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 الملخص
ي عدد من تهدف هذه الدراسة إلى تحديد أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين ف

، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة وزعت على )الرسمية ( الجامعات الأردنية 

% ) ٨٦,٤(استبانة منها ، أي ما نسبته ) ١٩٠(فرداً ، وتمت استعادة ) ٢٢٠(عينة بلغت

الوسط الحسابي ، الارتباط (استخدم في التحليل الإحصائي عدة أساليب منها . من العينة 

 ).الانحدار ، التباين الثنائيالبسيط ، 

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها وجود علاقات ارتباط متوسطة بين أبعاد المتغير 

الرضا عن الوظيفة ( وبين أبعاد المتغير التابع ) تخطيط المسار وإدارة المسار (المستقل 

 أبعاد الدراسة تشير ، كما أن هناك علاقات تأثير متباينة القوة بين)والرضا عن المنظمة 

لى ضعف درجة إإلى ضعف اهتمام المؤسسات المبحوثة بتطوير مسار العاملين فيها ، و

رضا العاملين أنفسهم عن عملية تطوير المسار الوظيفي ، وأن إدارة الموارد البشرية 

كانت ذات صلة واضحة بتطوير المسار الوظيفي ، ولكن هنالك ضعفاً في دعم الإدارة العليا 

 .هذا الاتجاهل

 ، ونشر الوعي بين العاملين بأهمية ةأوصت الدراسة بتبني سياسات تطوير مسار جديد

 عملية تطوير مسارهم وتعزيز دور مديري شؤون العاملين في العملية التطويرية،

 .وضرورة دعم استخدام نظم معلومات الموارد البشرية

 

 : الإطار العام للدراسة-١

 : المقدمة ١-١

 فهو يحقق فوائـد تعـود   ،Career Developmentالاهتمام في السنوات الأخيرة بتطوير المسار تزايد 

لى الفرد والمؤسسة معاً، مثال ذلك الكفاءة الاقتصادية في مجال تخصيص المـوارد البشـرية      إبالنفع  

موقع  المنظمات في    أصبحتقد   ، والعدالة الاجتماعية في تقديم فرص تعليمية ومهنية، و         هاواستخدام

 تخطيط  فييمكنها من تشخيص الطاقات والمهارات والقدرات لدى أفرادها وبين عامليها، مما يساعد             

 والتدريب والتنمية الهادفة إلى     والإعدادفضل مستقبل وظيفي لكل منهم، فهي تتولى عمليات التوجيه          أ
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 تحقيق أهدافـه مـن      في، حيث يسعى الفرد     أهدافها وسلوكه، بما يخدم     وأفكارهتشكيل اتجاهات الفرد    

 . خلال مساره الوظيفي

 وكتابهـا ومـن     الإدارةلقد كان وما زال موضوع المسار الوظيفي مجالاً لاهتمام العديد من علمـاء              

 وغيرهم، كما بلـغ الاهتمـام لـدى    Edger Schein، وادجار شاين Peter Druckerأبرزهم بيتر دركر 

وا عن صناعة المسـار الـوظيفي واسـتخدموا          تحدث أن،  *بعض الكتاب ومراكز البحوث والدراسات    

 اسـتخدام  الأخيرة الآونة  ولقد تزايد في Career Pathing و Career Progression مثل أخرىمفاهيم 

 الذي يتعدى حدود المؤسسة إلى نطاق ،Career Development Servicesمفهوم خدمات تطوير المسار 

على المستوى الدولي، فعقدت نـدوة دوليـة عـن           به منظمات وجهات حتى      تاهتما  إذ  بكثير، أوسع

 وبدأ يهتم بهـا صـانعو       ١٩٩٩ الكندية في العام     Ottawaتطوير المسار والسياسة العامة في مدينة       

 ، كمـا تشـكلت      هتطوير فهم اعمق لطبيعة عمل المسار وتطوير      إلى  السياسة العامة الذين يحتاجون     

 .**Oakland في جامعة هتدريب المسار وتطويرجمعيات شاركت الجامعات في تأسيسها مثل مؤسسة 

 :  مشكلة الدراسة٢-١

 أن هذه البرامج تبقـى بمعـزل عـن    إلاّتسود في معظم المؤسسات برامج متنوعة لتطوير العاملين،         

عملية متكاملة تربط بين المسار الفردي والتنظيمي، وبما يؤدي إلى مواءمـة حقيقيـة بـين الفـرد                  

 الفردية والتنظيمية مما جعل تلك المؤسسات تفتقـد         الأهداف بين   لوقت ذاته وفي ا   والمنظمة والوظيفة

 العليا تخطيطاً وتوجيهاً    الإدارةإلى أطر محددة من شأنها تطوير مسار العاملين ووضعه ضمن اهتمام            

والمؤسسات الجامعية لا تختلف كثيراً عن غيرها من المؤسسات في شيوع هـذه الظـاهرة               . ومتابعة

عداداً كبيرةً من العاملين الذين يقدمون      أ تضم الجامعات    إذ،  الأكاديميينتعلق بالعاملين غير    وذلك فيما ي  

خدماتهم للعملية التعليمية ويكتسب عملهم خصوصية مستمدة من طبيعة الحياة الجامعية ذاتها، إلاّ أن              

 . المتعلقة بالتطويرهاالموظفين منهم هم أقل حظاً في سياسة الجامعة وبرامج

 :أسئلة الدراسة ٣-١

                                                 
 . ١٩٩٦، القاهرة ، للإدارةمركز الخبرات المهنية  -مثلاً   *

 ارجع إلى  **
- Watts, A.G., "Career Development and policy ", Journal of Employment counseling, June 

٢٠٠٠. V.٣٧. 
- Splete, Howard; Hoppin, Judith M., "The Emergence of career Development Facilitators", 

Journal of Employment  Counseling. June ٢٠٠٠, V.٣٧. 
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 :تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتية

 . ما مستوى تصورات أفراد عينة البحث عن تخطيط المسار الوظيفي-

 . ما مستوى تصورات أفراد عينة البحث عن إدارة المسار الوظيفي-

 . ما مستوى رضا أفراد عينة البحث عن المسار الوظيفي-

 .بين تطوير المسار الوظيفي ورضا العاملين عن المسارعلاقة ارتباطية هناك  هل -

 :  أهمية الدراسة٤-١

 : تكتسب هذه الدراسة أهميتها من الجوانب الآتية

، قد تجاوز المدخل السـلبي التقليـدي    )الفردي والتنظيمي   (  نموذج المسار الوظيفي ببعديه      إن -١

ة عن مسارهم، فلم تعد المنظمـة   خذ المسؤولي أ يعولون على رؤسائهم في      الأفرادالذي كان فيه    

اصبح للفرد دوره في تخطيط مساره، فتقييمه لمساره        أتنفرد بالسيطرة على المسار الوظيفي، و     

 الموارد البشـرية    أدبيات الذاتي وليس من وجهة نظر الآخرين، ولقد تأثرت          إدراكهيعتمد على   

مصـلحة  (ة من زاويـة     بالتطور الذي حدث في مفهوم المسار، وأصبحت تتناول محاور متعدد         

، بل أضاف آخـرون البعـد       ) العامة للمؤسسة، وإدارة الموارد البشرية     الإدارةالفرد، ومصلحة   

كلّ ذلك قد تناولته الأدبيات الأجنبية منذ زمـن بعيـد           . الاجتماعي في تحديد المسارات الوظيفية    

ن ما كُتب فيه مـا   إر اليسير، إذ     بعيداً عن متناول الأدبيات العربية إلاّ في النز        نه ظلّ أنسبياً، إلاّ   

 .  وبخاصة في مجال البحث الميداني ضيقةٍزال بحدودٍ

الأفـراد، والمنظمـات،    (تتناول هذه الدراسة واحداً من المواضيع ذات الاهتمام المشترك بـين           -٢

الفـردي  (  الداخلية   أبعاده، ولقد تناولت الدراسة بجانبيها النظري والميداني        )والحكومات أيضاً 

، بحاجة إلى مزيـد     )الحكومة والمنظمات الأخرى المهتمة   (، وما زال بعده الخارجي      )نظيميوالت

من الدراسات في ظل المتغيرات الجديدة والمتسارعة فـي المجـالات الاقتصـادية، وانفجـار               

مشكلات كبرى تتعلق بالعنصر البشري في المؤسسة العامة والخاصة على حـد سـواء، مثـل            

 .  الهيكلة، التخاصية، وتكنولوجيا المعلومات والاتصالاتتقليص حجمه بسبب إعادة

 فـي   الإداريونن  وتتناول الدراسة في جانبها الميداني مجتمعاً بحثياً قلما يتم تناوله وهو العامل            -٣

الجامعات الرسمية، حيث يعتقد الباحث بأهمية هذه الشريحة من العاملين ودورها فـي تحقيـق               
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تحقيقها، كما يعتقد بأهمية دراسة هذا المجتمـع مـن زوايـا             الإخفاق في    أوأهداف الجامعات   

 ..متعددة ضمن المنظور الشمولي للعملية التعليمية والتربوية في الجامعات على اختلافها

 : أهداف الدراسة   ٥-١

 : تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق ما يأتي 

 .ين رضا العاملين عن المساروب) تخطيط وإدارة(تعرف طبيعة العلاقة بين تطوير المسار الوظيفي  .١

 .في رضا العاملين عن المسار الوظيفي) تخطيط وإدارة(تعرف أثر تطوير المسار الوظيفي  .٢

 . دراسة أثر المتغيرات الشخصية في رضا المسار الوظيفي .٣

 : فرضيات الدراسة  ٦-١

ن رضـا العـاملين      ليست هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط المسار وإدارة المسار، وبي            -١

 .عن الوظيفة

 ليست هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط المسار وإدارة المسار، وبين رضـا العـاملين                 -٢

 .عن المنظمة

 ليست هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة البحث حول الرضا عن المسار                -٣

، المؤهل العلمي، المسمى الـوظيفي، الخبـرة        النوع، العمر (الوظيفي تُعزى للمتغيرات الشخصية     

 ).العملية

 

 : نموذج الدراسةأ ٧-١
              المتغير التابع              المتغير المستقل                     

 

 

 

 

تطوير المسار 
 الوظيفي

الرضا عن المسار 
 الوظيفي

 تخطيط المسار

الرضا عن إدارة المسار
ة نظ ال

 الرضا عن الوظيفة
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 )١(شكل رقم 

  الدراسةأنموذجيوضح 

 :تعريف مصطلحات البحث العامة ٨-١
ة متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي تحـدث  وهو سلسل :  Functional Careerالمسار الوظيفي  -١

في حياة الفرد العملية عن طريق الترقية أو النقل الوظيفي الأفقي، أو هو مجموعة المراكز التي                

 . وتجارب العمل المترابطة خلال حياته العملية،يشغلها الفرد

تنشأ عـن تفاعـل   وهي النتائج التي : Functional Career Developmentتطوير المسار الوظيفي  -٢

تخطيط المسار الفردي وإدارة المسار التنظيمي، وما يترتب على ذلك من تطوير الوظيفـة فـي                

المـدخل  :  أو بمستوى أعلى، وهناك مدخلان لعملية تطوير المسار الوظيفي هما          هالمستوى نفس 

 ).إدارة المسار(والمدخل التنظيمي ) تخطيط المسار(الفردي 

ويتضمن الأنشطة المتعلقة بتحديد أهـداف الفـرد وتكـوين     : Career planningتخطيط المسار  -٣

خياراته مثل المهنة، المنظمة، المستقبل الوظيفي، ومعرفة الإمكانات والقدرات والوسائل اللازمة           

 ..لتحقيق الأهداف

 ويمثل البُعد الثاني التنظيمي، ويرتبط بكل ما تتولاه المنظمة:  Career Management إدارة المسار -٤

من فعاليات تدخل ضمن أنشطة الموارد البشرية، التي تمثل إحدى الوحدات الإداريـة الرئيسـية               

فيها، وبما تقوم به هذه الإدارة من رسم للسياسات والبرامج، واتخاذ القرارات، والـدعم الـذي                

 .تقدمه للعنصر البشري في المنظمة

التوقعات التي يشكلها العاملون تجـاه  ويشمل :  Career Satisfactionالرضا عن المسار الوظيفي  -٥

مسارهم وما يأملون من تحقيق لأهدافهم، وتلبية احتياجـاتهم، مرتبطـاً ذلـك بالوظيفـة التـي                 

 .يشغلونها والمنظمة التي ينتسبون إليها

 :منهجية الدراسة -٢

 :  مجتمع الدراسة والعينة١-٢
ب مدير، ومساعد مدير، رئـيس قسـم،   يتألف مجتمع الدراسة من الموظفين ممن هم برتبة مدير، نائ 

، اليرموك، مؤتـة،    الأردنية فرع ، والعاملين في جامعات       أورئيس ديوان، مدير مكتب، رئيس شعبة،       

، وقد تـم تقسـيم      )٢٠٠٢حتى تاريخ جمع البيانات في تشرين أول        (موظف  ) ٤٠٢(والبالغ عددهم   
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ال، جامعات إقليم الوسط، جامعات إقليم  جامعات إقليم الشم  (الجامعات الرسمية حسب الموقع الجغرافي      

 . ، ثم اختيرت الجامعات المذكورة عشوائياً من بين الجامعات الرسمية ولكل موقع على حده)الجنوب

مـن  %٥٥اسـتبانة أي بنسـبة      ) ٢٢٠( عينة عشوائيـة من مجتمع الدراسـة حيث وزعت         أخذت

، %)٨٦ر٤( استبانة أي بنسبــــة      )١٩٠(إجمالي المجتمع، وقد بلغ عدد الاستبانات المسترجعة        

%) ٨٠ر٥(استبانة أي ما نسـبته      ) ١٧٧(استبانة لعدم اكتمالها، وخضع للتحليل      ) ١٣(كما استبعدت   

 : من إجمالي العينة، كما هو موضح في الجدول الآتي

 يوضح الاستبانات الموزعة على مجتمع الدراسة) ١(جدول رقم 

 الاستبانات الاستبانات الخاضعة للتحليل
 الجامعات

 العدد %

الاستبانات  المسترجعة الاستبانات ت المستبعدةالاستبانا
 **الموزعة

 

 الأردنية ٦٠ ٥٨ ١ ٥٧ ٣٢,٢
 اليرموك ٦٧ ٦٠ ٧ ٥٣ ٢٩,٩
 مؤتة ٩٣ ٧٢ ٥ ٦٧ ٣٧,٩
 المجموع ٢٢٠ ١٩٠ ١٣ ١٧٧ %١٠٠

 :  منهج البحث العلمي المستخدم في الدراسة ٢-٢
 التحليلي، وذلك في جمع البيانات بوسـاطة        –بار فرضياتها المنهج الوصفي     اعتمدت الدراسة في اخت   

 . الاستبانة، ودراسة العلاقة بين المتغيرات وتحليلها

 :  جمع البياناتأساليب ١-٢-٢

 العلمـي  الإطار الأجنبية في تحديد ولاسيماوقد تمت الاستعانة بما تيسر من مصادر،      : الجانب النظري 

 في الحصول على الإنترنتما تمت الاستفادة بشكل كبير من قواعد البيانات وشبكة لمعالجة الدراسة، ك  

 . عدد من الدراسات السابقة

تم اعتماد المنهج الوصفي الذي يتضمن استخدام الأسلوب الميداني في جمع البيانات    : الجانب الميداني 

 مع توزيع الاسـتبانة ومتابعـة        المقابلة الميدانية والمناقشة   أسلوببوساطة الاستبانة، وقد استخدم     

 .كبر عدد من عينة الدراسةأالحصول عليها، توخياً للدقة ولضمان مشاركة 

 :أداة الدراسة ٢-٢-٢

 :من دراسات) الاستبانة (  الدراسة أداةتم تطوير 
١٩٩٤) (Kerry & Kris,١٩٩٦),  (Ernst Karen, Sandra, ١٩٩٨), (Christopher,  

                                                 
 . الاستبانات وزعت حسب نسبة عدد الموظفين المشمولين بالدراسة في كل جامعةأن) ١( يتضح من الجدول رقم *
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البيانـات الشخصـية     ( الأولوتكونت عناصرها من قسمين     .(**)ي منها   وذلك فيما يتعلق بالجزء الثان    

 ). النوع، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية (للمبحوثين وتضمنت 

سؤالاً توزعت كما في الجـدول      ) ٣٥( قسمها الثاني فقد اشتمل على فقرات الاستبانة المكونة من           أما

 :الآتي

 وضح توزيع فقرات الاستبانةي) :٢(جدول رقم 
  المتغيرات

 الأساسيةالمتغيرات  الأبعاد الفقرات
)١٩-١( 
٣-١ 
٧-٤ 
١١-٨ 
 

١٤-١٢ 
١٩-١٥ 

 :  تخطيط المسار-١
 وضوح المسار
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 :  وثباتهاالأداة صدق ٣-٢-٢

 : للتأكد من مدى قدرة الاستبانة على قياس متغيرات الدراسة فقد مرت بعدة مراحل

) الصدق الظاهري (، اختبار    الاختبارات التي خضعت لها الاستبانة     أهموكان  : اختبارات قبل التوزيع  .  أ

 والتربوية، وذلك بهـدف     الإداريةحيث تم عرض الاستبانة على مجموعة من المتخصصين في العلوم           

) ١٠( علـى    الأوليـة تحديد مدى وضوح فقراتها ودقتها العلمية، ووزعت الاستبانة فـي صـورتها             

                                                 
- Orpen, Christopher, International Journal of Manpower, ١٩٩٤, V. ١٥, Issue ١.                                            

(**) 
- Bernes, Kerry & Magnusson, Kris, Journal of Counseling & Development, July/ 
         August ١٩٩٦, V. ٧٤, Issue ٦. 

               -   Ernst, Karen, Sandra, Personnel Psychology, Winter ١٩٩٨, V. ٥١, Issue ٤. 
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 ـ   ) ٦( هيئة التدريس، منهم     أعضاءمحكمين كلهم من     مـن قسـم إدارة     ) ٣(ة و من قسم الإدارة العام

 . من كلية العلوم التربوية) ١( والأعمال

 فقـرات   أضيفتو وعدلت بعض الفقرات     أثرهاوقد جرت مناقشات موضوعية مستفيضة، حذفت على        

 . وطبيعة الدراسةيتلاءمأخرى، بما 

 :   اختبارات بعد التوزيع.ب

الفقرات، وذلك لمعرفة ما تعكسـه      وتشمل قياس ثبات الاستبانة، وكذلك قياس الاتساق الداخلي بين          

 .  ضعفاً، ومدى تعبيرها عن الظاهرة المدروسةأم سالبةً قوة أمقيم الارتباطات سواءً كانت موجبةً 

جري اختبار الاتساق الداخلي حيث أخذ كل بُعد بشكل مستقل، وتدل النتائج على وجود علاقـة                أوقد  

 ". ٠,٩٥" غت قيمة الفاكرونباخ  على قوة الاتساق الداخلي، حيث بلومن ثَمقوية 

 : الإحصائي التحليل أساليب ٤-٢-٢

 :للإجابة عن أسئلة الدراسة وللتحقق من صحة فرضياتها، فقد تم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية

، وذلك لوصـف عينـة الدراسـة    )Descriptive Statistic Measures(مقاييس الإحصاء الوصفي  .١

وية، ولترتيب متغيرات الدراسة حسب أهميتها النسبية بالاعتمـاد علـى           اعتماداً على النسب المئ   

 .المتوسطات الحسابية

، وذلك لتحديد قوة العلاقة بين أبعـاد  )Pearson(مقياس ) Simple Correlation(الارتباط البسيط  .٢

 .ةالمتغير المستقل وأبعاد المتغير التابع كلاً على حد

وذلك لتحديد معنوية تأثير أبعاد المتغير المستقل في أبعاد ): Simple Regression(الانحدار البسيط  .٣

 .ةالمتغير المعتمد كلاً على حد

لقياس أثر المتغيرات الشخصية في رضا ) Univariate Analysis Variance(تحليل التباين الثنائي  .٤

 .العاملين عن المسار الوظيفي

 

 

 

 

 : الإطار النظري والدراسات السابقة -٣
 : لنظري الإطار ا١-٣

 :  مفهوم المسار ١-١-٣



 دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنيةأثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين

 ٣٨ 

 العمل الموجهة نحو أهـداف فرديـة   ة المسار الوظيفي هو تتابع من تجارب وانشط أن Hallيرى هل   

 هـو الإدراك الفـردي لتتـابع الاتجاهـات          أو. )١(وتنظيمية والتي يمر بها الفرد خلال حياته العملية         

 .)٢(ياة الأفراد حإطار عبر تهنشطأوالسلوكيات المتصلة بتجارب العمل و

نه لم يعد المسار الوظيفي يشير إلـى التغيـرات          أويقوم هذا المفهوم على عدد من الافتراضات منها         

 في المنظمة، ولم تصبح السـيرة الوظيفيـة         أعلى أي الترقية إلى وظيفة      –الوظيفية التي تتم رأسياً     

 إدراكـه اره الوظيفي يعتمد على      منظمة واحدة وان تقييم الفرد لمس      أومرادفة للعمل في مهنة واحدة      

 .)٣( الإخفاق المرتبط بخبرات عملهأوالذاتي للنجاح 

 فإن المسار الوظيفي يتركز حول الخبرة الذاتية المتخصصة في مجال وظيفي يختـاره الفـرد      ومن ثَم 

 .)٤(خلال حياته العملية ويعمل على تطويره باستمرار

 :)٥(الآتيةالصور  Beckhardومن مفهوم المسار هذا يستشف بيكهارد 

 .الحاليوأدائهم المنظور بعيد الأمد والذي يمتد إلى ما وراء رضا العاملين  .١

بالإضـافة إلـى    ) الأنشطة( الخارجية للمسار    أو Objectiveالتركيز على كلٍّ من المظاهر الهدفية        .٢

 .  الداخلية لهذه الأنشطةأو Subjectiveالمظاهر الموضوعية 

 رتـب   أو النظر بالنسبة لدرجة فاعلية المسار، فلم تعد تعني فقط تحقيـق وظـائف               تعدد وجهات  .٣

 . وظيفية مقبولة اجتماعياً، ولكن أيضاً بادراك أهداف مهمة للفرد شخصياً

 : Career Development  تطوير المسار ٢-١-٣

 أن أن من شـأنه      همم العاملين وزرع الولاء لديهم إذ      يعد تطوير المسار أحد السبل الضرورية لشحذ      

 منظمـة،   ٣٢ فـي    أجريت أمريكيةيجعل العاملين يملكون مسارهم وليس فقط وظيفتهم، ففي دراسة          

لوظيفتهم، وفي دراسة أخرى شـملت عشـرة        " ولاء حقيقي   " وجد أن واحداً من سبعة كنديين لديهم        

، وان نصـف     لوظائفهم فقط  أنفسهممنهم يكرسون   % ٣٤ أن من العاملين في دول مختلفة وجد        آلاف

المستجيبين يشعرون بان منظماتهم مهتمة بتطوير العاملين على المدى الطويـل ولـيس فقـط فـي                 

 .)٦(وظائفهم الحالية

 العمـل  أن الأولـى ن لعملية تطـوير المسـار،   يهمتمن ي هناك حقيقتأن Walter Storeyيرى ستوري 

 بأنشـطة لثانيـة وتـرتبط     نه يخطط مساره بطريقه شخصية مرضية ومنتجة، ا       أالفردي للموظف هو    

 الأشخاص من   – قاعدة   –نها تختار، تعين، وتنمي العاملين بفعالية، وذلك لتوفير أرضية          إ إذالمنظمة،  

 . المؤهلين لمقابلة احتياجات المنظمة

استناداً إلى ما سبق هناك اتجاهان في تطوير المسار الأول على المستوى الفـردي ويـدعى غالبـاً                  

 .)٧(ي على مستوى المنظمة ويدعى إدارة المسارتخطيط المسار والثان
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 ٣٩ 

 فإن تطوير المسار يشمل وظيفتين مستقلتين مترابطتين هما تخطيط المسار وهي عملية فرديـة               إذن

 .)٨(وإدارة المسار وهي عملية مؤسسية

 :Career Planningتخطيط المسار  -١

المهنـة، المنظمـة،    اراته مثـل    ويتألف من تلك الأنشطة التي يكون فيها الفرد منهمكاً في تكوين خي           

التعيين في وظيفة، وتطوير الذات وتقييم الذات، وتقييم فرص المسار المتاحة، وإعـداد اسـتراتيجية               

. لمساره مع خطة للتنفيذ، كل ذلك يشكل مفتاحاً أساسياً ليتمكن الفرد من تطوير مسار شخصـي لـه                 

، ينمي الفرد من خلالها مفهومه الذاتي       ويتصف تخطيط المسار الوظيفي بأنه عملية استكشاف مستمرة       

لهويته المهنية التي تحدد بصورة واضحة ماهية مواهبه وقدراته ودوافعه واتجاهاته وقيمـه، وكلمـا               

ه بعض الثوابت المرتبطة بهويته الوظيفية وهي محاور يدور حولها           لدي تقدم الفرد في مساره ترسخت    

 )٩(: بعض أنواعها وهيScheinوقد حدد شاين مسار الفرد الوظيفي ولا يمكن التخلي عنها، 

 .مجال الوظائف الفنية، مجال الوظائف الإدارية، الاستقلال والحرية، الحاجة إلى الأمن والاستقرار 

قيمه، وأهدافـه الشخصـية   وإن تخطيط المسار يصمم لمساعدة الفرد كي يصبح أكثر معرفة بحاجاته،    

 )١٠( : ويمكن أن ينجز من خلال الخطوات الآتية

 ، الاهتمامات، الحاجات المرتبطة بالعمل ؛ القيم، الاتجاهات وتفصيلات          هاتعريف المهارات وتنظيم   -

 ، ومـن الأدوات المسـتخدمة       self–Assessmentالعمل ويتم ذلك من خلال عملية التقيـيم الـذاتي           

، وكتب العمل Career Planning Workshops لمساعدة الأفراد في تقييم ذاتهم ورش تخطيط المسار 

  .Career workbooks المسار – أدلة –

تحويل هذه المعلومات إلى حقول مسارات عامة، وأهداف وظيفة محددة قصيرة وطويلة المـدى،               -

 .وتطوير خطط عمل لمتابعة تلك الأهداف وتحديد أية عقبات أو فرص ربما ترتبط بذلك

 .و في سوق العمل نفسهاختبار إمكانات المسار أمام حقائق العمل في المنظمة أ -

إن مشاركة الأفراد في عملية تخطيط المسار الوظيفي على المستوى الشخصي والمستوى التنظيمـي              

هي مسألة في غاية الأهمية نظراً لأن مثل هذه العملية موجهة بالدرجة الأولى نحو الأفراد، كما أنهـا                  

التخطيط للمسار الوظيفي بنظم الحوافز     تتم بجهود إنسانية فردية وجماعية، كما يجب أن ترتبط عملية           

، إن ذلك من شأنه أن يعزز من مستوى الوضـوح فـي   )١١(والتقييم والتطوير والأداء والتقدم الوظيفي  

المسار وبما يقلل من احتمال ارتكاب الأخطاء في القرارات المتعلقة بالعمل نتيجة عدم التوافـق بـين                 

إليه من انخفاض في الرضا الوظيفي وانخفاض في مستوى         القيم الشخصية والقيم الوظيفية وما يؤدي       

فر درجـة   االنجاح وربما اختصار مدة البقاء في الوظيفة ذاتها، كما أن من أسباب نجاح المسار هو تو               

 .)١٢(معرفة ما بالمستقبل والقابلية للتكيف مع التغيرات الديناميكية التي تحدث في مكان العمل
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  :Career Managementإدارة المسار  -٢

، التقيـيم،   job Rotation الـوظيفي  - التقلّب – وتشير إلى أنشطة موارد بشرية معينة مثل التدوير 

الاستشارة، التدريب والتعلم، وهي عملية مستمرة من أجل تحقيق التكامل بين مصالح الفرد وقابليتـه               

 .مع الفرص التنظيمية المتاحة

المتوازن لتطوير المسار الوظيفي يتطلب اسـتخدام كـلا    أن الاتجاه Thomas Gutteridgeيرى كاتريج 

 الفـرد فـي     أخفـق ن تتكاملان وتقوى الواحدة الأخرى، فإذا       ين الحقيقت يهذين النشاطين، وأن كلتا هات    

التخطيط لتطوير مساره، ربما يخفق في الاستجابة للفرص الموجودة في أنشطة إدارة المسار والعكس              

 أن لعملية إدارة المسار بُعـدين أساسـيين   Norin & Kneiselيل ويرى كل من مورين وكنس. صحيح 

فهناك بُعد داخلي وهي عملية ذات بُعد سيكولوجي وعاطفي وترتبط بأهداف المسار الفردية، أما البُعـد   

الخارجي فيرتبط بقابلية  الاستخدام للأفراد وذلك يتعلق بالمنظمة، وأن التوازن العاطفي مع التطبيقـي               

أن رضاهم عـن مسـارهم     هي أن يدرك العاملونمهمةة المسار الناجحة، وتبقى ناحية هو هدف إدار  

career satisfaction  مهم بالنسبة للمنظمة، فمن خلال ما يقوم به الفرد من تقييم ذاتـي هو أمر self – 

Assessment ًدراك ذلك مما سيجعله في الموقـع الصـحيح مـن     على إ ويكتشف فيه بأنه أصبح قادرا

 )١٣(. اوية تلائمُ قيمة مع قيم المنظمة التي يعيش فيهاز

 :وتكمن أهمية إدارة المسار في أنها 

 .تزود العاملين بتغذية عكسية تتضمن نظرة المنظمة إلى جهودهم وإمكاناتهم -

منحهم فرصة القرب من خبرات وظيفية متقدمة، فكل وظيفة جديدة هي تقدم وتعلم جديد إضـافة                 -

 .رات واكتساب لمهارات جديدة إلى استخدام المها

، ولـيس   )١٤(إعلامهم عن خيارات المسار، وأن قدامى الموظفين هم بحاجة إلـى معرفـة ذلـك               -

 .ن الجدد فقط والموظف

إن تطوير مسار العاملين الذي تتولاه أي إدارة ينبغي أن لا يقتصر على الجانب التقني لأنه فـي هـذه                 

 الصورة الكبيرة لمتطلبات المنظمات، فـالمطلوب تكـوين         الحالة سيقود إلى نقص مهاراتهم في رؤية      

 ) ١٥(تصور شمولي عن مختلف جوانب العمل والنشاط في المنظمة 

 تقتصر أخرى على نتـائج      في حين إن لبعض المنظمات برامج تطوير رسمية لكل مستويات العاملين،          

 ، يكون دور المشرف أو      اهمراجعة الأداء السنوي، وبغض النظر عن مدى برامج المسار هذه وأنواع          

 )١٦(. للنجاح ولمتابعة مسار مرؤوسيهم وتشجيع النمو في ذلك الاتجاهاًالمدير مهم
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 نموذجاً للعلاقة بين تخطيط المسار وإدارة المسار وبما يقود إلـى تطـوير              (*))٢(ويوضح الشكل رقم    

 .مسار العاملين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
، "استراتيجيات الاستثمار البشري بالمؤسسات العربية"، )بميك(  مقتبس بتصرف من دراسة مركز الخبرات المهنية للإدارة  (*) 

 .١٤٨، ص ١٩٩٦القاهرة، 
 

 تغذية راجعة

 احتياجات الفرد

)أهداف الفرد (   
 وضوح المسار
 ومحتوى المسار

 

تطوير الذاتيال  

 توافق مع توافق مع

احتياجات المنظمة

)أهداف المنظمة (

 

التخطيط للموارد 

 البشرية

 برامج تطوير العاملين

 تدريب، تقييم،

الخ..استشارة  

التركيز 

على 

المسار 

 الوظيفي

راجعة تغذية  

)٢(شكل رقم   

ته يوضح تخطيط المسار الوظيفي وإدار  
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  :Career Satisfaction الرضا عن المسار    ٣– ١–٣

إن مسؤولية إدارة المسار تمتد بين كل من الأفراد والمنظمات التي تشغلهم، وطبقاً لهذا التصور فـإن                 

 .هناك مسؤولية مشتركة ترتب التزامات مختلفة يتم توقعها من كلا الطرفين 

دوار إدارة  أ) المنظمـة   (و  ) الفـرد   ( إن درجة رضا العاملين عن مسارهم ستكون أكبر عندما ينفـذ            

المسار، ولتحسين حالة الرضا هذه فإنه لا بد من دعم ما يريده العاملون من مسـاراتهم، وتزويـدهم                  

 )١٧(بالفرص الملائمة وتحديد ما يستحقونه منها وبتقييم نتائج برامج إدارة المسار 

لبرامج التدريب لعاملين لديها بمنظور طويل الأمد، فالإعداد إلى اكما ينبغي على المنظمات أن تنظر 

 استثماراً مستقبلياً وليس آنياً، وإذا ما حدث تراجع ما في مسؤولية دوفرص تطوير المهارة مثلاً يع

المنظمة عن التزاماتها بتحقيق رضا العاملين عن مسارهم فإن ذلك لا يسقط عنها مسؤولياتها تجاه تلك 

 ، مما يؤكد أن هذه العملية مستمرة )١٨(البرامج التي هي في الواقع جزء من عملية تطوير المسار 

 .دون توقف 

وهنالك مؤشرات عدة للرضا عن برامج المسار، تتضمن تحقيق الهدف الرئيسي المتعلق بإنجاز 

الأهداف الفردية والتنظيمية المحددة، سواءً بأبعادها الكمية أو النوعية، ومنها تحسين اتصالات المسار 

قاعدة المواهب الإدارية، والتغيير في مؤشرات الأداء كتخفيض معدلات بين العاملين والمشرفين،وتحديد 

الدوران، وتحسين معنوية العاملين، وزيادة معدلات أداء العاملين، وتخفيض الوقت اللازم لملء 

وبالنسبة للأفراد فإن زيادة مشاركتهم في ورش عمل . الوظائف الشاغرة، وزيادة الترقية من الداخل 

مج التدريب، وإدارة مناقشات المسار، وتنفيذ خطط المسار، والترقيات والتحركات عبر المسار وفي برا

مستوى تركيز المنظمة على المسار الوظيفي، كما أن قيامها بتقييم على الوظيفة، كلها دلائل واضحة 

 نظام المسار، ومدى الاستجابة تزاي وتطبيقاتها ومراجعة ما تحقق من مهأدوات المسار وآليات

متحققة عند العاملين ومهاراتهم في تخطيط المسار لدليل على مدى الاهتمام الذي توليه المنظمة ليس ال

 )١٩(.لتطوير المسار فقط بل لضمان مستوى من الرضا أيضاً

 :  إدارة المسار وإدارة الموارد البشرية ٤– ١ – ٣
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 في نظرية المسار، فإنه في عملية )التنظيمي ( و ) الفردي ( بناءً على ما ذكرناه عن أهمية البُعدين 

 بأنشطتها المختلفة دوراً رئيساً وذلك ها تخطيط الموارد البشرية وتطويريؤديالتوفيق بين المنظورين 

في مجالات عديدة مثل الاستقطاب، والاختيار، والتعيين والتعويض وتقييم الأداء، والتدريب والتطوير 

  )٢٠(.وتحركات المسار الأخرىوالترقية وفرص العمل والتغذية العكسية 

 مصطلح استراتيجية التوظيف كمركب لثلاث سياسات هي الاستقطاب والاختيار هميستخدم بعض

، وتأتي أهمية الاستقطاب بالنسبة للمسار الوظيفي Recruitment , selection , appointmentوالتعيين 

د  المصادر الداخلية للاستقطاب، ويعمن خلال اعتماد المنظمة على سوق العمل الداخلي والذي يمثل

 من أهم المصادر الداخلية حيث تقوم المنظمة بنقل الموظف إذا Promotion والترقية  Transferالنقل 

حصل شاغر يقتضي الإشغال السريع، أما الترقية فهي تتم من الداخل لمواقع وظيفية أعلى أو موازية 

 عملية إعادة بمنزلةلإشغال بعض الوظائف، بل هي  وسيلة مهمة دبمسؤوليات ومهام أكثر، وتع

وعادة ما تنطوي مثل هذه Higher rank  للفرد على وظيفة ذات مرتبة أعلى Reassignmentتخصيص 

  )٢١(. الوظيفة على مسؤوليات وسلطات أكبر

، )ار، التعيينالاستقطاب،الاختي( لعملية التوظيفة الركن الثاني من الأركان الثلاثselectionيعد الاختيار 

إذ يشكل مع التعيين الجسر الموصل بين الفرد في البيئة خارج المنظمة وبيئة المنظمة، أي أنه 

الوسيلة التي بواسطتها يحدد الفرد المنظمة التي سينتمي إليها ويحقق مساره الوظيفي فيها، كما أنها 

 )٢٢(ظائف الشاغرة فيها الوسيلة التي تحدد من خلالها المنظمة مدى صلاحية الفرد لشغل الو

 وما يرتبط به من أنظمة الأجور والمكافآت زيادة دافعية الفرد  compensationويستهدف التعويض 

لشعور بالضمان والأمان الوظيفي ومن ثم الاستقرار في اللعمل وتحسين أدائه، كما يساعده 

 .والاستمرار في المنظمة وتطوير مساره الوظيفي 

 مسؤولية ونشاطاً تمارسه إدارة الموارد دع الذي ي Training and Developmentيرأما التدريب والتطو

البشرية، سواءً بالتركيز على توسيع مؤهلات الأفراد ليشغلوا وظائف في المستقبل، أو التركيز على 

 منحهم معارف ومهارات لأداء وظائفهم الحالية، حيث يلازم التدريب الفرد العامل في حركته الرأسية

عندما ينتقل إلى وظائف مختلفة في (وحركته الأفقية ) مستوى وظيفي أعلىإلى في حالة الترقية (

  )٢٣(. منذ التحاقه بالعمل وحتى إحالته على التقاعد) ذات المستوى

 بقياس كفاءة أداء العاملين طبقاً لمعايير معدة مسبقاً performance appraisalويهتم تقييم الأداء 

 للإنجاز والتقدم والتطوير واستعدادهتوافق بين الفرد ووظيفته ويكشف عن قدراته ويبين مدى ال

والابتكار ومدى تحمله للمسؤولية، وبتحليل تقرير الأداء وما يظهره من نقاط قوة أو ضعف 

 .تهومؤشرات يمكن للإدارة أن تسترشد بها في عملية تخطيط المسار الوظيفي للعاملين وإدار
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 ٤٤ 

، ويشير عدد )٢٤( فإنه يعنى بتوجيه العاملين وخاصة الجدد منهمOrientation programامج التوجيهأما بالنسبة لبرن

من الباحثين إلى أهمية الإرشاد والتوجيه التنظيمي في مجال تخطيط المسار للأفراد من خلال تقديم 

قدرات والطموحات المعلومات والبيانات المتعلقة بالفرص الوظيفية المتاحة وسبل تطويرها وربطها بال

 )٢٥(.الفردية

 :  المبادأة لتطوير المسار ٥ – ١ – ٣

 ويعني ذلك بأن يأخذ الفرد مسؤولية أساسية في تطوير مساره ويمهد هذا المدخل لإدارة عادلة 

ومنصفة للمسار بين الفرد والمنظمة، وهو حجر الزاوية لبعض التصورات الجديدة لأدوار المنظمات 

، وبما يختلف عن الأسلوب التقليدي حيث تكون The Learning Organizationلمة مثل المنظمة المتع

التوقعات المتعلقة بالمسؤولية عن المسار حكراً على المتخصصين بالموارد البشرية وبالمديرين 

، وعلى الأفراد أن )٢٦( هالرئيسيين، مما يستلزم تغييراً أساسياً في توقعات تطوير المسار واتجاهات

سيما وأن معظم المنظمات لا تمتلك ولاا مهارات فردية جديدة في تقييم الذات وتطوير المسار يطورو

 وكما أن المنظمة تمارس تأثيرات )٢٧(.من الموارد ما يكفي لوضع خطة متكاملة لمسار الأفراد 

  )٢٨(:ي  المسار الوظيفي للفرد فإن عليه أيضاً أن يؤثر في مساره الوظيفي من خلال ما يأتفيمتعددة 

أن يركز اهتماماته على تطوير مساره الوظيفي في الأجل الطويل بدلاً من الأجل القصير بعد  -

 .أن يضع في اعتباره الوظيفة التي تقدم له فرص النمو والشعور بالإنجاز والتحدي 

له  أن يبذل الفرد جهداً كبيراً كي يصل إلى مستوى أداء متميز بأسرع وقت ممكن، مما يسهل -

 .تقال إلى ممارسة مهام أكثر أهمية تتيح له فرص النمو والتقديم الان

 القرارات التي تتخذها المنظمة فيما يتعلق بمسيرته الوظيفية فيأن يكون له تأثير إيجابي  -

 .مثل التنقل والترقية 

أن يعمل على توسيع نطاق وظيفته بالسعي والبحث عن مهام ومسؤوليات جديدة تتيح له  -

  .إظهار مهاراته

، فالمسار الناجح لا )٢٩(إن المسار ليس فقط تطوير العمل لأحـد الأفراد ولكـن أيضاً هو عمل للحياة 

يقاس بمستوى الدخل أو بالمركز الوظيفي فقط إنما هو استخدام المهارات والقدرات لمواجهة تحديات 

 )٣٠(.يمتزايدة أو بامتلاك مسؤوليات أكبر وزيادة الاستقلالية في الاختيار المهن

 : الدراسات السابقة ٢-٣

 :الدراسات العربية. أ
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 ٤٥ 

العوامل المؤثرة في التكيف مع التغيـر فـي المسـار           ) ٢٠٠١أبو تايه،   ( دراسة   تناولت -١

ثر العوامـل   أالوظيفي، والتي أجريت على موظفي شركة الاتصالات الأردنية، وهدفت إلى تعرف            

 الهيكلية وأخرى السلوكية، وكلا النوعين يتكـون        التي تم اعتمادها في الدراسة، وتشمل العوامل      

مستوى الرضا عن العمل، الدافعية نحو العمل، نوعية القيـادة والإشـراف،            : ( من الأبعاد الآتية  

الحوافز المرتبطة بالإنجاز، نوعية العلاقات بالمنشأة، درجة وضـوح المهـام، مقـدار السـلطة               

وقـد  . في التكيف مع التغير في المسـار الـوظيفي        ، وتأثيرها   )والنفوذ، مقدار التحدي الوظيفي   

توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العوامل الهيكلية والسلوكية مجتمعـة              

وبين التكيف مع التغير في المسار، وعدم وجود علاقة بين العوامل الديمغرافية والتكيـف مـع                

 موضـوع   عنة إجراء المزيد من الدراسات      أوصت الدراسة بضرور  . التغير في المسار الوظيفي   

 .)٣١(المسار الوظيفي والاهتمام بالمراكز الوظيفية والحوافز لزيادة الدافعية في العمل

عن أثر برامج التدريب في معهد الإدارة العامة الأردني في ) ١٩٩٩شديفات، (وفي دراسة    -٢

ثر برامج الإدارة أ هدفت إلى تقييم ربد التي إالتدرج الوظيفي وأداء الموظف الحكومي في محافظة        

الأساسية كأحد برامج خطة تطوير المسار التدريبي في الجهاز الحكومي على التـدرج الـوظيفي             

ربد، قامت الباحثة بتصميم استبانتين وزعتا على عينتـين         إوأداء الموظف الحكومي في محافظة      

متدربين الرؤساء الموظفين غير    من رؤساء الموظفين عينة رؤساء الموظفين المتدربين، وعينة         

 أداء الموظـف    فيثر  أ، بينت نتائج الدراسة أن برنامج الإدارة الأساسية قد          ١٩٩٧/١٩٩٨لعام  

أوصت الدراسـة بضـرورة     .  تدرج الموظف الحكومي أيضاً    فيالحكومي بشكل واضح، كما أثر      

يـع مـوظفي الجهـاز      استمرار تنفيذ خطة المسار التدريبي لأنها تقدم برامج متكاملة تشمل جم          

الحكومي الأردني، وطالبت بتضافر جهود المنظمات محلياً وعربيـاً لتوضـيح مفهـوم التـدرج               

 .)٣٢( المنظمات والأفراد محلياً وعربياًفيالوظيفي، وأهميته وتأثيره 

تعرف واقع المسار الوظيفي فـي الإدارة العامـة فـي           ) ١٩٩٥العواملة،  (تناولت دراسة    -٣

عليـا،  (مجتمع الدراسة من المديرين والرؤساء في مختلف المستويات التنظيمية          الأردن، وتألف   

مـنهم، توصـلت    % ٥٠في الخدمة المدنية، وأخذت عينة طبقية عشوائية وبنسبة         ) وسطى، دنيا 

الدراسة إلى نتائج عديدة منها ضعف الاهتمام بالمسـار الـوظيفي علـى المسـتويات الفرديـة                 

مية دور العوامل الشخصية في تخطيط المسار الوظيفي، كما توجـد           والتنظيمية والمجتمعية، وأه  

قدمت الدراسة توصيات بضرورة اهتمام الأجهزة الحكومية والخاصـة         . معوقات للمسار الوظيفي  

بموضوع المسار من خلال التوعية وتعزيز فرص التقدم الوظيفي على أسس الجدارة وضـرورة              
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ابة بحيث يساعد في تحسـين مسـتويات الأداء الفـردي    ربط المسار بنظم الحوافز والأداء والرق 

 .)٣٣(والمؤسسي وزيادة الإنتاجية في المجتمع

 :الدراسات الأجنبية .ب

ن في و وتبحث هذه الدراسة في الدور الذي يؤديه المشرف)٢٠٠١، (Jennifer M, Chris دراسة  -١

سار المرؤوسين ورضاهم    الدعم وم  أنشطةدعم العاملين وتطوير مسارهم، وتتناول العلاقات بين        

هم يعطـونهم الثقـة     ء المرؤوسين الذين يعتقدون بأن رؤسا     أنهم التنظيمي، كشفت النتائج     ئوولا

ن هناك فوائد تنظيمية محتملـة للتغذيـة        أو.  الوظيفة، هم اكثر ولاء لمنظماتهم     أداءوالسلطة في   

فويض، لم تتوصل الدراسة    ، وأهمية دور المشرفين في تطوير القدرة والمهارة للت        للأداءالراجعة  

 إدراك علاقـة بـين   هناكإلى علاقات بين دعم المشرفين وتعرف المسار وتخطيط المسار، ولكن         

 .)٣٤(والإناثن تفاوتت درجة هذه العلاقة بين الذكور إدعم المشرفين والولاء والرضا التنظيمي و

 المعلومـات  أنظمـة  في مسألة الحفاظ على رضا المهنيين) ٢٠٠٠ ، (.James Jوتناولت دراسة  -٢

عن مسارهم في الوقت الذي اصبح فيه تحقيق ذلك مهمة صعبة بالنسبة للمديرين، على الـرغم                

 المعلومــات، واستخدمـت   أنظمةمن العاملين في    ) ١٥١(من التحفيز المالي، وشملت الدراسة      

لمبحوثين شعروا   ا أن، وتشير النتائج إلى     )ANOVA   ، T-test   ، χ٢( عديدة مثل  أساليبفي التحليل   

حصولهم على دعم قوي من المشرفين، لم تصل نتائج الدراسة إلى            كبر عن مسارهم مع     أبرضا  

 .)٣٥( علاقة بين رضا المسار والمتغيرات الديمغرافية وكذلك بين هذه المتغيرات ودعم المشرفينأية

د البشـرية   بتقديم منظور شمولي لتطبيقات إدارة المـوار      ) ١٩٩٩ ،   Baruch( وتتصف دراسة    -٣

 ، وتعرض   هممساراتوجل تخطيط وإدارة العاملين     أ تستخدم من قبل المنظمات من       أنوالتي يمكن   

 الوصـفي   الإحصاء استخدمت فيه مقاييس من      إحصائياً ياً واختبار اًنظري) سستمي (إطارالدراسة  

 كأساس وذلك    الثالثة الألفية تستخدم من قبل المنظمات خلال       أنلبيان تطبيقات المسار التي يمكن      

 الموارد البشرية، وتوصي الدراسة أنظمةلتطوير استراتيجية لتخطيط وإدارة مسار تنظيمي ضمن        

 اختبار مدى فاعلية ونتائج     الأول أساسيانن  ان البحث المستقبلي في تطبيقات المسار له مظهر       أب

يف تتحقق هـذه     والثاني اختبار طريقة المنظمات في تكامل مختلف التطبيقات وك         ،هذه التطبيقات 

 .)٣٦( من المستوى العملياتي والاستراتيجيالارتباطات الداخلية في كلٍّ

 التطورات التي حدثت في العقود الأخيرة جعل        أنإلى  ) ١٩٩٩ن،  ي وآخر Louise( وتشير دراسة    -٤

عداد كبيرة مـن الأفـراد،    لأ ندرة فرص الترقية تزداد يوماً بعد آخر مما أثر على توقعات المسار           
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 ٤٧ 

تضـمنت  .  تكون له نتائج سلبية لكل من الأفراد والمنظمات        أنلشعور بإخفاق المسار يمكن     وان ا 

 فرداً من المديرين والمهنيين في القطاع العام لمقاطعـة          ١٩٢ مسح ميداني شمل     إجراءالدراسة  

Quebec )   يـؤثر   الإدارية عدم الوفاء بالمهام والممارسات      أنوتشير نتائج المسح إلى     ) الكندية 

 والمشاركة الجديدة في    الأدوار أداء إلى قلة فرص     بالإضافةتخطيط المسار، تطويره، ودعمه     في  

 بضعف أهمية المسار، ومن اجل تطوير الأفراد فـإن المنظمـات            إدراكاًجماعات العمل مما شكل     

 .)٣٧( ارتباطاً بنتائج ضعف أهمية المسارالإداريةالمبحوثـة بحاجـة إلى تعديل الممارسات 

في بـرامج تـدريب الإدارة الذاتيـة للمسـار      ) ١٩٩٨ وآخرون، Ellen Ernst( راسة تبحث د -٥

مـن  ) ٥١٩( والسلوكيات المرتبطة بذلك، وقد شـملت الدراســة          همدراكات العاملين ومواقف  إو

 تدريب الإدارة الذاتية للمسار أثر في سلوكيات الإدارة الذاتية          أن نتائج التحليل    أظهرت والعاملين،

 ينصرف الأفراد عـن الانشـغال فـي         إذكن في الاتجاه المعاكس للهدف من التدريب،        للمسار، ول 

 الحاجـة إلـى     أظهرت اشهر من خضوعهم للتدريب، كما       ٨-٦الإدارة الذاتية للمسار بعد مرور      

 موارد بشرية جديـدة لـدعم الإدارة الذاتيـة          وأنظمة ها مساندة وتنفيذ  أدواتالبحث في تصميم    

 .)٣٨(للمسار

في عدد من المنظمات العامة الكورية وبحثت في تفضيلات         ) ١٩٩٦ ،   Rando( راسة  وأجريت د  -٦

 المستمد مـن    الإحصائي وعلاقة ذلك بتطوير المسار وفعالية المنظمة، واظهر التحليل          أعضاءها

الوثائق والاستبانة، بأن الترقية تنال اهتماماً رئيساً بين البيروقراط الكوريين، وأن قـوة طمـوح            

الجنس، والعمر، والدرجـة    (لبيروقراطية تتأثر بكل من العوامل الفردية والتنظيمية مثل         الترقية ا 

، كمـا يتـأثر     )والأقدمية التنظيمية ، وطموح المسار، وفرصة الترقية، والتنافسية داخل المنظمة         

 نتـائج   أوضـحت طموح الترقية بتقييم نظام الترقية، وهذا يؤثر في الرضا الوظيفي للبيروقراط،            

 .)٣٩( تفهم المنظمة ما يفضله الأفراد وبما يقود إلى تقدم مساراتهمأناسة ضرورة الدر

الجوانب المفاهيمية والتطويرية المرتبطة باستخدام دليـل       ) ١٩٩٦ ،   Dianne( وتناولت دراسة    -٧

 لاتخاذ خطـوات  – المبحوثين – تشخيصية لمساعدة المديرين     أداة وصممت   (CCI)تحدي المسار   

 عجز السلوكيات والمهارات الذاتية يعرقل  إنلاتجاهات المضادة في العمل، حيث      من شأنها تجنب ا   

 لإدارة المسـار، تكونـت عينـة    أنظمة مسار ناجح ومقبول ويتجلى ذلك بغياب        إنجازقدرتهم في   

 لـه قيمـة     CCI دليـل    أن مدير، وخلصت الدراسة إلى عدة استنتاجات منها         ٢١٠الدراسة من   

 الفرديـة، ولـه   تتقييم الذاتي للمديرين حيث يضـم استقصـاء للقـدرا   احتمالية معنوية كأداة لل 

 .)٤٠(استخدامات متعددة على الحاسوب وفي برامج التطوير الذاتي
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 ضـمن  تهـا عن نطاق خدمات تطوير المسار وطبيع) ١٩٩٦ ،Kerry and Kris(وتكشف دراسة  -٨

 Albertaص في مدينـة  المنظمات، وقد ضم مجتمع الدراسة جميع منظمات القطاعين العام والخا

Calgary   تضـمنت ثلاثـة    ) تطوير المسـار    ( استخدمت في المقابلة استبانة     .  منظمة ٣٠ بلغت

كيف (ومن تساؤلات الدراسة    ) تخطيط الحياة (و  ) إدارة المسار (و  ) تخطيط المسار (متغيرات هي   

م خدمات تطـوير     باستخدا إنجازهماذا تريد المنظمات    (و  ) تفهم المنظمات تطوير مسار العاملين؟    

مـن نتـائج    ) ن على هذه الخـدمات؟    وما هي الخدمات المتاحة وكيف يحصل العامل      (و  ) المسار

 الأهداف المقصودة من خدمات تطوير المسار كانت ملائمة ولكن لـم تكـن بعـض                أنالدراسة  

 أوسـع و حقل تطوير المسار التنظيمي ينمـو ببطـأ،          أنالخدمات تتطابق مع أهداف معينة، كما       

مات التي كانت متاحة هي خدمات إدارة المسار وتليها خدمات تخطيط المسـار مـن حيـث                 الخد

 محـددة ولـيس علـى       أغراض أساس تزود على    أنالأهمية، وان خدمات تطوير المسار ينبغي       

تقـديم خـدمات تطـوير      في   المنظمة والعاملين وان السعي      في ما سوف تحققه من تأثير       أساس

 مع الاستعانة بمستشارين من اجل التخطيط أعلى مستوى تدريب   تترافق مع  أنمسار أخرى يجب    

 .)٤١(كثر فعاليةألتصميم وتسليم خدمات تطوير مسار 

 المنظمات الكبيرة، بلغت عينة الدراسة إحدىفي ) ١٩٩٦ ،Marilyn & Elizabeth(جرت دراسة  -٩

 التـدريب،    حول قضايا تـرتبط بتطـوير المسـار، الترقيـة،          آرائهممديراً تم استطلاع    ) ٤٩٥(

مـن  % ٤٣ أن النتـائج    أوضـحت . المسار، وكذلك توقعاتهم عن مسؤولية تطوير المسار      /الأداء

% ٧٩ بوجه تطوير المسـار، وان       مهمةالمبحوثين تنقصهم معلومات توجيه المسار وهذه عقبة        

بحاجة إلى تعليم يتعلق بكيفية إدارة وظائفهم وبشكل خاص تطويرهم وتشجيعهم في مسـاراتهم،              

 غير الرسمية لها تأثير معنوي على اتخاذ قرار الاختيار، كمـا            الأحداث بأنيعتقدون  % ٥٥وان  

 بين منظور الأفراد ومنظور التنظـيم عـن توقعـات           ياً متنام اً هناك تباين  أنتوصلت الدراسة إلى    

المسارات وان الأفراد يملكون توقعات تطوير مسارات لا تتقابل مع توقعات منظماتهم مما يـؤثر               

 .)٤٢(أدائهماً على تحفيزهم ومستويات سلب

في تأثير مستوى وضوح المفهوم الذاتي على حراك المسار         ) ١٩٩٥ ،   Stanley( وبحثت دراسة    -١٠

 ودون تردد عن مفاهيمهم الذاتيـة نحـو         الإفصاح المدى الذي يمكن فيه للمديرين       إن إذ الإداري

 التي تجعل المـديرين أقـل       لأسباباوقد بحثت في    . العمل والمسار سيؤثر في نتائج المسار هذا      

 بـين   مهمـة حراكاً للتقدم من خلال مساراتهم الوظيفية، وتوصلت إلى عدم وجود علاقة معنوية             

) الوضوح( بين مهمةمن ناحية ثانية، ولكن هناك علاقة    ) الوضوح(من ناحية و    ) مرحلة المسار (
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 لفحـص مـدى     Posthoc اءإحص منها   إحصائية أساليب، واستخدمت عدة    )الاستعداد للتحرك (و  

 المبحوثين ابدوا ميولاً أقل للتحرك      أنالتوافق بين المفهوم الذاتي والوظيفة الحالية، وكشفت عن         

 .)٤٣(خلال مساراتهم وانهم عرضوا مستويات واضحة للتوافق القائم بين مفاهيمهم الذاتية ووظائفهم

 والمترابطة لإدارة مسار المنظمة     في دراسته التأثيرات المنفصلة   ) ١٩٩٤ ، (Christopherوتناول   -١١

 فاعلية المسار هي مسؤولية الفـرد       أن نجاح مسار العاملين، موضحاً      فيوإدارة المسار الفردي    

 لقد تم وضع مقياس مركب لإدارة مسـار المنظمـة   Joint responsibilityوالمنظمة عملاً بفكرة 

شـملت  . لتكنيكات مسار الفـرد   وإدارة مسار الفرد ثم وضع مقياس تخطيط مسار الفرد ومقياس           

، يعملون في قطاعات عامـة      )مشرفين ومديرين من الإدارة الوسطى    (من  ) ١٢٩(عينة الدراسة   

الارتباطـات، والتبـاين ،     ( مثـل    إحصـائية  أسـاليب استخدمت في اختبار الفرضيات     . وخاصة

، )٠,٢٤،  ٠,٢٨،  ٠,٣٠( النتائج انه بالنسبة لإدارة المسار التنظيمي فـإن          أوضحت،  )والانحدار

سياسات إدارة المسـار، تطـوير مسـار العـاملين،     (من التباين الكلي من الاستجابات يعود إلى        

 معنوية بين السياسات والتطـوير والسياسـات        إيجابية، وان الارتباطات كانت     )معلومات المسار 

سـار،  والمعلومات والتطوير والمعلومات وهي كذلك بين إدارة المسار الفردي مـع فاعليـة الم             

وتضمنت الدراسة نتائج ومضامين عديدة تؤكد أهمية العلاقة بين إدارة المسار التنظيمـي وإدارة              

 . )٤٤( فاعلية المسار ورضا المسار ككلفي أثرهاوالمسار الفردي 

) المـدرك (و ) الفعلـي( المسار إنجاز، العلاقة بين محددات )١٩٩٤ ،Amy Elizabeth( ودرست  -١٢

 الكبـرى   الأمريكيـة  الشركات   لإحدى الإداريةداً في مختلف المستويات     فر) ٢٠٠٨٨(لعينة بلغت   

، وكشفت الدراسة عن العوامل المستخدمة في اتخاذ قرارات التقدم في ١٩٨٧-١٩٤٨للفترة بين 

 بعض نتائجها إلى وجود متغيرات تتداخل مع عوامـل          أشارتسوق العمل الداخلي للمنظمة، كما      

 معدلات فـرص التقـدم الـوظيفي        أن المسار، ووجدت    إنجاز في في التأثير ) الجنس(و  ) العرق(

 التـي يعمـل فيهـا الفـرد،      الأقساموعدد  ) ، وسرعة سير المسار   الأداءتقييم  (يجابياً مع   إترتبط  

، وان هناك محددات عامة للمسار وبشكل خاص في البيئة التـي يعمـل فيهـا             )ومستوى التأهيل 

 .)٤٥( تتحدد تبعاً لتأثيرها وفي كل وظيفة من الوظائفن سياسات التقدم في المسارإ إذالأفراد 

كاسـتراتيجية لإدارة المسـار،     ) الجـذب (استخدام مبـدأ    ) ١٩٩٣ وآخرون،   Samuel( ويدرس   -١٣

) ٢١٤( الدراسة في منظمات القطاعين العام والخاص في سنغافورة، وشملت العينــة            أجريتو

المتغيرات الموقفية، جوانب   (ة محاور رئيسة    من العاملين المهنيين، وتركزت الاستبانة على ثلاث      

، استخدم الانحدار والارتباط في التحليل، وتوصلت الدراسة إلى عـدة           )المسار، متغيرات شخصية  
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المتغيرات الفردية، غموض المهمـة، قـوة المكافـأة، المسـؤولية        ( العلاقة بين    أن أهمهانتائج  

مسار الداخلي المتعلق بتطوير الاستقلالية عنـد       ، كانت معنوية، وان ال    )للإنجاز، الحاجة   الإدارية

 .)٤٦(استراتيجية المسار التي تتبناها المنظمةبالعاملين لا يرتبط 

بعض المفاهيم الرئيسية والقضايا التي يتضمنها تطـوير  ) ١٩٩٠, Thomas N( وتناولت دراسة  -١٤

البشـرية فـي    المسار واستخدمت في التحليل بيانات جمعت من متخصصين في تطوير الموارد            

 : الآتية من المنظمات الايرلندية، تركزت الدراسة على تحليل مظاهر تطوير المسار ١٥٠

 .  التي تنفذهاالأنشطة وأنواعرأي المنظمات بعملية تطوير المسار  -

 .  تطوير المسار واتجاهات كبار المديرين نحو العمليةأنشطةصياغة  -

 .  الموارد البشرية الأخرىطةأنشالمسؤولية عن تطوير المسار والتكامل مع  -

 . تطوير المسارأنشطةدرجة فاعلية  -

 .  تطوير المسار المنفذةوأنظمةالمشكلات المرتبطة مع تطوير المسار  -

 ضوء النتائج التي تـم      في تطوير المسار    أنظمةتوصلت الدراسة إلى اقتراح خطوط عريضة لتصميم        

)  الموارد البشرية  أنشطةمن خلال   (ين إدارة المنظمة    ، وتتضمن منظوراً تكاملياً للعلاقة ب     إليهاالتوصل  

 .)٤٧(من جهة أخرى) الفرد(من جهة و 

لقد بحثت الدراسات السابقة جوانب عديدة تناولت تخطيط المسار الوظيفي وإدارة المسـار وأهميـة               

لين، العلاقة بين إدارة المسار التنظيمي وإدارة المسار الفردي، ودور الإدارة في دعـم مسـار العـام     

وعلاقة ذلك بحالة الولاء والرضا التنظيمي، كما تناول بعضها البعـد الاسـتراتيجي لإدارة المسـار،                

والمنظور الشمولي التكاملي لتطبيقات إدارة الموارد البشرية، وعلاقـة تطـوير المسـار بالترقيـة،               

ت وطبيعـة هـذه     كذلك تطرق بعضها إلى خدمات تطوير المسار في المنظما        . الخ..والتدريب، والولاء 

الخدمات، والإدارة الذاتية للمسار وعلاقة إدارة المسار بالمتغيرات الديمغرافية، ومحـددات المسـار             

 ...الوظيفي

 :تها تحليل نتائج الدراسة ومناقش-٤

 :خصائص عينة الدراسة ١-٤

من إجمـالي   % ٨٥,٣ شكل الذكور ما نسبته      بينماخصائص عينة الدراسة،    ) ٣(يوضح الجدول رقم    

)  سـنة فـأكثر    ٥١(وشكلت أعلى فئة عمرية   . منها% ١٤,٧ ما نسبته    الإناث شكلت   في حين العينة،  
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-٤٠(نالت الفئة العمرية% ٢,٣نسبة )  سنة فأقل ٢٩(قل فئة عمريةأ شكلت في حين% ٢٢,٦نسبة 

 %). ٤٩,٢(كبر نسبة وبلغت أ)  سنة٥٠

قل نسبة تمثيل في العينـة      أقل هم   أأو   الحاصلين على ثانوية عامة      أن) المؤهل العلمي (ويبين متغير   

     ، بينما شكل الحاصلون على درجة البكالوريوس أعلى نسبة في العينـة وبلغـت             %)٥,١(حيث بلغت   

، ودبلـوم كليـات المجتمـع       %)١٨,٦(بنسبة  ) الدراسات العليا   (يأتي هم حملة شهادات     %) ٥٨,٨(

 ـ  أفرادوقد توزع   %). ١٧,٥(بنسبة   %) ٣٩,٥(مى الـوظيفي بواقـــع    العينة حسب متغيـر المس

 مساعد مدير، يأتي هم منصب رئيس شعبة ورئـيس قسـم علـى              أو نائب   أويشغلون منصب مدير    

%) ٦٠,٥( ما نسبتـه    أنأما بالنسبة للخبرة العملية فقد تبين       %). ٢٤,٣،  %٣٦,٢(التوالي بنسبة   

 أفـراد مـن   %) ٥,١(سبته  ما ن في حين   ،  ) سنة فأكثر  ١٦( العينة لديهم خبرة عملية بلغت       أفرادمن  

 ١٥-١١(و  )  سنوات   ١٠-٦(، يأتي هم ممن لديهم خبرة       ) سنوات فأقل    ٥(العينة فقط لديهم خبرة     

 . على التوالي%) ١٧,٥و % ١٦,٩(بنسب بلغت ) سنة 

ن معظم أفرادهـا كـانوا      إ العينة، إذ    أفرادوتؤشر هذه النسب على ارتفاع معدل الخبرة الوظيفية لدى          

 ..أخرى قبل التحاقهم في الجامعةيشغلون وظائف 

 يوضح خصائص عينة الدراسة) ٣(جدول رقم 

 عينة الدراسة العدد النسبة المئوية
 المتغيرات الشخصية

 ذكر ١٥١ %٨٥,٣
 أنثى ٢٦ %١٤,٧

 
 النوع

 سنة فأقل٢٩ ٤ %٢,٣
  سنة٣٩-٣٠ ٤٦ %٢٦
  سنة٥٠-٤٠ ٨٧ %٤٩,٢
  سنة فأكثر٥١ ٤٠ %٢٢,٦

 
 العمر

 ية عامة فأقلوثان ٩ %٥,١
 دبلوم كليات مجتمع ٣١ %١٧,٥
 بكالوريوس ١٠٤ %٥٨,٨
 دراسات عليا ٣٣ %١٨,٦

 
 المؤهل
 العلمي

 مدير ونائب مدير ومساعد مدير ٧٠ %٣٩,٥
 رئيس قسم ٤٣ %٢٤,٣
 رئيس ديوان) / فرع( رئيس شعبة  ٦٤ %٣٦,٢

 
 

 المسمى الوظيفي

  سنوات فأقل٥ ٩ %٥,١
  سنوات١٠-٦ ٣٠ %١٦,٩

 
 الخبرة
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  سنة١٥-١١ ٣١ %١٧,٥
  سنة فأكثر١٦ ١٠٧ %٦٠,٥

 يةالعمل

 :الإجابة عن أسئلة الدراسة ٢-٤

 :)تطوير المسار الوظيفي(ن لأبعاد المتغير المستقل ومستوى الأهمية التي يعطيها المبحوث -١

   لجداول الآتية رقـم   ، كما هو مبين في ا      فقرة) ١٩(للتعرف عليها فقد تم قياس هذا المجال من خلال          

)٥،٤(*: 

يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمستوى تصورات  )٤(جدول رقم 

 أفراد عينة البحث لتخطيط المسار

مستوى 
الفقرة وفقاً 
للمتوسط 
 الحسابي

الأهمية 
النسبية 
 ضمن البعد

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 
 ةمحتوى الفقر

 .١ امتلك أهدافاً واضحة تتعلق بمساري الوظيفي ٣ر٣١٠٧ ١ر٠١٦٧ ٢ متوسط
يمكنني الحصول على معلومات حـول فـرص         ٣ر٠٥٠٨ ٠ر٩٧٨٦ ٧ متوسط

 .فرة في الجامعةاوظيفية أخرى متو
٢. 

يسود بيني وبين زملائي شعور بالعدالة تجـاه         ٢ر٨٨١٤ ٠ر٩٦٠٩ ١١ متوسط
 .سياسة دعم المسار الوظيفي

٣. 

 للخطـط التطويريـة     مهمةنحن نشكل مدخلات     ٢ر٩٨٣١ ١ر١٢٥٥ ١٠ متوسط
 .والتعيينات المستقبلية

٤. 

أعتقد بأن تطـوير المسـار ينبغـي أن يأخـذ            ٣ر١١٨٦ ٠ر٩٧٢٧ ٥ متوسط
 .بالحسبان الحاجات العائلية والشخصية

٥. 

ــرتبط  ٣ر٣٧٢٩ ١ر٠٦٩٧ ١ متوسط ــاجح لا ي أرى أن تطــوير المســار الن
 .ترقية فقط إنما بالرضا أيضاًبالتدريب وال

٦. 

يرتبط مسـاري باسـتمرار الـتعلم والتغييـر          ٣ر٢٦٥٥ ٠ر٩٨٤٣ ٣ متوسط
المتحقق أكثر من ارتباطـه بـالعمر الزمنـي         

 .والأقدمية الوظيفية

٧. 

لاسـتفادة مـن الأشـكال الجديـدة        في ا أسعى   ٣ر٠٢٨٢ ٠ر٩٣١٩ ٨ متوسط
لتحركات العاملين ضمن عملية تطوير المسـار       

 .ظيفي في الجامعةالو

٨. 

يمنحني تطوير المسار الفرص لأجل المبـادأة        ٣ر٠٦٢١ ١ر٠٥٦١ ٦ متوسط ٩. 

                                                 
 :حسب المستويات الآتية) ٥، ٤(لقد تم تحديد مستوى الفقرة وفقاً للوسط الحسابي لكل من الجداول  *

 ).عالٍ( فأكثر ٣ر٥ 
 )وسطمت (٣ر٤٩-٢ر٥
 ).منخفض( فما دون ٢ر٤٩  
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 ٥٣ 

 .والابتكار
توفر بيئة الجامعة لـي الفـرص والمسـاعدة          ٣ر٠١٦٩ ٠ر٩٥٦٣ ٩ متوسط

الممكنة لإدراك وتشكيل أهداف عملية لمساري      
 .الوظيفي

١٠ 

والتوجيـه الـذاتي    لدي الاسـتعداد للتطـوير       ٣ر١٩٧٧ ٠ر٩٣٥٧ ٤ متوسط
 .لمساري الوظيفي

١١ 

 المتوسط الكلي ٣ر٤٢٨٧
، تـراوح مـدى     اًقد نالت مستوى متوسط   ) تخطيط المسار (أن جميع الفقرات ضمن بُعد      ) ٤(يلاحظ من نتائج الجدول رقم      

 ).٦(للفقرة ) ٣ر٣٧٢٩(و ) ٣(للفقرة ) ٢ر٨٨١٤(المتوسط الحسابي بين 

حسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمستوى تصورات أفراد عينة البحث يبين المتوسطات ال  )٥(جدول رقم 
 لتخطيط المسار

 
مستوى 

الفقرة وفقاً 
للمتوسط 
 الحسابي

الأهمية 
النسبية 
 ضمن البعد

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 
 

 محتوى الفقرة

 ـ      ٢ر٩٨٨٧ ١ر٠٠٥٦ ٥ متوسط د لأجـل   تعمل إدارة الجامعة عن دراية وقص
 .تطوير مسار العاملين

١٢ 

 تطـوير المسـار الـوظيفي جـزءاً مـن           ديع ٣ر١٢٩٩ ١ر٠٤٤٥ ٢ متوسط
 .استراتيجية إدارة الجامعة ككل

١٣ 

 المديرون دوراً رئيساً في تصميم أنظمة       يؤدي ٣ر٢٥٤٢ ١ر١٠١٥ ١ متوسط
 .تطوير المسار في الجامعة

١٤ 

التكـافؤ فـي الفـرص      فر الموضـوعية و   اتتو ٢ر٨٩٢٧ ١ر١١٠٣ ٦ متوسط
 .ببرامج الترقية التي تنفذها إدارة الجامعة

١٥ 

يجمع نظام الترقية من المسـتويات الوظيفيـة         ٣ر٠٩٠٤ ١ر٠٦٢١ ٣ متوسط
 .الأدنى بين الأقدمية والكفاءة

١٦ 

يسهم التدريب في الجامعة بتزويد المتـدربين        ٣ر٠٧٩١ ١ر٠٧٩٠ ٤ متوسط
 .بمقومات تطوير مسارهم الوظيفي

١٧ 

تطبق إدارة الجامعة سياسة النقل بين الوظائف        ٢ر٨٥٨٨ ١ر٠٣٢١ ٧ متوسط
والتقلب الـوظيفي لخدمـة عمليـة المسـار         

 .الوظيفي

١٨ 

توظف إدارة الجامعة نتائج تقييم أداء العاملين        ٢ر٧٧٩٧ ١ر٠١٢٤ ٨ متوسط
 .في عملية تطوير المسار الوظيفي

١٩ 

 المتوسط الكلي ٢ر٦٤٧٦

 

، تراوح مدى المتوسـط  اًقد نالت مستوى متوسط) إدارة المسار(أن جميع الفقرات ضمن بُعد      ) ٥(دول رقم   يلاحظ من نتائج الج   

 ).١٢(للفقرة ) ٣ر٢٥٤٢(و ) ١٩(للفقرة ) ٢ر٧٧٩٧(الحسابي بين 

 ):الرضا عن المسار الوظيفي(ن لأبعاد المتغير التابــع ومستوى الأهمية التي يعطيها المبحوث   -٢



 دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنيةأثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين

 ٥٤ 

  )٧، ٦(فقرة، وكما في الجداول الآتية رقم ) ١٦(فقد تم قياس هذا المجال من خلال وللتعرف عليها 
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 ٥٥ 

مستوى  إلى يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية )٦(جدول رقم 

 تصورات أفراد عينة البحث لتخطيط المسار

مستوى الفقرة 
وفقاً للمتوسط 

 الحسابي

الأهمية 
 النسبية ضمن

 البعد

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 
 محتوى الفقـرة

أدت عملية تطوير المسار إلى ازدياد       ٢ر٩٨٨٧ ١ر٠٦٦٢ ٧ متوسط
مهارتي وقدرتي على إدارة مسـاري      

 .الوظيفي

٢
٠ 

أدت عملية تطوير المسار الـوظيفي       ٣ر٠٠٥٦ ١ر١١٠٤ ٦ متوسط
إلى مسؤولية شخصـية أكبـر عـن        

 .المسار

٢
١ 

أصبحت قادراً على اتخـاذ قـرارات        ٣ر٢٢٠٣ ١ر٠٠١٢ ١ متوسط
تتعلق بمسـتقبلي الـوظيفي نتيجـة       

 .عملية تطوير المسار

٢
٢ 

حقــق تطــوير مســاري الــوظيفي  ٣ر١٤١٢ ٠ر٩٦٣٧ ٢ متوسط
اتصالات أفضل بيني وبين رؤسـائي      

 .المباشرين

٢
٣ 

حصلت على تغذية راجعة عن أدائي       ٢ر٩٧١٨ ١ر٠٣٠٤ ٨ متوسط
تطوير مسـاري   بصورة أفضل نتيجة    

 .الوظيفي

٢
٤ 

أدى تطوير مساري الـوظيفي إلـى        ٣ر٠٦٢١ ١ر٠٢٨٩ ٣ متوسط
اتصالات أفضل بيني وبين زملائـي      

 .في العمل

٢
٥ 

نتج عن تطوير مسـاري الـوظيفي        ٣ر٠٤٥٢ ١ر٠٧٠٤ ٤ متوسط
 .زيادة رضاي عن المرتب

٢
٦ 

أدى تطوير مساري الوظيفي إلى فهم       ٣ر٠١١٣ ١ر٠٣٣٥ ٥ متوسط
 .كبر لطبيعة عمليوإدراك أ

٢
٧ 

أسهم تطوير المسار الوظيفي غالبـاً       ٢ر٩٢٠٩ ١ر٠٧٣٧ ٩ متوسط
 .في تحقيق أهدافي الفردية

٢
٨ 

 المتوسط الكلي ٣ر٠٤٠٨

كانـت ذات مسـتوى     ) الرضا عن الوظيفة  (أن جميع فقرات بُعد     ) ٦(  يلاحظ من نتائج الجدول رقم      

للفقـرة  ) ٣ر٢٢٠٣(و  ) ٢٨(للفقـرة   ) ٢ر٩٢٠٩(متوسط، إذ تراوح مدى المتوسط الحسابي بـين         

)٢٢ .( 

 

 



 دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنيةأثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين

 ٥٦ 

 

 

يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمستوى تصورات  )٧(جدول رقم 

 أفراد عينة البحث لتخطيط المسار

مستوى الفقرة وفقاً 
 للمتوسط الحسابي

الأهمية 
النسبية 
 ضمن البعد

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 حسابيال

 
 محتوى الفقرة

أعتقد بأن تطـوير المسـار أدى إلـى          ٢ر٩٠٤٠ ١ر٠٦٩٦ ٧ متوسط
إشاعة الاستقرار الوظيفي فـي أغلـب       

 .مستويات المنظمة

٢
٩ 

أرى أن تطوير المسار قد ساعد المنظمة        ٣ر١٥٨٢ ٠ر٩٠٩٥ ٢ متوسط
 استخدام أفضل لمهـارات وقـدرات       في

 .العاملين

٣
٠ 

د بأن تطوير المسار يرافقه الاهتمام      أعتق ٣ر١٠١٧ ٠ر٩٣٥٩ ٣ متوسط
 .بمحتوى الوظيفة

٣
١ 

قاد تطوير المسار الوظيفي إلى عمليـة        ٢ر٩٦٦١ ٠ر٩٥٨٨ ٦ متوسط
 .توظيف وتطوير مخطط وأكثر واقعية

٣
٢ 

نرى أن تطوير المسار أدى إلى تحسين        ٣ر٠٨٤٧ ٠ر٩٤٠٧ ٤ متوسط
 .صورة المنظمة لدى العاملين

٣
٣ 

أسهم تطوير المسار فـي إدراك أفضـل         ٣ر٠٦٧٨ ٠ر٩٠٢٠ ٥ متوسط
 مـن قبـل     هالأهداف الجامعة وسياسات  

 .العاملين

٣
٤ 

أسهم تطوير المسار الوظيفي غالباً فـي        ٣ر١٦٣٨ ١ر١٨٢٩ ١ متوسط
 .تحقيق أهداف الجامعة

٣
٥ 

 المتوسط الكلي ٣ر٠٦٣٧

 بمستوى متوسـط،    كانت) الرضا عن المنظمة  (أن جميع فقرات بُعد     ) ٧(يلاحظ من نتائج الجدول رقم      

 ).٣٥(للفقرة ) ٣ر١٦٣٨(و ) ٣٢(للفقرة ) ٢ر٩٦٦١(وتراوح مدى المتوسط الحسابي بين 

تشير إلى أن تصورات المبحوثين حول المتغيـر        ) ٧،٦،٥،٤(وكما يلاحظ فإن نتائج الجداول الأربعة       

متطرفـة بكـلا    المستقل والمتغير التابع كانت متوسطة المستوى، وقد خلت تلك النتائج من أية قيمة              

 مضامين  عنيشير إلى انسجام عام لإجابات المبحوثين       ) متوسط(الاتجاهين، لذا فإن مستوى الأهمية      

 .فقرات الاستبانة بشكل عام

 ).الرضا عن المسار الوظيفي(و ) تطوير المسار الوظيفي(العلاقات الارتباطية بين -٣
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 ٥٧ 

تخطيط المسار وإدارة (د تطوير المسار بين أبعا) الارتباط البسيط(يوضح علاقة  )٨(جدول رقم 

 )الرضا عن الوظيفة( وأبعاد رضا العاملين عن المسار  )المسار

إدارة 
الموارد 
 البشرية

دعم الإدارة 
 العليا

المبادأة 
 للتطوير

وضوح  محتوى المسار
 المسار

 تخطيط(تطوير المسار             
 )                    وإدارة المسار

  عنرضا العاملين
 )الرضا عن الوظيفة(المسار 

 المسؤولية عن المسار  **٠,٤٧٧  **٠,٥٠٧  **٠,٥٦٤  **٠,٥١٩  **٠,٦٤٣
 الاتصالات والتغذية الراجعة عن المسار  **٠,٥٥٦  **٠,٤٩٧  **٠,٥٦٤  **٠,٥٥٩  **٠,٦٤٣
 محتوى الوظيفة  **٠,٥٦٢  **٠,٥٤٣ **٠,٥٦٠  **٠,٥٤٧  **٠,٦٣٩

 ٠,٠١ <  p**  

تخطـيط  ( تطوير المسـار     أبعادوجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين       ) ٨(س نتائج الجدول رقم     تعك

 : وكما يأتي) الرضا عن الوظيفة( رضا العاملين عن المسار أبعادو) المسار وإدارة المسار

وضوح المسـار، محتـوى المسـار، المبـادأة         ( علاقة ارتباط معنوية بين تخطيط المسار        هناك .١

 قيمة  أعلىكلا على انفراد بلغت     ) الرضا عن الوظيفة  ( رضا العاملين عن المسار      أبعادو) للتطوير

المسؤولية عن المسار والاتصـالات والتغذيـة       (وبُعدي  ) المبادأة للتطوير (وذلك بين   ) ٠,٥٦٤(

 ).المسؤولية عن المسار(و ) وضوح المسار(وذلك بين ) ٠,٤٧٧(، وبلغت أقل قيمة )الراجعة

وأبعاد ) دعم الإدارة العليا، وإدارة الموارد البشرية     (ارتباط معنوية بين إدارة المسار       علاقة   هناك .٢

يـن   ) ٠,٦٤٣( قيمة ارتباط    أعلىبلغت  . كلا على انفراد  ) الرضا عن الوظيفة  (رضا العاملين عن المسار      وذلك ب

قـل  أ، كما بلغت    )  الراجعة ةالاتصالات والتغذي (و  ) المسؤولية عن المسار  (إدارة الموارد البشرية وكلا من      

 ). المسؤولية عن المسار(و) دعم الإدارة العليا(وذلك بين ) ٠,٥١٩( قيمة ارتباط 

وأبعاد رضا ) تخطيط المسار وإدارة المسار (أبعادبين ) الارتباط البسيط(يوضح علاقة  )٩(جدول رقم 

 )الرضا عن المنظمة(العاملين عن المسار 

إدارة الموارد 
 البشرية

م الإدارة دع
 العليا

المباداة 
 للتطوير

محتوى 
 المسار

وضوح 
 المسار

تخطيط المسار 
 وإدارة المسار

 رضا العاملين عن 
 )الرضا عن المنظمة( المسار

٠,٥١٧  **٠,٥١٧  **٠,٦٢٧  **٠,٥٧٥  **٠,٦١٧ 
** 

 الاهتمام بالعاملين

٠,٤٩٣  **٠,٤٩٠  **٠,٥٦٦  **٠,٥٤٩  **٠,٥٩١ 
** 

 المعلومات والاتصالات

 أهداف المنظمة ٠,٤٧٢  **٠,٤٦٢  **٠,٥٢٨  **٠,٤٨٤  **٠,٦٢٦



 دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنيةأثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين

 ٥٨ 

** 

٠,٠١ <  p**  

تخطـيط المسـار وإدارة      (أبعادوجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين       ) ٩(تعكس نتائج الجدول رقم     

  :وكما يأتي) الرضا عن المنظمة( رضا العاملين عن المسار أبعادو) المسار

وضوح المسار، محتوى المسار، المبـادأة      ( تخطيط المسار    أبعاد علاقة ارتباط معنوية بين      هناك .١

 أعلـى كلا على انفراد وبلغـت      ) الرضا عن المنظمة  ( رضا العاملين عن المسار      أبعاد، و )للتطوير

) ٠,٤٦٢ (وأقل قيمة ) الاهتمام بالعاملين (وبُعد  ) المبادأة للتطوير (وذلك بين بُعد    ) ٠,٦٢٧(قيمة  

 ).هاسياسة المنظمة وأهداف(وبُعد ) محتوى المسار(وذلك بين بُعد 

) دعم الإدارة العليا، إدارة الموارد البشـرية      (  إدارة المسار    أبعاد علاقة ارتباط معنوية بين      هناك .٢

 قيمـة   أعلـى كلا على انفراد ، وبلغـت       ) الرضا عن المنظمة  ( رضا العاملين عن المسار      أبعادو

 ). سياسة وأهداف المنظمة(و ) إدارة الموارد البشرية(ذلك بين بُعد و) ٠,٦٢٦(

 : نستخلص من نتائج تحليل العلاقات السابقة ما يأتي

والمتغير التابع  ) تخطيط المسار وإدارة المسار   (اتصفت قيم معاملات الارتباط بين المتغير المستقل       .١

 معنويـة وموجبـة     بأنهـا ) لمنظمـة الرضا عن الوظيفة والرضا عن ا     -رضا العاملين عن المسار   (

 ). p > ٠,٠١(بمستوى معنويـة

) ٠,٦٤٣) (٨( في جدول رقم     أعلاها كانت   إذوعلى الرغم من كون النتائج متوسطة القوة بشكل عام          

 لدى المبحوثين لواقع الإدراك تؤشر على وجود مستوى من      أنها إلا،  )٠,٦٢٧) (٩(وفي الجدول رقم    

 مناسبة للبحث عـن     أرضيةهم والدور الفردي والتنظيمي فيها، مما يشكل        العلاقة الحالية بين مسارات   

 . جوانب التأثير المتبادلة بين متغيرات الدراسة

دعـم الإدارة العليـا، دور إدارة المـوارد         ( إدارة المسـار   أبعـاد كانت قيم معاملات الارتباط بين       .٢

أعلى نسبياً من قيم    ) ن المنظمة الرضا عن الوظيفة، الرضا ع    (، ورضا العاملين عن المسار    )البشرية

) وضوح المسار، محتوى المسار، المبادأة للتطـوير      ) (تخطيط المسار (أبعاد  معاملات الارتباط بين    

، مما يشير إلى أن مستوى      )الرضا عن الوظيفة، والرضا عن المنظمة     (ورضا العاملين عن المسار     

وبـين  ) الرضا عن الوظيفة  -ن المسار رضا العاملين ع  > ---<إدارة المسار (العلاقة المدركة بين    

أقوى من مستوى العلاقـة     ) الرضا عن المنظمة  -رضا العاملين عن المسار   > ---<إدارة المسار   (
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وبـين  ) الرضـا عـن الوظيفـة     -رضا العاملين عن المسار   >---<تخطيط المسار   ( المدركة بين   

 ). الرضا عن المنظمة-رضا العاملين عن المسار> ---<تخطيط المسار (

 رضا المسار هي مسـؤولية الفـرد        أنالتي تؤكد    ) Christopher( تتفق هذه النتائج مع دراسة       .٣

كما .  يعود إلى التأثيرات المشتركة لإدارة المنظمة والفرد       إنمان نجاح مسار العاملين     أوالمنظمة، و 

دور  أهمية تطوير المسار من منظور تكاملي يجمع بين عن ) Thomas N( تتفق مع نتائج دراسة 

 Louise(  الموارد البشرية ومسؤولية الفرد عن المسار، ونتائج دراسـة           أنشطةالمنظمة من خلال    

 ضعف رضا المسار، إنما تعود إلى عدم وفاء الإدارة بمهامها في إدارة أنالتي تشير إلى   ) ن  يوآخر

 .  النقص في دعم الإدارة قاد إلى ضعف أهمية المسارإن إذالمسار، 

من زاوية أن الأخيـرة توصـلت إلـى    ) Jennifer M. Chris(لدراسة مع نتائج دراسة كما تتفق هذه ا

 .علاقة بين إدراك دعم الإدارة للمسار والرضا والولاء التنظيمي عند العاملين

 : اختبار الفرضيات  ٣-٤

في رضـا العـاملين عـن    ) تخطيط المسار وإدارة المسار(من أجل معرفة درجة تأثير تطوير المسار       

 ). ٣-١(، فقد اعتمدت الفرضيات )الرضا عن الوظيفة والرضا عن المنظمة(سار الم

تخطـيط المسـار وإدارة     (علاقات التأثير بين أبعاد المتغير المستقل       ) ١١،  ١٠(يم الجداول   قوتعكس  

 ) .رضا العاملين عن المسار(، والمتغير التابع )المسار

تخطيط (لالة إحصائية بين تطوير المسار الوظيفي ليست هناك علاقة ذات د: (لفرضية الأولى ا:ولاًأ

    ). الرضا عن الوظيفة(وبين ) المسار وإدارة المسار

تخطيط المسار (تحليل الانحدار البسيط لاختبار العلاقة بين أبعاد المتغير المستقل ) ١٠(جدول رقم 

 )الرضا عن الوظيفة(وأبعاد رضا العاملين عن المسار ) وإدارة المسار

  تخطيط المسار ارة المسارإد  
 
F 

 
R٢ 

 إدارة
الموارد 
 البشرية

دعم الإدارة 
 العليا

المبادأة 
 للتطوير

محتوى 
 المسار

وضوح 
 المسار

           أبعاد المتغير المستقل
 أبعاد المتغير التابع

 )الرضا عن الوظيفة(
٣٠,٠
٩ 

٠,٤٢ ٠,٤٧ 
)٤,٧٠*( 

٠,٠٤ 
)٠,٤٧( 

٠,٠٧ 
)٠,٧٥( 

٠,١٩ 
)٢,٦٦*( 

٠,٠٩٢ 
)١,٢٣( 

 المسؤولية عن المسار

٣٣,٩
٣ 

٠,٣٧ ٠,٥٠ 
)٤,٢٨*( 

٠,١٤ 
)١,٦٣( 

٠٢.- 
)٢٥.-( 

٠,١٣ 
)١,٩٧( 

٠,٢٤ 
)٣,٢٨*( 

الاتصالات والتغذية الراجعة عـن     
 المسار

٣٥,٦  محتوى الوظيفة ٠,٢٤ ٠,٢١ –. ٠٤ ٠,١٠ ٠,٣٦ ٠,٥١
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٣,٣١( )*٣,١٣( )-.٤٢( )١,٢٥( )*٤,٢٢( ٩*( 

٠,٠٥ < p*  

 

 تخطيط المسار وإدارة المسار في      لأبعاد هناك علاقة معنوية موجبة      أن) ١٠(ول رقم   تبين نتائج الجد  

 للنموذج  R٢باعتباره أحد اكثر المعنيين بتطويره، ويشير معامل التحديد         ) مسؤولية الفرد عن المسار   (

عم يد) تخطيط المسار وإدارة المسار   (يفسره  ) المسؤولية عن المسار  (من التباين في    ) ٠,٤٧(أن  إلى  

) ١٧١،  ٥(وبدرجتي حرية   ) ٢,٢١(وهي اكبر من قيمتها الجدولية      ) ٣٠,٠٩( المحسوبة   Fذلك قيمة   

تخطيط المسـار   ( المتغير المستقل    لأبعاد بالنسبة للتأثيرات الجزئية     أما) ٠,٠٥(عند مستوى معنوية    

 أنالمحسـوبة   )t(  وبدلالة قيم     Betaفتبين معاملات   ) مسؤولية الفرد عن المسار   (في  ) وإدارة المسار 

، قـد   )تخطيط المسار (، ومحتوى المسار ضمن بُعد      )إدارة المسار (ضمن بُعد   ) إدارة الموارد البشرية  (

، بينمـا   )مسؤولية الفرد عن المسـار    (حازت اكثر من غيرها من العوامل في تفسير قوة التأثير في            

 . غير معنوية) يادعم الإدارة العل(و) المبادأة للتطوير(و ) وضوح المسار(كانت أبعاد 

 هناك  أننلاحظ  ) الاتصالات والتغذية الراجعة عن المسار    ( المتغير المستقل في     أبعاد بالنسبة لتأثير    أما

 للنموذج  R٢إذ يشير معامل التحديد     ) تخطيط المسار وإدارة المسار    (لأبعادعلاقة تأثير معنوي موجبة     

تخطـيط المسـار    (يفسره  ) لراجعة عن المسار  الاتصالات والتغذية ا  (من التباين في    ) ٠,٥٠ (أنإلى  

) ٢,٢١(وهي اكبر مـن قيمتهـا الجدوليـة         ) ٣٣,٩٣( المحسوبة   Fيدعم ذلك قيمة    ) وإدارة المسار 

 ).٠,٠٥(عند مستوى معنوية ) ١٧١, ٥(وبدرجات حرية 

ت الاتصـالا (فـي   ) تخطيط المسار وإدارة المسار   ( المتغير المستقل    لأبعادوتوضح التأثيرات الجزئية    

وضـوح  (  إن    ،المحسـوبة )t( وبدلالـة قـيم      Betaمن خلال معاملات    ) والتغذية الراجعة عن المسار   

كثر أسهما  أضمن بُعد إدارة المسار قد      ) إدارة الموارد البشرية  (و  ) تخطيط المسار (ضمن بُعد   ) المسار

) تـوى المسـار   مح(و  ) دعم الإدارة العليـا     ( كانت   في حين من غيرهما في تفسير قوة التأثير تلك ،         

 .غير معنوية) المبادأة للتطوير (و

مـن  ) ٠,٥١ (أنفإن النموذج العام يبيـن     ) محتوى الوظيفة  (في بالنسبة لتأثير المتغير المستقل      أما

وهي ) ٣٥,٦٩( المحسوبة   F، تدعم ذلك قيمة     )تخطيط المسار وإدارة المسار   (يفسره  ) محتوى الوظيفة (التباين في   

أما التأثيرات الجزئيـة    ). ٠,٠٥(عند مستوى معنوية    ) ٥،١٧١(وبدرجات حرية   ) ٢,٢١(ليةكبر من قيمتها الجدو   أ

 إدارة( كلا مـن  أنالمحسوبة )t( وبدلالة قيم Betaفتبين معاملات ) محتوى الوظيفة( المتغير المستقل في عامل      بعادلأ

 من تفسـير قـوة      رالأكبقد ضمت النصيب    ) محتوى المسار (و  ) وضوح المسار (و  ) الموارد البشرية 
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وكان تأثيرها معنويا، أما التأثيرات غير المعنوية فكانت مـن نصـيب            ) محتوى الوظيفة   (التأثير في   

 ).المبادأة للتطوير(و ) دعم الإدارة العليا(

 : نستخلص من نتائج تحليل الفرضية الأولى ما يأتي

تخطـيط المسـار وإدارة     (بين المتغير المسـتقل     ) ١٠(توضح قيم علاقات التأثير في جدول رقم         .١

 كانت علاقـات    أنها) الرضا عن الوظيفة  -رضا العاملين عن المسار   (وبين المتغير التابع    ) المسار

رضـا   (أبعادمن التباين في    ) ٠,٥١،  ٠,٤٧( وقد فسر معامل التحديد نسباً تراوحت بين         إيجابية

 ).تخطيط المسار وإدارة المسار (أبعادتعزى إلى ) المسار

 الأبعاد تفسيراً لقوة التأثير فـي أبعـاد         أقوى) إدارة المسار (ضمن  ) ة الموارد البشرية  إدار(كانت   .٢

والـذي  ) إدارة المسار (ضمن  ) دعم الإدارة العليا  ( على خلاف بُعد     -رضا المسار –المتغير التابع   

و ) وضوح المسار  (أن جميع أبعاد المتغير التابع، كما نجد        فيكان تأثيره ضعيفاً وغير ذي دلالة       

 تفسيراً لقوة التأثير في أبعاد المتغير التابع       الأقوى كانا   -تخطيط المسار -ضمن  ) محتوى المسار (

ضعف في تفسير قـوة  الأالعامل  ) المبادأة للتطوير ( كان   في حين ) محتوى الوظيفة (وبشكل خاص   

 .التأثير في أبعاد المتغير التابع

تخطـيط  (لالة إحصائية بين تطوير المسار الوظيفي       ليست هناك علاقة ذات د    : الفرضية الثانية   : ثانياً

 .وبين الرضا عن المنظمة ) المسار وإدارة المسار

تخطيط المسار (تحليل الانحدار البسيط لاختبار العلاقة بين أبعاد المتغير المستقل  )١١(جدول رقم 

 )الرضا عن المنظمة( وأبعاد رضا العاملين عن المسار  )وإدارة المسار

  تخطيط المسار المسارإدارة   
 
F 

 
R٢ 
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٠,٠٥ < P*  

فـي  ) تخطيط المسـار وإدارة المسـار     (وية لأبعاد   وجود علاقة تأثير معن   ) ١١(ويوضح الجدول رقم    

) ٠,٤٩ (إلـى أن  للنموذج العـام  R٢الذي تتولاه المنظمة، ويشير معامل التحديد ) الاهتمام بالعاملين (

 Fيؤيـد ذلـك قيمـة       ) تخطيط المسـار وإدارة المسـار     (يفسره  ) الاهتمام بالعاملين (من التباين في    

عنـد مسـتوى    ) ١٧١،  ٥(وبدرجات حرية   ) ٢,٢١(تها الجدولية   كبر من قيم  أوهي  ) ٣٢,٨٢(   المحسوبة

 ). ٠,٠٥(معنوية 

فتوضح معاملات  )  بالعاملين الاهتمام(في  ) تخطيط المسار وإدارة المسار   (ما التأثيرات الجزئية لأبعاد     أ

 Beta    وبدلالة قيمة )t (  من    أنالمحسوبة كلا )  محتوى (و ) المبادأة للتطوير( و) إدارة الموارد البشرية

 .كبر مستوى من التأثير المعنويأقد ضمنت ) المسار

كمـا يوضـح    ). دعم الإدارة العليا  (و) وضوح المسار (معنوية من نصيب    البينما كانت التأثيرات غير     

) الاهتمـام بالوظيفـة   (فـي   ) تخطيط المسار وإدارة المسار   (الجدول وجود علاقة تأثير معنوية لأبعاد     

والتي تبين مدى قدرة المتغير المسـتقل علـى         ) ٠,٤٤(ي النموذج العام    وبلغت قيمة معامل التحديد ف    

) ٢,٢١(كبر من قيمتها الجدوليـة      أوهي  ) ٢٦,٥٣( المحسوبة   Fتفسير التباين في ذلك البعد يدعم ذلك قيمة         

 ). ٠,٠٥(عند مستوى معنوية) ٥،١٧١(وبدرجات حرية

أن ) الاهتمام بالوظيفـة  (في  )  وإدارة المسار  تخطيط المسار (وتبين التأثيرات الجزئية المعنوية لأبعاد      

 أماالمحسوبة، ) t( يدعم ذلك قيمة Betaقد نالت أعلى قيم    ) محتوى المسار (و) إدارة الموارد البشرية  (

 ).دعم الإدارة العليا، وضوح المسار، المبادأة للتطوير(فكانت على التوالي ) معنويةالغير (التأثيرات 

سياسـة وأهـداف    (لاقة تأثير معنوية بين أبعاد المتغيـر المسـتقل و            ونلاحظ من الجدول وجود ع    

مـن  ) ٠,٤٣ (أن أوضـحت  فكانت قيمة معامل التحديد قد       -ذات الصلة بتطوير العاملين   -) المنظمة

وبلغـت  ) تخطيط المسار وإدارة المسار   (التباين في أهداف المنظمة المتعلقة بتطوير العاملين يفسره         

 التأثيرات الجزئيـة  أما) ١٧١، ٥( من قيمتها الجدولية وبدرجات حرية       لىأعوهي  ) ٢٥,٩٣ (Fقيمة  

 بلغـت قيمـة     إذ) إدارة الموارد البشرية    ( علاقة التأثير المعنوي الوحيدة كانت من نصيب         أنفيلاحظ  

Beta) ٠,٤٥ ( وتدعمها قيمةt المحسوبة )من قيمتها الجدوليةأعلىوهي ) ٤,٨٨  . 

محتوى المسار، وضـوح    (عنوية فهي جميع الأبعاد المتبقية وعلى التوالي        مال علاقات التأثير غير     أما

 ).  المسار، المبادأة للتطوير، دعم الإدارة العليا
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 : نستخلص من نتائج تحليل الفرضية الثانية ما يأتي

تخطـيط المسـار وإدارة     (بين المتغير المسـتقل     ) ١١(توضح قيم علاقات التأثير في جدول رقم         .١

 كانت علاقـات    أنها) الرضا عن المنظمة  -رضا العاملين عن المسار   ( المتغير التابع    وبين) المسار

المتغير (من التباين في أبعاد     ) ٠,٤٩،  ٠,٤٣( وقد فسر معامل التحديد نسباً تراوحت بين         إيجابية

 ). تخطيط المسار وإدارة المسار(تعزى إلى أبعاد ) التابع

أقوى العوامل تفسيراً لقوة التأثير في أبعـاد        ) ة المسار إدار(ضمن  ) إدارة الموارد البشرية  (كانت   .٢

دعم ( بُعد   أنكما نجد   ) هاسياسة المنظمة وأهداف  ( قوة عند بُعد     الأكثرالمتغير التابع، ولكنها كانت     

وكذلك فـإن   .  دلالة معنوية على جميع أبعاد المتغير التابع       أيكان ضعيفاً وليس له     ) الإدارة العليا 

كان قوياً في تفسير قوة التأثير في أبعاد المتغير التـابع   ) تخطيط المسار (ن  ضم) محتوى المسار (

سياسة (لكنه كان ضعيفاً في تفسير قوة التأثير في بُعد          ) الاهتمام بالوظيفة (و  ) الاهتمام بالعاملين (

 في  ، فقد كان تأثيره محدوداً    )تخطيط المسار (ضمن  ) المبادأة للتطوير ( بُعد   أما،  )هاالمنظمة وأهداف 

) تخطـيط المسـار  (ضمن ) وضوح المسار(وبقي بُعد ) الاهتمام بالعاملين(تفسير قوة التأثير عدا  

 .  أي من أبعاد، المتغير التابعفيدون أية دلالة في تفسير قوة التأثير 

تؤشر هذه النتائج في محصلتها العامة رفض الفرضيتين الأولى والثانية، وتتفق جزئياً مـع نتـائج                

 رضا المسار ، كمـا   في وجود تأثير لإدارة المسار      أوضحتالتي  ) العواملة(و  ) Christopher(دراسة  

 تطـوير اسـتراتيجية لتخطـيط وإدارة        عن) Baruch( لدراسة   والإحصائيتتفق مع التحليل النظري     

 أهمية أكدتالتي  ) Thomas N( الموارد البشرية ، وكذلك تتفق مع نتائج دراسة أنظمةالمسار ضمن 

 عن) Stanley( الموارد البشرية في ذلك، ونتائج دراسة        أنشطةز تطوير المسار للعاملين وتأثير      تعزي

 للتحـرك علـى   هم واستعداد همتأثير مستوى الوضوح والفهم للمسار على درجة ميل العاملين ورضا         

 . ذلك المسار

 منظـور الأفـراد   التي كشفت عن تباين بين) Marilyn & Elizabeth(ولكنها تختلف مع نتائج دراسة 

 .ومنظور التنظيم عن تطوير المسار

ليست هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة البحث حـول             : (الفرضية الثالثة :ثالثاً

النوع، العمر، المؤهل العلمي، المسمى     ( لمتغيرات الشخصية   إلى ا الرضا عن المسار الوظيفي تُعزى      

 ). الوظيفي، الخبرة العملية
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 تصورات أفراد عينة فينتائج تحليل التباين الثنائي لدرجة تأثير المتغيرات الشخصية  ) ١٢(دول رقم ج
 حول الرضا عن المسار الوظيفيالبحث 

 المصدر مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات F مستوى الدلالة
 النوع ٤ر٣٥٤ ١ ٤ر٣٥٤ ٠ر٠٧٣ ٠ر٧٨٧
 مرالع ٢ر٠٠٦ ٣ ٠ر٦٦٩ ١ر١٢١ ٠ر٣٤٢
 المؤهل العلمي ١ر٤٤٤ ٣ ٠ر٤٨١ ٠ر٨٠٧ ٠ر٤٩٢
 المسمى الوظيفي ٩ر٣٥١ ٢ ٤ر٦٧٦ ٧ر٨٣٨ ٠ر٠٠١
 الخبرة العملية  ٠ر٣٧١ ٣ ٠ر١٢٤ ٠ر٢٠٧ ٠ر٨٩١

 

ولمعرفة علاقة التأثير بين المتغيرات الشخصية ورضا العاملين عن المسار فقد بينت نتائج التحليـل               

متغير المسمى  ( رضا المسار عدا     في تأثير لهذه المتغيرات     عدم وجود علاقات  ) ١٣(في الجدول رقم    

 ).الوظيفي

 اختبار شيفيه للفروق )١٣(جدول رقم 

 وظيفة
)٣( 

 وظيفة
)٢( 

 وظيفة
)١( 

 الوظيفة

 )٠ر٠٠١(
 *٠ر٤٩٨٦

 )٠ر٩٩٨(
 -٨ر٣٤٢٦

 )١(وظيفة  -

 )٠ر٠٠٥(
 *٠ر٥٠٦٩

 )٠ر٩٩٨( -
 ٨ر٣٤٣

 )٢(وظيفة 

 )٠ر٠٠٥( -
 -٠ر٥٠٦٩

 )٠ر٠٠١(
 *-٠ر٤٩٨٦

 )٣(وظيفة 

 الرضـا عـن   فـي  اختبار لمتوسطات الفروق لبيان مدى تأثير متغير المسمى الوظيفي         إجراءوقد تم   

 كانت الفـروق    هل لبيان   Scheffe أجريت مقارنات متعددة باستخدام اختبار شيفيه        إذالمسار الوظيفي،   

أن ) ١٣(ج الاختبار في جدول رقم  وأظهرت نتائ . هي لصالح الفئة الوظيفية الأولى أم الثانية أم الثالثة        

 ).رئيس قسم(، والفئة الثانية )مساعد مديرمدير مدير ونائب و(الفروق هي لصالح الفئة الأولى 

نستخلص من هذه النتيجة قبول الفرضية الثالثة إلاّ فيما يتعلق بمتغير المسمى الوظيفي، وان غيـاب                

نـه حـراك    أ فهم تطوير المسار الوظيفي على       اإذ مصادفةتأثير المتغيرات الشخصية الأخرى لم يأت       

التي لم تصـل  ) James. J( إلى أعلى وتتفق هذه النتيجة مع دراسة أدنىوظيفي يتم بين المواقع من 

 علاقة بين الرضا عن المسار والمتغيرات الديمغرافية وكذلك بـين هـذه المتغيـرات ودعـم                 أيةإلى  

 المتغيرات الشخصـية كانـت تربطهـا    أن توصلت إلى  التيSamuelالإدارة، لكنها تختلف مع دراسة    

 التي توصلت إلى تأثير     Randoعلاقة معنوية مع المتغيرات الأخرى للدراسة وكذلك تختلف مع دراسة           

 . طموحات الترقية والتقدم في المسار الوظيفيفيالمتغيرات الديمغرافية 
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 : استنتاجات الدراسة
مستوىً متوسطاً من الأهميـة أعطـي لجميـع         ) ٧،  ٦،  ٥،  ٤(أظهرت نتائج الدراسة في الجداول       .١

) ٩، ٨(فقرات الاستبانة بمتغيراتها المستقلة والتابعة، كما أظهرت النتائـــج فـي الجـــداول       

رضـا  (والمتغيـر التـابع     ) تطوير المسار الـوظيفي   (وجود علاقات ارتباطية بين المتغير المستقل       

 .توسطة القوة بشكل عاموكانت تلك العلاقات م) العاملين عن المسار

تكشف نتائج الدراسة عن وجود تباين في درجة التأثير بين متغيرات الدراسة على مستوى الأبعـاد      .٢

 تظهر نتائج الأبعاد الفرعية مستوى متدنياً عند بعض تلك الأبعاد وذلك بالاستدلال علـى               إذالفرعية  

سبع نتائج ذات دلالة معنوية     ) ١٠(رقم   يظهر الجدول    بينما،  ) T.test و   Betaمعامل الانحدار   (قيم  

ست نتـائج ذات دلالـة معنويـة        ) ١١(بينما يظهر الجدول رقم     .  نتائج ليس لها دلالة    يمقابل ثمان 

مقابل تسعة نتائج ليس لها دلالة، مما يشير إلى حالة عامة من ضعف الاهتمام بتطوير مسار هـذه                  

 . الشريحة المبحوثة من العاملين

لا تتم دون منظور تكـاملي      ) المسار الوظيفي للعاملين وتطويره   ( تناول   أنسة إلى   تشير نتائج الدرا   .٣

 . للعلاقة الترابطية بين الدورين الفردي والتنظيمي

تؤكد نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية بأنشطتها المختلفة كانت فـي مقدمـة العوامـل ذات           .٤

مسؤولية عن المسار، وتوفير التغذيـة الراجعـة،        بتعزيز ال (الصلة بتطوير المسار الوظيفي، سواءً      

بزيادة الاهتمام بالعاملين، وبالوظيفة، وتحقيق أهـداف المنظمـة          (أو) وتحقيق الرضا عن الوظيفة   

، ولكن بالمقابل فإن دعم الإدارة العليا لتطوير مسار العاملين يشير إلى ضـعف        )ذات الصلة بالأفراد  

 . واضح

 العاملين يقومون بتخطيط مسارهم الوظيفي ولو       أن سبق مناقشتها نرى     واعتماداً على النتائج التي    .٥

 فـي بحدوده الدنيا ومن المظاهر التي تم ملاحظتها في الجامعات الثلاث، سعي العديد من الموظفين               

لكثيـر مـن الـدورات      إلـى ا   تحسين مسارهم الوظيفي، وكذلك انضمامهم       ومن ثم  دراستهم   إكمال

، إلا أن تلك الظاهرة ليست على نطـاق واسـع وتـتم             هال الجامعة وخارج  التعليمية والتدريبية داخ  

 . بجهود فردية

 دوراً مباشـراً    تـؤدي  العليا في المؤسسـات المبحوثـة لا         الإدارات أنتكشف نتائج الدراسة عن      .٦

ومخططاً في التأثير في  تطوير المسار لدى العاملين، وإذ هي تولي جُلّ الاهتمـام للعـاملين فـي                   

 ـ          –لجامعية  الخدمة ا   مـن الاهتمـام     ه وبخاصة من أعضاء هيئة التدريس، فإنها لا تعطي القدر ذات

  ..والإسناد الذي يوفرون للعملية التعليمية الدعم -الإداريين-بتطور العاملين 

 . أوضحت النتائج أن رضا المبحوثين عن مسارهم الوظيفي كان متدنياً بشكل عام .٧
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ج العديد من الدراسات السابقة في تحليل طبيعة العلاقة وتأثيراتها          اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائ      .٨

 . بين المتغيرات ذات البعد الفردي والتنظيمي في دراسة المسار الوظيفي

لكونهـا  ( القريبة من التماثل بين الجامعـات المبحوثـة          أو الثقافة التنظيمية المشتركة     أسهمتلقد   .٩

إلى حد بعيد مما مكن الباحث مـن التعامـل معهـا دون        في إعطاء نتائج متقاربة     ) جامعات رسمية 

 . تمايز وبما يتناسب مع الهدف العام للدراسة

 

 

 : التوصيات
 اعتمادها من قبل المؤسسات المبحوثـة       أواستناداً إلى ما تقدم من نتائج وحتى يصبح ممكناً تعميمها           

 : يوصي الباحث بما يأتي 

ير مسار جديدة تتعدى الفهم التقليدي السـائد عـن          أن تتبنى المؤسسات المبحوثة سياسات تطو      -

 يتعلـق   وأوسعفضل  أنه ترقية وانتقال عبر درجات السلم الوظيفي إلى فهم          أتطوير المسار على    

 هم بحاجـة  الإداريينبمحتوى الوظيفة نفسها والتحركات التي تتم داخلها، مع التأكيد أن العاملين     

، وأن رضا العـاملين عـن       الأكاديميخرين في الحقل    إلى تطوير مسارهم وليس فقط العاملين الآ      

 . مسارهم الوظيفي هو جزء لا يتجزأ من المناخ التنظيمي للمنظمة

أن تقوم الإدارات المعنية بنشر الوعي بين العاملين بأهمية عملية التطوير في مسارهم، وذلك من             -

ى سـبيل المثـال ولـيس    وعل) الخدمة(خلال عقد الندوات وورش العمل وإعادة النظر بسياسات  

، واعتماد أساليب أكثر تطوراً من شأنها توفير أفضل فـرص  )الترقية والتدريب والتحفيز (الحصر  

 .التمكين والإبداع والمشاركة والإثراء الوظيفي: للتقدم الوظيفي مثل

تعزيز نظام المعلومات الموجود في المؤسسات المبحوثة أو استحداث أنظمة معلومات للمـوارد              -

 .شريةالب

 شـؤون العـاملين دوراً      و العليا للمؤسسات المبحوثة ومنهم مـدير      الإداراتإعطاء المديرين في     -

 يتم تزويدهم بالمهارات    أن به في عملية تطوير مسار العاملين على         الإسهاموظيفياً أكبر يمكنهم    

 ـ    ولا.اللازمة والصلاحيات والمعلومات لتطوير موظفيهم     يضـاً  ن أ وسيما وأن المديرين هم موظف

 . ولهم مساراتهم كذلك وبحاجة إلى توجيه الاهتمام لهم

 المسار أسبقية ضـمن اهتمامـات الإدارات العليـا والإدارات الأدنـى،             لتطوير ضرورة أن يكون   -

 . ويخضع لمعايير قياس عملية التطوير
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 بحوث مسار وظيفي مقارنة جديدة وذلك بتوسيع مجال البحث كي يشمل جامعات أخـرى                إجراء -

 .  وخدميةإنتاجيةة وأهلية ومنظمات حكومي

إدارة المسـار الـوظيفي والرضـا       ( متغيرات جديدة في الدراسات المستقبلية مثل        إضافة إمكانية -

إدارة المسـار  (،  ) المعلومـات التنظيميـة    وأنظمـة إدارة المسار الـوظيفي     (،  ) التنظيمي والأداء

 )... الإداريةيا المعلومات ، إدارة المسار الوظيفي وتكنولوج)مدخل استراتيجي:الوظيفي
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 بسم االله الرحمن الرحيم

  المديرة أختي/  المدير أخي

 تحية طيبة وبعد 

 فـي  معرفة واقع عملية تطوير المسار الوظيفي الجارية في جامعتكم وأثرها            إلىتهدف هذه الدراسة    

 . رضاكم عن مساركم الوظيفي

لومات المعطـاة    نشكر تعاونكم نؤكد بأن المع     وإذ الاستبانة بموضوعية ودقة     أسئلة ن ع الإجابةنرجز  

 .  لغايات البحث العلمي فقطإلالن تستخدم 

 .. نشكر لكم المساعدة 

 الباحث

 البيانات الشخصية : ولاًأ

  الملائمة الإجابةبجانب ) × (إشارةيرجى وضع 

  أنثى(   ) ذكر              :              (   )  النوع -١

  سنة ٣٩ – سنة ٣٠من   (   ) قل أ أو سنة ٢٩:               (   )  العمر -٢

  سنة فأكثر ٥١(   )  سنة    ٥٠ – ٤٠                          (   ) 

 دبلوم كليات مجتمع (   ) قل   أ أوالثانوية العامة :      (   )  المؤهل العلمي -٣

 دراسات عليا(   ) بكالوريوس                                       (   ) 

 رئيس قسم (   ) مساعد مدير  / نائب مدير / مدير :     (   )  الوظيفي  المسمى-٤

 رئيس فرع / رئيس ديوان                           (   ) 

  سنوات ١٠ – ٦من (   ) قل                  أ أو سنوات ٥:      (   )  الخبرة العملية -٥

 كثر أ سنة ف١٦من                (   )  سنة ١٥ – ١١من                           (   ) 

 ــــــــــــــــ

مجموع المراكز الوظيفية التي يشغلها الشخص، وتجارب العمل المترابطـة خـلال            : المسار الوظيفي 

 . حياته العملية

وهي النتائج التي تنشأ من تفاعل تخطيط المسـار الفـردي وإدارة المسـار         : تطوير المسار الوظيفي  

 .  بمستوى أعلىأو يترتب على ذلك من تطوير الوظيفة في نفس المستوى التنظيمي وما
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 ٧٣ 

 : على الإجابة التي تراها مناسبة ) ×(يرجى وضع إشارة : ثانياً

 داًأبلا تنطبق 
)١( 

تنطبق 
 نادراً

)٢( 

تنطبق 
 حياناًأ

)٣( 

تنطبق 
 غالباً

)٤( 

تنطبق 
 دائماً

)٥( 

 
 الفقرات

 
 الرقم

تتعلق بمسـاري   أمتلك أهدافاً واضحة         
 .الوظيفي

١ 

يمكنني الحصول على معلومات حـول           
فرة فـي   افرص وظيفية أخرى متـو    

 . الجامعة

٢ 

يسود بيني وبـين زملائـي شـعور             
بالعدالة تجاه ثقافـة دعـم المسـار        

 .الوظيفي

٣ 

نحن نشكل مـدخلات هامـة للخطـط             
 . التطويرية والتعيينات المستقبلية

٤ 

 أنأن تطوير المسـار ينبغـي       أعتقد ب      
يأخذ بالحسـبان الحاجـات العائليـة       

 . والشخصية

٥ 

 تطــوير المســار النــاجح لا أنأرى      
يرتبط بالتدريب والترقية فقـط إنمـا       

 . بالرضا أيضاً

٦ 

يــرتبط مســاري باســتمرار الــتعلم      
والتغيير المتحقق اكثر مـن ارتباطـه       

 .بالعمر الزمني والأقدمية الوظيفية

٧ 

لاسـتفادة مـن الأشـكال      في ا أسعى       
الجديدة لتحركـات العـاملين ضـمن       
عملية تطوير المسار الـوظيفي فـي       

 . الجامعة

٨ 

جـل  لأيمنحني تطوير المسار الفرص          
 .المبادأه والابتكار

٩ 

فر بيئـة الجامعـة لـي الفـرص         اتو     
 وتشـكيل   لإدراكوالمساعدة الممكنة   

 . يفيأهداف عملية لمساري الوظ

١٠ 

لدي الاسـتعداد للتطـوير والتوجيـه            
 . الذاتي لمساري الوظيفي

١١ 

تعمل إدارة الجامعة عن دراية وقصد           
 .جل تطوير مسار العاملينلأ

١٢ 

يعتبر تطوير المسار الـوظيفي جـزء           
 .من استراتيجية إدارة الجامعة ككل

١٣ 

يلعب المـديرون دوراً رئيسـياً فـي             
م أنظمة تطـوير المسـار فـي        تصمي

 . الجامعة

١٤ 
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 بداًألا تنطبق 
)١( 

تنطبق 
 نادراً

)٢( 

تنطبق 
 حياناًأ

)٣( 

تنطبق 
 غالباً

)٤( 

تنطبق 
 دائماً

)٥( 

 
 الفقرات

 
 الرقم

تتوفر الموضوعية والتكافؤ فـي الفـرص            
 .الجامعة ببرامج الترقية التي تنفذها إدارة 

١٥ 

 ـ           ن المسـتويات   يجمع نظـام الترقيـة م
 .الوظيفية الأدنى بين الأقدمية والكفاءة

١٦ 

يسهم التـدريب فـي الجامعـة بتزويـد              
المتــدربين بمقومــات تطــوير مســارهم 

 .الوظيفي

١٧ 

تطبق إدارة الجامعة سياسة النقـل بـين             
الوظائف والتقلب الوظيفي لخدمة عمليـة      

 . تطوير المسار الوظيفي

١٨ 

جامعـة نتـائج تقيـيم أداء     توظف إدارة ال       
العــاملين فــي عمليــة تطــوير المســار 

 .الوظيفي

١٩ 

أدت عملية تطوير المسـار إلـى ازديـاد              
ــي إدارة مســاري  ــدرتي ف ــارتي وق مه

 .الوظيفي

٢٠ 

أدت عملية تطوير المسار الـوظيفي إلـى             
 .مسؤولية شخصية أكبر عن المسار

٢١ 

 تتعلـق   أصبحت قادراً على اتخاذ قـرارات          
بمستقبلي الوظيفي نتيجة عمليـة تطـوير       

 .المسار

٢٢ 

حقق تطوير مساري الـوظيفي اتصـالات            
 .أفضل بيني وبين الرؤساء المباشرين

٢٣ 

أدى تطوير المسار الوظيفي إلى اتصـالات        
 .أفضل بين زملائي في العمل

٢٥ 

 عن تطوير مساري الـوظيفي زيـادة        نتج     
 .رضاي عن المرتب

٢٦ 

أدى تطوير مساري الـوظيفي إلـى فهـم              
 .كبر لطبيعة عمليأوإدراك 

٢٧ 

أسهم تطوير المسار الوظيفي غالبـاً فـي             
 .تحقيق أهدافي الفردية

٢٨ 

أعتقد بأن تطوير المسار أدى إلى إشـاعة             
الاستقرار الوظيفي في أغلـب مسـتويات       

 .المنظمة

٢٩ 

عد المنظمة  أرى بأن تطوير المسار قد سا          
على استخدام أفضل لمهـارات وقـدرات       

 .العاملين

٣٠ 

أعتقد بأن تطوير المسار يرافقه الاهتمـام            
 .بمحتوى الوظيفة

٣١ 

قاد تطوير المسار الوظيفي إلـى عمليـة             
 .توظيف وتطوير مخطط وأكثر واقعية

٣٢ 
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 ٧٥ 

 
 

 بداًألا تنطبق 
)١( 

تنطبق 
 نادراً

)٢( 

تنطبق 
 حياناًأ

)٣( 

بق تنط
 غالباً

)٤( 

تنطبق 
 دائماً

)٥( 

 
 الفقرات

 
 الرقم

 
 

نرى بأن تطوير المسار أدى إلى تحسـين            
 .صورة المنظمة لدى العاملين

٣٣ 

أسهم تطوير المسـار فـي إدراك أفضـل              
 مـن قبـل    هالأهداف الجامعـة وسياسـات    

 .العاملين

٣٤ 

سهم تطوير المسار الوظيفي غالبـاً فـي        أ     
 .الجامعةتحقيق أهداف 

٣٥ 

.  
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