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 وتقدير شكر

الميـ لا  ،ـ عمى النبي المصطفى الصادؽ الوعد الأميفالحمد لله رب العالميف والصلبة والسلب
عمـ لنا إلا ما عممتنا إنؾ أنت العميـ الحكيـ، الميـ عممنا ما ينفعنا، وانفعنا بما عممتنا، وزدنا عمماً يا 
كريـ، الميـ أرنا الحؽ حقاً وارزقنا اتباعو، وأرنا الباطؿ باطلًب وارزقنا اجتنابو، واحشرنا برحمتؾ يا ربنا 

في عبادؾ الصالحيف، أما بعد:

أف وفقني لإتماـ ىذا  إلىأحمده سبحانو عمى جزيؿ نعمو، وما غمرني بو مف فضؿ وتوفيؽ، 
 ،الجيد المتواضع، وأسأؿ الله أف ينفع بو أمة محمد عميو الصلبة والسلبـ ويكوف عوناً لي عمى طاعتو

لتفضمو بقبوؿ  / محمد إبراىيم المدىونالدكتورأف أتقدـ بالشكر والتقدير مف  عمىي أجد لزاماً فإن
مف نصح وتوجيو، وأسأؿ الله  إلىعمى ىذه الرسالة، وعمى ما بذلو مف جيد وما أسداه  الإشراؼ

 سبحانو أف يسدد عمى طريؽ الحؽ خطاه، ويغفر لنا ولو.

 /كما يطيب لي أف أتقدـ بالشكر الجزيؿ لعضوي لجنة المناقشة والحكـ، الدكتور الفاضؿ
عمى تفضميما بمناقشة ىذه الرسالة  السيد خميؿ علبء الديف /والدكتور الفاضؿ فارس ودتج محمد

ثرائيا بالملبحظات والتوجييات القيمة كما أتوجو بخالص مشاعر الشكر والتقدير والامتناف  ،وا 
 مؤمف عبد الواحد /الفاضؿ والأستاذ الحمبيبالله  المعتصـ /الأستاذ صديقي إلىوالاعتراؼ بالجميؿ 

كما لا يفوتني أف أشكر جميع أفراد أسرتي  ،ا خير عوف لي في تحميؿ وتدقيؽ ىذه الرسالةكانالمذاف 
وبكؿ تأكيد زوجتي الغالية التي صبرت واحتسبت وىي  ،خاصة أمي وأبي حفظيما الله وأطاؿ بقائيما

أعانني معنوياً ولو كما أتقدـ بجزيؿ الشكر لكؿ مف  ،راقي المبعثرة أثناء إنجاز ىذه الرسالةأو تمممـ 
 بدعوة خالصة في ظير الغيب.

مف توفيؽ فمف الله،  كافوأخيراً أساؿ الله العمي العظيـ أف أكوف قد وفقت في ىذه الدراسة، فما 
أف ييمف كتابنا وييسر  الىتعوأسألو  .نسياف فمف نفسي ومف الشيطاف أوزلؿ  أومف خطأ  كافوما 

 (.88أية: ،ىود). (أنيب إليهبالله عليه توكلت و وما توفيقي إلا) ،حسابنا الميـ آميف

 ،القصدوالله من وراء 
 الـبـاحـث
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 ممخصال
 نتاجيةالإالتدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة واقع التعرؼ عمى  إلىسعت ىذه الدراسة 
ىي )التدريب، تصميـ و التدوير الوظيفي  مف متطمبات وقد تـ دراسة أربعةبالوزارات في قطاع غزة. 

التعرؼ عمى  إلىىدفت الدراسة كما  ات(.جراءالوظائؼ، استراتيجية التطور الوظيفي، النظـ والإ
 .ورئيس قسـ مف الفئة الثانية ولىت الإدارية العميا والفئة الألمموظفيف في المستويا نتاجيةالإالكفاءة 

والبالغ عددىـ  ورئيس قسـ مف الفئة الثانية ولىالأو عميا مف الفئة الوتكوف مجتمع الدراسة 
( فقرة، تـ 65مؤلفة مف ) استبانةات الدراسة مف خلبؿ استخداـ بيانوقد تـ جمع  ( موظفاً 1863)

 استبانة( 307جمع ) أمكف. وقد لعشوائية، باستخداـ طريقة العينة ا ( موظفاً 380توزيعيا عمى )
 %(.80.7ستجابة مف مجموع الاستبانات الموزعة )صالحة لمتحميؿ، وبمغت نسبة الا

 :النتائج التالية إلىوتوصمت الدراسة 
مف بيف متطمبات التدوير الوظيفي في تأثيرىا  ولىجاءت استراتيجية التطور الوظيفي في المرتبة الأ .1

تبعيا  ثـ ،في الوزارات، تلبىا تصميـ الوظائؼ المتبعة في الوزارات نتاجيةالإعمى مستوى الكفاءة 
الدراسة أف  أظيرتو  ات في الوزارات.جراءالنظـ والإ الأخيرةوجاء في المرتبة  ،التدريب وتطوير القدرات

 .(%63.35)بمتوسط حسابي نسبي بمغ  ةجيد نتاجيةالإالكفاءة 
 .نتاجيةالإوبيف الكفاءة  بأبعاده الأربعة بيف متطمبات التدوير الوظيفي إيجابيةىناؾ علبقة  .2
ات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ مجاؿ " النظـ والإجراءات وجد فروؽ ذت .3

 سنوات. 8إلى أقؿ مف  4وذلؾ لصالح الذيف سنوات خبرتيـ تتراوح مف  عدد سنوات الخبرة" تعزى إلى 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ دور التدوير الوظيفي  .4

 .عدد سنوات الخبرة ،المسمى الوظيفي ،المؤىؿ العممي ،في الكفاءة الإنتاجية تعزى إلى العمر
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ استراتيجية التطور، والنظـ  .5

وذلؾ لصالح والإجراءات، وتصميـ الوظيفي والتدريب والإنتاجية والعوائؽ تعزى إلى المؤىؿ العممي 
 الذيف مؤىميـ العممي بكالوريوس فأقؿ.

 :أىميا كانكما قدمت الدراسة عدة توصيات 
، الإدارةىو تحسيف أدائيـ وأداء  الإدارةالعامميف أف مف أسباب ممارسة التدوير الوظيفي ب توعية .1

 الوظيفي. أدائيـعقاب نتيجة سوء  أسموبالتدوير  إفيعتبر  يذلاومحاربة الرأي 
 .لمموظفيف نتاجيةالإعمى الكفاءة  هبمتطمبات التدوير الوظيفي لتأثير  ـالاىتما .2
 .لمموظفيفكأحد الاستراتيجيات التي تساعد في تحسيف وزيادة القدرات  مموظفيفل الاىتماـ بالتدريب .3
 التدوير.لتتفؽ مع مرونة  أكثرالاىتماـ بالييكؿ التنظيمي والتصميـ الوظيفي لموظائؼ لتكوف  .4
ارة التطوير مادياً وبشريا مف خلبؿ توفير متطمبات العمؿ والميزانيات المناسبة وتوفير الاىتماـ بإد .5

  .والمكافآتالحوافز 



 
 ل

Abstract 
This research investigates the job rotation and its reflections on the 

Productivity at Ministries at Gaza Strip. Where the job rotation’s 

requirements according to the study are (training, job design, career 

development strategy, system and procedures). This study aims to identify the 

productivity efficacy for the first line and top-management employees. 

Data were collected by a questionnaire (65 paragraphs), which was 

distributed to (380) top-level employees. A number of (307) questionnaires 

were valid for analysis, the response percentage was (80.7%) out of the total 

distributed questionnaires. 

The following are the most important results: 

1. Job development strategy has the highest effect on productivity efficacy, 

second job design, then training, and last job procedures.  The study 

showed that top management productivity efficacy is good with mean 

63.35%. 

2. There is a positive relationship between job rotation requirements and 

productivity efficacy. 

3. There is statistical differences in the views of respondents towards the 

impact of job rotation on the employees' productivity attributed to 

qualification for the sake of Bachelor degree holders. 

4. There is statistical differences in the views of respondents towards 

"procedures' field" refer to experience for the sake of female experience 

from 4 to less than 8 years. 

5. There are no statistical differences in the views of respondents towards the 

impact of job rotation on the employees' productivity attributed to (age, 

qualification, job rank,). 

The most important recommendation: 

1. Notify the employees that job rotation is used to improve performance 

not a punishment tool. 

2. More concern to job rotation requirements, the four fields, because of 

its effects on productivity. 

3. More concern to training strategy to help in developing employees 

abilities. 

4. More flexibility to hierarchy, job design strategies, to be suitable for 

rotation. 

5. More concern to human and substantial development through providing 

job requirements, suitable budgets, incentives, and rewards.  
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 :مـقــدمـة 1.1
 أحد ويُعدنقلبت في المؤسسات العامة والخاصة، ير الوظيفي ىو أساس الحركة والتو إف التد

 إكسابالعامميف والمؤسسات عمى حد سواء، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ  أداءأىـ الاستراتيجيات لتطوير 
الموظؼ خبرات جديدة وميارات متنوعة، وفي نفس الوقت يعمؿ عمى ضخ دماء جديدة لدى المؤسسة 

. بالتركيز عمى تعزيز الكفاءات الأساسية فمموظفيل اجيةالإنتوبالتالي يكوف لو دور كبير في الكفاءة 
 والاستراتيجية لمموظفيف.

حيث - وجؿ عز-الخالؽ أبدعيا التي الإليية الكونية القوانيف مف قانوف الدورافو  إف الحركة
لِؾَ  فِي إف وَالنَّيَارَ،يُقَمِّبُ المَّوُ المَّيْؿَ  )الرحيـ الرحمف الله بسـ بعد تعالىيقوؿ  . (الْأبَْصَار لِيو لِأ  لَعِبْرَةً  ذََٰ

أف تكوف  كافبالإم كافدائمة، فقد  حركة في والنجوـ والكواكب السماء أجراـ تكانولما  ،(44،النور)
 العاـ القطاعيف منظمات في البشرية والتدوير الوظيفي الموارد إدارة ضمف سياسات الحركة ىذه

 )العبادي، ذهٍها التي والعصور العولمة وعصر المعرفة عصر في مف الفناء اييعم حفاظاً  والخاص،
2008 :2). 

 البشرية الكفاءات باستقطاب الاىتماـ عمى تعمؿ أفَ  ىذه المؤسسات عمىاً لزام كاف لذا
الضروري أف  كما أنو مف اللبزمة، والميارات الخبرات لإكسابيا والتوجيو خلبؿ التدريب مف وتأىيميا
 ويعود .بيا المحيطة التغيرات لمواجية يامتطمبات مع يتماشى بما وتطويرىا عمى تنميتيا أيضاً  تعمؿ
 خدمات تقدمو مف بما المجتمع في المؤسسات والوزارات ىذه تمعبو الذي والميـ الحيوي لمدور ذلؾ

 لابد أف تحصؿ البشرية الموارد وتطوير تنمية إف عممية .المجتمع وحماية وأمف استقرار في تساىـ
 ذلؾ في مستخدمة التطوير ىذا نحو بواجبيا المتخصصة الإدارات قياـ إلى ضافةإة، القياد دعـ عمى

 الاستفادة تحقيؽ بيدؼ وذلؾ بيا، المحيطة الظروؼ مع تتناسب التي والمداخؿ أحدث الاستراتيجيات
 .(2008 ،البشرية )عساؼ مواردىا العظمى مف

مف خلبؿ مجموعة مف  تحقيقو إلىوزارة ىدفاً تسعى  لكؿ مؤسسة و أف وكما ىو معموـ
الأفراد الذيف لدييـ مؤىلبت وقدرات معينة، ويبذلوف جيدىـ لتحقيؽ أىداؼ  بياالأعماؿ التي يقوـ 

 ،المؤسسة، وىـ بالمقابؿ يحصموف منو عمى مقومات كثيرة تشبع رغباتيـ وميوليـ وبعضاً مف حاجياتيـ
ختمفة، والازدياد الواضح في مستويات ولقد أدت التغيرات اليائمة والمتسارعة في نواحي الحياة الم

تقديـ الخدمات،  أساليبتطور وسائؿ و  إلىو بسبب التقدـ التكنولوجي، بالإضافة أساليبوتطور  الإنتاج
المؤسسات والوزارات وتعاظـ أىميتيا، فأصبح ذلؾ ظاىرة مميزة  دورازدياد  إلى أدى ذلؾ في مجموعو 

المؤسسات للؤفراد وما تقدمو ليـ مف  أىميةة تتمثؿ في لمعصر الحالي، ونتج عف ذلؾ مصمحة مشترك
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الأفراد كأساس تعتمد عميو في تحقيؽ أىدافيا مف  إلىخدمات مختمفة مف جية، ونظرة ىذه المؤسسات 
 (.2: 2013 جية أخرى. )عزاـ،

ة، والقياد الإدارةو  الإشراؼلمكفاءات البشرية لممارسة  قوياً  محفزاً  عد التدوير الوظيفيلذلؾ يُ و 
براز قدراتيـ  بداعاتيـوا  دارة المواقؼ المختمفة، ولا شؾ  وا  التدوير الوظيفي يعد  أففي القياـ بالأعماؿ وا 

تييئة مف خلبؿ تدريب الموارد البشرية عمى  إلىواع التغيير الوظيفي والتنظيمي، ويحتاج أننوعا مف 
التدوير الوظيفي،  إلىدى الحاجة وم أىميةب والإقناعإدارية جديدة، وكذلؾ التييئة  أوميارات فنية 

 مةاو مققناعة الموارد البشرية وتلبفى  افلضمممؤسسات عمى حد سواء، وذلؾ ول لمموظؼ وفائدتو
 (.2012، تحقيؽ الأىداؼ المرسومة )البدوي افوضمالتدوير الوظيفي مف قبؿ البعض،  أوالتغيير 

استثمار  إلىديثة التي تسعى ويستخدـ ىذا الأسموب في الوزارات والمؤسسات والشركات الح
، كذلؾ يطبؽ التدوير الوظيفي في المؤسسات التعميمية أعمالياوالابتكار في  والإبداعالخبرات 

والصحية والصناعية والإعلبمية التي تضـ مجموعة متشابية في الوظائؼ والمؤىلبت العممية لمواردىا 
 .(3: 2014 ي،العباد)الفنية  الأعماؿتابة في البيروقراطية والروتيف والر  عمى البشرية، وذلؾ لمقضاء

يفي في المؤسسات أىمية التدوير الوظ لابرازومف ىذا المنطمؽ جاءت ىذه الدراسة  
ف التدوير الوظيفي يعتبر أحد محاور اىتماـ العامميف خاصة القيادات الإدارية الذيف أوالوزارات، حيث 

ف يتـ أبعد  يةالإنتاج الكفاءةوف ىناؾ تػػأثير مباشر عمى جية الوزارة عبر قراراتيـ، وربما يكايمثموف و 
ضخ  دماء جديدة في الوزارات، لكف ينبغي أف يطبؽ حسب المفيوـ الصحيح لمتدوير، وليس حسب 

ف يتـ التدوير مف أجؿ خمؽ صراعات بيف أك ،أغراض أخرى لا تخدـ مصمحة الفرد أو المنظمة
قصاء البعض الآخر  منيـ، أو ممارسة ضغوط معينة عمى آخريف غير مرغوب الموظفيف أو تيميش وا 

 النقؿ أو الاستقالة أو التقاعد. فييـ لإجبارىـ عمى

الفاتح مف يوليو لعاـ ألؼ وتسعمائة  لقد مثمت الوزارات الفمسطينية مع دخوؿ السمطة فيو 
نيوض بإدارة لمعمؿ الإداري في المجتمع الفمسطيني، وأصبحت ضرورة ال إضافياً  بعداً  وأربع وتسعوف

داري الرسمي الجسـ الإ أصابت خطيرة حرافاتانفي ظؿ ما ألـ بإدارتيا مف  تغييرية مطمباً لحوحاً 
ة حيث لـ تستخدـ الوسائؿ الإدارية العممية في مينتيجة لمممارسات غير السم ؛بالكثير مف التشوىات

القائـ عمى أساس مف  في قشور بعض العمميات، في تغافؿ واضح عف طبيعة التغيير إلاالتطبيؽ 
)مركز التخطيط  لمنيجية العممية لاتخاذ القراراتعدـ اتباع ا إلىالوضوح والمينية، إضافة 

 .(176: 2003 ،9العددالفمسطيني،

إدارة  إلىالوزارات الفمسطينية وما يتبع ليا مف مؤسسات في ظؿ ما الـ بيا تحتاج  فإفوعميو 
ح الشعب ئالتي تقدميا ىذه الوزارات لشرا ىميةمنطمؽ الأ لممؤسسة الحكومية، مف قاذاً إنالتغيير 
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أكثر ضرورة لقدـ المؤسسة الفمسطينية وبناء نظاميا عمى  مراً أإدارة التغيير تصبح  فإفالمتنوعة، 
 .(3: 2008 )الرقب، أساس متيف مف العمـ والخبرة معاً 

أسموب التدوير  ؿاو تنفي ىذه الدراسة  الباحث فقد حاوؿوفي ضوء ىذه المعطيات السابقة 
، وتحديد نتاجيةالإالكفاءة ودوره في  غزةالفمسطينية بقطاع لمقيادات الإدارية في الوزارات  الوظيفي

 الأداءبالغة في رفع مستوى  أىميةالمعيقات التي تواجو تنفيذه وسبؿ التغمب عمييا لما لذلؾ مف 
 أي وزارة بشكؿ عاـ. أىداؼوتحقيؽ 

 مشكمة الدراسة 2.1
ظيار ،الفئة الإشرافية البشري، وخصوصاً تحفيز لمعنصر أدوات ال مف التدوير الوظيفي يُعد  وا 

بداعيـ في تنفيذ  دارة المواقؼ المتنوعةقدرتيـ وا  أنواع التغيير الوظيفي يعتبر نوعاً مف  ، كماالأعماؿ وا 
حدد كما  ،(2012)البدوي،  يحتاج إلى بيئة مناسبة داخؿ العمؿو فإن وولضماف نجاح ،والتنظيمي

أف مف متطمبات التدوير الواجب توافرىا في المنظمة والتي تؤسس لعممية تدوير  (2003، كارديماس)
ويمكف تحقيؽ ىذه البيئة ناجحة ىي التدريب والتطور الوظيفي والنظـ والإجراءات والتصميـ الوظيفي 

عمى  ودوالفوائد التي تع ،ظيفيدوير الو بأىمية الت والإقناعوالتييئة  ،مف خلبؿ تدريب الموارد البشرية
حتى نتمكف مف ضماف قناعة الموارد البشرية وتجنب مقاومة التغيير أو التدوير  ،الأفراد والمؤسسات

خرى يعتقد الباحث أف أضمف لنا تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة. ومف جية والتي ت ،الوظيفي داخؿ الوزارة
العمؿ يعطي قوة لموزارة وتطور الانتماء والاندماج مكاف في ستمرارية بعض القيادات الإدارية بقاء وا

 .وتقوي الولاء الوظيفي

ومف ىنا كاف لابد مف عمؿ دراسة لبحث عممية التدوير الوظيفي عف قرب، ودراسة إف كانت 
لدى العامميف ضمف  الإنتاجيةالكفاءة التدوير الوظيفي عمى دور  تتـ وفؽ منيجية عممية، وكذلؾ معرفة

 .سطينيةات الفمالوزار 

بتنفيذ عمميات ومف خلبؿ عمؿ الباحث في وزارة الداخمية الفمسطينية في قطاع غزة وملبحظتو 
لاحظ بعض الانعكاسات المؤثرة الناتجة عف عممية التدوير تدوير داخؿ الوزارة بشكؿ دوري، فقد 

الباحث في دراسة دى إلى تولد رغبة لدى أمما  ،شرافية عمى العامميف في الوزاراتالوظيفي لمجيات الإ
 صياغة التساؤؿ الرئيس لمشكمة الدراسة في التالي:ل ناوليذا توصمالموضوع دراسة عممية، 
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 في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات الفمسطينية؟ الوظيفي " ما دور التدوير 

 ويتفرع مف المشكمة الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية:

 .؟غزةبقطاع الحكومية الفمسطينية  وظيفي في الوزاراتتطبيؽ متطمبات التدوير ال مدىما  .1

لمقيادات الإدارية في الوزارات  نتاجيةالإما العلبقة بيف متطمبات التدوير الوظيفي والكفاءة  .2
 .غزة؟بقطاع الفمسطينية 

 العينة؟. أفرادلدى  الإنتاجيةما مستوى الكفاءة  .3

 .دوير الوظيفي في الوزارات؟في تنفيذ الت المعيقات والمشاكؿ التي تؤثر سمباً ما  .4

الدراسة  محاورحوؿ آراء المبحوثييف  متوسطات بيفدلالة إحصائية  ىؿ توجد فروؽ ذات .5
 ؟تعزى لمجنس، والعمر، والخبرة، والمؤىؿ الوظيفية أوتعود لبعض المتغيرات الشخصية 

 متغيرات الدراسة 3.1
يرى كلب مف لتدوير الوظيفي، حيث ومتطمبات عممية ا أبعادىناؾ نوع مف الإجماع عمى  كافلقد 

التدوير الوظيفي مف  ستخداـا افيحددىناؾ عامميف أساسييف  أف( 2007)ديماس وباستماتي، كار 
وقد ركز بعض الباحثيف الآخريف  ،عدمو وىما التدريب والتطوير، وكذلؾ استراتيجية التطوير الوظيفي

ات، وتصميـ الوظائؼ جراءالمتبع والإ عمى عوامؿ ومتطمبات أخرى لمتدوير الوظيفي مثؿ النظاـ
ومتطمبات التدوير الوظيفي  أبعادعدد مف  ؿاو تتنىذه الدراسة سوؼ  فإف(. ومف ىنا 2003)لازيـ، 

استراتيجية  طوير الكفاءات، التصميـ الوظيفي،)التدريب وت :(1-1) الشكؿ كما فيوالتي ستكوف 
 ات(.جراءالنظاـ والإ التطوير الوظيفي،
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 : متغيرات الدراسة1-1شكل  

 

 .(2003لازيـ )، ودراسة (2007و باستماتي كارد يماس)المصدر: إعداد الباحث بناءً  عمى دراسة 

 الدراسة. فرضيات 4.1

 :ولىالفرضية الرئيسة الأ  1.4.1

  ذات دلالة إحصائية عند مستوى  : توجد علبقةولىالفرضية الأ(0.05 ≥  بيف متطمبات )
لمقيادات الإدارية في الوزارات الحكومية الفمسطينية  نتاجيةالإالكفاءة التدوير الوظيفي وبيف 

 :الفرعية غزة. وتشمؿ الفرضياتبقطاع 
بيف التدريب وتطوير القدرات  (  ≤ 0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .1

 غزة.طاع بقالحكومية الفمسطينية  لمقيادات الإدارية في الوزارات نتاجيةالإوبيف الكفاءة 
بيف تصميـ الوظائؼ وبيف  (  ≤ 0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .2

 غزة.بقطاع الحكومية الفمسطينية  لمقيادات الإدارية في الوزارات نتاجيةالإالكفاءة 
بيف استراتيجية التطور الوظيفي  (  ≤ 0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .3

بقطاع الحكومية الفمسطينية  لمقيادات الإدارية في الوزارات نتاجيةالإالكفاءة الوظيفي وبيف 
 .غزة

ات وبيف جراءبيف النظـ والإ (  ≤ 0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى   .4
 غزة.بقطاع الحكومية الفمسطينية  لمقيادات الإدارية في الوزارات نتاجيةالإالكفاءة 

 :متطمبات التدوير الوظيفي•
 .التدريب وتطوير القدرات(1•
 .تصميم الوظائف(2•
 .استراتيجية التطور الوظيفي(3•
 .النظم والإجراءات(4•
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 ة:نيالثاة الفرضية الرئيس 2.4.1

( لمتدوير الوظيفي في الكفاءة الإنتاجية في  ≤ 0.05)عند مستوى إحصائيةدلالة  وذ أثريوجد  
 قطاع غزة.ب الوزارات الفمسطينية

 :ةالثالثالفرضية الرئيسة  3.4.1

بيف متوسطات آراء المبحوثيف  (  ≤ 0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  
 إلىتعزى  قطاع غزة.ب الفمسطينية في الوزارات الإنتاجيةوظيفي في الكفاءة حوؿ دور التدوير ال
سنوات  ،مسمى الوظيفيي، الالمؤىؿ العمم ر،العم ،)الجنس والوظيفية العوامؿ الشخصية

 الخدمة(.
 

 أىداف الدراسة: 5.1
 -تحقيق الأىداف التالية:  إلىتسعى الدراسة 

 وظيفي في الوزارات الفمسطينية بقطاع غزة.تطبيؽ التدوير ال واقع إلقاء الضوء عمى .1

تحديد العلبقة بيف متطمبات التدوير الوظيفي والمتمثمة في: )التدريب وتطوير القدرات، تصميـ  .2
لممدراء  نتاجيةالإات( وبيف مستوى جراءالوظائؼ، استراتيجية التطور الوظيفي، النظـ والإ
ات عممية التدوير إجراءلتطوير وتحسيف العامميف في الوزارات الحكومية والخروج بتوصيات 

 الوظيفي في.
 مف سياسة التدوير الوظيفي. في الوزاراتمعرفة اتجاىات القيادة  .3

تحميؿ العلبقة بيف الخصائص الشخصية والتنظيمية لممدراء في الوزارات، وارتباطيا مع عممية  .4
 .نتاجيةالإالتدوير الوظيفي وتأثيرىا عمى مستوى 

 ءة الانتاجية في الوزارات الفمسطينية بقطاع غزةمعرفة مستوى الكفا .5

 الدراسة: أىمية 6.1
 تتحدد أىمية الدراسة في الفائدة التي ستعود عمى كل من:

 الباحث:-1

تسػػػاعد الدراسػػػة الباحػػػث عمػػػى زيػػػادة الثقػػػة والاطػػػلبع عمػػػى الموضػػػوع وزيػػػادة الحصػػػيمة  . أ
 العممية.
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 أسػموبالعمميػة المتبعػة فػي تطبيػؽ تساعد الدراسة الباحػث عمػى زيػادة المعرفػة والطػرؽ  . ب
 تخدـ عمؿ الباحث في الوزارة. والتي ،التدوير الوظيفي في الوزارات والتجارب السابقة

 

 :الوزارات-2

توجو أنظار المسؤوليف إلى مدى أىمية تطبيؽ التدوير الوظيفي في الوزارات الحكومية  - أ
 .نتائج والتوصياتبالطريقة السميمة وذلؾ مف خلبؿ ما يتـ التوصؿ إليو مف ال

مما  المتبع ، الإداري لنظاـفي ا والحد مف نقاط الضعؼفي تعزيز نقاط القوة  تساىـ الدراسة - ب
يؤدي إلى زيادة الإنتاجية لمعامميف في الوزارات. كما ستساعد نتائج الدراسة الوزارات في 

 وير الوظيفيلمعامميف فييا وارتباطيا بعممية التد الإنتاجيةالكفاءة التعرؼ عمى مستوى 

 الأكاديمية:-3

 القميمة الدراسات احدىسيما أنيا قد تكوف و جديدة لممكتبة الفمسطينية  قد تسيـ في تقديـ إضافة - أ
 حسب عمـ الباحث. الإنتاجيةبالتدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة المتعمقة 

حسيف تمل أشمؿو  دراسات أعمؽ وتوصياتيا في إجراء ىذه الدراسة مف نتائج د الباحثوفيستفي قد - ب
 ذات صمة. أخرىأو في أي مياديف  ،التدوير الوظيفي في الوزارات أسموبمف استخداـ 

 حدود الدراسة:  7.1
دور التدوير الوظيفي في  بيافالموضوعي عمي  جانبياالدراسة في  تركز الحدود الموضوعية:  .1

 غزة.بقطاع الفمسطينية ات العامميف في جميع الوزار  نتاجيةالإ الكفاء
 وزارة. (22)غزة وعددىا بقطاع ىذه الدراسة في الوزارات الفمسطينية  إجراءـ ت: يكانالملحد ا .2

 .2015 في عاـىذه الدراسة  إجراء: تـ يانالزمالحد  .3

 ولىىذه الدراسة عمى عينة عشوائية مف مدراء )الفئة العميا الفئة الأ إجراءتـ الحد البشري:  .4
 ارات الفمسطينية بقطاع غزة.( في الوز ورئيس قسـ مف الفئة الثانية

 مصطمحات الدراسة: 8.1
 التدوير الوظيفي: -1

: أي طاؼ حوؿ الشيء، ومنيا الدوارة: كؿ ما اً اندور ، مف مادة دار، دوراً " :يعرؼ التدوير لغة
 (.302: 2004 يس وآخروف،أن) "تحرؾ ودار
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تحقيؽ عدة  أخرى بيدؼ إلىالنقؿ المنظـ مف وظيفة "ذلؾ  بأنوالتدوير الوظيفي ويعرؼ 
أىداؼ أىميا تطوير الأداء وتعزيز القيادات الإدارية وتعزيز مبدأ الاعتماد عمى التنافس في سبيؿ 
 "تشجيع الكفاءات مف الكوادر الإدارية الناجحة والمؤىمة، وكذلؾ تفعيؿ الإصلبح الإداري في المنظمات

 (.19: 2011)فلبتة،
الحديثة الإدارية المستخدـ في المؤسسات ويكوف  ساليبالأأحد  بأنو إجرائياً:ويعرفو الباحث 

، لتحقيؽ أىداؼ خرآعمؿ  إلىنقؿ الموظؼ مف عممو  أوبشكؿ مخطط ومنظـ يتـ فيو تحريؾ 
ات التي تقدـ مف قبؿ ىذه وبالتالي يؤثر عمى الخدم وتطوير المنظمة  تنمية قدراتو منيا  متعددة، 
 .المؤسسة

 التدريب: -2

الأداء الأمثؿ فييا،  أساليبات والمعارؼ المتعمقة بالأعماؿ و الأفراد المعموم إكساب" ىو
وصقؿ الميارات والقدرات التي يتمتعوف بيا وتمكنيـ مف استثمار الطاقات التي يختزلونيا، بالإضافة 

الأداء مف أجؿ إتاحة مزيداً مف الفرص لمتحسيف والتطوير وتأميف  أساليبإلى تعديؿ السموؾ وتطوير 
 (.30: 2013)الدويؾ،" داؼ المنشودةالوصوؿ إلى الأى

ىي العممية المنظمة والمبنية عمى خطة استراتيجية تتبعيا الوزارة  إجرائياً:ويعرفو الباحث 
لتطوير أداء الموظفيف في جميع الجوانب، والتي تسعى لإكسابيـ القيـ والاتجاىات الإيجابية، وتغيير 

 العامميف والذي سينعكس عمى أداء الوزارة بالإيجاب.قناعاتيـ وزيادة معرفتيـ، حتى يتـ تطوير أداء 
 التصميم الوظيفي: -3

 إلىشطة وأعماؿ المنظمة أنعممية تقسيـ وترتيب "يا أنب الوظيفة تصميـ (2003) يعرؼ زايد
مجموعات مف الوظائؼ، ويراعى عند تصميـ الوظيفة مجموعة متغيرات مرتبطة بالمنظمة وشاغؿ 

 ."الوظيفة والمتغيرات البيئية
ىي العممية التي تتبعيا الوزارة في فيرسة وتوزيع وتصنيؼ الوظائؼ  إجرائياً:ويعرفو الباحث 

في مجموعات، ومف ثـ مراعاة المتغيرات المرتبطة بالمنظمة وشاغؿ الوظيفة عف تصميـ الوظيفة 
 بشكميا النيائي.

 :استراتيجية التطوير الوظيفي -4
والاستراتيجيات مف أجؿ إرضاء رغبات القوى  ىي "عممية تصميـ وتنفيذ الأىداؼ، والخطط
 (2014)علبقي،البشرية العاممة وتحقيؽ طموحاتيا في التقدـ الوظيفي"

التخطيط والتطوير الوظيفي يركز عمى تحقيؽ التوافؽ والتطابؽ بيف الأفراد مف جية  كما أف 
 معرفيةف تغييرات وثورات وبيف الوظائؼ والنمو الوظيفي مف جية الأخرى، وما يطرأ عمى ىذا العالـ م
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مدخلًب فردياً ومدخلًب  ىناؾ  أفالدرجة التي يمكف القوؿ  إلىوتكنولوجية، ويزداد الاىتماـ في كؿ منيا 
 تنظيمياً لمتخطيط والتطوير الوظيفي.

أما  .عد الفرد عمى تحقيؽ أىدافو المنشودة ورضاه الوظيفيسوؼ يسا التخطيط ىذا فَ أحيث 
إدارية كالتدريب والنقؿ والترقية والتقاعد المبكر والتدوير  أساليبو يركز عمى إتباع فإنالمدخؿ التنظيمي 
، نتاجيةالإالمناسب بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف  كافالمالمناسب في  الرجؿالوظيفي لوضع 
 .(2009، )الحوسنيد الجيد لاحتياجات المنظمة مف العامميفوذلؾ بدءاً بالتحدي

تتبعيا الوزارة في تخطيط الوظيفة بالتركيز عمى التوافؽ  ىي استراتيجية إجرائياً:ويعرفو الباحث 
بيف أىداؼ أفرداىا مف جية، وبيف وظائؼ النمو الوظيفي مف جية أخرى، بما يناسب التغييرات التي 

 تطرأ عمى العالـ.
 ات:جراءوالإ النظم -5

يقصد بيا الخطوات التفصيمية والمراحؿ التي تمر بيا العممية الإدارية مف البداية وحتى 
 ( 2002)الموزي، الانتياء منيا

ىو النظاـ المتبع داخؿ الوزارات في إدارة الموارد البشرية لتطوير  إجرائياً:ويعرفو الباحث 
 لتي تتبعيا لحث موظفييا عمى الابتكار.الميارات العقمية والفنية لموظفييا، والخطوات ا

  :نتاجيةالإ  -6

ي مؤشر يستخدـ لقياس حجـ المدخلبت المطموب لتحقيؽ حجـ معيف مف المخرجات، وىذا ى
 )الخزاعي، ةيعني العلبقة القائمة بيف المدخلبت مف عناصر الإنتاج والمخرجات مف السمع المنتج

2009 :6.) 
وى الخدمة التي يقدميا الموظفوف في الوزرات ىي مست نتاجيةتعتبر الإ إجرائياً:ويعرفو الباحث 

 لمقدمة لمعملبء، ودرجة التواصؿ والتنسيؽ والتعاوف بيف الموظفيف أنفسيـ في دوائر الوزارة.ا

الناتجة ىي العلبقة بيف مدخلبت العممية الإنتاجية مف جية وبيف المخرجات  الكفاءة الإنتاجية: -7
حيث ترتفع الكفاءة الناتجة كمما ارتفعت نسبة الناتج إلى  عف ىذه العممية مف جية أخرى

 (2010قاسـ:)المستخدـ إلى الموارد.
 وزارة:ال -8

اتفقوا في قياميا  فا  المغة حوؿ معنى الوزارة )وزر( و  عمماءلقد اختمؼ : تعريف الوزارة لغة
 والخدمة كما يرد: الإشراؼبالمسئولية و 

 عقؿ وزر.ع، وكؿ مُ الجبؿ المني الوزرصؿ أ، و الوزر: الممجأ

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5746/posts
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دارتيا بشكؿ  ذراع اصطلبحاً  الوزارة حكومي مسؤوؿ ومختص بتسيير إحدى القطاعات وا 
مجمس الوزراء ورئيس الوزراء ويمحؽ بالوزارة عادة عدد  إلىيتماشى مع سياسات الحكومة وتتبع غالبا 

تحت إدارة شخص يسمى  التنفيذية تقع الأجيزةالاستشارية و  والمجافمف الأقساـ والوكالات والمكاتب 
 (. 2014)خميس، ير وىو المنصب الأعمى في الوزارةوز 

 صعوبات الدراسة: 9.1
راجعة إلى عدـ توفر المعمومات والمراجع العممية والأوراؽ البحثية واجيت الدراسة صعوبات 

وقد واجيت الدراسة صعوبات في الحصوؿ عمى عدد  ،والتدوير الوظيفي نتاجيةالإالكفاءة تربط 
 .خصوصاً أصحاب المناصب العميا مناسب مف المستجيبيف لأداة البحث في جمع المعمومات
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 الثانيالفصــل 
 ريـــــــــــــــار النظــــــــالإط

 
 ل: التدوير الوظيفيوالمبحث الأ  2.1
 

 نتاجيةالإ : الكفاءة الثانيالمبحث  2.2
 

 الوزاراتالمبحث الثالث:  2.3
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 مقدمة:

 نتاجيةإلى ثلبث مباحث رئيسية وىي التدوير الوظيفي والكفاءة الإ الثاني ينقسـ الفصؿ
ؼ مفيوـ التدوير يثـ تعر ومف لمحة تاريخية عف التدوير الوظيفي والوزارات، حيث يقدـ المبحث الأوؿ 

التدوير الوظيفي، والأىداؼ  ىميةو، والمدة الزمنية، كما يتطرؽ ىذا الفصؿ لأاتتطبيق أساليبو الوظيفي 
تواجو تطبيؽ ىذا  التي، والمعوقات الأسموبتسعى المنظمة لتحقيقيا مف خلبؿ اتباع ىذا  التي

، وىي التدريب، والتصميـ ومتطمبات التدوير الوظيفي أبعادالمبحث الأوؿ ، كما يستعرض الأسموب
قت نماذج الدوؿ التي طبويعرض المبحث بعض مف ، الوظيفي، والتطوير الوظيفي والنظـ والإجراءات

 سياسة التدوير الوظيفي.

 الثانيمف الدراسة الأدبية لمبحث التدوير الوظيفي إلى المبحث  الثانيومف ثـ ينتقؿ الفصؿ 
 أساليبوأىميتيا ومف ثـ  نتاجية، حيث يقدـ ىذا المبحث مقدمة عف الكفاءة الإنتاجيةوىو الكفاءة الإ

وينتيي  نتاجيةموارد البشرية في رفع الكفاءة الإ، وبعدىا ينتقؿ الحديث إلى دور إدارة النتاجيةقياس الإ
 .نتاجيةالمبحث بدراسة المعوقات التي تحد مف قدرة إدارة الموارد البشرية عمى رفع الكفاءة الإ

أما المبحث الأخير في ىذا الفصؿ يتطرؽ إلى الوزارات العاممة في قطاع غزة، حيث يقدـ 
ا وعدد الموظفيف في كؿ وزارة، وكذلؾ النمط السائد في نشأتي ،المبحث البيانات المتعمقة بالوزارات

 الوزارات، والواقع التي مرت بو ىذه الوزارات عمى مر السنيف الماضية.
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 الـوظيفـــــي التـدويـــرل: والمبحث الأ 1.1.1 

 
  مقدمة 1.1.2

  لمحة تاريخية عن التدوير الوظيفي 2.1.2

 مفيوم التدوير الوظيفي 3.1.2

  اف التدوير الوظيفيأىد 4.1.2

  أىمية التدوير الوظيفي 5.1.2

 وات بناء برنامج التدوير الوظيفيخط 6.1.2

 ت تطبيق برنامج التدوير الوظيفيمعوقا.7 1.2

 مت بتفعيل سياسة التدوير الوظيفينماذج لبعض الدول والمنظمات التي قا8.1.2 

 ممخص 9.1.2
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 مقدمة 1.1.2
ثـ يستعرض مفيوـ التدوير  التدوير الوظيفيعمى تاريخ  ضوءتسميط ال إلى المبحث ىذا ييدؼ

ويعرض معوقات  ،ثـ يبيف خطوات بناء برنامج التدوير الوظيفي ،أىميتو بيافو  ،الوظيفي وأىدافو
 التي نماذج لبعض الدوؿ ومتطمبات التدوير الوظيفي، وفي الختاـ يعرض أبعاد، ثـ يستعرض تطبيقو
 .سياسة التدوير الوظيفي طبقت

تعيش في تحدي كبير في ظؿ  وكذلؾ ،والخاصة المؤسسات والشركات العامة منيا فإ
 إلى ى دائماً عالتطورات اليائمة التي تحدث مف حيف لآخر في عصرنا المتسارع، فيذه المؤسسات تس

المتغيرات في شتى  أماـاستمراريتيا والصمود  افلضموالجودة  نتاجيةالإالخدمات وتحسيف  أفضؿتقديـ 
والخطط الاستراتيجية التي تراعي  الإدارية ساليبالأ أحدثتختار  أفحي الحياة، لذلؾ وجب عمييا منا

 ىذه المتغيرات.

 الذي الأساسوحجر  الأساسيةنسمط الضوء ىنا عمى العنصر البشري الذي ىو الركيزة كما 
لية، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ والفعا نتاجيةالإوتحقيؽ الكفاءة  وزاراتفي تميزىا بيف ال الوزارةتعتمد عميو 

والتي تشمؿ تطوير القدرات وزيادة الميارات وكسب  ،الوزاراتتنمية قدرات الموارد البشرية في ىذه 
 الخبرات، وبذلؾ يكوف ىو المحرؾ الرئيسي في مواجية التحديدات.

تصب جؿ اىتماميا في كيفية التخطيط السميـ، والاختيار الجيد، والتوظيؼ  أف الإدارةفعمى 
والتي مف  الإدارية ساليبالأ أحدثمف اتباع  فلببد للئدارةولكي يتـ ما تـ الحديث عنو  ،الصحيح
ممحوظ بشكؿ  أصبحسياسة تطبيؽ التدوير الوظيفي في وزاراتنا  فإفالتدوير الوظيفي.  أسموبضمنيا 

الفرصة  احةإتكبير، حيث يتـ مف فترة لأخرى تغير بعض المدراء العاموف في الوزارات، وبذلؾ يتـ 
 القيادية. أو، الإدارية أوالفنية  الأعماؿمف عمؿ سواء في  أكثرعدد مف ىؤلاء المدراء ممارسة  كبرلأ

 تاريخية عن التدوير الوظيفي: نبذة 2.1.2
ـ وكانت ىذه السياسة مثيرة لقمؽ العامميف 1987بدأ تطبيؽ سياسة التدوير الوظيفي منذ عاـ 

نموذجيف متبعيف للئدارة  سة التخصص. وقد كاف في ذلؾ الوقتة عمى سياالذيف اعتادوا منذ فترة طويم
( وكاف ذلؾ القرف الثامف عشر الانجموسكسونيمفيوـ التخصص )النموذج  إلى، النموذج الأوؿ يستند 

في غمار الثورة الصناعية، حيث استند ىذا الفكر إلى فكرة التخصص التي ارتبط بأفكار الاقتصادي 
ابو "ثروة الأمـ" وقد ارتكز ىذا الفكر إلى مجموعة مف المقومات تعتمد عمى تكرار آدـ سميث في كت
التي يمارسيا بشكؿ منتظـ وتؤدي إلى زيادة كفاءتو وتطور ميارتو في حرفتو  الإنتاجيةالعامؿ لمعممية 

اج أقساـ للئنتككؿ ووجود  الإنتاجينظاـ التخصص وتقسيـ العمؿ داخؿ دولاب النشاط  إيجادكما أف 
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 الإنتاجية، وداخؿ كؿ قسـ عمى حده فذلؾ يؤدي إلى زيادة والإعلبفوأخرى لمتوزيع وثالثة لمدعاية 
واستمر ىذا بفعالية في المنظمات الإدارية بالدوؿ الأوربية والولايات المتحدة  وتحسيف مستوى الإنتاج.

نظاـ جديد يعتمد عمى باستخداـ  الأمريكية. وفي مطمع الخمسينيات لجأت بعض الشركات الأمريكية
تدوير العمالة بيدؼ تطوير أداء ىذه الشركات، ولكف بقية نظاـ التخصص ىو الشائع في الشركات 

النظاـ الجديد لـ يكتب لو النجاح، إلا بعد بروز  فإفوبالتالي والمنظمات الحكومية الأوربية.  الأمريكية
 وكاف ذلؾ مطمع الستينيات.النجاحات اليابانية في مجاؿ النمو الاقتصادي والصناعي 

 المتبع في الياباف عمى نموذج )الانجموسكسوني( مف حيث: الإداريواختمؼ النموذج 

 اعتماد النموذج الياباني عمى أساس فريؽ العمؿ. .1

 كما استند عمى سياسة التنقؿ الوظيفي بديلًب عف التخصص الجامد. .2

والمؤسسػات ت الإداريػة فػي المنظمػاأعمػى  إلػىعممية صناعة القرار تتخذ غالباً مػف أسػفؿ  أف .3
 .(28: 1994، داوود) نتاجيةالإ

 مفيوم التدوير الوظيفي: 3.1.2
الحديثة  الإدارة مف خلبؿ اإليي توصؿال تـ التي ساليبالأأحدث  مف الوظيفيالتدوير  يعتبر

داخؿ مف عمؿ منظـ سواء التدوير  أكثرالفرصة ليـ في ممارسة  إتاحةفي تطبيقو عمى العامميف مف 
 .أخرىمنظمة  إلى أوالمنظمة 

 ما كؿ :الدوارة ومنيا الشيء، حوؿ طاؼ أي" :ااندور  دورًا، دار، :مادة في لغة التدوير ويعرؼ
 (302: 2004 )المعجـ الوسيط، "ودار تحرؾ

أخرى  إلىذلؾ النقؿ المنظـ مف وظيفة " فيعرؼ التدوير الوظيفي عمى أنو: أما اصطلبحا
أىميا تطوير الأداء وتعزيز القيادات الإدارية وتعزيز مبدأ الاعتماد عمى  بيدؼ تحقيؽ عدة أىداؼ

عيؿ الإصلبح وكذلؾ تف ،التنافس في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف الكوادر الإدارية الناجحة والمؤىمة
و: أنب الإداريةكما يعرؼ التدوير الوظيفي لمقيادات  (.27: 2011 ،)بركات "الإداري في المنظمات

 أومثؿ تمقى الخبرة،  متعددة بوجود أسباب ومبررات أخرىمواقع  إلىؾ القيادات مف موقعيا تحريؾ تم
تنقلبت " نوأعمى  شغؿ أماكف شاغرة تستدعي وجودىا فيو، كما يعرؼ أوتنمية الميارات والتدريب، 

 :2009 )ماىر،" وقت أسرعسريعة نسبيا بيف الوظائؼ، واليدؼ منيا اكتساب ميارات عديدة في 
217) . 

لتدوير الوظيفي ىو مدخؿ إداري منظـ بموجبو يتـ تنقؿ الموظؼ بيف عدة وظائؼ متصمة ا إف
سنة وقد اختمؼ كتاب  إلى أشيرمف ستة  حاو ر تتداخؿ المنظمة ولفترات  الأساسيومرتبطة بعممو 
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يشيع سياسة إدارية عامة  أوحوؿ تصنيؼ التدوير الوظيفي فمنيـ مف يعده أسموباً إدارياً  الإدارة
 ساليبالأمف  الآخر أسموباً  البعض ويعده ،تطبيقيا في المؤسسات الحكومية وخاصة العسكرية منيا

 (.3: 2008، العبادي) المنظمةالتدريبية الفردية التي تتـ داخؿ 

المدير لممارسة أعماؿ  أوالعامؿ  أوعد الموظؼ يُ " وأن :مفيوـ آخر لمتدوير الوظيفيىناؾ و 
وتحديد سنوات لممارسة العمؿ الجديد سواءً  ،وؿ وفؽ خطة إدارية مدروسةأخرى بشكؿ منظـ ومجد

أي إعطاء الفرصة  ،الأخرى الإدارية أوالوظائؼ الفنية  أوالقيادية  أوالإدارية  أو يةشرافالإلموظيفة 
خمس  أولمموظفيف العامميف لممارسة نشاطات أخرى بشكؿ منظـ خلبؿ سنوات محددة قد تكوف أربع 

 (.10: 2008 )مرزا، "وظائؼ أخرى بعد ىذه السنوات إلىويميـ ومف ثـ تح

عممية يتـ مف خلبليا إحلبؿ لمموظفيف في المستويات المختمفة داخؿ المؤسسة. كما  كما أنو
يعد وسيمة لتصميـ الوظيفة مف خلبليا يقوـ الموظفوف بتعمـ ميارات العمؿ في مواقع مختمفة، عف 

لمموظؼ بحيث يتـ القضاء مف خلبليا عمى الإرىاؽ الناتج عف المياـ طريؽ تغيير في المياـ الموكمة 
نقؿ الموظفيف بيف وظيفة وأخرى عمى أساس مدروس بيدؼ "بأنو  ، كما يمكف تعريفوالوظيفية المتكررة

ويمكف  "ويحدث ىذا لعدة مرات والغرض منو ىو تدريب وتنمية الموظؼ نفسو ،رفع كفاءتيـ وقدارتيـ
الضيؽ لمتدوير الوظيفي ينحصر في انتقاؿ الموظؼ مف إدارة إلى أخرى بغرض  القوؿ بأف المعنى

 .(161: 2010 )زكي، إدارةالتعرؼ عمى وظيفة أو مياـ جديدة لكؿ 

و" تغيير العمؿ للؤفراد أن( التدوير الوظيفي ب50: 2010) المركزية لمبحوث الإدارةوتعرؼ 
عدد مف العامميف لممارسة  كبرلإتاحة الفرصة لأ بصفة دورية داخؿ المنظمة التي تستخدميا المنظمة
 .والقيادة" الإدارةو  الإشراؼأكثر مف عمؿ منظـ في المجالات الفنية والإدارية و 

 (2008)الزىراني و القحطاني،  :ويتم تطبيق التدوير الوظيفي بأسموبين ىما. 
 ظؼ مف وظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ أخرى يقوـ بيا المو  تقاؿان: ويقصد بو التدوير الرأسي

 السمطة المالية وكذلؾ المزايا في زيادة ذلؾ عف وينتج ،موظؼ في مستوى وظيفي مختمؼ
 .الوظيفية ىميةالأ وفي

  الموظؼ مف وظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ أخرى يقوـ بيا  تقاؿانويقصد بو  :الأفقيالتدوير
 تكوف قد ولكف المالية، المزايا في عنو تغيير ينتج لا وظيفي وقدموظؼ في ذات المستوى ال

 .الوظيفية ىميةالأ أو السمطة في زيادة
  جرائي لمتدوير الوظيفيالإالتعريف: 

وبعد الاطلبع ودراسة مجمؿ التعريفات السابقة نستطيع صياغة التعريؼ الإجرائي لمتدوير 
لشركات العامة والخاصة وكذلؾ الوزرات حديث متبع في ا إداري أسموبو: أنالوظيفي عمى 
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وظيفية أخرى، قد تكوف خارج الوزارة  إلىالفمسطينية، ويتـ بموجبو نقؿ الموظؼ مف وظيفتو الحالية، 
ويطبق التدوير ىنا  ذلؾ لتحقيؽ ىدؼ مقصود يعود بالمنفعة عمى المنظمة والفرد.داخميا، ويكوف  أو

 :الأسموبينبإحدى 

 في ذات المستوى الوظيفي لمحصوؿ عمى ميارات تطمبيا الوظيفية  : ويكوفالتدوير الأفقي
 الحالية.

 لمحصوؿ عمى ميارات تطمبيا تطوره الوظيفي مستقبلب. التدوير الرأسي : 

 .الوظيفي أىداف التدوير 4.1.2
وأجممنا  تعود بالفائدة عمى الوزارة وكذلؾ الموظؼ، ىناؾ أىداؼ عديدة لعممية التدوير الوظيفي

في ( 2012البطوش،؛ 2011بركات،؛ 2008)الرحالي،ما تحدث بو كلَب مفىداؼ مف خلبؿ ىذه الأ
وتحقيؽ مبدأ  ،وتجديد بيئة العمؿ ،تجديد النشاط وروح العمؿ إلى تيدؼعممية التدوير الوظيفي  أف

التدوير الوظيفي يعطي  أف. كما المؤسساتالتغيير مف أجؿ التطوير الذي تنادي بو الكثير مف 
ويؤثر عمى مستوى  ،والمرونة في العمؿ الإداري ويساعد في القضاء عمى الخموؿ والتراخي الحيوية

التدوير الوظيفي  أف الإدارةلدى الموظفيف. وفي ىذا السياؽ فقد اعتبر فلبسفة وخبراء القيادة و  نتاجيةالإ
ديث الإدارات وتح الإنتاجوتحسيف  في تطوير الأعماؿ ىميةواحداً مف أىـ المبادئ والأسس ذات الأ

. ومف و تحسيف مف أدائيا  ودفع المؤسسات قدماً نحو تحقيؽ أىدافيا العميا وتطوير واقعيا وقدراتيا
التعرؼ  ،تبني سياسة التدوير الوظيفي لمقيادات الإدارية ىذه المؤسساتبيف الأىداؼ التي تنشدىا 

 ،لبؿ الوظيفي لمختمؼ القياداتوالتخطيط للئح ،ات الفنية لدى مختمؼ القياداتعمى المواىب والقدر 
كما القيادات، في تمؾ  يكوف ىناؾ ضخ دماء جديدةوكي  ،كي لا يكوف ىناؾ احتكار لمقيادات الإدارية

الدور الميـ الذي ب مرتبطبالشكؿ الصحيح  المنشودة نجاح عممية التدوير الوظيفي وتحقيؽ أىدافيا أف
المعنية بالتدريب مف ناحية الترويج ليذا الأسموب  ارةالإد أوتقوـ بو إدارة الموارد البشرية  أفيجب 

كونو ينطوي عمى نوع مف التغيير في طبيعة عمؿ  ،الإداري الحديث بيف الموظفيف وتييئتيـ لذلؾ
وفي  ،التغير مف قبؿ البعض مةاو لمقالتنظيمية وذلؾ تلبفياً  أوالموظؼ سواء مف الناحية الوظيفية 

في إقناع أصحاب القرار بالفوائد المرجوة  اً مضاعفاً ارات بذؿ جيدنفس الوقت ينبغي عمى تمؾ الإد
 .العمؿ لدى استخداميا ىذا الأسموب لصالحتتحقؽ  أفالتي يمكف  الإيجابيةوالنتائج 

يف المعززة لمشفافية ومكافحة الفساد، ناتتعمؽ باستكماؿ منظومة القو  ىناؾ أىداؼكما أف 
يا عمى التجدد الذاتي، ومواكبة التغيرات المستجدة في مختمؼ وبتييئة وحدات الخدمة العامة ومساعدت

التنمية المستدامة مف خلبؿ تجسيد مبدأ العدالة  إلى رميالتي ت ، وتعزيز الجيود مجالات العمؿ
يكوف تطبيؽ التدوير الوظيفي مف  أفويمكف تحقيؽ ىذه الأىداؼ بشرط  ،النزيية بشكؿ فاعؿ الإدارةو 
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تبدأ بتييئة  أفطة ومنظمة ومستمرة ومعمنة ومعاييرىا معروفة لدى الجميع، و خلبؿ عمميو إدارية مخط
العامميف لقبوؿ مثؿ ىذه السياسة بالحوار المستمر بيف القيادات الإدارية والعامميف الذي يسمح بتخطي 

ىذه السياسة أحد  أفعمى  طباعنالاقد يولد  إجراء، مع تجنب كؿ  تطبيؽال يا فيأي عائؽ يعترض
)بركات، العقاب، لما لذلؾ مف تأثير سمبي بالغ الخطورة عمى نفسية العامميف وعمى أدائيـ  بأسالي

2011). 

 :ما يميمن أىداف التدوير الوظيفي  أنالباحث  ويخمص

 مةاو ومقضخ دماء جديدة لممنظمة ومساعدة الموظؼ والمنظمة لمخروج مف دائرة الركود  .1
 الوظيفية ممؾ الموظؼ.  أفلناجـ عف الاعتقاد بالتغيير ا

 في الوزارات. الإدارييؤدي إلى مكافحة الفساد  .2
 يعزز التدوير الوظيفي تطور العمؿ وفعاليتو في الوزارات. .3
 يؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسيف الأداء. .4
 نسج علبقات اجتماعية جديدة في الوزارة. .5
 ظفيف.ميارات وخبرات جديدة لممو  إكساب .6
 القضاء عمى الرتابة والممؿ في العمؿ. .7

 التدوير الوظيفي: أىمية 5.1.2

والقيادة  الإدارةو  الإشراؼلمكفاءات الشابة لممارسة  حافزال في أنو التدوير الوظيفي أىميةتكمف 
بداعاتيـ كما يساعد  براز قدراتيـ وا  عمى التعرؼ عمى قدرات ومواىب  الوزارة في صناع القراروا 

والإدارية والقيادية التي يمارسونيا  يةالإشرافعرؼ عمى قوتيـ وضعفيـ مف خلبؿ الأعماؿ تف والالموظفي
 (.53: 2010المركزية لمبحوث، الإدارة)عميا وظائؼ  إلى فرصة لمنمو والتطويرالومنحيـ 

عمى رفع مستوى الرضا الوظيفي  كبيرال رىاتأثي في أيضاً  التدوير الوظيفي أىميةوتبرز 
 والترقي الوظيفيإدارة المنظمة تعطي المتميز المستحؽ الفرصة العادلة لمتقدـ  أفلشعورىـ ب لمعامميف
التدوير الوظيفي وسيمة عممية ضرورية عندما تكوف المنظمة تعمؿ في بيئة إدارية تقميدية  أفكما 

جراءظمة وقواعد و أنو  التجربة ات تتصؼ بالجمود والروتيف وصعوبة التخمص مف العناصر التي أثبتت ا 
 :2010،فاالفري) تتبوؤىاملبءمتيا لممواقع التي  ـوولائيا وعدإخلبصيا  أو ،مستوى أدائيا خفاضان

19.) 
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يعمؿ التدوير ف: كما أف أىمية التدوير تعود عمى كلًب مف الموظؼ والمنظمة. بالنسبة لمموظؼ
دة تصقؿ مياراتيـ حاجات العامميف وتحقيؽ طموحاتيـ بالعمؿ في أعماؿ جدي إشباعالوظيفي عمى 

كما يقضي ىذا الأسموب عمى مشاعر الممؿ والرتابة لدى العامميف بسبب  ،وتكسبيـ خبرات متنوعة
وفضلب عف ذلؾ فيو يطمؽ قدرات العامميف للئبداع وتطبيؽ  ،مياـ وظيفية معينة لسنوات طويمة

يف عدد مف الوظائؼ كما يساعد التنقؿ ب ،أخرى إلىالميارات والخبرات التي اكتسبوىا مف وظيفة 
أما  العامميف في معرفة وتثميف مقدار ما يبذلو الآخريف مف جيود في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

بالنسبة لممنظمة فالفوائد التي تعود عمى المنظمة مف جراء تطبيؽ ىذا الأسموب التدريبي كثيرة، فيي 
العاممة ويييئ المنظمة لمتكيؼ مع تساعدىا عمى تسييؿ عممية سد النقص النوعي والكمي في القوى 

التغيرات السريعة في مجالات العمؿ مما يكسبيا ميزة تنافسية قد لا تتوافر لدى المنافسيف في المجاؿ 
واحد تساعد المنظمة عمى التجدد الذاتي بما يضمف استمرار  أفوبذلؾ يعد وسيمة وقائية وعلبجية في 

 (.2008 )العبادي، بقائيا لفترات طويمة

أنو الوسيمة لإعداد القيادات وسد الفراغ القيادي في  التدوير تكمف في أىمية أفرى الباحث وي
الوزارات، كما أنو يساىـ في تعزيز وتفعيؿ دور الموارد البشرية وصقؿ مواىبيا، وفتح آفاؽ جديدة ليا 

كسابيا  رية المختمفة. جوانب العمؿ في الوحدات الإدابلماـ الإخبرات وميارات متنوعة تمكنيا مف  وا 
في الوزارات خصوصا  الإداريةالاستفادة مف الطاقات البشرية في كافة مستوياتيا وتعود أىميتو في 

التدوير في القضاء عمى البيروقراطية  أىميةالتي تسعى لتجديد والإبداع في أعماليا، كما تكمف 
بداعاتمزايا عف  يكشؼأسموب التدوير  فوالروتيف في الأعماؿ الفنية والإدارية لأ  الموظفيف. وا 

بحيث يستفاد مف ىذه الموارد  ،ذات الموارد البشرية القميمة الوزاراتوالتدوير الوظيفي يساعد 
عف طريؽ التدريب  خرىالأجاز الأعماؿ نجديدة لإ وخبرات البشرية المتوفرة لدييا عمى اكتساب ميارات

 .(163: 2010 زكي،) الوظائؼفي بعض  النقصوالتييئة لسد 

 :برنامج التدوير الوظيفي ومراحل تنفيذ خطوات 6.1.2
وبناءً عمى الأىمية والفائدة التي تحدثنا عنيا سابقاً، لابد مف أف يستخدـ ىذا الأسموب وفؽ 
خطة معدة مسبقاً، ويطبؽ مف خلبؿ برنامج واضح تؤدي في النياية لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف 

( 165: 2010زكي،؛ MacLeo. & Kennedy(.11.)) مف وقد تحدث كلبً  عممية التدوير الوظيفي.
 تشمؿ عمى ما يمي: والتيعف ىذه الخطوات والمراحؿ 
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 -لية: و الأ ات جراءالإ-لًا: أو 
تييئة الأفراد  ويكوف ذلؾ مف خلبؿ المرجوة مف التدويراليدؼ عقد اجتماع لمموظفيف لتحديد  .1

ر معيـ. وخلبؿ ىذا الاجتماع يكوف عرضا قصيراً ومشاركة الأفكا والإدارات لفكرة التدوير الوظيفي
 يا.عف بيئة العمؿ والتدوير الوظيفي. وكذلؾ مناقشة العلبقة بين

)التقاعد، الاستقالة، الترقية، النقؿ، التنقيؿ( في  مراقبة وظائؼ معينة سوؼ تخمو عف طريؽ .2
 الشاغرة.ىذه الأماكف  إلىتدريب  إلىمختمؼ المناصب ونقؿ الأفراد الذيف يحتاجوف 

 برة.ختدريب و  إلىاستخداـ نظاـ التقييـ المستمر لتحديد الأفراد الذيف يحتاجوف  .3
 لأداء مياميـ الجديدة. جسدياً و  تأىيميـ ذىنياً  افلضمتزويد الموظفيف بوقت كافي  .4
 (.القدامى-الجددخمؽ جو مف العلبقات الحسنة بيف الموظفيف ) .5

 لقبول سياسة التدوير الوظيفي:والتييئة لممرؤوسين  الإعداد: مرحمة ثانيا
ومعرفة المواقؼ التي  المرؤوسيفمعرفة كيفية مواجية المشاكؿ ويكوف ذلؾ مف خلبؿ التحدث مع  .1

 يمكف أف يتعرضوا ليا عند تنفيذ سياسة التدوير الوظيفي.
في عيف الاعتبار، وترؾ مساحة مف الوقت ليـ لمتفكير في التغيرات التي  المرؤوسيفأخذ مشاورة  .2

 تحدث. قد
 لضماف سير عممية التدوير الوظيفي بنجاح. المرؤوسيفخمؽ التعاوف بيف  .3
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 ثالثاً: تنفيذ عممية التدوير الوظيفي ومتابعتيا وتقيميا:
  .تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي .1
ومعرفة الموظفيف الذيف يواجيوف صعوبة  ،المرونة افلضمرصد ومتابعة عممية التدوير الجديدة  .2

 المزيد مف التدريب مف عدمو. إلىياـ الجديدة. وتقييـ حاجتيـ في أداء الم
عقد اجتماعات متابعة مع الموظفيف لتقييـ نتائج عممية التدوير الوظيفي. وعمؿ مسح جديد  .3

ت كانلي. إذا و التدوير الوظيفي. يتـ مقارنة النتائج مع نتائج المسح المسبؽ الأ استبانةباستخداـ 
ىناؾ  كافوجود مشكمة يتقرر ما إذا  إلىت النتائج تشير كانالتدوير. إذا النتائج جيدة يتـ مواصمة 

 ينبغي وقؼ التدوير. كافما إذا  أوات تصحيحية إجراءاتخاذ  إلىحاجة 

و فإن إتقانياذا أعطية ليذه الخطوات مف تخطيط ومتابعة وتقييـ وأىمية في إويرى الباحث أنو 
 لموزارة. يةإيجابسيؤدي إلى احدث تغيير ناجح ونتائج 

 معوقات تطبيق برنامج التدوير الوظيفي: 7.1.2
دارية تطويرية تحدث في أي وزارة لا بد أف يواجييا بعض المعيقات سواء كاف إة يف أي عممإ

يجب التنبؤ بيا أو ببعضيا قبؿ حدوثيا لكي نضمف سلبمة ذلؾ قبؿ أو أثناء أو بعد تنفيذىا، ولذلؾ 
نسمط الضوء عمى بعض المعوقات التي قد تحدث عند تطبيؽ برنامج سير ىذه العممية بنجاح. وىنا 

وبعد الاطلبع عمى  التدوير الوظيفي والتعرؼ عمييا ليتـ علبجيا وتخطييا أو التقميؿ مف تأثيرىا.
أسموب التدوير معوقات تطبيؽ  ذكر بعضيمكف بعض الدراسات السابقة التي تتعمؽ بيذا الخصوص 

 الوظيفي فيما يمي:
ثقافتيـ السمبية اتجاه  إلىضافة بالإقافة الموظفيف في الوزارات بأىمية التطوير ثضعؼ   .1

وىذا الذي يؤدي إلى مقاومتيـ التغيير والتطوير ومف ضمنيا أسموب التدوير الوظيفي. أساليب
 لمتغيير.

 يؽ تطبيؽ أسموب التدوير الوظيفي.ظمة والتشريعات الوظيفية والتي تعنبعض الأ ىناؾ .2
 سواء مف الناحية المادية أو البشرية. التطوير ضعؼ إدارات .3
 عدـ وجود حوافز في بعض الوزارات خصوصاً الفترة الحالية. .4
 عدـ وضع الموظؼ المناسب في المكاف المناسب خصوصاً المدراء. .5
 تصميـ الييكؿ التنظيمي لا يسمح لتغيير وغير مناسب لتطبيؽ عممية التدوير الوظيفي. .6
 وكذلؾ عدـ تحديد المسار الوظيفي لمموظفيف.  ظائؼعدـ وجود وصؼ وظيفي لمو  .7
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معظـ  أفالتدوير الوظيفي، حيث  أىميةلا تقمؿ مف  إلا أنيا ىذه المعوقات والسمبيات ، رغـ 
التقميؿ مف تأثيرىا مف خلبؿ مجموعة مف السياسات  أوزىا و اىذه السمبيات والمعوقات يمكف تج

منو.  المرجوةؼ اىدتطبيقو وتحقيؽ الأ في جادة  الإدارةت  كان ات الإدارية، إذا ماجراءوالتوجييات والإ
إذا ما  عواملىناؾ  و( 27: 2011 القحطاني،؛ 39: 2000، كما تحدث في ىذا المجاؿ )اليامي

 : جاح عممية التدوير الوظيفي وتتمثل في الآتينأخذت بعين الاعتبار ستساعد في ضمان إ

 في.لعممية التدوير الوظي سبؽملالتخطيط ا .1
 .سف وتعديؿ الأنظمة والتشريعات الإدارية التي تدعـ تطبيؽ أسموب التدوير الوظيفي .2
التطوير الميني والتدوير  أساليبإعادة النظر في اليياكؿ التنظيمية، وذلؾ لتتوافؽ مع  .3

 الوظيفي.
 تحديد عدد معيف مف الموظفيف خلبؿ عممية التدوير الوظيفي حتى لا يؤثر عمى سير العمؿ. .4
 مػف حيػث مفيومػو وأىدافػو ة ثقافػة المػديريف والقيػادات العميػا حػوؿ أسػموب التػدوير الػوظيفيزياد .5

 لكسب تأييدىـ.
 ظائؼ المتشابية قدر الامكاف.أف يتـ التدوير بيف الو  .6
دعـ إدارات الموارد البشرية ماديًا، وكذلؾ بالكوادر البشرية المؤىمة في تخصصات تنمية  .7

ويكوف ذلؾ مف خلبؿ  في عممية التدوير الوظيفي الموظفيفة مشاركوتطوير الموارد البشرية 
 ة بآرائيـ.ناالاستع

 العممية بشكؿ دوري ومنظـ مع مراعاة المدة المناسبة لذلؾ. استمرارية .8
 ضرورة وضع وصؼ وظيفي دقيؽ لجميع الوظائؼ. .9

 ضرورة تحديد المسار الوظيفي لمعامميف. .10

 :ومتطمبات التدوير الوظيفي أبعاد 8.1.2
الحديثة المتبعة في الإدارات التي تسعى إلى ازدىار  ساليبالتدوير الوظيفي مف الأإف 

تيا الإنتاجية وتحقيؽ أىدافيا المتنوعة، كما يعد أحد أىـ أدائيا وكفاءمؤسساتيا وتقدميا وتحسيف 
تدوير الاستراتيجيات لتطور أداء العامميف وكذلؾ الوزارات، ويتحقؽ ىذا باستخداـ  أبعاد ومتطمبات ال

كارديماس )مف الوظيفي والتى نسمط الضوء عمى بعض منيا في ىذه الدراسة حيث اجمع كلًب مف 
عمى أنو لا بد مف توفير عامميف أساسييف لكي تتـ عممية التدوير الوظيفي ( 2007، وبابستماتيو

مؿ وىما)التدريب والتطوير و استراتيجية التطور الوظيفي(، كما ركز بعض الباحثيف عمى عوا
 (.Lazim ،2003) ومتطمبات آخرى مثؿ)النظاـ المتبع والاجراءات وتصميـ الوظائؼ(
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ذلؾ سيؤدي  فإفويرى الباحث أف ىذه الأبعاد والمتطمبات إذا ما تـ تطبيقيا بشكؿ الصحيح 
إلى نجاح عممية التدوير الوظيفي في أي مؤسسة أو وزارة أو شركة ولذلؾ سنتناوؿ في ىذه الدراسة 

النظاـ  ،استراتيجية التطوير الوظيفي ،التصميـ الوظيفي ،التدريب وتطوير الكفاءاتعاد)ىذه الأب
 (. اتجراءوالإ

 التدريب وتطوير القدرات . أ

إف تنمية القوى العاممة في المؤسسات العامة والشركات الخاصة تعتبر غاية في الصعوبة 
ت مف الضروري عمى ىذه المؤسسات ومف المشاكؿ الكبيرة التي تواجو الإدارات لأي مؤسسة. ليذا با

استخداـ أفضؿ السياسات التدريبية القادرة عمى تطور الحياة الاجتماعية والاقتصادية والعممية للؤفراد 
وذلؾ مف خلبؿ وضع برامج وأنشطة تدريبية مفيدة يتـ مف خلبليا تنمية الأفراد وزيادة قدراتيـ  ،العامميف

لصراع الرائد الآف في المؤسسات العالمية أدى إلى أف تقوـ ىذه كما أف ا ،العممية وتطوير مياراتيـ
المؤسسات بتطوير العامميف لدييا عف طريؽ النشاط التدريبي في كافة المجالات بيدؼ تحقيؽ الجودة 

الأفراد المعمومات والمعارؼ المتعمقة بالأعماؿ  إكساب عمى أنو عمميةلتدريب حيث يعرؼ ا ،الشاممة
لأمثؿ فييا، وصقؿ الميارات والقدرات التي يتمتعوف بيا وتمكنيـ مف استثمار الطاقات الأداء ا أساليبو 

الأداء مف أجؿ إتاحة مزيداً مف الفرص  أساليبالتي يختزلونيا، بالإضافة إلى تعديؿ السموؾ وتطوير 
 (.30: 2013 لمتحسيف والتطوير وتأميف الوصوؿ إلى الأىداؼ المنشودة)الدويؾ،

يد يؤدي إلى تحويؿ الكادر البشري داخؿ أي مؤسسة إدارية إلى فرد مثمر إف التدريب الج
لممؤسسة قابؿ لتحقيؽ الأىداؼ وتقديـ خدمات وتحسيف الأداء والإنتاجية خلبؿ فترات زمنية تدريبية 
محددة. وىناؾ فرؽ شاسع بيف المؤسسات التي تيتـ بأمر التدريب لتنمية أفرادىا وبيف تمؾ التي تترؾ 

للؤقدار ومف الاستراتيجيات التي يولييا التدريب في المؤسسة بالنسبة لمعامميف بمختمؼ الأمور 
قطاعاتيا ىو تييئة ىؤلاء الأفراد، وترؾ أثر واضح عمى أداء مياميـ وتطوير خبراتيـ في المياـ 
الوظيفية المطموب أداءىا عمى مستوى العمؿ والحرص عمى سمعة المؤسسة وتقديـ الأفضؿ، وىي قوة 
رئيسية تتحكـ بحياة الإنساف العممية، كذلؾ الحاجة الممحة للؤفراد تجعميـ يتقبموف التدريب وذلؾ لمقياـ 

 (.24 :2009 )المدني، بالأعماؿ المطموبة في حدود إمكاناتو وبحماس شديد

لتطػػوير الإمكانػػات البشػػرية فػػي المؤسسػػات والشػػركات  وتتمثػػؿ أىػػداؼ التػػدريب فػػي المسػػاىمة 
ة الحكوميػػػة، وذلػػػؾ لمسػػػاعدة الأفػػػراد والمؤسسػػػات فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المرجػػػوة وزيػػػادة وحتػػػى الأجيػػػز 

الإنتاجية والأداء العالي للؤفراد العامميف لدييا كما أف العمميػة التدريبيػة تعتبػر وسػيمة فعالػو لزيػادة كفػاءة 
ثػارة الأفراد داخؿ أي مؤسسة وغالباً ما يػؤدي التػدريب إلػى زيػادة اكتسػاب الميػارات الجديػ دة والخبػرات وا 

روح المنافسػػػة بػػػيف الأفػػػراد والعػػػامميف لتمقػػػي المزيػػػد مػػػف المعمومػػػات الجديػػػدة وتطػػػوير أدائيػػػـ فػػػي العمػػػؿ 
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واكتساب نوع جديد مف الميارة الجديدة داخؿ العمؿ وىي نوع مف أنواع التنمية الذاتية والتي يجب عمى 
أرض الواقػػع فػػي العمػػؿ،  وتركػػز أىػػداؼ  الػػرئيس أو المسػػئوؿ داخػػؿ المؤسسػػة أف يقػػوـ بتطبيقيػػا عمػػى

كمػػػػػػػا بينيػػػػػػػا          التػػػػػػػدريب عمػػػػػػػى بعػػػػػػػض النقػػػػػػػاط التػػػػػػػي يمكػػػػػػػف أف تسػػػػػػػتفيد منيػػػػػػػا المؤسسػػػػػػػة داخػػػػػػػؿ الإدارة
 وىي: (33: 2009)المدني، 

رفع المستوى مف الناحيػة الأدائيػة للؤفػراد العػامميف فػي المؤسسػة وتحسػيف مسػتوى إنتػاجيتيـ وىػو  .1
 الرئيسية لأي منشاة أو مؤسسة. باعتباره ىدؼ مف الأىداؼ

  وات الموجودة داخؿ المؤسسةتحقيؽ تكاليؼ العمؿ والمحافظة عمى الأجيزة والأد .2
 يحقق ما يمي: أنيمكن لمتدريب  (21: 2014)عزاـ، وقد بين

الموظفيف المدربيف قادروف عمى الاستفادة  ف: فالتدريب يزيؿ المخاطر لأالإنتاجخفاض تكمفة نإ .1
 مف المواد والمعدات وبالتالي تقميؿ تجنب الفاقد.بشكؿ أفضؿ 

العمؿ مما يقمؿ مف  كافالتدريب يجمب الشعور بالأمف في م أف: حيث الدورافخفاض معدؿ نإ .2
 العمالة والتغيب عف العمؿ. فامعدؿ دور 

شراؾ الموظفيف .3 في  إدارة التغيير: فالتدريب يساعد عمى إدارة التغيير مف خلبؿ زيادة التفاىـ وا 
 ضاع الجديدة.و الميارات والقدرات اللبزمة لمتكيؼ مع الأ أيضاً عممية التغيير، ويقدـ 

 ، وتوسيع نطاؽ الفرص المتاحة لمتدرج الوظيفي.الإنجازيعطي شعورا مف الارتياح الشخصي و  .4
 يساعد عمى تحسيف نوعية وتوافر الموظفيف. 5

)أو نظرية تطوير وتنمية العامميف( عمى مكونات  نظرية التدريبف لمتدريب خطوات تعتمد عمييا أكما 
 :(، والتي ىي في حد ذاتيا خطوات التدريب1-2. وتظير ىذه المكونات في شكؿ )أساسية
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 المنظم التدريب عممية نموذج :1-2شكل رقم 

 
 http://www.mindcoretc.com/approach_ar.htmlموقع مايندكور لمتدريب والاستشارات بتصرؼ  المصدر:

بتحديد  تبدأ ، حيثربع مراحؿ منطقية ومتتابعةأا مف وتتكوف نظرية التدريب أو خطواتي
دارات معينار د الميارات المطموب رفعيا لدى أفالاحتياجات التدريبية، والتي تعني تحدي  ة، والتي يتـد وا 

تفصيميا في مجموعة مف الأىداؼ المطموب تحقيقيا بنياية التدريب، وىي عبارة عف تغيير في 
، ثـ تمييا الخطوة الاتجاىات، وزيادة في المعارؼ، وتطوير في الميارات في مجالات وظيفية محددة

يبية )أو مادة ومحتوى تصميـ لبرنامج التدريب، والذي يعني ترجمة الأىداؼ إلى موضوعات تدر  الثانية
توصيؿ موضوعات  تعميمي وتدريبي(، وتحديد الأسموب الذي سيتـ استخدامو بواسطة المدربيف في

التدريب إلى المتدربيف )مثؿ المحاضرة، والحالات، والتماريف، والمناقشة(. كما يتـ تحديد المساعدات 
 ، كمابرنامج التدريب . وكجزء مف تصميـ)أو المعينات( التدريبية )مثؿ الأقلبـ، والسبورة، والأقلبـ(

مرحمة أما الخطوة الثالثة  يجب تحديد المدربيف في البرنامج، وأيضاً تحديد تكمفة )أو ميزانية( التدريب
تنفيذ برنامج التدريب، والتي تتضمف أنشطة ميمة مثؿ تحديد الجدوؿ التنفيذي لمبرنامج )مف حيث 

عداد تجييزاتو(، والمتابعة اليومية لإجراءات وأماكنيا،،مواعيد الجمسات، والراحات وأزمنتيا وترتيبو، وا 
مف ويكوف تقييمو، ثـ نصؿ بعد ذلؾ إلى المرحمة الرابعة وىي ، خطوة بخطوة التدريبي تنفيذ البرنامج

 (320: 2004)ماىر،حوؿ إجراءات البرنامج. خلبؿ تقييـ أداء المتدربيف محؿ التدريب، أو تقييـ رأييـ

http://www.mindcoretc.com/approach_ar.html
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؛ 239 :1996)شاويش،  التدريب منيـ أساليبلعديد مف العمماء عمي اختيار ركز احيث 
أسموب التدريب عبارة عف الطرؽ والوسائؿ ( ويروا أف 298 : 2010وأبو شيخة،  ؛2009والسكارنة، 

والأفكار والمعمومات ونقميا مف المدرب إلى المتدرب  المفاىيـ التي يتـ مف خلبليا إيصاؿ وتوضيح
عدد مف الحواس، وعمى الرغـ مف تعدد واختلبؼ  أكبرخلبؿ مخاطبة  يو القدرات مفبحيث تعزز لد

ويمكف أف نستخدـ أكثر مف أسموب  المستخدمة إلا أف كؿ أسموب يختمؼ عف الآخر التدريب أساليب
 في وقت واحد.

تتمثـل  وىـيكما أن ىناك معايير يجب أخذىا بعـين الاعتبـار عنـد اختيـار الأسـموب التـدريبي 
  في:

 تحقيقو. إلى التدريب يسعى الذي اليدؼ .1
 التدريب. محؿ الوظيفة أو العمؿ طبيعة .2
 الوظيفي. المستوى .3
 التدريبية. المادة .4
 فترة التدريب. .5
 .التكمفة .6

 
)شاويش، وقد تحدث في ىذا الجانب كلب مف:يب متدر متنوعة ل أساليبثـ يأتي بعد ذلؾ 

 ؛322 :2008درة والصباغ،  ؛123 :2006كشواي،  ؛ 170 :1997بربر،  ؛240: 1996
 (299 :2010أبو شيخو،  ؛169 :2010السكارنة، 

عبارة عف عممية تعميـ وأخبار وحديث مكتوب وىي  شيوعا ساليبىي أكثر الأ -: أسموب المحاضرة
المشاركة  بالممؿ لقمة ساليبويتصؼ ىذا النوع مف الأ ما،مكتوب يقوـ فرد بتقديمو لمجموعة  أو غير

 وتحسف فعالية المحاضرة. لذلؾ يستخدـ بعض وسائؿ الإيضاح لزيادة ،لمدرببيف المتدرب وا
أسموب تمثيل   -أسموب دراسة الحالة -أسموب التطبيق العممي)خرى منيا أ أساليبىناؾ  أفكما  

التدريب في واخيراً أسموب  -المحاكاة -التدريب أثناء العمل -أسموب النقاش المخطط -ارالأدو 
  (مكان العمل

عود بالفائدة عمى تطوير تلا والتي مخطط ليا في العمؿ، النشطة غير الأويعتبر تنفيذ ىذا 
المطموب مف  المرجوةالتنمية لذلؾ حتى نضمف تحقيؽ  ،وتنمية الوظيفة والموظؼ في أغمب الأحياف

تستخدـ مختمفة لمتنمية  أساليببيذا ويتوفر لممدراء و  ،مائيةنالإ جيودالخطيط وتنسيؽ المدراء القياـ بت
 إلىوظيفة مكاف نقؿ شخص مف وىو  ،ساليبأحد ىذه الأ التدوير الوظيفيويعتبر  ،تطوير الوظيفةفي 
العامميف في فراد للؤ أكبرفيـ  التدوير الوظيفيويقوي لتنمية. ا أساليبحد أيضا أويعتبر . أخرى
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حياء أيساىـ في  يفيحد مف الممؿ. والتدوير الوظيز مياراتيـ، و عز ويأكثر تنوعا،  يالمنظمة وجعما
قد يشوب عممية مموظفيف. و لف خلبؿ عمميات النقؿ الأفقي الموظفيف وذلؾ مالحماس وتطوير مواىب 

مطموب قد يكوف مف الوقت  كبيراً  قدراً ف أذلؾ إلى ويرجع كوف مكمفة تمنيا أنو  السمبياتالتدوير بعض 
 (.Mathis &Jackson،2010وحدة ) لتعريؼ المتدربيف مع مختمؼ المياـ والتقنيات الجديدة في كؿ

حد أشكاؿ التدريب في كأالتدوير الوظيفي إلى ( 2006)، كشوايينظر  ،ومف ناحية أخرى
يكوف الموظفوف  أف إلىوىو يتلبءـ مع المؤسسات الحديثة بحيث يكوف ىناؾ حاجة  ،العمؿ كافم

ير مفيدا جدا في إيجاد قدر يكوف التدو  أفكما يمكف  ،أكثر مرونة ويكوف لدييـ مجموعة مف الميارات
كوف ت أفالتدوير في عممية يشترط لكف مف الفيـ بيف الأقساـ والإدارات المختمفة داخؿ المنظمة.  أكبر

بما  ،لؤشخاص العامميف الأكفاءمكافئة ليتـ استخدامو كوسيمة  أفبرنامج مدروس. ويمكف مبنية عمى 
 .الإدارةتناسب مع عممية تطوير ي

 ،التدريبوسائؿ التدوير الوظيفي أحد أىـ  أف إلى( 2012التدريب الاحترافي )أكاديمية وتنظر 
 ،متقاربة او متباعدةالموظؼ بعدد مف الوظائؼ المختمفة بالمؤسسة لفترات  أوحيث يتـ إلحاؽ العامؿ 

طرؽ أداء العمؿ في الأقساـ و  أساليبالمناسبة حوؿ عرفة والمنشاط الجو أو حتى يحصؿ الموظؼ عمى 
فرصة لزيادة قدرات الموظؼ المتدرب عطاء إوىذا يقود إلى  ،مفة وعمى مستوى الإدارات المختمفةالمخت

 أكبرىذا الأسموب درجة ويعطي  ،والدراية الجيدة بالأعماؿ الأخرى المتصمة والمرتبطة بعممو الأصمي
الاعتماد د في يساعمما  ،الأماكف والمواقع المتعددة في المؤسسة إلىمف المرونة في تحريؾ الموظؼ 

عند حدوث شواغر  أو ،ضغط العمؿمشاكؿ العمؿ مثؿ مواجية بعض عاجلب أـ آجلب في عميو 
لتدريب مناسب الأسموب ويعتبر ىذا  ،غير ذلؾ أوالاستقالات  أوفي حالات الغياب  أو ،وظيفية

نوا جاىزيف ، وبذلؾ يكو مشرفيف أورؤساء أقساـ ك يـتأىيمحتى يتـ  ،راءالمد أوالرؤساء والمشرفيف 
 يا.عممستويات في  إداريةلشغؿ مراكز 

 أف، فلب يمكف فمتكاملب فامف التدريب والتدوير الوظيفي موضوع كلبً  أفويعتقد الباحث 
ير كأداة و يمكف الإستغناء عمى التدوالعكس صحيح حيث لا ي، ممث تدوير ناجح دوف تدريب عديح

آخر يعد مف الوسائؿ الفعالة  إلىوقع إداري نقؿ أي شخص مف م أففعالة في عممية التدريب؛ حيث 
كسابو الخبرات والميارات الإدارية الجديدة.  ويساعد عمى التحفيز والترقية وزيادة في توسيع آفاقو وا 

وكذلؾ ، ذو جدوىيكوف المردود المتحقؽ مف التدريب وبذلؾ التنافس، وىذا يؤدي إلى زيادة الانتاجية، 
ذؾ يفضؿ لو ية بغرض إكسابو الميارات الجديدة والخبرات الجيدة، كافف تكوف أالتدريب يفضؿ مدة 

تباع أسموب إ فإ. وبالتالي في فترات زمنية معقولة النقؿ الدوري وفقاً لخطط وبرامج منظمةتخطيط 
 سوؼ ينتج في المنظمة ما يعرؼ بالموظؼ الشامؿ.



 
29 

 :التصميم الوظيفي . ب

يحتؿ موقعاً كبيرا  بدأ لبشرية الميمة الذيإعادة التصميـ الوظيفي مف وظائؼ الموارد ا يعتبر
بواسطتيا مواءمة الأفراد العامميف الأكثر  مف اىتماـ منظمات الأعماؿ والمنظمات العامة التي تستطيع

ذ تعيش ىذه المنظمات في ظؿ بيئة إالمناسب.  تنوعا أي وضع الشخص المناسب في المكاف
غمب أمف حيث حاجاتيا ورغباتيا ومياراتيا .وفي الواقع إف البشرية  متسارعة التغيير والتنوع في الموارد

تصميـ وظائفيا بصورة جيدة لأفَّ ذلؾ يؤدي إلى رفع كفاءة أداء الأفراد. وىناؾ  المنظمات تؤكد إعادة
لمموارد  وثيؽ في إعادة تصميـ الوظيفة ونوعية حياة العمؿ مف جية وبالاحتياجات الإنسانية ارتباط

يجعؿ الأفراد مندفعيف  فراد , وبمارى.وبما يؤثر في مستويات الأداء المنظمي للؤالبشرية مف جية أخ
ومف ناحية أخرى يعزز الاستغلبؿ  ،بشكؿ أعمى في انجاز المياـ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف ناحية

ىذه العوامؿ الميمة في أداء العامميف , سواء كانت  الجيد لميارات ىؤلاء الأفراد ومعارفيـ المختمفة. اف
 .(59: 2014)صالح،  مباشر و غيرأالعوامؿ ذات تأثير مباشر, 

 إلىشطة وأعماؿ المنظمة أنعممية تقسيـ وترتيب "نيا أعمى تصميـ الوظيفة  يعرؼكما 
مرتبطة بالمنظمة المتغيرات اليراعى عند تصميـ الوظيفة مجموعة عمى أف مجموعات مف الوظائؼ، 

 : فافوتصميـ الوظيفة لو ىد ( 2003، زايد) ."وشاغؿ الوظيفة والمتغيرات البيئية

 الخدمة. أووالكفاءة العممية وجودة المنتج  نتاجيةالإزيادة تحقيؽ متطمبات التنظيـ مف أجؿ  :لاأو 

ىذه الأىداؼ متداخمة  أف، ومف الواضح الإنجاز: إشباع حاجات الأفراد مف الاىتماـ والتحدي و يًاأنث
فَّ إعادة ا  و  ت الفرد مع تمؾ الخاصة بالمنظمة.ىو تكامؿ احتياجاولكف اليدؼ العاـ لتصميـ العمؿ 

حداث تعاوف بيف ،يشتمؿ عمى ىيكمية الوظيفة التي تسمح بالتفاعؿ الاجتماعي التصميـ العامميف ,  وا 
قبؿ مدرسة العلبقات  وأف قيادة إعادة تصميـ الوظيفة تـ خلبؿ الستينيات وبداية السبعينيات مف

 (.58: 2013، العقيمي) نسانية الجديدةالإ

 نموذجاً طورا  (Hack & Oldhan)كلب مف أف ( Mathis &Jackson،2010)وأشار 
تصميـ العمؿ  أىميةالنموذج يوضح ف أحيث  ،خمسة خصائص ميمة لتصميـ الوظائؼ كز عمىتير 

تحفيز العامميف وحددت ىذه النظرية خمسة خصائص لمعمؿ  إلىحقؽ خصائص محددة تؤدي بيدؼ ت
وتخفض تحسف الأداء الرضا عف العمؿ والتحفيز و  إلىوىي تقود  ،( 2.1و موضح في الشكؿ )كما ى

 ترؾ الخدمة. ىذه الخصائص ىي: ةنسب الغياب ونسب

والميػػارات  نجػػاز مػػدى واسػػع ومتنػػوع مػػف الوظػػائؼإتجعػػؿ الأفػػراد قػػادريف عمػػى  :.تنــوع الميــارات .1
 مفة.المختمفة التي تستخدـ ميارات ومواىب وقدرات مخت
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عمػؿ متكاممػة  وىو جعؿ الوظيفة أكثر ترابطػاً وتكػاملًب فػي مياميػا لتشػكؿ وحػدة:  ىوية الوظيفة .2
 وتحديد المياـ والواجبات لكؿ فرد. ،ليا نقاط بدء ونياية

ــة .3  وىػػو امػػتلبؾ العمػػؿ لخاصػػية التػػأثير فػػي الآخػػريف ويكػػوف ىػػذا التػػأثير: ومغــزى الوظيفــة أىمي
أف يتفيـ الموظػؼ أو و  في الآخريف سواء أكانوا داخؿ أـ خارج المنظمة.واضحاً ومدركاً وأساسيا 

 .عضو الفريؽ أىمية العمؿ الذي يقوـ بو كجزء مف العمؿ الكمي الذي تقوـ بو
والإجػراءات  ىي مػدى الحريػة والسػيطرة الذاتيػة التػي تتػاح لمفػرد فػي اختيػار الطرائػؽ: الاستقلالية .4

اتخػػػاذ القػػػرار فيمػػػا يتعمػػػؽ بتنفيػػػذ الأىػػػداؼ، بمػػػا يمكػػػنيـ مػػػف فػػػي  تفويضػػػو والمتبعػػػة فػػػي عممػػػو. 
 الابتكار والشعور بالذاتية .

الميمػػات وىػػي  وىػػو تػػوفير معمومػػات عػػف أداء الأفػػراد والعػػامميف الػػذيف ينجػػزوف: التغذيــة الراجعــة .5
تكػػوف أداء ميػػاـ العمػػؿ مرتبطػػة بالحصػػوؿ  عمػػى  أفو  ،المقيػػاس للؤفػػراد الػػذيف ينجػػزوف الميمػػات

 ر مف المعمومات عف كفاءة و فاعمية الأداء .قد

يا تسيـ في تحقيؽ مخرجات عالية في العمؿ فإن ،صحيحبشكؿ  نجزتأُ  إذا إف ىذه الأبعاد
عمي معدلات أوكذلؾ تسجيؿ  ،وزيادة معدلات الأداء ،حيث تعمؿ عمى رفع مستوى تحفيز الموظفيف

ذا ما تحققت ىذه المخرجات لدى  الذي سيؤدي إلى زيادرة الإنتاجية الرضا الوظيفي  فإفالموظفيف. وا 
 أفضؿ النتائج. إلىالمنظمة تصبح قادرة عمى المنافسة وتحقيؽ أىدافيا والوصوؿ 
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 الوظيفة تصميم لخصائص ملدىاأو و  ناىاكم : نموذج2-1شكل رقم 

 
 اعادة  تصميـ الوظيفة (90: 1980) ،لدىاـ بتصرؼو او  فاالمصدر: ىاكم

وىذه الآثار يترتب عمييا آثار  ،ب عميو آثار نفسية لشاغؿ الوظيفةأي وظيفة يترتتصميـ  فإ
. فشاغؿ الوظيفة الذي يشعر بالرضا الذاتي لشغمو لموظيفة عمؿالوجودة  نتاجيةالإمستوى مثؿ سموكية 
. ةنتاجيالإمف أعمى عمى مستوى  لمقياـ بمياـ أكبرمتحمس بشكؿ يكوف ، تمقائيا ىميتياأإدراكو بسبب 

كما يعتبر اكتساب الخبرة والتعمـ الذي يمارسو الموظؼ أثناء عممو مصدراً آخر لمتحمس لموظيفة. 
ءة والارتياح ويساعد تحميؿ الوظائؼ في تطوير التصميـ المناسب لموظائؼ ويزيد فرص تحسيف الكفا

واجباتيا محتويات الوظيفة مف حيث  أفتصميـ الوظيفة ىو عممية اتخاذ قرار بش ،لدى الموظفيف
ب الفنية والاجتماعية لمعمؿ وذلؾ لتحسيف الكفاءة ناومسؤولياتيا، وتعد وسيمة منيجية لتنظيـ الجو 

موائمة بيف متطمبات الوظيفة والصفات البشرية اللبزمة لتنفيذ ىذه ايجاد تصميـ الوظيفة يسعى الفنية. 
ات الفرد ومتطمبات المنظمة. اليدؼ الرئيسي مف تصميـ الوظائؼ ىو دمج احتياجيعتبر الوظيفة.. و 
. والمتطمبات الإنجازاحتياجات الموظفيف الرضا الوظيفي مف حيث الاىتماـ والتحدي و وتشمؿ 

ف يتطمب اليوـ، وجود الموظفيف المتعمميف والمبدعيو  والكفاءة نتاجيةالإتكوف مف خلبؿ التنظيمية 
دة تصميـ الوظائؼ وذلؾ لتحسيف لات متزايدة لإعاو اىناؾ مح لذلؾ ،وظائؼ مصممة تصميما جيداً 

 (.University Of Mumbai ، 2008نوعية الحياة العممية )



 
32 

التي  ساليبالأأىـ حد أالتدوير الوظيفي ويعتبر  ، كماالتحفيز عمى تصميـ الوظائؼيؤثر 
وأشمؿ سع أو كتساب فيـ إالرضا الوظيفي والأداء عف طريؽ  تعزيز الدافعية وزيادة إلىتيدؼ 
بناء مياـ العمؿ التي يقوـ  أوالعممية الخاصة بييكمة  إلىويشير مفيوـ تصميـ الوظائؼ ا كم، لممنظمة

تصميـ الوظائؼ  أفبمعنى  ،مجموعة مف الأفراد لبموغ الأىداؼ التنظيمية والفردية أويؤدييا الفرد  أو
وذلؾ ظمة وظائؼ مثمرة لشاغميا ومثمرة في نفس الوقت لممن إلىالتوصؿ  إلى ولىييدؼ بالدرجة الأ

 فاتدني معدلات دور  إلىوالذي يقود تماء التنظيمي نالإتعزيز مف خلبؿ زيادة درجة الرضا الوظيفي و 
 .(Agwet ،2011) نتاجيةالإالكفاءة العمؿ وتخفيض الإحساس بالاغتراب التنظيمي وزيادة 

 Mathis & Jackson) كما تحدث عنيا تصميم الوظائف في أسباب رئيسية ثلاث أىميةتكمن 
 ىي: ( 2010،

 أف، وخاصة تمؾ التي يكوف فييا تحفيز الموظفيف يمكف وظائؼبعض اليؤثر عمى الأداء في  •
 يصنع فروقات كبيرة في الأداء.

الناس تكوف أكثر ارتياحا مع عناصر وظيفة معينة أكثر مف  فيؤثر عمى الرضا الوظيفي. لأ •
يكوف مرتبط بعممية تصميـ  أفف يمك أيضاً والغياب  الدورافخفاض معدؿ نإ فػإغيرىا. 

 الوظائؼ الفعالة.
يؤثر عمى الحالة الجسدية والصحية والنفسية لمموظفيف عمى حد سواء. فالمشاكؿ التي قد  •

السمع، ألـ في الظير، ألـ في الساؽ، الإجياد، ارتفاع ضغط  فاالمساعدة مثؿ فقد إلىتحتاج 
 تصميـ الوظائؼ. إلىتعزى مباشرة  فأيمكف  فاالدـ، وحتى أمراض القمب في بعض الأحي

 أفحسب نظرية ىيرزبرج  كفائتيـ الانتاجيةومف الأشياء التي تحفز العامميف وتعمؿ عمى رفع 
رتابة  أفكما جازات وتحمؿ مسئوليات وفرص نمو. نإيكوف العمؿ بو الكثير مف الذاتية وفرص تحقيؽ 

. ولكف العمؿ اف الحافز والدافعالاة أي فقدثـ اللبمبومف الشعور بالممؿ  إلىالعمؿ تؤدي بالموظؼ 
و يؤدي عمؿ لو قيمتو ويمكنو التحكـ فيو يجعؿ أنالذي يحتاج ميارات متعددة والذي يشعر فيو العامؿ ب

العامؿ يستمتع بعممو ويتحفز لتحسينو. ىذا ىو جوىر أسموب تصميـ العمؿ والذي يعني تصميـ العمؿ 
 (:2008)فيمي، كما اشار منيا و افي لمعامميف. بحيث يكوف مثيرا وممتعا بالقدر الك

أي أنو  زيادة عدد المياـ المتنوعة التي يقوـ بيا العامؿىو تكبير العمؿ يقصد ب: تكبير العمل •
مثؿ أعماؿ أعماؿ  بالعديد مفو يقوـ فإنيقوـ العامؿ بميمة واحدة محددة طواؿ الوقت  أفبدلا مف 

العمؿ يتـ  أفىنا لاحظ  ،ار والأرشفة، والرد عمى الياتؼو اضافة استقباؿ الزو أالطباعة فقط، 
ما سيقوـ بأعماؿ مختمفة في نا  و العمؿ ساعات ضافة في إف يكوف ىناؾ ألكف دوف إعادة تصميمو 

ه ذلكف ىالعمؿ الروتيني. مف نفس وقت العمؿ. بيذا يكوف ىناؾ تنوع في المياـ وىذا يقمؿ 
 الميارات المطموبة متشابية في المستوى.
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يقوـ الأسموب ف ىذا إحيث  ،الأسموب أفضؿ مف أسموب تكبير العمؿىذا  :لإثراء العم •
لمتحكـ في عممو كاملب مف حيث التخطيط والتنفيذ ومتابعة النتائج  أكبر إعطاء الموظؼ فرصب

و يتخذ قرارات وينظـ عممو فإنالموظؼ مجرد آلة لمتنفيذ اعتبار فبدلا مف  ،وتصحيح الأخطاء
إثراء  كما أف، ميارات أعمى ويعطي حافزا متجدداىذا يتطمب طبعا  ،تابع النتائج ويحممياويطوره وي

فوراً عميو تصحيح الأخطاء  أفالعامؿ يشعر بمسئوليتو عف عممو و  أفالعمؿ يعطي حافزا مستمرا إذ 
 .غالباً  فرص التحسيف لا تنتيي فنتيجة لأوذلؾ لا تنتيي مستمرة  عممية الىذه وتعتبر 

أعماؿ  إلىالنشاط  أوتقسيـ العمؿ و تبسيط الوظيفة عمى مبدأ يستند ىذا ال: يط العملتبس •
 ومف أىـ عيوب ،فقطموظؼ واحد  إلىإسناد كؿ جزء مف العمؿ ويتـ ، متكررةلكف بسيطة مجزئة 

مما ينعكس سمباً عمى  بالعمؿ الروتني التي يؤدي إلى الممؿالموظؼ شعور ىذه الطريقة ىو 
 .الوظيفي التدوير أوب و اما يسمى بالتنولمتغمب عمى تمؾ المشكمة ظير  ،جيةنتاالإو ى الرض

عمى فترات  اكثر مف عمؿ متنوع تدوير العامميف عمىبىذا الأسموب يعني و  التدوير الوظيفي:
فمثلب العماؿ ساعة  48 كؿ أو ساعة  24مالة البسيطة قد يتـ تدويرىا كؿ فمثلب الع ،فةزمنية مختم

تجاري )السوبر ماركت( قد يتـ تدريبيـ عمى ترتيب البضائع وعمى تحصيؿ الثمف ال المحلبتفي 
مف العملبء. والعمالة الأكثر تخصصا قد يتـ تدويرىا )نقميا( كؿ عدة سنوات فيتـ نقؿ المشرؼ مف 

كمما تـ  متنوعةالعامؿ يحتاج ميارات  أفىذا التدوير يعني  ،لآخر والمدير مف إدارة لأخرى قسـ
كساب العامؿ ميارات متعددة وىو العمؿ الروتينيو القضاء عمى أنىذا مف شو  ،عمؿتدوير ال ما  وا 

ذ المياـ وجود أفراد كثيريف لدييـ القدرة عمى تنفي عمىتأثير  كما لو ،يشبع رغبتو في النمو والتعمـ
لدييـ رادا يخمؽ أف أيضاً ىذا  ،تركو لمخدمة أوحجـ المشكمة عند غياب أحدىـ يقمؿ  والمختمفة وى

وىو ما يجعميـ بعد ذلؾ مديريف متميزيف نتيجة لدرايتيـ بمياـ كثيرة في  تنوعةخبرات في وظائؼ م
 .(Schalk & Van R ،2007المؤسسة. )

لكف بالمقابؿ تعود الفائدة عمى كلب مف العمؿ يحتاج بعض المجيود والتكمفة. وىذا العمؿ 
و لابد مف تدريبيـ لمقياـ بالمياـ الجديدة. وفي حالة إنفففي حالة تكبير العمؿ وتدوير العامميف  والعامؿ

نحتاج  ووالتحكـ في عمميـ.  أكبرنا نحتاج تدريب العامميف عمى تحمؿ مسئوليات فإنإثراء العمؿ 
 إجراءفريؽ بتصنيع  أومف أمثمة ذلؾ خلبيا التصنيع والتي يقوـ فييا كؿ فرد  وت أكثر.و التوفير أد

أسموب خلبيا التصنيع ىو  ،عني توفير معدات التصنيع المختمفة لكؿ فريؽكاممة مف المنتج وىو ما ي
فريؽ العمؿ مسئولية  أوية والتي ليا تأثير تحفيزي كبير نابع مف إعطاء الفرد اليابان ساليبالأأحد 

، van et al) ف القياـ بميمة محدودة في تصنيعوكاممة عف تصنيع جزء كامؿ مف المنتج بدلا م
2005 :27). 
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 الوظائف تصميم إعادة مداخل نموذج: 3-2 كل رقمش

 
 بتصرؼ مف الباحث (: 2015) المصدر: المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية

 
 إلىالتي تيدؼ  المتبعة ساليبالأتصميـ الوظائؼ لو تأثير كبير عمى التحفيز. وأحد  إف

 في ىذا الأسموبمف يتكوف  ىنا ،وظيفيالتدوير ال وتعزيز التحفيز، وبالتالي تعزيز الرضا الوظيفي ، 
كتساب ا  واليدؼ ىو زيادة الاىتماـ والتحفيز و  ،وظيفة أخرى إلىمف وظيفة متخصصة  الموظفيفنقؿ 

الموظفيف الذيف عمموا في نظاـ التدوير الوظيفي وجدت  فإسع وأكثر شمولا لممنظمة، أو الموظفيف لفيـ 
وكذلؾ وتغيير نظرتيـ تجاه الموقؼ العاـ لموظيفة الجديدة، لدييـ زيادة في الوعي، والرغبة في التعمـ، 

ىذا التأثير سيكوف مصيره في نياية المطاؼ الاضمحلبؿ إذا ما بقي  ،تجاه الإطار العاـ لممنظمة
الموظؼ لفترة طويمة في وظيفتو، وبذلؾ، يكوف الموظؼ قد اكتسب الميارات الأساسية اللبزمة لأداء 

لذلؾ لا بد مف الدخوؿ في عممية  ،تحفيز الذي رافؽ التدوير الوظيفيفقد الولكنو  ،الوظيفة الجديدة
 ،القرعاف) ـ موجودة بشكؿ دائـ لدى الموظفيفتدوير جديدة تجعؿ الشعور بالتحفيز والرغبة في التعم

2011: 20) 

 :استراتيجية التطوير الوظيفي . ت

ؿ المختمفة، كونو المحرؾ يعد العنصر البشري مف العناصر الميمة المكونة لمنظمات الأعما
الأساسي لجميع نشاطاتيا ومصدر مف المصادر الميمة لفاعميتيا لاسيما عندما يتميز بميارات 
ومعارؼ وقدرات تتلبءـ وطبيعة الأعماؿ التي يمارسيا في المنظمة، وتنمية لمتطوارت والتغيرات 

بيف كافة قطاعات المنظمات،  الحاصمة في بيئة الأعماؿ وما تشيده مف تسارع يزيد مف حدة منافسة
الأمر يستمزـ إعادة النظر في تركيبة الموارد البشرية المياريو والمعرفية وتطوير قداراتيا بما  فإف

  (14: 2005 )المدىوف، يتماشى وىذا التطور السريع

تساىـ المنظمات المعاصرة في مساعدة العامميف عمى تحديد ميوليـ المينية والتعرؼ ولذلؾ 
اط الضعؼ والقوه في مياراتيـ وتصوراتيـ لأىدافيـ المينية مف خلبؿ ما يسمى بعممية عمى نق

دراؾ  يوى، طيط الميني والتطوير الوظيفيالتخ  الموظفيفالعممية التي يتـ مف خلبليا زيادة وعي وا 
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بميوليـ المينية وقيميـ ونقاط قوتيـ وضعفيـ مف خلبؿ ما توفره المنظمة مف معمومات حوؿ الفرص 
حوؿ طبيعة الوظائؼ والمواقع في المنظمة يساعدىـ في  الموظفيف أماـإتاحة المعمومات  فإ، الوظيفية

 .(2010)عمر،  المرجوة لتحقيؽ أىداؼ المناسبة ساليبالأتحديد أىدافيـ المينية و 

ومف تعريفات ادارة الموارد البشرية أنيا الإدارة المسؤلة عف تمكيف المنظمة مف بناء مزاياىا 
لإستراتيجية والمحافظة عمى تطويرىا مف خلبؿ تخطيط واقعي لمموارد البشرية، توظيؼ ملبئـ لمموارد ا

 (.31: 2005 )الييتي، البشرية، تدريب دقيؽ لمموارد البشرية ومتابعة مستمرة وتطوير لمموارد البشرية

 لاستراتيجياتا و الأهداف تنفيذ و تصميم عملية" أنه ومف ىنا يكوف تعريؼ التطور الوظيفي:

 (2013 جعداف،)الوظيفي التقدم في طموحاتها تحقيق و العاملة البشرية القوى رغبات إرضاء أجل من

يبرزوا مياراتيـ لخدمة  أف مموظفيفىي التي تتيح الفرصة ل التي تتطمع لمنجاح المنظمة  فا  و  
تعدد  أومنتجات فنجاح المنظمة لا يضمنو جودة ال، معاً  المنظمة وتحقيؽ طموحاتيـ الشخصية

ما العنصر البشري والمواىب والطموحات والطاقات الكامنة التي تدفع نا  كثافة رأس الماؿ، و  أوالأسواؽ 
 الموظؼالتخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية يقوـ عمى وضع  أفكما  ،لمنظمة لمواكبة التغيير والتجديدا

وظيفة  أفتمفوف فالوظائؼ كذلؾ مختمفة و الأفراد مخ أففكما  ،والوظيفة المناسبة كافالمالمناسب في 
مؤسسة ىي التوفيؽ بيف ىذيف الاختلبفيف حتى يتـ وضع  أوإدارة الموارد البشرية في أي منظمة 

اليدؼ الرئيسي لإدارة الموارد البشرية ىو رفع كفاءة  أفالمناسب، حيث  كافالمالرجؿ المناسب في 
 (.2011طار، لبشري )الكردي و العوفاعمية استخداـ العنصر ا

 (325: 2008، )ماىر :منيا :يؤدي إلى بعض الإيجابيات التخطيط الجيد لبرامج التطوير الوظيفيو 

، في العمؿ والتطور النمو إلىييدفوف  الموظفوف كاف فإذا: معاً  تحقيؽ أىداؼ الأفراد والمنظمة .1
يحققو مف وضع  والربح، والتخطيط الوظيفي بما نتاجيةالإتحقيؽ  إلىتسعى  المؤسسات فإف

 اليدفيف معًا. وبالتالي يحقؽالمناسب  كافالمالرجؿ المناسب في 

حتى الاستغناء عنيـ،  أوونقميـ،  الموظفيفعدـ الاىتماـ بتدريب  فإالتقميؿ مف تقادـ العمالة:  .2
دافعيتيـ لمعمؿ.  تتناقصفي أماكنيـ، حتى تتقادـ مياراتيـ، و  الموظفيفيعني بقاء بعض 

طة التخطيط والتطوير الوظيفي مف خلبؿ النقؿ والتدوير والتدريب والاستغناء يعني شأنوبوجود 
 وتجديدا لأفكارىـ.، الموظفيفتنشيط لميارات 

شطة التخطيط والتطوير الوظيفي ذا عائد أنجعؿ ما ينفؽ عمى ما تـ ذكره يتقميؿ تكمفة العمالة:  .3
 إنتاجيةنفؽ عمى ىذه العممية كبيرًا، لكف يكوف الم أفيفوؽ التكمفة، ففي منظمات ناجحة يمكف 
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تتكبد يا فإن لا تجيد التخطيط التى فاؽ، وفي منظماتنالعمالة والأرباح تفوؽ بمراحؿ ىذا الإ
 بذلؾ خسائر فادحة.

يـ فإنمنظماتيـ تعتني بمستقبميـ الوظيفي،  أف وفالموظفسمعة المنظمة: إذا أدرؾ  تحسيف .7
لمنظمة في كافة المجتمعات والأماكف التي قد يتواجدوف فييا، لمترويج عف ا يساعدوا بفعالية

  .والتعبير عنيا كمجاؿ جذاب لمعمؿ تحسيف صورة المنظمة إلىالذي يؤدي في النياية الأمر 

مف جية وبيف  الموظفوفالتخطيط والتطوير الوظيفي يركز عمى تحقيؽ التوافؽ بيف  كما أف
،  عمى مستوى المنظمة أويكوف عمى المستوى الفردي أي  الوظائؼ والنمو الوظيفي مف جية الأخرى

 فرديال مدخؿال في كؿ مفيزداد الاىتماـ وبالتالي تكنولوجية، ثورات وما يطرأ عمى ىذا العالـ مف 
تقوـ المنظمات  عمى أف المدخؿ الفردي يركز فإلمتخطيط والتطوير الوظيفي. حيث  التنظيمي مدخؿالو 

يخطط لمستقبمو الوظيفي مف  أف، لذلؾ عمى كؿ عامؿ لموظفييالوظيفية بتخطيط وتنمية المسارات ا
خلبؿ التبصر بالآماؿ المستقبمية و التعرؼ عمى القدرات والميارات الحالية و معالجة الفرؽ ومعرفة 

إدارية كالتدريب والنقؿ والترقية والتقاعد  أساليبو يركز عمى إتباع فإنأما المدخؿ التنظيمي ، الحموؿ
بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة  ،المناسب كافالمر والتدوير الوظيفي لوضع الرجؿ المناسب في المبك
توجيو كؿ وظائؼ إدارة الموارد البشرية لخدمة التخطيط الوظيفي عمى وجو ب ويكوف أولاً ، نتاجيةالإمف 

جراءظمة، و أنتقوـ كؿ منظمة بجيود مستقمة مف خلبؿ  أفخاص، لذا مف الأفضؿ  ترعى  ات، ولوائحا 
شئوف التخطيط والتطوير الوظيفي بحيث تتعرؼ المنظمة عمى الكفاءات الطموحة مف الموظفيف 

 وورش العمؿ   الإرشاد والتوجيو لقاءات فيوتخطط لتقدميـ وتطورىـ الوظيفي. ويمكف ذلؾ مف خلبؿ 
ة ناالاستع كما يمكفالتي تعقد داخؿ المنظمة بيف الموظفيف ورؤسائيـ، وأعضاء مف إدارة الأفراد 

مف خلبؿ الاىتماـ بنتائج  أوبمستشاريف مف الخارج بيدؼ اكتشاؼ المواىب والطموحات عند الأفراد. 
ات الداخمية عف الوظائؼ وذلؾ لاكتشاؼ الموظفيف المحتمميف لتولي المناصب والميتميف نالإعلب
إعطاء  كافبم ىميةلأ. ومف ا،الموظفيفتحديد الجيد لاحتياجات المنظمة مف وبالتالي تصؿ لم ،بذلؾ

الموظفيف معمومات كافية عف خطط التطور الوظيفي عمى مستوى المنظمة والتي توضح المسارات 
والبحث عنيـ في المصادر المناسبة، وجذبيـ للبلتحاؽ بالوظيفة المينية المتاحة بالمنظمة  أوالوظيفية 

الجدد في  الموظفيفتوجيو  وبالأخص في الوظائؼ التي تتطمب كفاءات وميارات عالية، يمي ذلؾ
مف وظائفيـ وتدريبيـ لشغؿ الوظائؼ الجديدة، والاستغناء عف الموظفيف غير المناسبيف، والإقلبؿ 

 .(2010 ،الكردي ؛118. ،)الحوسني نسبة البطالة المقنعة

ؿ ىو و الأ ،قضايا التطوير الوظيفي لمعامميف إلىتباه نلجمب الإ فارئيسي فاسبب يوجدو 
المؤسسات ث يساعدىـ عمى تحقيؽ كامؿ أىدافيـ وتوقعاتيـ، والآخر ىو تمكيف الناس حي لمموظفيف
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د عمى بناء التوجيو الميني يساع أفكما  ،تغيير في ىيكؿ فرص العمؿ المتاحةمف إدارة ال والشركات
ممة ىي التنمية المينية الإيجابية لمقوى العا أفتدرؾ  أف إلىالمنظمات بحاجة  فإ ،الثقة وتمكيف الأفراد

وسيمة لممساعدة عمى جذب أفضؿ الكفاءات والاحتفاظ بيا عف طريؽ تحديد احتياجات الموظفيف 
والتوجيو سوؼ يكوف أكثر فعالية في المساعدة لتطوير اقتصاد المعرفة  ،ليذه الاحتياجات وتمبيو

افيا في سموؾ وذلؾ يتطمب تحولا ثق ،فراد وأصحاب العمؿ والمجتمع ككؿوتحقيؽ الاستفادة لكؿ مف الأ
 .(38: 2011، القرعافالذاتية )  الإدارةإدارة المنظمات مف أجؿ تحقيؽ مفيوـ  

 ،مف وسائؿ التخطيط والتطوير الوظيفي التأىيؿ أف( 2011) ،يرى كلب مف الكردي و العطار
شراؾ المديريف التنفيذييف في ممارسات المسار الوظيفي ،والمياـ ذات تحدي ومف  والترقية. ،والنقؿ ،وا 

 وذلؾ بنقمو  ،مموظؼ الجديدل صقؿ خبرات وظيفية متعددةوىو  ،أىـ ىذه الوسائؿ ىو التدوير الوظيفي
جدد ليـ أنشطة يتعرؼ عمى موظفيف  أفأخرى، ويساعد ذلؾ عمى  وظيفة إلىتو مؤقتاً مف وظيفبشكؿ 
لو علبقة شئ معرفة كؿ  عرؼ الموظؼ مع مف يتصؿ، وبأي طريقة، والقاعدة ىناتسي كما،، مختمفة

بالأداء الجيد لوظائفيـ. في المنظمات التي تطبؽ نظاـ التدوير الوظيفي، عادة ما يكوف الموظفيف في 
يتـ تحويميـ لتولي وظائؼ أخرى في بعض الإدارات  أفبشكؿ دائـ ولكف يخطط  ،نفس الوظائؼ

ذا ما ،ـ داخؿ المنظمةوالأقسا معظـ  فوا   ،وظائفيـ السابقة إلىالوظائؼ الجديدة لا يعودوف  إلى نقموا وا 
لت موضوع العلبقة بيف التدوير الوظيفي وتخطيط وتطوير المسار الوظيفي و االدراسات التي تن

 الخبرات المكتسبة مف خلبؿ عممية التدوير الوظيفي. أىميةلمعامميف في المنظمات بينت 
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 اتجراءالنظم والإ . ث

 وتطوير ،اتيا الاستراتيجيةإجراء تأسيس ومدروس في قويبشكؿ  تعمؿالتي  المؤسسات فإ
 ييتـو  الميارات العقمية لموظفييا تمتمؾ قدرات أكثر عمى التعمـ الذي يدعـ التغيير والابتكار وتحسيف
ي تقدميا في إدارة الموظفيف وحثيـ عمى الابتكار في المنتجات والخدمات الت بدرجة عاليةالمدراء 
 .المنظمة

 ،إدارة الموارد البشرية يامارسطرؽ لنظاميف مف الأنظمة التي تيمكف الت العماؿ إنتاجيةلفيـ و  
 ؿو في المقاـ الأ فحتى الأ المستخدمافالنظاـ المبتكر وىما والثاني النظاـ التقميدي الأوؿ 

)1872006,:Osterman؛ (Selden& MacMillan,2006: 108: 

كما يعتمد عمى تصميـ الوظائؼ يعتمد ىذا النظاـ عمى أسموب الحوافز الفردية، النظام التقميدي:  .1
مكافأة  أفحوافز الفردية عمى ال أسموبيشير كما  ،عمى أسموب التدوير الوظيفي الفردية، ولا يعتمد

المياـ التي  إلىالموظفيف تتـ بناءا عمى أدائيـ الفردي. أما تصميـ العمؿ القائـ عمى الفردية يشير 
لأسموب التدوير  ولا يؤخذ بعيف الاعتبارفردي. تـ تصميميا خصيصا لمموظفيف ليتـ أدائيا بشكؿ 

ولذلؾ سمية في الولايات المتحدة  1960منذ  وقد استخدـ ىذا النظاـ  ،الوظيفي في ىذا النظاـ
 أنيـ فيولو تأثير سمبى عمى الأفراد . (Ichniowski & Shaw,2003: 55)بالنظاـ التقميدي

، يكوف الرفض مف العمؿ أو ،الحرج أواب، يـ يخافوف مف العقنبالخوؼ مف التحدث؛ لأوف يشعر 
، ولذلؾ لا تجد أحد مف أنفسيـ ومياراتيـ حسب ما ىو متوقعالموظفيف أقؿ عرضة لتطوير 

فالأفراد الذيف ىـ تحت ضغط  الموظفيف يجازؼ في مستقبمو العممي فلب يقوموا بتطوير مياراتيـ
د عنيا، ونظاـ الحوافز القائـ عمى الفردية النفور مف المخاطر والابتعا إلىتقييـ أعمى يميموف أكثر 

بناءا  تكوفونوع المكافأة التي  ،يخمؽ ىذا النوع مف الضغط. حيث يجري تقييـ الأداء بشكؿ فردي
 .فمذلؾ لف يكوف ىناؾ أي فكرة جديدةعمى أدائيـ الفردي. 

شكلبت وخطط دفع أما ىذا النظاـ يعتمد عمى ممارسة الموارد البشرية فرؽ حؿ الم: النظام المبتكر .2
 ،الإدارةو  الفعالػػػػة بػػػػيف المػػػػوظفيفنظػػػػـ الاتصػػػػالات  ولديػػػػووالاختيػػػػار والتوظيػػػػؼ الػػػػدقيقيف، الحػػػػوافز 

يختمػػؼ البػػاحثوف فػػي الممارسػػات التػػي يعتبرونيػػا تشػػكؿ  وبالتػػالي يحقػػؽ الأمػػف الػػوظيفي لممػػوظفيف،
مثػػػؿ تصػػػميـ  وىنػػػاؾ بعػػػض الممارسػػػات تتقػػػاطع مػػػع بعضػػػيا الػػػبعض ،مػػػف النظػػػاـ المبتكػػػر جػػػزءاً 

الوظائؼ التي تعتمد عمى نموذج الفريؽ، ونمػوذج دفػع الحػوافز القػائـ عمػى أسػاس الفريػؽ ، وكػذلؾ 
ىنػػػاؾ مجموعػػػة مػػػف الميػػػاـ و  ،التػػػدوير الػػػوظيفي. فػػػي تصػػػميـ الوظػػػائؼ القػػػائـ عمػػػى أسػػػاس الفريػػػؽ

وظفيف مػػػف والوظػػػائؼ المتداخمػػػة والتػػػي يقػػػوـ بيػػػا أفػػػراد الفريػػػؽ لأداء الميػػػاـ التػػػي تتطمػػػب إشػػػراؾ مػػػ
الحػػوافز التػػي  أووظػػائؼ مختمفػػة وأقسػػاـ متعػػددة. نظػػاـ الحػػوافز القػػائـ عمػػى الفريػػؽ ىػػو التعػػويض 
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الأفػػػراد يػػػتـ مػػػنحيـ  أفىػػػذا يعنػػػي و يتمقاىػػػا الفريػػػؽ نتيجػػػة لقيامػػػو بمجموعػػػة مػػػف الميػػػاـ المتداخمػػػة، 
 صي المكافأة عمى أساس أداء الفريؽ في مختمؼ الوظائؼ وليس بناءا عمى أدائيـ الشخ

(Osterman, 2006:52؛Gant,2002:289،& Ichniowski،  Shaw). 

 فلأ ،سية لمموظفيفتحقيؽ السلبمة النف يعمؿ عمىالنظاـ ىذا الممارسات المستخدمة في  فإ
والأجر والمكافئة عمى أساس أداء الفريؽ يخفض الضغط  ،عمى الفريؽ تصميـ الوظائؼ القائـ وجود

 أفيتـ توزيع الضغوط عمى الفريؽ بدلا مف و  ،تقييـ الأداء الشخصي يف مف عمميةالناتج عند الموظف
الموظؼ تحت ضغط أقؿ، فيو أكثر عرضة لتجربة وطرح أفكار جديدة  كاففإذا  ،فرد واحد تقع عمى
تصميـ الوظائؼ القائمة عمى  فإف ذلؾ إلىبالإضافة  ،ات والخدمات التي تقدميا المنظمةلممنتج

مى خمؽ السلبمة النفسية اللبزمة للؤفراد لمتعامؿ مع المعرفة الجديدة التي التدوير الوظيفي يساعد ع
عرفة . بحيث يسمح للؤفراد اكتساب بعض المونوعية تكوف مفيدة لخمؽ منتجات متميزة أفيمكف 

في ىذه  الموظفيفع الآخريف في الإدارات الأخرى، والذي بدوره يبني جسور الثقة داخؿ مالمشتركة 
 (.Madhaven & Grover ، 1998: 12المنظمة )

بوف عمػى الإدارات و االمػدراء الػذيف يتنػ أف( ,Parker & Axtell 2001: 32)مػف يػرى كػلبكمػا 
المختمفػػة فػػي الشػػركات متعػػددة الجنسػػيات الكبيػػرة ضػػمف تخطػػيط وتطػػوير مسػػارىـ الػػوظيفي قػػد اكتسػػبوا 

التكامػػؿ تسػػييؿ  إلػػىممػػا أدى  ،ـوتبنػػوا وجيػػات نظػػر الشػػركات التابعػػة الأخػػرى لمشػػركة الأ أكبػػرمعرفػػة 
النظاـ المبتكر يساعد الموظفيف عمى إيجاد القػدرة اللبزمػة لتحقيػؽ الكفػاءة.  ،المعرفي بيف ىذه الشركات

لأف قدرة الأفراد عمى تبني وجيػات نظػر الآخػريف يمكػف الحصػوؿ عمييػا مػف خػلبؿ الخبػرة المباشػرة فػي 
 .ب عمى الوظائؼو االتن

سموبيف معا وذلؾ مف خلبؿ الاستفادة مف الاستفادة مف الأ كافو بالامأنويرى الباحث 
ىذا عند استخداـ  خريف،ؿ فرد قدرات وأفكار مختمفة عف الآحيث توجد في ك ،الفروقات الفردية

الفائدة تعود عمى المنظمة عند تطبيؽ الاسموب المبتكر والتى يتـ فيو  أفكما  ،سموب التقميديالأ
 والخروج بأفكار جديدة ومنقحة . والعمؿ بروح الفريؽ التفاعؿ الجماعي لمموظفيف

 عائد مف الافكار الجديدة التي تصب في خدمة المنظمة. أكبروبالتالي تحقؽ المنظمة 
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 الوظيفي: التدوير سياسة بتفعيل قامت التي والمنظمات الدول لبعض نماذج 9.1.2

 العربية: النماذج . أ
 المممكة العربية السعودية: .1

طبؽ العامة مف المنظمات الرائدة في تطبيؽ سياسة التدوير الوظيفي، حيث  دارةالإمعيد  إف
 وكاف ذلؾ سنةوظيفي لممديريف العامميف ومديري الإدارات في المركز الرئيسي والفروع التدوير ال

تقؿ ناؿ مرة، في حيف و لبعض الموظفيف في تولي مسئوليات قيادية لأ وكانت ىناؾ فرصة ـ 2010
%، بينما في 80، وقد بمغ التدوير الوظيفي في المركز الرئيسي  ي مياـ إدارات جديدة،البعض لتول
 (50 :2012 %. )العتيبي،100 % في أحدىا، والآخر90 ح ما بيفو االفروع تر 

 دبي- المتحدة العربية الإمارات دولة .2

تنظيمية ال الوحدات جميع عمى بالدائرة الوظيفي التدوير سياسة عمى تطبيؽ دبي بمدية عممت
وتأتي ىذه فييا  الموظفيف أداء مستوى لتحسيف عممياتيا بعض ىندسة إعادة بيدؼ وموظفييا
 ونظاـ المرف الدواـ كأنظمة الموارد البشرية مجاؿ في السابقة ظمةنالأ تطبيؽ نجاح بعد الخطوة
 ستوىالم ذات في آخر عمؿ إلى عمؿ مف الموظؼ تنقؿ السياسة تعني ىذه أفو  ، عف بعد الإدارة

 الوظيفي تطوره يتطمبيا ميارات أو الحالية الوظيفة تتطمبيا ميارات لمحصوؿ عمى الوظيفي
كسابالميارات  وصقؿ نتاجيةالإ وزيادة العمؿ تطوير إلى النظاـ ىذا تطبيؽ المستقبمي وييدؼ  وا 

 إضافة قدرات وتطوير الموظفيف دوراف نسبة تقميؿ إلى ييدؼ كما، المعرفة وبالتالي تتحقؽ أىدفيا
يبذلو  ما ومعرفة والتمكيف ذاتي وتجديد والكمي النوعي النقص وسد للآخريف الخبرات نقؿ إلى

 تطبيقيا حتى يتسنى لمنظاـ وأحكاـ شروط عدة الدائرة ووضعت، أخرى ومياـ الجيود مف الآخروف
 آخر مف سنوات ثلبث ومرور مدة ،بوظيفتو أدنى كحد سنتيف أكمؿ قد يكوف أفب الموظؼ عمى
 الوظيفي المسار ضمف والأفضمية والمتماثمة المتجانسة الوظائؼ في التدوير ويتـ وظيفي تدوير
 وفي تحسيف دوف الأىداؼ استمرار أو الوظيفية المياـ تعديؿ محتوى عند علبجي تدخؿ يتـ كما
 أو رةبالدائ والفنية القيادية الميارات وذوي والخبرات الكفاءات مف العديد توفر أو المستوى نفس

مستويات الرضا  وتدني السمبية النتائج استمرار أو والخبرات المياـ وتغيير الييكمة خلبؿ إعادة
 (. 2009،بياف)ال
 اليمنية العربية الجميورية .3

 الإدارةو  الشاممة الجودة مفاىيـو  الوظيفي التدوير كانت ىناؾ توجيات مف الرئيس لتطبيؽ
 الأقساـ برؤساء بدأ والذي الوظيفي التدوير مبدأ طبيؽت الإصلبحات أىـ ىذه مف كافو  ،بالأىداؼ
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 مسئوؿ أي أف حيث الفساد اقتلبع نحو ىامة خطوة وىذه المصالح ورؤساء الوزارات بوكلبء تيىانو 
م قدراتو تكان ميما إداري  بفترة النفس وعمماء الإدارةعمماء  حددىا فترة أثناء تنفذ عطاءه ياتكانوا 
 وأصبح والفساد والجمود الممؿ عـ ذلؾ عف الفترة الزمنية طالت ولو اتسنو  5-4بيف  حاو تتر  زمنية

 عمى القضاء في كبير دور الوظيفي لو التدوير أف نجد ولذلؾ .جديد يقدمو أي يممؾ لا المسئوؿ
 والقصور والمحسوبية والرشوة الوظيفية بالواجبات الالتزاـ وعدـ والجمود الإداري والفساد البيروقراطية

 ضروري ( أمر2009لسنة ) 31 رقـ اليمف في صدر الذي التدوير الوظيفي وفناق كافف .القيادي
 .(174: 2010 ،السمبيات )زكي ىذه عمى كؿ لمقضاء

 :الأجنبية النماذج . ب

 اليابان .1

 زت النجاحات اليابانية في مجاؿ النمو الاقتصادي والصناعي وكاف ذلؾ مطمع الستينياتبر 
 منح يمكف خلبليا مف حديثة إدارية تقنية وأنو الوظيفي التدوير ةسمار م رائدة فيال الدوؿ أحد فيي

 خصوصا البشرية والكوادر والإبداعات والقدرات المواىب عف لمموظفيف والكشؼ ةتساويالم الفرص
 والاستفادة البشرية ممواردل أىمية أعطتكما  والروتيف البيروقراطية عمى القضاء وكذلؾ المؤىمة منيا

 والإدارية الفنية الوظائؼ في البشرية ىذه الموارد بيف الفرص تساوي أىميةب تؤمف اكم مياراتيـ مف
 أف كما الوظيفي التدوير خلبؿ مف والتطوير والتجديد بالإبداع يـانإيم وكذلؾ والقيادية يةالإشرافو 

 فةإضا أو جدد موظفيف توظيؼ في ترغب لا التي الياباف في الشركات بعض الوظيفي تمارسو التدوير
 .(174: 2010 )زكي، الحالييف موظفييا مف فتستفيد أخرى شركات مف موظفيف

 اليند .2
 والإشراقية والإدارية الوظائؼ الفنية في البشرية الموارد بيف الفرص تكافؤ أىميةب اليندتؤمف  
 كما راتالميا الصناعي وتنمية التدريب معاىد شاءنإ في والتوسع لمعمالة الفني التعميـ بتطويروالقيادية 

 ىذه طبقت وقد الجامد، التخصص عف بدلا الوظيفي وسياسة التدوير العمؿ فريؽب يسمى بما تؤمف
 2800شمؿ واسع نطاؽ عمى طبقت السياسة وىذه اليند في الكورية شركة للئلكترونيات عمى التجربة
 ونالدزماكد مطاعـ وشركة( IBMو)  (LG)شركة مثؿ أخرى عالمية شركات عمى أيضاً  وطبقتشركة 
 )العتيبي .الوظيفي التدوير لسياسة ناجحًا نموذجًا (IT) واعتبرت التجربة ونجحت اليند في العالمية
2010 :52). 

ويرى الباحث أف ىذه الدوؿ اعتمدت عمى تطبيؽ ىذا الأسموب أو ىذه السياسة، لمعالجة 
 كفاءتياحسيف ورفع بعض الانحرافات الإدارية السائدة في مؤسساتيا ووزاراتيا وذلؾ مف أجؿ ت
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الإنتاجية، وىذا يدفعنا إلى أف نولي أىمية لتفعيؿ مثؿ ىذه السياسات خصوصاً أنيا حققت نجاحات 
 تعود عمى العامميف والوزارات والمجتمع ككؿ.

 ممخص 10.1.2
تطبيؽ التدوير الوظيفي بدأ يحقؽ نجاحات في  أف إلىويخمص الباحث في نياية ىذا المبحث 

ذلؾ منذ مطمع الستينيات، ىذا النموذج يعتمد  كافو  والصناعيالنمو الاقتصادي  إلىأدى  والتي الياباف
أفقيا، ومف أىداؼ  أومنظـ بموجبو يتـ تنقؿ الموظؼ بيف عدة وظائؼ ويكوف رأسيا  إداريعمى مدخؿ 

ىذا النموذج التعرؼ عمى القدرات الفنية لدى مختمؼ القيادات في المنظمة والتخطيط للئحلبؿ 
 وظيفي وبالتالي تكوف ىناؾ دماء متجددة في تمؾ القيادات.ال

و أسموب إداري مخطط ومنظـ، أنمفيوـ التدوير الوظيفي وتـ تعريفو عمى  إلى الفصؿوتتطرؽ 
يتـ مف خلبلو نقؿ العامميف بيف مجموعة مف الوظائؼ المختمفة داخؿ المنظمة خلبؿ فترات زمنية 

يـ وخبراتيـ ، وذلؾ لأداء الأعماؿ المناطة بيـ في الوقت الحالي محددة، بيدؼ تنمية مياراتيـ ومعارف
ي يتبعوف لتولي المراكز القيادية في المستقبؿ، في ضوء تحقيؽ أىداؼ العامميف وأىداؼ المنظمة الت أو
تقاؿ الموظؼ مف نإالتدوير الرأسي ويقصد بو  ،ؿو الأ ،ويتـ تطبيؽ التدوير الوظيفي بأسموبيف ،ليا

التدوير  الثانيو  ،لية لممارسة أعماؿ أخرى يقوـ بيا موظؼ في مستوى وظيفي مختمؼوظيفتو الحا
تقاؿ الموظؼ مف وظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ أخرى يقوـ بيا موظؼ في ذات نإالأفقي وىو 

 المستوى الوظيفي.

لفساد الأمينة ومكافحة ا  الإدارةالتدوير الوظيفي في ترسيخ مبدأ  أىمية إلىتطرؽ الفصؿ  كما
تواجو  أوؿ المعيقات التي قد تنتج و االإداري وتطوير وتغيير ميارات وكفاءات القيادات الإدارية. كما تن

ومتطمبات عممية التدوير الوظيفي والتي تمثمت في )التدريب  أبعادؿ الفصؿ و اكما تن ،التدوير الوظيفي
ات(. وأثر ىذه جراءالنظاـ والإ ،ياستراتيجية التطوير الوظيف ،التصميـ الوظيفي ،وتطوير الكفاءات
عمى وضع وتنفيذ ومتابعة برنامج التدوير الوظيفي. ىذا وتطرؽ الفصؿ لبعض  بعادالمتطمبات والأ

 العربية والأجنبية. أفالتجارب الواقعية في التدوير الوظيفي في البمد

مف معوقات  أفيف تطبيؽ ىذا النموذج بالفائدة عمى المنظمة والفرد والمجتمع، وتب أىميةوتعود 
 نظاـ وجود عدـظمة والتشريعات الوظيفية، قمة الموارد والحوافز المادية نتطبيقو تعود لبعض الأ

ومتطمبات عممية التدوير الوظيفي وىي )التدريب  أبعادعمى  إجماعىناؾ  كافو  ،فعاؿ إدارية معمومات
ىناؾ بعض الدوؿ  أففي( وتبيف ات، التصميـ الوظيجراءوالتطوير، استراتيجية التطور، النظـ والإ

 العربية والأجنبية قامت بتفعيؿ سياسة التدوير الوظيفي تـ عرضيا في ختاـ ىذا المبحث.
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 مقدمة 1.2.2
مستوى المجتمع  وأىميتيا عمىومفيوميا  نتاجيةالإىذا المبحث مقدمة عف الكفاءة  يتناوؿ
لفعمي، حجـ العمؿ، مستوى الخدمات، ؿ الناتج امث نتاجيةالإثـ يعرض بعض مقايس  والمنشأة والفرد،

، والمعوقات الداخمية والخارجية التي نتاجيةالإويختـ ىذا المبحث بدور الموارد البشرية في رفع الكفاءة 
 .نتاجيةالإإدارة الموارد البشرية عمى رفع الكفاءة تحد مف قدرة 

فيو الأساس لكؿ عممية اقتصادية، الاستثمار في الموارد البشرية ىو الاستثمار الحقيقي،  فإ
إحداث  إلىؿ لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لأي منظمة، لذلؾ تسعى المنظمات المعاصرة و والداعـ الأ

الموازنة بيف حاجاتيا وحاجات ورغبات الأفراد العامميف فييا مف خلبؿ إيجاد الوسائؿ المناسبة لجعؿ 
تنعكس عمى رفع معدلات أدائيـ في العمؿ، ومف أشير العمؿ أكثر قدرة  عمى إشباع تمؾ الحاجات، ل

توجيو الجيود الفردية والجماعية نحو تحقيؽ  إلىيا عممية مستمرة ومتفاعمة تيدؼ أن الإدارةتعريفات 
مصطمح  أفأىداؼ مشتركة باستخداـ الموارد المتاحة بأعمى درجة مف الكفاءة، ومف التعريؼ نجد 

العلبقة  إلىت ىناؾ إدارة ناجحة، وتشير الكفاءة كانزادت الكفاءة كمما ، فكمما الإدارةالكفاءة مرتبط ب
بيف الموارد والنتائج وترتبط بمسألة ما ىو مقدار المدخلبت مف المواد الخاـ والأمواؿ والناس اللبزمة 

اليدؼ المنشود، وتعنى الكفاءة تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ  أولتحقيؽ مستوى معيف مف المخرجات 
 إليوتحصؿ عمى أعمى ما يمكف مف اليدؼ الذي تسعى  أفتكوف المنظمة كفؤة يعنى  أف، و التكاليؼ

 (.48: .11.خمؼ،  .)أخوارشيدةنتاجيةالإ

النمو الاقتصادي كيدؼ محوري لمسياسات  أىميةمف  نتاجيةالإدراسة تقييـ  أىميةكما تنبع 
ادر النمو الاقتصادي في العالـ بشقييا الجزئي والكمي أىـ مص نتاجيةالإالاقتصادية، حيث تعتبر 

 خلبؿ الحقب الثلبثة الماضية.

الرئيسية  الأسبابأحد  نتاجيةالإالاقتصادي الكمي، يعتبر تدني معدلات  الأداءفعمى مستوى 
عاما في متوسط  خفاضاانشيدت  والتيالمفسرة لتراجع معدلات النمو العربية خلبؿ حقبة التسعينات 

 111.% في 7.1 إلى 1881% في ..4في العالـ العربي مف جماليالإمعدؿ نمو الناتج المحمي 
الارتقاء  أف(. كما ww.worldbank.orgات مؤشرات التنمية العالمية، البنؾ الدولي بيان)قاعدة 
الاقتصادي والييكمي التي يجري  الإصلبحفي برامج  الأساسيةالمكونات  أحديمثؿ  نتاجيةالإبمعدلات 

 إلى إضافة نتاجيةالإعمى مستوى الجزئي، فتعتبر  أما ،العربية افالبمدد مف تطبيقيا حاليا في العدي
في التنافسية الدولية باعتبارىا المحددات الفعمية لمحصص  الأساسيةالنوعية والتكمفة مف العناصر 

سعييا  إطارخاصة لمدوؿ العربية، في  أىميةالنيوض بيذه المكونات يكتسب  فإفالسوقية، وبالتالي 
 .(74 :112.بابكر،   (ز القدرات التنافسية لمؤسساتيا وشركاتيا الوطنيةلتعزي
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 :نتاجيةالإ الكفاءة  2.2.2
 :نتاجيةالإ مفيوم 
بالمدخلبت  ويقصد ،بشكؿ عاـ العلبقة بيف المخرجات والمدخلبت في المنظمة نتاجيةالإتمثؿ 

وعمى  ،خدمة أوتاج نإمف  يقدـالمتاحة لتأدية الخدمات بينما يقصد بالمخرجات مقدار ما  ياتكانالإم
 باستخداـ نفس المدخلبت. تعني زيادة في المخرجات الإنتاجالزيادة في  فإفضوء ذلؾ 

 الإنتاج وجميع عناصر ،يا العلبقة بيف الناتج ) المخرجات (أن:" بنتاجيةالإوتعرؼ الكفاءة 
عمييا تدور  ـ الاطلبع(.وىناؾ تعريفات كثيرة ت 2010قاسـ، التي استخدمت في الحصوؿ عميو". ) 

 ترتفع إذا ارتفع حجـ المخرجات مع ثبات نتاجيةالإ فإفوعمى ضوء ىذا المفيوـ حوؿ التعريؼ السابؽ.
اقتصادية تجاه أعماؿ  وىذه نظرة ،خفاض حجـ المدخلبتناارتفاع حجـ المدخلبت مع  أو ،المدخلبت

 المنظمات .

وعادة  جاز العمميات المتعمقة بالأىداؼنإبيا  الطريقة الاقتصادية التي يتـ إلى :وتشير الكفاءة
وترتبط الكفاءة بالاستخداـ الأمثؿ ، المدخلبت إلىما يعبر عنيا مف خلبؿ النسبة بيف المخرجات 

الصحيحة  ساليبالأعادلة وبالتالي استخداـ و  و موضوعية لمموارد والتي تبنى عمى أىداؼ واضحة
صحيحة تتطمب اختيار وسائؿ وطرؽ سميمة وواضحة و الاستراتيجية ال لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

 (.2010قاسـ، )  لتحقيقيا.

فالتحديد  الكفاءة لف تحقؽ ميما استخدـ مف وسائؿ فإف ،ىناؾ خمؿٌ في الاستراتيجية كاففإذا 
 السميمة لمتنفيذ ساليبالأو  ويساعد عمى التحديد الواضح لمطرؽ ،الواضح للبستراتيجية يعد أمرًا ىامًا

كنظاـ لو  نتاجيةالإ إلىيا التدوير الوظيفي وبالتالي تحقؽ كفاءة المنظمة.ويتـ النظر مف ضمنو 
ويتجو التخطيط الجيد  ،رسالة محددة والغرض يتـ تحديده والتعبير عنو بمجموعة توقعات أوأغراض 

 اءة.أعمى درجات الكف إلى الإنتاجشطة في المنظمة حتى يصؿ الأداء و نلاستخداـ الموارد مف خلبؿ الأ
 .(73: 2003)الناصر، 

 الإنتاج الجمع بيف مدخلبتييا تُعنى بناسع معأو في  نتاجيةالإأف  ومف ىنا نستطيع القوؿ
ىذا ىو المختمفة،  مف السمع والخدمات تاج مخرجاتن( اللبزمة لاالإدارة)العمالة ورأس الماؿ والأرض و 

بحسب اختلبؼ مفيوـ المنظمة وأىدافيا  نتاجيةالإ وىناؾ جدؿ حوؿ مفيوـ .نتاجيةالمفيوـ العاـ للئ
باح عالية ورفع تحقيؽ أر  إلىالقطاعات التي تيدؼ  أفالرئيسية ومسئولياتيا تجاه المجتمع ، حيث 

كميا بشكؿ  أو الإنتاج يا القدرة عمى استخداـ أحد عناصرأنعمى  نتاجيةالإ إلىتنظر  نتاجيةالإ الكفاية
القطاعات  أففي حيف  ،تاج بأقؿ تكمفة عمى المدى الطويؿ باستخداـ التكنولوجيا القائمةنإيحقؽ أفضؿ 

عمى أساس تحقيؽ نتاجيةالإ إلى، تنظر عينة ليس اليدؼ منيا تحقيؽ الربحالتي تؤدي خدمات م

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/2950/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/14090/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/14090/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/14090/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/2950/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/14090/posts
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، )الكردي تاج محػددة بصػرؼ النظػر عف العائد المادينإباستخداـ عناصر  الإنتاج مستوى معيف مف
2010). 

 :اجيةنتالإ  أىمية 3.2.2

ذات أثر كبير في نجاح المشاريع التنموية، كما تعتبر مف عناصر التقدـ  نتاجيةالإتعتبر 
تحقؽ أقصى الأرباح الممكنة  نتاجيةالإزيادة  ومف ىنا نجد أف، فاالاقتصادي لأي بمد مف البمد

أقؿ تكمفة توفر السمع والخدمات التي يحتاجيا المجتمع ب نتاجيةالإزيادة  أفلأصحاب الأعماؿ، كما 
 (.2001، )حمود وفاخوري :بالنقاط التالية نتاجيةالإزيادة  أىميةممكنة، وعمى ذلؾ يمكف إجماؿ 

 أ. تحقيؽ الاستقلبؿ الاقتصادي والذي يعد أحد أىـ عوامؿ الاستقلبؿ السياسي.
 لية والتي تدفع فيياو ب. توفير العملبت الأجنبية عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لممواد الأ

 ت ىذه المواد مستوردة.كانلة أموالا طائمة خصوصا إذا الدو 
  ى معيشة الأفراد وزيادة الرفاىيةارتفاع مستو  إلىج. زيادة الدخؿ القومي والذي بدوره يؤدي 

 عمى مستوى المنشأة: نتاجيةالإ  أىمية 1.3.2.2

 لمموارد المتاحة، وكيفية استغلبليا الإدارةمؤشرا ميما لمحكـ عمى مستوى كفاءة  نتاجيةالإتعتبر 
ية زيادة أجور كانيعني إم نتاجيةالإزيادة  فإفوعمى ذلؾ  ،مف أجؿ الحصوؿ عمى أفضؿ النتائج

دخاؿ التقنيات الفنية الحديثة لتطوير المنتج، ورفع المعدؿ المياري لمعماؿ، أي بمعنى  العامميف، وا 
 نتاجيةالإا الفوائد التي تحققيا زيادة استغلبؿ الموارد المتاحة ليا الاستغلبؿ الجيد، أم الإدارةلة و امح

 عمى مستوى المنشأة فيي كالتالي:

 أ. تحقيؽ الأرباح وزيادة القدرة عمى الاستثمار بتمويؿ ذاتي.
 ب. توسيع نطاؽ السوؽ عف طريؽ تقديـ المزيد مف السمع والخدمات.

 ومف ثـ خمؽ فرص لمتوظيؼ والتشغيؿ. نتاجيةالإج. الاستخداـ الكؼء لمطاقات 
 د. زيادة مرتبات وأجور العماؿ، وبالتالي النيوض بمستوى المجتمع ككؿ.

  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/2950/posts
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 :الفرد مستوى عمى نتاجيةالإ  أىمية 2.3.2.2
 نتاجيةالإ زيادة عمى المترتبة النتائج تعكس (.11.) الإسكوا لدوؿ القومي الدخؿ حسابوفؽ 

 إنتاجية زيادة أف بمعني يبذلو، الذي والعرؽ الجيد ومقدار يؤديو، الذي العمؿ في الفرد مساىمة مدى
ذا وظيفتو، في يمعبو الذي الدور أىميةو  مساىمتو، زيادة يعني الفرد  ذلؾ كاف نتاجيةالإ انخفضت وا 
 ،إنتاجيتو زيادة ثمار يجني الفرد أف كما بو، المكمؼ وأدائو دوره وانخفاض مساىمتو، قمة عمى دليلب
 انخفضت وكمما لو، رؤسائو تقدير درجة ارتفعت وكمما رد،الف دخؿ ارتفع كمما نتاجيةالإ ارتفعت فكمما

 رؤسائو رضا كعدـ الأخرى النفسية الآثار مف وبعضا الدخؿ في نقصا يعني ذلؾ فإف الفرد إنتاجية
 .عنو

 عمى مستوى المجتمع: نتاجيةالإ  أىمية 3.3.2.2
ف طريؽ ما مف أىـ المؤشرات لمحكـ عمى مدى رفاىية المجتمع، وذلؾ ع نتاجيةالإتعتبر 

تقدمو مف سمع وخدمات لأفراد المجتمع، مف حيث الكمية والجودة ومدى مقابمتيا لتوقعات المستيمكيف 
يعني استغلبؿ موارد المجتمع البشرية  نتاجيةالإارتفاع  أف إلىـ، ىذا بالإضافة إلييوتوقيت الوصوؿ 

 .(74: 2005، ىنيةوالمادية التي تتميز بالندرة النسبية )

يا أنتعد مف المؤشرات الرئيسية في تنظيـ حياة المجتمع، كما  نتاجيةالإ أفسبؽ  يتضح مما
 إجماع ىناؾإف ونستطيع القوؿ ، وتوجيو الموارد الإنتاجأداة ميمة في توزيع ثروة البمد عمى صعيدي 

سيف الاجتماعية وتح والرفاىيةيا المصدر الحقيقي لمنمو الاقتصادي أن نتاجيةالإمف الاقتصاديوف حوؿ 
وتحميؿ  نتاجيةالإمعدلات نمو  أفنوع النشاط الاقتصادي فيو.  كافمستوى المعيشة في أي بمد، ميما 

 عناصرىا تعطي نظرة فاحصة لمنشاط الاقتصادي، وتكشؼ نواحي الضعؼ والقوة في ىذا النشاط.

 بإدخاؿ نتاجيةالإليذا تتسابؽ الدوؿ لممحافظة عمى استمرارية معدلات نمو متزايدة في 
والبشرية، وتمكنت الدوؿ المتقدمة عف ىذه  والإداريةالتكنولوجية  بانالجو التحسينات المستمرة في 

عمى سبيؿ ، رة والتحكـ في الاقتصاد العالميالطريؽ مف تحقيؽ تقدـ صناعي كبير مكنيا مف السيط
خلبؿ الحرب اقتصادىا الذي تدمر كميا  لإصلبحكوسيمة فعالة  نتاجيةالإ اليابافالمثاؿ استخدمت 

حققت معدلات  أفبعد  يةانثمف النيوض  نتاجيةالإة، واستطاعت بفضؿ رفع معدلات الثانيالعالمية 
 .(2013)عيسى،  نتاجيةالإنمو عالية في 

جؿ أالقريبة منيا، فركزت الجيود الكبيرة مف  اليابافبتجربة  سياآدوؿ جنوب شرؽ  وأخذت
، فوضعت لذلؾ السياسات والبرنامج نتاجيةالإوزيادة  لأداءاتحسيف  أىميةتطبيع مجتمعاتيا وتوعيتيـ ب

 .أىدافياالوطنية لتحقيؽ 
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، وليس العمؿ أحسفىو تأدية العمؿ بالطريقة الصحيحة، وبكفاءة  نتاجيةالإمحور تحسيف  فإ
، وىذا للؤفرادي الإنتاجعمى السموؾ  أساساالعمؿ بكفاءة يعتمد  فإ. أفضؿبجيد مضني لتحقيؽ نتائج 

ؾ ىو نتيجة لعوامؿ عديدة ومعقدة تكوف الشخصية المميزة لمفرد، منيا عوامؿ شخصية تحددىا السمو 
وتنظيمية تييأ القنوات للبستخداـ الكفوء  إداريةالبيئة الاجتماعية والتراثية والثقافية، ومنيا عوامؿ 

ع وطبيعة تصرفات عمى نو  تأثيرالممجتمع والبيئة التي ينشأ فييا الفرد  كافلمعوامؿ الشخصية. لذلؾ 
الصحيحة  ساليبالأيتطمب التطبع عمى  نتاجيةالإاستمرارية تحسيف  فإوسموكيـ في العمؿ.  الأفراد
تغييرات تربوية واجتماعية وسموكية  إدخاؿالعمؿ في جميع نشاطات المجتمع، وىذا يعني  لأداء والكفؤة

 خمؽ مجتمع جديد. إلىفي المجتمع تؤدي 

 :نتاجيةالإ قياس الكفاءة  4.2.2
التي توجو  التعرؼ عمى المشكلبت إلىالعامة ييدؼ  الإدارةفي منظمات  نتاجيةالإقياس  فإ

 أدائيا.عمى تحسيف  وبالتالي العمؿ ،ات تصحيحيةإجراءاتخاذ  إلىوىي تميد  ،ىذه المنظمات

 ،اجالإنتنظرًا لعدـ تحديد وحدات معينة يقاس بيا  ،العامة نتاجيةالإوبالرغـ مف صعوبة قياس 
ىناؾ بعض  أفإلا  ،وكذلؾ عدـ التمييز بيف أفرادا المجتمع في الاستفادة مف خدمات الجياز العاـ

 وىي كالتالي: ،(76 :2005 ،ىنيةفييا. ) نتاجيةالإالسائدة لقياس  المقاييس التقميدية

 :الناتج الفعمي -١
ىذا الناتج ذو  فقد يكوف ،وىو عمى سبيؿ المثاؿ عدد المجرميف الذيف ألقي القبض عمييـ

طباعًا أنالتركيز عمى الأرقاـ وحدىا قد يولد  أفوىذا موضوع آخر ذلؾ  ،تقميؿ عدد الجرائـ فعالية في
 تقدمًا قد أحرز . أفيظير منو ب
 حجـ العمؿ : -٢

فكمما قمت ساعات العمؿ  ،جاز عمؿ معيفنحيث يتـ رصد عدد ساعات العمؿ التي بذلت لإ
 جز.أنومع ذلؾ فميس ىناؾ ما يؤكد فعالية البرنامج الذي  ،الأداءعمى كفاءة  لبً يذلؾ دل كاف

 مستوى الخدمات : -٣
وما يتـ  ،يتـ استنباط بعض المعايير في بعض الآلات المينية لتحديد المستوى المطموبحيث 

 تقدـ.إحرازه مف 
 تجميع مفيوـ المنظمة ما ىي إلا أفقائـ عمى  نتاجيةالإمفيوـ  أف إلى الإدارييفويشير بعض 

مخرجات  إلىفالموارد المستخدمة يتـ تحويميا  ،ممكنةلتحقيؽ أىداؼ مرغوب فييا بأقؿ تكمفة  ،لمموارد
ؿ بسبب عوامؿ و يأتي في المقاـ الأ نتاجيةالإ خفاضان فإفوبالتالي  ،المراد تحقيقيا الأىداؼتتمثؿ في 

وتنظيـ  ،تخطيط أساليبوبؾ العناصر وكيفية استخداـ تم والموارد البشرية( ،المادية )بالعناصرتتعمؽ 
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في المنظمات عمى  نتاجيةالإقياس  ويتـ ،المنظماتوالبيئة التي تعمؿ فييا ىذه  ،في المنظمات العمؿ
العمؿ في الفترة  إنتاجية. حيث يتطمب معرفة (2013عيسى، )العمؿ  إنتاجيةس النمو في أساس قيا
نتاجيةو الحالية   معرفة النمو باستخداـ المعادلة التالية:في فترة الأساس ويحكـ  العمؿ ا 

العمؿ في فترة  إنتاجية÷ العمؿ في الفترة الحالية  إنتاجيةالعمؿ =  إنتاجيةالنمو في )
 .(الأساس

 المراد قياسيا. الإنتاجو تتطمب تحديدًا لمعايير  نتاجيةالإوىي طريقة سيمة في مقياس 
 كؿ عنصر مف إنتاجيةحيث يتـ تحديد  ، نتاجيةالإوىناؾ مف يحدد مفاىيـ جزئية لقياس 

 (.20 :1983 ،. ) العميالإنتاجعناصر 

 ،العمؿ  تاجيةكانالجزئية  نتاجيةالإواع معينة مف أنىناؾ تميزًا بيف  أفوعمى ىذا الأساس نجد 
نتاجيةو  نتاجيةالموارد الخاصة و  ا   رأس الماؿ ..الخ وتصبح ىذه المعادلات عمى النحو التالي : ا 

 .العمؿ÷ مؿ = المخرجات الع إنتاجية
 ليةو المواد الأ÷ لية = المخرجات و المواد الأ إنتاجية

في  الإنتاجوغيرىا مف عناصر  ،والمواد الخاـ ،شائينوىذا القياس يجعؿ  كلًب مف العمؿ الإ
 مستوى واحد دوف التفرقة بينيا .

يساعد في تحديد  في طريؽ تحسينيا وزيادتيا وىو ولىالخطوة الأ نتاجيةالإكما يعتبر قياس 
مواطف الخمؿ وطرؽ العلبج التي يمكف مف خلبليا رفع  إلىوبالتالي الإشارة  نتاجيةالإأسباب ضعؼ 

الاستدلاؿ والحكـ عمى مدى نجاح برامج تحسيف  إلى الإدارةاستمرارية القياس تقود  أف، كما نتاجيةالإ
لىو  نتاجيةالإ ما في مستوى  حرافاً نإىناؾ  كافا ات الضرورية مف أجؿ الإصلبح إذجراءواع الإأن ا 
في التقييـ الموضوعي لبعض إدارات المنشأة المختمفة، كما يساعد  نتاجيةالإويساعد قياس  ،نتاجيةالإ

قد  نتاجيةالإمفيوـ  فإتاجيتيـ. نإرفع مستوى  إلىفي تصميـ بعض برامج الحوافز وذلؾ لدفع العامميف 
مؤشراتو وطرؽ تطبيقو، حيث  أوطرؽ قياسو  أوأىميتو مر في مراحؿ متعاقبة مف التطور سواء في 

العمؿ "والذي يقوـ عمى مقارنة المخرجات مع مدخؿ  إنتاجيةفي البداية بمفيوـ "  نتاجيةالإارتبط مفيوـ 
لاحقا عبر إدخاؿ متغيرات جديدة في القياس  نتاجيةالإد تطور قياس قواحد فقط ىو مدخؿ العمؿ، و 

وىو  نتاجيةالإدارية، الخدمات الأخرى، وبالتالي ظير مفيوـ جديد لقياس مثؿ رأس الماؿ، القدرة الإ
مف  نتاجيةالإالمتعددة وىو أكثر تطورا وشمولية حيث يقيس  نتاجيةالإقياس متعدد المتغيرات وسمي ب

 (2001 إسماعيؿ،) نتاجيةالإخلبؿ مقارنة المخرجات بمجمؿ العممية 

ـ الفوائد والمزايا التي تحققيا زيادة معدلات نجمؿ أى أفوبناء عمى كؿ ما سبؽ، يمكف 
 في النقاط التالية: نتاجيةالإ
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 .الإنتاجيمكف زيادة  نتاجيةالإأىـ مؤشرات الربحية، وبناء عمى قيمة  نتاجيةالإتمثؿ  . أ
خفاض نإ، وعند نتاجيةالإعمى العامميف، حيث يزداد الدخؿ بزيادة  نتاجيةالإتنعكس مؤشرات  . ب

 يا المادية والمعنوية الممنوحة لمعامميف.تنقص المزا نتاجيةالإ
يعني  نتاجيةالإارتفاع  أفأحد الأسس اليامة لتحديد الأسعار، حيث  نتاجيةالإتعتبر مؤشرات  . ت

 ية تخفيض السعر، والعكس صحيح.كانخفاض التكمفة، وبالتالي إمأن
تنفيذ لويات خطط التوسع والإحلبؿ، وأساس بدء و أو في تحديد  نتاجيةالإتساعد مؤشرات  . ث

 شطة التي تحقؽ أعمى عائد ممكف.نالأ
في معرفة الموقؼ الحالي لممنشأة بالنسبة لممنشآت المنافسة،  أيضاً  نتاجيةالإتساعد مؤشرات  . ج

 رفع روح المنافسة الإيجابية. إلىمما يؤدي 

 :نتاجيةالإ التدوير الوظيفي والكفاءة  5.2.2
( 78: 2003فيد، ؛ 2009خزاعي، ال؛2013 عيسى،؛ 57: 2014وبالرجوع إلى )أبو صبحة، 

بالسرعة والتقدـ التكنولوجي اليائؿ، مما يزيد مف الضغوط  يتسـ العصر الحالي فيمكف القوؿ بأف
مر الذي يتطمب مف المنظمات العمؿ التي تواجو المنظمات بشكؿ عاـ والمديريف بشكؿ خاص، الأ

ذا رية لمواجية تحديات المستقبؿ، إعمى تنمية معارؼ وميارات الموظفيف في كافة المستويات الادا
، ولعؿ ساليبالأرادت البقاء والاستمرار، ويتـ ذلؾ غالبا عف طريؽ مجموعة مف البرامج و أما 

ما إوتأثره بالتدوير الوظيفي لو علبقة الإنتاجية الاىتماـ بالكفاءة  أفالتدوير الوظيفي ىو أحدىا. 
 سمبية . أويجابية إ

 :نتاجيةالإ لبشرية في رفع الكفاءة دور إدارة الموارد ا 6.2.2
و المصدر الوحيد القادر أن، مف حيث الإنتاجيمعب العنصر البشري دورا رئيسيا في عممية 

 فإفعمى خمؽ قيـ صافية جديدة، فيو العقؿ المدبر والمفكر والقادر عمى الابداع والابتكار. ومع ذلؾ 
دوات العمؿ، مف أعناصر مادية اخرى كاذ تساىـ معو الوحيد،  الإنتاجعنصر العمؿ ليس عنصر 
ما  أفلكف ىذه العناصر غير قادرة بمفردىا عمى خمؽ القيـ الجديدة، و  ،آلات ومعدات ومواد خاـ

الفعالة،  الإدارة أفكما  ،المنتج الجديد عف طريؽ عنصر العمؿ إلىتتضمنو مف قيـ يتـ تحويمو 
خلبصيـ واىتماميـ بالعمؿ، كؿ ذلؾ، يمثؿ نة، واتجاىات العماؿ، ورغباتيـ، و و اوالقيادة المتع سموكيـ وا 

 .(2013العمؿ )عيسى،  إنتاجيةعناصر ىامة ليا تأثيرىا الكبير عمى 

وتعتبر إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد( عممية مستمرة تتكوف مف مجموعة مف الوظائؼ 
 راغبة فيو.  أوعمى العمؿ عف طريؽ تكويف قوة عمؿ قادرة  نتاجيةالإرفع  إلىالفرعية اليادفة 
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، ونظراً نتاجيةالإالعنصر البشري يعتبر الركف الأساسي في عممية تطوير وتحسيف  أفوحيث 
التدوير الوظيفي مرتبط أساسياً ولا يتـ إلا مف خلبؿ العنصر البشري في الوزرات، فلب بد مف  فلأ

ىناؾ تدويراً عممياً مخططاً  كافاذا  وأنوالتدوير، ويعتقد الباحث  نتاجيةالإوجود علبقة مباشرة بيف 
لدى العامميف  نتاجيةالإرفع الكفاءة  في مسبقاً ومبنى عمى حقائؽ واقعية، سيؤثر ايجاباً وبشكؿ مباشر

التالية: )التدريب، التطور، النظـ  محاورمتطمبات التدوير تشتمؿ عمى ال ففي الوزرات. ونظراً لأ
تطرؽ بشكؿ مباشر العنصر البشري في  محاورذه الات، وتصميـ الوظائؼ( فجميع ىجراءوالإ

 نتاجيةالإدارة أي محور، سيكوف لو تأثير سمبي مباشر عمى الكفاءة إذا أسيئ إالوزارات، لذلؾ 
 لمموظفيف في الوزرات.

عمى رفع  لبشريةالخارجية التي تحد من قدرة إدارة الموارد االمعوقات الداخمية و  7.2.2
 : نتاجيةالإ الكفاءة 

لممنشأة الصناعية ليست  نتاجيةالإقدرة إدارة الموارد البشرية عمى رفع الكفاءة  أفف القوؿ يمك
 :(.15: 2009)الخزاعي،  مطمقة بؿ توجد مجموعتيف مف العوامؿ التي تحد مف ىذه القدرة

 عوامل )معوقات( داخمية :  1.7.2.2

 تتمثؿ بما يمي:
 شرية.مدى توفر الخبرات اللبزمة بإدارة الموارد الب -
 العميا. الإدارةمدى اقتناع ومساعدة  -
 ف الإدارات الأخرى.و امدى تع -

 عوامل )معوقات( خارجية :  2.7.2.2

 تتمثؿ بما يمي:
 يف.ناالتشريعات والقو  - -
 النظـ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية - -

  



 
52 

 :ممخص 8.2.2
 المنظمة تكوف أفو  التكاليؼ، بؿمقا منفعة أعمى تحقيؽ الكفاءة أف إلى المبحث ىذا ويخمص

 تمثؿ نتاجيةالإ أفو  .نتاجيةالإ إليو تسعى الذي اليدؼ مف يمكف ما أعمى عمى تحصؿ أف يعنى كفؤة
 ياأنب:" نتاجيةالإ الكفاءةوبالتالي تكوف  المنظمة في والمدخلبت المخرجات بيف العلبقة عاـ بشكؿ
. كما  عميو الحصوؿ في استخدمت التي لإنتاجا عناصر وجميع ،( المخرجات)  الناتج بيف العلبقة

تعود بالنفع عمى الاستقلبؿ الإقتصادي والسياسى، وزيادة الدخؿ  نتاجيةالإ أىمية أف إلىخمص الباحث 
 القومي، وبالتالي تعود الفائدة عمى الفرد والمنشأة والمجتمع.

ات تصحيحية إجراءذ اتخا إلىفي المنظمة يميد  نتاجيةالإقياس ومعرفة الكفاءة  أفوتبيف 
:الناتج الفعمي، حجـ ، وىناؾ بعض المقايس تستخدـ مثؿ أداؤىا تحسف والذي يعمؿ بدوره عمى
ىناؾ تدويراً عممياً مخططاً مسبقاً ومبنى عمى  كافو اذا أنويعتقد الباحث  العمؿ.مستوى الخدمات.

ى العامميف في الوزرات. ويتضح لد نتاجيةالإحقائؽ واقعية، سيؤثر ايجاباً وبشكؿ مباشر رفع الكفاءة 
 نتاجيةالإالكفاءة  أفيتضح مما سبؽ  نتاجيةالإىناؾ علبقة مباشرة بيف التدوير الوظيفي والكفاءة  أف

ويكوف ذلؾ مف خلبؿ العنصر البشرى وىو الركف لدى الوزارات تتأثر بشكؿ مباشر بالتدوير الوظيفي.
 .نتاجيةالإالاساسي في عممية تطوير وتحسيف 

ىناؾ معوقات داخمية وآخرى خارجية تحد مف قدرة إدارة الموارد البشرية في رفع  أف كما
 .نتاجيةالإالكفاءة 
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 مقدمة: 1.3.2
 المشاكؿ أىـثـ عرض الفمسطينية  الوطنية السمطة وزارات واقعىذا المبحث لدراسة  صصَ خُ 
 الوزارات  في السائد الإداري النمطوختـ ىذا المبحث بالفمسطينية  الوزارات واجيتيا التي والفنية الإدارية

ديث سطيف في تاريخيا الحالقطاع الحكومي الفمسطيني حديث النشأة حيث لـ تعرؼ فم عتبرْ يُ 
قطاعاً حكومياً بسبب الظروؼ التي تعرضت ليا منذ مطمع ىذا القرف، فمع توقيع  1994 وحتى عاـ

وتولى  1993المبادئ الفمسطيني الإسرائيمي في الثالث عشر مف أيموؿ/سبتمبر عاـ  فإعلباتفاؽ 
كومية لمنيوض شاء وزاراتيا الحنإالسمطة الوطنية الفمسطينية مسؤولياتيا في الأراضي المحررة قامت ب

لحاقيا ببعضيا  بوظائفيا حيث مرت الوزارات الفمسطينية بالعديد مف التغيرات مف حيث دمج الوزارات وا 
 (.81: 2004استحداث وزارات جديدة )كلبب،  أوالبعض 

و تـ دراسة واقع وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية منذ نشأتيا وذلؾ أنإلى الإشارة  جدرُ ت
عاـ  إلى 1994منيا الوزارات الفمسطينية وذلؾ خلبؿ الفترة مف عاـ  تانعؿ التي لمتعرؼ عمى المشاك

، 2006الفمسطينية التي أجريت في عاـ  تخاباتنالا، وىي تسمـ الحكومة العاشرة لمياميا بعد 2006
 ومدى تأثير ذلؾ عمى الواقع الحالي.

 وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية: واقع   2.3.2
ـ تحدي 1994لقياميا عمى الأرض عاـ  ولىالوطنية الفمسطينية منذ الأياـ الأ السمطة واجيتْ 

العاـ الفمسطيني، ونتيجة لموضع الخاص الذي  أفبناء وتشكيؿ الوزارات والييئات المختمفة لإدارة الش
السمطة الوطنية الفمسطينية تحممت  أفمرت بو الوزارات الفمسطينية نتيجة للبحتلبؿ الإسرائيمي نجد 

عبئاً كبيراً عمى مستوى العديد مف اليياكؿ والدوائر الحكومية المترىمة وىذا ما استدعى السمطة الوطنية 
البدء مف نقطة الصفر لبناء ىذه الوزارات والمؤسسات، ولذلؾ توسع الجياز الإداري لمسمطة بصورة 

كؿ مطرد )كلبب، متسارعة ونمت الوزارات والمؤسسات الحكومية، وتضاعؼ عدد العامميف فييا بش
2004 :89.) 

، حوالي 2014عدد الموظفيف في وزارات السمطة الفمسطينية حتى آخر إحصائية لعاـ  فقد بمغَ 
( موظؼ في الضفة الغربية 49194( موظؼ في قطاع غزة، و)30870( موظؼ، منيـ )80064)
 (.2014الموظفيف العاـ:  افديو )
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 يا الوزارات الفمسطينيةأىم المشاكل الإدارية والفنية التي واجيت 

ظيور عدة مشاكؿ إدارية وتداخؿ الصلبحيات في ىذه الوزارات والدوائر  إلىكؿ ما سبؽ أدى 
الييئة الفمسطينية المستقمة لحقوؽ ؛ 2003، افشيو ؛ 75: 2006الموح، ؛ 54: 2010أبو جاسر، )

بشناؽ، ؛ 176: 2003مركز التخطيط الفمسطيني، ؛ 54: 2002بشناؽ، ؛ 124 :2004 ،المواطف
 مثؿ: (2006المجمس التشريعي، ؛ 56: 2004

الاستقرار في الوزارات الفمسطينية نتيجة التقمبات والتغيرات في الييكمية الحكومية سواء  عدـ -1
لغاء لموزارات وذلؾ في مدة ليست طويمة نسبياً  أودمج   .فصؿ وا 

 حكومية الفمسطينية.تداخؿ الاختصاصات الوظيفية بيف الوزارات والييئات والإدارات ال -2

يلبحظ ذلؾ مف خلبؿ الفروؽ  الحكومية،اختلبؿ التوازف التنظيمي بيف وحدات الإدارات  -3
الواضحة في موازنات الوزارات والمؤسسات غير الحكومية وتضخـ رأس الجياز الإداري 
 وتقمص قاعدتو حيث يلبحظ اكتظاظ الوزارات والدوائر الحكومية الفمسطينية بأعداد كبيرة مف

 .ية متماثمة في قمة اليرـ الإداريالموظفيف في مستويات وظيفية إدار 

 :إلىويعود ذلؾ  كفاءة القطاع الحكومي الفمسطيني وارتفاع أعبائو خفاضان

واستنكاؼ عدد كبير مف  ،قساـانوما ترتب عمييا مف  2006الأحداث السياسية عاـ  -1
 ؿ الحكومي.، وتوظيؼ جدد لا يممكوف خبرات سابقة في العمالموظفيف

الكفاءة  خفاضاننمو اليياكؿ الوظيفية بمعدلات أعمى مف مخرجاتيا مما يتسبب في  -2
 واتساع الفجوة بيف العائد والكمفة. نتاجيةالإ

 تضخـ الجياز الحكومي وذلؾ بسبب سياسة التوظيؼ المزدوجة مف قبؿ الحكومتيف. -3

المؤسسات لدورىا في تفشي الفساد الإداري في مؤسسات السمطة، مما يعيؽ أداء ىذه  -4
 خدمة الوطف والمواطف.

 المستويات العميا.يد المركزية الشديدة حيث تتركز السمطات في  -5

مف إشكاليات مختمفة تتعمؽ بطريقة  يانيعوجود عدد كبير مف المؤسسات العامة  -6
وعلبقتيا بغيرىا مف المؤسسات الرسمية التي  عمييا،الرقابة  اختصاصاتيا،تشكيميا، 
 تتداخؿ معيا في المياـ والمسؤوليات. أوتتقاطع 

 .وظيفي وضبابية الييكمية الإداريةالتضخـ ال -7

 



 
56 

 :النمط الإداري السائد في الوزارات 3.3.2
النمط الإداري في السمطة الفمسطينية بالمركزية، ولـ تكف لتنتفي ىذه المركزية نسبياً إلا  تميز

حدوث اختلبفات بينيما  أور )غزة، الضفة(، الوزي كافموكيؿ الوزارة عف  كافمفي حالات اختلبؼ 
في ظؿ عدـ مقدرة أي منيما بتحجيـ الآخر، ونبعت ىذه القضية مف التدخؿ السياسي في الوزارات، 

الوزراء،  زيفاو متجبحيث أصبح العديد مف الموظفيف في الدرجات العميا يتواصموف مع الرئاسة مباشرة 
ة والإضرار بالصالح العاـ، حيث غمب عمى الييكؿ مما أدى لتضارب الكثير مف أعماؿ الوزار 

التنظيمي لموزارات الفمسطينية ارتفاع درجة المركزية والتعقيد ودرجة متوسطة مف الرسمية، وىذا ناتج 
جو أو ومف  ي تعمؿ بيا الوزارات الفمسطينية.التغيرات الوزارية ىذه ناتجة عف استقرار البيئة الت أفمف 

بتعييف رؤساء وأعضاء ىيئات ىذه المؤسسات كما ىو الحاؿ بالنسبة لسمطة النقد المركزية قياـ الرئيس 
ذاتو إزاء منظمات شبو حكومية، مثؿ مركز أبحاث السياسات  بالشيءِ  ويقو ُـ، الفمسطينية مثلبً 

الاقتصادية الفمسطينية، وأكاديمية البحث العممي وغيرىا، ويترأس ىو شخصياً ىيئات حكومية مثؿ 
إضعاؼ دور الوزارات الحكومية،  إلىه وسمطة الطاقة. وفي حالات معينة يؤدي ذلؾ سمطة الميا

فسمطة المناطؽ الصناعية الجديدة تستجيب مباشرة لمرئيس مثلًب، بدلا مف وزارة الاقتصاد، والنتيجة 
 .(110: 2006الموح،) الإجمالية لذلؾ ىي زيادة العبء الإداري عمى الرئاسة.

سمسمة مف النشاطات والعمميات التي تؤدييا  ة عبارة عفالحكوم تقدمياالتي  الخدماتكما أف 
خدمات )معموماتية،  إلىالجيات الحكومية بيدؼ تمبية احتياجات المواطنيف، وتقسـ ىذه الخدمات 

إجرائية، تجارية، اجتماعية(، وتعتبر تمؾ الخدمات مف أىـ الخدمات التي تقدميا الحكومات وتعطييا 
جيدىا مف أجؿ إيجاد سبؿ الراحة لممواطنيف خلبؿ إجرائو المعاملبت الحكومية ولتتيح  مف كبرالكـ الأ

رفع جودة الخدمات  إلىمتابعة المعاملبت التي تقدـ لو، فمذلؾ تسعى الحكومة الفمسطينية  يوكانإملو 
ركيز عمى المقدمة لممواطنيف بكفاءة وفاعمية دوف تمييز في كافة الوزارات والمؤسسات الحكومية، والت

كبرى في  أىميةتطوير تكنولوجيا المعمومات للبرتقاء بعممية تطوير الحكومة الإلكترونية، لما ليا مف 
يصاؿتوفير الجيد والوقت والماؿ،  )المركز الفمسطيني لمبحوث  الخدمة بجودة عالية لممواطف وا 

 (.2001السياسية والمسحية، 

ظيور عدة مطبات  إلى أدتطة الفمسطينية، الأجواء السياسية التي تعاقبت عمى السملكف 
رات االوز  أداءليا أثرا كبيرا عمى  2006عاـ  أحداثت كانالوزرات.  فقد  أداءأثرت بشكؿ كبير عمى 
السمطة القائمة سد العجز مف خلبؿ عمميات توظيؼ تمت بسرعة  لةاو ومحواستنكاؼ الموظفيف، 

 .طموبة لموظيفة والمتوفرة في شاغؿ ىذه الوظيفةوجود فجوة بيف الكفاءة الم إلى أدىكبيرة، وىذا 
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 صخمم 4.2
تولت  1887عاـالقطاع الحكومي الفمسطيني حديث النشأة فمنذ مطمع  أف إلىىذا المبحث  صَ مُ خَ 

ت اشاء وزاراتيا الحكومية، ومرت الوزار أنالمحررة وقامت ب الأراضيليتيا في و السمطة الفمسطينية مسؤ 
 الإدارياستحداث وزارات جديدة، وبعد ذلؾ توسع الجياز  أوالدمج حيث  بالعديد مف التغيرات مف

وذلؾ وجدت بعض المشاكؿ منيا  مطرد.لمسمطة بصورة متسارعة وتضاعؼ عدد العامميف فييا بشكؿ 
 الحكومية. الإداريةتداخؿ الاختصاصات الوظيفية بيف الوزارات والييئات  عدـ الاستقرار،

ت كان، و و المركزية إلا في بعض الحالاتمط السائد في الوزارات ىالن أف إلىالمبحث  صَ مً وخَ 
 تجارية، اجتماعية ،إجرائيةمعموماتية،  إلىالوزارات تقدـ سمسمة مف النشاطات والعمميات وتقسـ ىذه 

مرت بمطبات كثيرة، مثؿ قد الواقع الذي تمر بو الوزرات في قطاع غزة،  أفالمبحث بتـ وخَ 
 يا تعتبر مستجدة نوعاً.أنة عمى و علب.11.عاـ  وأحداثة، الثاني تفاضةنوالاالاحتلبؿ، 
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 مقدمة 1.3
حيث  ،يا مرتبطة بمشكمتو البحثيةأنيرى السابقة التي جمع الدراسات  إلىىذا المبحث  ييدؼُ 

يا ذات علبقة مباشرة مع مشكمتو البحثية، وتمؾ التي ليست أنمف ىذه الدراسات ما يرى  الباحث يحددس
ثـ سيعرض  ،لت موضوع الدراسةو اسيعرض الباحث الدراسات الفمسطينية التي تنثـ  ،ليا علبقة مباشرة

 الدراسات الأجنبية.الدراسات العربية ويمييا 

وفي الختاـ سيقوـ الباحث بالتعقيب عمى الدراسات السابقة مف خلبؿ تحميؿ نقدي بعد تصنيفيا 
يوضح فيو الموضوعات التي لـ  ،عرض جدولًا يوضح مصفوفة الفجوة البحثيةسيو  ،معينة محاوروفؽ 

عمى الموضوعات التي  أو ،وعمى الموضوعات التي لـ تركز عمييا ،تتطرؽ ليا الدراسات السابقة
 ركزت عمييا ولكف لـ تخرج فييا بنتائج محددة.

  :الدراسات الفمسطينية 2.3
 (2014أبو صبحة ) دراسة .1

" التدوير الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة الإدارية لدى العاممين الإداريين في الجامعة  بعنوان 
 الإسلامية بغزة".

وظيفي ودورىا في رفع مستوي الكفاءة الإدارية لدى تحميؿ سياسة التدوير ال إلى الدراسة ىدفت
والتعرؼ عمى اتجاىات  ،االتي تواجي والوقوؼ عمى الصعوبات، في الجامعة الإسلبمية بغزة  الموظفيف

 وذلؾ ؛الوصفي التحميمي المنيج استخدـ الباحثو  حوؿ سياسة التدوير الوظيفي، الموظفيف الإدارييف 
، مف خلبؿ مف الإدارييف العامميف بالجامعة ( موظفاً 72) عددىـ البالغ مجتمع الدراسة آراءباستطلبع 

صممت ليذا الغرض لقياس مدى استجابة المبحوثيف لمتغيرات الدراسة، وتـ تحميؿ  استبانةتوزيع 
 (.SPSS)الإحصائيالنتائج باستخداـ برنامج التحميؿ 

  سػػػػاب المػػػػوظفيف الخبػػػػرات زيػػػػادة اكت إلػػػػىالتػػػػدوير الػػػػوظيفي يػػػػؤدي  أف :الدراســــة نتــــائجأىــــم
والمػوظفيف  والأقسػاـوالميارات الجديػدة، والاسػتفادة مػف تبػادؿ الخبػرات والميػارات بػيف الػدوائر 

الػػذي يػػؤثر عمػػى زيػػادة  الأمػػرو يسػػاىـ فػػي بنػػاء علبقػػات اجتماعيػػة جديػػدة، أنػػبالجامعػػة، كمػػا 
كسػػػاب، نتاجيػػػةالإ الفعػػػاؿ بػػػيف التنسػػػيؽ ويعمػػػؿ عمػػػى  ،المػػػوظفيف معػػػارؼ وتجػػػارب متنوعػػػة وا 

دور ىذا التػدوير فػي القضػاء عمػى البيروقراطيػة والػروتيف فػي  إلىالدوائر والكميات، بالإضافة 
 الفنية والإدارية وعمى سد النقص البشري في بعض المجالات. الأعماؿ

  إلػػىبػػالنظر وذلػػؾ  ،ضػػرورة اىتمػػاـ إدارة الجامعػػة بالتػػدوير الػػوظيفي :الدراســة توصــياتأىــم 
ات واضػػحة ومرنػػة لمتطبيػػؽ، ووضػػع إجػػراءيػػد دفػػاءة الإداريػػة لمعػػامميف مػػع تحدوره فػػي رفػػع الك
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المػوظفيف والجيػػات المعنيػػة مػػف  إشػػراؾنظػاـ مكتػػوب خػػاص بالتػػدوير الػوظيفي، والعمػػؿ عمػػى 
، وتنويػػػع الوسػػػائؿ الخاصػػػة بنشػػػر ثقافػػػة التػػػدوير الػػػوظيفي لتكػػػريس مفيومػػػو مشػػػاورتيـخػػػلبؿ 

 المسبؽ لعممية التدوير الوظيفي. التخطيط إلىوأىدافو وفوائده، إضافة 

 (2014عزام ) .2

 الأجيزةلمعاممين في  الروح المعنوية عمى وأثره الأمنية لمقيادات الوظيفي "التدوير بعنوان 
 .غزة" قطاع-الفمسطينيةالتابعة لوزارة الداخمية  الأمنية

، الأمنية جيزةالأالتعرؼ عمى مستوى الروح المعنوية لمضباط العامميف في  إلى  الدراسة ىدفت
 الأمنية الأجيزةفي اتجاىات الضباط العامميف في  إحصائيةمدى وجود فروؽ ذات دلالة  إلى وكذلؾ

نحو تأثير متطمبات التدوير الوظيفي عمى الروح المعنوية تعزى لمخصائص الديموغرافية والوظيفية 
وبمغت نسبة الاستجابة مف صالحة لمتحميؿ،  استبانة( 351وقد أمكف جمع ) الدراسة.لأفراد مجتمع 

 %(.91الموزعة ) اتانالاستبمجموع 
 ــــائج تلبىػػػػا الػػػػنظـ  ،اسػػػػتراتيجية التطػػػػور الػػػػوظيفيفػػػػي المرتبػػػػة الأولػػػػى جػػػػاءت  :الدراســــة أىــــم نت

مػػػف بػػػيف تطػػػوير ال، ثػػػـ تبعيػػػا تصػػػميـ الوظػػػائؼ، وجػػػاء فػػػي المرتبػػػة الأخيػػػرة التػػػدريب و اتوالإجػػػراء
 الأجيػزةعمػى مسػتوى الػروح المعنويػة لمضػباط العػامميف فػي متطمبات التػدوير الػوظيفي فػي تأثيرىػا 

، سػمبيات، معيقػات التػدوير الػوظيفي إيجابيػاتعلبقػة ذات دلالػة إحصػائية بػيف  كمػا يوجػد، الأمنية
 αعند مستوى دلالة إحصائية ) الأمنية الأجيزةوبيف مستوى الروح المعنوية لمضباط العامميف في 

لة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسػة حػوؿ مجػاؿ توجد فروؽ ذات دلا كما (.0.05=
 . صالح الذيف يحمموف درجة الدبموـالمؤىؿ العممي وذلؾ ل إلىمتطمبات التدوير الوظيفي تعزى 

 اىتمامػػػاً خاصػػػاً بمتطمبػػػات التػػػدوير  الأمنيػػػة الأجيػػػزةتػػػولي  أفضػػػرورة : الدراســـة أىـــم التوصـــيات
الاىتمػػاـ بالييكػػؿ ، وتطػػوير القػػدرات كأحػػد الاسػػتراتيجياتالموظفػػوف لمتػػدريب  إخضػػاع  ،الػػوظيفي

 .لوظيفي لموظائؼ لتكوف أكثر مرونةالتنظيمي والتصميـ ا
 (2011) القرعان  .3

" التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين الإداريين في وكالة الغوث  بعنوان 
 مكتب غزة الإقميمي" -الدولية

نحو الموظفيف ؼ عمى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات التعر  إلى  الدراسة ىدفت
تأثير متطمبات التدوير الوظيفي عمى الأداء الوظيفي تعزي لمخصائص الديموغرافية لأفراد مجتمع 
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صالحو  استبانة( 199)وقد أمكف جمع  الاستبانةباستخداـ  الدراسةات بيان. وقد تـ جمع الدراسة
 ) %(86.5ات الموزعة بيانستجابة مف مجموع الاستلمتحميؿ، وبمغت نسبة الا

 :لمتدوير الوظيفي  إيجابيعمى وجود تأثير  (%75)بنسبة  عاماً  توجياً  يوجد أىم نتائج الدراسة
. كذلؾ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة في الوكالة_ مكتب غزة الإقميمي عمى أداء العامميف الإدارييف

ات تأثير متطمبات التدوير الوظيفي عمى الأداء الوظيفي إحصائية في أراء أفراد العينة حوؿ درج
 الخبرة. إلىلمعامميف الإدارييف تعزي 

  بجميع متطمبات التدوير الوظيفي باعتباره متغير ىاماً  ىتماـالاضرورة  :الدراسةأىم توصيات 
وتطوير ز الوكالة عمى التدريب يترك. كما أوصت بير عمى الأداء الوظيفي لمعامميفيساىـ في التأث

وتسييؿ  ،القدرات كاستراتيجية تساعد في تحسيف وزيادة القدرات لدى الموظفيف لتحمؿ الأعباء
تيتـ بالييكؿ التنظيمي والتصميـ الوظيفي  أفعمى إدارة الوكالة  أفعممية التدوير الوظيفي. و 

ظيفي لموظائؼ لتكوف أكثر مرونة وتقوي مف استخداـ الممارسات التطويرية مثؿ التدوير الو 
 ولتسيؿ عممية نقؿ الميارات والخبرات.

 الدراسات العربية 3.3
 (2014دراسة المدرع) .4

 الإدارة"التدوير الوظيفي وعلاقتو بأداء العاممين "دراسة مسحية عمى العاممين ب بعنوان
 مالية بوزارة الداخمية بالرياض".العامة لمشؤون الإدارية وال

واقع أداء العامميف والإيجابيات والسمبيات و ير الوظيفي، دفت الدراسة لمتعرؼ عمى واقع التدو ىَ 
العامة لمشؤوف الإدارية والمالية بوزارة الداخمية في مدينة الرياض.  الإدارةالتي يحدثيا التدوير الوظيفي ب

 وأداءبيف واقع التدوير الوظيفي  إحصائيةىناؾ علبقة ذات دلالة  كاف أفالدراسة معرفة  تحاوؿوكذلؾ 
العامة لمشؤوف الإدارية والمالية  الإدارةمجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف العامميف ب وتكوف ف،العاممي

عمى مجتمع الدراسة  استبانة )360(وتـ توزيع  ( موظفا865ىـ )بوزارة الداخمية بالرياض والبالغ عدد
كأداة لجمع  استبانة اعتماد. واستخدـ الباحث المنيج الوصفي، وتـ استبانة )295(وتـ استرجاع

 . الإحصائية ساليبالأالبحث باستخداـ عدد مف  اتاناستبات، وتحميؿ بيانال

 :العينة موافقوف عمى واقع التدوير الوظيفي وذلؾ بمتوسط حسابي  أفراد أف أىم نتائج الدراسة
عامميف ال أداءالعينة موافقوف عمى واقع  أفراد أفالدراسة  أظيرت(، وكذلؾ 5مف 3.68مرتفع )
  (.5مف 3.76ط حسابي )متوس
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 التدوير الوظيفي عمى الإدارات في  أسموبالعمؿ عمى التوسع في تطبيؽ  :الدراسة توصياتىم أ
يتـ توفير المزيد مف الاىتماـ  أفالعامميف. و  أداءالوزارة بشكؿ تدريجي مما يسيـ في تحسيف 

 التدوير. والدعـ مف قبؿ وزارة الداخمية لتبنى تفعيؿ استراتيجية واضحة لعممية 

 (2011دراسة فلاتو ) .5
 لمعاممين الروح المعنوية عمى عكاساتوانو  الإدارية لمقيادات الوظيفي "التدوير بعنوان

 بالرياض" المسمحة القوات بمستشفى

عمى العامميف بمستشفى  الوظيفي لمقيادات الإدارية وأثرىا التدوير عممية دراسة إلىىدفت 
بمستشفى القوات  الموظفيفمجتمع الدراسة مف  وكافالسعودية. القوات المسمحة في مدينة الرياض 

، واستخدـ موظفا يمثموف مجتمع الدراسة (295)ت عينة الدراسةكانموظؼ و  (3000)المسمحة وعددىـ
 المنيج الوصفي كما استخدـ الاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة.

 يـ أنميف يتأثر بعممية التدوير الوظيفي و مستوى الروح المعنوية لدى العام: أف الدراسة أىم نتائج
وجود فروؽ في أراء  وأف ىناؾ ،والسمبيات التي يحدثيا التدوير الوظيفي  الإيجابياتموافقيف عمى 

عمى متغير  التدوير الوظيفي عمى مستوى الروح المعنوية لمعامميف بناءً  عكاساتانالمبحوثيف حوؿ 
 العمر.

 التحفيز  بانبجو الوظيفي، والاىتماـ  تماءنالانمية مشاعر العمؿ عمى ت :أىم توصيات الدراسة
ثر كبير في رفع الروح المعنوية لمعامميف، وتوفير الفرص التدريبية أالمادي والمعنوي لما ليا مف 

لتنمية الميارات والقدرات العممية والعممية، وكذلؾ العمؿ بالتدوير الوظيفي لمقيادات حتى يساعد 
 .ات الجديدة لتحسيف العمؿ وتطويرهادات الإدارية، والاستفادة مف القيادعمى التنافس بيف القي

 (2011دراسة الشريف) .6

 "التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء بالجامعات السعودية" بعنوان 

ه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تقبؿ أعضاء ىيئة التدريس لتطبيؽ مبدأ التدوير ىدفت ىذ
مكانية التصدي لمفساد الإداري داخؿ  الوظيفي والوقوؼ عمى العلبقة بيف تطبيؽ التدوير الوظيفي وا 

بحث العلبقة بيف  و ،الآثار النفسية والمعنوية لمتدوير الوظيفي عمى أعضاء ىيئة التدريسو الجامعات 
التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء في الجامعات السعودية، وقد اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي 

راءات الدراسة، وتـ اختيار مجتمع الدراسة وىـ أعضاء ىيئة التدريس، وأصحاب المناصب في إج
( عضو ىيئة تدريس واستطاع 120الإدارية بالجامعات السعودية، وتـ اختيار عينة بمغ حجميا)

 ( استبانة.98الباحث جمع )
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 :مع تفضيؿ أف يكوف  وىي موافقة الييئة التدريسية لتطبيؽ التدوير الوظيفي أىم نتائج الدراسة
الأمر اختيارياً، بالإضافة إلى أف تطبيؽ التدوير الوظيفي يساعد عمى القضاء عمى الفساد 

داخؿ الجامعات، والتأكيد عمى أف التدوير الوظيفي يساعد عؿ تحسيف الأداء مف خلبؿ  الإداري
 وضع معايير واضحة ومحددة وثابتة عمى الجميع.

 :تغيير الثقافة السائدة داخؿ الجامعة بأف التدوير الوظيفي مى العمؿ ع أىم توصيات الدراسة
، والتطوير المستمر بؽ عؿ المقصريف والفاسديف وحدىـيحدث في الحالات العقابية فقط، ويط
 الموظفيف. تِ رالآليات التدوير مف أجؿ تحسيف أداء وقد

 (2011) يانالقحطدراسة  .7
 البشرية " الموارد يةتنم في إسيامو ومدى الوظيفي " التدوير بعنوان

 وجية مف البشرية الموارد تنمية في التدوير الوظيفي إسياـ مدىعف الدراسة لمكشؼ  ىدفتِ 
 جميع مف الدراسة مجتمع وكاف .الرياض بمدينة المدني العامة لمدفاع بالمديرية العامميف الضباط نظر

 أسموب الباحث استخدـ وقد ضابطًا، (357) وعددىـ المدني العامة لمدفاع بالمديرية العامميف الضباط
 كأداة الاستبانة اعتماد تـ وقد الدراسة نظرًا لطبيعة الوصفي المنيج الباحث المسح الشامؿ. واستخدـ

 .اتبيانلجمع ال

 :الوظيفي التدوير أسموب تطبيؽ أىمية تمامًا عمى الدراسة موافقوف أفراد أف أىم نتائج الدراسة 
 وميارات خبرات لاكتساب الفرصة إتاحة يساىـ في كما، لتطبيقو ةالمتوقع الإيجابيات خلبؿ مف

 مبدأ عمى التأثير أىميا مف كافو  ،سمبيات ىناؾ أفموافقوف عمى  الدراسة أفراد أن جديدة. كما
 التدوير تطبيؽ تواجو معوقات ىناؾ أفموافقوف عمى  الدراسة أفراد أفو  .في العمؿ التخصص
 أسموب تجاه والثقافة السمبية لمعامميف الشخصية الخصائص ؼاختلب أىميا مف كافو  الوظيفي،
 الوظيفي  التدوير

 :في الحديثة ساليبالأب لتعريفيـ العميا لمقيادات ومحاضرات ندوات عقد أىم توصيات الدراسة 
 الوظيفي المسار تحديد عمى والعمؿ .الوظيفي التدوير أسموب ضمنيا ومف البشرية تنمية الموارد

 وسف .الوظيفي التدوير أسموب تطبيؽ لممساعدة في المدني لمدفاع العامة المديرية في لمعامميف
 العامة الوظيفي بالمديرية التدوير أسموب تطبيؽ يدعـ بما الوظيفية والموائح ظمةنالأ بعض وتعديؿ
 .المدني لمدفاع
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 (2004(عاصي  دراسة .8

 لمصناعات العامة الشركة في يةميدان دراسة- نتاجيةالإ و  لمعاممين المعنوية الروح "بعنوان
 "الحمة في النسيجية

العامة  الشركة في لمعامميف المعنوية الروح تأثير مدى عمى التعرّؼ إلىالدراسة  ىدفت
 المعنوية في الروح عمى المؤثرة العوامؿ دراسة تـ وقد تاجيتيـإن عمى الحمة في النسيجية لمصناعات

، وتكوف مجتمع الدراسة مف العاميف في الشركة  ثالبح ىذا لأغراض استبانة تطوير خلبؿ مف الشركة
 العوامؿ البحث حدد لقد.  البحث ىـ عينة عامؿ (150)وتـ اختيار عينة عشوائية مف العامميف عددىـ

 الشعور ،وبأدائ والفخر بالعمؿ الاحتفاظ ، بالرواتب والأجور تمثمت والتي المعنوية الروح عمى المؤثرة
 ومتطمبات ظروؼ ملبئمة ، الاتصاؿ ووسائؿ طرؽ كفاءة بيا، والثقة الإدارةكفاءة  ،لممنظمة تماءنبالا
 المكافآت والترقية، التقدـ فرص ومؤىلبتو، لقدراتو المناسب كافالم في وضع الفرد ، مية الإداريةالعم

 منشأة،ال في العامميف بيف طيبة علبقات توافر ،الإشراؼ نظاـ وموضوعية والمعنوية، فاعمية المادية
 العائمية والمشاكؿ مناسب، اجتماعي لمركز العمؿ توفير لمعامميف، الإضافية توافر الخدمات والمزايا

 .خاصة معادلة خلبؿ مف قياسيا تـ فقد نتاجيةالإ أما.

  نتاجيةو  المعنوية الروح بيف واضحة علبقة ىناؾ أف :الدراسة نتائجأىم  نتائج وأظيرت العامميف ا 
 والمكافئػات الأجػور قمػةل ذلػؾو  ،جيػدة ليسػت الشركة في العامميف معنوية أفية الاستطلبع الدراسة
 بػيف الارتباطيػة العلبقػة تكانػو .الإدارة والعػامميفبػيف  الاتصػاؿ عمميػة ضعؼ و والمعنوية المادية
نتػاجيتيـ لمعػامميف المعنويػة الػروح  العلبقػة ىػذه وتحمػؿ دلالػة إحصػائية وذات وموجبػة قويػة وا 

 العامميف.  إنتاجيةزيادة  في المعنوية الروح أىميةو  دور إلىتشير  يةمنطق مدلولات
 :بصػورة بيػا والاىتمػاـ لمعػامميف المعنويػة الػروح فػي العوامػؿ المػؤثرة دراسػة أىم توصيات الدراسـة 

 .الإنتاجية عمى الإيجابية آثارىا مف للبستفادة أفضؿ

 (2003دراسة ناصر) .9

 "نتاجيةالإ في رفع الكفاءة التخطيط الاستراتيجي ودوره  بعنوان"
العامة  الإدارة في الأمني الاستراتيجي التخطيط خصائص عمى ىدؼ ىذه الدراسة التعرؼ

 العامة لمدوريات الإدارة لدى الاستراتيجي التخطيط نجاح معايير عف ، والكشؼ الأمنية لمدوريات
 العامة الإدارة في التنفيذية قياداتال مشاركة مدى عمى ، والتعرؼتاجيتيـإن كفاءة عمى والمؤثرة الأمنية

باستخداـ  الوصفي المنيج الباحث استخدـو  ،الاستراتيجية الأمنية الخطط وضع في الأمنيةلمدوريات 
 كاف،و  ( فردًا113) وبمغ حجـ العينة كميًا تعبيرًا دراستيا المراد الظاىرة عف لمتعبير المسحي الأسموب
 .الإحصائيلمتحميؿ  SPPSبرنامج  استخداـو  استبانة (102) ئيالإحصا لمتحميؿ والصالح منيا العائد
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 تحقيقػو أسػاليبو  فيػو المرغػوب المسػتقبؿ وتحديػد صػياغة أفالدراسػة  أظيػرت :أىم نتائج الدراسة 
عمػى عػرض  الإدارةىنػاؾ ضػعؼ مػف قبػؿ  أفإلا  ي،التخطػيط الاسػتراتيج فػي جػوىري عنصػر

 .نتاجيةالإسمبيا عمى الكفاءة  أثرالو  كاف ، وىذاازالخطط الاستراتيجية المتعمقة بالجي

 العامة لمدوريات الإدارة أفراد لدى تالميارا وتطوير ،التدريب عمى التركيزب :أىـ توصيات الدراسة 
 الأمنػي لػدعـ القطػاع فػي لمعمػؿ وأمنيًػا ،إداريًػا المؤىمػة الإداريػة الكفػاءات واسػتقطاب الأمنيػة
 وتنمية ،التدريب ببرامج الاىتماـ .وفعالية بكفاءة الأمني جيازال أىداؼ تحقيؽل ،الإدارية العمميات
 .التخطيط مجاؿ في العامموف
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 الدراسات الأجنبية 4.3
 Saravani، Abbasi (2013)دراسة  .10

بحث تأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء من خلال أخذ ميارات التنوع " بعنوان
 ."ايران-والرضى الوظيفي لموظفي البنك

رازي في عمى أداء العامميف في بنوؾ كيشف ماط التدوير الوظيفيأنراسة دراسة آثار الد تحاوؿ
. وذلؾ مف خلبؿ اخذ تنوع الميارات والرضا الوظيفي بعيف الاعتبار، وتوفير مبادئ فجيلبمنطقة 

توجييية فعالة لتمكيف المديريف مف قيادة المنظمة نحو مستقبؿ أفضؿ حسب السياسات المطموبة. 
في ثلبث مناطؽ الجنوب والوسط  فرعا لمبنؾ( 30)موظؼ مف  (218)العينة الإحصائية مف وتتكوف 

. وبالتالي، تـ فايقدرىا حسب معادلة كوكر  (137). بمغ حجـ العينة في دولة ايراف والشرؽ والغرب
الوظيفي والأداء مف حسب اختلبؼ الميارات  الدورافلاختبار العلبقة بيف  LISREL استخداـ برنامج

 والرضا الوظيفي مف خلبؿ نمذجة المعادلات. 
 :ــائج الدراســة  أظيػػرتالػػوظيفي. وكػػذلؾ  الػػدورافأداء العمػػؿ لا يتػػأثر مباشػػرة مػػف قبػػؿ  أف أىــم نت

الرضػػػػػا الػػػػػوظيفي  مػػػػػف خػػػػػلبؿ الأداء الػػػػػوظيفيالػػػػػوظيفي يػػػػػؤثر إيجابػػػػػا عمػػػػػى  الػػػػػدوراف أفالدراسػػػػػة 
 والاختلبؼ في الميارات.

 ـ بتحسيف الكفاءة عنػد المػوظفيف باسػتخداـ التػدوير الػوظيفي، حيػث الاىتما :أىم توصيات الدراسة
 ىمية في تصميـ الوظائؼ وفي تنمية رأس الماؿ البشري.أانو يعتبر النيج الأكثر 

   (2013) وآخروف DHKANYدراسة  .11

 "العلاقة بين التدوير الوظيفي والالتزام التنظيمي لمموظفين"بعنوان 

قة بيف التدوير الوظيفي والالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في ىدفت الدراسة إلى دراسة العلب
، حيث اتبع الباحث المنيج الوصفي، واستخدـ الاستبانة كأداة دراسة لجمع البيانات، إيلبـجامعة 

، واستخدـ الباحث طريقة سبيرماف لاختبار إيلبـموظفاً مف جامعة ( 72عينت الدراسة تكونت مف )و 
 الارتباط.

 بيف التدوير الوظيفي والالتزاـ التنظيمي. إحصائيةناؾ علبقة ذات دلالة ى :لدراسةأىم نتائج ا 

 :الاىتماـ بالتدوير الوظيفي لتأثيره عمى الالتزاـ التنظيمي وعمػى التنبػؤ وفيػـ  أىم توصيات الدراسة
 السموؾ التنظيمي.
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 Mohsen  &Nawaz  &Khan (2012 )دراسة .12
الوظيفي في القطاع  غماسنوالا تحفيز الموظفين والالتزام  " أثر التدوير الوظيفي عمى بعنوان

 "انباكست-المصرفي 

أي مدى يعزز التدوير الوظيفي تحفيز الموظفيف  إلىالغرض مف ىذه الدراسة ىو معرفة 
. تـ استخداـ منيجية الدراسة افباكستوالالتزاـ والمشاركة الوظيفية في القطاع المصرفي في 

مف المصرفييف العامميف في سبعة  ةصالحاستبانة  (285استرداد ). وقد تـ الاستقصائية ليذا البحث
خلبؿ حصائي مف لتحميؿ الإ SPSSبرنامج . وتـ استخداـ يةانالباكستبنوؾ كبرى تعمؿ في العاصمة 

 الإحصاء الوصفي وتحميؿ الارتباط. 

 :مػػػؿ فػػػي القطػػػاع معظػػػـ أفػػػراد العينػػػة قػػػد أمضػػػى فتػػػرة كافيػػػة مػػػف وقػػػت الع أف أىـــم نتـــائج الدراســـة
و عنػدما يػتـ تػدوير أنػيتـ تدويرىـ مف وقت لآخر طواؿ حياتيـ المينية. وقد وجد  كافالمصرفي، و 

المػػوظفيف فػػي وظػػائؼ مختمفػػة فػػي مختمػػؼ الإدارات، يقػػؿ لػػدييـ مسػػتوى الدافعيػػة والتحفيػػز بينمػػػا 
 والانغمػػػاسظػػػؼ التػػػزاـ المو  ةيمكػػػف زيػػػاد، وكػػػذلؾ يػػػزداد الالتػػػزاـ والمشػػػاركة فػػػي وظػػػائفيـ الخاصػػػة

 الوظيفي مف خلبؿ تعزيز أنشطة التدوير الوظيفي في القطاع المصرفي.
 :الكيفية التي يمكػف بيػا تحسػيف ممارسػات التػدوير عمػى الوظػائؼ فػي  أفبش أىم توصيات الدراسة

البنػػوؾ، كمػػا رصػػدت الدراسػػة كميػػة معقولػػة مػػف الاسػػتثمارات سػػنويا مػػف قبػػؿ البنػػوؾ عمػػى تػػدوير 
 الموظفيف. موظفييا لتطوير

 Liz Walkley Hall  (2010 )دراسة  .13

 العمل في مكتبة جامعة فمندرز لمدراسات العميا " كان" التدوير الوظيفي كأداة تعمم في م بعنوان
العمؿ في برنامج الدراسات  كافالتدوير الوظيفي كأداة تعمـ في م كافتبحث ىذه الدراسة في م

العمؿ  كافالتدوير الوظيفي ىو أداة فعالة لمتعمـ في م ىؿ، امكتبة جامعة فمندرز، بأسترالي العميا في
 ت تجربة المتدرب ساىمت في التقدـ الوظيفي. كانلأمناء المكتبات الجديدة، وما إذا 

 أف إلىمستوى عاؿ مف الرضا العاـ عف البرنامج. والدلائؿ تشير ىناؾ  :الدراسة أىم نتائج 
 كافزالوف يعمموف في المكتبة، وشيدوا تقدما في مينتيـ. و لئؾ الذيف بدئوا كمتدربيف لا يأو غالبية 

ىناؾ مؤشرات أخرى، مثؿ الطموحات المينية والمشاركة في مزيد مف الدراسة مف أفراد العينة، 
 أفمزيد مف التقدـ الوظيفي مف المتدربيف السابقيف والحالييف. يظير ىذا دليؿ عمى  إلىوأشاروا 

 إيجابيا. كافالمتدرب  العائد عمى الاستثمار لبرنامج
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 إدراج مكتبة جامعة فمندرز في التدريب في المستقبؿ. ويجب عمى مكتبة  :أىم توصيات الدراسة
تعمؿ تقييـ لمتحصيؿ الدراسي )المعارؼ والميارات المكتسبة لممشاركيف في  أفجامعة فمندرز 

 البرنامج( وتغيير السموؾ )كيؼ سيطبؽ المشاركوف ما تعمموه(.

  Kaymaza (2010) دراسة .14

 "دور تدوير العمل في تصميم الوظائف في الشركات في مختمف المستويات اليرميةبعنوان "

الدارسة لتحديد دور كؿ مف تقميؿ الرتابة، زيادة المعرفة والميارة، تحديد الموقع  تىدف
في كبريات الصحيح لمموظؼ عمى الدافعية عمى التدوير، واختارت الدراسة مجتمع الدراسة مف المدراء 

مدير. واختارت الدراسة  206الشركات التركية التي تعمؿ برأس ماؿ اجنبي، وتـ اختيار العينة بعدد 
 الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتـ اتخاذ الانحدار الخطي المتعدد لتحديد العلبقة بيف المتغيرات. 

  الػػػدوراف أفالدراسػػػة  أكػػػدت، كمػػػا زيػػػتحفالؤثر عمػػػى تحقيػػػؽ تػػػدوير العمػػػؿ يػػػ :أىـــم نتـــائج الدراســـة 
، ويزيػػػد مػػػف الميػػػارة والمعرفػػػة والقػػػدرة التنافسػػػية ويصػػػقؿ الػػػوظيفي لػػػو تػػػأثير مػػػدرؾ عمػػػى الدافعيػػػة

 .الصفات الإدارية، ويعزز العلبقات الاجتماعية عند الموظفيف
  أوصػػػت الدراسػػػة بمشػػػػاركة المػػػوظفيف فػػػػي قػػػرارات التػػػدير، اسػػػػتخداـ التػػػدوير فػػػػي صػػػقؿ الميػػػػارات

 الإدارية.
 

 (C Change 2009.) دراسة  .15
 "الممرضاتبين  التنظيمي زامآثار التدوير الوظيفي عمى الرضا الوظيفي والالت" بعنوان

ىدفت الدراسة لقياس آثار التدوير الوظيفي بيف الممرضات ومدى تأثيره عمى الرضا الوظيفي، 
وتكونت عينة الدراسة مف  وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي، كما استخدـ الاستبانة لجمع البيانات،

( نسخة صالحة بمعدؿ 532( نسخة في مستشفياف كبيراف ومؤثراف جنوب تايواف وتـ استرجاع )650)
 في التحميؿ. SPSS%( وتـ استخداـ برنامج 81.8استجابة )

  أف التدوير الوظيفي بيف الممرضات لو تأثير عمى الرضى الوظيفي. :الدراسةأىم نتائج 
 أفػػػرادتػػػرويج فوائػػػد التػػػدوير الػػػوظيفي عمػػػى جميػػػع يجػػػب عمػػػى المستشػػػفى  :ســـةالدرا أىـــم توصـــيات 

 المستشفى.
 Earney & Martins (2009 )دراسة  .16

 بعنوان "دراسة حالة التدوير الوظيفي في جامعة كارديف لموظفي المكتبة"

ف كاف يحسف دافعية أ ULSلدراسة التدوير الوظيفي في المكتبة في جامعة   الدراسةىدفت 
 ؿ، وكذلؾ مدى تحسف الميارات التقنية.العم



 
69 

 :أف التػػدوير الػػوظيفي يزيػػد مػػف الدافعيػػة ويرفػػع مػػف الميػػارات التقنيػػة والتطػػوير  أىــم نتــائج الدراســة
 الوظيفي.

 لتنمية قدرات الموظفيف في جامعة  إيجابيةالتدوير الوظيفي كأداة  باستخداـ :أىم توصيات الدراسة
 كاردؼ.

 Adomi E. (2006)دراسة  .17

 "التدوير الوظيفي في نيجيريا في مكتبات الجامعة" عنوانب 

لفيـ تأثير التدوير الوظيفي عمى مكتبات الجامعات النيجيرية والمكتبات بشكؿ  الدراسةىدفت 
عاـ، استخدـ الباحث دراسة استقصائية لمرأي في مكتبات الجامعات النيجيرية التي أجريت عمى أمناء 

 المكتبات المينية والتي تتكوف مف سبع مكتبات جامعية.

 ــائج الدراســة طلبع طبػػؽ عمػػييـ عمميػػة التػػدوير الػػوظيفي وأف أف أغمػػب مػػف شػػمميـ الاسػػت :أىــم نت
معظـ المستطمعيف يروف أف التدوير الوظيفي فرصة لتعمـ ميارات جديدة، يمييـ أولئؾ الذيف يروف 

 مى عمميات أخرى في خدمات المكتبة.أنيا فرصة للبطلبع ع
  بسػبب  لعػامموفاالاستمرار بالتدوير الوظيفي لمحد مف الممؿ الذي يشعر بو  :الدراسة توصياتأىم

اسػػتمرار تكػػرار الميمػػة نفسػػيا عمػػى مػػدى فتػػرات متتاليػػة، بالإضػػافة إلػػى أف التػػدوير الػػوظيفي يزيػػد 
 .الحافز ويوفر لمموظفيف الفرص المتاحة لزيادة مياراتيـ وخبراتيـ الوظيفية

 Jaturanonda  authors(2006 ) دراسة  .18

: مقارنة بين القطاعين تايلاند"دراسة مسحية عمى معايير التدوير الوظيفي في  بعنوان
 العام والخاص"

ممارسة التدوير الوظيفي في تايلبند  ىىدفت الدراسة إلى النظر في العوامؿ التي تؤثر عم
ولمتأكيد عمى أىمية وجود عدد مف المعايير المستخدمة لتحديد القضايا المتصمة بالموظؼ ويفحص ما 

 أو غرض التدوير، كما ويسعى إلى مقارنة التدويرإذا كان تتأثر كل المرجحة حسب نوع المنظمة 
الوظيفي في مؤسسات القطاع العاـ والخاص وبالاعتماد عمى الأدبيات ذات الصمة، حيث استخدـ 
 الباحث الاستبانة التي وزعت عمى مديري الموارد البشرية لممنظمات التايلبندية المتوسطة والكبيرة.

 الحجـ

 ر الوظيفي ىو ممارسة الإدارة المشتركة بيف المنظمات في القطاعيف ف التدويإ :أىم نتائج الدراسة
العاـ والخاص في تايلبند، وأف تنفيذ التدوير الوظيفي لتحسػيف الأداء التنظيمػي و الإنتاجيػة، و تػـ 
العثور عمى تسعة معايير مرجحة في قرار التدوير بشكؿ مختمؼ تبعػا لنػوع المنظمػة والغػرض مػف 

 التدوير الوظيفي.
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 مػػػػف المستحسػػػػف اسػػػػتخداـ نظػػػػاـ التػػػػدوير الػػػػوظيفي فػػػػي المنظمػػػػات  وأنػػػػ :الدراســــة تتوصــــيا ىــــمأ
 .الانتاجيةو  الأداء أداء الموظفيف في القطاعيف لمتحسيف مفالتايلبندية لتحسيف 

 Jorgensen(2005 )دراسة  .19

"خصـائص التــدوير الـوظيفي فـي قطــاع التصـنيع فـي الولايــات المتحـدة الغــرب  بعنـوان
 الأوسط"

الدراسة إلى الكشؼ عف خصائص التدوير الوظيفي كتدخؿ مناسب لمسيطرة عمى  فتىد
الاضطرابات في ىيكمية العمؿ، فقد تـ وضع استبانة عمى شبكة الإنترنت لدراسة ممارسات التدوير 

 الوظيفي في شركات التصنيع في الولايات المتحدة.

 : ستخدـ التدوير الوظيفي، حيث كاف % مف الشركات التي اتصمت ت42.7أف  أىم نتائج الدراسة
متوسط الوقت التي كانت قد استخدمت التػدوير الػوظيفي فيػو ىػو خمػس سػنوات، حيػث اسػتخدمت 
التػػدوير الػػوظيفي أساسػػا لمحػػد مػػف التعػػرض لعوامػػؿ الخطػػر والحػػد مػػف إصػػابات العمػػؿ، فػػي حػػيف 

 وظيفي.استخدمت قرارات المشرؼ والتحميلبت لتحديد فرص العمؿ لمخطط التدوير ال
 :أف يتـ تدوير الأفراد مع القيود الطبيػة والإجػراءات وذلػؾ لنجػاح تنفيػذ نظػاـ  أىم توصيات الدراسة

التدوير الوظيفي، بالإضافة إلى أف ىناؾ حاجة إلى مزيد مف الدراسة لتحديد ما إذا كاف يػتـ تقميػؿ 
 التعرض لعوامؿ الخطر مف خلبؿ الجيود الحالية.

 Tomas  &Ortega (2006 )دراسة  .20
 الوظيفي: اختبار النظريات " باو التن"بعنوان 

تختبر ىذه الورقة ثلبثة تفسيرات محتممة لأسباب اعتماد الشركات لأسموب التدوير الوظيفي: 
تعمـ الموظؼ )التدوير يجعؿ الموظفيف أكثر تنوعا(، وتعمـ صاحب العمؿ )مف خلبؿ التدوير، يمكف 

ونقاط القوة لدييـ(، وتحفيز الموظفيف )التدوير يخفؼ الممؿ  لأصحاب العمؿ معرفة المزيد عف العماؿ
وضغط العمؿ(. وتدمج ىذه الدراسة معمومات مف مسح مفصؿ عف شركات القطاع الخاص الدنماركية 

العمؿ والموظفيف المرتبطيف، مما يتيح خصائص مميزة لمشركة، وقوة العمؿ،  أصحابات بيانمع 
 البشرية لإدراجيا كمتغيرات تفسيرية.والقياـ بممارسات إدارة الموارد 

  رفض فرضية تحفيز الموظفيف، ولكف دعمت فرضية تعمـ الموظؼ، وخاصة  :نتائج الدراسةأىم
الشركات التي تخصص المزيد مف الموارد لتدريب الموظفيف  أففرضيات تعمـ صاحب العمؿ. و 
كات الأقؿ ىرمية ت خطط التدوير أكثر شيوعا في الشر كانأكثر عرضة لتدوير العماؿ؛ و 

نمو العمؿ قد ارتبط بشكؿ إيجابي مع  كافوالشركات التي لدييا مدى متوسط لحيازة الموظؼ، و 
 خطط التدوير. 
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 :يجب أف يكوف ىناؾ تجانس في العمؿ عند القياـ بعممية التدوير الوظيفي. أىم توصيات الدراسة 
 Lazim (2003)دراسة  .21

الوظيفي والتطوير الوظيفي لمعاممين في الشركات  العلاقة بين ممارسات التدوير" بعنوان 
 ية في ماليزيا "اليابان

ىذه الدراسة التحقؽ مف العلبقة بيف ممارسات التدوير الوظيفي والتطوير الوظيفي  تحاوؿ
ية في ماليزيا. وىي تفحص مدى اليابان الإلكترونية الأجيزةفي شركات  الإنتاجوآفاؽ التنمية بيف عماؿ 

ير الوظيفي في التقدـ الوظيفي، واكتساب المعرفة والميارات وكذلؾ إدارة الحياة الوظيفية التدو  أىمية
لمعامميف في ىذه الشركات. وقد استخدـ نموذج مف التدوير الوظيفي قاـ بوضعو كلب مف كأبيوف 

( كما تـ استخداـ فرضية لاختبار علبقة خطية بيف التدوير الوظيفي والتطوير 1994وستجفف )
مسح المجموعات  إلىات المستندة بيانالعمؿ. ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تحميؿ ال كافيفي لمموظؼ في مالوظ

في شركات التصنيع  الإنتاجعامؿ مف عماؿ  209التي تـ الحصوؿ عمييا مف عينات خاصة مف 
ت ية في ماليزيا. وقد استخدـ معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس العلبقة بيف المتغيرااليابان الإلكترونية

 واختبار فرضيات البحث.
 دراؾ الموظؼ نحو  :أىم نتائج الدرسة ىناؾ ارتباط كبير بيف ممارسات التدوير عمى الوظائؼ وا 

ثلبث نتائج متوقعة مف التطوير الوظيفي، وىي التقدـ الوظيفي، واكتساب المعرفة والميارات 
 العمؿ.واع التدريب في أنكما يعتبر التدوير الوظيفي أحد ، ويروفوائد التد

 :اسػػتخداـ التػػدوير الػػوظيفي كوسػػيمة لتطػػوير الوظػػائؼ وتحفيػػز المػػوظفيف.  أىــم توصــيات الدراســة
واسػػػتخداـ التػػػدوير كػػػأداة مسػػػاعدة لمتغمػػػب عمػػػى بعػػػض الظػػػروؼ مثػػػؿ مشػػػكلبت نقػػػص الميػػػارات 

 والبطالة عمى المدى الطويؿ.

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 
 التدوير الوظيفي وجد الباحث أف منيا ما تناوؿ دور الدراسات السابقةمف خلبؿ استعراض 

ومنيا ما تناوؿ المسار الوظيفي في عممية التدوير الوظيفي, ومنيا ما تناوؿ  ،والشركات لممؤسسات
اؼ لرؤيتو البحثية مف خلبؿ الأىد فكؿ باحث تناوؿ دراستو وفقاً أبعاد ومتطمبات التدوير الوظيفي, 

 .اتوالمنيجية والنتائج والتوصي

 فمسطينيةبيف  دراسة متنوعة  عشريف سات السابقة بمغتار طمع الباحث عمى مجموعة مف الداو 
ي الدراسات الت مف وىناؾ (2015-2003) سات بيف الأعواـار تمحورت ىذه الدو  وأجنبية، وعربية

   :مثؿ ، والداخميةوالصحة التعميـمنيا الوزارات  بعض في أجريت عمى القطاع الحكومي
 C Change دراسة)و (2014ودراسة عزاـ) و(2011 الشريؼ)( Erny & Martines 2009دراسة)
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وأجريت تمؾ  .كما أف معظـ الدراسات السابقة تناولت موضوعات تيتـ بتنمية الموارد البشرية ،(2009
  اليا، باكستاف، أمريكا، كندا.الدراسات في دوؿ عديدة مثؿ فمسطيف، السعودية، أستر 

 اقأولا: أوجو الاتف

 اتفقت الدراسات السابقة عمى عدة أمور:
 :التدوير الػوظيفي  لتعرؼ عمى دورالسابقة عمى ا اتفقت معظـ الدراسات من حيث الأىداف

والسػمبيات ومػا ىػي المعوقػات  الإيجابيػاتفي المؤسسات العامة أو الخاصة، والتعرؼ عمػى 
دراسػة فػي تنػاوؿ موضػوع ىػذه ال واتفقػتكمػا التي تحد مف تطبيؽ أسموب التدوير الػوظيفي. 

 (.2003( ودراسة ناصر )2004الإنتاجية مع دراسة عاصي)

 

  اتفقػػت الدراسػػة الحاليػػة مػػع معظػػـ الدراسػػات السػػابقة فػػي  الدراســة: أداة ومــنيجمــن حيــث
رئيسػػية، والمػػنيج الوصػػفي التحميمػػي كمػػنيج مناسػػب لمثػػؿ  اسػػتخداميا الاسػػتبانة كػػأداة قيػػاس

 ىذا النوع مف الدراسات.
 سات السابقة التي أوردىا ار نت درجات التوافؽ في نتائج الدتباي سة:ايث نتائج الدر من ح

 سة.ار لميدؼ الرئيس مف الد الباحث وفقا

ويتضح مف استعراض الدراسات السابقة الخاصة بالتدوير الوظيفي تأكيدىا عمى ضرورة إيجاد 
لمعامميف مف خلبؿ تغيير مواقع القيادات ورفع الروح المعنوية  تاجيتوإندماء جديدة لتنشيط العمؿ وزيادة 

 في المؤسسات والوزارات. الإدارية
 :الاختلاف: أوجو ثانيا

 مف المدراء مف الفئة الأوليحيث تكوف مجتمع الدراسة الحالية مف حيث مجتمع الدراسة: 
السابقة طبقت والفئة العميا في الوزارات الفمسطينية بينما معظـ الدراسات  ورئيس قسـ مف الفئة الثانية

 عمى مجتمعات مختمفة.

 الدراسات السابقة عمى التدوير الوظيفي:كما ركزت 

 .وأثره عمى الأداء الوظيفي لمعامميف الإدارييف 

 عمى الروح المعنوية لمعامميف. وانعكاساتو 

 .واثره عمى الرضا الوظيفي 

 .ومدى إسيامو في تنمية الموارد البشرية 
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 بالتطبيؽ عمى جمرؾ مطار الممؾ خالد الدولي". أثره عمى أداء الموظؼ الجمركي 

  باكستاف-الوظيفي في القطاع المصرفي  والانغماسعمى تحفيز الموظفيف والالتزاـ." 

 ."أداة لموصوؿ لمتدريب الميني 

  ركزت عمى دراسة كؿ متغير بشكؿ منفصؿ سواء متغير التدوير أو متغير الإنتاجية، بينما كما
 .ينيماىذه الدراسة سعت لمربط ب

التدوير الوظيفي في الفئة القيادية في  أثرؿ دراسة تطرؽ أو يا أنوما يميز ىذه الدراسة 
وطرحيا لمبحث والتحميؿ واىتماميا بالوزارات وما تقدمو مف -حسب عمـ الباحث –الوزارات بغزة

 خدمات.

( 2014( )أبو صبحة2014ثلبث دراسات)عزاـ دـ وجود دراسات محمية منشورة إلاونظراً لع
الدراسات  إلىفاعتمد الباحث عمى الدراسات العربية والدراسات الأجنبية بالإضافة  (2011)القرعاف

 .الإنتاجيةالتي تحدثت عف الكفاءة 

الدراسات العربية والأجنبية قد  أف إلىوعمى الرغـ مف قمة الدراسات المحمية في ىذا المجاؿ 
تي ساعدت في صياغة الأسئمة والفرضيات، ومف أفادت الباحث في إضافة الكثير مف المعمومات ال

 تضيؼ ىذه الدراسة إضافة مفيدة لمباحثيف والمكتبة، وكذلؾ الدراسات العربية. أفالمتوقع 

بعممية التدوير الوظيفي لمفئة القيادية  للبىتماـ منطمقاً  الدراسة ىذه تمثؿ أفالباحث  ويأمؿ كما
 أيضاً و  عاـ بشكؿالإنتاجية الكفاءة  تعزيز بيدؼ العممية هىذ في المؤثرة لمعوامؿ في الوزارات، وفقاً 

المناسب  الشخص وضع خلبؿ مف وذلؾ تواجدىـ أماكف في تمؾ الفئة القيادية مف القصوى للبستفادة
  المناسب. الوقت وفي المناسب المكاف في
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 : الفجوة البحثة(1-.)جدوؿ 

 الفجوة البحثية مجتمع الدراسة البمد وضوع الدراسةم الباحث اسم الدراسة م

التدوير الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة الإدارية لدى   .1
تحميل سياسة التدوير الوظيفي  (2014صبحة ) العاممين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة".

طين غزة-في الجامعة الإسلامية
مس
ف

 

موظفو الجامعة 
 الإسلامية

ن أي من إ.1

اسات لم تتطرق الدر 

عمى حد عمم 

الباحث إلي دراسة 

التدوير الوظيفي 

وأثره عمى الكفاءة 

الإنتاجية في 

الوزارات الحكومية 

 الفمسطينية.

 

2.  
التدوير الوظيفي لمقيادات الأمنية وأثره عمى الروح المعنوية 

التابعة لوزارة الداخمية لمعاممين في الأجيزة الأمنية 
 غزة قطاع-الفمسطينية

 (2013عزام )
التدوير عمى القياديات  أثر

 الأمنية وعلاقتو بالروح المعنوية

طين
مس
ف

 

العاممون في الأجيزة 
 الأمنية

التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين   .3
 مكتب غزة الإقميمي-الإداريين في وكالة الغوث الدولية

 (2011رعان )الق
موظفي التدوير عمى أداء  أثر

UNRWA طين
مس
ف

 
 UNRWAالموظفون في 

 الإدارة المحمية.

 (2008الرقب) التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية إدارةواقع   .4
تحميل وتشخيص واقع إدارة 
التغيير لدى وزارات السمطة 

طين الفمسطينية بقطاع غزة
مس
ف

 

موظفو وزارات السمطة 
 الفمسطينيةالوطنية 

التدوير الوظيفي وعلاقتو بأداء العاممين بالإدارة العامة   .5
 (2014المدرع) لمشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخمية بالرياض

التعرف عمى واقع التدوير الوظيفي، 
واقع أداء العاممين والإيجابيات 

دية والسمبيات التي يحدثيا التدوير
سعو

ال
 

موظفي الإدارة العامة 
مشؤون الإدارية والمالية ل

 بوزارة الداخمية بالرياض

الروح  عمى وانعكاساتو الإدارية لمقيادات الوظيفي التدوير  .6
 بالرياض المسمحة القوات بمستشفى لمعاممين المعنوية

 (2011فلاتو )
الوظيفي لمقيادات  التدوير

 عمى العاممين الإدارية وأثرىا

دية
سعو

ال
 

العاممون بمستشفى 
 لمسمحةالقوات ا
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 (2011) القحطاني البشرية الموارد تنمية في إسيامو ومدى الوظيفي التدوير  .7
 في التدوير الوظيفي إسيام مدى
 وجية من البشرية الموارد تنمية
دية العاممين الضباط نظر

سعو
ال

 

 العاممون بالمديرية
 المدني العامة لمدفاع

 الرياض بمدينة

وما يميز ىذه .2

الدراسة ندرتيا من 

 تناولياحيث 

لمموضوع في قطاع 

حسب عمم –غزة 

وطرحيا -الباحث 

لمبحث والتحميل 

واىتماميا بالوزارات 

وما تقدمو من 

 دمات.خ

 
 

8.  
بالجامعات  التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء

 السعودية
 (2011الشريف)

مدى تقبل أعضاء ىيئة 
التدريس لتطبيق مبدأ التدوير 
الوظيفي والوقوف عمى العلاقة 

 بين تطبيق التدوير الوظيفي
دية

سعو
ال

 

أعضاء ىيئة 
التدريس، وأصحاب 
المناصب الإدارية 
 بالجامعات السعودية

 في نيةميدا دراسة-والإنتاجية  لمعاممين المعنوية الروح  .9
 (2004(عاصي  الحمة في النسيجية لمصناعات العامة الشركة

 الروح تأثير دراسة مدى
 الشركة في لمعاممين المعنوية

 في النسيجية العامة لمصناعات
 أنتاجيتيم عمى الحمة

صر
م

 

العمالة في مصأنع 
 النسيج

 (2003ناصر) التخطيط الاستراتيجي ودوره في رفع الكفاءة الإنتاجية  .11

 الاستراتيجي التخطيط خصائص
العامة  الإدارة في الأمني

الأمنية، وعلاقاتو  لمدوريات
 بالكفاءة الإنتاجية

دية
سعو

ال
 

 العاممون في الإدارة
 الأمنية العامة لمدوريات

11.  
الجمركي  الموظف أداء عمى وأثرىا الوظيفي التدوير عممية

 (2000(اليامي  الدولي خالد الممك مطار جمرك عمى بالتطبيق
 عمى الوظيفي وأثرىا التدوير
 الجمركي العمل

دية
سعو

ال
 

موظفو الجمارك في 
 مطار الممك خالد الدولي
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أثر التدوير الوظيفي عمى تحفيز الموظفين والالتزام   .12
 الوظيفي في القطاع المصرفي والانغماس

Mohsen & Nawaz 
& Khan   )2012( 

مدى تعزيز التدوير الوظيفي 
زام تحفيز الموظفين والالت

والمشاركة الوظيفية في القطاع 
 المصرفي

تأن
كس

با
 

موظفو القطاع 
 المصرفي

 

ركزت عمي واقع .3

القيادات الادارية في 

 المؤسسات والوزارات

ركزت عمى أداء .4

المدراء في الوزارات 

 الفمسطينية

ركزت عمى دراسة .5

الكفاءة الإنتاجية 

في الوزارات 

 الفمسطينية.

التدوير الوظيفي كأداة تعمم في مكان العمل في مكتبة   .13
 Lizakeholy (2010) جامعة فمندرز لمدراسات العميا

ىل التدوير الوظيفي ىو أداة 
فعالة لمتعمم في مكان العمل 

 لأمناء المكتبات الجديدة
راليا

ست
أ

 
 أمناء المكتبات الجديدة

دور تدوير العمل في تصميم الوظائف في الشركات في   .14
 (2010كايمازا ) مختمف المستويات اليرمية

العمل ىو نيج مستخدم  دوران
في تصميم الوظائف عمى نطاق 
واسع من قبل العديد من 
الشركات في مختمف المستويات 

 اليرمية

ركيا
ت

 

العمالة في الشركات 
حاب رأس الكبرى أص

 المال الأجنبي

15.  
"دراسة حالة التدوير الوظيفي في جامعة كارديف لموظفي 

 المكتبة

Earney & Martins 
(2009)  

" 

دراسة التدوير الوظيفي في 
اف  ULSالمكتبة في جامعة 

كاف يحسف دافعية العمؿ، 
وكذلؾ مدى تحسف الميارات 

 التقنية

ركيا
ت

 

الموظفيف في جامعة 
 كاردؼ.
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تدوير الوظيفي عمى الرضا الوظيفي والالتزام آثار ال  .16
 C Change(2009) التنظيمي بين الممرضات

ىدفت الدراسة لقياس آثار 
التدوير الوظيفي بين الممرضات 
ومدى تأثيره عمى الرضا 

 الوظيفي،

وان
تاي

 

ممرضات مستشفيان 
 كبيران في جنوب تايون

ركزت الدراسة .6

عمى متطمبات 

التدوير )تصميم 

الوظائف، 

استراتيجية التطور، 

التدريب، إجراءات 

( وأثرىا عمى والنظم

التدوير الوظيفي، 

وعلاقتيا بالكفاءة 

الإنتاجية لدى الفئة 

 Adomi E (2006) التدوير الوظيفي في نيجيريا في مكتبات الجامعة  .17

لفيم تأثير التدوير  الدراسة
الوظيفي عمى مكتبات الجامعات 
ريا النيجيرية والمكتبات بشكل عام

يجي
ن

 

أمناء المكتبات المينية 
والتي تتكون من سبع 

 مكتبات جامعية.
 

18.  
دراسة مسحية عمى معايير التدوير الوظيفي في تايلاند: 

 مقارنة بين القطاعين العام والخاص"
 

Jaturanond 
 ( 2006وآخرون)

 

ىدفت الدراسة إلى النظر في 
العوامل التي تؤثر عمى ممارسة 

لاند التدوير الوظيفي في تايلاند
تاي

 

مديري الموارد البشرية 
التايلاندية لممنظمات 

 المتوسطة والكبيرة

تفسير أسباب اعتماد الشركات لأسموب التدوير الوظيفي في   .19
 كيةشركات القطاع الخاص الدنمار 

Tomas  &Ortega 
2006 

ثلاثة تفسيرات محتممة لأسباب 
اعتماد الشركات لأسموب التدوير 
الوظيفي: تعمم الموظف )التدوير 

 يجعل الموظفين أكثر تنوعا(

رك
نما
الد

 

موظفو الشركات 
 الدنماركية
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21.  
ي الولايات خصائص التدوير الوظيفي في قطاع التصنيع ف

 المتحدة الغرب الأوسط
 

Jorgensen 
(2005) 

ىدفت الدراسة إلى الكشف عن 
خصائص التدوير الوظيفي 
كتدخل مناسب لمسيطرة عمى 

حدة الاضطرابات في ىيكمية العمل
لمت
ت ا

ولايا
ال

 

شركات التصنيع في 
 الولايات المتحدة

 .الوزاراتالقيادية في 

ركزت الدراسة .7

الفئة الأولى  ىعم

ورئيس قسم  والعميا

في  من الفئة الثانية

 ت.االوزار 

21.  
العلاقة بين ممارسات التدوير الوظيفي والتطوير الوظيفي 

 Lazim (2003) لمعاممين في الشركات اليابانية في ماليزيا

اثر التدوير بالتطوير الوظيفي 
 في الشركات اليابانية في ماليزيا

زيا
مالي

 
العاممون في الشركات 
 اليابانية في ماليزيا

 المصدر: جرد بواسطة الباحث
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 مقدمة 1.4
جراءتعتبر منيجية الدراسة و  التطبيقي مف  بانالججاز نإ ف خلبلويتـ م رئيساً  اتيا محوراً ا 

 إلىالتحميؿ الإحصائي لمتوصؿ  جراءات المطموبة لإبيانوعف طريقيا يتـ الحصوؿ عمى ال ،ةالدراس
وبالتالي تحقؽ الأىداؼ  ،النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المتعمقة بموضوع الدراسة

 تحقيقيا.  إلىالتي تسعى 

أداة  إلىوعينتيا، بالإضافة  منيج الدراسة ومجتمعيال وصفاً  الفصؿ يتناوؿعمى ذلؾ  وبناءً 
 ساليبالأ سيتـ استعراض أيضاً و  لتأكد مف صدؽ وثبات أداة الدراسة،وا الدراسة وخطوات إعدادىا
الدراسة، وفيما يمي وصفاً لمعناصر  تحميؿ في والتي اعتمد عمييا الباحث الإحصائية المستخدمة

 .السابقة

الإنتاجية وأثره عمى الكفاءة لوظيفي عمى وأثر التدوير ا دورمعرفة ة إلى لدراستيدؼ ىذه ا
المنيج الوصفي التحميمي  اتبع الباحث، سةار يؽ ىدؼ الد، ومف أجؿ تحقزيادة الإنتاجية في الوزارات

بحيث تتفاعؿ معيا  في الواقع والمتغيرات والممارسات كما ىي ي يتناوؿ دراسة الأحداث والظواىرالذ
 .افي مجرياتي تدخؿالدوف أو  بالوصؼ والتحميؿ دوف التدخؿ فييا

  نيج الدراسةم 2.4
"المنيج الذي يسعى لوصؼ  وأنب التحميمي الوصفي المنيج (100: 2006) ،يانالحمد يعرؼو 
 أوالراىنة فيو أحد أشكاؿ التحميؿ والتفسير المنظـ لوصؼ ظاىرة  أوالأحداث المعاصرة،  أوالظواىر 

والظواىر  الدراسةوتتطمب معرفة المشاركيف في  ع،ات عف خصائص معينة في الواقبيانمشكمة، ويقدـ 
 .ات"بيانالتي نستعمميا لجمع ال قاتو والأندرسيا  التي

 اتبيانمصادر جمع ال 3.4
لممعمومات ذات العلبقة  ويةانوالثلية و اعتمد الباحث في دراستو عمى العديد مف المصادر الأ

تساؤلات  عفبيدؼ الإجابة زارات في قطاع غزة والو  نتاجيةالإالكفاءة و  ،ومتطمباتوبالتدوير الوظيفي 
 الدراسة واختبار فرضياتيا وتحقيؽ أىدافيا.

 :ما يمي ويةانالثالمصادر  شممتوقد 

 الوثائؽ والنشرات والإحصائيات التي ليا علبقة بالبحث. -1

 الكتب والمراجع والدوريات والمجلبت. -2

 البحث. الدراسات والبحوث السابقة ذات العلبقة بموضوع -3
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 ترنت(.نشبكة المعمومات العنكبوتية )الإ -4

ات والمعمومات بيانمصممة لجمع ال استبانةت عبارة عف استخداـ كانلية فو أما المصادر الأ
في الوزارات مف رئيس قسـ فأعمى،   أصحاب المناصب الإشرافيةاللبزمة عف الدراسة تـ توزيعيا عمى 
 عمى النتائج. ومعالجتيا وتحميميا إحصائياً والحصوؿ

 مجتمع الدراسة: 4.4
لموزارات  ورئيس قسـ مف الفئة الثانية ولىيتألؼ مجتمع الدراسة مف الفئة العميا، والفئة الأ

(، وقد تـ اخذ ىذه الإحصائية مف وزارة التخطيط  1863الحكومية في قطاع غزة، والبالغ عددىـ)
 .(1-7)رقـ كما ىو ظاىر في جدوؿ  خر إحصائيةآوىي  2015عاـل

 (: مجتمع الدارسة1-4)جدول 

 نسبة العينة% عينة الدراسة مجتمع الدراسة الوزارة

 %7 23 134 الفئة العميا

 %38 122 714 الفئة الأولى

 %55 174 1015 رئيس قسـ مف الفئة الثانية

 %100 319 1863 المجموع

 (2015) المصدر: وزارة التخطيط الفمسطينية

 عينة الدراسة:  5.4
، حيث تـ توزيع عينة استطلبعية حجميا الطبقية الباحث باستخداـ طريقة العينة العشوائية قاـ

. وقد تـ إدخاليـ في التحميؿ النيائي نظرا لعدـ وجود ستبانةلاختبار الصدؽ والثبات للب استبانة 40
 استبانة 380للبختبار تـ توزيع  الاستبانةمشاكؿ في الصدؽ والثبات، وبعد التأكد مف صدؽ وسلبمة 

 ، عمد الباحث لزيادة عدد الاستبانات الموزعة نظرا لمضعؼ الاستجابة المتوقعةعمى مجتمع الدراسة
   %.80.7بنسبة  استبانة 307وقد تـ استرداد 
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 :التالية تم حساب حجم العينة من المعادلةوقد 
2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:

Z ة لمستوى دلالة معموـ )مثلًب: : القيمة المعيارية المقابمZ=1.96  0لمستوى دلالة .05 .) 

m:0 : الخطأ اليامشي: ويُعبّر عنو بالعلبمة العشرية )مثلًب .0 5). 

 يتـ تصحيح حجـ العينة في حالة المجتمعات النيائية مف المعادلة: .1

n  َدّؿالمُع = 
1 

n N

N n
  (2) 

 تمثؿ حجـ المجتمع Nحيث 

  :يساويحجـ العينة  أف( نجد 1باستخداـ المعادلة )

384
05.02

96.1
2











 

 :( يساوي.دّؿ باستخداـ المعادلة )حجـ العينة المُعَ  فإف ،= N..11حيث أف مجتمع الدراسة 

n 319 = المُعَدّؿ
13841863

1863384




 

ؿ رقـ و ويوضح جد عمى الأقؿ. 18. يساويحجـ العينة المناسب في ىذه الحالة  فإفوبذلؾ 
 .تفصيؿ العينة موزعة عمى الوزرات (.-7)

 :أداة الدراسة 6.4
في الوزارات الفمسطينية الإنتاجية التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة  حوؿ" استبانةتـ إعداد 

 "بقطاع غزة
 تتكون استبانة الدراسة من قسمين رئيسيين:

 الجنس، العمر،) المستجيبعف  والوظيفيةالشخصية  البياناتوىو عبارة عف ل: والقسم الأ 
 .المؤىؿ العممي، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة في الوزارة(

 :الاتمج 7فقرة، موزع عمى  7.، ويتكوف مف مجالات الدراسةوىو عبارة عف  :الثانيالقسم 
 .( فقرة15مف ) فويتكو  ،التدوير الوظيفي :المجاؿ الأوؿ
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 (2015) الوزارة حسب الدراسة عينة توزيع(: 2-4)جدول                  

 النسبة المئوية % العدد الوزارة
 2.3 7 الاتصالات
 2.6 8 الأسرى
 5.2 16 الأشغاؿ
 3.3 10 الاقتصاد

 4.6 14 قاؼ والشئوف الدينيةو الأ
 3.3 10 خطيطالت

 9.1 28 التربية والتعميـ
 2.3 7 الحكـ المحمي
 12.7 39 الداخمية
 3.6 11 الزراعة

 4.6 14 الشباب والرياضة
 23.1 71 الصحة
 2.0 6 العدؿ
 5.2 16 العمؿ
 11.1 34 المالية
 0.7 2 ثقافة

 3.3 10 نقؿ ومواصلبت
 0.7 2 المرأة
 0.7 2 السياحة
 100.0 307 المجموع

 متطمبات: 7 إلىمقسـ  ،ة( فقر 7.مف ) فويتكو  ،: متطمبات التدوير الوظيفيالثانيالمجال 

 .ات( فقر .مف ) فويتكو  ،التدريب :لاً أو  

 .ات( فقر .مف ) فويتكو  ،تصميم الوظائف :ياً انث 

 .ات( فقر 4مف ) فويتكو  ،استراتيجية التطور :ثالثاً  

 .اتقر ( ف2مف ) فويتكو  ،اتجراءالنظم والإ :رابعاً  

 ة.( فقر .1مف ) فويتكو  ،نتاجيةالإ المجال الثالث: 

 .ة( فقر .1ويتكوف مف ) ،العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي :المجال الرابع
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دل عمى الموافقة العالية  10بحيث كمما اقتربت الدرجة من  بيانلفقرات الاست 10-1تم استخدام المقياس 
  :يوضح ذلك (3) التاليجدول ، والكس صحيحعمى ما ورد في العبارة والع

 الاستبانة في المستخدم المقياس درجات: (3-4 )جدول 

موافق بدرجة  الاستجابة
موافق بدرجة   قميمة جدا

 كبيرة جدا
 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة

 :الاستبانةخطوات بناء  7.4
فــي  نتاجيــةالإ ودوره فــي الكفــاءة التــدوير الــوظيفي  لمعرفػػة "بإعػػداد أداة الدراسػػة  قػػاـ الباحػػث

 :الاستبانةالخطوات التالية لبناء  "، واتبع الباحث غزة الوزارات الفمسطينية بقطاع

والاسػتفادة منيػا فػي  ،ذات الصمة بموضوع الدراسة السابقةوالدراسات  الإداريالأدب عمى  الاطلبع -1
 وصياغة فقراتيا. الاستبانةبناء 

 الاسػػتبانة مجػػالاتذة الجامعػػات الفمسػػطينية والمشػػرفيف فػػي تحديػػد استشػػار الباحػػث عػػدداً مػػف أسػػات -2
 .وفقراتيا

 .الاستبانةالرئيسة التي شممتيا  مجالاتتحديد ال -3
 .مجاؿتحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ  -4
 لية. و في صورتيا الأ الاستبانةتـ تصميـ  -5
 مف قبؿ المشرؼ. الاستبانةتـ مراجعة وتنقيح  -6
جامعػػػة الأقصػػػى  ( مػػػف المحكمػػػيف مػػف أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس فػػػي.1عمػػػى ) الاسػػػتبانةتػػـ عػػػرض  -7

  وجامعة الأزىر. الإسلبميةوالجامعة  ،والسياسة الإدارة وأكاديمية
 ،الإضػافة والتعػديؿ أومػف حيػث الحػذؼ  الاسػتبانةفي ضوء أراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقػرات  -8

 (.1) ؽممح ،في صورتيا النيائية الاستبانة رلتستق

 :ستبانةالاصدق  8.4
، كما (112 :111.ي،و ا" )الجرجلقياسو ما وضع بيافستقيس الاي أف "يعني  الاستبانةصدؽ  

تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، ووضوح  أفشموؿ الاستقصاء لكؿ العناصر التي يجب "يقصد بالصدؽ 
، وآخروف )عبيدات "، بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميايةانثفقراتيا ومفرداتيا مف ناحية 

 بطريقتيف: الاستبانةالتأكد مف صدؽ  وقد تـ (.111.:148
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 :الصدق الظاىري -1

 الباحث يختار "أف وىومف وجية نظر المحكميف،  الاستبيافبالصدؽ الظاىري صدؽ يقصد 

 :111. ي،و ا)الجرج "الدراسة موضوع المشكمة أو الظاىرة مجاؿ في المتخصصيف المحكميف مف عددًا
العموـ  في متخصصيف .1عمى مجموعة مف المحكميف تألفت مف  بانةالاستعرض حيث تـ  (114

(، وقد استجاب الباحث لآراء .المحكميف بالممحؽ رقـ ) وأسماء والإحصائيةوالاقتصادية  الإدارية
 بيافما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلؾ خرج الاست إجراءالمحكميف وقاـ ب

 (.1ظر الممحؽ رقـ )أن –في صورتو النيائية 

 صدق المقياس: -.

 Internal Validityلا: الاتساق الداخمي أو 

الذي  المجاؿمع  الاستبانةيقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات 
وذلؾ مف خلبؿ حساب  ستبانةللبتنتمي إلية ىذه الفقرة، وقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي 

 نفسو. مجاؿوالدرجة الكمية لم الاستبانة مجالاتبيف كؿ فقرة مف فقرات  معاملبت الارتباط

"  التدوير الوظيفي"  مجاؿفقرات الارتباط بيف كؿ فقرة مف  ( معامؿ7-7يوضح جدوؿ )
 α≤ 1.12معنوية  مستوىمعاملبت الارتباط المبينة دالة عند  أف، والذي يبيف والدرجة الكمية لممجاؿ

 وضع لقياسو. ادقاً لماص المجاؿيعتبر  وبذلؾ
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 لممجال الكمية والدرجة"  الوظيفي التدوير"  مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل(: 4-4)جدول 

مل الفقرة م
معا

 
 

ون
رس
بي

باط 
لارت

ل
 

مة 
لقي
ا

ية  
مال
لاحت

ا (
S

ig
). 

 0.000* 584. الوزارة.في  الإداريةمفيوـ التدوير واضح لدى كافة المستويات   .1

 0.000* 788. العميا رؤية واضحة لأىداؼ ونتائج التدوير. الإدارةر لدى يتوف  .2

 0.000* 722. العميا في الوزارة قناعة بسياسة التدوير الوظيفي. الإدارةلدى   .3

 0.000* 690. مسبؽ. التدوير بتخطيطيتـ   .4

 0.000* 743. تقدـ الوزارة كافة المعمومات المتعمقة بعممية التدوير الوظيفي.  .5

 0.000* 736. يساعد التدوير الوظيفي عمى تقديـ خدمات مميزة.  .6

 0.000* 695. العمؿ.يساعد التدوير عمى التجديد في   .7

 0.000* 614. يكسبني التدوير خبرات جديدة.  .8

 0.000* 618. يساعد التدوير عمى معالجة حالات الطوارئ.  .9

 0.000* 665. بشرية.الاستفادة بشكؿ أفضؿ مف الموارد ال التدوير عمىيعمؿ   .10

 0.001* 491. مكافحة الفساد الإداري والحد مف سوء استغلبؿ السمطة. التدوير فييساىـ   .11

 0.011* 359. يؤثر التدوير عمى مبدأ التخصص.  .12

 0.000* 786. يساىـ التدوير في رفع الروح المعنوية.  .13

 0.001* 468. يساىـ التدوير في تقميؿ التكاليؼ المادية لمتدريب.  .14

 0.000* 751. التحفيز المتبعة في الوزارة. أساليبالتدوير أحد   .15

 
 .α ≤ 0.0.الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

متطمبات التدوير  " مجاؿ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات 2-7يوضح جدوؿ )
معنوية  مستوىلمبينة دالة عند معاملبت الارتباط ا أفوالذي يبيف  ،مجاؿوالدرجة الكمية لم"  الوظيفي

1.12 ≥ α وضع لقياسو. صادقاً لما )واقع التدوير الوظيفي( الأوؿ المجاؿيعتبر  وبذلؾ 
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 لممجال الكمية والدرجة"  الوظيفي التدوير متطمبات"  مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل(: 5-4)جدول 

 الفقرة م
ون

رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

لاحت 
ة ا

قيم
ال

ية 
مال

(
Si

g
). 

 لا: التدريبأو 
 0.000* 793. تحرص الوزارة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية.   .1
 0.000* 873. لمتدريب.تستخدـ الوزارة وسائؿ مختمفة   .2
 0.000* 787. تدريب كاؼ قبؿ تدويرىـ. إلىيخضع الموظفوف   .3
 0.000* 799. ى.الأخر يكسب التدريب الموظفيف القدرة عمى معرفة متطمبات الوظائؼ   .4
 0.000* 584. ا.إليييشعر الموظؼ بعد تدريبو بالقدرة عمى التكيؼ مع أي وظيفة يتـ تدويره   .5
 0.000* 805. مع أي وظيفة أخرى. ية تكيفوكانإمقدرات كؿ موظؼ لمتأكد مف  الوزارة بتحديدتيتـ   .6
 : تصميم الوظائفياانث
 0.000* 739. ؽ التدوير الوظيفي.يساعد تنوع ميارات الوظائؼ المصممة في تطبي  .1
 0.000* 882. تتميز الوظائؼ في الوزارة التي أعمؿ بيا بالتصميـ الجيد الذي يساعد في التدوير الوظيفي.  .2
 0.000* 849. تؤخذ بعيف الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند تصميـ أي وظيفة.  .3
 0.000* 809. التدوير الوظيفي. مميةمراقبة عتساىـ سياسة تصميـ الوظائؼ في تسييؿ عممية   .4
 0.000* 863. يتـ تحديد العوائؽ في كؿ وظيفة لمتغمب عمييا.  .5
 0.000* 775. مف التدوير الوظيفي. تياءنالامعايير الأداء واضحة لكؿ وظيفة ليسيؿ عممية التقييـ بعد   .6

 ثالثا: استراتيجية التطور
 0.000* 734. ع عمى التدوير الوظيفي.توفر استراتيجية التطور الوظيفي مناخ يشج  .1
 0.000* 882. وتقنيات التطور الوظيفي. أساليبيعد التدوير الوظيفي أحد   .2
 0.000* 936. يمنح التدوير الوظيفي لمموظؼ الفرصة لمنمو والتطور الوظيفي.  .3
 0.000* 923. تساعد استراتيجية التطور الوظيفي في ممئ الشواغر باستخداـ التدوير الوظيفي.  .4
 0.000* 850. التطور التكنولوجي دفع باتجاه تبني عممية التدوير الوظيفي.  .5
 0.000* 859. تطوير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى نجاح عممية التدوير.  .6
 0.000* 710. مسارىـ الوظيفي. التدوير تطويرالموظفوف عبر  ؿاو يح  .7

 اتجراءرابعا: النظم والإ
 0.000* 823. ا.إلييات لمموظفيف بإبراز قدراتيـ ومياراتيـ في الوظائؼ التي يتـ تدويرىـ جراءلإتسمح النظـ وا  .1
 0.000* 836. استخداـ التدوير الوظيفي كسياسة. الوزارة عمىات المتبعة في جراءتشجع النظـ والإ  .2
 0.000* 871. في الوزارة.ات التي يتـ الاىتماـ بيا وتطويرىا جراءيعتبر التدوير الوظيفي مف النظـ والإ  .3
جراءتقمؿ نظـ و   .4  0.000* 860. الوظائؼ الأخرى. إلىالضغط النفسي لدى الموظفيف عند التدوير  الوزارة مفات ا 
 0.000* 856. تستخدـ في التدوير الوظيفي في الوزارة. أفات الطرؽ والآليات التي يمكف جراءتحدد النظـ والإ  .5

 
 .α ≤ 0.0.مستوى دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند *
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والدرجة الكمية " نتاجيةالإمجاؿ "( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات .-7يوضح جدوؿ )
يعتبر  وبذلؾ α ≤ 1.12معنوية  مستوىمعاملبت الارتباط المبينة دالة عند  أف، والذي يبيف مجاؿلم

 وضع لقياسو. صادقاً لما المجاؿ

 لممجال الكمية والدرجة" الإنتاجية " مجال فقرات من فقرة كل نبي الارتباط معامل(: 6-4)جدول 

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

Si
g

). 

 0.000* 868. .إنتاجيةالتدوير جعمني أكثر   .1
 0.000* 888. بيف الإدارات في الوزارة. فاو والتعساعدني التدوير عمى تحسيف الاتصاؿ   .2
 0.000* 903. .تاجيتيإنمريحة مما أثر إيجابيا عمى  وفر التدوير بيئة  .3
 0.000* 929. .تاجيتيإنالتدوير وفر فرصة جديدة لإثبات ذاتي مما أثر إيجابا عمى   .4
 0.000* 949. .تاجيتيإنجاز العمؿ مما زاد مف نزيادة حرصي واىتمامي لإ إلىأدى التدوير   .5
 0.000* 941. .تاجيتيإنمف مما زاد  جازنللئخمؽ التدوير بيئة عمؿ محفزة   .6
 0.030* 304. .تاجيتيإنخفض  إلىيخمؽ التدوير إحباط يؤدي   .7
 0.000* 822. .تاجيتيإنعمى  إيجابالمعمؿ مما أثر  تماءنبالاالتدوير زاد مف إحساسي   .8
 0.000* 844. .تاجيتيإنعمى  ايإيجابساعدني التدوير عمى بناء علبقات اجتماعية جديدة مما أثر   .9

 0.000* 913. في العمؿ نتيجة لاكتساب معارؼ وتجارب متنوعة. الأبداعتدوير زاد مف القدرة عمى ال  .10

11.  
الوزارة في  والأقساـ الإداراتمع الآخريف وبيف  فاو والتعساعد التدوير عمى زيادة التنسيؽ 

 .نتاجيةالإزيادة  إلىأدى  مما
.898 *0.000 

12.  
يف الموظفيف مما عزز العمؿ بروح الفريؽ خمؽ التدوير موجة مفتوحة مف الاتصالات ب

 .نتاجيةالإزيادة  إلىوالذي أدى بدوره 
.858 *0.000 

 
 .α ≤ 0.0.الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

العوائؽ التي تؤثر في  " مجاؿ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات 4-7يوضح جدوؿ )
معاملبت الارتباط المبينة دالة عند  أف، والذي يبيف مجاؿمية لموالدرجة الك"  تطبيؽ التدوير الوظيفي

 وضع لقياسو. صادقاً لما المجاؿوبذلؾ يعتبر  α ≤ 1.12معنوية  مستوى
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"  الوظيفي التدوير تطبيق في تؤثر التي العوائق"  مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل: (7-4)جدول 
 لممجال الكمية والدرجة

 ةالفقر  ـ

وف
رس
ؿ بي

عام
م

 
باط

لبرت
ل

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Sig). 

 0.000* 562. الوزارة.زيادة عدد العامميف في   .1
 0.000* 589. ظمة والتشريعات الوظيفية لا تساعد عمى التدوير.نالأ  .2
 0.000* 681. التدوير لعممية التطور الوظيفي. أىميةضعؼ الوعي ب  .3
 0.000* 718. ضعؼ إدارة التطوير مادياً.  .4
 0.000* 731. ضعؼ إدارة التطوير بشريا.  .5
 0.000* 634. الاختيار غير المناسب لممديريف.  .6
 0.000* 661. عدـ مناسبة الييكؿ التنظيمي لموزارة لمتدوير.  .7
 0.000* 678. فاعمة.عدـ وجود نظاـ معمومات إدارية   .8
 0.000* 568. العامميف لمتدوير. مةاو مق  .9

 0.000* 648. .قمة الحوافز المادية  .10
 0.003* 434. ثقافة المديريف السمبية نحو التدوير.  .11
 0.000* 532. عدـ وضع وصؼ وظيفي لجميع الوظائؼ.  .12
 0.000* 696. عدـ مواكبة التطور التكنولوجي في الوزارة.  .13

 
 .α ≤ 0.0.الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

 Structure Validity البنائي: الصدق ياانث

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ التي تريد 
الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات  مجالاتمف  مجاؿارتباط كؿ  ىا، ويبيف مدإلييالأداة الوصوؿ 

 .الاستبانة

ياً دالة إحصائ الاستبانةجميع معاملبت الارتباط في جميع مجالات  أف( 1-7يبيف جدوؿ )
 لقياسو. تصادقو لما وضع الاستبانةمجالات عتبر جميع توبذلؾ  α ≤ 1.12معنوية  مستوىعند 
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 للاستبانة الكمية والدرجة الاستبانة مجالات من مجال كل درجة بين الارتباط معامل: (8-4)جدول 

 معامل بيرسون المجال
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 896. التدوير الوظيفي.
 0.000* 858. التدريب.

 0.000* 914. تصميـ الوظائؼ.
 0.000* 776. استراتيجية التطور.

 0.000* 843. ات.جراءالنظـ والإ
 0.000* 938. متطمبات التدوير الوظيفي.

 0.000* 889. .نتاجيةالإ
 0.014* 356. العوائؽ التي تؤثر في تطبيؽ التدوير الوظيفي.

 
 .α  ≤ 0.0.ائياً عند مستوى دلالة الارتباط داؿ إحص *

 : Reliability الاستبانةثبات  9.4
، متتالية مرات عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج نفس بيافالاست يعطي أفىو  الاستبانةيقصد بثبات 

ما ىي  أو ،أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كؿ مرة يستخدـ فييا إلى أيضاً  ويقصد بو
 . (84 :111.ي،و ا)الجرج ت مختمفةقاأو تمراريتو عند تكرار استخدامو في واس سجاموناو درجة اتساقو 

 Cronbach's الدراسة مف خلبؿ معامؿ ألفا كرونباخ  استبانةوقد تحقؽ الباحث مف ثبات 

Alpha Coefficient (.8-7ت النتائج كما ىي مبينة في جدوؿ )كان، و 
 الاستبانة اتثب لقياس كرونباخ ألفا معامؿ:  (9-4)جدوؿ 

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.950 0.903 15 التدوير الوظيفي.
 0.933 0.870 6 التدريب.

 0.950 0.902 6 تصميـ الوظائؼ.
 0.965 0.930 7 استراتيجية التطور.

 0.949 0.901 5 ات.جراءالنظـ والإ
 0.976 0.952 24 متطمبات التدوير الوظيفي.

 0.979 0.958 12 .نتاجيةالإ
 0.931 0.866 13 العوائؽ التي تؤثر في تطبيؽ التدوير الوظيفي.

 0.973 0.947 64 جميع المجالات معا
 الصدؽ الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ*     
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فعػػػة لكػػػؿ قيمػػػة معامػػػؿ ألفػػػا كرونبػػػاخ مرت أف( 8-7مػػػف النتػػػائج الموضػػػحة فػػػي جػػػدوؿ ) يتضػػػح
(. وكذلؾ قيمػة 0.947) الاستبانة(، بينما بمغت لجميع فقرات  0.958،..1.1بيف ) حاو تتر حيث  مجاؿ

 الاسػتبانة(، بينمػا بمغػت لجميػع فقػرات  1.8.1،0.979) حاو تتػر حيث  مجاؿالصدؽ الذاتي مرتفعة لكؿ 
  .الثبات مرتفع وداؿ إحصائيا أف( وىذا يعنى 0.973)

كػػوف ي( قابمػػة لمتوزيػػع. و 1فػػي صػػورتيا النيائيػػة كمػػا ىػػي فػػي الممحػػؽ ) الاسػػتبانةتكػػوف بػػذلؾ و 
 الاسػػػػتبانةعمػػػػى ثقػػػػة تامػػػػة بصػػػػحة  الدراسػػػػة ممػػػػا يجعمػػػػو اسػػػػتبانةالباحػػػػث قػػػػد تأكػػػػد مػػػػف صػػػػدؽ وثبػػػػات 

 وصلبحيتيا لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي   4-10
 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوؼ – اختبار كولمجوروؼ تـ استخداـ

في جدوؿ ت النتائج كما ىي مبينة كان، و ات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدموبيانت الكانلاختبار ما إذا 
(7-11.) 

 الطبيعي التوزيع اختبار نتائج يوضح(: 10-4)جدول 

 المجال
قيمة 
 الاختبار

لقيمة الاحتمالية ا
(Sig.) 

 0.635 0.745 التدوير الوظيفي.
 0.188 1.087 متطمبات التدوير الوظيفي.

 0.092 1.241 .الإنتاجية
 0.734 0.686 العوائؽ التي تؤثر في تطبيؽ التدوير الوظيفي.

 0.340 0.940 الاستبانةجميع مجالات 

 مجػالاتجميع ل (.Sig)ة الاحتمالية القيم أف( 11-7مف النتائج الموضحة في جدوؿ ) يتضح
يتبع التوزيػع الطبيعػي  مجالاتال يذهات لبيانتوزيع ال فإفوبذلؾ  0.0.مستوى الدلالة مف  أكبرالدراسة 
 تـ استخداـ الاختبارات المعممية للئجابة عمى فرضيات الدراسة.  حيث
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 الإحصائية المستخدمة: ساليبالأ 11.4
 Statistical Package for theف خػلبؿ برنػامج التحميػؿ الإحصػائي مػ الاسػتبانةتفريػغ وتحميػؿ تػـ 

Social Sciences  (SPSS). 
 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:

 .الدراسة عينةوصؼ ل (:Frequencies & Percentages) لنسب المئوية والتكراراتا  .1

 .والمتوسط الحسابي النسبي المتوسط الحسابي  ..

 .الاستبانة( لمعرفة ثبات فقرات Cronbach's Alpha) رونباخاختبار ألفا ك  ..

لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوؼ – اختبار كولمجوروؼ .7
 .ات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدموبيانت الكان

( لقياس درجة الارتباط: يقوـ Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسوف )  .2
 وقد استخدمو الباحث لحساب الاتساؽ الداخمي .دراسة العلبقة بيف متغيريفالاختبار عمى  ىذا

 .المجالاتوكذلؾ لدراسة العلبقة بيف  ستبانةللب والصدؽ البنائي

ت متوسط درجة الاستجابة قد كان( لمعرفة ما إذا T-Testفي حالة عينة واحدة ) Tاختبار   ..
ولقد استخدمو الباحث لمتأكد قمت عف ذلؾ.  أوزادت  أـ .الدرجة المتوسطة وىي  إلىوصمت 

تكوف  1.12مف  أكبرحيث إذا كانت سيجما  الاستبانة.مف دلالة المتوسط لكؿ فقرة مف فقرات 
ذا كانت سيجما أصغر مف   الاعتباريتـ أخذ المتوسط الحسابي في  1.12العبارة محايدة، وا 

ذا كانت أقؿ مف  إيجابيةالعلبقة تكوف  .مف  أكبربحيث إذا كاف المتوسط الحسابي  تكوف  .وا 
 .العلبقة سمبية

 .(Linear Stepwise Regression-Model)المتدرج الخطي  حدارنالاتحميؿ  .4

ىنػػاؾ  كػػاف( لمعرفػػة مػػا إذا Independent Samples T-Test) فػػي حالػػة عينتػػيف Tاختبػػار  .1
 ات المستقمة. بيانذات دلالة إحصائية بيف مجموعتيف مف ال تفروقا

(  (One Way Analysis of Variance – ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي  .8
 ات.بيانأكثر مف ال أوىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلبث مجموعات  كافلمعرفة ما إذا 

 استخدمو الباحث لمفروؽ التي تعزى لممتغير الذي يشتمؿ عمى ثلبث مجموعات فأكثر.
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 صل:ممخص الف 12.4
لية فقد تـ و ات الأبيانىذا الفصؿ منيجية الدراسة وىي منيجية الوصؼ التحميمي، أما ال تناوؿ

وتوزيعيا عمى عينة مف مجتمع الدراسة، ومف ثـ تفريغيا  استبانةالحصوؿ عمييا مف خلبؿ تصميـ 
 Statistical Package for the Social Sciences  (SPSS) وتحميميا باستخداـ برنامج

المتعمقة  والإلكترونيةفيي الكتب والدوريات والمنشورات الورقية  الثانويةات بيانما ال، بينالإحصائي
لمرجوع لمصادر أخرى ذات  إضافةبالتدوير الوظيفي لدى وزارات السمطة الفمسطينية بقطاع غزة، 

علبقة ببيئات عربية وعالمية مف أجؿ الاستفادة مف تجارب الآخريف في الارتقاء بإدارة التدوير 
ورئيس  ولىالفئة العميا، والفئة الأفي وزارات السمطة الفمسطينية. وقد تمثؿ مجتمع الدراسة في  الوظيفي

 اتبيانحسب  ( موظؼ..11لموزارات الحكومية في قطاع غزة، والبالغ عددىـ) قسـ مف الفئة الثانية
تـ اتخاذ  بانةاست، وقد اتخذت الدراسة أداتيا عبر موظؼ 18. ـ. وقد بمغت عينة الدراسة112.

لية منيا و ات الطبيعية بحقيا مف مراجعة المشرؼ، وعرضيا عمى المحكميف، ثـ توزيع العينة الأجراءالإ
 وتعديميا بعد ذلؾ بشكميا النيائي وتوزيعيا حتى جمعيا وتحميؿ نتائجيا.

 وقد تحقؽ الاستبانةوالصدؽ البنائي لمجالات  الاستبانةصدؽ وثبات  إلىتقؿ ىذا الفصؿ أنو 
 ذلؾ، واختتـ الفصؿ بالاختبارات والمعالجات الإحصائية التي تـ اعتمادىا لتحميؿ النتائج.
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 ومناقشتيا ات واختبار فرضيات الدراسةبيانتحميل ال الخامسالفصل . 5

 المقدمة 1.5

 نة الدراسة وفق البيانات الشخصيةالوصف الإحصائي لعي 2.5

 تحميل فقرات الاستبانة 3.5

 فرضيات الدراسة اختبار 4.5
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 المقدمة: 1.5
، وذلؾ مف خلبؿ الإجابة ات واختبار فرضيات الدراسةبيانتحميؿ اليتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل

 ،ا مف خلبؿ تحميؿ فقراتياإلييوالتي تـ التوصؿ  الاستبانةعف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج 
 ،المؤىؿ العممي ،العمر ،الجنس)مت عمى التي اشتم المستجيبالشخصية عف  اتبيانالوالوقوؼ عمى 

ات بيانالمعالجات الإحصائية لم إجراءلذا تـ  ،عدد سنوات الخبرة في الوزارة( ،المسمى الوظيفي
 (SPSS)إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية  ،الدراسة استبانةالمتجمعة مف 

 وتحميميا في ىذا الفصؿ. لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي تـ عرضيا

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية والوظيفية 2.5

 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  2.2.5
 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع(: 1-5)جدول رقم 

 النسبة المئوية % العدد الجنس
 84.7 260 ذكر
 15.3 47 ثىأن

 100.0 307 المجموع

 %15.3بينمػػػا  ،ذكػػػور مػػػف عينػػػة الدراسػػػة% 84.7مػػػا نسػػػبتو  أف (1-2)ؿ يتضػػػح مػػػف جػػػدو 
تركيبػة القػوى العاممػة الفمسػطينية حيػث يمثػؿ الػذكور يرجػع الباحػث ىػذا التباعػد فػي النسػب إلػى و . اثأنػ

 افديػو ) ، حسب ما تـ نشره عمى موقػع ديػواف المػوظفيف العػاـ%34.2اث تمثؿ ن% منيا بينما الإ65.8
 .(112.،الموظفيف

 عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  3.2.5
 العمر حسب الدراسة عينة توزيع(: 2-5)جدول 

 النسبة المئوية % العدد العمر
 1.0 3 سنة 25أقؿ مف 

 45.9 141 سنة 36 أقؿ مف إلى 26
 32.2 99 سنة 46أقؿ مف إلى 36

 20.8 64 سنة فأكثر 46
 100.0 307 المجموع
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 ،سػػنة 25أقػؿ مػف أعمػارىـ  الدراسػة مػػف عينػة% 1.0مػا نسػبتو  أف( .-2)يتضػح مػف جػدوؿ 
بينمػا  ،سػنة 45 إلػى 36أعمػارىـ مػف تتراوح% 32.2 ،سنة 35 إلى 26أعمارىـ مف  تتراوح 45.9%
معظػػـ أفػػراد العينػػة ىػػـ مػػف الفئػػة  أفات أعػػلبه بيانػػويتضػػح مػػف ال. سػػنة فػػأكثر 46أعمػػارىـ  20.8%

الدراسػػة اسػػتيدفت المسػػتويات  أفاحػػث ذلػػؾ بػػويعمػػؿ الب %،41.1( عامػػا ومػػا نسػػبتو 72-..العمريػػة )
وفترة  فترة مف الخبرة إلىية الذيف يحتاجوف الإشرافالإدارية العميا، وأغمبيا تكوف مف أصحاب المسميات 

 أكبػر أعمػارىـوبذلؾ تكػوف  وسنوات العمؿ ليصموا ليذه المواقع القيادية، بعد التخرج مف سنوات العمؿ 
 عاـ. ..مف

 ة حسب المؤىل العمميعينة الدراستوزيع  4.2.5
 العممي المؤىل حسب الدراسة عينة توزيع(: 3-5)جدول 

 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي
 3.6 11 دبموـ

 63.8 196 بكالوريوس
 32.6 100 دراسات عميا
 100.0 307 المجموع

 ،مػػػػؤىميـ العممػػػػي دبمػػػػوـ الدراسػػػػة مػػػػف عينػػػػة% 3.6مػػػػا نسػػػػبتو  أف( .-2)يتضػػػػح مػػػػف جػػػػدوؿ 
ويتضػػح مػػف ذلػػؾ . مػػؤىميـ العممػػي دراسػػات عميػػا %32.6بينمػػا  ،بكػػالوريوس % مػػؤىميـ العممػػي63.8

 البكػالوريوسمػف عينػة الدراسػة ىػـ مػف حممػة % 7..8لػدى الػوزارات حيػث  ارتفاع نسبة المؤىميف عممياً 
ط جػػػاح الخطػػػن، ممػػػا يعنػػػي وجػػػود مػػػوظفيف لػػدييـ معرفػػػة عمميػػػة جيػػػدة بػػػالوزارة والتػػي تسػػػاعد فػػػي فػػأكثر

تطمػب ت المتقدمة ىناؾ شروط لمتوظيؼ في بعض الوظائؼ أفالمنوطة بالوزارات وتحقيؽ أىدافيا، كما 
وبػػذلؾ يكػػوف  112.مثػػؿ الشػػيادة الجامعيػػة الأولػػى حسػػب قػػانوف الخدمػػة المعػػدؿ  مؤىػػؿ عممػػي عػػالي

 وعميا. أولىالكادر الفمسطيني مؤىؿ حاصؿ عمى شيادات عممية 
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 لمسمى الوظيفيعينة الدراسة حسب اتوزيع  5.2.5
 الوظيفي المسمى حسب الدراسة عينة توزيع(: 4-5)جدول 

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 0.3 1 وكيؿ وزارة
 1.6 5 وكيؿ مساعد

 11.1 34 مدير عاـ في الوزارة
 11.7 36 نائب مدير عاـ

 25.7 79 مدير
 5.2 16 نائب مدير
 44.3 136 رئيس قسـ
 100.0 307 المجموع

 ،وكيؿ وزارةمسماىـ الوظيفي  الدراسة مف عينة% 0.3ما نسبتو  أف( 7-2)يتضح مف جدوؿ 
% 11.7 ،مػػدير عػػاـ فػػي الػػوزارة % مسػػماىـ الػػوظيفي11.1 ،وكيػػؿ مسػػاعدمسػػماىـ الػػوظيفي  1.6%

نائػب  % مسػماىـ الػوظيفي5.2 ،مػدير % مسػماىـ الػوظيفي25.7 ،نائب مػدير عػاـ مسماىـ الوظيفي
وتتماشػػػى تركيبػػػة ووزف كػػػؿ فئػػػة مػػػف المسػػػميات  ،مسػػػماىـ الػػػوظيفي رئػػػيس قسػػػـ %44.3ا بينمػػػ ،مػػػدير

التنظيمػي حيػث كممػا ارتفػع  الييكػؿ إليػوالوظيفية تقريباً مػع حجميػا فػي مجتمػع الدراسػة، وىػذا مػا يشػير 
لتجنػػػب الػػػديواف  حػػػث قمػػػة فئػػػة نػػػواب المػػػدراء نظػػػراً اويعػػػزو الب لمسػػػتوى التنظيمػػػي قػػػؿ عػػػدد المػػػوظفيف،ا

 وتجنب التوظيؼ فيو  وىػذا حػدث بعػد الانقسػاـ بػيف شػطري الػوطف علبف عف شواغر بيذا المنصبالإ
 .(112.)ديواف الموظفيف العاـ، 

 عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرةتوزيع  6.2.5
 الخبرة سنوات عدد حسب الدراسة عينة توزيع(: 5-5)جدول 

 النسبة المئوية % العدد عدد سنوات الخبرة
 12.4 38 واتسن 4أقؿ مف 

 32.2 99 سنوات 8أقؿ مف  إلى 4مف 
 25.1 77 سنة 12أقؿ مف  إلى 8مف 

 30.3 93 سنة فأكثر 12
 100.0 307 المجموع

أقؿ مف  الخبرة لدييـسنوات  مف عينة الدراسة% 12.4ما نسبتو  أف( 2-2يتضح مف جدوؿ )
سنوات  تتراوح% 25.1 ،سنوات 8أقؿ مف  إلى 4مف سنوات خبرتيـ  تتراوح %32.2، سنوات 4
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وىذا مؤشر  سنة فأكثر. .1% سنوات خبرتيـ 30.3بينما  ،سنة .1أقؿ مف  إلى 1مف خبرتيـ 
كما تبيف في  حيث لاتزاؿ الفرصة مييأ أماميـ لتطوير مف قدراتيـ  يتماشى مع مؤشر العمر إيجابي
تعويؿ عمييا في التطوير تواجد خبرات جيدة لسنوات عمؿ طويمة يمكف ال أف(. كما 2-2)رقـ الجدوؿ 

عطاء تقدـ  7نسبة الذيف خبراتيـ أقؿ مف  خفاضانوكذلؾ يفسر الباحث  مؿ في الوزارات،لسير الع وا 
وىذا سببو أيضاً الانقساـ الذي حدث  أعواـ 7عف وظائؼ جديدة في آخر  فالإعلبندرة  إلىسنوات 

في أف التقدـ والوصوؿ لوظيفة  أيضاً وقد يكوف السبب  ،الموظفيف العاـ( افديو . )موقع .11.في 
 شرافية يتطمب خبرة عممية لا تقؿ عف خمس سنوات بالإضافة لمشيادة الجامعية.إ

 : الاستبانةتحميل فقرات  4.5
 " التدوير الوظيفيواقع تحميل فقرات مجال "  -

النتائج و  والترتيب Tالمعياري واختبار  حراؼنوالاوالنسبي  المتوسط الحسابيتـ استخداـ 
 (.6-5ضحة في جدوؿ )مو 

 الوظيفي التدوير"  مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 6-5)جدول 
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 محايدة 9 0.407 0.24 60.29 2.19 6.03 في الوزارة. الإداريةكافة المستويات مفيوـ التدوير واضح لدى   .1
 محايدة 10 0.176 0.93- 58.86 2.14 5.89 يتوفر لدى الإدارة العميا رؤية واضحة لأىداؼ ونتائج التدوير.  .2
 محايدة 8 0.344 0.40 60.52 2.28 6.05 لدى الإدارة العميا في الوزارة قناعة بسياسة التدوير الوظيفي.  .3
 سمبية 13 0.000* 7.01- 50.82 2.29 5.08 مسبؽ. التدوير بتخطيطيتـ   .4
 سمبية 15 0.000* 10.26- 47.08 2.20 4.71 تقدـ الوزارة كافة المعمومات المتعمقة بعممية التدوير الوظيفي.  .5

 إيجابية 6 0.017* 2.14 62.79 2.27 6.28 يساعد التدوير الوظيفي عمى تقديـ خدمات مميزة.  .6
 إيجابية 3 0.000* 7.76 69.31 2.10 6.93 العمؿ.يساعد التدوير عمى التجديد في   .7
 إيجابية 1 0.000* 14.13 76.08 1.99 7.61 يكسبني التدوير خبرات جديدة.  .8
 إيجابية 5 0.000* 5.68 67.09 2.18 6.71 يساعد التدوير عمى معالجة حالات الطوارئ.  .9
 إيجابية 4 0.000* 7.32 69.25 2.21 6.92 ستفادة بشكؿ أفضؿ مف الموارد البشرية.الا التدوير عمىيعمؿ   .10
 إيجابية 2 0.000* 11.06 74.38 2.27 7.44 مكافحة الفساد الإداري والحد مف سوء استغلبؿ السمطة. التدوير فييساىـ   .11
 محايدة 7 0.249 0.68 60.85 2.20 6.09 يؤثر التدوير عمى مبدأ التخصص.  .12
 محايدة 11 0.057 1.58- 58.14 2.06 5.81 اىـ التدوير في رفع الروح المعنوية.يس  .13
 محايدة 12 0.056 1.59- 57.93 2.27 5.79 يساىـ التدوير في تقميؿ التكاليؼ المادية لمتدريب.  .14
 سمبية 14 0.000* 7.22- 50.46 2.32 5.05 التحفيز المتبعة في الوزارة. أساليبالتدوير أحد   .15

 إيجابية  0.031* 1.87 61.58 1.48 6.16 فقرات المجاؿ معاً جميع  
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 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 ما يمي:  (.-2مف جدوؿ )نستخمص 

)الدرجة الكمية  7.61 يساوي"  يكسبني التدوير خبرات جديدة"  الثامنةلمفقرة المتوسط الحسابي 
القيمة الاحتمالية  وأن14.13الاختبار ، قيمة %76.08 حسابي النسبيالمتوسط ال أف( أي 11مف 
.(Sig) وىي درجة مرتفعة نسبياً أقوى موافقةأي أف ىذه الفقرة حصمت عمى  0.000 تساوي ،. 

تعود ثماره  التدوير لو فائدة أفىناؾ وعى لدى الموظفيف  أفمف خلبؿ ىذه المعطيات نجد 
وىذا يتحقؽ بالفعؿ عند  وفعاؿ عمى الوزارة إيجابيكما لو تأثير عمى الموظفيف في زيادة خبراتيـ و 

وذلؾ لما أكدتو معظـ الدراسات مثؿ دراسة  تطبيؽ التدوير الوظيفي بالشكؿ الصحيح.
 .(117.؛ القرعاف، 117.؛أبوصبحة،.11.عزاـ،)

تدوير تقدـ الوزارة كافة المعمومات المتعمقة بعممية ال " الخامسةلمفقرة المتوسط الحسابي 
 أفو  ،10.26-، قيمة الاختبار %47.08المتوسط الحسابي النسبي  أفأي  4.71 يساوي"  الوظيفي

 عمى قبؿ أفراد العينةمف  معارضةىناؾ  أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
كثر حوؿ أات توفير معموم إلىالموظفيف في الوزارات بحاجة  أفىذه النتيجة تفيد  ىذه الفقرة. محتوى

 .عممية التدوير

المتوسط الحسابي النسبي  أف، و 6.16 يساويالمتوسط الحسابي  أفبشكؿ عاـ يمكف القوؿ ب
 أفوىذا يعني  0.031 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  ،1.87%، قيمة الاختبار61.58 يساوي

 اد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ.مف قبؿ أفر  ىناؾ موافقة

و يضيؼ خبرات أنالتدوير مؤكديف  أىميةالموظفيف لدييـ وعي في  أف إلىحث ذلؾ يعزو البا
جديدة، مف خلبؿ التجديد في العمؿ والذي بدوره يساىـ في مكافحة الفساد الإداري والحد مف سوء 

ية لمعالجة حالات الطوارئ التي تحدث في الوزارة، ورغـ ىذه كانىناؾ إم أفاستغلبؿ السمطة، كما 
تقديـ المعمومات الكافية لعممية التدوير، وعدـ الاىتماـ ب في  الوزارةوىذا يؤكد عمى الإيجابية الآراء 

بو أمع دراسة واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات تطبيؽ التدوير بطريقة منيجية وبتخطيط مسبؽ 
ساب الموظفيف زيادة اكت إلىالتدوير الوظيفي يؤدي  أف( لما جاءت بو مف نتائج أىميا 117.صبحة )

الخبرات والميارات الجديدة، والاستفادة مف تبادؿ الخبرات والميارات بيف الدوائر والأقساـ والموظفيف 
التدوير الوظيفي يؤدي  أفت النتائج تقوؿ كان( حيث 117.المدرع) دراسةبالجامعة، كما أكدت ىذا في 

التدوير يتـ دوف تخطيط مسبؽ، ولا  أف إلىاكتساب ميارات جديدة، كما أشارت نتائج ىذه الدراسة  إلى
( 111.) يانوالزىر  يانالقحط مع دراسة أيضاً يوجد استراتيجية واضحة لتفعيؿ سياسة التدوير. واتفقت 
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عمى المدراء،  عكاسياانو حوؿ إسياـ حركة نقؿ مديري ووكلبء المدارس في تطوير الأداء المدرسي 
 أفالغالبية مف أفراد العينة يروف  أفالتي بينت ائج و مؤيدة ليذه النت (111.دراسة اليامي )وجاءت 

مباشر عمى أدائيـ مف خلبؿ اكتساب خبرات جديدة في  إيجابيعممية التدوير الوظيفي ليا تأثير 
واختمفت مع دراسة  .المعاملبتجاز أنالعمؿ والمساعدة عمى التطوير والابتكار وعمى ارتفاع 

 لا يعمؿ عمى مكافحة الفساد الإداري في وزارة الداخمية.التدوير الوظيفي  أف( في 117.المدرع)

 " متطمبات التدوير الوظيفيتحميل فقرات مجال "  -

 لا: تحميل فقرات " التدريب"أو 

النتػػػػائج  والترتيػػػب. Tالمعيػػػػاري واختبػػػار  حػػػراؼنوالاوالنسػػػبي  المتوسػػػط الحسػػػػابيتػػػـ اسػػػتخداـ 
  (.7-5موضحة في جدوؿ )

 التدريب"  مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة بيالحسا المتوسط(: 7-5)جدول 
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1.  
تحرص الوزارة عمى تحديد الاحتياجات  

 محايدة 3 0.135 1.11- 58.50 2.38 5.85 التدريبية.

 سمبية 4 0.000* 3.91- 55.02 2.23 5.50 لمتدريب.تستخدـ الوزارة وسائؿ مختمفة   ..

 سمبية 6 0.000* 15.69- 39.87 2.24 3.99 يخضع الموظفوف إلى تدريب كاؼ قبؿ تدويرىـ.  ..

7.  
يكسب التدريب الموظفيف القدرة عمى معرفة 

 الأخرى.متطمبات الوظائؼ 
 محايدة 1 0.109 1.23 61.60 2.27 6.16

2.  
يشعر الموظؼ بعد تدريبو بالقدرة عمى 

 ا.إلييالتكيؼ مع أي وظيفة يتـ تدويره 
 محايدة 2 0.231 0.73 60.94 2.25 6.09

..  
قدرات كؿ موظؼ لمتأكد  الوزارة بتحديدتيتـ 
 مع أي وظيفة أخرى. ية تكيفوكانإممف 

 سمبية 5 0.000* 7.96- 49.57 2.29 4.96

 سمبية  0.000* 5.55- 54.27 1.81 5.43 عاً جميع فقرات المجاؿ م 

 .α ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 ( يمكف استخلبص ما يمي:4-2مف جدوؿ )

يكسب التدريب الموظفيف القدرة عمى معرفة متطمبات " الرابعة لمفقرة المتوسط الحسابي 
 المتوسط الحسابي النسبي أف( أي 11مف )الدرجة الكمية  6.16 يساوي"  الوظائؼ الأخرى
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أف أفراد وىذا يعني  0.109 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  ،1.23، قيمة الاختبار 61.60%
وىناؾ تذبذب لدييـ بيف قبوؿ ورفض، ويعزو الباحث ىذا التذبذب إلى  إجابتيـمحايديف في  ىذه العينة
 . ف سياسات التدريب والموظفي واضعيالفجوة بيف 

 يساوي"  تدريب كاؼ قبؿ تدويرىـ إلىيخضع الموظفوف " الثالثة لمفقرة المتوسط الحسابي 
-، قيمة الاختبار %39.87 المتوسط الحسابي النسبي أف( أي 11)الدرجة الكمية مف  3.99

قبؿ أفراد مف  معارضةىناؾ  أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  ،15.69
عدـ وضع خطة تدريبية  منياويعزو الباحث تمؾ النتيجة لعدة عوامؿ قد يكوف  ،ة عمى ىذه الفقرةالعين

خر، أو لسرعة التدوير في إلى أي وظيفة أَ  للبنتقاؿ تؤىميـتتوافؽ مع مسارىـ الوظيفي  في الوزارة 
 دويرىـ إلييا.الوزارة دوف خطة مسبقة تشمؿ تدريب الموظفيف ومعرفتيـ في الوظائؼ التي قد يحتمؿ ت

، وأف المتوسط الحسابي النسبي 5.43 يساويبشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي 
وىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،5.55-%، قيمة الاختبار 54.27 يساوي
أداة مفيدة لوزارات االتدريب في  ، وربما يكوفكانت سمبية أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿأراء أف 

الكبيرة لمتدريب والتي تسيؿ عممية التدوير  ىميةلدى الموظفيف لتطوير مياراتيـ وقدراتيـ، ورغـ الأ
لأجؿ  لموظفييالا تقوـ بالتدريب اللبزـ والكافي  ىذه الوزارات أفأفراد الدراسة يروف  أفالوظيفي إلا 

ث أف سبب ىذه النتيجة ىو عدـ توفر ميزانية كافية ويعتقد الباح ،الإداريةعممية التدوير عمى الوظائؼ 
 لسد حاجات التدريب، كما يعتقد الباحث أف الانقساـ ىو أحد الأسباب التي أدت لموصوؿ ىذه النتيجة،

 إلىمجاؿ التدريب وتطوير الكفاءات لـ يصؿ  أفحيث تبيف مف خلبؿ إجابات أفراد مجتمع الدراسة 
لمزيد مف الاىتماـ والتطوير وذلؾ مف خلبؿ عقد المزيد مف الدورات ا إلىالحد المرغوب فيو، ويحتاج 

التدريب ليس فقط أداة لمتطوير  أفىذه النتيجة تبيف  أفالتدريبية التخصصية كؿٌ في مجالو، كما 
ومختمفة ومميزة نحو الوظائؼ الأخرى  ومواقؼ جديدةيعطي آراء  أيضاً ، ولكف نفس الوظيفةوالنمو في 
 أىميةوىذه النتيجة تؤكد عمى . وف ذلؾ بعد تحديد الاحتياجات التدريبية لمموظفيفويك ومتطمباتيا

التدريب والتطوير كاستراتيجية لخمؽ  لاتخاذ فييا تشجيع لموزارات أيضاً التدريب مف منظور العامميف و 
 كادر قوي. 

لعربية وزارة الداخمية في المممكة ا أف( في 117.مع دراسة المدرع ) ىذه النتيجة اختمفت
، ويُرجع الباحث ىذا  تحديد الاحتياجات التدريبة لدى العامميف في الوزارةأىمية السعودية حريصة عمى 

كذلؾ نتيجة ىذا البحث  الأمر لمفجوة البينة في الدخؿ بيف عينة ىذه الدراسة، وعينة دراسة المدرع.
كلب مف  إليوص خمُ  وما( 111.) مع الأبحاث والدراسات التي أجراىا كارديماس وباباستاموتيا مختمفة
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التدريب قبؿ وضع خطط التدوير وأثرىا الكبير عمى  أىميةحيث أكدا عمى  (.11.وأورتيغا ) أريكسوف
  .عمى عكس ما أظيرت الفقرة السادسة إيجابيسياسة التوظيؼ بشكؿ 

 القرعافدرجة قوة الفقرات في ىذا المجاؿ جاءت أضعؼ مف دراسة  أفومف الجدير ذكره 
ضاع المادية التي تمر بيا الحكومة الحالية بغزة، والتي و الأ إلى( ويعزو الباحث ىذه النتيجة 111.)

 .، وقد تكوف ىناؾ أسباب اَخرىبشكؿ سمبىفاؽ في التدريب نأثرت عمى الإ

 " تصميم الوظائف: فقرات مجال "ثانيا

النتػػػػائج  والترتيػػػب. Tالمعيػػػػاري واختبػػػار  حػػػراؼنوالاوالنسػػػبي  المتوسػػػط الحسػػػػابيتػػػـ اسػػػتخداـ 
 (.8-5موضحة في جدوؿ )

 "الوظائف تصميم"  مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 8-5)جدول 
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1.  
عد تنوع ميارات الوظائؼ المصممة في يسا

 محايدة 1 0.258 0.65 60.82 2.21 6.08 تطبيؽ التدوير الوظيفي.

..  
تتميز الوظائؼ في الوزارة التي أعمؿ بيا بالتصميـ 

 سلبية 4 0.000* 4.71- 54.39 2.08 5.44 الجيد الذي يساعد في التدوير الوظيفي.

..  
يفي تؤخذ بعيف الاعتبار سياسة التدوير الوظ

 سلبية 6 0.000* 8.21- 49.28 2.28 4.93 عند تصميـ أي وظيفة.

7.  
تساىـ سياسة تصميـ الوظائؼ في تسييؿ 

 سلبية 2 0.000* 3.39- 55.66 2.23 5.57 التدوير الوظيفي. مراقبة عمميةعممية 

 سلبية 5 0.000* 7.12- 51.02 2.20 5.10 يتـ تحديد العوائؽ في كؿ وظيفة لمتغمب عمييا.  .2

..  
معايير الأداء واضحة لكؿ وظيفة ليسيؿ عممية 

 سلبية 3 0.000* 3.70- 55.27 2.22 5.53 مف التدوير الوظيفي. الانتياءالتقييـ بعد 

 سلبية  0.000* 5.33- 54.42 1.83 5.44 جميع فقرات المجال معاً  

 
 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 ص ما يمي:مكف استخلبي (1-2)مف جدوؿ 

يسػاعد تنػوع ميػارات الوظػائؼ المصػممة فػي تطبيػؽ التػدوير "  ولػىالألمفقرة المتوسط الحسابي 
، قيمػة %60.82 المتوسػط الحسػابي النسػبي أف( أي 11)الدرجػة الكميػة مػف  6.08 يسػاوي"  الوظيفي
مػػف قبػػػؿ  حيػػادىنػػػاؾ  أفوىػػذا يعنػػي  0.258 تسػػػاوي (Sig).القيمػػة الاحتماليػػة  أفو  ،0.65الاختبػػار 
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كامػػػؿ الفئػػػة الإشػػػرافية عمػػػى اطػػػلبع  تمػػػؾ النتيجػػػة لعػػػدـويعػػػزو الباحػػػث   أفػػػراد العينػػػة عمػػػى ىػػػذه الفقػػػرة.
 التدوير الوظيفي.سواء بالتصميـ الوظيفي أو بتطبيؽ عممية  البيانات المتعمقة

عند تصميـ أي تؤخذ بعيف الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي  " الثالثةلمفقرة المتوسط الحسابي 
القيمة  أفو  ،8.21-، قيمة الاختبار%49.28المتوسط الحسابي النسبي  أفأي  4.93 تساوي"  وظيفة

قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  معارضة مفىناؾ  أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).الاحتمالية 
ئؼ بحيث تكوف متكاممة نتيجة لوجود ضعؼ ونقص في الرؤية عند تصميـ الوظاويعزو الباحث تمؾ ال

 ومتوافقة مع تطبيؽ سياسة التدوير الوظيفي.

المتوسػط الحسػابي النسػبي  أف، و 5.44 يسػاويالمتوسػط الحسػابي  أفبشكؿ عػاـ يمكػف القػوؿ بػ
وىػذا يعنػي  0.000 تسػاوي( Sigالقيمػة الاحتماليػة ). أفو  ،5.33-%، قيمة الاختبػار 54.42 يساوي

نتػػػائج ىػػذه الفقػػػرة  أفلعينػػة عمػػػى فقػػرات ىػػػذا المجػػاؿ. يػػػرى الباحػػث مػػػف قبػػؿ أفػػػراد ا معارضػػةىنػػاؾ  أف
المسػػتطمعيف لػػيس لػػدييـ معرفػػة جيػػدة  أفىػػذه النتػػائج تكشػػؼ  أفويػػرى الباحػػث  سػػمبيةجػػاءت بإجابػػات 
، وكػذلؾ يعتقػد بانػجاطلبع بعممية تصميـ الوظائؼ، ىذا مف  أوليس لدييـ دور  أوبتصميـ الوظائؼ 

ميارات مختمفة ومتنوعة نسبياً وىناؾ مياـ ومتطمبات خاصػة  لوزارات تحتاجاالوظائؼ في  أفالباحث ب
تػولي الػوزرات مزيػداً مػف الاىتمػاـ  ويجػب أفلكؿ وظيفة. ولكػف ىػذه النتػائج ليسػت بالمسػتوى المطمػوب 

بتصميـ الوظائؼ الموجودة داخميا لكػي تتناسػب مػع متغيػرات المرحمػة والعمػؿ عمػى وضػع تصػاميـ ليػا 
، ويػرى حتى تسيؿ مف تطبيػؽ التػدوير الػوظيفي الموارد البشرية إدارةالحديثة في ممارسة  تتبنى الأسس

مراعاة استخداـ سياسة التدوير الوظيفي في تصميـ الوظػائؼ لا ينػاؿ النصػيب  أفأفراد مجتمع الدراسة 
تقيػيـ  معايير الأداء المتبعة ليسػت واضػحة وىػي توجػد نػوع مػف الصػعوبة فػي عمميػة أفالكافي لو، كما 

تبنػػي تصػػميـ الوظػػائؼ بشػػكؿ  أىميػػةالتػػدوير الػػوظيفي. ىػػذا لػػيس مػػف قبيػػؿ الصػػدفة، ولكػػف ىػػذا يعكػػس 
كػػي يكػػوف ىنػػاؾ تصػػميـ متميػػز لموظػػائؼ  أفجيػػد ومنيجػػي فػػي الػػوزرات، وىػػذا يجعػػؿ مػػف الضػػروري 

امػؿ بػيف في تسييؿ عممية الرصد والمتابعة والتدوير، واليدؼ العاـ مف أعمػاؿ التصػميـ ىػو التك تساىـ
( حيػث يػرى مػف 2014اتفقت ىذه الدراسػة مػع دراسػة عػزاـ)  احتياجات الفرد وبيف احتياجات المنظمة.

ميػػارات مختمفػػة ومتنوعػػة نسػػبياً وىنػػاؾ ميػػاـ  الػػوزارات تحتػػاج بعػػض الوظػػائؼ فػػي أفخػػلبؿ النتػػائج بػػ
 أف(، حيػث أكػدا 2009دعـ ىػذه النتيجػة كػلب مػف ايرنػي ومػارتينيز )ومتطمبات خاصة لكؿ وظيفة.  ويَػ

التخطػيط المسػتمر وتطػوير فػرص العمػؿ  إلىىناؾ حاجة  أفالعمميات والوظائؼ لدييا قابمية لمتغيير، و 
 تغيرة لممنظمات في الوقت الحاضر.لتتوافؽ مع الطبيعة الم

تنوع ميارات الوظائؼ المصممة يساعد في تطبيؽ التدوير الػوظيفي فػي  أفولكف يرى البعض 
ؿ عمػػػى مسػػػاىمة تصػػػميـ الوظػػػائؼ فػػػي تسػػػييؿ عمميػػػة الرقابػػػة عمػػػى عمميػػػة التػػػدوير الػػػوزارة وىػػػذا يعمػػػ
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في عدـ تحديد العوائؽ في كؿ وظيفػة لمتغمػب عمييػا، وىنػاؾ  أيضاً  تةاو متف إجاباتالوظيفي. كما توجد 
و لا يؤخػػذ بعػػيف الاعتبػػار سياسػػة التػػدوير الػػوظيفي عنػػد تصػػميـ أي أنػػأكثػػر مػػف نصػػؼ العينػػة يؤكػػدوف 

 الوزارة.وظيفة في 

تولي مزيدا مف الاىتمػاـ عنػد تصػميـ الوظػائؼ وتتبنػى الأسػس  أفرى الباحث عمى الوزارات ويَ 
اليػػدؼ العػاـ مػػف تصػػميـ الػوظيفي ىػػو التكامػػؿ بػػيف  أفالمػوارد البشػػرية، كمػػا  إدارةالحديثػة فػػي ممارسػػة 

 قدرات الفرد واحتياجات الوزارة.

 " وراستراتيجية التط "ثالثا: تحميل فقرات مجال 

النتػػػػائج  والترتيػػػب. Tالمعيػػػػاري واختبػػػار  حػػػراؼنوالاوالنسػػػبي  المتوسػػػط الحسػػػػابيتػػػـ اسػػػتخداـ 
 .(9-5)موضحة في جدوؿ 

 "التطور استراتيجية" مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 9-5)جدول 
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1.  
توفر استراتيجية التطور الوظيفي مناخ 

 محايدة 7 0.283 0.57- 59.22 2.39 5.92 يشجع عمى التدوير الوظيفي.

2.  
وتقنيات  أساليبيعد التدوير الوظيفي أحد 

 التطور الوظيفي.
 جابيةإي 6 0.001* 3.25 64.23 2.27 6.42

3.  
يمنح التدوير الوظيفي لمموظؼ الفرصة 

 لمنمو والتطور الوظيفي.
 إيجابية 1 0.000* 7.07 68.30 2.05 6.83

4.  
تساعد استراتيجية التطور الوظيفي في ممئ 

 الشواغر باستخداـ التدوير الوظيفي.
 إيجابية 2 0.000* 6.31 67.01 1.94 6.70

ية التطور التكنولوجي دفع باتجاه تبني عمم  .5
 التدوير الوظيفي.

 إيجابية 5 0.000* 4.25 65.08 2.09 6.51

6.  
تطوير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد 

 عمى نجاح عممية التدوير.
 إيجابية 3 0.000* 4.98 66.16 2.16 6.62

7.  
 التدوير تطويرالموظفوف عبر  ؿاو يح

 مسارىـ الوظيفي.
 إيجابية 4 0.000* 5.09 66.00 2.06 6.60

 إيجابية  0.000* 4.91 65.05 1.80 6.51 قرات المجال معاً جميع ف 
 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 يمكف استخلبص ما يمي: (8-2)مف جدوؿ 
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يمنح التدوير الوظيفي لمموظؼ الفرصة لمنمو والتطور  " الثالثةلمفقرة المتوسط الحسابي 
، قيمة %68.30 المتوسط الحسابي النسبي أف( أي 11جة الكمية مف )الدر  6.83 يساوي"  الوظيفي
ىناؾ موافقة مف قبؿ  أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  وأن7.07الاختبار 

الباحث تمؾ النتيجة إلى أف أفراد العينة المستجوبة يطمحوف إلى يعزو  أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.
 ؿ تحسيف مسارىـ الوظيفي عبر التدوير الوظيفي لما يروا فيو مف فرصة.جيدة.مستقبؿ أفضؿ مف خلب

التطور الوظيفي مناخ يشجع عمى التدوير  استراتيجيةتوفر  " ولىالألمفقرة المتوسط الحسابي 
 أفو  0.57-، قيمة الاختبار %59.22المتوسط الحسابي النسبي  أفأي  5.92 يساوي"  الوظيفي

مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه  حيادىناؾ  أفوىذا يعني  0.283 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
ويعزو الباحث ىذه النتيجة إلى عدـ  نشر استراتيجية التطور بيف الموظفيف كأحد متطمبات الفقرة. 

 التدوير الوظيفي.

المتوسط الحسابي النسبي  أف، و 6.51 يساويالمتوسط الحسابي  أفبشكؿ عاـ يمكف القوؿ ب
 أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  4.91%، قيمة الاختبار 65.05 يساوي

ىذه نتيجة طبيعية توضح  أفيعتقد الباحث  مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ىناؾ موافقة
كسابدرجة اىتماـ الوزارات في التدوير  ف مناصبيـ في الموظفيف الميارات اللبزمة لتطوير وتحسي وا 

 المستقبؿ.

في البرامج التدريبية والعمميات التطويرية مثؿ  دماجنالاوىذا يزيد مف دافعية الموظفيف لقبوؿ 
غالبية الموظفيف  أفمناصب متقدمة في الوزارات خصوصا  إلىالتدوير الوظيفي كطريقة لموصوؿ 

مناصب  إلىدييـ لموصوؿ يقدموا أفضؿ ما ل أفصغار ومتوسطي السف، وىذا يعتبر ليـ دافعاً 
 متقدمة.

 أفوحيث  ميارات جديدة العامميف في الوزاراتيكسب التدوير الوظيفي  أفويعتقد الباحث 
الحديثة التي تسمح  الإدارةالتطور الوظيفي والتغير التنظيمي في  أساليبالتدوير الوظيفي يعتبر أحد 

 أفلاشؾ فيو  الميارات الإدارية والقيادية. مما ةلتنويع وممارسمف المستويات الإدارية العميا  أكبرلعدد 
ميارات الفنية والإدارية  إلىالتدوير الوظيفي يعتبر أحد أشكاؿ تغير الييكؿ التنظيمي، والذي يحتاج 

  الحديثة حتى يتـ تطبيقو.

تساعد عمى تحديد يمكنيا أف استراتيجية التطور الوظيفي في الوزارات  أفويرى الباحث 
دراسة النتائج متسقة مع البحوث التي أجريت مف قبؿ التدوير الوظيفي. وىذه  أساليبو  استراتيجيات

الذي وجد أف ىناؾ ارتباط كبير (2003) لازيـ وكذلؾ دراسة . (111.)القرعاف( ودراسة 117.عزاـ )
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بيف ممارسات التدوير الوظيفي و إدراؾ الموظؼ نحو ثلبث نتائج لمتطور الوظيفي، وىي التدرج 
ويدعـ ىذه النتائج كلب مف ايرني يفي، والمعرفة والميارة المكتسبة, وفوائد التدوير الوظيفي الوظ

كاف مف ضمنيا اؽ التدوير أسفر عف نتائج إيجابية واسعة النط أف إلى ( حيث يشير118.ومارتينيز )
 كما تأثر أيضا باستراتيجية التطور الوظيفي في المؤسسة. التطوير الوظيفي.

 " اتجراءالنظم والإ "يل فقرات مجال رابعا: تحم

النتػػػػائج  والترتيػػػب. Tالمعيػػػػاري واختبػػػار  حػػػراؼنوالاوالنسػػػبي  المتوسػػػط الحسػػػػابيتػػػـ اسػػػتخداـ 
 (.10-5موضحة في جدوؿ )

 اتجراءوالإ النظم"  مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 10-5)جدول 
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1.  
تسمح النظـ والإجراءات لمموظفيف بإبراز قدراتيـ 

 ومياراتيـ في الوظائؼ التي يتـ تدويرىـ إلييا.
 محايدة 1 0.092 1.33 61.62 2.12 6.16

2.  
 الوزارة عمىة في ات المتبعجراءتشجع النظـ والإ

 استخداـ التدوير الوظيفي كسياسة.
 سمبية 2 0.000* 4.20- 54.82 2.15 5.48

ات جراءيعتبر التدوير الوظيفي مف النظـ والإ  .3
 التي يتـ الاىتماـ بيا وتطويرىا في الوزارة.

 سمبية 3 0.000* 5.48- 53.13 2.19 5.31

4.  
جراءتقمؿ نظـ و  الضغط النفسي  الوزارة مفات ا 

الوظائؼ  إلىى الموظفيف عند التدوير لد
 الأخرى.

 سمبية 5 0.000* 7.70- 50.20 2.22 5.02

5.  
تحدد النظـ والإجراءات الطرؽ والآليات التي 
يمكف أف تستخدـ في التدوير الوظيفي في 

 الوزارة.
 سمبية 4 0.000* 6.49- 51.45 2.30 5.14

 سمبية  0.000* 5.37- 54.23 1.87 5.42 جميع فقرات المجال معاً  
 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 يمكف استخلبص ما يمي: (11-2)مف جدوؿ 

ات لمموظفيف بإبراز قدراتيـ ومياراتيـ جراءتسمح النظـ والإ " ولىالألمفقرة المتوسط الحسابي 
المتوسط الحسابي  أف( أي 11مف  )الدرجة الكمية 6.16 يساوي"  اإلييفي الوظائؼ التي يتـ تدويرىـ 

 أفوىذا يعني  0.092 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو 1.33 ، قيمة الاختبار %61.62 النسبي
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ىناؾ تبايف في وجيات نظر المستجوبيف حوؿ ىذه  بؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.مف ق حيادىناؾ 
بع ثابت وغير مرف ويسير وفؽ عمؿ روتيني وقد الفقرة وذلؾ أف النظـ والإجراءات المتبعة في ذات طا

لا يتطرؽ إلى أي إجراء جديد فيو يسير وفؽ نمط متبع يمتزـ بو الموظؼ عند التدوير ولا يكوف ىناؾ 
 مجاؿ للئبداع أو الابتكار.

جراءتقمؿ نظـ و  " الرابعةلمفقرة المتوسط الحسابي  الضغط النفسي لدى  الوزارة مفات ا 
المتوسط الحسابي النسبي  أفأي  5.02 يساوي"  الوظائؼ الأخرى إلىير الموظفيف عند التدو 

ىناؾ  أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  7.70-، قيمة الاختبار 50.20%
 ربما أنيا ويرجع الباحث ذلؾ إلى أف النظـ الإجراءات مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. معارضة

اعي الخصائص الفردية لمموظفيف كما لا يوجد شيء جديد مخالؼ لما كاف عميو في جامدة ولا تر 
 وظيفتو السابقة تشعره بالتغير الإيجابي اتجاىو.

المتوسط الحسابي النسبي  أف، و 5.42 يساويالمتوسط الحسابي  أفبشكؿ عاـ يمكف القوؿ ب
وىذا يعني  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  5.37-%، قيمة الاختبار 54.23 يساوي

و عمى أنمف خلبؿ النتائج يتبيف  مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. معارضةىناؾ  أف
ات المتبعة داخميا والعمؿ عمى تطويرىا وجعميا ملبئمة جراءتزيد الاىتماـ بالنظـ والإ الوزارات أف

 إلى. ويشار ىنا الوزارةالية في تحقيؽ أىداؼ لمتغيرات التي تمـ بالمجتمع بحيث تصبح أكثر مرونة وفع
استخداـ النظاـ المبتكر لممارسات إدارة الموارد البشرية والذي يشمؿ تصميـ العمؿ القائـ عمى  أىمية

الموارد البشرية يساعد الموظفيف عمى إيجاد  إدارةالفريؽ، والتدوير الوظيفي. فالنظاـ المبتكر لممارسات 
في استخداـ  تساعد الوزارةات في جراءالنظـ والإ أفالكفاءة. ويرى الباحث  القدرة اللبزمة لتحقيؽ

 إلىيسعى  الموارد البشرية في الوزارات إدارةنظاـ فالتدوير الوظيفي كأداة لمتطوير الوظيفي لمموظفيف. 
ت والتعامؿ مع المشكلب ،بطريقة ممنيجة وأكثر فعالية لمواجية التحديات اليائمة والإصلبحالتغيير 

وتبيف ىذه النتيجة  أخرىومف ناحية  المستوى المطموب. إلىيا لـ تصؿ أنرغـ  ،المختمفة بشكؿ مرف
ات لا جراءالنظـ والإ أفوتُظير العينة  تاالوزار ات المتبعة داخؿ جراءنحو النظـ والإ السمبيالاتجاه 

 إلىويعزو الباحث ذلؾ ، تعطي فرصة للبستقرارلا ، و المؤسسات الحكومية بيئة نفسية جيدة داخؿ توفر
 النظاـ الحكومي يعتبر روتيني وجاؼ. أفظمة المؤسسات الحكومية، حيث أن يفانفو طبيعة 

( والتي أكد مف خلبليا 114.لنتائج وتوصيات دراسة صياـ ) مختمفةت ىذه النتائج كانوقد 
اختمفت مع . كما اسبقجراءات الموجودة مظمة والموائح والإنعمى تطوير الأ تركيز الإدارة العمياضرورة 
ت ىي محؿ الدراسة مساعدة كانات في وكالة الغوث والتي جراءظمة والإنالأ أف( عمى 111.) القرعاف

في استخداـ التدوير الوظيفي كأداة لمتطوير الوظيفي لمموظفيف وتمعب دورا ىاما وكبيرا في استخداـ 
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ات المتبعة في جراءالنظـ والإ أففي ( 117.مع دراسة عزاـ) أيضاً  واختمفت مف عدمو. الأسموبىذا 
ات لمموظفيف بإبراز قدراتيـ ومياراتيـ في الوظائؼ التي يتـ جراءتسمح النظـ والإ الأمنية الأجيزة
لا تقمؿ مف  الأمنية الأجيزةات المتبعة في جراءالنظـ والإأف في إلا أنيا اتفقت مع عزاـ ، اإلييتدويرىـ 

 .الضغط النفسي
 متطمبات التدوير الوظيفيأبعاد تحميل جميع فقرات  -

النتػػػػائج  والترتيػػػب. Tالمعيػػػػاري واختبػػػار  حػػػراؼنوالاوالنسػػػبي  المتوسػػػط الحسػػػػابيتػػػـ اسػػػتخداـ 
 (.11-5موضحة في جدوؿ )

 عام بشكل الوظيفي التدوير متطمبات فقرات لجميع.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 11-5)جدول 
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 سلبية 3 0.000* 5.55- 54.27 1.81 5.43 التدريب

 سلبية 2 0.000* 5.33- 54.42 1.83 5.44 تصميـ الوظائؼ

 إيجابيا 1 0.000* 4.91 65.05 1.80 6.51 استراتيجية التطور

 سلبية 4 0.000* 5.37- 54.23 1.87 5.42 اتجراءالإالنظـ و 

 سلبية  0.002* 2.87- 57.38 1.60 5.74 متطمبات التدوير الوظيفي بشكل عام

 .α ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 يسػػاوي متطمبػػات التػػدوير الػػوظيفيفقػػرات المتوسػػط الحسػػابي لجميػػع  أفتبػػيف  (11-5)جػػدوؿ 
 أفو  2.87- ، قيمة الاختبػار%57.38 المتوسط الحسابي النسبي أف( أي 11)الدرجة الكمية مف  5.74

مػػػف قبػػػؿ أفػػػراد العينػػػة عمػػػى معارضػػػة ىنػػػاؾ  أفوىػػػذا يعنػػػي  0.002 تسػػػاوي( Sigالقيمػػػة الاحتماليػػػة ).
 . الفقرات بشكؿ عاـ

سػط الحسػابي ( حسػب المتو 5-11ترتيب ىذه المتطمبات كما ىو موضح فػي الجػدوؿ ) كافوقد 
 النسبي عمى النحو التالي:

 .65.05لا: استراتيجية التطور الوظيفي بمتوسط حسابي نسبي أو 

 .54.42: تصميـ الوظائؼ بمتوسط حسابي نسبي ياانث

 .54.27ثالثا: التدريب وتطوير القدرات بمتوسط حسابي نسبي 

 .54.23ات بمتوسط حسابي نسبي جراءرابعا: النظـ والإ
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عمى درجػة موافقػة بسػبب أف حصوؿ استراتيجية التطور الوظيفي حصمت عمى أ ويعتقد الباحث
وأنيػػا تػػؤمف بػػأف اسػػتراتيجية التطػػور تحقػػؽ تػػأثيراً  حػػرص المػػوظفيف عمػػى التطػػور فػػي اليػػرـ المؤسسػػاتي،

وأنيػػػا تطبػػػؽ بػػػالوزارة لكػػػف لػػػيس بالقػػػدر الكػػػافي، وجػػػاءت الػػػنظـ والإجػػػراءات فػػػي المرتبػػػة الأخيػػػرة  ،فعػػػالاً 
متبعػػة لا  قػػوانيف مػػفلػػؾ لأف النظػػاـ السػػائد والمتبػػع فػػي الػػوزارات والػػذي يشػػوبو بعػػض الجمػػود ويفسػػر ذ

التػي قػػد سػاعد فػػي عمميػة التػػدوير الػوظيفي وفػؽ المتغيػػرات قػد ت يمكػف الاجتيػاد فػػي تطبيقيػا أو تجاوزىػػا
قمػة المعمومػات نظػرا ل عاليػة، أمػا بػاقي المحػاور لػـ تمػؽ موافقػة تطرأ عمى الوزارة أو عمى المجتمع ككؿ.

 التي تصؿ لمعينة المستيدفة حوؿ مدى بناء خطط التدوير الوظيفي عمى ىذه المحاور.

( حيػث حصػمت اسػتراتيجية التطػور عمػى أعمػى معػدؿ، 117.وقد اتفقت ىػذه الدراسػة مػع دراسػة عػزاـ )
اسػػتخداـ صػػت بأو ( والتػػي 2010نتػػائج ىػػذه الدراسػػة مػػع دراسػػة كارديمػػاس وباباسػػتاموتيا )أيضػػا اتفقػػت و 

التػػدريب ذات الصػمة بالاحتياجػػات الحقيقيػػة  أسػػاليبالتػدوير كفرصػػة لممنظمػات لتعزيػػز دراسػػتيـ وتػوفير 
لسوؽ العمؿ. والاىتماـ بمجالات قياس دورات التػدريب المينػي، ورصػد كفػاءة التػدريب المينػي. وكػذلؾ 

لتحسػػيف لتػػدريب كػػأداة ضػػرورة اسػػتخداـ ا أكػػدت( والتػػي 2010اتفقػػت مػػع نتػػائج دراسػػة ليػػزا كمػػي ىػػوؿ )
 العمؿ. أماكففي  نتائج التدوير

ويعػػػزو التػػػدريب حصػػػؿ عمػػػى أعمػػػى معػػػدؿ.  أف حيػػػث( 111.) القرعػػػافمػػػع دراسػػػة واختمفػػػت  
طبيعػة العمػؿ  إلػىالدراسػة  همػف ىػذ أكبربدرجة  القرعافتوفر متطمبات التدريب في دراسة ل ذلؾ الباحث

نتائج ىذه الدراسة مع  اختمفت معوقد  نظـ الإدارية المتبعة.المؤسساتي، والفرؽ بيف المناخ التنظيمي وال
 .التػػدوير الػػوظيفييػػؤثر إيجابػػاً عمػػى  التػػدريب أف افيريػػ افالمػػذ (2006وأورتيغػػا ) أريكسػػوفنتػػائج دراسػػة 

 مادية.ويعزو الباحث ىذا لاختلبؼ بيف بيئتي الدراسة ومدى توفر إمكانيات 

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  



 
110 

 " يةنتاجالإ  "تحميل فقرات مجال  -

 .23في جدوؿ  كما والترتيب. Tالمعياري واختبار  حراؼنوالاوالنسبي  المتوسط الحسابيتـ استخداـ 

 "الإنتاجية "  مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 12-5)جدول 
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 إيجابيا 8 0.003* 2.81 63.70 2.29 6.37 التدوير جعمني أكثر إنتاجية.  .1

 إيجابيا 2 0.000* 5.27 66.34 2.09 6.63 بيف الإدارات في الوزارة. والتعاوفساعدني التدوير عمى تحسيف الاتصاؿ   ..

 إيجابيا 10 0.078 1.42 61.82 2.22 6.18 .إنتاجيتية مريحة مما أثر إيجابيا عمى وفر التدوير بيئ  ..

 إيجابيا 6 0.000* 3.72 64.67 2.18 6.47 .إنتاجيتيالتدوير وفر فرصة جديدة لإثبات ذاتي مما أثر إيجابا عمى   .7

2.  
نجاز العمؿ مما زاد أدى التدوير إلى زيادة حرصي واىتمامي لإ

 إيجابيا 7 0.001* 3.15 64.16 2.30 6.42 .إنتاجيتيمف 

 إيجابيا 9 0.029* 1.90 62.51 2.30 6.25 .إنتاجيتيمما زاد مف  للئنجازخمؽ التدوير بيئة عمؿ محفزة   ..

 سلبية 12 0.041* 1.74- 57.62 2.38 5.76 .إنتاجيتييخمؽ التدوير إحباط يؤدي إلى خفض   .4

 محايدة 11 0.103 1.27 61.63 2.23 6.16 .إنتاجيتيعمى  إيجاباأثر لمعمؿ مما  بالانتماءالتدوير زاد مف إحساسي   .1

 إيجابيا 1 0.000* 5.24 66.52 2.16 6.65 .إنتاجيتيعمى  إيجاباساعدني التدوير عمى بناء علبقات اجتماعية جديدة مما أثر   .8

11.  
في العمؿ نتيجة لاكتساب معارؼ  الإبداعالتدوير زاد مف القدرة عمى 

 إيجابيا 3 0.000* 4.94 66.13 2.15 6.61 وتجارب متنوعة.

11.  
 الإداراتمع الآخريف وبيف  والتعاوفساعد التدوير عمى زيادة التنسيؽ 

 إيجابيا 4 0.000* 4.65 65.98 2.23 6.60 أدى إلى زيادة الإنتاجية. الوزارة ممافي  والأقساـ

1..  
خمؽ التدوير موجة مفتوحة مف الاتصالات بيف الموظفيف مما عزز 

 إيجابيا 5 0.000* 4.10 65.32 2.25 6.53 مؿ بروح الفريؽ والذي أدى بدوره إلى زيادة الإنتاجية.الع

 إيجابيا  0.001* 3.29 63.35 1.77 6.34 جميع فقرات المجال معاً  

 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 يمكف استخلبص ما يمي: (.1-2)مف جدوؿ 

ساعدني التدوير عمى بناء علبقات اجتماعية جديدة مما أثر " التاسعةلمفقرة لحسابي المتوسط ا
 المتوسط الحسابي النسبي أف( أي 11)الدرجة الكمية مف  6.65 يساوي"  تاجيتيإنعمى  إيجابا

ىناؾ  أفوىذا يعني ( 0.000) تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  وأن5.24الاختبار ، قيمة 66.52%
ويفسر الباحث ىذه النتيجة أف الموظؼ عندما يتـ تدويره  ،قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرةف م موافقة

ينسج علبقات اجتماعية جديدة لكي يكوف مقبولًا في العمؿ وىذا ما يدفعو إلى وظيفة أخرى فإنو 
 ليثبت جدارتو في المكاف الجديد. إنتاجيتولتحسيف مف 

 " يساوي تاجيتيإنخفض  إلىيخمؽ التدوير إحباط يؤدي " السابعةلمفقرة المتوسط الحسابي 
القيمة الاحتمالية وأف  1.74-، قيمة الاختبار %57.62أي أف المتوسط الحسابي النسبي  5.76

.(Sig)  أي أف  مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. معارضة وىذا يعني أف ىناؾ 0.041تساوي
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وىذا يُظير الوعي لدى الفئة المستيدفة حوؿ  مؽ إحباطاً،التدوير الوظيفي لا يخالعينة أظيرت أف 
 التدوير الوظيفي.

المتوسط الحسابي النسبي  أف، و 6.34 يساويالمتوسط الحسابي  أفبشكؿ عاـ يمكف القوؿ ب
 أفوىذا يعني  0.001 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  3.29%، قيمة الاختبار 63.35 يساوي

 فراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ.مف قبؿ أ ىناؾ موافقة

ساعد في بناء علبقات اجتماعية وزاد مف القدرة عمى التدوير الوظيفي  أفويظير مما سبؽ  
عطائو فرصة الإبداع و  وفر بيئة مريحة ومحفزة لمموظؼ مما زاد مف التركيز عمى أىداؼ العمؿ وا 

الموظؼ  إحساسالتدوير زاد مف  أف إلىة في العمؿ بالإضاف تاجيتوإنجديدة لإثبات ذاتو مما زاد مف 
بيف دوائر  فاو والتعلمعمؿ وبناء علبقات اجتماعية جديدة إذ ساعد عمى تحسيف الاتصاؿ  تماءنبالا

لموظؼ  إحباطايخمؽ التدوير  ، ولـنتاجيةالإفي العمؿ وزيادة  سجاـنالا إلىالوزارات مما أدى  وأقساـ
 ة في العمؿ.نتيجة لنقمو لأقساـ تتطمب قدرات مختمف

التدوير يؤثر إيجابا عمى حرص  أف إلى( والتي خمصت 117.) واتفقت مع دراسة أبو صبحة
مؤشر مف مؤشرات الكفاءة الإنتاجية  أفوبما الإنتاجية جاز المياـ وزيادة نالموظؼ واىتمامو وتحفيزه لإ

 Abbasiقت مع دارسة )لمموظفيف المدوريف. واتفالإنتاجية التدوير يؤثر عمى زيادة  فإفالإدارية، 
authors ،.11. التدوير الوظيفي يوثر بشكؿ إيجابي عمى الأداء  أفت أىـ نتائجيا كان( والتي

كما الإنتاجية الوظيفي عف طريؽ الرضا الوظيفي وزيادة الميارات المختمفة لمموظفيف وبذلؾ يؤثر عمى 
% 42الدراسة توجيا عاما بنسبة ( حيث أظيرت 111.،القرعافاتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )

عمى وجود تأثير إيجابي لمتدوير الوظيفي عمى أداء العامميف الإدارييف في الوكالة، وىناؾ علبقة 
إيجابية قوية بيف متطمبات التدوير الوظيفي وأداء العامميف الإدارييف في الوكالة، وبينت الدراسة مستوى 

تاجيتيـ، كما إنيف في الوكالة ،كؿ ذلؾ يؤثر عمى زيادة جيدا مف الأداء الوظيفي لمعامميف الإداري
تنفيذ التدوير  أفت أىـ نتائجيا كان( التي .Jaturanonda c authors .11واتفقت مع دراسة )

النتائج السابقة جاءت متفقة مع  أف، ، كما الإنتاجيةالوظيفي يحسف الأداء التنظيمي و 
الإنتاجية لتدوير الوظيفي، دعـ العمؿ الجماعي و ( حيث ذكر في إيجابيات ا.188دراسة)السممى،

نتاجيةالفعالة وزيادة الإحساس بالفخر والثقة بالنفس عند العامميف وجعؿ العامميف أكثر   اندفاعا وا 
 حاجات العامميف وتحقيؽ طموحاتيـ.إشباع  إلىوتركيزا عمى أىداؼ العمؿ بالإضافة 

 إحصائيةت وجود علبقة طردية ذات دلالة ( التي بين.11.ولكنيا اختمفت مع دراسة)الجمؿ،
تبمد المشاعر مما أثر  فعالينالابيف التدوير الوظيفي وبيف الاحتراؽ الوظيفي عمى البعديف الإجياد 

   .الإنتاجيةسمبا عمى 
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 " العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي "تحميل فقرات مجال  -

موضحة في  والترتيب. Tالمعياري واختبار  حراؼنوالاوالنسبي  المتوسط الحسابيتـ استخداـ 
 (.13-5جدوؿ )
 في تؤثر   التي العوائق" مجال فقرات من فقرة لكل.( Sig) الاحتمال وقيمة الحسابي المتوسط(: 13-5)جدول 

 "الوظيفي التدوير تطبيق
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 محايدة 13 0.110 1.23- 58.22 2.50 5.82 زيادة عدد العامميف في الوزارة.  .1

 إيجابيا 12 0.046* 1.69 62.27 2.32 6.23 الأنظمة والتشريعات الوظيفية لا تساعد عمى التدوير.  ..

 إيجابيا 4 0.000* 7.94 69.63 2.10 6.96 ضعؼ الوعي بأىمية التدوير لعممية التطور الوظيفي.  ..

 إيجابيا 6 0.000* 7.05 68.75 2.14 6.88 ضعؼ إدارة التطوير مادياً.  .7

 إيجابيا 5 0.000* 7.76 69.23 2.06 6.92 ضعؼ إدارة التطوير بشريا.  .2

 إيجابيا 3 0.000* 9.14 71.10 2.10 7.11 الاختيار غير المناسب لممديريف.  ..

 إيجابيا 11 0.018* 2.11 62.84 2.33 6.28 ؿ التنظيمي لموزارة لمتدوير.عدـ مناسبة الييك  .4

 إيجابيا 8 0.000* 5.96 67.22 2.10 6.72 فاعمة.عدـ وجود نظاـ معمومات إدارية   .1

 إيجابيا 7 0.000* 5.80 67.42 2.21 6.74 العامميف لمتدوير. مقاومة  .8

 إيجابيا 1 0.000* 15.58 77.36 1.93 7.74 قمة الحوافز المادية.  .11

 إيجابيا 2 0.000* 12.47 74.18 1.97 7.42 ثقافة المديريف السمبية نحو التدوير.  .11

 إيجابيا 9 0.000* 4.54 66.29 2.39 6.63 عدـ وضع وصؼ وظيفي لجميع الوظائؼ.  ..1

 إيجابيا 10 0.001* 2.99 64.06 2.34 6.41 عدـ مواكبة التطور التكنولوجي في الوزارة.  ..1

 إيجابيا  0.000* 9.15 67.59 1.43 6.76 ات المجال معاً جميع فقر  

 
 .α  ≤ 0.0.مستوى دلالة المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند * 

 يمكف استخلبص ما يمي: (.1-2)مف جدوؿ 

( 11)الدرجة الكمية مف  7.74 يساوي"  قمة الحوافز المادية " العاشرةلمفقرة المتوسط الحسابي 
 (Sig).القيمة الاحتمالية  وأن15.58الاختبار ، قيمة %77.36 ي النسبيالمتوسط الحساب أفأي 

وىذا مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. بدرجة كبيرة ىناؾ موافقة أفوىذا يعني  0.000 تساوي
الميزانية التي تصرؼ لكؿ وزارة وىي لا تغطي الحد الأدنى مف احتياجاتيا  حيثمف واضح لمعياف 

ة ووزاراتو فلب تسطيع الوزارة أف تقوـ بدورىا التي يمر بو قطاع غز  الحصار بسببوىذا  الأساسية 
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الكامؿ ومنيا قمة الحوافز المادية خصوصاً عندما تقوـ بعممية التدوير الوظيفي، ولكف الذي يدفع 
 الموظفوف للبستمرار في العمؿ ما غرز فييـ مف وازع ديني وحبيـ لخدمة شعبيـ.  

 أفأي  5.82 يساوي" زيادة عدد العامميف في الوزارة  " ولىالأمفقرة لالمتوسط الحسابي 
 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية  أفو  1.23-، قيمة الاختبار %58.22المتوسط الحسابي النسبي 

ويفسر ذلؾ  مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. بدرجة متوسطة ىناؾ موافقة أفوىذا يعني  0.110
 يادة عدد العامميف وبالتالي تكوف التكاليؼ التدوير عالية أيضاً صعوبة التدوير لز 

المتوسط الحسابي النسبي  أف، و 6.76 يساويالمتوسط الحسابي  أفبشكؿ عاـ يمكف القوؿ ب
 أفوىذا يعني  0.000 تساوي (Sigالقيمة الاحتمالية ). أفو  9.15 %، قيمة الاختبار67.59 يساوي

قمة الحوافر قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ويعزو الباحث مف بدرجة متوسطة  ىناؾ موافقة
قطاع غزة في ظؿ الحصار المفروض وضياع موظؼ  يوانيعالوضع الاقتصادي الراىف، والذي  إلى

جعؿ العامميف تقمة الحوافز المادية  أفناتجة عف الوضع السياسي الراىف، حيث  إشكالياتالحكومة في 
قمة  أفيرفضوف تدويرىـ. كما  ، ولذلؾأكبرجيد  إلىكبيرة تحتاج اـ بمياـ عمؿ غير راغبيف في القي

لعامميف ويبرز ىنا مدى تأثير العوائؽ التي تواجو التدوير ا إنتاجيةالحوافز ليا تأثير سمبي عمى 
الذي يستوجب  الأمرلدى الموظفيف  الإحباطوخمؽ حالة مف  نتاجيةالإمستوى الكفاءة الوظيفي عمى 

التطوير  أىميةضعؼ الوعي ب إلىويعزو الباحث ىذه العوائؽ  ،ىذه المعيقات والحد مف تأثيرىا إزالة
بحيث يجعؿ العامميف لا يتفاعموف بصورة جيدة مع أسموب التدوير الوظيفي ولا يسعوف للبستفادة منو 

مديريف لا الاختيار غير المناسب لممديريف يجعؿ ىناؾ  أفمما يعوؽ تطبيؽ التدوير الوظيفي. كما 
الحديثة في العمؿ مما يعوؽ تطبيؽ التدوير  ساليبالأيمتمكوف الثقافة والقدرة الإدارية عمى تطبيؽ 

تطبيؽ التدوير الوظيفي بالعمؿ يتوقؼ عمى وجود نظاـ معمومات إدارية فعاؿ يتيح  أفالوظيفي. و 
تطبيؽ التدوير الوظيفي.  و إعاقةأنىذا مف ش فإفلمتطبيؽ وفي ظؿ عدـ وجود ىذا النظاـ  أكبرمرونة 
 العامميف لمتغيير تجعميـ يتمسكوف بوظائفيـ الحالية مما يعوؽ تطبيؽ التدوير الوظيفي.  مةاو مق أفكما 

عدد  إلىفييا  أشار( والتي 111.) يانالقحطواتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
الحكومية مف حيث عدد  المؤسسات مف المعيقات التي تواجو تطبيؽ التدوير الوظيفي مثؿ ضخامة

وقمة  ،لمتغيير متيـاو مقالتطوير، ومف ثـ  أىميةوضعؼ الوعي لدى العامميف في المنظمات ب ،العامميف
، كما وكذلؾ عدـ وجود نظاـ معمومات إدارية فعاؿ ،الموارد والحوافز المادية في بعض المنظمات

مادية وكذلؾ زيادة عدد العامميف ويرجع ىذا ( مف حيث قمة الحوافز ال.11.اتفقت مع دراسة عزاـ)
كما واتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة عساؼ الاتفاؽ لأف وزارة الداخمية تدخؿ في عينة دراستنا، 

 المعنوية الروح خفاضان أو زيادة فيمجاؿ الحوافز والأجور والترقيات عاملب  كاف( حيث 114.)
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 لممعمـ والتعميـ التربية وزارة في والحوافز لممكافآت نظاـ ودوج لعدـ ذلؾ ويرجع. والمعممات لممعمميف
 .مكتوب وواضح العمؿ في المتميزة والمعممة

 اختبار فرضيات الدراسة 5.5
 "ولى" الفرضية الرئيسة الأ  اختبار الفرضيات حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة

 ية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائ :الفرضية الصفرية

 .توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة :الفرضية البديمة

0مػف مسػتوى الدلالػة  أكبر Sig.(P-value)ت كانإذا  .05  الفرضػية و لا يمكػف رفػض فإنػ
ية بػػػيف متغيػػػريف مػػػف متغيػػػرات الدراسػػػة ، أمػػػا إذا الصػػػفرية وبالتػػػالي لا توجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائ

0أقػػػػؿ مػػػػف مسػػػػتوى الدلالػػػػة  Sig.(P-value)ت كانػػػػ .05   فيػػػػتـ رفػػػػض الفرضػػػػية الصػػػػفرية وقبػػػػوؿ
 .توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسةو أنالفرضية البديمة القائمة ب

( بين α ≤ 1.15ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجد علاقة: ولىالفرضية الرئيسة الأ 
لمقيادات الإدارية العاممين في الوزارات الحكومية  نتاجيةالإ متطمبات التدوير الوظيفي وبين الكفاءة 

 الفمسطينية في قطاع غزة. 

 ياداتلمقالإنتاجية  الكفاءة وبين الوظيفي التدوير متطمبات بين الارتباط معامل(: 14-5)جدول 

معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

( بيف α ≤ 1.12ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجد علبقة
لمقيادات الإنتاجية متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة 

الإدارية العامميف في الوزارات الحكومية الفمسطينية في قطاع 
 .غزة

.770 *0.000 

 .α  ≤ 1.12باط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة الارت *  

 تساوي( .Sigالقيمة الاحتمالية ) أف، و 770. يساويمعامؿ الارتباط  أف (17-2)جدوؿ يبيف 
ذات دلالة  طردية وىذا يدؿ عمى وجود علبقة α ≤ 1.12وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000
لمقيادات الإدارية في الوزارات  نتاجيةلإابيف متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة  إحصائية

  .الحكومية الفمسطينية في قطاع غزة

نجاح عممية التدوير الوظيفي مرتبط باستيفاء ىذه العممية  أف إلىويعزو الباحث ذلؾ 
ىناؾ تدريب وتطوير لمكفاءات  كاففإذا ما  ،جاح التدويرنإفي  أساسلمتطمبات التدوير والتي تعد 
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وضوح استراتيجية  إلىإضافة  ،مع تصميـ الوظائؼ بشكؿ ميني وسمس ،وظفيفوالقدرات لدى الم
 الأىداؼات التي تتبعيا في اطار تحقيؽ جراءالتطور الوظيفي في المنظمة ومرونة النظـ والإ

الحد  إلىإضافة  ،لمقياـ بالتدوير وتحقيؽ النتائج المتوقعة مناسبة أرضيةذلؾ كمو يوجد  ،الموضوعة
كذلؾ الحد مف تأثير المعيقات التي تواجو التدوير  ،ت التي قد تظير نتيجة التدويرمف بعض السمبيا

الكثير مف النتائج  أفوجدنا  ،. فإذا ما تحقؽ ذلؾالإيجابياتوتسخيرىا في الحصوؿ عمى المزيد مف 
 عكاسانواقعا ممموسا ومعاشا مف خلبؿ  أصبحتا قد إلييالتي لطالما حممت المنظمة في الوصوؿ 

 لموظيفة التي يعمموف بيا. مائيـتانو مموظفيف ل نتاجيةالإالكفاءة عمى ذلؾ 

وجود  إلى( والتي خمصت 2011) القرعافواتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
 ،علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متطمبات التدوير الوظيفي والتي شممت )التدريب وتطوير الكفاءات

داخؿ  الأداءات(  وبيف مستويات جراءالنظـ والإ ،ة التطور الوظيفياستراتيجي ،تصميـ الوظائؼ
مف ضمف نتائجيا  كافو  ،التابعة لوكالة غوث وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في قطاع غزة الإدارات

التدريب والتركيز عميو كاستراتيجية تساعد في تحسيف وزيادة القدرات لدى العامميف  أىميةوتوصياتيا ب
تيتـ  أفعمى إدارة الوكالة  أفو  ،عمى الوجو الصحيح وتسييؿ عممية التدوير الوظيفي اءالأعبلتحمؿ 

بالييكؿ التنظيمي والتصميـ الوظيفي لموظائؼ لتكوف أكثر مرونة ولتسيؿ عممية نقؿ الميارات 
 وضع استراتيجية واضحة لمتطوير الوظيفي تيتـ بتحديد أىميةوبينت الدراسة  ،والخبرات بيف الموظفيف

بحيث تشمؿ المواءمة بيف اعتبارات الفرد ورغباتو في التقدـ الوظيفي وبيف  ،المسار الوظيفي لمعامميف
ات جراءظمة والإنالأ أىميةدور و  وأظيرتكما  ،احتياجات المنظمة المستقبمية وفرصيا في النمو

ـ بالمرونة الكافية يف محددة تتسناالمتبعة في وكالة الغوث في تنفيذ التدوير الوظيفي ضمف لوائح وقو 
لدى الموظفيف في الوكالة. وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع  الأداءالتدوير ورفع مستوى  أىداؼلتحقيؽ 

التدريب والنمط  أفوجدا  افالمذ( 2010الأبحاث والدراسات التي أجراىا كارديماس وباباستاموتيا )
أدائيا ودعـ التدوير الوظيفي  المتبع في تصميـ الوظائؼ يعتبر فرصة عظيمة لممنظمات لتعزيز

والذي بدوره ينعكس بشكؿ واضح عمى مستوى الروح المعنوية لمعامميف في المنظمة . وىذه النتائج 
ىناؾ ارتباط كبير بيف  أفالذي وجد (2003) متسقة مع البحوث التي أجريت مف قبؿ لازيـ 

ات المتبعة في المنظمة وتأثيرىا ءجراممارسات التدوير الوظيفي وبيف والتطور الوظيفي والنظـ والإ
حالة مف الروح  إيجادالتدرج السميـ والتطور الوظيفي لمموظؼ يسيـ في  أفداخميا، حيث  الأداءعمى 

التدوير  أف( 2014) صبحة أبو.كما وأكدت دراسة  المعنوية تتأثر بتقبؿ الشخص ليذا التطور
، نتاجيةالإدة، الأمر الذي أثر عمى زيادة الوظيفي ساعد الموظفيف عمى بناء علبقات اجتماعية جدي

 عمى أىداؼ العمؿ بالجامعة. وتركيزاً  إنتاجيةكما وجعؿ الموظفيف أكثر 
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 الفرضيات التالية: يتفرع من ىذه الفرضية الرئيسةو 

بين التدريب وتطوير القدرات كأحد  (α ≤ 1.15)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
 .لمقيادات الإدارية العاممين في الوزارات نتاجيةالإ وظيفي وبين الكفاءة متطمبات التدوير ال

 الوظيفي التدوير متطمبات كأحد القدرات وتطوير التدريب بين الارتباط معامل(: 15-5)جدول  -

 معامل بيرسون الفرضية -
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

( α ≤ 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
بيف التدريب وتطوير القدرات كأحد متطمبات التدوير الوظيفي 

 .لمقيادات الإدارية العامميف في الوزاراتالإنتاجية وبيف الكفاءة 
.631 *0.000 

 .α  ≤ 1.12الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *  

( .Sig)القيمة الاحتمالية  أف، و 631. يساويمعامؿ الارتباط  أف (12-2)جدوؿ يبيف  
وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة  α≤ 1.12وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000 تساوي

 نتاجيةالإبيف التدريب وتطوير القدرات كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة إحصائية 
  .لمقيادات الإدارية في الوزارات

حؿ يساىـ التدريب في  حيث ،الوزاراتفي  التدريب أىمية إلىويعزو الباحث ذلؾ 
وكذلؾ تعديؿ سموؾ المتدربيف  مياراتيـ،صقؿ كذلؾ واكتساب الأفراد لممعارؼ الوظيفية و  ،المشكلبت
الفرص لمزيد مف التحسيف والتطوير  أجؿ إتاحػة وذلؾ مفالتي يقوموف بيا  إنتاجيتيـ أساليبوتطوير 

النيوض  إلىلمفرد. كما وييدؼ  اجيةنتالإورفع الكفاءة  ،العمؿ بفعالية ولضماف أداءفي العمؿ 
عداده الإعداد الملبئـ لمقياـ  بالعنصر البشري العامؿ في جميع القطاعات وعمى كافة المستويات وا 

لممنظمة  أكبر التدريب، فيـ أساليبكأحد  ،بدوره وأداء ميامو بكفاءة عالية. ويعزز التدوير الوظيفي
نتاجية وجعؿ الأفراد أكثر تنوعا مف المرونة في تحريؾ الموظؼ  أكبرىذا الأسموب درجة ، ويتيح وا 

مما يمكف مف الاعتماد عميو مستقبلًب عند مواجية  ،الأماكف والمواقع المتعددة في المؤسسة إلى
في  أو ،عند حدوث شواغر وظيفية أو ،بعض الإشكالات المتمثمة في ضغط العمؿ في أحد الأقساـ

 أوكما ويصمح ىذا الأسموب لتدريب الرؤساء والمشرفيف  .لؾغير ذ أوالاستقالات  أوحالات الغياب 
المشرفيف وغيرىـ لشغؿ المراكز الإدارية ذات  أووذلؾ بغرض تأىيؿ رؤساء الأقساـ  ،المديريف

خضوع الموظفيف والمدراء لمتدريب المنظـ ينعكس عمى نفسيتيـ وطريقة  فإالمستويات الأعمى. 
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الموظفيف لأعماليـ مف حيث النوعية  إنتاجيتيـ حيث يظير فيتعامميـ مع المشاكؿ التي تواجييـ ب
 والكيفية.

وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع الأبحاث والدراسات التي أجراىا كارديماس وباباستاموتيا 
التدريب يعتبر فرصة عظيمة لممنظمات لتعزيز أدائيا  أف إلىحيث توصمت الدراسة ( 2010)

جؿ دعـ التدوير الوظيفي والذي بدوره ينعكس بشكؿ واضح أمف  وتوفير الكادر اللبزـ لسوؽ العمؿ
كلب مف  إليولمعامميف في المنظمة. كما وتدعـ ىذه الدراسة ما خمص  الكفاءة الانتاجيةعمى مستوى 

التدريب قبؿ وضع خطط  أىميةعمى  قد أكدت ات نتائجيكانوالتي ( 2006رتيغا )أو و  أريكسوف
ىناؾ تخطيط محكـ  كافسة التوظيؼ بشكؿ إيجابي بحيث كمما التدوير وأثرىا الكبير عمى سيا

كما واتفقت  ،داخؿ ىذه المنظمات الإنتاجعمى مستوى  أكبرالناتج  الأثر كافومنظـ لعممية التدريب 
وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  إلى( والتي خمصت 2011) القرعافىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
 الإداراتداخؿ  الأداءت كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف مستويات بيف التدريب وتطوير الكفاءا

مف ضمف نتائجيا  كافو  ،التابعة لوكالة غوث وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في قطاع غزة
التدريب والتركيز عميو كاستراتيجية تساعد في تحسيف وزيادة القدرات لدى العامميف  أىميةوتوصياتيا ب

الوجو الصحيح وتسييؿ عممية التدوير الوظيفي. كما واتفقت ىذه النتائج مع  عمى الأعباءلتحمؿ 
 عمى وأثرىا الشرطة أفراد وتعييف اختيار ومعايير درست ضوابط( والتي 2012دراسة الخالدي )

 مف الشرطة وأفراد بتدريب ضباط ىتماـالا صت الدراسة بضرورةأو حيث  ،الشرطي فعالية الأداء
حتياجات ودراسة الدورات تكثيؼ خلبؿ  اكتساب عمى ليـ والتي تساعدىـ الفعمية التدريبية الاَّ

 أيضاً  صتأو و  ،متقدمة وتقنيات تدريبية أساليب وباستخداـ متباينة أمنية مواقؼ في المختمفة الميارات
 في المتخصصة الدورات التدريبية باجتياز الشرطية القيادية المناصب إلىالترقيات  ربط بضرورة
( حيث 2014وكذلؾ اتفقت ىذه الدراسة مع نتائج )عزاـ،  لمقادة. اللبزمة القيادية لمياراتا تنمية

واكتساب الأفراد لممعارؼ  ،المساىمة في حؿ المشكلبتالدراسة تساعد في  أف إلىتوصمت الدراسة 
يا الأداء التي يقوموف ب أساليبوتطوير وكذلؾ تعديؿ سموؾ المتدربيف  ،والميارات وصقؿالوظيفية 
 ،العمؿ بفعالية ولضماف أداءالفرص لمزيد مف التحسيف والتطوير في العمؿ  أجؿ إتاحػة وذلؾ مف

 .الأمنية الأجيزةلأفراد  نتاجيةالإورفع الكفاءة 
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كأحد  تصميم الوظائف( بين α ≤ 1.15توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
 .لمقيادات الإدارية العاممين في الوزارات نتاجيةالإ متطمبات التدوير الوظيفي وبين الكفاءة 

 الكفاءة الوظيفي وبين التدوير متطمبات كأحد الوظائف تصميم بين الارتباط معامل(: 16-5)جدول 
 الوزارات في العاممين الإدارية لمقياداتالإنتاجية 

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 ≤ 1.12صائية عند مستوى )ذات دلالة إح توجد علبقة
α كأحد متطمبات التدوير الوظيفي  تصميـ الوظائؼ( بيف

لمقيادات الإدارية العامميف في الإنتاجية وبيف الكفاءة 
 .الوزارات

.696 *0.000 

 
 .α  ≤ 1.12مستوى دلالة  الارتباط داؿ إحصائياً عند*  

 تساوي( .Sigقيمة الاحتمالية )ال أف، و 696. يساويمعامؿ الارتباط  أف( .1-2)جدوؿ يبيف 
بيف وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  α≤ 1.12وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

لمقيادات الإدارية العامميف  نتاجيةالإكأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة  تصميـ الوظائؼ
  .في الوزارات

 أفعممية، حيث  أسستصميـ الوظائؼ الحكومية عمى بناء و  إلىىذه النتائج  الباحث وويعز 
تـ تحديد وقد  ،أدوارىـلتحسيف  فرصة عمى حد سواء والمُشغِؿتصميـ الوظائؼ يعطي الموظفيف 

الاحتياجات الشخصية  إلىوتصميـ الوظائؼ لتوائـ المتطمبات التنظيمية والتكنولوجية، بالإضافة 
كمة العمؿ تيدؼ لتقميؿ عدـ الرضى الوظيفي وتذمر ىي أفوتظير ىذه النتائج  ،لشاغمي الوظائؼ

عمى رفع الكفاءة الإنتاجية لدى  إيجابياوأنيا بالتالي تؤثر  الموظفيف مف الأعماؿ الروتينية المتكررة
تصميـ الوظائؼ وعدد  أفعمى  أكدت( والتي 112.وتتفؽ ىذه الدراسة مع نتائج جوجينسف )  الوزارة

مف التدوير عمى الكفاءة  إيجابيةبعناية حتى نحصؿ عمى نتائج  يتـ اختياره أفالوظائؼ يجب 
وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  إلىوالتي خمصت  (117.)القرعافمع دراسة  اتفقتكما  .نتاجيةالإ

والتي يؤدي إلى تحسيف  الأداءبيف تصميـ الوظائؼ كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف مستويات 
مف  كافو  ،التابعة لوكالة غوث وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في قطاع غزة تالإداراداخؿ  الإنتاجية

تيتـ بالييكؿ التنظيمي والتصميـ الوظيفي  أفعمى إدارة الوكالة  أفضمف نتائجيا وتوصياتيا 
لموظائؼ لتكوف أكثر مرونة وتقوي مف استخداـ الممارسات التطويرية مثؿ التدوير الوظيفي ولتسيؿ 

تصميـ الوظائؼ،  أف( عمى 117.واتفقت مع عزاـ) ميارات والخبرات بيف الموظفيف. عممية نقؿ ال



 
119 

مف الارتياح  أكبرفي الخدمة عف طريؽ تقديـ قدر  نتاجيةالإرفع  يعمؿ عمى الأمنية الأجيزة في
شعار الموظفيف  وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع  ،وزيادة التحدي والمسؤولية في مياميـ الإنجازبوا 

النمط المتبع في  أفوجدا  افالمذ( 111.والدراسات التي أجراىا كارديماس وباباستاموتيا ) الأبحاث
تصميـ الوظائؼ يدعـ التدوير الوظيفي والذي بدوره ينعكس بشكؿ واضح عمى مستوى الروح 

 .نتاجيةالإبدوره يعمؿ عمى زيادة  والتي المعنوية لمعامميف في المنظمة.
 استراتيجية التطور الوظيفيبين  (α ≤ 1.15)ئية عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصا -

 .لمقيادات الإدارية العاممين في الوزارات نتاجيةالإ كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبين الكفاءة 

 الكفاءة الوظيفي وبين التدوير متطمبات كأحد الوظيفي التطور استراتيجية بين الارتباط معامل(: 17-5)جدول 
 الوزارات في العاممين الإدارية لمقيادات الإنتاجية

 الفرضية -
معامل 
بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

( α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجد علبقة
كأحد متطمبات التدوير  استراتيجية التطور الوظيفيبيف 

 الوظيفي وبيف الكفاءة الإنتاجية لمقيادات الإدارية العامميف في
 .الوزارات

.6910 *0.000 

 .α  ≤ 1.12الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *  

( .Sigالقيمة الاحتمالية ) أف، و 6911. يساويمعامؿ الارتباط  أف (14-2)جدوؿ يبيف  
وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة  α≤ 1.12وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000 تساوي

 نتاجيةالإكأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة  التطور الوظيفي استراتيجيةبيف إحصائية 
  .لمقيادات الإدارية العامميف في الوزارات

استراتيجية التطور الوظيفي كأحد متطمبات التدوير الوظيفي  أىمية إلىويعزو الباحث ذلؾ 
الموظفيف العاـ  افديو يتبع حيث  ،فئة القيادية في الوزاراتلدى ال نتاجيةالإالكفاءة ومدى تأثيرىا عمى 

شطة وميارات أنوكذلؾ إدارة وتنسيؽ  بالموظفيف في الوزرات،استراتيجية واضحة ومحددة في الرقي 
التخطيط، والتدريب عمى المياـ المختمفة بيدؼ تنمية قدرات وكفاءات الموظفيف بالتنسيؽ مع مدراء 

مف خلبؿ ستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية وذلؾ تحقيؽ الا إلى ويسعى الديوافالإدارات والأقساـ. 
وجود برنامج طويؿ الأجؿ لمتخطيط والتطوير الوظيفي لمعامميف،  أف. كما بالعمؿ الحكوميلارتقاء ا

يساعد في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في إدارة الموارد البشرية، حيث توجد العديد مف النتائج الإيجابية 
تحقيؽ أىداؼ الأفراد  التخطيط الجيد لبرامج التطوير الوظيفي مثؿالتي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ 

 افوالأموالعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار  ،المناسب كافالمووضع الرجؿ المناسب في  ،والمنظمة
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نتاجيةكفاءة و الوظيفي والذي بدوره ينعكس عمى مستوى  . وتتضمف استراتيجية التطوير الموظفيف ا 
تحديد  أوتدريب الؿ سير وظيفي متصاعدة وتحديد الميارات المطموبة مف الوظيفي إعداد الفرد لمراح

الموظفيف العاـ وكذلؾ الوزرات المعنية بتخطيط  افديو ىذا ويقوـ الوقت الزمني لعبور كؿ مرحمة. 
 ونيانالقالنص  إلىكوف التدرج في المسار الوظيفي يرجع  ،بشكؿ واضحاستراتيجية التطور الوظيفي 

يوضح لكؿ موظؼ المسار الميني لو، كؿ  أف. حيث 2005لمعاـ العامة الخدمة  وفقانالوارد في 
ولكف يبقى ىنا مف ىـ  درجة. إلىوالدرجات المجدولة ومتطمبات التنقؿ مف درجة  اتو العلبوكذلؾ 

حيث يتـ الاختيار بيف حسب الكفاءة  ،المختمفة والإداريةيستحقوف تولي المناصب القيادية 
ىذا التدرج  أىميةيقدروف الفئة القيادية في الوزارات  فإفمة لممنصب المحدد. لذلؾ والمؤىلبت اللبز 

 في عممية التطور الوظيفي وارتباطو بمستوى الروح المعنوية لدييـ.

 أىمية( والتي بينت 2011) القرعافوقد اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
تـ بتحديد المسار الوظيفي لمعامميف في وكالة غوث وضع استراتيجية واضحة لمتطوير الوظيفي تي
ىذه الاستراتيجية المواءمة بيف اعتبارات  حيث شممت ،وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في قطاع غزة

، وتعمؿ عمى الفرد ورغباتو في التقدـ الوظيفي وبيف احتياجات المنظمة المستقبمية وفرصيا في النمو
 الأجيزةحيث تبرز جيود ( 2014مع دراسة عزاـ ) أيضاً النتائج متسقة وىذه  رفع كفاءتيا الانتاجية،

اتباع استراتيجية واضحة ومحددة في الرقي بالضباط العامميف لدييا والعمؿ عمى الارتقاء  في الأمنية
شطة وميارات التخطيط، والتدريب عمى المياـ المختمفة أنوكذلؾ إدارة وتنسيؽ  ،تيـ الوظيفيةكانبم

 الأمنية وتسعى الأجيزة ،قدرات وكفاءات الموظفيف بالتنسيؽ مع مدراء الإدارات والأقساـ بيدؼ تنمية
 الأمفكوف رجؿ  والأمنيتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية وذلؾ للبرتقاء بالعمؿ الشرطي  إلى

ت مف قبؿ مع البحوث التي أجريوكذلؾ جاءت نتائج ىذه الدراسة متوافقة . الأجيزةىو رأس ماؿ تمؾ 
دراؾ الموظؼىناؾ ارتباط كبير بيف ممارسات التدوير الوظيفي  أفالذي وجد  (2003)لازيـ  نحو  وا 

وفوائد التدوير  ،ثلبث نتائج لمتطور الوظيفي، وىي التدرج الوظيفي، والمعرفة والميارة المكتسبة
لة مف الروح المعنوية حا إيجادالتدرج السميـ والتطور الوظيفي لمموظؼ يسيـ في  أفالوظيفي. حيث 

 تتأثر بتقبؿ الشخص ليذا التطور.

كأحد  اتجراءالنظم والإبين  (α ≤ 1.15)ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد علاقة -
 .لمقيادات الإدارية العاممين في الوزارات نتاجيةالإ متطمبات التدوير الوظيفي وبين الكفاءة 

( .Sigالقيمة الاحتمالية ) أف، و 676. يساويمعامؿ الارتباط  أف( 11-2جدوؿ )يبيف  
ذات دلالة طردية وىذا يدؿ عمى وجود علبقة  α≤ 1.12وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000 تساوي
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لمقيادات  نتاجيةالإكأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة  اتجراءالنظـ والإبيف إحصائية 
  .الإدارية العامميف في الوزارات

 الكفاءة وبين الوظيفي التدوير متطمبات كأحد اتجراءوالإ النظم بين الارتباط معامل(: 18-5)جدول 
 الوزارات في العاممين الإدارية لمقياداتالإنتاجية 

معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

( بيف α ≤ 1.12ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجد علبقة
د متطمبات التدوير الوظيفي وبيف الكفاءة النظـ والإجراءات كأح

 .الإنتاجية لمقيادات الإدارية العامميف في الوزارات
.676 *0.000 

 .α  ≤ 1.12الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *  

الوزرات ويشرعيا ات التي تتبناىا جراءظمة والإنمرونة الأ أىمية إلىويعزو الباحث ذلؾ 
لمواجية التغيرات تتكيؼ والتي  ،الموارد البشرية إدارةظمة أنيتعمؽ ب فيماالموظفيف العاـ  افديو 

دراستيا ات يتـ جراءظمة والإنه الأىذ أفعمماً  .الوزراتالمستمرة والمتلبحقة في طبيعة عمؿ 
 .الوزراءلمجمس تجديدىا في ضوء الأىداؼ العامة والرؤية المستقبمية ومناقشتيا و 

جػراءظمػة وقواعػد و أنقميديػة و العمؿ في بيئة إدارية ت فإ ات تتصػؼ بػالجمود والرتابػة، وصػعوبة ا 
 ملبءمتيػػا لممواقػػعوولائيػػا وعػػدـ  إنتاجيتيػػامسػػتوى  خفػػاضانالػػتخمص مػػف العناصػػر التػػي أثبتػػت التجربػػة 

الػوزرات ات لكػي تػتمكف جػراءالعمػؿ عمػى تغييػر ىػذه الػنظـ والإالػوزراء  عمى مجمسيحتـ  تشغميا،التي 
 ،اتجػػراءظمػػة والإنالتػػي تنػػتج عػػف ىػػذا الجمػػود فػػي الأ الإداريػػةمشػػاكؿ والمصػػاعب مػػف التغمػػب عمػػى ال

ات السماح باستخداـ التدوير الوظيفي للبستفادة مف إيجابيػات تػدوير جراءحيث يمكف مف خلبؿ ىذه الإ
الأىداؼ المرجوة مػف  أفكما  إنتاجيتيـويعمؿ عمى مف تحسيف  المدراء وأثره الإيجابي عمى المرؤوسيف

وف التػػدوير الػػوظيفي بحيػػث ناوحبػػراً عمػػى ورؽ حتػػى تفعّػػؿ عمميػػة تطبيػػؽ قػػ ةانػػرن يفاو عنػػتػػدوير تظػػؿ ال
تسػػتكمؿ الجيػػات المعنيػػة إعػػداد اللبئحػػة الخاصػػة بتنفيػػذ التػػدوير والتػػي تفسػػر كػػؿ شػػاردة وواردة. حيػػث 

جػػػراءظمػػػة والقواعػػػد والأدلػػػة و نتتضػػػمف السياسػػػات والأ يػػػا الجيػػػات تعتمػػػد عمي أفات التنفيػػػذ التػػػي يجػػػب ا 
والمتابعػػة بمػػا يكفػػؿ تطبيػػؽ ىػػذه اللبئحػػة بعػػد تصػػنيؼ  الإشػػراؼثػػـ  ،المعنيػػة بصػػورة واضػػحة ومحػػددة

وبالتالي تػؤدي إلػى مزيػداً مػف  الوظائؼ عمى ضوء طبيعتيا ومتطمبات التدوير، ووفقاً لممعايير المعتمدة
 رفع الكفاءة الإنتاجية.

( حيث خمصت الدراسة 2011) القرعافسة وقد اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدرا
ات المتبعة في وكالة الغوث وبيف مستوى جراءظمة والإنبيف الأ إحصائيةوجود علبقة ذات دلالة  إلى

مرونة النتائج وجود  أظيرت( حيث 117.عزاـ )وىذه النتائج متسقة مع  ،لدى العامميف الأداء



 
122 

والتي تقبؿ  ،الموارد البشرية إدارةممارسة  في الأمنية الأجيزةات التي تتبناىا جراءظمة والإنالأ
 أفرغـ  ،الأجيزةالممارسات المبتكرة لمواجية التغيرات المستمرة والمتلبحقة في طبيعة عمؿ تمؾ 

يف والضبط والربط ناشد المؤسسات في العالـ مف حيث قسوة القو أتعد مف  المؤسسة الأمنية والعسكرية
ظمة نات المعموؿ بيا في ىذه المؤسسة. ىذه الأجراءالنظـ والإصرامة في تنفيذ  وأكثرىاالعسكري 

 أيضاً و  ،مستقبمية للئدارة العميا لممؤسسةات يتـ تجديدىا في ضوء الأىداؼ العامة والرؤية الجراءوالإ
ىناؾ ارتباط بيف  أفالذي وجد  (2003)لازيـ البحوث التي أجريت مف قبؿ ىناؾ تقاربا في  كاف

بحيث كمما اتسمت ىذه  ،ات المتبعة في المنظماتجراءظيفي وبيف الإممارسات التدوير الو 
فعالية ويسيـ بشكؿ  أكثرالمردود المتوقع مف نتائج التدوير  كافات بالمرونة والوضوح كمما جراءالإ

 التدوير. أىداؼفي تحقيؽ  أكبر

تـدوير ( لمα ≤ 0.05عنـد مسـتوى ) إحصـائيةدلالـة  ذو أثريوجد  الثانية:الرئيسة الفرضية 
 في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة. نتاجيةالإ الكفاءة رفع الوظيفي في 

لمتدوير تأثير  ىناؾ كاف" لمعرفة ما إذا المتدرج الخطي حدارنالاتحميؿ تـ استخداـ اختبار "
 والنتائج التالية توضح ذلؾ. .في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة نتاجيةالإالكفاءة رفع الوظيفي في 

 يمكن استنتاج ما يمي: Stepwise المتعدد باستخدام طريقة حدارنالا من نتائج 

، تصميـ الوظائؼىي: "  نتاجيةالإالكفاءة  رة عمى المتغير التابع "ثالمتغيرات المؤ  أفتبيف  -
 ضعيؼ. هتأثير  أفتبيف " التدريب " متغير أفو  ،اتجراءالنظـ والإ ،التطور استراتيجية

% مف 60.2 أف، وىذا يعني 0.602، ومعامؿ التحديد المُعدَّؿ= 0.778=  رتباطمعامؿ الا -
)المتغير التابع( تـ تفسيره مف خلبؿ العلبقة الخطية والنسبة المتبقية  نتاجيةالإالتغير في الكفاءة 

 .نتاجيةالإعوامؿ أخرى تؤثر عمى الكفاءة  إلى% قد ترجع 39.8
 حدارنالا  لمعاملات المتعدد حدارنالا  تحميل(: 19-5)جدول 

قيمة اختبار  حدارنالا معاملات  المتغيرات المستقمة
T 

القيمة الاحتمالية 
Sig. 

 0.000 5.171 1.293 المقدار الثابت
 0.001 3.483 0.216 تصميـ الوظائؼ

 0.000 7.463 0.367 التطور استراتيجية
 0.000 4.988 0.271 اتجراءالنظـ والإ

 0.602حديد المُعدَّؿ= معامؿ الت 0.778=  رتباطمعامؿ الا

 التطور استراتيجية* 0.367* تصميـ الوظائؼ + 0.216+  1.293=  نتاجيةالإ الكفاءة 
 اتجراءالنظـ والإ *0.271+  
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الكفاءة  المتغيرات المستقمة حسب أىميتيا في تفسير " أفتبيف  (19-5)مف خلبؿ جدوؿ 

تصميـ  وأخيرا ،اتجراءالنظـ والإومف ثـ  ،التطور استراتيجية: ىي T"حسب قيمة اختبار  نتاجيةالإ
  .الوظائؼ

التطور مع الدافعية الموجودة عند كؿ موظؼ في  استراتيجيةتوافؽ  إلىذلؾ ويعزو الباحث 
رفع الكفاءة  في أىميةالمؤثرات  أكثرالدافع يعتبر  أفتحقيؽ مناصب متقدمة في المؤسسة، حيث 

الحافز يكاد يكوف معدوـ  أفبيا قطاع غزة يعتقد الباحث  ، ونظرا لمظروؼ المادية التي يمرنتاجيةالإ
تطور الييكمية التنظيمية فيذا يعطي  لاستمراريةونظرا  ،في المؤسسات الحكومية نتيجة قمة التمويؿ

عالية، تساعده بالمنافسة عمى الحصوؿ عمى فرص لسد  إنتاجيةحافز لمموظؼ لمحفاظ عمى كفاءة 
الفئة العمرية لممبحوثيف تعتبر صغيرة  أف إلىبالإضافة  ،لتطورالشواغر المتوقعة نتيجة ىذا ا

ىذه المرحمة مف  أف، ومف الطبيعي بالمقارنة مع متوسط الأعمار في ىذه الوظائؼ ومتوسطة السف
 أحدالتدوير الوظيفي يعتبر  أف إلىونظرا  طموحيف في تعزيز مواقعيـ الإدارية، أفرادىاالعمر يكوف 

التدوير الوظيفي  أف إلى، ونظرا نتاجيةالإكبيرا في الكفاءة  تأثيرالو  كاففي فالتطور الوظي أساليب
 .نتاجيةالإقوية في رفع الكفاءة  أسبابالتطور الوظيفي، فيذه تعتبر  أساليب أحديعتبر 

، نتاجيةالإفي تفسير الكفاءة  ىميةة مف الأالثانيات عمى المرتبة جراءوقد حصمت النظـ والإ
مكتوب وواضح داخؿ المؤسسات الحكومية، حيث تحدد  إداريوجود نظاـ  إلى ويعز الباحث ذلؾ

 ت الطرؽ والآليات التي تستخدـ في التدير داخؿ المؤسسة.اجراءالنظـ والإ

تصميـ الوظائؼ يساعد في جعؿ عممية التدوير  أفجاءت أخيرا تصميـ الوظائؼ، حيث 
وظيفة تسيؿ عممية التقييـ بعد التدوير، مما مرنة، وكذلؾ يعطي تصميـ الوظائؼ معايير واضحة لكؿ 

 .نتاجيةالإيحسف مف الكفاءة 

مر بيا الظروؼ المادية التي ت إلىمتغير التدريب جاء ضعيفا، وذلؾ نتيجة  أفيعتقد الباحث 
 بشكؿ مباشر عمى الخطة التطويرية والبرامج التدريبية في المؤسسات. عكستانات والتي الوزار 

 أف أظيػػرتوالتػػي ( 2010ه الدراسػػة مػػع دراسػػة كارديمػػاس وباباسػػتاموتيا )وقػػد اتفقػػت نتػػائج ىػػذ
، ولكنيػػػا اختمػػػؼ معيػػػـ فػػػي متغيػػػر كفػػػاءتيـورفػػػع  أدائيػػػـلمتػػػدوير يعطػػػي فرصػػػة لممػػػوظفيف فػػػي تحسػػػيف 

ات لكنيػػا جػػراءفػػي متغيػػر التطػػور والإ( 2010يب. وكػػذلؾ اتفقػػت مػػع نتػػائج دراسػػة ليػػزا كمػػي ىػػوؿ )التػػدر 
واتفقػػػت نتػػػائج ىػػػذه الدراسػػػة فػػػي  العمػػػؿ. أمػػػاكفاـ التػػػدريب كػػػأداة تعميميػػػة فػػػي اسػػػتخداختمػػػؼ معيػػػا فػػػي 

( 2011) القرعػافمػع  تصػميـ الوظػائؼ وأخيػرا ،اتجراءالنظـ والإومف ثـ ، التطور استراتيجيةمتغيرات 
( فػػي جميػػع المتغيػػرات لكنيػػا اختمفػػت 2014فػػي جميػػع المتغيػػرات مػػا عػػدا التػػدريب، واتفقػػت مػػع عػػزاـ )
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وأورتيغػا  أريكسػوفوقػد اختمفػت نتػائج ىػذه الدراسػة مػع نتػائج دراسػة ات. جػراءتغير الػنظـ والإمعيـ في م
 العماؿ. سانتجىناؾ علبقة سمبية بيف التدوير الوظيفي وعدـ  أف افيري افالمذ (2006)

( بـين α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى ) الثالثة:الرئيسة الفرضية 
العوامــل  إلــىتعــزى  نتاجيــةالإ حــول دور التــدوير الــوظيفي فــي الكفــاءة  مبحــوثيينالمتوســطات آراء 

 (.عدد سنوات الخبرة في الوزارة ،المسمى الوظيفي ،المؤىل العممي ،العمر ،الجنسالشخصية )

ىنػاؾ فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية  كاف" لمعرفة ما إذا لعينتيف مستقمتيفT  تـ استخداـ اختبار "
التبايف ات. كذلؾ تـ استخداـ اختبار " بياني يصمح لمقارنة متوسطي مجموعتيف مف الوىو اختبار معمم

 .ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية وىػذا الاختبػار معممػي يصػمح لمقارنػة  كاف" لمعرفة ما إذا الأحادي 
 أكثر. أومتوسطات 

 ويشتق من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

 المبحــوثيين( بــين متوســطات آراء α ≤ 0.05لــة إحصــائية عنــد مســتوى )توجــد فــروق ذات دلا  -
 .الجنس إلىتعزى  نتاجيةالإ حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة 

 الجنس –"  مستقمتين لعينتين -  T" اختبار نتائج(: 20-5)جدول 

 المجال -

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 أنثى ذكر

 0.111 1.599- 6.47 6.10 .ير الوظيفيالتدو 

 0.065 1.850- 5.87 5.35 .التدريب

 0.183 1.334- 5.77 5.38 .تصميـ الوظائؼ

 0.902 0.123- 6.53 6.50 .استراتيجية التطور

 0.048* 1.986- 5.92 5.33 .النظـ والإجراءات

 0.146 1.457- 6.05 5.68 .متطمبات التدوير الوظيفي

 0.344 0.947- 6.56 6.29 .الإنتاجية

 0.184 1.333 6.50 6.81 .العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي

 .α ≤ 0.05 الفرؽ بيف المتوسطيف داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *
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 يمكف استنتاج ما يمي:( 1.-2الموضحة في جدوؿ )مف النتائج 

مػف مسػتوى  أقػؿ" لعينتػيف مسػتقمتيف  -  T"المقابمػة لاختبػار (.Sig)القيمة الاحتمالية  أفتبيف 
و توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة أنػػػوبػػػذلؾ يمكػػػف اسػػػتنتاج  ،" اتجػػػراءالػػػنظـ والإ لمجػػػاؿ " α ≤ 0.05 الدلالػػػة

وذلػػؾ لصػػػالح  الجػػػنس إلػػىعينػػة الدراسػػػة حػػوؿ ىػػذا المجػػػاؿ تعػػزى إحصػػائية بػػيف متوسػػػطات تقػػديرات 
ة العممية لموزرات حيث تعتبر بيئة ذكوريػة بالدرجػة ويعزو الباحث ىذه النتيجة إلى طبيعة البيئ .اثنالإ

 الأولى، فتنظر الإناث إلى النظـ الإجراءات المتبعة في الوزارات كفرصة لتحسيف وضعيف التنظيمي.

مستوى الدلالة  مف أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية  أفأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيف 
عينة وجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات تلا و أنوبذلؾ يمكف استنتاج  0.05

  الجنس. إلىالدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى 

ىذا  أف(. ويعتقد الباحث 111.) القرعاف ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةوتختمؼ 
 .لبؼ ناتج عف الاختلبؼ في البيئة التنظيمية الداخمية بيف الوكالة والوزرات المحميةتالاخ

( بــين متوســطات آراء المبحــوثين α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -
 .العمر إلىتعزى  نتاجيةالإ حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة 

 العمر –"  الأحادي التباين"  اختبار نتائج(: 21-5)جدول 

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

ة سن 35
 فأقل

إلى  36من 
 سنة 45

سنة  46
 فأكثر

 0.973 0.027 6.16 6.13 6.18 .التدوير الوظيفي

 0.335 1.096 5.70 5.28 5.41 .التدريب

 0.693 0.367 5.34 5.37 5.54 .تصميـ الوظائؼ

 0.410 0.894 6.65 6.31 6.57 .استراتيجية التطور

 0.627 0.467 5.27 5.37 5.53 .النظـ والإجراءات

 0.625 0.471 5.79 5.61 5.80 .متطمبات التدوير الوظيفي

 0.439 0.826 6.25 6.19 6.47 .الإنتاجية

 0.671 0.400 6.90 6.73 6.71 .العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي
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 "المقابمة لاختبار (.Sig)القيمة الاحتمالية  أفتبيف ( 1.-2الموضحة في جدوؿ )مف النتائج 
وبذلؾ يمكف لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا  0.05 مف مستوى الدلالة أكبر" يف الأحادي التبا

عينة الدراسة حوؿ ىذه توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات لا و أناستنتاج 
 .العمر إلىالمجالات تعزى 

 (117.اـ )وعز ( 111.) القرعاف واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة

( بــين متوســطات آراء المبحــوثين α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -
 .المؤىل العممي إلىتعزى  نتاجيةالإ حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة 

 العممي المؤىل –"  مستقمتين لعينتين -  T" اختبار نتائج(: 22-5)جدول 

 المجال -

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

الق
ية 

مال
لاحت

ة ا
يم (

S
ig

).
 

بكالوريوس 
 فأقل

دراسات 
 عميا

 0.059 1.896 5.93 6.27 .التدوير الوظيفي

 0.009* 2.610 5.04 5.61 .التدريب

 0.018* 2.384 5.09 5.61 .تصميـ الوظائؼ

 0.003* 2.952 6.07 6.71 .استراتيجية التطور

 0.038* 2.086 5.10 5.58 .اتجراءالنظـ والإ

 0.004* 2.926 5.36 5.92 .ات التدوير الوظيفيمتطمب

 0.013* 2.499 5.97 6.51 .الإنتاجية

 0.008* 2.668 6.44 6.91 .العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي

 يمكف استنتاج ما يمي: (..-2)الموضحة في جدوؿ مف النتائج 

مػػػف  أكبػػػر"  لعينتػػػيف مسػػػتقمتيف -  T "المقابمػػػة لاختبػػػار (.Sig)القيمػػػة الاحتماليػػػة  أفتبػػػيف 
توجػد فػروؽ ذات دلالػة لا و أنػوبػذلؾ يمكػف اسػتنتاج "  التػدوير الػوظيفي لمجػاؿ " 0.05 مستوى الدلالػة

 .المؤىؿ العممي إلىعينة الدراسة حوؿ ىذا المجاؿ تعزى إحصائية بيف متوسطات تقديرات 
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مستوى الدلالة  مف أقؿ (.Sig) القيمة الاحتمالية أفأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيف 
0.05 ≥ α  عينة و توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات أنوبذلؾ يمكف استنتاج

مؤىميـ العممي بكالوريوس الذيف وذلؾ لصالح  المؤىؿ العممي إلىالدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى 
 أكبر أىميةفأقؿ ينظروف ب بكالوريوس المؤىلبت العممية مف درجة أصحاب أففأقؿ. ويعتقد الباحث 

. وكذلؾ ور كفرصة لتحسيف موقعيـ التنظيميات والتطجراءالتدريب وتصميـ الوظائؼ، والنظـ والإ إلى
 لتقارب الميارات الوظيفية في الفئة العمرية الواحدة.

لأف مجتمع الدراستاف مف  (111.) القرعاف واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
 نفس البيئة.

 .α ≤ 0.05 داؿ إحصائياً عند مستوى دلالةيف الفرؽ بيف المتوسط *
( بــين متوســطات آراء المبحــوثين α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -

 .المسمى الوظيفي إلىتعزى  نتاجيةالإ حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة 
 الوظيفي المسمى –" حاديالأ التباين" اختبار نتائج(: 23-5)جدول 

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

وكيل وزارة، 
وكيل مساعد، 
مدير عام في 

 الوزارة

نائب مدير 
نائب  مدير عام

 مدير
رئيس 
 قسم

 0.406 1.003 6.16 6.38 6.20 5.74 6.36 .التدوير الوظيفي

 0.306 1.212 5.47 5.52 5.20 5.20 5.91 .التدريب

 0.595 0.696 5.54 5.23 5.42 5.03 5.63 .تصميـ الوظائؼ

 0.844 0.350 6.49 6.83 6.55 6.24 6.57 .استراتيجية التطور

 0.787 0.430 5.46 5.06 5.38 5.26 5.69 .النظـ والإجراءات

 0.734 0.502 5.78 5.73 5.67 5.47 5.96 .متطمبات التدوير الوظيفي

 0.735 0.501 6.30 6.63 6.46 6.02 6.41 .الإنتاجية

العوائق التي تؤثر في تطبيق 
 0.835 0.363 6.84 6.83 6.75 6.64 6.56 .التدوير الوظيفي
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 "المقابمة لاختبار (.Sig)القيمة الاحتمالية  أفتبيف  (..-2)الموضحة في جدوؿ مف النتائج 
توجد لا  وأنوبذلؾ يمكف استنتاج جالات لجميع الم 0.05 مف مستوى الدلالة أكبر" التبايف الأحادي 

المسمى  إلىعينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات 
وتظير ىذه الدراسة عمى اتفاؽ جميع العينة المستقصاه عمى اختلبؼ مسمياتيـ عمى دور   الوظيفي.

 التدوير الوظيفي في رفع الكفاءة الإنتاجية.

يعزو الباحث  (117.( وعزاـ )111.) افالقرع واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
 ىذا التشابو لتقارب مجتمع الدراسة.

( بــين متوســطات آراء المبحــوثين α ≤ 0.05توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى ) -
 .الخبرةعدد سنوات  إلىتعزى  نتاجيةالإ حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة 

 الخبرة سنوات عدد –" الأحادي التباين"  اختبار نتائج(: 24-5)جدول 

 المجال -

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 4أقل من 
 سنوات

 إلى 4من 
 8أقل من 
 سنوات

 إلى 8من 
أقل من 

 سنة 12

سنة  12
 فأكثر

 0.125 1.925 6.11 6.17 6.37 5.71 .التدوير الوظيفي

 0.343 1.115 5.47 5.47 5.54 4.93 .التدريب

 0.285 1.270 5.33 5.52 5.65 5.02 .تصميـ الوظائؼ

 0.761 0.389 6.44 6.62 6.57 6.27 .استراتيجية التطور

 0.049* 2.644 5.25 5.54 5.73 4.81 .اتجراءالنظـ والإ

متطمبات التدوير 
 .الوظيفي

5.32 5.91 5.81 5.67 1.341 0.261 

 0.492 0.805 6.30 6.54 6.33 6.00 .نتاجيةالإ 

العوائق التي تؤثر في 
تطبيق التدوير 

 .الوظيفي

6.42 6.79 6.58 7.01 2.089 0.102 

 .α ≤ 0.05 داؿ إحصائياً عند مستوى دلالةات الفرؽ بيف المتوسط *

 يمكف استنتاج ما يمي:( 7.-2)الموضحة في جدوؿ مف النتائج 

 مػف مسػتوى الدلالػة أقػؿ" التبايف الأحػادي  "المقابمة لاختبار (.Sig)الية القيمة الاحتم أفتبيف 
0.05 ≥ α  " و توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية أنػػوبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج "  اتجػػراءالػػنظـ والإ لمجػاؿ
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وذلػػؾ لصػػالح  عػػدد سػػنوات الخبػػرة إلػػىعينػػة الدراسػػة حػػوؿ ىػػذا المجػػاؿ تعػػزى بػػيف متوسػػطات تقػػديرات 
  .سنوات 8أقؿ مف  إلى 4مف  تتراوحرتيـ سنوات خبالذيف 

مف مستوى الدلالة  أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية  أفأما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيف 
عينة توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات لا و أنوبذلؾ يمكف استنتاج  0.05

 رة. عدد سنوات الخب إلىالدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى 

موظفي الوكالة  أف( حيث 111.) القرعاف واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
فسيـ، والحصوؿ عمى فرص متطورة في الييكؿ التنظيمي، وكذلؾ يكوف أن إثبات لوااو يحالجدد 

الحصوؿ عمى عقود  لوفاو ويحالعقود محددة المدة،  أصحابالموظفيف في ىذا الفئة في العادة مف 
 حددة المدة.غير م
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 والـتــوصيـــــــات لنتـــــائـــجالسادس ا الفصـــــل. 6
 

 نتائج وتوصيات الدراسة ..1
 دراسات مقترحة ...
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 التوصيات النتائج م
 7.61موافقيف بمتوسط حسابي أظيرت الفئة المستجوبة أنيـ   .1

في التدوير يكسبيـ خبرات جديدة، وىذا يبيف أف  10مف 
 لدى الموظفيف أف التدوير لو فائدة ويزيد الخبرات.  ىناؾ وعى

أظيرت الفئة المستجوبة أف التدوير يساعد عمى التجديد في 
العمؿ وكذلؾ التدوير يعزز الاستفادة مف الموارد البشرية 

 .69.00بمتوسط حسابي أكبر مف 

نشػػػػػػر وتعزيػػػػػػز مفيػػػػػػوـ التػػػػػػدوير 
الػػػوظيفي فػػػي الػػػوزارات، بوسػػػائؿ 

 مختمفة. 
 

الدراسة بمتوسط حسابي  الفئة المستجوبة في أظيرت بينما  .2
قبؿ أفراد العينة  مفمعارضة ؾ أف ىنا 10مف  4.71يساوي 

لمتعمقة بعممية التدوير عمى أف الوزارة تقدـ كافة المعمومات ا
 .الوظيفي

أظيرت الفئة المستجوبة معارضتيا أف التدوير أحد أساليب 
وير يتـ بتخطيط التحفيز وكذلؾ أظيرت معارضتيا أف التد

 مسبؽ.

ىػػػذه النتيجػػػة تفيػػػد أف المػػػوظفيف 
فػػي الػػوزارات بحاجػػة إلػػى تػػػوفير 
معمومػػػػػػات أكثػػػػػػر حػػػػػػوؿ عمميػػػػػػة 

 .التدوير

حػػػػػوؿ الدراسػػػػػة  تباينػػػػػت وجيػػػػػات نظػػػػػر الفئػػػػػة المسػػػػػتجوبة فػػػػػي  .3
بػػيف الحياديػػة والمعارضػػة، حيػػث انيػػـ كػػانوا محايػػديف  التػػدريب

ت الوظػػػػائؼ يكسػػػػبيـ القػػػػدرة عمػػػػى معرفػػػػة متطمبػػػػا التػػػدريبأف 
وكػػػػذلؾ كػػػػانوا حيػػػػادييف   أف الػػػػوزارة تحػػػػرص عمػػػػى  الأخػػػػرى.

الفئػػػة المسػػػتجوبة  بينمػػػا أظيػػػرت تحديػػػد الاحتياجػػػات التدريبػػػة.
عمى أنيـ يخضعوف إلى تدريب كاؼ قبػؿ تػدويرىـ معارضتيا 

 .(10)الدرجة الكمية مف  3.99بمتوسط حسابي يساوي 

بالتػػػػػػػػػػػػػدريب كأحػػػػػػػػػػػػػد  ىتمػػػػػػػػػػػػػاـالا
 .ظيفيبمتطمبات التدوير الو 

إخضاع الموظفوف لمتػدريب قبػؿ 
تػػػػػػػدويرىـ عبػػػػػػػر الوظػػػػػػػائؼ فػػػػػػػي 

حيػػػػػػػػػػػػث أف الإدارات الأخػػػػػػػػػػػػرى، 
التػػػػػدريب غالبػػػػػاً مػػػػػا يكػػػػػوف بعػػػػػد 

يجب أف تتوافػػػؽ عمميػػػة التػػػدوير.
الخطػػػة التدريبػػػة فػػػي الػػػوزارة مػػػع 
مسػػػػػػػػػػػػارىـ الػػػػػػػػػػػػػوظيفي تػػػػػػػػػػػػػوىميـ 
  للئنتقاؿ إلى أي وظيفة أخرى.
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أف تنوع ميارات  عمى حاديتيـتبيف أف أفراد مجتمع الدراسة   .4
 .المصممة يساعد في تطبيؽ التدوير الوظائؼ

سياسة التدوير الوظيفي  بينما اظير أفراد مجتمع الدراسة أف
عند تصميـ أي وظيفة تؤخذ بعيف الاعتبار حيث حصمت 

وىذا يعني أف ىناؾ  10مف  4.93عمى متوسط حسابي 
 مف قبؿ أفراد العينة. معارضة

حديثػػة الاىتمػػاـ واتبػػاع الأسػػس ال
بعمميػػػػة تصػػػػميـ الوظػػػػائؼ، بمػػػػا 
يتناسػػػػػػػب مػػػػػػػع تطبيػػػػػػػؽ سياسػػػػػػػة 

 التدوير الوظيفي.

تبيف أف أفراد مجتمع الدراسة موافقيف بمتوسط حسابي يساوي   .5
( عمى أف التدوير الوظيفي 10)الدرجة الكمية مف  6.83

يمنح لمموظؼ الفرصة لمنمو والتطور الوظيفي. بينما بيف 
عمى أف استراتيجية  عارضوفمأفراد مجتمع الدراسة أنيـ 

التطور الوظيفي توفر مناخ يشجع عمى التدوير الوظيفي 
 .5.92بمتوسط حسابي يساوي 

نشر وعػرض خطػط التػدوير فػي 
  بداية كؿ خطة تشغيمية.

توضػػػيح فوائػػػد التػػػدوير الػػػوظيفي 
وىػػػػو مبنػػػػى عمػػػػى خطػػػػط معػػػػدة 

 مسبقة.
تعزيػػػػػػز التػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفي مػػػػػػف 
 خػلبؿ إظيػار فوائػده فػي التطػػور
 الػػػػػػػػوظيفي. ومػػػػػػػػف ثػػػػػػػػـ تحسػػػػػػػػيف
 الإنتاجيػػػػػػة مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ تحسػػػػػػيف
صػػػػػػػػػورة التػػػػػػػػػدوير مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلبؿ 
التصػػػػػػػػػػػميـ الجيػػػػػػػػػػػد لموظػػػػػػػػػػػائؼ، 

عمػػػػػػػى  أكبػػػػػػػروالاىتمػػػػػػػاـ بشػػػػػػػكؿ 
التػػػػػػػػػػدريب وتطػػػػػػػػػػوير القػػػػػػػػػػدرات، 
وأخيػػػرا إعػػػادة النظػػػر فػػػي الػػػنظـ 
والإجػػراءات، ومػػف ثػػـ صػػياغتيا 
بطريقة بتضمف أف يكوف تأثيرىا 

 إيجابي عمى الإنتاجية.

فراد مجتمع الدراسة موافقيف عمى النظـ والإجراءات تبيف أف أ  .6
تسمح لمموظفيف بإبراز قدراتيـ ومياراتيـ في الوظائؼ التي 

)الدرجة  6.16يتـ تدويرىـ إلييا بمتوسط حسابي يساوي 
(، وأظيرت الدراسة أيضاً أف أفراد العينة 10الكمية مف 
جراءات الوزارة تقمؿ مف الضغط  معارضيف عمى أف نظـ وا 

لنفسي لدى الموظفيف عند التدوير إلى الوظائؼ الأخرى ا
 .5.02بمتوسط حسابي يساوي 

جاءت استراتيجية التطور الوظيفي في المرتبة الأولى مف بيف   .7
متطمبات التدوير الوظيفي في تأثيرىا عمى مستوى الكفاءة 
الإنتاجية في الوزارات، تلبىا تصميـ الوظائؼ المتبعة في 

عيا التدريب وتطوير القدرات، وجاء في المرتبة الوزارات، ثـ تب
 الأخيرة النظـ والإجراءات في الوزارات.

ذات دلالة إحصائية بيف استراتيجية  طردية ىناؾ علبقة  .8
التطور الوظيفي كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف 
مستوى الكفاءة الإنتاجية لمموظفيف العامميف في الوزارة عند 

 .α =0.05)ائية )مستوى دلالة إحص
ذات دلالة إحصائية بيف النظـ  طرديةىناؾ علبقة 

 :عمىالعمؿ 
تحسػػػػػػػػيف مسػػػػػػػػتوى المحفػػػػػػػػزات،  

وتحسػػػػػػػػػػػػيف الػػػػػػػػػػػػوعي بالتػػػػػػػػػػػػدوير 
خمؽ بيئة مريحػة فػي   الوظيفي.

العمػػػػػػػػؿ، ،خمػػػػػػػػؽ بيئػػػػػػػػة محفػػػػػػػػزة، 
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والإجراءات كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف مستوى 
الكفاءة الإنتاجية لمموظفيف العامميف في الوزارة عند مستوى 

 (. α =0.05دلالة إحصائية )
ذات دلالة إحصائية بيف تصميـ  طردية ىناؾ علبقة

مبات التدوير الوظيفي وبيف مستوى الوظائؼ كأحد متط
الكفاءة الإنتاجية لمموظفيف العامميف في الوزارة عند مستوى 

 (.α =0.05دلالة إحصائية )
ذات دلالة إحصائية بيف التدريب وتطوير  طردية ىناؾ علبقة

الكفاءات كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبيف مستوى 
الوزارة عند مستوى الكفاءة الإنتاجية لمموظفيف العامميف في 

 (.α =0.05دلالة إحصائية )

اسػػػػتغلبؿ التػػػػدوير كػػػػأداة تسػػػػاعد 
فػػػي بنػػػػاء العلبقػػػات الاجتماعيػػػػة 

 في الوزارات. 

ة بػػػػػيف التػػػػػدوير ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائي طرديػػػػػة ظيػػػػػرت علبقػػػػػة  .9
وبػػػيف الكفػػػاءة الإنتاجيػػػة لممػػػوظفيف فػػػي الػػػوزارة عنػػػد  الػػػوظيفي

(. وتبػػيف أف أفػػراد مجتمػػع α=0.05مسػػتوى دلالػػة إحصػػائية )
أجابتيـ عمى أثر تطبيؽ التدوير الػوظيفي  في الدراسة موافقيف

الكفػػػػاءة الإنتاجيػػػػة لممػػػػوظفيف فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة بمتوسػػػػط عمػػػػى 
 .(10مف  (6.76حسابي 

د فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة لا توج  .10
الدراسة حوؿ دور التدوير الوظيفي في الكفاءة الإنتاجية تعزى إلى 

 .عدد سنوات الخبرة ،المسمى الوظيفي ،المؤىؿ العممي ،العمر
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة   .11

النظـ والإجراءات، الدراسة حوؿ استراتيجية التطور، و 
وتصميـ الوظيفي والتدريب والإنتاجية والعوائؽ تعزى إلى 
المؤىؿ العممي وذلؾ لصالح الذيف مؤىميـ العممي بكالوريوس 

 فأقؿ.

الاىتمػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػالموظفيف أصػػػػػػػػػحاب 
، والاىتمػػػػػػػػاـ سالبكػػػػػػػػالوريو درجػػػػػػػػة 

 أكبػػػػربنشػػػػر ثقافػػػػة التػػػػدوير بشػػػػكؿ 
 بيف باقي فئات المؤىلبت العممية.

ؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة وجد فرو ت  .12
عدد الدراسة حوؿ مجاؿ " النظـ والإجراءات " تعزى إلى 

وذلؾ لصالح الذيف سنوات خبرتيـ تتراوح مف  سنوات الخبرة
 سنوات. 8إلى أقؿ مف  4

تحسػػػػػػيف وجيػػػػػػة نظػػػػػػر المػػػػػػوظفيف 
 8مػػػػػػف  كبػػػػػػرأصػػػػػػحاب الخبػػػػػػرة الأ

سػػػػػنوات.  4سػػػػػنوات، أو أقػػػػػؿ مػػػػػف 
بشكؿ أعمػؽ فػي  8-4 وتفعيؿ فئة
 التدوير.
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 وتوصيات الدراسة نتائج: (6-1)جدول رقم 

 

 
 و جية الاختصاص: الإطار الزمني المقترح

دائرة الموارد البشرية في الوزرات وديواف الموظفيف و ويقترح الباحث عمى مجمس الوزراء، 
التدوير طة توضيح خو ، متسمسؿ بيف العامميف عممي البدء بنشر مفيوـ التدوير الوظيفي بشكؿالعاـ 
تنفيذه عمى أف يبدأ ، بدءًا مف العاـ الجديد. ات مبنية عمى فترات زمنية محددةفي داخؿ الوزار الوظي

 عمى المدى المتوسط والطويؿ.في التوسع أفقيا ورأسياً يستمر بشكؿ متدرج و  في المدى القصير
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 دراسات مقترحة:  2.6
، حػوؿ مػدى تػوفر متطمبػػات لػة الغػوث لتشػغيؿ اللبجئػيفات ووكادراسػة مقارنػة بػيف الػوزار  إجػراء .1

 التدوير.

 دراسة عف التدوير الوظيفي وعلبقتو بالولاء الوظيفي. إجراء .2

 دراسة عف التدوير الوظيفي وعلبقتو بالرضى الوظيفي. إجراء .3

سياسػية الفئػة الإشػرافية والعػامموف فػي الػوزارات حػوؿ  ةنظػر و المقارنػة بػيف دراسػة عػف وجػ إجراء .4

 دوير الوظيفي.الت

 علبقة التكاليؼ والعائد مف التدوير.تحاوؿ اقتراح نموذج يوضح دراسة  إجراء .5

 دراسة عف التدوير الوظيفي وتقييـ الأداء. إجراء .6

، ، غيػػر التػػي تػػـ دراسػػتيا بيػػذا البحػػثنتاجيػػةالإتػػؤثر عمػػى  أخػػرىدراسػػة تبحػػث متغيػػرات  إجػػراء .7

 .مثؿ الحوافر، الدافعية، الأماف الوظيفي..
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http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=307611، 6 2لوصوؿ ]تاريخ ا 
2015.] 
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 فمسطيف.
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 15082الجزيرة العدد التدوير الوظيفي(: 2014الحمد، خالد) -
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 .جامعة دمشؽ.دور إدارة الموارد البشرية في رفع الكفاءة الإنتاجية(: 2009) الخزاعي، ماىر -
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اقتصادي لمسيكولوجيا الادارية لمتعامل مع  إدارة التغيير " مدخل :(2003) الخضري، محسف -
 :سوريا، الطبعة الأولي، دار الرضا لمنشر، دمشؽمتغيرات الحاضر لتحقيق تفوق

النمط القيادي لدى المدراء في المنظمات الحكومية الفمسطينية في (: 2004الخطيب ، مازف. ) -
 . الجامعة الإسلبمية. رسالة ماجستير. غزة

مػػقػػػػالات   Wednesday Issueالفساد الإداري والتدوير الوظيفي(: 2013الدخيؿ، منصور) -
 .15042العدد

في قطاع غزة.  الجودة الشاممة في وزارات السمطة الفمسطينيةواقع إدارة (: 2006يمف )أالدقي،  -
 الجامعة الإسلبمية. رسالة ماجستير.

نموذج مقترح لربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي لمعاممين بوزارة (: 2013الدويؾ، محمد) -
 غزة الجامعة الاسلبمية. رسالة ماجستير. – المالية

 . صحيفة عكاظ.ير الوظيفي مطمب لمقيادة التربويةالتدو (: 2008الرحالي، عبد الرحمف ) -
. الجامعة الاسلبمية. واقع إدارة التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية(: 2008الرقب، حماد ) -

 رسالة ماجستير.
حركة نقل مديري ووكلاء المدارس في تطوير  إسيام(: 2008الزىراني، سعيد. و القحطاني، سعيد) -

 : لجنة البحوث والدراسات بمركز  الإدارة  المدرسية السعودية.. الرياضالأداء المدرسي
, واقع تحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين في المنظمات غير الحكومية(:  2010) رجبالسراج،  -

 . رسالة ماجستير.جامعة الازىرغزة: 
 2 وعدد ممتاز 7/7/2002الجريدة الرسمية العدد الممتاز  (:2002)السمطة الفمسطينية  -

 17/6/2003والعدد الرابع والتسعوف 19/3/2003
الإيجابيات والسمبيات الإدارية المتوقعة لمتدوير الوظيفي لمدير (: 1996السممي، عبد الله ) -

. رسالة ماجستير. جامعة اـ المدرسة كما يتصورىا مديرو ومعممو المدارس الثانوية في مدينة جدة
 وية والتخطيط . مكة المكرمة.القرى كمية التربية، قسـ الإدارة الترب

 .. دار النشر دار غريب. القاىرة ادارة الأفراد والكفاءة الانتاجية :(1985السممي، عمى ) -
، بيروت :  منيجية التغيير في المنظمات(. 2001) السويداف، طارؽ - ، الطبعة الأولي دار ابف حزـ

 فالبن
-Available at: http://arab،ممتقى التدريب العربي :(2011) السيد، محمد -

training.net/vb/t41693.html  [.2015 7 19]تاريخ الوصوؿ 
دراسة ميدانية عمى  - اثر المناج التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية(: 2006الشنطي، محمود ) -

 وزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة ، الجامعة الإسلبمية. رسالة ماجستير.
 ، رسالة ماجستير.الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية. جامعة نايفالرضا (: 2002الشيري، عمى ) -
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، الطبعة الثانية. الاستراتيجيات-النماذج-التطوير التنظيمي المفاىيم: ( 2000الطجـ،عبدالله  )  -
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"، الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام( 2002) الفرحاف، امؿ حمد -
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 . الرياض.التحول نحو نموذج القيادي العالمي القيادة الإدارية(: 2001القحطاني، سالـ ) -
. الرياض: التدوير الوظيفي ومدى اسيامو في التنمية البشرية(: 2011القحطاني، سعيد.، ) -
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، القاىرة، منشورات إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية :(2005الكبيسى، عامر خضير) -
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مدونة التنمية البشرية والتطوير الإداري.  - سار الوظيفيتخطيط الم (:2011)الكردي، العطار،  -
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 :Available atنة أونلبيف. ]متصؿ[ ،ا. كن(2010)، حمدالكردي، أ -
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  تطوير اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية وأثره عمى الكفاءة الإدارية(: 2007الموح، نبيؿ ) -
 ف الأردف، دار وائؿ.ا، عم2، طومفاىيم حديثة أساليبالتطوير التنظيمي (، 2003الموزي، موسى ) -
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" مجمة دراسات" عممية اساسيات ومفاىيم حديثةالتطوير التنظيمي، ( 1998موسى ) الموزي، -
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 15439اليمامة الصحفية العدد
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 رسالة ماجستير.
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صلاح. (2011) محمد بركات، - سبتمبر الأسبوعية،اليمف  ٢٢. جريدة التدوير الوظيفي تطوير وا 

 .1502العدد 
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 لمصناعات النسيجية في الحمة"
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 .الملاحق
 الاستبيان(: 1ممحق رقم )

 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 الإدارةأكاديمية  برنامج الدراسات العميا المشترك بين
 والسياسة لمدراسات العميا وجامعة الأقصى

 

 
 الموقرين  ............................. السيدة /السيد 

 م عميكم ورحمة الله وبركاتو ،،،،السلا

 

 استبانةتعبئـة : الموضـوع

 بعنوافلمتعرؼ عمى اىـ نقاط الدراسة العممية والتي ىي  الاستبانةتسعى ىذه 

وذلؾ ضمف متطمبات  غزة"، في الوزارات الفمسطينية بقطاع نتاجيةالإ ءة االكف" التدوير الوظيفي ودوره في  

 الاستبانة محاور، آمؿ منكـ التكرـ بالاطلبع عمى والسياسة الإدارة أكاديميةمف  الإدارةرسالة ماجستير في القيادة و 

 ذلؾ دؿ  10 مف الدرجة اقتربت كمما حيث ،ةانالخفي  (10 إلى1رقـ مف)المرفقة وقراءة كؿ عبارة فييا بدقة ووضع 

نتقدـ لكـ بوافر الشكر عمى تكرمكـ بإعطاء  أف، ويطيب لنا  صحيح والعكس, فييا ورد ما عمى العالية الموافقة عمى

المعمومات التي سيتـ الحصوؿ  أفوقتكـ وجيدكـ، مثمنيف لكـ دعمكـ لمعمـ والمعرفة. كما نؤكد لكـ ب الاستبانةذه ى

 لأغراض البحث العممي. إلىعمييا لف تستخدـ 

 وتفضموا بقبول قائق احترامنا وتقديرنا

 الباحث                                                                           

 نضال سلام بدر

0599776962 
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 :الشخصية اتبيانال :لوالمحور الأ 

 .........................................عمل بوزارة :أ

 
 ثىأن                                   ذكر     :        نسالج -1

 سنة 35 إلى 26مف                              سنة 25قؿ مف أ           :العمر -2

 رثكسنة فأ 46               سنة        45 إلى 36مف                   

              دراسات عميا             بكالوريوس                  دبموـ  :         العممي المؤىل -3

 الوزارة مدير عاـ في           وكيؿ مساعد           وكيؿ وزارة:       :المسمى الوظيفي -4

 ـرئيس قس        نائب مدير       مدير       نائب مدير عاـ                           

 سنوات 8أقؿ مف إلى 4مف         واتسن 4أقؿ مف          :في الوزارة عدد سنوات الخبرة -5

   ركثفأسنة 12           سنة  12أقؿ مف إلى8مف                                  

 دؿ ذلؾ 10% وكمما اقتربت مف الدرجة 10يمثؿ  1( حيث رقـ 10-1مف) الإجابة* اختيار 
   % ويمثؿ الموافقة العالية.100عمى

 التدوير الوظيفي: الثانيالمحور 
 10-1 العبػػػػػػػػػػػػػػػارات ـ
  في الوزارة . الإداريةمفيوـ التدوير واضح لدى كافة المستويات  1
  العميا رؤية واضحة لأىداؼ ونتائج التدوير. الإدارة يتوفر لدى 2
  العميا في الوزارة قناعة بسياسة التدوير الوظيفي. الإدارةلدى  3
  يتـ التدوير  بتخطيط مسبؽ. 4
  تقدـ الوزارة كافة المعمومات المتعمقة بعممية التدوير الوظيفي. 5
  .يساعد التدوير الوظيفي عمى تقديـ خدمات مميزة 6
  يساعد التدوير عمى التجديد في العمؿ . 7
  يكسبني التدوير خبرات جديدة. 8
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  يساعد التدوير عمى معالجة حالات الطوارئ. 9
  يعمؿ التدوير  عمى الاستفادة بشكؿ أفضؿ مف الموارد البشرية. 10
  يساىـ التدوير  في مكافحة الفساد الإداري والحد مف سوء استغلبؿ السمطة. 11
  يؤثر التدوير عمى مبدأ التخصص. 12
  يساىـ التدوير في رفع الروح المعنوية. 13
  يساىـ التدوير في تقميؿ التكاليؼ المادية لمتدريب. 14
  التحفيز المتبعة في الوزارة. أساليبالتدوير أحد  15

 :متطمبات التدوير الوظيفي  الثالث  المحور
 10-1 التدريب  م

  رة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية.تحرص الوزا  1

  تستخدـ الوزارة وسائؿ مختمفة لمتدريب . 2

  تدريب كاؼ قبؿ تدويرىـ. إلىيخضع الموظفوف  3

  يكسب التدريب الموظفيف القدرة عمى معرفة متطمبات الوظائؼ الأخرى . 4

  ا.إلييره يشعر الموظؼ بعد تدريبو بالقدرة عمى التكيؼ مع أي وظيفة يتـ تدوي 5

  ية  تكيفو مع أي وظيفة أخرى.كانتيتـ الوزارة  بتحديد قدرات كؿ موظؼ لمتأكد مف إم 6

 11-1 تصميم الوظائف م

  يساعد تنوع ميارات الوظائؼ المصممة في تطبيؽ التدوير الوظيفي. 7

  ر الوظيفي.عمؿ بيا بالتصميـ الجيد الذي يساعد في التدويأتتميز الوظائؼ في الوزارة التي  8

  تؤخذ بعيف الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند تصميـ أي وظيفة. 9

  تساىـ سياسة تصميـ الوظائؼ في تسييؿ عممية مراقبة  عممية التدوير الوظيفي. 10

  يتـ تحديد العوائؽ في كؿ وظيفة لمتغمب عمييا. 11

  مف التدوير الوظيفي. الانتياءبعد  معايير الأداء واضحة لكؿ وظيفة ليسيؿ عممية التقييـ 12

 10-1 استراتيجية التطور
  توفر استراتيجية التطور الوظيفي مناخ يشجع عمى التدوير الوظيفي. 13

  وتقنيات التطور الوظيفي. أساليبيعد التدوير الوظيفي أحد  14

  يمنح التدوير الوظيفي لمموظؼ الفرصة لمنمو والتطور الوظيفي. 15

  الوظيفي. عد استراتيجية التطور الوظيفي في ممئ الشواغر باستخداـ التدويرتسا 16

  التطور التكنولوجي دفع باتجاه تبني عممية التدوير الوظيفي. 17

  نجاح عممية التدوير.تطوير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى  18
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  تطوير مسارىـ الوظيفي. عبر التدوير الموظفوف يحاوؿ 19

 10-1 اتجراءنظم والإال

  ا.إلييات لمموظفيف بإبراز قدراتيـ ومياراتيـ في الوظائؼ التي يتـ تدويرىـ جراءتسمح النظـ والإ 20

  كسياسة.الوظيفي  ات المتبعة في الوزارة  عمى استخداـ التدويرجراءتشجع النظـ والإ 21

  ىتماـ بيا وتطويرىا في الوزارة.ات التي يتـ الاجراءيعتبر التدوير الوظيفي مف النظـ والإ 22

جراءتقمؿ نظـ و  23   الوظائؼ الأخرى. إلىالتدوير  ات الوزارة  مف الضغط النفسي لدى الموظفيف عندا 

  تستخدـ في التدوير الوظيفي في الوزارة. أفات الطرؽ والآليات التي يمكف جراءتحدد النظـ والإ 42

 :نتاجيةالإ الثالث:  المحور

 10-1 راتالعبـــا م

  .إنتاجيةالتدوير جعمني أكثر  1
  بيف الإدارات في الوزارة. والتعاوفساعدني التدوير عمى تحسيف الاتصاؿ  2
  .إنتاجيتيوفر التدوير بيئة مريحة مما أثر إيجابيا عمى  3
  .إنتاجيتيالتدوير وفر فرصة جديدة لإثبات ذاتي مما أثر إيجابا عمى  4
  .إنتاجيتيالعمؿ مما زاد مف  زللئنجازيادة حرصي واىتمامي  إلىأدى التدوير  5
  .إنتاجيتيمما زاد مف  للئنجازخمؽ التدوير بيئة عمؿ محفزة  6
  .إنتاجيتيخفض  إلىيخمؽ التدوير إحباط يؤدي  7
  .إنتاجيتيعمى  إيجابالمعمؿ مما أثر  بالانتماءالتدوير زاد مف إحساسي  8
  .إنتاجيتيعمى  إيجاباناء علبقات اجتماعية جديدة مما أثر ساعدني التدوير عمى ب 9
  في العمؿ نتيجة لاكتساب معارؼ وتجارب متنوعة. الإبداعالتدوير زاد مف القدرة عمى  10

في الوزارة   والأقساـ الإداراتمع الآخريف وبيف  والتعاوفساعد التدوير عمى زيادة التنسيؽ  11
 .نتاجيةالإزيادة  إلىمما أدى 

 

12 
خمؽ التدوير موجة مفتوحة مف الاتصالات بيف الموظفيف مما عزز العمؿ بروح الفريؽ 

 .نتاجيةالإزيادة  إلىوالذي أدى بدوره 
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 : العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفيالرابع المحور
 10-1 العبـــارات م
  زيادة عدد العامميف في الوزارة  . 1
  يعات الوظيفية لا تساعد عمى التدوير.ظمة والتشر نالأ 2
  التدوير لعممية التطور الوظيفي. أىميةضعؼ الوعي ب 3
  ضعؼ إدارة التطوير مادياً. 4
  ضعؼ إدارة التطوير بشريا. 5
  الاختيار غير المناسب لممديريف. 6
  عدـ مناسبة الييكؿ التنظيمي لموزارة لمتدوير. 7
  إدارية فاعمة .عدـ وجود نظاـ معمومات  8
  العامميف لمتدوير. مقاومة 9
  قمة الحوافز المادية. 10
  ثقافة المديريف السمبية نحو التدوير. 11
  عدـ وضع وصؼ وظيفي لجميع الوظائؼ. 12
  عدـ مواكبة التطور التكنولوجي في الوزارة. 13

 

 

  معنا ,,, نكماو وتع استجابتكم حسن لكم شاكرين
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 المحكمون (:2ممحق رقم )

 
 

 الجية الاسم #
 غزة –الجامعة الإسلبمية  أ.د. سمير صافي  .1
 غزة –الجامعة الإسلبمية  أ.د ماجد الفرا . .2
 غزة –الجامعة الإسلبمية  الروس أبود. سامي   .3
 غزة –الجامعة الإسلبمية  د. نافذ بركات  .4
 غزة –الجامعة الإسلبمية  سويرح أبود. أيمف   .5
 غزة –جامعة الإسلبمية ال د. وسيـ اليبيؿ  .6
 غزة-جامعة الأزىر د. وائؿ ثابت  .7
 غزة-جامعة الأزىر د. محمد فارس  .8
 غزة-جامعة الأزىر الأغا أفد. مرو   .9

 غزة-جامعة الأزىر د. وفيؽ الأغا  .10
 غزة-جامعة الأزىر يأند. نياية التمب  .11
 ةوالسياس الإدارةأكاديمية  د. نبيؿ الموح  .12
 ة الأقصىجامع د. نضاؿ عبد الله  .13
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 (: تسييل ميمة3ممحق رقم )

 


