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 ءداـــــالإه
 

  ..نبي الرحمة ونور العالمينإلى  ،ونصح الأمة ،إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة
  صلى الله عليه وسلمسيدنا محمد 

*** 
  أنامله ليقدم لنا لحظة سعادة تكلَ من إلى  ،قطرة حب اإلى من جرع الكأس فارغاً ليسقين

 ) والدي العزيز ( ،القلب الكبيرإلى  ،طريق العلم ناليمهد ل ناإلى من حصد الأشواك عن درب
*** 

 رمز الحب وبلسم الشفاءإلى  ،الحب والحنان اإلى من أرضعتن
 )والدتي الحبيبة( ، القلب الناصع بالبياضإلى 

*** 
  بإذن الله ،وسنبقى معاً  ،وحصدناه معاً  ،بذرناه معاً ، خطوة بخطوة ،إلى من سارت معي نحو الحلم

 )زوجتي الغالية(،  رفيقة دربيإلى  ، بكل الحب
*** 

 )عزمي وتالاكارم (بنائي الأأ، عيني قرة إلى
*** 

 إلى توأم روحي ورفيقة دربي 
 )ختي الغاليةأ(،إلى صاحبة القلب الطيب والنوايا الصادقة

*** 
 )إخوتي(،  رياحين حياتيإلى  إلى القلوب الطاهرة الرقيقة والنفوس البريئة

*** 
 أصدقائي الذين تسكن صورهم وأصواتهم أجمل اللحظات والأيام التي عشتهاو أقاربي إلى

*** 
 )سلاميةالجامعة الإ(،  الغالية يت، جامعالصرح العلمي الفتي والجبار اإلى هذ

*** 
  والعقيدة الوطن الحبيبة، حماة فلسطين ثرى على المرابطين إلى

*** 
 )، جرحانا، أسراناشهدائنا الابرارإلى الأكرم منا جميعا ، (

*** 
 ، من لم يتسع المقام لذكرهم، وفاءا وعرفاناإلى من سكنوا القلب والوجدان

*** 
 كل من ساعدني في انجاز هذا العمل... إلى  

 

 أهدي هذا العمل المتواضع جميعاً  إليهم
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 شكر وتقدير
 

 أجمع�ين،،، وصحبه آله وعلى محمد نبينا والمرسلين الأنبياء أشرف على والسلام والصلاة العالمين رب ل الحمد

 ...بعد أما

 .بهما وأولى والثناء بالشكر فهو أحق الدراسة هذه بإتمام لي توفيقه على وآخراً  أولاً  القدير العلي الله أشكر فإنني
 علم�وني ال�ذين الفض�ل بأه�ل من�ي واعتراف�اً  )الله يش�كر لا الن�اس يش�كر لا م�ن(  صـلى االله عليـه وسـلم الله رسول قول من انطلاقاً 

 س�اهم أو نصحاً  أو توجيهاً  أو رأياً  لي قدم أو علماً  لي أسدى من لكل وتقديري شكري بخالص أتوجه فإنني الكثير،

 .النورإلى  وخروجه البحث هذا إنجاز في

 توجيه�ات م�ن ل�ي قدم�ه م�ال الدراس�ة ه�ذه عل�ى أش�رف ال�ذي الفرا محمد ماجد /الدكتور الأستاذ الشكر بهذا أخص

 وجه�ده الوافر، علمه من بشيء علي يبخل لم إذ والإشراف، المتابعة حسن من منه لقيت وما ونصائح، وإرشادات

 . الثمين ووقته المتواصل،

 :وهما الرسالة مناقشة قبولهم على الرسالة على والحكم المناقشة لجنة عضويإلى  والعرفان بالشكر أتقدم كما

 د. إبراهيم حبيب                               د. وسيم الهبيل              

إل�ى  كذلك الشكر موصولخوة في وزارة الداخلية، وخاصة قيادة وضباط جهاز الشرطة. تقدم بالشكر من الإأكما و

 لي موإرشادهم ونصحه مجهوده علىمن العقيد/ عطية منصور، والعقيد/ منصور حماد، والرائد/ علي صيام  كلا

 .الدراسة هذه إعداد فترة طيلة

 العلمي�ة الأص�ول حس�ب وت�دقيقها الرس�الة اس�تبانة بتحك�يم ق�اموا ال�ذين الأفاض�ل اتذةالأس�إل�ى  الش�كرب تق�دمأكم�ا 

 .الصحيحة والمنهجية

تقدم بالش�كر أأن  كما لا يفوتنيعائلتي والتي تحملت ظروفي ومتاعبي طوال فترة الدراسة. إلى  تقدم بالشكرأكذلك 

  كمال دراستي.إ مساعدتي على وعرفانا لما كان له من دور كبير في ابو عصام ) وفاءأ(  جدي الغاليإلى  الكبير

 م�ن الكثي�رل�ي  ق�دموا ال�ذين الأعم�ال إدارة قس�م التج�ارة كلي�ة في والعاملين التدريسية الهيئةإلى  والشكر موصول

 خدم�ة ف�ي عظيم�ة جه�ود م�ن له�ا لم�ا الشامخ العلمي الصرح ذلك بغزة الإسلامية الجامعة إدارة، والمختلفة العلوم

 .والمجتمع العلم طلبة

 الجزيل وامتناني  شكري إليكم جميعا،
 الباحث                                                                                

 أحمد عزمي عزام                                                                                    
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 الدراسة ملخص

الروح المعنوية للض�باط  مستوى وأثره علىالأمنية  الوظيفي للقياداتالتعرف على التدوير إلى  سعت هذه الدراسة
التابع��ة ل��وزارة الداخلي��ة الفلس��طينية ف��ي قط��اع غ��زة. وق��د كان��ت متطلب��ات الت��دوير الأمني��ة  الع��املين ف��ي الاجه��زة

ال�نظم  ،اس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي، تصميم الوظائفالقدرات، التدريب وتطوير الوظيفي  حسب الدراسة هي ( 
مس��توى ال��روح المعنوي��ة للض��باط الع��املين ف��ي الاجه��زة  التع��رف عل��ىإل��ى  ). وق��د ه��دفت الدراس��ة والإج��راءات

 مدى وج�ود ف�روق ذات دلال�ة احص�ائية ف�ي اتجاه�ات الض�باط الع�املين ف�ي الاجه�زة الامنية، وكذلك التعرف على
تع��زى للخص��ائص الديموغرافي��ة والوظيفي��ة  نح��و ت��أثير متطلب��ات الت��دوير ال��وظيفي عل��ى ال��روح المعنوي��ةالأمني��ة 

) فق�رة، ت�م توزيعه�ا 56( لأفراد مجتمع الدراسة. وقد تم جمع بيانات الدراسة من خلال استخدام اس�تبانة مؤلف�ة م�ن
بطريقة تضمن التوزيع  ) ضابطا،2868والبالغ عددهم ( ) ضابطا من ضباط جهاز الشرطة الفلسطينية380على (

سكرية لهم من رتبة ملازم وحتى رتبة رائد، وكذلك التوزي�ع النس�بي للمحافظ�ة الت�ي يعم�ل النسبي حسب الرتبة الع
) اس�تبانة ص�الحة للتحلي�ل، وبلغ�ت نس�بة الاس�تجابة م�ن مجم�وع الاس�تبانات 351فيها الض�باط . وق�د امك�ن جم�ع (

 %).91الموزعة (
 النتائج التالية:إلى  وقد تم التوصل

ي في المرتب�ة الاول�ى م�ن ب�ين متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي ف�ي تأثيره�ا عل�ى جاءت استراتيجية التطور الوظيف .۱
مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الاجهزة الامنية، تلاه�ا ال�نظم والإج�راءات المتبع�ة ف�ي الاجه�زة 

املين ف�ي الامنية، ثم تبعها تصميم الوظائف، وجاء في المرتبة الاخيرة التدريب وتطوير الكفاءات للضباط الع�
وذلك يتطلب المزيد من الاهتمام والتركيز على متطلبات الت�دوير لجعله�ا اكث�ر فاعلي�ة ورف�ع  الاجهزة الامنية.

الأمني�ة  مستوى الروح المعنوية لدى الضباط العاملين في الاجه�زةأن  اظهرت الدراسةمستوى نجاح التدوير. 
 % .73.50جيد بمتوسط حسابي نسبي بلغ 

ايجابية بين متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الاجهزة هناك علاقة  .۲
 .الامنية

الت��دوير ال��وظيفي وب��ين مس��توى ال��روح  ، معيق��اتس��لبيات، هن��اك علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين ايجابي��ات .۳
  .)α =0.05( عند مستوى دلالة إحصائيةالأمنية  العاملين في الاجهزةالمعنوية للضباط 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجال متطلبات الت�دوير ال�وظيفي  .٤
لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية كم�ا  المؤهل العلمي وذلك لصالح الذين يحملون درجة الدبلوم.إلى  تعزى

ع�دد الم�دراء ال�ذين  ،الرتبة العس�كريةإلى  عزىبين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات الدراسة ت
 .عمل المستجيب تحت اشرافهم، سنوات الخدمة الشرطية

 كما قدمت الدراسة عدة توصيات كان اهمها:
بمتطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي باعتب�اره متغي�ر ه�ام يس�اهم ف�ي  خاصاً  اً اهتمامالأمنية  تولي الاجهزةأن  ضرورة .۱

 .التأثير على مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الاجهزة الامنية
وتطوير الق�درات كأح�د الاس�تراتيجيات الت�ي تس�اعد ف�ي تحس�ين وزي�ادة الق�درات  تدريبللالموظفون  اخضاع .۲

 .ة في المجالات المختلفةالتخصصي من خلال عقد الدورات والتركيز عليهالأمنية  لدى ضباط الاجهزة
الاهتمام بالهيكل التنظيمي والتصميم الوظيفي للوظائف لتكون اكثر مرونة وتق�وي م�ن اس�تخدام الممارس�ات  .۳

 .التطويرية مثل التدوير الوظيفي
من خلال توفير متطلب�ات العم�ل والميزاني�ات المناس�بة وت�وفير الح�وافز  إدارة التطوير مادياً وبشرياالاهتمام ب .٤

 .اختيار طاقم وحدات التطوير بعناية فائقةإلى  ، إضافةتوالمكافئا



 ه 
 

Abstract 
This research investigates the job rotation on the Security leaderships and its 
reflections on the Morale of the employees in the Security Forces of the Palestinian 
Ministry of Interior in the Gaza Strip. The job rotation requirements according to the 
study are (training and competences development, job design, career development 
strategy, system and procedures). The purpose of this study was to identify the level of 
morale of the officers in the security forces. The study also aims to identify differences 
with statistical coefficients in the officers attitudes towards the effect of the job 
rotation requirements on the Morale resulted from the demographic characteristics of 
the study population. 
The data of the study was collected by a questionnaire (56 paragraphs) which was 
distributed to (380) police officer. A number of (351) questionnaires were  valid for 
analysis, the response percentage was (91%) out of the total distributed questionnaires.  

The following are the most important results : 
1. The study revealed that the level of morale among police officers working in the 

security forces is good with a mean of 73.50 % . 
2. There is a positive relationship between job rotation requirements and the level of 

morale of the police officers working in the security force. 
3. The career development strategy in the first place among the job rotation 

requirements in the impact on the morale of the police officers, followed by 
systems and procedures, then job design, and came in the last training and 
competency development.  

4. There are statistical differences at a significant level 0.05 in the views of 
respondents towards the impact of job rotation positives, cons, barriers on the 
morale of the police officers. 

5. There are a statistical differences at a significant level 0.05 in the views of 
respondents towards the impact of requirements of job rotation on the employees 
morale attributed to (qualification). And there is no statistical differences at a 
significant level 0.05 in the views of respondents towards the impact of 
requirements of job rotation on the employees morale  attributed to (military rank , 
the number of managers who work under their supervision , years of police service 
). 

The most important recommendations were : 
1. The recommended to pay special attention to  job rotation requirements, as an 

important variable contributing to the impact on the level of morale of the police 
officers. 



 و 
 

2. Subdue the staff for training and capacity development as one of the strategies that 
can help in improve and increase the capacity of police and focus on it by holding 
specialized courses in various fields, and not just the routine courses to all officers 
without consideration for their Specialization. 

3. Security force is recommended to concern with the organizational structures and 
the design of jobs in order to be more flexible and able strengthen the use of 
developmental practices like job rotation and to facilitate the skills and experience 
transfer .  

4. Attention to managing development through the provision of business 
requirements and budgets are appropriate and provide incentives and rewards, in 
addition to the selection of staff and development units carefully . 
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 مقدمة 1.1  

 يق�ول تع�الى بع�دحي�ث - وج�ل ع�ز -الخ�الق أبدعها التي الإلهية الكونية القوانين من قانون والدوران إن الحركة

ُ اللَّيْلَ وَالنَّهاَرَ ۚ " الرحيم الرحمن الله بسم لكَِ لعَِبْ�رَةً لأِوُلِ�ي الأْبَْصَ�ارِ إن  يقُلَِّبُ اللهَّ  الله ص�دق) ٤٤(الن�ور،  " فيِ ذَٰ

 الحرك�ة تك�ون ه�ذهأن  بالإمك�ان فق�د ك�ان، دائب�ة حركة في والنجوم والكواكب السماء أجرام ولما كانت .العظيم

 عليها ،حفاظاً  والخاص العام القطاعين منظمات في البشرية ورفع الروح المعنوية الموارد إدارة سياساتضمن 

 .تليها التي والعصور العولمة وعصر المعرفة عصر في من الفناء

 يتط�ورف�العلم  المج�الات، جمي�ع ف�ي المس�تمرة والحرك�ة والديناميكية بالتطور يتميز اليوم نعيشه الذي العالم إن

 والاتص�الات التكنولوجي�اتق�دم إل�ى  بالإض�افة ومتلاحق�ة، كبي�رة بمع�دلات المعرف�ة حج�م ويزداد سريعة بخطى

 المش�اكل م�ن العدي�د أمامه�ا كم�ا خل�ق ونش�اطها، وهياكله�ا وأه�دافها المنظم�ات عل�ى ي�نعكس التطور هذا وبات

 م�ن تمكنه�ا الت�ي والأس�اليب الوس�ائل تج�دأن  يج�ب الجام�دة فالمنظم�ات لذا .معها التعامل يجب التي والتحديات

 داخل والتطوير التغيير إلى ملحة حاجة هناك أصبحت التطور لهذا . ووفقاًقدراتها من والاستفادة نشاطها تجديد

 هذه لمواكبة البشرية الموارد وتطوير تنمية مجال المجالات هذه ضمن ومن، عدة مجالات خلال من المنظمات

 الحاسم العامل هي البشرية فالموارد نشاطها. كان أياً المنظمة أهداف تحقيق ضوئها على يمكنوالتي  التغيرات

 . )۲۰۰۰(الطجم،  المتخلفة الدول في المهملة الطاقة وهي التنمية في 

 خ�لال الت�دريب م�ن وتأهيله�ا البش�رية الكف�اءات باستقطاب الاهتمام على تعملأن  المنظمات على لزامًا كان لذا

 وتطويره�ا على تنميتها أيضًا تعملأن  الضروري منأنه  كما اللازمة، والمهارات الخبرات لإكسابها والتوجيه

 وتنميتها البشرية بالموارد الاهتمام كان وإذا .بها المحيطة التغيرات لمواجهة المنظمات متطلبات مع يتماشى بما

 الذي والمهم الحيوي للدور ذلك ويعود الأمنية، للمنظماتأهمية  أكثر نهإف عام، بشكل للمنظمات مهم وتطويرها

 عملي�ةن إ .المجتم�ع وحماي�ة وام�ن اس�تقرار ف�ي تس�اهم خ�دمات تقدمه م�ن بما المجتمع في المنظمات هذه تلعبه

 قي�ام إل�ى المنظم�ات إض�افة ف�ي العلي�ا القي�ادات م�ن ال�دعم عل�ى تحص�لأن  لاب�د البشرية الموارد وتطوير تنمية

 تتناسب التي والمداخل احدث الاستراتيجيات ذلك في مستخدمة التطوير هذا نحو بواجبها المتخصصة الإدارات

 .)۲۰۰۸، (عساف البشرية مواردها العظمى من الاستفادة تحقيق بهدف وذلك بها، المحيطة الظروف مع

 ف�ي وتطبيق�هال�وظيفي  الت�دوير الحاض�ر الوق�ت ف�ي عنه�ا الح�ديث يكث�ر الت�يوالم�داخل  الاستراتيجيات هذه من

 لأكب�ر الفرص�ة لإتاح�ة تم�ارس التي الحديثة الإدارية الأساليب أحد وهو الخاصة. والشركات العامة المؤسسات

  أو الإش�راف مجال في أو الإدارية أو الفنية الأعمال في سواء منظم عمل من أكثر في ممارسة العاملين من عدد

 و المنظمة داخل الأساسي بعمله ومرتبطة متصلة وظائف بين عدة الموظف تنقل بموجبه يتم، القيادة أوالإدارة  

 أو إداري�ا أس�لوبا يع�ده م�ن فمنهم الوظيفي، التدوير تصنيف حولالإدارة  كتاب وقد اختلف ،سلفاً  محددة لفترات

 يع�ده الآخ�ر ال�بعضأن  ح�ين ف�ي منه�ا،الأمني�ة    وخاصة الحكومية المؤسسات في تطبيقها يشيع إدارية سياسة
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 الت�دريب ع�ن وأهداف�ه فائدته من حيث يقل لاهوو .المنظمة داخل تتم التي الفردية التدريبية الأساليب من أسلوباً 

 فهن�اك ال�وظيفي، الت�دوير تص�نيف بش�أن وجه�ات النظ�ر اختلف�ت ومهم�ا .المنظمة خارج متخصصة مراكز في

 . )۲۰۰۸، (مرزا والمنظمة الفرد من بالنسبة لكل وجدواه أهميته حول اتفاق

، هي الروح المعنوية لدى العاملين في المنظم�ة جليا  إن من ابرز الأمور التي يظهر فيها تأثير التدوير الوظيفي

العالية تحسن من معدلات أداء الفرد وطاقت�ه ومجه�وده ذهني�ا ك�ان أم عض�ليا، فكلم�ا  المعنوية الروحأن  فلا شك

كلم�ا زادت إنتاجيت�ه وقدرات�ه، فك�ل إنس�ان لدي�ة المقوم�ات الت�ي تجعل�ه زادت سعادة الإنسان واستبشاره وتفاؤل�ه 

تحقيق وتعد الروح المعنوية من أهم دعائم  .لا يعي بحقيقة وجودهاأنه  لكنه قد لا يرغب في استخدامها أو سعيداً 

التخط�يط جل ذلك فهي تحت�ل موقع�اً ب�الغ الأهمي�ة ف�ي سياس�ة ال�دول عام�ة وف�ي أومن  أهداف الدول والمنظمات

كم��ا وتعتن��ي ال��دول وق��وى الأم��ن أش��د العناي��ة بوض��ع ال��نظم الت��ي تس��تهدف بن��اء ال��روح ، الاس��تراتيجي خاص��ة

المعنوية لرجالها وتعمل على حشد الخبراء الأمني�ين والعس�كريين وعلم�اء ال�نفس والاجتم�اع وأطب�اء الأم�راض 

 .التوجيه المعنوي والإرشاد الفك�رية في وقد أدخلت في تنظيماتها دوائر ووحدات متخصص، العصبية والنفسية

حالة نفسية للفرد في وقت معين وتحت ظروف معينة بما فيها العوامل التي تؤثر على شجاعة  لروح المعنويةاو

الفرد وحماسه واندفاع�ه وتخاذل�ه وانكس�اره واستس�لامه وبالت�الي تعط�ي مؤش�راً واض�حاً عل�ى م�دى ت�وفر إرادة 

وبذلك فإن الروح المعنوية لا تخضع للقوانين النظرية ولا تحسب بالأرقام وإنم�ا تظه�ر عل�ى ش�كل ، عنده العمل

الرغبة في البذل والعط�اء وتحم�ل المك�اره والص�بر  وتوجد، العاملين القدرة على تقديم الأفضلقوة دافعة تعطي 

 .)۲۰۱۱(القماشي،  عند الشدائد

 الباح�ث ح�اول نف�إ خ�اص، بش�كلالأمنية    والكوادر عام، بشكل البشرية الكوادر وتطوير تنمية لأهمية ونظرًا

مس�توى ال�روح المعنوي�ة  ومدى إسهامه في رفع الأمنية للقياداتالوظيفي  التدوير أسلوب تناول الدراسة هذه في

حديد الايجابيات والس�لبيات الناتج�ة ع�ن وكذلك ت، للضباط العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة

لما لذلك من اهمية بالغة في رفع مس�توى  وسبل التغلب عليها التي تواجه تنفيذه وتحديد المعيقات، عملية التدوير

 . الاداء وتحقيق اهداف المنظمة بشكل عام
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 الدراسة مشكلة   1.2
وإب��راز ق��دراتهم ، لممارس��ة الإش��راف والإدارة والقي��ادة البش��ريةللكف��اءات  قوي��اً  إن الت��دوير ال��وظيفي يع��د محف��زاً 

من أنواع التغيي�ر  التدوير الوظيفي يعد نوعاً أن  ولا شك، وإبداعاتهم في القيام بالأعمال وإدارة المواقف المختلفة

، ة جدي�دةتهيئة من خلال ت�دريب الم�وارد البش�رية عل�ى مه�ارات فني�ة أو إداري�إلى  ويحتاج، الوظيفي والتنظيمي

وفائدت�ه عل�ى الأف�راد والمؤسس�ات عل�ى ح�د ، الت�دوير ال�وظيفيإلى  وكذلك التهيئة والإقناع بأهمية ومدى الحاجة

وضمان ، وذلك لضمان قناعة الموارد البشرية وتلافي مقاومة التغيير أو التدوير الوظيفي من قبل البعض، سواء

 .)۲۰۱۲(البدوي،  تحقيقه الأهداف المرسومة

ومت�ى م�ا ، يه�دد مص�الحهمأن�ه  كم�ا، لأنه يقلقهم وي�ؤثر ف�ي أم�نهم ال�وظيفي ؛البشر بطبيعتهم يقاومون التغييرإن 

ب�ل يكون�ون ، في إقناعهم بأهميته واطم�أنوا عل�ى أم�نهم ال�وظيفي أص�بحوا داعم�ين ومؤي�دين ل�هالإدارة    نجحت

والاس�تمرارية م�ن قب�ل القي�ادات الإداري�ة والأمني�ة بمك�ان البق�اء أن  ولكن في نفس الوق�ت .في نجاح تطبيقه سبباً 

العمل يعطي قوة للمنظمات التي يعملون فيها وهذه الاستمرارية تضمن الانتماء والان�دماج ف�ي المنظم�ة وال�ولاء 

 الأمر الذي يؤدي لارتفاع الروح المعنوية لدى هؤلاء الع�املين ض�من المنظم�ة.، الوظيفي المطلوب من العاملين

التدوير الوظيفي لدى القيادات الإدارية والأمنية يؤثر على المن�اخ التنظيم�ي للمنظم�ة ف�إن ه�ذا الأم�ر ق�د أن  ماوب

ل�ذلك يعتب�ر الت�دوير ال�وظيفي للقي�ادات وخاص�ة ف�ي مج�ال العم�ل الأمن�ي ، ينعكس على الروح المعنوية للعاملين

 وله انعكاسات عديدة على العاملين . مؤثراُ  أمراُ 

وزارة الداخلي�ة الفلس�طينية ف�ي قط�اع غ�زة فإن�ه لاح�ظ بع�ض الانعكاس�ات الم�ؤثرة عمل الباح�ث ف�ي  ومن خلال

على العاملين في هذه الأجه�زة. الأم�ر ال�ذي ي�دعونا لط�رح الأمنية    للقيادات الناتجة عن عملية التدوير الوظيفي

 مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي:

الأجه�زة  الأمني�ة   لع�املين ف�يللض�باط ا المعنوي�ة ال�روح علىالأمنية    للقيادات الوظيفي " ما هو تأثير التدوير

 لوزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة ؟ "التابعة 

 ويتفرع من المشكلة الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية:

 في قطاع غزة؟ ما هو مستوى الروح المعنوية الفعلي بين ضباط وزارة الداخلية الفلسطينية •
التدوير الوظيفي ومستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في وزارة متطلبات ما هي العلاقة بين  •

 الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة ؟
 ما هي الإيجابيات والسلبيات المتوقعة من استخدام التدوير الوظيفي؟ •
 الوظيفي في وزارة الداخلية؟ ما هي المعيقات والمشاكل التي تؤثر سلبا في تنفيذ التدوير •
 ما العوامل التي تؤثر في مستوى الروح المعنوية لدى عينة الدراسة؟ •
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين حول محاور الدراسة تعود لبعض المتغيرات  •

 الشخصية أو الوظيفية؟
 ر الوظيفي في وزارة الداخلية؟ما هي التوصيات اللازمة لتطوير وتحسين إجراءات عملية التدوي •
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 الدراسة فرضيات 1.3  
 الضباط لدى في رفع الروح المعنوية الوظيفي دوراً  التدوير يلعب"  على الفرضية الرئيسية الآتية تستند الدراسة

 ويتفرع منها الفرضيات التالية: "في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة الأمنية    بالأجهزة العاملين

ب�ين متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي وب�ين  0.5α= الفرضية الأولى: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مس�توى  •

الفرض�يات  وتش�ملمستوى ال�روح المعنوي�ة للض�باط الع�املين ف�ي وزارة الداخلي�ة الفلس�طينية ف�ي قط�اع غ�زة. 

 التالية:

كأح�د متطلب�ات الق�درات ب�ين الت�دريب وتط�وير   0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحص�ائية عن�د مس�توى  .۱

 التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة .

ب�ين تص�ميم الوظ�ائف كأح�د متطلب�ات الت�دوير   0.5α= هناك علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى  .۲

 زارة .الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الو

بين استراتيجية التطور ال�وظيفي كأح�د متطلب�ات   0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .۳

 التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط  العاملين في الوزارة  .

ير ب�ين ال�نظم والإج�راءات كأح�د متطلب�ات الت�دو  0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مس�توى  .٤

 الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط  العاملين في الوزارة  .

الت�دوير ال�وظيفي وب�ين إيجابي�ات  ب�ين 0.5α= الفرضية الثانية : هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مس�توى  •

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة .

ب�ين س�لبيات الت�دوير ال�وظيفي وب�ين  0.5α= حص�ائية عن�د مس�توى الفرضية الثالثة : هناك علاق�ة ذات دلال�ة إ •

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة .

بين معيقات تطبي�ق الت�دوير ال�وظيفي  0.5α= الفرضية الرابعة : هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  •

 .وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة 

ب�ين متوس�طات آراء المبح�وثين   0.5α= الفرض�ية الخامس�ة : هن�اك ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى  •

 –(الج�نس  الشخص�ية والتنظيمي�ةالعوام�ل إل�ى  حول أثر التدوير الوظيفي على مستوى ال�روح المعنوي�ة تع�زى

ع��دد الم��دراء ال��ذين عم��ل تح��ت  –الرتب��ة العس��كرية  –س��نوات الخدم��ة  –المحافظ��ة  –المؤه��ل العلم��ي –العم��ر 

 إشرافهم).
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 الدراسة متغيرات 1.4  
 المتغير التابع :

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة. •

 المستقل : المتغير

 متطلبات عملية التدوير الوظيفي وتشمل: •

 .القدرات تطويرالتدريب و )۱

 تصميم الوظائف. )۲

 استراتيجية التطور الوظيفي . )۳

 النظم والإجراءات . )٤

الرتبة  –سنوات الخدمة  –المحافظة  –المؤهل العلمي -العمر  -(الجنس الشخصية والتنظيمية المتغيرات  •

 عدد المدراء الذين عمل تحت إشرافهم). –العسكرية 

 

 أهداف الدراسة 1.5  

 الهدف الرئيس للدراسة •

الداخلي�ة ي وزارة ف�الع�املين  الض�باطمعرفة تأثير عملية التدوير الوظيفي على مستوى الروح المعنوي�ة ل�دى  

 الفلسطينية في قطاع غزة.

 للدراسةالأهداف الفرعية   •

 مستوى الروح المعنوية لدى ضباط وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة. إستكشاف •

، تصميم الوظائف، والمتمثلة في (التدريب وتطوير القدرات يالتدوير الوظيف متطلبات تحديد العلاقة بين  •

الع�املين ف�ي مس�توى ال�روح المعنوي�ة للض�باط النظم والإجراءات ) وب�ين ، استراتيجية التطور الوظيفي 

وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة ومحاولة الخروج بتوصيات لتطوير وتحس�ين إج�راءات عملي�ة 

 الداخلية.في وزارة التدوير الوظيفي 

وارتباطه��ا م��ع عملي��ة ، لض��باط وزارة الداخلي��ةالشخص��ية والتنظيمي��ة تحلي��ل العلاق��ة ب��ين الخص��ائص   •

 .لديهم ى الروح المعنويةمستوتأثيرها على والوظيفي التدوير 

 معرفة الايجابيات التي يحدثها التدوير الوظيفي ومدى تأثيرها على مستوى الروح المعنوية. •

معرفة السلبيات التي قد تنتج عن التدوير الوظيفي ومدى تأثيره�ا عل�ى مس�توى ال�روح المعنوي�ة ووض�ع  •

 حلول مناسبة للحد من هذه السلبيات.



7 
 

والعم��ل عل��ى  تنفي��ذ الت��دوير ال��وظيفي ف��ي وزارة الداخلي��ة ف��يالت��ي ت��ؤثر س��لبا تحدي��د العقب��ات والمش��اكل   •

 .التقليل منها ومن أثرها

 تحديد العوامل التي تؤثر في مستوى الروح المعنوية لدى عينة الدراسة. •

 

 أهمية الدراسة 1.6  
الأجه�زة  الأمني�ة   ألا وه�ي الفلس�طيني للمجتم�ع ومهم�ة كبي�رة مؤسس�ة تناوله�ا خ�لال م�ن أهمية هذه الدراس�ة تنبع

ف�ي بي�ان ت�أثير عملي�ة الت�دوير ال�وظيفي  -في حد علم الباح�ث  - ولى من نوعهاكونها الأو، التابعة لوزارة الداخلية

في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة على مستوى الروح المعنوية للضباط الع�املين ف�ي الأمنية    للقيادات

داء العام للوزارة. حيث لم يجد الباح�ث س�وى دراس�ة واح�دة ور كبير ينعكس على مستوى الأالوزارة لما لها من د

 .في وكالة الغوث تأثيره على مستوى الاداء تتناولفي مجال التدوير الوظيفي 

منظم�ات إل�ى  تنتق�لأن  إيج�اد المنفع�ة المثل�ى للم�وارد البش�رية لك�ي لا ي�تم فق�دها أو همية الدراسة ف�يأكما وتكمن 

لاس�تخدامها ف�ي الأمني�ة    التي تؤثر على تنفيذ التدوير الوظيفي للقيادات والمعيقات أخرى. وكذلك تحديد المشاكل

 نت�ائج كم�ا ستس�اعد رفع الروح المعنوي�ة للض�باط.إلى  تعزيز نقاط القوة وتقليل الجوانب السلبية للنظام مما يؤدي

الروح المعنوية للضباط العاملين فيها وارتباطها بعملي�ة الت�دوير مستوى  على التعرف في الداخلية وزارة الدراسة

الموارد البشرية  تنمية في والباحثين والدارسين للمتخصصين المعرفي الجانب إثراء الدراسة تحاولكما  الوظيفي.

 يرسم يالذ فهو نشاط المنظمة في الأساس حجر يعد الذي البشري العنصر وهو المنظمة موارد بأهم كونها تتعلق

 تس�تطيع ف�لامنه�ا.  المس�تفيدين جمه�ورل ويقدم خدماتها هويتها، ويعطيها كيانها ويشكل أهدافها وينفذ خططها، لها

 العنص�ر يت�وفر ل�م إذا إنتاجيته�ا وت�نخفض أعماله�ا تتعط�ل ق�د ب�ل، العنص�ر ه�ذا ع�ن الاستغناء الحديثة المنظمات

 الش�رطي المج�ال ف�ي والعملي�ة العلمي�ة معرفت�ه زي�ادة ف�ي دراس�ته تس�همأن  ف�ي الباح�ث ويأم�ل المس�تقر. البش�ري

 أعم�ق دراس�اتل بداي�ة تك�ونأن  يأم�ل كم�ا .الحالي�ةالأجه�زة  الأمني�ة   أح�د في ضابطاً  يعملأنه  خاصة والأمني،

 .المستقبل في لغيره أو له سواءً  وأشمل
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 الـوظيفــي التـدويـــر

 مقدمة  2.1
والخارجي��ة تواج��ه المنظم��ات ف��ي العص��ر الح��ديث ض��غوط وتح��ديات تتمث��ل ف��ي الزي��ادة المس��تمرة للق��وى الداخلي��ة 

تحس��ين الإنتاجي��ة والج��ودة تتطل��ب تغيي��رات ديناميكي��ة ف��ي جمي��ع ن��واحي إل��ى  فالحاج��ة، الم��ؤثرة عل��ى اس��تقرارها

العنص�ر و .وهي الاختب�ار الحقيق�ي لمنظماتن�ا لها، إننا نعيش اليوم فترة تحدي المنظمة لضمان البقاء والاستمرارية

وهي الوسيلة ، والتحديات المواجهة التي ستتخذها ضد المتغيرات ة فيسالأساسية والرئيالإدارة  البشري هو وسيلة

الأول��ى ومح��ور الإدارة  تك��ون قض�يةأن  ن��ه يج�بإوبالت�الي ف لتحقي�ق الكف��اءة الإنتاجي�ة والفعالي��ة والتف�وق والتمي��ز.

الص��حيح اهتمامه�ا ه��و تخط��يط وتنمي��ة الم��وارد البش��رية ع��ن طري�ق التخط��يط الس��ليم والاختي��ار الجي��د والتوظي��ف 

ن بالمنظم�ات ه�م ب�أمس الحاج�ة للحرك�ة والتغيي�ر يل�ذا ف�إن الع�امل ؛والتنمية المستمرة والمحافظة على تلك الم�وارد

والتطوير وذلك بهدف تجديد الدماء وتنمية معارفهم ومهاراتهم وخبراتهم، ويمك�ن تحقي�ق ذل�ك عب�ر تطبي�ق بع�ض 

أح�د أس�اليب وتقني�ات التط�وير  ويع�د الت�دوير ال�وظيفي .وم�ن ض�منها أس�لوب الت�دوير ال�وظيفي الأس�اليب الإداري�ة

ال��وظيفي والتغيي��ر التنظيم��ي وه��و أح��د الأس��اليب الإداري��ة الحديث��ة الت��ي تم��ارس لإتاح��ة الفرص��ة لأكب��ر ع��دد م��ن 

الإدارة    العاملين في ممارسة أكثر من عمل منظم سواء ف�ي الأعم�ال الفني�ة أو الإداري�ة أو ف�ي مج�ال الإش�راف أو

   .قيادةأو ال

والم��دة الزمني��ة. كم��ا ، والنوعي��ة، أس��اليب التطبي��ق يتن��اول ه��ذا الفص��ل مفه��وم الت��دوير ال��وظيفي وم��ا يتعل��ق ب��ه م��ن

والأه��داف الت��ي تس��عى المنظم��ة لتحقيقه��ا م��ن خ��لال إتب��اع ه��ذا ، أهمي��ة الت��دوير ال��وظيفيإل��ى  يتط��رق ه��ذا الفص��ل

هذا الفصل خطوات بناء  يتناولوالايجابيات والسلبيات المترتبة على هذا الإجراء. كما ، الأسلوب الإداري الحديث

أبعاد ومتطلبات التدوير الوظيفي والتي تشمل إلى  ومعوقات تطبيق هذا البرنامج. إضافة، برنامج التدوير الوظيفي

تتبعه�ا المنظم�ة والإج�راءات  التط�وير ال�وظيفي الت�ي واس�تراتيجية، وتص�ميم الوظيف�ة، الق�دراتالتدريب وتطوير 

 والنظم المتبعة فيها.

 

 الوظيفي التدوير مفهوم  2.2
أحد أساليب وتقنيات التطوير الوظيفي والتغيير التنظيمي وهو أحد الأساليب الإدارية الحديث�ة  يعد التدوير الوظيفي

س�واء ف�ي الأعم�ال الفني�ة أو  التي تمارس لإتاحة الفرصة لأكبر عدد من العاملين في ممارسة أكثر من عمل م�نظم

 ط�اف أي:دورانً�ا دورًا، دار، :م�ادة في لغة التدوير يعرفو .أو القيادةالإدارة    الإدارية أو في مجال الإشراف أو

 . )۲۰۰٤(المعجم الوسيط،  ودار تحرك ما كل :الدوارة ومنها الشيء، حول

عملي�ة ي�تم م�ن أن�ه  ) عل�ى۲۰۰٥( ش�يريمنه�ا م�ا عرف�ه ، ة للتدوير الوظيفيتعريفات عدفقد وردت  ااصطلاح أما

م�ن  كم�ا يع�د وس�يلة لتص�ميم الوظيف�ة داخ�ل المؤسس�ة. المتجانس�ة للموظفين في المستويات المختلف�ة خلالها إحلال
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الموكلة للموظف بحي�ث  تغيير في المهامعن طريق  مختلفة، في مواقع تعلم مهارات العملب نوالموظف خلالها يقوم

 .الوظيفية المتكررةالناتج عن المهام  الإرهاقيتم القضاء من خلالها على 

 أه�دافبه�دف تحقي�ق ع�دة  أخرىإلى  التدوير الوظيفي هو ذلك النقل المنظم من وظيفةأن  ) ۲۰۱۱ويرى فلاته ( 

الاعتم�اد عل�ى التن�افس ف�ي س�بيل تش�جيع الكف�اءات م�ن  مبدأوتعزيز  الإداريةالقيادات  وتعزيز الأداءتطوير  أهمها

 ال�وظيفي الت�دوير ويع�رف. ف�ي المنظم�ات الإداري الإص�لاحوك�ذلك تفعي�ل ، هل�ةؤالناجح�ة والم الإداري�ةالك�وادر 

مواقع أخرى لوجود أسباب ومبررات مثل تلقي الخب�رة إلى  مواقعها من القيادات تلك تحريك بأنه الإدارية للقيادات

وقد تكون أس�باب النق�ل وعملي�ة الت�دوير ، شغل أماكن شاغرة تستدعي وجودها فيه أوتنمية المهارات والتدريب  أو

لوج��ود أس��باب ومب��ررات أمني��ة أو عس��كرية ي��تم التعام��ل معه��ا بس��رية وتخض��ع الأمني��ة    ف��ي بع��ض المنظم��ات

 من نوعين بين التمييز يجب كذلك علان عنها.لاعتبارات أمنية تتعامل معها القيادات العليا ولا يتم توضيحها أو الإ

 وهما: التدوير

 تعي�ين الموظ�ف، م�ن الأول�ى الس�نة في التدوير من النوع هذا يتم حيث :الوظيفي المسار بداية في التدوير •

 الأفراد وكذلك المنظمة المختلفة بأقسام وتعريفه للعمل الفرد تهيئةإلى  وتهدف ومفيدة، سريعة بأنها وتتسم

 .سريع بشكل ومهمة مختلفة مهارات وإكسابه الآخرين،

إل�ى  للف�رد، وته�دف ال�وظيفي للمس�ار المختلف�ة المراح�ل ف�ي وي�تم :ال�وظيفي المس�ار مراح�ل ف�ي الت�دوير •

 . الفرد خبرات وزيادة كبر،أ مرونة المسار إكساب

يح�دث  أدوات التعلم في مكان العمل حي�ث كواحدة من تناوب على الوظائفأنه  يعرفه على) ف2002ملينسكي ( أما

 . التناوب بين الموظفين في نفس المستوى من المسؤولية داخل المنظمة لفترة محددة من الزمن

للم�وظفين  وي�وفر ،هو الأداة التي تشجع التدريب وأنشطة سوق العمل التدوير الوظيفيأن  )2002( جنسينويقول 

 مموظفين آخرين وال�ذين ب�دوره جري استبدالهم في وظائفهم من قبلبينما ي الأجر للمشاركة في التدريب التكميلي،

  . يحصلون على فترة تدريب على رأس العمل

 المواه�ب عن والكشف للموظفين، الفرص المتساوية منح يمكن خلالها من حديثة إدارية تقنية الوظيفي التدوير إن

 ورتاب�ة البيروقراطي�ة عل�ى القض�اء وك�ذلك منه�ا، المؤهل�ة البش�رية، خصوص�اً  والك�وامن والإب�داعات والق�درات

 والقيادي�ة. والإداري�ة الإش�رافية الوظ�ائف مث�ل طويلة فترة أصحابها فيها يمكث الوظائف التي تولدها التي الأعمال

 خطة وفق منظم ومجدول بشكل أخرى أعمال لممارسة المدير أو العامل أو الموظف إعدادإلى  النظام هذا ويهدف

 . )۲۰۰۸(مرزا،  الجديد العمل لممارسة سنوات وتحديد مدروسة إدارية

وظيف��ة أخ��رى أفقي��اً ف��ي ذات إل��ى  تحري��ك الموظ��ف م��ن وظيفت��ه الحالي��ةأن��ه  كم��ا ويع��رّف الت��دوير ال��وظيفي عل��ى

تطوره المستوى الوظيفي للحصول على مهارات تتطلبها الوظيفة الحالية أو رأسياً للحصول على مهارات يتطلبها 

 ويتم تطبيق التدوير الوظيفي بأسلوبين هما: . الوظيفي مستقبلاً 
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التدوير الرأسي: ويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بها موظف في  •

 .الوظيفية الأهمية وفي السلطة المالية وكذلك المزايا في زيادة ذلك عن وينتج، مستوى وظيفي مختلف

يقوم بها موظف ف�ي يفته الحالية لممارسة أعمال أخرى التدوير الأفقي : ويقصد به انتقال الموظف من وظ •

 أو الس�لطة ف�ي زي�ادة تك�ون ق�د ولك�ن المالي�ة، المزاي�ا ف�ي عن�ه تغيي�ر ين�تج لا وقد ذات المستوى الوظيفي

 . )۲۰۰۸(الزهراني و القحطاني،  الوظيفية الأهمية

خ�ر م�ن أج�ل اكتس�اب خب�رة أمك�ان إل�ى  التدوير هو تحريك الض�باط م�ن مك�ان عمل�هأن  )۲۰۱۳ويرى منصور (

ربع�ة أإل�ى  خ�ر بش�كل نس�بي تت�راوح م�ن ث�لاثحيث تكون المدة الزمنية بين التدوير والأ، واكساب خبرة للأخرين

العلي�ا برئاس�ة وزي�ر الداخلي�ة وعض�وية م�دير الش�رطة وتنس�يب م�ن لجن�ة الأمني�ة  وذل�ك م�ن خ�لال اللجن�ة، ع�وامأ

 الضباط.

 أو حرك�ةالت�دوير ال�وظيفي عب�ارة ع�ن أن  ف�ي تتف�ق الأغلبي�ة نإف� ال�وظيفي للت�دوير السابقة التعريفات خلال ومن

 ومه�ارات مع�ارف تنمي�ةبه�دف ، الوظ�ائف م�ن مجموع�ة ب�ين الع�املين تنق�ل عل�ى يقوم، مخطط أسلوب أو عملية

أن�ه  الوظيفي يتبين تعريفات التدوير ومن .المناسبة لعملية التدوير الزمنية الفترة توفرمن خلال ، العاملين وخبرات

 و المنظم�ة داخ�ل بعمله الأساس�ي ومرتبطة متصلة وظائف بين عدة الموظف تنقل بموجبه يتم منظم إداري مدخل

 أو إداري�اً  أس�لوباً  يع�ده من فمنهم الوظيفي، التدوير تصنيف حولالإدارة    كتاب وقد اختلف مسبقا، محددة لفترات

 يعده الآخر البعضأن  حين في منها، العسكرية وخاصة الحكومية المؤسسات في تطبيقها يشيع عامة سياسة إدارية

 ف�ي الت�دريب ع�ن وأهداف�ه فائدت�ه م�ن حي�ث يقل ولا المنظمة، داخل تتم التي الفردية التدريبية الأساليب من أسلوباً 

 والمنظمة. الفرد من بالنسبة لكل وجدواه أهميته حول اتفاق المنظمة. وهناك خارج متخصصة مراكز

 مجموعة بين نقل العاملين خلاله من يتم ومنظم، مخطط إداري أسلوب هو الوظيفي التدويربأن  يمكن القول وعليه

،  وخب�راتهم ومع�ارفهم تنمي�ة مه�اراتهم به�دف مح�ددة، زمني�ة فت�رات خ�لال المنظم�ة داخ�ل المختلف�ة الوظائف من

 أهداف تحقيق ضوء في المستقبل، في القيادية لتولي المراكز أو الوقت الحالي في بهم المناطة الأعمال لأداء وذلك

 .التي يتبعون لها المنظمة وأهداف العاملين

 مخط�ط إداري أس�لوب بأن�ه إجرائيً�ا ف�هيعريمكن تف�الأمني�ة   لت�دوير ال�وظيفي للقي�اداتولأن الدراس�ة تتعل�ق ب�أثر ا

 خ�لال، التابع�ة ل�وزارة الداخلي�ة الأجه�زة الأمني�ة داخ�ل آخ�رإل�ى  عم�ل م�ن تحري�ك الض�باط خلاله من يتم ومنظم

 أعم�الهم أداء م�ن يتمكن�وا حت�ى وخب�راتهم، ومه�اراتهم وتطوير مع�ارفهم تنمية بهدف ،مسبقا محددة زمنية فترات

 .التي يتبعون لهاالأمنية    المؤسسة أهداف تحقيقل المستقبل، في القيادية المراكز تولي الحاضر أو في بهم المناطة

 الم�وارد ت�دريب خ�لال من تهيئةإلى  ويحتاج والتنظيمي، الوظيفي التغيير أنواع من نوعًا يعد الوظيفي التدوير إن

 ال�وظيفي الت�دويرإل�ى  الحاج�ة وم�دى بأهمي�ة والإقن�اع التهيئ�ة وكذلك جديدة، إدارية أو فنية مهارات على البشرية

 أو التغيي�ر مقاوم�ة وتلاف�ي البش�رية قناعة الموارد لضمان وذلك سواء، حد على والمؤسسات الأفراد على وفائدته
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 الوظيفي التدويربأن  )۲۰۱۱( فلاته ويرى .الأهداف المرسومة تحقيقه وضمان البعض، قبل من الوظيفي التدوير

 : التاليين الأسلوبينأحد ب تطبيقه يمكن

 أخ�رى أعم�ال لممارس�ة معينة بإدارة العاملين الموظفين حدأ انتقال به ويقصد الإدارة: في الوظيفي التدوير  •

 له. زميل بها يقوم

 غي�ر أخ�رى لإدارات مديرين للعمل الإدارات مديري انتقال يتمبأن  ذلك ويتم الإدارات: مديري بين التدوير •

 .يمارسون أعمالها التي

 وهما: انيأساس شرطان الوظيفي التدويرعملية  لنجاح )۲۰۱۱( فلاته طيشترو كما

 .يمارسه الذي كان العمل من والصعوبة الوظيفي المستوى في قريب الموظف به كلف الذي العمل يكون أن .۱

 .ثلاث إلى  سنتانمثل الجديد  عمله مهام لمزاولة كافية زمنية مدة تتاحأن   .۲

 م�ع ض�رورة العملي�ة له�ذه سيخض�عون ال�ذين الأف�راد ملف�ات مراجع�ة ال�وظيفي التدوير أسلوب تطبيق يتطلب كما

 مستوى كل في للأداء الفعال الأساسية الاحتياجات ومعرفة والمتجانسة المتشابهة الأنشطة وتحديد المبكر التخطيط

 الظ�روف عل�ى التعرف وكذلك من الوظائف، عدد في الأعمال انجاز أساليب على الإطلاع أيضًا ويتطلب .إداري

 الأعمال. بين تربط التي العلاقات وتحديد التدوير الوظيفي لعملية الخاضعة الوظائف من وظيفة بكل المحيطة

 :وهما لأسلوبين وفقاً يتمأن  الممكن من الوظيفي التدويرأن  )۲۰۱۱( ويرى القحطاني

 الوظ�ائف م�ن مجموع�ة ب�ين بالخدم�ة الالتح�اق ح�ديثي الضباط تدوير يتم حيث :والسريع القصير التدوير .۱

 فت�رة وظيف�ة ك�ل ف�ي يمض�ون بحي�ث كاملة، سنة العملية هذه تتجاوز لاأن  على المنظمة، داخل الأساسية

 المختلفة الأعمال طبيعة حول سريعة ومهارات ومعلومات معارف لإكسابهم العملية هذه وتهدف بسيطة،

 .والتهيئة التعريف برامج مسمى تحت الأسلوب هذا يدرج وقد .ببعض بعضها وعلاقة للمنظمة،

 المنظم�ة داخ�ل الوظ�ائف من مجموعة بين العاملين تدوير يتم حيث الأهم وهو :والبطيء الطويل التدوير .۲

 طبيع�ة م�ع تتف�ق مناس�بة، زمني�ة فت�رة وظيف�ة ك�ل ف�ي يمض�ون بحي�ث كاملة، الوظيفية حياتهم فترة خلال

إلى  العملية هذه وتهدف للعاملين. الوظيفي بالمسار العملية هذه ربط ويمكن الوظيفة، تلك ومتطلبات ومهام

 الأم�راض بع�ض م�ن ووق�ايتهم حمايتهمإلى  إضافة خبراتهم، وزيادة الموظفين ومعارف مهارات تحسين

 .وغيرها الإداري والفساد والرتابة، والملل الوظيفي، كالاحتراق التنظيمية

 س�نوات ثلاث من وظيفة كل في الموظف بقاء فترة تكونبحيث  الثاني، الأسلوب هو الدراسة هذه في يهمنا والذي

 يكون الوظائف بعض في الأولى سنوات الثلاث خلال الموظفأن  حيث. أقصى كحد سنوات خمسإلى  أدنى كحد

 ومسؤوليات مهام ذات أخرى وظائفإلى  الانتقالإلى  ويتطلع الوظائف، تلك مهام معظم وإتقان الإلمام استطاع قد

 المه�ام ذات الوظ�ائف ل�بعض الموظ�ف إتق�ان من�ه فاله�دف س�نوات خمس�ةب الأقص�ى الح�د تحدي�د وأم�ا .أخ�رى

 .ع�نهم وواقع�ي ش�امل تقي�يم لإعط�اء مناس�بة فت�رة أنه�ا تعتب�ر كم�ا التي تحتاج مزيدا من الوقت والجهد والواجبات

  .عنهم تقدم التي الدورية التقييم تقارير على الفترة تلك تحديد في ويعتمد
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 الوظيفي أهداف التدوير  2.3
ج�ل أوتحقي�ق مب�دأ التغيي�ر م�ن ، وتجديد بيئ�ة العم�ل، تجديد النشاط وروح العملإلى  تهدف عملية التدوير الوظيفي

الحيوية والمرون�ة ف�ي العم�ل الإداري التدوير الوظيفي يعطي أن  كما التطوير الذي تنادي به الكثير من المنظمات.

وك�ذلك رف�ع ال�روح المعنوي�ة ل�دى الم�وظفين. وف�ي ه�ذا الس�ياق فق�د ، ويساعد في القض�اء عل�ى الخم�ول والتراخ�ي

من أهم المبادئ والأسس ذات الأهمية في تط�وير  التدوير الوظيفي واحداً أن  ةداراعتبر فلاسفة وخبراء القيادة والإ

وم�ن ب�ين  نح�و تحقي�ق أه�دافها العلي�ا وتط�وير واقعه�ا وق�دراتها. رات ودفع المؤسس�ات ق�دماً الأعمال وتحديث الإدا

التع��رف عل��ى المواه��ب ، الأه��داف الت��ي تنش��دها المنظم��ات م��ن تبن��ي سياس��ة الت��دوير ال��وظيفي للقي��ادات الإداري��ة

ك�ي لا يك�ون ، القي�ادات للإح�لال ال�وظيفي لمختل�ف والقدرات الفنية لدى مختلف القي�ادات ف�ي المنظم�ة. والتخط�يط

 . )۲۰۰۸(الرحالي،  وكي تكون هناك دماء متجددة في تلك القيادات، هناك احتكار للقيادات الإدارية

وكذلك تحقيق مب�دأ ، نقل الخبرات بين المدراء والموظفينإلى  التدوير يهدفأن  )۲۰۱۳يرى منصور (، من جانبه

داء الم��وظفين والارتق��اء أوض��خ دم��اء جدي��دة ف��ي المؤسس��ة له��ا الق��درة عل��ى تحس��ين وتط��وير ، العم��لالش��فافية ف��ي 

 العليا.الإدارة   ليهإبأهدافها وتحقيقها حسب ما تصبو 

أن  إن نجاح عملية التدوير الوظيفي وتحقيق أهدافها بالشكل الصحيح تتوقف على الدور المهم والحيوي الذي يجب

المعنية بالتدريب من ناحية الترويج لهذا الأس�لوب الإداري الح�ديث ب�ين الإدارة    ارد البشرية أوتقوم به إدارة المو

الموظفين وتهيئتهم لذلك كونه ينطوي على نوع من التغيير في طبيعة عمل الموظف سواء من الناحية الوظيفية أو 

ت ينبغ�ي عل�ى تل�ك الإدارات ب�ذل المزي�د م�ن نفس الوق�وفي ، لمقاومة التغير من قبل البعض التنظيمية وذلك تلافياً 

تتحق��ق لجه��ة العم��ل ل��دى أن  الجه��د ف��ي إقن��اع أص��حاب الق��رار بالفوائ��د المرج��وة والنت��ائج الايجابي��ة الت��ي يمك��ن

 .)۲۰۱۲(البطوش،  استخدامها هذا الأسلوب

 التدوير الوظيفي في النقاط التالية: أهدافويمكن تلخيص 

 تطوير الأداء وتعزيز قدرات القيادات الإدارية للموظفين. •

 تعزيز الاعتماد على مبدأ التنافس في سبيل تشجيع الكفاءات من الكوادر الإدارية الناجحة المؤهلة. •

 .جهود متواصلةإلى  تفعيل عملية الإصلاح الإداري التي ما تزال بحاجة •

 وتغيير الاعتقاد بملكية الموظف للوظيفة.المساعدة للخروج من دائرة الركود السائد  •

 إحداث تغيير مواقع الموظفين ووظائفهم وفقاً لمتطلبات العمل، وعلى ضوء نتائج تقييم الأداء . •

تمكين وحدات الخدمة العامة من القيام بتأهيل وتدريب الموظفين بصورة مستمرة، وإكس�ابهم مع�ارف  •

 .هم على إطلاق قدراتهم الإبداعيةومهارات لشغلهم مواقع وظيفية جديدة، وتحفيز

 .اكتساب الخبرة والمهارة المتنوعة وتوفيرها في مختلف الوظائف والمستويات •
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اجتناب حالة اليأس والإحباط والملل وموت الإبداع وتدني الاهتمام وما قد ين�تج ع�ن ذل�ك م�ن مظ�اهر  •

 الفساد والإفساد.

 إتاحة الفرصة لقياس أداء العمل في ظروف مختلفة. •

تتعلق باستكمال منظومة القوانين المعززة للشفافية ومكافحة الفساد، وبتهيئ�ة وح�دات الخدم�ة  أخرى هناك أهدافو

ترس�يخ إل�ى  إض�افة، دة في مختلف مجالات العملالعامة ومساعدتها على التجدد الذاتي، ومواكبة التغيرات المستج

التنمي�ة إل�ى  ف�ي تل�ك الوح�دات، وتعزي�ز الجه�ود الرامي�ة مبدأ احترام الوظيفة العامة عب�ر تط�وير الثقاف�ة التنظيمي�ة

يك�ون أن  بش�رط الأه�دافويمكن تحقيق هذه ، المستدامة من خلال تجسيد مبدأ العدالة والإدارة النزيهة بشكل فاعل

تطبي��ق الت��دوير ال��وظيفي م��ن خ��لال عملي��ه إداري��ة مخطط��ة ومنظم��ة ومس��تمرة ومعلن��ة ومعاييره��ا معروف��ة ل��دى 

تبدأ بتهيئة العاملين لقبول مثل ه�ذه السياس�ة ب�الحوار المس�تمر ب�ين القي�ادات الإداري�ة والع�املين ال�ذي  الجميع، وأن

ه�ذه السياس�ة أح�د أس�اليب أن  يسمح بتخطي أي ع�ائق يعت�رض تطبيقه�ا ، م�ع تجن�ب ك�ل إج�راء ق�د يول�د الانطب�اع

 . )۲۰۱۱(بركات،  على أدائهمالعقاب، لما لذلك من تأثير سلبي بالغ الخطورة على نفسية العاملين و

 

 الوظيفي التدويرإيجابيات   2.4
 وه�و، المنظم�اتداخل  البشرية الموارد وتنمية وتطوير تحسين في المستخدمة الأساليب أحد الوظيفي التدوير يعد

 المنظمات إليها تلجأ الأخرى التي بالوسائل مقارنة كبرى أهمية تكسبه التي والمزايا الإيجابيات من مجموعة يحقق

ح�د أأن�ه  م�ن أهمه�ا، والايجابي�ات المزاي�ا له العديد منالتدوير الوظيفي ف .البشرية الموارد وتطوير تنمية مجال في

 .لمساعدة في مواجهة تحديات البيئة التنافسيةالتعلم المتبعة داخل المنظمات لأساليب 

 الأثر الإيجابي للتدوير الوظيفي أثناء العمل، ولكن قلة منها تعاملت م�ع دراس�اتوهناك عدد من الدراسات تناولت 

ع�ة الوظائف الفعلي�ة. وج�اءت ه�ذه الدراس�ات م�ن الولاي�ات المتح�دة والياب�ان والس�ويد وغط�ت مجمو التدوير على

بالعديد م�ن الوظيفي  التدوير ربط تنفيذ هذه الدراسات مجموعة من الفوائد منها متنوعة من الصناعات. وقد سجلت

، والابتك��ار، والدافعي�ةالمس�اواة ب�ين العم��ال، والرض�ا ال�وظيفي،  زي��ادة مش�اعر مث�ل، الفوائ�د النفس�ية والاجتماعي�ة

زي�ادة فهن�اك  وفيم�ا يتعل�ق بتنظ�يم العم�ل، .الرتابة وضغوط العملو المعنوية. وتخفيض الملل الروحرفع مستوى و

 . (Alquraan, 2011) في الإنتاج وانخفاض نسبة الغياب

إن نجاح التدوير الوظيفي في المنظمة يمنح الموظفين تجارب إداري�ة ليس�ت متاح�ة ف�ي الوظ�ائف الحالي�ة، ويجع�ل 

العاملين أكثر اندفاعاً وإنتاجية، ويجعلهم يتجهون نحو أهداف العمل وبالتالي فإن الفوائد تعود على الفرد والمنظم�ة 

الت��دوير ال��وظيفي ي��زود الم��وظفين بوجه��ات نظ��ر مرك��زة عل��ى الحاج��ات والمص��ادر ف��ي المنظم��ة، أن  بح��د س��واء.

ك�ذلك زي�ادة ق�وة العم�ل، وزي�ادة الإب�داع ف�ي العم�ل، وزي�ادة الإحس�اس  ويدعم العم�ل الجم�اعي والإنتاجي�ة الفعّال�ة.

والتخلص من المديرين غير الأكف�اء وإتاح�ة الفرص�ة للأفك�ار الجدي�دة والتقلي�ل ، بالفخر والثقة بالنفس عند العاملين
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وتنويع أنماط القيادة، كذلك كبح جماح التسلط الإداري والتقليل من استغلال الوظيفة للمص�الح الإدارة    من احتكار

 . )۲۰۰۸(الزهراني و القحطاني،  الشخصية والتجديد في العمل

 لأف�راد المهني�ة التطويري�ة الاحتياج�ات بع�ض تخ�دم س�وف ال�وظيفي الت�دوير عمليةأن  )۲۰۱۱( القحطاني ويرى

 ف�ي ترقي�ات اكتس�اب وك�ذلك، إض�افية وخب�رات مه�ارات واكتس�اب، ال�نفس تجدي�د مث�ل الم�وظفين م�ن الإدارات

 إليه، أوكل الذي الجديد العمل وتطوير لتحسين المجتهد الموظف من والاستفادة، خارجها أو المؤسسة في المستقبل

 الاحتك�ار م�ن الح�دإل�ى  إض�افة إدارت�ه، أعم�ال عل�ى الموظ�ف وتع�رف ب�الإدارة، للع�املين وتنويعه العمل وتجديد

 ال�وظيفي الأم�نت�وفير ال�وظيفي  الت�دوير مزاي�ا . ومنطويلة مدة معين عمل أداء في الموظف بقاء في يتمثل والذي

وهو الحالة السائدة في مؤسسة ما ينعم فيها العامل بنوع من الأم�ان ف�ي اس�تمراره بالعم�ل، وتض�ائل احتم�ال إنه�اء 

 يصعب قيمة ذا موظفاً تجعله المنظمة بأعمال شاملة معرفة و مهارة من الموظف لأكثر امتلاكأن  حيث ، .خدماته

أن�ه  كم�ا اكبر، بمسؤوليات تتسم لوظيفة الموظف نقل طريق عن وذلك كحافز، اعتباره يمكن كذلك عنه، الاستغناء

ه�م الايجابي�ات الت�ي أ) ف�إن م�ن ۲۰۱۳وبحس�ب منص�ور ( .المتك�رر العم�ل ع�ن الناتج�ة والرتاب�ة المل�ل من يخفف

مكافح���ة الفس���اد الاداري الن���اتج ع���ن س���وء اس���تخدام إل���ى  ض���افةإ، تلاق���ح واكتس���اب الخب���رات، يحققه���ا الت���دوير

 وتحقيق الشفافية في العمل والارتقاء بمستوى العاملين.، الصلاحيات

 ذكرها في هذا السياق ما يلي: للباحث يجابيات التي يمكنومن الإ 

 تحت التجربة تعيينه يكون الجديد فالموظف الموظف، صلاحية لمعرفة تجربة الوظيفي التدوير يعتبر .۱

 .يصلح لا أم يصلح هل عليه الحكم يتم ذلك بعد معينة لمدة

إل�ى  موق�ع م�ن الأف�راد تحري�ك ف�ي مرون�ة فهن�اك، العم�ل احتي�اج حس�ب الموظفين توزيع على يساعد .۲

 .لها التابعالإدارة    في الموجودة الأعمال بجميع ملمًا يكون الموظفأن  حيث، آخر

 .همعمل رأس على وهم الموظفين تدريب في الوظيفي التدوير عملية تساهم .۳

 ت�نقلاتهم ف�ي خ�لال م�ن ف�الموظفين .العم�ل ف�ي تأخير تسبب قد التي الضعف نقاط معرفة على تساعد .٤

 .ممكن وقت بأسرع المناسبة الحلول ويجدون بسرعة النقاط هذه يكتشفون العمل

 ال�ذي تق�ل الموظ�ف عل�ى م�رات ع�دة انتق�ل ال�ذي الموظف ترقية الممكن فمن ترقيات وجود حالة في .٥

 .مارسها التي الوظائف عدد من أي.تنقلاته

 أو لدى قسم العمل حجم في مفاجئة زيادة أو موظف غياب مثلالإدارة    في الطوارئ حالات معالجة .٦

 .إدارة

 .الحديثة الإدارية النظريات مطالب من مطلب يعتبر والذي الشامل الموظف بناء في تساهم .۷

أن  يمك�نم�ن الايجابي�ات الت�ي أن ، (2013) ويرى برنامج التعليم المستمر لمدى الحي�اة الت�ابع للاتح�اد الأوروب�ي 

المنظم��ات تق��وم بت��دريب الم��وظفين ف��ي ح��ين تض��من اس��تمرار العم��ل أن  نتيج��ة لعملي��ة الت��دوير ال��وظيفي تتحق��ق

تعم��ل عل��ى زي��ادة الإنتاجي��ة والمرون��ة والج��ودة والت��ي س��وف تزي��د م��ن الق��درة  مدرب��ةالقوى العامل��ة الف��والإنت��اج، 
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ويمك�ن أيض�ا اس�تخدامه لتعزي�ز الق�درة  فإن القوى العاملة تصبح أكثر مه�ارة.التنافسية للمنظمة. وعلاوة على ذلك 

على التكيف من الشركات والموظفين في عصر العولمة، وتزايد استخدام التكنولوجي�ا الجدي�دة والطلب�ات المتزاي�دة 

 .لمهنية والعامة من القوى العاملةمن المؤهلات ا

 التالية: المزايا يحقق الوظيفي التدويرأن  )۲۰۰۸مرزا ( رىكما ت

 .الوظيفي والرضا الإنتاجية زيادة .۱

 .العمل في والإبداع والتجديد الوظيفي الإثراء .۲

 .والقيادات الموظفين وحافزية دوافع زيادة .۳

 .للموظفين الكامنة والقدرات المواهب إبراز .٤

 .والروتين البيروقراطية من التخلص .٥

 .المطلوبة المهارات بعض في النقص سد .٦

واحد أن  تتحقق جميعها فيأن  هامة فإن الايجابيات المنتظرة من تطبيق التدوير الوظيفي ليس بالضرورةوكنتيجة 

 تتحقق نفس النتائج على جميع الموظفين.أن  ليس بالضرورة، لجميع المنظمات. وبالمثل

 

 الوظيفي التدوير سلبيات  2.5
فإن هن�اك بع�ض الس�لبيات الت�ي ، المؤسسي الأداءلتطوير الإدارة    متوقعة لكل عملية تقوم بهاإيجابيات  كما يوجد

، أو فهمهم الخ�اطئ لأس�باب الت�دوير يتم تدويرهم الذين الأشخاصترجع لطبيعة متعددة قد  لأسبابقد تحدث نتيجة 

 التنفيذ لهذه العملية. أولسوء التخطيط  أو

ه ال�ذي ك�ان يحب�ه الموظ�ف م�ن مك�ان عمل�نق�ل إل�ى  ترج�ع السلبيات التي قد تن�تج ع�ن عملي�ة الت�دوير ال�وظيفي إن

وك�ذلك ، مكان أخر غير قادر على التكيف م�ع متغيرات�ه الجدي�دةإلى  فيه وينتمي إليه ويشعر بالمتعة في أداء مهامه

عل��ى ج��ودة العم��ل حي��ث يحت��اج  وي��ؤثر الت��دوير س��لباً ، ف��ي عملي��ة الت��دوير ه��اوقتو المنظم��ة م��واردزي��ادة اس��تخدام 

 .لكي يتدرب على أداء المهام المطلوبة حسب المعايير المحددة وظيفة جديدة وقتاً إلى  الموظف الذي تم تدويره

 في فائدة أقل ونسيكون العاملونأن  عدة سلبيات ناتجة عن عملية التدوير الوظيفي منها )۱۹۸۹( السلميوقد أورد 

 زي�دكم�ا ت، الفاعل�ة وغي�ر الوق�ت تض�يع الت�ي الحرك�ات م�ن لل�تخلص أق�لن هن�اك قابلي�ة أو، العم�ل جزئي�ات أداء

. فيما يعتقد منصور العاملين وسط مشاكلإلى  الوظائف في المستمر التغيير ويؤدي . الموظف يؤديها التي الأعمال

نق�ص الخب�رات للم�دراء مث�ل ، السلبيات التي تنشأ عن اس�تخدام الت�دوير ال�وظيفي ه�ي س�لبيات مؤقت�ةأن  )۲۰۱۳(

إل�ى  إض�افة، وص�عوبة الت�أقلم ف�ي المنص�ب الجدي�د ف�ي بع�ض الاحي�ان، حول متطلبات ومهارات المنص�ب الجدي�د

فقدان بعض الامتيازات الشخصية الناتجة عن بناء العلاق�ات م�ع الاخ�رين. ويمك�ن التغل�ب عل�ى ه�ذه الس�لبيات م�ع 

 مرور الوقت واخضاع المدراء للمزيد من التدريب.

 :في النقاط التالية المنظمات في الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق من المتوقعة السلبيات تلخيصللباحث يمكن و
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 ومس�ؤوليات مه�ام ذات وظيف�ة م�ن الموظف نقل بسب الأحيان بعض في العاملين بعض إنتاجية انخفاض .۱

 .اقل مكانه ذات وظيفةإلى  كبرأ

 .تدويرهم سبب حول العاملين بعض لدى خاطئ فهم تكونإلى  يؤدي قد .۲

 .محددة لمهارات العاملين إتقان وتقليل العمل، في التخصص مبدأ على التأثير .۳

 بتنفي�ذ الع�املين اهتم�ام ع�دمإل�ى  إض�افة الع�املين، عل�ى الم�ديرين س�لطة تقلي�لإل�ى  يؤديأن  الممكن من  .٤

 .الوظيفي التدوير لعملية الخاطئ فهمهم بسبب لهم الموكلة الأعمال

 .الأكفاء غير العاملين أعباء الإدارية الوحدات تحميلإلى  الأحيان بعض في يؤدي قد .٥

 .ثانية الممل عملهإلى  الفرد يعود مؤقتة، حيث بصورة الملل تتم إبعاد مساهمته في .٦

 .الوظيفي الاستقرار بعدم وشعورهم، تكرارها بسبب العاملين لبعض الضجر تسبب قد .۷

 .كبرأ مجهود تتطلب وظائفإلى  نقلهم بسبب العاملين بعض إحباط في يتسبب قد .۸

 .للعاملين والاجتماعية والأسرية الصحية المشكلات بعض في أحياناً يتسبب قد .۹

 .للمنظمات المالية التكاليف زيادةإلى  يؤدي قد  .۱۰

 

  خطوات بناء برنامج التدوير الوظيفي  2.6
كرد فعل على بع�ض الإش�كاليات الت�ي تظه�ر ف�ي يستخدم التدوير الوظيفي بحذر وكإجراء وقائي، وليس أن  ينبغي

مبدأ التدوير الوظيفي ه�و تخفي�ف ن إ يكون هذا الأسلوب ضمن سياسة واضحة ومخطط لها.أن  العمل. حيث يجب

نتيج�ة القي�ام بمه�ام ه�ذه ، التعب الجس�دي وال�ذهني والإجه�اد الواق�ع عل�ى مجموع�ة معين�ة م�ن العض�لات والأوت�ار

لموظفين بين الوظائف الأخرى التي يلزم للقيام به�ا مجموع�ة عض�لات وأوت�ار مختلف�ة. الوظيفة من خلال تناوب ا

إذا تم استخدام التدوير، يجب إعادة النظر في تحليل الوظيفة من قبل شخص مؤهل لديه تدريب شامل وخبرة كافية 

 لضمان فعالية أكثر ونتائج أفضل نتيجة لتنفيذ التدوير الوظيفي.

و بتوص�ية م�ن لجن�ة أ، قرار وزاري للجه�ات المختص�ةإلى  اتخاذ قرار التدوير يرجعأن  )۲۰۱۳ويرى منصور (

خ�ر ت�دوير. حي�ث ي�تم تش�كيل لجن�ة أرب�ع س�نوات م�ن ت�اريخ أو أالضباط بحيث يتم تنفيذه في فترة لا تتعدى الثلاث 

رات اللازمة لشغل هذه مختصة تقوم بدراسة المناصب والوظائف التي سوف يتم التدوير عليها والمتطلبات والمها

المدراء المرجح تدويرهم على هذه المناصب وم�ؤهلاتهم وق�دراتهم. ث�م ي�تم دراس�ة الشخص�ية إلى  ضافةإالوظيفة. 

العام�ة الإدارة    داري م�نإم�ر أالانسب لشغل الوظيفة المحددة حسب المواصفات والمهارات المطلوبة. ثم يص�در 

المنص�ب الجدي�د حس��ب توص�يات اللجن��ة إل��ى  خلي�ة ينتق�ل بموجب��ه ك�ل ش�خصللتنظ�يم والادارة التابع�ة ل��وزارة الدا

للمنصب الجديد وبع�دها يب�دأ الم�دير الجدي�د ف�ي ممارس�ة مهام�ه ف�ي  ويتم عقد لجنة استلام وتسليم، المكلفة بالتدوير

 موثق�ة تك�ونأن  يج�ب خط�وات تنفي�ذ الت�دوير ال�وظيفيأن  إل�ى (2006)وم�اكلود  كيني�دييشير و الوظيفة الجديدة.

 حيث تشمل هذه الخطوات ما يلي:، بشكل كامل
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. وخلال ه�ذا الاجتم�اع يك�ون الأفكار معهم مشاركةو عقد اجتماع للموظفين لتحديد الفائدة المرجوة من التدوير .۱

 الوظيفي. تدويروال بيئة العمل العلاقة بين. وكذلك مناقشة الوظيفي والتدويرعن بيئة العمل  عرضا قصيراً 

 متطلبات الوظيفة دقيقة ومحدثة لجميع الوظائف التي يجري النظر فيها للدوران. أن  منالتأكد  .۲

مناسبة  و عمل مراجعة دقيقة للتأكد من التحقق من قبل فريق موظفين كامل بتأثير عملية التدوير على كل قسم. .۳

 وكونها عملية معقولة. عملية التدوير

 لمهام والمعدات الجديدة  .ا موظفين مع أي تدريب مطلوب من أجلتزويد ال .٤

 تزويد الموظفين بوقت كافي ومناسب لضمان تأهيلهم ذهنيا وبدنيا لأداء مهامهم الجديدة. .٥

 تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي. .٦

ومعرف�ة الم�وظفين ال�ذين يواجه�ون ص�عوبة ف�ي أداء ، رصد ومتابعة عملي�ة الت�دوير الجدي�دة لض�مان المرون�ة .۷

 المزيد من التدريب من عدمه.إلى  حاجتهمالمهام الجديدة. وتقييم 

 اس�تبانةوعم�ل مس�ح جدي�د باس�تخدام  يم نتائج عملية التدوير ال�وظيفي.عقد اجتماعات متابعة مع الموظفين لتقي .۸

مواص��لة  جي��دة ي��تم. إذا كان��ت النت��ائج م��ع نت��ائج المس��ح المس��بق الأول��ي النت��ائج ةقارن��ي��تم م ال��وظيفي. الت��دوير

اتخ�اذ إج�راءات تص�حيحية إل�ى  تقرر ما إذا كان هناك حاجةي وجود مشكلةإلى  نتائج تشير. إذا كانت الالتدوير

 .التدوير أو ما إذا كان ينبغي وقف

تتبع تدابير أخرى مثل معدلات الإصابة والدوران ورضا الموظفين، أو تعويض العمال لتحديد الآثار المترتبة  .۹

  على التدوير الوظيفي.

 

 الوظيفي التدوير برنامج تطبيق معوقات  2.7
 الفوائ�د تقل�ل م�ن أو تنفي�ذها دون تح�ول ق�د الت�ي المعوقات، بعض يصادفها وأن لابد تنمية أو تطوير عملية أي إن

 ق�د الع�املين تنمي�ة وتط�وير ف�ي المتبع�ة الإداري�ة الأس�اليب م�ن كغي�ره ال�وظيفي الت�دوير منه�ا. وأس�لوب المرج�وة

 م�نأن  ي�رى م�ن فهن�اك .بالشكل الصحيح تطبيقه دون تحول أو تطبيقه من تصعب قد التي العوائق بعض تواجهه

 عل�ى للتع�رف الفرص�ة إتاح�ة الرغب�ة ف�ي ع�دم ه�و ال�وظيفي الت�دوير أس�لوب تطبي�ق أهمي�ة من تقلل التي العوامل

 .)۱۹۹۹(الشهري، مستقلة  لميزانية والحاجة للتطبيق، كافي وقت وجود وعدم الإدارية، الوحدات بعض أسرار

 وك�ذلك البش�رية، الم�وارد وتط�وير بتنمي�ة تتعل�ق الت�ي والمص�ادر المراج�ع م�ن العدي�د عل�ى الاط�لاع خ�لال وم�ن

 :يلي فيما الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق معوقات فيمكن إبراز، العملية الممارسة والتجربة

 .العاملين عدد حيث من الحكوميةالأجهزة  ضخامة .۱

 .الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق تعيق والتي الوظيفية والتشريعات الأنظمة بعض .۲

 .للتغيير مقاومتهم ثم ومن التطوير، بأهمية المنظمات في العاملين لدى الوعي ضعف .۳

 .وبشرياً مادياً التطوير إدارات ضعف .٤
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 .المنظمات بعض في المادية والحوافز الموارد قلة .٥

 ض�منها وم�ن والتط�وير التغيي�ر أس�اليب اتج�اه السلبية ثقافتهمإلى  إضافة للمديرين، مناسبال غير الاختيار .٦

 .الوظيفي التدوير أسلوب

 .الوظيفي التدوير عملية لتطبيق مناسب غيرو المعقد التنظيمي الهيكل .۷

 .لوظائفل وظيفي وصف وجود عدمإلى  إضافة للعاملين، الوظيفي المسار تحديد عدم .۸

 . فعال إدارية معلومات نظام وجود عدم .۹

 .للعاملين الشخصية الخصائص اختلاف .۱۰

م��ن ب��ين المعيق�ات الاكث��ر ب�روزا ف��ي انج��اح الت�دوير نق��ص الخب�رات ل��دى الم��دراء أن  )۲۰۱۳وق�د ب��ين منص�ور (

وعدم قناعة بع�ض الم�دراء  الاختيارات المحدودة بين المدراء في المناصب القيادية الجديدة.إلى  إضافة، المدورين

التدوير يعد بمثابة تقليل من المكانة الوظيفية لهم وق�د يك�ون عق�اب أن  وشعور البعض، والموظفين بجدوى التدوير

 يجابي�اتإو أهمي�ة م�ن تقل�ل لا فإنه�ا ذكره�ا، س�بق الت�ي والس�لبيات المعوق�ات ه�ذه م�ن ال�رغم وعل�ى متخ�ذ بحقه�م.

 مجموعة خلال من تأثيرها من التقليل أو تجاوزها يمكن والمعوقات السلبيات هذه معظمأن  حيث الوظيفي، التدوير

 المنشود الهدف وتحقيق تطبيقه على عازمةالإدارة    كانت ما إذا الإدارية، والإجراءات والتوجيهات السياسات من

 الت�دوير عملي�ة إنج�اح ف�ي تطبيقه�ا سيس�اهم عوام�ل ع�دة هن�اكب�أن  )۲۰۰۰( يالي�ام ي�رى الجان�ب ه�ذا وف�ي .منه

 : الآتي في وتتمثل الوظيفي

 .الوظيفي التدوير لعملية السليم التخطيط .۱

 .العمل سير على ذلك يؤثر لا حتى التدوير عملية خلال الموظفين من محدد عدد نقل .۲

 .المتشابهة الوظائف بين التدوير يتم أن .۳

 .بآرائهم الاستعانة طريق عن الوظيفي التدوير عملية في العاملين مشاركة .٤

 .وأهدافه مفهومه حيث من الوظيفي التدوير أسلوب حول العاملين تثقيف .٥

 .لذلك المناسبة المدة مراعاة مع ومنظم دوري بشكل العملية هذه تتم أن .٦

 .الوظيفي الإثراء مثل الوظيفي، التدوير أسلوب تنفيذ بجانب أخرى إدارية أساليب تنفذ يتم أن .۷

 ومن نجاحه، وضمان الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق لتسهيلكما ويوجد عدة عوامل إضافية أخرى يجب توافرها 

 :يلي ما العوامل هذه

 .تأييدهم لكسب الوظيفي التدوير أسلوب حول العليا والقيادات المديرين ثقافة زيادة .۱

 .فعال إدارية معلومات نظام إيجاد ضرورة .۲

 .الوظائف لجميع دقيق وظيفي وصف وضع ضرورة .۳

 .للعاملين الوظيفي المسار تحديد ضرورة .٤
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 .الوظائف بين الوظيفي للتدوير مناسبة زمنية مدة وضع .٥

 وذل�ك تخصص�هم، م�ن الاس�تفادة م�ع الوظ�ائف بين تدويرهم يمكن فإنه المتخصصين، بالعاملين يتعلق فيما .٦

 يتم فترة مضي وبعد تخصصهم لمزاولة الأساسية وظائفهمإلى  تدوير عملية كل انتهاء بعد إعادتهم يتمبأن 

 بخ�لاف إليها ينقلون التي الأخرى الوظائف في بقائهم فترة تقصير إمكانية مع .وهكذا أخرى مرة تدويرهم

 .الآخرين العاملين

 .الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق تدعم التي الإدارية والتشريعات الأنظمة وتعديل سن .۷

 .وذلك لتتوافق مع أساليب التطوير المهني والتدوير الوظيفي التنظيمية، الهياكل في النظر إعادة .۸

 الموارد وتطوير تنمية تخصصات في المؤهلة البشرية بالكوادر وكذلك مادياً، البشرية الموارد إدارات دعم .۹

 .)۲۰۱۱(القحطاني،  البشرية

 

 أبعاد ومتطلبات التدوير الوظيفي2.8  
إن التدوير الوظيفي أداة إدارية فعالة، وتستخدم في بعض المنظمات لتحقيق أهداف مختلفة، وقد تستخدم هذه الأداة 

فعندما يستخدم التدوير الوظيفي لاستهداف الموظف بتكليف�ه بموق�ع  .لاستهداف الوظيفة أو الموظف، أو كليهما معاً 

الإدارية وصقل خبراته وإكسابه مهارات جديدة، وعندما يتم إداري لأول مرة فإن ذلك يكون بهدف تطوير مهاراته 

تغيير موقعه الإداري فذلك لتحفي�زه والاس�تفادة م�ن قدرات�ه ومهارات�ه أو تهيئت�ه لمواق�ع قيادي�ة ومس�ئوليات وظيفي�ة 

نظم�ة، أعلى. أما عندما يستهدف التدوير الوظيفي الوظيفة فإن هذه الأداة الإدارية تكون مصدر تجديد ف�ي دم�اء الم

 .الأفضل في مخرجاتهاإلى  وتساهم في حمايتها من الترهل والجمود في أسلوب أدائها، وتدفعها نحو التغيير

حي�ث ي�رى ك�لا م�ن كارديم�اس ، متطلب�ات عملي�ة الت�دوير ال�وظيفيأبع�اد وولقد كان هناك نوع م�ن الإجم�اع عل�ى 

وهم��ا الت��دريب  م��ن عدم��ه الت��دوير ال��وظيفي يح��ددان اس��تخدام هن��اك ع��املين أساس��يينأن  )2007( وبابس��تماتيو

 أخ�رىعلى عوام�ل ومتطلب�ات  الآخرينوقد ركز بعض الباحثين  التطوير الوظيفي. استراتيجية ،وكذلك والتطوير

. ومن هنا فإن هذه الدراس�ة (Lazim, 2003) تصميم الوظائفو، والإجراءاتللتدوير الوظيفي مثل النظام المتبع 

الت��دوير ال��وظيفي والت��ي س��تكون عل��ى الش��كل التالي(الت��دريب وتط��وير  أبع��اد ومتطلب��اتس��وف تتن��اول ع��دد م��ن 

 النظام والإجراءات).، التطوير الوظيفي استراتيجية، التصميم الوظيفي، الكفاءات

 

 القدراتالتدريب وتطوير   2.8.1

 ىإل� ي�ؤديأن  يمك�ن الأم�ان بع�دم الش�عور وه�ذا، وظ�ائفهم فقدان احتمال من بالتهديد اليوم الأفراد من الكثير يشعر

 تع�وق شخص�ية مشاكل حدوث ىإل العمل مخاوف تؤديأن  يمكن كما المنظمة، إنتاجية يهدد كما للعامل أقل تحفيز

 يص�قل س�وف ال�ذي الت�دريب ت�وفير ه�ي الع�املين ه�ؤلاء لتحفي�ز الط�رق وإح�دى العم�ل، أثن�اء الف�رد أداء ب�دورها



21 
 

 البشرية الموارد أنشطة من التدريب . و يعتبرجديدة اتبمهار العاملين يمد الذي و التدريب إعادة إتاحة أو مهارتهم

اتجاه�اتهم،  عل�ى وت�ؤثر للمت�دربين جدي�دة مه�ارات تص�قل الأنش�طة ه�ذهأن  العاملين، إلا تطوير بخصوص المكلفة

 نش�اطات م�ع عن�دما يتكام�ل خاص�ة المؤسس�ة ف�ي الملكي�ة وحق�وق الكفاءة لتعزيز قوية وسيلة التطوير يعتبر وبهذا

 .)۲۰۰۷(نتيل،  البشرية الموارد

خط������ط يه������دف لتس������هيل اكتس������اب الع������املين ) الت������دريب بأن������ه جه������د تنظيم������ي م۲۰۱۰( ويع������رف ولي������د

كم��ا  .و الحص��ول عل��ى المع��ارف الت��ي تس��اعد عل��ى تحس��ين الأداء و أه��داف المنظم��ة بالعم��ل المرتبط��ة المه��ارات

 جوانب�ه جمي�ع ف�ي أداء الموظف تطويرإلى  تهدف بعناية لها ومخطط منظمة بأنه عملية )۲۰۰۸ ( عطوان يعرفه

 يح�دث الذي ،الأمر عن مهنته ايجابية واتجاهات قيم المعلم إكساب في وتساهم والإدارية، الفنية والعملية، النظرية

 .عناصرها عمل المنظمة بكل تحسين ،وبالتالي أداءه في ايجابيا تغييرا

عملياتها وعلى حد كبير على كفاءة أداء القوى العاملة المشاركة في إلى  تعتمد المنظمات للنجاح في تحقيق غاياتها

قدرتها على الإنت�اج والتكي�ف م�ع مس�تويات التقني�ة المس�تخدمة ف�ي العم�ل، ل�ذا ف�إن الإع�داد والتأهي�ل الجي�د للق�وى 

ولق��د أدى الاتج��اه المتزاي��د نح��و التخص��ص ف��ي أداء  .غاياته��اإل��ى  العامل��ة ه��و الأس��اس ال��ذي يمكنه��ا م��ن الوص��ول

زي��ادة إل��ى  والظ��روف المتغي��رة والمتلاحق��ة ف��ي مج��ال الإعم��ال. الأعم��ال وض��رورة التكي��ف م��ع التقني��ات الحديث��ة

من أه�م الوظ�ائف الت�ي تس�هم ف�ي ت�وفير مس�تويات  تدريب الموظفين وإلى بروز التدريب ليكون واحداً إلى  الحاجة

 الحكومي�ة لتحقي�ق غاياته�ا والتكي�ف م�ع التغي�راتالأجه�زة  متطورة من الق�درة الفاعل�ة ل�لأداء بم�ا يلب�ي احتياج�ات

والت��دفق الهائ�ل ف��ي المع��ارف والمعلوم��ات ورب��ط الأف�راد بك��ل جدي��د ف��ي مج��ال ، الس�ريعة ف��ي المه��ارات المطلوب��ة

 . )۲۰۱۲(النفيعي ، أعمالهم

هن�اك ع��دة مب��ادئ للت�دريب عل��ى المؤسس��ات الالت�زام به��ا وتطبيقه��ا ف�ي جمي��ع مراح��ل أن  )۲۰۰۷وي�رى النتي��ل ( 

 المب�ادئزيادة عائد التدريب ومن ه�ذه إلى  دئ تطبيقاً سليماً فإنها سوف تؤديالعملية التدريبية وإذا طبقت هذه المبا

 مواكب�ةو الت�درجو لش�مولتتص�ف با إدارية عمليةوهو  .متجدد نشاط متكامل نظام نهأو، مستمر نشاط التدريبأن 

 م�ع ويتناس�ب للمت�دربين الفعلي�ة الاحتياج�ات يلب�يب�أن  وذل�ك، . كذلك من مبادئ التدريب اتصافه بالواقعيةالتطور

  .مستوياتهم

لمعارف الوظيفية و ص�قل المع�ارف و اكتساب الأفراد لو، المساهمة في حل المشكلات وتتمثل أهداف التدريب في

الف�رص  تعديل سلوك المتدربين و تطوير أساليب الأداء التي يقومون بها و ذلك من أج�ل إتاح�ـةوكذلك ، المهارات

ويه��دف . رف��ع الكف��اءة الإنتاجي��ة للف��ردو، والتط��وير ف��ي العم��ل و لض��مان أداء العم��ل بفعالي��ةلمزي��د م��ن التحس��ين 

وعلى كافة المستويات وإعداده الإع�داد  العامل في جميع القطاعاتالنهوض بالعنصر البشري إلى  التدريب عموماً 

 .(Alquraan, 2011) الملائم للقيام بدورة وأداء مهامه بكفاءة عالية

 يحقق ما يلي:أن  لتدريبويمكن ل

http://mawdoo3.com/%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
http://mawdoo3.com/%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
http://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
http://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
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الم��وظفين ال��ذين يحص��لون عل��ى الت��دريب يك��ون ل��ديهم زي��ادة ف��ي الثق��ة أن  حي��ث ال��روح المعنوي��ة العالي��ة: .۱

 ودافعية اكبر للعمل.

انخفاض تكلف�ة الإنت�اج: فالت�دريب يزي�ل المخ�اطر لأن الم�وظفين الم�دربين ق�ادرون عل�ى الاس�تفادة بش�كل  .۲

 أفضل من المواد والمعدات وبالتالي تقليل تجنب الفاقد.

الت��دريب يجل��ب الش��عور ب��الأمن ف��ي مك��ان العم��ل مم��ا يقل��ل م��ن مع��دل أن  حي��ثانخف��اض مع��دل ال��دوران:  .۳

 دوران العمالة والتغيب عن العمل.

ف�ي عملي�ة التدريب يساعد عل�ى إدارة التغيي�ر م�ن خ�لال زي�ادة التف�اهم وإش�راك الم�وظفين فإدارة التغيير:  .٤

 التغيير، ويقدم أيضا المهارات والقدرات اللازمة للتكيف مع الأوضاع الجديدة.

 عطي شعورا من الارتياح الشخصي والإنجاز، وتوسيع نطاق الفرص المتاحة للتدرج الوظيفي.ي .٥

 ساعد على تحسين نوعية وتوافر الموظفين.ي .٦

يزي�د م�ن مس�توى الكف�اءات الفردي�ة والتنظيمي�ة. فه�و ولذلك فالتدريب عنصر أساسي لتحسين الأداء التنظيمي، بل 

يح��دث وب��ين م��ا يح��دث حس��ب الأه��داف أو المع��ايير المطلوب��ة أن  يس��اعد عل��ى التوفي��ق ب��ين الفج��وة ب��ين م��ا يج��ب

العدي�د م�ن أرب�اب العم�ل لا ي�زال ل�ديها تحفظ�ات ح�ول تكلف�ة أن  على الرغم منووالمستويات الفعلية لأداء العمل. 

تنمي��ة المه��ارات تع��د ع��املا رئيس��يا ف��ي ش��حذ الق��درة التنافس��ية أن  التجاري��ة المادي��ة م��ن الت��دريب،وحج��م العوائ��د 

الت��دريب التخصص��ي ل��ه أث��ر كبي��ر وايج��ابي ف��ي أن  )۲۰۱۳كم��ا ي��رى منص��ور ( . (Laing, 2009) للمنظم��ات

 بدوره ينعكس على الاداء وتحقيق اهداف المؤسسة. يوالذ، الارتقاء بالمكانة الوظيفية للموظفين والمدراء

 دع�ائم جمي�ع يق�وم علي�ه حي�ث الت�دريب، ص�ناعة في والهيكلي الرئيسي العنصر التدريبية الاحتياجات تحديد يمثل

 أج�ل م�ن المنشأة تبذلها الجهود التي بجميع سيطيح الهيكل بهذا خلل فأي البشرية، الموارد وتنمية التدريبية العملية

 تك�ون م�ا غالب�ا الهيك�ل ه�ذا أو ص�يانة إص�لاحأن  ع�ن فض�لا به�ا، الع�املين وكف�اءات مه�ارات بمس�توى الارتق�اء

نجاح البرنامج التدريبي يعتمد أكث�ر عل�ى ق�درة أن  إعادة البناء. الأمر يتطلب ما بقدر الترميم معها يفيد لا بصعوبة

بحي�ث إذا ل�م ، والاستعداد التي توليها المنظمة للبرنامج التدريبيالمنظمة على تحديد الاحتياجات التدريبية والعناية 

 .)۲۰۱۰(السراج،  يتعلموا، فإن التدريب سيكتب له الفشلأن  تعلم ما يحتاجه المتدربين وما يفترض

اس�تفادة الموظ�ف م�ن عملي�ة  إن الطريقة التي تقوم من خلالها الشركة بتنظيم وتخطيط وهيكلة التدريب ت�ؤثر عل�ى

الت��دريب الفع��ال يتطل��ب اس��تخدام منهجي��ة ت��دريب عملي��ة أن  الت��دريب ، وال��ذي ب��دوره ي��ؤثر عل��ى فعالي��ة الت��دريب.

المراح�ل الأرب�ع م�ن المنهجي�ة المنظم�ة لعملي�ة الت�دريب وتش�مل تقي�يم الاحتياج�ات ) 2.1(ومنظمة . ويبين الش�كل 

التدريب، وأخي�را القي�ام بعملي�ة تقي�يم للت�دريب للتأك�د م�ن مخرجات�ه ومقارنته�ا  التدريبية، وتصميم التدريب، وتنفيذ

بالمع��ايير والأه��داف المح��ددة مس��بقا. وإن اس��تخدام مث��ل ه��ذه المنهجي��ة يقل��ل م��ن احتم��ال ح��دوث العش��وائية وع��دم 

 . (Mathis & Jackson, 2010)التخطيط والتنسيق لهذا التدريب 
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 التدريب المنظم) نموذج عملية 2.1شكل (

 
 http://www.mindcoretc.com/approach_ar.htmlمايندكور للتدريب والاستشارات بتصرف  موقعالمصدر : 

 

ويقصد  أهدافه. الأسلوب التدريبي أهمية كبيرة في إنجاح عملية التدريب وتحقيق لاختيارأن  )۲۰۱۱ويرى السيد (

وه��و الم��دخل الأساس��ي ، الطريق��ة الت��ي ي��تم به��ا تنفي��ذ العملي��ة التدريبي��ة باس��تخدام الوس��ائل والإمكان��ات المتاح��ة ب��ه

ل الأدوار و دراسة الحالات والتدريب يوتمث التدريب العمليوهناك تصنيفات عدة لأساليب التدريب منها  للتدريب.

لى رأس العمل أهمية كبيرة في بيئ�ات العم�ل وه�و ن�وع م�ن الت�دريب لا يكتسب التدريب عحيث  على رأس العمل.

ينتظم فيه الموظف في حلقة أو دورة تدريبية خارج موق�ع عم�ل الوظيف�ة، كم�ا يطل�ق ال�بعض ه�ذا المص�طلح عل�ى 

أو ص�قل مهارات�ه إل�ى  الدورات والبرامج التدريبية التي ينخرط فيه�ا الموظ�ف بع�د التحاق�ه بالوظيف�ة والت�ي ته�دف

إكسابه مهارات جديدة فني�ة أو إداري�ة أو س�لوكية. والت�دريب عل�ى رأس العم�ل ي�تم م�ن خ�لال وس�ائل كثي�رة وكله�ا 

لع�دة  الموظ�ف يمك�ثأن  ومن وسائله التدريب العملي بالإشراف والتوجيه اللص�يق، وه�و  .مهمة ولها فوائد عديدة

أعل�ى من�ه، ويش�ارك ف�ي تنفي�ذ ومباش�رة الأعم�ال  أيام في موق�ع العم�ل الفعل�ي م�ع موظ�ف أو مس�ئول أق�دم من�ه أو

وف�ي ه�ذه الفت�رة ، وك�ذلك الت�دريب العمل�ي بالممارس�ة  .والمهمات المختلفة لمدة تتراوح بين عشرة أيام وأس�بوعين

http://www.mindcoretc.com/approach_ar.html
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يب��دأ بممارس��ة العم��ل مباش��رة بنفس��ه وبش��كل كام��ل، ولك��ن تح��ت إش��راف المش��رف المباش��ر، حت��ى ي��تم التأك��د م��ن 

 .امه به على أفضل وجهاستيعابه العمل وقي

المخطط�ة ع�ديم الفائ�دة لعملي�ة تط�وير وتنمي�ة العم�ل. ولض�مان  غي�رفي كثير من الأحيان، يك�ون تمري�ر الأنش�طة 

يمك�ن للم�دراء والتنمية المنشودة على ارض الواقع، فيجب على المدراء تخطيط وتنسيق جه�ودهم الإنمائي�ة. تحقق 

وال�ذي يطل�ق عل�ى ، وم�ن ه�ذه الأس�اليب م�ا يع�رف بالت�دوير ال�وظيفي، ةالوظيف�اختيار الأساليب المختلفة لتط�وير 

، ويع�زز الت�دوير ال�وظيفي وظيفة. ويستخدم عل�ى نط�اق واس�ع كأس�لوب للتنمي�ة.إلى  عملية نقل شخص من وظيفة

م�ن  فه�م أكب�ر للمنظم�ة وجع�ل الأف�راد أكث�ر تنوع�ا، ويعم�ل عل�ى تعزي�ز مه�اراتهم، والح�د، كأحد أساليب الت�دريب

الملل. والتدوير الوظيفي من خلال عمليات النقل الأفقي قد يساعد على إحياء الحماس وتطوير مواه�ب الم�وظفين. 

تك�ون مكلف�ة لأن ق�درا كبي�را م�ن الوق�ت مطل�وب أن  والعيب ال�ذي يش�وب عملي�ة الت�دوير ال�وظيفي ه�و أنه�ا يمك�ن

 .(Mathis & Jackson, 2010)في كل وحدة  مختلف المهام والتقنيات الجديدة لتعريف المتدربين مع

وه�و ي�تلاءم م��ع ، العم�ل الت�دوير ال�وظيفي اح��د أش�كال الت�دريب ف�ي مك��انب�أن  )۲۰۰٦ي�رى كش��واي (، م�ن جهت�ه

ن يك�ون ل�ديهم مجموع�ة أو مرون�ة أكث�ريكون الموظفون أن  إلى الحديثة بحيث يكون هناك حاجة ماسةالمؤسسات 

التدوير مفيدا جدا في إيجاد قدر اكبر من الفهم ب�ين الأقس�ام والإدارات المختلف�ة  يكونأن  كما يمكن، من المهارات 

يتم اس�تخدامه كوس�يلة ي�تم م�ن أن  يكون جزءا من برنامج مدروس. ويمكنأن  داخل المنظمة. ويشترط في التدوير

 كما تتناسب مع عملية تطوير الإدارة.، خلالها مكافئة الأشخاص العاملين الأكفاء

ي�تم إلح�اق حي�ث ، حد أهم طرق الت�دريبأ) فإن التدوير الوظيفي يعد ۲۰۱۲أكاديمية التدريب الاحترافي (وبحسب 

وذل�ك به�دف تمكين�ه م�ن ، العامل أو الموظ�ف بع�دد م�ن الوظ�ائف المختلف�ة بالمؤسس�ة لفت�رات ق�د تط�ول أو تقص�ر

المختلف�ة وعل�ى مس�توى الإدارات  الإحاطة والإلمام بأوجه نش�اط المؤسس�ة ومعرف�ة ط�رق أداء العم�ل ف�ي الأقس�ام

المتص��لة  وبالت��الي إتاح��ة الفرص��ة لزي��ادة ق��درات الموظ��ف المت��درب والدراي��ة الجي��دة بالأعم��ال الأخ��رى، المختلف��ة

الأم�اكن والمواق�ع إلى  يتيح هذا الأسلوب درجة أكبر من المرونة في تحريك الموظفو، والمرتبطة بعمله الأصلي

الاعتماد عليه مس�تقبلاً أوف�ي القري�ب العاج�ل عن�د مواجه�ة بع�ض الإش�كالات  مكن منمما ي، المتعددة في المؤسسة

أو ف�ي ح�الات الغي�اب أو الاس�تقالات أو ، أو عند حدوث شواغر وظيفي�ة، المتمثلة في ضغط العمل في أحد الأقسام

رؤس�اء الأقس�ام أو وذلك بغرض تأهي�ل ، ويصلح هذا الأسلوب لتدريب الرؤساء والمشرفين أو المديرين .غير ذلك

آخ�ر إل�ى  لأن نق�ل الش�خص م�ن موق�ع إداري، المشرفين وغيرهم لشغل المراكز الإدارية ذات المس�تويات الأعل�ى

يع��د م��ن الوس��ائل الفعال��ة ف��ي توس��يع آفاق��ه وإكس��ابه الخب��رات والمه��ارات الإداري��ة الجدي��دة. وحت��ى يك��ون الم��ردود 

تكون المدة التي يبق�ى فيه�ا المت�درب ف�ي أن  هذا الأسلوب، يجبالمتحقق من التدريب فعالاً وذو جدوى عن طريق 

يك�ون النق�ل ال�دوري وفق�اً لخط�ط أن  الموقع كافية بغرض إكسابه المهارات الجديدة والخبرات الجي�دة، كم�ا ويج�ب

 .هذا الأسلوب سوف يخلق ما يعرف بالموظف الشاملبأن  وبالتالي يمكن القول .وبرامج منظمة
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 التصميم الوظيفي  2.8.2
وصف وظيفي ومواصفات وظيفية دقيقة وبنوعية مميزة م�ن  بعد الانتهاء من التحليل الوظيفي والانتهاء من وضع

يس���تفاد م���ن وبالاس���تفادة م���ن ه���ذه المعلوم���ات بحي���ث ي���تم إع���ادة تش���كيل الوظ���ائف.  تق���وم المنظم���ةأن  الممك���ن

مميز ورضا عالي ج�دا  ق أداءيحقالمعلومات بشكل فعال في هيكلة عناصر الوظيفة والواجبات والمهام بشكل  هذه

 . )۲۰۰۹(المصري،  يعمل على تخفيض التكلفة وبالتالي فان تصميم الوظيفة يزيد من الكفاءة الإنتاجية وبالتالي

مجموع�ات م�ن إل�ى  بأنه�ا عملي�ة تقس�يم وترتي�ب أنش�طة وأعم�ال المنظم�ة تصميم الوظيف�ة )۲۰۰۳ويعرف زايد (

ي�ة. ة والمتغي�رات البيئات مرتبطة بالمنظمة وشاغل الوظيفالوظائف، ويراعى عند تصميم الوظيفة مجموعة متغير

 تصميم الوظيفة له هدفان: و

 لمنتج أو الخدمة.العملية وجودة ا، تحقيق متطلبات التنظيم من أجل الإنتاجية والكفاءة أولا

هذه الأهداف متداخلة ولكن اله�دف أن  وثانياً: إشباع حاجات الأفراد من الاهتمام والتحدي والإنجاز، ومن الواضح

 .بالمنظمةالعام لتصميم العمل هو تكامل احتياجات الفرد مع تلك الخاصة 

ركز عل�ى خمس�ة خص�ائص مهم�ة قد طور كلا من هاكمان وأولدهام نموذجا يف (2010)وبحسب ماثيز وجاكسون 

تحفي��ز إل��ى  ه��ذا النم��وذج يوض��ح أهمي��ة تص��ميم العم��ل بحي��ث يحق��ق خص��ائص مح��ددة ت��ؤديالوظ��ائف. لتص��ميم 

كم�ا ه�و موض�ح ف�ي الش�كل  وح�ددت ه�ذه النظري�ة خمس�ة خص�ائص للعم�ل .العاملين ورفع الروح المعنوي�ة ل�ديهم

الأداء وانخف�اض نس�ب الغي�اب ونس�ب ت�رك الخدم�ة. الرضا عن العمل والتحفيز وكذلك تحس�ن إلى  تؤدي، ) 2.1(

 :هذه الخصائص هي

 لا فالموظف الوظيفة، لأداء اللازمة المهارات و الأنشطة تعدد وهو  :)arietyVkill S( المهارات تنوع .۱

 ىوعل� العمي�ل، اس�تمارة م�لأ مهمت�ه تك�ونأن  مث�ل الواحدة المهارة أو القليلة المهارات ذات الوظيفة يحبذ

 أكب�ر تك�ون التحلي�ل مه�ارات م�ع الحاس�ب، مه�ارات م�ع اتصال، مهارات تشمل التي الوظيفة فإن العكس

 . المعنوية الروح رفع في أثرا

 العمل من ومحدد كامل جزء إتمامإلى  مؤدية الوظيفة تكونأن  :  وهو )dentityI askT(  الوظيفة هوية .۲

. 

 العم�ل أهمي�ة الفريق عضو أو الموظف يتفهمأن  : يجب )ignificanceSob J(  الوظيفة ومغزى أهمية .۳

 أو العم�لاءعل�ى   العم�ل ه�ذا ت�أثير وك�ذلك المنظم�ة، ب�ه تق�وم ال�ذي الكل�ي العم�ل م�ن كج�زء ب�ه يقوم الذي

 . المنظمة عمل من المستفيدين

 فيم�ا الق�رار اتخ�اذ ف�ي التف�ويض م�ن ق�درعل�ى   الوظيف�ة تحتويأن  يجب   :)utonomyA(  الاستقلالية .٤

 . بالذاتية والشعور الابتكار من يمكنهم بما الأهداف، بتنفيذ يتعلق

 المعلوم�ات م�ن قدرعلى   بالحصول مرتبطة العمل مهام أداء تكونأن  : )eedbackF(  الراجعة التغذية .٥

 . الأداء فاعلية و فاءةك عن
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في العمل حي�ث تعم�ل فإنها تسهم في تحقيق مخرجات عالية ، ما قدرت بشكل جيد إذاجميع الخصائص سابقة الذكر 

وك�ذلك تس�جيل اعل�ي مع�دلات الرض�ا ال�وظيفي ل�دى ، وزي�ادة مع�دلات الأداء، على رف�ع مس�توى تحفي�ز الم�وظفين

إل�ى  الموظفين. وإذا ما تحققت هذه المخرجات فإن المنظمة تصبح قادرة على المنافس�ة وتحقي�ق أه�دافها والوص�ول

 أفضل النتائج.
 واولدهام لخصائص تصميم الوظيفةهاكمان ) نموذج 2.2شكل (

 
  تصميم الوظيفة اعادة ، 1980، بتصرف هاكمان واولدهام المصدر:

 

وه�ذه ، اتتمث�ل ف�ي م�دى تحمس�ه للعم�ل ورض�اه عنه� الوظيف�ة أي وظيفة يترتب عليه آثار نفسية لش�اغل تصميم إن

ال�ذي يش�عر  الوظيف�ة فش�اغل الآثار يترتب عليها آث�ار س�لوكية تتمث�ل ف�ي مس�توى إنتاجي�ة الموظ�ف وج�ودة عمل�ه.

تحمسه كبير للقيام بمهامها على مس�توى ع�الي م�ن الإنتاجي�ة  بالرضا الذاتي لشغله للوظيفة لإدراكه لأهميتها يكون

 .مل�ه مص�دراً آخ�ر لل�تحمس للوظيف�ةوالفعالي�ة. كم�ا يعتب�ر اكتس�اب الخب�رة وال�تعلم ال�ذي يمارس�ه الموظ�ف أثن�اء ع

ويس��اعد تحلي��ل الوظ��ائف ف��ي تط��وير التص��ميم المناس��ب للوظ��ائف ويزي��د ف��رص تحس��ين الكف��اءة والارتي��اح ل��دى 

الموظفين. تصميم الوظيفة هو عملية اتخاذ قرار بشأن محتوي�ات الوظيف�ة م�ن حي�ث واجباته�ا ومس�ؤولياتها، وتع�د 

تص��ميم الوظيف��ة ه��و أن  والاجتماعي��ة للعم��ل وذل��ك لتحس��ين الكف��اءة الفني��ة. وس��يلة منهجي��ة لتنظ��يم الجوان��ب الفني��ة

http://www.sef.ps/forum/multka160732/
http://www.sef.ps/forum/multka160732/
http://www.sef.ps/forum/multka160732/
http://www.sef.ps/forum/multka160732/
http://www.sef.ps/forum/multka160732/
http://www.sef.ps/forum/multka160732/
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محاولة لخل�ق موائم�ة ب�ين متطلب�ات الوظيف�ة والص�فات البش�رية اللازم�ة لتنفي�ذ ه�ذه الوظيف�ة. أنه�ا تتض�من تنظ�يم 

دم�ج مكونات الوظيفة وأنماط التفاع�ل ب�ين أعض�اء مجموع�ة العم�ل. واله�دف الرئيس�ي م�ن تص�ميم الوظ�ائف ه�و 

احتياج��ات الف��رد ومتطلب��ات المنظم��ة. احتياج��ات الم��وظفين تش��مل الرض��ا ال��وظيفي م��ن حي��ث الاهتم��ام والتح��دي 

وج�ود الم�وظفين  الإنتاجية العالية، والكفاءة الفنية ونوعية العمل. الي�وم،إلى  والإنجاز. والمتطلبات التنظيمية تشير

ا. لذلك، هناك محاولات متزايدة لإعادة تصميم الوظائف المتعلمين والمبدعين يتطلب وظائف مصممة تصميما جيد

 . (University Of Mumbai, 2008) وذلك لتحسين نوعية الحياة العملية

الت�ي  الأس�اليب أه�مم�ن يع�د الت�دوير ال�وظيفي يكون لها ت�أثير كبي�ر عل�ى التحفي�ز. وأن  تصميم الوظائف يمكنأن  

 .اكتس�اب فه�م أوس�ع وأكث�ر ش�مولا للمنظم�ة والأداء ع�ن طري�قتعزيز الدافعية وزيادة الرضا ال�وظيفي إلى  تهدف

 أو ديه��ا الف��ردأو يؤيق��وم  الت��يبن��اء مه��ام العم��ل  أوالعملي��ة الخاص��ة بهيكل��ة إل��ى  مفه��وم تص��ميم الوظ��ائفويش��ير 

إل�ى  الأول�ىتص�ميم الوظ�ائف يه�دف بالدرج�ة أن  بمعن�ى، بلوغ الأه�داف التنظيمي�ة والفردي�ةل الأفرادمجموعة من 

 ال��وظيفي زي�ادة درج��ة الرض�انف��س الوق�ت للمنظم��ة م�ن خ��لال  ف�ي ةومثم��ر لش�اغلهاوظ�ائف مثم��رة إل��ى  التوص�ل

وزي�ادة التنظيم�ي مع�دلات دوران العم�ل وتخف�يض الإحس�اس ب�الاغتراب  ت�دنيإل�ى  والانتماء التنظيمي مما يودى

 . (Agwet, 2011)الإنتاجية 

 تصميم الوظائف في أسباب رئيسية ثلاث وهي: أهميةتكمن 

ؤثر على الأداء في وظائف معينة، وخاصة تلك التي يكون فيها تحفيز الموظفين يأن  تصميم الوظيفة يمكن •

 يصنع فروقات كبيرة في الأداء.أن  يمكن

م�ع عناص�ر وظيف�ة ؤثر عل�ى الرض�ا ال�وظيفي. لأن الن�اس تك�ون أكث�ر ارتياح�ا ي�أن  تصميم الوظيفة يمكن •

يك�ون م�رتبط بعملي�ة تص�ميم أن  دوران والغي�اب أيض�ا يمك�نال�انخف�اض مع�دل أن  معينة أكثر من غيره�ا.

 الوظائف الفعالة.

المش�اكل فالنفسية للموظفين على حد س�واء. وة يالحالة الجسدية والصح على ؤثريأن  تصميم الوظيفة يمكن •

ارتف�اع ض�غط ال�دم،  السمع، ألم في الظهر، ألم في الس�اق، الإجه�اد،المساعدة مثل فقدان إلى  التي قد تحتاج

) & Mathis تص��ميم الوظ�ائفإل�ى  تع�زى مباش�رةأن  وحت�ى أم�راض القل�ب ف�ي بع�ض الأحي��ان يمك�ن

, 2010)Jackson. 

يك�ون أن  حس�ب نظري�ة هيرزب�رج وتعم�ل عل�ى رف�ع ال�روح المعنوي�ة ل�ديهم ومن الأشياء الت�ي تحف�ز الع�املين

رتاب�ة العم�ل وع�دم أن  ب�ه الكثي�ر م�ن الذاتي�ة وف�رص تحقي�ق إنج�ازات وتحم�ل مس�ئوليات وف�رص نم�و.العمل 

. ولك��ن وال��روح العالي�ة الش�عور بالمل��ل ث�م اللامب�الاة أي فق��دان الح�افزإل��ى  الإحس�اس بأهميت�ه ت��ؤدي ب�الموظف

العمل الذي يحتاج مهارات متعددة والذي يشعر فيه العامل بأنه يؤدي عم�ل ل�ه قيمت�ه ويمكن�ه ال�تحكم في�ه يجع�ل 

جوهر أسلوب تص�ميم العم�ل وال�ذي يعن�ي تص�ميم العم�ل بحي�ث  العامل يستمتع بعمله ويتحفز لتحسينه. هذا هو
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 منه�ا، )2.3(كم�ا ه�و موض�ح ف�ي الش�كل ل�ذلك يكون مثيرا وممتعا بالقدر الك�افي للع�املين. وهن�اك ع�دة ط�رق 

 :)۲۰۰۸(فهمي، 

: تكبير العمل يعني زيادة عدد المهام المتنوع�ة الت�ي يق�وم به�ا العام�ل ) EnlargementJob(تكبير العمل  •

يقوم العامل بمهمة واحدة محددة طوال الوق�ت فإن�ه يق�وم بع�دة أعم�ال فم�ثلا ب�دلا م�ن أن  بدلا منأنه  بمعنى

فإن�ه يمك�ن قي�ام ك�ل  للتشحيم والتزييت فقط وعامل لأعمال الفك وعام�ل لأعم�ال التركي�بتخصيص عامل 

العام��ل ل��ن يعم��ل لس��اعات أن  العم��ل ي��تم إع��ادة تص��ميمه وتوزيع��ه أيأن  م��نهم بك��ل ه��ذه الأعم��ال. لاح��ظ

ت إضافية وإنما سيقوم بأعم�ال مختلف�ة ف�ي نف�س وق�ت العم�ل. به�ذا يك�ون هن�اك تن�وع ف�ي المه�ام والمه�ارا

 المهارات المطلوبة متشابهة في المستوى.أن  الملل من العمل الروتيني. لاحظ المطلوبة وهذا يقلل

: هذا الأسلوب أفضل من أسلوب تكبير العمل فهذا الأسلوب يعني ) nrichmentEJob(إثراء العمل  •

نتائج وتصحيح إعطاء الموظف فرصة أكبر للتحكم في عمله كاملا من حيث التخطيط والتنفيذ ومتابعة ال

يكون الموظف مجرد آلة للتنفيذ فإنه يتخذ قرارات وينظم عمله ويطوره ويتابع أن  الأخطاء. فبدلا من

النتائج ويحللها. هذا يتطلب مهارات أعلى ويعطي حافزا متجددا. ففي حالة تكبير العمل فإن العامل قد 

روتينية كما كان الحال عندما كان يقوم بمهمة كل ما يقوم به من أعمال أصبحت بأن  زمنية يشعر بعد مدة

العامل يشعر بمسئوليته عن عمله وأن عليه أن  إثراء العمل فإنه يعطي حافزا مستمرا إذ واحدة. أما

 تصحيح الأخطاء وتحسين طريقة العمل وهذه عملية لا تنتهي نتيجة لأن فرص التحسين تكاد لا تنتهي.

أعم�ال إل�ى  : يقوم مبدأ تبسيط الوظيفة على تقسيم العم�ل أو النش�اط )obJhe Timplify S(العمل تبسيط  •
موظ�ف واح�د بعين�ة. وم�ن أه�م عيوب�ه الش�عور إل�ى  جزئية بسيطة ومتكررة ، وإسناد ك�ل ج�زء م�ن العم�ل

بالملل من قبل الموظف مما ينعكس سلباً على مستوى الرضاء والإنتاجية. وللتغلب على تلك المشكلة ظه�ر 
 ناوب أو التدوير.    ما يسمى بالت

: هذا الأسلوب يعني تدوير العاملين على الأعمال المختلفة على فترات )Job Rotation( الوظيفيتدوير ال •

زمنية مختلفة. فمثلا العمالة البسيطة قد يتم تدويرها كل يوم أو كل أسبوع أي تبادل مهام كل م�نهم ك�ل ي�وم 

(الس�وبر مارك�ت) ق�د ي�تم ت�دريبهم عل�ى ترتي�ب البض�ائع  أو كل أس�بوع فم�ثلا العم�ال ف�ي الس�وق التج�اري

كل عدة سنوات فيتم نقل  وعلى تحصيل الثمن من العملاء. والعمالة الأكثر تخصصا قد يتم تدويرها (نقلها)

العام�ل يحت�اج مه�ارات مختلف�ة أن  ه�ذا الت�دوير يعن�ي المشرف من قس�م لآخ�ر والم�دير م�ن إدارة لأخ�رى.

لما تم تدوير العمل. هذا من شأنه القضاء على رتابة العمل وإكس�اب العام�ل مه�ارات ويتعلم أشياء مختلفة ك

متعددة وهو ما يشبع رغبته في النمو والتعلم. هذا له تأثير آخر وهو وجود أفراد كثيرين لديهم الق�درة عل�ى 

ذا أيض�ا يخل�ق تنفيذ المهام المختلفة وهو ما يقل�ل م�ن حج�م المش�كلة عن�د غي�اب أح�دهم أو ترك�ه للخدم�ة. ه�

أفرادا لديهم خبرات في وظائف مختلفة وه�و م�ا يجعله�م بع�د ذل�ك م�ديرين متمي�زين نتيج�ة ل�درايتهم بمه�ام 

 كثيرة في المؤسسة.
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إعادة تصميم العمل يحتاج بعض المجهود والتكلفة. ففي حالة تكبير العمل وتدوير العاملين فإنه لابد أن  ويلاحظ

ديدة. وفي حال�ة إث�راء العم�ل فإنن�ا نحت�اج ت�دريب الع�املين عل�ى تحم�ل مس�ئوليات من تدريبهم للقيام بالمهام الج

أكبر والتحكم في عملهم. وقد نحتاج لتوفير أداوت أو معدات أكثر لتحقيق الذاتية وال�تحكم ف�ي العم�ل. م�ن أمثل�ة 

م�ا يعن�ي ت�وفير ذلك خلايا التص�نيع والت�ي يق�وم فيه�ا ك�ل ف�رد أو فري�ق بتص�نيع أج�راء كامل�ة م�ن المن�تج وه�و 

ت�أثير تحفي�زي  معدات التصنيع المختلفة لكل فريق. أسلوب خلايا التصنيع هو أحد الأساليب الياباني�ة والت�ي له�ا

كبير نابع من إعط�اء الف�رد أو فري�ق العم�ل مس�ئولية كامل�ة ع�ن تص�نيع ج�زء كام�ل م�ن المن�تج ب�دلا م�ن القي�ام 

أس�لوب إث�راء أن  واحد بلأن  استخدام أكثر من أسلوب في ليس هناك ما يمنع منو بمهمة محدودة في تصنيعه.

نضيف أن  لإعطاء العامل التحكم الكامل في عمله فإننا قد نضطرأنه  نقوم بتكبير العمل أيأن  العمل قد يستلزم

 إليه مهام أخرى.

 ) نموذج مداخل إعادة تصميم الوظائف2.3شكل (

 

 من الباحث المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية بتصرف المصدر:

وأح�د الأس�اليب الت�ي  ت�أثير كبي�ر عل�ى التحفي�ز. ل�هيك�ون أن  تصميم الوظائف يمك�نبأن  )۲۰۱۱ويرى القرعان (

من  الأسلوب. يتكون هذا التدوير الوظيفي، وبالتالي، تعزيز الرضا الوظيفي والأداء، هو التحفيزتعزيز إلى  تهدف

الم�وظفين  اكتس�ابوواله�دف ه�و زي�ادة الاهتم�ام والتحفي�ز ، أخ�رى وظيف�ةإلى  نقل العاملين من وظيفة متخصصة

ف�ي  زي�ادة ل�ديهمال�وظيفي وج�دت  الت�دويرالم�وظفين ال�ذين عمل�وا ف�ي نظ�ام أن  فهم أوسع وأكثر شمولا للمنظمة ،ل

. للمنظمة العام الإطار، وكذلك تجاه ةالجديدللوظيفة  الموقف العامتغيير نظرتهم تجاه الرغبة في التعلم، ووالوعي، 

ذلك، وب�، إذا ما بق�ي الموظ�ف لفت�رة طويل�ة ف�ي وظيفت�ه  الاضمحلال في نهاية المطاف مصيره هذا التأثير سيكون

 التدوير رافق الذي التحفيزفقد ولكنه ، جديدة الوظيفة الب المهارات الأساسية اللازمة لأداء يكون الموظف قد اكتس

لذلك لا بد من الدخول في عملية تدوير جديدة تجعل الشعور بالتحفيز والرغبة ف�ي ال�تعلم موج�ودة بش�كل . الوظيفي

 دائم لدى الموظفين.
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 التطوير الوظيفي استراتيجية  2.8.3
في تساهم المنظمات المعاصرة في مساعدة العاملين على تحديد ميولهم المهنية والتعرف على نقاط الضعف والقوه 

العملية  وهو .مهاراتهم وتصوراتهم لأهدافهم المهنية من خلال ما يسمى بعملية التخطيط المهني والتطوير الوظيفي

ة وعي وإدراك الأفراد بميولهم المهنية وقيمهم ونقاط قوتهم وض�عفهم م�ن خ�لال م�ا ت�وفره التي يتم من خلالها زياد

ة المعلوم�ات أم�ام الع�املين ح�ول طبيع�ة الوظ�ائف والمواق�ع إن إتاح .المنظمة من معلومات حول الفرص الوظيفية

   .)۲۰۱۰(عمر،  في المنظمة يساعدهم في تحديد أهدافهم المهنية والأساليب المناسبة لتحقيق هذه الأهداف

 والقدرات الشخصية وتقييم العلاقات وتكوين العملية الخبرات واكتساب التدريب من كلإلى  التطوير مفهوم ويشير

 يتطل�ب ن�هفإ ، المس�تقبل نحو يتوجه التطوير ولأن .أفضل مستقبل تهيئة في الموظف يساعد الذي للتطوير كأساس

 معظ�م مس�ئولية تقعو  .القادمة وظائفه أو لوظيفته ذلك يتعدى بل ، الحالية الفرد بوظيفة بالضرورة يرتبط لا تعلمّا

 أو أح�د ف�ي تش�اركأن  يمك�ن الع�املين مس�تويات كاف�ة ف�إن ذل�ك ومعالمدراء.  عاتق على الموظفين تطوير أنشطة

 خطة لتط�وير يقدمأن  إليه ويطُلب .أدائه تقييم نتيجة من صورة يتلقىأن  يفترض فالموظف، التطوير جهود بعض

 الت�ي الوظيفي�ة المواق�ع أو الوظ�ائف المس�تقبلة متض�منة وخطط�ه ض�عفه، نق�اط لت�دارك يخطط كيف تتضمن أدائه

  .)۲۰۰۲(مصطفى،  لاكتسابها يتطلع التي والخبرة يشغلها،أن  يطمح

يب��رزوا مه��اراتهم لخدم��ة المنظم��ة وتحقي��ق طموح��اتهم أن  إن المنظم��ة الناجح��ة ه��ي الت��ي تت��يح الفرص��ة للأف��راد

وإنما العنصر البشري  أو كثافة رأس المال، الشخصية .فنجاح المنظمة لا يضمنه جودة المنتجات أو تعدد الأسواق

تدفع المنظمة لمواكبة التغيير والتجديد. وتعتبر الوظيفة هي الركيزة التي والمواهب والطموحات والطاقات الكامنة 

الأساسية في إدارة الموارد البش�رية، فل�يس هن�اك ممارس�ة تقريب�ا م�ن ممارس�ات إدارة الم�ورد البش�رية إلا وكان�ت 

ر الأفراد المناسبين، فإننا نختارهم لوظائف معينة، وهم مناسبون لهذه الوظائف دون الوظيفة طرفاً فيها، فحين نختا

التخطيط الفعال للموارد البشرية يقوم على وضع الشخص المناسب ف�ي المك�ان والوظيف�ة المناس�بة أن  كما، غيرها

دارة الموارد البشرية في أي الأفراد مختلفون فالوظائف كذلك مختلفة وإن وظيفة إأن  فكما. لتحقيق أهداف المنظمة

أن  ناس�ب، حي�ثوضع الرجل المناسب في المكان الم حتى يتمهي التوفيق بين هذين الاختلافين منظمة أو مؤسسة 

(الك��ردي و العط��ار،  اس��تخدام العنص��ر البش��ريه��و رف��ع كف��اءة وفاعلي��ة  الم��وارد البش��رية اله��دف الرئيس��ي لإدارة

۲۰۱۱(  . 

مجموعة أنه  من عدة زوايا، فقد ينظر إليه على التطوير الوظيفيمفهوم إلى  يمكن النظرأنه  )۲۰۱۰ويرى كريم (

الوظ��ائف المتتالي��ة الت��ي يش��غلها الف��رد عل��ى امت��داد عم��ره ال��وظيفي، والت��ي تت��أثر باتجاهات��ه وطموحات��ه وآمال��ه 

باعتب�اره س�مة  إلي�هم�ن منظ�ور الحرك�ة داخ�ل التنظ�يم، كم�ا ق�د ينظ�ر التط�وير ال�وظيفي إلى  ومشاعره، وقد ينظر

مميزة للموظف، حيث يتكون مسار كل موظف من عدة وظ�ائف ومراك�ز إداري�ة وخب�رات متنوع�ة. وانطلاقً�ا م�ن 

رتبط�ة بالعم�ل وال�ذي يمت�د عب�ر حي�اة الوظيفي بأنه نموذج الخبرات المتعريف تخطيط وتطوير المسار  هذا فيمكن

تط�وير ال�وظيفي والاختلاف�ات ف�ي احتياج�ات اليتفهم�وا عملي�ة أن  إنسان ما، لذلك من الضروري بالنسبة للم�ديرين
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 الوظيفي في. وتكمن أهمية التطوير واهتمامات العاملين في كل مرحلة من المراحل، حتى تتحقق لجهودهم الفعالية

ظيمي�ة ف�ي إدارة للعاملين، يساعد في تحقيق الفعالية التنالوظيفي تطوير التخطيط وللأجل لوجود برنامج طويل اأن 

 على وجه التحديد.الموارد البشرية 

ذك�ر ، ال�وظيفي التط�ويركما توجد العديد من النتائج الإيجابية التي يمكن تحقيقها من خلال التخطيط الجيد لب�رامج  

 ) منها ما يلي:۲۰۰۸ماهر (

 النمو في العمل والرضا عن�ه، ف�إن المنظم�ات تس�عىإلى  إذا كان الأفراد يهدفون :أهداف الأفراد والمنظمةتحقيق  .۱

تخطيط الوظيفي بما يحققه من وضع الرجل المناسب في المكان المناس�ب يس�اعد التحقيق الإنتاجية والربح، وإلى 

 على تحقيق الهدفين معًا.

ونقله�م، أو حت�ى الاس�تغناء ع�نهم، يعن�ي بق�اء بع�ض ع�دم الاهتم�ام بت�دريب الع�املين أن  التقليل من تقادم العمال�ة: .۲

من  الوظيفي طويرتوالتخطيط الطة وجود أنشبو .ل دافعيتهم للعملاكنهم، حتى تتقادم مهاراتهم، وتقالعاملين في أم

والإبق�اء عل�ى م�ا يمك�ن  مه�ارات الع�املين، وتجدي�دها،ليعن�ي تنش�يط  خلال النق�ل والت�دوير والت�دريب والاس�تغناء

 الاستفادة منها من مهارات وقدرات.

ال�وظيفي ذا عائ�د يف�وق التكلف�ة،  تط�ويرالوتخطيط الالمزايا السابقة تجعل ما ينفق على أنشطة  :تقليل تكلفة العمالة .۳

كبيرًا، لك�ن إنتاجي�ة العمال�ة والأرب�اح تف�وق بمراح�ل  هذه العمليةيكون المنفق على أن  ففي منظمات ناجحة يمكن

 هذا الإنفاق، وفي منظمات فاشلة لا يوجد ما ينفق على الأمر بينما تفوق تكلفة العمالة ممثلة في الأجور والح�وافز

 بذلك خسائر فادحة. وتتكبدالعائد والربح، 

سوف يكون�ون أداة جي�دة قبلهم الوظيفي، فإنهم تعتني بمست منظماتهمأن  إذا أدرك العاملون :تحسين سمعة المنظمة .٤

إل�ى  يتواج�دون فيه�ا، الأم�ر ال�ذي ي�ؤدي ف�ي النهاي�ةكاف�ة المجتمع�ات والأم�اكن الت�ي ق�د للترويج عن المنظمة في 

 تحسين صورة المنظمة والتعبير عنها كمجال جذاب للعمل.

فراد من جهة التوافق والتطابق بين الأ ى تحقيقالوظيفي يركز عل والتطوير تخطيطالأن  )۲۰۰۹وتبين الحوسني (

وب��ين الوظ��ائف والنم��و ال��وظيفي م��ن جه��ة الأخ��رى، وم��ا يط��رأ عل��ى ه��ذا الع��الم م��ن تغيي��رات وث��ورات معرفي��ة 

هن�اك م�دخلاً فردي�اً وم�دخلاً تنظيمي�اً أن  الدرج�ة الت�ي يمك�ن الق�ولإل�ى  وتكنولوجية، ويزداد الاهتمام في ك�ل منه�ا

الم�دخل الف�ردي يرك�ز عل�ى مس�اعدة الأف�راد عل�ى معرف�ة أه�دافهم ومعرف�ة أن  في. حي�ثالوظي والتطويرتخطيط لل

إمكانياتهم وقدراتهم، وتعريفهم بالوسائل اللازمة لتحقيق هذه الأهداف والتبصر بمستقبلهم وواقعهم الحالي، وتزاي�د 

ظيفة للفرد بعد تخرجه من من أهمها مرحلة أول و، أهمية تخطيط هذا المسار على مستوى الفرد في مراحل معينة

س��وف يس��اعد الف��رد عل��ى تحقي��ق أهداف��ه  التخط��يط ه��ذاأن  حي��ثم وف��ي مرحل��ة الاس��تقرار الع��ائلي، مراح��ل التعل��ي

الترقي�ة أس�اليب إداري�ة كالت�دريب والنق�ل و إتب�اعأما المدخل التنظيمي فإنه يرك�ز عل�ى  .المنشودة ورضاه الوظيفي

لوضع الرجل المناسب ف�ي المك�ان المناس�ب به�دف تحقي�ق أه�داف المنظم�ة م�ن الوظيفي  التدويرو والتقاعد المبكر
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المصادر المناسبة، وج�ذبهم  فيالإنتاجية، وذلك بدءاً بالتحديد الجيد لاحتياجات المنظمة من العاملين والبحث عنهم 

لوظيفة وبالأخص في الوظائف التي تتطلب كفاءات ومهارات عالية، يلي ذلك توجيه العاملين الجدد في للالتحاق با

وظائفهم وتدريبهم لشغل الوظائف الجديدة، والاستغناء عن الم�وظفين غي�ر المناس�بين، والإق�لال م�ن نس�بة البطال�ة 

 .المقنعة، وتأهيل العاملين

ه�و للأش�خاص والش�ركات حي�ث  الأول، قضايا التطوير ال�وظيفي للع�املينإلى  هناك سببان رئيسيان لجلب الانتباه

، والآخ�ر ه�و تمك�ين الن�اس والش�ركات م�ن إدارة التغيي�ر ف�ي هيك�ل أهدافهم وتوقع�اتهميساعدهم على تحقيق كامل 

 أن كم�اوخط�وات ال�تعلم والعم�ل المس�تقبلي.  إمكاني�اتفرص العمل المتاحة. فضلا عن جعل الن�اس عل�ى بين�ة م�ن 

مهني��ة التنمي��ة الأن  ت��دركأن  إل��ى المنظم��ات بحاج��ةأن  التوجي��ه المهن��ي يس��اعد عل��ى بن��اء الثق��ة وتمك��ين الأف��راد.

وسيلة للمساعدة على جذب أفضل الكفاءات والاحتفاظ بها عن طريق تحديد احتياج�ات  الإيجابية للقوى العاملة هي

تط�وير اقتص�اد المعرف�ة لالمس�اعدة  ف�ي أكث�ر فعالي�ة نسوف يكو التوجيهو. حتياجاتوالاستجابة لهذه الاالموظفين 

تطل�ب تح��ولا ثقافي�ا ف�ي س��لوك إدارة وذل�ك يالأف�راد وأص��حاب العم�ل والمجتم�ع كك��ل. م�ن  لك��ل الاس�تفادةتحقي�ق و

 .Alquraan) ,(2011 الذاتيةالإدارة    تحقيق مفهوم المنظمات من أجل

. قد يكون على مستوى المنظم�ة أويكون على المستوى الفردي أن  يمكنهذا التخطيط أن  )۲۰۱۰يرى الكردي (و

ل�ذلك عل�ى ك�ل  المنظمات بتخط�يط وتنمي�ة المس�ارات الوظيفي�ة لعامليه�ا،تقوم ففي التخطيط على المستوى الفردي 

التبصر بالآمال المستقبلية و التعرف على القدرات والمهارات الحالية  من خلاليخطط لمستقبله الوظيفي أن  عامل

، وهذه الخطوات تعتمد على التبصر والص�راحة الذاتي�ة للف�رد، وعل�ى قيام�ه ببن�اء و معالجة الفرق ومعرفة الحلول

إل��ى  وتخط��يط مس��تقبله بنفس��ه، وتب��ين الس��بيل ل��ذلك، والإص��رار عل��ى الم��رور خط��وة بخط��وة م��ن الوض��ع الح��الي

لك�ل وظيف�ة عل�ى  والاحتراف�يالمهن�ي  الانش�غالن ف�إ، في التخط�يط عل�ى مس�توى المنظم�ة وأما المستقبل المأمول.

تخطيط ال�وظيفي عل�ى وج�ه خ�اص، ل�ذا الحدة، يجعل من الصعب توجيه كل وظائف إدارة الموارد البشرية لخدمة 

تخط��يط الم��ن خ��لال أنظم��ة، وإج��راءات، ول��وائح ترع��ى ش��ئون تق��وم ك��ل منظم��ة بجه��ود مس��تقلة أن  م��ن الأفض��ل

 وتط��ورهمتق��دمهم لمنظم��ة عل��ى الكف��اءات الطموح��ة م��ن الم��وظفين وتخط��ط بحي��ث تتع��رف ال ال��وظيفي والتط��وير

الوظيفي. ويمكن ذل�ك م�ن خ�لال جلس�ات الإرش�اد والتوجي�ه الت�ي تعق�د داخ�ل المنظم�ة ب�ين الم�وظفين ورؤس�ائهم، 

 وأعضاء من إدارة الأفراد أو الاستعانة بمستشارين من الخارج بهدف اكتشاف المواهب والطموحات عند الأف�راد.

 لموظفين المحتملين لتولي المناصبلاكتشاف ا وذلك أو من خلال الاهتمام بنتائج الإعلانات الداخلية عن الوظائف

من الأهمية بمكان إعط�اء الم�وظفين استخدام نظام الاختبارات لاكتشاف المواهب. و والمهتمين بذلك. أو من خلال

المنظم�ة والت�ي توض�ح المس�ارات الوظيفي�ة أو المهني�ة معلومات كافية ع�ن خط�ط التط�ور ال�وظيفي عل�ى مس�توى 

المتاحة بالمنظمة والتي تمثل الفرص المتاحة للتقدم والترقي، وإلى جانب اطلاع الموظفين على الوظ�ائف المتاح�ة 

أن  حالياً، يتم اطلاعهم كذلك على الوظائف التي ستكون متاحة ف�ي المس�تقبل القري�ب والبعي�د، وبص�فة عام�ة يج�ب
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المسار المهني أو الوظيفي للموظف موضع اهتم�ام الإدارة، وبحي�ث يك�ون مس�ارًا ل�ه معن�ى وقيم�ة ف�ي حي�اة يكون 

 .الموظف العملية أو المهنية لاتفاقه مع اتجاهاته وقدراته، الأمر الذي يكفل تحسين معنوياته وإنتاجيته

، مه�ام ذات تح�ديوال، ال�وظيفي التأهي�ل والتطويرتخطيط المن وسائل أن  )۲۰۱۱يرى كلا من الكردي و العطار(

والترقية. وم�ن أه�م ه�ذه الوس�ائل ه�و الت�دوير ، والنقل، وإشراك المديرين التنفيذيين في ممارسات المسار الوظيفي

أخ�رى، إل�ى  وهو يعنى تعريض الموظف الجديد لخبرات وظيفية متع�ددة، وذل�ك بنقل�ه مؤقتً�ا م�ن وظيف�ة، الوظيفي

عرف على الموظفين الآخرين، وأنشطتهم، وبيئة العمل العملي والاجتم�اعي، ويس�اعد ذل�ك يتأن  ويساعد ذلك على

لاحقاً ف�ي أداء العم�ل م�ع الجه�ات المختلف�ة، حي�ث س�يعرف الموظ�ف م�ع م�ن يتص�ل، وب�أي طريق�ة، وأي معلوم�ة 

ل شيء له علاقة يأخذها، وربما من أي مكان يحصل عليها، والقاعدة هنا هي توفير علم كامل لكل الموظفين عن ك

ف��ي المنظم��ات الت��ي تطب��ق نظ��ام الت��دوير ال��وظيفي، ع��ادة م��ا يك��ون الم��وظفين ف��ي نف��س  .ب��الأداء الجي��د لوظ��ائفهم

ي��تم تح��ويلهم لت��ولي وظ��ائف أخ��رى ف��ي بع��ض الإدارات والأقس��ام داخ��ل أن  الوظ��ائف بش��كل دائ��م ولك��ن يخط��ط

معظ�م الدراس�ات الت�ي تناول�ت أن  وظائفهم الس�ابقة.إلى  يعودونالوظائف الجديدة لا إلى  المنظمة. وإذا ما تم نقلهم

موض��وع العلاق��ة ب��ين الت��دوير ال��وظيفي وتخط��يط وتط��وير المس��ار ال��وظيفي للع��املين ف��ي المنظم��ات بين��ت أهمي��ة 

 . الخبرات المكتسبة من خلال عملية التدوير الوظيفي

 ) الت��دريب الرس��مي والتقي��يم و النق��ل۲۰۰۲(وم��ن الم��داخل المتع��ددة لعملي��ة التط��وير ال��وظيفي بحس��ب مص��طفى 

، الشخصية. ومن بين هذه المداخل أسلوب الت�دوير ال�وظيفي والمسئولية العلاقات السلطة مستوى وخفض والترقية

وهنا يزيد تنوع المهام من خلال التغيير ال�دوري للم�وظفين ب�ين أعم�ال مختلف�ة تتض�من مهام�ا مختلف�ة وذل�ك وف�ق 

ويزيد الخبرات العملية لدى الموظفين ويرف�ع مس�توى الأداء ، سلفا. وبذلك يتم منع الملل والسأمجدول زمني محدد 

أخر إذا دعت الحاجة لتحقيق التوازن ف�ي إلى  والرضا معا. ومن ناحية أخرى سيسهل نقل الأفراد من عمل أو قسم

 هيكل العمالة ككل.

ن فيه��ا اس��تراتيجية التط��ور ال��وظيفي اكث��ر وض��وحا م��ن م��ن ب��ين المنظم��ات الت��ي ق��د تك��والأجه��زة  الأمني��ة   وتع��د

ال��نص الق��انوني ال��وارد ف��ي ق��انون الخدم��ة ف��ي ق��وى الام��ن إل��ى  ك��ون الت��درج ف��ي المس��ار ال��وظيفي يرج��ع، غيره��ا

حيث يبدأ تعيين الضابط في أية قوة من قوى الأمن برتبة ملازم تحت الاختبار لم�دة س�نة ،  2005الفلسطينية للعام 

او الإمهال س�نة أخ�رى تح�ت الاختب�ار ، بالتثبيت في الخدمة برتبة ملازم لمن أوصى بتثبيته ا يعامل إماوفي نهايته

يخدم فيه�ا الض�ابط بوح�دة غي�ر وحدت�ه الأول�ى ف�ي ذات الق�وة المع�ين فيه�ا، وف�ي نهايته�ا يج�وز تثبيت�ه ف�ي الخدم�ة 

او الاستغناء عن خدمته. وتكون الترقي�ة م�ن رتب�ة م�لازم حت�ى رتب�ة مق�دم بالأقدمي�ة ، ووضعه في أقدميته الأصلية

 العامة مع توافر الشروط التالية: 

 أن تكون تقارير الكفاءة السنوية بتقدير جيد على الاقل وأن تكون البيانات الواردة بملفه السري مرضية.  •

 انية في كل رتبة. أن يكون قد قضى المدد المقررة للخدمة بالوحدات الميد •
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أن يك��ون ق��د أنه��ى ال��دورات التعليمي��ة الحتمي��ة، أو ق��د حص��ل عل��ى الم��ؤهلات العلمي��ة الت��ي تقرره��ا لجن��ة  •

 الضباط. 

 أن يكون قد أمضي الحد الزمني الادنى المقرر للخدمة في كل رتبة.  •

 تنظيمي.وفي جميع الاحوال يشترط موافقة لجنة الضباط على شغل الرتب الخالية في الهيكل ال

الرتب التي تتلو رتبهم مباشرة متى أمضوا بها مدد الخدمة العاملة المنصوص عليها ف�ي إلى  وتكون ترقية الضابط

 :الفقرات التالية 

 ثلاث سنوات على الاقل برتبة ملازم للترقية لرتبة ملازم أول.  )۱

 أربع سنوات على الاقل برتبة ملازم أول للترقية لرتبة نقيب.  )۲

 على الاقل برتبة نقيب للترقية لرتبة رائد. أربع سنوات  )۳

 خمس سنوات على الاقل برتبة رائد للترقية لرتبة مقدم.  )٤

 خمس سنوات على الاقل برتبة مقدم للترقية لرتبة عقيد.  )٥

 خمس سنوات على الاقل برتبة عقيد للترقية لرتبة عميد.  )٦

 أربع سنوات على الاقل برتبة عميد للترقية لرتبة لواء.  )۷

 . سنوات على الاقل برتبة لواء للترقية لرتبة فريقثلاث  )۸

رتب�ة إلى  وتكون الترقية رتبة عقيد وعميد ولواء بالاختيار من بين الضباط المستوفين الشروط.إلى  وتكون الترقية

(ق�انون الخدم�ة ف�ي ق�وى الأم�ن الفلس�طينية  فريق بالاختيار المطلق من بين اللواءات الذين يخدمون في قوى الامن

 .)2005لسنة    8رقم

يتبقى من ه�و اح�ق بت�ولي أنه  إلا، الامنيةالأجهزة  ورغم وضوح التدرج في التطور الوظيفي للضباط العاملين في

 كفاءة ومهارة شخص عن اخر.إلى  وهو ما يرجعالأجهزة  المناصب القيادية والادارية في تلك

 

 والإجراءاتم النظ  2.8.4
. التي تقدمها المنظمة المنتجات والخدمات في على الابتكار وحثهم أدوارا حاسمة في إدارة الموظفين اءريلعب المد

وتط��وير ، الاس��تراتيجية ه��اف��ي بن��اء إجراءات بش��كل م��نظم وم��دروسبعب��ارة أخ��رى، ف��إن الش��ركات الت��ي تس��تثمر 

 & Selden) دعم التغيي���ر والابتك���ارال���ذي ي���ال���تعلم  عل���ىأكث���ر  تمتل���ك ق���دراتموظفيه���ا ل ةالمه���ارات العقلي���

MacMillan, 2006) . النظ�ام المبتك�ر والنظ�ام ، إدارة الم�وارد البش�رية ممارسة أنظمة هناك نظامان منويوجد

 .(Osterman, 2006) في المقام الأول لفهم إنتاجية العمال الآنان حتى ستخدممال ماالتقليدي وه

إدارة الموارد البشرية فرق حل المشكلات، وخطط دفع الحوافز،  ةممارسلالنظام المبتكر يشمل مبتكر: النظام ال. ۱

ت��وفير وب��ين العم��ال والإدارة،  الموج��ودة واس��عةالالاتص��الات نظ��م يش��مل وكم��ا ، يندقيقال�� والتوظي��ف ختي��ارالاو

.  (Gant, Ichniowski, & Shaw, 2002) للم�وظفين الأم�ن ال�وظيفيكذلك توفير ، والوظيفةالمرونة في أداء 



35 
 

 العدي�د م�ن الممارس�اتفيعتبرونها تشكل جزءا من النظام المبتكر. ومع ذلك، التي ن في الممارسات وختلف الباحثي

 عل�ى أس�اسدف�ع الح�وافز الق�ائم  ونم�وذج، الفري�ق نموذجالتي تعتمد على  تصميم الوظائفمع بعضها مثل  تتقاطع

هن��اك مجموع��ة م��ن المه��ام الفري��ق الق��ائم عل��ى أس��اس  . ف��ي تص��ميم الوظ��ائفال��وظيفي وك��ذلك الت��دوير ، الفري��ق

لأداء المه�ام الت�ي تتطل�ب إش�راك م�وظفين م�ن وظ�ائف مختلف�ة  والوظائف المتداخلة والتي يق�وم به�ا أف�راد الفري�ق

أو الح��وافز الت��ي يتلقاه��ا الفري��ق نتيج��ة لقيام��ه  ه��و التع��ويض الق��ائم عل��ى الفري��ق . نظ��ام الح��وافزوأقس��ام متع��ددة

 ف��ي مختل��ففري��ق الالمكاف��أة عل��ى أس��اس أداء  ي��تم م��نحهمالأف��راد أن  ، وه��ذا يعن��يالمه��ام المتداخل��ة م��ن بمجموع��ة

 . (Osterman, 2006) وليس بناءا على أدائهم الشخصي وظائفال

تص��ميم  وج��ود لأن. للم��وظفين تحقي��ق الس��لامة النفس��ية ف��يس��اعد تمبتك��ر ال نظ��امالالممارس��ات المس��تخدمة ف��ي إن 

الن�اتج عن�د الم�وظفين م�ن  ضغطالريق يخفض الفعلى أساس أداء  والأجر والمكافئة، الفريق الوظائف القائمة على

 كان الموظفإذا فتتركز على فرد واحد. أن  فريق بدلا منال علىالضغوط  يتم توزيع. عملية تقييم الأداء الشخصي

. والخ��دمات الت��ي تق��دمها المنظم��ة لمنتج��اتلأفك��ار جدي��دة  وط��رح أكث��ر عرض��ة لتجرب��ة فه��وتح��ت ض��غط أق��ل، 

س�لامة النفس�ية اللازم�ة اليس�اعد عل�ى خل�ق ئمة على التدوير الوظيفي فإن تصميم الوظائف القاذلك، إلى  بالإضافة

يس�مح للأف�راد اكتس�اب بحيث تكون مفيدة لخلق منتجات متميزة. أن  مع المعرفة الجديدة التي يمكن للتعاملللأفراد 

داخل العاملين في هذه  الثقة جسور يبني بدوره بعض المعرفة المشتركة مع الآخرين في الإدارات الأخرى، والذي

 . (Madhaven & Grover, 1998) المنظمة

وجهات نظر  تبنيقدرة الأفراد على  نلأ القدرة اللازمة لتحقيق الكفاءة. على إيجادساعد الموظفين يمبتكر النظام ال

ي�رى ك�لا  الآخرين يمكن الحصول عليها من خلال الخبرة المباشرة في التناوب على الوظائف. على سبيل المث�ال،

ف�ي الش�ركات متع�ددة الجنس�يات  المختلف�ة الإداراتالمدراء ال�ذين يتن�اوبون عل�ى أن  )2001( من باركر واكستيل

وجه�ات نظ�ر الش�ركات التابع�ة  اكب�ر وتبن�وا معرف�ة ضمن تخطيط وتط�وير مس�ارهم ال�وظيفي ق�د اكتس�بوا الكبيرة

 .المعرفي بين هذه الشركاتتسهيل التكامل إلى  مما أدى، للشركة الأم الأخرى

تص�ميم والفردية،  أسلوب الحوافز علىمل النظام التقليدي ت. النظام التقليدي: على النقيض من النظام المبتكر، يش۲

مكاف��أة أن  عل��ىال��وظيفي. يش��ير نظ��ام الح��وافز الفردي��ة  الت��دوير ولا يش��مل أس��لوبالوظ��ائف عل��ى أس��اس ف��ردي، 

المه�ام الت�ي ت�م تص�ميمها إل�ى  تص�ميم العم�ل الق�ائم عل�ى الفردي�ة يش�يرأم�ا . الفرديعلى أدائهم  ابناء الموظفين تتم

أن�ه  حي�ث، ف�ي ه�ذا النظ�ام لأس�لوب الت�دوير ال�وظيفيجد الا توأنه  ماكفردي.  ليتم أدائها بشكلخصيصا للموظفين 

لأن�ه ق�د ت�م  بالتقلي�ديه�ذا النظ�ام إل�ى  وظيف�ة. ويش�ارالمحددة مرارا ضمن نفس النفس المهام  تؤدىأن  من المتوقع

. ف�ي  (Ichniowski & Shaw, 2003) من قبل العديد من الشركات في الولاي�ات المتح�دة 1960استخدامه منذ 

 الرفض من العمل أو، الحرجأو  من العقاب، يخافونلأنهم  ؛الأفراد بالخوف من التحدث فيها يشعر التيالمنظمات 

 تقي�يمتح�ت ض�غط الذين ه�م الأفراد ف. ومهاراتهم حسب ما هو متوقع أنفسهم لتطويرأقل عرضة  يكون الموظفين، 

، ونظام الحوافز القائم على الفردية يخل�ق ه�ذا الن�وع م�ن والابتعاد عنها من المخاطر النفورإلى  أكثر يميلونأعلى 
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عل��ى أدائه��م يك��ون بن��اءا ون��وع المكاف��أة الت��ي سيحص��لون عليه��ا ، بش��كل ف��ردي تقي��يم الأداءيج��ري حي��ث الض��غط. 

ل�ن  ف�إن الم�وظفيندي�دة، وبالت�الي، أفك�ار ج تطبيق فشل في حالمعاقبة الأفراد يتم . في مثل هذه الشركات، الفردي

 . (Schein, 1992) أي أفكار جديدة خوفا من العقاب تجربةإلى  يميلوا

وظ�ائف الوجهة نظر الناس ال�ذين يعمل�ون ف�ي  الاستفادة منموظفين القدرة على للالنظام التقليدي لا توفر ممارسة 

المعرف�ة اكتس�اب  يمك�ن للأف�راد ، لاأس�لوب الت�دوير ال�وظيفي. م�ن خ�لال ع�دم ت�وفير وتمنع تبني أفكارهم خرىالأ

لق�درة عل�ى االتي هي أساس و خرى،الأوظائف الفي  الموظفين الآخرين تعامل وممارسةوالمهارات اللازمة حول 

ل المعرف�ي نتيج�ة فإنه من الصعب تحقيق التكام�وجهة نظر العاملين في الوظائف الأخرى. بدون هذه القدرة،  تبني

 . (Boland & Tenkasi, 1995) ختلاف وجهات نظر العاملين في الإدارات المختلفةلاسوء الفهم الحاصل 

 

 ملخص الفصل الثاني  .92
نق�ل  خلال�ه م�ن ي�تم وم�نظم، مخط�ط إداري أس�لوبأن�ه  تناول هذا الفصل مفهوم التدوير الوظيفي وتم تعريفه عل�ى

 تنمي�ة مه�اراتهم به�دف مح�ددة، زمني�ة فت�رات خ�لال المنظم�ة داخ�ل المختلف�ة الوظ�ائف من مجموعة بين العاملين

 المس�تقبل، ف�ي القيادي�ة لتولي المراكز أو في الوقت الحالي بهم المناطة الأعمال لأداء ، وذلك وخبراتهم ومعارفهم

، الأول، ويتم تطبيق التدوير الوظيفي بأسلوبين .تبعون لهاالمنظمة التي ي وأهداف العاملين أهداف تحقيق ضوء في

التدوير الرأسي ويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بها موظ�ف ف�ي مس�توى 

التدوير الأفقي وهو انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارس�ة أعم�ال أخ�رى يق�وم به�ا ، وظيفي مختلف. والثاني

 .موظف في ذات المستوى الوظيفي

 وتط�وير الأمين�ة ومكافح�ة الفس�اد الإداريالإدارة    في ترسيخ مبدأأهمية التدوير الوظيفي إلى  وقد تطرق الفصل

كم�ا تن�اول الإيجابي�ات والس�لبيات والمعيق�ات الت�ي ق�د تن�تج أو تواج�ه الإداري�ة.  القي�ادات وكفاءات مهارات وتغيير

(الت�دريب وتط�وير والت�ي تمثل�ت ف�ي  تناول الفصل أبعاد ومتطلبات عملي�ة الت�دوير ال�وظيفي وقد التدوير الوظيفي.

النظ�ام والإج�راءات). وأث�ر ه�ذه المتطلب�ات والأبع�اد ، التط�وير ال�وظيفي استراتيجية، التصميم الوظيفي، الكفاءات

 على وضع وتنفيذ ومتابعة برنامج التدوير الوظيفي.
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 الـــروح المعنويــة

 مقدمة  3.1
،  أعضائها بين السائدة المعنوية الروح مستوى على خصوصاً  الأمنية والشرطيةو، المنظمات عموماً  نجاح يتوقف

 و الصراعات فإن وبالمقابل لهذه المؤسسة، والخاصة الأهداف العامة تحقيق في لديهم المعنوية الروح تسهم حيث

 . الأه�داف لتحقيق المبذولة الجهود تعثر لىإو العمل بمسيرة الشديد الإخلالإلى  بالضرورة تؤدي للعاملين، النفور

 روح تس�ودها مس�تقرة أج�واء عم�ل تهيئ�ة خ�لال م�ن إلا يمكن لا والشرطيةالأمنية    المؤسسة كائن على والحفاظ

 تف�رض العامل لكرامة اللائقة الإنسانية المعاملة إن. الأفراد والضباط نفوس في والدافعية والمحبة والألفة التعاون

 ل�م ف�إن، الإداري و الأمن�ي والش�رطي للعم�ل الرئيس�ي المح�رك فهو والعناية، جديرا بالاهتمام رئيسًا عاملاً  نفسها

 العم�ل ويت�أثر س�ير فاعليت�ه وتق�ل إنتاج�ه فينخفض تنخفض المعنوية روحه فإن والاهتمام بالتقدير والاحترام يحظ

 . )۲۰۱۲(محمد،  أهدافها في تحقيق المؤسسة تفشل و والأموال، الجهود تضيع و الفوضى فتحدث ويتغير،

وأهميته��ا. كم��ا يح��دد مج��الات ال��روح المعنوي��ة ومظ��اهر ه��ذه ال��روح  ال��روح المعنوي��ةيتن��اول ه��ذا الفص��ل مفه��وم 

إل�ى  وكذلك العوامل التي تساعد في رفع الروح المعنوية. كما يتط�رق ه�ذا الفص�ل، المرتفعة والمنخفضة، بجانبيها

عل�ى ال�روح الأمني�ة    للقي�ادات يتناول هذا الفصل تأثير الت�دوير ال�وظيفي و. وأهميتهاطرق قياس الروح المعنوية 

 المعنوية للموظفين.

 

 الروح المعنوية مفهوم  3.2
العديد من التعريفات والتعبيرات التي ذكرها العلماء للروح المعنوية والتي يؤكد كل منها جانبا أو زاوية ته�م هناك 

 من غيرها. أكثرالتفسير  أوصاحب التعريف 

 ب�روح تتس�م الت�ي نص�ف الجماع�ة ف�نحن ونتائجه آثاره طريق عن إلا نلاحظه لا فرضي تكوين المعنوية الروحف 

 بواجب�ه فيه�ا ف�رد ك�ل يق�وم جماع�ة أنه�ا ك�رة فري�ق أو عس�كرية وح�دة أو عم�ال جماع�ة كانت سواء عالية معنوية

 تس�عى الت�ي الأغ�راض لتحقي�ق بع�ض م�ع بعض�هم أعض�ائها ويتعاون العمل، سير حسن يكفل بما النظام ويراعي

حيث  .الخاصة أغراضه مع وتكاملها الأغراض هذه الجماعة بأهمية هذه في عضو كل يشعر بحيث الجماعة، إليها

 للقائد أهدافها والولاء لتحقيق والتحمس الجماعة مع التوحدإلى  الفرد يدفع عقلي اتجاه تعرف الروح المعنوية بأنها

 الرغبة وعدم عن العمل والرضا بالسعادة العمل، والإحساس في والكفاية الزملاء مع الإيجابي والتعاون بطواعية

 . )۲۰۰۹(الزهراني ، تغييره  في

 ص�ميم م�ن ن�ابع ش�عوري داخل�ي قال�ب ف�ي النفس أعماق في النفسية الراسخة الحالة بأنها المعنوية الروح تعرفو

 بالأصحأو  سر فهي ولهذا وفكرية روحية عدة عوامل محصلة وهي، وجه أكمل على القيام بعمله على يحثه الفرد

 . )۲۰۰۹(مجلي،  الإرادة بالصبر وقوة وتحليه المقاتل الشخص قوة إيمان وأساسه جذوره نفسي عامل
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 أج�ل م�ن ثب�ات و مث�ابرة و بإص�رار التك�اتفعل�ى   الفري�ق ق�درة بأنه�ا المعنوي�ة ) ال�روح۲۰۰۸الغن�ام (  وعرف

 ف�ي وثق�تهم،  القي�ادة ف�ي وثقتهم، الهدف في الفريق أعضاء ثقة وهي عوامل بخمسة هدف مشترك. وترتبط تحقيق

 المجموع�ة لأعض�اء الذهني�ة و والنفس�ية العاطفي�ة والحال�ة، للفري�ق التنظيمي�ة الكف�اءةإلى  إضافة، البعض بعضهم

 ال�روحلرف�ع  يل�زم لاأن�ه  إلا مجتمع�ة، العوام�ل له�ذه ع�ال مع�دل تحقيق الصعب من يكون الحالات من كثير وفي.

 ال�روح المعنوي�ة انخف�اضإل�ى  بالض�رورة ي�ؤدي لا أحدها انخفاضأن  كما العناصر، هذه اكتمال للفريق المعنوية

 .  الكلية

 في بالثقة تتميز التي و جماعة، يكونون الذين الأفراد السائدة بين الروح أو السائد المعنوية المزاج بالروح ويقصد

 وت�رادف المعنوي�ة الأف�راد روح محص�لة فه�ي، هاأه�داف أج�ل م�ن بالاس�تعداد للكف�اح و ،لها وبالإخلاص الجماعة،

 . )۲۰۰۰(دويرار، تماسك الجماعة 

والانتم�اء نح�و المنظم�ة الت�ي  بالإيجابي�ةالش�عور إل�ى  ويمكن تعريف ال�روح المعنوي�ة كمفه�وم غي�ر ملم�وس يش�ير

تنتمي إليها والمشاعر الخاصة تج�اه أعض�اء المجموع�ة الآخ�رين الع�املين ف�ي نف�س المنظم�ة، بحي�ث تس�اعد عل�ى 

 .(Ngambi, 2011)تحقيق نجاح المنظمة وتحقيق أهدافها 

للثق�ة أو التف�اؤل الت�ي يعيش�ها ش�خص أو مجموع�ة م�ن )  الروح المعنوية بالمستوى العام 2009ويعرف سيروكا (

  الناس، لا سيما إذا كان هذا المستوى يؤثر على الانضباط والاستعداد لأداء العمل.

المتول�دة ل�دى  الوجداني�ة أو نفس�يةللروح المعنوية طبقا لما تتناوله ه�ذه الدراس�ة ه�و الحال�ة ال الإجرائيالتعريف  إن

تحس�ن الأداء إل�ى  العم�ل بحم�اس ي�ؤديإل�ى  والت�ي ت�دفعهم، الداخلي�ة الفلس�طينية بغ�زة الضباط العاملين ف�ي وزارة

 وهي عبارة عن مزيج من الحالة النفسية للفرد والجماعة.، والتغلب على المعيقات التي تؤثر على تنفيذ المهام

 

 الروح المعنوية أهمية  3.3
 عن من الوعي الكثير وتكون لدى المدراء، الإدارة مجال في شائعة المعنوية بالروح الخاصة الأبحاث أصبحت لقد

 Western)ش�ركة  ف�ي تم الذي الرائد البحث نشر بعد ،وذلك أفعالهم ومشاعرهم وردود الأفراد نظر وجهة أهمية

Leetric) ال�روح موض�وع أص�بح خلاله�ا م�ن والت�ي، هوث�ورن بتجرب�ة والمع�روف الثاني�ة العالمي�ة الح�رب قبل 

 نظرية الروح نشر على الثانية العالمية الحرب ،حيث ساعدت واسعة مناقشات مثار العسكرية القوات بين المعنوية

 م�ن أساس�يين ن�وعين إيج�ادإل�ى  المعنوي�ة ب�الروحالإدارة    عل�م اهتم�ام أدى وق�د، أفض�ل أداء أج�ل م�ن المعنوي�ة

 ،والثاني لديهم وردود الأفعال الأفراد مشاعر وتفسير لاكتشاف والتجارب الأسس بتطوير يختص البرامج أحدهما

أن  الملاح�ظ عليه�ا. وم�ن والمحافظ�ة عالي�ة روح معنوي�ة ض�خ م�ع الس�لبية، الأفع�ال ردود م�ن الإق�لالإل�ى  يهدف

 ح�الات ف�ي والعم�ل للش�خص الإنت�اج مق�دار عل�ى والس�يطرة الض�بط على قدرتها في تكمن المعنوية الروح أهمية

 لأنه�ا المعاصرة، حياتنا في مهم دور اله يكون الشخصي العطاء وحجم مقدار في النسب وهذه هبوطها، أو علوها

 ،وم�ن إنتاج�ه نوعي�ة وتحسن الفرد إنتاج زيادة وتحسنها علوها من الفرد فيلزم ومعاملات تصرفات تضبط سوف
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هبوطه�ا  حال�ةف�ي  صحيح والعكس معه، يعملون الذين الأشخاص ومع به، يقوم الذي العمل مع تكيفه النفسي حسن

 .)۲۰۰۸(العتيبي، 

 المؤهل�ة الجماع�ة مس�تلزمات أح�د المعنوي�ة ال�روح تعتب�ر. والوقت الحاضر في بالغة أهمية له المعنوي العاملإن 

 المعنوي�ة ال�روح ارتف�اع ويتوق�ف .وتماس�كها وتوح�دها وتعاطفه�ا تكاتفه�ا وض�مان الوظيفي�ة بمهامه�ا للنه�وض

 أهمي�ة المعنوي�ة وللروح. جماعتهإلى  بانتمائه الجماعة في فرد كل إحساس ومدى التعاطف مدى على وانخفاضها

 أوالإدارة    ه�ذه ف�ي وج�ودهم وج�دوى الم�وظفين فاعلي�ة مقياس كونها من انطلاقاً  المنظمة ونشاط حياة في كبيرة

 اتجاهات لقياس الحديثة الاتجاهات من لمهامهم العاملين بأداء وعلاقتها المعنوية بالروح الاهتمام أصبح لذلك .تلك

 الضرورة وتستدعي .والنفسية والاجتماعية والإدارية المادية وظروفهم المعاش واقعهم تجاه العاملين أفعال وردود

 لحظة في المعنوية الروح مستوى تحديد يتم بحيث الأداء ومستوى المعنوية الروح بين العلاقة على الدائم التعرف

 الأس�اس ف�ي تعن�ي العالي�ة المعنوي�ة ال�روحأن  عل�ى التركي�ز م�ع لمه�امهم أف�راد المنظم�ة بتأدي�ة ذلك وعلاقة معينة

 التقب�لو، منظمت�هإل�ى  بالانتم�اء والس�عادة بالرض�اء هش�عورو، الف�رد نف�س ف�ي والنفسية الفكرية الصراعات انعدام

(مجل�ي،   المرس�ومة الأه�داف وبل�وغ المه�ام تنفي�ذ تج�اه بالمس�ؤولية وشعوره الجماعة لأهداف الفرد من الشخصي

۲۰۰۹( . 

 ذل�ك عالي�ة، ف�إن العم�ال ه�ؤلاء معنوي�ات كان�ت ف�إذا العامل�ة، القوى أفراد مظاهر خلال من أيضا أهميتها وتظهر

 للتعليم�ات وامتثالهم الاختي�اري والابتكار المبادرة روح وإظهار لعملهم كبيرين واهتمام بحماس العملإلى  يدفعهم

 وال�ولاء المؤسس�ة، الشخصية بأهداف أهدافهم وربط الآخرين، مع للتعاون الاختيارية والرغبة والأوامر واللوائح

 ك�ره عل�ى بالض�رورة فه�ذا ي�نعكس مت�دهورة، المعنويات كانت إذا أما لها، والانتماء بالفخر والشعور ولقادتها لها

 .)۲۰۰٦(حمزة، لرؤسائهم  وكرههم البعض، بعضهمل وكرههم لمؤسستهم وكرههم لأعمالهم العمال

لديها تأثير أن  معنويات الموظفين أمر مهم في أي بيئة عمل لأسباب عدة. قبل كل شيء،أن  )2011ويرى هواك (

الم�وظفين ف�ي  مباشر عل�ى مس�توى الإنتاجي�ة للمؤسس�ة. إذا كان�ت ال�روح المعنوي�ة للف�رد الواح�د أو لمجموع�ة م�ن

ال�روح المعنوي�ة أيض�ا له�ا ت�أثير وت�ؤثر عل�ى الش�ركة ف�ي ن�واح كثي�رة بش�كل س�لبي. أن  المنظمة منخفضة، فيمكن

فق��دان إل��ى  ت��ؤديأن  مباش��ر عل��ى كيفي��ة التخط��يط للعم��ل والبق��اء فت��رة طويل��ة م��ع الش��ركة الحالي��ة، بحي��ث يمك��ن

خرى بسرعة أكثر مما كان متوقعا. وهناك تأثيرات خفية من مناصب أإلى  الاستثمار في موارد التدريب إذا انتقلوا

كان�ت معنوي�ات الم�وظفين منخفض�ة  إذادور حول مسألة الفخر ف�ي العم�ل. تغالبا ما ، انخفاض معنويات الموظفين

وذل�ك لأنه�م لا يش�عرون بتق�دير وأن لا ، الأدن�ىالعام�ة للمنظم�ة يك�ون بالح�د  الأهداففإن الوفاء والالتزام بتحقيق 

زيادة مستويات الحوادث، والإجازات المرضية، والتقاضي من قب�ل إلى  مستقبل لهم في الشركة. وهذا يؤدي أيضا

  .بالمعاملة الظالمة والسيئة فيهاالعمال الذين تركوا الشركة ويشعرون 

 أهمها من خصائص المعنوية للروحأن  )۲۰۰۷ويرى عبد الغني (

 . الخارجية الضغوط إزاء التماسك مجرد من أكثر داخليا التماسكإلى  الجماعة ميل •
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 . الانقسامإلى  تدعو التي الداخلية الشخصية والمنازعات الاحتكاك قلة •

 نتيج�ة أفراده�ا ب�ين المعنوي�ة ال�روح تضعف لا بحيث المختلفة الظروف إزاء التكيف على الجماعة قدرة  •

 . معينة ظروف في ضعف التماسك

 .  الأفراد لرغبات مشبعة تكونأن  هذا ومعنى الجماعة وقيادة أهداف نحو إيجابية اتجاهات توفير •

 :يلي ما خلال من المعنوية الروح أهمية تتضح سبق ما على وبناء

 .الأهداف تحقيق في القيادة نجاح مدىفي المنظمة والإدارة    إن الروح المعنوية دليل على كفاءة وفاعلية .۱

 الهيك�ل ف�ي وج�ودهما ك�ان ومهم� ،م�واقعهم اختلف�ت مهم�ا المنظم�ة ف�ي الع�املين س�لوك عل�ى ت�ؤثر أنه�ا .۲

  .التنظيمي

 .الأداء ارتفاع مستوى في مؤثرة نفسية قوة المعنوية الروح تشكل .۳

 .العمل بيئة في السائدة الإنسانية والعلاقات التماسك، مدى على المنظمة في الروح وجود يدل .٤

 

  المعنوية الروح مظاهر  3.4
 جماع�ةإل�ى  انتمائ�ه نتيج�ة الف�رد به�ا يح�س نفسي بالارتي�اح شعور هي إليه الإشارة سبقت كما المعنوية الروح إن

، العامل�ة الق�وى أف�راد س�لوك خ�لالم�ن  عليه�ا تقديري�ة يس�تدل ذاتي�ة مس�ألة ه�ي والمش�اعر ومتماسكة، متحدة عمل

 خلال إلا من اكتشافها يمكن ولا ملموسة، غير ظاهرة هي العمال من بمجموعة الخاصة المعنوية الروح لأن وذلك

 ه�و الس�لوك العم�ال، وه�ذا على الملاحظ السلوك هي المظاهر أو فالظواهر هاعن المعبرة أو الدالة الظواهر بعض

 المعنوية. يعكس الذي

 للف�رد بالنسبة الظاهرة هذه معالجة من علينا فلابد السواء على وجماعية فردية ظاهرة المعنوية الروح كانت ولما 

 كالتالي: )۲۰۰٦(حمزة،  الجماعةإلى  وبالنسبة

المعنوي�ة  الحال�ة لنا تبين التي الشواهد أو المظاهر جميع وهي  :العمل جماعة لدى المعنوية الروح مظاهر •

 ع�ن أو للعم�ال، العلن�ي الس�لوك طري�ق ع�ن ونس�تنتجها نلاحظه�اأن  يمك�ن والت�ي العم�ل بجماعة الخاصة

 الأسئلة. عن الإجابة طريق عن الأفكار أو الآراء قياس طريق

ف�إن هن�اك  المعنوي�ة للروح الجماعية المظاهر غرار على  :العامل بالفرد الخاصة المعنوية الروح مظاهر •

 أو ل�ه وتقبله�ا إليه�ا ينتم�ي الت�ي للجماعة الفرد انتقاء خلال من تظهر فهي فردية للروح المعنوية، مظاهر

 والإحب�اط الت�وازن ع�دم و النفس�ي بالاض�طراب الش�عورإل�ى  ب�ه ي�ؤدي م�ا وه�ذا طرفه�ا م�ن نب�ذه وعزل�ه

 أو تحقق العكس تماما.، مجهود أي بذل في الرغبة وعدم العمل، عن عدم رضاه وبالتالي

 التع�رف م�ن خلاله�ا يمك�ن إذ الع�املين لمعنويات مباشرة مقاييس تعد المنشأة في المتوفرة المؤشرات بعض هناكو

 : ) ما يلي۲۰۰٦المؤشرات  حسب ما ذكره عاصي ( هذه بين ومن المعنويات هذه انخفاض أو ارتفاع على



42 
 

 .التالف الإنتاج وكمية،  الإنتاج كمية في الانخفاض أو الارتفاع •

 العمل عن يتأخرون أو ويتغيبون، العمل يتركون الذين العاملين عدد •

 . الحوادث انخفاض أو ازدياد •

 . التدريب على والإقبال المتدربين عدد •

 . والمتمارضين المرضى أعداد •

 . هبوطها أو زيادتها ، والاقتراحات الشكاوى •

 ع�ن مهم�ة معلوم�ات عل�ى يمك�ن الحص�ول متقارب�ة فت�رات وعل�ى جميع�اً  دراس�تها تم�ت م�ا إذا المؤش�رات ه�ذهو

 المنشأة. في العاملين معنويات

 

 رفعها في تساهم المرتفعة والعوامل التي المعنوية الروح مظاهر  .4.13
 دور له�ا الت�ي وال�دوافع مث�ل الح�وافز أخ�رى بعوام�ل تتأثر كما والثقة، الأمل و بالطموح تتأثر المعنوية الروح إن

 نظ�ر وجه�ة م�ن المعنوي�ة ال�روح رف�ع ف�ي تس�اهم العوام�ل الت�ي تحدي�د يمك�ن و ، المعنوية الروح ارتفاع في كبير

 :يلي كما )۲۰۰٦محمد (

 (العامل الداخلي) النفسية الحاجات إرضاء :أولاً 

 و النفسية لحاجاتهم إرضائهم و مدى إشباعهم على انخفاضها و ارتفاعها حيث من تتوقف للعاملين المعنوية الروح

 المكان�ة تحقيقو النجاح، والتشجيع التقديرإلى  الحاجةو، الجماعةإلى  الانتماءو النفسي الأمنإلى  الحاجة بينها من

 .الاجتماعية

 (العامل الخارجي) للعمل المناسب المناخ توافر :ثانياً 

 والغاي�ات الأه�داف تحدي�د منه�العاملين وا للعمل المناسب المناخ لتوفير تتوافرأن  يجب معينة شروطاً ذلك يتطلب

 الأدن�ى الح�د رف�عو .والاطمئن�ان بالأمن يشعرهم واجتماعي نفسي مناخ توافرو، تحقيقهاإلى  المؤسسة تسعى التي

 .المبذول الجهد مقابل لهم كمكافأة ،للموظفين المرضي المعيشي المستوى يكفل بحيث للأجور

 وإحساس�هم فيها، يعملون التي نحو المنظمة والجماعات الأفراد مشاعر في العالية المعنوية الروح مظاهر وتتمثل

 : التالية النقاطفي ذلك  )۲۰۰۸وقد ذكر العتيبي (. لها بالانتماء

 الاقتراح�ات تق�ديم درجت�ه عب�ر ورف�ع العم�ل آلي�ات لتنمي�ة المس�تمر والس�عي العمل في بالرغبة الإحساس •

 . في الإنجاز والحرص والدقة الإنجاز وسرعة الهادفة

 الآخ�رين مع تفاعله من خلال سمعتها على والمحافظة بها يعمل التي المنظمةإلى  بالانتماء الفرد إحساس •

 . المنظمة وخارج داخل

 المحددة. المواعيد في العمل خطط بتنفيذ التقيد •
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  واللقاءات. والاجتماعات العمل مواعيد على المحافظة •

 واحداً  يشكلون صفاً  بحيث المنظمة أفراد بين التماسك العالية المعنويات مظاهر من أهمأن  )۲۰۰۹ويرى مجلي (

، الص�ادرة بالتك�اليف والأوام�ر والترحيب العمل في والرغبة، والأمر للسلطة مجرد خضوعهم لا أنفسهم من بدافع

 الواح�د. وفه�م ب�روح الفري�ق التماس�ك وإع�ادة وفرق�ة ص�راعإل�ى  ت�ؤدي ق�د الت�ي والصعوبات الخلافات كذلك حل

 واح�داً  يكون�وا جس�داً  بحي�ث بوح�دتهم الأف�راد واعت�زاز، كام�ل بتع�اون عل�ى تحقيقه�ا والعم�ل والوظ�ائف الأه�داف

 القائ�د يلع�ب و .المعادي�ة ب�الحرب النفس�ية الت�أثر وعدم الشائعات ترديد وعدم والأنانية والعصبية. الفردية واختفاء

 يك�ونأن  ويج�ب مربي�اً  باعتب�اره يت�دخل وه�و وإبرازه�امس�توى ال�روح المعنوي�ة عل�ى   المحافظة في بارزاً  دوراً 

المعنوية لدى اف�راد الروح أن  )۲۰۱۳ويرى منصور ( للعاملين. المعنوية تنمية الروح هو القادة لكل الأول الهدف

حيث يظهر ذلك من خلال التزام الموظفين في الدوام والحضور والانصراف في الوق�ت ، الشرطة الفلسطينية جيدة

علاق�ة الم�وظفين إل�ى  اض�افة، وع�دم التغي�ب التم�ارض، وادائهم للمه�ام الموكل�ة له�م عل�ى الوج�ه الافض�ل، المحدد

، المرت�ب وه�ي المعنوي�ة ال�روح ف�ي ت�ؤثر الت�ي العوام�ل )۲۰۰٥( الحرب�يويح�دد  الجي�دة م�ع بعض�هم ال�بعض.

 م�ع والان�دماج،  المتاح�ة والف�رص، الك�فء والم�دير، المنج�ز العم�ل وتق�دير، العم�ل أحوالو، النفسي والاطمئنان

  الاجتماعية. والمكانة، المرتب خلاف عليها المتحصل الحوافزو، العمل في الزملاء

ونظ�ام الاتص�الات والعلاق�ات الإنس�انية داخ�ل ، وضوح أه�داف المنظم�ة والأس�لوب القي�ادي المتب�ع كما ذكر أيضاً 

 المنظمة.

 : وهي  المؤسسة أفراد لدى المعنوية الروح ارتفاع على تدل التي المظاهر )۲۰۰۷ذكر عبد الغني (قد و

 .أهدافها تحقيق من هاتمكين على والعمل البقاء على وعزمهم المؤسسة بمستقبل المستخدمين اهتمام •

 . تسييرها على والمشرفين المؤسسة أعضاء بين الصراع انعدام •

 .المؤسسة أهداف تحقيق أجل من منهوتعاو المستخدمين تماسك •

 .المردود في والزيادة العمل صعوبات على للتغلب الجهد من المزيد لبذل العمال تحمس •

 الشكاوي. معدل وانخفاض المواظبة ارتفاع •

 إجمال مظاهر الروح المعنوية العالية فيما يلي:ويمكن 

 .عمله وجماعة عمله عن نفسيا العامل رضا •

 .فيها يعمل التي المنشأة من جزء بأنه شعوره •

  .المنشأة في ومركزه أجرته عن رضاه •

 العمل. جماعةإلى  انتمائه جراء من بالارتياح شعوره •

 .الجماعة أفراد بين صراع وجود عدم •
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 المتغي�رة للظ�روف أنفس�هم وتكي�ف العزم من بشيء والمشاكل الأزمات مواجهة على الجماعة أفراد قدرة •

 .الأفراد بين تماسكوال

 .تهجودو الإنتاج كمية ارتفاع •

 .بينهم العمل دوران معدلو العاملين تغيب نسبة انخفاض •

 .والتظلمات الشكاويو العمل حوادث معدل انخفاض •

 :ما يلي لدى الموظفين المعنوية الروح وتقوية رفعإلى  تؤدي التي ومن السبل

 ه�ذه وليةئدور ومس� بي�ان م�ع الش�ركة، إدارة تحقيق�هإل�ى  تس�عى ال�ذي العام للهدف العاملة الجماعة إدراك •

 .الصدد هذا في الجماعة

 .عليه وما له ما طرف كل يفهم والإدارة العمال بين متبادل اتصال •

 .مالية غير أم مالية أكانت سواء وتنظيمها العمل دوافع جعل أو إقامة •

 .الإدارة طرف من تقدير موضع جهودهمبأن  العمال شعور •

 .مشاعر من يكُِنون وما خاطرهم، في يجول وما آرائهم عن ليعبروا للعمال الفرصة إتاحة •

 من حولهم يدور بما علم على يكونوا كي ونظمها وخططها المؤسسة سياسة يتفهمواأن  العمال من الطلب •

 .ووقائع أحداث

 أي الإنس�ان علي�ه يح�رص م�ا أع�ز وه�ي احت�رامهم، م�ن ي�نقص بعم�ل يقوم�واأن  العم�ال من الطلب عدم •

 .العامل

 .عمله على بالاطمئنان وإحساسه النفسي، القلق من العامل تحرر •

 .ممتعا اجتماعيا جوا العمل محيط في العامل يجدأن  ضرورة •

والعلاق�ة ، المعامل�ة والتقي�يم وم�نحهم الح�وافز بم�ا يتناس�ب م�ع ادائه�م وق�دراتهمكذلك شعور الموظفين بالعدالة ف�ي 

اش�عارهم بالاطمئن�ان والام�ان إل�ى  اض�افة، الجيدة القائمة على اساس الاحترام المتبادل بين الرؤساء والمرؤوس�ين

 تحس�ين، أيض�ا العم�ل جماع�ة ل�دى المعنوي�ة ال�روح رف�عإل�ى  ت�ؤدي الت�ي السبل ومن ).۲۰۱۳الوظيفي(منصور،

 العم�ال ب�ين الخلاف�ات وتس�وية الأج�ور ف�ي عادلة سياسة وإتباع والحرارة، والتهوية كالإضاءة الفيزيقية الظروف

 .والإدارة

 

 المنخفضة المعنوية الروح مظاهر  .4.23
 تل�ك وأه�م والوح�دات المتردي�ة للأف�راد والمعنوي�ة السيئة النفسية في الحالة وضوح بكل تظهر المعنويات تدني إن

 :ما يلي )۲۰۰۹بحسب مجلي ( المظاهر

 .التمرد أو والعصيان الفوضى حالة •
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 . عدواني بطابع أحيانا يتصف الذي الغضب •

 .الداخلي والفكري النفسي عن الصراع الناتج والعصبي النفسي التوتر •

 .المتكرر والغياب الهروب حالة •

 .تنفيذ الواجب في والتهاون بالتعليمات والقوانين والاستهانة الأوامر احترام عدم •

) عددا من المؤشرات التي تدل على مستوى الروح المعنوي�ة المنخفض�ة ل�دى الع�املين ۲۰۰٥كما وأورد الحربي (

 نذكر منها:

 وارتفاع نسبة الغياب والتأخير.، تدني مستوى الأداء والإنتاجية ، فقدان الاهتمام بالعمل •

 والشكاوى .، العيادةوكثرة طلبات اذونات ، التسرب الوظيفي •

 .غيروفقدان الثقة بالنفس وب، الإقبال على الكذب والنميمة والغرور •

 ومعارضة الآراء الجيدة.، الخشونة والفظاظة في المعاملة •

 تثبيط العزم والهمة لدى الموظفين. •

 :ما يلي )۲۰۰٦بالموظفين حسب ما ذكره حمزة ( الخاصة المعنوية الروح انخفاض مظاهرو مؤشرات أهم من و

 وجود عدم عن ناتج توتر ضد وجدان أقل أو أكثر دفاعأنه  على في العمل التغيبإلى  ينظر حيث :التغيب •

 المتدهورة المعنوية والروح النفسية والحالة العمل ظروف جراء من به العامل ويشعر يعانيه الذي الرضا

 التجهيزات والمواد إلى  بالإضافة

إل�ى  مؤسس�ة م�ن أو مهن�ةإل�ى  مهن�ة م�ن العم�ال ب�ين الانتق�ال معدل زيادة وهي :العمل دوران معدل زيادة •

 يعتب�ر ه�ذا المع�دل زيادةأن  حيث العمل، جماعات بين المعنوية الروح انخفاض على يدل ما وهذا أخرى

 المعنوية للروح السلبية المظاهر بين من

 المفترض بذل وعدم كليا، أو جزئيا واجباتهم بأداء القيام عن وانصرافهم العمال تخلي وهو :العمال تسيب •

 الكفاءة مستويات في تدني وإلى العمل في الانتظام عدمإلى  يؤدي مما مجهود، من منهم والمتوقع

نتيج�ة  وه�ذا المؤسس�ة، اس�تقرار ع�دمإل�ى  تق�ود الت�ي العوام�ل أه�م م�ن يعتبر حيث :للاهتمام العامل فقدان •

 .للعمال المعنوية الروح وانخفاض والملل الكره

 فالعم�ال الإنت�اج، لقي�اس مع�ايير وض�ع م�ن الم�راقبين منعإلى  الإجراء هذا يهدف :منه والحد الإنتاج تقيد •

 ابتعاد الأخصائيين بمجرد العمل عن ويتوقفون العمل، إنجاز في بالتباطؤ وذلك الزمني القياس من يمنعون

 والمراقبين

 مواق�ف تمثل المظالم هذهأن  حيث العمال، رضا عدم على يدل مؤشر هي :المرتفعة والشكاوي التظلمات •

 عوامل نتيجة العمال، لدى الداخلي التذمر من حالة وجود مع رضاه، وعدم العدالة بعدم العامل فيها يشعر

 المعنوي الروح وضعف الاستياء
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أن�ه  وإحساسه العامل شعور عن ناتج المنخفضة المعنوية الروح مظاهر من مظهرا أيضا يعتبر :التخريب •

 .القرارات اتخاذ في العمال إشراك عدم نتيجة المؤسسة، عن غريب

 

 المعنوية الروح أهمية قياس  3.5
الع��راء إل��ى  ه��دف قي��اس ال��روح المعنوي��ة ه��و إخ��راج المش��اكل الت��ي تع��اني منه��ا المنظم��ةأن  )۱۹۹۸ي��رى ن��دى (

النتائج التي يمكن الخ�روج به�ا له�ا قيم�ة وأهمي�ة وكشفها وبيان حقيقتها بحيث يمكن تحليلها وفهمها ومعالجتها لان 

كبي��رة. وم��ن مزاي��ا قي��اس ال��روح المعنوي��ة أنه��ا تلع��ب دورا هام��ا ورئيس��يا ف��ي تنمي��ة وتعزي��ز المش��اعر والعلاق��ات 

الإنسانية. ويمكن استخدام نتائجها في تشخيص الكثير م�ن المش�اكل والمعوق�ات الت�ي تع�اني منه�ا المنظم�ة ووض�ع 

كما وتش�عر الم�وظفين ، داخل المنظمةالإدارة    كما تعتبر أداة لقياس كفاءة، مة لهذه المشاكل مستقبلاالحلول الملائ

وتع�د أيض�ا اح�د وس�ائل ، العليا في المنظمة بمصالحهم وحرص�ها عل�ى رف�ع ال�روح المعنوي�ة له�مالإدارة    باهتمام

  تقييم الاحتياجات التدريبية داخل المنظمة.

 :)۲۰۰٦، يلي (حمزة فيما نوجزهاأن  نستطيع فوائد عدة المعنوية الروح إن لقياس

الخ�دمات  تحس�ين عل�ى العم�ل لإمك�ان للم�وظفين المعنوي�ة لل�روح العام�ة المس�تويات ل�لإدارة توض�ح •

 .لهم المقدمة الترفيهية أو الاجتماعية

 الأس�باب الت�ي وطبيع�ة المنظم�ة داخل المختلفة للأقسام بالنسبة المعنوية الروح في الاختلاف مدى معرفة •

 الروح الأقسام ذوي لعمال المعنوية بالروح والارتفاع المطلوب، التوازن إحداث على والعمل لذلك تؤدي

 .المنخفضة المعنوية

 جموع العمال بين المعلومات وتبادل الاتصال وسائل إحدى المعنوية الروح تقيس التي الاستفتاءات تعتبر •

 ذل�ك وه�ي بجان�ب والمنظم�ة العم�ل اتج�اه بأنفس�هم يدور الموظفين عما لتعبير وسيلة أيضا وهي والإدارة

 النفس�ية درج�ة الت�وترات م�ن وتخف�ض بهمالإدارة    هذه واهتمام شعور الموظفين بالمشاركة، فائدة أيضا

 .للموظفين المعنوية الروح رفعإلى  يؤدي مما أحيانا العمال منها يعاني التي

غي�ر  بطريق�ة وذل�ك الم�وظفين ، التدريبية للحاجاتالإدارة    معرفةإلى  يؤدي قد المعنوية الروح قياس إن •

 .مباشرة

الإدارة    فتعم�ل الإنت�اج عل�ى ذل�ك وأث�ر الم�وظفين ، المعنوي�ة ال�روح أهمية مدى فهم علىالإدارة    تساعد •

 المنظمة. داخل السائدة الإنسانية العلاقات على تحسين
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 المعنوية الروح طرق قياس  .63
 يحتاج ما على عليها والتعرّف الرقابة بغرض قياسهاإلى  بالحاجة تشعرالإدارة    فإن المعنوية الروح لأهمية نظرا

إل�ى  القي�اس عملي�ة وتش�ير تقي�يم، عملي�ةإل�ى  ث�م قي�اس عملي�ةإل�ى  يحت�اج الأمرأن  أي .لتحسينها إجراءات من إليه

 خ�لال م�ن الحك�م فتعن�ى التقييم عملية أما كمية، قيماً  وتصنيفها وإعطائها المعنوية الروح عن البيانات جمع عملية

 يمكنه�ا الع�املين لمعنوي�ات دراس�تها خ�لال م�نأن  الإدارة   حي�ث السائدة المعنوية حالة الروح على المقاييس هذه

 يقومون بها. التي الأعمال تجاه شعورهم على التعرّف

لتع��دد العوام��ل  وذل��ك نظ��راً ، قي��اس ال��روح المعنوي��ة م��ن العملي��ات الص��عبةعملي��ة أن  إل��ى )۲۰۰۸يش��ير العتيب��ي (

بع�ض المؤش�رات أن  . كم�اليست ثابتة ثباتا مطلق�اً ، فهي ظاهرة مركبة ومعقدة ومتغيرة، المكونة لها والمؤثرة فيها

 بمعن�ي، البعضليست منفصلة عن بعضها ، التي قد تعتمدها بعض الإدارات مثل دوران العمل والتغيب والشكاوى

 كل أو بعض هذه المؤشرات تتأثر في نفس الوقت بالحالة التي تكون عليها الروح المعنوية. أن 

  فيما يلي: بحسب العتيبي يمكن تلخيص الطرق المستخدمة في عملية قياس مستوى الروح المعنويةو

ق�د تك�ون غي�ر موجه�ة  أو، مس�بقا دالموجه�ة للف�ر الأس�ئلةتح�دد أن  تكون مقنن�ة وموجه�ة بمعن�ى قد المقابلة: بحيث

الش�خص المس�تجيب  إقن�اعللمناقش�ة دون توجي�ه م�ن المقاب�ل. ويج�ب عل�ى المقاب�ل  أوس�عبحيث يكون هناك مج�ال 

 بسرية المعلومات التي سوف يدلي بها وذلك لضمان الحصول على معلومات صحيحة.

بتك�اليف  الآراءسهولة وتمكننا من الحصول على قدر كبي�ر م�ن  وأكثرهاالطرق انتشارا  أوسعالاستبانة: وهي من 

واستخلاص النت�ائج منه�ا. وي�رى  الإجاباتوتتميز عن المقابلة بسهولة تبويب وتحليل وتفسير ، قليلة ووقت محدود

دون حص�ول ض�رر  للإجاب�ةالمس�تجيب يحص�ل عل�ى الوق�ت الك�افي أن  من مزاي�ا الاس�تبانةأن  )۲۰۰۸الخالدي (

لهذه الطريقة مثل نمطية الاستجابة وعدم وهذا لا ينفي بعض السلبيات ، ن اسمه غير مدون على الاستبانةوذلك كو

إجاب��ات ونت��ائج غي��ر ص��حيحة. ويمك��ن تجن��ب ه��ذه الس��لبيات إذا م��ا ق��ام الباح��ث بتوزي��ع إل��ى  الاكت��راث مم��ا ي��ؤدي

 الاستبانة بنفسه وإشعار المستجيبين بأهمية الموضوع وسرية المعلومات.

وإنم�ا ، الروح المعنوية ظاهرة نفسية لا تخضع للملاحظة المباشرة وبالتالي لا يمكن قياس�ها مباش�رةأن  الملاحظة:

والت��ي ت��دون عل��ى ش��كل س��جلات وتق��ارير مث��ل مع��دلات الغي��اب ، يمك��ن ملاحظته��ا ع��ن طري��ق أثاره��ا ونتائجه��ا

  والانجاز والإنتاج والتسرب والشكاوى.

 ك�وني حي�ث، المؤسسة سجلات دراسةمن خلال  للموظفين المعنوية الروح قياس يمكنأنه  )۲۰۰٦ويرى حمزة (

 الغي�اب معدلات لمعرفة الغياب سجلات فدراسة .العالية المعنوية بالروح العمال تمتع على هامة دلالات سجلاتلل

 متوس�ط وك�ذلك العم�ال، م�ن تق�دم الت�ي الشكاوي عددإلى  بالإضافة العمال وتمارض المرضية والإجازات للعمال

 الخام�ات ف�ي الفاق�د مع�دلاتإل�ى  بالإضافة .العادية الإنجاز مستويات عن النقص أو الزيادة حيث من العامل إنتاج

 ال�روح طبيع�ة م�ن يتض�ح ذل�ك ك�ل .وطبيعته�ا الح�وادث ومع�دل جودت�ه وم�دى الإنت�اج ون�وع نعابالمص� الخاص�ة

 .العمال بين السائدة المعنوية
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 خ�لال اختب�ارات م�ن وحدت�ه أف�راد عل�ى مس�توى يق�فأن  بس�هولة الم�دير يس�تطيعأن  إلى )۲۰۰۹(ويشير مجلي 

واجب�ات  أه�م م�ن ل�ذلك، ومح�ددة وس�ائل ثابت�ة هن�اك فل�يس الأف�راد، معنوي�ات ف�ي قي�اس يرغب عندما لكنه معينة،

 سجل فتح ويمكن .لوحداتهمالمعنوية  الروح بمعرفة المستويات على مختلف القادة يقومأن  المعنوي، العمل ومهام

 بحرية الكتابة من الفرد يتمكن كي ذكر أسمائهم دون ومقترحاتهم، الأفراد شكاوى تسجل عليه الوحدة في للشكاوى

 الملائم�ة والت�ي المقترح�ات واتخ�اذ له�ا الحل�ول المناس�بة ووضع المشكلة بدراسة المدير خوف. ويقوم أو قيد دون

 وعن�د أف�راده، تواج�ه الت�ي عن المشاكل واضحة صورة للمدير توفر هذه الطريقة، المعنوية الروح رفعإلى  تؤدي

 حله�ا م�ن يتمكن لا أما التي، استطاعته قدر مشاكلهم حل على وأنه يعمل لآرائهم المدير بتقدير الأفراد حلها يشعر

 الروح المعنوية على والحكم القياس من القائد التي تمكن الطرق أفضل من الطريقة وهذه القائد الأقدم،إلى  يرفعها

 معنوي�اتهم، عل�ى الوق�وف موظفي�ه، مع الشخصية المدير مقابلات خلال ويمكن قياس الروح المعنوية من .للوحدة

 أثن�اء ب�ل في مكتبه تكون لاأن  المفضل ومن الرسمي، عن الجو وبعيدة فردية المقابلة تكونأن  عليه مراعاة وهنا

 والأفراد.الموظفين  إقامة لأماكن زيارته

 

 المعنوية الروح علىالأمنية    الوظيفي للقيادات أثر التدوير  3.7
وانعكاساته على الروح المعنوية للموظفين تبع�ا لاخ�تلاف نظ�رتهم الأمنية    يختلف تأثير التدوير الوظيفي للقيادات

الم�وظفين للت�دوير ال�وظيفي نظ�رة ف�إن كان�ت النظ�رة الت�ي ينظره�ا ، والشخص�ية الت�ي يتمتع�ون به�ا لعملية التدوير

وايجابية وارتفاع في ال�روح المعنوي�ة ل�ديهم ي�نعكس  بتفاؤللتطلعاتهم فإنهم يشعرون  وجاءت طبقاً ، ايجابية متفائلة

عملية التدوير وعدم وض�ع  إنجاحالمنظمة وكذلك محاولتهم في  أهدافوالمساهمة في تحقيق ، والإنتاج الأداءعلى 

كان��ت ه��ذه النظ��رة س��لبية ولا تلب��ي متطلب��ات ن إ أم��ا إفش��ال ه��ذه العملي��ة.إل��ى  الت��ي ق��د ت��ؤديالمعيق��ات والمس��ببات 

 مم�ا ي�نعكس س�لباً ، والتقليل من إنتاجي�ة وأداء الم�وظفين، خفض الروح المعنوية لديهمإلى  فإنها قد تعمد، الموظفين

ال�وظيفي يك�ون ه�دفها الأساس�ي تحقي�ق المنظم�ة عن�دما تخط�ط لتنفي�ذ عملي�ة الت�دوير أن  على أداء المؤسس�ة كك�ل.

م��ا تك��ون نظرته��ا  فالمنظم��ة دائم��اً ، الكف��اءة والفاعلي��ة وتط��وير أداء الم��دراء وتحقي��ق الأه��داف العام��ة للمنظم��ة

 وتطلعاتها لعملية التدوير نظرة ايجابية من حيث القدرة على رفع الروح المعنوية للموظفين .

 وبالت�الي كف�اءتهم الإنتاجي�ة م�ن والرف�ع الأف�راد أداء تحسينإلى  الوظيفيلتدوير ا نظام تطبيق من المؤسسة هدفت

لم�ا  إذا م�ا تم�ت وأنج�زت عل�ى أكم�ل وج�ه وتبع�اً  والأمني�ةفعملي�ة ت�دوير القي�ادات الإداري�ة  معنوي�اتهم، م�ن الرف�ع

الم�وظفين  ب�ين علاق�ات طيب�ة في�ه تس�ود ملائ�م عم�ل ج�و تقتضيه الحاج�ة الفعلي�ة للمنظم�ة فإنه�ا تعم�ل عل�ى ت�وفير

 . ومنتماما صحيح والعكس، اوكيف كما وإنتاجه أدائه ويتحسن المعنوية، روحه ارتفاعإلى  بالفرد يؤدي ومدراءهم

 أه�مال�روح المعنوي�ة م�ن أن  .للعم�ال المعنوي�ة ال�روح عل�ى لعملي�ة الت�دوير ال�وظيفي الكبي�ر الت�أثير ذل�ك يظهر هنا

فدرج�ة ، المنظم�ة أه�دافالمؤشرات التي يمكن الحكم من خلالها على مدى فعالية القيادة ومدى نجاحها في تحقي�ق 

ب�دوره اك�د منص�ور  .الأه�دافارتفاع الروح المعنوية في المنظم�ة تعب�ر ع�ن مقي�اس نج�اح تل�ك القي�ادة ف�ي تحقي�ق 
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نه�ا ه�ي رأس م�ال العم�ل أوية للع�املين حي�ث التدوير ينعكس بشكل ايجابي على مستوى الروح المعنأن  )۲۰۱۳(

ف�الروح ، الشرطي وخاصة في ظل نقص الموارد المادية والبشرية المؤهلة والحصار المفروض عل�ى قط�اع غ�زة

من�ي حي�ث ت�نعكس ه�ذه ال�روح م�ن خ�لال الوض�ع الأ، المعنوية ه�ي الت�ي تح�رك العم�ل الش�رطي وتعتب�ر وق�ود ل�ه

حد كبير حيث يشعر به المواطن خلال ممارسته لحياته اليومية عدا ما يقوم إلى  الداخلي والذي يبرز فيه الاستقرار

الق��درة عل��ى ض��بط الح��دود والخف��ض م��ن إل��ى  اض��افة، ب��ه الاح��تلال م��ن خروق��ات وهجم��ات ب��ين الفين��ة والاخ��رى

 مستوى الجريمة. 

 الجان�ب منها وخاصة الموظفين في معنويات كبير تأثير لها الإشراف التي يمارسها المدير وسياسة القيادة نوع إن

 داخ�ل ووج�ودهم بمس�ؤولياتهم يجعله�م يش�عرون حي�ث منه�ا الك�افي الق�در الأف�راد وم�نح السلطات بتوزيع المتعلق

وهو ما يهدف إليه التدوير ال�وظيفي م�ن خ�لال إيج�اد أفض�ل أن�واع القي�ادة والإش�راف ل�دى الم�دراء م�ن ، المؤسسة

 مع�املتهم، وحس�ن المرؤوس�ين عل�ى الجيد التعامل مع الموظفين. فالإشرافخلال إكسابهم مزيدا من الخبرات في 

 م�ن ج�و وخل�ق طيب�ة، علاق�ة إيج�اد طري�ق ع�ن ذلك الموظفين ويكون معنويات رفع في الهامة العوامل من يعتبر

 والتعاون الفريق روح وبث العاملين الأفراد معاملة في ومرؤوسيه، والعدالة الرئيس بين والتعاون والاحترام الثقة

 .الموظفين معنويات من الرفع على يعمل النفسي ومنه الأمن من كثيرا يعطيهم ما وهذا بينهم

 ويب�ذل .معنوي�اتهم م�ن ويرف�ع وزيادة الإنتاج للعمل، ويدفعهم يحفزهم المنشأة الموظفين وتدويرهم داخل ترقية إن

 أكبر مسؤوليات لهم تعطىأن  في نظرهم المهم وليس ترقيتهمإلى  يؤديأنه  يشعرون عمل في الموظفين جهودهم

 عل�ى ترقيته�ا ف�ي تعتم�د التي المنشآت المعنوي، أما بالتقدير المقرون المادي للتقدير بطبعهم ميالون أنهم إذ وأكثر

 وانخفاض معنوياتهم انخفاضإلى  لدى الموظفين فتؤدي والأهلية المقدرة جوانب وتهمل الشخصية العلاقات أساس

القل�ق  عوام�ل عل�ى القضاء على ويساعد معنوياتهم من يرفع الموظفين إنما أمام الترقي فرص فإتاحة إذنإنتاجهم. 

 إنتاجهم. على وبالتالي عليهم تؤثر التي النفسية العوامل من ذلك وغير بينهم والاضطراب

نتيج�ة  أوالت�ي ق�د تنش�والم�وظفين الإدارة    ب�ين والخلاف�ات القض�اء عل�ى المش�اكلإل�ى  ويه�دف الت�دوير ال�وظيفي

أو حت��ى نتيج��ة الفس��اد الإداري ال��ذي يق��وم ب��ه الإدارة    فع��ال أو ال��نمط الس��لبي المتب��ع ف��يال غي��رلأس��لوب القي��ادة 

ارتفاع إلى  يؤدي والإرغام القهر على وليس والإقناع التفاهم على الطرفين هذين بين العلاقات قامت المدراء، فإذا

 يحس منهم كلا يجعل وتقديرهم راحتهم وفي فيهمالإدارة    باهتمام الموظفين شعورأن  أي فيها، الموظفين معنوية

 إيجابي�ة. أي الم�وظفين بص�ورة ه�ؤلاء معنوية على ينعكس الشعور وهذا المجتمع في وبدوره الاجتماعي بوجوده

 وفعالية الأهداف بكفاءة تحقيق الموظفين بقصدالإدارة    بين المتبادل والاحترام والفهم، الثقة من جو يسودأن  لابد

 .واقتصاد

الروح المعنوية تقترن بعوامل الثبات والاستقرار لكل من القيادة والعاملين وهذه العوامل يص�عب تطويره�ا ف�ي إن 

فهم شخص�ية الع�املين ودراسة  أساليبيتعرف على بعض أن  ظل سرعة التدوير الوظيفي للقيادات. ويمكن للمدير
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 عل�ى التغل�ب عل�ى ه�ذا الت�دريب وقدراتهم وذل�ك م�ن خ�لال الت�دريب الس�لوكي حي�ث يس�اعد اتهمبإمكان والتنبؤمعه 

 قصر المدة الزمنية للتدوير وسرعته. مساوئ

 إعط��اءي��ؤثر ف��ي ال��روح المعنوي��ة بس��بب الت��دوير ال��وظيفي وه��و ع��دم تمك��ن تل��ك القي��ادات م��ن  أخ��روهن��اك س��بب 

 أوضاعسرعة دورانها قد لا تتمكن من تقييم تلك القيادات وبسبب  الموظفين الحوافز والتشجيع الذي يستحقونه لان

تحتاج لفترة زمنية معينة ك�ي تتع�رف عل�ى امكان�ات ه�ؤلاء الم�وظفين وق�دراتهم  أنهاحيث ، الموظفين بشكل عادل

 بعض الموظفين مما ي�ؤدي ةومدى استحقاقهم للحوافز والتشجيع المادي والمعنوي حيث قد يتم تضييع فرصة ترقي

الم�دة إل�ى  وبأهمي�ةوالش�عور بانخف�اض ال�روح المعنوي�ة. وم�ن هن�ا يج�ب النظ�ر  الإحب�اطش�عورهم بحال�ة م�ن إلى 

م��وظفيهم  وإمكان��اتالزمني��ة الت��ي ي��تم تحدي��دها لعملي��ة الت��دوير بحي��ث تك��ون كافي��ة للم��دراء للتع��رف عل��ى ق��درات 

لا ت�رتبط ولا تقي�د  الأحي�اندوير ف�ي بع�ض رغ�م ك�ون عملي�ة الت�، ومنحهم ما يستحقونه مما يرفع روحهم المعنوية

وه�ي ، ف�رض عل�ى المنظم�ةعسكرية خاصة بالقيادة العلي�ا تُ  أنظمة أوبوقت محدد بل هي خاضعة لقرارات سيادية 

 الذي يؤثر سلبا على مستوى الروح المعنوية للموظفين. الأمرالفجائية  أوقد تتسم بالسرعة 

، في كعقاب وتهديد من قب�ل المؤسس�ة وجعله�ا س�يف مس�لط عل�ى رؤوس�همإن نظرة الموظفين لعملية التدوير الوظي

 .المهن�ي ممستقبله على موقلقه مإحباطه من وتزيد معنوياته على سلبا تؤثر والتي قد تكون بنيت على أساس خاطئ

ف�ي بن�اء ورف�ع  الأس�اسمكانات الموظفين وقدراتهم والاعتراف بجهودهم ومك�افئتهم ه�و إوعليه فإن الوقوف على 

م�ا يح�بط الم�وظفين وربم�ا ق�د يحط�م معنوي�اتهم ه�و ش�عورهم ب�الظلم  أكث�رالروح المعنوي�ة وف�ي نف�س الوق�ت ف�إن 

 .عدم تقديرهم ومكافئتهم على تلك الجهود في الزمان والمكان المناسبين أوالقيادات لجهودهم  وإهمال

 
 ملخص الفصل الثالث  .83

، الروح المعنوية حيث عرفها على أنها الحالة النفسية أو الوجدانية المتولدة لدى الموظفين تناول هذا الفصل مفهوم

وه�ي ، تحسن الأداء والتغلب على المعيقات التي تؤثر على تنفي�ذ المه�امإلى  العمل بحماس يؤديإلى  والتي تدفعهم

 عبارة عن مزيج من الحالة النفسية للفرد والجماعة.

كف�اءة وكونه�ا مقي�اس ، المعنوي�ة ف�ي تأثيره�ا عل�ى أداء المنظم�ة وق�درتها الإنتاجي�ة والتنافس�يةوتنبع أهمية ال�روح 

مس�تلزمات  أح�د المعنوي�ة ال�روح . كم�ا تعتب�رالأه�داف تحقيق في القيادة نجاح في المنظمة ومدىالإدارة    وفاعلية

 الروح ارتفاع ويتوقف وتوحدها وتماسكها. وتعاطفها تكاتفها وضمان بمهامها الوظيفية للنهوض المؤهلة الجماعة

 .جماعتهإلى  بانتمائه الجماعة في فرد كل ومدى إحساس التعاطف مدى على المعنوية وانخفاضها

، الصورة الكلية لنوعية العلاقات الإنسانية السائدة في جو العم�لمجالات الروح المعنوية لأنها إلى  وتطرق الفصل

  المعنويات هذه انخفاض أو ارتفاع على التعرف يمكن من خلالهاالتي مؤشرات وال
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 م�ا عل�ى عليه�ا والتع�رّف الرقاب�ة بغ�رض قياس�هاإل�ى  بالحاج�ة تش�عرالإدارة    فإن المعنوية الروح لأهمية ونظرا

، لمقابلةا وذلك من خلال تقييم عمليةإلى  ثم قياس عمليةإلى  يحتاج الأمرأن  أي .لتحسينها إجراءات من إليه يحتاج

 ودراسة سجلات المنظمة للتعرف على معدلات الغياب والدوران وغيرها.، والملاحظة، والاستبانة

الع�راء وكش�فها وبي�ان حقيقته�ا إل�ى  إخ�راج المش�اكل الت�ي تع�اني منه�ا المنظم�ةإل�ى  ويهدف قياس الروح المعنوي�ة

 .بحيث يمكن تحليلها وفهمها

وانعكاساته على الروح المعنوية للموظفين تبعا لاختلاف نظ�رتهم الأمنية    يختلف تأثير التدوير الوظيفي للقيادات 

وج�اءت طبق�ا ، فإن كان�ت النظ�رة الت�ي ينظره�ا الم�وظفين للت�دوير ال�وظيفي نظ�رة ايجابي�ة متفائل�ة، لعملية التدوير

، داء والإنت��اججابي��ة وارتف��اع ف��ي ال��روح المعنوي��ة ل��ديهم ي��نعكس عل��ى الأإيلتطلع��اتهم ف��إنهم يش��عرون بتف��اؤل و

والمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة وكذلك محاولتهم في إنجاح عملية التدوير وعدم وضع المعيق�ات والمس�ببات 

 فإنه�ا ق�د تعم�د، كانت ه�ذه النظ�رة س�لبية ولا تلب�ي متطلب�ات الم�وظفينأن  إفشال هذه العملية. أماإلى  التي قد تؤدي

 على أداء المؤسسة ككل. مما ينعكس سلباً ، ل من إنتاجية وأداء الموظفينوالتقلي، خفض الروح المعنوية لديهمإلى 
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 جهـاز الشــرطــة الفلسطينيــة

 مقدمة  4.1
الأجه�زة  الأمني�ة   م�ن أه�م الش�رطة جه�از يعتب�ر و ، مجتم�ع وك�ل نظ�ام ك�ل ف�ي أساس�ياً  مركب�اً  الش�رطة تش�كل

ذات حكومي�ة قانوني�ة  مؤسس�ة تعتب�ر وه�ي، الم�واطنين مع للتعامل الرئيسية الواجهة هو لأنه ، العالم في الموجودة

 ك�ل ف�ي وتواص�له، النظ�ام وجود وضمان القانون تطبيق و، العام النظام على المحافظةإلى  تهدف طابع إجتماعي

 خ�لال م�ن الق�انون، أم�ام الم�واطنين مس�اواة مب�دأ ، المجتم�ع ف�ي تعم�ل الت�ي الش�رطة وتمثل .القائمة النظام أشكال

 للمجتم�ع ال�داخلي الأم�ن بحماي�ة المكلفةالأجهزة  الأمنية   أهم من وهو ، والمواطن الإنسان حقوق على المحافظة

 النظ�ام بحك�م به�ا تمت�عت يتال الخاصة والطبيعة للصفة نظراً  والجريمة المجرم من المجتمع وتطهير القانون وإنفاذ

 تنفي�ذ ج�لأ م�ن بش�رية تجمع�ات أول وج�دتأن  من�ذ ظه�رت م�ا أول البس�يط الع�ام بش�كلها فالش�رطة ، والق�انون

 بحيث الآن تعيشه الذي الشكل أو الحد وصلتأن  إلى عملها فتطور التجمعات تلك حكام من تصدر التي القرارات

 عل�ى أو ) الإداري�ة الص�لاحية ( الأم�ن حف�ظ مس�توى عل�ى س�واء الحي�اة نواحي كافة وشملت كبير دور لها أصبح

 .)۲۰۱۰(حمدان م.،  ) القضائي الضبط سلطة ( الجريمة وكشف القانون إنفاذ مستوى
 

ت�اريخ إل�ى  كم�ا ويتط�رق، وبي�ان وظائفه�ا ومهامه�ا، يتناول هذا الفصل نظ�رة عام�ة ع�ن الش�رطة تش�مل تعريفه�ا 

وين��اقش الفص��ل أهمي��ة التخط��يط ف��ي ، م��رورا بالعص��ور الإس��لامية المختلف��ة، الش��رطة ب��دأ م��ن العص��ر الج��اهلي

ويدرس الفصل الشرطة الفلسطينية منذ تأسيسها في عهد الانتداب  التي يستخدم فيها التخطيط.والمجالات ، الشرطة

انته�اءا بواق�ع الش�رطة ، وكذلك زمن الاحتلال الإسرائيلي للأراضي الفلسطينية، ثم في العهد المصري، البريطاني

 اليوم.إلى  ۱۹۹۳الفلسطينية من تاريخ توقيع اتفاقية أوسلو 

 

 شرطةتعريف ال  4.2
 س�مي ومن�ه، وأع�دها ل�ه أعلمه�ا لك�ذا نفس�ه ف�لان واشرط العلامة،، بالتحريك للشرطة العرب لسان في يقال :لغة 

 لأنه�م ب�ذلك وسموا والجمع شرط الشرطي، هو الشرطة واحدأن  وذكروا بها، يعرفون علامة جعلوا لأنهم الشرط

 أيض�اً  ومنه�ا علاماتها، أي الساعة أشراط :الأصمعي وقال بها، يعرفون بعلامات أنفسهم أعلموا لأنهم لذلك أعدوا

 .)۲۰۱۲(الخالدي،  بينهم يجعلونها علامات أنها أي ضبع على بعضهم الناس به يشترط الذي الاشتراط

 . )الشين باب، الوسيط المعجم ( البلاد في الأمن حفظ تعني الشرطةأن  آخر معنى وفي
 ، GENDARME بالفرنس�ية الأخ�رى الأجنبي�ة اللغ�ات ف�ي ويقابلها والجذور الأصل عربية هي الشرطة كلمةو

 .POLIZI  بالألمانية ، POLICE بالإنجليزية
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 وتخ�تص والطمأنين�ة الأم�ن للم�واطنين وتكف�ل الشعب خدمة في واجبها تؤدي مدنية هيئة هي الشرطة :اصطلاحاً  

، وض�بطها الجريم�ة من�ع الأخص وعلى والأعراض الأرواح وحماية والآداب العام والأمن النظام على بالمحافظة

 م�ن والل�وائح الق�وانين عليه�ا تفرض�ه م�ا وتنفي�ذ المج�الات كافة في للمواطنين والأمن الطمأنينة بكفالة تختص كما

 . )۲۰۰۷(هلال،  واجبات
 بمعن�اه الع�ام النظ�ام اس�تتباب ع�ن ومس�ئولة للدول�ة، تابع�ة مدني�ة هيئ�ة الش�رطةب�أن  في�رى )۲۰۰٥الش�يخلي ( أم�ا

 جمالي�ات وعل�ى البيئ�ة، عل�ى الحف�اظ( الجدي�دبمعن�اه و )العام�ة والس�كينة العام�ة، والص�حة الع�ام، الأم�ني (التقليد

 الرس�مي وزيه�ا الشرطة عمل في عسكرية خصائص وجود من الرغم وعلى .) المجتمع أخلاقيات وعلى المدينة،

 للش�رطة المدني�ة الص�فةأن  كم�ا وح�ده، الج�يش به�ا ينفردأن  يجب العسكرية الصفة لأن وذلك مدنية، هيئة أنها إلا

 .للقانون وتجاوزها تعسفها عند الجهة هذه لمسائلة وذلك الإنسان لحقوق ضمانة على تنطوي

 وتنفي�ذ الأنظم�ة وتطبي�ق الأم�ن عل�ى للمحافظ�ة خاص�اً  ت�دريباً  مدرب�ة نظامي�ة هيئ�ة أنهاب )۲۰۱۰النفيعي (وعرفها 

 .النظام حدود في إلا الشخصية وحرياتهم وأعراضهم الناس بأموال المساس دون وتعليماتها الدولة أوامر

 وتباش�ر وظائفه�ا ت�ؤدي الداخلي�ة ل�وزارة تتب�ع نظامي�ة مدني�ة هيئ�ه عل�ى أنه�ا الش�رطة )۲۰۰۷دح�لان ( ع�رفيو

 وتت�ولي والآداب العام والأمن نظاملل المنظمة القرارات يصدر الذي وهو الشرطة عام مدير برئاسة اختصاصاتها

  . للقانون ووفقاً  واجبات من واللوائح القوانين عليها تفرضه ما تنفيذ

 

 الشرطة عبر التاريخ الجاهلي والإسلامي نظام  4.3
 ف�ي موس�مي ب�دائي وظائفه�ا بش�كل م�ن بعض�اً  ومارسوا الشرطة، ضرورة عرفوا قد جاهليتهم في العربأن  يقال

 الأم�ن لحف�ظ القبائ�ل مختل�ف م�ن أش�داء يعينون رجالاً  كانوا القبائل شيوخأن  ورد فقد السنوي، اجتماعهم حاضرة

 الرج�ال م�ن الجوال�ة المجموع�ة ه�ذه تص�ديإل�ى  ذل�ك م�ن ع�ام، وه�دفوا ك�ل من عكاظ سوق ينعقد عندما والنظام

 قبلي�ة ح�ربإل�ى  ت�ؤدي ك�يلا الص�غيرة، والجماع�ات القبائل أفراد بين تنشأ التي والاشتباكات، والمشاكل للخلافات

  . )۲۰۰۷(كلوب،  لديهم رمالحُ  الأشهر مفهوم على الحفاظإلى  هدفوا كما ضروس،

 م�رة لأول العه�د الإس�لامي في الشرطة فترِ عُ  حيث الإسلامي العهد من مراحل عدة عبر الشرطة مفهوم تطورو

 ب�ن عب�د الله وك�ان الري�ب أه�ل لتتب�ع ل�يلا الط�واف وه�و العس�س، تس�مي آن�ذاك وكان�ت الص�ديق، بكر أبو عهد في

 ىيس�ع ك�ان عن�ه الله رض�ي الخط�اب ب�ن عم�ر الث�اني والخليف�ة .الخليف�ة ب�أمر باللي�ل العسس تولي من أول مسعود

 المدينة السارقين في خشية بالأسواق ويطوف المحتاجين لنجدة ويهب أحوالهم ويتفقد المسلمين منازل ويرتاد بنفسه

 ب�نعل�ي   الخليف�ة عه�د وف�ي .سلمه بن ومحمد أسلم، لاهومو عوف، بن الرحمن عبدرافقه ي وكان فيها، والمفسدين

 م�ن واس�تخدمه ش�رطة لف�ظ أطل�ق م�ن أولأنه  الباحثين من عدد لدىالراجح  القول فإن وجهه، الله كرم طالب أبي

 نفوذه�ا بع�د وامت�د الإس�لامية الدول�ة توس�عت عن�دما الأم�وي العه�د ف�ي أما. والقادة والملوك ءراوالأم الخلفاء بعده

 فصل ذلك اقتضى إفريقيا، شمال وبلاد حوزتها في ومصر الشام ودخول شرقا قراوالع الفرس بلاد على سيطرتها
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 العباس�يين زم�ن ملحوظ�اً  تط�وراً  الش�رطة وتط�ورت. الكب�رى والأعم�ال المهم�ات لتم�ارس القض�اء ع�ن الش�رطة

 رج�ال ل�ذلك فخص�ص ودرعه�ا، ال�بلاد حص�ن لأنه�ا كبرى أهمية الخلفاء هاأولاَّ  حيث ونظاماً  دقة أكثر وأصبحت

 سةاالحر وتوزيع الخاص الخليفة حرس تدبير حق بغداد شرطة لرئيس وأصبح الدولة، أعداء قبةارم عن مسئولون

 .)۲۰۰٦(كلوب،  الأربعة بغداد مداخل على

 ودائ�م مهيبً�ا حليمً�ا يك�ونأن  فينبغي الشرطة صاحب وأما" الممالك تدبير في المالك سلوك في الربيع ابن قال وقد

 يك�ون وان اليقظ�ة ش�ديد الحي�ل، تصاريف في الريب أهل على غليظاً يكون وأن، الغور بعيد الفكر طويل الصمت

 ملتف�ت غي�ر التبس�م قلي�ل ش�ذرًا، نظ�ره يك�ونأن  وينبغ�ي .عجول غير العقوبة بمنازل عارفاً النزاهة ظاهر حفيظاً،

 من الحراس، وليأمر السجون، يدخل وما الأطعمة، وتفتيش، المحابيس بملازمة أصحابه يأمر وأن. الشفاعاتإلى 

 فهو فتحها، عند منها يخرج ومن وقت، أخر ولينظرها ،أمرها ويحكم والشوارع الدروب بتفقد آخرهإلى  الليل أول

 .)۱۹۹۷(عمر،  "يدخلها من ومعرفة شعثها، ولم وأبوابها المدينة سور عمارة عليه يجبو الريبة، وقت

 

 الشرطي العمل أهداف ووظائف  4.4
 النظام وحماية إقامة يعمل على وأن العامة المصلحة تحقيقإلى  عامة بصفة الشرطي العمل يهدفأن  البديهي من

 :)۲۰۰٦(عبدالحميد، ي يل فيما تتمثل عناصرعدة  على يشتمل والذي العام

  الإدارية الوظيفة      4.4.1

  ح�ق تم�ارس ح�ين ق�وة الش�رطة به�ا تض�طلع الت�ي والمه�ام الواجب�ات مجموعة للشرطة، الإدارية بالوظيفة ويقصد

 تكفل بطريقة ،وتوجيهه وسلوكهم الأفراد أنشطة مراقبة في وتتمثل ، العام النظام إقرار في) الدولة (العامةالإدارة  

 عليها المتعارف القوانين مخالفة أو انتهاك من شخص أي منع تستهدف ، وقائية الوظيفة هفهذ . العام النظام حماية

 الحيلول�ة تس�تهدف التي والتدابير، الإجراءات من مجموعة غالبا الاحترازية الشرطة هيئة تتخذ السياق هذا وفي ،

 .له يخطط أو به يفكر ما تنفيذ من القانون، اختراق نفسه له تسول شخص أي قيام دون

 أو تزيد فهي أخرىإلى  دولة تختلف من الإدارية، وظيفتها نطاق في الشرطة أجهزة عاتق على الملقاة المهامأن  و

 مكلف�ة الش�رطة فيه�ا. وإن الس�ائد السياس�ي المفه�وم وحس�ب، للدول�ة والاقتص�ادية الاجتماعية الأوضاع حسب تقل

 .)۲۰۱۰(حمدان،  " العامة السكينة، العامة الصحة، العام الأمن "الثلاثي بمفهومه العام الأمن على بالمحافظة

 العام الأمن تحقيق •

 حوادث مثل وقوعها، من احتمال التقليل أو الحوادث وقوع منع الشرطية الأعمال من الهدف يكونأن  ذلك ومعنى

 لمواجه�ة اللازم�ةالأمني�ة    اتخ�اذ الاحتياط�ات أيضً�ا وك�ذلك والم�رور الس�ير ح�وادث أو والقت�ل والس�طو الس�رقة

 ملحوظً�ا تطورًا العام الأمن مدلول شهد وقد ودرء الكوارث العامة، الزلازل أو الفيضانات مثل الطبيعية المخاطر

 الاقتص�ادية الجرائم من الوقاية صوره ومن الاقتصادي الأمن الجوانب مثل من العديد وشمل الحديث المجتمع في

 والاحتي�ال الأم�وال وغس�ل العمل�ة وتزوي�ر تزيي�ف أمثلته�ا وم�ن التقليدي�ة والمس�تجدة أش�كالها بكاف�ة ومكافحته�ا
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 والتس�ول ب�الأمن المخل�ة بالس�لوكيات يعن�ي ال�ذي الاجتم�اعي الأم�ن الم�دلول ه�ذا أيض�ا ش�مل كم�ا الإلكترون�ي،

 .الفعل أو بالقول للغير والتعرض

 العامة الصحة على المحافظة •

 الأم�راض أخط�ار م�ن ووقايت�ه الجمه�ور ص�حة عل�ى بالحف�اظ الكفيل�ة الإج�راءات بكاف�ة القي�ام خ�لال من ذلك ويتم

 غي�رالأجه�زة  ع�اتق عل�ى يق�ع الإج�راءات ه�ذه م�ن الأكب�ر الجان�ب ك�ان وإنأن�ه  الملاح�ظ وم�ن الأوبئة، وانتشار

 م�ن كثي�ر ف�ي الش�رطي العم�ل تدخل زيادةإلى  أدت والتي المجتمعات كافة في الحالية المتغيراتأن  إلا الشرطية،

 ته�دف الت�ي ب�الإجراءات القي�ام خ�لال م�ن الجان�ب هذا في فعال بدور الشرطيةالأجهزة  قيامإلى  أدى الحياة نواحي

 أو المعدي�ة الأم�راض بأح�د إص�ابته تثب�ت م�ن بإبع�اد القيام وأيضًا تها.ومكافح التلوث البيئي جرائم من الوقايةإلى 

 المخ�درات مث�ل الإنس�ان عل�ى الخط�ورة ذات ب�المواد الاتج�ار مكافح�ة وك�ذلك العام�ة الص�حة على الخطورة ذات

 .والعقلية البدنية صحته على للحفاظ

 العامة السكينة توفير  •

 وبصفة والجلبة الضوضاء إحداث أو الهدوء تعكير لمحاولات بالتصدي الشرطيةالأجهزة  قيام خلال من ذلك ويتم

 أجه�زة م�ن والمنبعث�ة الن�اس لراح�ة المقلق�ة الضوض�اء ذل�ك ومث�ال العام�ة، ب�الطرق أو الس�كنية بالمن�اطق خاص�ة

 العمل المجال هذا في الشرطيةالأجهزة  بها تقوم التي الأعمال أبرز ولعل الصوت، ومكبرات والتلفزيون الكاسيت

 بعي�دًا للضوضاء المثيرة الأنشطة أو الصناعية المنشآت نقل على والبلدية المختصة المحلية الإدارات مع بالتنسيق

 فعالة وبصورة تتحقق الشرطي العمل أهدافأن  فيه شك لا ومما فيها، الهدوء على للمحافظة السكنية المناطق عن

 :يلي فيما منها البعض يتمثل والتي الأعمال من بالعديد الشرطي الجهاز قيام خلال من

 .ومستقر آمن مجتمع لتوفير ونهارًا ليلا المستمر الأمني والانتشار التواجد -

 .الإجرامية مخططاتهم لإجهاضالأمنية    السيطرة تحت وضعهم على والعمل الخطرين ملاحقة -

 .الأمن على الخطرين تجمع وأماكن الإجرامية الظواهر رصد -

 .بالأمن يخل عمل لأي تحسباً والقنصليات والسفارات الحيوية والمرافق المنشآت تأمين -

 عنه�ا الناجم�ة الح�وادث فح�ص وس�رعة الم�روري والازدح�ام الاحتكاك�ات لمن�ع والمرور السير حركة تنظيم -

 .والمصابين المتوفين ونقل

 .السلبية تأثيراتها حدة تتزايدأن  قبل لاحتوائها بالتدخل يسمح مماالأمنية    المتغيرات ومراقبة رصد -

 .بها النزلاء تأهيل على والعمل وحراستها العقابية المنشآت إدارة -

 .وقوعها حال في لها والتصدي الشغب وأعمالالأمنية    الاضطرابات وقوع منع -

 للعمل الاجتماعي الضبط مؤسسات خاصة وبصفة بالدولة المعنيةالأجهزة  كافة مع المستمر والتعاون التنسيق -

 .والجمهور الشرطة بين التواصل وتفعيل الأمني الوعي وتنمية الجريمة من الوقاية على
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  "القضائي الضبط " للشرطة القضائية الوظيفة       4.4.2

 أو رادع هي نظام و ،اولمصلحته القضائية السلطة عن نيابة تمارسها التي الوظيفة هي للشرطة القضائية الوظيفة

 تعق�بهم ومحاول�ة بع�د وقوعه�ا، الجريم�ة مرتكب�ي ع�ن البح�ثإل�ى  يه�دف فه�و " القض�ائي الض�بط " ونطاق�ه قامع

 نص�ت وق�د.  )۲۰۰۰(مم�دوح،  الرادع�ة عل�يهم العقوب�ات لإنزال للقضاء وتقديمهم ضدهم الأدلة وجمع وضبطهم

 : التحقيق  في ما يتعلق بمباشرة  2001 لسنة " 3 " رقم الجزائية الإجراءات قانون من " 55 " المادة

 . فيها والتصرف الجرائم في بالتحقيق غيرها دون العامة النيابة تختص )۱

 م�ن ب�أي المخ�تص بالقي�ام القض�ائي الضبط أعضاء أحد بتفويض المختص العامة النيابة وكيل أو العام للنائب )۲

 . مواد الجنايات في المتهم استجواب عدا وذلك محددة، دعوى في التحقيق أعمال

 . عاما التفويض يكونأن  يجوز لا )۳

 . النيابة لوكيل المخولة السلطات بجميع تفويضه حدود في المفوض يتمتع )٤

أن  ويلاح�ظ قض�ائية بالعم�ل كوظيف�ة الش�رطة رج�ال تف�ويض بخصوص ذكره سبق ما المذكورة المادة جسدت فقد

، المن�ع مح�اولات ف�ي الإداري�ة الش�رطة تنته�ي مهم�ة بع�دما أي الجريم�ة لارتك�اب لاحق�ا ي�أتي الشرطة رجال دور

 التفويض ويكون وكيلهإلى  العام النائب من تفويض على الجرائم بناءا في بالتحقيق القضائية الشرطة دور ويكون

 وق�وع بع�د الش�رطة ع�اتق عل�ى تق�ع بأنه�ا الوظيف�ة ه�ذه العام�ة. وتتمي�ز النيابة حسب طلب معينة أعمال في محدد

البلاغ�ات  تلق�ي ، التحري�ات : التالية الإجراءات وفق وتكون الجريمة، عن الاستدلال إجراء في وتنحصر الجريمة

 علاق�ة له�ا يك�ون ق�د الت�ي الأش�ياء عل�ى وال�تحفظ المادي�ة الق�رائن جم�ع ، الإيض�احات على الحصول ، والشكاوى

 .)۲۰۰۹(الحتة،  المحاضر كتابة وأخيرا بالجريمة،

 تقوم الشرطة فإن ذكرها، السابق الوقائية التدابير رغم الجريمة، وقعت ما إذاأنه  )۱۹۹۸ويرى عريف وآخرون (

 .الجريم�ة بض�بط عنه يعبر ما وهذا العدالة،إلى  لتقديمهم الأدّلة وجمع الجريمة مرتكبي عن للبحث إجراءات بعدة

 إجراءات من ذلك يستلزمه لما حريتهم صميم في الأفراد يمسأن  طبيعته من الشرطة جانب من التدخل هذا ولأن

 العام النائب في ممثلة القضائية، السلطة إشراف تحت الأعمال هذه ممارسة تكونأن  لزاماً  كان لذا وتفتيش، ضبط

 .للشرطة القضائية بالوظيفة يسمى ما وهو السلطة، استخدام إساءة لعدم ضماناً  ووكلائه

 

 :للشرطة الاجتماعية الوظيفة       4.4.3

 المتعارف المنع وتدابير وسائل باتخاذ من الجريمة الحدإلى  الأساس في تهدف للشرطة الإدارية الوظيفة كانت إذا

إل�ى  ب�الأفراد الت�ي ت�دفع والعوام�ل الأس�باب بإزال�ة الجريم�ة م�ن الوقاي�ة ف�ي تتمّث�ل الوظيفة الاجتماعي�ة فإن عليها،

 م�ع فيه�ا تس�اهم أو للجم�اهير الش�رطة تق�دمها ط�ابع اجتم�اعي ذات مس�اعدات ش�كل الوظيف�ة ه�ذه وتأخذ. ارتكابها

 المخ�درات أض�رار ومخ�اطر م�ن والتوعي�ة الإص�لاح مراك�ز ن�زلاء تأهي�ل مث�ل الش�أن، المختص�ة به�ذا الهيئ�ات

 .) ۱۹۹۸، والمال (عريف النفس على الحفاظ مجالات الطرق وفي على السلامة إجراءات بخصوص والتوعية
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 بحماي�ة للش�رطة المتعلقت�ان التقلي�ديتين ال�وظيفتين عل�ى مقص�ورة الحديث�ة المجتمع�ات ف�ي الش�رطة وظيف�ة تع�د ل�م

 والرعاي�ة الع�ون ي�د وم�د عدي�دة اجتماعي�ة بخ�دمات القي�امإل�ى  ال�دور ه�ذا امت�د ب�ل والأع�راض والأموال الأرواح

 بس�بب تق�وم إنم�ا الج�رائمأن  تعل�م فالش�رطة .المجتم�ع ف�ي للأف�راد والأمني الاجتماعي المناخ توفير بقصد للأفراد

 يمك�ن ما حل على للعمل التدخل واجب الشرطة جهاز على ذلك كان ولمواجهة، الاجتماعية المشاكل بعض وجود

 ال�دور ه�ذاأن  ب�ل .عليه�ا والقض�اء حله�ا ف�ي الحقيقي�ة المص�لحة ص�احبة م�ع الأف�راد بالتع�اون مش�اكل م�ن حل�ه

 بالوظيفة الشرطة قيام أهمية وترجع .الجريمة مكافحة في عمله طبيعة بحكم الأمن جهاز مفروض على الاجتماعي

 يحمل�ه إنم�ا الع�ام ال�رأيأن  ب�ل المجتم�ع أم�ام ع�ن الجريم�ة المس�ئول ه�و يعتب�ر الشرطة جهازأن  إلى الاجتماعية

 م�ن للوقاي�ة ال�لازم الاجتم�اعي الجه�د بب�ذل الإس�هامإلى  يدفعه مجتمعه مما في قيخلاالأ المستوى هبوط مسؤولية

 عل�م تق�دمأن  بع�د س�يما لا المج�رم وع�لاج، منه�ا الوقاي�ة وكيفية وعواملها أسبابها عن بالبحث بالمشاركة الجريمة

 . )۱۹۹٥(المراسي،  الجريمة من الوقاية في المجتمع جهود أمام الآفاق فتحت حقائق من توصل إليه وما الإجرام

 

 للشرطة السياسية الوظيفة       4.4.4

 المناهض�ة السياس�ية وم�ن الاتجاه�ات والتطرف السياسي الانحراف مظاهر من المجتمع حماية تستهدف التي تلك

 والدعايات الشائعات محاربة وكذلك الدولة في وزعزعه الاستقرار الحكم بنظام الإخلالإلى  تهدف التي والتيارات

 . )۲۰۰۰زيد، (ابو لنظام الدولة الهادمة والأنشطة المغرضة

 

 للشرطة الاقتصادية الوظيفة       4.4.5

 واس�عة س�لطات تم�نح ال�دول متفاوت�ة، ف�بعض ب�درجات الحديث�ة المجتمع�ات ف�ي الوظيف�ة ه�ذه الش�رطة تم�ارس

 دول�ة ع�ن ك�ل ف�ي الظ�روف تف�اوتإل�ى  ذل�ك ويرجع السلطات، هذه من البعض الآخر يضيق حين في لممارستها

 وممتلك�ات أم�وال عل�ى الحف�اظاقتص�اد الدول�ة، و حماي�ةإل�ى  الش�أن ه�ذا ف�ي الش�رطة إج�راءات وته�دف الأخرى،

 جان�بإل�ى  ئب،االض�ر دف�ع م�ن الته�رب التهري�ب، العم�لات، تزوي�ر مث�ل قتص�اديةالا ائمرومكافح�ة الج� الدول�ة،

 والصحية الغذائية المواد على التفتيش وكذلك والهاتف، والكهرباء الماء مثل الأساسية الخدمات سرقة على التفتيش

 .)۲۰۱۲، (الخالدي المعنية والجهات تزاراالو مع بالتعاون

 : التالية النقاط في والمتداخلة المتعددة الشرطية المهام ويمكن إجمال

 . الخاصة وحقوقهم الأفراد حريات وحماية ، والخاصة العامة والممتلكات الأرواح حماية •

 . الجريمة من الوقاية إجراءات قيادة •

 . الجناة على والقبض الجريمة، اكتشاف إجراءات واتخاذ، الجريمة مكافحة •

 . الجريمة ضحايا ومساعدة الجنائية، العدالة لتحقيق اللازمة الأدلة وتوفير الجنائي البحث •

 . العام النظام وحفظ الدولة، في السارية والأنظمة القوانين تطبيق •
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 . والمواصلات النقل وسائل وتأمين والمرور، السير نظم إدارة •

 . والعامة الخاصة المعلومات نظم تأمين •

 . والثقافي الاقتصادي الأمن وكذلك متطلباته، بجميع السياسي الأمن على المحافظة •

 الأم�ن الع�ام، نظ�ام عل�ى المحافظ�ة يض�من مم�ا ال�دائم الش�رطي التواج�د وض�مان الش�رطية ال�دوريات تس�يير •

 . المواطنين لجميع الأمن ويكفل الاستقرار، ويضبط

 

 الشرطة في التخطيط  4.5
، المستقبل مواجهةإلى  يرمي الذي التدبير هو أدق وبمعنى معين، لهدف المسبق الإعداد هو معانيه بسطبأ التخطيط

 الإنتاجي�ة العملي�ات لس�ير اللازم�ين عل�ى الأف�راد الحص�ول لض�مان وس�يلة بأن�ه العامل�ة القوى تخطيط عرف ولقد

أن  . )۲۰۰۲(زوليف،  معينة وبأعداد محددة كفاءات من زمنية مستقبلية فترة خلال المختلفة والإدارية والتسويقية

أن  يج�ب كم�ا نفس�ه، للجه�از الش�امل التخط�يط م�ن ج�زء يك�ونأن  يج�ب الش�رطة جهاز في البشرية القوى تخطيط

 ويعد .إليها الحاجة وقت في توافرها الممكن منوالتي  العمالة من المطلوبة والنوعيات الأعداد من تأكد هناك يكون

 الوف�اء ف�ي الأم�ن مرف�ق نج�اح لأن وذل�ك، إداري�ة مؤسس�ة ك�أي الش�رطة جه�از لنج�اح أساس�ياً  ش�رطاً  التخط�يط

 وظائف�ه تخط�يط ف�ي المرف�ق نج�اح عل�ى بعي�د ح�دإل�ى  يتوق�ف عاتق�ة عل�ى الملق�اة ةيمالجس�الأمني�ة    بالمسئوليات

  المخ�اطر ش�تى لمواجه�ة رئيس�ة ك�أدوات ويخرجها يعدها التي المختلفةالأمنية    العمليات تنفيذ مجال في الإنتاجية

ف�ي وزارة الداخلي�ة ت�ولي اهتمام�ا أن الأجه�زة  الأمني�ة   )۲۰۱۳من جانب�ه ي�رى حم�اد (. )۲۰۰٤(كامل، الأمنية  

تح�وى ض�من اداراته�ا الرئيس�ية الأجه�زة  الأمني�ة   هيكلي�ةأن  حي�ث، بموضوع التخطيط في العم�ل الش�رطيكبير 

بتط�وير الاج�راءات والانظم�ة الإدارة    ه�ذه ته�تم، والمهمة ادارة متخصصة يطلق عليها ادارة التخطيط والتطوير

لم�واطنين ب�الأمن والام�ان م�ن خ�لال العم�ل للارتقاء بالعمل الش�رطي واش�عار االأجهزة  الأمنية   المعمول بها في

 الجاد واستخدام افضل الممارسات الشرطية.

 ما يلي: )۲۰۱۲الغماري (بحسب ما ذكره  الشرطة في التخطيط مجالاتوتشمل 

 الموروث�ة والسياس�ية والأخلاقي�ة الاجتماعي�ة والأس�س المب�ادئإل�ى  مس�تندة ش�رطية عقي�دة لبناء التخطيط •

 . حضارية بطريقه به المنوطة وظائفال تحقيق الشرطة لجهاز تضمن والتي

 . المتاحة والإمكانات المحلية العمل لبيئة وفقا والمادية البشرية للموارد الإداري النظام تخطيط •

 . الشرطة عناصر وصلاحيات وحدود مسلكيات لينظم الشرطة قانون لبناء التخطيط •

 .الشرطي العمل في المستجدة الاحتياجات مع يتوافق بما التدريب تخطيط •

 بتطور المرتبط المنطقي وتطورها الشرطة مستقبل يشملأن  لابد) ۱۹۸۸( شامة أبو يراه كما الشرطي فالتخطيط

 الش�رطة تبق�ى لا حت�ى وذلك الحياة، في طبيعية سنة هو التطورأن  أساس على المجتمع، في الأخرىالأجهزة  كل
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 الش�رطة ف�ي التخطيطأن  كما والرقي، التقدم ينشد وهو الأمامإلى  المجتمع حركة اعتبار تأخذ لا مكانها في جامدة

 ويأخ�ذ ثقافي�ة أو دينية أو اجتماعية أو سياسية كانت سواء المجتمع في السائدة الاتجاهات اعتباره في يأخذأن  لابد

 عن�د تخطيطه�ا تغي�رأن  لاب�د الش�رطة لأن ه�دفاً  يكون وهذا والمتحركة منها الثابتة الاجتماعية الوقائع اعتباره في

 ، الجريم�ة مكافح�ة ف�ي مهمته�ا وه�ي للش�رطة الأساس�ية القض�ية يخ�دم بما الأوضاع هذه من أي في تغيير حدوث

 وس�ائل تقوي�ة ع�ن يتح�دث ك�أن، الجريم�ة مكافحة في للشرطة الأساسية العمل مسائلإلى  التخطيط يشيرأن  ولابد

 الإج�راءات اتح�اد كيفي�ةإل�ى  يش�ار كم�ا المج�ال، ه�ذا ف�ي العلمي�ة الحديث�ة التقنيات بكل والاهتمام الجريمة مكافحة

 المجتمع لحماية المناسبة للإجراءات العامة القواعد ووضع وقوعها، بعد واكتشافها الجريمة منع في عامة كقواعد

 ال�نظم ه�ذه وتط�وير والحراس�ات، والراجل�ة الثابت�ة الدوريات تكوين دور تحديد التخطيط يشمل كما .المجرمين من

  .الإجراءات هذه فعالية لتأكيد النقل وسائل بأحدث للاستعانة جديدة أخرى واستحداث

 بوض�ع الش�رطة ف�ي الع�املين نؤوبش� أيض�اً  ولك�ن الجريم�ة مكافح�ة بنواحي فقط ليس التخطيط يهتمأن  يجب كما

. وغيره�ا ومكاف�آت واس�تحقاقات خدم�ة وإنه�اء وت�نقلات وترقي�ات وت�دوير تعي�ين م�ن المهني�ة حياتهم لمسار طرق

 العم�ل ف�ي بالاس�تقرار ينعم�وا حت�ى الاجتماعي�ة نهمؤووش� حق�وقهم ك�ل عل�ى تؤك�د الت�ي المناس�بة القواع�د ووض�ع

 .   )۲۰۱۱، (كلوب

 عبر التاريخ الشرطة الفلسطينية4.6  
 إليه المسند العمل وذلك لطبيعة الفلسطيني المجتمع أبناء نفوس في مرموقة ومكانة متميز موقع الشرطة لجهاز إن

 بحيث التحديد من وأكبر أوسع الشرطة وأصبح جهاز دور وتشعب تعدد ولقد بها، يقوم التي الجسام والمسؤوليات

 .والتحديد الحصر عن بعيدا الحياة مناحي مختلف طال

 أوس�لو اتف�اق بع�د الفلس�طينية وذل�ك بالأراضي الفلسطينية السلطة تواجد أماكن في ونظامها بشكلها الشرطة نشأت

 اس�تنادا قض�ائي ضبط كمأمور بدوره يقوم الشرطة فجهاز وعليه .فلسطينية شرطية قوة تشكيل على اشتمل والذي

لم�أموري  ض�مانه كونه�ا جان�بإلى  للأفراد الأساسية الحقوق لحماية الأساسية الأكيدة يشكل الضمانة كونه للقانون

حس�ب م�ا يروي�ه  الفلس�طينية الش�رطة وم�رت نوعه�ا، ك�ان أي�ا ض�دهم المس�ئولية إثارة من أنفسهم القضائي الضبط

 :التالية التاريخية بالمراحل )۲۰۰٦كلوب (

 البريطاني الانتداب أثناء الشرطة 4.6.1
 شكلاً  اتخذ التنفيذ وخططها ولكن سياساتها لتنفيذ السبيل مهدت قد فلسطين في البريطانية العسكريةالإدارة    كانت

 هرب�رت(رأس�ها  عل�ى جعل�ت مدني�ة ب�إدارة العس�كريةالإدارة    ع�ن البريطاني�ة الحكوم�ة استعاض�ت عن�دما عملياً 

 الس�امي المن�دوب( لقب عليه وأطلق الصهيونية الحركة في بنشاطه كان معروفا بريطاني يهودي وهو  )صموئيل

 س�لطة ق�ررت البريط�اني نت�دابالا تحت فلسطين ووضع الأولى العالمية الحرب انتهاء بعدو لفلسطين). البريطاني

 فلس�طين ب�وليس ق�وة بتنظ�يم يقض�ي ق�انون البريط�اني الس�امي المن�دوب أص�در وق�د .البوليس قوة تشكيل نتدابالا
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 الق�وةأن  الب�وليس ق�انون م�ن الرابع�ة المادة في ورد كما البوليس هذا واجبات من وكان .وواجباتها سلطاتها ونظم

 الع�ام الأم�ن وتوطي�د الس�جناء ومح�اكمتهم وحراس�ة المج�رمين عل�ى والقبض ومنعها الجرائم اكتشاف في تستخدم

 عمل�ت وق�د واليه�ود والع�رب الإنجليز من فلسطين في البوليس قوة تألفت وقد .والأموال الأرواح على والمحافظة

 أص�درت حي�ث1936 ع�ام  حت�ى البريط�اني نت�دابالا س�لطة شرعتها وأنظمة العثمانية القوانين الشرطة بمقتضى

 .)۲۰۰۷(دحلان،  الفلسطينية بالقوانين سميت قوانين

 1967 وحتى عام  1948 عام من المصري العهد في الشرطة  4.6.2
 ق�وة ح�ل ت�م الفلس�طينيةالأراض�ي  عل�ى الص�هيونية الدول�ة وقي�ام 1948 ع�ام البريط�اني الانت�داب فترة انتهاء عند

 القس�م اح�تلال ث�رأ وعل�ى الشخص�ية ومنح�وا أس�لحتهم والتعويض�ات التقاع�د حق�وق على أفرادها وحصل البوليس

 ل�لإدارة الح�ق غ�زة وقط�اع، الهاش�مية الأردني�ة المملكةإلى  الضفة الغربية ضمت فقد فلسطين أراضي من الأكبر

 غ�زة قط�اعإل�ى  نزح�وا ال�ذين الب�وليس أف�راد أم�ا، الأردني�ة بالش�رطة الض�فة ف�ي أفراد الب�وليس والتحق المصرية

 بع�د بالشرطة الإس�رائيلية التحقوا فقد اليهود من البوليس قوة أفراد أما، المصرية للإدارة التابعة فالتحقوا بالشرطة

 .الصهيوني الكيان قيام

 غ�زة وقط�اع الغربي�ة الض�فةإل�ى  الفلس�طيني ش�عبنا م�ن الآلاف عش�رات ولج�وء إسرائيل دولةما يسمى ب قيام بعد

 للمن�اطق الإداري والح�اكم وغيره�ا الش�رقية للص�حراء العس�كري والح�اكم الملك�ي الحدود سلاح عام مدير أصدر

 قط�اع أص�بح وبه�ذا، غ�زة قط�اع ف�ي ال�وطني الح�رس بتشكيل أمرا بفلسطين المصرية القوات لرقابة تخضع التي

 الملكي�ة عه�د في كان سواء المصريةالإدارة    قبل من إداريين حكام تعيين بدأ حيث المصريةالإدارة    تحت غزة

 وق�د. الش�رطة لتص�بح ب�وليس كلمة تعبير باستبدال قرارا غزة لقطاع العام الإداري الحاكم وأصدر .الجمهورية أو

 وت�دار غ�زة لقط�اع العام الإداري الحاكم لسلطة خاضعة المصريةالإدارة    عهد في الفلسطينية الشرطة قوة كانت

 م�ن جم�يعهم و )الشرطة مدراء( الإداريون الحكام ويتبعه مصري ضابط وهو العام والأمن الداخلية مدير قبل من

 .)۲۰۰٦(كلوب، المصريين الضباط

 )1993 - 1967( الإسرائيلي الاحتلال فترة خلال الشرطة  4.6.3
 الغربي�ة الض�فة الفلس�طينية ف�ي الأرض م�ن تبق�ى م�ا إس�رائيل اح�تلال أث�ر وعل�ى 1967 حزي�ران شهر بداية مع 

 التي نزح رجال الشرطة منها الضفة الغربية على عكس، الشرطة رجال من عدد غزة قطاع في يبق غزة، وقطاع

 الاح�تلال س�لطات عمله�م. وقام�ت ف�ي أم�اكن فلس�طيني أص�ل م�ن قلي�ل عدد إلا يبقى لم حيث، الشرقية الضفةإلى 

 ع�دد ك�ان وق�د فق�ط، مح�ددة من�اطقنشاطهم ف�ي  وحددت المحلية الشرطة باسم العرب الشرطة بتسمية الإسرائيلي

 بالجان�ب الع�رب الش�رطة عم�ل وق�د ،ف�ي ذل�ك الوق�ت ج�دد شرطة تجنيد وتم نسبياً  قليل البداية في العرب الشرطة

 الإس�رائيلية، الش�رطة بأي�دي كانت كاملاً  الشرطة جهاز إدارة ولكن الأمني بالجانب الإسرائيلية والشرطة الجنائي

 كانت والتي غزة بقطاع والفلسطينية الغربية الضفة في الأردنية القوانين تطبيق على العرب الشرطة أفراد وعمل
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 الاح�تلال قب�ل م�ن ص�درت والتي العسكرية الأوامر بعضإلى  بالإضافة الإسرائيلي الاحتلال قبل المفعول سارية

 جمهوري�ةإل�ى  غ�زة قط�اع ف�ي المتواجدين الفلسطينية الشرطة وأفراد ضباط من كبير عدد غادروقد ، الإسرائيلي

 إش�راف وتح�ت غ�زة لقط�اع الع�ام الح�اكم إدارة ف�ي العم�ل باش�روا حي�ث الإس�رائيلي الاح�تلال بع�د العربية مصر

 المبارك�ة الانتفاضة اندلاع وبعد .كبيرة عسكرية برتبة مصري ضابطالإدارة    هذه يدير، المصرية الدفاع وزارة

 يبق ولم الجماعية، الاستقالات ردودإلى  الانتظار دون عملهم أماكن تاركين العرب الشرطة رجال استقال الأولى

 الاح�تلال س�لطات وأربك�ت الانتفاض�ة سياس�ة ف�ي وتحولاً  للاحتلال صدمة الاستقالة هذه وأحدثت القليل، النفر إلا

 نس�بياً  مح�دوداً  ك�ان وال�ذي الإس�رائيلي الاح�تلال أثن�اء المحلي�ة الشرطة دور اقتصر ولقد .طويلة لفترة الإسرائيلي

الأمنية    والقضايا المواضيع في والتحقيق المحلية الشرطة إدارات على بالإشراف تقوم كانت الإسرائيلية فالشرطة

 أما. العسكرية للمحاكم تحولها فكانتالأمنية    القضايا أما الإسرائيلية، للمحاكمة وتقديمهم بالإسرائيليين تتعلق التي

 الم�رور حرك�ة وتنظ�يم فق�ط، الجنائي�ة الناحي�ة م�ن الش�رطة أعم�ال بجمي�ع تق�وم فكان�ت المحلي�ة للش�رطة بالنس�بة

 وت�وفير وعرض�ه ممتلكات�ه وحماي�ة الم�واطن م�نأ عل�ى والمحافظ�ة النظامي�ة للمح�اكم المخ�الفين وإحالة والتحقيق

 والمخ�الفين المج�رمين وتعق�ب نه�اراً  أو ل�يلاً  س�واء الدوري�ة بأعم�ال والقي�ام العام�ة المناس�بات ف�ي والنظ�ام الأم�ن

 أثن�اء لهم الحدود حرس أو الجيش بحراس بالاستعانة تقوم الإمكانيات توفر لعدم الشرطة وكانت .عدالةلل وتقديمهم

 .)۲۰۰٦(كلوب،  واجباتهم لبعض تأديتهم

 )2000انتفاضة الاقصى ( وحتى )1993(أوسلو اتفاق منذ الفلسطينية الشرطة  4.6.4
 الفلسطينية الوطنية السلطة تولت ئيلي،االإسر الجانب وبين الفلسطينية التحرير منظمة بين أوسلو اتفاقية توقيع بعد

 وبش�كلها حالي�اً  الموج�ودة الش�رطة نش�أت فقد والقضائية، والتنفيذية التشريعية صلاحياتها تفاقيةالا هذه عن المنبثقة

 تفاقي�ةالا وج�اءت .الفلس�طينية ض�ياربالأ الفلس�طينية الس�لطة تواج�د أماكن في الفلسطيني وبلونها الحالي ونظامها

 على العام والنظام الأمن ترتيبات فصل تحت اشتملت والتي القاهرة، اتفاقية محل حلت والتي بواشنطن، نتقاليةالا

نش�أت  فلس�طين، ضأر عل�ى الفلس�طينية الس�لطة لقيام الأولى اللحظة ومنذ قوية، فلسطينية شرطية قوة تشكيل نص

 ،بالاحترام جديرة كمهنة الشرطي بالعمل الاعتراف باتجاه سريعة بخطوات الشرطة وسارت الفلسطينية، الشرطة

أن  كم�ا والمع�دات، والوس�ائل الأس�اليب ف�ي والفن�ي العلمي بالتقدم يتصل الصدد هذا في تحقيقه أمكن ما معظم وأن

 الجه�ود من المزيد بذل يتطلب لا يزال الموقفأن  إلا الدرجة، بنفس التقدم سايرت والسلوكية الاجتماعية النواحي

 الش�راكة مب�دأ على يقوم الشرطة فعمل بينهما، فيما والتعاون الارتباط وتحقيق بالشرطة المواطنين علاقات لتنمية

 .)۲۰۰٦(كلوب،  الجميع مصلحة الأمن لأن ومؤسساته المجتمع مع

 )2006 - 2000الشرطة الفلسطينية ما بعد انتفاضة الأقصى( 4.6.5  
الس�لطة الفلس�طينية وق�درتها  تغير في كبي�ر ف�ي ق�وةإلى  م ۲۰۰۰ لقد أدى اندلاع انتفاضة الأقصى في سبتمبر عام

وذل�ك ، والش�رطيةالأمني�ة    ومحارب�ة أجهزته�ا، حيث عملت إسرائيل على زعزعة استقرارها، على بسط سيادتها
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والت�ي ترك�زت ف�ي ، من خلال العديد من الإجراءات والخطوات التي أفقدت الشرطة أس�باب وجوده�ا ف�ي المجتم�ع

 -:)۲۰۰۹(حمدان،  الإجراءات التالية

، عب�ر القص�ف م�ن الج�و ومداهم�ة مق�ار قيادته�ا، قامت اس�رائيل بت�دمير مواق�ع الش�رطة والأجه�زة الأمني�ة )۱

 عتقال العشرات من عناصرها .واغتيال وا

منعت قوات الاحتلال الاسرائيلي إدخال التجهيزات التي كانت تأتي من الدول الاوروبية كما عرقلت جهود  )۲

 الشرطة في المحافظات الشمالية من الوطن ومنعتها من ملاحقة الجريمة .

من�ي كون�ه الجه�از الأ، الش�رطة الفلسطينية المتمثلة بجهازالأمنية    وضعت اسرائيل خطة لاستهداف البنية )۳

إليه المواطن في كل لحظة حيث قامت باستهداف وقصف مجمعات مراكز الشرطة ومقرات  الذي قد يحتاج

 قيادتها العامة.

 ف�يالمتمثلة وفق اتفاقية أوسلو ، عمدت اسرائيل على الاجتياحات المتكررة لمناطق نفوذ السلطة الفلسطينية )٤

الفلسطينية هيبتها ومبررات وجودها أمام ال�رأي الع�ام الأمنية    والمؤسسات ) بشكل افقد الشرطةأمناطق (

 والجمهور الفلسطيني في الدفاع عنهم أمام القوة الجبرية الإسرائيلية.

الفساد الإداري في جهاز الشرطة، ودخول العمل التنظيمي بشكل فج في عمل الشرطة والإنتساب إليها مما  )٥

 أبعد الكفاءة والمهنية.

 ف هيبة الشرطة نتيجة للممارسات الخاطئة من قبل بعض قياداتها الأمنية.ضع )٦

 صراع الصلاحيات بين الأجهزة الأمنية. )۷

بتنفيذ أوسع عملية اجتي�اح للم�دن الفلس�طينية ، حيث توجت إسرائيل إجراءاتها تلك بإعادة احتلال الضفة الفلسطينية

 حي�ث أق�دمت ق�وات عس�كرية إس�رائيلية ف�ي،  1967يوني�و تقوم بها منذ احتلاله�ا الض�فة الغربي�ة وقط�اع غ�زة ف�ي

عداد كبيرة من قوات المشاة والمظلي�ين والق�وات أو، وناقلة جند ويقدر عددها بمائتي دبابة ومدرعة، 2002مارس 

لم�ا أعلن�ه رئ�يس الحكوم�ة  تنفي�ذاً ، وحاصرت مقر الرئيس ياسر عرفات، باجتياح مدينتي رام الله والبيرة، الخاصة

 وفرضت قوات الاحتلال حصاراً ، بعزل رئيس السلطة الفلسطينية في مكتبه حكومته اتخذت قراراً بأن  الإسرائيلية

وترافق ذلك مع قيام قوات الاحتلال بأعمال قص�ف ، اقتحامهب وقامت، على مقر الرئاسة الفلسطينية مشدداً  عسكرياً 

كما شنت تلك الق�وات عملي�ات  مكتب الرئيس ياسر عرفات. الفلسطينية ومكاتب الرئاسة بما فيهاالأمنية    للمقرات

م�ن الم�دنيين وأف��راد ق�وات الأم�ن والش�رطة عل�ى ح��د  اعتق�ال واس�عة النط�اق ف�ي ص��فوف الم�واطنين الفلس�طينيين

واس�عة النط�اق ف�ي  كم�ا واقترف�ت ق�وات الاح�تلال الإس�رائيلي ج�رائم وطالت هذا الاعتقالات المئ�ات م�نهم.، سواء

 الفلسطينية الذين تمت تص�فيتهم جس�دياً الأجهزة  الأمنية   الله والبيرة ،من خلال الإعدام الميداني لأفرادمدينتي رام 

وبعض�هم الأجه�زة  الأمني�ة   كم�ا وت�م اعتق�ال المئ�ات م�ن الم�دنيين الفلس�طينيين وأف�راد، وهم في وضع غير قت�الي

 خطر.جهات غير معلومة ،معرضين حياتهم لل ىلاقتيادهم إوتم ، جرحى
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حال��ة م��ن الإخ��لال الأمن��ي ،حي��ث ، وش��كل الاس��تهداف المتعم��د والمتسلس��ل والمس��تمر داخ��ل الأجن��دة الإس��رائيلية

في الوقت الذي لا يوج�د في�ه أي�ة ، استخدمت إسرائيل كافة أنواع السلاح في قصف قوى الأمن الفلسطيني ومقراتها

ورغ�م ذل�ك ، الإسرائيليمن الفلسطيني وقوات الاحتلال بين قوى الأ تكافؤ أو مقارنة في ميزان القوى والإمكانيات

 .)۲۰۱۲(خليل،  ن الشرطة الفلسطينية استنهضت قواها وأدت واجبها رغم قصف مبانيها ومواقعهاكله فإ

 )  2007 -2006الشرطة الفلسطينية وتداعيات الانقسام الداخلي (4.6.6  
ت معه�ا الس�احة الفلس�طينية أخ�ذ 2006التش�ريعية ع�ام  نتخاباتالا الفلسطيني بمرحلة جديدة في أعقابمر الشعب 

خ��اض الش��عب أن  بع��د، والت��ي تمي��زت بالاقتت��ال ال��داخلي، جدي��د ون��وع أخ��ر م��ن الفوض��ى والفلت��ان الأمن��ي منحن��ى

، ،شهد العالم على نزاهتها 25/1/2006 تمثلت بإجراء الانتخابات التشريعية بتاريخ، الفلسطيني مرحلة ديمقراطية

ش�بح الفوض�ى و الفلت�ان ال�ذي  يني كونه�ا مرحل�ة جدي�دة تبع�د ع�نهمتفاءل بها الكثير من أبن�اء الش�عب الفلس�ط حيث

عاشوه لفترات طويلة. ولكن ما جاءت به الانتخابات التشريعية الفلسطينية بفوز حركة المقاوم�ة الإس�لامية حم�اس 

 ال��دول الت��ي تختل��ف م��ع حرك��ة حم��اس فكري��اً ل��م ي��رق لكثي��ر م��ن التنظيم��ات و بأغلبي��ة مقاع��د المجل��س التش��ريعي

حرك�ة ف�تح م�ن ، كب�ر التنظيم�ات الفلس�طينية عل�ى الس�احة الفلس�طينيةأأوجد حالة من الصراع بين  حيث، وعقائدياً 

أوجد هذا التغير الكبي�ر ف�ي الخريط�ة السياس�ية الفلس�طينية حال�ة م�ن التعددي�ة  جهة وحركة حماس من جهة أخرى.

حيث أصبحت الحكومة في يد حرك�ة حم�اس والرئاس�ة ف�ي ي�د ، الاستراتيجيات والتوجهات الايدلوجيةالمختلفة في 

 ة والحك�م ف�ي فلس�طين. واحت�دم ص�راعفكان من الطبيع�ي ظه�ور النزاع�ات ب�ين قطب�ين تقاس�ما الس�لط، حركة فتح

ر والح�دود إلي�ه مباش�رة الصلاحيات بين مؤسستي الرئاسة والحكومة بإص�دار ال�رئيس مرس�وم بتبعي�ة إدارة المع�اب

الاستخبارات والحرس الرئاس�ي) التي تضم(الأمن العام والبحرية ووإصدار مرسوم بخضوع قوات الأمن الوطني 

 للأم��ن ال��داخلي ال��ذي يض��م م��ديراً  وبتعي��ين رش��يد أب��و ش��باك قائ��د ق��وات الأم��ن الوق��ائي س��ابقاً ، لس��يطرته مباش��رة

 2006ابري�ل  وعلى الصعيد الاخر اتخذ سعيد ص�يام وزي�ر الداخلي�ة ف�ي الدفاع المدني).، (الشرطة ،الأمن الوقائي

، فراده�اأغل�ب أ رج�ال المقاوم�ةسميت (القوة التنفيذي�ة)،والتي ش�كل ، تتبعه مباشرة منية خاصةأبتشكيل قوة  قراراً 

 ض��باطالق��رارات الت��ي ك��ان يتخ��ذها ص��يام تبق��ى دون تنفي��ذ وذل��ك لع��دم قي��ام أن  حي��ث، لمس��اندة ق��رارات الش��رطة

ث�ار حفيظ�ة أ الامر ال�ذي، بتعيين مراقب عام جديد لوزارة الداخلية كما قام ، بالانصياع لأوامره الأجهزة  الأمنية  

 .  )۲۰۰۷(المصري،  به لإلغاء القرار في اليوم التالي ىواد، الرئيس عباس

، تص�عيدي وخطي�ر عل�ى مس�توى الاقتت�ال ال�داخلي نه�ا تأخ�ذ منح�ىالتط�ورات ك�ان ي�رى أفالمتابع لهذه الاحداث و

مخطط وبرنامج  إلىوكانت تشير ،  على اللحى والانتماء السياسي واعتقال عدامحيث شهدت هذه الاحداث أعمال إ

التي اندلعت في قطاع الاحداث خذت لاوسع قادمة لا محال منها. أن مرحلة الانفجار اأو، يتم تنفيذه بخطى واضحة

أن  إل�ى حي�ث تعاظم�ت وتط�ورت تل�ك الاح�داث، جديدة تختل�ف ع�ن الاح�داث الس�ابقة ابعاداً  2007في يونيو  غزة

بسرعة والتي كان من بينها الأجهزة  وانهارت تلك، الأجهزة  الأمنية   حركة حماس على العديد من مقار تسيطر

  انهي�ار المؤسس�اتإل�ى  الصراع المسلح بين الف�ريقين السياس�يين المتخاص�مين دىألقد جهاز الشرطة الفلسطينية. و
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قانون من والعة للسلطة الوطنية تستطيع فرض الأمنية تابأولم يعد هناك قوة فلسطينية ، للسلطة الفلسطينية الأمنية  

 .)۲۰۰۸(ابحيص و سعد،  تحت سيطرة حركة حماس في نهاية الامر صبح القطاعوأ، في قطاع غزة

وجبه حالة الطوارئ في علن بمأ، صدر رئيس السلطة الفلسطينية في نفس التاريخ مرسوما رئاسيالك أعلى ضوء ذ

وق�رر ، س�ماعيل هني�ةلحكومة الفلسطينية التي يترأس�ها إقام بإقالة اأن  السلطة الوطنية الفلسطينية بعد جميع مناطق

تقوم هذه الحكومة بتأدية اليمين القانونية أن  نظمة وتعليمات حالة الطوارئ ،علىأتقوم بتنفيذ  ىخرأتشكيل حكومة 

مام رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية. حيث فرض الواقع الجديد في مناطق الس�لطة الوطني�ة ن�وعين م�ن الس�لطة: أ

ع�لان حال�ة إلها بعد يتها حكومة تم تشكوينفذ سياس، سلطة يقودها رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية ،محمود عباس

م�ر خ�رى تع�رف ف�ي الق�انون ال�دولي بس�لطة الأأوس�لطة ، الطوارئ التي نص عليه�ا الق�انون الاساس�ي ف�ي الض�فة

ونج��م ع��ن ذل��ك وج��ود س��لطة وطني��ة فلس��طينية بت��وجهين  س��ماعيل هني��ة.يقوده��ا رئ��يس ال��وزراء الس��ابق إ، الواق��ع

باس�تثناء ، الخاصةالأمنية    جهزتهأالضفة وكلا منهما له سياسته ومؤسساته و ول في غزة والثاني فيمختلفين ،الأ

ك�وزارة ، بعض الوزارات الخدماتية التي استمر التنسيق بين اجزائها في الضفة وغزة لخدم�ة الم�واطن الفلس�طيني

وزارت��ين  المجتم��ع الفلس��طيني يوج��د ف��ي وق��اف وغيره��ا. وأص��بحو الأ، الص��حة ووزارة، التربي�ة والتعل��يم الع��الي 

و الش��رطية الخاص��ة ب��ه. والت��ي أص��بح لك��ل منه��ا نش��اطات واهتماماته��ا وف��ق الأمني��ة    لك��ل منه��ا أجهزت��ه، داخلي��ة

وهو يمثل الصورة الأب�رز الت�ي وص�ل إليه�ا المجتم�ع الفلس�طيني م�ن ص�ور ، قدراتها وإمكانياتها المادية والبشرية

 .)۲۰۱۲(خليل،  اه أي مواطن شريفالانقسام الداخلي ،الذي لا يتمن

 

 التكوين التنظيمي والإداري للشرطة الفلسطينية :  4.7
ق��وة  ه��ي هيئ��ه نظامي��ة تمتل��ك 2003لع��ام  الش��رطة الفلس��طينية ب��نص الق��انون المع��دل الاساس��ي الفلس��طيني المع��دل

مسلحة تتبع ل�وزارة الداخلي�ة ت�ؤدي وظائفه�ا وتباش�ر اختصاص�اتها برئاس�ة م�دير ع�ام الش�رطة وه�و ال�ذي يص�در 

القرارات المنظمة لجميع شؤونها فجميع أفراد الشرطة يتبع�ون م�دير ع�ام الش�رطة ويعمل�ون تح�ت اش�راف وزي�ر 

حي��ث ت��وزع هيكلي��ة الش��رطة جغرافي��اً عل��ى  الداخلي��ة وفق��اً للت��دريج الهرم��ي ابت��داءً م��ن أعل��ى اله��رم حت��ى اس��فله

ادارات ودوائ��ر وأقس��ام وش��عب تبع��اً إل��ى  مراك��ز الش��رطة ف��ي ك��ل مدين��ة ث��م تقس��مإل��ى  محافظ��ات ال��وطن وم��ن ث��م

 . )۲۰۱۲(خليل، لظروف العمل في كل مدينة 

ت��نظم العم��ل الش��رطي  م��ن الإدارات الت��يع��دد م��ن المؤسس��ة الش��رطية الفلس��طينية  تتك��ون، )5.1(وحس��ب الش��كل

من خلال توزيع الاختصاصات على مجموعات متنوعة من رجال الشرطة ذو اهتمامات وخب�رات  وتهكيل مساره

 وتخصصات مشتركة .

 التالية: النظامية والدرجات الرتب من الشرطة جهاز ويتكون

 )ملازم  –أول ملازم  –نقيب  –ئدار  – مقدم – عقيد  –عميد –لواء( من  وتتكون الضباط فئة •
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  )مساعد  –أول مساعد( من  وتتكون الشرطة مساعدو فئة •

 )شرطة طالب – شرطي  –عريف – رقيب –أول  رقيب( من  وتتكون والافراد الصف ضباط فئة •
 

 2013للعام  الهيكلية الخاصة بإدارات الشرطة الفلسطينية) نموذج 5.1شكل (

 

 
 بتصرفالمصدر: تنظيم وادارة الشرطة 
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 :غزة قطاع في الشرطة عناصر أعداد4.8  
   15/6/2007 قب�ل ت�اريخ  ) ف�رداً 18800كان يبلغ عدد أفراد الشرطة الفلسطينية في الضفة الغربية وقطاع غزة (

) عل�ى 5.1م�وزعين حس�ب الج�دول ( 2007الفلس�طينية للع�ام  بجهاز الشرطة والإدارة التنظيم حسب بيانات دائرة

 التالي :النحو 
 )2007) يوضح توزيع افراد الشرطة في قطاع غزة والضفة الغربية (5.1جدول (

 المجموع قطاع غزة الضفة الغربية
7000 11800 18800 
37.23  % 62.77  % 100 % 

 
 لع�دد بالنس�بة الش�رطة لعدد عناص�ر ومحدد واضح معيار يوجد لا بأنه الشرطة جهاز في المذكورة الأعداد تؤكدو

 ه�ام عام�لإل�ى  هن�ا ويش�ار .سياسية وأمنية واقتصادية وغيرها عوامل بعدة متأثراً  ويكون نسبي أمر فهو السكان،

 . مدينة أو دولة كل في الأمني الاستقرار وبين الشرطة أفراد عدد زيادة بين الطردية والعلاقة الوثيق الارتباط وهو
 )2013( السكان في قطاع غزة) يوضح متوسط أعداد الشرطة مقابل عدد 5.2جدول (

 واحد شرطي مقابل السكان عدد الشرطة عناصر عدد السكان عدد
1,701,437  * 8193 ** 208 

 2013 الفلسطيني للإحصاء  المركزي الجهاز :المصدر*
  2013 الفلسطينية بجهاز الشرطة والإدارة التنظيم دائرة: المصدر**

 ه�و كم�ا )م�واطن 208 لك�ل ش�رطي( النس�بة ه�ذه م�ن أعل�ى نس�بةإلى  يحتاج الحالي وضعه في غزة قطاع ولعل 

 إحج�ام يع�زى ولك�ن في�ه، والاقتص�ادي والسياس�ي الأمني الاستقرار لعدم وذلك السابق، )5.2(الجدول في موضح

 :وهما مهمين لسببين الشرطة أعداد زيادة عن غزة قطاع في الفلسطينية الحكومة

 في العجز حيث خاص، بشكل الشرطة ولجهاز الأمنية، للأجهزة عام بشكل المطلوبة الاحتياجات توفير صعوبة .۱

 جه�از لأي ب�دونها يمك�ن لا ضرورية ومتطلبات الاتصال وأجهزة والنثريات والوقود المطلوبة السيارات توفير

 .فيها الشرطة عناصر لاستيعاب كافية مباني توفير عدم ذلك على وعلاوة به، المناطة بواجباته يقومأن 

 قي�ادات بعض به وتصرح للجميع ظاهر الأمر فهذا جديدة لعناصر زائدة رواتب توفير على الحكومة قدرة عدم .۲

 غزة قطاع في اقتصادية أو طبيعية موارد وجود وعدم غزة على الظالم للحصار طبيعية كنتيجة وذلك الحكومة،

 .العجز أو النقص هذا تعوض

 الوق�ت ف�ي مناس�باً  ب�أخرى أو بصورة يبدو غزة قطاع في الشرطة عناصر عدد فإن الظروف تلك من برغم ولكن

 تمكن�ت حي�ث .الأص�عدة جمي�ع عل�ى منه�ا المطل�وب الأداء م�ن الأدن�ى بالح�د الش�رطة وقي�ام الس�كان، لع�دد الحالي

 ع�ن الس�وق ف�ي مت�وفر ه�و عم�ا والبح�ث العمل في بالإخلاص الإمكانيات ضعف على التغلب من الداخلية وزارة

 يتعل�ق فيم�ا خاص�ة الكثي�ر إنج�از م�ن تمكن�ت وب�ذلك الداخلية لوزارة اليومية الحياة في واستخدامه الأنفاق، طريق
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 أبن�اء ب�أداء والارتق�اء الت�دريب ومواص�لة الس�يارات م�ن ج�زء وتوفير ترميمها وإعادةالأمنية    والمباني بالمقرات

 .)۲۰۱۲(الغماري،  الأمنيةالأجهزة 

 الش�رطة المركزي�ة ومراك�ز الإدارات جمي�ع ف�ي غ�زة قط�اع ف�ي الع�املين الش�رطة لأف�راد الإجم�الي الع�دد يق�درو

، 2013للع�ام  الفلس�طينية بجه�از الش�رطة والإدارة التنظ�يم طبقا لبيانات دائ�رة تقريباً  شرطة رجل  8193 بحوالي

 :التالي النحو على )5.3كما هو موضح في الجدول ( حسب المحافظة والرتبة فيها يتم توزيع الضباط
 )2013( )  يوضح توزيع الضباط حسب الرتبة العسكرية على محافظات شرطة قطاع غزة5.3جدول (

 المحافظة   

 الرتبة
 المجموع رفح خانيونس الوسطى غزة شمال غزة

 766 116 124 116 259 151 ملازم

 1138 187 247 150 321 233 ملازم أول

 760 139 108 135 217 161 نقيب

 204 32 30 23 80 39 رائد

 67 12 9 11 21 14 مقدم

 11 - 2 1 5 3 عقيد

 2 1 - - 1 - عميد

 2948 487 520 436 904 601 المجموع

 2013 الفلسطينية بجهاز الشرطة والإدارة التنظيم دائرة

 فردا موزعين على محافظات قطاع غزة هم ما دون رتبة ملازم.  5245فيما يتبقى 

 

 ملخص الفصل الرابع  .94
 الش�عب خدم�ة ف�ي واجبه�ا ت�ؤدي مدني�ة حيث تم تعريفاه�ا بأنه�ا هيئ�ة، تناول هذا الفصل مفاهيم عامة عن الشرطة

 الأرواح وحماي�ة والآداب الع�ام والأم�ن النظ�ام عل�ى بالمحافظ�ة وتخ�تص الأم�ن والطمأنين�ة للم�واطنين وتكف�ل

كاف�ة  ف�ي للم�واطنين والأم�ن الطمأنين�ة بكفال�ة تخ�تص كم�ا، وض�بطها الجريم�ة من�ع الأخ�ص والأع�راض وعل�ى

 واجبات. من واللوائح القوانين عليها تفرضه ما وتنفيذ المجالات

 حاض�رة ف�ي موس�مي ب�دائي وظائفها بش�كل من بعضاً  ومارسوا الشرطة، ضرورة عرفوا جاهليتهم في إن العرب

العه�د  ف�ي الش�رطة عرف�ت حي�ث الإس�لامي العه�د م�ن مراحل عدة عبر الشرطة مفهوم وتطور، السنوي اجتماعهم

  الخليفة هو شرطة لفظ أطلق من وأول العسس، تسمي آنذاك وكانت الصديق، بكر أبو عهد في مرة لأول الإسلامي

 الأم�وي العه�د في والقادة. أما والملوك والأمراء الخلفاءبعده  من وقد استخدمه الله وجهه، كرم طالب أبي بنعلى 
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 والأعمال المهمات لتمارس القضاء عن الشرطة فصل ذلك نفوذها، اقتضى وامتد الإسلامية الدولة توسعت عندما

ها حيث ونظاما دقة أكثر وأصبحت العباسيين زمن تطورا ملحوظا الشرطة الكبرى. وتطورت  أهمي�ة الخلفاء أولاَّ

  ودرعها. حصن البلاد لأنها كبرى

 النظام وحماية إقامة يعمل على وأن العامة المصلحة تحقيقإلى  عامة بصفة الشرطي العمل يهدفأن  البديهي من

 .الاقتصادية و السياسيةو الاجتماعيةو القضائيةو الإدارية ائفالوظ على يشتمل والذي العام

 الوف�اء ف�ي الأم�ن لأن نج�اح مرف�ق وذل�ك، إداري�ة مؤسسة كأي الشرطة جهاز لنجاح أساسياً  شرطاً  التخطيط ويعد

 وظائف�ه تخط�يط ف�ي المرف�ق عل�ى نج�اح بعي�د ح�دإل�ى  يتوق�ف عاتق�ة عل�ى الملق�اة الجس�يمةالأمني�ة    بالمسئوليات

  الخدمية

 أوس�لو اتف�اق بع�د الفلس�طينية وذل�ك بالأراضي الفلسطينية السلطة تواجد أماكن في ونظامها بشكلها الشرطة نشأت

تاريخي�ة م�ن الانت�داب  الفلس�طينية بمراح�ل الش�رطة م�رت . وق�دفلس�طينية ش�رطية ق�وة تش�كيل عل�ى اش�تمل والذي

 الجان�ب وب�ين التحري�ر الفلس�طينية منظم�ة ب�ين أوس�لو اتفاقي�ة توقي�ع وبع�د،عه�د الحك�م المص�ري إل�ى البريط�اني 

 والقضائية، والتنفيذية التشريعية صلاحياتها هذه الاتفاقية عن المنبثقة الفلسطينية الوطنية السلطة تولت الإسرائيلي،

 الفلسطينية السلطة تواجد أماكن في الفلسطيني وبلونها الحالي وبشكلها ونظامها حاليا الموجودة الشرطة نشأت فقد

ي ت�نظم العم�ل الش�رطوتتك�ون المؤسس�ة الش�رطية الفلس�طينية م�ن ع�دد م�ن الإدارات الت�ي  .الفلس�طينية بالأراضي

من خلال توزيع الاختصاصات على مجموعات متنوعة من رجال الشرطة ذو اهتمامات وخب�رات وتهكيل مساره 

 وتخصصات مشتركة .

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



70 
 

 

 الفصـــل الخـامــس
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 الدراسات الأجنبية   5.2
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 الدراسات السابقة
تختلف الدراسات التي تناولت التدوير الوظيفي وأثره على ال�روح المعنوي�ة والإنتاجي�ة والأداء بن�اء عل�ى اخ�تلاف 

الب��احثين، وتوجه��اتهم، وتن��وع مش��اربهم، وهن��اك ع��دة دراس��ات تناول��ت ه��ذا الموض��وع م��ن زواي��ا مختلف��ة س��وف 

 في هذا الفصل.نتناولها 

 الدراسات العربية   5.1
 فعالية الأداء على وأثرها الشرطة أفراد وتعيين اختيار ومعايير ) بعنوان " ضوابط۲۰۱۲دراسة الخالدي ( .۱

 الفلسطينية" الشرطة ضباط نظر وجهة من الشرطي

 النموذجي�ة والص�فات الشخص�ية والمع�ايير والخص�ائص الس�مات بع�ض وقي�اس اس�تعراضإل�ى  الدارس�ة ه�دفت

 بأنواعها الجسمية كالقدرات الشرطة في للعمل سواء حسد على الجدد والمنتسبين الشرطة بكلية للالتحاق للمتقدمين

 بالنسبة أهميتها وترتيب السلوكية، جتماعيةالاَّ  والقيم المهنية والميول والبدنية والحسية حركيةية والوالنفس والعقلية

 وتعيين اختيار في المتبعة والمعايير الضوابط دارسة في الفروق على والتعرف .منهم العناصر أفضل نتقاءلاَّ  لهم،

 ع�دد ،المحافظة ، العلمي المؤهل العمر، تالمتغير وفقا الشرطي الأداء فعالية على وأثرها الشرطة داوأفر ضباط

 .الخدمة سنوات الوظيفي، المسمى العسكرية، الرتبة التدريبية، تاالدور

 م�ن المك�ون س�ةاالدر مجتم�ع من عشوائية طبقية شريحة عن البيانات بجمع الباحث قام سةاالدر اضأغر ولتحقيق

 الش�رطة ف�ي تاراإد ع�دة م�ن الطبق�ة ه�ذه م�ن % 47.1 نس�بة أخ�ذ وت�م ف�وق، فم�ا نقي�ب رتب�ة الض�باط ش�ريحة

 الوص�في الم�نهج الباح�ث اس�تخدم وق�د .إدارة ك�ل حجم مع يتناسب ما الخمسة المحافظات على موزعة الفلسطينية

 .ستبانةالاَّ  هي سةراللد الرئيسية والأداة ( SPSS ) بنظام التحليل وأدوات البحث أسلوب في التحليلي

 مج�ال ف�ي متوس�ط مس�توى الش�رطة داوأف�ر ض�باط ل�دىأن  أهمه�ا، النتائج من مجموعةإلى  سةراالد خلصت وقد

 ضالتع�ر عن�د الموق�ف تق�دير عل�ى بالق�درة يتمتع�ون وأنه�م الق�انون، ضف�ر عل�ى الق�درة تعط�يهم الجس�دية الق�وة

 تاال�دور م�ن س�تفادةالاَّ  مج�ال ف�ي متوس�ط مس�توى ول�ديهم ، ومكاني�اً  زماني�اً  المناس�بة تاراالق�ر واتخ�اذ للأخطار

 الش�رطية، للمؤسس�ة ءوالولاَّ  لرؤسائهم والطاعة بالسمع ويتمتعون أدائهم، وتحسين لتطوير يتلقونها التي التدريبية

 نتم�اءاتوالاَّ  المختلف�ة العمري�ة الفئ�ات ب�ين يمي�زون وكذلك والأنثى، الذكر بين الجمهور مع تعاملهم في ويميزون

 حس�ب المناس�ب ب�الوزن يتمتع�ون لاَّ  الش�رطة داوأف�ر ض�باطأن  أظه�رت كم�ا الجمهور، مع تعاملهم عند السياسية

 ذات علاق�ة هناكأن  أيضاً  وبينت .والحزبي التنظيمي ءالولاَّ  على بناء وتعيينهم اختيارهم ويتم .المطلوبة المعايير

 جتماعيالاَّ  والسلوك والتدريب العلمية والمؤهلات والذهنية العقلية تراوالقد الجسدية الصفات بين إحصائية لةدلاَّ 

 .الشرطة درالأف الشخصية والسمات الإيجابي

 الص�فات حس�ب الش�رطة دراوأف� ض�باط وتعي�ين اختي�ار مع�ايير بض�وابط هتم�امالاَّ  بضرورة سةراالد أوصت وقد

 الشخص�ية لس�ماتوا الإيج�ابي جتم�اعيالاَّ  لس�لوكوا والت�دريب العلمي�ة لم�ؤهلاتاو العقلي�ة تراوالق�د الجس�دية
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 خ�لال من الشرطة دراوأف ضباط بتدريب هتمامالاَّ  بضرورة وأوصت  .والطول الوزن بمعيار هتماموالاَّ  المميزة،

 ف�ي المختلف�ة تاالمه�ار اكتس�اب عل�ى تس�اعدهم الت�ي له�م الفعلي�ة التدريبي�ة حتياج�اتالاَّ  س�ةودرا تاال�دور تكثيف

 عل�ى الرق�ابي الدور تعزيز بضرورة أوصت كما .متقدمة تدريبية وتقنيات أساليب وباستخدام متباينة أمنية مواقف

 هتم�امالاَّ  ض�رورة جان�بإل�ى  ع�ادل، بش�كل للق�انون وتطبيق�ه الش�رطة رج�ل مظهر على للمحافظة الشرطة جهاز

ستقرار العام، جزاالم(  نفسية ترااختبا ءابإجر  قب�ل الش�رطة دراوأف� لض�باط ) ال�خ...ال�روح المعنوي�ة، النفس�ي الاَّ

 والمعنوي�ة المادي�ة للح�وافز جيد بنظام الشرطة جهاز في للعاملين التحفيزية بالجوانب هتمامالاَّ  وضرورة تعيينهم،

 للإنج�از الدافعي�ة تتحق�ق حت�ى الحزب�ي، أو التنظيم�ي نتم�اءالاَّ  ول�يس للعم�ل نتم�اءوالاَّ  الكف�اءة حس�ب والترقي�ات

 .الأداء وتحسين

 في المتخصصة التدريبيةرات الدو باجتياز الشرطية القيادية المناصبإلى  الترقيات ربط بضرورة أيضا وأوصت

 تج�اربهم، م�ن س�تفادةوالاَّ  مج�اورة لدول ختصاصالاَّ  ذوي من لجان وايفاد للقادة، اللازمة القيادية تراالمها تنمية

 ضباط عن معلومات قاعدة وتوفير الشرطي الأداء لتطوير والتكنولوجيا الحديثة التقنيات باستخدام هتمامالاَّ  اوأخير

 .تنميتهاإلى  يحتاجون التي تراالمها ومجالاّت لديهم المتوفرة الإدارية تراالمها ومستوى الشرطة

 للعاملين الروح المعنوية على وانعكاساته الإدارية للقيادات الوظيفي ) بعنوان "التدوير۲۰۱۱دراسة فلاته ( .۲

 بالرياض"  المسلحة القوات بمستشفى

على العاملين بمستشفى القوات المسلحة في  الوظيفي للقيادات الإدارية وأثرها التدوير عملية دراسةإلى  هدفت حيث

 ۳۰۰۰الري��اض الس��عودية. وق��د تك��ون مجتم��ع الدراس��ة م��ن الع��املين بمستش��فى الق��وات المس��لحة وع��ددهم مدين��ة 

موظف��ا يمثل��ون مجتم��ع الدراس��ة . وك��ان م��ن أه��م النت��ائج الت��ي خلص��ت إليه��ا  ۲۹٥موظ��ف وكان��ت عين��ة الدراس��ة 

ال�وظيفي وأنه�م م�وافقين عل�ى مستوى الروح المعنوية لدى الع�املين يت�أثر بش�كل كبي�ر بعملي�ة الت�دوير أن  الدراسة

وك�ذلك بين�ت الدراس�ة وج�ود ، الايجابيات والسلبيات التي يحدثها التدوير الوظيفي والتي ذكرها الباحث في دراسته

على متغير  للعاملين بناءاً فروق في أراء المبحوثين حول انعكاسات التدوير الوظيفي على مستوى الروح المعنوية 

والاهتم�ام ، يات التي خرجت بها الدراسة العم�ل عل�ى تنمي�ة مش�اعر الانتم�اء ال�وظيفيوكان من بين التوصالعمر. 

وتوفير الفرص التدريبي�ة ، بجوانب التحفيز المادي والمعنوي لما لها من اثر كبير في رفع الروح المعنوية للعاملين

لقيادات حتى يساعد على التنافس بين وكذلك العمل بالتدوير الوظيفي ل، لتنمية المهارات والقدرات العلمية والعملية 

 .والاستفادة من القيادات الجديدة لتحسين العمل وتطويره، القيادات الإدارية 

 البشرية "  الموارد تنمية في إسهامه ومدى الوظيفي ) بعنوان " التدوير۲۰۱۱دراسة القحطاني ( .۳

 الض�باط نظ�ر وجه�ة م�ن البش�رية الم�وارد تنمي�ة ف�ي الت�دوير ال�وظيفي إس�هام م�دى ف�ي الدراس�ة مش�كلة ت�تلخص 

 الع�املين الض�باط جمي�ع م�ن الدراس�ة مجتم�ع تك�ون. والري�اض؟ بمدين�ة الم�دني العام�ة لل�دفاع بالمديري�ة الع�املين

 توزي�ع ت�م حي�ث الش�امل المسح أسلوب الباحث استخدم وقد ضابطاً، ۳٥۷ وعددهم المدني للدفاع العامة بالمديرية

 منها الباحث وحصل استبانة  288 استرجاعها تم التي الاستبيانات عدد وكان الدراسة مجتمع على استبانة   357
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 والأهداف الدراسة لطبيعة نظرًا الوصفي المنهج الباحث استخدم. والإحصائي للتحليل خضعت استبانة 287  على

 .البيانات لجمع كأداة الاستبانة اعتماد تم وقد لتحقيقها تسعى التي

 التدوير أسلوب تطبيق أهمية على تمامًا موافقون الدراسة أفرادأن  الدراسة إليهاالتي توصلت  النتائج أهموكان من 

 إتاح�ة ف�ي يس�اهمأن�ه  أهمه�ا من كان والتي لتطبيقه المتوقعة الإيجابيات خلال من البشرية الموارد لتنمية الوظيفي

 الدراس�ة أف�رادأن  . كم�االمنظم�ة بمه�ام الإلم�ام عل�ى الع�املين ويساعد جديدة، ومهارات خبرات لاكتساب الفرصة

 أهمها من وكان البشرية، الموارد لتنمية الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق في متوقعة سلبيات هناكأن  على موافقون

 الت�دوير تطبي�ق تواج�ه معوق�ات هن�اكأن  على موافقون الدراسة أفراد أنو .العمل في التخصص مبدأ على التأثير

 تج�اه الس�لبية والثقاف�ة للع�املين الشخص�ية الخص�ائص اخ�تلاف أهمه�ا م�ن وك�ان البشرية، الموارد لتنمية الوظيفي

 الدراس�ة لأف�راد الشخصية الخصائص بعض بين إحصائية دلالة ذات فروق هناكأن  كما .الوظيفي التدوير أسلوب

 ومحاض�رات ن�دوات عق�د عل�ى العملالتي خرجت بها الدراسة  التوصيات أهموكان من  .الدراسة محاور وبعض

 العملو. الوظيفي التدوير أسلوب ضمنها ومن البشرية الموارد تنمية في الحديثة بالأساليب لتعريفهم العليا للقيادات

 الت�دوير أس�لوب تطبي�ق ف�ي للمس�اعدة الم�دني لل�دفاع العام�ة المديري�ة ف�ي للع�املين ال�وظيفي المس�ار تحدي�د عل�ى

 العامة بالمديرية الوظيفي التدوير أسلوب تطبيق يدعم بما الوظيفية واللوائح الأنظمة بعض وتعديل سنو .الوظيفي

 .المدني للدفاع

) بعنوان " التدوير الوظيفي وأثره على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في وكالة ۲۰۱۱دراسة القرعان ( .٤

 مي"مكتب غزة الإقلي -الغوث الدولية

تسعى هذه الدارسة إل�ى التع�رف عل�ى الت�دوير ال�وظيفي وأث�ره عل�ى الأداء ال�وظيفي للع�املين الإداري�ين ف�ي وكال�ة 

مكتب غزة الإقليمي. وقد هدفت الدارس�ة إل�ى التع�رف عل�ى وج�ود ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية ف�ي  -الغوث الدولية

داء الوظيفي تعزي للخصائص الديموغرافية لأفراد اتجاهات العاملين نحو تأثير متطلبات التدوير الوظيفي على الأ

 230فقرة، تم توزيعها عش�وائياً عل�ى  51مجتمع الدارسة. وقد تم جمع بيانات الدارسة باستخدام استبانة مؤلفة من 

اس��تبانة ص��الحه للتحلي��ل، وبلغ��ت نس��بة 199 موظف��ا وموظف��ة م��ن الع��املين الإداري��ين بالوكال��ة. وق��د أمك��ن جم��ع 

وج�ود عل�ى   %75%. وأظه�رت الدارس�ة توجه�ا عام�ا بنس�بة 86.5ن مجموع الاس�تبيانات الموزع�ة الاستجابة م

تأثير ايجابي للتدوير ال�وظيفي عل�ى أداء الع�املين الإداري�ين ف�ي الوكال�ة_ مكت�ب غ�زة الإقليم�ي. وان هن�اك علاق�ة 

كال�ة. وبين�ت الدارس�ة مس�توى جي�د م�ن ايجابية قوية بين متطلبات التدوير الوظيفي وأداء العاملين الإداريين في الو

الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الوكالة. ك�ذلك ع�دم وج�ود ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية ف�ي أراء أف�راد العين�ة 

 الخبرة.إلى  حول درجات تأثير متطلبات التدوير الوظيفي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين تعزي

أهمه��ا ض��رورة أن ت��ولي إدارة الوكال��ة اهتمام��ا خاص��ا بجمي��ع متطلب��ات الت��دوير  وق��دمت الدارس��ة ع��دة توص��يات

زي�ادة المعرف�ة إل�ى  الأداء ال�وظيفي للع�املين ،مم�ا س�يؤديعل�ى   الوظيفي باعتباره متغي�ر هام�ا يس�اهم ف�ي الت�أثير

عد ف�ي تحس��ين الت�دريب وتط�وير الق�درات كاس�تراتيجية تس�اعل�ى   والحم�اس والطم�وح. وأهمي�ة أن ترك�ز الوكال�ة



74 
 

وزيادة القدرات لدى الم�وظفين لتحم�ل الأعب�اء عل�ى الوج�ه الص�حيح وتس�هيل عملي�ة الت�دوير ال�وظيفي. وان عل�ى 

إدارة الوكال��ة أن ته��تم بالهيك��ل التنظيم��ي والتص��ميم ال��وظيفي للوظ��ائف لتك��ون أكث��ر مرون��ة وتق��وي م��ن اس��تخدام 

لي�ة نق�ل المه�ارات والخب�رات. وض�رورة أن ته�تم الوكال�ة الممارسات التطويرية مثل التدوير الوظيفي ولتس�هل عم

بالقدرات والمؤهلات والخبرات الخاصة التي يتمتع بها العاملون وتطويرها في ظ�روف العم�ل المتغي�رة للوص�ول 

للأداء المطلوب. وضرورة أن تسمح الوكالة لعدد اكبر من الموظفين بممارسة فن  الإدارة  في المج�الات المختلف�ة 

راف  والإدارة والقي��ادة. وض��رورة أن ته��تم الوكال��ة بعملي��ة متابع��ة ومراقب��ة الت��دوير ال��وظيفي وه��ذا يتطل��ب كالإش��

الاهتمام بالتص�ميم ال�وظيفي ال�ذي يش�مل (تحدي�د الأداء المطل�وب، أن�واع النش�اطات المطلوب�ة، حج�م المس�ئوليات، 

 ة).الأدوات المستخدمة، طبيعة العلاقات، ظروف العمل والبيئة المحيط

بعنوان " الروح المعنوية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للعاملين بمجلس الشورى  ) ۲۰۱۰ ( الجريسي دراسة .٥

 السعودي من وجهة نظرهم"

التعرف على علاقة الروح المعنوية بالولاء التنظيمي للع�املين بمجل�س الش�ورى الس�عودي إلى  تهدف هذه الدراسة

م��ن جمي��ع الإدارات وق��د اتبع��ت الدراس��ة م��نهج المس��ح الوص��في  موظف��اً  575 حي��ث تك��ون مجتم��ع الدراس��ة م��ن

 الاستبانة كأداة لجمع البيانات . باستخدام

مس�توى ال�روح المعنوي�ة ل�دى الع�املين بمجل�س الش�ورى أن  وكان من أهم النتائج التي خلصت إليه�ا ه�ذه الدراس�ة

ج�ود علاق�ة طردي�ة ب�ين مس�توى ال�روح المعنوي�ة السعودي مرتفعة وكذلك مستوى الولاء التنظيمي لديهم وكذلك و

كلما تحسن مستوى الروح المعنوية ل�ديهم كلم�ا زادت درج�ة أنه  ودرجة الولاء التنظيمي لدى العاملين حيث اتضح

 ولائهم التنظيمي. وقدمت الدراسة بعض التوصيات للجهات المختصة نذكر منها:

الرؤساء والمرؤوسين بأقسام وإدارات مجلس الشورى وك�ذلك ض�رورة العمل على تحسين العلاقات الإنسانية بين 

تحسين العمل والاهتمام بالحوافز المعنوية والحالة الصحية والبدنية للع�املين وك�ذلك ض�رورة إتاح�ة الفرص�ة أم�ام 

 .الأكفاء للحصول على علاوات استثنائية

لم�دارس ف�ي تط�وير الأداء بعنوان " إسهام حرك�ة نق�ل م�ديري ووك�لاء ا )۲۰۰۹ (الزهراني والقحطاني  دراسة .٦

 من وجهة نظر المشرفين المنسقين والمعلمين"المدرسي 

التعرف على مدى إسهام حركة نق�ل م�ديري ووك�لاء م�دارس التعل�يم الع�ام بمدين�ة ج�دة ف�ي إلى  هدفت هذه الدراسة

المنس��قين والمعلم��ين. وق��د اعتم��دت ه��ذه الدراس��ة عل��ى الم��نهج تط��وير الأداء المدرس��ي م��ن وجه��ة نظ��ر المش��رفين 

وب�إجراء التحلي�ل الإحص�ائي  الوصفي التحليلي حيث اس�تخدم الباحث�ان الاس�تبانة ك�أداة لجم�ع البيان�ات والمعلوم�ات

 حركة نقل مديري ووكلاء المدارس أسهمت في تطوير الأداء المدرسي المتعلقأن  إلى لبيانات الدراسة تم التوصل

بالطلاب بدرجة عالي�ة. وكان�ت أب�رز إس�هامات حرك�ة نق�ل الم�ديرين ووك�لاء ف�ي تط�وير الأداء المدرس�ي المتعل�ق 

ب��الطلاب تتمث��ل ف��ي الح��د م��ن المش��كلات الس��لوكية للط��لاب. ووض��ع الخط��ط والب��رامج العلاجي��ة لرف��ع مس��توى 
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حركة نق�ل م�ديري أن  أفراد الدراسة يرىو التحصيل الدراسي. والارتقاء بمستوى النشاط الطلابي داخل المدرسة.

ووكلاء المدارس أسهمت في تطوير الأداء المدرسي المتعلق ببيئة العمل بدرجة عالية. وكان أبرز إسهامات حركة 

نقل المديرين ووكلاء في تطوير الأداء المدرس�ي المتعل�ق ببيئ�ة العم�ل تتمث�ل ف�ي تعزي�ز الق�يم والمب�ادئ الإس�لامية 

فع من مستوى الحس الوطني والأمني لدى منسوبي المدرسة. وتوفير الأجواء الإيجابي�ة داخ�ل داخل المدرسة. والر

حركة نقل مديري أن  يرى أفراد الدراسةبدأ العدالة بين منسوبي المدرسة. والمدرسة ( الألفة، التعاون ). وتحقيق م

عالي�ة. وك�ان م�ن أب�رز إس�هامات  ووكلاء المدارس أس�همت ف�ي تط�وير الأداء المدرس�ي المتعل�ق بالع�املين بدرج�ة

حركة نقل المديرين ووكلاء في تطوير الأداء المدرسي المتعلق بالعاملين تتمثل في القضاء على مشكلات الع�املين 

الس��لوكية أو الح��د منه��ا. وكس��ب ثق��ة الع��املين وتقلي��ل الش��عور بالإحب��اط والت��ذمر. واكتش��اف طاق��ات الع��املين مع��ه 

وتف��ويض الص��لاحيات الإداري��ة للع��املين . والاهتم��ام بمش��كلات وحاج��ات وتطلع��ات  وتوظيفه��ا التوظي��ف الأنس��ب.

 العاملين معه .

الاستمرار في التدوير الأفقي لمديري ووكلاء المدارس بشكل س�نوي ف�ي بوفي ظل النتائج السابقة أوصى الباحثان 

لقي�ادات التربوي�ة ب�دءً م�ن المش�رفين التوس�ع الت�دريجي ف�ي ت�دوير اير المستند إليها ف�ي حرك�ة النق�ل. وضوء المعاي

يم��نح م��دير المدرس��ة الحاص��لة عل��ى الأداء المتمي��ز ع��امين كم��ا  الترب��ويين ث��م م��ديري مراك��ز الإش��راف الترب��وي.

ش��مول م��ديري الم��دارس و مدرس��ة أخ��رى.إل��ى  دراس��يين متت��اليين للبق��اء ف��ي مدرس��ته، ولم��رة واح��دة، ينق��ل بع��دها

 يكون التدوير في نطاق المدارس المطبقة لنفس البرنامج.أن  وير علىالمطبقة للبرامج الوزارية بالتد

 تعزي�ز أم�ن ف�ي ودوره�ا الإداري والتط�وير الإص�لاح اس�تراتيجيات ) بعن�وان "واق�ع ۲۰۰۸دراسة الفرج�اني  ( .۷

 غزة" بقطاع الفلسطينية الشرطة قيادات على تطبيقية دراسة الفلسطيني المجتمع

 ف�ي بالش�رطة الفلس�طينية الإداري والتط�وير الإص�لاح اس�تراتيجيات واق�ع عل�ى التع�رفإل�ى  الدراس�ة هذه هدفت

 الإص�لاح اس�تراتيجيات وتطبيق مدى ممارسة على التعرف ومحاولة الشرطة، قيادات نظر وجهة من غزة قطاع

 الباح�ث اس�تخدم وق�د الفلس�طيني، المجتم�ع أم�ن عل�ى ت�ؤثر بالس�لب الت�ي والتهدي�دات الإداري والتط�وير الإداري

 الوص�في الم�نهج اس�تخدام تم وقد العدد لمحدودية نظراً  غزة محافظات في لمدراء الشرطة الشامل الحصر أسلوب

 .الدراسة لهذه ولملاءمته التحليلي لمناسبته

 بالش�رطة الإداري والتط�وير الإص�لاح مف�اهيم تطبي�ق :أهمه�ا م�ن النت�ائج م�ن مجموع�ةإل�ى  الدراسة خلصت وقد

 الإص�لاح اس�تراتيجيات وأن المطل�وب، الح�دإل�ى  يص�لا ل�م الإداري الإص�لاح والتط�وير اس�تراتيجيات وممارسة

أم�ن  على بالسلب تؤثر التي التهديدات على القيادات واتفقت الفلسطيني، الأمن تعزيز في الإداري تساهم والتطوير

 والوض�ع حم�اس وف�تح، حركت�ي ب�ين خاص�ة التنظيم�ي الص�راع الحص�ر، ول�يس المث�ال سبيل على منها المجتمع

 .بالمخدرات الاتجار وشيوع الوازع الديني، وضعف والانتماء، الولاء وضعف الحصار جراء السيئ الاقتصادي

 والتط�وير الإص�لاح اس�تراتيجيات تبن�ي عل�ى العم�ل ض�رورة :أهمه�ا من توصيات عدةإلى  الدراسة توصلت وقد

 عل�ى والعم�ل القي�ادات كف�اءة لرف�ع تدريبي�ة ب�رامج وإع�داد الشرطية في المؤسسة فعال بشكل وممارستها الإداري
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  المش�اكل ح�ل ش�أنه م�ن ال�ذي الاس�تراتيجي التخط�يط عل�ى والاعتم�اد الش�رطي الك�ادر لإع�داد وتأهي�ل خطة إعداد

 .الفلسطيني المجتمع أمن تهدد التي السلبية والممارسات الظواهر على والقضاءالأمنية  

 ومعلم�ات معلم�ي ل�دى ومجالاته�ا ومص�ادرها ومس�تواها المعنوي�ة بعن�وان "ال�روح )۲۰۰۷دراس�ة عس�اف (  .۸

 فلسطين"  -نابلس مدينة الدنيا في الأساسية المرحلة

الكشف عن مستوى الروح المعنوية ومصادرها لدى معلمي ومعلمات المرحل�ة الأساس�ية ال�دنيا إلى  هدفت الدراسة

الاجتماعية، والدرجة العلمية، والخبرة العملية) والتفاعل ب�ين متغي�ر في ضوء متغيرات (الجنس، والعمر، والحالة 

معلمًا ومعلمة وهي تع�ادل  121الجنس وهذه المتغيرات. ولتحقيق ذلك أجريت الدراسة على عينة عشوائية قوامها 

 والبيانات المعلومات على للحصول المسحي الوصفي المنهج استخدام تم من مجتمع الدراسة. لقد  %33ما نسبته 

مس�توى ال�روح أن  ودل�ت النت�ائج .الدراس�ة وأه�داف لأغراض لملاءمته نظراً  وذلك الدراسة، لتحليل نتائج اللازمة

أن  % وه�ذا ي�دل عل�ى54.6 أي م�ا يع�ادل2.73 المعنوية عند معلمي المرحلة الأساس�ية ال�دنيا ك�ان بمتوس�ط ق�دره 

كان ترتيب مجالات الروح المعنوي�ة تنازلي�اً: مج�ال العلاق�ات الروح المعنوية عند المعلمين والمعلمات منخفضة. و

و القيادة ، مجال الأنظمة الإدارة    مع الزملاء ، مجال الحوافز والأجور والترقيات ، مجال ظروف العمل ، مجال

م حيث والتعليمات. كما بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الروح المعنوية تعزى لمتغير جنس المعل

ل��دى المعلم��ين روح معنوي��ة أعل��ى م��ن المعلم��ات، بينم��ا لا توج��د ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية ف��ي ال��روح أن  تب��ين

المعنوي�ة تع��زى للمتغي�رات الأخ��رى. وق��د ت�م تفس��ير النت�ائج ب��الرجوع للدراس��ات الس�ابقة والص��عوبات الاقتص��ادية 

 المعلم�ينأن  الدراس�ة نت�ائج س�رائيلي. كم�ا أظه�رتوالسياسية التي تواج�ه المعلم�ين بس�بب إج�راءات الاح�تلال الإ

 المتعل�ق الخ�ارجي الع�ام الوض�ع م�ن ث�م الترقي�ات وفي في التعيينات الموضوعية عدم من رئيسي بشكل يتذمرون

 المس�ئولة ه�ي الأول�ى بالدرج�ة المدرس�يةأن  الإدارة   ن�ابلس و مدينة داخل وبالفلتان الأمني الإسرائيلي بالاحتلال

 المعلمون والمعلمات. لها يتعرض التي النفسية الضغوط عن

 وخاص�ة وأنظمته�ا ال�وزارة ق�وانين مراجع�ة عل�ى بالعمل وأوصت الدراسة المسئولين في وزارة التربية والتعليم 

 الم�دارس م�ديري إع�داد عل�ى والعم�ل،  للمعلم�ين والمعنوي�ة المادي�ة والح�وافز والترقي�ات يتعل�ق بالتعيين�ات فيم�ا

 الش�املة والج�ودة المعنوي�ة، وال�روح والقي�ادةالإدارة    ع�ن له�م تعق�د تدريبي�ة دورات خ�لال م�ن وذل�ك وت�أهيلهم

 للمعلم�ين وغ�رف مناس�بة وترتي�ب، ونظاف�ة ومراف�ق، وتدفئ�ة، وإض�اءة، تهوي�ة م�ن الم�دارس وض�ع تحس�ين,

الم�ديرين  س�لوك ف�ي يتعل�ق فيم�ا والمعلم�ات المعلم�ين ش�كاوى ف�ي للنظ�ر خاص�ة لج�ان وكذلك تش�كيل، والمعلمات

 .والمشرفين التربية مديريات في والإداريين

 جه�از الش�رطة ف�ي البش�رية الم�وارد وتنمي�ة إدارة وظ�ائف تطبي�ق ) بعن�وان " متطلب�ات۲۰۰۷دراس�ة ص�يام ( .۹

 "غزة قطاع في الفلسطينية

 جه�از ف�ي البش�ريةالم�وارد  وتنمي�ة إدارة وظ�ائف تطبي�ق متطلب�ات فعالي�ة عل�ى التع�رفإل�ى  الدراس�ة ه�ذه هدفت

إل�ى  التع�رف ومحاول�ة الجه�از، الع�املين ف�ي الض�باط فئ�ة نظ�ر وجه�ة م�ن غ�زة محافظات في الفلسطينية الشرطة
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 الج�نس، لمتغي�رات وفق�ا الفلس�طينية الش�رطة ف�ي جه�از البش�رية الم�وارد وتنمي�ة إدارة فعالي�ة دراس�ة ف�ي الف�روق

 س�نوات الخدم�ة، س�نوات ال�وظيفي، المس�مى الرتب�ة العس�كرية، العم�ل، مك�ان ،المحافظ�ة ، العلمي المؤهل العمر،

 محافظ�ات ف�ي الفلس�طينية الش�رطة جهاز في العاملين الضباط فئة من من نسبة الدراسة مجتمع تكون وقد الخبرة،

 .غزة

 غي�ر تك�ونأن  البشرية تكاد الموارد وتنمية إدارة وظائف أهمها من النتائج من مجموعةإلى  الدراسة خلصت وقد

 والمتعلق�ة ض�عيف البش�رية إدارة الم�وارد وتنمي�ة إدارة وظ�ائف أنظم�ة ع�ن الرض�ا ومس�توى مغيب�ة، أو موج�ودة

 المس�ار وتخط�يط والت�دريب والتعي�ين والاس�تقطاب والاختي�ار العامل�ة الق�وى وتخط�يط ال�وظيفي التحلي�ل بأنظم�ة

 ه�ذه وتنفي�ذ تص�ميم ف�ي تس�اعد الت�ي والإج�راءات التنفيذية غياب اللوائحإلى  بالإضافة هذا الأداء، وتقييم الوظيفي

 تط�وير على العلياالإدارة    تركيز عدم مع اللوائح هذه وجود في العلياالإدارة    غياب دورإلى  بالإضافة الأنظمة

 ف�ي وجود تك�دسإلى  بالإضافة الشرطة، عمل وتسهل تسير والتي مسبقا الموجودة والإجراءات الأنظمة واللوائح

 وغي�اب التوظي�ف عملي�ة البش�رية ف�ي الم�وارد وتنمية إدارة في المتبعة الأنظمة غياب نتيجة وذلك البشري الكادر

 .وليس مدروسا عشوائيا تأهيله كان والذي البشري الكادر تأهيل أيضا

 الأساسية مهامها تكون من البشرية الموارد وتنمية لإدارة متخصصة إدارة بتأسيس بالاهتمام الدراسة أوصت وقد

 إع�داد وأيض�ا الش�رطة ك�وادر ال�وظيفي لجمي�ع التص�حيح على التركيز مع الشرطة بأفراد المتعلقة الأنشطة جميع

 لجه�از ت�ابع بح�وث مرك�ز وإنش�اء والح�وافز وتقي�يم الأداء التطويري�ة الب�رامج عل�ى تش�تمل العامل�ة للق�وى خط�ة

 وتأهي�ل لإع�داد تنمي�ة خط�ة إع�داد ف�ي البش�رية الم�وارد لإدارة وتنمي�ة المتخصص�ةالإدارة    م�ع يش�ترك الشرطة

 العنص�ر عل�ى الواق�ع الخل�ل م�دى ومعرفة والأفراد الضباط حالة دراسةإلى  الشرطة بالإضافة في البشري الكادر

 عل�ى المس�توى الش�رطي الك�ادر تنمي�ة عل�ى تطرأ التي المستجدات آخر لمواكبة وأيضا الإداري، البشري والنظام

 ق�انون وج�ود عل�ى التركي�ز يج�ب كم�ا .الفلسطيني والواقع يتناسب بما خبرتهم من والاستفادة العالم ودول المحيط

 الق�انون ه�ذا مواكب�ة عل�ى والعم�ل الع�الم، دول أس�وة بجمي�ع )فلس�طينيا قانون�ا (الفلس�طينية الش�رطة بجه�از خاص

 القانون إطار في صلاحياتها وحدود الشرطة عمل تسير وتيسر التي والإجراءات اللوائح واشتقاق

 العام�ة الش�ركة ف�ي ميداني�ة دراس�ة - والإنتاجي�ة للع�املين المعنوية الروح "بعنوان )۲۰۰٤( عاصي  دراسة   .۱۰

  "الحلة في النسيجية للصناعات

 النس�يجية العام�ة للص�ناعات الش�ركة في للعاملين المعنوية الروح تأثير مدى على التعرّفإلى  هذه الدراسة هدفت

 اس�تبانة تط�وير خلال من الشركة المعنوية في الروح على المؤثرة العوامل دراسة تم وقد إنتاجيتهم على الحلة في

 ال�روح عل�ى الم�ؤثرة العوام�ل البح�ث حدد لقد . البحث هم عينة عامل 150على  توزيعها تم البحث هذا لأغراض

  كف�اءة ، للمنظم�ة بالانتم�اء الش�عور ، بأدائ�ه والفخ�ر بالعم�ل الاحتف�اظ ، بالروات�ب والأج�ور تمثل�ت والتي المعنوية

 المك�ان ف�ي وض�ع الف�رد ، العم�ل ومتطلب�ات ظ�روف ملائم�ة ، الاتصال ووسائل طرق كفاءة بها ، والثقةالإدارة  

 نظ�ام وموض�وعية ، فاعلي�ة والمعنوي�ة المادي�ة المكاف�آت ، والترقي�ة التق�دم ف�رص ، ومؤهلات�ه لقدرات�ه المناس�ب
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 ت�وفير ، للع�املين الإض�افية ت�وافر الخ�دمات والمزاي�ا ، المنش�أة ف�ي الع�املين ب�ين طيب�ة علاقات توافر ، الإشراف

 .خاصة معادلة خلال من قياسها تم فقد الإنتاجية أما. العائلية والمشاكل ، مناسب اجتماعي لمركز العمل

 ف�ي المعنوي�ة للع�املين ال�روح وان الع�املين وإنتاجي�ة المعنوي�ة ال�روح بين واضحة علاقة هناكبأن  البحث خلص

 المعنوي�ة ال�روح ف�ي العوام�ل الم�ؤثرة دراس�ةإل�ى  الرامي�ة التوص�يات البحث تضمن وقد .جيدة ليست هي الشركة

 الدراس�ة نت�ائج أظه�رتو. الإنتاجي�ة الايجابي�ة عل�ى آثاره�ا م�ن للاس�تفادة أفض�ل بص�ورة به�ا والاهتم�ام للع�املين

 الأج�ور قل�ة أهمه�ا أم�ور ع�دةإل�ى  يع�ود وأن ذل�ك جي�دة ليس�ت الش�ركة ف�ي الع�املين معنوي�ةأن  الاس�تطلاعية

 ومتطلب�ات ظ�روف ملائم�ة وع�دم. والعاملينالإدارة    بين الاتصال عملية ضعف و والمعنوية المادية والمكافئات

دلال�ة  وذات وموجب�ة قوي�ة وإنت�اجيتهم للع�املين المعنوي�ة ال�روح ب�ين الارتباطي�ة العلاق�ة كان�تو. المادي�ة العم�ل

. الع�املين زي�ادة إنتاجي�ة ف�ي المعنوي�ة ال�روح وأهمية دورإلى  تشير منطقية مدلولات العلاقة هذه وتحمل إحصائية

 الش�ركة اهتم�ام أي عن�د الع�املين إنتاجي�ة في إحصائية دلالة ذو أثر المعنوية للروحأن  الإحصائية النتائج كشفتو

 . العاملين لديها إنتاجية زيادةإلى  بالنتيجة سيؤدي المعنوية بالروح الدراسة مجتمع

 المادي�ة والمكافئات الأجور نظام ضرورة دراسةf التوصية يمكن واستنتاجاته البحث نتائج في جاء ماإلى  وإشارة

 بعملي�ة المبحوث�ة الش�ركة إدارة قب�ل م�ن الاهتم�ام اي�لاءو. وحرك�ة الأس�عار يتناس�ب جدي�د نظام ووضع والمعنوية

 أعم�الهم أداء م�ن ليتمكن�وا للع�املين والتعليم�ات الأوام�ر بإيص�ال يتعلق وخاصة فيما العاملين وبين بينها الاتصال

 وب�الأخص المادي�ة ومتطلبات�ه للعم�ل الملائم�ة الظ�روف ت�وفير عل�ى العم�لو. الأوان وقبل فوات الممكنة بالسرعة

ك�ذلك  ) الص�ناعي الط�رش ( للع�املين الس�مع ض�عف م�ن سببته أو تسببه لما المكن يحدثها الضوضاء التي معالجة

 المبحوث�ة الش�ركة إدارة م�ن يتطل�بكم�ا .  الإنت�اج ومخلف�ات الأترب�ة م�ن وال�تخلص العم�ل مك�ان بنظاف�ة الاهتم�ام

 وكيفية الإشراف في تدريبية لبرامج وإخضاعه وذوي الخبرة الأكفاء العاملين بين من العمل على المشرف اختيار

 الغي�اب وح�الات العم�ل مواعي�د ع�ن الت�أخر ح�الات الش�ركة بدراس�ة قي�ام ض�رورةكذلك . المرؤوسين مع التعامل

أن  يتطل�ب مع�ه مم�ا أس�رية اجتماعي�ة، الأس�باب تك�ون فق�د معالجته�ا، عل�ى للعم�ل له�ا المؤدية المتكررة والأسباب

 مش�كلات مواجه�ة العمالي�ة وأس�اليب الأس�رة عل�ى أجري�ت والدراسات التي البحوث نتائج التدريب برامج تتضمن

 .الاجتماعي توافقه وفي العامل استقرار في تؤثر قد التي اليومية الحياة

 عل�ى الجمرك�ي ب�التطبيق الموظ�ف أداء عل�ى وأثرها الوظيفي التدوير عملية"بعنوان )۲۰۰۰( اليامي دراسة   .۱۱

  "الدولي خالد الملك مطار جمرك

 وم�دى أه�دافها معرف�ة ذل�ك ف�ي بم�ا الجمرك�ي العم�ل عل�ى الوظيفي وأثره�ا التدوير عملية دراسةإلى  هدفت حيث

 علاق�ة معرف�ة وكذلك العملية لهذه معوقات وجود حالة في المناسبة الحلول وايجابياتها وإيجاد عنها العاملين رضا

وأداة  الاس�تبانة أداة عل�ى معتم�دًا دراس�ته ف�ي الوص�في الم�نهج باس�تخدام الباح�ث ق�ام وق�د .الوظيفي بالأداء التدوير

 .البيانات الجمارك لجمع عن الصادرة والنشرات والتقارير الوثائقإلى  إضافة مبوبةال غير الشخصية المقابلة
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 عين�ة عش�وائية اختي�ار وت�م بالري�اض ال�دولي خال�د المل�ك مط�ار جم�رك م�وظفي م�ن مكون الدراسة مجتمع وكان

أن  ي�رون العين�ة أف�راد م�ن الغالبي�ةأن  إلى النتائجإلى  الدراسة توصلت وقد الدراسة لتطبيق موظف 80 من مكونة

 العم�ل ف�ي جدي�دة خب�رات اكتس�اب خ�لال م�ن عل�ى أدائه�م مباش�رًا ايجابيً�ا ت�أثيرًا ت�ؤثر ال�وظيفي الت�دوير عملي�ة

 الارتقاء في تساعد الوظيفي التدوير عملية أنو .المعاملات انجاز وعلى ارتفاع والابتكار التطوير على والمساعدة

 أف�راد غالبي�ةأن  كم�ا.العم�ل ف�ي جديدة أفكار تقبل على العاملين خلال مساعدة من الجمرك وخارج داخل بالسلوك

 .وجمه�ورهم وزملائه�م م�ع رؤس�ائهم حس�نة علاق�ات تنمي�ة عل�ى تساعدهم الوظيفي التدوير عمليةأن  يرون العينة

 الجم�ارك م�ن إدارة يس�تدعي مم�ا الص�الات وداخ�ل المكات�ب داخ�ل يعملون حالياً العينة أفراد من الغالبيةأن  كذلك

 .أعمالهم طبيعة بحكم الأقسام هذه لموظفي التدوير عمليات زيادة على العمل

 الأجنبيةالدراسات    5.2
في عل��ى تحفي��ز الم��وظفين بعن��وان " أث��ر الت��دوير ال��وظي )Mohsan  &Nawaz &Khan )2012دراس��ة   .۱۲

 باكستان" -والانغماس الوظيفي في القطاع المصرفي والالتزام 

أي مدى يعزز التدوير الوظيفي تحفيز الموظفين والالتزام والمشاركة إلى  الغرض من هذه الدراسة هو معرفة

الوظيفية في القطاع المصرفي في باكستان وعلى البنوك بشكل عام. تم استخدام منهجية الدراسة الاستقصائية لهذا 

رد صالح من المصرفيين العاملين في سبعة بنوك كبرى تعمل في العاصمة الباكستانية.  285د تم توليد البحث. وق

وتم استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية لتحليل البيانات من خلال الإحصاء الوصفي وتحليل الارتباط. 

العمل في القطاع المصرفي، وكان يتم معظم أفراد العينة قد أمضى فترة كافية من وقت أن  ووجدت الدراسة

عندما يتم تدوير الموظفين في وظائف مختلفة في أنه  تدويرهم من وقت لآخر طوال حياتهم المهنية. وقد وجد

مختلف الإدارات، يقل لديهم مستوى الدافعية والتحفيز بينما يزداد الالتزام والمشاركة في وظائفهم الخاصة. وقد 

فية التي يمكن بها تحسين ممارسات التدوير على الوظائف في البنوك ،كما رصدت قدمت توصيات بشأن الكي

 الدراسة كمية معقولة من الاستثمارات سنويا من قبل البنوك على تدوير موظفيها لتطوير الموظفين.

التدوير التزام الموظف والانغماس الوظيفي يمكن زيادته من خلال تعزيز أنشطة أن  إلى تشير نتائج هذه الدراسة

مسألة تحفيز الموظفين لا تزال قابلة للنقاش وان مزيدا من أن  الوظيفي في القطاع المصرفي في باكستان في حين

 .البحوث يجب القيام بها في هذا المجال لفهم هذه الظاهرة أكثر بطريقة دقيقة ومناسبة

للوص�ول للت�دريب  أداة ) بعن�وان " الت�دوير ال�وظيفيkaradimas  & papastamuteiou)2010دراس�ة    .۱۳

 المهني"

يؤل��ف ش��بكة المعرف��ة لتس��هيل الحص��ول عل��ى دورات أن  تق��دم ه��ذه الدراس��ة أداة الت��دوير ال��وظيفي كأس��لوب يمك��ن

التدريب المهني، وبهذه الطريقة، وتوفير حل متكامل لكل من أصحاب العمل والب�احثين ع�ن عم�ل. ي�تم تطبي�ق أداة 

تروني�ة عل�ى الخ�ط ال�ذي يجم�ع ب�ين سياس�ات الت�دريب وسياس�ات العمال�ة. ه�ذه دوران الوظيفي باعتبارها خدمة إلك
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الأداة تساعد ليس فقط الشركات في إيجاد موارد ت�دريب الم�وظفين ولكن�ه يس�اعدهم أيض�ا ف�ي م�لء الش�واغر الت�ي 

ميع الأط�راف التدوير الوظيفي هو وسيلة إيجابية وفعالة لجأن  تنتج عن تدريب الموظفين . ومن نتائج هذه الدراسة

المعنية. والشركات لديها الق�درة عل�ى تثقي�ف موظفيه�ا م�دى الحي�اة وإع�ادة تش�كيل المه�ارات. كم�ا ي�وفر للم�وظفين 

إل�ى  هامش من الوقت والوسائل ليكون تعليما من دون إزعاج حياتهم الشخصية وعلاقات العم�ل. ويس�هل الوص�ول

تجانس�ة. كم�ا يقل�ل م�ن الفج�وة ب�ين الم�ؤهلات المقدم�ة معلومات حول دورات الت�دريب المهن�ي م�ن مص�ادر غي�ر م

 والمؤهلات المطلوبة في سوق العمل.

نم��وذج ال��دوران ال��وظيفي ه��و أيض��ا فرص��ة عظيم��ة للمنظم��ات لتعزي��ز دراس��تهم أن  وم��ن توص��يات ه��ذه الدراس��ة

قي�اس دورات الت�دريب مجالات والاهتمام ب وق العمل.لسالاحتياجات الحقيقية بالتدريب ذات الصلة اساليب وتوفير 

 التدريب المهني. المهني، ورصد كفاءة

) بعنوان " التدوير الوظيفي كأداة تعلم في مكان العمل ف�ي مكتب�ة جامع�ة فلن�درز lizakeholy )2010دراسة    .۱٤

 للدراسات العليا "

العلي�ا ف�ي مكتب�ة تبحث هذه الدراسة في مكان الت�دوير ال�وظيفي ك�أداة تعل�م ف�ي مك�ان العم�ل ف�ي برن�امج الدراس�ات 

جامعة فلندرز، بأستراليا. على وجه التحديد، والدراسة تسأل م�ا إذا ك�ان الت�دوير ال�وظيفي ه�و أداة فعال�ة لل�تعلم ف�ي 

 إل�ى مكان العمل لأمناء المكتبات الجديدة، وما إذا كانت تجربة المتدرب ساهمت في التقدم الوظيفي. وتش�ير النت�ائج

المشاركين ببرنامج التدريب بشكل ع�ام ك�ان إيج�ابي ، ك�ان مع�دل ارتي�احهم لل�تعلم ف�ي مك�ان معدل أن  في حينأنه 

 العمل كان أقل. غالبية المتدربين السابقين في المكتبة تقدموا في حياتهم المهنية.

م�ن المشاركين في برنامج التدريب الذين شملهم الاستطلاع أظهر مستوى عال أن  إلى وأشارت نتائج هذه الدراسة

كمتدربين لا يزالون يعملون في المكتب�ة،  بدئواغالبية أولئك الذين أن  إلى الرضا العام عن البرنامج. والدلائل تشير

وشهدوا تقدما في مهنتهم. وكان هناك مؤشرات أخرى، مثل الطموحات المهني�ة والمش�اركة ف�ي مزي�د م�ن الدراس�ة 

أن  ظيفي من المتدربين السابقين والح�اليين. يظه�ر ه�ذا دلي�ل عل�ىمزيد من التقدم الوإلى  من أفراد العينة، وأشاروا

 العائد على الاستثمار لبرنامج المتدرب كان إيجابيا.

ويجب على  إدراج مكتبة جامعة فلندرز في التدريب في المستقبل. لدراسة بعدة توصيات كان من ضمنهاوخرجت ا

المع�ارف والمه�ارات المكتس�بة للمش�اركين ف�ي البرن�امج) تعمل تقي�يم للتحص�يل الدراس�ي (أن  مكتبة جامعة فلندرز

 كيف سيطبق المشاركون ما تعلموه).وتغيير السلوك (

 ) بعنوان "التناوب الوظيفي في جامعة كارديف"Erny & Martines )2009دراسة    .۱٥

مكتب�ة ك�ارديف تقدم هذه الدراسة البحثية دراسة حالة التناوب على الوظائف التي تنط�وي عل�ى س�تة مس�اعدين ف�ي 

ودرست ما إذا كان التناوب على الوظائف يحسن الدافع ، وما إذا كان هناك تحسن في المهارات والتقنية لدى عين�ة 

الدراية وبعد مراجعة الأدبيات، والمقابلات شبه المنظمة معهم، على حد سواء قب�ل وبع�د التن�اوب. ك�انوا ق�د أكمل�وا 

وق�د أدى التن�اوب ف�ي تحقي�ق نت�ائج  ب الخاصة بهم والتي تم تحليله�ا أيض�ا.سجلات العمل يوميا خلال فترات التناو
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إيجابية واسعة النط�اق بم�ا ف�ي ذل�ك زي�ادة الدافعي�ة والمه�ارات التقني�ة والتط�وير ال�وظيفي والت�ي ت�أثرت أيض�ا م�ن 

لأكب�ر للمكتب�ة. ا التطوير الوظيفي. وش�ملت النت�ائج الإيجابي�ة الأخ�رى زي�ادة الثق�ة، والش�عور بالص�ورة استراتيجية

جابي��ة وقوي��ة يك��ون أداة إيأن  التن��اوب عل��ى الوظ��ائف يمك��نب��أن  الاجتماعي��ة. وأوص��ت الدراس��ةوزي��ادة العلاق��ات 

 وية للمهارات والمعارف والمواقف.تركز على التدوير كأداة تنمأن  . وينبغي على الجامعةللموظفين في التنمية

  ) " تبني التناوب الوظيفي : اختبار النظريات " Tomas  &Ortega )2006دراسة  .۱٦

تختب��ر ه��ذه الورق��ة ثلاث��ة تفس��يرات محتمل��ة لأس��باب اعتم��اد الش��ركات لأس��لوب الت��دوير ال��وظيفي : تعل��م الموظ��ف 

يجعل الموظفين أكثر تنوعا )، وتعل�م ص�احب العم�ل (م�ن خ�لال الت�دوير، يمك�ن لأص�حاب العم�ل معرف�ة التدوير (

دمج ه�ذه وت�المزيد عن العم�ال ونق�اط الق�وة ل�ديهم )، و تحفي�ز الم�وظفين (الت�دوير يخف�ف المل�ل وض�غط العم�ل ) . 

 ينب العم�ل والم�وظفاحاص�ت شركات القطاع الخاص الدنماركية م�ع بيان�ا عنالدراسة معلومات من مسح مفصل 

ممارسات إدارة الم�وارد البش�رية لإدراجه�ا ب والقيامقوة العمل ، وشركة ، لل مميزة ، مما يتيح خصائص ينمرتبطال

 كمتغيرات تفسيرية .

موظ��ف ، وخاص��ة التعل��م ت فرض��ية فرض��ية تحفي��ز الم��وظفين ، ولك��ن دعم��رف��ض  ه��ذه الدراس��ة نت��ائجوك��ان م��ن 

أكث�ر عرض�ة  الم�وظفين ص المزي�د م�ن الم�وارد لت�دريبالت�ي تخص�الش�ركات  أنو ل.فرضيات تعلم صاحب العم�

م�دى متوس�ط ق�ل هرمي�ة و الش�ركات الت�ي ل�ديها الأأكثر شيوعا في الشركات  التدوير لتدوير العمال؛ وكانت خطط

التدوير ية بين هناك علاقة سلبأن  كما .التدويرارتبط بشكل إيجابي مع خطط  نمو العمل قد وكانحيازة الموظف ، ل

 الوظيفي وعدم التجانس عامل .

 ف�ي للع�املينال�وظيفي والتط�وير ال�وظيفي  الت�دوير" العلاق�ة ب�ين ممارس�ات ) بعنوان Lazim )2003دراسة    .۱۷

 الشركات اليابانية في ماليزيا "

التنمية ب�ين عم�ال تحاول هذه الدراسة التحقق من العلاقة بين ممارسات التدوير الوظيفي والتطوير الوظيفي وآفاق 

التق�دم  ف�ي اهمي�ة الت�دوير ال�وظيفيالالكترونية اليابانية في ماليزيا. وهي تفحص م�دى الأجهزة  الإنتاج في شركات

وق��د اس��تخدم  .للع��املين ف��ي ه��ذه الش��ركاتإدارة الحي��اة الوظيفي��ة ات وك��ذلك المعرف��ة والمه��اراكتس��اب ال��وظيفي ، و

) كما تم استخدام فرضية لاختبار علاقة  1994( وستجفننموذج من التدوير الوظيفي قام بوضعه كلا من كامبيون 

خطي��ة ب��ين الت��دوير ال��وظيفي والتط��وير ال��وظيفي للموظ��ف ف��ي مك��ان العم��ل. وي��تم ذل��ك م��ن خ��لال تحلي��ل البيان��ات 

عام�ل م�ن عم�ال الإنت�اج ف�ي  209م�ن عين�ات خاص�ة م�ن مسح المجموعات التي تم الحص�ول عليه�ا إلى  المستندة

شركات التصنيع الالكترونية اليابانية في ماليزيا . وقد استخدم معامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين المتغيرات 

 واختبار فرضيات البحث .

ك الموظ�ف نح�و ث�لاث هناك ارتباط كبير بين ممارسات التدوير على الوظ�ائف وإدراأن  وقد وجدت نتائج الدراسة

 .التدويروفوائد  اتالمعرفة و المهاراكتساب التقدم الوظيفي ، و وهيالتطوير الوظيفي ،  متوقعة من نتائج
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المزيد من الجهد  بذلوالتركيز على هذه الممارسة  ينبغيالعمل و فيالتدريب  احد انواع التدوير الوظيفييعتبر  كما

مع�ارف ومه�ارات قيم�ة ف�ي تنمي�ة وس�تمتاع بتج�ارب مختلف�ة الا الت�دويرلم�وظفين المش�اركين ف�ي ليمكن كما  .فيها

 حياتهم المهنية في المستقبل .

وقد اوصت الدراس�ة باس�تخدام الت�دوير ال�وظيفي كوس�يلة لتط�وير الوظ�ائف وتحفي�ز الم�وظفين. واس�تخدام الت�دوير 

 قص المهارات والبطالة على المدى الطويل.مساعدة للتغلب على بعض الظروف مثل مشكلات ن كأداة

 ) بعنوان " التدوير الوظيفي والقدرة العسكرية بين المنفعة والتكاليف"Jans )2001دراسة    .۱۸

هدفت هذه الدراسة للإجابة عن عدة أسئلة تتمحور حول مدى اختلاف أداء الموظفين الذين قضوا فترات طويلة 

وإذا ما كان ارتفاع معدل الدوران الوظيفي يعتبر مساعدا، عائقا، أو محايد  نسيبا بالمقارنة مع زملائهم الآخرين

، في تعزيز الأداء الوظيفي في الدرجات الوظيفية المتوسطة والعليا؟ وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

 واستخدم الاستبانة كأداة لتحليل الدراسة وكان من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث:

كما هو متوقع، كلما أمضى الشخص فترة زمنية أطول في نفس المكان الوظيفي ك�ان أدائ�ه أفض�ل مقارن�ة م�ع  )۱

، 3.6من هم في السنة الأولى م�ن عمله�م كان�ت درج�ة أدائه�م أن  الآخرين في الفئة الوظيفية نفسها. حيث وجد

كلما تقدم الشخص في مكان�ه ال�وظيفي أنه  لمن هم في السنة الثالثة من نفس العمل حيث يظهر 3.9 مقارنة مع 

 كلما كان أدائه أفضل بشكل واضح مقارنة مع نظرائه الذين امضوا فترات زمنية اقل لنفس الوظيفة.

أم�ا ، يعد ارتفاع معدل الدوران الوظيفي بالنسبة لبعض الفئات المهنية عائقا ف�ي عملي�ة تط�وير الأداء ال�وظيفي )۲

ع مع�دلات دوران ال�وظيفي كاس�تثمار ف�ي الأداء ف�ي المس�تقبل ض�من تل�ك بالنسبة للآخرين فيمكن تبرير ارتف�ا

 الحقول.

فاعل�ة ف�ي رف�ع  اس�تراتيجيةك�أداة الأمني�ة    لا يوجد احد ينف�ي أهمي�ة سياس�ة الت�دوير ال�وظيفي داخ�ل المؤسس�ة )۳

 يك��ون هن��اك دراس��ة وتفكي��ر أفض��ل وأكث��ر ف��ي تطبي��ق ه��ذهأن  مس��توى الأداء ال��وظيفي للع��املين ولك��ن يج��ب

  .لتجنب الانعكاسات السلبية على أداء العاملين داخل هذه المؤسسة الاستراتيجية

 التعليق على الدراسات السابقة  5.3

 وف�ق الدراس�ات تل�ك الباح�ث ع�رض وق�د أجنبية، دراسات سبع منها سابقة، دراسة عشر ثمانية الباحث استعرض

 القط�اع عل�ى أجري�ت الدراس�ات هذه و،   2000العام وحتى 2012 عامال من الأقدمإلى  الأحدث من زمني ترتيب

 تطرق�ت وك�ذلك .وغيره�ا الح�دود وح�رس الع�ام والأم�ن الم�دني وال�دفاع الش�رطة، أجه�زة مث�ل عام بشكل الأمني

 .المدنية مثل التعليم والصحة الوزارات في التدويرإلى  العام الحكومي القطاع على التي أجريت الدراسات بعض

 الإص�لاح مث�ل ،والتعل�يم الأم�ن يحقل� ف�ي البش�رية الم�وارد وإدارة بتنمي�ة الس�ابقة الدراس�ات معظ�م اهتم�ت كم�ا

 .التنظيمي البناء التنظيمية، الثقافة التنظيمي، التطور ، الإداري والتطور

 .كندا أمريكا، ،باكستان ،أستراليا  ،السعودية فلسطين، مثل عديدة دول في الدراسات تلك وأجريت كما
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 الش�رطة جه�از لموض�وع تناوله�ا مث�ل المج�الات بع�ض ف�ي الحالي�ة الدراس�ة م�ع الس�ابقة الدراس�ات تش�ابهت وق�د

 ص�يام دراس�ةو ،)۲۰۰۸( الفرج�اني دراس�ةو، )۲۰۱۱دراس�ة فلات�ه (و، )۲۰۱۲( دراس�ة الخال�دي مث�ل وتطويره

مثل دراسة ، التدوير الوظيفيكما واتفقت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة في تناولها لموضوع  ).۲۰۰۷(

. كما وتشابهت هذه الدراسة )2009ودراسة ايرني ومارتينيز (، )2003ودراسة لازيم (، )2001فرازر وجانس (

ودراس��ة فلات��ه ، )۲۰۰۷ودراس��ة عس��اف ( ، )۲۰۰٤(موض��وع ال��روح المعنوي��ة م��ع دراس��ة عاص��ي تن��اولف��ي 

)۲۰۱۱.( 

 كم�نهج التحليل�ي الوص�في والمنهج الاستبانة استخدامها في السابقة الدراسات معظم مع الحالية الدراسة اتفقت كما

ويتضح من استعراض الدراسات السابقة الخاصة بالتدوير الوظيفي تأكي�دها  .الدراسات من النوع هذا لمثل مناسب

على ضرورة إيجاد دم�اء جدي�دة لتنش�يط العم�ل وزي�ادة إنتاجيت�ه ورف�ع ال�روح المعنوي�ة للع�املين م�ن خ�لال تغيي�ر 

 في إدارات جهاز الشرطة المختلفة. الأمنية    مواقع القيادات

سة الحالية في تركيز الدراسات السابقة على التدوير الرأسي، أما هذه الدراس�ة وتختلف الدراسات السابقة عن الدرا

ادارة أخرى ليديرها، وركزت على معرفة إلى  من ادارةالأمنية    على التدوير الأفقي وهو انتقال القيادات فركزت

 الامنية.الأجهزة  مدى أثر هذا التدوير في رفع الروح المعنوية للعاملين في

 و للبحث طرحها و - علم الباحث حسب– غزة قطاع في للموضوع تناولها حيث من ندرتها الدراسة هذه يميز وما

 الغربية. الضفة في حتي و غزة في قطاع عنه كتب قلما الذي الشرطي الجهاز بهذا اهتمامها و التحليل

 بن�اء ف�ي به�ا ه�ذه. واس�تأنس لدراس�ته النظ�ري الجزء إثراء في منها استفاد الدراسات تلك جميعأن  الباحث ويؤكد

 .النتائج وتفسير تحليل في وكذلك والاستبانة)، المقابلة (الدراسة أدوات

الأجه�زة   ف�يالأمني�ة    بعملي�ة الت�دوير ال�وظيفي للقي�ادات للاهتم�ام منطلق�اً  الدراس�ة هذه تمثلأن  الباحث ويأمل كما

تل�ك  م�ن القص�وى وأيض�اً للاس�تفادة ع�ام بش�كل الأم�ن تعزي�ز به�دف العملي�ة هذه في المؤثرة للعوامل وفقاً الأمنية  

 المناسب. الوقت وفي المناسب المكان المناسب في الشخص وضع خلال من وذلك تواجدهم أماكن في القيادات
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 مــنهجيــة الــدراســــة

 مقدمة  6.1

وع�ن طريقه�ا ، يتم من خلاله انجاز الجانب التطبيقي من الدراس�ة رئيسياً  تعتبر منهجية الدراسة وإجراءاتها محوراً 

النت�ائج الت�ي ي�تم تفس�يرها ف�ي ض�وء إل�ى  على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحص�ائي للتوص�ليتم الحصول 

 تحقيقها. إلى  وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى، أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة

دمة وطريق�ة إع�دادها وك�ذلك أداة الدراس�ة المس�تخ، للمنهج المتب�ع ومجتم�ع الدراس�ة حيث تناول هذا الفصل وصفاً 

للإجراءات التي قام بها الباحث في تصميم أداة  ومدى صدقها وثباتها. كما يتضمن وصفاً ، وكيفية بنائها وتطويرها

وينته�ي الفص�ل بالمعالج�ات الإحص�ائية الت�ي ، والأدوات الت�ي اس�تخدمها لجم�ع بيان�ات الدراس�ة، الدراسة وتقنينه�ا

 وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات.، ص النتائجاستخدمت في تحليل البيانات واستخلا

 أسلوب الدراسة   6.2

وال�ذي ، تحقيقها فقد اس�تخدم الباح�ث الم�نهج الوص�في التحليل�يإلى  على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى بناءاً 

كم�ا لا ، وكمي�اً  كيفي�اً  ويعبر عنه�ا تعبي�راً  دقيقاً  يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفاً 

ب�ل ، يكتفي ه�ذا الم�نهج عن�د جم�ع المعلوم�ات المتعلق�ة بالظ�اهرة م�ن أج�ل استقص�اء مظاهره�ا وعلاقاته�ا المختلف�ة

استنتاجات يبن�ي عليه�ا التص�ور المقت�رح بحي�ث يزي�د به�ا رص�يد إلى  التحليل والربط والتفسير للوصولإلى  يتعداه

 المعرفة عن الموضوع.

 

 لباحث مصدرين أساسين للمعلومات:وقد استخدم ا

مص�ادر البيان�ات الثانوي�ة والت�ي  ى: حيث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للبح�ث إل�المصادر الثانوية .۱

تتمث��ل ف��ي الكت��ب والمراج��ع العربي��ة والأجنبي��ة ذات العلاق��ة، وال��دوريات والمق��الات والتق��ارير، والأبح��اث 

 ضوع الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة.والدراسات السابقة التي تناولت مو

جمع البيانات الأولي�ة م�ن خ�لال  ى: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث لجأ الباحث إلالمصادر الأولية .۲

 البحث.صممت خصيصا لًهذا  والتي أداة رئيسة للبحث،كالاستبانة و الشخصية المقابلات

 

 مجتمع الدراسة  6.3

وب�ذلك ف�ان مجتم�ع الدراس�ة ه�و جمي�ع ، مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مف�ردات الظ�اهرة الت�ي يدرس�ها الباح�ث

على مشكلة الدراسة وأهدافها فان المجتم�ع المس�تهدف  موضوع مشكلة الدراسة. وبناءاً  همالأفراد أو الأشياء الذين 

لجه��از الش��رطة ض��باط الق��ائمين عل��ى رأس عمله��م ف��ي جمي��ع الإدارات والمحافظ��ات التابع��ة اليتك��ون م��ن جمي��ع 
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  وذل�ك حس�ب بيان�ات ض�ابطا م�ن رتب�ة م�لازم وحت�ى رتب�ة رائ�د 2868 ف�ي قط�اع غ�زة والب�الغ ع�ددهم الفلسطيني

 .2013العامة للتنظيم والادارة التابعة لجهاز الشرطة الفلسطينية للعام الإدارة  

 اسةعينة الدر -
حج�م العين�ة والت�ي إل�ى  )6.1حيث يشير الجدول (، فراد العينةأوذلك لحساب  العنقوديةقام الباحث باستخدام العينة 

ت��م توزي��ع  وق��د ،بع��ين الاعتب��ار التوزي��ع النس��بي للرت��ب ومك��ان العم��ل حس��ب المحافظ��ة خ��ذاً أض��ابطا  380بلغ��ت 

توزيع�ه وذل�ك خ�لال الفص�ل  ت�م % مم�ا91اس�تبانة بنس�بة  351س�تبانة عل�ى مجتم�ع الدراس�ة وق�د ت�م اس�ترداد الا

 .2013/2014الدراسي الاول للعام 

 )6.1جدول (
 يوضح عينة الدراسة التي وزعت على محافظات قطاع غزة  

 الرتبة      

 المحافظة
 المجموع رائد نقيب ملازم أول ملازم

 78 7 21 30 20 شمال غزة

 112 12 28 40 32 غزة

 59 5 18 20 16 الوسطى

 68 5 15 31 17 خانيونس

 63 5 18 24 16 رفح

 380 34 100 145 101 المجموع

 

 خطوات بناء الاستبانة -

 للع�املين ف�ي الروح المعنوي�ة على وأثرهالأمنية    للقيادات الوظيفي التدوير باحث بإعداد أداة الدراسة لمعرفةقام ال

 -غزة، واتبع الباحث الخطوات التالية لبناء الاستبانة : -الفلسطينيةالتابعة لوزارة الداخلية الأجهزة  الأمنية  

والاس��تفادة منه��ا ف��ي بن��اء ، الدراس��ات الس��ابقة ذات الص��لة بموض��وع الدراس��ةالأدب الإداري و الإط��لاع عل��ى  -۱

 الاستبانة وصياغة فقراتها.

وقي�ادات الش�رطة ف�ي تحدي�د أبع�اد استشار الباحث عدداً من أساتذة الجامعات الفلسطينية والمشرفين الإداري�ين  -۲

 .الاستبانة وفقراتها

 تحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الاستبانة. -۳

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -٤

 ) فقرة . 81) مجالات و (6تم تصميم الاستبانة في صورتها الأولية وقد تكونت من ( -٥
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م�ن أعض��اء هيئ��ة الت��دريس ف��ي الجامع��ة الإس��لامية  ) م��ن المحكم��ين الإداري��ين10ت�م ع��رض الاس��تبانة عل��ى ( -٦

  .التحكيملجنة  أعضاء أسماء يبين )1( رقم الداخلية. والملحق وجامعة الاقصى ووزارة

لتس��تقر ، ف�ي ض��وء أراء المحكم��ين ت��م تع�ديل بع��ض فق��رات الاس��تبانة م��ن حي�ث الح��ذف أو الإض��افة والتع��ديل -۷

 ).2ملحق رقم (، ) فقرة56ت و () مجالا5الاستبانة في صورتها النهائية على (

 

 أدوات الدراسة  6.4

 الاستبانة والثاني المقابلة الأول قسمينإلى  الدراسة أدوات انقسمت

والمختص�ين ف�ي عملي�ة  الش�رطة قي�ادات م�ن مجموع�ة لمقابل�ة أس�ئلة قائم�ة بإع�داد الباح�ث ق�ام فق�د المقابل�ة :أولاً 

المق��ابلات م��دير ع��ام ادارة التنظ��يم والادارة الس��ابق ف��ي جه��از حي��ث ش��ملت  -)3ملح��ق رق��م ( - الت��دوير ال��وظيفي

كذلك المقدم/ منصور حماد مدير عام ادارة التخطيط والتطوير في جه�از الش�رطة ، الشرطة العقيد/ عطية منصور

 م�ن كثي�ر عل�ى الحص�ول واس�تطاع هذه التجربة خلال من كثيرا الباحث واستفاد لها خطط كما المقابلات تمتو، 

 مع�رض وف�ي الح�الي الوق�ت ف�ي غزة قطاع في الشرطة حالة جهاز وصف في وظفها التي والإجابات المعلومات

 .لهذه الدراسة النظري الإطار في حديثه

 للع�املين ف�ي ال�روح المعنوي�ة على وأثرهالأمنية    للقيادات الوظيفي تم إعداد استبانة حول التدوير الاستبانة :ثانيا

 وتتكون استبانة الدارسة من قسمين رئيسين: غزة -التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينيةالأجهزة  الأمنية  

، المحافظ��ة، المؤه��ل العلم��ي، العم��ر، الج��نسوه��و عب��ارة ع��ن البيان��ات الشخص��ية ع��ن المس��تجيب (القس��م الأول: 

 ).الخدمة الشرطية سنوات عدد، السابقة السنواتخلال  عمل المستجيب تحت إشرافهم الذين المدراء عدد، الرتبة

 مجالات : 5موزع على ، فقرة 56ويتكون من ، وهو عبارة عن مجالات الدراسة القسم الثاني:

، غ�زة -التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينيةالأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح مستوىالمجال الأول: 

 .) فقرات10ويتكون من (

 مقسم إلى، ) فقرة22ويتكون من (، الأمنيةالأجهزة  متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة فيالمجال الثاني: 

 ) فقرات.5ويتكون من (، التدريب وتطوير القدرات أولا:
 ) فقرات.6ويتكون من (، تصميم الوظائف ثانيا:
 ) فقرات.6ويتكون من (، استراتيجية التطور الوظيفي ثالثا:

 ) فقرات.5ويتكون من (، النظم والإجراءات رابعا:

 ) فقرات.9ويتكون من (، التدوير الوظيفيإيجابيات  المجال الثالث:

 ) فقرات.7ويتكون من (، سلبيات التدوير الوظيفيالمجال الرابع: 

 ) فقرات.8ويتكون من (، العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفيالمجال الخامس: 
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عل�ى الموافق�ة العالي�ة عل�ى م�ا ورد ف�ي  ذل�ك دل 10بحيث كلما اقتربت الدرجة من  1-10وقد تم استخدام المقياس 

 العبارة والعكس صحيح.

 

 صدق الاستبانة  6.5

تقيس أسئلة الاستبانة ما وضعت لقياسه، وقد قام الباحث بالتأكد من صدق الاستبانة أن  يقصد بصدق الاستبانة 
 وهما صدق المحكمين و صدق المقاس بطريقتين

 صدق المحكمين "الصدق الظاهري"
 متخصص��ين ف��ي مج��ال إدارة الأعم��ال 10ع��رض الباح��ث الاس��تبانة عل��ى مجموع��ة م��ن المحكم��ين تألف��ت م��ن 

)، وقد اس�تجاب 1الوطني وأسماء المحكمين بالملحق رقم ( والأمن الداخلية وزارة في الشرطية والعلوم والإحصاء

لآراء المحكم��ين وق��ام ب��إجراء م��ا يل��زم م��ن ح��ذف وتع��ديل ف��ي ض��وء المقترح��ات المقدم��ة، وب��ذلك خ��رج الباح��ث 

 ).2انظر الملحق رقم ( -الاستبيان في صورته النهائية 

 العينة الاستطلاعية: •

استبانة لاختبار الصدق والثبات للاستبانة. حيث  تم جمع هذه  30تم توزيع عينة استطلاعية حجمها 

ولم يتم ادخال هذه الاستبانات ضمن تحليل النهائي للاستبانات التي  خضاعها للتحليل الاحصائيإالاستبانات و

 . وكانت النتائج على الشكل التالي:تم توزيعها على عينة الدراسة

 

 صدق المقياس
 Internal Validityأولا: الاتساق الداخلي 

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فق�رات الاس�تبانة م�ع المج�ال ال�ذي تنتم�ي إلي�ة ه�ذه الفق�رة، 

وقد قام الباحث بحساب الاتساق ال�داخلي للاس�تبانة وذل�ك م�ن خ�لال حس�اب مع�املات الارتب�اط ب�ين ك�ل فق�رة م�ن 

 مجال نفسه.فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكلية لل

 للع�املين ف�ي المعنوي�ة ال�روح ) معام�ل الارتب�اط ب�ين ك�ل فق�رة م�ن فق�رات مج�ال " مس�توى6.2يوض�ح ج�دول (

مع��املات أن  غ�زة " والدرج�ة الكلي�ة للمج�ال، وال�ذي يب�ين -التابع�ة ل�وزارة الداخلي�ة الفلس�طينيةالأجه�زة  الأمني�ة  

0.05αالارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية   وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه. =
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 )6.2جدول (
التابعة لوزارة الداخلية الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " مستوى

 غزة " والدرجة الكلية للمجال -الفلسطينية

 الفقرة م
 بيرسونمعامل 

 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

 0.001* 538. عملي. مجال في ذاتي أحقق أنني اشعر  .۱

 0.003* 483. بعملي. أقوم عندما بالارتياح أشعر  .۲

 0.000* 658. الوظيفي. والرضا بالسعادة أشعر  .۳

 0.007* 447. من قبل الزملاء. بالاحترام أحظى  .٤

 0.001* 566. معها. أعمل التي القيادات من والثناء الشكر ألاقي  .٥

 0.018* 385. تدريبية. فرص معها أعمل التي القيادة لي توفر  .٦

 0.000* 612. القيادة بصدر رحب. قرارات أتقبل  .۷

 0.007* 441. إمكانياتي. تناسب ومكافآت حوافز أنال  .۸

 0.000* 705. والتنظيمية. الإدارية القرارات عن بالرضا أشعر  .۹

 0.000* 725. تستخدم معايير عادلة تتعلق بتقييم أداء العاملين.أن  الإدارة   اشعر  .۱۰

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * = 

) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " متطلبات الت�دوير ال�وظيفي للقي�ادات العامل�ة 6.3يوضح جدول (

معاملات الارتباط المبينة دالة عند مس�توي معنوي�ة أن  والذي يبين، " والدرجة الكلية للمجالالأجهزة  الأمنية   في
0.05α  وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه. =

 )6.3جدول (
" والدرجة الكلية الأجهزة  الأمنية   للقيادات العاملة فيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " متطلبات التدوير الوظيفي 

 للمجال

 الفقرة م

معامل 
 بيرسون

 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

التدريب وتطوير القدرات أولا:  

۱.  
الم�وظفين وس�ائل وتقني�ات مختلف�ة للت�دريب وتط�وير ق�درات الأجهزة  الأمني�ة   تستخدم

 وظيفة أخري. لتهيئتهم للتعامل مع أي
.641 *0.000 

 0.000* 761. يشعر الموظف بعد تدريبه بالقدرة على التكيف مع أي وظيفة يتم تدويره إليها.  .۲
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 0.000* 591. تدريب كاف قبل تدويرهم عبر الوظائف في الإدارات الأخرى.إلى  يخضع الموظفون  .۳

 0.000* 718. الأخرى وإتقانها.يكسب التدريب الموظفين القدرة على معرفة متطلبات الوظائف   .٤

٥.  
تكيف�ه م�ع أي وظيف�ة  قدرات كل موظف للتأكد من إمكانيةبتحديد الأجهزة  الأمنية   تهتم

 أخرى. 
.832 *0.000 

تصميم الوظائف ثانيا:  

 0.000* 691. يساعد تنوع مهارات الوظائف المصممة في تطبيق التدوير الوظيفي.  .۱

۲.  
الت��ي اعم��ل به��ا بالتص��ميم الجي��د ال��ذي يس��اعد ف��ي الت��دوير تتمي��ز الوظ��ائف ف��ي ال��دائرة 

 الوظيفي.
.738 *0.000 

 0.000* 839. تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند تصميم أي وظيفة.  .۳

٤.  
تس��اهم سياس���ة تص���ميم الوظ���ائف ف���ي تس���هيل عملي���ة مراقب���ة ومتابع���ة عملي���ة الت���دوير 

 الوظيفي.
.804 *0.000 

 0.000* 784. العوائق في كل وظيفة للتغلب عليها خلال الاندماج في التدوير الوظيفي.يتم تحديد   .٥

 0.000* 841. معايير الأداء واضحة لكل وظيفة ليسهل عملية التقييم بعد الانتهاء من التدوير الوظيفي.  .٦

استراتيجية التطور الوظيفي ثالثا:  

۱.  
الأجهزة  يشجع على التدوير الوظيفي فيتوفر استراتيجية التطور الوظيفي المناخ الذي 

 الأمنية.
.879 *0.000 

 0.000* 594. الأمنية.الأجهزة  يعد التدوير الوظيفي أحد أساليب وتقنيات التطور الوظيفي في  .۲

 0.000* 847. الأمنية.الأجهزة  يمنح التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي في  .۳

 0.000* 899. التطور الوظيفي في ملئ الشواغر باستخدام التدوير الوظيفي.تساعد استراتيجية   .٤

 0.000* 872. باستراتيجية التطور الوظيفي في نجاح التدوير الوظيفي.الأجهزة  الأمنية   تساعد قناعة  .٥

٦.  
يحاول الموظفون دائماً تطوير مسارهم الوظيفي للوصول للمناصب العليا ل�ذلك يتقبل�ون 

 الوظيفي.التدوير 
.776 *0.000 

النظم والإجراءات رابعا:  

۱.  
تسمح ال�نظم والإج�راءات للم�وظفين ب�إبراز ق�دراتهم ومه�اراتهم ف�ي الوظ�ائف الت�ي ي�تم 

 تدويرهم إليها.
.719 *0.000 

۲.  
عل�ى اس�تخدام الت�دوير ال�وظيفي الأجهزة  الأمني�ة   تشجع النظم والإجراءات المتبعة في

 كسياسة.
.689 *0.000 

۳.  
 يعتب��ر الت��دوير ال��وظيفي م��ن ال��نظم والإج��راءات الت��ي ي��تم الاهتم��ام به��ا وتطويره��ا ف��ي

 الأمنية.الأجهزة 
.547 *0.001 

٤.  
 من الض�غط النفس�ي ل�دى الم�وظفين عن�د الت�دويرالأجهزة  الأمنية   تقلل نظم وإجراءات

 الوظائف الأخرى.إلى 
.708 *0.000 
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٥.  
 تستخدم في التدوير الوظيفي فيأن  التي يمكنتحدد النظم والإجراءات الطرق والآليات 

 الأمنية.الأجهزة 
.698 *0.000 

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  * = 

التدوير الوظيفي " والدرجة الكلي�ة إيجابيات  ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "6.4يوضح جدول (

0.05αمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية أن  يبينللمجال، والذي  وبذلك يعتبر المج�ال ص�ادق  =

 لما وضع لقياسه.
 )6.4جدول (

 التدوير الوظيفي " والدرجة الكلية للمجالإيجابيات  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 الفقرة م
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
)Sig(. 

 0.000* 769. إتاحة الفرصة لأكبر عدد من العاملين لاكتساب خبرات جديدة.  .۱

 0.000* 861. والتقليل من الروتين الوظيفي.، المساعدة على التجديد في العمل  .۲

 0.000* 652. المساعدة على رفع معنويات العاملين.  .۳

 0.000* 612. المساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي.  .٤

 0.000* 689. المساهمة في اكتشاف مواهب العاملين.  .٥

 0.000* 723. التدريب على المهارات القيادية.  .٦

 0.000* 651. المساهمة في تغيير الاتجاهات السلبية لدى العاملين.  .۷

 0.000* 812. النادرة . التخصصات ذات المهارات في النقص سد  .۸

 0.000* 783. الإداري و الحد من سوء استغلال السلطة.المساهمة في مكافحة الفساد   .۹

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   * = 

) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " سلبيات الت�دوير ال�وظيفي " والدرج�ة الكلي�ة 6.5يوضح جدول (

0.05αمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية أن  للمجال، والذي يبين وبذلك يعتبر المج�ال ص�ادق  =

 لما وضع لقياسه.
 )6.5جدول (

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " سلبيات التدوير الوظيفي " والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م
 معامل بيرسون

 للارتباط

الاحتمالية القيمة 
)Sig(. 

 0.000* 685. وظائف أدنى.إلى  انخفاض أداء العاملين بسبب نقلهم  .۱

 0.000* 617. تحميل بعض الأقسام أعباء العاملين غير الأكفاء.  .۲
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 0.000* 728. إمكانية استغلال أسلوب التدوير لإلحاق الضرر بالموظف.  .۳

 0.000* 772. التأثير على مبدأ التخصص.  .٤

 0.000* 612. العاملين بعدم الاستقرار الوظيفي.شعور   .٥

 0.000* 747. إحباط لدى بعض العاملين نتيجة لنقله لأقسام تتطلب مجهود أكبر.  .٦

 0.002* 509. الإسهام في تقليل سلطة المدير على العاملين.  .۷

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   * = 

) معام��ل الارتب��اط ب��ين ك��ل فق��رة م��ن فق��رات مج��ال " العوائ��ق الت��ي ت��ؤثر ف��ي تطبي��ق الت��دوير 6.6يوض��ح ج��دول (

0.05αمعاملات الارتباط المبين�ة دال�ة عن�د مس�توي معنوي�ة أن  الوظيفي " والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين = 

 وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه.
 )6.6جدول (

 عامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي " م
 والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 

 0.044* 317. .الأجهزة  الأمنية   زيادة عدد العاملين في  .۱

 0.000* 572. تساعد على التدوير.الأنظمة والتشريعات الوظيفية لا   .۲

 0.000* 580. ضعف الوعي بأهمية التدوير لعملية التطور الوظيفي.  .۳

 0.001* 550. ضعف إدارة التطوير مادياً وبشريا.  .٤

 0.003* 496. مناسب للمديرين.ال غيرالاختيار   .٥

 0.000* 618. عدم وجود نظام معلومات إدارية فاعلة .  .٦

 0.001* 532. للتغيير.مقاومة العاملين   .۷

 0.000* 574. قلة الحوافز المادية.  .۸

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة   * =  

 Structure Validityثانيا: الصدق البنائي 

الوص�ول إليه�ا، يعتبر الصدق البنائي أحد مق�اييس ص�دق الأداة ال�ذي يق�يس م�دى تحق�ق الأه�داف الت�ي تري�د الأداة 

 ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة.

جمي�ع مع�املات الارتب�اط ف�ي جمي�ع مج�الات الاس�تبانة دال�ة إحص�ائياً عن�د مس�توي معنوي�ة أن  )6.7يبين ج�دول (
0.05α  ا وضع لقياسه.وبذلك يعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقه لم =
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 )6.7جدول (
 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة

 المجال
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig.) 

التابعة الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 .غزة -لوزارة الداخلية الفلسطينية

.773 *0.000 

 0.000* 899. .الأمنيةالأجهزة  متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في

 0.000* 827. التدريب وتطوير القدرات. .۱

 0.000* 892. تصميم الوظائف. .۲

 0.000* 856. استراتيجية التطور الوظيفي. .۳

 0.000* 799. النظم والإجراءات. .٤

 0.000* 739. .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.004* 478. سلبيات التدوير الوظيفي.

 0.000* 591. العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

0.05αالارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *           = 

 

  Reliability  ثبات الاستبيان   6.6 

النتيجة لو تم إع�ادة توزي�ع الاس�تبانة أكث�ر م�ن م�رة تح�ت نف�س تعطي هذه الاستبانة نفس أن  يقصد بثبات الاستبانة

ثبات الاستبانة يعني الاستقرار ف�ي نت�ائج الاس�تبانة وع�دم تغييره�ا بش�كل أن  الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى

 كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على الأفراد عدة مرات خلال فترات زمنية معينة.

 استبانة الدراسة من خلال:وقد تحقق الباحث من ثبات 

 : Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -

 ).6.8استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول (

حي�ث تت�راوح ب�ين  قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مج�الأن  )6.8ويلاحظ من النتائج الموضحة في جدول (

). وك�ذلك قيم�ة الص�دق ال�ذاتي مرتفع�ة لك�ل مج�ال 0.932)، بينما بلغت لجميع فقرات الاس�تبانة (0.616،0.928(

 الثبات مرتفع. أن  ) وهذا يعنى0.966)، بينما بلغت لجميع فقرات الاستبانة (0.963 ,0.785حيث تتراوح (
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 )6.8جدول (
 الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

التابعة الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 .غزة -لوزارة الداخلية الفلسطينية

10 0.833 0.912 

 0.864 0.747 5 .التدريب وتطوير القدرات

 0.934 0.872 6 تصميم الوظائف.

 0.949 0.900 6 .التطور الوظيفياستراتيجية 

 0.830 0.689 5 النظم والإجراءات.

 0.963 0.928 22 .الأمنيةالأجهزة  متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في

 0.942 0.887 9 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.887 0.787 7 سلبيات التدوير الوظيفي.

 0.785 0.616 8 الوظيفي.العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير 

 0.966 0.932 56 المجالات السابقة معا

 *الصدق الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ

) قابل�ة للتوزي�ع. ويك�ون الباح�ث ق�د تأك�د م�ن 2وبذلك تكون الاستبانة ف�ي ص�ورتها النهائي�ة كم�ا ه�ي ف�ي الملح�ق (

على ثقة تامة بصحة الاس�تبانة وص�لاحيتها لتحلي�ل النت�ائج والإجاب�ة عل�ى صدق وثبات استبانة الدراسة مما يجعله 

 أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة.  6.7

 Statistical Package for the Socialتم تفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائي 

Sciences  (SPSS). 

 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي   -

لاختب�ار م�ا إذا كان�ت  K-S) ( Kolmogorov-Smirnov Testس�مرنوف  -ت�م اس�تخدام اختب�ار كولمج�وروف 

 ).6.9البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول (
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 )6.9جدول (
 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار 

القيمة الاحتمالية  المجال
(Sig.) 

التابعة لوزارة الداخلية الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 .غزة -الفلسطينية

0.979 

 0.847 .الأمنيةالأجهزة  متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في

 0.705 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.959 التدوير الوظيفي.سلبيات 

 0.952 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.976 جميع مجالات الاستبانة

 

لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر م�ن  (.Sig)القيمة الاحتمالية أن  )6.9واضح من النتائج الموضحة في جدول (

0.05αمستوى الدلالة  وبذلك فإن توزي�ع البيان�ات له�ذه المج�الات يتب�ع التوزي�ع الطبيع�ي وب�ذلك س�يتم اس�تخدام  =

 الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة. 

 الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأدوات -

النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي: يس�تخدم ه�ذا الأم�ر بش�كل أساس�ي لأغ�راض معرف�ة تك�رار   .۱

 فئات متغير ما وتفيد الباحث في وصف عينة الدراسة. 

 ) لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ(  .۲

لاختبار ما إذا كانت البيانات  K-S) (  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف  -اختبار كولمجوروف  .۳

 تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.

) لقي��اس درج��ة الارتب��اط: يق��وم ه��ذا Pearson Correlation Coefficientمعام��ل ارتب��اط بيرس��ون (  .٤

البن�ائي . وقد اس�تخدمه الباح�ث لحس�اب الاتس�اق ال�داخلي والص�دق الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين

 للاستبانة وكذلك لدراسة العلاقة بين المجالات.

إل�ى  ) لمعرف�ة م�ا إذا كان�ت متوس�ط درج�ة الاس�تجابة ق�د وص�لتT-Test( ف�ي حال�ة عين�ة واح�دة Tاختبار   .٥

أم زادت أو قلت ع�ن ذل�ك. ولق�د اس�تخدمه الباح�ث للتأك�د م�ن دلال�ة المتوس�ط لك�ل  6الدرجة المتوسطة وهي 

 الاستبانة .فقرة من فقرات 
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) لمعرف�ة م�ا إذا ك�ان هن�اك فروق�ات ذات Independent Samples T-Test( ف�ي حال�ة عينت�ين Tاختبار  .٦

 دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 

) لمعرف�ة م�ا إذا ك�ان ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .۷

استخدمه الباح�ث للف�روق الت�ي  ة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات.هناك فروقات ذات دلال

 تعزى للمتغير الذي يشتمل على ثلاث مجموعات فأكثر.
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 الـفصـــــل الـســــــــابــع

 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 
 المقدمة  7.1

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة   7.2

 تحليل فقرات الاستبانة  7.3

 اختبار فرضيات الدراسة7.4  
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
 المقدمة  7.1

، وذلك من خلال الإجابة عن أس�ئلة الدراس�ة تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً ل

والوقوف على متغيرات الدراسة ، واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها

عمل المس�تجيب تح�ت  الذين المدراء عدد، الرتبة العسكرية ، المحافظة، المؤهل العلمي، التي اشتملت على (العمر

ل�ذا ت�م إج�راء المعالج�ات الإحص�ائية للبيان�ات ، )الش�رطيةالخدم�ة  س�نوات ع�دد، الس�ابقة خ�لال الس�نوات إش�رافهم

للحص�ول  (SPSS)إذ تم استخدام برنامج الرزم الإحص�ائية للدراس�ات الاجتماعي�ة ، المتجمعة من استبانة الدراسة

 على نتائج الدراسة التي سيتم عرضها وتحليلها في هذا الفصل. 

 
 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية  7.2

 فيما يلي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق البيانات الشخصية والمتغيرات الوظيفية.    

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر •
 

% 60.4ع�ام، وأن  25% م�ن عين�ة الدراس�ة أعم�ارهم أق�ل م�ن 6.0م�ا نس�بته أن  ) السابق7.1يتضح من جدول (

بينم�ا ، عام 45اقل من إلى  35% تتراوح أعمارهم من 29.3بينما ، عام 35أقل من إلى  25تتراوح أعمارهم من 

 عام وأكبر.  45% أعمارهم 4.3
 ) 7.1جدول (

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر 
 النسبة المئوية % العدد العمر

 6.0 21 عام ۲٥أقل من 
 60.4 212 عام ۳٥أقل من إلى  ۲٥من 
 29.3 103 عام ٤٥اقل من إلى  ۳٥من 

 4.3 15 عام وأكبر ٤٥
 100.0 351 المجموع

 
 ومنطق�ي طبيع�ي وه�ذا من إجمالي أفراد الدراسة %60.4عام وتشكل ما نسبته  35 – 25من  هي الغالبة النسبةو

 التحاق�ه عن�د الجامع�ة خ�ريج بمعن�ى الأول�ى، الجامعي�ة لح�املي الش�هادات خاصة الشرطي العسكري للتسلسل تبعاً 

 أرب�ع وبع�د أول م�لازم رتب�ه على يحصل سنتين وبعد 24 أو 23 عمره ملازم ويكون رتبة على يحصل بالشرطة

رتب�ة  عل�ى يحص�ل س�نوات خم�س وبع�د رائ�د رتبة على يحصل سنوات أربع وبعد نقيب رتبة يحصل على سنوات

 8 رق�م الأم�ن الفلس�طينية ق�وى ف�ي الخدم�ة ق�انون من 36 المادة (عقيد رتبه على يحصل سنوات خمس وبعد مقدم

 .2005 )لسنة
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 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي •
% م��ن عين��ة الدراس��ة يحمل��ون درج��ة الثانوي��ة فم��ا دون، وم��ا نس��بته 22.8م��ا نس��بته أن  )7.2يتض��ح م��ن ج��دول (

% م�ن 3.1بينم�ا ، البك�الوريوس% يحملون درج�ة 63.5كما أن، % من عينة الدراسة يحملون درجة الدبلوم10.5

 إجمالي أفراد الدراسة يحملون درجة الماجستير. 
 ) 7.2جدول (

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 22.8 80 ثانوية فما دون

 10.5 37 دبلوم 

 63.5 223 بكالوريوس

 3.1 11 ماجستير

 - - دكتوراه

 100.0 351 المجموع
 

 وهم�ا رئيس�ين لس�ببين الباح�ث ذل�ك ويع�زو والدبلوم حملة الثانوية عدا ما طبيعي السابق التوزيعأن  الباحث يعتبر

 م�ن ه�م الفئ�ة ه�ذه م�ن الش�رطة ص�فوفإل�ى  انض�م م�ن معظ�مأن  بمعني الاحتلال، عند والاعتقال التنظيمي البعد

 حياتهم يواصلوا حتى تنظيمياً  دمجهم تم عليه وبناء الجامعية دراستهماستكمال  في الحظ يحالفهم لم الذين المعتقلين

الماجس�تير  حمل�ة بخص�وص أم�ا .الش�رطة جه�از ف�ي بالالتح�اق س�اعدهم التنظيم�ي حي�ث انتم�اءهم طبيع�ي، بشكل

 م�ن ابتع�اث ض�باطها  الداخلي�ة وزارة تمك�ن لع�دم وذل�ك )۲۰۱۳بحسب ما يراه منص�ور ( بكثرة والدكتوراه فليسوا

و التح�اقهم بمج�ال أ الشرطية نتيجة للحصار الخانق على قطاع غزة والتض�ييق علي�ه، الخارج في مجال العلومإلى 

 الش�رطي، ع�ن العم�ل م�ا نوع�اً  بعي�دة مج�الات ف�ي يكمله�ا العليا دراسته يكمل من معظم ولأن التدريس الاكاديمي

خ�ارج القط�اع إل�ى  يع�د الس�فروكما  .حسابهم الخاص من دراستهم تكاليف جميع بدفع الدارسين هؤلاء لقيام وكذلك

ف��ي غ��زة وذل��ك نتيج��ة الظ��روف الأجه��زة  الأمني��ة   كب��ر الص��عوبات الت��ي تواج��ه ض��باطألاس��تكمال الدراس��ة م��ن 

 السياسية والأمنية المحيطة بالمنطقة.

 توزيع عينة الدراسة حسب المحافظة(مكان العمل) •

% 28.5و ، م��ن عين��ة الدراس��ة يعمل��ون ف��ي محافظ��ة ش��مال غ��زة% 19.7م��ا نس��بته أن  )7.3يتض��ح م��ن ج��دول (

% من عينة الدراسة يعمل�ون 20.2بينما ، % يعملون في محافظة الوسطى16.0أن  كما، يعملون في محافظة غزة

 % يعملون في محافظة رفح. 15.7و ، في محافظة خانيونس
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 )7.3جدول (
 توزيع عينة الدراسة حسب المحافظة 

 النسبة المئوية % العدد المحافظة
 19.7 69 شمال غزة

 28.5 100 غزة

 16.0 56 الوسطى

 20.2 71 خانيونس

 15.7 55 رفح

 100.0 351 المجموع
 

أن  حي�ث، وهذه النسب تتوافق إلى ح�د كبي�ر م�ع واق�ع توزي�ع س�كان قط�اع غ�زة حس�ب ع�دد الس�كان لك�ل محافظ�ة

ص��احبة الحص��ة الاكب��ر م��ن ع��دد س��كان قط��اع غ��زة تليه��ا محافظ��ة محافظ��ة غ��زة ت��أتي ف��ي المرتب��ة الاول��ى وه��ي 

تلته�ا محافظ�ة الوس�طى، وج�اءت  فيما تأتي محافظة الشمال في الترتيب الثالث من ناحي�ة ع�دد الس�كان،، خانيونس

). ولق�د اه�تم الباح�ث بعم�ل 2013ين�اير/، محافظة رفح في المرتبة الأخيرة (احصاءات وزارة الداخلي�ة الفلس�طينية

تكون النت�ائج موافق�ة لتوزي�ع ض�باط أن  وذلك لضمان، توزيع نسبي لأفراد العينة حسب المحافظة التي يعملون بها

 جهاز الشرطة على محافظات قطاع غزة.

 توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة العسكرية •

% 37.0وأن ، زمرتب�تهم العس�كرية م�لاأن  % من عينة الدراسة أجابوا25.1ما نسبته أن  )7.4( يتضح من جدول

% يحمل�ون رتب�ة 6.8بينم�ا ، % من عينة الدراسة يحمل�ون رتب�ة نقي�ب31.1أن  كما، من عينة الدراسة ملازم أول

 رائد. 
 )7.4جدول (

 توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة العسكرية 
 النسبة المئوية % العدد الرتبة العسكرية

 25.1 88 ملازم

 37.0 130 ملازم أول

 31.1 109 نقيب

 6.8 24 رائد

 100.0 351 المجموع
 

رتب�ة م�لازم أن  حي�ث، وهذه النسب تتوافق مع واقع توزيع ضباط الشرطة في قطاع غزة حس�ب الرتب�ة العس�كرية

فيم�ا ، وهي صاحبة النصيب الاكبر من ضباط الشرطة في قطاع غزة تليها رتبة نقيب تأتي في المرتبة الاولى أول

تلته�ا رتب�ة رائ�د. ولق�د اه�تم  الترتيب الثالث من ناحية توزيع ضباط الشرطة في قط�اع غ�زة ،تأتي رتبة ملازم في 
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تك�ون النت�ائج أن  وذل�ك لض�مان، الباحث بعمل توزيع نس�بي لأف�راد العين�ة حس�ب الرتب�ة العس�كرية الت�ي يحملونه�ا

 موافقة لتوزيع ضباط جهاز الشرطة في محافظات قطاع غزة حسب الرتبة العسكرية.

 وزيع عينة الدراسة حسب عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم خلال السنوات السابقةت  •

عدد المدراء الذين عملوا تحت اش�رافهم أن  % من عينة الدراسة أجابوا31.1ما نسبته أن  )7.5يتضح من جدول (

 % أجابوا14.0بينما ، مدراء 7-4% من الضباط عمل تحت إشراف مدراء يتراوح عددهم من 55.0فأقل، وأن  ۳

 فأكثر.  8لذين عملوا تحت اشرافهم اعدد المدراء أن 
 )7.5جدول (

 توزيع عينة الدراسة حسب عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم 
 النسبة المئوية % العدد عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم

 31.1 109 مدراء فأقل ۳

 55.0 193 مدراء ۷-٤من 

 14.0 49 مدراء فأكثر ۸

 100.0 351 المجموع

 

جه�از الش�رطة ش�هد العدي�د أن  اسباب عدة من بينه�اإلى  وذلك يرجع، حد ماإلى  إن هذه النسب السابقة تعد منطقية

، 2007من التغيرات والتنقلات بين مدراء الادارات وذلك بعد الحس�م العس�كري ال�ذي ش�هده قط�اع غ�زة ف�ي الع�ام 

العم�ل الش�رطي  ف�يمما اتاح الطريق ام�ام ق�ادة ج�دد ، بعض قيادات الشرطة استنكفت عن العمل في حينهأن  حيث

وقد تم تنقل هذه القيادات بين ادارات الجه�از وذل�ك حس�ب الهيكلي�ات والتغيي�رات الت�ي ، لتولي إدارة جهاز الشرطة

ي العمل وكذلك وض�ع اص�حاب الكف�اءات ك�لا طرئت على العمل الشرطي في قطاع غزة بهدف ايجاد الاستقرار ف

اتبعت سياسة التدوير الوظيفي ف�ي إط�ار إكس�اب أن الأجهزة  الأمنية   )۲۰۱۳. ويرى منصور (في مكانه وادارته

والعم��ل عل�ى الارتق��اء بالعم��ل الش��رطي ، واكتس�اب الخب��رات وت��داولها ب�ين الض��باط الع��املين ض��من ه�ذه الأجه��زة

عدد كبير من الضباط محل الدراسة عملوا تحت إشراف اربعة إلى سبعة أن  ما يفسر وهو والأمني في قطاع غزة.

 مدراء خلال فترة خدمتهم في جهاز الشرطة. 

 توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة الشرطية •

س�نوات  5% م�ن عين�ة الدراس�ة كان�ت س�نوات الخدم�ة الش�رطي ل�ديهم 13.7ما نسبته أن  )7.6يتضح من جدول (

س�نوات وه�ي تش�كل النس�بة  10أقل م�ن إلى  6% يتراوح عدد سنوات الخدمة الشرطية لديهم من 75.2فأقل، وأن 

س�نوات  10م�ن عين�ة الدراس�ة ك�ان ع�دد س�نوات الخدم�ة الش�رطية ل�ديهم % 11.1بينم�ا ، الاكبر من عينة الدراسة

 فأكثر. 
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 )7.6جدول (
 توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة الشرطية 

 النسبة المئوية % العدد عدد سنوات الخدمة الشرطية
 13.7 48 سنوات فأقل ٥ 

 75.2 264 سنوات ۱۰أقل من إلى  -٦من 

 11.1 39 سنوات فأكثر ۱۰

 100.0 351 المجموع

س�نوات  10إل�ى أق�ل م�ن 6 نسبة هي للضباط ال�ذين امض�وا ف�ي الخدم�ة الش�رطية م�ن  اعليأن  إلى الباحث ويؤكد

 حرك�ة بع�د س�يطرة الش�رطي العم�ل ف�ي وانخرط�وا انض�موا ممن هم الأولي الفئةأن  وهما رئيسيين ترجع لسببين

 الش�رطة م�ن كبي�رة مجموع�ة فه�ي الأخ�رى الفئ�ة ، أم�ا 2006 عام في غزة قطاع في والإدارة الحكم على حماس

 تتمت�ع وه�ي وش�عبها أهله�ا ب�ين ال�وطني واجبه�ا أداء ف�ي واس�تمرت الس�ابقة في السلطة عملها مجال تترك لم التي

 . الشرطي المجال في واسعة بخبرات

 تحليل فقرات الاستبانة  7.3

 لعينة واحدة لمعرفة ما إذا كانت متوس�ط درج�ة الاس�تجابة ق�د وص�لت Tلتحليل فقرات الاستبانة تم استخدام اختبار

 أم لا.  6درجة الموافقة المتوسطة وهي إلى 

 وهي تقابل الموافقة المتوسطة. 6متوسط درجة الإجابة يساوي :  الفرضية الصفرية

 .6متوسط درجة الإجابة لا يساوي  : الفرضية البديلة

فإن�ه لا يمك�ن رف�ض الفرض�ية الص�فرية ،  SPSS) حس�ب برن�امج 0.05أكب�ر م�ن  Sig > 0.05 )Sigإذا كان�ت 

ويكون في هذه الحالة متوسط آراء الأفراد حول الظ�اهرة موض�ع الدراس�ة لا يختل�ف جوهري�اً ع�ن مواف�ق بدرج�ة 

) في��تم رف��ض الفرض��ية الص��فرية وقب��ول 0.05أق��ل م��ن  Sig < 0.05 )Sig، أم��ا إذا كان��ت  6متوس��طة وه��ى 

متوسط آراء الأفراد يختلف جوهرياً ع�ن درج�ة الموافق�ة المتوس�طة ، وف�ي ه�ذه الحال�ة بأن  الفرضية البديلة القائلة

يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية ع�ن درج�ة الموافق�ة المتوس�طة. وذل�ك م�ن 

المتوسط الحسابي للإجابة يزي�د ع�ن درج�ة الموافق�ة أن  خلال قيمة الاختبار فإذا كانت قيمة الاختبار موجبة فمعناه

 المتوسطة والعكس صحيح.

التابع��ة ل��وزارة الداخلي��ة الأجه��زة  الأمني��ة   للع��املين ف��ي المعنوي��ة ال��روح تحلي��ل فق��رات مج��ال " مس��توى •

 .غزة " -الفلسطينية

التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينية تم استخدام الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح للتعرف على مستوى

درجة الموافقة إلى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة لدى أفراد عينة الدراسة قد وصلت Tاختبار 

 ).7.7وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول ( أم لا. 6المتوسطة على فقرات هذا المجال وهي 
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 )7.7جدول (
التابعة الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح لكل فقرة من فقرات مجال " مستوى (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 غزة " -لوزارة الداخلية الفلسطينية
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 4 0.000* 21.66 79.94 7.99 عملي. مجال في ذاتي أحقق أنني اشعر  .۱

 2 0.000* 27.45 85.24 8.52 بعملي. أقوم عندما بالارتياح أشعر  .۲

 5 0.000* 18.64 78.79 7.88 الوظيفي. والرضا بالسعادة أشعر  .۳

 1 0.000* 39.46 88.34 8.83 من قبل الزملاء. بالاحترام أحظى  .٤

 6 0.000* 14.18 75.60 7.56 معها. أعمل التي القيادات من والثناء الشكر ألاقي  .٥

 8 0.000* 5.52 66.05 6.60 تدريبية. فرص معها أعمل التي القيادة لي توفر  .٦

 3 0.000* 25.85 82.03 8.20 القيادة بصدر رحب. قرارات أتقبل  .۷

 10 0.000* 8.60- 47.46 4.75 إمكانياتي. تناسب ومكافآت حوافز أنال  .۸

 7 0.000* 6.70 66.87 6.69 والتنظيمية. الإدارية القرارات عن بالرضا أشعر  .۹

تس��تخدم مع��ايير عادل��ة تتعل��ق بتقي��يم أداء أن  الإدارة   اش��عر  .۱۰
 9 0.000* 4.08 64.64 6.46 العاملين.

  0.000* 20.65 73.50 7.35 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.7من خلال الجدول (

 أي10(الدرجة الكلية م�ن  8.83من قبل الزملاء "  بالاحترام بلغ المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة " أحظى ( 

) تس��اوي Sigوالقيم��ة الاحتمالي��ة (. 39.46%، وكان��ت قيم��ة الاختب��ار 88.34المتوس��ط الحس��ابي النس��بي أن 

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. أن  وهذا يعني 0.000

الأمام، ويبث في الشخص الثق�ة ب�النفس والش�عور إلى الاحترام والتقدير يعطي الشخص دفعة إيجابية قوية أن  حيث

كم�ا يق�ول  واحت�رامهم ل�ه يش�عر باهتم�ام الآخ�رينأن  مواقف الشدائد. وأي إنسان يحببالنجاح، ويثبت الإنسان في 

 . كما,1936) كارينجي( التقدير والاحترام"إلى  ويليام جيمس "إن القاعدة الأساسية في الطبيعة البشرية هي النزع
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 ارتف�اع عوام�ل أول�ى م�ن وه�ي الإنس�انية، الع�املين م�ن اه�م عوام�ل اس�تقامة الشخص�ية ب�ين والاحترام التقديرأن 

 .للإنسان المعنوية الروح

 المتوس�ط أن  أي 4.75إمكاني�اتي " يس�اوي  تناس�ب ومكاف�آت ح�وافز المتوسط الحسابي للفق�رة الثامن�ة " أن�ال

 وه�ذا يعن�ي 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (.، 8.60-%، قيمة الاختبار 47.46الحسابي النسبي 

 هناك غير موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. أن 

 وأن المتوس��ط الحس��ابي النس��بي7.35يس��اوي  الاجم��الي المتوس��ط الحس��ابيب��أن  يمك��ن الق��ول بش��كل ع��ام ، 

ل��ذلك  0.000) تس��اوي Sigوأن القيم��ة الاحتمالي��ة (.، 20.65%، وقيم��ة الاختب��ار 73.50يس��اوي  الاجم��الي

غزة  -التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينيةالأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح يعتبر مجال " مستوى

0.05α" دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  هناك موافق�ة م�ن قب�ل أف�راد العين�ة عل�ى فق�رات أن  ، وهذا يعني=

 هذا المجال. 

قط�اع غ�زة بلغ�ت مس�توى جي�د ب�النظر  –الشرطة الفلسطينية  جهاز في للعاملين المعنوية الروحأن  يتبين سبق مما

 والبيئي�ة والت�ي يج�ب عل�ى التنظيمي�ة العوام�ل م�ن بع�دد وه�ي ت�رتبط، للظ�روف الت�ي يحياه�ا المجتم�ع الفلس�طيني

 وتعتبر تهتم بها والعمل على تعزيزها وتطويرها بحيث يتم رفع مستويات الأداء بين الضباط،الأجهزة  الأمنية  أن 

 جهاز الشرطة الفلسطينية . حيث في للعاملين المعنوية على الروح التأثير في هاما عاملا المادية والمعنوية الحوافز

وه��ذا لا يت��أتى إلا ، في��ه يك��ون متحمس��ا لأداء العم��ل وراغب��اأن  الموظ��ف يلزم��هأن  تكم��ن ف��ي الح��وافز أهمي��ةأن 

ت�وقظ الحم�اس والدافعي�ة والرغب�ة ف�ي العم�ل ل�دى العام�ل مم�ا ي�نعكس إيجاب�ا أن  حيث أنها يمكن الحوافز باستخدام

تساعد على تحقيق التفاعل ب�ين الف�رد والمنظم�ة وت�دفع الع�املين  الحوافزأن  على الأداء العام وزيادة الإنتاجية، كما

عل�ى من�ع ش�عور  الح�وافز إلى العمل بكل م�ا يملك�ون م�ن ق�وة لتحقي�ق الأه�داف المرس�ومة للمنظم�ة، وك�ذلك تعم�ل

تهيئة الأجواء سواء كانت مادية أو معنوية فإنها كفيلة ب�دفع العام�ل إل�ى المث�ابرة ف�ي عمل�ه أن  إذ، الإنسان بالإحباط

ض�باط العمل عل�ى وض�ع ادوات تقي�يم ع�ادل لأداء الالأجهزة  الأمنية   كذلك على ).۲۰۱۰وبكفاءة عالية (الكردي،

يمكنهم من الحصول على ما يستحقونه. إضافة إلى توفير الفرص التدريبية التخصصية لهم م�ن أج�ل رف�ع مس�توى 

 الكفاءة والارتقاء بالعمل.

مجل�س  ف�ي العلي�االإدارة    تش�جيع بض�رورة أوص�ت الت�ي ،) ۲۰۱۰م�ع دراس�ة الجريس�ي ( النت�ائج ه�ذه وتتف�ق

 للع�املين، بالحوافز المعنوية الاهتمام ضرورة وكذلك العمل، تحسينإلى  تؤدي التي الشورى السعودي للمبادرات

 للع�املين، التنظيم�ي ال�ولاء تنمي�ة أس�اس وثيقاً، وهو ارتباطاً  بالحوافز للعاملين المعنوية الروح ارتباط ذلك ويعني

العمل والتي كان من ضمنها  )۲۰۱۱( كما وتتفق مع نتائج دراسة فلاتة .الدراسة الحالية عينة أفراد به أفاد ما وهو

والاهتمام بجوانب التحفيز الم�ادي والمعن�وي لم�ا له�ا م�ن اث�ر كبي�ر ف�ي رف�ع ، على تنمية مشاعر الانتماء الوظيفي

وت�وفير الف�رص  تستخدم معايير عادل�ة تتعل�ق بتقي�يم أداء الع�املين.الإدارة  أن   . وأن علىالروح المعنوية للعاملين

ى التنافس ب�ين يساعد عل كيوكذلك العمل بالتدوير الوظيفي ، ارات والقدرات العلمية والعملية التدريبية لتنمية المه

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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كم�ا واتفق�ت نت�ائج ه�ذه الدراس�ة م�ع  والاس�تفادة م�ن القي�ادات الجدي�دة لتحس�ين العم�ل وتط�ويره.، القيادات الإدارية

 ال�روح المعنوي�ة انخف�اض ف�ي مهم�اً  ع�املا والترقيات والأجور الحوافز ) حيث كان مجال۲۰۰۷دراسة عساف (

 المتميزة والمعلمة للمعلم والتعليم التربية وزارة في والحوافز للمكافآت والمعلمات. وذلك لعدم وجود نظام للمعلمين

 .في العمل

 "الأجهزة  الأمنية   تحليل فقرات مجال" متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في •
 

 ريب وتطوير القدرات"أولا: تحليل فقرات" التد

درج�ة إل�ى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة لدى أفراد عين�ة الدراس�ة ق�د وص�لت Tتم استخدام اختبار 

 ).7.8وجاءت نتائج الاختبار كما هي موضحة في الجدول ( أم لا.6 الموافقة المتوسطة وهي 
 
 )7.8جدول (

 لكل فقرة من فقرات مجال " التدريب وتطوير القدرات " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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۱.  
وس��ائل وتقني��ات مختلف��ة للت��دريب الأجه��زة  الأمني��ة   تس��تخدم

وتط��وير ق��درات الم��وظفين لتهيئ��تهم للتعام��ل م��ع أي وظيف��ة 
 أخري.

6.56 65.59 5.12 *0.000 3 

يشعر الموظف بعد تدريبه بالقدرة على التكيف مع أي وظيفة   .۲
 2 0.000* 9.75 69.11 6.91 يتم تدويره إليها.

ت���دريب ك���اف قب���ل ت���دويرهم عب���ر إل���ى  يخض���ع الموظف���ون  .۳
 5 0.018* 2.11- 57.55 5.76 الوظائف في الإدارات الأخرى.

الق���درة عل���ى معرف���ة متطلب���ات يكس���ب الت���دريب الم���وظفين   .٤
 1 0.000* 9.98 70.20 7.02 الوظائف الأخرى وإتقانها.

بتحدي�د ق�درات ك�ل موظ�ف للتأك�د م�ن الأجهزة  الأمنية   تهتم  .٥
 4 0.317 0.48- 59.40 5.94 إمكانية تكيفه مع أي وظيفة أخرى. 

  0.000* 4.99 64.31 6.43 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.8( من خلال الجدول

  المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة " يكسب التدريب الموظفين القدرة على معرفة متطلب�ات الوظ�ائف الأخ�رى

%، قيم�ة الاختب�ار 70.20المتوس�ط الحس�ابي النس�بيأن  أي )10(الدرجة الكلية من  7.02وإتقانها " يساوي 
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هن�اك موافق�ة م�ن قب�ل أف�راد العين�ة عل�ى أن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (.، 9.98

 هذه الفقرة. 

 ت��دريب ك��اف قب��ل ت��دويرهم عب��ر الوظ��ائف ف��ي إل��ى  المتوس��ط الحس��ابي للفق��رة الثالث��ة " يخض��ع الموظف��ون

%، قيم�ة 57.55المتوسط الحس�ابي النس�بيأن  ) أي10(الدرجة الكلية من  5.76الأخرى " يساوي  الإدارات

موافقة من قبل أفراد  عدمهناك أن  وهذا يعني 0.018) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (.، 2.11-الاختبار 

 العينة على هذه الفقرة.
 

  وأن المتوس��ط الحس��ابي النس��بي6.43يس��اوي  الاجم��الي المتوس��ط الحس��ابيب��أن  بش��كل ع��ام يمك��ن الق��ول ، 

ب�ر ل�ذلك يعت 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (.، 4.99%، قيمة الاختبار 64.31يساوي  الاجمالي

0.05α" التدريب وتطوير القدرات " دال إحصائياً عند مستوى دلالة  مجال هن�اك موافق�ة أن  ، وهذا يعني=

 من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

يعد أداة مفيدة لدى الموظفين لتط�وير مه�اراتهم الأجهزة  الأمنية   التدريب فيأن  هناك توافق علىأن  الباحث يرى

أن  نأف��راد الدراس��ة ي��روأن  ورغ��م الأهمي��ة الكبي��رة للت��دريب والت��ي تس��هل عملي��ة الت��دوير ال��وظيفي إلا، وق��دراتهم

لا تق�وم بالت�دريب ال�لازم والك�افي لعناص��رها لأج�ل عملي�ة الت�دوير عل�ى الوظ�ائف الاداري�ة ف��ي الأجه�زة  الأمني�ة  

مجال الت�دريب وتط�وير الكف�اءات ل�م يص�ل أن  حيث تبين من خلال إجابات أفراد مجتمع الدراسةإدارات الشرطة. 

والتط��وير وذل��ك م��ن خ��لال عق��د المزي��د م��ن ال��دورات  ويحت��اج إل��ى المزي��د م��ن الاهتم��ام، إل��ى الح��د المرغ��وب في��ه

وعدم الاكتفاء بال�دورات التدريبي�ة العادي�ة والروتيني�ة الت�ي يخض�ع له�ا جمي�ع ، في مجاله يبية التخصصية كلٌ التدر

الت��دريب ل��يس فق��ط أداة للتط��وير والنم��و ف��ي العم��ل الش��رطي أن  ه��ذه النتيج��ة تب��ينأن  كم��اض��باط وزارة الداخلي��ة. 

يعط�ي آراء و مواق�ف جدي�دة ومختلف�ة وممي�زة نح�و الوظ�ائف الأخ�رى ومتطلباته�ا. وه�و م�ا  ، ولكن أيضاً والأمني

تتخذ التدريب والتطوير كاستراتيجية لخلق كادر قوي يس�تطيع تحم�ل المه�ام والمض�ي ف�ي الأجهزة  الأمنية   يجعل

ظفين الق��درة عل��ى معرف��ة متطلب��ات يكس��ب الم��والأجه��زة  الأمني��ة   الت��دريب ف��يأن  الطري��ق الص��حيح. وه��ذا يعن��ي

نقط��ة الأجه��زة  الأمني��ة   الوظ��ائف الأخ��رى والتغل��ب عل��ى الص��عوبات الت��ي ق��د تواجهه��ا، كم��ا ويع��د الت��دريب ف��ي

لمعرفة مؤهلات وقدرات الموظفين، بعدها يتم البدء بعملية التدوير الوظيفي والتأكد من  جوهرية وخطوة مهمة جداً 

 عدم السير بشكل عشوائي .

الت�دريب أن  وجدا حيث) 2010ذه النتائج متسقة مع الأبحاث والدراسات التي أجراها كارديماس وباباستاموتيا (وه

ج�ل دع�م الت�دوير ال�وظيفي . أيعتبر فرصة عظيمة للمنظمات لتعزيز أدائها وتوفير الكادر اللازم لسوق العم�ل م�ن 

همي�ة الت�دريب قب�ل أأك�دا عل�ى  حي�ث)  2006يغ�ا (كما وتدعم هذه الدراسة ما خلص اليه كلا من اريكس�ون و أورت

 وضع خطط التدوير وأثرها الكبير على سياسة التوظيف بشكل إيجابي .
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 ثانيا: تحليل فقرات " تصميم الوظائف" 

درج�ة الموافق�ة المتوس�طة عل�ى إل�ى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وص�لت Tتم استخدام اختبار 

 ).7.9أم لا. النتائج موضحة في جدول (  6 المجال وهيفقرات هذا 
 )7.9جدول (

 لكل فقرة من فقرات مجال " تصميم الوظائف " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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الوظائف المصممة ف�ي تطبي�ق الت�دوير يساعد تنوع مهارات   .۱
 1 0.000* 10.67 70.49 7.05 الوظيفي.

تتمي��ز الوظ��ائف ف��ي ال��دائرة الت��ي اعم��ل به��ا بالتص��ميم الجي��د   .۲
 3 0.000* 6.32 66.25 6.62 الذي يساعد في التدوير الوظيفي.

تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عن�د تص�ميم أي   .۳
 6 0.003* 2.72 62.90 6.29 وظيفة.

تس��اهم سياس��ة تص��ميم الوظ��ائف ف��ي تس��هيل عملي��ة مراقب��ة   .٤
 2 0.000* 6.58 66.93 6.69 ومتابعة عملية التدوير الوظيفي.

يتم تحديد العوائق في كل وظيفة للتغلب عليها خلال الاندماج   .٥
 4 0.000* 4.61 65.19 6.52 في التدوير الوظيفي.

ليس�هل عملي�ة التقي�يم بع�د معايير الأداء واض�حة لك�ل وظيف�ة   .٦
 5 0.000* 4.51 65.13 6.51 الانتهاء من التدوير الوظيفي.

  0.000* 7.01 66.05 6.61 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.9من الجدول (

  " المتوس��ط الحس��ابي للفق��رة الأول��ى" يس��اعد تن��وع مه��ارات الوظ��ائف المص��ممة ف��ي تطبي��ق الت��دوير ال��وظيفي

وأن ، 10.67%، قيمة الاختبار 70.49المتوسط الحسابي النسبي أن  ) أي10(الدرجة الكلية من  7.05يساوي 

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. أن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigالقيمة الاحتمالية (.

  المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة " تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند تصميم أي وظيفة " يساوي

) تس�اوي Sigوأن القيمة الاحتمالي�ة (.، 2.72%، قيمة الاختبار62.90المتوسط الحسابي النسبي أن  أي 6.29

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. أن  يعني وهذا 0.003

 وأن المتوس�ط الحس�ابي النس�بي لجمي�ع 6.61يس�اوي  الاجم�الي المتوسط الحس�ابيبأن  بشكل عام يمكن القول ،

ل��ذلك  0.000) تس�اوي Sigوأن القيم�ة الاحتمالي�ة (.، 7.01%، قيم�ة الاختب�ار 66.05فق�رات المج�ال يس�اوي 
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0.05αيعتبر مجال " تصميم الوظائف " دال إحصائياً عند مستوى دلالة  هن�اك موافق�ة م�ن أن  ، وهذا يعن�ي=

 قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

الأجه�زة  الأمني�ة   الوظ�ائف ف�يب�أن  هذه النت�ائج تكش�ف ع�ن وج�ود رأي إيج�ابي م�ن المس�تطلعينأن  يرى الباحث

ولك��ن ه��ذه النت��ائج ليس��ت  وهن��اك مه��ام ومتطلب��ات خاص��ة لك��ل وظيف��ة. تحت��اج مه��ارات مختلف��ة ومتنوع��ة نس��بياً 

م��ن الاهتم��ام بتص��ميم الوظ��ائف الموج��ودة  ت��ولي مزي��داً أن  يج��بأن الأجه��زة  الأمني��ة   بالمس��توى المطل��وب حي��ث

س�س الحديث�ة ف�ي ممارس�ة ادارة داخلها لكي تتناسب مع متغيرات المرحلة والعمل على وضع تصاميم لها تتبنى الأ

مراعاة استخدام سياسة التدوير الوظيفي ف�ي تص�ميم الوظ�ائف لا أن  ويرى أفراد مجتمع الدراسة، الموارد البشرية

داء المتبعة ليست واضحة وهي توجد نوع من الصعوبة في عملي�ة تقي�يم معايير الأأن  كما، له ينال النصيب الكافي

 جيد ومنهجي ف�يبشكل تصميم الوظائف أهمية تبني هذا ليس من قبيل الصدفة، ولكن هذا يعكس التدوير الوظيفي. 

تس�اهم ف�ي تس�هيل عملي�ة   ك�ييكون هناك تصميم متميز للوظائف أن  وهذا يجعل من الضروري، الامنيةالأجهزة 

واله�دف الع�ام م�ن أعم�ال التص�ميم ه�و التكام�ل ب�ين احتياج�ات الف�رد وب�ين احتياج�ات ، الرصد والمتابعة والتدوير

العملي�ات والوظ�ائف ل�ديها قابلي�ة أن  أك�دا حي�ث)، 2009المنظمة. ويدعم ه�ذه النتيج�ة ك�لا م�ن ايرن�ي وم�ارتينيز (

التخطيط المستمر وتطوير فرص العمل لتتوافق م�ع الطبيع�ة المتغي�رة للمنظم�ات ف�ي إلى  للتغيير، وأن هناك حاجة

 الوقت الحاضر .

 التطور الوظيفي" استراتيجيةتحليل فقرات "  ثالثا:

 6وهي  درجة الموافقة المتوسطةإلى  وصلتلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد  Tتم استخدام اختبار 

 ).7.10أم لا. النتائج موضحة في جدول (
 )7.10جدول (

 لكل فقرة من فقرات مجال " استراتيجية التطور الوظيفي " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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التط�ور ال�وظيفي المن�اخ ال�ذي يش�جع عل�ى توفر اس�تراتيجية   .۱
 6 0.000* 9.11 69.42 6.94 الأمنية.الأجهزة  التدوير الوظيفي في

يعد التدوير الوظيفي أح�د أس�اليب وتقني�ات التط�ور ال�وظيفي   .۲
 2 0.000* 14.26 74.37 7.44 الأمنية.الأجهزة  في

يم��نح الت��دوير ال��وظيفي للموظ��ف الفرص��ة للنم��و والتط��ور   .۳
 1 0.000* 19.42 78.22 7.82 الأمنية.الأجهزة  الوظيفي في
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تس���اعد اس���تراتيجية التط���ور ال���وظيفي ف���ي مل���ئ الش���واغر   .٤
 3 0.000* 14.75 73.89 7.39 باستخدام التدوير الوظيفي.

باستراتيجية التطور ال�وظيفي الأجهزة  الأمنية   تساعد قناعة  .٥
 5 0.000* 12.86 72.59 7.26 في نجاح التدوير الوظيفي.

يح�اول الموظف��ون دائم�اً تط��وير مس�ارهم ال��وظيفي للوص��ول   .٦
 4 0.000* 13.26 73.88 7.39 للمناصب العليا لذلك يتقبلون التدوير الوظيفي.

  0.000* 17.76 73.68 7.37 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.10من جدول (

 الأجهزة   المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة " يمنح التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي في

 %، قيم�ة الاختب�ار78.22المتوس�ط الحس�ابي النس�بي أن  ) أي10(الدرجة الكلية من  7.82" يساوي الأمنية  

هناك موافقة من قبل أفراد العينة على ه�ذه أن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigالاحتمالية (.وأن القيمة 19.42

 الفقرة.

  المتوسط الحسابي للفقرة الأولى " توفر استراتيجية التطور الوظيفي المناخ الذي يشجع على الت�دوير ال�وظيفي

وأن  9.11%، قيم�ة الاختب�ار 69.42المتوس�ط الحس�ابي النس�بي أن  أي 6.94" يس�اوي الأجهزة  الأمنية   في

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.أن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigالقيمة الاحتمالية (.

 وأن المتوس�ط الحس�ابي النس�بي لجمي�ع 7.37يس�اوي  الاجم�الي المتوسط الحس�ابيبأن  بشكل عام يمكن القول ،

ل�ذلك  0.000) تس�اوي Sigوأن القيم�ة الاحتمالي�ة (. 17.76ختب�ار %، قيم�ة الا73.68فقرات المجال يس�اوي 

0.05αيعتبر مجال " استراتيجية التطور الوظيفي " دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  هن�اك أن  ، وهذا يعن�ي=

 موافقة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

هن�اك قب�ول بش�كل جي�د لاس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي وذل�ك لأن أن  الدراس�ة تبين من خلال إجابات أف�راد مجتم�ع

قانون الخدمة في قوى الأمن الفلسطينية كفل لهم الحصول على حقوقهم وترقياتهم القانوني�ة والت�درج ف�ي مناص�بهم 

والتط�وير واكس�اب ف�ي الت�دريب الأجه�زة  الأمني�ة   اهتم�ام ه�ذه النت�ائج تعكس لادارية حسب لوائح هذا القانون. وا

الم��وظفين الق��درات اللازم��ة لتط��وير وتعزي��ز مك��انتهم الوظيفي��ة ف��ي المس��تقبل. وه��ذا يحف��ز الم��وظفين عل��ى قب��ول 

 المناصب العليا ف�يإلى  و مشروع تنموي مثل التدوير الوظيفي كوسيلة للوصولأالمشاركة في أي برنامج تدريبي 

. ارى جهدهم لتطوير حياتهم المهنيةهم من الشباب الذين يبذلون قصغالبية الموظفين أن  وخاصة، الامنيةالأجهزة 

 ف�ي تحدي�د المواه�ب والق�درات الفني�ة والقيادي�ة ب�ين الع�املين ف�ي كبي�راً  التدوير الوظيفي يلع�ب دوراً أن  وهذا يعني

الحديثة. حيث لإدارة  ا  حد أساليب وتقنيات التطوير الوظيفي و التغيير التنظيمي فيأ. فهو يعتبر الأجهزة  الأمنية  

فض�لا ع�ن تك�وين وايج�اد القناع�ة ، تهيئة من خلال تدريبهم على مهارات فنية أو إداري�ة جدي�دةإلى  يحتاج العاملين

بأهمي��ة وض��رورة الت��دوير ال��وظيفي، وفائدت��ه للأف��راد والمؤسس��ات عل��ى ح��د س��واء، وذل��ك لتجن��ب مقاوم��ة التغيي��ر 

اس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي تس�مح أن  ة للمؤسس�ة. وي�رى الباح�ثوضمان تحقي�ق الأه�داف الموض�وع، الوظيفي
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الع��املين ال��ذين أن  تع��ديل اس��تراتيجيات وأدوات الت��دوير ال��وظيفي. وتكش��ف ه��ذه النت��ائج أيض��ابالأمني��ة    للأجه��زة

يرغبون في مستقبل مهني ناجح سوف يستمرون في رفع مستوى مهاراتهم والتعليم في إط�ار التحض�ير للتغيي�رات 

لمهمة والتي لا مفر منه�ا. حي�ث انه�م يش�اركون ف�ي ب�رامج الت�دريب والتط�وير مث�ل التن�اوب عل�ى الوظ�ائف الت�ي ا

صممت من خلال الجهود الفردية أو بالاشتراك مع المش�رفين أو الم�ديرين. فالت�دريب المس�تمر والتنمي�ة ض�رورية 

ومتابع�ة مس�ارات حي�اتهم المهني�ة. وه�ذا محف�ز  بالنسبة للعاملين الذين يرغبون في مواكب�ة التغي�رات ف�ي مج�الاتهم

 .الأمنيةالأجهزة  موظفيلتغيير وتعديل استراتيجيات وأدوات التدوير الوظيفي لتتوافق مع احتياجات وقدرات 

هناك ارتباط كبير بين ممارسات أن  الذي وجد(2003) وهذه النتائج متسقة مع البحوث التي أجريت من قبل لازيم 

، والمعرف�ة والمه�ارة الت�درج ال�وظيفي الوظيفي و إدراك الموظف نحو ثلاث نتائج للتطور الوظيفي، وه�يالتدوير 

أن  إل�ى يش�يران حي�ث) 2009وفوائد التدوير الوظيفي. وي�دعم ه�ذه النت�ائج ك�لا م�ن ايرن�ي وم�ارتينيز ( ، المكتسبة

كما ، افعية والمهارات التقنية والتطوير الوظيفيالتدوير أسفر عن نتائج إيجابية واسعة النطاق بما في ذلك زيادة الد

 تأثر أيضا باستراتيجية التطور الوظيفي في المؤسسة.

 رابعا: تحليل فقرات " النظم والإجراءات"

 6وهي  درجة الموافقة المتوسطةإلى  وصلتلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد  Tتم استخدام اختبار 

 ).7.11أم لا. النتائج موضحة في جدول (
 )7.11جدول (

 لكل فقرة من فقرات مجال " النظم والإجراءات " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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للم����وظفين ب����إبراز ق����دراتهم تس����مح ال����نظم والإج����راءات   .۱
 1 0.000* 10.20 70.80 7.08 ومهاراتهم في الوظائف التي يتم تدويرهم إليها.

عل�ى الأجهزة  الأمني�ة   تشجع النظم والإجراءات المتبعة في  .۲
 4 0.000* 8.04 68.09 6.81 استخدام التدوير الوظيفي كسياسة.

الت��ي ي��تم يعتب��ر الت��دوير ال��وظيفي م��ن ال��نظم والإج��راءات   .۳
 2 0.000* 10.18 70.26 7.03 الأمنية.الأجهزة  الاهتمام بها وتطويرها في

م�ن الض�غط النفس�ي الأجه�زة  الأمني�ة   تقلل نظم وإج�راءات  .٤
 5 0.000* 7.07 67.75 6.78 الوظائف الأخرى.إلى  لدى الموظفين عند التدوير

أن  تح��دد ال��نظم والإج��راءات الط��رق والآلي��ات الت��ي يمك��ن  .٥
 3 0.000* 8.29 68.43 6.84 الأمنية.الأجهزة  تستخدم في التدوير الوظيفي في

  0.000* 11.12 69.06 6.91 جميع فقرات المجال معاً  
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0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.11من جدول (

  المتوسط الحسابي للفقرة الأولى " تسمح النظم والإجراءات للموظفين بإبراز قدراتهم ومهاراتهم ف�ي الوظ�ائف

%، 70.80المتوس�ط الحس�ابي النس�بي أن  ) أي10(الدرج�ة الكلي�ة م�ن  7.08التي يتم تدويرهم إليها " يساوي 

هناك موافق�ة م�ن قب�ل أف�راد أن  هذا يعنيو0.000 ) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (.10.20 قيمة الاختبار 

 العينة على هذه الفقرة. 

 م�ن الض�غط النفس�ي ل�دى الم�وظفين الأجه�زة  الأمني�ة   المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة " تقلل نظم وإجراءات

%، قيمة الاختب�ار 67.75المتوسط الحسابي النسبي أن  أي 6.78الوظائف الأخرى " يساوي إلى  عند التدوير

هناك موافقة من قبل أفراد العين�ة عل�ى ه�ذه أن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (. 7.07

 الفقرة. 

 الاجمالي ، وأن المتوسط الحسابي النسبي6.91يساوي  الاجمالي المتوسط الحسابيبأن  بشكل عام يمكن القول 

 0.000) تس�اوي Sigوأن القيم�ة الاحتمالي�ة (. 11.12%، قيمة الاختبار 69.06لجميع فقرات المجال يساوي 

0.05αل�ذلك يعتب�ر مج�ال " ال�نظم والإج�راءات " دال�ة إحص�ائياً عن�د مس�توى دلال�ة  هن��اك أن  ، وه�ذا يعن�ي=

 موافقة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

تزيد الاهتمام بالنظم والاجراءات المتبعة داخلها والعمل عل�ى الأجهزة  الأمنية  أن  علىأنه  من خلال النتائج يتبين

تحقيق أه�داف المؤسس�ة كثر مرونة وفعالية في أتطويرها وجعلها ملائمة للتغيرات التي تلم بالمجتمع بحيث تصبح 

يش�مل  اس�تخدام النظ�ام المبتك�ر لممارس�ات إدارة الم�وارد البش�رية وال�ذي همي�ةأويشار هنا إل�ى منية. الشرطية والأ

تص��ميم العم��ل الق��ائم عل��ى الفري��ق، والت��دوير ال��وظيفي. فالنظ��ام المبتك��ر لممارس��ات ادارة الم��وارد البش��رية يس��اعد 

الموظفين على إيجاد القدرة اللازمة لتحقيق الكف�اءة. وتب�ين ه�ذه النتيج�ة الاتج�اه الإيج�ابي نح�و ال�نظم والإج�راءات 

 ر بيئة نفسية جيدة داخلها، وتعط�ي فرص�ة للاس�تقرار وع�دم الوص�ولحيث أنها توف، الامنيةالأجهزة  المتبعة داخل

مس��اعدة ف��ي الأجه��زة  الأمني��ة   ال��نظم والإج��راءات ف��يأن  ي��رى الباح��ثو الاحت��راق ال��وظيفي ب��ين الم��وظفين.إل��ى 

تغيي��ر تقت��رح الالأمني��ة    اس��تخدام الت��دوير ال��وظيفي ك��أداة للتط��وير ال��وظيفي للم��وظفين. فالحال��ة الراهن��ة للمنظوم��ة

، المختلف�ة بش�كل م�رنوالتعامل مع المش�كلات ، والاصلاح بطريقة ممنهجة وأكثر فعالية لمواجهة التحديات الهائلة

 رغم أنها لم تصل الى المستوى المطلوب.

  ك��د م��ن خلاله��ا ض��رورة تركي��ز) والت��ي أ۲۰۰۷توص��يات دراس��ة ص��يام (لنت��ائج و مش��ابهةوق��د كان��ت ه��ذه النت��ائج 

الأجه�زة  عم�ل وتس�هل تس�ير والت�ي مس�بقا الموج�ودة والإج�راءات الأنظم�ة والل�وائح تط�وير عل�ى العلي�االإدارة  

الأنظمة والإجراءات في وكالة الغ�وث والت�ي كان�ت ه�ي مح�ل الدراس�ة أن  ) على2011الامنية. كما اكد القرعان (
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هاما وكبي�را ف�ي اس�تخدام ه�ذا  مساعدة في استخدام التدوير الوظيفي كأداة للتطوير الوظيفي للموظفين وتلعب دورا

 الاسلوب من عدمه.

 "الأجهزة  الأمنية   " متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في تحليل جميع فقرات مجال •

 ٦درجة الموافقة المتوسطة وهي إلى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت Tتم استخدام اختبار 

 ).7.12النتائج موضحة في جدول ( أم لا.
 )7.12جدول (

 لجميع فقرات مجال " متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
 "الأجهزة  الأمنية   العاملة في

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 الأمنيةالأجهزة 
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 4 0.000* 4.99 64.31 6.43 التدريب وتطوير القدرات

 3 0.000* 7.01 66.05 6.61 تصميم الوظائف

 1 0.000* 17.76 73.68 7.37 استراتيجية التطور الوظيفي

 2 0.000* 11.12 69.06 6.91 النظم والإجراءات

  0.000* 11.83 68.39 6.84 الاجمالي

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة                    =. 
 

 المتوس�ط الحس�ابي لجمي�ع فق�رات مج�ال" متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي للقي�ادات العامل�ة ف�يأن  ) يب�ين7.12جدول (

%، وقيم��ة 68.39المتوس��ط الحس��ابي النس��بي أن  ) أي10(الدرج��ة الكلي��ة م��ن  6.84الأمني��ة" يس��اوي الأجه��زة 

العينة على  هناك موافقة من قبل أفرادأن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (. 11.83الاختبار

ط الحس�ابي ) حسب المتوس7.12وقد كان ترتيب هذه المتطلبات كما هو موضح في الجدول (جميع فقرات المجال. 

 النسبي على النحو التالي:

 . 7.37اولا: استراتيجية التطور الوظيفي بمتوسط حسابي نسبي 

 . 6.91ثانيا: النظم والإجراءات بمتوسط حسابي نسبي 

 . 6.61ثالثا: تصميم الوظائف بمتوسط حسابي نسبي 

 . 6.43رابعا: التدريب وتطوير القدرات بمتوسط حسابي نسبي 

) والتي اوصت باستخدام التدوير كفرصة 2010ج هذه الدراسة مع دراسة كارديماس وباباستاموتيا (اتفقت نتائقد و

للمنظم��ات لتعزي��ز دراس��تهم وت��وفير اس��اليب الت��دريب ذات الص��لة بالاحتياج��ات الحقيقي��ة لس��وق العم��ل. والاهتم��ام 
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فق�ت م�ع نت�ائج دراس�ة لي�زا كل�ي بمجالات قياس دورات التدريب المهني، ورصد كفاءة الت�دريب المهن�ي. وك�ذلك ات

 ) والتي اكدت ضرورة استخدام التدريب كأداة تعليمية في اماكن العمل.2010هول (

هن�اك علاق�ة س�لبية أن  ) الل�ذان يري�ان 2006وقد اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة اريكسون و أورتيغا (

 .لبين التدوير الوظيفي وعدم تجانس العما

 التدوير الوظيفي "إيجابيات مجال "تحليل فقرات  •

 6درجة الموافقة المتوسطة وهي إلى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت Tتم استخدام اختبار 

 ).7.13أم لا. النتائج موضحة في جدول (

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.13من جدول (

  " المتوسط الحسابي للفقرة التاسعة " المساهمة ف�ي مكافح�ة الفس�اد الإداري و الح�د م�ن س�وء اس�تغلال الس�لطة

%، وكان��ت قيم��ة الاختب��ار 80.09المتوس��ط الحس��ابي النس��بي أن  ) أي10(الدرج��ة الكلي��ة م��ن  8.01يس��اوي 

م�ن قب�ل أف�راد العين�ة عل�ى ه�ذه  هناك موافق�ةأن  وهذا يعني 0.000) تساوي Sigوالقيمة الاحتمالية (. 17.65

 الفقرة.
 )7.13جدول (

 التدوير الوظيفي "إيجابيات لكل فقرة من فقرات مجال  " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 2 0.000* 17.34 78.59 7.86 عدد من العاملين لاكتساب خبرات جديدة.إتاحة الفرصة لأكبر   .۱

والتقلي���ل م���ن ال���روتين ، المس���اعدة عل���ى التجدي���د ف���ي العم���ل  .۲
 3 0.000* 16.66 77.72 7.77 الوظيفي.

 6 0.000* 13.91 74.64 7.46 المساعدة على رفع معنويات العاملين.  .۳
 9 0.000* 12.64 73.07 7.31 المساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي.  .٤
 4 0.000* 16.43 77.28 7.73 المساهمة في اكتشاف مواهب العاملين.  .٥
 5 0.000* 16.25 76.88 7.69 التدريب على المهارات القيادية.  .٦
 8 0.000* 13.27 74.01 7.40 المساهمة في تغيير الاتجاهات السلبية لدى العاملين.  .۷
 7 0.000* 12.57 74.08 7.41 النادرة . التخصصات ذات المهارات في النقص سد  .۸

المساهمة في مكافحة الفساد الإداري و الحد من س�وء اس�تغلال   .۹
 1 0.000* 17.65 80.09 8.01 السلطة.

  0.000* 18.14 76.18 7.62 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
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  المتوس��ط أن  أي 7.31المتوس��ط الحس��ابي للفق��رة الرابع��ة " المس��اهمة ف��ي تحقي��ق الرض��ا ال��وظيفي " يس��اوي

أن  وه�ذا يعن�ي 0.000) تس�اوي Sigوالقيمة الاحتمالية (. 12.64%، وقيمة الاختبار 73.07الحسابي النسبي 

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

 الاجمالي ، وأن المتوسط الحسابي النسبي7.62يساوي  الاجمالي المتوسط الحسابيأن ب بشكل عام يمكن القول 

ل��ذلك يعتب��ر مج��ال             0.000) تس��اوي Sigوأن القيم��ة الاحتمالي��ة (. 18.14%، قيم��ة الاختب��ار 76.18يس��اوي 

0.05αالتدوير الوظيفي " دالة إحصائياً عند مستوى دلالة إيجابيات " هناك موافق�ة م�ن قب�ل أن  ، وهذا يعني=

 أفراد العينة على فقرات هذا المجال. 

هذه النتائج تكشف عن وجود رأي إيجابي من المس�تطلعين ح�ول الايجابي�ات الت�ي يح�دثها الت�دوير أن  يرى الباحث

داري و الح�د م�ن س�وء اس�تغلال الس�لطة بس�بب بدءا من المساهمة في مكافح�ة الفس�اد الإ، الاداري للقيادات الامنية

م�رورا بإتاح�ة الفرص�ة لأكب�ر ع�دد م�ن ، وظيف�ة اخ�رىإل�ى  مكوث المدير ف�ي منص�به م�دة مح�ددة ي�تم نقل�ه بع�دها

، الع��املين لاكتس��اب خب��رات جدي��دة م��ن خ��لال ت��نقلهم ب��ين الوظ��ائف المختلف��ة والمس��اعدة عل��ى التجدي��د ف��ي العم��ل

يفي واكتشاف مواهب العاملين حي�ث يت�يح الت�دوير الفرص�ة للمه�ارات الش�ابة والخب�رات والتقليل من الروتين الوظ

أن�ه  وق�د وج�دالامني�ة. الأجه�زة  وانته�اءا بتحقي�ق الرض�ا ال�وظيفي للع�املين ف�ي، الحديثة للظهور ف�ي س�احة العم�ل

 المعنوية.بزيادة الايجابيات المتوقعة من التدوير يكون هنالك ارتفاع في مستوى الروح 

) والتي بينت اهمية واهداف التدوير الوظيفي 2011وقد اتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة القرعان (

حيث سجلت هذه الدراسة مجموعة من الايجابيات منها ربط تنفيذ التدوير ، والايجابيات المتوقعة من القيام به

مثل زيادة مشاعر المساواة بين العمال، والرضا الوظيفي، ، الوظيفي بالعديد من الفوائد النفسية والاجتماعية

والدافعية، والابتكار، ورفع مستوى الروح المعنوية. وتخفيض الملل والرتابة وضغوط العمل. كما اتفقت هذه 

) حول إسهام حركة نقل مديري ووكلاء المدارس في تطوير ۲۰۰۸النتائج مع دراسة القحطاني والزهراني (

زيادة الإبداع في العمل، وزيادة الإحساس رسي والتي كان من نتائجها فيما يتعلق بإيجابيات التدوير الأداء المد

ديدة والتقليل والتخلص من المديرين غير الأكفاء وإتاحة الفرصة للأفكار الج، بالفخر والثقة بالنفس عند العاملين

التسلط الإداري والتقليل من الفساد واستغلال الوظيفة وتنويع أنماط القيادة، كذلك كبح جماح الإدارة    من احتكار

 .للمصالح الشخصية

 
 تحليل فقرات مجال " سلبيات التدوير الوظيفي " •

 6وهي درجة الموافقة المتوسطة إلى  صلتلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد و Tتم استخدام اختبار 

 ).7.14أم لا. النتائج موضحة في جدول (
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 )7.14جدول (
 لكل فقرة من فقرات مجال  " سلبيات التدوير الوظيفي " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 2 0.000* 9.71 71.38 7.14 وظائف أدنى.إلى  انخفاض أداء العاملين بسبب نقلهم  .۱
 1 0.000* 13.12 74.08 7.41 تحميل بعض الأقسام أعباء العاملين غير الأكفاء.  .۲
 6 0.000* 6.72 68.25 6.82 إمكانية استغلال أسلوب التدوير لإلحاق الضرر بالموظف.  .۳
 5 0.000* 8.12 69.28 6.93 التأثير على مبدأ التخصص.  .٤
 3 0.000* 8.45 69.71 6.97 الوظيفي.شعور العاملين بعدم الاستقرار   .٥

إحباط لدى بع�ض الع�املين نتيج�ة لنقل�ه لأقس�ام تتطل�ب مجه�ود   .٦
 4 0.000* 8.24 69.43 6.94 أكبر.

 7 0.000* 4.97 65.81 6.58 الإسهام في تقليل سلطة المدير على العاملين.  .۷
  0.000* 10.52 69.72 6.97 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.14من جدول (
  الدرج�ة  7.41المتوسط الحسابي للفقرة الثانية " تحميل بعض الأقس�ام أعب�اء الع�املين غي�ر الأكف�اء " يس�اوي)

وأن القيم��ة الاحتمالي��ة  13.12%، قيم��ة الاختب��ار 74.08المتوس��ط الحس��ابي النس��بي أن  ) أي۱۰الكلي��ة م��ن 

.)Sig هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. أن  وهذا يعني 0.000 ) تساوي 

 لا ال�ذين الع�املين بع�ض تتحم�ل الأقس�ام بع�ض يجع�ل ال�وظيفي الت�دوير تطبي�قأن  إلى النتيجة هذه الباحث ويعزو

 فيها. العمل سير على يؤثر مما تدريبهم أعباء الأقسام وتتحمل الأقسام هذه في العمل يلمون بمهارات

  أن  أي 6.58المتوس��ط الحس��ابي للفق��رة الس��ابعة " الإس��هام ف��ي تقلي��ل س��لطة الم��دير عل��ى الع��املين " يس��اوي

ه�ذا و 0.000) تس�اوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (. 4.97%، قيمة الاختبار 65.81المتوسط الحسابي النسبي 

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.أن  يعني

أن  ي�رون الع�املين يجع�ل فئ�اتهم بمختل�ف الع�املين على الوظيفي التدوير تطبيقأن  إلى النتيجة الباحث هذه ويعزو

 الاحت�رام تقلي�لإلى  ربما يؤدي والذي فترة بعد استبدالهم وسيتم مؤقتين بأنهم إدارتهم تحت يعملون الذين المديرين

 هو المكان هذا في بقاءهأن  علمه بسبب له السلطات الممنوحة استخدام في المديرين بعض تراخيإلى  إضافة ، لهم

 تلح�ق ق�د بص�ورة الع�املين عل�ى الم�دير س�لطة تقلي�ل ف�ي يسهم قد ذلك كل .أخرى لوظيفة نقله وسيتم مؤقت بشكل

 ولك�ن ترج�ع، ويمكن التعقيب على هذه النقطة بعدم كونه�ا نتيج�ة اساس�ية للت�دوير .المنظمة العمل في بسير الضرر
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الم�دير يس�تمد قوت�ه م�ن شخص�يته وم�ن ق�انون المنظم�ة أن  شخصية المدير والنمط القيادي الذي يتحلى به. كماإلى 

 ل.يؤثر على سلطة المدير على العاملين خارج اطار العمأن  التي يعمل بها بحيث لا يمكن لشيء

 69.72، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 6.97المتوسط الحسابي يساوي بأن  بشكل عام يمكن القول ،%

لذلك يعتبر مجال " سلبيات التدوير الوظيفي  0.000) تساوي Sigالقيمة الاحتمالية (.أن  10.52قيمة الاختبار

0.05α" دال إحصائياً عند مستوى دلالة  هناك  موافقة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا أن  وهذا يعني، =

 المجال. 

، استخدام التدوير ال�وظيفيإلى  ان السلبيات الانفة الذكر والتي اجاب عنها المستطلعة آرائهم لا ترجع بشكل مباشر

تخدام الت�دوير ال�وظيفي يتم اس� الذيالاسلوب  وأهو الطريقة ، امرين مهمين: اولهماإلى  ولكن قد ترجع في الاساس

اللازم�ة لش�غل  مثل ع�دم اس�تخدام اس�لوب علم�ي م�نظم ف�ي عملي�ة الت�دوير يراع�ي شخص�ية الم�دير ومهارات�ه، فيه

 شخص��ية الم�دير ال�ذي ي��تم ت�دويره وك��ذلك، وك��ذلك ن�وع وتص��ميم الوظيف�ة الم�دور اليه��ا. وثانيه�ا، المنص�ب الجدي�د

وهن�ا يب�رز  .واقتن�اعهم ب�ه ك�أداة لتط�وير العم�ل العاملين تحت إمرة المدير ومدى تقبلهم للت�دوير ال�وظيفي شخصية

العليا داخل المنظم�ة ف�ي تهيئ�ة الاج�واء المناس�بة للت�دوير وبن�اء جس�ور الثق�ة ب�ين الم�دراء والع�املين الإدارة    دور

ل�ذلك وج�ب  ت والسير قدما نحو تحقي�ق اه�داف المنظم�ة.واخضاع المدراء للتدريب الكافي للتغلب على هذه السلبيا

على المنظمات محاولة الحد من هذه السلبيات والتقليل من أثرها كونها تعمل على خف�ض مس�توى ال�روح المعنوي�ة 

 الامنية.الأجهزة  للضباط العاملين في

اث�ر الت�دوير ال�وظيفي ف�ي  ) والت�ي تناول�ت۲۰۱۱وقد اتفقت هذه النتائج م�ع بع�ض الدراس�ات كدراس�ة القحط�اني (

 ف�ي الع�املين بع�ض إنتاجي�ة حيث كان من الس�لبيات الت�ي خلص�ت اليه�ا الدراس�ة انخف�اض، تنمية الموارد البشرية

 وظيفةإلى  اكبر ومسؤوليات مهام ذات وظيفة من نقل الموظف يعني والذي الوظيفي التنزيل بسب الأحيان بعض

 الاس�تقرار بع�دم تك�رار الت�دوير. وش�عور الع�املين بس�بب الع�املين ل�بعض الض�جر تس�بب كما ق�د، اقل مكانه ذات

) ۲۰۱۱الأكفاء. كما اتفقت هذه النتائج م�ع دراس�ة فلات�ة ( غير العاملين أعباء الإدارية الوحدات وتحميل .الوظيفي

 على للعاملين تقييمهم في الجدد القادة حول السلبيات التي قد تنتج عن استخدام اسلوب التدوير الوظيفي مثل اعتماد

 عم�ل ويتس�بب ف�ي الع�املين وس�ط مش�اكلإل�ى  ي�ؤدي القيادي�ة الوظ�ائف ف�ي المس�تمر والتغيي�ر، الس�ابقة خلفي�اتهم

 العاملين. لدي العمل ومسئوليات واجبات مع تعارض

 

 تحليل فقرات مجال" العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي " •

 6درجة الموافقة المتوسطة وهي إلى  ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلتلمعرفة  Tتم استخدام اختبار 

 ).7.15أم لا. النتائج موضحة في جدول (
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 )7.15جدول (
 لكل فقرة من فقرات مجال " العوائق التي تؤثر  في تطبيق التدوير الوظيفي " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 8 0.001* 3.01 64.42 6.44 الأمنية.الأجهزة  زيادة عدد العاملين في  .۱
 7 0.000* 4.85 65.60 6.56 الأنظمة والتشريعات الوظيفية لا تساعد على التدوير.  .۲
 4 0.000* 9.29 70.60 7.06 التطور الوظيفي.ضعف الوعي بأهمية التدوير لعملية   .۳
 2 0.000* 10.75 72.30 7.23 ضعف إدارة التطوير مادياً وبشريا.  .٤
 3 0.000* 10.06 72.16 7.22 مناسب للمديرين.ال غيرالاختيار   .٥
 5 0.000* 8.90 70.17 7.02 عدم وجود نظام معلومات إدارية فاعلة.  .٦
 6 0.000* 5.18 66.18 6.62 مقاومة العاملين للتغيير.  .۷
 1 0.000* 8.60 72.50 7.25 قلة الحوافز المادية.  .۸
  0.000* 10.69 69.25 6.93 جميع فقرات المجال معاً  

0.05α* المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  =. 
 

 ) يمكن استخلاص ما يلي:7.15من جدول (

  المتوس�ط أن  ) أي10(الدرجة الكلية من  7.25المتوسط الحسابي للفقرة الثامنة " قلة الحوافز المادية " يساوي

أن  وهذا يعن�ي  0.000 ) تساويSigوأن القيمة الاحتمالية (. 8.60%، قيمة الاختبار 72.50الحسابي النسبي 

 هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.

 جس�يمة عم�ل بمه�ام القي�ام ف�ي راغب�ين غي�ر الع�املين يجعل الحوافز المادية قلةأن  إلى النتيجة هذه الباحث ويعزو

قل�ة الح�وافز له�ا أن  كم�ا ال�وظيفي. الت�دوير تطبي�ق يعوق مما كثيرة أعمالها على وظائف تدويرهم يرفضون ولذلك

) المتعل�ق بمس�توى 7.7( الثامن�ة م�ن الج�دول تأثير س�لبي عل�ى ال�روح المعنوي�ة للع�املين وه�و م�ا ظه�ر ف�ي الفق�رة

 4.75المتوسط الحسابي يساوي  حيث كان، إمكانياتي " تناسب ومكافآت حوافز " أنال الروح المعنوية والتي كانت

هناك موافقة من قبل أفراد العينة  حيث لم يكن، 8.60-قيمة الاختبار و%، 47.46المتوسط الحسابي النسبي أن  أي

وهنا تبرز اهمية الحوافز في رفع الروح المعنوية للعاملين والمساعدة في انجاح الت�دوير ال�وظيفي  على هذه الفقرة.

من خلال تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين بما يضمن ازدهار المنظم�ة وتفوقه�ا. وك�ذلك المس�اهمة ف�ي تحقي�ق 

 انجازها.إلى  طة تسعى المنظمةأي أعمال أو أنش

 المتوس�ط أن  أي 6.44" يس�اوي الأجه�زة  الأمني�ة   المتوسط الحسابي للفقرة الأولى " زيادة عدد الع�املين ف�ي

أن  وه�ذا يعن�ي 0.001) تس�اوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (. 3.01%، قيمة الاختبار 64.42الحسابي النسبي 

 على هذه الفقرة.هناك موافقة من قبل أفراد العينة 



118 
 

 س�يزيد ه�ذا وأن خاص�ة وظيفيً�ا ت�دويرهم الصعب من العاملين يجعل عدد زيادةأن  إلى النتيجة هذه الباحث ويعزو

 .بالمنظمة الوظيفي التدوير يعوق تطبيق مما التدوير عملية تكاليف من

 69.25، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 6.93المتوسط الحسابي يساوي بأن  بشكل عام يمكن القول ،%

" العوائق التي تؤثر ف�ي  لذلك يعتبر مجال 0.000) تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية (. 10.69قيمة الاختبار 

0.05αتطبي��ق الت��دوير ال��وظيفي " دال��ة إحص��ائياً عن��د مس��توى دلال��ة  متوس��ط درج��ة أن  ، مم��ا ي��دل عل��ى=

هناك موافقة من قب�ل أف�راد أن  الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني

 العينة على فقرات هذا المجال. 

ويبرز هنا مدى تأثير العوائق التي تواجه التدوير الوظيفي على مستوى ال�روح المعنوي�ة وخل�ق حال�ة م�ن الاحب�اط 

ض�عف إل�ى  هذه العوائقويعزو الباحث ، ستوجب إزالة هذه المعيقات والحد من تأثيرهالدى الموظفين الامر الذي ي

 يس�عون ال�وظيفي ولا الت�دوير أس�لوب م�ع جي�دة بص�ورة يتفاعلون لا العاملين يجعلبحيث  التطوير بأهمية الوعي

 لا م�ديرين هن�اك يجع�ل للم�ديرين مناس�بال غير الاختيارأن  كما .الوظيفي التدوير تطبيق يعوق مما منه للاستفادة

 ال�وظيفي. وإن الت�دوير تطبي�ق يع�وق مم�ا العمل في الحديثة الأساليب على تطبيق الإدارية والقدرة الثقافة يمتلكون

 ظ�ل وف�ي للتطبيق مرونة أكبر يتيح فعال إدارية معلومات نظام وجود على يتوقف بالعمل الوظيفي التدوير تطبيق

 تجعله�م للتغيي�ر مقاوم�ة الع�املينأن  كم�ا .ال�وظيفي الت�دوير تطبي�ق إعاق�ة ش�أنه م�ن هذا فإن النظام هذا وجود عدم

  الوظيفي. التدوير تطبيق يعوق مما الحالية بوظائفهم يتمسكون

ع�دد م�ن المعيق�ات الت�ي إل�ى  ) والتي اشار فيه�ا۲۰۱۱واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة القحطاني (

 ل�دى ال�وعي وض�عف، الع�املين ع�دد حي�ث م�ن الحكومي�ةالأجه�زة  ال�وظيفي مث�ل ض�خامةتواجه تطبي�ق الت�دوير 

 بع�ض ف�ي المادي�ة والح�وافز الم�وارد وقل�ة، للتغيي�ر مق�اومتهم ث�م وم�ن التط�وير، بأهمي�ة المنظم�ات ف�ي الع�املين

كم�ا واتفق�ت نت�ائج ه�ذه الدراس�ة م�ع دراس�ة عس�اف  فع�ال. إداري�ة معلوم�ات نظ�ام وج�ود وك�ذلك ع�دم، المنظم�ات

 للمعلمين الروح المعنوية انخفاض أو زيادة في مهماً  عاملا والترقيات والأجور الحوافز ) حيث كان مجال۲۰۰۷(

 المتمي�زة والمعلم�ة للمعل�م والتعل�يم التربية وزارة في والحوافز للمكافآت ذلك لعدم وجود نظاميرجع والمعلمات. و

 .العملفي 

 اختبار فرضيات الدراسة7.4  

 الخامسة"إلى  "الفرضية الأولى اختبار الفرضيات حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة  :الفرضية الصفرية

 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة :الفرضية البديلة

0.05αأكبر من مستوى الدلالة  Sig.(P-value)إذا كانت  الفرض�ية الص�فرية وبالت�الي لا فإنه لا يمكن رفض  =

أق��ل م��ن  Sig.(P-value)كان�ت توج�د علاق��ة ذات دلال�ة إحص��ائية ب�ين متغي��رين م�ن متغي��رات الدراس�ة ، أم��ا إذا 
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0.05αمستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلال�ة فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأنه  =

 .إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة

 
متطلب��ات الت��دوير ال��وظيفي وب��ين ب��ين  0.5α= الفرض��ية الأول��ى: هن��اك علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى 

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة.

 ) وأن القيم�ة الاحتمالي�ة (0.604معامل الارتباط يس�اوي أن  )7.16يبين جدول ،Sig وه�ي  0.000.) تس�اوي

ت دلال��ة إحص��ائية ب��ين متطلب��ات الت��دوير وه��ذا ي�دل عل��ى وج��ود علاق��ة ذا α =0.05أق�ل م��ن مس��توي الدلال��ة 

الوظيفي وبين مس�توى ال�روح المعنوي�ة للض�باط الع�املين ف�ي وزارة الداخلي�ة الفلس�طينية ف�ي قط�اع غ�زة عن�د 

 ).α =0.05مستوى دلالة إحصائية (

والت�ي تع�د  نجاح عملية التدوير الوظيفي مرتبط باستيفاء هذه العملية لمتطلب�ات الت�دويرأن  إلى ويعزو الباحث ذلك

م�ع ، ف�إذا م�ا ك�ان هن�اك ت�دريب وتط�وير للكف�اءات والق�درات ل�دى الم�وظفين، اساس في انجاح الت�دوير م�ن عدم�ه

وضوح استراتيجية التطور الوظيفي في المنظم�ة ومرون�ة ال�نظم إلى  إضافة، تصميم الوظائف بشكل مهني وسلس

ذلك كله يوجد ارضية صلبة للقيام بالتدوير وتحقيق  ،والاجراءات التي تتبعها في اطار تحقيق الاهداف الموضوعة

ك�ذلك الح�د م�ن ت�أثير ، الحد م�ن بع�ض الس�لبيات الت�ي ق�د تظه�ر نتيج�ة الت�دويرإلى  إضافة، افضل النتائج المتوقعة

أن  وج�دنا، المعيقات التي تواجه التدوير وتسخيرها في الحص�ول عل�ى المزي�د م�ن الايجابي�ات. ف�إذا م�ا تحق�ق ذل�ك

الكثي��ر م��ن النت��ائج الت��ي لطالم��ا حلم��ت المنظم��ة ف��ي الوص��ول اليه��ا ق��د اص��بحت واقع��ا ملموس��ا ومعاش��ا م��ن خ��لال 

 انعكاس ذلك على اداء الموظفين وانتمائهم للوظيفة التي يعملون بها والروح المعنوية العالية التي يتمتعون بها.  

وج�ود علاق�ة ذات دلال�ة إل�ى  ) والت�ي خلص�ت2011واتفقت هذه النت�ائج م�ع بع�ض الدراس�ات كدراس�ة القرع�ان (

اس�تراتيجية ، تص�ميم الوظ�ائف، إحصائية بين متطلبات التدوير الوظيفي والتي شملت (التدريب وتطوير الكف�اءات

النظم والإجراءات)  وبين مستويات الاداء داخل الادارات التابعة لوكالة غوث وتشغيل اللاجئين ، التطور الوظيفي

وك�ان م��ن ض��من نتائجه�ا وتوص��ياتها بأهمي�ة الت��دريب والتركي�ز علي��ه كاس��تراتيجية ، ي قط�اع غ��زةالفلس�طينيين ف��

تس��اعد ف��ي تحس��ين وزي��ادة الق��درات ل��دى الع��املين لتحم��ل الاعب��اء عل��ى الوج��ه الص��حيح وتس��هيل عملي��ة الت��دوير 

ئف لتك��ون أكث��ر مرون��ة ته��تم بالهيك��ل التنظيم��ي والتص��ميم ال��وظيفي للوظ��اأن  وأن عل��ى إدارة الوكال��ة، ال��وظيفي

وبينت الدراسة أهمية وضع اس�تراتيجية واض�حة للتط�وير ، ولتسهل عملية نقل المهارات والخبرات بين الموظفين

بحي�ث تش�مل المواءم�ة ب�ين اعتب�ارات الف�رد ورغبات�ه ف�ي التق�دم ، الوظيفي تهتم بتحدي�د المس�ار ال�وظيفي للع�املين

كما واظه�رت دور واهمي�ة الانظم�ة والاج�راءات ، لية وفرصها في النموالوظيفي وبين احتياجات المنظمة المستقب

المتبعة في وكال�ة الغ�وث ف�ي تنفي�ذ الت�دوير ال�وظيفي ض�من ل�وائح وق�وانين مح�ددة تتس�م بالمرون�ة الكافي�ة لتحقي�ق 

الدراس�ات اهداف التدوير ورفع مستوى الاداء لدى الموظفين في الوكالة. وتتفق نتائج هذه الدراس�ة م�ع الأبح�اث و

التدريب والنمط المتبع ف�ي تص�ميم الوظ�ائف يعتب�ر أن  ) اللذان وجدا2010التي أجراها كارديماس وباباستاموتيا (
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فرصة عظيمة للمنظمات لتعزيز أدائها ودعم التدوير ال�وظيفي وال�ذي ب�دوره ي�نعكس بش�كل واض�ح عل�ى مس�توى 

ال�ذي (2003) سقة مع البحوث التي أجريت م�ن قب�ل لازي�م الروح المعنوية للعاملين في المنظمة . وهذه النتائج مت

هناك ارتباط كبير بين ممارسات التدوير الوظيفي وبين والتطور الوظيفي والنظم والاجراءات المتبعة في أن  وجد

التدرج السليم والتطور الوظيفي للموظف يسهم في ايج�اد حال�ة م�ن أن  المنظمة وتأثيرها على الاداء داخلها، حيث

 روح المعنوية تتأثر بتقبل الشخص لهذا التطور.ال
 )7.16جدول (

 معامل الارتباط بين متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين 
 في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

بين متطلبات  0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في 

 وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة
.604 *0.000 

ب��ين  0.5α= هن��اك علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  .۱
الت��دوير ال��وظيفي  الت��دريب وتط��وير الكف��اءات كأح��د متطلب��ات

 وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة
.537 *0.000 

ب��ين  0.5α= هن��اك علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  .۲
تصميم الوظائف كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى 

 الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة
.549 *0.000 

ب��ين  0.5α= دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  هن��اك علاق��ة ذات .۳
استراتيجية التط�ور ال�وظيفي كأح�د متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي 

 وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة
.468 *0.000 

ب��ين  0.5α= هن��اك علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  .٤
وب���ين ال���نظم والإج���راءات كأح���د متطلب���ات الت���دوير ال���وظيفي 

 مستوى الروح المعنوية للضباط  العاملين في الوزارة
.139 *0.005 

 α =0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *        
 

 وتتفرع منها الفرضيات التالية:
ب�ين الت�دريب وتط�وير الكف�اءات كأح�د متطلب�ات الت�دوير   0.5α=هناك علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى  )۱

 وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة.الوظيفي 

  وأن القيم�ة الاحتمالي�ة (0.537معامل الارتباط يس�اوي أن  )7.16(يبين جدول ،Sig وه�ي  0.000.) تس�اوي

وه�ذا ي�دل عل�ى وج�ود علاق��ة ذات دلال�ة إحص�ائية ب�ين الت�دريب وتط��وير  α =0.05أق�ل م�ن مس�توي الدلال�ة 

الكفاءات كأح�د متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي وب�ين مس�توى ال�روح المعنوي�ة للض�باط الع�املين ف�ي ال�وزارة عن�د 

 ).α =0.05مستوى دلالة إحصائية (

، المس��اهمة ف��ي ح��ل المش��كلاتإل��ى  حي��ث يه��دفالامني��ة. الأجه��زة  أهمي��ة الت��دريب ف��يإل��ى  ويع��زو الباح��ث ذل��ك

وك�ذلك تع�ديل س�لوك المت�دربين و تط�وير أس�اليب الأداء ، واكتساب الأفراد للمعارف الوظيفية و صقل والمه�ارات

الف�رص لمزي�د م�ن التحس�ين والتط�وير ف�ي العم�ل و لض�مان أداء العم�ل  الت�ي يقوم�ون به�ا و ذل�ك م�ن أج�ل إتاح�ـة
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النه���وض بالعنص���ر البش���ري العام���ل ف���ي جمي���ع إل���ى  للف���رد. كم���ا ويه���دفورف���ع الكف���اءة الإنتاجي���ة ، بفعالي���ة

ويع�زز الت�دوير  .وعلى كافة المستويات وإعداده الإعداد الملائ�م للقي�ام ب�دوره وأداء مهام�ه بكف�اءة عالي�ة القطاعات

راتهم، فه�م أكب�ر للمنظم�ة وجع�ل الأف�راد أكث�ر تنوع�ا، ويعم�ل عل�ى تعزي�ز مه�ا ، كأحد أساليب الت�دريب، الوظيفي

ويت�يح ه��ذا الأس�لوب درج��ة أكب��ر م�ن المرون��ة ف��ي . والح�د م��ن المل�ل وإحي��اء الحم��اس وتط�وير مواه��ب الم��وظفين

مم�ا يمك�ن م�ن الاعتم�اد علي�ه مس�تقبلاً عن�د مواجه�ة ، الأماكن والمواقع المتعددة في المؤسسةإلى  تحريك الموظف

أو ف�ي ح�الات الغي�اب ، عند حدوث ش�واغر وظيفي�ة أو، بعض الإشكالات المتمثلة في ضغط العمل في أحد الأقسام

وذل�ك بغ�رض ، كم�ا ويص�لح ه�ذا الأس�لوب لت�دريب الرؤس�اء والمش�رفين أو الم�ديرين .أو الاستقالات أو غير ذل�ك

خضوع الم�وظفين أن  .تأهيل رؤساء الأقسام أو المشرفين وغيرهم لشغل المراكز الإدارية ذات المستويات الأعلى

الم��نظم ي�نعكس عل��ى نفس�يتهم وطريق��ة تع�املهم م��ع المش�اكل الت��ي ت�واجههم بحي��ث يظه�ر عل��ى  والم�دراء للت�دريب 

 مستوى الروح المعنوية الموجودة لديهم والتي تظهر في اداء الموظفين لأعمالهم من حيث النوعية والكيفية.

أن  ) الل�ذان وج�دا2010( وتتفق نتائج هذه الدراسة مع الأبحاث والدراس�ات الت�ي أجراه�ا كارديم�اس وباباس�تاموتيا

التدريب يعتبر فرصة عظيمة للمنظمات لتعزي�ز أدائه�ا وت�وفير الك�ادر ال�لازم لس�وق العم�ل م�ن اج�ل دع�م الت�دوير 

الوظيفي والذي بدوره ينعكس بشكل واضح عل�ى مس�توى ال�روح المعنوي�ة للع�املين ف�ي المنظم�ة. كم�ا وت�دعم ه�ذه 

) الل�ذان أك�دا عل�ى اهمي�ة الت�دريب قب�ل وض�ع خط�ط  2006رتيغ�ا (الدراسة م�ا خل�ص الي�ه ك�لا م�ن اريكس�ون وأو

الت�دوير وأثره�ا الكبي��ر عل�ى سياس�ة التوظي��ف بش�كل إيج��ابي بحي�ث كلم�ا ك��ان هن�اك تخط�يط محك��م وم�نظم لعملي��ة 

التدريب كان الاثر الناتج اكبر على مستوى الاداء داخل هذه المنظمات. كما واتفقت هذه الدراس�ة م�ع نت�ائج دراس�ة 

وج��ود علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين الت��دريب وتط��وير الكف��اءات كأح��د إل��ى  ) والت��ي خلص��ت2011لقرع��ان (ا

متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستويات الاداء داخل الادارات التابعة لوكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفلس�طينيين 

والتركيز عليه كاستراتيجية تساعد ف�ي تحس�ين وكان من ضمن نتائجها وتوصياتها بأهمية التدريب ، في قطاع غزة

وزيادة القدرات لدى العاملين لتحمل الاعباء على الوجه الصحيح وتسهيل عملية التدوير الوظيفي. كما واتفقت هذه 

 عل�ى وأثره�ا الش�رطة أف�راد وتعي�ين اختي�ار ومع�ايير والتي درس�ت  ض�وابط )۲۰۱۲النتائج مع دراسة الخالدي (

هتم�ام بض�رورة حيث اوصت الدراسة، لشرطيا فعالية الأداء  تكثي�ف خ�لال م�ن الش�رطة وأف�راد بت�دريب ض�باط الاَّ

حتياجات ودراسة الدورات  أمني�ة مواق�ف ف�ي المختلف�ة المه�ارات اكتساب على لهم والتي تساعدهم الفعلية التدريبية الاَّ

 القيادي�ة المناص�بإل�ى  الترقي�ات رب�ط بض�رورة أيض�ا وأوص�ت .متقدم�ة وتقنيات تدريبي�ة أساليب وباستخدام متباينة

 .للقادة اللازمة القيادية المهارات تنمية في المتخصصة الدورات التدريبية باجتياز الشرطية
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بين تصميم الوظائف كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين   0.5α=هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  )۲

 العاملين في الوزارة.مستوى الروح المعنوية للضباط 

  وأن القيمة الاحتمالي�ة (0.549معامل الارتباط يساوي أن  )7.16(يبين جدول ،Sig وه�ي أق�ل  0.000.) تس�اوي

وه��ذا ي��دل عل��ى وج��ود علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين تص��ميم الوظ��ائف كأح��د  α =0.05م��ن مس��توي الدلال��ة 

متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحص�ائية 

)α =0.05.( 

م�ن القي�ادات والم�وظفين وال�ذي يعط�ي ك�لا الأجه�زة  الأمني�ة   اهمي�ة تص�ميم الوظ�ائف ف�يإلى  ويعزو الباحث ذلك

تصميم الوظائف وتنظيم العمل ومحتوياته وطريقة القيام بها أن  دورهم في تعزيز ممارسات الموارد البشرية. حيث

ترتي�ب أن  هو المحدد لتلبية المتطلبات التكنولوجية والتنظيمية وكذلك الاحتياجات الشخص�ية لأص�حاب العم�ل. كم�ا

التغل�ب عل�ى ع�دم الرض�ا ال�وظيفي والاحت�راق ال�وظيفي الناش�ئ ع�ن  خف�ض أوى إل� العمل أو إعادة الترتي�ب ته�دف

رف�ع الإنتاجي�ة ف�ي الخدم�ة ع�ن الأجه�زة  الأمني�ة   المهام المتكررة والروتينية. ومن خلال تصميم الوظائف، تحاول

وذلك بالقي�ام ، امهمطريق تقديم قدر أكبر من الارتياح وإشعار الموظفين بالإنجاز وزيادة التحدي والمسؤولية في مه

وه�ي مختل�ف التقني�ات المس�تخدمة ف�ي ، بتوسيع فرص العمل والإث�راء ال�وظيفي والت�دوير ال�وظيفي وتبس�يط العم�ل

 تصميم الوظائف. 

أن  ) الل�ذان وج�دا2010وتتفق نتائج هذه الدراسة م�ع الأبح�اث والدراس�ات الت�ي أجراه�ا كارديم�اس وباباس�تاموتيا (

الوظائف يدعم الت�دوير ال�وظيفي وال�ذي ب�دوره ي�نعكس بش�كل واض�ح عل�ى مس�توى ال�روح النمط المتبع في تصميم 

وجود إلى  ) والتي خلصت2011المعنوية للعاملين في المنظمة. كما واتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة القرعان (

يات الاداء داخ��ل علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين تص��ميم الوظ��ائف كأح��د متطلب��ات الت��دوير ال��وظيفي وب��ين مس��تو

أن  وكان من ضمن نتائجها وتوص�ياتها، الادارات التابعة لوكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في قطاع غزة

تهتم بالهيكل التنظيمي والتصميم الوظيفي للوظ�ائف لتك�ون أكث�ر مرون�ة وتق�وي م�ن اس�تخدام أن  على إدارة الوكالة

يفي ولتس�هل عملي�ة نق�ل المه�ارات والخب�رات ب�ين الم�وظفين. وي�دعم ه�ذه الممارسات التطويرية مثل الت�دوير ال�وظ

 العمليات والوظائف لديها قابلية للتغيير، وأن هن�اك حاج�ةأن  )، اللذان أكدا2009النتيجة كلا من ايرني ومارتينيز (

حاض�ر. والعم�ل التخطيط المستمر وتطوير فرص العمل لتتواف�ق م�ع الطبيع�ة المتغي�رة للمنظم�ات ف�ي الوق�ت الإلى 

 على تصميم الوظائف بحيث تتناسب والتدوير الوظيفي لإكسابها المزيد من المرونة.

 

ب�ين اس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي كأح�د متطلب�ات الت�دوير  0.5α=هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مس�توى  )۳

 الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة.

  وأن القيمة الاحتمالي�ة (0.468معامل الارتباط يساوي أن  )7.16(يبين جدول ،Sig وه�ي أق�ل  0.000.) تس�اوي

وهذا يدل على وجود علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية ب�ين اس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي  α =0.05من مستوي الدلالة 
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الع�املين ف�ي ال�وزارة عن�د مس�توى دلال�ة كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وب�ين مس�توى ال�روح المعنوي�ة للض�باط 

 ).α =0.05إحصائية (

اهمي�ة اس�تراتيجية التط�ور ال�وظيفي كأح�د متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي وم�دى تأثيره�ا عل�ى إل�ى  ويعزو الباحث ذلك

ف�ي اتب�اع الأجه�زة  الأمني�ة   حي�ث تب�رز جه�ود، الامني�ةالأجه�زة  مستوى الروح المعنوية لدى الضباط العاملين في

وك�ذلك ، استراتيجية واضحة ومح�ددة ف�ي الرق�ي بالض�باط الع�املين ل�ديها والعم�ل عل�ى الارتق�اء بمك�انتهم الوظيفي�ة

إدارة وتنسيق أنشطة ومهارات التخطيط، والتدريب عل�ى المه�ام المختلف�ة به�دف تنمي�ة ق�درات وكف�اءات الم�وظفين 

تحقي�ق الاس�تخدام الأمث�ل للم�وارد البش�رية إل�ى مني�ة  الأجه�زة  الأ بالتنسيق مع م�دراء الإدارات والأقس�ام. و تس�عى

وج�ود برن�امج طوي�ل أن  وذلك للارتقاء بالعمل الشرطي والامني كون رجل الامن هو رأس مال تلك الاجهزة. كم�ا

الأجل للتخطيط والتطوير الوظيفي للعاملين، يساعد في تحقيق الفعالي�ة التنظيمي�ة ف�ي إدارة الم�وارد البش�رية، حي�ث 

تحقي�ق  العديد من النتائج الإيجابية التي يمكن تحقيقها من خلال التخطيط الجيد لب�رامج التط�وير ال�وظيفي مث�ل توجد

والعم�ل عل�ى تحقي�ق الاس�تقرار والام�ان ، ووض�ع الرج�ل المناس�ب ف�ي المك�ان المناس�ب، أهداف الأف�راد والمنظم�ة

ين. وتتضمن استراتيجية التطوير ال�وظيفي إع�داد الوظيفي والذي بدوره ينعكس على مستوى الروح المعنوية للعامل

الفرد لمراحل سير وظيفي متصاعدة وتحديد المهارات المطلوبة من تعل�يم وت�دريب أو تحدي�د الوق�ت الزمن�ي لعب�ور 

من بين المنظمات التي قد تكون فيها استراتيجية التطور الوظيفي اكثر وض�وحا الأجهزة  الأمنية   وتعدكل مرحلة. 

ال�نص الق�انوني ال�وارد ف�ي ق�انون الخدم�ة ف�ي ق�وى الام�ن إل�ى  كون التدرج في المسار ال�وظيفي يرج�ع، من غيرها

كل ضابط عامل يكون على علم مسبق بموع�د الترقي�ة القادم�ة ف�ي الس�لم ال�وظيفي أن  . حيث2005الفلسطينية للعام 

حيث ي�تم الاختي�ار ، المختلفة في هذه الاجهزةولكن يبقى هنا من هم يستحقون تولي المناصب القيادية والادارية ، له

بين الضباط حسب الكفاءة والمؤهلات اللازمة للمنصب المحدد حتى ولو تس�اوت الرت�ب العس�كرية حس�ب م�ا ن�ص 

يقدرون اهمية هذا التدرج في عملية التطور ال�وظيفي الأجهزة  الأمنية   علية القانون. لذلك فإن الضباط العاملين في

 توى الروح المعنوية لديهم.وارتباطه بمس

) والتي بينت اهمية وض�ع اس�تراتيجية واض�حة 2011وقد اتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة القرعان (

للتطوير الوظيفي تهتم بتحديد المسار ال�وظيفي للع�املين ف�ي وكال�ة غ�وث وتش�غيل اللاجئ�ين الفلس�طينيين ف�ي قط�اع 

تشمل هذه الاستراتيجية المواءمة بين اعتبارات الفرد ورغبات�ه ف�ي التق�دم ال�وظيفي وب�ين احتياج�ات المنظم�ة ، غزة

أن  ال�ذي وج�د(2003) المستقبلية وفرصها في النمو. وهذه النتائج متسقة مع البح�وث الت�ي أجري�ت م�ن قب�ل لازي�م 

ف نح��و ث��لاث نت��ائج للتط��ور ال��وظيفي، وه��ي هن��اك ارتب��اط كبي��ر ب��ين ممارس��ات الت��دوير ال��وظيفي و إدراك الموظ��

الت�درج الس�ليم والتط�ور ال�وظيفي أن  وفوائد التدوير الوظيفي. حيث، التدرج الوظيفي، والمعرفة والمهارة المكتسبة

 للموظف يسهم في ايجاد حالة من الروح المعنوية تتأثر بتقبل الشخص لهذا التطور.
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ب�ين ال�نظم والإج�راءات كأح�د متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي   0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عن�د مس�توى )٤

 وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة.  

  وأن القيمة الاحتمالي�ة (139.0معامل الارتباط يساوي أن  )7.16(يبين جدول ،Sig وه�ي أق�ل  0.005.) تس�اوي

وه��ذا ي��دل عل��ى وج��ود علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين ال��نظم والإج��راءات كأح��د  α=0.05م��ن مس��توي الدلال��ة 

متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحص�ائية 

)α =0.05.( 

في ممارسة ادارة الم�وارد لأمنية  الأجهزة  ا اهمية مرونة الانظمة والإجراءات التي تتبناهاإلى  ويعزو الباحث ذلك

، والتي تقبل الممارسات المبتكرة لمواجه�ة التغي�رات المس�تمرة والمتلاحق�ة ف�ي طبيع�ة عم�ل تل�ك الاجه�زة، البشرية

والعسكرية تعد من اشد المؤسسات في الع�الم م�ن حي�ث قس�وة الق�وانين والض�بط وال�ربط الأمنية    المؤسسةأن  رغم

في تنفيذ النظم والاجراءات المعمول بها في هذه المؤسسة. هذه الانظمة والاجراءات يتم العسكري واكثرها صرامة 

 تجديدها في ضوء الأهداف العامة والرؤية المستقبلية للإدارة العليا للمؤسسة.

إن العم��ل ف��ي بيئ��ة إداري��ة تقليدي��ة وأنظم��ة وقواع��د وإج��راءات تتص��ف ب��الجمود والرتاب��ة، وص��عوبة ال��تخلص م��ن 

، للمواق�ع الت�ي تتبوؤه�ا التي أثبتت التجربة انخفاض مستوى أدائها أو إخلاصها وولائها وع�دم ملاءمته�ا  العناصر

م��ن الأجه�زة  الأمني��ة   العلي�ا العم��ل عل�ى تغيي��ر ه��ذه ال�نظم والاج��راءات لك�ي ت��تمكنالإدارة    ه�ذا كل��ه يح�تم عل��ى

حي�ث يمك�ن م�ن ، ود ف�ي الانظم�ة والاج�راءاتالتغلب على المشاكل والمصاعب الادارية التي تن�تج ع�ن ه�ذا الجم�

ت�دوير الم�دراء وأث�ره الإيج�ابي إيجابي�ات  خلال هذه الاجراءات الس�ماح باس�تخدام الت�دوير ال�وظيفي للاس�تفادة م�ن

الأهداف المرجوة م�ن الت�دوير تظ�ل عن�اوين رنان�ة وحب�راً عل�ى ورق حت�ى تفعّ�ل عملي�ة أن  على المرؤوسين. كما

الوظيفي بحيث تستكمل الجهات المعنية إعداد اللائحة الخاصة بتنفيذ التدوير والتي تفس�ر ك�ل  تطبيق قانون التدوير

تعتم�د عليه�ا أن  شاردة وواردة. حيث تتضمن السياسات والأنظم�ة والقواع�د والأدل�ة وإج�راءات التنفي�ذ الت�ي يج�ب

ه��ذه اللائح��ة بع��د تص��نيف  الجه��ات المعني��ة بص��ورة واض��حة ومح��ددة. ث��م الإش��راف والمتابع��ة بم��ا يكف��ل تطبي��ق

 .الوظائف على ضوء طبيعتها ومتطلبات التدوير، ووفقاً للمعايير المعتمدة

) والت���ي بين���ت دور واهمي���ة الانظم���ة 2011وق���د اتفق���ت ه���ذه النت���ائج م���ع بع���ض الدراس���ات كدراس���ة القرع���ان (

تنفيذ التدوير الوظيفي ض�من والاجراءات المتبعة في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في قطاع غزة في 

لوائح وقوانين محددة تتسم بالمرونة الكافية لتحقيق اهداف التدوير ورفع مستوى الاداء لدى الموظفين في الوكال�ة. 

وجود علاق�ة ذات دلال�ة احص�ائية ب�ين الانظم�ة والاج�راءات المتبع�ة ف�ي وكال�ة الغ�وث إلى  حيث خلصت الدراسة

 ال�ذي وج�د(2003) ين. وهذه النتائج متسقة مع البحوث التي أجريت من قبل لازي�م وبين مستوى الاداء لدى العامل

بحي�ث كلم�ا اتس�مت ، هناك ارتباط كبير بين ممارسات التدوير الوظيفي وبين الاجراءات المتبعة ف�ي المنظم�اتأن 

ة ويسهم بشكل اكبر ف�ي هذه الاجراءات بالمرونة والوضوح كلما كان المردود المتوقع من نتائج التدوير اكثر فعالي

 تحقيق اهداف التدوير. 
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الت�دوير ال�وظيفي وب�ين إيجابي�ات  ب�ين 0.5α= الفرضية الثانية : هن�اك علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى 

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة.

 ) الاحتمالي�ة (، وأن القيمة 0.430معامل الارتباط يساوي أن  )7.17يبين جدولSig وه�ي أق�ل  0.000.) تس�اوي

الت�دوير ال�وظيفي إيجابي�ات  وه�ذا ي�دل عل�ى وج�ود علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية ب�ين α =0.05من مستوي الدلال�ة 

 ).α =0.05وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

الأجه�زة   هناك انعكاس�ات ايجابي�ة لأي ق�رار او اج�راء تتخ�ذه ادارةأن  شعر الموظف اذاأن  إلى ويعزو الباحث ذلك

أن  فح�ين يش�عر الموظ�ف او يتوق��ع، ف�إن ذل�ك ي�رتبط ارتباط��ا مباش�را بمس�توى ال�روح المعنوي�ة للم��وظفينالأمني�ة  

الخبرات والمهارات  سوف يعود عليه بالمنفعة والاستقرار الوظيفي واكسابه المزيد منالإدارة    القرار الذي اتخذته

ف�إن ذل�ك ي�ؤثر وبش�كل ، وخل�ق ن�وع م�ن التجدي�د ف�ي العم�ل وكس�ر ال�روتين ال�وظيفي، في مج�الات العم�ل المختلف�ة

 ملموس على مستوى الروح المعنوية للموظف والذي بدوره ي�نعكس عل�ى مس�توى الاداء والخدم�ة المقدم�ة م�ن قب�ل

متوقع�ة م�ن الت�دوير ال�وظيفي يظه�ر جلي�ا م�دى تأثيره�ا عل�ى س�ير الامنية. فحين الحديث عن الايجابيات الالأجهزة 

مس�اهمة الت�دوير ف�ي مكافح�ة الفس�اد الإداري و الح�د م�ن إل�ى  وخصوص�ا اذا م�ا نظرن�االأجهزة  الأمنية   العمل في

المنصب الذي يشغلونه هو ملك شخصي يتصرف به أن  سوء استغلال السلطة من قِبل بعض المدراء الذين يعتقدون

تقوم بإجراءات جادة ضمن سياس�ة أن  الإدارة   فعندما يرى الموظفين، ث يشاء وبالطريقة التي يراها هو مناسبةحي

فإن الموظفين يشعرون بنوع من الراحة النفسية والطمأنين�ة والاس�تقرار ، منظمة بهدف الحد من هذا الفساد الاداري

 ال�وظيفي كون الت�دوير، ومستويات الاداء بشكل ايجابي واضحالوظيفي والذي بدوره ينعكس على الروح المعنوية 

 ورغب�تهم حماس�هم درجة من يزيد وبالتالي القادة، إرضاء العمل وليس أهداف تحقيق على يركزون العاملين يجعل

ت�داول المناص�ب القيادي�ة ب�ين الم�دراء م�ن خ�لال الت�دوير تت�يح الفرص�ة ام�ام ف�تح ب�اب أن  كم�ا .ال�وظيفي الأداء في

  .الجديدة  الكفاءات وظهور ببروز ما يسمح، لتنافس الايجابي بين الموظفين بهدف الارتقاء بالمكانة الوظيفية لهما

 عملي�ة الت�دويرأن  ي�رون العين�ة أف�راد م�ن الغالبي�ةأن  بين�ت ) الت�ي۲۰۰۰الي�امي ( دراس�ة النتيج�ة م�ع ه�ذه وتتفق

 التط�وير عل�ى والمس�اعدة في العمل جديدة خبرات اكتساب خلال من أدائهم على مباشر ايجابي تأثير الوظيفي لها

هذه الايجابيات التي تحققت من استخدام الت�دوير ال�وظيفي ذات أن  المعاملات. حيث انجاز ارتفاع وعلى والابتكار

 ال�دولي. كم�ا خال�د الملك مطار دلالة احصائية وارتباط مباشر بمستويات الروح المعنوية للعاملين في ادارة جمرك

) والتي بينت الايجابيات المتوقعة من تنفيذ التدوير ال�وظيفي وم�دى 2011واتفقت هذه النتائج مع دراسة القرعان (

ارتباط هذه الايجابيات وتأثيرها على الحال�ة النفس�ية للع�املين ف�ي وكال�ة غ�وث وتش�غيل اللاجئ�ين الفلس�طينيين ف�ي 

الايجابيات منها ربط تنفيذ التدوير الوظيفي بالعدي�د م�ن الفوائ�د حيث سجلت هذه الدراسة مجموعة من ، قطاع غزة

مث��ل زي��ادة مش��اعر المس��اواة ب��ين العم��ال، والرض��ا ال��وظيفي، والدافعي��ة، والابتك��ار، ورف��ع ، النفس��ية والاجتماعي��ة

ني مستوى الروح المعنوية. وتخف�يض المل�ل والرتاب�ة وض�غوط العم�ل. كم�ا اتفق�ت ه�ذه النت�ائج م�ع دراس�ة القحط�ا

) حول إسهام حركة نقل مديري ووكلاء المدارس في تطوير الأداء المدرس�ي وانعكاس�ها عل�ى ۲۰۰۸والزهراني (
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، زي��ادة الإب��داع ف��ي العم��ل، وزي��ادة الإحس��اس ب��الفخر والثق��ة ب��النفس عن��د الع��املينو ك��ان م��ن نتائجه��ا ، الم��دراء

وتنوي�ع أنم�اط الإدارة    دة والتقلي�ل م�ن احتك�اروالتخلص من المدراء غي�ر الأكف�اء وإتاح�ة الفرص�ة للأفك�ار الجدي�

ه�ذه أن  القيادة، كذلك كبح جماح التسلط الإداري والتقليل من الفساد واستغلال الوظيف�ة للمص�الح الشخص�ية. حي�ث

الايجابيات تنعكس بشكل ظاهر من خلال ارتفاع مستوى الروح المعنوية للمدراء والمعلمين على حد الس�واء. كم�ا 

للقي�ادات الإداري�ة  ال�وظيفي الت�دوير عملي�ة دراس�ةإل�ى  ه�دفت ) حي�ث۲۰۱۱ه النتائج مع دراسة فلات�ه (واتفقت هذ

وكان من أهم النت�ائج ، على الروح المعنوية للعاملين بمستشفى القوات المسلحة في مدينة الرياض السعودية وأثرها

يتأثر بشكل كبير بعملية التدوير الوظيفي وأنهم مستوى الروح المعنوية لدى العاملين أن  التي خلصت إليها الدراسة

وان هذه الايجابيات تساهم ، موافقين على الايجابيات التي يحدثها التدوير الوظيفي والتي ذكرها الباحث في دراسته

 في رفع مستوى الروح المعنوية لأفراد عينة الدراسة.
 )7.17جدول (

 وبين مستوى الروح المعنويةالتدوير الوظيفي إيجابيات  معامل الارتباط بين
 للضباط العاملين في الوزارة 

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 بين 0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية إيجابيات 

 للضباط العاملين في الوزارة.
.430 *0.000 

 α =0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *        
 

ب�ين س�لبيات الت�دوير ال�وظيفي وب�ين  0.5α= الفرض�ية الثالث�ة : هن�اك علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى 

 مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة .

 ) القيمة الاحتمالية (وأن ، 215.معامل الارتباط يساوي أن  )7.18يبين جدولSig وهي أقل من  0.000.) تساوي

وهذا ي�دل عل�ى وج�ود علاق�ة ذات دلال�ة إحص�ائية ب�ين س�لبيات الت�دوير ال�وظيفي وب�ين  α =0.05مستوي الدلالة 

 ).α =0.05مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

اد عينة الدراسة بالسلبيات الناتجة عن التدوير الوظيفي تأثرهم بالإيجابيات الناتجة تأثر افرإلى  ويعزو الباحث ذلك

وذلك كون هذه السلبيات تخلق نوع من التوتر والقلق النفسي الن�اتج ع�ن ع�دم الاقتن�اع بعملي�ة تغيي�ر الم�دراء ، عنه

 الت�دوير تطبي�ق يفه�م وق�د .للت�دويروتناوبهم على المناصب الادارية او نتيجة للتخطيط غي�ر الجي�د والتنفي�ذ الس�يئ 

 يتع�املون لا يجعله�م مم�ا إنت�اجيتهم انخف�اض ه�و نقله�م س�ببب�أن  بع�ض الع�املين قب�ل م�ن خ�اطئ بشكل الوظيفي

هذه السلبيات أن  ورغم .إحباطهم في الأسلوب هذا يتسبب بل، مزاياه من يستفيدون ولا أسلوب التدوير مع بإيجابية

الاث�ر الن�اتج ع�ن ه�ذه الس�لبيات ق�د أن  إلا، قورنت بالإيجابي�ات المتوقع�ة م�ن مث�ل ه�ذه العملي�ةقد تكون قليلة اذا ما 

يمك�ن أن�ه  ومس�توى ال�روح المعنوي�ة ل�ديهم. وي�رى الباح�ثالأجهزة  الأمنية   يلحق ضررا كبيرا على العاملين في

والتنفيذ السليم لعملية التدوير وكذلك متابعة وذلك من خلال التخطيط الجيد ، وضع حد لهذه السلبيات والتغلب عليها
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نتائجها وتقييمها. كما ويمكن الحد ايضا من تلك السلبيات م�ن خ�لال اخض�اع الم�وظفين ل�دورات تعريفي�ة بالت�دوير 

وذل�ك لإيج�اد ارض�ية تس�مح للم�وظفين بتقب�ل ، الامني�ةالأجه�زة  الوظيفي وبيان اهميت�ه ف�ي تط�وير بيئ�ة العم�ل ف�ي

 الامنية.الأجهزة  ا والاقتناع به كأحد اهم ممارسات ادارة الموارد البشرية داخلالتدوير نفسي

مس�توى أن  ) والت�ي ك�ان م�ن أه�م النت�ائج الت�ي خلص�ت إليه�ا الدراس�ة۲۰۱۱واتفقت هذه النتائج مع دراسة فلات�ه (

، تأثرهم بالإيجابيات الت�ي يح�دثهاالروح المعنوية لدى العاملين يتأثر بالسلبيات الناتجة عن عملية التدوير الوظيفي 

 الإداري�ة للقي�ادات التدوير ال�وظيفي يحدثها التي السلبيات على اجابتهم في موافقين الدراسة مجتمع أفرادأن  وتبين

 نتيج�ة التنظيم�ي المن�اخ ف�ي الاستقرار من عدم حالات بالرياض والتي تتمثل في شيوع المسلحة القوات بمستشفى

القيادات. وان هذه الس�لبيات له�ا ت�أثير  تدوير مع العاملين لدى الوظيفي الرضا عدم من ووجود حالة، القيادات تنقل

 أف�رادأن  حي�ث، )۲۰۱۱على اداء الموظفين وروحه�م المعنوي�ة. كم�ا واتفق�ت ه�ذه النت�ائج م�ع دراس�ة القحط�اني (

 البش�رية الم�وارد ف�ي تنمي�ة فيال�وظي الت�دوير أس�لوب لتطبي�ق متوقع�ة س�لبيات هن�اكأن  عل�ى موافق�ون الدراس�ة

 إنتاجية حيث كان من السلبيات التي خلصت اليها الدراسة انخفاض، الرياض بمدينة المدني للدفاع العامة بالمديرية

 مه�ام ذات وظيف�ة م�ن نق�ل الموظ�ف يعن�ي وال�ذي ال�وظيفي التنزي�ل بس�ب الأحي�ان بع�ض ف�ي الع�املين بع�ض

تك�رار الت�دوير. وش�عور  بسبب العاملين لبعض الضجر تسبب كما قد، اقل مكانه ذات وظيفةإلى  اكبر ومسؤوليات

 الأكفاء. غير العاملين أعباء الإدارية الوحدات وتحميل .الوظيفي الاستقرار بعدم العاملين
 ) 7.18جدول (

 معامل الارتباط بين سلبيات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية 
 للضباط العاملين في الوزارة

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

بين سلبيات  0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين 

 في الوزارة .
-.215 *0.000 

 α =0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *        
  

ب�ين معيق�ات تطبي�ق الت�دوير ال�وظيفي  0.5α= الفرضية الرابعة : هناك علاقة ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى 

 وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة .

 ) وأن القيمة الاحتمالية (0.139معامل الارتباط يساوي أن  )7.19يبين جدول ،Sig  وهي أقل  0.005 .) تساوي

وه��ذا ي��دل عل��ى وج��ود علاق��ة ذات دلال��ة إحص��ائية ب��ين معيق��ات تطبي��ق الت��دوير  α =0.05م��ن مس��توي الدلال��ة 

 ).α =0.05الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

يواج��ه بع��ض الام��ور الت��ي ق��د تعي��ق تنفي��ذه. أي اج��راء تخط��ط المؤسس��ة للقي��ام ب��ه ق��د أن  إل��ى ويع��زو الباح��ث ذل��ك

وم�ن المعيق�ات الت�ي تواج�ه اج�راء ، اخرى حسب طبيعة عم�ل ه�ذه المنظم�ةإلى  وتختلف هذه المعيقات من منظمة

والاختي��ار غي�ر المناس��ب للم��ديرين ، ض�عف إدارة التط��وير مادي�اً وبش��رياالأجه��زة  الأمني��ة   الت�دوير ال��وظيفي ف�ي

ب�التخطيط أن�ه  وضعف الوعي بأهمية التدوير لعملي�ة التط�ور ال�وظيفي. وي�رى الباح�ث، دنتيجة التخطيط غير الجي
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الجيد لعملية التدوير واقناع الموظفين بأهمية التدوير وايجابياته يمك�ن التغل�ب عل�ى ه�ذه المعيق�ات وجعله�ا عوام�ل 

 مساعدة في انجاح التدوير والحصول على افضل النتائج منه.

هن�اك بع�ض المعيق�ات الت�ي تواج�ه أن  والت�ي ك�ان م�ن نتائجه�ا، )۲۰۱۱ع دراسة القحطاني (واتفقت هذه النتائج م

 أس�لوب نح�و الس�لبية والتي تتمث�ل ف�ي الثقاف�ة، الرياض بمدينة المدني للدفاع العامة القيام بعملية التدوير بالمديرية

التطوير. والت�ي ب�دورها تح�ول  بأهمية الوعي وضعف، فعال إدارية معلومات نظام وجود وعدم، الوظيفي التدوير

 دون الحصول على النتائج المرجوة من القيام بالتدوير نتيجة تأثيرها السلبي على الروح المعنوية للموظفين. 
 )7.19جدول (

 معامل الارتباط بين معيقات تطبيق التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح
 المعنوية للضباط العاملين في الوزارة 

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

بين معيقات  0.5α= هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
تطبيق التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط 

 العاملين في الوزارة .
-.139 *0.005 

 α =0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *        
 

ب�ين متوس�طات آراء المبح�وثين   0.5α= هن�اك ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية عن�د مس�توى  الفرض�ية الخامس�ة :

، المؤه�ل العلم�ي، العوامل الشخص�ية (العم�رإلى  حول أثر التدوير الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 الخدمة). سنوات، عدد المدراء الذين عمل تحت إشرافهم، الرتبة العسكرية ، المحافظة

لعينتين مستقلتين" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحص�ائية وه�و اختب�ار معلم�ي T تم استخدام اختبار " 

يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانات. كذلك تم استخدام اختبار " التباين الأح�ادي " لمعرف�ة م�ا إذا ك�ان 

 متوسطات أو أكثر. 3ر معلمي يصلح لمقارنة هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبا

ب��ين متوس��طات آراء المبح��وثين ح��ول أث��ر الت��دوير   0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 .العمرإلى  الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 ) يمكن استنتاج ما يلي:7.20من النتائج الموضحة في جدول (

 القيمة الاحتمالية أن  تبين(Sig.)  "المقابلة لاختبارT  -  0.05لعينتين مستقلتين " أقل من مستوى الدلالة  ≤α 

توج�د ف�روق ذات أن�ه  وبذلك يمكن اس�تنتاج، "الأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح لمجال " مستوى

وذل�ك لص�الح ال�ذين  العم�رإل�ى  ل تع�زىدلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة ح�ول ه�ذا المج�ا

 عام فاكبر.  35أعمارهم 

 انخف�اض أو ف�ي ارتف�اع يس�اعدأن  يمك�ن م�ا ح�ول تتب�اين المختلف�ة العمر فئاتأن  إلى النتيجة الباحث هذه ويعزو

 إيجاباً  أو سلباً  تؤثر التي المفاهيم من الكثير ذلك بتغير ارتبط العمر به تقدم كلما الإنسانأن  حيث المعنوية، الروح
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 العمري�ة الفئ�ات م�ن طموحاً  وأقل قناعة، أكثر يكونوا ما عادة عمراً  الأكبر الأفرادأن  حيث .المعنوية روحه على

  .غيرهم من أكثر المعنوية روحهم رفع يساعد في بما اتزاناً، أكثر أنهمإلى  بالإضافة ،الأصغر

 القيمة الاحتمالية أن  تبين بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد(Sig.)  أكب�ر م�ن مس�توى الدلال�ة

0.05  ≤α لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عين�ة الدراس�ة أنه  وبذلك يمكن استنتاج

 العمر.إلى  حول هذه المجالات تعزى

 ذات ف�روق وج�ود النت�ائج لخ�لا م�ن حي�ث اتض�ح، )۲۰۱۱وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراس�ة فلات�ه (

 الق�وات بمستش�فى المعنوي�ة للع�املين ال�روح ح�ول مس�توى الدراس�ة مجتم�ع أف�راد اس�تجابات ف�ي إحص�ائية دلال�ة

 إحص�ائية ب�ين دلال�ة ذات ف�روق وجود عدم النتائج خلال من العمر. كما اتضح متغير باختلاف بالرياض المسلحة

 الق�وات بمستش�فى الإداري�ة للقي�ادات الوظيفي التدوير التي يحدثها الإيجابياتحول  الدراسة مجتمع أفراد اتجاهات

 أف�راد اتجاه�ات إحص�ائية ب�ين دلال�ة ذات ف�روق وج�ود ع�دم العمر. كما اتضح متغير باختلاف بالرياض المسلحة

بالري�اض  المس�لحة القوات بمستشفى الإدارية للقيادات الوظيفي التدوير التي يحدثها حول السلبيات الدراسة مجتمع

 دلال�ة ذات ف�روق )  في وجود۲۰۱۱كما واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة القحطاني (. العمر متغير باختلاف

البش�رية  الموارد تنمية في الوظيفي أسلوب التدوير تطبيق أهمية حول الدراسة مجتمع أفراد اتجاهات في إحصائية

 الدراس�ة مجتم�ع أف�راد اتجاه�ات ف�ي إحص�ائية دلالة ذات فروق وجود تعزى لمتغير العمر. بينما اختلفت معها في

البش�رية. كم�ا واختلف�ت م�ع دراس�ة عس�اف  الم�وارد تنمي�ة ف�ي ال�وظيفي الت�دوير أس�لوب معوق�ات اس�تخدام ح�ول

 المرحل�ة ومعلم�ات معلم�ي ل�دى ومص�ادرها المعنوي�ة مس�توى ال�روح عل�ى التع�رفإل�ى  ه�دفت الت�ي ) و۲۰۰۷(

إل�ى  وتوص�لت العملي�ة)، الخب�رة العلمية، الدرجة الاجتماعية، الحالة العمر، متغيرات (الجنس، ضوء في الأساسية

 الدرج�ة العلمي�ة، لمتغي�رات تع�زى المعنوي�ة ال�روح ومجالات في مستويات إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم

 .العمر، العملية الخبرة
 )7.20جدول (

 العمر –لعينتين مستقلتين "  -  Tنتائج اختبار"  

 المجال

 المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

 

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا )
Si

g
(. 

أقل من 
 عام ۳٥

عام  ۳٥
 فاكبر

 0.006* 2.748- 7.60 7.22 الأمنية. الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى

 0.175 1.359- 6.97 6.77 .الأمنيةالأجهزة  متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في

 0.610 0.510 7.55 7.65 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.446 0.764- 7.07 6.92 سلبيات التدوير الوظيفي.
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 0.153 1.431 6.75 7.01 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.333 0.970- 7.15 7.04 جميع المجالات السابقة معا
 .α≥  0.05* الفرق بين المتوسطين دال إحصائياً عند مستوى دلالة          

 
ب��ين متوس��طات آراء المبح��وثين ح��ول أث��ر الت��دوير   0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 المؤهل العلمي.إلى  الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 استنتاج ما يلي:) يمكن 7.21من النتائج الموضحة في جدول (

 القيم��ة الاحتمالي��ة أن  تب��ين(Sig.)  0.05المقابل��ة لاختب��ار" التب��اين الأح��ادي " أق��ل م��ن مس��توى الدلال��ة  ≤α  

توج�د أن�ه  وب�ذلك يمك�ن اس�تنتاج، "الأجه�زة  الأمني�ة   لمجال " متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العامل�ة ف�ي

المؤه�ل العلم�ي إل�ى  رات عينة الدراسة حول هذا المج�ال تع�زىفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقدي

 وذلك لصالح الذين يحملون درجة الدبلوم.

 القيم���ة الاحتمالي���ة أن  أم���ا بالنس���بة لب���اقي المج���الات والمج���الات مجتمع���ة مع���ا فق���د تب���ين(Sig.)           أكب���ر م���ن

ت دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات لا توجد فروق ذاأنه  وبذلك يمكن استنتاج α≥  0.05مستوى الدلالة 

 المؤهل العلمي.إلى  عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى

الض�باط وال�ذين يحمل�ون درج�ة البك�الوريوس أو  فئ�ة م�ن الدراسة مجتمع أفرادأن  هذه النتيجة إلى الباحث ويعزو

اكب��ر ووع��ي اكث��ر بمتطلب��ات  الماجس��تير يتك��ون ل��ديهم فه��م خ��اص يختل��ف ع��ن ب��اقي الض��باط ك��ونهم عل��ى اط��لاع

بينم�ا الض�باط حمل�ة درج�ة ال�دبلوم ، التدوير الوظيفي والتي تساهم في إنجاحه والرفع من مستوى الروح المعنوي�ة

ق بخص�وص متطلب�ات الت�دوير ال�وظيفي بحي�ث انه�م ق�د يوافق�وا عل�ى فق�رات يتكون لديهم فهم سطحي وليس معم�

 وكشف تأثير هذه المتطلبات على نجاح التدوير. مجال متطلبات التدوير دون التعمق في فهم
 )7.21جدول (

 المؤهل العلمي –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  

 المجال

 المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

 

مة 
لقي

ا
ية 

مال
حت

الا )
Si

g
ثانوية  .)

 ماجستير بكالوريوس دبلوم فما دون

الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 0.059 2.506 7.10 7.26 7.83 7.40 الأمنية. 

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 0.035* 2.908 6.26 6.76 7.35 6.90 .الأمنيةالأجهزة 

 0.491 0.807 7.88 7.60 7.96 7.48 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.564 0.681 6.57 7.06 6.78 6.86 سلبيات التدوير الوظيفي.
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 0.208 1.523 6.88 6.97 7.30 6.64 التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.العوائق 

 0.102 2.083 6.80 7.05 7.46 7.03 جميع المجالات السابقة معا

 .α≥  0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة 
 
المبح��وثين ح��ول أث��ر الت��دوير ب��ين متوس��طات آراء   0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 المحافظة.إلى  الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 ) يمكن استنتاج ما يلي:7.22من النتائج الموضحة في جدول (

 القيم��ة الاحتمالي��ة أن  تب��ين(Sig.)  0.05المقابل��ة لاختب��ار" التب��اين الأح��ادي " أكب��ر م��ن مس��توى الدلال��ة  ≤α 

لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحص�ائية ب�ين أن�ه  والمج�الات مجتمع�ة مع�ا وب�ذلك يمك�ن اس�تنتاجلجميع المج�الات 

 المحافظة.إلى متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة تعزى 

الت�ي اخ�تلاف المحافظ�ة بغض النظر ع�ن  الضباط فئة من الدراسة مجتمع أفرادأن  هذه النتيجة إلى الباحث ويعزو

 لا يظهر تأثير لعملية التدوير على الروح المعنوي�ة وذل�ك ك�ون الت�دوير ي�تم عل�ى مس�توى المحافظ�ات يعملون فيها

 وجه�ات الاختلاف�ات ب�ين م�ن يقل�لدون اختلاف حيث يخضع لسياسة ادارة الجهاز العليا وليس المحافظ�ات وذل�ك 

 المحافظة. باختلاف نظرهم
 )7.22جدول (

 المحافظة –التباين الأحادي " نتائج اختبار " 

 المجال
 المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

ية  
مال

حت
الا

ة 
يم

الق
)

Si
g

شمال  .)
خان  الوسطى غزة غزة

 رفح يونس

الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 0.053 1.042 6.64 7.91 7.36 7.37 7.31 الأمنية. 

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 0.072 2.063 6.26 7.49 6.92 6.66 6.82 .الأمنيةالأجهزة 

 0.068 0.103 6.89 8.03 7.82 7.39 7.92 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.081 2.095 6.92 7.47 6.97 6.77 6.78 سلبيات التدوير الوظيفي.

 0.772 0.450 6.73 6.89 6.83 7.04 7.03 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.057 3.445 6.57 7.57 7.14 6.97 7.10 جميع المجالات السابقة معا

 .α≥  0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة 
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ب��ين متوس��طات آراء المبح��وثين ح��ول أث��ر الت��دوير   0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 الرتبة العسكرية.إلى  تعزىالوظيفي على مستوى الروح المعنوية 

 ) يمكن استنتاج ما يلي:7.23من النتائج الموضحة في جدول (

 القيم��ة الاحتمالي��ة أن  تب��ين(Sig.)  0.05المقابل��ة لاختب��ار" التب��اين الأح��ادي " أكب��ر م��ن مس��توى الدلال��ة  ≤α 

دلال�ة إحص�ائية ب�ين  لا توج�د ف�روق ذاتأن�ه  لجميع المج�الات والمج�الات مجتمع�ة مع�ا وب�ذلك يمك�ن اس�تنتاج

 الرتبة العسكرية.إلى  متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة تعزى

 م�ن ويقل�ل متقارب�ة رت�بهم يجع�ل مم�ا الض�باط فئ�ة م�ن الدراس�ة مجتم�ع أف�رادأن  إل�ى هذه النتيج�ة الباحث ويعزو

رتب�ة رائ�د إلى  الضباط من رتبة ملازمأن  حيث .العسكرية الرتبة متغير باختلاف نظرهم وجهات الاختلافات بين

 يجري عليها نفس الاجراءات المتعلقة بالتدوير الوظيفي.
 )7.23جدول (

 الرتبة العسكرية –نتائج اختبار " التباين الأحادي " 

 المجال
 المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

ية  
مال

حت
الا

ة 
يم

الق
)

Si
g

 رائد نقيب ملازم أول ملازم .)

 0.602 0.620 7.50 7.24 7.35 7.45 الأمنية. الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 0.204 1.541 7.24 6.68 6.81 6.97 .الأمنيةالأجهزة 

 0.363 1.068 8.21 7.54 7.60 7.59 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.291 1.252 6.97 6.72 7.05 7.17 الوظيفي.سلبيات التدوير 

 0.302 1.222 6.52 6.78 7.04 7.05 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.232 1.435 7.30 6.93 7.09 7.19 جميع المجالات السابقة معا

 
 
أث��ر الت��دوير  ب��ين متوس��طات آراء المبح��وثين ح��ول  0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم.إلى  الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 ) القيمة الاحتمالية أن  ) تبين7.24من النتائج الموضحة في جدول(Sig.)  " المقابلة لاختبار" التب�اين الأح�ادي

لا توجد أنه  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج  α≥  0.05أكبر من مستوى الدلالة 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المج�الات والمج�الات مجتمع�ة مع�ا 

 عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم.إلى  تعزى
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رغم اختلاف النمط القيادي والتعامل مع الضباط م�ن قب�ل ، ود مسبقاذلك كون المدير فقط ينفذ سياسة وقانون موج

ذلك لا يؤثر بشكل واضح على مستوى الروح المعنوية كون الضابط لديه مه�ام مح�ددة توك�ل الي�ه أن  إلا، المدراء

 ام بها وأدائها على الوجه الافضل بغض النظر عن عدد المدراء الذين عمل تحت إشرافهم.وهو مكلف بالقي

 
 )7.24جدول (

 عدد المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهم –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  

 المجال

 المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

ية  
مال

حت
الا

ة 
يم

الق
)

Si
g

مدراء  ۳ .)
 فأقل

 ۷-٤من 
 مدراء

مدراء  ۸
 فأكثر

الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى
 0.740 0.301 7.43 7.31 7.40 الأمنية. 

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 0.597 0.517 6.96 6.78 6.90 .الأمنيةالأجهزة 

 0.332 1.106 7.71 7.50 7.79 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.926 0.077 7.06 6.96 6.95 سلبيات التدوير الوظيفي.

 0.458 0.783 7.17 6.93 6.82 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.535 0.627 7.19 7.03 7.12 جميع المجالات السابقة معا

 
 
ب��ين متوس��طات آراء المبح��وثين ح��ول أث��ر الت��دوير   0.5α= هن��اك ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائية عن��د مس��توى  •

 سنوات الخدمة الشرطية.إلى  الوظيفي على مستوى الروح المعنوية تعزى

 القيمة الاحتمالية أن  ) تبين7.25في جدول ( من النتائج الموضحة(Sig.)  " المقابلة لاختبار" التب�اين الأح�ادي

لا توج��د ف��روق ذات دلال��ة أن��ه  لجمي��ع المج��الات وب��ذلك يمك��ن اس��تنتاج  α≥  0.05أكب��ر م��ن مس��توى الدلال��ة 

 الخدمة الشرطية.سنوات إلى  إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى

 ل�دى إحس�اس تول�دإل�ى  إض�افة العم�ل، مج�ال نف�س مجتمع الدراسة أفراد ممارسةإلى  النتيجة هذه الباحث ويعزو

 تطلع�ات أو س�ابقة تج�ارب عل�ى بن�اء البش�رية الم�وارد وتنمية والتجديد وتطوير التغيير أهمية نحو الدراسة أفراد

 اختلاف من ويقلل الدراسة محاور على إجابتهم على الخبرة سنوات متغير أهمية تأثير من يقلل مما لديهم مستقبلية

 المحاور. نحو هذه نظرهم وجهات
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 )7.25جدول (

 سنوات الخدمة الشرطية –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  

 المجال

 المتوسطات
بار

خت
الا

ة 
يم

ق
ية  
مال

حت
الا

ة 
يم

الق
)

Si
g

سنوات  ٥ .)
 فأقل

إلى  ٦من 
 ۱۰أقل من 

 سنوات

۱۰ 
سنوات 

 فأكثر
الأجهزة  للعاملين في المعنوية الروح مستوى

 0.123 2.109 7.73 7.31 7.27 الأمنية. 

 متطلبات التدوير الوظيفي للقيادات العاملة في
 0.059 2.857 7.27 6.81 6.61 .الأمنيةالأجهزة 

 0.429 0.849 7.92 7.56 7.70 .ايجابيات التدوير الوظيفي

 0.749 0.289 7.08 6.93 7.11 التدوير الوظيفي.سلبيات 

 0.449 0.803 7.19 6.87 7.03 العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي.

 0.100 2.321 7.41 7.04 7.03 جميع المجالات السابقة معا
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 الدراسة نتائج  8.1

العاملين في وزارة  للضباطمستوى الروح المعنوية  اجابتهم على في افراد مجتمع الدراسة موافقينأن  تبين •

ل افراد مجتمع قببينما لم يكن هناك موافقة من ، )10من  (7.35الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة بمتوسط 

 .4.75بمتوسط حسابي قيمته الدراسة على حجم الحوافز التي يحصلون عليها 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى  تبين من خلال نتائج الدراسة •

 αمستوى دلالة إحصائية (الروح المعنوية للضباط العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة عند 

علاقة ايجابية بين متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية وهذا يدل على وجود  ).0.05=

 ). 10من  6.84بمتوسط حسابي مقداره (الأجهزة  الأمنية   للضباط العاملين في

دوير الوظيفي في تأثيرها على مستوى جاءت استراتيجية التطور الوظيفي في المرتبة الاولى من بين متطلبات الت •

ثم ، الامنيةالأجهزة  تلاها النظم والإجراءات المتبعة في، الامنيةالأجهزة  الروح المعنوية للضباط العاملين في

الأجهزة  وجاء في المرتبة الاخيرة التدريب وتطوير الكفاءات للضباط العاملين في، تبعها تصميم الوظائف

 الامنية.

ات دلالة إحصائية بين استراتيجية التطور الوظيفي كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى هناك علاقة ذ •

 .α =0.05)الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

الروح هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النظم والإجراءات كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى  •

 . )α =0.05المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تصميم الوظائف كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح  •

 ). α =0.05المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

ت دلالة إحصائية بين التدريب وتطوير الكفاءات كأحد متطلبات التدوير الوظيفي وبين مستوى هناك علاقة ذا •

 ). α =0.05الروح المعنوية للضباط العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

املين هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إيجابيات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط الع •

 في افراد مجتمع الدراسة موافقينأن  تبين).حيث α =0.05عند مستوى دلالة إحصائية (الأجهزة  الأمنية   في

مستوى الروح المعنوية للضباط  العاملين في  اجابتهم على أثر الايجابيات المتوقعة من التدوير الوظيفي على

تصدر هذه الايجابيات تبعا  وقد، )10من  (7.62وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة بمتوسط حسابي 

، أفراد مجتمع الدراسة المساهمة في مكافحة الفساد الإداري والحد من سوء استغلال السلطة اجابة لمتوسطات

والتقليل ، وإتاحة الفرصة لأكبر عدد من العاملين لاكتساب خبرات جديدة. كذلك المساعدة على التجديد في العمل

 من الروتين الوظيفي. والتدريب على المهارات القيادية. 
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وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سلبيات التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في  •

ى أثر اجابتهم عل في افراد مجتمع الدراسة موافقينأن  تبين). وα =0.05الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

العاملين في وزارة الداخلية للضباط مستوى الروح المعنوية  السلبيات المتوقعة من التدوير الوظيفي على

أفراد  اجابة السلبيات تبعا لمتوسطات أهم وكانت، )10من  (6.97الفلسطينية في قطاع غزة بمتوسط حسابي 

إلى  وانخفاض أداء العاملين بسبب نقلهم ،مجتمع الدراسة تحميل بعض الأقسام أعباء العاملين غير الأكفاء

 وظائف أدنى وشعورهم بعدم الاستقرار الوظيفي.

ظهرت علاقة ذات دلالة إحصائية بين معيقات تطبيق التدوير الوظيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط  •

 في الدراسة موافقينافراد مجتمع أن  تبين). وα =0.05العاملين في الوزارة عند مستوى دلالة إحصائية (

مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في  اجابتهم على أثر المعيقات التي تواجه تطبيق التدوير الوظيفي على

 المعيقات تبعا لمتوسطات أهم وكانت، )10من  (6.93وزارة الداخلية الفلسطينية في قطاع غزة بمتوسط حسابي 

كذلك ضعف الوعي ، وضعف إدارة التطوير مادياً وبشريا، المادية أفراد مجتمع الدراسة قلة الحوافز اجابة

 بأهمية التدوير لعملية التطور الوظيفي وعدم وجود نظام معلومات إدارية فاعلة .

 المعنوية الروح توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا مجال مستوى •

لا توجد فروق  بينماعام فاكبر.   35العمر وذلك لصالح الذين أعمارهم إلى  تعزىالأجهزة  الأمنية   للعاملين في

 متغير العمر.إلى  ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول المجالات الاخرى تعزى

متطلبات التدوير الوظيفي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجال  •

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين بينما المؤهل العلمي وذلك لصالح الذين يحملون درجة الدبلوم. إلى  تعزى

 متغير المؤهل العلمي.إلى  متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول المجالات الاخرى تعزى

عينة الدراسة حول المجالين " سلبيات التدوير لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات  •

توجد فروق ذات دلالة بينما المحافظة. إلى  العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي " تعزى، الوظيفي

متغير المحافظة وذلك لصالح إلى  إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول المجالات الاخرى تعزى

 افظة خان يونس.الذين يعملون في مح

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات الدراسة والمجالات  •

 الرتبة العسكرية.إلى  مجتمعة تعزى

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات الدراسة والمجالات  •

 .د المدراء الذين عمل المستجيب تحت اشرافهمعدإلى  مجتمعة معا تعزى

إلى  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات الدراسة تعزى •

 سنوات الخدمة الشرطية.
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 التوصيات8.2  
وم��نحهم الح��وافز المادي��ة والمعنوي��ة والت��ي ت��تلاءم ، ش��عارهم بالعدال��ة الوظيفي��ةإالتقي�يم الع��ادل للم��وظفين و )۱

واض�حة ومنطقي�ة  ييروضع معاوذلك من خلال  تحقيق الرضا الوظيفيوكفاءة الموظف وقدراته من اجل 

وكذلك م�ن  .عليها لتقييم الاداء وتحديد المستوى الصحيح لكفاءة ومهارة الضباط والتي يمنح الحوافز بناءاً 

 تدوير الوظيفيتسهيل عملية تقييم الجل أ

بمتطلبات الت�دوير ال�وظيفي باعتب�اره متغي�ر ه�ام يس�اهم  اهتمام خاصاً الأجهزة  الأمنية   توليأن  ضرورة )۲

والذي ب�دوره ي�نعكس عل�ى الأجهزة  الأمنية   في التأثير على مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في

 الامنية.الأجهزة  الاداء وجودة الخدمة المقدمة من قبل هذه

وتطوير القدرات كأحد الاستراتيجيات التي تساعد في تحسين وزيادة القدرات  تدريبالموظفون لل اخضاع )۳

أن  حي�ث، قبل تدويرهم عبر الوظ�ائف ف�ي الإدارات الأخ�رى والتركيز عليهالأجهزة  الأمنية   لدى ضباط

وتقنيات مختلفة للتدريب وتطوير قدرات استخدام وسائل وذلك ب ما يكون بعد عملية التدوير. التدريب غالباً 

والاهتمام بالقدرات  وعقد دورات تدريبية متخصصة لهم.، الموظفين لتهيئتهم للتعامل مع أي وظيفة أخري

 والمؤهلات والخبرات الخاصة التي يتمتع بها العاملون وتطويرها.

استخدام الممارس�ات  وقوة في وضوحكثر أالاهتمام بالهيكل التنظيمي والتصميم الوظيفي للوظائف لتكون  )٤

حي�ث ي�تم التخط�يط بش�كل س�ليم وم�نظم لتص�ميم الوظيف�ة وتحدي�د المه�ام  التطويرية مثل التدوير الوظيفي.

 والمؤهلات اللازمة لشغلها.

تغيي�ر و، هميته لإيجاد قناعة لديهم لتقبل التدوير الوظيفي من خ�لال الت�دريبأتعريف الموظفين بالتدوير و )٥

 بية لديهم نحوه.الاتجاهات السل

والعم�ل عل�ى جعله�ا  تحديد النظم والإجراءات التي من خلالها يمكن المساهمة في انجاح التدوير الوظيفي. )٦

 كث��ر مرون��ة لك��ي تلائ��م متغي��رات المرحل��ة م��ن خ��لال مراجع��ة ش��املة ودقيق��ة للإج��راءات المتبع��ة داخ��لأ

  ومهاراتهم في الوظائف التي يتم تدويرهم إليها.بحيث تسمح للموظفين بإبراز قدراتهم الامنية. الأجهزة 

محاول��ة الح��د م��ن الس��لبيات والمعيق��ات المتوقع��ة م��ن الت��دوير م��ن خ��لال التخط��يط الجي��د والمتابع��ة الدائم��ة                             )۷

 التدريب المنظم.إلى  اضافة، للتدوير

 عدم استغلال أسلوب التدوير لإلحاق الضرر بالموظف.  )۸

 د نظام معلومات إدارية فاعل يساهم في تنفيذ التدوير بشكل جيد.ايجا  )۹

 .الاهتمام بإدارة التطوير مادياً وبشرياً   )۱۰
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 )1( رقم ملحق
 المحكمين أسماء

 
 

 مكان وطبيعة العمل اسم المحكم م

 الإسلامية الجامعة – الأعمال إدارة بحر يوسف، د  ۱

 الإسلامية الجامعة – الأعمال إدارة الهبيل د. وسيم  ۲

 الإسلامية الجامعة – الأعمال إدارة د. وائل الداية  ۳

 الإسلامية الجامعة – الأعمال إدارة د. اكرم سمور  ٤

 الإسلامية الجامعة – الأعمال إدارة د. سامي ابو الروس  ٥

 الإسلامية الجامعة– الإحصاء قسم صافي د. سمير  ٦

 جامعة الاقصى –الأعمال  إدارة د. رامي ابو عبده  ۷

 جامعة الاقصى –الأعمال  إدارة د. نضال عبدالله  ۸

 جامعة الاقصى –الأعمال  إدارة د. محمود ابو بكر  ۹

 وزارة الداخلية عقيد. احمد القدرة  ۱۰

 وزارة الداخلية عقيد. اعمر ابو معمر  ۱۱
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 )۲( رقم ملحق
 انةـــالاستب
 

 
 الموقرين  ............................. السيدة /السيد 

 تحية طيبة،،،                                                 

 

 

 تعبئـة استبــانه  :الموضـوع
 

ال�روح  عل�ى وأث�رهالأمني�ة    للقي�ادات ال�وظيفي الت�دوير " في إطار الإعداد لدراس�ة علمي�ة بعن�وان

وه�ي دراس�ة "   غ�زة -التابعة لوزارة الداخلية الفلس�طينيةالأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية

اس�تكمالا للحص�ول عل�ى درج�ة الماجس�تير ف�ي ، مسحية على العاملين في جهاز الشرطة الفلس�طينية

الت��ي ص��ممت وعلي��ه يق��دم الباح��ث لس��يادتكم ه��ذه الاس��تبانة ، إدارة الأعم��ال م��ن الجامع��ة الإس��لامية

 للحصول على بعض البيانات اللازمة والضرورية لإتمام الدراسة.

التكرم بالاطلاع على محاور الاستبانة المرفقة وقراءة كل عبارة فيها بدقة ووضع الدرجة  آمل منكم

دل ذلك على الموافق�ة العالي�ة   10حيث كلما اقتربت الدرجة من ، 10إلى  1المناسبة لكل عبارة من 

جميع الإجابات ستكون محل العناية والاهتمام والسرية أن  علما، والعكس صحيح، ورد فيهاعلى ما 

 .فقط العلمي لأغراض البحث ولن تستخدم سوى

 

 

 والاحترام،، الشكر فائق بقبول وتفضلوا

 

 

 

 المشرف                                                                        الباحث          

 أ.د/ ماجد محمد الفرا                                                           احمد عزمي عزام                
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 :الشخصية البيانات :أولاً 
 

 العمر -۱

            عام   ۲٥اقل من                           عام ۳٥اقل من إلى  عام ۲٥من 

              عام  ٤٥اقل من إلى  عام ۳٥من       عام واكبر  ٤٥ 

  العلمي المؤهل  -۲

   فما دون ثانوية                    دبلوم بكالوريوس  

                ماجستير             دكتوراه 

 العمل)  مكان المحافظة(حسب -۳

                               غزة               شمال               غزة الوسطى 

                                                                       خانيونس رفح 

 الرتبة العسكرية -٤

                                                              ملازم      ملازم أول 

                   نقيب                                              رائد 

 السابقة خلال السنوات عملت تحت إشرافهم الذين المدراء عدد -٥

 ...............  مدير .                       

 الخدمة الشرطية سنوات عدد -٦

 ................  سنة .                       

 

 

 

 

 مصطلحات الدراسة

أخ��ري لفت��رة زمني��ة معين��ة به��دف إكس��اب الموظ��ف إل��ى  ه��و عملي��ة انتق��ال م��نظم  للموظ��ف م��ن وظيف��ة :الت��دوير ال��وظيفي

 الوظيفي وبعض المشاكل الإدارية الأخرى.المعارف والمهارات المختلفة وتحسين أداءه والتقليل من الملل والاحتراق 

تحس�ن إل�ى  العم�ل بحم�اس ي�ؤديإل�ى  والت�ي ت�دفعهم، هو الحالة النفسية أو الوجدانية المتولدة لدى العاملين: الروح المعنوية

 الأداء والتغلب على المعيقات التي تؤثر على تنفيذ المهام.
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 الدراسة ثانيا :محاور
دل ذل�ك عل�ى الموافق�ة العالي�ة عل�ى م�ا   10حيث كلما اقتربت الدرجة م�ن ، 10إلى  1الرجاء وضع الدرجة المناسبة لكل عبارة من 

 والعكس صحيح .، ورد فيها

 غزة -التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينيةالأجهزة  الأمنية   للعاملين في المعنوية الروح مستوى : الأول المحور

 الدرجة الاستبــانةفقــرات  م
)10( 

  عملي. مجال في ذاتي أحقق أنني اشعر ۱
  بعملي. أقوم عندما بالارتياح أشعر ۲
  الوظيفي. والرضا بالسعادة أشعر ۳
  من قبل الزملاء. بالاحترام أحظى ٤
  معها. أعمل التي القيادات من والثناء الشكر ألاقي ٥
  تدريبية. فرص معها أعمل التي القيادة لي توفر ٦
  القيادة بصدر رحب. قرارات أتقبل ۷
  إمكانياتي. تناسب ومكافآت حوافز أنال ۸
  والتنظيمية. الإدارية القرارات عن بالرضا أشعر ۹

  تستخدم معايير عادلة تتعلق بتقييم أداء العاملين.أن  الإدارة   اشعر ۱۰
 

 الأجهزة  الأمنية   للقيادات العاملة فيالثاني : متطلبات التدوير الوظيفي  المحور

 الدرجة فقــرات الاستبـــانة م
)10( 

 التدريب وتطوير القدرات  )۱(

وس�ائل وتقني�ات مختلف�ة للت�دريب وتط�وير ق�درات الم�وظفين لتهيئ�تهم الأجهزة  الأمنية   تستخدم ۱
 للتعامل مع أي  وظيفة أخري.

 

  التكيف مع أي وظيفة يتم تدويره إليها.يشعر الموظف بعد تدريبه بالقدرة على  ۲
  تدريب كاف قبل تدويرهم عبر الوظائف في الإدارات الأخرى.إلى  يخضع الموظفون ۳
  يكسب التدريب الموظفين القدرة على معرفة متطلبات الوظائف الأخرى وإتقانها. ٤
  بتحديد قدرات كل موظف للتأكد من إمكانية  تكيفه مع أي وظيفة أخرى. الأجهزة  الأمنية   تهتم ٥

 تصميم الوظائف  )۲(

  يساعد تنوع مهارات الوظائف المصممة في تطبيق التدوير الوظيفي. ٦
  تتميز الوظائف في الدائرة التي اعمل بها بالتصميم الجيد الذي يساعد في التدوير الوظيفي. ۷
  سياسة التدوير الوظيفي عند تصميم أي وظيفة. تؤخذ بعين الاعتبار ۸
  تساهم سياسة تصميم الوظائف في تسهيل عملية مراقبة ومتابعة عملية التدوير الوظيفي. ۹

  يتم تحديد العوائق في كل وظيفة للتغلب عليها خلال الاندماج في التدوير الوظيفي. ۱۰
  التقييم بعد الانتهاء من التدوير الوظيفي.معايير الأداء واضحة لكل وظيفة ليسهل عملية  ۱۱
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 الدرجة إستراتيجية التطور الوظيفي )۳(
)10( 

  الأمنية.الأجهزة  توفر إستراتيجية التطور الوظيفي المناخ الذي يشجع على التدوير الوظيفي في ۱۲
  الأمنية.الأجهزة  يعد التدوير الوظيفي أحد أساليب وتقنيات التطور الوظيفي في ۱۳
  الأمنية.الأجهزة  يمنح التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي في ۱٤
  تساعد إستراتيجية التطور الوظيفي في ملئ الشواغر باستخدام التدوير الوظيفي. ۱٥
  التطور الوظيفي في نجاح التدوير الوظيفي. باستراتيجيةالأجهزة  الأمنية   تساعد قناعة ۱٦

موظفون دائماً تطوير مسارهم الوظيفي للوصول للمناصب العليا ل�ذلك يتقبل�ون الت�دوير يحاول ال ۱۷
 الوظيفي.

 

 النظم والإجراءات  )٤(

للموظفين ب�إبراز ق�دراتهم ومه�اراتهم ف�ي الوظ�ائف الت�ي ي�تم ت�دويرهم  والإجراءاتتسمح النظم  ۱۸
 إليها.

 

  على استخدام التدوير الوظيفي كسياسة.الأجهزة  الأمنية   المتبعة في والإجراءاتتشجع النظم  ۱۹

الأجه��زة  يعتب��ر الت��دوير ال��وظيفي م��ن ال��نظم والإج��راءات الت��ي ي��تم الاهتم��ام به��ا وتطويره��ا ف��ي ۲۰
 الأمنية.

 

إل��ى  م��ن الض��غط النفس��ي ل��دى الم��وظفين عن��د الت��دويرالأجه��زة  الأمني��ة   تقل��ل نظ��م وإج��راءات ۲۱
 الوظائف الأخرى.

 

 تس��تخدم ف��ي الت��دوير ال��وظيفي ف��يأن  تح��دد ال��نظم والإج��راءات الط��رق والآلي��ات الت��ي يمك��ن ۲۲
 الأمنية.الأجهزة 

 

 

 التدوير الوظيفي إيجابيات  الثالث: المحور

 الدرجة فقــرات الاستبـــانة م
)10( 

  إتاحة الفرصة لأكبر عدد من العاملين لاكتساب خبرات جديدة. ۱
  والتقليل من الروتين الوظيفي.، التجديد في العملالمساعدة على  ۲
  المساعدة على رفع معنويات العاملين. ۳
  المساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي. ٤
  المساهمة في اكتشاف مواهب العاملين. ٥
  التدريب على المهارات القيادية. ٦
  المساهمة في تغيير الاتجاهات السلبية لدى العاملين. ۷
  النادرة . التخصصات ذات المهارات في النقص سد ۸
  المساهمة في مكافحة الفساد الإداري و الحد من سوء استغلال السلطة. ۹
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 الرابع: سلبيات التدوير الوظيفي  المحور

 الدرجة فقــرات الاستبـــانة م
)10( 

  وظائف أدنى.إلى  انخفاض أداء العاملين بسبب نقلهم ۱
  بعض الأقسام أعباء العاملين غير الأكفاء.تحميل  ۲
  إمكانية استغلال أسلوب التدوير لإلحاق الضرر بالموظف. ۳
  التأثير على مبدأ التخصص. ٤
  شعور العاملين بعدم الاستقرار الوظيفي. ٥
  إحباط لدى بعض العاملين نتيجة لنقله لأقسام تتطلب مجهود أكبر. ٦
  المدير على العاملين. الإسهام في تقليل سلطة ۷

 

 الخامس: العوائق التي تؤثر في تطبيق التدوير الوظيفي  المحور

 الدرجة فقــرات الاستبـــانة م
)10( 

  .الأجهزة  الأمنية   زيادة عدد العاملين في ۱
  الأنظمة والتشريعات الوظيفية لا تساعد على التدوير. ۲
  التطور الوظيفي.ضعف الوعي بأهمية التدوير لعملية  ۳
  ضعف إدارة التطوير مادياً وبشريا. ٤
  الاختيار غير المناسب للمديرين. ٥
  عدم وجود نظام معلومات إدارية فاعلة . ٦
  مقاومة العاملين للتغيير. ۷
  قلة الحوافز المادية. ۸

 

 

 

 

 

 ،،، معنا وتعاونكم استجابتكم حسن لكم شاكرين
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 )3( رقم ملحق
 المقابلة أسئلة

 2013في العام   الشرطية الخبرات أصحاب الشخصيات من مجموعة مع الباحث أجراها التي المقابلة أسئلة
 

ما هو تعريف التدوير الوظيفي؟ ومن هي الجهة المسئولة عن القيام به؟ وما هي المدة الزمنية بين التدوير  )۱

 والاخر ؟

 التدوير الوظيفي ؟ما هي الخطوات التي تقومون بها في عملية  )۲

كيف يتم اختيار الشخصية التي سيتم تدويرها؟ وهل يتم مراعاة مؤهلات وقدرات خاصة؟ وما هي هذه  )۳

 المؤهلات؟

 ما هي الايجابيات التي ترجونها من عملية التدوير الوظيفي؟ )٤

 لبيات ؟ما هي السلبيات التي تتوقعون حدوثها نتيجة التدوير الوظيفي؟ وما هي طرق الحد من هذه الس )٥

 ماهي المعيقات التي تواجه تنفيذ التدوير الوظيفي والحصول على النتائج المرجوة منه ؟ )٦

 ما هي المعيقات التي تواجه العمل الشرطي في قطاع غزة ؟ )۷

ما هو أثر التدريب وتطوير القدرات للأشخاص الذين يتم تدويرهم في انجاح التدوير؟ وما هي اساليب  )۸

 لشخص المدور ؟التدريب التي يخضع لها ا

هل هناك خصائص متعلقة بتصميم وطبيعة الوظيفة او المنصب الذي يتم التدوير اليه؟ وما هي هذه  )۹

 وجدت ؟أن  الخصائص

 ما هي استراتيجية التطور الوظيفي التي يبنى عليها استخدام التدوير الوظيفي ؟ )۱۰

 م التدوير في هذا التطوير ؟ما هي النظم والاجراءات المتبعة في تطوير العمل الشرطي ؟ وكيف يسه )۱۱

بتصميم وطبيعة ، كلا من العوامل التالية لها ارتباط بعملية التدوير(التدريب وتطوير القدراتأن  هل تعتقد )۱۲

 النظم والاجراءات )؟ وما هي طبيعة هذا الارتباط؟، استراتيجية التطور الوظيفي، الوظيفة

 لشرطة ؟كيف تقيم الروح المعنوية للعاملين في صفوف جهاز ا )۱۳

ما هي العوامل التي تسهم في رفع مستوى الروح المعنوية للعاملين في جهاز الشرطة؟ وفي المقابل ما  )۱٤

 هي العوامل التي تحد من مستوى الروح المعنوية ؟

 كيف تنعكس الروح المعنوية العالية على اداء افراد جهاز الشرطة ؟ )۱٥

 .رسالتي في أذكرهاأن  كباحث لي الضروري من ترون أخرى عوامل من إضافات إي سعادتكم لدى هل

 ص�دركم، وس�عة وك�رم عط�ائكم، اس�تقبالكم، حس�ن عل�ى الجزيل بالشكر لسعادتكم أتقدم اللقاء هذا نهاية في وأخيراً 

 لحض�ور شخص�ية دعوة لكم أوجهبأن  واعدكم إثراء رسالتي، في وفعال كبير بشكل سيسهم مما خبرتكم، وغزارة

 .تعالى الله شاءأن  رسالتي مناقشة
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