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 شكر وتقدير

 ىذه إتماـ مف فيو أكرمني ما عمى كالأرض السّماكات مؿء مباركنا طيّبنا كثيرنا حمدنا تعالى الله أحمد
 الدّراسة؛

دارةك  إلى متنافالإ كعظيـ الشّكر بجزيؿ أتكجّو ث ّـ لى عامّةن، القدس جامعة ا   ةالإداري الككادر كافة كا 
 .ىذا الصرح العممي في كاديميةكالأ

 كجيده بكقتو عميّ  يبخؿ لـ الذم عمرو محمد الفاضؿ الدكتكر الى تنافمكالإ الشكر بعظيـ كأتقدـ
 .الرسالة ليذه المناقشيف فاضؿالأ كللؤساتذة بإشرافو، الرّسالة ىذه أتممت حتى كعممو

 لى لجنة المناقشة الداخمية كالخارجية عمى تكجيياتيا النيرة.  إكأتقدـ بجزيؿ الشكر 

 

 ...التكفيؽ كلي كالله
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 الممخص:

 مف كجية نظر المكظفيف نتاجيةالإتيدؼ الدراسة الحالية إلى معرفة التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة 
كعلبقة متغيرات التدكير الكظيفي في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ،  الإدارييف
، التمكيف ،تدريب المكظفيف، التحفيز ،لإستقطابا ،كالإجراءاتالنظـ  ،)تصميـ الكظائؼالمتمثمة 
مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة  نتاجيةالإالكفاءة ( في التطكير
استبانة الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كقاـ ببناء  الدراسة استخدـ أىداؼتحقيؽ  أجؿ، كمف الخميؿ

 ( 170. كطبقت الدراسة عمى عينة بمغت )نتاجيةالإيفي ككذلؾ الكفاءة يقيس مف خلبليا التدكير الكظ
، تـ طبقيةال اختيركا بالطريقة العشكائية ( شركة376)مكزعيف عمى  مف الإدارييف مكظؼ كمكظفة

كتمت معالجتيا إحصائيان  ،لى جياز الحاسكبإيانات بدخمت الأ( نسخة صالحة ك 154استرجاع )
( كتـ احتساب صدقيا كثباتيا كقد SPSSحصائية لمعمكـ الاجتماعية )باستخداـ برنامج الرزـ الإ

  لى النتائج التالية:إكتكصمت الدراسة 

التدكير الكظيفي ك درجة الكفاءة ( بيف α≤0.05كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية عند المستكل )
جدت علبقة طردية بيف في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ، فقد ك  نتاجيةالإ

 تزدادإبحيث كمما زادت التدكير الكظيفي لمعامميف  نتاجيةالإمتغير التدكير الكظيفي كدرجة الكفاءة 
% مف  العامميف في شركات تجارة المكاد 71.6ختبار اف حيث تبيف مف الإ نتاجيةالإدرجة الكفاءة 

ر التدكير الكظيفي لدييـ عمى درجة الكفاءة فراد العينة قد أثأالغذائية العاممة في محافظة الخميؿ مف 
 . نتاجيةالإ

التدكير الكظيفي في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة تطبيؽ  مستكل أك درجةكما بينت الدراسة أف 
ؼ امع انحر ( 4.13مدرجة الكمية )، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمرتفعةفي محافظة الخميؿ كانت 

تعمؿ مف شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ ( %82.6)أم أف ( 0.38)معيارم 
 .مرتفعةدرجة عمى تطبيؽ التدكير الكظيفي كىي 

في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة  نتاجيةالإالكفاءة أف درجة كما خمصت الدراسة 
( 0.52)ؼ معيارم انحر إمع ( 4.10ية )مدرجة الكم، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمرتفعةالخميؿ كانت 

تعمؿ عمى تطبيؽ مف شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ ( %82.6)أم أف 
 مرتفعة.بدرجة  نتاجيةالإالكفاءة 
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بيف متغيرات  (≥0.05α) طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل لبقةكجكد عكما خمصت الدراسة 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ،  نتاجيةالإة كالكفاءة كدرجالتدكير الكظيفي 

لمعامميف في شركات تجارة  نتاجيةالإرتفعت درجة الكفاءة إالتدكير الكظيفي متغيرات زداد إبحيث كمما 
 .المكاد الغذائية 

عمى ىذا المستكل المرتفع  الحفاظف الباحث يكصي بالتكصيات التالية كيناء عمى النتائج السابقة فإ
الذم أظيرتو الدراسة مف خلبؿ الاستمرار في عممية التدكير الكظيفي كالتعريؼ كالاىتماـ بيا، كذلؾ 

تشجيع الإدارة العميا ك  .لمحد مف الركتيف كالممؿ كالتحفيز عمى العمؿ بركح الفريؽ كزيادة الانتاجية
زيادة كعي المكظفيف في ك  .لشركات كالقطاعاتجميع ا  في بتعزيز تنفيذ أسمكب التدكير الكظيفي

 شركات تجارة المكاد الغذائية مف أجؿ تكفير معمكمات أكثر حكؿ عممية التدكير.

 شركات تجارة المكاد الغذائية، محافظة الخميؿ.  ،نتاجيةالإالتدكير الكظيفي، الكفاء   الكممات المفتاحية:
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The relation between Job rotation and productive efficiency from the perspective of 

Food trading companies’ employees in Hebron. 

Prepared By: Ghassan Amro 

Supervised By: Mohammad Amro 

Abstract 

The study aims to assess the relation between job rotation and productive efficiency  from 

the perspective of food trading companies’ employees in Hebron. The study examined the 

effect of variables (job designs، procedures، attraction، simulation، training، empowering 

and development) on the productive efficiency. To achieve this purpose، the researcher 

conducted the analytical descriptive method. A questioner has been distributed to a sample 

of (170) employees that has been arbitrary chosen from (376) companies in Hebron. Data 

has been analyzed using SPSS as well as the its validity and reliability. Results showed: 

There are significant differences of the level of significance α≤0.05 between and the 

productive efficiency at food trading companies in Hebron. 

The level of productive efficiency at food trading in Hebron is high: an overall average of 

(4.13). Standard deviation (0.38). This indicates that 82% of food trading companies in 

Hebron apply job rotation in a high level. 

There are differences of the level of significance α≤0.05 on the relation between job 

rotation variables and the productive efficiency at food trading companies in Hebron. 

 Based on the above results the researcher provides the following recommendations: 

To enhance companies’ interest in job rotation for its essential role in job restructuring، 

developing human resources and increasing employees’ efficiency، skills and experiences. 

Evolving the employees in job rotation process through taking their opinions into 

consideration which contribute in accepting it. 

Key words: Job rotation. Productive efficiency.  Food trading companies in Hebron 
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 :لفصل الأولا

____________________________________________________ 

 :الطار العام لمدراسة

 المقدمة 1.1

ثت حدة المنافسة بيف أحدالديناميكية التي المعاصرة سرعة التحكؿ  دارةالإما يميز عالـ  أىـإف 
الذم نتج عنو إفراز مشكلبت معقدة كمتشابكة كالتي بدكرىا تؤثر عمى منظمات  الأمرالمنظمات، 

بتكار حمكؿ لمكاجية تمؾ المشكلبت، مما دفع بيا عمى التركيز بالعنصر إالعمؿ، كبالتالي حتـ عمييا 
 نتاجيةالإتسند إلييا المؤسسة في رفع مردكديتيا ككفاءاتيا  الدعائـ التي أىـالبشرم، الذم يعتبر مف 

كالتجديد، مما  الإبتكاركتكميؿ باقي الكظائؼ باعتباره العنصر المفكر في المؤسسة كالقادر عمى 
 أجؿجعميا تفكر في خطط كبرامج حتى تحقؽ ىدفيا المتمثؿ في النكعية المميزة لمكردىا البشرم مف 

  .يا الاستراتيجيةىدافألتحقيؽ  أدائيـتطكير 

الفعالة لتنمية الميارات أك النمك الفردم إذ يتـ مف خلبلو نقؿ  ساليبالأل أحديعد التدكير الكظيفي 
خدمات المكظؼ حكؿ المنظمة مف خلبؿ سمسمة مف الكظائؼ أك المياـ المجدكلة خلبؿ فترة زمنية 

ستفادة مف المكارد البشرية في مستكياتيا ستثمار كالإذكي للئ أسمكبمحدكدة، كيعتبر التدكير الكظيفي 
في الكزارات كالمؤسسات كالشركات الحديثة التي تسعى إلى  سمكبما يستخدـ ىذا الأ كغالبان  ،كافة

في أعماليا، كذلؾ يطبؽ التدكير الكظيفي في المؤسسات التعميمية  الإبتكارك بداع استثمار الخبرات كالإ
تضـ مجمكعة متشابية في الكظائؼ كالمؤىلبت العممية لمكاردىا  كالصحية كالصناعية كالإعلبمية التي

 .ةالإداريالفنية ك  الأعماؿالبشرية، كذلؾ لمقضاء عمى البيركقراطية كالركتيف كالرتابة في 

، رضاىـالعامميف، كرفع مستكيات  أداءالاستراتيجيات اليامة في تطكير  أحدكما يعد التدكير الكظيفي 
 أداءندماجيـ في كظائفيـ مف خلبؿ القضاء عمى الممؿ كالركتيف في ا  جيـ، ك نتاا  كزيادة دكافعيـ ك 

منيج  أىـالكظائؼ نتيجة بقائيـ في كظيفة محددة لسنكات طكيمة، كعميو فإف التدكير الكظيفي يعد 
التي تريد تحقيقيا، عمى أف تتـ عممية  ىداؼفي أم شركة بغرض الكصكؿ إلى الأ دارةالإتتبعو 
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ديد، كما تقكـ بتقييـ قدرات العامميف كمدل تكافقيا كنجاحيا في العمؿ الذم سيتـ نقمو التدكير بحذر ش
 إليو كتقييـ الحاجة الفعمية إلى عممية التدكير. 

التدكير الكظيفي ىك رفع  أسمكبتباع إأم منظمة مف  إدارةلييا إالتي تسعى  ىداؼمف ضمف الأ
كلية كما ستثمار كالمكاد الأمكاؿ كالإستخداـ الأإراء كالتي تعبر عف ما ىك محقؽ ج نتاجيةالإالكفاءة 

داة أالتدكير الكظيفي ك أسمكبمعظـ المؤسسات كالمنظمات كالكزارات كغيرىا،  ىك منتج، كتنتيج حاليان 
في  نتاجيةالإبيدؼ رفع  ةالإداريلممكظفيف بكافة مستكياتيـ  نتاجيةالإة تيدؼ إلى رفع الكفاءة إداري

دمة لمجميكر مف خلبؿ رفع الخبرات المتكقعة مف تنفيذ التدكير الكظيفي بيف مستكل الخدمات المق
كالفركع  داراتالإسير العمؿ كتقديـ الخدمات، كلإيجاد التكازف بيف  أساليبجراءات ك إالعامميف كلتطكير 

 عف طريؽ تكزيع الكفاءات بينيـ.

قتصادية في المؤشرات الإ أىـتس يعتبر قطاع الصناعات الغذائية مف أبرز الصناعات التحكيمية التي
نيا تظير فة إلى أاكالتجارة الخارجية في فمسطيف، بالإض ،، العمالةجماليمثؿ الناتج المحمي الإ

يتيا في ىذا القطاع مف خلبؿ ارتباطو بشكؿ كثيؽ مع القطاع الزراعي كمصدر لممكاد الخاـ أىم
ىما أحديف القطاعيف، فإف أم نمك كتطكر في اعة، كنظران لمعلبقة المتبادلة بنالمستخدمة في ىذه الص

كلك بجزء جزم في  يساىـزدىار القطاع الآخر، كما أنو مف شأنو أف إمف شأنو أف ينعكس عمى 
إحلبؿ الكاردات سكاء مف السمع الغذائية المصنعة أك مف المكاد الخاـ الزراعية، بالتالي في تحقيؽ 

 (.2019الأمف الغذائي لمشعب الفمسطيني )البيطاكم، 

الفمسطينية برأس الماؿ  قتصاديةالاعميو في رفد القطاعات  عتمادالاكف مكىذا القطاع داعمان قكيان ي
اللبزـ لمنمك كالتطكر، فضلبن عف أنو يرفد السكؽ الفمسطيني بالعديد مف فرص العمؿ اللبزمة لتشغيؿ 

 إجمالي% مف 14ذائية الفمسطينية اليد العاممة الفمسطينية كمحاربة البطالة، كقد بمغ عدد المنشآت الغ
ألؼ فرصة عمؿ، كما إف حصتو مف الصادرات  15، ككفر 2015المنشآت الفمسطينية في العاـ 

% أم أنو ثاني قطاع تصديرم بعد الحجر كالرخاـ، كتعتبر الصناعات الغذائية 22ينية بمغت طالفمس
تصنيع العديد مف المكاد الغذائية  درج أجدادىا عمىأيف، فقد طزة في فمسيمف أقدـ الصناعات المتم

 بتكارلابشكؿ متقف يتميز عف العديد مف الشعكب المجاكرة، كاستخدـ ما جادت بو البيئة الفمسطينية 
ل مككنات التراث كاليكية الفمسطينية التي تميزه عف أحد، فكانت أحدأطعمة لـ يسبقو إلى صناعتيا 

، كما زاؿ 1948ب التي آكتو في شتاتو بعد نكبة غيره مف الشعكب، فنقؿ العديد منيا إلى الشعك 
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بعضيا يستخدـ حتى الآف، كما شمؿ السبؽ الفمسطيني في ىذا المضمار استخداـ العديد مف طرؽ 
 (.2021حفظ الأغذية )كفا، 

، بضركرة تعزيز التدخلبت الحككمية التي مف شأنيا 2016كقد أكصى مؤتمر ماس الاقتصادم لعاـ 
، كما حدد المؤتمر مجمكعة مف تمؾ القطاعات كمف بينيا قطاع نتاجيةالإ زيادة حصة القطاعات

، كالصناعات التحكيمية ستخراجيةالاالصناعات الغذائية، كالأثاث، كالملببس، كالأحذية، كالصناعات 
في التشغيؿ في القطاع الصناعي )أم ما نسبتو  كبرىذه القطاعات بالحصة الأ اىـكتسالفمزية، 

كبيرة لإحلبؿ الكاردات  إمكانية%(، ىذه القطاعات لدييا 83الفمسطينية بنسبة ) %( كالصادرات75
 .خصكصان مف السكؽ الإسرائيمي

 وأسئمتها مشكمة الدراسة 1.2

ظيار قدرتيـ يعتبر التدكير الكظيفي مف أدكات التحفيز لمعنصر البشرم،  كخصكصان الفئة الإشرافية، كا 
دارة ا بداعيـ في تنفيذ الأعماؿ كا  لمكاقؼ المتنكعة، كما يعد نكعا مف أنكاع التغيير الكظيفي كا 

كالتنظيمي، كيحتاج بيئة مناسبة لضماف نجاحو داخؿ العمؿ، كتتكفر في الشركات التجارية متطمبات 
التدكير كالتي تؤسس لعممية تدكير ناجحة ىي التدريب كالتطكير الكظيفي، كالنظـ كالإجراءات، 

يمكف أف تحقؽ ىذه البيئة مف خلبؿ تدريب المكارد البشرية، كالتييئة  كالتصميـ الكظيفي، كما أنيا
كالإقناع بأىمية التدكير الكظيفي، كما أنيا تعكد بفائدة عمى الأفراد كالشركات، كمف أجؿ إقناع العامميف 
 كتجنب مقاكمة التغيير أك التدكير الكظيفي داخؿ شركات المكاد الغذائية، كالتي تضمف تحقيؽ الأىداؼ

  (.2016المكضكعة )بدر، 

ف مف  عناصر الإنتاج العنصر البشرم، لذلؾ تسعى كؿ الشركات كالمنظمات إلى تكفير قكة  أىـكا 
الكاجبات كالمياـ المنكطة بيا بكؿ اقتدار كصكلان إلى  أداءعمؿ كافية كمؤىمة كبالشكؿ الذم يمكنيا مف 

التدريبية التعرؼ عمى  لاستراتيجياتياالتخطيط في سياؽ  دارةالإيا بكؿ نجاح، لذلؾ تحتاج أىدافتحقيؽ 
حاجات المكظفيف، كدفع المكظفيف لدييـ لمعمؿ لذلؾ يعتبر المكظؼ العامؿ العنصر الأكؿ كالأخير 

القدرات أك الميارات التي يتمتع بيا تتكقؼ عمى كفاءة الشركة  أساس، كعمى نتاجيةفي العممية الإ
 تمخص مشكمة الدراسة من خلال طرح السؤال الآتي: (، وبذلك يمكن2017، كفاء) نتاجيةالإ
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 ، تطبيؽالنظـ كالإجراءات ، تطبيؽتصميـ الكظائؼبأبعاده ) التدكير الكظيفي العلبقة بيفما 
 ، تطبيؽالكظيفي التمكيف ، تطبيؽتدريب المكظفيف، الكظيفي التحفيز،  تطبيؽ الكظيفي الاستقطاب
 ي شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ؟ ف نتاجيةالإالكفاءة ك ( الكظيفي التطكير

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  التدكير الكظيفي أبعادما مستكل 
 محافظة الخميؿ؟

 ويتفرع عنته السئمة الفرعية التالية: 

مكاد الغذائية في مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة ال تصميـ الكظائؼما مستكل  .1
 ؟محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية  كالإجراءاتالنظـ  ما مستكل تطبيؽ .2
 ؟في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية  الكظيفي الاستقطاب ما مستكل تطبيؽ .3
 ؟في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  الكظيفي فيزالتحما مستكل تطبيؽ  .4
 ؟محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  تدريب المكظفيفما مستكل  .5
 ؟محافظة الخميؿ

ية مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائ الكظيفي التمكيف ما مستكل تطبيؽ .6
 ؟في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية  الكظيفي التطكير ما مستكل تطبيؽ .7
 ؟في محافظة الخميؿ

كظائؼ التدكير الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في دكر ما مستكل 
 محافظة الخميؿ ؟ 

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  تاجيةنالإما مستكل تطبيؽ الكفاءة 
 ؟محافظة الخميؿ
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 الدراسة أهداف 1.3

النظـ  ، تطبيؽتصميـ الكظائؼ) التدكير الكظيفي العلبقة بيفلى التعرؼ عمى إتيدؼ ىذه الدراسة 
 التمكيف ، تطبيؽفتدريب المكظفي، الكظيفي التحفيز،  تطبيؽ الكظيفي الاستقطاب ، تطبيؽكالإجراءات
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في  نتاجيةالإالكفاءة ك  (الكظيفي التطكير ، تطبيؽالكظيفي

 .محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية  التدكير الكظيفي أبعادالتعرؼ عمى  مستكل 
 في محافظة الخميؿ.

 فرعية التالية: ويتفرع عنته الأهداف ال

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية  تصميـ الكظائؼالتعرؼ عمى  مستكل  .1
 . في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد  كالإجراءاتالنظـ  التعرؼ عمى  مستكل تطبيؽ .2
 .الغذائية في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة  الكظيفي ستقطابالا التعرؼ عمى مستكل تطبيؽ .3
 .المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد  الكظيفي التحفيزالتعرؼ عمى  مستكل تطبيؽ  .4
 .الغذائية في محافظة الخميؿ

ت تجارة المكاد الغذائية مف كجية نظر المكظفيف في شركا تدريب المكظفيفالتعرؼ عمى  مستكل  .5
 .في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد  الكظيفي التمكيف التعرؼ عمى  مستكل تطبيؽ .6
 .الغذائية في محافظة الخميؿ

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد  الكظيفي التطكير التعرؼ عمى  مستكل تطبيؽ .7
 .خميؿالغذائية في محافظة ال

كظائؼ التدكير الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد دكر مستكل التعرؼ عمى 
 .الغذائية في محافظة الخميؿ
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مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد  نتاجيةالتعرؼ عمى مستكل تطبيؽ الكفاءة الإ
 الغذائية في محافظة الخميؿ.

 

 الدراسة يةأهم 1.4 

 الدراسة فيما يمي: يةأهمتتمثل 

 العممية )المعرفية( يةهمأولً: الأ

لى تشارؾ الميارات داخؿ الشركة كيعزز الشعكر بالمسؤكلية إالتدكير الكظيفي حيث يؤدم  يةأىم .1
ليو عدد ليس بالكثير مف الباحثيف إنتاجيتيا، كلكنو مفيكـ حديث تطرؽ إكالكلاء لمشركة كيزيد مف 

 ه في الشركات الربحية كالخاصة.دل لعدـ تكضيح دكر أمما 
تساعد عمى زيادة المعرفة كالطرؽ العممية المتبعة في تطبيؽ التدكير الكظيفي في شركات تجارة  .2

 المكاد الغذائية كالتجارب السابقة.
في شركات تجارة  نتاجيةالإقمة الدراسات السابقة التي تناكلت التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة  .3

 ة.المكاد الغذائي
لمعامميف في شركات تجارة  نتاجيةالإتكضيح الدكر الكسيط لمتدكير الكظيفي في العلبقة بالكفاءة  .4

 المكارد الغذائية.
 العممية )التجريبية( يةهمثانتياً: الأ

تطبيؽ التدكير الكظيفي في شركات تجارة المكاد  يةأىمنظار المسؤكليف إلى مدل أتكجو الدراسة  .1
 مة كذلؾ مف خلبؿ ما يتـ التكصؿ اليو مف النتائج كالتكصيات.الغذائية بالطريقة السمي

ضافة جديدة لممكتبة الفمسطينية بشكؿ خاص كالعربية بشكؿ عاـ، لا إقد تسيـ الدراسة في تقديـ  .2
 نتاجيةالإل الدراسات القميمة المتعمقة بالتدكير الكظيفي كدكره في الكفاءة أحدنيا قد تككف أسيما 

 حسب عمـ الباحث.
نتائج ىذا البحث في تشجيع الباحثيف لإجراء أبحاث جديدة في ىذا  اىـتسؿ الباحث أف يأم .3

المجاؿ، كعمى نطاؽ أكسع، تساعد عمى تطبيؽ التدكير الكظيفي بصكرة صحيحة، كزيادة مستكل 
 .المنظمة أداء
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يف سات أعمؽ كأشمؿ لمتحساقد يستفيد الباحثكف مف نتائج ىذه الدراسة كتكصياتيا في إجراء در  .4
 ذات صمة. أخرلمف استخداـ التدكير الكظيفي في الشركات الغذائية، أك في أم مياديف 

 
 

 نتموذج الدراسة 5.1

، كالإجراءاتتصميـ الكظائؼ، كالنظـ : التدكير الكظيفي كمتطمباتو كىي: )المتغير المستقل
 . (، كالتحفيز، كتدريب المكظفيف، كالتمكيف، كالتطكيرالاستقطابك 

 نتاجيةالإ: الكفاءة  ابعالمتغير الت

 
 الباحث

 

 فرضيات الدراسة 6.1

( بيف التدكير α≤0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة الفرضية الرئيسية: 
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإالكظيفي كالكفاءة 

الكفاءة 
 الإنتاجية

 التطوير 

 التمكين

تدريب 
 الموظفين

 التحفيز

 الاستقطاب

النظم 
 والإجراءات

تصميم 
 الوظائف
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 تتفرع منتها الفرضيات التالية: 

( بيف تصميـ الكظائؼ كالكفاءة α≤0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إد علبقة ذات دلالة تكج .1
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

كالكفاءة  كالإجراءات( بيف النظـ α≤ 0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة  .2
 .رة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿفي شركات تجا نتاجيةالإ

كالكفاءة  الاستقطاب( بيف α≤0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة  .3
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

كالكفاءة  ز العامميفتحفي( بيف α≤ 0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة  .4
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

 نتاجيةالإ( بيف التدريب كالكفاءة α≤0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة  .5
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ.

كالكفاءة  تمكيف العامميف( بيف α≤0.05ئية عند مستكل الدلالة )حصاإتكجد علبقة ذات دلالة  .6
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

 نتاجيةالإ( بيف التطكير كالكفاءة α≤ 0.05حصائية عند مستكل الدلالة )إتكجد علبقة ذات دلالة  .7
 محافظة الخميؿ.في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في 

 حدود الدراسة 7.1

التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة ركزت الدراسة عمى الجانب المكضكعي لبياف  الحدود الموضوعية:

 .الإنتاجية مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ

س ألغذائية في محافظة الخميؿ التي يزيد ر شركات تجارة المكاد ااقتصرت الدراسة عمى  الحد المكانتي :
 دينار. 1000000ماليا عف 

 .2021 -  2020 الدراسة عمى قتصرتا الحد الزمانتي:

 مكظفيف شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ.الدراسة عمى  قتصرتا  الحد البشري:

 مصطمحات الدراسة 8.1
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ك أمخطط يتـ مف خلبلو نقؿ المكظؼ داخؿ المؤسسة منظـ ك  أسمكبىك آلية اك  :التدوير الوظيفي
 داخؿ المؤسسة. الأداءخر بيدؼ تطكير خبراتو كمياراتو كتطكير آلى عمؿ إالمنظمة مف عمؿ 

ىذه المكارد(، بمعنى أنيا  استخداـالمتاحة لممنظمة)مدل الرشد في  نتاجيةالإاستخداـ المكارد : الكفاءة
 المدخلبت كالمخرجات.  ترتبط بعنصر التكمفة كالعلبقة بيف

المحقؽ في كقت محدد كعكامؿ الإنتاج المستخدمة، فيي  جماليىي النسبة بيف الإنتاج الإ: نتتاجيةال 
نسبة إنتاج الرجؿ في الساعة )رجؿ/ ساعة( مع الأخذ في الاعتبار عنصر الجكدة، فيي نسبة 

 الإنتاج الحقيقية إلى كمية المدخلبت المادية الحقيقية. 

إنتاج  أكبرالنتائج في عمميات الإنتاج أم الكصكؿ إلى  أفضؿىي الكصكؿ إلى  :نتتاجيةال  الكفاءة
المعينة، بأقؿ نفقة مف المكارد،  صناعةممكف مف سمعة أك خدمة معينة، بالنسبة لمشركة أك ال

يف إما زيادة الإنتاج الأمر  أحدكعمى ذلؾ فإف ارتفاع مستكل الكفاءة في صناعة معينة تتضمف 
ما الكصكؿ إلى نفس الحجـ مف الإنتاج بكمية أقؿ مف المكارد. بنفس  الكمية مف المكارد، كا 

ىي العممية التي تتبعيا المنظمة في تقسيـ كتكزيع كتصنيؼ الكظائؼ في  :التصميم الوظيفي
 .مجمكعات مع مراعات مكاصفات شاغؿ الكظائؼ كالعلبقات التي تربطيـ ببعضيـ

مف البداية  ةالإداريالخطكات التفصيمية كالمراحؿ التي تمر بيا العممية  يقصد بيا: والجراءاتالنتظم 
 منيا.  نتياءالاكحتى 

نو تمؾ العممية التي أكظيفة مف كظائؼ المكارد البشرية بحيث يعرؼ عمى  الاستقطابيعد : الستقطاب
ميف لشغؿ المؤى الأفراد، كالتي تيتـ بتكفير كعاء مف كالإجراءات نشطةالأتتضمف مجمكعة مف 

 الكظائؼ الشاغرة 

 أدائيـتعكيض المكارد البشرية ماديان كمعنكيان مقابؿ  خلبلياىي العممية التي يتـ مف تقديم الحوافز: 
الكظيفية  ، كالركاتب كالحكافز التي تدفعيا المنظمة، كالمزاياالأجكركعمميـ في المنظمة، كتشمؿ 

 ، ع(2018. )الشركقي، العمؿ بكفاءة كفاعمية ءدالأالتي تقدميا لحفز المكارد البشرية  خرلالأ

ىي عممية منظمة مبنية عمى خطة استراتيجية تتبعيا المنظمة لرفع قدرات ك كفاءة مكظفييا : التدريب
 .يا المنشكدةىدافلمكصكؿ لأ
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لدييـ في  ما أفضؿفي زيادة قدراتيـ الفردية الجماعية تقديـ  للآخريفعممية إتاحة الفرصة التمكين: 
شعارىـ بالممكية الكظيفية لنمك ا  ك  ةالإداريؿ المشاركة في المعمكمات كالقرارات كالمياـ مجا

تعني كممة التمكيف التقكية أك التعزيز، كالتمكيف ىك دعـ البنية التحتية في ك  بداع،كالإكالتطكر 
عمى كالمسؤكلية الذاتية كالتركيز  ستقلبليةالاالمنظمة كذلؾ بتقديـ المصادر الفنية كتعزيز 
كالمعرفة كحمايتيـ في حالة السمكؾ  كالمكافآتالعامميف في المنظمة، كمنحيـ القكة كالمعمكمات 

 . خدمة المستيمؾ خلبؿالطارئ كغير المتكقع 

رضاء رغبات القكل إ أجؿستراتيجيات مف ، كالخطط كالإىداؼىي عممية تصميـ كتنفيذ الأ: التطور
ظيفي، كىي تركز عمى تحقيؽ التكافؽ كالتطابؽ بيف البشرية كتحقيؽ طمكحاتيا في التقدـ الك 

 . أخرلمف جية كبيف الكظائؼ كالنمك الكظيفي مف جية  الأفراد
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 :الفصل الثانتي

_____________________________________________________ 

 :الطار النتظري والدراسات السابقة

 مقدمةال 2.1

المستخدمة في تحسيف كتطكير المكارد البشرية داخؿ الشركات مف  ليبساالأ أىـ أحديعد التدكير 
العمؿ،  أداءعدد مف المياـ بيدؼ زيادة قدراتيـ كمركنتيـ عمى  أكبر أداءخلبؿ تدريب العامميف عمى 

براز قدراتيـ  دارةالإكما يعد التدكير الكظيفي حافزان لمكفاءات الشابة لممارسة الاشراؼ ك  كالقيادة كا 
بداعاتيـ في العمؿ بالإضافة إلى أف التدكير يساعد الشركات كالمنظمات في سد النقص كمكاىب يـ كا 

النكعي كالكمي في المكارد البشرية كيييئ الشركة لمتكيؼ مع المتغيرات السريعة في بيئة العمؿ مما 
يكسبيا ميزة تنافسية عف غيرىا مف الشركات، كما يساعد عمى رفع مستكل الرضا الكظيفي، 

 (.2019خركف، آماـ ك إ، كالالتزاـ التنظيمي لدل العامميف. )نتاجيةالإك 

 ساليبالأ أحدكتقنيات التطكير الكظيفي كالتغيير التنظيمي كىك  أساليب أحدكما يعدد التدكير الكظيفي 
مف عمؿ منظـ  أكثرعدد مف العامميف في ممارسة  كبرالحديثة التي تمارس لإتاحة الفرصة لأ ةالإداري
 (2019، إسماعيؿأك القيادة. ) دارةالإأك في مجاؿ الاشراؼ أك  ةالإداريسكاء الفنية أك  عماؿالأفي 

داة ككؿ، كيعد التدكير الكظيفي الأ دارةالإ أداءب رتقاءالاف تدكير المكظفيف كتطكيرىـ يساعد عمى إ
المكظفيف في  أداءكير الاستراتيجيات الميمة لتط أحدك ، الفعالة كالركيزة الديناميكية نحك تطكير العمؿ

كيييئ لو  ،المنظمات؛ كذلؾ لأنو يمكف المكظؼ مف ممارسة عمؿ آخر مختمؼ عما كاف يمارسو
كيتضمف التدكير الكظيفي النقؿ المنظـ لمعامميف  إلى خبراتو السابقة، بالإضافةاكتساب خبرات جديدة، 

نفسيا كلفترات زمنية محددة؛  ضمف المنظمة أخرلبالمنظمة مف الكظائؼ التي يشغمكنيا إلى كظائؼ 
مناسب لمختمؼ الفئات مف العامميف.  أسمكبفيك  ،المتنكعة ىداؼتحقيؽ جمػمة مف الأ أجؿكذلؾ مف 
 (1، 2017)البارقي، 
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، لذلؾ فيي تسعى إلى تطكير نتاجيةالإىدؼ تسعى إلى تحقيقو كؿ المؤسسات  نتاجيةالإتعتبر الكفاءة 
ليا ذلؾ، كتعتبر اليد العاممة ىي كسيمة التي تحقؽ ىذه الكفاءة، ستراتيجيات التي تؤمف كتضمف الإ

كقدراتيـ كزيادة رغبتيـ في العمؿ مف  الأفرادتعمؿ بشكؿ جيد عمى تطكير ميارات  دارةالإكعميو نجد 
كبالتالي الرفع مف  الأداءخلبؿ تقديـ مختمؼ الحكافز المادية كالمعنكية، التي تعتبر آلية تضمف تحسيف 

 (21، 2017)عبد الكبير،  .نتاجيةالإ الكفاءة

 عتبارادكؿ العالـ عامة، عمى  ىتماـامف المكاضيع اليامة التي شيدت  نتاجيةالإكيعد مكضكع الكفاءة 
 ، ليذا تسعى المؤسسات أك المنظمات دكمان الأعماؿفي منظمات  الأداءأنيا مؤشر لمربحية كلكفاءة 

كمعمكماتيـ، كذلؾ مف خلبؿ التخطيط لإجراء دكرات تدريبية إلى تنمية قدرات عاممييا كتزكيد معارفيـ 
أف الكفاءة  عتبارابغرض الحصكؿ عمى يد عاممة مؤىمة كذات كفاءة كخبرة كميارة عالية عمى 

ي مف عناصر النمك كالتقدـ الاقتصادييف تنعكس آثاره عمى الشركة أساسىي عنصر  نتاجيةالإ
قدر  أكبرالاستخداـ الأمثؿ لعناصر الإنتاج بيدؼ تحقيؽ  اجيةنتالإكالمستيمؾ كالعامؿ، كتعد الكفاءة 

 (54، 2017مف الإنتاج بمستكل معيف كفي كقت معيف كبأقؿ تكمفة ممكنة. )كفاء، 

ف المؤسسات كالشركات العامة كالخاصة، تعيش في تتحدم كبير في ظؿ التطكرات اليائمة التي إ
 أفضؿإلى تقديـ  مؤسسات كالشركات تسعى دائمان في عصرنا المتسارع، فيذه ال لآخرتحدث مف حيف 

ماـ ىذه المتغيرات في شتى مناحي أكالجكدة لضماف استمراريتيا كالصمكد  نتاجيةالإالخدمات كتحسيف 
ستراتيجية التي تراعي ىذه كالخطط الإ ةالإداري ساليبالأث أحدف تختار أالحياة، لذلؾ كجب عمييا 

الذم تعتمد عميو أم مؤسسة  ساسكحجر الأ ةيساسالأىك الركيزة المتغيرات. كيعتبر العنصر البشرم 
كالفعالية، كيككف ذلؾ مف خلبؿ تنمية قدرات المكارد البشرية في  نتاجيةالإأك شركة في تحقيؽ الكفاءة 

 (15، 2016ىذه المؤسسات كالشركات. )بدر، 

 ىداؼالداعـ الأكؿ لتحقيؽ الأس الماؿ، فيك أمثؿ لر الأ ستثمارالايمثؿ الاستثمار في الكادر البشرم 
اث حالة مف التكازف بيف حاجاتيا أحدمؤسسة، لذلؾ تسعى المؤسسات الحديثة إلى  لأمستراتيجية الإ

 أكثريجاد الكسائؿ المناسبة لجعؿ العمؿ إكحاجات كرغبات الكادر البشرم العامؿ لدييا، مف خلبؿ 
 إدارةما كاف ىناؾ مفي العمؿ، فك الأداءت شباع تمؾ الحاجات، لينتج عف ذلؾ رفع معدلاإقدرة عمى 

 (30، 2018سميـ، إلممكظفيف. ) نتاجيةالإناجحة زادت الكفاءة 
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، حيث يشمؿ نتاجيةالإمما سبؽ، يتمحكر ىذا الفصؿ حكؿ التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة  نطلبقااك 
، الأأثلبثة  ، ىداؼ، الأيةىم، الأكاعنقساـ: القسـ الأكؿ: التدكير الكظيفي كيحتكم عمى )المفيكـ

كيحتكم عمى  نتاجيةالإكمتطمبات(، كالقسـ الثاني: الكفاءة  أبعادخطكات تطبيؽ، معكقات تطبيؽ، 
، الأ ما القسـ الثالث أتحسينيا(،  أساليبك  نتاجيةالإ، العكامؿ المؤثرة، قياس الكفاءة يةىم)المفيكـ

 .الأداءكدكره في رفعيا كتحسيف مستكل  نتاجيةالإفيتحدث عف علبقة التدكير الكظيفي بالكفاءة 

 التدوير الوظيفي المحور الأول: 2.2

الناجحة التي بدكرىا تسعى إلى تكظيؼ جميع الخبرات  ساليبالأيعتبر التدكير الكظيفي مف 
ف استخداـ  اتكالابتكار بداعات كالتجارب كالإ الكامنة عند المكظفيف، كالقضاء عمى ركتيف العمؿ. كا 

بداعات الخاصة بالمكظفيف، كمف ناحية ت كالإايساعد مف ناحية عمى إظيار القدر  التدكير أسمكب
عمى  أكثرعمى قدرات كمكاىب المكظفيف، كالتعرؼ  أكثريساعد متخذم القرار عمى التعرؼ  أخرل

في منحيـ الفرص لمنمك  اىـتسالمككمة ليـ، التي بدكرىا  الأعماؿنقاط القكة كالضعؼ، مف خلبؿ 
العميا مف خلبؿ  دارة. فالتخطي السميـ كالتكظيؼ الكؼء للئأخرلالترقية إلى كظائؼ كالتطكر، أك 

بداعاتيـ، كبالتالي خركجيـ  ةالإداري ساليبالأتباع إ الحديثة التي تساعد عمى إبراز كفاءات المكظفيف كا 
بر التدكير مف دائرة الرككد ككشؼ قدراتيـ كمكاىبيـ الكامنة لمعرفة الفركؽ الفردية لممكظفيف، كيعت

، إذ إف المكظؼ لا يعمؿ ميمة محددة بؿ يتـ نتاجيةالإالمستخدمة لزيادة القدرة  ساليبالأالكظيفي مف 
 (14-13، 2019تغير ميامو بصفة دكرية، لذا ينتج عف التدكير الكظيفي فكائد كثيرة. )عبد ربو، 

ظيـ فرص المؤسسة تجاه الحكيمة ىي مف تستثمر بشكؿ فاعؿ في العنصر البشرم بيدؼ تع دارةالإف
الحديثة كالتي يمثؿ  ةالإداري ساليبالأتباع إمكانات المتاحة كذلؾ مف خلبؿ يا كفؽ الإأىدافتحقيؽ 

الفاعمة في ىذا المجاؿ، كذلؾ مف خلبؿ تطبيقو عمى كافة الفئات  أدكاتيا أحدالتدكير الكظيفي 
كزيادة الخبرات كالحافزية كمكافحة الممؿ  مما يتيح نقؿ الخبرات كالتدريب ةالإداريالكظيفية كالدرجات 

، كذلؾ لخمؽ ككادر قادرة عمى سد كافة الشكاغر كالميمات الأعماؿالكظيفي الناتج عف ركتينية 
 (11، 2018سميـ، إعالية. ) إنتاجيةالكظيفية بكفاءة 
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 هأنتواعمفهوم التدوير الوظيفي و  2.2.1

طاؼ حكؿ الشيء كمنيا الدكراف كىك كؿ ما تحرؾ  دكرانا: أم –دكرا  -التدكير لغة مف الفعؿ دار
بيدؼ  أخرلنو ذلؾ النقؿ المنظـ مف كظيفة إلى أفيعرؼ التدكير الكظيفي عمى  صطلبحااما أكدار، 

كتعزيز مبدأ الاعتماد عمى التنافس  ةالإداريكتعزيز القيادات  الأداءتطكير  ياأىم أىداؼتحقيؽ عدة 
 (7، 2019في المنظمات. )الزىرة كمريـ،  ةالإداريدر في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف الككا

، كمف ثـ تحمؿ مسؤكليات ككاجبات كظيفية أخرلالتدكير الكظيفي ىك تنقيؿ مكظؼ مف كظيفة إلى 
داىا شخص لو أ، بحيث يثبت جدارتو مف خلبليا، كيثبت ذاتو في نفس الكقت، كيقكـ بيا كما لك أخرل

ي التدكير تحريؾ المكظؼ مف كظيفتو الحالية، سكاء كانت تنفيذية قدمية كخبرة في ىذه الكظيفة، كيعنأ
ميارات جديدة سكاء  كسابولإ، تناسب قدراتو أك تخصصو أخرلأك قيادية، إلى كظيفة  إشراقيةأك 

 (3، 2017اقتضت ذلؾ مصمحة الفرد أك المنظمة. )البارقي، 

ؿ لممكظفيف في المستكيات المختمفة كما يعرؼ التدكير الكظيفي عمى أنو عممية يتـ مف خلبليا إحلب
خلبليا يقكـ المكظفكف بتعمـ ميارات  المتجانسة داخؿ المؤسسة. كما يعد كسيمة لتصميـ الكظيفة مف

العمؿ في مكاقع مختمفة، عف طريؽ تغيير في المياـ المككمة لممكظؼ بحيث يتـ القضاء مف خلبليا 
ة، فالتدكير الكظيفي ىك ذلؾ النقؿ المنظـ مف كظيفة عمى الإرىاؽ الناتج عف المياـ الكظيفية المتكرر 

كتعزيز مبدأ  ةالإداريكتعزيز القيادات  الأداءتطكير  ياأىم أىداؼبيدؼ تحقيؽ عدة  أخرلإلى 
الناجحة كالمؤىمة، ككذلؾ تفعيؿ  ةالإداريالاعتماد عمى التنافس في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف الككادر 

 (10-9، 2013. )عزاـ، في المنظمات الإدارم الإصلبح

 الأداءتطكير  ياأىم أىداؼبيدؼ تحقيؽ عدة  أخرلذلؾ النقؿ المنظـ مف كظيفة إلى  كما يعرؼ
عمى التنافس في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف الككادر  عتمادالاكتعزيز مبدأ  ةالإداريكتعزيز القيادات 

 (9، 2016لمنظمات. )بدر، في ا الإدارم الإصلبحالناجحة كالمؤىمة، ككذلؾ تفعيؿ  ةالإداري

كقت،  أسرعميارات عديدة في  كتساباتنقلبت سريعة نسبية بيف الكظائؼ كاليدؼ منيا كعرؼ بأنو  
بغرض تطكير مياراتيـ  أخرلتشمؿ النقؿ مف كظيفة إلى كظيفة  للؤفرادكىك حركة تغيير مخططة 

طكير مياراتيـ كفيميـ بغرض ت أخرلمف كظيفة إلى كظيفة  للؤفرادكفيميـ، كىي حركة مخططة 



15 
 

العمؿ. )أبك صبحة،  أثناءف ىذه العممية تعتبر عممية مخططة كىي نكع مف التدريب ألمعمؿ، أم 
2014 ،9) 

مف عمؿ  الإدارممخطط كمنظـ يتـ مف خلبلو نقؿ أك تحريؾ المكظؼ  إدارم أسمكبكما عرؼ بأنو 
مخطط كمنظـ، يتـ مف خلبلو  إدارم بأسمك بيدؼ تنمية كتطكير معارفو كمياراتو كخبراتو، كىك  خرلآ

داخؿ المؤسسة، بيدؼ تنمية كتطكير معارفو كمياراتو  لآخرمف عمؿ  الإدارمنقؿ أك تحريؾ المكظؼ 
 (9، 2019كخبراتو. )عبد ربو، 

، خرليعني تعريض المكظؼ الجديد لخبرات كظيفية متعددة، كذلؾ بنقمو مؤقتا مف كظيفة لأكما 
عمى المكظفيف الآخريف كأنشطتيـ كبيئة العمؿ العممي كالاجتماعي  كيساعد ذلؾ عمى أف يتعرؼ

العمؿ مع الجبيات المختمفة، إذ سيعرؼ المكظؼ مع مف يتصؿ كبأم  أداءفي  كيساعد ذلؾ لاحقان 
 (10، 2017طريقة كأم معمكمة تأخذىا كربما مف أم مكاف يحصؿ عمييا. )بكزيدم، 

أفقيان في المستكل الكظيفي  أخرلالحالية إلى كظيفة  تحريؾ المكظؼ مف كظيفتوكما عرؼ عمى أنو 
الكظيفة الحالية، أك رأسيان لمحصكؿ عمى ميارات يتطمبيا تطكره  تطمبياذاتو لمحصكؿ عمى ميارات 

 (2، 2019خركف، آماـ ك إ، عمى أف يعكد المكظؼ إلى كظيفتو الأكلى بعد التدكير. )الكظيفي مستقبلبن 

 حتى يككف مؤىلبن  ةيساسالأكظائؼ داخؿ المنظمة غير كظيفتو  داءأبقياـ الشخص كما عرؼ بأنو 
 (5، 2016عمى، كلتنمية مياراتو كمعارفو المتنكعة. )فتحي، ألشغؿ كظائؼ أك مراكز 

، أخرلتعريض المكظؼ الجديد لخبرات كظيفية متعددة، كذلؾ بنقمو مؤقتا مف كظيفة إلى كعرؼ عمى 
نشطتيـ كبيئة العمؿ العممي كالاجتماعي أخريف ك يف الآف يتعرؼ عمى المكظفأكيساعد ذلؾ عمى 
العمؿ مع الجيات المختمفة، إذ سيعرؼ المكظؼ مع مف يتصؿ كبام  أداءعمى  كيساعد ذلؾ لاحقان 

 (275، 2019، إسماعيؿم معمكمة يأخذىا كربما مف أم مكاف يحصؿ عمييا. )أطريقة ك 

ث يتـ تدكير المكظؼ كفقا لجدكؿ زمني أشكاؿ التدريب ضمف جية العمؿ، حي أحدكما عرؼ عمى 
، 2019تزكيده بخبرات كمعرفة مختمؼ المياـ الكظيفية. )رعاب كحداد،  أجؿلمقياـ بمياـ محددة مف 

15) 
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لغايات عممية محددة ككفؽ أنظمة محددة، كلذلؾ يتـ  تنقؿ المدير أك القائد مف عمؿ إلى عمؿ تبعان 
)الزىرة كمريـ،  .الأداءاث تطكير في أحدلمنصب بيدؼ نو ضخ دماء جديدة في اأالتعبير عنو عمى 

2019 ،7) 

خيرة، كذلؾ بيدؼ ف يستقر في كظيفتو الأأإلى ممارسة عدة كظائؼ قبؿ  نتقاؿبالاتكميؼ المكظؼ 
 (12، 2018في المنظمات. )اسميـ،  الإدارم الإصلبحتفعيؿ 

مف المكظؼ  أكبررؼ كخبرات علبكة عمى ذلؾ؛ فإف المكظؼ الذم يتـ تدكيره يكتسب ميارات كمعا
الذم لا يتـ تدكيره، كيكسب التدكير الكظيفي العامميف ميارات حؿ المشكلبت كالقدرة عمى اتخاذ 
القرارات السميمة، ككذلؾ القدرة عمى التعامؿ مع المكاقؼ الطارئة، بالإضافة إلى زيادة الكفاءة كالفاعمية 

كرفع مستكل الركح المعنكية لمعامميف.  كالابتكاردافعية كزيادة ال الأفرادكزيادة مشاعر المساكاة بيف 
 (2، 2019خركف، آماـ ك إ)

كذلؾ بيدؼ تكسيع دائرة  خرلللؤفراد مف كظيفة لأ نتقاليةالاكالتدكير الكظيفي ىك عبارة عف الحركة 
مسمى الحركة  سمكبمعارفو كخبراتيـ كتنكيعيا، كىناؾ مف يرل بأنو يمكف أف يطمؽ عمى ىذا الأ

ظيفية كىي تعني  تمؾ التنقلبت التي تحدث لممكظؼ بيف كظائؼ مختمفة عبر حياتو الكظيفية، فقد الك 
تككف ىذه الحركة الكظيفية مخططة فتصبح كسيمة ميمة لمتنمية البشرية، كقد تككف عشكائية فتفسد 

 (5، 2016. )فتحي، نتاجيةالإاليدؼ منيا كتتبدد الطاقات 

التخصيص الجديد كالمؤقت  أساسالفرد عمى  أداءيفي ىك عبارة عف ف التدكير الكظأكىناؾ مف يرل 
 داءمف الحاجة لأ دارةالإلمدة زمنية محدكدة، إذ أف التدكير الكظيفي يتحدد بالمكقع الكظيفي كما تقرره 

معينة، إلى  أداءعمؿ معيف، كىك عبارة عف نقؿ المدير المراد ترقيتو مف كظيفة ذات مياـ أك شركط 
ة ذات إداريالذم يسمح باكتسابو خبرات كميارات  الأمرمختمفة،  أداءليا مياـ كشركط  أخرلكظيفة 
كاسعة، حيث أف التنقؿ الدكرم بيف الكظائؼ يكسع أفؽ كخمفية المدير بالقدر الذم يمكف مف  أبعاد

 ، الشيء الذمةاحدالك في المؤسسة  ةالإداريتطابؽ مياراتو كخبراتو مع متطمبات جممة مف الكظائؼ 
سيييئ المدير لاستلبـ كظائؼ قيادية أعمى، فالتدكير الكظيفي ىك نظاـ لترتيب العمؿ كفيو يكمؼ 

عمؿ محدد أك ممارسة مياـ كظيفة معينة كبعد مدة معينة كافية لإتقانو ذلؾ العمؿ أك  أداءالمكظؼ ب
 (275، 2019، إسماعيؿ) .أك عمؿ جديد أخرلتمؾ الكظيفة ينقؿ إلى كظيفة 



17 
 

منظـ بمكجبو يتـ تنقؿ المكظؼ بيف عدة كظائؼ متصمة كمرتبطة  إدارمالكظيفي مدخؿ  ف التدكيرإ
شير إلى سنة ، كقد اختمؼ كتاب كفقياء أداخؿ المنظمة كلفترات تتراكح مف ستة  يساسالأبعممو 

ة عامة يشيع إداريأك سياسة  ان إداري ان أسمكبحكؿ تصنيؼ التدكير الكظيفي، فمنيـ مف يعده  دارةالإ
التدريبية الفردية  ساليبالأمف  ان أسمكبخر يقيا في المؤسسات الحككمية كالخاصة، كيعده البعض الآتطب

 (17-16، 2016التي تتـ داخؿ المنظمة. )بدر، 

ف التدكير الكظيفي ىك عممية يتـ بمكجبيا نقؿ المكظؼ مؤقتا مف مكاف عممو في نفس أكيرل الباحث 
الميارة اللبزمة لمقياـ  إكسابو أجؿذات علبقة  داخؿ المنظمة مف  لأخر ك دكائر أالدائرة التي يعمؿ بيا 

  .في كقت الحاجو الأعماؿبتمؾ 

 (: 27-26، 2019التدوير الوظيفي فيما يمي: )رعاب وحداد،  أنتواعوتتمثل 

التدكير في بداية المسار الكظيفي: يتـ ىذا  -: كيتمثؿ في نكعيف: أتدوير خلال المسار الوظيفي .1
التدكير في السنة الأكلى مف تعييف المكظؼ، كتيدؼ إلى تييئة الفرد لمعمؿ كتعريفو النكع مف 

كسابيبأقساـ المنظمة المختمفة، ك  التدكير في مراحؿ -ب .ـ ميارات مختمفة كميمة بشكؿ سريعا 
المسار  كتساباالمسار الكظيفي: كيتـ في المراحؿ المختمفة لممسار الكظيفي لمفرد، كتيدؼ إلى 

 ، كزيادة خبرات الفرد.برأكمركنة 
: كيقصد بو انتقاؿ العامكدمالتدكير -: كيتمثؿ في نكعيف: أتدوير حسب الهيكل التنتظيمي .2

يقكـ بيا مكظؼ في مستكل كظيفي مختمؼ،  أخرلالمكظؼ مف كظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ 
التدكير الأفقي: -ب .الكظيفية يةىمكينتج عف ذلؾ زيادة في المزايا المالية ككذلؾ السمطة كالأ

يقكـ بيا مكظؼ في ذات  أخرلالمكظؼ في كظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ  نتقاؿاكيقصد بو 
المستكل الكظيفي قد لا ينتج عنو تغيير في المزايا المالية كلكف قد تككف زيادة في السمطة أك 

 الكظيفية. يةىمالأ
 أحد: كيقصد بو انتقاؿ دارةالإي في التدكير الكظيف-: أويتمثل في نتوعين داراتالالتدوير في  .3

التدكير بيف مديرم -ب .يقكـ بيا زميمو أخرلمعينة لممارسة أعماؿ  إدارةالمكظفيف العامميف ب
غير التي  خرلالأ داراتالإلمعمؿ كمديرم  داراتالإ: كيتـ ذلؾ بأف يتـ انتقاؿ مديرم داراتالإ

 يمارسكف أعماليا.
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التدكير القصير كالسريع: يتـ تدكير المكظؼ -في نكعيف: أ : يتمثؿتدوير من حيث المدة والوقت .4
لا تتجاكز ىذه العممية أداخؿ المنظمة، عمى  ةيساسالأحديث الخدمة بيف مجمكعة مف الكظائؼ 

 ا.المختمفة لممنظمة الأعماؿـ معارؼ كميارات سريعة حكؿ طبيعة إكسابيسنة كاممة كاليدؼ 
المكظفيف بيف مجمكعة مف الكظائؼ داخؿ المنظمة التدكير الطكيؿ كالبطيء: يتـ تدكير -ب

خلبؿ فترة حياتيـ الكظيفية كاممة، بحيث يمضكف في كؿ كظيفة فترة زمنية مناسبة، تتفؽ مع 
طبيعة كمياـ كمتطمبات تمؾ الكظيفة، كاليدؼ ىك تحسيف ميارات المكظفيف كزيادة خبراتيـ، 

 .كابتعادىـ عف الممؿ كالرتابة

 التدوير الوظيفي فأهداو  يةأهم  2.2.2

ف سمة العصر الحالي التجديد كالتطكير كالبحث عف المزيد مف الفاعمية كالكفاءة، لذلؾ تحتاج إ
مف كظيفة  كثرف يككنكا عمى قدر مف المعرفة لأأالمؤسسات إلى تطكير الميارات الكظيفية لمكظفييا، ك 

ف الكظائؼ كالالماـ بيا، كمف ثـ داخؿ المؤسسة نفسيا، فالتدكير الكظيفي يمكنيـ مف مزاكلة عدد م
نو يعد أالتدكير الكظيفي في  يةأىمأم عقبة تكاجييـ داخؿ تمؾ المؤسسة، لذلؾ تبرز  إدارةالقدرة عمى 

نو يساعد أبداعاتيـ، كما ا  براز قدراتيـ ك ا  كالقيادة، ك  دارةالإشراؼ ك لمكفاءات البشرية لممارسة الإ حافزان 
عرؼ إلى قدرات المكظفيف كمكاىبيـ كالتعرؼ إلى جكانب قكتيـ متخذم القرار في المنظمة عمى الت

كالقيادية التي يمارسكنيا، كمنحيـ فرصة لمنمك كالتطكر  ةالإداريك  الإشراقية الأعماؿكضعفيـ مف خلبؿ 
 (42، 2018كالترقي إلى كظائؼ عميا. )الصعب، 

ككذلؾ  ،المتساكية لممكظفيفة حديثة يمكف مف خلبليا منح الفرص إداريإف التدكير الكظيفي تقنية 
التي تكلدىا الكظائؼ التي يمكث فييا أصحابيا مدة طكيمة  الأعماؿالقضاء عمى البيركقراطية كرتابة 

فكمما طالت مدة القائد أك المدير أك المشرؼ في كظيفتو  ،كالقيادية ةالإداريك  الإشراقيةكلاسيما الكظائؼ 
لممؿ كانعكس ذلؾ عمى عمؿ المكظفيف أك العامميف لانو يركف تكلدت البيركقراطية كالركتيف كالتكرار كا

 (20، 2017إلى الرتابة كعدـ التجديد كالتطكير. )بكزيدم، 

م مؤسسة ربحية أك خدماتية، الاستثمارات الميمة لأ أحدك  ةيساسالأالركائز  أحديمثؿ العنصر البشرم 
المؤسسات كجكدة الخدمات كالمنتجات  يةإنتاجلمتنافس الشديد الذم يمثمو العامؿ البشرم في  كنظران 

دكار مكظفييا كالعمؿ نحك تطكير أف تسعى نحك تفعيؿ أعمى المؤسسات  التي تقدميا فقد بات لزامان 
قصكل نحك تحقيؽ  يةأىمككضع الرجؿ المناسب بالمكاف المناسب، فقد كاف لمتدكير الكظيفي  أدائيـ
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بشرم، فنجاح التدكير الكظيفي في المؤسسة يعطي مثؿ لمكادر الالمؤسسة في الاستثمار الأ أىداؼ
 أكثرك  نفتاحان إ أكثرة ليست متاحة في الكظائؼ الحالية، كيجعؿ العامميف إداريالمكظفيف تجارب 

 (16، 2018سميـ، إف الفكائد تعكد عمى الفرد كالمؤسسة عمى حد سكاء. )إ، كبالتالي فإنتاجية

عمى إشباع رغباتيـ في ممارسة مياـ خارج نطاؽ العمؿ  بالنسبة لممكظفيف، فيعمؿ التدكير الكظيفي
شباع رغباتيـ في مياـ جديدة تصقميا كتكسبيـ  المعتاد، كيزيد مف قدراتيـ عمى تحقيؽ طمكحاتيـ كا 
الخبرات اللبزمة. كيسيـ التنقؿ بيف الكظائؼ إلى تقدير الجيد المبذكؿ مف الآخريف في سبيؿ تحقيؽ 

د المؤسسة، تسيؿ عممية التدكير الكظيفي في معرفة المكظفيف بشكؿ المؤسسة. أما عمى صعي أىداؼ
لفترات  دقيؽ مف خلبؿ الفترات التدريبية، كالتكيؼ السريع مع المتغيرات في مجالات العمؿ كاستمراران 

 (19، 2019)عبد ربو،  .طكيمة

 أفضؿر تحقؽ ف سياسية التدكيأ ياأىمف سياسية التدكير الكظيفي تتميز بمجمكعة مف المميزات إ
حيث يتـ  ،كغير معركفة مف مكظفي المنظمة ،استثمار لمطاقات البشرية، خاصة إذا كانت فتية

كجو، تعتبر سياسة التدكير الكظيفي مدخلب يمبي لمفرد احتياجاتو  أفضؿستثمارىا عمى ا  كتشافيا ك إ
كيثبت كجكده  ،نفسوكتجعمو يختبر  ،باختلبؼ مستكياتيا، كتضيؼ سياسة التدكير الكظيفي لمفرد خبرة

العامميف بكضعيـ بيف أيدم رؤساء جدد  أداءفي عدة مكاقع، كتحسف سياسة التدكير الكظيفي مف 
جديدة، كتحفز التحديات لدل العامميف كتحقؽ ليـ فكائد جديدة، كما أف سياسة التدكير الكظيفي  أفكارك 

الجديدة كالحماية مف  ةالإدارير نسيابية في المنظمة مف خلبؿ التقكيـ الدكرم لكجيات النظإتضيؼ 
 (5، 2017الفساد. )البارقي، 

تيدؼ عممية التدكير الكظيفي إلى تجديد النشاط كركح العمؿ، كتجديد بيئة العمؿ، كتحقيؽ مبدأ التغيير 
التطكير الذم تنادم بو الكثير مف المنظمات. كما أف التدكير الكظيفي يعطي الحيكية  أجؿمف 

كيساعد في القضاء عمى الخمكؿ كالتراخي، ككذلؾ رفع الركح المعنكية  الإدارمكالمركنة في العمؿ 
المبادئ  أىـا مف أحداف التدكير الكظيفي ك  دارةالإلدل المكظفيف. كقد اعتبر فلبسفة كخبراء القيادة ك 

يا أىدافكدفع المؤسسات قدما نحك تحقيؽ  داراتالإكتحديث  الأعماؿفي تطكير  يةىمكالاسس ذات الأ
 (13، 2013لعميا كتطكير كاقعيا كقدرتيا. )عزاـ، ا

إف التدكير ييدؼ إلى نقؿ الخبرات بيف المدراء كالمكظفيف، ككذلؾ تحقيؽ مبدأ الشفافية في العمؿ، 
يا أىدافالمكظفيف كالارتقاء ب أداءكضخ دماء جديدة في المؤسسة ليا القدرة عمى تحسيف كتطكير 
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يا بالشكؿ أىدافالعميا. إف نجاح عممية التدكير الكظيفي كتحقيؽ  كتحقيقيا حسب ما تصبك إليو الدارة
 دارةالإالمكارد البشرية أك  إدارةالصحيح تتكقؼ عمى الدكر الميـ كالحيكم الذم يجب أف تقكـ بو 

الحديث بيف المكظفيف كتييئتيـ لذلؾ ككنو  الإدارم سمكبالمعنية بالتدريب مف ناحية التركيج ليذا الأ
كع مف التغيير في طبيعة عمؿ المكظؼ سكاء مف الناحية الكظيفية أك التنظيمية كذلؾ ينطكم عمى ن

بذؿ المزيد مف الجيد  داراتالإتلبفيا لمقاكمة التغير مف قبؿ البعض، كفي نفس الكقت ينبغي عمى تمؾ 
 ؿ لدلالتي يمكف أف تتحقؽ لجية العم الإيجابيةفي إقناع أصحاب القرار بالفكائد المرجكة كالنتائج 

 (10، 2016. )فتحي، سمكباستخداميا ىذا الأ

 (:277، 2019، إسماعيلالتدوير الوظيفي في النتقاط التية: ) أهدافويمكن تمخيص 

 لممكظفيف. ةالإداريكتعزيز قدرات القيادات  الأداءتطكير  -
 الناجحة ةالإداريتعزيز الاعتماد عمى مبدأ التنافس في سبيؿ تشجيع الكفاءات مف الككادر  -

 المؤىمة.
 المساعدة لمخركج مف دائرة الرككد السائد كتغيير الاعتقاد بممكية المكظؼ لمكظيفة. -
 .الأداءاث تغيير مكاقع المكظفيف ككظائفيـ كفقان لمتطمبات العمؿ، كعمى ضكء نتائج تقييـ حدإ -
 التي ما تزاؿ بحاجة إلى جيكد متكاصمة. الإدارم الإصلبحتفعيؿ عممية  -
 .العمؿ في ظركؼ مختمفة أداءاس إتاحة الفرصة لقي -

 الأيدمف تسد النقص المؤقت في أف التدكير يكسب المنظمة طاقو كفؤة ىائمة تستطيع أيرل الباحث 
م مكظؼ كتكسب المكظؼ في حاؿ حدكث غياب لأ نتاجيةالإالعاممة مما يساعد عمى منع ضعؼ 

 .كيمتمؾ ميارات عالية مميزان  مؤىلبت عممية تجعمو كادران 

 خطوات تطبيق التدوير الوظيفي  2.2.3

الذيف سيخضعكف ليذه العممة مع ضركرة  الأفرادالتدكير الكظيفي مراجعة ممفات  أسمكبيتطمب تطبيؽ 
الفعاؿ  داءللؤ ةيساسالأالمتشابية كالمتجانسة، كمعرفة الاحتياجات  نشطةالأالتخطيط المبكر، كتحديد 

في عدد مف الكظائؼ  الأعماؿنجاز إ أساليبى طلبع عمالإ أيضان ، كيتطمب إدارمفي كؿ مستكل 
ككذلؾ التعرؼ عمى الظركؼ المحيطة بكؿ كظيفة مف الكظائؼ الخاضعة لعممية التدكير الكظيفي، 

 (10، 2014. )أبك صبحة، الأعماؿكتحديد العلبقات التي تربط بيف 
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ؿ برنامج كاضح ، كيطبؽ مف خلبالتدكير الكظيفي كفؽ خطة معدة مسبقان  أسمكبف يستخدـ ألا بد 
المرجكة مف عممية التدكير، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ثلبثة مراحؿ  ىداؼيؤدم في النياية إلى تحقيؽ الأ

 تمر بيا عممية التدكير الكظيفي كىي:

الذيف  الأفراد: كتتمثؿ في استخداـ نظاـ التقييـ المستمر لتحديد وليةجراءات الأ ولى: الالمرحمة الأ  .1
لفكرة التدكير ذاتيا، كتحديد المكاقع التي يجد  الأفرادك  داراتالإة، كتييئة يحتاجكف إلى تدريب كخبر 

حاجاتيـ مف التنمية كالتحدث معيـ عف العمؿ الجديد كعف اسباب اختيارىـ كالمتكقع  الأفرادفييا 
منيـ، كمراقبة خمك كظائؼ معينة سكؼ تخمك عف طريؽ التقاعد أك الاستقالة أك الترقية أك النقؿ، 

ماكف الشاغرة. الذيف يحتاجكف إلى تدريب إلى ىذه الأ الأفرادفي مختمؼ المناصب، كنقؿ كذلؾ 
 (43، 2018)الصعب، 

: مف خلبؿ عداد والتهيئة لممرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفيالمرحمة الثانتية: مرحمة ال .2
المكاقؼ التي  معرفة كيفية مكاجية المشاكؿ كيككف ذلؾ مف خلبؿ التحدث مع المرؤكسيف كمعرفة

خذ مشاكرة المرؤكسيف في عيف أف يتعرضكا ليا عند تنفيذ سياسة التدكير الكظيفي، ك أيمكف 
عتبار، كترؾ مساحة مف الكقت ليـ لمتفكير في التغيرات التي قد تحدث، كخمؽ التعاكف بيف الإ

 (21، 2016المرؤكسيف لضماف سير عممية التدكير الكظيفي بنجاح. )بدر، 
تطبيؽ برنامج التدكير  ثالثة: تنتفيذ عممية التدوير الوظيفي ومتابعتها وتقييمها:المرحمة ال .3

الكظيفي كمراقبة الكظائؼ بشكؿ مستمر لمعرفة التطكرات الكظيفية في مختمؼ المناصب لنقؿ 
ماكف الشاغرة، كاستخداـ نظاـ التقييـ بشكؿ دكرم لتنمية الذيف يحتاجكف إلى التدكير في الأ الأفراد
كلي مع نتائج المكظفيف كتمبية احتياجاتيـ، خلبؿ عممية التقييـ تتـ مقارنة نتائج المسح الأ خبرات

 (23، 2019جراءات التصحيحية. )عبد ربو، المسح الحالي لتقصي كجكد المشاكؿ كاتخاذ الإ

 معوقات تطبيق التدوير الوظيفي 2.2.4

عكبات كالمعيقات التي تعيؽ سير نشاطيا تكاجييا بعض الص دارةالإف جميع العمميات التي تقكـ بيا إ
التنبؤ بيا قبؿ  دارةالإتنفيذىا، لذا يجب عمى  أثناءميما كانت طبيعة نشاطيا سكاء قبؿ أك بعد أك 

 (11، 2019حدكثيا لضماف سير عممياتيا بنجاح. )الزىرة كمريـ، 

ء المدكريف، إضافة إلى في انجاح التدكير نقص الخبرات لدل المدرا بركزان  كثرالأمف بيف المعيقات 
الاختيارات المحدكدة بيف المدراء في المناصب القيادية الجديدة. كعدـ قناعة بعض المدراء كالمكظفيف 
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بجدكل التدكير، كشعكر البعض أف التدكير يعد بمثابة تقميؿ مف المكانة الكظيفية ليـ كقد يككف عقاب 
 يةأىمت التي سبؽ ذكرىا، فإنيا لا تقمؿ مف متخذ بحقيـ. كعمى الرغـ مف ىذه المعكقات كالسمبيا

يجابيات التدكير الكظيفي، حيث أف معظـ ىذه السمبيات كالمعكقات يمكف تجاكزىا أك التقميؿ مف  كا 
عازمة  دارةالإ، إذا ما كانت ةالإداري كالإجراءاتتأثيرىا مف خلبؿ مجمكعة مف السياسات كالتكجييات 

 (19، 2013)عزاـ،  .نوعمى تطبيقو كتحقيؽ اليدؼ المنشكد م

 ( ما يمي:39-38، 2019ومن هذه المعيقات ذكرت )رعاب وحداد، 

تجاه إالتدكير الكظيفي، بالإضافة إلى ثقافتيـ السمبية  يةىمضعؼ ثقافة المكظفيف في المنظمات لأ -
التدكير الكظيفي، كىك ما يؤدم إلى مقاكمتيـ  أسمكبالتغيير كالتطكير كمف ضمنيا  أساليب
 .لمتغيير

 التدكير الكظيفي. أسمكبكالتشريعات الكظيفية كالتي تعيؽ تطبيؽ  الأنظمةيكجد بعض  -
 التطكير سكاء مف الناحية المادية أك البشرية. إداراتضعؼ  -
 عدـ كجكد حكافز في بعض المنظمات. -
 عدـ كضع المكظؼ المناسب في المكاف المناسب، خصكصا المدراء. -
 غيير كغير مناسب لتطبيؽ عممية التدكير الكظيفي.تصميـ الييكؿ التنظيمي لا يسمح لمت -
 حاجة التدكير الكظيفي إلى ميزانية خاصة. -
عف عدـ كجكد كصؼ كظيفي لجميع  لمعامميف، فضلبن  الإدارمعدـ تحديد المسار الكظيفي ك  -

 الكظائؼ.
 ضعؼ قكانيف محددة لسياسة التدكير الكظيفي. -
 .كجكد المحسكبية لدل بعض المكظفيف -

التدوير  أسموبن المعوقات والصعوبات المتوقعة من تطبيق أ( 45، 2018)الصعب، بينتما ترى 
 الوظيفي تتمثل في ما يمي:

 التفريط في مكظؼ يتقف عممو بكفاءة عالية كالتميز كالخبرة في مجاؿ كظيفتو الحالية. -
حكلو صعكبة تأقمـ المكظؼ مع البيئة التي انتقؿ إلييا، كصعكبة تككيف علبقات متميزة مع مف  -

 مف زملبئو.
 بعض العامميف في بعض الأحياف نتيجة نقميـ لكظيفة أقؿ مكانة. إنتاجيةنخفاض إ -
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 .ستقرار الكظيفي مما قد يسبب الضجر لدل بعض العامميفعدـ الإ -
تقاف العامميف لميارات محددة، كىذا قد يؤدم إالتأثير عمى مبدأ التخصص في العمؿ، كتقميؿ  -

 ة لممنظمات.إلى زيادة التكاليؼ المالي
ي الفعاؿ بيف القيادة كالعامميف، بسبب قمة الكقت المتاح لنمك العلبقات الإنسانضعؼ التكاصؿ  -

 ية.الإنسان
 كفاء.عباء العامميف غير الأأ ةالإداريتحميؿ الكحدات  -

ف ىناؾ بعض ألا إالتدكير الكظيفي  أسمكببالرغـ مف كجكد ىذه الصعكبات كالعقبات لتطبيؽ 
نجاح التدكير الكظيفي كتتمثؿ فيما إا ما اخذت بعيف الاعتبار ستساعد في فاعمية الاعتبارات إذ
 (21، 2018يمي: )اسميـ، 

 التخطيط القبمي لعممية التدكير. -
 التدكير الكظيفي. أسمكبالتي تدعـ تطبيؽ  ةالإداريكالتشريعات  الأنظمةملبئمة  -
 يني كالتدكير الكظيفي.التطكير الم أساليبعادة ىيكمة المؤسسات بما يتكافؽ مع إ -
 تحديد عدد معيف مف المكظفيف خلبؿ عممية التدكير الكظيفي حتى لا يؤثر عمى سير العمؿ. -
و أىدافالتدكير الكظيفي مف حيث مفيكمو ك  أسمكبرفع الكعي لدل المديريف كالقيادات العميا حكؿ  -

 التنفيذ. أثناءلكسب تأييدىـ 
 لكظائؼ المتشابية داخؿ المؤسسة.العمؿ عمى تطبيؽ التدكير الكظيفي بيف ا -
بالككادر البشرية المؤىمة في تخصصات تنمية كتطكير  كفنيان  المكارد البشرية ماديان  إداراتدعـ  -

المكارد البشرية، كمشاركة المكظفيف في عممية التدكير الكظيفي كيككف ذلؾ مف خلبؿ الاستعانة 
 .بآرائيـ

 اعتماد خطة دكرية لتنفيذ التدكير الكظيفي. -

تحكم معمكمات كمياـ  إداراتالمعكقات التي قد تكاجو عممية التدكير ىك كجكد  أىـف أيرل الباحث 
ىناؾ ثقافات تنظيمية في بعض القطاعات  أيضان سرية لدل الشركة يحظر عمى المكظفيف معرفتيا ك 
نظمات  بنقؿ العقاب حيث تقكـ كثير مف الم أنكاعيعتبر فييا التدكير ) النقؿ( كلك كاف مؤقت نكع مف 

المنظمة لذلؾ ىذه الثقافة خمقت  أىداؼو في تحقيؽ أىممكظؼ عند ارتكابو خطا اك فشمو في المس
  .عند البعض داخؿ المنظمة خكفا مف عممية التدكير لجيميـ بدكافع تطبيقو كفكائده عمى المنظمة
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 ومتطمبات التدوير الوظيفي أبعاد  2.2.5

زدىار مؤسساتيا إالتي تسعى إلى  داراتالإلحديثة المتبعة في ا ساليبالأف التدكير الكظيفي مف إ
الاستراتيجيات  أىـ أحديا المتنكعة، كما يعد أىدافكتحقيؽ  نتاجيةالإككفاءتيا  أدائياكتقدميا كتحسيف 

كمتطمبات التدكير الكظيفي، كىذه  أبعادالعامميف ككذلؾ المنظمات، كيتحقؽ ىذا باستخداـ  أداءلتطكر 
لمتطمبات إذا ما تـ تطبيقيا بالشكؿ الصحيح فاف ذلؾ سيؤدم إلى نجاح عممية التدكير كا بعادالأ

 (24-23، 2016الكظيفي في أم مؤسسة أك شركة. )بدر، 

 فيما يمي: بعادوتتمثل هذه الأ

 : التصميم الوظيفيولالبعد الأ 

ا كبيرا مف اىتماـ يعتبر التصميـ الكظيفي مف كظائؼ المكارد البشرية الميمة الذم بدأ يحتؿ مكقع
تنكعا أم  كثرالأالعامميف  الأفرادكالمنظمات العامة التي تستطيع بكاسطتيا مكاءمة  الأعماؿمنظمات 

كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، إذ تعيش ىذه المنظمات في ظؿ بيئة متسارعة التغيير 
المنظمات تؤكد  أغمبف أ، كفي الكاقع كالتنكع في المكارد البشرية مف حيث حاجاتيا كرغباتيا كمياراتيا

، كيعرؼ تصميـ الكظيفة الأفراد أداءاعادة تصميـ كظائفيا بصكرة جيدة لاف ذلؾ يؤدم إلى رفع كفاءة 
ف يراعى أالمنظمة إلى مجمكعات مف الكظائؼ عمى  كأعماؿ أنشطةعمى انيا عممية تقسيـ كترتيب 

بالمنظمة كشاغؿ الكظيفة كالمتغيرات البيئية. )بدر، عند تصميـ الكظيفة مجمكعة المتغيرات المرتبطة 
2016 ،29) 

المنظمة إلى مجمكعات مف الكظائؼ، كيراعى عند تصميـ  كأعماؿ أنشطةىك عممية تقسيـ كترتيب 
، 2016الكظيفة مجمكعة مف المتغيرات مرتبطة بالمنظمة كشاغؿ الكظيفة كالمتغيرات البيئية. )بدر، 

9) 

التي سيتـ إنجاز العمؿ بيا ككذلؾ اتخاذ قرار شأف المياـ المراد جمعيا تحت عممية تعريؼ لمطريقة 
، 2019الكظيفة كأيف تبدأ كتنتيي. )رعاب كحداد،  كظيفة ما كىذا يشتمؿ عمى مدل سيكلة أك صعكبة

33) 
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 (:25، 2013وهنتاك مجموعة من الخصائص لمتصميم الوظيفي تتمثل فيما يمي: )عزام، 

الكظيفة، فالمكظؼ لا يحبذ الكظيفة  داءكالميارات اللبزمة لأ نشطةالأك تعدد كى تنتوع المهارات: .1
ة مثؿ أف تككف ميمتو مؿء استمارة العميؿ، كعمى العكس أحدذات الميارات القميمة أك الميارة الك 

أثرا  أكبرفإف الكظيفة التي تشمؿ ميارات اتصاؿ، مع ميارات الحاسب، مع ميارات التحميؿ تككف 
 لركح المعنكية. في رفع ا

 كىك أف تككف الكظيفة مؤدية إلى إتماـ جزء كامؿ كمحدد مف العمؿ. :هوية الوظيفة .2
العمؿ الذم يقكـ بو كجزء  يةأىميجب أف يتفيـ المكظؼ أك عضك الفريؽ  :ومغزى الوظيفة يةأهم .3

يديف مف مف العمؿ الكمي الذم تقكـ بو المنظمة، ككذلؾ تأثير ىذا العمؿ عمى العملبء أك المستف
 عمؿ المنظمة.

يجب أف تحتكم الكظيفة عمى قدر مف التفكيض في اتخاذ القرار فيما يتعمؽ بتنفيذ  الستقلالية: .4
 كالشعكر بالذاتية. الإبتكار، بما يمكنيـ مف ىداؼالأ

مياـ العمؿ مرتبطة بالحصكؿ عمى قدر مف المعمكمات عف كفاءة  أداءأف تككف  :التغذية الراجعة .5
 .اءالأدكفاعمية 

ف اليدؼ الرئيس لتصميـ الكظائؼ ىك دمج متطمبات المؤسسة مع احتياجات الفرد، كىذا يساعد إ
عممو، كبالتالي زيادة فرص تحسيف الكفاءة كالإنتاج، كالشعكر  يةأىميتو ك أىمالمكظؼ في إدراؾ 

 نتاجيةالإ زيادة أجؿياف ىما: تحقيؽ متطمبات المؤسسة مف أساسبالارتياح، كلمتصميـ الكظيفي ىدفاف 
شباع حاجات المكظفيف كالتحديات كالإنجازات. كمف  كالكفاءة كجكدة المنتج أك جكدة الخدمة، كا 

، 2019تسعى إلى الدمج بيف حاجات الفرد كحاجات المؤسسة )عبد ربو،  ىداؼالكاضح أف ىذه الأ
27). 

  والجراءات: النتظم ثانتيالبعد ال

مف البداية كحتى الانتياء منيا.  ةالإداريتي تمر بيا العممية يقصد بيا الخطكات التفصيمية كالمراحؿ ال
 (10، 2016)بدر، 

الاستراتيجية، كتطكير كتحسيف  إجراءاتيااف المؤسسات التي تعمؿ بشكؿ قكم كمدركس في تأسيس 
كييتـ المدراء  الإبتكارك عمى التعمـ الذم يدعـ التغيير  أكثرالميارات العقمية لمكظفييا تمتمؾ قدرات 

في المنتجات كالخدمات التي تقدميا المنظمة،  الإبتكارالمكظفيف كحثيـ عمى  إدارةبدرجة عالية في 
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المكارد البشرية، النظاـ الأكؿ النظاـ التقميدم، كالنظاـ  إدارةالتي تمارسيا  الأنظمةكىناؾ نظاميف مف 
 (38، 2016ر، ف في المقاـ الأكؿ. )بدالثاني النظاـ المبتكر كىما المستخدماف حتى الآ

فردم، كلا يحتكم  أساسالحكافز الفردية، تصميـ الكظائؼ عمى  أسمكبالنظاـ التقميدم يقتصر عمى 
التدكير الكظيفي، حيث يتـ نفيذ المياـ المحددة بشكؿ متكرر ضمف نفس  أسمكبىذا النظاـ عمى 

التدكير الكظيفي  داؼأىالنظاـ التقميدم لا يساعد في تحقيؽ  أسمكبف اتباع إالكظيفية لمعامميف. 
 أفكارتبني  إمكانيةكتساب الميارات المتنكعة تحد مف ا  كاستفادة المكظفيف بكجيات نظر مختمفة ك 

التدكير. )عبد ربو،  أسمكبالمكظفيف، لذا يتكجب عمى المؤسسة استخداـ النظاـ المبتكر كتبني 
2019 ،31-32) 

فيشمؿ فرؽ حؿ المشكلبت، كخطط دفع الحكافز، المكارد البشرية  إدارةما النظاـ المبتكر لممارسة أ
، دارةالإكالاختيار كالتكظيؼ الدقيقيف، كما كيشمؿ نظـ الاتصالات الكاسعة المكجكدة بيف العماؿ ك 

ف الممارسات المستخدمة إالكظيفة، ككذلؾ تكفير الأمف الكظيفي لممكظفيف،  أداءكتكفير المركنة في 
السلبمة النفسية لممكظفيف. لأف كجكد تصميـ الكظائؼ القائمة في النظاـ المبتكر تساعد في تحقيؽ 
الفريؽ يخفض الضغط الناتج عند المكظفيف مف عممية  أداء أساسعمى الفريؽ، كالأجر كالمكافئة عمى 

. فإذا كاف أحدمف أف تتركز عمى فرد ك  الشخصي. يتـ تكزيع الضغكط عمى الفريؽ بدلان  الأداءتقييـ 
جديدة لممنتجات كالخدمات التي  أفكارعرضة لتجربة كطرح  أكثرفيك  المكظؼ تحت ضغط أقؿ،
 (35-34، 2013تقدميا المنظمة. )عزاـ، 

المختمفة في الشركات متعددة الجنسيات الكبيرة ضمف تخطيط  داراتالإأف المدراء الذيف يتناكبكف عمى 
لمشركة  خرلكات التابعة الأكتبنكا كجيات نظر الشر  أكبركتطكير مسارىـ الكظيفي قد اكتسبكا معرفة 

فالنظاـ المبتكر يساعد المكظفيف عمى  .الأـ، مما أدل إلى تسييؿ التكامؿ المعرفي بيف ىذه الشركات
عمى تبني كجيات نظر الآخريف يمكف الحصكؿ  الأفرادإيجاد القدرة اللبزمة لتحقيؽ الكفاءة. لأف قدرة 

يف معا سمكبمكاف الاستفادة مف الأالكظائؼ. كبالإعمييا مف خلبؿ الخبرة المباشرة في التناكب عمى 
مختمفة عف  أفكاركذلؾ مف خلبؿ الاستفادة مف الفركقات الفردية حيث تكجد في كؿ فرد قدرات ك 

 سمكبالتقميدم، كما اف الفائدة تعكد عمى المنظمة عند تطبيؽ الأ سمكبالاخريف، ىذا عند استخداـ الأ
جديدة كمنقحة. )بدر،  أفكارجماعي لممكظفيف كالعمؿ بركح الفريؽ بالمبتكر كالتي يتـ فيو التفاعؿ ال

2016 ،39). 
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ف تككف قابمة لتنفيذ عممية أ أساسف تصمـ عمى أف الكظائؼ في المنظمو يجب أكيرل الباحث 
في  كالإجراءاتف يتـ صيانو النظـ أالمتدكير كيجب  أركافالتدكير كقكانينيا تصمـ بطريقو تدعـ كؿ 

ف تحكم تمؾ أفي المكازنو يدعـ ذلؾ كيجب  يسمح كيشجع التدكير كيدع مكانان  أساس المنظمة عمى
 .ليياإبراز قدراتيـ كمياراتيـ في الكظائؼ التي يتـ تدكيرىـ إقكانيف تسمح لممكظفيف ب كالإجراءاتالنظـ 

 الستقطابالبعد الثالث: 

 الإىتماـ، لذلؾ يجب الإطلبؽعمى  تاجيةنالإفي  تأثيران  كثرالأك  دارةالإثمف مكرد لدل أ الإنسافيعتبر 
كضركرة  ،الخبرات كالميارات اللبزمة اكسابيلإباستقطاب الكفاءات البشرية كتأىيميا كتدريبيا كتكجيييا 

ف تقكـ أالعمؿ عمى تنميتيا كتطكيرىا بما يتماشى مع متطمبات العصر، لذلؾ يجب عمى المؤسسات 
نماط جديدة قادرة أنحك  الأداءنمط التقميدم غير المنتج في نظمتيا بصكرة مستمرة لتنمية الأبتحديث 

 (38، 2018عمى مكاجية التحديات. )الصعب، 

نو تمؾ العممية التي تتضمف أكظيفة مف كظائؼ المكارد البشرية بحيث يعرؼ عمى  الإستقطابيعد 
غؿ الكظائؼ المؤىميف لش الأفراد، كالتي تيتـ بتكفير كعاء مف كالإجراءات نشطةالأمجمكعة مف 

 (13، 2019الشاغرة )الزىرة كمريـ، 

العامميف الجيديف في المنظمة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة داخؿ  الأفرادىك نشاط مف شأنو جذب كتكفير 
المنظمة كذلؾ بالعدد كالنكعية كالكقت المناسب، كىك عممية البحث كالدراسة كالتحرم عف مكارد بشرية 

الشاغرة في مختمؼ المستكيات التنظيمية كالعمؿ عمى جذبيا  ذات كفاءة كتأىيؿ لمؿء الكظائؼ 
 (9، 2017مف بينيا لمعمؿ بالمنظمة. )جيدؿ،  فضؿكانتقاء الأ

نو العممية التي مف خلبليا يمكف جذب طالبي العمؿ لمتقدـ إلى المؤسسة أعمى  الإستقطابيعرؼ 
بمقتضاىا يتـ اكتشاؼ المكارد  خر ىك العممية التيآلشغؿ الكظائؼ الشاغرة أك المتكقعة، بمعنى 

المتكقعة، كىك يعبر عف عمميات البحث كالدراسة  أيضان البشرية كجذبيـ لمؿء الكظائؼ الشاغرة ك 
كالتحرم عف المكارد البشرية ذات الكفاءة لمؿء الكظائؼ الشاغرة في مختمؼ المستكيات التنظيمية 

 (9، 2017منظمة. )جيدؿ، مف بينيما لمعمؿ بال فضؿكالعمؿ عمى جذبيا كانتقاء الأ

عمى أنو مجمكعة نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث عف كجذب مرشحيف  أيضان كينظر للبستقطاب 
كتشمؿ  ،لسد الشكاغر الكظيفية فييا، كذلؾ بالعدد كالنكعية المطمكبة كالمرغكبة كفي الكقت المناسب

المرشحيف لشغؿ الكظائؼ، كىكذا الكفاء بحاجات كرغبات كقدرات كاىتمامات  أيضان  الإستقطابكظيفة 
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لمصالحيـ  كفقان  الفرصة لممنظمة كلممتقدميف ليا لكي يختار بعضيـ بعضان  الإستقطابيكفر 
 (16، 2016كاىتماماتيـ. )احمد، 

كالاختيار، كالتي تمثؿ في ذاتيا  الإستقطابكلى في عممية يعد تخطيط القكل العاممة ىك الخطكة الأ
تحديد مياـ كاجبات  أجؿي القياـ بعممية التنبؤ كتخطيط القكل العاممة مف سمسمة مف الحكاجز تتمثؿ ف

الكظيفة المراد تشغيميا، كتحديد مصدر الحصكؿ عمى المرشحيف لشغؿ ىذه الكظائؼ سكاء تمثؿ ذلؾ 
الداخمي أك الخارجي، كمطالبة طلبب الكظيفة باستيفاء نماذج شغؿ الكظيفة، كربما  الإستقطابفي 

الاختيار المختمفة مثؿ  أساليبعتماد عمى كلية بيدؼ التصفية، كالإأتياز مقابمة شخصية مطالبتيـ باج
مف طلبب الكظيفة الملبئميف إلى المشرؼ  أكثرأك  حدارساؿ ك ا  الاختبارات كتحميؿ طمبات التكظيؼ ك 

قؼ بيدؼ تحديد المك  أكثرتاحة الفرصة لطالب الكظيفة لممركر بمقابمة أك ا  المسؤكؿ عف الكظيفة، ك 
 (148، 2012النيائي بشأف أم مرشح سيحظى بالكظيفة المعركضة. )ديسمر، 

في ضماف تزكيد المؤسسة بالعدد المناسب مف ذكك الكفاءات لاختيار  الإستقطابكيكمف اليدؼ مف 
الخاصة بالمكارد البشرية ككذا تحقيؽ  نشطةالأيـ لشغؿ الكظائؼ الشاغرة، تقميؿ جيكد كنفقات أفضم

يمكف  الإستقطابالعاممة لعممية  الأيدمجتماعية كالأخلبقية كالقانكنية. كلمحصكؿ عمى المسؤكلية الا
تقسيـ المصادر التي تمجأ الييا المؤسسة إلى مصادر داخمية )الترقيات، التدكير أك النقؿ، المكظفكف 

نا تبرز السابقكف( كمصادر خارجية )الإعلبف، مكاتب التكظيؼ، الجامعات، المدارس أك المعاىد(، كى
مف داخؿ المنظمة عف طريؽ تدكير  الإستقطابمكانة التدكير الكظيفي باعتباره مصدر مف مصادر 

أك مف فرع إلى فرع آخر كاليدؼ مف ذلؾ قد يككف  أخرلأك نقؿ المكظؼ مف كظيفتو إلى كظيفة 
 (13، 2019المختمفة. )الزىرة كمريـ،  داراتالإلخمؽ تكازف في عدد العامميف في 

 الإستقطابي، الخارج الإستقطابك الداخمي  الإستقطابىما:  للبستقطابياف أساس نكعافكىناؾ 
المكارد البشرية المتاحة داخؿ  ىيلمصادر الداخمية: كالمقصكد بالمصادر الداخمية الداخمي أك ا

تتكافر خارج  لاكيمكف المجكء ليذه المصادر في حالة الكظائؼ التي تحتاج لخبرات قد ، المؤسسة
كالنقؿ الكظيفي كالاعلبف الداخمي أك عف طريؽ الزملبء كالمعارؼ كالاصدقاء.  الترقية سسة كمنياالمؤ 
كيقصد بيا تمؾ المصادر التي تمد المؤسسة الخارجي أك المصادر الخارجية  الإستقطابما أ

سكؽ العمؿ حيث تنقسـ تمؾ المصادر إلى  أيضان باحتياجاتيا مف المكارد البشرية كقد يقصد بيا 
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علبف في الصحؼ اليكمية كالمجلبت كالمكاقع ، كالإالتقدـ المباشر لممنظمة ياأىممصادر عديدة 
 (29-25، 2015المختمفة، ككالات كمكاتب التكظيؼ، كالنقابات العمالية كغيرىا. )الغلبيني، 

العاممة ذات  الأيدمفي تزكيد الشركة ب يساىـف أفي المنظمة يجب  الإستقطابف أكيرل الباحث 
كد مف خلبليا النظمة اف المكظؼ المستقطب أف تحكم نماذج التكظيؼ عمى بنكد تتألكفاءة كيجب  ا

غير الدائرة  أخرلقادر عمى العمؿ ضمف فريقؽ كيتحمؿ ضغط العمؿ كلديو القابمية لمعمؿ في دكائر 
 التي سيتكظؼ فييا

مف ىذه العممية فلب  داؼىعمى مجمكعة مف المبادئ مف خلبليا تتحقؽ الأ الإستقطابكتقكـ عممية 
ىذه المبادئ )جيدؿ،  أىـإذا لـ تجرم انطلبقا مف عدة مبادئ كمف  الإستقطابيمكف نجاح عممية 

2017 ،11:) 

ة سكاء في يد شخص أحدك  إدارةفي  الإستقطابف يتركز أ: ينبغي الستقطابحتمية المركزية في  -
 العممية. حتى يككف ىناؾ تركيز كافي في ىذه أشخاصأك مجمكعة  أحدك 
: مف حيث نكعية العامميف المرتقبيف كنظرتيـ لمعمؿ كيظير ذلؾ مف معرفة طبيعة سوق العمل -

 خلبؿ العرض المتاح مف العمالة المؤىمة كالتي تستقطب منيا ما تحتاجو مف المكارد البشرية.
 ف يكفرىا السكؽ.أ: أم نكعية الميارات التي يمكف المهارات المتاحة -
: لا شؾ اف الظركؼ الاقتصادية في سكؽ العمؿ تؤثر عمى عممية ةالظروف القتصادي -

ندرة العمالة في السكؽ  أيضان فنكعية الكظائؼ كظركؼ المرتبات في باقي المنظمات ك  الإستقطاب
 .الإستقطابتؤثر في عممية 

 (:17-16، 2016حمد، أفي النتقاط التالية: ) الستقطاب يةأهموتتمثل 

ف يككف القائـ أكاجتذابيـ لمميء الشكاغر داخؿ المنظمة، كيجب  دالأفرايعمؿ عمى البحث عف  .1
 مطمعان عمى خطة المكارد البشرية في جانبييا الكمي كالنكعي. الإستقطاببعممية 

تحديد سكؽ العمؿ المستيدؼ حيث يعتبر ىذا النشاط داعما للبستقطاب، إذ أف سكء اختيار سكؽ  .2
 .الإستقطابإضافة إلى تكاليؼ ضياع كقت  ،العمؿ يحمؿ المنظمة تكاليؼ مالية باىظة

عمى تييئة المدخلبت لعممية الاختيار، لذا يفترض في ىذه العممية أف  الإستقطابتركز عممية  .3
 تستيدؼ تحقيؽ الملبئمة بيف مؤىلبت شاغمي ىذه الكظائؼ كخصائص الكظيفة.

 .فضؿمسارىـ الأ تكصيؿ رسالة المنظمة لممتقدميف بأنيا المكاف المناسب ليـ لمعمؿ كبناء .4
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ما ىك متكفر في سكؽ  أفضؿالاستققطاب تتمثؿ في حصكؿ المنظمة عمى  يةأىمكيرل الباحث اف 
 إنتاجيةفي المنظمة كبالتالي تعزيز  الأفراد إنتاجيةالعمؿ منف الككادر البشرية التي تتسيـ في تعزييز 

 .المننظمة

 البعد الرابع: التحفيز

استخداـ الحكافز المالية في تشجيع العامميف الذيف تتزايد  يةأىمر إلى شاأيعد فريدريؾ تايمكر أكؿ مف 
بمصانع ميدفيمد لمحديد  داؤىـ عف المعدلات المعيارية المكضكعة، فعندما كاف يعمؿ مشرفان أمعدلات 
كسرعاف ما يعكد  الأداءدنى مف معدلات ف بعض العامميف يميؿ إلى الكفاء بالحد الأأكتشؼ إكالصمب 
و ليمارس عممو الخاص، كلذلؾ فقد انشغؿ فكر تايمكر في البحث عف طريقة ما يمكف مف إلى منزل

الكمية لممنظمة، كمف بعدىا  نتاجيةالإقصى طاقة لدل العامؿ بيدؼ زيادة حجـ أخلبليا الحصكؿ عمى 
فراد مف خلبؿ نظاـ الحكافز ية تركز عمى اشباع الحاجات الاجتماعية للؤالإنسانبدأت الحركات 

 (422، 2012تشجيعات المادية كالمعنكية. )ديسمر، كال

لتحقيؽ اليدؼ  مينان أ كيجعمو يسمؾ سمككان  الإنسافالحكافز عبارة عف مؤثر خارجي يحرؾ شعكر 
شباعيا عف طريؽ العمؿ، كالحكافز ىي مجمكعة السياسات إالمطمكب أك مجمكعة الظركؼ التي تريد 

ليو بالشكؿ الذم آالكظيفة المعيكدة  أداء)المكظؼ( ذك  كالكسائؿ التي تصمـ كتكيؼ لاستمالة الفرد
و الشخصية كاشباع أىدافالمنظمة، ما دامت تؤدم بالنياية إلى تحقيؽ  أىداؼينسجـ مع تحقيؽ 

 (24: 2018حاجاتو إلى المستكل المرغكب. )مرعب، 

كعمميـ في  أدائيـتعكيض المكارد البشرية ماديان كمعنكيان مقابؿ  خلبلياىي العممية التي يتـ مف ك 
التي  خرلالأالكظيفية  ، كالركاتب كالحكافز التي تدفعيا المنظمة، كالمزاياالأجكرالمنظمة، كتشمؿ 

 ، ع(2018. )الشركقي، العمؿ بكفاءة كفاعمية داءلأتقدميا لحفز المكارد البشرية 

 أداءبشرية عمى جميع الكسائؿ كالعكامؿ التي مف شأنيا حث المكارد النيا أكما تعرؼ الحكافز ب
كمكافأتيـ عمى ما يبذلكنو  أدائيـجيد كعناية في  أكبركاجباتيـ بجد كأخالص كتشجيعيـ عمى بذؿ 

عبارة عف عكامؿ خارجية تخاطب الدكافع ، كىي كالخدمات الإنتاجفعاؿ مف جيد زائد عف المعدؿ في 
بمستكل  للبرتقاءد مف الجيد كتكجو السمكؾ إلى اتجاه معيف، كتستخدـ لتحريؾ العامميف إلى بذلؾ مزي

، 2017ة. )حرز الله، اك الذىني الاجتماعيةاشباع حاجاتيـ المادية اك النفسية اك  خلبؿمف  أدائيـ
32) 
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، كتبدأ العممية المؤسسة أىداؼتحقيؽ  أجؿحتى ينشطكا في أعماليـ مف  الأفرادىك تشجيع  التحفيزك 
، لكف نجاحيا أكثرالقياـ بعمؿ  أجؿجرا أعمى مف كاف يعرض عميو أ الأفرادالخارجي عمى  بالتأثير

يعمؿ عمى  التحفيز في انو يةأىمتكمف ، ك يتكقؼ عمى عكامؿ داخمية تتصؿ بكضعية الفرد النفسية
. اجتيادا كثرالأعدؿ لمعماؿ ال تنمية ركح التعاكف بيف العامميف كتحقيؽ مبدأك  كسرعتو الإنتاجزيادة 

 (33، 2017)جميمة، 

الحكافز الفعاؿ يساعد المنظمات عمى الاحتفاظ بالعامميف الرئيسييف، كيقمؿ مف معدلات  نظاـ يةأىمف إ
قدرة عمى المنافسة، كيسيـ  أكثر، كيساعد المنظمات لتككف أدائيـدكراف العمؿ، كيحفزىـ عمى تطكير 
كىذا  .خريفكالعامميف، كيعزز مكانة المنظمة التنافسية مع الآ دارةالإفي تعزيز المناخ الاجتماعي بيف 
 الإيجابيةخر بأف استراتيجية الحكافز يجب اف تتسع لكؿ الجكانب يؤكد عمى ما جاء بو البعض الآ

، أخرللى عاممييا خلبؿ مسيرتيـ الكظيفية، بعبارة إالمنظمات  إدارةف تقدميا أكالمعنكية التي يمكف 
 أثناءرتقاء بمستكل العطاء نخراط كالعمؿ في المنظمة كمف ثـ الإعمى الإ الأفرادىي كؿ ما يشجع 

مف ستقرار كالألدرجة عالية مف الرضا كالكلاء التنظيمي، كمف ثـ الشعكر بالإ نجاز العمؿ، كصكلان إ
 (31: 2018الكظيفي داخؿ المنظمة. )أبك جميدة، 

 أداءتستند عممية تحفيز المكارد البشرية عمى استخداـ المحفزات لاستثارة العامميف كتكجيييـ نحك 
الكسائؿ لتحسيف كفاءة المكارد  أفضؿ، كبيذا فإف عممية التحفيز تعتبر مف أفضؿليـ عمى نحدك أعما

كؿ مف الفرد كالمنظمة كالمجتمع، إف نجاح عممية  أىداؼالبشرية في المنظمة، كتسيـ في تحقيؽ 
 نتاجيةالإتحفيز المكارد البشرية في المنظمة يؤدم إلى زيادة أرباح المنظمة مف خلبؿ تحسيف مستكل 

فييا، كتسيـ في زيادة دخؿ العامميف في المنظمة، كتنمي شعكرىـ بالاستقرار الكظيفي كالكلاء لممنظمة، 
بالنكعية كتقميؿ اليدر في  الإىتماـكتؤدم كذلؾ إلى تخفيض تكاليؼ الانتاج في المنظمة مف خلبؿ 

ؿ، كمعدؿ دكراف العمؿ، ، كالتخمص مف مشكلبت العمؿ كالغياب عف العمنتاجيةالإعناصر العممية 
 (49-48: 2018كالصراع مما يسيـ في تعزيز استقرار المكارد البشرية في المنظمة. )الشركقي، 

 ف يركز عؿ محكريف ميميف : أف التحفيز يجب أكيرل الباحث 

صرار عؿ الكصكؿ لميدؼ لمحصكؿ إحافز مالي تراكمي مجدم يجعؿ عند المكظؼ  :ولالمحور الأ 
 يـ.عؿ عائد مالي م
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: حافز ميني يجعؿ المكظؼ يرغب عنريؽ التدكير مف الحصكؿ عؿ مؤىلبت تعزز  المحور الثانتي
 .مكانياتو كمياراتو في العمؿإمف فرص الارتقاء الكظيفي كازدياد 

 (:26: 2018وهي: )مرعب،  أنتواعتقسم الحوافز إلى ثلاثة  

ما عمى شكؿ إدائو، كيككف أرتقاء ب: تعني تقديـ شيء مادم لمفرد لحفزه نحك الإالحوافز المادية .1
جكر أرباح أك مف المبيعات أك عمى شكؿ جر أك تقديـ نسبة مف الأدعـ مادم أك زيادة في الأ

ضافية، كتككف الحكافز المادية عمى شكميف: حكافز نقدية كىي عبارة عف مبمغ نقدم يقدـ لمعامؿ إ
رباح، جر أك تقديـ نسبة مف الأفي الأما بصكرتو البسيطة كتقديـ مبمغ نقدم أك عمى شكؿ زيادة إ

كالحكافز العينية كىي تقديـ شيء مادم غير نقد لمعماؿ كقياـ المؤسسة بتقديـ جزء مما تنتجو 
 مكر معيشتيـ.أشياء عينية لمعامميف تساعدىـ في ألمعامميف، أك تقديـ 

العميا  ةالإداريكيات : الحكافز المعنكية كسيمة جيدة لتحفيز العامميف في المستالحوافز المعنتوية .2
ما عمى شكؿ كتب ثناء كشكر أك إحكاؿ المادية الميسكرة كتككف الحكافز المعنكية كالعامميف ذكم الأ

 .أكبركلو سمطات  أىـشيادات تقدير كقد تككف عمى شكؿ ترقية أك نقؿ العامؿ إلى مركز 
مثؿ  أحدكية في آف ك : ىناؾ بعض الحكافز مادية كمعنأحدالحوافز المادية والمعنتوية في آن و  .3

 جر فتصبح بذلؾ حافزان الترقية، فالترقية حافز معنكم كلكف عادة ما يصحبيا زيادة في الراتب كالأ
 .أحدف ك آفي  كمعنكيان  ماديان 

 : التدريب وتطوير الكفاءات والقدراتخامسلبعد الا

 الأفرادضع التدريب مصدر لمفعؿ درّب، كىي مشتقة مف الدرب، كىك الطريؽ، فالتدريب يعني ك 
ما اصطلبحا فتعددت أكالجماعات المستيدفة عمى الطريؽ السميـ كي يسيرك فيو، كيتعكدكا عميو، 

يعمؿ  كجيات النظر بالنسبة لمتدريب، فينالؾ مف ينظر إلى التدريب مف منظاره التقميدم باعتباره رافدان 
خلبؿ المنظار الشامؿ  عمى إكساب المتدرب ميارات دكف حركة، كنظر فريؽ أخر إلى التدريب مف

تطكير الميارات كالقدرات الخاصة بالمتدرب للبرتقاء  أساسفينظر إلى التدريب عمى  ةالإداريلمتنمية 
 (37، 2017، كتحمؿ المسؤكلية، كمياـ جديدة تتلبءـ كمستكل كفاءة الشخص. )كفاء، الأداءبمستكل 

ؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو نو تمؾ الجيكد التي تيدؼ إلى تزكيد المكظأيعرؼ التدريب ب
العمؿ، كتنميتو كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات بما يزيد مف كفاءتو في  أداءالميارة في 

أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿ القريب، فالتدريب ىك النشاط  داءعممو الحالي أك يعده لأ أداء
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كالاتجاىات التي تجعمو صالحا لمزاكلة عمؿ ما، كىك عبارة المستمر لتزكيد الفرد بالميارات كالخبرات 
عف نشاطات مصممة تقدـ لممتدرب المعرفة كالميارة التي يحتاجيا في كظيفتو الحالية. )عبد القادر 

 (158، 2018كعارؼ، 

العمؿ،  أداءتمؾ الجيكد التي تيدؼ إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو الميارة في 
عممو الحالي أك  أداءنميتو كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات بما يزيد مف كفاءتو في كت

 (158، 2018أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿ القريب. )عبد القادر كعارؼ،  داءيعده لأ

ميع المكظفيف في ج أداءىي العممية المنظمة كالمبنية عمى خطة استراتيجية تتبعيا المنظمة لتطكير 
، كتغيير قناعاتيـ كزيادة معرفتيـ، حتى يتـ الإيجابيةالقيـ كالاتجاىات  ـكسابيلإالجكانب، كالتي تسعى 

 (9، 2016. )بدر، بالإيجابالمنظمة  أداءالعامميف كالذم سينعكس عمى  أداءتطكير 

، كصقؿ مثؿ فيياالأ الأداء أساليبك  الأعماؿبالمعمكمات كالمعارؼ المتعمقة  الأفرادكساب إىك 
إلى  بالإضافةالميارات كالقدرات التي يتمتعكف بيا كتمكنيـ مف استثمار الطاقات التي يختزلكنيا، 

مف الفرص لمتحسيف كالتطكير كتأميف  تاحة مزيدان إ أجؿمف  الأداء أساليبتعديؿ السمكؾ كتطكير 
 (30، 2013المنشكدة. )الدكيؾ،  ىداؼالكصكؿ إلى الأ

عمؿ معيف،  أداءعمى  الإنسافأك التنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة  ةريالإداالتدريب ىك الجيكد 
أك القياـ بدكر محدكد في المنظمة التي يعمؿ فييا، كىك الخبرات المنظمة التي تستخدـ لتنمية أك 

، 2017تعديؿ المعمكمات كالميارات كالاتجاىات اتي يعتنقيا الناس العاممكف في المشركع. )كفاء، 
17) 

التدريب إلى مجمكعة الطرؽ المستخدمة في تزكيد المكظفيف الجدد أك الحالييف بالميارات اللبزمة  يشير
كظائفيـ بنجاح، كمف ثـ فإف التدريب قد يقصد بو شرح كيفية قياـ الحد الميكانيكييف بكظيفتو في  داءلأ

، أك تبصير المشرؼ تشغيؿ الالة الجديدة، أك تعريؼ مندكب البيع الجديد كيفية بيع منتجات شركتو
 (264، 2012مكظفيو كعقد مقابلبت التكظيؼ معيـ. )ديسمر،  أداءتقييـ  أساليبالجديد ب

ف تطكير قدرات العامميف في أم منظمة شيء صعب كليذا تمجأ المنظمات إلى اتباع سياسات إ
ة التغيرات الحاصمة كخبراتيـ كزيادة قدراتيـ لمكاكب الأفرادالتدريب القادرة عمى تطكير كتنمية ميارات 

التدريب في زيادة المعارؼ كالميارات كزيادة الحافز عمى تحقيؽ  أىداؼفي المنظمة كخارجيا، كتكمف 
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، كتحسيف القدرة عمى الأداء، كرفع القدرة عمى الانجاز كالشعكر بالثقة في نتاجيةالإالنجاح، كزيادة 
  (11، 2019ر. )الزىرة كمريـ، خريف كالعمؿ ضمف فريؽ العمؿ كتقبؿ التغيالتعامؿ مع الآ

المنظمة  أىداؼبالعامميف  أىداؼالتدريب بالنسبة لممنظمة في المساعدة في ربط  يةأىمكتكمف 
داخمية كخارجية نحك المنظمة، كالمساعدة في انفتاح المنظمة  إيجابيةكالمساعدة في خمؽ اتجاىات 

 أجؿالقيادة كاثراء المعمكمات مف  ليبأساعمى المجتمع الخارجي ككضكح سياساتيا العامة، كتطكير 
التدريب في تحسيف فيميـ لممنظمة  يةأىمالعامميف فتكمف  للؤفرادما بالنسبة أزيادة فاعمية الاتصالات، 

 داءللؤكاستيعابيـ لدكرىـ فييا، كالمساعدة في تحسيف قراراتيـ كحؿ مشاكميـ في العمؿ كتطكير الدافعية 
ية فيعمؿ التدريب عمى تطكير الإنسانـ، كبالنسبة لتطكير العلبقات كتطكير ميارات الاتصالات بيني

لقبكؿ التكيؼ مع التغيرات  الأفراد إمكانيةكالعامميف كتطكير  الأفرادالتفاعؿ الاجتماعي بيف  أساليب
 (30، 2013العامميف. )الدكيؾ،  الأفرادك  دارةالإالحاصمة كتكثيؽ العلبقة بيف 

التي تسيـ في تنمية المكظؼ كتطكيره. فعندما يتـ نقؿ  ساليبلأامف  أحديعد تدريب المكظؼ ك 
المكظؼ مف مكاف كظيفتو لمكضع آخر كفؽ نقؿ دكرم ضمف برنامج مخط في فترات زمنية محددة، 

الاتصاؿ كالتكاصؿ، كتعزيز الميارات كتطكيرىا مف خلبؿ النقؿ الأفقي  أساليبيساعد في تحسيف 
 داراتالإالعمؿ في الأقساـ المختمفة عمى مستكل  أداءدراؾ طرؽ ك لممكظفيف، بحيث يستطيع المكظؼ إ

)عبد  .، كبالتالي زيادة التنافس كالترقيةنتاجيةالإفي التحفيز الذم يؤدم إلى زيادة  يساىـك المختمفة، 
 (26، 2019ربو، 

 ضربان  ف التدكير بدكف التدكير يصبحالتدكير لأ أبعادكبعد مف  يأساسف التدريب ركف أالباحث  لكير 
  .لممكظؼ نتاجيةالإىدار الجيد كالكقت كيضعؼ الكفاءة إمف 

المناسب، كمف ىذه  سمكبالتدريب كاختيار الأ أساليبكمف الضركرم المجكء إلى استخداـ العديد مف 
 (:32-30، 2019: )رعاب كحداد، ساليبالأ

العامميف كيتـ مف  شخاصالأ دارةالتكجيو: ىك طريقة لإ-أ :: كيتمثؿ فيالتدريب في مكان العمل .1
رشاد عاـ، كتتناسب ىذه الطريقة بشكؿ خاص مع  خلبؿ ىذه العممية إعطاء المتدرب دعـ كا 

التدريب العممي: تعتمد تقنية التدريب العممي عمى طريقة التعمـ -ب .كالمينية ةالإداريالكظائؼ 
يككف عمى  الطرؽ فاعمية في التعمـ عندما أكثرعف طريؽ الاكتشاؼ كالتي تقكـ عمى أنيا 

مف برنامج مدركس مع مجمكعة مف  المتدرب أف يكتشؼ كيكضح بنفسو، كتمثؿ ىذه التقنية جزءان 
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عممية -ج .رشادالتقارير التي يتـ رفعيا إلى شخص ما يككف مسؤكلا عف مراقبة تقدـ كتكفير الإ
ستخداـ التدريب عمى الكسائؿ التكنكلكجية: تشير إلى أية تقنية يتـ مف خلبليا تدريب عمى ا

جيزة التكنكلكجية، كيتمكف الفرد مف خلبليا العمؿ مف خلبؿ برنامج تدريبي مستخدما برامج الأ
مف  سمكبالتناكب الكظيفي: في ىذا الأ-قراص المضغكطة. دالكمبيكتر، أك أجيزة الفيديك أك الأ

يف مف الزمف كىذا لمساعدة العامم التدريب ينتقؿ العامؿ بيف عدة كظائؼ يمضي فييا كقت مف
 ملبئمة ليـ. كثرالأاكتشاؼ المكاقع 

تدريبي يستخدـ الرمكز  أسمكبالمحاضرات: ىك -: كيتمثؿ في: أالتدريب خارج مكان العمل .2
كالمعمكمات كالحقائؽ العممية كالنظرية كالمفاىيـ، حيث  فكارالمفظية في تكصيؿ مجمكعة مف الأ

ربيف فرص النقاش أك المعارضة، إزاء ما يتمقى المتدربكف معمكمات المدرب دكف غيره كليس لممتد
يتمقى ىؤلاء المتدربيف في  يقدمو ليـ المدرب، كىنا تقع عميو مسؤكلية تجييز كتحضير ما سكؼ

يقكـ عمى فكرة أف يطمب مف المتدربيف القياـ  سمكبدكار: إف ىذا الأتمثيؿ الأ-ب .أحدآف ك 
ىذه العممية ليكشؼ المتدربكف خاصة دكار الكاقعية أك الافتراضية، كمتابعة بتمثيؿ بعض الأ

 رضاىـخريف كعمى درجة ثار الناجمة عف تصرفاتيـ أك علبقاتيـ مع الآالقائميف بالأدكار، الآ
مجمكعة المناقشة: تنطكم مجمكعة المناقشة النشطة عمى قدر كبير مف -ج .أدائيـكمعدلات 

كع معيف، كبصفة عامة فإف في إلقاء الضكء عمى مجمكعة متنكعة مف الآراء حكؿ مكض يةىمالأ
مثؿ ىذه المجمكعات تمكف الحاضريف مف التعمـ مف خبرة الاخريف كما تمكنيـ مف الممارسة 

دراسة الحالة: تتطمب مشاركة نشطة -د .الخاصة بالتعبير عف الذات راتكالرفع مف مستكل الميا
 المطمكب بعد التدريب. الأداءمف المشاركيف كما يمكنيا محاكاة 

 لسادس: التمكينالبعد ا

القكة في التصرؼ في  الأفرادف التمكيف ىك الشعكر بالسيطرة كالفاعمية الذاتية التي تنبثؽ عندما يمنح إ
المكاقؼ التي يكاجيكنيا، كىك منح العامميف القكة كالحرية كالمعمكمات لصنع القرارات كالمشاركة في 

بكجكد درجة عالية مف  أيضان نما ا  صرؼ ك متلبؾ حرية التإاتخاذ القرار، كالتمكيف لا يككف فقط ب
ف تقكـ بتمكيف مكظفييا لكي يككنكا محفزيف، أ دارةالإنو عمى أالمسؤكلية كالمساءلة، كىذا يدؿ عمى 

يا، فالتمكيف ىك نقؿ السمطة أىدافنجاز إممتزميف كراضيف عف العمؿ كبالتالي يساعدكف المنظمة في 
المرؤكسيف كدعكة صادقة لمعامميف لممشاركة في سمطة  كالمسؤكلية بشكؿ متكافئ مف المديريف إلى
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عف جكدة ما يقرره أك يؤديو. )حيدر كمصطفى،  اتخاذ القرار كفيو يككف المرؤكس الممّكف مسؤكلان 
2017 :20) 

لدييـ في مجاؿ  ما أفضؿفي زيادة قدراتيـ الفردية الجماعية تقديـ  للآخريفعممية إتاحة الفرصة 
 كالأبداع،كاشعارىـ بالممكية الكظيفية لنمك كالتطكر  ةالإداريت كالقرارات كالمياـ المشاركة في المعمكما

تعني كممة التمكيف التقكية أك التعزيز، كالتمكيف ىك دعـ البنية التحتية في المنظمة كذلؾ بتقديـ ك 
ة، كمنحيـ كالمسؤكلية الذاتية كالتركيز عمى العامميف في المنظم الاستقلبليةالمصادر الفنية كتعزيز 

خدمة  خلبؿكالمعرفة كحمايتيـ في حالة السمكؾ الطارئ كغير المتكقع  كالمكافآتالقكة كالمعمكمات 
 (12، 2017. )بكزيدم، المستيمؾ

ف تمارس عمييـ رقابة أىـ بدكف أفكار عماليـ كطرح أ أداءعطاء العامميف الحرية في إف أالباحث  لير 
المكظفيف داخؿ  أداءخطاء التي يرتكبكنيا تجعؿ عؿ تصحيح الأعطائيـ القدرة ا  شديده كمباشرة عمييـ ك 
 .الشركة فعاؿ ككؼء

عمى  أيضان نما يؤثر ا  ف تطبيؽ مفيكـ تمكيف العامميف لف يؤثر فقط عمى نمط القيادة في المنظمة ك إ
سكاء كانت خاصة أك حككمية كغير حككمية مثؿ  ،مجمكعة مف العناصر الفعالة في أية منظمة

الاشراؼ كالتحكـ كتصميـ  أساليبك  الأداءتقييـ  أساليبك  ،جكرظيمي، نظـ الحكافز كالأالييكؿ التن
نكضح نستطيع أف  ،مما تقدـ نطلبقان ا  ك  . كغيرىا مف العناصر الميمة الأداءالبرامج التدريبية كمستكل 

 (:31، 2017ما يمي: )بكزيدم، سباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخؿ التمكيف في الأ بعض

 .استجابة السكؽ أكثرف تككف أحاجة المنظمة  -
 .في اليياكؿ التنظيمية ةالإداريتخفيض عدد المستكيات  -
اليكمية كتركيزىا عمى القضايا الاستراتيجية الطكيمة  بالأمكرالعميا  دارةالإالحاجة إلى عدـ انشغاؿ  -

 .جؿالأ
البشرية لمحفاظ عمى تطكير  مثؿ لجميع المكارد المتاحة خاصة المكاردالأ ستغلبؿالإالحاجة إلى  -

 .المنافسة
 .سرعة اتخاذ القرارات يةأىم -
 .قةلبالابداعية كالخ الأفرادقدرات  إطلبؽ -
 .تكفير المزيد مف الرضا الكظيفي كالتحفيز كالانتماء -
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 .الأفرادغير الضركرية ككظائؼ  ةالإداريالحد مف تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستكيات  -
 .انجاز أعماليـ أكبركتمكينيـ مف اكتساب إحساس  أكبرؤكلية مس الأفرادإعطاء  -

 (:21-20: 2018يقوم التمكين عمى مجموعة من المبادئ تتمثل فيما يمي: )امحمد، 

الذم  الأمريجب تعميـ كؿ فرد في المؤسسة، فذلؾ يؤدم إلى زيادة فعالية العامميف فييا  التعميم: .1
لقبكؿ التغيير كالتطكير المستيدؼ كىك القاعدة  يان أساس ان يؤدم إلى نجاحيا، كيعتبر التعميـ معيار 

تو في الرفع مف أىمالمرجكة بمس ىداؼالتي يستمد منيا التمكيف دكره في تحقيؽ الأ ةيساسالأ
 كفاءة العامميف.

أف تشجع كتدعـ كتحفز المرؤكسيف ليتقبمكا فكرة التمكيف مف خلبؿ  دارةالإ: حيث تحاكؿ الدافعية .2
بكاب المفتكحة لكسر كالتكجيو، كبناء فرؽ العمؿ المختمفة، كاعتماد سياسة الأ برامج التكعية

الفعاؿ، كىذا ما يساعدىـ عمى إبداء  الأداءالحكاجز التقميدية في سبؿ الاتصاؿ المختمفة لتحقيؽ 
 آرائيـ كمقترحاتيـ بشكؿ أكسع.

بداعية مكانيات الإعممية التمكيف ىي الاستخداـ المخطط كالمكجو للئ أساس: إف وضوح الهدف .3
لمعامميف كلف يتحقؽ ىذا ما لـ يتكفر لكؿ عامؿ الفيـ الكاضح كالتصكر التاـ لفمسفة كميمة 

 المؤسسة. أىداؼك 
ة، كمف ثـ أحد: ىك أخذ معطيات العامميف بشكؿ جماعي كتضمينيا معا في معطيات ك الممكية .4

ير إحساسيـ بممكية كظائفيـ إعطاء أكلئؾ العامميف ممكية عامة، مف خلبؿ مساعدتيـ عمى تطك 
كبممكيتيـ نحك المؤسسة. ككذلؾ إيجاد الخطط المناسبة لزيادة امتيازاتيـ، بالتالي إيجاد أفراد 

 مالكيف لأصكؿ مف المؤسسة، ما يؤدم إلى تعزيز الكلاء كتكسيع صلبحياتيـ في العمؿ.
نتياج الكسائؿ المعاصرة ا  يير ك لا مف خلبؿ قبكؿ التغإ: اعتماد التمكيف لا يتأتى الرغبة في التغيير .5

 يةىمذات الأ ساليبالأالكؼء كغيرىا مف  الأداءفيما يتعمؽ بالتكنكلكجيا المستخدمة أك سبؿ 
النسبية في تكجيو العامميف نحك تقبؿ التغيير كحالة طبيعية في تحقيؽ متطمبات التحسيف المستمر 

 كالانجاز. الأداءفي 
تصاؼ بحب الذات، نماط القيادية التقميدية، كالإعف الأ: يجب أف يبتعد المسير نتكران الذات .6

كالنظر لمتمكيف عمى أنو تحد لو، كليس طريقة لتحسيف مستكل التنافسية كالربحية لممؤسسة، 
كفرصة كذلؾ لنمكه الشخصي، فنكراف الذات كترجيح المصمحة العامة لممؤسسة يعد مف أكلكيات 
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، سيما الأداءف ركح الكلاء كالانتماء كالإخلبص في العمؿ التي مف شأنيا أف تعمؽ لدل العاممي
نجاز المياـ إكأف تصعيد كتيرة الكلاء مف شأنيا أف تخمؽ بكاعث عمؿ جادة كمخمصة في إطار 

 .التي تككؿ للؤفراد العامميف في المؤسسة

يمكف  لتيكالفكائد ا المزايا، فيناؾ العديد مف عمى حد سػكاء الأفرادالمنظمة ك  الإدارمالتمكيف يفيد 
 (:40-39، 2017كتتمثؿ فيما يمي: )بكزيدم،  تبني ىذ المدخؿ الحديث خلبؿالحصكؿ عمييا مف 

 الأفرادخطاء التنظيمية كتنمية ركح المػسؤكلية الشخػصية لػدل يخمؽ الحافز لتخفيض مستكل الأ -
 .عمى أعماليـ

طلبؽ، الإبتكارك  للئبداع أكبريعطي فرص  -  الأفرادشعكر  خلبؿمف العناف لقدراتيـ الكامنة  كا 
 .لمكظيفة بامتلبكيـ

الػتعمـ المستمر  خلبؿيساعد عمى التطكير كالتحسيف المستمر لمعمميات كالمنتجات كالخدمات مػف  -
 .مف الاخطاء كالتغذية المرتدة عمى السمكؾ

يمتمؾ إحساس بالرضػا عف  (العماؿ) زبكف داخمي امتلبؾ خلبؿزيادة رضا الزبكف الخارجي مف  -
 .و كعف مرؤكسيوكظيفت

 .الأفرادتكسيع مجاؿ الحرية لدل  خلبؿاتخاذ قرارات ذات دقة كسرعة عالية مف  -
 .تخفيض نسبة الغياب كدكراف العمؿ كاختزاؿ الكقت الضائع -
الكسطى كالدنيا، مما يسمح ليا بأخػذ كقت  دارةالإالعميا بالارتياح نظير تمكيف أفراد  دارةالإ شعكر -

 .ستراتيجي كالبحث عف تعظيـ الحصة السكقيةلعممية التخطيط الا أكبر

 : التطوير الوظيفي سابعالبعد ال

مكظفييا، كخاصة ىؤلاء الذيف يتمتعكف بقدرات كميارات  أفضؿترغب المؤسسات عادة في الاحتفاظ ب
 نياأعالية، فتمجأ إلى تبني عممية تخطيط كتطكير المستقبؿ الكظيفي لعماليا كتعرؼ ىذه العممية عمى 

لإعداد الفرد لمراحؿ سير كظيفي متصاعدة كتحديد  دارةالإالمشتركة بيف المكظؼ ك  نشطةالأعة مجمك 
الفرد كالمنظمة في نفس الكقت.  أىداؼرشاد لمتكفيؽ بيف ا  الميارات المطمكب مف تعمـ كتدريب ك 

يا التي يسعى إلي ىداؼتخطيط كتطكير المستقبؿ الكظيفي في أنو يسعى إلى تحقيؽ الأ يةأىمكتتضح 
العاممكف كالمؤسسة في نفس الكقت، فإذا كاف ىدؼ العامميف ىك النمك كالاستقرار كالرضا في العمؿ، 

 (14، 2019. )الزىرة كمريـ، أداءكأحسف  إنتاجيةتسعى إلى تحقيؽ أقصى  دارةالإفإف 
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 رضاء رغبات القكل البشريةإ أجؿ، كالخطط كالاستراتيجيات مف ىداؼىي عممية تصميـ كتنفيذ الأ
مف جية  الأفرادكتحقيؽ طمكحاتيا في التقدـ الكظيفي، كىي تركز عمى تحقيؽ التكافؽ كالتطابؽ بيف 

 (9، 2016. )بدر، أخرلكبيف الكظائؼ كالنمك الكظيفي مف جية 

عممية التخطيط الميني كالتطكير الكظيفي إلى تعقب التغيرات الكظيفية، كتحدد نقاط القكة  ىـاتس
يـ. كيقكـ المسار أىدافميارات كتصكرات المكظفيف التي تؤىميـ لتحقيؽ  كالضعؼ مف خلبؿ إدراؾ

 أىـكتس الكظيفي عمى إيجاد الكظيفة المناسبة ليـ كفؽ قدراتيـ كمياراتيـ كتكقعاتيـ كتحديد احتياجاتيـ،
 أداءخطط المسارات الكظيفية في فتح مجالات التطكير لممكظفيف بشكؿ مستمر لتمكيف المكظؼ مف 

، كمف خلبؿ التطكير تستطيع المؤسسة بناء سياسات الترقية كالتنقؿ الكظيفي لممكظؼ خرلأكظائؼ 
التدكير  يةأىمالذم يسعى إلى التدريب كاكتساب الخبرات كالميارات القدرات العممية المختمفة، كتكمف 

الكظيفي عمى منح المكظفيف الفرص لمعرفة كاكتساب خبرات جديدة، كتحسيف فعالية المكظفيف 
 (31، 2019ككفاءتيـ. )عبد ربو، 

يمكف النظر إلى مفيكـ التطكير الكظيفي مف عدة زكايا، فقد ينظر إليو عمى أنو مجمكعة الكظائؼ 
المتتالية التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره الكظيفي، كالتي تتأثر باتجاىاتو كطمكحاتو كآمالو 

الحركة داخؿ التنظيـ، كما قد ينظر إليو كمشاعره، كقد ينظر إلى التطكير الكظيفي مف منظكر 
ة كخبرات إداريباعتباره سمة مميزة لممكظؼ، حيث يتككف مسار كؿ مكظؼ مف عدة كظائؼ كمراكز 

متنكعة. كانطلبقا مف ىذا يمكف تعريؼ تخطيط كتطكير المسار الكظيفي بأنو نمكذج الخبرات المرتبطة 
ف الضركرم بالنسبة لممديريف أف يتفيمكا عممية بالعمؿ كالذم يمتد عبر حياة إنساف ما، لذلؾ م

التطكير الكظيفي كالاختلبفات في احتياجات كاىتمامات العامميف في كؿ مرحمة مف المراحؿ، حتى 
لمتخطيط  جؿالتطكير الكظيفي في أف كجكد برنامج طكيؿ الأ يةأىمتتحقؽ لجيكدىـ الفعالية. كتكمف 

المكارد البشرية عمى كجو  إدارةتحقيؽ الفعالية التنظيمية في كالتطكير الكظيفي لمعامميف، يساعد في 
 (31-30، 2013التحديد. )عزاـ، 

 (:36-35، 2016كالتخطيط الجيد لبرامج التطكير الكظيفي يؤدم إلى بعض الايجابيات منيا: )بدر، 

ء عنيـ، بتدريب العامميف كنقميـ، أك حتى الاستغنا الإىتماـ: أف عدـ التقميل من تقادم العمالة .1
يعني بقاء بعض العامميف في أماكنيـ، حتى تتقادـ مياراتيـ، كتتناقص دافعيتيـ لمعمؿ. كبكجكد 
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التخطيط كالتطكير الكظيفي مف خلبؿ النقؿ كالتدكير كالتدريب كالاستغناء يعني تنشيط  أنشطة
 ىـ.فكار لميارات العامميف، كتجديدا لأ

ييدفكف إلى النمك في العمؿ كالرضا عنو، فإف  فرادالأ: إذا كاف والمنتظمة الأفراد أهدافتحقيق  .2
كالربح، كالتخطيط الكظيفي بما يحققو مف كضع الرجؿ  نتاجيةالإالمنظمات تسعى إلى تحقيؽ 

 المناسب في المكاف المناسب يساعد عمى تحقيؽ اليدفيف معا.
تطكير الكظيفي ذا التخطيط كال أنشطة: المزايا السابقة تجعؿ ما ينفؽ عمى تقميل تكمفة العمالة .3

عائد يفكؽ التكمفة، ففي منظمات ناجحة يمكف أف يككف المنفؽ عمى ىذه العممية كبيرا، لكف 
العمالة كالأرباح تفكؽ بمراحؿ ىذا الإنفاؽ، كفي منظمات فاشمة لا يكجد ما ينفؽ عمى  إنتاجية
، كتتكبد بذلؾ خسائر بينما تفكؽ تكمفة العمالة ممثمة في الأجكر كالحكافز العائد كالربح الأمر
 فادحة.

: إذا أدرؾ العاممكف أف منظماتيـ تعتني بمستقبميـ الكظيفي، فإنيـ تحسين سمعة المنتظمة .4
 الأمريساعدكا بفعالية لمتركيج عف المنظمة في كافة المجتمعات كالأماكف التي قد يتكاجدكف فييا، 

 .كمجاؿ جذاب لمعمؿ الذم يؤدم في النياية إلى تحسيف صكرة المنظمة كالتعبير عنيا

كيجب العمؿ عمى إعداد جمسات الارشاد كالتكجيو لمعامميف كتعقد ىذه الجمسات داخؿ المؤسسة بيف 
المكارد البشرية، أك الاستعانة بمستشاريف مف الخارج، إف  إدارةالمكظفيف كرؤسائيـ كأعضاء مف 

 .أفضؿطمكحيف في مستقبؿ اليدؼ مف ىذه المقاءات ىك اكتشاؼ المكاىب كالمكظفيف النشطيف كال
 (14، 2019كتتـ ىذه الجمسات كفؽ الخطكات التالية: )الزىرة كمريـ، 

إذ يقكـ المكظؼ كالمكجو كؿ عمى حده بتقكيـ الفرص المتاحة لمنمك  عداد:ولى: الالخطوة الأ  .1
إلى عدة معمكمات منيا الميارات الكظيفية لممكظؼ، الصفات  ستنادان إالكظيفي في المنظمة 

 كالطمكحات الكظيفية المستقبمية. ىداؼخصية إضافة إلى الأالش
حيث يقكـ كؿ مف المكظؼ كالمكجو بمقارنة المعمكمات كتقكيميا ثـ  الخطوة الثانتية: المقارنتة: .2

 تفاؽ مشترؾ حكؿ الخيارات المتاحة مستقبلب.إالكصكؿ إلى 
طة العمؿ التي يتـ يضع المكجو مع المكظؼ خ الخطوة الثالثة: التخطيط لمتطوير الوظيفي: .3

 بمكجبيا إعداد المكظؼ لمساره الكظيفي الذم اختاره.
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يقكـ المكظؼ كبمساعدة المنظمة باتخاذ الخطكات التنفيذية التالية:  الخطوة الرابعة: التنتفيذ: .4
الالتحاؽ ببرامج التدريب كالتعميـ التي تتكافؽ مع المسار الكظيفي الذم تـ الاتفاؽ عميو، كالتدكير 

أم الانتقاؿ بيف كظائؼ مختمفة بيدؼ التعرؼ عمى المزيد مف المسؤكليات كالمياـ  الكظيفي
ضافة مسؤكليات جديدة إلى كظيفتو الحالية.  تمييدا لمكصكؿ إلى اليدؼ، كا 

يتـ في ىذه المرحمة متابعة المكظؼ مف خلبؿ رئيسو  الخطوة الخامسة: المتابعة والتسجيل: .5
رية مع المكظؼ لمتعرؼ عمى مدل تقدمو في مساره حيث يقكـ الرئيس بعقد اجتماعات دك 

الكظيفي، ثـ حفظ المعمكمات المحصؿ عمييا مف الاجتماعات في ممؼ خاص بالمكظؼ، مع 
تحديث المعمكمات بانتظاـ مف خلبؿ ىذه الخطكات تبرز مكانة التدكير الكظيفي باعتباره خطكة 

 . مف خطكات تخطيط كتطكير المستقبؿ الكظيفي

 الوظيفي والتوسيع الوظيفي والفرق بينتهم وبين التدوير الوظيفي راءالث 2.2.6

عادة تصميـ العمؿ كتمطيؼ جك العمؿ أك الانتاج، إ أساليبمف  أسمكبنو أالكظيفي ب الإثراءيكصؼ 
كيعني تكسع العمؿ عامكديا، أم اعطاء المكظؼ درجة كبيرة مف الرقابة عمى عممو، بداية مف 

مف المكظؼ  سمكبلتنفيذ كتقييـ النتائج كمراقبة الجكدة، كيتطمب تطبيؽ ىذا الأالتخطيط كالتنظيـ حتى ا
ضافية كيمقي عميو المزيد مف المسؤكلية، مما يتطمب معو تكفير برامج التدريب المناسب ليـ. إميارات 
الكظيفي عمى تعظيـ الكظيفة مف خلبؿ زيادة نطاؽ كعمؽ الكظيفة كىك يعني اضافة  الإثراءكيشتمؿ 

صر التحدم إلى عدد مف العمميات مما يترتب عميو مسؤكليات اضافية تشجع المكظؼ عمى النمك عن
 (19، 2019كالتقدـ الكظيفي. )الحرباكم، 

الكظيفة، بجانب  أنشطةالكظيفي بأنو إعادة تصميـ الكظائؼ بحيث تتضمف تنكع في  الإثراءيعرؼ ك 
، كتحديد كيفية تنفيذىا كالقياـ بالرقابة الذاتية كالحرية لمعامؿ في السيطرة عمى كظيفتو الاستقلبلية
عمى  حصكلو عمى معمكمات عف نتائج أعمالو في ما يستخدـ نتاج كظيفتو، كبناءان  علبكة، لأعمالو
ية لتطبيؽ تمكيف العامميف حيث يتطمب التمكيف إعادة تصميـ أساسالكظيفي يعد عممية  الإثراءفذلؾ 
 الأفرادك  اثحدالأالمكظؼ بفعالية ذاتية كقدرتو عمى التغيير عمى  تغيير فيو حتى يشعراث أحدك  العمؿ

 (30، 2017. )بكزيدم، كالظركؼ المحيطة بالعمؿ

في تحسيف مستكل الدافعية لدل  كبيران  داة الرئيسية التي تمعب دكران الكظيفي الأ الإثراءصبح ألقد 
كضاع لأ يث يصبح المكظؼ خاضعان في تحقيؽ النمك التنظيمي لممؤسسة برمتيا، بح يساىـك العامميف، 
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صبحت تتحكؿ أجاذبية، كفييا ركح المسؤكلية، ككف المؤسسات في العصر الحديث  أكثركظيفية 
نتقاؿ إلى العمؿ كقيمة ذات معنى، ثراء الكظيفي إلى الإمف اعتبار الماؿ المحفز الرئيس للئ تدريجيان 

مف أم محفزات  أكثرعة مف حبيـ الذاتي لمعمؿ عماليـ الكظيفية بركح داخمية نابأبحيث ينجز العامميف 
نجازىـ لعمميـ بمتعة ذاتية كينمي ذلؾ الشعكر إقدرة عمى  أكثرخارجية قد تمنح ليـ، فيصبح العاممكف 

 (1369، 2017نتماء لممؤسسة. )الخياط، بركح الإ

المستكل، كليس فقي، أم زيادة المسؤكليات في نفس أعادة ىيكمة إ أسمكبما التكسع الكظيفي فيعتبر أ
عامكديا الذم ييدؼ إلى زيادة مركنة القكل العاممة، كفي نفس الكقت تقميؿ الرتابة التي قد تزحؼ عمى 

دارةمدل فترة مف الزمف، كيتطمب تكسيع الكظائؼ إلى التدريب المناسب كخاصة في الكقت ك   ا 
مدرؾ بالفعؿ لنفسو أك يفعمو ف الشخص ، لأالمكظفيف، كلكف لا يمزـ التدريب ذم الصمة بالميمة كثيران 

 (29-28، 2019لبعض الكقت. )عبد ربو، 

ضافة إف نطاؽ العمؿ يزداد كذلؾ بأفقي لممياـ، مما يعني نو التحميؿ الأأكيعرؼ التكسع الكظيفي ب
مجمكعة متنكعة مف المياـ، كيحاكؿ التكسع الكظيفي اضافة مياـ متشابية إلى حد ما إلى العمؿ 

التكسع الكظيفي المنظمات كالشركات بيدؼ الزيادة  أسمكب، كيطبؽ تنكعان  كثرأالحالي بحيث تككف 
ف ىذه الزيادة لا أضافة ميمات جديدة لشاغؿ الكظيفة، عمى الرغـ مف إمف تنكع ميمات الكظيفة أك 

 (35، 2019تعني زيادة في جكدة ىذه الميمات أك في التحديات التي تكاجييا. )الحرباكم، 

ت زمنية رامف المياـ في فت أكثر أخرليشمؿ حركة المكظفيف مف ميمة إلى يفي فما التدكير الكظأ
عمى كافة أقساـ المؤسسة، كيقكـ التدكير عمى طريقة منيج التي يتـ  تعرضيـ أجؿمنتظمة مف 

كضعو في المكاف المناسب.  أجؿبيدؼ اختبار ميارات المكظفيف كالكفاءات مف  التخطي ليا مسبقان 
لؾ، فإنو يقمؿ مف رتابة الكظيفة كيمنحيـ تجربة أكسع كيساعدىـ عمى اكتساب المزيد إلى ذ كبالإضافة
كالتدكير الكظيفي ممارسة جيدة لمتخطي كالحد مف الممؿ مف القياـ بالمياـ ذاتيا. كىذه ، فكارمف الأ

ما ىك  كتشاؼ مكىبة المكظفيف كتحديدإفي  دارةالإكالمكظفيف، إذ إنيا تساعد  دارةالإالعممية تساعد 
كتساب الخبرة ا  ىتماماتو الخاصة، ك إ ؼلاستكشافإنو يعطي الفرد فرصة  أخرلليا، كمف ناحية  فضؿالأ

 (29-28، 2019)عبد ربو،  .في مختمؼ المجالات أك العمميات

لحمكؿ كثيرة  التي تقكدىـالحديثة داخؿ المنظمات  ساليبالأالتدكير الكظيفي يعد مف  أسمكبف أحيث 
 كالرضا الكظيفي نتاجيةالإزيادة ، حيث يعمؿ عمى عميا ذات مزايا بالنسبة لمستخدميياجكىذا  دارةللئ
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براز المكاىب ك  زيادة دكافع كحافزية المكظفيف كالقيادات، ك في العمؿ كالإبداعالكظيفي كالتجديد  الإثراءك  ا 
 (17، 2017. )بكزيدم، كالقدرات كالكامنة لممكظفيف

كيقصد بو انتقاؿ المكظؼ مف كظيفتو الحالية لممارسة  عامكديان  ان تدكير كالتدكير الكظيفي قد يككف 
يقكـ بيا مكظؼ في مستكل كظيفي مختمؼ، كينتج عف ذلؾ زيادة في المزايا المالية  أخرلأعماؿ 

كيقصد بو انتقاؿ المكظؼ في كظيفتو  اأفقي ان تدكير ، أك قد يككف الكظيفية يةىمككذلؾ السمطة كالأ
يقكـ بيا مكظؼ في ذات المستكل الكظيفي قد لا ينتج عنو تغيير في  أخرلؿ الحالية لممارسة أعما

 (26، 2019الكظيفية.)رعاب كحداد،  يةىمالمزايا المالية كلكف قد تككف زيادة في السمطة أك الأ

ء الكظائؼ أك تكسيعيا أك تكبيرىا في كمية كنكعية المياـ. كبناء عميو فإف تكسيع أك راف الفرؽ بيف إثإ
الكظيفي  الإثراءعف طريؽ إضافة المزيد مف المياـ، ك  ر نطاؽ العمؿ يعني زيادة نطاؽ المياـ كميان تكبي

رضاء. كمف  أكثريعني تحسيف جكدة العمؿ بحيث يككف المكظفكف  الكظيفي يجد  الإثراء خلبؿرضا كا 
في  أكبرزيادة عدد المكظفيف يشعر المكظؼ بمسؤكلية  خلبؿالمكظؼ الرضا في كظيفتو، كمف 
الكظيفي تخطي كالتنظيـ كتكسيع كتكبير نطاؽ العمؿ  الإثراء خلبؿالمؤسسة. كيستطيع المكظؼ مف 

كيعنى ، يتضمف التنفيذ نفسو. يعتمد إثراء الكظيفة عمى تكسيع الكظيفة لمنجاح كالعكس غير صحيح
التكبير أك التكسيع الكظيفي بالتكسع الرأسي في الكاجبات كالمسؤكليات كمدل السيطرة، بينما في  الإثراء

مف حيث التحفيز بالمقارنة مع تكسيع  أكبرأثر  يالكظيف الإثراءالكظيفي يككف التكسع أفقي. لدل 
لمعمؿ، فإنو ينظر  أفضؿكممؼ  الإدارم الأداءفي  أكبريعطي المكظؼ رؤل  الإثراءالكظيفة. كبما أف 

ذم ينظر إليو عمى أنو تكتيؾ رب إليو كمؤشر لمنمك كالتنمية. ككذلؾ الحاؿ في تكسع الكظائؼ ال
 (30، 2019)عبد ربو،  .العمؿ لزيادة عبء العمؿ

نيما يمتمكاف ألا إالكظيفي يرتبطاف ببعضيما البعض،  الإثراءف التكسع الكظيفي ك أعمى الرغـ مف 
 (:42-40، 2019بعض السمات المميزة التي تميزىما عف بعضيما، تتمثؿ فيما يمي: )الحرباكم، 

فقي : حيث التكسع الكظيفي يعكد إلى تكسيع مياـ العمؿ ليحمؿ في طياتو التكسع الأملطبيعة الع .1
الكظيفي يعكد إلى تحسيف جكدة العمؿ مع التكسع العمكدم كزيادة في  الإثراءما ألمعمؿ، 

 مسؤكليات كسمطة الفرد.
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 الأعماؿانجاز  ءأثنا: يعمؿ التكسع الكظيفي عمى تقميؿ الممؿ كالرتابة والغايات المرجوة هدافالأ .2
نشاطا كحيكية كبو عنصر التحدم  أكثرالكظيفي يعمؿ عمى جعؿ العمؿ  الإثراءما أالمتكررة، 

 .نتاجيةالإليؤدم إلى رضا العامميف ثـ تحسيف 
لى مستكل مف أف يمتمؾ العامؿ اأ: في التكسع الكظيفي ليس بالضركرة الحاجة إلى المهارات .3

الكظيفي ينادم بتحسيف ميارات العامؿ كالاستفادة مف  اءالإثر الميارات لتأدية العمؿ كلكف 
 بداع مف قبؿ العامؿ.الميارات العالية كالإ

شراؼ الخارجي عمى إلى الإ أكبر: التكسع الكظيفي يحتاج بشكؿ التحكم والتوجيه الخارجي .4
لانتفاع شراؼ الخارجي قميؿ كاالكظيفي يككف بو الإ الإثراءما أالمسؤكليات التي يمتمكيا العامؿ، 

 بقكة التكجيو كالرقابة الذاتية التي لدل الفرد.
: التكسع الكظيفي لا يحتاج إلى تكمفة عالية، حيث يتـ تنفيذ المزيد مف المياـ مف تكمفة التطبيق .5

الكظيفي فيك  الإثراء أسمكبما أنو لا يحتاج إلى تكمفة عالية لمتدريب، إف أيضان ، ك حداقبؿ شخص ك 
 نتيجة لحاجة المكظفيف إلى التدريب لميارات جديدة.يحتاج إلى تكمفة عالية 

 نتتاجيةال الكفاءة المحور الثانتي:   2.3

النمك الاقتصادم كيدؼ محكرم لمسياسات  يةأىممف  نتاجيةالإدراسة الكفاءة  يةأىمتتضح 
ؿ مصادر النمك الاقتصادم في العالـ خلب أىـبشقييا الجزئي كالكمي  نتاجيةالإالاقتصادية، حيث تمثؿ 

 أحد نتاجيةالإالاقتصادم الكمي، يعتبر انخفاض معدلات  الأداءالعقكد الثلبث الماضية، فعمى مستكل 
سباب الرئيسية التي تفسر تراجع معدلات النمك في الدكؿ العربية خلبؿ حقبة التسعينات كالتي الأ أىـ

بمعدلات  رتقاءالاف أ، كما جماليعاـ في متكسط معدؿ نمك الناتج المحمي الإ نخفاضااشيدت 
الاقتصادم كالييكمي التي يجرم تطبيقيا  الإصلبحفي برامج  ةيساسالأالمككنات  أحديمثؿ  نتاجيةالإ

ضافة في النكعية إ نتاجيةالإما عمى المستكل الجزئي فتمثؿ أفي العديد مف البمداف العربية،  حاليان 
ىا المحددات الفعمية لمحصص السكقية. في التنافسية الدكلية باعتبار  ةيساسالأكالتكمفة مف العناصر 

 (31-30، 2018)اسميـ، 

لمعمؿ، كالكفاءة  نتاجيةالإييف ىما الكفاءة أساسإف التقدـ الاقتصادم في أم دكلة يتكقؼ عمى عامميف 
ف رفاىية المجتمع  الاستثمارية لاستخدامات رأس الماؿ ممثلبن في الآلات كالمعدات كالمكاد الخاـ، كا 

كالاستيلبكية كالخدمات بأقؿ قدر مف التكمفة نتيجة  نتاجيةالإمف السمع  أكبرإنتاج  أساستقكـ عمى 
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إنتاج نفس  إمكانيةعند إنتاج سمعة ما تعنى  نتاجيةالإاستخداـ أقؿ قدر مف عناصر الإنتاج.  فزيادة 
تساءؿ . كلذلؾ فحينما نأخرلمف سمع  أكبرالقدر مف ىذه السمعة بمكارد أقؿ كبذلؾ يمكف إنتاج قدر 

عف كفاءة عنصر مف عناصر الإنتاج فإننا نعني معرفة حجـ الإنتاج الذم نحصؿ عميو في ظؿ 
 (7، 2016باستخداـ كحدة مف ذلؾ العنصر. )القميطي كحسنيف،  نتاجيةالإمتغيرات العممية 

ير ، لذلؾ فيي تسعي إلى تطك نتاجيةالإىدؼ تسعى إلى تحقيقو كؿ المؤسسات  نتاجيةالإتعتبر الكفاءة 
تعتبر اليد العاممة ىي كسيمة التي تحقؽ ىذه الكفاءة،  .الاستراتيجيات التي تؤمف كتضمف ليا ذلؾ

كقدراتيـ كزيادة رغبتيـ في العمؿ مف  الأفرادتعمؿ بشكؿ جيد عمى تطكير ميارات  دارةالإكعميو نجد 
كبالتالي الرفع مف  الأداءخلبؿ تقديـ مختمؼ الحكافز المادية كالمعنكية، التي تعتبر آلية تضمف تحسيف 

 (21، 2017)عبد الكبير،  .نتاجيةالإالكفاءة 

، ليذا تسعى المؤسسات أك الأعماؿفي منظمات  الأداءمؤشر لمربحية كلكفاءة  نتاجيةالإتعد الكفاءة 
إلى تنمية قدرات عاممييا كتزكيد معارفيـ كمعمكماتيـ، كذلؾ مف خلبؿ التخطيط  المنظمات دكمان 

ت تدريبية بغرض الحصكؿ عمى يد عاممة مؤىمة كذات كفاءة كخبرة كميارة عالية عمى لإجراء دكرا
تنعكس آثاره  الاقتصادييفي مف عناصر النمك كالتقدـ أساسىي عنصر  نتاجيةالإاعتبار أف الكفاءة 

ؽ الأمثؿ لعناصر الإنتاج بيدؼ تحقي الاستخداـ نتاجيةالإعمى الشركة كالمستيمؾ كالعامؿ تعد الكفاءة 
 (54، 2017قدر مف الإنتاج بمستكل معيف كفي كقت معيف كبأقؿ تكمفة ممكنة. )كفاء،  أكبر

 نتتاجيةال مفهوم الكفاءة   2.3.1

يستخدـ مصطمح الكفاءة لمدلالة عمى المعرفة كالميارة اللبزمتيف لمفرد للبستغناء بيما كالقياـ بعممو 
تقانو أك دقتو أك كمالو، إض النظر عف درجة تمامو بدكنيما، بغإنجاز العمؿ أك إبحيث لا يمكنو 

الصحيحة كالتكصؿ إلى تحقيؽ النتائج المطمكبة في حدكد  الأعماؿ أداءنيا القدرة عمى أكتعرؼ ب
تماـ ىدؼ أك عممية ما بنجاح كفقا لما ىك إالتكمفة المناسبة، فالكفاءة ىي الصلبحية كالقدرة عمى 

 (14، 2014محدد ليا. )أبك صبحة، 

مف جية كبيف المخرجات الناتجة عف ىذه العممية مف جية  نتاجيةالإلبقة بيف مدخلبت العممية ىي الع
، 2016كمما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدـ إلى المكارد. )بدر،  نتاجيةالإحيث ترتفع الكفاءة  أخرل
10) 
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ي الحصكؿ عمى قياس العلبقة بيف المخرجات كالمدخلبت أك جميع عناصر الإنتاج التي استخدمت ف
 (10، 2019تمؾ المخرجات. )عبد ربو، 

إلى العلبقة بيف المكارد كالنتائج كترتبط بمسألة ما ىك مقدار المدخلبت مف  نتاجيةالإتشير الكفاءة 
المنشكدة،  ىداؼمكاؿ كالناس اللبزمة لتحقيؽ مستكل معيف مف المخرجات أك الأالمكاد الخاـ كالأ

ف تككف المؤسسة مميزة كذات كفاءة يعني أيجة كمنفعة مقابؿ التكاليؼ، ك عمى نتأكتعني الكفاءة تحقيؽ 
 (30، 2018. )اسميـ، نتاجيةالإعمى ما يمكف مف اليدؼ الذم تسعى اليو أف تحصؿ عمى أ

يقصد بيا الاستخداـ الأمثؿ لممكارد كالطاقات المتاحة بمعنى )الاستفادة المثمى مف عناصر الإنتاج 
إنتاج ممكف( كبالتالي فيي تعتبر كسيمة لتدعيـ البنياف الاقتصادم  فضؿأالمتاحة لمكصكؿ إلى 

لممجتمع بزيادة العائد كمف ثـ إتاحة الفرص لزيادة المدخرات كالاستثمارات مما يؤدل إلى الارتفاع 
بمستكل معيشة المجتمع، كتمكف المستيمؾ مف الحصكؿ عمى سمع كخدمات ذات جكدة عالية كأسعار 

المستثمر مف تحقيؽ أرباح ممتازة مف خلبؿ تلبفى صكر الضياع كالإسراؼ في منخفضة، كتمكف 
)عبد القادر . أكبرلمعمؿ ككفرا في الجيد كدخلب  أفضؿالمكارد، كما انيا تكفر لمعامميف ظركؼ 

 (161-160، 2018كعارؼ، 

الثلبثة  بعادالأإلى  نتاجيةالإىي النسبة بيف المخرجات كالمدخلبت، كينصرؼ مفيكـ  نتاجيةالإالكفاءة 
بنسبة الناتج إلى المستخدـ مف المكارد، كما  نتاجيةالإلمناتج، كىي: الكمية كالقيمة كالجكدة، كتعرؼ 

إلى العلبقة بيف الناتج كالكقت المستغرؽ في تحقيقو، فكمما قؿ  نتاجيةالإيمكف أف ينصرؼ تعريؼ 
، 2018)منية كسالـ،  .نتاجيةالإع الكقت المستغرؽ لتحقيؽ ناتج معيف، كاف ذلؾ مؤشرا عمى ارتفا

512) 

ذكم  الأفرادالشخص السميـ بطريقة سميمة كذلؾ بكاسطة المكارد المتاحة مف الآلات ك  أداءىي القياـ ب
الكفاءة كالميارات في إطار زماف كمكاف محدديف كبالتكمفة المناسبة ليتـ الحصكؿ في النياية عمى 

 (8، 2017إنتاج كخدمات جيدة. )عبد الكبير، 

مف جية كبيف المخرجات الناتجة عف ىذه العممية مف جية  نتاجيةالإىي العلبقة بيف مدخلبت العممية 
كمما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدـ إلى المكارد، كىي تعبر عف  نتاجيةالإحيث ترتفع الكفاءة  أخرل

تاحة بيدؼ الحصكؿ عمى أقصى الاستعماؿ الأمثؿ لمعناصر البشرية كالمادية كالمالية كالمعمكمات الم
 (20، 2017نفع منو. )كفاء، 
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ىي قياس مدل جكدة تجميع المكارد في المؤسسات كاستغلبليا لتحقيؽ مجمكعة مف النتائج، كىي 
بأقؿ قدر مف إنفاؽ المكارد، كىي تعني في مضمكنيا  داءتسعى لمكصكؿ إلى أعمى مستكل للؤ

ؿ، كالاستغلبؿ الكؼء لممكارد مف قكل بشرية كرأس الماؿ الاستخداـ الأمثؿ لعناصر الإنتاج مف العم
مخرجات مف ىذه المدخلبت.  أفضؿمف معدات كمكاد خاـ، كىي تتضمف الحصكؿ عمى أعظـ ك 

 ( 165، 2013)عبدكس، 

نيا عبارة عف عممية يتـ مف خلبليا التنسيؽ كالربط بيف مجمكعة مف المكارد كالميارات، أكما 
بالطريقة أك  الأعماؿ أداءستعدادات، كالمكاصفات الشخصية كذلؾ لمقياـ بكالمعارؼ كالقدرات كالا

الشكؿ المطمكب المناسب كالصحيح، ميما كانت الظركؼ أك الأكضاع المينية كالكظيفية السائدة 
 (30، 2016المؤسسة. )فتحي،  أىداؼبيدؼ تحقيؽ 

الصكرة الذاتية التي يككنيا الفرد مجمكعة مف الحكافز كالبكاعث كالسمات كالميارات، فيي تمثؿ جكانب 
عف الدكر الاجتماعي، كما انيا تعد بمثابة المعرفة الملبئمة لمصفات كالخصائص التي يحتاج الييا 
الفرد العامؿ، كىك مصطمح يستخدـ لمدلالة عمى المعرفة كالميارة اللبزمتيف لمفرد للبستغناء بيما كلمقياـ 

ك أك دقتو أاتمامو بدكنيما، بغض النظر عف درجة اتقانو  كأبعممو بحيث لا يمكنو انجاز العمؿ 
الصحيحة كالتكصؿ الى تحقيؽ النتائج المطمكبة في حدكد  الأعماؿ أداءكمالو، كتعني القدرة عمى 

 (14، 2014بك صبحة، أالتكمفة المناسبة. )

المخرجات إلى  ؛ حيث أف النسبة التي تعبر عفنتاجيةالإكليست ىي  نتاجيةللئ تعد الكفاءة تقييمان 
 نتاجيةالإالمدخلبت لا تعطي أم دلالة عمى كفاءة أك عدـ كفاءة الشركة أك المنظمة. فقد يككف معدؿ 

مكانات المتاحة، كما يمكف ، كلكف الشركة أك المنظمة يمكنيا رفعو مف خلبؿ نفس المكارد كالإمرتفعان 
مف ىذا المعدؿ، كمف ثـ يمكف أعمى  إنتاجيةفي نفس الصناعة تحقؽ معدؿ  أخرلأف تكجد شركات 

داة المستخدمة لحساب الكفاءة أم أنو لحساب الكفاءة لا بد مف اعتبار مؤشرات الأ نتاجيةالإاعتبار 
قياس  أساس. كىذا ما يذىب إليو التعريؼ بأنيا: "الكفاءة المبنية عمى نتاجيةالإحساب أك قياس 

 (512، 2018سالـ، المقارنة. )منية ك  أسمكبالعناصر المنتجة، ب إنتاجية

 أكبرالتي تعطي  المجالاتمكاردىا المتاحة في  باستثماركتعتبر المنظمة ذات كفاءة عالية حينما تقكـ 
المنظمة إلى اعتماد  اتجاهالمتاحة، كىذا يتضمف  مكاردىا استخداـالمردكدات ككنيا معيار لمرشد في 

 الاىتماـكدات المادية كالمعنكية، كيقكد في المياديف التي تكلد أعمى المرد الاستثمارأكلكيات في 
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المنظمة نحك البحث عف الفرص البديمة التي تعزز مف  إدارة اتجاهبمتغير المكارد المحدكدة عمى 
 (50، 2017. )حرز الله، لممكارد المتاحة الأمثؿ الاستثمارإمكانات 

المؤسسة، كتعني المدخلبت فيي بشكؿ عاـ تمثؿ العلبقة بيف المدخلبت كالمخرجات في  نتاجيةالإما أ
نتاجو مف سمع إمكانيات المتاحة لممؤسسة بما فييا المكارد البشرية، بينما يقصد بالمخرجات ما يتـ الإ

ف الكفاءة تعني زيادة المخرجات مقابؿ نفس إأك خدمات حسب طبيعة عمؿ المؤسسة، كعميو ف
 (31، 2018المدخلبت. )اسميـ، 

تيحت ليا، أكباستخداـ المكارد التي  دارةالإت التي تتحقؽ نتيجة عمؿ نتاج عف السمع كالخدمايعبر الإ
تمؾ السمع كالخدمات إلى البيئة الخارجية )السكؽ( كتحصؿ عمى مقابميا.  الأعماؿكتكجو منظمات 

 (50، 1997)السممي، 

حقكؿ ، كالسبب يعكد، في جزء منو إلى تبايف "محيران  نتاجيةالإلطالما ظؿ المعنى الدقيؽ لمصطمح" 
، كىناؾ تكافؽ في عاـ الآراء دارةالإبيذا المكضكع، كمنيا عمـ الاقتصاد كاليندسة ك  البحث المتعمقة

تعني ضمنا القدرة عمى إنتاج أك الأىمية لصناعة السمع أك المنتجات أك المحاصيؿ  نتاجيةالإحكؿ أف 
ر فعالية الإنتاج مؤشرا الصناعية تعتب نشطةالأالزراعية أك أم بضاعة معينة عمى نحك فعاؿ، كفي 

ىي كفاءة استخداـ المكارد، كىي نسبة المخرجات إلى  نتاجيةالإحاسما لمقدرة عمى المنافسة، ف
 (165-164، 2013المدخلبت كىي تشمؿ الكفاءة كالفاعمية. )عبدكس، 

ؼ عنصر العمؿ، كتعر  إنتاجيةمف خلبؿ القيمة المضافة أك  نتاجيةللئكيعبر عف المفيكـ الاقتصادم 
سمعة أك خدمة، كبيف الناتج مف تمؾ  لإنتاج نتاجيةالإنيا العلبقة بيف المكارد المستخدمة في العممية أب

، 2018العممية، كىي الاستخداـ الكفؤ لممكارد بغرض انتاج السمعة أك الخدمة. )عبد القادر كعارؼ، 
160) 

 العامؿ لمفرد كالمجتمع، بالنسبة دالاقتصا المنظمة، مستكيات: الفرد، عمى عدة نتاجيةالإ تعريؼ يمكف
 كعممو كميارتو، جيده مف يعطيو الذم كالمقدار يؤديو، الذم في العمؿ تواىممس مدل تعكس فإنتاجيتو

ليا،  المتاحة كالإمكانات المكارد استغلبؿ في دارةالإكفاءة  عف تعبر نتاجيةالإ فإف لممنظمة بالنسبة كأما
 ىي نتاجيةالإف القكمي الاقتصاد كمف جية ممكنة، نتيجة فأحس عمى الإمكانات ىذه مف كالحصكؿ
 ىذا رفاىية في تؤثر نتاجيةالإف كمو، بالمجتمع يتعمؽ فيما كأما القطاعات، كافة أداء لمتكسط انعكاس
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 .المجتمع لأفراد كمؤسسات تكفيرىا يتـ كالتي جكدتيا كمدل السمع كالخدمات طريؽ عف كذلؾ المجتمع،
 (82، 2013)العمرم كحميدات، 

بكحدات  أفضؿإنتاج قدر مف السمع أك الخدمات بذات الجكدة أك  إمكانيةبأنيا  نتاجيةالإكيمكف تعريؼ 
أقؿ مف عكامؿ الإنتاج في فترة زمنية محدكدة. أم العلبقة بيف كمية السمع كالخدمات التي ينتجيا 

لإنتاج ىذه السمع كالخدمات في الاقتصاد ككمية العمؿ كرؤكس الأمكاؿ كالمكارد المادية التي تستخدـ 
كمية إنتاج ممكنة  أكبرتعني تحقيؽ  نتاجيةالإفترة زمنية محدكدة. كعمى نطاؽ الدكلة نجد أف الكفاءة 

استخداـ يقضي عمى كافة أكجو الإسراؼ العممي كالكقت  أفضؿباستغلبؿ المقكمات الاقتصادية 
قدر ممكف مف الإنتاج مف  أكبرتحقيؽ  يةنتاجالإكالماؿ. أما عمى نطاؽ المشركع فتعني الكفاءة 

 (8-7، 2016إمكانيات المشركع كمكارده البشرية كالمادية. )القميطي كحسنيف، 

بشكؿ عاـ العلبقة بيف المخرجات كالمدخلبت في المنظمة، كيقصد بالمدخلبت  نتاجيةالإتمثؿ 
نتاج أك خدمة، كعمى إيقدـ مف مكانيات المتاحة لتأدية الخدمات، بينما يقصد بالمخرجات مقدار ما الإ

نتاج تعني زيادة في المخرجات باستخداـ نفس المدخلبت. كتعرؼ الكفاءة ف الزيادة في الإإضكء ذلؾ ف
نتاج التي استخدمت في الحصكؿ نيا العلبقة بيف الناتج )المخرجات(، كجميع عناصر الإأب نتاجيةالإ

لمخرجات مع ثبات المدخلبت، أك ارتفاع حجـ ترتفع إذا ارتفع حجـ ا نتاجيةالإعميو، كعميو فاف 
، 2016عماؿ المنظمات. )بدر، أالمدخلبت مع انخفاض حجـ المدخلبت، كىذه نظرة اقتصادية تجاه 

45) 

 .جكده ىعمأكقت ك  أسرعقؿ كمفو ك أنجاز العمؿ بإىي  نتاجيةالإف الكفاءة أالباحث  لكير 

 نتتاجيةال الكفاءة  يةأهم  2.3.2

في قدرتيا عمى تفسير الكفاءة في استخداـ المكارد البشرية كغير البشرية المتاحة  اجيةنتالإ يةأىمتظير 
داخؿ الكحدات الاقتصادية، كتعتبر خير دليؿ لما يكاكب الكحدات الاقتصادية مف تطكر عممي كتقني، 

 (82، 2013)العمرم كحميدات،  .كقياسيا نتاجيةالإدراسة  يةأىمالذم يزيد مف  الأمر

مف التجارة  أكبرة التسعينات بدأت كؿ مف الدكؿ النامية تسعى إلى محاكلة اقتناص نصيب منذ بداي
الدكلية كتدفقات رأس الماؿ كرفع نكعية مكاردىا البشرية كبنيتيا التكنكلكجية، لخمؽ بيئة محمية مف 

 بالغان  ىتمامان كقد أكلى الاقتصاديكف ا نتاجيةالإ، كمف ثـ زيادة الابتكارالتنافس الخارجي كتساعد عمى 
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كالبحث عف المزايا التنافسية التي تمكف الدكؿ كمؤسستيا مف النفاذ إلى الأسكاؽ  نتاجيةالإبمكضكع 
الدكلية، فجاء الحديث عف الجكدة كمزايا المكاف كعنصر السرعة في تكصيؿ السمعة، إلى جانب الثقة 

 (165، 2013 )عبدكس، . ل آليات المنافسةأحد عتبارىااكالمصداقية التي يمكف 

حكؿ العالـ عامة عمى اعتبار  مف الأمكر اليامة التي استدعت اىتمامان  نتاجيةالإيعد مكضكع الكفاءة 
في المؤسسات، كما أنيا عامؿ رئيسي لتقديـ مستكم عالي مف الربحية، كمما  الأداءأنيا تمثؿ كفاءة 

لمفرد كالمجتمع عامة، فالكفاءة ليس يتيا علبقاتيا المباشرة كالكطيدة بالمستكل المعيشي أىميزيد مف 
مف السمع  أكبرإنتاج كمية  ياأىماقتصادية كاجتماعية  أىداؼبحد ذاتيا بؿ ىي كسيمة لبمكغ  ىدفان 

 رتفاعاقؿ كبأسعار منخفضة، كزيادة الأرباح كالدخؿ الحقيقي لممؤسسة، نتيجة أكالخدمات بتكمفة 
يف الأجكر كبقية الحكافز المادية المقدمة لمعماؿ، معدؿ الإنتاج، كتحس رتفاعاك الطمب عمى المنتكج 

 إمكانيةتخفيض ساعات العمؿ، كزيادة الدخؿ كالناتج الكطني مع  إمكانيةكتحسيف ظركؼ العمؿ مع 
الاقتصادم لممجتمع.  ساسزيادة معدلات الاستثمار، كتكظيؼ المكارد المتاحة كبصفة عامة تقكية الأ

 (22، 2017)عبد الكبير، 

لمحكـ عمى مستكل كفاءة  ميمان  كبيرة عمى مستكل المنشأة فيي تعتبر مؤشران  يةأىم نتاجيةالإتمثؿ 
النتائج، كعمى ذلؾ فاف زيادة  أفضؿالحصكؿ عمى  أجؿ، ككيفية استغلبليا لممكارد المتاحة مف دارةالإ
المنتج، كرفع  جكر العامميف، كادخاؿ التقنيات الفنية الحديثة لتطكيرأزيادة  إمكانيةيعني  نتاجيةالإ

استغلبؿ المكارد المتاحة ليا الاستغلبؿ الجيد، كمف  دارةالإالمعدؿ الميارم لمعماؿ، أم بمعنى محاكلة 
رباح كزيادة القدرة عمى الاستثمار عمى مستكل المنشأة: تحقيؽ الأ نتاجيةالإالفكائد التي تحققيا زيادة 

يد مف السمع كالخدمات، كالاستخداـ الكؼء بتمكيؿ ذاتي، كتكسيع نطاؽ السكؽ عف طريؽ تقديـ المز 
جكر العماؿ كبالتالي أكمف ثـ خمؽ فرص التكظيؼ كالتشغيؿ، كزيادة مرتبات ك  نتاجيةالإلمطاقات 

 (33-32، 2018النيكض بمستكل المجتمع ككؿ. )اسميـ، 

العمؿ الذم  الفرد في ةاىممسمدل  نتاجيةالإما عمى مستكل الفرد فتعكس النتائج المترتبة عمى زيادة أ
 يةأىم، ك تواىممسالفرد يعني زيادة  إنتاجيةف زيادة أيؤديو، كمقدار الجيد  كالعرؽ الذم يبذلو، بمعنى 

 نخفاضاك ، تواىممسعمى قمة  كاف ذلؾ دليلبن  نتاجيةالإذا انخفضت ا  الدكر الذم يعمبو في كظيفتو، ك 
كمما ارتفع  نتاجيةالإتو، فكمما ارتفعت نتاجيإف الفرد يجني ثمار زيادة أدائو المكمؼ بو، كما أدكره ك 
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 الفرد فإف ذلؾ يعني نقصان  إنتاجيةدخؿ الفرد، ككمما ارتفعت درجة تقدير رؤسائو لو، ككمما انخفضت 
 (47، 2016، كعدـ رضا رؤسائو عنو. )بدر، خرلثار النفسية الأمف الآ في الدخؿ كبعضان 

المؤشرات  أىـتعتبر مف  نتاجيةالإف أثؿ في عمى مستكل المجتمع تم يةأىمليا  نتاجيةالإف أكما 
فراد المجتمع، مف لمحكـ عمى مدل رفاىية المجتمع، كذلؾ عف طريؽ ما تقدمو مف سمع كخدمات لأ

 رتفاعاضافة إلى لييـ، بالإإحيث الكمية كالجكدة كمدل مقابمتيا لتكقعات المستيمكيف كتكقيت الكصكؿ 
 نتاجيةالإف أالبشرية كالمادية التي تتميز بالندرة النسبية. كما يعني استغلبؿ مكارد المجتمع  نتاجيةالإ

تمثؿ المصدر  نتاجيةالإنتاج كتكجيو المكارد، فداة ميمة في تكزيع ثركة البمد عمى صعيدم الإأتمثؿ 
، 2018الحقيقي لمنمك الاقتصادم كالرفاىية الاجتماعية كتحسيف مستكل المعيشة في أم بمد. )اسميـ، 

33) 

لمتنافس الكبير في شركات المكاد الغذائية في الحصكؿ عؿ المكارد البشرة  نو نظران أباحث ال لكير 
العمؿ عؿ تعزيز كيفية استغلبؿ ىذه المكارد باقؿ تكمفو ممكنة  إلى الأعماؿكالمادية دفع شركات 

 .لتعزيز تنافسيا في السكؽ

 نتتاجيةال العوامل المؤثرة في الكفاءة  2.3.3

أم أف المخرجات المحققة أقؿ مما  نتاجيةالإفي تخفيض  أخرلتسيـ بدرجة أك ب ىناؾ عكامؿ عديدة
 لانخفاضيمكف تحقيقو مف كميات كنكعيات المدخلبت المستخدمة كيمكف تجميع ىذه المسببات 

 (:59، 2017في الآتي: )كفاء،  نتاجيةالإ

 .الإصلبحفي  اؿمىكالإأسباب تتصؿ بالتقصير في إعداد الآلات كالتجييزات كسكء الصيانة،  .1
 كتبديد أك إىدار المكارد أك المستمزمات المستخدمة في الإنتاج. دارةالإأسباب تتصؿ بسكء  .2
أسباب تتصؿ بإىدار كسكء تنظيـ مكاقع العمؿ كعدـ تكفير أسباب كمقكمات الأمف كمنع  .3

 الحكادث.
 مؤسسة.أسباب تتصؿ بإىدار الطاقات الفكرية كالذىنية المتاحة لمقكل البشرية في ال .4
 .استغلبلوأسباب تتصؿ بإىدار الكقت كسكء  .5
 .الإنتاج ) التخطيط، كالتنظيـ، كالرقابة، كالمتابعة، كالتقييـ( إدارةأسباب تتصؿ بسكء  .6
 أسباب تتصؿ بعدـ ضبط التكاليؼ. .7
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-22، 2017منيا ما يمي: )عبد الكبير،  نتاجيةالإكىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تؤثر في الكفاءة 
23:) 

عمميـ، كىذا ما يتطمب  الأفرادف الكفاءة تتكقؼ عمى الطريقة التي يؤدم بيا أ ية:النتسانتعوامل ال .1
 يف قائميف بالعمؿ ىما: أساسضركرة تكفر عنصريف 

جزء مكتسب  أم عمؿ تتككف مف جزأيف ىما:  أداءالقدرة عمى العمؿ، حيث إف المقدرة عمى  -
ة(، كجزء يتعمؽ بقدرات الشخص الطبيعية) مف التعمـ كالتدريب كالخبرة العممية )المعرف

الميارات(، كىذا يعني أف عامؿ القدرة يتأثر بما يكتسبو الفرد مف معارؼ كميارات فضلب عف 
 القدرات الطبيعية المكركثة.

الرغبة في العمؿ: تتأثر بالظركؼ المادية )الحرارة، الإضاءة، التيكية(، بالإضافة إلى الظركؼ  -
 ت الفرد كرغباتو.الاجتماعية كاحتياجا

مف ضمف ىذه العكامؿ: نكعية الآلات كالمعدات المستخدمة، تصميـ العمميات  العوامل الفنتية: .2
العمؿ. كلا شؾ أف لمجمكعة العكامؿ الفنية تأثيرىا  أساليب، جكدة المكاد الأكلية، طرؽ ك نتاجيةالإ

ت الإنتاج المستخدمة، ، فكمية نكعية معدانتاجيةالإالكاضح عمى مستكل كمعدؿ تغير الكفاءة 
كميا  نتاجيةالإجكدة المكاد الأكلية، مكاقع الآلات كالمعدات، تصميـ جكدة المنتجات، حجـ الكحدة 

. فمثلب قد أمكف في بعض نتاجيةالإاث تغيرات جكىرية عمى مستكل أحدعكامؿ تؤدم إلى 
المعدات الالكتركنية الآلي ك  الإنساف% مف الكقت اللبزـ للئنتاج باستخداـ 90الصناعات تكفير 

، كارتفعت نتيجة ذلؾ نتاجيةالإالمطمكبيف لمعممية  الأفرادالعادم كبذلؾ قؿ عدد  الإنسافبدلا مف 
 .نتاجيةالإمعدلات 

طرة القكية لمعممإلى العكامؿ الداخمية كالعكامؿ الخارجية: فالعكامؿ الداخمية ىي العكامؿ  بالإضافةىذا 
في المؤسسة أف تؤثر فييا بقراراتيا كسياساتيا بدرجات  دارةي يمكف للئبدرجات مختمفة، أم الت دارةالإ

ا مف ظركؼ البيئة أساسكالنابعة  نتاجيةالإمتباينة، اما العكامؿ الخارجية فيي العكامؿ ذات التأثير في 
عمييا رقابة أك تأثير، كىي خارج نطاؽ سيطرتيا في  دارةالمحيطة كأكضاعيا، كالتي لا يتكفر للئ

 (64، 2017سة. )كفاء، المؤس

القكية   نتاجيةالإالعكامؿ المؤثرة ىي العنصر البشرم القكم كالمستمزمات  أىـف مف أالباحث  لير 
 .لمعمؿ بشكؿ متكامؿ ك قكم
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 تحسينتها أساليبو  نتتاجيةال قياس الكفاءة   2.3.4

يساعد عمى الكقكؼ كلى لمعمؿ عمى تحسينيا، كزيادة فاعميتيا، فيك الخطكة الأ نتاجيةالإيمثؿ قياس 
ماكف الخمؿ كتقديـ الطريقة المثمى لمعلبج، التي أ، كبالتالي سيكلة تحديد نتاجيةالإسباب تدىكر أعمى 

يقكد إلى تحديد مدل فاعمية  نتاجيةالإف استمرار العمؿ بقياس أ، كما نتاجيةالإتمكف المنظمة مف رفع 
في الكقت المناسب، كما يساعد قياس  لبحللئصجراءات اللبزمة ككذلؾ الإ نتاجيةالإبرامج تحسيف 

المنشأة كتصميـ برامج الحكافز المناسبة لكؿ قسـ  إداراتعمى كضع تقييـ مكضكعي لمختمؼ  نتاجيةالإ
 (35، 2018كفؽ الرؤية المطمكبة. )اسميـ،  نتاجيةالإلمعمؿ عمى رفع  إدارةأك 

مية، حيث تعرؼ الكفاءة بكمية المدخلبت لمحكـ عمى الكفاءة كالفاع ان أسمكبيعتبر  نتاجيةالإف قياس إ
لى كمية المخرجات المطمكبة، أما الفاعمية فتقاس بالدرجة التي تتحقؽ بيا إالمستخدمة لمكصكؿ 

، أف قياس نتاجيةالإالمحددة، كقد أكضحت نتائج بعض الدراسات كالتي تناكلت مكضكع  ىداؼالأ
، 2013)العمرم كحميدات،  .ادية في الدكلةيمكف أف يساعد في تقييـ السياسات الاقتص نتاجيةالإ
82) 

التعرؼ عمى مدل التقدـ المحقؽ عمى مستكل قطاعات الاقتصاد الكطني  نتاجيةالإكتتيح مقاييس 
. كلتحقيؽ ىذه  خرلالصناعية مع مثيلبتيا في الدكؿ الأ نشطةللؤ نتاجيةالإالمختمفة، كمقارنة الكفاءة 

رات التي يختمؼ تطبيقيا مف نشاط إلى آخر كمف ىدؼ إلى الأغراض يجب تكافر مجمكعة مف المؤش
في جميع  نتاجيةالإيصمح لقياس  أحدىدؼ حيث أف المشكمة الرئيسية ليست في إيجاد مقياس ك 

. إف نتاجيةالإالحالات بؿ في إيجاد مجمكعة مف المقاييس التي تعكس المعاني كالزكايا المختمفة لفكرة 
قياسيا، فمنيا ما يقبؿ القياس الكمي بكحدات  أساليبكعة كتختمؼ عناصر المدخلبت كالمخرجات متن

بكحدات الطكؿ كثالثة بكحدات المساحة كرابعة بالحجـ كغيرىا بكحدات معيارية معينة،  أخرلالكزف ك 
مجمكع عناصر المدخلبت أك المخرجات بكحدات قياس عامة  إنتاجيةتحتاج إلى قياس  أخرلكأحيانا 

 (12، 2016مف ككحدات العمؿ المعيارية كغيرىا. )القميطي كحسنيف، كالقيـ كالأسعار كالز 

العامة ييدؼ إلى التعرؼ عمى المشكلبت التي تكجو  دارةالإفي منظمات  نتاجيةالإف قياس الكفاءة إ
، كبالرغـ أدائياجراءات تصحيحية، كبالتالي العمؿ عمى تحسيف إىذه المنظمات، كىي تميد إلى اتخاذ 

نتاج، ككذلؾ عدـ لعدـ تحديد كحدات معينة يقاس بيا الإ العامة، نظران  نتاجيةالإمف صعكبة قياس 
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ف ىناؾ بعض المقاييس ألا إفراد المجتمع في الاستفادة مف خدمات الجياز العاـ، أالتمييز بيف 
 (:48، 2016. كمف ىذه المقاييس ما يمي: )بدر، نتاجيةالإالتقميدية السائدة لقياس 

ك عمى سبيؿ المثاؿ عدد المجرميف الذيف القي القبض عمييـ، فقد يككف ىذا : كىالنتاتج الفعمي .1
 الناتج ذك فعالية في تقميؿ عدد الجرائـ.

عمؿ معيف، فكمما قمت  لإنجاز: حيث يتـ رصد عدد ساعات العمؿ التي بذلت حجم العمل .2
لية البرنامج ، كمع ذلؾ فميس ىناؾ ما يؤكد فعاالأداءساعات العمؿ كاف ذلؾ دليلب عمى كفاءة 

 الذم انجز.
المينية لتحدم المستكل  الآلات: حيث يتـ استنباط بعض المعايير في بعض مستوى الخدمات .3

 المطمكب، كما يتـ احرازه مف تقدـ.

-69، 2017تتمثل فيما يمي: )وفاء،  نتتاجيةال يتم من خلالها تحسين الكفاءة  أساليبوهنتاك 
70:) 

 التقنية. الأنظمةلآلات كالمعدات ك تطكير المدخلبت التقنية بتطكير ا .1
تكنكلكجيا التجميع مف خلبؿ تقسيـ كتجميع المشكلبت المتكررة أك المتشابية مما يساعد عمى  .2

 تجنب تكرار الجيكد لحؿ المشاكؿ كتكفير الكقت.
 نتاج في الكقت المحدد.الإ .3
 رقابة التكاليؼ كالاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة. .4
 الحكافز المادية. .5
 شاركة في القرارات كالعكائد كتطكير حياة العمؿ.الم .6
 المسؤكلية كالمسألة الفردية كالجماعية. .7
 المباشر كالمفتكح. الاتصاؿ .8

يمكف اختيار بعضيا أك كميا في تحسيف  كاستراتيجياتكىناؾ عدة مداخؿ أك مقاربات يمكف اعتبارىا 
النشاط، كاختيار أم منيا يتكقؼ عمى سكاء عمى مستػكل المنظمة أك عمى مستػكل  نتاجيةالإالكفػاءة 

نتيجة التشخيص لمعناصر المسئكلة عف الخمؿ، بالإضافػة إلى القيػكد البيئية الخارجية التي تخضع ليا 
الاعتمػاد عمى بعض  إمكانيةالمنظمة كيصعب عمييػا تغييرىا في بعض الأحيػاف، فقػد تمنع ىذه القيكد 

 (:10-9، 2012فيما يمي: )عبد القادر،  تمؾ المػداخػؿ، كتتمثؿ ىذه التكجيػات
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: كيعني ذلؾ التخمص مف عناصر المدخلبت الزائدة كغير  ثبات المخرجات مع تقميل المدخلات .1
المستغمة كالتي سكؼ لا يترتب عمى التخمي عنيا التأثير في كـ المخرجات المحققة، كمثاؿ ذلؾ 

المستغمة كذات قيمة متميزة فتتخمص مف الأراضي غير  أف تكتشؼ بعض المنشآت أف لدييا قطعان 
بالنسبة لمعمالة  الأمرمنيا بالبيع، مما يتيح ليا مكارد مالية دكف التأثير عمى كـ المخرجات ككذلؾ 

 أداءالفصؿ الأكؿ الكفاءة كمؤشر لقياس  . كقانكنيا ، سياسيان اجتماعيان  الزائدة إذا كاف ذلؾ ممكنان 
 التعميمية. الأنظمة

 كالإشراقية ةالإداري ساليبالأ: كيعني ذلؾ استخداـ كافة ع ثبات المدخلاتزيادة المخرجات م .2
لممػػكارد كمنع حدكث الفػػاقد أك العمؿ عمى تقميمو إلى  فضؿكالرقابية التي تعمؿ عمى التحريؾ الأ
 دارةالإة أك عند تغيير إداريي عندما يتـ إدخاؿ نظـ أساسأقؿ حد ممكف، كيتضح ذلؾ بشكؿ 

 ديد مف المنشآت الصناعية كالخدمية.العميا في الع
بشرط أف تككف نسبة الزيادة في المخرجات أعمى، كيعتمد ىذا  زيادة المخرجات وزيادة المدخلات: .3

للئنفاؽ، كمثاؿ ذلؾ أف تقكـ  أكبرالمدخؿ عمى التكسع كالإنفاؽ بشرط أف يككف ىناؾ مقابؿ 
ه الحالة أف يزيد عنصر المدخلبت في الشركة بإدخاؿ نظاـ جديد لمكمبيكتر، فمف المتكقع في ىذ

مف المنفؽ عميو أدل  أكثرشكؿ زيادة عنصر رأس الماؿ، فإذا كاف العائد المتكقع مف ىذا النظاـ 
ذلؾ إلى زيادة الكفاءة، كذلؾ الحاؿ عند تصميـ نظـ لمحكافز بالشركات، فمف المعركؼ أف نظاـ 

، كىنا أكبرع تكقع أف تزيد المخرجات بنسبة الحكافز يستمزـ زيادة المدفكع لعنصر العمؿ، كلكف م
لا أصبحت عبئا عمى المنشأة.  يجب ربط الحكافز بمستكل الكفاءة كا 

، كيككف أكبر: بشرط أف يككف تخفيض المدخلبت بنسبة تخفيض المخرجات وتخفيض المدخلات .4
فسية التي ليس لممنشأة ميزة تنا نشطةالأذلؾ عف طريؽ تقميص حجـ النشاط كالخركج مف بعض 

، كالمثاؿ الكاضح أفضؿ إنتاجيةالتي تحقؽ فييا المنشأة مستكل كفاءة  نشطةالأفييا كالتركيز عمى 
بالتخصص بإنتاج الأجيزة كترؾ صناعة البرامج الجاىزة  IBM في ىذا الصدد ىك قياـ شركة

، كعف طريؽ التخصص في مجاؿ معيف يمكف لشركة مف تحقيؽ  MICROSOFT لشركة
 .أفضؿمستكيات ربحية 

المداخؿ حيث يتـ عف طريقو تحقيؽ  أفضؿ: كيعتبر ىذا زيادة المخرجات مع تخفيض المدخلات .5
بقدر أقؿ مف المدخلبت. كالمثاؿ الكاضح ىي عممية إحلبؿ الآلات كالتكنكلكجيا  أكبرمخرجات 
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 جؿمحؿ عنصر العمؿ، إلا أنو قد لا يككف ذلؾ ممكنا في بعض الحالات عمى الأقؿ في الأ
 . ، فقد يككف ىناؾ قيكد اجتماعية كسياسية التي تحد مف تخفيض عنصر العمؿالقصير

كادر إلى مثؿ التدريب القكم يفضي الأ الاستقطابك ف الكصؼ الكظيفي الدقيؽ أالباحث  لك ير 
 .عالية كمؤثرة إنتاجيةصاحب 

 نتتاجيةال لتدوير الوظيفي والكفاءة ا المحور الثالث: 2.4

عة كالتقدـ التكنكلكجي اليائؿ، مما يزيد مف الضغكط التي تكاجو المنظمات يتسـ العصر الحالي بالسر 
الذم يتطمب مف المنظمات العمؿ عمى تنمية معارؼ  الأمربشكؿ عاـ كالمديريف بشكؿ خاص، 

رادت البقاء ألمكاجية تحديات المستقبؿ، إذا ما  ةالإداريكميارات المكظفيف في كافة المستكيات 
، كلعؿ التدكير الكظيفي ىك ساليبالأعف طريؽ مجمكعة مف البرامج ك  لؾ غالبان كالاستمرار، كيتـ ذ

 (18، 2014ىا. )أبك صبحة، أحد

حيث أف العامؿ لا  ،في المنظمة نتاجيةالإالطرؽ المستخدمة لزيادة القدرة  أحديعد التدكير الكظيفي 
كبالتالي فإف  ،مف مرة أكثرة محددة طكاؿ الكقت بؿ تتغير ميامو بصفة دكرية أحديشغؿ ميمة ك 

 (3، 2017التدكير الكظيفي قد ينتج عنو بعض الفكائد التي تتعدل فكرة التخصص. )البارقي، 

دكات التي يتـ تطبيقيا كاستخداميا بالمنظمات بيدؼ زيادة الأ أحدحيث يمثؿ التدكير الكظيفي 
تطكير كمكافحة الممؿ كزيادة مف خلبؿ العمؿ مع المكارد البشرية بشكؿ مباشر كدفعو نحك ال نتاجيةالإ

التدريب كغيرىا مف التغيرات التي يمكف الحصكؿ عمييا بالتطبيؽ العممي لمتدكير الكظيفي، فالعصر 
 ةيساسالأالحالي كما يستـ بو مف السرعة كالتكنكلكجيا يجعؿ الاستثمار في الكادر البشرم مف المحاكر 

 (36، 2018في المنافسة بيف المنظمات. )اسميـ، 

نو المصدر الكحيد القادر عمى خمؽ أنتاج، مف حيث في عممية الإ رئيسيان  معب العنصر البشرم دكران ي
ف عنصر إ، كمع ذلؾ فكالابتكاربداع قيـ صافية جديدة، فيك العقؿ المدبر كالمفكر كالقادر عمى الإ

لات آمف العمؿ،  كأدكات أخرلمعيـ عناصر مادية  ىـانتاج الكحيد، إذ تسالعمؿ ليس عنصر الإ
ف ما تتضمنو أكمعدات كمكاد خاـ، لكف ىذه العناصر غير قادرة بمفردىا عمى خمؽ القيـ الجديدة، ك 

الفعالة، كالقيادة  دارةالإف أمف قيـ يتـ تحكيمو إلى المنتج الجديد عف طريؽ عنصر العمؿ، كما 
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، كؿ ذلؾ يمثؿ عناصر خلبصيـ كاىتماميـ بالعمؿا  المتعاكنة، كاتجاىات العماؿ كرغباتيـ، كسمككيـ ك 
 (50، 2016العمؿ. )بدر،  إنتاجيةىامة ليا تأثيرىا الكبير عمى 

( عممية مستمرة تتككف مف مجمكعة مف الكظائؼ الفرعية الأفراد إدارةالمكارد البشرية ) إدارةكتعتبر 
لككف  عف طريؽ تككيف قكة عمؿ قادرة عمى العمؿ أك راغبة فيو، كنظران  نتاجيةالإاليادفة إلى رفع 

ف التدكير الكظيفي لأ ، كنظران نتاجيةالإي في عممية رفع كزيادة الكفاءة أساسالمكارد البشرية ىي عنصر 
ي بالعنصر البشرم، فيناؾ علبقة كاضحة كمؤثرة بيف التدكير الكظيفي كالكفاءة أساسمرتبط بشكؿ 

عمى معمكمات كاضحة  يان ف تطبيؽ التدكير الكظيفي بشكؿ عممي كعممي مبنأ، كيمكف القكؿ نتاجيةالإ
لدل  نتاجيةالإيجابي عمى رفع الكفاءة إف ىذا سيؤثر بشكؿ إكدقيقة ككاقعية لبيانات العامميف، ف

 (36، 2018العامميف. )اسميـ، 

= المقدرة عمى العمؿ  الأداءالعامؿ يعبر عنو في الشكؿ الآتي: )مستكل  أداءكعمى اعتبار أف مستكل 
X المكارد البشرية ضمف ىذا السياؽ تتمثؿ خاصة في الكظائؼ  إدارةائؼ الرغبة في العمؿ( فإف كظ

كظيفة التدريب، حيث إف التدريب مف الأدكات  ياأىمالتي تيدؼ إلى زيادة المقدرة عمى العمؿ، ك 
لممؤسسة  نتاجيةالإمف خلبليا برفع الكفاءة  اىـتسالمكارد البشرية كالتي  إدارةالخطيرة التي تمتمكيا 

التدريب الحديثة في زيادة مقدرة  أساليبأف تستخدـ  دارةالإر الرغبة في العمؿ تستطيع كبمجرد تكف
 (72، 2017لممؤسسة. )كفاء،  نتاجيةالإالعامميف عمى العمؿ كبالتالي ترفع مف الكفاءة 

ككذلؾ المساعدة  ،العالية الإبداعيةمف ذكم القدرات  الأفراداستراتيجية التدريب في صقؿ ميارة  ىـاتس
المعتدلة إلى مستكل مقبكؿ مف  الإبداعيةمف ذكم القدرات  الأفرادفي نفس الكقت عمى رفع مستكل 

، كخصكصا في حالة مكاكبة المعطيات التكنكلكجية الحديثة، حيث تؤدم استراتيجية التدريب الإبداع
مف حيث العدد في تحديد احتياجات المنظمة مف الميارات كالسمككيات كالمعارؼ المطمكبة  ىامان  دكران 

التدريب في تحسيف  يةأىمكالكـ كبشكؿ يتناسب مع التطمعات الاستراتيجية لممنظمة، كعميو تكمف 
 (:44، 2017كفاءة المكارد البشرية مف خلبؿ ما يمي: )جميمة، 

كطرؽ انسياب العمؿ، كتعريؼ  ىداؼالتنظيمي مف خلبؿ الكضكح في الأ الأداءك  نتاجيةالإزيادة  .1
 التنظيمية المطمكبة. ىداؼك مطمكب منيـ كتطكير مياراتيـ لتحقيؽ الأالعامميف بما ى
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في انفتاح المنظمة عمى المجتمع  يساىـك داخمية كخارجية نحك المنظمة  إيجابيةخمؽ اتجاىات  .2
الخارجي، كذلؾ بيدؼ تطكير برامجيا كامكانياتيا كتجديد المعمكمات التي تحتاجيا لصياغة 

 يا كتنفيذ سياساتيا.أىداف
كبناء قاعدة  ةالإداريالقيادة كترشيد القرارات  أساليبكضيح السياسات العامة لممنظمة كتطكير ت .3

 فعالة للبتصالات الداخمية.
عداد كادر كظيفي كؼء كمؤىؿ إتنمية قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الميزات التنافسية مف خلبؿ  .4

 يزات.عباء الاستراتيجية المكجية نحك تحقيؽ ىذه المكقادر عمى حمؿ الأ
تعديؿ كتغيير القيـ كالاتجاىات التي يجب تعديميا بما يتفؽ مع منظكمة القيـ التي يتـ التكصؿ  .5

إلييا كتعزيز القيـ كالاتجاىات المكجكدة لدل العامميف كالتي تككف مشابية لمنظكمة القيـ السائدة 
 . في المنظمة

لممنظمة ليست مطمقة بؿ تكجد  نتاجيةالإالمكارد البشرية عمى رفع الكفاءة  إدارةف قدرة أيمكف القكؿ 
 (:51، 2016مجمكعتيف مف العكامؿ التي تحد مف ىذه القدرة كىي: )بدر، 

المكارد البشرية، كمدل  إدارة: تتمثؿ في مدل تكفر الخبرات اللبزمة بالعوامل )المعوقات( الداخمية .1
 .خرلالأ داراتالإالعميا، كمدل تعاكف  دارةالإاقتناع كمساعدة 

: تتمثؿ في التشريعات كالقكانيف، كالنظـ الاقتصادية كالاجتماعية وامل )المعوقات( الخارجيةالع .2
 كالسياسية كالثقافية. 

التطكر تستطيع التغمب  ىرادة المنظمة عمإف المعكقات قد تككف في كؿ المحاكر لكف أالباحث  لير 
 .عؿ كؿ المشاكؿ
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 الدراسات السابقة  2.5

ىي بحر مف عمكـ تراكـ عبر تاريخ عممي كمعرفي طكيؿ، ىذا البحر ىك ميكل إفّ الدراسات السابقة 
 قصى درجات المعرفة في مجاؿ دراستو.ألى إفؤاد كؿ باحث عف العمـ كطامح الى الكصكؿ 

 ما يمي:  نتاجيةالإبرز الدراسات التي تناكلت التدكير الكظيفي كالكفاءة أكمف 

 الدراسات العربية  2.5.1

دراسة  -المنتظمة أداء(، بعنتوان " العلاقة بين التدوير الوظيفي و 2019، لإسماعيدراسة ) .1
 عينتة من العاممين في رئاسة الجامعة العراقية" لآراءاستطلاعية 

 ) يجابيات كالسمبياتىدؼ البحث إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف درجة تطبيؽ التدكير الكظيفي )الإ
. منيج البحث: المنيج الكصفي الارتباطي. أداة أدائيا المتبعة في رئاسة الجامعة العراقية كمستكل

مف العامميف في الجامعة ( مكظؼ كمكظفة 52الاستبانة لجمع المعمكمات، كمجتمع البحث ) :البحث
 . مكظؼ كمكظفة 25العراقية، كتـ اختيار عينة عشكائية عبارة عف 

ف درجة تطبيؽ التدكير الكظيفي لمعينة أ: ياأىمكقد تكصؿ البحث إلى عدد مف الاستنتاجات مف 
جراء المزيد مف إالمبحكثة كاف بدرجة فكؽ المتكسط بقميؿ، كىذا مؤشر يدلي بكجكد حاجة إلى 

المنظمة لعينة  أداءف ا  التغييرات الاستراتيجية حكؿ تطبيؽ التدكير الكظيفي في المنظمة المبحكثة، ك 
ىذا يدؿ عمى تجانس اجابات العينة المبحكثة، تـ البحث جاء فكؽ المتكسط، كفقان لمقياس البحث ك 

، كالعمؿ بخطط مدركسة مسبقان  دارةالإ: أف يتـ التدكير الكظيفي في ياأىمتقديـ عدد مف التكصيات مف 
 التدكير الكظيفي كالحد مف مقاكمتيـ لمتغيير. أسمكبعمى تشجيع المكظفيف عمى تطبيؽ 

 دارةالالوظيفي في  الأداءلتدوير الوظيفي عمى (،  بعنتوان "أثر ا2019دراسة )رعاب وحداد،  .2
 العمومية"

كقد حددناىا  داراتالإالمكظفيف في  أداءتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التدكير الكظيفي عمى 
دكات ، كلذلؾ اعتمدنا مجمكعة مف الأكزككبكمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية بجامعة مكلكد معمرم تيزم 

 قابمة كتصميـ أداة الاستبانة في الجانب التطبيقي لمدراسة، بعد أف قدمنا فصلبن لجمع البيانات، كالم
 الأداءكىما " التدكير الكظيفي" ك"  ةيساسالألمتغيرات الدراسة  ا كنظريان ييعرض إطار مفاىيم نظريان 

  .الكظيفي" كتفسير العلبقة الرابطة بينيما
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مميف في كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية في جامعة يف العاالإداريتمثمت عينة الدراسة في مجمكعة مف 
دنى مف عينة مكظفا، بينما الحد الأ (71) يفالإداري، بمغ عدد المكظفيف كزككمكلكد معمرم تيزم 

 .مكظفا ( 42) الدراسة

ة حديثة، مف خلبلو ينتقؿ المكظؼ مف إداريالتدكير الكظيفي يعد تقنية  أسمكبف أتكصمت الدراسة إلى 
مف نفس المستكل الكظيفي أك القريبة مف تخصصو، كذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى  أخرل كظيفة إلى

 رفع كفاءاتيـ كقدراتيـ الكظيفية. أجؿمختمؼ المياـ في المنظمة، مف 

التنتظيمي  لتزامال (، بعنتوان " أثر التدوير الوظيفي عمى مستوى 2019خرون، آمام و إدراسة ) .3
 : الدور الوسيط للاستغراق الوظيفي"لدى العاممين في شركات السياحة المصرية

الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف، كرفع  لالاستراتيجيات اليامة لتحسيف مستك  أحديعد التدكير الكظيفي 
مستكل استغراقيـ الكظيفي داخؿ الشركات. كقد ىدفت الدراسة إلى استكشاؼ أثر التدكير الكظيفي 

شركات السياحة المصرية فئة "أ" في ظؿ كجكد الاستغراؽ عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في 
استمارة استقصاء عمى عينة  480الكظيفي كمتغير كسيط. كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة؛ فقد تـ تكزيع 

، بينما تـ الاعتماد عمى شركة 1229 إجماليمف  عشكائية مف العامميف في شركات السياحة فئة "أ"
 استمارة صالحة لمتحميؿ.  421تحميؿ 

يجابيان عمى الالتزاـ التنظيمي كالاستغراؽ  كقد تكصمت الدراسة إلى أف التدكير الكظيفي يؤثر معنكيان كا 
الكظيفي. كما أثبتت الدراسة أف الاستغراؽ الكظيفي يمعب دكران كسيطان جزئيان في العلبقة بيف التدكير 

كيساعد تطبيؽ سياسة التدكير الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف في شركات السياحة فئة "أ". 
العامميف في شركات السياحة مف خلبؿ اكتسابيـ ميارات كخبرات  أداءالكظيفي عمى تحسيف مستكل 

 جديدة، ككذلؾ تعزيز كتنمية مستكل الالتزاـ التنظيمي كالاستغراؽ الكظيفي لدييـ. 

لموظفين العاممين في ا أداء(، بعنتوان " التدوير الوظيفي وتأثيره عمى 2019دراسة )عبد ربه،  .4
 قطاع البنتوك الفمسطينتية

العامميف في قطاع البنكؾ الفمسطينية.  أداءىدفت الدراسة إلى التعرؼ تأثير التدكير الكظيفي عمى 
تككف مجتمع الدراسة مف البنكؾ الفمسطينية في محافظة بيت لحـ كالخميؿ، حيث بمغ عدد البنكؾ 

لتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي المشمكلة بالدراسة خمسة كعشركف بنكا ك 
التحميمي مف خلبؿ اعتماد التحميؿ بنكعيو الكمي كالنكعي، كتـ استخداـ المقابمة كالاستبانة كأدكات 
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لجمع المعمكمات، كتـ التأكد مف صدؽ ثبات الاستبانة كفؽ الطريقة المتبعة في ذلؾ. فقد قامت الباحثة 
مف ستة كثلبثكف فقرة مكزعة عمى مجالات، كقد تـ تكزيعيا عمى البنكؾ في  بتصميـ استبانة مككنة

محافظتي بيت لحـ كالخميؿ كما قامت الباحثة بإجراء مقابمة مع المدراء البنكؾ في محافظة بيت لحـ 
المشمكلة بالدراسة حيث تـ حيث إجراء تسعة مقابلبت مع تسع مدراء في البنكؾ الكاقعة في محافظة 

 بيت لحـ.

التدكير  سمكبلأيمثؿ مجتمع الدراسة جميع المكظفيف العامميف في جنكب الضفة كالذيف خضعكا 
التدكير  أسمكبالكظيفي كبعد جمع معمكمات عف المكظفيف كجد اف أعداد المكظفيف الذيف جرل عمييـ 

كاب كن الأقساـعمى جميع المكظفيف كرؤساء  الاستبياففرعا، حيث تـ تكزيع  24الكظيفي كعددىا 
فردية مع  مقابلبتكبالتالي تـ إجراء  الاستبانةتـ تكزيع  ( 220)، كبمغ عددىـ الأفرعىذه  ء فيراالمد

 . %98استبانة بنسبة استرداد بمغت  ( 216)كتـ استرداد  مدراء البنكؾ في محافظة بيت لحـ.

المكظفيف  أداءعمى لمتدكير الكظيفي  تأثيرأف ىنالؾ  ياأىمتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج 
في البنكؾ العاممة في فمسطيف، كأف مستكل التدكير الكظيفي لدل العامميف في البنكؾ الفمسطينية كاف 

 يةأىممرتفعا. كما كقد خمصت الدراسة إلى عدد مف التكصيات كاف مف أبرزىا ضركرة زيادة الكعي ب
 أسمكبالعميا بتعزيز تنفيذ  دارةالإجيع التدكير الكظيفي عند تصميـ الكظائؼ البنكية كتش أسمكبتطبيؽ 

التدكير الكظيفي في البنكؾ الفمسطينية كضركرة التركيز عمى فعالية التدريب لمكظفي التدكير الكظيفي 
 .بشكؿ دكرم أدائيـفي الكظائؼ كضركرة متابعة المكظفيف كتقييـ 

لدى  نتتاجيةال ة ثر تطبيق التدوير الوظيفي عمى الكفاءأ(، بعنتوان "2018دراسة )اسميم،  .5
 موظفي وزارة التنتمية الجتماعية"

لدل مكظفي كزارة التنمية  نتاجيةالإثر تطبيؽ التدكير الكظيفي عمى الكفاءة أىدفت الدراسة إلى تحديد 
التي تـ قياس تأثيرىا عمى الكفاءة  بعادمف الأ الاجتماعية في غزة، كقد تضمف التدكير الكظيفي عددان 

باستخداـ  راء المكظفيف الذيف تـ تدكيرىـ كظيفيان آالدارسة إلى التعرؼ عمى ، كقد سعت نتاجيةالإ
المنيج الكصفي التحميؿ كمف خلبؿ جمع البيانات باستخداـ استبانة صممت خصيصا ليذا الغرض، 

مف مكظفي كزارة التنمية الاجتماعية كالبالغ  279فقرة تـ تكزيعيا عمى عدد  54كتضمنت الاستبانة 
كبنسبة  222كذلؾ بطريقة المسح الشامؿ لمجتمع الدراسة، كتـ استرداد عدد  279 اليجمعددىـ الإ

 %(.79.60استرجاع بمغت )
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التدكير الكظيفي  أبعاديجابي بيف إثر أ: ىناؾ علبقة ذات ياأىمتكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج 
جد فركؽ ذات دلالات احصائية بيف لمكظفي كزارة التنمية الاجتماعية في غزة، كتك  نتاجيةالإكالكفاءة 

التدكير الكظيفي تعزل لممستكل الكظيفي كذلؾ لصالح  أبعادمتكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ 
كصت الدراسة باشراؾ المكظفيف بشكؿ مسبؽ في عممية أكسطى كعميا، ك  إدارةالكظيفي  اىـمستك الذيف 

 في تحقيؽ اليدؼ العاـ منو كفؽ رؤية الكازرة.  التخطيط لمتدكير الكظيفي بما يضمف مشاركتيـ الفاعمة

 نتتاجيةال (، بعنتوان "التدريب ودوره في رفع الكفاءة 2018دراسة )عبد القادر وعارف،  .6
عينتة من العاممين في مصرفي دجمة والفرات وكردستان في  لآراءدراسة استطلاعية  -لمعاممين

 السميمانتية"

لمعامميف في عينة مف  نتاجيةالإفي رفع الكفاءة  ييدؼ البحث الى التعرؼ عمى دكر التدريب
)مصرؼ دجمة كالفرات كمصرؼ كردستاف(، كيبمغ ػ المصارؼ العاممة في محافظة السميمانية ممثمة ب

عاملب في ىذه المصارؼ، كتمحكرت مشكمة الدراسة حكؿ سؤاؿ رئيسي  30أفراد عينة البحث إلى 
لمعامميف(، كانبثقت منيا فرضية الدراسة التي ركزت  نتاجيةالإمفاده )ىؿ لمتدريب دكر في رفع الكفاءة 

لمعامميف، كاستخدمت استمارة  نتاجيةالإعمى تكجد علبقات ارتباط كتأثير بيف التدريب كرفع الكفاءة 
 .spss 13الاستبياف كأداة رئيسية في جمع البيانات كحممت بكاسطة الحزمة البرمجية الجاىزة 

: تكجد علبقة ارتباط معنكية بيف التدريب كرفع ياأىممف الاستنتاجات  تكصمت الدراسة الى مجمكعة
لمعامميف في المصارؼ المبحكثة، كتكجد علبقة تأثير معنكية بيف التدريب كرفع  نتاجيةالإالكفاءة 
 لمعامميف في المصارؼ المبحكثة. نتاجيةالإالكفاءة 

بالتػدريب مػع زيػادة فػرص التػدريب  اـالاىتمالمحافظػة عمػى ىػذا المسػتكل مػف كصت الدراسة بأ
عمػى المصػارؼ ، كيجب لمعػامميف فػي المصػارؼ لتشػمؿ جميع العامميف كحسب احتياجاتيـ التدريبية

 .العامميف أداءالمبحكثػة تنكيػع الفئػات العمريػة لمعػامميف فييػا لزيػادة كتنكيػع الخبػرات كالكفػاءات كتحسػيف 

 إدارة(، بعنتوان "التدوير الوظيفي وعلاقته بالولء التنتظيمي لموظفي 2017دراسة )البارقي،  .7
 التعميم بالميث"

التعميـ بالميث  إدارةىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف درجة تطبيؽ التدكير الكظيفي المتبع ب
ة الدراسة: كمستكل الكلاء التنظيمي لدل مكظفييا. منيج الدراسة: المنيج الكصفي الارتباطي. أدا

 20، تككنت عينة الدراسة مف كمكظفة مكظؼ(  120الاستبانة لجمع المعمكمات. مجتمع الدراسة )
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التعميـ بمحافظة  إدارة. تطبيؽ التدكير الكظيفي في 1. كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية: مكظفا
جاء بدرجة متكسط  كمستكل الكلاء التنظيمي عند مكظفييا (2.77الميث جاء بدرجة متكسطة )

. أظيرت الدراسة كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيؽ التدكير الكظيفي تعزل 2(. 2.95)
كصت الدراسة بضركرة كضع خطة شاممة أ. الإدارمكعدد سنكات الخبرة في العمؿ  ،لمتغير الجنس

رات كميارات ككفايات كرغبات التعميـ بالميث، كمراعاة قد إدارةكمتكاممة لتنفيذ التدكير الكظيفي في 
 المكظفيف عند تنفيذ التدكير الكظيفي.

 لممؤسسة" نتتاجيةال (، بعنتوان "دور التدريب في رفع الكفاءة 2017دراسة )وفاء،  .8

لممؤسسة العمكمية لمتغذية  نتاجيةالإىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر التدريب في رفع الكفاءة 
يتو بالنسبة لممؤسسة، أىممحاكلة التعريؼ بمكضكع التدريب كابراز كتربية الدكاجف كحدة الحركش، ك 

كلا يمكف أف يتحقؽ  أكثرحيث يكمف اليدؼ الرئيسي لمتدريب في تنمية كتطكير المكارد قصد العطاء 
 .تتماشى مع ما ىك مطمكب أساليبىذا اليدؼ إلا بكضع خطط كاستراتيجيات تنمكية تتضمف تقنيات ك 

لمنيج الكصفي باعتباره المنيج الملبئـ لمكضكع الدراسة، اداة الدراسة: استخدـ تعتمد الدراسة عمى ا
 خاضعان  عاملبن  11الباحث الاستمارة كالكثائؽ كالسجلبت، تـ اختيار عينة بطريقة قصدية تتككف مف 

لمتدريب حيث حصمت الباحثة عمى كثائؽ تضـ أسمائيـ مف مختمؼ الأقساـ كالكحدات كىذا بعد طمبيا 
 .استمارة 11كعمى إثر ىذا قامت بتحضير  عاملبن  11ديرة المؤسسة قكائـ الأسماء ككاف عددىـ مف م

ف التدريب يعتبر كظيفة رئيسية مف الكظائؼ التي أ ياأىمتكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج 
يف لمتغيرات الحاصمة في السكؽ باعتباره أداة الربط ب الاستجابة أجؿتستعيف بيا المؤسسة مف 

لممؤسسة مف خلبؿ زيادتيا  نتاجيةالإف التدريب يؤدم إلى التأثير عمى الكفاءة أالمؤسسة كبيئتيا، ك 
كصت الدراسة بضركرة أ .بتغيير مكاقؼ كاتجاىات المستيمكيف نحك منتجات كخدمات المؤسسة

د منتجة مكارد بشرية جديدة تككف ذات كفاءة عالية كمف شأنيا أف تدرب كتنمي لتصبح مكار  استقطاب
 .ككف المؤسسة تعاني مف نقص كبير في حجـ العامميف

العاممين بالمديرية  أداء(، بعنتوان: "التدوير الوظيفي وعلاقته بتحسين 2017دراسة )السبيعي،  .9
  العامة لمدفاع المدنتي

العامميف مف كجية نظر العامميف  أداءىدفت إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف التدكير الكظيفي كتحسيف 
لمديرية العامة لمدفاع المدني. تشكؿ مجتمع الدراسة مف معظـ العامميف لمدفاع المدني في منطقة با
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، كاستخداـ المنيج الكصفي كالاستبانة كأداة لجمع المعمكمات ( مكظفان 288الرياض، كبمع حجـ العينة )
ف أمدفاع المدني، ك النتائج كجكد تكجو نحك تطبيؽ التدكير الكظيفي بالمديرية العامة ل أىـككاف مف 

. كتـ التأكيد أف التدكير طالعامميف بالمديرية العامة لمدفاع المدني متكس أداءكاقع جيكد تحسيف 
العامميف، كتـ إثبات كجكد دلالة إحصائية باختلبؼ  أداءالكظيفي يساعد في درجة مرتفعة في تحسيف 

 (المادية، المعنكية)لحكافز النكعية كضع ا يةأىممتغير العمر كالمؤىؿ العممي. كأكصت الدراسة عمى 
تاحة الفرص ليـ مف ا  المكظفيف، ك  أداءلتحفيز المكظفيف، كعمى ضركرة كضكح المعايير عند تقييـ 

خلبؿ التفكيض كقياميـ في بعض المياـ كالصلبحيات مف قبؿ رؤسائيـ. كتـ التأكيد عمى ضركرة 
يفي كعقد الكرشات كالدكرات المتخصصة كضع الاستراتيجيات كاضحة كدقيقة لتطبيؽ التدكير الكظ

 .العامميف أداءالتدكير الكظيفي كدكره في تحسيف  يةأىمالتي تيدؼ إلى تعريؼ المكظفيف بمفيكـ ك 

في الوزارات  نتتاجيةال (، بعنتوان "التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة 2016دراسة )بدر،  .10
 الفمسطينتية"

بالكزارة في  نتاجيةالإلتدكير الكظيفي كدكره في الكفاءة ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع ا ىدفت
ربعة متطمبات مف التدكير الكظيفي كىي التدريب كتصميـ الكظائؼ أقطاع غزة، كقد تـ دراسة 

 نتاجيةالإ، كما ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الكفاءة كالإجراءاتكاستراتيجية التطكر الكظيفي كالنظـ 
كلى كرئيس قسـ الفئة الثانية. تككف مجتمع الدراسة العميا كالفئة الأ ةلإداريالممكظفيف في المستكيات 

كقد تـ جمع بيانات  مكظفان  1863كلى كرئيس قسـ مف الفئة الثانية كالبالغ عددىـ مف الفئة العميا الأ
 ، باستخداـ طريقةمكظفان 380فقرة تـ تكزيعيا عمى  65الدراسة مف خلبؿ استخداـ استبانة مؤلفة مف 

 %(.80.7استبانة صالحة لمتحميؿ، كبمغت نسبة الاستجابة ) 307مكف جمع أالعينة العشكائية، كقد 

بيف متطمبات التدكير الكظيفي  إيجابية: ىناؾ علبقة ياأىمتكصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج 
رات عينة الدراسة ، كتكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف متكسطات تقدينتاجيةالإكبيف الكفاءة  هأبعادب

 4تعزل إلى عدد سنكات الخبرة لصالح الذيف سنكات خبرتيـ تتراكح مف  كالإجراءاتحكؿ مجاؿ النظـ 
بمتطمبات التدكير الكظيفي لتأثيره عمى الكفاءة  الاىتماـبسنكات. كاكصت الدراسة  8إلى اقؿ مف 

 بتدريب المكظفيف. الاىتماـك لممكظفيف،  نتاجيةالإ
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 ات الجنتبيةالدراس 2.5.2

(، بعنتوان "منتافع وعقبات تطبيق santos & silva & Baldassre، 2017دراسة )  .1
 التدوير الوظيفي لممشاريع في منتظمات البرمجيات"

ىدفت الدراسة إلى ايجاد المنافع كالعقبات التي قد يحدثيا التدكر الكظيفي في المؤسسات العاممة في 
ف ىناؾ عدد مف أالنتائج  أىـداـ المنيج الكصفي التحميمي. مجاؿ البرمجيات، كقامت الدراسة باستخ

 يساىـالفكائد كالعقبات التي تكاجو تطبيؽ التدكير الكظيفي في المنظمات العاممة في مجاؿ البرمجيات 
في مكافحة رتابة العمؿ كالممؿ الكظيفي، كاكصت الدراسة باعتماد تطبيؽ التدكير الكظيفي لمكافحة 

 كالتراكـ  المعرفي. الأفراديادة خبرات الممؿ كالرتابة كز 

(، بعنتوان " اثر التدوير الوظيفي عمى Kokila Mohans $ S.Gomathi، 2015دراسة )  .2
 "Velloreتنتمية الكادر العامل/ دراسة مطبقة عمى ممرضات مستشفى 

ت الممرضات الذم يحدثو تطبيؽ اداة التدكير الكظيفي عمى تنمية قدرا التأثيرىدفت الدراسة إلى ايجاد 
، كقد تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميؿ كاستخداـ اداة الاستبانة لدراسة Velloreالعاملبت بمستشفى 

 .SPSS ممرضة باستخداـ برنامج التحميؿ الاحصائي  125عينة الدراسة التي تمثمت في 

كزيادة كفاءة كميارات : كجكد ارتباط كثيؽ بيف التدكير الكظيفي ياأىمتكصمت الدراسة لعدد مف النتائج 
كصت باعتماد التدكير أ، ك الأداءالكادر العامؿ كزيادة الركابط الاجتماعية كالتقميؿ مف رتابة العمؿ ك 

الطرؽ لمتدريب كاكساب الميارات كالمعارؼ كعدـ ترؾ الييئة  أىـ أحدكالكظيفي أك التناكب الكظيفي 
 تكمفة مالية لرفع كفاءة الكادر الكظيفي. ميارات كمعارؼ باقؿ ـكسابيلإالتمريضية دكف تدكيرىـ 

 الأداءبعنتوان: "بحث تأثير التدوير الوظيفي عمى  Abbasi & Saravani) 2013دراسة ) .3
  "إيران-الوظيفي من خلال أخذ مهارات التنتوع والرضا الوظيفي لموظفي البنتك

رزم" في جيلبف أخذ أ الكظيفي في بنكؾ "كيشؼ الأداءىدفت الدراسة إلى إدراؾ أنماط التدكير عمى 
تنكع الميارات كالرضا الكظيفي، كتكفر المبادئ التكجييية الفعالة لتمكف المديريف مف  عتبارالابعيف 

 كفقان  137لمسياسات المعتمدة. بمغ حجـ عينة الدراسة  قيادة المنظمة لضماف مستقبؿ أحسف كفقان 
 الأداءقة بيف التدكير الكظيفي ك لكشؼ العلب LISREL يدعى لمعادلة ككراف، كاستخدـ برنامجان 

 الميارات كالرضا الكظيفي عف طريؽ نمذجة المعادلات. اختلبؼ عتبارالاخذ بعيف الكظيفي مع الأ
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العمؿ لا يتأثر بشكؿ مباشر مع  أداءأف  ياأىمكقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج لعؿ 
الكظيفي مف خلبؿ الرضا  الأداءابي عمى التدكير كعمى أف التدكير الكظيفي يؤثر بشكؿ إيج أسمكب

في تحسيف الكفاءة عند المكظفيف كذلؾ مف  الاىتماـبالكظيفي كاختلبؼ الميارات. كأكصت الدراسة 
في تصميـ الكظائؼ كتنمية رأس  يةأىم كثرالأخلبؿ استخداـ التدكير الكظيفي الذم يعتبر منيجية 

 الماؿ البشرم.

(، بعنتوان "العلاقة بين التدوير الوظيفي واللتزام Dhkany and others، 2013دراسة ) .4
 الوظيفي لمموظفين"

ىدفت الدراسة إلى دراسة العلبقة بيف التدكير الكظيفي كالالتزاـ الكظيفي لدل مكظفي جامعة ايلبـ، 
داة الاستبانة لجمع البيانات، ككانت عينة الدراسة مكظفي أكاتبع الباحث المنيج الكصفي، كما استخدـ 

، كقد استخدمت طريقة سبيرماف اختبار الارتباط. شخصان  72يلبـ عينة احصائية تتككف مف إمعة جا
ف ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف التدكير الكظيفي كالالتزاـ أالنتائج الكشؼ عف  أىـكانت 

لتزاـ بالتدكير الكظيفي لمدل تأثيره عمى الا الاىتماـف يتـ أالتكصيات فكانت  أىـما أالكظيفي، 
 التنظيمي كعمى التنبؤ كفيـ السمكؾ التنظيمي.

بعنتوان "أثر التدوير الوظيفي عمى تحفيز  Khan & Nawaz & Mohsen) 2012دراسة ) .5
  "باكستان-الموظفين واللتزام والنتغماس الوظيفي في قطاع المصرفي

لتدكير الكظيفي تعزيز لممكظفيف كتعزيز مشاركتيـ في ا إمكانيةىدفت الدراسة إلى معرفة مدل 
ممكظفيف الكظيفية في القطاع المصرفي في باكستاف، تـ استخداـ المنيجية الاستقصائية، كالاستبانة ل

 استبانة.  285كأداة جمع المعمكمات إذ تـ استرداد 

التدكير الكظيفي لممكظفيف لكظائؼ متنكعة  أسمكبكمف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة أف استخداـ 
 الالتزاـ، كقد كجد أف ذلؾ يحد مف مستكل دافعية المكظفيف كالتحفيز كلكنو يزيد داراتالإد مف في العدي

زيادة الانغماس الكظيفي مف خلبؿ تعزيز  إمكانيةإلى  بالإضافةكالمشاركة في كظائفيـ الخاصة، 
رسات التدكير الكظيفي في القطاع المصرفي. كأكصت الدراسة بكيفية التمكف مف تحسيف مما أنشطة

 التدكير الكظيفي كتـ رصد كمية مف الاستثمارات التي نتجت مف تدكير المكظفيف كتطكيرىـ.
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  دراسة حالة-الوظيفي الأداءبعنتوان: " أثر التدوير الوظيفي عمى  ،Dora) 2012دراسة ) .6

 الكظيفي كماىية إنجازه لتحقيؽ أىداؼ الأداءسعت الدراسة إلى مدل فعالية التدكير الكظيفي عمى 
دراؾ العكائؽ كالتحديات كالفكائد المتعمقة في التدكير الكظيفي، تـ استخداـ  المنظمة في غانا /أفريقيا، كا 

لجمع المعمكمات كارتكز تصميـ الاستبانة عمى تقييـ تأثير التدكير  كأداةالمنيج الكصفي، كالاستبانة 
مف قبؿ  بالإجماعت. كتـ التكجع المقابمة لجمع المعمكما أسمكبالمكظفيف، ككما استخدـ  الأداءعمى 

ـ الخبرات كالميارات المتنكعة اللبزمة لمتقدـ إكسابيالتدكير الكظيفي في  إيجابيةالمكظفيف عمى 
التدكير  أسمكب، كتطكير علبقات جديدة في الشركة. كشممت التحديات نتاجيةالإالكظيفي، كتعزيز 

د التدريب اللبزـ لممكظفيف، أكضح المكظفكف الكظيفي، مقاكمة الرؤساء لتمكيف المكظفيف، كعدـ كجك 
لتمكيف كتنمية ميارات العمؿ  أداءالتدكير، ككنو  أسمكبالعالي لتطبيؽ  رضاىـالذيف تمت مقابمتيـ 
 في المؤسسة. داراتالإبفعالية في جميع 

بعنتوان: التدوير الوظيفي كأداة تعمم في مكان العمل في  Hall Walkley ) 2010دراسة ) .7
  "معة فمنتدرز لمدراسات العميامكتبة جا

ىدفت الدراسة إلى فحص مكاف التدكير الكظيفي كأداة تعمـ في مكاف العمؿ في برنامج الدراسات 
العميا، في مكتبة جامعة فمندرز في أستراليا، كبينت الدراسة كجكد مستكل مرتفع مف الرضا العاـ عف 

يف الذيف لا يزالكف يعممكف في المكتبة لاحظكا البرنامج، كمف المؤشرات التي أشارت أف معظـ المتدرب
لى التقدـ الكظيفي مف المدربيف السابقيف ا  لى الطمكحات المينية ك إفي كظائفيـ، إضافة  تقدمان 

لبرنامج المتدرب، كأكصت الدراسة  ستثمارالايجابي مف خلبؿ العائد عمى إكالحالييف، الذم تأكد بشكؿ 
في التدريب في المستقبؿ، كعمؿ تقييـ لمتحصيؿ الدراسي بضركرة إدراج مكتبة جامعة فمندرز 

)المعارؼ كالميارات المكتسبة لممشاركيف في البرنامج(، كتغيير السمكؾ )كيؼ سيطبؽ المشارككف ما 
 .)تعممكه

بعنتوان: دور تدوير الوظيفي في تصميم الوظائف في الشركات  ،Kaymaza) 2010دراسة ) .8
  "في مختمف المستويات الهرمية

عت الدراسة إلى تعييف كلب مف تقميؿ الرتابة، زيادة المعرؼ كالميارة، كالمكقع الصحيح لممكظؼ عمى س
دافعية التدكير في تركيا، تـ اختيار مجتمع الدراسة مف كبار مديرم شركات تركية التي تعمؿ برأس 

كمات، كتـ أخذ ، كاستخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعممديران  206ماؿ أجنبي، كبمغ حجـ العينة 
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الانحدار الخطي لتحديد العلبقة بيف المتغيرات. كبينت الدراسة أف التدكير الكظيفي يؤثر عمى التحفيز، 
كيعزز العلبقات  ةالإداريكعمى الدافعية، كيزيد الميارة كالمعرفة، كالقدرة التنافسية كيصقؿ الصفات 

ة عمى مشاركة المكظفيف في القرارات، الاجتماعية عند المكظفيف. كأكصت الباحثة بضركرة الدراس
 .ةالإداريالتدكير الكظيفي لصقؿ الميارات  أسمكبكاستخداـ 

 عمى الدراسات السابقة قيبتع  2.5.3

المنظمة  أداءعمى الدراسات السابقة تبيف أنيا تناكلت العلبقة بيف التدكير الكظيفي ك  الاطلبعمف خلبؿ 
العمكمية  دارةالإالكظيفي في  الأداءر التدكير الكظيفي عمى (، كما تناكلت أث2019) إسماعيؿكدراسة 

(، كما تناكلت أثر التدكير الكظيفي عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل 2019كدراسة رعاب كحداد )
(، كما تناكلت التدكير الكظيفي 2019العامميف في شركات السياحة المصرية كدراسة إماـ كآخركف )

(، كما 2019فيف العامميف في قطاع البنكؾ الفمسطينية كدراسة عبد ربو )المكظ أداءكتأثيره عمى 
لدل مكظفي كزارة التنمية الاجتماعية  نتاجيةالإتناكلت أثر تطبيؽ التدكير الكظيفي عمى الكفاءة 

لمعامميف كدراسة عبد  نتاجيةالإ(، كما تناكلت التدريب كدكره في رفع الكفاءة 2018كدراسة إسميـ )
التعميـ  إدارة(، كما تناكلت التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكلاء التنظيمي لمكظفي 2018ارؼ )القادر كع

لممؤسسة كدراسة  نتاجيةالإ(، كما تناكلت دكر التدريب في رفع الكفاءة 2017بالميث كدراسة البارقي )
العامة لمدفاع  العامميف بالمديرية أداء(، كما تناكلت التدكير الكظيفي كعلبقتو بتحسيف 2007كفاء )

في  نتاجيةالإ(، كما تناكلت التدكير الكظيفي كدكره في الكفاءة 2017المدني كدراسة السبيعي )
(، أما الدراسات الأجنبية فقد تناكلت المنافع كالعقبات التي قد 2016الكزارات الفمسطينية كدراسة يمي )

 & santos & Silvaيات كدراسة ) يحدثيا التدكير الكظيفي في المؤسسات العاممة في مجاؿ البرمج
Baldassre، 2017 ( كما تناكلت أثر التدكير الكظيفي عمى تنمية الكادر العامؿ كدراسة ،)Kokila 

Mohans $ S.Gomathi، 2015 الكظيفي مف  الأداء، كما تناكلت تأثير التدكير الكظيفي عمى
، Abbasi & Saravani) 2013ة )خلبؿ أخذ ميارات التنكع كالرضا الكظيفي لمكظفي البنؾ كدراس

 Dhkany andكما تناكلت العلبقة بيف التدكير الكظيفي كالالتزاـ الكظيفي لممكظفيف كدراسة )
others، 2013 كما تناكلت أثر التدكير الكظيفي عمى تحفيز المكظفيف كالالتزاـ كالانغماس ،)

، كما تناكلت أثر  Khan & Nawaz & Mohsen) 2012الكظيفي في القطاع المصرفي كدراسة )
(، كما تناكلت التدكير الكظيفي كأداة Dora، 2012الكظيفي كدراسة ) الأداءالتدكير الكظيفي عمى 
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( كما Hall Walkley، 2010تعمـ في مكاف العمؿ في مكتبة جامعة فمندرز لمدراسات العميا كدراسة )
ختمؼ المستكيات اليرمية كدراسة تناكلت دكر تدكير الكظيفي في تصميـ الكظائؼ في الشركات في م

(Kaymaza، 2010.) 

 أىداؼتـ الاستفادة مف الدراسات السابقة في الإطار العاـ لمدراسة، كفي صياغة أسئمة كفرضيات ك 
الدراسة، كفي صياغة فقرات أداة الدراسة، كتختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة بالمكضكع 

 ظيفي، كفي البيئة كالمجتمع.الذم تتناكلو كىك  التدكير الك 

تتميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة أنيا تناكلت الشركات الغذائية في محافظة الخميؿ، كما 
 أنيا تناكلت المكظفيف العامميف في الشركات الغذائية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



71 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث: 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 :والجراءاتالطريقة 

 مقدمة 3.1

جمع  أساليبلممنيجية المستخدمة في الدراسة مف حيث  مفصلبن  ييدؼ ىذا الفصؿ لعرض كصفان 
كمدل صدقيا  ،دمةالبيانات كالمعمكمات مف مصادرىا الأكلية كالثانكية ككذلؾ أداة الدراسة المستخ

جراءات تكزيعيا، كما يتضمف كصفا لخصائص أفراد مجتمع الدراسة كعينتيا، كطرؽ  كثباتيا كا 
 المعالجة الإحصائية المستخدمة في تحميؿ أسئمة الدراسة كفرضياتيا، كمفتاح التصحيح

 منتهج الدراسة 3.2

مف كجية نظر المكظفيف في  نتاجيةالإلى دراسة التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة إتيدؼ ىذه الرسالة 
شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ، كلمكصكؿ ليذا اليدؼ قاـ الباحث باستخداـ المنيج 

جراء الدراسة كالتي تنطبؽ عمى الدراسات الكمية ذات الطبيعة الاستنتاجية مما إالكصفي التحميمي في 
كبعد جمع  ،لكتركنيان إكتكزيعيا  ار عينة الدراسة عشكائيان كتـ اختي ،يتناسب مع الظاىرة مكضع الدراسة
الدراسة  ىداؼحصائي المناسبة لأالتحميؿ الإ أساليبكلية باستخداـ المعمكمات تـ معالجة البيانات الأ

كذلؾ مف خلبؿ استخداـ برنامج  ،بما في ذلؾ النسب المئكية لمتكزيع التكرارم كالمتكسطات الحسابية
 كاستخراج النتائج كتقيميا بيدؼ التكصؿ إلى تكصيات كاضحة كعممية. SPSS حصائيالتحميؿ الإ
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 البيانتاتمصادر جمع  3.3

 ،يا كاختبار فركضياأىدافاستخدـ الباحث العديد مف المصادر الثانكية في دراستو الحالية  لتحقيؽ 
 كىي مكضحة كالتالي: مصادر ثانكية كمصادر أكلية:

 : كتتمثؿ في:المصادر الثانتوية

 حصائيات التي ليا علبقة بمكضكع الدراسة.الكثائؽ كالنشرات كالإ 

 .الكتب كالدكريات كالمراجع كالمجلبت 

 .الدراسات السابقة كالبحكث التي ليا علبقة بمكضكع الدراسة 

 نترنت .شبكة الإ 

ـ بناؤىا ية في جمع البيانات كالتي تأساس: فقد تـ الاعتماد عمى الاستبانة كأداة  أما المصادر الأولية
كتصميميا كعرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف إلى أف تـ إنتاجيا في شكميا النيائي لجمع البيانات 

 كالمعمكمات اللبزمة عف مجتمع الدراسة كمعالجتيا كتحميميا احصائيا كالحصكؿ عمى النتائج .

 الدراسة مجتمع 3.4

مف كجية  نتاجيةالإفي كعلبقتو بالكفاءة ف اليدؼ الرئيسي مف ىذه الرسالة ىك دراسة التدكير الكظيكلأ
في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ، فإف مجتمع الدراسة  الإدارييف نظر المكظفيف

شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ كالبالغ عددىـ  المكظفيف الإدارييف جميع يتككف مف 
 قابة تجارة المؤف الغذائية في الخميؿ(.)كذلؾ حسب سجلبت ن ( مكظؼ كمكظفة516)

 الدراسةعينتة  3.5

ف عينة الدراسة ىي مجمكعة جزئية مف مجتمع الدراسة، كالتي يتـ اختيارىا كفؽ الطرؽ المعتمدة إ
 لتمثيؿ مجتمع الدراسة.

كجية مف  نتاجيةالإفي ىذه الدراسة كلتحديد العكامؿ التي تؤثر عمى التدكير الكظيفي كعلبقتو بالكفاءة 
ننا نستخدـ أفي شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة الخميؿ، كحيث  الإدارييف نظر المكظفيف

في شركات تجارة الإدارييف مف المكظفيف  طبقيةالطريقة الكمية لمبحث فقد تـ اعتماد اختيار عينة 
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 الإدارييف المكظفيف داة البحث عمىأالمكاد الغذائية في محافظة الخميؿ، عف طريؽ تكزيع الاستبانة 
% مف مجتمع الدراسة، كقد تـ تكزيع 30، ككانت نسبة العينة مف المجتمع الكمي تمثؿ طبقيةبطريقة 

%( ، 91( استبانة منيا، كبذلؾ تككف نسبة الاستبانات المستردة )154( استبانة تـ استرداد )170)
ـ اعتماد جميع الاستبانات كلـ يتـ ( حيث ت154كما تـ ادخاؿ كفحص الاستبانة المُستردة كالبالغة )

 استبعاد ام استبانة بسبب نقص المشاىدات المدخمة فييا.

 خصائص العينتة الديمغرافية  3.5.1

يكضح الجدكؿ التالي مككنات العينة الديمكغرافية المستخدمة في الدراسة كىي الجنس، العمر، الحالة 
الكظيفي، مستكل الدخؿ الشيرم، حجـ الشركة،  الاجتماعية، سنكات الخبرة، المؤىؿ العممي، المسمى

 .عدد المكظفيف

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير الجنتس :(3.1جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية الجنتس الرقم
 26 %16.9 أنثى  1

 128 %83.1 ذكر 2 0
 154 %100 المجمكع

 إجمالي% مف 83.1بمغت  ( بنسبة مئكية128ف أف عدد الذككر )، تبي(3.1مف الجدكؿ )يتضح 
 العينة. إجماليمف  %16.9بمغت  ( كبنسبة مئكية26بمغ عدد الإناث ) في حيف ،العينة

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير العمر :(3.2جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية العمر الرقم

 22 14.3% سنة 25ف أقؿ م  .1

0 
 103 66.9% سنة 39الى 26مف   .2

 29 18.8% سنة 40مف  أكثر  .3

 154 100.0% المجمكع
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سنة كقد بمغت  39الى 26أعمى نسبة كانت لمفئة العمرية مف  تبيف أف (3.2مف الجدكؿ )يتضح 
% مف 14.3عاـ  25في حيف بمغت نسبة الفئة العمرية الأقؿ مف  ،العينة إجمالي% مف 66.9
 العينة. إجمالي

 الجتماعيةخصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير الحالة  :(3.3جدول )

 القيـ الناقصة التكرار النسب المئكية الكظيفة الرقـ
 42 27.3% عزبأ  .1

0 
 106 68.8% متزكج  .2
 6 3.9% رمؿأ /مطمؽ  .3

 154 %100 المجمكع 
 

العينة  إجمالي% مف 68.8مممكظفيف  المتزكجيف بنسبة ممكظفيف المتزكجينل، (3.3مف الجدكؿ ) يتبيف
 العينة إجمالي% مف 3.9كأقؿ نسبة كانت لفئة المطمؽ/ أرمؿ بنسبة 

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير سنتوات الخبرة :(3.4جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية المؤهل الرقم
 29 19.3% سنكات 5ؿ مف قأ  .1

4 
 87 58.0% سنكات 10لى إ 5مف   .2
 34 22.7% أكثرف سنكات 10  .3
 150 %100 المجمكع  .4

سنكات  10الى  5ف أعمى نسبة كانت لفئة سنكات الخبرة التي تتراكح بيف أ (3.4مف الجدكؿ )يتبيف 
سنكات بنسبة  5قؿ مف العينة كأقؿ نسبة كانت لفئة سنكات الخبرة الأ إجمالي% مف 58.0بنسبة 
 العينة إجمالي% مف 19.3

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير المؤهل العممي :(3.5جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية المؤهل الرقم
 14 9.1% دبمكـ فما دكف  .1

0 
 122 79.2% سبكالكريك   .2
 18 11.7% دراسات عميا  .3

 154 %100 المجمكع 
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% 79.2بنسبة  سالبكالكريك ف أعمى نسبة كانت لفئة حممة شيادة أأعلبه ب (3.5مف الجدكؿ ) يتبيف
 العينة إجمالي% مف 9.1العينة كأقؿ نسبة كانت لفئة الدبمكـ فما دكف بنسبة  إجماليمف 

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي :(3.6جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية دخلال 

 119 77.3% مكظؼ  .1

0 
 7 4.5% مدير  .2
 28 18.2% مدير نائب  .3

 154 %100 المجمكع 

العينة كأقؿ  إجمالي% مف 77.3باف أعمى نسبة كانت لفئة المكظفيف بنسبة  (3.6) الجدكؿمف  يتبيف 
 ةالعين إجمالي% مف 4.5نسبة كانت لفئة المدراء بنسبة 

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير مستوى الدخل الشهري :(3.7جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية المؤهل الرقم
 8 5.2% فأقؿ شيكؿ 1500  .1

0 
2.  1501- 3000 %51.9 80 
 66 42.9% شيكؿ 3000 مف أكثر  .3

 154 %100 المجمكع 

علبه باف أعمى نسبة كانت ذكم الدخؿ الشيرم الذم يتراكح ما بيف أ (3.7مف الجدكؿ )يتبيف 
العينة تلبىا بفارؽ بسيط فئة ذكم الدخؿ الأعمى  إجمالي% مف 51،9شيكؿ بنسبة  1500-3000
شيكؿ  1500العينة كأقؿ نسبة كانت لفئة ذكم الدخؿ  إجمالي% مف 42.9شيكؿ بنسبة  3000مف 

 ينة.الع إجمالي% مف 5.2فما دكف بنسبة 

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير حجم الشركة :(3.8جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية المؤهل الرقم
 44 28.6 مميكف مف قؿأ  .1

0 
 71 46.7 مميكف  1-2  .2
 37 24.3 أكثرف مميكف 3  .3

 154 %100 المجمكع 
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% مف 46.7مميكف بنسبة  2-1انت لفئة حجـ الشركة مف ف أعمى نسبة كأ (3.8) الجدكؿ مف تبيف
 العينة. إجمالي% مف 24.3بنسبة  أكثرمميكف ف 3العينة كأقؿ نسبة لفئة  إجمالي

 خصائص العينتة الديموغرافية لمجتمع الدراسة حسب متغير عدد الموظفين :(3.9جدول )

 القيم النتاقصة التكرار النتسب المئوية المؤهل الرقم
 20 13.0  فأقؿ 8  .1

0 
 54 35.1 15الى  9مف   .2
 80 51.9 أكثرف 15  .3

 154 %100 المجمكع 

% 51.9بنسبة  أكثرمكظؼ ف 15ف أعمى نسبة كانت لفئة عدد المكظفيف أب (3.9مف الجدكؿ ) تبيف
 .العينة إجمالي% مف 13مكظفيف فأقؿ بنسبة  8العينة كأقؿ نسبة كانت لفئة  إجماليمف 

  أدوات الدراسة 6.3
تككنت أداة الدراسة التي اعتمدىا الباحث لغرض جمع البيانات ليذه الدراسة مف اربعة أجزاء رئيسية: 
اشتمؿ الجزء الأكؿ عمى البيانات العامة )خصائص العينة الديمكغرافية( كىي: كىي الجنس، العمر، 

خؿ الشيرم، حجـ الحالة الاجتماعية، سنكات الخبرة، المؤىؿ العممي ، المسمى الكظيفي، مستكل الد
 .الشركة، عدد المكظفيف

مقسمة  التدوير الوظيفي أبعادب( فقرة مف الأسئمة المغمقة كالمتعمقة 57في حيف ضـ الجزء الثاني ) 
 عمى سبع مجالات عمى النحك التالي:

 التدوير الوظيفي أبعاد :(3.10جدول )

 ارقام الفقرات عدد الفقرات بعادالأ
 22-15 8 ئؼتصميـ الكظا المجال الأول
 14-10 5 كالإجراءاتالنظـ  المجال الثانتي
 32-23 10  الإستقطاب المجال الثالث
 48-42 7 التحفيز  المجال الرابع

 41-33 9 تدريب المكظفيف المجال الخامس
 57- 49 9 التمكيف المجال السادس
 9-1 9 التطكير المجال السابع
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 ثبات أداة الدراسة  3.7

ات درجات الاختبارات مدل خمكىا مف الأخطاء غير المنتظمة التي تشكب القياس، يقصد بمفيكـ ثب
أم مدل قياس الاختبار لممقدار الحقيقي لمسمة التي ييدؼ لقياسيا، فدرجات الاختبار تككف ثابتة إذا 
كاف الاختبار يقيس سمة معينة قياسا متسقا في الظركؼ المتباينة التي قد تؤدم إلى أخطاء القياس. 

 فالثبات بيذا المعنى يعني الاتساؽ أك الدقة في  القياس.

لقياس ثبات أداة الدراسة تـ استخداـ ثبات الاتساؽ الداخمي باستخداـ معامؿ الثبات كركنباخ ألفا    
عمى عينة الدراسة حيث كانت نسبة الثبات لمدرجات الكمية لمحاكر كمجالات الدراسة ككانت نسبة 

 لي :الثبات عمى النحك التا

 ثبات التساق الداخمي لفقرات الأداة باستخدام معادلة الثبات كرونتباخ ألفا (:3.11جدول)

 معامل الثبات ألفا كرونتباخ عدد الفقرات المجال

 0.978 57 التدكير الكظيفي أبعادالمحكر الثاني: 
 9170. 8 : تصميـ الكظائؼكؿالمجاؿ الأ

 0.909 5 كالإجراءاتالمجاؿ الثاني: النظـ 
 9310. 10 الاستقطاب: ثالثالمجاؿ ال
 8400. 7 : التحفيزرابعالمجاؿ ال

 9170. 9 المجاؿ الخامس: تدريب المكظفيف
 8720. 9 : التمكيفدسالمجاؿ السا
 0.883 9 :  التطكيرسابعالمجاؿ ال

 9050. 10 المحكر الثالث: دكر كظائؼ التدكير الكظيفي
 9600. 13 ةنتاجيالإالمحكر الرابع: الكفاءة 

( عند مجالات كمحاكر 0.97-0.84معاملبت الثبات تراكحت ) ةقيم(، فإف 3.11كحسب الجدكؿ )
مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة لدييما درجة عالية مف الثبات كىذا يعني اننا نستطيع الحصكؿ  ،الدراسة

كىذه القيـ  ،نفس الظركؼب أخرلعمى نتائج قريبة فيما لك تـ إعادة القياس كالبحث كاستخداميما مرة 
 يا.أجمالتي كضعت ىذه المجالات كفقراتيا مف  ىداؼاعتبرت مناسبة لأغراض الدراسة كالأ
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 صدق أداة الدراسة  3.8

صدؽ  باختبارقاـ الباحث  ياجملأيا التي صممت أىدافبمستكل الاستبانة كلضماف تحقيقيا  رتقاءللب
يمييف المختصيف في مجاؿ الدراسة، انظر الممحؽ الاكاد محكميفالمحتكل، حيث قاـ بعرضيا عمى 

كضكحا كلتحقؽ اليدؼ  أكثر(، كقد قاـ بتعديؿ الاستبانة كفقا لملبحظات المحكميف لكي تصبح 2رقـ)
 .تصممييامف 

( المبني Factor Analysisالتحميؿ العاممي ) أسمكبكما تـ حساب معاملبت الاستخراج باستخداـ 
كالتي تكضح قيـ معاملبت الاستخراج لكؿ فقرة مف فقرات محاكر  ةيساسالأعمى طريقة المككنات 

ك معظـ معاملبت أداة الاستبانة بانيا تتمتع بدرجة صدؽ عالي عندما تزيد جميع أالاستبانة، كتعتبر 
انحدار الفقرات عمى الدرجة الكمية  أسمكب( حيث تتبع ىذه الطريقة 0.5) القيمةاستخراجيا عف 

نو كمما زادت قيمة أاملبت الانحدار )الاستخراج(، حيث مف المعركؼ احصائيا بلمجاليا في حساب مع
 الانحدار زادت قيمة ارتباط الفقرة بدرجة محتكاىا. 

 رات المجال الأول لأداة الدراسةق( لفFactor Analysisنتتائج التحميل العاممي ) (:3.12جدول )

 درجة التشبع العبارة الرقم
 8630. ر الكظيفي المناخ الذم يشجع عمى التدكير الكظيفي تكفر استراتيجية التطك   .1
 8410. كتقنيات التطكر الكظيفي في الشركات أساليب أحديعد التدكير الكظيفي   .2
 8470. يمنح التدكير الكظيفي لممكظؼ الفرصة لمنمك كالتطكر الكظيفي  .3
 9230. ر الكظيفي تساعد استراتيجية التطكر الكظيفي في ممئ الشكاغر باستخداـ التدكي  .4
 9170. التطكر التكنكلكجي دفع باتجاه تبني عممية التدكير الكظيفي  .5
 9320. تطكير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى نجاح عممية التدكير  .6
 9480. يحاكؿ المكظفكف عبر التدكير تطكير مسارىـ الكظيفي  .7
 9310. نجاح التدكير الكظيفيتساعد قناعة الشركة باستراتيجية التطكر الكظيفي في   .8
يحاكؿ المكظفكف دائما تطكير مسارىـ الكظيفي لمكصكؿ لممناصب العميا لذلؾ يتقبمكف التدكير   .9

 الكظيفي
.8740 

 9010. لممكظفيف بإبراز قدراتيـ كمياراتيـ في الكظائؼ التي يتـ تدكيرىـ إلييا كالإجراءاتتسمح النظـ   .10
 9210. ة في شركات المكاد الغذائية عمى استخداـ التدكير الكظيفي كسياسةالمتبع كالإجراءاتتشجع النظـ   .11
 9150. بيا كتطكيرىا في الشركة الاىتماـالتي يتـ  كالإجراءاتيعتبر التدكير الكظيفي مف النظـ   .12
جراءات شركة المكاد الغذائية مف الضغط النفسي لدل المكظفيف عند التدكير إلى   .13 تقمؿ نظـ كا 

 خرلالكظائؼ الأ
.9460 

 9600. الطرؽ كالآليات التي يمكف أف تستخدـ في التدكير الكظيفي في الشركات  كالإجراءاتتحدد النظـ   .14
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 درجة التشبع العبارة الرقم
تصميـ الكظائؼ مف كاقع المعمكمات المستقاة مف الكصؼ الكظيفي كالمؤىلبت اللبزمة لشغؿ   .15

 الكظيفة
.8630 

 9170. د تتميز الكظائؼ في الشركة التي اعمؿ بيا بالتصميـ الجي  .16
 8800. يتـ تحديد العكائؽ في كؿ كظيفة لمتغمب عمييا  .17
 9120. يتـ اشراؾ المكظفيف في الشركة في اعداد الكصؼ الكظيفي كتصميـ الكظائؼ  .18
 9200. يتـ تحديد مياـ كؿ مكظؼ بشكؿ دقيؽ  .19
 8800. يسمح تصميـ العمؿ لممكظؼ بتنفيذ المياـ بصكرة فاعمة  .20
 9080. أعماليـ أداءعما يجب عمى العامميف عممو في  يقدـ معمكمات تفصيمية  .21
 9280. المكظؼ أداءيا يمكف قياس أساسفي تحديد متطمبات الكظيفة كالتي عمى  ساسيعتبر الأ  .22
 9310. العاممة ذات الكفاءة العالية الأيدمفي تزكيد الشركة ب الاستقطابعممية  اىـتس  .23
 8920. كالنفقات الخاصة بالمكارد البشريةفي تقميؿ الجيكد  الاستقطابعممية  اىـتس  .24
 9340. داخؿ الشركة التي اعمؿ بيا الاستقطابيعتبر التدكير كمصدر مف مصادر   .25
 9270. يختمؼ نمكذج طمب التكظيؼ بحسب الكظائؼ الشاغرة في الشركة  .26
 9160. المتقدـ يتـ فحص طمبات التكظيؼ كالتأكد مف مطابقتيا لمشركط العامة لمكظيفة قبؿ استلبميا مف  .27
 8750. يتـ تدقيؽ الأكراؽ الثبكتية المرفقة مع الطمب كالتأكد مف سلبمتيا  .28
 9650. تـ تفريغ المعمكمات المتكفرة بالطمب بقاعدة بيانات لتسييؿ عممية الفرز  .29
 9490. تعتمد الشركة عمى برامج حاسكبية عند التخطيط لاستقطاب المكارد البشرية  .30
 8770. لاختبارات يجتازىا المتقدمكف لشغؿ الكظائؼىناؾ مجمكعة مف ا  .31
 8790. تقيس الاختبارات التي تعقدىا الشركة الميارات المينية لممتقدـ بكفاءة كفاعمية  .32
 9380. العامميف فييا لتنمية ميارات كقدرات التفكير التأممي الأفرادتيتـ الشركة بتدريب كتطكير   .33
العامميف حسب احتياجاتيـ لإيجاد فئة ثانية مؤىمة يمكف منحيا  تكفر الشركة الفرص التدريبية لكؿ  .34

 مزيدا مف المسؤكلية
.8900 

تكفر الشركة الكقت اللبزـ لتنفيذ البرامج التدريبية التي يشارؾ فييا العامميف للبستفادة مف ميارات   .35
 كخبرات كمعارؼ المصادر البشرية

.9160 

 8850. ية مع احتياجات العامميف مف المياراتتحرص الشركة عمى تطابؽ البرامج التدريب  .36
 9140. الدكرات التدريبية لمعامميف المشاركيف فييا أىداؼتكضح الشركة   .37
 9570. تعمؿ الشركة عمى تدريب العامميف في مراكز متخصصة في التدريب  .38
يف التطبيؽ متنكعة في تدريب العامميف لإدراؾ العلبقة الكثيقة كالقكية ب أساليبتستخدـ الشركة   .39

 كالنظرية
.8440 

 8660. تحرص الشركة عمى كضكح المكاد التدريبية كفيميا مف قبؿ العامميف  .40
 8440. في عممية التجديد كالتطكير  ةاىملممسالمدربيف لتدريب العامميف  أفضؿتعمؿ الشركة عمى تكفير   .41
صكؿ إلى اليدؼ مف عممية تمنح مشاركة المكظؼ في قرار التدكير الكظيفي الحافزية الكافية لمك   .42

 التدكير الكظيفي
.9090 
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 درجة التشبع العبارة الرقم
 7990. العمؿ أداءالتدكير الكظيفي المتكرر في تدني حافزية المكظؼ في  يساىـ  .43
تزيد فرص الارتقاء الكظيفي مف خلبؿ التدكير الكظيفي مما يزيد تحفيز المكظؼ لمقبكؿ بالتدكير   .44

 الكظيفي
.9110 

 8230. مياـ عممي الجديد داءلأ حافزيتيم  كظيفيا بسبب زيادة تحسف ادائي بشكؿ ممحكظ بعد تدكير   .45
 9270. يتـ الاخذ بآراء العامميف حكؿ الية سير العمؿ كضماف استمراره  .46
 9320. جديدة تسيـ في حؿ المشكلبت أفكارتشجع الشركة عمى المبادرة في تقديـ   .47
 9250. اعية تسيـ في تحسيف العمؿابد فكاريتـ ترقية المبدعيف بشكؿ استثنائي عند تقديميـ لأ  .48
 9240. الشركة إدارةىـ مع أفكار اعماليـ كمناقشة  أداءيمتمؾ العاممكف في الشركة الحرية في   .49
لا يرغب العاممكف في الشركة بأف تمارس عمييـ رقابة شديدة كمباشرة مف المستكيات العميا في   .50

 المنظمة
.7390 

مى تصحيح الاخطاء التي تخص مياميـ دكف الرجكع إلى يتممؾ العاممكف في الشركة القدرة ع  .51
 الرئيس المباشر

.7910 

 9310. كيتعاكنكف فيما بينيـ احدالك يعمؿ العاممكف بركح الفريؽ   .52
 9500. تحرص المنظمة عمى تدريب العامميف عمى ميارات العمؿ الجماعي كالتفاعؿ  .53
 8930. العمؿ تمجأ الشركة إلى حؿ المشاكؿ عف طريؽ المجكء إلى فرؽ  .54
 8580. كمياراتيـ عف طريؽ اعتماد فرؽ العمؿ الأفرادتسعى الشركة إلى تحقيؽ التكامؿ بيف قدرات   .55
 8520. تحرص الشركة عمى تكفير المعمكمات اللبزمة لمعامميف في أم كقت  .56
شكؿ تكجد في شركات المكاد الغذائية قنكات اتصاؿ حديثة تتيح تبادؿ المعمكمات بيف العامميف ب  .57

 اعماليـ لإنجازسريع 
.8180 

فقرات المجاؿ الثاني  لكافةف نتائج التحميؿ العاممي أإلى  (3.12)تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ 
لأداة الدراسة داؿ إحصائيان، كتتمتع بدرجة جيدة الى مرتفعة مف التشبع، كأنيا تشترؾ معان في قياس 

، تدريب الاستقطاب، تصميـ الكظائؼ، كالإجراءاتكير، النظـ التدكير الكظيفي )استراتيجية التط أبعاد
في شركات تجارة المكاد الغذائية في  الإدارييف المكظفيف، التحفيز، التمكيف( مف كجية نظر المكظفيف

 .وأساسفي ضكء الإطار النظرم الذم بني المقياس عمى  محافظة الخميؿ
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 رات المحور الثالث لأداة الدراسةق( لفFactor Analysisنتتائج التحميل العاممي ) :(3.13جدول ) 

الر
 قم

 درجة التشبع العبارة

 8690. مف مجاؿ ) نتيجة لتعدد أماكف العمؿ(.  أكثرزاد التدكير مف اكتسابي الخبرة في   .1
 9150. قساـ كالمكظفيف بالشركة. التدكير سبب في تبادؿ الخبرات كالميرات بيف الدكائر كالأ  .2
 8610. العمؿ بالشركة.  أىداؼعمى  كتركيزان  إنتاجية أكثرمني جعيالتدكير   .3
 9410. أدل التدكير الى زيادة حرصي كاىتمامي لإنجاز العمؿ مما زاد مف انتاجيتي  .4
 8430. التدكير زاد مف القدرة عمى الإبداع في العمؿ نتيجة لاكتسابي معارؼ كتجارب متنكعة.  .5
 8980. التفكير الإبداعي.  أساليبالتدكير ساعد عمى تدريب المكظفيف   .6
 8880. ساعد التدكير عمى تحسيف كتمكيف ركح الفريؽ بيف المكظفيف.   .7
 8910. خمؽ التدكير مكجة مفتكحة مف الاتصالات بيف المكظفيف مما عزز العمؿ بركح الفريؽ.   .8
 9050. يف.لممستيمك أفضؿساعد التدكير عمى زيادة كفاءة استغلبؿ المكارد لتقديـ منتجات   .9

 8810. عزز التدكير المكضكعية كالشفافية في تقديـ المنتجات لممستيمكيف.  .10

فقرات المجاؿ  لكافة ف نتائج التحميؿ العامميأأعلبه إلى  (3113) تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ
في قياس بدكر  الثاني لأداة الدراسة داؿ إحصائيان، كتتمتع بدرجة مرتفعة مف التشبع، كأنيا تشترؾ معان 

في شركات تجارة  الإدارييف كظائؼ التدكير الكظيفي عمى المكارد البشرية مف كجية نظر المكظفيف
 .وأساسفي ضكء الإطار النظرم الذم بني المقياس عمى في محافظة الخميؿ  المكاد الغذائية

 ع لأداة الدراسةرات المحور الرابق( لفFactor Analysisنتتائج التحميل العاممي ) :(3.14جدول )

 درجة التشبع العبارة الرقم
 9520. مثؿ أتكجو الشركة  العامميف لاستغلبؿ المكارد المستخدمة استغلبؿ   .1
 9180. نتاجتحرص الشركة عمى تحقيؽ الاستفادة القصكل مف عناصر الإ  .2
 9010. العامميف إنتاجيةتيتـ الشركة في تحديد   .3
 8720. نتاجيتيـإلجة الانخفاض في تطكر الشركة قدرات العامميف لمعا  .4
 9360. عالية إنتاجيةتمنح الشركة المكافآت لمعامميف الذيف يتمتعكف بكفاءة   .5
 9200. نتاجيةالإتييء الشركة بيئة عمؿ مناسبة لزيادة كفاءة العامميف   .6
 8900. عناصر الترقية في العمؿ أىـ أحدلمعامميف  نتاجيةالإتعتبر الشركة الكفاءة   .7
 8280. لمعامميف نتاجيةالإالمناسبة لقياس الكفاءة  ساليبالأتخدـ الشركة تس  .8
 9570.في كميا ككيفيا يعمؿ عمى  نتاجيةالإتطكير  أجؿالتغيير الجذرم في عمميات الشركة مف   .9
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 درجة التشبع العبارة الرقم
 .نتاجيةالإزيادة 

 9610. نتاجيةالإالتحسيف المستمر لجميع العمميات يعمؿ عمى رفع   .10
في زيادة  يساىـ الأعماؿحاب الشركة بالكقت المحدد لإنجاز التزاـ المكظفيف كاص  .11

 نتاجيةالإ
.8270 

 9060. فرض العقكبات المناسبة عمى المكظفيف يؤدم إلى زيادة انتاجيتيـ  .12
 8590. نتاجيةالإتكزع الشركة المياـ بيف العماؿ بشكؿ مناسب كىذا يؤدم إلى زيادة   .13

فقرات المجاؿ كافة ف نتائج التحميؿ العاممي أأعلبه إلى  (3114) تشير المعطيات الكاردة في الجدكؿ
الثاني لأداة الدراسة داؿ إحصائيان، كتتمتع بدرجة مرتفعة مف التشبع، كأنيا تشترؾ معان في قياس 

في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة  الإدارييف مف كجية نظر المكظفيف نتاجيةالإالكفاءة 
 وأساسالنظرم الذم بني المقياس عمى  في ضكء الإطار الخميؿ

 )المعالجة الحصائية ( 3.9

بعد جمع بيانات الدراسة، قاـ الباحث بمراجعتيا كالاستعانة بالمحمؿ الإحصائي لتفريغ بيانات 
( حيث تـ إدخاؿ البيانات بعد مراجعتيا SPSSالاستبانات باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية الشيير )

  ،غير مكافؽ درجتاف ،درجات 3محايد  ،درجات 4مكافؽ  ،درجات 5افؽ بشدة كمنحت الإجابة مك 
كالنسب  ،كتمت المعالجة الإحصائية لمبيانات باستخداـ الأعداد  ،ةأحدكغير مكافؽ بشدة درجة ك 

 كما تـ استخداـ معادلة الثبات كركنباخ ألفا ) ،كالانحرافات المعيارية ،كالمتكسطات الحسابية  ،المئكية 
(Cronbach Alpha ( كلقياس درجة الصدؽ الداخمية تـ اجراء اختبار التحميؿ العاممي(factor 

analysis  كما تـ استخداـ اختبار معامؿ  ،لفحص التناسؽ الداخمي لمفقرات مع الدرجة الكمية
عمى تساؤلات  للئجابة( لمعلبقة بيف المتغير  Standardized Regressionالمعيارم ) الانحدار

لتحديد العلبقة  (Pearson correlation) جراء اختبار معامؿ الارتباط بيرسكفإبينما تـ  ،سةالدرا
 بيف المتغيرات كذلؾ للئجابة عمى الأسئمة المتعمقة بفرضيات البحث.
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 مفاتيح التصحيح  3.10

 مفتاح التصحيح  للأوساط الحسابية

(، تـ حساب فرؽ أدنى 5 - 1لاتجاىاتيـ مف ) بعد إعطاء اتجاىات أفراد العينة أرقاما تمثؿ أكزانان    
كىك ما يسمى المدل، ثـ تـ قسمة قيمة المدل عمى عدد  4=  5مف أعمى قيمة كىي  1قيمة كىي 

، كبالتالي نستمر في 0.8=  4/5ليصبح الناتج =  5المجالات المطمكبة في الحكـ عمى النتائج كىك 
 تجاهالالإعطاء الفترات الخاصة بتحديد الحالة أك مف أدنى قيمة كذلؾ  بتداءازيادة ىذه القيمة 

 ( يكضح ذلؾ :3.16عمى الكسط الحسابي، كالجدكؿ رقـ ) عتمادبالا

 الحسابية للأوساطمفتاح التصحيح   :(3.15جدول )

 المستوى الوسط الحسابي
 منخفضة جدان  1.8أقؿ مف 

 منخفضة 2.6أقؿ مف  - 1.81مف 
 متكسطة 3.4أقؿ مف  - 12.6مف 
 مرتفعة 4.2أقؿ مف  - 3.41مف 

 مرتفعة جدان  5 - 4.21مف 
  



83 
 

 

 

 

 

 الفصل الرابع: 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 تحميل بيانتات الدراسة

 تمهيد 4.1

سة في الفصؿ السابؽ، قاـ الباحث بعرض كتحميؿ النتائج، كذلؾ في بعد أف تناكؿ الباحث منيجية الدرا
إطار الأسئمة كالفرضيات التي تـ تحديدىا في بداية الفصؿ الأكؿ، كبعد ذلؾ يتـ عرض نتائج الدراسة 

 المكضكعة ليا. ىداؼكدلالاتيا في ضكء الأ

 :سئمة الدراسةأ وعرض نتتائج تحميل 4.2

من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة  التدوير الوظيفي دأبعاما مستوى  :السؤال الرئيسي
 ؟المواد الغذائية في محافظة الخميل

 والمقسمة عمى سبع مجالت عمى النتحو التالي: 
من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة المواد  تصميم الوظائفما مستوى : ولالمجال الأ 

 ؟الغذائية في محافظة الخميل

الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لإجابات المبحكثيف عف فقرات الاستبانة  الجدكؿ التالي يبيف
 المتعمقة بمجاؿ تصميـ الكظائؼ:
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(: الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة بمجال تصميم 4.1الجدول )
 الوظائف.

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 مستوىال المعياري

1.  
تصميـ الكظائؼ مف كاقع المعمكمات المستقاة مف الكصؼ الكظيفي 

 كالمؤىلبت اللبزمة لشغؿ الكظيفة
 مرتفعة 0.670 4.20

 مرتفعة 0.550 4.18 أعماليـ أداءيقدـ معمكمات تفصيمية عما يجب عمى العامميف عممو في   .2
 مرتفعة 0.533 4.18 يسمح تصميـ العمؿ لممكظؼ بتنفيذ المياـ بصكرة فاعمة  .3

4.  
يا يمكف قياس أساسفي تحديد متطمبات الكظيفة كالتي عمى  ساسيعتبر الأ

 مرتفعة 0.500 4.18 المكظؼ أداء

 مرتفعة 0.727 4.16 تتميز الكظائؼ في الشركة التي اعمؿ بيا بالتصميـ الجيد   .5
 مرتفعة 0.626 4.12 يتـ تحديد العكائؽ في كؿ كظيفة لمتغمب عمييا  .6
 مرتفعة 0.624 4.10 د مياـ كؿ مكظؼ بشكؿ دقيؽيتـ تحدي  .7

8.  
يتـ اشراؾ المكظفيف في الشركة في اعداد الكصؼ الكظيفي كتصميـ 

 الكظائؼ
 مرتفعة 0.680 4.03

 مرتفعة 0.490 4.136 الدرجة الكمية 
حسب  تنازليان  فقرات أداة الدراسة المتعمقة بمجاؿ تصميـ الكظائؼ مرتبة ترتيبان  أفيبيف ( 4.1)الجدكؿ 

درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت 
( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره 4.136مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية )

 (، مما يدؿ عمى أف درجة تصميـ الكظائؼ مف كجية نظر المبحكثيف مرتفعة.0.490)

تبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : كر 
الفقرة )تصميـ الكظائؼ مف كاقع المعمكمات المستقاة مف الكصؼ الكظيفي كالمؤىلبت اللبزمة لشغؿ 

التالية  كالفقرات ( ،0.670( كانحراؼ معيارم مقداره )4.20الكظيفة( بمتكسط حسابي مقداره )
 أداء( الفقرة )يقدـ معمكمات تفصيمية عما يجب عمى العامميف عممو في 4.18بمتكسط حسابي )

(، كالفقرة )يسمح تصميـ العمؿ لممكظؼ بتنفيذ المياـ 0.550بانحراؼ معيارم مقداره )أعماليـ( 
طمبات الكظيفة في تحديد مت ساسالفقرة )يعتبر الأ ( ،0.533بصكرة فاعمة( بانحراؼ معيارم مقداره )

الفقرة )يتـ اشراؾ ك  (.0.500المكظؼ( بانحراؼ معيارمّ مقداره ) أداءيا يمكف قياس أساسكالتي عمى 
( 4.03المكظفيف في الشركة في اعداد الكصؼ الكظيفي كتصميـ الكظائؼ( بمتكسط حسابيّ مقداره )

ظؼ بشكؿ دقيؽ( بمتكسط (، تلبىا الفقرة )يتـ تحديد مياـ كؿ مك 0.680كانحراؼ معيارم مقداره )
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(، كالفقرة )يتـ تحديد العكائؽ في كؿ كظيفة 0.624( كانحراؼ معيارم مقداره )4.10حسابي مقداره )
 (.0.626معيارم مقداره ) كانحراؼ( 4.12لمتغمب عمييا( بمتكسط حسابي مقداره )

كات تجارة من وجهة نتظر الموظفين في شر  والجراءاتالنتظم  ما مستوى تطبيق المجال الثانتي:
 ؟المواد الغذائية في محافظة الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 .كالإجراءاتفقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ النظـ 

وية لفقرات الأداة المتعمقة بمجال النتظم (: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئ4.2الجدول )
 .والجراءات

الوسط   #
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

1.  
المتبعة في شركات المكاد الغذائية عمى استخداـ التدكير  كالإجراءاتتشجع النظـ 

 الكظيفي كسياسة
 مرتفعة 0.812 4.16

جراءات شركة المكاد الغذائية مف الضغط ال  .2 نفسي لدل المكظفيف عند تقمؿ نظـ كا 
 خرلالتدكير إلى الكظائؼ الأ

 مرتفعة 0.717 4.12

3.  
لممكظفيف بإبراز قدراتيـ كمياراتيـ في الكظائؼ التي يتـ  كالإجراءاتتسمح النظـ 
 تدكيرىـ إلييا

 مرتفعة 0.638 4.10

4.  
بيا كتطكيرىا في  الاىتماـالتي يتـ  كالإجراءاتيعتبر التدكير الكظيفي مف النظـ 

 لشركةا
 مرتفعة 0.713 4.04

5.  
الطرؽ كالآليات التي يمكف أف تستخدـ في التدكير  كالإجراءاتتحدد النظـ 

 مرتفعة 0.728 4.01 الكظيفي في الشركات 

 مرتفعة 61990. 4.087 الدرجة الكمية 
ـ المتعمقة بمجاؿ النظ إلى أف اتجاىات المبحكثيف (4.2) الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿتشير 

( كالانحراؼ المعيارم 4.08كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية) كالإجراءات
كجية نظر المبحكثيف المطبقة مف  كالإجراءات(، مما يدؿ عمى أف درجة النظـ 6190.الكمي مقداره)
ى استخداـ المتبعة في شركات المكاد الغذائية عم كالإجراءاتالفقرة )تشجع النظـ ك  كانت مرتفعة.

(، ثـ 0.812( كانحراؼ معيارم مقداره )4.16التدكير الكظيفي كسياسة( بمتكسط حسابي مقداره )
جراءات شركة المكاد الغذائية مف الضغط النفسي لدل المكظفيف عند التدكير إلى  الفقرة )تقمؿ نظـ كا 

(، تلبىا الفقرة 0.717( كانحراؼ معيارم مقداره )4.12( بمتكسّط حسابي مقداره )خرلالكظائؼ الأ
لممكظفيف بإبراز قدراتيـ كمياراتيـ في الكظائؼ التي يتـ تدكيرىـ إلييا(  كالإجراءات)تسمح النظـ 



86 
 

 كالإجراءاتالفقرة )تحدد النظـ ك  (.0.638( كانحراؼ معيارم مقداره )4.10بمتكسط حسابي مقداره )
الشركات( بمتكسط حسابيّ مقداره  الطرؽ كالآليات التي يمكف أف تستخدـ في التدكير الكظيفي في

 كالإجراءات(، كالفقرة )يعتبر التدكير الكظيفي مف النظـ 0.728( كانحراؼ معيارم مقداره )4.01)
( كانحراؼ معيارم مقداره 4.04بيا كتطكيرىا في الشركة( بمتكسط حسابي مقداره ) الاىتماـالتي يتـ 

(0.713.) 
من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة  الوظيفي طابالستق ما مستوى تطبيق: ثالثالمجال ال

 ؟المواد الغذائية في محافظة الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 :الاستقطابفقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ 

لنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة بمجال (: يوضح الأوساط الحسابية وا4.3الجدول )
 .الستقطاب

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

 مرتفعة جدا 0.493 4.25 العاممة ذات الكفاءة العالية الأيدمفي تزكيد الشركة ب الاستقطابعممية  اىـتس  .1

2.  
تيا لمشركط العامة لمكظيفة قبؿ يتـ فحص طمبات التكظيؼ كالتأكد مف مطابق

 استلبميا مف المتقدـ
 مرتفعة 0.569 4.17

 مرتفعة 0.588 4.16 في تقميؿ الجيكد كالنفقات الخاصة بالمكارد البشرية الاستقطابعممية  اىـتس  .3
 مرتفعة 0.554 4.16 يختمؼ نمكذج طمب التكظيؼ بحسب الكظائؼ الشاغرة في الشركة  .4
 مرتفعة 0.623 4.13 لمتكفرة بالطمب بقاعدة بيانات لتسييؿ عممية الفرزتـ تفريغ المعمكمات ا  .5
 مرتفعة 0.604 4.12 داخؿ الشركة التي اعمؿ بيا الاستقطابيعتبر التدكير كمصدر مف مصادر   .6
 مرتفعة 0.552 4.12 يتـ تدقيؽ الأكراؽ الثبكتية المرفقة مع الطمب كالتأكد مف سلبمتيا  .7
 مرتفعة 0.725 4.06 مج حاسكبية عند التخطيط لاستقطاب المكارد البشريةتعتمد الشركة عمى برا  .8
 مرتفعة 0.623 4.06 ىناؾ مجمكعة مف الاختبارات يجتازىا المتقدمكف لشغؿ الكظائؼ  .9

 مرتفعة 0.709 4.01 تقيس الاختبارات التي تعقدىا الشركة الميارات المينية لممتقدـ بكفاءة كفاعمية  .10
 مرتفعة 0.476 4.124 الدرجة الكمية 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب  الاستقطاببمجاؿ  فقرات أداة الدراسة المتعمقة أف يبيف( 4.3)الجدكؿ 
درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت 

راؼ المعيارم الكمي ( كالانح4.124مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)
 مف كجية نظر المبحكثيف كانت مرتفعة. الاستقطاب(، مما يدؿ عمى أف درجة 4.124مقداره)
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كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: 
الكفاءة العالية( بمتكسط  العاممة ذات الأيدمفي تزكيد الشركة ب الاستقطابعممية  اىـتسالفقرة )

(، ثـ الفقرة )يتـ فحص طمبات التكظيؼ 0.493( كانحراؼ معيارم مقداره )4.25حسابي مقداره )
كالتأكد مف مطابقتيا لمشركط العامة لمكظيفة قبؿ استلبميا مف المتقدـ( بمتكسّط حسابي مقداره 

في تقميؿ  الاستقطابعممية  اىـتس(، تلبىا الفقرتيف )0.569( كانحراؼ معيارم مقداره )4.17)
(، كالفقرة )يختمؼ نمكذج 0.588الجيكد كالنفقات الخاصة بالمكارد البشرية( بانحراؼ معيارم مقداره )

( كبمتكسط حسابي 0.554طمب التكظيؼ بحسب الكظائؼ الشاغرة في الشركة( بانحراؼ مقداره )
الشركة الميارات المينية لممتقدـ بكفاءة  الفقرة )تقيس الاختبارات التي تعقدىاك  ( ليما.4.16مقداره )

(، ثـ الفقرتيف )تعتمد 0.709( كانحراؼ معيارم مقداره )4.01كفاعمية( بمتكسط حسابيّ مقداره )
( 4.06الشركة عمى برامج حاسكبية عند التخطيط لاستقطاب المكارد البشرية( بمتكسط حسابي مقداره )

)تعتمد الشركة عمى برامج حاسكبية عند التخطيط (، كالفقرة 0.709كانحراؼ معيارم مقداره )
 (.0.725( كانحراؼ معيارم مقداره )4.06لاستقطاب المكارد البشرية( بمتكسط حسابي مقداره )

من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة المواد  الوظيفي التحفيزما مستوى تطبيق : رابعالمجال ال
 ؟الغذائية في محافظة الخميل

ي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف الجدكؿ التال
 فقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ التحفيز:

(: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة بمجال 4.4الجدول )
 التحفيز.

الوسط   #
 الحسابي

اف النتحر 
 المستوى المعياري

1.  
ح يتيحتحسف ادائي بشكؿ ممحكظ بعد تدكيرم كظيفيا بسبب زيادة حافز 

 مياـ عممي الجديد داءلأ
 مرتفعة جدا 0.554 4.28

 مرتفعة جدا 0.502 4.22 جديدة تسيـ في حؿ المشكلبت أفكارتشجع الشركة عمى المبادرة في تقديـ   .2
 مرتفعة 0.587 4.20 العمؿ أداءني حافزية المكظؼ في التدكير الكظيفي المتكرر في تد يساىـ  .3

4.  
ابداعية تسيـ في  فكاريتـ ترقية المبدعيف بشكؿ استثنائي عند تقديميـ لأ

 تحسيف العمؿ
 مرتفعة 0.657 4.19

5.  
تمنح مشاركة المكظؼ في قرار التدكير الكظيفي الحافزية الكافية لمكصكؿ 

 إلى اليدؼ مف عممية التدكير الكظيفي
 مرتفعة 0.584 4.19

 مرتفعة 0.491 4.16 يتـ الاخذ بآراء العامميف حكؿ الية سير العمؿ كضماف استمراره  .6
 مرتفعة 0.468 4.15تزيد فرص الارتقاء الكظيفي مف خلبؿ التدكير الكظيفي مما يزيد تحفيز   .7



88 
 

#  
الوسط 
 الحسابي

اف النتحر 
 المستوى المعياري

 المكظؼ لمقبكؿ بالتدكير الكظيفي
 مرتفعة 0.4078 4.187 الدرجة الكمية 

التحفيز مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات  بمجاؿ فقرات أداة الدراسة المتعمقةأف  يبيف (4.4)الجدكؿ 
الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت مرتفعة، 

(، 0.4078( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره)4.187حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية )
 .مرتفعةمما يدؿ عمى أف درجة التحفيز مف كجية نظر المبحكثيف 

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 
مياـ عممي  داءالفقرة )تحسف ادائي بشكؿ ممحكظ بعد تدكيرم كظيفيا بسبب زيادة حافز يتيح لأ

(، ثـ الفقرة )تشجع الشركة 0.554( كانحراؼ معيارم مقداره )4.28ط حسابي مقداره )الجديد( بمتكس
( 4.22جديدة تسيـ في حؿ المشكلبت( بمتكسّط حسابي مقداره ) أفكارعمى المبادرة في تقديـ 
التدكير الكظيفي المتكرر في تدني حافزية المكظؼ  يساىـ(، كالفقرة )0.502كانحراؼ معيارم مقداره )

الفقرة )تزيد ك  (.0.587( كانحراؼ معيارم مقداره )4.20العمؿ( بمتكسط حسابي مقداره ) اءأدفي 
فرص الارتقاء الكظيفي مف خلبؿ التدكير الكظيفي مما يزيد تحفيز المكظؼ لمقبكؿ بالتدكير الكظيفي( 

ء العامميف (، كالفقرة )يتـ الاخذ بآرا0.468( كانحراؼ معيارم مقداره )4.15بمتكسط حسابيّ مقداره )
( كانحراؼ معيارم مقداره 4.16حكؿ الية سير العمؿ كضماف استمراره( بمتكسط حسابي مقداره )

(0.491.) 

من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة المواد  تدريب الموظفينما مستوى المجال الخامس: 
 ؟الغذائية في محافظة الخميل

افات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحر 
 فقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ تدريب المكظفيف:
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(: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة بمجال تدريب 4.5)الجدول
 الموظفين.

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 وىالمست المعياري

1.  
تكفر الشركة الفرص التدريبية لكؿ العامميف حسب احتياجاتيـ لإيجاد فئة 

 ثانية مؤىمة يمكف منحيا مزيدا مف المسؤكلية
 مرتفعة 0.655 4.17

2.  
تكفر الشركة الكقت اللبزـ لتنفيذ البرامج التدريبية التي يشارؾ فييا العامميف 

 يةللبستفادة مف ميارات كخبرات كمعارؼ المصادر البشر 
 مرتفعة 0.779 4.14

 مرتفعة 0.602 4.10 تحرص الشركة عمى كضكح المكاد التدريبية كفيميا مف قبؿ العامميف  .3

4.  
العامميف فييا لتنمية ميارات كقدرات  الأفرادتيتـ الشركة بتدريب كتطكير 

 التفكير التأممي
 مرتفعة 0.662 4.08

 مرتفعة 0.595 4.07 في التدريبتعمؿ الشركة عمى تدريب العامميف في مراكز متخصصة   .5

 مرتفعة 0.539 4.06 الدكرات التدريبية لمعامميف المشاركيف فييا أىداؼتكضح الشركة   .6

7.  
متنكعة في تدريب العامميف لإدراؾ العلبقة الكثيقة  أساليبتستخدـ الشركة 

 كالقكية بيف التطبيؽ كالنظرية
 مرتفعة 0.619 4.05

8.  
في  ةاىملممسالمدربيف لتدريب العامميف  أفضؿتعمؿ الشركة عمى تكفير 
 عممية التجديد كالتطكير

 مرتفعة 0.564 4.05

9.  
تحرص الشركة عمى تطابؽ البرامج التدريبية مع احتياجات العامميف مف 

 الميارات
 مرتفعة 0.615 4.03

 مرتفعة 4240. 4.117 الدرجة الكمية 

الدرجة الكمية الكاردة في تدريب المكظفيف بمجاؿ  ةفقرات أداة الدراسة المتعمق أفيبيف  (، 4.5)الجدكؿ 
، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية مرتفعةالجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت 

(، مما يدؿ عمى أف درجة تدريب المكظفيف مف 4240.( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره)4.117)
 .مرتفعةكجية نظر المبحكثيف 

حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات :  تنازليان  الأداة ترتيبان كرتبت فقرات 
الفقرة )تكفر الشركة الفرص التدريبية لكؿ العامميف حسب احتياجاتيـ لإيجاد فئة ثانية مؤىمة يمكف 

(، الفقرة 0.655( كانحراؼ معيارم مقداره )4.17منحيا مزيدا مف المسؤكلية( بمتكسط حسابي مقداره )
)تكفر الشركة الكقت اللبزـ لتنفيذ البرامج التدريبية التي يشارؾ فييا العامميف للبستفادة مف ميارات 
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( كانحراؼ معيارم مقداره 4.14كخبرات كمعارؼ المصادر البشرية( بمتكسّط حسابي مقداره )
العامميف( بمتكسط  (، كالفقرة )تحرص الشركة عمى كضكح المكاد التدريبية كفيميا مف قبؿ0.779)

 الأفراد(، الفقرة )تيتـ الشركة بتدريب كتطكير 0.602( كانحراؼ معيارم مقداره )4.10حسابي مقداره )
( كانحراؼ معيارمّ 4.08العامميف فييا لتنمية ميارات كقدرات التفكير التأممي( بمتكسط حسابيّ مقداره )

برامج التدريبية مع احتياجات العامميف مف الفقرة )تحرص الشركة عمى تطابؽ الك  (.0.662مقداره )
(، تلبىا كؿ مف الفقرة 0.615( كانحراؼ معيارم مقداره )4.03الميارات( بمتكسط حسابيّ مقداره )

في عممية التجديد كالتطكير(  ةاىملممسالمدربيف لتدريب العامميف  أفضؿ)تعمؿ الشركة عمى تكفير 
 أساليب(، الفقرة )تستخدـ الشركة 0.564رم مقداره )( كانحراؼ معيا4.05بمتكسط حسابي مقداره )

متنكعة في تدريب العامميف لإدراؾ العلبقة الكثيقة كالقكية بيف التطبيؽ كالنظرية( بمتكسط حسابي 
 (.4.05( كانحراؼ معيارم مقداره )4.05مقداره )

ات تجارة من وجهة نتظر الموظفين في شرك الوظيفي التمكين ما مستوى تطبيق :سادسالمجال ال
 ؟المواد الغذائية في محافظة الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 فقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ التمكيف:

الأداة المتعمقة بمجال  (: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات4.6الجدول )
 التمكين.

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

1.  
يتممؾ العاممكف في الشركة القدرة عمى تصحيح الاخطاء التي تخص مياميـ دكف 

 الرجكع إلى الرئيس المباشر
 مرتفعة جدان  0.533 4.23

2.  
اشرة مف لا يرغب العاممكف في الشركة بأف تمارس عمييـ رقابة شديدة كمب

 المستكيات العميا في المنظمة
 مرتفعة جدان  0.600 4.22

 مرتفعة 0.577 4.18 تحرص الشركة عمى تكفير المعمكمات اللبزمة لمعامميف في أم كقت  .3

4.  
تكجد في شركات المكاد الغذائية قنكات اتصاؿ حديثة تتيح تبادؿ المعمكمات بيف 

 أعماليـالعامميف بشكؿ سريع لإنجاز 
 مرتفعة 0.632 4.15

5.  
 إدارةىـ مع أفكار اعماليـ كمناقشة  أداءيمتمؾ العاممكف في الشركة الحرية في 

 الشركة
 مرتفعة 0.626 4.11

 مرتفعة 0.477 4.11 كيتعاكنكف فيما بينيـ أحديعمؿ العاممكف بركح الفريؽ الك   .6
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#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

7.  
د كمياراتيـ عف طريؽ اعتما الأفرادتسعى الشركة إلى تحقيؽ التكامؿ بيف قدرات 

 مرتفعة 0.549 4.10 فرؽ العمؿ

 مرتفعة 0.628 4.05 تمجأ الشركة إلى حؿ المشاكؿ عف طريؽ المجكء إلى فرؽ العمؿ  .8
 مرتفعة 0.539 4.03 تحرص المنظمة عمى تدريب العامميف عمى ميارات العمؿ الجماعي كالتفاعؿ  .9

 مرتفعة 0.4034 4.125 الدرجة الكمية 
حسب درجات  تنازليان  بمجاؿ التمكيف مرتبة ترتيبان  أداة الدراسة المتعمقة فقراتأف يبيف   (4.6الجدكؿ )

،  مرتفعةالكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت 
(، مما 0.4034( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره)4.125حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

 .مرتفعةعمى أف درجة التمكيف مف كجية نظر المبحكثيف يدؿ 

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 
الفقرة )يتممؾ العاممكف في الشركة القدرة عمى تصحيح الاخطاء التي تخص مياميـ دكف الرجكع إلى 

(، الفقرة )لا يرغب 0.533( كانحراؼ معيارم مقداره )4.23سابي مقداره )الرئيس المباشر( بمتكسط ح
العاممكف في الشركة بأف تمارس عمييـ رقابة شديدة كمباشرة مف المستكيات العميا في المنظمة( 

(، كالفقرة )تحرص الشركة عمى 0.600( كانحراؼ معيارم مقداره )4.22بمتكسّط حسابي مقداره )
( كانحراؼ معيارم 4.18زمة لمعامميف في أم كقت( بمتكسط حسابي مقداره )تكفير المعمكمات اللب

(، ثـ الفقرة )تكجد في شركات المكاد الغذائية قنكات اتصاؿ حديثة تتيح تبادؿ 0.577مقداره )
( كانحراؼ 4.15اعماليـ( بمتكسط حسابيّ مقداره ) لإنجازالمعمكمات بيف العامميف بشكؿ سريع 

الفقرة )تحرص المنظمة عمى تدريب العامميف عمى ميارات العمؿ الجماعي ك (.0.632معيارمّ مقداره )
(، كالفقرة )تمجأ الشركة 0.539( كانحراؼ معيارم مقداره )4.03كالتفاعؿ( بمتكسط حسابيّ مقداره )

( كانحراؼ معيارم 4.05إلى حؿ المشاكؿ عف طريؽ المجكء إلى فرؽ العمؿ( بمتكسط حسابي مقداره )
كمياراتيـ عف طريؽ  الأفراد(، ثـ الفقرة )تسعى الشركة إلى تحقيؽ التكامؿ بيف قدرات 0.628مقداره )

 (.0.549( كانحراؼ معيارم مقداره )4.10اعتماد فرؽ العمؿ( بمتكسط حسابي مقداره )
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من وجهة نتظر الموظفين في شركات تجارة  الوظيفي التطوير ما مستوى تطبيق :لسابعالمجال ا
 ؟ائية في محافظة الخميلالمواد الغذ

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 فقرات الاستبانة المتعمقة بمجاؿ استراتيجية التطكير

متعمقة بمجال (: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة ال4.7الجدول )
 استراتيجية التطوير.

الوسط   #
 الحسابي

النتحراف 
 المعياري

 المستوى

 مرتفعة جدا 0.664 4.29 يمنح التدكير الكظيفي لممكظؼ الفرصة لمنمك كالتطكر الكظيفي  .1

2.  
تساعد استراتيجية التطكر الكظيفي في ممئ الشكاغر باستخداـ التدكير 

 الكظيفي 
4.16 0.430 

 مرتفعة

 مرتفعة 0.588 4.16 ر الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى نجاح عممية التدكيرتطكي  .3
 مرتفعة 0.610 4.16 تساعد قناعة الشركة باستراتيجية التطكر الكظيفي في نجاح التدكير الكظيفي  .4
 مرتفعة 0.703 4.15 كتقنيات التطكر الكظيفي في الشركات أساليب أحديعد التدكير الكظيفي   .5
 مرتفعة 0.596 4.10 ر التكنكلكجي دفع باتجاه تبني عممية التدكير الكظيفيالتطك   .6

7.  
يحاكؿ المكظفكف دائما تطكير مسارىـ الكظيفي لمكصكؿ لممناصب العميا 

 لذلؾ يتقبمكف التدكير الكظيفي
 مرتفعة 0.733 4.07

 مرتفعة 0.643 4.06 يحاكؿ المكظفكف عبر التدكير تطكير مسارىـ الكظيفي  .8
 مرتفعة 0.711 4.06 استراتيجية التطكر الكظيفي المناخ الذم يشجع عمى التدكير الكظيفي  تكفر  .9

 مرتفعة 0.45773 4.1356 الدرجة الكمية 
بمجاؿ استراتيجية التطكير مرتبة ترتيبا تنازليا  فقرات أداة الدراسة المتعمقة أفيبيف  (4.7)الجدكؿ 

لكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة ا
( كالانحراؼ المعيارم الكمي 4.13كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية )

 (، مما يدؿ عمى أف درجة استراتيجية التطكير مف كجية نظر المبحكثيف كانت مرتفعة.0.45مقداره)

ب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حس
الفقرة )يمنح التدكير الكظيفي لممكظؼ الفرصة لمنمك كالتطكر الكظيفي( بمتكسط حسابي مقداره 

( لمفقرات )تساعد 4.16(، تلبىا بمتكسّط حسابي مقداره )0.664( كانحراؼ معيارم مقداره )4.29)
في ممئ الشكاغر باستخداـ التدكير الكظيفي( بانحراؼ معيارم مقداره استراتيجية التطكر الكظيفي 
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(، كالفقرة )تطكير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى نجاح عممية التدكير( كانحراؼ 00.43)
(، الفقرة )تساعد قناعة الشركة باستراتيجية التطكر الكظيفي في نجاح التدكير 0.588معيارم مقداره )
( الفقرتيف )تكفر 4.06بمتكسط حسابي مقداره ) كجاء (.00.61راؼ معيارمّ مقداره )الكظيفي( كانح

استراتيجية التطكر الكظيفي المناخ الذم يشجع عمى التدكير الكظيفي( بانحراؼ معيارم مقداره 
(، كالفقرة )يحاكؿ المكظفكف عبر التدكير تطكير مسارىـ الكظيفي( بانحراؼ معيارم مقداره 0.711)
الفقرة )يحاكؿ المكظفكف دائما تطكير مسارىـ الكظيفي لمكصكؿ لممناصب العميا  اىمتلب(، 0.643)

 (.0.733( كانحراؼ معيارم مقداره )4.07لذلؾ يتقبمكف التدكير الكظيفي( بمتكسط حسابي مقداره )

من وجهة نتظر الموظفين في  وظائف التدوير الوظيفيدور  ما مستوىالسؤال الرئيس الثانتي: 
 تجارة المواد الغذائية في محافظة الخميل ؟  شركات

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 كظائؼ التدكير الكظيفي: بمستكل تطبيؽفقرات الاستبانة المتعمقة 

والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة دور وظائف (: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية 4.8الجدول )
 التدوير الوظيفي.

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

 مرتفعة 4900. 4.16 التدكير سبب في تبادؿ الخبرات كالميرات بيف الدكائر كالاقساـ كالمكظفيف بالشركة.   .1
 مرتفعة 4810. 4.16 العمؿ بالشركة.  داؼأىكتركيزا عمى  إنتاجية أكثر المكظؼ جعؿيالتدكير   .2

3.  
معارؼ  المكظؼ الإبداع في العمؿ نتيجة لاكتساب التدكير زاد مف القدرة عمى

 كتجارب متنكعة.
 مرتفعة 4670. 4.16

 مرتفعة 4850. 4.15 ولإنجاز العمؿ مما زاد مف انتاجيت وكاىتمام المكظؼ دل التدكير الى زيادة حرصأ  .4
 مرتفعة 6200. 4.14 مف مجاؿ )نتيجة لتعدد أماكف العمؿ(.  أكثركتسابي الخبرة في زاد التدكير مف ا  .5

6.  
خمؽ التدكير مكجة مفتكحة مف الاتصالات بيف المكظفيف مما عزز العمؿ بركح 

 الفريؽ. 
 مرتفعة 5230. 4.13

 مرتفعة 6120. 4.12 عزز التدكير المكضكعية كالشفافية في تقديـ المنتجات لممستيمكيف.  .7
 مرتفعة 5140. 4.12 ساعد التدكير عمى تحسيف كتمكيف ركح الفريؽ بيف المكظفيف.   .8
 مرتفعة 4740. 4.12 التفكير الإبداعي.  أساليبالتدكير ساعد عمى تدريب المكظفيف   .9

 مرتفعة 5460. 4.08 لممستيمكيف. أفضؿساعد التدكير عمى زيادة كفاءة استغلبؿ المكارد لتقديـ منتجات   .10
 مرتفعة 38450. 4.134 جة الكميةالدر  
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بمحكر دكر كظائؼ التدكير الكظيفي مرتبة ترتيبا  فقرات أداة الدراسة المتعمقة أف  يبيف (4.8)الجدكؿ 
تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم 4.134سابي لمدرجة الكمية)المبحكثيف كانت مرتفعة ، حيث بمغ المتكسط الح
(، مما يدؿ عمى أف درجة دكر كظائؼ التدكير الكظيفي مف كجية نظر 38450.الكمي مقداره)

 المبحكثيف مرتفعة.

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: 
ي تبادؿ الخبرات كالميرات بيف الدكائر كالاقساـ كالمكظفيف بالشركة( بمتكسط الفقرة )التدكير سبب ف

 أكثر المكظؼ جعؿي(، الفقرة )التدكير 4900.( كانحراؼ معيارم مقداره )4.16حسابي مقداره )
( كانحراؼ معيارم مقداره 4.16العمؿ بالشركة.( بمتكسّط حسابي مقداره ) أىداؼكتركيزا عمى  إنتاجية

معارؼ  المكظؼ الإبداع في العمؿ نتيجة لاكتساب كالفقرة )التدكير زاد مف القدرة عمى (،4810.)
فقرة )أدل (، ال4670.( كانحراؼ معيارم مقداره )4.16كتجارب متنكعة( بمتكسط حسابي مقداره )

ه ( بمتكسط حسابيّ مقدار ولإنجاز العمؿ مما زاد مف انتاجيت وكاىتمام المكظؼ التدكير الى زيادة حرص
الفقرة )ساعد التدكير عمى زيادة كفاءة استغلبؿ المكارد ك  (.4850.( كانحراؼ معيارمّ مقداره )4.15)

( كانحراؼ معيارم مقداره 4.08لممستيمكيف.( بمتكسط حسابيّ مقداره ) أفضؿلتقديـ منتجات 
ير ساعد عمى الفقرة )التدك  (،4.12(، تلبىا كؿ مف الفقرات التالية بمتكسط  حسابي مقداره )5460.)

(، الفقرة )ساعد التدكير 4740.التفكير الإبداعي.( بانحراؼ معيارم مقداره ) أساليبتدريب المكظفيف 
(، ك الفقرة )عزز 5140.عمى تحسيف كتمكيف ركح الفريؽ بيف المكظفيف.( بانحراؼ معيارم مقداره )

 (.6120.راؼ مقداره )التدكير المكضكعية كالشفافية في تقديـ المنتجات لممستيمكيف.( بانح

من وجهة نتظر الموظفين في شركات  نتتاجيةال الكفاءة  مستوى تطبيقما السؤال الرئيس الثالث: 
 ؟تجارة المواد الغذائية في محافظة الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف عف 
 :نتاجيةالإلمتعمقة بمحكر الكفاءة فقرات الاستبانة ا
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(: يوضح الأوساط الحسابية والنتحرافات المعيارية والنتسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة الكفاءة 4.9الجدول )
 .نتتاجيةال 

#  
الوسط 
 الحسابي

النتحراف 
 المستوى المعياري

1.  
في  ـيساى الأعماؿالتزاـ المكظفيف كاصحاب الشركة بالكقت المحدد لإنجاز 

 نتاجيةالإزيادة 
 مرتفعة 0.471 4.21

 مرتفعة 0.624 4.15 تكجو الشركة  العامميف لاستغلبؿ المكارد المستخدمة استغلبؿ امثؿ   .2
 مرتفعة 0.631 4.14 نتاجيةالإتييء الشركة بيئة عمؿ مناسبة لزيادة كفاءة العامميف   .3
 مرتفعة 0.646 4.12 يتيـتطكر الشركة قدرات العامميف لمعالجة الانخفاض في انتاج  .4
 مرتفعة 0.657 4.11 عالية إنتاجيةتمنح الشركة المكافآت لمعامميف الذيف يتمتعكف بكفاءة   .5
 مرتفعة 0.768 4.10 فرض العقكبات المناسبة عمى المكظفيف يؤدم إلى زيادة انتاجيتيـ  .6
 مرتفعة 0.654 4.10 تحرص الشركة عمى تحقيؽ الاستفادة القصكل مف عناصر الانتاج  .7
 مرتفعة 0.634 4.10 العامميف إنتاجيةتيتـ الشركة في تحديد   .8
 مرتفعة 0.602 4.10 عناصر الترقية في العمؿ أىـ أحدلمعامميف  نتاجيةالإتعتبر الشركة الكفاءة   .9

 مرتفعة 0.708 4.09 لمعامميف نتاجيةالإالمناسبة لقياس الكفاءة  ساليبالأتستخدـ الشركة   .10
 مرتفعة 0.621 4.08 نتاجيةالإتمر لجميع العمميات يعمؿ عمى رفع التحسيف المس  .11

12.  
في كميا ككيفيا  نتاجيةالإتطكير  أجؿالتغيير الجذرم في عمميات الشركة مف 

 نتاجيةالإيعمؿ عمى زيادة 
 مرتفعة 0.658 4.07

 مرتفعة 0.651 4.03 نتاجيةالإتكزع الشركة المياـ بيف العماؿ بشكؿ مناسب كىذا يؤدم إلى زيادة   .13
 مرتفعة 0.5298 4.103 الدرجة الكمية 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب  نتاجيةالإبمحكر الكفاءة فقرات أداة الدراسة المتعمقة  أف يبيف  (4.9)الجدكؿ 
درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ إلى أف اتجاىات المبحكثيف كانت 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 4.103كسط الحسابي لمدرجة الكمية )، حيث بمغ المت مرتفعة
 .مرتفعةمف كجية نظر المبحكثيف  نتاجيةالإ(، مما يدؿ عمى أف درجة الكفاءة 0.5298مقداره)

كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 
( نتاجيةالإفي زيادة  يساىـ الأعماؿفيف كاصحاب الشركة بالكقت المحدد لإنجاز الفقرة )التزاـ المكظ

(، الفقرة )تكجو الشركة  العامميف 0.471( كانحراؼ معيارم مقداره )4.21بمتكسط حسابي مقداره )
( كانحراؼ معيارم مقداره 4.15لاستغلبؿ المكارد المستخدمة استغلبؿ امثؿ( بمتكسّط حسابي مقداره )

( بمتكسط حسابي نتاجيةالإ(، كالفقرة )تييء الشركة بيئة عمؿ مناسبة لزيادة كفاءة العامميف 0.624)
(، الفقرة )تطكر الشركة قدرات العامميف لمعالجة 0.631( كانحراؼ معيارم مقداره )4.14مقداره )
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الفقرة ك  (.0.646( كانحراؼ معيارمّ مقداره )4.12الانخفاض في انتاجيتيـ( بمتكسط حسابيّ مقداره )
( بمتكسط حسابيّ مقداره نتاجيةالإ)تكزع الشركة المياـ بيف العماؿ بشكؿ مناسب كىذا يؤدم إلى زيادة 

 أجؿ(، كالفقرة )التغيير الجذرم في عمميات الشركة مف 0.651( كانحراؼ معيارم مقداره )4.03)
( كانحراؼ 4.07سابي مقداره )( بمتكسط حنتاجيةالإفي كميا ككيفيا يعمؿ عمى زيادة  نتاجيةالإتطكير 

( نتاجيةالإ(، الفقرة )التحسيف المستمر لجميع العمميات يعمؿ عمى رفع 0.658معيارم مقداره )
 (.0.621( كانحراؼ معيارم مقداره )4.08بمتكسط حسابي مقداره )

 فرضيات الدراسة  4.3

( بين التدوير α≤ 0.05)الفرضية الرئيسية: توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة 
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. نتتاجيةال الوظيفي والكفاءة 

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية الرئيسية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
جارة المكاد الغذائية العاممة في في شركات ت نتاجيةالإلمعالقة بيف التدكير الكظيفي ك درجة كالكفاءة 

 (4.10محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )

لمعلاقة بين متغير التدريب و درجة (Pearson correlation) ( نتتائج معامل الرتباط بيرسون4.10جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد راتالمتغي

 0.000 0.846 154 نتاجيةالإالتدكير الكظيفي ك درجة كالكفاءة 

بيف   ≥0.05αكجكد عالقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.10)يتضح مف الجدكؿ 
العاممة في محافظة في شركات تجارة المكاد الغذائية  نتاجيةالإمتغير التدكير الكظيفي ك درجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات تجارة  نتاجيةالإالخميؿ، بحيث كمما ازداد التدكير الكظيفي ارتفعت درجة الكفاءة 
 المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.
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 تتفرع منتها الفرضيات التالية: 

تصميم الوظائف والكفاءة ( بين α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. نتتاجيةال 

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة استخدـ معامؿ الارتباط  بيرسكف
ائية العاممة في شركات تجارة المكاد الغذ نتاجيةالإلمعلبقة بيف متغير تصميـ الكظائؼ ك درجة كالكفاءة 
 (4.11في محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )

لمعلاقة بين متغير تصميم الوظائف و (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.11جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال درجة والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات

 0.000 0.745 154 نتاجيةالإتصميـ الكظائؼ ك درجة كالكفاءة 

بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.11)يتضح مف الجدكؿ 
فظة في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محا نتاجيةالإمتغير تصميـ الكظائؼ كدرجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات  نتاجيةالإالخميؿ، بحيث كمما ازدادت دقة تصميـ الكظائؼ ارتفعت درجة الكفاءة 
 تجارة المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.

والكفاءة  والجراءات( بين النتظم α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميلفي شركات  نتتاجيةال 

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة  نتاجيةالإكدرجة كالكفاءة  كالإجراءاتلمعلبقة بيف متغير النظـ 

 (4.12مكاضح في الجدكؿ رقـ )في محافظة الخميؿ، كما ىك 

 والجراءاتلمعلاقة بين متغير النتظم (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.12جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال ودرجة والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات

 0.000 0.752 154 نتاجيةالإك درجة كالكفاءة  لإجراءاتكاالنظـ 
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بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.12)يتضح مف الجدكؿ 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة  نتاجيةالإكدرجة كالكفاءة  كالإجراءاتمتغير النظـ 

لمعامميف في شركات  نتاجيةالإارتفعت درجة الكفاءة  كالإجراءاتلنظـ الخميؿ، بحيث كمما ازدادت ا
 ثبات صحة الفرضية.إلى إتجارة المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ 

والكفاءة  الستقطاب( بين α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 ة الخميل.في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظ نتتاجيةال 

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في  نتاجيةالإك درجة كالكفاءة  الإستقطابلمعلبقة بيف متغير 

 (4.13محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )

و درجة  الستقطابلمعلاقة بين متغير (Pearson correlation) ئج معامل الرتباط بيرسوننتتا :(4.13جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات
 0.000 0.716 154 نتاجيةالإك درجة كالكفاءة  الإستقطاب

بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.13)مف الجدكؿ  يتضح
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة  نتاجيةالإكدرجة كالكفاءة  الإستقطابمتغير 

لمكاد لمعامميف في شركات تجارة ا نتاجيةالإارتفعت درجة الكفاءة  الإستقطابالخميؿ، بحيث كمما ازداد 
 الغذائية كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.

( بين تحفيز العاممين والكفاءة α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. نتتاجيةال 

  (Pearson correlation) بيرسكفلمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة  نتاجيةالإلمعلبقة بيف متغير تحفيز العامميف ك درجة كالكفاءة 

 (.4.14في محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )
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متغير تحفيز العاممين لمعلاقة بين (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.14جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال ودرجة والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات

 0.000 0.559 154 نتاجيةالإتحفيز العامميف ك درجة كالكفاءة 

(  بيف ≥0.05αئية عند المستكل )كجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصا (4.14)يتضح مف الجدكؿ 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة  نتاجيةالإمتغير تحفيز العامميف كدرجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات تجارة  نتاجيةالإالخميؿ، بحيث كمما ازداد تحفيز العامميف ارتفعت درجة الكفاءة 
 ة الفرضية.ثبات صحإلى إالمكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ 

 نتتاجيةال ( بين التدريب والكفاءة α≤0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل.

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في  نتاجيةالإر التدريب ك درجة كالكفاءة لمعلبقة بيف متغي

 (4.15محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )

لمعلاقة بين متغير التدريب و درجة (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.15جدول )
 المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميلفي شركات تجارة  نتتاجيةال والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات

 0.000 0.826 154 نتاجيةالإالتدريب ك درجة كالكفاءة 

بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.15)يتضح مف الجدكؿ 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ،  نتاجيةالإمتغير التدريب ك درجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات تجارة المكاد الغذائية  نتاجيةالإبحيث كمما ازداد التدريب ارتفعت درجة الكفاءة 
 كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.
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اممين والكفاءة ( بين تمكين العα≤0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. نتتاجيةال 

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
العاممة  في شركات تجارة المكاد الغذائية نتاجيةالإلمعلبقة بيف متغير تمكيف العامميف ك درجة كالكفاءة 

 (4.16في محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح في الجدكؿ رقـ )

لمعلاقة بين متغير تمكين العاممين و (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.16جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال درجة والكفاءة 

 الدالة الحصائية مة )ر(قي العدد المتغيرات

 0.000 0.816 154 نتاجيةالإتمكيف العامميف ك درجة كالكفاءة 

بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل (، 4.16) يتضح مف الجدكؿ 
حافظة في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في م نتاجيةالإمتغير تمكيف العامميف ك درجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات تجارة  نتاجيةالإالخميؿ، بحيث كمما ازداد تمكيف العامميف ارتفعت درجة الكفاءة 
 المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.

 نتتاجيةال ( بين التطوير والكفاءة α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 د الغذائية العاممة في محافظة الخميل.في شركات تجارة الموا

 (Pearson correlation) لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف
في شركات تجارة المكاد الغذائية  نتاجيةالإلمعلبقة بيف متغير استراتيجية التطكير ك درجة كالكفاءة 

 (4.17ي الجدكؿ رقـ )العاممة في محافظة الخميؿ، كما ىك مكاضح ف

لمعلاقة بين متغير استراتيجية التطوير (Pearson correlation) نتتائج معامل الرتباط بيرسون :(4.17جدول )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل نتتاجيةال ودرجة والكفاءة 

 الدالة الحصائية قيمة )ر( العدد المتغيرات

 0.000 0.644 154 نتاجيةالإة كالكفاءة التطكير ك درج

بيف   ≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل  (4.17)يتضح مف الجدكؿ 
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في  نتاجيةالإمتغير استراتيجية التطكير كدرجة كالكفاءة 

لمعامميف في  نتاجيةالإتطكير ارتفعت درجة الكفاءة محافظة الخميؿ، بحيث كمما ازدادت استراتيجية ال
 شركات تجارة المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية.
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 الفصل الخامس: 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 التوصياتالنتتائج و 

 :النتتائج 5.1

في  نتاجيةالإالكفاءة ك  التدكير الكظيفيالعلبقة بيف لدراسة كالتي ىدفت إلى معرفة بعد إجراء ىذه ا
 شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ ، فقد تكصؿ الباحث إلى النتائج التالية:

 النتتائج المتعمقة بالسؤال الرئيسي: 5.1.1

يـ الكظائؼ مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة مستكل تصم .1
 الخميؿ كانت مرتفعة.

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  كالإجراءاتمستكل تطبيؽ النظـ  .2
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

ي شركات تجارة المكاد الغذائية في الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف ف الإستقطابمستكل تطبيؽ  .3
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

مستكل تطبيؽ التحفيز الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  .4
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

مستكل تدريب المكظفيف مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في محافظة  .5
 ميؿ كانت مرتفعة.الخ
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مستكل تطبيؽ التمكيف الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  .6
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

مستكل تطبيؽ التطكير الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  .7
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

لكظيفي مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في التدكير ا دكرمستكل  .8
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة. 

مف كجية نظر المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية في  نتاجيةالإمستكل تطبيؽ الكفاءة  .9
 محافظة الخميؿ كانت مرتفعة.

 النتتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة  5.1.2

 قة بالفرضية الرئيسية: النتتائج المتعم

والكفاءة  التدوير الوظيفي( بين α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. النتتاجية

ي ك ( بيف متغير التدكير الكظيف≥0.05αكجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستكل )
في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ، بحيث كمما ازداد  نتاجيةالإدرجة كالكفاءة 

لمعامميف في شركات تجارة المكاد الغذائية كبذلؾ نصؿ  نتاجيةالإالتدكير الكظيفي ارتفعت درجة الكفاءة 
 الى اثبات صحة الفرضية.

( حيث أثرت كجكد علبقة ذات أثر إيجابي 2018دراسة اسميـ )تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج 
(، حيث أظيرت 2016، كما تتفؽ مع نتائج دراسة بدر )نتاجيةالإالتدكير الكظيفي كالكفاءة  أبعادبيف 

، كما اتفقت مع دراسة نتاجيةالإه كبيف الكفاءة أبعادبيف متطمبات التدكير الكظيفي ب إيجابيةكجكد علبقة 
(Kokila Mohans & S.Gomathi، 2015 حيث أظيرت كجكد ارتباط كثيؽ بيف التدكير الكظيفي )

 .الأداءكزيادة كفاءة كميارات الكادر العامؿ كزيادة الركابط الاجتماعية كالتقميؿ مف رتابة العمؿ ك 

 النتتائج المتعمقة بالفرضيات الفرعية التالية:

( بين تصميم الوظائف والكفاءة α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. النتتاجية
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( بيف تصميـ الكظائؼ α≤ 0.05تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 لخميؿ.في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة ا نتاجيةالإكالكفاءة 

كيرل الباحث أف شركات تجارة المكاد الغذائية تتبع سبؿ دقيقة جدا كميمة جدا في تصميـ الكظائؼ 
 .أف تعطي ىذه الكظائؼ أعمى الدرجات المطمكبة منيا أجؿمف 

(، حيث أظيرت كجكد 2016: تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة بدر )تصميم الوظائف
 (.Kaymaza، 2010، كما تتفؽ مع نتائج دراسة )نتاجيةالإؼ كبيف الكفاءة فركؽ بيف تصميـ الكظائ

والكفاءة  والجراءات( بين النتظم α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل النتتاجية

 كالإجراءات( بيف النظـ α≤ 0.05ة عند مستكل الدلالة )تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائي
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإكالكفاءة 

بشكؿ مستمر مف  كالإجراءاتيرل الباحث أف شركات تجارة المكاد الغذائية تسعى إلى تحديث النظـ 
ك تنتيج شركات المكاد الذائية منيج  ،في شركاتياكالأرباح  نتاجيةالإتحقيؽ أعمى قدر مف  أجؿ

ما لدييـ مف قدرات  أفضؿتحسيف ك تطكير النظـ ك الاجرائات بشكؿ مستمر لتتيح لممكظفيف ابراز 
 .داخؿ المنظمة نتاجيةالإتدعـ رفع 

 (، كتتفؽ مع نتائج دراسة2016(، كدراسة بدر )2018تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  إسميـ )
Kokila Mohans & S. Gomathi، 2015.) 

والكفاءة  الستقطاب( بين α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. النتتاجية

كالكفاءة  ستقطابالإ( بيف α≤ 0.05تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

مينية كعالية الجكدة في شركط كقكانيف  أساليبيرل الباحث أف شركات تجارة المكار الغذائية تتبع 
ك تعتبر شركات تجارة  ،كادر مؤىؿ يعمؿ داخؿ الشركة أفضؿالكصكؿ الى  أجؿمف  الإستقطاب

الجيدة تعطي الشركة ايدم عاممة كفؤة ك تعتبر التدكير مصدر  الإستقطابمكاد الغذائية اف عممية ال
 .الإستقطابمف مصادر 
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 (.2016(، كدراسة بدر )2018: تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  إسميـ )الستقطاب

العاممين والكفاءة  ( بين تحفيزα≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. النتتاجية

( بيف تحفيز العامميف α≤ 0.05تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 .في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ نتاجيةالإكالكفاءة 

يا في تركيب أساسث أف شركات تجارة المكاد الغذائية تضع عامؿ التحفييز عنصرا يرل الباح
ك تر اف التحفيز  ،العامميف فييا أداءالحصكؿ عمى أعمى طاقة مف  أجؿالعمميات البيعية عندىا مف 

 التحفيز الميني. أنكاععف طريؽ  عممية الارتقاء الكظيفي يمثؿ نكع مف 
(، كتتفؽ 2016(، كدراسة بدر )2018الدراسة الحالية مع نتائج  إسميـ ): تتفؽ نتائج تحفيز العاممين
 (.Kokila Mohans & S. Gomathi، 2015مع نتائج دراسة 

 النتتاجية( بين التدريب والكفاءة α≤0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 ل.في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخمي

( بيف التدريب كالكفاءة  α≤ 0.05تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

عممية في كضع البرامج  أساليبكيرل الباحث أف كثير مف شركات تجارة المكاد الغذائية اتبعت 
ابعتيا كتحديثيا باستمرار كمنيا مف قاـ بتكظيؼ مستشاريف في مجاؿ التدريب داخؿ التدريبية كمت

ك تضع شركات تجارة المكاد  ،الشركة ليقكـ باستكشاؼ نقاط الضعؼ كبناء برامج تدريبية ليا باستمرار
ائة بعقد العديد مف الدكرات الميمة لرفع كف قامت معظـ الشركات الغذائية مكازنة خاصة لمتدريب حيث 

 .الكادر لدييا

(، كتتفؽ مع نتائج دراسة عبد القار 2018تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  إسميـ )التدريب: 
 (.Dora، 2012(، كتختمؼ مع نتائج دراسة )2016(، كدراسة بدر )2018كعارؼ )

كفاءة ( بين تمكين العاممين والα≤0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل. النتتاجية
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( بيف تمكيف العامميف α≤ 0.05تـ اثبات كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإكالكفاءة 

بيف مستكيات العمؿ داخؿ  تشاركيان  ان أسمكبارة المكاد الغذائية اعتمدت يرل الباحث أف شركات تج
ىـ كأخذىا بعيف الاعتبار كتطبيقيا داخؿ أفكار اتاحة الفرصة لجميع العامميف لإيصاؿ  أجؿالشركة مف 

كما اف العديد مف شركات تجارة المكاد  ،الشركة مما يجعؿ استخداـ فكرة التمكيف في أعمى مستكياتيا
القرارات بناء  صدارا  الميمة بدكف عمؿ حمقات عصؼ ذىني ك  الأعماؿئية لا تقدـ عؿ العديد مف الغذا
 اراء المكظفيف. ىعم

 النتتاجية( بين التطوير والكفاءة α≤ 0.05توجد علاقة ذات دللة احصائية عنتد مستوى الدللة )
 في شركات تجارة المواد الغذائية العاممة في محافظة الخميل.

( بيف التطكير كالكفاءة α≤ 0.05ت كجكد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )تـ اثبا
 في شركات تجارة المكاد الغذائية العاممة في محافظة الخميؿ. نتاجيةالإ

يرل الباحث أف شركات تجارة المكاد الغذائية ىي مف أحرض القطاعات عمى عممية التطكير المستمر 
كأقؿ التكاليؼ كبالتالي الكصكؿ  إنتاجيةالكصكؿ إلى أعمى درجة  أجؿمف في جميع دكائر الشركة 

التدكير لتسييؿ عممية  أسمكبك تعتمد شركات تجارة المكاد الغذائية  ،كربحية ممكنة إنتاجيةالى أعمى 
دكات أ أحدنتائج التدكير باعتباره  أساسالتطكر الكظيفي داخؿ الشركة كبناء قرارات الترقيات عؿ 

 .التقيـ

 التوصيات: 5.2

 بنتاءً عمى النتتائج السابقة فإن الباحث يقترح ويوصي بما يمي:

الحفاظ عمى ىذا المستكل المرتفع الذم أظيرتو الدراسة مف خلبؿ الاستمرار في عممية التدكير  .1
الكظيفي كالتعريؼ كالاىتماـ بيا، كذلؾ لمحد مف الركتيف كالممؿ كالتحفيز عمى العمؿ بركح 

 .ة الانتاجيةالفريؽ كزياد
 .جميع الشركات كالقطاعات  في تشجيع الإدارة العميا بتعزيز تنفيذ أسمكب التدكير الكظيفي .2
زيادة كعي المكظفيف في شركات تجارة المكاد الغذائية مف أجؿ تكفير معمكمات أكثر حكؿ عممية  .3

 التدكير.
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خضاع المكظفكف لمتدريب تعزيز الاىتماـ بالتدريب ككنو أحد متطمبات التدكير، كذلؾ مف خلبؿ إ .4
قبؿ تدكيرىـ عبر الكظائؼ في الإدارات الأخرل، حيث أف التدريب غالبان ما يككف بعد عممية 
التدكير يجب أف تتكافؽ الخطة التدريبية في الشركة مع مسارىـ الكظيفي تؤىميـ للبنتقاؿ إلى أم 

 كظيفة أخرل.
الكظائؼ، كذلؾ بما يتناسب مع تطبيؽ تعزيز الاىتماـ باتباع الأسس الحديثة بعممية تصميـ  .5

 سياسة التدكير الكظيفي.
تعزيز إظيار فكائد التدكير الكظيفي في تطكير الكظيفة، كزيادة كتحسيف الإنتاجية مف خلبؿ  .6

تحسيف صكرة التدكير مف خلبؿ التصميـ الجيد لمكظائؼ، كالاىتماـ بشكؿ أكبر عمى التدريب 
في النظـ كالإجراءات، كالعمؿ عمى صياغتيا بطريقة  كتطكير القدرات، ككذلؾ إعادة النظر

 يتضمف أف يككف تأثيرىا إيجابي عمى الإنتاجية.
 بيئة مريحة كمحفزة لمعمؿ. ؽتعزيز مستكل المحفزات الكظيفية، كذلؾ عف طريؽ خم .7
القياـ بعمؿ خطة لأسمكب التدكير الكظيفي لتحفيز كتمكيف المكظؼ بعيدان عف بيئة العمؿ  .8

 كتكرار المياـ الكظيفية نفسيا، لزيادة الشفافية في العمؿ بعيدان عف الاتكالية.الركتينية 
لؾ بيدؼ إعطاء الفرص  تخصيص إجراءات كآليات كاضحة كمرف لعممية التدكير الكظيفي، كذ .9

 لمترقية نمك المكظؼ في كظائؼ أفضؿ.
لعممية التدكير الاتفاؽ عمى كضع نظاـ مكتكب يتعمؽ بالتدكير الكظيفي، كالتخطيط المسبؽ  .10

خلبؿ تقميؿ التكاليؼ  الكظيفي للبستفادة الشاممة مف التخطيط المسبؽ كتعزيزه كتحسيف مف
 المالية كزيادة التدريبات كالميارات كالكفاءات الفعالة التي تزيد مف الإنتاجية.
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 . الستبانتة(: 5.1ممحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

 
 / معهد التنتمية المستدامةجامعة القدس / كمّيّة الدّراسات العميا

 تحية طيبة كبعد:

من وجهة نتظر الموظفين في  نتتاجيةال لاقته بالكفاءة التدوير الوظيفي وعيقكـ الباحث بإجراء دراسة حكؿ 
، كذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير شركات تجارة المواد الغذائية في محافظة الخميل

في بناء المؤسسات كتنمية المكارد البشريّة، كقد كقع عميؾ الاختيار، لتككف/م ضمف عينة الدراسة، لذا أرجك 
دكرؾ في اعطاء المعمكمات ذات العلبقة بمكضكع  يةىمكرـ بتعبئة ىذه الاستبانة، كذلؾ لأمف حضرتؾ الت

الدراسة، كذلؾ بما يتكافؽ مع كجية نظرؾ عمما بأف بيانات الدراسة ىي لأغراض البحث العممي فقط كسيتـ 
 التعامؿ معيا بسرية تامة.

 غساف عمرك إعداد الباحث:

 محمد عمرك    إشراف الدكتور:

 :ةيساسالأحور الأول: المعمومات الم
 ذكر             انثى          الجنتس: .1
 سنة فما فكؽ  40سنة   26-39سنة  25أقؿ مف          العمر: .2
     مطمؽ/ ارمؿ       متزكج        اعزب  الحالة الجتماعية: .3
 رأكثسنكات ف    10سنكات  5 – 10 سنكات  5اقؿ مف      سنتوات الخبرة: .4
 دراسات عميا    بكالكريكس  دبمكـ فما دكف       :المؤهل العممي .5
 نائب مدير   مدير  مكظؼ      المسمى الوظيفي: .6
 شيكؿ 3000مف  أكثر  1501- 3000  شيكؿ فأقؿ 1500   مستوى الدخل الشهري: .7
 أكثرمميكف ف    3مميكف  1-2    مميكفاقؿ مف          :حجم الشركة .8
 أكثرف        9- 15            15  8قؿ مف أ        :لموظفينعدد ا .9
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 التدوير الوظيفي أبعادالمحور الثانتي: 

 ( أمام العبارة التي تنتطبق عميك.يرجى منتك وضع إشارة )

موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

ارضاء رغبات القكل البشرية كتحقيؽ طمكحاتيا  أجؿ، كالخطط كالاستراتيجيات مف ىداؼكتنفيذ الأىي عممية تصميـ : : التطويرولالمجال الأ 
 .أخرلمف جية كبيف الكظائؼ كالنمك الكظيفي مف جية  الأفرادفي التقدـ الكظيفي، كىي تركز عمى تحقيؽ التكافؽ كالتطابؽ بيف 

التدكير تكفر استراتيجية التطكر الكظيفي المناخ الذم يشجع عمى   .1
 الكظيفي في شركات تجارة المكاد الغذائية

     

كتقنيات التطكر الكظيفي في  أساليب أحديعد التدكير الكظيفي   .2
 الشركات

     

      يمنح التدكير الكظيفي لممكظؼ الفرصة لمنمك كالتطكر الكظيفي  .3
تساعد استراتيجية التطكر الكظيفي في ممئ الشكاغر باستخداـ   .4

 كظيفي التدكير ال
     

      التطكر التكنكلكجي دفع باتجاه تبني عممية التدكير الكظيفي  .5
      تطكير الييكؿ التنظيمي باستمرار يساعد عمى نجاح عممية التدكير  .6
      يحاكؿ المكظفكف عبر التدكير تطكير مسارىـ الكظيفي  .7
دكير تساعد قناعة الشركة باستراتيجية التطكر الكظيفي في نجاح الت  .8

 الكظيفي
     

يحاكؿ المكظفكف دائما تطكير مسارىـ الكظيفي لمكصكؿ لممناصب   .9
 العميا لذلؾ يتقبمكف التدكير الكظيفي

     

 .مف البداية كحتى الانتياء منيا ةالإدارييقصد بيا الخطكات التفصيمية كالمراحؿ التي تمر بيا العممية : والجراءات: النتظم لثانتيالمجال ا
لممكظفيف بإبراز قدراتيـ كمياراتيـ في  كالإجراءاتالنظـ تسمح   .10

 الكظائؼ التي يتـ تدكيرىـ إلييا
     

المتبعة في شركات المكاد الغذائية عمى  كالإجراءاتتشجع النظـ   .11
 استخداـ التدكير الكظيفي كسياسة

     

بيا  الإىتماـالتي يتـ  كالإجراءاتيعتبر التدكير الكظيفي مف النظـ   .12
 كيرىا في الشركةكتط

     

جراءات شركة المكاد الغذائية مف الضغط النفسي لدل   .13 تقمؿ نظـ كا 
 خرلالمكظفيف عند التدكير إلى الكظائؼ الأ

     

الطرؽ كالآليات التي يمكف أف تستخدـ في  كالإجراءاتتحدد النظـ   .14
 التدكير الكظيفي في شركات المكاد الغذائية

     

المنظمة إلى مجمكعات مف الكظائؼ، كيراعى عند تصميـ الكظيفة  كأعماؿ أنشطةىك عممية تقسيـ كترتيب  :الوظائف : تصميملثالمجال الثا
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موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 .مجمكعة مف المتغيرات مرتبطة بالمنظمة كشاغؿ الكظيفة كالمتغيرات البيئية
تصميـ الكظائؼ مف كاقع المعمكمات المستقاة مف الكصؼ الكظيفي   .15

 لكظيفةكالمؤىلبت اللبزمة لشغؿ ا
     

      تتميز الكظائؼ في الشركة التي اعمؿ بيا بالتصميـ الجيد   .16
      يتـ تحديد العكائؽ في كؿ كظيفة لمتغمب عمييا  .17
يتـ اشراؾ المكظفيف في الشركة في اعداد الكصؼ الكظيفي كتصميـ   .18

 الكظائؼ
     

      يتـ تحديد مياـ كؿ مكظؼ بشكؿ دقيؽ  .19
      لممكظؼ بتنفيذ المياـ بصكرة فاعمةيسمح تصميـ العمؿ   .20
 أداءمعمكمات تفصيمية عما يجب عمى العامميف عممو في يقدـ   .21

 أعماليـ
     

يا يمكف أساسفي تحديد متطمبات الكظيفة كالتي عمى  ساسيعتبر الأ  .22
 المكظؼ أداءقياس 

     

البشرية بحيث يعرؼ عمى انو تمؾ العممية التي تتضمف مجمكعة مف كظيفة مف كظائؼ المكارد  الإستقطابيعد : الستقطاب: رابعالمجال ال
 .المؤىميف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة الأفراد، كالتي تيتـ بتكفير كعاء مف كالإجراءات نشطةالأ
العاممة ذات  الأيدمفي تزكيد الشركة ب الإستقطابعممية  أىـتس  .23

 الكفاءة العالية
     

ؿ الجيكد كالنفقات الخاصة بالمكارد في تقمي الإستقطابعممية  أىـتس  .24
 البشرية

     

داخؿ الشركة التي  الإستقطابيعتبر التدكير كمصدر مف مصادر   .25
 اعمؿ بيا

     

      يختمؼ نمكذج طمب التكظيؼ بحسب الكظائؼ الشاغرة في الشركة  .26
يتـ فحص طمبات التكظيؼ كالتأكد مف مطابقتيا لمشركط العامة   .27

 ميا مف المتقدـلمكظيفة قبؿ استلب
     

      يتـ تدقيؽ الأكراؽ الثبكتية المرفقة مع الطمب كالتأكد مف سلبمتيا  .28
تـ تفريغ المعمكمات المتكفرة بالطمب بقاعدة بيانات لتسييؿ عممية   .29

 الفرز
     

تعتمد الشركة عمى برامج حاسكبية عند التخطيط لاستقطاب المكارد   .30
 البشرية

     

      الاختبارات يجتازىا المتقدمكف لشغؿ الكظائؼ ىناؾ مجمكعة مف  .31
     تقيس الاختبارات التي تعقدىا الشركة الميارات المينية لممتقدـ بكفاءة   .32
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موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 كفاعمية
العمؿ،  أداءتمؾ الجيكد التي تيدؼ إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو الميارة في  :: تدريب الموظفينخامسالمجال ال

أعماؿ ذات مستكل أعمى في  داءعممو الحالي أك يعده لأ أداءنميتو كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات بما يزيد مف كفاءتو في كت
 المستقبؿ القريب

لتنمية ميارات  العامميف فييا الأفرادتيتـ الشركة بتدريب كتطكير   .33
 كقدرات التفكير التأممي

     

احتياجاتيـ لإيجاد بية لكؿ العامميف حسب تكفر الشركة الفرص التدري  .34
 فئة ثانية مؤىمة يمكف منحيا مزيدا مف المسؤكلية

     

تكفر الشركة الكقت اللبزـ لتنفيذ البرامج التدريبية التي يشارؾ فييا   .35
 للبستفادة مف ميارات كخبرات كمعارؼ المصادر البشرية العامميف

     

تدريبية مع احتياجات العامميف تحرص الشركة عمى تطابؽ البرامج ال  .36
 مف الميارات

     

      الدكرات التدريبية لمعامميف المشاركيف فييا أىداؼتكضح الشركة   .37
      تعمؿ الشركة عمى تدريب العامميف في مراكز متخصصة في التدريب  .38
لإدراؾ العلبقة  متنكعة في تدريب العامميف أساليبتستخدـ الشركة   .39

 بيف التطبيؽ كالنظرية الكثيقة كالقكية
     

      تحرص الشركة عمى كضكح المكاد التدريبية كفيميا مف قبؿ العامميف  .40
ة أىملممس المدربيف لتدريب العامميف أفضؿتعمؿ الشركة عمى تكفير   .41

 في عممية التجديد كالتطكير 
     

كعمميـ في المنظمة، كتشمؿ  أدائيـرد البشرية ماديان كمعنكيان مقابؿ تعكيض المكا خلبلياىي العممية التي يتـ مف : : التحفيزسادسالمجال ال
 .العمؿ بكفاءة كفاعمية داءلأالتي تقدميا لحفز المكارد البشرية  خرلالأالكظيفية  ، كالركاتب كالحكافز التي تدفعيا المنظمة، كالمزاياالأجكر

فية تمنح مشاركة المكظؼ في قرار التدكير الكظيفي الحافزية الكا  .42
 لمكصكؿ إلى اليدؼ مف عممية التدكير الكظيفي

     

 أداءالتدكير الكظيفي المتكرر في تدني حافزية المكظؼ في  يساىـ  .43
 العمؿ

     

تزيد فرص الارتقاء الكظيفي مف خلبؿ التدكير الكظيفي مما يزيد   .44
 تحفيز المكظؼ لمقبكؿ بالتدكير الكظيفي

     

دكيرم  كظيفيا بسبب زيادة حافزيتي تحسف ادائي بشكؿ ممحكظ بعد ت  .45
 مياـ عممي الجديد داءلأ

     

      العامميف حكؿ الية سير العمؿ كضماف استمراره بآراءيتـ الاخذ   .46
     جديدة تسيـ في حؿ  أفكارتشجع الشركة عمى المبادرة في تقديـ   .47
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موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المشكلبت
داعية تسيـ اب فكارلأيتـ ترقية المبدعيف بشكؿ استثنائي عند تقديميـ   .48

 في تحسيف العمؿ
     

لدييـ في مجاؿ المشاركة في  ما أفضؿفي زيادة قدراتيـ الفردية الجماعية تقديـ  للآخريفعممية إتاحة الفرصة : : التمكينبعالمجال السا
لتمكيف التقكية أك التعزيز، كالتمكيف ىك تعني كممة اك  كالأبداع،كاشعارىـ بالممكية الكظيفية لنمك كالتطكر  ةالإداريالمعمكمات كالقرارات كالمياـ 

كالمسؤكلية الذاتية كالتركيز عمى العامميف في المنظمة، كمنحيـ  الاستقلبليةدعـ البنية التحتية في المنظمة كذلؾ بتقديـ المصادر الفنية كتعزيز 
 .خدمة المستيمؾ لبؿخالقكة كالمعمكمات كالمكافأت كالمعرفة كحمايتيـ في حالة السمكؾ الطارئ كغير المتكقع 

ىـ أفكار اعماليـ كمناقشة  أداءيمتمؾ العاممكف في الشركة الحرية في   .49
 الشركة إدارةمع 

     

لا يرغب العاممكف في الشركة بأف تمارس عمييـ رقابة شديدة كمباشرة   .50
 مف المستكيات العميا في المنظمة

     

اء التي تخص يتممؾ العاممكف في الشركة القدرة عمى تصحيح الاخط  .51
 مياميـ دكف الرجكع إلى الرئيس المباشر

     

      كيتعاكنكف فيما بينيـ أحديعمؿ العاممكف بركح الفريؽ الك   .52
تحرص المنظمة عمى تدريب العامميف عمى ميارات العمؿ الجماعي   .53

 كالتفاعؿ
     

      تمجأ الشركة إلى حؿ المشاكؿ عف طريؽ المجكء إلى فرؽ العمؿ  .54
كمياراتيـ عف  الأفرادى الشركة إلى تحقيؽ التكامؿ بيف قدرات تسع  .55

 طريؽ اعتماد فرؽ العمؿ
     

      تحرص الشركة عمى تكفير المعمكمات اللبزمة لمعامميف في أم كقت  .56
تكجد في شركات المكاد الغذائية قنكات اتصاؿ حديثة تتيح تبادؿ   .57

 ليـالمعمكمات بيف العامميف بشكؿ سريع لانجاز اعما
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 دور وظائف التدوير الوظيفي عمى الموارد البشرية المحور الثالث: 

 ( أمام العبارة التي تنتطبق عميكيرجى منتك وضع إشارة )

موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 دور وظائف التدوير الوظيفي عمى الموارد البشرية 
مف مجاؿ ) نتيجة لتعدد  أكثركير مف اكتسابي الخبرة في زاد التد  .1

 أماكف العمؿ(. 
     

التدكير سبب في تبادؿ الخبرات كالميرات بيف الدكائر كالاقساـ   .2
 كالمكظفيف بالشركة. 

     

العمؿ  أىداؼكتركيزا عمى  إنتاجية أكثر جعؿ المكظؼيالتدكير   .3
 بالشركة. 

     

حرص المكظؼ كاىتمامو لإنجاز العمؿ مما أدل التدكير الى زيادة   .4
 زاد مف انتاجيتو

     

التدكير زاد مف القدرة عمى الإبداع في العمؿ نتيجة لاكتسابي معارؼ   .5
 كتجارب متنكعة.

     

      التفكير الإبداعي.  أساليبالتدكير ساعد عمى تدريب المكظفيف   .6
      المكظفيف. ساعد التدكير عمى تحسيف كتمكيف ركح الفريؽ بيف   .7
خمؽ التدكير مكجة مفتكحة مف الاتصالات بيف المكظفيف مما عزز   .8

 العمؿ بركح الفريؽ. 
     

ساعد التدكير عمى زيادة كفاءة استغلبؿ المكارد لتقديـ منتجات   .9
 لممستيمكيف. أفضؿ

     

      عزز التدكير المكضكعية كالشفافية في تقديـ المنتجات لممستيمكيف.  .10
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 نتتاجيةال : الكفاءة رابعالمحور ال

 ( أمام العبارة التي تنتطبق عميكيرجى منتك وضع إشارة )

موافق  موافق العبارة الرقم
 بشدة 

غير  محايد
 موافق

غير موافق 
 بشدة 

ت الناتجة عف ىذه العممية مف مف جية كبيف المخرجا نتاجيةالإىي العلبقة بيف مدخلبت العممية  : لمعاممين نتتاجيةال المجال الأول: الكفاءة 
 كمما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدـ إلى المكارد نتاجيةالإحيث ترتفع الكفاءة  أخرلجية 
      تكجو الشركة  العامميف لاستغلبؿ المكارد المستخدمة استغلبؿ امثؿ   .1
      تحرص الشركة عمى تحقيؽ الاستفادة القصكل مف عناصر الانتاج  .2
      العامميف إنتاجيةشركة في تحديد تيتـ ال  .3
      تطكر الشركة قدرات العامميف لمعالجة الانخفاض في انتاجيتيـ  .4
      عالية إنتاجيةتمنح الشركة المكافآت لمعامميف الذيف يتمتعكف بكفاءة   .5
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