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 هداءلإا
 

 : لما كنت يوما، اللذين لو لم يكونوا في حياتيهداء هذا الجهد المتواضع الى إني يسر  
 

حلمٍ  تذكري دوما أنني في كل  ، ر عن مدى امتناني لك  ن يعب  أليس بوسع الكلام ، أمي
واليد التي لم تفلت يدي ، ابي وشمعتي ومؤنسيعر   أنت   ،أرسمه وفي كل طريقٍ أسلكه

 . أن أكون نيكما تتمن   وأن يجعلني دوما  ك ن يرزقني بر  أأسال الله ، أبدا  
 

رحمك ، ن ينفع الناس في علمي وتكون كل منفعة صدقة لروحك الطاهرةأأسال الله ، أبي
 . الله وأسكنك فسيح جناته

 
 . النعمة التي أتمنى من الله حفظها لي، أخواتي

 
 . وتين قلبي والسند الدائم وراء كل نجاح، جدتي

 
 . ودعمني وكل من وقف جانبي يوما  ، أساتذتي، زميلاتي، زملائي، عائلتي الحبيبة

 
نمير أحمد عبد زعاترة 



 أ‌
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 قرارإ

نتيجة أبحاثي  وهي، لنيل درجة الماجستير، مت لجامعة القدسقد   أنها، أنا صاحبة الرسالة أقر  
لم يقدم لنيل ، او أي جزء منها، هذه الدراسة أن  و ، شارة له حيثما وردالإ تباستثناء ما تم، الخاصة

 . ي جامعة أو معهد أخردرجة عليا لأ
 
 

 _____________________: التوقيع
 

 نمير أحمد عبد زعاترة : الاسم
 0202 /   /: التاريخ

 
 
 
 
 



 ب‌
 

 شكر وعرفان
 

 (.7يةالآ: براهيمإسورة ) "زيدنكملئن شكرتكم لأ"قال تعالى
 
والصلاة والسلام على أشرف المرسلين وخاتم النبيين سيدنا محمد وعلى آله ، باسم الله 

 : وبعد، وصحبه أجمعين
 

الدكتور الفاضل وأخص بالذكر  لي وسندا   عونا  من كانوا لى إم بالشكر والعرفان أتقد  
وكان لي ، وأفادني بعلمه وخبرته، الذي أشرف على نجاح هذا البحث، نضال درويش

 . فله مني جزيل الشكر والاحترام، شرف أشرافه على رسالتي ومتابعتها
 

 . مينوأساتذته القي  ، جامعة القدس /لى معهد التنمية المستدامة إكل الشكر والتقدير 
 

 . ن جمعتني بهم مقاعد الدراسةم  م، وزميلاتيوالشكر لزملائي 
 
 
 

 نمير أحمد عبد زعاترة
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ج‌
 

 مصطلحات الدراسة 
 

الوظيفي للعاملين في وزارة التربية  بالأداء وعلاقتهالتدوير الوظيفي تبحث هذه الدراسة في موضوع 
وقد وردت مفاهيم ومصطلحات تخدم هذه ، والمدراءقسام نظر رؤساء الأوالتعليم العالي من وجهة 

 : اعتماد التعريفات التالية وقد تم  ، الدراسة
 
 : دارة الموارد البشريةإ
هي تلك الادارة التي تقوم بتوفير الكوادر الازمة والمؤهلة لخدمة أهداف المنظمة، وتوليها بالرعاية "

لها، وتهيئة المناخ المريح الذي يكفل تحقيق أهداف  والتدريب والتنمية المهنية، ومنح الحوافز المناسبة
 (.21، ص0227الحريري،")المنظمة من جهة، وتحقيق أهداف العاملين من جهة أخرى

 :تنمية الموارد البشرية
كسابها معارف ا  عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعليم الموارد البشرية و "

مستجدات في البيئة تؤثر في  بالتالي التأقلم والتعايش مع أي  و ، المستقبلوسلوكيات ومهارات جديدة في 
 (.18ص، 0222، عبد الرحمن) "نشاط المؤسسة

 :التدوير الوظيفي
هو أسلوب اداري مخطط ومنظم يتم من خلاله نقل أو تحريك الموظف الاداري من عمل لاخر بهدف "

 (.0222ماهر،")وخبراتهتنميته وتطوير معارفه ومهاراته 
 : داء الوظيفيالأ
حاطته ا  ختصاصاته و ا  ستيعابه لمهامه و ا  العمل الذي يؤديه الفرد من خلال وعيه و  الاداء الوظيفي هو"

صغائه لتوجيهات المشرف عليه وتنفيذ التعليمات إبالتوقعات التي تحدث مستقبلا اثناء عمله، وحسن 
 (.282،ص0222الكرخي،")المطلوبةوالاساليب 

 : الفعالية
تُعرٌف الفعاليٌة بأنها العلاقة بين النتائج المُحققة والأهداف المُسطرة من قبل نظام ما، فكُلما اقتربت "

 (.0222رعاب،حداد،")فعٌال والعكس صحيح مالنتائج المُحققة من الأهداف المُسطرة كان هذا النظا

 : الكفاءة
نجاز مجموعة من المهام المحددة والواضحة والقابلة للقياس في اطار إهي القدرة على " 

 (.0222،002خيري،")النشاط
 
 
 



 د‌
 

 : بداعالإ
بداع على أنه عصف ذهني او قدح زناد الفكر للتوصل الى أفكار جديدة خلاقة تدفع لإيُعرف ا"
 (.202، ص0222سيد قنديل، ")بتكارلإل

 :البتكار
وتنفيذ المنتج الجديد، والخدمة الجديدة، والعملية الجديدة، بهدف تحسين نشاء وتطوير إهو عملية "

، 0228سايبي، ")الكفاءة والفعالية والميزة التنافسية، بما يضيف قيمة للمنظمة ولآصحاب المصلحة
 (.022ص

 :العمل ضمن فريق
عاملين هو التشارك بين مجموعة من الموظفين في عمل مخطط له بعناية، بحيث يرتبط جميع ال"

 (.0222عبد ربه،")بتحقيق هدف معين داخل المنظمة لتحسين الطرق والاساليب التي يتم العمل بها

 :الوزارة
 ،يتماشى مع سياسات الحكومة دارتها بشكلٍ ا  حدى القطاعات و إذراع حكومي مسؤول ومختص بتيسير 

والوكالات  قساممن الأويلحق بالوزارة عادة عدد  ،لى مجلس الوزراء ورئيس الوزراءإوتتبع غالبا 
دارة شخص يدعى وزير وهو المنصب إجهزة التنفيذية تقع تحت والمكاتب واللجان الاستشارية والأ

 (.0228، خميس) على في الوزارةالأ

 صالملخ  
تهدف هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين التدوير الوظيفي والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية 

على  وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء، وذلك للتعر ف على علاقة التدوير في الوظيفةوالتعليم من 
مستوى الأداء الوظيفي، وأيضا  لتسليط الضوء على التدوير الوظيفي وتأثيره على مستوى الإبداع 
للعاملين، وعلاقات العمل بين الموظفين، وكذلك التعرف على تأثير التدوير الوظيفي على مستوى 

 .اءة العاملينكف
 
ه أنظار ، و القاعدة المعرفي ة حول موضوع التدوير الوظيفي تعززوتنبع أهمية الدراسة من كونها   توج 

مت خذي القرار بتغذية راجعة حول مدى  ، كما تزودأهمية تطبيق التدوير الوظيفي المسؤولين إلى مدى
 .نجاح سياسة التدوير الوظيفي

 
لجمع البيانات  إستبيانم  استخدام المنهج الوصفي، حيث تم  تصميم ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، ت

ن من جميع رؤساء الأقسام والوكلاء اللازمة لهذه الدراسة، ثم توزيعها على مجتمع الدراسة  المكو 
لقد تم (. رام الله،ضواحي القدس،بيت لحم)والمدراء العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات 



 ه‌
 

وبعد جمع البيانات  خدام اسلوب المسح الشامل لكافة رؤساء الأقسام والمدراء من مجتمع الدراسة،است
 (.SPSS)خضعت للمعالجة الإحصائية اللازمة باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 
التدوير الوظيفي يساعد على رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في وقد كشفت نتائج الدراسة أن 

حل المشاكل  إذ يساعد فيوزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء بدرجة عالية، 
المتعلقة بأداء الموظفين، ويخلق نوع من التنافس بين الموظفين ويساهم في كسر الركود والروتين 

الفساد الإداري الناتج عن المحسوبيات، نتيجة لاستمرار الموظفين بالعمل في  التقليل منويعمل على 
نفس الأماكن، ومع نفس فريق العمل لفترة زمنية طويلة، وتظهر الدراسة أن  التدوير الوظيفي يساهم في 

نتقال من مكان رفع كفاءة وفاعلية الموظفين بدرجة عالية نتيجة لتعدد خبراتهم ومهاراتهم من خلال الا
إلى آخر، كما بينت الدراسة أن  التدوير الوظيفي يرفع من قدرة العاملين على الإبداع والابتكار، لأن  

وجدت كما الاستمرار في العمل لفترة طويلة يؤدي الى القضاء على القدرات الإبداعية لدى الموظفين، 
ريق بدرجة متوسطة، حيث يساعد الدراسة أن التدوير الوظيفي يؤثر على مهارات العمل ضمن ف

 .التدوير الوظيفي العاملين على بناء علاقات عمل جديدة تؤدي الى تحسين أدائهم
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Abstract 
 

This study aims at investigating the relationship between job rotation and 

job performance amongst employees of the Palestinian Ministry of Education 

from the perspective of the department heads. It also aims at examining the 

level of job performance and its impact on creativity and employees' 

relationship with each other. It also aims to examine the effect of job rotation 

on employees' efficiency. 
 

The significance of the study stems from the fact that it strengthens the 

knowledge base regarding job rotation, directs the attention of officials to the 

importance of implementing job rotation, and provides decision-makers with 



 و‌
 

feedback on the effectiveness and extent of success of the implemented job 

rotation policies. 

 

The study operates within the descriptive studies methodology. It uses a 

questionnaire to collect data of the study and was distributed to the 

pupoulation of the study consisting of all department heads, agents and 

general directors working in the ministry of education in the derectorates of 

Rammallah, Jersualem and Bethlehem. The study uses the comprehensive 

survey to the all department heads and direcors of the pouplation of the study. 

Data of the study is processed by using the SPSS program.  
 

Analyzing data of the study discloses that job rotation, to a high degree, 

increases employees' work performance. It works out many problems relating 

to work performance, motivates competition among employees, breaks 

routine particularly when working for long periods with the same staff, 

reduces corruption that may occur when working for long periods with the 

one staff and place. The study also reveals that job rotation, to a large degree, 

upgrades employees' efficiency due to the wide range of skills and experience 

resulted in changing work places from time to time. Analysing the data also 

discloses that job rotation excites creativity and innovation as working for 

long periods in one place with the same staff is more likely to lead to the 

death of creativity skills and abilities. The results also reveal that job rotation, 

to a medium degree, affects work skills particularly when working with a staff 

as it enhances making new relationships with other workers, and this in turn 

improves work performance.  

 

 



1 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الاول

 طار العام للدراسةالإ.0
 

  المقدمة 0.0
 نتيجة للتطورات، خيرةونة الألآكبير في ادارة الموارد البشرية من المواضيع التي حظيت باهتمام إتعتبر 

حتمية الاهتمام والتي انعكست على وعي المؤسسات في ، كافة والتغييرات السريعة في المجالات
دارة إوأصبح لكل وظيفة من وظائف ، ارة الموارد البشريةإدمما ساهم في تطور ،بالعنصر البشري

، سبرينة)  هدافها بكفاءة وفعاليةأوتحقيق ، في استمرار المؤسسةالموارد البشرية دور مهم وفعال 
0222). 

 
 تنبثق، عد ةئيسيةاستراتيجيات ر  تشمل علىوالتي  ،دارة الموارد البشريةإبرزت أهمية وظائف  ،من هنا

، تليها استراتيجية اكتساب الموارد البشرية ،  إستراتيجية التخطيطفي تبدأ ، منها مجموعة من الوظائف
، زيد) .استراتيجية تنمية وتطوير الموارد البشرية وأخيرا  ، لمحافظة على الموارد البشريةاثم استراتيجية 

0222.) 
 

 كفاءةرفع لى إدارة الموارد البشرية بحيث تسعى إمن أبعاد  مهما   بعدا   استراتيجية التنمية والتطويرل تشك  
  (.0222، خيرة) تاجية عاليةإنوبالتالي تحقيق ، داء العاملينأتطوير و  المورد البشري

 
من أهم  هذه العملية عد  تحيث ، التدوير الوظيفياستراتيجية التنمية والتطوير عملية يندرج ضمن و 
التي تتضمن  اذلك وفقا لمميزاتهو ، ي منظمةأفي ساليب المستخدمة لتنمية وتطوير الموارد البشرية الأ

 (.0228، أبوصبحة)تحقيق الاستفادة القصوى من الموارد البشرية واستثمارهم 
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بعد تسلم السلطة إحدى المؤسسات الحكومية العامة التي نشأت وزارة التربية والتعليم الفلسطينية تُعدٌ 
على التعليم تتولى الوزارة مسؤولية الإشراف ، 2228الفلسطينية مهام التعليم في فلسطين عام 

الفلسطيني وتطويره في أغلب مراحله، وتسعى لتوفير فرص الإلتحاق لجميع من هم في سن التعليم، 
لتعليم وتنمية القوة البشرية العاملة في القطاع التعليمي، من أجل إعداد وكذلك تسعى الى تحسين جودة ا

قتدار  (.وزارة التربية والتعليم)المواطن الفلسطيني المؤهل، والقادر على القيام بواجباته بكفاءة وا 
 

وكغيرها من المؤسسات الحكومية تعاني وزارة التربية والتعليم من مشاكل تؤثر على أداء الموظفين 
يجة لسياسة التوظيف العامة في القطاع الحكومي، كالركود في الوظيفة الناتج عن بقاء الموظف نت

لفترات زمنية طويلة في نفس مكان العمل، مما يؤدي الى الروتين والرتابة وتحول دون تعريض 
 ملك للموظف والشعور بأن الوظيفة الموظف الى خبرات مختلفة تؤثر على كفاءته وفعاليته

 .على الإبداع والأبتكار وبالتي تؤثر على مستوى أدائه والبيروقراطية التي تحُد من قدرة الموظف
 

اذ أن الاداء هو سلوك وظيفي يقوم به الفرد لانجاز العمل المكلف به ومستوى قيامه بهذا العمل يتوقف 
بير بمستوى الاداء على مجموعة من العوامل الداخلية والخارجية في المنظمة، التي تولي اهتمام ك

عميروش، )وتسعى لتطويره بشكل مستمر لارتباطه باستقرار المنظمة واستمرارها وتطورها
 (.0222ضيف،

 
التي تسعى الى استثمار ، و على حد سواء ق التدوير الوظيفي في المؤسسات الخاصة والعامةيطب   

في الوظائف والمؤهلات العلمية  التي تضم مجموعة متشابهةو الخبرات والإبداع والابتكار في أعمالها 
خاصة في  عمال،والرتابة في الأ، والروتين، وذلك للقضاء على البيروقراطية لمواردها البشرية،
 .(0228، العبادي) المؤسسات العامة

 
ويساعد المدراء على استكشاف المواهب والقدرات الخفيٌة للموظفين وتحديد من يحتاج الى تحسين أو 

لى محاذاة الكفاءات مع المتطلبات، وتحفيز الموظفين لتقديم أفضل ما لديهم من أجل ترقية، ويساعد ع
 (.0227علي،)الوصول الى أداء أفضل

 داء العاملين والمؤسسة على حد  أأحد أهم الاستراتيجيات لتطوير  يعد  ، التدوير الوظيفي ن  إوعليه ف 
ويتيح لهم ، م الموظفينأالمديرين أكانوا  سواءداء العاملين أويعتبر من الطرق الفعالة لتطوير ، سواء

 .(0228، أبوصبحة) لى الخبرات السابقةإبالإضافة ، اكتساب خبرات جديدة
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، العامةداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات انطلاقا من أهمية موضوع التدوير الوظيفي وأثره على الأ
جاء ، الوظيفي في القطاع العام للندرة في الدراسات التي تناولت موضوع التدوير ونظراوخاصة الوزارات 

كونها مؤسسة  ،في وزارة التربية والتعليمداء العاملين أالتدوير الوظيفي على  تأثيرلتناول : هذا البحث
 تأثيروذلك من خلال دراسة ، مدى تأثير عملية التدوير  وفحص ،كبيرة ومهمة للمجتمع الفلسطيني

ما م. والدنيا، الوسطى، المستويات العليامتمثلة في  ،في الوزارة داريةالمستويات الإمختلف التدوير على 
عن هذه العملية  لةؤو المسة للإدار داء خاصة بعملية التدوير وتأثيرها على الأتقديم توصيات يساهم في 
 . وكيفية التعامل معهاالتي تحيط بهذه العملية ، وفحص الفرص والتحديات ،في الوزارة

 
  مشكلة الدراسة  0.0

 
مجموعة سلوكيات الإدارة المعبرة عن قيام الموظف بعمله وتتضمن جودة " يُعرٌف الأداء الوظيفي بأنه

الأداء وحُسن التنفيذ والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة، فضلا  عن الإتصال والتفاعل مع بقية أعضاء 
ستجابة لها بكُكل والسعيٌ نحو الإالمنظمة والإلتزام باللوائح الإدارية التي تنظم عمله، 

 (.0227،11شريف،)حرص
 
دارية لإساليب اومن أهم الأ، ساليب وتقنيات التطوير الوظيفيأسلوب التدوير الوظيفي من أهم أ د  يع

وذلك من خلال تعريضه لخبرات ، دائهألزيادة فعالية المورد البشري وتحسين ، التي تعتمدها المؤسسة
بداعاتهم في القيام بالأعمالبراز إتساهم في ، وظيفية متعددة دارة المواقف المختلفة، قدراتهم وا  ، وا 

ويساهم في التخلص من البيروقراطية والروتين وسد النقص في بعض المهارات 
 (.0222عزام،)المطلوبة

 
على أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم كما في  أهم المؤشرات السلبية التي تؤثر تلخيصيمكن 

دارات العمومية الأخرى المتمثلة في البيروقراطية العالية التي تحُد من قدرة العاملين على الإبداع لإا
الوظيفة ونفس مكان العمل لفترات والإبتكار، الركود في الوظيفة الناتج عن بقاء الموظف في نفس 

لعمل تساهم في زمنية طويلة مما يُشعره بالملل والروتين، ويحول دون تعرضه لخبرات جديدة في ا
إكسابه مهارات تساهم في تحسين ادائه، والمحسوبية الناتجة عن العلاقات التي تنشأ بين فريق العمل 

 .تنعكس على اداء الموظف لمهامه بكفاءة وفعاليٌةوالتي 
 

دارة الموارد البشرية لتنمية وتدريب رأس المال إيمكن الربط بين التدوير الوظيفي كأحدى ممارسات 
التي تهدف من خلاله المنظمة لتحقيق أعلى مستويات من الأداء والكفاءة والفعاليٌة وتحقيق  البشري
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التي تؤكد على أهمية تطوير المورد  (BRV)من خلال النظرية القائمة على الموارد الميزة التنافسية 
 .(Madahni,2010)البشري من خلال التدريب لتحسين الأداء وتحقيق الميزة التنافسية

 
وهي التناقض بين ما تنص عليه النظرية بوجود علاقة إيجابية بين التدوير  ،هنا تبرُز مشكلة الدراسة

الوظيفي كإحدى ممارسات تنمية الموارد البشرية والاداء، وبين ما هو مطبق على أرض الواقع ومن 
في وزارة التربية والتعليم هنا فإن هذه الدراسة تسعى لدراسة العلاقة بين التدوير الوظيفي وأداء العاملين 

 .من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 

      أسئلة الدراسة  1.0
 

 :تسعى الدراسة الى الإجابة على السؤال الرئيس التالي
ما علاقة التدوير الوظيفي بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر " 

 ؟"رؤساء الأقسام والمُدراء
 :ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

 ما علاقة التدوير الوظيفي وزيادة الإبداع والإبتكار لدى العاملين في وزارة التربية والتعليم؟ -
 ما علاقة التدوير الوظيفي ومهارات العمل ضمن فريق لدى العاملين في وزارة التربية والتعليم؟ -
 ي وزيادة الكفاءة والفعاليٌة لدى العاملين في وزارة التربية والتعليم؟ما علاقة التدوير الوظيف -
 

   أهداف الدراسة  4.0
 

داء الوظيفي تُحاول الباحثة من خلال هذا البحث اكتشاف العلاقة بين التدوير الوظيفي ومستوى الأ
الميدان  للعاملين في وزارة التربية والتعليم فضلا  عن السعيٌ لإظهار هذه العلاقة على مستوى

 :المبحوث، وينبثق عن الهدف الرئيسي عدة أهداف فرعية وهي
 بيان علاقة التدوير الوظيفي ومستوى الإبداع والإبتكار لدى العاملين في وزارة التربية والتعليم؟ -
معرفة العلاقة بين التدوير الوظيفي ومهارات العمل ضمن فريق لدى العاملين في وزارة التربية  -

 والتعليم؟
  التعرف على العلاقة بين التدوير الوظيفي ومستوى كفاءة وفعاليٌة العاملين في وزارة التربية والتعليم؟ -
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 أهمية الدراسة 5.0
 

التدوير ) رينبحيث يهتم البحث في فحص العلاقة بين متغي  ، يكتسب البحث أهميته من أهمية أهدافه
وذلك كمدخل لاختبار ، بأبعادها المختلفة( وزارة التربية والتعليم داء الوظيفي للعاملين في الوظيفي والأ

لذا يمكن القول ، تطبيقيةهمية تتراوح بين النظرية والهذه الأ ن  إوحيث . تربطهمطبيعة العلاقة التي 
 : تيد على النحو الآتتحد   بأنها

 
 : الجانب النظري

ن الباحثين والمهتمين في هذا بحيث تمك  ، حول موضوع التدوير الوظيفية تعزيز القاعدة المعرفي   -
تفيد في عمل البحوث والدراسات الخاصة حول هذا قد ، ةضافة معرفة علمي  إ من، الموضوع
 . الموضوع

حدى الدراسات القليلة إنها قد تكون أما وسي  ، للجهد البحثيضافة جديدة إقد تسهم في تقديم  -
 . ظيفي حسب علم الباحثةداء الو المتعلقة بالتدوير الوظيفي ودوره في الأ

للتحسين ، شمل وأعمقأ جراء دراساتٍ إقد يستفيد الباحثون من نتائج هذه الدراسة وتوصياتها في  -
خرى أي ميادين أو في أ، للعاملين في وزارة التربية والتعليمسلوب التدوير الوظيفي أمن استخدام 

  .ذات صلة
 

 :الجانب التطبيقي
 
قسام في وزارة التربية مدى أهمية تطبيق التدوير الوظيفي في كافة الأى إلولين ؤ ه أنظار المستوج   -

 . ليه من النتائج والتوصياتإوذلك من خلال ما يتم التوصل  والتعليم بالطريقة السليمة
لى إومدى الحاجة ، خذي القرار بتغذية راجعة حول مدى نجاح سياسة التدوير الوظيفيتزويد مت   -

لغرض تقييم جوانب الموضوع ، يجابيات والسلبياتوالوقوف على الإ، مراجعة القرارات والسياسات
 . اءدواقتراح ما يمكن عمله وفق ما تقتضيه متطلبات الأ

داء الوظيفي للعاملين في القطاع الحكومي من تفيد هذه الدراسة المهتمين بشؤون تطوير الأ -
وير الوظيفي في تحسين م معلومات جديدة حول أهمية ودور التدوتقد  ، مؤسسات وأصحاب قرار

 . رشاد التربوي بأبعاده المختلفةداء الوظيفي للعاملين في مجال الإلأمستوى ا
، ن تسهم دراستها في زيادة المعرفة العلمية والعملية في مجال التدوير الوظيفيأب الباحثةكما تأمل  -

ما بأنها تعمل في لاسي  ، والتعليموزارة التربية داء الوظيفي للعاملين في وبيان مستوى تأثيره على الأ
 . حول الموضوع في المستقبل كثر شمولا  أعمق وأ لدراساتكما تأمل أن تكون بداية ، الوزارة
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  ات الدراسة فرضي   6.0
 

 :تسعى الدراسة التحقق من صحة الفرضيات الآتية
 

حول تأثير  الباحثينراء آطات حصائية بين متوس  إذات دلالة  علاقةتوجد : ولىالفرضية الرئيسة الأ 
 : ات الفرعية التاليةالفرضي   وقد انبثقت منها، داء العاملين في وزارة التربية والتعليمأالتدوير الوظيفي في 

 . بداع والابتكار لدى العاملين في وزارة التربية والتعليموزيادة الإ، توجد علاقة بين التدوير الوظيفي -
في وزارة التربية  لدى العاملين ومهارات العمل ضمن فريق ،بين التدوير الوظيفي توجد علاقة -

 .والتعليم
 .لدى العاملين في وزارة التربية والتعليموالفعالية وزيادة الكفاءة ، توجد علاقة بين التدوير الوظيفي -
 

 حدود الدراسة  7.0
 

التدوير  فحص العلاقة بينزت الدراسة في جانبها الموضوعي على رك  : الحدود الموضوعية -
 . والمدراء قسامداء العاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأأو ، الوظيفي

رام الله، )ومديريات فلسطينفي جراء هذه الدراسة في وزارة التربية والتعليم إ تم  : الحد المكاني -
 .(ضواحي القدس، بيت لحم

 .0202-0221الزمنية ما بين تبحث هذه الدراسة في الفترة : الحد الزماني -
قسام والمدراء المشرفين على عملية التدوير رؤساء الأ، ل مجتمع الدراسةشك  : الحد البشري -

 .الوظيفي في وزارة التربية والتعليم
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 الدراسة  هيكلية 8.0
 

 : جاء البحث في خمسة فصول م،لما تقد   وتحقيقا  
 
والمنهج , المشكلة الرئيسة التي قامت عليها الدراسة ، للدراسةطار العام الإ: ولتناول الفصل الأ -

 . عدادها وتساؤلات الدراسةإالمستخدم في 
. التدوير الوظيفي: مبحثين، المبحث الأولبحيث تناول  طار النظري،الإ تناول :الفصل الثاني -

ليها إلينتهي الفصل الثاني بعرض أهم الدراسات السابقة التي رجعت . الأداء الوظيفي: والمبحث الثاني
 . والتعقيب على هذه الدراسات عداد هذه الدراسة،إالباحثة في 

وكيفية تطبيقها  وأداة الدراسة،، عداد هذه الدراسةإالمنهج الذي اتبعته الباحثة في  :الفصل الثالث -
جراءات التحقق من صدق، على مجتمع الدراسة  .أداة الدراسة وثباتها وا 

يعرض نتائج التحليل الإحصائي للبيانات التي سيتم الحصول عليها، ثم عرض : أما الفصل الرابع -
 .تلك النتائج ومناقشتها والإجابة عن أسئلة الدراسة، والتحقق من صحة الفرضي ات

 . والتوصيات التي بنيت على نتائج الدراسة النتائجيتضمن : الفصل الخامس -
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   الفصل الثاني 
 طار النظري والدراسات السابقة الإ
 

 تمهيد 
 

تعريف عملية التدوير  وفيه تم  . طار النظري للدراسةيتناول الإ: الأول، لى قسمينإيقسم هذا الفصل 
أنواع ، التدوير الوظيفيأهداف ، أهمية المسار الوظيفي، مراحل تطورها، الوظيفي لغة واصطلاحا

رة النظريات المفس  ، مزايا وعيوب التدوير الوظيفي، جراءات تنفيذ برنامج التدوير الوظيفيإ، التدوير
التدوير ، تنمية الموارد البشريةكذلك تناول العلاقة بين التدوير الوظيفي و ، لمؤشرات التدوير الوظيفي

والعلاقة بين ، ةالتدوير الوظيفي والدافعي  ، وتقييم التدريبالتدوير الوظيفي ، الرضا الوظيفيالوظيفي و 
تأثير التدوير الوظيفي ، ةتأثير التدوير على تطوير الكفاءة والفاعلي  ، التدوير الوظيفي والرتابة في العمل

تأثير ، تأثير التدوير على علاقات العمل والحياة الاجتماعية للموظفين، داريةعلى تنمية المهارات الإ
، مفهومه، داء الوظيفيكما تناول الأ، دوير على اختيار الموظف المناسب في المكان المناسبالت

العلاقة بين الأداء  تناول وأخيرا  ،  نظرياته،داء الوظيفيفي الأ ةالعوامل المؤثر ، داتهمحد  ، عناصره
وربطها بالدراسة ، عليهاالتعقيب تم   و، الدراسات السابقة الباحثة تتناولثم  . الوظيفي ومتغيرات الدراسة

 . الحالية
 

 طار النظريالإ 0.0
 

والإنسان أثمن مورد يمكن الاعتماد ، قدم والتطور في أي دولةلت  لساسية العنصر البشري الركيزة الأ يعد  
لى تركيز اهتمامها بعملية إمر الذي دفع العديد من الدول الأ، نتاجيةلتحقيق أكبر قدر من الإ، عليه

حتى تستطيع مواكبة متطلبات العصر ومواجهة ، البشرية وتنميتها وتطويرها بشكل مستمر دارة المواردإ
 .التحديات المحيطة
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نحو ، داءغير المنتج في الأأصبح التوجه لدى العديد من المؤسسات نحو تنمية النمط التقليدي لقد 
نحو التدوير الوظيفي  جهتولتحقيق ذلك ات  ، ةداء بكفاءة وفاعلية عالينماط جديدة قادرة على الأأ

دارية إلتنمية الموارد البشرية خاصة في المنظمات التي تعمل في بيئة ، ساليب الحديثةباعتباره أحد الأ
وصعوبة ، سم بالجمود والرتابةتت   التي والأنظمة والإجراءاتتحكمها مجموعة من القواعد ، تقليدية

، الصعب) ملائمين للوظيفة التي يشغلونهاالغير ، يداء المتدن  فراد أصحاب الأالتخلص من الأ
0221.) 

 
فمن ، داء العاملين والمؤسسات على حد سواءأالتدوير الوظيفي من أهم الاستراتيجيات لتطوير ويعد   

مما يخلق ، كافة لمهام داخل المنظمةبالمام تساهم في الإ، جديدةٍ  كساب العاملين خبراتٍ إخلاله يتم 
داري من الفساد الإ كما يحد  ، من سلبيات الروتين والبيروقراطية في العمل ويقللمنافسة بين العاملين 

 . (0221، العمر) داخل مؤسسات القطاع الحكومي وسوء استخدام السلطة
 

    مفهوم التدوير الوظيفي لغة واصطلاحاا  0.0.0
 

لتنمية وتطوير المورد ، لها المنظمات أدارية الحديثة التي تلجساليب الإالتدوير الوظيفي من الأ يعد  
 : على أنه ف التدوير لغويا  ويعر  ، بهدف تحقيق أهداف المنظمة، والنهوض في مهاراته وخبراتهالبشري 

 . (0228، المعجم الوسيط)"ما تحرك ودار كل  : ومنها الدوارة، أي طاف حول الشيء دورانا  ، دورا  ، دار"
 
يعني تعريض الموظف الجديد لخبرات وظيفية متعددة، وذلك بنقله مؤقتا من وظيفة ": ا اصطلاحا  أم  

الى أخرى، ويساعد ذلك على أن يتعرف على الموظفين الآخرين وأنشطتهم وبيئة العمل العملي 
سيعرف الموظف مع من  إذوالاجتماعي ويساعد ذلك لاحقا في أداء العمل مع الجهات المختلفة، 
 (.212، 0222ماهر، ")يتصل وبأي طريقة وأي معلومة يأخذها وربما من أي مكان يحصل عليها

 
بل حول تسوية الموظفين أداة فعالة للتنفيذ الناجح لإستراتيجية الموارد البشرية، "كما عرف التدوير بأنه

عالم اليوم التنافسي، وهذا يمكن  في المكان المناسب، حيث يمكن تحقيق أقصى قدر من النتائج في
أن يثبت كأفضل إستراتيجية للعثور على الإستبدال الفوري لموظف ذو قيمة عالية داخل 

 (.2272، 0227نزار، ")المنظمة
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الى أن التدوير الوظيفي من الممارسات المتنوعة لإدارة الموارد  (Casad, 2012, 27)يشير  كما
البشرية، وله الآهمية النظرية والعملية لبيئات العمل المتغيرة باستمرار من المنظمات، إذ يوفر التدوير 
الوظيفي الفرصة لتصميم نظم العمل للإستفادة من الرغبات الفردية للنمو والإحتياجات التنظيمية 

ستفادة المثلى من القوة العاملة، إذ أنه يتيح الفرصة لتحسين رضا العاملين، وزيادة وتنمية لتحقيق الا
 .مهاراتهم، وفهم أكبر لنقاط قوتهم 

 
 ومحددٌ  داري واضحٌ إأسلوب : بأنه إجرائي ا  يمكن تعريف التدوير الوظيفي ، وفي ضوء التعريفات السابقة

ساسي داخل ة وظائف مرتبطة بعمله الأالموظفين بين عد  يتمثل في تحريك أو نقل ، له ومخططٌ 
من ، له المنظمة لتطوير وتنمية مهارات وقدرات موظفيها أتلج، وخلال فترات محددة مسبقا  ، المنظمة

اعتماد هذا التعريف في الدراسة لتناسبه مع  سيتم  و ، (0222، عزام) ةأجل تحقيق أهدافها بفعالية عالي
 .اموضوع الدراسة وأهدافه

 
 التدوير الوظيفي ر عمليةتطو   0.0.0

 
معتمدة على ، لفترة طويلة على سياسة التخصص كافة المنظمات دارات المركزية فيلقد اعتادت الإ

ساسي على فكرة أمات تعتمد بشكل داري قائم على مقو  إوهو نموذج ، (نجلو سكسونيالأ) النموذج
 : تتمثل في التاليالتي ترتكز على مجموعة من المبادئ ، التخصص

 
ليهم في المنظمة إتهم تتأثر بمدى تكرارهم وممارستهم للمهام الموكلة نتاجي  إفراد وزيادة كفاءة الأ ن  إ

كما ركزت على مبدأ تقسيم العمل والنهوض في كل قسم على حدى بهدف زيادة ، بشكل منتظم ودوري
 .نتاجيتهإ
 

، نتاجيلإدارة نشاطها اإية على هذا النموذج في وروبية والأمريكاعتمدت العديد من المنظمات الأ
حيث بدأت بعض المنظمات بالاعتماد على مبدأ تدوير العمالة ، تالى مطلع الخمسينإواستمر ذلك 

 التجربة اليابانية التي ابتكرت نموذجا  ، داري الجديدساهم في بروز هذا الفكر الإ، داءبهدف تطوير الأ
كما ، فهذا النموذج اعتمد على مبدأ فريق العمل( نجلو سكسونيالأ) عن النموذج ا  يختلف نوعي  ، ا  داري  إ
عملية  إلىما بالنسبة أ. من التخصيص وتقسيم العمل نه استند على سياسة التنقل الوظيفي بدلا  أ

 ا  مما أحدث نمو   .داريةلإت اآعلى في المنظمات والمنشلى الأإسفل اتخاذها من الأ فيتم  ، صناعة القرار
 (.0227، بوزيدي) في المجال الاقتصادي الياباني منذ بدايته في مطلع الستينات كبيرا  
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  أهمية المسار الوظيفي  1.0.0 
 

والتي ، فراد العاملينتتضح أهمية التدوير الوظيفي من خلال فوائده التي تنعكس على المنظمة والأ
 : يلي كما (0222فتحي،)لدراسة " وفقايمكن تلخيصها 

 
واستثمار الخبرات ، كافةسلوب ذكي لاستثمار الموارد البشرية في المستويات أالتدوير الوظيفي  -

 . عمالمما يساهم في القضاء على البيروقراطية والروتين والرتابة في الأ، بداعوالإ
كما يتيح ، ويكشف عن جوانب ضعفهم وقوتهم، يكشف للإدارة الفروق الفردية بين الموظفين -

 للتعبير عن قدراتهم ومواهبهم في وظائف ونشاطاتٍ ، ةظفين وخاصة الكفاءات الشاب  الفرصة للمو 
 . شرافيةدارية والإكالوظائف الإ، أخرى

يساعد التدوير الوظيفي على الاستفادة القصوى من الموارد البشرية المتاحة من خلال تدريب  -
وخاصة في المنظمات ، الوظيفيحلال وبالتالي سهولة الإ، الموظفين على مهام الوظائف المختلفة

 . ذات الموارد البشرية القليلة
 .يساعد التدوير الوظيفي في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين -
، ن من مجهود في سبيل تحقيق أهداف المنظمةو خر يساهم التدوير في تثمين مقدار ما يبذله الآ -

 . القضاء على الملل والرتابة في العملو ، اتهممكاني  ا  طلاق العنان لقدراتهم و إفراد على ويساعد الأ
 . يساعد المنظمة على التكيف مع التغييرات السريعة في مجالات العمل -
  وخاصة في المناصب الحساسة، داريساليب المتبعة لمكافحة الفساد الإيعتبر التدوير أحد الأ -
 

  أهداف التدوير الوظيفي 4.0.0
 

لى تحقيق مجموعة من إسياسة التدوير الوظيفي تؤدي  ن  أدارة والمفكرين ن كثير من علماء الإقد بي  
 : كالتالي (0227؛ علي ، 0222؛ بدر، 0222فتحي،)لدراسة " والتي يمكن تلخيصها وفقا، هدافالأ
 

التي تدفع المؤسسات نحو تحقيق أهدافها العليا وتطوير  والأسسيعتبر التدوير من أهم المبادئ  -
 .واقعها

مما يساعد في ، دارية في المنظمةالتعرف على المواهب لدى مختلف القيادات الإ لىإيهدف  -
 . داريةوخاصة للوظائف القيادية والإ، حلال الوظيفيالتخطيط لعملية الإ

 . لى رفع الروح المعنوية لدى العاملينإيهدف  -
 . لى تحقيق مبدأ الشفافية في العملإيهدف  -
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 . الوزارات داري فيلى مكافحة الفساد الإإيؤدي  -
 . داءوتحسين الأ، نتاجيةلى رفع الكفاءة الإإيؤدي  -
 . لى وجود نقص في عدد العاملينإوالذي يؤدي ، معالجة التغيرات غير المتوقعة في سير العمل -
مما يساهم ، احة الفرصة للموظفين لتجربة وظائف مختلفةإتمن خلال : من رتابة الوظيفة الحد   -

 . وتجديد روح النشاط في العملدائهم أفي تحفيزهم وتحسين 
، موريساهم التدوير في تطوير مجموعة من العاملين قادرين على تولي زمام الأ: تخطيط التعاقب -

 . كبديل للموظف، ذوو القيمة العالية من داخل المنظمة
 . تطوير مجموعة واسعة من الخبرة العملية للموظفين -
 

 أنواع التدوير الوظيفي  5.0.0
 

فتحي  )كما جاء في دراسة كل من  وهما، من التدوير الوظيفي يجب التمييز بينهماهناك نوعين 
 :كما يلي ( 0227؛ علي،0222

 
لى تهيئة إويهدف ، ولى من تعيين الموظفيبدأ في السنة الأ: التدوير في بداية المسار الوظيفي -

 . الموظف للعمل وتعريفه بأقسام المنظمة
لى زيادة إويهدف ، ى مراحل المسار الوظيفيويحدث في شت  : يالتدوير في مراحل المسار الوظيف -

 . فرادمرونة المسار وزيادة خبرات الأ
 : أهمها، ةكما يشمل التدوير على أنواع عد   -
 ويكون هذا النوع من التدوير في مراحل المسار الوظيفي: التدوير في مراحل المسار الوظيفي -

 . وزيادة المرونة في العمل، ى زيادة خبرات الفردإلويهدف ، كافة
خر في مستوى وظيفي آويقصد به نقل الموظف لممارسة أعمال موظف : التدوير الرأسي -

ويكون هذا النوع من التدوير في السنة : التدوير في بداية المسار الوظيفي*مما يترتب ، مختلف
لك في السلطة وكذ، على ذلك اختلاف في المزايا المادية يترتبو ، ولى من تعيين الموظفالأ

 . والمهام
خرى ألى ممارسة أعمال وظيفة إويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية : فقيالتدوير الأ -

ولا يترتب على ذلك اختلاف في المزايا المادية ولا السلطة ولا ، في نفس المستوى الوظيفي له
 . همية ولا المهامالأ

 محل   ليحل  ، ةدارة معينإويقصد به انتقال موظف من العمل في : دارةالتدوير الوظيفي في الإ -
 . له زميلٍ 
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دارات أخرى مختلفة إليكونوا مديري ، داراتمن خلال نقل مديري الإ: داراتالتدوير بين مديري الإ -
 . عما يعملون بها

من خلال هذه العملية تدوير الموظفين حديثي العمل في الوظائف  ويتم  : التدوير القصير والسريع -
 .حول طبيعة العمل ةكسابهم معارف سريعلإ، ساسية داخل المنظمةالأ

، يتم تدوير مجموعة من الموظفين طوال فترة عملهم داخل المنظمة: يءالتدوير الطويل والبط -
همية من حيث المهام والأ، ابقتهاحيث يمضي الموظف فترة زمنية معينة في وظيفة مختلفة عن س

بعادهم عن الملل والروتين وتجنب الفساد ا  دائهم و أتحسين ، والسلطات والمتطلبات الوظيفية بهدف
 . داريالإ

 
 جراءات تنفيذ برنامج التدوير الوظيفيإ 6.0.0

 
مسبق  لابد من التخطيط لهذه العملية بشكل، ة من عملية التدويرهداف المرجو  حتى يتم تحقيق الأ

فيما  (0222بدر،)وفقا لدراسة  لُ ومراحل تفص   بحيث تشمل عملية التخطيط على خطواتٍ ، وواضح
 : يلي
 
 : وتشمل، وليةجراءات الأالإ
 
، فرادللأوتوضيح فكرة التدوير الوظيفي ، بهدف تهيئتهم، ولية مع الموظفينأعقد اجتماعات  -

 . فكار معهمومشاركة الأ
، (الاستقالة، الندب، عارةالإ، النقل) ن تحدث نتيجة لعمليةأمراقبة الشواغر الوظيفية التي يمكن  -

 . هذه الشواغرإلى تدريب لفراد الذين يحتاجون بهدف نقل الأ
وبالتالي تحديد من يحتاج ، لتحديد نقاط القوة والضعف لدى الموظفين، اء بشكل مستمردتقييم الأ -

 . جة هذا القصورلى خبرة وتدريب لمعالإ
 . للاعتياد على الوظيفة الجديدة وعلى مهامها، يا  كاف ا  عطاء الموظفين وقتإ -
 . خاصة الموظفين الجدد والقدامى، العمل على تحسين علاقات العمل بين الموظفين -
 . لقبول سياسة التدوير الوظيفي، عداد والتهيئة للمرؤوسينمرحلة الإ -
والتعرف على ، وذلك من خلال التحدث مع الموظفين، صعوباتمعرفة كيفية مواجهة المشاكل وال -

 . ن تواجههم عند تطبيق سياسة التدوير الوظيفيأالصعوبات التي يمكن 
 . وأخذها بعين الاعتبار، راء وأفكار المرؤوسينآلى إالاستماع  -
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ة المرجو  هداف وتحقيق الأ، لضمان نجاح عملية التدوير الوظيفي، دعم التعاون بين الموظفين -
 . منها

 . تنفيذ عملية التدوير الوظيفي ومتابعتها وتقييمها -
 . تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي -
ن في و للوقوف على الصعوبات التي يواجهها الموظف، رصد ومتابعة عملية التدوير بشكل مستمر -

 . داء مهامهم الجديدة ومعالجتهاأ
شف عن نتائج عملية التدوير ومقارنتها مع للك، ة مع الموظفينة دوري  مي  يعقد اجتماعات تقي -

ا م  أ. الاستمرار في عملية التدوير وعليه يتم  ، يجابيةإذا كانت النتائج إلمعرفة ما ، بعضا  بعضها 
 .لمعالجة المشكلة جراءاتٍ إاتخاذ  فيتم  ، ذا كانت سلبيةإ

 
التخطيط السليم : فينجاح عملية التدوير تتمثل إهناك عوامل تساهم في  ن  أ( 0227) ويرى بوزيدي

خذ بعين الاعتبار نقل عدد معين من الموظفين في عملية مع الأ، لعملية التدوير الوظيفي مسبقا   والمعد  
وأكد على ضرورة مشاركة العاملين في عملية ، حتى لا تؤثر على سير العمل بشكل عام، التدوير
بالإضافة الى أهمية تثقيفهم بمفهوم ، رساس في عملية التدويخذ بآرائهم كونهم حجر الأوالأ، التدوير

ن تكون عملية أويشترط ، لكي نضمن تأييدهم والتقليل من مقاومة التغيير، وأهمية عملية التدوير
 .نفسهوفي المستوى الوظيفي للموظفين ، التدوير بشكل دوري ومنظم

 
عبارة عن حركة التدوير من كون ساسية تتمثل كما يرتكز التدوير على مجموعة من الخصائص الأ

بهدف تنمية مهاراتهم وزيادة قدرتهم ، خرىيعتمد على نقل الموظفين من وظيفة لأ، و .طوأسلوب مخط  
 . تحديد فترة زمنية معينة، و حلال الوظيفيعلى الإ

 
    أبعاد ومتطلبات التدوير الوظيفي  7.0.0

 
التي تلجأ اليها المنظمات لتحقيق أهدافها يُعد التدوير الوظيفي من الأساليب الأدارية الحديثة والفعٌالة 

أبعاد ومتطلبات  واستراتيجية مهمة تتبعها المنظمة لتطوير آداء موظفيها ، ويتحقق ذلك باستخدام
 :التدوير الوظيفي، لذلك ستنتاول هذه الأبعاد كما يلي 

 
 
 
 



15 
 

 التدريب وتطوير القدرات   -0
الأفراد العاملين لديها بهدف تحقيق تسعى المؤسسات بشكل مستمر لتطوير مهارات وقدرات 

لذا لجأت قتصادي، لإالجودة الشاملة في ظل التنافسية العالية التي خلفتها التغييرات في العالم ا
أفضل السياسات التدريبية والبرامج والأنشطة التي تمكنها من زيادة قدرات  ستخداملإالمؤسسات 

 (.0222،رعاب،حداد)أفرادها وتنميتهم
دريب على أنه عملية إكساب الأفراد المعلومات والمعارف المتعلقة بالأعمال وأساليب ف التيُعرٌ 

الأداء الأمثل فيها، وصقل المهارات والقدرات التي يتمتعون بها وتمكنهم من استثمار الطاقات 
التي يختزلونها ، بالإضافة الى تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء من أجل إتاحة مزيدا  من 

 (.0222،22الدويك،)ص للتحسين والتطوير وتأمين الوصول الى الأهداف المنشودةالفر 
يُحقق التدريب مجموعة من الأهداف والتي تكمُن في خفض تكلفة الإنتاج، خفض مُعدل الدوران، 
إدارة التغيير، توسيع نطاق الفرص المتاحة للتدرج الوظيفي، ويُساعد على تحسين نوعية وتوافر 

 (.0222عزام،)الموظفين
يُمكن تحقيق التدريب باستخدام عدة أساليب على أن تتناسب هذه الأساليب ونوع التدريب لتحقيق 

 :أفضل النتائج نذكر منها
التوجيه، التدريب العملي، عملية التدريب على الوسائل : التدريب في مكان العمل ويتمثل في -

 .لغرض التقاعدالتكنولوجية، التناوي الوظيفي، التدريب 
المحاضرات، تمثيل الأدوار، مجموعة المناقشة، دراسة : التدريب خارج مكان العمل من خلال -

 (.0222رعاب،حداد،)الحالة، التدريب المهني
 
 التصميم الوظيفي    -0

ن المنظمة من مواءمة الأفراد يعتبر إعادة تصميم الوظيفة من أهم وظائف الموارد البشرية التي تُمكٌ 
مما يؤدي الى رفع كفاءة  لين الأكثر تنوعا  أي وضع الشخص المناسب في المكان المناسبالعام

  .وتحقيق أهداف المنظمة بصورة أكثر فعالية  فضلبشكل أ هامهمودفعهم لإنجاز مالأفراد 
عملية تقسيم وترتيب أنشطة وأعمال المنظمة الى مجموعات من " تُعرٌف تصميم الوظيفة على أنها

على أن يراعى عند تصميم الوظيفة مجموعة المتغيرات المرتبطة بالمنظمة وشاغل الوظيفة الوظائف، 
 (.0222بدر،")والمتغيرات البيئية

الإنتاجية والكفاءة العملية تحقيق متطلبات التنظيم من أجل زيادة : تهدُف عملية تصميم الوظيفة الى
شباع حاجات الأفراد من الاه أوالخدمة، المنتيجوجودة  تمام والتحدي وا 

 (.0222قوراري،العياشي،)والإنجاز
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 :وهي( 0222بدر،)تكمُن أهمية تصميم الوظيفة في أسباب رئيسية ثلاثة كما تحدث عنها 
 .يؤثر على الآداء في بعض الوظائف خاصة التي يكون فيها تحفيز للموظفين -
 .لدى العاملين  يؤثر على الرضا الوظيفي ويساهم أيضا في خفض معدل الدوران والغياب -
 .يؤثر على الحالة الجسدية والصحية والنفسية للموظفين على حد سواء -
 

( 0222رعاب،حداد،)ولتصميم الوظائف خمسة خصائص تؤدي الى تحفيز العاملين تتمثل وفق ا لدراسة
 :فيما يلي 

 .نجاز مهارات ووظائف متنوعة إعلى تجعل الأفراد قادرين : تنوع المهارات  -2
 .تجعل الوظيفة أكثر ترابط وتكامل في مهامها: تحديد المهمة -0
هي قدرة العمل على التأثير بالأخرين تأثير واضح سواء داخل المؤسسة ام : أهمية المهمة -2

 .خارجها
 .ختيار الطرق والإجراءات في عملهإهي مدى الحرية التي تتاح للفرد في : الإستقلالية -8
 . طاء معلومات عن آداء الأفراد والعاملين الذين ينجزون المهمات عإوهي : التغذية العكسية -2
 

كما ( 0222قوراري،العياشي،)يتكون نموذج تصميم الوظائف من أربعة أساليب جاءت وفق ا لدراسة 
 :يلي
 .هو زيادة عدد المهام المتنوعة التي يقوم بها العامل: تكبير العمل -أ

موظف فرصة أكبر للتحكم في عمله من حيث التخطيط يعطي هذا الأسلوب لل: إثراء العمل -ب
تجاه عمله وتحفيزه بشكل إومتابعة النتائج وتصحيح الأخطاء، مما يزيد من مسؤولية العامل والتنفيذ 
 .مستمر

سناد كل جزء من الوظيفة الى موظف واحد : تبسيط العمل -ج ويقصد به تقسيم الوظيفة الى أجزاء وا 
 .بالملل والروتين لذلك ظهر أسلوب التدوير الوظيفيفقط مما يؤدي الى الشعور 

نتقال الموظف من وظيفة الى أخرى مما يساهم في إكسابه مهارات إويقصد به : التدوير الوظيفي -د
متنوعة وتوسيع إدراكه للعلاقة بين عمله والأنشطة الأخرى في المنظمة ومدى مساهمة عمله في 

 .تحقيق الهدف الكلي للمنظمة
 
 ار الوظيفي المس -2

إن المسار الوظيفي عبارة عن المسلك الذي يوضح مجموعة الوظائف التي يمكن أن يتدرج فيها 
التدرج الموظف أو ينتقل اليها خلال حياته الوظيفية في المنظمة، ويمكن أن يكون عمودي ا من خلال 

لترقية، أو أفقي ا من عبر المستويات التنظيمية من قاعدة الهيكل التنظيمي الى قمته ويسمى ذلك با
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خلال شغل الموظف وظائف متعددة أفقي ا وعمودي ا مما يكسبه مهارات مختلفة تكسبه خبرات متنوعة 
 (.0222رعاب،حداد،)تُمكنه من العمل في وظائف ومجالات متعددة

 :كما يلي( 0222رعاب،حداد،)للمسار الوظيفي أنواع متعددة يمكن تحديدها كما جاءت في دراسة 
يُمثل المسار التقليدي عدد ونوعية الوظائف التي يمكن أن يرقى أو ينتقل إليها : المسار التقليدي -2

 .الموظف من بداية تعيينه حتى إحالته للتقاعد
ويعني انتقال الموظف بشكل أفقي أو عمودي في الهيكل التنظيمي في حياته : المسار الشبكي -0

وظائف في المستوى الإداري بهدف إكسابه مهارات وخبرات الوظيفية، أي ينتقل الموظف بين عدة 
 .متعددة في نفس المستوى الإداري الواحد

 
 النظم والإجراءات   -4

يهتم المُدراء بدرجة كبيرة في إدارة الموظفين وحثهم على الإبتكار ووذلك من خلال مجموعة من 
ادة انتاجية العمال، ومن الأنظمة التي الآنظمة والأجراءات التي تمارسها إدارة الموارد البشرية لزي

 :ما يلي( 0222بدر،)تستخدمها الإدارة وفق ا لدراسة 
ويتم مكافأة الموظفين بناء ا على  يعتمد هذا النظام على أسلوب الحوافز الفردية،: النظام التقليدي -أ

ا للموظفي ن ليتم أدائها بشكل آدائهم الفردي، وتصميم العمل يشير الى المهام التي تم تصميمها خصيص 
 .فردي،ولا يعتمد على أسلوب التدوير الوظيفي 

يعتمد هذا النظام على ممارسة الموارد البشرية فرق حل المشكلات وخطط دفع : النظام المبتكر -ب
تصالات الفعُالة بين الموظفين والإدارة، وبالتالي لإالحوافز والإختيار والتوظيف الدقيقين، ولديه نظم ا

 .من الوظيفي للموظفينيحقق الأ
 

 مزايا التدوير الوظيفي  8.0.0
 

لما له من انعكاس ، ين في مختلف المنظماتداري  أنظار الإ ير الوظيفي مزايا عديدة جعلته محط  للتدو 
  :(0222علي، )كما وردت في دراسة  ومن هذه المزايا، جابي على بيئة العملإي
 

لى مجموعة متنوعة إفي هذه العملية يتم نقل الموظفين : ةاستكشاف المواهب الخفي   راءيساعد المد -
مما يكسب الموظف خبرة كبيرة في ، ومسؤوليات ومشاكل مختلفة، من الوظائف في مهام مختلفة

وبالتالي ، ونقاط القوة لدى الموظفين، في اكتشاف المواهب راءالمد أمام العمل وتفسح المجال
 . تعيينهم في وظائف مناسبة
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يحصل الموظفين من خلال التدوير على فرصة : فراد على اكتشاف اهتماماتهميساعد الأ -
 . اختيار الوظيفة التي تتناسب معهم ايستطيعو  كيلاكتشاف مواهبهم وميولهم 

يساعد التدوير في تحديد احتياجات التدريب والتطوير : د المعرفة والمهارات والمواقفيحد   -
 . داء أفضلأمن أجل  وتطويرٍ  لى تحسينٍ إن يحتاج للموظفين من خلال مساهمته في الكشف عم  

، ن لوظائف جديدةو عندما يتعرض الموظف: تحفيز الموظفين على مواجهة التحديات الجديدة -
مما يعزز روح ، نهم على قدر المسؤوليةأ ايثبتو  كي، من أداء فضل ما لديهمأ تقديم يحاولون

 . ن على مواجهة التحدياتويزيد قدرة الموظفي، المنافسة الصحية داخل العمل
، يعزز التدوير الوظيفي من انتماء الموظفين للمنظمة: يزيد الرضا ونقصان معدل الاستنزاف -

 . ويزيد رضاهم من خلال تعريض الموظفين لمختلف المهام والوظائف
مثل لمهارات وخبرات الموارد وتعني الاستخدام الأ: يساعد محاذاة الكفاءات مع المتطلبات -

 . مع متطلبات الوظائف في العمل، البشرية
 .تحسين التنمية الشاملة للمنظمة -
 . لل والرتابة في العمليساعد التدوير الوظيفي في كسر الروتين والم -

 
 عيوب التدوير الوظيفي  9.0.0

 
 : ما يلي (0222عزام،)من عيوب التدوير الوظيفي كما جاءت في دراسة 

بحيث يحتاج الموظف الذي يتم تدويره لوظيفة جديدة ، يؤثر التدوير الوظيفي على جودة العمل -
 . لمعايير معينة دائها وفقا  أيقوم بو ، حتى يعتاد على مهام هذه الوظيفة، ى وقتإل

نتيجة نقص الخبرات والمعرفة في ، حيانصعوبة التأقلم مع المنصب الجديد في بعض الأ -
 .متطلبات المنصب الجديد

 . طار العملإخرين في اء العلاقات مع الآهننتيجة لإ، فقدان بعض الامتيازات -
 . تدويرهم حول سبب تدويرهم لدى الموظفين الذين تم   ى تكوين فهم خاطئإلقد يؤدي  -
 . للمنظمة ماديا   ا  قد يكون مكلف -
 .بسبب تنقلهم الدائم، قد يمنح شعور بعدم الاستقرار لدى الموظفين -
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  النظريات المفسرة لمؤشرات التدوير الوظيفي  01.0.0

 
 نسانية قات الإ مدرسة العلا

، حرب العالمية الثانيةلمريكية ما قبل انسانية بداية في الولايات المتحدة الأظهرت مدرسة العلاقات الإ
 مستمدة أفكارها ومقوماتها من تجارب هاوثورن التي قام بها في، لى بريطانيا فيما بعدإثم توسعت 

 . ربعينات من القرن العشرينوحتى الأ، شيكاغو منذ العشرينات
سباب المتعلقة بعدم رضا العمال في العمل والنضال لى فهم الأإساس وتسعى هذه الحركة في الأ

من الاقتصار  بدلا  ، مؤكدة على أهمية التركيز على منطق المشاعر الذي يحكم سلوك العمال، النقابي
وبالتالي ، همية المشاعر في التأثير الكبير على سلوك العماللأ نظرا  ، على الدوافع الاقتصادية فقط

 . نتاجيتهم وكفاءتهمإعلى 
 

تتمثل : ولىالأ، ساهمت في تكوينهانسانية من ثلاث مدارس فكرية مختلفة ولدت مدرسة العلاقات الإ
 التي تمثلها أعمال العالم( شيكاغو) مدرسة: الثانية. (التون) المفي الاتجاه الكلاسيكي الذي يمثله الع

 و( اليون شابل) أمثال، ثينحالذي أسهم فيه بعض البا، الاتجاه التفاعلي: وثالثها. (لويد وارنه)
 .(0227بوزيدي، ) هارفردمن جامعة ( كورناردارنبرج)
  
أجل اكتشاف العلاقة بين ظروف العمل  من، (التون مايو) شراف العالمإقد بدأت دراسات هاوثرون بو 

حتى شملت جماعات العمل بشكل كامل من حيث القيم والاتجاهات ، ثم أخذت بالاتساع، تاجيةنوالإ
 : يمكن تلخيصها فيما يلي، قد كشفت هذه الدراسات عن مجموعة من النتائجو ، والدافعية وغيرها

 
نتاجيتهمولجماعات العمل أثر كبير ، العمل نشاط جمعي   ن  إ كما لبيئة ، على سلوك العمال ودافعيتهم وا 

زاد ، من والاستقرار في العملفكلما شعر العامل بالأ، العمل وظروفه تأثير قوي على سلوك العمل
 . دائه لمهامه بكفاءة وفعالية أكبرأمما ينعكس على ، نتاجيتهإوبالتالي ، ه ودافعيتهؤ انتما

 
والتي ارتكزت على دارة العلمية التي مثلها تايلور نقيض مبادئ الإالنتائج السابقة جاءت على  ن  أنرى 

لتأتي هذه النتائج وتؤكد على أهمية التنظيم غير الرسمي للعمل الذي يتشكل ، التنظيم الرسمي للعمل
وارتفاع ، والذي ينعكس على الكفاءة التنيمية، عضائهاأوالعلاقات بين ، عبر الجماعات غير الرسمية

 . اجية للعمال في العملنتمستوى الإ
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التنظيم الذي يتمثل  ـأنه( ديكسون) و( روشلة برجه) حه العالمانويقصد بالتنظيم غير الرسمي كما وض  
 . التي تنشأ بين العمال في بيئة العملو ، في العلاقات المتبادلة القائمة على الحب والكراهية

 
العامل  مماأتاحة الفرصة إتتمثل في ف، (شنايدر) ما وظائف التنظيم غير الرسمي كما أوضحها العالمأ

نها تخفف أكما ، كي يحقق أهدافه ورغباته الخاصة التي لا يمكنه تحقيقها خلال التنظيم غير الرسمي
وتعمل ، ثناء قيامة بمهامه وتعطيه شعور بالاستقلالية والأهميةأمن حدة شعور العامل بالملل والتعب 

  .(0227بوزيدي، )والطمأنينةعلى زيادة شعور الفرد بالأمن 
 ن  أى التحقق من إلهدفت ، بعمل مجموعة من البحوثوتلاميذه ( وارنهلويد ) عالمنوقد حاول كل من ال

ة ذات التأثير في سري  الطبقة الاجتماعية والدين والظروف الأ: مثل، العوامل الاجتماعية الخارجية
المرحلة الثانية من مراحل التطور الفكري والتاريخي وكانت هذه الخطوة بمثابة ، نسانيدراسة السلوك الإ

 . نسانيةلحركة العلاقات الإ
 
كورنارد ) و( اليوم شال ) فتتمثل في الاتجاه التفاعلي الذي أسهم في ظهوره، ما المرحلة الثالثةأ

، نه يجب في دراسة التنظيمأ على ساسيأويقوم هذا الاتجاه بشكل ، في جامعة هارفرد( ارنسبيرج 
نواع النشاط الذي أالاهتمام بالتفاعل بين العواطف وبين ووجوب ، لاهتمام بمشاعر العمال وعواطفهما

 . يمارسونه العمال بالفعل
 

و مدرسة أ وائل الثمانينات من القرن العشرين ظهرت حركة تعرف باسم حركة التصميم التنظيميأفي 
فكار المرتبطة بإعادة تصميم كثير من الأالدماج إوهي حركة تميل نحو ، نسانية الجديدةالعلاقات الإ
 يعد  و . لى تحسين نوعية حياة العمل بالنسبة للعاملينإالتي تؤدي ، فكار الحركة الاجتماعيةأالعمل مع 

 حت أن  نسانية الجديدة التي وض  دوجلاس ماكجرويجور أحد أهم مؤسسي مدرسة العلاقات الإ
ه من الممكن ن  أو ، بآثار نفسية سلبية للعمال الذين يعملون فيهاتتسبب ، التنظيمات الرسمية التقليدية

  .(0227بوزيدي، )لينر تحقيق الذات عند العامتيس  ، ضلأفنية تنظيمية أبتصميم 
 

نسانية التي ينطلق منها فكر التدوير ويمكن مما سبق تلخيص أهم ما جاء في مدرسة العلاقات الإ
وركزت على أهمية التنظيم ، دارة العلميةالتي تجاهلها فكر الإحيث تناولت جوانب التنظيم ، الوظيفي

نتاجيتهمغير الرسمي والجماعات غير الرسمية على سلوك الأ ، نتاجية العمالإ نه يمكن زيادةأو ، فراد وا 
نسانية داخل شراف والاهتمام بالعلاقات الإساليب الإأوتحسين الكفاية التنظيمية من خلال تحسين 

شباع ، العمل تعتمد ، دارية جديدةإمت هذه المدرسة استراتيجية وقد  ، اجات العمال المادية والمعنويةحوا 
ومشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات من باب ، نسانيةعلى أهمية الاستفادة من العلاقات الإ
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، نظيميةمما يساهم في تحقيق الكفاءة الت، والإيمان بقدرتهم على تحمل المسؤولية، الثقة بالعاملين
 . هداف المنظمة بكفاءة وفعاليةأوتحقيق 

 
المبالغة في اهتمامها بالتنظيم ، نسانيةلى مدرسة العلاقات الإإهت ومن الانتقادات التي وج  

متجاهلة العوامل الاقتصادية والاجتماعية والخارجية التي تؤثر ، وبالجماعات غير الرسمية في العمل
همالها للوحدات ، لى تركيزها على الجماعات الصغيرةإ ضافة  إ، على العمال والعمل بشكل مباشر وا 

 .(0227، بوزيدي) ات الكبيرة في المنظمات الكبيرةوالجماع
 علاقة تنمية الموارد البشرية بالتدوير الوظيفي  00.0.0

 
والفعالية هو تحقيق الكفاءة ، ساسيعندما تخطط المنظمة لتنفيذ عملية التدوير الوظيفي يكون هدفها الأ

كما تهدف المنظمة من . مما يساهم في تحقيق أهداف المنظمة ونموها واستمراريتها، وتطوير الموظفين
. نتاجيةداء الموظفين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ورفع كفاءتهم الإألى تحسين إخلال تطبيق هذا النظام 

نها إف، نجازها على أكمل وجهإ وتم  ، ذا انبثقت عملية التدوير الوظيفي من حاجة فعلية في المنظمةإف
مما ينعكس على ، وعلاقات عمل جيدة بين المدراء والموظفين، تعمل على توفير بيئة عمل ملائمة

نتاجيتهم كم  أ  . وبالتالي رفع تنمية الموارد البشرية في المنظمة، وكيفا   ا  داء الموظفين وا 
 

البشرية في اختلاف نظرة الموظفين لعملية التدوير تتأثر العلاقة بين التدوير الوظيفي وتنمية الموارد 
وخفض مقاومة ، نجاح عملية التدويرإيسهم ذلك في ، يجابيةإذا كانت نظرتهم لها فإ، بحد ذاتها

وبالتالي تحقيق أهداف ، مما يساعد في ارتفاع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، الموظفين للتغيير
 . دة  وجو  تقانا  إالمؤسسة بصورة أكثر 

 
لى خفض تنمية الموارد البشرية في إيؤدي ذلك ، ذا كانت نظرة الموظفين لعملية التدوير سلبيةإما أ

، علي) داء المنظمة بشكل عامأعلى  مما ينعكس سلبا  ، داء الموظفينأوبالتالي تراجع ، المنظمة
0227) . 

 
عملية التنمية تهدف  ن  إحيث ، البشريةبين التدوير الوظيفي وتنمية الموارد  ضح العلاقةت  ت، من هنا
 المستوياتفي مما يعود بمنافع كبيرة على المؤسسة ، لى الاستثمار في المورد البشريإساسي أبشكل 
كما . من الوقوف عليها بدلا  ، ولا سيما تطوير قدرة المورد على مواجهة العراقيل والتحديات، كافة

 أدائهمكساب الموظفين معارف ومهارات تناسب أعمالهم وتساعدهم على تحسين مستوى إتساهم في 
 .(0222، سبرينة)
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داء وتحسين الأ، داة لتنمية الموارد البشريةأك، بعض المنظمات لعملية التدوير الوظيفي أتلج، وبالتالي
 .اءة وفعاليةهدافها بكفأوعلى تحقيق ، داء المنظمة بشكل عامأمما ينعكس على ، للعاملين

 
وفحص مدى تأثيره ، ليتناول عملية التدوير الوظيفي موضوع الدراسة بشكل أكبر، جاء هذا المبحث لذا

دائها بشكل أوتحسين  ةوبالتالي مساهمته في رفع تنمية الموارد البشرية في المنظم، داء العاملينأعلى 
 . عام

   التدوير الوظيفي والرضا الوظيفي 00.0.0

 
شعور داخلي يتولد لدى الفرد أثناء قيامه بعمل معين يجعله يشعر ": الرضا الوظيفي بأنه فيعر  

ئه له لأبالسعادة والرغبة في أداء المزيد من المهام، مما يقود الى تعلق الفرد في العمل وزيادة و 
وفعالية، إذ يتأثر دائه للمهام بكفاءة أنعكاس ذلك على نفسيته وسلوكه وتعامله مع العاملين، وعلى ا  و 

الرضا بمجموعة من العوامل الإيجابية والسلبية، التي تؤثر عليه سلب ا وايجاب ا كالحوافز المادية 
 .(0221المومني،)والمعنوية، وضغط العمل وطبيعته، وغيرها من العوامل

 
والمستمدة  يجابي الذي يحملة الفرد لعملهلإذلك الشعور ا": يمكن تعريف الرضا الوظيفي على أنهكما 

وسيتم .(0227،2عبد الوهاب،")من وظيفته ومن جماعة العمل التي يعمل معها والبيئة التي يعمل فيها
 .اعتماد هذا التعريف لتناسقه مع موضوع الدراسة وأهدفها

 
، تكمن أهمية الرضا الوظيفي في دوره في خفض معدلات الغياب والشكاوي والصراعات في العمل

، مما يساهم في رفع الروح المعنوية للموظفين، دارةبين العاملين والإ أو نفسهمأسواء بين العاملين 
مما يساهم في تحقيق أهداف العمل بكفاءة وفعالية ، نتاجية الموظفينا  على فاعلية و  ا  يجابي  إوينعكس 

 (.0222، الامين ويحي) والالتزام التنظيمي في المنظمةلى زيادة درجة الولاء إكما يؤدي ، عالية
 

 من أهم العوامل التي تؤثر على الرضا الوظيفي في المنظمة أن  ، كما ترى الطالباني في دراستها
لدوره في تمكين وتدريب الموظفين من خلال تحريكهم بشكل دوري ومنظم من وظيفة ، التدوير الوظيفي

محاربة الروتين ومساهمته في ، ع المهام التي يقوم بها العامل في عملهمما يفترض تنو  ، لى أخرىإ
تمارس  الموظفين الذين يعملون في منظماتٍ  ن  إوعليه ف، والملل وعدم التزام الموظفين في قوانين العمل

 (.0222، طالباني) لديهم رضا وظيفي أعلى من المنظمات التي لا تمارسه، التدوير الوظيفي
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 التدوير الوظيفي وتقييم التدريب  01.0.0
 

، داء مهامهم بصورة أكثر فعالية وجودةأنهم من تمك   الجدد المهارات التيالتدريب يعطي الموظفين 
ففي ، داء الفعلي للوظيفة وهو على رأس عملهيتعلم من خلال الأ، ا  ثناء العمل يتضمن موظفأفالتدريب 

أهم  منو ، مام الموظفينأثناء العمل هو النوع الوحيد من التدريب المتاح أالتدريب ، معظم الشركات
لى أخرى ضمن إن من وظيفة و التدوير الوظيفي عندما يتحرك الموظف ل التدريب أثناء العملأشكا

 . لها مسبقا   فترات مخططٍ 
 
عملية  ن  إ: توضيحها وفقا للنظريات التنظيمية ما يلي يجابية للتدوير الوظيفي كما تم  من المزايا الإو 

لى الخبرة السابقة إضافة بالإ، والمتدرب عليها بشكل جيد التدوير الوظيفي المخطط لها مسبقا  
كما ، دارية الجديدة بشكل دوريحفيز المنظمة على تقديم وجهات النظر الإتساهم في ت، للموظفين

وتعزز ، بين الموظفين ةمما يعزز روح التنافسية الشريف، تساهم في تحفيز الموظفين على تنمية أنفسهم
ن يحرم منها أوالتي يمكن ، الموظفين في الحصول على الوظيفة التي يستحقونهاتكافؤ الفرص بين 

فالتدوير يتيح لهم الفرصة لتوسيع ، نتيجة لخلافات شخصية مع المسؤولين المباشرين عنهم، نو الموظف
 .تكافؤ الفرصوال والتعرف على المدراء التنفيذيين في المنظمة، رة علاقاتهم في المنظمةدائ
  

في كل مهمة يعطى الموظف ف، المتدرب ضمن عملية التدوير الوظيفي يتعلم بالممارسة ن  إ، باختصار
التدريب ضمن  ن  إبالتالي فو ، التي تتناسب مع مهام وظيفتهمجموعة من الصلاحيات والمسؤوليات 

 . عنى بتخصص العملوالتي تُ ، خرى في العملعن طرق التدريب الأ عملية التدوير الوظيفي ليس بديلا  
الموظفين الذين يعملون في منظمات تطبق التدوير الوظيفي يقيمون فعالية التدريب  ن  أتفترض الدراسة 

ق هذه لا تطب   يجابية من الموظفين الذين يعملون في منظماتٍ إفي تلك المنظمات بشكل أكثر 
 .((Huang: 1999العملية

 
 التدوير الوظيفي والدافعية  04.0.0

 
، ة في المنظمةلى مواقع عد  إسلوب الذي ينتقل الفرد العامل من خلاله الأ": الوظيفي بأنهيعرف التدوير 

لى مجالات إوتعريضه ، عطاء خبرة أوسع للفردإوالهدف منها ، لغرض توسيع مهاراته ومعرفته وقدراته
 (.82ص ، 0222، باجكر) مختلفة في المنظمة
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فهو يطلق قدرات العاملين للابداع وتطبيق المهارات والخبرات التي اكتسبوها من خلال الانتقال من 
ن من جهود في سبيل تحقيق أهداف و ويساهم في تثمين مقدار ما يبذله العامل، خرىألى وظيفة إوظيفة 
وتحفيزهم ، ظفين للعملعملية التدوير الوظيفي لها تأثير كبير على دافعية المو  ن  إوبالتالي ف، المنظمة
 .(0222، فتحي(ردائهم بشكل مستمألتحسين 

 
باعتباره أحد ، دارة الموارد البشريةإمن المواضيع التي يتم طرحها في موضوع التدوير الوظيفي يعتبر 

العملية التي يتم فيها  على الرغم من أن  ، الوسائل الفعالة لتنمية مهارات الموظفين وتوفير الحافز لهم
لى إ ةقيمتها مرتفع أن   إلا   .لى حد ماإلى أخرى لفترات محددة عملية بسيطة إنقل الموظفين من مهمة 

 .وتعود بمنافع كبيرة عليها، لموظفينحد كبير بالنسبة ل
لتدوير الوظيفي منافع عديدة في زيادة الدافعية لدى الموظفين من خلال مساهمته في ل، باختصار

دارة العليا مما يؤهلهم لشغل مناصب في الإ، وتوفير فرص تدريبية للموظفين، خفض الرتابة في العمل
 .(0222، أحمد) مما يدعم التطور الوظيفي، في المنظمة

 
 الرتابة تأثير التدوير على خفض  05.0.0

 
ذ إ، والمشاركة في وظيفة واحدةهو الحد من الرتابة والتكرار ، هم من التدوير الوظيفيول والأالهدف الأ

 حيث، مما يساهم في خفض الرتابة والملل، تسمح للموظفين لتجربة أكثر من وظيفة خلال فترة عملهم
 . (0227، علي) داء الجيد والفعالفقدان الدافعية وبالتالي تحفيز الموظفين على الأ

 
خاصة في المنظمات التي ، الموظفينبداع ا  لاستثمار خبرات و سلوب ذكي أويعتبر التدوير الوظيفي 

مما يساهم في الحد من الروتين ، تضم مجموعة متشابهة من الوظائف والمؤهلات العلمية لموظفيها
وبناء علاقات اجتماعية جديدة ، والرتابة في العمل من خلال انتقال الموظفين ضمن بيئات مختلفة

 . (0222، فتحي) تنعكس على رفع الروح المعنوية للموظفين
 

الشعور بالراحة  لىإمما يؤدي ا، ثار النفسية السلبية للوظيفةكما يساهم التدوير في الابتعاد عن الآ
 .ويقلل من التوتر

 
الخبرة القليلة في العمل وظائف  هناك بعض المنظمات التي تعطي الموظفين أصحاب، طبشكل مبس  

ن و فيكون هؤلاء الموظف، فضلداء الأن الأوتضم، خطاءجراءات محددة حتى تقلل من الأإوتينية ذات 
. لى عدم الرضا الوظيفيإمما يؤدي ، الناتج عن محتوى الوظيفة نفسها لرتابةاجهاد و للإ أكثر تعرضا  
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لى رفع إمما يؤدي ، لخفض الرتابة والملل، سلوب التدوير الوظيفيأوبناء على ذلك تم استخدام 
لمهامه أكثر جودة  أداؤهوبالتالي يكون ، ومهاراته ومعارفهوتنمية شخصيته ، الدافعية لدى الموظف

 .(Kaymaz ,2010) ويرفع مستوى القبول الوظيفي، تغيبى خفض معدل الإلويؤدي ، ا  تقانا  و 
 

 تطوير المعرفة والمهارة والكفاءة تأثير التدوير على  06.0.0
 

نجاز مجموعة من المهام المحددة إالقدرة على ": دارية من وجهة نظر الموظفين بأنهاتعرف الكفاءة الإ
ن يوفر له أتعني ، و الموظفأفالكفاءة بالنسبة للفرد ، طار النشاطإوالواضحة والقابلة للقياس في 

ن أو ، العمل المرضي والمناسب ويمنحه القدر الملائم من السلطة مع التحديد الواضح للاختصاصات
، 0222، حنفي) جر المناسبوتوفير الأ، مامهأ وخلق فرص الترقية، يشارك في حل مشاكله

 (.008ص
 

دارة الجيدة هي التي تملك مستوى فالإ، دارية بكفاءةنجاز المهام الإإ: دارية بأنهاكما تعرف الكفاءة الإ
، 0228، الطائي) من الخبرات العامة في مجالات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة جيدا  
 (.008ص
 
ة لتطوير مهارات الموظفين أصبح هناك حاجة ملح  ، للتطور السريع في المنظمات والمؤسسات نظرا  و 

 ساليب التي يتم  من أهم الأ لعل  ، على بقاء المنظمة واستمرارها ظللحفا، ومعارفهم بشكل مستمر ودوري
للمعارف والمهارات كساب الموظفين إلدوره في  ا  نظر ، اتباعها لتحقيق هذا الغرض هو التدوير الوظيفي

من خلال التنقل والعمل بشكل فعلي في وذلك ، المتعلقة بالعديد من المجالات الوظيفية في المنظمة
 (.0228، أبو صبحة) ا يسهل عملية التعلم ويزيد من الخبرة العملية للموظفينمم  ، الوظائف

 
بالاعتماد على مبدأ التعلم من  ،نه وسيلة لتدريب الموظفين الجددأويمكن النظر للتدوير الوظيفي على 

مر الذي يساهم في الأ، فيتم نقل الموظف في عدة وظائف ذات مهام مختلفة، خلال الخبرة العملية
قسمهم وجهدهم  تأثير يةوتتاح لهم فرصة معرفة كيف، توسيع مدارك الموظفين وفهمهم لمهام عملهم

دارات والتعرف على ظروف العمل والتقنيات في الإ، خرىوالعمليات الأالإدارات نتاجهم على إونوعية 
 (.0222، بدر) ت المختلفة داخل المنظمةادار قسام والإمن خلال الانتقال بين الأ، خرىلأا
 

خلال تعريض الموظفين من ، ة للموظفينكما يساعد التدوير المدراء على اكتشاف المواهب الخفي  
وبالتالي قدرة أكبر على اختيار الوظيفة ، شاملة للمنظمةلتتشكل لديهم نظرة ، لوظائف بمهام مختلفة
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مكانياتهم واهتماماتهم إفرصة لاستكشاف  وتعطي الموظفين أيضا  ، المثلى التي تتناسب مع قدراتهم
ل عملية مما يسه  ، عمل في مجالات مختلفةالويساهم في تبادل الخبرات والمعلومات من خلال . ةالخفي  

يساهم في تحليل احتياجات التدريب والتطوير للموظفين من خلال و  .ةكفاءلانقل المعلومات وزيادة 
لى إو تحديد من يحتاج أداء أفضل أمن أجل تحقيق ، و تطوير لمهاراتهألى تحسين إتحديد من يحتاج 

كسابهم و . تهلتحفيزه وزيادة دافعي  ، ترقية يساعد التدوير الوظيفي المدراء على إعداد الموظفين، وا 
كثر اتساعا  من الخبرة في العمل وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، وبالتالي زيادة كفاءتهم، مما مجموعة أ

يساعدهم على مواكبة التطوير في العمل، ويفتح لهم المجال للتطور الوظيفي، فالتدوير يتيح المجال 
علي، ) ون فيهللمدراء، لاختبار مهارات الموظفين وكفاءاتهم، وبالتالي تعيينهم في العمل الذي يتفوق

0227.) 
 داريةتنمية المهارات الإتأثير التدوير على  07.0.0

 
لتشمل المستويات  بل تمتد  ، دارة العليا في المنظمةلإدارية ليست قاصرة على مستوى االتنمية الإ

ين الى جانب تهيئة مديري دارة الحالي  دارية لرجال الإفهي تختص بتطوير الطاقات الإ، كافة داريةلإا
، فتحي) نهم من تولي المناصب القيادية في المستقبلدارية التي تمك  المستقبل وتسليحهم بالقدرات الإ

0222.) 
 

 : في التاليدارية يمكن تلخيص الدور الذي يلعبه التدوير الوظيفي في تنمية المهارات الإ
 

الخبرة التي ن يمتلك أيجب ، م الوظيفين يحظى بفرصة التطور في السل  أحتى يستطيع الموظف  -
 . يحصل عليها من خلال التدوير الوظيفي

 . لدى الموظف التدوير يخلق الطاقة والدافعية للتغيير في المسار الوظيفي   -
وبالتالي اكتساب ، دارات ووظائف مختلفةإللتنقل في ، التدوير الوظيفي يتيح الفرصة للعاملين -

 . حهم للخطوة الوظيفية التاليةوترش  ، ةهم في الوظيفة الحاليءداأن معارف ومهارات مختلفة تحس  
التدريب على رأس العمل عن طريق التدوير الوظيفي يحقق نتائج أكثر فعالية بالمقارنة مع برامج  -

 . خرىساليب التدريب الأأويوفر المزيد من الدعم للتطوير الوظيفي أكثر من ، خرىالتدريب الأ
جميع راء الموظفين واقتراحاتهم وانتقاداتهم في تصميم آالتي تأخذ بعين الاعتبار  المنظمةفي ف

خر يصبح آبمعنى ، داريةيساهم التدوير في هذا النوع من المنظمات في اتخاذ القرارات الإ، العمليات
 نتيجة للخبرة والمعرفة التي تم  ، داريةمن الممكن تقديم مساهمة أكثر فعالية في اتخاذ القرارات الإ

فشعور ، وفهم عملها بصورة أكثر عمقا، دارات مختلفة داخل المنظمةإعمل في اكتسابها من خلال ال
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حساسهم بأهميتهم في الموظفين بمشاركتهم في اتخاذ القرارات الإ دارية يزيد من انتمائهم للمجموعة وا 
 . (Kaymaz ,2010) ويرفع مستوى الالتزام التنظيمي لديهم ومستوى الدافعية للعمل، المنظمة

 
براز قدراتهم ا  دارة والقيادة و شراف والإلممارسة الإ، للكفاءات الشابة ا  التدوير الوظيفي حافز يعتبر و 
والتعرف على نقاط قوتهم ، اع القرار على اكتشاف قدرات ومواهب الموظفينيساعد صن  و ، بداعاتهما  و 

والتطور في هم فرصة للنمو ئعطاا  و ، دارية والقيادية التي يمارسونهاعمال الإلأوضعفهم من خلال ا
 (.0222، بدر) داري في المنظمةالفراغ الإ عداد القيادات وسد  إفي ته أيضا  أهمي وله، الوظائف العليا

 
كما يعزز مبدأ التنافس في سبيل تشجيع ، ويساهم التدوير في نقل الخبرات بين المدراء والموظفين

 (.0222، فتحي) داريصلاح الإالإوتفعيل عملية ، دارية الناجحة والمؤهلةالكفاءات من الكوادر الإ
 والحياة الجتماعية للموظفينقات العمل علاتأثير التدوير على  08.0.0

 
، نسانيةلإى تطوير علاقات الموظفين اإليؤدي ، زمنية مختلفة فراد في فتراتٍ العمل مع العدد من الأ
للموظفين بالاتصال مع ساليب التي تسمح لذلك يعتبر التدوير من الأ، الخارجية منها والداخلية

ويتيح لهم فرصة بناء العلاقات ، ساليب والسلوكيات المختلفةشخاص ذوي الشخصيات والأالأ
ا ينعكس على قدرتهم على حل المشكلات مم  ، قساموالتقرب من الموظفين في مختلف الأ، الاجتماعية
فتصبح ، يجاد البدائلإعلى وتزيد الدافعية والقدرة ، بداعيةإن تواجههم في العمل بصورة أالتي يمكن 

 .(Kaymaz ,2010) نتاجيةداء وترتفع الإن الأوبالتالي يتحس  ، بيئة العمل أفضل
 

مما ، قسام المختلفةمن خلال تبادل الخبرات والمعلومات بين الأ، كما يدعم التدوير العمل الجماعي
وسوء استخدام ، داريكما يساهم في مكافحة الفساد الإ، نتاجية فعالةإلى إيزيد من قوة العمل ويؤدي 

 (.0222، عزام) وتحقيق الشفافية، الصلاحيات
 

 اختيار الموظف المناسب في المكان المناسب تأثير التدوير على  09.0.0
 

فيساعد في تكوين ، داة فعالة للتنفيذ الناجح لاستراتيجية الموارد البشريةأيعتبر التدوير الوظيفي 
لتحقيق أقصى قدر من ، وتسوية الموظفين في المكان المناسب، الموظف المناسب الصالح للوظيفة

فالتدوير يساعد مديري الموارد  .هداف المنظمة بكفاءة وفعاليةأوبالتالي تحقيق ، للعامليننتاجية الإ
والعثور ، قيمة عالية من داخل المنظمة يالبشرية في عملية العثور على الاستبدال الفوري لموظف ذ

 (.0227، علي) لى تولي مسؤوليات مهمة وصعبة في مستوى أعلىإنسب موظف وتحويله أعلى 



28 
 

 
كما ، داء عمل معين لفترة طويلةأويساعد التدوير في الحد من الاحتكار المتمثل في بقاء الموظف في 

، خرآلى إفراد من موقع مرونة في تحريك الأفهناك ، يساهم في توزيع الموظفين حسب احتياج العمل
 . دارة التابعة لهعمال الموجودة في الإبجميع الأ ا  الموظف يكون ملم   ن  إحيث 

 
واكتشاف نقاط ، والعمل على علاجها، من خلال التدوير يمكن اكتشاف نقاط الضعف لدى الموظفين

تكون له الفرصة ، موظف الذي تم تدويرهوال، والعمل على استغلالها في المكان الملائم، القوة لديهم
ويساهم في معالجة حالات الطوارئ في ، طلاقللترقي أكبر من الموظفين الذين لم يتم تدويرهم على الإ

وبناء الموظف الشامل الذي يعتبر مطلب من ، و الزيادة في حجم العملأدارة في حالة الغياب الإ
 (.0222، عزام) دارية الحديثةمطالب النظريات الإ

     داء الوظيفيالأ 0.0
 

نتيجة لأهميته الكبيرة للمدراء والمرؤوسين على حد ، داء العاملين باهتمام كبيرألقد حظي موضوع 
وتدفع المرؤوسين للقيام ، فهو الوسيلة التي تدفع الرؤساء لمتابعة واجبات ومهام مرؤوسيهم، سواء

بشكل أكبر من خلال المجالات التي تستخدم فيها نتائج وتظهر أهميته ، بمهامهم بدافعية وكفاءة عالية
كما يمكن من خلاله تحديد المكافآت ، داء الموظف وتطويرهأفهو الوسيلة المثلى لتحسين ، داءتقويم الأ

وتحديد الاحتياجات التدريبية ، داء الموظفينأوالضعف في ، والعلاوات والكشف عن جوانب القصور
والأساس ، كما يساهم في معرفة درجة سلامة سياسة الاختيار والتعيين، رزمة لمعالجة هذا القصو لاال

 (.0222، خابوشر ) الذي يتم اعتماده لرسم هذه السياسات
 

كما سنوضح ، داته ومعاييرهوذكر محد  ، داء الوظيفيلى مفهوم الأإق ومن خلال هذا المبحث سنتطر  
لى مفهومه وأهدافه والكيفية التي يتم من خلالها إمن خلال التطرق ، داء الوظيفي للفردعملية تقييم الأ

 . التقييم
 

 داء الوظيفي مفهوم الأ 0.0.0
 

، داء وتأدية دينهأ أد ى"داء في معجم الطلاب الوسيط بمعنى تعريف مفهوم الأ تم   من الناحية اللغوية
 . (20ص، 0222، معجم الطلاب الوسيط)"هلهألى إقضاه والشيء أوصله 

 
 .(82، جبران مسعود)"تمامه وقضاءها  يصال الشيء و إ": داء بأنهف الأالرائد عر  وفي معجم 
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القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفق ا للمعدل  "لىإداء الوظيفي يشير الأف: اصطلاحا   ماأ

 (.0222،22الخالدي،")المفروض أداؤه من العامل الكُفء المُدرب
  

عبارة عن غاية أو هدف يُراد الوصول إليه، كما أنه مجموعة ": الوظيفي بأنهداء ر عن مفهوم الأويعب  
دائي ذات العلاقة المعبرة عن قيام الموظف بأداء مهامه وتحمل من أنماط السلوك الأ

 (.0220،22الحراحشة،)"مسؤولياته
 
ومعرفية عالية مجموعة من السلوكيات وقدرات ومهارات فكرية ": بأنه يضا  أداء الوظيفي ف الأويعر   

يتمتع بها الأفراد العاملون في المنظمات بحيث تصبح لهم القدرة على توظيف تلك المهارات والمعرفة 
والسلوك في مجال عملهم وتخصصهم بما يجعلهم ينجزون أعمالا  تتجاوز حدود المنظمة وتتفوق على 

ثة والأصالة والإبداع والتميز وبما ما يقدمه الآخرون كما  ونوعا ، ويقدمون أفكار ومنتجات تتسم بالحدا
( 27-0222،22الياسري،الفتلاوي،)"يُعزز من تحقيق أهداف عالية المستوى والأداء المتطور للمنظمة

. 
 

بمعنى القيام بفعل عبارة عن تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمة، ": بأنه الوظيفي داءف الأوعر  
 (.0222،82التيسي،")المُسطرةيساعد على الوصول الى الأهداف 

 
خلاصة ونتائج الجهد : بأنه ا  جرائي  إداء الوظيفي تعريف الأيمكن ، خلال ما سبق من التعريفات ومن

مما يرمي في النهاية ، يه بكفاءة وفعاليةإلللقيام بمهام ومتطلبات الوظيفة الموكلة ، الذي يبذله الموظف
 . كمل وجهأهداف المنظمة على ألتحقيق 

 
 عة للسلوك داء هو القيمة التنظيمية لمتوق  لأا 0.0.0

 
 أنفممكن ، هداف التنظيمية للمنظمةفي تحقيق الأ لى السلوكيات التي تحدث فرقا  إداء فقط يشير الأ

وسلوكيات أخرى لها تأثيرات ، يجابيةإفراد في المنظمة على سلوكيات لها تأثيرات تشمل سلوكيات الأ
داء لها قيمة لأفراد في مجال اسلوكيات الأ ن  إوبالتالي ف، التنظيمية للمنظمة هدافسلبية على تحقيق الأ

، هداف التنظيمية للمنظمةويساهم في تحقيق الأ، يجابي للغايةإ إلىتتراوح بين سلوك بسيط ، تنظيمية
 . هداف التنظيمية للمنظمةن يعيق تحقيق الأألى السلوك الممكن إومن السلوك السلبي 
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داء من نتائجها الفعلية يجعل من الممكن تقييم الأ بدلا  ، لنتائجها المتوقعة تحديد قيمة السلوك وفقا   ن  إ
، لى معلومات عن النتائج الفعلية لهذا السلوكإالفردي للعاملين من خلال مراقبة السلوك دون الحاجة 

فمراقبة السلوكيات بشكل . لى وقت طويل بعد تنفيذ السلوك حتى تظهرإنتائج السلوك قد تحتاج  ن  لأ
وتحسين ظروف بيئة العمل ، وبرامج التدريب والتحفيز، دوري يجعل من الممكن تطوير أنظمة الاختيار

، كما يضمن تطوير أنظمة لتعديل السلوكيات السلبية، يجابيةلإبشكل يضمن تكرار السلوكيات ا
 هداف التنظيمية للمنظمةالأ بشكل يضمن تحقيق، داء الفعال للموظفينز من الأوبالتالي يعز  

(Motowidlo and kell: 2012). 
 

 داء الوظيفي عناصر الأ 1.0.0
 

 : وهي، (0222أبو شرخ،)وفق ا لدراسة  داء الوظيفي من مجموعة من العناصرن الأيتكو  
 

ومدى المعرفة ، ومتطلباتها، وتعني الخلفية العامة عن الوظيفة: بات الوظيفةالمعرفة بمتطل   -
 . ومهاراتها المختلفة، بمتطلبات الوظيفة

دراكه لمهاراته وقدراته ، دراك الموظف لطبيعة العمل الذي يقوم بهإوتعني مدى : توعية العمل - وا 
 .ه بطريقة سليمةداء مهام  أنه من التي تمك  

نجازه في الظروف العادية إنجاز الذي يمكن للعامل ي مقدار وسرعة الإأ: كمية العمل المنجز -
 . لللعم

نو ، ل المسؤولية في العملوقدرة الموظف على تحم  ، ية في العملوتعني مدى الجد  : المثابرة - جاز ا 
 .عمال في وقتها المحددالأ
 

 داء الوظيفيدات الأمحد   4.0.0
 

 (0222حليمة،)وفق ا لدراسة  تتمثل، عوامل ةداء الوظيفي نتيجة للتفاعل بين ثلاثيعتبر الباحثون الأ
 : في
 

 . كلما بذل جهد أكبر في العمل، كلما زادت دافعية الفرد وحماسه لأداء عمله: الدافعية -
داء أخبرة الفرد السابقة تؤثر على فعالية الجهد الذي يبذله في : قدرات الفرد وخبراته السابقة -

 . همهام  
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وفهمه  ،ليهإلة ه الموك  دراك الفرد لطبيعة مهام  إكلما زاد : ه ولدوره الوظيفيدراك الفرد لمهام  إ -
 .دائهأكلما انعكس ذلك على ، ظيفتهللكيفية التي يمارس بها و 

 : من خلال، (0222أبو شرخ،)كما جاء في دراسة  داءويمكن قياس الأ
وتعني مقدار الجهد العقلي والجسمي الذي يبذله الموظف في العمل خلال : كمية الجهد المبذول -

 .نجازفترة معينة بالتزامن مع سرعة الإ
فبعض ، وتعني جودة النتائج من الجهد المبذول ومدى مطابقته للمواصفات: الجهد المبذولة نوعي   -

 . خطاءالنتائج من الأ لى درجة خلو  إبل ينظر ، لى مقدار الجهد والسرعةإعمال لا يُكترث فيها الأ
 . تأدية مهام العمل هامن خلال وتعني الطريقة التي يتم  : داءنمط الأ -
من ، لمعرفة مدة كفاءة الموظف في العمل، نتاجية الموظفإمن خلال زيادة  وتتم  : داءلات الأمعد   -

 .حيث الجودة والكمية خلال فترة زمنية محددة
 الوظيفي داء العوامل المؤثرة في الأ 5.0.0

 
وفق ا لدراسة  داء الوظيفي للأفرادهناك مجموعة من العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على الأ

 : أهمها، (0227زريقة، )
 

داء العاملين أوتؤثر على مستوى ، هي عبارة عن العوامل المتعلقة في بيئة العملو : ةالعوامل البيئي   -
ثقافة ، توفير الحوافز، سلوب القيادةأ، هدافتحديد الأ، كتصميم الوظيفة) ا  يجابي  إو أ سلبيا  

 . (التدريب وظروف العمل الاجتماعية ، المنظمة
دراك الدور، وهي عبارة عن العوامل المتعلقة بالفرد نفسه: العوامل الشخصية - ، كالجهد والقدرة وا 

فتؤثر ، بعضا   التي تتداخل مع بعضهاو ، لى المعارف والمهارات التي يمتلكها الموظفإضافة بالإ
 . دائهأعلى سلوكه وطريقة 

والثقافية والقانونية  وتتمثل في المؤثرات الاجتماعية: عوامل متعلقة بالمجتمع وبالبيئة الخارجية -
 .الموجودة خارج المنظمة

 
 داءمعايير الأ 6.0.0

 
دراكه ومعالجته ألملاحظة ، داءداء الوسيلة التي يتم من خلالها مراقبة الأتعتبر معايير الأ ي تراجع وا 

 : فيما يلي، (0222حليمة،)كما جاء في دراسة  داءوتنحصر أهم معايير الأ. بأقصى سرعة
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، عبارة عن مجموعة من المعايير التي يتم من خلالها الحكم على مستوى الجودة هي: الجودة -
 . ات المتاحةني  مكابحيث يتناسب مستوى الجودة مع الإ

اها لا يتعد  ، فرادمكانيات وقدرات الأإنجازه في ضوء إهي عبارة عن حجم العمل الذي يتم : الكمية -
 . ولا يقل عنها

ويتم تحديد ، ن يتم استغلالها بطريقة مثلىأالمنظمة التي يجب  هم الموارد فيأمن  يعد  : الوقت -
 . لأداء كل مسؤولية من مسؤوليات العمل اللازم الوقت

، نجاز العمل والتطبيق العملي للمهاراتإمن خلالها  يتم   وهي عبارة عن الطريقة التي: جراءاتالإ -
لاتفاق عليها بين الرؤساء ا ويتم  ، هداف المرجوةن يتم استخدامها لتحقيق الأأالتي يجب 
 .والمرؤوسين

 
 

 أبعاد الأداء الوظيفي   7.0.0
 

 :في بُعدين أساسين وهما( 0222سماحي،خاوي،)يُمكن إجمال أبعاد الأداء الوظيفي وفق ا لدراسة
ويقصد به الطرق التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بُغية تحقيق : البُعد التنظيمي  -

 .قياس فعالة الإجراءات التنظيمية وأثرها على الأداء بناء ا على معايير معينةأهدافها، ويتم 
يشير الى مدى تحقيق الرضا عن أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم، لآن : البعد الإجتماعي -

 .مستوى رضا العاملين يُعد مؤشر على وفاء الأفراد لمؤسساتهم
 :الى أنه يمكننا التمييز بين ثلاث أبعاد للأداء وهما (0222دلروم،)وعلى صعيد آخر تُشير دراسة 

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمية أو العقلية التي يبذلها الفرد خلال فترة زمنية : كمية الجهد المبذول -
. 
وتعني مستوى بعض أنواع الأعمال، لا تهتم بسرعة الأداء وكميته بقدرما تهتم : الجهد المبذول -

 .د المبذولبنوعيته وجودة الجه
ويقصد به الجهد او الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل، اي الطريقة التي نؤدي : نمط الأداء -

 .بها الأنشطة في العمل 
 . تم إعتماد هذه الابعاد لأنها تتناسب مع موضوع الدراسة وأهدافها

 
 
 
 
 
 



33 
 

 
  نظريات الأداء الوظيفي  8.0.0

 
الفرد في العملية الإنتاجية جعلت الباحثين أكثر اهتمام ا بالنظريات التي أن الدور الكبير الذي يلعبه 

تفُسر العلاقة بين الأداء والأفراد والجماعات والتنظيم، وفيما يلي نستعرض بعض نظريات الإدارة التي 
 :كما يلي( 0222:الحريري)تفُسر الأداء الوظيفي من خلال تفسير عملية الإدارة وتحليل مكوناتها

   
 نظرية الإدارة العلمية 0.7.0.0 
  

يُعتبر فرديريك تايلور الأب الروحي لنظرية الإدارة العلمية، التي ركزت على وسائل وطرق رفع 
الإختيار وذلك من خلال تحديد معيار علمي لمعدل إنتاج العامل، كما أوصت بضرورة الإنتاجية 

وسائل لتخطيط وجدولة  دمتالأعمال، وق العلمي للعاملين وضرورة تدريبهم على أنسب طريقة لآداء
الإنتاج، حيث لم تولي النظرية اهتمام بالجانب الإنساني واعتبرت العنصر البشري كأي مورد من 
الموارد المتاحة في المنظمة وأكدت على ضرورة التحكم في هذا العنصر من أجل رفع الإنتاجية 

 (.0222:الحريري)
 :ما يلي( 0222أرفيس،)العلمية وفق ا لدراسةمن أهم مبادئ نظرية الإدارة 

يرى تايلور بأن تقسيم العمل يُسهل من عملية التدريب ويزيد من الخبرة : تقسيم العمل والتخصص -
ا ونوع ا  .والمهارة مما يؤدي الى كفاءة الإنتاج كم 

الأداء قام تايلور بدراسة الحركة والزمن للأعمال بهدف تحديد حركات : قياس العمل ووصفه -
 .بالتفصيل للعمٌال ممٌا يؤدي الى زيادة الإنتاج في أقل وقت ممكن

اعتبر تايلور الأجر الحافز المادي المُحفز الوحيد للعمٌال، فالذي ينتج أكثر يأخذ أجر : التحفيز -
 .أكبر

 
 يةنظرية العلاقات الإنسان 0.7.0.0

 تركز النظرية على الاهتمام بالجوانب الإنسانية والإجتماعية في المنظمة على حد سواء، فتسعى 
 لتحقيق إنتاج أفضل من خلال الإهتمام بالعوامل النفسية والمعنوية للعاملين، حيث كشفت نتائج 

نما تتأثر التجارب أن الحافز الإقتصادي لا يُمثل القوة الدافع الوحيد التي يستجيب اليها المرؤ  وس، وا 
 (.0222:الحريري)إنتاجيته بعلاقته بزملائه في العمل وبمشاكله الشخصية

 :ما يلي( 0222:أرفيس)من أهم مبادئ نظرية العلاقات الإنسانية كما جاءت في دراسة
 .المنظمات كائنات اجتماعية -
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 .مما يزيد كفاءة الأداءيشعُر الناس بالسعادة والأهمية من خلال علاقات وديٌة وطيبة مع الأخرين  -
 . علاقات التعاون والوُدٌ الإجتماعي أهم من الرقابة والحوافز المادية -

 
 نظرية العدالة 1.7.0.0

على التوزيع العادل للحوافز بين العاملين في  (Adams)تقوم هذه النظرية التي وضعها آدمز 
المنظمة،حيثُ يقيس الفرد من خلال هذه النظرية العدالة من خلال مقارنته لنسبة الجهود التي يبذلها 
في عمله الى المكافآت والحوافز التي يحصل عليها مع تلك النسبة لأمثاله من العاملين في نفس 

 (.0222:الحريري)المستوى ونفس الظروف

 
 نظرية التوقع 4.7.0.0

وطورها عدد من الباحثين، تفترض  (Victor Vroom)لصاحبها  2228ظهرت هذه النظرية عام  
 .النظرية أن سلوك الشخص ناتج عن اختيارات واعية من بين البدائل المتعددة

وزن ا خاصة لسمات على أن الفرد عندما يُقيٌم موضوع ا معين ا فإنه يُعطي تقوم الفكرة الأساسية للنظرية 
وخصائص هذا الموضوع أو النتائج المترتبة عليه وهذه التكافؤات يتم ربطها لا شعوري ا بتوقعات الفردـ 
عطاء الأوزان والتوقعات هو الذي يحدد ما إذا كان الفرد سيقوم بالفعل  وهذا الربط بين عملية التقييم وا 

 (.0222فى،طمص)أم لا 

 

 

  في الإدارة النظرية اليابانية 5.7.0.0
ركز وليم أوتشي على الأفراد باعتبارهم عناصر مركزية هامة ولهم دور رئيسي ونشط في اتخاذ 

كالتوظيف طويل المدى، والثقة المتبادلة، والعلاقات القرارات، وركز في نظريته على مجموعة من القيم 
 :كما يلي( 0227دلروم،)لدراسة الإنسانية الوثيقة، كما تقوم النظرية على مجموعة من المبادئ وفق ا 

 .مما يساعد على تحقيق أكبر قدر ممكن من الفاعلية في الأداءالثقة بين العاملين والإدارة -
 .الحذق والمهاراة في التعامل والعمل، وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل-
 . الألفة والمودة بما تعينه من علاقات اجتماعية وتعاون وعدم -
 

  علاقة الأداء الوظيفي مع متغيرات الدراسة  9.0.0
 

لأن موضوع الدراسة يتناول فحص العلاقة بين التدوير الوظيفي والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة 
التربية والتعليم، جاء هذا المبحث لبيان مفاهيم متغيرات الدراسة وعلاقاتها وأهم النظريات التي ربطت 

التي تربط بين التدوير الوظيفي والاداء الوظيفي من  إيضاح العلاقةهذه المتغيرات، من خلال بين 
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 الكفاءة والفعالية، العمل ضمن فريق، والإبداع والإبتكار، والعلاقة التي تربط بين الاداء الوظيفي جهة
 .من جهة أخرى والوقوف على النظريات التي ربطت بين هذه المتغيرات 

 
 الداء الوظيفي بالتدوير الوظيفيعلاقة .0.9.0.0

ويكون ، تؤكد العديد من الدراسات على أن التدوير يشكل حافزا  لجميع الموظفين ويرفع من ادائهم
بمثابة دافع للموظفين في الوظائف العادية للإرتقاء على السلم الوظيفي، ويحدٌ من الركود في الأداء 

 (.0221حبايب،)ا لفترة زمنية طويلةالناتج عن الاستمرار في الوظيفه نفسه
ذلك النقل المنظمة من وظيفة الى أخرى بهدف تحقيق عدة أهداف :" ويُعرٌف التدوير الوظيفي على أنه

في سبيل تشجيع أهمها تطوير الأداء وتعزيز القيادات الإدارية وتعزيز مبدأ الإعتماد على التنافس 
 (.0222بدر،)"الكفاءات من الكوادر الإدارية في المنظمات

يُعتبر التدوير الوظيفي ضرورة حيوية، تلجأ اليها الإدارة لمواجهة الضغوطات التي يعاني منها 
الموظفين وتفُسح المجال أمامهم لإظهار طاقاتهم وتحسين ادائهم وقدراتهم، ويساعد التدوير الموظف 

عتقاد بأن الوظيفة هي ملك والمؤسسة على الخروج من دائرة الركود ومقاومة التغيير الناتج من الإ
 (.0222قوراري،العياشي،)للموظف، الأمر الذي يدفعه للقيام بمخالفات إدارية تؤثر سلب ا على الأداء

وتنص النظرية القائمة على الموارد على وجود علاقة ايجابية بين التدريب الذي يُعد التدوير شكل من 
تحسين الأداء وتحقيق الميزة أشكاله كإحدى ممارسات تنمية المورد البشري بهدف 

 (.Madhani,2010)التنافسية
 

 علاقة الداء الوظيفي والبداع والبتكار 0.9.0.0
 

الأداء المُتميز بانه أكثر من مُجرد إنجاز الأعمال بشكل جيد إذ يذهب الى ( 0222،20مزهر،)يُعرٌف 
ن بإنجاز المهام الموكلة اليهم بشكل ما بعد النجاح، ويتعلق بالأفراد الذين يعملون بشكل مُبدع ويتعهدو 

 .إستثنائي
يُعرف الابداع على أنه عصف ذهني او قدح زناد الفكر للتوصل الى أفكار جديدة  "ويُعرف الإبداع بأنه
 (.202، ص0222سيد قنديل، ")خلاقة تدفع للابتكار

والخدمة الجديدة، والعملية عملية انشاء وتطوير وتنفيذ المنتج الجديد، " :كما يُعرٌف الإبتكار بأنه
الجديدة، بهدف تحسين الكفاءة والفعالية والميزة التنافسية، بما يضيف قيمة للمنظمة ولآصحاب 

 (.022، ص0228سايبي، ")المصلحة
هُناك العديد من النظريات التي ربطت بين أهمية تعزيز رُوح المبادرة والإبداع والإبتكار لدى العاملين 

 :ومن هذه النظريات ما يليالوظيفي  وبين مستوى الأداء



36 
 

تُركز هذه النظرية على إبراز الهيكل " هنري فايول"من أبرز رواد هذه النظرية : نظرية التقسيم الإداري
التنظيمي الرسمي ككل مُقسم الى إدارات وأقسام تنهض بأنشطة مُتخصصة بما يُحقق زيادة الكفاءة 

أربعة عشر مبدأ  من مبادئ الإدارة التي توصل اليها " لفايو "كما وضع الإنتاجية وخفض التكاليف، 
تقسيم العمل،السلطة والمسؤولية،الإنضباط في العمل، ) نتيجة خبراته والتي تضمن حُسن الأداء وهي

وحدة الأمر،وحدة الإتجاه، تغليب مصلحة املنظمة على مصلحة الفرد،المكآفأت المركزية، التسلسل 
 (.0221دحدوح،()لاستقرار الوظيفي، المبادأة والابتكار،العمل بروح الفريقالهرمي، النظام، المساواة،ا

في مبدأ المبادأة والإبتكار على حرية المبادرة في إعداد الخطط وكيفية تنفيذها، " فايول"حيثُ أكد 
عداد المقترحات وتنمية روح  طالبو  الرؤساء بإعطاء فرصة للمرؤوسين لممارسة المبادرة في العمل وا 

 (.0222المزية،)الإبتكار
ء يعتمد الإبداع بشكل أساسي على مبدأ المبادأة او المبادرة فأنطلاق ا من أفكار ومعارف يتم تكوين أشيا

بها الفرد عند مواجهته مواقف جديدة يستجيب لها  جديدة ومُبتكرة لم تكُن سابق ا، فالإبداع عملية يتميز
بصورة مختلفة تتضمن طرح أفكار جديدة، والمنظمة التي تُركز على الأداء لا يقتصر اهتمامها على 

بل تهتم بكيفية هذا الأداء ونوعه، فتريكز المنظمة على الأداء يعني تركيزها على معدلات الأداء فقط 
لى تحقيق الإبداع والإبتكار بجهود ذاتية، والمساهمة في إطلاق وتحرير مساعي الأفراد في المساعدة ع

الطاقات الكامنة لدى العاملين مما يشجع الإبداع لديهم وبالتالي يساهم في تحسين مستوى 
 (.0222مزهر،)الأداء

لقد وضع ماكريجور تصوراته : التكامل بين أهداف الفرد والمنظمة ل دوجلاس ماكريجورنظرية 
فتراضات نظرية العلاقات الإنسانية وأسماها نظرية ( x)ضاته للنظرية الكلاسيكية وأسماها نظرية لإفترا وا 

(y ) التي تؤكد على أهمية تشجيع الإبداع والإبتكار في الإدارة وأثره عى الاداء، فالإنسان العادي لدية
نما قدره على الإبتكار والإبداع،وفشل الإدارة في تطوير العمل لا يرجع الى ض عف قدرات الأفراد وا 

 (.0222،222رزق،)يرجع الى عدم الإستخدام الأمثل لتلك القدرات
 

 بالكفاءة والفعالية  الأداءعلاقة .1.9.0.0
 

مدى كفاءة الفرد الفنية والعملية للقيام بالواجبات وانجاز ما يوكل اليه من " بانه" يُعرف الاداء اجرائيا
المهمة لتحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل  مهام في الوقت المحدد للقيام بهذه

 (.0222،22الأسطل،")بها
هي القدرة على انجاز مجموعة من المهام المحددة والواضحة والقابلة "  :"كما تُعرٌف الكفاءة بأنها
 (.0222،002خيري،")للقياس في اطار النشاط
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المُسطرة من قبل نظام ما، فكُلما اقتربت بأنها العلاقة بين النتائج المُحققة والأهداف " و تُعرٌف الفعاليٌة
 (.0222رعاب،حداد،")فعٌال والعكس صحيح مالنتائج المُحققة من الأهداف المُسطرة كان هذا النظا

 
في دراسة فهُناك العديد من الدراسات التي ربطت بين مفهومي الكفاءة والفعاليٌة وبين الاداء الوظيفي 

ات التي يتكون منها الأداء الوظيفي الكفاءة والتي تعني فعل ترى أن من أهم المكون( 0221دحدوح،)
وتعني خاصيٌة الفرد الذي يُنتج القدر الأقصى من النتائج بأقل قدر أشياء على نحو صحيح، والفعالٌية 

 .مُمكن من المجهود
ير أن من أهم المؤشرات المرتبطة بالأداء مؤشريٌ الكفاءة والفعاليٌة، حيث تُش( 0227بعجي،)وترى 

الكفاءة الى العلاقة النسبية بين المُدخلات والمُخرجات التي تُفسر إنجاز الأعمال بالشكل الصحيح، 
بينما تُعبر الفعاليٌة العلاقة النسبية بين النتائج المُحققة والأهداف المُخططة من خلال المُقارنة بين 

 .الأداء المٌحقق بالنسبة الى الأداء المطلوب
 

 الوظيفي والعمل ضمن فريقداء ال 4.9.0.0
 

أن وجود فرق عمل فعٌالة في المؤسسات يساعد في تحسين مستوى الأداء الوظيفي وزيادة القدرة على 
اتخاذ القرارات ومعالجة المشكلات، وذلك لما يتضمنه الفريق من أفراد يتمتعون بقدرات ومهارات تكمل 

 (.0222حميد،)بعضها الأخر
التشارك بين مجموعة من الموظفين في عمل مخطط له بعناية، بحيث "  :هيُعرٌف العمل ضمن فريق بأن

يرتبط جميع العاملين بتحقيق هدف معين داخل المنظمة لتحسين الطرق والاساليب التي يتم العمل 
 (.0222عبد ربه،")بها

راسة أظهرت بعض الدراسة وجود علاقة وتأثير ايجابي بين أداء فرق العمل ومستوى أداء العاملين كد
التي أكد على وجود علاقة ايجابية  Manzoor, others(2011)ودراسة  Weimar(2013)كل من 

 .داء العاملينأبين فرق العمل و 
أكدت نظرية العلاقات الإنسانية على أهمية علاقة التعاون والوُدٌ مع الأخرين في العمل وتأثيره كما 

 (.0222أرفيس،)الماديةعلى كفاءة الأداء وأنها أهم من الرقابة والحوافز 
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 سابقة الالدراسات  1.0
 

  دراسات عربية  0.1.0
 

والتي تتناول موضوع التدوير الوظيفي ، تستعرض الباحثة مجموعة من الدراسات العربية والأجنبية
 : ومن هذه الدراسات ما يلي. والأداء الوظيفي

 
وتأثيره على أداء العاملين في قطاع البنوك التدوير الوظيفي "بعنوان( 0109) عبد ربهدراسة . 0

 "الفلسطينية
تأثير التدوير الوظيفي على أداء العاملين في قطاع البنوك هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 

الفلسطينية، تكون مجتمع الدراسة من البنوك الفلسطينية في محافظة بيت لحم والخليل، حيث بلغ عدد 
، وقد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي خمسة وعشرون بنك االبنوك المشمولة بالدراسة 

وقد تم إستخدام المقابلة والإستبانة كأدوات ، من خلال اعتماد التحليل بنوعيه الكمي والنوعي  التحليلي
تم التأكد من صدق وثبات الإستبانة وفق الطريقة المتبعة في ذلك، فقد قامت الباحثة  ،لجمع المعلومات

م إستبانة مكونة من ستة وثلاثون فقة موزعة على مجالات ، وقد تم توزيعها على البنوك في بتصمي
محافظتي بيت لحم والخليل، كما قامت الباحثة بإجراء مقابلة مع مدراء البنوك في محافظة بيت لحم 

افظة المشمولة في الدراسة بحيث تم إجراء تسع مقابلات مع تسع مدراء في البنوك الواقعة في  مح
 .بيت لحم 

أن هنالك تأثير للتدوير الوظيفي على أداء الموظفين : توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها
في البنوك العاملة في فلسطين، وأن مستوى التدوير الوظيفي لدى العاملين في البنوك الفلسطينية كان 

 .مرتفع ا
 
الوظيفي على الأداء الوظيفي في الإدارة أثر التدوير "بعنوان( 0109) رعاب وحداددراسة . 0

 "دراسة حالة موظفي كلية الحقوق والعلوم السياسية،جامعة مولود معمري بتيزي وزو-العمومية
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تقديم إطار مفاهيمي لإستعراض مفهومي التدوير الوظيفي والأداء الوظيفي، توضيح هدفت الدراسة إلى 
رف على مدى تقبل الموظفين لتطبيق مبدأ التدوير أثر التدوير الوظيفي على أداء العاملين، التع

الوظيفي، التعرف على المُعيقات التي تواجهها الإدارة خلال تطبيقها لأسلوب التدوير الوظيفي، 
نت مجموعة الدراسة واجراء مجموعة من المقابلاتولتحقيق أهداف الدراسة، تم  تصميم استبيان  ، وتكو 

وقد تم ، لحقوق والعلوم السياسية بجامعة مولود معمري تيزي وزوين الإداريين في كلية امن الموظف
التدوير : كما توصلت الدراسة إلى النتائج التالية إستبيان بشكل عشوائي على عينة الدراسة، 22توزيع 

كتشاف  الوظيفي يؤدي الى تطوير أداء الموظفين، التدوير الوظيفي يزيد من الخبرة والمعرفة وا 
التدوير الوظيفي يساهم في تجديد وتطوير القدرات الإبداعية، يؤدي الى التخلص من  المهارات الذاتية،

الروتين والملل، يساهم التدوير في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، يساهم في تكوين 
علاقات إجتماعية في الإدارة، يساهم في التعرف على جميع الوظائف في الإدارة، يساعد على زيادة 

 .اجية وفعالية العمل وجودة الأداءالإنت
 
داري لدى موظفي التدوير الوظيفي وأثره على الفساد الإ" بعنوان( 0108) والعلي دراسة العمر. 1

 "القطاع الحكومي في الجمهورية العربية السورية
داري لدى موظفي القطاع لى التعرف على مدى تأثير التدوير الوظيفي على الفساد الإإسعت الدراسة 

لقاء الضوء على واقع التدوير الوظيفي في إلى إكما هدفت ، الحكومي في الجمهورية العربية السورية
والحد من تفشي ظاهرة ، وتحديد العلاقة بين تطبيق التدوير الوظيفي، مؤسسات القطاع الحكومي

ئية من نة عشواسحب عي   تم  ، ولتحقيق أهداف الدراسة، داري داخل المؤسسات المدروسةالفساد الإ
في مؤسسات وشركات القطاع الحكومي في ، ورؤساء أقسام دراءدارة ومرؤساء وأعضاء مجلس الإ

جمع بيانات الدراسة من خلال استخدام  وتم  ، مفردة( 22) نة مننت هذه العي  وتكو  ، مدينة دمشق
على الفساد تتعلق بالتدوير الوظيفي وأثره ، ا  بند( 21) فة منمؤل  ، صة لهذا البحثاستبانة مخص  

 . داريالإ
أحد أهم استراتيجيات تطوير يعتبر التدوير الوظيفي أن  أهمها، لى العديد من النتائجإلت الدراسة وتوص  

ومهارات ، كساب الموظفين خبرات جديدةإكونه يساهم ب، أداء العاملين والمؤسسات على حد سواء
ويخلق ، من سوء استغلال السلطة ويحد  ، للمؤسسةلمام بالمهام المختلفة والإ، وتطوير العمل، متنوعة

ويخفف من ، كما يسهم التدوير الوظيفي في الحد من معدلات ترك العمل، المنافسة بين العاملين
داري داخل كما يسهم التدوير الوظيفي في الحد من الفساد الإ، سلبيات الروتين والبيروقراطية في العمل

 . مؤسسات القطاع الحكومي
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دراسة ميدانية  –دور التدوير الوظيفي في تمكين العاملين : "بعنوان( 0107) بوزيديسة درا. 4
 "ببلدية المعاريف بالمسيلة
واقع تطبيق التدوير الوظيفي في المؤسسة، معرفة اتجاهات العاملين من هدفت الدراسة للبحث في 

التدوير الوظيفي والتي تحد من التدوير الوظيفي، الكشف عن الصعوبات والمعوقات التي تواجه سياسة 
. فعالية تطبيقها، البحث في كيفية تحسين تطبيق سياسة التدوير الوظيفي والخروج بتوصيات لتطويرها

والذين ( موظف 22)وبغرض إجراء الدراسة تم عمل مسح شامل على مستوى بلدية معاريف وشمت 
 . ي، والاستبيان كأداة لجمع البياناتكما اتبع الباحث المنهج الوصف .يشغلون وظائف إدارية دائمة

 
التدوير الوظيفي يساهم في تمكين العاملين من خلال إبراز  :من أهم النتائج التي توصلت اليها الدارسة

مواهبهم والتي تعمل على سد النقص في مهاراتهم ويساهم في إكسابهم مهارات ومعارف متنوعة تفسح 
ت اجتماعية جديدة تزيد من شعورهم بالإنتماء ويساعد على آداء لهم المجال للنمو والتطور وبناء علاقا

 . المهام الموكلة اليهم بإتقان
 
نتاجية في الوزارات التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإ "بعنوان( 0106) دراسة بدر. 5

 ".الفلسطينية
نتاجية بالوزارات في ودوره في الكفاءة الإ، لى التعرف على واقع التدوير الوظيفيإسعت هذه الدراسة 

، تصميم الوظائف، التدريب) :وهي، ربعة متطلبات من التدوير الوظيفيأدراسة  وقد تم   .قطاع غزة
دارية لى التعرف على الكفاءة الإإكما هدفت الدراسة . (ءاتاجر النظم والإ، استراتيجية التطور الوظيفي

ن مجتمع وتكو  . ورئيس قسم من الفئة الثانية، ولىوالفئة الأ، دارية العلياللموظفين في المستويات الإ
 وقد تم  . موظفا  ( 2122) والبالغ عددهم، ورئيس قسم من الفئة الثانية، ولىوالأ، الدراسة من الفئة العليا

( 212) توزيعها على تم  ، فقرة( 22) جمع بيانات الدراسة من خلال استخدام استبيانة مؤلفة من
 . نة العشوائيةباستخدام طريقة العي  ، موظفا  

 
 : لى النتائج التاليةإلت الدراسة وتوص  

في تأثيرها ، ولى من بين متطلبات التدوير الوظيفيجاءت استراتيجية التطوير الوظيفي في المرتبة الأ
ثم تبعها ، تلاها تصميم الوظائف المتبعة في الوزارات، نتاجية في الوزاراتعلى مستوى الكفاءة الإ

كما ، اجراءات المتبعة في الوزاراتخيرة النظم والإوجاء في المرتبة الأ، القدراتالتدريب وتطوير 
ربعة يجابية بين متطلبات التدوير الوظيفي بأبعاده الأإهناك علاقة  ن  ألى إتوصلت الدراسة في نتائجها 

 . نتاجيةوبين الكفاءة الإ
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، داريةفع مستوى الكفاءة الإدور سياسة التدوير الوظيفي في ر "بعنوان( 0106) دراسة فتحي. 6
 "-مستغانم-ةدراسة حالة مديرية المصالح الفلاحي  

دارية جاءت هذه الدراسة للوقوف على مدى مساهمة سياسة التدوير في الرفع من مستوى الكفاءة الإ
ما مدى مساهمة التدوير الوظيفي في رفع ": في السؤال التالي من خلال طرح مشكلة الدراسة، للعاملين

ءات تطبيق سياسة اجر إهدفت الدراسة للوقوف على . "داريين ؟دارية لدى العاملين الإمستوى الكفاءة الإ
، ومعرفة اتجاهات الموظفين من سياسة التدوير الوظيفي، داريينلرفع كفاءة الموظفين الإ، التدوير

ين تطبيق سياسة والبحث عن سياسة تحس، قات التي تواجه سياسة التدوير الوظيفيالكشف عن المعو  
ضافة إ، والمنهج التحليلي، المنهج الوصفي: وهما، اعتماد منهجين في الدراسة تم  و . التدوير الوظيفي

 . سلوب الاستبيانأعداده بالاعتماد على إ والذي تم  ، لى منهج دراسة الحالةإ
 

، المصالح والموظفينتبادل الخبرات والمهارات بين ليؤدي التدوير الوظيفي وتوصلت الدراسة إلى أن 
لى إكما يؤدي ، ماكن التي يعملون بهاد الأنتيجة لتعد  ، كما يزيد من خبرة الموظفين في أكثر من مجال

ويساهم في الكشف عن ، نتيجة لاكتسابهم معارف متنوعة، بداع والابتكارإزيادة قدرة الموظفين على الا
ودعم مشاركة الموظفين في ، بداعيالتفكير الإويساهم في تدريب الموظفين على ، مواهبهم وقدراتهم
من مقاومة الموظفين  والحد  ، كما ساهم التدوير الوظيفي في استثمار الموارد البشرية، اتخاذ القرارات

 .داريةعمال الإوالقضاء على البيروقراطية والروتين في الأ، للتغير
 
دارة إداء الوظيفي في رفع الأدور التصال المؤسساتي في "بعنوان( 0105: حليمة) دراسة. 7

 "الجماعات المحلية في الجزائر
داء ما مدى مساهمة الاتصال المؤسساتي في رفع الأ: عن السؤال التالي للإجابةجاءت هذه الدراسة 

واعتمد على الاستبيان والمقابلة ، دارة الجماعات المحلية؟استخدم الباحث المنهج الوصفيإالوظيفي في 
راء عملية نقل وتبادل الآ: عبارة عن، الاتصال المؤسساتي: لىإلت كما توص  ، لجمع المعلومات

ل الاتصال المؤسساتي عملية نشر وحركة يسه  ، ة وسائل مختلفةكثر عبر عد  أو أفكار بين طرفين والأ
مما يتوافق مع قدراته ، داء الوظيفي عن الجهد الذي يبذلك الفرد لأداء وظيفتهر الأيعب  ، المعلومات

مك  .داء الوظيفيهناك علاقة قوية بين فاعلية الاتصال وفاعلية الأ، انياتهوا 
 
دور سياسة التدوير الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة "بعنوان (0104) دراسة أبو صبحة. 8
 . "سلامية بغزةداريين في الجامعة الإدارية لدى العاملين الإالإ

دارية لدى العاملين في رفع مستوى الكفاءة الإودورها في ، ى تحليل سياسة التدويرإلهدفت الدراسة 
من  والتي تحد  ، والوقوف على الصعوبات والمعوقات التي تواجه هذه السياسة، سلامية بغزةالجامعة الإ
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كما تمثلت مشكلة الدراسة في السؤال . داريينلى اتجاهات الموظفين الإإوالتعرف ، فعالية تطبيقها
دارية لدى العاملين سياسة التدوير الوظيفي في رفع الكفاءة الإما مدى مساهمة : الرئيس التالي

، ا  موظف 70راء مجتمع الدراسة البالغ آقام الباحث باستطلاع و  سلامية في غزة؟داريين بالجامعة الإالإ
لت توص  و . لقياس مدى استجابة المبحوثين لمتغيرات الدراسة، مت لهذا الغرضصم   ةثم توزيع استبان

لى زيادة اكتساب الموظفين للخبرات والمهارات إالتدوير الوظيفي يؤدي : تائج منهالى نإالدراسة 
كما  . والاستفادة من تبادل الخبرات والمهارات بين الدوائر والأقسام والموظفين في الجامعة، الجديدة

كساب وا  ، نتاجيةمر الذي يؤثر على زيادة الإالأ، تجارب جديدةو يساهم في بناء علاقات اجتماعية 
والتنسيق ، ويعزز العمل بروح الفريق، بداعيةترفع من قدراتهم الإ، الموظفين معارف وتجارب متنوعة

 . الفعال بين الدوائر والكليات
 
وأثره على الروح المعنوية ، منيةالتدوير الوظيفي للقيادات الأ"بعنوان ( 0104) عزامدراسة . 9

 ".قطاع غزة–ة الداخلية الفلسطينية منية التابعة لوزار جهزة الأللعاملين في الأ
وكذلك ، منيةجهزة الأمستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الأ إلىلى التعرف إهدفت الدراسة 

نحو ، منيةجهزة الأحصائية في اتجاهات الضباط العاملين في الأإلى مدى وجود فروق ذات دلالة إ
والوظيفية ، تعزى للخصائص الديموغرافية حيث، المعنويةتأثير متطلبات التدوير الوظيفي على الروح 

وبلغت نسبة الاستجابة من ، صالحة للتحليل ةاستبان( 222) مكن جمعأوقد  .لأفراد مجتمع الدراسة
 . %(22) مجموع الاستبيانات الموزعة

 
ثم ، والإجراءاتتلاها النظم ، ولى استراتيجية التطور الوظيفيجاءت في المرتبة الأ: أهم نتائج الدراسة

من بين متطلبات التدوير الوظيفي ، خيرة التدريب والتطويروجاء في المرتبة الأ، تبعها تصميم الوظائف
وجد علاقة ذات تكما ، منيةجهزة الأفي تأثيرها على مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الأ

في وبين مستوى الروح المعنوية للضباط قات التدوير الوظيو مع، سلبيات، يجابياتإحصائية بين إدلالة 
نة حصائية بين متوسطات تقديرات عي  إكما توجد فروق ذات دلالة ، منيةجهزة الأالعاملين لدى الأ

وذلك لصالح من يحملون ، لى المؤهل العلميإتعزى ، الدراسة حول مجال متطلبات التدوير الوظيفي
 . درجة الدبلوم

 
داء الوظيفي للعاملين في وكالة التدوير الوظيفي وأثره على الأ"بعنوان( 0100) القرعاندراسة . 01

 "قليميمكتب غزة الإ-الغوث الدولية
نحو تأثير ، حصائية في اتجاهات الموظفينإلى التعرف على وجود فروق ذات دلالة إهدفت الدراسة 

، لأفراد مجتمع الدراسةتعزى للخصائص الديموغرافية ، داء الوظيفيمتطلبات التدوير الوظيفي على الأ
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، استبانة صالحة للتحليل( 222) مكن جمعأوقد ، جمع بيانات الدراسة باستخدام الاستبانة وقد تم  
 %(.12) عةوبلغت نسبة الاستجابة من مجموع الاستبيانات الموز  

 
داء أيجابي للتدوير الوظيفي على إوجود تأثير  ىعل%( 72) بنسبة عاما   ها  يوجد توج  : أهم النتائج
كذلك عدم وجود فروق ذات دلالة ، قليميمكتب غزة الإ –داريين في وكالة الغوث العاملين الإ

داء الوظيفي للعاملين نة حول درجة تأثير متطلبات التدوير الوظيفي على الأحصائية بين أفراد العي  إ
 . لى الخبرةإداريين تعزى الإ
 

داء الوظيفي في شركة التصالت الحوافز على الأتقييم أثر "بعنوان( 0101) دراسة أبو شرخ. 00
 "الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

من وجهة ، داء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينيةلى تقييم أثر الحوافز على الأإهدفت الدراسة 
على استبانة ( 002) توزيع حيث تم  ، نظر العاملين واستخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

ة نظام هناك علاقة بين فاعلي   ن  أوقد أظهرت نتائج الدراسة . العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية
 . م معنويةأمادية  ا  كانت حوافز أداء العاملين سواء أالحوافز و 

 
    دراسات أجنبية  0.1.0

  
تأثير ممارسات التدوير الوظيفي على آداء الموظف، :" بعنوانBavikumar (0101 )دراسة  .1

 "والوساطة، العامل الإنساني والدافعية
هدفت الدراسة الى تقييم المهارات المعززة للموظفين من خلال التدوير الوظيفي كالأداء والعامل 

وتم تحقيق ذلك من خلال توزيع  داء الموظفين،أالإنساني وعامل التحفيز اللذان يلعبان دورا  مهما  في 
( مجتمع الدراسة)موظف من موظفين البنوك العاملة في منطقة فيلور  820إستبيان تم تعميمه على 

 . حيث تم اختيار العينة بشكل مقصود وهادف
الدافعية والعامل الإنساني يلعبان دورا  في آداء الموظفين من خلال : وتُشير تنائج الدراسة الى أن

لتدوير الوظيفي ، وتؤكد هذه الدراسة على أهمية التدوير الوظيفي بالنسبة لآداء الموظفين في عملية ا
القطاع المصرفي، فهي تساعد على تحسين علاقات الموظفين وتحقيق نتائج فعٌالة من الموظفين في 

 .المؤسسة
 
مناء المكتبات تقييم برنامج التدوير الوظيفي لأ:" بعنوانHasfera, Rahmi  (0109 )دراسة  .0

 " UIN Imam Banjol Badang–في 
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بحث الى معرفة كيفية عمل نظام التدوير الوظيفي في مكتبة جامعة إمام بونجول الإسلامية يهدُف ال
 .في تحسين جودة خدمات المكتبة من حيث إدارة المكتبة وجميع الخدمات المقدمة للمستخدمين

ستبيانات وعمل إالبحث عبارة عن دراسة وصفية حيث تم الحصول على البيانات من خلال توزيع 
 .مجموعة من المقابلات مع موظفين المكتبة وتم إشراك بعض مستخدمين المكتبة لإكمال البيانات

بنجول أن أمين المكتبة وأعضاء هيئة التدريس في مكتبة جامعة إمام : أظهرت الدراسة النتائج التالية
الإسلامية حصلوا على نظام جيد للتدوير الوظيفي، على الرغم من استمرار وجود بعض أمناء 
المكتبات الذين اعتقدوا أن الغرض من التدوير الوظيفي لم يتحقق في مجالات معينة، كما أثر التدوير 

رات في تقديم الوظيفي على جودة الخدمات المقدمة للمستخدمين، كما ساهم في إكساب الموظفين مها
 .الخدمات للمستخدمين والزوار

 
تأثير تطبيق التدوير الوظيفي :" بعنوانVan wyk, Swarts, Mukonza  (0108 )دراسة. 1

 "على الموظفين، الشعور بالرضا الوظيفي
دراك الرضا الوظيفي ، ودراسة  تهدُف الدراسة الى دراسة تأثير التدوير الوظيفي على الموظفين وا 

الرئيسية التي من شانها أن تؤثر على اعتماد استراتيجية التدوير الوظيفي لدى محيط أمناء العوامل 
السجلات في جامعة التكنولوجيا في جنوب أفريقيا، تم اختيار المنهج النوعي لهذه الدراسة، وتم جمع 

 .من عينة الدراسة( مجموعات التركيز)البيانات من خلال عمل مجموعات بحثية 
ج الدراسة أن الشعور العام للمشاركين هو أن تنفيذ استراتيجية التدوير الوظيفي لدى محيط أظهرت نتائ

جب أن تؤخذ بعين الإعتبار ييجابي على الرضا الوظيفي، و إأمناء السجلات في الجامعة يؤثر بشكل 
شراك جميع الم: بعض العوامل الرئيسية عنين عند يجب إبلاغ الموظفين باستراتيجية التدوير الوظيفي وا 

 .وضع الإستراتيجية بما في ذلك الموظفين
 
 -تأثير التدوير الوظيفي على آداء الموظف: بعنوانAkbari, Maniei  (0107 )دراسة . 4

 "دراسة حالة شركة دانة للتأمين 
تهدُف هذه الدراسة الى البحث العلاقة بين التدوير الوظيفي وآداء الموظفين في شركة دانه للتأمين، 

ت عينة الدراسة على جميع العاملين في شركة دانة للتأمين واستخدم الباحثان المنهج الوصفي اشتمل
 .وتم استخدام الإستبيان كأداة للبحث

 .وأظهرت نتائج الدراسة الى وجود علاقة قوية بين التدوير الوظيفي وآداء الموظفين 
 
أثر استراتيجية التدوير الوظيفي على الأداء الوظيفي في :"بعنوانBenjamin (0104 )دراسة . 5

 "كينيا-بيئة العمل في شركة خدمات المياه في شمال بحيرة فيكتوريا
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هدفت الدراسة الى إدارك الآثار الناتجة من التدوير الوظيفي والأداء الوظيفي، تم اعتماد الإستبيان 
 .تحليلي كمنهج للبحثكأداة للدراسة والمنهج الوصفي ال

وأظهرت الدراسة أن أسلوب التدوير الوظيفي يؤثر بشكل إيجابي على آداء الموظفين بحيث يعطيهم 
 .السيطرة على الكثير من الوظائف ويحفز آدائهم

 
داء الوظيفي على الأ مدى تأثير التدوير الوظيفي"بعنوان (0101) و اخرون Abbasiدراسة  .6

 "لدى العاملين في البنوك والرضا الوظيفي، المهاراتلى إمن خلال النظر 
كيشفرزي ) داء العاملين في البنوكأنماط التدوير الوظيفي على أثار آلى معرفة إهدفت الدراسة 

من  راءلتمكين المد، وتوفير مبادئ توجيهية فعالة، والرضا الوظيفي، لتنوع المهارات نظرا  ، (جيلان
كما ، واتبع الباحث المنهج الوصفي، ةمن خلال السياسات المرجو  ، لقيادة المنظمة نحو مستقبل أفض
كيشفرزي ) للبنك فرعا  ( 22) من موظفا  ( 021) نة الدراسةوكانت عي  . استخدم الاستبيان لجمع البيانات

التدوير الوظيفي لا يؤثر مباشرة  ن  إ: هم نتائج الدراسةأوكانت  .وقد استخدم اختبار سبيرمان، (جيلان
عن طريق الرضا ، داء الوظيفيعلى الأ ا  يجابيإالتدوير الوظيفي يؤثر  ن  ا  و ، داء الوظيفيعلى الأ
 . من خلال زيادة المهارات المختلفة للموظفين، الوظيفي

 
أجريت دراسة حالة ، أثر التدوير الوظيفي على الدافعية": بعنوان ((Kaymaz: 2010 دراسة. 7

 (على المدراء في الشركات العاملة في مجال السيارات
من ، لى قياس مدى تأثير ممارسات التدوير الوظيفي على الدافعية لدى الموظفينإهدفت الدراسة 

اختيار ، داريةتنمية المهارات الإ، خلال قياس أثر التدوير على خفض الرتابة والملل في العمل
وبالتالي تأثيرها على ، تطوير المعارف والمهارات والكفاءة، المناسبالشخص المناسب في المكان 

مدراء من مجتمع الدراسة المتمثل في العاملين في شركات ال من 022نة على شملت العي  . الدافعية
وعلى علاقات ، التدوير الوظيفي يؤثر على الرتابة ن  أوأثبتت نتائج الدراسة . السيارات واسعة النطاق

، دارية ويساهم في اختيار الشخص المناسب في المكان المناسبى تطوير الكفاءات الإوعل، العمل
 . هميز وبالتالي تؤثر على دافعية الموظفين وتحف، وتؤثر على الرتابة والملل والكفاءة

 
والتطوير الوظيفي ، العلاقة بين ممارسات التدوير الوظيفي"بعنوانLazim (0119 )دراسة . 8

 "الشركات اليابانية في ماليزياللعاملين في 
ال فاق التنمية بين عم  آو ، تحاول هذه الدراسة التحقق بين ممارسات التدوير الوظيفي والتطوير الوظيفي

وهي تفحص مدى أهمية التدوير الوظيفي ، لكترونية اليابانية في ماليزياجهزة الإنتاج في شركات الأالإ
دارة الحياة الوظيفية للعاملين في هذه إوكذلك ، مهاراتفي التقدم الوظيفي واكتساب المعرفة وال
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، (2228) من كامبيون وستجفن من التدوير الوظيفي قام بوضعه كلا   ا  وقد استخدم نموذج. الشركات
والتطور الوظيفي للموظف في ، استخدام فرضية لاختبار علاقة خطية بين التدوير الوظيفي كما تم  

الحصول  التي تم  ، مجموعاتاللى مسح إل تحليل البيانات المستندة ذلك من خلا ويتم  ، مكان العمل
لكترونية اليابانية نتاج في شركات التصنيع الإمن عمال الإ عاملا   022نات خاصة منعليها من عي  

واختبار فرضيات ، لقياس العلاقة بين المتغيرات، وقد استخدم عامل الارتباط بيرسون .في ماليزيا
 .البحث

 
دراك الموظف ، هناك ارتباط كبير بين ممارسات التدوير على الوظائف ن  أوقد وجدت نتائج الدراسة  وا 

، واكتساب المعرفة والمهارات، وهي التقدم الوظيفي، نحو ثلاث نتائج متوقعة من التطوير الوظيفي
التركيز على هذه  وينبغي، نواع التدريب في العملأحد أكما يعتبر التدوير الوظيفي . وفوائد التدوير

كما يمكن للموظفين المشاركين في التدوير الاستمتاع بتجارب ، وبذل المزيد من الجهد فيها، الممارسة
 .مة في تنمية حياتهم المهنية في المستقبلومعارف ومهارات قي  ، مختلفة

 
ة على معايير التدوير دراسة مسحي  ": بعنوان( 0116) خرونآو . Jaturanonda cدراسة . 9

 "مقارنة بين القطاعين العام والخاص: الوظيفي في تايلند
وللتأكيد على ، لى النظر في العوامل التي تؤثر على ممارسة التدوير الوظيفي في تايلندإهدفت الدراسة 

 تذا كانإويفحص ما ، أهمية وجود عدد من المعايير المستخدمة لتحديد القضايا المتصلة بالموظف
لى مقارنة التدوير الوظيفي إويسعى ، وغرض التدوير، تتأثر كل المعايير المرجحة حسب نوع المنظمة

حيث استخدم الباحث ، دبيات ذات الصلةالأوبالاعتماد على ، في مؤسسات القطاع العام والخاص
 . رة الحجمالموارد البشرية للمنظمات التايلندية المتوسطة والكبي راءالاستبانة التي وزعت على مد

دارة المشتركة بين المنظمات في القطاع التدوير الوظيفي هو ممارسة الإ ن  إ: هم النتائجأوكانت 
العثور  وتم  ، نتاجيةداء التنفيذي والإتنفيذ التدوير الوظيفي لتحسين الأ ن  ا  و ، الخاص والعام في تايلند
والغرض من التدوير ، نوع المنظمةل تبعا  ، حة في قرار التدوير بشكل مختلفعلى تسعة معايير مرج  

 . الوظيفي
 

دارة إبحث في ، التدوير الوظيفي من وجهة نظر الموظفين: "بعنوان(Huang: 1999)  دراسة. 01
 "الموارد البشرية

التدوير الوظيفي يؤثر على توجهات  والتي تقتضي بأن  ، هدفت هذه الدراسة لفحص الفرضية الرئيسة
نة من خلال استهداف عي  ، الحصول عليها باستخدام البيانات التي تم  ، الموظفين اتجاه وظائفهم

ز الباحث في هذه يرك  ، والتي تتمثل في واحد وعشرون شركة من أكبر الشركات في تايوان، الدراسة
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وعلى تقييم الموظفين للعملية ، الدراسة على أثر التدوير الوظيفي على الرضا الوظيفي للموظفين
 : تمثلت نتائج الدراسة فيما يليو ، ظمةالتدريبية في المن

 
يساعد على التزام الموظفين في الشركة بقاعدة ، برنامج التدوير الوظيفي ن  إف: على المستوى التنظيمي

 . ة الشركاتمقي
، مل على تحسين الأداء للموظفينحتى تع، دارة قد تستخدم الدوران التطويريالإ: داراتعلى مستوى الإ

فتسعى المنظمة من خلال التدوير الوظيفي على ، ين يعانون من نقاط ضعفة الموظفين الذخاص
 . معالجتها

ويشجعهم على ، فراد في مجموعة العمل أكثر ترابطا  التدوير الوظيفي يجعل الأ: على مستوى المجموعة
داء المهام الوظيفية أكل موظف في المجموعة يتحمل مسؤولية ، همنجاز مهام  العمل كفريق لإ

 . ساسية في مجموعة العملالأ
فهو ، فالتدوير الوظيفي عامل تمكين رئيس للموظفين، كثر أهميةوهو الأ: فرادعلى مستوى الأ

مكانياتهم زمة لإيجاد وظيفة أخرى لالامتلاك المهارات التنافسية ال، يساعدهم على تطوير مهاراتهم وا 
 .كلما دعت الضرورة

  
  التعقيب على الدراسات السابقة  1.4.0

 
راء لآلاحظت الباحثة وجود توافق في ا، من خلال استعراض الدراسات السابقة في التدوير الوظيفي

نهم أإلا ، لباحثينابالرغم من اختلاف مجتمعات الدراسة والمؤسسات و ، بشأن أهمية التدوير الوظيفي
 . اتفقوا على أهمية التدوير الوظيفي

 
واعتمدوا على الاستبيان كوسيلة ، الباحثين المنهاج الوصفيومن حيث منهجية الدراسة فقد استخدم 

 .لجمع البيانات مع اختلاف العينات ومجتمعات الدراسة
 
لى إبالإضافة ، نها تهتم في دراسة التدوير الوظيفيأالدراسة مع الدراسات السابقة في  توافقتقد  

كما اتضح من استعراض الدراسات  ،لجمع البيانات واتستبيانات كأدلإول، استخدامها للمنهج الوصفي
  . السابقة أهمية التدوير الوظيفي كإستراتيجية متبعة لتطوير أداء العاملين في المنظمة
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من حيث مجتمع الدراسة حيث تكون مجتمع الدراسة الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية  وتختلف
عليم الفلسطينية، بينما معظم الدراسات السابقة الحالية من رؤساء الأقسام والمدراء في وزارة التربية والت

 .طبقت على مجتمعات مختلفة
كما ركزت الدراسات السابقة على التدوير الوظيفي وأثره على الفساد الإداري، الكفاءة الإنتاجية، الكفاءة 

التطوير تمكين العاملين، تأثير ممارسات التدوير الوظيفي على الدافعية و الإدارية ، الروح المعنوية، 
الوظيفي، بينما ركزت الدراسة الحالية على دراسة العلاقة بين التدوير الوظيفي وآداء العاملين في 

  .مؤسسة من مؤسسات القطاع الحكومي في فلسطين 
 

ساعدت في بناء التصورات الأولية لهذا : يمكن تلخيص أوجه الإستفادة من الدراسات السابقة بأنها
كما أسهمت في تكوين تصور كامل ودقيق عن  مقدمة مفاهيمية ومنهجية، البحث كما شكلت بمجملها

متغيرات الدراسة الحالية من حيث المفهوم والمنهجية، كما ساهمت في إثراء الإطار النظري كما أن 
أكثر الدراسات اعتمدت على المنهج الوصفي وعلى الإستبيان كأداة لجمع البيانات، وتم الإستفادة من 

الدراسات السابقة من خلال بيان مدى اتفاقها او اختلافها مع النتائج والتوصيات التي توصلت اليها 
 .الدراسة الحالية

 
 لاكتشاف العلاقة بينقامت الباحثة بهذه الدراسة ، وبناء على نتائج الدراسات والتوصيات السابقة

ء في والمدراقسام من وجهة نظر رؤساء الأ وزارة التربية والتعليمداء العاملين في أ ووير الوظيفي التد
الدراسات  إحدى وهذه الدراسة تتميز بأنها، (وبيت لحم–رام الله –ضواحي القدس ) الوزارة والمديريات

وعلاقة التدوير ، في القطاع الحكومي التي اهتمت بموضوع التدوير الوظيفي، النادرة في فلسطين
لوزارة التربية  مثمرةضافة إن تضيف هذه الدراسة أتوقع مومن ال، الخصوص داء الوظيفي على حد  بالأ

داء أودورها في تحسين ، حول أهمية استراتيجية التدوير الوظيفي في الوزارة، والتعليم الفلسطينية
ومن خلال تأثيرها على علاقات ، الموظفين من خلال رفع كفاءتهم وزيادة مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم

ويساهم في تحقيق ، لى مخرجات الوزارةع ا  يجابي  إمما ينعكس . ومهارات العمل ضمن فريق، العمل
 . أهدافها بصورة أكثر فاعلية

 
حيث داء العاملين أصحاب القرار في الوزارة انعكاس عملية التدوير الوظيفي على مستوى ويتضح لأ

التي يجب أخذها بعين الاعتبار ، تتشكل لديهم صورة واضحة حول أهمية عملية التدوير والتوصيات
لمكتبة في فلسطين لللباحثة و  ضافة مفيدة جدا  إن تضيف الدراسة أكما من المتوقع ، عند تنفيذ العملية
 . والدراسات العربية
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 الفصل الثالث 
 الطريقة والإجراءات 

 
تعريف : ومنها، للإجراءات التي اتبعتها الباحثة في تنفيذ الدراسة مفصلا   يتناول هذا الفصل وصفا  

نة وتحديد عي  ، ووصف مجتمع الدراسة، وقياس المتغيرات، ومصادر جمع البيانات، الدراسة منهج
عداد أداة الدراسة، الدراسة  . حصائية التي استخدمتوالأساليب الإ، والتأكد من صدقها وثباتها، وا 

 
  منهج الدراسة  0.1

 
 :فهوهو ما عر  ، الدراسةوهذا ما يناسب أغراض ، التحليلي الدراسة المنهج الوصفي اعتمدت

المنهج الذي يسعى لوصف الظواهر أو الأحداث المعاصرة، أو الراهنة " بأنه (0222،222الحمداني،)
فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة، ويقدم بيانات عن خصائص معينة 
في الواقع، وتتطلب معرفة المشاركين في الدراسة أو الظواهر التي ندرسها والأوقات التي نستعملها 

 . " اناتلجمع البي
 

   مجتمع الدراسة 0.1
  

 وزارة التربية والتعليم في، العامونوالمدراء ، قسام والوكلاءن مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأيتكو  
مستجيب ا في كافة مناطق الضفة ( 827)مجتمع الدراسة الكامل يتكون من حيث أن ، والمديريات

وكان ( رام الله، ضواحي القدس، بيت لحم)الغربية، ولكن تم إختيار المركز الرئيس والمناطق التالية 
مستجيب، في رام الله (272)في الوزارة : مستجيب ا موزعين على النحو التالي( 022)حجم المجتمع 

 . 0202-0221للعام مستجيب ( 02)مستجيب،رام الله(02)ب، ضواحي القدسمستجي( 02)
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  نة الدراسة عي   1.1
 والمديريات( رام الله ) وزارة التربية والتعليملى مستوى ع بغرض إجراء الدراسة تم عمل مسح شامل

 استرداد ذ تم  إ، (022)لرؤساء الأقسام والمدراء البالغ عددهم  (بيت لحم  –رام الله  -ضواحي القدس)
بلغ العدد النهائي ، وبهذا، لعدم صلاحيتها استبيانات نظرا   8استثناء  كما تم  ، استبيان( 282)

 في وزارة التربية والتعليم و ا  مستهدف( 18) نت العينة منتكو  . استبيان( 222) للاستبيانات الصالحة
في مديرية بيت  (21) ،في مديرية رام الله ا  مستهدف( 21) ،في مديرية ضواحي القدس ا  مستهدف( 02)

 . لحم
 

 نة الدراسة الخصائص الديمغرافية لعي   4.1
 

، والعمر، متغير الجنس: والمتمثلة بكل من، نة الدراسة حسب متغيرات الدراسةتوزيع عي   فيما يأتي
 .وعدد مرات التدوير، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي

  
 عينة الدراسة حسب متغير الجنستوزيع أفراد (: 0.1)جدول 

 
 
 
 
 

 

 
 العمرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (: 0.1)جدول 

    
 
 

 
 
 
 
 

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 الجنس
 58.1 79 ذكر
 41.9 57 أنثى

 100.0 136 المجموع

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 العمر

 13.2 18 22أقل من  -02
 39.7 54 82أقل من  -22من 
 30.1 41 22أقل من  -82من 
 16.9 23 فأكثر 22

 100.0 016 المجموع
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي(: 1.1)جدول 
 

 
 
 
 
 

 
 عدد سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (: 4.1)جدول 

 
 
 

 
 
 
 
 

 التدوير عدد مراتتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (: 5.1)جدول 
 

 
 

 
 
 
 
 

  الدراسة  واتأد 5.1
 

 :باحثة في جميع البيانات على أداتين اعتمدت ال
مع مدير مركز البحث والتطوير التربوي مقابلة  بإعداد مجموعة أسئلة لإجراء قامت الباحثة :أداة المقابلة 

بهدف التعمق للحديث عن عملية التدوير الوظيفي في الوزارة الاستاذ ايهاب شكري،في وزارة التربية والتعليم 
حيثٌ في موضوع البحث، والإستفادة من تعدد وجهات النظر واكتساب أعلى درجة من المصداقية في النتائج 

أكد على أهمية الدراسة ومدى حاجة الوزارة لها نظرا لعدم تناول أي من الدراسات السابقة لموضوع التدوير 

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 المؤهل العلمي

 15.4 21 دبلوم فأقل
 50.0 68 بكالوريوس

 34.6 47 دراسات عليا
 100.0 180 المجموع

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 عدد سنوات الخبرة

 16.9 23 سنوات 2أقل من 
 22.8 31 سنوات 22أقل من  – 2من 
 31.6 43 سنة 22أقل من  -22من 
 28.7 39 فأكثر سنة 22

 100.0 016 المجموع

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 التدوير مرات

 11.0 15 مرة ولا
 30.9 42 واحدة مرة

 22.8 31 مرتين
 18.4 25 ثلاث مرات

 16.9 23 أربع مرات فأكثر
 100.0 016 المجموع
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ي الوزارة كما أوضح أن عملية التدوير تحدث لخدمة سياسات واستراتيجيات الوزارة وبشكل مخطط الوظيفي ف
لاهداف الاستراتيجية في ومدروس حتى يتم تحقيق الاهداف المرجوة من عملية التدوير وبالتالي تحقيق ا

علومات التي وظفتها هذه التجربة واستطاعت الحصول على الكثير من الم، وقد استفادت الباحثة من الوزارة
 .في الإطار النظري

 
 اسئلة الفردية لهذصياغة الأ وقد تم  ، زمةلاداة لجمع البيانات والمعلومات الأباعتبارها  :انيستبلإاأداة 

أخذها من  سئلة فردية تم  أو ، خاصة بالدراسة، اخيتارها تم   سئلة فرديةأ: وهي، بطريقتين لإستبيانا
لاكتشاف العلاقة بين التدوير ، تحويرها وتعديلها بما يخدم تحقيق أهداف الدراسة تم  ، الدراسات السابقة

، قسام والمدراءداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأالوظيفي والأ
والتي ، تعديلها بناء على توجيهات أربعة من المحكمين وتم  ، في بالغرضإستبيان يتصميم  تم  حيث 

جابة على لإوتندرج ا، لى مجالاتإمة فقرة مقس  ( 88) لىإضافة إ، ةتكونت من أسئلة عامة ترتيبي  
تطوير الاستبانة بعد مقابلة عدد من  تم  ، (لا أوافق بشدة) جابةلى الإإ( ةأوافق بشد) جابةالفقرات من الإ

 : هي قسميننت من وتكو  ، نة الدراسةحسب التخصصات الواردة في عي  ، أعضاء هيئة التدريس
 

نة الدراسة المتمثلة في مجموعة من المؤشرات الديمغرافية الخاصة يتضمن خصائص عي  : القسم الول
لتحديد صفات ، (عدد مرات التدوير، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، العمر، الجنس) ،بالمبحوثين

 . نة الدراسةفراد المشمولين في عي  لأا
تحتوي على عدد ، عد ة ن من مجالاتكل محور يتكو  ، نيلى محورين رئيسإتجزئته  تم  إذ : القسم الثاني

( Likert Scale) م ليكرتم رباعي على سل  زت في الاختيار من سل  وقد ترك  ، سئلة المغلقةمن الأ
عطاء قيم إ حيث تم  ، (وافق بشدةألا ، وافقألا ، غير متأكد، وافقأ، وافق بشدةأ) ةبدرجاته الخمس

وافق ألا ، (0) وافقألا ، (2) غير متأكد، (8) وافقأ، (2) وافق بشدةأ) :على النحو التالي للدرجات
 : وكانت كما يلي، ذكرها سابقا   لات تتعلق بالفرضيات التي تم  وكانت هذه المجا، (2) بشدة

 
  .تهدف للتعرف على التدوير الوظيفي، فقرة( 22) وتضمنت، التدوير الوظيفي: ولالمحور الأ  -
 هدفت إلى، فقرات( 2) ول علىن المجال الأبحيث تضم  ، مجالات ةشمل ثلاث: المحور الثاني -

واحتوى ، بداع والابتكارعلى الإ ساهم في زيادة قدرات العاملينقد  ن كان التدوير الوظيفيإف التعر  
تطوير مهارات ن كان التدوير الوظيفي يساهم في إف التعر   إلىتهدف ، فقرات( 1) المجال الثاني على

( 1) ا المجال الثالث فتضمن علىم  أ، ويؤثر على علاقات العمل، المستهدفين في العمل ضمن فريق
ى مقدار التغيير الذي يحدثه التدوير الوظيفي على كفاءة المستهدفين ف إلهدفت للتعر  ، فقرات

 . يفي للمستهدفينداء الوظوبالتالي اكتشاف علاقة التدوير الوظيفي بالأ، وفعاليتهم في العمل
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 داة الدراسةأصدق  0.5.1
 
من ( 8) على اوذلك من خلال عرضه، وليةداة الدراسة بصورتها الأي لأالتأكد من الصدق الظاهر  تم  

وذلك ، (0.2) ملحق رقم-مرفق قائمة بأسماء المحكمين -المختصين والمحكمين من أهل الاختصاص
مة ءوملا، داة الدراسة للمجال الذي وضعت فيهأمة وصلاحية كل فقرة من فقرات ءللتأكد من مدى ملا

ومدى شمول ، (الدراسة مجتمع) مة فقراتها لمستوى المبحوثينءوملا، الصياغة اللغوية ووضوحها
رشادات والتوجيهات التي أبداها زمة بموجب الإلاجراء التعديلات الإ وتم  ، الفقرات للجانب المدروس

ع المقياس بالصدق لى تمت  إمما يشير ، ا  حصائي  إدارة الرسالة إتفاق على صلاحية الا كما تم  ، المحكمون
داء الوظيفي للعاملين في وزارة التدوير الوظيفي وعلاقته بالأفي مقياس  وأنها تشترك معا  ، العاملي

 . قسام والمدراءالتربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
 

داة الدراسة مع أساق الداخلي بحساب مصفوفة ارتباط فقرات التحقق من الات   تم  ، ومن ناحية أخرى
جميع قيم معاملات الارتباط للفقرات مع الدرجة الكلية لكل فقرة  ن  ألى إشارت أوالتي ، الدرجة الكلية

على في التعرف  نها تشترك معا  أو ، داة الدراسة بالصدق العامليألى تمتع إمما يشير ، ا  حصائي  إة دال  
داء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء وعلاقته بالأ، التدوير الوظيفي

وفيما يأتي نتائج معامل الارتباط بيرسون لمصفوفة ارتباط فقرات المحاور مع الدرجة . قسام والمدراءالأ
 . الكلية

 
التدوير الوظيفي لمصفوفة ارتباط فقرات ( Pearson Correlation) نتائج معامل ارتباط بيرسون: (6.1) جدول

 للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 

 ةلللدا R قيمة الرقم
 الإحصائية

 ةلللدا R قيمة الرقم
 الإحصائية

 ةلللدا  Rقيمة الرقم
 الإحصائية

2 0.660** 2.222 2 0.533** 2.222 22 0.743** 2.222 
0 0.724** 2.222 7 0.603** 2.222 20 0.642** 2.222 
2 0.748** 2.222 1 0.751** 2.000 22 0.743** 2.222 
8 0.766** 2.222 2 0.769** 2.222 28 0.762** 2.000 
2 0.731** 2.222 22 0.737** 2.222 22 0.673** 2.222 
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والدرجة الكلية ، ولفقرة من فقرات المحور الأ بين كل   معملات الارتباط( 2.2) ح الجدول رقميوض  
وبذلك يعتبر ( 2.2) ة دالة عند مستوى الدلالةني  معاملات الارتباط المب ن  أعلى للمجال الذي يدل 

 .لما وضع من أجله المجال صادقا  
 

الأداء الوظيفي لمصفوفة ارتباط فقرات ( Pearson Correlation) نتائج معامل ارتباط بيرسون: (7.1) جدول
 للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء

 

 ةلللدا R قيمة الرقم
 الإحصائية

 ةلللدا R قيمة الرقم
 الإحصائية

 ةلللدا R قيمة الرقم
 الإحصائية

2 0.763** 2.222 1 0.822** 2.222 22 0.758** 2.222 
0 0.726** 2.222 2 0.775** 2.222 22 0.749** 2.222 
2 0.752** 2.222 22 0.767** 2.220 27 0.796** 2.222 
8 0.719** 2.222 22 0.718** 2.222 21 0.806** 2.202 
2 0.835** 2.222 20 0.729** 2.222 22 0.727** 2.222 
2 0.756** 2.222 22 0.816** 2.222 02 0.776** 2.202 
7 0.755** 2.222 28 0.546** 2.222 02 0.756** 2.222 

والدرجة الكلية ، معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني( 7.2) ح الجدول رقميوض  
وبذلك يعتبر ( 2.2) ة عند مستوى الدلالةمعاملات الارتباط المبنية دال   ن  أللمجال الذي يدل على 

 .لما وضع من أجله المجال صادقا  
 

 داة الدراسةأثبات  0.5.1
 
، فردا  ( 022) الدراسة والبالغ عددهم مجتمعداة الدراسة بعد توزيعها على أفراد أالتحقق من ثبات  تم  

حيث بلغ ، كرونباخ الفاوذلك عن طريق حساب معامل الثبات استبيان ،( 282)بحيث تم استرداد 
وهذه ، (2.222) داء الوظيفيي للأالكل  والثبات ، (2.228) معامل الثبات الكلي للتدوير الوظيفي

ن الجدول التالي نتائج اختبار ويبي  ، يفي بأغراض الدراسة، داة بثباتع هذه الألى تمت  إالنتيجة تشير 
 : كرونباخ الفا للمحاور والدرجة الكلية

 
 ل الثبات للمحاور والدرجة الكليةمعام: (8.1) جدول

 
 الثبات معامل المحور

الوظيفي التدوير  0.204 
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والابتكار الإبداع  0.122 
 0.122 فريق ضمن العمل
 0.220 والفعالية الكفاءة

 0.961 الدرجة الكلية 
 
 داة الدراسة بلغتأقيمة معامل الثبات بطريقة كرونباخ الفا لمجالات  ن  أ( 1.2) ضح من الجدول رقميت  
للعمل ( 2.122) حين بلغت في، بداع والابتكارللإ( 2.122) وبلغت، للتدوير الوظيفي( 2.228)

 داء الوظيفيأحين بلغت الدرجة الكلية للا في، للكفاءة والفعالية( 2.220) وبلغت، ضمن فريق
 . (2.22) ن يثق القارئ بنتائجها بمقدار قيمة الثباتأوهذا يعني . (2.222)
 

 كيفية توزيع الإستبيانة  1.5.1
 
استبيان على مجموعة من العاملين  282الباحثة بتوزيع بعد التأكد من صدق أداة الدراسة قامت . 2

 .في وزارة التربية والتعليم حسب العينة المطلوبة في الدراسة
قام المستجيبين بتعبئة الإستبيان كما هو مطلوب منهم وبعد ذلك قامت الباحثة بجمعها منهم وقد . 0

 %(.21)استبيان بنسبة استرداد ( 222)بلغت الإستبيانات المسترجعة 
قامت الباحثة بإدخال الإستبيانات الى جهاز الحاسوب لتحليل النتائج باستخدام برنامج التحليل . 2

 .الإحصائي
 
 

  متغيرات الدراسة  6.1
 

من أجل ، تطبيقه في الاستبانة رات حسب ما تم  سنعرض تعريف المتغي  ، في هذا القسم من الدراسة
 :، وتتمثل متغيرات الدراسة بما يأتيالرسالةها بما يخدم تحقيق أهداف تحليلها ونقاش

 
تعريض الموظف الجديد لخبرات " " ويقصد به. التدوير الوظيفيويتمثل ب: المتغير المستقل 0.7.1

وظيفية متعددة، وذلك بنقله مؤقتا من وظيفة الى أخرى، ويساعد ذلك على أن يتعرف على الموظفين 
والاجتماعي ويساعد ذلك لاحقا في أداء العمل مع الجهات الآخرين وأنشطتهم وبيئة العمل العملي 

المختلفة، إذ سيعرف الموظف مع من يتصل وبأي طريقة وأي معلومة يأخذها وربما من أي مكان 
 (.212، 0222ماهر، ")يحصل عليها
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وهي متغي رات متعل قة بأداء العاملين اللذين خضعوا لعملية التدوير : ةالتابع اتر المتغي   0.7.1
  .الكفاءة والفعالية، العمل ضمن فريق الإبداع والابتكار: الوظيفي، وقد اشتملت على

حاطته ا  ستيعابه لمهامه و ا  هول العمل الذي يؤديه الفرد من خلال وعيه و  :داء الوظيفيالأ ختصاصاته وا 
التعليمات بالتوقعات التي تحدث مستقبلا اثناء عمله، وحسن إصغائه لتوجيهات المشرف عليه وتنفيذ 

 .(.282،ص0222الكرخي،")والاساليب المطلوبة
يُعرف الابداع على أنه عصف ذهني او قدح زناد الفكر للتوصل الى أفكار جديدة خلاقة " :بداعالإ

 (.202، ص0222سيد قنديل، ")تدفع للابتكار

الجديدة، بهدف  هو عملية انشاء وتطوير وتنفيذ المنتج الجديد، والخدمة الجديدة، والعملية:"البتكار
سايبي، ")تحسين الكفاءة والفعالية والميزة التنافسية، بما يضيف قيمة للمنظمة ولآصحاب المصلحة

 (.022، ص0228
هو التشارك بين مجموعة من الموظفين في عمل مخطط له بعناية، بحيث يرتبط ":العمل ضمن فريق

عبد ")والاساليب التي يتم العمل بها جميع العاملين بتحقيق هدف معين داخل المنظمة لتحسين الطرق
 (.0222ربه،

طار إهي القدرة على انجاز مجموعة من المهام المحددة والواضحة والقابلة للقياس في " : الكفاءة
 (.0222،002خيري،")النشاط

فكُلما  تُعرٌف الفعاليٌة بأنها العلاقة بين النتائج المُحققة والأهداف المُسطرة من قبل نظام ما،" :ةالفعالي  
فعٌال والعكس  ماقتربت النتائج المُحققة من الأهداف المُسطرة كان هذا النظا

 (.0222رعاب،حداد،")صحيح
 

متغي رات متعل قة بالمعلومات الديمغرافية، وقد وهي تلك ال: (ابطةالض) لةالمتغيرات المعد   1.7.1
 . ، المؤهل العلمي،، عدد سنوات الخبرة، عدد مرات التدويرالجنس، الفئة العمرية: اشتملت على

أنثى، ذكر: الجنس . 
قل من أ 82) ،(82أقل من  22) ،(22أقل من  02) :وهي، لى فئاتإتقسيمها  وتم  : الفئة العمرية

 (.فأكثر 22) ،(22
دراسات عليا، بكالوريوس، دبلوم فأقل: الىأم مقس  : المؤهل العلمي . 
 22) ،(سنوات 22أقل من  2) ،(سنوات 2أقل من ) :على النحو التالي ممقس  : الخبرةعدد سنوات- 

 . (سنة فأكثر 22) ،(سنة22أقل من 
اربع مرات فأكثرأ، ثلاثة مرات، مرتين، مرة واحدة: مة كالتاليمقس  : عدد مرات التدوير . 
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  :الآتي هذه المتغيرات( 2.2)ويوضح الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نموذج متغي رات الدراسة(: 2.2)شكل 
 

 مصادر جمع البيانات  7.1
 
التي تعتبر بيانات غير معالجة، وجمعت من مصادرها الأصلية، ولمعالجة : المصادر الأولية-

، كأداة يانالاستبالمقابلة و الجوانب التحليلية للموضوع تم اللجوء إلى جمع البيانات الأولية من خلال 
يصا  لهذا الغرض أداة رئيسة لجمع يان استخدمت الدراسة الاستبوقد . رئيسة للبحث، صم مت خص 

خلال شهر اَب  مجتمع الدراسةعلى يان صلي، وتم  توزيع الاستبمن مجتمع الدراسة الأالبيانات 
، من ياناستب( 022)، وذلك بعد إعداد النموذج، والذي تم  تحكيمه، وتم  توزيع 0222( أغسطس)

ة  خلال قيام الباحثة بتوزيعها للمستهدفين بشكل مباشر لتعبئتها، وبلغ عدد الاستبانات المسترد 
  .استبيان( 222)منها لعدم صلاحيتها وبذلك بلغ عدد الاستبيانات المستردة  8حيث تم استبعاد (282)
 
البيانات التي تجمع من الجهات الرسمية، ولمعالجة الإطار النظري للبحث تم  : المصادر الثانوية-

تدوير الوظيفي اللجوء إلى مصادر البيانات الثانوية، والتي تتمثل في تجميع المعلومات عن علاقة ال
بالأداء الوظيفي في وزارة التربية والتعليم من الوزارة والمؤسسات، والمراجع العربية والأجنية ذات 

 المتغير التابع   ر المستقلالمتغي  

 الكفاءة والفعالي ة

 العمل ضمن فريق 

 الإبداع والابتكار

الأداء الوظيفي والمتغيرات  التدوير الوظيفي 
 : المتعلقة به 
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العلاقة، والكتب العلمية، بالإضافة إلى الرسائل الجامعية المحلية والخارجية، كما تم  الاعتماد على 
لكترونية العلمية المتخص صة، وذلك من أجل المقالات والدوريات والتقارير المنشورة على المواقع الإ
 . وضع الدراسة في إطارها ومساعدة القارئ على فهمها

 
 للبيانات حصائيةالمعالجة الإ 8.1

 
وذلك تمهيدا ، (معينة إعطائها أرقاما  ) ترميزها بعد جمع الاستبيانات والتأكد من صلاحيتها للتحليل تم  

وتحليل البيانات ، لإجراء المعالجات الإحصائية المناسبة، الآليلإدخال بياناتها إلى جهاز الحاسوب 
ت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخراج الأعداد والنسب وقد تم  ، لأسئلة الدراسة بيانات الدراسة وفقا  
ومعامل ارتباط ، ة لكل فقرة من فقرات الاستبانةوالانحرافات المعياري  ، والمتوسطات الحسابية، يةئو الم

 وذلك باستخدام الرزم الإحصائية، (Cronbach Alpha) ومعادلة الثبات كرونباخ ألفا، بيرسون
(SPSS) (Statistical Package For Social Sciences.) 
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 الفصل الرابع 
_____________________________________________________ 

 نتائج تحليل بيانات الدراسة 
 

   تمهيد  0.4
 

لت إليها الباحثة عن موضوع الدراسة وهو التي توص  ، لنتائج الدراسة ن هذا الفصل عرضا  تضم  
التدوير الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء "

وتحليل ، نة على أداة الدراسةالمتغيرات من خلال استجابة أفراد العي  وبيان أثر كل من "الأقسام والمدراء 
نة تحديد درجة متوسطات استجابة أفراد عي   وحتى يتم  . الحصول عليها البيانات الإحصائية التي تم  

 : (2.8)كما هو مبين في الجدول اعتماد الدرجات  تم  ، الدراسة
 

 تفسير المتوسطات الحسابية(: 0.4)جدول 
 

 (5.11-1.67) (1.66-0.14) (0.11-0) المتوسط الحسابي
 عالية متوسطة منخفضة التقييم

 

 تحليل فقرات الستبانة  0.4
 

 نتائج محور التدوير الوظيفي  0.0.4
 

نة الدراسة لاستجابات أفراد عي  ، والانحرافات المعيارية، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية
من ، أهمية التدوير الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم ر عنالتي تعب  فقرات الاستبانة  على

والانحرافات المعيارية ، وساط الحسابيةوالجدول التالي يوضح الأ، وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 : لفقرات محور التدوير الوظيفي
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لستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى التدوير الوظيفي المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية : (أ 0.4) جدول
 للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء

 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

 النحراف
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 
 يةالمئو 

22 

القطاع يساعد التدوير في 
الحكومي من تقليل مقاومة 
 التغيير الناجم عن الاعتقاد بأن  

 الوظيفة ملك للموظف

 82.8 عالية 0.000 14.84 21.6 0.896 4.14

يساعد التدوير على كسر  8
 روتين العمل

 74.8 عالية 0.000 8.272 28.0 1.047 3.74

التدوير يساعد على الاستغلال  2
 الأمثل للمورد البشري

 74.6 عالية 0.000 9.121 25.0 0.931 3.73

يساهم التدوير في مكافحة  2
 الفساد الإداري

 74.2 عالية 0.000 7.246 30.6 1.136 3.71

دارة العليا قناعة لدى الإ 7
 74.2 عالية 0.000 8.904 25.2 0.934 3.71 بضرورة سياسة التدوير

22 
يساعد التدوير في معالجة 

 74.2 عالية 0.000 9.194 24.1 0.895 3.71 حالات الطوارئ في الإدارة

28 
التدوير يساعد في اكتشاف 
 73.8 عالية 0.000 8.182 26.7 0.985 3.69 الكفاءات الإدارية في المنظمة

1 
التدوير يساعد على إعادة 
توزيع الموظفين حسب احتياج 

 العمل
 73.0 متوسطة 0.000 7.382 28.0 1.022 3.65

التنافس التدوير يعزز مبدأ  22
 الإيجابي بين الموظفين

 73.0 عالية 0.000 7.969 25.9 0.947 3.65

22 
يساهم التدوير في تحسين أداء 
الموظفين ومعالجة نقاط 

 ضعفهم
 71.8 متوسطة 0.000 6.714 28.5 1.022 3.59

2 
يتم التدوير بتخطيط مسبق في 
 70.2 متوسطة 0.000 6.030 27.9 0.981 3.51 المؤسسة وليس بشكل عشوائي

2 
يساعد التدوير في القضاء على 

 70.0 متوسطة 0.000 5.809 28.7 1.004 3.50 البيروقراطية
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المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى التدوير (: ب 0.4)جدول 
 الأقسام والمدراء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء

 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

 النحراف
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 
 المئوية

0 
التدوير وسيلة من الوسائل 

 66.4 متوسطة 0.001 3.253 34.1 1.133 3.32 التحفيزية للموظفين

20 
يستخدم التدوير اأحيانا  كعقاب 

 64.8 متوسطة 0.014 2.486 34.1 1.104 3.24 للموظفين

2 
التدوير لا يؤدي إلى الإجهاد 
نتيجة للانتقال من وظيفة إلى 

 أخرى
 56.4 متوسطة 0.000 4.897 40.1 1.130 2.82

 71.6 متوسطة 0.000 10.2 18.5 0.664 3.579 الدرجة الكلية
 

داة الدراسة ة لكل فقرة من فقرات أالمعياري  والانحرافات ، ح الجدول السابق المتوسطات الحسابيةيوض  
وتشير الدرجة ، حسب درجات الوسط الحسابي ا  تنازلي   قة بمحور التدوير الوظيفي مرتبة ترتيبا  المتعل  

حيث بلغ المتوسط الحسابي ، اتجاهات المبحوثين كانت متوسطة ن  ألى إالكلية الواردة في الجدول 
مستوى التدوير  على أن   وهذا يدل   .(2.22) المعياري الكلي مقدارهوالانحراف ، (2.27) للدرجة الكلية

الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء جاءت بدرجة 
  .متوسطة

نتيجة تباين بين فقرات أداة الدراسة الى وجود ( 0.8)تُشير نتائج حساب معامل الإختلاف لجدول
التدوير الوظيفي لا يؤدي "لآختلاف فهم المبحوثين للتدوير الوظيفي وأثاره، فقد كان أعلى معامل لفقرة 

يساعد التدوير " بينما أقل معامل لفقرة 82.2بنسبة " الى الإجهاد نتيجة للإنتقال من وظيفة الى أخرى
بنسبة " بأن  الوظيفة ملك للموظف عتقادلإفي القطاع الحكومي من تقليل مقاومة التغيير الناجم عن ا

 .جابات المبحوثين لهذه الفقرة كان أقل تشتتا  من الفقرة السابقةإويعني ذلك أن  02.2
 

 : وأقل فقرة في المتوسط الحسابي، لمناقشة أعلى فقرة( 0.8) لى الجدول رقمإوبالرجوع 
 

تقليل مقاومة التغيير الناجم عن يساعد التدوير في القطاع الحكومي من ) :على ترتيباا الفقرة الأ
لى دور التدوير الوظيفي في تدريب الموظف على إويعود ذلك ، (الوظيفة ملك للموظف الاعتقاد بأن  
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نقله لمصلحة تحقق  من مقاومته في حال تم   والحد  ، طيلة سنوات خدمته، التنقل من وظيفة لأخرى
 . أهداف العمل والمصلحة العامة

 
امثل للمورد التدوير يساعد على الاستغلال الأ، التدوير على كسر روتين العمليساعد ) :الفقرةثم 

، دارة العليا قناعة بضرورة سياسة التدويرلدى الإ، داريإيساهم التدوير في مكافحة الفساد الا، البشري
ارية دالتدوير يساعد في اكتشاف الكفاءات الإ، دارةإيساعد التدوير في معالجة حالات الطوارئ في الا

لى أهمية التدوير في إويعود ذلك . ايجابي بين الموظفينالتدوير يعزز مبدأ التنافس الإ، في المنظمة
دارة ا يساعد الإمم  ، واستغلال الموارد البشرية بصورة مثلى، دارية في المنظمةالكشف عن الكفاءات الإ

 .لعملويساعد الموظفين على كسر روتين ا، العليا في معالجة حالات الطوارئ
 
التدوير الوظيفي يساهم في استثمار  نت أن  والتي بي  ، (0222) فتحيفق هذه النتيجة مع دراسة وتت  

عمال والروتين في الأ، والقضاء على البيروقراطية، من مقاومة الموظفين للتغيير والحد  ، الموارد البشرية
التدوير الوظيفي  أن  حيث أثبتت نتائج الدراسة ، (Kaymaz: 2010) كما تتفق مع دراسة، داريةالإ

لمكان واختيار الشخص المناسب في ا، داريةتنمية المهارات الإو ، يؤثر على الرتابة والملل في العمل
 .وبالتالي تأثيرها على الدافعية، تطوير المهارات والمعارف والكفاءةو ، المناسب

 
، خرىألى إنتيجة الانتقال من وظيفة ، جهادلى الإإ التدوير لا يؤدي) :استجابة أدنى الفقرات وجاءت

جاءت ، (التدوير وسيلة من الوسائل التحفيزية للموظفين، كعقاب للموظفين يستخدم التدوير أحيانا  
لى دور التدوير إنة بالنسبة راء العي  آويعود ذلك لذبذبة في ، النتائج لهذه الفقرات منخفضة المتوسط

بحسب اعتقاد ) يعتمد ذلك أيضا  و ، جهاد الموظفينإلى إة تؤدي وليست عقابي  ، ةالوظيفي كوسيلة تحفيزي  
ورغبتهم في البقاء في ، لى أخرىإعلى مقاومة الموظفين لعملية التغيير من وظيفة ( وقراءة الباحثة

تدوير فيها  أي عملية يتم   ن  أو ، واعتبار الوظيفة ملك للموظف، نفس الوظيفة لأطول فترة ممكنة
وليس ، للموظفين ا  ل عقابوبالتالي تشك  ، جهادلى الإإخر هي عملية تؤدي آلى إين من مكان الموظف
 فمن خلال التدوير يتم  ، نتيجة لعدم وضوح مفهوم التدوير لدى الموظفين تي ذلك أيضا  أوي، ا  تحفيز 

المهنية  وتنمية حياتهم، تساهم في تطوير قدراتهم، كسابهم مهارات وخبرات جديدةا  تدريب الموظفين و 
 .لهم ا  جهادإا يعتبره الموظفين مم  ، في المستقبل
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 داء الوظيفي نتائج محور الأ 0.0.4
 

نة الدراسة لاستجابات أفراد عي  ، والانحرافات المعيارية، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية
وزارة التربية والتعليم العالي مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  ر عنعلىمجالات الاستبانة التي تعب  

والانحرافات ، وساط الحسابيةوالجدول التالي يوضح الأ، من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 . داء الوظيفية لمجالات محور الأالمعياري  

 
 

الوظيفي المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى الأداء : (1.4) جدول
 للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء

 

 المجالت الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 

 يةئو الم

 78.3 عالية 0.00 13.565 20.1 0.7883 3.917 عاليةالكفاءة والف 2
 76.8 عالية 0.00 12.61 20.2 0.7779 3.841 الإبداع والابتكار 0
 73.1 متوسطة 0.00 9.797 21.3 0.7779 3.654 العمل ضمن فريق 2

 75.9 عالية 0.00 12.56 19.5 0.7383 3.795 الدرجة الكلية
 
مجال من مجالات محور  لكل  ، والانحرافات المعيارية، ح الجدول السابق المتوسطات الحسابيةض  يو 
وتشير الدرجة الكلية الواردة في ، حسب درجة الوسط الحسابي تنازليا   داء الوظيفي مرتبة ترتيبا  الأ

، (2.72) حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية، اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة الجدول أن  
التدوير الوظيفي يسهم في تحسين  ن  أ ا يدل علىمم  ، (2.721) ي مقدارهوالانحراف المعياري الكل  

قسام والمدراء من وجهة نظر رؤساء الأ، داء الوظيفي للموظفين في وزارة التربية والتعليممستوى الأ
 .داء الوظيفي علاقة طرديةوالعلاقة بين التدوير الوظيفي والأ، بدرجة عالية

 
في ايجابات المبحوثين بالنسبة أن هناك تباين ( 2.8)في الجدولتُشير نتائج معامل الاختلاف 

وأقل معامل  02.2بنسبة " العمل ضمن فريق"فقد كان أعلى معامل لمجال  لمجالات أداة الدراسة،
أي أن مجال العمل ضمن فريق أكثر تشتتا  من مجال الكفاءة  02.2بنسبة " الكفاءة والفعالية"لمجال

   .والفعاليٌة
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 : وأقل مجال في المتوسط الحسابي، أعلى مجاللمناقشة ( 2.8) لى الجدولإوبالرجوع 
 

لى دور التدوير الوظيفي في زيادة كفاءة إويعود ذلك ( عاليةالكفاءة والف) :على ترتيبا  المجال الأ
من خلال تبادل الخبرات والمهارات بين الموظفين في ، دائهمأوبالتالي تحسين ، الموظفين وفاعليتهم

لى دور التدوير إلت والتي توص  . (0228) صبحة يأبنتيجة مع دراسة وتتفق هذه ال، قسام المختلفةالأ
والاستفادة من تبادل الخبرات ، والمهارات الجديدة، الوظيفي في زيادة اكتساب الموظفين للخبرات

دت على والتي أك  ، (Huang: 1999) كما تتفق مع دراسة، قسام المختلفةوالمهارات بين الدوائر والأ
فهو يساعدهم على تطوير مهاراتهم ، الوظيفي كعامل تمكين رئيس للموظفينأهمية التدوير 

 . زمة لإيجاد وظيفة أخرى كلما دعت الضرورةلالامتلاك المهارات التنافسية ال، مكانياتهما  و 
 

بداع ي في زيادة قدرة الموظفين على الإلى دور التدوير الوظيفإويعود ذلك ، (كاربتبداع والاالإ) :مجال
وهذا ما ، و في وظائف مختلفة بنفس مكان العملألهم ضمن بيئات عمل مختلفة نتيجة تنق  ، روالابتكا

دت الدراسة على أهمية التدوير الوظيفي في زيادة قدرة حيث أك  ، (0222) يتفق مع دراسة فتحي
 ويساهم في الكشف عن مواهبهم، عةكتسابهم معارف متنو  لاإبداع والابتكار نتيجة الموظفين على الإ

 . بداعيوفي تدريب الموظفين على التفكير الإ، وقدراتهم
 

الموظفين خلال عملهم  ن  ألى إالسبب هنا  ودقد يع، (العمل ضمن فريق) :المجال ذو الترتيب المتوسط
لى مقاومة أي تغيير إا يدفعهم مم  ، يبنون علاقات عمل تشعرهم بالأمان والاستقرار، نةفي وظيفة معي  

وهذه ، ليقوموا ببناء علاقات جديدة في مكان مختلف، مانمن دائرة التعود والأمن شأنه أن يخرجهم 
فراد الأالتي أكدت على أن التدوير الوظيفي يجعل ، (Huang: 1999) النتيجة تخالف نتائج دراسة

 . همنجاز مهام  ويشجعهم على العمل كفريق لإ، في مجموعة العمل أكثر ترابطا  
 

 : ل مجال من مجالات محور الاداء الوظيفي بفقراته كما يليكما قامت الباحثة بتحليل ك
 

 عاليةمجال الكفاءة والف 0.0.0.4
 

نة الدراسة لاستجابات أفراد عي  ، والانحرافات المعيارية، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية
 : تيالجدول الآكما هو موضح في ، عاليةمجال الكفاءة والف ر عنمجال الاستبانة التي تعب   على

 
 الكفاءة والفعالية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال: (أ 4.4) جدول
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المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 

 يةئو الم

2 

 التدوير سبب في تبادل
الخبرات بين الأقسام والإدارات 
المختلفة نتيجة لانتقال 

 الموظف لأكثر من قسم

 82.6 عالية 0.000 15.03 21.1 0.873 4.13

0 
يساعد التدوير على زيادة 
خبرة الموظفين نتيجة لتعدد 

 أماكن العمل
 82.0 عالية 0.000 13.28 23.6 0.968 4.10

2 

يساهم التدوير في تطوير 
الموظفين من خلال قدرات 

التدريب على مهارات جديدة 
 للقيام بأعمال جديدة

 79.2 عالية 0.000 11.64 24.2 0.957 3.96

 الكفاءة والفعالية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال(: ب 4.4)جدول 
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 
 المئوية

8 
يساعد التدوير في زيادة فهم 

 78.0 عالية 0.000 10.72 25.0 0.976 3.90 الموظفين لمهام عملهم بدقة

2 

التدوير يساعد الموظفين على 
تطبيق أساليب جديدة لحل 
المشاكل التي تواجههم في 

 العمل

 77.6 عالية 0.000 10.44 25.2 0.977 3.88

2 
يفسح التدوير للموظفين 
المجال للنمو والترقي إلى 

 وظائف عليا
 75.2 عالية 0.000 8.297 28.3 1.065 3.76

7 
التدوير يسد النقص في 
المهارات ذات التخصصات 

 النادرة
 74.2 عالية 0.000 8.255 26.9 0.997 3.71

 78.3 عالية 0.000 13.57 20.1 0.789 3.917 الدرجة الكلية
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داة الدراسة المتعلقة لكل فقرة من فقرات أ، والانحرافات المعيارية، وساطدول السابق الأح الجيوض  
وتشير الدرجة الكلية الواردة ، حسب درجة الوسط الحسابي تنازليا   مرتبة ترتيبا  ، بمجال الكفاءة والفاعلية

، (2.22) حيث بلغ الوسط الحسابي لدرجة الكلية، اتجاهات المبحوثين كانت عالية في الجدول الى أن  
التدوير الوظيفي يسهم في زيادة كفاءة  ن  أمما يدل على ، (2.711) والانحراف المعياري الكلي مقداره
 . وفاعلية الموظفين بدرجة عالية

 
الى وجود تباين بين فقرات أداة الدراسة بالنسبة لمجال ( 8.8)يُشير معامل الإختلاف في الجدول

يفسح التدوير للموظفين المجال للنمو والترقي إلى " الكفاءة والفعالية، فقد كان أعلى معامل لفقرة
الأقسام والإدارات التدوير سبب في تبادل الخبرات بين  "وبهذا فهي أكثر تشتتا  من فقرة" وظائف عليا

 . 02.2بمعامل اختلاف نسبته " المختلفة نتيجة لانتقال الموظف لأكثر من قسم
والانحراف ، وأقل فقرة في المتوسط الحسابي، أعلى فقرة ةلمناقش( 8.8) لى الجدول رقمإوبالرجوع 
 : المعياري

 
نتيجة لانتقال ، والإدارات المختلفةالتدوير سبب في تبادل الخبرات بين الأقسام ) :على ترتيبا  الفقرة الأ

، خرآلى إتدوير الموظفين من قسم  ن  أاقسام والمدراء حيث يرى رؤساء الأ، الموظف لأكثر من قسم
، مختلفة في بيئات عمل مختلفة لى مهام  إنتيجة لتعريضهم ، كسابهم خبرات ومعارف مختلفةإساهم في 

لى تبادل إالتدوير الوظيفي يؤدي  وجدت أن   التي، (0222) وهذه النتيجة تتفق مع دراسة فتحي
نتيجة ، ويزيد من خبرة الموظفين في أكثر من مجال، الخبرات والمهارات بين المصالح والموظفين

 . ماكن التي يعملون بهاد الألتعد  
 

يساهم التدوير في تطوير ، ماكند الأنتيجة لتعد  ، على زيادة خبرة الموظفينيساعد التدوير ) :ةالفقر 
يساعد التدوير في زيادة ، قدرات الموظفين من خلال التدريب على مهارات جديدة للقيام بأعمال جديدة

لحل المشاكل ، التدوير يساعد الموظفين على تطبيق أساليب جديدة، عملهم بدقة فهم الموظفين لمهام  
تدويرهم في  لذين تم  ن اقسام والمدراء للموظفيلى رؤية رؤساء الأويعود ذلك إ. (التي تواجههم في العمل

حيث ساعد التدوير في زيادة خبرات ومهارات ومعارف الموظفين وقدراتهم في حل المشكلات ، داراتهمإ
خر ضمن بيئات آلى إو من مكان أخر نتيجة للانتقال من قسم لآ، وفهم أعمق لمهام وظائفهم

 .وعلاقات عمل مختلفة
 

لى تبادل الخبرات إالتدوير الوظيفي يؤدي  ن  ألتي أثبتت ا، (0222) وتتفق هذه النتائج مع دراسة فتحي
د نتيجة لتعد  ، وظفين في أكثر من مجالكما يزيد من خبرة الم، والمهارات بين المصالح والموظفين
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التدوير الوظيفي  ن  ألى إالتي توصلت ، (0221) كما تتفق مع دراسة العمر، ماكن التي يعملون بهاالأ
كساب إكونه يساهم في ، يات تطوير العاملين والمؤسسات على حد سواءهم استراتيجأيعتبر أحد 

وتتفق ، لمام بالمهام المختلفة للمؤسسةوالإ، وتطوير العمل، ومهارات متنوعة، الموظفين خبرات جديدة
ن الموظفين من الاستمتاع بتجارب مختلفة التدوير يمك   ن  أالتي أوجدت ، (Lazim: 2009) مع دراسة
 . مة في تنمية حياتهم المهنية في المستقبلومهارات قي  ومعارف 

 
يفسح التدوير ، التدوير يسد النقص في المهارات ذات التخصصات النادرة) :دنى ترتيبا  الفقرة الأ

، لى الوظائف العلياإالترقي  لى أن  إويعود ذلك . (لى الوظائف العلياإللموظفين المجال للنمو والترقي ا
كعدد محدد من سنوات ، لشروط الواجب توافرها في الموظف حسب متطلباتيتطلب مجموعة من ا

ح المجال للموظف للترقي في فسفالتدوير وحده لا يكفي لي. و حصوله على شهادات معينةأ، الخبرة
، و أماكن مختلفةأالتدوير في القطاع الحكومي للموظفين يكون في أقسام  ن  أكما ، ف العلياالوظائ

، تخصصات مختلفة يو دوير الموظفين في أقسام مختلفة ذأي لا يتم ت، التخصصطار إولكن في 
 .لذلك التدوير لا يساهم في سد النقص في المهارات ذات التخصصات النادرة

 
 

 بداع والبتكار مجال الإ 0.0.0.4
 
الدراسة نة لاستجابات أفراد عي  ، والانحرافات المعيارية، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابيةو

 .الإبداع والابتكار مجال ر عنمجال الاستبانة التي تعب   على
 

 الإبداع والبتكار المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال: (5.4) جدول
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 t P-valueقيمة  الختلاف

النسبة  الدرجة الدللة
 يةئو الم

2 
يساعد التدوير الموظفين 
للخروج من دائرة الركود 

 والتجديد في العمل
 82.2 عالية 0.000 15.57 20.2 0.832 4.11

0 

الاستمرار في نفس العمل لفترة 
طويلة يؤدي إلى القضاء على 

بداعية والابتكارية القدرات الإ
 لدى الموظف

 78.8 عالية 0.000 9.912 28.1 1.107 3.94
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2 
يساعد التدوير في الكشف 
عن موهب وقدرات الموظفين 

 الكامنة
 77.6 عالية 0.000 12.32 21.5 0.835 3.88

8 
يساعد التدوير الموظفين على 
زيادة الابتكار والتحسين 

 المستمر في العمل
 77.0 عالية 0.000 9.982 25.7 0.988 3.85

2 
التدوير يساعد على تدريب 
الموظفين على أساليب التفكير 

 الإبداعي
 75.4 عالية 0.000 9.977 23.9 0.902 3.77

يدعم التدوير مشاركة  2
 الموظفين في اتخاذ القرارات

متوسط 0.000 5.245 31.4 1.095 3.49
 ة

69.8 

 76.8 عالية 0.000 12.61 20.2 0.778 3.84 الدرجة الكلية
 

داة الدراسة المتعلقة ألكل فقرة من فقرات ، والانحرافات المعيارية، ح الجدول السابق المتوسطاتيوض  
وتشير الدرجة الكلية الواردة ، حسب درجة الوسط الحسابي تنازليا   مرتبة ترتيبا  ، بمجال الابداع والابتكار

 حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية، اتجاهات المبحوثين كانت عالية أن   إلىفي الجدول 
م في التدوير الوظيفي يساه ن  أعلى  مما يدل  ، (2.771) والانحراف المعياري الكلي مقداره ،(2.18)

 . قسام والمدراءوالابتكار من وجهة نظر رؤساء الأ بداعتطوير قدرات الموظفين على الإ
 

الى وجود تباين في اجابات المبحوثين بالنسبة لمجال ( 2.8)يٌشير معامل الاختلاف في الجدول
" يدعم التدوير مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات "الإبداع والإبتكار، فقد كان أعلى معامل في فقرة

" يساعد التدوير الموظفين للخروج من دائرة الركود والتجديد في العمل "وبذلك فهي أعلى تشتتا  من فقرة
 .02.0والتي كان معامل الإختلاف فيها نسبته 

 
والانحراف ، وأقل فقرة في المتوسط الحسابي، لمناقشة أعلى فقرة( 2.8) سابقلى الجدول الإوبالرجوع 
يساعد التدوير الموظفين للخروج من دائرة الركود والتجديد في ) :على ترتيبا  الفقرة الأنجد ـأن : المعياري
 ضمن مهام  ، الموظف في القطاع العام يقضي طيلة سنوات خدمته لى أن  إيعود ذلك ، (العمل

والتي ، لى البيروقراطية العالية في العمل الحكوميإضافة إ، وصلاحيات ومسؤوليات روتينية محددة
للخروج من دائرة التدوير الوظيفي الموظفين  عدفيسا، بداع والابتكامن قدرة الموظف على الإ تحد  

 .الركود والتجديد في العمل
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التدوير الوظيفي يزيد من قدرة  والتي أكدت على أن  ( 0222) تتفق هذه النتيجة مع دراسة فتحيوبهذا، 
ويساهم في الكشف عن مواهبهم ، نتيجة لاكتسابهم معارف متنوعة، بداع والابتكارالموظفين على الإ

ويساهم في الحد من مقاومة الموظفين ، بداعيويساهم في تدريب الموظفين على التفكير الإ، وقدراتهم
 كما تتفق مع دراسة العمر، داريةاطية والروتين في الأعمال الإعلى البيروقر والقضاء ، للتغير

، التدوير الوظيفي يخفف من سلبيات الروتين والبيروقراطية في العمل لى أن  إلت والتي توص  ، (0221)
التدوير الوظيفي يؤثر على الرتابة والملل  التي أثبتت أن  (Kaymaz: 2010)  وتتفق مع دراسة

 .ؤثر على دافعية الموظفين وتحفيزهموبالتالي ت، والكفاءة
 

بداعية والابتكارية الاستمرار في نفس العمل لفترة طويلة يؤدي إلى القضاء على القدرات الإ) :الفقرة
يساعد التدوير ، يساعد التدوير في الكشف عن مواهب وقدرات الموظفين الكامنة، لدى الموظف

عطاء الفرصة إلى إويعود ذلك . (في العمل الموظفين على زيادة الابتكار والتحسين المستمر
، ثبات ذاتهمتنعكس على رغبتهم في إ، للانتقال ضمن بيئات عمل مختلفة وأماكن مختلفة، للموظفين

، بداع والابتكارمما يفسح المجال لهم للتطور الوظيفي والإ، وتساعد في الكشف عن مواهبهم وقدراتهم
 أهمية التدوير كعامل تمكين رئيس والتي تؤكد على، (Huang: 1999) وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

مكانياتهم، للموظفين يجاد إزمة لالالامتلاك المهارات التنافسية ال، فهو يساعدهم على تطوير مهاراتهم وا 
 . وظيفة أخرى كلما دعت الضرورة

 
ير يساعد على تدريب التدو ، رفين في اتخاذ القراظيدعم التدوير مشاركة المو ) :دنى ترتيبا  الفقرة الأ

على الفقرات التالية معاكسة للفقرة الأ ن  أقد يلوح القارئ . (بداعيساليب التفكير الإأالموظفين على 
التدوير الوظيفي لا يدعم مشاركة الموظفين في  ن  إف، ه قد لا يوجد تناقضن  ألا إ، في هذا المجال ترتيبا  

وقد ، دارةوالبيروقراطية في الإ، اتخاذ القرارات في القطاع العامنتيجة للمركزية العالية في ، اتخاذ القرار
نتيجة لعدم وضوح مفهوم ، بداعيساليب التفكير الإألا يساعد التدوير في تدريب الموظفين على 

ورغبة في ، مما ينعكس على دافعية الموظف، من العقاب ا  التدوير لدى بعض الموظفين واعتباره نوع
دت على أهمية التدوير التي أك  ، (0222) دراسة فتحيتتعارض نتيجة الدراسة مع و ، بداعوالإالتفكير 

 . ماكن التي يعملون بهاد الأنتيجة لتعد  ، بداع والابتكارفي زيادة قدرة الموظفين على الإ
 
 مجال العمل ضمن فريق  1.0.0.4 
 

نة الدراسة لاستجابات أفراد عي  ، والانحرافات المعيارية، قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية
 .مجال العمل ضمن فريق ر عنعلى فقرات الاستبانة التي تعب  
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 المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال العمل ضمن فريق: (أ 6.4) جدول
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

 الدرجة
النسبة 

 يةئو الم

2 
يساعد التدوير الموظفين على 
بناء علاقات اجتماعية جديدة 

 تؤدي إلى تحسين أدائهم
 81.2 عالية 0.000 14.10 21.6 0.876 4.06

0 
يساعد التدوير الموظفين على 

خرين زيادة التعاون مع الآ
 والأقسام داراتوبين الإ

 78.8 عالية 0.000 12.30 22.6 0.892 3.94

2 
يساعد التدوير على تحسين 
الاتصال والتعاون بين 

 الإدارات في الوزارة
 75.8 عالية 0.000 10.34 23.6 0.895 3.79

8 

يجاد إيساهم التدوير في 
مشاركة أكبر لدى الموظفين 
بأفكارهم واقتراحاتهم للمساهمة 

 في تطوير أداء المؤسسة

 74.0 عالية 0.000 7.763 28.4 1.049 3.70

2 
يساعد التدوير في تعزيز قبول 
وجهات النظر المختلفة من 

 خرينالآ
 72.6 متوسطة 0.000 7.304 27.8 1.010 3.63

يعزز التدوير الرغبة لدى  2
 الموظفين بالعمل الجماعي

 71.4 متوسطة 0.000 6.585 28.5 1.016 3.57

 المعيارية لستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال العمل ضمن فريق المتوسطات الحسابية والنحرافات(: ب 6.4)جدول 
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

معامل 
 tقيمة  الختلاف

P-
value 
 الدللة

النسبة  الدرجة
 المئوية

7 
يقلل التدوير الاتكالية لدى 
الموظفين مما يؤثر على روح 

 الفريق
 70.6 متوسطة 0.000 5.939 29.5 1.040 3.53

1 
ليس للتدوير أي تأثير على 
علاقة الموظفين بزملائهم 

 ورؤسائهم
 60.0 متوسطة 0.000 6.548 42.9 1.288 3.00

 73.1 متوسطة 0.00 9.81 21.3 0.778 3.654 الدرجة الكلية
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الدراسة المتعلقة داة ألكل فقرة من فقرات ، والانحرافات المعيارية، يوضح الجدول المتوسطات الحسابية

وتشير الدرجة الواردة ، حسب درجة المتوسط الحسابي، تنازليا   ترتيبا   ضمن فريق مرتب، بمجال العمل
 حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية، درجات المبحوثين كانت متوسطة ن  ألى إفي الجدول 

دور التدوير الوظيفي في  ن  أ مما يدل على، (2.777) والانحراف المعياري الكلي مقدراه، (2.22)
 .جاء بدرجة متوسطة، والعمل ضمن فريق، التأثير على علاقات العمل

 
الى وجود تباين بين فقرات أداة الدراسة لمجال العمل ضمن ( 2.8)يُشير معامل الإختلاف في الجدول
" هم ورؤسائهمليس للتدوير أي تأثير على علاقة الموظفين بزملائ" فريق، فقد كان أعلى معامل لفقرة

يساعد التدوير الموظفين على بناء علاقات اجتماعية  "وهي بذلك أكثر تشتتا  من فقرة 80.2بنسبة 
 . 02.2حيث أن معامل الإختلاف فيها نسبته" جديدة تؤدي إلى تحسين أدائهم

 
، في المتوسط الحسابي قل ترتيبا  والأ، على ترتيبا  لمناقشة الفقرة الأ( 2.8) لى الجدولإوبالرجوع 

 : والانحراف المعياري
 

لى تحسين إتؤدي ، يساعد التدوير الموظفين على بناء علاقات اجتماعية جديدة) :على ترتيبا  الفقرة الأ
يساعد ، دارات والأقساموبين الإ، خرينيساعد التدوير الموظفين على زيادة التعاون مع الآ، أدائهم

تدوير الموظفين  ن  ألى إويعود ذلك . (لتعاون بين الإدارات في الوزارةالتدوير على تحسين الاتصال وا
مام الموظفين أيفسح المجال ، وفريق عمل جديد، وتجربة بيئات عمل جديدة، قسامدارات والأبين الإ

 ن  أكما ، ادائهمأوبالتالي تحسين ، فهمر وزيادة معا، تساهم في تطوير مهاراتهم، لى بناء علاقات جديدةإ
، ساس مهنيأغير مبنية على الوعلاقات العمل ، داري الناتج عن المحسوبيةالتدوير يحد من الفساد الإ

 .يجابية بين الموظفينا  من المنافسة الإوتخلق نوع
 

ن التدوير أ تالتي أثبت، (0221) هذه النتيجة مع دراسة العمروهكذا، فقد اتفقت الدراسة الحالية في 
كما يسهم في الحد من الفساد ، ويخلق المنافسة بين العاملين، تغلال السلطةالوظيفي يحد من سوء اس

التي تؤكد ، (Huang: 1999) مع دراسة يضا  أ وتتفق، داري داخل مؤسسات القطاع الحكوميالإ
كل موظف في ، همنجاز مهام  كفريق لإ، فراد في مجموعة العملالتدوير الوظيفي يجعل الأ ن  أعلى 

 . ساسية في مجموعة العملداء المهام الوظيفية الأأالمجموعة يتحمل مسؤولية 
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 للمساهمة في ، يجاد مشاركة أكبر لدى الموظفين بأفكارهم واقتراحاتهمإيساهم التدوير في ) :الفقرة
يعزز ، خرينيساعد التدوير في تعزيز قبول وجهات النظر المختلفة من الآ، تطوير أداء المؤسسة

فساح إلى دور التدوير الوظيفي في إويعود ذلك . (التدوير الرغبة لدى الموظفين بالعمل الجماعي
والتعرف على الموظفين بصورة ، لى الانتقال في أكثر من مكان داخل المؤسسةإمام الموظفين أالمجال 

يجاد مشاركة أكبر إيسهم في مر الذي الأ، مما يشكل لديهم معرفة أكبر بالمؤسسة وبموظفيها، أكبر
والعمل كفريق ، داء المؤسسةأحل المشكلات وتطوير في  التي تسهم، فكارهم واقتراحاتهمأللموظفين ب

وتقليل الصراعات التي يمكن ، خرينل الآوزيادة القدرة على تقب  ، نجاح أهداف المؤسسةكامل متكامل لإ
ساليب للتعامل أيجاد ا  و ، وشخصيات مختلفة، نماط مختلفةأف على تعر  لنتيجة ل، ن تنتج بين الموظفينأ

 .عن الصراعات لتحقيق أهداف العمل بعيدا  ، نماط والشخصياتمع شتى الأ
 
في بناء التدوير يسهم  ن  ألى إالتي توصلت ، (0228) صبحة يتتفق هذه النتيجة مع دراسة أببهذا، و 

والتنسيق الفعال بين الدوائر ، ريقوتعزز العمل بروح الف، نتاجيةؤثر على زيادة الإتعلاقات اجتماعية 
 .والكليات

 
يقلل التدوير ، ليس للتدوير أي تأثير على علاقة الموظفين بزملائهم ورؤسائهم) :دنى ترتيبا  الفقرة الأ

التدوير يؤثر على علاقة  ن  ألى إويعود ذلك . (مما يؤثر على روح الفريق، الاتكالية لدى الموظفين
مما يؤثر ، بين الموظفينمن خلال تبادل الخبرات والمعارف والمهارات ، رؤسائهمالموظفين بزملائهم و 

مما يقلل من ، ثبات ذاتهويسعى كل فرد من الفريق لإ، على روح التعاون والتماسك بين فريق العمل
 . ويزيد من المسؤولية والتفاني في العمل، الاتكالية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



73 
 

 عرض تحليل فرضيات الدراسة  1.4
 

  ةتحليل فرضية الدراسة الرئيس 0.1.4
 
بين مستوى التدوير الوظيفي ( α≥0.05) حصائية عند مستوى الدللةإجد علاقة ذات دللة تو 

 .والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 
حصائية بين مستوى التدوير الوظيفي والدلالة الإ، فحص الفرضية بحساب معامل ارتباط بيرسون تم  

والجدول ، والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 :التالي يوضح نتائج هذا الاختبار

 
والأداء الوظيفي  معامل ارتباط بيرسون والدللة الحصائية للعلاقةبين مستوى التدوير الوظيفي: (7.4) جدول

 للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر رؤساء الأقسام والمدراء
 

 مستوى الدللة معامل بيرسون المتغيرات

 التدوير الوظيفي

بداع والابتكارالإ  2.720 2.222 
 2.222 2.721 العمل ضمن فريق
 2.222 2.212 الكفاءة والفعالية

لمستوى الأداءالدرجة الكلية   1.761 1.111 
 

ة وهي دال  ، (2.722) قيمة معامل ارتباط بيرسون للدرجة الكلية يلاحظ من الجدول السابق أن  
وبالتالي يتم قبول الفرضية ، مما يؤكد صحة هذه الفرضية، (2.22مستوى الدلالة أقل من ) حصائيا  إ

بين ، (α≥0.05) إحصائية عند مستوى الدلالة ةهناك علاقة طردية ذات دلال ويستنتج ان  ، السابقة
والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء ، مستوى التدوير الوظيفي

قلل ذلك من مستوى الأداء الوظيفي ، مستوى التدوير الوظيفي أي أنه كلما قل  ، الأقسام والمدراء
لى أهمية ودور التدوير إوتعزى هذه النتيجة .والعكس صحيح، للعاملين في وزارة التربية والتعليم

زيادة قدرة : م من عدة نواحي مثلداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليفي تحسين الأالوظيفي 
كسابهم مهارات وخبرات متعددة ا  و ، زيادة كفاءة وفاعلية الموظفين، بداع والابتكاروظفين على الإالم

وزيادة قدرة الموظفين على العمل ضمن فريق ، وتحسين علاقات العمل، خرم من مكان لآنتيجة انتقاله
 .بصورة أفضل
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للتدوير يجابي إلى وجود تأثير إلت والتي توص  ، (0222) تتفق هذه النتيجة مع دراسة القرعانو 
أهمية التي أثبتت ، (Huang: 1999) كما تتفق ودراسة، داريينأداء العاملين الإالوظيفي على 

فتسعى ، فين الذين يعانون من نقاط ضعفظخاصة المو ، التدوير الوظيفي في تحسين أداء الموظفين
 :Abbasi) تتعارض هذه النتيجة مع دراسة، معالجتها إلىالمنظمة من خلال التدوير الوظيفي 

التدوير  ن  أو ، داء الوظيفيالتدوير الوظيفي لا يؤثر مباشرة على الأ أن  لى والتي توصلت إ، (2013
عن طريق الرضا الوظيفي من خلال زيادة المهارات ، داء الوظيفيعلى الأ ا  يجابيإالوظيفي يؤثر ا

 . المختلفة للموظفين
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 الفصل الخامس
 

 مناقشة النتائج والتوصيات 
 

   تمهيد 0.5
 

ليه الباحثة بعد عملية تحليل إوما خلصت ، لى استعراض أهم نتائج الدراسة إيهدف هذا الفصل 
داء الوظيفي للعاملين وعلاقته بالأ، والوقوف على التدوير الوظيفي، واختبار فرضيات الدراسة، البيانات

م الباحثة توصياتها بعد ذلك تقد  ، قسام والمدراءفي وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
المتمثلة في التدوير ، لتحقيق غاية البحث، ليها إلت ص  في ضوء نتائج الدراسة التي تو ، المقترحة

قسام داء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأالوظيفي وعلاقته بالأ
 : لى المحاور التاليةإوينقسم هذا الفصل ، والمدراء

 
   ص النتائج ملخ   0.5

 نتائج الدراسة 0.0.5
داء الوظيفي للعاملين في وعلاقته بالأ، دراسة التدوير الوظيفيوالتي هدفت ، الدراسةجراء هذه إبعد 

 : لى النتائج التاليةإلت الباحثة توص  ، قسام والمدراءوزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
 
وزارة داء الوظيفي للعاملين في التدوير الوظيفي يساهم في رفع مستوى الأ ن  أأظهرت النتائج  -

وير يساهم التد ن  أا يعني مم  ، قسام والمدراء بدرجة عاليةالتربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
التخطيط للعملية بصورة مسبقة  ذا تم  إ، داء لدى بعض العاملينفي معالجة مشاكل ضعف الأ

، وتتفق هذه النتيجة مع مُخرجات المقابلة التي أجرتها الباحثة وتنفيذها بالشكل المناسب، دةومحد  
إذ تم التأكيد على أهمية التخطيط المسبق لعملية التدوير الوظيفي حيثُ أن التدوير يُفهم من قبل 

وقد يكون ايجابي من الموظفين باتجاهين قد يكون سلبي باعتباره عقاب على الأداء المتدني، 
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دة والتعامل مع فئات جديدة في بيئة جديدة، لذا يتم تحضير العاملين خلال اكتساب خبرات جدي
مع مقاومة التغيير من قبل العاملين، وحتى يساهموا في لعملية التدوير الوظيفي بهدف التعامل 

 .إنجاح العملية وتحقيق أهدافها
، جة عاليةكفاءة العاملين وفاعليتهم بدر  رفعالتدوير الوظيفي يساهم في  ن  أأظهرت النتائج  -

لى إنتيجة للانتقال من مكان عمل ، د خبرات العاملين ومعارفهمفالتدوير الوظيفي يساعد في تعد  
ينعكس على تحقيق أهداف المؤسسة بصورة و ، تهم وفاعليتهم في العملءمما يرفع من كفا، خرآ

 . مثلى
والابتكار لدى العاملين في بداع التدوير الوظيفي يساعد على رفع مستوى الإ ن  أأظهرت النتائج  -

التدوير يساعد على ، قسام والمدراء بدرجة عاليةوزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
الاستمرار في العمل في نفس المكان لفترة  ن  لأالكشف عن مواهب وقدرات الموظفين الكامنة 

 . كما أثبتت الدراسة، دى الموظفبداعية والابتكارية للى القضاء على القدرات الإإيؤدي ، طويلة
التدوير الوظيفي يساعد على تعزيز مهارات العمل ضمن فريق لدى  ن  أالنتائج  تأظهر ، أخيرا   -

، قسام والمدراء بدرجة متوسطةالعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر رؤساء الأ
وتعزيز قيم العمل ضمن ، والمهاراتيساهم في تبادل الخبرات ، خرآلى إفالانتقال من فريق عمل 

 .فريق بصورة أفضل
 

  التعليق على الدراسات السابقة في ضوء نتائج الدراسة 0.0.5
 

الدراسات السابقة بأن التدوير الوظيفي يعتبر من أهم إستراتيجيات تطوير لقد اتفقت نتائج الدراسة مع 
ة ومهارات متنوعة، ويخفف من سلبيات أداء العاملين كونه يساهم في إكساب الموظفين خبرات جديد

 . الروتين والبيروقراطية في العمل
كما يزيد من خبرة الموظفين نتيجة لتعددٌ الأماكن التي يعملون بها، ويزيد قدرتهم على الإبداع 
والإبتكار نتيجة لإكتسابهم معارف متنوعة، ويساهم في الكشف عن قدراتهم ومواهبهم ويساهم في 

على التفكير الإبداعي، ويعزز العمل بروح الفريق وتفسح المجال أمام الموظفين لبناء  تدريب الموظفين
 .علاقات إجتماعية جديدة تزيد من شعورهم بالإنتماء ويساعد على أداء المهام الموكلة إليهم بأتقان
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  التوصيات  1.5
 التوصيات 0.1.5

يمكننا الخروج ، حصائي للبياناتواقع التحليل الإليها من إالتوصل  وفقا للنتائج والتوصيات التي تم  
 : تيةبالتوصيات الآ

 
داء أيجابي على إلما له من تأثير ، داراتقسام والإالاستمرار في عملية التدوير الوظيفي بكافة الأ -

يجابي لتأثير الإلو ، وتحسين كفاءتهم وفاعليتهم، بتكارلإبداع واوزيادة قدرتهم على الإ، الموظفين
 .علاقات العملعلى 

و أو المديريات أسواء في الوزارة ، العمل على نقل جميع العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي -
، لمعالجة المشاكل الناتجة عن بقاء الموظف في نفس مكان عمله طيلة فترة خدمته، المدارس

لوظيفي بشكل متكرر ه المهام   نتيجة لممارسته، ولكسر الروتين والملل الذي يشعر به الموظف
ة في مكان ومعالجة المشاكل التي تنشأ تنيجة بناء علاقات عمل غير مهني  ، طيلة فترة عمله

لى تكوين صداقات إيؤدي ، استمرار الموظف في نفس مكان العمل لفترة طويلة لأن  ، العمل
 . نتاجية العملإومحاباة تؤثر على 

شراك العاملين في عملية التخطيط مما ينعكس التخطيط المسبق لعملية التدوير الوظيفضرورة  - ي وا 
على نجاح التدوير وتفادي مقاومة التغيير والإستفادة من خبرات العاملين في الميدان لتخطي 
سلبيات التدوير ، من خلال عقد ورش عمل وتدريبات لتحضير العاملين ولتوضيح أهمية التدوير 

قابلات التي أجرتها الباحثة لضمان تحقيق أهداف وأثاره وهذا ما تم التاكيد عليه من خلال الم
 .عملية التدوير ونجاحها

بشكل أكبر من قبل القطاع الحكومي بالتدوير الوظيفي لأهميته الكبيرة في تنمية الموارد الإهتمام   -
 البشرية وتحسين كفاءة الموظفين وزيادة مهاراتهم وخبراتهم الوظيفية، كما يعتبر وسيلة فعالة لمعالجة
مشاكل ضعف الأداء لدى بعض الموظفين نتيجة للإنتقال من مكان لأخر مما يساهم في زيادة قدراتهم 

 .وتحسين أداءهم

 

  المستقبلةللأبحاث التوصيات  0.1.5
 :من خلال هذه الدراسة توصي الباحثة ما يلي

 عام، بشكل الحكومي القطاع في الوظيفي التدوير أهمية على للوقوف الدراسات من عدد تنفيذ-
 .خاص بشكل الوظيفي داءبالأ وعلاقته الوظيفي بالتدوير تختص ودراسات

تنفيذ دراسات تبحث في علاقة التدوير الوظيفي بالأداء الوظيفي من خلال اعتماد أبعاد أخرى  -
 .للأداء مختلفة عن الأبعاد التي اعتمدتها الدراسة 
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على الاداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين في وزارة تنفيذ دراسة للبحث في تأثير التدوير الوظيفي  -
التربية والتعليم حيث أن الدراسة استهدفت مجتمع دراسة مكون من رؤساء الأقسام والمدراء ومن المهم 
تنفيذ أبحاث تستهدف العاملين كمجتمع دراسة للوقوف على تأثير التدوير الوظيفي على الاداء 

  .الوظيفي من وجهة نظرهم 
بحث في معيقات التدوير الوظيفي في القطاع الحكومي والخروج بتوصيات لتقليل من هذه ال -

 .المعيقات
 .تنفيذ دراسات للبحث في تأثير التدوير الوظيفي على الرضا الوظيفي للعاملين في القطاع الحكومي -
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رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم مستغانم، -حالة مديرية المصالح الفلاحية

 .التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم
التدوير الوظيفي وأثره على أداء العاملين الإداريين في وكالة الغوث (: 0222. )القرعان، عصام فايز

تجارة، قسم ادارة رسالة ماجستير، الجامعة الاسلامية، كلية الللاجئين مكتب غزة الإقليمي، 
 .فلسطين.الاعمال

أثر التدوير الوظيفي في تحسين أدار العاملين (: 0222. )ياشي،مريمقوراري،الزهرة،الع
رسالة ماجستير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ،(دراسة حالة جامعة أحمد دراية أدرار)بالمؤسسة

 .وعلوم التسيير،جامعة أحمد دراية أدرار، الجزائر
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-المتميز والحد من ظاهرة الفساد الداريأثر الإبداع في تحقيق الأداء  (:0222) .مزهر،أسيل علي
 .كلية الادارة والاقتصاد، جامعة القادسية،العراق ،رسالة ماجستير دراسة تحليلية،

إدارة برنامج اللغة العربية في مركز اللغة العربية بمعهد النقابة عند نظرية  (:0222) .المزية،رعاية
العليا،قسم تعليم اللغة العربية،جامعة مولانا مالك ابراهيم ،رسالة ماجستير،كلية الدراسات هنري فايول

 .الاسلامية الحكومية،اندونيسيا
  التقارير العلمية 
 

،مجلة التغيير -دراسة نظرية-الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة (:0222. )أرفيس،مريم
 .الإجتماعي ،العدد السادس،جامعة بكسرة، الجزائر

لبداع والبتكار في المؤسسات القتصادية واقع وتحديات المؤسسات ا(: 0228. )صاندرة سايبي
 .، مجلة العلوم الانسانيةالجزائرية

، دراسة تحليلية لآراء التدوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية(: 0227. )محمد علي نزار
، العراق، جامعة 2، مجلد8دعينة من الموظفين الإداريين في جامعة زاخو، مجلة العلوم الانسانية، العد

 .زاخو
أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي لدى العاملين في  (:0221) .المومني،ابراهيم علي محمد

،دراسة علمية، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث القطاع الصحي في محافظة عجلون في الردن
 .، الاردن(02)والدراسات التربوية والنفسية، المجلد التاسع،ع

الداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين في جامعة  (: "0227. )ناجي حسين ناجي شريف
 .، السعودية11، ص2، المجلد1،مجلة الدولية التربوية المتخصصة، العدد"نجران

دراسة )العدالة التنظيمية وتأثيرها على الرضا الوظيفي وتحسين الآداء،(0227.)ياسر عبد الوهاب
أكاديمية السادات للعلوم الادارية،الأكاديمية للدراسات الإجتماعية والأنسانية،قسم ،(المصريحالةالبنك 

 .،مصر21العلوم الاقتصادية ،العدد
 
 
  المقابلات الشخصية 

 
-0- 20، مدير مركز البحث والتطوير التربوي في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، ايهاب شكري

0222. 
 .0221-20-2بتاريخ ، شؤون الموظفين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةمدير ، مهند أبو شمة
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   المواقع الإلكترونية 
تم الإسترجاع من الرابط (.0202.)ةيموقع وزارة التربية والتعليم الفلسطين

https://www.mohe.ps/. 
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 (الستبيانة) رسالة طلب تحكيم اداة الدراسة(: 0)رقم  ملحق
 

 بسم الله الرحمن الرحيم 
 جامعة القدس 

 معهد التنمية المستدامة 
 دارة الموارد البشرية ا  بناء المؤسسات و 

  
 المحترم . .............................حضرة الدكتور

 
 ، تحية طيبة وبعد

 
التدوير الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة "تقوم الباحثة بإعداد دراسة بعنوان 
لمتطلبات الحصول على  وذلك استكمالا  ، "قسام والمدراءرؤساء الأالتربية والتعليم من وجهة نظر 

 . دارة الموارد البشريةا  درجة الماجستير في بناء المؤسسات و 
 

 .ة في البحوث العلميةعلمي  المعرفة اللما عهدناه فيكم من الخبرة و ، داة الدراسةأأرجو التكرم بتحكيم 
 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام 

 
 نضال درويش. د: المشرفالدكتور 

 
 .نمير زعاترة: عداد الطالبةإ
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 المحكمين بأسماء قائمة(: 0)رقم ملحق 
 
  

 الرقم
 

 التخصص     الجامعة    السم    

 عضو هئية تدريسية جامعة القدس سعدي الكرنز .د 2
 رئيس معهد التنمية المستدامة جامعة القدس أحمد حرز الله  .د 0
 عضو هيئة تدرئيسية جامعة القدس لافياياد  .د 2
 عضو هيئة تدريسية جامعة القدس سلوى البرغوثي .د 8
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 (اداة الدراسة) الستبيانة(: 1)رقم  ملحق
 جامعة القدس

 عمادة الدراسات العليا 
 برنامج التنمية المستدامة 

 
 

 : المحترمون السادة
 (استبانةتعبئة ) :الموضوع

 
بغرض استكمال متطلبات الحصول على درجة ماجستير تخصص تنمية مستدامة برنامج بناء 

 : جراء دراسة بعنوانإفإنني أقوم ب، المؤسسات وتنمية الموارد البشرية
 

التدوير الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر 
 قسام والمدراءرؤساء الأ

 
ووضع ، بعد قراءة كل عبارة من عبارات الاستبانة قراءة متأنية، يرجى منكم تعبئة الاستبانة المرفقة

 علما بأن   . ر عن مدى موافقتكم عليها حسب الواقع الذي تعملون بهفي الخانة التي تعب  ( x) علامة
ل إليها صحة النتائج التي تتوص   وتتوقف على، لا لأغراض البحث العلمي فقطإجابتكم لن تستخدم إ

 . الدراسة
 

 شكرا لحسن تعاونكم
 

 زعاترة عبد أحمد نمير: الباحثة
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  المعلومات الشخصية: القسم الأول
 

 : في المربع المقابل للإجابة المناسبة( x) اتية بوضع علامةسئلة الآجابة على الأالرجاء الإ
 
 : الجنس .2
 أنثى                 ذكر 

 : العمر .0
 فأكثر 22          22أقل من -82              82أقل من -22               22أقل من  -02
 
 :المؤهل العلمي .2
  دراسات عليا        بكالوريوس                   دبلوم فأقل          
 
 ....................... :المسمى الوظيفي .8
 
 ..................... :بها و الدائرة التي تعملأالقسم  .2
 
 :عدد سنوات الخبرة .2
  سنة فأكثر 22سنة             22أقل من  -22        سنوات 22أقل من  -2       سنوات 2أقل من   
 
  :ماكن التي عملت فيها بالمؤسسةعدد الأ .7

 أكثر من ذلك           ثلاثة أماكن                    مكانين            مكان واحد
 
   :عدد مرات التدوير .1

  أربع مرات فأكثر              ثلاثة مرات                    مرتين                      مرة واحدة
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  التدوير الوظيفي: ولالمحور الأ 
خر آلى عمل إو تحريك الموظف من عمل أداري مخطط ومنظم يتم من خلاله نقل إسلوب أ: التدوير الوظيفي
 . في ضوء تحقيق أهدافهم وأهداف المؤسسة، بهدف تنمية وتطوير معارفهم ومهاراتهم وخبراتهم، داخل المؤسسة

 في المكان المناسب ( x)فيما يلي مجموعة من العبارات وأمام كل عبارة خمس درجات للإجابة يرجى وضع إشارة 

 موافق العبارة
 بشدة

غير  موافق
 متأكد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

وليس  يتم التدوير بتخطيط مسبق في المؤسسة
 بشكل عشوائي

     

      التدوير وسيلة من الوسائل التحفيزية للموظفين 
      يساعد التدوير في القضاء على البيروقراطية 

      . يساعد التدوير على كسر روتين العمل

      . دارييساهم التدوير في مكافحة الفساد الإ

جهاد نتيجة للانتقال من لى الإإالتدوير لا يؤدي 
      . لى أخرىإوظيفة 

      . دارة العليا قناعة بضرورة سياسة التدويرلدى الإ
عادة توزيع الموظفين حسب إالتدوير يساعد على 

      . احتياج العمل

مثل للمورد التدوير يساعد على الاستغلال الأ
 . البشري

     

التدوير في معالجة حالات الطوارئ في يساعد 
 . دارةالإ

     

داء الموظفين ومعالجة أيساهم التدوير في تحسين 
 . نقاط ضعفهم

     

      .كعقاب للموظفين حيانا  أيستخدم التدوير 
      . يجابي بين الموظفينالتدوير يعزز مبدأ التنافس الإ

دارية في التدوير يساعد في اكتشاف الكفاءات الإ
      . المنظمة

يساعد التدوير في القطاع الحكومي من تقليل 
الوظيفة ملك  مقاومة التغيير الناجم عن الاعتقاد بأن  

 . للموظف
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 داء الوظيفيالأ: المحور الثاني
 بداع والابتكار الإ: ولالمجال الأ

وهو القدرة ، خارجة عن المألوف، أفكار جديدة هو قدرة الشخص على استخدام المهارات العقلية لإيجاد: بداعالإ
يجاد أفكار جديدة ومبتكرة  .على خلق وا 

وتنفيذها بأسلوب جديد غير ، أو مفاهيم جديدة، أو أساليب، عبارة عن قدرة الفرد على إيجاد أفكار: البتكار
 . مألوف لدى الأفراد الآخرين

 العبارة
 موافق
 موافق بشدة

غير 
 متأكد

غير 
 موافق

موافق  غير
 بشدة

يساعد التدوير في الكشف عن مواهب وقدرات 
  .الموظفين الكامنة

     

يساعد التدوير الموظفين للخروج من دائرة الركود 
 . والتجديد في العمل

     

ساليب أالتدوير يساعد على تدريب الموظفين على 
 .بداعيالتفكير الإ

     

      . القراراتيدعم التدوير مشاركة الموظفين في اتخاذ 
يساعد التدوير الموظفين على زيادة الابتكار 

 . والتحسين المستمر في العمل
     

لى في نفس العمل لفترة طويلة يؤدي إ الاستمرار
بداعية والابتكارية لدى القضاء على القدرات الإ

 . الموظف

     

 
 العمل ضمن فريق : المجال الثاني

العمل الجماعي أحد الأشكال التي تعتمد على مجموعةٍ من الأفراد يمتلكون مهاراتٍ يُعد  العمل ضمن فريق أو 
بحيث إن  كلَّ عضوٍ في الفريق يتمتع بمهارة تسد  النقص عند زميلٍ آخر وهكذا حت ى ، ومُتكاملة  ، ومتقاربة  ، عالية  

 .جماعية واحدةحيث يسعون لتحقيق مُهمة ، ونوعية مختلفةٍ ، يكتمل الفريق بمهاراتٍ عاليةٍ 

 العبارة
 موافق
 موافق بشدة

غير 
 متأكد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

يساعد التدوير على تحسين الاتصال والتعاون بين 
 . دارات في الوزارةالإ

     

يساعد التدوير الموظفين على بناء علاقات 
 . دائهمإلى تحسين أاجتماعية جديدة تؤدي 

     

على زيادة التعاون مع لموظفين يساعد التدوير ا
 . دارات والأقسامالآخرين وبين الإ
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 العبارة
 موافق
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

قبول وجهات النظر يساعد التدوير في تعزيز 
 . خرينالمختلفة من الآ

     

      يعزز التدوير الرغبة لدى الموظفين بالعمل الجماعي
الاتكالية لدى الموظفين مما يؤثر على يقلل التدوير 
 . روح الفريق

     

يجاد مشاركة أكبر لدى الموظفين يساهم التدوير في إ
داء واقتراحاتهم للمساهمة في تطوير أ بأفكارهم
 . المؤسسة

     

ي تأثير على علاقة الموظفين ليس للتدوير أ
 . بزملائهم ورؤسائهم

     

 
 الكفاءة والفعالية : المجال الثالث

 . عمال بالطريقة الصحيحةالأداء أ: الكفاءة
 . عمال الصحيحةأداء الأ: الفعالية

 موافق العبارة
 بشدة

غير  موافق
 متأكد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

قسام وير سبب في تبادل الخبرات بين الأالتد
والإدارات المختلفة نتيجة لانتقال الموظف لأكثر من 

 . قسم

     

لى للموظفين المجال للنمو والترقي إ يفسح التدوير
 . وظائف عليا

     

يساهم التدوير في تطوير قدرات الموظفين من خلال 
 التدريب على مهارات جديدة للقيام بأعمال جديدة 

     

ساليب جديدة تدوير يساعد الموظفين على تطبيق أال
 . لحل المشاكل التي تواجههم في العمل

     

يادة خبرة الموظفين نتيجة لتعدد يساعد التدوير على ز 
 . ماكن العملأ

     

يساعد التدوير في زيادة فهم الموظفين لمهام عملهم 
 . بدقة

     

التدوير يسد النقص في المهارات ذات التخصصات 
 . النادرة
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 فهرس الجداول
 

 الرقم
 

 عنوان الجدول
 

 الصفحة
 

 20 الدراسة حسب متغير الجنستوزيع أفراد عينة  2.2
 20 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر 0.2
 20 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي 2.2
 22 عدد سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  8.2
 22 التدوير عدد مراتتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  2.2

2.2 
لمصفوفة ارتباط ( Pearson Correlation)نتائج معامل ارتباط بيرسون 

التدوير الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة فقرات 
 نظر رؤساء الأقسام والمدراء

22 

7.2 
لمصفوفة ارتباط ( Pearson Correlation)نتائج معامل ارتباط بيرسون 

للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر  الأداء الوظيفيفقرات 
 رؤساء الأقسام والمدراء

22 

 22 معامل الثبات للمحاور والدرجة الكلية 1.2
 22 تفسير المتوسطات الحسابية 2.8

 أ 0.8
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة 

الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر لمستوى التدوير 
 رؤساء الأقسام والمدراء

22 

 ب 0.8
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة 
لمستوى التدوير الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم من وجهة نظر 

 رؤساء الأقسام والمدراء
20 

2.8 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة 
لمستوى الأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة 

 نظر رؤساء الأقسام والمدراء
28 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة  أ 8.8
 22 لمجال الكفاءة والفعالية

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات (: ب 8.8)جدول  ب 8.8
 الكفاءة والفعالية أفراد عينة الدراسة لمجال

22 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة  20.8
 الإبداع والابتكار لمجال

21 
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 الرقم
 

 عنوان الجدول
 

 الصفحة
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة  أ 2.8
 72 لمجال العمل ضمن فريق

لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة ا ب 6.4
 72 لمجال العمل ضمن فريق

7.8 
الاحصائية للعلاقةبين مستوى التدوير الوظيفي معامل ارتباط بيرسون والدلالة 

والأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي من وجهة نظر 
 رؤساء الأقسام والمدراء

72 
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 فهرس الملاحق
 

رقم 
 الملحق

رقم  عنوان الملحق
 الصفحة

 
 78 .............................................(الاستبيانة)رسالة طلب تحكيم اداة الدراسة  1

 77 ................................................................المحكمين بأسماء قائمة 2

 78 ...........................................................................الدراسة أداة 3
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 الأشكالفهرس 
 

رقم 
 الشكل

رقم  الشكلعنوان 
 الصفحة

 
 87 ................................................................نموذج متغيرات الدراسة 1
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 فهرس المحتويات
 الموضوع الرقم

 
 الصفحة

 أ إقرار 
 ب شكر وعرفان 

 ج مصطلحات الدراسة 
 ه ملخص الدراسة باللغة العربية 

 و ملخص الدراسة باللغة النجليزية 
 

 خلفية الدراسة :ولالفصل الأ 
 

 2 دمةالمق 2.2
 2 مشكلة الدراسة  0.2
 8 أسئلة الدراسة 2.2
 8 الدراسة  أهداف 8.2
 2 الدراسة  هميةأ 2.2
 2 فرضيات الدراسة  2.2
 2 حدود الدراسة  7.2
 7 الدراسة  هيكلية 1.2

 
 السابقة والدراسات النظري الإطار/ الثاني الفصل

 
 1 طار النظري الإ 2.0

 2 مفهوم التدوير الوظيفي لغة واصطلاحا   2.2.0
 22 تطور عملية التدوير الوظيفي  0.2.0
 22 همية المسار الوظيفي أ 2.2.0
 22 هداف التدوير الوظيفي أ 8.2.0
 20 نواع التدوير الوظيفيأ 2.2.0
 22 جراءات تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي إ 2.2.0
 28 أبعاد ومتطلبات التدوير الوظيفي  7.2.0
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 27 مزايا التدوير الوظيفي  1.2.0
 21 عيوب التدوير الوظيفي  2.2.0
 الموضوع الرقم

 
 الصفحة

 22 النظريات المفسرة لمؤشرات التدوير الوظيفي  22.2.0
 02 علاقة تنمية الموارد البشرية بالتدوير الوظيفي 22.2.0
 00 التدوير الوظيفي والرضا الوظيفي 20.2.0
 02 التدوير الوظيفي وتقييم التدريب 22.2.0
 02 التدوير الوظيفي والدافعية  28.2.0
 08 تأثير التدوير على خفض الرتابة  22.2.0
 02 تأثير التدوير على تطوير المعرفة والمهارة والكفاءة 22.2.0
 02 دارية ر التدوير على تنمية المهارات الإتأثي 27.2.0
 07 تأثير التدوير على علاقات العمل والحياة الاجتماعية للموظفين 21.2.0
 07 الموظف المناسب في المكان المناسبتأثير التدوير على اختيار  22.2.0

 01 داء الوظيفي الأ 0.0
 01 داء الوظيفي مفهوم الأ 2.0.0
 02 داء هو القيمة التنظيمية المتوقعة للسلوك الأ 0.0.0
 22 داء الوظيفيعناصر الأ 2.0.0
 22 داء الوظيفي محددات الأ 8.0.0
 22 داء الوظيفي العوامل المؤثرة في الأ 2.0.0
 22 داءمعايير الأ 2.0.0
 20 أبعاد الأداء الوظيفي 7.0.0
 28  نظريات الأداء الوظيفي 1.0.0
 28 علاقة الأداء الوظيفي مع متغيرات الدراسة 2.0.0
 21 الدراسات عربية  2.2.0
 88 جنبية الدراسات الأ 0.2.0
 81 التعقيب على الدراسات السابقة  2.2.0
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 جراءاتهاالدراسة وا  منهجية : الفصل الثالث
 

 22 منهج الدراسة  2.2
 22 مجتمع الدراسة  0.2
 22 عينة الدراسة  2.2
 20 الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة  8.2
 22 الدراسة  واتدأ 2.2

 28 صدق الأداة  2.2.2
 22 ثبات الأداة  0.2.2
 22 كيفية توزيع الإستبيان 2.2.2
 22 متغيرات الدراسة  2.2
 22 مصادر جمع البيانات 7.2
 22 للبياناتالمعالجة الإحصائية  2.2

 
  نتائج تحليل بيانات الدراسة: الفصل الرابع

 

 22 تمهيد  2.8
 22 تحليل فقرات الاستبانة  0.8

 الموضوع الرقم
 

 الصفحة

 22 نتائج محور التدوير الوظيفي  2.0.8
 22 نتائج محور الأداء الوظيفي  0.0.8

 22 مجال الكفاءة والفعالية  2.0.0.8
 21 مجال الإبداع والابتكار  0.0.0.8
 72 مجال العمل ضمن فريق  2.0.0.8

 72 عرض تحليل فرضيات الدراسة  2.8
 78 تحليل فرضية الدراسة الرئيسية  2.2.8

 
 مناقشة النتائج والتوصيات: الفصل الخامس
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 72 المقدمة  2.2
 72 ملخص النتائج  0.2

 72 نتائج الدراسة 2.0.2
 72 التعليق على الدراسات السابقة في ضوء نتائج الدراسة  0.0.2
 77 التوصيات  2.2

 77 التوصيات  2.2.2
 71 التوصيات المستقبلية 0.2.2

 
 المصادر والمراجع

 20 رس الجداولهف 
 28 فهرس الملاحق
 22 فهرس الأشكال

 
 
 


