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 خوتي وأخواتي ...أ.................إلى من يحملون في عيونهم ذكريات طفولتي......
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 شكر وعرفان

رْضَاهُ رَب ِّ أَوْزِّعْنِّي أَنْ أَشْكُرَ نِّعْمَتَكَ الَّتِّي أَنْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِّدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِّحًا تَ  ال تعالى:"ق
لْ  يننِّي بِّرَحْمَتِّكَ فِّ وَأَدْخِّ الِّحِّ كَ الصَّ بَادِّ  (.19صدق الله العظيم) النمل: "ي عِّ

وعلدددى هلدددده وصدددددحبه سددديدنا محمددددد  سدددديد المرسدددلين،والصددددلاة والسدددلام علدددى  رب العدددالمين الحمدددد ه  
 بعد... ، أماإلى يوم الدينعلى من سار على دربهم بإحسان الطيبين الطاهرين، و 

لا بفضل ه سدبحانه وتعدالى أولا ، ثدم بمدساعدة أصحاب إلى ما وصلت إليه إ هذه الرسالة لم تصل فإن  
 العلم الذين وقفوا بجانبي طوال فترة الدراسة. 

وعرفاندا  بمدا أبديتده مدن رعايدة، ومدا قدمتده  فضدل،،اعترافدا بعيديم  :عفيفف حمفدأستاذي الجليل الدكتور 
م بعيدديم شددوري وبددال  حدد ، أتوجدده إلددى حضددرت ت قيمددة خددلال هددذا البي مددن إرشدداد وتوجيدده وملاحيددالدد

 تقديري. لقد كنت أبا حنانا  مخلصا ، وموجها  نافعا ، فجزاك ه كل خير، وأدام، للعلم ذخرا  ومرشداَ... 

اشددور  ولا يفددوتني أن أقدددم شددوري ل ددل مددن علمنددي حرفددا  مددن أسدداتذتي الأجددلاء فددي جامعددة القدددس. كمددا
اقدشة الدراسدة، ولددورهم العييم في إثراء الدراسة ذين شرفوني بقبول منالمناقشة الأفاضل اللجنة  أعضاء

 من خبراتهم وعلمهم الوفير.
التدددي  -جامعدددة القدددس –كمددا يشددرفني أن أتقددددم بخددالا الشددور والتقددددير إلددى الصدددرح العلمددي الصددامد 

 م والعلماء.أتاحت لي فرصة الالتحاق ببرنامج الدراسات العليا، ملتقى العل

 أتقدددم بالشددورو  ،جهدددا  طيبددا  فددي تحودديم أدوات الدراسددة لددم يددألوار للسددادة المحومددين الددذين والتقددديوالشددور 
لإدارة بن، فلسطين وإدارة بند، الإسدوان ومدوهفيهم علدى حسدن تعداونهم، وعلدى جدل وقدتهم الدذي ضدحوا 

لددددعمها  ،يمدددةلامتندددان لأسدددرتي ال ر تقدددديم الدددولاء وا ولا يفدددوتني، بددده مدددن أجدددل تعبادددة اسدددتمارات الدراسدددة
المتواصل طوال فترة الدراسدة، وخاصدة لأمي الغالية وعائلتي ال ريمة وأخوتي على ما قدموه لدي مدن يدد 

ثدم  ،بده –جدل وعدلا  -الخدال   وهدذا مم دا تفضدل علدي   ،العون والمساعدة، فجدزاهم ه عندي خيدر الجدزاء
خطأ أو نقا من ه والمنة، ومما كان فيدن ه، وله الحمد مم ا وسعه جهدي ووقتي، فما كان صدوابا  فم

 فمن نفسي وضعفي، وأسأل ه العلي العيديم أن ينفع به.

 وه ولي التوفي 
 أمين الشعراوي 
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 "التمويلوالإسكان للتجارة و  فلسطين بنكي بين" دراسة مقارنة

 

 الشعراوي  حسين محمد ينأمإعداد: 
 عفيف يوسف حمد : د.إشراف

 

 ملخص الدراسة

 ةأداء العاملين في البنوك التجارية في محافيو التدوير الوهيفي  دور لتعرف إلىا الدراسة تهدف هذه  
اسة در ) والإسوان للتجارة والتمويل (م.ع.م) فلسطين يبن  ، حي  أجريت على العاملين فيالخليل
وهو المورد  ،أهم مورد من موارد المؤسسةبتطوير تتعل   كونهاهذه الدراسة في  أهمية تتمثلو  (.مقارنة

 إيجابيات وتسعى لإبراز ،تسعى للوصول إلى فهم أعم  لعملية التدوير الوهيفي أنهاالبشري، كما 
جعل من هذه العملية ت حتى ،فنية وإداريةمتطلبات وما تحتاجه هذه العملية من التدوير الوهيفي، 

 .اعلةف

 لدراسةكأداة ل ةاستبان تصميموللإجابة عن تساؤلات هذه الدراسة وللتحق  من صحة فرضياتها، تم   
على معلومات عامة عن  :اشتمل القسم الأولحي  ن وخمسة محاور، ين رئيسيمن قسم ت ونت

لحالي، ت الخبرة في العمل اعدد سنواو  ،الجنسو  ،وهي: العمر ،الضابطةالمبحوثين ضمت المتغيرات 
، بناء لأداء العاملين في البنوك، وذل ا  وشمل القسم الثاني مقياس المسمى الوهيفي.و المؤهل العلمي، و 

إضافة إلى  .الرضا الوهيفيو العمل بروح الفري ، و  إنتاجية العاملين،، وهي: الأداءعلى محاور 
 إيجابياتو يبي هخر هومحور ترتالوهيفي،  واقع التدوير :وهما ،للتدوير الوهيفي هخرين محورين

بهدف تعزيز النتائج  ،الفروع في البن ين مديري كما تم استخدام أداة المقابلة لمقابلة  التدوير الوهيفي.
 .ةالتي تم الحصول عليها من أداة الاستبان

في بن ي موهعلى  أجريتحي  ، مع الدراسةتجلموالمسح الشامل  استخدمت الدراسة المنهج الوصفي  
، البال  عددهم موهف الأمن والمراسل باستثناء جميعهم، والإسوان للتجارة والتمويل.م( )م.ع فلسطين
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تفريغها على  للتحليل الإحصائي، وتم( استبانه صالحة 115تم جمع )و ، (وموهفة ا  موهف 140)
 (.  spss) إحصائيا باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية وعولجت ،الحاسوب

بن ي التدوير الوهيفي يؤدي إلى زيادة أداء العاملين في  أن   :الدراسة عدة نتائج أهمها هذهأههرت   
معدل أداء العاملين في بن ي فلسطين والإسوان  تبين أنحي  ، في محافية الخليل فلسطين والإسوان

 .عال  في محافية الخليل 
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The job rotation & Employees performance in the commercial banks at 

Hebron governorate, A comparative study between "Palestine bank and 

Housing bank". 
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Abstract 

This study aimed at identifying the role of the job rotation on the performance of 

employees in the commercial banks at Hebron governorate. It was conducted on the 

employees of the Palestine Bank and Housing Bank (A comparative study). 

The importance of this research is represented in the development of the human resource, 

which is considered as the most important resource of the institution. Moreover, it seeks to 

gain a deeper understanding of the job rotation process. To be cleat, it seeks to shed the 

light on the advantages of the job rotation process and on the technical and administrative 

requirements which are needed in order to make an effective job rotation process.  

The survey method is used for this descriptive study, using the questionnaire as data 

collection instrument. The questionnaire is composed of two main sections and five axes. 

The first section included information about the respondents within the intermediate 

variables, which are: age, gender, years of experience in the current job, the qualification, 

the job title. The second section included a measure for the performance of the employees 

in banks, in accordance with the axes of the study, which are: productivity of the 

employees, team working, and job satisfaction. In addition to these axes, it included two 

other axes, which are: The reality of job rotation and an ordinal topic is the advantages of 

job rotation process. In addition to the questionnaire, interviews were done with the branch 

managers of both banks in order to enhance the results which are obtained from the 

questionnaire. 

In this study, the descriptive approach and the comprehensive survey of the study society 

were used. A survey was conducted on all the employees of Palestine Bank and Housing 

Bank, which their number is (140) employees, Excluding from this: security officer and the 

correspondent. One hundred & fifteen (115) valid questionnaire copies were collected and 
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used in this study; the data were analyzed by using of the statistical packages of social 

sciences program (SPSS). 

The results of this study showed that the Job rotation leads to an improvement in the 

performance of the employees in the Palestine Bank and Housing Bank at Hebron 

governorate, since the rate of the performance of the workers in Palestine Bank and 

Housing Bank at Hebron governorate is high. 
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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

 مقدمة 1.1

د تعد  تاء شد، يننة فدي تنقدل وتددوير مسدتمر الحركة والتنقل من سنن ال دون الراسدخة الباعثدة للتجددد، فالس 
نددا ربعددة لمددا رأيذا التنقددل والتدددوير فددي الفصددول الأيددأتي بربيددع يعقبدده صدديف يليدده خريددف، فلددو لددم يوددن هدد

سوون يعطدي ، والالدافع والتجددن الحركة تعطي أمن المعروف و رض، انبعاث الحياة وتجددها على الأ
لتددوير الدوهيفي يدأتي متماشديا  مدع سدنن ال دون القائمدة علدى التبدديل والتجديدد إن  االتوقدف والفتدور، لدذا فد

ا ولا استحصددد ن يتبددل لصدديف لمددا نضدج ثمددر  أا دون والحركدة الدائريددة، فدالربيع بوددل جمالدده لدو بقددي ثابت دد
 ا.ويوون حصاده وافر   ،كلهأفي المركز الوهيفي يأتي  دويرا، فالتحصاد  

فدا التددوير حينمدا عر   (2005 )شدنوفي،و (2011الدراسات كدراسة )اليوسف،ليه بعض إوهذا ما ذهبت 
خدر حسدب الحاجدة لإكسدابه ى مواقدع مختلفدة وتنقلده مدن موقدع آنه: تناوب الموهدف علدأى الوهيفي عل

بددالأداء: فددي حددين يقصددد  ؛وخبراتدده واكتشدداف طاقاتدده وموا بدده وزيددادة ولائدده مهددارات مختلفددة فددي العمددل
المجهود الذي يبذله كل فرد في المؤسسة والسلوك الذي يمارسه ذل، الفرد في موقف معين خططدت لده 

(. فالحركددددة والدددددوران قددددانون مددددن القددددوانين ال ونيددددة الإلهيددددة، والتغيددددر 2005 )شددددنوفي، المنيمددددة سددددابقا  
 ن  إ هدارَ والن   ليدلَ ال   ه   يقدول ه تعدالى فدي محودم تنزيلده" يقلدب   ة من سمات الدنفس البشدرية.والتطوير سم
لمعرفدة التوافدد  بدين عمليددة التدددوير  فهنداك حاجددة (.44يددةه ")سدورة النددور،الأبصار   ولددى  لأ   فدي ذلدد، لعبدرة  

 الموهددف وبددين أداء -التددي هددي قددانون مددن قددوانين ال ونيددة وسددمة مددن سددمات الددنفس البشددرية -الددوهيفي
علدددى عددددم تدنيددده،  الدددذي تسدددعى المؤسسدددات الخاصدددة والعامدددة إلدددى تنميتددده وتطدددويره وتحفيدددزه والمحافيدددة

كدان لابدد مدن إتبداع سياسدة و  ،التدي تسدعى للتطدور والتغيدر المسدتمر -وتماشيا  مع غريزة الدنفس البشدرية
التددي تتبعهدا المنيمددات كونهددا تددأثر السياسددات  ىحددإهددو  العدداملين. ف ددان التددوير الددوهيفي محفدزة لأداء

كان أسدلوب  نتاجيةالإا على يعتبر الأكثر تأثير   ا، وبما أن المورد البشري ا مباشر  في الموارد البشرية تأثير  
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إتاحدة الفرصدة لأكبدر عددد مدن العداملين فدي ممارسدة أكثدر مدن عمدل  التدوير الدوهيفي الدذي يهددف إلدى
القيدددادة )اليوسدددف،  أو الإدارة أو أو فدددي مجدددال الإشدددراف داريدددةالإ سدددواء فدددي الأعمدددال الفنيدددة أو ،مدددنيم
2011.) 

ومدا يوشدفه عدن مزايدا وقددرات  ،لبشدريةاجدات الفعليدة للمنيمدة مدن المدوارد يلبي التددوير الدوهيفي الاحتيا
عددن قدددراتهم ومددواهبهم فددي وهددائف ونشدداطات  ومددا يتدديح لهددم مددن فددر  التعبيددر ،وإبددداعات المددوهفين
القليلدددة، بحيددد   ائف الإداريدددة والقياديدددة، كمدددا يسددداعد المنيمدددات ذات المدددوارد البشدددريةأخدددرى، مثدددل الوهددد

لإنجدداز الأعمددال الأخددرى عددن  ؛يسددتفاد مددن المددوارد البشددرية المتددوفرة فددي التدددريب علددى مهددارات جديدددة
 .(2016 طري  التدريب والتهياة لسد النقا في بعض المجالات )أحمد،

وتعزيددز مبددددأ  ،ير الأداء وتعزيدددز قدددرات القيدددادات الإداريددة للمدددوهفينيهدددف التددددوير الددوهيفي إلدددى تطددو 
التنددددافس فددددي سددددبيل تشددددجيع ال فدددداءات مددددن ال ددددوادر الإداريددددة الناجحددددة المؤهلددددة، وكددددذل، تفعيددددل عمليددددة 

؛ والدروتين (البيروقراطيدة)الإصلاح الإداري. حي  يعد التددوير الدوهيفي الأسدلوب الأمثدل للقضداء علدى 
ويتددديح لهدددم الفدددر  للتعبيدددر عدددن قددددراتهم ومدددواهبهم  وإبدددداعاتهم، المدددوهفينمزايدددا  لأن ذلددد، يوشدددف عدددن

ويسدداعد كددل مددن الموهددف والمنيمددة علددى  ،ال امنددة، كمددا يوشددف لددلإدارة عددن الفددروق الفرديددة لموهفيهددا
 حمدد،أومقاومدة التغيدر النداتج عدن الاعتقداد بدأن الوهيفدة هدي ملد، الموهدف ) ،الخروج مدن دائدرة الركدود

2016.) 

 مشكلة الدراسة  2.1

والاحتفاظ  ،والبقاء في عالم الأعمال ،التميز والتنافسيةإلى تحقي   الناجحةتسعى المنيمات   
من خلال زيادة مستوى ولائهم الوهيفي وتحقي   ،وإدامتهم وتقليل معدل الدوران الخارجي ،بموهفيها

التي ما  نت سياسة التدوير الوهيفي امستويات عالية من الرضا الوهيفي وزيادة أدائهم بشول عام، ف
ومساهمتها في زيادة  أهميتها ودورها في تطوير قدراتهم جيداَ  زال العديد من الموهفين لا يدركون 

أداء العاملين في البنوك التجارية  في ودورهالسياسة لهذه اومن أجل الوصول إلى فهم أعم   أدائهم،
 :أآتيمن خلال السؤال في محافية الخليل، تم تحديد مشولة الدراسة 

)م.ع.م( والإسكان في بنكي فلسطينالعاملين أداء  فيسياسة التدوير الوظيفي  تأثير)ما مدى 
 ؟(للتجارة والتمويل في محافظة الخليل
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من أسئلة أخرى  حتاجهتن مشكلة الدراسة تتمحور حول التساؤل السابق وما فإوبناء على ما سبق 
 :والتي تتمثل في ،لدراسةتساعد في الإجابة على مشكلة ا

)م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل في  بن ي فلسطينالتدوير الوهيفي في  (واقعمستوى )ما  -1
 ؟محافية الخليل من وجهة نير العاملين فيها

)م.ع.م( والإسوان في محافية الخليل من  بن ي فلسطينالعاملين في ( أداء واقعمستوى ) ما -2
 ؟وجهة نير العاملين فيها

)م.ع.م( والإسوان في  بن ي فلسطين العاملين في أداءل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ه -3
وفقا  لمتغيراتهم الشخصية والوهيفية )العمر، الجنس، سنوات الخبرة، المسمى  محافية الخليل

 الوهيفي، المؤهل العلمي(؟
الإسوان في محافية )م.ع.م( و  ما علاقة التدوير الوهيفي بأداء العاملين في بن ي فلسطين -4

)م.ع.م(  التي يحدثها التدوير الوهيفي في بن ي فلسطين الإيجابياتالخليل، وما هي أهم 
 والإسوان في محافية الخليل من وجهة نير العاملين فيها؟

 أهمية الدراسة  3.1

الذي ميزه  وهو المورد البشري  ،المؤسسةها تتعل  بأهم مورد من موارد الدراسة في أن  هذه  ت من أهمية  
ومن هنا  المختلفة، العقلية والبدنيةوبالقدرات  ،طور والتجديده تعالى عن بقية مخلوقاته بالعلم والت

، ويمون الذي هو أساس التجديد والتطور والابت ار ،تتعامل مع هذا العنصر المهم تها فهيأهمي جاءت
 :اآتيةهذه الدراسة في الجوانب  استعراض أهمية

 بالنسبة للبنوك:  سةراأهمية الد -1
خاصة بن ي فلسطين  ،هذه البنوكبيان تأثير عملية التدوير الوهيفي للعاملين في تساهم في  •

جل تطوير الموارد يفي من أوكيفية استثمار عملية التدوير الوه ،هم الوهيفيئعلى أدا -والإسوان
 .بشول عام البنوك التجاريةفي وتنميتها البشرية 

 الوهيفي بينسياسة التدوير لوفي رسم صورة صحيحة  ،هم أعم ف لىالوصول إتساهم في  •
لا يتم خسارة هذا  ،ساهم في تقليل دوران العمل الخارجي للموارد البشرية حتىي مماالموهفين، 

 المورد من خلال الانتقال للمنيمات الأخرى.
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لحاجة إلى ا دىتزود متخذي القرار بتغذية راجعة حول مدى نجاح سياسة التدوير الوهيفي، وم •
 والسلبيات بغرض تقييم هذه السياسة. يجابياتالإمراجعة القرارات والسياسات، والوقوف على 

 معوقاتمن وتحد  ،تجعل من هذه العملية فاعلةتشير إلى متطلبات عملية التدوير الوهيفي التي   •
 .تنفيذها

 والدارسين والباحثين ينصصبالنسبة للبح  العلمي: تحاول الدراسة إثراء الجانب المعرفي للمتخ -2
وهو العنصر البشري الذي يعد حجر  ،كونها تتعل  بأهم موارد المنيمة ؛في تنمية الموارد البشرية

يقدم خدماتها لجمهور المستفيدين، كما أن ها تساهم في زيادة  وهو من ،الأساس في نشاط المنيمة
ابقة التي تم ت في هذا المجال، لسا المعرفة والطرق العلمية المتبعة لسياسة التدوير والتجارب

 يمون البناء عليها ووضع الخطط المستقبلية. ،حي  تشول قاعدة بيانات ومعلومات
 ؛هذا القطاعستساهم في دعم وتثبيت وتطور  في مجال قطاع البنوك لميةن أي إضافة عإ -3

 الوطنية ةلطالعامة للسودعم الخزينة الحيوي والضروري والمهم في دعم الاقتصاد الفلسطيني 
دفعه من رسوم يوما  عيد ضخه من استثمارات في الاقتصاد الفلسطينييالفلسطينية من خلال ما 
 عاملة.  شغله من أيد  يوضرائب للحوومة وما 

 أهداف الدراسة 4.1

العاملين في أداء بين التدوير الوهيفي و  )الأثر( تحديد طبيعة العلاقة الهدف العام من الدراسة هو  
 :يأتي بما الأخرى  ويمون تحديد أهم أهداف الدراسةوالإسوان،  ينسطبن ي فل

 .ورسم صورة صحيحة عنها ،الوصول إلى فهم أعم  لسياسة التدوير الوهيفي -1
 والإسوان. بن ي فلسطينفي )واقع التدوير الوهيفي(  تشخيا التدوير الوهيفي -2
 ة الخليل.فيحاوالإسوان في م التعرف إلى واقع أداء العاملين في بن ي فلسطين -3
التعرف إلى وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التدوير الوهيفي وبين أداء العاملين في  -4

 أهموالإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل، وال شف عن )م.ع.م(  بن ي فلسطين
 . والإسوانبن ي فلسطين التي يحدثها التدوير الوهيفي في  الإيجابيات

وفقا لمتغيراتهم أداء العاملين كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ا إذ عماال شف  -5
 الشخصية والوهيفية )العمر، الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوهيفي(. 
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وبين هراء بن، فلسطين في في هراء العاملين  ذات دلالة إحصائية فروق  وجودالتعرف إلى  -6
  .محاور الدراسةل بن، الإسوان حو في العاملين 

 فرضيات الدراسة 5.1

   تسعى الدراسة الحالية إلى التحق  من صحة الفرضيات اآتية :

الشخصية والتنييمية )العمر،  للمتغيرات إحصائيةدلالة  ذاثر ألا  :الأولىالرئيسة  الفرضية 1.5.1
على هراء المبحوثين  ي(، المؤهل العلمي، المسمى الوهيففي العمل الحالي سنوات الخبرةعدد الجنس، 

في بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل حول دور التدوير الوهيفي 
 هي: ويتفرع عن هذه الفرضية فرضيات فرعية، ،في أداء العاملين

)م.ع.م( والإسوان في محافية الخليل  لا توجد فروق في مستوى أداء العاملين في بن ي فلسطين .1
 لمتغير الجنس.ى عز ت

)م.ع.م( والإسوان  العمر ومستوى أداء العاملين في بن ي فلسطينعلاقة بين متغير وجد لا ت  .2
 في محافية الخليل.

)م.ع.م( والإسوان في محافية  في مستوى أداء العاملين في بن ي فلسطينتوجد فروق لا   .3
 الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

ات الخبرة ومستوى أداء العاملين في بن ي فلسطين )م.ع.م( نو س علاقة بين متغيروجد ت لا .4
 والإسوان في محافية الخليل.

لا توجد فروق في مستوى أداء العاملين في بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان في محافية الخليل  .5
 تعزى لمتغير المسمى الوهيفي.

أداء العاملين في بن ي فلسطين ة اديساهم التدوير الوهيفي في زي الفرضية الرئيسة الثانية: 2.5.1
)م.ع.م( والإسوان في محافية الخليل، ولفحا هذه الفرضية فقد تم اشتقاق فرضيات فرعية عنها، 

 هي:

يساهم التدوير الوهيفي في زيادة إنتاجية العاملين في بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان في  .1
 محافية الخليل.
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)م.ع.م(  روح الفري  لدى العاملين في بن ي فلسطينب مليؤدي التدوير الوهيفي إلى زيادة الع  .2
 والإسوان في محافية الخليل.

يساهم التدوير الوهيفي في زيادة الرضا الوهيفي لدى العاملين في بن ي فلسطين )م.ع.م(   .3
 والإسوان في محافية الخليل.

كل  فيين ملعاالفي متوسطات هراء ذات دلالة إحصائية لا فروق  الفرضية الرئيسة الثالثة: 3.5.1
والتمويل في محافية بن، الإسوان للتجارة  العاملين فيوهراء فلسطين )م.ع.م(  من بن،
 .حول أثر التدوير الوهيفي في أداء العاملينالخليل 

 متغيرات الدراسة 6.1

 :يأتيتتمثل متغيرات الدراسة فيما 

 المتغير المستقل : التدوير الوظيفي. -1
 :ن(ليام)أداء الع المتغيرات التابعة -2

 الإنتاجية. -أ
 الرضا الوهيفي . -ب
 العمل بروح الفري . -ت
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 يوضح متغيرات الدراسة (1.1)شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: إعداد الباح 

 حدود الدراسة 7.1

 تشتمل هذه الدراسة على الحدود التالية:

أداء العاملين  فيعلى بح  تأثير تطبي  التدوير الوهيفي : اقتصرت الدراسة الحد الموضوعي -1
 ي فلسطين)م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل.ن ب في

على بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة  : تقتصر هذه الدراسةالحد المكاني للدراسة -2
 والتمويل فقط في محافية الخليل.

 م.2018العام إجراء هذه الدراسة خلال تم  :للدراسة لزمنيا الحد -3
في  -باستثناء موهف الأمن والمراسل -العاملين جميعلدراسة على ا ذهتقتصر ه البشري:الحد  -4

 في محافية الخليل. الإسوانو )م.ع.م( بن ي فلسطين

 مصطلحات الدراسة 8.1

نددوك التجاريددة فددي محافيددة العدداملين فددي البأداء لدراسددة فددي موضددوع التدددوير الددوهيفي و تبحدد  هددذه ا  
(، وقد وردت مفدا يم ومصدطلحات تخددم لتجارة والتمويلل انالإسوو  فلسطين يدراسة مقارنة بن الخليل )
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هددذه الدراسددة، ولهددذه المفددا يم والمصددطلحات تعريفددات نيريددة وأخددرى إجرائيددة، وقددد تددم اعتمدداد التعريفددات 
 :اآتية

وتنقلدده مددن موقددع آخددر  ،تندداوب الموهددف علددى مواقددع مختلفددة :(Job rotation) التففدوير الففوظيفي
 مختلفدددة فدددي العمدددل وزيدددادة ولائددده وخبراتددده واكتشددداف طاقاتددده وموا بددده اتار حسدددب الحاجدددة لاكتسددداب مهددد

 (.Malinski, 2002أو هو حركة ممنهجة للموهف من وهيفة إلى أخرى ) (.2011)اليوسف،

انتقدال الموهدف مدن الوهيفدة التدي يشدغلها إلددى يقصدد بده  : (Career Transport)النقفل الفوظيفي
بدل  الترقيدةلديس بقصدد  ، وذلد،مسدؤوليات والمركدز والأجدرال  مدن حيد ،وهيفة أخدرى فدي نفدس مسدتواها

 (.2001لمعالجة بعض ضروريات العمل، وقد يوون إلى وهيفة أعلى منها بغرض الترقية )زويلف،

هدددي نقدددل الموهدددف مدددن وهيفدددة إلدددى وهيفدددة أعلدددى فدددي درجاتهدددا  :(Promotion) الترقيفففة الوظيفيفففة
 (.2001)زويلف،  ادية ومعنوية للموهفم دةومسؤولياتها، وعادة ما ترتبط الترقية بفائ

المخرجددات، نسددبة وكميددة  المدددخلاتالعلاقددة بددين كميددة  تعددرف بأنهددا :(Efficiency)ءة الإداريففة الكفففا
أثنددددداء عمليدددددة التصدددددنيع )عبدددددد  ؛)الماديدددددة والبشدددددرية( التدددددي تسددددداهم فدددددي الإنتاجيدددددة مدددددن مدددددوارد المنيمدددددة

 ل بشول صحيح.عمالتعني انجاز  إنها(. ويمون القول 1982الخال ،

تحقيددد  النتدددائج ، و اسدددتغلال المدددوارد المتاحدددة بشدددول أمثدددلوتجددددد بأنهدددا  :(Effectiveness)الفاعليفففة 
تنفيددذ المهمددة فددي أقصددر وقددت مموددن مددع المحافيددة علددى  :المطلوبددة وإحددداث الأثددر الايجددابي. أو هددي

 عمل الصحيح.الز (. أو هي انجا2010إلى حدوده العليا )زكي، وزيادته تحسين جودة الإنتاج

أو الناتج الدذي تحقد  خدلال  ،القيمة الفعلية أو ال مية الفعلية للمخرجات : (Productivity)الإنتاجية
مقيدداس لقدددرة المنشددآت علددى تحقيدد   (.1985فتددرة زمنيددة معينددة بواسددطة وحدددة معينددة فددي العمددل)العلي،

 ة.حيالمخرجات من المدخلات، وعادة ما تقاس بالربح في المؤسسات الرب

 :بأندده( 2006) ةكمدا ورد عدن الشدرايدvroom) عرفده ) (Job satisfaction): الرضفا الفوظيفي
يتبعه الرضا الدوهيفي، بينمدا الشدعور السدلبي يتبعده عددم  الإيجابيشعور الشخا نحو عمله، فالشعور 

 ( .64: 2006، ةالرضا الوهيفي )الشرايد
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نحددو أهددداف فرديددة  ةالموجهدد وأنشددطته مددللعا هددو تتددابع لتجددارب :(Career path) المسففار الففوظيفي
 (.2010 ،أللوزي ) وتنييمية، والتي يمر بها الفرد خلال حياته العملية

المجهددود الددذي يبذلدده كددل فددرد فددي المؤسسددة، وفددي نفددس الوقددت : يعددرف بأندده (Performance)داء الأ
أو الوقددت وجودتدده ب المسددتوى الددذي يحققدده هددذا الفددرد سددواء مددن ناحيددة كميددة العمددل المطلددو  عددنيعبددر 

 (.2003، حسنالمحدد به )

لقيداس تدأثير خصدائا الفدرد الأدائيدة  يقصد به النيام الرسمي :(Job performance)داء تقيم الأ
لإفددادة  ،فددي المسددتقبل نفسدديهما الأداء والسددلوكإلددى احتماليددة ت ددرار ومحاولددة التعددرف  وتقيمهددا والسددلوكية

ومراقبتده وقياسده  الأداء البشدري ملية تحديدد أو هي ع(. 14 :2005الفرد والمؤسسة والمجتمع )موسى، 
 (.Carrol & scheider, 1982في المنيمة ) وتطويره 

 هيكلية الدراسة: 9.1

 تشتمل الدراسة على خمسة فصول، وهي كما يلي:

يعرض خلفية الدراسة، وتشمل مقدمة الدراسة، ومشولتها، وأهميتها، وأسالتها، : الفصل الأول
 ومتغيراتها، وحدودها.، هاوفرضيات

 : يتضمن محتويات الإطار النيري والدراسات السابقة.الفصل الثاني

وعينة الدراسة  ،والمجتمع الذي أجريت عليه الدراسة ،: يتطرق إلى منهج الدراسة وأدواتهالفصل الثالث
 ئاصالخ الإحصائيوإجراءات التحق  من صدق أداة الدراسة، وثباتها، والتحليل ، وخصائصها

 العينة.

ثم عرض تل،  ،يعرض نتائج التحليل الإحصائي للبيانات التي تم الحصول عليها الفصل الرابع:
 والتحق  من صحة الفرضيات. ،النتائج ومناقشتها والإجابة عن أسالة الدراسة

 يتضمن الاستنتاجات والتوصيات التي بنيت على نتائج الدراسة.الفصل الخامس: 
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 نيالثالفصل ا

 والدراسات السابقة النظريالإطار 

 المبحث الأول: التدوير الوظيفي 

 مقدمة 1.1.2

ديدة نتيجدددة للتحدددديات التدددي تواجههدددا المنيمدددات فدددي عصدددرنا الحاضدددر، والمتمثلدددة فدددي المنافسدددة الشددد  
كانددت الحاجددة إلددى تحسددين   - الداخليددة منهددا أو الخارجيددةأكانددت سددواء  -والتغيددرات البيايددة المحيطددة 

لضدمان البقداء والاسدتمرار والتطدور أمدام هدذه  ؛مثدلشدول أبشول عام واستغلال موارد المنيمات ب اءدالأ
والمحافيددة عليددة  جددل تطددويرهكددان المددورد الددرئيس والأهددم أمددام هددذه المنيمددات مددن أو  المتغيددرات ال ثيددرة،
ذه التحددديات هدد هددةوسدديلة الإدارة الأساسددي فددي مواج الددذي هددومثددل هددو المددورد البشددري واسددتثماره بشددول أ

والمتغيددرات ال ثيدددرة، وهددو الوسددديلة الرئيسددة لتحسدددين ال فدداءة الإنتاجيدددة والفاعليددة والتميدددز والتطددور، وهدددو 
أن يودون هدذا المدورد هدو قضدية الإدارة للخروج من تل، التحدديات، ولا بدد المخرج الرئيس أمام الإدارات 

والمحافيدة عليده. ونتيجدة لر بدة العنصدر  تدهه وتنميوتطوير  من حي  تخطيطه الأولى ومحور اهتمامها 
ا مددع احتياجددات الإدارات فددي بحثهددا عددن أسدداليب البشددري فددي التجديددد والتطددور والتغيددر الدددائم، وتماشددي  

وتقنيددات التطددور  أسدداليبأحددد إداريددة حديثددة تعددود عليهددا بددالنفع والتقدددم، كددان أسددلوب التدددوير الددوهيفي 
ليب الحديثددة التددي تمددارس لإتاحددة الفرصددة لأكبددر عدددد مددن سددالأامددن  والتغيددر التنييمددي، وهددوالددوهيفي 

العدداملين فددي ممارسدددة أكثددر مدددن عمددل، سدددواء فددي الأعمدددال الفنيددة أو الإداريدددة أو فددي الإدارة أو القيدددادة 
 والإشراف.

 التدوير الوظيفي )مفهوم التدوير الوظيفي( 2.1.2

ء، ومنها الدوارة: كل ما تحرك ودار" شياليعرف التدوير لغة : من دار، دورا ، دورانا:" أي طاف حول 
 .(302: 2004)المعجم الوسيط،
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بهدف تحقي   ،أما اصطلاحا فيعرف التدوير الوهيفي على أنه: "النقل المنيم من وهيفة إلى أخرى 
وتعزيز مبدأ الاعتماد على التنافس في  ،وتعزيز القيادات الإدارية ،أهمها تطوير الأداء ،عدة أهداف

فاءات من ال وادر الإدارية الناجحة والمؤهلة، وكذل، تفعيل الإصلاح الإداري في ل ا سبيل تشجيع
 (.2006المنيمات" )ماهر،

وفيه يولف الموهف بأداء عمل محدد أو ممارسة  ،( بأنه:" نيام لترتيب العمل2011) لخالدياويعرفه 
هيفة ينقل إلى وهيفة أخرى لو ا وبعد مدة معينة كافية لإتقانه ذل، العمل أو تل، ،مهام وهيفية معينة

 (.129: 2011، ألخالديأو عمل جديد" )

ويمون تعريفه بناء على ما أكد عليه الباحثون بأن ه: تحري، الموهف من وهيفته الحالية إلى وهيفة 
للحصول على مهارات تتطلبها الوهيفة الحالية، أو  ،أخرى بشول أفقي في المستوى الوهيفي ذاته

رات جديدة يتطلبها تطوره الوهيفي المستقبلي، على أن يعود الموهف إلى هام رأسي للحصول على
وزيادة أدائهم  ،وإكسابهم المهارات والخبرات ،وهيفته الأولى بعد التدوير، وذل، بهدف تحفيز العاملين

 الوهيفي.

 ي،حر ويعرف الباح  التدوير الوهيفي إجرائي ا بأنه: أسلوب إداري مخطط ومنيم، يتم من خلاله ت
بهدف تنمية مهاراتهم وخبراتهم، حتى يتمونوا من أداء  ،العاملين من عمل إلى هخر داخل المنيمة

أو لتولي المراكز القيادية في المستقبل، وذل، بغرض تحقي  أهداف العاملين وأهداف  ،أعمالهم الحالية
 المنيمة التي يتبعون لها خلال فتره زمنية معينة.

 :أوجزها التي اآتية بالاعتبارات الأخذ من بد تدوير الوهيفي لاالة وللمساهمة في نجاح عملي
 (1993 ،والعتيبي 2011اليوسف،)

  .لتخصصه اومناسب   الوهيفي المستوى  من اقريب   الموهف به كلف الذي العمل يوون  أن يجب •

 اململإا من يتمون ل ي ،سنتين عن تقل لا الجديد عمله مهام لمزاولة كافية زمنية مدة ي عطى أن •
 .وإتقانها الجديدة المهام بتفاصيل
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 مع العملية، لهذه سيخضعون  الذين الأفراد ملفات مراجعة الوهيفي التدوير أسلوب تطبي  يتطلب  •
داء للأ الأساسية الاحتياجات ومعرفة ،والمتجانسة المتشابهة الأنشطة وتحديد التخطيط ضرورة
 .إداري  مستوى  كل في الفعال

 العلاقات وتحديد ،الوهائف من عدد في الأعمال إنجاز أساليب على عالاطلا أيضا ويتطلب  •
 .فعال بشول وتقيمه داءالأ مراقبة بهدف وذل، الأعمال، بين تربط التي

 ( عن مفهوم الدوران الوهيفي أو دوران العملJob Rotation) وبهذا يختلف مفهوم التدوير الوهيفي  
(Labor Turnover)،  لتي يتم فيها تغيير العاملين في الوهيفة الواحدة في ا اتالذي يعني: عدد المر

المنشأة الواحدة خلال فترة زمنية معينة، ف لما ارتفع عدد المرات التي يتغير فيها العامل من وهيفة 
معينة في منشأة معينة كلما ارتفع معدل دوران العمل في تل، المنشأة، مما يدل على انخفاض مستوى 

 (.132: 2007ري )القريشي،دالإالوضع الاقتصادي وا

 وأهدافها: يأهمية التدوير الوظيف 3.1.2

  ،2011 اليوسف، ،2010للبحوث، المركزية الإدارة) السابقة والدراسات البحوث من لعديدل بالرجوع  
 حافزا اعتبارها في تتمثل الوهيفي التدوير مميزات أهم نأ الباح  يرى ( 2011الشريف، ،2010زكي،

 مؤثرا اإسهام   تعتبر كما وإبداعاتهم، قدراتهم وإبراز والقيادة والإدارة الإشراف لممارسة ،بةشاال لل فاءات
 للعمل الر بة لديهم يولد الذي والتطور التغير بسبب وذل، للعاملين، الوهيفي الرضا مستوى  رفع في

 ورتابة يةاطقر البيرو  تلاشي على يعملأن  شأنه من وهذا الوهيفي، والتطور الترقي أجل من الجاد
 .طويلة لفترة تمارس التي الأعمال

 التدريب عمليات خلال من الفري  بروح والعمل التجديد في فاعلة مساهمة يساهم الوهيفي فالتدوير  
 التي الموهفين لدى والقدرات المهارات إههار إلىوهذا ما يقود  الموهفين، بين والتواصل والاتصال

 يعد كما وإتقانه، العمل نجاح على تنعوس ،وابت ارات إبداعات نم داخلهم في مونون  هو ما تبرز
 إلى والتعرف الموهفين بين الفردية الفروق  عن ال شف في المجدية الأساليب من الوهيفي التدوير
 ومنحهم ،يمارسونها التي والقيادية والإدارية الإشرافية الأعمال خلال من قوتهم ونقاط ،ضعفهم نقاط
 تعتبر أنها كما الموهفين، بين التنافس مبدأ وتعزيز ،عليا وهائف إلى والترقي روالتطو  النمو فر 
 .الإدارة في بالعمل المتعلقة واللوائح بالأنيمة الموهف لإلمام مهمة محطة
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 عوامل نجاح التدوير الوظيفي 4.1.2

 السليم ططيلتخمنها: ا الوهيفي، التدوير عملية إنجاح في تساهم التي العوامل من العديد هناك  
حتى لا يؤثر  ،لعملية التدوير الوهيفي، فمن خلال الخطة الموضوعة يتم نقل عدد محدد من الموهفين

نتيجة  إرباكذل، على سير العمل، وأن يوون التدوير بين الوهائف المتشابهة حتى يستمر العمل دون 
من  بآرائهمري  الاستعانة ط عنالتغير الوهيفي، كما تعد مشاركة العاملين في عملية التدوير الوهيفي 

جاءت هذه المشاركة بعد توعية  إذاأهم العوامل التي تساعد في نجاح عملية التدوير الوهيفي، وخاصة 
ة ممفهومه وأهدافه، ومن الدوافع المه :من حي  ،العاملين وتثقيفهم حول أسلوب التدوير الوهيفي
مع مراعاة المدة المناسبة لذل،،  ،دوري ومنيم ولبشلنجاح عملية التدوير الوهيفي أن تتم هذه العملية 

الوهيفي  الإثراءأخرى بجانب تنفيذ أسلوب التدوير الوهيفي، مثل:  إداريةتنفيذ أساليب  إلى إضافة
 (. 2000)اليامي، 

  (21: 1993:)العتيبي،يأتيإلى هذه العوامل أضاف العتيبي ما  وإضافة

والصعوبة من العمل الذي  ،ي المستوى الوهيفيف باأن يوون العمل الذي كلف به الموهف قري -1
 كان يمارسه.

 أن تتاح مدة زمنية كافية لمزاولة مهام عمله الجديد من سنتين إلى ثلاث سنوات. -2

 تتمثل في تدريب الموهفين ،ويرى الباح  ضرورة وجود بياة عمل مساعدة لعملية التدوير الوهيفي 
شاملة أنيمة وسياسات إدارية  ووجود ،داخل المؤسسة امقسللعمل على جميع البرامج والأ وتأهيلهم

، إضافة لوجود  يول صادرة عن الإدارة العليا بخصو  عملية التدوير الوهيفيوواضحة وموتوبة 
 تنييمي واضح يحدد من خلاله المسار الوهيفي للموهفين.

 التدوير الوظيفي يجابياتإ 5.1.2

داخل  وتنميتها تخدمة في تحسين الموارد البشريةمسالحد الأساليب يعتبر التدوير الوهيفي أ  
في سبيل تطوير وتنمية المورد البشري، وذل، إذا  وايجابياتوذل، بسبب ما يقدمه من مزايا  المنيمات،

 :والإيجابياتما تم مقارنته بالوسائل الأخرى المستخدمة في تطوير هذا المورد، ومن أهم هذه المزايا 
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: زيادة مشاعر المساواة بين العمال، والرضا الوهيفي، والدافعية، نحو ة،مزايا نفسية واجتماعي -1
دقة في تنييم والوالابت ار، ورفع مستوى الروح المعنوية، وتخفيض الملل والرتابة وضغط العمل، 

 (.2011القرعان، ) زيادة الإنتاج وانخفاض نسبة الغيابو  العمل،
ائف الحالية، ويجعل العاملين أكثر اندفاعا  وهاليمنح الموهفين تجارب إدارية ليست متاحة في  -2

وإنتاجية، ويجعلهم يتجهون نحو أهداف العمل. كما أنه يزود الموهفين بوجهات نير مركزة على 
 (.2011)الشريف، الحاجات والمصادر في المنيمة، ويدعم العمل الجماعي والإنتاجية

زيادة الإبداع في العمل، وزيادة و  ة،يساهم التدوير الوهيفي في زيادة قوة العمل في المنيم -3
وإتاحة  ،غير الأكفاء يرينالإحساس بالفخر والثقة بالنفس عند العاملين، والتخلا من المد

والتقليل من احت ار الإدارة وتنويع أنماط القيادة، والتقليل من عملية  ،الفرصة للأف ار الجديدة
في العمل وتخفيف عملية التسلط د دياستغلال الوهيفة للمصالح الشخصية، وتساهم في التج

 (.2008 الإداري )الزهراني والقحطاني،
يساهم التدوير الوهيفي في اكتساب الخبرات وتطوير المهارات، إضافة إلى موافحة الفساد  -4

، وتحقي  الشفافية وأساليبه الإداري الناتج عن سوء استخدام الصلاحيات، وتطوير إجراءات العمل
 (.2011 توى العاملين )اليوسف،مسب في العمل والارتقاء

 يساهم التدوير الوهيفي بتوفير الأمن الوهيفي للعاملين، وذل، من خلال إتقانه لأكثر من عمل -5
احتمال  ؤل)التنويع في العمل( الذي يعطي نوعا  من الأمان للموهف بالاستمرار في العمل، وتضا

 الاستغناء عنه.
 يأتي:التدوير الوهيفي فيما  جابياتيإ يمون للباح  ترتيب ،وبناء على ما سب 

مهارات، الخبرات و الاكتساب و ما يقدمه التدوير الوهيفي للموهف نفسه: من رفع للمعنويات،  •
دافعية للإبداع والمساواة في العمل، و العمل بروح الفري ، و تحسين عملية الاتصال والتواصل، و 

ي إنتاجية الموهف من خلال ما يتلقاه ف دةزياوالتقليل الملل والرتابة في العمل، و والابت ار، 
 .وموافآتالموهف من حوافز 

كشف للمواهب و ، العملدقة وتنييم و ، وتجديده العمل ما يقدمه التدوير الوهيفي للمنيمة: تطوير •
زيادة و تحسين أداء العاملين، و تدريب وتطوير العاملين أثناء العمل والإنتاج، و وقدرات العاملين، 

سهولة و الاستعداد لحالات الطوارئ، و عن نقاط القوة والضعف داخل المنيمة، ف  شالو الإنتاجية، 
 الإثراء الوهيفي والتجديد والإبداع في العمل.و في اتخاذ القرارات المتعلقة بالموهفين، 
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 ،التدوير الوهيفي لا تقتصر على ما يتعل  بالموهف والمنيمة إيجابياتإضافة لما تم ذكره فإن  •
حديثة تساهم في إثراء العملية الإدارية  وأساليب إدارية طرق ما يوشفه عن ى إلبل يتعدى ذل، 

بشول عام؛ وبالتالي فإن نتائج تطبيقه قد تختلف من منيمة لأخرى، وليس بالضرورة أن تحق  
 بل ترافقه أحيان ا بعض السلبيات.  ،نفس النتائج

 معوقات تطبيق برنامج التدوير الوظيفي 6.1.2

 التدوير الوهيفي كغيره من الأساليب الإدارية المتبعة في تنمية المورد البشري  وبسلقد يواجه أ  
مما تقلل من نتائجه  ،أو تحول دون تطبيقه بشول صحيح ،عوائ  وعقبات تعي  تطبيقه وتطويره
 بالمعوقاتوللحصول على النتائج المرجوة من التدوير الوهيفي لا بد من التخطيط والتنبؤ  ،المرجوة

 والتقليل من تأثيرها. ،ليتم تفاديها أو علاجها إليهاالتي قد تحدث عند تطبيقه والتعرف  ،ةقعتو الم

 الباح  يجمل( 2016) بدر ودراسة( 2013) عزام كدراسة الدراسات بعض في ورد لما ا  استخلاص  
 :اآتي في الوهيفي التدوير لعملية الإيجابية النتائج من تحد التي المعوقات هذه

 لدى الوعي ضعفو  الوهيفي، التدوير عملية تعي  التي الوهيفية والتشريعات الأنيمة ضبع وجود •
 بعض في المادية والحوافز الموارد قلةو  ،للتغير مقاومتهم ومن ثم ،بأهميته المنيمات في العاملين

 المناسب غير الاختيار كما أن ،الناجح التدوير تحقي  نحو الإعاقة في اسبب   ت ون  المنيمات
 المعقد التنييمي الهيول ويعتبر والتطوير، التغير أساليب تجاه السلبية تهمافثق إلىإضافة  يرينمدلل

 إلى إضافة ،عائقا أمام نجاح عملية التدوير الوهيفي الوهيفي التدوير عملية لتطبي  المناسب وغير
 نيام ودوج وعدم للوهائف، وهيفي وصف وجود عدمو  للعاملين، الوهيفي المسار تحديد عدم

هو من يعي  عملية  للعاملين الشخصية الخصائافي  ختلافالا وقد يوون  فعال، إدارية معلومات
 التدوير الوهيفي.

أسلوب التدوير الوهيفي يبقى هو الأسلوب الأمثل لتنمية المورد  إلا أنرغم كل هذه المعوقات و   
تأثيرها من خلال مجموعة من ن م ومعيم هذه المعوقات يمون تجاوزها أو التقليلوتطويره، البشري 

السياسات والتوجيهات والإجراءات الإدارية إذا ما كانت الإدارة جادة في تطبيقه وتحقي  الأهداف 
والحد منها للحصول على النتائج المرجوة من هذه العقبات  تذليلويرى الباح  ضرورة  .المرجوة منه

 التدوير الوهيفي.
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( إلى أن هناك عدة 27: 2011؛ القحطاني،39: 2000،ميياوفي ذل، أشارت دراسة كل من )ال
 ضمان نجاح عملية التدوير الوهيفي، من أهمها:عوامل تساعد في 

 التخطيط المسب  لعملية التدوير الوهيفي. -1
 التشريعات الإدارية التي تدعم تطبي  أسلوب التدوير الوهيفي. وتعديلها، وكذل، سن الأنيمة -2
 وذل، لتتواف  مع أساليب التطوير المهني والتدوير الوهيفي. ،يميةنيلتإعادة النير في الهياكل ا -3
 حتى لا يؤثر على سير العمل. ،تحديد عدد معين من الموهفين خلال عملية التدوير الوهيفي -4
وأهدافه  ،والقيادات العليا حول أسلوب التدوير الوهيفي من حي  مفهومه يرينزيادة ثقافة المد -5

 ل سب تأييدهم.
 وير بين الوهائف المتشابهة قدر الإموان.تدالأن يتم  -6
 استمرارية العملية بشول دوري منيم مع مراعاة المدة المناسبة لذل،. -7

 خطوات بناء برنامج التدوير الوظيفي )متطلبات التدوير الوظيفي( 7.1.2

ط لها، وليس بشول ستخدم أسلوب التدوير الوهيفي ضمن سياسة واضحة ومخطا من الواجب  
وذل، لضمان التقدم وتحسين  ،لعملافعل على بعض الإشواليات التي تيهر في كردة  أوي عشوائ

أداء ستراتيجيات تطوير احد أهم المرجوة منه، حي  يعد التدوير الوهيفي أوتحقي  الأهداف داء الأ
 & Karadimas من كل   أشاروفي ذل،  .لوهيفياإذا ما تحققت متطلبات التدوير  ،لعاملينا

Papastamuteion  (2007إلى توفر عاملين رئيس ) ين لإتمام عملية التدوير الوهيفي بالشول
وإستراتيجية التطور الوهيفي، في حين أشار باحثون هخرون  وتطوير القدرات التدريب :وهما ،الصحيح

 (.Lazim ،2003النيام المتبع والإجراءات وتصميم الوهائف ) ، مثل:إلى عوامل ومتطلبات أخرى 

 ق بشول مختصر إلى كل عامل من هذه العوامل، وهي:طر لتوسيتم ا

 :التدريب وتطوير القدرات -أ

التدريب هو الجهد المنيم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في المنيمة بخبرات ومعارف معينة   
مما يساعد  إيجابي،واتجاهاتهم بشول  ،وتحسين وتطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم

وبالتالي رفع مستوى الإنتاج وتحقي  أهداف كل  ،على أداء وهائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية ادفر الأ
 (. 51: 2000من الموهف والمنيمة )شحادة وهخرون،
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 ،تعتبر عملية تدريب وتطوير القدرات البشرية من أكبر المشاكل التي تواجه الإدارات في المنيمة  
نشطة اللازمة لتنمية وتطوير قدراتهم ومهاراتهم، إضافة لما تحتاجه الأو  وذل، من خلال نوعية البرامج

هذه المنيمات من ت اليف إضافية لإنجاح عملية التدريب، بالإضافة إلى عامل المنافسة الذي أوجب 
على المنيمات الإسراع في تدريب العاملين في شتى مجالات العمل دون المساس بالعملية الإنتاجية، 

للوصول للأداء الأمثل وتحقي   وتطويره ت والجهد والنفقات من أجل تنمية المورد البشري وقالواستغلال 
 (.2013 ،لدوي،االأهداف المنشودة )

 :التصميم الوهيفي -ب

من حي  حاجاتها ور باتها ومهاراتها أصبح لزاما  والتنوع في الموارد البشرية  السريع نتيجة للتغير  
 ئملتلاوإعادة تنييم العمل وذل،  ،(هيفي )أو ما يسمى بالهندرةلو ا على المنيمات إعادة التصميم

 سعي ا لرفع كفاءة أداء العاملين. ،متطلبات التغيير والتجديد

عملية تقسيم وترتيب أنشطة وأعمال المنيمة إلى  ( تصميم الوهيفة على أنها:"2003يعرف زايد )و 
جموعة المتغيرات المرتبطة بالمنيمة م فةمجموعات من الوهائف، على أن يراعي عند تصميم الوهي

 وشاغل الوهيفة والمتغيرات البياية".

لتحفيز  ؛أن يوون العمل مثيرا وممتعا بالقدر ال افي يهدف إلىن تصميم العمل ويمون القول بأ  
 العاملين لتحقي  أهداف العمل بوفاءة وفاعلية.

 :يأتي( ما 2008همي )ف ها( كما أشار ل (Job designومن نماذج إعادة تصميم العمل

: بمعنى زيادة عدد المهام المتنوعة التي يقوم بها Job enlargement)) نموذج ت بير العمل -1
العامل )القيام بالعديد من الأعمال وتنوع في المهام(، وهذا يقلل من العمل الروتيني، وعادة ما 

 .ةت ون المهارات المطلوبة لتل، الأعمال متشابه
يعطي الموهف فرصة أكبر للتحوم في عمله من خلال حي  (: Job enrichment) إثراء العمل -2

التخطيط والتنفيذ ومتابعة النتائج وتصحيح الأخطاء، كما أنه يتخذ بعض القرارات وينيم عمله 
 ويطوره ويتابع النتائج ويحللها.

أعمال  لىإ : بمعنى تبسيط الوهيفة وتقسيم العمل أو النشاطSimplify the job)) تبسيط العمل -3
يسند كل جزء إلى موهف واحد فقط، إلا أنه يعاب على هذه الطريقة و بسيطة ل نها مت ررة،  مجزأة 
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مما يؤدي إلى الملل الذي ينعوس سلبا على رضا الموهف؛  ،شعور الموهف بالعمل الروتيني
التدوير و أ وبالتالي يؤثر سلبا على الإنتاجية، وللتغلب على تل، المشولة ههر ما يسمى بالتناوب

 الوهيفي.
تدوير العاملين على أكثر من عمل متنوع على فترات وهو : Job rotation)التدوير الوهيفي ) -4

وإكساب العاملين مهارات وخبرات متعددة، وهو  ،زمنية مختلفة؛ بهدف القضاء على الملل والروتين
 ارئ. طو للما يشبع رغبته في النمو والتعلم، ويساهم في حل المشاكل والاستعداد 

 ستراتيجية التطوير الوهيفي:ا -ت

يقصد بالتطور الوهيفي: "عملية تصميم وتنفيذ الأهداف والاستراتيجيات من أجل إرضاء ر بات   
القوى البشرية العاملة وتحقي  طموحاتها في التقدم الوهيفي وتحقي  احتياجات المنيمة المستقبلية 

 (.15: 2016)بن طري، وفرصها في النمو"

نقاط القوة والضعف في  إلىتسعى المنيمات لتحديد ميول ور بات موهفيها المهنية والتعرف ا م وعادة
وتصوراتهم لأهدافهم المهنية، من خلال ما يسمى بعملية التخطيط المهني والتطوير  ،مهاراتهم

 الوهيفي، والعمل على رسم المسار الوهيفي ل ل فرد منهم.

 المديرين، وإشراك وخل  مهام ذات تحد   إلى أن  التأهيل (2011)من ال ردي والعطار  وقد أشار كلا  
التنفيذيين في ممارسات المسار الوهيفي، والنقل والترقية، وكذل، التدوير الوهيفي الذي يعمل على 

 صقل خبرات وهيفية متعددة للموهف الجديد جميعها تعد من وسائل التطوير الوهيفي.

  :النيم والإجراءات -ث

 المهارات العقلية لموهفيهاوإجراءات تساعد في عملية تطوير ى بناء نيم وسياسات إلت تسعى المنيما
، وتساهم في امتلاك قدرات أكثر على التعلم الذي يدعم التغيير والابت ار. حي  وتحسينها وتنميتها

ء داكانت تعتمد في الماضي على أساليب تقليدية تعتمد على الحوافز الفردية، والذي يعتمد على الأ
الفردي للموهف، إلا أن من عيوب هذا النيام هو شعور الموهف بالحرج من التحدي ، والخوف من 
العقاب، مما يجعلهم أقل عرضة لتطوير أنفسهم وتنمية مهاراتهم، ويؤدي ذل، إلى بطء في التغير 

ف هيتو فرق حل المشولات وخطط دفع الحوافز والاختيار والبثم ههر حديث ا ما يسمى  ،والابت ار
الدقيقين، ونيم الاتصالات الفعالة، ونموذج دفع الحوافز القائم على أساس فري  العمل، ونيام التدوير 
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الوهيفي، مما ساهم في تحقي  الأمن الوهيفي، وتخفيف الضغوط على الفري  الناتج عن عمليات 
 (.Osterman,2006) التقييم والتحفيز الجماعي

وذل، من  ،ب الفردي والأسلوب الجماعي في تحفيز العاملينلو سويرى الباح  ضرورة اعتماد الأ  
خاصة في هل اعتماد  ،خلال اعتماد أساليب تحفيز فردية وأخرى جماعية تعتمد على أداء فري  العمل

أسلوب التدوير الوهيفي، والعمل على استغلال الفروقات الفردية بين الموهفين، من أجل الوصول إلى 
 ث الت امل والخروج بأف ار وإبداعات جديدة. داإحالعمل بروح الفري  و 

 خطوات ومراحل تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي 8.1.2

التي تواجه عملية تنفيذ التدوير  وقات، وتجنبا للمعوفائدتها نيرا لأهمية عملية التدوير الوهيفي  
وقعة من هذه العملية متالالوهيفي، لا بد من التخطيط لتطبي  عملية التدوير الوهيفي لضمان النتائج 

 ؛165: 2010)زكي،  وفي ذل، تحدث كل من ،وتحقي  الأهداف المرجوة منها

 Macleod & Kennedy,2006 )يأتي تشمل على ما عن هذه الخطوات والمراحل التي: 

 أولا: الإجراءات الأولية، والتي تتمثل في:

ويوون ذل، من خلال تهياة الأفراد  ،عقد اجتماع للموهفين لتحديد الأهداف المرجوة من التدوير -1
 .والإدارات لف رة التدوير الوهيفي ومشاركة الأف ار معهم

مراقبة الوهائف التي ست ون شاغرة في المستقبل بسبب التقاعد، أو الاستقالة، أو الترقية، أو  -2
 ة.غر شاالنقل، والعمل على نقل أو تدوير الأفراد الذين يحتاجون إلى تدريب إلى هذه الأماكن ال

 استخدام نيام التقييم المستمر لتحديد الأفراد الذين يحتاجون إلى تدريب وخبرة. -3
 لضمان تأهيلهم ذهنيا  وجسديا  لأداء مهامهم الجديدة. تزويد الموهفين بوقت كاف   -4
 خل  جو من العلاقات الحسنة بين الموهفين القدامى والجدد. -5

 ياسة التدوير الوهيفي:س ولثانيا: مرحلة الإعداد والتهياة للمرؤوسين لقب

ومعرفة المواقف  ،معرفة كيفية مواجهة المشاكل، ويوون ذل، من خلال التحدث مع المرؤوسين -1
 التي يمون أن يتعرضوا لها عند تنفيذ سياسة التدوير الوهيفي.

 .المرؤوسين بعين الاعتبارهراء خذ أ -2
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 جاح.بني خل  التعاون بين المرؤوسين لضمان سير عملية التدوير الوهيف -3

 ثالثا : تنفيذ عملية التدوير الوهيفي ومتابعتها وتقيمها: 

 تنفيذ برنامج التدوير الوهيفي. -1
لضمان المرونة، ومعرفة الموهفين الذين يواجهون صعوبة  الجديدة ومتابعتها عملية التدويررصد  -2

 في أداء المهام الجديدة، وتحديد حاجاتهم التدريبية.
وعمل مسح جديد  ،فين لتقييم نتائج عملية التدوير الوهيفيوهلمعقد اجتماعات متابعة مع ا -3

وبناء  ،يتم من خلالها مقارنة النتائج مع نتائج المسح الساب و التدوير الوهيفي،  ةباستخدام استبان
 على النتائج تتخذ القرارات التصحيحية.

لتي تعي  عملية التدوير ا اتعلى ما سب  من مراحل لتنفيذ عملية التدوير يمون تجنب العقب اعتمادا  و   
ويتم  ،إذا تم التخطيط والإعداد والتنفيذ بشول صحيح، وبالتالي تتحق  أهداف عملية التدوير الوهيفي

 جني ثمارها.

 العاملين  أداء :المبحث ألثاني 2.2

 مقدمة 1.2.2

المتوسط  اءدتتقبل الأهذه المؤسسات تعد لم  إذ، للأداءالفاعلة  الإداراتتعاني المؤسسات من نقا 
ولم تعد تتسامح معه، وذل، بسبب المنافسة الشديدة والتقدم الت نولوجي وبسبب أهمية  ،والضعيف

 المورد البشري في تحري، كافة عناصر الإنتاج الأخرى في المؤسسة.

للمؤسسة المعيار الذي يوضح ما إذا كان الموهف يؤدي مهام ومسؤوليات الوهيفة  داءم الأييمثل تقي
بأعبائها على الوجه المطلوب أم لا، وتتضح للمؤسسة من خلاله موامن قوى الموهف  وميقالتي 

واجباته على الوجه الأكمل أم لا، وكذل، ما إذا كانت  أداءوما إذا كان لديه قدرات تمونه من وضعفه، 
 يحققون لا ينلديه الإموانيات للتطور والتقدم في المؤسسة أم لا. وبالتالي فهو يحدد فاة الموهفين الذ

خطط المؤسسة بالتعليم والتدريب ت بنى على ذل،  بناء  من توهيفهم، و  المرجوةللمؤسسة الأهداف 
أو تتخذ الإجراءات ال فيلة باستبدالهم بآخرين أكثر تأهيلا  وقدرة  على تحقي  أهدافها، وعلى  ،والتطوير

بالنسبة له تعبيرا عن إموانية  داءالأم نفس الدرجة من الأهمية فيما يتعل  بالموهف نفسه، فيشول تقيي



23‌

 

 داءوتقديم أفضل مستوى ممون من الأ ،أوجه القصور هفي المؤسسة من خلال تلافي ةالاستمرار والترقي
 .(2007)المغربي،  من موافآت وترقية وعلاوات داءوالحصول على كافة الامتيازات المرتبطة بالأ

 داءليس فقط لأ ا  الموارد البشرية، حي  تعتبر مقياس رةداأهم وهائف إ ىحدإ داءتعتبر عملية تقيم الأ
المتبعة في المنشاة بشول عام، فمن خلال  وتنميتها بل لسياسات إدارة الموارد البشرية ،الأفراد فحسب
نستطيع أن نحوم على مدى نجاح سياسات التعيين والتوهيف، كما يموننا استخدام  داءنتائج تقييم الأ

تياجات التدريبية للعاملين في المنشأة، كما أننا نستطيع اتخاذ هذه النتائج حالانتائجها في تحديد 
كأساس يستند عليه في صرف الموافآت المادية والمعنوية وإجراء التعديلات في صفوف العاملين طبقا 

ا ينبالإضافة لاستخدام هذه النتائج عند إجراء الترقيات وصرف العلاوات، كما تعط ،ةألاحتياجات المنش
ومدى  ،عملية التقييم معلومات تساعد الإدارة في تحديد مدى صلاحية الموهف لوهيفته الحالية

 .(2008، درة والصباغإموانية نجاحه في أي وهيفة أخرى )

لفعلي بما هو ا داءالتي على أساسها يتم مقارنة الأ ،أدوات الرقابة الإدارية الفاعلة ىحدإد كذل، تعو 
العاملين بشول  أداءدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط نتيجة مراقبة ت لةوسي حي  أنهامستهدف، 

من قبل رؤسائهم، وتدفع المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة لييهروا بميهر العاملين المنتجين  مستمر
، )المغربي لينالوا الحوافز والعلاوات المقررة لذل، ،أمام رؤسائهم، وليحققوا مستويات أعلى في التقييم

2007) . 

  (Performance Appraisal)تقيم الأداء 2.2.2 

، فسميت في بعض قد تعددت تقييم الأداء لعمليةالتسميات التي أطلقها الباحثون من الجدير ذكره أن  
الأحيان بقياس ال فاءة، وسميت كذل، تقييم ال فاءة، وسميت التقييم الوهيفي أو المهني، والتسمية 

 .اءدالأكثر شيوعا هي تقييم الأ

الناجم عن ترجمة المعارف النيرية إلى مهارات من خلال الممارسة  الإنجازوع رف الأداء، بأنه:" 
العلمية والتطبيقية لهذه النيريات وبواسطة الخبرات المتراكمة والموتسبة في مجال العمل" )نصر، 

2002 :94.) 
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بالمقارنة  إنجازها تم م وى عملية قياس موضوعية لحجم ومست :بأنه تقييم الأداء في حين عرف  
 ،والمستهدف )ديري ، وفي صورة علاقة نسبية بين الوضعين القائم ا  بالمستهدف كما  ونوعا  وكيف

2011 :116). 

في المؤسسة  يرينالمد عملية تقوم بها إدارة الموارد البشرية أو" :بأنه (،2008وعرفه دره والصباغ )
ا املين الحقيقي في الوهيفة وتأخذ هذه العملية طابع  لعا وسلوك لتحديد وتقدير وتقييم وتسجيل أداء

قيم به سلوك العاملين المرتبط بالوهيفة لمحاولة الوقوف على أسباب أدائهم الحالي، ولمعالجة رسميا ي  
 .(72 :2008 )درة والصباغ، "نواحي النقا والضعف فيه وتحسينه مستقبلا  

 لأي مؤسسة، يهدف لمحاولة التعرف إلى أداءي سموبناء على ما سب  يمون تعريفه بأنه: نيام ر 
وتحليل كل ما يتعل  بهم من صفات شخصية أو بدنية أو مهارات فنية أو ف رية أو سلوكية،  ،العاملين

بهدف تحقي  أهداف المؤسسة  إليها،ومعالجة نقاط الضعف بعد التعرف  ،وذل، لتعزيز نقاط القوة
  .والتدريب ،والترقية ،منها نيام الأجور ،ة غاياتعدى بوفاءة وفعالية. وهي وسيلة للوصول إل

عملية مركبة تتضمن ثلاث  إنها، حي  وتقيمه وتقويمه قياس الأداءعلى  الأداء ميعملية تقي تشتمل
 (2000 ،إلهيتي) :، هيعمليات فرعية

 .Measurementويطل  على هذه العملية بالقياس  ،مقارنة بمعايير موضوعة داءقياس الأ -1
قيمة واضحة(، ويطل  على هذه  ؤهمتحق ، هل هو جيد أو ضعيف )إعطاال داءتوى الأمسد تحدي -2

 .Assessment))العملية بالتقييم أو التقدير 
المتحق  ويطل  على هذه العملية بالتقويم  داءتعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف في الأ -3

(Evaluation)   يجب أن تتضمن قياسه وتقيمه وتقويمه. ءدام الأيالعملية المت املة لتقي نإ. حي 

يجب أن تتضمن قياسه وتقيمه وتقويمه، وما يدل  داءن العملية المت املة لتقييم الأإوبناء على ذل، ف  
 .(Appraisal)هو استخدام كلمة  نجليزيةالإعلى ذل، في اللغة 

 (102 :2006 )السالم وصالح،:بأربع خصائا عملية تقويم الأداء تتميزو 

 عملية إدارية مخطط لها مسبقا . داءقويم الأت يةعمل -1
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وإنما تهتم أيضا بنقاط القوة التي جسدها  ،لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط ،يجابيةإعملية  -2
 أثناء سعيه إلى تحقي  الهدف. في الفرد

 ،بل قياس مدى التزام الموهف بسلوكيات العمل المطلوب منه ،نجاز الواجبات فقطالا تتضمن  -3
 ئج التي تحققت من الالتزام بهذه السلوكيات خلال فترة التقويم.تالنوا

)عملية يومية وليست  ن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدةإو  ،عملية مستمرة -4
الجزئيات والتحركات المتعلقة بالعمل اليومي  تحليلموسمية(، النتائج النهائية هي تعبير عن 

 كافة. للموهف
لتعرف انيام رسمي لأي مؤسسة، يهدف يمون وصف عملية تقييم الأداء بأنها  ،ل،ذ لىوبناء ع  

وتحليل كل ما يتعل  بهم من صفات شخصية أو بدنية أو مهارات فنية أو  ،العاملين إلى أداء
بهدف تحقي   إليهاومعالجة نقاط الضعف بعد التعرف  ،ف رية أو سلوكية، وذل، لتعزيز نقاط القوة

 ،نيام الأجور :منها ،للوصول إلى عدة غايات الإدارة بوفاءة وفعالية. وهي وسيلةة سسأهداف المؤ 
 .وتقيمه وتقويمه أي أنها تشمل على قياس الأداء .والترقية والتدريب

 أهداف عملية تقييم الأداء 3.2.2

 :اآتي في نوجزها غايات ثلاث تحقي  مونالأداء ي   تقيم عملية خلال من

 الأسددس تأكيدد طريد  عدن ،الأخلاقدي والتعامدل الثقدة مدن ا  مناخد تخلد  فهدي: منيمدةلا مسدتوى  علدى: أولا  
 العداملين شدووى  احتمدالات المنيمدة عن يبعد مما ،الأحوام إصدار في والموضوعية التقويم في العلمية

 أنهدددا كمدددا موضدددوعية، أو علميدددة وليسدددت شخصدددية لاعتبدددارات بعضدددهم وتفضددديل ،بالمحابددداة اتهامهدددا أو
 وتددددأهيلهم طموحدددداتهم وتوهيددددف قدددددراتهم اسددددتثمار خددددلال مددددن العدددداملين بمسددددتوى  النهددددوض ىعلدددد تعمددددل

 تحليليدة دراسدة خدلال مدن ،موضدوعية معياريدةأداء  معددلات وضدع فدي المسداعدة إلى إضافة وتدريبهم،
 يمودن العمليدة نتدائج كدون  ،البشدرية المدوارد إدارة وسياسدات بدرامج تقيديم علدى وتعمدل ومستلزماته، للعمل

 العمدددل ت ددداليف تحديدددد علدددى تعمدددل أنهدددا كمدددا السياسدددات، هدددذه دقدددة علدددى للحودددم كمؤشدددرات تسدددتخدم نأ
 .والعائد الت لفة بين الربط طري  عن التوهيف وسياسات الإنتاج سياسات ترشيد وإموانية الإنساني،

 ،الف ريدة متهوإموانيا مهاراتهم تنمية على والمشرفين ديرينالم يساعد حي : يرينالمد مستوى  على: ثانيا
 ،جميعهددا المجددالات فددي لأداء تددابعيهم وموضددوعي سددليم تقددويم إلددى للوصددول الإبداعيددة قدددراتهم وتعزيددز
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 التعدرف فدي يساهم حي  ومرؤوسيهم، ديرينالم بين جيدة علاقات تطوير الأداء في تقييم يساهم وأيضا
 .قرب عن عملهم في تواجههم التي والصعوبات المشاكل الى
 القناعدددة مدددن يزيدددد وهدددذا المرؤوسدددين، لددددى بالمسدددؤولية الشدددعور تعدددزز: المرؤوسدددين وى سدددتم علدددى: ثالثدددا

 التقدويم، عمليدة تحدت سدتقع المنيمة أهداف تحقي  سبيل في يبذلونها التي الجهود أن من لديهم ال املة
 دفدع فدي تسداهمأنها  كما العقوبات، ويتجنبوا بالموافآت ليفوزوا ،العمل في يجتهدون  يجعلهم الذي الأمر

 السددالم. ) متطددورة علميددة بأسدداليب عملدده بياددةو  سددلوكه روتطددو  وإخددلا  وجديددة باجتهدداد للعمددل العامددل
 (2006وصالح،

هدددو تحقيددد   داء( إلدددى أن الهددددف الأساسدددي لتقيددديم الأ2013) فدددي حدددين أشدددارت المعايطدددة والحمدددوري   
 أهداف المنيمة التي انبثقت عن الرؤية والرسالة الخاصة بها.

 الأداء اتونمك 4.2.2

كمية العمل: يعبر عن مقدار الطاقة العقلية والنفسية والجسمية التي يبذلها الفرد في العمل خلال  -1
أو ال مية خلال فترة زمنية  تعبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداءحي  فترة زمنية محددة، 

 محددة عن البعد ال مي للطاقة المبذولة.
الجودة، وما مدى مطابقتها )الجهد المبذول للمواصفات(، و  تعني مستوى الدقة،و  :نوعية العمل -2

ما يهم هو نوعية وجودة إن أو كميته، بل  ففي بعض أنواع الأعمال قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء
الجهد المبذول، وهناك ال ثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات التي 

 داء.الأي تقيس درجة الإبداع والابت ار ف
يقصد به الطريقة التي يؤدي بها الفرد عمله وقياسه ببعض الحركات و نجاز العمل: انمط  -3

يمون قياس الترتيب  الإنجازوالوسائل والطرق التي قام بها في أدائه لعمله، فعلى أساس نمط 
ن حركات أو أنشطة معينة ومزيج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كا الذي يمارسه الفرد في أداء

 (.219: 2003عمل جسماني بالدرجة الأولى )سلطان،ال

 ستراتيجية لعملية تقييم الأداءالخطوات الا 5.2.2

 (2006 )السالم وصالح، :يأتيفيما  ستراتيجية لعملية تقييم الأداءلايمون تحديد الخطوات ا

 تحديد متطلبات التقييم وأهدافه: -1
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الموهف إلى مووناته الأساسية وتحديد  اءدأ الموهف؟ تقسيم أداءما الذي نريد أن نقيمه في   
حي  يمون استخلا  هذه الأجزاء من نموذج وصف  ؛م كل جزءيالمعايير الخاصة بعملية تقي

العمل بروح الفري ، و الوهيفة، وقد تندرج هذه العناصر في عدة تقسيمات، مثل: نوعية العمل المنجز، 
يجب أن يتم  ، وكذل،جموعة من الوهائف المتشابهةم  لالابت ار. وأحيانا يصمم نموذج التقييم وفقا لو 

هو الهدف من  وما ،ةتحديد العناصر المطلوب قياسها ومدى ارتباطها بالأهداف الأساسية للمنيم
 سواء.حد كما ويجب توضيح ذل، للمشرفين والعاملين على  ؟عملية التقييم

 اختيار الطريقة المناسبة للتقييم: -2

ن الطريقة يار الطريقة المناسبة أمر مهم، لأإلا أن اخت ،العاملين أداءم ييهناك أكثر من طريقة لتق
المختارة ستصبح المحور الذي ترت ز عليه العلاقة بين الموهف ورئيسه، وقد يوون هناك أكثر من 

 وسيتم التطرق إلى نماذج التقييم فيما بعد. ،نموذج مستخدم في المؤسسة الواحدة

 :يمتدريب المشرفين على التقي -3

ئج ن يتم مناقشة نتاأبطريقة عادلة ودقيقة، و  داءقصد بذل، تدريب المشرفين على كيفية تقييم الأيو   
أي خلل في هذه العملية سينعوس على معنويات العاملين  نإحي   ؛التقييم والتقويم مع مرؤوسيهم

وقد  ،والعلاوات آتافمرتبطة مباشرة بتخطيط الوهائف وبالترقيات والمو نهاإو  ،وعلى إنتاجيتهم خاصة
 داخلية كالمشرفين مثلا، بين مصادر خارجية أو داءتتنوع مصادر جمع البيانات لتقرير قياس الأ

 سيتم التطرق لها بالتفصيل فيما بعد.و 

 مناقشة طرق التقييم مع الموهفين: -4

أهداف  يحوضت يتم خلالهايجب مناقشة هذه العملية بين الرئيس والمرؤوسين،  ،قبل تنفيذ عملية التقييم
الفوائد المتوقع الحصول عليها،  وما هي ،هذا التقييم، وما هي العناصر التي سيركز عليها التقييم

 وانعواساته على مستقبل الموهف.

 وضع معايير للمقارنة: -5

حتى يتم قياس مدى التزام الموهف بمتطلبات العمل " الأداء" التي يجب أن تحدد مسبقا  في شول 
صفات الفرد  :مثل عية، أو زمنية )معايير موضوعية( ومعايير ذاتية أو سلوكية،نو و معايير كمية، أ
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في العمل  ائهوأد، حي  يتم قياس سلوك الموهف وتقبل النقد والتوجيه ،والذكاء ،كالقيادة :الشخصية
 القيادة،و حجم العمل، و في ضوء هذه المعايير بمصداقية وعدالة، ومن هذه المعايير: معرفة العمل، 

تفويض و القدرة على حل المشاكل، و على اتخاذ القرارات،  القدرةو التعاون، و الإبداع، و مبادرة، الو 
 الفعلي. داءالمعياري والأ داءوتعتبر هذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين الأ السلطات.

 :)التغذية الراجعة( مناقشة نتائج التقييم مع الموهف -6

جوانب  إلى، وذل، للتعرف تقييمه ح  الموهف أن يعرف نتائج ، ومنيمتقيهي من أهم ثمار عمليات ال
جل معرفة مدى تقدمه في العمل مع ما أمع رئيسه بحرية تامة من  مناقشتهاالقوة والضعف في أدائه، و 

 .(2008، )الدرة والصباغ هو متوقع منه من قبل الإدارة

 اتخاذ القرارات الإدارية: -7

 الت يف الوهيفي والتدريب أو تنزيل الدرجة أو الفصل.ة ادإما بالترقية أو النقل أو إع

 أو تقويم الأداء(. -مستقبلا  )الإجراءات التصحيحية وضع خطط تطوير الأداء -8

وتبرز أهمية هذه الخطوة عندما لا تصل فيها النتائج العلمية مع ما خطط لها مسبقا . وعلى الرئيس في 
 دد هذه الجوانب في واحدة أو أكثر من متطلبات العمل،تحت دقو  ،هذه المرحلة أن يحدد جوانب التطوير

 (107: 2006، السالم وصالح): مثل

 الجانب الفني. •
 .ءاسؤ الر والتعاون مع الزملاء أو  داءسلوكيات الأ •
 رفع كفاءة الاتصالات. •
 اتخاذ القرارات. ة عمليةرفع كفاء •
 ،باب التيلم أمام العاملين تحف من إجراء التيلم: من الضروري عند وضع أي نيام لتقييم الأداء -9

للتيلم من نتائج تقدير كفاءتهم أمام جهات إدارية عليا متخصصة في إعادة النير في هذه 
ن هذا سيخل  لأ ،أمر غير منطقي جميعهم لعاملينلالنتائج، ومما لا ش، فيه أن ح  التيلم 

كانت نتائج تقديراتهم  ينلذمشاكل أمام الإدارة، لذل، من الأنسب أن يعطي هذا الح  للموهفين ا
 .(209 :2006، ضعيفة )ماهر
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 :مافي عملية التقييم، وه يينن أساسيويجب التنويه إلى وجوب توفر شرط

 عملية مناقشة أسلوب التقويم مع العاملين وتدريب إنحي   ،)مدى ثبات نتائجه( صلاحية التقييم  
مة إجراءاته، والتي تستند إلى المعايير سلاو  هالقائمين بعملية التقويم تساهم في ثبات نتائجه، وصدق

 الفعلي للموهف. داءودقة مقارنتها بالأ داءالموضوعية المحددة للأ

الموهف للحصول على عنصر الصلاحية والصدق،  وهناك خمسة عوامل يجب توفرها في تقويم أداء
 (2006 وهي: )السالم وصالح،

 وصف موتوب ل ل وهيفة. •
 ون الرجوع إليها.يمة محدد أداءوجود مستويات  •
 الفعلي في ضوء النقطتين السابقتين. داءمقارنة الأ •
مع ذكر أسباب عدم الوصول إلى المطلوب  ،لسماح )نسبة الخطأ أو الانحراف(تحديد درجات ا •

 في حال عدم الوصول لذل،.
ز وعدم التحي ،لت ريس الموضوعية ،الموهف أداء قييمانتقاء الأشخا  الذين يقومون بعملية ت •

 لمحاباة.وا

 (جمع البيانات الخاصة بقياس الأداء) م؟يمن الذي يقوم بعملية التقي 6.2.2

كون هذه العملية تعتبر في  -نه يمونها أن تقوم بعملية تقييم الأداءأإن من أهم الجهات المتف  على   
 ش،شاوي) لها كما أشار -مجملها عملية جمع بيانات ومعلومات عن عمل الأفراد في المؤسسة

2005): 

 الرئيس المباشر: يعتبر الرئيس المباشر هو الشخا الذي تتوفر لديه المعلومات ال افية عن أداء -1
 تفاصيل عملهمبولديه الدراية  ،الموهف، باعتباره الشخا المشرف بشول مباشر على مرؤوسيه

ط، فقر ، إلا أن بعض الخبراء يحذرون من الاعتماد بشول كلي على تقييم الرئيس المباشكلها
وذل، تفاديا للتحيز والمحسوبية في تقييم الأداء. وعلى ذل، فهم يؤكدون على وجوب قيام مستوى 

 موضوعيتها. لإداري أعلى من الرئيس المباشر بمراجعة نتائج تقيمه، وذل، ضمانا  
ن شارك في أذا كان الفرد قد سب  له إالتقييم الذاتي: ويقصد بذل، أن يقيم الشخا نفسه، خاصة  -2

د الأهداف الممون تحقيقها، وهو أدرى الناس بحقيقة أدائه، ويستخدم هذا التقييم من قبل ديتح
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معين. ومن مزايا هذا المدخل  وليس لإغراض إصدار حوم على أداء ،الموهفين لأغراض تطويرية
دوار الموهف، ويقلا فر  الصراع أنه يشرك الموهف في عملية التقييم، ويساعد في تحديد أ

ويجعل الموهفين أكثر التزاما   ،يستخدم في الإدارة بالأهداف بشول واسع وعادة ما، اردو في الأ
نه قد تشوبه عملية متعمدة من التحيز أبتحقي  الأهداف التي اشتركوا في تحديدها، ومن عيوبه 

 .(271: 2008، نفسه )درة والصباغلالشخصي للموهف 
قييم المتبادل، حي  يقوم زميل الموهف في العمل لتا )الأقران(: ويسمى أيضا بنيام تقييم النيراء  -3

 ؤهزميله، حي  يعتبر زملا وبنفس المستوى الإداري الذي يعمل فيه الفرد بتقييم وقياس أداء ،نفسه
نه لا ينصح أفي العمل. إلا  وإنجازهزميلهم وسلوكه  في العمل أكثر الأشخا  دراية بأداء

ن ت ون هناك صراعات داخلية بينهم تؤدي في نهاية أ يةخش ،بالاعتماد بشول كامل على النيراء
على درجة تعاونه  الأمر إلى نتائج قياس غير موضوعية، فقد يحوم الموهف على زميله بناء  

نجاز العمل المطلوب منه، ولذل، ينصح بأن يوون رأي اوليس بناء على مدى مساهمة في  ،معه
قات المستقبلية بين أعضاء المجموعة )السالم لالعالنيراء إرشاديا. ومن عيوبها أنها قد تضر با

 .(2006 وصالح،
ما لديهم من معلومات  ن بإبداء أرائهم وإههارو تقيم المرؤوسين لرئيسهم: حي  يقوم المرؤوس -4

يفيد و رئيسهم وسلوكه في العمل، وذل، نتيجة الاحت اك اليومي والمستمر بينهما،  متوفرة عن أداء
لم بحقيقة أدائه ومعرفة رأي مرؤوسيه فيه، مما يساعد على ع لىذل، في أن يصبح الرئيس ع

 .(2005،)شاويش وبالتالي تطوير أدائه نحو الأفضل ،تلافي أخطائه مستقبلا
أو أكثر، ولهذا النوع من التقييم ميزة تتمثل في أن  شخا واحدخبراء من الخارج: وقد يوون  -5

في عمليات التنافس والاحت اك  ا  وهممنولا يوون  ،المقيم الخارجي قد يعطي صورة موضوعية
قد لا تتحملها المؤسسة، وقد  ةنه يتطلب ت اليف عاليأالذاتي اليومي مع الموهفين. ومن عيوبه 

لأنه لا يتعم  في إبعاد عمل الموهف، وهذا النوع من التقييم يستخدم  ،تخدعه المياهر الخارجية
 .(2008 )درة والصباغ،ة سيلتقييم وهائف على درجة كبيرة من الخطورة والحسا

قدم للعملاء التي ت   ةوعادة ما يستخدم هذا التقييم في حالة المؤسسات الخدماتي: الزبائن والعملاء -6
الخدمات والأف ار والمعتقدات كمنتجات ينتفع منها، حي  يعتبر الزبائن والعملاء الجهة المناسبة 

وتعد المصدر الأفضل للحصول على  ،العاملين التي يمونها إعطاء ملاحيات واقعية عن أداء
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وتزيد من الأعباء  ،البيانات والمعلومات المطلوبة، ويعيب هذه الطريقة أنها مولفة إلى حد ما
 .(189: 2007)المغربي،  المالية على المؤسسة

تقيم اللجان: يتم الاعتماد على التقييم عن طري  اللجان في حالة اتصال عمل المرؤوسين بأكثر  -7
ئيس قسم، حي  يتم تشويل لجنة موونة من رؤساء أقسام يعملون مباشرة ولهم صلة ر  أومن مدير 

ومعرفة بالموهف محل التقييم، وتقوم اللجنة بوضع تقييم مشترك من بينهم ل ل مرؤوس، وهذا 
 .(2007 )المغربي، ةلذي قدمه كل عضو من أعضاء اللجنة على حداالتقييم هو خلاصة التقرير 

 أو طرقها: الموظفين أداء اسآليات قي 7.2.2

هناك مجموعة من الطرق الشائعة الاستعمال في تقييم الأداء، منها ما هو تقليدي، ومنها ما هو حدي  
 :)بشول مختصر(الاستخدام، ومن أهمها

 القديمة: –الطرق التقليدية  -أ
 :Graphic Rating Scale))طريقة التدرج البياني  -1

الموهف أو صفاته على مقياس يبدأ بتقدير منخفض وينتهي  اءدأر تقوم هذه الطريقة على أساس تقدي
ضعيف، مقبول، جيد، جيد جدا، متميز( ) :يبدأ بتقدير (، حي ل رت)مرتفع، مثل مقياس  ربتقدي

المقترحة. ورغم  داءم الأي(، وتحدد في هذا النموذج معايير تقي5 -1ويعطى درجات ل ل تقدير من )
واحدة ل ل الخصائا رغم  اَ ف إعدادها إلا أنها تفترض أوزاناليت  سهولة هذه الطريقة وانخفاض

وليست دقيقة، إلى جانب احتمال تحيز  ،اختلاف أهميتها، كما أن المعايير المستخدمة خاضعة للجدل
 (.2005، )شويش مالمشرف القائم بعملية التقيي

 (:Ranking Scale)طريقة الترتيب  -2

 اعتمادا  على ،  ويقوم بترتيبهم تصاعديا  أو تنازليا ،العاملين معهاء أسميقوم مدير القسم بإعداد قائمة ب  
. وتبدو سلبية (وليس بناء على معايير الوهيفة ،العام للعمل داء)بناء على الأ قلهم كفاءةأأحسنهم و 

هذه الطريقة في احتمال تحيز المدير في عملية الترتيب، لذل، يفضل قيام أكثر من شخا بعملية 
الموهفين الذين سيتم تقييم أعمالهم )السالم  أداءانب المدير بشرط إلمامهم فعلا بى جإل الترتيب

 .(2006وصالح، 
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  (Checklist Method):طريقة قائمة الاختبار -3

الموهف. ويقوم  أداءقائمة مراجعة" مزودة بأسالة وعبارات محددة حول "تعتمد هذه الطريقة على   
سالة. ثم تقوم بعد ذل، إدارة الموارد البشرية بإعطاء الأوزان لهذه الأذه الرئيس المباشر بالإجابة على ه

وفقا  لأهمية ووزن كل عبارة أو سؤال. وتمتاز هذه الطريقة  ،الإجابات )دون علم القائم بالتقييم(
، غير أن أهم عيوبها هو عدم معرفة القائم جميعها ا لتناسب الوهائفتطويرهببساطتها وإموانية 

 .(113: 2006، وصالح)السالم  ل ل سؤال زان المعطاةلأو با بالتقييم

 (:(Essay Method -التعبير بحرية -طريقة التقرير الموتوب  -4

يصف فيه نقاط القوة  ،يقوم المدير أو المشرف أو أي مقيم هخر بوتابة تقرير تفصيلي عن الموهف  
طويرها مستقبلا ، ومدى ن تيموإضافة إلى ما يمتل ه من مهارات  ،ونقاط الضعف التي يتمتع بها

إموانية التقدم الوهيفي والترقية لهذا الموهف، وبالرغم من غزارة المعلومات التي يمون أن يتضمنها 
هذه الطريقة لا  نإعلى ما يمتل ه المشرف من مهارة أف ار وأسلوب وطريقة كتابه، إلا  التقرير بناء  

مووناته ومدى طوله، ولعل هذه الأسباب تفقد هي ما و  ،تمتل، مواصفات معيارية خاصة بشول التقرير
 .(2005، )شاويش ن و مختلف ون التقرير عنصر المقارنة مع التقارير الأخرى التي يعدها مشرف

  (Normal Distribution) -الطبيعي -طريقة التوزيع الإجباري  -5

ول الوسط ن حمليالعا أداءغلب أ حنى التوزيع الطبيعي، حي  يتركز تعتمد هذه الطريقة على من  
وتتدرج المجموعة  ،%من العاملين(، بينما تتدرج المجموعة الممتازة ارتفاعا  40الحسابي )ما يعادل

ل ل منهما، فيما  (%10) الضعيفة انخفاضا في الاتجاهين طبقا لمنحنى التوزيع الطبيعي وبنسبة
اء على ذل، يوون كل وبنا، ل ل منهم (%20)تقترب المجموعة الجيدة والجيدة جدا  من الوسط وبنسبة 
الذي تحدده مؤسسته. وعادة ما تأخذ هذه  داءرئيس مجبر على توزيع مرؤوسيه حسب مقياس الأ

الطريقة شول الترتيب والمقارنة عند التطبي ، ول ن الترتيب هنا يتم للعاملين كمجموعات. وتتميز هذه 
غراض محددة وتستخدم لأ العاملين، اءأدالطريقة بأنها تؤدي إلى عدم التساهل أو التشدد في قياس 

تفصيل لمعايير التقييم التي  عدم وجودمستخدمين، ومن عيوبها كبير من ال ددوعند تقييم ع ،كالترقية
 .(2002 عبد الباقي،؛ 2007 على أساسها بني التوزيع )المغربي،

 الطرق الحديثة: -ب
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 Critical Incident Method))طريقة الوقائع الحرجة  -1

سلوكيات الموهف أثناء العمل، حي  يقوم المدير ل بناء على هذه الطريقة استنادا   داءالأيم يتم تقي  
كانت "جيدة أو أسواء   ،المباشر للموهف بتسجيل الوقائع والأحداث التي تطرأ خلال عمل الموهف

ار صد لإسياة" في ملف الموهف، وعند عملية التقييم الدورية يقوم المدير بمراجعة هذا الملف تمهيدا  
بناء على هذه الطريقة يتم استبعاد احتمال التقييم على أسس شخصية و الموهف.  أداءحومه على 

ن عملية التقويم مقترنة بأحداث جوهرية ابحتة، حي  تتميز هذه الطريقة بعدم التحيز الشخصي و 
وهناك  هف،لمو من الرقابة المباشرة على ا ا  هذه الطريقة تستدعي نوع نإحصلت فترة التقييم، إلا 

. ومن يجابيةلإا نجازاتالإوتقليل شأن  ،احتمالات الميل الفطري للمشرف نحو تسجيل الوقائع السياة
 (:2007مزايا طريقة الأحداث الحرجة كما يراها المغربي )

 تزويد المقيم ببعض الحقائ  والمواقف المدعمة عند شرح تقييمه لمرؤوسيه. •
 ى فترات متتالية من العام وليس في نهايته. عل سيهمرؤو  أداءتحفيز المقيم على قياس  •
 .يءمحددة لأدائه الجيد وأدائه الس وقوف المرؤوس على أمثله •
 (Behaviorally Anchored Rating Scalesالسلوكي )طريقة التدرج البياني  -2

ل دخدابإ وذل، ،الهدف من هذه الطريقة هو التغلب على المشاكل التي امتازت بها طريقة التدرج البياني
ن هدذه الطريقدة تعودس إوعليده فد العامل السلوكي في التقييم والوقائع الحرجة للموهف المراد تقييم أدائده.

. ويتم التقددير بشدول المستويات المتباينة لسلوكيات الموهف من خلال بعض الوقائع السابقة في العمل
 دة الوهيفددة المختلفددة،أعمدديددد م تحدحيدد  يددت ،أقصددى قيمددة فددي التقدددير 10قددل قيمددة إلددى أ 1متدددرج مددن 

يدتم تحديدد نمداذج السدلوك الفعدال  أن وبعدد .تطدوير قددرات المرؤوسدينو ، نجازهداإو تحديدد الأهدداف  :مثل
تقددوم مجموعددة ثانيددة مددن الخبددراء بتقيدديم نتددائج ، وغيددر الفعددال ل ددل بعددد مددن الأبعدداد والمسددؤوليات السددابقة

المختلفددة بأبعدداد ومسددؤوليات الوهيفيددة المددراد  لوكالسددهمددا: ربددط نمدداذج  المجموعددة السددابقة مددن زاويتددين،
ثددم إعطدداء درجددة تقدددير ل ددل نمددوذج مددن نمدداذج السددلوك المحددددة مددن منيددور الفعاليددة أو عدددم  ،تقيمهددا

نجدداز المسدؤولية المقددررة. ثددم تقدوم مجموعددة ثالثددة مدن الخبددراء بندداء علدى أعمددال المجموعددة االفاعليدة فددي 
مدا إذا كاندت مرتبطدة فعدلا  بمسدؤوليات الوهيفدة موضدوع  لفدة وتقدديرمختال السابقة بتحليل نماذج السلوك

والتجدداوز عددن  ،الدراسددة. وبندداء علددى ذلدد، يددتم الاحتفدداظ بمجموعددة السددلوكيات التددي يددتم الاتفدداق عليهددا
 .(2006السلوكيات التي لا يتم الاتفاق بشأنها )السالم وصالح، 



34‌

 

 أداءبددددالطرق السددددابقة فددددي تقيدددديم  همقارندددد ،قيدددداسالمفددددي تمتدددداز هددددذه الطريقددددة بالدقددددة والوضددددوح والثبددددات 
وبالتدددالي لا يمودددن  ،مدددا يعيبهدددا هدددو أن السدددلوك المتميدددز يمودددن أن يتغيدددر فدددي أي فتدددرة نإالموهدددف. إلا 
فدي جميدع اليدروف والأوقدات، كمدا أنهدا تحتداج إلدى جهدد ووقدت وت لفدة عاليدة فدي عمليدة  ا  اعتباره متميدز 

 ةلمتشددابهاف اذج وفقددا ل ددل وهيفددة أو ل ددل مجموعددة مددن الوهددائنمدد عدددةالتصددميم والتنفيددذ وتحتدداج إلددى 
 .(2006)السالم وصالح، 

 (382: 2010،داالعزاوي وجو ) Paired Comparison))طريقة المقارنة المزدوجة  -3

في الوحدة جميعهم الموهفين بكل موهف  أداءالعاملين على مقارنة  أداءتعتمد هذه الطريقة في تقييم 
كل اثنين من الموهفين، يحدد  أداءوبموجب هذه المقارنة التي تجري بين  ،فيه عملي يأو القسم الذ

ن عدد إوحسب هذه الطريقة ف ،عن غيره من اآخرين داءالمشرف أيا منهم هو الأكثر تميزا  في الأ
 : اآتيةالمقارنات التي يجب أن ينفذها المشرف، تحسب بالمعادلة 

 

 

 ،تمتدداز بالتعقيدددكمددا أنهددا م، يتطلددب وقتددا  وجهدددا  كبيددرين مددن المقددا تأنهدديؤخددذ علددى هددذه الطريقددة،  ومددا
 .ا  ، أو عدد الصفحات المراد مقارنتها كبير ا  إذا كان الموهفون كثر  خاصة

 : (Management By Objectives)طريقة الإدارة بالأهداف -4

 ع مددنهم القيددام بهدداتوقددالمبنددي هددذه الطريقددة افتراضدداتها علددى أن العدداملين يميلددون إلددى معرفددة النددواحي ت  
وكددذل، علددى ميددولهم للمشدداركة فددي عمليددة اتخدداذ القددرارات التددي تمددس حيدداتهم ومسددتقبلهم، حيدد   وفهمهددا،

تبددأ  داءن هدذه الطريقدة فدي تقيديم الأافد ى ذلد،وعلد ،ى مستويات أدائهم باسدتمراريرغبون في الوقوف عل
 داءويحددد بنداء علدى ذلد، مجدالات الأ ،نملير بدة الأفدراد العدا إلدىلتعدرف من خلال ا داءقبل عرض الأ

، ثددم تحدددد وميددولهم أو بندداء علددى ر بددة الددرئيس والمرؤوسددين )العمددل( والمعددايير الخاصددة بهددا بالاشددتراك
الأهداف القابلة للتحقي  خلال الفترة القادمة بالاشتراك بين الرئيس والمرؤوسين، ثم وضع خطدط العمدل 

عدددة السدددير نحدددو تحقيددد  الأهدددداف بالاشدددتراك بدددين الدددرئيس راجم موتنفيدددذها مدددن قبدددل المرؤوسدددين، ثدددم يدددت
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أيضدددا   والمرؤوسددين، وبندداء علدددى تحقيدد  هدددذه الأهددداف يدددتم التقيدديم بالاشدددتراك بددين الدددرئيس والمرؤوسددين
 .(2005 )شاويش،

بعددددض العيددددوب، والتددددي  دارة بالأهددددداف، إلا أنهددددا تعددددانيورغددددم هددددذه المزايددددا التددددي تتميددددز بهددددا طريقددددة الإ
 أداءتقددديس  نهددداإحيددد   ،الموهدددف فدددي وهدددائف أخدددرى  أداء:عجزهدددا عدددن قيددداس (2005 ،يتياله)منهدددا

الموهددف فددي وهيفتدده الحاليددة فقددط، كمددا أنهددا تتطلددب قدددرا  مددن التف يددر وحريددة التصددرف وإبددداء الددرأي، 
قدة يصدعب تطبيقهدا فدي الأنشدطة يكمدا أن هدذه الطر  ،وأحيانا لا يمون التعبير عن الأهدداف بشدول كمدي

 المجموعة لتحديد درجة المساهمة. أداءالفردي عن  داءعندما يصعب فصل الأ اصةة خالمتداخل

 : (Degree Appraisal 360)( درجة لتقييم الأداء360طريقة )  -5

سنويا من قبل  استند على تقييم من حوله، أي يقي م م الموهفيقيتدرجة بأن  360تتلخا ف رة تقييم   
، بدددلا  مددن المسدداول المباشددر فقددط. وهددذه وزمددلاء عمددل( ،عمددلاءو  ،ومرؤوسددين ،)رؤسدداءأطددراف  ةأربعدد

 الأطراف هي: 

 ( درجة من درجة التقييم الإجمالية.90الرئيس المباشر: ويعطي ) •
 ( درجة من درجة التقييم الإجمالية.90تقييم المرؤوسين )من هم تحت إشرافه(: ويعطي ) •
 ( درجة.90ويعطوا أيضا)، يمق  الزملاء في العمل: ويفضل أن يوونوا من نفس مستوى الم   •
 ( درجة من درجة التقييم الإجمالي.90العملاء أو المراجعون: ويعطوا أيضا ) •

     درجة التقييم النهائية للموهف.  لمعرفةبعد ذل، يتم احتساب المتوسط الحسابي لهذه التقييمات 

م في ي  اعد الفرد الم قها تسما أنميزات هذه الطريقة أنها تحق  الصدق والعدالة في التقييم، كمن أهم و  
وت شف انطباعات اآخرين عنه وعن  ،إعادة النير بسلوكياته، حي  أن هذه الطريقة تعتبر مرهة للفرد

لأنها تحتاج إلى مجهود  ،من عيوبها التعقيد والصعوبة أدائه مقارنة بنيرته الخاصة لذاته. إلا أن  
لضمان نجاح التقييم وعدم حدوث صراعات  ،لوماتللمع كبير، كما أنها تحتاج إلى سرية وعدم تسريب

 .(2017 صالح،بين العاملين )

ن اعتماد أي منها أويمون القول بأنه لا يوجد طريقة مثلى يمون اعتمادها في عملية تقييم الأداء، و   
دف في موقف معين أو له ةاعتماد طريقة معين إنيتوقف على الموقف أو الهدف من عملية التقييم. إذ 
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. فمثلا : لو كان بالإموان وضع أهداف قابلة للقياس خرهلا يصلح في موقف هخر أو لهدف  ين قدمع
ففي مثل هذه الحالة يفضل استخدام الإدارة بالأهداف في عملية التقييم، أما إذا أردنا إجراء مقارنة بين 

ضل تحديد قاسم لة يفالحا حد الموهفين ففي هذهأالعاملين بهدف تحديد الزيادة في الأجور أو ترقية 
كطريقة الترتيب بدلا   ،مشترك للمقارنة بين العاملين المعنيين، مما يستلزم استخدام مقياس رقمي للأداء

 من استخدام الإدارة بالأهداف.

 م الأداءيتوقيت تقي 8.2.2

جمهدا ؤسسدة وحبين مؤسسة وأخرى، وذل، بنداء علدى طبيعدة عمدل الم داءتختلف الفترة الزمنية لتقييم الأ
أي كدل سددتة  -يوددون التقيديم مدرة أو مددرتين سدنويا ةتيدالخدمافدي المؤسسددات الإداريدة و ضدعها المدالي، فوو 

أشددهر، وعددادة  مددا تتبددع غالبيددة المنيمددات التقيدديم السددنوي. فددي حددين تعتمددد المؤسسددات والمصددانع ال بيددرة 
يددة هددي المفضددلة بسددبب ت الدور لتقييمددان اإفدد -وإدارة التغييددرالتددي تعتمددد معددايير الجددودة الشدداملة  -جدددا  

وتحددد لهددم  ،تأثيرهدا علدى تعددديل السدلوك، وذلدد، عنددما يددزود الأفدراد بالتغذيددة العوسدية عددن نتدائج التقيدديم
نقددداط ضدددعفهم ويدددتم إرشدددادهم وتدددوجيههم مدددن قبدددل الإدارة ل يفيدددة تعدددديل سدددلوكهم ورفدددع كفددداءتهم وفعاليدددة 

كددل ثلاثددة أشددهر فددي الأغلددب. وقددد تددتم عمليددة  رة جدددا  الددة قصدديأدائهددم، فت ددون الفتددرة الزمنيددة فددي هددذه الح
 التقييم بشول لا يتصف بالدورية في بعض الأحيان، مثل:

 الموهفين الجدد تحت التجربة. أداءم ييتق •
 م بعد الانتهاء من مشروع معين أو من مراحل مختلفة فيه.ييالتق •
 م عند انخفاض إنتاجية الموهف.ييالتق •
 ا حدد له مسبقا في حال استخدام طريقة الإدارة بالأهداف.ء على مجعة بنايتم التقييم والمرا •
وإخباره بذل،  ؟هل هو جيد أو سيء -عمل الموهف ميقيكأن في حالة التقييم غير الرسمي ) •

 فورا  من الرئيس المباشر له(.

 مشاكل وصعوبات تواجه عملية تقييم الأداء 9.2.2

اجهها ال ثير من الصعوبات، وذل، ل ونها تتعل  قيقة تو ساسة ودعملية ح داءتعتبر عملية تقييم الأ  
، كان رئيسا أو مرؤوسا، حي  أنها تتضمن الحوم على شخا من قبل شخا هخرأبالإنسان سواء 

وما يتضمنه من أخطاء قد تجعل هذا الحوم غير موضوعي وبالتالي عدم مصداقيته في الحوم على 
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الصعوبات إلى صعوبات تتعل  بتصميم النيام، يم هذه مون تقسالحقيقي للعاملين. وي داءمستوى الأ
وصعوبات سلوكية تتعل  بالمشرف المقيم، وصعوبات تتعل  بإدارة النيام، وصعوبات أو مشاكل 

 :يأتيويمون توضيحها فيما  سلوكية تتعل  بالمرؤوس الذي يتم قياس أدائه.

 من أهمها:ذاتية(، و م )مشاكل المشاكل والصعوبات التي تواجه القائمين على التقيي -1
لأسباب اجتماعية أو دينية أو سياسية أو عرقية أو بسبب العمر ويوون ذل، التحيز الشخصي:  -أ

لذين لديهم معرفة خاصة ا -آخرين في عملية التقييمويمون تقليل التحيز بأن نشرك ا ،أو الجنس
  .(2005العاملين )الهيتي،  بمستوى أداء

بخاصية معينة أو سلوك معين أو نتيجة سمعة معينة الم قيم  بذل، تأثريقصد و تأثير الهالة:  -ب
يم، وانسحاب هذا التأثير على بقية الصفات الأخرى دون م قَ للموهف أو نتيجة ملامح شخصية ال

أو دون إدراك باقي مجالات الأداء. وقد يوون هذا التأثير بناء  ،إدراك باقي عناصر الشخصية
أو بناء على ملامح سلبية، وفي كلا  جميعها، مصر التقييس على عناتنعو إيجابيةعلى ملامح 

هاما  الحالتين فهذا يؤدي إلى فشل في التقييم خاصة عندما يعد كل بعد من أبعاد الأداء
 )شاويش، الجيد و الأداءحويحد من دافعيتهم ن ،ومستقلا . وقد يؤدي ذل، إلى إحباط العاملين

2005). 
في  يميل بعض الرؤساء لتركيز نتائج تقييم الأداءحي  : ( ر الوسطالتقدي الميل للوسطية ) -ت

التقييم للدقة  الوسط متجنبين أقصى الدرجات وأدناها، فينتج عن هذه الياهرة افتقار
والموضوعية، وقد ينتج ذل، عن عدم توفر المعلومات ال افية للمقيم فيما يخا عملية التقييم، 

كلا الاتجاهين خوفا  من المسألة والتبرير تطرفة في قرارات م قد يوون نتاج التردد في اتخاذ أو
 .(2011 )والي،

إذا كان الهدف من  ، وذل،التأثير الإداري: قد يتأثر تقييم الرؤساء بالهدف من عملية التقييم -ث
وذل، حتى لا  ،ن التقديرات تتجه لأعلىإف ،عملية التقييم هو منح العلاوة أو الترقية أو الموافأة

وتجنبا  للحرج الذي قد يشعرون  ،ولتحسين العلاقات مع الم قيمين ،العلاوات رؤوسيه منيحرم م
 به إذا كانت التقديرات الأخرى عالية. 

ويميلون  ،العاملين في المدة السابقة يتأثر بعض الرؤساء بتقييم أداء حي  خر تقييم:آالتأثير ب -ج
 نفسه. التقييمب للاستمرار
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لإعطائه فرصة  ؛عالية لموهف ما تعويضا لهقيم درجة يعطى الم التعويض عن تقييم ساب : إذ -ح
 لا يستحقها مما يؤدي إلى استياء العاملين اآخرين.

نه يتجه إلى إعطاء إالميل للين أو التشدد في التقييم: في حالة أن المقيم يميل إلى اللين ف -خ
 للممتازينوسطة حتى تقديرات عالية، أما الميل للتشدد فيعطي تقديرات مت جميعهم العاملين
 .(201: 2004)صالح، 

 :(2005 )عبد الباقي،مشاكل وصعوبات تتعل  بتصميم نيام التقييم، منها -2
 ،عدم وضوح أهداف التقييم: فقد تنحرف المنيمة عن تحديد الهدف الأساسي من عملية التقييم -أ

 .التقييم مضيعة للوقتعملية صبح تو  ،وبالتالي لا تستطيع التقويم السليم
لتقييم: لا يوفي تحديد معيار واضح لقياس خصائا وسمات النتائج معايير ا وء اختيارس  -ب

جله، وإلا فلن تتحق  أبل يجب أن يوون هذا المعيار يقيس ما صمم من  وسماتها، المطلوبة
لا تتناسب التي لتقييم االغاية من عملية القياس والتقويم. وأحيانا يوون الخلل في استخدام طريقة 

 سة.في المؤس ع الوهائفمع جمي
يجب أن إذ عدم قدرة المنيمة على التمييز بين محتويات عملية التقييم)القياس والتقييم والتقويم(:  -ت

وذل، من خلال وضع خطة واضحة المعالم تبدأ  ،يوون هناك تناس  بين محتويات عملية التقييم
ن بناء على ه أوزابإعطائ اءن يقيم هذا الأدأو  ،بناء على معايير محددة مسبقا بقياس الأداء
عدم الانسجام بين محتويات  ومن مشاكل ،ن تتبعه عملية التقويم والتصحيحأو ، معايير الأداء

منخفض المستوى، والسماح للموهفين بت رار أخطائهم والتعلم  هذه العملية هو التهاون مع الأداء
 .الأداء فاض مستوى ي إلى انخحد الأسباب التي تؤدأمنها، وقد ت ون الموافآت الفردية مثلا  

نه يتم أالخطأ في اختيار وقت التقييم: فقد يوون من المفضل إجراء التقييم كل ثلاثة أشهر، إلا  -ث
شرنا له سابقا  في توقيت تقييم أمثلا . وهنا يجب إتباع الوقت المناسب للتقييم كما  ةكل سن إجراؤه
 الأداء.

ى عدم كفاءة نيام التقييم، ا يؤدي إلؤسسة: وهذعدم توفر وصف وهائف لجميع الوهائف في الم -ج
وتحديد المسؤوليات والتصرفات التي تتطلبها طبيعة  ،أجزاء العمل إلىحي  يفيد ذل، في التعرف 

 خاصة الجدد منهم. ،وهائف مرؤوسيهم، كما أن المرؤوسين بحاجة إلى هذه الأوصاف
 (2005)عبد الباقي،  :مثل مشاكل تتعل  بإدارة النيام، -3
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 ،وعدم وصولها إلى جميع الرؤساء المباشرين: من لوائح وأنيمة ت الدوريةقا النشران -أ
الوهيفي، حي  يؤدي ذل، إلى عدم معرفة الرؤساء  ميم وإرشادات متعلقة بتقييم الأداءاوتع

 بالنيام وأهدافه.
 وكيفية ،النقا في تدريب الرؤساء المباشرين بأساليب التقييم والأخطاء الشائعة الحدوث  -ب

وحل المشاكل  ،ة المتابعة من قبل الجهات التي وضعت نيام تقييم الأداءوكذل، قل تفاديها،
 . مباشرةالتي تيهر 

 مشاكل تتعل  بالمرؤوس الذي يتم قياس أدائه، والتي منها: -4
شعور و ما هو مطلوب منه،  أو عدم قدرته على أداء ،عدم معرفة العامل لما هو مطلوب منه

وعدم اهتمامه بنتائج التقييم،  ،كذل، ميل العامل لل سلو مان، م وعدم الأالعامل بالخوف واليل
 .(2005، وأخيرا  عدم فهم العامل لنيام التقييم )شاويش

ستراتيجية الخطوات الا إتباعويرى الباح  أنه يمون الحد من مشاكل تقييم الأداء من خلال  
 المناسب لعملية التقييم. يار الوقتة إلى اختإضاف -التي تم التطرق لها سابقا - لعملية تقييم الأداء
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 واقع التدوير الوظيفي  المبحث الثالث:

 (PANK OF PALESTINE) م.ع.مبنك فلسطين  في 1.3.2

بعد فترة  -في قطاع غزة، وتم إعادة افتتاح البن، 21/02/1961بدأ بن، فلسطين أعماله بتاريخ   
 ، بن، فلسطين(. 40التقرير السنوي رقم .)1981ام امت حتى عد -إغلاق من قبل سلطات الاحتلال

كمؤسسة مالية تسعى للنهوض بمستوى الخدمات المصرفية في فلسطين، تأسس بن، فلسطين   
وتمويل مختلف المشاريع، وتلبية الاحتياجات المالية والمصرفية للشرائح الاجتماعية والاقتصادية 

كات، وتمويل المشاريع الصغيرة والمتوسطة، ئة، والشر لات التجز يعمل بن، فلسطين في مجاو  ،المختلفة
عمليات معالجة البطاقات بوالمشاريع متنا ية الصغر، والعمليات المصرفية في الشتات، كما يقوم البن، 

 .في فلسطين (الفيزا والماستر كارد)لإصدار بطاقات  لحصري افهو الوكيل  ،في فلسطين

 لدعم مشاريع المسؤولية الاجتماعيةالصافية  ه السنوية% من أرباح5خصا بن، فلسطين ي
الرياضة، و ، التعليم والشباب تتركز في قطاعات عدة، ، عبر المساهمة في تطوير مجالاتوأنشطتها

 .(1)ة، والمساعي الإنسانيالشؤون الاقتصاديةو الصحة والبياة، والثقافة والفنون، و 

هذه السياسة منذ بداية افتتاح البن،، وتم إقرارها ت مدقد اعت  أما فيما يتعل  بسياسة التدوير الوهيفي ف  
لإيمان البن، الراسخ بدور المورد البشري في تحقي  التنمية والتطوير،  ،وتعزيزها في السنوات الأخيرة

وتقلل من  ،ولإيمانه العمي  بضرورة توفير بياة عمل مريحة تساعد الموهفين على الإبداع والابت ار
، ولإكساب الموهفين معارف ومهارات جديدة. كما أن البن، يقوم عململل في الرتابة والالالروتين و 

بعملية الإعداد والتأهيل لعملية التدوير الوهيفي عند عمليات التوهيف مباشرة، حي  يخضع كل 
في الأقسام  جميعها يمر خلالها على الأعمال البن ية ،موهف في بداية تعينه لدورة تأهيل مصرفي

 تتم في البن، حسب احتياجات العمل.التدوير ن عمليات ختلفة، وأالم

 .https://www.bankofpalestine.com/ar نترنتالإموقع بن، فلسطين على  (1)

 كل سنة أووضمن فترات مختلفة، قد تصل في حدها الأقصى إلى أربع سنوات، وأنها تتم في الغالب 
ن مرة، وأحيانا ت ون خلال فترة قصيرة جدا . وعادة ما ت ون عمليات التدوير الوهيفي من يكل سنت

داخل الفرع، ولمعرفته  جميعهم كونه المساول المباشر عن الموهفين ،ضمن صلاحيات مدير الفرع

https://www.bankofpalestine.com/ar
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ر شخا الأكثما أنه الالعميقة بمتطلبات العمل واحتياجاته، واطلاعه على ر بة الموهفين المختلفة. ك
  وعن مدى رضاهم عن أداء الموهفين بشول عام. ،اطلاعا  على ردود الزبون حول خدمات البن،

تأهيل للموهفين  :وهذا جيد على اعتبار أن البن، يتبنى بعض متطلبات عملية التدوير الوهيفي من
إلا أن ما  يفي،دوير الوهعملية التومن تقدير للفترة الزمنية اللازمة ل ومن إعداد لبرامج العمل، ،الجدد

يجب الاهتمام به أيضا هو مشاركة العاملين في عملية صنع القرار الإداري المتعل  بعملية التدوير 
الوهيفي، والتخطيط الجيد لعملية التدوير الوهيفي، وذل، من خلال نيم وإجراءات واضحة وشاملة 

همية التدوير الوهيفي في بناء موهفين بألشاملة للدون استثناء، وضرورة التوعية ا جميعهم لموهفينل
   قدراتهم.

 (HOUSING BANK) بنك الإسكان في 2.3.2

ردنية، وقد بدأ كشركة مساهمة عامة محدودة أ، 1973 للتجارة والتمويل عام تأسس بن، الإسوان  
 ورمر ، وبعد ي برأسمال قدره نصف مليون دينارالإسوانالبن، عمله كبن، متخصا في مجال التمويل 

ن كثر مم، وقد تمت زيادة رأسماله أ1997م امل عاشلى بن، تجاري عاما  على تأسيسه تحول إ 24
 .2017خرها في عام كان ه ،مره خلال الأعوام الماضية

، 1995يلول عام أفي نهاية شهر  بفلسطين ردن في مدينة رام هأول فرع للبن، خارج الأتم افتتاح   
حي  بل  رأس المال  ،عادة بناء الاقتصاد الفلسطينيإ ي ن البن، فمساهمة  موجاءت تل، الخطوة 

فرعا ، هذا ( 15)ردني(، وبشبوة فروع بل  عددها مليون دينار أ 490630) روع فلسطينالمخصا لف
 .2017كان ذل، في نهاية عام ردني(،  و مليون دينار أ 70.326وقد بل  مجموع حقوق المل ية )

على اختلافها: شرائح العملاء للخدمات المصرفية المناسبة لمختلف يم اتقد إلى نالإسوايسعى بن،   
ومؤسسات تصديرية ومستوردين تلبي احتياجاتهم المصرفية  ،من شركات صغيرة ومتوسطة وكبيرة

المتنوعة، وعمل البن، على توفير التمويل المناسب لهم من خلال تقديم مجموعة من البرامج واتفاقيات 
هي: برنامج  هم هذه البرامج،أ مع مؤسسات وشركات محلية ودولية، و  بالتعاون  المتخصصة التمويل

وغيرها من  ،يضاأعمالها، والتي تحت التأسيس أتمويل الشركات والمشاريع الصغيرة والمتوسطة القائمة 
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صة على مستوى القطاعات الاقتصادية المختلفة، والتي ت ون على شول قروض متناق الأخرى البرامج 
 .(1)و بما ينسجم مع التدفقات النقدية للعملاءنصف سنوية، أو شهرية، ربع سنوية،  طأقساموجب تسدد ب

للتجارة والتمويل بعملية الإعداد والتأهيل لعملية التدوير الوهيفي بشول مباشر عند  الإسوانيقوم بن،   
على لالها يمر خ ،فيعمليات التوهيف، حي  يخضع كل موهف في بداية تعينه لدورة تأهيل مصر 

في الأقسام المختلفة، كما يراعي البن، عمليات تصميم الوهائف، بحي  تراعي  جميعها الأعمال البن ية
وسبة عمليات التدوير الوهيفي، وتتم عمليات التدوير الوهيفي في البن، حسب حَ برامج العمل الم  

 احتياجات العمل. 

تأهيل  :ة التدوير الوهيفي منلبات عمليى بعض متطعلى اعتبار أن البن، يتبن ،وهذا أيضا جيد
للموهفين الجدد ومن إعداد لبرامج العمل، ومن تقدير للفترة الزمنية اللازمة لعملية التدوير الوهيفي، إلا 
أن ما يجب الاهتمام به أيضا هو مشاركة العاملين في عملية صنع القرار الإداري المتعل  بعملية 

التدوير الوهيفي، وذل، من خلال نيم وإجراءات واضحة د لعملية خطيط الجيالتدوير الوهيفي، والت
وشاملة لجميع الموهفين دون استثناء، وضرورة التوعية الشاملة للموهفين بأهمية التدوير الوهيفي في 

أهم المشاكل التي  إلى، وضرورة عمل تغذية راجعة بعد عمليات التدوير الوهيفي للتعرف بناء قدراتهم
والعمل على تفاديها، وقد يوون ذل، من خلال التدريب أو  ،بعد عملية التدوير ون فهها الموهيواج

 التحفيز أو إعادة التصميم.

 

 

                                                           

‌https://www.hbtf.com/arنترنت موقع بن، الإسوان للتجارة والتمويل على الإ‌- 1
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 والتعقيب على الدراسات السابقة الدراسات السابقةالمبحث الرابع: 

 مقدمة 1.4.2

ا  سة ارتباطهذه الدراالتي ترتبط مع وجمعها، و يهدف هذا المبح  إلى مراجعة الدراسات السابقة   
)وذل، في حدود  وثيقا ، حي  سيتم استعراض الدراسات ذات العلاقة المباشرة مع مشولة هذا البح 

علم الباح (، حي  سيتم استعراضها حسب تسلسلها الزمني من الأحدث إلى الأقدم مبتدأ  بالدراسات 
بقة يتمثل في مدى اسات الساعرض الدر  الهدف منو  العربية )المحلية والعربية( ثم الدراسات الأجنبية.

كان ذل، من خلال الأهداف أو النتائج التي توصلت إليها  اءالاستفادة منها في الدراسة الحالية، سو 
وفي الختام سيتم التعقيب على الدراسات أو من خلال الأدوات التي استخدمتها.  ،الدراسات السابقة

سيتم الإشارة إلى الموضوعات التي معينة، و  وف  محاورالسابقة من خلال تحليل نقدي بعد تصنيفها 
 أو لم تركز عليها، على أن يتم الإشارة لها ضمن هذه الدراسة. ،لم تتطرق لها الدراسات السابقة

 دراسات التدوير الوظيفي 2.4.2

 الدراسات العربية 1.2.4.2

البشرية الموارد  ير وتنميةثر التدوير الوظيفي للمديرين في تطو أ" بعنوان: (،2016حمد )أدراسة 
المديرين في عدد من كليات الجامعة ومعاهد وكليات هيئة التعليم التقني بمدينة  راءلآ -تحليل

  ."الموصل

العينة  تواجهالمعوقات التي  إلى ، والتعرفومنافعه التدوير الوهيفيتوضيح مزايا هدفت الدراسة إلى   
ومعاهد هياة التعليم التقني بمدينة الجامعة  من كليات في تطوير وتنمية الموارد البشرية في عدد

، وما خماسية المقياس ةالموصل، وبعد أن انتهت الباحثة من إعداد منهجية بحثها بما في ذل، الاستبان
يتطلب من الإطار النيري الملائم للتعرف بمتغيرات بحثهم )التدوير الوهيفي وتطوير وتنمية الموارد 

ت التي تم تحصيلها من عينة بحثها المتمثلة بعدد من رؤساء ل البياناحثة بتحليالبشرية(، شرعت البا
والبال   ،ومعاهد وكليات هياة التعليم التقني في هذه المدينة ،الأقسام العلمية في كليات جامعة الموصل

وت صحة وجهة من النتائج، من أهمها ثب لمجموعة( رئيس قسم. وقد توصلت الدراسة 76عددهم )
، قدمت الباحثة مقترحها، وقد لخا، وفي ضوء جملة ما توصلت إليهبها هذا الم تتهلا التي اسنيره
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في  ثر ثبتت نتائجهألما له من  ،نمية مواردها البشريةنحو ت المديرينتجلى أهمها بضرورة سعي 
 .دراستها

زارات التففففدوير الففففوظيفي ودوره فففففي الكفففففاءة الإنتاجيففففة فففففي الففففو " :بعنففففوان (،2016دراسففففة بففففدر )
 . "لسطينيةالف

في  الفلسطينية واقع التدوير الوهيفي ودوره في ال فاءة الإنتاجية بالوزارات إلىهدفت الدراسة التعرف   
التدريب، ) :ير الوهيفي في هذه الدراسة وهيقطاع غزة، وقد تم دراسة أربعة متطلبات من التدو 

 إلىهدفت الدراسة التعرف و  ت(.والإجراءاالنيم و التطوير الوهيفي،  ستراتيجيهواتصميم الوهائف، و 
 ،ال فاءة الإنتاجية للموهفين في المستويات الإدارية العليا والفاة الأولى ورئيس قسم من الفاة الثانية

 ةالدراسة من خلال استخدام استبان ، وتم جميع بياناتا( موهف1863وقد ت ون مجتمع الدراسة من )
 : اآتية. وتوصلت الدراسة إلى النتائج ا  وهف( م380ت )وزعت بطريقة عشوائية على عينة بلغ

التطور الوهيفي في المرتبة الأولى من بين متطلبات التدوير الوهيفي في تأثيرها  ةستراتيجيإجاءت 
على مستوى ال فاءة الإنتاجية في الوزارات، تلاها تصميم الوهائف المتبعة في الوزارات، ثم تبعها 

الأخيرة النيم والإجراءات في الوزارات. وأههرت الدراسة أن المرتبة  ، وجاء فيالتدريب وتطوير القدرات
بين متطلبات  يجابيةإ%(. وتبين وجود علاقة 63.35نسبته ) ال فاءة الإنتاجية جيدة بمتوسط حسابي

  .التدوير الوهيفي بإبعاده الأربعة وبين ال فاءة الإنتاجية

يفي في رفع مستوى الكفاءة الإدارية دوير الوظسياسة التدور " :(، بعنوان2014) ةدراسة أبو صبح
 ."لدى العاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة

هدفت الدراسة إلى تحليل سياسة التدوير الوهيفي ودورها في رفع مستوى ال فاءة الإدارية لدى   
 ،السياسة تواجه هذهقات التي الصعوبات أو المعو  إلىوالوقوف  ،العاملين في الجامعة الإسلامية بغزة

وهرائهم حول سياسة التدوير  ينيالإدار التي تحد من فعالية تطبيقها والتعرف على اتجاهات الموهفين 
مجتمع الدراسة  هراء، وقد قام باستطلاع الباح  لتحقي  ذل، المنهج الوصفيالوهيفي، وقد استخدم 

المبحوثين  دى استجابةض لقياس ملهذا الغر مت ( موهفا ، من خلال توزيع استبانه صم72البال  )
 .(spss) لمتغيرات الدراسة، وتم تحليل النتائج باستخدام برنامج التحليل الإحصائي
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نه يساهم أكما ، ومهاراتهم خبرات الموهفينتوصلت الدراسة إلى أن التدوير الوهيفي يؤدي إلى زيادة   
الإنتاجية، ويساعد على احترام  لىع إيجابا الأمر الذي يؤثر ،في بناء علاقات اجتماعية جديدة

وجهات نير اآخرين، ويعزز العمل بروح الفري  والتنسي  الفعال بين الدوائر وال ليات، بالإضافة إلى 
  .ريةوالروتين في الإعمال الفنية والإدا (البيروقراطية)دوره في القضاء على 

العاملين بالإدارة العامة للشؤون  ءأداقته ببعنوان" التدوير الوظيفي وعلا (،2014دراسة المدرع )
 الإدارية والمالية بوزارة الداخلية في مدينة الرياض".

 أداءواقع التدوير الوهيفي من وجهة نير المبحوثين، والتعرف إلى واقع  إلىلتعرف اهدفت الدراسة   
رية والمالية ؤون الإدالعامة للشوالسلبيات التي يحدثها التدوير الوهيفي بالإدارة ا يجابياتوالإالعاملين 

بوزارة الداخلية في مدينة الرياض. كما حاولت الدراسة التعرف إلى ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة 
ت ون مجتمع الدراسة من جميع العاملين بالإدارة و العاملين.  أداءإحصائية بين واقع التدوير الوهيفي و 
( موهفا ، وتم 865والبال  عددهم ) ،الرياض ية بمدينةرة الداخلالعامة للشؤون الإدارية والمالية بوزا

على مجتمع الدراسة تم استرجاع  استمارة( 360كأداة لجمع البيانات، حي  وزعت ) ةاعتماد الاستبان
 ( منها، واستخدم الباح  المنهج الوصفي في دراسته.295)

وذل، بمتوسط حسابي  ،هيفيتدوير الو توصلت الدراسة إلى أن أفراد العينة موافقون على واقع ال  
العاملين  أداء%، وكذل، أههرت الدراسة أن أفراد العينة موافقون على واقع 73.6نسبة  ،مرتفع

%. وكان من أهم توصيات الدراسة العمل على التوسع  75.2بمتوسط حسابي مرتفع أيضا وبنسبة 
مما يساهم في تحسين  ،يجيبشول تدر  في تطبي  أسلوب التدوير الوهيفي على الإدارات في الوزارة

 ستراتيجيةإن يتم توفير المزيد من الاهتمام والدعم من قبل وزارة الداخلية لتبني تفعيل أو  ،العاملين أداء
 واضحة لعملية التدوير.

التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وأثره على الروح المعنوية للعاملين  :"(، بعنوان2013دراسة عزام )
 ."عة لوزارة الداخلية الفلسطينية بقطاع غزةنية التابجهزة الأمفي الأ

التعرف إلى واقع التدوير الوهيفي للقيادات الأمنية وأثره على مستوى الروح المعنوية  هدفت الدراسة  
اعتمد الباح  و لية الفلسطينية في قطاع غزة. للضباط العاملين في الأجهزة الأمنية التابعة لوزارة الداخ

إستراتيجية و : )التدريب وتطوير القدرات، تصميم الوهائف، اآتيةوير الوهيفي لبات التدراسته متطفي د



46‌

 

مستوى الروح المعنوية  إلىالتعرف  كذل، النيم والإجراءات(. هدفت الدراسةو التطوير الوهيفي، 
 :يأتيأهم ما توصلت إليه الدراسة ما من و  .للضباط العاملين في الأجهزة الأمنية

ر الوهيفي في المرتبة الأولى من بين متطلبات التدوير الوهيفي في تأثيرها ية التطويإستراتيج جاءت
على مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الأجهزة الأمنية، تلاها النيم والإجراءات المتبعة في 

 فاءات وتطوير الالأجهزة الأمنية، ثم تبعها تصميم الوهائف، وجاء في المرتبة الأخيرة التدريب 
ضباط العاملين في الأجهزة الأمنية. حي  أههرت الدراسة أن مستوى الروح المعنوية لدى الضباط لل

وتبين وجود علاقة ايجابية بين متطلبات  %.73.5 ةي الأجهزة  جيد بمتوسط حسابي نسبالعاملين ف
 .نيةجهزة الأمالتدوير الوهيفي وبين مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين في الأ

 دراسات الأجنبيةال 2.2.4.2

التدوير الوظيفي بعنوان: "تقييم فعالية نظام  (MOHAMMADI & RAMEZANI, 2017)دراسة 
  ة حالة: فروع بنك مسكن في مدينة تبريز.سوأثره على استعداد الموظفين للتدوير" درا

للتغيير التنييمي الموهفين ى جاهزية هدفت الدراسة إلى تقييم فعالية نيام التدوير الوهيفي وأثره عل
شمل المجتمع الإحصائي جميع العاملين في فروع بن، و ( في مدينة تبريز. Maskanفي فروع بن، )

ا 485مسون في مدينة تبريز ، حي  بل   طريقة بتم اختيارهم و ، موهف ا 214العينة  بلغتوقد  ،شخص 
ات، وبعد التأكد من الصدق والثبات مع البيانكأداة لج تبانةالعينة العشوائية الطبقية. وتم استخدام الاس

 وتلخيصها وتحليلها البياناتصيف و تاستخدم المنهج الوصفي لو ، وزع الاستبيان على المستجوبين
نتائج (. وتبين SPSSامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )نمن خلال بر وذل، ، نتائجها وإههار
واستعداد الموهفين للتغيير التنييمي في فروع بن، مسون في  ر الوهيفيالتدويأن فعالية نيام  الدراسة

الوهيفي دفع  التدويرنتائج هذه الدراسة أن فعالية نيام  أههرت كما مدينة تبريز أعلى من المتوسط.
 الموهفين للتغيير التنييمي في فروع بن، مسون في مدينة تبريز.

التدوير " تقييم تأثير :( بعنوانYAVARZADEH,  &RABIE & HOSEINI 2015) دراسة
 دراسة حالة: مؤسسة أصفهان الخيرية الحكومية. -الوظيفي على الأفراد وعلى المنظمة"

ضمن  لتحسين تأثير تناوب الوهيفة على الفرد والتنييم ،إلى إيجاد حل هدفت هذه الدراسة  
بشول  اتم تطويره ةل استبانتم جمع البيانات من خلاو . الاحتياجات الفردية والتنييمية المطلوبة
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(. تم تطوير العناصر وفقا لمقياس 2013كاهمي ) ةعلى أساس استبان توصمم ،صحيح وموثوق 
تحليل البيانات عن طري   استخدم المنهج الوصفي في جمع البيانات وتحليلها، حي  تمو ، (ليورت)

تدوير يؤثر ال هو: كيف ،سؤال البح  الرئيسكان ، و ( (SPSSالانحدار متعدد المتغيرات من خلال 
الوهيفي على اليروف الفردية والتنييمية في بياة العمل؟ وأههرت نتائج الدراسة أن التدوير الوهيفي 

السلامة و  ،الرضا الوهيفيو الاغتراب عن العمل، ، هي: بط بثلاثة موونات لليروف الفرديةيرت
 ،لليروف التنييمية مفترضة عة مووناتوأرب التدوير الوهيفيبين  قوية علاقةتبين وجود و الوهيفية. 

هي: العدالة التنييمية، والابت ار التنييمي، والتعلم التنييمي، والالتزام التنييمي. وقدمت عدة حلول 
في التخطيط لتطوير  التدوير الوهيفيفي المنيمات، وقد تم تحديد فعالية  التدوير الوهيفيلتحسين 

 قدرات الموارد البشرية.

في دراسة تأثير التدوير و التدوير الوهيفي والاحتراق الوهيفي ومهنة العمل.  ينب علاقةد وجو  تاإثبتم 
مرتبط بشول كبير بدالعدالة التنييمية، والابت ار  التدويرالوهيفي على المشاكل التنييمية وجد أن 

 داءلألوهيفة وابين تناوب ا قويةعلاقة  وتبين وجودالتنييمي، والتعلم التنييمي، والالتزام التنييمي. 
 .التنييمي

في بيئة العمل  داءثر إستراتيجية التدوير الوظيفي على الأأ"  :(، بعنوان(TARUS, 2014دراسة  
 ."كينيا -في شركة خدمات المياه في شمال بحيرة فكتوريا

في بياة العمل في شركة  داءلأاثر التدوير الوهيفي كإستراتيجية على أهذه الدراسة في  بحثت  
استخدمت الدراسة المسح بالعينة كأسلوب للدراسة، . كينيا -شمال بحيرة ف توريافي اه ت الميخدما

النتائج إلى أشارت ، و المستطلعين هراءوأخذت العينات الطبقية العشوائية البسيطة في الحصول على 
اس في تطوير قيساهمت وأن الدراسة  .ثر في بياة العمل بشول ملحوظله أأن التدوير الوهيفي 

يز إستراتيجية التناوب من خلال تعز  داءإلى أنه يمون للمنيمات تحسين الأبالإضافة رات، المتغي
 داءنتائج أيضا أن التدوير الوهيفي كإستراتيجية كان له تأثير كبير على الأالأههرت كما الوهيفي. 

 نتائج رتأشا كما، في بياة العمل، وهذا يعني أنه على المنيمات اعتماد سياسة التناوب في الوهائف
ا– الدراسة  سياسة الموهفون  يدرك كيف عرفي أن يجب كينيا في المياه خدمات مجالس أن إلى -أيض 
 العمل طبيعة الاعتبار بعين الأخذ يجبانه و  ؟النفسي تموينهم على ذل، يؤثر وكيف الوهيفي التدوير

 الموهفون  كان فإذا. ئهمأدا وعلى العاملين نفسية على ذل، وأثر الوهائف بعض تتطلبه الذي الروتيني
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 العديد على السيطرة من ذل، فيمونهم إيجابي بشول الوهيفي الدور يدركون  المياه خدمات مجالس في
  .تحفيز ا أكثر الوهائف يجعل مما ،المهام من

"التدوير الوظيفي، الأداء الوظيفي، الالتزام التنظيمي.  بعنوان: ،وآخرون(  (KHAN,2014دراسة
 البنوك في باكستان". على موظفيتطبيقية  دراسة

الوهيفي والالتزام التنييمي وتوضيح  داءهدفت الدراسة إلى إههار أهمية التدوير الوهيفي والأ  
العلاقة بينهما، وذل، بين الموهفين العاملين في القطاع المصرفي في باكستان. حي  تم تصميم 

وتم تحليل البيانات بمساعدة برنامج  ،امنه( 435)تم جمع ، على موهفين البنوك  ةوتوزيع استبان
(. كشفت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين SPSSالرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

نه كلما زاد التناوب داخل أتبين و  الوهيفي والالتزام التنييمي بين الموهفين، داءالتدوير الوهيفي والأ
، وهذا يزيد من ولاء الموهفين داخل المنيمة ويزيد من ه المنيمةوهفين تجابياة العمل زاد التزام الم

الوهيفي والالتزام  داءفي حين تبين وجود علاقة سلبية بين الأ اؤهم،وبالتالي يزداد أد  ،تحفيزهم
. كما قدمت الدراسة القيود يرينمفيدة للمصرفيين والموهفين والمدالتنييمي. وكانت نتائج الدراسة 

وعلى ذكر منها الباح  القيود المالية التي أثرت على حجم العينة،  ،بليةوث المستقصيات للبحوالتو 
 أكثر دقة. إلى نتائج للوصول  كبرأن تجرى الدراسات المستقبلية على عينات بحجم أذل، أوصى 

" تأثير التدوير الوظيفي على الأداء من خلال  :، بعنوان (Saravani & Abbasi, 2013) دراسة
 بإيران. keshavarzi)) والرضا الوظيفي للعاملين في بنكهارات تنمية الم

 Keshavarzi لموهفين فيا أداءلتعرف إلى هثار أنماط التدوير الوهيفي على اهذه الدراسة سعت   
Banks) )  في منطقة((Gilan مع الأخذ في الاعتبار تنوع المهارات والرضا الوهيفي  ،في إيران

من قيادة المؤسسة نحو مستقبل أفضل من خلال السياسات  يرينوين المدفعالة لتموتوفير إرشادات 
من فروع بن،  ا  ( فرع30من ) ،( موهفا  218حي  ت ونت العينة الإحصائية من ) ،المرغوبة

(Keshavarzi) ( تقديرا  لمعادلة 137. وبل  حجم العينة )هوغرب هوشرق إيران في ثلاث مناط  جنوب
 ،لاختبار العلاقة بين التدوير الوهيفي والأداء ((LISRELج دام برنامم تم استخ. ومن ث(كوكران)

الوهيفي لا يتأثر مباشرة بالتدوير الوهيفي، بل أن التدوير الوهيفي يؤثر  داءوأههرت النتائج أن الأ
    العمل بوساطة الرضا الوهيفي وتطوير المهارات. أداءإيجابيا على 
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دراسة حالة  -لتدوير الوظيفي على أداء العاملين"ثير ا" تأ وان:( بعن(ADJEI, 2012  دراسة
 ( للخدمات المالية المساهمة المحدودة.UTRAKمؤسسة )

. ( الماليةUTRAKمؤسسة )العاملين في  أداءثر التدوير الوهيفي على أقياس  هدفت الدراسة  
نه بحاجة إخل مادي فما يتقاضاه الموهف من دنه بالإضافة ل ل أوتلخصت مشولة الدراسة في 

لأمور معنوية تشعره بعدم الملل نتيجة ممارسته لنفس العمل منذ فترة طويلة وتزيد من رغبته في 
العاملين  أداءثر التدوير الوهيفي على أنتاجيته. ف ان الاختيار لقياس وبالتالي تزيد من إ ؛العمل

لعمل وإكسابهم مهارات ارضاهم عن للاعتقاد بدور هذه السياسة في رفع معنويات الموهفين وزيادة 
تم توزيعها على و  ،العاملين أداءثر التدوير الوهيفي على ألقياس  ةصممت الباحثة استبانو جديدة. 

ودوائر خدمة العملاء، والمحاسبة(، وكذل، استخدمت المقابلة لجمع  ،جميع أقسام الشركة )الإدارة
للموهفين بالحصول على م للسماح برنامج مهالبيانات. وكشفت الدراسة أن التدوير الوهيفي هو 

واكتساب  ،مهارات جديدة، وتعزيز إنتاجية الموهفين، وتطوير علاقات جديدة في جميع أنحاء الشركة
المهارات اللازمة للتقدم الوهيفي في المستقبل. ومع ذل، تذمر المشاركون في الدراسة من عدم 

يسة التي تعرقل البرنامج، هي: ديات الرئن أن التحمشاركتهم في عملية التنفيذ، كما أنها كشفت ع
وعدم التدريب ال افي قبل نقل الموهف إلى أقسام جديدة. كما تبين  ،المقاومة من الرؤساء والموهفين

 من الرضا عند الأشخا  الذين تم مقابلتهم عن برنامج التدوير الوهيفي. وجود مستوى عال  

 دراسات تقييم الأداء 3.4.2

 العربيةالدراسات  1.3.4.3 

 مقدمة: 

العاملين، حي  لقي هذا الموضوع أهمية بالغة في  أداءتعددت الدراسات التي تناولت واقع تقييم   
مختلف المؤسسات الحوومية وغير الحوومية على المستوى المحلي والعربي والأجنبي، ول ن القليل من 

ملين خاصة في حدود المحيط عاال أداءى هذه الدراسات تحدد في دراسة التدوير الوهيفي وأثره عل
وسيتم استعراض بعض الدراسات التي تناولت موضوع  ،-علم الباح  حدوذل، في - لسطينلفالمحلي 

تقييم الأداء، التي يمون أن يستفيد منها الباح  في دراسته، وهي مرتبة حسب تسلسلها الزمني، كما 
 :يأتي



50‌

 

المؤسسي وأثرها في التميز التنظيمي:  داءيم الأنظام تقي (، بعنوان:" فعالية2013دراسة المبيضين )
 دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن".

المؤسسي وأثرها في التميز التنييمي في  داءلتعرف إلى فاعلية نيام تقييم الأاهدفت الدراسة   
 من الموهفين العاملينعلى عينة الدراسة  تم إجراءو المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن. 

. وتم استخدام ا( فرد260)بلغت و  ،في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن جميعهم
توصلت الدراسة إلى وجود مستوى متوسط من فاعلية نيام تقييم و كأداة لجمع البيانات.  ةناالاستب

في المؤسسة العامة للضمان  التنييمي من التميزالمؤسسي، بالإضافة إلى وجود مستوى مرتفع  داءالأ
 داءدلالة إحصائية لفاعلية نيام تقييم الأ يثر ذأالأردن. كما أههرت النتائج وجود الاجتماعي في 

بمجالاته )التشريعات، والمشولات، والأهداف، والمعايير، والقائمين على عملية التقييم( في التميز 
أوصت الدراسة بضرورة إجراء ورشات و الأردن. تماعي في ضمان الاجالتنييمي في المؤسسة العامة لل

والخطوات  ،المؤسسي داءلإيضاح مفهوم تقييم الأ ،عمل وتوزيع نشرات تعريفية للعاملين في المنيمة
والنتائج  وأهميته، داء، وبيان أهداف تقييم الأحصول على درجة مرتفعة من التقييملل تباعهاإالواجب 

 من هذه العملية.والمنيمة ا الموهف التي يحصل عليه

العاملين في  أداء(، بعنوان: " تطبيق الطرق الحديثة لتقييم 2013دراسة الضب وتينعمري )
 الجزائر. -تقرت -دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية سليمان عميرات -"المؤسسات العمومية

مؤسسة وكيفية ن في الالعاملي ءأداهدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على الطرق الحديثة لتقييم   
 واستمدت هذهكأداة لجمع البيانات،  ةستبانلااستخدمت الدراسة المنهج الوصفي و تطبيقها، حي  ا

في تقييم  ودورها ومن أهمية الطرق الحديثة ،الدراسة أهميتها من الأهمية المتزايدة للموارد البشرية
على  جميعهم يب العاملينضرورة تدر الدراسة بأوصت و تحفيز وتطوير العنصر البشري،  وفي ،داءالأ

بصفة دورية  داءفعيل عملية تقييم الأكما أوصت بضرورة ت ،وكيفية التعامل معها ،الطرق الحديثة
 ، بالإضافة إلىضرورة الاهتمام بالعامل والإنصات إليهو  ،وشاملة للوقوف على الأخطاء والنقائا

 الشامل للمؤسسات المصرفية، داءى الألحديثة علأثر تطبي  الطرق ا ضرورة عمل دراسات على:
 .في القطاع الخا  داءأهمية الطرق الحديثة لتقييم الأو 
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دراسة  –لعاملين في المؤسسات الاقتصادية" ا أداء"فعالية تقييم  :بعنوان ،(2012دراسة بوبرطخ )
  ."حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية

وتحليل هذا  ،طب  في المؤسسة الجزائريةين المالعامل اءأدم ينيام تقي إلىهدفت الدراسة التعرف   
العاملين  أداءوتحديد أفضل الطرق لتقييم  ،نقاط القوة والضعف فيه، وفهم مووناته إلىالنيام والتعرف 

، وتوضيح أهمية تطبي  هذا النيام خاصة بالنسبة للعاملين، ووضع نيرة في المؤسسة الجزائرية
العاملين المطب  في  أداءنتائج الدراسة أن نيام تقييم  أهم من كانو . هم منهنحوه وتبديد تخوف بيةيجاإ

نابع من مرسوم قانوني وليس عن احتياجات المؤسسة بغرض التطوير والحفاظ  بداياتهالمؤسسة في 
كما أن الهدف من التقييم يحدد بعد إجراء ، على موانتها في إطار السوق الحر والمنافسة العالمية

م في هذه جل صرف الحوافز والموافآت. ومن عيوب التقييأمن لهدف لب يوون اوفي الغا ،التقييم
يتم من طرف الرئيس المباشر مما يعاب على التقييم الفردي للمستخدمين من تحيز أنه المؤسسة 

على نتائج التقييم أنها تبقى أيضا يعاب و والانطباع المسب  للمقيم تجاه مستخدميه.  ،شخصي للمقيم
 وذل، بسبب تفادي المشاكل والطعون.  ،الوحداتم في بعض ة ولا تعمسري

من  ،ن قناعة المؤسسة واحتياجاتهاع اَ نابع داءنه يجب أن يوون نيام تقييم الأأوخلصت الدراسة إلى   
 .للعاملين ا  واضحمن التقييم  ن يوون الهدفأو  ،فعالية في تحقي  أهداف المؤسسةجل أن يوون أكثر أ

 –العاملين  أداءوأثره على مستوى  داءفاعلية نظام تقييم الأ" :بعنوان ،(2009حطب )دراسة أبو 
 . "بقطاع غزة جمعية أصدقاء المريض الخيرية -دراسة حالة

العاملين في جمعية  أداءوأثره على مستوى  داءفاعلية نيام تقييم الأ إلىهدفت الدراسة التعرف   
إلى بالتعرف  داءلية نيام تقييم الأن مدى فاعالتحق  م أصدقاء المريض الخيرية، وذل، من خلال

 العاملين. أداءأفضل الطرق والوسائل المستخدمة لعملية التقييم وأثرها على تحسين 

يض ت ون مجتمع الدراسة من جميع العاملين الذين يعملون بشول دائم في جمعية أصدقاء المر   
 ، وبلغت نسبة الاستجابةا( موهف121دهم )عدو  ،زيتون(الو الحرازين، ): الخيرية وفروعها في قطاع غزة

( فقرة كأداة للدراسة، والمنهج الوصفي التحليلي 65موونة من ) ة. واستخدم الباح  استبان(98.3%)
 ( لتحليل بيانات الدراسة. SPSSلتحقي  أهداف الدراسة، كما تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية )
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وكل  داءات دلالة إحصائية بين فعالية نيام تقييم الأعلاقة ذ أن هناك ةنتائج الدراس كان من أهمو   
مهنية و التغذية الراجعة، و أساليب التقييم المستخدمة، و المعايير المستخدمة، و من التحليل الوهيفي، 

كما تبين أن  ،لعملية تحليل للوهائف بشول دوري  نه لا يوجد مراجعةأو  مستوى الأداء.و نيام التقييم، 
 ،كافية وغير مناسبة لطبيعة العمل داخل الجمعية غير داءعملية تقييم الأ ستخدمة فيساليب المالأ
لا يتبعها أي  داءن عملية تقييم الأأو  ة،مختصجهة مهنية  بوساطة داءنه لا يتم تصميم نيام تقييم الأأو 

  .قرارات متعلقة بالحوافز المادية وتعديلات الأجور والرواتب والحوافز المعنوية

العاملين في الجامعات الفلسطينية وسبل  أداء" معوقات تقييم  :بعنوان ،(2007ضي )أبو مادراسة 
 . علاجها"

وسبل علاجها من  ،العاملين في الجامعات الفلسطينية أداءمعوقات تقيم  إلىهدفت الدراسة التعرف   
من خلال المعوقات جاوز هذه قيمين الذين يقومون بعملية التقييم، وحاولت الدراسة توجهة نير الم  

أههرت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة و للتغلب على هذه المعوقات.  ؛اقتراح الحلول الممونة
)عملية التحليل الوهيفي المتبع في  :وبين المعوقات التي تترتب على كل من داءإحصائية بين تقييم الأ

عملية و ، دور المقيمو ، الأداء تقييم مقابلةو  ،إجراءات التقييمو معايير ونماذج التقييم، و  ،المؤسسة
المعمول ونماذجه داء الأالتدريب(. وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن معايير تقييم 

ف الوهيفي الموجود في المؤسسة، الوص داءوتراعي عند اختيار معايير الأ ،بها في الجامعات مقبولة
لا ، و ول دوري ومنتيمنتائجها في الموعد المحدد بشدراسة ويتم  ،جزتتم وتن داءن عملية تقييم الأأو 

كما أوصت بضرورة إعادة  ،مما يؤثر على إنتاجية الموهف وتحسين الأداء يجابيةإيتبعها حوافز 
النير بشول متواصل بالمعايير المتبعة في نماذج التقييم، وضرورة التحدي  الدوري والتطوير المستمر 

 وذل، لمواكبة تطورات العمل واحتياجاته المستقبلية. ييره،ومعا داءلنماذج تقييم الأ

الوظيفي للعاملين في السلطة الوطنية  داءبعنوان: "تقييم نظام قياس الأ ،(2005دراسة عواد )
 .الفلسطينية"

المتبع في مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية  داءهدفت الدراسة التعرف إلى نيام تقييم الأ  
ي العاملين ف هراء. واستطلع الباح  وممارساتها المتبعة داءواقع نيم تقييم الأ إلىف والتعر  ه،لوتحلي
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من مختلف  ا  موهف (520)تم توزيعها على عينة عشوائية بلغت  ة،السلطة الوطنية من خلال استبان
 :اآتيةوتوصلت الدراسة إلى النتائج  ،مؤسسات السلطة

الجهات الإشرافية العليا في السلطة لتطبي   ام من قبلة والالتز وعدم الجدي ،وجود ضعف في النيام
 والمهنية المختلفة ومن ثم تحليل نتائجه للاستفادة منها في إصلاح النيم الإدارية ،نيام فعال
عدم وجود تخطيط وهيفي نتيجة  ،م انطباع سلبي حول النيامكما تبين أن الموهفين لديه ،وتطويرها

قات و ياب بطا ،تحقي  أهداف المنيمةلجموعات والأفراد اف للموالأهد اءدواضح يضع توقعات الأ
في وضع وتوصيف المعايير التي  ا  خطير  تبين أن هناك خللا   ، كماالوصف الوهيفي لمعيم الوهائف

ترك المهام الوهيفية للرئيس المباشر لتحديدها مما يؤدي  :تستند إليها عمليات التقييم، كان من أبرزها
 وعدم وجود جهة عليا تحدد المعايير حسب طبيعة كل وهيفة ،وعدم الموضوعية ،رتجاليةإلى الا

مما يفسد الجهد  ،نقا واضح بالاهتمام بنتائج التحليل والتغذية الراجعة كما أنه وجد. وخصائصها
خلل في صياغة الحوافز المادية والمعنوية التي تمنح  وكان هناكوالفائدة من عمليات التقييم. 

 التقييم. بطها بنتائج يتم ر ولا  ،وهفللم

 الدراسات الأجنبية 2.3.4.2

 تحفيزهمتأثير تقييم الأداء على الموظفين من خلال  " (، بعنوان:(PRASAD, 2015دراسة 
 ورضاهم الوظيفي".

العلاقة بين الرضا الوهيفي وتحفيز الموهفين من خلال نيام تقييم  توضيح إلىهذه الدراسة  هدفت  
، كان الأساس لاختيار العينة هو من مختلف الصناعات افرد( 115)على  ت الدراسةوقد أجري ،داءالأ
موونات تقييم ، وتبين وجود علاقة إيجابية بين خبرة في نفس المؤسسة وخضوعهم للتقييم السنوي  انسنت

 سسبين أبية إيجا علاقةنتائج الدراسة إلى وجود  وأشارت. ودوافع الأفراد الرضا الوهيفيالأداء وبين 
، وردود الفعل، وتأثير الأداء، ونيامه الموضوعية والشفافية، وثقافة تقييم الأداء :تقييم الأداء، مثل

 . وبين الرضا والوهيفي وتحفيز الموهفين في موان العمل والاستنزاف، والتعويض
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 للعلومكوامي ة " فاعلية أنظمة تقييم الأداء". دراسة حالة جامع بعنوان: ،((BINTU, 2014دراسة 
 .في غانا (KNUST) ولوجيانوالتك

 إدراكهموتحديد التحديات التي تواجه الموهفين وتقييم  تقييم الأداء لتعرف إلى نياماهدفت الدراسة   
استخدم الأسلوب  تمو ،  (KNUST)كوامي للعلوم والت لولوجيا جامعة لنيام تقييم الموهفين في

 التي وزعت على كليات الجامعة، الاستباناتمن خلال لبيانات الوصفي في هذه الدراسة، وتم جمع ا
(. وجدت الدراسة أن SPSSتحليلها بمساعدة برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )تم و 

أههرت و رئيسة تم تطويرها وتحديدها بوضوح.  أداءأن هناك معايير و  ،المؤسسة لديها نيام تقييم
علاوة على ذل، أشار المجيبون إلى  ،شاور مع العمالبير بالتإلى حد ك النتائج أن المعايير قد وضعت

وجدت الدراسة أن معيم كما الفهم والدعم من مختلف أصحاب المصلحة بشأن نيام تقييم المؤسسة. 
، ءهمتعوس أدا نتائج التقييميعتقد معيم الموهفين أن و  ،الموهفين ييهرون التعاون في عملية التقييم

ولا يعتبرون عملية التقييم مضيعة للوقت. ولوحظ أن العملية  ،بييم مناسيام التقأن ن ون يعتقدو 
  .الفعال داءساعدت في تحديد العوامل المنهجية التي تشول عوائ  تحول دون الأ

"دراسة تطبيقية على العلاقة بين  (، بعنوان:(ISMAIL & ZAINOL & NAJIB, 2011دراسة 
 يفي".سياسة تقييم الأداء والرضا الوظ

ي نير إلى سياسة  إذالرضا الوهيفي، و سياسة تقييم الأداء توضيح العلاقة بين هدفت الدراسة إلى   
ين من السمات البارزة، هي: تتت ون من اثنو حيوية لإدارة الموارد البشرية،  سياسةباعتبارها  داءتقييم الأ

بين الدافع  إحصائيةقة ذات دلالة وجود علا هذه الدراسة إذ تفترض ودافع العقاب. ،الدافع التحفيزي 
والرضا الوهيفي، وكذل، بين الدافع العقابي والرضا الوهيفي. وهذا يعتمد على القائمين على  الإيجابي

أسلوب الدراسات المستعرضة التي تسمح بدمج استخدام  تمو  تنفيذ عملية تقييم الأداء بشولها الصحيح،
كأداة للدراسة، حي   ةالدراسات التجريبية، وتم استخدام الاستبانالأدبيات ذات الصلة والمقابلة المعمقة و 

( SARAWAKمن الموهفين الذين عملوا في شركة البريد الوطنية ) ا  موهف (150) تم توزيعها على
)أي الدافع التحفيزي  داءأههرت نتائج تحليل الانحدار التدريجي أن سياسة تقييم الأحي  ماليزيا. ب

، وتبين وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة طة بشول كبير بالرضا الوهيفيودافع العقاب( مرتب
)الايجابي والسلبي( وبين الرضا الوهيفي، وتبين  بين دافع العاملين α≤ 0.01 مستوى عند  إحصائية
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لرضا التي تساهم في زيادة ا ،الدافعية إثارةبطريقة سليمة يساهم في  الأداءسياسة تقييم  أن تنفيذ
 في في المنيمة.الوهي

 العامليندراسة في العلاقة بين رضا  -" تقييم الأداء الفعال"(، بعنوان:(DECHEV, 2010 دراسة
 وتحسين نتائج العمل.

علاقة بين عملية تقييم الأداء الفعالة وبين مستوى الرضا الوهيفي لا إلى لتعرفاالدراسة هدفت   
إدراك العاملين لهدف عملية التقييم، و التقييم، ضوح الهدف من عملية و  :للعاملين، وذل، من خلال

في المؤسسة البلغارية،  التنفيذين يرينللمدوالمقابلة  ةمشاركتهم في هذه العملية. وتم استخدام الاستبان
بين عملية فهم  إيجابيةوتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة  ،أسلوب دراسة الحالة استخدم الباح و 

ملية تقييم الأداء ومشاركتهم في هذه عملية وبين رضاهم الوهيفي بشول وإدراك العاملين للهدف من ع
لاستثمار المزيد  وهذا يعني تحفيز الموهفينفي المؤسسة؛  إنتاجيتهموالذي ينعوس إيجابا  على  ،عام

 لأنهم ،الشركة في السوق والمساهمة في تحسين النتائج المالية من أجل تعزيز وضع ،من الجهود
 إستراتيجيةيعرفون  أنهمكما  ،وكيفية القيام به بشول أكثر فعالية ،ما يجب القيام به يعرفون بالضبط

 للشركة. ماليةال النتائج زادتالشركة  في العاملينيعني أنه كلما زاد تفاعل  وهذا ؛هاأهدافو  الشركة

عايير الداخلي لمدير المدرسة المبني على م داءتقييم الأ " بعنوان: ،( (WILLIAMS, 2009دراسة
 .اتحاد قادة المدارس"

لقادة المدارس من  (ISLLC) المدارس مع معايير يري مد الدراسة للتعرف إلى كيفية تعامل جاءت  
خاصة ت ونت من  ة، واستبانالوصفياستخدم الباح  المنهج و خلال التدريب لتحسين تعلم الطلاب. 

لقادة  (ISLLC)في معايير  المتضمنة داء( بندا  تصف المعرفة والصفات الشخصية والأ179)
مديرا  ( 16ت ونت عينة الدراسة من )، و ومرة بعد التدريب( ،قبل التدريب )مرة تينالمدارس، طبقت مر 

أن النموذج الحالي المعتمد في إلى توصلت الدراسة و  متدربا  ومسجلا  في الدورة التدريبية لمدة سنة.
بشول كبير، خصوصا  خلال  ةتأهيلي  ة في إعداد برامجالمتدربين ساعد الإدارة المدرسي يرينتقييم المد

وتم إكسابهم  ،المتدربين ليصبحوا ملاحيين مزودين بمهارات القيادة يرينكما ساعد المد ،فترة التدريب
تجاه النتائج المرغوبة في برنامج  وتغيره المهارات الضرورية التي تمونهم من توجيه سلوكهم الخا 

 .إعداد الإدارة المدرسية
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ن ذل، يمونهم من أن يتعلموا كيف إف ،أنفسهم ييملمدربين في عملية تقا المديرينعندما يتم إشراك و 
يديرون سلوكياتهم المهنية التي تعزز قيادتهم ومهارات صنع القرار لفترة طويلة بعد الانتهاء من 

 البرنامج.

 التعقيب العام على الدراسات السابقة 4.4.2

وجد الباح  أن هناك  واستعراضها مراجعة الدراسات السابقة الدراسة، وبعد بهدف تعزيز أصالة هذه  
دراسات تناولت دور التدوير الوهيفي للمؤسسات والشركات، ومنها ما تناول أبعاد ومتطلبات التدوير 
الوهيفي، ومنها ما تناول المسار الوهيفي في عملية التدوير الوهيفي، ف ل باح  تناول دراسته وفقا 

 والتوصيات. جته البحثية من خلال الأهداف والمنهجية والنتائلرؤي

بعد اطلاع الباح  على مجموعة من الدراسات السابقة، التي بلغت حوالي عشر دراسات متنوعة بين و 
 -2005فلسطينية وعربية وأجنبية خاصة بالتدوير الوهيفي، تركزت هذه الدراسة بين الأعوام )

 2009علقة بعملية أداء العاملين تركزت هذه الدراسات بين الأعوام )وعشرة دراسات أخرى مت ،(2013
 .اع الحوومي والوزارات الفلسطينيةومنها ما شمل القط ،(، منها ما شمل القطاع الخا  فقط2015 -

ساعدت هذه الدراسات الباح  في تحديد مشولة دراسته، وأمدته بخلفية علمية واسعة فيما يتعل  
مداركه بمواضيع الإطار النيري و يولية الدراسة بشول عام، وقد تم  سعته، و بتحديد أهداف دراست

 :اآتيةمناقشة أوجه الاتفاق والاختلاف مع تل، الدراسات من خلال المحاور 

 :هيأولا: أوجه الاتفاق: حيث اتفقت الدراسات السابقة حول عدة مواضيع، 

ية تشبه معيم الدراسات السابقة في : فالدراسة الحالمن حيث منهج الدراسة وأداة الدراسة •
كأداة قياس رئيسة، والمنهج الوصفي كمنهج مناسب لمثل هذا النوع من  ةاستخدامها الاستبان

، أما فيما يتعل  وإعدادهم الدراسات، وفيما يتعل  بأداة القياس فجميعها من تصميم الباحثين أنفسهم
 ،ينات المستخدمة في الدراسات السابقةبمجال وحجم العينة فقد وجد تباين واضح في حجم الع

هو عدم استخدام أي من الدراسات  ا  وذل، بناء على حجم مجتمع العينة، إلا أنه ما كان واضح
www.surveysystem.com (sample size calculator )السابقة لموقع حساب العينات 

 عند نسبة الخطأ المفترضة. في عملية حساب عينته

http://www.surveysystem.com/
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: اتفقت معيم الدراسات السابقة حول تعريف التدوير الوهيفي في المؤسسات من حيث الأهداف •
والسلبيات التي يحدثها، وما  الإيجابيات إلىالعامة والخاصة وتوضيح مفهومه للجميع، والتعرف 

بعض هذه و  ؟مؤسساتهي أهم المعوقات التي تحد من تطبي  أسلوب التدوير الوهيفي في ال
الدراسات تناول موضع الإنتاجية أو الأداء وعلاقة التدوير الوهيفي بذل،، مثل: دراسة 

(، وهذا ما تطاب  مع وهخرون  (KHAN,2014(، ودراسة 2014(، ودراسة المدرع )2016بدر)
وامل كما أن بعض الدراسات السابقة تطرق إلى متطلبات التدوير الوهيفي والع .الدراسة الحالية

ورسم السياسات الخاصة بعملية  ،المشاركة في اتخاذ القرار :التي تساهم في إنجاحه، والتي منها
التدوير الوهيفي، والتدريب وتطوير القدرات، ورسم المسار الوهيفي، وتصميم الوهائف، والنيم 

 (.2013والإجراءات. وهذا ما أشارت إلية دراسة عزام )
التي تناولت موضوع  جميعها أكدت نتائج الدراسات السابقة :ياتمن حيث نتائج الدراسة والتوص •

( بين عملية التدوير الوهيفي وبين المتغيرات التابعة في إيجابيةالتدوير الوهيفي أن هناك علاقة )
أو الروح المعنوية للعاملين(،  ،أو الرضا الوهيفي ،أو إنتاجية العاملين ،)أداء العاملين :الدراسة

يتضح من خلال استعراض و  طفيف بينها تبعا للهدف الرئيس من الدراسة. وذل، مع تباين
سياسة  يبضرورة تبن تالدراسات السابقة التي تناولت عملية التدوير الوهيفي أن جميعها أوص

كنهج دائم بهدف تنشيط العنصر البشري، وتشجيعه على الإبداع واعتمادها  ،التدوير الوهيفي
 ت والمهارات الجديدة.وإكسابه الخبرا ،والابت ار

 :يأتيثانيا : أوجه الاختلاف: اختلفت الدراسات السابقة حول ما 

بعض الدراسات أخذ جميع العاملين في و اختلف مجتمع الدراسة بناء على طبيعة الدراسة نفسها،  •
وذل، بناء على طبيعة الدراسة  ،اآخر أخذ فاة أو فاات معينة بعضهاالمؤسسة كمجتمع دراسي، و 

خاصة الدراسات المتعلقة  ،مجتمع الدراسة نفسه، فبعض الدراسات شمل مجتمع كبير جدا   وحجم
 بالوزارات أو القطاع الحوومي.

كما أن بعض الدراسات ركزت على عملية التدوير الوهيفي وأثرها على الأداء الوهيفي للعاملين  •
(، 2016) ودراسة أحمد ،(2014) ةدارسة أبو صبح ، مثل:الإداريين أو للقيادات الإدارية فقط

ركز على  ما امنه(. و 2013) دراسة عزام :، مثلركز على القيادات الأمنية فقطاآخر بعضها و 
، وبعض هذه الدراسات ركزت على القطاع (2014هو المدرع )و  ،جميع العاملين في دراستهأداء 
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 mohammadi & Ramezaniمن هذه الدراسات: دراسة و المصرفي أو على البنوك تحديدا ، 
 .Khananawaz & mohsan (2012)(، ودراسة 2014)  Khan، ودراسة(2017)

أغلب الدراسات السابقة ركزت على أثر التدوير الوهيفي على الرضا الوهيفي أو على الروح  •
علما  بأن مؤشرات أداء على تدريبهم  فقط، أو  ،الموهفين أو على تحفيز ،المعنوية للعاملين
الرضا و والقليل من هذه الدراسات تطرق إلى مؤشرات الأداء كاملة )الإنتاجية، العاملين متعددة، 

ن(. وهذا ما رضا الزبو و  العمل بروح الفري ،و  الإبداع والابت ار،و والولاء التنييمي،  ،الوهيفي
 ستعالجه هذه الدراسة.

 ما يميز هذه الدراسة عن غيرها:  

نوك التجارية في الب بشول عام العاملينأداء  في التدوير الوهيفي أنها أول دراسة تبح  في دور •
 .في حدود علم الباح (في محافية الخليل )

أنها أول دراسة تسعى لتوضيح طبيعة العلاقة بين متغير التدوير الوهيفي وبين متغير أداء  •
العمل و الرضا الوهيفي، و ، الإنتاجيةهي:  العاملين في محافية الخليل من خلال ثلاثة محاور،

 ح الفري .برو 
أنها الدراسة الأولى في محافية الخليل التي تسلط الضوء على متطلبات عملية التدوير الوهيفي،  •

بالاعتبار تناسب الموهف للمهام  وهخذهوأنها تتم وف  خطة مرسومة وجدول زمني معين، 
 دة.الجديدة، ومدى تدربه على هذه المهام، وحاجة العمل إليه، وميوله ورغبته للمهام الجدي

 يخاصة بن  ،الفلسطينيةلمؤسسات لمن المتوقع أن تضيف هذه الدراسة إضافة علمية مفيدة و وأخيرا   
 وللباحثين وللموتبة الفلسطينية، وكذل، للدراسات العربية. ،والإسوانفلسطين 

كما يأمل الباح  أن تمثل هذه الدراسة منطلقا للاهتمام بعملية التدوير الوهيفي وتنفيذها على   
وإكسابهم  ،العاملينأداء بزيادة  ،تحقي  الأهداف المرجوة منها بقصدأصولها الصحيحة، وذل، 

 المميز بشول عام.داء وتحقي  الأ ،المهارات والخبرات والتطوير من قدراتهم

ويجب الإشارة إلى أن هناك أسبابا ومسببات قد تعي  عملية التدوير الوهيفي، تقتضيها مصلحة   
هو مطلب إدارة إلى أخرى ومن موقع إلى هخر عتقد أن تدوير الموهفين من أ إلا إنني العمل أحيانا، 
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لا أدعو إذ  ،يصل أحيانا إلى حد الضرورة -لسد حاجات المنيمة والفرد على حد سواء ،أساسي
 بل أدعو إلى جني الفوائد المرجوة من هذه العملية. ،للتدوير لمجرد التدوير
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 الثالثل الفص

 المنهجي للدراسةالإطار 

 مقدمة 1.3 

داة التي اختارها الباح  الأيتناول هذا الفصل وصفا  لمنهج الدراسة ومجتمعها وعينتها، بالإضافة إلى   
استعراض الأساليب الإحصائية المستخدمة التي و ، وثباتها لإجراء دراسته، والتأكد من صدق هذه الأداة 

 ق المعالجة الإحصائية لبيانات هذه الدراسة.ر حليل الدراسة وطاعتمد عليها الباح  في ت

 منهج الدراسة  2.3

 ءَمتهلامل، وذل، الحالية المنهج الوصفي استخدمت الدراسة ،استنادا إلى طبيعة الدراسة وأهدافها  
في الوقت الحاضر كما هي في الواقع من  وتحليلها ، من حي  رصد مشولة الدراسةلأغراض الدراسة

 لمثل هذه الدراسات لائمل وصفها وتفسيرها والتنبؤ بها دون التدخل في مجرياتها، وهو المنهج المخلا
 .(1987)شفي ، 

 مصادر جمع البيانات 3.3

اعتمد الباح  في دراسته على العديد من المصادر الأولية والثانوية للمعلومات ذات العلاقة بالتدوير   
، وذل، بهدف الإجابة للتجارة والتمويل لسطين )م.ع.م( والإسوانفي بن ي ف العاملينأداء الوهيفي و 

لجمع البيانات من  هعن تساؤلات الدراسة واختيار فرضياتها وتحقي  أهدافها. فصمم الباح  استبان
 -المصادر الأولية )المبحوثين(، وهم العاملون في بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل

يلها إحصائيا للوصول في محافية الخليل، وتم جمع بياناتها ومعالجتها وتحل -المراسلو  الأمنباستثناء 
ة الاستبان أداة لتعزيز نتائج  أخرى ة ا الفروع( كأد يري ، كما تم استخدام المقابلة )مقابلة مدإلى النتائج
 . أما بخصو  المصادر الثانوية فتم الحصول عليها من خلال:وتوضيها
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 الإحصائيات التي لها علاقة بالبح .الوثائ  والنشرات و  -1
 ال تب والمراجع والدوريات والمجلات. -2
 الدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البح . -3
 (.الإنترنت) ةشبوة المعلومات العن بوتي -4

 وعينتها مجتمع الدراسة 4.3

 ي محافية الخليلف ي فلسطين )م.ع.م( والإسوانيت ون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في بن   
موزعين على فروع البنوك  ،( موهفا وموهفة140) )باستثناء موهف الأمن والمراسل(، والبال  عددهم

فرع ترقوميا، و فرع دورا، و : بن، فلسطين ) فرع الخليل، يأتيوهي كما  ،المنتشرة في محافية الخليل
موتب باب و موتب يطا، و ، موتب سعيرو موتب جامعة الخليل، و موتب الياهرية، و موتب السلام، و 

. أما فروع بن، الإسوان في محافية الخليل فهي: )فرع ينموهف 106)الزاوية( وعدد موهفيهم )
( موهفا، وذل، في تاريخ 34وفرع حلحول(، وعدد موهفيهم ) ،وفرع يطا ،وفرع الياهرية ،الخليل

 يل(.وبن، الإسوان للتجارة والتمو ؤون الموهفين لبن، فلسطين )ش 1/10/2018

في  ا  ن هناك فرقأخاصة و  - ت ون ممثلة لمجتمعها بطريقة المسح الشامللتم اختيار عينة الدراسة و 
 6)) من بن، فلسطين منها ةاستبان( 89علما  بأنه تم استرداد ) ،البن ين بينحجم أفراد مجتمع الدراسة 

صالحة  نةاستبا( 32)صالحة للتحليل، و ةاستبان 83)أي بقي ) ؛غير صالحة للاستخدام تاستبانا
%( من بن، 78.3هي ) للاستخدامالصالحة  تالاستبياناللتحليل من بن، الإسوان، وبذل، ت ون نسبة 

الصالحة للاستخدام هو  تللاستباناالمعدل ال لي  إنأي  ؛من بن، الإسوان 94.1%)) فلسطين و
اللازمة.  الإحصائيةت %(، وهي نسبة ممثلة لمجتمع الدراسة وكافية لعمل جميع الاختبارا82.1)

  .غرافيةو رات العينة الديم( توزيع مجتمع الدراسة والعينة وفقا  لمتغي1.3ويوضح الجدول رقم )
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 غرافيةو( خصائص العينة الديم1.3جدول رقم )

 القيم الناقصة النسبة المئوية % العدد المتغيرات
 الجنس

 51.3 59 ذكر 0
 48.7 56 أنثى

 العمر

0 
 23.5 27 25قل منأ

26-30 49 42.6 
 33.9 39 31أكثر من 

 المؤهل العلمي
 
0 
 

 8.7 10 دبلوم
 87.8 101 بوالوريوس
 3.5 4 ماجستير

 0 0 0 دكتوراه فأعلى
 عدد سنوات الخبرة

 54.8 63 سنوات 5أقل من 

0 
 30.4 35 سنوات  10 -6من 
 10.4 12 سنة 15 -11من 
 4.3 5 سنة 16من  أكثر

 المسمى الوهيفي
 0 73 84 موهف

 0 15.7 18 رئيس قسم
 0 1.7 2 مراقب

 0 3.5 4 نائب مدير
 0 2.6 3 مدير موتب
 0 3.5 4 مدير فرع

 غرافية لعينة الدراسةولخصائص الديما 1.5.3

 المؤهل العلمي،و ، العمرو الجنس،  غرافية وفقا  لمتغيرات:و ( خصائا العينة الديم1.3يوضح الجدول )
 :يأتيوذل، كما المسمى الوهيفي، و  وات الخبرة،نسو 
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 توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير الجنس: 2.5.3

 من أفراد العينة ذكور مقابل%( 51.3) نسبة أن إلى (1.3تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )
 منهم إناث.%( 48.7)

 :رالعمتوزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير  3.5.3

العمرية  الفاة من أفراد العينة هم ضمن%( 23.5( أن )1.3الواردة في الجدول رقم ) النتائج أههرت
%( منهم 33.9أن ) (، في حين30-26الفاة العمرية )ضمن منهم  %(42.6(، وأن )25قل من أ)

% من العاملين في بن ي  23.5 من وهذا يعني أن أكثر (.سنة31أكثر من ) ضمن الفاة العمرية
 لم ا  عام 25الموهفين الذين تقل أعمارهم عن  ؛ وهذا يعني بأنجدد ون م موهفهفلسطين والإسوان 

مؤهل % من العاملين في البن ين يحملون 87.8ن أ، خاصة ثلاث سنوات خبراتهم في البن، تتجاوز
 (؛ وبالتالي فهم بحاجة إلى تطوير مهاراتهم وخبراتهم.سبوالوريو )علمي 

 ير المؤهل العلمي:غتوزيع أفراد العينة وفقاً لمت 4.5.3

من حملة درجة  هم من أفراد العينة %(8.7( أن )1.3يتضح من المعطيات الواردة في الجدول رقم )
من حملة درجة  %(3.5بوالوريوس، و)المنهم من حملة درجة ( 87.8%)ن أدبلوم فأقل، و ال
 .، في حين لا يوجد أي موهف يحمل درجة الدكتوراه فأعلىماجستيرال

 :سنوات الخبرةأفراد العينة وفقاً لمتغير  توزيع 5.5.3

قل خبراتهم العملية أمن أفراد العينة %(  54.8أن ) إلى (1.3بينت النتائج الواردة في الجدول رقم )
؛ وبالتالي يزيد من إدراك لى تدريب وتنمية قدرات، وهذا يعني أنهم ما زالوا بحاجة إسنوات 5من 

-5خبراتهم منمن أفراد العينة %( 30.4)ن وألتدوير الوهيفي، االعاملين في البن، للهدف من عملية 
%( منهم 4.3)ن أ، و سنة 15 -11خبراتهم العملية بين من أفراد العينة  %(10.4)ن أ، و سنوات 10

 .سنة 15كثر منخبراتهم أ

 :المسمى الوظيفيتوزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير  6.5.3

؛ وهذا ضمن درجة موهفمن أفراد العينة %( 73( أن )1.3)أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم 
 بعضا،ن أغلبية العاملين في بن ي فلسطين والإسوان هم موهفين يمون تدوريهم مع بعضهم أيعني ب
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ضمن درجة من أفراد العينة %( 15.7)ن أو ، ولا يحتاجون إلى مهارات خاصة للقيام ببعض الأعمال
%( 2.6ن )أ%( ضمن درجة نائب مدير، و 3.5ن )أقب، و ا%( ضمن درجة مر 1.7ن )أرئيس قسم، و 

  .( منهم فقط ضمن درجة مدير فرع3.5ن )%وأمنهم ضمن درجة مدير موتب، 

  أداة الدراسة 6.3

كأداة لجمع البيانات، وبالرجوع إلى الأدبيات السابقة، ولفحا واقع التدوير  ةلاستبانااعتمدت الدراسة   
وير استبانة ت ونت من قسمين تم تط نوك التجارية في محافية الخليلبالوهيفي وأداء العاملين في ال

الشخصية ين وخمسة محاور، اشتمل القسم الأول على معلومات عامة ضمت المتغيرات رئيس
المسمى الوهيفي في حين و عدد سنوات الخبرة، و المؤهل العلمي، و الجنس، و ، وهي: العمر، والوهيفية

التدوير الوهيفي، وواقع التدوير الوهيفي في  إيجابياتوهي:  ،لقياسلضم القسم الثاني خمسة محاور 
بن ي فلسطين والإسوان، ومقياس لأداء العاملين في هذه البنوك، وذل، بناء على محاور الأداء، 
المتمثلة: بإنتاجية العاملين في هذه البنوك، والرضا الوهيفي عندهم، ومدى التواف  بين الموهفين في 

بروح الفري (. علما  بأن طريقة الإجابة على أداة الدراسة تركزت في الاختيار من سلم  لالعمل )العم
غير مواف ، غير مواف   بين بين،(: )مواف  بشدة، مواف ،  likert Scaleخماسي على نمط ليورت )

 (.1) ملح  رقم -بشدة(

 ةخطوات بناء الاستبان 1.6.3

العاملين في البنوك التجارية في محافية أداء  فيير الوهيفي و التد دور " أداة الدراسة لمعرفة تم إعداد
 لبناء الاستبانة: هلاتيةالخليل"، واتبع الباح  الخطوات 

الاطلاع على الأدب الإداري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاستفادة منها في  -1
 بناء الاستبانة وصياغة فقراتها.

في تحديد مجالات  البنوك يري ومداتذة الجامعات الفلسطينية ساستشار الباح  عددا  من أ -2
 الاستبانة وفقراتها.

 الرئيسة التي شملتها الاستبانة. المحاورتحديد  -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل محور. -4
 تصميم الاستبانة في صورتها الأولية. -5
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 من قبل المشرف. وتنقيحها تم مراجعة الاستبانة -6
النيري الذي بنيت الفقرات على  الإطارفي ضوء  الأداة الداخلي لفقرات  تم التحق  من الاتساق -7

(، وذل، بعرضها على عينة استطلاعية من Cronbach Alphaأساسه من خلال معامل )
الثبات لهذه الفقرات وتعديل أو استبعاد أي فقرة و  الصدق ، ثم حسابا  ( موهف50بلغت ) المبحوثين
 غير دالة.

 ،( من المحومين من أعضاء هياة التدريس في جامعة القدس5على ) ةكما تم عرض الاستبان -8
تعديل بعض و المحومين بعين الاعتبار هراء خذ وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الخليل، وتم أ

أو التعديل، لتستقر الاستبانة في صورتها  ،أو الإضافة ،الحذف :فقرات الاستبانة من حي 
 .النهائية

 سةاصدق أداة الدر 2.6.3

ومدى وضوح  ،الشمولية :من حي  يعني ذل، أن تستطيع أداة الدراسة قياس ما صممت لقياسه 
 وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة ت ون الاستبانة مفهومة ل ل من يقرأها. أن أي ؛فقراتها ومفرداتها

خصصين ت( من الأساتذة الم5بل  عددهم ) )الصدق الياهري( بعرضها على مجموعة من المحومين
في العلوم الإدارية والاقتصاد والإحصاء، حي  أبدوا بعض الملاحيات حولها، وقد استجاب الباح  

 ابشوله ةناالاستب توقام بإجراء ما يلزم في ضوء المقترحات المقدمة، وبذل، خرج ،آراء المحومين
ياس )الصدق قهذا من ناحية، ومن ناحية أخرى تم التحق  من صدق ال -(1ملح  رقم ) –النهائي

( لفقرات الأداة، وذل، لمعرفة Factor Analysis) لعامليا الإحصائي( من خلال حساب التحليل
 (.2.3الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة، كما هو واضح في الجدول رقم )

 ( لفقرات الدراسةFactor Analysis) ألعاملي(: نتائج التحليل 2.3جدول رقم )

 بعشدرجة الت الفقرات الرقم
 726. زاد تركيزي على أهداف العمل بالبن، في هل سياسة التدوير الوهيفي  .1
 799. ساعدني التدوير الوهيفي على تحسين الاتصال بين أقسام البن،  .2
 698. زاد التدوير الوهيفي من الانسجام في العمل داخل البن،  .3
 646. ساهم التدوير الوهيفي في التقليل من أخطاء العمل  .4
ت علددى أسدداليب جديدددة بالعمددل لحددل المشدداكل التددي تددواجهني ممددا أثددر إيجابددا داعتمدد  .5

 في هل سياسة التدوير إنتاجيتيفي 
.634 

 639. زاد التدوير الوهيفي من حرصي واهتمامي في العمل  .6
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 بعشدرجة الت الفقرات الرقم
 إنتاجيتيساهم التدوير الوهيفي في امتلاكي مهارات خاصة مما أثرت إيجابا على   .7

 في العمل
.718 

 759. إنتاجيتيمما زاد من  للإنجازير بياة عمل محفزة و وفر التد  .8
 649. إنتاجيتيساعدني التدوير الوهيفي على اكتساب المهارات القيادية مما حسن من   .9

 571. إنتاجيتيزاد ولائي وانتمائي للعمل في هل التدوير الوهيفي مما حسن من   .10
 632. أشعر بالفخر في هل عمليات التدوير الوهيفي في عملي  .11
 795. ست ون هذه المؤسسة خياري الأفضل للعمل رغم عمليات التدوير الوهيفي  .12
 850. والتنييمية في مؤسستي الإداريةأشعر بالرضا عن القرارات   .13
 780. أفضل العمل في هل سياسة التدوير الوهيفي في مؤسستي  .14
 683. أنصح جميع أصدقائي بالعمل في هل سياسة التدوير الوهيفي  .15
 619. تيحيت لي فر  عمل أخرى مماثلةأأترك عملي الحالي حتى لو  نل  .16
 703. ستمر في عملي لساعات بعد انتهاء الدوام الرسميأ  .17
 753. ساعد التدوير الوهيفي على تحسين وتنمية روح الفري  بين الموهفين  .18
 743. ساهم التدوير الوهيفي في بناء علاقات اجتماعية واسعة بين الموهفين  .19
 697. اعدني التدوير الوهيفي في تعزيز احترام وجهات نير اآخرينس  .20
أقدددم الأف ددار والمقترحددات لحددل الأزمددات والمشدداكل التددي تواجدده الددزملاء فددي العمددل   .21

 بسبب معرفتي بتفاصيل العمل داخل جميع الأقسام ودوائر البن،
.724 

المدوهفين ممدا  نساهم التدوير الوهيفي في خل  موجده مفتوحدة مدن الاتصدالات بدي  .22
 عزز العمل بروح الفري 

.759 

 781. ساهم التدوير الوهيفي في زيادة العمل الجماعي بين الموهفين  .23
 739. أساعد زملائي أثناء الضغط الشديد في العمل لإلمامي بجميع الأعمال في البن،  .24
 676. يعمل البن، على تدوير الموهفين بشول مستمر  .25
 675. )نفس المستوى( وتماشيا مع طبيعة عملي الحالي ييوجد التدوير بشول أفق  .26
 731. تراعي خطط التدريب في البن، عمليات التدوير الوهيفي  .27
فددي البندد، يسدداعد علددى تبنددي سياسددة  متطددورة إداريددةوجددود بددرامج ونيددم معلومددات   .28

 التدوير الوهيفي
.778 

حالددة التدددوير  يمعددايير الأداء واضددحة ل ددل وهيفددة بهدددف تسددهيل عمليددة التقيدديم فدد  .29
 الوهيفي

.743 

 834. المناخ الوهيفي في البن، مهيأ دائما للقيام بعملية التدوير الوهيفي  .30
 715. يحاول الموهفون تطوير مسارهم الوهيفي عبر التدوير الوهيفي  .31
 639. ة التدوير الوهيفي بالبن،سيساهم التطور الت نولوجي بتبني سيا  .32
 688. ةالموهفين خبرات جديد إكساب  .33
 737. التقليل من روتين الوهيفية  .34
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 بعشدرجة الت الفقرات الرقم
 678. الإلمام بمهام جميع الأقسام في البن،  .35
 674. تحسين العلاقات بين زملاء العمل  .36
 697. في تقليل الت اليف المالية للتدريب الإسهام  .37
 738. فرصة أفضل للترقية إتاحة  .38
 731. مرتفعة إنتاجيةالمساهمة في تحقي    .39
 808. شاف مواهب العاملينتالإسهام في اك  .40
 720. التدريب على المهارات القيادية  .41
 780. العاملين للإبداع أمامإتاحة الفرصة   .42
 785. الطوارئ التقليل من الأضرار في حالات   .43
 778. تسهيل عملية نقل الموهفين من وهيفة لأخرى   .44

 ،إحصائيا   دال الاستبانةفقرات ل ليملعااأن التحليل إلى ( 2.3تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )
تتمتع بدرجة مقبولة من في جميع فقرات الأداة، وبالتالي فهي  (0.60)درجة التشبع تزيد عن  إنحي  
أي أنها تشترك معا  في قياس  ؛الموون  أوفي العامل  الأداة هناك ارتباطات لفقرات  أنبمعنى ؛ التشبع

باقي الفقرات في البنوك التجارية في محافية الخليل، في لصممت من أجله  وقياس ما ،أداء العاملين
 ضوء الإطار النيري الذي بني المقياس على أساسه. 

 ثبات أداة الدراسة   3.6.3

ت رر  إذات ون النتائج التي نحصل عليها متقاربة  اعندم ثابتة الأداة الثبات هو دقة القياس، وت ون   
 بمحاورهاتم حساب الثبات لأداة الدراسة وفي هذه الدراسة  .من مرة في هروف مماثلة أكثرتطبيقها 

(، وقد Cronbach Alphaالمختلفة بطريقة الاتساق الداخلي بحساب معادلة الثبات كرونباخ ألفا )
 (.3.3جاءت النتائج كما هي واضحة في الجدول رقم )

 بمحاورهالأداة الدراسة  (Cronbach Alpha(: نتائج معادلة الثبات كرونباخ ألفا )3.3جدول رقم )

 المختلفة.

 Alphaقيمة  عدد الفقرات الدراسة محاور الرقم

 0.898 ‌10الإنتاجية‌‌ .1

 0.791 ‌7الرضا‌الوظيفي‌ .2

 0.882 ‌7العمل‌بروح‌الفريق‌ .3

 0.907 ‌8واقع‌التدوير‌في‌البنك‌ .4

 0.935 ‌12إيجابيات‌التدوير‌‌ .5

 ‌44‌0.952الكليةالثبات‌درجة‌
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المختلفة تتمتع بدرجة  بمحاورهاأن أداة الدراسة إلى ( 3.3لواردة في الجدول رقم )اتشير المعطيات 

 ؛(0.952)في حين وصلت درجة الثبات ال لية إلى  .0.70))فجميعها اكبر من  ،من الثبات )عالية(

 .في هروف مماثلة سنحصل على نتائج متقاربة أخرى مرة  الأداة تطبي   أعيدنه لو أوهذا يعني 

 الجة الإحصائيةعالم 7.3

وأدخلت للحاسوب ، ح  بمراجعتها تمهيدا  لإدخالها للحاسوبابعد جمع بيانات الدراسة قام الب  
( 5أواف  بشدة )بإعطائها أرقاما  معينة، أي بتحويل الإجابات اللفيية إلى رقمية، إذ أعطيت الإجابة 

درجة( ) لا أواف  بشدةو ، ين(تدرج)لا أواف  و ( درجات، 3)بين بين و ، ( درجات4) أواف و ، درجات
تمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد، كما  وذل، في الفقرات الموجبة.واحدة، 

والنسب الماوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، وقد فحصت فرضيات الدراسة عند 
 اآتية: ( عن طري  الاختبارات الإحصائيةα ≤ 0.05 )المستوى 

 (.T Testاختبار ت ) .1
 (.One way analysis of varianceاختبار تحليل التباين الأحادي ) .2
 (.Factor analysis) لعاملياالتحليل  .3
 (.Cronbach Alphaمعامل الثبات كرونباخ ألفا ) .4

 .(SPSSالإحصائية للعلوم الاجتماعية ) ةتم ذل، باستخدام الحاسوب باستخدام برنامج الرزم
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 الرابعلفصل ا

 نتائج الدراسة: )مناقشة وتحليل( 

 مقدمة  1.4

يتضددمن هددذا الفصددل عرضددا مفصددلا  لنتددائج الدراسددة حددول التدددوير الددوهيفي وأداء العدداملين فددي البنددوك 
 المبحددوثين فددي كددل مددن بندد، فلسددطين هراءالتجاريددة فددي محافيددة الخليددل، ويتضددمن أيضددا مقارنددة بددين 

ة والتمويل حول دور التدوير الدوهيفي فدي أداء العداملين فدي هدذه البندوك، ر )م.ع.م( وبن، الإسوان للتجا
الدراسددة وأهدددافها والتحقدد  مددن صددحة فرضددياتها باسددتخدام التقنيددات  أسددالةوذلدد، مددن خددلال الإجابددة عددن 

 الإحصائية المناسبة.

ح ايمون الاستعانة بمفت (،وتصنيفها ضمن تقدير)منخفض، متوسط، عال   لفهم نتائج الدراسةو 
 (.1.4المتوسطات الحسابية كما هو واضح في الجدول رقم )

 (: مفتاح المتوسطات الحسابية1.4جدول رقم )

 العاملين تأثير التدوير الوظيفي على أداء المتوسط الحسابي
 منخفض 2.33 – 1

 متوسط 3.67 – 2.34
 عالي 5 - 3.68
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 المبحوثين لآراءوالاتجاه العام  ةنتائج الاستبان 2.4

بتصنيفها)غير مواف  بشدة، غير  الاستبانةالمبحوثين حول فقرات  لإجاباتالاتجاه العام فهم نتائج ل
)المتوسط  يمون الاستعانة بمفتاح المتوسطات الحسابية، مواف ، مواف  بشدة(، بين بينمواف ، 
 (.2.4كما هو واضح في الجدول رقم ) المرجح(،

 بيةا(: مفتاح المتوسطات الحس2.4جدول رقم )

 المستوى  المتوسط المرجح
 غير مواف  بشدة 1.79 إلى 1 من 

 غير مواف  1.80 - 2.59
 بين بين 2.60 – 3.39
 مواف  3.40 – 4.19

 مواف  بشدة 4.20 – 5
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاتجاه العام لرؤية موظفي بنكي : (3.4) جدول

 ر الوظيفي وأداء العاملين في هذه البنوك في محافظة الخليل.يفلسطين والإسكان حول: التدو

أوافق   الفقرات
لا أوافق  لا أوافق بين بين أوافق بشدة

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

          المحور الأول )الإنتاجية( -قياس الأداء
زاد تركيددددزي علددددى أهددددداف العمددددل بالبندددد، فددددي 

 الوهيفي رهل سياسة التدوي
مواف   0.744 4.24 0 5 6 60 44 العدد

 0 4.3 5.2 52.2 38.3 % بشدة
سدددددداعدني التدددددددوير الددددددوهيفي علددددددى تحسددددددين 

 الاتصال بين أقسام البن،
مواف   0.758 4.33 0 5 5 52 53 العدد

 0 4.3 4.3 45.2 46.1 % بشدة
زاد التدوير الدوهيفي مدن الانسدجام فدي العمدل 

 داخل البن،
مواف   0.698 4.29 0 3 7 59 46 عددلا

 0 2.6 6.1 51.3 40 % بشدة
ساهم التدوير الوهيفي في التقليل من أخطداء 

 العمل
 مواف  0.912 4.03 0 11 13 53 38 العدد
% 33 46.1 11.3 9.6 0 

اعتمدددددت علددددى أسدددداليب جديدددددة بالعمددددل لحددددل 
المشددداكل التدددي تدددواجهني ممدددا أثدددر إيجابدددا فدددي 

 ي في هل سياسة التدوير الوهيفيتإنتاجي

 مواف  0.695 4.13 0 2 15 64 34 العدد
% 29.6 55.7 13 1.7 0 

زاد التددددوير الدددوهيفي مدددن حرصدددي واهتمدددامي 
 في العمل

 مواف  0.707 4.13 0 3 13 65 34 العدد
% 29.6 56.5 11.3 2.6 0 

مواف   0.721 4.24 0 3 10 58 44 العددسدداهم التدددوير الددوهيفي فددي امتلاكددي مهددارات 
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 الفقرات
أوافق  

 لا أوافق بين بين أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

فددي  إنتدداجيتيإيجابددا  علددى  تخاصددة ممددا أثددر 
 العمل

 بشدة 0 2.6 8.7 50.4 38.3 %

ممدددا  نجدددازللإوفدددر التددددوير بيادددة عمدددل محفدددزة 
 زاد من إنتاجيتي

 مواف  0.826 4.17 1 5 10 57 42 العدد
% 36.5 49.6 8.7 4.3 0.9 

 سددددداعدني التددددددوير علدددددى اكتسددددداب المهدددددارات
 القيادية مما حسن من إنتاجيتي

 مواف  0.748 4.17 0 5 9 63 38 العدد
% 33 54.8 7.8 4.3 0 

زاد ولائددددي وانتمددددائي للعمددددل فددددي هددددل التدددددوير 
 الوهيفي مما حسن من إنتاجيتي

 مواف  0.872 4.10 0 8 14 51 42 العدد
% 36.5 44.3 12.2 7 0 

 أوافق  المحور الثاني: الرضا الوظيفي
لا أوافق  لا أوافق بين بين أوافق بشدة

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

أشددددددعر بددددددالفخر فددددددي هددددددل عمليددددددات التدددددددوير 
 الوهيفي في عملي

 مواف  0.727 4.08 1 3 11 71 29 العدد
% 25.2 61.7 9.6 2.6 0.9 

سدت ون هددذه المؤسسدة خيدداري الأفضدل للعمددل 
 وهيفيلرغم عمليات التدوير ا

 مواف  0.821 4.04 0 7 15 59 34 العدد
% 29.6 51.3 13 6.1 0 

أشدددددددددعر بالرضددددددددددا عدددددددددن القددددددددددرارات الإداريددددددددددة 
 والتنييمية في مؤسستي

 مواف  1.018 3.74 3 15 15 58 24 العدد
% 20.9 50.4 13 13 2.6 

أفضدددددددل العمدددددددل فدددددددي هدددددددل سياسدددددددة التددددددددوير 
 الوهيفي في مؤسستي

 مواف  0.871 3.94 1 10 11 66 27 العدد
% 23.5 57.4 9.6 8.7 0.9 

أنصدددددح جميدددددع أصددددددقائي بالعمدددددل فدددددي هدددددل 
 سياسة التدوير الوهيفي

 مواف  0.661 4.17 0 3 8 71 33 العدد
% 28.7 61.7 7 2.6 0 

لددن أتددرك عملددي الحددالي حتددى لددو أتيحددت لددي 
 فر  عمل أخرى مماثلة

 مواف  1.164 3.56 9 12 24 46 24 العدد

% 20.9 40 20.9 10.4 7.8 

سددتمر فددي عملددي لسدداعات بعددد انتهدداء الدددوام أ
 الرسمي

 مواف  1.088 3.87 4 16 4 58 33 العدد
% 28.7 50.4 3.5 13.9 3.5 

 المحور الثالث: العمل بروح الفريق
أوافق  

لا أوافق  لا أوافق بين بين أوافق بشدة
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

سدداعد التدددوير الددوهيفي علددى تحسددين وتنميددة 
 روح الفري  بين الموهفين

مواف   0.724 4.25 0 2 13 54 46 العدد
 0 1.7 11.3 47 40 % بشدة

سددددداهم التددددددوير الدددددوهيفي فدددددي بنددددداء علاقدددددات 
 اجتماعية واسعة بين الموهفين

 مواف  0.787 4.17 0 5 12 56 42 العدد
% 36.5 48.7 10.4 4.3 0 

مواف   0.719 4.21 0 2 14 57 42 العددسددداعدني التددددوير فدددي تعزيدددز احتدددرام وجهدددات 
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 الفقرات
أوافق  

 لا أوافق بين بين أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

 بشدة 0 1.7 12.2 49.6 36.5 % نير اآخرين
أقددددددددم الأف دددددددار والمقترحدددددددات لحدددددددل الأزمدددددددات 
والمشددددداكل التدددددي تواجددددده الدددددزملاء فدددددي العمدددددل 
بسددبب معرفتددي بتفاصدديل العمددل داخددل جميددع 

 ن،بالأقسام ودوائر ال

 مواف  0.748 4.17 1 2 12 62 38 العدد
% 33 53.9 10.4 1.7 0.9 

سدددددداهم التدددددددوير الددددددوهيفي فددددددي خلدددددد  موجدددددده 
مفتوحدددة مدددن الاتصدددالات بدددين المدددوهفين ممدددا 

 عزز العمل بروح الفري .

 مواف  0.771 4.19 0 5 10 58 42 العدد
% 36.5 50.4 8.7 4.3 0 

لعمدددددل اسددددداهم التددددددوير الدددددوهيفي فدددددي زيدددددادة 
 الجماعي بين الموهفين

 مواف  0.830 4.06 0 7 15 57 36 العدد
% 31.3 49.6 13 6.1 0 

أسددددداعد زملائدددددي أثنددددداء الضدددددغط الشدددددديد فدددددي 
 العمل لإلمامي بجميع الأعمال في البن،.

مواف   0.738 4.23 0 3 12 56 44 العدد
 0 2.6 10.4 48.7 38.3 % بشدة

وير الففوظيفي فففي دالمحففور الرابففع: واقففع التفف
 البنك

 أوافق 
 بشدة

 لا أوافق بين بين أوافق
 

لا أوافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الاتجاه

يعمددددل البندددد، علددددى تدددددوير المددددوهفين بشدددددول 
 مستمر

 مواف  0.921 3.96 0 14 9 60 32 العدد
% 27.8 52.2 7.8 12.2 0 

يوجدددد التددددوير بشدددول أفقدددي )نفدددس المسدددتوى( 
 تماشيا مع طبيعة عملي الحاليو 

 مواف  0.881 3.8 2 11 13 71 18 العدد
% 15.7 61.7 11.3 9.6 1.7 

تراعدددددي خطدددددط التددددددريب فدددددي البنددددد، عمليدددددات 
 التدوير الوهيفي

 مواف  0.919 3.92 2 9 14 61 29 العدد
% 25.2 53 12.2 7.8 1.7 

وجدددود بدددرامج ونيدددم معلومدددات إداريدددة متطدددورة 
يسدداعد علددى تبنددي سياسددة التدددوير  ،فددي البندد

 الوهيفي.

 مواف  0.878 3.9 2 7 17 63 26 العدد
% 22.6 54.8 14.8 6.1 1.7 

معدددددايير الأداء واضدددددحة ل دددددل وهيفدددددة بهددددددف 
تسددددددهيل عمليددددددة التقيدددددديم فددددددي حالددددددة التدددددددوير 

 الوهيفي

 مواف  0.805 4.02 1 6 12 67 29 العدد
% 25.2 58.3 10.4 5.2 0.9 

خ الددوهيفي فددي البندد، مهيددأ دائمددا للقيدددام االمندد
 بعملية التدوير الوهيفي

 مواف  0.941 3.97 3 7 13 59 33 العدد
% 28.7 51.3 11.3 6.1 2.6 

تطدددوير مسدددارهم الدددوهيفي عبدددر  ون يحددداول الموهفددد
 التدوير الوهيفي

 مواف  0.893 4.01 1 9 12 59 34 العدد
% 29.6 51.3 10.4 7.8 0.9 

التطددددددور الت نولددددددوجي بتبنددددددي سياسددددددة  يسدددددداهم
 التدوير الوهيفي بالبن،

 مواف  0.792 4.11 1 3 15 59 37 العدد
% 32.2 51.3 13 2.6 0.9 
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 الفقرات
أوافق  

 لا أوافق بين بين أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

أوافق   التدوير الوظيفي يجابياتإالمحور الخامس: 
لا أوافق  لا أوافق بين بين أوافق بشدة

 بشدة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري 

 موهفين خبرات جديدةلإكساب ا
مواف   0.696 4.38 0 3 5 52 55 العدد

 0 2.6 4.3 45.2 47.8 % بشدة
مواف   0.779 4.38 1 3 6 46 59 العدد التقليل من روتين الوهيفة

 0.9 2.6 5.2 40 51.3 % بشدة
مواف   0.693 4.49 1 1 4 44 65 العدد الإلمام بمهام جميع الأقسام في البن،

 0.9 0.9 3.5 38.3 56.5 % بشدة
مواف   0.867 4.25 1 5 11 45 53 العدد تحسين العلاقات بين زملاء العمل

 0.9 4.3 9.6 39.1 46.1 % بشدة
مواف   0.874 4.21 1 6 10 49 49 العدد الإسهام في تقليل الت اليف المالية للتدريب

 0.9 5.2 8.7 42.6 42.6 % بشدة
مواف   0.799 4.31 0 5 9 46 55 العدد أفضل للترقية إتاحة فرصة

 0 4.3 7.8 40 47.8 % بشدة
مواف   0.787 4.27 1 4 6 56 48 العدد المساهمة في تحقي  إنتاجية مرتفعة

 0.9 3.5 5.2 48.7 41.7 % بشدة
مواف   0.807 4.26 0 6 8 51 50 العدد الإسهام في اكتشاف مواهب العاملين

 0 5.2 7 44.3 43.5 % بشدة
مواف   0.827 4.30 1 3 12 44 55 العدد التدريب على المهارات القيادية

 0.9 2.6 10.4 38.3 47.8 % بشدة
مواف   0.801 4.24 0 5 11 50 49 العدد إتاحة الفرصة أمام العاملين للإبداع

 0 4.3 9.6 43.5 42.6 % بشدة

 ت الطوارئ لاالتقليل من الأضرار في حا
 4.27 1 4 12 44 54 العدد

 
مواف   0.851

 0.9 3.5 10.4 38.3 47 % بشدة
تسدددددهيل عمليدددددة نقدددددل المدددددوهفين مدددددن وهيفدددددة 

 لأخرى 
مواف   0.707 4.37 0 1 12 45 57 العدد

 0 0.9 10.4 39.1 49.6 % بشدة
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  الدراسة أسئلةنتائج  3.4

 الأولالسؤال  1.3.4

تدوير الوظيفي في بنكي فلسطين )م.ع.م( والإسكان للتجارة والتمويل في ل)واقع( ا ما مستوى 
 محافظة الخليل من وجهة نظر العاملين فيها؟

للإجابة على هذا السؤال تم استخراج الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب 
ان للتجارة والتمويل في محافية و)م.ع.م( والإس الماوية لمستوى التدوير الوهيفي لبن ي فلسطين

 .(4.4) الخليل، وذل، كما هو موضح في جدول رقم

 واقع التدوير الوظيفي في بنكي فلسطين والإسكان في محافظة الخليل. (4.4رقم )جدول 

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ية ئو النسبة الم
% 

واقع التدوير الوهيفي في بن ي 
 لإسوانافلسطين و 

8 3.96 0.68 79.2 

( أن واقع التدوير الوهيفي في بن ي فلسطين 4.4يتضح من معطيات الواردة في جدول رقم ) 

، مع انحراف 3.96)، حي  بل  المتوسط الحسابي لواقع التدوير )والإسوان في محافية الخليل عال  

محافية الخليل موافقون  من موهفي بن ي فلسطين والإسوان في (% (79.2، أي أن0.68)معياري )

المبحوثين  آراءويتم تدويرهم بشول فعلي. ويتضح من نتائج الاتجاه العام  ،على واقع التدوير الوهيفي

، حي  لم ييهر هناك الموافقةبين العاملين على درجة  اَ إجماعهناك  أنحول فقرات التدوير الوهيفي 

إدراك  مدى وهذا يعوس ؛(4.11 -3.8) ن، التي تراوحت بيإجاباتهمتفاوت ملموس في متوسطات 

 مهاراتهم وخبراتهم.يساعدهم على تطوير التدوير الوهيفي  بأن وتفهمهمالعاملين 
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 السؤال الثاني  2.3.4

ما مستوى)واقع( أداء العاملين في بنكي فلسطين )م.ع.م( والإسكان في محافظة الخليل من وجهة 
 نظر العاملين فيها؟

في محافية الخليل من خلال ثلاثة محاور  والإسوانلين في بن ي فلسطين مالعا أداءتم قياس   
العمل بروح الفري . وللإجابة على هذا و الرضا الوهيفي، و العاملين،  إنتاجية، هي: للأداء أساسية

 أداءالسؤال تم استخراج الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب الماوية لمستوى 
ين في بن ي فلسطين والإسوان في محافية الخليل، وذل، كما هو موضح في جدول رقم لالعام

(5.4). 

 العاملين في بنكي فلسطين والإسكان في محافظة الخليل. واقع أداء (5.4رقم )جدول 

 العدد المحور
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

النسبة 
 المئوية %

معامل 
 الاختلاف

 الترتيب

 1 0.133 83.6 0.556 4.182 10 الإنتاجية

الرضا 
 الوهيفي

7 3.913 0.615 78.2 0.157 3 

العمل بروح 
 الفري 

7 4.182 0.581 83.6 0.139 2 

  0.114 82 0.469 4.10 24 الدرجة ال لية

( أن واقع أداء العاملين في بن ي فلسطين 5.4يتضح من المعطيات الواردة في جدول رقم )  
، مع 4.10)، حي  بل  المتوسط الحسابي لواقع أداء العاملين )الخليل عال   والإسوان في محافية

% من موهفي بن ي فلسطين والإسوان في محافية الخليل 82، أي أن 0.469)انحراف معياري )
في هل عمليات التدوير الوهيفي، كما تبين أن تأثير عمليات التدوير  يؤدون أعمالهم بأداء عال  

%( 83.6والعمل بروح الفري ، حي  بلغت النسبة ) الإنتاجيةكل من محور  يالوهيفي كانت أعلى ف
في الانحراف المعياري بينهما، تم أخذ معامل الاختلاف، حي  تبين  ا  وبما أن هناك اختلاف ل ل منهما،

( عند %(13.9. بينما وصل إلى%13.3))أن إنتاجية العاملين هي الأعلى بمعامل اختلاف بل  



76‌

 

بينما كان تأثيرها على رضا  قل من الإنتاجية.أري  ليصبح ترتيبها الثاني؛ أي بمستوى فالعمل بروح ال
 ذل، من الباح  ويستنتج، %(10.57وبمعامل اختلاف بل  ) ،(78.2الموهفين أقل وبنسبة )

التدوير الوهيفي، وفيما يتعل  ب القرارات المتعلقة عدم المشاركة الفاعلة العاملين في الاختلاف
عن  ون التي يتلقاها العامل والموافآتالحوافز  إلىفيعود ذل،  لأعلىاهي التي كانت نسبتها  جيةابالإنت

عمليات التأهيل التي يخضع لها جميع العاملين في هذه البنوك. وفيما  إلى بالإضافةالعالية،  إنتاجيتهم
وهفين على التواصل مطبيعة التدوير الوهيفي تجبر ال أن إلىيتعل  بالعمل بروح الفري  فيعود ذل، 

 وهذا ما يعزز العمل بروح الفري . ،لفهم تفاصيل العمل الدقيقة ،والتنسي  المستمر فيما بينهم

زاد من تركيز العاملين على أهداف التدوير الوهيفي  أن( يتبين لنا 3.4جدول رقم ) إلىوبالرجوع   
الانسجام في العمل، كما ساهم في  ، وزاد منالأقسامالعمل بالبن،، وساعد على تحسين الاتصال بين 

 .الإنتاجيةعلى  إيجابا أثرتامتلاك العاملين مهارات خاصة 

، اآخرينفيما يتعل  بمحور العمل بروح الفري  فقد عزز التدوير الوهيفي احترام وجهات نير  أما  
وح الفري  ر في البن،، وساعد على تحسين  الأعمالبجميع  ماملالإوكرس ف رة مساعدة الزملاء بسبب 

 وتنميتها. بين الموهفين

للتدوير  إيجابيوجود تأثير  أههرت(، التي 2011اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة )القرعان،  
 أبواتفقت مع دراسة ). وكذل، (% (75في وكالة الغوث بنسبة  الإداريينالعاملين  أداءالوهيفي على 

لدى العاملين  الإنتاجيةوهيفي في رفع مستوى لدور لعملية التدوير ا أههرت( التي 2014، ةصبح
 .(%72.6)بغزة بنسبة  الإسلاميةفي الجامعة  الإداريين

 لثالثاالسؤال  3.3.4

للتجارة  الإسكان)م.ع.م( و  يجابيات التي يحدثها التدوير الوظيفي في بنكي فلسطينأهم الإما 
 ؟والتمويل في محافظة الخليل من وجهة نظر العاملين فيها

والنسب  جابة على هذا السؤال تم استخراج الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةلإل  
 ،الماوية لايجابيات التدوير الوهيفي لبن ي فلسطين والإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل

، وذل، كما هو (بناء على هراء المبحوثين ،مرتبة حسب الأهمية )من الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية
 .(6.4موضح في جدول رقم )
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 أهم إيجابيات التدوير الوظيفي في بنكي فلسطين والإسكان في محافظة الخليل. (6.4رقم )جدول 

 الإيجابيات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

النسبة 
 المئوية %

 معامل
 الاختلاف

 الترتيب

قسام في لمام بمهام جميع الأالإ
 البن،

4.49 .693 89.8 0.154 1 

 4 0.177 87.6 779. 4.38 التقليل من روتين الوهيفية
 2 0.158 87.6 696. 4.38 الموهفين خبرات جديدة إكساب

تسهيل عملية نقل الموهفين من 
 خرى وهيفة لأ

4.37 .707 87.4 0.161 3 

 6 0.185 86.2 799. 4.31 للترقية أفضلتاحة فرصة إ
 9 0.192 86 827. 4.30 ةالتدريب على المهارات القيادي

ضرار في حالات التقليل من الأ
 الطوارئ 

4.27 .851 85.4 0.199 10 

 إنتاجيةفي تحقي   ةالمساهم
 مرتفعة

4.27 .787 85.4 0.184 5 

سهام في اكتشاف مواهب الإ
 العاملين

4.26 .807 85.2 0.189 8 

تحسين العلاقات بين زملاء 
 العمل

4.25 .867 85 0.204 11 

مام العاملين أة الفرصة حتاإ
 بداعللإ

4.24 .801 84.8 0.188 7 

سهام في تقليل الت اليف الإ
 المالية للتدريب

4.21 .874 84.2 0.207 12 

 إيجابياتالمعدل العام لمحور 
 التدوير الوهيفي

4.31 0.605 86.2 0.140  

في محافية  والإسوان بن ي فلسطينيجابيات التدوير الوهيفي في إهم أ ( 6.4يوضح جدول رقم )  
 لمام بمهام جميع الأقسام في البن،الإيجابيات: هم هذه الإأ وقد جاء من  أهميتها،الخليل مرتبة حسب 
دورة التأهيل المصرفي  إلىويعود ذل،  ،%(15.4، ومعامل اختلاف بل  )(4.49بمتوسط حسابي )
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ن خلال عمليات و سبها الموهفتويوكذل، الخبرات والمهارات التي  ،التي يخضع لها جميع الموهفين
ومعامل  ،(4.38)بمتوسط حسابي  الموهفين خبرات جديدة إكساب، ثم تلاها: التدوير الوهيفي

وجاء في المرتبة الثالثة تسهيل عملية نقل الموهفين من وهيفية لأخرى ، %( (15.8اختلاف بل 
ة الموهفين بجميع فويعود ذل، لمعر  ،%(16.1ومعامل اختلاف بل  ) ،(4.37بمتوسط حسابي )

 ،(4.38، وجاء في المرتبة الرابعة التقليل من روتين الوهيفة بمتوسط حسابي )في البن، الأعمال
. ن روتين الوهيفة يؤدي إلى الملل وقلة الإبداع الوهيفيأ%(، علما  ب17.7ومعامل اختلاف بل  )

تقليل الت اليف المالية للتدريب  يسهام فالإالتدوير الوهيفي:  عمليةيجابيات إقل أمقابل ذل، كان من 
، وتحسين (4.24) بمتوسط حسابي بداعمام العاملين للإأتاحة الفرصة ثم إ (،4.21بمتوسط حسابي )

جميع الفقرات حصلت على  أن إلى الإشارةويجب  .4.25)العلاقات بين الزملاء بمتوسط حسابي )
مهمة  أنهاوهذا يعني  ،جدا  بينها ف%( مع تباين طفي 84)أعلى من الأهمية من حي   معدل عال  
 الهامة لعملية التدوير. الإيجابياتوتعتبر من 

 لرابعالسؤال ا 4.3.4

)م.ع.م( والإسكان للتجارة  بنكي فلسطين العاملين في أداءفي  إحصائيةذات دلالة هل هناك فروق 
 ،وسنوات الخبرة، لجنسار، و العملمتغيراتهم الشخصية والوظيفية ) وفقاً  في محافظة الخليل والتمويل

 (؟والمؤهل العلمي والمسمى الوظيفي،

بن ي فلسطين  العاملين في أداءفرضيات للفروق في  خمسعن هذا السؤال وضعت للإجابة   
 المسمى الوهيفي،و  ،سنوات الخبرةو ، الجنسو ر، العم) وفقا لمتغيرات: ،في محافية الخليل والإسوان

 (. 15.4-7.4) أرقامفي الجداول  حضمو وذل، كما هو ، (المؤهل العلميو 

 نتائج فرضيات الدراسة 4.4

 يتم اختبار الفرضيات حول أي علاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة، وقد ت ون الفرضية:  

 ما فرضية صفرية: أي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة.إ

 بين متغيرين من متغيرات الدراسة. إحصائيةدلالة  تو فرضية بديلة: توجد علاقة ذاأ
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نه أبمعنى  ؛( فتقبل الفرضية الصفرية0.05) من كبرأ (.Sig)؛ أي (P-valueذا كانت )إف -
 بين متغيرين من متغيرات الدراسة. إحصائيةلا وجود لعلاقة ذات دلالة 

صفرية وقبول لفيتم رفض الفرضية ا (0.05) من كبرأ (.Sig)؛ أي (P-value) ذا كانتإو  -
 الفرضية البديلة.

 الأولى الرئيسة الفرضية 1.4.4

بين متوسطات آراء المبحوثين في  α≤ 0.05  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 فيحول أثر التدوير الوظيفي  في محافظة الخليلبنكي فلسطين )م.ع.م( والإسكان للتجارة والتمويل 

المؤهل و سنوات الخبرة، و العمر، و )الجنس،  :الشخصية والتنظيمية لأداء العاملين تعزى للعوام
 :آلاتيةويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات  المسمى الوظيفي(.و العلمي، 

 الفرضية الفرعية الأولى:

بنكي  العاملين فيأداء في مستوى  α≤ 0.05 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 ة الخليل تعزى لمتغير الجنس.ظفي محاف فلسطين والإسكان

( للفروق T.Test Independent-Sampleستخدام اختبار )اللتحق  من صحة هذه الفرضية تم   
ى لمتغير الجنس، وذل، في محافية الخليل تعز  بن ي فلسطين والإسوان العاملين فيأداء مستوى  في

 (.7.4في الجدول رقم ) موضحكما هو 

 العاملين فيمستوى أداء ( للفروق في Independent-Sample T.testار )ب(. نتائج اخت7.4جدول رقم )

 في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس: بنكي فلسطين والإسكان

 العدد الجنس
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجات 
 الحرية

ت  قيمة
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 0.502 4.0494 59 ذكر
113 -1.282 0.202 

 0.429 4.1615 56 ىثأن
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( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 7.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم ) 
في محافية الخليل تعزى  بن ي فلسطين والإسوان في العاملينأداء في مستوى  α ≤ 0.05 المستوى 

هي  الإناثلدى لإسوان ابن ي فلسطين و  العاملين فيأداء حي  كانت مستويات  ،لمتغير الجنس
، وذل، كما هو واضح من المتوسطات الذكور( لدى 4.049) ( مقابل4.16) على بمتوسط حسابيالأ

ويعزو الباح  ذل، الاتفاق بين الجنسين  ،الحسابية في الجدول أعلاه، وبذل، ت ون الفرضية قد قبلت
قل صدوير الوهيفي في تال أهميةيدركون  والإسوانجميع العاملين في بن ي فلسطين  أنعلى 

 شخصيتهم وتطوير قدراتهم. 

  :الثانية الفرعية الفرضية

أداء بين متغير العمر ومستوى   α ≤0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 في محافظة الخليل.بنكي فلسطين والإسكان  العاملين في

( Pearson correlationبيرسون ) طللتحق  من صحة هذه الفرضية تم استخدام معامل الارتبا  
محافية الخليل، وذل، كما  في أداء موهفي بن ي فلسطين والإسوانللعلاقة بين متغير العمر ومستوى 

 (.8.4في الجدول رقم ) موضحهو 

( للعلاقة بين متغير Pearson correlation(. نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون )8.4جدول رقم )

 في محافظة الخليل: بنكي فلسطين والإسكان العاملين فيء اومستوى أدالعمر 

 الإحصائيةالدلالة  قيمة )ر( العدد المتغيرات

 العاملين فيأداء مستوى  العمر*
 بن ي فلسطين والإسوان

115 0.040 0.675 

ذات دلالة إحصائية عند  وجود علاقةعدم ( إلى 8.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )
في محافية  بن ي فلسطين والإسوان العاملين في أداء ى العمر ومستو  بين متغير α ≤ 0.05 المستوى 

  .قبلت الخليل، وبذل، ت ون الفرضية قد

 One-way analysis ofمن خلال اختبار التباين الأحادي ) ،أيضا توضيح ذل،ويمون   
variance ( في  بن ي فلسطين والإسوان يالعاملين فأداء العمر ومستوى فاات  لمعرفة الفروق بين

 (.9.4في الجدول رقم ) موضح، وذل، كما هو بمحاوره المختلفة محافية الخليل
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( للفروق في one way analysis of variance(. نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )9.4جدول رقم )

 فئات يل تعزى لمتغيرلفي محافظة الخ المختلفة محاورهبنكي فلسطين والإسكان ب العاملين فيداء أ

 :العمر

درجات  مصدر التباين المحور
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 
 الإنتاجية

 0.226 0.45 2 بين المجموعات

 0.311 34.87 112 المجموعاتداخل  0.486 0.727

 ----- 35.32 114 المجموع

الرضا 
 الوهيفي

 0.096 0.19 2 المجموعات نبي
0.250 

 
0.779 

 0.384 42.98 112 المجموعاتداخل 
 ----- 43.17 114 المجموع

العمل بروح 
 الفري 

 0.367 0.73 2 بين المجموعات
 

1.088 
 

 0.338 37.81 112 المجموعاتداخل  0.341
 ----- 38.55 114 المجموع

الدرجة 
 ال لية للأداء

 0.214 0.42 2 اتعبين المجمو 
 

0.971 
 

0.382 
 0.221 24.71 112 المجموعاتداخل 

 ----- 25.14 114 المجموع

( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 9.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )  
اوره حبم في محافية الخليل بن ي فلسطين والإسوان العاملين في أداء في  α ≤0.05المستوى 
في بن ي فلسطين والإسوان  العاملين في أداءكانت مستويات و . العمر فاات تعزى لمتغير المختلفة

من المتوسطات الحسابية في  موضحعالية، وذل، كما هو  أعمارهممحافية الخليل على اختلاف 
 (، وبذل، ت ون الفرضية قد قبلت.10.4الجدول رقم )

بنكي  العاملين في أداءوالانحرافات المعيارية لمستويات  ة( المتوسطات الحسابي10.4جدول رقم )

 :فئات العمرفي محافظة الخليل تعزى لمتغير  فلسطين والإسكان

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد فئات العمر المحور

 الإنتاجية

 0.629 4.22 49 سنة فما دون   25
 0.507 4.11 27 30 - 26 من 

 0.490 4.24 39 سنة 31 أكثر من 
 0.556 4.18 115 المجموع
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 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد فئات العمر المحور

 الرضا الوهيفي

 0.578 3.94 49 سنة فما دون   25
 0.679 3.86 27 30 - 26 من 

 0.564 3.95 39 سنة  31أكثر من 
 0.615 3.91 115 المجموع

 
 العمل بروح الفري 

 0.565 4.26 49 سنة فما دون   25
 0.581 4.09 27 30 - 26 من 
 0.590 4.24 39 سنة 31  نأكثر م

 0.581 4.18 115 المجموع

 
 الأداء

 0.438 4.15 49 سنة فما دون   25
 0.517 4.03 27 30 – 26 من

 0.425 4.15 39 سنة 31 أكثر من 
 0.469 4.10 115 المجموع

 دراسةم هالذين شملت والإسوانالعاملين في بن ي فلسطين  هراءيعزو الباح  عدم تأثير العمر على و   
شملتهم ن م% م  66.1 أنتقارب أعمار العينة، حي  تبين  إلىالعاملين  أداءو التدوير الوهيفي 

في البن،  ا  جديد ا  موهف يوون  وأحياناجدد،  ون موهف أنهموهذا يعني ، سنة 30 أعمارهم تقل عنالدراسة 
ز الدافعية لديهم بضرورة ز البن،، ويع وإجراءاتالتزاما  بنيم  أكثروهذا ما يجعلهم  ،رغم كبر عمره

 تطوير قدراتهم بهدف الترقية.

 هراء( التي لم تيهر تأثير للعمر على 2014، ةصبح أبواتفقت هذه الدراسة مع دراسة )ولقد  
بغزة حول دور التدوير الوهيفي في رفع مستوى ال فاءة  الإسلاميةفي الجامعة  الإداريينالعاملين 
 . الإدارية

 الثة:ثال الفرعية الفرضية

بنكي  العاملين في أداءفي مستويات  α≤ 0.05 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي.بمحاوره المختلفة  فلسطين والإسكان

 one way analysisستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )اتم  ،للتحق  من صحة هذه الفرضية
of variance في محافية الخليل تعزى  بن ي فلسطين والإسوان العاملين في أداء( للفروق في

 (.11.4في الجدول رقم ) موضحالمؤهل العلمي، وذل، كما هو  لمتغير
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( للفروق في one way analysis of variance( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )11.4جدول رقم )

في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل  المختلفة بمحاورهلسطين والإسكان فبنكي  العاملين في أداء

 العلمي:

 مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 
 الإنتاجية

 0.107 0.213 2 بين المجموعات

 0.314 35.11 112 المجموعاتداخل  0.713 0.340

 ----- 35.32 114 المجموع

الرضا 
 الوهيفي

 0.289 0.57 2 بين المجموعات
0.761 

 
0.470 

 0.380 42.59 112 المجموعاتداخل 
 ----- 43.17 114 المجموع

العمل بروح 
 الفري 

 0.425 0.85 2 بين المجموعات
 

1.264 
 

0.287 
 0.337 37.70 112 المجموعاتداخل 

 ----- 38.55 114 المجموع

الدرجة 
 ال لية للأداء

 0.092 0.18 2 بين المجموعات
 

0.413 
 

0.663 
 0.223 24.95 112 المجموعاتداخل 

 ----- 25.140 114 المجموع

( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 11.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )  
محاوره ب في محافية الخليل بن ي فلسطين والإسوان لعاملين فيا أداء في  α ≤0.05المستوى 
بن ي فلسطين والإسوان  العاملين في أداءقد كانت مستويات و تعزى لمتغير المؤهل العلمي.  المختلفة

نه لا تأثير للمؤهل العلمي على أ؛ وهذا يعني العلمية عالية في محافية الخليل على اختلاف مؤهلاتهم
وذل، كما  حول دور التدوير الوهيفي في أداء العاملين في بن ي فلسطين والإسوان، هراء المبحوثين

 (، وبذل، ت ون الفرضية قد قبلت.12.4من المتوسطات الحسابية في الجدول رقم ) موضحهو 
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بنكي  العاملين في أداء( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستويات 12.4جدول رقم )

 في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي: انكفلسطين والإس

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي المحور
 0.392 4.05 10 دبلوم الإنتاجية

 0.576 4.19 101 بوالوريوس
 0.419 4.12 4 ماجستير

 0.556 4.18 115 الدرجة ال لية
 0.461 4.00 10 دبلوم الرضا الوهيفي

 0.633 3.89 101 بوالوريوس
 0.442 4.25 4 ماجستير

 0.615 3.91 115 الدرجة ال لية
 

 العمل بروح الفري 
 0.437 3.92 10 دبلوم

 0.595 4.19 101 بوالوريوس
 0.393 4.39 4 ماجستير

 0.581 4.18 115 الدرجة ال لية
 
 الأداء

 0.327 4.00 10 دبلوم
 0.485 4.10 101 بوالوريوس
 0.362 4.23 4 ماجستير

 0.469 4.10 115 الدرجة ال لية
جميع  أن إلىهم ديالمبحوثين رغم اختلاف المؤهل العلمي ل هراءويعزو الباح  عدم اختلاف   

لنفس النيم  ن تعينهم، ويخضعو  دالعاملين بمؤهلاتهم المختلفة يخضعون لنفس التأهيل والتدريب عن
متشابهه، وبالتالي لم يون  أعماليعملون بنفس البن، ضمن  أنهما مالخاصة بالبن،، ك والإجراءات

 هرائهمالذين شملتهم الدراسة على  والإسوانهناك تأثير للمؤهل العلمي للعاملين في بن ي فلسطين 
 العاملين في هذه البنوك. أداءحول دور التدوير الوهيفي في 

عدم وجود تأثير للمؤهل العلمي في هراء  ( حول2014اتفقت هذه الدراسة مع دراسة )أبو صبحه،   
المبحوثين فيما يتعل  بدور سياسة التدوير الوهيفي في رفع مستوى ال فاءة الإدارية لدى العاملين 

 الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة.
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 الفرعية الرابعة: الفرضية

ومستوى  وات الخبرةنسبين متغير   α ≤0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 في محافظة الخليل.بنكي فلسطين والإسكان  العاملين فيأداء 

( Pearson correlationللتحق  من صحة هذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون )  
محافية  في بن ي فلسطين والإسوان العاملين فيأداء ومستوى  سنوات الخبرة للعلاقة بين متغير 

 (.13.4في الجدول رقم ) موضحكما هو  ،الخليل، وذل

( للعلاقة بين متغير Pearson correlation( نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون )13.4جدول رقم )

 في محافظة الخليل: بنكي فلسطين والإسكان العاملين فيسنوات الخبرة ومستوى أداء 

 الإحصائيةالدلالة  قيمة )ر( العدد المتغيرات

 العاملين في أداءمستوى  *رة بسنوات الخ
 بن ي فلسطين والإسوان

115 0.094 0.318 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند عدم ( إلى 13.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )   
في  بن ي فلسطين والإسوان العاملين في ومستوى أداءسنوات الخبرة بين متغير  α≤ 0.05 المستوى 

  .قبلت وبذل، ت ون الفرضية قد محافية الخليل،

الدراسة يعملون  أفرادجميع  أن إلىالمبحوثين رغم اختلاف سنوات الخبرة  هراءيعزو الباح  اتفاق   
جدا  في هذه البنوك، وتطب  هذه البنوك نفس السياسات  شابهةم أعمالفي  أوفي نفس البن، 

التدوير الوهيفي  بأهميةين في هذه البنوك لجميع العام إدراك إلى بالإضافةعلى الجميع،  والإجراءات
 ومساهمته في تنمية قدراتهم.

 الفرعية الخامسة: الفرضية

بنكي  العاملين فيأداء في مستويات   α≤0.05 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 .المسمى الوظيفيفي محافظة الخليل تعزى لمتغير  فلسطين والإسكان

 one way analysisاختبار تحليل التباين الأحادي ) استخدامتم  ،الفرضية هللتحق  من صحة هذ
of varianceفي محافية الخليل  بن ي فلسطين والإسوان العاملين فيأداء  مستويات ( للفروق في
 (.14.4في الجدول رقم ) موضح، وذل، كما هو المسمى الوهيفيتعزى لمتغير 
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( للفروق في one way analysis of varianceالتباين الأحادي ) ل(. نتائج اختبار تحلي14.4جدول رقم )

المسمى في محافظة الخليل تعزى لمتغير  بنكي فلسطين والإسكان العاملين فيأداء مستويات 

 :الوظيفي

 مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 
 ةيالإنتاج

 0.150 0.748 5 بين المجموعات

 0.317 34.57 109 المجموعاتداخل  0.797 0.471

 ----- 35.32 114 المجموع

الرضا 
 الوهيفي

 0.272 1.36 5 بين المجموعات
0.710 

 
0.617 

 
 384. 41.81 109 المجموعاتداخل 

 ----- 43.17 114 المجموع

العمل بروح 
 الفري 

 0.239 1.19 5 بين المجموعات
 

0.698 

 
0.626 
 

 0.343 37.35 109 المجموعاتداخل 
 ----- 38.55 114 المجموع

الدرجة ال لية 
 للأداء

 0.143 0.71 5 بين المجموعات
 0.224 24.42 109 المجموعاتداخل  0.672 0.637

 ----- 25.14 114 المجموع

( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 14.4)تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم   
في محافية الخليل  مستويات أداء العاملين في بن ي فلسطين والإسوان في  α ≤0.05المستوى 

في أداء العاملين في بن ي فلسطين والإسوان قد كانت مستويات و . المسمى الوهيفيتعزى لمتغير 
عالية، وذل، كما هو واضح من المتوسطات  يةمسمياتهم الوهيفمحافية الخليل على اختلاف 

 (، وبذل، ت ون الفرضية قد قبلت.15.4الحسابية في الجدول رقم )

بنكي  العاملين في أداء( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستويات 15.4جدول رقم )

 :المسمى الوظيفيفي محافظة الخليل تعزى لمتغير  فلسطين والإسكان

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سمى الوظيفيلما المحور
 
 

 الإنتاجية

 0.546 4.15 84 موهف
 0.707 4.33 18 رئيس قسم
 0.000 4.00 2 مراقب

 0.568 4.15 4 نائب مدير
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 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سمى الوظيفيلما المحور
 0.057 4.36 3 مدير موتب
 331. 4.05 4 مدير فرع

 
 الرضا الوهيفي

 0.590 3.89 84 موهف
 0.831 3.95 18 رئيس قسم
 0.101 3.35 2 مراقب

 0.316 3.89 4 نائب مدير
 0.247 4.00 3 مدير موتب
 0.472 4.32 4 مدير فرع

 
 

 العمل بروح الفري 

 0.596 4.15 84 موهف
 0.512 4.35 18 رئيس قسم
 0.909 3.64 2 مراقب

 0.559 4.14 4 نائب مدير
 0.297 4.23 3 مدير موتب
 0.693 4.17 4 مدير فرع

 
 
 الأداء

 0.4474 4.08 84 موهف
 0.621 4.23 18 رئيس قسم
 0.235 3.70 2 مراقب

 0.445 4.07 4 نائب مدير
 0.168 4.22 3 مدير موتب
 0.420 4.16 4 مدير فرع

أراء المبحوثين تأثير المسمى الوهيفي على عدم في  -برأي الباح  -وَيرجع عدم وجود اختلاف    
مسمياتهم رغم الاختلاف في  ،دوير الوهيفي في أداء العاملين في بن ي فلسطين والإسوانلتحول دور ا
)دورة  بمستوياتهم المختلفة عملية التدريب والتأهيل التي يخضع لها جميع العاملين إلىالوهيفية 

ر ويقناعة جميع العاملين بدور التد إلى بالإضافة، والإسوانالمصرفي( في بن ي فلسطين  التأهيل
 الوهيفي في تنمية وتطوير قدراتهم.
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 الخامس:السؤال 

في  )م.ع.م( والإسكان للتجارة والتمويل بنكي فلسطين العاملين فيالتدوير الوظيفي بأداء ما علاقة 
 محافظة الخليل؟

 :آلاتيةالرئيسة عن هذا السؤال وضعت الفرضية  للإجابة

 الفرضية الرئيسية الثانية: 2.4.4

بنكي  العاملين فيتدوير بين  α ≤ 0.05 ذات دلالة إحصائية عند المستوى باط تار توجد علاقة 
الوظيفي بمحاوره  ئهمأدافلسطين )م.ع.م( والإسكان للتجارة والتمويل في محافظة الخليل وبين 

 الثلاث. 

( Pearson correlationللتحق  من صحة هذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط بيرسون )  
بن ي فلسطين والإسوان في محافية  العاملين فيالتدوير الوهيفي وبين متغير أداء بين متغير  للعلاقة

في  موضح، وذل، كما هو والعمل بروح الفري ( ،والرضا الوهيفي ،الإنتاجية) :حاوره الثلاثمالخليل ب
 (.16.4الجدول رقم )

( للعلاقة بين Pearson correlation( نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون )16.4جدول رقم )  

للتجارة  )م.ع.م( والإسكان بنكي فلسطين العاملين فيمستوى أداء  التدوير الوظيفي وبين مستوى

 :الأقوى وأيهما واتجاهها ومعرفة قوة العلاقة ،بمحاوره الثلاث في محافظة الخليلوالتمويل 

 الإحصائيةالدلالة  قيمة )ر( العدد المتغيرات

 العاملين في إنتاجية *يفيالتدوير الوه
 بن ي فلسطين والإسوان

115 0.414** 0.000 

والرضا الوهيفي  *التدوير الوهيفي
 بن ي فلسطين والإسوان للعاملين في

115 0.573** 0.000 

 0.000 **0.588 115 العمل بروح الفري  *التدوير الوهيفي

بن ي  العاملين فيوأداء  *التدوير الوهيفي
 انن والإسوفلسطي

115 0.636** 0.000 
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ذات دلالة إحصائية طردية ارتباط  ( إلى وجود علاقة16.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )  
ر التدوي ، وكذل، بينالإنتاجيةبين كل من متغير التدوير الوهيفي ومتغير  α ≤ 0.05عند المستوى 

وبين العمل بروح الفري  لدى موهفي يضا بين التدوير الوهيفي الوهيفي وبين الرضا الوهيفي، وأ
حي  كانت العلاقة بين متغير  في محافية الخليل،بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل 

مع  مقارنة -علاقة موجبه- (0.588)ذ بلغت إ ،في وبين العمل بروح الفري  هي الأقوى التدوير الوهي
لى التي وصلت إ ،فلسطين والإسوان في محافية الخليل بن ي العاملين في إنتاجيةتأثير التدوير على 

وهذا يعني أن العاملين في بن ي فلسطين والإسوان  ؛قبلت وبذل، ت ون الفرضية قد، (0.414)
وجود علاقة ارتباط قوية بين التدوير ويعزو الباح  يدركون أهمية التدوير الوهيفي في بناء قدراتهم. 

مع ن عملية التدوير الوهيفي تجعل الموهفين على تواصل إلى أ الوهيفي وبين العمل بروح الفري 
ليها من زملائهم الذي كانوا بنفس لمعرفة تفاصيل الأعمال الدقيقة التي تم تدويرهم إ ا  بعضهم بعض

أما فيما يتعل  بالعلاقة بين التدوير الوهيفي العمل بروح الفري .  تعزيزالعمل، وهذا بدوره يساهم في 
إذ  ،كان مستواها هو الأعلى، في حين 0.414))إذ بلغت  ،كانت هي الأقل فقدالعاملين  وبين إنتاجية

( ويعود ذل، إلى أن إنتاجية العاملين في البنوك التجارية تتأثر بعوامل أخرى غير 83.6%بل  )
في  ا  ( راتب18حصولهم على )ك، الحوافز والموافآت المالية وغير المالية :والتي منها ،التدوير الوهيفي

 .لبيعي وغيرهاالسنة وعمولات الهدف 

 الفرضية الرئيسة الثالثة: 3.4.4

في متوسطات آراء المبحوثين بين كل  α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى  فروق توجد لا 
)م.ع.م( والعاملين في بنك الإسكان للتجارة والتمويل في محافظة  من العاملين في بنك فلسطين

 أداء العاملين في هذه البنوك. فيالتدوير الوظيفي  الخليل حول أثر

( للفروق Independent-Sample T.Testاختبار ) استخدامللتحق  من صحة هذه الفرضية تم   
بن، الإسوان للتجارة والتمويل في  العاملين في)م.ع.م( و  بن، فلسطين العاملين فيفي مستوى أداء 

 (.17.4في الجدول رقم ) موضح، كما هو وذل محافية الخليل تعزى لمتغير البن،.
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العاملين مستوى أداء ( للفروق في Independent-Sample T.test(. نتائج اختبار )17.4جدول رقم )

 :البنك في محافظة الخليل تعزى لمتغير الإسكانبنك بنك فلسطين و في

 المحور
 البنك

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجات 
 الحرية

ة ت قيم
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 
 الإنتاجية

 0.610 4.18 83 فلسطين
113 0.165 0.842 

 0.389 4.16 32 الإسوان

الرضا 
 الوهيفي

  0.625 3.87 83 فلسطين
113 

 
-1.087- 

 
 0.586 4.01 32 الإسوان 0.279

العمل 
بروح 
 الفري 

  0.641 4.15 83 فلسطين
113 

 
-0.770- 

 
 0.387 4.25 32 سوانالإ 0.443

 
 الأداء

 0.506 4.08 83 فلسطين
113 --0.610 0.543 

 0.359 4.14 32 الإسوان

( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 16.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )    
العاملين في  داءأمستوى بن، فلسطين )م.ع.م( و  العاملين فيفي مستوى أداء  α ≤ 0.05المستوى 

بن، الإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل تعزى لمتغير البن،. حي  كانت مستويات أداء 
بمتوسط  الأعلى هو، في حين كان مستوى أداء موهفي بن، الإسوان ةالبن ين عالي العاملين في 

لسطين، وذل، ( لبن، ف4.08مقابل متوسط حسابي) (،0.359وانحراف معياري ) ،(4.14حسابي )
   كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول أعلاه، وبذل، ت ون الفرضية قد قبلت.

بن، و العاملين في كل من بن، فلسطين  هراءفي  -برأي الباح  -ويعود عدم وجود اختلاف   
، الأعمالجميع العاملين يمارسون نفس  أن إلىالعاملين  داءأ حول دور التدوير الوهيفي في الإسوان

جميع العاملين في البن ين يخضعون لدورة تأهيل  أنخضعون لسياسات ونيم متقاربة جدا ، كما يو 
العاملين لدور التدوير  إدراك إلى إضافةفي البن،.  الأعمالمصرفي يتدربون خلالها على جميع 

ن ين في توضيح العليا في الب الإدارةدور  أيضا يعوس ذل،و ، وتطويرها الوهيفي في تنمية قدراتهم
 الهدف من سياسة التدوير الوهيفي. 
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للتجارة والتمويل  والإسكانالفروع في بنكي فلسطين )م.ع.م(  يريمد إجاباتنتائج  5.4

 :يأتيالمقابلة، وهي كما  أسئلةفي محافظة الخليل حول 

 السؤال الأول: هل يعتمد البنك سياسة التدوير الوظيفي؟ 

ي بن ي فلسطين والإسوان بالإجماع نعم، وهذا ما تبين أيضا من خلال الفروع ف يري كانت ردود مد  
 .الاستبانةهراء المبحوثين حول الإجابة على فقرات 

 سياسة التدوير الوظيفي في البنك؟عليهم طبق تُ  الذين ون من هم الموظفالسؤال الثاني: 

 وير الموهفين بشول كاملالفروع في بن ي فلسطين والإسوان بأنه غالبا  ما يتم تد يروأجاب مد  
)جميع الموهفين( وبشول تدريجي، إلا أن ما يختلف هو فترة التدوير بين الموهفين، وي عتمد في ذل، 

ن مثلا ، يعلى الصنادي  لا يتم تدويرهم إلا كل سنت ون العاملفعلى طبيعة عمل الموهف نفسه، مثلا : 
 ف ل أربع سنوات مثلا .على القروض  لون أما العام

 ؟نفسه أو في العمل نفسه ال الثالث: ما هي الفترة المثالية برأيكم لبقاء الموظف في الموقعالسؤ 

الفروع في بن ي فلسطين والإسوان في محافية الخليل بأن الفترة المثالية تعتمد على  يرومد جمعا
هف )هل ورغبته في العمل، وبناء على طبيعة العمل الذي يقوم به المو  إنجازهومدى  ،الموهف نفسه

درجة الموهف أو توقيعه البن ي )توقيع"أ" أو  يتم مراعاةو ، (ةهو تقليدي أو بحاجة إلى مهارات مميز 
 ،لتغطية نقا الموهفين في حالات الطوارئ  :مثلا  ف"ب"(، وكذل، حاجة البن، إلى عملية التدوير، 

ية وأربع سنوات في وفي حالات الدوران الوهيفي. وهي تتراوح بين ستة شهور في الأعمال التقليد
 أو المراقب )حامل توقع "ا"( مثلا . ،الإدارات العليا، مثل: مدير الفرع، أو قسم القروض

 إجراءات معينة قبل عملية التدوير الوظيفي؟و  اً البنك نظم يعتمدهل السؤال الرابع: 

إذ  ،)نعم(الفروع في بن ي فلسطين والإسوان في محافية الخليل بالإجماع  يري كانت إجابات مد  
في البن،.  جميعها يتدرب خلالها على الأعمال ،يخضع الموهف الجديد إلى " دورة تأهيل مصرفي"

كل موهف له كلمة مرور خاصة  –بحي  تراعي عملية التدوير الوهيفي  ،كما تم تصميم برامج العمل
 .-به لجميع برامج الحاسوب
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م نابع من قرارات أالإدارة العامة للبنك  تراراالسؤال الخامس: هل قرار التدوير الوظيفي نابع من ق
 دارة الفرع؟إ

بأن قرار  :خذ فحوى إجاباتهم يمون القولأوبعد  ،حول هذا السؤال فروع ال ديري مبناء على ردود   
الفرع العميقة بمتطلبات العمل  إدارةتدوير الموهفين داخل الفرع ينبع من إدارة الفرع، وذل، لمعرفة 

 الأكثرالمختلفة، وهو الشخا وميولاتهم الموهفين  باتطلاع مدير الفرع على ر واحتياجاته، وا
الموهفين بشول عام. في  أداءاطلاعا  على رضا الزبون عن خدمات البن، وعن مدى رضاهم عن 

الفروع نابع من سلطة النقد الفلسطينية أو من إدارة البن،، حي  صدر قرار  يري حين أن قرار تدوير مد
الفروع لمدة  يري من قبل سلطة النقد الفلسطينية يجبر إدارات البنوك بعمل تدوير لمد 2018في عام 

 وبناء العلاقات مع الزبون. المحاباةشهر واحد خلال العام، وذل، بهدف الحد من عمليات 

نتائج  عززت إجاباتهمن أب :يمون القول ،المقابلة أسالةحول  البنوك يري على مضمون إجابات مدوبناء 
للعاملين في البن ين، كما أكدت تبني البن ين وجود عملية تدوير وهيفي  أكدت، فقط ةالاستبان اة أد

لبعض معايير ومتطلبات عملية التدوير الوهيفي، كما أنها أضافت معلومات جديدة تتعل  بعملية 
ذل، بهدف البنوك مدة شهر كل سنه، و  يري التدوير الوهيفي، مثل: قرار سلطة النقد بضرورة تدوير مد

كشفت بأن الفترة الزمنية اللازمة لعملية  أنهاكما  التقليل من عمليات المحاباة وتحقي  الشفافية والعدالة.
سنوات، وهي تختلف من  وأربعشهور  ستةوهي تتراوح في الغالب بين  ،التدوير الوهيفي غير محددة

 موقع آخر ومن موهف آخر.
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 الفصل الخامس

 ياتالنتائج والتوص

 مقدمة: 1.5

هم التوصيات أ لى إت لها الدراسة، كما يتطرق هم النتائج التي توصليتضمن هذا الفصل ملخصا  لأ  
ليات تطبي  سياسة التدوير الوهيفي في البنوك هلنتائج، التي قد تسهم في تحسين المقترحة في ضوء ا

 نوك .موهفي هذه الب أداءوتساهم في زيادة  ،التجارية في محافية الخليل

 نتائج الدراسة: 2.5

لى مجموعة من إ توصلت الدراسةا ونتائج فرضياتها، في ضوء نتائج تساؤلات الدراسة وتحليل بياناته  
 :يأتيما يالنتائج ، تتلخا ف

في  في بن ي فلسطين والإسوان العاملينوير ن مستوى تديتضح من خلال نتائج الدراسة أ  -1
  .(79.2%التدوير ) ذ بل  معدلإ(، ل  محافية الخليل )عا

بن ي فلسطين والإسوان في  العاملين فييع ن التدوير الوهيفي يشمل جمأ كشفت الدراسة  -2
ربع ألى إ أشهروير، والتي تتراوح بين ستة معين في فترات التد اوتمحافية الخليل، مع تف

ما  بأنها ، عليرينربع سنوات بين فاة المدأوكل  ،سنوات، وت ون عادة كل سنتين بين الموهفين
سلطة النقد الفلسطينية  قبل من تم إقرار قانون ( 2018عام )وفي . غير محددة بشول دقي 

والعمل  هر خلال السنة الواحدة، وتم تطبيقلمدة شه المواتب يري الفروع ومد مديرينبضرورة تدوير 
فلسطين الفروع في بن ي  يري مد من خلال مقابلة ملاحيته والإفادة بهوهذا ما تم  ،به فورا  

 في محافية الخليل. والإسوان
بن ي فلسطين والإسوان في محافية الخليل في هل عمليات  العاملين فيأداء ن مستوى أتبين  -3

  .%(82)داء ذ بل  معدل الأإ(، ل  )عا التدوير الوهيفي
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لمام إبن ي فلسطين والإسوان هو:  العاملين في هراءهم ايجابيات التدوير الوهيفي حسب أ   -4
وانحراف معياري ، 4.49)في البن، بمتوسط حسابي )جميعها قسام مهام الألن الموهفي

كساب الموهفين خبرات إ (، ثم جاء في المرتبة الثانية: التقليل من روتين الوهيفية تلاها0.693)
همية هو أ يجابيات قل هذه الإأوكان  ،خرى ألى إ ةجديدة، ثم تسهيل عملية نقل الموهفين من وهيف

(، وانحراف معياري 4.21قليل الت اليف المالية للتدريب بمتوسط حسابي )سهام في تالإ
 بداع.مام العاملين للإأتاحة الفرصة إ(، ثم 0.874)

بين متغير التدوير  α ≤ 0.05تبين وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى   -5
يفي، العمل بروح الفري ( لدى ، الرضا الوهالإنتاجيةالعاملين بمحاوره المختلفة ) الوهيفي وأداء
بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل في محافية الخليل، حي  كانت  العاملين في

( 0.588) ذ بلغتإقوى، العلاقة بين متغير التدوير الوهيفي وبين العمل بروح الفري  هي الأ
لسطين والإسوان في محافية بن ي ف العاملين في إنتاجية في الوهيفي التدوير دورمع  ةمقارن

 . (0.414)لى إالتي وصلت  -الخليل
، ةعلى بناء علاقات اجتماعية جديد والإسوانالعاملين في بن ي فلسطين التدوير الوهيفي  ساعد -6

قسام البن، المختلفة، كما زاد من أالاتصال والتواصل بين الموهفين في  ةوساهم في عملي
 الإنتاجيةيجابا  على إثرت أاهم في امتلاك مهارات خاصة الانسجام في العمل داخل البن،، وس

هداف العمل. وهذا ما ييهر من أ على  العاملينن التدوير الوهيفي زاد من تركيز أفي العمل، كما 
 العاملينجابات العام لإ الاتجاه، حي  كان ةالاتجاه العام لردود الموهفين حول فقرات الاستبان

 ( يوضح ذل،.4.13التي تقيس ذل،. جدول رقم ) ةستبان)مواف  بشدة( حول فقرات الا
قل من باقي أالإسوان بن ي فلسطين و  العاملين فين تأثير التدوير الوهيفي على رضا أتبين   -7

الحالي حتى لو ترك عملي أجابات المبحوثين في فقرة " لن إيهر من داء، وهذا ما يمحاور الأ
جابات المبحوثين في هذه لمتوسط الحسابي لإثلة"، حي  بل  اخرى مماألي فر  عمل  أتيحت

ستي"، دارية والتنييمية في مؤسشعر بالرضا عن القرارات الإأ(، وكذل، في فقرة "3.56) لفقرها
قل بين ( وهو المتوسط الأ3.74) الفقرةجابات المبحوثين في هذه حي  بل  المتوسط الحسابي لإ

عن  التامالموهفين يدل على عدم الرضا  ، وهذاجميعها متوسطات فقرات محور الرضا الوهيفي
وفي  ،التخطيطفي الفاعلة عدم المشاركة  إلى -الباح  برأي -عودي وذل،دارية، القرارات الإ
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بن ي فلسطين ب العاملينجابات لعام لإ. حي  كان الاتجاه ابشول عام داري عملية صنع القرار الإ
 ( يوضح ذل،.4.13واف (، جدول رقم )مفي هذا المحور هو ) ةالإسوان حول فقرات الاستبانو 

وعزز مبدأ  ،بين الموهفينوتنميتها  ن التدوير الوهيفي ساعد على تحسين روح الفري  أتبين   -8
العاملين ، كما ساعد التدوير الوهيفي للزملاء في العمل داخل البن،وتقديم يد العون  ،المساعدة

خرين، حي  هات نير زملاء العمل اآاحترام وجتعزيز  علىيضا  أالإسوان بن ي فلسطين و  في
( 4.13مواف  بشدة(، جدول رقم )ت المبحوثين حول تل، الفقرات هو)جاباكان الاتجاه العام لإ

 يوضح ذل،.
المبحوثين في هراء بين متوسطات  α≤ 0.05 فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  لم تيهر -9

التدوير الوهيفي دور ي محافية الخليل حول والتمويل ف للتجارة الإسوان)م.ع.م( و  بن ي فلسطين
سنوات و العمر، و هذه البنوك تعزى للعوامل الشخصية والتنييمية )الجنس، العاملين في  أداء في

في  (موهفي هذه البنوك )عال   أداءن أتبين  المسمى الوهيفي(، حي و المؤهل العلمي، و الخبرة، 
و أو المؤهل العلمي أو العمر أير الجنس وبغض النير عن متغ ،هيفيهل عمليات التدوير الو 

 . ةو حتى سنوات الخبر أالمسمى الوهيفي 
العاملين في كل من بن،  هراءفي  α ≤ 0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  لم تيهر -10

العاملين.  أداءفي محافية الخليل حول دور التدوير الوهيفي في زيادة  الإسوانفلسطين وبن، 
الرضا و ، الإنتاجية) :داءفي جميع محاور الأ ةالبن ين عالي العاملين في أداءات حي  كانت مستوي

 العمل بروح الفري (.و الوهيفي، 

 استنتاجات الدراسة 3.5

على  بالاستنادو  على نتائج الدراسة وفي ضوء تحليل نتائج تساؤلاتها، وتحليل نتائج فرضياتها، بناء    
تم استخلا  الاستنتاجات  .م( والإسوان للتجارة والتمويلرؤية المبحوثين في بن ي فلسطين )م.ع

 :هلاتية

أن معيم المبحوثين في بن ي فلسطين )م.ع.م( والإسوان للتجارة والتمويل يدركون جيدا  ماذا يعني   -1
التدوير الوهيفي، وما ينتج عنه من نتائج إيجابية مفيدة لهم ولمؤسساتهم، وأن التدوير الوهيفي 

 لحل العديد من المشاكل الداخلية التي تواجه هذه البنوك. ا  مها يعتبر مدخلا  
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، خاصة وانه لا على جميع البنوك التجارية في محافية الخليلهذه الدراسة  نتائجتعميم يمون  -2
فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين بين موهفي البن ين حول تساؤلات الدراسة ونتائج 

التدوير الوهيفي وانعواساته على أداء المنيمات المختلفة التي  ورد، بل يمون تعميم فرضياتها
 نجاز مهامها.اتعتمد على أداء العاملين في 

إن وجود العلاقة الطردية بين متغير التدوير الوهيفي وأداء العاملين في البنوك التجارية في  -3
ستندت إلى اما ة إذا محافية الخليل، هي علاقة طردية إلى حد معين، قد تنقلب إلى علاقة عوسي

 أسس ومعايير غير صحية.
إن قياس أداء العاملين في البنوك التجارية في محافية الخليل عملية صعبة قد تحتاج إلى أكثر  -4

من  العاملينوعلى ذل، أوصي بضرورة قياس أداء  ،دقيقةأكثر من مقياس للوصول إلى نتائج 
وذل، للوصول إلى  ،تفيدين أو العملاء، مثل: المسفي أي دراسات حديثة خلال جهات خارجية

 دقيقة. أكثر نتائج
هناك عوامل أخرى تؤثر في أداء العاملين في البنوك التجارية في محافية الخليل غير التدوير  -5

الوهيفي، حي  تبين أن مستوى إنتاجية العاملين هي الأعلى، مقارنه بالرضا الوهيفي، والعمل 
رتباط بين التدوير الوهيفي والإنتاجية هي الأقل، مقارنه مع بروح الفري ، في حين كانت درجة الا

هناك عوامل أخرى تؤثر في إنتاجية العاملين،  أنرضا الوهيفي، والعمل بروح الفري ؛ وهذا يعني ال
 ( راتب خلال السنة.18) على في البن ين مثل: الحوافز والموافآت المالية، كحصول العاملين

 التوصيات 4.5

 وواضحة وإجراءاتعلى معايير  بناء   ة التدوير الوهيفي في جميع البنوك التجاريةاعتماد سياس -1
، بهدف الحد من الروتين والرتابة والملل، وبهدف تحفيز الموهفين وزيادة التعاون وموتوبة

، والحد من الفساد الإداري المتوقع حدوثه خاصة في مأدائهوالتنسي  فيما بينهم، وبهدف زيادة 
 .ونتيجة المحاباة مع بعض العملاء ،عليا للبنوك نتيجة ت وين الصداقاتالإدارات ال

جراءات عملية التدوير ، وعمل مراجعات شاملة لإالتدوير الوهيفي لياتالتطوير المستمر آ -2
 .التدوير الوهيفي يجابياتإتعزيز بهدف و  ل العقبات،يوتذل بهدف تفادي السلبيات
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الإداري الإسوان ومشاركتهم في عملية صنع القرار اخذ هراء العاملين في بن ي فلسطين و  -3
ولإيجاد قناعة لديهم لتقبل  ،بعملية التدوير الوهيفي، بهدف زيادة رضاهم الوهيفيالمتعل  

 التدوير الوهيفي وتشجيعهم على الإبداع الإداري.
على حد وأداء الإدارة  ،العاملين أن من أسباب تطبي  التدوير الوهيفي هو تحسين أدائهم إعلام -4

 سواء، وليس نتيجة سوء أدائهم الوهيفي.
في على مؤسسات المجتمع ضرورة تعميم نتائج هذه الدراسة وأي دراسة خاصة بالتدوير الوهي -5

 الوهيفي ولتطوير المورد البشري بشول عام.لإيجابية للتدوير من النتائج ا للاستفادة، الفلسطيني
ر الوهيفي، مع متغيرات أخرى جديدة تؤثر ضرورة إجراء دراسات معمقة حول موضوع التدوي -6

 في الأداء وتساهم في تنمية المورد البشري بشول عام.
تتعل  بأداء موهفي البنوك التجارية من خلال  حديثةفي أي دراسة  العاملينضرورة قياس أداء   -7

 العملاء أو المستفيدين. :جهات خارجية، مثل

 دراسات مقترحة: 5.5

 داري في المؤسسات الفلسطينية.ه بالحد من الفساد الإهيفي وعلاقتالتدوير الو  -1
 المعايير السليمة لعملية التدوير الوهيفي ) متطلبات التدوير الوهيفي(. -2
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موددة  . رسددالة ماجسددتير،كمففا يتصففورها مففديرو ومعلمففو المففدارس الثانويففة فففي مدينففة جففدة

 .جامعة أم القرى  المورمة،

 .عمان: دار الشروق  إدارة الموارد البشرية ) إدارة الأفراد(.(. 2005شاويش، مصطفى )

 .، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية(. 2000شحادة، نيمي وهخرون) 

 . دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.الرضا الوظيفي (.2006الشرايدة، سالم )

بمنطقددددة موددددة  -بالجامعددددات السددددعودية (. التدددددوير الددددوهيفي وأثددددره علددددى الأداء2011الشددددريف، علددددي )
مجلففة دراسففات عددة الملدد، عبددد العزيددز، جامعددة أم القددرى، وجامعددة الطددائف(. المورمددة) جام

، المجلددد الخددامس، العدددد عربيففة فففي التربيففة وعلففم الففنفس، مجلففة إقليميففة عربيففة محكمففة
 (.2011الرابع) اكتوبر

، القدداهرة، البحففث العلمففي، الخطففوات المنهجيففة لإعففداد البحففوث الاجتماعيففة(. 1987شددفي ، محمددد )
 .1جامعي الحدي ، طالموتب ال

، العامففل فففي المؤسسففة العموميففة الاقتصففادية تفعيففل نظففام تقيففيم أداء(. 2005شددنوفي، نددور الدددين)
 أطروحة دكتوراه منشوره، جامعة الجزائر، الجزائر.
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وفففق  الموقففع الالكترونففي لمجلففة الحففوار المتمففدن، تكامليففة التخطففيط لتقيففيم الأداء(.2017صددالح )
  تفي المؤسسا 360طريقة 

http://www.m.ahewar.org/s.asp?aid=578990&r=0&cid=0&u=&i=0&q  . 

 عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع. .إدارة الموارد البشرية(. 2004صالح، محمد فالح )

 –العفاملين ففي المؤسسفات العموميفة  أداءتطبيق الطرق الحديثة لتقييم (، 2013وتينعمري ) الضب
 الجزائددر: . بحدد  منشددور.تقففرت -شفففائية سففليمان عميففراتدراسففة حالففة المؤسسففة الاست

 .–ورقلة  -جامعة قاصدي مرباح

الجوانفففب العمليفففة والتطبيقيفففة ففففي إدارة المفففوارد البشفففرية ففففي (: 2002عبدددد البددداقي، صدددلاح الددددين )
 الدار الجامعية للتوزيع والنشر. الإسوندرية .المنظمات

، الإسددوندرية: مففدخل تطبيقففي معاصففر –رد البشففرية (. إدارة المففوا2005عبددد البدداقي، صددلاح الدددين )
 الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع.

، المجلفففة العربيفففة (. الرضدددا الدددوهيفي وأثددره علدددى إنتاجيددة العمدددل، عمدددان1982عبددد الخدددال ، ناصددف )
 المجلد السادس، العدد الأول. للإدارة،

 ، الرياض. 180، عالمدنية مجلة الخدمة(. التدوير الوهيفي. 1993العتيبي، محمد )

التففدوير الففوظيفي للقيففادات الأمنيففة وأثففره علففى الففروح المعنويففة للعففاملين فففي (. 2013حمددد )أعددزام، 
 غددزة: ،ر. رسددالة ماجسددتيقطففاع غففزة -الأجهففزة الأمنيففة التابعففة لففوزارة الداخليففة الفلسففطينية

 الجامعة الإسلامية.

دار عمدان: . الإستراتيجية في إدارة الموارد البشفرية الوظائف (.2010العزاوي، نجم و جواد، عبداس )
 .اليازوري العلمية للنشر والتوزيع

، سلسلة الدراسدات الصي  والأساليب لربط الأجر بالإنتاجية ونيام الحوافز(. 1985العلي، عبد الستار)
 ، العدد الخامس، جامعة الموصل. مجلة تنمية الرافدينالاقتصادية والإدارية، 
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الفوظيفي للعفاملين ففي السفلطة الوطنيفة الفلسفطينية  داءتقييم نظام قيفاس الأ(. 2005) رق عواد، طا
 الجامعة الإسلامية.غزة:  . رسالة ماجستير،في قطاع غزة

 13/09/2017تددددداريخ الوصددددول  -الانترنفففففت نظريفففففات التحفيفففففز.(. 2008فهمددددي، سدددددامح )

https://samehar.wordpress.com/2008/05/03/a010508/comment-page-1/  

. رسدالة ماجسدتير، التفدوير الفوظيفي ومفدى إسفهامه ففي التنميفة البشفرية (.2011القحطاني، سعيد )
 جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.الرياض: 

. العففاملين الإداريففين فففي وكالففة الغففوثأداء يفي وأثففره علففى التففدوير الففوظ (.2011القرعدان، عصددام ) 
 رسالة ماجستير، غزة: الجامعة الإسلامية.

 . 1دار وائل للنشر، ط عمان: ،اقتصاديات العمل(. 2007القريشي، مدحت )

مدونة التنمية البشفرية والتطفوير  -تخطيط المسار الوظيفي (.2011العطار، محمد )حمد و أال ردي، 
 .http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/334170. الإداري 

 . زمزم للنشر والتوزيع، عمان.الأساليب والاستشارات -التنظيم الإداري (. 2010اللوزي، موسى )

 للطباعة والنشر.  الدار الجامعية :سكندرية. الإإدارة الموارد البشرية(. 2006حمد )أماهر، 

: المؤسسفي وأثرهفا ففي التميفز التنظيمفي فاعليفة نظفام تقيفيم الأداء(، 2013المبيضين، محمدد ذيدب )
فددي  المجلدة الأردنيدةدراسدة تطبيقيدة علدى المؤسسدة العامدة للضدمان الاجتمداعي فدي الأردن، 

 .https://journals.ju.edu.jo/index.php/JJBA .4، العدد 9، المجلد إدارة الأعمال

: الرياض رسالة ماجستير منشورة،العاملين.  أداء(. التدوير الوظيفي وعلاقته ب2014المدرع ، ناصر)
 .جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية

دار كنددوز المعرفددة العلميددة عمددان:  .إدارة المففوارد البشففرية(.2013الحمددوري، صددالح )المعايطددة، رولا و 
 .توزيعللنشر وال

 موتبة الشرق الدولية. :. مصرمجمع اللغة العربية(: الطبعة الرابعة، 2004المعجم الوسيط )

https://samehar.wordpress.com/2008/05/03/a010508/comment-page-1/
https://samehar.wordpress.com/2008/05/03/a010508/comment-page-1/
https://samehar.wordpress.com/2008/05/03/a010508/comment-page-1/
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/334170
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دار الموتبددة  المنصددورة: ،دليففل الإدارة الذكيففة لتنميففة المففوارد البشففرية(. 2007المغربددي، عبددد الحميددد)
 .1العصرية للنشر والتوزيع، ط

 الأففراد ففي المؤسسفات الاقتصفادية العموميفة، اءأدنظام مقترح لتقييم  .(2005موسى، عبد الناصدر)
 رسالة دكتوراه، جامعة باجي مختار، عنابه، قسم العلوم الاقتصادية، الجزائر.

  .https://www.hbtf.com/arللتجارة والتمويل على الانترنت  الإسوانموقع بن، 

 .https://www.bankofpalestine.com/arموقع بن، فلسطين على الانترنت 

العلمدي  المدؤتمرالمعلفم وتدريبفه ففي ضفوء مفهفوم الأداء،  . تطوير برنفامج أداء(2002نصر، محمدد)
، المجلددد الأول، جامعددة عددين شددمس، الرابددع عشددر، مفددا يم التعلدديم فددي ضددوء مفهددوم الأداء

 القاهرة.

دار وائددل للنشددر والتوزيددع،  عمددان: ،مففدخل اسففتراتيجي -لبشففريةإدارة المففوارد ا(. 2005الهيتددي، خالددد)
 .2ط

التطددوير  قسددم التطدوير الإداري، شددعبة -دائدرة التخطدديط. الففوظيفي داءتقيففيم الأ(. 2011والدي، عدددنان)
 ، العراق.والبحوث

 yousefms@ipa.edu.sa 14328ع  ، موقدددع الجزيدددرةالتفففدوير الفففوظيفي، (. 2011اليوسدددف، منصدددور)
jazirah.com/2011/20111221/rj9.htm-http://www.al . 
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 الدراسة استبانة(: 1ملحق رقم )

 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة القدس

 الدراسات العليا كلية 
 نمية البشرية وبناء المؤسساتبرنامج الماجستير في الت

 
 الموهفةأختي  /الموهفأخي 

 تحية وبعد،،،
البنوك التجارية في محافظة أداء العاملين في و التدوير الوظيفي ":حولالباح  بإجراء دراسة  يقوم

وقد وقع عليوم دراسة مقارنة بنك فلسطين) م.ع.م( وبنك الإسكان للتجارة والتمويل،  -الخليل
يا لت ون ضمن عينة الدراسة، لذا أرجو من م التعاون بتعباة هذه الاستبانة، وذل، بما الاختيار عشوائ

، علما  بأن البيانات التي الدراسةهذه لما لرأيوم من أهمية في تحقي  أهداف  يتواف  مع وجهة نيركم،
ولا سيتم الحصول عليها لا تستخدم إلا لأغراض البح  العلمي فقط، وسيتم الحفاظ على سريتها، 

 يطلب من، كتابة اسم، أو ما يشير إلي،.
 .شاكرين ل م حسن تعاون م

 
 عفيف حمدإشراف: د. أمين الشعراوي                                              : الباحث

 
 القسم الأول: معلومات عامة

 حالة التي تنطبق عليك.( على ال أرجو ملء الفراغ بما ينطبق عليك من أسئلة، أو وضع إشارة )

 ............................................. سنةالعمر  -1

 ......................سنةالعمل الحاليعدد سنوات الخبرة في   -2

        أنثى            ذكر           الجنس -3

 فأعلى.   ة دكتورا        ماجستير     بوالوريوس    دبلوم   المؤهل العلمي  -4

 مدير فرع.  مدير موتب نائب مدير  مراقب  رئيس قسم موهف    المسمى الوظيفي -5
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 ) فقرات الاستبانة( القسم الثاني:  محاور الاستبانة
( حدول رمدز الإجابددة بجاندب كدل فقددرة إشددارة ) أرجدو قدراءة الفقددرات اآتيدة بعنايدة والإجابددة عنهدا بوضدع

 سبا .حسب ما تراه / ترينه منا
 

 الفقرات الرقم
 أوافق
 بشدة

  أوافقلا  بين بين  أوافق
  أوافقلا 

 بشدة

      المحور الأول) الإنتاجية( - قياس ألأداء 

      زاد تركيزي على أهداف العمل بالبن، في هل سياسة التدوير الوهيفي 1

      ساعدني التدوير الوهيفي على تحسين الاتصال بين أقسام البن، 2

      زاد التدوير الوهيفي من الانسجام في العمل داخل البن، 3

      ساهم التدوير الوهيفي في التقليل من أخطاء العمل 4

اعتمدددت علددى أسدداليب جديدددة بالعمددل لحددل المشدداكل التددي تددواجهني ممددا اثددر  5
 إيجابا في إنتاجيتي في هل سياسة التدوير الوهيفي

     

      حرصي واهتمامي في العمل زاد التدوير الوهيفي من 6

سدداهم التدددوير الددوهيفي فددي امتلاكددي مهددارات خاصددة ممددا أثددرت إيجابددا  علددى  7
 إنتاجيتي في العمل.

     

      وفر التدوير بياة عمل محفزة للانجاز مما زاد من إنتاجيتي 8

      ساعدني التدوير على اكتساب المهارات القيادية مما حسن من إنتاجيتي 9

      زاد ولائي وانتمائي للعمل في هل التدوير الوهيفي مما حسن من إنتاجيتي 10

 أواف  الرضا الوظيفي المحور الثاني:  
 بشدة

 لا أواف  بين بين أواف 
 

 لا أواف  
 بشدة

      شعر بالفخر في هل عمليات التدوير الوهيفي في عمليأ 11

      رغم عمليات التدوير الوهيفي ست ون هذه المؤسسة خياري الأفضل للعمل 12

      شعر بالرضا عن القرارات الإدارية والتنييمية في مؤسستيأ 13

      أفضل العمل في هل سياسة التدوير الوهيفي في مؤسستي 14
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 الفقرات الرقم
 أوافق
 بشدة

  أوافقلا  بين بين  أوافق
  أوافقلا 

 بشدة

      نصح جميع أصدقائي بالعمل في هل سياسة التدوير الوهيفيأ 15

      فر  عمل أخرى مماثلة ترك عملي الحالي حتى لو أتيحت لي ألن  16

      ستمر في عملي لساعات بعد انتهاء الدوام الرسميأ 17

 أواف  العمل بروح الفريق الثالث:المحور  
 بشدة

 لا أواف  بين بين أواف 
 

 لا أواف  
 بشدة

      ساعد التدوير الوهيفي على تحسين وتنمية روح الفري  بين الموهفين 18

      وهيفي في بناء علاقات اجتماعية واسعة بين الموهفين ساهم التدوير ال 19

      ساعدني التدوير في تعزيز احترام وجهات نير اآخرين 20

أقدددم الأف ددار والمقترحددات لحددل الأزمددات والمشدداكل التددي تواجدده الددزملاء فددي  21
 العمل بسبب معرفتي بتفاصيل العمل داخل جميع الأقسام ودوائر البن،

     

سددددداهم التددددددوير الدددددوهيفي فدددددي خلددددد  موجددددده مفتوحدددددة مدددددن الاتصدددددالات بدددددين  22
 الموهفين مما عزز العمل بروح الفري .

     

      ساهم التدوير الوهيفي في زيادة العمل الجماعي بين الموهفين 23

أساعد زملائي إثناء الضغط الشديد فدي العمدل لإلمدامي بجميدع الأعمدال فدي  24
 البن،.

     

 أواف  في البنك واقع التدوير الوظيفي لرابع:المحور ا 
 بشدة

 لا أواف  بين بين أواف 
 

 لا أواف  
 بشدة

      يعمل البن، على تدوير الموهفين بشول مستمر 25

      يوجد التدوير بشول أفقي )نفس المستوى( وتماشيا مع طبيعة عملي الحالي 26

      ر الوهيفيتراعي خطط التدريب في البن، عمليات التدوي 27

وجدددود بدددرامج ونيدددم معلومدددات إداريدددة متطدددورة فدددي البنددد، يسددداعد علدددى تبندددي  28
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