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 . والسلام عمى خاتم الأنبياء والمرسمينالحمد لله رب العالمين والصلاة
واخفض ليما جناح الذل من الرحمة وقل رب :" ... أىدي ثمرة جيدي إلى من قال فييما عز وجل

 ".ارحميما كما ربياني صغيرا
إلى من تاىت الكممات والحروف في وصفيا، ويعجز القمم عن كتابة أي شيء عنيا، وفي صلاتيا كم 
أكثرت من الدعوات، والتي غمرتني بعطفيا إلى منبع الحنان، وىي التي مشت في عروق دمي، قمبي 

 .ينبض بيا
 *.أمي الغالية أدام الله عمييا صحتيا ورعاىا*

إلى أعظم رجل في الكون إلى من تواضع في الأرض، حمدا لله بكرة وأصيلا، إلى الذي رباني فأحسن 
 .تربيتي وعممني وىو سندي في حياتي

 *.أبي العزيز*
إلى من عشت براءة طفولتي معيم فمم أتصور . حفظيما الله وأطال عمرىما وأدخميما رياض الجنة ءامين

 .الدنيا بعيدا عنيم
 .أمحمد، محمد، العربي، يوسف، جمال، نور الدين، عبد العزيز: إخوتي

يمان: إلى زىرات البيت  .فاطمة، مبروكة، وردة، إكرام، أمال، كريمة، نوال، الغالية نجاة، وا 
فدوى ريماس أسأل الله ليا الشفاء العاجل، سارة، رزان، سيرين، أحمد لؤي، غفران : إلى أنوار عيوني

إلى كل الأىل والأحباب، إلى صديقاتي في العمل، إلى الذين . إخلاص، عبد الله، ملاك، وماريا
 .ساعدوني في إنجاز ىذا العمل، إلى كل من وسعيم قمبي ولم تسعيم ىذه الصفحة

 
 

 

 



 
 

 

 

  

 .بسم الله الرحمان الرحيم الصلاة والسلام عمى سيد الخمق أجمعين سيدنا محمد عميو الصلاة والسلام

إلى الذين غرسا عندي بذرة الكفاح والعطاء، إلى من عمموني أن الأعمال الكبيرة لا تتم إلا بالصبر 
 والعزيمة والإصرار 

 .إلى والدتي ووالدي أطال الله بقاءىما وألبسيما ثوب الصحة والعافية

 .إلى زوجي الحبيب الذي رغبني في الدراسة وساندني فييا

 .إلى أختي الثانية أطال الله في عمرىا. إلى أبنائي قرة عيني لالة صفاء ومولاي امحمد

 .إلى إخواني وأخواتي تقديرا واحتراما وبالأخص خالتي وزوجيا

 .إلى كل من ساندني ودعمني بعد الله في إنجاز ىذا العمل وبالأخص زميلاتي في مشواري الجامعي

 .إلى أحبتي جميعا أىدي ىذا العمل المتواضع

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 .       بداية نحمد الله عز وجل الذي منحنا القوة والصبر ووفقنا لإتمام ىذا العمل المتواضع

 :       نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف

 *حوتية عمر*

 الذي نكن لو احتراما خاصا، اعترافا منا بفضمو الكبير، من خلال إشرافو عمى مذكرتنا

 . والإرشادات والنصائح القيمة التي قدميا لنا وأفادتنا كثيرا في بحثنا ىذا

 إلى كل أساتذتنا الكرام من الطور الابتدائي إلى الجامعي، خاصة أساتذة كمية العموم الاقتصادية

 . عموم التسيير، والعموم التجارية

 كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل عمال جامعة أحمد دراية أدرار عمى المعمومات القيمة 

 .وحسن المعاممة التي تمقيناىا من طرفيم طيمة فترة التربص

 إلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد ولو بالكممة الطيبة في إنجاز ىذا العمل، 

 .طالبات من المولى عز وجل أن ينفع بو غيرنا

 فالحمد لله حتى يرضى
 والحمد لله إذا رضي

 والحمد لله بعد الرضى                                                           

 

 



 
 

 فيرس المحتويات

 العنوان الصفحة
إىداء*    

شكر وتقدير*   
فيرس المحتويات*    
قائمة الجداول*   
قائمة الأشكال*   
د- أ مقدمة*   

مشكمة الدراسة* ب  
فرضيات الدراسة* ب  

* لأثر التدوير الوظيفي في تحسين أداء العاممينالأدبيات النظرية: الفصل الأول*   
المفاىيم النظرية: المبحث الأول* 07  
 عموميات حول التدوير الوظيفي والأداء  :المطمب الأول 07
ماىية التدوير الوظيفي: الفرع الأول 07  
مفاىيم أولية:  أولا 07                                                                                              
تعريف التدوير الوظيفي/ أ 07  
أىمية التدوير الوظيفي- ب 08  
أىداف التدوير الوظيفي / ج  08  
أنواع التدوير الوظيفي/ د 09  
تطبيقات برنامج التدوير الوظيفي: ثانيا 09  
برنامج وخطوات التدوير الوظيفي/ أ 09  
مزايا التدوير الوظيفي/ ب 10  
معوقات تطبيق برنامج التدوير الوظيفي/ ج 10  
11-14 أبعاد ومتطمبات التدوير الوظيفي/ د   
ماىية الأداء:  الفرع الثاني    15  
ومحدداتو أداء العاممين  تقييممفيوم: أولا 15  
  أداء العاممينمفيوم/ أ  15
 تعريف الأداء-1 16



 
 

تعريف تقييم أداء العاممين-2   
  أىمية تقييم الأداء/3 

أىداف تقييم الأداء/ 4 16  
محددات وطرق تقييم الأداء/ب  16  
  الأداء محددات-1 16
  طرق تقييم الأداء-2 17
علاقة وتأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء: المطمب الثاني 18  
علاقة التدوير الوظيفي بالأداء/ أ 18  
تأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء/ ب 18  
19-21 .الدراسات السابقة:المبحث الثاني   
21-23  التعميق عمى الدراسات السابقة 
 خلاصة الفصل الأول 24

(دراسة حالة جامعة أحمد دراية بأدرار ) تطبيقيةالدراسة ال:الفصل الثاني  
.الطريقة والأدوات والنموذج المتبع: المبحث الأول 26  
عينة و مجتمع الدراسة وشرح المتغيرات:  المطمب الأول 26  
عينة ومجتمع الدراسة: الفرع الأول 26  
شرح متغيرات الدراسة وطريقة قياسيا :  الفرع الثاني 26  
نموذج الدراسة: الفرع الثالث 27  
تحميل البيانات والنمذجة: المطمب الثاني 27  
28-30 الطرقة المستخدمة: الفرع الأول   
الأساليب الإحصائية: الفرع الثاني 31  
عرض وتحميل النتائج :المبحث الثاني  31  
تحميل النتائج: المطمب الأول  31  
31-33 تحميل نتائج العوامل الشخصية :أولا   
34-39 التحميل الإحصائي للاستبانة: ثانيا   
39-46 اختبار الفرضيات: المطمب الثاني   
49-50  الخاتمة 
النتائج": أولا 49  
التوصيات:ثانيا 50  



 
 

البحوث المستقبمية المقترحة:ثالثا  
 المراجع
 الملاحق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

: قائمة الجداول

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة
 أ جدول أوجو الاختلاف بين الدراسات التي تناولت مفيوم التدوير الوظيفي 25
 01  توزيع عينة الدراسة  29
 02 جدول مقياس الدراسة 30

31-32 جدول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور متطمبات التدوير  
 الوظيفي والدرجة الكمية لممحور

03 

32-33 جدول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور الأداء والدرجة الكمية  
 لممحور

04 

جدول معامل الارتباط بين درجة كل محور من محاور الاستبانة والدرجة  33
.الكمية للاستبانة  

05 

 06 جدول ثبات الاستبانة 34
 07 جدول توزيع أفراد العينة حسب الجنس 35
 08 جدول توزيع أفراد العينة حسب العمر 35
 09 جدول توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 35
 10 جدول توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي 36
 11 جدول توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة 36

37-38  12 جدول التحميل الإحصائي لفقرات متطمبات التدوير الوظيفي 
 13 جدول التحميل الإحصائي لمحاور متطمبات التدوير الوظيفي متجمعة 39

40-41  14 جدول نتائج التحميل الإحصائي لفقرات الأداء 
 15 جدول نتائج التحميل الإحصائي لمتغيري التدوير والأداء 42
 16 جدول معامل الارتباط بين متطمبات التدوير والأداء عند مستوى معنوية 42
بين التدريب كأحد   (0.05)جدول معامل الارتباط عند مستوى المعنوية  43

 متطمبات التدوير الوظيفي وبين الأداء 
17 

بين تصميم الوظائف   (0.05)جدول معامل الارتباط عند مستوى المعنوية  43
 كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبين الأداء

18 

بين الاستقطاب كأحد   (0.05)جدول معامل الارتباط عند مستوى المعنوية  44
 متطمبات التدوير الوظيفي وبين الأداء

19 



 
 

بين إستراتيجية   (0.05)جدول معامل الارتباط عند مستوى المعنوية  44
 التطوير كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبين الأداء

20 

 21 جدول تحميل التباين بين المتغير المستقل والمتغير التابع 45
(الجنس)جدول تحميل التباين الأحادي لعينتين مستقمتين   46  22 
(العمر)جدول تحميل التباين الأحادي  46  23 
(المستوى التعميمي)جدول تحميل التباين الأحادي  47  24 
(المسمى الوظيفي)جدول تحميل التباين الأحادي  48  25 
(سنوات الخبرة)جدول تحميل التباين الأحادي  45  26 
(العوامل الشخصية)جدول تحميل التباين الأحادي  49  27 

 
:جدول الأشكال  

 رقم الشكل عنوان الشكل الصفحة
 01 شكل يوضح متغيرات الدراسة 30

 
:جدول الملاحق  

 رقم الممحق عنوان الممحق
  (1)ممحق  قائمة محكمي الاستبانة

(2)ممحق  الاستبانة  
 

 



 

 
 مقدمة

 
 
 

 



 مقدمة
 

 أ
 

 :توطئة
 

تحديات العولمة، شيد العالم اليوم سمسمة من التغيرات والتطورات المتسارعة وذلك في    في ظل 
شتى المجالات، ومن بينيا قطاع التعميم العالي الذي شيد تطورا متسارعا واىتماما أكبر بجودة التعميم 

 .الجامعي
وفي الجزائر، عرف قطاع التعميم العالي في السنوات الأخيرة العديد من الإصلاحات تندرج في 

إطار تطبيق إدارة الجودة الشاممة، ومن ذلك وجود قبول ورضا إلى حد كبير من طرف الطمبة عمى وجود 
إذ لا بد من معرفة كيفية تطبيق مفاىيم الجودة من .الكثير من معالم الجودة في الجامعة محل الدراسة

أجل التحسين المستمر في جميع مجالات التعميم الجامعي ، من خلال العمل عمى تحقيق حاجيات 
ورغبات الطمبة وتوفير مختمف الموارد المالية والبشرية المؤىمة التي ترفع من مستوى الطالب وتسمح 

بالحصول عمى إطارات بشرية مؤىمة ، بالإضافة إلى العمل عمى تنمية القدرة التنافسية لمجامعات لمواجية 
        .التحديات الخارجية ومواكبة المستجدات المتسارعة ليذا العصر

فقد أصبحت المؤسسات الجامعية أكثر اىتماما بالمورد البشري باعتباره المورد الأساسي بالنسبة 
ليا، وتسعى إلى تطويره وتنمية قدراتو ومياراتو بيدف تحسين الأداء وتحقيق اليدف الذي أنشئت من أجمو 
حيث استخدمت عدة أساليب وطرق حديثة لتحقيق ذلك، ومن أىم ىذه الأساليب أسموب التدوير الوظيفي 
باعتباره أحد أساليب التطوير الوظيفي والتغيير التنظيمي  الذي يستخدم لتقييم أداء العمال وتوجيييم نحو 

 . الإبداع والابتكار لمسايرة التغيرات الحاصمة في بيئتيم ، والقضاء عمى الروتين والجمود في أعماليم
    والتدوير الوظيفي يعني أن الموظف يوجو لممارسة أعمال أخرى، بشكل منظم ومجدول وفق خطة 

 .إدارية مدروسة، وىو أسموب ذكي للاستثمار والاستفادة من الموارد البشرية
والى جانب ىذا فإن التدوير الوظيفي ىو أساس الحركة والتنقلات في المنظمة ، ويعتبر من أىم 
الإستراتيجيات لتطوير ادعاء العاممين والمنظمات عمى حد سواء، ويكون ذلك من خلال إكساب العاممين 

 .خبرات جديدة وميارات متنوعة وفي نفس الوقت يعمل عمى ضخ دماء جديدة لدى المنظمة
من ىذا المنطمق جاءت ىذه الدراسة لإبراز أىمية وأثر التدوير الوظيفي عمى تحسين أداء 

العاممين في الجامعة، حيث أنو يعتبر أحد محاور اىتمام العاممين في المنظمات وأداة تحفيز ليم لإظيار 
بداعاتيم في تنفيذ أعماليم، وقد يؤثر مباشرة عمى الأداء  . قدراتيم وا 

وفي ضوء ما سبق حاولت الطالبتان في ىذه الدراسة تناول أسموب  التدوير الوظيفي في جامعة 
 .أحمد دراية بأدرار وأثره عمى تحسين أداء العاممين،وتحديد المعيقات التي تواجو تنفيذه 

 
 



 مقدمة
 

 ب
 

 :إشكالية الدراسة
 يعد التدوير الوظيفي من أدوات التحفيز لمعنصر البشري، ولضمان نجاحو فإنو يحتاج إلى بيئة 

التدريب، تصميم )مناسبة داخل العمل، وأبعاد ومتطمبات يجب توفيرىا لذلك، ومن ىذه المتطمبات 
 .(الوظائف،الاستقطاب ،بطاقة توصيف الوظائف،إستراتيجية تطوير المستقبل الوظيفي

 ومن خلال دراسة الطالبتان في جامعة أحمد دراية بأدرار لاحظتا  تغيرات حاصمة مؤخرا في 
 .الوظائف داخل الجامعة من خلال التدوير الوظيفي الذي يساىم في تحسين الأداء

 : من ىذا المنطمق تطرقت الطالبتان إلى طرح الإشكالية التالية
 "ما أثر التدوير الوظيفي في تحسين الأداء بجامعة أحمد دراية أدرار          " 

 :وتتفرع من الإشكالية الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية 
 ما مدى تطبيق متطمبات  التدوير الوظيفي بجامعة أحمد دراية بأدرار-1
 .ما العلاقة بين متطمبات التدوير الوظيفي وأداء العاممين بالجامعة-2
 .ما مستوى الأداء لدى أفراد العينة-3

 :فرضيات الدراسة
بين  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : الفرضية الرئيسية الأولى*1

 :متطمبات التدوير الوظيفي والأداء في جامعة أحمد دراية بأدرار وتتفرع إلى الفرضيات الفرعية التالية
بين التدريب كأحد متطمبات التدوير  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية * أ

 .الوظيفي وبين الأداء
بين تصميم الوظائف كأحد متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية * ب

 .التدوير الوظيفي وبين الأداء
بين الاستقطاب كأحد متطمبات التدوير  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية *ج

 .الوظيفي وبين الأداء
بين إستراتيجية التطوير كأحد متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية *د

 .التدوير الوظيفي وبين الأداء
 :الفرضية الرئيسية الثانية

 .بين التدوير الوظيفي والأداء (0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في استجابة :  الفرضية الرئيسية الثالثة

الجنس  )المبحوثين بدور سياسة التدوير الوظيفي في تحسين الأداء ، تعزى لممتغيرات الشخصية التالية 
 .( سنوات الخبرة –المسمى الوظيفي -  العمر–



 مقدمة
 

 ج
 

 :أىمية الدراسة
 :تكمن أىمية الدراسة في الجوانب التالية

 :الأىمية بالنسبة لمباحث/ ا
 .تساعد الدراسة الباحث عمى زيادة الاطلاع عمى الموضوع وزيادة الحصيمة العممية -1
تساعد الباحث عمى معرفة الطرق العممية المتبعة لدراسة التدوير الوظيفي في الجامعة، والدراسات  -2

 .السابقة التي تخدم ىذا الموضوع لزيادة الحصيمة العممية
 :الأىمية بالنسبة لمجامعة/ب
تكشف ىذه الدراسة للإدارة العميا بالجامعة مدى نجاح التدوير الوظيفي، ومدى مراجعة النقص - 1

والسمبيات التي تواجو جوانب الموضوع، واقتراح ما يمكن تصحيحو من أجل تحسين الأداء، وتزيد الرصيد 
 .المعرفي والبحث العممي في الجامعة

 .تنمي الوعي لدى العاممين بأىمية التدوير الوظيفي، وعدم التصدي لو وعدم مقاومتو- 2
 : تيدف الدراسة إلى مايمي: أىداف الدراسة

 .    تسميط الضوء عمى واقع تطبيق التدوير الوظيفي في الجامعة- 1
 .معرفة اتجاىات العاممين الإداريين من عممية التدوير الوظيفي- 2
 .معرفة مستوى الأداء في الجامعة وانعكاساتو عمى مخرجاتيا- 3

 :دوافع اختيار الموضوع
يرجع اختيار موضوع الدراسة إلى جممة البحوث العممية التي كانت مبرمجة لنا في تخصصنا  

حيث موضوع التدوير الوظيفي كان من بين ىذه البحوث، وقد نال إعجابنا وبعد الاستفسار عنو زادت 
رغبتنا في اتخاذه موضوع لمدراسة خاصة وأنو تزامن مع التغيير الحاصل في الجامعة من خلال عممية 

 .  التدوير الوظيفي
 :حدود الدراسة

بأدرار خلال الموسم الدراسي  تمت ىذه الدراسة في جامعة أحمد دراية:  الحدود المكانية والزمانية
، وكان مجتمع الدراسة ىم عمال الجامعة، أما عينتو فكانت تقتصر عمى مجموعة من (2018-2019)

 .العمال الإداريين والأساتذة بالجامعة
 :المناىج المتبعة

من أجل الإجابة عمى الإشكالية والتحقق من الفرضيات اتبعنا المناىج التي تتناسب وطبيعة 
 :وأىداف البحث وىما

 .المنيج الوصفي والتحميمي من أجل وصف وتحميل معطيات ووقائع البحث



 مقدمة
 

 د
 

 المنيج الإحصائي الذي اعتمدناه في الدراسة التطبيقية، إضافة إلى استبانة تخص موضوع البحث
 :صعوبات الدراسة

 من أىم الصعوبات التي واجيتنا؛    
 .قمة الكتب التي تخص التدوير الوظيفي عمى مستوى المكتبات في الجامعة - 
 .عدم إعطائنا المعمومات والإحصائيات  الكافية عن أسموب التدوير الوظيفي من طرف إدارة الجامعة  -

 : تقسيم الدراسة حسب الخطة التاليةتم : تقسيم العمل
تطرقنا في الفصل الأول إلى الأدبيات النظرية لأثر التدوير الوظيفي في تحسين أداء 

 حول التدوير العاممين في المؤسسة، حيث قسم إلى مبحثين خصص المبحث الأول لعموميات
الوظيفي والأداء وينقسم إلى مطمبين، تكممنا في أوليما عن المفاىيم النظرية لمتغيري التدوير الوظيفي 

أما المبحث الثاني خصص لأىم . وتحسين الأداء، وفي المطمب الثاني درسنا العلاقة بين المتغيرين
والفصل الثاني خصص لمدراسة الميدانية وقد قسم بدوره إلى .الدراسات السابقة التي ليا علاقة بالموضوع

مبحثين، في المبحث الأول درسنا الطريقة والأدوات والنموذج المتبع، وفي المبحث الثاني  تطرقنا إلى 
 . عرض وتحميل النتائج واختبار فرضيات الدراسة

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصـــل الأول
 الأدبيات النظـرية

  وأثره التدوير الوظيفيحول
 في تحسين أداء العاممين
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: تمييد 
   
.    في ىذا الفصل سنقوم بتقديم لمحة عن التدوير الوظيفي، الأىمية والأىداف والأبعاد 

ثم  .كما سيتم التطرق إلى مفاىيم عامة حول تقييم أداء العاممين، التعريف ، الأىمية والمحددات
التطرق إلى الدراسات السابقة التي ليا علاقة بالموضوع وذلك لمعرفة طريقـة معالجـة بعد ذلك 

المعطيات وأىم النتائج المتوصل إلييا، حيث انقسم الفصل إلى مبحثين ىمـــا؛ 
 .في تحسين أداء العاممينوأثره الأدبيات النظرية حول التدوير الوظيفي : المبحث الأول 
. الدراسات السابقة وأىم النتائج المستخمصة: المبحث الثاني 
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المفاىيم النظرية : المبحث الأول
من المصطمحات الحديثة النشأة في مجال إدارة الموارد البشرية، مصطمح التدوير 

الوظيفي الذي يعتبر من إحدى الوظائف التي تعني إحداث التوافق بين الفرد والوظيفة التي 
يشغميـا بيدف تحقيق أىداف المؤسسة وتحسين الأداء من بداية أول تغيير لو في حياتو 

            .الوظيفية قصـد ضمان البقاء لممؤسسة واستمرارىا
عموميات حول التدوير الوظيفي والأداء   :المطمب الأول
. ماىية التدوير الوظيفي:الفرع الأول

                                                   :مفاىيم أولية: أولا
؛      ينبغي الإشارة إلى مفيومو المغوي  قبل تحديد مفيوم التدوير الوظيفي 

المعجم الوسيط، ) "أي طاف حول الشيء ومنيا الدوران، كل ما تحرك ودار."دورانا-  دورا - دار:التدوير لغة
2004)                                                                              

ذلك النقل المنظم من وظيفة إلى أخرى بيدف تحقيق عدة ": فيعرف التدوير الوظيفي عمى أنو: أما اصطلاحا
أىداف أىميا تطوير الأداء وتعزيز القيادات الإدارية وتعزيز مبدأ الاعتماد عمى التنافس في سبيل تشجيــع 

 (2016بدر، ) ".الكفاءات من الكوادر الإدارية في المنظمات
بأنو تحريك تمك القيادات من مواقعيا إلى مواقع أخرى بوجود " : يعرف التدوير الوظيفي لمقيادات الإدارية

 وجودىا يأسباب ومبررات متعددة مثل تمقي الخبرة أو تنمية الميارات والتدريب، أو شغل أماكن شاغرة تستدع
                                                             (2016بدر، ).  فيو

نقل جانبي لمموظفين بين عدد من المناصب والميام المختمفة ضمن الوظائف التي   " : بأنوىونغ كما يعرفو
تنقلات سريعة نسبيا بين ": نوأعمى أيضا  يعرف و (2017عمي، )" . تتطمب كل منيا ميارات ومسؤوليات

                (2009احمد، )."  الوظائف واليدف منيا اكتساب ميارات عديدة في أسرع وقت
تنقل المدير أو القائد من عمل إلى عمل تبعا لغايات " : فيعرف التدوير الوظيفي بأنولرحاليا عبد الفتاح أما

 و لذلك يتم التعبير عنو عمى أنو ضخ دماء جديدة في المنصب بيدف ".عممية محددة ووفق أنظمة محددة
 . (2011الشريف، ) .إحداث تطوير في الأداء

 تعريض الموظف الجديد لخبرات وظيفية متعددة وذلك بنقمو مؤقتا من وظيفة :"عمى أنو  يعرفو أحمد ماىركما
". إلى أخرى ويساعد ذلك عمى أن يتعرف عمى الموظفين الآخرين وأنشطتيم وبيئة العمل التي يعممون فييا

                                        (2006، .ماىر)
 نقل الموظف من وظيفتو إلى :"عمى أنو   من خلال التعاريف السابقة نستخمص تعريف لمتدوير الوظيفي

لمامو بوظائف المنظمة ككل ". وظيفة أخرى قصد تنمية مياراتو وخبراتو الشخصية وا 
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  : أىمية التدوير الوظيفي/ب
إن التدوير الوظيفي تقنية إدارية حديثة يمكن من خلاليا منح الفرص المتساوية  لمموظفين وكذلك 

:     القضاء عمى البيروقراطية ورتابة الأعمال وتكمن أىميتو فيما يمي
عدادىم لمتدريب عمى العمل-           . التدوير الوظيفي يستخدم لتوظيف مجموعة من الأفراد من أجل تييئتيم وا 
يجاد الحل ليا-    .يساعد التدوير الوظيفي عمى حل المشاكل التي تحدث في إدارة الموارد البشرية وا 
 يساىم التدوير الوظيفي في زيادة تنوع ميارة الفرد العامل من خلال تناوبو عمى أعمال عدة أو مواقع -

. وظيفيـة أخرى
 يساىم التدوير الوظيفي في التطابق بين قدرات الفرد وواجباتو ومسؤولياتو ، ويعتبر التدوير الوظيفــي أداة -

    (2013، .احمد) .فعالة لمتطوير الوظيفي
:  أىداف التدوير الوظيفي/ ج
ييدف التدوير الوظيفي إلى تعمم الفرد :  ىناك عدة أىداف لمتدوير الوظيفي قد أوضحيا الباحثون ومنيا  

وييدف إلى التمييز والإدراك في القرارات التي . العديد من الأعمال المختمفة في الوحدات أو الأقسام الإدارية
  و إلى يتم اتخاذىا من قبل المنظمة أي أن تأثير التدوير يؤدي إلى زيادة ولاء الأفراد العاممين لممنظمة ،

 .وييدف إلى كسب النمـو والتطور من أجل التقدم الوظيفي. التدريب عمى القيام بالأداء الأفضل في العمل 
ييدف التدوير إلى معالجة التغيرات المؤقتة غير المتوقعة في الجـدول  أو في سير العمل والتي قد تؤدي إلى 

ظيور نقص في عدد العاممين في مكان من القدر اللازم لإتمام العمل أو زيادة العدد في مكان أخر، 
ومعالجة بعض المشاكل الدائمة لمعمل والتي التحق بيا إذ لا مفر في ىـذه الحالة من نقمو بصفة دائمة إلى 

. وظيفة أخرى تتفق مع استعداده وكذلك يؤدي إلى التغيير في أساليـب الإنتـاج 
:   ونمخص أىداف التدوير الوظيفي في النقاط التالية

 اليدف الأول والأىم من التدوير الوظيفي ىو الحد من الرتابة والتكرار والمشاركة :الحد من رتابة الوظيفة* 
. في وظيفة واحدة

. ىو فوري لمموظف ذو القيمة العالية من داخل المنظمة: تخطيط التعاقب* 
نجاح المنظمة يعتمد عمى الإنتاجية إثناء العمل لموظفييا إذا :  تكوين الموظف المناسب الصالح لموظيفة *

وضعت بشكل صحيح، فإنيا سوف تكون قادرة عمى إعطاء أقصى قدر من الإخراج، لذلك فإن ملائمة 
. الشخص المناسب في الوظيفة الشاغرة ىو أحد الأىداف الرئيسية لتدوير الوظائف

تتمثل في جميع القطاعات وعمميات المنظمة من أجــل : تعريض العمال إلى جميع قطاعات المنظمة*
اختبار وتحميـل : اختبار ميارات الموظفين وكفاءاتيم.*إطلاعيم عمى كيفية العمل وكيفية تنفيذ الميام

                                                                       (2017عمي، ) ميارات الموظفين وكفاءاتيم ومن ثم تعيينيم في العمل الذي يتفوقون فيو
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: أنواع التدوير الوظيفي- د

                                                                 يتكون التدوير الوظيفي من عدة أنواع نذكر منيا؛                                                 
يتم ىذا النوع من التدوير في السنة الأولى من تعيين الموظف  : التدوير في بداية المسار الوظيفي/ 1

كسابيم ميارات مختمفة وميمة بشكل سريع  وتيدف إلى تييئة الفرد لمعمل وتعريفو بأقسام المنظمة المختمفة وا 
ويتم في المراحل المختمفة لممسار الوظيفي لمفرد، وتيدف إلى : التدوير في مراحل المسار الوظيفي/ 2

 (2009احمد، ) .إكساب المسار مرونة أكبر وزيادة خبرات الفرد
ويقصد بو انتقال الموظف من وظيفتو الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بيا موظف في : التدوير الرأسي3/ 

. مستوى وظيفي مختمف وينتج عن ذالك زيادة في المزايا المالية 
ويقصد بو انتقال الموظف من وظيفتو الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بيا موظف في : التدوير الأفقي4/

ذات المستوى الوظيفي وقد لا ينتج عنو تغيير في المزايا المالية ولكن قد تكون زيادة في السمطة أو الأىمية 
. الوظيفية

 ويقصد بو انتقال أحد الموظفين العاممين بإدارة معينة لممارسة أعمال أخرى :التدوير الوظيفي في الإدارة/ 5
. يقوم بيا زميل لو

وذلك بأن يتم انتقال مديري الإدارات لمعمل في إدارات أخرى غير التي : التدوير بين مديري الإدارات/ 6
. يمارسون أعماليا

يتم تدوير الموظف حديثي الخدمة بين مجموعة من الوظائف الأساسية داخل : التدوير القصير والسريع/ 7
المنظمة، عمى أن لا تتجاوز ىذه العممية سنة كاممة، واليدف لإكسابيم معارف وميارات سريعة حول طبيعة 

. الأعمال المختمفة لممنظمة
يتم تدوير الموظفين بين مجموعة من الوظائف داخل المنظمة خلال فتـــــــــــــــــــــــــــرة : التدوير الطويل والبطيء/ 8

                   (2016بدر، ) .حياتيم الوظيفية الكاممة، بحيث يمضون في كل وظيفة فترة زمنية مناسبة
                                                                                                

 :تطبيقات برنامج التدوير الوظيفي: ثانيا
: برنامج وخطوات التدوير الوظيفي/ أ

يتطمب أسموب التدوير الوظيفي مراجعة ممفات الأفراد الذين سيخضعون ليذه العمميـــــــــــــــــــة مع ضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرورة 
التخطيط المبكر، وتحديد الأنشطة المتشابية والمتجانسة،  ومعرفة الاحتياجات الأساسية للأداء الفعال فــــــــــــــــي 
كل مستوى إداري، ويتطمب أيضا الاطلاع عمى أساليب إنجاز الأعمال في عدد الوظائف،  وكذلك التعــــــــــرف 
إلى الظروف المحيطة بكل وظيفة من الوظائف الخاضعة لعممية التدوير الوظيفي وتحديد العلاقات التــــــــــــــــــــــي 

 (2007ماىر، ) .تربط بين الأعمال
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  ؛ من خلال مايمي لبرنامج التدوير الوظيفي  وتتم خطوات التخطيط
تحديد الحاجة لمتدوير من خلال الخطوات المطموبة لانجاز أىداف التطوير المحددة في خطة التطويـر 1-

 :الفردية من قبل الرئيس المباشر، وتحديد ما إذا كان التدوير الوظيفي مناسبا، خاصة إذا كان الموظف
 .يفضل العمل في المجال الإداري أو الإشرافي وليس التخصصي- أ
 . يرغب في اكتساب خبرة سريعة فيما يتعمق بالأعمال التي تمارسيا المؤسسة كافة-ب
. يرغب في التدريب عمى ميارات محددة- ج
تحديد اليدف والالتزام الزمني بخطة التدوير الوظيفي حيث يجب أن يتم تحديد برنامج التدوير الوظيفـــــــــي - 2

 عمما بأنو يجب ألا تقل مدة كل تدوير وظيفــــي ،والاتفاق عميو بين الرئيس المباشر المضيف والموظف الموفد
عن شير، ويجب الاتفاق عمى أىداف التدوير الوظيفي مع الرئيس المباشر الأساسي والرئيس المبـــــــــــــــــــــــــــــــاشر 

. المضيف قبل بدء التدوير
مراجعة ترتيبات تزويد موظف بديل لإنجاز الأعمال والميام، فيجب عمى الرئيس المباشر الأساســـــــــــي أن - 3

يشرح لإدارة الموارد البشرية كيف ستنجز الميام الإدارية أثناء التدوير الوظيفي وآلية تدوير الموظف إلــــــــــــــــــــــــى 
. الوظيفة الأساسية أثناء عممية التدوير الوظيفي

تعبئة بيانات نموذج اتفاقية التدوير الوظيفي من خلال توثيق الأىداف والميام التي سيتم تنفيذىا خــــــــــلال - 4
فترة التدوير الوظيفي والحصول عمى موافقة الرئيس المباشر والرئيس المباشر المضيف خــــــــــــلال التدويــــــــــــــــــــــــر 

. الوظيفي عمى ىذه الأىداف
. تنفيذ إجراء التدوير الوظيفي وفقا للإطار الزمني والأىداف المتفق عمييا- 5
مراجعة الخبرات المكتسبة خلال التدوير الوظيفي ويجري الرئيس المباشر المضيف مراجعة أداء المشروع - 6

أثناء التدوير الوظيفي، ويتم إدراج ىذه المراجعة في مراجعة الأداء السنوي التي يعدىا الرئيـــــــس المباشـــــــــــــــــــــــــر 
 (2009أحمد، ) .الأصمي

  :مزايا تطبيق التدوير الوظيفي/ ب
ىناك العديد من المزايا التي أشار إلييا العديد من الباحثين ومنيـــــــــــــا؛ يساعد التدوير في تجنب الجمود من 
خلال الإنتاج المستمر لآراء وأفكار جديدة في كل قسم، ويساعــــــــــــــد فـــــي زيادة الإنتاجية والرضا الوظيفي، 
يختبر المتدرب ويساعد في تحديد نقاط قوتو ونقاط ضعفو، ويحسن التعــــاون بين الأقسام و يوسع معارف 
المتدرب بين الإدارة ويعمل عمى إظيار عنصر التحدي والتحفيز لانجاز العمـــــــل وكذا اكتساب المزيد من 
الخبرة والميارة في وحدة العمل، وأيضا يحدد المسار الوظيفي لمعامل ويــــــــــــــــــدعم إدارة الموارد البشرية ماديا 
بالكوادر البشرية المؤىمة، كما يساعد عمى الإثراء الوظيفي والتجديد والإبداع في العمــــــــل إضافة إلى إبراز 

 .المواىب والقدرات الكامنة لمموظفين
 



 في تحسين أداء العاممينوأثره  التدوير الوظيفي حول   الأدبيات النظرية  :     الفصل الأول
 

11 
 

 
: قات تطبيق برنامج التدوير الوظيفييمع/ ج

نجد أن جميع العمميات التي تقوم بيا الإدارة تواجييا بعض الصعوبات و المعيقات تعيق سير نشاطيا ميما 
كانت طبيعة نشاطيا سواء قبل أو بعد أو أثناء تنفيذىا ، لذا يجب عمى الإدارة التنبؤ بيا قبل حدوثيا لضمان 
سير عممياتيا بنجاح ، وسنقوم بعرض بعض المعوقات التي تتعرض ليا الإدارة عند تطبيقيا لبرنامج التدويـــــر 

ضعف ثقة الموظفين في الجامعة بأىمية التطوير وكذا ثقافتيم السمبية اتجاه أساليـــــــــــــــــــــــــــب : الوظيفي كما يمي
وجود بعض الأنظمة والتشريعات الوظيفيــــــــــــــــــــــــــة . التغيير و التطوير و التي من بينيا أسموب التدوير الوظيفي

ضعف إدارات التطوير من الناحية المادية و البشرية، وعـــــــــــــــدم . و التي تعيق تطبيق أسموب التدوير الوظيفي
.  عدم وضع الموظف المناسب في المكان المناسب خصوصا المــــــــــــــــــــــــدراء. وجود حوافز في بعض الجامعات

عدم وجود وصف .تصميم الييكل التنظيمي لا يسمح بالتغيير و غير مناسب لتطبيق عممية التدوير الوظيفي
          (2016بدر، ) .وظيفي لموظائف وكذلك عدم تحديد المسار الوظيفي لمموظفين

  (2013، .احمد) . ضخامة الجامعات من حيث عدد العمال ، وعدم وجود الخصائص الشخصية لمعاممين
:                                                     أبعاد ومتطمبات التدوير الوظيفي/ د
إن التدوير الوظيفي يعد من الأساليب الحديثة المتبعة في الإدارات التي تسعى إلى ازدىار منظماتــــــــــــــــــــــــــــــــيا  

وتقدميا وتحسين أدائيا، وتحقيق أىدافيا المتنوعة، كما يعد أحد أىم استراتيجيات تطوير العاممين، والجامعات 
التدريب وتنمية )ويتحقق ىذا باستخدام أبعاد ومتطمبات التدوير الوظيفي والتي سنسمط الضوء عمى بعضيا 

بحيث إذا تم  (وتطوير القدرات، تصميم الوظائف، الاستقطاب، بطاقة توصيف الوظائف ، التطوير الوظيفي 
تطبيق ىذه الأبعاد بشكل صحيح فان ذلك سيؤدي إلى نجاح عممية التدوير الوظيفي في أي منظمة ولــــــــــــــذلك 

                     سنتناول ىذه الأبعاد كما يمي؛
: التدريب وتنمية وتطوير القدرات ( 1  
إن تطوير قدرات العاممين وتنميتيا في أي منظمة شيء صعــــــــــــــــــــــب وليذا تمجأ المنظمات إلى إتباع  

سياسات التدريب القادرة عمى تطوير وتنمية ميارات الأفراد وخبراتيم وزيــــــــــــادة قدراتيم لمواكبة التغيرات 
العممية المنظمة التي يتـــــم من خلاليا تغيير : "الحاصمة في المنظمة وخارجيا ونعرف التدريب عمى أنو

."  سموكيات ومشاعر العمال من أجل زيادة وتحسين فعاليتيم وأدائيم
، وتكمن أىداف التدريب في تحقيق "عممية توسيع القدرات البرية والانتفاع بيا"أما التنمية فتعرف عمى أنيا 

زيادة المعارف والميارات و زيادة الحافز عمى تحقيق النجاح، وزيادة الإنتاجية، رفع القدرة عمى : الآتي
الانجاز، الشعور بالثقة في الأداء، و تحسين القدرة عمى التعامل مع الآخرين و العمل ضمن فريق العمل 

 .وتقبل التغيير
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  وتكمن أىمية التدريب في أن التدريب ىو صفة المنظمات الحديثة التي تحرص عمى مواكبة كل تغيير فــــــي 
المجالات التكنولوجية والإدارية، ويحسن التدريب من قدرات الفرد وينمي مياراتو حيث أن كل العاممين تقريبــــــا 

. يحتاجون لمتدريب
إرسال المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــة )التدريب خارج العمل وىو : ولمتدريب عدة طرق نصنفيا إلى مجموعتين أساسيتين ىما

موظفييا لمتدريب في أماكن بعيدة عن عمميم الحالي إما لضيق الوقت أو لعدم توفر الجياز التدريبي الكـــــفء 
ومن بيـــــــــــــــــن ( أن يتدرب الموظف في مكان ممارسة عممو) ، أما التدريب في موقع العمل فيو(داخل المنظمة

التممذة الصناعية، التدريب الوظيفي المبرمج، التوســـــــــــــــــــــع ): أكثر الطرق تجسيدا لمتدريب في موقع العمل ىي
وىنا تبرز مكانة التدوير الوظيفي في أنو أحد أىم طرق التدريب ، بحيث يعطـــــــي  (الوظيفي، التدوير الوظيفي

فرصة وخبرة متنوعة لمفرد من خلال إلحاقو بمجالات متعددة ومختمفة في المنظمة، من حيث تنقمو مــــــــــــــــــــــــــــــن 
.  وظيفتو إلى أخرى داخل المنظمة وعادة ما يستمر الفرد في الوظيفة الواحدة لمدة ستة أشير

ويستخدم التدوير لتدريب الأفراد الحديثي التخرج من الجامعات، وتتمثل ميزتو في أن المتدرب يمكنو أن يـــــــري 
كيفية تطبيق مبادئ الإدارة عبر قطاعات مختمفة من البيئة التنظيمية المختمفة وأيضا فان التدريب في ىـــــــــــــــذه 

حسن، ) .الحالة يكون عمميا ، ويسمح لممتدرب بأن يصبح ممما ومتآلفا مع العممية التشغيمية الكمية لممنظمة
2003_2004)  

كما يعتبر التدوير الوظيفي أحد أساليب التنمية الإدارية ويتم ذلك عن طريق نقل المدير من موقع إداري إلــــــى 
الباقي، ) .موقع أخر، ويساعد ذلك عمى إكساب المدير ميارات جديدة نتيجة مواجيتو لمشكلات متغيرة

2004)                                          
:                                                                      الوظائف تصميم ( 2  

  تعتبر عادة عممية تصميم الوظائف من وظائف الموارد البشرية الميمة التي  بدأت تحتل موقعا كبيــــــــــــــــــــــــــــــرا 
 وضع الشخص المناسب في ؤسسات الأعمال التي بواسطتيا تستطيع ىذه المؤسساتمــــــــــــــــن اىتمام م

 ؤسسةعممية تقييم وترتيب أنشطة وأعمال الم"المـــــــكان المناسب، ومن ىنا نعرف تصميم الوظائف عمى أنيا 
إلــــــــــــــــــــــــــــــى مجموعة من الوظائف، عمى أن يراعى عند تصميم الوظيفة مجموعة المتغيرات المرتبطة 

تحقيق متطمبات التنظيم من أجل زيادة : وليا ىدفان ىما."   وشاغــــــــــــر الوظيفة والمتغيرات البيئيةؤسسةبالم
إشباع حاجات الأفراد من الاىتمام والتحدي والانجاز . الإنتاجية وتحسيـــــــــــــــــــــــن الأداء وجودة المنتج أو الخدمة

.  ؤسسةأي تكامل احتياجـــــــــــــات الفرد مع احتياجات الم
تأثيرىا عمى الأداء في بعض الوظائـــــــــــــــــــــــــــف : نقاط أساسية ىي (3)وتكمن أىمية تصميم الوظائف في ثلاثة 

وخاصة تمك التي يكون فييا تحفيز الموظفين يمكن أن يشكل فروقات كبيرة في الأداء عمى الرضا الوظيــــــــــفي 
لأن الناس تكون أكثر ارتياحا مع عناصر وظيفية معينة أكثر من أخرى وانخفاض معدل دوران العمـــــــــــــــــــــــــــــــــل 
والغياب أيضا يمكن أن يكون مرتبط بعممية تصميم الوظائف وعمى الصحة الجسمية والنفسية لمموظفين عمــــى 

. حد سواء
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أساليب ىي؛  (4)و يتكون نموذج تصميم الوظائف من أربعة
. ىو زيادة عدد الميام المتنوعة التي يقوم بيا العامل: العمل تكبير- أ
ىذا الأسموب أفضل من الأول، حيث يقوم بإعطاء الموظف فرص أكبر لمتحكم في عممــــــــــــــو : إثراء العمل-ب

كاملا من حيث تخطيط وتنفيذ ومتابعة النتائج وتصحيح الأخطاء، كما يعطي حافزا مستمرا لمعامل بحيـــــــــــــــــــث 
.  يشعر بمسؤوليتو اتجاه عممو

تبسيط الوظيفة وتقسيميا إلى أجزاء ويسند كل جزء من الوظيفة إلى موظف واحد فقــــــــــــــط : تبسيط العمل- ج
.  (التدويرالوظيفي)ومن عيوب ىذا الأسموب وجود روتين وممل في العمل وليذا ظير أسموب التناوب الوظيفي

وىو انتقال الفرد من وظيفتو إلى أخرى من أجل إكساب العامل ميارات فنية إضافيـــــــــــــة : التدوير الوظيفي- د
عند ممارستو وظائف جديدة كما أنو يكسبو إدراكا أوسع لمعلاقة بين عممو الأصمي والأنشطة الأخرى ومـــــــــدى 

         (2010المغربي، ) .مساىمة عممو اتجاه تحقيق اليدف الكمي
: الاستقطاب (3  
تمك العمميـــــــة التي تتضمن " يعد الاستقطاب وظيفة من وظائف الموارد البشرية بحيث يعرف عمى أنو 

."  مجموعة من الأنشطة والإجراءات، والتي تيتم بتوفير وعاء من الأفراد المؤىمين لشغل الوظائــــف الشاغرة 
ة بالعدد المناسب من ذوو الكفاءات لاختيار ؤسسويكمن اليدف من الاستقطاب في ضمان تزويد الم

أفضمـــــــيم لشغل الوظائف الشاغرة، تقميل جيود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية و كذا تحقيق 
.  المسؤوليـــــــــة الاجتماعية والأخلاقية والقانونية

  إلـــــــــــــــىؤسسةولمحصول عمى الأيادي العاممة لعممية الاستقطاب يمكن تقسيم المصادر التي تمجأ إلييا الم
الإعلان، مكاتـــــــــــــــــــــــــب )و مصادر خارجية  (الترقيات، التدوير أو النقل، الموظفون السابقون )مصادر داخمية 

، وىنا تبرز مكانة التدوير الوظيفي باعتباره مصدر من مصـــــــادر (التوظيف، الجامعات، المدارس أو المعاىد 
الاستقطاب من داخل المنظمة عن طريق تدوير أو نقل الموظف من وظيفتو  إلى وظيفة أخرى أو من فـــــــــــرع 

الباقي، ) .إلى فرع آخر واليدف من ذلك قد يكون لخمق توازن في عدد العاممين في الإدارات المختمفة 
2004)   

  : بطاقة توصيف الوظائف (4
بطاقة تحتوي عمى مجموعة من البيانات اللازمة عن : "    تعرف بطاقة توصيف الوظائف عمى أنيا

و تستخدم البيانات التي تشتمل عمييا ىذه ." الوظيفة قصد إعداد وصف دقيق لكل وظيفة في المنظمة
البطاقة  فــــــــــــــي الكثير من مجالات عمل إدارة الموارد البشرية، وتعتبر الأساس في إعداد وتنفيذ سياسات 

إدارة الموارد البشرية ومن بين ىذه السياسات سياسة التدوير الوظيفي التي يقتضى بموجبيا نقل الموظف من 
وظيفتو الحالية إلــــــــى وظيفة أخرى، و تمدنا  بطاقة توصيف الوظائف بخصائص الوظيفة التي سيتم نقل 
الموظف إلييا وعلاقتــــــــــيا بالوظيفة المنقول منيا وأيضا واجبات ومسؤوليات الوظيفة الجديدة ومتطمبات 
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الباقي، ). شغميا، وبالتالي تساعد بطاقـــــــــــــة توصيف الوظائف في إعداد سياسة سميمة لتدوير العاممين 
2004) 

: إستراتيجية تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي (5
 عادة في الاحتفاظ بأفضــــــــل موظفييا، وخاصة ىؤلاء الذين يتمتعون بقدرات وميارات ؤسساتترغب الم 

" تخطيط وتطويــــــــــر المستقبل الوظيفي لعماليا ويعرف ىذا الأخير عمى أنو عالية ، فتمجأ إلى تبني عممية
مجموعة الأنشطة المشتركة بين الموظـــــــــــــــــــف والإدارة لإعداد الفرد لمراحل سير وظيفي متصاعدة وتحديد 

رشاد لمتوفيق بيـــــــــــن أىداف الفرد والمنظمة في نفس الوقت ."  الميارات المطموبة من تعمم وتدريب وا 
وتتضح أىمية تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي في أنو يسعى إلى تحقيق الأىداف التي يسعى إليــــــــــــــــــــــــــــــــــيا 

 في نفس الوقت، فإذا كان ىدف العاممين ىو النمو والاستقرار والرضا في العمل، فـــــــــــــــــــإن ؤسسةالعاممون والم
ة عمى الكفاءات البشرية ؤسسالإدارة تسعى إلى تحقيق أقصى إنتاجية وأحسن أداء، ولتتعرف الم

إلى إعداد جمسات الإرشاد والتوجيو * دريو*الباحث الطموحـــــــــــــــــــــــة لتخطيط وتطوير مستقبميم الوظيفي أشار 
 بين الموظفين ورؤسائيم وأعضاء من إدارة الموارد البشرية، ؤسسةلمعامميـــــــــــــــــــــــن وتعقد ىذه الجمسات داخل الم

أو الاستعانـــــــة بمستشارين من الخارج، إن اليدف من ىذه المقاءات ىو اكتشاف المواىب والموظفين النشطين 
. والطموحيـــــــــــــــن في مستقبل أفضل

وتتم ىذه الجمسات وفق الخطوات التالية؛ 
إذ يقوم الموظف والموجو كل عمى حده بتقويم الفرص المتاحة لمنمــــــو : *الإعداد *تمثل: الخطوة الأولى

الميارات الوظيفية لمموظف، الصفات الشخصيــــــــة  : الوظيفي في المنظمة استنادا إلى عدة معمومات منيا
  .إضافة إلى الأىداف والطموحات الوظيفية المستقبمية

حيث يقوم كل من الموظف والموجو بمقارنة المعمومات وتقويميا ثم الوصول : *المقارنة: *الخطوة الثانية
. إلى اتفاق مشترك حول الخيارات المتاحة مستقبلا

يضع الموجو مع الموظف خطة العمل التي يتم بموجبـــــــيا : *التخطيط لمتطوير الوظيفي: *الخطوة الثالثة
.   إعداد الموظف لمساره الوظيفي الذي اختاره

يقوم الموظف وبمساعدة المنظمة باتخاذ الخطوات التنفيذية التالية؛  : *التنفيذ *:الخطوة الرابعة
.      الالتحاق ببرامج التدريب و التعميم التي تتوافق مع المسار الوظيفي الذي تم الاتفاق عميو/ 1  
أي الانتقال بين وظائف مختمفة بيدف التعرف عمى المزيد من المسؤوليات والميام : التدوير الوظيفي / 2  

.     تمييدا لموصل إلى اليدف ، إضافة مسؤوليات جديدة إلى وظيفتو الحالية 
يتم في ىذه المرحمة متابعة الموظف من خلال رئيسو حيث يقـــــــــــوم *: المتابعة والتسجيل: *الخطوة الخامسة

الرئيس بعقد اجتماعات دورية مع الموظف لمتعرف عمى مدى تقدمو قي مساره الوظيفي، ثم حفظ وتسجيـــــــل 
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المعمومات المحصل عمييا من الاجتماعات في ممف خاص بالموظف، مع تحديث المعمومات بانتظـــــــــــــام 
.  (2004الباقي، )

  من خلال ىذه الخطوات تبرز مكانة التدوير الوظيفي باعتباره خطوة من خطوات تخطيط وتطويـــــــــــــر 
.  المستقبــل الوظيفي 
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                                                           ماىية الأداء :  الفرع الثاني   
                                                         : أداء العاممين ومحدداتو تقييممفيوم: أولا 
 :مفيوم أداء العاممين/أ

مكانياتيا ىــــــــــــــــــو    إن اليدف الأساسي الذي تسعى إليو كل المؤسسات والمنظمات عمى اختلاف مستوياتيا وا 
 تحقيق جميع الأىداف التي قامت من أجميا ىذه المؤسسات وبمعدلات عالية من الفعالية والكفاءة في العمــــــــل
وذلك بواسطة تكاليف الأفراد الأكفاء اللازمين لمقيام بالأعمال المختمفة وتوفير ليم الجو الملائم الذي يحفزىــــــم 

              .عمى أداء تمك الأعمال بفعالية أكبر
: تعريف الأداء-1

:    يمكن تقديم مجموعة من التعريفات التي تخص مفيوم أداء العاممين كالتالي
تمام الميام المكونة لوظيفة الفـــــــــــرد، وىــــــــــــو يعكــــــــس الكيفية التي  ":يعرف الأداء عمى أنو -  درجة تحقيق وا 

    ."يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمباتو الوظيفية
دراك الدور أو الميام ويعني ىذا  :"كما يعرف الأداء بأنو-  الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

إن الأداء فـــــــي موقف معين يمكن أن ينظر إليو عمى أنو نتائج لمعلاقة المتداخمة بين كل من، الجيد 
." القدرات، إدراك الــــــــــــدور أو الميام

 المقياس الأساسي لمحكم عمى فعالية الأفراد والجماعات والمنظمات ويستخدم لإبراز نقـــــــــاط القوة يمثل الأداء-
زيادة عمى ذلك يمكن أن تصمح تقييمات الأداء كأســــــــــــــــاس . والضعف في الأفراد والجماعات والمنظمات

 (2006نوار، ) ."لمحوافز والعقاب والتغيير والتطوير، ولإجراء تغيرات في تركيبة المنظمة وتصميم الوظائف
عممية تحــــــــــــــــــديد وتعريف الفرد بكيفيــــــــــــــــــــــــة : " من خلال التعاريف السابقة نستنتج تعريف للأداء عمى أنو  

". أدائــــــــــــــــــــــو لوظيفتو من أجل تحسين وتطوير أدائو المستقبمي 
 :العاممين تعريف تقييم أداء-2

 لعمميم وملاحظـــة سموكيــــــــــــــــــــــــــــم وتصرفاتيم أثناء ئيميقصد بو دراسة وتحميل أدا  : " العاممينتقييم أداء 
العمل ذلك لمحكم عمى مدى نجاحيم ومستوى كفاءتيم في القيام بأعماليم الحالية وأيضــــــــــــــــــــا لمحكم عمى 

   ."إمكانيات النمو والتقدم لمفرد في المستقبل وتحممو لمسؤوليــــــات أكبـــــــــــــــــــــر، أو ترقيتـــــــــــــــــو لوظيفـة أخرى
 (2004الباقي، )
الحصول عمى حقائق أو بيانات محددة من شأنيا أن تساعـــــــــد عمـــــــــــى : "  بأنو تقييم الأداءكما يعرف 

تحميـــــــــــــل وفيــــــــــــــــــــم وتقييم أداء العامل لعممو وسموكو فيو قي مدة زمنية محددة وتقدير مدى كفاءتو الفنية 
الموسوي، ) ."والماليـــــــــــــــــــــــــــــة لمنيوض بأعبـــــاء المسؤوليات والواجبات المتعمقة بصمة الحاضر والمستقبل

2004)       
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 :                                                  أىمية تقييم الأداء-3
لقد حظي تقييم أداء العاممين بأىمية واسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة ، إذ إن التقييم من شـــــــــأنو 
أن يخمق الأجواء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية  في المنظمة التحقق من مدى التزام الأفــــــــــــــــراد 
 : العاممين من إنجاز مسؤولياتيم وواجباتيم وفق معطيات العمل، وتتجمى أىمية تقييم الأداء من خلال مايمــــــــي

يساىم في تخطيط الموارد البشرية، ويرتبط ىذا بتقدير وتحديد السياسات التنظيمية بدأ باستقطاب المــــــــــــــــــــــــوارد 
.   البشرية الكفؤة واختيارىا وتدريبيا وتطويرىا واستثمار قدراتيا بكل فعالية

يساىم في تحسين الأداء وتطويره، وتحديد الاحتياجات التدريبية ، وكذا وضع نظام عادل لمحوافز والمكافـــــــآت 
 (2007، .كاسب) .إنجــاز عمميات النقل والترقية، معرفة معوقات ومشاكل العمل

 :أىداف تقييم الأداء-4
     :إن لتقييم الأداء أىداف كثيرة منيا

. التأكد من أن المنظمة تسير نحو تحقيق أىدافيا المحددة في نظاميا الداخمي- 1
. إكتشاف الانحرافات ومعرفة أسبابيا ومحاولة تصحيحيا- 2
. تحفيز العاممين عمى الإبداع والابتكار لوجود تقييم موضعي لجيودىم- 3
تقييم سياسات الموارد البشرية من اختيار وتدريب ونقل وترقية ومعرفة آثارىا وانعكاساتيا عمى العاممين - 4

 (2015-2014حسينة، ) .وقدراتيم
: محددات وطرق تقييم الأداء: ب
الأداء الوظيفي باعتباره ىو الأثر الصافي لجيود  يرى بعض الباحثين أن محددات :  الأداء محددات-1

دراك الدور أو الميام، ىي ناتج أو محصمة لمعلاقة المتداخمة بين كل من الجيد، : الفرد التـــي تبدأ بالقدرات وا 
. القــــــــــــــــــدرات إدراك الدور أو الميام

ىو الناتج من حصول الفرد عمى التدعيم إلى الطاقة الجسمانية والعقمية، التي يبذليا :" تعريف الجيد
. "  الفــــــــــــــــــــــــرد لأداء ميمتو

."  الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة: " القدرات وتعرف عمى أنيا
الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جيوده في العمل مـــــــــــــــــــــــــــن : " إدراك الدور ويعرف عمى أنو

ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء، لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل محدد من محــــــــددات ." خلالو
   (2003/2004حسن، ) .الأداء

الدافعية الفرديـــــــة، منــــــــــــــــــاخ : " ويرى آخرون أن محددات الأداء ىي محصمة التفاعل بين العناصر التالية
 .(2015/2016فاطمة، ) .العمــــــــــــــــــل، قدرة الفرد عمى أداء عممو، بيئة التنظيم الداخمية 
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 : طرق تقييم الأداء-2
: الطرق التقميدية/ا

يتضمن ىذا النظام مجموعة من الصفات والسمـــــات الشخصية : طريقة التقييم ببحث الصفات أو السمات/1
لمفرد وعادة ما يتم إتباع مقياس محدد وىو أن يحصل الفرد عمى تقدير يتراوح من الصفر إلـــــــــــــــــــــــى عشرة 

لكل صفة من الصفات التي يتم تحديدىا لتقويم أداء العاممين، حيث أن الصفر يمثل درجة عدم انطبـاق تمك 
. الصفة لذلك الفرد، أما العشرة تمثل الدرجة القصوى من توفر ىذه الصفة

يتم بموجب ىذه الطريقة ترتيب العاممين بصورة ترتيبية تدريجية تصاعدية أو تنازليــــــــــــــــــــــــــــة  :طريقة الترتيب/2
. حسب مستويات أدائيم التي قدموىا خلال الفترة الماضية

وتأتي ىذه الطريقة كنموذج لتحسين طريقة الترتيب وتتمثل في  :طريقة المقارنة الزوجية بين العاممين/3
مقارنة كل فرد بغيره من الأفراد العاممين لتحديد الأكفاء في كل مقارنة، ولتحديد الفرد الكفء يجب التركيـــــــــــــــز 
عمى معايير وأسس موضوعية قد تكون عمى أساس الأداء الكمي لمعمل أو عمى مستوى الأداء في  نوعيــــــــــــــــــة 

 .                                         زالعمل الممتا
وتتمثل ىذه الطريقة بتوزيع ترتيب العاممين المطموب تقويميم بالشكل الـــــــــــــذي  :طريقة التوزيع الإجباري/4 

وحيث تتركز تقديرات الأداء حول الوسط وتتدرج ارتفاعا وانخفاضــــــــــا فـــــــــــي  يعتمد عمى فكرة التوزيع الطبيعي،
 .                                                                  الاتجاىين

حيث يتم إعداد قائمة تحتوي عمى جمل متنوعة تصف مستويات مختمفة لأداء الفـــــــــــــرد  :طريقة القوائم/5 
المطموب تقويمو، ويستحسن الاستعانة بخبرة المقومين في وضع ىذه الجمل وبخبرة الذين يممون بالعمــــــــل 

إلماما شاملا، حيث يتم انتقاء ىذه الجمل المدرجة في ىذه القائمة من طرف المقوم حسب قناعتو الشخصيــــــــة 
  .                                   وطبقا لمشاىداتو في موقع العمل من حيث أداء الفرد وسموكو

 :الطرق الحديثة/ ب
تعتمد ىذه الطريقة عمى اختيار المقوم لمعبارات أو الجمل المدونة عمــــــــى  :طريقة الاختيار الإجباري/ 1

الاستمارة الخاصة طبقا لما يراه المقوم في الفرد وتتكون ىذه الاستمارة من مجموعات عديدة من العبـــــــــــــــــــــارات 
أو الجمل حيث أن كل جممة تحتوي عمى أربع عبارات عادة، ومن ىذه العبارات الأربع اثنتان تمثــــــــــــــــــــــــلان 
الصفات المرغوبة واثنتان تمثلان الصفات غير المرغوبة في أداء الفرد، أما بالنسبة لإعداد ىذه الطريقة 

وتطبيقيا فتتولى إدارة الأفراد وضع شفرة سرية خاصة لتحديد العبارات أو الجمل التي تعتبر أكثر أىميـــــــــة في 
. كل ثنائية

تعتمد ىذه الطريقة عمى تدوين الأحداث الجوىرية التي يقوم بيا الأفـــــــــــراد  :طريقة الأحداث الجوىرية/ 2
العاممون في المنظمة عمى اختلاف أنواعيا ويعتبر الفرد منجزا لأحداث الميمة إذا قام بعمل ذو أىمية بالغة 
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كنجاحو في عممو نجاحا باىرا أو فشمو فشلا باىرا، وتجدر الإشارة إلى أن الأحداث الجوىرية ىي عبـــــــــــــــارة 
. عن حقائق ثابتة وليس مجرد آراء غير مستندة عمى حقيقة صمبة

تعتمد ىذه الطريقة عمى مناقشة أمور التقويم بين الفرد والمشرف لموصــــــــــــول إلى  :طريقة الإدارة بالأىداف/ 3
نتائج متفق عمييا وبيذا تكون ىذه الطريقة أكثر ديمقراطية من غيرىا من الطرق وأكثرىا مرونة وتستخـــدم ىذه 
الطريقة التقويم الذاتي عمى مستوى إداري عالي في حين نجد أنيا تواجو نوعا من التردد من قبل الأفراد الذيــن 

  (2004الموسوي، ) .لا يرغبون بتجديد الأىداف بأنفسيم بل يرون أن ىذا من مسؤوليات الإدارة
:  علاقة وتأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء: المطمب الثاني

علاقة التدوير الوظيفي بالأداء : أولا
  يعتبر التدوير الوظيفي ضرورة حيوية، إذ ىو وسيمة تمجأ إدارة المنظمة إلى استــــعماليا سعيـــــــــــا إلى مواجية 

الضغوطات التي يعاني منيا الموظفون، كما يتضح بعد فترة من ممارسة الفرد لــــــــعممو أن مــــــــــــؤىلاتو 
ورغباتو تناسب وظيفة أخرى في المنظمة فالتدوير يعمل عمى إفــــساح المـــجـــــــــال أمـــــــام العاممين لإظيار 

. طاقاتيم وتحسين أدائيم وقدراتيم 
  أغمب دراسات التدوير الوظيفي تيدف إلى الوصول لممنيج السميم الذي يمكن اتباعو لتفعيل التدوير 

الأداء وذلك بالوقوف عمى المعوقات وتحديد  الوظيفي بالقطاع الحكومي كأحد الأساليب المستخدمة لتحسين 
المعايير الإدارية لتطبيق مبدأ التدوير الوظيفي كأحد تقنيات تطوير أداء  أسموب لمتغمب عمييا بالتعرف عمى 

العاممين، ويواجو التدوير الوظيفي العديد من الانتقادات في مقابل آراء أخرى تؤيده لما ترى فيو من تأثيرات 
يتاح لمعامل الممارسة الفعمية لأنشطة  تنعكس إيجابياً عمى الوظيفة العامة والعاممين، فمن خلال التدوير 

واختصاصات متنوعة تمارسيا الوحدة الإدارية وىذا بدوره يؤدي إلى تنمية الطاقات الفكرية لدى المنظمة 
. من العامل في أكثر من موقع داخل العمل بتوسيع فرصة الاستفادة 

تأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء : ثانيا
  يعد التدوير الوظيفي مطمبا ميما في ترشيح مبدأ الإدارة الأمنية وبخاصة في الجيات التي تعانـــــــي من 

ارتفاع معدلات الفساد الإداري، نتيجة لبقاء الشخص في وظيفتو لمدة طويمة ، حيث ينبغي اتباع أسمــــــــوب 
. التدوير بين الموظفين في ىذه الأجيزة مع عدم الإخلال بكفاءة الأداء

  إن التدوير الوظيفي يساعد الموظف والمؤسسة عمى الخروج من دائرة الركود ومقاومة التغيير الناتـــــــــج من 
الاعتقاد بأن الوظيفة ىي ممك لمموظف، ذلك أن مثل ىذا الاعتقاد كثيرا ما يدفع الموظفين إلى ارتكــاب 

. المخالفات الإدارية وتعطيل برامج التنمية الإدارية مما يؤثر سمبا عمى الأداء
  فاليدف من سياسة التدوير ىو تجديد النشاط وروح العمل وتجديد بيئة العمل وتحقيق مشروع التغييــــــــــــر من 

نما تضع الشخص المناســب في  أجل التطوير، وىذا لا يقمل من قدر من يكمف بعمل وينقل إلى غيره وا 
. المكان المناسب وتمكنو من العمل في مجال إبداعو ورفع مستوى أدائو
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  إن التدوير يعطي الحيوية والمرونة في العمل الإداري ويساعد في القضاء عمى البيروقراطية والخمــــــــــول 
وعمى ىذا فإن التدوير الوظيفي ييدف إلى نقل الموظف من موقعو لحثو عمى بدل الجيد المطمــوب . والتراخي

منو لتحسين أداء المؤسسة، وكذا إحلال المسؤول القدوة محل المسؤول العادي حتى يمكنو تحفيز مرؤوسيــــــــــــو 
 (2011الشريف، ) .ودفعيم نحو العمل الجاد والفعال لتحقيق مصمحة المؤسسة ككل
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 .الدراسات السابقة:المبحث الثاني
   ييدف ىذا المبحث إلى جمع الدراسات السابقة التي تكون مرتبطة بمشكمة الدراسة، حيث نحدد من ىـــــــــــــــذه 

. الدراسات ما نرى أنيا ذات علاقة مباشرة مع مشكمة دراستنا، وتمك التي ليست ليــــا علاقــــــــــة مباشرة
.     وفي الختام سنقوم بالتعقيب عمى ىذه الدراسات من خلال تحميل نقدي

  
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    

التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات " : بعنوان (2016)دراسة نضال سلام بدر*1
 ." الفمسطينية

ىدفت الدراسة إلى معرفة دور وأثر التدوير الوظيفي عمى الكفاءة الإنتاجية في الوزارات، وقد اتبع   
الباحـــــــــــــــث المنيج الوصفي التحميمي، كما استخدم الاستبانة لجمع البيانات ، وتكونت عينة الدراســــــــــة 

%.  80 استبانة بنسبة 307استبانة وتم استرجاع  380شخص في الوزارات وتوزيع  (1863)مـــــــن 
 نتج من الدراسة أن ىناك وعي لدى الموظفين وأن التدوير الوظيفي لو فائدة :  أىم نتائج الدراسة

التدوير الوظيفي يمنح لمموظفين فرصة لمنمو والتطور الوظيفي، جاءت إستراتيجية . ويزيـــــــــد الخبرات
التطوير الوظيفي في المرتبة الأولى من متطمبات التدوير الوظيفي، ثم تمييا تصميم الوظائف، ثم 

.   التدريب وفي الأخير النظـــــــــــــم والإجراءات 
 نشر وتعزيز مفيوم التدوير الوظيفي في الوزارات، الاىتمام بالتدريب كأحد :أىم التوصيات  

متطمبـــــــــــــــــــــــــــــــــات التدوير الوظيفي، يجب أن تتوافق الخطة التدريبية في الوزارات مع المسار الوظيفي 
.   لعماليا، استغلال التدويــر الوظيفي كأداة تساعد في بناء العلاقات الاجتماعية في الوزارات

 
  "بغميــــــــــــزان" علاقة متطمبات التطوير التنظيمي بالأداء" :  بعنوان2015دراسة دراعو فاطمة *2
ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى العلاقة بين متطمبات التطوير التنظيمي  وأداء الموظفين بالمركــــــــــز   

الجامعي، بحيث أن اليدف من التطوير التنظيمي ىو إجراء تعديلات في اليياكل التنظيمية وتطويـــــــــر 
. أداء الموظفين والحد من السمبيات الموجودة من خلال زيادة معدلات الانجاز

 200   وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي واستعمل استبانو لجمع البيانات، وتكونت عينة الدراسة من 
.  موظف في الجامعة
التعميم )جاءت لتكشف عن مدى تطبيق و مساىمة متطمبات التطوير التنظيمــــــي:   أىم نتائج الدراسة

في التنبؤ بالأداء لدى الموظفين وتوصمت الدراســـــــة إلــــى  (التنظيمي، القيادة التحويمية، تمكين الموظفين
.  أن ىناك مساىمة لمقيادة التحويمية في التنبؤ بالأداء في غياب أي مساىمة لمتعمم وتمكين الموظفين

 تييئة البيئة المناسبة لتطبيق متطمبات التطوير التنظيمي في المركز الجامعي، إعداد :أىم التوصيات
برامـــــــــج حديثة لخمق المعرفة التنظيمية بين الأقسام والمعاىد ومختمف الإدارات بالمركز الجامعي، 

تحسيـــــــــــــن الأداء الوظيفي من خلال تنسيق بين المستويات الإدارية المختمفة بالمركز الجامعي وعدم 
  .رجوع الموظفيــــــــن إلى الرئيس في الأعمال الروتينية البسيطة 
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دراسة عمى العامميــــــــــن " التدوير الوظيفي وعلاقتو بأداء العاممين " : بعنوان (2014)دراسة المدرع *3
 . بالإدارة العامة لمشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخمية بالرياض

  ىدفت الدراسة لمتعرف عمى واقع التدوير الوظيفي ، وواقع أداء العاممين والايجابيات والسمبيات التي 
يحدثيا التدوير الوظيفي بالإدارة العامة لمشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخمية في مدينة الرياض، وكذلك 

حاولــــــت الدراسة لمعرفة إن كان ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين واقع التدوير الوظيفي وأداء 
العاممين، وتكــــــــــــــــون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين العاممين بالإدارة العامة لمشؤون الإدارية والمالية 

 295 استبانة عمى مجتمع الدراسة وتم استرجاع360 موظفا وتم توزيع 865لموزارة والبالغ عددىـــــــــم 
.  استبانة، واستخدم الباحـــــــــث المنيج الوصفي

نتج من الدراسة أن أفراد العينة موافقون عمى واقع التدوير الوظيفي وكذلك عمى واقع : أىم نتائج الدراسة
.  أداء العاممين بمتوسطات حسابية مرتفعة

العمل عمى التوسع في تطبيق أسموب التدوير الوظيفي عمى الإدارات في الوزارة : أىم توصيات الدراسة
بشكل تدريجي مما يسيم في تحسين أداء العاممين ، وان يتم توفير المزيد من الاىتمام والدعم من قبل 

. وزارة الداخمية لتبنى تفعيل إستراتيجية واضحة لعممية التدوير
 

(2013)Abbasi sarsvani دراسة * 4  
تأثير التدوير الوظيفي عمى الأداء من خلال اخذ ميارات التنوع والرضي الوظيفي لموظفي ":   بعنوان

 " البنك إيران
ىدفت الدراسة لإبراز آثار أنماط التدوير الوظيفي عمى أداء العاممين في بنوك كيشفرازي في منطقة   

وذلك من خلال اخذ تنوع الميارات والرضا الوظيفي بعين الاعتبار،وتوفير مبادئ توجييية فعالة .جيلان
وتتكون عينة الدراسة .لتمكين المديرين بين قيادة المنظمة نحو مستقبل أفضل حسب السياسات المطموبة

وتم .  فرعا لمبنك في ثلاث مناطق الجنوب والشرق  في دولة والغرب في إيران30 موظف من 218من
.   لاختبار العلاقة بين التدوير الوظيفي والأداءspssاستخدام برنامج 

 أن أداء العمل لا يتأثر مباشرة من قبل الدوران الوظيفي،وان الدوران الوظيفي يؤثر :أىم نتائج الدراسة
.  ايجابيا عمى الأداء الوظيفي من خلال الرضا والاختلافات في الميارات

 الاىتمام بتحسين الكفاءة عند الموظفين باستخدام التدوير الوظيفي، حيث انو يعتبر :أىم توصيات الدراسة
. النيج الأكثر أىمية في تصميم الوظائف وفي تنمية رأس المال البشري

 (2010)Liwzalkley hall 5*دراسة  
   " التدوير الوظيفي كأداة تعمم في مكان العمل في مكتبة جامعة فمندرز لمدراسات العميا: "  بعنوان

ىدفت الدراسة لإبراز مكانة التدوير الوظيفي كأداة تعمم مكان العمل في مكتبة جامعة فمندرز لمدراسات   
العميا باستراليا،وىل التدوير ىو أداة فعالة لمتعمم في مكان العمل لأمناء المكتبات الجديدة،وما إذا كانت 

.  تجربة المتدربين ساىمت في التقدم الوظيفي
 ىناك مستوى عال من الرضا العام عن البرنامج،والدلائل تشير إلى أن غالبية أولئك :أىم نتائج الدراسة

وكان ىناك مؤشرات أخرى، .وشيدوا تقدما في مينتيمالذين بدئوا كمتدربين لا يزالون يعممون في المكتبة ، 
.مثل الطموحات المينية وىذا يدل عمى أن برنامج التدريب كان ايجابيا  
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:  التعميق عمى الدراسات السابقة
ومنيا ما تناول الأداء  من خلال استعراض الدراسات السابقة وجدنا أن منيـــــــا ما تناول التدوير الوظيفي  

فكل باحــــــث تنـــــــــــــــــــــاول دراستو وفقا لرؤيتو البحثية من خلال الأىداف . الوظيفي ومنيا ما تناوليما معا
.  والمنيجية والنتائج والتوصيات

 (2016_ 2009)إطمعنا عمى مجموعة من الدراسات وبمغت ستة دراسات تمحورت بين
:  وجو التشابو أ

إتفقت معظم الدراسات السابقة عمى التعرف عمى دور التدوير الوظيفي ومتطمباتو في :  من حيث الأىداف
، كما اتفقت عمـــــــــــــــــــــــــى 2016المنظمات، والتعرف عمى مزاياه والعوائق التي تحد من تطبيقو مع دراسة نضال

.  التعرف عمى الأداء ومحدداتو وطرق قياسو 
إتفقت دراسة البحث مع معظم الدراسات السابقة في استخــــــــدام الاستبانــــة : من حيث أداة ومنيج الدراسة

.  كأداة قياس رئيسية، والمنيج الوصفي التحميمي كمنيج مناسب لمدراسة
تباينت درجات التوافق في الدراسات السابقة وفقا لميدف الرئيسي من الدراســـــة : من حيث نتائج الدراسة

ويتضح من خلال تأكيد الدراسات الخاصة بالتدوير ضرورة إيجاد دماء جديدة لتنشيط العمل وتحسيــــن أداء 
.  العاممين

 
 

 

إدراج مكتبة جامعة فمند رز في التدريب في المستقبل ويجب عمى مكتبة : أىم توصيات الدراسة
 (المعارف والميارات المكتسبة لممشاركين في البرنامج)الجامعة أن تعمل تقييم لمتحصيل الدراسي 

 (كيف سيطبق المشاركون ما تعمموه)وتغيير السموك 
 

آثار التدوير الوظيفي عمى الرضا الوظيفي والالتزام بين ": بعنوان *c change2009 دراسة*6
 .في مستشفى بالإيوان" الممرضات

ىدفت الدراسة لقياس آثار التدوير الوظيفي بين الممرضات ومدى تأثيره عمى الرضا الوظيفي، وقد   
 (650)اتبــــــع الباحث المنيج الوصفي، كما استخدم الاستبانة لجمع البيانات، وتكونت عينة الدراسة من

 في spssوتم استخدام برنامج  (532 )فـــــــي مستشفيان كبيران في جنوب تايوان وتم استرجاع استبانو 
.    التحميل

.  يوجد تأثير لمتدوير الوظيفي بين الممرضات عمى الرضا الوظيفي ليم:أىم نتائج الدراسة
 . يجب عمى المستشفى ترويج فوائد التدوير الوظيفي عمى جميع أفراد المستشفى:أىم توصيات الدراسة
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: أوجو الاختلاف
  موظفي الجامعة من أساتذة ، ورؤساء أقسام تكون مجتمع دراسة الطالبتين من :من حيث مجتمع الدراسة

داريين     .بينما معظم الدراسات السابقة طبقت عمى مجتمعات مختمفةوا 
 يبين أوجو الاختلاف بين الدراسات التي تناولت مفيوم التدوير الوظيفي :(أ) الجدول

 اسم الدراسة الباحث موضوع الدراسة بمد الدراسة مجتمع الدراسة الفجوة البحثية

إن أي من الدراسات لم -1
تتطرق عمى حد عمم 

الطالبتين  لدراسة التدوير 
الوظيفي وأثره عمى أداء 
العاممين في جامعة أحمد 

.  دراية أدرار
ركزت الدراسة عمى أبعاد - 2

.  ومتطمبات التدوير الوظيفي 
ركزت الدراسة عمى  أداء - 3

.  العمال في الجامعة
ركزت الدراسة عمى - 4

.  محددات الأداء
أبرزت الدراسة علاقة - 5

 .التدوير الوظيفي بالأداء

موظفوا الوزارات 
الحكومية 
 الفمسطينية

أثر التدوير الوظيفي عمى  فمسطين
الكفاءة الإنتاجية في 
الوزارات الحكومية 

 الفمسطينية

نضال سلام 
 2016بدر

التدوير الوظيفي 
ودوره عمى الكفاءة 

الإنتاجية في 
الوزارات الحكومية 

 الفمسطينية
موظفوا المركز 
الجامعي أحمد 

 زبانة غميزان

التعرف عمى العلاقة التي  الجزائر
تربط التطوير التنظيمي 

 بالأداء

دراعو فاطمة 
2015 

علاقة متطمبات 
التطوير التنظيمي 
بالأداء بالمركز 
 الجامعي غميزان

موظفوا الإدارة 
العامة لمشؤون 
الإدارية والمالية 
بوزارة الداخمية 

 بالرياض

التعرف عمى واقع التدوير  السعودية
وواقع أداء العاممين 

والايجابيات والسمبيات 
 التي يحدثيا التدوير

التدوير الوظيفي  2014المدرع
وعلاقتو بأداء 

العاممين بالإدارة 
العامة لمشؤون 
الإدارية والمالية 
بوزارة الداخمية 

 بالرياض
موظفو البنك ثمث 
 مناطق في إيران 

إبراز أثار أنماط التدوير  إيران
عمى  أداء العاممين في   
بنوك كيشفرازي في منطقة 

جيلان مع أخذ ميارات 
 التنوع والرضا الوظيفي  

Abbasi 
saravani 

2013 

تأثير التدوير 
الوظيفي عمى الأداء 

من خلال أخذ 
ميارات التنوع 

والرضا الوظيفي 
–لموظفي البنك 

 إيران
أمناء المكتبات 

 الجديدة
ىل التدوير الوظيفي ىو  أستراليا

أداة فعالة في مكان العمل 
لأمناء المكتبات الجديدة 

Lizakehoy2
010 

التدوير الوظيفي 
كأداة التعمم في 
مكان العمل في 

مكتبة جامعة فمندرز 
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 .لمدراسات العميا

ممرضات 
مستشفيان كبيران 
في جنوب تايوان 

تايوان  قياس آثار التدوير بين 
الممرضات ومدى تأثيره 
عمى الرضا الوظيفي 

C.
change200

9 

آثار التدوير 
الوظيفي عمى 

الرضا الوظيفي 
والالتزام التنظيمي 

بين الممرضات            

 

  من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مراجع الدراسات السابقة:المصدر
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 :خلاصة الفصل الأول 

 

       عمى ضوء متقدم في ىذا الفصل تم الوقوف عمى جممة من الاستنتاجات،أن التدوير الوظيفي ىو 
عبارة عن أسموب إداري مخطط ومنظم،يتم من خلالو نقل الموظف من وظيفتو إلى وظائف أخرى داخل 

المنظمة خلال فترات زمنية معينة،بيدف تنمية مياراتو وخبراتو ،وذلك لأداء الأعمال المكمف بيا ، لتحقيق 
أىدافو وأىداف المنظمة معا، ويتم تطبيق التدوير الوظيفي بعدة أساليب متنوعة منيا، التدوير في أول المسار 

التدوير في مراحل المسار ،يتم ىذا النوع من التدوير في السنة الأولى من تعيين الموظف الوظيفي و 
 بأنوكما تطرق الفصل إلى أىمية التدوير الوظيفي  ،ويتم في المراحل المختمفة لممسار الوظيفي لمفرد الوظيفي

عدادىم لمتدريب عمى العمل   حل المشاكل التي ، ويستخدم لتوظيف مجموعة من الأفراد من اجل تييئتيم وا 
يجاد الحل ليا،  يساىم التدوير الوظيفي في زيادة تنوع ميارة الفرد العامل  تحدث في إدارة الموارد البشرية وا 

 كما تناول المزايا والمعيقات التي قد تواجو التدوير .من خلال تناوبو عمى أعمال عدة أو مواقع وظيفية أخرى
التدريب ، تصميم  )الوظيفي ،وكذلك أبعاد ومتطمبات التدوير الوظيفي والتي تمثمت في 

 .(الوظائف،الاستقطاب،بطاقة توصيف الوظائف،إستراتيجية تطوير المستقبل الوظيفي
عممية تحديد وتعريف الفرد بكيفية أدائو لوظيفتو من " كما تناول ىذا الفصل مفاىيم حول  الأداء ،ويقصد بو 

القدرة،الرغبة،إدراك الدور أو )، وكذلك محددات الأداء وتتكون من"اجل تحسين وتطوير أدائو المستقبمي 
،و طرق تقييم الأداء فتتمثل في الطرق التقميدية ،والطرق الحديثة ،أما بالنسبة لأىمية تقييم الأداء (الميام

 في تخطيط الموارد البشرية ،ويرتبط ىذا بتقدير وتحديد السياسات التنظيمية بدا فتكمن في انو يساىم
 يساىم في تحسين ،باستقطاب الموارد البشرية الكفؤة واختيارىا وتدريبيا وتطويرىا واستثمار قدراتيا بكل فعالية

الأداء وتطويره ،تحديد الاحتياجات التدريبية ، وضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت ،انجاز عمميات النقل 
وفي الأخير تناول علاقة التدوير الوظيفي بالأداء،والدراسات السابقة .ملوالترقية ،معرفة معوقات ومشاكل الع

   .التي ليا علاقة بموضوع الدراسة

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 الدراسة التطبيقية

 (دراسة حالة جامعة أحمد دراية أدرار )
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 :تمييد
ضفاء الجانب التطبيقي عمى الموضوع قامت ال    استمارة   بإعدادطالبتانبغرض تدعيم الدراسة النظرية وا 

 نــــــي تتضمــــــــدرار، والتأحمد دراية أاستبيان تعكس أراء الموظفين بالنسبة لمتدوير الوظيفي في جامعة 
 . (متطمبات التدوير الوظيفي ، والأداء) التدوير الوظيفي ىما انخصيمحورين أساسيين 

 ارىاـــــم اختيـــــــــــــــــــباعتبار أن التدوير الوظيفي يحسن من أداء العاممين في الجامعة ، عمى ىذا الأساس ت
  .كمجتمع لمدراسة ، الأمر الذي استوجب اعتماد منيج الوصف عن طريق استمارة الاستبيان

م تخصيص ىذا الفصل ككل لمدراسة الميدانية وتم إعداده بالتسمسل، بالتطرق إلى الطريقة والأدوات     ت
المستخدمة في الدراسة الميدانية، ثم معالجة وعرض وتحميل النتائج، فكان الشكل العام لمفصل التطبيقي 

 ؛كالتالي 
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. الطريقة والأدوات والنموذج المتبع: المبحث الأول
نستعرض من خلال ىذا المبحث عناصر الدراسة المتمثمة في الطريقة والأدوات والنموذج المتبع وقـــــــــــــــــــــــــــد   

ة ــعرضنا في المطمب الأول العينة والمجتمع المدروس وشرح المتغيرات، بحيث ينقسم ىذا الأخير إلى ثلاث
 ؛فروع متمثمة في 

. الفرع الأول يشمل عينة ومجتمع الدراسة 
. الفرع الثاني تمثل في شرح متغيرات الدراسة 

. الفرع الثالث تمثل في نموذج الدراسة 
 ؛أما المطمب الثاني ىو تحميل البيانات والنمذجة و يتمثل في فرعين

. الطرق المستخدمة : الفرع الأول
. الأساليب الإحصائية المستخدمة: الفرع الثاني 
عينة و مجتمع الدراسة وشرح المتغيرات :  المطمب الأول
 عينة ومجتمع الدراسة: الفرع الأول

واقتصرت   (1081)يشمل مجتمع الدراسة جميع عمال وعاملات جامعة أحمد دراية بأدرار، البالغ عددىم
 طالبتانعينة الدراسة عمى مجموعة من العمال الإداريين والأساتذة بما فييم عمال وعاملات، حيث قامت ال

: استمارة استبيان عمى ىذه الفئة موزعين عمى النحو الموضح في الجدول التالي ( 98)بتوزيع 
. توزيع أفراد عينة الدراسة  : (01) رقمجدولال

العينة  إجمالي عدد الموظفين الاستبيانات المستردة الاستبيانات الغير مستردة  الرقم
الإداريين  37 22 15 1 
الأساتذة  61 56 5 2 
الـمجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  98 78 20

 مصالح جامعة أحمد دراية أدرار: المصدر
  شرح متغيرات الدراسة وطريقة قياسيا :الفرع الثاني

ى النحو ـــمن أجل دراسة الجانب التطبيقي قمنا بتصميم استبانة لمعالجة أسئمة الدراسة وفرضياتيا وذلك عل
 ؛التالي 

ر ــــيتضمن معمومات شخصية تتعمق بخصائص أفراد عينة الدراسة وتتمثل في الجنس، العم : القسم الأول
. المستوى التعميمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة

 (4)ة ــــــى أربعــــــــمتعمق بأسئمة حول المتغير المستقل وىو التدوير الوظيفي، حيث ينقسم إل : القسم الثاني
. فقرات (4)ة ـــــــــ محور التدريب ويتكون من أربع؛محاور تمثل متطمبات التدوير الوظيفي عمى النحو التالي

. فقرات  (4)محور تصميم الوظائف ويتكون من أربعة 
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. فقرات  (3)محور الاستقطاب و يتكون من ثلاثة 
 .فقرات  (6)محور إستراتيجية التطوير يتكون من ستة 

. فقرة  (13 ) عشرةثلاثة متعمق بأسئمة حول تحسين الأداء ويضم   :القسم الثالث
 (02) الجدول رقم:وتم قياسيا بواسطة سمم ديكارت 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المقياس

الدرجة  5 4 3 2 1
 

 spssبرنامج ن وفق النتائج المستخرجة من طالبتي من إعداد ال:المصدر 
نموذج الدراسة : الفرع الثالث

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةتحميل البيانات والنمذج: المطمب الثاني
الطرق المستخدمة : الفرع الأول
يقصد بالاتساق الداخمي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال : الداخمي الإتساق/ أ

تان بحساب الاتساق الداخمي للاستبانة من خلال حساب طالبالذي تنتمي إليو ىذه الفقرة، وقد قامت ال
. معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات محاور الاستبانة والدرجة الكمية لممحور نفسو

 

 التدوير الوظيفي

التدريب 

تصميم الوظائف 

الاستقطاب 

 التطوير إستراتيجية

 
 

 
 

 الأداء

 

 

 المتغير المستقل المتغير التابع
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والدرجة الكمية  (متطمبات التدوير الوظيفي ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات :(03)رقمالجدول 
 (α≤0.05)لممحور عند مستوى معنوية 

معامل  الدرجة الكمية
 الارتباط

 الرقم العبارات

 التدريب
يساعد التدوير الوظيفي عمى تحديد الاحتياجات  0.39 0.000

 التدريبية
1 

 2 يخضع الموظفين إلى تدريب كاف قبل تدويرىم 0.37 0.000

يساىم التدوير في تفعيل قدرات الموظف من خلال  0.51 0.000
 تدريبو عمى ميارات جديدة لإنجاز الأعمال الأخرى

3 

يشعر الموظف بعد تدريبو بالقدرة عمى التكيف مع  0.39 0.000
 أي وظيفة يتـم تدويره إلييا

4 

 تصميم الوظائف
تساىم سياسة تصميم الوظائف في تسييل عممية  0.52 0.000

 التدوير الوظيفي
5 

يساعد التدوير الوظيفي عمى اكتساب الموظف  0.57 0.000
 الميارات القيادية

6 

تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند  0.48 0.000
 تصميـم أي وظيفة

7 

يساعد تنوع ميارات الوظائف المصممة في تطبيق  0.43 0.000
 التدوير الوظيفي

8 

 الاستقطاب
تساىم عممية الاستقطاب في تزويد الجامعة باليد  0.52 0.000

 العاممة الكفؤة
9 

تساىم عممية الاستقطاب في تقميل الجيود والنفقات  0.68 0.000
 الخاصة بالموارد البشرية

10 

يعتبر التدوير كمصدر من مصادر الاستقطاب  0.6 0.000
 داخل الجامعة

11 

 ستراتيجية التطويرإ



 (دراسة حالة جامعة أحمد دراية أدرار (الدراسة التطبيقية:                       الفصل الثاني
 

32 
 

توفر إستراتيجية التطوير الوظيفي مناخا يشجع عمى  0.64 0.000
 التدوير الوظيفي

12 

 13 التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير العمل عموما 0.64 0.000
التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير الموظف وتعزيز  0.52 0.000

 قدراتو القيادية
14 

يمنح التدوير الوظيفي لمموظف الفرصة لمنمو  0.36 0.000
 ر الوظيفييوالتطو

15 

ر يوتقنيات التطو أساليب الوظيفي أحد يعد التدوير 0.61 0.000
 الوظيفي

16 

يساىم التدوير في الحد من مقاومة الموظفين  0.51 0.000
لمتغيير 

17 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الأداء والدرجة الكمية لممحور عند مستوى المعنوية :(04)رقمالجدول 
(α≤0.05) 

 الرقم العبارات معامل الارتباط الدرجة الكمية
يحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت  0.56 0.000

 .باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا
1 

تكون المنظمة أكثر استقرارا وأطول بقاء حين يكون  0.57 0.000
 .أداء العاممين أداء متميزا

2 

ييتم كل مدير عمى كل مستوى اىتماما بالغا بأداء  0.43 0.000
 .هالعاممين تحت رئاست

3 

 4 .يعتبر الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو 0.52 0.000
 5 .يرتبط الأجر بأداء كل فرد لوظيفتو 0.13 0.000
يمثل تقييم الأداء وسيمة رقابية عمى المشرفين الذين  0.27 0.000

 .يتابعون مراقبة وتقييم جيود العاممين
6 

 7 .يمثـل الأداء مـستوى تحقيـق الأىداف 0.56 0.000م
ه و ـــــــــــــــــــــــالأداء الوظيفي عبارة عن القيام بالفعل ذات 0.45 0.000

 .ليس النتيجة المتحصمة عن القيام بو
8 

إن السموك الإنساني ىو المحدد الرئيسي للأداء  0.63 0.000
 .الوظيفي لمفرد

9 
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يتمثل الأداء في مدى الميارات في استغلال الموارد  0.60 0.000
 .البشرية

10 

يخمق تقييم الأداء مناخ يسوده الثقة والتعامل  0.30 0.000
 .الأخلاقي بين الجامعة والموظفين

11 

يسمح تقييم الأداء النيوض بمستوى العاممين من  0.29 0.000
وتوظيف طموحاتيم  خلال استثمار قدراتيم الكامنة،

 .وتطوير تحسين قدراتيم بشكل أفضل

12 

يؤدي تقييم الأداء إلى التعرف عمى كيفية أداء  0.47 0.000
 .الموظفين بشكل عممي وموضوعي

13 

 spssبرنامج ن وفق النتائج المستخرجة من طالبتي من إعداد ال:المصدر 
الصدق البنائي  (ب
حد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقيق الأىداف التي تريد الأداة الوصول  أيعتبر الصدق البنائي  

. إلييا، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات الاستبانة
 عند  ا أن جميع معاملات الارتباط في جميع محاور الاستبانة دالة إحصائي:(4 و3)ين رقمجدولاليبين 

. وبذلك تعتبر جميع محاور الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسو، ( α≥0.05)مستوى معنوية
 . معامل الارتباط بين درجة كل محور من محاور الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة:(05)رقمجدول ال

المحور  عنوان المحور رتباطالامعامل  القيمة الاحتمالية
 1 التدريب 0.51 0.000
تصميم الوظائف  0.25 0.038 2 
الاستقطاب  0.50 0.000 3 
إستراتيجية التطوير  0.32 0.004 4 
الأداء  0.45 0.000 5 

 spssبرنامج ن وفق النتائج المستخرجة من طالبتي من إعداد ال:المصدر 
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 يقصد بثبات الاستبانة ىو أن تعطي الاستبانة نفس النتائج إذا أعيد تطبيقيا عدة مرات :ثبات الاستبانة / ت
 من ثبات الاستبانة من خلال معامل ألفا كرونباخ وكانت النتائج كما ىي مبينة  لطالبتانوقد تحققت ا متتالية،

 :(06)رقمجدول الفي 
 الرقم المحور عدد الفقرات معامل ألفا كرونباخ

 1 التدريب 4 0.30
 2 تصميم الوظائف 4 0.25
 3 الاستقطاب 3 0.58
 4 إستراتيجية التطوير 6 0.74
الأداء  12 0.58 5 
المجموع  29 0.82

 spssبرنامج ن وفق النتائج المستخرجة من طالبتي من إعداد ال:المصدر 
ىذا يدل عمى ثبات  (0.82)يتضح من الجدول أعلاه أن مجموع ألفا كرونباخ لجميع المجالات مرتفع 

. الاستبانة
 تم تفريغ وتحميل الاستبانة من خلال برنامج التحميل الإحصائي :الأساليب الإحصائية : الفرع الثاني

( spss) ؛وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية 
 استخدام سمم ليكرت: أولا
حساب التكرارات والنسب المئوية لوصف العينة لتسييل عممية التعميق عمى الجداول المستخرجة من  :ثانيا

. (spss)برنامج 
% 82لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة بحيث بمغ معدل ألفا كرنباخ : معدل الثبات ألفا كرنباخ : ثالثا
. حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعرفة الاتجاه العام لإجابات أفراد العينة: رابعا

. تحميل التباين الأحادي لاختبار تأثير المتغير المستقل عمى المتغير التابع :خامسا
. حساب معامل الارتباط لبيرسون: سادسا 
.     تحميل الانحدار الخطي البسيط لمعرفة العلاقة السببية بين المتغير المستقل والمتغير التابع:  سابعا
 ختبار إ: ثامنا
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عرض وتحميل النتائج :المبحث الثاني 
 النتائج، وفي المطمب الثاني قمنا بتحميل عرضيتضمن ىذا المبحث مطمبين المطمب الأول يحتوي عمى   

. سة واختبار الفرضيات اوتفسير نتائج الدر
  النتائجعرض: المطمب الأول 

 تحميل نتائج المعمومات الشخصية :أولا
توزيع أفراد العينة حسب الجنس : (07) الجدول رقم :سالتوزيع حسب الجن/ 1

 الجنس ذكور إناث المجموع
 العدد 42 36 78

 النسبة 54% 46% 100%
 SPSS برنامج  نتائج عمىان اعتمادطالبتيمن إعداد ال: المصدر 

 العينة من (%46)في حين بمغت نسبة الإناث  (%54)أعلاه أن نسبة الذكور (07)يوضح الجدول رقم 
أي نسبة قميمة % 8المدروسة، ويلاحظ أن نسبة الذكور تختمف عن  نسبة الإناث، وذلك الفارق بينيما يمثل

. من نسبة العينة المدروسة، مما يدل عمى وجود توافق بين الجنسين في الجامعة
توزيع أفراد العينة حسب العمر  :  (08)الجدول رقم

 العمر سنة 30أقل من  سنة 40سنة إلى 31من سنة 50الى 41من المجموع

 العدد 7 52 19 78
 النسبة %9 %67 %24 %100

 SPSS برنامج  نتائج عمىان اعتمادطالبتيمن إعداد ال: المصدر 
 30 منيم أقل من 9%توزيع النسب حسب عمر أفراد العينة، حيث نجد نسبة :  (08)يوضح الجدول رقم 

 سنة نجد نسبتيا 50 إلى 41 سنة والفئة التي تتراوح مابين 40 إلى31تتراوح مابين % 67سنة، ونسبة 
ن أوىذا يدل عمى أن الموظفين الإداريين في الجامعة  موزعين ضمن مختمف الفئات العمرية  و% 24تساوي 

ع ـــــــــــــسنة يعني الفئة الشبابية ، وترج 40 لىإسنة  31معظميم في عينة الدراسة  أعمارىم تتراوح من
ادة ـــــــــــــــــــــــــــــ ذلك إلى توسع الجامعة في السنوات الأخيرة وفتح كميات وأقسام جديدة أدى ذلك إلى زيطالبتانال

غمب الموظفين من فئة الشباب وىذا ما يتوافق مع ازدياد أالتوظيف في عدة تخصصات مما يدل عمى أن 
. عدد الطمبة المسجمين في الجامعة 

التوزيع حسب المستوى التعميمي - 3
مستوى التعميمي التوزيع أفراد العينة حسب  :(09)الجدول رقم 

 مستوى التعميم تقني سامي ليسانس ماستر دكتوراه المجموع
 العدد 12 19 17 30 78

 النسبة %15 %24 %22 %59 %100
 SPSS برنامج  نتائج عمىان اعتمادطالبتيمن إعداد ال: المصدر 
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ي ــــــــــــــــــــــمن إجمال% 59أن نسبة حممة شيادة الدكتوراه أعمى نسبة و التي بمغت   (09)يبين الجدول رقم   
ول ـــــــــــــن ىذه النسبة إلى توجو الموظفين لتحسين مستوى تعميميم  والحصطالبتاالعينة المدروسة ، وترجع ال

ثم % 24ة ــــــــــــــىا، وتمييا درجة ليسانس بنسبئداأعمى شيادات عميا وذلك لحرص إدارة الجامعة عمى الارتقاء ب
ى أن ــــــــــــــــ ، وىذا ما يدل عل15%، وفي الأخير تأتي درجة تقني سامي بنسبة  %22 درجة الماستر بنسبة

. التوظيف في الجامعة يكون حسب الدرجة
. التوزيع حسب سنوات الخبرة - 4

توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة : (10)الجدول رقم 
 الخبرة  سنوات5أقل من  سنوات10 إلى سنوات 5من  سنوات10أكثر من  المجموع

 العدد 15 17 46 78
 النسبة %19 %22 %59 %100

 SPSS برنامج  نتائجن اعتمادا عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر 
 عاملا ، حيث 78والبالغ عددىم  أعلاه توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة (10)يوضح الجدول 

، ونسبة عدد العاممين ذوو الخبرة %19 سنوات تمثل نسبتيم 05دد العاممين ذوو الخبرة الأقل من ـــــــــــــــــــــــــع
 10، بينما نسبة عدد العاممين ذوو الخبرة الأكثر من %22 سنوات تمثل 10 سنوات إلى  05نـــــــــــــــــــــــــــــــم

ذلك  إلى أن الموظفين الذين قضوا مدة خدمة طالبتان وىي النسبة الأكبر ، وترجع ال%  59ل ــسنوات تمث
كبر في العمل فأصبحوا ىم المستيدفين  في عممية التدوير  أوات  اكتسبوا خبرة ودراية ـــــــــــــــ سن10أكثر من 

ىم وخبراتيم  إلى أماكن أخرى  واكتساب خبرات وميارات جديدة في الأماكن ــــــــــــــــــــــــــجل نقل مياراتأمن 
. ى أن الجامعة تعتمد عمى الأقدمية في العملـــــــــــــــــــــــــــــــالجديدة ، وىذا يدل عل

 التوزيع حسب المسمى الوظيفي- 4
توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي  :(11)الجدول رقم 

 الوظيفة أستاذ أستاذ إداري إداري المجموع
 العدد 15 17 46 78

 النسبة %19 %22 %59 %100
 SPSS برنامج  نتائجن اعتمادا عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر 

إذ بمغ % 19توزيع النسب حسب مسمى وظيفة أفراد العينة حيث نجد نسبة الأساتذة  (11)يوضح الجدول 
ة ــــــــــــــــــ بينما نجد الإداريين بنسبا إدارياأستاذ17ذة الإداريين وتكرارىم اتللأس% 22 ونسبة ،أستاذا15تكرارىم 

. ا إداري46وبمغ تكرارىم % 59
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. التحميل الإحصائي للاستبانة: ثانيا
  التدوير الوظيفي ؛تحميل فقرات القسم الأول:ا

 (متطمبات التدوير الوظيفي )نتائج التحميل الإحصائي لفقرات القسم الأول  :(12)الجدول رقم 
 

القيمة 
الاحتمالية 

الترتيب  الانحراف 
 المعياري

وسط لا
 الحسابي

 العدد اتالعبار

 التدريب
 1 يساعد التدوير الوظيفي عمى تحديد الاحتياجات التدريبية 4.10 0.66 9 0.000

 2 يخضع الموظفين إلى تدريب كاف قبل تدويرىم 4.44 0.67 2 0.001
يساىم التدوير في تفعيل قدرات الموظف من خلال تدريبو  4.53 0.51 1 0.000

 عمى ميارات جديدة لإنجاز الأعمال الأخرى
3 

يشعر الموظف بعد تدريبو بالقدرة عمى التكيف مع أي  3.97 0.42 12 0.000
 وظيفة يتـم تدويره إلييا

4 

 تصميم الوظائف
تساىم سياسة تصميم الوظائف في تسييل عممية التدوير  3.30 1.10 15 0.000

 الوظيفي
5 

 6 يساعد التدوير الوظيفي عمى اكتساب الموظف الميارات 4.17 1.55 7 0.000
تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير الوظيفي عند تصميـم  4.44 0.37 2 0.000

 أي وظيفة
7 

يساعد تنوع ميارات الوظائف المصممة في تطبيق التدوير  4.30 0.69 5 0.000
 الوظيفي

8 

الاستقطاب 
تساىم عممية الاستقطاب في تزويد الجامعة باليد العاممة  4.24 0.88 6 0.000

 الكفؤة
9 

تساىم عممية الاستقطاب في تقميل الجيود والنفقات  4.07 0.69  0.000
 الخاصة بالموارد البشرية

10 

يعتبر التدوير كمصدر من مصادر الاستقطاب داخل  4.38 0.68 3 0.000
 الجامعة

11 

إستراتيجية التطوير 
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 SPSS برنامج  نتائجن اعتمادا عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر 
 الأوساط الحسابية لفقرات إذ نلاحظ .التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسة (12)نلاحظ من الجدول

وىذا يدل عمى ، 3.30 و4.53 حيث تراوحت ما بين ،(3.00)ر الوظيفي تفوق المتوسط الحسابي ـــــــــــــــــــالتدوي
كبر أبينما كان ، 0.35 و 1.55بين   وبانحرافات معيارية تتراوح ما،وجود اتفاق بين أفراد عينة الدراسة

التدوير وىذا يعني أن معظم العمال كانوا موافقين عمى أن  (6) الموافق لمفقرة ( 1.55)اري ىوــــــــانحراف معي
 (2016)وقد اتفقت مع دراسة نضال . الوظيفي يساعـــــــــــــد الموظف عمى اكتساب الميارات

 (15)و (14)و (13)و (12)و (11)و (10)و (9)و (8)و (7)و (5)و (4)و (3)و (2)و (1)وفي الفقرات 
 (4.44)و (3.30)و (3.97)و (4.53)و (4.44 ) (4.10) التي متوسطاتيا الحسابية (17)و (16)و
 (4.15) و ) 4.01) و(4.06)و (3.91)و(4.32)و (3.85)و (4.38)و (4.07) و(4.24)و (4.30)و

 (1.55)و (1.10)و (0.42)و ( 0.51)و ( 0.67)و (0.66)عمى التوالي و انحرافات معيارية   
 (0.74)و(0.87)و (0.67 ) و(0.64)و (0.88)و (0.68)و (0.69)و (0.88)و (0.69)و (0.37)و

وىذا يعني أن التدوير الوظيفي يساعد عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لان الموظفين يخضعون إلى  0.35
ن التدوير يساىم في تفعيل قدرات وميارات جديدة وقيادية لمموظفين ومنحيم أتدريب كاف قبل تدويرىم ، و

عند تصميم  خذ بعين الاعتبارؤفرص لمنمو والتطور وكبح مقاومة الموظفين لمتغيير، كما أن عممية التدوير ت
د من تنوع ىذه الوظائف المصممة بدورىا تساعد عمى تطبيق التدوير،كما أن عممية الاستقطاب تأأي وظيفة و

. الجامعة باليد العاممة المؤىمة
 (3.85)و (3.30)و (3.97)التي متوسطاتيا الحسابية  (14)و (12)و (5)و (4)وفي الفقرات 

عمى التوالي وىذا يعني أن عممية  (0.68)و (0.87)و (1.12)و (0.48)معيارية ال ىاوانحرافات (3.91)و
التدوير الوظيفي يمكن تطبيقيا باعتماد عمميتي تصميم الوظائف وعممية الاستقطاب لإكساب الموظف القدرة 

.  وظيفة وجيت لو وبذلك يتم تطوير العمل كمياأيعمى التكيف مع 

توفر إستراتيجية التطوير الوظيفي مناخا يشجع عمى  3.85 0.88 14 0.000
 التدوير الوظيفي

12 

 13 التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير العمل عموما 4.32 0.64 4 0.000
التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير الموظف وتعزيز قدراتو  3.91 0.67 13 0.000

 القيادية
14 

يمنح التدوير الوظيفي لمموظف الفرصة لمنمو والتطور  4.06 0.87 10 0.000
 الوظيفي

15 

 16 يعد التدوير الوظيفي أحد أساليب وتقنيات التطور الوظيفي 4.01 0.74 11 0.000
 17 يساىم التدوير في الحد من مقاومة الموظفين لمتغيير 4.15 0.35 8 0.000
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أما الانحراف المعياري ، (4.15)ويوضح الجدول أن المتوسط الحسابي العام لمتدوير الوظيفي بمغ 
. (0.38 )العام قدر ب

 في أن (متطمبات التدوير الوظيفي)وبصفة عامة يبين المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول 
وىي  (0.000)، والقيمة الاحتمالية تساوي  (0.38)معياري يساوي النحراف لا، وا (4.15)التدوير الوظيفي 

سيم في  تطوير أمما يدل عمى أن التدوير الوظيفي  حظي باىتمام كبير من قبل الجامعة و (0.05)قل من أ
كسابيم ميارات وخبرات جديدة  لما لو من فو   ؛ئد تعود بالنفع عمى الموظفين والجامعة ومنيا اموظفييا وا 

يساعد التدوير الوظيفي عمى تحديد الاحتياجات التدريبية ، يساىم التدوير في تفعيل قدرات الموظف من 
خلال تدريبو عمى ميارات جديدة لإنجاز الأعمال الأخرى ، يمنح التدوير الوظيفي لمموظف الفرصة لمنمو 

وىذا ما توافق مع دراسة  ،ركما يحد من مقاومة الموظفين لمتغيي والتطور الوظيفي ، ويسد النقص البشري،
 (2009)ودراسة تشنيج  ، (2010)و دراسة ىول  ،(2016)، ودراسة نضال سلام بدر  (2014)المدرع 

. بحيث كميا توصمت إلى موافقة أفراد عينة الدراسة عمى تطبيق برنامج التدوير الوظيفي 
 (13)الجدول رقم:تحميل جميع محاور  متطمبات التدوير الوظيفي بشكل عام /د

 
القيمة  الترتيب

 الاحتمالية
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم عنوان المحور

 1 التدريب 4.26 0.33 0.000 1
 2 تصميم الوظائف 4.06 0.50 0.000 4
 3 الاستقطاب 4.23 0.52 0.000 2
 4 إستراتيجية التطوير 4.11 0.49 0.000 3

 SPSS برنامج  نتائجن اعتمادا عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر 
 فراد عينة الدراسة في محاور متطمبات  التدوير الوظيفي حيث نجد أن المحور الأولأأراء  (13)يبين الجدول

ن أالتدريب  يؤثر ايجابيا عمى التدوير الوظيفي وعمى أن  ىذا يدل ،والذي يمثل الترتيب الأول  (التدريب) ىو
الجامعة تحرص عمى تطبيق التدريب وتوفر أساليب التدريب ذات الصمة بالاحتياجات الحقيقية لمعمل، 

Liwzalkley hall (2016)والاىتمام بمجالات قياس التدريب الميني وقد اتفقت مع دراسة نضال  ، ودراسة  
ل في الجامعة ماوالذي يمثل الترتيب الأخير، ىذا يدل عمى أن الع (تصميم الوظائف  )بينما المحور الثاني 

لاىتمام بعممية تصميم الوظائف عمى الرغم من أن عممية تصميم الوظائف تسيل عمى باليس ليم دراية 
العمال عمميم بحيث تقسم وظائف المنظمة إلى أجزاء ويسند كل جزء إلى عامل واحد فقط ، ثم بعممية تدويره 

. إلى وظائف أخرى جديدة يكتسب إدراكا أوسع لمعلاقة بين عممو والأنشطة الأخرى التي تم تدويره ليا
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و انحراف  (4.23)فقد حظي بالمرتبة الثانية بمتوسط حسابي يساوي  (الاستقطاب)بينما المحور الثالث 
وىذا يدل عمى أن  (0.05)كبر من مستوى المعنوية أوىي  (0.000)وقيمة احتمالية  (0.52)معياري 

أما . العمال يدركون أىمية الاستقطاب وييتمون بو باعتباره  المزود الداخمي لممنظمة باليد العاممة الكفؤة 
بالنسبة لإستراتيجية التطوير فقد أخذت المرتبة الثالثة  وىذا يرجع إلى قمة إدراك العمال بأىميتيا  عمى الرغم 

 (2016) دراسة نضال عنمن أنيا تسعى إلى تحقيق أىداف المنظمة والعمال في نفس الوقت، وقد اختمفت 
. حيث احتمت إستراتيجية التطوير المرتبة الأولى 

: نتائج ا لتحميل الإحصائي لقسم الأداء موضحة في الجدول التالي: ج
 (الأداء)نتائج التحميل الإحصائي لفقرات المحور الثاني  :(14)الجدول رقم 

 

القيمة 
الاحتمالية 

الترتيب  الانحراف 
المعياري 

المتوسط 
الحسابي 

العبارات  الرقم 

يحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة  4.60 0.54 2 0.000
كانت باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع 

 الأنشطة بيا

1 

تكون المنظمة أكثر استقرارا وأطول بقاء حين  4.66 0.573 1 0.000
 يكون أداء العاممين أداء متميزا

2 

ييتم كل مدير عمى كل مستوى اىتماما بالغا  3.55 1.052 11 0.000
 بأداء العاممين تحت رئاستو

3 

يعتبر الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء  3.82 1.05 9 0.000
 عممو

4 

 5 يرتبط الأجر بأداء كل فرد لوظيفتو 2.60 1.25 13 0.000
يمثل تقييم الأداء وسيمة رقابية عمى المشرفين  3.79 0.69 10 0.000

 الذين يتابعون مراقبة وتقييم جيود العاممين
6 

 7 يمثـل الأداء مـستوى تحقيـق الأىداف 4.25 0.63 8 0.000
الأداء الوظيفي عبارة عن القيام بالفعل ذاتو و  3.20 1.25 12 0.000

 ليس النتيجة المحصمة عن القيام بو
8 

إن السموك الإنساني ىو المحدد الرئيسي  4.33 0.69 6 0.000
 للأداء الوظيفي لمفرد

9 

يتمثل الأداء في مدى الميارات في استغلال  4.58 0.63 3 0.000
 الموارد البشرية

10 
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 spss برنامج  نتائجعتماد عمىلا باطالبتانمن إعداد ال :المصدر 
وانحراف معياري  (4.66)بمتوسط حسابي  (2)أما بالنسبة لمحور الأداء يزداد الاتفاق حول الفقرة 

وىذا يدل عمى أن الجامعة تكون  (0.05)قل من مستوى المعنوية أوىي  (0.000)، وقيمة احتمالية (0.57)
. داء متميزاأأكثر استقرارا وأطول بقاء حين يكون أداء عماليا 

و  (4.60)، التي متوسطاتيا الحسابية (13)و (12)و (11)و (10)و (9)و  (7)و  (1)أما الفقرات 
 (0.63)و (0.54)معياريةال ىاوانحرافات (4.51)و (4.38)و (4.32)و (4.58)و (4.33)و(4.25)
لكل فقرت من  (0.000)عمى التوالي وقيمة احتمالية  (0.55)و (0.58)و (0.46)و (0.63)و (0.69)و

 (0.05)قل من مستوى المعنوية أالفقرات وىي 
 مما يدل عمى أن الأداء يحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع أنشطتيا

ويتمثل في مدى  ، كما أن السموك الإنساني ىو المحدد الرئيسي للأداء،ويمثل مستوى تحقيق الأىداف
عمميم بشكل عممي ل يؤدي تقييم الأداء إلى التعرف عمى كيفية أداء الموظفين ،ميارات الموارد البشرية

ويسمح ليم  كما يخمق ليم مناخ يسوده الثقة والتعامل الأخلاقي بين الجامعة والموظفين، وموضوعي،
وتوظيف طموحاتيم وتطوير وتحسين قدراتيم بشكل  بالنيوض بمستواىم من خلال استثمار قدراتيم الكامنة،

. أفضل
 (3.79)و (2.60)و (3.82)و (3.55)التي متوسطاتيا الحسابية  ،(8) و(6)و (5)و(4)و (3)والفقرات 

 عمى التوالي وقيمة (1.25) و(0.69)و(1.25)و (1.05)و (1.05)معيارية ال ىاوانحرافات (3.20)و
مما يفسر أن  (0.05)قل من مستوى المعنوية ألكل فقرة من الفقرات عمى التوالي وىي  (0.000)احتمالية 

كما يعتبر  باعتباره مقياسا لقدرة ىؤلاء العمال عمى أداء عمميم، كل مدير ييتم بأداء عمالو اىتماما بالغا،
أما تقييم الأداء  ، وأن الأجر يرتبط بيذا الأداءالأداء القيام بالفعل ذاتو وليس النتيجة المحصمة عن القيام بو

يمثل وسيمة رقابية لدى المشرفين الذين يتابعون مراقبة وتقييم جيود العاممين، وقد اتفقت مع دراسة المدرع 

يخمق تقييم الأداء مناخ يسوده الثقة والتعامل  4.32 0.46 7 0.000
 الأخلاقي بين الجامعة والموظفين

11 

يسمح تقييم الأداء بالنيوض بمستوى العاممين  4.38 0.58 5 0.000
من خلال استثمار قدراتيم الكامنة ،وتوظيف 

طموحاتيم وتطوير تحسين قدراتيم بشكل 
 أفضل

12 

يؤدي تقييم الأداء إلى التعرف عمى كيفية  4.51 0.55 4 0.000
 .أداء الموظفين بشكل عممي وموضوعي

13 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد الأداء 4.04 0.39  0.000
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، حيث نتج من ىذه الدراسة أن أفراد العينة موافقون عمى واقع التدوير الوظيفي وكذلك عمى واقع  (2014)
حيث خمصت ىذه الدراسة  (2013)كما اتفقت مع دراسة عباسي  .أداء العاممين بمتوسطات حسابية مرتفعة

. أن الدوران الوظيفي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الوظيفي من خلال الرضا والاختلافات في المياراتإلى 
: التالي (15)نتائج التحميل الوصفي بصفة إجمالية في الجدول/  د

القيمة 
الاحتمالية 

 المتغيرات المتوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب

التدوير  4.15 0.38 01 0.000
 الوظيفي

 الأداء 4.04 0.33 02 0.000
 spss  برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر

أعلاه إلى أن متغير التدوير الوظيفي يحتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  (15) يشير الجدول
وانحراف  (4.04)ثم يأتي بعده متغير الأداء بمتوسط حسابي   ، (0.38)وبانحراف معياري  (4.15)

 (0.05)قل من مستوى المعنوية ألممتغيرين عمى التوالي وىي  (0.000)، وقيمة احتمالية  (0.39)معياري 
، مما يدل عمى أن التدوير الوظيفي يحسن من أداء العاممين في الجامعة ، وليذا يجب عمى الجامعة 

وقد اتفقت مع دراسة . و قدرات وميارات متطورة ومتميزةوالاىتمام بو والحرص عمى تطبيقو لاكتسابيا عمال ذ
في حين اختمفت مع دراسة  والتي توصمت إلى أن التدوير الوظيفي لو علاقة بالأداء، (2014)المدرع 
ن الدوران أو أن أداء العمل لا يتأثر مباشرة من قبل الدوران الوظيفي،حيث توصمت إلى  (2013)عباسي 

 .الوظيفي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الوظيفي من خلال الرضا والاختلافات في الميارات
: اختبار الفرضيات: المطمب الثاني

ثر التدوير الوظيفي أوذلك باستخدام تحميل التباين لمعرفة علاقة و  باختبار فرضية الدراسة،طالبتانتقوم ال
. عمى تحسين الأداء

بين متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية : الفرضية الرئيسية الأولى
 :(16)الجدول رقم. التدوير الوظيفي وتحسين الأداء بالجامعة

 الفرضية معامل الارتباط لبرسون signالقيمة الاحتمالية
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  0.456 0.000

متطمبات التدوير الوظيفي والأداء 
 بالجامعة

 spss   برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر
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قل أ وىي 0.000ن القيمة الاحتمالية تساوي أ، و (0.456)أن معامل الارتباط يساوي  (16)يبين الجدول 
من مستوى الدلالة وىذا يدل عمى وجود علاقة طردية ضعيفة ذات دلالة إحصائية بين متطمبات التدوير 

. الوظيفي وبين الأداء في الجامعة
اء ىذه العممية لمتطمبات التدوير يف ذلك إلى أن  نجاح عممية التدوير الوظيفي مرتبط باستطالبتانرجع التو

 في إنجاحو فكمما توفرت ىذه المتطمبات كمما سيل تطبيق التدوير وتحقيق النتائج المتوقعة اوالتي تعد أساس
. وينعكس ذلك عمى الأداء بالإيجاب

 ؛ويتفرع من ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات التالية
بين التدريب كأحد متطمبات التدوير   (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  (1

 .الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة
. معامل الارتباط  بين التدريب كأحد متطمبات التدوير الوظيفي والأداء  (17)جدولال

القيمة 
 الاحتمالية

 الفرضية معامل الارتباط لبرسون

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  بين التدريب كأحد من  0.13 0.000
 .متطمبات التدوير الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة

 spss  برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر
 وىي أكثر 0.000ن القيمة الاحتمالية تساوي أ، و (0.13)أن معامل الارتباط يساوي  (17)يبين الجدول   

من مستوى الدلالة وىذا يدل عمى  وجود علاقة  ذات دلالة إحصائية بين التدريب كأحد متطمبات التدوير 
. الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة

يجاب عمى أداء العاممين في الإ ذلك إلى الاىتمام بالتدريب في الجامعة، وىذا يرجع بطالبتانترجع ال
. الجامعة

بين تصميم الوظائف كأحد متطمبات   (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  (2
. التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في الجامعة

معامل الارتباط بين تصميم الوظائف كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في  (18)الجدول
. الجامعة

 الفرضية معامل الارتباط لبر سون القيمة الاحتمالية
بين تصميم الوظائف كأحد  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 0.401 0.000

 .متطمبات التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في الجامعة
  spss  برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر
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قل من أ وىي 0.000ن القيمة الاحتمالية تساوي أ، و (0.40)أن معامل الارتباط يساوي  (18)يبين الجدول
مستوى الدلالة وىذا يدل عمى وجود علاقة  ذات دلالة إحصائية بين تصميم الوظائف كأحد متطمبات التدوير 

 .الوظيفي وبين أداء العمال في الجامعة
 ذلك إلى بناء وتصميم الوظائف في الجامعة عمى أسس عممية، بحيث أن سياسة التصميم طالبتانرجع التو

كسابيم خبرات وقدرات جديدة وتحسين أد ن تحديد عممية تصميم أو ىم،ائتساعد في تنوع ميارات الموظفين وا 
   ةـــــــــــــحتياجات الشخصية لشاغر الوظيفالابالإضافة إلى  وفقا لممتطمبات التنظيمية لمجامعة،يكون الوظائف 

و القضاء عمى الروتين وتقميل عدم الرضا لدى العمال، وترجع ىذه ا لنتائج عمى أداء العاممين في الجامعة    
. بالإيجاب

 اتــــــــبين الاستقطاب كأحد متطمب (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   (3
.  التدوير الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة

. معامل الارتباط بين الاستقطاب كأحد متطمبات ا لتدوير الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة (19)الجدول
 الفرضية نومعامل الارتباط لبرس القيمة الاحتمالية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستقطاب كأحد  0.53 0.000
 .متطمبات ا لتدوير الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة

 spss  برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر
قل من أ وىي 0.000ن القيمة الاحتمالية تساوي أ، و (0.53)أن معامل الارتباط يساوي  (19)يبين الجدول 

مستوى الدلالة وىذا يدل عمى وجود علاقة  ذات دلالة إحصائية بين  الاستقطاب كأحد متطمبات التدوير 
. الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة

نو يمد الجامعة باليد العاممة المؤىمة أبحيث   ذلك إلى أىمية الاستقطاب بالنسبة لمجامعة،طالبتانرجع التو
نو يقمل من الجيود والنفقات المتعمقة بالموارد البشرية، وباعتباره مصدر من مصادر التدوير أوالكفؤة، كما 

. بالاعتماد عمى تطبيقو يرجع ذلك عمى الأداء الجامعي بالإيجاب ويؤدي إلى تحسينو
بين إستراتيجية التطوير كأحد متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  (4

 .التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في الجامعة
معامل الارتباط لإستراتيجية التطوير كأحد متطمبات التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في  (20)الجدول

 .الجامعة
 الفرضية معامل الارتباط ليرسون القيمة الاحتمالية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التطوير كأحد  0.34 0.002
 .متطمبات التدوير الوظيفي وبين أداء العمال في الجامعة

 spss  برنامج نتائجن بالاعتماد عمىطالبتيمن إعداد ال: المصدر
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قل من أ وىي 0.002ن القيمة الاحتمالية تساوي أ، و (0.34)أن معامل الارتباط يساوي  (20)يبين الجدول
ات ــــــــــــــــــــمستوى الدلالة وىذا يدل عمى وجود علاقة  ذات دلالة إحصائية بين  إستراتيجية التطوير كأحد متطمب

. التدوير الوظيفي وبين أداء العاممين بالجامعة
لتطوير لباعتبارىا تقنية وأسموب   ذلك إلى أىمية إستراتيجية التطوير بالنسبة لمجامعة،طالبتانرجع التو

، والعمل عمى تطوير ونمو العمال ر عند إتباعيا يساىم ذلك في الحد من مقاومة التغييهكما أن الوظيفي،
. ىم بالإيجابئوتعزيز قدراتيم الوظيفية وىذا يعود عمى أدا

. ثر ذو دلالة إحصائية بين التدوير الوظيفي والأداء عند مستوى معنوية أيوجد : 2الفرضية الرئسية
α≤0.05 

نتائج تحميل التباين بين المتغير المستقل التدوير الوظيفي والمتغير التابع الأداء : (21)الجدول رقم 

Sig F R² R T 
 الثبات الانحدار

0.000 19.93 0.208 0.456 6.537 0.395 2.41 
 spss برنامج  بالاعتماد عمى نتائجطالبتينمن إعداد ال: المصدر 

بين التدوير ( معنوية)السابق يتبين لنا وجود علاقة تأثير ذو دلالة إحصائية  (21)نطلاقا من الجدولإ
وىذا يعني أن التدوير الوظيفي يساىم  ،(0.39)الوظيفي والأداء خلال فترة الدراسة فقد بمغ معامل الانحدار 

. تمثل مساىمة عوامل أخرى في الأداء (2.41)في مساعدة الجامعة في نجاحيا أما القيمة % 39بنسبة 
 20% وىذا يعني   (0.20)أما القابمية التفسيرية لمنموذج والمتمثمة في معامل التحديد فقد بمغت 

خلال فترة الدراسة يعود سببيا إلى التدوير الوظيفي  (الأداء)من التغيرات التي حدثت عمى المتغير التابع 
والذي يبين العلاقة الطردية  (0.45)وىذا ما أكدتو قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين الذي بمغ نحو 

 (α≤0.05)وىو ما يقل عن المستوى المطموب  (0.000) بين المتغيرين وقد بمغ مستوى المعنوية ةالضعيف
 α ≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية أثر ذو د ووج)وبيذه النتائج تقبل الفرضية التي تنص عمى 

. (بين التدوير الوظيفي والأداء
  آراءةــــــــــــــــــــتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في استجاب: الفرضية الرئيسية الثالثة

حمد دراية أالمبحوثين بدور سياسة التدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة 
. (سنوات الخبرة – المسمى الوظيفي - العمر– الجنس  )درار، تعزى لممتغيرات الشخصية التالية أب

لمعرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية وىذا الاختبار  التباين الأحادي،  تم استخدام اختبار
 . متوسطات أو أكثر 3يصمح لمقارنة 

 ؛وتتفرع ىذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية
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ر ــــــــتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية بين متوسطات استجابة المبحوثين بأث:  (1
سياسة التدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة العقيد احمد دراية بادرار، 

. تعزى إلى الجنس 
 (الجنس) لعينتين مستقمتين  التباين الأحادي ختبارإ نتائج :(22)رقمجدول ال

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة 
الحرية 

مجموع 
 المربعات

 المحور مصدر التباين

بين  10.96 21 0.52 3.47 0.000
المجموعات 

جميع محاور 
ثر أ)الاستبانة 

التدوير 
الوظيفي في 
 (تحسين الأداء

داخل  8.42 56 0.15
المجموعات 

المجموع  19.38 77 -
 spss برنامج  نتائج باعتماد عمىطالبتينمن إعداد ال:المصدر

 كما أن القيمة الاحتمالية 3.47 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fأن قيمة  (22)يبين الجدول 
 مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين 0.05قل من أ وىي 0.000لجميع المحاور تساوي 

الأداء لدى العاممين الإداريين في متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير الوظيفي في تحسين 
. 0.05عند مستوى المعنوية  درار، تعزى إلى الجنسأحمد دراية بأجامعة 

 أما عدد الإناث ا ذكر42الفرق بين الذكور والإناث، بحيث بمغ عدد الذكور   ىذا الفرق إلىطالبتانوترجع ال
بحيث  (2016)وقد اختمفت عن دراسة نضال . بين آراء المبحوثين إختلاف أنثى، وليذا كان ىناك36فبمغ 

بأثر سياسة التدوير الوظيفي عمى الكفاءة الإنتاجية تعزى إلى توصمت لعدم وجود فروق بين آراء المبحوثين 
. الجنس

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة : 2
. درار، تعزى إلى العمرأحمد دراية بأالتدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة 

 (العمر)  التباين الأحادي نتائج اختبار:(23)رقمجدول ال
القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة الحرية  مجموع 
 المربعات

 المحور مصدر التباين

بين المجموعات  14.23 21 0.67 3.82 0.000 جميع محاور الاستبانة 
اثر التدوير الوظيفي )

داخل المجموعات  9.92 56 0.17 (في تحسين الأداء
وع ــــــــــــــــــــــــالمجم 24.15 77 

 spss برنامج  نتائجعتماد عمىلا باطالبتينمن إعداد ال:المصدر
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كما أن القيمة  ،3.82 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساويFأن قيمة  (23)يبين الجدول 
مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين  ،0.05قل من أ وىي 0.000تساوي  الاحتمالية

حمد أالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسين 
 .0.05عند مستوى المعنوية  ، تعزى إلى العمرردراأبية درا

 (2016)واختمفت عن دراسة نضال .  ىذا الفرق  لمتفاوت في أعمار أفراد العينةطالبتانوترجع ال
بأثر سياسة التدوير الوظيفي عمى الكفاءة الإنتاجية حيث كانت النتائج عدم وجود فروق  بين آراء المبحوثين 

 .رتعزى إلى العم
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة : 3

درار، تعزى إلى أحمد دراية بأالتدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة 
. المستوى التعميمي

 (المستوى التعميمي)  التباين الأحادي نتائج اختبار:(24)رقمجدول ال
القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة 
الحرية 

مجموع 
 المربعات

 المحور مصدر التباين

بين المجموعات  75.07 21 3.57 10.13 0.000 جميع محاور الاستبانة 
ثر التدوير الوظيفي في أ)

داخل  19.76 56 0.35 (تحسين الأداء
المجموعات 

وع ـــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 94.83 77 
 spss برنامج  نتائج باعتماد عمىطالبتينمن إعداد ال:المصدر

 ، كما أن القيمة الاحتمالية10.13 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساويFأن قيمة  (24)يبين الجدول 
، مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين متوسطات 0.05قل من أ وىي 0.000تساوي 

حمد دراية أالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسين 
 .(2016)وقد اختمفت عن دراسة نضال  .0.05درار، تعزى إلى المستوى التعميمي عند مستوى المعنوية أب
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة : 4

ى ــــــــــــــــــــــــدرار، تعزى إلأحمد دراية بأالتدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة 
. المسمى الوظيفي
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 (المسمى الوظيفي)  التباين الأحاديختبارإ نتائج :( 25) رقمجدولال
القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة 
الحرية 

مجموع 
 المربعات

مصدر 
 التباين

 المحور

بين  27.80 21 1.32 3.55 0.000
المجموعات 

جميع محاور الاستبانة 
ثر التدوير الوظيفي أ)

داخل  20.87 56 0.37 (في تحسين الأداء
المجموعات 

وع ـــــــــــــــــــــــــــالمجم 48.67 77 -
 spss برنامج  نتائجعتماد عمىلا باطالبتينمن إعداد ال:المصدر

 ، كما أن القيمة الاحتمالية 3.55  المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساويFأن قيمة  (52)يبين الجدول 
، مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين متوسطات 0.05قل من أ وىي 0.000تساوي 

حمد دراية أالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسين 
 .(2016)وقد اختمفت عن دراسة نضال  .0.05درار، تعزى إلى المسمى الوظيفي عند مستوى المعنوية أب

عمى نما اقتصرت إن التدوير الوظيفي لم يشمل جميع المسميات الوظيفية ، وأ ىذا الفرق إلى طالبتانوترجع ال
 .تطبيق التدوير عمى مسميات معينة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية في متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة -5
درار، تعزى إلى سنوات أحمد دراية بأالتدوير الوظيفي في تحسين الأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة 

 .الخبرة
 (سنوات الخبرة)  التباين الأحادي نتائج اختبار:( 26) رقمجدولال

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة الحرية  مجموع 
 المربعات

مصدر 
 التباين

 المحور

بين  34.58 21 1.64 6.52 0.000
المجموعات 

جميع محاور الاستبانة 
اثر التدوير الوظيفي في )

داخل  14.13 56 0.252 (تحسين الأداء
المجموعات 

وع ـــــــــــــــــــــــــــــالمجم 48.71 77 -
 spssبرنامج نتائج عتماد عمى لا باطالبتينمن إعداد ال :المصدر

كما أن القيمة الاحتمالية  ،6.52 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fأن قيمة  ( 26)يبين الجدول
  ، مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين متوسطات0.05قل من أ وىي 0.000تساوي 
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حمد أالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسين 
. (2016)وقد اختمفت عن دراسة نضال  .0.05درار، تعزى إلى سنوات الخبرة  عند مستوى المعنوية أدراية ب

يكون حسب التدرج ، من العمال الجدد إلى في الجامعة  ىذا الفرق إلى تطبيق التدوير طالبتانوترجع ال
 .قدميةأالعمال ذو 

 (العوامل الشخصية) التباين الأحادي :(27)رقمجدول ال
القيمة 
 الاحتمالية

متوسط  Fقيمة 
المربعات 

درجة 
الحرية 

مجموع 
 المربعات

مصدر 
 التباين

 المحور

0.000 7.97  
0.24 

بين  5.21 21
المجموعات 

جميع محاور 
اثر )الاستبانة 

التدوير الوظيفي في 
 (تحسين الأداء

داخل  1.74 56 0.03
المجموعات 

وع ــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 6.95 77 -
 spssبرنامج نتائج عتماد عمى لا بالطالبتينمن إعداد ا:المصدر

كما أن القيمة  ،7.97 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساويFأن قيمة  (27)يبين الجدول 
، مما يدل عمى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  بين 0.05قل من أ وىي 0.000الاحتمالية تساوي 

 .متوسطات
حمد أالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة  ستجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسينإ
وقد اختمفت عن دراسة  .0.05درار، تعزى إلى العوامل الشخصية ككل عند مستوى المعنوية أدراية ب
 .(2016)نضال 

استجابة المبحوثين   فروق ذات دلالة إحصائية  بين متوسطاتوبصفة عامة يمكن القول أنيا توجد 
درار، تعزى إلى أحمد دراية بأالأداء لدى العاممين الإداريين في جامعة  بأثر سياسة التدوير في تحسين

. 0.05العوامل الشخصية ككل عند مستوى المعنوية 
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:  خلاصة
تناول ىذا الفصل عرض نتائج  الجانب التطبيقي لمدراسة  المتعمق بدراسة اثر التدوير الوظيفي عمى 

استبانو ، ثم استرجاع  (98)تحسين الأداء بجامعة العقيد احمد دراية بادرار،وقد اقتصرت الدراسة عمى اخذ 
:  ، ثم التوصل  الى النتائج التاليةspssاستبانو منيا، وبعد تفريغيا باستخدام برنامج  (78)
. تبرز نتائج الدراسة إلى أن الجامعة تيتم وتحرص عمى تطبيق برنامج التدوير الوظيفي لتحسين أدائيا-
بحيث تولى أكثر اىتماما لمتدريب باعتباره احتل المرتبة الأولى  تيتم الجامعة بمتطمبات التدوير الوظيفي،- 

من بين باقي متطمبات التدوير الوظيفي ، أما المرتبة الثانية فكانت من نصيب الاستقطاب ،والمرتبة الثالثة 
. ىي لإستراتيجية التطوير ،وفي الأخير تصميم الوظائف

: من خلال نتائج اختبار الفرضيات كانت أىم النتائج كما يمي- 
. بين متطمبات التدوير الوظيفي و الأداء (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
. بين التدوير الوظيفي والأداء (0.05)يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير الوظيفي في تحسين -

الأداء لدى العمال الإداريين في جامعة أحمد دراية أدرار، تعزى إلى العوامل الشخصية ككل عند مستوى 
 (0.05 )المعنوية
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في ضوء ىذه الدراسة تمت معالجة موضوع التدوير الوظيفي حيث تم التطرق إلى الإجابة عمى      
ي المؤسسـة الجامعية إضافة إلى فالإشكالية التي حاولت إبراز العلاقة بين التدوير الوظيفي والأداء 

 تبرز نتائج البحث أن الجامعة تعمل عمى تحسين أدائيا الفرضيات التي تمت صياغتيا والقيام  بتحميميا، إذ
 .بواسطة تبني سياسة تدوير وظيفي ناجحة

 ما تم التطرق لو في الجانب النظري توصمنا إلى النتائج التالية؛ من خلال  :أىم نتائج الدراسة: أولا

    .الأساليب الرائدة والحديثة في إعداد اليد العاممة وتأىيميا يعد التدوير الوظيفي أحد- 
يوفر التدوير الوظيفي العديد من المزايا التي تساعد العاممين عمى التوافق بين تنمية كفاءاتيم المينية - 

 .نو  أداء أعماليم في أحسن صورة ممكنةأ وىذا من ش، بشكل عادي وعمى أكمل وجوىموتأدية ميام

 كما يساعد التدوير الوظيفي المؤسسات عمى تحقيق أىدافيا باعتبار أن عامل المورد البشري - 
 .يشكل ركيزة أساسية لتحقيق ىذه الأىداف والنيوض بيا

 .في تمكين العاممين مع مراعاة ظروفيم المختمفة جديدة  آلية الوظيفي التدويريعتبر - 

 .معاالتدوير الوظيفي احتياجات العاممين وتطمعاتيم المستقبمية ويحقق أىدافيم وأىداف المؤسسة يمبي  -

 ليذا نوصي المؤسسة الجامعية العمل عمى توعية موظفييا وتعريفيم بأسموب التدوير الوظيفي 
 .و إعداد اليد العاممة وتأىيميا من أجل تحسين أدائيا بقوة عمالة ذات كفاءة عالية 

 ؛ يميتوصمنا إلى ما اختبار الفرضيات وبعد 

. بين متطمبات التدوير الوظيفي و الأداء (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 

بين التدريب كأحد متطمبات التدوير  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
. الوظيفي وبين الأداء

بين تصميم الوظائف كأحد متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
. التدوير الوظيفي وبين الأداء

بين الاستقطاب كأحد متطمبات التدوير  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - 
. الوظيفي وبين الأداء
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بين إستراتيجية التطوير كأحد متطمبات  (0.05)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
. التدوير الوظيفي وبين الأداء

. بين التدوير الوظيفي والأداء (0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أيوجد - 

 ذات دلالة إحصائية  بين متوسطات استجابة المبحوثين بأثر سياسة التدوير في تحسين توجد فروق  -
درار، تعزى إلى العوامل الشخصية ككل عند مستوى أحمد دراية بأ الإداريين في جامعة ماللأداء لدى العا

. 0.05المعنوية 

 استخلاص الآتي؛عمى ضوء ذلك تم   

. تبرز نتائج الدراسة إلى أن الجامعة تيتم وتحرص عمى تطبيق برنامج التدوير الوظيفي لتحسين أدائيا -

 أكثر اىتماما لمتدريب باعتباره احتل المرتبة الأولى يبحيث تول تيتم الجامعة بمتطمبات التدوير الوظيفي،- 
والمرتبة الثالثة  من بين باقي متطمبات التدوير الوظيفي، أما المرتبة الثانية فكانت من نصيب الاستقطاب،

. وفي الأخير تصميم الوظائف  لإستراتيجية التطوير،تعود

 بناء عمى النتائج المتوصل إلييا يمكن الخروج بالتوصيات التالية؛ :التوصيات أىم : ثانيا
إعطاء الأىمية البالغة لمجانب المعنوي في تحسين أداء العاممين في الجامعة خصوصا مع ضرورة -  

  .الجامعية المصالح مختمف في الوظيفي تطبيق سياسة التدوير
 .العمل عمى مكافأة الموارد البشرية حسب الأداء المبذول وذلك وفق مؤشرات الأداء-  

إعطاء أىمية بالغة لمتطبيق الجاد لأسموب التدوير الوظيفي بشكل صحيح  نظرا لأىميتو في تحسين - 
   .الأداء
 العمل عمى زرع الثقة في الموارد البشرية من خلال إعطائيم الحرية في اتخاذ القرارات وتشجيعيم  -

 .والوقوف إلى جانبيم لتحمل المسؤوليات

 . الاىتمام بالمورد البشري لأىميتو في نجاح إستراتيجية المؤسسة الجامعية -

 . ربط الرؤساء بعلاقات مبنية عمى الثقة مع مرؤوسييم لإنجاح سياسة التدوير الوظيفي -
 الاىتمام بسياسة التدوير الوظيفي خاصة في جوانبو الايجابية التي تدفع بالموارد البشرية إلى العطاء  -

 . لممؤسسة الجديد
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ضرورة تطبيق التدوير الوظيفي لأىميتو في تمكين الموارد البشرية ومنو تحسين أداء العاممين في   -
  .المؤسسة الجامعية

  آفاق الدراسة:ثالثا
 :لمواصمة البحث في ىذا المجال نقترح المواضيع التالية

أثر التدوير الوظيفي في تحسين الأداء في المؤسسات العمومية ومؤسسات القطاع الخاص؛ 
معوقات تطبيق التدوير الوظيفي في المؤسسات العمومية ومؤسسات القطاع الخاص ؛ 
 في المؤسسات العمومية ومؤسسات القطاع الخاصمحددات وطرق تقييم الأداء. 
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وقد تمت  سعت الدراسة إلى التعرف عمى واقع التدوير الوظيفي وأثره في تحسين الأداء بجامعة أحمد دراية أدرار 

 .(المستقبل الوظيفي  إستراتيجية تطوير،التدريب، تصميم الوظائف، الاستقطاب ) :دراسة أربعة متطمبات لمتدوير الوظيفي وىي
. كما ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أداء العاممين في المستويات الإدارية بالجامعة

عاملا، وتم جمع بيانات الدراسة من خلال  (1081)  تكونت عينة الدراسة من عمال وعاملات الجامعة والبالغ عددىم 
استبانة  (78)عاملا داخل مصالح الجامعة، وقد استرجع منيا  (98)فقرة، تم توزيعيا عمى (30)ستبانة مؤلفة من ااستخدام 

 وتوصمت ىذه الدراسة بعد اختبار الفرضيات إلى مجموعة من النتائج  (spss)صالحة لمتحميل، وتفريغيا  وتحميميا في برنامج 
أىميا؛   

بين التدوير الوظيفي والأداء ويتجسد ذلك من خلال نتائج تطبيق  (0.05)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية - 
 .                                        (0.45)عممية التدوير الوظيفي ومردوديتيا عمى تحسين الأداء وىذا ما يؤكد معامل الارتباط الذي بمغت نسبتو 

وبناء عمى النتيجة أعلاه توصي ىذه الدراسة الجامعة محل البحث بما يمي؛ 
ضرورة سعي جامعة أدرار بتوجيو وتوعية عماليا بأن من أسباب ممارسة التدوير الوظيفي بالجامعة ىو تحسين أدائيم وأداء - 

. الإدارة عمى حد سواء ومحاربة  مقاومتو من طرف العمال
 :الكممات المفتاحية
 .إستراتيجية التطوير-تصميم الوظائف-التدريب-الاستقطاب-المسار الوظيفي-الأداء-التدوير الوظيفي

The study sought to identify the reality of functional rotation and its impact on performance 

improvement at ahmed deryarh adrar. University four job rotation requirements were studied( 

traininge,job design,polization,career development strategy). The study also aimed to identify 

the performance of employees at the administrative levels of the university. The study data were 

collected througth the use of(30) paragraphs,distributed to(98) workers within the interest of the 

university’s interests,and retrived(78) avolid questionnaire for analysis,unloading and analiysis 

in the program(spss) and reached this study after testing the hypotheses to a set of results the 

most important the results of the study were evaluated in a number of results,the most important 

of which were: 

There is a statistically significance,(0.05) between the functional rotatio,and is reflected 

through the results of the application of the recycling process and its coston performance 

improvement this confirms the correlation coefficient of(0.45) based on the a bove result,this 

study is recommended by the university in question:the university of adrar should seek guidance 

and awareness of its workers that one of the reasons for the practice of university career rotation 

is to improve their performace and performance of the management and fight against resistance 

by the workers. 

Key Words: Function rollouer-Performance-Functional trend-Polarization-Training-Functions 
design-Denelepment strategy. 
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 :قائمة المصادر و المراجع
   :الكتب-1
   .2004المعجم الوسيط ،مكتبة الشروق الدولية،مصر،-1
، 2010المغربي كامل محمد ، السموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعات في التنظيم ،-2

 .4الطبعة 
الموسوي سنان، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عمييا، دار مجدولاي لمنشر والتوزيع ، -3

 .،الطبعة الأولى2004عمان،
 .2005-2004حسن راوية،إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية،الدار الجامعية ،الإسكندرية،-4
كاضم حمود خضير،الخرسة ياسين كاسب،ا دارة الموارد البشرية،دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، -5

 .،الطبعة الأولى2007عمان ،الأردن،
ماىر احمد،المستقبل الوظيفي دليل المنظمات أو الأفراد في تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي ،الدار -6

 .2009الجامعية،الاسكندرية،
 -7 .2006ماىر احمد،إدارة الموارد البشرية،الدار الجامعية،

عبد الباقي،صلاح الدين محمد،إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر،الدار الجامعية ،الإسكندرية، -8
2004. 

 : المذكرات- 2
بدر نضال سلام،التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات الفميسطنية، اكادمية الإدارة -1

قدمت استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في تخصص . 2016والسياسة لمدراسات العميا ،
 .القيادة والإدارة

بن نوار صالح،فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر عمى اجتماع الاتصال لمبحث - 2
 .2006والترجمة،قسنطينة،

 عمي نزار محمد، التدوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية،-3
 .(2016-2015)دراعو فاطمة،علاقة متطمبات التطوير التنظيمي بالأداء،المركز الجامعي ،غميزان،- 4
قمبو حسينة، دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي،دراسة حالة كمية العموم الاقتصادية والتجارية -5

بسكرة ، مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة الماستر في عموم -وعموم تسيير،جامعة محمد خيضر
 (2015-2014)تسيير المنظمات،تخصص التسيير الاستراتيجي لممنظمات،:التسيير،فرع 
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 :المجلات - 3
أحمد ميسرون عبد الله،اثر التدوير الوظيفي لممديرين في تطوير وتنمية الموارد البشرية ، تحميل لآراء -1

 مجمة 2013المديرين في عدد من كميات الجامعة ومعاىد وكميات ىيئة التعميم التقني بمدينة الموصل ،
 .جامعة التنمية البشرية، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل،العدد ثلاثة 

 .2011الشريف عمي فييد فيد الفعر ،التدوير الوظيفي وأثره عمى الأداء بالجامعات السعودية،أكتوبر،-2
صلاح، جريدة -3  .1502،اليمن، العدد 2011سبتمبرالاسبوعية،26بركات محمد،التدوير الوظيفي تطوير وا 
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  قائمة محكمي الاستبانة:(01)الممحق رقم
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إستمارة الاستبيان :(02)الممحق رقم   

 كمية العموم الاقتصادية، عموم التسيير ، والعموم التجارية

 قسم عموم التسيير

إدارة أعمال: تخصص  

 إستمارة إستبيان

 .......أختي العاممة// أخي العامل

..... السلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

      يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الإستبانة لإنجاز بحث عممي بغرض الحصول عمى شيادة الماستر في عموم التسيير 
 :تخصص إدارة الأعمال حول موضوع 

دراسة حالة جامعة أدرار ".         أثر التدوير الوظيفي في تحسين أداء العاممين في المؤسسة

آممين منكم التكرم بالإجابة عمى أسئمة الإستبانة بعد القراءة ،     ونظرا لأىمية الدراسة، قمنا بإختياركم كعينة لدراستنا الميدانية
في الخانة المناسبة ونحن عمى ثقة من أن  إجابتكم تخدم اليدف ( x)الدقيقة ثم إعطاء إجابة بدقة وذلك بوضع العلامة 

، الأساسي

. كما نحيطكم عمما أن إجابتكم محاطة بسرية تامة ولن يتم استـخداميا إلا لغرض البحث الــعممي

. ونشكركم عمى تعاونكم وتجاوبكم معنا نظير ماتقدمونو من جيد

 2018/2019:                                                                                            السنةالجامعية
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.البيانات الشخصية: المحور الأول    

ذكر                        أنثى                                                                      :   الجنس- 1     
                                                                                                

  سنة      50 إلى 41 سنة                 من 40 الى30 سنة          من 30أقل من  :العمر-  2   

               

 

    دكتوراه                            ماستر           ليسانس         تقني سامي      ثانوي     :المؤىل العممي-  3   
                                                                                                                          

                                                         

   أستاذ             أستاذ إداري              إداري:الوظيفة- 04   

                                                                                                                          
          

  سنوات10 سنوات         أكثر من 10 الى5سنوات       من 5 أقل من : سنوات الخبرة في الجامعة- 5
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العبارات المتعمقة بمتغيرات الدراسة:  لثانيالمحور ا  

التدوير الوظيفي: أولا  
 محايد موافق موافق بشدة

 
غيرموافق 

 
 

 الرقم العبارات غيرموافق بشدة

  
التدريب 

 
يساعد التدوير الوظيفي عمى تحديد      

.الاحتياجات التدريبية  
01 

 
 

يخضع الموظفين إلى تدريب كاف قبل     
.تدويرىم  

02 

يساىم التدوير في تفعيل قدرات الموظف      
من خلال تدريبو عمى ميارات جديدة 

.لإنجاز الأعمال الأخرى  

03 

               
    

يشعر الموظف بعد تدريبو بالقدرة عمى     
.التكيف مع أي وظيفة يتـم تدويره إلييا  

04 

 تصميم الوظائف

تساىم سياسة تصميم الوظائف في      
.تسييل عممية التدوير الوظيفي  

05 

يساعد التدوير الوظيفي عمى اكتساب      
.الموظف الميارات القيادية  

06 

تؤخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير      
.الوظيفي عند تصميـم أي وظيفة  

07 

يساعد تنوع ميارات الوظائف المصممة      
.في تطبيق التدوير الوظيفي  

08 

 الاستقطاب
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تساىم عممية الاستقطاب في تزويد      
.الجامعة باليد العاممة ذات الكفاءة العالية  

09 

تساىم عممية الاستقطاب في تقميل      
 الجيود والنفقات الخاصة بالموارد البشرية

10 

يعتبر التدوير كمصدر من مصادر      
.الاستقطاب داخل الجامعة  

11 

 إستراتيجية التطوير

توفر إستراتيجية التطوير الوظيفي مناخا      
. يشجع عمى التدوير الوظيفي  

12 

التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير العمل      
.عموما  

13 

التدوير الوظيفي يؤدي إلى تطوير      
.الموظف وتعزيز قدراتو القيادية  

14 

يمنح التدوير الوظيفي لمموظف الفرصة      
.لمنمو والتطور الوظيفي  

15 

يعد التدوير الوظيفي أحد أساليب      
.وتقنيات التطور الوظيفي  

16 

يساىم التدوير في الحد من مقاومة      
 الموظفين لمتغيير

17 
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الأداء : ثانيا

يحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت      
.باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا  

01 

تكون المنظمة أكثر استقرارا وأطول بقاء حين يكون أداء      
.العاممين أداء متميزا  

02 

ييتم كل مدير عمى كل مستوى إىتماما بالغا بأداء      
.العاممين تحت رئاستو  

03 

.يعتبر الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو       04 

.يرتبط الأجر بأداء كل فرد لوظيفتو       05 

يمثل تقييم الأداء وسيمة رقابية عمى المشرفين الذين      
.يتابعون مراقبة وتقييم جيود العاممين  

06 

.يمثـل الأداء مـستوى تحقيـق الأىداف       
 

07 

الأداء الوظيفي عبارة عن القيام بالفعل ذاتو و ليس      
.النتيجة المتحصمة عن القيام بو  

 

08 

إن السموك الإنساني ىو المحدد الرئيسي للأداء الوظيفي      
.لمفرد  

09 

يتمثل الأداء في مدى الميارات في استغلال الموارد      
.البشرية  

10 

يخمق تقييم الأداء مناخ يسوده الثقة والتعامل الأخلاقي      
.بين الجامعة والموظفين  

11 

يسمح تقييم الأداء بالنيوض بمستوى العاممين من خلال      
استثمار قدراتيم الكامنة ،وتوظيف طموحاتيم وتطوير 

.تحسين قدراتيم بشكل أفضل  

12 

يؤدي تقييم الأداء إلى التعرف عمى كيفية أداء      
.الموظفين بشكل عممي وموضوعي  

13 

 

 


