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 التدوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية
 "دراسة تحليلية لآراء عينة من الموظفين الإداريين في جامعة زاخو"

 نزار محمد علي
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 الملخص:
استخدم في هذا وة زاخو، في تنمية الموارد البشرية لدى الموظفين الإداريين في جامع التدوير الوظيفي دور يهدف هذا البحث إلى التعرف على

التدوير ( فقرة تمثل فقرات 30من ) لجمع البيانات والمؤلفة لمتغيري البحثالبحث المنهج الوصفي التحليلي، وتم تصميم أداة استبانة 
ريغ البيانات وجد وخلال تف مارة استبيان على الموظفين الإداريين في جامعة زاخو( است52، حيث تم توزيع )البشريةالوظيفي وتنمية الموارد 

( الإحصائية SPSSبوساطة حزمة ) عرضهامخرجات الاستبانة إحصائياً وتحليل ومعالجة . وقد تم ( استمارة فقط صالحة للتفريغ47)
تغير نتائج التحليل الوصفي لم، وقد أظهرت وعلاقتي الارتياط والتأثيرارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيالنسب المئوية وباستخدام 

إلى  ولمتغير تنمية الموارد البشرية أن درجة الاتفاق الكلية وصلت (.%69.20) إلى الاتفاق الكلية وصلتأن درجة  التدوير الوظيفي
)وجود علاقة ارتباط معنوية بين التدوير الوظيفي وتنمية إلى ه فقد توصل البحث يوبناءً على اختبار مخطط البحث وفرضيت .%(67.23)

وجود علاقة تأثير معنوية للتدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية على المستوى لمستوى الكلي(. وكذلك توصل إلى )بشرية على االموارد ال
عن مزايا وقدرات وإبداعات الموظفين، ويتيح الفرصة لهم  يكشف يعد تقنية إدارية حديثة فضلًا عن أن أسلوب التدوير الوظيفي الكلي(.

، كما يكشف للإدارة والقيادات في المؤسسة يةأخرى كالوظائف الإشرافية والإدارية والقياد تهم ومواهبهم في وظائف ونشاطاتللتعبير عن قدرا
واستناداً إلى ما  يعد محفزاً قوياً للكفاءات الشابة لممارسة الأشراف والإدارة والقيادة. ماك .عن الفروق الفردية لموظفيها ومواردها البشرية

ضرورة زيادة الاهتمام بالتدوير الوظيفي ومضامينه  البحث من استنتاجات فقد وضعت مجموعة من المقترحات كان من أهمها توصل إليه
ومقاومة التغيير  الخروج من دائرة الركودو وذلك للقضاء على البيروقراطية والرتابة والروتين وفق خطة مدروسة وواضحة من قبل الادارة العليا.

قاد بأن الوظيفة هي ملك الموظف. وكذلك ضرورة أن تعطي إدارة الجامعة اهتماماً خاصاً بتنمية الموارد البشرية باعتبارها الناجم من الاعت
وزيادة أدائهم الوظيفي وولائهم وانتمائهم للجامعة. ومساعدة الموظفين من اجل التغلب على نقاط الضعف  تنمية قدراتهممتغيراً هاماً يساهم في 

تعزيز نقاط القوة من خلال حث الجامعة على تطوير قدراتهم وتحسين أدائهم من خلال مشاركتهم في المؤتمرات والندوات العلمية في أدائهم و
 وبرامج تدريبية كفوءة ومتميزة. وهذا ينعكس إيجاباً من اجل النجاح والتفوق والارتقاء بمستوى الجامعات العالمية.

 .الموارد البشرية ،تنميةلا ،: التدوير الوظيفيالدالةالكلمات 

 قدمةالم1. 

 -قوانين الألهية التي ابدعها الخالقالحركة الدوران قانون من  تعد
حيث يقول تعالى بعد بسم الله الرحمن الرحيم "يُقَلّبُ الُله اللَّيْلَ  -عزوجل

ا . ولم(44الآية  ،النورسورة وَالنَّهَارَ إن فيِ ذَلكَِ لعِبرَةً لُأولي الْأبصَارِ" )
كانت أجرام السماء والكواكب والنجوم حركة دائبة، فقد كان بالإمكان أن 
تكون هذه الحركة ضمن سياسات إدارة الموارد البشرية ورفع الروح 

عليها من الفناء في  المعنوية في المنظمات القطاعين العام والخاص، حفاظاً
 عصر المعرفة وعصر العولمة والعصور التي يليها.

لحركة المستمرة الدينامكية واو لذي نعيشه اليوم يتميز بالتطورإن العالم ا
الوسائل  تجد ظمات الجامدة يجب أنن. لذا فالمفي جميع المجالات

خلال  قدراتها والأساليب التي تمكنها من تجديد نشاطها والاستفادة من
 عدة مجالات، ومن ضمن هذه المجالات مجال تنمية الموارد البشرية

ضوئها تحقيق أهداف  والتي يمكن على طوراتكبة هذه التلموا وتطويرها
ان الإدارات المتخصصة يتطلب من  عليه .كان نشاطها المنظمة أياً
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حدث الاستراجيات والمداخل التي تتناسب مع الظروف أفي ذلك  ستخدامت
من مواردها البشرية  ىوذلك بهدف تحقيق الاستفادة العظمالمحيطة بها، 

يات والمداخل التي يكثر الحديث عنها في الوقت من هذه الاستراتيجو
. الخاصةو العامة نظماتبيقه في المالتدوير الوظيفي وتط هي الحاضر

 .(3-2 ،2013 ،)عزام
من  التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشريةوأنطلاقاً من أهمية موضوع 

ودورها في تحديد  )جامعة زاخو( المؤسسة التعليميةجهة وأهمية 
 ى.ورسم السياسات الملائمة لتنفيذها من جهة اخر الخدميةة اتيجيالأستر

تنمية بمستوى  التدوير الوظيفيتناول بالتحليل علاقة ل البحث اجاء هذ
التعرف على  من ذلك هو فدواله، المؤسسة التعليمية في الموارد البشرية

 ةالمؤسس في تنمية الموارد البشريةالسائد ومستوى  التدوير الوظيفينمط 
 المذكورة.

 التدوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية"التعرف على  من ثمو
 الايجابي وتطويره التدوير تعزيزن إو، "في جامعة زاخو الإداريين للموظفين

 .أهدافها تحقيق على الأهميةالجامعة له  في
الأول  مباحث حيث تناول المبحث خمسةفي  وتحقيقاً لما تقدم جاء البحث

للتدوير  خلفية نظريةاختص بتقديم  الثاني أما المبحث .البحثهجية من
وضم  .بإطار نظري تنمية الموارد البشرية الثالث وضم المبحث. الوظيفي

 تياختبار فرضيو ،ماوتشخيصه البحث المبحث الرابع وصف متغيري
واختتم  تحليل علاقات الارتباط والتأثير بين متغيري البحث(.البحث )

 .قترحاتلمالاستنتاجات واب الخامس المبحث فيالبحث 

 منهجية البحث2 .

المنهجية  من خلال هذا المبحثتمهيداً للجانب التطبيقي يعرض البحث 
مخططه التي اعتمدها في ضوء تحديد مشكلة البحث وأهميته وأهدافه و

ب المتبعة في جمع البيانات وتحليلها وذلك اليه، فضلًا عن الأسيتفرضي
 :ما يأتيضمن 
 :مشكلة البحث 1.2.

للكفاءات البشرية  محفز قويو تقنية حديثة إن التدوير الوظيفي يعد
دارة والقيادة، وإبراز قدراتهم وإبداعاتهم في القيام شراف والالممارسة الا

إلى تهيئة من  التدوير الوظيفي ، ويحتاجالمواقف المختلفة لأعمال وإدارةاب
وعلى  دارية جديدة.ارات فنية أو إالموارد البشرية على مه خلال تنمية

"ما التالي:  يطرح التساؤل الرئيس ضوء ذلك فإن مشكلة البحث تكمن في
 ثير التدوير الوظيفي للموظفين الإداريين على تنمية الموارد البشريةاهو ت

 لإدارات في جامعة زاخو؟"ا في
رعية الف التساؤلات طرح البحث تم شكلةللإجابة على التساؤل الرئيسي لمو

 ة:اليالت

في الجامعة  التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشرية واقع هو ما .أ
 ؟عينة البحث المبحوثة

 لتنمية الموارد البشرية التدوير الوظيفي أهمية تطبيق أسلوبهي ما  .ب
 ؟المبحوثة في الجامعة

في  التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشريةما طبيعة العلاقة بين  .ج
 ؟عينة البحث وثةالجامعة المبح

 :أهمية البحث2.2. 
 ما ياتي:أهميته من خلال ث يستمد البح

والدور  التدوير الوظيفيإلى أهمية مدخل  الإداريين محاولة لفت أنظار .أ
 المؤسسة التعليميةفي  تنمية الموارد البشرية الذي يمكن أن يلعبه في

اجل الوصول من  بمراعاة ظروفها البيئية والعوامل المؤثرة على تطبيقها.
 إلى اهدافها.

تكمن اهمية البحث في إيجاد المنفعة المثلى للموارد البشرية لكي لا  .ب
التي  التحديات خرى، وكذلك تحديدأها أو ان تنتقل إلى منظمات انيتم فقد

في تعزيز  الاستخدامه التدوير الوظيفي للإداريين من تطبيق تقنية تعيق
لنظام مما يؤدي إلى تنمية الموارد نقاط القوة وتقليل الجوانب السلبية ل

 البشرية.
تنبع أهمية البحث العلمية من خلال تناولها مؤسسة كبيرة ومهمة في  .ج

البلد ألا وهي المؤسسة التعليمية )جامعة زاخو(، في بيان ما هو تأثير 
عملية التدوير الوظيفي للإداريين على تنمية الموارد البشرية في إدارات 

دور كبير ينعكس على المستوى العام  من ها للم، وجامعة زاخو
 للجامعة.

 :أهداف البحث 3.2.
في ضوء مشكلة البحث وأهميته يسعى هذا البحث إلى تحقيق الأهداف 

 الآتية:
التدوير الوظيفي وتنمية يستعرض فيه مفهومي  تقديم أطار مفاهيمي .أ

 .الموارد البشرية
 ي.لماقع العنحو متغيري البحث في الوقياس أدراكات المبحوثين  .ب
 ستوى الكلي.المالبحث على  متغيرياختبار العلاقة بين  .ج

 :الافتراضي مخطط البحث 4.2.
إلى العلاقة التطبيقية بين متغيري البحث الحالي  مخطط البحث يشير

اعتماداً على قياس كل متغير، وقد اعتمد في هذا المخطط متغير التدوير 
تنمية الموارد البشرية بوصفه الوظيفي بوصفه متغيراً مستقلًا يؤثر في 

 (.1متغيراً معتمداً، كما هو موضح في الشكل أدناه )
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 الافتراضي مخطط البحث (1الشكل )
 :البحث ةفرضي 5.2.

ين تالفرضي اعتمد البحث واختبار مخططه لتحقيق أهداف البحث،
 :الآتيتين

 الفرضية الرئيسة الأولى
تنمية الموارد و التدوير الوظيفية بين توجد علاقة ارتباط ذي دلالة معنوي"

 ."المبحوثة في الجامعة على المستوى الكلي البشرية
 الفرضية الرئيسة الثانية

على  للتدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية معنويتأثير  وجدي"
 ."المبحوثة في الجامعة المستوى الكلي

 :حدود البحث 6.2.
 يأتي:تقسيم حدود البحث على وفق ما تم 
أجريَ البحث على مجموعة من الموظفين الإداريين  الحدود البشرية: .1

 جامعة زاخو.
 .أجريَ البحث في جامعة زاخو الحدود المكانية: .2
 الجامعة: تتمثل بمدة إعداد البحث التطبيقية على الزمانيةالحدود  .3

المبحوثة، التي بدأت لتشخيص مشكلة البحث، وجمع المعلومات الأولية 
)شهر بين اي الفترة  البحث، ومدة توزيع الاستبانة واسترجاعها. عن مجتمع

 .(2016حزيران الى شهر  2016شباط 
 :أساليب جمع البيانات وتحليلها 7.2.

والمعلومات : من أجل الحصول على البيانات ب جمع البياناتيلاأس .1
البحث وانجاز أهدافه فقد اعتمد على الأساليب  تياللازمة لاختبار فرضي

 ية:الآت
الإطار النظري: بغية تغطية الجانب النظري للبحث فقد اعتمد على  .أ

العديد من المراجع العلمية الحديثة من )كتب، وبحوث، ورسائل وأطاريح، 
التي تمكن من  وشبكة المعلومات )الانترنيت(( ذات الصلة بموضوع البحث

 بها.عليها لغرض الاسترشاد  صولالح
ستمارة الاستبانة بوصفها وسيلة رئيسة الإطار الميداني: اعتمد على ا .ب

لغرض الحصول على البيانات والمعلومات المطلوبة لإكمال الجانب 
في الموظفين عشوائية من  بصورة عينةالعلى الميداني من البحث ووزعت 

تخص  آرائهم حول القضايا التي مختلفة في الجامعة المبحوثة لمعرفة اقسام
( استمارة 52ارة الاستبانة تم توزيع )البحث. وبعد إكمال استم يموضوع

العاملين في مواقع عملهم في الجامعة المبحوثة،  الموظفين الإداريينعلى 
( استمارات لعدم صلاحيتها 3( استمارة، وأهملت )50وأعيد منها )

 ( استمارة47ليصبح عدد الاستمارات المعتمدة في التحليل الإحصائي )
هي نسبة و ع الاستمارات الموزعة( من مجمو%90)وهو ما يمثل نسبة 

 جيد.يمكن الاعتماد عليها إحصائياً بشكل 
وفي جميع مقاييس الاستبانة استخدم مقياس )ليكرت( الخماسي، إذ 
خصص لكل خيار نقطة، وأعطي لإجابات المبحوثين درجات 

( إذا كانت إجاباتهم مؤيدة للاتجاه )اتفق بشدة، اتفق، اتفق 1،2،3،4،5)
 اتفق، لا اتفق بشدة( على التوالي. نوعاً ما، لا

 خلفية نظرية :التدوير الوظيفي3. 

ب وجاني نظرب جانص تخص   ي تم التدوير الوظيفي عموض   وة لدراس   
يث   حث     تطبيقي، ح هذا المب حاول في  نب النظري     س    ن لجا التطرق إلى ا
 الآتيين: من خلال المحوريين للتدوير الوظيفي

 :وأنواعه وأهدافه لتدوير الوظيفيمفهوم ا 1.3.
 من التدوير الوظيفي المخطط يعد :مفهوم التدوير الوظيفي1.1.3. 

بين الوظائف المختلفة داخل المؤسسة، سواء على نفس المستوى 
من الطرق الفعالة في توسيع  وهومستويات أعلى،  علىاو  ،التنظيمي

هارات وقدرات ومعارف نتيجة إدراكات وآفاق المديرين، وإكسابه م
 ظمتنقل المنتالتدوير الوظيفي هو الفعليه و. ظائف متعددةلو تهممعايش

)بربر،  في نفس المستوى التنظيمي. خرآ عملإلى  عملمن  للموظف
2008 ،276- 277) 

نقل جانبي للموظفين التدوير الوظيفي هو بأن ( 1، 1999، هوينغ) يبين
بين عدد من المناصب والمهام المختلفة ضمن الوظائف التي تتطلب كل 

تم استخدامها  التي تقنية تنمويةوهو  ة.ها مهارات ومسؤوليات مختلفمن
يتعلم الأفراد عدة مهارات مختلفة ويؤديون كل مهمة و ،على نطاق واسع

ساعد العمال على فهم تالمهام الوظيفية الدورية ة. ولفترة زمنية محدد
يف الخطوات المختلفة التي تدخل في خلق المنتج و/ أو تقديم الخدمات، وك

أن جهودهم تؤثر على جودة وكفاءة الإنتاج وخدمة العملاء، وكيف يساهم 
 دويروبالتالي، يسمح التة. كل عضو من أعضاء الفريق في هذه العملي

الوظيفي للأفراد اكتساب الخبرة في مختلف مراحل الأعمال 
 .موتوسيع وجهة نظره التجارية،

اسلوب يتم من خلاله ( التدوير الوظيفي بأنه 283، 2009يعرف )سالم، 
تنقل الموظف من عمل إلى آخر داخل القسم الواحد أو بين الاقسام. 
والغرض من هذا لتنقل الجغرافي هو أن يتقن الموظف عدداً من العمليات 
المتشابهة أو التي يكمل بعضها بعضاً من أجل تكوين صورة شاملة عن 

مات المعاصرة طبيعة عمله. ويتناسب هذا الاسلوب مع احتياجات المنظ
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لتكيف والمرونة التي تشتد حاجتها إلى عاملين على درجة عالية من ا
متعدد من المهارات. وقد يتطلب من الموظف التدرب  ويتميزون بمزيج

على كيفية تشغيل آلة معينة، أو أعداد تقرير، أو ادخال برنامج الحاسوب، 
لأي عمل من  ويحدد بعد ذلك موقع العمل الدائم على ضوء إجادة الموظف

 الأعمال التي تدرب عليها.
( 11-9، 2013)عزام، ( و 10، 2011كل من )القحطاني،  يصف

الوظيفي هو نهج الإدارة حيث يتم نقل الموظفين بين اثنين أو أكثر  دويرالت
وظائف على فترات منتظمة من الزمن من أجل تعريضهم المن المهام أو 

بهدف اختبار مهارات  مسبقاًهو نهج مخطط وة. لجميع قطاعات المؤسس
وبالإضافة إلى ب. من أجل وضعه في المكان المناس همالموظفين وكفاءات

ذلك، فإنه يقلل من رتابة الوظيفة ويعطيهم تجربة أوسع ويساعدهم على 
للحد من الملل من القيام بنفس النوع من و ر.اكتساب المزيد من الأفكا

وتخدم هذه ف. ية للموظالعمل كل يوم واستكشاف الإمكانيات الخف
وهو يساعد الإدارة في اكتشاف . العملية غرض كل من الإدارة والموظفين

ومن ناحية أخرى، يه. مواهب الموظفين وتحديد ما هو أو هي الأفضل ف
فإنه يعطي الفرد فرصة لاستكشاف مصلحته الخاصة واكتساب الخبرة في 

 ت.مختلف المجالات أو العمليا
( بأن أالتدوير الوظيفي يتلخص في تنقل 124، 2013يشير )حريم، 

العامل من عمل لأخر، وذلك بهدف تقليص احتمالات الشعور بالملل 
والروتين والرتابة، وذلك من خلال زيادة تنوع المهام التي يقوم بها العامل. 
ولكن هذا الاسلوب لم يحقق ما كان متوقعاً من حيث تحسن مستوى أداء 

العمل وحافزيته. والسبب في ذلك هو أن التدوير الفرد، وزيادة رضاه عن 
الوظيفي لا يعدو أكثر من كونه جعل العامل يؤدي أعمالًا روتينية ومملة 

 متنوعة بدلًا من عمل واحد.
للتدوير  المعنى الشامل أن إلى (16-14، 2014، المدرع)يشير 

بل ة. ناجح لاستراتيجية الموارد البشريأداة فعالة للتنفيذ ال هو الوظيفي
ى هو حول تسوية الموظفين في المكان المناسب حيث يمكن تحقيق أقص

وهذا يمكن أن يثبت كأفضل  .في عالم اليوم التنافسيج قدر من النتائ
ظف ذو قيمة عالية من داخل استراتيجية للعثور على الاستبدال الفوري لمو

 ةمهملي مسؤوليات إلى تو وتحويله موظفلعثور على أنسب ة. واالمنظم
الوظيفي يساعد مديري الموارد البشرية  دويرالت. ومستوى أعلىوصعبة في 

الوظيفي  دويروتؤدي عملية الت. مكان منتحديد من يمكن استبداله في 
في تعزيز مكانة المنظمة وتساعدها  أساسياً بشكل صحيح دوراً المخطط لها

 ة.ئة الخارجية غير المؤكدة والمؤقتعلى التعامل مع البي
اداً للمفاهيم السابقة اعلاه يمكن تحديد المفهوم الإجرائي للتدوير واستن

لعاملين لاتاحة الفرصة والمسؤليات ل بأنه تقنية إدارية حديثة الوظيفي:

لمواكبة التغيرات التي تحدث في مكان العمل  فنياًمن أجل تطويرهم إدارياً و
 مية.يعلتبهدف الارتقاء بالمستويات العالية للمؤسسات ال

 والشيخلي، ،يشير )الأعرجي :أهداف التدوير الوظيفي 2.1.3.
 لى أهداف التدوير الوظيفي بالآتي:إ (213، 1990

داول او في سير العمل معالجة التغيرات المؤقتة غير المتوقعة في الج .أ
التي قد تؤدي الى ظهور نقص في عدد من العاملين في مكان من القدر و
 . العدد في مكان أخرل او زيادة فيزم لإتمام العملاال

التي التحق بها إذ لا مفر في لجة بعض المشاكل الدائمة للعمل ومعا .ب
 وظيفة اخرى تتفق مع استعداده هذه الحالة من نقله بصفة دائمة الى

لات الى وجود فائض  في اساليب الإنتاج او أنواع الآكذلك قد يؤدي التغيرو
املة الى  النقل هذه الايدي العفي الايدي العاملة في أحد اقسام مما يؤدي الى

رورة التنسيق بين هنا لابد من التأكد على ضو .مكان اخر للإستفادة منه
تقويم العاملين ضمن منظور نظمي دقيق وكما النقل من جهة وعمليات و

 .الأمر بالنسبة لعمليات الترفيع والترقيةهو 
 Managementو ) (14-13، 2013عزام، ص من دراسة )لخنو

Study Guide.com )أهداف التدوير الوظيفي في النقاط التالية: 
الوظيفي هو  دوير الهدف الأول والأهم من الت :ةالوظيفة رتابن الحد م .أ

انها تسمح و. واحدة ةالمشاركة في وظيفورتابة والتكرار الالحد من 
في  يدالجداء الأللموظفين لتجربة نوع مختلف من الوظائف ويحفزهم على 

 ف.مراحل استبدال الوظائ كل مرحلة من
". مفهوم تخطيط التعاقب هو "من سيحل محلهم ب:تخطيط التعاق .ب

الوظيفي هو تطوير مجموعة من الموظفين  دويروظيفتها الرئيسية من الت
الذين يمكن أن توضع على مستوى رفيع عندما يتقاعد شخص ما أو يترك 

ة العالية من بديل فوري للموظف ذو القيم تكوينوالفكرة هي ة. المنظم
 ة.داخل المنظم

نظمة يعتمد على المنجاح  :ةلوظيفلصالح الالموظف المناسب  تكوين .ج
إذا وضعت بشكل صحيح، فإنها سوف ا. الإنتاجية أثناء العمل لموظفيه

ولذلك، فإن ملاءمة . جتكون قادرة على إعطاء أقصى قدر من الإخرا
 دويرالرئيسية لت الشخص المناسب في الوظيفة الشاغرة هو أحد الأهداف

 ف.الوظائ
تتمثل الوظيفة الرئيسية  نظمة:الم قطاعاتتعريض العمال إلى جميع  .د

الوظيفي في تعريض العمال إلى جميع القطاعات  دويرالأخرى في عملية الت
عمل وكيفية تنفيذ الأجل إطلاعهم على كيفية أو عمليات المنظمة من 

 للإنتاجيةوالقضايا المختلفة المنظمة  أنه يعطيهم فرصة لفهم عملم. المها
 ل.حتى أثناء العم

ختبار وتحليل مهارات ا :همتكفاءااختبار مهارات الموظفين و .ه
هي و ه،ومن ثم تعيينهم العمل الذي يتفوقون في همكفاءاتالموظفين و
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ويتم ذلك عن طريق ي. الوظيف دويريسية لعملية التالرئ واحدة من الوظائف
ضعهم وو. همتدراقو مفة وتحديد كفاءتهومهمات مختلإلى وظائف  منقله

 ل.ما هم أفضل في زيادة الإنتاجية على رأس العمفي
الوظيفي،  دويرمن خلال الت ة:ر مجموعة واسعة من الخبرة العمليتطوي .و
ليتمتعوا بمجموعة أوسع من  مسبقاً الموظفين قوم المديرون بإعدادي

من الضروري فة. ختلفالم هموكفاءات همعمل وتطوير مهاراتالخبرة في ال

، فهم مشاكل التدوير الوظيفيإلى جنب مع  جنباًد. للتنمية الشاملة للفر
 .كلذل أو التكيف وفقاً معها مختلف الإدارات ومحاولة التكيف

، 2011)القحطاني، يشير كل من : أنواع التدوير الوظيفي 3.1.3.
( بأنه 22-21، 2014( و )المدرع، 12-10، 2013)عزام، ( و 44

:لآتيموضح في الشكل ا امالتمييز بين انواع التدوير الوظيفي وكيجب 

 
 أنواع التدوير الوظيفي (2الشكل )

)عزام،  و (44، 2011)القحطاني، المص   در: اُعدا على ض   وء دراس   ة 
 .(22-21، 2014( و )المدرع، 10-12، 2013

 التدوير الوظيفيتطبيق  أجراءات :الثاني المحور 2.3.
 :ياتهوايجابياته وسلب

، قحطاني)ال يشير :تطبيق التدوير الوظيفيأجراءات  1.2.3.
 تطبيق التدوير الوظيفي هي كالآتي: عدة عوامل لتسهيل الى( 62، 2011

الإدارات العليا داخل  التي تمتع بها ثقافةضرورة زيادة الاهتمام بال .أ
 .تحفيزهم لذلكولوب التدوير الوظيفي حول اسالمنظمة 

 .ية عاليةفعالذو معلومات إدارية و اتصالات إيجاد نظام .ب
وفي جميع المستويات  وظيفي لجميع الوظائفالوصف بال الاهتمام .ج

 .الإدارية
داخل المنظمة خلال حياته  المسار الوظيفي للعاملينبيان ضرورة  .د

 .العملية

أنواع التدوير الوظيفي

يتم هذا النوع من التدوير في السنة الأولى من تعين الموظف، وتهدف إلى تهيئة الفرد  :التدوير في بداية المسار الوظيفي
.للعمل وتعريفه بأقسام المنظمة المختلفة، واكسابهم مهارات مختلفة ومهمة بشكل سريع

ويتم في المراحل المختلفة للمسار الوظيفي للفرد، وتهدف الى اكساب المسار مرونة اكبر، وزيادة : التدوير في مراحل المسار الوظيفي
.خبرات الفرد

ويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بها موظف في مستوى وظيفي مختلف، : التدوير الرأسي
.وينتج عن ذلك زيادة في المزايا المالية وكذلك السلطة وفي الأهمية الوظيفية

ويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى يقوم بها موظف في ذات المستوى الوظيفي وقد : التدوير الأفقي
.لا ينتج عنه تغيير في المزايا المالية ولكن قد تكون زيادة في السلطة أو الأهمية الوظيفية

.ويقصد به انتقال احد الموظفين العاملين بادارة معينة لممارسة أعمال أخرى يقوم بها زميل له: التدوير الوظيفي في الإدارة

.ويتم ذلك بأن يتم انتقال مديري الإدارات للعمل مديرين لإدارات أخرى غير التي يمارسون أعمالها: التدوير بين مديري الإدارات

الموظف حديثي الخدمة بين مجموعة من الوظائف الأساسية داخل المنظمة، على ان لا تتجاوز يتم تدوير: التدوير القصير والسريع
.هذه العملية سنة كاملة، والهدف لإكسابهم معارف ومهارات سريعة حول طبيعة الأعمال المختلفة للمنظمة

يتم تدوير الموظفين بين مجموعة من الوظائف داخل المنظمة خلال فترة حياتهم الوظيفية الكاملة، بحيث :التدوير الطويل والبطيء
والهدف هو تحسين مهارات الموظفين وزيادة . يمضون في كل وظيفة فترة زمنية مناسبة، تتفق مع طبيعة ومهام ومتطلبات تلك الوظيفة

.وابتعادهم عن الملل والرتابة، والفساد الإداري وغيرها. خبراتهم
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الأعمال للوظائف للتدوير الوظيفي بين  تحديد وقت ملائم ومناسب .ه
 .جل معالجة الخللمن أ

تطبيق  ةساندمن أجل م وتعديلها الإدارية نظمة والقوانينالأ وضع .و
 التدوير الوظيفي. تقنية

على الروتين  والسيطرة الهياكل التنظيمية في ضرورة إعادة التنظيم .ز
 .الاعمالأداء في 
، وكذلك الكادر ومعنوياً دعم إدارات الموارد البشرية مادياًضرورة  .ح

 وارد البشرية.تنمية وتطوير الم البشري المؤهل في تخصص
داخلياً لتطبيق  المتبعةالإجراءات  أهم من (22، 2014يوضح )المدرع، 
 :هي كالآتي التدوير الوظيفي

دويرهم بين الذين سيتم ت عاملينالالخاصة بلفات الممراجعة  .أ
 .الوظائف

حول  اتهواتجاهطرح الاسئلة الخاصة بالوظيفة وعن رغبة العامل  .ب
 .شغل تلك الوظيفة

 وظائفال في )التدوير( التنقيل اسب من أجلمن تخطيطوضع  .ج
 .المتشابهة او المتجانسة

 فضل ان يستقروي ،(سنة 45) عمربعد  عدم تدوير العاملينضرورة  .د
 تخصص معين. فيهذا العمر  عند

في كل مستوى إداري  ساسيةالاتوفير المتطلبات بضرورة الاهتمام  .ه
 فعال.كفوء و الأعمال بشكل أداء من اجل

التدريب الذي  توىسمو ءهتاريخ أداتقدير كل عامل ويجب تسجيل  .و
 .حصل عليه

مهمتها التأكيد من ان وتكون المنظمة ب لجنة التنمية الإدارية تشكيل .ز
برة ما يؤهله لعمله الخمن التدريب وداري قد نال كل مدير او موظف إ

 بصورة دورية.
للتدوير الوظيفي إيجابيات  :ايجابيات التدوير الوظيفي2.2.3. 

 أهم يوضح (2) الشكلديدة في المنظمات سواء كانت عامة أو خاصة. وع
 يلي: وكما التدوير الوظيفي ابياتيجإ

 
 (57، 2010المصدر: اُعدا على ضوء دراسة )القحطاني، 

 ( إيجابيات التدوير الوظيفي3الشكل )
 

بديل للحد من الملل الناجم عن تكرار المهام وإحياء       ي هوالوظيف دويرلت ا
وظيفة والتحديات التي ينطوي عليها مع الللتعامل مع  العاملين داداس   تع

و  (15، 2013)عزام،  استنتج من دراسة ، وعليه نفس الإثارة والحماس
(Management Study Guide.com)        إيج  ابي  ات الت  دوير

 يلي: كماوهي  الوظيفي

تم تصميم  :ةيساعد المديرين استكشاف المواهب الخفي .أ
ح الموظفين لمجموعة واسعة من العمليات من أجل صفالوظيفي ل دويرالت

في هذه العملية يتم نقلهم ة. مساعدة المديرين في استكشاف مواهبهم الخفي
من خلال مجموعة متنوعة من المهام بحيث يمكن اكتساب الوعي حول 

ة في كل مرحل تحصلأسلوب العمل الفعلي للمنظمة وفهم المشاكل التي 
يد وبالتالي والج عنيالموظف المالمديرون ما هو  يحددوالعمل،  مراحلمن 

 ة.يتم تعيينه مهمة محدد
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بعض الأحيان،  في يساعد الأفراد على استكشاف اهتماماتهم: .ب
على  رغبةلا يدرك الموظفون ما يرغبون في القيام به حتى يكون لديهم 

. أو أنهم يتعرضون لعمليات مختلفة التدويرإذا كان عملهم هو ة وظيفة معين
 ة.شاف اهتماماتهم وإمكاناتهم الخفيفهم يحصلون على فرصة لاستك

الوظيفي يساعد  التدوير ف:يحدد المعرفة والمهارات والمواق .ج
ويمكن استخدامه ف(. رين وكذلك الأفراد )المعرفة والمهارات والمواقالمدي

ل. د من يحتاج إلى تحسين أو ترقية أو المهارات من أجل أداء أفضفي تحدي
كن اعد في تحليل احتياجات التدريب والتطوير للموظفين بحيث يموهذا يس

 ج.أن تنتج المزيد من الانتا
عندما  ة:ظفين على مواجهة التحديات الجديدتحفيز المو .د

يتعرض الموظفون لوظائف مختلفة أو يكلفون بمهام جديدة، يحاولون 
حديات فيه بفعالية مع الت تقديم أفضل ما لديهم في الوقت الذي يتعاملون

ن أنهم لا يقلون ويشجعهم على أداء أفضل في كل مرحلة ويثبتوة. القادم
وهذا يؤدي إلى المنافسة الصحية داخل المنظمة حيث يريد م. عن غيره

 م.أداء أفضل من غيره يقدموا الجميع أن
تعريض الموظفين : فيد الرضا والنقصان معدل الاستنزايز .ه

الاختلاف الوظيفي يقلل م. رضاهلمهام والوظائف زيادة مستوى لمختلف ا
يقلل من  وعلاوة على ذلك، فإنهمز الملل من القيام بنفس المهمة كل يو

بالانتماء نحو  الموظفين شعورتطوير ة. ومعدل التناقص في المنظم
 ة.فترة طويللنظمة والتمسك بها الم

محاذاة الكفاءات مع : تاعد محاذاة الكفاءات مع المتطلبايس .و
م الموظفين قيًويُب. وجيه الموارد متى وأين المطلو تمتطلبات يعني

تستخدم فيه مهاراتهم وكفاءاتهم إلى أقصى حد  الذي كانالمضعهم في و
 ن.ممك

هي من الاستراتيجيات التي  للمنظمة: تحسين التنمية الشاملة .ز
 ل.عل الموظفين أكثر قيمة لأصحاب العمتج

-59، 2011 ،القحطانييبين ):سلبيات التدوير الوظيفي .3.2.3
 ( سلبيات التدوير الوظيفي في النقاط الأتية:60

من  عاملال تدويربسبب انخفاض إنتاجية بعض العاملين من الممكن  .أ
 قل.أ مهامأكبر إلى وظيفة ذات وظيفة ذات مهام 

، مما يؤثر بعض العاملين حول سبب تدويرهم من قبلاطئ الخفهم ال .ب
 .على أدائهم

 .سلطة المدير على العامل ضعفإلى  في بعض الأحيان يؤدي قد .ج
 له بسبب فهمه ةعدم اهتمام العامل بتنفيذ الأعمال الموكلأحتمال  .د

 الخاطئ لعملية التدوير الوظيفي.
قد يؤدي في بعض الأحيان إلى تحميل الوحدات الإدارية أعباء  .ه

 العاملين غير الأكفاء.

 .مؤقتةبصورة  لرتابة والمللاعن عاد تبالإ التدوير الوظيفي في ساهمي .و
، مما ينعكس ذلك على بعدم الإستقرار الوظيفي ر العاملشعيقد  .ز

 ت.على فرص أفضل لكسب الترقيا هصولضعف ح
 قد يؤدي التدوير الوظيفي الاحباط لبعض العاملين بسبب نقلهم إلى .ح

 أكبر. اًجهودوظائف تتطلب 
مشكلات صحية وأسرية  ظهورأحياناً في  التدوير الوظيفي قد يتسبب .ط
 ة للعاملين.إجتماعيو

 .ةالمالية للمنظم صاريفزيادة المفي التدوير الوظيفي  يتسببقد  .ي
يمكن إيجاز سلبيات عملية ( إلى أنه 25-24، 2014، المدرعيشير )

 :التدوير الوظيفي في نقاط التالية
يسيء استخدام الوظيفي الذي  دويراختيار الموظف الخاطئ للت .أ
ى المرشح العثور عل صعبي امم. الأخرى الإدارات بياناتوعلومات م

 .الوظائف في لتدويرلالمناسب والمستحق 
، في العمل لبضعة أشهرولموظفين التدوير الوظيفي ل في بعض الأحيان .ب
 ذهبت بذلونه من جهودٍيكل ما ء. ويتعلم أي شيأن في قسم آخر لا يكاد و

 هباءً.
يستغرقون بعض الوقت للتعرف من خلال تقنية التدوير  عاملينال أن .ج
الذين يعملون خارج خبراتهم  عاملينومن المؤكد أن ال. لى عملية جديدةع

كون على يسيكونون قادرين على المساهمة ولكن إنتاجهم بالتأكيد لن 
 عاملين لاحيث ال ئتهاكفا المنظمة قد تفقدوء. المساواة مع الخبرا رقد

 .جأةافم بصورة والعمل ماهالميتقنون 
يؤدي إلى التوتر والقلق بين  ان قدفي بعض الأحي الوظيفي يرودالت .د

الموظفين يترددون في الخروج من منطقة الراحة وبالكاد حيث  ،الموظفين
للانفتاح أمام  يستغرقون وقتاً عاملينالعليه ر. والمساهمة في قسم آخ

إنهم ة. والسلبيإلى ما تتحول  أشخاص جدد، والتعبير عن أفكارهم وغالباً
لأشخاص الذين يعرفونهم في وقت ما ولكن مع ا يعملون بشكل مريح جداً

عندما يتعلق الأمر بالزملاء الجدد، يجدون صعوبة بالغة في التكيف 
 ل.المشاك بعض منوبالتالي خلق 

 عاملعتبار الوقت الضائع في تدريب لا يأخذ في الا الوظيفي دويرالت .ه
 اً.ولا يستحق أن يكون في النظام أيضالعناء هذا  لا يستحق كل

ثير من الوقت وكذلك الجهد في تحفيز وإقناع الموظفين عن لكهدر ا .و
وشرح  العاملينكل  توجيه مدراء الإداراتيجب على و ي،الوظيف دويرالت

للمساهمة في مجالات  له مومن ثم تحفيزه ،الوظيفي أولًا دويرفوائد الت
 اً.أخرى أيض
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 اطار معرفي :تنمية الموارد البشرية4. 

الأولى والثانية صدر ميثاق الأمم المتحدة عام  بعد فضائع الحرب العالمية
 م ليؤكد على1948قوق الإنسان عام م وأعقبه الإعلان العالمي لح1945

عالمية حقوق الإنسان ومحورها المساواة بين جميع الناس. واستمر العمل 
على وضع تطورات دولية لحقوق الإنسان عديدة. ولكن نتيجة لحالة 

رب الباردة فإن الخطاب السياسي المتعلق الاستقطاب الناجمة عن الح
بحقوق الإنسان اقتصر على كونه سلاحاً في الدعاية من أجل تحقيق 

 (195، 2013 مصالح جيو سياسية. )الزبيدي،
التنمية من المسائل الهامة في ميادين الأعمال الحكومية والخاصة  تعتبرلذا 

سواء  ين بالتنميةالكثير من المختصعلى حد سواء، حيث استرعى اهتمام 
الأكاديمية في الجامعات، أو معاهد التدريب والتنمية، أو الممارسين لعملية 

 اعتبارالإدارة ومتخذي القرارات في المنظمات وعلى اختلاف أنواعها، على 
التنمية وسيلة فعالة بإمكان هذه المنظمات استخدامها، من أجل تجديد 

. اجهة تحديات القرن الحاليوحيويتها باستمرار وجعلها قادرة على م
فالتنمية مسألة تخص جميع أنواع الموارد البشرية في كافة أنواع 
المنظمات، يجب أن تأخذ حقها من الدراسة والتحليل، للوصول إلى نتائج 

(إن محاور 435، 2005تساعد في تنمية الموارد البشرية. )عقيلي، 
كة، وكنتيجة لهذا التنمية وأبعادها تعتبر متداخلة ومتفاعلة ومتشاب

النظر،  التشابك والاختلاف، تعددت المحاولات والاتجاهات ووجهات
لمفهوم التنمية، فهناك من حاول ربطها  كمحاولات لوضع تعريف أوضح

بالبعد الاقتصادي وآخر حاول ربطها بالبعد الإنساني والاجتماعي. وهناك 
والسبب وراء  من حاول ربطها بالبعد الثقافي والأخلاقي والسيكولوجي.

هذه الاختلافات هو أن كل فريق حاول إثبات وجهة نظر خاصة به، في 
 (23، 2000وضع تعريف للتنمية. )اللوزي، 

من  تنمية الموارد البشريةلطار معرفي تقديم إ بحثعليه سنحاول في هذا الم
 الآتيين: خلال المحوريين

 أهدافهاو اواهميته مفهوم تنمية الموارد البشرية1.4. 
التنمية تتطلب ضرورة  :مفهوم تنمية الموارد البشرية1.1.4. 

التركيز على المشاركة والديموقراطية خاصة في عمليات صناعة القرار 
وتحمل المسؤولية تجاه الأفراد والمؤسسات والمجتمع بشكل يساعد على 
تحقيق التنمية الحقيقية واللازمة لبناء الإنسان ومساعدته في الوصول إلى 

تعريفات  ،ياته. وقد ورد في أدبيات التنميةه وتحسين مستوى حأهداف
فمنها ما يتعلق باختلاف المكان والزمان  متعددة، أما أسباب هذا التعدد،

ومنها ما يتعلق باختلاف الايدولوجيات، ومنها ما يتعلق باختلاف الظروف 
وبناء على ما سبق من اختلاف في  والأوضاع التي يعيشها كل مجتمع،

ة نظر راء والمحاولات، ظهرت تعارف للتنمية يعبر كل منها عن وجهالآ

تلاف وجهات نظر الكتاب ، وهذه التعارف اختلفت باخضعهة بوخاص
 (26-24، 2000 )اللوزي، .والباحثين

المهارات العامة للعاملين ليصبحوا أكثر  تطوير هييقصد بالتنمية ف
هتم التنمية بالوظائف وتت بهم، طداد لقبول متطلبات مهام جديدة انياستع

أو الأعمال المستقبلية، فتسعى عملية التنمية إلى توسع مهارات الفرد 
وتنميتها لأعداد الفرد لأداء أعلى مستوى من أداءه الحالي، أي العملية 
تركز على الأعداد المستقبلي للفرد، وعلى أساس المستوى الإداري 

، 2005 )الهيتي، .لياتخصص برامج التنمية للمستويات الإدارية الع
224) 

( تنمية الموارد البشرية بأنها تنمية خبرات 19، 2007يصف )إبراهيم، و
الإنسان من خلال التعليم والتدريب لتطوير قدراته لمواكبة التطور 
التكنولوجي مع تحقيق الربط بين ذلك واحتياجات سوق العمل لتحقيق 

 معدلات مرتفعة للنمو الاقتصادي.
تطوير بأنها  الموارد البشرية ( تنمية271، 2009 ،سالميعرف )و

المهارات العامة للعاملين ليصبحوا أكثر استعداداً لقبول متطلبات مهام 
 .جديدة أنطيت بهم

على انها ( بأن تنمية الموارد البشرية 84، 2010، عبدالرحمن )يبينو
عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصمم لها من أجل تعليم الموارد 

بشرية واكتسابها معارف وسلوكيات ومهارات جديدة في المستقبل، ال
 .والتأقلم والتعايش مع اية تغيرات تحدث في البيئة وتؤثر في نشاط المنظمة

عملية  هي الموارد البشرية بأن تنمية( 229، 2010، عبد النبييوضح )و
ع مخططة تهدف إلى التسريع في عملية النمو لاختصار الوقت، وإلى التنوي

في المحتوى والمضمون لتعميق كم ونوع الإضافة المعلوماتية والمعرفية 
تحقق التنمية من خلال التعليم والتدريب والتعلم وأية ممارسة تو .أو كليهما

هادفة ومقصودة يراد منها تحسين القدرات وتوظيف الاستعدادات وزيادة 
 المعلومات.

ة الموارد البشرية تنمي (47، 2011ديسايمون، ويصف كل من )ويرنر، 
بأنها فئة الأنشطة النظمية المخططة التي يصممها التنظيم ليوفر الفرصة 
لأعضائة ليتعلموا المهارات اللازمة لتلبية طلبات العمل الحالية، 

 والمستقبلية.
تنمية الموارد الاجرائي ل المفاهيم أعلاه بأن المفهوم ونستنتج من

لعاملين من خلال التعليم والتدريب بأنها عملية تنمية خبرات االبشرية: 
وباستخدام اساليب مبتكرة لتطوير قدراته ومهاراتهم لمواكبة التطور 

م الإيجابيات من اجل تحقيق الجامعة يالبيئي لتلافي السلبيات وتدع
 لأهدافها.
( 14، 1983يرى )خلف،  :أهمية تنمية الموارد البشرية2.1.4. 

 تبرز من خلال امور عديدة من بينها: ب أن اهمية تنمية الموارد البشرية
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ضرورة الأهتمام بتنمية فاع بإنتاجية القوى العاملة الارت يتطلب .أ
نتاج الموارد البشرية لضمان الأرتفاع بكفاءة ادائها، ولضمان زيادة الإ

بشكل خاص في البلدان النامية، حيث تنخفض  وتحسين نوعيته. ويبرز
نتاجيتهم، خاصة وان ندوة انخفاض تقل إو الكفاءة الإنتاجية للعاملين.

 اللإنتاجية أكدت ذلك.
عملية التنمية توسيع حجم النشاطات الأقتصادية افقياً تتضمن  .ب

وراسياً، وهذا يتطلب تنمية الموارد البشرية حتى تلبي احتياجات هذا 
 التوسع بكفاءة وقدرة.

تغييراً في التركيب الأقتصادي، وهذا يتطلب  ميةعملية التنتُحدث  .ج
وسيع مساهمة بعض القطاعات الأقتصادية النسبية في تكوين الدخل ت

القومي، على حساب تقليص المساهمة النسبية لقطاعات اخرى، وهذا 
يتطلب بالضرورة تنمية الموارد البشرية وخاصة في الأقطار النامية. لأن 
معظم الموارد البشرية التي يتم نقلها هي من قطاعات تقليدية وخاصة في 

عة الى قطاعات حديثة تشتد الحاجة اليها في غمار عملية التنمية الزرا
 وبصفة خاصة القطاع الصناعي.

التطورات العلمية والتكنولوجية الواسعة الكثير من التغيرات في  تعزز .د
طرق الإنتاج ووسائله، تستدي العمل على تنمية الموارد البشرية حتى 

والتكنولوجية وان تتفاعل  تستطيع استيعاب واستخدام الانجازات العلمية
 معها وصولًا إلى التأثير فيها تطوراً وابداعاً.

التنمية ارتفاعاً بالنشاطات في نواحي الحياة المختلفة  تتضمن .ه
الأجتماعية والسياسية والثقافية، وهذا يقتضي بالضرورة تنمية الموارد 

 البشرية حتى تستطيع القيام بكل ذلك والأنتفاع منه.
 ( إلى أهمية تنمية الموارد البشرية التالية:156، 2012 ويشير )أحمد،

زيادة إنتاجية العاملين وتطوير قدراتهم، وتحسين نوعية الخدمات  .أ
 المقدمة.

ساعد التنمية على زيادة ثقة العاملين تلعاملين، حيث ادة رضا زيا .ب
بأنفسهم وزيادة قدرتهم على تحمل المسؤولية. وان جهوذهم سوف تثمر 

 ابية ترتقي بالأعمال المناطة على عاتقهم.عن نتائج إيج
 تخفيض معدلات دورات العمل وتقليل الغياب والتأخير قدر الأمكان. .ج
 تحسين سمعة المنشأت وزيادة قدرتها التنافسية. .د

، عبدالرحمنيوضح ) :أهداف تنمية الموارد البشرية3.1.4. 
 :هي كالآتي الموارد البشرية تنمية أهداف( بأن 85، 2010

للعمل  ادة في الانتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء الأفرادالزي .أ
 .بكفاءة وفاعلية

الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتيجة التغيير  .ب
 أو الهدر في موارد معينة.

تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل، وذلك عن طريق مد  .ج
اعدهم على القيام بمستويات الأعمال الأفراد بالمهارات والقدرات، التي تس

التي توكل إليهم، أضف إلى ذلك المهارات الجيدة والجديدة التي تعزز من 
أهمية ومكانة العمل لدى الأفراد وتؤهلهم بالتالي للارتقاء واستلام وظائف 

 عليا.
استقرار في دوران العمل، بما يؤمن متابعة إنتاج المؤسسة لمشاريعها  .د

يوفر الاستقرار الوظيفي للأفراد المدربين على تلبية المختلفة، وبما 
 احتياجات وشروط مختلف مشاريع المؤسسة الإنتاجية.

ف تنمية الموارد البشرية إلى أهدا (221، 2014 ،الشعبان، والابعجيشير)
 بالآتي:

ها الحالي ة كيف تتلافى جوانب الضعف في أداتعليم الموارد البشري .أ
 الثغرات تشخيصصحيح، وذلك من خلال منها بشكل  وتؤدي المطلوب

وأوجه القصور والنقص والخطأ سواء في الاتجاهات أو في القيم والميول 
 ة المستخدمة في العملية الإدارية.وكيسلال أو في الانماط

تعليم الموارد البشرية كيف تنمي جوانب القوة في أداتها الحالي  .ب
عارفها أو مهاراتها للاستفادة منها بشكل أكثر مستقبلًا، وذلك في م

 وسلوكياتها الحالية.
للعمل الذي يمارسه الفرد لتعريفه بأهداف عمله  ة شاملةرفمعإكساب  .ج

وبالانشطة التي تقع ضمن واجباته وصلته بالآخرين الذين سيعمل أو 
 يتعامل معهم.

اتاحة الفرصة للابتكار والتجديد والابداع والتنافس الايجابي بحثاً عن  .د
العصر ومستجداته أو الاعداد للمستقبل  حأو مواكبة لرو التفوق والتميز

 .الاختراعات التكنولوجية ومعداتهاوومتطلباته أو التكيف مع الاكتشافات 
 مراحل تنمية الموارد البشرية واساليبها ومعوقاتها 2.4.
 :التدوير الوظيفي تها معوعلاق

 ،2008 )البربر،يصف  :مراحل تنمية الموارد البشرية 1.2.4. 
 الآتي:ب نمية الموارد البشريةتمراحل  (274-275

بالتعرف على أهداف المؤسسة واحتمالات التوسع أو  :ولىالأالمرحلة 
الانكماش في أعمالها، باعتباره مدخلًا في تحديد حاجات التنمية للإداريين 

 في مختلف المستويات التنظيمية للمؤسسة.
شرية مراجعة البيانات تتولى إدارة الموارد الب :ةالمرحلة الثاني

والمعلومات المتعلقة بالمواد الإدارية تمهيداً لتحديد مخزون المديرين في 
المؤسسة، إن تحليل خزان المديرين يمك ن إدارة الموارد البشرية من 
التأكد بتوافر طبقة من الإداريين مؤهلين لسد احتياجات المؤسسة في 

 المستقبل.
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ه المرحلة تساعد على إجراء غربلة علماً بأن هذ :ةالمرحلة الثالث
للمديرين للتعرف على حداثة المعلومات والقدرات، أو على مستويات 
الخبرة، أو على النقص من الإداريين، وفي النهاية على الفجوة في المهارات 

 الإدارية الخاصة بالاحتياجات المستقبلية للمؤسسة.
التنمية الإدارية  بمقتضاها يتم تحديد احتياجاتو :ةالمرحلة الرابع

للمديرين، بمعنى تحديد أي المهارات تحتاج إلى تنمية، أي اتجاهات تحتاج 
إلى تغيير وأي معرفة تحتاج إلى زيادة، أي الاحتياجات الفردية للتنمية 

 الإدارية.
والتي بمقتضاها يتم تحديد أو تصميم برامج التنمية  :ةالمرحلة الخامس

ا ملاءمة للاحتياجات التنموية. وفي هذا ومن ثم تقييمها واختيار أكثره
الصدد لا بد من الإشارة نظراً لأهمية هذه المرحلة إنه مع توافر طرق 
وأساليب مختلفة للتنمية الإدارية، إلا أن المؤسسات قد تلجأ في كثير من 
الحالات خاصة فيما يتعلق بالاحتياجات المتشعبة إلى الطلب أو إعداد 

احتياجاتها التنموية، في حالة قصور الطرق برامج خاصة لتتلام مع 
 من تحقيق أهداف العملية التنموية.المتعارف عليها 

لعملية التنمية الإدارية فيتم فيها تقييم نتائج التنمية  :المرحلة السادس
الإدارية من خلال التعرف على الأداء الحالي والمتوقع للمؤسسة من جهة، 

الخطوات المتبعة في عملية التنمية،  ومن جهة ثانية اكتشاف مدى فعالية
 بهدف تجنبها أو السيطرة عليها في المستقبل.

، 2005 يبين )عقيلي،و :مية الموارد البشريةأساليب تن 2.2.4.
 نمية الموارد البشرية هي كالآتي:تأخرى لأساليب  هناك بأن (463

وفيها تتم عملية التعلم بشكل أفرادي  :مجموعة الأساليب الفردية .أ
 ل لرجل فالأول هو المدرب والثاني هو المتدرب.رج
وتتم عملية التعلم فيها بشكل  مجموعة الأساليب الجماعية: .ب

 جماعي حيث يوجد مدرب واحد وعدد من المتدربين.
:وهي التي تنفذ في قاعات مجموعة الأساليب التدريسية .ج

 محاضرات تدريسية ويغلب على عملية التعلم الجانب النظري.
وهي التي تركز على الجانب  اليب التطبيقية:مجموعة الأس .د

 العملي في عملية التعلم.
وهي التي تعتمد على استخدام  :مجموعة الأساليب المخبرية .ه

 نماذج وموافق مماثلة للواقع في عملية التعلم.
وهي التي تركز على  مجموعة أساليب تطوير وتحسين الأداء: .و

 رفع مستوى المهارة والمعرفة لدى المتدرب.
وهي التي تركز على إكساب أو  :موعة الأساليب السلوكيةمج .ز

 تعليم المتدربين أنماطاً سلوكية جديدة أو تعديل السلوكيات الحالية.

 )الاقداحي، فويص :البشريةتنمية الموارد  معوقات3.2.4. 
 بالآتي: الموارد البشرية تنميةمعوقات  (304-313، 2010

 تنميةتعوق ثقافية التي وتتمثل العوامل ال العوامل الثقافية: .أ
 (.القيم، المعتقدات، التقاليد) الآتي:ب الموارد البشرية

نظام وتتمثل العوامل الاجتماعية بالآتي: ) العوامل الاجتماعية: .ب
الاستقلال وتعارض ، العصبية، النظام السياسي، نظام القرابة، الملكية

 (.المصالح
ف البيئية روالظ) :وتشمل الآتي العوامل المادية والفنية: .ج

 (.التدريب، هيئات التنمية، الخدمات، الطبيعية والمناخية
 الموارد البشرية بما يلي: تنميةإلى معوقات  (23، 2013 )الزبيدي،يشير 

موارد مالية كبيرة ولا تمتلك الموارد البشرية  المنظمة تمتلكقد  .أ
ا هاستثماراتوزيع تمن  مما ينعكيس ذلك على عدم تمكنها، بالعدد الكافي

 بين أفرادها. بعدالة
 ،بالشكل الصحيحاستثمارها  تمكنه من البعض الآخر لموارد امتلاك .ب

 والتي بالكاد تفي بحاجة أفرادها وتوزيعها بحسب المتطلبات والحاجة.
مستوى  يحقق لأفرادهمما تنوع الملي المحلإنتاج ا البعض لدى .ج

 معيشي جيد.
محدود وإمكانيات ل بشك المتنوع ليالمح الانتاجامتلاك بعض الأخر  .د

مية تؤثر في سير عملية التن ، ممالا تكاد تفي لمعيشة أفرادها قليلةمادية 
 .الحديثة فيها أسوة بمثيلاتها

يختلف  :علاقة التدوير الوظيفي بتنمية موارد البشرية 4.2.4.
انعكاسته على تنمية الموارد ولإدارية لقيادات اتأثير التدوير الوظيفي ل

 الشخصية التيلعملية التدوير وختلاف نظرتهم لا ين تبعاًالبشرية للموظف
للتدوير الوظيفي ها الموظفين ظرة التي ينظر الينالفإن كانت  ،يتمتعون بها

فإنهم يشعرون بتفاؤل  طليعاتهملت جاءت طبقاً ،تفائلةابية الميجنظرة الإ
 في تحقيق ذلك هماسيو ،موارد البشريةإرتفاع تنمية مم يؤدي  ،ابيةيجإو

عدم وضع تدوير والعملية محولاتهم في إنجاح وكذلك  نظمةاهداف الم
ما ان كانت هذه ا ،المعيقات والمسببات التي قد تؤدي افشال هذه العملية

تلبي متطلبات الموظفين فإنها قد تعمد الى خفض تنمية  لاو النظرة سلبية
سلباً ا ينعكس مم ،اداء الموظفينتقليل من الو الموارد البشرية لديهم،

تدوير العندما تخطط لتنفيذ عملية  نظمةان الم ككل. نظمةعلى أداء الم
كفاءة والفاعلية والتطوير ال قيتحق هو كون هدفها الأساسيالوظيفي ي

ما تكون نظرتها  فالمنظمة دائماً ،نظمةاء وتحقيق الاهداف العامة للملمدرل
ابية من حيث القدرة على رفع تنمية يجتطليعاتها لعملية التدوير نظرة إو

 المورد البشرية للموظفين.
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 من تطبيق نظام التدوير الوظيفي إلى تحسين أداء الأفراد نظمةهدف المتو
فعملية تدوير  بالتالي الرفع من معنوياتهم،الرفع من كفاءتهم الإنتاجية وو

تقتضيه لما  تمت وانجزت على اكمل وجه تبعاً الموظفين الإداريين إذا ما
ود فيه فإنها تعمل على توفير جو عمل ملائم تس نظمةاجة الفعلية للمالح

فاع تنمية الموارد علاقات طيبة بين الموظفين ومدرائهم يؤدي بالفرد إلى إرت
 .والعكس صحيح تماماً ،ه وإنتاجه كماً وكيفاًالبشرية يتحسن ادائ

يفي على تنمية وظومن هنا يظهر ذلك التأثير الكبير لعملية التدوير ال
 البشرية من اهم المؤشرات التيارد الموان تنمية حيث  .الموارد البشرية

ى نجاحها في تحقيق مدخلالها على مدى فعالية القيادة ويمكن الحكم من 
فدرجة ارتفاع تنمية الموارد البشرية في المنظمة تعبر عن  ،أهداف المنظمة

 .قيادة في تحقيق الأهدافمقياس نجاح تلك ال
القضاء على المشاكل والخلافات بين الادارة  لىإويهدف التدوير الوظيفي 

ال او النمط غير الفع يتي قد تنشأ نتيجة الاسلوب القيادوالموظفين وال
نتيجة الفساد الاداري الذي يقوم  دارة او حتىالسلبي المتبع في الإالقيادي 

ترام المتبادل بين به المدراء. اي لابد ان يسود جو من الثقة والفهم والاح
تحقيق الاهداف بكفاءة وفاعلية. ويمكن للمدير  من أجلالموظفين والادارة 

ان يتعرف على بعض اساليب دراسة وفهم شخصية العاملين معه والتنبؤ 
بأمكاناتهم وقدراتهم وذلك من خلال التدريب السلوكي حيث يساعد هذا 

 .ة للتدوير وسرعتهالتدريب على التغلب على مساوئ قصر المدة الزمني
وظيفي وهناك سبب اخر يؤثر في تنمية الموارد البشرية بسبب التدوير ال

التي  وافزالح عاملينمن اعطاء الالإدارية القيادات  عدم تمكن وهو
 أكثرزمنية  دةحيث انها تحتاج لم، مبسبب سرعة دورانهوذلك  ايستحقونه

 ةالمادي وافزومدى استحقاقهم للح وقدراتهم همكي تتعرف امكانات
 الموظفين مما يؤدي الى لبعضترقية ال فرص اضاعةقد يتم و ،ةوالمعنوي

شعورهم بحالة من الاحباط والشعور بأنخفاض تنمية الموارد البشرية. 
المدة الزمنية التي يتم تحديدها لعملية  أهمية الى ومن هنا يجب النظر

ظيفهم امكانات موالتدوير بحيث تكون كافية للمدراء للتعرف على قدارت و
رغم كون عملية  ،تنيمة الموارد البشرية دعمومنحهم ما يستحقونه مما ي

التدوير في بعض الاحيان لا تتربط ولا تقيد بوقت محدد بل هي خاضعة 
خاصة بالقيادة العليا تفرض على  إداريةلقرارات سيادية او انظمة 

على  يؤثر سلباً وهي قد تتسم بالسرعة او الفجائية الامر الذي، المنظمة
 متسوى تنمية الموارد البشرية.

 نظمةة الموظفين لعملية التدوير الوظيفي كعقاب وتهديد من قبل المان نظر
والتي قد تكون بنيت على اساس  وجعلها سيف مسلط على روؤسهم

وتزيد من احباطهم وقلقهم على  معلى معنوياته خاطئ تؤثر سلباً
قوف على امكانات الموظفين وقدرتهم المهني. وعليه فأن الو ممستقبله

والاعتراف بجهودهم ومكافئهتم هو الاساس في بناء ورفع تنمية الموارد 

البشرية وفي نفس الوقت فأن اكثر ما يحبط الموظفين وربما قد يحطم 
معنوياتهم هو شعورهم بالظلم واهمال القيادات لجهودهم او عدم تقديرهم 

)عزام،  زمان والمكان المناسبين.ود في الومكافئتهم على تلك الجه
2013 ،48-50.) 

وصف متغيري البحث وتشخيصهما واختبار  .5
 فرضياته

ه وطبيعة يتوفرضي بهدف التعرف على ماهية المكونات الرئيسة في البحث
، فقد تنمية الموارد البشريةو الوظيفيوير دالتالارتباط والتأثير بين  ةعلاق

واختبار البحث  متغيريلوصف وتشخيص  يص هذا المبحثتم تخص
 :ى ما تقدم فقد تم تقسيم هذا المبحث إلى محوريينواعتماداً عل ه.يتفرضي
 :ماالبحث وتشخيصه وصف متغيري1.5. 

، إذ تم ترميز ماالبحث وتشخيصه وصف متغيري يتناول هذا المحور
لأولي وتصنيف هذه المتغيرات بهدف معالجتها ابتداءً من التحليل ا

البحث مستخدمين النسب المئوية والأوساط  قة بمتغيريللبيانات المتعل
حقيق ذلك فقد تم البحث. ولت ة والانحرافات المعيارية لمتغيريالحسابي

 على فقرتين: تقسيم هذا المحور
تشير معطيات  :وتشخيصه التدوير الوظيفيوصف متغير 1.1.5. 
 لمعياري( إلى النسب المئوية وقيم الوسط الحسابي والانحراف ا1الجدول )
 إذ تشير النسب (،X1-X15التدوير الوظيفي ) لفقرات متغير والمرتبة

أن الموظفين الإدارين موافقون على أهمية تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي 
( وهو 5من  3.89في تنمية الموارد البشرية في جامعة زاخو، بمتوسط )

 3.89من متوسط يقع في الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكرت الخماسي )
 ( وهي الفئة التي تشير إلى خيار اتفق على أداة الجامعة.4.00إلى 

ويتضح من النتائج أن هناك تفاوت في موافقة الموظفين الإداريين في 
تنمية الموارد  من أجلالجامعة على أهمية تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي 

فقتهم بشدة البشرية في الإدارات في جامعة زاخو، حيث يتراوح ما بين موا
على بعض الجوانب وموافقتهم على جوانب أخرى لأهمية تطبيق بعض 
أساليب التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية بالإدارات في جامعة 

( وهي 4.19إلى  3.74زاخو، حيث تراوحت متوسطات موافقتهم ما بين )
س ما بين الفئتين الرابعة والخامسة من فئات مقيامتوسطات تتراوح 

ة( على التوالي على ليكرت الخماسي واللتين تشيران إلى )اتفق / اتفق بشد
. حيث يتضح من النتائج في الجدول أدناه أن عينة البحث أداة الجامعة

، 11X ،8Xثلاث جوانب وتتمثل في العبارات ) على (بشدة )متفقون
13X) ها والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة الموظفين الإداريين علي

 ي:تبشدة وكالآ
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د من سوء استغلال يح أن التدوير الوظيفيب( 11X)العبارة  جاءت .أ
الموظفين الإداريين في الجامعة  من حيث اتفاق بالمرتبة الأولىى .السلطة

للموظفين في مكان  مهم يعد ذلكو (،5من  4.19عليها بشدة بمتوسط )
، الامر الذي دافمن اجل تحقيق الاه اليالعمل مما يدعو الى تقديم اداء ع

يزيد من اهمية تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية 
 .بالإدارات في جامعة زاخو

سد النقص في المهارات ذات  نص علىت تي( ال8X)العبارة  جاءت .ب
الموظفين الإداريين  من حيث اتفاقبالمرتبة الثانية  التخصصات النادرة.

وتعزو هذه النتيجة إلى  (5من  4.04وسط )في الجامعة عليها بشدة بمت
أن اسلوب التدوير الوظيفي وبما يتيحه للموظفين من فرصة سد النقص 

 وقيامهم بمهام عمل جديدة لإنجاز المعاملات.
اتاحة الفرصة امام الموظفين  نص علىت تي( ال13X)العبارة  جاءت .ج

ين في الجامعة الموظفين الإداري من حيث اتفاقبالمرتبة الثالثة  .للإبداع
( وتعزو هذه النتيجة إلى أن اسلوب 5من  4.04عليها بشدة بمتوسط )

يزيد من خبرات الموظفين الإداريين حول العمل ويمكنهم  التدوير الوظيفي
من الاستفادة من قدراتهم الذاتية والتي قد تتناسب مع بعض الوظائف 

 .للابداعفرصة ال مما يتيح لهم
 أن الموظفين الإداريين في الجامعة )متفقون( علىبينما يتضح من النتائج 

، 6X ،12X ،4X ،9X ،2X ،10X ،5X) اثنا عشر عبارة وهي:
7X ،15X ،1X ،14X ،3X)  والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة

 الموظفين الإداريين عليها وكالتالي:
بالمرتبة  التدريب على المهارات القيادية.وهي ( 6X)العبارة  جاءت .أ

ابعة من حيث اتفاق الموظفين الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط الر
مكن ( وتعزو هذه النتيجة إلى أن اسلوب التدوير الوظيفي ي5ُمن  3.95)

الموظفين الإداريين من القيام بمهام اشرافية والتعرف على الاساليب 
ت القيادية المختلقة بالمؤسسة مما يتيح لهم فرص التدريب على المهارا

، الامر الذي يزيد من اهمية تطبيق هذا أسلوب في تنمية الموارد لقياديةا
 البشرية بالإدارات في جامعة زاخو.

يساعد  التدوير الوظيفي أن والتي تنص على( 12X)العبارة  جاءت .ب
بالمرتبة الخامسة من حيث اتفاق الموظفين  في تحقيق انتاجية مرتفعة.

( وتعزو هذه النتيجة 5من  3.95)الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط 
الموظفين  نمي من قدرات ومهاراتإلى أن اسلوب التدوير الوظيفي يُ

من اجل تحقيق  ويزيد من رغبتهم في العمل وتحسين أدائهمالإداريين 
 .انتاجية عالية

 ساهم في تحقيق الرضا الوظيفي.الإ وهي( 4X)العبارة  جاءت .ج
ظفين الإداريين في الجامعة عليها بالمرتبة السادسة من حيث اتفاق المو

( وتعزو هذه النتيجة إلى أن اسلوب التدوير 5من  3.93بمتوسط )

مما  ،يقلل من شعور الموظفين بالروتين والعزلة داخل المنظمةالوظيفي 
 .سهم ذلك في تحقيق الرضا الوظيفي

المساهمة في مكافحة الفساد  والتي تنص على( 9X)العبارة  جاءت .د
ين في الجامعة من حيث اتفاق الموظفين الإداري سابعةلمرتبة البا .الإداري

( وتعزو هذه النتيجة إلى أن اسلوب التدوير 5من  3.91عليها بمتوسط )
ويقطع الطريق امام ممارسات الفساد  ،يقلل من احتكار الوظائفالوظيفي 

 .بسبب عدم توفر الوقت الكافي لذلك الإداري
يساعد  التدوير الوظيفي أن علىوالتي تنص ( 2X)العبارة  جاءت .ه

ين من حيث اتفاق الموظفين الإداري ثامنةبالمرتبة ال .على التجدد في العمل
( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.87في الجامعة عليها بمتوسط )

فرصة لخلق افكار الموظفين الإداريين يعطي اسلوب التدوير الوظيفي 
اهمية تطبيق هذا أسلوب في تنمية  من الامر الذي يزيد ،جديدة في العمل

 الموارد البشرية بالإدارات في جامعة زاخو.
م هاسي التدوير الوظيفيان والتي تنص على ( 10X)العبارة  جاءت .و

ة من حيث عستابالمرتبة ال .في تغيير الاتجاهات السلبية لدى الموظفين
وتعزو  (5من  3.87ين في الجامعة عليها بمتوسط )اتفاق الموظفين الإداري

 إلى أن اسلوب التدوير الوظيفي يُنمي من قدرات مهاراتهذه النتيجة 
تغيير في  مما يسهم ،ويزيد من ارتباطهم بالعمل الموظفين الإداريين

 .نحو العمل الاتجاهات السلبية لدى الموظفين
 .المساهمة في اكتشاف مواهب العاملين وهي( 5X)العبارة  جاءت .ز

ين في الجامعة عليها اتفاق الموظفين الإداريمن حيث  عاشرةبالمرتبة ال
( وتعزو هذه النتيجة إلى أن اسلوب التدوير 5من  3.82بمتوسط )

يُمكن الموظفين من تطبيق قدراتهم الذاتية في مكان العمل والتي  الوظيفي
مما يسهم في اكتشاف  تتناسب مع بعض الوظائف التي يتم تدوريهم عليها

 .مواهب الموظفين الإداريين
يقلل من  التدوير الوظيفي أن والتي تنص على( 7X)العبارة  جاءت .ح

من حيث اتفاق الموظفين  بالمرتبة الحادية عشر .سلبيات روتين الوظيفة
( وتعزو هذه النتيجة 5من  3.80ين في الجامعة عليها بمتوسط )الإداري

 من تغيير نمط الموظفين الإداريين  أن اسلوب التدوير الوظيفي يُمكنإلى
 لعمل.دافعيتهم لويزيد من  الذي يقومون به لفترات طويلة من الزمن العمل

يهدف  التدوير الوظيفي أن والتي تنص على( 15X)العبارة  جاءت .ط
من حيث اتفاق  بالمرتبة الثانية عشر .الى التدريب المستمر للموظفين

( وتعزو هذه 5من  3.80ين في الجامعة عليها بمتوسط )الموظفين الإداري
التدريب  لموظفين الإداريينيتيح للنتيجة إلى أن اسلوب التدوير الوظيفي ا

 .على مهام العمل المختلفة في المنظمة
 وظفينإتاحة الفرصة لأكبر عدد من الم وهي( 1X)العبارة  جاءت .ي

من حيث اتفاق الموظفين  بالمرتبة الثالثة عشر لاكتساب خبرات جديدة.
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( وتعزو هذه النتيجة 5من  3.78سط )ين في الجامعة عليها بمتوالإداري
في أكثر  العمل الموظفين الإداريين من إلى أن اسلوب التدوير الوظيفي يُمكن

 .من وظيفة مما يتيح لهم اكتساب خبرات جديدة في مكان العمل
سهم ي التدوير الوظيفي أن والتي تنص على( 14X)العبارة  جاءت .ك

من حيث  المرتبة الرابعة عشرب في خلق المنافسة الشريفة بين الموظفين.
( وتعزو 5من  3.78ين في الجامعة عليها بمتوسط )اتفاق الموظفين الإداري

أبراز  لموظفين الإداريين أن اسلوب التدوير الوظيفي يتيح لهذه النتيجة إلى
قدراتهم في الوظائف المختلفة التي يتم تدويرهم عليها بهدف اثبات ذاته 

في خلق المنافسة الشريفة بين الموظفين مما في هذه الوظائف مما يسهم 
 .يطور قدراتهمومهاراتهم في العمل

ساعد ي التدوير الوظيفي أن والتي تنص على( 3X)العبارة  جاءت .ل
من حيث اتفاق  عشر بالمرتبة الخامسة .وظفينعلى رفع معنويات الم

( وتعزو هذه 5من  3.74ين في الجامعة عليها بمتوسط )الموظفين الإداري
 روتين العمل لدىمن   أن اسلوب التدوير الوظيفي يقلللنتيجة إلىا

لعمل وتحسين أدائهم، الامر الذي دافعيتهم لالموظفين الإداريين ويزيد من 
يزيد من من اهمية تطبيق هذا أسلوب في تنمية الموارد البشرية بالإدارات 

في جامعة زاخو.
 التدوير الوظيفيوالانحرافات المعيارية لمتغير النسب المئوية والأوساط الحسابية  (1الجدول )

 الأسئلة ت

اتفق 
 بشدة
5 

 اتفق
 
4 

اتفق نوعاً 
 ما
3 

 لا اتفق
 
2 

لا اتفق 
 بشدة
1 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المرتبة

% % % % % 

X1 وظفينإتاحة الفرص    ة لأكبر عدد من الم  
 لاكتساب خبرات جديدة.

34 29.8 19.1 14.9 2.1 3.78 1.14 13 

X2 .8 0.99 3.87 2.1 10.6 10.6 51.1 25.5 يساعد على التجدد في العمل 
X3 15 1.34 3.74 6.4 17 14.9 19.1 42.6 .وظفينالمساعدة على رفع معنويات الم 
X4 .6 1.14 3.93 6.4 4.3 17 34 38.3 يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي 
X5 10 1.12 3.82 0 19.1 14.9 29.8 36.2 .وظفينالمساهمة في اكتشاف مواهب الم 
X6 .4 1.26 3.95 6.4 8.5 17 19.1 48.9 التدريب على المهارات القيادية 
X7 11 1.15 3.80 4.3 8.5 25.5 25.5 36.2 .التقليل من سلبيات روتين الوظيفة 

X8   سد النقص في المهارات ذات التخصصات
 النادرة.

46.8 19.1 25.5 8.5 0 4.04 1.04 2 

X9 .7 1.31 3.91 10.6 2.1 19.1 21.3 46.8 المساهمة في مكافحة الفساد الإداري 

X10      سلبية لدى سهام في تغيير الاتجاهات ال الا
 الموظفين.

29.8 44.7 10.6 12.8 2.1 3.87 1.05 9 

X11 .1 1.03 4.19 2.1 6.4 12.8 27.7 51.1 الحد من سوء استغلال السلطة 
X12 5 1.06 3.95 0 12.8 19.1 27.7 40.4 تاجية مرتفعة.يساعد في تحقيق ان 
X13 .3 1.23 4.04 4.3 12.8 8.5 23.4 51.1 اتاحة الفرصة امام الموظفين للإبداع 

X14 
الاس  هام في خلق المنافس  ة الش  ريفة بين 

 الموظفين.
38.3 34 8.5 6.4 12.8 3.78 1.36 14 

X15 .12 1.13 3.80 2.1 14.9 17 31.9 34 يهدف الى التدريب المستمر للموظفين 
 1.16 3.89 4.10 10.60 16.1 29.20 40  المعدل

 
  69.20 16.1 14.70   

 .SPSSعدا في ضوء نتائج الحاسبة الالكترونية الجدول ا
 يوضح :وتشخيصه تنمية الموارد البشرية وصف متغير 2.1.5.
 عياريوالانحراف الم( النسب المئوية وقيم الوسط الحسابي 2الجدول )
 تشيرإذ (، X16-X30) لفقرات متغير تنمية الموارد البشرية والمرتبة

شرية أن الموظفين الإدارين موافقون على أهمية تنمية الموارد الب النسب
( وهو متوسط يقع في الفئة الرابعة 5من  3.83في جامعة زاخو، بمتوسط )
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ئة التي ( وهي الف4.00إلى  3.83)من من فئات مقياس ليكرت الخماسي 
 تشير إلى خيار اتفق على أداة الجامعة.

 الإداريين في ويتضح من النتائج أن هناك تفاوت في موافقة الموظفين
تنمية الموارد البشرية في الإدارات في جامعة زاخو،  الجامعة على عبارات

حيث يتراوح ما بين موافقتهم بشدة على بعض الجوانب وموافقتهم على 
إلى  3.61اوحت متوسطات موافقتهم ما بين )جوانب أخرى، حيث تر

( وهي متوسطات تتراوح ما بين الفئتين الرابعة والخامسة من فئات 4.04
اتفق بشدة( على  /لخماسي واللتين تشيران إلى )اتفقمقياس ليكرت ا

 .التوالي على أداة الجامعة
حيث يتضح من النتائج في الجدول أدناه أن عينة البحث )متفقون بشدة( 

حسب موافقة الموظفين و( 21X) وتتمثل في العبارة جانب واحد لىع
الاهتمام  (، والتي تنص على5من  4.04بشدة بمتوسط )الإداريين عليها 

يعد و ،همبالمرتبة الأولىى من حيث اتفاق .بفرق العمل ودعمها فنياً ومادياً
 من اجل تحقيق الى تقديم اداء عالي للموظفين في مكان العمل ذلك مهم

 .الإدارات في جامعة زاخو هدافأ
 بينما يتضح من النتائج أن الموظفين الإداريين في الجامعة )متفقون( على

، 16X ،24X ،24X ،27X ،30X ،28Xعشر عبارة وهي: ) اربعة
18X ،20X ،26X ،17X ،22X ،23X ،19X ،29X والتي )

 لتالي:تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة الموظفين الإداريين عليها وكا
تنمية روح الابتكار والابداع لدى وهي ( 16X)العبارة  جاءت .أ

ين من حيث اتفاق الموظفين الإداري ثانيةبالمرتبة ال .الموظفين الإداريين
تنمية ( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.97في الجامعة عليها بمتوسط )

وخبراتهم هم هاراتمن زيادة مكن الموظفين الإداريين الموارد البشرية تم
 .حول العمل

فويض الصلاحيات توالتي تنص على ( 24X)العبارة  جاءت .ب
من حيث اتفاق  ثالثةبالمرتبة ال .للموارد البشرية لتمكنها من انجاز مهامها

( وتعزو هذه 5من  3.97ين في الجامعة عليها بمتوسط )الموظفين الإداري
موظفين الإداريين لتنمية الموارد البشرية تتيح الفرصة لالنتيجة إلى أن 

 .لممارسة السلطة في مكان العمل
تطبيق استراتيجيات  والتي تنص على( 25X)العبارة  جاءت .ج

 رابعةبالمرتبة ال .وسياسات تسمح بالاتصال والحوار الايجابي وإبداء الآراء
من  3.95ين في الجامعة عليها بمتوسط )من حيث اتفاق الموظفين الإداري

من شعور  تزيد تنمية الموارد البشريةلى أن ( وتعزو هذه النتيجة إ5
 داخل المنظمة. بالحرةالموظفين 

تلبية احتياجات الأفراد  والتي تنص على( 27X)العبارة  جاءت .د
من حيث اتفاق  امسةبالمرتبة الخ والأقسام من الموارد في كافة المجالات.
 (.5من  3.95توسط )الموظفين الإداريين في الجامعة عليها بم

مواجهة معوقات تنمية والتي تنص على أن ( 30X)العبارة  جاءت .ه
بالمرتبة  .الموارد البشرية في بيئة العمل والبحث عن حلول للقضاء عليها

ين في الجامعة عليها بمتوسط من حيث اتفاق الموظفين الإداري سادسةال
عطي ت تنمية الموارد البشرية( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.93)

 في العمل. لحل المشكلات التي تحدثالإداريين فرصة الموظفين 
تزويد الموارد البشرية والتي تنص على ان ( 28X)العبارة  جاءت .و

بالمعارف والمعلومات المتجددة عن طبيعة اعمالهم واساليب أدائها بشكل 
 من حيث اتفاق الموظفين الإداريين في الجامعة سابعةبالمرتبة ال .افضل

تنمية الموارد ( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.89عليها بمتوسط )
 .العملفي مكان لموظفين الإداريين المعلومات الكافية ل توفر البشرية

تطوير أساليب العمل  والتي تنص على( 18X)العبارة  جاءت .ز
ين في من حيث اتفاق الموظفين الإداري ثامنةبالمرتبة ال .وقياس الأداء

تنمية ( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.87الجامعة عليها بمتوسط )
تطبيق طرق للتحقق من الأداء مكن الموظفين من تُ الموارد البشرية

 .المتحقق
تقييم أداء الموارد البشرية بصفة دورية  وهي( 20X)العبارة  جاءت .ح

من حيث اتفاق  بالمرتبة التاسعة منتظمة والاهتمام بالنتائج طويلة الأجل.
( وتعزو هذه 5من  3.80في الجامعة عليها بمتوسط )الموظفين الإداريين 

في الموظفين الإداريين تنسق عمل  تنمية الموارد البشريةالنتيجة إلى أن 
دافعيتهم العمل الذي يقومون به لفترات طويلة من الزمن ويزيد من  مكان

. 
عقد الحلقات النقاشية والتي تنص على ( 26X)العبارة  جاءت .ط

 بالمرتبة .رات تدريبية لتنمية الموارد البشريةوورش العمل وإعداد دو
ط من حيث اتفاق الموظفين الإداريين في الجامعة عليها بمتوس ةشراعال
يتيح  تنمية الموارد البشرية( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.78)

 للموظفين الإداريين التدريب على مهام العمل المختلفة في المنظمة.
تشجيع ومكافاة إنجازات الموارد  هيو( 17X)العبارة  جاءت .ي

عشر من حيث اتفاق الموظفين  بالمرتبة الحادية .البشرية المتميزة
( وتعزو هذه النتيجة 5من  3.72الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط )

 .تنمية الموارد البشريةإلى أن 
رفع الروح المعنوية والتي تنص على ( 22X)العبارة  جاءت .ك

عشر من حيث اتفاق الموظفين الإداريين في  ثانيةبة البالمرت .للموظفين
تنمية ( وتعزو هذه النتيجة إلى أن 5من  3.65الجامعة عليها بمتوسط )

يتيح للموظفين الإداريين أبراز قدراتهم في الوظائف  الموارد البشرية
 المختلفة التي يتم تدويرهم عليها بهدف اثبات ذاته في هذه الوظائف.

وضع الشخص المناسب والتي تنص على أن ( 23X)العبارة  جاءت .ل
عشر من حيث اتفاق الموظفين  بالمرتبة الثالثة .في المكان المناسب



 .2017 -،كانون الاول1188 -1169ص ،  4، العدد: 5العلوم الانسانية لجامعة زاخو، مجلد:علي، نزار محمد / مجلة 

 

 1183 

( وتعزو هذه النتيجة 5من  3.65الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط )
ضمن الموظفين الإداريين  تخصص تنمية الموارد البشريةإلى أن 

 .عمل المنظمة الاختصاصات من اجل الابداع في سير
إعداد وتطبيق الخطط والتي تنص على ( 19X)العبارة  جاءت .م

بالمرتبة  التدريبية التي تقوم بتنمية الموارد البشرية معرفياً ومهارياً.

عشر من حيث اتفاق الموظفين الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط  رابعةال
 (.5من  3.63)
الاستشارات الفنية توفير والتي تنص على ( 29X)العبارة  جاءت .ن

عشر من حيث  امسةبالمرتبة الخ .في إعداد برامج تنمية الموارد البشرية
(.5من  3.61اتفاق الموظفين الإداريين في الجامعة عليها بمتوسط )

  .س
 تنمية الموارد البشرية النسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير( 2الجدول )

 الأسئلة ت

اتفق 
 بشدة
5 

 اتفق
 

4 

اتفق نوعاً 
 ما
3 

 لا اتفق
 
2 

لا اتفق 
 بشدة
1 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المرتبة

% % % % % 
X16 .2 1.01 3.97 0 10.6 19.1 31.9 38.3 تنمية روح الابتكار والابداع لدى الموظفين الإداريين 

X17 .11 1.21 3.72 4.3 14.9 19.1 27.7 34 تشجيع ومكافاة إنجازات الموارد البشرية المتميزة 

X18 .8 0.99 3.87 2.1 6.4 23.4 38.3 29.8 تطوير أساليب العمل وقياس الأداء 

X19     إع  داد وتطبيق الخطط الت  دريبي  ة التي تقوم بتنمي  ة الموارد
 البشرية معرفياً ومهارياً.

27.7 34 17 17 4.3 3.63 1.18 14 

X20   بص    فة دورية منتظمة والاهتمام         تقييم أداء الموارد البش    رية
 بالنتائج طويلة الأجل.

34 29.8 23.4 8.5 4.3 3.80 1.13 9 

X21 .ً1 1.14 4.04 4.3 6.4 17 25.5 46.8 الاهتمام بفرق العمل ودعمها فنياً وماديا 

X22 .12 1.43 3.65 12.8 10.6 14.9 21.3 40.4 رفع الروح المعنوية للموظفين 

X23 13 1.67 3.65 23.4 4.3 6.4 14.9 51.1 سب في المكان المناسب.وضع الشخص المنا 

X24 .3 1.05 3.97 4.3 4.3 17 38.3 36.2 تفويض الصلاحيات للموارد البشرية لتمكنها من انجاز مهامها 

X25 
تطبيق اس   تراتيجيات وس   ياس   ات تس   مح بالاتص   ال والحوار    

 4 0.97 3.95 0 8.5 23.4 31.9 36.2 الايجابي وإبداء الآراء.

X26   عقد الحلقات النقاشية وورش العمل وإعداد دورات تدريبية لتنمية
 10 1.28 3.78 6.4 14.9 10.6 29.8 38.3 الموارد البشرية.

X27 .5 1.10 3.95 2.1 6.4 23.4 34 34 تلبية احتياجات الأفراد والأقسام من الموارد في كافة المجالات 

X28 
رف والمعلومات المتجددة عن طبيعة تزويد الموارد البشرية بالمعا 

 7 0.98 3.89 0 12.8 14.9 42.6 29.8 اعمالهم واساليب أدائها بشكل افضل.

X29 .15 1.01 3.61 2.1 12.8 25.5 40.4 19.1 توفير الاستشارات الفنية في إعداد برامج تنمية الموارد البشرية 

X30 
شرية في بيئة الع  مل والبحث عن مواجهة معوقات تنمية الموارد الب

 6 1.05 3.93 0 14.9 12.8 36.2 36.2 حلول للقضاء عليها.

 1.14 3.83 4.69 10.22 17.86 31.77 35.46  المعدل

 
  67.23 17.86 14.91   

 .SPSSعدا في ضوء نتائج الحاسبة الالكترونية الجدول ا
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 :البحث فرضيتياختبار  2.5.
القائمة على معطيات التحليل  استكمالًا للعمليات الوصفية والتشخيصية

مع  ، وانسجاماًالتدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشريةالوصفي لمتغيري 
إلى اختبار علاقات  ه، يهدف هذا المحوريتأهداف البحث واختباراً لفرضي

 من خلال الآتي: البحثعينة  باط والتأثير في الجامعةالارت
يفي وتنمية الموارد التدوير الوظعلاقات الارتباط بين 1.2.5. 
يمثل مضمون هذه العلاقة السعي إلى  : على المستوى الكلي البشرية

مدى تحقيق صحة الفرضية الأولى التي مفادها "توجد علاقة ارتباط 

التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشرية على المستوى  معنوية بين متغير
ارتباط معنوية  ( إلى وجود علاقة3"، إذ تشير معطيات الجدول )الكلي

في المؤسسة  التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشريةبين  وقوية موجبة
التعليمية المبحوثة على المستوى الكلي وبمعامل ارتباط بلغت قيمتهُ 

(، وتشير هذه النتائج إلى قوة 0.05( عند مستوى معنوية )**0.90)
في المؤسسة التعليمية  دوير الوظيفي وتنمية الموارد البشريةالتالعلاقة بين 

المبحوثة عينة البحث. وعلى هذا الاساس تتحقق الفرضية الرئيسة الأولى. 
التدوير الوظيفي  والتي تنص على "وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين

على المستوى الكلي". وتنمية الموارد البشرية
 على المستوى الكلي رد البشريةالتدوير الوظيفي وتنمية الموا علاقة الارتباط بين( 3الجدول )

 المتغير المستقل
 المتغير المعتمد

 التدوير الوظيفي

 **0.90 تنمية الموارد البشرية

*: P < 0.05                 N = 47 .عدا في ضوء نتائج الحاسبة الالكترونيةالجدول ا   
 

 التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية علاقة تأثير 2.2.5. 
مضمون هذه العلاقة اختباراً لفرضية  يمثل :الكليعلى المستوى 

للتدوير  "توجد علاقة ذات تأثير معنوي انه البحث الثانية التي تشير إلى
( وجود 4". إذ يتضح من الجدول )تنمية الموارد البشريةفي  الوظيفي

، ويدعم هذا التأثير في في تمية الموارد البشريةلتدوير الوظيتأثير معنوي ل
( والتي هي اكبر من قيمتها 206.815( المحسوبة البالغة )Fقيمة )

( وبدرجتي 0.05( وضمن مستوى معنوية )3.150الجدولية البالغة )
( للأنموذج العام أن R2(، إذ يتضح من معامل التحديد )1،45حرية )

في المؤسسة  التدوير الوظيفي يفسرهُ تنمية الموارد البشرية( من 0.82)
( الذي يدل على B1التعليمية المبحوثة، ويعزز ذلك قيمة معامل الانحدار )

في المؤسسة التعليمية المبحوثة  ( من تنمية الموارد البشرية0.952أن )
( tويدعم ذلك قيمة ) ير وحدة واحدة من التدوير الوظيفيهو نتيجة تغ

( 1.671لى من قيمتها الجدولية البالغة )( وهي أع14.381المحسوبة )
وعلى هذا الاساس تحقق قبول الفرضية  (.0.05وعند مستوى معنوية )

للتدوير الرئيسة الثانية. والتي تنص على "وجود علاقة ذات تأثير معنوي 
 على المستوى الكلي" في تنمية الموارد البشرية الوظيفي

 على المستوى الكلي تنمية الموارد االبشريةفي  التدوير الوظيفي علاقة تأثير (4الجدول )
 المتغير المستقل

 
 المتغير المعتمد

 F T التدوير الوظيفي
2R 

B0 B1 الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة 

 0.82 1.671 14.381 3.150 206.815 0.952 0.118 تنمية الموارد البشرية

*: P < 0.05                       d.f = (1،45)                            N = 47 
 .SPSSعدا في ضوء نتائج الحاسبة الالكترونية الجدول ا

 

 الاستنتاجات والمقترحات. 6

ه اعتماداً على النتائج إليتعد الاستنتاجات والمقترحات خلاصة لما توصل 
ة لوضع النظرية والميدانية حيث تمثل هذهِ الاستنتاجات الركيزة الأساسي

فان  ذلكو. المبحوثة راها ضرورية للمؤسسةقترحات وصياغتها التي نالم
 هما: لفصل تتوزع على محورينمضامين هذا ا

 :الاستنتاجات 1.6.
توصل البحث إلى جملة من الاستنتاجات النظرية والميدانية ويمكن 

 توضيحها من خلال الآتي:
ن في نهايات القرن الماضي وبدايات القر التدوير الوظيفيحظي  .أ

، بهدف رفع كفاءة ، بالاهتمام والرعاية والتركيز من جانب المنظماتاليالح
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اداء المؤسسة. وسد النقص في الموارد البشرية والاستفادة من الموارد 
 المتوفرة لدى المؤسسة.

من قبل  السائد في المؤسسة التدوير الوظيفيتبين ان الاهتمام ب .ب
عناصر الرئيسية المؤثرة ايجاباً مدراء الوحدات الإدارية والذي يعد احد ال

أو سلباً في مستوى الاداء، وقدرته على تحقيق الأهداف امر ضروري بغاية 
وللكشف عن مزايا وابداعات الموظفين، وفرصة ايضاً للتعبير عن  .الأهمية

 قدراتهم ومواهبهم.
بجميع مضامين  خاصاً اهتماماً تولي الجامعة إدارة ظهرت النتائج بأن .ج

 ،تنمية الموارد البشرية في يساهم هاماً متغيراً باعتباره لوظيفيالتدوير ا
 وانتمائهم ولائهم وزيادة لهم المعنوية الروح ارتفاع إلى سيؤدي مما

 .للجامعة
 وظفين الإداريينيل الوصفي عن تركز إجابات المكشفت نتائج التحل .د

ط ما بين )أتفق بشدة( و )أتفق(، وبمتوس لتدوير الوظيفيلالمبحوثين 
من قبل المؤسسة المبحوثة  مما يبيّن الاهتمام (5من  3.89)عام بلغ 

تنمية ة اليلتحقيق فع تساهم ه النسبة من الاتفاق، وهذالتدوير الوظيفيب
 .الموارد البشرية

 اجابات الموظفين الإداريين أن لبحثل التحليل الوصفي نتائج أشارت .ه
  )أتفق بشدة( و )أتفق(،ما بينفي الجامعة  بشريةتنمية الموارد اللجوانب 
الاهتمام  ذلكمن  بينيتمما  ،(5من  3.83) نسبته غبل عام بمستوى

في مكان العمل داخل  من اجل زيادة قدراتهم بجوانب تنمية الموارد البشرية
 .المؤسسة

ذات دلالة إحصائية بين  ارتباط قوية توصل البحث عن وجود علاقة .و
 فيها. تنمية الموارد البشريةلسائد في الجامعة وا التدوير الوظيفي

أكدت نتائج البحث عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد  .ز
في  تنمية الموارد البشريةعلى  التدوير الوظيفيالعينة حول درجات تأثير 

 .جامعة المبحوثة عينة البحث
 :المقترحات .2.6

ستناداً إلى أهم المقترحات التي أسفر عنها البحث وا يتناول هذا المحور
الاطار النظري للبحث ونتائج تحليل البحث، والاستنتاجات التي تم 

 ها بما يأتي:إليالتوصل 
بالتدوير يقترح على المؤسسة المبحوثة بضرورة زيادة الاهتمام  .أ

من أجل  .الوظيفي وفق خطة مدروسة وواضحة من قبل الادارة العليا
اجم من الاعتقاد بأن الوظيفة الخروج من دائرة الركود ومقاومة التغيير الن

 .هي ملك الموظف
ضامين التدوير ضرورة إعطاء المؤسسة قيد البحث اهتماماً أكبر لم .ب

بعد استطلاع رأي  .لما له من دور في تعزيز أداء عمليات المنظمة الوظيفي

العاملين بالجهة قبل بداية تطبيق سياسة التدوير لما له من أثر ايجابي في 
 عند تطبيق هذه السياسة لتحقيق الاهداف المرجوة منه.تحقيق الفعالية 

امعة اهتماماً خاصاً بتنمية الموارد ضرورة أن تعطي إدارة الج .ج
ع الروح المعنوية لهم وزيادة هم في رفمتغيراً هاماً يسا اباعتباره البشرية

 أدائهم الوظيفي وولائهم وانتمائهم للجامعة.
قاط الضعف في أدائهم التغلب على ن الموظفين من اجلمساعدة  .د

وتعزيز نقاط القوة من خلال حث المؤسسة المبحوثة على تطوير قدراتهم 
وتحسين أدائهم من خلال مشاركتهم في المؤتمرات والندوات العلمية وبرامج 

 تدريبية كفوءة ومتميزة.
ضرورة تطوير نظام الاتصال في الجامعة حتى يكون نظام اتصال  .ه

ومات بكافة الاتجاهات لتنفيذ الأوامر فعال يساعد على تدفق المعل
التواصل مع بعضهم البعض  للموظفينمما يسهل  ،والتوجيهات بسهولة

 ويمكن لهم تأدية عملهم بشكل جيد. ،ومع إدارة الجامعة
في صنع وتقييم البدائل المختلفة لاتخاذ  الموظفينزيادة مشاركة  .و

من عطائهم المزيد يجب إ كما ،القرارات التي تتعلق بوظائفهم  وتطويرها
وإعطائهم الثقة بأنفسهم وجعلهم  ،الصلاحيات في اتخاذ القرارات الهامة

 يتحملون المسؤوليات.

 المصادر. 7

 :الرسائل الجامعية1.7. 
(، التدوير الوظيفي للقيادات الامنية وأثره على 2013عزام، احمد عزمي احمد، ) .أ

قطاع  –ابعة لوزارة الداخلية الفلسطينيةالروح المعنوية للعاملين في الاجهزة الامنية الت
 غزة، كلية التجارة، فلسطين. –غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الاسلامية

واسهامه في (، التدوير الوظيفي 2011، )سعيد بن محمد بن سعيد، قحطانيال .ب
الضباط العاملين بالمديرية العامة للدفاع "دراسة مسحية على تنمية الموارد البشرية

"، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، كلية بمدينة الرياضالمدني 
 ، الرياض.الدراسات العليا

(، التدوير الوظيفي وعلاقته العاملين 2014المدرع، ناصر بن فهيد ناصر، ) .ج
"دراسة مسحية على العاملين بالإدارة العامة للشؤون الإدارة والمالية بوزارة الداخلية 

رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، كلية العلوم الإجتماعية بالرياض"، 
 والإدارية، الرياض.

 الدوريات 2.7
(، أثر تنمية وتدريب الموارد البش   رية العاملة في  2012احمد، محمد الش   يخ، ) .أ

القطاع الس    ياحي على التنمية الس    ياحية في س    ورية، تنمية الرافدين، كلية الإدارة            
 (.108) (، العدد34لد )المجالعراق،  –صاد، جامعة الموصل والأقت

سن، )  .ب شرية في العراق، تنمية الرافدين،   1983خلف، فليح ح (، تنمية الموارد الب
 (.9( العدد )5العراق، المجلد ) –كلية الإدارة والأقتصاد، جامعة الموصل 
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جاس    ون، )     .ج يه  هة نظر الموظفين   1999هوانغ، ه تدوير الوظيفي من وج ،  (، ال
  اس  تراليا،  التقنية،ينالبحوث والممارس  ة في إدارة الموارد البش  رية، مجلة جامعة كورت 

 (.1(، العدد )7المجلد )

 الكتب 3.7
(، إدارة الافراد، مطبعة التعليم 1990الاعرجي، عاص   م، والش   يخلي، عبدالرزاق، ) .أ

 بغداد.-العالي، العراق
والتخطيط في التجمعات  (، مش    كلات التنمية  2010الاقداحي، هش    ام محمود، )   .ب

 إسكندرية. -الجديدة والمستحدثة، مؤسسة شباب الجامعة، مصر
(، إدارة موارد البش    رية اتجاهات وممارس    ات، دار المنهل        2008بربر، كامل، )   .ج

 بيروت. -اللبناني، لبنان
سلوك الافراد والجماعات في منظمات    2013حريم، حسين، )  .د سلوك التنظيمي،  (، ال

 عمان. -الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، دار 4الأعمال، ط
(، الس   لوك الإداري والتنمية البش   رية، 2013الزبيدي، حس   ين بن س   الم جابر، ) .ه

 عمان. -ردن مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأ
سعيد، )    .و ستراتيجي تكاملي،    2009سالم، مؤيد  شرية، مدخل ا (، إدارة الموارد الب

 عمان. -اثراء للنشر والتوزيع، الأردن

(، التعليم والتنمية البش  رية خبرات عالمية، 2007الس  يد إبراهيم، إبراهيم أحمد، ) .ز
 الإسكندرية. -دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، مصر 

في إدارة موارد البش  رية  (،2014الش  عبان، محمد جاس  م، والابعج، محمد ص  الح، ) .ح
شاملة      ساليب العلمية الحديثة، الجودة ال ستخدام الا شر     ، داردةالهن -ظل ا ضوان للن الر

 .عمان -الاردن، والتوزيع
سس والابعاد     2010عبدالرحمن، بن عنتر، ) .ط شرية، المفاهيم والا (، إدارة الموارد الب

 عمان. -والاستراتيجية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن
زعون،  (، إدارة الموارد البشرية، زمزم ناشرون ومو2010عبد النبي، محمد احمد، ) .ي

 عمان. -الأردن
صفي، )  .ك شر      2005عقيلي، عمر و صرة، دار وائل للن شرية المعا (، إدارة الموارد الب

 عمان. -والتوزيع، الأردن 
(، التنمية الإدارية )المفاهيم، الأس   س، التطبيقات(، دار  2000اللوزي، موس   ى، ) .ل

 عمان. -وائل للطباعة والنشر، الأردن 
، 2، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، ط(2005الهيتي، خالد عبدالرحيم، ) .م

 عمان. -دار وائل للنشر، الأردن 
  -(، تنمية الموارد البش  رية، الأس  اس 2011ويرنر، جون، وديس  ايمون، راندي، ) .ن

.الرياض -التطبيقات، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية -الإطار
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 ئيَخستنا بةرهةميَن مرؤظىليَك طهورينا ئةركى و رِؤلَى وىَ د ثيَش 
 "ظةكولينةك شرؤظةكارى لسةر بؤضونيَن سةمثلةك ذ فةرمانبةريَن ريَظةبرنىَ ل زانينطةها زاخؤ"

 

 :ثؤختة
داتا وثيَدايا  ئةنجامدانا ظىَ ظةكولينىَ زانينا رِولىَ ليكَ طهوريناية، وتيَدا شيَوازىَ شروظةكارى وةسفى هاتية بكار ئينان، رِاثرسيةك بؤ كومكرنائارمانج ذ 

نا بةرهةميَن مرؤظى، و ذ ( برطِةيان ولايةنينَ ليكَ طهؤريِن ئةركى و ثيَش ئيخَست30و طريَداى ب بطهورينينَ ظةكولينىَ هاتية دارشتن وثيَكدهيَتن ذ )
( رِاثرسى بؤ مةبةستا تايبةت دروست دةركةفتن. بؤ مةبةستى شرؤظة 47( رِاثرسى لسةر فةرمانبةران هاتنة دابةشكرن و ذ هةميان )52وان ذى )

ا سةدى )%(، وناظةندىَ ذميَريارى، ( هاتة وةرطرتن وهةظكيَشةيينَ رِيَذSPSSوضارةسةركرنا رِاثرسيا ذ لايةنىَ ئامارى ظة مفا ذ سيستةمىَ ئاماريىَ )
ةران لادانا ثيظةرى، وثةيوةندى و كاريطةرى ذى هاتنة بكارئينان. ئةنجاميَن شرؤظةكرنا وةسفى بؤ بطهؤرِىَ ليكَ طهؤرِينا ثؤستى لنك فةرمانب

( بى. ولسةر بنةمايىَ تاقيكرنا ثلانا %67.23) (، و بؤ بطهؤرِىَ ثيَشكةفتنا بةرهةميَن مرؤظى رِيَذا ئيكَدةنطيىَ%69.25بشيَوةيةكىَ طشتى طةهشتة )
ستةيىَ فةرمانبةران ظةكوَلينىَ و طريمانةيينَ وىَ د ظةكولينىَ دا دةركةفت )ثةيوةنديةكا بهيَزا مؤرالى يا دناظبةرا هةر دوو بطهؤريِنَ ليكَ طهؤرِين ثؤ 

سا ذى ئةنجامان دياركرن كة )ثةيوةنديةكا كارتيكَةرا مؤرالى ول ئاستىَ وثيَشكةفتنا بةرهةميَن مرؤظى و ل ئاستةكىَ طشتى دا دهيَتة ديتن(. هةروة
ة دةليظةيةك بؤ طشتى يا دناظبةرا وان دا هةى(. ئةنجام نيشان ددةن كة ليكَ طهؤرِينا ثوسَتةيان لنك فةرمانبةران تةكنةلؤذيايةك كارطيَرِى نويية دبيت

ن فةرمانبةران، و دةليظةيةكىَ باش لنك وان ظةدكةتن داكؤ دةربرِينىَ ذ شيانيَن خؤ د ثؤستةيىَ كفشكرنا لايةنيَن ئةريَنى وباش، و شيان وداهيَنانيَ
 كة لايةنيَن خة و ضالاكييَن ديترينَ وةكى ثؤستيَن طريَداى ب سةرثةرشتى وكارطيَرِى و رِيبَةرايةتيىَ دا بكةن، و هةروةسا ذى دبيتة ئةطةر بؤ هندىَ

ر دةزطةه وريكَخراوةكىَ دا د جياوازييَن تاكى ييَن دناظبةرا فةرمانبةريَن وان و لايةنيَن مرؤظى دا هةين بطةهن. لسةر كارطيَرِى ورِيَظةبةراتى ل هة
دانةكا زيَدةتر بنةمايىَ وان ئةنجاميَن ظةكؤلين طةهشتيىَ ظةكولةرى هذمارةكا ثيَشنياران ثيَشكةش كرينة طرنطترينىَ وان بريتينة ذ ثيَدظياتييا طرنطي

نةك باش ثىَ بةتىَ ليكَ طهؤرينا ثؤستةى دناظبةرا فةرمانبةران، و ناظةروكا وىَ لدويف ثلانةك توكمة و رِؤهن ذ ئاليىَ كار بدةستيَن كارطيَرِى ثويب با
زنةيا رِاوستانىَ و بةرطريكرن بهيَتة دان. تاكؤ ئةظ ضةندة ببيتة دةرطةهةك بؤ نةهيَلانا بيرؤقراتيةتىَ و دووبارة بوون و رِؤتينا كارطيَرِى و دةركةفتن ذ با

ثويتةك  ل دذى وىَ هزرا شاش يا كؤ باوةرى ب هندىَ هةى ثؤستىَ فةرمانبةرى ملكىَ وى يىَ تايبةتة. هةروةسا ثيدَظىية رِيَظةبةراتيا زانينطةهىَ
وثشكدار دثيَش ئيخَستنا شيان وئاستىَ وان تايبةت ب ثيَش ئيخَستنا لايةنىَ بةرهةميَن مرؤظى بدةتن، وةك بطهؤرِ وفاكتةرةك سةرةكى و كارتيكَةر 

لاوازيينَ وان د كارى، يىَ نواندن و كارى، و بلندكرنا ئاستىَ سةرثيبَورن وذييَاتيياوان بؤ زانينطةهىَ، وهاريكاريكرنا فةرمانبةران بؤ زالبوون بةر خاليَن 
ين وثيَش ئيخَستنا شيانيَن خؤ و باشتركرنا ئاستىَ كار و نواندنىَ لنك وان و و خورتكرنا خالينَ ئةرينى يينَ وان وبريكَا ثالدان وهاندانا وان بؤ طهؤرِ

و سةركةفتن و  بريكَا ثشكدارى د كونطرة و سيميناريَن زانستى و ثرؤطراميَن بهيَز و باش ييَن رِاهيَنانىَ، و ئةظةذى دىَ بيتة ئةظةرىَ رِةنطظةدانةك
 يهانىَ.طةهشتنا زانينطةهىَ بؤ ئاستيَن زانينطةهيَن ج
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Job Rotation and its role in Human Resources Development: Analytical Study of The 

Opinions of a Sample of Administrative Employees in the University of Zakho 

 

Abstract:  
The objective of this paper is to identify the role of job rotation on human resources development of administrative staff 

of the University of Zakho. To achieve this objective a questionnaire, which consists of 30 questions, has been distributed 

to 52 persons of administrative staff of the university and only 47 were valid for analysis. For data analysis, SPSS has 

been depended on using correlation and regression. The results showed that the overall degree agreement of job rotation 

variable was (69.20 %) and for human resources development was (67.23%). Accordingly, this research has concluded 

that there is a significant relationship between job rotation and human resources development. In addition, the results 

indicate that there is a significant impact of job rotation on human resources development. Moreover, job rotation method 

is considered as a new managerial technique to reveal the capabilities of the staff, and giving them chances to express their 

abilities and talents in different activities and places like supervisory and leadership jobs. Job rotation technique is also 

helpful for management to reveal the individual differences among their employees and stimulate the young to practice 

supervision, management and leadership. Based on the results, this paper has placed a number of recommendations. These 

recommendations are; it is very important for top management to increased attention to job rotation based on a clear and 

studied plan in order to eliminate the bureaucracy, routine, get out of the recession, and to resist the changes resulting from 

the belief that the job is owned by the employee. It is also very important for the university’s management to pay attention 

to human resources development as it contributes to grow their abilities and increase their job performance and their 

loyalty to the university. Additionally, it helps the staff to overcome the weaknesses and strength their performance 

through participating in scientific conferences and seminars, and efficient training programs. This, in turn, reflects 

positively the success of the university and raises its level internationally. 
Keywords: Job rotation, Development, Human resources. 


