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 اثر التدوير الوظيفي للمديرين في تطوير وتنمية الموارد البشرية
تحليل لآراء المديرين في عدد من كليات الجامعة ومعاهد وكليات هيئة التعليم التقني  

 بمدينة الموصل

 جامعة  الموصل /كلية الإدارة والاقتصاد /د.ميسون عبدالله احمدأ.م.
 

 
 المستخلص

معرفتتم متت ه مستتفدو ا دتت يفر ا تتيرين   ايتت فرفا بدهافتتدع يملمدفعتت  فتيتتا هتتا ابؼعي تتدت ا تت  بذد تت   استتدف ه اتتلا ا   تت       
ا عيلمتتم ت ويتتيفر يولمييتتم ابؼتتياية ا  دتترفم ت هتت ة متتا مايتتدت ابعدمعتتم يمعداتت  اينتتم ا دعاتتيد ا د تت  بد فلمتتم ابؼي تت   ي عتت     

سد دنم بطدسيم ابؼ يد  يا    هت ت يف تد  اقتيد دت ا عاييتم اندفت ا  دحثم ما مه اة ملمفجيم بحثفد بدد ت ذ ك اسديدية الا
ت مهت اة  مثدبؽتد  يمتتد فدياتا متتا انظتدي ا لممتترت ابؼا تد  ادعرفتم بددلتتوات بحتثفد يا دتت يفر ا تيرين  يويتتيفر يولمييتم ابؼتتياية 

الأ قتتدو ا عاييتتم ت مايتتدت ا  دتترفم،   عتترهت  د ايتت  ا  يدنتتدت ا تت  ن بريتتيافد متتا هيلمتتم بحثفتتد ابؼديثاتتم  عتت ة متتا ي ستتد  
، ي تي   قتد  ي ت  وي تات بعياتم 67جدمعم ابؼي   يمعدا  يمايدت اينم ا دعايد ا د ت  ت اتلع ابؼ فلمتم يا  تد د هت ةاد ي

ما ا لمدد ج   ا   ن ت ضي اد ابػريج  ع ة ما الاسدلمددجدت    ع  ما  بنفتد ب تيت  ت م يجفتم نمراتد ا ت  استدفايا  تد 
ضتتي  بصاتتم متتد وي تتات م يفتتد    تت مت ا  دحثتتم م ىحدهمتتد   ي تت  بذاتتد  بنفتتد  تيتتريية ستتع  ابؼتت فرفا بكتتي  اتتلا ابؼا،تتف  يت

 ولمييم ميايةاد ا  درفم بؼد    ما ابر ب دت معلميفد  ت الا ا    .
 

 المحور الأول
 الإطار المنهجي

 المقدمة
يتتتتدة ي  بتتتترت ت بـداتتتتم  نتتتتيا  عتتتتف  ا عتتتتدس وتتتتاخ ا قتتتتلميات الأوتتتتوة ويتتتتييات جيارفتتتتم ظد تتتتت بـداتتتتم جيانتتتتا ابغ

ابؼلمميدت  بفد ي   هدبؼد ج ف ا اي هدس ا عيبؼم  ا لت سدةت في  ا ثتيية ا عاييتم ي ا ديتييات ا د لميتم ابؽد اتم  يا ت   ستفيت 
ت مهدةة ودكي  ابؼياية ا  درفم ت ابؼلمميدت ابؼعد رة  ي تلمعت  بمدظتد ولمميييتم ج فت ة ي ت ننت  ا ي تت ظرحتت ي   تية 

 فكتتديا ج فتت ة  ف تت    تت  ت ابؼلمميتتدت  مثتتر مرينتتم  ي  ستتر  استتدجد م  ايقتتدفاك ي  امتتريه ا  ينيتتم  ي بزيتتت   ييتتد ي
معتتتكد يم ا همتتتد  ي ابؼكتتتد  ت مظتتتدي ا ديا تتت  ي ا دندهتتت  اننقتتتدع  دستتتد، امفد و لميتتتم ابؼعايمتتتدت ابؼديتتتيية ياهديدةاتتتد ا  يتتتم 

نستتتىاويجيم فكتتترا يملمفجتتتد ت ستتت ي  بر يتتتت  اتتت اففد انستتتىاويجيم  سدستتتد ت ودتتتلي  هيايدهمتتتد  ورمتتته هاتتتد الأةا  يوعديتتت  ا
 تت يجدت هد يتتم متتا ا دنتتيي ي ا دييتته  اتتلا ا يا تتا ابع فتت   يجتت  حدجتتم مدهافتت ة  لميهيتتم ج فتت ة متتا ابؼتتياية ا  دتترفم  نيهيتتم 
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بؼ،دانتتم  ونكتتر هدبؼيتتد ي همتت ه  ادج فتت  ي وييتتن مك    وكتتي  لاه تتد استتىاويجيد ت مةاية ابؼلمميتتم ي  تتيد م استتىاويجيدهمد ا
وعيتت  بؿايتتد  وقتتديها ابؼدلتتوات الأايتتم ت الأستتياي ا  ي يتتم ا تت   تت  ت ابؼلمميتتدت ودجتت  م يفتتد   تتية فتيتتا هتتا  تت يهمد هاتتد 

 ا عي  ت ر  ب دفدت مد دفلمم.
  دترت يا تلت ما المد فبرز ةيي مةاية ابؼتياية ا  دترفم  د   ت  هتا ا قت   يالأستد يا يا عيامت  ا ت  ورمته هاتد ابؼتيية ا

فعدبر  بشا ميية   ه انةاية يالأمثر وأبوا ت اننددجيم هاد انظاي  يا قع  اك وييفرع ي ولمييد   فكد   سايب ا دت يفر 
يا دليتتو ا دلممييتت  ي حتت  الأستتد يا انةايفتتم ين  ا تتير حتت   ستتد يا يو لميتتدت ا ديتتيفر ا تتلت فعتت    Job rotation ا تتيرين 

ابغ فثتتم ا تت  بسديستتت   د  يتتم ابؼلمميتتتدت ابؼديتتيية ت ا  اتت ا  ابؼد  متتتم مد يد تتد  ا تتتلت همتت ه متتا وتتتاخ متتد بو  تتت  متتا مودحتتتم 
خ انعتراه ا نر م لأمبر ه ة ما ا عدماين ت بفديستم  مثتر متا هيت  متلممد ستيا  ت الأهيتدخ ا نلميتم  ي انةايفتم  ي ت بؾتد

  . ي انةاية  ي ا  يدةة
فع     فعُ  ابؼيرم  ي ا عدم   ي ابؼ فر بؼيديستم  هيتدخ  وتره  دتك  متلممد يبؾت يخ يفتت ويتم ا يرين  يا د يفر 

ي د  تتد متتد فقتتد، و اتتلا   ياية ا  دتترفم ت مقتتديفدهمد مدفتتممةايفتتم م ييستتم ياتتي  ستتايب ذمتت   استتدثيدي يالاستتدندةة متتا ابؼتت
ت ا تتيرين  ا دت يفر الأستايب ت ابؼلمميتدت ا تت  وقتعد مك استتدثيدي ابػتبرات يان تت ا  يالا دكتدي ت  هيدبؽتتد  متل ك في تتت 

ا دعايييم يا ي يم يا يلمدهيم ا   وتيد بؾييهم مددد م ت ا يرد م يابؼؤاات ا عاييتم بؼيايةاتد ا  دترفم  يذ تك ابؼلمميدت 
 ا رود م ت الأهيدخ ا نلميم يانةايفم. ا تيد  هاد ا  وي راظيم يا ريوين ي 

 ادع تتو هتتا  فكدتتم هتتا مهافتتد ي تت يات يم تت اهدت ابؼتتيرنين  يفدتتين فر تتم بؽتتدا تتيرين  ا دتت يفر يذ تك لأ   ستتايب 
  ياهمد يمياا فد يمياملمفد ت يرد م ينددظدت  وره مث  ا يرد م انةايفم يا  يدةفم  ميد فكدتم  تاةاية يا  يتدةة ت 

  .ا يزايات يابؼلمميدت يا درمدت ها ا نريي ا نرةفم بؼيرنيفد يميايةاد ا  درفم
ابؼلمميدت ذات ابؼياية ا  دترفم ا  اياتم  بحيت  فقتدندة متا ابؼتياية ا  دترفم  فقده ا يرين  ا د يفر الا مك جدنا    

يا دفينتتتم  قتتت  ا تتتلم ف ت  عتتت  ابؼدتتتيافرة ت ا دتتت يفا هاتتتد مفتتتديات ج فتتت ة نبقتتتدز الأهيتتتدخ الأوتتتره هتتتا ظرفتتتت ا دتتت يفا 
  .المجدلات

ما المد فأتي الا ا   ت  مي دي تم  اي تيه هاتد ابتر مقتدبنم ا دت يفر ا تيرين  ت ولمييتم ابؼتياية ا  دترفم ت هت ة متا  
مذ اعتتتدي  ا   تتت  بؿتتتديي ي يقتتتم بابتتتم بسثتتت  الأيخ مايتتتدت ابعدمعتتتم يمعداتتت  يمايتتتدت اينتتتم ا دعاتتتيد ا د تتت  بد فلمتتتم ابؼي تتت    

  يالأتيي ا ثد ت  فدتيتيا انظتدي ابؼيت اع ي تيلا  استدلمددجدت يو ت   مظتديا  نمرفتد   ابؼلمفجت    يوتيتيا الأتيي ا ثتدع دنظدي 
 ابؼ ىحدت.
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 أولا:مشكلة وتساؤلات البحث 
يتتهة و لمتت انةاية ت ا كثتو متتا ابؼلمميتدت ا عدبؼيتم ا يتتيو  م ت   الااديتدو  د  دتتر مأحت  ابؼتؤبرات ا  يفتتم ا ت  وكقت فد م

ولمدفقتتيم  ود تتتم متتتا ةوتتتيخ ا  تتتر  ابغتتتدةت يا عدتتترفا ا تتلت فرمتتته هاتتتديي ا ديتتتدة ابؼعرفتتتم،،  معدتتتبرا     الأفتتتراة ذيت ابؼعرفتتتم 
 ،   51  8002يابؼفديات اد ا  ية ا  افعم    د  ياسديراي ابؼلمميدت. ي ا  يعم  

 لأ ان يالأ ت ي هاتد استدلاخ متيايةع ابؼددحتم ينمرا  لازةفدة ح ة ابؼلمدفقم ت ا قيي ا عدبؼيم  يلأ  ا   د  مد  ةيمد  
يبر يت مهافد ولمدفقيم  يحي   ن  ما الانندتدح ا عتدبؼ   يت رت  نمتدو ا عيبؼتم   دوتت ابؼتياية ابؼد يتم يابؼدةفتم يحتج ا دكلمي يجيتم 

ت ابؼلمميتتدت مددحتتم  اجييتتا  يس فعتت   أمكتتد   حتت  احدكدياتتد فاتتد وعتت  ذ تتك ابؼيتت ا  ابػيتتا  ادييتته يابؼلمدفقتتم   تتل ك يمتته 
هاد الاسدثيدي ت  ح   اد ميايةاد يا  ابؼياية ا  درفم  د  يتت ميتهة ولمدفقتيم بؽتد يذ تك متا وتاخ ولمييدفتد يوييفراتد بؽتلا 

 ابؼيية. 
يالااديتتتدو  تتتدبؼياية ا  دتتترفم ت وهافتتت  مقتتتدير  يمتتتد فؤفتتت  اتتتلا ابؼ تتتدخ     ا كدد تتتدت يالأة يتتتدت انةايفتتتم ت معد تتترهمد 

ر  ع  اند ات ما ابغ ف  ها يي مةاية الأفراة،،  مك ابغت ف  هتا يي مةاية ابؼتياية ا  دترفم،، ي تيلا  مك  ايا ا ت م  مد و
 ا كدد دت ابغ فثم ا    دوت ودكاد ها مد فقيد ب يي ي   ابؼدخ ا نكرت،،. 

  ملمفتتد  يمتتا متا متت  متتد ستت ت  فتتلمف  اتتلا ا   تت  ابؼدياضتتا  د   تت  هتتا ا عيامتت  ا تت  وقتتفد ت ولمييتتم ا عتتدماين يوهفتت
 الع ا عيام  ا د يفر ا يرين  اي و يفر ا عدماين  يهاد يفت ذ ك  ن ظرح ا دقد لات ا   ثيم:

 ىل يدرك المبحوثين في الميدان المبحوث المقصود بالتدوير الوظيفي ؟ -1
م ىل يوجد ثمةة أي ارتبةاب بةين التةدوير الةوظيفي فةي إطارىةا الكلةي همةا يحققةو مةن م(ايةا ومنةاف   التةي  ةيت -2

 .تشخيصها لاحقا بوصفها متغيراً مستقلًا، وتطوير وتنمية الموارد البشرية بوصفو متغيراً معتمداً 
ىةةل يوجةةد ثمةةةة أي اثةةر بةةةين التةةدوير الةةوظيفي فةةةي إطارىةةا الكلةةةي بوصةةفها متغيةةراً مسةةةتقلًا، وتطةةوير وتنميةةةة  -3

 الموارد البشرية بوصفو متغيراً معتمداً 
 

 ثانياً: أىمية البحث 
ا   تتت   بنيدتتت  متتتا  بنيتتتم  ا افتتت   ابؼديثاتتتم  د قتتتع  بكتتتي ا دعرفتتتم بددلواوتتت  يا دتتت يفر ا تتتيرين  يويتتتيفر فكدقتتتا اتتتلا 

 يولمييم ابؼياية ا  درفم،  د ع اد ابؼ،دانم   يذ ك مي و  لاود دي ظ يعم ا عا م ا   بذيعفد.
 ة هاد ا لم ي ا تي:يحي     الع الابنيم وىايح  ين ا لممرفم يابؼي انيم   لا بيكا ا  يخ  ن  سدد  

: يودجاد بدد سدنين هلم  مجد دت وقد لات مدكاد  ا لممرفم   ي تنفد ستديفر مظتديا  نمرفتد  فؤست  الأىمية النظرية
 بؼنفيم  ا د يفر ا يرين   يوييفر يولمييم ابؼياية ا  درفم يهاد بكي    فق   ع   ي م  حدجم ابؼفديين بخيي فد.

ي ها تتت  الايو تتتدر يالأبتتتر ا  تتتد يدين  تتتين ا دتتت يفر ا تتتيرين  ت اظدياتتتد ا كاتتت    ي تتتين : يودجقتتت   دود تتتدالأىميةةةة الميدانيةةةة
وييفر يولمييتم ابؼتياية ا  دترفم    يبدتد  ت  فانتت اند تدع ابؼت فرفا ت ابؼيت ا  ابؼ  تيث   اعيت  هاتد ويرينفتد ت حيتدة ملمميتدفد 
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دستتدو  ت حيتتدة ابؼيتت ا   ف تتت    تت  بسدتت  ي تتيلا هاتتد بكتتي  تت  لا و تتم ملمدفعتت  هلمتت  حتت ية معرفتتم اتتلا ا دتتأبو يمعرفتتم انعك
  د يف  ا عا م   دكي   ل ك مثدلا يبدد و د ت    ابؼلمميدت الاوره ت  ا ند.

فتيا  ها ذ ك يبدد وعهز ندد ج ا د اي  ابؼي اع الأبنيم ا لممرفتم  ا  ت   يذ تك  ت ه ابؼفديتين ابؼدتدي م تيفد ت اتلع 
 الابنيم  فتيد .

 
 ثالثا: ىدف البحث

برديخ ا  دحثم ما واخ الا ا     بر ف  ظ يعم ا عا م  ين ا د يفر ا يرين   يوييفر يولمييم ابؼياية ا  دترفم   فتيتا هتا  
ا قتتع  لارفتتدي اتتلع ا عا تتم هاتتد مقتتديه ابؼيتت ا  ابؼ  تتيث   ي دج فتت  امثتتر همتت ه ا   تت  اك بر يتتت ابعيانتتا ا ر يقتتيم 

 ا ويم :
 ابؼي ا  ابؼ  يث. ي م يود،يف ا د يفر ا يرين  ت -5
 اود دي ها دت الايو در  ين ا د يفر ا يرين  يوييفر يولمييم ابؼياية ا  درفم هاد ابؼقديه ا كا . -8
 اود دي ا دأبو ما واخ بمدذج ابػي   ين ابؼدلوفا هاد ابؼقديه ا كا . -3

 
 رابعا: فرضيات البحث

التسةةةاؤلات المثةةةارة فةةةي يدو  اهديتتتدةا هاتتتد وتتتيفوا   اجد تتتدت هاتتتد وقتتتد لات مدتتتكام ا   تتت   ن بر فتتت  هتتتا فرضتتت
 المشكلة

. ويج  ها م ايو در معلميفم  ين ا د يفر ا يرين   ي نفد مدلوا  مقد ا  ي ين ويتيفر يولمييتم ابؼتياية ا  دترفم ي تن  مدلتوا  5
 معدي ا    يذ ك فييد  ي بست ةياسدفد هاد ابؼقديه ا كا   ين ابؼدلوفا ابؼ  يبين .

وأبو ذات ةلا م محيد يم  اد يفر ا يرين  ت ابؼي ا   ابؼ  يث   ي نفد مدلوا  مقتد ا  ت ويتيفر يولمييتم  . ويج  ها م8
 ابؼياية ا  درفم  ي نفد مدلوا  معدي ا    يذ ك هاد ابؼقديه ا كا  .

 
 رابعاً: حدود البحث ال(مانية والمكانية ومجتمعو وعينتو

 ي تتنفد حتت ية ا   تت  ا همدنيتتم  فييتتد هتت   هتت ة متتا مايتتدت  30/2/8053 لدفتتم  8053/ 5/6هتت  ت ابؼتت ة متتا 
 ابعدمعم يمعدا  يمايدت اينم ا دعايد ا د   بد فلمم ابؼي   ت اظدي ةياسم ابغد م  ي ن  ح يةع ابؼكدنيم.

 عتت ة متتا ي ستتد  الأ قتتدو ا عاييتتم ت مايتتدت جدمعتتم ، و يفقتتيد   ياتتد فدتكاي  67 متد فييتتد بىتتف بؾديعتت    ف اتتد ي
 ابؼي   .      يمعدا  يمايدت اينم ا دعايد ا د   تابؼي 
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  خامساً: منهج البحث و تقاناتو
اهدي  ا  دحثم هاد ابؼلمفج ا ي ن  ا د ايا  ت ابقدز بحثفد  لاهد دةاد بدا يدت  ت  اتيا الأات اه ابؼرجتية متا اتلا 

 ا    .
مدهمد متا ا  يدنتدت   ي ت  بسثاتت  د تدندين ي يقتدين ي لمد ا هاد ذ ك   ن اهديدة و دندت الا ابؼلمفج ت بريي  مقتداه 

 : ابؼ د ات  الاسد دنم   ا   بديج فد ن بريي  ا  يدندت ما هيلمم ا     . 
بذ ي انعدية مك يي م الاسد د م  ي نفد ي عت ت بابم بؿديي  اودف الأيخ ملمفد  دبؼؤعرات  ا   ونيت  ت ي تم 

  ا عاي   ابػبرة   ا ت ييات ا د يف يتم،  يضتد ا ثتدع ابؼؤعترات ا ت  و تي  مدلتو ا دت يفر هيلمم ا     يابعلم   ا عيتر  ابؼؤا
 ، مؤعرا .58ا يرين  يه ةاد ي

، مؤعتتترا   فتيتتتد   58 متتد الأتتتيي ا ثد تتت  فتيتتتد ابؼؤعتتترات ا تتت  و تتتي  مدلتتتو ويتتتيفر يولمييتتتم ابؼتتتياية ا  دتتترفم  يهتتت ةاد ي      
 ادع و هيد  ياةت ا  دحثم ا دع و هلم    ي وعات الأمر بددلوت بحثفد ا ر يقين.يمدنت بصام ابؼؤعرات ابؼلميية مدفيم  

 
 المحور الثاني
 الإطار النظري

     ا دري  ت بر ف  منفيو ا د يفر ا يرين  بيكا ويضي   ما واخ:التدوير الوظيفي :  1ه
يفيتم.يا يأ  يا يتأ     –ني تم  –وعد تا  –وترافف  –ملمدي تم  –ةييا  بؿتييت   -ةييع  –ةيي التدوير لغة : .1
5761   786. ، 

مدعتت ةة  يذ تتك  لم اتت  مؤ دتتد متتا يرينتتم مك –فعتت  وعتترف  ابؼيرتتم ابع فتت  بػتتبرات يرينيتتم  التةةدوير اصةةطلاحا :
 وره  يفقده  ذ تك هاتد    فدعتره هاتد ابؼتيرنين ا وترفا ي ندتيدفد ي ينتم ا عيت  ا عيات  يالاجديتده  يفقتده  ذ تك 

ا ابعفدت ابؼ،دانم  مذ ستيعره ابؼيرتم متا متا فديت  ي تأت ظرف تم ي ت معايمتم وأوتلاد ييبدتد متا لاح د  ت  ةا  ا عي  م
 ،.  323   8007 ت مكد  بوي  هايفد  يمدار   

،  ان   ةا  ا نرة هاد  سد  ا د،ييف ابع ف  يابؼؤ ت بؼت ة زملميتم بؿت ةة  مذ م  ا دت يفر Holle , 2005 , 6ي يض   ي
،  أنت  ن ت  63   8006يرين  يمتد و تريع انةاية متا ابغدجتم لاةا  هيت  معين.ي مت  يعتراه   ا يرين  فد  ة  دبؼي ا ا ت

ابؼتت فر ابؼتتراة ولمييدتت  متتا يرينتتم ذات مفتتدو  ي عتترير  ةا  معيلمتتم  مك يرينتتم  وتتره بؽتتد مفتتدو ي عتترير   ةا  بـدانتتم  الأمتتر 
ا دلم ت  ا ت ييت  تين ا يرتد م فيستا  فتت يوانيتم ا لت فقين  دمدقد   وبرات يمفديات مةايفتم ذات   عتدة ياستعم   مذ    

، 17   8050ابؼ فر  د   ي ا لت بيكا ما ويد ت مفدياو  يوبراوت  متا مديا تدت بصاتم متا ا يرد م.ي يضت   ي تدجكر   
 أنتت  الأستتايب ا تتلت فلمد تت  ا نتترة ا عدمتت   متتا وا تت  مك ميا تتا هتت ة ت ابؼلمميتتم    لتترق ويستتيا مفديوتت  يمعرفدتت  ي  ياوتت  

، فيعرفتتت  587   8055 ه ملمفتتد مهيتتتد  وتتبرة  يستتتا  انتترة يوعرفتيتت  مك بؾتتتدلات بـدانتتم ت ابؼلمميتتتم. مد يابػد تت ت   يابؽتت
هاتتد انتت  نمتتدو  ىويتتا ا عيتت  يفيتت  فكاتتم ابؼيرتتم  تتأةا  هيتت  بؿتت ة  ي بفديستتم مفتتدو يرينيتتم معيلمتتم ي عتت  متت ة معيلمتتم مدفيتتم 
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، أنتت   816   8058 وتتره  ي هيتت  ج ف .ي عتتدي م يتت  يا تتياةت    نو دنتت  ذ تتك ا عيتت   ي واتتك ا يرينتتم فلم تت  مك يرينتتم
بيكا  اييرم ا دلمديب هاد ميا ا بـدانم يما مي ا مك آور حقا ابغدجم هايد  أن  ما  تو ابؼيكتا حت يث مثت  اتلا 

 ا دلمديب مذا س فكدقا ابؼيرم مفديات بـدانم ت ا عي .
ت متد  مت  هايت  ا  تدحثي   تأ  ا دت يفر ا تيرين  بررفتك ابؼيرتم هاي  بيكا    بك ة منفيو ا د يفر ا يرين  هاتد يفت

متتا يريندتت  ابغد يتتم مك يرينتتم  وتتره  ف يتتد ت ابؼقتتديت ا تتيرين  ذاوتت   ا يتتيخ هاتتد مفتتديات وديا فتتد ا يرينتتم ابغد يتتم   ي 
يك  عتت  ا دتت يفر . هاتتد    فعتتية ابؼيرتتم مك يريندتت  الا ي ستتيد   ا يتتيخ هاتت  مفتتديات فديا فتتد ويتتييع ا تتيرين  ابؼقتتد  ا  

مذ ف يت   تدلأوو بررفتك ابؼيرتم متا يريندت  ابغد يتم مك عتل  يرينتم  وتره ت ابؼلمميتم  ي ل ك بىداتم ا دت يفر هتا ا لم ت 
  يتت  ستت  ا تتلم ف ي ديتتد ت مفتتديات ابؼيرتتم متتا ا يرينتتم ابع فتت ة  ي لأستت دب  وتترت  تتي  متتا  يلمفتتد الأستت دب ا تت  يية 

ودع ة الأا اه ا   ولمد اد ابؼلمميدت ما و ت  سيدستم ا دت يفر ا تيرين   ت  فكتي  متا  ذمراد ت ا د يفر ا يرين  يهييمد  
   :  يلمفد

o ا دعره هاد ابؼيااا يا   يات ا نلميم ي ا  يدةفم   ه ا عدماين  دبؼلمميم . 
o ا د،ييت  احاخ ا يرين   يرد م ابؼلمميم . 

 ابؼدقتديفم ا نتر  متلمن وابؽتد متا بيكتا ح فثتم فتممةاي  و لميتم ا تيرين  ا دت يفر م ثانيةا: أىميةة التةدوير الةوظيفي:
ظيفاتم  مت ة   ت د د فيفتد بيكت  ا ت  ا يرتد م وي ت اد ا ت  الأهيتدخ ييود تم ا  وي راظيتم هاتد يمتل ك ا  تيتد   ايتيرنين 
 وي ت ت ت يريندت  ابؼدتره  ي ابؼت فر  ي ا  د ت  مت ة ظد تت فكايتد يا  يدةفتم  يانةايفتم انعترافيم ا يرتد م يلاستييد

 ا دج فت  يهت و ا رود تم مك فترما لأنت  ا عتدماين  ي ابؼتيرنين هيت  هاتد ذ تك يانعكت  يابؼات  يا دكتراي يا تريوين ا  وي راظيتم
 هاد ان  بيكا بر ف   بنيد  ما واخ: (Jones & (George  , 2003 , 555( و),Yinhu 2005,557)اونت   .يا دييفر
  ما الأفراة ما اج  هميندفد يمه اةاد  اد يفا هاد ا عي . م  ا د يفر ا يرين  فقد، و  ديريم بؾييهم  .5
ممكدنيتتم  تتت ية ا دتت يفر ا تتتيرين  هاتتتد حتت  ابؼدتتتدم  ا تت  حتتت بت ت مةاية ابؼتتتياية ا  دتترفم يمبهتتتدة ابغتت  بؽتتتد وتتت يبهيد  .8

 ي دك    ين مذا مد ن وي يت ا د يفر ا يرين  ت ابؼلمميدت هاد  فتي   يية.
نترة ا عدمت  متا وتاخ ولمدي ت  هاتد  هيتدخ هت ة    ي ميا تا يرينيتم ت   قتدو ابؼلمميتم فقفد ت زفدةة ولمي  مفدية ا  .3

  ي ابػت اننددج  .
بيثتتتت  مستتتتفدمد فتتتتدها ت مهتتتت اة ابؼتتتتا  ا  دتتتترت متتتتا وتتتتاخ مبهتتتتدة نتتتتي  متتتتا ا ديتتتتد ت  تتتتين  تتتت يات ا نتتتترة يياج دوتتتت   .1

بريفت  الأ قتدو ي انةايات متا مفتديات  يمقؤي يدو  مذ فدياا اهديدة الا الأسايب مةاية مني ة يمعرفتم مدماتم بدتد
  ي  هيدخ  د  ف  ا كينيم ا ازمم نجرا  ا دلم ات ةاو  انةاية ا ياح ة ي ين انةايات ابؼيكلمم.

 فكقا ابؼيرم ا لت فدد و يفرع ت ا عي  وبرة  قرهم امبر م دينم ما ابؼيرم ا لت لا فدد و يفرع ت ا عي . .1
  ةاة فعد م  ادييفر ا يرين . .7
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 ثالثا: أىداف التدوير الوظيفي
، هاتتد     ابؽتت ه متتا ا دتت يفر Morris , 2012 ,268المتتد  ا ع فتت  متتا الأاتت اه ا تت   يضتت فد ا  تتدحثي  يمتتلمفد  ي 
 ا يرين   اوديد  ننق   ي هاد ابؼقديه ا يرين  فديث   د تي:

علميتتتم  ي ابؼ،ييتتتم  ت يرينتتتم متتتا متتتا  جتتت  ا دتتت يفا هاتتتد ا  يتتتدو  تتتدلأةا  الأفتيتتت  ت ا عيتتت  ضتتتيا نيتتتدي ا يرينتتتم ابؼ .5
الاوديد  ننق   فتيا  ها    ا دت يفر ا تيرين   تين ا يحت ات  ي الأ قتدو ابؼ،دانتم ت ابؼلمميتم ففت ه مك مقتا ا لميتي 

 يا دييي ما اج  ا د  و ا يرين  فتيا ها  ةا   فتي  ت ابؼلمد ا ا   ودياا   يات  مثر يففيد  يسا 
ةيا  ت ا  تترايات ا تت  فتدد ابزدذاتتد يو يتتيد  تتي  متتا   ت  ا  قتتد ف قتتا  تت  متتا   تت  م  ا دت يفر ففتت ه مك ا دييتته يان .8

 ابؼلمميم مك   ت م  وأبو ا د يفر فؤةت مك زفدةة يلا  الأفراة ا عدماين  ايلمميم مك .
 تتأةا  فقتتعد ا دتت يفر ا تتيرين  مك وعاتتد ا نتترة ا ع فتت  متتا الأهيتتدخ ابؼ،دانتتم ت ا يحتت ات  ي الأ قتتدو  ت ف تتيو ابؼيرتتم  .3

 Byars & Rue , 2004) هيت  بؿت ة بدت ة متا ا تهما فيفتد حيت  م  ا دت يفر ا تيرين  بهعت  ابؼرينتم بفكلمتم  ي م توة ت ابؼلمميتم. 

,192) 
 

 هت ة متا فيتدةففد متا    لا ت  ولمييتم  ي ويتيفر هيايتم  ت م :الةوظيفي التةدوير أ ةلو  تطبيق خامسا:معوقات
 الأستد يا متا ملتوع ا تيرين  ا دت يفر ي ستايب .ملمفتد ابؼرجتية ا نيا ت  و ات  متا  ي ولمنيتلاد ةي  برتيخ  ت  ا ت  ابؼعي تدت 
 د دتك   وي ي ت  ةي  برتيخ  ي وي ي ت  ما    ويعا ا   ا عيا ت وياجف     وييفر يولمييم ابؼيية ا  درت ت ابؼد عم انةايفم
 مودحتم ا ر  تم ت هت و اتي ا تيرين  فرا دت ي   ستايب وي يتت  بنيتم متا و ات  ا ت  ا عيامت  متا    فتره متا ففلمتد .ا يت ين
 مقتد ام يابضت   بؼيهانيتم يابغدجتم متده   ادي يتت  ي تت يجتية يهت و انةايفتم  ا يحت ات  عت   ستراي هاتد  ادعره ا نر م
 :، م  ابؼعي دت ود  ة  د تي 15  8050يا  رفيتي فره  ،  فييد36   5776
 .ا عدماين ه ة حي  ما ابغكيميم الأجفهة ض،دمم .5
 .ا يرين  ا د يفر  سايب وي يت وعيت يا   ا يرينيم يا ددرفعدت لأنميما  ع  .8
 . ادليو م ديمدفد ثم يما ا دييفر   أبنيم ابؼلمميدت ت ا عدماين   ه ا يه  ضعم .3
 .ي درف د مدةف د ا دييفر مةايات ضعم .1
 .ابؼلمميدت  ع  ت ابؼدةفم يابغيافه ابؼياية  ام .1
 يا ديتيفر يمتا ضتيلمفد ا دليتو  ستد يا ابذتدع ا قتا يم ب تدفدفد تيتا  هتاف  ايت فرفا  ابؼلمدستا  تو الاوديتدي .7

 .ا يرين  ا د يفر  سايب
 .ا يرين  ا د يفر هيايم  دي يت ملمدسا يا لو ابؼع   ا دلمميي  ابؽيك  .6
 .بعييا ا يرد م يرين  ي م يجية ه و  اعدماين  فتيا  ها ا يرين  ابؼقدي بر ف  ه و .2
 .فعد م يفممةا معايمدت نمدو يجية ه و .7
 . اعدماين ا د،ييم ابػيد ف اوداه .50
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 رابعا:الم(ايا والمناف  للتدوير الوظيفي
  ا تلت  مت  هاتد  (Dessler, 1991, 286)المد ك ا ع ف  ما ابؼهافتد ا ت   عتدي م يفتد ا ع فت  متا ا  تدحثين يمتا   ترزاد  

 ان  بيكا بر ف  ملمدفا ا د يفر ا يرين  ت  فم ملمميم مدنت  د تي:
 و وبرة و يفا م يية جي ا   ك  ميرم .ف   .5
 فقده  ت بذلما ابعيية ما واخ اننددج ابؼقدير  يا  ج ف ة ت م   قد  .8
 بىدبر ابؼد يب يفقده  ت بر ف  ن در  ية يضعم ابؼيرم  .3
 ميد م  ا دلو  ت ا د يفر ا يرين  بيكا    بوقا ا دعدي   ين الأ قدو  .1
 م  الأور بهع  ابؼ يا   مثر ففيد اح اد بؼدد  .1
 .   فيسا معديه ابؼد يب  ين انةاية .7

فعتت  ا دتت يفر ا تتيرين  متتا الأستتد يا ابؼفيتتم ا تت  فتتدد متتا وابؽتتد بزنتتي  ابؼقتتؤي يدت ت ا عيتت   ت و ايتت  مقتتديه 
ابؼقتتؤي يدت ت ا عيتت  اي ابؼقتتؤي يدت ي ابؼلم،نتيتتم، متتا اجتت  ا  تيتتد  هاتتد مقتتديه ا دفتترب متتا ا عيتت   قتت ا ضتتليظدت 

 مك:                            ( (Olorunsola, 2000, 94 - 95  ي م  (Cosgel & Micelle, 1998, 3)ا عي  
 ان  فيفر فر  وييفر مفديات ا عدماين ابؼ،دانم.  -  
فعيتتتت  مك مرفتتتتدي هلميتتتتر ا د تتتت ت يا د نيتتتته  ابقتتتتدزات ياتتتتلا ستتتت ا ونكتتتتو ابؼلمميتتتتدت  دي يتتتتت سيدستتتتم ا دتتتت يفر  - ب

 ا يرين  ت  هيدبؽد. 
 .     ما ابػبرة يابؼفدية ت ا يح ة ابؼدلميهم  ي يح ة ا عي امدقدب ابؼهف - ت

 
 خلفية نظرية حول تنمية الموارد البشرية  2ه

 دواعي تغيير نظرة المنظمة المعاصرة للعنصر البشري -1
  تت  ستتلميات  اياتتم متتد  الااديتتدو  دتتؤي  ابؼتتياية ا  دتترفم فلم يتتر ت هتت ة  ايتت  متتا ابؼد،ييتتين ا تتلفا فعياتتي  ت 

" قد  ي مةاية الأفراة يابؼياية ا  درفم" بىديي   كدفم ابؼقد   انجرا يتم ابؼديتام  دستد يدب الأفتراة يولمنيتل  قد فيات هاي  
سيدستتدت ابؼلمميتتم ت  متتيي ابؼندضتتام يالاوديتتدي  تتين ابؼ تت مين  دتتل  ا يرتتد م  ثم م تتد  مجتترا ات ا دعيتتين يمستتلمدة ا عيتت  بؼتتا 

ة ا  دتتترفم ودتتتتي  مدد عتتتم ا دتتتتؤي  ا يرينيتتتم  اعتتتتدماين متتتا حيتتتت  احدقتتتتدب ف تتتا هايتتتت  الاوديتتتدي. يمدنتتتتت مفتتتدو مةاية ابؼتتتتياي 
ا رياوا  ض ت ا ي ت  وي يت ا ايا ن ت عأ  ابؼ،د ندت ا      وي ي ملمفد  يولمنيتل مجترا ات انجتدزات هاتد اوتداه 

ا تتت  فدتتتو  تتتد ابؼتتت فري    نياهفتتتد  م دعتتترة ا رهدفتتتم ا ي يتتتم يالاجديدهيتتتم يولمنيتتتل نمتتتد و يتتتيد الأةا  ي هيتتتدخ ا دتتت يفا يا دلمييتتتم
 ،51-58 8005ابؼ،ديي   ثم مدد عم مجرا ات م د  ابػ مم ت  دفم ا د ده  ي واد ما انجرا ات ا ريويلميم. يا قاي  

فدنةاية ا عايد ت معمد ابؼلمميدت س ويلي ابؼتيية ا  دترت الااديتدو ابؼلمدستا  يس همتدد  دلمييتم   ياوت  ان  اهيتم يجعات  
 سدسيم  د  يت ا دنيي ا دلمدفق . يما الأس دب ا    ةت مك الا ا  ييي:ا رميهة الأ
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o .حدلات الاسد راي الا ديدةت ا لمق يم يا لميي ابؼديا   ت ا كثو ما ابؼلمميدت ةي  مدكات م وة 
o .ابؼقديفدت ابؼعددةة ما ابؼلمدفقم  يوعدةخ ابؼرامه يا   يات ا دلمدفقيم  كثو ما ابؼلمميدت 
o ي ا د تتتت  ا لمقتتتت يم يوياضتتتتا ابؼفتتتتديات يا  تتتت يات ا  دتتتترفم ابؼياي تتتتم  ادعدمتتتت  متتتتا ا د لميتتتتدت حتتتتدلات الاستتتتد را

 ا قد  ة.
يت رتت  واتتك ا متتريه ابؼديتتنم  سدستتد   دلاستتد راي س بيثتت  ابغيتتيخ هاتتد ابؼتتياية ا  دتترفم ابؼياي تتم مدتتكام  ميتتد    

 ها ابؼياية ا  درفم  ي ا دعدم  معفد.مقديفدت ابؼفدية ابؼياي م س فكا فدياا هلمدفم ود م ت بؿديلات ا     
ي    سدةت الع ا مريه ت مثو ما ةيخ ا عدس  نىات ظيفام واخ فتىة ا لمفتيتم "ا ثتيية" ا يتلمدهيم ا ت  بسدتا  تد 
ا عتدس ا لتترا ياند اتتت نقتت يد مك  عتت  ةيخ ا عتتدس ا عتترا  فنتت  واتك ا متتريه مدنتتت  اتتد ابؼدتتكات ا تت  وعُتت   تتد انةاية 

يتد ت ابؼلمميتتم الا ديتدةفم اتت  وتت  و ابؼتياية ابؼد يتتم ا ازمتتم  يولميتيت  ستتد يا انندتدج يبر يتتت مقتتديفدت  هاتد متتا ابؼيكلمتتم ا عا
"آلات" بر ي د  بؼقديفدت  هاد ما اننددجيم. يما ولمدم  ا قيي س وكا حتج هيايتدت ا دقتيفت وثتو ااديتدو انةاية ا عايتد 

 كتا واتك ا متتريه س وت و هاتتد اتلا ا لم تتي  ف ت    تدب ا عتتدس مات  حتتدلات متا ا دلتتو ا ت  متد  بنفتتد الأيخ اتي انندتتدج  
 ابؼقدير يابؼديا   يا علميم ذي ا دأبو هاد ايكام ابؼياية ا  درفم ي  ياهمد  ي ع    رز واك ا دلوات: 

ياتتتتا استتتتديعد د ا ديتتتتييات ا عاييتتتتم يا د لميتتتتم يانددتتتتدي وي ي دهمتتتتد ود تتتتم و لميتتتتدت ابؼعايمتتتتدت يالاويتتتتدلات يا تتتت  فد -  
 يوي ي فد مند ة وديفر ت نيهيدت ود م ما ابؼياية ا  درفم.

وقتتتتتدي  هيايتتتتتدت الا دكتتتتتدي يا د تتتتت ف   ايلمدجتتتتتدت يابػتتتتت مدت يالااديتتتتتدو ابؼدهافتتتتت   دلمييتتتتتم ابؼفتتتتتديات الا دكديفتتتتتم  -ب 
 فقيم  ايؤسقم.يان  اهيم  اعدماين يمودحم ا نر م  مدمفد  ايقدبنم  أفكدياد يا دكدياهمد  دلمييم ا   يات ا دلمد

اعتتتتد اة ابؼلمدفقتتتتم ياوقتتتتد  الأستتتتياي يولمتتتتدم  ا ياتتتتا "الأمتتتتر ا تتتتلت استتتتديجا يجتتتتية بـديتتتتين" ت بؾتتتتدلات ا  يتتتتا  -ج 
 يا دقيفت يا ىيفج بؼياجفم واك ابؽجيدت ا دلمدفقيم.

يتتم رتتدارة ا عيبؼتتم يانندتتدح الأستتياي ا عدبؼيتتم  متتدو ابؼلمميتتدت متتا وي يتتت اوند يتتم ابعتتدت يرفتتيي ملمميتتم ا دجتتدية ا عدبؼ -ة 
يةيياتد ت بررفتر ا دجتدية ا  ي يتم متا وتاخ مزا تم ا عيا تت ابعيرميتم ت بررفتر ا دجتدية ا  ي يتم  اتلا الأمتر  يجت  اتي 
ا ور احديدجد  مدهاف ا   لميهيتم ج فت ة متا ابؼتياية ا  دترفم وتدنفد ا ث دفتدت ابؼ،دانتم يوقتديها ابؼدلتوات الأايتم ت 

 الأسياي ابػديجيم.
يد يويتتيي مفتتديات ا  دتتر ذيت ابؼعرفتتم ابؼد،ييتتم ت فتتري  ا عاتتد يا د لميتتم ابع فتت ة يابؼدجتت ةة ايونتتد  مقتتديه ا دعاتت -ه 

يا تلفا   ت  ت ابؼلمميتدت وقتتعد م تيفد لأبنيتدفد ت ودتتلي  واتك ا د لميتدت ي تتيدندفد. يمتا ثم امدقتدب ا  تت ية 
 ا دلمدفقيم.

ابؼياية ا  دترفم ي  افتم ا د تيخ بكتي اهد تدياد  واك ا دلوات مدنت ا ق ا ا ر يق  ت وليو نمرة ابؼلمميم ابؼعد رة مك
ابؼي ي الأسدس   ا ت يات ا دلمدفقتيم ي مثتر الأ تيخ  بنيتم يويتيية ت ابؼلمميتم ي تل ك  ت  ت انةاية ابؼعد ترة و  ت  هتا 

 مندايد ي سد يا ج ف ة نةاية ابؼياية ا  درفم ودلمدسا ما  بنيدفد يحييفم ا  يي ا لت و يو   .
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 مفهوم التنمية  -2
ي ويفو هي  ملمدج ي نيهيم ما ابغيدة الأفتي  بعييا ا دعيب ي اي مد بوددج مك بمي م و ت اننددجيتم ي ا ت و  ا

ي ويتتيفر  اي تت ية ا  دتترفم  ي حقتتا اتتلع ا ر فتتد فتتد  اتت ه ا دلمييتتم  تتي  بؾتترة زفتتدةة انندتتدج  تت  بسكتتين ا لمتتد  متتا ويستتيا 
ويتتتيفر ا  تتت يات ي  يقتتتت هيايتتتم وعمتتتيد ابؼلمنعتتتم  ي ا رفدايتتتم  نيتتتدي ويتتتدياهمد ي اكتتتلا ويتتت ن هيايتتتم ا دلمييتتتم اتتت  هيايتتتم

الا ديتتتدةفم ف تتتت  تتت  الايونتتتد   دبؼقتتتديه ا ث تتتدت ي الاجديتتتده  ي الا ديتتتدةت  ي ف تتتين ذ تتتك    حدجتتتدت اننقتتتد  منتتترة 
يم ي حتت  يقت مافد مدةفم ي  كا برديت  فتيد هاتد ا عاتد ي ا ث دفتم ي حتت ا دع تو ي ابغنتدا هاتد ا  ينتم ي بفديستم الأندت

 ،57  8006ابؼدديمم ت و رفر عؤي  الأفراة  ين الأجيدخ ابغد يم ي ابؼ  ام.ي دسد  
 كا وعرفم ا دلمييم فم  مرو يد ةا يد  دبػانيتم ا عاييتم ي انستىاويجيم ا لممرفتم  فعايتد  الا ديتدة متثا فعرفي تد  أ تد 

عتتتترات ا لمتتتتدوج ا تتتت اوا  ابػتتتتدو.ت حتتتتين هرففتتتتد هايتتتتد  ا هفتتتتدةة ا قتتتترفعم ت مقتتتتديه انندتتتتدج الا ديتتتتدةت هتتتتبر ا رفتتتتا متتتتا مؤ 
الاجديتتتتد  هاتتتتد   تتتتد وليتتتتوا اجديتتتتده  فقتتتتدف ه ابؼيديستتتتدت ي ابؼيا تتتتم  دتتتتك   سدستتتت   ي اتتتتلا متتتتد فقتتتتو هاتتتتد ةي تتتت  
ابؼد،ييي  ت ا ى يم ا قكدنيم  ي ل ك فدن  لا فيجت  وعرفتم ميحت   ادلمييتم ي اتلا الاوتداه ا تلت ف يتد منفيمفتد اتي 

 ع  تتل مك هيايتتم استتد مدج منتتدايي  فاتتن هاتتد    ا دلمييتتم اتت  متت  مدتت او  ي ملمقتتجد ي انتت  وكتتي  ندجعتتم ا تتلت ستتي فا 
يتدت ابؼعتبرة هتا اننقتد  ي المجديتا هتبر بـداتم ا لمتياح  يفعد م هلم مد وديج  ت وعدظيفتد متا الأستنام المجديعيتم مك مت  ا نعد 

 ،1-1  8002الا ديدةفم ي الاجديدهيم ي ا ث دفيم ي ا  ينيم...الخ. ي بؿي 
 مفهوم تنمية الموارد البشرية -3

و هلمتت مد ا تت يت ا د رفتتر الأيخ 5770  تت   ي تتت الأمتتد ابؼد تت ة ااديدمتتد ود تتد بدنفتتيو ا دلمييتتم ا  دتترفم ملمتتل هتتدو 
  دتترفم  ي ظ  تتد بؼتتد يية ت ا د رفتتر ا يتتدةي هتتا ا برنتتدمج انبمتتد    لأمتتد ابؼد تت ة فتتد  ا دلمييتتم ا  دتترفم وعتتره  أ تتد "  ادلمييتتم ا

فعتتره ا برنتتدمج انبمتتد    لأمتتد ابؼد تت ة ا دلمييتتم ا  دتترفم  أ تتد "   ، 57  5777هيايتتم ويستتيا ويتتديات ا لمتتد  ". ي هييتتم  
 - د "يفدتين ما ا دعرفم  أ   ادلمييم ا  درفم جدن ين :هيايم ويسيا ا   يات ا  درفم يالاندند  

 فديث  ت وكيفا ا   يات ها ظرفت الاسدثيدي ت ا ي م يا دعايد يا د يفا . -الأيخ :
 الاسدندةة ما الع ا   يات بدد بو ت ا لمنا  انقد  . -ا ثدع :

م ا دلمييفتم اتي اننقتد  ا تلت فعت  م يت   ت اسد، او ا  ت يات ا  دترفم ت زفتدةة انندتدج   تل ك فتأ  جتيار ا عيايت
" هيايتتم ، www.un.org  أ تتد "ا دلمييتتم ا  دتترفم"يلميتتد فعتتره و رفتتر ا دلمييتتم ا  دتترفم    ا دلمييتتم يمحتت ه ةهدمدهمتتد الأسدستتيم

و بدتتريي ا ي تتت ي كتتا ابػيتتديات ويستتيا ويتتديات ا لمتتد  " فيتتا حيتت  ابؼ تت   اتتلع ابػيتتديات بيكتتا    وكتتي   تتا  دفتتم يودلتت
 ،38  5772يظدحي   ،ي 81  5777الأسدسيم ا ثابم هاد بصيا مقديفدت ا دلمييم ا يهيدي حدم   

    بويد اننقد  حيدة ظيفام ي  يم ود يم ما الأمراق . -5
    فكدقا ابؼعرفم . -8
               بوي  هاد ابؼياية ا ازمم بؼقديه معيد  مر  .                         -3

http://www.un.org/
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 ي ت ياهمد ا لمتد  ويتديات ويستيا وعرفتم ا دلمييتم ا  دترفم هاتد   تد" ات   5770يحقا و رفر ا دلمييم ا  دترفم هتدو 
 ةي  ا ع ا تم متا بفكتا  ت ي  تأمبر ابغتدلي ابعيت  احديدجتدت وا يتم وتدد بحيت  الاجديتده   ابؼتدخ ي   وكتيفا وتاخ متا

 ي تت المتد  ا ع فت  متا ا عايتد  بفتا  ت ميا وعتديفم عتدمام  دلمييتم ابؼتياية ا  دةمتم  يت ننت  ا الأجيتدخ  دحديدجتدت ابؼقتد 
،   ا  ولمييم ابؼياية ا  درفم ا  ه دية ها " مت  جفت  هايت  متلممد ف تلخ متا 533  5771ا  درفم   فيثا  فره يويفيت  

قتتديه ابؼفتتديت ي ابؼعتترت  اعلميتتر  جتت  وعمتتيد الاستتدندةة متتا ابؼتتياية ا  دتترفم ا تت  بسداكفتتد ابؼلمدتتأة  يبدتتد فتيتتيا الايو تتد   دبؼ
ا  درت ما ا يضا ابغدلي مك ا يضتا ابؼقتدف ه ي  يتيية مقتديرة   يفتره  فتيتد    ولمييتم ابؼتياية ا  دترفم بدعلمداتد ا عتدو ات  
"مقتتده ة ا عتتدماين هاتتد مياجفتتم ا د تت فدت ا تت  بزا فتتد ا ديتتييات ا دكلمي يجيتتم ي واتتد متتا  نتتيا  ا ديتتيي ت  ينتتم ا عيتت   

 فتيتتد  معتتديندفد هاتتد ا دكيتتم مزا  ابؼديا تتدت ابع فتت ة  د  يتتت مقتتديفدت الأةا  ابؼياي تتم  ا  تتد  يابغنتتدا هاتتد  يوقتتدف ه
 ا   ية ا دلمدفقيم.

 ي تت ت ابؼلمميتم وكتي   ا ت  يابعيدهتدت الأفتراة بؾيتي  ،   تد ات "52  8001ت حتين فعرففتدي ابغيت ايت   
 ت بىدانتي  ميتد يظيتيحفد ابذداتدهمد   ستايمفد  وتبراهمد  وكتيفلمفد   حي ما  يلمفد فييد الأفراة اؤلا  يبىدام معين 

 ."ا يرينيم مقدياهمد يت انةايفم مقديفدهمد يرد نفد 
يوعتتره هيايتتم ولمييتتم ابؼتتياية ا  دتترفم  هاتتد   تتد  ندتتيم مةاية ابؼتتياية ا  دتترفم ابؼيتتييم  دلمييتتم ابؼفتتديات   يانبذداتتدت 

عدماين  دبؼلمميم يا   وكيِّ  جته ا  متا ابؼنفتيو ا دتدم  نةاية ابؼتياية ا  دترفم. يات  وتيتا يابؼيا م،  يبكي ذ ك   ابػد م  د 
 .job rotationيا د يفر ا يرين   Career بنيم هاد  نديم ا د يفا   ميد وليد جيانا  وره مث  ا د يج ا يرين  

فروكته  الأ عتدة اك هت ة متا انعتدية لا ت  متا ابؼتياية ا  دترفم ولمييتم نت  ي دعرفتم ، 81  8001يفتره ه ت  المجيت  ي
 :ملمفد هايفد بؿيي ولمييم ابؼياية ا  درفم؛ 

 ظرفتت هتا يانندتدج ا عيت  هاتد ا  ت ية يزفتدةة يا دت يفا ا تدعاد  ستد يا اندفدج ظرفت ها ا  درفم ا   يات ولمييم - 
 .ا ي يم ا رهدفم

 .ابؼكدق م ا  درفم ا   يات ما فدلمدسا بدد ملمدجم هي  فر  وات ظرفت ها ا  درفم ا   يات ما الاندند  -ب
 انبمد يم. ابعفية بؼ،دام ا فد  دهد دياد ا رفدايم بر يت -ج
اذا نقدلمدج بفد س ت ا  مد ف ي   ولمييم ابؼياية ا  درفم اي" زفدةة هيايم ابؼعرفم يابؼفديات يا   يات  ا تيه ا عدماتم   

د اتتتد ياوديدياتتتد ت ضتتتي  متتتد  جُتتترت متتتا اود تتتديات بـدانتتتم  ليتتتم يفتتتا ا  تتتدةية هاتتتد ا عيتتت  ت بصيتتتا المجتتتدلات  يا تتت  فتتتدد اند 
 مقديه مند همد اننددجيم لأ يد ح  بفكا.
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  بل تنمية الموارد البشرية والمادية والتنظيمية والعلمية والثقافية -4

 ت ابؼلمميدت، ا علمد ر الأسدسيم ا   فرو ت يجيةاد   ية  عيايم ا دلمييم  ايياية ا  درفم 5ف ين ا دك  ي
   
      

 
 
 
 
 
 
 

 

  1شكله
 

  بل تنمية الموارد البشرية والمادية والتنظيمية والعلمية والثقافية
  بل تنمية الموارد البشرية -4-1

زفدةة ه ة ا  دحثين يفت مديا دت ا دلمييتم  ويي تد  ت بؾتدلات ابؼعايمدويتم  انةاية  الا ديتدة يا دجتدية  ا قيدستدت  -
  عا دت ا  ي يم.انسىاويجيم  ا

 برقين مقديه ا كند ات ا عاييم  يولمميد يوييفر ظرف م هي  ا  دحثين يمقده ففد ي ا د لميين  انةايفين .. ،. -
 مه اة يوأاي  ا كياةي ا ازمم بدقديه ينيهيم ملمدس ين.  -
ييتتتم  يا دأمتتت  متتتا    ا دتتت،ف مراجعتتتم ملمدميتتتم ي ستتتلميفد  متتتثا  ،  دتتتيز  ا كنتتتد ات ا  دتتترفم ت ابؼيا تتتا انةايفتتتم يا عا -

 ابؼلمدسا اي فعا  ت ابؼكد  ابؼلمدسا.  
 معدبعم مدكام اجرة ا ع يخ  دك  ج ت  يودجيا هيةة ا ع يخ ابؼفدجرة مك ا يظا. -
  بل تنمية الموارد المادية والمالية -4-2

 سد، او ا د لميدت ابغ فثم.ويفو  ةيات هي  ا  دحثين  ما واخ برقين يبر ف  يمندد  ابؼ،د ر يا دجفيهات  د -
 وأمين ابؼياية ابؼد يم ا كدفيم  ايياية ا  درفم. -
  بل تطوير البنية التنظيمية والإدارية -4-3

 موارد بشرية

إعداد وتأمين الكوادر 

 : كماً ونوعاً 

تدريب 

 وتأهيل

أدوات عمل : مخابر 

 وتجهيزات وبرمجيات،.. 

مصادر 

 مالية

 مصادر معلومات

نية ب

تنظيمية 

 وإدارية

بيئة تمكينية، 

 ومحيط عام

 بنية تحتية

تعاون وتواصل 

 محلي ودولي

طلبات وحاجات 

" " الزبائن  

رعاية الموارد 

 المتقاعدة
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ويتتيفر ا  لميتتم ا دلمميييتتم يانةايفتتم ت ابؼلمميتتدت ا عاييتتم مدفتتم  ياستتد، او ا د دنتتدت ابغ فثتتم ت هيافتتد  بدتتد فيفتتد  نميتتم  -
 ابؼعايمدويم يالاويدلات. 

 ييفر مةاية ابؼياية ا  درفم يبرنيه ا عدماين يو ييد  ةا فد  دك  فعدخ.و -
 برقين ا  ينم ا ددرفعيم يا  دنينيم    ه وييفر ابؼلمميدت ا عاييم يضيد  اسد ا يدفد. -
  بل التطوير العلمي -4-4

 زفدةة ه ة ا عدماين ت ا     ا عاي  يا دييفر ا عاي  ييفا مقديااد يمند همد. -
 ت يوعهفه ييا ت يوعدي  ا  دحثين ما   را د ت ابػديج.وا -
 وات يوعهفه ا ريا ت  ين ابؼلمميدت ا   ثيم فييد  يلمفد  يما ابؼلمميدت الا ديدةفم. -
وتتتأمين ا ي تتتيخ بؼيتتتدةي ابؼعايمتتتدت  دستتتد، او ا د دنتتتدت ابغ فثتتتم  ي دتتتك  وتتتد  اننىنتتتت ا تتت  وعدتتتبر ميتتت ي اتتتدو  -

 ين ا  دحثين يابؼلمميدت ا عاييم يالا ديدةفم.يحييت  ايعايمدت يا ديا    
يفتتتتا ستتتتيفم ندتتتتر ا   تتتتيث يفعد يدفتتتتد  بدتتتتد فاتتتتت  دتتتتك  ي تتتتي  احديدجتتتتدت ا  يدهتتتتدت الا ديتتتتدةفم ا عدمتتتتم يابػد تتتتم  -

 يمديا دت ا دلمييم ا ددمام.
  بل التطوير الثقافي والاجتماعي والسيا ي -4-5

 ث تتتتدت ت ستتتتييفد. ي دبػيتتتتي  ا قتتتتع   دنتتتتدةت ا يتتتتعي دت برقتتتتين ا يضتتتتا الاجديتتتتده  يالا ديتتتتدةت يا قيدستتتت  يا -
 يا عيا ت ابؼلميية آنند   لا ابػيي .

 تنمية الموارد البشرية برامج -5
 ت ياهمد   رفتا  لأفتراة يابؼقتد  ايم ابغد يتم ابؼرةيةفتم زفتدةة مك وتؤةت ا ت  ا لمدتدظدت ا د يف يتم يا دعايييتم بؾيتي  ات 

 ,Shimon L.Dolan .،)يابذدادهمد اسدع اةاهمد مفدياهمد  معديففد  برقين ظرفت ها د  يذ كم يف ابؼيمام ابؼفدو  أبقدز ابػد م

2002,214،  
 ابغييخ لأج  ابؼلمميم    و يو ا لت مد د يفا ج ف ة و لميم  يقت الأفراة مند ات ولمييم    مك ا  ع  يفلاا

ا دعايييتم  يابػيتت ا تبرامج متا بؾييهتم مهت اة ت ابؼلمميتم فديثت  ود لمتدع ستاي   ي مي تم ات  يمبمتد منيت ة  متؤاات هاتد
 بؿديي باث واخ ما ا عيايم الع مك ا لممر بيكا بؿييفد. يت الأسد  بمي ممكدنيدت يامددده  فراةاد مند ات  هفدةة
 مت ه يات  ا دلمميييتم يا كنتد ة ا كنتد ات  ولمييتم ت ا دت يفا ا كنتد ة  يةيي  ستد  هاتد  لأجتيي نمتدو يضتا ت وديثت 
    مك بلاتف ا قتد  ين ا دعترفنين يمتا  ،58  8003بؿييفتد. ي  تراي   مقتديه هاتد برت ث ا ت   ادلتوات دجد مالاست
 متا وكتينفد حقتا يضتيد   فراةاتد منتد ات زفتدةة  جت  متا ا لمددظدت ما بؾييهم ها ه دية ا  الأفراة مند ات ولمييم
 .يج   مي  هاد ابؼفدو نبقدز ولمييدفدي  الأفراة بيداكفد ا   ابؼياية  دسدلاخ يذ ك الأيت  ولوات

 ويت   د لتم  بنيتم ودتك  الأفتراة منتد ات ولمييتم هيايتم   ت  ت ابؼقتدير   تد دليو ابؼدقتد ابغدلي الا ديدة ر  يت
 ا دد يم: ا علمد ر ت سلميجهاد يا   الأبنيم  الع   عدة يودع ة .سي فد ت ابؼلمميم   د  ضيد  مك حج
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 ابؼلمدفقم. سدحم ت بؼلمميما   د   تييد  ضرييفم  -
  ةت ا عيامت  مت  اتلع الا ديتدةفم   لأنميتم هيي تم ولممتيد يمهتدةة ا قترفا ا دكلمي تيج  ا د ت و رت  ت ضترييفم  -
 ولم يج الأفراة مند ات ولمييم هيايم      د فد  يبدد مي ي لأ د  فراةاد مند ات  دلمييم م وا ااديدمد ويلي    مك  دبؼلمميم
 لأ د:  ا كند ات ولمييم هيايم هاد  مابؽد وا   الأووة الع فأ  ا  درفم  ابؼياية ةمةاي  نددظدت برت

o  ففد. ياننددجيم الأفراة فعد يم وعهفه هاد ابؼلمميم وقده   
o هلم  فلمدج بفد مؤسقدفد  بذدع  لأفراة ا يلا  يو هيد  دلانديد  ا دعيي  رفا  ةاة بدثد م ا عيايم الع وعدبر: 

 يا لمهاهدت. ا يراهدت ي ام دلياا  مع خ ابلندق -
 يوتبرات بؼفتديات امتدامفد بدت ه يبرقيقتفد ا ث تم   ت  نديجتم  لأفتراة ا لمنقت  يالأمتا ابؽت ي  ح يث ت وقده  -
 ذ ك.  أح اث منيام يمعديه
 حدضرا مقد  ا.  دلأفراة ابػد  الأةا  بـيت ت ماحمدفد ودد ا   يا لم د ف ا ثلرات س  ت وقداد -
 ولمدفقيم؛ ميهة امدقدب هيايم  دعهفه  ةاة الع ا دلمييم هيايم وعدبر -
 مك ذ تك وتاخ متا فدقتعد يوت مدهمد  بؼلمدجدهمتد جيت ة جتيةة هاتد ابغيتيخ مك ا يتيو ابؼلمميتدت   اتا بردتدج -
 اتكبس    ملا ذ تك  د ت  ست ي  ابػتديج. يلا مك ملمدجدهمتد ويترفم  تل ك  دتيتيا" متدنفهي " اد يتي  هدبؼيتم  نميتم اهديتدة
 .ذ ك  د  يت يسيام  مبر ا  الأفراة مند ات ولمييم فعيايم مذ   ل ك  مؤاام هدمام ف  ابؼلمميم
 

 المحور الثالث
 الإطار الميداني

 فدلمديخ الا الأيي جيانا ي يقم وديث    يد  :
فد هتتا ابعتته  اوقتتيت هيلمتتم ا   تت  يف تتد   ا يدنتتدت ا تت   تت مفد  فراةاتتد متتا وتتاخ مجتتد دأولا:وصةةا الأفةةراد المبحةةوثين:

،  ومفتر ا  يدنتدت ت ابعت يخ ا قتد ت 5الأيخ ما استديدية الاستد يد يا  يدندت ا دعرفنيتم،  دبػيتد ف ابؼيضت م ت ابعت يخ ي
%، م د تت  11.61ا تت  ويتتم الأفتتراة ابؼ  تتيبين بحقتتا ابعتتلم  نقتت م اننتتدث و تت  هتتا نقتت م ا تتلميي مذ  التتت نقتت دفد ي

 %، ا لميي.11.87نق م ي
ا د يتتتتتي  ا  ياستتتتت  فددتتتتتو ابؼعايمتتتتتدت مك    نقتتتتت م ابغد تتتتتاين هاتتتتتد عتتتتتفدةة ابؼدجقتتتتتدو  التتتتتت  متتتتتد فييتتتتتد بىتتتتتف 

%، بغياتتتتم عتتتتفدةة ا تتتت مديياع يا تتتت  عتتتتكات ا لد  يتتتتم ا عميتتتتد متتتتا هيلمتتتتم 17.85%،   ت حتتتتين مدنتتتتت نقتتتت م ي10.67ي
متم الأفتراة ابؼ  تيبين  اذ ا      بفد ف خ هاتد  ت يهمد هاتد انجد تم بديضتيهيم هتا  ةاة ا  ياستم.يفييد فدعاتت  قتلميات و 

%، مثاتت الأفتراة 38.27%،  ميتد  وتيتن    نقت م ي17.85سلمم، مدنت نقت دفد ي 81-57و ين    ما   ف  و مم ي
فد  ،.يبقتتت     هتتت ة متتترات -1%، متتتا بؽتتتد و متتتم ي6.27ستتتلمم، يمدنتتتت نقتتت م ي 51-1ا تتتلفا وتتتىايح وتتت مدفد  تتتين ي



 

 ( 310 ) 

 316-296صص /  ...اثر التدوير الوظيفي للمديرين في تطوير وتنمية الموارد البشرية  (  3مجلة جامعة  التنمية البشرية / العدد )        
 

، بفتتتتتتتتتا عتتتتتتتتتديميا  تتتتتتتتتت ييات و يف يتتتتتتتتتم وييفرفتتتتتتتتتتم  63.72نقتتتتتتتتتت دفد يابؼدتتتتتتتتتديمم  د تتتتتتتتت ييات ا د يف يتتتتتتتتتتم  ابؼ  تتتتتتتتتيبين  مدنتتتتتتتتتت 
 %، بفا س فدديميا  أفم ةيية و يف يم.87.38ينق مي

  1الجدول ه
 وصا الأفراد المبحوثين

 الجنس
 أنثى ذكر

 % ت % ت
18 11.87 31 11.61 

 العمر
 53أكثر من  53-41 43-33 33اقل من

 % ت % ت % ت % ت
13 13.2 81 35.7 80 87.3 88 82.7 

 المستوى العلمي
 دكتوراه ماجستير دبلوم عالي بكالوريوس

 % ت % ت % ت % ت
0 - - - 35 10.67 11 17.85 

 مدة الخدمة تدريسيا في الجامعة
 فأكثر 26 25-16 15 -5 5اقل من 

 % ت % ت % ت % ت
7 6.27 81 38.27 11 17.85 5 - 

 المشاركة بالدورات التدريبية
 لا نعم

 % ت % ت
17 63.72 80 87.38 

 المصدر: إعداد الباحثة .   
 

    للميدان المبحوث:2المتغيرات الخاصة بالتدوير الوظيفي الموضحة بالجدول هثانياً:وصا وتشخيص 
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o مك ا ديزفعتتتدت ا دكرايفتتتم يا لمقتتتا ابؼنيفتتتم يالأيستتتدر ابغقتتتد يم يالابكرافتتتدت  ابؼعيديفتتتم 8ودتتتو معييتتتدت ابعتتت يخ ي ،
، ابػد تتم ا دتت يفر ا تتيرين  متتا وتتاخ مهافتتدع يملمدفعتت  فتيتتا هتتا x1-x12ستتدجد م  اجد تتدت بذتتدع ا ن تترات يينقتت م الا

،متا هيلمتم ا   ت  بؿدفت ي  ت اتلع 51.53ابؼعي دت ا   بيكا ا  فدجلم فد ابلمد  و يفر ا عدماين  مذ ودتو ا لمقتا مك م  ي
، متا هيلمتم ا   ت  مدن تي  ت انجد تم هتا ف ترات 16.16،  و مدن تين هاتد اتلع ا ن ترات  يي86.30ا ن رات م د   ي

، ي ت  رفتر  هاتد نقت م استدجد م بذتدع   0.22، يابكتراه معيتديت ي    3.17 اتلا ابؼدلتو  يجتد  ذ تك  يستت حقتدا ي
ا لت فدو مك ابؼنفتيو ابػتد   دلم ت  ا عتدماين  تين يرتد م هت ة ات x 6 )    ،  ايدلوي20.67،ي x12، ييx1ا ن رة ي
 تت ه وعيتتت وتتبرهمد يويستتيا ملممتتيياد بغتت  مدتتكات ا عيتت  فتيتتا هتتا متتلمن فتتر   اديتتيفر يولمييتتدفد  يذ تتك  وتت يفراد

،   ثم نقتتت م استتتدجد م هد يتتتم  ايدلتتتو ا تتتلت فتتتلمف هاتتتد يفقتتتفد 5.05، يابكتتتراه معيتتتديت ي1.01 يستتتت حقتتتدا  تتت يع ي
دت امتتتتدو ا عتتتتدماين، يمدنتتتتت نقتتتت م ا دتتتت يفر ا تتتتيرين  هاتتتتد معدبعتتتتم ابؼعي تتتتدت يبؿتتتت ةات ا عيتتتت  يفعيتتتت  هاتتتتد وتتتتل ي  ا ع  تتتت

 ،3.77، ف هد ذ ك يست حقداي67.61الاسدجد م ي
o بذتتدع 8 متتد  د لمقتت م مك ا ن تترات ابػد تتم  ديتتيفر يولمييتتم ابؼتتياية ا  دتترفم ميتتد رفتترت ندتتد ج ا د ايتت  ت ابعتت يخ ي ،

، 18.21ت م د تتت  ي، متتتا هيلمتتتم ا   تتت  بؿدفتتت ي  ت اتتتلع ا ن تتترا56.55، مذ ودتتتو ا لمقتتتا مك    يx12-x1ا ن تتترات ي
، اجد تم هتا ف ترات اتلا ابؼدلتو  يجتد  ذ تك  يستت 30.01مدن ي  هاد الع ا ن رات   يلميد نق م  تو ابؼدن تين مدنتت ي

،  ايدلتتو ا تتلت فتتلمف هاتتد ا  ا دتت يفر 23.57، مذ رفتتر  هاتتد نقتت م استتدجد مي0.27،يابكتتراه معيتتديت ي3.36حقتتدا ي
، يابكتراه معيتديت 1.57وت يفا ج فت ة فت هد  يذ تك  يستت حقتدا  ت يع يا يرين  فقده  هاد اندفدج اسد يا وعاد ي 

 ، .5.07ي
  2الجدوله

 المقاييس الوصفية لعبارات البحث
 الوصا والتشخيص للتدوير الوظيفي

 المتغير
 

 لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة
الو ط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

نسبة 
الا تجا
 % التكرار % التكرار % التكرار % لتكرارا % التكرار بة

X1 20 26.3 13 17.1 11 14.5 20 26.3 12 15.8 3.12 0.28 62.37 
X2 35 46.1 12 15.8 7 9.2 10 13.2 12 15.8 3.63 0.89 72.63 
X3 31 40.8 16 21.1 8 10.5 12 15.8 9 11.8 3.63 0.89 72.63 
X4 22 28.9 15 19.7 6 7.9 13 17.1 20 26.3 3.08 0.82 61.58 
X5 14 18.4 25 32.9 19 25.0 6 7.9 12 15.8 3.30 0.83 66.05 
X6 38 50.0 14 18.4 17 22.4 3 3.9 4 5.3 4.04 1.01 80.79 
X7 27 35.5 15 19.7 14 18.4 20 26.3 0 0.0 3.64 0.90 72.89 
X8 35 46.1 25 32.9 1 1.3 10 13.2 5 6.6 3.99 1.00 79.74 
X9 10 13.2 12 15.8 24 31.6 10 13.2 20 26.3 2.76 0.83 55.26 
X10 39 51.3 10 13.2 8 10.5 12 15.8 7 9.2 3.82 0.94 76.32 
X11 33 43.4 12 15.8 10 13.2 17 22.4 4 5.3 3.70 0.91 73.95 
X12 40 52.6 12 15.8 13 17.1 5 6.6 6 7.9 3.99 1.00 79.74 
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المؤشر 
 الكلي

37.72 19.85 15.13 15.13 12.17 3.56 0.88 71.16 
57.57 15.13 27.30    

 الوصا والتشخيص للتطوير وتنمية الموارد البشرية
 لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة المتغير

الو ط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

نسبة 
الا تجا
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  بة

X1 24 31.6 10 13.2 9 11.8 19 25.0 14 18.4 3.14 0.82 62.89 
X2 12 15.8 23 30.3 18 23.7 9 11.8 14 18.4 3.13 0.82 62.63 
X3 32 42.1 18 23.7 6 7.9 8 10.5 12 15.8 3.66 0.90 73.16 
X4 19 25.0 16 21.1 10 13.2 13 17.1 18 23.7 3.07 0.82 61.32 
X5 16 21.1 20 26.3 19 25.0 16 21.1 5 6.6 3.34 0.84 66.84 
X6 28 36.8 18 23.7 17 22.4 6 7.9 7 9.2 3.71 0.91 74.21 
X7 26 34.2 10 13.2 14 18.4 20 26.3 6 7.9 3.39 0.85 67.89 
X8 10 13.2 25 32.9 15 19.7 16 21.1 10 13.2 3.12 0.82 62.37 
X9 10 13.2 15 19.7 20 26.3 12 15.8 19 25.0 2.80 0.82 56.05 

X10 17 22.4 28 36.8 8 10.5 12 15.8 11 14.5 3.37 0.84 67.37 
X11 29 38.2 12 15.8 10 13.2 17 22.4 8 10.5 3.49 0.86 69.74 
X12 28 36.8 36 47.4 10 13.2 0 0.0 2 2.6 4.16 1.06 83.16 
المؤشر 
 الكلي

27.52 25.33 17.11 16.23 13.82 3.37 0.86 67.30 
52.85 17.11 30.04    

 spssالجدول : من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
 

 ثالثاً: اختبار فرضيات البحث
   اختبار فرضية البحث الأولى1ه

، ها يجية ها م ايو در معلميفتم  تين مدلتو ا دت يفر ا تيرين  ت مقتديااد ا كات  ي تين 3وكدم معييدت ابع يخ ي
، هلمتتتت  مقتتتتديه ابؼعلميفتتتتم 0 271دتتتترفم   يذ تتتتك   لا تتتتم معدمتتتت  الايو تتتتدر ا  د لتتتتم  ييدتتتت ي  مدلتتتتو ويتتتتيفر يولمييتتتتم ابؼتتتتياية ا  

،  بفد فقده  هاد ا  يخ    يخ فرضيم ا   ت  الأيك   ا ت  وقتد  ت هتا اتلع ا عا تم  تين اتلفا ابؼدلتوفا ي يهمتد 0.01ي
 يمعلميفدفد ت الا انظدي.

  3الجدول ه
 ين على المستوى الكليمعامل الارتباب بين المتغيرين المبحوث

 ابؼدلو ابؼعدي   
 ابؼدلو ابؼقد  

 وييفر يولمييم ابؼيية ا  درت
 

 0 271   ا د يفر ا يرين 
P 0.01                                                                                                              
     N=76 
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      الثانية  اختبار الفرضية 2ه

، ا  يخ     يخ فرضيم ا   ت  ا ثدنيتم  فتيتد   يا ت  مندةاتد: فيجت  وتأبو 1يبيكا  دلاهديدة هاد معييدت ابع يخ ي
 ذي ةلا م محيد يم  اد يفر ا يرين   ي نفد مدلوا مقد ا  ت وييفر يولمييم ابؼياية ا  درفم  ي ن  مدلوا معدي ا.

 في إطارىا الكلي، فيمكن إيجازىا على النحو الآتي:أما الأدلة التي تدعم ىذه العلاقة 
%، متا ا د تدفا ت ويتيفر يولمييتم ابؼتياية ا  دترفم ونقتراد مؤعترات مدلتو 20،    يR2فدتين ما معدم  ا د  فت  ي

 %، فدنقرع مدلوات  وره  و م  يبم.80ا د يفر ا يرين     مد ا  د   ما ا د دفا ا  د لم نق د  ي
، ا تتت  جتتتد ت هاتتتد بكتتتي  هاتتتد متتتا  ييدفتتتد ابع ي يتتتم ا  د لتتتم 237 326، الأقتتتي م ا  د لتتتم يFيوتتت هد ذ تتتك  ييتتتم ي

، متا 271 0، ا ت  وعت  ي،   ميتد يوت هد ذ تك  ييتم ي0.05، يمقديه ابؼعلميفم ي77 5، هلم  ةيجم ابغرفم ي771 7ي
وت هيفد معلميفتم  فر ا تيرين    يات  نديجتما دلو ت وييفر يولمييم ابؼياية ا  درفم    ي تن  نديجم ولو يح ة ياح ة ت ا دت ي 

، هلمت  مقتديه 873 5،   ا ت  جتد ت هاتد بكتي  هاتد متا  ييدفتد ابع ي يتم ا  د لتتتم ي771 57، الأقي م ا  د لم يt ييم ي
   يةيجم ابغرفم ابؼددي م يفيد.

  4الجدول ه
 معلمات أنموذج الانحدار الخطي بين المتغيرين المبحوثين على المستوى الكلي

 بؼعدي ا
 ابؼقد  

 وييفر يولمييم ابؼياية ا  درفم

R2 
F t 

 ابع ي يم الأقي م ابع ي يم الأقي م 
 271 0 873 5 771 57 771 7 237 326 %20 ا د يفر ا يرين 

P 0.05                                                                                                              
     N=76 

 
 المحور الراب 

 الا تنتاجات والتوصيات
 أولا: الا تنتاجات

بيكا ابػتريج بفتد و ت و ت ا   ت   د ع فت  متا الاستدلمددجدت ا لممرفتم يابؼي انيتم   لاستييد الاستدلمددجدت ابؼي انيتم ا ت  
 بيكا وا،يف  بنفد هاد ا لم ي ا تي:

مي  جيت ا   ادت يفر ا تيرين   يمتد فلمتدج هلمت  متا ندتد ج مبهد يتم يمنيتت ة    معمتد ابؼت يا  ت ابؼيت ا  ابؼ  تيث فت ي  ،5ي
  ايي ا  ا   فعياي  فيفد.
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ب يت ايو تدر ا دت يفر ا تيرين  ت ابؼيت ا  ابؼ  تيث  ديتيفر يولمييتم ابؼتياية ا  دترفم فييتد اذا ةيستت اتلع ا عا تم  ،8ي
 ت انظدي ا كا  .

 دييفر يولمييم ابؼتياية ا  دترفم فييتد اذا ةيستت اتلع ا عا تم ت  ب يت وأبو ا د يفر ا يرين  ت ابؼي ا  ابؼ  يث ،3ي
 انظدي ا كا  .

ممكدنيتتتتم وعيتتتتيد وتتتتأبوات ا دتتتت يفر ا تتتتيرين  يانعكدستتتتدهمد ت ابؼيتتتت ا  ابؼ  تتتتيث  ددتتتتي  نتتتتياح   ةا  ابؼلمميتتتتدت  ،1ي
عديت  هاتد ا عتدماين ت ابؼ،دانم  لت  ا لممتر هتا ظ يعدفتد    ظدبؼتد هت  ت اتلع ابؼلمميتدت بؾترة بذيعتدت منقتدنيم هاتد بكتي ف

 ابقدز مفدم  ابؼ،دانم.
فتتره معمتتد ا عتتدماين ت ابؼيتت ا  ابؼ  تتيث    ا دتت يفر ا تتيرين  بيثتت   بنيتتم متتبره بؽتتلع ابؼلمميتتدت  ي نتت  فقتتده   ،1ي

هاتتتد استتتديراي هيتتت  ابؼلمميتتتم ت رتتت  ا د تتت فدت ابؼعد تتترة ا تتت  وياجففتتتد ابؼلمميتتتدت مكتتت  ي دتتتك  وتتتد  ابؼلمميتتتدت ا تتت  
  د يفر ا يرين  م و  ادو بغ  ابؼدكات ا  اوايم ا   وياج  ابؼلمميدت.فعياي   د  ي   ا

 
 ثانياً: التوصيات

 ودجق   اد الع ا دي يدت اهديدةا هاد الاسدلمددجدت ا قد  م فييد مندةع الأتي:
 ةا   ضريية م ا  انةايات  عدمم مهف ا  متا الااديتدو  تد لمياح  ذات الأبنيتم ت ويتيفر يولمييتم ميايةاتد  يلاح تد  1ه

يانبقتدز  يتيلد  ابعدمت ة اك متد بهعات  ذي وت يفر هاتد ا لم تي ا تلت  ملمميتدهمد متا ظ يعدت   ي تن  بؾترة وندهت   تين ا قتاي 
  عدي م ي  انظدي ا لممرت  ا   . 

ضريية مجرا  ةياسدت معي تم حتيخ ميضتي  ا دت يفر ا تيرين  يةييع ت ولمييتم ابؼتيية ا  دترت  متا اهد تدي مجترا    2ه
ات ا  ياستتم متتثا  فنتتم الأفتتراة ابؼ  تتيبين يمدلتتوات بؽتتد ها تتم  دبؼلمميتتم  يالااديتتدو  دجتتديب ا دتت يفر ا تتيرين  وليتتو ت مدلتتو 

 ابؼيجيةة ت ا  يخ الأوره.
 مفا  ميضي  ا د يفر ا يرين  يولمييم ابؼيية ا  درت  بنيم م وة ت بؾدخ ا دعايد هاد مقديه ابعدمع .  3ه
ين ت ابؼلمميتتدت ابؼ،دانتتم اك ونعيتت  نتتياح  ا دتت يفر ت  هيتتدخ ملمميتتدهمد يمي تتىح آوتتر   برتت  ا  دحثتتم ا عتتدما  4ه

 تتت ي وعاتتتت الأمتتتر  تتتد   يذ تتتك و متتتم لمجديعتتتدهمد متتتا وتتتاخ ا ىفتتتا  تتت ي الامكتتتد  هتتتا يةية الأفعتتتدخ ا قتتتا يم بذتتتدع متتتد  تتت  
متا  ت فترة  لت  ا لممتر فياجفين    يهايفد ا  ف يميا   د لا فعياتي   ت ه  فتراة  ت   ت ه بؾتديعفد ا تلت اتي امتبر ي اتد 

هتتتا مي عتتت  ت ملمميتتتدهمد   يبيكتتتا ونعيتتت  اتتتلع ا لمتتتياح  متتتا وتتتاخ حتتت  ا عتتتدماين ت انةايات هاتتتد ا دمتتتم ا ع فتتت  متتتا 
ا تت ييات ا د يف يتتم ا تت  وؤمتت   رابؾفتتد هاتتد ميضتتي  ا دتت يفر ا تتيرين  يمينيتتم انفتتدةة ملمتت  ت ا ع فتت  متتا ابعيانتتا ا ر يقتتم ت 

 ابؼلمميدت.  
 دحثتتم زما فيتتد متتا ا  تتدحثين  اديجتت  بكتتي ةياستتم ميضتتي  ا دتت يفر ا تتيرين  ت ملمميتتدت  وتتره    وتتوا برتت  ا   5ه

 م  فيدي مك وعييد ملمدفعفد هاد امبر ه ة ما ملمميدت بؾديعلمد . 
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