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 الممخص

التعرف إلى أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية، وقد أجريت ىذه الدراسة عمى عينة من ىدفت الدراسة 

العاممين في المستشفيات العامة والخاصة العاممة في مدينة دمشق، ممثمة بمستشفى الأسد الجامعي العام ومستشفى الدكتور ىشام 

اتباع المدخل الكمي من خلال الاعتماد عمى الاستبانة التي أعدت بوصفيا أداة لجمع  سنان الخاص. ولتحقيق أىداف الدراسة تم

اختيرت بطريقة العينة العشوائية البسيطة  257بيانات الدراسة، وزعت عمى عينة من الممرضين في ىذه المستشفيات حجميا 

ممرض وممرضة، وقد  778لأصمي البالغ عدده % من حجم المجتمع ا33 الأصمي، وتمثل ما نسبتووالمتناسبة مع حجم المجتمع 

% من إجمالي الاستبانات الموزعة. وقد تم تحميل بيانات الدراسة 78استبانة بنسبة  234بمغ عدد الاستبانات الخاضعة لمتحميل 

أثر ذو دلالة إحصائية لسياسة التدوير الوظيفي وجود توصمت الدراسة إلى . SPSS V.25باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية 

في تنمية ميارات الموارد البشرية في كلا المستشفيين محل  بأبعادىا )تصميم العمل، التدريب، تخطيط عممية التدوير الوظيفي(

موارد البشرية )الفنية، فروق دالة إحصائياً فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الوجود  تبينو  ،الدراسة

المشاركة في في بعد وقد جاءت الفروق لصالح مستشفى ىشام سنان الخاص  ،والإنسانية، والذاتية( باختلاف نوع المستشفى المدروس

تعزى لممتغيرات التالية: )المستوى التعميمي، سنوات  المبحوثين بين إحصائياً  دالة فروق  تبين وجودكما  .اتخاذ القرار والميارات الفنية

 الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، مدة التدريب في كل قسم( بينما لا توجد فروق دالة إحصائياً تعزى لمتغيري الجنس والعمر.
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  Introductionالمقدمة:  -1

 الصحية، الاحتياجات في المستمر التزايد عن ناجمة ىائمة تحديات المختمفة الدول في الصحية النظم تواجو

 والخدمة بالحقوق  تمتعيم لضمان لممواطنين؛ المقدمة الرعاية بجودة الارتقاء أجل من العقبات لتذليل والسعي

  .الملائمة الصحية

 وعمى فيو، العاممين وميارات قدرات زيادة عمى ونوعا ، كما   الصحي، القطاع خدمات في التطور تحقيق يعتمد

 والأجيزة والتجييزات العقاقير في والتكنولوجي العممي التطور لمواكبة الصحيين لمعاممين مستمر تعميم برامج تنفيذ

 .العلاج وأساليب والعلاجية التشخيصية

 التعامل في النفسية بالجوانب الاعتراف أىمية إلى العشرين القرن  من الأخيرة الآونة في والممرضون  الأطباء تنبو

 سرعة في النفسية الاستراتيجيات استخدام فعالية إلى الحديثة الدراسات من عدد أشارت حيث الجسدي، الألم مع

 . لمممرض بالنسبة والجيد الوقت توفير إلى بالإضافة الشفاء، إلى المريض تماثل

 الكميات طمبة لدى وتطويرىا بصقميا الاىتمام وعدم تيميشيا يتم ما غالبا   لمميارات الكبيرة الأىمية من الرغم عمىو 

 السريرية المواضع في تقميدية بصورة التفكير ميارات تعميم  أن الطبية الأدبيات تشير المثال سبيل فعمى ، الطبية

 الفشل حالات ثمثي من أكثر يعزى  لذلك، المطموب المستوى  ودون  محدودة ممارسات ظيور إلى يؤدي

 .النقدي التفكير عمى القدرة إلى الأطباء افتقار إلى التشخيصي

 نسبيا   طويل وقت إلى تحتاج التراكمية الطبيعة اتذ الأكاديمي التعميم في البشرية الموارد إعداد برامج أن باعتبارو 

 حولت قد اليوم منظمات بأن نجد ، العمل سوق  في التغير سريعة لوظائف البشرية الموارد وتأىيل إعداد في

لى مستمرة، وتنمية وتدريب تعمم استراتيجيات إلى التدريبية سياساتيا  ىذا في ومعاصرة جديدة اتجاىات تبني وا 

 .المنظمات نشاط عمى أثره وينعكس البيئة في يحدث تغيير كل مع تماشيا   المجال،

 القادرة الموارد كمت تكوين إلى تيدف التي الإدارية الأساليب كأحد الوظيفي التدوير سياسة أىمية تبرز وىنا

 .البشرية الموارد تنمية يةمعم أساس مموالتع التدريب أن: ادىمفا قاعدة ىمع بناء   وذلك ة،ىمؤ والم



3 
 

ىذا المنطمق تأتي ىذه الدراسة لبيان أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية في من 

 مدينة دمشق محل الدراسة. مستشفيات

 Precedent Studiesالدراسات السابقة:  -2

نقدم فيما يمي عددا  من الدراسات العربية والأجنبية السابقة ذات الصمة بالموضوع المدروس، مع الإشارة إلى أن 

بعض الدراسات تناولت متغيرات جزئية من المتغير المستقل )سياسة التدوير الوظيفي( بعلاقتيا بالمتغير التابع 

 لدراسات من الأحدث إلى الأقدم كما يمي: )تنمية ميارات الموارد البشرية(، وقد تم ترتيب ىذه ا

کفاية تدريس ميارات التفکير الناقد لدى الطمبة الموىوبين  :1بعنوان( 0201المعيمي ، دراسة ) -

 . ومتوسطي القدرات في الکميات الطبية

الموىوبين ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى كفاية تدريس ميارات التفكير الناقد وتحفيز الأساتذة لمطمبة 

نيكية( بجامعة وأقرانيم متوسطي القدرات في الكميات الطبية )كمية الطب، كمية طب الأسنان، كمية الصيدلة الإكمي

وشممت  ، APAصنيف جمعية الفمسفة الأمريكية الممك فيصل بالأحساء، من خلال استبيان تم إعداده وفق ت

( طالبا  وطالبة طبقت عمييم استبانة كفاية تدريس ميارات التفكير الناقد، وقد أشارت نتائج 111عينة الدراسة )

القدرات في كفاية الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الطمبة الموىوبين وأقرانيم متوسطي 

فروقا  بين الطمبة الموىوبين وأقرانيم متوسطي القدرات فيما  تدريس ميارات التفكير الناقد، بينما أظيرت النتائج

كما أظيرت نتائج المقارنة بين لصاح الطمبة متوسطي القدرات، يتعمق بتحفيز الأساتذة لميارات التفكير الناقد 

ارات الكميات الطبية الثلاث إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية لصالح كمية الصيدلة الإكمينيكية في تدريس مي

 التفكير الناقد.

 

 

                                                           
1

مجمة التربية الخاصة ، الناقد لدى الطمبة الموىوبين ومتوسطي القدرات في الکميات الطبية (. کفاية تدريس ميارات التفکير0201. )يدالمعيمي، ف 
 .901-052ص: الواحد والأربعين، الثاني عشر، العدد،المجمد والتأىيل
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: فعالية التدوير الوظيفي في تعزيز سموك المواطنة 2بعنوان Sulaiman, 2019)دراسة ) -

 التنظيمية: دراسة وصفية تحميمية في مستشفى الرفاعي العام، محافظة ذي قار _ العراق. 

)التدريب، تصميم العمل، التطوير ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر التدوير الوظيفي من خلال أبعاده المتمثمة في 

 الوظيفي، النظم والإجراءات( في تعزيز سموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين.

( عاملا  من الموارد البشرية العاممة 02اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وقد شممت العينة المدروسة )

انة كأداة رئيسة في جمع البيانات، واستُخدم برنامج وتم اعتماد الاستبفي مستشفى الرفاعي جنوب العراق. 

(SPSS) في إدخال وتحميل بيانات البحث. 

 وكانت أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:

 .يوجد أثر إيجابي لمتدوير الوظيفي في تعزيز سموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين 

  المتمثمة في )تصميم العمل، التدريب، التطوير الوظيفي، النظم يوجد أثر إيجابي لأبعاد التدوير الوظيفي

   والإجراءات( في تحسين أداء العاممين.

أثر ميارات التعامل مع المرضى عمى جودة الخدمة :3بعنوان (0219عمي آخرون ، دراسة ) -

 .دراسة تطبيقية عمي عينة من المستشفيات الخاصة في ولاية الخرطوم :يةالصح

الدراسة إلى التعرف عمى أثر ميارات التعامل مع المرضى عمى جودة الخدمة الصحية في ىدفت ىذه 

المستشفيات الخاصة في ولاية الخرطوم، تمثمت أداة الدراسة الأساسية في الاستبانة ،تم الاعتماد عمى عدد من 

في لممتغيرات كما تم ( لمتحميل الوصSPSSالأساليب الإحصائية في تحميل البيانات وذلك باستخدام برنامج )

لاختبار فرضيات الدراسة. خمصت الدراسة إلى عدد من النتائج وكان من Smart-Plus ) (استخدام برنامج 

أىميا وجود علاقة تأثير إيجابية لميارات التعامل مع المرضى عمى جودة الخدمة الصحية في المستشفيات 

                                                           
2  - Sulaiman , A. A.(2019) .The Effectiveness of Job Rotation in Promoting Organizational Citizenship Behavior 

: Analytical Descriptive Study in Alrefaei Public Hospital, Dhi-Qar Province-Iraq .No(9). p 101-113. 
3

ية، )دراسة تطبيقية مع المرضى عمى جودة الخدمة الصح أثر ميارات التعامل :(0211). ،محمد حسن حافظ عمي ، عبد الغفار..، نازك يعم 
 925-901، ص:، المجمة العالمية للاقتصاد والأعمال، المجمد السادس، العدد الثالث،  الخاصة في ولاية الخرطوم(عمي عينة من المستشفيات 
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من التوصيات أىميا العمل عمى عقد دورات  الخاصة عينة الدراسة. كما توصمت الدراسة إلى مجموعة

 متخصصة بتنمية ميارات التعامل مع المرضى والإقناع  لجميع الكوادر الصحية في المستشفيات الخاصة.

أثر التدوير الوظيفي عمى أداء العاممين: دراسة ميدانية عمى : 4( بعنوان0219دراسة )المصول ، -

 بنك سورية الدولي الإسلامي.

الدراسة إلى معرفة أثر التدوير الوظيفي من خلال أبعاده المتمثمة في )تصميم العمل، التدريب، استراتيجية ىدفت 

( عامل من 522التطوير الوظيفي، النظم والإجراءات( عمى أداء العاممين، وتكون مجتمع البحث من حوالي )

طريق استبانة الكترونية، وبمغ حجم العينة  كافة المستويات الإدارية، حيث تم الحصول عمى البيانات الأولية عن

( لعرض وتحميل SPSS( عاملا ، وتم إجراء عدد من الأساليب الإحصائية باستخدام برنامج )01المدروسة )

 النتائج. 

 توصل البحث إلى نتائج عديدة من أىميا:

ستراتيجية التطوير الوظيفي، يوجد أثر إيجابي لأبعاد التدوير الوظيفي المتمثمة في )تصميم العمل، التدريب، ا

 النظم والإجراءات( عمى أداء العاممين.  

مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات الإدارية وأثرىا عمى الأداء : 5( بعنوان0218دراسة )حافظ،  -

 .STC)الوظيفي: دراسة حالة شركة الاتصالات السعودية )

تسعى ىذه الدراسة إلى بيان أثر مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات الإدارية عمى الدافعية لأداء الواجبات 

والميام، وتقوية الاتصالات برؤساء العمل وتنمية روح الفريق الواحد وزيادة الإنتاجية في العمل. اعتمدت الدراسة 

رئيسة في جمع البيانات، وقد عالج الباحث البيانات التي تم  المنيج الوصفي التحميمي، وتم اعتماد الاستبانة كأداة

                                                           
4

، ماجستير ةرسال العاممين: دراسة ميدانية عمى بنك سورية الدولي الإسلامي،أثر التدوير الوظيفي عمى أداء (: 9102لمصول، ماجد محمود )ا - 
 الجامعة الافتراضية السورية.

مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات الإدارية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي )دراسة حالة: شركة الاتصالات السعودية(  :(0212حافظ، حسان )5 -
 .29-00ص:  العدد الرابع. .المجمد الثاني .ةو الإدارية و القانوني الاقتصاديةمجمة العموم  ،0210-0210
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(. يتمثل مجتمع البحث من جميع SPSSالحصول عمييا من الدراسة الميدانية إحصائيا  باستخدام برنامج )

 ( فردا .102العاممين برئاسة الشركة السعودية للاتصالات بمختمف مستوياتيم الإدارية والبالغ عددىم )

 لنتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي: وكانت أىم ا

  تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات إلى صقل قدرات المرؤوسين وتنمية مياراتيم، وكذلك تنمية روح

 الفريق والشعور بالانتماء ورفع الروح المعنوية.

 .المشاركة في اتخاذ القرارات ىي المحرك لجيود ونشاط الموارد البشرية داخل المنظمة 

أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية لمموارد  :6( بعنوان0218دراسة )التزه،  -

 البشرية.

ييدف البحث إلى اختبار أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية وتنوعيا لدى العاممين في الطاقم 

التمريضي في مستشفى القممون الحكومي. وتم الاعتماد عمى المنيج الاستنتاجي من خلال الدراسة المسحية 

من جميع العاممين في الطاقم التمريضي البالغ لمفردات عينة الدراسة جميعيم، حيث تكون مجتمع البحث وعينتو 

( عامل. وتم استخدام طريقة الحصر الشامل والاعتماد عمى الاستبانة في جمع المعمومات كما وتم 022عددىم )

 .SPSSتحميل البيانات باستخدام برنامج التحميل الإحصائي 

 من أىم النتائج التي توصل إلييا البحث:

 سة تدوير وظيفي مخطط لإكساب عاممييا الميارات المطموبة، وقد بدا ذلك من تتبع إدارة المستشفى سيا

 خلال الأقسام التي تم التنقل إلييا والمدة الزمنية التي قضاىا العامل في القسم الجديد.

  يوجد أثر ذو دلالة معنوية لاتباع سياسة الدوران الوظيفي في بناء الميارات الفنية المتخصصة والتنوع

 فييا.

  جد أثر ذو دلالة معنوية لاتباع سياسة الدوران الوظيفي في بناء الميارات الإنسانية والتنوع فييا.يو 

                                                           
مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية.  أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية لمموارد البشرية. :(0212التزه ، بسام )- 6

 .101-101ص:  العدد الثاني. ،99المجمد 
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  يوجد أثر ذو دلالة معنوية لسياسة الدوران الوظيفي في بناء الميارات الذاتية والتنوع فييا لمعاممين في

 مستشفى القممون الحكومي.

 الأرض في الصحي القطاع في الميارات وفجوة نقص :7( بعنوان0218دراسة )عبد الله ،  -

 المحتمة الفمسطينية

ىدفت الدراسة إلى حصر الميارات التي يفتقر ليا القطاع الصحي الفمسطيني، ولتحقيق ىذا الغرض تمت مراجعة 

ميدانية العديد من الدراسات التقارير المحمية والدولية التي ناقشت الموضوع، ، كما استند البحث إلى المعمومات ال

التي جمعيا فريق البحث عن طريق إجراء مقابلات مع بعض الخبراء العاممين والباحثين في القطاع الصحي، 

( في تحميل SPSS( مشفى فمسطيني حكومي وخاص، واستخدم برنامج )90كما تم توزيع استبانة عمى )

 البيانات.

لتي يفتقر ليا القطاع الصحي الفمسطيني تشمل ومن أىم النتائج التي توصمت إليو الدراسة إلى أن الميارات ا

 الميارات الفنية وميارات التواصل.

وأوصت الدراسة بضرورة منح المزيد من الاىتمام بتطوير نظام التدريب العممي لمعاممين خلال فترة الدراسة وبعد 

جراء تقييم موضوعي لأداء المتدربين   ومياراتيم.التخرج، وتحيد شروط الإشراف المناسب ، وا 

أثر التدوير الوظيفي والتدريب عمى أداء العاممين في : 8( بعنوانJocom,et al.,2017دراسة ) -

 شركة بي تي بيغادايان مانادو.

                                                           
(: فجوة ونقص الميارات في القطاع الصحي في الأراضي الفمسطينية المحتمة، معيد أبحاث السياسات الاقتصادية 0212سمير ) الله،عبد  7

 الفمسطيني "ماس".
 

8
- Jacom, J., Lambey, L., & Pandowo, M. (2017). The effect of job rotation and training on employee 

performance in PT. Pegadaian (persero) Manado. Jurnal EMBA: Jurnal Riset Ekonomi, Manajemen, Bisnis dan 

Akuntansi, Vol.5, No.(2). p.p: 279-288.‏ 
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تيدف الدراسة إلى معرفة أثر التدوير الوظيفي والتدريب عمى أداء العاممين، وتكون مجتمع الدراسة من العاممين 

( عامل، وتم اعتماد أسموب الاستبانة كأداة رئيسة في جمع 122مغ حجم العينة )في شركة ائتمان إندونيسية، وب

 البيانات. وقد تم تحميل البيانات بشكل كمي باستخدام نموذج الانحدار المتعدد. 

 ومن أىم النتائج التي توصل إلييا البحث ما يمي:

 .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب عمى أداء العاممين 

  أثر ذو دلالة إحصائية لمتدوير الوظيفي عمى أداء العاممين.لا يوجد 

وأوصت الدراسة بضرورة التعرف إلى رغبات العاممين واىتماماتيم ووضعيا ضمن خطة التدوير، لما في ذلك من 

 أثر في رفع الروح المعنوية لدى المشاركين وزيادة دافعيتيم للالتزام بالبرنامج.

العلاقة بين التدريب وأبعاد جودة الخدمات الصحية "دراسة : 9( بعنوان0217دراسة )الأسدي،  -

 ميدانية عمى بعض المستشفيات الخاصة بمحافظة دمشق".

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف إلى العلاقة بين التدريب وأبعاد جودة الخدمة الصحية، وقد طُبق البحث عمى 

الأندلس، ووُزعت الاستبانة عمى الكادر الطبي )أطباء  المستشفيات التالية: المواساة الخيري، الرشيد، الرازي،

( فردا . واعتمدت الدراسة المنيج الاستنتاجي. ومن أىم 009وممرضين( وعمى الكادر الإداري. وكان حجم العينة )

 النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:

 وأبعاد جودة الخدمة الصحية.ىناك فروقات جوىرية بين مستشفيات عينة البحث من حيث التدريب،  -

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب وجميع أبعاد جودة الخدمات الصحية في المستشفيات محل  -

 الدراسة.

انعكاس برامج المشاركة عمى مقدرات العاممين "دراسة استطلاعية : 10( بعنوان0217دراسة )عبد،  -

 " الي والبحث العمميلآراء عينة من العاممين في وزارة التعميم الع
                                                           

9
. العلاقة بين التدريب وأبعاد جودة الخدمات الصحية "دراسة ميدانية عمى بعض المستشفيات الخاصة بمحافظة دمشق :(0212) طارق  الأسدي، -

  .011 -011(. ص.ص:44(. العدد )92جامعة البعث. المجلد )مجلة 
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ييدف البحث إلى معرفة أثر برامج المشاركة )المشاركة في التغيير، المشاركة في اتخاذ القرار( في تنمية مقدرات 

 الموارد البشرية بأبعادىا )المقدرات الفكرية، مقدرات إدارة الذات، مقدرات القيادة(. 

اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي. وتكون مجتمع الدراسة من العاممين في جياز وزارة التعميم العالي 

والبحث العممي العراقية لكونيا إحدى الدوائر الميمة في الوزارة وتضم عددا  كبيرا  من الأفراد العاممين. ضمت 

الإشراف، وتم اعتماد الاستبانة كأداة رئيسية في جمع  ( فردا  من الموارد البشرية العاممة في جياز99العينة )

 في إدخال وتحميل بيانات البحث. ومن أىم النتائج التي توصل إلييا البحث: (SPSS)البيانات، واستُخدم برنامج 

بمقدرات العاممين لدييا لدورىا الميم في مساعدتيا عمى البقاء  ىناك اىتمام واضح من قبل المنظمة المبحوثة -

 في ظل متغيرات البيئة التي تعمل ضمنيا. 

 تؤثر برامج المشاركة وبدلالة معنوية في تنمية مقدرات العاممين في المنظمة. -

أثر التدوير الوظيفي عمى الإنتاجية التنظيمية: : 11( بعنوانAjusa & Atambo, 2016دراسة )   -

 دراسة حالة جامعة جبل في كينيا.

اليدف الرئيس من الدراسة ىو اختبار أثر التدوير الوظيفي بأبعاده )التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، التحفيز( 

عمى الإنتاجية التنظيمية، وقد اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وتكون مجتمع الدراسة من العاممين في 

( عاملا .  واعتُمدت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. 02نيا وبمغ حجم العينة المدروسة )جامعة جبل في كي

 ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:

 وجود علاقة إيجابية بين مشاركة العاممين في اتخاذ القرار والانتاجية التنظيمية. -

 يمية.وجود علاقة إيجابية بين التحفيز والإنتاجية التنظ -

                                                                                                                                                                                     

في وزارة التعميم العالي  لعاممينانعكاس برامج المشاركة عمى مقدرات العاممين" دراسة استطلاعية لآراء عينة من ا :(0212عبد، ناظم )10 -
 . 09-99: .ص. ص12. العدد 09والبحث العممي. مجمة العموم الاقتصادية والإدارية. المجمد 

11
- Ajusa, M. R. K., & Atambo, W. N. (2016). Influence of job rotation on organizational productivity: a case of 

Mount Kenya university. Imperial Journal of Interdisciplinary Research, 2(10). p.p: 1358-1395. 
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يزيد التدريب من ميارات العاممين بما في ذلك ميارات القيادة والابتكار مما ينعكس إيجابيا  عمى الإنتاجية  -

 التنظيمية.

اختبار العلاقة بين ميارات التفكير النقدي والإبداع  :12بعنوان ( Mohammadi et al.,2016دراسة )

 .والتحصيل الأكاديمي لدى عينة من طلاب جامعة قم لمعموم الطبية

الدراسة إلى اختبار العلاقة بين ميارات التفكير النقدي والإبداع والتحصيل الأكاديمي لدى عينة من طلاب  ىدفت

 الدراسة ىدف ولتحقيق التحميمي الوصفي الدراسة المنيج اعتمدت (.929جامعة قم لمعموم الطبية، بمغ حجميا )

 والإبداع. نقدياستبيانين حول ميارات التفكير الجمع البيانات بالاعتماد عمى  تم

وأظيرت نتائج الدراسة وجود علاقة قوية بين ميارات التفكير النقدي والإبداع ولكن لا توجد علاقة ذات دلالة 

التفكير النقدي مع التحصيل الدراسي، واستخمص الباحثون من الدراسة أن ميارات التفكير إحصائية بين ميارات 

 ، وتزداد أىمية ىذه العلاقة لدى طلاب الطب والعموم الصحية. بةالنقدي تعمل عمى تحسين مستوى إبداع الطم

ز الرضا أثر التدوير الوظيفي والتسويق الداخمي في تعزي:13بعنوان ,Chen et al)  (2015دراسة -

 . الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى طاقم التمريض في المستشفى

ىدفت الدراسة إلى اختبار أثر التدوير الوظيفي والتسويق الداخمي في تعزيز الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي 

م العينة لدى الممرضات، وتكون مجتمع الدراسة من الممرضات العاملات في مستشفيَين جنوب تايوان وبمغ حج

 و ) (SPSS)واستُخدم برنامج  ( ممرضة، واعتُمدت الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات.000المدروسة )

Amos.إدخال وتحميل بيانات البحث 

 ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:
                                                           
12 Mohammadi, D., Moslemi, Z., & Ghomi, M. (2016). The relationship between critical thinking skills with 

creativity and academic achievement in students Qom University of Medical Sciences.Education Strategies in 

Medical Sciences, 9(1), 79-89. 
13

- Chen, S. Y., Wu, W. C., Chang, C. S., & Lin, C. T. (2015). Job rotation and internal marketing for increased 

job satisfaction and organizational commitment in hospital nursing staff. Journal of nursing management, 23(3), 

p.p: 297-306. 
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والالتزام التنظيمي لدى يوجد أثر إيجابي لكل من التدوير الوظيفي والتسويق الداخمي في تعزيز الرضا 

 الممرضات.

أثر ممارسات التدوير الوظيفي في تطوير  :14( بعنوانMohan & Gomathi ,2015دراسة ) -

 العاممين: دراسة اختبارية عمى الممرضات في مستشفيات إقميم فيمور في اليند.

ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر ممارسات التدوير الوظيفي بأبعاده المتمثمة في )منفعة العامل، التطور الشخصي، 

المعرفة التنظيمية، المعرفة الإدارية، المعرفة التقنية( في تطوير العاممين، وتم اعتماد أسموب الاستبانة كأداة رئيسة 

مستشفيات إقميم فيمور في اليند. واستُخدم ( ممرضة في 105في جمع البيانات، وقد شممت العينة المدروسة )

 في إدخال وتحميل بيانات البحث. (SPSS)برنامج 

 ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:

  يؤثر التدوير الوظيفي بشكل إيجابي في زيادة معارف وميارات الممرضات وتنمية العلاقات الاجتماعية

 .بينين

  .يوجد أثر إيجابي لممارسات التدوير الوظيفي في تحفيز الممرضات 

  .يقمل التدوير الوظيفي من ضغوط العمل والممل الذي تعاني منو الممرضات في أعمالين 

العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وجودة  :15( بعنوانLiu et al,. 2014دراسة ) -

  ء الصينيون.رعاية المرضى كما يتصورىا الأطبا

ىدفت الدراسة إلى اختبار طبيعة العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وجودة رعاية المرضى في ثلاث 

مستشفيات في الصين. اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي ولتحقيق ىدف الدراسة تم الاعتماد عمى 

                                                           
14
‏ Mohan, K., & Gomathi, S. (2015). The effects of job rotation practices on employee development: An 

empirical study on nurses in the hospitals of vellore district. Mediterranean Journal of Social Sciences, 6(1). P: 

 ‏.209

15
 Liu, C., Bartram, T., Casimir, G., & Leggat, S. G. (2015). The link between participation in management‏-

decision-making and quality of patient care as perceived by Chinese doctors. Public Management 

Review, 17(10), 1425-1443.‏ 
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( طبيبا .  ومن أىم النتائج 102عينة مؤلفة من )الاستبانة كأداة أساسية في جمع البيانات، وقد تم توزيعيا عمى 

 التي توصمت ليا الدراسة ما يمي: 

 .توجد علاقة إيجابية بين المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وجودة رعاية المرضى 

 في اتخاذ القرار، حيث إن درجة التعمم لدى الأفراد تزداد بإشراك العاممين  ضرورة اىتمام الإدارة العميا

عند إعطائيم فرصة المشاركة في اتخاذ القرار. وىذا يؤدي إلى زيادة انتماء العاممين وولائيم لممستشفى 

  كما يحفزىم لتحسين جودة الرعاية الصحية.

المنظمي. بحث ميداني تأثير إعادة تصميم الوظيفة في الأداء : 16( بعنوان0212دراسة )صالح ، -

 . لعينة من مكاتب المفتشين العامين

ىدف البحث إلى دراسة أثر إعادة تصميم الوظيفة بوصفة المتغير المستقل من خلال أبعاده )تنوع الميارة، 

وتحديد الميمة، وأىمية الميمة، والاستقلالية، والتغذية العكسية( عمى الأداء بوصفو المتغير التابع. وكانت 

الأساسية لجمع المعمومات فضلا  عن استخدام ثلاث أدوات أخرى ىي السجلات والمشاىدات بانة الوسيمة الاست

 ( فردا .19الفعمية والمقابلات الشخصية، وتم توزيع الاستبانة عمى )

 وفي ضوء النتائج توصل البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات كان أىميا:

 صائص إعادة تصميم الوظائف المتمثمة بأىمية الميمة، وتنوع يتأثر الأداء إيجابيا  وبشكل معنوي بخ

 . الميارات، وتحديد الميمة، والاستقلالية، والتغذية العكسية

 قوة بزيادة اىتمام إدارة الأفراد بتحديد الميمات لموظائف  تزداد فاعمية وكفاءة الأداء في المكاتب المبحوثة

التي تشغميا الأقسام والشعب، بحيث تكون ذات دلالة ومعنى ليم وتنوع الميارات فييا، فضلا  عن أىمية 

 التغذية العكسية في معرفة نتائج العمل الذي يقومون بو.

                                                           
16

ة مجمة النزاى، بحث ميداني لعينة من مكاتب المفتشين العامين ي،تأثير إعادة تصميم الوظيفة في الأداء المنظم :(0219) صالح، فلاح- 
 .22-52: .صص، العدد السابع والشفافية لمبحوث والدراسات.
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الوظيفي في أداء عاممي  أثر التدوير: 17( بعنوانSaravani. & Abbasi 2013,دراسة ) -

 البنوك، تنوع الميارات والرضا الوظيفي كمتغيرين وسيطين.

ىدفت الدراسة إلى اختبار أثر التدوير الوظيفي في أداء العاممين في ظل وجود تنوع الميارات والرضا الوظيفي 

انة كأداة رئيسة في جمع اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وتم اعتماد أسموب الاستبكمتغيرين وسيطين. 

( 192البيانات، تكون مجتمع الدراسة من العاممين في بنك كيشافارزي في إيران وقد شممت العينة المدروسة )

في إدخال وتحميل البيانات. ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما  (LISREL)عاملا ، واستُخدم برنامج 

 يمي: 

 بشكل مباشر بالتدوير الوظيفي.لا يتأثر أداء العاممين  -

يؤدي كل من تنوع الميارات والرضا الوظيفي دورا  وسيطا  في تعزيز العلاقة بين التدوير الوظيفي وأداء  -

 العاممين.

الخصائص الوظيفية وأداء عاممي التمريض في : 18( بعنوانMaru et, al. 2013دراسة ) -

 مستشفيات كينيا. 

خصائص الوظيفة )تحديد الميمة، الاستقلالية( عمى أداء الممرضات في مستشفى ىدفت الدراسة إلى اختبار أثر 

(MTRH في كينيا، اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وتم اعتماد أسموب الاستبانة كأداة رئيسة في جمع )

ل البيانات. في إدخال وتحمي (SPSS)( ممرضة، واستُخدم برنامج 902البيانات، وقد شممت العينة المدروسة )

 ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:

 يتأثر الأداء بشكل إيجابي بخصائص تصميم الوظيفة المتمثمة في )تحديد الميمة، الاستقلالية(. -

 كان لبعد الاستقلالية تأثير معنوي أعمى عمى أداء الممرضات من بعد تحديد الميمة. -
                                                           
17  - Saravani, S. R., & Abbasi, B. (2013). Investigating the influence of job rotation on performance by 

considering skill variation and job satisfaction of bank employees. Tehnički vjesnik, 20(3).‏ p:473-478. 

18
-‏ Maru, L., Biwott, G., & Chenuos, N. (2013). Selected job characteristics and performance of nursing 

employees in National Referral Hospitals in Kenya.‏ European Journal of Business and Management. Vol(5). No 

(17). p.p: 98-105. 
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السابقة، وأوجو التشابو والاختلاف والاستفادة موقع ىذه الدراسة من الدراسات   -3

 منيا: 

تناولت أغمب الدراسات السابقة التدوير الوظيفي كمتغير مستقل، وأثره في عدد من المتغيرات التابعة ذات صمة 

 وثيقة بتنمية ميارات الموارد البشرية مثل الأداء والإنتاجية، وقد جرت تمك الدراسات في منظمات مختمفة إنتاجية

 وخدمية عمى حد سواء.

أما ىذه الدراسة فتتشابو مع تمك الدراسات في تناوليا لممتغير المستقل )سياسة التدوير الوظيفي( والمتغير التابع 

المتمثل في )تنمية ميارات الموارد البشرية(. كما تتشابو مع بعض تمك الدراسات في القطاع الذي جرت فيو 

 الدراسة وىو القطاع الصحي بوصفو قطاعا  خدميا . 

حية أخرى نرى أن ىناك اختلافا  بين تمك الدراسات في دراستيا لعلاقة التأثير بين سياسة التدوير الوظيفي من نا

)حيث تباينت في المتغيرات الفرعية( المؤثرة في تنمية ميارات الموارد البشرية، وىذا يعد أمرا  طبيعيا  يعود إلى 

لقميمة التي تتناول سياسة التدوير الوظيفي بوصفو أسموبا  طبيعة كل دراسة. وقد تكون ىذه الدراسة من الدراسات ا

تدريبيا  في قطاع الصحة في سورية عمى حد عمم الباحثة. بالإضافة إلى ما تقدم فقد ساعدت تمك الدراسات 

 الباحثة بالمجالات التالية:

 .تحديد مشكمة البحث تحديدا  دقيقا  ثم صياغة الفرضيات المناسبة ليا 

  بعض تمك الدراسات في وضع الإطار النظري لمبحث.الاستفادة من 

 .الاستفادة من طرق البحث وبالتالي وضع المنيجية المناسبة لمدراسة 

  Research Problem مشكمة البحث: -2

بالطمب المتغير والمتنوع والمستمر لخدماتيا الصحية  يتمثل أبرزىا تواجو المستشفيات العديد من التحديات ولعل

التي يجب أن تفي بو، ناىيك عن تقديم مستوى عال من جودة تمك الخدمات، وىو ما يفرض عمييا اتباع 

جراءات معينة لمواجية ذلكسياسات  ، ومنيا سياسة التدوير الوظيفي لعاممييا بيدف تكوين تمك الموارد القادرة وا 
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الذي يحتاج إلى زمن عمى قاعدة مفادىا: أن الاستثمار في البشر ىو أفضل أنواع الاستثمار  ، وذلكوالمؤىمة

. طويل نسبيا  في التعمم والتدريب، ولا فائدة من أية معرفة مالم يتم بناؤىا ووضعيا موضع التطبيق العممي

لإحدى المشافي  بزيارة احثةقامت البولمعرفة مدى تأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات العاممين 

الخاصة أجرت فييا عدد من المقابلات الموجية مع بعض العاممين )فنيين، ممرضين، ...( وقد تم توجيو 

 السؤالين التاليين:

السؤال الأول: ىل تتبع الإدارة سياسة التدوير الوظيفي، أي ىل يتم نقل العامل من قسم لآخر نقلا  مخططا  من 

وجية نظرك؟ فكانت أغمب الإجابات من الممرضات أكثر من غيرىم أنو يتم ىذا التنقل لكن بشكل غير مخطط. 

 ومتباعدة حينا  آخر.  أما بقية العاممين فأجابوا أنو يتم في فترات زمنية قصيرة حينا  

 السؤال الثاني: ما الفائدة أو ما الميارات التي تم اكتسابيا من عممية التدوير التي حصمت لكم؟

فكانت أغمب الإجابات أن الفائدة كانت بسيطة إلى معدومة أي لم يتم تعمم شيء جديد سوى زيادة في سرعة تقديم 

ة في تحديد مشكمة البحث التي تتمثل في الإجابة عمى التساؤلات الخدمة أو سرعة الأداء. وىذا ما ساعد الباحث

 التالية:

ما أثر سياسة التدوير الوظيفي بأبعادىا المختمفة المتمثمة في: )تصميم العمل، والتدريب، والمشاركة في  -

والإنسانية، اتخاذ القرار، وتخطيط عممية التدوير الوظيفي( في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، 

 والذاتية( في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة؟

ىل يختمف تأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية(  -

 باختلاف نوع المستشفى المدروسة؟

( باختلاف المتغيرات الضابطة ىل تختمف تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية -

 التالية: )الجنس والعمر، والمستوى الوظيفي، والمؤىل العممي وسنوات الخبرة(؟

   Developing the hypothesis of Research تطوير فرضيات البحث: -5

 بالاعتماد عمى نتائج الدراسات السابقة تم تطوير فرضيات الدراسة، وكانت كما يمي:
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 أثر تصميم العمل في تنمية ميارات الموارد البشرية: -5-1

 من الدراسات التي تناولت أثر تصميم العمل في تنمية ميارات الموارد البشرية ما يمي: 

( حيث تبين أن لتصميم العمل أثرا  إيجابيا  في تحسين أداء العاممين وتعزيز Sulaiman ,2019دراسة )

بأبعادىا )الإيثار، والروح الرياضية، والإخلاص، والولاء التنظيمي، والمسؤولية(، وفي سموكيات المواطنة التنظيمية 

( وجود أثر إيجابي لتصميم العمل في تحسين أداء العاممين. كما بينت دراسة 0211ذات السياق أكد )المصول، 

(Maru et al. 2013ليا تأث )ير إيجابي ومباشر في ( أن خصائص تصميم الوظيفة )تحديد الميمة، الاستقلالية

( أن خصائص إعادة تصميم الوظائف المتمثمة في )أىمية 0219تحسين أداء الممرضات. وأشار )صالح، 

 الميمة، وتنوع الميارات، وتحديد الميمة، والاستقلالية، والتغذية العكسية( تؤثر في الأداء بشكل إيجابي ومعنوي. 

 وضع الفرضية الفرعية التالية:بالاستناد إلى ما تناولتو تمك الدراسات تم 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد تصميم العمل في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( في 

 مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

 أثر التدريب في تنمية ميارات الموارد البشرية: -5-0

 في تنمية ميارات الموارد البشرية ما يمي:  من الدراسات التي تناولت أثر التدريب

( أن لمتدريب أثرا  إيجابيا  في تحسين أداء العاممين وتعزيز سموكيات المواطنة التنظيمية Sulaiman ,2019بين )

( إلى أن 0212بأبعادىا )الإيثار، والروح الرياضية، والإخلاص، والولاء التنظيمي، والمسؤولية(، وأشار )الأسدي، 

 Ajusaعلاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب وجميع أبعاد جودة الخدمات الصحية، كما توصل كل من )ىناك 

& Atambo ,2016 إلى أن التدريب يزيد من ميارات العاممين بما في ذلك ميارتي القيادة والإبداع، وبين )

تناد إلى ما تناولتو تمك الدراسات ( وجود أثر إيجابي لمتدريب في تحسين أداء العاممين.  بالاس0211)المصول، 

 تم وضع الفرضية التالية: 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( في 

 مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.
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 بشرية:أثر المشاركة في اتخاذ القرار في تنمية ميارات الموارد ال -5-3

 من الدراسات التي تناولت تأثير المشاركة في تنمية ميارات الموارد البشرية ما يمي:

( أن ىناك علاقة إيجابية بين المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وجودة رعاية Liu et al,. 2014أكدت دراسة )

( إلى أن ىناك علاقة إيجابية بين مشاركة العاممين في Ajusa & Atambo,2016المرضى ، وأشار كل من )

(  أن برامج المشاركة تؤثر بشكل إيجابي في تنمية مقدرات 0212اتخاذ القرار والإنتاجية التنظيمية، وبين )عبد، 

أكد العاممين في المنظمة بأبعادىا )المقدرات الفكرية، مقدرات إدارة الذات، مقدرات القيادة(، وفي السياق نفسو 

( أن المشاركة في اتخاذ القرار تؤدي إلى صقل قدرات المرؤوسين وتنمية مياراتيم. بالاستناد إلى 0212)حافظ، 

 ما تناولتو تمك الدراسات تم وضع الفرضية التالية: 

سانية، يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد المشاركة في اتخاذ القرار في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإن

 والذاتية( في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

 أثر تخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية: -5-2

 من الدراسات التي تناولت أثر تخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية:

( حيث تبين أن لاتباع سياسة الدوران الوظيفي المخطط أثرا  ذا دلالة معنية في بناء الميارات 0212دراسة )التزه ،

لكل من التدوير الوظيفي والتسويق  وجود أثر إيجابي,Chen et al)  (2015بينالفنية والإنسانية والذاتية. كما 

إلى ( Saravani. & Abbasi 2013,)ممرضات.  وأشار الداخمي في تعزيز الرضا والالتزام التنظيمي لدى ال

كل من تنوع الميارات والرضا الوظيفي يؤدي دورا  وسيطا  في تعزيز العلاقة بين التدوير الوظيفي وأداء أن 

 العاممين.

 بالاستناد إلى ما تناولتو تمك الدراسات تم وضع الفرضية الفرعية التالية:

تخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية في مستشفيات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد 

 مدينة دمشق محل الدراسة.

 نستطيع تمخيص ما سبق من عممية تطوير الفرضيات لتأخذ الشكل التالي: 
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: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لسياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الفرضية الرئيسية الأولى

 رد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.الموا

 ويتفرع عنيا الفرضيات الفرعية التالية:

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتصميم العمل في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية،  .1

 والذاتية( في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( في  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب .0

 مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممشاركة في اتخاذ القرار في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية،  .9

 والإنسانية، والذاتية( في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

ثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، يوجد أ .9

 والإنسانية، والذاتية( في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

: توجد فروق دالة إحصائياً فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي في الفرضية الرئيسية الثانية

  موارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( باختلاف نوع المستشفى المدروس.تنمية ميارات ال

فيما يتعمق بتأثير سياسة  المبحوثينإجابات : توجد فروق دالة إحصائياً بين الفرضية الرئيسية الثالثة

التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( تعزى لممتغيرات 

الضابطة التالية )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل 

 إلييا، مدة التدريب في كل قسم(.
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  Model & Research Variables تغيراتو:نموذج البحث وم -6

 (: نموذج البحث ومتغيراتو.1-1الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 : إعداد الباحثة بالاستناد إلى الدراسات السابقة. المصدر

  Research Objectives :أىداف البحث -7

 إعداد الباحثة بالاستناد إلى الدراسات السابقة. المصدر:

 Research Objectives أىداف البحث:- 7

 في ضوء مشكمة البحث وأىميتو يسعى البحث إلى تحقيق الأىداف التالية:

  ،والإنسانية، والذاتية(.تحديد البعد الأكثر قوة  وتأثيرا  في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية 

  معرفة مدى وجود فروق دالة إحصائيا  فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد

 البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( تعزى لنوع المستشفى المدروس.

  اتيم تعزى لممتغيرات: )الجنس، معرفة مدى وجود اختلافات في استجابات المبحوثين فيما يتعمق بتنمية ميار

العمر، المستوى التعميمي، وسنوات الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، مدة التدريب في كل قسم( 

 لأفراد عينة الدراسة.

تصميم العمل -  

التدريب -  

.المشاركة في اتخاذ القرار -  

.تخطيط عممية التدوير الوظيفي -  

 

 المتغير المستقل

التدوير الوظيفيسياسة   

 المتغير التابع

ميارات الموارد البشريةتنمية   
 

  .الميارات الفنية

  .الميارات الإنسانية

.الميارات الذاتية  

 

ييا، دمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إل، سنوات الخالمؤىل العمميمتغيرات ضبط وتحكم: )الجنس، العمر، 
(.قسم كل في التدريب مدة  
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  Research Importance :أىمية البحث -8

 تظير أىمية البحث من الناحيتين التاليتين: 

 :From the theoretical sideمن الناحية النظرية -8-1

تبرز الأىمية النظرية لمدراسة الحالية انطلاقا  من اىتمام الأدبيات المعاصرة بمفيوم التنمية البشرية المستدامة من 

ناحية تمكين الأفراد من زيادة قدراتيم ومياراتيم، وتوظيف تمك القدرات والميارات بشكل رشيد في جميع الميادين 

الثقافية والصحية، وتأتي أىمية الدراسة الحالية تجسيدا  لذلك الاىتمام كمحاولة لتقديم الاقتصادية والاجتماعية و 

وقد  إسياما  نظريا   متواضعا  حول أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات العاممين في المجال الطبي.

وصفو أسموبا  تدريبيا  في قطاع تكون ىذه الدراسة من الدراسات القميمة التي تتناول سياسة التدوير الوظيفي ب

 .الصحة عمى حد عمم الباحثة

  From the Practical Side :من الناحية العممية -8-0

 تتجمى أىمية البحث من الناحية العممية من خلال:

 .التعرف إلى مستوى تقييم العاممين لسياسة التدوير الوظيفي المتبعة من قبل إدارة المستشفى 

  والتوصيات التي يمكن أن تشكل قاعدة معرفية لدى الأقسام الإدارية في المستشفيات تقديم بعض المقترحات

 لاتباع سياسة التدوير المناسبة التي قد يكون ليا الأثر الأكبر في تنمية ميارات العاممين.

 Research Philosophy and Methodology: فمسفة البحث ومنيجيتو -9

 Research Philosophy :فمسفة البحث -9-1

التي ترى أن الحوادث والظواىر موجودة في العالم  Positivism Philosophyاتبعت الباحثة الفمسفة الوضعية

الخارجي وىي تمثل موضوعا  مدركا  يجب التعامل معو تعاملا  حياديا  وموضوعيا ، حيث تشكل ما تقوم بو إدارة 

الموارد البشرية من تطبيق لسياسة التدوير الوظيفي بيدف تنمية ميارات الموارد البشرية واقعا  موضوعيا  يحصل 
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ستشفيات محل الدراسة سيتم التعامل معو بحيادية، وىو ما ستقوم بو الباحثة بدءا  من جمع البيانات في الم

وتبويبيا وانتياء  بتحميميا والوصول إلى النتائج التي تختبر النظرية. ونظرا  لطبيعة المشكمة المتمثمة بالعلاقة 

البشرية، فيناك عدد من الدراسات التي تناولت  الجدلية القائمة بين سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد

العلاقة بين المتغيرين المدروسين، وكانت نتائج دراسة ىذه العلاقة متباينة فيما بينيا، تم استعراض الدراسات 

السابقة وتقييم النتائج التي تدعم وجيات النظر المختمفة دون أن يكون لمباحثة آراء شخصية أو تحيز في توجيييا 

 .19ج بحثيالنتائ

 Research Methodمنيج البحث:  -9-0

بما أن العلاقة بين متغيرات الظاىرة المدروسة ىي علاقة جدلية وأن ىدف البحث ىو اختبار علاقة التأثير 

   Deductive Approachالمحتممة بين المتغيرات المدروسة، لذلك فقد اعتمد البحث عمى الأسموب الاستنتاجي

بوصفو المدخل المناسب لمفمسفة الوضعية، لذلك تم الاعتماد عمى مبادئ كل من: نظرية رأس المال البشري، 

ونظرية التعمم الاجتماعي، وبالتالي تم تطوير الفرضيات التي ىي مقدمات عامة بالاعتماد عمى ذلك، أي 

ميارات الموارد البشرية( ومن ثم اختبار ىذه  بالاستناد إلى نظرية إدارية )ترى أن التدوير الوظيفي يؤثر في تنمية

الفرضيات التي تربط بين أبعاد سياسة التدوير الوظيفي من جية، وتنمية ميارات الموارد البشرية من جية أخرى، 

 . 20حيث ستعمل الباحثة عمى التحقق من صحة مبادئ تمك النظريات أو نفييا

  Research Terms مصطمحات البحث: -12

 تم الاعتماد عمى المصطمحات العممية والتعريفات الإجرائية التالية: 

 :الوظيفي عن سياسة الإدارة في تعامميا مع مواردىا البشريةتعبر سياسة التدوير  سياسة التدوير الوظيفي 

  الحاليةلميمات أعماليم  إكسابيم المزيد من القدرات والكفاءات التي يحتاجونيا في أثناء ممارستيم فيما يخص 

 
                                                           
19

- Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2016). Research methods Business Students 7
th

 edition. Pearson 

Education Limited. England. p: 137. 
20 

- Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2016). Research methods Business Students. Op.cit.p:146.  
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 .21والمستقبمية

 يقصد بمصطمح تصميم العمل تحديد الميام والمسؤوليات التي تتكون منيا الوظائف، وتحديد تصميم العمل :

الطرق والأساليب اللازمة لتنفيذ ىذه الميام، إضافة  إلى تحديد العلاقات بين الوظائف المختمفة في المنظمة 

  .22مستوى إنتاجيتيمبيدف رفع مستوى رضا العاممين وتحسين 

 يعرف التدريب بأنو أداة إدارية تؤدي إلى تعميق المعرفة المتخصصة والميارة لدى الفرد اللازمة التدريب :

 . 23لإنجاز عمل معين

 تُعرف المشاركة في اتخاذ القرار بأنيا إعطاء كافة أفراد التنظيم فرصة المساىمة المشاركة في اتخاذ القرار :

خلال تبادل الآراء والاستفادة من الخبرات وفق أسس وقواعد موضوعية تؤدي إلى تحقيق في القرارات، من 

  .24أىداف الفرد من جية، وأىداف المنظمة من جية أخرى 

 يقصد بيا تييئة المستمزمات النفسية والمعنوية لمعاممين، والعمل عمى خمق تخطيط عممية التدوير الوظيفي :

، وضرورة الشروع بو، مع توضيح جميع المستمزمات لنجاح عممية التدوير قناعات منسجمة مع أىمية التدوير

  .25مع ضرورة إشراكيم في القرارات المتعمقة بيذا الشأن

 تنتج الميارات الفنية عن المعرفة والخبرة العممية، وتتضمن البراعة والإتقان في استخدام الميارات الفنية :

  .26المشكلات الطارئة وامتلاك المرونة الكافية لمواجيتياأساليب وطرق العمل، بالإضافة إلى حل 

 يُقصد بالميارات الإنسانية الميارات المتعمقة بالسموك الإنساني في إطار من القيم الميارات الإنسانية :

  .27والحقوق والمسؤولية
                                                           

21
 .0مرجع سابق ذكره. ص: أثر سياسة الدوران الوظيفي في بناء القدرات المحورية لمموارد البشرية. :(0212التزه، بسام ) 

22- Belias.D & Sklikas, D. (2013). Aspects of job design. International Journal of Human Resource 

Management and Research, Vol.3, No (4), p: 86.‏ 
23

دارة الموارد البشرية: (0222)حنفي، عبد الغفار  -  .920. ص:الدار الجامعيةالإسكندرية، جامعة ، كمية التجارة ،السموك التنظيمي وا 
24

-‏ Ajusa, M. R. K., & Atambo, W. N. (2016). Influence of job rotation on organizational productivity. op.cit. 

p:1371. 
25

 .913(: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. عمان، ص:9111)الشماع، خليل. وحمود، خضير  -
26

 - Sweet, R. M., Hananel, D., & Lawrenz, F. (2010). A unified approach to validation, reliability, and education 

study design for surgical technical skills training. Archives of Surgery, Vol.145, No.2, p:198. 
27

- Kasule, O. H. (2013). Medical professionalism and professional organizations. Journal of Taibah University 

Medical Sciences, 8(3), p: 138.‏ 
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 يمكن الفرد من التعامل : تعرف الميارات الذاتية بالقدرة عمى التكيف والسموك الإيجابي الذي الميارات الذاتية

 . 28ع تحديات الحياة اليومية بفعاليةم

 The limits of the studyحدود الدراسة: -11

 تتمثل حدود البحث بما يمي:

تتمثل في دراسة علاقة التأثير المحتمل لسياسة التدوير الوظيفي بأبعاده المختمفة المتمثمة في  الحدود العممية:

)تصميم العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي(، والمتغيرات الضابطة 

أخرى مثل )عدد الأقسام التي تم )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات الخدمة( بالإضافة إلى متغيرات 

التنقل إلييا، ومدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة(. المؤثرة في تنمية ميارات الموارد البشرية والمتمثل 

 بالأبعاد التالية: )الميارات الفنية، الميارات الإنسانية، الميارات الذاتية( وذلك في المستشفيات المدروسة.

تطبيق البحث في مستشفيات دمشق العامة والخاصة وتم أخذ مستشفى عام ىو مستشفى  تم الحدود المكانية:

 الأسد الجامعي، ومستشفى خاص ممثل في مستشفى ىشام سنان الموجودين في مدينة دمشق.

 تم تطبيق البحث عمى عينة من العاممين في كل مستشفى مدروس. الحدود البشرية:

 .0201-0211ث في الفترة الواقعة ما بين تم إنجاز ىذا البح الحدود الزمنية:

 Study Impedimentsمعوقات الدراسة: -10    

 ىذا البحث العديد من المعوقات كان أىميا: إجراءواجيت الباحثة عند 

 محدودية الموارد التي فرضتيا الظروف الراىنة والمتمثمة بانقطاع الكيرباء وضعف شبكة الانترنت. -

البحث حيث قامت الباحثة بشرح مصطمحات البحث بشكل دقيق لكل عامل عمى جيل العاممين بمصطمحات  -

 حده مما سبب ىدرا  كبيرا  في الوقت.
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الاقتصادية ة المحتمة. معيد أبحاث السياسات فجوة ونقص الميارات في القطاع الصحي في الأراضي الفمسطيني :(0212) سمير عبد الله، -
 .2 :. صرام اللهالفمسطيني "ماس". 
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 المبحث الأول

 ماىية سياسة التدوير الوظيفي

 تمييد:

تسعى المنظمات مف خلبؿ الاتجاىات الإدارية الحديثة إلى تطوير العنصر البشرؼ باعتباره المرتكز الرئيس في 

تدريبو وتنمية مياراتو وقدراتو بمختمف السبل والوسائل التي تكفل نجاح المنظمات، فكاف الحرص المتزايد عمى 

 الوصوؿ بالعنصر البشرؼ إلى مستوػ عاؿٍ مف الكفاءة والفاعمية.

ومف ىنا بدأ الاتجاه إلى جانب ميـ في تنمية ميارات العامميف، ألا وىو التدوير الوظيفي والذؼ يعد بمثابة نوع 

فعممية انتقاؿ العامل مف منصب وظيفي إلى آخر  .1العامميف وتنميتيامف التدريب ييدؼ إلى صقل ميارات 

يؤدؼ إلى توسيع مدارؾ الأفراد بغرض الوصوؿ إلى أفضل أداء في العمل، ومف ثـ يكوف اليدؼ الأساسي مف 

غرض التدوير إعداد العامل وتنميتو بحيث يصبح مؤىلًب لمتدرج في السمـ الوظيفي. وىو أىـ منيج تتبعو الإدارة ب

الوصوؿ إلى أىدافيا، حيث تقوـ بالتخطيط المدروس لتدوير مجموعة منتقاة مف الأفراد بيف الأقساـ المختمفة، 

 .2 ومف شأف ىذه الوسيمة توسيع آفاؽ الأفراد عف كافة وظائف المنظمة

 Defining the job rotation policyتعريف سياسة التدوير الوظيفي:  -1

( ييدؼ إلى تمكيف العامميف 1950عاـ ) Toyotaيعد التدوير الوظيفي أداة إدارية مستمدة مف نظاـ إنتاج 

 .3مف ممارسة جميع المياـ والنشاطات داخل المنظمة

                                                           
1- Saravani, S. R., & Abbasi, B. (2013). Investigating the influence of job rotation on performance by 

considering skill variation and job satisfaction of bank employees. Tehnički vjesnik, 20(3).‏ p: 473. 
2

 .ة، المؤتمر الإلكتروني العالمي الخامس لدمج المعرفةيدراسة وصفية تحميم استراتيجية التدوير الوظيفي ونظرياتو: :(2019سعيد ) ،قطف -
 .121ص  .ماليزيا

‏3
- Pinhatti, E. D. G., Vannuchi, M. T. O., Sardinha, D. D. S. S., & Haddad, M. D. C. L. (2017). Job rotation of 

nursing professionals among the sectors of a hospital: a management tool in conflict resolution. Op.cit.p:2. 



27 
 

ويعرؼ التدوير الوظيفي بأنو أحد طرؽ التعمـ التنظيمي وأدواتو التي تحصل في مكاف العمل، وىو يحصل 

كما يعتبر التدوير . 4لوظيفي نفسو مف حيث الفئة أو الدرجة الوظيفية ولمدة زمنية محددةلمعامميف في المستوػ ا

الوظيفي وسيمة لنقل المعرفة الضمنية داخل المنظمة، والتي تعبر عف معتقدات الفرد واتجاىاتو وأنماط التفكير 

 .5الخاصة بو وتنتقل بوساطة التفاعل الاجتماعي

ير الوظيفي بأنو أسموب لتصميـ العمل يتـ مف خلبلو نقل العامميف بيف عَمميف وفي مجاؿ التمريض يُعرؼ التدو 

أو أكثر غير عمميـ الحالي وفق تخطيط مسبق، بحيث يتـ إعداد طاقـ تمريضي أكثر قدرة عمى تقديـ خدمات 

. ويُقصد بالتدوير الوظيفي نقل العامل بيف الأقساـ المختمفة ضمف المستشفى دوف ترقية 6الرعاية الطبية لممرضى

.  7أو تعديل في الأجر، بيدؼ إكسابو معارؼ وخبرات وميارات واسعة، قد يتطمبيا تطوره الوظيفي في المستقبل

وتحفيز روح العمل لدييـ بما  كما يُعرؼ بأنو أحد أشكاؿ التدريب داخل المنظمة يساىـ في تنمية ميارات العامميف

 . 8يساىـ في تحسيف جودة الرعاية الصحية

أما السياسة مف منظور إدارؼ فتعرؼ بأنيا: عبارات إرشادية عامة توجو عممية اتخاذ القرارات داخل المنظمة، 

عمى وقد توضع ىذه السياسات في شكل مكتوب، وىذه ىي السياسات المكتوبة، كما أنيا قد لا تكوف مكتوبة 

. كما تعرؼ بأنيا تخطيط الإدارة ظروؼ الأداء، وتييئة أوضاع 9الإطلبؽ، وىذه ىي السياسات المتعارؼ عمييا

  .10المنظمة، وتوفير المتطمبات المادية والمعنوية المناسبة لتحقيق الأداء المطموب

                                                           
4
-‏ Walkley Hall, E. (2010). All change: job rotations as a workplace learning tool in the Flinders University 

Library Graduate Trainee Program.‏ World library & information congress: 76 Th IFLa general conference & 

assembly. 10-15 August Gothenburg, Sweden. p:3. 
5  - Lu, H., & Yang, C. (2015). Job rotation: an effective tool to transfer the tacit knowledge within an 

enterprise. Journal of Human Resource and Sustainability Studies, Vol.3(01), p:35.‏ 
6  -

Mohan, K., & Gomathi, S. (2015). The effects of job rotation practices on employee development, op.cit. 

p:210. 
7

 - Huang, S., Lin, Y. H., Kao, C. C., Yang, H. Y., Anne, Y. L., & Wang, C. H. (2016). Nursing Job Rotation 

Stress Scale development and psychometric evaluation. Japan Journal of Nursing Science, 13(1), p:115. 
8
-‏ Ho, W. H., Chang, C. S., Shih, Y. L., & Liang, R. D. (2009). Effects of job rotation and role stress among 

nurses on job satisfaction and organizational commitment. BMC health services research. No:8 .p:2 .‏ 
9

 . 27(: السلوك الإداري وتطوٌر المنظمات. دار الجامعات المصرٌة. ص: 3::2سلٌمان، حنفً محمود ) -
10

 .26ص:القاىرة.  إدارة السموؾ التنظيمي. دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع. :(2004عمي ) السممي، -



28 
 

الوظيفي بأنيا عممية إدارية لسياسة التدوير  واستناداً لممفاىيم السابقة أعلاه يمكن تحديد التعريف الإجرائي

مخططة تنتيجيا إدارة المستشفى، يتـ مف خلبليا نقل العامل مف وظيفتو الحالية إلى وظيفة أخرػ عمى أف يعود 

إلى وظيفتو الأولى بعد انتياء مدة التدوير، تيدؼ إلى تطوير ميارات العامميف الفنية والإنسانية والذاتية لجعميـ 

  مات الرعاية الطبية لممرضى.أكثر قدرة عمى تقديـ خد

 Job rotation andالتدوير الوظيفي وبعض المصطمحات ذات الصمة:   -2
related terms 

يجدر تمييز مفيوـ التدوير الوظيفي عف بعض المفاىيـ الأخرػ خوفاً مف حصوؿ لبس في المفاىيـ قد يقود 

  إلى عدـ وضوح في اليدؼ والمقصد مف الدراسة.

ترؾ العامل لممنظمة سواءً أكاف ىذا الترؾ طوعياً أـ  Turnoverيقصد بدوراف العمل : الدوران الوظيفي -

. ويعرؼ الدوراف بأنو التغير الحاصل 11اختيارياً، ويقيس معدؿ الدوراف حركة الدخوؿ والخروج للؤفراد بالمنظمة

إلى حالات إحلبؿ وترؾ  في عدد العامميف في المنظمة خلبؿ فترة زمنية معينة. ويعزػ ىذا التغير في العدد

الخدمة في المنظمة، ومف بيف حالات ترؾ الخدمة )العمل( ضمف المنظمة: الاستقالة والإحالة عمى التقاعد 

 .12بسبب بموغ السف القانونية، والتسريح أو الفصل بسبب خطأ ارتكبو العامل وأثر في المنظمة وغيرىا

مل في وظيفة أعمى في السمـ الوظيفي مف الوظيفة الحالية، وغالباً : تعرؼ الترقية بأنيا إعادة تعييف العاالترقية -

ضرورياً في جميع  ولكف ىذا ليس ما تتـ الترقية نتيجة لتقييـ الأداء، ويترتب عمى الترقية الزيادة في الأجر

. والترقية الوظيفية تعرؼ بالنقل العمودؼ لشغل وظيفة أعمى، أؼ ينتقل الفرد إلى مستوػ أعمى في 13الأحواؿ

                                                           
11

- Ongori ,H.(2007) . A review of the literature on employee turnover. African Journal of Business 

Management. 1(3). p: 49.  
بالميث. مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية  التعميـ إدارة لموظفي التنظيمي بالولاء وعلبقتو الوظيفي التدوير :(2017البارقي، مصمحة ) -12

 . 4(. ص: 2)، الإصدار 1 العدد والقانونية.
13

دارة الموارد البشرية: (2007حنفي، عبد الغفار ) -  . 436: ص:الدار الجامعية الإسكندرية،جامعة ، كمية التجارة، السموؾ التنظيمي وا 
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السمـ الوظيفي وينتج عف ذلؾ زيادة في التعويضات وزيادة في السمطة وتغير في الأىمية الوظيفية والاجتماعية 

 .14أيضاً 

ؼ النظر عما يترتب عمى ذلؾ مف تغيير الأجر ىي عممية وضع الفرد في المكاف المناسب لقدراتو بصر  النقل: -

أو زيادة المسؤوليات، حيث يؤدؼ النقل مف وظيفة لأخرػ إلى تحسيف أو تغيير المسار الوظيفي لمفرد، وقد 

 . 15يستخدـ عقاباً 

مما سبق يتبيف أف مفيوـ التدوير الوظيفي يتميز عف المفاىيـ الأخرػ كونو يحصل لمعامميف في المستوػ 

نفسو مف حيث الفئة أو الدرجة الوظيفية ولمدة زمنية محددة، دوف ترقية أو تعديل في الأجر ويعتبر نوع الوظيفي 

  مف أنواع التدريب داخل العمل.

 The importance of job rotation أىمية سياسة التدوير الوظيفي: -3
policy 

إف سياسة التدوير الوظيفي تقنية إدارية يمكف مف خلبليا تنمية ميارات وقدرات العامميف، وىي جزء مف 

بداعاتيـ. وتظير أىمية سياسة التدوير  برنامج تنموؼ شامل، كما تعد حافزاً لمكفاءات الشابة لإبراز قدراتيـ وا 

 الوظيفي مف خلبؿ ما يمي: 

  السياسات الفردية التي تعتمدىا المنظمات في التعمـ التنظيمي الفردؼ، تعتبر سياسة التدوير الوظيفي مف

وتساعد في تعمـ العامل ميارات وخبرات فنية متخصصة وسموكية تساعده في أداء العديد مف ميمات 

 .16 وظائف أخرػ، وبالتالي قد تسيـ في اكتساب وتغيير بعض السموكيات المرتبطة بوظائف المنظمة

                                                           
  .78. ص: مرجع سابق ذكره ،إدارة الموارد البشرية :(2016عيسى. التزه، بساـ ) ممدعوف، -14

15
 . 257ص:، دار الجناف لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ،إدارة الموارد البشرية (:2016)محمد الفاتح  المغربي، -

16
 . 315(: السلوك التنظٌمً، مرجع سابق ذكره، ص: :312التزه، بسام ) -
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  الوظيفي في رفع الروح المعنوية لمعامميف مف خلبؿ تنمية العلبقات الاجتماعية بيف زملبء يساىـ التدوير

العمل، فقد أظيرت البحوث الإدارية أف الواقع الذؼ يرفع مف معنوية العامل في أثناء العمل يعتمد 

 .17اعتماداً كبيراً عمى العلبقات الإنسانية

 مميف وتحقيق طموحاتيـ بالعمل في وظائف جديدة تصقل يعمل التدوير الوظيفي عمى إشباع حاجات العا

مياراتيـ وتكسبيـ خبرات متنوعة، كما يقضي عمى مشاعر الممل والرتابة لدػ العامميف بسبب ممارسة 

 مياـ معينة لسنوات طويمة.

 ،تساعد في سد النقص النوعي والكمي مف العامميف كما ىو الحاؿ في حالات الغياب والاستقالة المفاجئة 

وتساىـ في الكشف عف الميارات القيادية لبعض المديريف وتطوير إجراءات وأساليب العمل، وكذلؾ 

  .18تييئة المنظمة لمتكيف مع التغييرات البيئية السريعة

 Success factors for job عوامل نجاح سياسة التدوير الوظيفي:-4 
rotation Policy  

لنجاح سياسة التدوير الوظيفي، ومف أىـ النتائج التي توصمت ليا يوجد العديد مف المتطمبات الضرورية 

 الأبحاث ما يمي:

  تحديد فترة زمنية مناسبة لمتدوير بيف الوظائف ليتـ معرفة كافة المياـ والمسؤوليات الخاصة بالمنصب

 الوظيفي الجديد.

 .وجود نظاـ معمومات واتصالات ذؼ فعالية عالية 

  19إلى جانب التدوير الوظيفي مثل الإثراء الوظيفي بيدؼ تحفيز العامميفتنفيذ أساليب إدارية أخرػ. 

                                                           
17

 .2:7ص:، عماف ،الأردف ،دار أسامة لمنشر والتوزيع، السموؾ التنظيمي الإدارؼ  :(2008عوض، عامر ) -

18
مجلة  التدوٌر الوظٌفً وعلاقته بالتطوٌر الإداري لدى قائدات مدارس التعلٌم العام بمدٌنة الطائف. :(2019) أسماء الثبيتي،. شذػ فرج، -

 .457. ص:(3) العدد 21 المجلد جامعة أم القرى للعلوم التربوٌة والنفسٌة.
19

- Brunold, J., & Durst, S. (2012). Intellectual capital risks and job rotation. Journal of Intellectual 

Capital.13(2).p:191. 
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  .تثقيف العامميف حوؿ أسموب التدوير الوظيفي مف حيث مفيومو وأىدافو 

  ضماف شفافية إجراءات التدوير، وفسح المجاؿ أماـ العامميف لممشاركة في اتخاذ القرار مف خلبؿ التعرؼ

 .20ا ضمف خطة التدويرإلى رغباتيـ واىتماماتيـ ووضعي

  يجب أف يتـ تحديد برنامج التدوير الوظيفي مف قبل المدير المباشر ومف ثـ الاتفاؽ عميو بيف كل مف المدير

 المباشر الذؼ يتبع لو العامل، والمدير المباشر الذؼ يتبع لو العمل المطموب التدريب عميو والعامل المعني.

  التدوير الوظيفي وفقاً للآلية التي تحددىا إدارة الموارد يجب تخصيص مشرؼ عمى العامل خلبؿ فترة

 البشرية.

 21يجب ألا تقل مدة التدوير الوظيفي عف شير وألا تزيد عف شيريف . 

 Rotation is an entrance to motivationالتدوير كمدخل لمتحفيز:  -5

أـ فكرياً، وىذا يعني إمكانية إف العنصر الأساسي في السموؾ الإنساني ىو ممارسة نشاط ما، بدنياً كاف 

النظر لمسموؾ الإنساني عمى أنو سمسمة مف النشاطات، والسموؾ الإنساني بيذا التصور ىو تحرؾ ىادؼ، أؼ أف 

الإنساف يسعى لإنجاز تمؾ الأعماؿ التي تقوده لتحقيق شيء ما في حياتو، غير أف بعض الأفراد يعرفوف 

طيعوف تحديدىا بدقة، وىنا تبرز ميمة المدير في المنظمة في قدرتو عمى أىدافيـ، في حيف أف الآخريف قد لا يست

تحفيز الأفراد لمعمل باتجاه تحقيق أىدافيا، وىذا يتطمب منو تشخيص الدوافع التي تثير الأفراد لمعمل بيذه 

 .الاتجاىات وبالتالي كيفية تحفيزىـ مف خلبؿ إشباع تمؾ الدوافع

ر لوظيفة التأثير في مجموعة الدوافع والرغبات والحاجات لدػ المرؤوسيف يعرؼ التحفيز بأنو ممارسة المدي

بغرض إشباعيا وبدرجات معينة، ودفع الأفراد مف خلبؿ ذلؾ الإشباع إلى المشاركة في أعماؿ المنظمة وتحقيق 

لحث  . كما يقصد بالتحفيز مجموعة الجيود المخططة التي تبذليا الإدارة22الإنجاز بمستوػ أعمى مف الأداء

                                                           
20  -

Chen, S. Y., Wu, W. C., Chang, C. S., & Lin, C. T. (2015). Job rotation and internal marketing for increased 

job satisfaction and organisational commitment in hospital nursing staff. op.cit. p:305. 
21

(: نظام التدرٌب والتطوٌر لموظفً الحكومة الاتحادٌة فً الإمارات العربٌة المتحدة بموجب 3121الهٌئة الاتحادٌة للموارد البشرٌة الحكومٌة ) -

 .35(. ص: 24قرار مجلس الوزراء رقم )
22

 .384نشر والتوزٌع والطباعة. عمان. ص:(: نظرٌة المنظمة، دار المسٌرة لل3116الشماع، خلٌل. حمود، خضٌر ) -
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العامميف عمى زيادة إنتاجيتيـ، وذلؾ مف خلبؿ إشباع حاجاتيـ الحالية أو خمق حاجات جديدة لدييـ شريطة أف 

يتميز ذلؾ بالاستمرارية والتجديد. ىذا يعني أف التحفيز ىو نشاط مخطط ومقصود يقوـ عمى دراسة حاجات 

 .23لحوافز المناسبة التي تحرؾ الدافعية لدييـالعامميف ومعرفة مستوػ النقص فييا، ثـ العمل عمى وضع أنواع ا

 يرػ لوثانز أف دورة التحفيز تتكوف مف العناصر التالية: 

 .الحاجة: ىي عبارة عف نقص، وتنشأ الحاجة عندما يكوف ىنالؾ عدـ توازف نفسي أو فيزيولوجي 

 عمى تنشيط السموؾ وتفعيمو  الدافعية: ىي عبارة عف عممية تبدأ عند ظيور حاجة فيزيولوجية أو نفسية حيث تعمل

 لموصوؿ إلى ىدؼ محدد.

  ،الحافز: تأتي الحوافز في نياية دورة التحفيز، ويعرؼ الحافز بأنو كل شيء يخفف مف الحاجة ويقمل مف الدافع

 .24وىكذا فالحصوؿ عمى الحافز سوؼ يعيد التوازف الفيزيولوجي أو النفسي ويقمل أو يبطل مف مفعوؿ الدافع

ز بالإمكانيات المتاحة والتي توفرىا البيئة المحيطة بالفرد، والتي يمكنو الحصوؿ عمييا واستخداميا يرتبط التحفي

 لتحريؾ الدوافع نحو سموؾ معيف. والحوافز تقسـ إلى قسميف:

 حوافز مادية: مثل الراتب والمكافآت والمزايا الأخرػ. .1

في اتخاذ القرارات وفرص التعبير عف الذات، حوافز معنوية: مثل فرص الترقية والنمو الوظيفي، والمشاركة  .2

بداء الرأؼ والمقترحات وغيرىا  . 25وا 

تيدؼ المنظمة مف اتباعيا لسياسة التدوير الوظيفي إلى رفع معنويات العامميف وتحفيزىـ، حيث يعتبر التدوير 

علبقات اجتماعية مع  مدخلًب يمبي حاجات العامميف باختلبؼ مستوياتيا بدءاً مف حاجة تحقيق الذات إلى إقامة

زملبء العمل، كما يشكل أحد الطرؽ الرسمية لنيل العامل فرصتو في الترقية عبر السمـ الوظيفي، ويتبيف ذلؾ مف 

 خلبؿ ما يمي: 

                                                           
23

 .263(: السلوك التنظٌمً، مرجع سابق ذكره. ص: :312التزه، بسام ) -
24

-‏ Luthans , F.(2011).Organizational Behavior: An Evidence-based Approach.12ed .New York .p :157 
25

 . 211(: السلوك التنظٌمً والنظرٌات الإدارٌة الحدٌثة، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، الطبعة لأولى، ص : :311جلدة، سامر ) -
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ينعكس التدوير الوظيفي بشكل إيجابي عمى مستوػ الروح المعنوية لمعامميف نتيجة اكتساب ميارات وخبرات 

ية وصداقات بيف زملبء العمل مف خلبؿ التنقل بيف الوظائف في المنظمة، إضافةً جديدة، وتنمية علبقات إيجاب

 .26لكونو وسيمة لمتجديد في الحياة الوظيفية وكسر الجمود فييا

كما يشكل التدوير الوظيفي أحد الحموؿ المتبعة لمعالجة مشكمة التحيز في تقييـ الأداء، فوجود نظاـ تقييـ قائـ 

ساـ المضيفة في تقييـ أداء العامميف خلبؿ فترة التدوير، يضمف أف كل فرد يناؿ ما عمى مشاركة رؤساء الأق

. ويعتبر أسموب التدوير الوظيفي مف 27يستحقو مف المزايا الوظيفية وفق جيده ونشاطو المبذوؿ في عممو

اىتماماتيـ، الأساليب المتبعة في تعزيز مشاركة العامميف في اتخاذ القرار مف خلبؿ التعرؼ إلى رغباتيـ و 

ووضعيا ضمف خطة التدوير، فقد أثبتت البحوث الإدارية أف المشاركة تعد مف أىـ أساليب تحفيز العامميف، وذلؾ 

يعود لأسباب عديدة منيا اندفاع الفرد نحو القرارات التي شارؾ فييا، والاعتراؼ بمكانة العامميف ودورىـ في 

 . 28المنظمة إضافةً إلى شعورىـ بالإنجاز

إلى أىمية اتباع إدارة المستشفى برنامجاً مخططاً لمتدوير الوظيفي في تقميل وطأة الممل  تقدم تشير الباحثةمما 

شباع حاجاتيـ مف جية أخرػ، ما يساعد عمى سرعة التعمـ وتنشيط  والضغط النفسي عمى عاممييا مف جية وا 

 دمة.القدرات والميارات الكامنة لدػ العامميف، وبالتالي تحسيف جودة الخدمات الطبية المق

 Rotation is an entrance forالتدوير كمدخل لبناء الكفاءات:  -6

building competencies        

تشكل الكفاءات البشرية رأسمالًا حقيقياً تعوؿ عميو المنظمات لتحقيق التميز والريادة لذا كاف محط اىتماـ 

الكثير مف الكتاب والباحثيف، وتمثل الكفاءات مجموعة مف السمات والخصائص الشخصية اللبزمة لمفرد والتي 

                                                           
26

-‏ Kaymaz, K. (2010). The effects of job rotation practices on motivation: A research on managers in the 

automotive organizations. Business and Economics Research Journal, Vol.1, No (3), p:72. 
27

- Müller, D. (2010). On horns and halos: Confirmation bias and job rotation (No. 05/2010). Bonn Econ 

Discussion Papers.‏ Bonn Graduate School of Economics. No (5). p:6. 
28

 - Zehra, N. (2015). Impact of Job Rotation on Employee Performance: The Case of Pakistani Banking 

Industry. RADS Journal of Social Sciencess & Business Management, Vol.2, No (2), p: 3. 
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وتعرؼ الكفاءة  .29فع والميارات والخبرةتظير مف خلبؿ المستوػ العالي لأدائو، وتشمل ىذه الخصائص الدوا

بأنيا المعرفة والميارة والخبرة التي يمكف تحديدىا وتعريفيا وقياسيا، بالإضافة إلى الخصائص المرتبطة بيا، 

كما . 30كالاتجاىات والسموؾ والقدرة البدنية والذىنية الضرورية التي يجب أف تتوفر في الفرد لمقياـ بعمل ما

مف المعارؼ تمارس في مستويات وأطر معينة لتظير مف خلبؿ العمل الميداني، وبالتالي تعرؼ بأنيا مزيج 

 . 31ينبغي عمى المنظمة تحديدىا )اكتشافيا(، وتقييميا وتنميتيا باستمرار

وتعتبر الكفاءات ميزة تنافسية يمكف لممنظمة خمقيا وتنميتيا مف خلبؿ تبنييا لمتدوير الوظيفي، حيث يتميز 

وسائل التدريب الأخرػ كونو يمنح العامميف تجربة عممية ومفيوـ أوسع لمختمف خطوط العمل التدوير عف 

عمى  المشكلبت والقدرة حل ميارات العامميف الوظيفي التدوير والخدمات والعمميات داخل المنظمة، كما يكسب

وة عاممة مرنة وجاىزة لمتعامل مع نتيجة التنقل بيف الوظائف والأعماؿ المختمفة، وىذا بدوره يولد ق القرارات اتخاذ

  .32المواقف الطارئة

والتدوير الوظيفي ىو أحد طرؽ التعمـ التنظيمي ويُنظر إليو كعممية داعمة ومشجعة لتعمـ الفرد كونو يجعل منو 

كما يعد  .33شخصاً متعدد الاستخدامات، مف خلبؿ تحسيف مستوػ المعارؼ والميارات في تخصصات متعددة

التدوير الوظيفي مصدراً لخمق الإبداع وسبيلًب لتنمية الكفاءات البشرية نظراً لما يقوـ عميو التعمـ التنظيمي مف 

 مبادغ محفزة عمى التعمـ المستمر، والتشارؾ المعرفي، والعمل الجماعي، ومنح العامميف الحرية في تصرفاتيـ 

 ناسبة في ضوء سياسات المنظمة، ما يفتح المجاؿ أماـ العامميف لرفعوأفعاليـ والسماح ليـ باتخاذ القرارات الم
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 .Armstrong M (2012). Armstrong s Handbook of Human Resource Management Practice. Twelfth edition‏-

United Kingdom. London. Library of congress Cataloging –in-publication Data. p: 90. .  
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Security. Vol. 14 No. 1, p:52. 
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(: تنمٌة الموارد البشرٌة من منظور تبنً استراتٌجٌة التعلم التنظٌمً لخلق كفاءات محورٌة. المجلة :312سعٌدة، ملال. سكٌكدة، قحام ) -
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 .34العمل قدرتيـ الإبداعية والابتكارية، وتطوير أساليب

ويؤدؼ التدوير الوظيفي إلى زيادة شعور الفرد بالمواطنة التنظيمية )مواطف عضو أصيل بالمنظمة(، وينتج عف 

ل التعاوف ومساعدة الآخريف، والمحافظة عمى موارد المنظمة، الشعور بالمواطنة سموكيات إيجابية متنوعة مث

، فقد أكدت الدراسات أف التدريب يؤدؼ دوراً حاسماً في توطيد علبقة العامل مع 35والدفاع عف المنظمة وغيرىا

تؤكده  منظمتو، فيقوـ بواجبات ومياـ تتجاوز متطمبات الوظيفة المحددة انطلبقاً مف مبدأ المعاممة بالمثل، وىذا ما

 .36نظرية التبادؿ الاجتماعي

ضرورة خمق بيئة عمل مشجعة وداعمة لعممية التعمـ في المستشفيات لجعل العامميف  مما تقدم تقترح الباحثة

أكثر قدرة عمى تقديـ خدمات الرعاية الطبية، ومف ىنا تأتي أىمية سياسة التدوير الوظيفي كمدخل لتعزيز عممية 

حيث يصبح العامل ممماً بكافة نشاطات ووظائف المستشفى وقادراً عمى أداء ميامو التعمـ وبناء الكفاءات، ب

 بكفاءة عالية.

 خلاصة المبحث الأول:

تناوؿ المبحث مفيوـ سياسة التدوير الوظيفي وتـ تعريفيا بأنيا أسموب إدارؼ مخطط يتـ مف خلبلو نقل العامميف 

محددة بيدؼ تنمية مياراتيـ وخبراتيـ، وذلؾ لأداء الأعماؿ بيف عدة وظائف داخل المنظمة خلبؿ فترة زمنية 

المناطة بيـ في الوقت الحالي أو لتولي المراكز القيادية في المستقبل. ثـ تطرقنا إلى مراحل تخطيط سياسة 

ي التدوير الوظيفي مع التأكيد عمى أىمية تقييميا لمعرفة العائد الذؼ حققتو، ومعرفة جوانب الضعف والثغرات الت

حدثت في تصميميا وتنفيذىا لمعمل عمى تلبفييا في البرامج المستقبمية. وأخيراً تـ بياف أىمية التدوير الوظيفي 

 كمدخل لمتحفيز وبناء الكفاءات في المنظمة.

                                                           
34
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 المبحث الثاني

 أبعاد التدوير الوظيفي

ومف خلبؿ ىذا المبحث  السابق،تـ مناقشة مفيوـ سياسة التدوير الوظيفي وأىميتيا وعوامل نجاحيا في المبحث 

 سنتطرؽ إلى أبعاد التدوير الوظيفي بما يتلبءـ مع أىداؼ الدراسة مع بياف إيجابيات وسمبيات سياسة التدوير. 

 Dimensions of job rotation: أبعاد التدوير الوظيفي-1

جوانبو المختمفة، يمكف بعد الاطلبع عمى الأدبيات والمراجع التي تناولت مفيوـ التدوير الوظيفي مف 

 (1-2تحديد عدد مف الأبعاد التي تـ اعتمادىا مف قبل الباحثيف لقياس ىذا المتغير كما ىو موضح في الجدوؿ )

 (: أبعاد التدوير الوظيفي1-2الجدوؿ )
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 - Zin, M., Lazim, M., Shamsudin, F. M., & Subramaniam, C. (2013). Investigating the influence of job 
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212 . 
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 : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى عدد مف الأبحاث.المصدر

وبناءً عمى الجدوؿ السابق سوؼ نتناوؿ الأبعاد التالية: )تصميـ العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار( بما 

الدراسة، وتـ إضافة بعد التخطيط لعممية التدوير الوظيفي مف قبل الباحثة نظراً لأىميتو في يتلبءـ مع أىداؼ 

 اكتساب الميارات المخطط ليا.

 Job designتصميم العمل:  -1-1

 Job design conceptمفيوم تصميم العمل:  .1-1-1

أكثر مف طريقة لأدائو وبعض ىذه إف فكرة تصميـ العمل تقوـ عمى حقيقة مفادىا أنو طالما يوجد لكل عمل 

الطرؽ أفضل مف بعضيا الآخر، فإنو مف الممكف اختيار الطريقة المثمى مف بيف ىذه الطرؽ عند تصميـ العمل، 

وذلؾ في ضوء عدد مف المعايير المرغوب فييا والسابق تحديدىا مثل خفض التكاليف أو زيادة درجة الرضا 

مميف. وعمى أساس ىذه الفكرة فإنو مف الممكف تعريف تصميـ العمل عمى أنو الوظيفي والرغبة في الأداء لدػ العا

تمؾ العممية التي تيدؼ إلى تحديد محتوػ الوظيفة، آخذاً في الاعتبار نمط التكنولوجيا المستخدـ في الإنتاج أو 

و مف ناحية الأداء مف ناحية، والأىداؼ الشخصية لشاغل الوظيفة مف حيث الرضا الوظيفي والرغبة في النم

  .42أخرػ 

كذلؾ يقصد بمصطمح تصميـ العمل تحديد المياـ والمسؤوليات التي تتكوف منيا الوظائف، وتحديد الطرؽ 

والأساليب اللبزمة لتنفيذ ىذه المياـ، إضافةً إلى تحديد العلبقات بيف الوظائف المختمفة في المنظمة بيدؼ رفع 

 .43مستوػ رضا العامميف وتحسيف مستوػ إنتاجيتيـ

 :44وتصميـ العمل كما يراه بعض الكتاب والباحثيف يتضمف ثلبثة أبعاد/ خصائص وىي
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43- Belias. D & Sklikas, D. (2013): Aspects of job design. International Journal of Human Resource 

Management and Research, Vol.3, No (4), p: 86.‏ 
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- Armstrong M (2014): Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice. op.cit. p:146. 
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  مدػ العمل: يشير إلى تنوع الواجبات التي يتطمبيا العمل أو عدد الواجبات المختمفة التي يقوـ بيا شاغل

 .العمل

  ونتائجو، ومدػ عمق العمل: يعني مدػ الحرية التي يتمتع بيا شاغل الوظيفة لتقرير واجبات العمل

 استطاعة الفرد ممارسة الرقابة والسيطرة عمى عممو وحريتو في اختيار طرؽ أداء العمل. 

  .علبقات العمل: تشير إلى طبيعة ومدػ العلبقات بيف الأفراد والتي يمكف تحقيقيا في أثناء العمل 

ىا مف قبل إدارة المستشفى، مما تقدـ تمخص الباحثة تصميـ العمل بأنو مجموعة الإجراءات التي يتـ اتخاذ

لتطوير ممارسات العمل الفردية مع مراعاة تطابقيا مع حاجات العامميف وقيميـ وتوقعاتيـ لجعميـ أكثر قدرة عمى 

 تقديـ خدمات الرعاية الطبية. 

  The importance of job design :أىمية تصميم العمل .1-1-2

يعتبر تصميـ العمل واحداً مف أىـ المتغيرات المؤثرة في نجاح المنظمة، فيو ذو أىمية بالغة لطرفي العممية 

التنظيمية، حيث إف التصميـ الجيد يمكف المنظمة مف الاستفادة القصوػ مف ميارات وقدرات العامميف فييا، 

نحو العمل، وتظير أىمية تصميـ العمل مف ويحقق ليـ بذات الوقت درجة عالية مف الرضا الوظيفي والدافعية 

 خلبؿ التالي: 

 .تخفيض تكاليف السلبمة المينية وبالتالي المساىمة في خفض التكاليف الكمية 

  توفير تغذية عكسية عف جودة الأداء لمعامميف مما يتيح ليـ التعرؼ إلى إنجازاتيـ ونقاط القوة والضعف

 لدييـ.

  45عند العامميفزيادة مستوػ الانتماء التنظيمي. 

  يؤثر تصميـ العمل في الرضا الوظيفي، لأف العامميف يكونوف أكثر راحة مع عناصر وظيفية محددة. كما أف

 انخفاض معدؿ الدوراف والغياب أيضاً يمكف أف يكوف مرتبطاً بعممية تصميـ العمل الفعالة.

                                                           
45

، دراسة تطبيقية في مصرؼ الرافديف -نموذج ىاكماف باستخداـتحميل تصميـ العمل وقياس دوافع العامميف  :(2019) خمف ،فميح .ميسوف  محمد، -
 .187، ص:(44) العدد ،مجمة كمية الرافديف الجامعة لمعموـ
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 ائيا والتي تتوافق مع طموحاتيـ يسمح تصميـ العمل لمعامميف بالحصوؿ عمى الأعماؿ التي يرغبوف في أد

 ودوافعيـ، وبالتالي ستكوف النتائج مرضية لمعامميف والمنظمة معاً. 

  يؤثر تصميـ العمل عمى الحالة الجسدية والصحية والنفسية لمعامميف عمى حد سواء، فبعض الأمراض مثل

عزػ مباشرةً إلى تصميـ فقداف السمع، وآلاـ الظير، وارتفاع ضغط الدـ، وحتى أمراض القمب يمكف أف تُ 

 . 46العمل

 Job Design Approachesمداخل تصميم العمل:  .1-1-3

بالرغـ مف اختلبؼ باحثي عموـ الإدارة والسموؾ التنظيمي في تحديدىـ لمداخل تصميـ العمل إلا أف أغمبيـ اعتبر 

ف المفاضمة بينيا يرتبط بدورة حياة   المنظمة واتجاىات القادة الإدارييف فييا:المداخل التالية ىي الأوسع انتشاراً، وا 

: الذؼ يعتمد عمى مبادغ الإدارة العممية لتايمور حيث يتخصص الفرد العامل في أداء المدخل التقميدي -

ف مف أبرز فوائد ىذا المدخل تبسيط عممية تدريب العامميف، ومف أبرز  أقل ما يمكف مف المياـ، وا 

 .47في أداء الأعماؿ عيوبو ىو زيادة الممل نتيجة الرتابة

: تدور فكرة توسيع الوظيفة حوؿ إعطاء العامل فرصة لأداء عدد أكبر مف المياـ توسيع الوظيفة -

الروتينية المرتبطة أو غير المرتبطة بعضيا مع بعض، ومف الميـ أيضاً أف نلبحع أف التغيير لـ يمس 

وليس رأسياً. ويحاوؿ ىذا الأسموب جوىر الوظيفة، بل ما تـ ىو محاولة توسيع نطاؽ الوظيفة أفقياً 

تحقيق بعض الأىداؼ التنظيمية وبعض الأىداؼ الإنسانية في الوقت نفسو، ذلؾ أنو مف خلبؿ تدريب 

العامميف عمى عدد أكبر مف المياـ فإنو مف الممكف سد العجز في بعض نوعيات الأعماؿ عند 

اجئة، ومف ناحية أخرػ فإنو عف طريق زيادة كما ىو الحاؿ في حالات الغياب والاستقالة المف،  الضرورة

                                                           
46

-‏ Al-Nashmi, M. & Almoayad, A. (2013): The Influence of Job Rotation Practices on Employee Motivation: A 

Study among Mobile Network Companies' Employees in Yemen, International Journal of Social Sciences and 

Humanities Research, Vol.3, No (9). p:55. 

- 
 .299ص:، مرجع سابق ذكره، نموذج ىاكماف باستخداـتحميل تصميـ العمل وقياس دوافع العامميف  :(2019) خمف ،فميح .ميسوف  محمد،47
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المياـ المعطاة لمعامل فإنو مف المأموؿ أف تخف حدة الممل التي يشعر بيا تجاه العمل الروتيني المُسند 

 .48إليو

: يُعرؼ التدوير الوظيفي بأنو وسيمة لتنمية ميارات العامميف، كما يعتبر نيج عممي التدوير الوظيفي -

العمل، وىو فرصة لتييئة قادة مستقبمييف عف طريق نقل المتدربيف مف إدارة إلى لإثراء وتوسيع مياـ 

 . 49أخرػ لتوفير فيـ أوسع لكافة الجوانب التنظيمية

: يزيد الإثراء الوظيفي مف عمق الوظيفة بإعطاء العامل فرص أكبر لمتحكـ في عممو الإثراء الوظيفي -

النتائج، وتصحيح الأخطاء، وتوفير المزيد مف الحكـ الذاتي كاملًب مف حيث التخطيط، والتنفيذ، ومتابعة 

 مما يتطمب المزيد مف الميارات والمسؤوليات. ومف الأمثمة عمى الإثراء الوظيفي:

 .إعطاء العامل وظيفة كاممة وليس مجرد جزء مف العمل 

 .توفير المزيد مف الحرية والسمطة لمعامل لأداء العمل حاؿ الضرورة 

  50التغذية العكسية للئدارة والعامميف معاً توجيو تقارير. 

وفي سبيل زيادة فاعمية استراتيجية إثراء العمل وضماف تحقيق الفوائد المرجوة منيا، سعى بعض الكتاب والباحثيف 

إلى معرفة الخصائص والعوامل الذاتية في العمل التي قد تُحدث أكبر تأثير في تحفيز الأفراد، ومف العوامل 

 :51ئيسة التي حددىا بعض الباحثيفوالخصائص الر 

: ويشير إلى مدػ ما يتطمبو العمل مف ميارات وقدرات لمقياـ بالنشاطات والواجبات التي تنويع الميارات (1

 يتضمنيا العمل.

: وتشير إلى أؼ مدػ يتضمف العمل إنجاز أجزاء أو وحدات كاممة مف العمل يمكف التعرؼ تحديد الميمة (2

 إلييا والتحقق منيا. 
                                                           

48
 .::ص: ، مرجع سابق ذكره،إدارة الموارد البشرية (:2016) محمد الفاتح المغربي، -

49
-‏ Ho, W. H., Chang, C. S., Shih, Y. L., & Liang, R. D. (2009): Effects of job rotation and role stress among 

nurses on job satisfaction and organizational commitment. op.cit. p:2. 
50

- Mathis, R. & Jackson, J (2010): Human Resource Management. Thirteenth Edition. Printed in the united 

states of America. p:118.  

 . 519ص : ،لمنشر والتوزيع دار‏زهراى‏،السلىك‏التٌظيوي:‏سلىك‏الأفراد‏في‏الوٌظواث:‏(7991حرين،‏حسيي‏)51 -
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 : مدػ تأثير العمل عمى أعماؿ وحياة الأفراد الآخريف داخل المنظمة وخارجيا.أىمية الميمة (3

: تعني مدػ ما يوفره العمل لمعامل مف حرية التصرؼ في جدولة العمل وتحديد الإجراءات الاستقلالية (4

 وغيرىا.

ده الوظيفية، ويضيف وتعني مدػ اطلبع العامل عمى مستوػ أدائو لعممو وفاعمية جيو  التغذية الراجعة: (5

Gibson  إلى ىذه الخصائص والعوامل عاملًب سادساً وىو التفاعل في أثناء العمل سواء كاف مطموباً أو

 طوعياً. 

مما تقدـ أشارت الباحثة إلى أىمية التدوير الوظيفي كإحدػ تقنيات تصميـ العمل التي تمكف الممرض مف 

بيف عدة مراكز في المستشفى، وفي سبيل زيادة فاعمية سياسة اكتساب ميارات وخبرات متنوعة نتيجة التنقل 

التدوير وضماف تحقيق الفوائد المرجوة منيا، لا بد مف إثراء المياـ بشكل يسمح بتحدؼ إمكانات العامميف وقدراتيـ 

رضيف، الكامنة، وذلؾ مف خلبؿ الاعتماد عمى الفروؽ الفردية لتكييف العمل بما يتناسب مع قدرات وميارات المم

وتفويض صلبحيات كافية ليـ لاتخاذ القرارات السريرية بالتعاوف مع الأطباء إضافةً إلى تنمية العلبقات 

الاجتماعية بيف أفراد ىيئة التمريض وبقية أفراد الفريق الصحي، ما يساعد عمى سرعة التعمـ وتنشيط القدرات 

 والميارات الكامنة لدػ الممرضيف. 

 Trainingالتدريب:  -1-2

  Training concept مفيوم التدريب: .1-2-1

لكي نحيط بمفيوـ التدريب بوصفو أحد النشاطات الأساسية التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية في المنظمات 

تجدر الإشارة إلى بعض التعاريف التي تناولتو، ومف بيف ىذه التعاريف أف التدريب ىو تغيير في الاتجاىات 

والذىنية لمفرد تجاه عممو تمييداً لتقديـ معارؼ ورفع ميارات الفرد في أداء العمل، كما يعرؼ بأنو النشاط النفسية 

الخاص بإكساب وزيادة معرفة وميارة الفرد لأداء عمل معيف، أؼ أف العممية التدريبية تسعى إلى إكساب فرد 

العامميف المعينيف حديثاً، وكذلؾ عمى القدامى معيف ميارة ومعرفة جديدة بالنسبة لو وىذا ينطبق عمى الأفراد 

 عندما يكوف ىناؾ توجو لاعتماد تكنولوجيا حديثة أو أساليب إنتاج غير معروفة بالنسبة لمعامميف في المنظمة.
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كما يسعى التدريب إلى زيادة معرفة وميارة أفراد لدييـ معرفة وميارة سابقة، والزيادة قد تشمل تعميق ما ىو 

لدييـ في مجاؿ معيف أو خمق معرفة وميارة جديدة إضافية لدييـ في مجاؿ جديد بالنسبة ليـ تضاؼ إلى متوفر 

 . 52ما يمتمكونو سابقًا

وييدؼ التدريب إلى سد الفجوة بيف الأداء الحالي والأداء القياسي المطموب، ولا يقتصر تأثير التدريب في تطوير 

نما يشحذ قدرتو عمى   .53التفكير والإبداعقدرات الفرد فحسب وا 

 كما ييدؼ التدريب إلى:

 .تحسيف أداء العامميف 

 .اكتساب المعرفة والميارات اللبزمة لأداء الوظائف المختمفة داخل المنظمة 

 .تحسيف العلبقات الاجتماعية بيف العامميف 

 54تعزيز قدرة العامميف عمى التعامل مع المشكلبت والحالات الطارئة في العمل .  

مف خلبؿ ما سبق تمخص الباحثة عممية التدريب بأنيا عممية مخططة تقوـ بيا إدارة المستشفى تيدؼ إلى زيادة 

كسابيـ الميارات اللبزمة لمتعامل مع  قدرة الممرضيف عمى استخداـ وسائل وأدوات تقديـ خدمات الرعاية الطبية، وا 

 وظائفيـ بكفاءة ومرونة. المرضى، وتأىيميـ بالصورة التي تجعميـ قادريف عمى أداء 

  Training methods أساليب التدريب: .1-2-2

تشمل برامج تنمية ميارات الموارد البشرية عمى مجموعة كبيرة مف الأساليب التي يمكف استخداميا في إكساب 

ويمكف العامميف ميارات وأنماط سموكية جديدة، إذ إف لكل أسموب مف ىذه الأساليب مميزاتو وظروؼ استخدامو، 

 تصنيف ىذه الأساليب ضمف مجموعتيف أساسيتيف:

  On the Job methods التدريب في بيئة العمل: -أولًا 

                                                           
52

 .49ص: ،الجناف لمنشر والتوزيعدار  ،الطبعة الأولى ،إدارة الموارد البشرية (:2016) محمد الفاتح المغربي، -
53- Elnaga, A. & Imran, A. (2013): The effect of training on employee performance. European journal of 

Business and Management, Vol.5, No (4), p: 139.‏ 
54

- Georgantza, G., & Samanta, I. (2017): Education as a Means to Implement Job Rotation in a Public 

Organization, Management and Organizational Studies, Vol.4, No (2). p: 39. 
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تعد الأساليب المستخدمة لمتنمية في بيئة العمل مف أفضل الأساليب، حيث تصمـ البرامج بما يتفق مع متطمبات 

 العمل، ومف أىـ ىذه الأساليب:

  Job Rotation التدوير الوظيفي: -

وفقاً ليذا الأسموب يتـ استبداؿ المراكز بيف العامميف، وبذلؾ يمكنيـ اكتساب ميارات وخبرات مف شغل مراكز 

  مختمفة بالمنظمة.

  Training Positions :التدريب من خلال الوظيفية -

الوظيفة لقب وفقاً ليذا الأسموب يشغل المتدرب وظيفة تحت الإشراؼ المباشر لممدير، وغالباً ما تحمل ىذه 

مساعد مدير، وبيذا الشكل يعطى لممتدرب بعض الميمات لممارستيا ومساعدة المدير أو يتصرؼ في حالة عدـ 

 .55وجوده، وبيذا الشكل يمكف التعرؼ إلى أعباء المركز عف قرب واكتساب الميارات مف خلبؿ الممارسة

 Colleague with old and professional الزميل ذو القدم والخبرة الوظيفية: -

experience 

تنفذ عممية التدريب مف قبل أحد الزملبء في نفس مكاف العمل والذؼ تكوف خبرتو وميارتو في العمل عالية، 

بحيث تؤىمو لتعميـ زملبئو ما يحتاجونو في أداء أعماليـ مف معرفة وخبرة وميارة بآف واحد، ويتـ ىذا التدريب 

مباشر، وأحياناً بشكل غير رسمي بحكـ علبقات الصداقات والزمالة التي عادة بتكميف رسمي مف قبل الرئيس ال

تربط الأفراد ببعضيـ البعض. لا شؾ أف ىذا الأسموب يقوؼ العلبقات والروابط بيف الموارد البشرية، لكنو يتطمب 

 .56وجود تفاىـ ومحبة بيف الأفراد الذيف يعمموف في مكاف العمل نفسو

  Off the Job methodsة العمل: التدريب خارج بيئ -ثانياً 

 Simulationالمحاكاة:  -

                                                           

 . 411ص:، هرجع‏سابق‏ذكرٍ‏،السلىك‏التٌظيوي‏وإدارة‏الوىارد‏البشريت:‏(7001حٌفي،‏عبد‏الغفار‏)‏-55

56
 .575الأردن، الطبعة الأولى، ص: والتوزيع،  دار وائل لمنشر، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي :(2005عمر ) عقيمي،- 
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ف تمثيل الواقع ىو السمة البارزة في المحاكاة،  تعد تمرينات المحاكاة مف أكثر الأساليب التدريبية تطوراً وفعاليةً، وا 

ويتولى ويَستخدـ أسموب المحاكاة نماذج مصطنعة )مختبرات، أدوات، ...( تطابق المستخدمة في الواقع العممي، 

 . 57المدرب تدريب المتدربيف عمى أداء العمل مف خلبؿ قيامو بميمات الوظيفة أماميـ

 Case studyدراسة الحالة:  -

يتضمف ىذا الأسموب إجراء مناقشة بيف مجموعة مف المتدربيف لمعالجة حالات عممية فعمية، وتتضمف ىذه 

بتقديـ المعمومات الضرورية عف ىذه الحالات الحالات مواقف تتطمب اتخاذ قرارات بشأنيا، ويقوـ المدرب 

لممتدربيف لكي يوجد حماس بينيـ باتجاه البحث عف حموؿ مناسبة. وفي ىذه الطريقة يساىـ المتدربوف بشكل فعاؿ 

في التدريب وذلؾ مف خلبؿ تحميميـ لمحالة المطروحة ومحاولتيـ تقديـ الحموؿ بشأنيا. مف مزايا ىذا الأسموب أنو 

عالياً مف المشاركة مف جانب المتدربيف ويقدـ حمولًا تتسـ بالشموؿ والتكامل، وأنو يؤدؼ إلى تنشيط  يوفر قدراً 

 .58أفكار المتدربيف وينمي مف قدرتيـ عمى تخيل المشكلبت ووضع البدائل المختمفة لممفاضمة بينيا

 lectureالمحاضرة:  -

أداء العمل، ...( مف المحاضر إلى المتمقي بشكل تعرؼ بأنيا عممية إيصاؿ المعمومات )قواعد، إجراءات، طرؽ 

يتـ إعداده مسبقاً، وترتكز فاعمية المحاضرة عمى عدة عوامل منيا درجة معرفة المحاضر، ومدػ إلمامو بالمادة 

التي ينقميا واستخداـ معافٍ ومعمومات جديدة، وكفاءتو في نقل المعمومات إلى المتمقي وقدرتو عمى التأثير عميو، 

طرة عمى سموكو. وأكثر الحالات التي تكوف فييا ىذه الطريقة مفيدة وناجحة ىي عندما يتطمب الموضوع والسي

 . 59دراسة وتحميل بعض النواحي الفمسفية أو الاتجاىات في الإدارة والنظريات المعموؿ بيا

 Success factors of training programsالتدريب:  عوامل نجاح برامج .1-2-3
                                                           
57

 Aggarwal, R., Grantcharov, T. P., & Darzi, A. (2007): Framework for systematic training and assessment of‏-

technical skills, Journal of the American College of Surgeons, Vol.204, No (4), p: 700. 
58
 Koang Yiek, G., Irungu, D., & Mwamba, D. M. (2017): The Effect of Training and Development Strategy on‏-

Organizational Performance, A Case Study of Central Bank of South Sudan, Journal of Strategic Management, 

Vol.1, No (1), p:50. 
59 ، عمي  - المركز ، مجمة تنمية الموارد البشرية لمدراسات والأبحاث تنمية الموارد البشرية في المنظمة: مفيوميا وأبعادىا، :(2018)حكوـ

.174ص ، ألمانيا، برليف، الديمقراطي العربي  
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إف التدريب ييدؼ إلى إحداث تغيير في أنماط سموؾ المتدرب، وفي طريقة أدائو لعممو، ويمثل نجاح البرنامج 

التدريبي في تحقيق أىدافو المتمثمة في تغيير أنماط سموؾ المتدربيف انعكاساً مباشراً لمنجاح في سياسات وبرامج 

ف نجاح البرنامج التدريبي لا  يعتمد فقط عمى الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية، بل إدارة الموارد البشرية، وا 

 يعتمد عمى عوامل أخرػ، مف أىميا: 

: ويتـ ذلؾ بالنظر إلى مؤشرات معينة مثل انخفاض الفعالية، وعمميات النقل تحديد الاحتياجات التدريبية -

كل ىذه المؤشرات عمى أف الأفراد والترقية إلى وظائف جديدة، والتغير في المنتجات كماً ونوعاً وغيرىا. وتدؿ 

 المعنييف تنقصيـ المعرفة والخبرة والتي يمكف أف يحصموا عمييا بوساطة التدريب.

: وىنا يتـ تحويل وترجمة الاحتياجات التدريبية إلى برامج. وكل برنامج يشتمل عمى تصميم خطة التدريب -

التدريب، والمدربيف، وأماكف التدريب، وميزانية أىداؼ محددة، ومحتويات عممية يتـ التدريب عمييا، وأسموب 

 التدريب وغيرىا. ويتـ وضع مجموعة البرامج في خطة متكاممة لمتدريب عمى مستوػ المنظمة.

: ييـ المنظمة أف تسأؿ نفسيا: ىل عوائد التدريب تفوؽ تكاليفيا؟ ويمكف لممنظمة أف تقييم فعالية التدريب -

يادة إنتاجية المنظمة، أو تغيير سموؾ الخاضعيف لمتدريب، كما يمكف أف يتـ تقيس فعالية التدريب مف خلبؿ ز 

ذلؾ مف خلبؿ اختبارات عممية تقيس مدػ تحصيل الخاضعيف لمتدريب لممادة العممية التي حصموا عمييا، كما 

لتدريب يمكف قياس فعالية التدريب مف خلبؿ سؤاؿ الخاضعيف لمتدريب عف مدػ استفادتيـ ورضاىـ عف برنامج ا

 .60الذؼ حضروه

وترػ الباحثة أف نجاح برنامج التدوير الوظيفي في تحقيق أىدافو يتوقف عمى توفير الظروؼ الملبئمة لمتعمـ، 

نذكر منيا: اختيار الفرص الوظيفية المتاحة لممرشحيف بناءً عمى احتياجات المنظمة التدريبية، وربط التدريب 

عمى الأداء، تنمية علبقات اجتماعية، ...(، وتحديد فترة تدوير مناسبة  بيدؼ يرغب فيو المتدرب )إثبات القدرة

بيف الوظائف، وتقييـ فعالية برنامج التدوير لغرض تحديد مدػ فاعميتو وقدرتو عمى تحقيق الأىداؼ التي وضع 

  أجميا. مف
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 .559ص. ،الدار الجامعية، مدخل بناء الميارات ،السموؾ التنظيمي :(2003) ماىر، أحمد -
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  The importance of training أىمية التدريب: .1-2-4

 :الفوائد لممنظمات، ومف أىـ ىذه الفوائد ما يمي يؤدؼ التدريب إلى تحقيق عدد مف

 :حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد والناتجة عف التدريب عمى حجـ الإنتاج وجودتو، ىذا  زيادة الإنتاجية

بالإضافة إلى أف التزايد المستمر في الجوانب الفنية لموظائف في الوقت الحاضر تدعو إلى التدريب المنظـ 

 حتى يتوفر لدػ الفرد الحد الأدنى المطموب للؤداء الملبئـ ليذه الأعماؿ.

  تكثر الحوادث نتيجة الخطأ مف جانب الأفراد عف تمؾ التي تحدث نتيجة لعيوب في العملتخفيض حوادث :

الأجيزة والمعدات أو ظرؼ العمل، ويعني ىذا أف التدريب الجيد عمى الأسموب المأموؿ لأداء العمل وكيفية 

 أدائو يؤدؼ بلب شؾ إلى تخفيض معدؿ تكرار الحادث.

 استقرار التنظيـ وثباتو بمعنى قدرة التنظيـ عمى الحفاظ عمى يم واستقرارهيؤدي التدريب إلى استمرارية التنظ :

فاعميتو بالرغـ مف فقدانو لأحد المديريف الرئيسيف، ولا شؾ أف ىذا يتحقق مف خلبؿ وجود رصيد مف الأفراد 

 . 61المدربيف والمؤىميف لشغل ىذه المراكز فور خموىا لأؼ سبب مف الأسباب

: يساعد التدريب المنيجي العامميف عمى فيـ أىمية الدور الذؼ ي وزيادة الثقة بالنفستشجيع التطوير الذات -

تؤديو الوظائف التي يقوموف بيا، وبالمعارؼ والخبرات والميارات التي تـ الحصوؿ عمييا خلبؿ التدريب 

 سوؼ يكونوف أكثر ثقة عند تأدية مياميـ مما يؤدؼ إلى توفير خدمات أفضل.

: فمف خلبؿ التدريب يتـ اكتساب عمى أن يصبحوا أكثر قدرة عمى حل مشكلات العمليساعد العاممين  -

 الخبرة العممية والتي يمتمؾ العامل مف خلبليا ميارة حل المشكلبت.

: لا يكتسب العامموف الميارات والمعارؼ العممية فقط في أثناء تسييل وصول العامل إلى أىدافو الشخصية -

أيضاً عمى وضع أىدافيـ المستقبمية، حيث يكوف لدييـ الفرصة لمتعرؼ عمى التدريب بل يساعد التدريب 

 .62الوظائف الأخرػ داخل المنظمة
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دارة الموارد البشرية: (2007حنفي، عبد الغفار ) -  . 291ص: ،مرجع سابق ذكره ،السموؾ التنظيمي وا 
 ،مجمة كمية السياحة والفنادؽ، تقييـ دور إدارة الموارد البشرية في تنمية ميارات العامميف في قطاع الفنادؽ: (2013ىالة ) محمد،. حناف الجمل، -62

 .50ص:، (2العدد )، (7المجمد )، جامعة الفيوـ
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 Participation in Decision Makingالمشاركة في اتخاذ القرار:  -1-3

-The concept of participation in decision مفيوم المشاركة في اتخاذ القرار: .1-3-1

making 

عديدة بقيت عممية مشاركة العامميف في صنع القرارات في المنظمات ضعيفة لمغاية، وذلؾ بسبب تبني لسنوات 

العديد مف المديريف مدخل/ الفمسفة البيروقراطية في الإدارة، وساعدىـ عمى ذلؾ ثبات واستقرار بيئة المنظمات، 

التغيرات المتسارعة في بيئة منظمات وفي الستينات أدػ ظيور أفكار رواد المدرسة السموكية بالإضافة إلى 

الأعماؿ إلى بحث العديد مف المنظمات عف أساليب إدارية جديدة لمتوافق مع تمؾ التحديات والتغيرات المتسارعة، 

ومف تمؾ الأساليب الإدارة بالمشاركة. وقد تعددت رؤػ الباحثيف حوؿ مفيوـ المشاركة في اتخاذ القرار، فمف 

لمشاركة بأنيا عممية يحصل الفرد بموجبيا عمى حرية أكبر في صنع القرار في مجاؿ منظور التفويض تعرؼ ا

 .63عممو

ومف منظور سموكي يُقصد بالمشاركة في اتخاذ القرار انغماس الأفراد ذىنياً وعاطفياً في العمل بما يشجعيـ عمى 

 ث أفكار:المساىمة في أىداؼ الجماعة ومشاركة المسؤولية عنيا، وىذا التعريف يتضمف ثلب

فالفرد الذؼ يشارؾ ينغمس ذاتياً ولا ينغمس فقط في العمل. والفكرة الثانية في المشاركة ىي أف المشاركة تدفع 

مكاناتيـ في المبادأة والإبداعية نحو تحقيق أىداؼ المنظمة،  الأفراد للئسياـ، إذ تتاح ليـ فرصة تفجير طاقاتيـ وا 

دة العامميف عمى فيـ وتوضيح مساراتيـ نحو تحقيق الأىداؼ. والفكرة والمشاركة تحسف الدافعية عف طريق مساع

  .64الثالثة ىي أف المشاركة تشجع الأفراد عمى تقبل المسؤولية عف نشاطات الجماعة

 وتُعرؼ المشاركة في اتخاذ القرار بأنيا إعطاء كافة أفراد التنظيـ فرصة المساىمة في القرارات، مف خلبؿ تبادؿ

  والاستفادة مف الخبرات وفق أسس وقواعد موضوعية تؤدؼ إلى تحقيق أىداؼ الفرد مف جية، وأىداؼالآراء 
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نموذج مقترح لمشاركة العامميف في صنع القرارات كمتغير وسيط في  :(2017ثروت )عبد الجواد،  مرزوؽ، عبد العزيز. الصباغ، شوقي. -
مجمة اقتصاديات شماؿ  ،دراسة تطبيقية عمى أعضاء ىيئة التمريض بمستشفيات جامعة المنوفية ،العلبقة بيف صوت العامميف والولاء التنظيمي

  .143ص:  ،(17العدد ) ،افريقيا
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  .318ص: ،مرجع سابق ذكره ،السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد في المنظمات :(1997حسيف ) حريـ، -
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 .65المنظمة مف جية أخرػ 

وبالتالي فإف المشاركة في اتخاذ القرار تعبر عف مدػ اعتماد إدارة المستشفى عمى أفكار العامميف وحاجاتيـ 

 .مستقبلًب، ما يشعرىـ بأىميتيـ ويزيد مف دافعيتيـ لمعملواقتراحاىـ في التخطيط لسياسة التدوير الوظيفي 

 Methods of Participation in Decision :أساليب المشاركة في اتخاذ القرارات .1-3-2

Making 

يمكف أف تتـ مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات عمى أساس فردؼ أو جماعي، وبصورة رسمية أو غير رسمية، 

 ومف بيف أساليب وطرؽ المشاركة في اتخاذ القرارات ما يمي: 

: حيث يتشاور المدير مع موظفيو ويستشيرىـ ليشجعيـ عمى التفكير بالقضايا والمشكلبت التي الإدارة بالتشاور -

 تتعمق بالعمل، والإسياـ بأفكارىـ قبل اتخاذ القرار بنفسو.

: تُستخدـ منذ فترة طويمة لجاف العمل، أو فرؽ تحسيف العمل أو فرؽ المشاركة، وأُطمق عمييا حمقات الجودة -

 حديثاً لجاف الجودة وىذه جماعات تطوعية تتمقى تدريباً في الإحصاءات وميارات حل الإنتاجية وظروؼ العمل.

وىذه برامج رسمية لتشجيع الأفراد عمى تقديـ الاقتراحات المتعمقة بتحسيف العمل، وفي معظـ  نظم الاقتراحات: -

 .66المنظمات يتـ منح مكافآت مالية لمعامميف الذيف تؤدؼ اقتراحاتيـ إلى توفير في النفقات أو زيادة في الإيرادات

 الجماعي وزيادة فاعميتو في عممية اتخاذ القرارات ما يمي:  ومف الوسائل الحديثة التي تستخدـ في إدارة الأسموب

العصف الذىني: ويُعد مف أكثر الوسائل التي يمجأ إلييا المدير لتحقيق المشاركة لأعضاء الجماعة في اتخاذ  -

القرارات، والعصف الذىني ىو عممية تنطوؼ عمى تشجيع الأفراد في الجماعة ليكونوا في حرية تامة مف حيث 

تفكير والإبداع والاقتراحات والمناقشة بالنسبة لمشكمة معينة، إف ىذه الطريقة تتطمب حرية التعبير مف جانب ال

 أعضاء المجموعة مع درجة بسيطة مف التوجيو لضماف أكبر درجة مف التفاعل الإنساني وتبادؿ الأفكار والآراء.
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 .Ajusa, M. R. K. & Atambo, W. N. (2016): Influence of job rotation on organizational productivity. op.cit‏-

p:1371. 
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  .319ص: ،ابق ذكرهمرجع س ،السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد في المنظمات: (1997حسيف ) حريـ، -
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الاستقصاء والموجو إلى مجموعة مف الأعضاء أسموب دلفي: يُعد أسموب دلفي أحد الطرؽ التي تعتمد عمى  -

لممساىمة في حل مشكمة معينة تـ تحديدىا بشكل واضح وبدقة. وعمى عكس الطريقة السابقة في اتخاذ القرارات 

الجماعية فإنو في ظل أسموب دلفي لا يجمس الأعضاء معاً وجياً لوجو لمناقشة ونقد الأفكار والآراء، ولكف يجب 

غير معروفيف بعضيـ لبعض وذلؾ لتشجيعيـ عمى الاستجابة دوف أؼ نوع مف الضغوط أف يكوف الأعضاء 

 .67النفسية والاجتماعية

-Benefits of participating in decision فوائد المشاركة في اتخاذ القرار: .1-3-3

making 

والمطموب تنفيذىا. ومف شأف يمكف لمقائد أف يؤثر في سموؾ العامميف مف خلبؿ إشراكيـ في القرارات المتخذة 

المشاركة أف تنمي لدػ العامميف درجات عالية مف الحماس نحو القرار المتخذ والالتزاـ بو. كما يؤدؼ إلى زيادة 

تفاعميـ وحماسيـ في الاتجاىات المتعمقة بأىداؼ المنظمة، ولا يحقق ىذا الأسموب النجاح المستيدؼ إلا إذا 

 . 68لمعامميف، وعدـ تعارض القرارات مع المصالح والأىداؼ الذاتية للؤفراد اقترف بدرجة المشاركة المتاحة

 وقد اتفق الباحثوف في مجاؿ الإدارة أف تحقيق المشاركة في اتخاذ القرار تؤدؼ إلى:

  الرأؼ الجماعي المتكامل والسرعة في الإجراءات وحل المشكلبت: فالقرارات الصادرة عف مجموعة غالباً ما

القرارات الفردية، لأف رأؼ الجماعة مثلًب في المجاف يمثل خلبصة أفكار الأعضاء عمى  تكوف أفضل مف

اعتبار أف المجاف في تشكيميا تضـ خبرات متنوعة وأفكار جديدة، إضافةً إلى أف تقويـ البدائل مف خلبؿ 

 مجموعة مف الإدارييف يتيح إمكانية اختيار البديل المناسب.

 شباع حاجة الاحتراـ وتأكيد الذات وصقل قدراتيـ وتنمية مياراتيـ رفع الروح المعنوية لأفراد في حل  التنظيـ وا 

 .69المشكلبت

                                                           
، الدار الجامعية ،نظريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة السموؾ في المنظمة :السموؾ التنظيمي: (2005ثابت ) إدريس، مرسي، جماؿ الديف. -67

 .773ص:الإسكندرية، 
68

 .346(: نظرٌة المنظمة، مرجع سابق ذكره، ص: 3116الشماع، خلٌل. حمود، خضٌر ) -
69

-‏ Luthans, F. (2011): Organizational Behavior: An Evidence-based Approach. Op.cit. p:264. 
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  تتيح المشاركة في اتخاذ القرار المجاؿ لمعامميف لمتعبير عف آرائيـ والإسياـ باقتراحاتيـ في كل المسائل التي

 تمس نشاطاتيـ أو تؤثر في ظروؼ عمميـ.

 خاذ القرار تنمية القيادات الإدارية في الصفوؼ الدنيا، وتشعرىـ بالأىمية تتيح مشاركة المرؤوسيف في ات

 . 70والفعالية في التنظيـ

وىنا ترػ الباحثة ضرورة توفير بيئة عمل مناسبة ومحفزة لمممرضيف تعتمد عمى مبدأ الثقة بيـ وبقدراتيـ وتعزيز 

قناعيـ بأىمية ومدػ الحاجة مشاركتيـ في التخطيط لسياسة التدوير الوظيفي، وذلؾ مف خلبؿ تي يئة الممرضيف وا 

إلى التدوير الوظيفي والعوائد المتوقعة منو، وفسح المجاؿ أماميـ لمتعبير عف آرائيـ والإسياـ باقتراحاتيـ، ما 

 يساىـ في رفع الروح المعنوية لممشاركيف وتنمية مياراتيـ.

  Planning the job rotation process تخطيط عممية التدوير الوظيفي: -1-4

 Concept of Job rotation planning :مفيوم التخطيط لمتدوير الوظيفي .1-4-1

الطبيعة الإنسانية تقبل تشير البحوث العديدة التي أجريت عمى التغيير أنو أمر ممكف وليس مف المحاؿ، بل إف 

يمر بيا التغيير، والأساليب المستخدمة التغيير كأمر طبيعي في حياتنا، وما يرفضو الأفراد ىو الإجراءات التي 

 في ذلؾ والظروؼ المحيطة بيذا التغيير.

وباعتبار أف التدوير الوظيفي أداة مف أدوات التغيير وجب عمى القائميف وقبل أف يبدؤوا في تنفيذ برنامج التدوير 

تمزمات النفسية والمعنوية أف يقوموا بعمميات التخطيط والتنظيـ لو. ويقصد بعممية تخطيط التدوير تييئة المس

منسجمة مع أىمية التدوير، وضرورة الشروع بو، وينبغي إيضاح جميع  لمعامميف، والعمل عمى خمق قناعات

المستمزمات لنجاح عممية التدوير مثل الأسباب والنتائج الموقعة وأثرىا في مستقبل المنظمة والأفراد العامميف، مع 

مقة بيذا الشأف، وىذه كميا مسممات أساسية لا بد أف تمارسيا المنظمة إزاء ضرورة إشراكيـ في القرارات المتع

. ويتعمق تخطيط التدريب بتحديد الاحتياجات التدريبية وتحديد إمكانيات 71عممية التدوير لرسـ سبل نجاحيا
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 .83، مرجع سابق ذكره، ص: مشاركة المرؤوسيف في صنع القرارات الإدارية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي: (2018حافع، حساف ) -
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 .387ص: ، مرجع سابق ذكره،نظرية المنظمة: (2005) حمود، خضير خميل. الشماع، -
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المنظمة، ويتـ التدريب ثـ تقييـ مدػ كفاءة برامج التدريب. ويرتبط التدوير الوظيفي المخطط بنظاـ الترقية في 

تدوير العامميف لفترة زمنية محددة مدتيا ثلبثة أشير تحت إشراؼ اختصاصيف، ويختمف عف التدوير غير 

المخطط الذؼ يعرؼ بأنو نقل مؤقت إلى أقساـ أخرػ داخل المنظمة بغرض تغطية النقص الحاصل في الموارد 

 .72البشرية نتيجة حالات الغياب والاستقالة المفاجئة وغيرىا

مما تقدـ يمكف أف نعرؼ تخطيط عممية التدوير الوظيفي بأنيا عممية فكرية مستقبمية تعتمد عمى المنطق وتوفر 

قاعدة مف البيانات، تعتمدىا إدارة المستشفى في تحديد الميارات التي تفتقر ليا بما يتناسب مع نوع الخدمة التي 

وغيرىا. وتنتيي بوضع خطة تتضمف الأىداؼ والسياسات  تقدميا والفئة المستيدفة، والطاقة الاستيعابية لممرضى

 والموازنات والجداوؿ الزمنية الخاصة بتنفيذ عممية التدوير الوظيفي.

 Principles of Job rotation planning مبادئ التخطيط لمتدوير الوظيفي: .1-4-2

الوسيمة الأساسية التي تستطيع مف نظراً للؤىمية التي يتسـ بيا التخطيط في تحقيق أىداؼ المنظمة باعتباره 

خلبلو إدارتيا ترشيد إمكاناتيا البشرية والمادية والمعموماتية بالشكل الذؼ يسيـ في تحقيق أىدافيا، وباعتباره أحد 

الوظائف الإدارية التي يمارسيا المدير، فإنو لا يمكف أف يكوف بالشكل السميـ دوف أف يستند إلى عدد مف المبادغ 

 ومف أىميا:الأساسية، 

المرونة: يتضمف مبدأ المرونة قدرة الخطط المعتمدة عمى استيعاب التغيرات والمعطيات والمواقف الجديدة،  -

بدوف إجراء تعديلبت جذرية فييا، وىذا يعني إمكانية إحداث التغييرات لمواجية المستجدات بدوف أف تتكبد 

 المنظمة نفقات إضافية ممحوظة.

خطط: التخطيط عمل جماعي، يتطمب الإفادة مف وجيات النظر المتعددة وبخاصة مف المشاركة في وضع ال -

العامميف في المنظمة، لأنيـ يُغنوف الخطط بحرارة الميداف، وبالخبرات والتجارب المكتسبة، وقد أصبح مف الثابت 

نما كذلؾ في مرحمة  الآف أف مشاركة الأفراد في وضع الخطط يجعميا أكثر نجاحاً، لا في مرحمة الصياغة فقط، وا 

التنفيذ، لأف الأفراد يتحمسوف لتنفيذ ما أسيموا بصياغتو ولو أف ما أخذ مف آرائيـ في الصياغة كاف جزئياً. كما 
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- Chen, S. Y., Wu, W. C., Chang, C. S., & Lin, C. T. (2015): Job Rotation and Internal Marketing for 

Increased Job Satisfaction and Organizational, Commitment in Hospital Nursing Staff. op. cit. p:302. 
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أف الخطط ىي أساساً عمل إنساني لو دوافعو السموكية المرتبطة بحوافز العمل، فيي ليست مجرد أرقاـ وتنبؤات 

 .73كمية

عمى أساس تقديرات وافتراضات يتوقع تحقيقيا مستقبلًب خلبؿ فترة زمنية محددة، ويجب الدقة: فالتخطيط يقوـ  -

أف تبنى ىذه التقديرات وتمؾ الافتراضات عمى أساس عممي لا عمى أساس التخميف والاجتياد الشخصي، ومف ثـ 

 .74ةينبغي الاعتماد عمى المعمومات الصحيحة والإحصاءات الدقيقة عند القياـ بعمميات تخطيطي

( 2-2يجب مراعاة ألا يحدث تضارب بيف التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية، ويوضح الجدوؿ ) -

 :75ثلبثة مستويات لمتخطيط وأثر ذلؾ عمى تخطيط الموارد البشرية

 ( مستويات التخطيط وأثر ذلك عمى الموارد البشرية2-2جدول رقم )

 لموازناتا الخطط التشغيمية التخطيط الاستراتيجي 

عممية 
التخطيط 
 لمنشاط

 .فمسفة المنظمة -

 .دراسة البيئة -

 .جوانب القوة -

 .وضع الأىداؼ -

 .بناء الاستراتيجيات -

 تخطيط البرامج. -

 الموارد المطموبة. -

 استراتيجيات المنظمة. -

خطط الدخوؿ في أنشطة  -
جديدة، أو التخمي عف وحدات 

 قائمة.

 وضع الموازنات السنوية -

 لموحدات والأنشطة.

 وضع معايير الأداء. -

 جدولة البرامج وتخصيص المياـ. -

إصدار الأوامر بالتنفيذ والمتابعة  -
 وقياس النتائج.

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

الاحتياجات مف الموارد  -
 البشرية

الظروؼ الخارجية  -
 المؤثرة.

 

 نوعية الأفراد المطموبيف. -

 تصميـ العمل. -

الحالية والمطموبة الموارد  -
 وصافي الاحتياجات.

القرارات الخاصة بتوظيف قوة  -
 عاممة جديدة.

 .سياسات النقل والترقية -

 .برامج التدريب والتنمية -

 الأجور والحوافز. -
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 .412، مرجع سابق ذكره، ص:المنظمةنظرية : (2005حمود، خضير ) خميل. الشماع، -
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، 27العدد ،مجمة كمية التربية الرياضية ،جامعة بغداد ،مراحل خمس مقترحة لتخطيط الجوانب التدريبية بكرة القدـ: (2015) ضياء عبود، -
 .118ص:، (2)المجمد 
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دارة الموارد البشرية: (2007حنفي، عبد الغفار ) -  .120ص: ،الدار الجامعية الإسكندرية،جامعة  ،التجارةكمية ، السموؾ التنظيمي وا 
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دارة الموارد البشرية، كمية التجارة، جامعة الإسكندرية، 2007: حنفي، عبد الغفار )المصدر الدار الجامعية، (: السموؾ التنظيمي وا 
 .120ص

 Determinants of planning for job :محددات التخطيط لمتدوير الوظيفي .1-4-3

rotation 

 يوجد اعتبارات معينة يجب أف تؤخذ في الحسباف عند تدوير العامميف داخل المنظمة ومنيا عمى سبيل المثاؿ:

  ًتحديد عمر معيف لتدوير العامميف يجب ألا يتجاوزه، حيث يعد العمر متغيراً ميماً يمكف أف يؤدؼ دوراً أساسيا

فبما يخص برامج التدريب والتنمية، نجد دائماً أف صغار السف تواقوف في التخطيط لعممية التدوير الوظيفي، 

 لتعمـ الجديد والمتطور.

 والثقافية بيف العامميف في التخطيط لعممية التدوير الوظيفي باعتبار أف  ضرورة توظيف العلبقات الاجتماعية

المنظمة خمية اجتماعية يعمل فييا أفراد مختمفوف في طباعيـ، وخصائصيـ، وقدموا مف بيئات مختمفة في 

 . 76عاداتيا وقيميا وتقاليدىا، وحمموا إلييا اتجاىات متباينة حوؿ العمل

وظيفي أفضل النتائج لا بد مف تحديد عدد العامميف المراد تدويرىـ حتى لا يؤثر في ولكي تحقق عممية التدوير ال

سير العمل في المنظمة، ويتوقف تحديد العدد عمى حجـ ونوع المنظمة. وفيما يتعمق بقانوف التدوير الوظيفي رقـ 

 :في اليمف، فقد حدد القانوف نسبة العامميف المراد تدويرىـ كالتالي 2009( لعاـ 31)

  إذا توافق تدوير شاغل الوظيفة الأساسي مع نائبو أو مساعده في قسـ واحد وفي آف واحد، يؤجل نقل

 المساعد أو النائب فترة لا تقل عف ثلبثة أشير ولا تزيد عف ستة أشير.

 ( مف إجمالي العامميف، ويؤجل 50لا يجوز أف تزيد نسبة التدوير لموظفي القسـ الواحد في آف واحد عمى )%

 وير الباقي فترة لا تزيد عف ثلبثة أشير.تد

  يستثنى مف المشاركة في برنامج التدوير شاغموا الوظائف ذات الطبيعة التخصصية والفنية التي يتطمب

 .77شغميا ميارات وخبرات تراكمية لا تكتسب إلا بالممارسة الطويمة
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- Aboko, A., Songotua, V., & Abdul-Ganiyu, A. (2016): Determinants of Job Rotation Among Administrative 

Staff of Tamale Polytechnic, Ghana. International Journal of Management Excellence, Vol.6, No (3), p:711.‏ 
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 .6-5ص:، اليمف ،2009 عاـ (31قانوف التدوير لوظيفي رقـ ) -
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 Stages of the job rotation process مراحل تخطيط عممية التدوير الوظيفي:. 1-4-4

لغايات تحقيق النتائج المرجوة مف عممية تخطيط التدوير الوظيفي، لا بد مف أف تكوف تمؾ العممية مبنية عمى 

  خطوات واضحة يتعيف عمى إدارة الموارد البشرية الالتزاـ بيا وىي:

 تحديد احتياجات التدريب بالاعتماد عمى مصادر متعددة تشمل: - أولاً 

  .تحميل بيانات نتائج تقييـ الأداء السنوؼ لمعامميف 

 .تقصي أسباب استقالة العامميف 

 .التغذية الراجعة مف قبل الرؤساء المباشريف والمديريف واستطلبع رأؼ العامميف ومراجعة المياـ الوظيفية 

  الوظيفية اكتسابيا لتحقيق الكفاءات والقدرات والمعارؼ المستقبمية التي ينبغي عمى العامميف بمختمف فئاتيـ

 الأىداؼ المحددة ليـ.

 .التغييرات في نظاـ العمل وظروفو 

 78مراجعة خطة التطوير الفردية لمعامميف . 

  .توصيف الوظائف: تساىـ عممية توصيف الوظائف في تخطيط العممية التدريبية في المنظمة وبشكل مباشر

ية تتطمب ضرورة تحديد احتياجات التدريب. ومف خلبؿ فمف المعروؼ أف الخطوة الأولى في العممية التدريب

وصف الوظائف ومقارنتيا بالمؤىلبت العممية والخبرات العممية لشاغمي الوظائف تتبيف الفجوة التي يجب أف 

 .79تكوف محوراً لمتدريب

 ماً خاصاً مستوػ التكنولوجيا المستخدمة: فعمى الرغـ مف أف التكنولوجيا جزء مف البيئة فإنيا تستحق اىتما

لأف المنظمة تتأثر بدرجة ممحوظة بمستوػ التكنولوجيا، فالأساليب الحديثة والمتطورة لمناولة المواد مثلًب، 

 .   80وبموغ درجة الأتمتة ذات أثر كبير في فاعمية وكفاءة المنظمة وتدفعيا باستمرار نحو التعقيد

 خطوات تنفيذ عممية التدوير الوظيفي: -ثانياً 
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الدليل الخاص بإجراءات نظاـ التدريب والتطوير في الإمارات العربية المتحدة بموجب  :(2012) ،الييئة الاتحادية لمموارد البشرية الحكومية -
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العامل وفقاً لجدوؿ زمني محدد مف أجل تزويده بخبرات ومعارؼ حوؿ المياـ الوظيفية في المنظمة يتـ تدوير 

بشرط أف يكوف التدوير مرتبطاً بخطة معدة جيداً فيما يتعمق بخطواتو ومراحمو، ويتـ التخطيط لعممية التدوير تبعاً 

 لمخطوات التالية:

  اءات المتبعة في تنفيذ التدوير الوظيفي وانتقاء الأفراد عقد اجتماعات لتعريف العامميف بالآليات والإجر

 المرشحيف لعممية التدوير.

 .لا بد مف تحديد واضح لمواجبات المناطة إلى الفرد وعف سبب اختياره والمتوقع منو 

 امج إعفاء الأفراد المرشحيف لمتدوير مف المياـ الروتينية المنوطة بيـ، وذلؾ لتدريبيـ عمى المياـ الخاصة ببرن

 التدوير.

 .تحديد فترة زمنية مناسبة لمتدوير لاكتساب الميارات المخططة 

 .إتاحة الفرصة أماـ العامميف لإبداء آرائيـ واقتراحاتيـ حوؿ تطوير وتحسيف إجراءات العمل 

 .تنفيذ التدوير الوظيفي وفقاً للئطار الزمني والأىداؼ المتفق عمييا 

 امموف لضماف مرونة سير العمل، وعقد اجتماعات دورية لتقييـ ما إذا متابعة عممية التقدـ التي يحرزىا الع

 .81كاف ىناؾ ضرورة لاتخاذ إجراءات معينة

 تقييم عممية التدوير الوظيفي:-ثالثاً 

بعد انتياء عممية التدوير الوظيفي لا بد مف إجراء عممية تقييـ ليذا البرامج، وتتحدد معايير التقييـ في ضوء 

أىداؼ برنامج التدوير بحيث تعمل عمى كشف مدػ تحقيقيو لأىدافو المحددة، ويعتبر مقياس كيركباتريؾ 

Kirkpatrik ((1959  مف المقاييس الخاصة لتقييـ فعالية التدوير الوظيفي كأداة لمتعمـ في مكاف العمل، ويعد مف 

أقدـ المقاييس استخداماً وأوسعيا انتشاراً، ولا يزاؿ يحتل مكانة ميمة في تقييـ برامج التدريب مف قبل العديد مف 

 :82المنظمات، ويشمل أربع مجالات ىي

                                                           
81

- Tumipa, V., & Rumokoy, F. S. (2018): The role of job rotation practices towards employee performance in 

Kantor Pelayanan Kekayaan Negara dan Lelang (KPKNL), Jurnal EMBA: Jurnal Riset Ekonomi, Manajemen, 

Bisnis Dan Akuntansi, Vol.6, No (2). ‏p:901. 



56 
 

  بشعورىـ السمبي أو الإيجابي تجاه البرنامج.ردة فعل المتدربيف التي تتمثل 

 .المعارؼ والميارات التي اكتسبيا المشاركوف في البرنامج 

  مدػ التغيير الذؼ حدث في أداء وسموؾ المتدربيف نتيجة تطبيقيـ لما تعمموه، وذلؾ في أثناء أدائيـ

 لوظائفيـ.

 ات التي حصموا عمييا بعد انتياء البرنامج الآثار التنظيمية والتي تشمل ولاء المتدربيف لممنظمة والترقي

 وغيرىا.

ومف الأفضل للئدارة أف تعتمد أسموب المتابعة الميدانية للؤفراد الذيف يكونوف قد أكمموا برنامجاً تدريبياً، لموقوؼ 

 عمى درجة ونوعية التطور الحاصل في طرؽ أدائيـ، ومقارنة أدائيـ بعد التدريب بأدائيـ قبمو، وكذلؾ مقارنة

 .83أدائيـ مع أداء زملبئيـ الآخريف، الذيف لـ تتوفر ليـ فرصة المشاركة في البرنامج التدريبي

تؤكد الباحثة أىمية التخطيط لعممية التدوير الوظيفي في المستشفيات لتنمية الميارات والكفاءات التي تفتقر ليا 

الحالي، وأىميا النقص في عدد الكوادر بصورة منيجية، فالقطاع الصحي يعاني مف تحديات عديدة في الوقت 

الطبية نتيجة اليجرة إلى الدوؿ المتقدمة وانتشار عدد مف الأوبئة التي تيدد وتزيد مف الإجياد النفسي لمعامميف 

 وغيرىا.

 The pros of job rotation Policy: إيجابيات سياسة التدوير الوظيفي-2

 عمى تطبيق سياسة التدوير الوظيفي في المنظمات مف أىميا: ىنالؾ العديد مف المزايا والمنافع المترتبة

  تعتبر أحد الطرؽ المتبعة لمعالجة ضغوط العمل والتي تؤدؼ إلى الكثير مف المشكلبت النفسية والجسدية

بحيث يصبح الفرد غير قادر عمى زيادة الإنتاجية في العمل، وتعد الأعماؿ الروتينية أحد المصادر المسببة 

 84.الضغوطليذه 
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  تسييل عممية الإحلبؿ الإدارؼ، حيث إف التدوير الوظيفي يكسب العامميف ميارات وخبرات ومعارؼ جديدة

مما يوفر لممنظمة كوادر وكفاءات مؤىمة تساعدىـ عمى إجراء أؼ عممية تعاقب قيادؼ في أؼ وقت وفي أؼ 

 ترقيتيـ إلى وظائف أعمى.مركز، خاصةً في حالة غياب بعض الأفراد أو إنياء خدمتيـ أو 

  تساعد المنظمة عمى الخروج مف دائرة الركود ومقاومة التغيير الناتج عف الاعتقاد بأف الوظيفة ىي ممؾ

 . 85العامل، الأمر الذؼ قد يدفع بعض الأفراد لمكسل وارتكاب المخالفات مما يؤثر سمباً في إنتاجية المنظمة

  العلبقات الإنسانية والاجتماعية بيف زملبء العمل مف خلبؿ التنقل تساىـ سياسة التدوير الوظيفي في تنمية

 .86بيف الأقساـ في المنظمة، بالإضافة إلى زيادة الدافعية والابتكار ورفع الروح المعنوية لمعامميف

  تساىـ سياسة التدوير الوظيفي في تدريب العامميف وىـ عمى رأس عمميـ وبالتالي تفادؼ التدريب النظرؼ

 .87ج السمبية المترتبة عميو، كما تعتبر أساساً موضوعياً لممقارنة والتقييـ بيف الأفرادوالنتائ

 Policy The cons of job rotationسمبيات سياسة التدوير الوظيفي:  -3

عمى الرغـ مف النتائج الإيجابية التي تعود عمى العامميف والمنظمة نتيجة تطبيق سياسة التدوير الوظيفي، 

 إلا أف ىناؾ بعض الآثار السمبية الناتجة عنيا والتي أشار إلييا الباحثوف كما يمي: 

 رسخ قدراتو إف تكويف كوادر مؤىمة في تخصص ما يتطمب أف يتدرج العامل في ممارسة التخصص بحيث تت

وتُصقل مياراتو بمرور الوقت، كل ذلؾ يؤدؼ إلى تحقيق الارتقاء بمستوػ إتقاف العمل، وىذا يصعب تحقيقو 

  .88إذا ما تـ تدوير العامل مف وقت لآخر

 قد يصاب العامموف بالضجر والإحباط نتيجة عدـ قدرتيـ عمى الإلماـ بمختمف تفاصيل العمل خلبؿ فترة 
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58 
 

 قصيرة. 

 89المنظمة نتيجة انخفاض جودة المنتجات والخدمات الضرر بسمعة. 

  قد تؤثر بشكل سمبي في الرضا الوظيفي لمعامميف غير المشاركيف ببرنامج التدوير، وىذا عائد لضغط العمل

 .90الناتج عف تدوير زملبئيـ لأقساـ أخرػ 

أف ىذا لا يقمل بأؼ حاؿ مف ترػ الباحثة أنو عمى الرغـ مف وجود سمبيات مرافقة لسياسة التدوير الوظيفي إلا 

الأحواؿ مف القيمة الإيجابية التي يتضمنيا التدوير بشكل عاـ سواءً عمى مستوػ الفرد أـ المنظمة، حيث إف 

الإيجابيات التي ينطوؼ عمييا التدوير الوظيفي كفيمة بأف تجعل منو ضرورة ممحة تمجأ إلييا المنظمات بمختمف 

عمق بالسمبيات فبالإمكاف التغمب عمييا ومواجيتيا باتباع المنظمة الاستراتيجيات أنواعيا وتخصصاتيا. أما فيما يت

مكانات مادية وبشرية.   المناسبة في ظل ما تمتمكو مف قدرات وا 

 خلاصة الفصل الثاني:

 تطرؽ ىذا الفصل إلى مفيوـ سياسة التدوير الوظيفي، وقد تـ تقسيمو إلى مبحثيف تناولنا في المبحث الأوؿ أىمية

سياسة التدوير الوظيفي، وآلية التخطيط ليا ومعايير تقييميا، كما تـ بياف أىمية التدوير الوظيفي في تحفيز 

 العامميف وبناء الكفاءات في المنظمة.

تناولنا في المبحث الثاني أىـ إيجابيات وسمبيات التدوير الوظيفي، وتـ عرض أبعاده بما يتلبءـ مع أىداؼ 

بػػ )تصميـ العمل والتدريب والمشاركة في اتخاذ القرار( حيث تـ التأكيد عمى أىمية إثراء  الدراسة، والتي تمثمت

العمل في إتاحة الفرصة للؤفراد العامميف لإظيار إمكانياتيـ وقدراتيـ وحثيـ عمى الإبداع، إضافةً لبياف عوامل 

  التدريبية لممنظمة، حيث تعتبر نقطة نجاح برنامج التدوير مع التأكيد عمى ضرورة ارتباط التدريب بالاحتياجات

              البداية في وضع برنامج التدوير. وأخيراً تـ بياف أىمية مشاركة العامميف في اتخاذ القرار في رفع الروح المعنوية 

 للؤفراد وصقل قدراتيـ وتنمية مياراتيـ في حل المشكلبت.  

 
                                                           
89

 - Brunold, J., & Durst, S. (2012): Intellectual capital risks and job rotation. Op. cit. P:187. 
90

- Burke, L. A., & Moore, J. E. (2000): The reverberating effects of job rotation: A theoretical exploration of 

nonrotaters' fairness perceptions. Human Resource Management Review, Vol.10, No (2). p:141. 



59 
 

 الفصل الثالث

 تنمية الموارد البشرية

Human Resources Development 

 المبحث الأول

 استراتيجية تنمية الموارد البشرية

 مفيوـ استراتيجية تنمية الموارد البشرية. -1

 أىمية استراتيجية تنمية الموارد البشرية. -2

 مداخل تنمية الموارد البشرية. -3

 نظريات عممية التنمية. -4

 خصائص تنمية الموارد البشرية. -5

 

 المبحث الثاني

 تنمية ميارات التمريض 

 مفيوـ رأس الماؿ البشرؼ في القطاع الصحي. -1

 ميارات التمريض. -2

 مفيوـ مينة التمريض. -2-1

 مفيوـ الميارات. -2-2

 أنواع الميارات التمريضية. -2-3

 التعمـ التنظيمي. -3

 نماذج تصميـ استراتيجية التدريب والتنمية. -4



60 
 

 المبحث الأول

 البشريةاستراتيجية تنمية الموارد 

  تمييد:

يعد موضوع التدريب والتنمية مف المسائل الميمة في مياديف الأعماؿ كافة، حيث استرعى اىتماـ الكثير مف 

المختصيف في ىذا المجاؿ عمى اعتبار أف تنمية الموارد البشرية وسيمة فعالة بإمكاف ىذه المنظمات استخداميا 

ة عمى مواجية تحديات القرف الحالي، إذ تيدؼ إلى تحسيف مف أجل تجديد حيويتيا باستمرار، وجعميا قادر 

كسابيـ المعارؼ الحديثة والقدرات الفنية، وذلؾ بالمجوء إلى آليات تعميمية عديدة  وتطوير ميارات العامميف وا 

 . 91أساليب الأداء وطرؽ استخداـ أدوات العملترتكز عمى إحداث تغييرات وتعديلبت مقصودة في 

مسألة تخص الموارد البشرية في كافة أنواع المنظمات يجب أف تأخذ حقيا مف الدراسة والتحميل  فالتدريب والتنمية

لموصوؿ إلى نتائج تساعد في تنمية الموارد البشرية. لذا سوؼ نناقش في ىذا الفصل عدداً مف الموضوعات 

 . صياالمتعمقة بتنمية الموارد البشرية مف حيث مفيوميا، وأىميتيا، ونظرياتيا، وخصائ

 The concept of  human :مفيوم استراتيجية تنمية الموارد البشرية -1

resource development strategy 

يُنظر في الوقت الحاضر إلى التدريب والتنمية عمى أنيا عممية استراتيجية تأخذ شكل نظاـ فرعي مكوف 

مف أجزاء متكاممة، وتعمل ضمف نظاـ واستراتيجية أكبر ىي استراتيجية المنظمة، وضمف إطار ودورة إدارة 

وعة مخططة مف برامج التدريب والتنمية الموارد البشرية فييا. وتتكوف استراتيجية تنمية الموارد البشرية مف مجم

المستمرة، التي تيدؼ إلى تشكيل بنية تحتية مف الميارات البشرية التي تحتاجيا المنظمة في الحاضر والمستقبل 

لرفع كفاءتيا الإنتاجية وفاعميتيا التنظيمية باستمرار، وكذلؾ التأقمـ والتكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئة 
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كساب وينعكس أثرى ا في نشاط المنظمة في المدػ القصير والبعيد، حيث تحتاج ىذه التغييرات إلى تعميـ وا 

 .92مواردىا البشرية الميارات الجديدة والمتنوعة لاحتوائيا والتعايش معيا

أصلًب تعرؼ استراتيجية تنمية الموارد البشرية بأنيا خطة عمل شاممة لممنظمة تتعامل مع الموارد البشرية بوصفيا 

مف أصوؿ المنظمة، وشريكاً استراتيجياً في أعماؿ صياغة وتنفيذ الاستراتيجية التي تتبناىا المنظمة لمواجية 

الضغوط والتحديات البيئية. كما تعرؼ بأنيا مجموعة مف النشاطات المخططة والتي تيدؼ إلى تعزيز ميارات 

تُعرؼ استراتيجية تنمية الموارد البشرية بأنيا فف . و 93وقدرات العامميف في المنظمة وتوجيييا لخدمة أىدافيا

الحصوؿ عمى القوػ العاممة المتخصصة وتنميتيا والحفاظ عمييا بطريقة تحقق أىداؼ المنظمة ووظائفيا بأقصى 

 .  94كفاءة وأقصى درجة اقتصادية

 : 95 وقد بيف أرمسترونغ أف استراتيجية التدريب والتنمية تتكوف مف العناصر التالية

 تعمـ: ىو التغيير شبو الدائـ في السموؾ والذؼ يحدث نتيجة الخبرة والتجربة.ال -

التدريب: ىو عمل مخطط يتكوف مف مجموعة برامج مصممة مف أجل تعميـ الموارد البشرية كيف تؤدؼ  -

لزيادة أعماليا الحالية بمستوػ عاؿٍ مف الكفاءة، ويعتبر أحد الاستجابات التي يتعرض ليا الفرد في المنظمة 

 عممية التعمـ.

 التعميـ: ىو اكتساب المعارؼ والقيـ لزيادة حصيمة الإنساف مف المعمومات في مختمف مجالات الحياة.  -

مكاناتو مف خلبؿ الخبرة الناجمة عف التعمـ والتعميـ.  -  التنمية: تعرؼ بأنيا نمو قدرة الإنساف وا 

 موعة النشاطات المخططة التي تقوـ بيا إدارة المستشفىوباختصار فإف استراتيجية تنمية الموارد البشرية ىي مج

 بيدؼ إكساب الممرضيف معارؼ وميارات واتجاىات سموكية جديدة ومتنوعة، ما يخمق لدييا مرونة عالية في
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 أداء المياـ الحالية والمستقبمية. 

الموارد البشرية عمى أساس ومف أىـ المسوغات التي استدعت النظر إلى الممارسات المتعمقة بوظائف إدارة 

 استراتيجي ما يمي:

حيث يرتكز ىذا المفيوـ عمى اعتبار أف وظائف إدارة الموارد البشرية عناصر متصمة  نظرية النظم: -

ومتفاعمة فيما بينيا، وفي ضوء ىذا المفيوـ ينبثق مستوييف مف المواءمة اللبزمة لتحقيق الأىداؼ 

( والتي تتطمب تحقيق ترابط وتكامل ما بيف (Horizontal Fitالمنشودة وىما: المواءمة الأفقية 

والتي تتطمب تحقيق  (Vertical Fit)الاستراتيجيات الخاصة بإدارة الموارد البشرية، والمواءمة العامودية 

 .96ترابط وتكامل ما بيف ىذه الاستراتيجيات مع الاستراتيجية العامة لممنظمة

ه النظرية عمى فرضية أساسية مفادىا اعتبار الفرد أصلًب مف أصوؿ نظرية رأس الماؿ البشرؼ: وتقوـ ىذ -

دارتو، ومف ثـ يمكف اعتباره كمصدر لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة ليا مف  المنظمة يمكف تحديد قيمتو وا 

  . 97خلبؿ تنميتو وتطوير أدائو

نييا مف قبل إدارة المنظمة، وىذه ويتضمف المدخل الاستراتيجي لمتدريب والتنمية خمس ركائز أساسية لا بد مف تب

 :98الركائز ىي

  الاعتراؼ بأىمية تأثير البيئة الخارجية: حيث تقدـ البيئة الخارجية مجموعة مف الفرص والتحديات، التي

 تتمثل بالقوانيف والظروؼ الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية. 

  الموارد البشرية: حيث إف لمقوػ التنافسية في الاعتراؼ بأىمية تأثير المنافسة والطبيعة الحركية لسوؽ

 إغراء العامميف مف خلبؿ تنمية وتطوير مياراتيـ أثراً مباشراً عمى استقطابيـ وولائيـ لممنظمة.
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  التركيز عمى تحقيق رسالة ورؤيا المنظمة في الأمد الطويل: أؼ لا بد أف تساىـ استراتيجية تنمية الموارد

 إليو المنظمة وما تسعى أف تكوف عميو مستقبلًب.البشرية في تحقيق ما ترنو 

  التركيز عمى وضع الأىداؼ وصناعة القرارات الكفيمة بتحقيقيا: لا بد مف أف تترجـ المنظمة رسالتيا

 وغاياتيا إلى إجراءات محددة وممموسة يمكف قياسيا.

 ية: فمف أجل أف تكوف تحقيق التكامل مع الاستراتيجية العامة لممنظمة وبقية الاستراتيجيات الوظيف

استراتيجية تنمية الموارد البشرية ذات فاعمية جيدة لا بد مف أف تتكامل مع الاستراتيجيات الأخرػ لإدارة 

  الموارد البشرية في المنظمة.

 The importance of the :أىمية استراتيجية تنمية الموارد البشرية -2

human resource development strategy‏‏

الاىتماـ المتزايد بالمعرفة ذلؾ التحوؿ الكبير نحو الاقتصاد المعرفي الذؼ يركز عمى الاستثمار في يدعـ 

الموجودات الفكرية والمعرفية أكثر مف تركيزه عمى الموجودات المادية الممموسة، ومف ثـ الاىتماـ بالموارد البشرية 

ة.  فالأفراد ىـ صناع المعرفة الذيف يقوموف بتوليد باعتبارىا مصدر الإبداع والابتكار والمولد الأساسي لممعرف

المعرفة كجزء مف عمميـ، وعميو فإف مقدرة أؼ منظمة عمى المنافسة تكمف في نجاحيا في جذب الأفراد المؤىميف 

القادريف عمى الإبداع والابتكار والمحافظة عمييـ وتدريبيـ وتحفيزىـ بما يمكنيـ مف تحقيق أفضمية تنافسية 

، ومف ثـ فإف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تؤدؼ دوراً محورياً في تنمية وخمق المعرفة ونشرىا لممنظمة

 .99وتدفقيا في أرجاء المنظمة

 كما تبيف أف أىمية وفوائد ممارسة التدريب والتنمية مف مدخل استراتيجي تتمثل في:

  الأىداؼ وطرؽ انسياب العمل، وتعريف العامميف بما زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي مف خلبؿ الوضوح في

 ىو مطموب منيـ وتطوير مياراتيـ بما يسيـ في تحقيق الأىداؼ التنظيمية.
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  تنمية قدرة المنظمة عمى تحقيق الميزة التنافسية مف خلبؿ إعداد الكادر الوظيفي الكفء والقادر عمى حمل

 .  100 لميزةالأعباء الاستراتيجية والموجية نحو تحقيق ىذه ا

  كسابيا أنماطاً سموكية تخدـ خمق اتجاىات مؤيدة لدػ الموارد البشرية تجاه أعماليا والمنظمة معاً، وا 

 مصمحتيـ ومصمحة العمل عمى حد سواء.

  صابات العمل التي تحدث بسبب نقص الميارة في أداء توفير الحماية الجيدة لمموارد البشرية مف مخاطر وا 

 ب جيداً يعرؼ كيف يحمي نفسو مف ىذه المخاطر.الأعماؿ، فالشخص المدر 

  تكييف الموارد البشرية مع المتغيرات التي تدخميا المنظمة إلى أعماليا في المستقبل والتعايش معيا بدلًا مف

 . 101مقاومتيا وعرقمتيا

 Human Resource Development: مداخل تنمية الموارد البشرية -3

Entries‏

مداخل تنمية الموارد البشرية باختلبؼ طبيعة بحوثيـ، والمتتبع لمسيرة الفكر  تناوؿ الباحثوف عدداً مف

الإدارؼ يلبحع تطور موقع ومكانة الفرد في المنظمة، حيث تطورت النظرة إليو مف التصور الآلي إلى التصور 

س الفكر الإدارؼ الذؼ يغمب عميو الطابع العقمي والمعرفي. ويمكف التمييز بيف وجيات النظر ىذه مف خلبؿ مدار 

 المختمفة والتي تضـ:

 المدرسة الكلاسيكية للإدارة: -3-1

نما لنمط التفكير الذؼ قامت عمى  ظيرت في مطمع القرف العشريف، وتسميتيا بالكلبسيكية ليس لقدميا وتخمفيا، وا 

التي ليا أثرىا في أساسو النظرية، حيث ركزت في مجمميا عمى العمل معتبرة أف الفرد آلة وليس مف المتغيرات 

السموؾ التنظيمي، وعميو التكيف والتأقمـ مع العمل الذؼ يزاولو، وىذا ما حدا بالبعض مف أمثاؿ )سيموف( أف 

 يطمقوا عمى ىذه النظريات )نموذج الآلة(. ويبنى النموذج الكلبسيكي عمى أربعة محاور رئيسة، وىي:

                                                           
مرجع  ،دور استراتيجية التنمية والتدريب في إدارة الأزمات بشركة توزيع الكيرباء في قطاع غزة :(2018) ، ابراىيـعابديف .محمد ،صويص -100
 .237ص ،ابق ذكرهس

101
 .439ص: ، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردف، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي :(2005عمر ) عقيمي، -
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 .تقسيـ العمل 

 .نطاؽ الإشراؼ 

  التدرج اليرمي.التدرج الرئاسي أو 

 102المشورة والخدمات المعاونة المتخصصة . 

 وأىـ الاتجاىات الفكرية الممثمة ليذه المدرسة ما يمي:

نظرية البيروقراطية: والتي كانت الأساس الفكرؼ في فيـ التنظيـ لفترات طويمة خاصةً في المنظمات الحكومية  -

ؿ كثير منيا يمتزـ بأسس البيروقراطية كما وضعيا ماكس التي اعتمدت النيج البيروقراطي في التنظيـ، ولا يزا

 ويبر حتى اليوـ وبرغـ كل المتغيرات التي حدثت حوليا. 

نظرية الإدارة العممية: التي قدميا فريدريؾ تايمور، وكانت أساس تنظيـ العمل في المنظمات خاصة الصناعية  -

الإدارييف الذيف تأثروا بما جاءت بو مف أفكار حوؿ أسس  لفترة طويمة، وكاف ليا تأثيرىا عمى الكثيريف مف القادة

 تنظيـ العمل وفق قواعد دراسة الحركة والوقت والتخصص الدقيق والرقابة المصيقة لمعامميف.

نظرية التقسيـ الإدارؼ: أو ما يطمق عمييا مدرسة الإدارة العامة في التنظيـ ومف روادىا الأوائل ىنرؼ فايوؿ،  -

 . 103يرىماولوثر جوليؾ وغ

وقد أدػ النقد الموجو إلى النماذج المختمفة مف المدرسة الكلبسيكية إلى ظيور مدرسة جديدة تيتـ بالعنصر 

البشرؼ في المنظمات، وتعتبره إنساناً اجتماعياً وليس فقط إنساناً اقتصادياً وىي مدرسة العلبقات الإنسانية 

 والمدخل السموكي.

 مدرسة العلاقات الإنسانية والمدخل السموكي:  -3-2

 نظرية العلاقات الإنسانية: -

 أدػ النقد الموجو إلى النماذج المختمفة لممدرسة الكلبسيكية إلى ظيور اتجاه جديد ييتـ بالعلبقات الإنسانية، فعمى

 ؽ اجتماعي بطبعو،النقيض مف المدرسة الكلبسيكية افترضت المدرسة الكلبسيكية الحديثة أف الإنساف مخمو 
                                                           

102
 .33ص  ،عماف ،الأردف ،دار أسامة لمنشر والتوزيع، السموؾ التنظيمي الإدارؼ  :(2008عوض، عامر ) -

103
 . 60ص: ،القاىرة ،دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ،إدارة السموؾ التنظيمي :(2004) يعم السممي، -
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 يسعى إلى علبقات أفضل مع الآخريف، وأف أفضل سمة إنسانية جماعية ىي التعاوف وليس التنافس.

 ويمكف تمخيص أىـ مبادغ النظرية الكلبسيكية الحديثة في الآتي:

 .يتأثر الناس في سموكيـ داخل العمل باحتياجاتيـ الاجتماعية 

  العلبقات الاجتماعية بالآخريف.يشعر الناس بأىميتيـ وذواتيـ مف خلبؿ 

  إف التخصص وتقسيـ العمل والاتجاه إلى الآلية والروتينية في العمل تفقد ىذا العمل جوانبو الاجتماعية

 مما يؤدؼ إلى الممل والسأـ.

  يتأثر الناس بعلبقاتيـ الاجتماعية وزملبئيـ في العمل أكثر مف تأثرىـ بنظـ الرقابة الإدارية والحوافز

 .104ةالمالي

 نظرية العموم السموكية: -

نشأت في بداية الخمسينيات مف القرف العشريف الماضي، وىي تمثل اتجاىاً فكرياً جديداً في ميداف التنظيـ 

والسموؾ التنظيمي، حاولت أف تقدـ تفسيرات مختمفة في التعاطي مع عناصر التنظيـ والعنصر البشرؼ، لذلؾ 

 ية، فكاف ما سمي بالمدرسة السموكية الحديثة.عدت امتداداً لحركة العلبقات الإنسان

 مف أىـ المرتكزات الفكرية ليذا الاتجاه في التنظيـ والسموؾ التنظيمي الآتي:

 .يتأثر السموؾ التنظيمي إلى حد بعيد بعناصر التنظيـ الأخرػ، وأىميا التقنية والمناخ الخارجي 

  ،والاجتماعية التي تشكل السموؾ الإنساني. يتحدد السموؾ التنظيمي بمجموعة مف الخصائص النفسية

وىنا يجب عمى الإدارة معرفة تمؾ الخصائص والتأثير فييا بغية توجيو سموؾ العامميف بما يتوافق مع 

 أىداؼ المنظمة.

  تؤثر البيئة الخارجية في التنظيـ مف خلبؿ الفرص المتاحة، والميددات الممكنة. وىو ما يجب دراستو

 .105 دوافع السموؾ التنظيمي، واتجاىاتو في محاولة لمتحكـ بو وتوجييوباستمرار لمعرفة 

 
                                                           

104
 .46ص ، مرجع سابق ذكره، السموؾ التنظيمي :(2003ماىر، أحمد ) -

105
 .63ص  رجع سابق ذكره،م، السموؾ التنظيمي :(2019) التزه، بساـ -
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 تنمية الموارد البشرية في النظريات الحديثة: -3-3

إف السمبيات ونقاط الضعف في النظريات السابقة حفزت الباحثيف لتطوير النظريات وتعديل الفمسفات السابقة، 

وتوجيو أنظارىـ إلى زيادة كفاءة وفاعمية التنظيـ بإدخاؿ أساليب جديدة تأخذ بعيف الاعتبار فكرة أف التنظيـ عبارة 

بيئة الاجتماعية والتكنولوجيا. مف ىذه المنطمق سنحاوؿ عف نظاـ مفتوح يؤثر ويتأثر بمجموعة مف المحددات كال

 استعراض أىـ المداخل الحديثة عمى النحو التالي: 

 مدخل النظم:  -

لقد شيدت الآونة الأخيرة تطوراً بارزاً في الفكر الإدارؼ نتيجة لظيور ثورة النظـ التي نتج عنيا ما يعرؼ بمدخل 

ومف ثـ فإف تنمية الموارد البشرية تعد نظاماً مفتوحاً يتفاعل مع البيئة النظـ العامة أو نظرية النظـ العامة، 

 . 106الخارجية، وىي تمثل نظاماً فرعياً يتفاعل مع الأنظمة الفرعية الأخرػ المكونة لمنظاـ الأكبر وىي المنظمة

 تتكوف استراتيجية التدريب والتنمية كنظاـ مفتوح مف أربعة عناصر رئيسة ىي:

  المدخلبت: وتشتمل عمى متدربيف مف فئات ونوعيات مختمفة مف الموارد البشرية، لدييا حاجات تدريبية

متنوعة يتطمبيا أداء أعماؿ المنظمة الحالية، وحاجات تنموية يحتاجيا إنجاز استراتيجيتيا المستقبمية. كما 

مواد ومستمزمات تدريبية وموارد تشتمل المدخلبت عمى برامج التدريب والتنمية وما تحتويو مف مدربيف و 

 مالية.

  النشاطات: وتمثل ما يقوـ بو المدربوف والمتدربوف في البرامج التدريبية مف فعاليات لتحقيق أىداؼ استراتيجية

 التدريب والتنمية، حيث يتعمموف كيف تؤدػ الأعماؿ بشكميا الصحيح.

 ي، وتييئتيا لأداء مياـ وأعماؿ مستقبمية جديدة المخرجات: وتمثل تطور وتحسيف أداء الموارد البشرية الحال

 تمبية لاحتياجات إنجاز استراتيجية المنظمة.

  التغذية العكسية: وتمثل تقييـ مدػ الاستفادة مف برامج التدريب والتنمية، وتحديد الثغرات التي حدثت في

  .107القادمة تنفيذ الفعاليات والنشاطات التدريبية والتنموية للبستفادة منيا في البرامج
                                                           
106- Sani, A. D. (2012): Strategic human resource management and organizational performance in the Nigerian 

insurance industry: The impact of organizational climate. Op. cit, p: 9. 
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 المدخل الاستراتيجي:  -

يركز ىذا المدخل عمى دراسة وتحميل نشاطات الموارد البشرية وربطيا بغايات وأىداؼ واستراتيجيات المنظمة، 

وبمعنى آخر يجب أف تكوف أىداؼ وسياسات وخطط تنمية الموارد البشرية موجية لتحقيق توقعات أصحاب 

أىداؼ المنظمة وغاياتيا، ولتحقيق ذلؾ لا بد مف أف يكوف ىناؾ ارتباط  المصمحة في جميع المستويات لإنجاز

قوؼ بيف رؤيا المنظمة كما ينظر إلييا المديروف التنفيذيوف وأىداؼ المنظمة مف جية، وفمسفتيا فيما يتعمق بكيفية 

 .108إدارة العامميف في المنظمة مف جية أخرػ 

 مدخل الموارد البشرية:  -

 المورد البشرؼ في مجموعة الأسس التالية التي يتضمنيا ىيكل الفكر الإدارؼ الجديد:تتمثل فمسفة إدارة 

  ،إف المورد البشرؼ ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر لممعمومات والاقتراحات والابتكارات

 وعنصر فاعل وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأؼ.

 سناد العمل المتوافق مع رغباتو ومياراتو، فإنو يكفي بعد إف الإنساف إذا حسف اختيا ره، وا عداده، وتدريبو، وا 

ذلؾ توجييو عف بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخل التفصيمي مف المشرؼ أو الرقابة المصيقة 

 لضماف أدائو لعممو.

  )مف الزملبء يشتركوف جميعاً في إف الإنساف يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو إذا عمل في إطار مجموعة )فريق

 تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة. 

  إف الإنساف في منظمة الأعماؿ يرغب بطبيعتو في المشاركة وتحمل المسؤولية، ولا يقتنع بمجرد الأداء

 جاز.السمبي لمجموعة مف المياـ التي تحددىا الإدارة لو، بل ىو يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والإن

 وقد تكاممت لذلؾ مفاىيـ حديثة في إدارة الموارد البشرية تتناوؿ قضايا استثمار الموارد البشرية مف منظور شامل

 ومتكامل يعكس كل الإسيامات والإضافات الإيجابية لتيارات فكرية متجددة مستمدة مف: العموـ السموكية، ونظرية

                                                                                                                                                                                     
107

 .552ص  عقٌلً، عمر. إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة: بعد استراتٌجً، مرجع سابق ذكره،-
108

-‏ Kathuria, R., Joshi, M., and Porth, S. (2007) Organizational Alignment and Performance: Past Present and 

Future Management Decision. Vol.45, No (3). p:506. 
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  .109النظـ، ومدخل إدارة الجودة الشاممة

وبعد استعراض مختمف النظريات التي خضع ليا مفيوـ العنصر البشرؼ يمكف القوؿ إف ىذا المفيوـ قد تغير 

جذرياً، مف اعتبار العنصر البشرؼ مجرد يد عاممة يكمف دوره في إتماـ دور الآلة، إلى اعتباره مورداً استراتيجياً 

ماـ متزايد بالمورد البشرؼ وبالعمل عمى ابتكار يحقق لممنظمة التميز والتفوؽ المستمر، فقد أصبح ىناؾ اىت

وتطوير أفضل السبل والآليات لاستثمار طاقاتو وتوظيف قدراتو الذىنية والإبداعية في خمق وتنمية المزايا 

 التنافسية. 

 Theories of human resourceنظريات تنمية الموارد البشرية:  -4

development 

البشرية عمى تعميـ وتدريب المورد البشرؼ مف أجل إكسابو المعرفة والخبرة  تقوـ استراتيجية تنمية الموارد

والميارة اللبزمة لتمبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية، ويمكف القوؿ بأف استراتيجية تنمية الموارد البشرية 

لبؿ الفرص البيئية ترتكز عمى تمكيف المورد البشرؼ مف التعامل مع خصائص موارد المنظمة مف أجل استغ

ومواجية أخطارىا بكفاءة عالية، بالتركيز عمى وظيفة أساسية ىي وظيفة التدريب والتعمـ المستمر، واعتبار أؼ 

ولكي يؤتي التعمـ ثماره يتوجب الاىتماـ بعممية . 110إنفاؽ عمى الموارد البشرية في ىذا المجاؿ استثمار لو عائد

اـ بالعمل وتنفيذه بسرعة ودقة حتى تتاح ليـ الفرصة لاكتساب الكفاءة التحفيز التي تدفع المتدربيف للبىتم

والميارة. ىذا يعني أف مفيوـ تنمية المورد البشرؼ مرتبط بمتغيرات منيا ما ىو يرتبط بالفرد ذاتو مثل: )قدرتو، 

 وغيرىا(. وخبرتو، ودوافعو ...إلخ(، ومنيا ما يتعمق بالمنظمة مثل )نمط الإدارة، وسائل وأدوات العمل 

وقد أنتج الفكر الإدارؼ المعاصر العديد مف النظريات التي تتعمق بتنمية المورد البشرؼ، سوؼ نتطرؽ إلى 

  بعضيا وبما يخدـ أىداؼ الدراسة.

 

 
                                                           

109
 .34، مرجع سابق ذكره، ص:إدارة الموارد البشرية (:2016)محمد الفاتح  المغربي، -

110
 - Armstrong M (2006): Strategic Human Management. Op. cit. p:134. 
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 Human Capital Theoryنظرية رأس المال البشري:  -4-1

الموارد البشرية بمثابة أصوؿ لممنظمة يمكف ترتكز نظرية رأس الماؿ البشرؼ عمى فكرة أساسية ىي أنو يجب عد 

للئدارة الاستثمار فيو وتوليد عوائد مجزية مف خلبليا. ويكوف الاستثمار مف خلبؿ التدريب والتنمية المستمرة. 

وتظير أىمية الاستثمار في الموارد البشرية نتيجة التطورات الاقتصادية والتكنولوجية والتوسع في استخداـ نظـ 

ؽ الإنتاج وزيادة التخصصات وحدة المنافسة بيف المنظمات. وىذا ما يؤدؼ إلى الرشد في تخطيط العمل وطر 

المورد البشرؼ وربطو باحتياجات المنظمة وحسف توزيعيا وتقميل الفاقد واليدر في الوقت، وانخفاض معدلات 

فاعمية المنظمات وتحقيق  الغياب ودوراف العمل، وزيادة فعالية برامج التدريب، وىذا كمو يؤدؼ إلى تحقيق

 .111الأىداؼ

كما تؤكد نظرية رأس الماؿ البشرؼ عمى القيمة المضافة التي يمكف أف يساىـ بيا العامموف في منظمة ما. 

، والذؼ (Barney,1991) وترتبط نظرية رأس الماؿ البشرؼ بالمدخل القائـ عمى الموارد الذؼ طوره بارني

المستدامة لممنظمة تتطمب امتلبكيا لموارد بشرية لا يمكف تقميدىا ولا يمكف استبداليا يفترض أف الميزة التنافسية 

 : 112مف قبل المنافسيف. وتساعد نظرية رأس الماؿ البشرؼ عمى

 تحديد تأثير العامميف في أعماؿ المنظمة، ومدػ مساىمتيـ في خمق القيمة المضافة.  -

 قيمة تظير بالعائد عمى الاستثمار. إظيار أف ممارسات الموارد البشرية تنتج   -

 تقديـ إرشادات بشأف استراتيجيات الموارد البشرية والأعماؿ المستقبمية.  -

 توفير البيانات التي مف شأنيا أف ترشد إلى الاستراتيجيات والممارسات المصممة لتحسيف           -

 .فعالية إدارة الموارد البشرية في المنظمة    

 

                                                           
111

نظرٌة فً الإدارة وممارساتها ووظائفها، دار الرضا للنشر، دمشق،  512(: نظرٌات الإدارة والأعمال، دراسة ل 3115الصرن، رعد ) -

 . 482ص: 
112

 .Armstrong M (2012): Armstrong s Handbook of Human Resource Management Practice. Twelfth edition‏-

United Kingdom. London. Library of congress Cataloging –in-publication Data. p: 74.  
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 Social Learning Theory :التعمم الاجتماعينظرية  -4-2

وىو التعمـ الذؼ يتحقق مف خلبؿ التفاعلبت المتبادلة بيف الأفراد والسموؾ والبيئة، ومف أىـ مف أسيـ في تطوير 

 ( ىذا النموذج:1-3. يوضح الشكل )Albert Banduraأفكار ىذه النظرية ىو 

 (: نظرية التعمم الاجتماعي1-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

  

Source: Schermerhorn, Jr. James G. (Jerry) Hunt Richard N. Osborn. Mary Uhl-Bien, (2010): 

Organizational Behavior, 11th edition, p: 96.   

يلبحع مف الشكل أف الفرد يستعمل النمذجة أو التعمـ غير المباشر لاكتساب السموؾ مف خلبؿ ملبحظة وتقميد 

السموكيات عف طريق نمذجتيا بالممارسة، ويمكف أف تكوف النماذج الآخريف، وعندئذٍ يحاوؿ الفرد اكتساب ىذه 

 أقارب أو أصدقاء أو شخصيات معروفة جيداً بالنسبة لمفرد. 

إف العمميات الرمزية المحددة في الشكل السابق ميمة أيضاً في التعمـ الاجتماعي، فالرموز والكممات المستعممة 

 يمكف أف تساعد في إيصاؿ القيـ والمعتقدات والأىداؼ. لذلؾ فإنيا مف قبل المديريف والآخريف في مكاف العمل 

 

 الفرد

الرقابة الذاتية وسموك رقابة 
 الكفاءة الذاتية 

 البيئة
نمذجة السموك المكتسب عن طريق 

 الملاحظة وتقميد الآخرين 

العمميات الرمزية والصور 
العقمية والفعمية التي تساعد في 

 إرشاد السموك 

 السموك 
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شارات لسموؾ الفرد. مثلًب استخداـ رمز معيف مف قبل المدير مف الممكف أف يجعل سموؾ الفرد  تفيد كدلائل وا 

 . 113مناسباً 

 نظرية التعمم المعرفي: -4-3

كثيرة لفيـ طبيعة العالـ مف حولو، ولكي يظير الفرد إف جوىر النظرية المعرفية يتمثل في أف الفرد لديو قدرات 

ىذه القدرات لا بد مف توفر الدافعية لو. وعمى الرغـ مف أف البيئة تؤثر في السموؾ إلا أف الفرد لو تأثير واضح 

مف  في عممية تعممو، بمعنى أف التعميـ في النظرية المعرفية ىو نتيجة لمحاولة الفرد الجادة لفيـ العالـ مف حولو

خلبؿ استخداـ استراتيجية التفكير. فالتعميـ لا يحدث دائماً نتيجة لمتجارب المكررة أو بتأثير مف العوامل الخارجية 

فحسب، بل إف ىناؾ جزءاً كبيراً مما يتعممو الفرد يحدث نتيجة تفكيره وتأممو في المشكلبت التي تواجيو ومحاولتو 

ية تيدؼ لموصوؿ إلى حل ابتداءً مف الحصوؿ عمى المعمومات السيطرة عمييا عف طريق ممارسة أنشطة عقم

 وتحميميا وتقييميا ثـ إيجاد الحل واتخاذ القرار المناسب.

ويرػ أصحاب ىذه النظرية أف ثمة خطوة واحدة تقع بيف المثير والاستجابة وىي النشاط الفكرؼ كما ىو موضح 

 (.2-3في الشكل رقـ )

المعرفية في التعمـ ترػ أف الأفراد يتمتعوف بالقدرة والبحث عف المعمومات بيدؼ التعمـ. وبناءً عميو، فإف النظرية 

خراجو بأسموب جديد. لذلؾ تبرز أىمية المعرفة في  كما أف الفرد قادر عمى إعادة ترتيب وتنظيـ ما تعممو وا 

في مجاؿ التدريب والتطوير الاتجاه المعرفي. ويمكف للئدارة أف تستفيد مف ىذه النظرية في تعميـ المرؤوسيف 

 .114الإدارؼ بيدؼ إحداث السموؾ التنظيمي المرغوب فيو

 ( مراحل التعمم المعرفي2-3الشكل رقم )

 
 

 .135: . ص(. السموؾ التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة. مرجع سابق ذكره2009: جمدة، سامر. )المصدر

                                                           
113

‏- Schermerhorn، Jr. James G. (Jerry) Hunt. Richard N. Osborn. Mary Uhl-Bien, (2010); Organizational 

Behavior. 11
th

 edition. p: 96. 
114

 .245، ص:مرجع سابق ذكره ،السموؾ التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة :(2009سامر ) جمدة، -

 نتائج سموك عمميات معرفية مثير
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 Human resource development :خصائص تنمية الموارد البشرية-5

characteristics 

 تشكل مجموعة الاتجاىات المعاصرة في مجاؿ تدريب وتنمية الموارد البشرية البعد والعمق الاستراتيجي
في ىذا ليذا الموضوع، وتوضح ما يجب تبنيو مف قبل المنظمات وعمى اختلبؼ أنواعيا عند رسـ استراتيجياتيا 

 الحقل الميـ مف المعرفة الإدارية.

 إف أىـ الخصائص التي تتمتع بيا تنمية الموارد البشرية يمكف ذكرىا عمى النحو الآتي:

  تنمية الموارد البشرية عممية تعمـ مستمرة: تعد تنمية الموارد البشرية استراتيجية وعممية منتظمة تعتمد عمى التعمـ

يارات وسموكيات واتجاىات لدػ الموارد البشرية بغرض تطوير وتحسيف أدائيا حيث تيدؼ إلى بناء معارؼ، وم

المستقبمي والتكيف مع التغييرات البيئية، وبالتالي فيي تعبر عف مساعي جادة لإحداث الملبءمة بيف خصائص 

حالة تحسف  الموارد البشرية مف جية وبيف خصائص أعماليا الحالية والمستقبمية مف جية أخرػ، وجعل أدائيا في

 .115دائـ ومستمر

  تنمية الموارد البشرية عممية شاممة: فتنمية الموارد البشرية نشاط شامل يمتد ليشمل جميع العامميف في المنظمة

بدايةً مف التحاقيـ بيا وبما يضمف زيادة مقدرتيـ عمى الأداء المتميز، وكذلؾ مساعدة العامميف عمى التخطيط 

 وذلؾ في الأجميف القصير والطويل.السميـ لمستقبميـ الوظيفي 

  ،تنمية الموارد البشرية نظاـ فرعي: ىي نظاـ فرعي ضمف مجموعة الأنظمة الفرعية لنظاـ إدارة الموارد البشرية

 .116 والذؼ يركز عمى الارتقاء بمستوػ الأداء البشرؼ وبما يتكامل مع الأنظمة الأخرػ داخل المنظمة

.117وفي الجدوؿ أدناه مقارنة ما بيف التوجو التقميدؼ والتوجو المعاصر لتنمية الموارد البشرية   

  

                                                           
115

مجمة تنمية الموارد  ،إدارة وتنمية الموارد البشرية في ظل التكنولوجيا الرقمية "الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية": (2018جوؼ ) سعيدة، -
 .298ص  ،ألمانٌا ،برلٌن ،كز الدٌمقراطً العربًالمر ،البشرية لمدراسات والأبحاث

116  - 
Mitsakis. Fotios (2015): Strategic Human Resource Development (SHRD) in lean times: Assessing its 

Maturity in Greek Banks at the time of the Economic Crisis, UFHRD 2015 Conference, Cork, Ireland. p16. 
. 

117
 .446ص  ،مرجع سابق ذكره ،دارة الموارد البشرية: بعد استراتيجي(: إ2005)عقيمي، عمر  
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 مقارنة ما بين التوجو التقميدي والتوجو المعاصر لمتدريب والتنمية : (1-3الجدول رقم )
 التوجو المعاصر التوجو التقميدي

 المنظمة. استراتيجياتالتدريب والتنمية استراتيجية مف  التدريب سياسة مف سياسات المنظمة.

 التدريب والتنمية عممية مستمرة. التدريب والتنمية عند الحاجة.

 استراتيجية التدريب والتنمية تعتمد عمى التنبؤ. سياسة التدريب والتنمية لا تعتمد عمى التنبؤ.

 بشرؼ.التدريب والتنمية استثمار  التدريب والتنمية تكمفة.

 التدريب والتنمية لتغطية حاجات الحاضر والمستقبل. التدريب والتنمية لتغطية حاجات الحاضر.

 التدريب والتنمية مسؤولية مشتركة بيف الجميع.    مسؤولية التدريب والتنمية محدودة.

 نقاط القوة. شمولية اليدؼ لمعالجة نقاط الضعف وتقوية اليدؼ الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء.

 التركيز عمى الجانب التطبيقي. التركيز عمى الجانب النظرؼ.

 .446(: إدارة الموارد البشرية: بعد استراتيجي، مرجع سابق ذكره. ص 2005: عقيمي، عمر )المصدر

 خلاصة المبحث الأول: 

استعرضنا في ىذا المبحث المفاىيـ الأساسية المتعمقة باستراتيجية تنمية الموارد البشرية، والتي أضحت ضرورة 

ممحة باعتبارىا أحد أىـ المداخل الفعالة لرفع جودة أداء العنصر البشرؼ وزيادة مياراتو وكشف وصقل معارفو 

عمى مواكبة التغييرات الحاصمة في البيئة الخارجية وتفجير طاقاتو الإبداعية مف جية، وكذلؾ مساعدة المنظمات 

مف جية أخرػ. كما تـ التطرؽ إلى أىـ النظريات التي ترتبط بتنمية المورد البشرؼ والتي تساعد في تطوير 

 أفضل السبل والآليات لاستثمار طاقاتو وتوظيف قدراتو. 
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 المبحث الثاني

 تنمية الميارات التمريضية

Nursing skills development 

 تمييد:

تواجو المستشفيات العديد مف التحديات ولعل أبرزىا ارتفاع تكمفة الخدمة الطبية لا سيما مع ارتفاع أسعار 

المعدات والأجيزة إضافةً إلى كثرة الأخطاء الطبية، وزيادة نسبة الشكاوػ بسبب سوء الممارسات الطبية، وىذا ما 

ـ التعمـ التنظيمي لخمق اتجاىات إيجابية لدػ مواردىا البشرية، وتطوير دفع إدارة المستشفيات إلى تبني مفيو 

 سموكياتيـ وقدراتيـ بما يخدـ أىداؼ المستشفى.

سنعمد في ىذا المبحث إلى التعريف بأىـ الميارات التمريضية انطلبقاً مف أىمية خدمات التمريض في نجاح 

 ذات العلبقة بمفيوـ التعمـ التنظيمي.  العممية الصحية، ثـ نتطرؽ إلى عرض الجوانب الأساسية

 : The concept of humanالصحيمفيوم رأس المال البشري في القطاع  -1

capital in the health sector 

قبل توضيح مفيوـ رأس الماؿ البشرؼ في القطاع الصحي سوؼ نتطرؽ إلى مفيوـ رأس الماؿ البشرؼ 

لكل مف معارؼ الفرد ومياراتو وخبراتو، وبالتالي يقصد برأس الماؿ والذؼ يعرؼ بأنو الطاقة أو الجيد المنتج 

البشرؼ العامل الحالي والمستقبمي الذؼ يضيف لممنظمة ميزة تنافسية بما يمتمكو مف المعرفة والميارة والخبرة 

 ميف التيويعرؼ رأس الماؿ البشرؼ بأنو مجموع المعارؼ والميارات والخبرات المتراكمة لدػ العام .118والدافعية

 تخمق ميارات القيادة والقدرة عمى حل المشكلبت واتخاذ القرارات والتعامل مع المخاطر، وىو يعكس فاعمية

 . 119المنظمة في إدارة مواردىا الممموسة في اكتساب الخبرة والثقافة والمعرفة اللبزمة لتحقيق الميزة التنافسية

                                                           
118

- Kinicki, Angelo & Fugate, Mel (2016): Organizational Behavior: a practical problem-solving approach. 

First edition. New York, McGraw-Hill Education, p:9. 
119

 ،مجمة الاقتصاد الصناعي ،عيف التوتة تدراسة ميدانية لشركة إسمن ،أثر رأس الماؿ الفكرؼ عمى التطوير التنظيمي :(2016بوتنينة، حدة ) -
 .380ص:  ،11العدد 
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طبية، وىيئة فنية، وىيئة إدارية. سنتناوؿ الييئة الطبية بشيء تقسـ القوػ العاممة في القطاع الصحي إلى ىيئة 

 مف التفصيل نظراً لاحتكاكيا المباشر بالمرضى.

تحتل الييئة الطبية المكانة الكبيرة والعميا في القوػ العاممة الصحية بالمستشفيات، لأنيا تعتبر قمب مقدمي الخدمة 

 بالجودة المطموبة. وتشتمل عمى: وتشكل القطاع المسؤوؿ عف تقديـ الخدمات الصحية

  :ىـ الأطباء مف خريجي الجامعات والحاصميف عمى درجات عممية أعمى مف  الأطباء المختصون

البكالوريوس، ومثل ىؤلاء الأطباء تتكوف منيـ الييئة الطبية المينية المتخصصة في المستشفى، وتعتمد 

 عمييـ في تقديـ الخدمات الطبية وعمميات التشخيص والعلبج ومتابعتو.

  يجي الجامعات تقع عمييـ مسؤولية الكشف والتشخيص والتحويل إلى : وىـ أطباء مف خر الأطباء الممارسون

الأساتذة والأخصائييف المتعاقديف مع المستشفى، وفي كثير مف الدوؿ يوضع الطبيب حديث التخرج تحت 

 التدريب لمدة لا تقل عف سنتيف. 

 :طباء في أثناء وىؤلاء يمثمف اليد اليمنى لمطبيب، ويمارسف أعماؿ التمريض ومساعدة الأ الممرضات

العمميات، وتنفيذ تعميمات الأخصائييف، ومتابعة حالات العلبج بعد خروج المريض مف العمميات. ويقاس 

نجاح المستشفى بتوفر مجموعة مف الممرضات الماىرات المتعممات، والمؤىلبت تأىيلًب عالياً في مجالات 

 .120التخصص الطبية/ التمريضية المختمفة

ضواً ميماً في الفريق الطبي لا يمكف إغفاؿ دوره في أؼ مرحمة، وىي المسؤولة عف خدمات تعد ىيئة التمريض ع

الرعاية المختمفة سواء الرعاية الطبية أو الاجتماعية أو النفسية أو الثقافية. تختمف المياـ التي تقوـ بيا ىيئة 

و الممرضة، ولكف تبقى خدمات التمريض في أقساـ المستشفى، ويرتبط ذلؾ بالمؤىل والتدريب الذؼ تحصل عمي

ف اختمفت في طبيعتيا وأسموب تقديميا، والتي  الرعاية التمريضية مرتبطة بتحقيق الأىداؼ الرئيسية لمتمريض وا 

 : 121تتمثل في

                                                           
120

 .65ص: ثالث،الجزء الالمستشفيات، : الصحيةالمنظمات إدارة المستشفيات: منظور تطبيقي: إدارة  :(2014شعيب، محمد عبد المنعـ ) -
121

- Bala, S (2018): Planning and Organization of Nursing Educational Service. Indira Gandhi National Open 

University. p:12.‏ 
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 :الرعاية الطبية الصحية لممرضى في أثناء مراحل التشخيص والعلبج، والرعاية التأىيمية ليـ في  أىداف علاجية

 أثناء العلبج وبعده.

 الاىتماـ بنظافة المرضى، وأماكف تقديـ الخدمات بالمستشفى، والحرص عمى تنفيذ تعميمات أىداف وقائية :

 برامج مكافحة العدوػ.

 الواجبات الإدارية مثل التأكد مف صلبحية الأدوية وسلبمة الأغذية والمواد الطبية : القياـ بتنفيذ أىداف إدارية

 وتوفر المستمزمات وصيانة الأجيزة والمحافظة عمييا.

 وىي أىداؼ تيتـ بالحالة النفسية لممرضى.أىداف اجتماعية : 

اؼ بالجوانب النفسية في التعامل وفي الآونة الأخيرة مف القرف العشريف تنبو الأطباء والممرضوف إلى أىمية الاعتر 

مع الألـ الجسدؼ، وكاف المرضى قبل ذلؾ يعانوف بسبب عدـ إدراؾ ىذه القواعد والعلبمات، وقد أشارت عدد مف 

الدراسات الحديثة إلى فعالية استخداـ الاستراتيجيات النفسية في سرعة تماثل المريض إلى الشفاء، وتقميل مدة 

افة إلى توفير الوقت والجيد بالنسبة لمممرض، والخروج مف العمل الروتيني التمريضي إقامتو في المستشفى بالإض

 .122إلى العمل الإنساني

 Nursing skillsميارات التمريض:  -2

تحتاج مينة التمريض كغيرىا مف الميف إلى مجموعة مف الميارات المعرفية، والإنسانية، والفنية. والحديث 

 تُممييا الظروؼ وذلؾ مواكبةً لمتطورات التي يشيدىا قطاع الصحة.عف تنميتيا أصبح ضرورة 

  فما ىي مينة التمريض، وما ىي أىـ الميارات التمريضية؟ ىذا ما سنعالجو في الفقرات التالية.

 Profession The concept of nursingمفيوم مينة التمريض:  -2-1

تعرؼ المينة بأنيا الدور الاجتماعي الذؼ يؤديو الفرد في المجتمع، والذؼ يحصل عف طريقو بشكل مباشر أو 

غير مباشر عمى نتائج اجتماعية ومالية، والذؼ يشكل بؤرة الاىتماـ الرئيسية في حياتو. كما يُقصد بالمينة الصفة 

                                                           
122

 ,Hansen, G & Streltzer, J (2005): The Psychology of Pain, Emergency Medicine Clinics of North America‏-

p: 340. 
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درس، بمعنى أنيا مكانة مكتسبة لـ يُولد الفرد الرسمية التي يُوصف بيا الفرد، كأف نقوؿ ىذا طبيب وىذا م

 كما يوجد عدة معايير موضوعة مف قبل المختصيف لتميز الأعماؿ المينية، وىي: .123بيا

 المينة وظيفة تعمل عمى خدمة الآخريف. المعيار الأول:

ىذا النظاـ  : وجود نظاـ معرفي يمكف دراستو والتخصص فيو والحصوؿ عمى شيادة عممية فيو،المعيار الثاني

 يعمـ المختص أصوؿ وقواعد وأسس مزاولة المينة.

 . 124: وجود دستور أخلبقي يفرض المسؤولية الاجتماعية عمى مف يزاوؿ المينةالمعيار الثالث

ويُعرؼ التمريض بأنو عمـ وفف ييدؼ إلى تعزيز الصحة العامة والوقاية مف الأمراض يعتمد عمى ميارات التفكير 

ويتكوف مف خمسة عناصر أساسية، ىي: جمع المعمومات، والتشخيص، والتخطيط، والتنفيذ،  النقدؼ التحميمي،

والتقييـ. ويتطمب مف ممارسِو الاضطلبع الدائـ بكل ما ىو جديد في المينة لمواكبة التطورات الحاصمة وتطبيقيا 

 .125في العمل

أفراد المجتمع بيدؼ رفع المستوػ الصحي كما يُعرؼ بأنو مجموعة الخدمات الطبية والوقائية المقدمة لكافة 

 . 126لممواطنيف، ومنع انتشار الأوبئة والأمراض

وتتمثل خدمات الرعاية التمريضية في مجموعة الخدمات التي تقدميا للؤفراد وذوييـ بغرض مساعدتيـ لتخفيف 

ج وتجنب حدوث أؼ آلاميـ العضوية والنفسية، والتعاوف مع أعضاء الفريق الطبي في مجالات التشخيص والعلب

 مضاعفات وتشمل: 

 خدمات علبجية: في مجاؿ الإسعافات الأولية، والتشخيص المبدئي، والإحالة إلى الطبيب المختص، ومتابعة -

 العلبج والإبلبغ عف تطورات الحالة.

                                                           
123

 . 29، مرجع سابق ذكره، ص:السموؾ التنظيمي الإدارؼ  :(2008، عامر )عوض -
124

 .47، مرجع سابق ذكره. ص:إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي :(2005عمر ) عقيمي، -
125

- ANA Leadership Institute Competency Model, American Nurses Association, 2013. P4. 
126

مجمة العموـ الاقتصادية ، جودة الرعاية الصحية عمى وفق قياس كفاءة الأداء التمريضي في مستشفى ابف النفيس :(2015، فلبح )يعم -
 .127ص:  ،(82العدد )، (21المجمد ) ،والإدارية
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لتنظيف، خدمات وقائية: تنفيذ تعميمات السيطرة عمى التموث ومنع العدوػ والإشراؼ عمى عمميات التطيير، وا -

 .127والمشاركة في برامج التوعية والتثقيف الصحي أثناء ممارسة العامميف لمياميـ ونشاطاتيـ

وبإيجاز يمكف وصف العمل في مجاؿ التمريض بأنو عمل لو طابع التخصص والاحتراؼ، بمعنى أنو مينة لا 

تيدؼ إلى تحسيف المستوػ يمكف أف يمارسيا إلا مف درس قواعدىا وتعمـ أصوليا وحصل عمى شيادة عممية، 

الصحي لمفرد والمجتمع والوقاية مف الأمراض، وغالباً ما تفوؽ الاعتبارات الإنسانية والمعنوية فييا أىداؼ الأرباح 

 .والتكاليف

 The concept of Skillsمفيوم الميارات:  -2-2

محددة. فقد يكوف لدػ الفرد ميارة إلى مستوػ النبوغ والبراعة والتميز في مياـ أو مجالات  Skillsتشير الميارة

يدوية ولكنو لا يعرؼ كيف يدير آلة، وبذلؾ نجد علبقة بيف القدرات والميارات وأياً كانت ىذه العلبقة، فالميارة 

مطموبة في النشاطات المركبة والمعقدة وقد يعبر عنيا في شكل قدرات، وبالإضافة إلى ذلؾ فإف الشخص الذؼ 

لأساسية يفترض أنو يمكنو اكتساب الميارات المصاحبة ليا بطريقة أسرع. تبقى القدرات يمتمؾ عدد مف القدرات ا

شبو ثابتة في الأجل القصير، ولكف في الأجل الطويل يمكف إجراء التغيير والتعديل في الميارات مف خلبؿ 

 .128الاختيار والتدريب والتنمية

ف نوعية العناية التمريضية والحد مف الأخطاء وفي مجاؿ التمريض تُعرؼ الميارة بأنيا القدرة عمى تحسي

وتتجسد الميارة التمريضية بتكامل القدرة عمى أداء مياـ التمريض مع المعرفة لتحقيق الأداء  .129الطبية

. كما تعني القدرة عمى تخفيض تكاليف الخدمة الطبية مف خلبؿ إيجاد وسائل أكثر فاعمية لتقديـ 130المطموب

                                                           
 .39ص ،الجزء الثامف ،الإسكاف: مكافحة العدوػ إدارة المستشفيات: منظور تطبيقي الإدارة المعاصرة: خدمات : (2014شعيب، محمد ) -127
128

دارة الموارد البشرية السموؾ: (2007حنفي، عبد الغفار ) -  .364ص: ، مرجع سابق ذكره ،التنظيمي وا 

129- Smith, J. G., Plover, C. M., McChesney, M. C., & Lake, E. T. (2019). Rural hospital nursing skill mix and 

work environment associated with frequency of adverse events. SAGE open nursing. Vol (5). p: 11. 
130

- Smith, S. A. (2012): Nurse competence: a concept analysis. International journal of nursing 

knowledge, Vol.23, No (3). p:1. 
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. وتعرؼ الميارة التمريضية أيضاً بأنيا ناتج دمج 131الحفاظ عمى جودة الخدمات المقدمةالرعاية الصحية مع 

 .132القدرة والمعرفة والتفكير النقدؼ

استناداً لما سبق يمكف وصف الميارة التمريضية بأنيا قدرة الممرض عمى أداء المياـ التمريضية بالمستويات 

 أقل ما يمكف مف الجيد والتكمفة. المطموبة مف الكفاءة، وب

  Types of nursing skills أنواع الميارات التمريضية: -2-3

 تصنف الميارات في مجاؿ التمريض وفق عدد مف المعايير، منيا:

ميارات التفكير  : ميارات فنية أو تقنية، ميارات إنسانية،حسب الموضوع وتقسم بدورىا إلى ثلاثة أنواع  -

 .133الناقد

: مبتدغ، مبتدغ متقدـ، مختص، بارع، خبير. يختمف حسب المستوى فتقسم إلى خمسة مستويات ىي  -

مستوػ أداء العامميف في أقساـ التمريض باختلبؼ مستوػ الخبرة السابقة والقدرة عمى التحميل والاستنتاج وتجميع 

ت إلى ثلبث سنوات خبرة ( تحتاج الممرضا1982) Bennerالمعمومات عف الحالة المرضية. وتبعاً لمقياس

 لتحقيق الكفاءة المطموبة.

يختمف مستوػ أداء الممرضات في أقساـ المستشفى تبعاً لبيئة العمل ضمف كل قسـ، فقد  حسب بيئة العمل: -

أكدت الدراسات أف ممرضات قسـ الطوارغ والإسعاؼ تتمتعف بميارات عالية لإدارة الموقف مقارنةً بممرضات 

بينما تتفوؽ ممرضات قسـ العناية المركزة بميارة التشخيص وتفويض المياـ مقارنةً بممرضات  الأقساـ الداخمية،

 .134أجنحة العمميات

 بعد أف تطرقنا لعدد مف معايير تصنيف الميارات في المجاؿ التمريضي سوؼ يتـ اعتماد التصنيف التالي:
                                                           
131

 :Aiken, L. H., Sloane, D., Griffiths, P., Rafferty, A. M., Bruyneel, L., McHugh, M. & Sermeus, W. (2017) -‏

Nursing skill mix in European hospitals: cross-sectional study of the association with mortality, patient ratings, 

and quality of care. BMJ quality & safety, Vol.26, No (7). p:559.  
132- 

Samuel, A., & Abraham (2020), P. Evaluation of Nursing Home Nurses’ Basic Skills Competency. 

International Journal of science and research Methodology. vol 15.p 24. 
133

 - Barbara. A Brunt & Others (2010): Evidence-Based Competency Management for the emergency 

Department, Second Edition, Published by HCPro, Inc. Printed in the USA. P:30. 
134  - Smith, S. A. (2012): Nurse competence: a concept analysis, Op. cit. p: 2-3-4.  
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  Technical Skills الميارات الفنية: .2-3-1

الفنية قدرة الفرد عمى استخداـ معرفتو المتخصصة وبراعتو في استخداـ الطرؽ العممية المتاحة يقصد بالميارات 

والوسائل الفنية الضرورية لإنجاز العمل، وتتضمف الميارات الأساسية )الميارات اللبزمة لأداء ميمات العمل(، 

كما تعني القدرة عمى تحويل  .135)عرفةوالميارات المتقدمة )الميارات اللبزمة لتطبيق التكنولوجيا ومشاركة الم

الأفكار النظرية إلى ممارسات عممية وتقديـ المشورة الصحية المناسبة، وتتضمف ميارات استخداـ الأجيزة 

 . 136والمعدات الطبية كالقسطرة والإبر

المحددة محمياً  وتعرؼ الميارات الفنية بأنيا القدرة عمى تقديـ الخدمات الطبية بما يتفق مع المعايير والمواصفات

. 137وعالمياً سعياً لمتميز في تقديـ الرعاية الصحية، وتحقيق رضا المستفيديف مف الخدمة الصحية وتمبية توقعاتيـ

كما يقصد بيا قدرة الممرض عمى أداء عممو بما يتوافق مع القوانيف والمعايير المينية المعتمدة إضافةً إلى معرفة 

للبزمة لمقياـ بو. ويتـ اكتساب الميارات الفنية مف خلبؿ الالتحاؽ بالمعاىد تسمسل خطوات العمل والإجراءات ا

المتوسطة والجامعات حسب متطمبات وبرامج معتمدة مف قبل الجيات الرسمية، ويمكف تنميتيا بالتدريب في أثناء 

 . 138أداء العمل

دراؾ الطرؽ والوسائل المتاحة والكفيمة بإنجاز المياـ  مما تقدـ تصف الباحثة الميارات الفنية بأنيا معرفة وا 

التمريضية، وتتضمف ميارات استخداـ الوسائل وأدوات تقديـ خدمات الرعاية الطبية، وتقاس الميارة الفنية بمدػ 

 مطابقة الأداء لممعايير والمواصفات المينية المطموبة.

 التمريض:سوؼ نستعرض فيما يمي بعض أنواع الميارات الفنية لمعامميف في مجاؿ 

 

                                                           
135

-‏ Payambarpour, S. A., & Hooi, L. W. (2015): The impact of talent management and employee engagement 

on organizational performance. International Journal of Management Practice, Vol.8, No (4), p:315. 
136

-‏ Ewertsson, M., Gustafsson, M., Blomberg, K., Holmström, I. K., & Allvin, R. (2015): Use of technical skills 

and medical devices among new registered nurses: A questionnaire study. Nurse education today, Vol.35, No 

 .1169:‏p‏ ,(12)
137

              .127ص: ،سابق ذكره مرجع ،جودة الرعاية الصحية عمى وفق قياس كفاءة الأداء التمريضي في مستشفى ابف النفيس :(2015عمي، فلبح ) -

138
‏- Healey, A. N., Undre, S., & Vincent, C. A. (2006): Defining the technical skills of teamwork in 

surgery. BMJ Quality & Safety, Vol.15, No (4). Pp: 231-234. p:234.‏ 
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 ( الميارات الفنية2-3جدول رقم )

 المستوى )النطاق السموكي( الميارة

استخدام الأجيزة 
 والتقانات الحديثة

  ،الميارة في استخداـ الأجيزة الطبية التشخيصية والعلبجية مثل: )جياز إنعاش القمب

 .139(حاضنة الأطفاؿ والرضع، القسطرة
  140القدرة عمى استخداـ التكنولوجيا في الرعاية التمريضية. 

الممارسة المبنية 
 عمى المعرفة

  المراقبة الدورية لحالة المريض الصحية، وقياس درجة الحرارة والنبض والتنفس واتخاذ
 إجراءات العناية المناسبة.

 ة.تقديـ المشورة الصحية فيما يتعمق بالتغذية العلبجية والمعرفة الدوائي 
 141معرفة بالمصطمحات الطبية لمتواصل مع الأطباء، وتوثيق حالة المريض. 

 ضبط الجودة

  العمل كحمقة اتصاؿ مع الأطباء والصيادلة فيما يتعمق بخطة علبج المرضى، ومناقشة
التفاصيل المتعمقة بالأدوية والمستحضرات الطبية، وردود فعل المرضى وما يحدث مف 

 .142أخطاء وشكاوػ 
  في التعامل مع النفايات ومخمفات الدـ والتخمص منيا بصورة صحيحة، واتباع الميارة

 .143الأساليب العممية في استخداـ أدوات الوقاية والسلبمة

 بالاعتماد عمى المراجع السابقة.  إعداد الباحثة: المصدر

  Humanity Skills الميارات الإنسانية: .2-3-2

الإنسانية أىمية بالغة لما ليا مف أىمية في حياة الفرد والمجتمع ككل،  والميارات يولي عمماء النفس الكفاءات

وتظير ىذه الأىمية خاصةً في تواصل الأفراد فيما بينيـ وكذلؾ في إدارة علبقات العمل مع الزملبء والمديريف، 

 وقد يؤدؼ انخفاض ىذه الميارات إلى فشل الحياة الاجتماعية.

                                                           
139

الاقتصادية ة المحتمة، معيد أبحاث السياسات فجوة ونقص الميارات في القطاع الصحي في الأراضي الفمسطيني :(2018سمير ) عبد الله، -
  .89:ص راـ الله، ،الفمسطيني "ماس"

140
- Smith, S. A. (2012): Nurse competence: a concept analysis. Op. cit. p:4. 

141
‏-‏ Alberta Edmonton: (2015): Self-Assessment Tool-Continuing Competency Program. College of LPNs of 

Alberta. Canada. p:10. 
 .87المستشفيات، مرجع سابق ذكره، ص:: المنظمات الصحيةإدارة المستشفيات: منظور تطبيقي: إدارة  :(2014شعيب، محمد عبد المنعـ ) -142

143
- Alberta Edmonton: (2015): Self-Assessment Tool-Continuing Competency Program. Op. cit. p:12. 
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جممة الاستعدادات النفسية والذىنية التي يُبدييا الممرض للبستجابة في المواقف تعرؼ الميارات الإنسانية بأنيا 

وتظير ىذه الميارة في القدرة  الاجتماعية المختمفة التي يصادفيا في عممو، وتسمح لو أف يسمؾ سموكاً مينياً،

 .   144عمى التواصل مع الآخريف، والتعاطف مع المرضى

ميماً في بناء علبقة مينية بناءة مع المرضى، فالشخص مف ذوؼ الميارات  وتعتبر الميارات الإنسانية عاملبً 

الإنسانية العالية يمتمؾ قدرة عمى فيـ الآخريف والاستجابة لحاجاتيـ الشخصية والنفسية والاجتماعية. ولمميارة 

صاؿ الفعالة الإنسانية دور كبير في مساعدة الممرضات عمى التكيف مع الضغوط المينية، واختيار سبل الات

. كما يُقصد بالميارات الإنسانية الميارات المتعمقة 145لخمق أجواء التفاعل الإيجابي مع أعضاء الفريق الطبي

بالسموؾ الإنساني في إطار مف القيـ والحقوؽ والمسؤولية، وىي ضرورية لمعامميف في مينة التمريض كونيا مينة 

المجمس الأمريكي لمطب ستة أبعاد أساسية لمكفاءة المينية  يحكميا العديد مف العوامل الإنسانية. وقد حدد

لمعامميف في المجاؿ الطبي وىي: الإيثار، والمسؤولية، والتميز، وأداء الواجب، والأمانة والنزاىة، واحتراـ 

 . 146الآخريف

تفيـ سموؾ وبناء عمى ما سبق قامت الباحثة بتمخيص الميارات الإنسانية عمى أنيا ميارات خاصة بالقدرة عمى 

الآخريف ودوافعيـ وشخصياتيـ والعوامل المؤثرة في سموكيـ، بحيث تمكنيـ مف التعاوف فيما بينيـ لتقديـ أفضل 

خدمة ومنفعة لممريض، وتظير ىذه الميارة في القدرة عمى مراعاة الحالة النفسية لممرضى، وتزويدىـ بالمعمومات 

 لبقات الاجتماعية مع زملبء العمل.المناسبة، وكذلؾ العمل كفريق ضمف شبكة مف الع

 سوؼ نستعرض فيما يمي بعض أنواع الميارات الإنسانية لمعامميف في مجاؿ التمريض:

 
 

                                                           
144

 ،(1) (، الإصدار6)، العدد آفاؽ فكرية، مستوػ الميارات الاجتماعية لدػ الممرضيف: دراسة ميدانية بمدينة تممساف :(2020، موفق )كروم -
 .159ص:

145- Chrzan, A., Ślusarska, B., Nowicki, G., Ogórek, M., Zarzycka, D., Niedorys, B., & Dziedzic, E. (2019): 

Selected socio-demographic and work-related determinants of the social competence of professionally active 

nurses. Pielegniarstwo XXI wieku/ Nursing in the 21st Century, Vol.18, No (1).‏ p:13.  
146

 Kasule, O. H. (2013): Medical professionalism and professional organizations. Journal of Taibah University‏-

Medical Sciences, Vol.8, No (3), p: 138.‏ 
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 ( الميارات الإنسانية3-3جدول رقم )
 النطاق )المستوى السموكي( الميارة 

العمل 
 الجماعي

 .تدريب الممرضيف الجدد وطمبة التمريض 
  آراء الآخريف.تقديـ النقد البناء وتقبل 
 .تبادؿ المعارؼ والميارات مع أعضاء الفريق الطبي 
 147التعاوف الفعاؿ مع أعضاء الفريق بما يساعد عمى إنجاز المياـ بسرعة وفاعمية. 

التواصل مع 
 المرضى

 .ميارة الاستماع الفعاؿ والاستجابة لمقضايا المتعمقة بمغة الجسد 
 والنصائح الطبية. إقناع المريض باتباع التعميمات والإرشادات 
 .رفع الروح المعنوية لممرضى 
 148القدرة عمى تبميغ الأخبار السيئة. 

أخلاقيات 
 التمريض

 .الاستجابة الفورية إلى طمبات واحتياجات المرضى مف الرعاية والعناية 
  .الإخلبص في العمل وبذؿ الطاقات والإمكانات لإنقاذ حياة المرضى 
 ة عمى المعرفة فيما يتعمق بالإجراء العلبجي المقدـ الحصوؿ عمى موافقة المريض المبني

 لو.
 149السرية المينية. 

 بالاعتماد عمى تمخيص عدد مف الأبحاث السابقة. : إعداد الباحثةالمصدر

  Self-skills الميارات الذاتية: .2-3-3

تعد فعالية الذات مف المفاىيـ الأساسية في تفسير سموؾ الأفراد خاصةً مف وجية نظر أصحاب نظرية التعمـ 

إلى أف فعالية الذات المدركة تؤثر في أنماط التفكير والتصرفات والإثارة  Banaduraالاجتماعي، ويشير ىنا 

ارة السموؾ الذؼ يحقق نتائج مرغوبة في موقف العاطفية، وتشير فعالية الذات إلى توقع الفرد بأنو قادر عمى إد

 . 150معيف

وتعرؼ الميارات الذاتية: بأنيا مجموعة الصفات الذاتية التي ترتبط بالصحة البدنية والانفعالية والعقمية لمعامميف 

في حقل التمريض، مثل القدرة عمى ضبط النفس كما في الحالات المرضية الحرجة )حالات الحوادث( وىو ما 
                                                           
147

-‏ Smith, S. A. (2012). Nurse competence: a concept analysis. Op. cit. p:4. 
148

-‏ Ranjan, P., Kumari, A., & Chakrawarty, A. (2015): How can doctors improve their communication 

skills?, Journal of clinical and diagnostic research: JCDR, Vol.9, No (3), p:1. 
149

 . 96ص: ،الجزء السادس منظور تطبيقي: المدير المعاصر: الميارات الإدارية: إدارة المستشفيات: :(2014شعيب، محمد ) -
150

 Bandura, A. (1977): Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change, Psychological Review, 

Vol.84, No (2), p:199. 
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عمى الاتزاف والنضج العاطفي أو الانفعالي عند عاممي التمريض. وكذلؾ القدرة عمى المبادرة وتقديـ أفكار يدؿ 

. كما تعرؼ 151جديدة أو القياـ بتنفيذ الميمات المطموبة بكفاءة عالية، وتسمى في حقل التمريض بتنظيـ الذات

الضرورية لمحصوؿ عمى الأداء المطموب، مف  الميارات الذاتية بأنيا قدرة الممرض عمى تنظيـ وتنفيذ الأعماؿ

خلبؿ امتلبؾ مجموعة مف الميارات المتجسدة في إدارة الوقت، وتحديد أولويات العمل وتنظيـ أدواتو ومعداتو، 

 . 152وجمع المعمومات مف مصادر متعددة وتفسيرىا والتحقق مف دقتيا لتطوير خطة الرعاية الصحية

السمات الرئيسة لمذكاء العاطفي، فيي تعبر عف قدرة الممرض عمى ضبط نفسو وتعد الميارات الذاتية مف 

حداث تغييرات في سموكو وفي البيئة المحيطة بو. ويشترط توفرىا عند ممرضي قسـ الطوارغ والإسعاؼ  وا 

المختص بتقديـ خدمات تيدؼ إلى الإنقاذ السريع لممرضى في الحالات الحرجة وتقديـ الاسعافات الأولية 

مصابيف، ما يتطمب وجود كوادر طبية مؤىمة ومدربة وتتمتع بسمات شخصية قيادية مف أىميا سرعة اتخاذ لم

 . 153القرار، والمرونة في تبادؿ الأدوار عند تقديـ الخدمة

مما سبق تصف الباحثة الميارات الذاتية بأنيا: ميارات تتعمق بسمات كامنة في الممرض ترتبط بنمط شخصيتو 

و عمى الدراسة والتحميل والاستنتاج، وكذلؾ المرونة والتكيف مع التغييرات الحاصمة في بيئة وتظير في قدرت

يمي بعض أنواع الميارات  العمل بالإضافة إلى القدرة عمى المتابعة والرقابة وتقييـ الأداء. سوؼ نستعرض فيما

 الذاتية لمعامميف في مجاؿ التمريض:

 

 

 

                                                           
 . 139ص: ،مرجع سابق ذكره ،أثر سياسة الدوراف الوظيفي في بناء القدرات المحورية لمموارد البشرية :(2018التزه، بساـ ) -151

152
 Dearden, E., Mellanby, E., Cameron, H., & Harden, J. (2015): Which non‐technical skills do junior doctors‏-

require to prescribe safely? A systematic review. British Journal of Clinical Pharmacology, Vol.80, No (6), 

p:1310.‏ 
 .35ص: ،الجزء الرابع ،ارة الخدمات الطبيةمنظور تطبيقي: إد _إدارة المستشفيات :(2013شعيب، محمد ) -153
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 ( الميارات الذاتية4-3جدول رقم )

 النطاق )المستوى السموكي( الميارة 

التفكير 
 النقدي

  .ضبط ردود الأفعاؿ ذات المنشأ العاطفي 
 .تحميل المعطيات السريرية وتقييـ حالة المريض 
   .تنفيذ خطة العلبج 
  تعديل خطة الرعاية الصحية بناءً عمى التغيرات التي تطرأ عمى المريض ووضعو

 .154الصحي

البحث 
 العممي

  .تقديـ المعمومات المطموبة لمباحثيف بشكل متسق مع سياسات البحث في المستشفى 
 .تحديد المشاكل السريرية التي تستدعي إجراء البحوث التمريضية 
  استخداـ نتائج البحث العممي في تطوير الممارسة التمريضية بما يتلبءـ مع السياسة

 .155المعتمدة في المستشفى

 التنظيم

  التحقق مف التشخيص التمريضي مف خلبؿ المريض وعائمتو وأعضاء الفريق الصحي
 )الأطباء، الصيادلة ...(. 

  .توثيق الملبحظات التمريضية 
  .توفير المصادر والمستمزمات الطبية لتطبيق الخطة التمريضية 
  تفويض المسؤوليات للآخريف مع الأخذ بعيف الاعتبار حاجات المريض وقدرات الشخص

 . 156المفوض إليو
 بالاعتماد عمى المراجع السابقة. إعداد الباحثةالمصدر: 

 

 

 

 

                                                           
154

‏- Bjørk, I. T., & Hamilton, G. A. (2011): Clinical decision making of nurses working in hospital 

settings, Nursing research and practice, p:2. 
155
 . 21:ص‏،(35قاًىى‏الوجلس‏التوريضي‏الأردًي‏رقن‏)‏:(7002هعايير‏ههٌت‏التوريض‏)‏-

156
- Cherry, B., & Jacob, S. R. (2016): Contemporary nursing: Issues, trends & management. Elsevier Health 

Sciences. ‏P:429. 
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  Organizational Learning :التعمم التنظيمي -3

إف دخوؿ المنظمات مناخ القرف الحادؼ والعشريف وما فيو مف تحولات وتغيرات متسارعة فرض عمييا 

مع ىذه المتغيرات، ومف أىـ ىذه المفاىيـ مفيوـ التعمـ  واقعاً جديداً يوجب تبني مفاىيـ إدارية حديثة لمتكيف

 التنظيمي، حيث يُعد التعمـ التنظيمي أحد الوسائل الحديثة لتنمية وتطوير الموارد البشرية في المنظمات.

سنقوـ في ىذا البحث بتسميط الضوء عمى مفيوـ التعمـ التنظيمي وشروطو، كما سنتطرؽ إلى بعض المفاىيـ 

 .التعمـ التنظيميذات الصمة ب

 The concept of Organizational Learningمفيوم التعمم التنظيمي:  -3-1

سوؼ نتناوؿ تعريف التعمـ عمى مستوػ الفرد ثـ التعمـ التنظيمي عمى مستوػ المنظمة، مع الإشارة إلى أف كل 

 عممية تعمـ تحصل عمى مستوػ الفرد والجماعة ىي جزء مف مفيوـ التعمـ التنظيمي.

إف التعمـ أعـ وأشمل مف العممية التعميمية التي تتـ في المدرسة أو الجامعة، فالتعمـ عممية مستمرة. ليذا فقد عرؼ 

التعمـ بأنو التغيير شبو الدائـ في السموؾ والذؼ يحدث نتيجة الخبرة والتجربة. كما عرؼ التعمـ بأنو: عممية تبدأ 

مع موقف يتـ التعرض لو شريطة ألا يكوف تفسير خصائص  أو يتغير بموجبيا نشاط ما عف طريق التفاعل

 .157التغير في النشاط عمى أساس النزعات الفطرية أو النضج أو الحالات الوقتية لمكائف الحي

أما التعمـ التنظيمي فقد عُرؼ بأنو العممية التي يتـ مف خلبليا إحداث التغير المخطط بالمنظمة وا عدادىا لتكوف 

التغييرات الحاصمة في البيئة المحيطة، وذلؾ مف خلبؿ التأكيد عمى عدد مف الجوانب مف قابمة لمتكيف مع 

دارة واستخداـ المعرفة والتقنية  أىميا: تمكيف الأفراد، واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجية المستقبل، وا 

ة عمى الرؤية المشتركة لأعضاء بشكل فعاؿ، وتحسيف الأداء. عمى أف يتـ ذلؾ في إطار ثقافة تنظيمية مبني

المنظمة وداعمة ومشجعة لمعمل والتعمـ الجماعي والتطوير المستمر، مما يمكف تمؾ المنظمات مف امتلبؾ ميزة 

 . 158سرعة التعمـ وتحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية
                                                           

 .148ص:، الطبعة الرابعة ،السعودية ،دار حافع لمنشر والتوزيع ،السموؾ التنظيمي :(2003السواط، طمق ) الطجـ، عبد الله. -157
158

دراسة ميدانية عمى شركات التأميف في  ،التعمـ التنظيمي ودوره في تحقيق التحسيف المستمر في منظمات الأعماؿ :(2014بلبؿ )خمف،  -
 .128ص:، (40العدد ) ،مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية ،الأردف
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ىا وتفسيرىا وتخزينيا كما يعرؼ التعمـ التنظيمي بأنو العممية التي تعكس قدرة المنظمة عمى جمع المعمومات ونشر 

انطلبقاً مف مراحل عممية التعمـ الأربعة: )اكتساب المعرفة، توزيع المعمومات، تفسير المعمومات، الذاكرة 

 . 159التنظيمية(

وتيدؼ المنظمة مف تبنييا التعمـ التنظيمي إلى خمق اتجاىات إيجابية لدػ مواردىا البشرية وتطوير سموكياتيـ 

 أىداؼ المنظمة، وذلؾ مف خلبؿ:وقدراتيـ بما يخدـ 

 تعميـ الموارد البشرية كيف تستخدـ قدراتيا في عممية الإبداع وخمق أشياء جديدة.

تعميـ الموارد البشرية النموذج الذىني الصحيح الذؼ بموجبو يتعمـ الفرد كيف ينظـ عممية التخيل والتصور في 

 ما ستؤوؿ إليو الأمور.ذىنو، لتمكينو مف التنبؤ بالأمور بشكل صحيح، ومعرفة 

تعميـ الموارد البشرية كيف تعمل ضمف فرؽ العمل فيتعمـ الفرد كيف يفكر مع الآخريف، وكيف يفيميـ، وكيف 

 يتعاوف ويصل إلى حموؿ وأشياء جديدة مبتكرة معيـ. 

وياً وخمق الدافعية تعميـ الموارد البشرية كل جديد ومتطور يحتاجونو في أعماليـ الحالية والمستقبمية وتييئتيـ معن

 .160لدييـ لمتعمـ

تواجو المستشفيات العديد مف التحديات ولعل أبرزىا يتمثل بارتفاع تكمفة الخدمة الطبية، والطمب المتغير 

والمستمر لخدماتيا، ما دفع المستشفيات نحو تبني مفيوـ التعمـ التنظيمي لنشر فمسفة التعمـ المستمر، والعمل 

في، وتمكيف العامميف، ما يساعدىا عمى إكساب عاممييا الميارات اللبزمة لمتعامل مع الجماعي والتشارؾ المعر 

 المرضى، وتأىيميـ بالصورة التي تجعميـ قادريف عمى أداء وظائفيـ بكفاءة ومرونة.

 Related Termsمصطمحات ذات الصمة:  -3-2

مف المفاىيـ المرتبطة بالتعمـ مفيومي التعميـ والتدريب حيث كثيراً ما يتـ الخمط بينيما ولكل منيما دلالتو. حيث 

يعرؼ التدريب بأنو عممية مخططة ومنظمة تيدؼ إلى تزويد العامميف بمعارؼ وميارات وسموكيات واتجاىات 

                                                           
159

 Ege, T., Esen, A., & Dizdar, Ö. (2017): Organizational learning and learning organizations: An integrative‏-

framework. Uluslararası Yönetim İktisat ve İşletme Dergisi, Vol.13, No (2), p:442.  
160

 .559، مرجع سابق ذكره، ص:إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي :(2005عمر ) عقيمي، -
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مـ التنظيمي، رأينا أنو يعني التغير الدائـ والمستمر في لازمة لأداء ميمات أعماليـ الحالية والمستقبمية. أما التع

سموؾ الفرد الناجـ عف الخبرة المكتسبة، وقد يحصل مف خلبؿ التعمـ مف الآخريف وملبحظة سموكياتيـ. إف وجو 

ةً التشابو بيف التدريب والتعمـ يكمف في كونيما ييدفاف إلى تزويد العامل بالسموكيات اللبزمة لأداء العمل، إضاف

إلى أف بعض نتائج التدريب قد تحمل آثاراً سموكية وقتية أو آنية تتلبشى مع الزمف، في حيف أف لمتعمـ آثاراً 

طويمة المدػ نسبياً. وقد يحصل التدريب خارج نطاؽ المنظمة، في حيف أف التعمـ يحصل فييا بطريقة تفاعمية 

و ما يجعل مف المنظمة مجالًا لمتعمـ، كل يتعمـ مف بيف طرفيف في علبقة تتجاوز الرسمية إلى غير الرسمية، وى

 . 161الآخر وىو ما يعرؼ بالمنظمة المتعممة

إذ يخمط الكثيروف بيف   Educationوالتعميـ  Learningكما يجدر أف نشير إلى أىمية التمييز بيف التعمـ

أساسيَيف، تمقي معمومات جديدة  المفيومَيف ويعتبرانيما مترادفيف وىذا غير صحيح، فالتعمـ عممية تتكوف مف شقيف

مف خلبؿ تجربة اجتماعية وانعكاس تمؾ المعمومات عمى السموؾ الفردؼ. أما التعميـ فيو عممية تمقي معمومات 

 . 162ومعارؼ لا تنعكس بالضرورة عمى سموؾ المتمقي

التعميـ بأنو اكتساب المعارؼ والقيـ لزيادة حصيمة الإنساف مف المعمومات في مختمف  كما يعرؼ أرمسترونغ

مجالات الحياة، أما التعمـ فيعرفو بأنو العممية التي يستطيع الفرد مف خلبليا اكتساب معارؼ وميارات وقدرات 

تعرض ليا الفرد في المنظمة جديدة لازمة لأداء العمل. في حيف أف التدريب ليس إلا واحداً مف عدة استجابات ي

 .163لزيادة عممية التعمـ

  Prerequisites for Organizational  Learningالشروط الأساسية لمتعمم التنظيمي:  -3-3

تتطمب عممية التعمـ سواءً عمى مستوػ الأفراد أـ الجماعات إلى عدد مف الشروط اللبزمة لموصوؿ إلى نتائج 

 :فعالة مف عممية التعمـ وأىميا

                                                           
161

 .313ص: ،ذكرٍسابق‏، مرجع السلىك‏التٌظيوي‏:(7079)‏التسٍ،‏بسام -
162

 . 587، مرجع سابق ذكره، ص: إدارة السموؾ التنظيمي :(2004عمي ) السممي، -

163
 .Armstrong M (2012): Armstrong s Handbook of Human Resource Management Practice. Twelfth edition‏-

United Kingdom. London. Library of congress Cataloging –in-publication Data. p: 274.  

‏‏

‏
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  .تشجيع ودعـ الإدارة العميا والإحساس بأىمية التعمـ وفائدتو لممنظمة، وضرورة ربطو باستراتيجية المنظمة 

  معرفة مستوػ النقص في حاجات الأفراد والجماعات التي تحتاج إلى تغيير في سموكياتيا ومياراتيا وبالتالي

 إلى التعمـ.

  سواء مف حيث الاستعداد لو، أو مف حيث نتائجو.مراعاة الفروؽ الفردية عند القياـ بالتعمـ 

  ضرورة تفعيل التغذية الراجعة عف سموؾ الفرد سواء في أثناء عممية التعمـ أـ بعدىا، وا علبـ العامل أو

 . 164المجموعة بمدػ اكتساب السموؾ الجديد أو تغيير السموكيات القديمة

لبت مختمفة حوؿ الفرص والمزايا المرتبطة بأنواع سموؾ أف يمر العامل بمواقف اجتماعية متجددة تتوفر فييا مدخ

 جديدة، والميددات المرتبطة بالسموؾ الحالي لمعامل.

 أف يدرؾ العامل التجربة الاجتماعية التي يمر بيا، وتصل إلى عممو المعاني الصحيحة لممدخلبت الناشئة منيا.

لمفرص والمزايا الموعودة أو تجنباً لممخاطر والميددات أف تتوفر لدػ العامل الرغبة في تغيير سموكو التماساً 

 .165المرتبطة بسموكو الحالي

  Levels of Learning in Organization مستويات التعمم التنظيمي: -3-4

 يحصل التعمـ في المنظمة ضمف ثلبثة مستويات ىي:

يعد التعمـ الفردؼ شرطاً أساسياً لتعمـ المنظمات، وىو نتاج برامج التدريب والتنمية. فالتغير  التعمم الفردي: -

 .166الدائـ لسموؾ الفرد يكوف نتيجة الخبرات والميرات المكتسبة

التعمـ الجماعي: ىو ذلؾ التعمـ الذؼ يكتسبو الأفراد عف طريق فرؽ العمل، مف خلبؿ الأعماؿ المنفذة عمى  -

 ماعة وبطريقة تعاونية وتشاركية.مستوػ الج

التعمـ التنظيمي: يمثل التعمـ في ىذا المستوػ الحالة التي يتـ فييا تبادؿ المعرفة والمعمومات والخبرات بيف  -

 .167الأفراد بغض النظر عف مستوياتيـ التنظيمية

                                                           
164
 .319، ص:سابق‏ذكرٍ، مرجع السلىك‏التٌظيوي‏:(7079)‏التسٍ،‏بسام 
165

 .5:4، مرجع سابق ذكره، ص:إدارة السموؾ التنظيمي :(2004عمي ) لسممي،ا -
166

 Ege, T., Esen, A., & Dizdar, Ö. (2017): Organizational learning and learning organizations: An integrative‏-

framework. Op. cit. p:442.  
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 ومف أىـ الأساليب المعتمدة في مستويات التعمـ ما يمي:

 التعمم التنظيمي( مستويات 5-3جدول رقم )

 التعمم التنظيمي التعمم الجماعي التعمم الفردي

 .التدوير الوظيفي 
 .المياـ الخاصة 
 .التدريب والتطوير 

 .العصف الذىني 
 .ورش العمل 

 .أسموب الاجتماعات 
  أسموب العلبقات الرسمية

 وغير الرسمية.
Source:  Senaratne, S., & Malewana, C. (2011): Linking individual, team and organizational learning in 
construction project team settings. Architectural Engineering and Design Management, Vol.7, No (1), p: 56-
57-58.  

 Models of training and نماذج تصميم استراتيجية التدريب والتنمية: -4

development strategy design 

تقوـ الركيزة الأساسية لاستراتيجية التدريب والتنمية في المنظمة المعاصرة عمى استراتيجية التعمـ المستمر، 

فيو يمثل المحور الذؼ تدور حولو ىذه الاستراتيجية، فتعمـ ما تحتاجو الموارد البشرية في أداء أعماليا الحالية 

 اتيجي الذؼ تسعى إلى تحقيقو جيود التدريب والتنمية في الوقت الحاضر. والمستقبمية ىو اليدؼ الاستر 

تصمـ استراتيجية التدريب والتنمية عادةً وفق منطمق أو قاعدة التعمـ المستمر بموجب أحد النموذجييف التاليَيف 

 النموذج. )نموذج الدائرة المستمرة، والنموذج التشخيصي(، وقبل التطرؽ لمنماذج لا بد مف توضيح مفيوـ

  The concept of Model مفيوم النموذج: -4-1

تعتمد الدراسة العممية لمسموؾ التنظيمي عمى مجموعة مف المفاىيـ، والفروض، والعلبقات المنطقية، وذلؾ بغرض 

التوصل إلى استنتاجات محددة ودقيقة وموضوعية تساعد عمى التنبؤ والتفسير لمسموؾ التنظيمي في المنظمات. 

 غيرات والعلبقات بينيا فيما يعرؼ ببناء النماذج. وتتجسد عممية تنظيـ وتنسيق ىذه المفاىيـ والفروض وكذلؾ المت

 ويمكف النظر إلى النموذج عمى أنو "إقامة أو بناء مجموعة مف المتغيرات، وتحديد علبقاتيا المتداخمة، ويتـ

 تصميمو ليمثل نظاماً أو عممية حقيقية ككل أو كجزء منيا". كما يمكف تعريف النموذج عمى أنو تصور أو إدراؾ
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- Senaratne, S., & Malewana, C. (2011): Linking individual, team and organizational learning in construction 

project team settings, Architectural Engineering and Design Management, Vol.7, No (1), p:51.‏ 
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 اقع، وىو تبسيط وتوضيح لممتغيرات المعقدة. وىو صورة مجسدة وموجزة تظير العناصر الأساسية لنظاـمجرد لمو 

 .168أكبر، والذؼ لا يمكف النظر إليو أكثر مف تجسيد تقريبي لمواقع المعقد 

أؼ أف نموذج تنمية الموارد البشرية ىو عبارة عف تمثيل وتجسيد لمخطوات التي يمكف اتباعيا في الواقع العممي 

بيدؼ إكساب العامميف في حقل التمريض الميارات اللبزمة لمتعامل مع المرضى وتأىيميـ بالصورة التي تجعميـ 

 قادريف عمى أداء وظائفيـ بكفاءة ومرونة. 

لى مفيوـ وطبيعة النماذج بصفة عامة، فإننا سوؼ نعرض النماذج الأساسية المستخدمة في بعد أف تعرضنا إ

 . تصميـ استراتيجية تنمية الموارد البشرية

 Types of human resource :أنواع نماذج تصميم استراتيجية تنمية الموارد البشرية -4-2

development strategy design models 

 Diagnostic Modelالنموذج التشخيصي:  .4-2-1

( وىو ينظر إلى التدريب والتنمية عمى أنيما نشاط (Diagnostic Modelيُطمق عمى ىذا النموذج مصطمح 

استراتيجي مخطط ذو تأثير إيجابي، يأخذ شكل استراتيجية توضع مف أجل تمبية حاجات العمل المستقبمية في 

المنظمة مف الكفاءات البشرية المتنوعة. ولتحقيق ىذه الغاية يقوـ ىذا النشاط بتحديد ىذه الحاجات وتشخيصيا 

يا وأثرىا الإيجابي عند تمبيتيا، ففي ضوء نتائج التشخيص تتحدد أىداؼ استراتيجية التدريب والتنمية لمعرفة أسباب

برؤية تحميمية واضحة، حيث في ظل ىذه الرؤية )الأىداؼ( التي تمثل حاجات التدريب والتنمية المستقبمية، 

وجعل المنظمة ومواردىا البشرية في حالة تصمـ البرامج اللبزمة لتمبية ىذه الحاجات وتحقيق الأىداؼ المطموبة، 

 أقممو وتكيف مستمر مع التغيرات البيئية التي تستجد عمى ساحة ومياديف العمل. 

 وتجدر الإشارة إلى أف عممية التشخيص تشتمل عمى ثلبثة جوانب رئيسة ىي ما يمي:

  معالجتيا وتلبفييا.تشخيص نقاط الضعف في أداء الموارد البشرية ومعرفة أسبابيا لمعمل عمى 

 .تشخيص نقاط القوة في أداء الموارد البشرية ومعرفة أسبابيا لمعمل عمى تقويتيا 
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 . 222(: السلوك التنظٌمً، مرجع سابق ذكره، ص:3116إدرٌس، ثابت ) مرسً، جمال الدٌن. -
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  تشخيص حاجات الموارد البشرية المستقبمية في ظل التغيرات التي تنوؼ المنظمة إدخاليا، وتحديد أثرىا الإيجابي

 وفيما يمي شكل توضيحي ليذا النموذج: ، 169في حاؿ تمبيتيا

 النموذج التشخيصي في تصميم استراتيجية التدريب والتنمية. (:3-3رقم )الشكل 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 455(: إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي، مرجع سابق ذكره، ص:2005عقيمي، عمر ): رالمصد

                                                           
  .454ص: ،مرجع سابق ذكره ،إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي :(2005عمر ) عقيمي، -169

 تشخيص احتياجات العمل المستقبمية من خلال:

.استراتيجية المنظمة 
.التحميل التنظيمي لواقع العمل في المنظمة 
.تقييم أداء الموارد البشرية 

 تعمم مستمر

وضع أىداف استراتيجية التدريب والتنمية 
التثقيفية  التقنية، التعميمية،  

التدريب  استراتيجيةتحديد معايير تقييم 
 والتنمية

 تصميم برامج التدريب والتنمية

 تنفيذ برامج التدريب والتنمية

 تغذية عكسية 

تقييم فاعمية برامج التدريب والتنمية، 
 ومعرفة النفع والقيمة المضافة
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  Circle Model نموذج الدائرة المستمرة: .4-2-2
 ويقوـ عمى مبدأ استمرارية تنمية الموارد البشرية في المنظمة (Circle Modelيطمق عمى ىذا النموذج مصطمح )

التي يُنظر إلييا عمى أنيا مركز يسوده مناخ دائـ لمتعمـ. ويَنظر ىذا المدخل إلى أف المنظمة تعمل وتعيش في 

ظل متغيرات بيئية غير مستقرة، وبالتالي فاحتياجات تنمية الموارد البشرية فييا في حالة تغير وتنوع دائـ ومستمر 

عمـ عممية مستمرة مف أجل تمبية ىذه الاحتياجات المتغيرة في آف واحد، مما يدعو بالضرورة إلى جعل عممية الت

وتحقيق التكيف المستمر لمموارد البشرية مع المتغيرات البيئية. بناءً عمى ذلؾ تصمـ استراتيجية تنمية الموارد 

 :170البشرية مف خلبؿ مراحل متعددة متسمسمة ومتلبحقة كما في الشكل التوضيحي أدناه

 الحمقة أو الدائرة المستمرة في تصميـ استراتيجية التدريب والتنمية.نموذج ( 4-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لتنمية الموارد البشرية المحمية، رسالة ماجستير، جامعة محمد (: التخطيط الاستراتيجي 2015جعيجع، نبيمة ) المصدر:
 .138المسيمة، الجزائر، ص: –بوضياؼ 

                                                           
 ،الجزائر ،المسيمة –جامعة محمد بوضياؼ  ،رسالة ماجستير ،التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحمية :(2015جعيجع، نبيمة ) -170

 .249ص:

 التغذية العكسية 
دراسة استراتيجية المنظمة 

وتحديد احتياجاتيا مف الكفاءات 
 البشرية 

تحديد أىداؼ 
استراتيجية التدريب 

 والتنمية 

تقييـ استراتيجية التدريب 
 والتنمية 

تصميـ برامج تدريب 
 وتنمية الموارد البشرية 

تقييـ برامج التدريب 
 والتنمية 

تنفيذ يرامج التدريب 
 والتنمية

جدولة تنفيذ برامج 
 التدريب والتنمية 

استراتيجية 
 ـالمستمر   التعم
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 خلاصة الفصل الثالث:

أصبح التدريب والتنمية حاجة ممحة في المنظمة المعاصرة، وسلبح تستخدمو في مواجية تحديات البيئة والتغيرات 

، فيذه التجييزات والأساليب لـ تعد السريعة في التكنولوجيا وتجييزات العمل وأسال يبو التي يشيدىا عالـ اليوـ

وتزداد أىمية التدريب في المجاؿ بسيطة بل أصبحت معقدة تحتاج إلى ميارات متعددة ومتنوعة وبمستوػ عاؿٍ. 

مواجية خدمات متعددة ومتنوعة في وقت واحد إضافةً لاختلبؼ احتياجات  الصحي لأسباب عديدة أىميا

تطمباتيـ الصحية مف مريض لآخر، ناىيؾ عف تقديـ مستوػ عاؿٍ مف جودة تمؾ الخدمات، وىذا ما المرضى وم

دفع إدارة المستشفيات إلى تبني مفيوـ التعمـ التنظيمي لخمق اتجاىات إيجابية لدػ مواردىا البشرية وتطوير 

 سموكياتيـ وقدراتيـ بما يخدـ أىداؼ المستشفى.
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 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 المبحث الأول: الإحصاءات الوصفية.

 أدوات التحميل الاحصائي .1

 لمحة موجزة عن المستشفيات المدروسة. .2

 مجتمع الدراسة .3

 عينة البحث .4

 أداة الدراسة .5

 خطوات بناء الاستبانة .6

 صدق أداة الاستبانة .7

 ثبات أداة الاستبانة .8

 الوصف الاحصائي لأفراد العينة .9

 متغيرات الدراسةوصف  .10

 اختبار الاعتدالية )التوزيع الطبيعي( .11

 المبحث الثاني: تحميل نتائج الدراسة الميدانية وعرضيا

 اختبار الفرضية الرئيسة الأولى. (1

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية. (2

 اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة. (3

 المبحث الثالث: النتائج والتوصيات

 نتائج الإحصاءات الوصفية -1

 نتائج اختبار الفرضيات -2

  .مناقشة النتائج -3
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 المبحث الأول: الإحصاءات الوصفية

 preambleتمييد: 

ستتناول الباحثة في ىذا الفصل عرضاً لمجتمع وعينة البحث المتمثمة في الممرضين في مستشفيات دمشق 

الغرض، وذلك بعد  )مستشفى الأسد الجامعي، ومستشفى ىشام سنان(، وتصميم أداة الدراسة المستخدمة ليذا

التحقق من صدق الاستبانة، وثباتيا، والأساليب الإحصائية المستخدمة، وخطوات إجراء الدراسة، ومصادر 

 البيانات، واختبار توزيع البيانات.

 أدوات التحميل الاحصائي:-1

تم إخضاع البيانات لمتحميل الإحصائي باستخدام الحاسب الآلي من خلال اتباع الأساليب سوف ي

 SPSS)حصائية التي توفرىا مجموعة من البرامج الإحصائية، ومنيا البرنامج الإحصائي لمعموم الاجتماعية الإ

V25) تم استخدامو في تحميل بيانات الاستبانة الخاصة بيذا البحث.سي، الذي 

 لاختبار صحة الفرضيات: المعتمدةوالأساليب الإحصائية  تعريف للأدواتما يمي  وفي

 تُستخدم لمعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الخصائص الضابطة. Percentage_ النسب المئوية: 

 يستخدم لقياس متوسط إجابات أفراد العينة عمى فقرات الاستبانة. Meanالمتوسط الحسابي: _ 

العينة عمى فقرات  يستخدم لقياس الانحرافات في إجابات أفراد Standard Deviation_ الانحراف المعياري: 

 الاستبانة.

ومعامل التجزئة النصفية  Cronbach Alpha Coefficient_ معاملات الصدق والثبات )ألفا كرونباخ 

Spilt half).)تستخدم لمتحقق من مقدار الاتساق الداخمي لأداء الدراسة )الاستبانة : 

انات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا لمعرفة إذا كانت البي Kolmogorov-Smirnov_ كولموجروف سميرنوف: 

 فرداً. 50عندما يكون حجم عينة الدراسة أكبر من 
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لمعرفة إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا عندما يكون حجم  Shapiro-Wilk_ اختبار شابيرو: 

 فرداً. 50عينة الدراسة أقل من 

يستخدم لدراسة قوة  Spearman's rho Coefficient of Correlation_ معامل الارتباط سبيرمان: 

 وجية العلاقة بين المتغيرات التي لا تحقق شرط الاعتدالية.

يستخدم لمعرفة درجة تطبيق المديرون لسياسة التدوير  One Sample t testلمعينة الواحدة:  t_ اختبار 

 الوظيفي ودرجة تنمية ميارات الموارد البشرية.

يستخدم لمعرفة أثر المتغير المستقل في  Simple Linear Regression_ تحميل الانحدار الخطي البسيط: 

 المتغير التابع.

يستخدم لمعرفة أثر المتغيرات المستقمة  Multiple Linear Regression_ تحميل الانحدار الخطي المتعدد: 

 في المتغير التابع.

لدراسة الفروقات في البيانات التي لا تحقق شرط الاعتدالية عندما  يستخدم Mann Whitneyمان ويتني:  _

 يكون عدد المتغيرات اثنان.

يستخدم لدراسة الفروقات في البيانات التي لا تحقق شرط  Kruskal Wallisاختبار كروسكال واليس:  _

 ون عدد المتغيرات أكثر من اثنين.الاعتدالية عندما يك

 المدروسة:لمحة موجزة عن المستشفيات -2

يتكون مجتمع الدراسة من اثنين من المستشفيات العاممة في منطقة دمشق إحداىما عامة )مستشفى الأسد 

 الجامعي( والأخرى خاصة )مستشفى الدكتور ىشام سنان( وفيما يمي شرح موجز لكل منيما:

 :1مستشفى الأسد الجامعي ( أ

ليكون في طميعة المشافي الجامعية في سورية  14/3/1988افتتحو القائد الخالد الرئيس حافع الأسد بتاريخ 

/. ويعد أحد أكبر المستشفيات التعميمية التابعة لوزارة التعميم العالي في 1992/عام/12وصدر مرسوم إحداثو رقم/

                                                           
1
 - http://www.mohe.gov.sy/mohe/index.php?node=5510&cat=1856&/ 26-4-2021. 

http://www.mohe.gov.sy/mohe/index.php?node=5510&cat=1856&/
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احية لممرضى ويتدرب فيو طلاب كمية الطب سورية ويقدم المستشفى أفضل الخدمات الطبية العلاجية والجر 

البشري في جامعة دمشق )وكذلك طلاب الدراسات العميا( وطلاب التمريض والمعاىد المتوسطة الطبية في دمشق 

والمناطق القريبة. ويضم المستشفى في شعبو كل الاختصاصات الداخمية )قمبية _ عصبية _ ىضمية_ صدرية_ 

جراحة  –جراحة أوعية  -الاختصاصات الجراحية )جراحة عامة وتنظيرية غدد صم_ كمية_ مفاصل( ومعظم 

جراحة المفاصل( بالإضافة إلى وحدة زرع الكمية ووحدة  –جراحة بولية  –جراحة عصبية  –جراحة قمب  –صدر 

جة من زراعة الحمزون ومن الشعب الممحقة ىنالك شعبة كبيرة لممعالجة الفيزيائية تغطي كامل متطمبات ىذه المعال

وسائل وتجييزات. كما أن المستشفى مجيز بأحدث الأجيزة الطبية مثل الرنين المغناطيسي وجيازي تصوير 

الطبقي المحور المتعدد الشرائح وجيازي قثطرة قمبية وجياز تصوير شرايين وجياز غاما كاميرا متطور وجياز 

/ غرفة عمميات 11جناح العمميات يضم /تفتيت الحصيات بالإضافة لأحدث أجيزة الأشعة الرقمية كذلك فإن 

مجيزة بأحدث ما توصمت إليو التكنولوجيا من تجييزات لإنجاز أعقد العمميات ابتداءً من الجراحة التنظيرية إلى 

جراحة القمب المفتوح والجراحة العصبية الدقيقة المحوسبة. ويتوفر في المستشفى مخبر كبير يعتبر من أكبر وأىم 

ز بأحدث الأجيزة الآلية ويعطي كل أنواع التحاليل الطبية بما فييا التحاليل اليرمونية والمناعية مخابر القطر مجي

والواسمات الورمية والتنميط المناعي الممفاوي بالإضافة إلى مخبر للأدوية وآخر لممعادن الثقيمة والبيولوجية 

 الجزئية وأخيراً بنك الخلايا الجذعية.

 :مستشفى الدكتور ىشام سنان ( ب

انطمق المركز الطبي الحديث )مستشفى الدكتور ىشام سنان( بإشراف الدكتور ىشام سنان خلال النصف الثاني 

ليحدث قفزة نوعية في ممارسة الطب الخاص في سورية وقد افتتح رسمياً في أول الشير السادس  1990من عام 

م الأقسام والشعب التالية: قسم وبترخيص لكل التخصصات الطبية والجراحية. كما أنيا تض 1991من عام 

 –قسم الأطفال  –قسم الكمى والجراحة البولية  –المخبر  –قسم الإسعاف  –قسم النسائية والتوليد  –الأشعة 

قسم القثطرة والعناية القمبية  –العناية المشددة  –الصيدلية  –جراحة عامة  –غرف المرضى والجرعات الكيماوية 

  قسم العينية. –الإدارة  –
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وقد أثبتت مجموعة شركاء المستشفى حساً عظيماً في انطلاقتيا بيذا العمل الإنساني الضخم كما وأن الإصرار 

عمى وجوب كون المستشفى في الطميعة العممية دون النظر إلى الربح المادي أعطى سبقاً في الأثرة والإنسانية 

 .2تشخيصية وعلاجية( في عدة اختصاصات) والحرص عمى الإنسان حيث تزوّد المرضى بعناية طبية كاممة

 مجتمع الدراسة:-3

يعرف بأنو مجموع وحدات الدراسة التي يتوفر لدييا الصفات والخصائص التي تمكن الباحث من الوصول إلى 

أىداف بحثو. وبناءً عمى مشكمة الدراسة وأىدافيا فإن مجتمع الدراسة يتكون من المستشفيات العامة والخاصة 

دمشق، حيث تم اختيار مستشفى الأسد الجامعي كعينة عن المستشفيات العامة، ومستشفى ىشام العاممة في 

سنان كعينة عمى المستشفيات الخاصة العاممة في دمشق وذلك لوقوعيما في المنطقة نفسيا ويقدمان الخدمات 

يات محل الدراسة تعتبر نفسيا في بيئة عمل واحدة. وقد تم تحديد مجتمع الدراسة من قبل الباحثة لأن المستشف

من أقدم المستشفيات التي تقدم الخدمات الطبية في مدينة دمشق كما أنيا تضم عدداً كبيراً من الممرضين الذين 

يخضعون لعممية التدوير الوظيفي والتي تم اختيارىما كممثمة عن مستشفيات دمشق، وبمغ عدد الممرضين في 

ممرض في مستشفى ىشام سنان وفق احصائيات أقسام  93دىم بينما كان عد 685مستشفى الأسد الجامعي 

( يوضح توزيع مجتمع الدراسة بين المستشفيات 1-4الموارد البشرية في المستشفيات محل الدراسة. والجدول رقم )

 محل الدراسة:

 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب نوع المستشفى1-4الجدول )

 عدد الممرضين اسم المستشفى م

 685 الأسد الجامعي 1

 93 ىشام سنان 2

 778 المجموع الكمي

                                                           
2

 -  http://www.nmc-hospital.com/?fbclid=IwAR21NmEJu1Cn1UifVJZnMerIF91zVl3-
Ps1p37SxciPy5Y5Yx2mZVb0RLUk/ 26-4-2021. 

http://www.nmc-hospital.com/?fbclid=IwAR21NmEJu1Cn1UifVJZnMerIF91zVl3-Ps1p37SxciPy5Y5Yx2mZVb0RLUk
http://www.nmc-hospital.com/?fbclid=IwAR21NmEJu1Cn1UifVJZnMerIF91zVl3-Ps1p37SxciPy5Y5Yx2mZVb0RLUk
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 من إعداد الباحثة. المصدر:

 عينة الدراسة: -4
العينة: ىي جزء أو مجموعة فرعية من المجتمع، وتمثل مفردات المجتمع تمثيلًا صحيحاً. ويعد مجتمع 

البحث مجتمعاً متجانساً في الخصائص بسبب طبيعة الموضوع وظروف العمل لجميع الممرضين في المستشفيين 

ممرض فقد تم اختيار عينة الدراسة المدروستين. ولأن وحدة المعاينة في ىذه الدراسة ىي الفرد العامل في وظيفة 

بطريقة العينة العشوائية البسيطة المتناسبة مع حجم المجتمع الأصمي، وتحديد حجم العينة باستخدام معادلة 

 :3كريسكي ومورغان

  
      

      
 

 
   

  

 

 ( أدناه يبين مدلول متغيرات عينة الدراسة:2-4والجدول رقم )
 حجم عينة الدراسة  

 حجم مجتمع الدراسة المطموب  

 %(95( عند درجة ثقة )1.96الدرجة المعيارية والقيمة الجدولية المقابمة لدرجة الثقة وىي تساوي )  

 (0.05الحد الأقصى لمخطأ المسموح بو في تحديد حجم العينة )   

  
من الصفر والواحد  (P)قيمة احتمالية تتراوح بين الصفر والواحد الصحيح. فكمما اقتربت قيمة 

 (P)الصحيح قل حجم العينة وكمما اقتربت من النصف زاد حجم العينة، وبالتالي تم اختيار قيمة 
 ( حتى تضمن الباحثة الحصول عمى أكبر حجم لمعينة.50بحيث تساوي )

 وبالتطبيق في المعادلة السابقة نحصل عمى حجم عينة الدراسة المطموبة وىي:

   
            

            
   

 
     

     

 ممرض     

                                                           
3

الرياض: دار المريخ للنشر.  ،(: طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثية )إسماعيل علي بسيوني، مترجم( 6002سيكاران، أ )  - 

 .064-060ص 
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% من حجم المجتمع الكمي البالغ 33ممرضاً من المجتمع الكمي، وتشكل العينة ما نسبتو  257بمغ حجم العينة 

استبانة عمى عينة الدراسة حسب الوزن النسبي لعدد الممرضين العاممين في كل  300، وقد تم توزيع 778

استبانة، وكان  41دم صلاحيتيا لمتحميل، كما كان عدد الاستبانات المفقودة استبانة لع 25مستشفى، استبعدت 

% من إجمالي الاستبانات الموزعة، تم 78استبانة بنسبة  234عدد الاستبانات الصالح الخاضعة لمتحميل 

ح الوزن ( يوض3الاعتماد عمييا في التحميل الاحصائي ومثمت عينة الدراسة الفعمية )الحقيقية(، والجدول رقم )

النسبي لعدد الممرضين العاممين في كل مستشفى وعدد الاستبانات حسب المعادلة والاستبانات الموزعة والمستردة 

 ونسبة الاسترداد:

 (: إجراءات توزيع عينة الدراسة وحركة الاستبانات3-4الجدول )

 اسم المستشفى م
مجتمع 
 الدراسة

عينة 
 الدراسة

الاستبانات 
 الموزعة

 الاستبانات
 المفقودة

الاستبانات 
غير 
 الصالحة

الاستبانات 
الخاضعة 
 لمتحميل

 211 17 32 260 226 685 الأسد الجامعي 1

 23 8 9 40 31 93 ىشام سنان 2

 234 25 41 300 257 778 المجموع

 من إعداد الباحثة.المصدر: 

 أداة الدراسة )الاستبانة(:-5
الدراسة، حيث تُعد الاستبانة من أكثر الوسائل المستخدمة لمحصول استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة ليذه 

عمى البيانات من الأفراد وأكثرىا انتشاراً بين الباحثين وتعرف الاستبانة بأنيا: عبارة عن وثائق توجو نفس الأسئمة 

)الاستبانة( من ثلاثة إلى جميع أفراد العينة ويسجل المستجيبون إجاباتيم مكتوبة لكل مفردة. وتكونت أداة الدراسة 

 ( إعداد الاستبانةعمييا في  المراجع التي تم الاعتماديرجى العودة إلى الممحق لمعرفة  ) أقسام:

ويشمل الخصائص الشخصية التالية: )نوع المستشفى، الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات  القسم الأول:

 الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، مدة التدريب في القسم الجديد(
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 ( أبعاد:4( فقرة لقياس ىذا المتغير موزعة عمى )17سياسة التدوير الوظيفي ويتكون من ) القسم الثاني:

 .4( فقرات4: تصميم العمل، ويتكون من )الأول البعد .1

 .5( فقرات4: التدريب، ويتكون من )البعد الثاني .2

 .6( فقرات5: المشاركة في اتخاذ القرار، ويتكون من )البعد الثالث .3

 .7( فقرات4: تخطيط عممية التدوير الوظيفي، ويتكون من )البعد الرابع .4

 ( أبعاد:3( فقرة لقياس ىذا المتغير موزعة عمى )12ة، ويتكون من )تنمية ميارات الموارد البشري القسم الثالث:

 .8( فقرات4: الميارات الفنية، ويشتمل عمى )البعد الأول .1

 .9( فقرات4: الميارات الإنسانية، ويشتمل عمى )البعد الثاني .2

 .10( فقرات4: الميارات الذاتية، ويشتمل عمى )البعد الثالث .3

 خماسي الأبعاد المتدرج في كل المقاييس السابقة وأعطيت الإجابات الدرجات التالية: وتم استخدام مقياس ليكرت

 ( موافق جداً 5( موافق، )4( لا أعرف، )3( غير موافق، )2غير موافق أبداً، ) (1)

وطُمب من أفراد العينة اختيار الإجابة المناسبة من بين الإجابات الخمس السابقة التي تعبر عن رأييم الصريح 

 وضوعي بالنسبة لكل سؤال.والم

 وتم حساب الوسط المرجح لمقياس ليكرت الخماسي في المجالات الخمسة وفق الجدول التالي:

 

                                                           
4
 Sulaiman , A. A.(2019) .The Effectiveness of Job Rotation in Promoting Organizational Citizenship Behavior : 

Analytical Descriptive Study in Alrefaei Public Hospital, Dhi-Qar Province-Iraq .No(9). p 108 
5
(. واقع تطبيق التدوير الوظيفي في معيد الإدارة العامة بمدينة الرياض . مجمة العموم الاقتصادية والإدارية والقانونية 2018الصعب ،اشتياق .) 

 .48ص : .المجمد الثاني .العدد الخامس .
6
 Ajusa, M. R. K., & Atambo, W. N. (2016). Influence of job rotation on organizational productivity: a case of 

mount Kenya university. Imperial Journal of Interdisciplinary Research, 2(10)..p: 1381 
7
 جامعة بني سويف. مجمة كمية التربيةوتنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العام في مصر. لوظيفياالتدوير (.2020نصر، عزة .) 

 .285.الجزء الأول.ص:
8
 Alberta Edmonton : (2015 ); Self-Assessment Tool-Continuing Competency Program. College of LPNs of 

Alberta. Canada.p:10.11,12.. 
9
 .171(. ص: 1)6لدى الممرضين : دراسة ميدانية بمدينة  تممسان .آفاق فكرية .  (. مستوى الميارات الاجتماعية2020فق .)، مو  كروم 

10
 Munabi, N. C., Durnwald, L., Nagengast, E. S., Ntirenganya, F., & Magee Iii, W. P. (2020). Long-Term 

Impact of a Mission-Based Surgical Training Rotation on Plastic Surgery Capacity Building in Rwanda. Journal 

of Surgical Education, 77(1), p:128.  
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 (: درجات الترميز لكل حالة من حالات الإجابة ومجاليا ومستوى الموافقة4-4الجدول رقم )
 غير موافق أبداً  غير موافق لا أعرف موافق موافق جداً  الإجابة

 1 2 3 4 5 الإجابةدرجة 

 1-1.79 1.80-2.59 2.60-3.39 3.40-4.19 4.20-5 مجال الإجابة

 منخفض جداً  منخفض متوسط مرتفع مرتفع جداً  مستوى الموافقة

 من إعداد الباحثة.المصدر: 

 خطوات بناء الإستبانة: -6
ميارات الموارد البشرية في قامت الباحثة بإعداد استبانة لاختبار أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية 

 مستشفيات دمشق، وكانت خطوات بناء الاستبانة كما يمي:

 مراجعة أىداف وفرضيات وتساؤلات الدراسة. .1

قامت الباحثة بمراجعة الدراسات السابقة التي تتعمق بموضوع الدراسة، والاستفادة منيا في صياغة فقرات  .2

 الإستبانة.

 تحديد الأبعاد الرئيسة للاستبانة. .3

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل بُعد من الأبعاد. .4

تم تصميم القسم الأول من الاستبانة لقياس المتغير المستقل )سياسة التدوير الوظيفي(، وقد تكونت من  .5

 ( أبعاد.4( فقرة لقياس ىذا المتغير في صورتو الأولية موزعة عمى )17)

( 12التابع )ميارات الموارد البشرية(، وقد تكونت من )تم تصميم القسم الثاني من الاستبانة لقياس المتغير  .6

 ( أبعاد.3فقرة لقياس ىذا المتغير في صورتيا الأولية موزعة عمى )

 تم عرض الاستبانة عمى الدكتور المشرف، والأخذ بالمقترحات والتعديلات الأولية. .7
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دمشق قسم إدارة الأعمال،  تم عرض الاستبانة عمى محكمين من الأكاديميين في كمية الاقتصاد في جامعة .8

 ( يبين أسماء المحكمين.Bوالممحق رقم )

في ضوء آراء المحكمين استجابت الباحثة ليذه التعديلات، وقامت بإعادة صياغة بعض فقرات الاستبانة في  .9

( يبين الشكل 2ضوء الملاحظات التي قدميا المحكمون حتى نالت الاستبانة شكميا النيائي، والممحق رقم )

 النيائي للاستبانة.

( ممرضاً في المستشفيين المدروستين 30تم تطبيق الاستبانة عمى عينة تجريبية استطلاعية مكونة من ) .10

وذلك لمتحقق من صدق وثبات أداة الدراسة، وصلاحيتيا لمتطبيق عمى عينة الدراسة الفعمية )الحقيقية(، وقد 

لضمان عدم تكرار البيانات في العينة المبحوثة مرة أخرى تم استبعادىا من العينة التي طبقت عمييا الدراسة 

 عند التحميل.

 صدق أداة الدراسة )الاستبانة(: -7

 :يقصد بصدق أداة الدراسة أن الأداة تقيس ما وضعت لقياسو، وقد تم التأكد من صدق الاستبانة من خلال التالي

 الصدق الظاىري: ( أ

الباحث عدداً من المحكمين المتخصصين في مجال الظاىرة  يقصد بالصدق من وجية نظر المحكمين أن يختار

أو المشكمة موضوع الدراسة، فقد تم عرض الاستبانة عمى ستة من المحكمين من أصحاب الخبرة والاختصاص، 

من أجل التأكد من سلامة الصياغة العممية والمغوية للاستبانة، ووضوح تعميمات الاستبانة، وانتماء المحاور 

ككل، وانتماء الفقرات لمحاور الاستبانة، ومدى صلاحية الاستبانة لقياس الأىداف المرتبطة بيذه للاستبانة 

 الدراسة، وبذلك تم التأكد من صدق الاستبانة من وجية نظر المحكمين.

 صدق الاتساق الداخمي: ( ب

 10ئية مكونة من بعد التأكد من الصدق الظاىري لممقاييس قامت الباحثة بتطبيقيا عمى عينة استطلاعية عشوا

عاممين من مجتمع الدراسة، وبناء عمى بيانات العينة تم حساب معامل ارتباط سبيرمان، لمعرفة الصدق الداخمي 
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للاستبانة، إذ تم حساب معامل ارتباط سبيرمان الرتبي بين كل عبارة من عبارات الاستبانة وبين الدرجة الكمية 

 ( صدق الاتساق الداخمي لممقاييس.5الجدول رقم ) لممتغير الذي تنتمي إليو العبارة، ويبين

 (: معامل ارتباط سبيرمان الرتبي لعبارات كل متغير مع الدرجة الكمية5-4الجدول رقم )

في
وظي

ر ال
دوي

الت
 

رقم عبارات 
 المتغير

معامل 
الارتباط 
 بالمتغير

مستوى 
 sigالدلالة 

رد 
موا
ت ال

يارا
م

رية
لبش

ا
 

رقم عبارات 
 المتغير

معامل 
باط الارت

 بالمتغير

مستوى 
 sigالدلالة 

مل
 الع

ميم
ص
ت

 

1 0.478 0.000 

رات
ميا

ال
 

نية
الف

 

18 0.809 0.000 

2 0.835 0.000 19 0.872 0.000 

3 0.834 0.000 20 0.769 0.000 

4 0.872 0.000 21 0.707 0.000 

ريب
التد

 

5 0.789 0.000 

نية
نسا

 الإ
رات

ميا
ال

 

22 0.863 0.000 

6 0.904 0.000 23 0.849 0.000 

7 0.710 0.000 24 0.867 0.000 

8 0.908 0.000 25 0.813 0.000 

رار
 الق

خاذ
ي ات

ة ف
ارك

مش
ال

 
9 0.866 0.000 

تية
الذا

ت 
يارا

الم
 

26 0.855 0.000 

10 0.720 0.000 27 0.786 0.000 

11 0.772 0.000 28 0.813 0.000 

12 0.852 0.000 29 0.818 0.000 

13 0.798 0.000 
المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

SPSS 

في
وظي

ر ال
دوي

 الت
ممية

 ع
طيط

تخ
 

14 0.872 0.000 

15 0.851 0.000 

16 0.908 0.000 **.Correlation is significant at the 0.01 
level (2-tailed) 17 0.903 0.000 

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
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 %(،1يبين الجدول السابق قيم معامل ارتباط كل عبارة من عبارات الدرجة الكمية لممتغير عند مستوى دلالة )

 جميع عبارات المقياس إلى درجةوجميعيا دالة احصائياً، وتدل عمى وجود علاقة ارتباط طردية موجبة، وتشير 

صدق مرتفعة، وىذا يؤكد قوة الارتباط الداخمي بين جميع عبارات المقياس، وىذه النتيجة توضح صدق عبارات 

 قياس وصلاحيتو لمتطبيق الميداني.ومتغيرات الم

 ثبات أداة الدراسة:-8
يقصد بثبات أداة الدراسة أن الأداة تعطي نفس النتائج تقريباً لو طبقت مرة أخرى عمى المجموعة نفسيا من 

الأفراد، أي أن النتائج لا تتغير، ويعرف الثبات بأنو: إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة 

و عند تكرار استخدامو في أوقات مختمفة، وقد تم يستخدم فييا، أو ما ىي درجة اتساقو، وانسجامو، واستمراريت

التحقق من ثبات الاستبانة من خلال حساب معاملات الثبات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ وطريقة التجزئة 

 النصفية لأبعاد الاستبانة.

 الثبات بدلالة الاتساق الداخمي باستخدام معامل ألفا كرونباخ: - أ

( مفردة في استخراج الثبات بالاتساق الداخمي باستخدام 25عية مكونة من )اعتمدت الباحثة عمى عينة استطلا

%(، ومقبولًا إذا كان بين 60ألفا كرونباخ. ويشير سيكاران أن معامل ألفا يعد ضعيفاً إذا كان أقل من )

 %(.80%(، وممتازاً إذا زاد عن )80%_ 70%(، وجيداً إذا كان بين )%70_60)

(، وتراوحت قيمة معامل ألفا كرونباخ لأبعاد 0.942اد سياسة التدوير الوظيفي مجتمعة )وبمغت قيمة الثبات لأبع

(، في حين بمغت قيمة معامل ألفا كرونباخ لأبعاد تنمية 0.906( و )0.763سياسة التدوير الوظيفي بين )

ة ميارات الموارد (، وتراوحت قيمة معامل ألفا كرونباخ لأبعاد تنمي0.914ميارات الموارد البشرية مجتمعة )

( يبين قيم معامل ألفا كرونباخ للأبعاد المستخدمة في 6-4(. والجدول رقم )0.869( و )0.796البشرية بين )

 الدراسة.

 قياس الثبات بدلالة التجزئة النصفية: - ب

 اعتمدت الباحثة عمى عينتيا الاستطلاعية لحساب الثبات بالتجزئة النصفية، وتم تصحيح معاملات الارتباط
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براون لمتصحيح، وقد بمغ معامل الثبات الكمي لأبعاد سياسة التدوير الوظيفي  -باستخدام معامل ارتباط سبيرمان

(، في حين بمغت 0.861( و)0.731(، وتراوحت معاملات الثبات لأبعاد سياسة التدوير الوظيفي بين )0.933)

راوحت قيم معاملات الثبات لأبعاد تنمية ميارات (، وت0.908قيمة الثبات لأبعاد تنمية ميارات الموارد البشرية )

( يبين معاملات الثبات بدلالة التجزئة النصفية 6-4(. والجدول )0.863( و)0.719الموارد البشرية بين )

 لمتغيرات الدراسة كلًا عمى حدا.

 (: معاملات الثبات بطريقتي ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية6-4الجدول رقم )

 التجزئة النصفية معامل ألفا كرونباخ العباراتعدد  المحاور

 0.933 0.942 17 سياسة التدوير الوظيفي

 0.731 0.763 4 تصميم العمل

 0.845 0.850 4 التدريب

 0.820 0.861 5 المشاركة في اتخاذ القرار

 0.861 0.906 4 تخطيط عممية التدوير الوظيفي

 0.908 0.914 12 تنمية ميارات الموارد البشرية

 0.719 0.796 4 الميارات الفنية

 0.863 0.869 4 الميارات الإنسانية

 0.816 0.832 4 الميارات الذاتية

 .SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أن جميع مؤشرات الثبات مرتفعة وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائية 

 (، وىي جيدة ومطمئنة ويمكن الوثوق فييا، وتعطي مؤشراً جيداً عمى ثبات الأبعاد.0.01)

 الوصف الاحصائي لأفراد العينة:-9
 تم تحميل الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة بعد أن تم جمعيا من خلال الاستبانة، وذلك لإجراء

 أخرى، ويتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الجدول التالي:الاختبارات اللازمة عمييا، وربطيا مع متغيرات 



109 
 

 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لمخصائص الضابطة7-4جدول )

 النسبة المئوية )%( العدد المتغيرات الضابطة

 نوع المستشفى
 90.2 211 عام

 9.8 23 خاص

 الجنس
 19.2 45 ذكر

 80.8 189 أنثى

 العمر

 41.5 97 سنة 25أقل من 

 51.3 120 سنة 45سنة حتى  25من 

 7.3 17 سنة 45أكثر من 

المستوى 
 التعميمي

 9.8 23 معيد صحي

 82.9 194 ثانوية ومدرسة تمريض

 6.8 16 جامعة

 0.4 1 دراسات عميا

 سنوات الخدمة

 28.6 67 سنوات 5أقل من 

 59 138 سنوات 10وأقل من  5من 

 12.4 29 سنوات 10أكثر من 

الأقسام التي عدد 
 تم التنقل إلييا

 25.2 59 3أقل من 

 34.6 81 6وحتى  3من 

 40.2 94 6أكثر من 

مدة التدريب في 
 كل قسم

 34.6 81 أشير 6أقل من 

 32.1 75 شير 12وحتى  6من 

 33.3 78 أكثر من سنة

 100 234 إجمالي العينة
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 SPSS V.25عداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات إ من 

 وفيما يمي الأشكال البيانية لمتوزيعات التكرارية لكل متغير ديموغرافي:

 توزيع عينة الدراسة حسب نوع المستشفى: .1

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع المستشفى، ويتضح أن ما نسبتو 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

%( 9.83ون في المستشفى العام، بينما )%( من أفراد عينة الدراسة في المستشفيات محل الدراسة يعمم90.17)

 منيم يعممون لدى المستشفى الخاص ويبين ذلك الشكل التالي:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب نوع المستشفى1-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25المصدر: مخرجات 

النتيجة بأن عدد العاممين في كل مستشفى يختمف حسب حجم المستشفى وحاجتيا من  ىذهوتفسر الباحثة 

 العاممين لكل منصب إداري حسب عدد الفروع والبرامج والتخصصات، وأيضاً أعداد المرضى في كل مستشفى.
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 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: .2

%( 80.77الجنس، ويتضح أن ما نسبتو ) ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب7-4يوضح الجدول السابق رقم )

%( من فئة الذكور، 19.23من أفراد عينة الدراسة في المستشفيات محل الدراسة ىم من فئة الإناث، بينما )

 ويبين ذلك الشكل التالي:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس2-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

ىذه النتيجة المرتفعة لصالح الإناث مقارنة مع الذكور في المستشفيات المدروسة، بأن طبيعة  وتفسر الباحثة

العمل في المستشفيات تعد من بيئات العمل المناسبة لعمل الإناث مقارنة مع بيئات العمل الأخرى، وكان ذلك 

 تبانات في أفراد العينة. واضحاً لمباحثة في أثناء قياميا بالزيارات الميدانية لتوزيع واسترداد الاس

 

 

 



112 
 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر: .3

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر، ويتضح من أفراد عينة الدراسة أن 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

 25%( من الفئة )أقل من 41.45سنة(، تمييم ما نسبتيم ) 45سنة حتى  25%( ىم من الفئة )من 51.28)

 سنة(، ويبين ذلك الشكل التالي: 45%( من الفئة )أكثر من 7.26ما نسبتيم ) سنة(، ومن ثم

 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر3-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

الاعتماد عمى أفراد عينة الدراسة من الفئة الشابة القادرة عمى القيام بمياميا المطموبة عمى أكمل  وتفسر الباحثة

وجو، وفي نفس الوقت وجود الخبرة المطموبة لمقيام بالميام الوظيفية، لاسيما العاممين في قسم التمريض، وىذا ما 

 سنة. 45يفسر أن غالبية العاممين تقل أعمارىم عن 
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 عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي:توزيع  .4

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي، ويتضح من أفراد عينة 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

%( من الفئة )أقل 41.45سنة(، تمييم ما نسبتيم ) 45سنة حتى  25%( ىم من الفئة )من 51.28الدراسة أن )

 سنة(، ويبين ذلك الشكل التالي: 45%( من الفئة )أكثر من 7.26سنة(، ومن ثم ما نسبتيم ) 25من 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس4-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

حقيقة أن النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة كانت من العاممين الذين يممكون مستوى تعميم  وتفسر الباحثة

ثانوية أو مدرسة تمريض، بأن التدوير الوظيفي في المستشفيات يتم بشكل عام عمى الممرضين الذين تعمموا في 

عمى عكس باقي المستويات  ثانويات أو مدارس التمريض والذين يممكون معرفة واسعة في جميع الاختصاصات

 مية والتي تتخصص في أقسام معينة.التعمي
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 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة: .5

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة، ويتضح أن غالبية أفراد عينة 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

%(، منيم 59سنوات( وبنسبة ) 10وأقل من  5الدراسة ىم من العاممين الذين تتراوح سنوات خدمتيم )من 

سنوات( وبنسبة  5%( ذكور يمييم من سنوات خدمتو تنتمي لمفئة )أقل من 11.54%( إناث، و)47.44)

سنوات خدمة بنسبة  10%( ذكور، وأخيراً من لدييم أكثر من 5.13%( إناث، و)23.50%(، منيم )28.6)

 كما ىو مبين بالشكل:%( ذكور 2.56%( إناث، و)9.83%(، منيم )12.4)

 (: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة5-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

ارتفاع النسبة بشكل ممحوظ )عمى مستوى العينة ككل( في فئة العاممين ممن لدييم سنوات خدمة  وتفسر الباحثة

سنوات  10وحتى  5وبة خلال فترة تتراوح من سنة(، لأن العاممين يكتسبون الخبرات المطم 10وأقل من  5)من 

 حتى يصبحوا مؤىمين لمعمل في جميع المواقع التي من المحتمل أن يشغموىا في المستشفيات المدروسة. 
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 توزيع عينة الدراسة حسب عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا: .6

الأقسام التي تم التنقل إلييا، ويتضح أن ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

 3%(، يمييم من تنقل ما بين 40.17أقسام بنسبة ) 6غالبية أفراد عينة الدراسة ىم من تم نقميم ضمن أكثر من 

%(، كما 25.21أقسام بنسبة ) 3%(، ومن بعدىم من تنقل ضمن أقل من 34.62أقسام بنسبة ) 6أقسام وحتى 

 ىو مبين بالشكل:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا6-4) الشكل رقم

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

وتفسر الباحثة ارتفاع نسبة تنقل العاممين بين الأقسام )عمى مستوى العينة ككل(، بأن المستشفيات محل الدراسة 

يعد مؤشر عمى العدالة التنظيمية وتكافؤ تتبع سياسة محددة وواضحة في تدوير العاممين بين الأقسام، وىو ما 

 الفرض بين جميع العاممين مما يساىم في إغناء مياراتيم الوظيفية.
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 توزيع عينة الدراسة حسب مدة التدريب في كل قسم: .7

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة التدريب في كل قسم، ويتضح أن غالبية 7-4يوضح الجدول السابق رقم )

%(، يمييم من تدربوا أكثر من سنة 34.62أشير بنسبة ) 6الدراسة ىم من تدربوا في كل قسم أقل من  أفراد عينة

%(، كما 32.05شير بنسبة ) 12وحتى  6%(، ومن ثم من تدربوا في كل قسم من 33.33في كل قسم بنسبة )

 ىو مبين بالشكل:

م(: توزيع عينة الدراسة حسب مدة التدريب في كل قس7-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25 المصدر: مخرجات

تمك النتيجة بأن ىناك تشابو في فترة التدريب بكل قسم وىو ما قد يدل عمى تشابو ظروف العمل  وتفسر الباحثة

بين مختمف الأقسام في المستشفيات محل الدراسة، بالإضافة إلى تشابو المستوى العممي لأفراد عينة الدراسة 

 المتمثمة في الممرضين بنسبة مرتفعة.
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                                                       وصف متغيرات الدراسة:-11

توصف متغيرات الدراسة بالإحصاءات الوصفية التي تتكون من مقاييس النزعة المركزية ممثمة بالوسط 

الحسابي، ومقاييس التشتت المطمق ممثمة بالانحراف المعياري والخطأ المعياري، ومن ثم لمحكم عمى درجة 

أم مرتفعة، تم استخدام اختبار الموافقة التي أعطيت لكل سؤال من أسئمة الاستبانة، ىل ىي منخفضة، متوسطة، 

( 3ستيودنت لعينة واحدة حيث تم الحكم عمى جوىرية الفروقات بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس البالغ )

والذي يقابل درجة الموافقة الحيادية، وفيما يمي ىذه الإحصاءات الوصفية حسب كل متغير من متغيرات الاستبانة 

 واحدة لكل متغير عمى حده وفق الآتي: ونتائج اختبار ستيودنت لعينة

 تصميم العمل: عباراتوصف  .1

 ( الإحصاءات الوصفية لعبارات تصميم العمل ونتائج اختبار ستيودنت لعينة واحدة:8-4يبين الجدول )

 (: وصف متغير تصميم العمل8-4جدول )
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. يساعد تنوع الميارات 1
الوظيفية في تطبيق أىداف 

 التدوير الوظيفي.
 مرتفع 1.11 .90 1.004 000. 233 18.256 .055 .842 4.00 234

التدوير . تؤخذ سياسة 2
الوظيفي بعين الاعتبار عند 

 تصميم أي وظيفة
 مرتفع .90 .63 .765 000. 233 10.992 .070 1.065 3.76 234

. يتمتع العامل بالصلاحيات 3
والسمطات الكاممة لأداء الميام 

 الموكمة إليو
 مرتفع .65 .37 .509 000. 233 7.167 .071 1.085 3.51 234

. معايير أداء الوظائف 4
واضحة ما يسيل عممية تقييم 

 التدوير الوظيفي
 مرتفع .73 .36 .547 000. 233 5.735 .095 1.459 3.55 234

 مرتفع .82 .59 .716 000. 233 12.457 .157 .867 3.71 234 تصميم العمل
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 SPSS V.25عداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات إمن 
المبحوثين حول كل عبارة من عبارات بعد تصميم العمل أعمى من يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات 

(، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات المبحوثين 3قيمة متوسط المقياس البالغة )

حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس أجري اختبار ستيودنت 

لمؤشر اختبار  Sig. (2-tailed)ينة واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية لع

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق وجوىريتيا بين 5ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )

بارات بعد تصميم العمل متوسط إجابات المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين مدركين لمضامين ع

( 3.71بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول البعد ككل ىي )

( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت الفروقات دالة احصائياً بين ىذا المتوسط 0.867بانحراف معياري )

لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير تصميم  Sig. (2-tailed)لمعنوية ومتوسط المقياس نظراً لأن قيمة مستوى ا

%(، وبالتالي درجة توافر تصميم العمل في العينة المدروسة 5( أقل من مستوى المعنوية )0.000العمل ىي )

 ىي أعمى من المتوسط.

الوظيفي ضمن مكان ( حول بعد تصميم العمل المتعمق بسياسة التدوير 3.71النتيجة: ىناك ميل مرتفع )

( وىو أعمى من متوسط المقياس. وىذا يشير إلى أن المستشفى 3.71الدراسة، حيث بمغ متوسط الإجابات )

تيتم بشكل واضح بتصميم ميام كل وظيفة بحيث لا يكون ىناك ازدواجية في الوظائف مما يعد مؤشراً إيجابياً 

 عمى تنمية ميارات الموارد البشرية.
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 التدريب: تعباراوصف  .2

 ( الإحصاءات الوصفية لعبارات التدريب ونتائج اختبار ستيودنت لعينة واحدة:9-4يبين الجدول )

 (: وصف متغير التدريب9-4جدول )

 SPSS V.25من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

حول كل عبارة من عبارات بعد التدريب أعمى من قيمة  يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين

(، باستثناء العبارة السابعة التي تنص "يتم التدوير الوظيفي لمعاممين وفق مدة زمنية 3متوسط المقياس البالغة )

محددة" كانت متوسطة، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات المبحوثين حول ىذه 

ت. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس أجري اختبار ستيودنت لعينة العبارا

لمؤشر اختبار ستيودنت عند  Sig. (2-tailed)واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية 

وجوىريتيا بين متوسط إجابات %(، مما يشير إلى دلالة الفروق 5كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )
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. تيتم إدارة المستشفى 5
بتحديد قرارات كل عامل 
لمتأكد من إمكانية تكيفو مع 

 الفرص الوظيفية المتاحة لو

 مرتفع .76 .47 .615 000. 233 8.597 .072 1.095 3.62 234

. يتم التدوير الوظيفي بعد 6
التدريبية تقدير الاحتياجات 

 لمعاممين ولأقسام المستشفى
 مرتفع .98 .67 .821 000. 233 10.445 .079 1.202 3.82 234

. يتم التدوير الوظيفي 7
لمعاممين وفق مدة زمنية 

 محددة
 متوسط .37 .09 .231 001. 233 3.234 .071 1.091 3.23 234

. يتم تقييم أداء العاممين 8
بعد الانتياء من التدوير 

 الوظيفي
 مرتفع .74 .39 .564 000. 233 6.226 .091 1.386 3.56 234

 مرتفع .69 .43 .558 000. 233 8.566 .165 .996 3.56 234 التدريب
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المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين مدركين لمضامين عبارات بعد التدريب بدرجة أعمى من المتوسط. 

( بانحراف معياري 3.56كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول البعد ككل ىي )

جاءت الفروقات دالة احصائياً بين ىذا المتوسط ومتوسط المقياس ( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين و 0.996)

( 0.000لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير التدريب ىي ) Sig. (2-tailed)نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية 

 %(، وبالتالي درجة توافر التدريب في العينة المدروسة ىي أعمى من المتوسط.5أقل من مستوى المعنوية )

ة: ىناك اتجاه مرتفع من قبل العاممين حول بعد التدريب المتعمق بسياسة التدوير الوظيفي في عينة النتيج

( وىو أعمى من متوسط المقياس. ويشير ذلك إلى أن إدارة الموارد 3.56الدراسة، فمتوسط إجابات البعد بمغ )

دافيم بأىداف المستشفيات التي البشرية في المستشفيات المدروسة تيتم بإثراء معمومات العاممين وربط أى

يعممون بيا، الأمر الذي يسيم بشكل مباشر في تنمية ميارات الموارد البشرية وحل أغمب المشكلات المرتبطة 

 بالعمل.
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 المشاركة في اتخاذ القرارات: عباراتوصف  .3

ختبار ستيودنت لعينة ( الإحصاءات الوصفية لعبارات المشاركة في اتخاذ القرارات ونتائج ا10-4يبين الجدول )

 واحدة كما يمي:

 متغير المشاركة في اتخاذ القرار (: وصف10-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين حول كل عبارة من عبارات بعد المشاركة في اتخاذ 

( المتين تنصان عمى "تقود 13( و)9(، باستثناء العبارتين )3القرارات أعمى من قيمة متوسط المقياس البالغة )

"تتم مراعاة رغبات العاممين قبل تطبيق التدوير"  إدارة المستشفى بشرح مفيوم التدوير الوظيفي وأىدافو لمعاممين" و

كانت قيمتيما قريبة من قيمة متوسط المقياس، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات 
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. تقوم إدارة المستشفى بشرح 9
مفيوم التدوير الوظيفي وأىدافو 

 لمعاممين
 متوسط .49 .15 .321 000. 233 3.785 .085 1.295 3.32 234

. تؤدي المشاركة في اتخاذ 10
القرار إلى تفعيل التعاون بين 

 أقسام المستشفى
 مرتفع 1.02 .69 .855 000. 233 10.118 .084 1.292 3.85 234

. تعزز مشاركة العاممين في 11
اتخاذ القرار من دافعيتيم لأداء 

 مياميم
 مرتفع 1.12 .84 .979 000. 233 13.538 .072 1.106 3.98 234

. يتم عقد اجتماعات دورية 12
مع العاممين لتقييم عممية 

 التدوير الوظيفي
 مرتفع .71 .37 .538 000. 233 6.285 .086 1.310 3.54 234

. تتم مراعاة رغبات العاممين 13
 متوسط .49 .16 .325 .000 233 3.957 .082 1.256 3.32 234 قبل تطبيق التدوير

 مرتفع .73 .47 .613 000. 233 9.184 .166 1.115 3.61 234 المشاركة في اتخاذ القرار
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المبحوثين حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس أجري 

 Sig. (2-tailed)ينة واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية اختبار ستيودنت لع

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق 5لمؤشر اختبار ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )

مدركون لمضامين عبارات بعد  وجوىريتيا بين متوسط إجابات المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين

المشاركة في اتخاذ القرارات بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات 

( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت الفروقات 1.005( بانحراف معياري )3.60حول المحور ككل ىي )

لمؤشر  Sig. (2-tailed)سط المقياس نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية دالة احصائياً بين ىذا المتوسط ومتو 

%(، وبالتالي 5( أقل من مستوى المعنوية )0.000اختبار ستيودنت عند متغير المشاركة في اتخاذ القرارات ىي )

 درجة توفر ىذا البعد في العينة المدروسة ىي أعمى من المتوسط.

اممين حول بعد المشاركة في اتخاذ القرارات المتعمق بسياسة التدوير النتيجة: ىناك ميل مرتفع من قبل الع

( وىو أعمى من متوسط المقياس. وىذا يعد 3.61الوظيفي ضمن مكان الدراسة، حيث بمغ متوسط إجاباتيم )

 مؤشراً ميماً عمى رفع الروح المعنوية لدى العاممين وزيادة ولائيم لممنظمة ما يدفعيم لبذل جيود إضافية من

 خلال العمل عمى تنمية مياراتيم الوظيفية.
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 تخطيط عممية التدوير الوظيفي: عباراتوصف  .4

( الإحصاءات الوصفية لعبارات تخطيط عممية التدوير الوظيفي ونتائج اختبار ستيودنت 11-4يبين الجدول )

 لعينة واحدة كما يمي:

 (: وصف متغير تخطيط عممية التدوير الوظيفي11-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

حول كل عبارة من عبارات بعد تخطيط عممية التدوير  يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين

(، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في 3الوظيفي أعمى من قيمة متوسط المقياس البالغة )

إجابات المبحوثين حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس 

 Sig. (2-tailed)ودنت لعينة واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية أجري اختبار ستي

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق 5لمؤشر اختبار ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )

ضامين عبارات بعد وجوىريتيا بين متوسط إجابات المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين مدركون لم
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. يتم تحديد ميام واضحة يتم 14
تدوير العاممين عمييا لإكسابيم 

 المطموبةالميارات 
 مرتفع .96 .66 .808 000. 233 10.504 .077 1.176 3.81 234

. يتم التدوير الوظيفي وفقاً 15
لمدة زمنية محددة، يقوم العامل 
فييا بممارسة الوظيفة المدار عمييا 

 فقط

 مرتفع .80 .51 .658 000. 233 8.833 .075 1.140 3.66 234

. يتم تدوير العاممين وفقاً لتقييم 16
 مرتفع .81 .48 .645 000. 233 7.755 .083 1.273 3.65 234 الأداء الوظيفي

. يتم تقييم أداء العاممين بعد 17
انتياء التدوير، مع ربط التقييم 

 بأنظمة التحفيز
 مرتفع .69 .35 .517 000. 233 5.931 .087 1.334 3.52 234

 مرتفع .81 .52 .657 000. 233 9.231 .171 1.189 3.66 234 تخطيط عممية التدوير الوظيفي



124 
 

تخطيط عممية التدوير الوظيفي بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط 

( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت 1.089( بانحراف معياري )3.66الإجابات حول البعد ككل ىي )

 Sig. (2-tailed)نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية  الفروقات دالة احصائياً بين ىذا المتوسط ومتوسط المقياس

( أقل من مستوى المعنوية 0.000لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير تخطيط عممية التدوير الوظيفي ىي )

 %(، وبالتالي درجة توفر ىذا المتغير في العينة المدروسة ىي أعمى من المتوسط.5)

(، 3.66الوظيفي كأحد أبعاد سياسة التدوير الوظيفي مرتفعة ) النتيجة: إن درجة توفر تخطيط عممية التدوير

ومن المحتمل أن يكون السبب في ذلك وجود ميام واضحة يتم تدوير العاممين بناءً عمييا لإكسابيم الميارات 

 اللازمة وفق مدة زمنية محددة ومن ثم تقييم أدائيم بعد الانتياء من التدوير.
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 :الميارات الفنية عباراتوصف  .5

( الإحصاءات الوصفية لعبارات الميارات الفنية ونتائج اختبار ستيودنت لعينة واحدة كما 12-4يبين الجدول )

 يمي:

 (: وصف متغير الميارات الفنية12-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين حول كل عبارة من عبارات بعد الميارات الفنية أعمى من 

(، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات المبحوثين 3قيمة متوسط المقياس البالغة )

وسطات ومتوسط المقياس أجري اختبار ستيودنت حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المت

لمؤشر اختبار  Sig. (2-tailed)لعينة واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية 

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق وجوىريتيا بين 5ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )
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. يزيد التدوير الوظيفي من 18
مياراتي المعرفية في مختمف 
التخصصات الطبية نتيجة التنقل 

 بين أقسام المستشفى.

 مرتفع 1.16 .87 1.013 000. 233 13.912 .073 1.114 4.01 234

التدوير الوظيفي . يساعدني 19
عمى معرفة صلاحيات العمل 

 وميماتو بدقة.
 مرتفع .80 .54 .671 000. 233 10.429 .064 .984 3.67 234

. أمتمك القدرة عمى استخدام 20
أدوات الوقاية والسلامة وفق 

 المعايير المحددة.
 مرتفع .79 .53 .662 000. 233 10.191 .065 .994 3.66 234

. يساعدني التدوير عمى 21
تطبيق أساليب جديدة في العمل 

 لحل المشاكل التي تواجيني.
 مرتفع .68 .41 .543 000. 233 8.014 .068 1.036 3.54 234

 مرتفع .83 .62 .722 000. 233 13.571 .153 .814 3.72 234 الميارات الفنية
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ط المقياس، أي أن المبحوثين مدركون لمضامين عبارات بعد الميارات الفنية متوسط إجابات المبحوثين ومتوس

( 3.72بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول البعد ككل ىي )

ا المتوسط ( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت الفروقات دالة احصائياً بين ىذ0.814بانحراف معياري )

لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير  Sig. (2-tailed)ومتوسط المقياس نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية 

%(، وبالتالي درجة توفر ىذا المتغير في العينة 5( أقل من مستوى المعنوية )0.000الميارات الفنية ىي )

 المدروسة ىي أعمى من المتوسط.

( حول بعد الميارات الفنية المتعمق بميارات الموارد 3.72قبل العاممين )النتيجة: ىناك اتجاه مرتفع من 

البشرية ضمن مكان الدراسة، وقد يدل ذلك عمى وجود الميارات المعرفية لمعاممين في مختمف التخصصات مما 

ل يساعد في معرفة صلاحيات العمل وميماتو بدقة ومن المحتمل أن يساعد في تطبيق أساليب جديدة في العم

 لحل المشكلات التي تواجييم.
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 الميارات الإنسانية: عباراتوصف  .6

( الإحصاءات الوصفية لعبارات الميارات الإنسانية ونتائج اختبار ستيودنت لعينة واحدة كما 13-4يبين الجدول )

 يمي:

 (: وصف متغير الميارات الإنسانية13-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

حول كل عبارة من عبارات بعد الميارات الإنسانية أعمى  يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين

(، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات المبحوثين 3من قيمة متوسط المقياس البالغة )

حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس أجري اختبار ستيودنت 

لمؤشر اختبار  Sig. (2-tailed)ة واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية لعين

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق وجوىريتيا بين 5ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )
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. يكسبني التدوير القدرة 22
عمى العمل بروح الفريق مع 

 زملائي
 مرتفع 1.01 .70 .859 000. 233 10.969 .078 1.198 3.86 234

. أقدم الرعاية الطبية 23
لممرضى ولو عمى حساب 

 راحتي الشخصية.
 مرتفع .84 .57 .705 000. 233 10.441 .068 1.033 3.71 234

. أشعر بأني أحظى بثقة 24
 مرتفع .85 .58 .714 000. 233 10.419 .068 1.048 3.71 234 واحترام المرضى

. يكسبني التدوير القدرة 25
مع المرضى عمى التعاطف 

 والزوار
 مرتفع .67 .40 .534 000. 233 7.645 .070 1.069 3.53 234

 مرتفع .82 .58 .713 000. 233 11.662 .161 .922 3.71 234 الميارات الإنسانية
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رات بعد الميارات الإنسانية متوسط إجابات المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين مدركون لمضامين عبا

( 3.70بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول البعد ككل ىي )

( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت الفروقات دالة احصائياً بين ىذا المتوسط 0.922بانحراف معياري )

لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير  Sig. (2-tailed)توى المعنوية ومتوسط المقياس نظراً لأن قيمة مس

%(، وبالتالي درجة توفر ىذا المتغير في العينة 5( أقل من مستوى المعنوية )0.000الميارات الإنسانية ىي )

 المدروسة ىي أعمى من المتوسط.

( في 3.71النتيجة: يتوفر بعد الميارات الإنسانية كأحد أبعاد ميارات الموارد البشرية بشكل مرتفع )

المستشفيات المدروسة. وىذا يعد مؤشراً جيداً عمى كفاية إدارة المستشفى التي من المحتمل أنيا تعمل عمى 

انية اللازمة لمتعامل مع مختمف أنواع تدوير العاممين بين مختمف الوظائف الإدارية لإكسابيم الميارات الإنس

 المرضى. 
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 الميارات الذاتية: عباراتوصف  .7

( الإحصاءات الوصفية لعبارات الميارات الذاتية ونتائج اختبار ستيودنت لعينة واحدة كما 14-4يبين الجدول )

 يمي:

 (: وصف متغير الميارات الذاتية14-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

حول كل عبارة من عبارات بعد الميارات الذاتية أعمى من  يبين الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابات المبحوثين

(، ويلاحع من قيم الانحراف المعياري أن ىناك تشتتاً في إجابات المبحوثين 3قيمة متوسط المقياس البالغة )

حول ىذه العبارات. ولمحكم عمى جوىرية الفروقات بين ىذه المتوسطات ومتوسط المقياس أجري اختبار ستيودنت 

لمؤشر اختبار  Sig. (2-tailed)واحدة حيث يتضح من الجدول السابق أن قيمة مستوى المعنوية لعينة 

%(، مما يشير إلى دلالة الفروق وجوىريتيا بين 5ستيودنت عند كافة العبارات ىي أقل من مستوى المعنوية )

ت بعد الميارات الذاتية متوسط إجابات المبحوثين ومتوسط المقياس، أي أن المبحوثين مدركون لمضامين عبارا
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. يحسن التدوير 26
الوظيفي من مياراتي 

 القيادية.
 مرتفع 1.02 .70 .859 000. 233 10.566 .081 1.244 3.86 234

أمتمك القدرة والمرونة . 27
لمتكيف مع الظروف 

 الطارئة.
 مرتفع .98 .75 .868 000. 233 14.739 .059 .900 3.87 234

. أستطيع تسويق نفسي 28
 مرتفع 1.12 .85 .983 000. 233 14.403 .068 1.044 3.98 234 لدى مستشفيات أخرى.

يحسن التدوير الوظيفي من 
 مرتفع .86 .57 .714 000. 233 9.561 .075 1.142 3.71 234 ميارة التفاعل مع الآخرين.

 مرتفع .97 .74 .856 000. 233 14.733 .158 .889 3.86 234 الميارات الذاتية
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( 3.86بدرجة أعمى من المتوسط. كما يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول البعد ككل ىي )

( مظيراً تشتتاً في إجابات المبحوثين وجاءت الفروقات دالة احصائياً بين ىذا المتوسط 0.889بانحراف معياري )

لمؤشر اختبار ستيودنت عند متغير تخطيط  Sig. (2-tailed)المعنوية ومتوسط المقياس نظراً لأن قيمة مستوى 

%(، وبالتالي درجة توفر ىذا المتغير في 5( أقل من مستوى المعنوية )0.000عممية التدوير الوظيفي ىي )

 العينة المدروسة ىي أعمى من المتوسط.

ين حول بعد الميارات الذاتية المتعمق ( من قبل العامم3.86النتيجة: ىناك ميل أو اتجاه أعمى من المتوسط )

بميارات الموارد البشرية ضمن مكان الدراسة، ويمكن أن يعود السبب في ذلك أن إدارة المستشفيات المدروسة 

تعمل عمى رفع الروح المعنوية لدى العاممين وتمكينيم في الوظائف التي يعممون بيا ورفع قدرتيم عمى 

 يدة التي يمكن أن تستجد في العمل مع مرور الوقت.التعامل مع مختمف الحالات الجد

 سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد البشرية: عباراتوصف  .8

( الإحصاءات الوصفية لعبارات سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد البشرية ونتائج 15-4يبين الجدول )

 اختبار ستيودنت لعينة واحدة كما يمي:

 متغيري سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد البشرية(: وصف 15-4جدول )

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

One-Sample Statistics-test value =3 
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 مرتفع .74 .52 .631 000. 233 11.138 .057 .867 3.63 234 التدوير الوظيفي سياسة
 مرتفع .86 .66 .760 000. 233 15.169 .050 .767 3.76 234 ميارات الموارد البشرية
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 3.63يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة متوسط الإجابات حول متغير البحث سياسة التدوير الوظيفي ىي 

(، أي تشتت الإجابات حول المتوسط متوسط نسبياً، وجاءت الفروقات دالة إحصائياً 0.867بانحراف معياري )

%( 5( أقل من )0.000ىي ) tر بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس نظراً لأن مستوى المعنوية لمؤشر اختبا

أي سياسة التدوير الوظيفي موجودة ومتوفرة بدرجة أعمى من المتوسط، أما قيمة متوسط الإجابات حول متغير 

(، أي تشتت الإجابات حول المتوسط 0.767بانحراف معياري ) 3.76البحث ميارات الموارد البشرية ىي 

سط الإجابات ومتوسط المقياس نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية متوسط نسبياً، والفروقات دالة إحصائياً بين متو 

%( أي أن أبعاد ميارات الموارد البشرية موجودة ومتوفرة 5( أقل من )0.000لمؤشر اختبار ستيودنت ىي )

 بدرجة أعمى من المتوسط.

وفر أبعاد ميارات ( وأن درجة ت3.63النتيجة: تتوفر أبعاد سياسة التدوير الوظيفي بدرجة أعمى من المتوسط )

( ىي أعمى من المتوسط أيضاً. وأنو توجد فروق دالة إحصائياً بينيما في مستشفيات 3.76الموارد البشرية )

 دمشق العامة والخاصة.

 اختبار الاعتدالية )التوزيع الطبيعي(:-11

تخضع البيانات وقبل البدء بإجراء التحميلات الإحصائية، لاختبار التوزيع الطبيعي، وذلك لمتأكد فيما إذا 

كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو التوزيع غير الطبيعي. فإذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، فإنو 

ات لا تتبع التوزيع الطبيعي، فإنو يجب استخدام الاختبارات يجب استخدام الاختبارات المعممية، أما إذا كانت البيان

 اللامعممية.

ولمعرفة فيما إذا كانت عينة الدراسة مسحوبة من مجتمع تتبع بياناتو التوزيع الطبيعي أو لا، قامت الباحثة 

 (8-4باستخدام مخطط التوزيعات التكرارية لمتحقق من ذلك، وكانت النتائج كما في الشكل رقم )
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 (: مخطط التوزيع التكراري لبيانات الاستبانة8-4الشكل رقم )

 
 SPSS V.25مخرجات المصدر: 

تبين أيضاً أن البيانات لا تخضع لمتوزيع الطبيعي حيث كانت أغمب  وعند تطبيق اختبار كولموجروف سميرنوف

البيانات تتجمع في القسم الأيمن الذي يشير إلى الموافقة )ممتوٍ نحو اليسار( وكانت النتائج كما في الجدول رقم 

 ( الآتي:4-16)
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبانة16-4الجدول رقم )

 المتغيرات والأبعاد
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

 الدلالة
Statistic Sig Statistic Sig 

 لا معممية 0.000 0.923 0.000 0.130 التدوير الوظيفي

 لا معممية 0.000 0.890 0.000 0.210 تصميم العمل

 لا معممية 0.000 0.876 0.000 0.192 التدريب

 لا معممية 0.000 0.892 0.000 0.167 المشاركة في اتخاذ القرار

 لا معممية 0.000 0.924 0.000 0.176 تخطيط التدوير الوظيفي

 لا معممية 0.000 0.850 0.000 0.175 تنمية ميارات الموارد البشرية

 لا معممية 0.000 0.843 0.000 0.275 الميارات الفنية

 معمميةلا  0.000 0.874 0.000 0.217 الميارات الإنسانية

 لا معممية 0.000 0.902 0.000 0.188 الميارات الذاتية

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

لجميع  في كل من اختباري كولموجروف سميرنوف واختبار شابيرو Sigيتبين لدينا من الجدول السابق أن قيمة 

(، وىذا يدل عمى أن جميع متغيرات الدراسة لا تتبع 0.05متغيرات وأبعاد الاستبانة أقل من مستوى الدلالة )

التوزيع الطبيعي، وبالتالي شرط الاعتدالية غير محقق، بمعنى أننا نرفض الفرضية العدمية التي تنص عمى أن 

سط الحسابي لمبيانات، وسيط البيانات، المنوال لمبيانات( توزيع البيانات طبيعي، أي أن المقاييس الثلاثة )المتو 

غير متساوية، وذلك لجميع المتغيرات. ونظراً لأن شرط الاعتدالية غير محقق تكون الأساليب الإحصائية 

 اللامعممية ىي المناسبة لاختبار فرضيات البحث.
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 خلاصة المبحث الأول:

لمدراسة الميدانية اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة والإجابة عمى لتحقيق أىداف الدراسة، وكذلك لمتمييد 

تساؤلاتيا، تناولت الباحثة في ىذا المبحث تحديد مجتمع الدراسة المكون من الممرضين العاممين في مستشفيات 

غ دمشق )مستشفى الأسد الجامعي العام، مستشفى ىشام سنان الخاص(، وقد تم تحديد حجم عينة الدراسة البال

( ممرض وممرضة في تمك المستشفيات، ثم تطرقت الباحثة لأداة الدراسة المستخدمة )الاستبانة( وطريقة 234)

إعدادىا وكيفية بنائيا وتطويرىا، ومدى صدقيا وثباتيا، وانتيى المبحث بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت 

وثبات أداة الدراسة، وفي النياية استعرضت في تحميل البيانات واستخلاص النتائج، وقد تم التأكد من صدق 

 الباحثة التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة.
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 المبحث الثاني: تحميل نتائج الدراسة الميدانية وعرضيا
 تمييد:

حقق الشروط الواجب توفرىا قبل البدء باختبار الفرضيات يجب التعرف إلى ماىية البيانات فيما إذا كانت ت

لاستخدام الاختبارات المعممية المتمثمة بالاستقلالية والعشوائية والاعتدالية والتجانس كي يتسنى لمباحثة استخدام 

 الأداة الإحصائية المناسبة لاختبار الفرضيات.

بالنسبة لشرطي الاستقلالية والعشوائية ىما محققان ضمناً، أما شرط الاعتدالية تم التحقق منو وتبين لدينا أن 

البيانات لا تحقق شرط الاعتدالية )لا تتبع التوزيع الطبيعي( لذلك سوف تستخدم الباحثة الاختبارات اللامعممية 

 في اختبار فرضيات الدراسة.

وقبل اختبار الفرضيات يجب معرفة قوة وشدة العلاقة بين المتغيرات محل الدراسة ومعنوية ىذه العلاقة، لذلك 

نحسب معامل ارتباط سبيرمان اللامعممي ومعنويتو الذي يناسب طبيعة البيانات ذات القياس الرتبي وكانت النتائج 

 كما في الجدول التالي:

بيرمان ومعنويتيا بين أبعاد سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد (: معاملات ارتباط س17-4الجدول )
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Correlation Coefficient .513** .560** .374** .427** .505** 

Sig. (2-tailed) 000. 000. 000. 000. 000. 

N 234 234 234 234 234 

Relationship strength متوسط متوسط ضعيف متوسط متوسط 

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).** 

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 
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يوضح الجدول السابق معاملات ارتباط سبيرمان بين أبعاد سياسة التدوير الوظيفي ككل والمتغير التابع ميارات 

الموارد البشرية، وبين كل بعد من أبعاد سياسة التدوير الوظيفي عمى حده والمتغير التابع ميارات الموارد البشرية. 

 حيث يبين الجدول الآتي:

بيرمان بين أبعاد سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية ىي إن قيمة معامل الارتباط س -

%( وبالتالي الارتباط معنوي وموجب ومتوسط بين 5( أقل من )0.000(، بمستوى معنوية )0.513)

 المتغيرين.

بمستوى (، 0.560إن قيمة معامل الارتباط سبيرمان بين تصميم العمل وتنمية ميارات الموارد البشرية ىي ) -

 %( وبالتالي الارتباط معنوي وموجب ومتوسط بين المتغيرين.5( أقل من )0.000معنوية )

(، بمستوى 0.374إن قيمة معامل الارتباط سبيرمان بين التدريب وتنمية ميارات الموارد البشرية ىي ) -

 %( وبالتالي الارتباط معنوي وموجب وضعيف بين المتغيرين.5( أقل من )0.000معنوية )

إن قيمة معامل الارتباط سبيرمان بين المشاركة في اتخاذ القرار وتنمية ميارات الموارد البشرية ىي  -

%( وبالتالي الارتباط معنوي وموجب ومتوسط بين 5( أقل من )0.000(، بمستوى معنوية )0.427)

 المتغيرين.

ة ميارات الموارد البشرية ىي إن قيمة معامل الارتباط سبيرمان بين تخطيط عممية التدوير الوظيفي وتنمي -

%( وبالتالي الارتباط معنوي وموجب ومتوسط بين 5( أقل من )0.000(، بمستوى معنوية )0.505)

 المتغيرين.
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اختبار الفرضية الرئيسة الأولى: أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية  .1

 بنموذج الانحدار الخطي المتعدد:

بعد من أبعاد سياسة التدوير الوظيفي الأكثر تأثيراً في تنمية ميارات الموارد البشرية تم تقدير نموذج لمعرفة أي 

 الانحدار الخطي المتعدد الذي يأخذ الشكل التالي:

                             
 وفيما يمي نتائج تقدير النموذج كما ىو موضح في الجدول التالي:

في تنمية ميارات الموارد : نتائج الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد سياسة التدوير الوظيفي (18-4الجدول )
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 إحصائية

 1.387 .000 4.422 .240 تصميم العمل
ذو دلالة 
 إحصائية

 4.220 .046 -2.006- -.166- التدريب
ذو دلالة 
 إحصائية

المشاركة في اتخاذ 
 القرار

044. 488. 626. 5.217 
ليس لو دلالة 

 إحصائية
تخطيط عممية 
 التدوير الوظيفي

388. 4.805 000. 4.816 
ذو دلالة 
 إحصائية

 SPSS V.25من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 

من أجل معرفة العلاقة بين أبعاد تنمية ميارات الموارد البشرية والمتغيرات المفسرة )تصميم العمل، التدريب، 

المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي(، تم استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدد )جدول 

لتدريب والمشاركة في اتخاذ القرار وتخطيط عممية ( والذي عدت فيو متغيرات المشاركة في تصميم العمل وا24

التدوير الوظيفي كمتغيرات تفسيرية ومتغير تنمية ميارات الموارد البشرية كمتغير تابع، أظيرت نتائج نموذج 

( أصغر من 0.000( بدلالة )34.392البالغة ) (F)الانحدار أن نموذج الانحدار معنوي وذلك من خلال قيمة 



138 
 

% من التباين الحاصل في تنمية 37.5%(، وتفسر النتائج أن المتغيرات المفسرة تفسر 5مستوى المعنوية )

كما جاءت قيمة الثابت الذي يوضح  R squareميارات الموارد البشرية وذلك بالنظر إلى معامل التحديد 

( ليس لو دلالة إحصائية، حيث 0.044العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار وتنمية ميارات الموارد البشرية )

والدلالة المرتبطة بيا. كما أن قيمة الثابت الذي يوضح العلاقة بين  (t)يمكن استنتاج ذلك من خلال قيمة 

( ذو دلالة إحصائية حيث يمكن استنتاج 0.388تخطيط عممية التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية )

لة المرتبطة بيا. ويعني ذلك كمما تحسنت قيمة تخطيط عممية التدوير الوظيفي والدلا (t)ذلك من خلال قيمة 

%(. كما أن قيمة الثابت الذي يوضح 38.8بمقدار وحدة واحدة زادت تنمية ميارات الموارد البشرية بمقدار )

استنتاج ذلك  ( ذو دلالة إحصائية حيث يمكن0.240العلاقة بين تصميم العمل وتنمية ميارات الموارد البشرية )

والدلالة المرتبطة بيا. ويعني ذلك كمما تحسنت قيمة تصميم العمل بمقدار وحدة واحدة زادت  (t)من خلال قيمة 

%(. كما كانت قيمة الثابت الذي يوضح العلاقة بين التدريب وتنمية 24تنمية ميارات الموارد البشرية بمقدار )

والدلالة  (t)إحصائية حيث يمكن استنتاج ذلك من خلال قيمة ( ذو دلالة 0.166-ميارات الموارد البشرية )

المرتبطة بيا. ويعني ذلك كمما تحسنت قيمة التدريب بمقدار وحدة واحدة قمت تنمية ميارات الموارد البشرية 

( أصغر من 0.000( بمستوى معنوية )1.880%(. ويبين الجدول السابق أن قيمة الثابت ىي )16.6بمقدار )

بت موضوعي وذو دلالة إحصائية كما يوضح الجدول نتائج اختبار التعددية الخطية حيث كشفت %( فالثا5)

(، مما 5.217( و )1.387( وتتراوح بين )10لمنموذج كانت أقل من ) (VIF)النتيجة أن عوامل تضخم التباين 

 لة الانحدار كالتالي:يشير إلى عدم وجود مشكمة تعددية خطية بين متغيرات النموذج، كما نستطيع كتابة معاد

                                            
( وفي 1.880أي أن قيمة تنمية ميارات الموارد البشرية في حال انعدام أثر أبعاد سياسة التدوير الوظيفي ىي )

الخماسي بمقدار درجة واحدة فإن أبعاد تنمية ميارات الموارد  حال زيادة قيمة تصميم العمل عمى مقياس ليكرت

%(، وعند زيادة قيمة التدريب بمقدار درجة واحدة عمى مقياس ليكرت الخماسي فإن 24البشرية تزداد بمقدار )

قدار %(، وعندما تزداد قيمة المشاركة في اتخاذ القرار بم16.6أبعاد تنمية ميارات الموارد البشرية تقل بمقدار )
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%(، وعندما تزداد قيمة تخطيط عممية التدوير 4.4درجة واحدة فإن تنمية ميارات الموارد البشرية تزداد بمقدار )

 %(.38.8الوظيفي بمقدار درجة واحدة فإن تنمية ميارات الموارد البشرية تزداد بمقدار )

ة أبعاد سياسة التدوير الوظيفي في النتيجة: يؤثر بعد تخطيط عممية التدوير الوظيفي التأثير الأكبر من بقي

تنمية ميارات الموارد البشرية بفرض ثبات ىذه الأبعاد، يميو بعد تصميم العمل، ويميو بعد التدريب ذو الأثر 

السمبي، أما بعد المشاركة في اتخاذ القرار لا تأثير لو في تنمية ميارات الموارد البشرية في المستشفيات 

ميارات الموارد البشرية تتأثر بكل من )تصميم العمل، التدريب، وتخطيط عممية المدروسة. وىذا يفسر أن 

التدوير الوظيفي( من أبعاد سياسة التدوير الوظيفي بدون تأثرىا بالمشاركة في اتخاذ القرار وىذا يؤكد ضرورة 

ضع معايير أداء قيام الإدارة بتعزيز عممية تصميم العمل من خلال التحديد الدقيق لمسمطات والصلاحيات وو 

واضحة لموظائف ووضع سياسة محددة لمتدوير الوظيفي يتم من خلاليا تحديد ميام واضحة لمعاممين الذين 

يتم تدويرىم بغرض إكسابيم الميارات الوظيفية المطموبة وفقاً مدة زمنية محددة من خلال تخطيط عممية 

ارد البشرية سواءً كانت ىذه الميارات فنية أم التدوير الوظيفي، الأمر الذي يساىم في تنمية ميارات المو 

إنسانية أم ذاتية مما يزيد من إنتاجية المنظمات ويساىم في زيادة قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا التنظيمية 

 بكفاية وفاعمية.

 يبين الجدول التالي درجة تأثير أبعاد سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية:

(: ترتيب أبعاد سياسة التدوير الوظيفي وأىميتيا النسبية ودرجة تأثيرىا في تنمية ميارات 19-4) جدول رقم

 الموارد البشرية

 الأىمية النسبية درجة التأثير البعد

 2 %24 تصميم العمل

 3 %16.6- التدريب

 4 %4.4 المشاركة في اتخاذ القرار

 1 %38.8 تخطيط عممية التدوير الوظيفي
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 من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي. المصدر:

 كما يبين الجدول التالي ممخص لنتائج اختبار الفرضية الأولى:

 (: ممخص نتائج الفرضية الأولى20-4جدول رقم )

 نتيجة الفرضية نص الفرضية

 قبول يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتصميم العمل في تنمية ميارات الموارد البشرية

 قبول يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب في تنمية ميارات الموارد البشرية

 رفض يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممشاركة في اتخاذ القرار في تنمية ميارات الموارد البشرية

 قبول يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.

 من الجدول السابق نلاحع:

من حيث وجود أثر لأبعاد سياسة التدوير الوظيفي بأبعادىا  (Sulaiman, 2019)اتفقت ىذه الدراسة مع دراسة 

لية سمبي لمتدريب بينما في )تصميم العمل، التدريب( في تحسين أداء العاممين. إلا أن الأثر في دراستنا الحا

( من ناحية وجود أثر 2019كان الأثر إيجابياً كما اتفقت مع دراسة )المصول،  (Sulaiman, 2019)دراسة 

لأبعاد التدوير الوظيفي المتمثمة في )تصميم العمل، التدريب، استراتيجية التطوير الوظيفي، نظم المعمومات( إلا 

( من ناحية 2018تعمق ببعد التدريب ىو أثر سمبي. كما تتفق مع دراسة )التزه، أن الأثر في دراستنا الحالية الم

وجود علاقة بين سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد البشرية، كما تختمف معيا من حيث جية الأثر بالنسبة 

مستشفيات ( من ناحية وجود فروقات جوىرية بين ال2017لبعد التدريب. كما وتتفق مع دراسة )الأسدي، 

( من ناحية وجود تأثير لمتدوير الوظيفي في 2017المدروسة من جية بعد التدريب. كما تتفق مع دراسة )عمى، 

( من جية وجود علاقة إيجابية بين المشاركة Liu et al,. 2014تنمية الموارد البشرية. وتتفق أيضاً مع دراسة )

( التي نتج عنيا تأثر الأداء 2014)صالح ،ضافة إلى دراسة في اتخاذ القرار الإداري وجودة رعاية المرضى. بالإ

 إيجابياً بخصائص إعادة تصميم الوظائف والمتمثمة بأىمية تنوع الميارات.
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( التي تنص عمى وجود أثر إيجابي Jocom,et al.,2017من ناحية أخرى اختمفت ىذه الدراسة مع دراسة )

( من ناحية طبيعة العلاقة بين Ajusa & Atambo, 2016اسة )  لمتدريب في أداء العاممين. كما وتختمف مع در 

( والتي تنص Saravani. & Abbasi 2013التدريب وميارات العاممين. بالإضافة إلى اختلافيا مع دراسة )،

 عمى عدم تأثر أداء العاممين بشكل مباشر بالتدوير الوظيفي.

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية: .2

إحصائياً فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، توجد فروق دالة 

 والإنسانية، والذاتية( باختلاف نوع المستشفى المدروس.

لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية وفقاً لمتغير نوع 

)خاص، عام( وأي منيما يتفوق عمى الآخر في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد في حال وجود اختلافات  المستشفى

جوىرية تعزى لمتغير نوع المستشفى أجري ليذا الغرض اختبار مان ويتني اللامعممي باعتبار البيانات الخاصة 

ب الإحصائية المعممية لاختبار ىذه بمتغيرات الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية، وبالتالي عدم ملاءمة الأسالي

 الفرضية. كانت نتائج اختبار مان ويتني كما يمي:

(: نتائج اختبار مان ويتني لجوىرية الفروقات في أبعاد سياسة التدوير الوظيفي وأبعاد تنمية 21-4الجدول )
 .ميارات الموارد البشرية تعزى لمتغير نوع المستشفى

Test Statistics
a
 

 

سيبست 

التذويش 

 الىظيفي

تصوين 

 العول
 التذسيب

الوشبسكت 

في اتخبر 

 القشاس

تخطيط 

عوليت 

التذويش 

 الىظيفي

ههبساث 

الوىاسد 

 البششيت

الوهبساث 

 الفنيت

الوهبساث 

 الإنسبنيت

الوهبساث 

 الزاتيت

Mann-Whitney 

U 
020.3222 02023222 00203222 02563222 00223222 06003222 04.23222 06243222 00243222 

Wilcoxon W 00.463222 00.53.3222 03443222 0.6223222 003003222 000443222 000203222 0004.3222 0024.3222 

Z -03.00-  -03..2-  -2503-  -034.2-  -2303-  -03342-  -03066-  -03365-  -4023-  

Asymp. Sig. 

(2-tailed) 
0523  0503  6.23  2233  2423  2603  2003  2563  0403  

 :a. Grouping Variable  نىع الوستشفً 

. 

الإحصبئي التحليل نتبئج علً بنبء   الببحثت إعذاد هن7 الوصذس  
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المتعمقة بمؤشر اختبار مان  Asymp. Sig. (2-tailed)يبين الجدول أعلاه أن جميع قيم مستويات المعنوية 

%، باستثناء متغيري المشاركة في اتخاذ القرار والميارات الفنية وبالتالي لا 5ويتني عند كافة المتغيرات أكبر من 

يوجد فروقات جوىرية بين إجابات المبحوثين حول المتغيرات التالية: )سياسة التدوير الوظيفي، تصميم العمل، 

لتدوير الوظيفي، ميارات الموارد البشرية، الميارات الإنسانية، الميارات الذاتية( تعزى التدريب، تخطيط عممية ا

لمتغير نوع المستشفى، بينما نجد أن ىناك فروقات واختلافات دالة إحصائياً بين المستشفيين محل الدراسة من 

ية عند كل منيما في أقل من حيث المشاركة في اتخاذ القرار والميارات الفنية نظراً لأن قيمة مستوى المعنو 

%(، حيث يتفوق المستشفى الخاص )ىشام سنان( عمى العام )الأسد الجامعي( في كل من متغيري )المشاركة 5)

عمى  147.54، 153.89في اتخاذ القرار والميارات الفنية( بمتوسط رتب ليذين البعدين لممستشفى الخاص 

عمى التوالي كما ىو موضح في الجدول  114.23، 113.53عام التوالي بينما بمغ متوسط رتبيما لممستشفى ال

 التالي:

 (: متوسط رتب الإجابات لبعدي المشاركة في اتخاذ القرار والميارات الفنية حسب نوع المستشفى22-4الجدول )

Ranks 

المشاركة في اتخاذ 
 القرار

 N Mean Rank Sum of Ranks نوع المستشفى

 3539.50 153.89 23 خاص

 23955.50 113.53 211 عام

Total 234   

 الميارات الفنية

 3393.50 147.54 23 خاص

 24101.50 114.23 211 عام

Total 234   

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 
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 اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة: .3

فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد  توجد فروق دالة إحصائياً بين المبحوثين

البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( تعزى لممتغيرات التالية )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات 

 الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، مدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة(.

ا يمي نتائج اختبار الاختلافات وجوىريتيا عند كل متغير من ىذه المتغيرات وذلك باستخدام أساليب نورد فيم

 طبيعي. الاختبارات اللامعممية المناسبة نظراً لعدم توزع البيانات لمتغيرات الدراسة بشكل

لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية  حسب الجنس: . أ

وفقاً لمتغير الجنس )ذكر، أنثى( وأي منيما يتفوق عمى الآخر في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد في حال وجود 

اللامعممي باعتبار البيانات الخاصة اختلافات جوىرية تعزى لمتغير الجنس أجري ليذا الغرض اختبار مان ويتني 

بمتغيرات الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية، وبالتالي عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية لاختبار ىذه 

 الفرضية. كانت نتائج اختبار مان ويتني كما يمي:

ير الوظيفي وأبعاد تنمية (: نتائج اختبار مان ويتني لجوىرية الفروقات في أبعاد سياسة التدو 23-4الجدول )

 ميارات الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس.

Test Statisticsa 

 
سياسة 
التدوير 
 الوظيفي

 التدريب تصميم العمل
المشاركة 
في اتخاذ 
 القرار

تخطيط 
عممية 
التدوير 
 الوظيفي

ميارات 
الموارد 
 البشرية

الميارات 
 الفنية

الميارات 
 الإنسانية

الميارات 
 الذاتية

Mann-Whitney 
U 

3962.500 3952.500 3818.000 4075.500 3766.000 3897.000 4065.000 3968.500 3763.500 

Wilcoxon W 4997.500 21907.500 4853.000 5110.500 4801.000 21852.000 22020.000 21923.500 21718.500 
Z -711.- -745.- -1.078- -436.- -1.202- -873.- -471.- -702.- -1.211- 

Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

477. 456. 281. 663. 229. 383. 637. 483. 226. 

 :a. Grouping Variable الجنس  
 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.
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المتعمقة بمؤشر اختبار مان  Asymp. Sig. (2-tailed)يبين الجدول أعلاه أن جميع قيم مستويات المعنوية 

%، وبالتالي لا يوجد فروقات جوىرية بين إجابات المبحوثين حول 5ويتني عند كافة المتغيرات أكبر من 

المتغيرات التالية: )سياسة التدوير الوظيفي، تصميم العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية 

لبشرية، الميارات الفنية، الميارات الإنسانية، الميارات الذاتية( تعزى لمتغير التدوير الوظيفي، ميارات الموارد ا

 الجنس.

لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية وفقاً  حسب العمر: . ب

في حال وجود اختلافات جوىرية  لمتغير العمر، وأي فئة تتفوق عمى الأخرى في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد

تعزى لمتغير العمر. أجري ليذا الغرض اختبار )كروسكال واليس( اللامعممي باعتبار البيانات لمتغيرات الدراسة 

لا تحقق شرط الاعتدالية. وبالتالي عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية لاختبار ىذه الفرضية. وكانت نتائج 

 ي:كروسكال واليس كما يم

(: نتائج اختبار كروسكال واليس لجوىرية الفروقات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات 24-4الجدول )

 الموارد البشرية تعزى إلى متغير فئات العمر.

Test Statistics
a
 

 

سيبست 

التذويش 

 الىظيفي

 التذسيب تصوين العول
الوشبسكت في 

 اتخبر القشاس

تخطيط عوليت 

التذويش 

 الىظيفي

ههبساث 

 الوىاسد البششيت
 الوهبساث الفنيت

الوهبساث 

 الإنسبنيت

الوهبساث 

 الزاتيت

Kruskal-

Wallis H 
.3002 03424 03553 53225 .3333 02.3  ..23  5623  2233  

df 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Asymp. Sig. 

(2-tailed) 
0523  0033  .563  2053  0323  5053  5053  3003  6403  

 :a. Grouping Variable  فئبث العوش

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 

يظير الجدول أعلاه بأن قيم مستويات المعنوية المتعمقة بمؤشر اختبار كروسكال واليس عند جميع المتغيرات 

%(، وبالتالي لا 5%( باستثناء متغير المشاركة في اتخاذ القرار كان أقل من مستوى المعنوية )5أكبر من )

ة بين إجابات المبحوثين حول المتغيرات أبعاد سياسة التدوير الوظيفي )تصميم العمل، التدريب، فروقات جوىري
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تخطيط عممية التدوير الوظيفي( وتنمية ميارات الموارد البشرية )الميارات الفنية، الميارات الانسانية، الميارات 

لافات دالة إحصائياً بين المستشفيين محل بينما نجد أن ىناك فروقات واختالذاتية( تعزى لمتغير فئات العمر. 

%، حيث تتفوق الفئة 5الدراسة من حيث المشاركة في اتخاذ القرار نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية أقل من 

سنة حتى  25، يمييا الفئة العمرية )من 162.00سنة( عمى باقي الفئات بمتوسط رتب  45العمرية )أكثر من 

سنة( حيث كان متوسط  25، وأخيراً الفئة العمرية )أقل من 114.10تب ىو سنة( حيث كان متوسط الر  45

 . كما ىو موضح في الجدول التالي:113.90الرتب ىو 

 (: متوسط رتب الإجابات لمتغير المشاركة في اتخاذ القرار حسب العمر25-4الجدول )

Ranks 

المشاركة في اتخاذ 
 القرار

 N Mean Rank العمر

 113.90 97 سنة 25أقل من 

 114.10 120 سنة 45سنة حتى  25من 

 162.00 17 سنة 45أكثر من 

Total 234  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.

لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد  حسب المستوى التعميمي: . ت

البشرية وفقاً لمتغير المستوى التعميمي وأي مستوى يتفوق عمى الأخر في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد في حال 

كال واليس اللامعممي وجود اختلافات جوىرية تعزى لمتغير المؤىل العممي أجري ليذا الغرض اختبار كروس

باعتبار البيانات لمتغيرات الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية وبالتالي عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية 

 لاختبار ىذه الفرضية. كانت نتائج اختبار كروسكال واليس كما يمي: 
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التدوير الوظيفي وتنمية ميارات  (: نتائج اختبار كروسكال واليس لجوىرية الفروقات في سياسة26-4الجدول )

 الموارد البشرية تعزى إلى متغير المستوى التعميمي.

Test Statistics
a
 

 
سيبست التذويش 

 الىظيفي
 التذسيب تصوين العول

الوشبسكت 

في اتخبر 

 القشاس

تخطيط عوليت 

 التذويش الىظيفي

ههبساث 

 الوىاسد البششيت
 الوهبساث الفنيت

الوهبساث 

 الإنسبنيت

الوهبساث 

 الزاتيت

Kruskal-

Wallis H 
53220 43000 03520 0.3054 23030 03302 53430 03.35 03606 

df . . . . . . . . . 

Asymp. 

Sig. (2-

tailed) 

2023  2323  0023  2203  0003  0203  2..3  2223  02.3  

 :a. Grouping Variable الوستىي التعليوي 

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 

يظير الجدول أعلاه بأن قيم مستويات المعنوية المتعمقة بمؤشر الاختبار عند جميع المتغيرات )باستثناء متغير 

%( وبالتالي لا 5سياسة التدوير الوظيفي ومتغير المشاركة في اتخاذ القرار ومتغير الميارات الفنية( أكبر من )

ميم العمل، التدريب، تخطيط عممية التدوير الوظيفي، فروقات جوىرية بين إجابات المبحوثين حول المتغيرات تص

ميارات الموارد البشرية، الميارات الإنسانية، الميارات الذاتية تعزى لمتغير المستوى التعميمي. بينما نجد أن ىناك 

ي فروقات واختلافات دالة إحصائياً بين المستشفيين محل الدراسة من حيث سياسة التدوير الوظيفي والمشاركة ف

%، حيث يتفوق 5اتخاذ القرار والميارات الفنية نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية عند كل منيم ىي أقل من 

المستوى )معيد صحي( عمى باقي المستويات في كل من سياسة التدوير الوظيفي والمشاركة في اتخاذ القرار 

عمى  146.26، 164.28، 152.20والميارات الفنية ومتوسط الرتب ليذه الأبعاد لمستوى معيد صحي ىو 

عمى  144.63، 115.94، 120.41التوالي، يمييا المستوى التعميمي جامعة حيث كان متوسط الرتب ىو 

 112.06، 112.44، 113.55التوالي، ويمييا المستوى )ثانوية ومعيد تمريض( حيث كان متوسط الرتب ىو 

عمى التوالي. كما  77.00، 47.50، 40.00سط رتب عمى التوالي ومن ثم يمييم مستوى الدراسات العميا بمتو 

 ىو موضح في الجدول التالي:
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(: متوسط رتب الإجابات لمتغيرات سياسة التدوير الوظيفي والمشاركة في اتخاذ القرار والميارات 27-4الجدول )

 الفنية حسب المستوى التعميمي

Ranks 

 N Mean Rank المستوى التعميمي 

سياسة التدوير 
 الوظيفي

 152.20 23 معيد صحي

 113.55 194 ثانوية ومدرسة تمريض

 120.41 16 جامعة

 40.00 1 دراسات عميا

Total 234  

المشاركة في اتخاذ 
 القرار

 164.28 23 معيد صحي

 112.44 194 ثانوية ومدرسة تمريض

 115.94 16 جامعة

 47.50 1 دراسات عميا

Total 234  

 الفنيةالميارات 

 146.26 23 معيد صحي

 112.06 194 ثانوية ومدرسة تمريض

 144.63 16 جامعة

 77.00 1 دراسات عميا

Total 234  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.

لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات الموارد  حسب سنوات الخدمة: . ث

البشرية وفقاً لمتغير فئات سنوات الخدمة وأي فئة تتفوق عمى الأخرى في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد في حال 
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ال واليس اللامعممي وجود اختلافات جوىرية تعزى لمتغير سنوات الخدمة أجري ليذا الغرض اختبار كروسك

باعتبار البيانات لمتغيرات الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية، وبالتالي عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية 

 لاختبار ىذه الفرضية. كانت نتائج اختبار كروسكال واليس كما يمي: 

واليس لجوىرية الفروقات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات  (: نتائج اختبار كروسكال28-4الجدول )

 الموارد البشرية تعزى إلى متغير سنوات الخدمة.

 SPSS V.25: مخرجات المصدر
 

يظير الجدول أعلاه بأن قيم مستويات المعنوية المتعمقة بمؤشر الاختبار عند المتغيرات )ميارات الموارد البشرية، 

%( وبالتالي لا فروقات جوىرية بين إجابات 5الميارات الفنية، الميارات الإنسانية، الميارات الذاتية( أكبر من )

حول ىذه المتغيرات تعزى لمتغير سنوات الخدمة. أما بالنسبة لممتغيرات )سياسة التدوير الوظيفي،  المبحوثين

تصميم العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي( فيناك اختلافات وفروقات 

%(. وىذه الفروقات 5منيا أقل من )جوىرية تعزى لمتغير سنوات الخدمة وذلك لأن قيمة مستوى المعنوية لكل 

، 131.16، 135.62سنوات( بمتوسط رتب  10وأقل من  5جاءت لصالح من سنوات خدمتو تنتمي لمفئة )من 

لكل من متغيرات سياسة التدوير الوظيفي، تصميم العمل، التدريب، المشاركة  133.26، 132.53، 137.00

سنوات  10ي عمى التوالي، يمييم من سنوات خدمتيم أكثر من في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيف

Test Statistics
a
 

 

سيبست 

التذويش 

 الىظيفي

 التذسيب تصوين العول

الوشبسكت 

في اتخبر 

 القشاس

تخطيط 

عوليت 

التذويش 

 الىظيفي

ههبساث 

الوىاسد 

 البششيت

 الوهبساث

 الفنيت

الوهبساث 

 الإنسبنيت

الوهبساث 

 الزاتيت

Kruskal-

Wallis H 
0030.2 003020 063045 033464 063046 0253  3343  0.33  3023  

df 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Asymp. 

Sig. (2-

tailed) 

2223  2203  2223  2223  2223  5463  4033  5553  4..3  

 :a. Grouping Variable  سنىاث الخذهت
 



149 
 

لكل من متغيرات سياسة التدوير الوظيفي، تصميم  86.41، 97.71، 97.24، 99.16، 92.03بمتوسط رتب 

العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي عمى التوالي، وأخيراً من سنوات 

لكل من متغيرات  98.50، 95.10، 86.10، 97.30، 91.20سنوات بمتوسط رتب  5 خدمتيم أقل من

سياسة التدوير الوظيفي، تصميم العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي عمى 

 :التوالي
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الوظيفي وتصميم العمل والتدريب والمشاركة في (: متوسط رتب الإجابات لأبعاد سياسة التدوير 29-4الجدول )

 .اتخاذ القرار وتخطيط عممية التدوير الوظيفي

Ranks 

 سياسة التدوير الوظيفي

 N Mean Rank عدد سنوات الخدمة
 91.20 67 سنوات 5أقل من 

 135.62 138 سنوات 10وأقل من  5من 
 92.03 29 سنوات 10أكثر من 

Total 234 
 

 العملتصميم 

 97.30 67 سنوات 5أقل من 

 131.16 138 سنوات 10وأقل من  5من 

 99.16 29 سنوات 10أكثر من 

Total 234  

 التدريب

 86.10 67 سنوات 5أقل من 

 137.00 138 سنوات 10وأقل من  5من 

 97.24 29 سنوات 10أكثر من 

Total 234  

 المشاركة في اتخاذ القرار

 95.10 67 سنوات 5أقل من 

 132.53 138 سنوات 10وأقل من  5من 

 97.71 29 سنوات 10أكثر من 

Total 234  

تخطيط عممية التدوير 
 الوظيفي

 98.50 67 سنوات 5أقل من 

 133.26 138 سنوات 10وأقل من  5من 

 86.41 29 سنوات 10أكثر من 

Total 234  

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 
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الوظيفي وتنمية لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير  التي تم التنقل إلييا:حسب عدد الأقسام  . ج

ميارات الموارد البشرية وفقاً لعدد الأقسام التي تم التنقل إلييا وأي منيما يتفوق عمى الآخر في بعد أو أكثر من 

ىذه الأبعاد في حال وجود اختلافات جوىرية تعزى لمتغير عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا أجري ليذا الغرض 

عتبار البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية، وبالتالي اختبار كروسكال واليس اللامعممي با

 عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية لاختبار ىذه الفرضية. كانت نتائج اختبار كروسكال واليس كما يمي:

واليس لجوىرية الفروقات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات  (: نتائج اختبار كروسكال30-4الجدول )

 .الأقسام التي تم التنقل إليياالموارد البشرية تعزى إلى متغير عدد 

Test Statistics
a
 

 
سيبست التذويش 

 الىظيفي
 التذسيب تصوين العول

الوشبسكت في 

 اتخبر القشاس

تخطيط عوليت 

التذويش 

 الىظيفي

ههبساث 

 الوىاسد

 البششيت

 الوهبساث الفنيت
الوهبساث 

 الإنسبنيت

الوهبساث 

 الزاتيت

Kruskal-

Wallis H 
0364. 33505 033.5 2233  03320 03.03 5023  533.3 .345. 

df 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Asymp. 

Sig. (2-

tailed) 

.4.3  2..3  0003  6643  0063  .0.3  3323  20.3  0203  

 :a. Grouping Variable  الأقسبم التي تن التنقل إليهبعذد 

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 

المتعمقة بمؤشر اختبار  Asymp. Sig. (2-tailed)يبين الجدول أعلاه أن جميع قيم مستويات المعنوية 

%، 5واليس عند كافة المتغيرات )باستثناء متغيري تصميم العمل والميارات الإنسانية( أكبر من  كروسكال

وبالتالي لا يوجد فروقات جوىرية بين إجابات المبحوثين حول المتغيرات التالية: )سياسة التدوير الوظيفي، 

ت الموارد البشرية، الميارات الفنية، التدريب، المشاركة في اتخاذ القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي، ميارا

الميارات الذاتية( تعزى لمتغير عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا. بينما نجد أن ىناك فروقات واختلافات دالة 

احصائياً بين المستشفيين محل الدراسة من حيث تصميم العمل والميارات الإنسانية نظراً لأن قيمة مستوى 

أقسام عمى باقي الفئات في  6%، حيث يتفوق من تم التنقل في أكثر من 5ا ىي أقل من المعنوية عند كل منيم

ومن  119.40أقسام بمتوسط رتب  3يمييم من تنقموا إلى أقل من  129.06متغير تصميم العمل بمتوسط رتب 
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فتفوق من تنقل ، أما بالنسبة لممتغير الميارات الإنسانية 102.70أقسام بمتوسط رتب  6و 3ثم من تنقموا بين 

ومن  125.52أقسام بمتوسط رتب  6وحتى  3يمييم من تنقل بين  131.19أقسام بمتوسط رتب  3إلى أقل من 

 . كما ىو موضح في الجدول التالي:101.99أقسام بمتوسط رتب  6ثم من تنقل إلى أكثر من 

الإنسانية حسب عدد الأقسام التي تم (: متوسط رتب الإجابات لبعدي تصميم العمل والميارات 31-4الجدول )

 التنقل إلييا

Ranks 

 N Mean Rank عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا 

 تصميم العمل

 119.40 59 3أقل من 

 102.70 81 6وحتى  3من 

 129.06 94 6أكثر من 

Total 234  

 الميارات الإنسانية

 131.19 59 3أقل من 

 125.52 81 6وحتى  3من 

 101.99 94 6أكثر من 

Total 234  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.
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لمعرفة طبيعة الفروقات والاختلافات في سياسة التدوير  حسب مدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة: . ح

الوظيفي وتنمية ميارات الموارد البشرية وفقاً لمدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة وأي منيما يتفوق عمى 

الآخر في بعد أو أكثر من ىذه الأبعاد في حال وجود اختلافات جوىرية تعزى لمتغير مدة التدريب في القسم 

يد في كل مرة أجري ليذا الغرض اختبار كروسكال واليس اللامعممي باعتبار البيانات الخاصة بمتغيرات الجد

الدراسة لا تحقق شرط الاعتدالية، وبالتالي عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية المعممية لاختبار ىذه الفرضية. 

 كانت نتائج اختبار كروسكال واليس كما يمي:

(: نتائج اختبار كروسكال واليس لجوىرية الفروقات في سياسة التدوير الوظيفي وتنمية ميارات 32-4الجدول )

 .التدريب في القسم الجديد في كل مرةالموارد البشرية تعزى إلى متغير 

Test Statisticsa 

 
سيبست التذويش 

 الىظيفي

تصوين 

 العول
 التذسيب

الوشبسكت في 

 اتخبر القشاس

تخطيط عوليت 

 التذويش الىظيفي

ههبساث الوىاسد 

 البششيت

الوهبساث 

 الفنيت

الوهبساث 

 الإنسبنيت
 الوهبساث الزاتيت

Kruskal-

Wallis H 
03622 5503  03235 032.3 03502 43026 032.3 33.06 53200 

df 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Asymp. Sig. 

(2-tailed) 
.533  30.3  0243  2633  .653  2003  0203  2003  2053  

 :a. Grouping Variable هذة التذسيب في القسن الجذيذ في كل هشة 

 SPSS V.25المصدر: مخرجات 

المتعمقة بمؤشر اختبار  Asymp. Sig. (2-tailed)يبين الجدول أعلاه أن جميع قيم مستويات المعنوية 

واليس عند كافة المتغيرات )باستثناء متغيرات ميارات الموارد البشرية والميارات الإنسانية والميارات  كروسكال

%، وبالتالي لا يوجد فروقات جوىرية بين إجابات المبحوثين حول المتغيرات التالية: )سياسة 5الذاتية( أكبر من 

القرار، تخطيط عممية التدوير الوظيفي، الميارات  التدوير الوظيفي، تصميم العمل، التدريب، المشاركة في اتخاذ

الفنية( تعزى لمتغير مدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة. بينما نجد أن ىناك فروقات واختلافات دالة 

احصائياً بين مدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة من حيث ميارات الموارد البشرية والميارات الإنسانية 

%، حيث يتفوق من مدة تدريبيم 5الذاتية نظراً لأن قيمة مستوى المعنوية عند كل منيما ىي أقل من  والميارات

أشير في كل من متغيري ميارات الموارد البشرية والميارات الذاتية  6من تم تنقميم بين الأقسام لمدة أقل من 
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أشير وحتى  6قسام لمدة تتراوح من عمى التوالي، يمييم من تم تنقميم بين الأ 130.64، 128.33بمتوسط رتب 

عمى التوالي، ومن ثم من تم تنقميم بين الأقسام لمدة أكثر من سنة  120.53، 117.72شير بمتوسط رتب  12

عمى التوالي. أما بالنسبة لمتغير الميارات الإنسانية فتفوق من تم تنقميم بين  100.94، 106.04بمتوسط رتب 

يمييم من تم تنقميم بين الأقسام خلال مدة أقل من  128.50شير بمتوسط رتب  12أشير و 6الأقسام بين فترة 

 .102.38ومن ثم من تم تنقميم بين الأقسام لمدة أكثر من سنة بمتوسط رتب  121.88أشير بمتوسط رتب  6

ت الذاتية (: متوسط رتب الإجابات لمتغيرات ميارات الموارد البشرية والميارات الإنسانية والميارا33-4الجدول )

 حسب عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا

Ranks 

 N Mean Rank عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا 

ميارات الموارد 
 البشرية

 128.33 81 أشير 6أقل من 

 117.72 75 شير 12وحتى  6من 

 106.04 78 أكثر من سنة

Total 234  

 الميارات الإنسانية

 121.88 81 أشير 6أقل من 

 128.50 75 شير 12وحتى  6من 

 102.38 78 أكثر من سنة

Total 234  

 الميارات الذاتية

 130.64 81 أشير 6أقل من 

 120.53 75 شير 12وحتى  6من 

 100.94 78 أكثر من سنة

Total 234  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.
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 الثالثة:خلاصة الفرضية 

يبين الجدول الآتي نتائج تأثير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية تعزى لممتغيرات 

الضابطة التالية )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، سنوات الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، مدة 

 التدريب في كل قسم(.

 تأثر تنمية ميارات الموارد البشرية بالمتغيرات الضابطة(: ممخص لنتائج 34-4الجدول )

فرضية 
 الدراسة

المتغيرات 
 الضابطة

 الفروق بالنسبة لمتغيرات الفروق  نوع الاختبار

طة
ضاب

ت ال
غيرا

لمت
ة با

شري
 الب

وارد
 الم

رات
ميا

ية 
تنم
ثر 

تتأ
 

 لا يوجد فروق  M الجنس

 المشاركة في اتخاذ القرار يوجد فروق  K العمر

المستوى 
 التعميمي

K  يوجد فروق 

 سياسة التدوير الوظيفي

 المشاركة في اتخاذ القرار

 الميارات الفنية

 يوجد فروق  K سنوات الخدمة

 سياسة التدوير الوظيفي

 تصميم العمل

 التدريب

 المشاركة في اتخاذ القرار

 تخطيط عممية التدوير الوظيفي

الأقسام التي عدد 
 تم التنقل إلييا

K  يوجد فروق 
 تصميم العمل

 الميارات الانسانية

مدة التدريب في 
 كل قسم

K  يوجد فروق 

 ميارات الموارد البشرية

 الميارات الإنسانية

 الميارات الذاتية

                                                           
 -  اختبارM (Mann-Whitney U).عندما يكون للمتغير الرتبي المدروس بعدان : 

K (Kruskal-Wallis H).عندما يكون للمتغير الرتبي المدروس أكثر من بعدين : 
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 المصدر: من إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي.

نلاحع من الجدول السابق أن تنمية ميارات الموارد البشرية تتأثر بالمتغيرات الضابطة، وىذا ما عكستو نتائج 

اختبارات الفروق المتعمقة بأبعاد ميارات الموارد البشرية، وبناءً عميو نقبل الفرضية الثالثة التي تنص عمى وجود 

ير سياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية فروق دالة إحصائياً بين المبحوثين فيما يتعمق بتأث

)الفنية، والإنسانية، والذاتية( تعزى لممتغيرات الضابطة التالية )المستوى التعميمي، سنوات الخدمة، عدد الأقسام 

 والعمر.التي تم التنقل إلييا، مدة التدريب في كل قسم(. ونرفضيا جزئياً فيما يتعمق بكل من متغيري الجنس 

 المبحث الثالث: النتائج والتوصيات

 نتائج الإحصاءات الوصفية: .1
 نتائج الإحصاءات الوصفية لممتغيرات الضابطة: -1-1

 أظيرت النتائج ما يأتي:

% مقارنة بالعاممين 90.17أغمب عينة الدراسة كانت من العاممين في مستشفى الأسد الجامعي العام بنسبة  -

 %.9.83في مستشفى ىشام سنان الخاص بنسبة 

% مقارنة بالذكور الذين كانوا 80.77إن غالبية العاممين في المستشفيات المدروسة ىم من الإناث بنسبة  -

 %.19.23بنسبة 

%، يمييم من أعمارىم أقل من 51.28سنة بنسبة  45سنة حتى  25ثين تتراوح أعمارىم من غالبية المبحو  -

 %.7.26سنة بنسبة  45%، ومن ثم من أعمارىم أكثر من 41.45سنة بنسبة  25

يتصف غالبية المبحوثين بمستوى تعميمي مرتفع، حيث إن غالبية العاممين يحممون شيادة ثانوية أو مدرسة  -

% ومن ثم من يحممون شيادة 9.83% يمييم من يحممون معيد صحي بنسبة 82.91تمريض بنسبة 

 %.0.43%، وأخيراً كانت نسبة من يحممون شيادة دراسات عميا بنسبة 6.84جامعية بنسبة 
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%، 59سنوات بنسبة  10سنوات إلى أقل من  5إن أغمب عينة الدراسة كانت ممن لدييم سنوات خدمة من  -

 10% ومن ثم من لدييم سنوات خدمة أكثر من 28.6سنوات بنسبة  5من يمييم من يعممون لمدة أقل 

 %.12.4سنوات بنسبة 

أقسام خلال مسيرتيم في العمل حيث كانت نسبتيم  6إن النسبة الأكبر من العاممين تم نقميم إلى أكثر من  -

 3لى أقل من % ومن ثم من تم نقمو إ34.6أقسام بنسبة  6أقسام وحتى  3%، يمييم من تم نقميم من 40.2

 %25.2أقسام خلال فترة عمميم في المستشفيات المدروسة بنسبة 

%، يمييم من تدرب في كل قسم لمدة تزيد 34.6أشير بنسبة  6بمغت أكبر مدة تدريب في كل قسم أقل من  -

 %.32.1شير بنسبة  12أشير وحتى  6%، ومن ثم من تدرب في كل قسم من 33.3عن سنة بنسبة 

 اءات الوصفية لممتغيرات المستقمة:نتائج الإحص -1-2

( ىو أعمى من القيمة المتوسطة لممقياس، ويعد ذلك مؤشراً ميماً عمى 3.71بمغ مستوى تصميم العمل ) -

إدراك الإدارة لأىمية تصميم العمل وتحديد أدوار واضحة لكل وظيفة بالشكل الذي يمنع الازدواجية في 

 مة إليو.الوظائف ويوضح دور كل عامل والميام الموك

( وىو أعمى من متوسط المقياس، وىذا يدل عمى أن المستشفيات محل الدراسة 3.56بمغ مستوى التدريب ) -

ثراء معموماتيم في العمل من خلال الدورات التدريبية  يتم فييا تدريب العاممين عمى الميام الموكمة إلييم وا 

 عمى القيام بأعماليم عمى أكمل وجو.وتدويرىم بين الوظائف المختمفة بالشكل الذي يجعميم قادرة 

( وىو أعمى من متوسط المقياس، ويعد ذلك مؤشراً إيجابياً عمى 3.60بمغ مستوى المشاركة في اتخاذ القرار ) -

إدارة المستشفى لأىمية تطبيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار والذي يحمل العاممين المسؤولية عن القرارات 

 كونيم شاركوا في صنعيا.التي يتم اتخاذىا نظراً ل

( وىي أعمى من متوسط المقياس، وىذا يشير إلى 3.66بمغت درجة توفر تخطيط عممية التدوير الوظيفي ) -

أىمية دور العاممين في المستشفيات والذين ينبغي أن يكونوا عمى إطلاع واسع بمختمف الأعمال التي تتم في 

 زيد من خبراتيم بالشكل المطموب.المستشفيات مما يزيد من إنتاجيتيم في العمل وي
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 نتائج الإحصاءات الوصفية لممتغيرات التابعة: -1-3

لدى العاممين في المستشفيين المدروستين، حيث دلت النتائج عمى امتلاك العاممين  توافر الميارات الفنية: - أ

( وىو ما يعزز ميارات 3.72لمميارات الفنية وبدرجة أعمى من القيمة المتوسطة لممقياس والتي بمغت )

الأفراد الموارد البشرية في المستشفيات المدروسة، كما ويدل ذلك عمى أن ىذه المستشفيات تيتم بميارات 

 العاممين لدييا مما يؤكد توفر الميارات الفنية لدى العاممين فييا وتنمية المسار الوظيفي.

لدى العاممين في المستشفيات المدروسة، حيث تدل النتائج عمى أن العاممين في  توافر الميارات الإنسانية:  - ب

نساني، وبدرجة أعمى من متوسط المقياس ىذه المستشفيات يمتمكون ميارات إنسانية اللازمة لمقيام بعمميم الإ

( وىو ما يعد مؤشراً إيجابياً عمى وجود ىذه الميارات لدى 3.70حيث بمغت درجة توفر ىذه الميارات )

 العاممين.

لدى العاممين في المستشفيات المدروسة، حيث دلت النتائج عمى امتلاك العاممين  توافر الميارات الذاتية:  - ت

( إلى من متوسط مقياس ليكرت، وىذا دليل عمى قدرة 3.86ميارات الذاتية بدرجة )في ىذه المستشفيات لم

العاممين عمى التعامل في مختمف الظروف التي من الممكن أن يتعرضوا ليا في أثناء عمميم بالإضافة إلى 

 بشرية.قدرتيم عمى شغل الوظائف في الأماكن التي يتم نقميم إلييا وىذا ما يعزز من ميارات الموارد ال

 سياسة التدوير الوظيفي وميارات الموارد البشرية: ي نتائج الإحصاءات الوصفية لمتغير  -1-4

( وأن درجة 3.63تشير النتائج أن درجة توفر أبعاد سياسة التدوير الوظيفي كانت أعمى من متوسط المقياس )

ضاً وأنو توجد فروق دالة إحصائياً ( أعمى من متوسط المقياس أي3.76توفر أبعاد ميارات الموارد البشرية ىي )

 بينيما في المستشفيات المدروسة.

 . نتائج اختبار الفرضيات:2

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لسياسة التدوير الوظيفي في تنمية ميارات  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى:

 الموارد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتصميم العمل في  الفرضية الفرعية الأولى لمفرضية الرئيسة الأولى: نتائج اختبار

 تنمية ميارات الموارد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

مع الدراسات التالية من حيث وجود علاقة تأثير لتصميم العمل في تنمية ميارات الموارد  الدراسةتتفق ىذه 

، (Maru et al. 2013)، ودراسة (2019)المصول، ودراسة ، (Sulaiman ,2019)دراسة  :البشرية

 .(2014)صالح، ودراسة 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب في تنمية  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية لمفرضية الرئيسة الأولى:

 ميارات الموارد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

 في تنمية ميارات الموارد البشريةعلاقة تأثير لمتدريب  من حيث وجود الدراسات التالية مع الدراسةىذه  تتفق

، ودراسة (2017)الأسدي، ، ودراسة (Sulaiman ,2019)دراسة : إلا أن الأثر في دراستنا الحالية سمبي

(Ajusa & Atambo ,2016) (2019)المصول، ، ودراسة. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممشاركة في اتخاذ  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة لمفرضية الرئيسة الأولى:

 القرار في تنمية ميارات الموارد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

لممشاركة في اتخاذ القرار في تنمية ميارات  علاقة تأثيرتختمف ىذه الدراسة مع الدراسات التالية من حيث وجود 

)عبد، ، ودراسة (Ajusa & Atambo,2016)، ودراسة (Liu et al,. 2014) دراسة :الموارد البشرية

 .(2018)حافع، ، ودراسة (2017

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتخطيط عممية  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة لمفرضية الرئيسة الأولى:

 التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية في مستشفيات مدينة دمشق محل الدراسة.

تتفق ىذه الدراسة مع الدراسات التالية من حيث وجود علاقة تأثير لتخطيط عممية التدوير الوظيفي في تنمية 

 2013,)، ودراسة ,Chen et al) (2015، ودراسة (2018تزه ،)الدراسة  ميارات الموارد البشرية:

Saravani. & Abbasi). 
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توجد فروق دالة إحصائياً فيما يتعمق بتأثير سياسة التدوير الوظيفي  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:

في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( باختلاف نوع المستشفى المدروس. وقد جاءت 

 .المشاركة في اتخاذ القرار والميارات الفنيةتمك الفروق لصالح مستشفى ىشام سنان في بعد 

توجد فروق دالة إحصائياً بين المبحوثين فيما يتعمق بتأثير سياسة  اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة:نتائج 

التدوير الوظيفي في تنمية ميارات الموارد البشرية )الفنية، والإنسانية، والذاتية( تعزى لممتغيرات التالية 

إلييا، مدة التدريب في كل قسم( بينما لا )المستوى التعميمي، سنوات الخدمة، عدد الأقسام التي تم التنقل 

 .والعمر توجد فروق دالة إحصائياً تعزى لمتغيري الجنس

 . مناقشة النتائج:3

رأينا من خلال دراستنا أن التعمم ىو حجر الزاوية في استراتيجية التدريب والتنمية، فيو يمثل المحور الذي تدور 

الموارد البشرية في أداء أعماليا الحالية والمستقبمية ىو اليدف حولو ىذه الاستراتيجية، فتعمم ما تحتاجو 

فعندما يتحقق التعمم معنى ذلك أنو قد حدث لدى  .الاستراتيجي الذي تسعى إلى تحقيقو جيود التدريب والتنمية

 وب في معرفتو ومياراتو وسموكياتو.المتدرب تغيير ملائم ومطم

ة اليجرة وانتشار القطاع الصحي، من نقص في عدد الكوادر الطبية نتيجومع التحديات العديدة التي يواجييا 

 مفيوم تبنت العديد من المستشفيات ،، وزيادة نسبة الشكاوى بسبب سوء الممارسات الطبية وغيرىاعدد من الأوبئة

 أىداف دميخ بما وقدراتيم سموكياتيم وتطوير البشرية، مواردىا لدى إيجابية اتجاىات لخمق التنظيمي التعمم

وقد أظيرت نتائج الدراسة أن مستشفيات دمشق محل الدراسة )مستشفى ىشام سنان والأسد الجامعي( المستشفى، 

تمتمك مستوى جيد من رأس المال البشري من حيث امتلاكو لممؤىلات والميارات الفنية والإنسانية والذاتية الكافية 

ع إدارة المستشفيات سياسة تدوير مخططة، وقد بدا ذلك من لأداء ميام الأعمال. كما ودلت النتائج عمى اتبا

خلال عدد الأقسام التي تم التنقل إلييا، والمدة الزمنية التي قضاىا العامل في القسم الجديد، وىو مؤشر عمى 

 نجاح برنامج التدوير الوظيفي في تحقيق أىدافو المتمثمة في تغيير أنماط سموك المتدربين.
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تخطيط بعدد من الأبعاد، جاءت  سياسة التدوير الوظيفيمى أن إدارة المستشفيات تيتم في وقد دلت النتائج ع

%، ثم كان  38.8 تنمية ميارات الموارد البشريةوقد بمغ أثر ىذا البعد في  ،في المقدمة عممية التدوير الوظيفي

، وأخيراً بعد %16.6درجة تأثير ب ثالثاً  ثم بعد التدريب %، 24ثانياً من حيث درجة التأثير  تصميم العملبعد 

باستثناء متغير  وقد كانت علاقة التأثير تمك علاقة إيجابية. % 4.4المشاركة في اتخاذ القرار بمستوى تأثير 

في  تنمية ميارات الموارد البشريةكانت تقابميا زيادة في  سياسة التدويرأي أن أي زيادة في أبعاد  التدريب،

ن كان ىناك تفاوت في قوة تمك العلاقة،  التدريبتثناء بعد باس ،المستشفيات المدروسة ىذا ما يؤكد عمى حقيقة و وا 

زيادة قيمة رأس المال البشري  إمكانية وىي، ميمة ترتبط بنظرية رأس المال البشري ، ونظرية التعمم الاجتماعي

 وأىميتو من خلال التدريب والتعمم التنظيمين.

 التعمم، ونظرية رأس المال البشري نتائج ىذه الدراسة تدعم دعماً كمياً نظرية  أن: القول نخمص مما تقدم إلى

الاجتماعي، فقد تم التحقق من صحة فرضيات تمك النظريات في بيئة العمل في المستشفيات الخدمية في دمشق، 

التي اعتمدت عمى  وىو ما أكدتو نتائج التحميل الاحصائي في ىذه الدراسة. وىو ما يتفق مع مدخل الدراسة أيضاً 

المدخل الاستنتاجي الذي يعتمد بدوره عمى نظرية أو مقدمات عامة، وكم كبير من الدراسات السابقة التي تناولت 

الموضوع المدروس، كما ويعتمد عمى الدراسة المسحية التي تمت في ىذا البحث، وأن النتائج التي تم الوصول 

 مييما الدراسة.تين التي اعتمدت عإلييا، تؤكد صحة النظري

 التوصيات المتعمقة بالإحصاءات الوصفية واختبار الفرضيات:. 4

 .التأكيد عمى اتباع سياسة التدوير الوظيفي لأىميتيا الكبيرة في إكساب العاممين الميارات المطموبة 

 التأكيد عمى ضرورة الإشراف الملائم والمنيجي عمى العاممين وذلك من خلال تحقيق التوازن الصحيح 

المتمثمة في ضمان المراقبة والمساءلة واليدف المتمثل في مرافقة العاممين في مسار  بين وظيفة المشرف

 وتطوير قدراتيم المينية تدريجياً.تنمية 

  مراعاة مشاركة العاممين في اتخاذ القرار بالشكل الذي يتوافق مع مفيوم التدوير الوظيفي والذي

أقسام المستشفى ويعزز من دافعيتيم لأداء مياميم. ويتم يساىم في تفعيل التعاون بين جميع 
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معرفة ذلك عن طريق عقد اجتماعات دورية مع العاممين ومعرفة رغباتيم وحاجاتيم الوظيفية 

 والعمل عمى إشباعيا أثناء تطبيق سياسة التدوير الوظيفي.

 لكونيما من العوامل ينتصميم العمل وتخطيط التدوير الوظيفي الحالي   يالاستمرار بالعمل في نظام ،

 التي تساىم في تنمية ميارات العاممين في المستشفيات المدروسة.

  التدوير الوظيفي في  برنامجالحرص عمى الاستفادة من عمى إدارة مستشفى الأسد الجامعي

 فييا كي ترقى إلى مستوى الميارات الفنية لمعاممين في مستشفى ىشاملمعاممين  فنيةالميارات العزيز ت

 سنان.
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 .دار الجناف لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية :)2016) محمد الفاتح المغربي،  [22]

  (: إدارة الموارد البشرية، منشورات جامعة دمشق.2016ممدعوف، عيسى. التزه، بساـ )  [23]

 الأبحاث والمقالات المنشورة:  -2
العلاقة بيف التدريب وأبعاد جودة الخدمات الصحية "دراسة ميدانية عمى بعض  :(2017طارؽ ) الأسدي، [1]

 -155(، الصفحات:44(، العدد )39جمد )، مجمة جامعة البعث، المالمستشفيات الخاصة بمحافظة دمشق

188. 

أثر التدوير الوظيفي عمى مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى  :(2019ىبة الله ) جعفر،. تقي فيمي،. محمود إماـ، [2]

 مجمة كمية السياحة والفنادؽ _ الدور الوسيط للاستغراؽ الوظيفي. شركات السياحة المصرية:في العامميف 

 .17-1، الصفحات: (2)(، المجمد 3العدد )، جامعة مدينة السادات
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مجمة  ،بالميث التعميـ إدارة لموظفي التنظيمي بالولاء وعلاقتو الوظيفي التدوير :(2017البارقي، مصمحة ) [3]

 .28-1: الصفحات ،(2)(، المجمد 1) العدد ،العموـ الاقتصادية والإدارية والقانونية

البشرية، مجمة جامعة  لمموارد المحورية القدرات بناء في الوظيفي الدوراف سياسة أثر :(2018) التزه، بساـ [4]

 .161-121، العدد الثاني، الصفحات: 34دمشق لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد 

(. کفاية تدريس ميارات التفکير الناقد لدى الطمبة الموىوبيف ومتوسطي القدرات في 2021المعيمي، فيد. ) [5]

 .329-258ص: الواحد والأربعيف، التربية الخاصة والتأىيل،المجمد الثاني عشر، العدد،مجمة  الکميات الطبية

(: أثر رأس الماؿ الفكري عمى التطوير التنظيمي، دراسة ميدانية لشركة إسمنت عيف 2016بوتنينة، حدة ) [6]

 .394-376، الصفحات: 11التوتة، مجمة الاقتصاد الصناعي، العدد 

جامعة محمد  ،رسالة ماجستير ،التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المحمية :(2015جعيجع، نبيمة ) [7]

 الجزائر. ،المسيمة –بوضياؼ 

 ،محددات الرضا الوظيفي حسب نظرية ىيرزبرغ مف وجية نظر ىيئة التمريض :(2018حابس، بشرى ) [8]

 ، الجزائر. أـ البواقي –جامعة العربي بف مييدي  ،رسالة ماجيستير

مشاركة المرؤوسيف في صنع القرارات الإدارية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي )دراسة  :(2018) ، حسافحافظ [9]

المجمد  ،والإدارية والقانونية الاقتصاديةمجمة العموـ ، ـ2016-2012حالة: شركة الاتصالات السعودية( 

 .84-66، الصفحات: العدد الرابع ،الثاني

، عمي  [10] مجمة تنمية الموارد البشرية  لبشرية في المنظمة: مفيوميا وأبعادىا،تنمية الموارد ا :(2018)حكوـ

 .180-165الصفحات:  ،ألمانيا ،برليف ،المركز الديمقراطي العربي، لمدراسات والأبحاث

(: التعمـ التنظيمي ودوره في تحقيق التحسيف المستمر في منظمات الأعماؿ، دراسة 2014خمف، بلاؿ ) [11]

 (.40يف في الأردف، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد )ميدانية عمى شركات التأم

استراتيجية التدريب وأثرىا عمى الجدارات السموكية لمعامميف في المصارؼ  :(2012الله ) الزىراني، عبد [12]

 .735-707 :الصفحات ،العدد الرابع ،المجمد الثامف ،المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، التجارية السعودية
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تبني التدريب كآلية لتحقيق الميزة : (2018ىشاـ ) بوخاري، .عتيقة حرايرية، .سعد الله أبو القاسـ [13]

، العدد الأوؿ، برليف، ألمانيا ،مجمة تنمية الموارد البشرية لمدراسات والأبحاث، التنافسية لممؤسسات الاقتصادية

 .257-248الصفحات: 

لبشرية في ظل التكنولوجيا الرقمية "الإدارة الإلكترونية إدارة وتنمية الموارد ا: (2018جوي ) سعيدة، [14]

، ألمانيا ،برليف ،المركز الديمقراطي العربي ،مجمة تنمية الموارد البشرية لمدراسات والأبحاث ،لمموارد البشرية"

 .197-181، الصفحات:العدد الأوؿ

بني استراتيجية التعمـ (: تنمية الموارد البشرية مف منظور ت2019سعيدة، ملاؿ. سكيكدة، قحاـ ) [15]

(، المجمد 9التنظيمي لخمق كفاءات محورية، المجمة الدولية لمبحوث الإسلامية والإنسانية المتقدمة، العدد )

 .33(، ص:3)

مستوى الأخلاقيات الطبية لدى أعضاء ىيئة التدريس  :(2013)عبد الكريـ. الأسدي، نعمة  ،السوداني [16]

 .213-198 ، الصفحات:(15)(، العدد 1) الإنسانية، المجمدمجمة العموـ  ،والطمبة في كميات الطب العراقية

دراسة ميدانية في شركة توزيع  ،ثر المشاركة وعلاقات العمل في أداء العامميفأ :(2019صالح، رشا ) [17]

 .82-61. الصفحات:52العدد  ،13المجمد  ،المنتجات النفطية )فرع الجنوبية(. مجمة العموـ الاقتصادية

بحث ميداني لعينة مف مكاتب  المنظـ،تأثير إعادة تصميـ الوظيفة في الأداء  (:2014) فلاحصالح،  [18]

 .78-57، مجمة النزاىة والشفافية لمبحوث والدراسات، العدد السابع، الصفحات: المفتشيف العاميف

يف في نموذج مقترح لمشاركة العامم :(2017عبد الجواد، ثروت ) مرزوؽ، عبد العزيز. الصباغ، شوقي. [19]

دراسة تطبيقية عمى أعضاء  ،صنع القرارات كمتغير وسيط في العلاقة بيف صوت العامميف والولاء التنظيمي

-141: الصفحات ،(17العدد ) ،مجمة اقتصاديات شماؿ افريقيا ،ىيئة التمريض بمستشفيات جامعة المنوفية

158. 

مجمة ، الإدارة العامة بمدينة الرياضواقع تطبيق التدوير الوظيفي في معيد : (2018) اشتياؽ الصعب، [20]

 .62-38الصفحات:  ،العدد الخامس ،المجمد الثاني ،العموـ الاقتصادية والإدارية والقانونية



361 
 

 بشركة الأزمات إدارة في والتدريب التنمية استراتيجية دور :(2017) ابراىيـ محمد. عابديف، صويص، [21]

والاقتصادية،  الإدارية لمبحوث المفتوحة القدس جامعة مجمة ميدانية، غزة، دراسة قطاع في الكيرباء توزيع

 .247-231 الصفحات الثامف، العدد الثاني، المجمد

(: فجوة ونقص الميارات في القطاع الصحي في الأراضي الفمسطينية المحتمة، 2018سمير ) عبد الله، [22]

 معيد أبحاث السياسات الاقتصادية الفمسطيني "ماس".

"دراسة استطلاعية لآراء عينة مف  انعكاس برامج المشاركة عمى مقدرات العامميف :(2017عبد، ناظـ ) [23]

العدد  (،23)المجمد  ،مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية "،الموظفيف في وزارة التعميـ العالي والبحث العممي

 .64-43: الصفحات (،98)

مجمة  ،جامعة بغداد ،التدريبية بكرة القدـمراحل خمس مقترحة لتخطيط الجوانب : (2015) ضياء عبود، [24]

 .131-117، الصفحات: (2)(، المجمد 27) ، العددكمية التربية الرياضية

أثر ميارات التعامل مع المرضى عمى  (:2019). ،محمد حسف حافظ .عمي ، عبد الغفار.، نازؾ يعم  [25]

( ية، )دراسة تطبيقية عمي عينة مف المستشفيات الخاصةجودة الخدمة الصح ، المجمة  في ولاية الخرطوـ

 485-469العالمية للاقتصاد والأعماؿ، المجمد السادس، العدد الثالث، ، ص:

التدوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية )دراسة تحميمية لآراء عينة مف الموظفيف  :(2017) عمي [26]

الصفحات:  لمجمد الخامس، العدد الرابع،ا ، مجمة العموـ الإنسانية لجامعة زاخوو، الإدارييف في جامعة زاخ

1169-1188. 

جودة الرعاية الصحية عمى وفق قياس كفاءة الأداء التمريضي في مستشفى ابف  :(2015عمي، فلاح ) [27]

  . 155-121الصفحات:  ،(82العدد )، (21المجمد ) ،مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية ،النفيس

التدوير الوظيفي وأثره عمى الفساد الإداري لدى موظفي القطاع  :(2018العمر، عماد ) .محمد ،العمي [28]

، الحكومي في الجميورية العربية السورية دراسة ميدانية عمى العامميف في القطاع الحكومي في مدينة دمشق
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 ،(3)، الإصدار 40 ، العددمجمة جامعة تشريف لمبحوث والدراسات العممية سمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية

 .339-321:الصفحات

تقويـ كفاءة الأداء التمريضي عمى وفق معايير منظمة الصحة العالمية: بحث  :(2016عيادة، عامر ) [29]

، (89العدد ) ،(22المجمد ) ،مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية ،تطبيقي في مستشفيات دائرة مدينة الطب

 . 145-126الصفحات: 

لتدوير الوظيفي وعلاقتو بالتطوير الإداري لدى قائدات مدارس ا :(2019) أسماء الثبيتي،. شذى فرج، [30]

، (2)المجمد  (،10، العدد )مجمة جامعة أـ القرى لمعموـ التربوية والنفسية، التعميـ العاـ بمدينة الطائف

 .370 -339الصفحات: 

المؤتمر الإلكتروني ة، يدراسة وصفية تحميم استراتيجية التدوير الوظيفي ونظرياتو: :(2019سعيد ) قطف، [31]

 .ماليزيا، العالمي الخامس لدمج المعرفة

، مستوى الميارات الاجتماعية لدى الممرضيف: دراسة ميدانية بمدينة تممساف :(2020، موفق )كروـ [32]

 . 171-147: . صص، (1)، المجمد 6 ، العددآفاؽ فكرية

ة في المؤسسات الخدمية وعلاقتيا استراتيجية تنمية الموارد البشري :(2018) ، عمي. محمد، محمودمحمد [33]

باتجاىات العامميف نحوىا دراسة ميدانية لدى العامميف في مؤسسة الطيراف العربية السورية في محافظة 

 .22-1، المجمد الأوؿ، العدد التاسع، الصفحات:مجمة جامعة حماة ،دمشق

نموذج  باستخداـميف تحميل تصميـ العمل وقياس دوافع العام :(2019خمف )، فميح .ميسوف  ،محمد [34]

 ، الصفحات:(44) العدد، مجمة كمية الرافديف الجامعة لمعموـ، دراسة تطبيقية في مصرؼ الرافديف -ىاكماف

185-204. 

(: أثر التدوير الوظيفي عمى أداء العامميف: دراسة ميدانية عمى بنؾ 2019المصوؿ، ماجد محمود ) [35]

 الجامعة الافتراضية السورية.، ماجستير ةرسال سورية الدولي الإسلامي،
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مجمة  ،أثر التدريب عمى الكفاءة الإنتاجية لدى العامميف بشركة سيقا لمغلاؿ (:2018)يحيى، حمزة  [63]

 .99-80الصفحات:  ،المجمد الثاني ،العدد الخامس ،العموـ الاقتصادية والإدارية والقانونية

 القوانين والموائح: -1

الدليل الخاص بإجراءات نظاـ التدريب والتطوير في (: 2012الييئة الاتحادية لمموارد البشرية الحكومية ) [1]

 .19ص: ،(11) رقـ الإمارات العربية المتحدة بموجب قرار مجمس الوزراء

 (.53قانوف المجمس التمريضي الأردني رقـ ) :(2006معايير مينة التمريض ) [2]

 (، اليمف.2009( لعاـ )31الوظيفي رقـ ) قانوف التدوير [3]

 الأجنبية:  الكتب -1

[1] Armstrong M (2006): Strategic Human Management, Tenth edition, United 

Kingdom, London.  

[2] Armstrong M. (2012) Armstrong's Handbook of Human Resource Management 

Practice, twelfth edition, United Kingdom, London, Library of congress 

Cataloging –in-publication Data. 

[3] Armstrong M. (2014) Armstrong's Handbook of Human Resource Management 

Practice, 13ed th edition, United Kingdom, London, Library of congress 

Cataloging –in-publication Data. 

[4] Bala, S. (2018): Planning and Organization of Nursing Educational Service. 

Indira Gandhi National Open University. 

[5] Barbara, A Brunt & Others (2010): Evidence-Based Competency Management 

for the emergency Department, Second Edition, Published by HCPro, Inc. 

Printed in the USA. 

[6] Cherry, B., & Jacob, S. R. (2016): Contemporary nursing: Issues, trends, & 

management. Elsevier Health Sciences 

[7] Kinicki, Angelo & Fugate, Mel. (2016): Organizational Behavior: a practical, 

problem-solving approach, First edition, New York, McGraw-Hill Education. 
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[8] Luthans, F. (2011): Organizational Behavior: An Evidence-based Approach,12 

ed, New York. 

[9] Mathis, R. & Jackson, J. (2010): Human Resource Management. Thirteenth 

Edition. Printed in the united states of America.  

[10] Robbins. p.S & Judge. A.T. (2017): Organizational Behavior, 17
th
ed, United 

States. 

[11] Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2016): Research methods Business 

Students 4th edition, Pearson Education Limited, England.  

[12] Schermerhorn, Jr. James G. (Jerry) Hunt, Richard N. Osborn. Mary Uhl-Bien, 

(2010): Organizational Behavior, 11th edition. 

 المجلات والمقالات الأجنبية المنشورة: -1

[1] Aboko, A., Songotua, V., & Abdul-Ganiyu, A. (2016): Determinants of Job 

Rotation Among Administrative Staff of Tamale Polytechnic, 

Ghana. International Journal of Management Excellence, Vol.6, No (3), pp: 708-

 ‏.715

[2] Aggarwal, R., Grantcharov, T. P., & Darzi, A. (2007): Framework for systematic 

training and assessment of technical skills, Journal of the American College of 

Surgeons, Vol.204, No (4), p.p: 697-705. 

[3] Aiken, L. H., Sloane, D., Griffiths, P., Rafferty, A. M., Bruyneel, L., McHugh, 

M. & Sermeus, W. (2017): Nursing skill mix in European hospitals: cross-

sectional study of the association with mortality, patient ratings, and quality of 

care. BMJ quality & safety, Vol.26, No (7), p.p: 559-568.‏ 

[4] Ajusa, M. R. K., & Atambo, W. N. (2016): Influence of job rotation on 

organizational productivity: a case of Mount Kenya university, Imperial Journal 

of Interdisciplinary Research, Vol.2, No (10). p.p 1358-1395. 

[5] Alberta Edmonton: (2015): Self-Assessment Tool-Continuing Competency 

Program, College of LPNs of Alberta, Canada. 
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 جامعة دمشق 

 كمية الاقتصاد 

 قسـ إدارة الأعماؿ

 

 (: الاستبانةAالممحق رقم )

 أختي العاممة/أخي العامل.

 تحية طيبة.

أثر سياسة التدوير الوظيفي في تنمية مهارات تقوـ الطالبة أسماء الحفار بإعداد دراسة عممية بعنواف: 

، استكمالًا لمتطمبات الحصوؿ عمى العاممين في مستشفيات دمشق( يدانية)دراسة مالموارد البشرية 

جو منكـ التفضل جامعة دمشق، لذلؾ نر  –عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد 

بالمساعدة بملء ىذه الاستبانة، والإجابة عمى الأسئمة الواردة فييا بما يعبر عف وجية نظركـ، عمماً أنو 

لا توجد إجابات خاطئة أو صحيحة وأف الإجابات ستحاط بالسرية التامة، ولف تستخدـ إلا لأغراض 

 البحث العممي فقط. 

 

 شاكرة مقدماً تعاونكم

 

  المشرف:                                                                      الطالبة

 أسماء الحفار                                                                 أ.د بسام التزه 
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 ( أمام الإجابة المناسبة:معمومات شخصية: يرجى وضع علامة ): أولاً 

 ..............عاـ ......... ،  خاص: نوع المستشفى

 ذكر ........ ،  أنثى ..........             :الجنس

 ..سنة ..... 45سنة......، أكثر مف  45سنة حتى  25سنة ......، مف  25أقل مف العمر:  

ثانوية ومدرسة تمريض......، معيد صحي ........، جامعة .........، المستوى التعميمي: 
 ........  دراسات عميا

 سنوات ...... 10سنوات، أكثر مف  10وأقل مف  5سنوات، مف  5أقل مف سنوات الخدمة: 

 عدد الأقسام التي تم التنقل إليها:

 )........(. 6).......(، أكثر مف  6وحتى  3).......(، مف  3أقل مف 

 مدة التدريب في القسم الجديد في كل مرة: 

 شير ).......(، أكثر مف سنة ).......(. 12-6أشير ).......(، مف  6أقل مف 

)المتغير المستقل(،  تقيس سياسة التدوير الوظيفي: فيما يمي عدد من العبارات التي ثانياً 
 ( أمام العبارة التي تعبر عن وجهة نظرك.الرجاء ضع إشارة )

موافق  تصميم العمل.: أ
 جداً 

غير  لا أعرف موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 
يساعد تنوع الميارات الوظيفية في تطبيق أىداؼ  1

 التدوير الوظيفي.
     

تؤخذ سياسة التدوير الوظيفي بعيف الاعتبار عند  2
 تصميـ أي وظيفة. 

     

يتمتع العامل بالصلاحيات والسمطات الكاممة  3
 لأداء المياـ الموكمة إليو.

     

معايير أداء الوظائف واضحة ما يسيل عممية  4
 تقييـ التدوير الوظيفي.
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  التدريب .ب: 
تيتـ إدارة المستشفى بتحديد قدرات كل عامل  5

لمتأكد مف إمكانية تكيفو مع الفرص الوظيفية 
 المتاحة لو.

     

يتـ التدوير الوظيفي بعد تقدير الاحتياجات  6
 التدريبية لمعامميف، ولأقساـ المستشفى.

     

يتـ التدوير الوظيفي لمعامميف وفق مدة زمنية  7
 محددة. 

     

يتـ تقييـ أداء العامميف بعد الانتياء مف التدوير  8
 الوظيفي. 

     

  .المشاركة في اتخاذ القرارت: 
تقوـ إدارة المستشفى بشرح مفيوـ التدوير الإداري  9

 وأىدافو لمعامميف.
     

تؤدي المشاركة في اتخاذ القرار إلى تفعيل  10
 التعاوف بيف أقساـ المستشفى. 

     

تعزز مشاركة العامميف في اتخاذ القرار مف  11
 .دافعيتيـ لأداء مياميـ

     

يتـ عقد اجتماعات دورية مع العامميف لتقييـ  12
 عممية التدوير الوظيفي.

     

      تطبيق التدوير.تتـ مراعاة رغبات العامميف قبل  13

  ج: تخطيط عممية التدوير الوظيفي.
يتـ تحديد مياـ واضحة يتـ تدوير العامميف عمييا  14

 لإكسابيـ الميارات المطموبة.
     

يتـ التدوير الوظيفي وفقاً لمدة زمنية محددة، يقوـ  15
 فييا العامل بممارسة الوظيفة المدار عمييا فقط.

     

      العامميف وفقاً لتقييـ الأداء الوظيفي.يتـ تدوير  16

يتـ تقييـ أداء العامميف بعد انتياء التدوير، مع  17
 ربط التقييـ بأنظمة التحفيز.
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( أمام العبارة المتغير التابع )تنمية مهارات الموارد البشرية(، الرجاء وضع إشارة ): ثالثاً 
 التي تراها مناسبة.

موافق  المهارات الفنية:
 جداً 

غير  لا أعرف موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 
يزيد التدوير الوظيفي مف مياراتي المعرفية في  18

مختمف التخصصات الطبية نتيجة التنقل بيف 
 أقساـ المستشفى.

     

يساعدني التدوير الوظيفي عمى معرفة صلاحيات  19
 العمل وميماتو بدقة.

     

استخداـ أدوات الوقاية والسلامة أمتمؾ القدرة عمى  20
 وفق المعايير المحددة.

     

يساعدني التدوير عمى تطبيق أساليب جديدة في  21
 العمل لحل المشاكل التي تواجيني.

     

  المهارات الإنسانية:
يكسبني التدوير القدرة عمى العمل بروح الفريق  22

 مع زملائي.
     

أقدـ الرعاية الطبية لممرضى ولو عمى حساب  23
 راحتي الشخصية. 

     

      أشعر بأني أحظى بثقة واحتراـ المرضى.  24
يكسبني التدوير القدرة عمى التعاطف مع  25

 المرضى والزوار. 
     

  المهارات الذاتية:
      يحسف التدوير الوظيفي مف مياراتي القيادية. 26
القدرة والمرونة لمتكيف مع الظروؼ أمتمؾ  27

 الطارئة.
     

      أستطيع تسويق نفسي لدى مستشفيات أخرى. 28
يحسف التدوير الوظيفي مف ميارة التفاعل مع  29

 الآخريف. 
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 محكمي الاستبانة(: Bالممحق رقم )

 القسم التخصص الدرجة العممية اسم الدكتور 

 أستاذ بسام التزه 1
الموارد إدارة 

 البشرية

قسـ إدارة 
 –الأعماؿ 

 جامعة دمشق

 أستاذ رعد الصرن  2
إدارة الجودة 

 الشاممة

قسـ إدارة 
 –الأعماؿ 

 جامعة دمشق

إدارة مؤسسات  أستاذ مساعد تيسير زاهر 3
 خدمية

قسـ إدارة 
 –الأعماؿ 

 جامعة دمشق

الإدارة  أستاذ مساعد مجد صقور 4
 الاستراتيجية

قسـ إدارة 
 – الأعماؿ

 جامعة دمشق
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 (: الموافقات الخاصة بالاستبانةCالممحق رقم )
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Abstract 

The study aimed to identify the impact of the job rotation policy on developing human 

resources skills. This study was conducted on a sample of workers in public and private 

hospitals operating in the city of Damascus, represented by Al-Assad General University 

Hospital and Dr. Hisham Senan Private Hospital. 

To achieve the objectives of the study, the quantitative approach was followed by relying 

on the questionnaire that was prepared as a tool for collecting study data. It was 

distributed to a sample of nurses in these hospitals whose size was 257 chosen by a simple 

random sampling method proportional to the size of the original community, representing 

33% of the original community size, that consist of 778 male and female nurses, and the 

number of questionnaires subject to analysis reached 234, representing 78% of the total 

distributed questionnaires. The data of the study was analyzed using the statistical 

package SPSS V.25. The study found a statistically significant effect of the job rotation 

policy with its dimensions (work design, training, planning the job rotation process)  in 

developing human resources skills. It was found that there were statistically significant 

differences regarding the impact of the job rotation policy on the development of human 

resources skills (technical, human, and self) according to the type of hospital studied, and 

the differences came in favor of Hisham Senan Private Hospital in the dimension of 

participation in decision-making and technical skills. It was also found that there were 

statistically significant differences between the respondents due to the following 

variables: (educational level, years of service, number of departments to which they were 

transferred, duration of training in each department), while there were no statistically 

significant differences due to the variables of gender and age. 

key words: Job rotation policy, work design, Training, participation in decision-

making, planning the job rotation process, technical skills, human skills, self-skills. 
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