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 ملخص
ذلك،  ولتحقيق. ميلة بولاية العيد شلغوـ بلدية في الوظيفي التناوب أسلوب تطبيق واقع على التعرؼ إلى الدراسة ىدفت

 برنامج باستخداـ النتائج تحليل وتم ،(103) الدوظفين من عشوائية عينة على استبانة توزيع وتم التحليلي، الوصفي الدنهج استخدـ
 كانت الوظيفي التناوب لضو الدوظفين اتجاىات أف: ألعها نتائج عدة إلى الدراسة وتوصلت(. SPSS v 25) الإحصائي التحليل
 الدوظفين أغلب وأف. كذلك متوسطا كاف العيد شلغوـ بلدية في الوظيفي ناوبالت أسلوب تطبيق مستوى وأف. متوسط بمستوى

 بألعية والدوظفين الدديرين لدى الوعي رفع ضرورة ألعها توصيات عدة الدراسة واقتًحت. بين الوظائف مرات( 4-3) بمعدؿ تنقلوا
 .الوظيفي التناوب أسلوب بتطبيق أكبر اىتماما الوصية والجهات البلدية رئاسة تولي أف الدراسة توصي كما. الوظيفي التناوب

 بلدية تدريب، وظيفي، تطوير وظيفي، تناوب الكلمات المفاتيح:
 

Abstract  
The study aimed to identify the reality of applying the method of job rotation in the municipality 

of Chalghoum Al-Eid in the Wilayat of Milah. To achieve this, an analytical descriptive approach was 

used, a questionnaire was distributed to a random sample of employees (103), and the results were 

analyzed using the statistical analysis program (spss v 25)..The study reached several results, the most 

important of which are: Staff attitudes towards job rotation were at an average level. And that the level 

of of applying the method of job rotation in the municipality of Shalgoum, El-Eid was also medium. 

And that most employees moved (3-4) times between jobs. The study suggested several 

recommendations, the most important of which is the need to raise awareness among managers and 

employees of the importance of job rotation. It also recommends that the mayor and the trustees pay 

more attention to applying of method of job rotation 
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  مقدمة
لتحسين أداء وكفاءة الأفراد في  ،تقوـ الأبحاث في إدارة الدوارد البشرية بالتحقق في الدمارسات والأساليب ،عقودذ من

وتعتبر تجربة العماؿ  ،انتاجيتهم كذااعية و دقدراتهم الاب زيادةو  ت الأفرادمهاراتحسين الدراسات على  تلكالعمل. إذ تركز 
، ينشأ التناوب في ىذا السياؽ .ولشارسات العمل الفردية واحدة من العناصر الرئيسية لزيادة الأداء وألعية وجاذبية الوظيفة

 ولتقليل الرتابة والدلل والتعب الدهاـ،كأحد ىذه الدمارسات التي لغب تطبيقها في البيئة التنظيمية لزيادة تنوع  الوظيفي
  والتكرار. والتخصص، الوظائف،الناتجة عن تبسيط 

ر أغلب منظمات الخدمات العمومية تقدـ خدمة لعموـ الدواطنين، يغلب عليها التبسيط ويقل فيها الابتكار، والتي تؤث
فيها الخصائص والسلوؾ الفردي بشكل مباشر على فعالية الأفراد والفرؽ في العمل. فإتاحة التناوب الوظيفي بين العاملين 

الإثراء الوظيفي والتطور الوظيفي والتحفيز  سيحقق أف- كما أشارت الأدبيات الدتعلقة بالتناوب الوظيفي  – من شأنو
 . هائترضي عملاذات جودة عالية وبالتالي تقدنً خدمة  ،والرضا وتعزيز الدهارات والخبرات العملية

 )البلدية(وفقا لدا سبق، تأتي ىذه الدراسة لتحقق في لشارسة تناوب الوظائف في الإدارة المحلية  :مشكلة البحث
 التالي: يالعيد بولاية ميلة مستًشدة بطرح السؤاؿ الرئيس بشلغوـ

 بشلغوم العيد؟ )البلدية(تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي في الإدارة المحلية  واقعما 
 الأسئلة الفرعية: 

   ، ىي كالتالي:ئيسي السابق، لرموعة أسئلة فرعيةيتفرع عن السؤاؿ الر 
  ي؟يفشلغوـ العيد لضو التناوب الوظما مستوى اتجاىات الدوظفين في بلدية 
  ؟فيهافي بلدية شلغوـ العيد من وجهة نظر موظ أسلوب التناوب الوظيفيتطبيق  مستوىما 
 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذات اىل ىناؾ فروق(0.05  ≥.α)  راد عينة بين متوسطات إجابات أف

س، العمر، الدؤىل العلمي، الدسمى )الجن تعزى للمتغيرات الدلؽوغرافية الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي
 الوظيفي، سنوات الخبرة وعدد التنقلات بين الوظائف(؟

 الفرضيات:
 التالية: الفرضياتسعى الدراسة للإجابة على ت

  دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذاتتوجد فروؽ(0.05  ≥.α)  بين متوسطات إجابات أقراد عينة 
 الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير الجنس.؟

  دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذاتتوجد فروؽ(0.05  ≥.α)   بين متوسطات إجابات أقراد عينة
 الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير العمر ؟

  مستوى معنوية  دلالة إحصائية عند ذاتتوجد فروؽ(0.05  ≥.α)   بين متوسطات إجابات أقراد عينة
 الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير الدؤىل العلمي؟

  دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذاتتوجد فروؽ(0.05  ≥.α)   بين متوسطات إجابات أقراد عينة
 الوظيفي تعزى لدتغير الدسمى الوظيفي؟الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب 
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 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذات فروؽ توجد(0.05  ≥.α)   بين متوسطات إجابات أقراد عينة
 الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير الخبرة؟

 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذات فروؽ توجد(0.05  ≥.α)   متوسطات إجابات أقراد عينة بين
)عدد مرات التناوب  تالدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير عدد التنقلا

 الوظيفي(؟
 أهداف الدراسة:

 :ما يأتيوىي تتمثل في ،تهدؼ الدراسة إلى تحقيق أىداؼ عدة
 شلغوـ العيدفي بلدية  فييمستوى اتجاىات الدوظفين لضو التناوب الوظ استكشاؼ. 
 ها.يفي بلدية شلغوـ العيد من وجهة نظر موظف يفيالوظ ناوبالت أسلوبدرجة تطبيق  معرفة 
 .الوقوؼ على معدؿ التنقل بين الوظائف الدتاح لدى الدوظفين في بلدية )الإدارة المحلية( شلغوـ العيد 

 الدراسة: أهمية
 تبرز ألعية ىذه الدراسة فيما يلي:

 والدهارات  أسلوبا ىاما لإثراء الخبرات يعد والذي الوظيفي التناوب وىو حديث إداري مفهوـ على تركيز الدراسة
 لدى الدوظف ورفع انتاجيتو.

 ميلة ولاية – العيد شلغوـ الإدارة المحلية )البلدية( في الوظيفي أسلوب التناوب تطبيق واقع ومستوى على التعرؼ 
 العاملين. نظر وجهة من

 في الإدارات المحلية ذات  الوظيفي التناوب تناولت دراسة اسلوب التي القليلة الدراسات من البحث ىذا يعد
 ارتباطا بمصالح وحاجيات جميع أفراد المجتمع.الأكثر انتشارا و الأوسع  ؽاطالن

 أسلوب  تطبيق إبراز ألعية لضو القرارات ومتخذي الدخططين اىتماـ لفت في البحث ىذا نتائج تساىم قد
 .الدبحوثةالإدارة المحلية )البلدية(  أداء مستوى رفعبغية  الوظيفي التناوب

 حدود الدراسة:
 تتمثل حدود ىذه الدراسة فيما يلي

 الوظيفي. أسلوب التناوب تطبيق على واقع ومستوى التعرؼ على البحث الدوضوعية: اقتصر الحدود .1
 )البلدية(.الإدارة المحلية  في العاملين على البحث اجري: البشرية الحدود .2
 .الجزائر-ولاية ميلة  –( شلغوـ العيد البلديةالإدارة المحلية ) على البحث اقتصر: الدكانية الحدود .3
 01/2020 – 12/2019خلاؿ الفتًة  البحث اجري: الزمنية الحدود .4

 منهجية الدراسة:
والاستناد إلى البيانات  التحليلالاستكشافي والوصفي من أجل تحقيق أىداؼ الدراسة، قاـ الباحثوف باستخداـ الدنهج 

الثانوية في الجزء الخاص بالدراسة النظرية من الدراجع والدصادر والدراسات السابقة والبحوث الدنشورة، التي تناولت كل 
التناوب الوظيفي. أما فيما لؼص الجزء الديداني فقد تم  أسلوب تطبيق واقعاتجاىات العاملين حوؿ التناوب الوظيفي و 
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اد على جمع البيانات الأولية من خلاؿ الاستبياف الذي صمم للغرض ذاتو، وكذا استخداـ الطرؽ الإحصائية الاعتم
 الدناسبة.

 الدراسات السابقة
واقع تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة بعنواف: ( 2012، الصعب) (2018)الصعب،  دراسة -

 الرياضالعامة بمدينة 
 وتحديد إلغابيات د الإدارة العامة بمدينة الرياض،ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على درجة تطبيق التدوير الوظيفي في معه

التدوير الوظيفي والكشف عن الصعوبات التي تحد من تطبيق التدوير الوظيفي من وجهة نظر العاملين، واستخدـ الدنهج 
العاملين في معهد الإدارة العامة بمدينة  سالوصفي الدسحي، وتكوف لرتمع الدراسة من الطاقم الإداري وأعضاء ىيئة التدري

 بنسبة ، أيالدختارة للتحليل من عينة الدراسة صالحة انةاستب( 207تم جمع ) ( فردا، وقد799ض والبالغ عددىم )الريا
النتائج موافقة أفراد الدراسة بدرجة متوسطة على واقع تطبيق  التالية: أظهرت%(. وتوصلت الدراسة إلى النتائج 86)

ظهرت النتائج كما أ .(2.78) التدوير الوظيفي في معهد الإدارة العامة بمدينة الرياض، وجاءت متحققة بمتوسط عاـ
( 3.41موافقة أفراد الدراسة بدرجة كبيرة على إلغابيات تطبيق التدوير الوظيفي على العاملين؛ إذ بلغ الدتوسط العاـ )

النتائج موافقة أفراد  والإسهاـ في التطوير الوظيفي. وأظهرت إتاحة الفرصة للعاملين لاكتساب خبرات جديدةىو  أبرزىا
ضعف  أبرزىا:من  معهد كافالدراسة بدرجة كبيرة على الصعوبات التي تحد من تطبيق التدوير الوظيفي على العاملين في 

 ومقاومة العاملين لعملية التدوير الوظيفي. ،وقلة وجود حوافز مادية أو معنوية للعاملين
قطاع التصنيع في الولايات  فيوظيفي ال التناوبخصائص بعنواف:  (Jorgensen, 2005)  دراسة -

 .رب الأوسطالمتحدة الغ
دخل مناسب للسيطرة على الاضطرابات في ىيكلية مالوظيفي ك ناوبالكشف عن خصائص الت إلىىدفت الدراسة 

الوظيفي في شركات التصنيع في الولايات  ناوبعلى شبكة الإنتًنت لدراسة لشارسات الت استبانةالعمل، فقد تم وضع 
الوظيفي، حيث  ناوبتستخدـ الت أجابت عن الاستبانة% من الشركات التي 42.7 عنالدتحدة. وكشفت نتائج الدراسة 

الوظيفي فيو ىو خمس سنوات، حيث استخدمت  ناوبالت فيها أسلوب التي كانت قد استخدمت الددةكاف متوسط 
يلات في حين استخدمت قرارات الدشرؼ والتحل ،من إصابات العملو لحد من عوامل الخطر أساس لكالوظيفي   ناوبالت

 الوظيفي. ناوبلتحديد فرص العمل لدخطط الت
لتدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في ا، بعنواف:  (2016)بدر،  (2017)نضاؿ،  دراسة -

 الوزارات الفلسطينية.
بالوزارات في قطاع غزة. وقد تػم  سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ على واقع التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية

تطور الوظيفي، النظػم ال استًاتيجيةلتدوير الوظيفي وىي )التدريب، تصميم الوظائف، لدراسة أربعة متطلبات 
كما ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على الكفاءة الإنتاجية للموظفين في الدستويات الإدارية العليا والفئة الأولى   ،(والإجراءات

رة، تم توزيعها ( فق65مؤلفة من ) استبانةقسم من الفئة الثانية. وقد تػم جمع بيانات الدراسة من خلاؿ استخداـ الورئيس 
نسبة الاستجابة من لرموع الاستبيانات الدوزعة  لعشوائية. وكانتـ طريقة العينة ا، باستخدا( موظفاً 380على )

أف ىناؾ علاقة إلغابية بين وكشفت نتائج الدراسة عن أف مستوى تطبيق التدوير الوظيفي كاف متوسطا، و  (.80)%
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ير الوظيفي في أما عن تأثير تطبيق متطلبات التدو  متطلبات التدوير الوظيفي بأبعاده الأربعة وبين الكفاءة الإنتاجية.
الوظائف الدتبعة في تصميم  تليها، لتطور الوظيفي في الدرتبة الأولىا استًاتيجيةالكفاءة الإنتاجية للموظفين، فكانت 

 الوزارات، ثم التدريب وتطوير القدرات، وجاء في الدرتبة الأخيرة النظػم والإجراءات في الوزارات. 
التناوب الوظيفي  اسلوب تطبيق بمدىلسابقة والأدبيات الخاصة الدتعلقة من خلاؿ الاطلاع على الدراسات ا التعليق:

واقعو وعلاقتو بمتغيرات أخرى، إذ أشارت بعض الدراسات أف مستوى لشارسة أسلوب التناوب الوظيفي كاف متوسطا، 
الجزائرية، وخاصة في التناوب الوظيفي في الدؤسسة  أسلوبتطبيق  تعمل على استكشاؼ مدىوىذا ما لغعل الدراسة 

 لزل الدراسة.  الإدارة المحلية )البلدية( شلغوـ العيد 
I -  الخلفية النظرية للتدوير الوظيفي 

أسلوب للتدريب لتطوير الدعرفة والدهارات والقدرات فهو  ،البشريةالوظيفي أحد أساليب تنمية الدوارد  ناوبيعتبر الت
، كما أصبح شائعًا في سبعينيات (Al-Nashmi & Almoayad, 2015, p. 47) الفردية منذ الثورة الصناعية

 ,Beardwell) ذالقرف الداضي للمساعدة في تخفيف الدلل وبالتالي زيادة إنتاجية عماؿ متاجر البيع بالتجزئة يومئ
Holden, & Claydon, 2004, p. 323).. الدنظمات التي تسعى للتميز من خلاؿ ذا الأسلوب تستخدمو ى

، كما يعد أحد الطرؽ الدستخدمة للتطوير الوظيفي ىاذلزددة تنف واستًاتيجيةوفق خطة  وذلكاستثمار الدورد البشري بها، 
للعاملين وإثراء معارفهم ومهاراتهم وإكسابهم خبرات عملية جديدة، وإتاحة مناخ تحفيزي يسوده روح معنوية مرتفعة ورضا 

وب عن العمل، ومن ثم تعزيز قدراتهم الإنتاجية، وتحسين أدائهم وأداء الدنظمة ككل. وفيما سنستعرض تعريف التنا
 الوظيفي وألعيتو وأبعاده.

I -1- تعريف التناوب الوظيفي 
 فيما يلي سنورد لرموعة من التعريفات التي تناولتها الأدبيات النظرية في ذلك، ومن أبرزىا ما يأتي:

)التناوب الوظيفي ىو حركة الأفراد الدخطط لذا من وظيفة إلى أخرى لغرض أساسي ىو تشجيع وتحفيز لظو  تعريف:
 .(Morris, 1956, p. 268) الفرد.(
التناوب الوظيفي بأنو: )نقل العامل ضمن عدة مهاـ، تختلف في احتياجاتها الجسدية، والذىنية ضمن فتًات  يعرؼو 

 .(Tharmmaphilas & and Norman, 2004) زمنية معينة(
) التنقل بين عدة وظائف داخل الدنظمة، وقد تتم العملية بأنو  (374، صفحة 2015)علاقي،  ويعرفو علاقي 

 خلاؿ ساعات او أياـ أو حتى أسابيع وأشهر، ويعتمد ذلك على طبيعة العمل إداريا أو قياديا(.
 الوظائف،تنظم حركة تنقلات متنوعة وموقتة بين  JOB ROTAITIONأما عقيلي فيرى )بموجب ىذا الأسلوب 

يكتسب فيها خبرات ومهارات جديدة من خلاؿ مزاولتو لعمل اخر  لزدودة،ر لفتًة زمنية بحيث لػل كل فرد مكاف الأخ
 .(470، صفحة 2005)عقيلي،  ضمن نشاط وظيفي لزدد(

: )لررد تناوب الوظائف بين أعضاء لرموعة العمل لإعطاء خبرة أوسع ىو-اسمهايوحي  كما-تناوب الوظيفة 
 .(Beardwel, Holden, & Claydon, 2004) وتخفيف رتابة التكرار الوظيفي(
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تعريف آخر: )التناوب على الوظائف ىي تحويلات جانبية للموظفين بين الوظائف في الدنظمة. عادةً ما لا يظل 
 ,CAMPION) إلى وظائف سابقة(الدوظفوف الذين يتناوبوف في وظائف دائمة ولكن لا يعودوف عادةً 

CHERASKIN, & STEVENS, 1994, p. 1518). 
انو لػدد التناوب على نطاؽ أوسع: )الحركة الدنهجية  على  Woodsوالتعريف الذي تتباه الدراسة ىو تعريف

للموظفين من وظيفة إلى وظيفة أو مشروع إلى مشروع ، داخل الدنظمة ، كوسيلة لتحقيق لستلف أىداؼ الدوارد البشرية 
ومن خلاؿ تعريف  . (Santos, Silva, Magalhaes, & Monteiro, 2016, p. 971) الدختلفة(

يتبن أف التناوب الوظيفي كممارسة تسمح بنقل لرموعة من الأفراد من فريق إلى فريق ومن مشروع إلى  Woods وودز 
 تم اعتبار التناوب على الوظائف لشارسة تنقل الأفراد بين الدشاريع. وبالدثل،آخر. 

 حتى في التنقلات بينهم. واحد، ريداإويشتًط في استخداـ ىذا الأسلوب اف تكوف الوظائف في مستوى 
I -2- الوظيفيايجابيات وفوائد التناوب : 

، 2011)الخالػػػدي،  والػػػتي تتمثػػػل في، سػػػتفادة مػػػن مزايػػػاه العديػػػدةالػػػوظيفي، الا نػػػاوبإف الذػػػدؼ مػػػن أسػػػلوب الت     
 : (236صفحة 
 لتعلم وإجادة أكثر من وظيفة أو عمل.يعطي التناوب الوظيفي الأفراد فرصا  -
 أخرى.تقليل السأـ والدلل الناتج عن العمل الدتكرر على وتيرة واحدة من خلاؿ فرصة الانتقاؿ إلى أعماؿ  -
وتتناسػػػب بشػػػكل مناسػػػب مػػػع  للعػػػاملين،لؽكػػػن أف تكػػػوف تجربػػػة تعليميػػػة لشتػػػازة  مناسػػػب،إذا تم تنفيػػػذىا بشػػػكل  -

حيث يػتم تشػجيع النػاس علػى تحمػل مسػؤولية أكػبر عػن  والتمكين،تمثلة في العمل الجماعي مفاىيم إدارة الدوارد البشرية الد
 ..(Beardwell, Holden, & Claydon, 2004, p. 323) عملهم وعمل الفريق

اختيػػػارات العمػػػل، أو تطػػػوير فهػػػم مشػػػتًؾ بػػػين  إعػػػلاءاكتسػػػاب الدهػػػارات والخػػػبرات في لرػػػالات عملػػػو مػػػن أجػػػل  -
 .(Beardwell & Claydon, 2010, p. 297) الإدارات
 رفع دافعية الدوظفين؛ وبالتالي زيادة الإنتاج والرضا الوظيفي. -
 .(24، صفحة 2013)النعمانية،  القضاء على الشيخوخة في الذرـ الوظيفي والتًىل الإداري ولزاربة الفساد -

I –3- الوظيفيعيوب التناوب : 
ىناؾ بعض السلبيات التي قد تحدث نتيجة لبعض الأمور، كأف ترجع لطبيعة الأشخاص الذين يتم تدويرىم أو فهمهم 

 :(Elewa, 2017, pp. 14-15) يلي فيماالخاطئ. ولؽكن تلخيص ىذه السلبيات او العيوب 
 .تعطل العمل حيث يستغرؽ الدوظفوف الددوروف وقتًا للتكيف مع الوظيفة الجديدة .1
 .تكاليف التدريب الزائدة .2
 ليس لدى جميع الدوظفين الدؤىلات والدهارات الفنية التي يتعين نقلها من وظيفة إلى وظيفة أخرى. .3
 .الوظيفي للموظفين لن لػصل؛ ما لم تكن الوظائف مناسبة ومهتم بها الدوظف الرضا .4
وينبغػي مراعػاة عناصػر مثػل الخػبرة والقػدرة علػى الػتعلم والإلدػاـ  جيػدًا،قد لا يكوف التواتر الدرتفع لدوراف الوظيفػة  .5

 الوظيفي عند إعداد خطة التناوب.
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I –4-الوظيفي ناوبمتطلبات الت 
الوظيفي من الأساليب الحديثة الدتبعة في الإدارات التي تسعى إلى ازدىار مؤسساتها وتقدمها وتحسين  التناوبإف 

الوظيفي والتي إذّا ما  ناوبأدائها وكفاءتها الإنتاجية، وتحقيق أىدافها الدتنوعة. ويتحقق ىذا باستخداـ أبعاد ومتطلبات الت
اح عملية التناوب الوظيفي في أية مؤسسة. وسوؼ نسلط الضوء تم تطبيقها بالشكل الصحيح فإف ذلك سيؤدي إلى لص

 كر بعضا منها فيما يأتي:ذ على بعض منها. وقد تباين تركيز بعض الباحثين على تلك الدتطلبات. وفيما يلي ن
I -4-1- القدراتالتدريب وتطوير : 

لدواكبة التغيرات الحاصلة في الدنظمة يهدؼ التدريب إلى تطوير وتنمية مهارات الأفراد وخبراتهم وزيادة قدراتهم 
وخارجها، ومن أساليب التدريب ىو التناوب الوظيفي، فهو في ىذه الحالة يكوف عمليا، ويسمح للمتدرب بأف يصبح 

 .(136، صفحة 2004)رواية،  مع العملية التشغيلية الكلية للمنظمة متناغماملما و 
الوظيفي أحد أساليب التنمية الإدارية التي تتم عن طريق نقل الددير من موقع إداري إلى موقع أخر،  تناوبيعتبر الكما 

، صفحة 2004)عبد الباقي،  فيساعد ذلك على إكساب الددير مهارات جديدة نتيجة مواجهتو لدشكلات متغيرة
أكبر للمنظمة وجعل الأفراد أكثر تنوعا ويعمل  فهم-التدريبأساليب  أحدباعتباره -الوظيفي ناوب، كما يعزز الت(130

الوظيفي من خلاؿ عمليات النقل الأفقي قد يساعد على إحياء  التناوبعلى تعزيز مهاراتهم، والحد من الدلل. إف 
الوظيفي التدريبية ىو ارتفاع تكلفتها، لأف قدرا كبيرا من  ناوبالحماس وتطوير مواىب الدوظفين. إلا أف ما يعيب عملية الت

-Jackon, 2010, pp. 62) الوقت مطلوب لتعريف الدتدربين مع لستلف الدهاـ والتقنيات الجديدة في كل وحدة
63). 

I -4-2-التصميم الوظيفي 
بهيكلة أو بناء مهاـ العمل التي يقوـ أو يؤديها الفرد أو لرموعة من الأفراد  يشير تصميم الوظائف إلى العملية الخاصة

لبلوغ الأىداؼ التنظيمية والفردية، أي التوصل إلى وظائف مثمرة لشاغلها ومثمرة في نفس الوقت للمنظمة من خلاؿ 
مل وتخفيض الإحساس بالاغتًاب زيادة درجة الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي لشا يؤدي إلى تدني معدلات دوراف الع

ويعتبر الذدؼ الرئيسي من تصميم الوظيفة ىو دمج احتياجات  .(52، صفحة 2003)زايد،  التنظيمي وزيادة الإنتاجية
والإلصاز. والدتطلبات الفرد ومتطلبات الدنظمة. وتشمل احتياجات الدوظفين الرضا الوظيفي من حيث الانتماء والتحدي 

بأف تصميم الوظائف  ويرى القحطاني. (31، صفحة 2017)نضاؿ،  التنظيمية تكوف من خلاؿ الإنتاجية والكفاءة
الرضا الوظيفي أحد الأساليب التي تهدؼ إلى تعزيز التحفيز وبالتالي تعزيز أف لؽكن أف يكوف لو تأثير كبير على التحفيز، و 

، والذدؼ أخرىالوظيفي، إذ يتكوف ىذا الأسلوب من نقل العاملين من وظيفة متخصصة إلى وظيفة  ناوبوالأداء ىو الت
 .(54، صفحة 2011)القحطاني،  ىو زيادة الاىتماـ والتحفيز واكتساب الدوظفين لفهم أوسع وأكثر شمولا للمنظمة

I -4-3-التطوير الوظيفي استراتيجية 
والاستًاتيجيات من أجل إرضاء رغبات القوى العاملة  وتنفيذ الأىداؼيعرؼ التطوير الوظيفي بأنو عملية تصميم 

ولؽكن النظر إلى مفهوـ التطوير الوظيفي من عدة زوايا، فقد ينظر إليو على أنو  وتحقيق طموحاتها في التقدـ الوظيفي.
لرموعة الوظائف الدتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفي، والتي تتأثر باتجاىاتو وطموحاتو وأمالو ومشاعره، 
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ينظر إليو باعتباره سمة لشيزة للموظف، حيث وقد ينظر إلى التطوير الوظيفي من منظور الحركة داخل التنظيم، كما قد 
تخطيط يسهم اليتكوف مسار كل موظف من عدة وظائف ومراكز إدارية وخبرات متنوعة، وانطلاقا من ىذا فيمكن 

لظوذج الخبرات الدرتبطة بالعمل والذي لؽتد عبر حياة إنساف ما. ومن أىم وسائل التطوير  في بناءتطوير الوظيفي الو 
الوظيفي، وىو صقل خبرات وظيفية متعددة للموظف الجديد، وذلك بنقلو بشكل مؤقت من وظيفة  لتناوبىو االوظيفي 

 إلى أخرى، ويساعد ذلك على أف يتعرؼ على موظفين آخرين جددا، ومعرفة كل شيء لو علاقة بالأداء الجيد لوظائفهم
 . (37، صفحة 2017)نضاؿ، 

I -4-4-النظم والإجراءات 
في  الآفيوجد نظاماف من أنظمة لشارسة إدارة الدوارد البشرية، النظاـ الدبتكر والنظاـ التقليدي ولعا الدستخدماف حتى 

 الدقاـ الأوؿ لفهم إنتاجية العمل.
 :الدبتكرة وأىدافها الدشتًكة ما يليتشمل الدمارسات  (Ichniowsk & Shaw, 2003, p. 4) وحسب

تهدؼ فرؽ حل الدشكلات إلى إشراؾ عماؿ الإنتاج أو غيرىم من العماؿ غير الإداريين في حل مشكلات  - أ
 .الإنتاج

 .يتم استخداـ تناوب العماؿ عبر الوظائف لزيادة مرونة العماؿ وزيادة العمل الجماعي - ب
ك الذين لديهم مهارات عالية في الوظيفة والدهمة وكذلك مطلوب فحص دقيق للعماؿ واختيارىم لتحديد أولئ - ت

 ."مهارات الفريق" للعمل معًا لحل الدشكلات
 .يستخدـ الأمن الوظيفي لطمأنة العماؿ أف التحسينات في أداء الإنتاج لن تؤدي إلى فقداف مباشر للوظائف - ث
 .اذ القراراتتبادؿ الدعلومات مهم لتوفير الدعلومات والدافع لدزيد من الدشاركة واتخ - ج
وزيادة الدعرفة من أجل اتخاذ القرارات بشكل أفضل ، وتعريف  الدشكلات،ىناؾ حاجة إلى التدريب للقياـ بحل  - ح

 .العماؿ بالدهارات اللازمة للقياـ بمزيد من الدهاـ الوظيفية
د الدوظف ومشاركة لتوفير الحافز لزيادة جه الأشكاؿ،يتم تقدنً حوافز الحوافز، في لرموعة متنوعة من  أخيراً، - خ

 .الدوظف في صنع القرار
نشير إلى لشارسات إدارة الدوارد البشرية ىذه على أنها "مبتكرة" لأنها تشهد زيادة كبيرة في استخدامها بين الشركات 

 .الأمريكية على مدى السنوات العشرين الداضية
عادة الأجور بالساعة أو الدرتب مع  تشمل-كانت ىناؾ لشارسات "تقليدية" لإدارة الدوارد البشرية   الوقت،قبل ذلك  

 عمل، فرؽ ولا العمل، في تناوب وجود عدـ مع بدقة لزددة وظائف في العماؿ تعيين الأداء،لأجر بنتائج لاتصاؿ قليل 
 المحدودة والدشاركة الرسمي التدريب من القليل الدهنية، كاف أو الإدارية غير للوظائف لزدود فحص مع التوظيف لشارسات
 الشركات بين شيوعًا أكثر- الدنتجات على الطلب الطفاض عند للموظفين وتسريح الدوظفين مع التشغيل لبيانات

 سميي بالنظاـ التقليدي.ذلك ول الدتحدة،في الولايات  1960منذ وقد استخدـ ىذا النظاـ  .-الأمريكية
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-II  الدراسة الميدانية 
 الوظيفي.  ناوبالت أسلوبلاستكشاؼ واقع لشارسة  تجرى الدراسة الديدانية على موظفي بلدية شلغوـ العيد،

إضافة إلى التحليل الإحصائي لدتغيرات الدراسة  الدراسة،طريقة والإجراءات، والوصف الإحصائي لعينة ال :وتتضمن
 والإجابة على أسئلتها وصولا إلى اختبار الفرضيات وتفسير النتائج.

-1-II الطريقة والإجراءات 
-II1-1-مجتمع وعينة الدراسة 

موظفا، تم  160والذين يبلغ عددىم حوالي بلدية شلغوـ العيد، ب  الإداريينوظفينجميع الدلرتمع الدراسة من  يتكوف
كلها صالحة   ت، كانفقط استبانة 103استًجع منها  فردا، 120حيت تم توزيع الاستبياف على استهداؼ عينة كبيرة، 

 للتحليل الإحصائي وتحقيق أغراض الدراسة.
-II1-2-  الدراسةأداة : 

 ، العمر،كاف الجزء الأوؿ يتضمن الدعلومات الشخصية للمستجوب من حيث الجنس  جزأين،تضمنت الاستبانة 
أما الجزء الثاني فقد تعلق بقياس  الدسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة وعدد التنقلات بين الوظائف. مي.لعالدؤىل ال

 التناوب أسلوب اس مدى تطبيققيلالثالث من الاستبياف الجزء  وكافاتجاىات العاملين لضو التناوب الوظيفي عموما. 
 . العاملين من وجهة نظرالإدارة المحلية )البلدية( الوظيفي في 

، 4، موافق/5الخماسي، موافق بشدة/ Likert Scaleتم اعتماد مقياس ليكرت )لقياس استجابات أفراد العينة، و 
 منخفضة،= 2.66-1وقد أعطيت الاستجابات التدريج الآتي  (.1، غير موافق بشدة/2، غير موافق/3لزايد/

 = مرتفعة. 5-3.68= متوسطة، و 3.67-2.67و
 
-II1-3- صدق و ثبات أداة الدراسة 
-II1-3-تصميم الاستبياف من طرؼ الباحثين بالاستعانة على دراسات سابقة ، كما تم  تم : الاستبيانصدق  -أ

الاستفادة من ملاحظاتهم ، ومن ثم تعديلو إلى شكلو  من أجل والأساتذة الدختصينعرضو على لرموعة من الخبراء 
 .النهائي الذي تم استخدامو في جمع بيانات الدراسة

ولزاور الاستبياف الذي  بيرسوف لأبعادأما عن الصدؽ الاتساؽ البنائي للاستبياف، فقد تم حساب معامل الارتباط 
 ردة كما يلي:مف 33توزيعو على عينة استطلاعية تم 

بين جميع عبارات اتجاىات العاملين لضو  Pearson Correlationوأبرزت نتائج حساب معاملات الارتباط 
. أما عن قيمة 0.05كانت معنوية إحصائيا، عند مستوى معنوية لكل منها أقل من   أسلوب التناوب الوظيفي. وكلها

التناوب الوظيفي بالدرجة الكلية  أسلوب تطبيق واقعمعاملات الارتباط بيرسوف لكلا لزوري الاستبياف الاتجاىات و 
. ومنو 0.05من.نوية أقل ( ولعا معنوياف إحصائيا عند مستوى مع0.785(، )0.701على التوالي: ) للاستبياف فكانت

 تعتبر عبارات لزاور الاستبياف صادقة ومتسقة، لدا وضعت لقياسو.
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-II1-3- حساب ثبات الاستبيان  -ب 
 من خلاؿ استخداـ طريقة معامل ألفا كرونباخ تم الحصوؿ على النتائج التالية:

 للاستبيان Cronbach's Alphaمعامل  قيمة ( :01جدول رقم )
الاستبياف لزاور  النتيجة الاختبار معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات 

 ثابت 0.835 13 جميع فقرات لزور اتجاىات العاملين 
التناوب  أسلوب تطبيق واقعجميع فقرات لزور 

 الوظيفي
21 

 ثابت 0.865

 ثابت 0.853 34 جميع فقرات الاستبياف
 SPSS. V 25برنامج بالاعتماد على لسرجات  ؤلفين: من إعداد الدالمصدر

( لصد أف قيمة معامل ألفا كرو نباخ ذات قيم حسنة، حيث بلغت قيمة معامل الثبات 01من خلاؿ الجدوؿ )
عبارة، وبلغت قيمة معامل الثبات بالنسبة للمحور  13( والذي يضم 0.835بالنسبة للمحور الدتعلق باتجاىات العاملين)
عبارة، وأف القيمة الإجمالية لجميع عبارات  21( والذي يضم 0.865لوظيفي)الدتعلق بمتطلبات تطبيق اسلوب التناوب ا

لشا يدؿ على ثبات  ،0.6وتلك الدعاملات كلها أكبر من الحد الأدنى  عبارة، 34 ( بإجمالي0.853الاستبياف بلغت )
 الدراسة.أداة 
-II1-4 - المستخدمةالأدوات الإحصائية والمقاييس : 

استخدمت الدراسة الأساليب الإحصائية التالية: التكرارات والنسب الدئوية، الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعياري، 
واختبار تحليل  ،Tests of Normalityمعامل الثبات ألفا كرو نباخ، معامل الارتباط بيرسوف، اختبار التوزيع الطبيعي 

 .One Way (ANOVAالتباين الأحادي )
-II1-5 -: استكشاف نوع توزيع البيانات 

كما في   50إذا كاف عدد العينة أكبر أو يساوي من  الذي يستخدـ Kolmogorov-Smirnovبإجراء اختبار  
 ، وىي أكبرsig=0.111الدتعلق بمحور اتجاىات العاملين بلغت  sigحالة دراستنا، فتظهر نتائجو أف مستوى الدعنوية 

، sig=0.200(، وأيضا بالنسبة لبيانات لزور متطلبات تطبيق اسلوب التناوب الوظيفي، إذ بلغت قيمة 0.05من )
( أف بيانات إجابات أفراد العينة Tests of Normality. ومنو تدؿ نتائج اختبار التوزيع الطبيعي )0.05وىي أكبر من 

. أي أف دراستنا ستستخدـ الأدوات الإحصائية الدعلمية الوصفية لجميع عبارات لزاور الاستبياف تتبع للتوزيع الطبيعي
 والاستدلالية في تحليل إجابات وأراء افرد العينة واختبار الفرضيات.
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-II1-6 -وصف عينة الدراسة  
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الشخصية  ( :02جدول رقم )

 التكرار الفئة  
 النسبة
% 

 
 التكرار الفئة

 النسبة
% 

نس
الج

 

 27.2 28 ذكر

عمر
ال

 

 2.91 3 سنة 25أقل من 
 36.89 38 سنة 35-26 72.8 75 أنثى

في
وظي

ى ال
سم

الد
 

 56.31 58 سنة 50-36 33.98 35 عوف الادارة الاقليمية
 3.88 4 سنة 50أكثر من  29.13 30 متصرؼ إداري
 6.8 7 متصرؼ رئيسي

مي
العل

ىل 
الدؤ

 

 11.65 12 مستوى الثانوية فأقل
 20.39 21 شهادة تكوين مهني:/ تقني 12.62 13 ملحق الادارة الاقليمية

 63.11 65 جامعي 8.74 9 عوف رئيسي  الادارة الاقليمية
 4.85 5 دراسات عليا 2.91 3 تقني سامي في الاعلاـ الالي

 5.83 6 عوف مكتب
لخبرة

ت ا
سنوا

دد 
ع

 
 9.7 10 سنوات 3أقل من 

لات
لتنق

 ا

 33 34 سنوات 7 -3 19.4 20 لم لػدث
 42.7 44 سنة 12-8 26.2 27 مرة 1-2

 سنة 12أكثر من  35 36 مرات 3-4
 

15 
 

14.6 
 19.4 20 مرات 4اكثر من  

 SPSS. V 25برنامج بالاعتماد على لسرجات  ؤلفين: من إعداد الدالمصدر
 %27.2مقابل  % 72.8العينة من الإناث، حيث بلغت نسبتهن  أغلبية أفراد( أف 02يتبن من الجدوؿ )

ذكور. وىذا يرجع إلى ارتفاع عدد العاملين في البلدية من الإناث مقارنة بالذكور. ؾ<ؿ فإف أكثر من نصف العينة من 
%. أما عن 36.89سنة ونسبتها تقدر بػ  35 – 26%، يليها فئة 56.31سنة، لنسبة  50 – 36الفئة العمرية 

تكوين مهني:/  وحاملي شهادة%، 63.11وبنسبة  الجامعي،لدستوى العلمي للمستجيبين فإف أغلبهم من ذوي التعليم ا
 %.11.65تقني بنسبة 

أما من حيث الدسمى الوظيفي فكانت الفئتاف عوف الإدارة الإقليمي والدتصرؼ الإداري لعا الأكبر بمجموع ما 
 %.29.13%، 33.98 التوالي:%، وبنسبة لكل منهما على 63.11نسبتو 

سنة ىي الأعلى بنسبة  12-8أما عن توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة فكانت فئة الخبرة 
سنة(،  12%. وكانت الفئتاف الاقل تدثيلا في العينة لعا )أكثر من 33سنوات وبنسبة  7-3%، تليها فئة خبرة 42.7

 %.9.7و% 14.6التوالي: سنوات( وبنسبة لكل منهما على  3و)أقل من 
%(، 35مرات( ىو الأعلى والأكبر نسبة ) 4-3أما عن معدؿ التنقل من وظيفة إلى وظيفة أخرى فكاف معدؿ )

%(. بينما ما نسبتو 19.2مرات( بنسبة ) 4أكثر من ومعدؿ )%(، 26.2مرة( بنسبة ) 2-1يليها معدؿ )
 تنقلات او تدوير في وظائفهم. بأيةظائفهم دوف أف لػظوا %( أي حوالي خمس عينة الدراسة بقوا مستقرين في و 19.4)
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-II2-نتائج التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات 
-II2-1- الوظيفي ناوبالت أسلوبقياس اتجاهات الموظفين تجاه : 

 تم حساب الدتوسطات للتعرؼ على مستوى اتجاىات العاملين في بلدية شلغوـ العيد لضو أسلوب التناوب الوظيفي،
 النتائج موضحة في الجدوؿ الآتي:و  الوظيفي ناوبالعاملين لضو أسلوب الت تلفقرات: اتجاىاالحسابية والالضرافات الدعيارية 

 :الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات المتوسطات: (03جدول رقم )
 الوظيفي ناوباتجاهات العاملين نحو أسلوب الت

سط الفقرات 
لدتو

  ا
سابي

الح
 

ري
لدعيا

ؼ ا
لضرا

 الا

وى
لدست

 ا

الوظيفي للعاملين لؽكن الدؤسسة من اكتشاؼ الكفاءات الكامنة )غير الظاىرة(  ناوباعتقد اف الت  .1
 والاستفادة منها أكثر

 مرتفع 0.74 4.16

 مرتفع 0.67 4.08 تنوع الدهاـ الوظيفية تساعدنا على التميز أكثر  .2

كل فتًة سنوات بناء على خطط وبرامج مدروسة من قبل إدارة أؤيد التناوب على الوظائف في    .3
 الدؤسسة

 مرتفع 0.71 4.04

 مرتفع 0.75 4.02 اعتقد أف التناوب على الوظائف يزيد من خبرات ومهارات وقدرات العاملين  .4

 متوسط 0.78 4.00 أفضل تنويع الوظائف خلاؿ الدسار الدهني والوظيفي للعامل  .5

 متوسط 0.71 3.92 الوظائف خلاؿ مساري الوظيفيأسعد كثيرا بتنويع   .6

 متوسط 0.77 3.83 من السهل أف أتكيف مع عمل جديد/ وظيفة جديدة  .7

 مرتفع 0.85 3.69 لدي استعداد لتحمل مسئولية مهمة ووظيفية جديدة أكلف بها  .8

 متوسط 1.01 3.51 تحمل مزيد من الدسئوليات أو الدهاـ الجديدة الدتاحة إني على استعداد لبذؿ جهد إضافي في  .9

يؤدي الاستمرار في نفس الدنصب لددة طويلة إلى الرتابة والجمود )فقداف القدرة على الابداع   .10
 والابتكار(

 مرتفع 1.11 3.40

 مرتفع 1.18 3.21 يشعرني الاستقرار في وظيفة معينة لددة طويلة بالسآمة والدلل والقرؼ  .11
 مرتفع 0.85 3.18 لدى مؤسستنا قناعة بسياسة التناوب الوظيفي  .12

اعتبر أي قرار يتعلق بالنقل أو التحويل إلى وظيفة أخرى لشاثلة دليل على فشل أو ضعف الأداء في   .13
 الوظيفة السابقة

 منخفض 0.77 2.51

اتجاهات العاملين حول التناوب الوظيفي مجموع فقرات  فوؽ الدتوسط 0.43 3.66 
 SPSS. V 25برنامج بالاعتماد على لسرجات  ؤلفين: من إعداد الدالمصدر

( أف أغلب فقرات لزور اتجاىات العاملين لضو التناوب الوظيفي حازت على موافقة مرتفعة من 03يبين الجدوؿ )
 (، تناولت ما يلي:3.69 – 4.16طرؼ الدستجوبين بمتوسطات تراوحت بين )

 الوظيفي لؽكن من اكتشاؼ الكفاءات الكامنةاف التناوب  -
 تنوع الدهاـ يساعد على التميز أكثر. -
 تأييد وجود التناوب في خلاؿ الدسار الوظيفي بناء على خطط مدروسة. -
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 التناوب على الوظائف يزيد من خبرات ومهارات وقدرات العاملين. -
 .املتفضيل تنويع الوظائف خلاؿ الدسار الدهني والوظيفي للع -
 الارتياح الكبير بتنوع الوظائف خلاؿ الدسار الدهني. -
 قبوؿ وسهولة التكيف مع الوظائف/ الدهاـ الجديدة. -
 ستعداد لتحمل أية مسئولية لدهمة / وظيفية جديدة يكلف بها.الا -

وفوائده بالنسبة لذم وللبلدية مؤكدين تأييدىم للتناوب  ناوبوىذا يعني أف ىناؾ وعي لدي الدستجوبين بألعية الت
الوظيفي وتفضيلهم تنويع الوظائف خلاؿ مسارىم الوظيفي واعتقادىم بأنو يزيد من خبراتهم ومهاراتهم وقدراتهم والذي 

اـ بو متى لذلك يؤكدوف استعدادىم للقي أكثر.من اكتشاؼ الكفاءات الكامنة، والاستفادة منها  الإدارة بدوره لؽكن 
 سنحت لذم الفرصة.

 – 3.51وبمتوسط حسابي تراوح بين ) متوسط،بينما كانت بعض الفقرات قد حصة على درجة بمستوى  
 :الفقرات تتعلق بػ ذهى( و 2.51

  الاستعداد لبذؿ جهد إضافي في تحمل مزيد من الدسئوليات -
 والجموديؤدي الاستمرار في نفس الدنصب لددة طويلة إلى الرتابة  -
 الإحساس بالدلل والقرب عند الاستقرار دوما في وظيفة واحدة -
 والتناوب الوظيفي. ناوببسياسة الت لذا قناعةالاعتقاد بأف الدؤسسة التي يعمل بها   -

ولؽكن تفسير الدوافقة الدتوسطة للمستجوبين على ىذه الفقرات أف بعض الدوظفين يشغلوف مناصب توافق 
لا يشعرىم بالدلل كما أنهم موظفين لا لػبوف التغيير، ويروف أف  ويلاشغلهم لذذه الدناصب وقتا طاىتماماتهم لذلك 

وكفاءتهم. بالإضافة إلى أنهم يروف أف البلدية  وارتفاع فاعليتهمالاستمرار في نفس الدنصب أفضل لأنو يؤدي إلى التخصص 
شوائيا دوف الاعتماد على خطط مدروسة وإلظا كما يستخدـ ع تقوـ بالتناوب، لأنها ناوبليست مقتنعة كثيرا بسياسة الت

  .في أغلب الأحياف كأداة من طرؼ الدسئولين عقابا للموظف وأحيانا إبعادا للموظفين الذين لا يؤيدونهم
أي قرار النقل أو التحويل إلى وظيفة أخرى لشاثلة دليل على فشل أو ضعف الأداء في  اعتباركما حصلت الفقرة )

( على نسبة تأييد منخفضة، لشا يدؿ على أنهم ينظروف لأسلوب التناوب الوظيفي بشكل إلغابي ولا يعبر الوظيفة السابقة
 بالضرورة عن فشل او ضعف لأداء من تم نقلو وتجويلو إلى وظيفة أخرى.

حيث بلغ  الدتوسط،الوظيفي جاءت بمستوى فوؽ  ناوبعامة يتبين أف اتجاىات العاملين لضو أسلوب التوبصفة 
 (0.43(، بالضراؼ معياري )3.66الدتوسط العاـ لمجموع الفقرات )

وقد يرجع ذلك إلى توفر البلدية على قوى بشرية مؤىلة تتطلع إلى العطاء، تتوفر لديها الرغبة والاستعداد لبذؿ 
 ككل.الإدارة المحلية )البلدية(  يد من الجهد في سبيل تطوير أدائها وأداء الدز 

-II2-2- الوظيفي ناوبالت أسلوبمدى تطبيق 
الوظيفي في بلدية شلغوـ العيد تم حساب الدتوسطات الحسابية  التناوب أسلوبتعرؼ على مدى تطبيق لل

الوظيفي في بلدية شلغوـ العيد والتي حددت في أربعة أبعاد  التناوب أسلوب لفقرات أبعاد تطبيقوالالضرافات الدعيارية 
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)التدريب وتطوير القدرات، تصميم الوظائف، استًاتيجية التطوير الوظيفي، النظم والإجراءات( والنتائج موضحة في 
 الجدوؿ الآتي:

 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات( : 04) رقم جدول

 التناوب الوظيفي أسلوب بعاد تطبيقأ

 الابعاد ـ
الدتوسط 
 الالضراؼ الدعياري الحسابي

 الدستوى

 متوسط 0.72 2.77 التدريب وتطوير القدرات 1 
 متوسط 0.60 3.11 تصميم الوظائف 2 
 متوسط 1.06 2.83 إستًاتيجية التطوير الوظيفي  3
 متوسط 0.99 2.87 النظم والإجراءات 4 

الوظيفي ناوبالت أسلوب تطبيق   متوسط 2.89 3.03     
 SPSS. V 25برنامج بالاعتماد على لسرجات  ؤلفين: من إعداد الدالمصدر

الوظيفي في البلدية لزل الدراسة كاف  ناوبالت سلوب( أف مستوى توفر تطبيق أ04يتضح من الجدوؿ رقم )
( والضراؼ معياري 3.03متوسطا يتجو إلى الالطفاض، فكاف الدتوسط الحسابي العاـ لتطبيق أسلوب التناوب الوظيفي )

(2.89.) 
 فعلى النحو الآتي:  أما الأبعاد 

وىذه النتائج لؽكن تفسيرىا بوجود تدريب لكنو ليس  (،2.77حسابي )التدريب وتطوير القدرات بمتوسط 
بالدستوى الدطلوب. فالتدريب يستفيد منو بعض الدوظفين عند التحاقهم بالدنصب فقط، ومن ثم لا يستفيدوف من أي 

ورات راجع إلى نقص الإمكانيات الدادية والدالية والبشرية الدوجهة للتدريب، بالإضافة إلى نقص الد برامج تدريبية وىذا
التدريبية التي تدنحها وزارة الداخلية للبلدية وإف وجدت فيتم اختيار الدستفيدين منها بالمحسوبية والمحاباة ولا يتم عن طريق 

 تحديد الاحتياجات التدريبية حسب أراء بعض الدستجوبين عند مقابلتهم.
ىتماـ بتصميم الوظائف وعدـ ولؽكن تفسير ىذه النتائج بضعف الا(، 3.11تصميم الوظائف بمتوسط حسابي ) 

 التحديد الدقيق لدتطلبات ومهاـ ومهارات كل وظيفة وعدـ وضوح الدهاـ. 
(، وىذه النتائج لؽكن تفسيرىا بضعف اىتماـ الدسئولين 2.83التطوير الوظيفي بمتوسط حسابي) استًاتيجية 

الوظيفي كأداة للتدريب  ناوبوعدـ استخداـ التبمواكبة التطور التكنولوجي وعدـ اىتمامهم بالتطوير الوظيفي للعاملين، 
والتطوير الوظيفي وتنويع الدسار الوظيفي للعاملين، وإلظا استخدمت في بعض الأحياف كأداة لإقصاء من يعارضونهم 

 والإبقاء على من يؤيدونهم.
يفسر أف لشارسات إدارة الدوارد البشرية لا زالت  (. وىذا2.87النظم والإجراءات كانت بمتوسط حسابي )

 ولم تواكب ما عليو لشارسات إدارة الدوارد البشرية الدبتكرة في العالم الدتطور تقليدية،
. 
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-II2-3- الفرضياتاختبار : 
 النتائجكانت و  ،(One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار استخداـ تم الدراسة، فرضيات لاختبار

 :الآتي الجدوؿ في موضحة
 
 

 ( للفروق بين المتوسطات الحسابية ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي  :(04) رقم جدول
 تبعا للمتغيرات الديموغرافيةراد عينة الدراسة حول واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي فجابات ألإ

ANOVA Table 

 مصدر التباين عنواف المحور
لرموع 
 الدربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 الدربعات

 قيمة
 "F" 

القيمة 
 الاحتمالية

واقع تطبيق أسلوب التناوب 
 * العمر

 0.35 1.11 0.36 3 1.07 بين المجموعات
 0.32 99 31.77 داخل المجموعات

واقع تطبيق أسلوب التناوب   
 * الدؤىل العلمي

 0.54 0.72 0.24 3 0.71 بين المجموعات
 0.32 99 32.13 داخل المجموعات

واقع تطبيق أسلوب التناوب   
 * الدسمى الوظيفي

 0.45 0.98 0.31 6 1.89 بين المجموعات
 0.32 96 30.95 داخل المجموعات

واقع تطبيق أسلوب التناوب   
 * عدد سنوات الخبرة

 0.10 2.15 0.67 3 2.00 بين المجموعات
 0.31 99 30.83 داخل المجموعات

واقع تطبيق أسلوب التناوب   
 * عدد التنقلات

 0.90 0.19 0.06 3 0.19 بين المجموعات
 0.33 99 32.65 داخل المجموعات

 SPSS. V 25برنامج بالاعتماد على لسرجات  ؤلفين: من إعداد الدالمصدر  
بين   (α.≤  0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذاتتوجد فروؽ وتنص على أنو ) :الأولى الفرضية اختبار

 متوسطات إجابات أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي تعزى لدتغير الجنس(.
(، لذلك نقبل 0.05(، وىي أكبر من مستوى الدعنوية )0.44قيمة مستوى الدعنوية تساوي) ( أف05)الجدوؿ يبين 
 تطبيق واقع حوؿ الدراسة عينة أقراد إجابات متوسطات بينتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  "لا أي ،العدميةالفرضية 
الباحثوف ىذه النتيجة إلى كوف أف  (. ويعزو0.05تعزى لدتغير الجنس" عند مستوى الدعنوية ) الوظيفي التناوب أسلوب
  متجانسة. أراءىملذلك كانت  ( كن إناثا،%75)أفراد عينة الدراسة أغلبية 

بين متوسطات إجابات  (0.05"توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) اختبار الفرضية الثانية:
 "تعزى لدتغير العمر  أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي

(، لذلك نقبل الفرضية العدمية 0.05من ) (، وىي أكبر0.35قيمة مستوى الدعنوية تساوي) ( أف05) الجدوؿيبين 
بين متوسطات إجابات أقراد ( 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) " على أنو والتي تنص

سبب عدـ تأثير العمر على  وف. ويرجع الباحث"تعزى لدتغير العمر عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي
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حيث أف  الدراسة،الوظيفي إلى تقارب أعمار عينة  ناوبالت حوؿ واقع تطبيق أسلوب أفراد عينة الدراسةإجابات 
 سنة. 50و 26 العمريتين بينالفئتين  الدستجوبين من% من 93.2

بين متوسطات إجابات  (0.05" توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) اختبار الفرضية الثالثة:
 تعزى لدتغير الدؤىل العلمي".  ينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفيأقراد ع

(، لذلك نقبل الفرضية العدمية 0.05(، وىي أكبر من )0.54قيمة مستوى الدعنوية تساوي) أف( 05) الجدوؿيبين 
بين متوسطات إجابات أقراد عينة  (0.05"لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) على أنو والتي تنص

 ع(. ويرج0.05عند مستوى الدعنوية ) تعزى لدتغير الدؤىل العلمي". الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي
إلى  الوظيفي  ناوبالت حوؿ واقع تطبيق أسلوب إجابات أفراد عينة الدراسةعلى ف سبب عدـ تأثير الدؤىل العلمي و الباحث

شهادات ال من حاملي%( منهم 70، حيث أف )أيضا لديهم مستوى علمي متقارب فراد عينة الدراسةأكوف أغلبية 
 عليا.الدراسات الامعية الج

بين متوسطات إجابات  (0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )" اختبار الفرضية الرابعة:
 تعزى لدتغير الدسمى الوظيفي" عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي أقراد

(، لذلك نقبل الفرضية العدمية 0.05(، وىي أكبر من )0.45قيمة مستوى الدعنوية تساوي ) أف( 05) الجدوؿيبين 
بين متوسطات إجابات أقراد عينة ( 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية )" على أنو والتي تنص

ولؽكن تفسير عدـ اختلاؼ اتجاىات  تعزى لدتغير الدسمى الوظيفي" الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي
 الوظيفي. تناوبرغم اختلاؼ مسمياتهم الوظيفة إلى أف معظم الدسميات الوظيفية شملها ال ناوبالعاملين لضو الت

بين متوسطات إجابات ( 0.05"توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) الفرضية الخامسة: اختبار
 تعزى لدتغير سنوات الخبرة" أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي

(، لذلك نقبل 0.05من مستوى الدعنوية ) (، وىي أكبر0.10قيمة مستوى الدعنوية تساوي)( أف 05)الجدوؿ يبين 
بين متوسطات ( 0.05"لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) على انو الفرضية العدمية والتي تنص

تعزى لدتغير سنوات الخبرة". ولؽكن إرجاع سبب  إجابات أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي
رغم اختلاؼ -في مكاف عملهم الوظيفي ناوبالت حوؿ واقع تطبيق أسلوب إجابات أفراد عينة الدراسةؼ عدـ اختلا

م فهو بمثابة تغيير عشوائي وغير لسطط، وربما غير في مؤسسته نظرتهم أف التناوب حتى واف حصل إلى- عدد سنوات الخبرة
 مرض ومقنع لذم.

بين متوسطات إجابات ( 0.05" توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية ) اختبار الفرضية السادسة:
 تعزى لدتغير عدد التنقلات" أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق أسلوب التناوب الوظيفي

(، لذلك نقبل الفرضية العدمية 0.05(، وىي أكبر من )0.90( أف قيمة مستوى الدعنوية تساوي)5يبين الجدوؿ )
بين متوسطات إجابات أقراد عينة الدراسة حوؿ واقع تطبيق "لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  على أنو والتي تنص

" عند مستوى البلديةتلف الوظائف خلاؿ فتًة العمل في تعزى لدتغير عدد التنقلات بين لسأسلوب التناوب الوظيفي 
 ناوبالت حوؿ واقع تطبيق أسلوب أفراد عينة الدراسةإجابات (.ولؽكن إرجاع سبب عدـ اختلاؼ 0.05الدعنوية )
 -البلديةخلاؿ فتًة العمل في  من وظيفتهم إلى اخرى تم تنقلهم%( 80.58أف أغلبية الدستجوبين )رغم  -الوظيفي 
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أنهم يروف ىذه التنقلات غير ذات جدوى ، وتكوف نتيجة سلوؾ إداري عدواني وغير مستهدؼ للتدريب وتعزيز الإنتاجية 
 أو تحسين مهارات العاملين، وىذا ما تم التأكيد عليو من طرؼ بعض الدستجوبين الذين تدت مقابلتهم.

-IIIالخاتمة 
 إلى طويلة أو قصيرة لفتًات العامل خلالذا من ينتقل الدبتكرة، البشرية الدوارد إدارة لشارسات من الوظيفي التناوب يعد
 تستخدمو أسلوب وىو. الواحدة الدنظمة داخل مشروع إلى مشروع من أو الوظيفي، الدستوى نفس في أخرى وظائف

 يعد كما تنفذىا، لزددة واستًاتيجية خطة وفق وذلك بها، البشري الدورد استثمار خلاؿ من للتميز تسعى التي الدنظمات
 مناخ وإتاحة جديدة، عملية خبرات وإكسابهم ومهاراتهم معارفهم وإثراء للعاملين الوظيفي للتطوير الدستخدمة الطرؽ أحد

 وتحسين الإنتاجية قدراتهم تعزيز ثم ومن العمل، عن ورضا مرتفعة معنوية اروح سودهوت بعيدا عن الرتابة والدلل، تحفيزي
 العيد شلغوـ لبلدية المحلية الإدارة تبني مستوى استكشاؼ إلى الدراسة سعت ،الألعية هذولذ. ككل الدنظمة وأداء أدائهم
 الدوظفين من عينة على وزعت ةاستبان طريق عن الأولية البيانات جمع خلاؿ ومن. الوظيفي التناوب أسلوب ميلة بولاية

 .فرضياتها واختبار أسئلتها عن للإجابة نتائجها وتحليل بها
-III 1- الدراسةنتائج : 
 :تلخيص أىم ما توصلت إليو الدراسة من النتائج فيما يأتي نلؽك ألعها: النتائج من لرموعة إلى توصلت 
 وفوائػػػده بالنسػػػبة لذػػػم وللبلديػػػة  نػػػاوببألعيػػػة الت لػػػدي الدسػػػتجوبين ا كبػػػيرا، وبمتوسػػػط حسػػػابي مرتفػػػعأف ىنػػػاؾ وعيػػػ

مؤكػػدين تأييػػدىم للتنػػاوب الػػوظيفي وتفضػػيلهم تنويػػع الوظػػائف خػػلاؿ مسػػارىم الػػوظيفي واعتقػػادىم بأنػػو يزيػػد مػػن خػػبراتهم 
لػػػذلك  أكثػػػر.مػػػن اكتشػػػاؼ الكفػػػاءات الكامنػػػة، والاسػػػتفادة منهػػػا  البلديػػػةإدارة ومهػػػاراتهم وقػػػدراتهم والػػػذي بػػػدوره لؽكػػػن 

 للقياـ بو متى سنحت لذم الفرصة. يؤكدوف استعدادىم
 ،أو لبػػػذؿ جهػػد إضػػػافي في تحمػػػل مزيػػد مػػػن الدسػػػئوليات متوسػػطا لاسػػػتعدادىمكػػػاف الدسػػػتوى  مػػن جانػػػب آخػػر ،

بػػأف ؼ عنػػد ذلػػك، إضػػافة إلى ذلػػك، يعتقػػدوف بالدلػػل والقػػر وإحساسػػهم  الدنصػػب لدػػدة طويلػػة إلى الرتابػػة والجمػػودبقػػائهم في 
 .بمستوى متوسط والتناوب الوظيفي ناوببسياسة الت لذا قناعة إدارة البلدية
 حيػػػث بلػػػغ  الدتوسػػػط،الػػػوظيفي جػػػاءت بمسػػػتوى فػػػوؽ  نػػػاوبلضػػػو أسػػػلوب الت بشػػػكل عػػػاـ أف اتجاىػػػات العػػػاملين

 .(0.43(، بالضراؼ معياري )3.66الدتوسط العاـ لمجموع الفقرات )
 مػػن كػلأف  شػلغوـ العيػد متوسػػط، حيػث الػػوظيفي في بلديػة  نػاوبالت أسػلوب النتػائج أف مسػتوى تطبيػػق كشػفت 

 التطػوير الػػوظيفي( اسػػتًاتيجيةالػػوظيفي )التػدريب وتطػػوير القػدرات(، )تصػػميم الوظػائف(، ) نػاوبالت أسػػلوب تطبيػق  أبعػاد
   إلى: ولعل ذلك يرجع ا،( كاف مستوى تطبيقها متوسطوالإجراءات)النظم و

 بالتدريبلدالية والبشرية الخاصة نقص الإمكانيات الدادية وا. 
  الاىتماـ بتصميم الوظائف وعدـ التحديد الدقيق لدتطلبات ومهاـ ومهارات كل وظيفةعدـ. 
  تغيرات عليها منذ فتًة طويلة ةأي إدخاؿلم يتم  تصاميم الوظائف ثابتةكوف. 
  اضػحة في الحكومية ثابتة وجامدة وروتينية وغير مرنة وغير و  الإدارات والدؤسساتالدتبعة في  والإجراءاتالنظم

  .بعض الأحياف ولا يوجد فيها لراؿ للإبداع
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 في الوظيفي  ناوبالت حوؿ واقع تطبيق أسلوب إجابات أفراد عينة الدراسةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  لا
العيػػد تعػػزى للمتغػػيرات الشخصػػية التاليػػة )الجػػنس، العمػػر، الدؤىػػل العلمػػي، الدسػػمى الػػوظيفي، عػػدد سػػنوات  بلديػػة شػػلغوـ

مػن  أفراد عينػة الدراسػة يةأغلب أف إلىوىذا راجع  (.البلديةالخبرة، عدد التنقلات بين لستلف الوظائف خلاؿ فتًة العمل في 
نػػاوب اغلػػب الدسػػتجوبين شملهػػم الت فأ وأ، لػملػػوف مػػؤىلات جامعيػػةوأف أغلػػبهم  ،سػػنة 50و 25وأعمػػارىم بػػين  الإنػػاث
 لغػير لسطػط لػو وينفػذ بشػك الإدارة المحليػة )البلديػة(لكن لدرات لزدودة جد، ىذاَ افة إلى أف التنػاوب الػوظيفي في  الوظيفي

 .عشوائي وغير مرض
-III 2- التوصيات : 

 :الوظيفي في البلدية والاستفادة من مزاياه توصي الدراسة بما يأتي ناوبجل تحسين مستوى تطبيق التلأو 
 تستهدؼ كلا من الدديرين والعاملين على حد الوظيفي  ناوبالت لأسلوب دورات وحملات توعية وترويج إقامة

 .سواء
  في إتاحة مناخ  استًاتيجيةالوظيفي كسياسة آو  ناوببشكل رسمي لأسلوب الت إدارة البلدية لزل الدراسةتبني

طوير أداء العاملين والدنظمة ككل، حيث تبين أف اتجاىات العاملين تجاه أسلوب التناوب تنظيمي لزفز وت
 الوظيفي إلغابية ينبغي استثمارىا لتعزيز الإنتاجية وتحسين الدهارات ورفع الأداء

 ئمة لتطبيق الأساليب التدريبية إعادة النظر في الذيكل التنظيمي والتصميم الوظيفي للوظائف لتكوف أكثر ملا
 .والتطويرية كالتناوب الوظيفي

 لصالح  الدسؤولين عقابية من طرؼ بعضكأداة   )التًحيل إلى عمل آخر( التوقف عن استعماؿ التناوب الوظيفي
 ، كممارسة خاطئة.لؼتلفوف معهمالدوظفين الذين 

  الحكومة الجزائرية ألعية عملية التناوب الوظيفي في القطاع العمومي من خلاؿ تضمينها في القوانين  إبلاءضرورة
والنظم واللوائح الدتعلقة بالدوظف والوظيفة العمومية، بهدؼ تحقيق أداء أفضل للموظفين ومكافحة الفساد 

 الاداري وتقدنً خدمات جيدة للمواطنين. 
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