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المهارات    ت هدف  :الدراسةملخص   تنمية  في  الوظيفي  التدوير  سياسة  دور  على  الوقوف  إلى  الدراسة 
من خلال التعرف على سياسة التدوير الوظيفي    والإدارة،للعاملين في الجهاز المركزي للتنظيم    ة شرافيالإ

وتطبيقاتها   السياسة  هذه  وتحليل  المعاصرة،  الأدبيات  منظور  ومراحل  من  ومتطلبات    تطبيقها. العملية 
ستعراض تجربة التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي ابين التدوير الوظيفي والمهارات الإشرافية و   ةوالعلاق

تفعيل تطبيق    موتقدي   الميدانية.دارة من خلال الدراسة  للتنظيم والإ عدد من التوصيات يمكن من خلالها 
 التدوير الوظيفي في المنظمات العامة المصرية.

أنسب المستويات الوظيفية لتطبيق    هي، مستوى الإدارة التنفيذية  وأظهرت الدراسة العديد من النتائج أهمها
يسهم    .شرافيةن تطبيقه على الإدارة العليا والاالتدوير الوظيفي يليها مستوى الإدارة الوسطى ويقل العائد م

الوظيفي تأثير على تنمية المهارات لأبعاد التدوير  شرافية للعاملين، ير الوظيفي في تنمية المهارات الاالتدو 
 . الإشرافية للعاملين

توعية العاملين    ضرورة  ، أوصت بعدة توصيات أبرزهافقد  على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة  
مراعاة الجانب الإنساني عند    ائد التي ستعود عليهم من تطبيقه،والفو   وضوابطه  وأسسه  الوظيفي  بالتدوير
العاملين لضمان نجاحه،تطبيق   الوظيفي مع مراعاة قدرات ومهارات ورغبات  التخطيط    التدوير  ضرورة 

في بداية حياة العامل الوظيفية حتى يلم بأمور عديدة في  الجيد للتدوير الوظيفي، تطبيق التدوير الوظيفي  
، لابد من تحديد نسبة معينة لمن يتم تدويرهم وتحديد نسبة أقل شرافياالوظائف إلى أن يصل لمستوى  

 تخاذ القرارات المناسبة القائمة على الخبرة.  اللقيادات الإدارية حتى لا تفقد الإدارة القدرة على 
 المستويات الوظيفية -القيادات الإدارية-المهارات الإشرافية -الوظيفي  رالتدوي المفتاحية:الكلمات 
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The Role of Job Rotation Policy in the Development of Supervisory Skills 

for employees in Public Organizations, by adapting in the Central Agency 

for Organization and Administration. 

Summary of the study: 

The study aimed to determine the role of job rotation policy in the development 

of supervisory skills for employees in the Central Agency for Organization and 

Administration, by identifying the job rotation policy from the perspective of 

contemporary literature, and analyzing  this policy, its practical applications, 

requirements and stages of its application, the role of administrative leadership 

in the success of the application, the relationship between  job rotation and  

supervisory skills, reviewing the experience of job rotation in the Central 

Agency for Organization and Administration through a field study, and 

presenting a number of recommendations through which the application of job 

rotation can be activated in Egyptian public organizations. 

 

The study showed many results, the most important of which is that the 

executive management level is the most appropriate job level for applying job 

rotation, followed by the middle management level, and the return from 

applying it to senior and supervisory management is less. Job rotation 

contributes to developing the supervisory skills of workers, and the dimensions 

of job rotation have an impact on developing the supervisory skills of workers. 

In light of the findings of the study, it recommended several recommendations, 

the most prominent of which are the necessity of educating employees about job 

rotation, its foundations and controls, and the benefits that will accrue to them 

from its implementation, taking into account the human aspect when applying 

job rotation while taking into account the capabilities, skills, and desires of 

employees to ensure its success, the necessity of good planning for job rotation, 

Applying job rotation at the beginning of a worker’s career so that he is familiar 

with many things in jobs until he reaches a supervisory level. A certain 

percentage must be determined for those who are rotated and a lower percentage 

must be determined for administrative leaders so that management does not lose 

the ability to make appropriate decisions based on experience. 

Keywords: job rotation- Supervisory Skills- administrative leaders- Functional 

levels 

 
 



 مجلة البحوث الإدارية 

كتوبر  ،الرابعالعدد  ،والأربعون الثاني المجلد  4202  أ  

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

الاستشارات والبحوث والتطويرمركز   

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

4 

 مقدمةال
تبععا  اتسعععى اليريععر مععن المنظمععات لتطععوير وتنميععة المععوارد البهععرية العاملععة بهععا ورفععع كفاءتهععا عععن  ريععق 

كتععععاد الإدارة حععععول  اختلععععف د وقعععع .حديرععععةالأسعععاليب الحديرععععة لتنميععععة المععععوارد البهععععرية لموا بععععة أي ت يعععرات 
إداريععععا  أو سياسععععة إداريععععة عامععععة يهععععيع تطبيقهععععا فععععي  إسععععلوبا  تصععععنيت التععععدوير الععععوظيفي فمععععنهم مععععن يعععععده 

سلوبا  من أسعاليب التعدريب الفرديعة التعي تعتم داخعل االمؤسسات الحكومية، في حين أن البعض الأخر يعده 
 حول أهميته وجدواه بالنسبة ليل من الفرد والمنظمة. اتفاقالمنظمة ولين رغم ذلك هناك 

http://www.nazaha.iq/body.asp?field=news_arabic&id=1098&page_nampe(

 )r=p_no13 

العمععل. وتعععد مهععارات العععاملين أهععم الجوانععب التععي تحتععار لتنميععة وتطععوير مسععتمر لموا بععة كععل جديععد فععي 
كرير من الدراسات إلى أن التدوير يسهم فعي تنميعة وتطعوير المععارف والمهعارات لعدى الععاملين ممعا   روتهي

يعععؤدي لتحسعععين أدائعععه، كعععذلك فمعععن خعععلال التعععدوير يتعععاا للععععاملين مزاولعععة العمعععل الإشعععرافي والإداري فيعععؤدي 
لتيععوين صععف ثععان وثالععي مععن القيععادات والمععوظفين لهعع ل الوظععائف، ممععا يسععهم فععي تزويععد الجهععاز الإداري 

 ستعانة بها له ل الوظائف عند الحاجة إليها.اليفاءات والخبرات التي يمكن الا بالعديد من
في الجهاز المركزي وتسعى الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق التدوير على تنمية المهارات الإشرافية للعاملين 

 معن ،ممعن  بعق علعيهم سياسعة التعدوير العوظيفي خعلال فتعرة تطبيعق القعرارللتنظيم والإدارة بمحافظة القاهرة  
 بالجهاز للعاملين الوظيفي التدوير سياسة قواعد  بهأن 1987 لسنة 78 رقم القرار صدور خلال
   :السابقة  دبياتالأ

 :المتعلقة بالتدوير الوظيفي دبياتالأ -1
د.أحمدددد حدددالن شمسدددا   دراسعععة ،معععن أهمهعععا التعععدوير العععوظيفيالتعععي تناولعععت  دبيعععات يوجعععد العديعععد معععن الأ

بعنوا :"إستخدام إسلوب تحليل مجال القدو  المدرةرة علدى عمليدة التددوير الدوظيفي فدي وحددات الخدمدة 
سعلود تحليعل مجعال القعوى المعؤثرة فعي إبيعان أهميعة إسعتخدا   التعي هعدفت إلعى    العامة بالجمهورية اليمنية"

 بهعدفالوظيفي وأبعاده النظرية والعملية من قبل القيادات الإدارية المعنيعة   التدويرسياسة  البيئة التنظيمية ل
ومسععاعدتها فععي الت لععب علععى مواجهععة المعوقععات المحتملععة لعمليععة التععدوير والتقليععل مععن  رفععع كفععاءة أداءهععا،

التعدوير العوظيفي سياسعة سعتراتيجي لسعلود التخطعيط والتحليعل الإاتبعا   اوخلصت إلعى أهميعة  .أثارها السلبية
ا يعتوصيات للقيادات الإداريعة العل الدراسةقدمت و وتقويمها أولا  بأول ب رض تصحيح مسارها وبلوغ أهدافها.

دععم القعوى  ، وأهميعةالتعدوير العوظيفي سياسعةسعلود تحليعل مجعال القعوى الدافععة والمعوقعة لابضرورة تفعيعل  

http://www.nazaha.iq/body.asp?field=news_arabic&id=1098&page_namper=p_no13
http://www.nazaha.iq/body.asp?field=news_arabic&id=1098&page_namper=p_no13
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التععدوير معن أجعل زيععادة فعر  نجععاا  سياسعةلثعار القععوى المعوقعة آوفعي نفععل الوقعت تقليعل مخععا ر و الدافععة 
 .التدوير

القطددا   فددي الددوظيفيالإدارة المركزيددة للبحددون بعنوا :"ورمددة عمددل عددن تفعيددل التدددوير  وهععدفت دراسععة
تباعه لتفعيل التدوير الوظيفي بالقطعا  الحكعومي كأحعد اإلى الوصول للمنهج السليم الذي يمكن   "الحكومي

الأداء، وذلعععك بعععالوقوف علعععى المعوقعععات التعععي تعتعععرض جنعععي ثمعععاره وتحديعععد الأسعععاليب المسعععتخدمة لتحسعععين 
وأوصعت الدراسعة فعي نهايتهعا  .إسلود الت لب على هذه المعوقات بعالتعرف علعى المععايير الإداريعة لتطبيقعه

 على ضرورة تهيئة العاملين لقبول سياسة التدوير الوظيفي.
 بعنوا : Donald D .Trigg &Phyllis M .king دراسة وسعت 

"The Adaption of Job Rotation: Testing the Theories" 

الهعدف  –لأربع نقاط أساسية وهى)مفهو  التعدوير العوظيفي التدوير الوظيفي من خلال عرضهاتناولت    إلى
التحعععديات التعععي تواجعععه تطبيقها.وأشعععارت الدراسعععة إلعععي أن بععععض  –خطعععوات التطبيعععق –معععن تطبيقعععه وفوائعععده

الهركات تستخد  تدوير الوظائف كطريقعة للسعيطرة علعى إضعطرابات الإجهعاد المتيعرر ولينهعا ليسعت الحعل 
الأمرل لذلك.وتوصعلت الدراسعة إلعى أن تعدوير الوظعائف مرلهعا مرعل أي أداة أخعرى قعد يسعوء إسعتخدامها و ذا 

 تم تطبيقها جيدا  ستؤتي نتائج جيدة.
لععى تأسععيل إ"(فلسفته،مزاياه،مشددكهته)"سياسددة تدددوير العمالددة :ةريددا ولدديم داوود بعنوا  دراسععة ماهععدفت 

فهما  علميا  حول سياسعة التعدوير العوظيفي معن خعلال ععرض تطعور فيعرة التعدوير العوظيفي، ومعا أسعفر ععن 
تطبيععق هععذه السياسععة فععي الجهععاز المركععزي للتنظععيم والإدارة، مقترحععات لترشععيد وضععمان فاعليععة هععذا النظععا ، 
فتناولت تعريت التدوير الوظيفي ومزاياه وعيوبه وتناولت بعد ذلعك تجربعة الجهعاز المركعزي للتنظعيم والإدارة 

التجععارد فععي تطبيقععه للتععدوير الوظيفي.وتوصععلت إلععى أن تجربععة الجهععاز فععي تطبيععق التععدوير الععوظيفي مععن 
 ستفادة منها لتعميم تطبيقه في باقي المنظمات العامة المصرية.التي يجب الا

إلعععى تحديعععد المقصعععود بالتعععدوير  محمدددد زويدددد العتيبدددي بعنوا :"التددددوير الدددوظيفي" دراسعععةسععععت فعععي حعععين 
نتقلععت بعععد ذلععك إلععى تحديععد أسععاليب تطبيععق التععدوير الععوظيفي .واالععوظيفي مععن خععلال تناولهععا تعريفععه ومزاياه

وفي نهايتها تناولت الهروط اللاز  توافرها لإنجاا سياسة التعدوير الوظيفي.وأشعارت فعي النهايعة إلعى أهميعة 
 التدوير في إ ساد الموظفين خبرات جديدة ومتنوعة لذلك تلجأ بعض الأجهزة الحكومية إلى تطبيقه.

للتنظديم  عطيات محمد حسن عمدي  بعندوا :"تقييم سياسدة تددوير العداملين بالجهداز المركدزي  دراسةأما  
توصيت وتحليل وتقييم سياسة التدوير الوظيفي فعي ضعوء تجربعة الجهعاز المركعزي   إلىهدفت  فقد  والإدارة".
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للتنظيم والإدارة وذلك للتعرف على مدى صلاحية قرار سياسعة التعدوير وبنعوده للتطبيعق، ولأي معدى حققعت 
سياسة التدوير الأهداف المرجوة منها.وتوصلت الدراسة الي عدة نتائج من بينها، يتوقف العدد الذي يمكن 
تعععدويره كعععل معععرة علعععى حجعععم المنظمعععة، هنعععاك ععععدة عقبعععات عنعععد تطبيعععق سياسعععة التعععدوير ومنهعععا ععععد  قبعععول 

وأوصععت الدراسععة بضععرورة التقيععيم الععدوري المسععتمر للعمالععة التععي يععتم .العععاملين لفيععرة الت ييععر ومقععاومتهم لها
نقلهععا للتعععرف علععى مععدى تقععدمها والمهععكلات التععي تواجههععا، كععذلك أن يععتم التععدوير وفععق سياسععة يععتم فيهععا 

 مجموعات تضم كل منها الإدارات ذات الأنهطة المتجانسة والمتياملة. ىتصنيت الإدارات المركزية إل
 بتنمية العاملين والمهارات الإشرافية: المتعلقة  دبياتالأ -2

جبر سعيد   دراسةومن أهمها    تنمية العاملين والمهارات الإشرافيةالتي تناولت    دبيات يوجد العديد من الأ
بعنوا :" السيحاني  بين  حايل  مقارنة  دراسة  الوظيفي،  الرضا  بمستو   الإداري  الإشراف  نمط  عهمة 

الرياض." بمدينة  الحدود  لحرس  العامة  المديرية  في  والعسكريين  المدنيين  إلىالعاملين  هدفت   والتي 
المدنيين والعسكريين   العاملين  الوظيفي وعلاقتهما معا  لدى  التعرف على نمط الإشراف الإداري والرضا 
في المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض.وتوصلت الدراسة إلى أن المهرفين المدنيين يمارسون  

وأن العاملين المدنيين مستوى رضاءهم عالي مقارنة    ،خليط من الإشراف بنوعيه )مباشر وغير مباشرا
 بالعسكريين. 

إبراهيم   ودراسة علي    تحقيق  في  الجماعات  مع  العمل  لطريقة  الاشرافية  المهارات  استخدام  :"عليوة 
  الاجتماعيين   الأخصائيين  من  عينة  على  مطبقة  دراسة:  الميداني  التدريب  لبرامج  التعليمية  الوظيفة
في  اسيوط  بمدينة  الاجتماعية  الشرو    بمديرية  العاملين الإشراف  عملية  أهمية  تحديد  إلى  هدفت   ."
على  تطوير   عا ،التعرف  بهكل  الفعلي  الأداء  تطوير  من  عنها  ينعكل  وما  المديرين  كفاءات  وتنمية 

وتوصلت إلى ان  .دارات الاشرافية المختلفةالجماعة وتحقيق اهدافها داخل الإ  الممارسات الواقعية لخدمة
الجماعات   مع  العمل  باستخدا   ريقة  المهني  التدخل  و إبرنامج  الهخصية  تنمية  المسئولية  لى  تنمية 

 الاجتماعية لدى المديرين. 
"تقييم برندامج تنميدة المهدارات الإشدرافية بمعهدد :إيمدا  سدعود أبدو خ دير بعندوا   دراسةفي حين هدفت  

إلى تقييم برنامج تنمية المهعارات الإشعرافية المقعد  بمعهعد الإدارة  الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية"
وذلك للتعرف علعى معدى فعاليتعه فعي تزويعد المتعدربين الملتحقعين بعه بالمععارف والمهعارات   ،العامة بالرياض 

توقعاتهم للمهكلات أو المعوقات التي قد تحد من إمكانية تطبيق ما إ تسعبوه   وتحديد المطلوبة في عملهم،  
مقترحعععاتهم لتحسعععين وتطعععوير البرنامج.وتوصعععلت و  معععن البرنعععامج معععن مععععارف ومهعععارات فعععي مجعععال عملهعععم
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هعداف الدراسة إلى أن هناك ت يعر كبيعر فعي مععارف ومهعارات المتعدربين نتيجعة إلتحعاقهم بالبرنعامج، جميعع أ 
وأوصت الدراسة في نهايتها على ضرورة التنويع في الأساليب التدريبيعة التعي البرنامج تحققت بدرجة كبيرة.

 حتياجات الموضوعات والأهداف المراد تحقيها.اتقد  بها المواد بما يتناسب مع 
سعت إلعى توضعيح معنعى المهعرف والإشعراف فقد  أشرف كامل بعنوا :"أساليب الإشراف الفعال" دراسة  أما

وكيفيععععة تفععععادي الأخطععععاء الهععععائعة لععععدى المهععععرفين الجععععدد وتحليععععل واجبععععات والمسععععئوليات العامععععة لأعمععععال 
العلاقعععات الإنسعععانية والقياديعععة وم عععزى الإشعععراف.وحددت الدراسعععة تعريعععت المهعععرف بمسعععئولياته معععن ناحيعععة 

كعععذلك تناولعععت مسعععئولياته تجعععاه الإنتعععار فيمعععا يخعععتي بتخطعععيط العمعععل والتوجيعععه والرقابعععة وأسعععاليب  ،التنظعععيم
وفي النهاية تناولت أهم النواحي في عمل المهرف مع العاملين وعلاقة المهرف بالهعئون الخارجعة   .العمل

 عن مجال مجموعته مرل علاقته بالجمهور.
الإشععراف كعنصععر أساسععي مععن  الإشددراف الإداري"جددهل شددمن بعنوا :" دراسععةتناولععت  فععي نفععل السععياق

العناصر المؤثرة في إدارة المنظمات بنوعياتها المختلفة، وتناولت ماهية الإشراف ومفهومه وما يحتار إليه 
الإدارية، وماهى توقعات الإدارة العليا منه المهرف عند ممارسته لعمله اليومي وماهى واجباته ومسئولياته 

ونطعععاق الإشعععراف وتعععدريب المهعععرفين و ختيعععارهم.ثم تناولعععت عمليعععة التنميعععة الذاتيعععة للمهعععرفين بالإضعععافة لمعععا 
وتوصعلت إلعى أن للمهعرف دور فععال فعي الت ييعر .تقدمه لهم منظماتهم معن تعدريب وأوضعحت العدوافع إليها

 وحدد ست خطوات قد تعين المهرف على الت يير.
  الاجتماعيين   الاختصاحيين  لد   الإبداعي  التفكير  مهارات  هاجر تركي نصار،  في حين إستهدفت دراسة

تقان الاختصاصيين  اتبيان مستوى    الأردنية   الاجتماعي  العمل  مرسسات  في  الإشرافية  الوظائف  شاغلي
التفيير   لمهارات  الأردنية  الاجتماعي  العمل  مؤسسات  في  الإشرافية  الوظائف  شاغلي  الاجتماعيين 

تمكنت الدراسة من الإجابة عن سؤالها الرئيل  و الإبداعي واليهف عن العوامل الفردية في ذلك المستوى،  
في   الإشرافية  الوظائف  شاغلي  الاجتماعيين  الاختصاصيين  إتقان  التالي:مستوى  بقولها  الستة،  بتفرعاته 
مؤسسات العمل الاجتماعي الأردنية لمهارات التفيير الإبداعي متوسط، ولا يتأثر ذلك بخصائصهم على  
وعدد  تعليمهم  ومستوى  بجنسهم  تأثره  مقابل  للمهكلات،  والحساسية  الأصالة  لمهارتي  إتقانهم  مستوى 
مستوى   على  خبرتهم  سنوات  وبعدد  الطلاقة،  لمهارة  إتقانهم  مستوى  على  عملهم  وجهة  خبرتهم  سنوات 

 .إتقانهم لمهارة المرونة، وبخبرتهم العملية وتخصصهم العلمي الدقيق على مستوى إتقانهم لمهارة الإفاضة
كمددال محددروس بعنوا :"الإشددراف فددي المسددتويات الأولددى فددي مطددا  البتددرول فددي الجمهوريددة  دراسععة أمععا

هعدفت إلعى معرفعة معدى مطابقعة الإشعراف فعي قطعا  البتعرول ل سعل فقعد العربية المتحدة، دراسة مقارندة".
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العلميعععة والمععععايير التعععي يعععذكرها علمعععاء الإدارة معععن أجعععل تقعععديم التوصعععيات فعععي ضعععوء معععا قعععد توصعععلت إليعععه 
معععدى فاعليعععة -من ثعععم تسععععى لعععرلام أهعععداف )معرفعععة العلاقعععة بعععين الإشعععراف والإنتعععار فعععي القطعععا .الدراسعععة

مععاهى المهععا ل التععي تواجععه المععرأة المهععرفة  -التععدريب الععذي يتلقععاه المهععرفين علععى سععلوكهم تجععاه المر سععين
وكيفية مواجهتهاا.وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج متعلقة بكل محور للدراسة وتقديم إقتراحعات لرفعع كفايعة 

 الإشراف عموما ، لرفع كفاية تدريب المهرفين، لرفع كفاية إشراف المرأة.
نجده  كمددال النقيب،المهددارات الإشدرافية للمشددرفين فدي مديريددة تربيددة السدلط وعهمتهددا بمسددتو  ودراسعة 

 فعي للمهعرفين الإشعرافية المهعارات  ععن لليهعف هعدفت فعالية الاتصدال الإداري مدن وجهدة نظدر المعلمدين."
 عينعة اختيعار تعم المعلمعين، نظعر وجهعة معن الإداري   الاتصعال  فعالية  بمستوى   وعلاقتها  السلط  تربية  مديرية
 الإشععرافية المهععارات  مسععتوى  أن: التاليععة النتععائج إلععى الدراسععة توصععلت و  .ومعلمععة معلمععا  ا 223) مععن تيونععت 

 مديريععة فععي الإداري  الاتصععال فعاليععة مسععتوى  وأن مرتفعععة، بدرجععة كععان السععلط تربيععة مديريععة فععي للمهععرفين
 المهعارات  بعين الدلالعة مسعتوى  عنعد  إحصعائية دلالعة ذات  علاقعة يوجعد  وانه مرتفعة، بدرجة  كان  السلط  تربية

 دععوة بضعرورة الدراسعة أوصعت  وقعد . الإداري  الاتصعال وفعاليعة السعلط تربيعة مديرية في للمهرفين  الإشرافية
 العمعل تحعديات  مواجهعة علعى المعلمعين تسعاعد  بديلعة خطة وضع إلى  المدارس  ومديري   التربويين  المهرفين
 .العمل أثناء  المدرسي

 :التدوير الوظيفي وعهمته بغيره من المتغيرات الأخر  بالمتعلقة  دبياتالأ -3
دراسة  ،منهاالتدوير الوظيفي وعلاقته ب يره من المت يرات  التي تناولت موضو     دبيات يوجد العديد من الأ

المدر  ناحر  فهيد  بن  على   الوظيفي"التدوير  بعنوا :  ناحر  مسحية  العاملين،دراسة  بأدا   وعهمته 
هدفت إلى دراسة علاقة   والتيالعاملين بالإدارة العامة للشئو  الإدارية والمالية بوزارة الداخلية بالرياض"

التدوير الوظيفي بأداء العاملين بالإدارة العامة للهئون الإدارية والمالية بوزارة الداخلية بمدينة الرياض، كما  
هدفت إلى التعرف على واقع التدوير الوظيفي والأداء الوظيفي وعلاقتهم ببعضهم في إ ار الإدارة العامة  

الداخلية بوزارة  والمالية  الإدارية  الوظيفي ،للهئون  التدوير  يحدثها  التي  والسلبيات  الإيجابيات  إلى  مهيرا  
ضرورة العمل على التوسع في تطبيق التدوير الوظيفي على الإدارات  بومراحل تطبيقه.وأوصت الدراسة  

شعار العاملين أن من أسباد ممارسة  او ما يسهم في تحسين أداء الموظفين،في الوزارة بهكل تدريجي م 
 .بالإدارة هو تحسين أدائهم وأداء الإدارة على حد سواء وليل نتيجة لسوء أدائهم الوظيفيالتدوير الوظيفي  

رفدع مسدتو  الكفدا ة  في الوظيفيجبر أبو حبحة بعنوا :"دور سياسة التدوير  جبر علي  دراسةوهدفت  
إلعى تحليعل سياسعة التعدوير العوظيفي ودورهعا   الجامعة الإسهمية بغدزة"  فيالإدارية لد  العاملين الإداريين  
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في رفع مستوى اليفاءة الإداريعة لعدى الععاملين فعي الجامععة الإسعلامية ب عزة، والوقعوف علعى الصععوبات أو 
المعوقععات التععي تواجععه هععذه السياسععة والتععي تحععد مععن فعاليععة تطبيقها.وقععد توصععلت إلععى عععدة نتععائج أهمهععا أن 

سععتفادة مععن تبععادل الخبععرات والمهععارات الجديععدة، والا  تسععاد المععوظفيناالتععدوير الععوظيفي يععؤدي إلععى زيععادة 
هتمععععا  إدارة الجامعععععة ا الخبعععرات والمهععععارات بععععين الععععدوائر والأقسععععا  والمعععوظفين بالجامعة.وأوصععععت بضععععرورة 

جعععراءات واضعععحة ومرنعععة للتطبيعععق، والعمعععل علعععى إشعععراك المعععوظفين ابالتعععدوير العععوظيفي معععع تحديعععد آليعععات و 
لتيريل مفهومه وأهدافه  والجهات المعنية من خلال مهاورتهم وتنويع الوسائل الخاصة بنهر ثقافة التدوير

 لتخطيط المسبق له.وا
التدددوير الددوظيفي وانعكاسدده علددى تخطدديط إيمددا  علددي أحمددد يددونن الحيددالي بعنوا :" دراسععة سععتهدفت او 

المدددرا  والعدداملين فددي بعددف المصددارف ، دراسددة تحليليددة لأرا  عينددة مددن المسددار الددوظيفي للعدداملين
فععي الوظيفيععة نعكاسععات التععدوير الععوظيفي تجععاه رسععم مسععارات العععاملين إبيععان  الحكوميددة بمدينددة الموحددل"

نظمعات حققهعا المتهعم المزايعا والمنعافع التعي أ لوقعوف علعى اععداد القعائم للتعدوير و  ار التخطيط المسعبق والإإ
التي تحد من تطبيق التدوير الوظيفي وتأثيره  وقات هم المعأ بيان  ، كذلك  للتدوير الوظيفي  افي حالة تطبيقه

العديعععد معععن يحقعععق  تطبيعععق التعععدوير العععوظيفي وتوصعععلت الدراسعععة إلعععى أنعلعععى تخطعععيط المسعععارات الوظيفية.
المسعاهمة الفاعلعة فعي تحقيعق المرونعة و ، الععاملين  تهعاف مواهعب وخبعرات إالمزايا من خلال المسعاهمة فعي 

رشادات اضرورة وجود أدلة و بوأوصت .التطبيق ظهر أثناءيسلبيات العمل التي يمكن أن  وتقليلفي العمل 
معن ا توضح معن خلالهعا أهعم المزايعا والمنعافع التعي تععود علعى الأفعراد والمنظمعة يتوضع من قبل الإدارة العل

هر ثقافة التدوير الوظيفي وأهم المنافع والمزايا التي يمكن أن تتحقق للعاملين في حالة تعدويرهم نو   ،تطبيقه
 .وظيفيا  

  في لموظ  التنظيمي  وعهمته بالولا     الوظيفيالتدوير  "بعنوا :  مصلحة حسين راشد البارمي  دراسة  هدفت و 
والت التربية  بالليثعليإدارة  ميداينة"،  م  بإدارة    إلى  دراسة  المتبعة  الوظيفي  التدوير  تطبيق  درجة  معرفة 

ومن ثم التعرف على العلاقة بين درجة    ،التربية والتعليم بالليي وتحديد مستوى الولاء التنظيمي في الإدارة
التنظيمي لدى موظفيها.وأوصت الدراسة بضرورة   المتبع بالإدارة ومستوى الولاء  التدوير الوظيفي  تطبيق 
وضع خطة متياملة وشاملة لتنفيذ التدوير الوظيفي بما يضمن تنفيذه وفقا  للإحتياجات البهرية التدريبية  
في الإدارة وبالتنسيق مع الموظفين ومديري الأقسا  بما يخد  مصلحة العمل ويحقق ال اية من التدوير، 

هتما  الإدارة بالولاء التنظيمي لموظفيها وذلك من خلال وسائل متعددة مرل مهاركتهم في إتخاذ القرارات ا 
 الخاصة بالعمل وتقديم الحوافز المادية والمعنوية للموظفين.
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للقيددادات الإداريددة وانعكاسدده علددى  الددوظيفيعبددد العزيددز عثمددا  يوسددف بعنوا :"التدددوير دراسععة  سعععت و 
إلعى بيعان الإنعكاسعات التعي تعؤدي لخفعض  "القوات المسلحة بالرياض  فىالروح المعنوية للعاملين بمستش

لتلافعي أضعرارها ومسعبباتها بمعا سعتقدمه بمستهعفي القعوات المسعلحة بالريعاض الروا المعنوية لعدى الععاملين  
ونتائجهعععا وتوصعععياتها فعععي مختلعععف  ،حتعععى يمكعععن الإسعععتفادة معععن موضعععو  الدراسعععة ،معععن نتعععائج وتوصعععيات 

إيجابيعععععععععات وسعععععععععلبيات التعععععععععدوير وتحديعععععععععد  ،المستهعععععععععفيات الحكوميعععععععععة والمنظمعععععععععات والمؤسسعععععععععات العامعععععععععة
ا يسعاهم فعي تقنين عملية التدوير الوظيفي للقيادات وفق خطة عمل مدروسة بمب.وأوصت الدراسة  الوظيفي

التحفيععز المعععادي والمعنععوي لمععا لهعععا مععن أثعععر كبيععر علعععى رفععع العععروا هتمععا  بجوانعععب الحععد مععن سعععلبياتها، الا
 المعنوية للعاملين.

في تنميدة المدوارد  ه"التدوير الوظيفي ومد  إسهام:بعنوا  يسعد بن محمد بن سعيد القحطان دراسة  أما
 فقعد  بمديندة الريداض".  يدراسة مسدحية علدى ال دباط العداملين بالمديريدة العامدة للددفا  المددن  البشرية،

سععت إلععى تحديعد الععدور العذي يمكععن أن يلعبعه التععدوير الععوظيفي فعي تنميععة المعوارد البهععرية معن وجهععة نظععر 
وتناولت الدراسعععة تحديعععد المقصعععود بالتعععدوير العععوظيفي بالمديريعععة العامعععة للعععدفا  المعععدني. الضعععباط الععععاملين

 وأهميته و يجابياته وسلبياته ومعوقات تطبيقه، ثم تناولت تطبيقاته على المستوى المحلي والدولي. 
حيي يسعمح  ،وتوصلت إلى أن للتدوير الوظيفي دور في تنمية الموارد البهرية من خلال إيجابيات تطبيقه

وجعود مجموععة و ومن ثم يعطى للعاملين نظرة كلية عن مها  المنظمة،   ،بفرصة لتبادل الخبرات والمهارات 
ضععرورة عقععد القععادة إجتماعععات لتعريععت بمععن العقبععات التععي تعععوق تطبيععق التععدوير فععي المنظمات.وأوصععت 

 العاملين بالطرق الحديرة في تنمية الموارد البهرية وضرورة تقديم الدعم لتطبيق التدوير في المنظمات. 
 السابقة:  دبياتالتعليق على الأ
السابقة، يمكن تحديد الملاحظات التالية فيما يتعلق بنقاط التهعابه والإخعتلاف ومعدى  دبيات بعد مراجعة الأ
 السابقة في الدراسة الحالية. أدبيات الإستفادة من ا

 -السابقة: دبياتاسة الحالية والأنقاط التشابه بين الدر 
 الحالية فيما يلي:من مراجعة الدراسات السابقة إتضح إتفاق الدراسات السابقة مع الدراسة 

التععدريب و ريقععة السععابقة فععي كونهععا تركععز علععى نععو  مععن أنععوا   دبيععات تتفععق الدراسععة الحاليععة مععع الأ .1
 . وتطبيقها في منظمة عامة لتنمية المهارات وهى التدوير الوظيفي

علعععى أن التعععدوير العععوظيفي معععن القضعععايا الهامعععة التعععي تحتعععار للدراسعععة وأن تفقعععت أغلعععب الدراسعععات ا .2
 .تطبيقها سيحقق اليرير من الفوائد سواء للمنظمة أو العاملين بها
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 تنو  مجالات البحي في التدوير الوظيفي مما يدل على أهميته. تأ يد الدراسات على  .3
 نقاط الإختهف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

القصعور فععي تنععاول ودراسععة العلاقععة متمرلععة فععي  فجددوة بحثيددةمعن مراجعععة الدراسععات السععابقة تبععين أن هنعاك 
 خاصعة فعي،أي قلعة الدراسعات التعي تناولعت المت يعرين معا ،تنميعة المهعارات الإشعرافيةو   التدوير العوظيفي  بين

 مما دفع الباحرة لتناول هذا الموضو  في محاولة من جانبها للتأصيل له.المنظمات العامة،
 السابقة: دبياتستفادة بين الدراسة الحالية والأالا

 ستفادة من الدراسات السابقة فيما يلي:تمت الا
 التععدوير الععوظيفي وتنميععة المهععارات الإشععرافيةتعزيععز الإ ععار النظععري لهععذه الدراسععة،فيما يتعلععق بمفهععو   •

سعععتفادت الباحرعععة معععن دراسعععات الإتجعععاه الأول فعععي إععععداد الهعععق النظعععري الدراسعععة العلاقعععة بينهما.حيعععي 
ومزايععاه وعيوبععه والفععرق بينععه وبععين وأنواعععه  مععن حيععي تحديععد أبعععاد المفهععو ، بالتععدوير الععوظيفيالمععرتبط 

فععي إ ععار توضععيح  نيتجععاه الرععاودراسععات الا.تحليععل سياسععة التععدوير الوظيفيكععذلك  غيععره مععن المفععاهيم،
ودراسعععات  ،وأسعععاليب تنميتهعععا وأخيعععرا  مهعععارات المهعععرف ،ماهيعععة الإشعععراف ومفهعععو  المهعععارات الإشعععرافية

بموضعععو  التعععدوير العععوظيفي وعلاقتعععه ب يعععره معععن المت يعععرات فعععي إععععداد الجعععزء المتعلعععق  لعععي لراالإتجعععاه ا
 .الأخرى والتجارد الناجحة في تطبيقه

 ،سععتفادت مععن الجانععب التطبيقععى مععن حيععي التعععرف علععى المت يععرات المهععتملة عليهععا هععذه الدراسععات او  •
التععي تععم تطبيععق والتعععرف علععى الجانععب الميععداني الععذي تمععت فيععه الدراسععة، والمجععالات المختلفععة التععي 

 .االتدوير الوظيفي فيه
 ستفادة من نتائج الدراسات السابقة في مناقهة النتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية.الا •
ستفادة من خلاصة توصيات الدراسات السابقة وتطويرهعا بمعا يتناسعب معع  بيععة العلاقعة بمت يعرات الا •

 الدراسة.
 السابقة: لأدبياتما يميز الدراسة الحالية عن ا
 السابقة فيما يلي: دبيات تتميز الدراسة الحالية عن الأ

تناولت اليرير من هذه الدراسات سياسة التدوير العوظيفي فعي إ عار المنظمعات العامعة، معن ثعم سعتركز  .1
 .بصفة خاصة المنظمات العامة المصريةالدراسة على تطبيقها في 
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الجهعاز السعابقة فعي دراسعة الحالعة،حيي تناولعت الدراسعة الحاليعة   دبيعات ختلفت الدراسعة الحاليعة ععن الأا .2
وتناولت مععا لععم تقععم بععه الدراسععات السععابقة. وهععو المركععزي للتنظععيم والإدارة بعععد تطبيععق التععدوير الععوظيفي

التععدوير مععن ناحيععة تحليلهععا لقععرار التععدوير وبنععوده وأبعععاد العمليععة والأهععداف الدراسععات المتعلقععة بالجهععاز 
 .وليل تقييم التجربة التي وضع من أجلها التدوير، ورأي العاملين والقيادات العليا في بنود القرار

كتنميعة السعابقة التعدوير العوظيفي معن حيعي علاقتعه بمجموععة معن المت يعرات الأخعرى   دبيعات تناولت الأ .3
والتحفيععز وتقليععل الملععل ومسععتوى الععروا المعنويععة سععواء للععععاملين أو  المععوارد البهععرية، وعلاقتععه بععالأداء

تختلف هذه الدراسة عن باقي و .للقيادات،أما هذه الدراسة فتركز على علاقته بتنمية المهارات الإشرافية
، حيعي أنعه توجعد قلعة الإشعرافيةالدراسات من حيي تركيزها علعى جانعب المهعارات وبعالأخي المهعارات 

في الدراسات والبحوم المتعلقعة بعالربط بعين التعدوير العوظيفي والمهعارات الإشعرافية، فتعأتي هعذه الدراسعة 
  .بمحافظة القاهرة بمحاولة الربط بين المت يرين في إ ار الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة

فععي ععععدد مععن الععدول العربيعععة  لتطبيععق سياسعععة التععدوير الععوظيفيناجحععة تنععاول الدراسععة الحاليععة تجعععارد  .4
 . وهو ما لم تتناوله الدراسات السابقة والأجنبية

 
 :المشكلة البحثية

تتععععدد المعععوارد التعععي تحتاجهعععا الإدارة لتحقيعععق أهعععدافها إلا أن المعععورد البهعععري يظعععل هعععو المعععورد الأهعععم لعععدى 
سععت لال المععوارد الأخععرى فععي المنظمععة، بالتععالي فتطععويره أهميععة كبععرى للإرتقععاء االإدارة، فمععن خلالععه يحسععن 

أصعععبح لزامععا  علعععى المنظمعععات ففي ظعععل مطالبععة المعععوا نين بتقعععديم أفضععل خدمعععه لهععم .بععأداء المنظمعععة ككععل
وتحسععين  ،و مععداده بالمعععارف والمهععارات  ،العامععة أن تطععور العنصععر البهععري القععائم علععى أداء هععذه الخدمععة

وتحسععين أداءه بإتبععا  أفضععل السياسععات فععي تنميععة المععوارد  ،مسععتوى هععذه المهععارات وزيععادة قععدراتهم وخبععراتهم
البهعععرية.وتأتي سياسععععة التععععدوير الععععوظيفي كواحعععدة مععععن السياسععععات المتبعععععة لتنميعععة المععععوارد البهععععرية، فبقععععاء 
الموظعف لفتعره  ويلععة فعي ممارسععة نفعل العمععل يعؤدي لجمععود خبعرات ومهععارات الموظعف، وليععن تعدويره بععين 
ععععدة وظعععائف متنوععععة يعععؤدي لتطعععوير مهاراتعععه الوظيفيعععة ممعععا يسعععاهم بهعععكل مباشعععر فعععي تيعععوين صعععف ثعععان 

 (28: 2010لمركزية للبحون،ا الإدارة).للمهارات التي تحتاجها المنظمة

أن بقععاء الموظععف فععي المنظمععات والتععي يكمكععن تحديععدها فععي  ه الدراسععةمععن هنععا تبععرز المهععكلة البحريععة لهععذ 
 .يؤدي لجمود خبراته ومهاراتهدون نقله لمكان آخر  العامة في ممارسة نفل العمل لفترة  ويلة
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 :بحثيةتساؤلات الال
تسعا ل رئيسعي، وهعو إلعى أي معدى يمكعن أن يسعهم تطبيعق سياسعة التعدوير تسعى الدراسة إلي الإجابة ععن  

الوظيفي في تنميعة المهعارات الإشعرافية للععاملين فعي المنظمعات العامعة بهعكل ععا ، وفعي المنظمعات العامعة 
 المصرية بهكل خا ؟.

وفععي إ ععار التسععا ل الرئيسععي الععذي تطرحععه الدراسععة تسعععى الدراسععة إلععى الإجابععة عععن عععدد مععن التسععا لات 
 الفرعية منها: 

 ماهى إيجابيات وسلبيات تطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة؟. -1
 ماهى العوامل اللازمة لنجاا تطبيق التدوير الوظيفي وماهى معوقات تطبيقه؟. -2
مععاهو تععأثير التععدوير الععوظيفي فععي تنميععة المهععارات الإشععرافية للعععاملين فععي الجهععاز المركععزي للتنظععيم  -3

 ؟.بمحافظة القاهرة والإدارة
 . اهى أسباد عد  تطبيق التدوير الوظيفي بهكل موسع في المنظمات العامة المصرية؟م -4
الجهازل   اللازمة  قترحات الم  ماهى  -5 في  الوظيفي  التدوير  سياسة  والإدارة  تفعيل  للتنظيم    المركزي 

القاهرة المهارات    ،بمحافظة  تنمية  يحقق  للعاملينبما  لتفعيل  الإشرافية  المقترا  النموذر  وماهو   ،
 . ؟تطبيقه في المنظمات العامة المصرية

للمت يرات  -6 تعود  الدراسة  محاور  حول  المبحوثين  آراء  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  هل 
 . ا؟α=0,05الهخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) 

 :أهمية الدراسة
 : ىالدراسة إلإنقسمت أهمية 

: نظعععرا  للعععنقي النسعععبي ل دبيعععات المكتوبعععة بالل عععة العربيعععة فعععي إ عععار التعععدوير العععوظيفي الأهميدددة العلميدددةأ(
هتمععا  البحرععي ونظععرا  للحداثععة النسععبية للا ،بإعتبععاره مععن المععداخل المتبعععة فععي تنميععة مهععارات المععوارد البهععرية

تأتي أهمية الدراسة من حيي سععيها نحعو تأصعيل الجانعب .بموضو  التدوير الوظيفي في المنظمات العامة
سععتفادة منعه فععي المنظمعات العامععة، فتمرعل الدراسععة محاولعة لإثععراء لمفهععو  بالل عة العربيععة وكيفيعة الاالنظعري ل

 مكتبة الإدارة العربية فيما يتعلق بموضو  التدوير الوظيفي وعلاقته بالمهارات الإشرافية للعاملين. 

تضعععع الدراسعععة ر يعععة لعععدور التعععدوير العععوظيفي ودوره فعععي تنميعععة المهعععارات الإشعععرافية : الأهميدددة العمليدددةب(
هتمعا  العذي لاقتعه بقيعة الجوانعب الأخعرى لم يحظ التدوير الوظيفي بالاللعاملين في المنظمات العامة حيي  
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ثععراء الخبععرات هامععة لايم، بععالرغم مععن كونععه وسععيلة مععن سياسععات تنميععة المععوارد البهععرية مرععل التععدريب والتعلعع
دراسعة سياسعة التعدوير العوظيفي فعي خبعرات العدول المختلفعة إلى بالإضافة .تنمية المهارات وتنمية العاملينو 

 يسهم في تطويرها في الحالة المصرية. سوفمن حيي كيفية التطبيق وعقبات التطبيق 
 :بحثيةهداف الالأ
 تسعى الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الأساسية منها: 

 تحليل مراحل ومعوقات ومتطلبات تطبيق سياسة التدوير الوظيفي. -1

 ستفادة من التجارد الدولية في مجال تطبيق سياسة التدوير الوظيفي.الا -2

 ستعراض مهارات المهرف الإداري وأساليب تنميتها.ا -3

 .الوظيفي على تنمية المهارات الإشرافية للعامليندراسة أثر التدوير  -4

المعوقات   على  الوقوفيمكن من خلالها المساهمة في  التوصل لمجموعة من النتائج والتوصيات   -5
 .  تطبيق التدوير الوظيفي اله رض يتع تيال

 : الدراسة  منهجية
المنهج الوصفي التحليلعي  دراسةال ت ستخدمإتحقيقا  لأهداف الدراسة، وللإجابة عن التسا لات التي تكريرها، 

في إ ار عرض وتحليل الأدبيات التي تناولت الإ ار النظري للتدوير الوظيفي،وذلعك ععن  ريعق توضعيح 
العععوظيفي وأنواععععه ومزايعععاه وعيوبعععه ومراحعععل التعععدوير بمفهعععو  لتععععرف ععععدد معععن النقعععاط الهامعععة والتمرلعععة فعععي ا

وتنميعة المهعارات  التدوير العوظيفي مفهو  بين العلاقة وتحديدد محددات   وكذلك المهارات الإشرافية،.تطبيقه
تعب ودراسعات وأبحعام  ،عتماد على المصادر الرانوية لعملية البحي العلمعيبالإ  الإشرافية التعي تتمرعل فعي كك

 ودوريات وقرارات وندوات علمية ذات صلة بموضو  الدراسة. 
 حالعة الجهعاز المركعزي للتنظعيم والإدارةبدراسعة   ت , حيعي قامعدراسعة الحالعةمعنهج    دراسعةال  ت ستخدمإوكذلك  

تنميععة المهععارات الإشععرافية للعععاملين، فععي  التععدوير ، بكغيععة الوصععول إلععي فهععم أعمععق لإسععها بمحافظععة القععاهرة
ستبيان لعينة البحي بهعدف على الأساليب العلمية في جمع البيانات, كالإ  ةالباحر  ت عتمد إ إضافة  إلى ذلك  

  ة.التعرف على آراء ومقترحات عينة الدراس
   -أدوات ومصادر جمع البيانات:

أاالمصععععععععادر الرانويععععععععة:اليتب بععععععععالل تين العربيععععععععة والإنجليزية،الرسععععععععائل الجامعيععععععععة سععععععععواء الماجسععععععععتير أو 
 الدكتوراه،الأبحام والدراسات والدوريات بالل تين العربية والانجليزية.
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القيععادات الإداريععة بالجهععاز داالمصعادر الأوليععة:حيي تععم إسععتخدا  إسعتبانة خاصععة بالدراسععة وتوزيعهععا علعى 
رئععععيل إدارة  - والعععذين يهععع لون الوظعععائف التاليعععة:رئيل قطعععابمحافظعععة القعععاهرة المركعععزي للتنظعععيم والإدارة 

 .بالإضافة إلى من هم في درجة كبير باحرين وكبير كتاد  مدير عا ، -مركزية
 طرق معالجة البيانات:

وبعض   الإجتماعية  بالعلو   الخاصة  الإحصائية  البرامج  من  مجموعة  باستخدا   البيانات  معالجة  تم 
 الأساليب الإحصائية وفقا  لأهداف الدراسة، وتمرلت تلك الأساليب فيما يلي: 

الفا   - أداء الإستقصاء،   رونباخ–إختبار  ثبات  للتحقق من صدق  سبيرمان  رتباط  إمعامل  لمعرفة مدى 
 . للإستمارةتساق الداخلي الإ

لإستجابة   - النسبية  الأهمية  لتحديد  الحسابية  الدراسة،المتوسطات  أبعاد  تجاه  الدراسة  الإنحراف عينة 
عبارة من عبارات مت يراتها وليل  المعياري للتعرف على مدى إنحراف إستجابات عينة الدراسة ليل  

 محور من المحاور الرئيسة عن متوسطها الحسابي. 
بين  t-testإختبار )تا   - إحصائية  دلالة  ذات  فروق  هناك  كانت  إذا  ما  لمعرفة  مستقلتين,  لعينتين   ,

للنو  وعدد سنوات الخبرة, وتحليل التباين الأحادي الإتجاه لمعرفة ما    وإستجابات عينة الدراسة تعز 
لمت ير    وتعز   إذا كانت هناك فروق دالة إحصائيا  بين أفراد عينة الدراسة في دراسة مت يرات الدراسة

 . مي, سنوات الخبرة,الفئة العمريةالمؤهل العل الوظيفة,
 حدود الدراسة:

 يلي:تتمثل حدود الدراسة فيما 
  الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة تقتصر الحدود المكانية للدراسة على    :الحدود المكانية والبشرية -

القيادات الإدارية بالجهاز المركزي للتنظيم  جميع    ،أما الحدود البهرية فتتمرل فيبمحافظة القاهرة
مدير    -رئيل إدارة مركزية  -التالية:رئيل قطا  والذين يه لون الوظائف  بمحافظة القاهرة  والإدارة  

عا ، وهم يهكلون المجموعة النوعية لوظائف الإدارة العليا، هذا بالإضافة إلى من هم في درجة  
 . ا434)هملغ عدد ابال بير باحرين وكبير كتاد، و 

 . 2014عا وحتى 2012: تقتصر الفترة الزمنية من عا الحدود الزمنية للدراسة -

كمت يعععر  سياسعععة التعععدوير العععوظيفي: تتمرعععل فععي دراسعععة العلاقعععة بعععين الموضدددوعية للدراسدددةالحددددود  -
 . كمت ير تابع اتنمية المهارات الإشرافية)ومستقل 
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 متغيرات الدراسة: 
 التدوير الوظيفي المتغير الأول:

 : التدوير الوظيفيمفهوم -1

أنه" على  التدوير  خلاله  ايعرف  من  ومنظم،يتم  مخطط  إداري  من  سلود  مجموعة  بين  العاملين  تحريك 
تنمية مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم   بهدف  مناسبة،  فترات زمنية  المنظمة خلال  داخل  المختلفة  الوظائف 
في  المستقبل  في  القيادية  المرا ز  لتولي  أو  الحاضر  في  بهم  المنا ة  الأعمال  لأداء  عليها  والمحافظة 

 ( 42: 2011القحطاني،  سعيد بن محمد بن  سعد).ضوء تحقيق أهداف العاملين وأهداف المنظمة"
يتم   بينما  الوظيفة كما هى  تبقى  للموظف من وظيفة لأخرى، حيي  أنه"تحريك منظم  ويعرفه آخر على 
مهاراته   يررى  مما  مختلفة،  وظائف  لأداء  الفرصة  الموظف  يمنح  مما  عليها،  القائمين  الموظفين  ت يير 

الوظائف المختلفة، ولين الوظائف قد تيون أ رر أو أقل شبها  بوظيفتة السابقة، وخبراته وقدراته على أداء  
 ( 751:  2011الشريف،علي فهيد ) لذلك لابد من تسليح الموظف بالمهارات اللازمة للوظيفة الجديدة".

وهنعععاك معععن يعرفعععه علعععى أنعععه" تنقعععل الأفعععراد بعععين وظيفعععة وأخعععرى علعععى أسعععل مدروسعععة بهعععدف رفعععع كفعععائتهم 
وقععدراتهم، وهععو يحععدم لعععدة مععرات ويكععون ال ععرض الأساسععي منععه هععو تععدريب وتنميععة الفععرد نفسه.وينحصععر 
المعنععى الضععيق للتععدوير الععوظيفي فععي إنتقععال المتععدرد مععن إدارة إلععى أخععرى ب ععرض التعععرف علععى مهععا  كععل 

أما المعنى الهامل فهو نقل الموظف من مركز وظيفي إلى آخر ومعن ثعم تحمعل مسعئوليات وواجبعات .إدارة
وظيفة أخرى بحيي يربت كفاءته فيها"، وأحيانا  أخرى يعني التدوير توسيع مدارك الأفراد في وظيفة معينعة 
ب رض الوصول إلى أفضل أداء في العمل ومن ثم يكون الهدف الأساسي من التدوير هو إعداد الموظعف 

  (28: 1992عمي ،عطيات حسن ).وتنميته بحيي يصبح مؤهلا  للتدرر من خلال السلم الوظيفي

بأنه" تنقعل العامعل أو الموظعف معن وظيفعة معينعة إلعى وظيفعة أخعرى لفتعرة محعدودة، البعض  يعرفه    في حين
وقد تيععون الأعمععال التععي يؤديهععا الفععرد فععي الحععالتين .يععؤدى فيهععا عمععلا  مخالفععا  بعععض الهععي لعملععه الأصععلي

العذي يعؤدى فيعه الفعرد  –الإدارة أو القسعم-خعتلاف المكعانامتهابهة فيكون الفرق في عدد الواجبات فقعط أو 
العمععععل، كمععععا قععععد يكععععون هنععععاك فععععرق فععععي نععععو  الأنهععععطة التععععي يؤديهععععا فععععي الععععوظيفتين فيسععععتفيد مععععن ميععععزة 

 (97عبد الوهاب،بدو  تاريخ:علي محمد )التدوير".
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   :أنوا  التدوير الوظيفي -2
تتععععدد أنعععوا  التعععدوير العععوظيفي وتختلعععف معععن منظمعععة إلعععى أخعععرى، وتختلعععف هعععذه الأنعععوا  بعععإختلاف صعععور 

 التصنيت حيي توجد تصنيفات عديدة لأنوا  التدوير الوظيفي وهى كما يلي: 
: 1993العتيبي،محمد زويد ):يرى البعض أن التدوير الوظيفي ممكن أن يكون واحدا  من النوعين التعاليين

21) 
النعو  الأول: التعدوير العوظيفي فععي الإدارة: يقصعد بعه إنتقععال أحعد المعوظفين العععاملين بعإدارة معينعة لممارسععة 
أعمال أخرى يقو  بهعا عامعل أخعر فعي نفعل الإدارة، علعى سعبيل المرعال إدارة شعئون المعوظفين يمعارس فيهعا 
الموظعف)أا كععل الإجععراءات المتعلقععة بالسعععوديين، ويمعارس الموظععف)دا كععل الإجععراءات ل يععر السعععوديين، 
يمععارس الموظععف)را كععل الإجععراءات المتعلقععة بالعمععال فيععتم تطبيععق التععدوير الععوظيفي فععي هععذه الإدارة عععن 

  ريق قيا  الموظف)أا بممارسة أعمال الموظف)دا ويمارس الموظف)را أعمال الموظف )أا.
نتقال مديري الإدارات للعمعل معديرين لإدارات االنو  الراني: التدوير الوظيفي بين مديري الإداراة: يقصد به 
 أخرى غير التى يمارسون أعمالها، وتساعد هذه الطريقة في:

 ت يير مديري الإدارات مما ينعكل على تجديد أفيار وأساليب الإدارة. •
 الإستفادة من الخبرات الجديدة والطموحة في تحسين أعمال الإدارات التي يكلفون بها. •
 يمنح الت يير اللاز  للمدير، وذلك لممارسة أعمال جديدة و دارة عاملين جدد. •
 سلود إداري وأفيار إدارية مختلفة.اتمنح المر وسين فرصة للتعامل مع مدير جديد ذى  •
تتيح الفرصة للإدارة للتخلي من المديرين غير الأ فاء الذين لا يلبون  موحات الإدارة العليا من  •

 تدويرهم لإدارة أخرى.خلال 
 سددعيد بددن سددالم الزهرانددي، حمدددا  أحمددد بددن سددعيد)ويععرى آخععر أن هنععاك نععوعين للتععدوير الععوظيفي وهمععا:

 (9: 2008،القحطاني 
نتقععال الموظععف مععن وظيفتععه الحاليععة لممارسععة أعمععال أخععرى يقععو  بهععا االتععدوير الرأسععي: يقصععد بععه  -

إدارة ليعمععععل رئيسععععا  لقسععععم أو موظفععععا  فععععي ) ععععأن ينقععععل مععععدير موظععععف فععععي مسععععتوى وظيفععععي مختلف
 الإدارة،أو ينقل مدير مدرسة ليعمل معلما ،أو ينقل رئيل قسم ليعمل موظفا ،والعكل صحيحا.

التععدوير الأفقععي: يقصععد بععه إنتقععال الموظععف مععن وظيفتععه الحاليععة لممارسععة أعمععال أخععرى يقععو  بهععا  -
موظعععف فعععي نفعععل المسعععتوى الوظيفي) عععأن ينقعععل معععدير إدارة ليعمعععل معععديرا  لإدارة أخعععرى، أو معععدير 

 مدرسة ليعمل مديرا  لمدرسة أخرى، أو رئيل قسم ليعمل رئيسا  لقسم أخرا.
 (248: 1995ماهر،أحمد )-في حين يرى البعض بأنه يمكن التمييز بين نوعين للتدوير الوظيفي:
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o  تعيعين المعوظفين، ويتسعم بأنعه التدوير في بداية المسار الوظيفي: ويتم هذا النو  في السعنة الأولعى معن
سريع ومفيد، ويهدف إلى تهيئة الفرد للعمل وتعريفه بأقسا  المنظمة المختلفعة، وكعذلك الأفعراد الأخعرين 

 و  سابه مهارات مختلفة ومهمة وبهكل سريع.
o  التععدوير فععي مراحععل المسععار الععوظيفي: ويععتم فععي المراحععل المختلفععة للمسععار الععوظيفي للفععرد ويهععدف إلععى

  ساد المسار مرونة أ بر وزيادة خبرات الفرد.ا
 (Do Ngoc Huynh,2003) -وهناك من يقسم التدوير الوظيفي إلى نوعين:

 التدوير الوظيفي الداخلي:هو نقل العاملين بين الوظائف داخل المنظمة. -

بين   - التدوير  حالة  المختلفة،مرل  المنظمات  بين  العاملين  تنقل  الخارجي:هو  الوظيفي  التدوير 
خاصة.وتق ومنظمات  حكومية  منظمات  وبين  حكومية  الأمريكية  منظمات  المتحدة  الولايات  و  

أو في با كانوا ص ارا   للموظفين سواء  اللاحق  الإعداد  الوظيفي في  التدوير  النو  من  هذا  تبا  
حيي يتم تيليت بعض الموظفين بصفة دورية للعمل بالوكالات الحكومية المختلفة، .وظائف عليا

عا    يناير  في  صدر  فقد  ذلك  مع  الحكومة   1969وتمهيا   في  الموظفين  تبادل  يجيز  قانون 
  (70: 1996حفني، محمد فكري )الفيدرالية إلى الولايات وبالعكل كنو  من التدريب.

 المهارات الإشرافية المتغير الثاني:
 :المهارات الإشرافيةمفهوم -1

سععتعداد أو انهععا" اولقععد عرفهععا الععبعض علععى  skill)التعريفععات للمهععارة )لقععد ورد فععي كتععب الإدارة اليريععر مععن 
م وتصعقل بالتعدريب وتجععل الفعرد قعادرا  علعى الأداء بعدنيا  يموهبة  بيعية أو مكتسبة تنمو بالمعرفعة أو التعلع

أسددامه سددعد الدددين )أو ذهنيععا  كمععا أنهععا تسععتخد  فععي التععأثير علععى سععلوك الأخععرين أو تحقيععق هععدف معععين"
     (18: 2010الشخيبي،

سعتخدا  اأو تنفيعذ إجعراء أو تحقيعق نتيجعة ب"القعدرة علعى أداء عمعل يويرى أخعر أن المهعارة بصعفة عامعة تعن
أسععاليب و ععرق تتسععم باليفععاءة والتميععز بمععا يحقععق نتععائج أعلععى وأفضععل ممععا إسععتخد  فععي الأداء مععن مععوارد 

تسعمح  يأن مصدر المهارة قد يكعون الوراثعة وتتمرعل هنعا فعي المهعارة الطبيعيعة أو الفطريعة، والتع، و و مكانات 
لعععبعض البهعععر بقعععدرات لا تتعععوافر ل يعععرهم دون جهعععد أو إرادة منهم.وقعععد تيعععون مهعععارات مكتسعععبة معععن البيئعععة 

الموجهة م والتدريب والممارسة ييحيا فيها الفرد ويحصل عليها نتيجة التقليد والتعل يالمادية والإجتماعية الت
   (311: 1999السلمي،علي )  تحت إشراف خبراء أو معلمين أو مدربين.
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نهعععا تمرعععل قعععدرة الفعععرد علعععى اوتعتبعععر المهعععارات معععن أهعععم المقومعععات الأساسعععية لممارسعععة مهنعععة معينعععة، حيعععي 
تتيعععععون المهعععععارة معععععن ثلاثعععععة عناصعععععر  وععععععادة معععععا، سعععععتخدا  معارفعععععه إسعععععتخداما  فععععععالا  لتحقيعععععق الأهعععععدافا

 (9: 2005الوهيبي،خالد بن حمد )الفهما. -الدقة -وهى)السرعة
جموعععة مععن القععدرات القياديععة متععرى الباحرععة أنععه يمكععن تعريععت المهععارات الإشععرافية علععى أنهععا"  وممععا سععبق،
تسعاعده علعى أداء الأعمعال بطريقعة  يوالتع ،يجب أن يتصعف بهعا معن يتعولى منصعب إشعرفي  يوالإدارية الت

 جيدة".
يتطلب تواجدها لدى من هعم قعائمين بالإشعراف علعى  ينها مجموعة من المهارات القيادية والإدارية التا  يأ

 أخرين ب ض النظر عن موقعهم في الهر  التنظيمي للمنظمة.
 :الإداري  مهارات المشرف  -2

يرى  و .تتعدد وتتنو  المهارات والصفات التى يجب أن يتصف بها القائم بالإشراف على أخرين وتوجيههم
إلى مجموعة من المهارات وتمرل هذه   ةبعض كتاد الإدارة أن من يمارس الإدارة أو قيادة الأخرين بحاج 

بالإدارة   مرورا   الته يلية  المستويات  من  بدءا   المختلفة  الإدارية  المستويات  بين  مهتركا   قاسما   المهارات 
 ( 71: 2008عبد الله،سامر عبيد ).الوسطى والمستوى الأعلى والإستراتيجي

وتتمرععل هععذه المهععارات فععي ثععلام أنععوا  مععن المهععارات يجععب توافرهععا فععي الأفععراد الععذين يحتلععون مرا ععز فععي 
الجهععاز الإداري ويسععاعد تععوافر هععذه المهععارات المععديرين فععي أداء الأعمععال المطلوبععة مععنهم حسععب المسععتوى 

وهععذه المهععارات هععى المهععارة الإداريععة والمهععارة الفنيععة والمهععارة الإنسععانية ويمكععن القععول ، يوجععدون فيععه يالععذ 
وكلمعا  ،بصفة عامعة أنعه كلمعا إتجهنعا إلعى أعلعى فعي التنظعيم كلمعا إحتجنعا بدرجعة أ بعر إلعى المهعارة الإداريعة

بينمعا نحتعار للمهعارة الإنسعانية فعي جميعع المسعتويات  إتجهنا إلى الأسفل إحتجنا بدرجة أ بر للمهارة الفنية،
 1994الشدنواني،حهح )ذلك ليون الإدارة هى عملية إشراف وتفاعل مع الأفراد في المستويات المختلفة.

:160) 
وليعععي يقعععو  معععدير الإدارة الإشعععرافية بالمهعععا  والوظعععائف المنو عععة بعععه بهعععكل جيعععد،فإن هنعععاك مجموععععة معععن 

  :المعارف والمهارات الإشرافية التي يجب أن تتوافر لديه،ومن أهم هذه المعارف والمهارات ما يلي
  من   يتفاهم  التي   والمهارات   المعارف  من  ةمجموع  ىهة:ساسيالأ  شرافيهالإ  والمهارات   المعارف -1

)منى .بها  ةالمنو   والمها   عتهايو ب  هميتهاأ و   شرافيهالإ  دارهالإ  ةماهي  الاشرافي  المدير  خلالها
 ( 34: 2004البطل،طاهر عطية،
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  مدير   تمكن  التي  والمهارات   المعارف  ىوه   :بالتخطيط  المرتبطه  شرافيهالإ  والمهارات   المعارف -2
  على   ةوالقدر   التخطيط  خطوات   ةمعرف  مرل  ملائم  بهكل  للعمل  التخطيط  من  ةشرافيالإ  دارهالإ

 ( 79: 1999محمد الصحن،سعيد المصري،.)ةشرافيوالإ ةداريالإ والخطط هدافالأ وضع
 مدير ال  تمكن   التي  والمهارات   المعارف  ى وه  :بالتنظيم  ة المرتبط  شرافيهالإ  والمهارات   المعارف -3

  مباشر   بهكل  المر وسين  على  توزيعهاو   وتقسيمها   دارتهبإ  ةالمنو   عمالالأ  تحديد   من  شرافيالإ
  التوزيع   على  ةوالقدر   الجيد   داري الإ  التنظيم  ومبادئ  خطوات  ةمعرف  مرل   بينها  والتنسيق  مناسب 

 (1997،83الشريف، علي).ا  .عمالل  الفعال والتفويض 
  رئيل   وأ  المهرف  تمكن  التي  والمهارات   ةالمعرف  ىوه   :بالتوجيه  المرتبطه  والمهارات   المعارف -4

 في  العادل  والفصل  مهكلتهم  وحل  جيد   بهكل  وقياداتهم  بمر وسيه  الفعال  تصالالإ  من  القسم
  بالمها    لما الإ  هاومن  ةوفاعلي  بكفاءه  ليهمإ  الموكله  عمالالأ   تنفيذ   على  وحفزهم  وشكواهم  منازعتهم
  القراراتو   جراءات الإ  تخاذ و   المهكلات   حل   على  ةوالقدر   ةشرافيالإ  دارهبالإ  ةالمنو   ةالتوجيهي 

 ( 67: 2002عليوة، السيد).ةالسديد 
 مدير  تيسب   التي  والمهارات   المعارف  ى وه  :بالتنظيم  المرتبطه  الاشرافيه  والمهارات   المعرف -5

 هذه  ةجود   مدى  وتقدير  المر وسين  مع  التعامل  في  قدراته  ةتنمي   على   ةالقدر   ةالمباشر   دارهالإ
  هم بأ  ا لمالإ  مرل  بتعديلها  الخاصه  القرارات   صدار و   بها  نحرافات الإ  وتحديد   نهطه والأ   عمالالأ

عبد  ).للمر وسين   البناء  والتقويم   النقد   على  ةوالقدر   ةشرافي الإ  دارهللإ  ة الرقابي  الوظائف محمد 
 ( 133: 1992الرحيم،

  الملاحظ   تمكن  التي  والمهارات   المعارف  ىوه  :بالتدريب   ة المرتبط  شرافيهالإ  والمهارات   المعارف -6
  المهارات   يمتليون   ولا   معه   يعملون   الذين  الجدد   المر وسين  تدريب   من  القسم  رئيل  وأ  المهرف  وأ

 التدريب   ساليب أ  بمختلف  لما الإ  مرلتها أ  ومن   جيد   بهكل  ةالمنظم  داخل  العمل  من  تمكنهم  التي
 ( 135:تاريخ الشرماوي،بدو   علي).للتدريب  الجيد  التخطيط على ةوالقدر 

دارة فععي المنظمة،هععذا الععدور الععذي يسعععى الععى تحقيععق تنبععع مهععارات الإشععراف مععن الععدور الععذي تقععو  بععه الإو 
والممكنة،بما يضمن استمراية أهداف المنظمة من خلال الاست لال الأمرل للموارد المالية والبهرية المتاحة 

ونمععععو المنظمععععة.وتتبلور مهععععارات الإدارة فععععي ثععععلام مجموعععععات وهععععى المهععععارات الفيرية)العقليععععةاوالمهارات 
 (34: 2021محمد كمال مصطفي،).الإنسانية )التعامل مع الآخرينا والمهارات الفنية)التخصصيةا

وتتناسعب تهععكيلة المهعارات اللازمععة للمعدير أو المهععرف معع  بيعععة العمعل الععذي يقعو  به،ومسععتواه التنظيمععي 
،والظروف التي يعمل فيها حيي يتطلعب كعل عمعل مهعارات معينة،وتتحعدد أهميتهعا وفقعا لطبيععة هعذا العمعل 
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،فالمععععدير المععععالي ،مععععدير الحسععععابات،ومدير التخطععععيط كععععل هععععؤلاء فععععي حاجععععة لمهععععارة التعامععععل مععععع الأرقععععا  
والمععععععادلات والمفعععععاهيم اليميعععععة،أ رر معععععن حاجعععععاتهم إلعععععى مهعععععارات التعامعععععل معععععع ال خعععععرين والقعععععدرة علعععععى 
التعبير،وعلى العكل قد يحتار مدير التسويق أو مدير الأفراد الى مهعارات التعامعل معع الاخعرين أ رعر معن 

 (117-116: 2009)أشرف بهجت عبد القوي،.مهارات التعامل مع الأرقا 
 يمكعن صععياغة تسععع وسععبعين مهعارة إشععرافية مباشععرة ومسععاندة مبوبععة إلعى خمععل عهععرة مجموعععة متجانسععة،و 

ويمكععن ة حععدى عهععرة مجموعععة فععي مجععال المهععارات المسععاند اتقععع أربععع منهععا فععي مجععال المهععارات المباشععرة و 
 -:يإستعراض هذه المهارات كما يل

المباشرة - التخطيط)المهارات  العاملين،  التنظيمة  ر مها   ،مهارة  وتطوير  إختيار  مهارة  ،  مهارة 
 ( 21: 1996)إيما  سعود أبو خ ير،.ةاالرقاب

المساند  - القرارات ة)المهارات  وصنع  المهكلات  تحليل  الإتصال،  مهارات  تحفيز  ،  مهارة  مهارة 
الجماع،  المر وسين التفاعل  الذات ي،  مهارة  تأ يد  الأخلاق،  مهارة  الوظيفي  التصرف  ي،  مهارة 

المتعاقدين مع  التعامل  العمل،  مهارة  ض وط  مع  الإيجابي  التعامل  الوقت،  مهارة  إدارة  ،  مهارة 
التقنيات الحديرة في الإشراف،  مهارات الأعمال المكتبية سعد أحمد ).ا مهارات إختيار و ستخدا  

 ( 22:  1990الجبالي،
المهارات الإدارية في ، وتتمرل  و نسانيةفإن مهارات المهرف هى مهارات إدارية    سبق،  وتأسيسا  على ما

ه، فإن المهارات يوالمهارات الإنسانية في قدرته على التعامل مع العاملين كبهر.وعل،  قدرته على القيادة
فهذه المهارات هى  ،  الواجب توافرها فيه هى نفل مهارات من يحتلون مرا ز في الجهاز الإداري.ومن ثم

وهى  ،  يجب توافرها فيه بصفة عامة بالإضافة إلى غيرها من المهارات الأخرى   ي المهارات الأساسية الت
يكون المهرف قادرا  على أداء هذه الأعمال بكفاءة    يليو مهارات ضرورية لمن يتولى المناصب الإشرافية.

ولا يكفي توافر هذه مهارات فقط لدى المهرف،   هذا يتطلب أن تتوافر فيه مجموعة من المهارات،   عالية،
   .ولين لابد من وجود خصائي وصفات معينة تيون مكملة لهخصيته

 : الإطار الميداني للدراسة
 الدراسة  عينة-1

الذين يه لون  بمحافظة القاهرة  لقيادات الإدارية بالجهاز المركزي للتنظيم والإدارة  ل  حصر شاملتألفت من  
مدير عا ، وهم يهكلون المجموعة النوعية لوظائف    -رئيل إدارة مركزية  -الوظائف التالية:رئيل قطا  

الإدارة العليا،هذا بالإضافة إلى من هم في درجة كبير باحرين وكبير كتاد)وهى تعادل درجة مدير عا ، 
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ولين هم في الدرجة الأولى وليل لهم إدارة عامة للإشراف عليها فتم وضعهم في نفل الدرجة وعندما 
ويؤدوا   الجهاز  في  والمكتبية  التخصصية  للوظائف  وينضمون  عا ا  مدير  بدرجة  تعيينهم  يتم  إدارة  تفرغ 

  ا فرد موزعين كما في الجدول التالى: 434نفل العمل التيراري، وبلغ عدد العينة )
 ( عدد أفراد عينة الدراسة 1جدول رمم)ال
 العدد  الوظيفة 

 2 رئيل قطا  
 19 رئيل إدارة مركزية 

 52 مدير عا  
 315  بير باحرين 
 47  بير كتاد 
 434 المجمو 

 الإدارة المركزية للمعلومات بالجهازالمصدر:
ا إستمارة صالحة  278وحصلت في النهاية على)  على هذه العينةورقيا     بتوزيع الإستبانات وقامت الباحرة  

 . ا إستمارة من كبير باحرين181عدد) منهم للتحليل الإحصائي
ختارت الباحرة هذه الفئات نظرا  ليونهم هم من  بق عليهم قرار التدوير الوظيفي، وهم الأن في وظائف  او 

عليهم   من  بق  وهم  العليا،  الإدارة  لوظائف  النوعية  المجموعة  العينة  تضمنت  حيي  و شرافية  قيادية 
التدوير الوظيفي عندما كانوا في درجات وظيفية أقل و بق عليهم وهم في درجة إشرافية)الأولىا، وهى  
أنسب الفئات لأنها على درجة قيادية و شرافية الأن، كذلك من هم في وظيفة كبير باحرين وكبير كتاد  
بالرغم من أنهم ليسوا في وظائف إشرافية ولين تيرارية ولينهم أيضا على درجة مدير عا ، نظرا  ليونهم  
 بق عليهم التدوير الوظيفي قبل ذلك، و ستبعدت الباحرة من هم في الدرجة الأولى فأدنى نظرا  لأن هذه  

 الدرجات الوظيفية لم يطبق عليها التدوير الوظيفي فلم يعرفوا مزاياه أو عيوبه بالنسبة لهم.
 فيما يلي عرض لخصائي عينة الدراسة وفق البيانات الهخصية والمت يرات الوظيفية.

 توزيع عينة الدراسة بحسب نو  المبحوةين •
ا وصف لعينة الدراسة حسب النو )الجنلا نرى بأن غالبية أفراد العينة هم من  2الجدول رقم)  يوضح

( نسبتهم  بل ت  فلقد  النصف  61.2الإنام،  من  أقل  بل ت  الذكور  نسبة  أن  حين  في  %ا، 
القيادية وكبير باحرين وكبير كتاد من  %ا، وهذا يؤكد على أن أغلب من يه لن الوظائف  38.8بنسبة)

 السيدات. 
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 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب النو )الجنن(2جدول رمم)ال

 النسبة التكرار ا النو )الجنن
 38.8 108  ذكر
 61.2 170  أنرى

 100% 278  المجمو   
 spssبرنامج مخرجات المصدر:
 توزيع عينة الدراسة  بحسب العمر  •

يوضح تيرار توزيع أفراد عينة الدراسة    ا3بأعمار أفراد عينة الدراسة،فإن الجدول رقم) فيما يتعلق  
العمر بين) حسب  ما  العمرية  الفئة  بأن  الجدول  من  أفراد 55-51.ويظهر  من  ال البية  مرلت  سنة  ا 

بنسبة) بين) 57.9العينة  ما  العمرية  الفئة  الترتيب  في  يليها  تمرل  60-56%ا،  والتي  سنة،  ا 
بين)36.7نسبة)  ما  العمرية  الفئة  الترتيب  في  يليها  تمرل  50-45%ا،  والتي  اسنة 
%ا.ويرجع ذلك إلى الرسود الوظيفي، حيي أن أغلبية العينة هى من كبير باحرين وكبير 5.4نسبة) 

بأن من   نرى  أ رر عندما  ذلك  ويتضح  الأغلبية،  مرلت  التي  العمرية  الفئة  في  تقع  التي  وهى   تاد 
أما  الخمسين،  أعمارهم  تجاوزت  هم من  كتاد  وكبير  باحرين  وكبير  العليا  القيادية  المناصب  تسلموا 
النسبة التي تليها فهى تهمل القيادات الإدارية والتي قاربت على الستين عاما ، أما النسبة الأقل فهى 

  الأفراد مما يدل على نضج  شكلت نسبة قليلة نظرا  لقلة من رقي إلى درجة كبير باحرين في هذا السن،  
 العاملين وزيادة خبرتهم. 

 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر3جدول رمم)ال
 النسبة التكرار العمر

 5.4 15  سنة  50-45من 
 57.9 161   سنة 55-51من 
 36.7 102   سنة 60-56من 

 100% 278  المجمو 
 spssبرنامج مخرجات المصدر:
 توزيع عينة الدراسة بحسب المرهل العلمي  •

رقم)يوضح   أفراد 4الجدول  بأن  الدراسة  العلمي.وتبين  المؤهل  حسب  الدراسة  عينة  لأفراد  وصف  ا 
التعل  من  الجامعيالعينة  ال البية،  يم  نسبتهم)  هم  بل ت  حملة    %ا،70.5حيي  الرانية  المرتبة  في  تلاها 

بنسبة) العليا  مرلت    %ا،18.0الدراسات  حيي  المتوسط  المؤهل  حملة  الرالرة  المرتبة  في  وحل 
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%ا.وحيي أن أفراد العينة  3.6وجاء في المرتبة الأخيرة حملة المؤهل الفوق متوسط بنسبة)   %ا7.9نسبة) 
من  هم من يعملون في درجة كبير باحرين والقيادات العليا فإنه من الطبيعى أن يكون ال البية العظمى  

ال عل  يجامعالمؤهل  حاملي  دراسات  إلى  فهى   ا، يبالإضافة  المتوسط  وفوق  المتوسط  المؤهل  نسبة  أما 
أن نسبة كبيرة من العاملين بالجهاز حملة  هذا يدل على  و ،  متعلقة بكبير كتاد حيي أن أعمالهم كتابية

 مؤهلات جامعية ودراسات عليا.
 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المرهل العلمي 4جدول رمم)ال

 النسبة المئوية  التكرار المرهل العلمي
 7.9 22  متوسط 
 3.6 10   فوق متوسط
 70.5 196   جامعى
 18.0 50   دراسات عليا
 100% 278   المجمو 

 spssبرنامج مخرجات المصدر:
 توزيع عينة الدراسة بحسب عدد سنوات الخبرة •

( رقم  الجدول  من  )5يتضح  مابين  خبرتهم  العينة  أفراد  غالبية  أن  مرلت  35-26ا  حيي  سنة  ا 
%ا ويرجع ذلك إلى أن أغلب 6.8ا سنة بنسبة) 25-15خبرتهم ما بين) %ا، تليها من هم  92.4نسبتهم) 

عينة الدراسة تجاوزت أعمارهم الخمسين عاما  والذي يعني زيادة في عدد سنوات الخبرة ومرلت فئة كبير  
 باحرين النسبة الأ بر من هذا العدد مما يدل على أنها الفئة المرشحة لتولي مناصب قيادية. 

 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة5رمم)جدول ال
 النسبة المئوية  التكرار  عدد سنوات الخبرة  

 6.8 19  سنة  25-15من 
 92.4 257   سنة 35-26من 

 100% 278  المجمو   
 spssبرنامج مخرجات المصدر:
 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة  •

النتائج بأن منصب كبير باحرين قد ا يوضح توزيع أفراد  6الجدول رقم) العينة حسب الوظيفة.وتبين 
بنسبة)65.1حاز على نسبة) الرانية  بالمرتبة  %ا وجاء كبير كتاد  17.6%ا، وجاء منصب مدير عا  

%ا، أما  5.8%ا، وجاء رئيل إدارة مركزية في المرتبة قبل الأخيرة بنسبة)11.2بالمرتبة الرالرة بنسبة ) 
%ا.وبتفسير تلك النتائج نجد أن وظيفة كبير باحرين هى  0.4فقد حاز على نسبة) منصب رئيل قطا   
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ال البة على أفراد العينة وهذا منطقى حيي أن كبير باحرين تمرل الوظيفة الحا مة في عمل الجهاز ككل، 
عدد  وهى  مركزية  إدارة  ورئيل  العليا،  للإدارة  النوعية  الفئة  في  أيضا   كبيرة  نسبة  فتمرل  عا   مدير  أما 
مناسب وفقا  لعدد الإدارات المركزية في الجهاز، أما رئيل قطا  فهى نسبة قليلة نظرا  لوجود عدد من  

 القطاعات الهاغرة في الجهاز وعليه، فإن معظم أفراد العينة من كبير باحرين. 
 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة6جدول رمم)ال

 النسبة المئوية  التكرار الوظيفة 
 4. 1   رئيل قطا 
 5.8 16   رئيل إدارة مركزية
 17.6 49   مدير عا 
 65.1 181    بير باحرين
 11.2 31    بير كتاد
 100% 278  المجمو 

 spssبرنامج مخرجات المصدر:
 عدد مرات التدوير الوظيفي توزيع عينة الدراسة حسب  •

حسب عدد مرات التعدوير، ويظهعر معن الجعدول الدراسة عينة  ا يوضح تيرار توزيع أفراد 7الجدول رقم)
ا معرات وهعى مرلعت ال البيعة معن أفعراد 6-4%ا وهى تمرل من تم تدويرهم معن)35.6بأن أعلى نسبة هى )

%ا وهى نسبة أفراد العينة التى تعم تعدويرهم معرة واحعدة، يليهعا 12.9العينة، بينما يلاحظ أن أقل نسبة هى)
%ا، يليهعا فعي الترتيعب معن تعم تعدويرهم ثعلام 20.1في الترتيب من تم تدويرهم مرتين، والتي تمرل نسعبة )

معرات نظعرا   6-4%ا.وعليعه فعإن معظعم أفعراد العينعة قعد تعم تعدويرهم معا بعين31.3مرات، والتعي تمرعل نسعبة)
لتععععدد الإدارات وتنعععو  أعمالهعععا وهعععذا يعععدل علعععى تطبيعععق التعععدوير وفقعععا  للقعععرار الصعععادر ععععن رئعععيل الجهعععاز 

هنالععك تععدوير  أنوهععذا يععدل علععى و سععتمرار تطبيقععه لعععدة سععنوات ممععا سععمح بتععدوير العععاملين أ رععر مععن مععرة 
 يني بذلك. قرار ووجود  جهازوظيفي في ال

 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد مرات التدوير الوظيفي 7جدول رمم)ال
 

 spssبرنامج مخرجات المصدر:

 النسبة المئوية  التكرار عدد مرات التدوير الوظيفي 
 12.9 36  مرة واحدة
 20.1 56  مرتين 
 31.3 87  ثلام مرات 

 35.6 99  مرات 6-4من 
 100% 278  المجمو 
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 مدة التدوير الوظيفي توزيع عينة الدراسة حسب 
رقم)يوضح   حسب  8الجدول  الدراسة  عينة  أفراد  توزيع  تيرار  من  ا  الوظيفي.ويظهر  التدوير  مدة 

%ا، ويمرل من  62.2سنوات فأ رر مرلت ال البية من أفراد العينة بنسبة)   5الجدول بأن من تم تدويرهم من
مرات،   3%ا، يليها في الترتيب نسبة من تم تدويرهم36.7تم تدويرهم لمدة سنتين أقل نسبة، والتي مرلت)

الباحرة أن ذلك يرجع إلى المدد ال%ا5.4والتي تمرل نسبة) حددها قرار التدوير الوظيفي في  تي  .وترى 
إلى تقسيم داخلي في ذات    سنوات   3، حيي ينقل من قضى في ذات التقسيم الداخلي للإدارة مدة  الجهاز

يستطيع    ي وهى المدة التداخل إدارة مركزية إلى إدارة مركزية أخرى،  سنوات    5الإدارة، وينقل من قضى
إليها المنقولين  الوظيفة  بواجبات  الإلما   العاملين  الخبرة    لأسباد   فيها  تتطلب  الذي  بطبيعة عمله  تتعلق 

 . والإتقانالتي تتطلب الدقة و  الواسعة

 (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة التدوير الوظيفي8جدول رمم)ال
 
 
 
 
 

مخرجات  المصدر: spssبرنامج 
 ةبات أداة الدراسة: -2

  ثبات   أن   ويتضح ،  كرونباخ  ألفا  معامل   إستخدا   تم  المحاور  لمفردات   والربات   الداخلي  الإتساق  من  للتحقق
وبعد إستيفاء صحف    الميدانى   للتطبيق   وصلاحيتها  المحاور   ثبات   على  يدل  مما  ا0.853)بلغ  المحاور

 ا.SPSSالإستبيان،تم تبويب وتنظيم البيانات وتحليلها بإستخدا  برنامج التحليل الإحصائي)
 نتائج أسئلة الدراسة ومنامشة عرض -4

ليععل  قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات أفععراد عينععة الدراسععة,
 ، ما يلي:عبارة من عبارات محاور الدراسة

عددن المسددتويات الوظيايددة المناسددبة لتطبيددق التدددوير الددوظيفي فددي الجهدداز المركددزي السددرال الأول:-1
 للتنظيم والإدارة.

علععى  قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات أفععراد عينععة الدراسععة
 :يالجدول التالت النتائج كما يوضحها ئاج المحور،هذا عبارات 

 النسبة المئوية  التكرار مدة التدوير الوظيفي 
 7.9 22  سنتين 

 29.9 83  سنوات  3
 62.2 173  سنوات فأ رر 5

 100% 278  المجمو   
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ستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور المستويات الوظياية المناسبة  ا(9جدول رمم )ال

 لتطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة
 درجة الموافقة الرتبة الإنحراف المعياري  المتوسط العبارة 

 غير موافق  3 0.77 1.53 مستوى الإدارة العليا 
 محايد 1 0.64 2.63 مستوى الإدارة الوسطى
 موافق 2 0.71 2.58 مستوى الإدارة التنفيذية 

 محايد -- 0.39 2.25 متوسط المحور
 spssبرنامج مخرجات المصدر:

تراوحععععت محععععور هععععذا الدرجععععة موافقععععة عينععععة الدراسععععة علععععى عبععععارات ا أن 9يلاحععععظ فععععي الجععععدول السععععابق)
 واحععدة،عبععارة ت بدرجععة موافععق ئععا كحععد أدنععى, وجا1.53ا كحععد أعلععى, و)2.63المتوسععطات الحسععابية بععين)

ت إجابعععععات المبحعععععوثين بدرجعععععة كانعععععو  ,غيعععععر موافعععععقبدرجعععععة ، وعبعععععارة واحعععععدة عبعععععارة واحعععععدة ودرجعععععة محايعععععد 
 لقصعر نظعرا   بضعرورى  لعيل العليا القيادات  على الوظيفي التدوير تطبيق  أن  إلى  ذلك  الباحرة  وتعزومحايد.

العمععل وتطبيقععه عليهععا قععد يفقععد الإدارة خبععرات ومهععارات قععادرة علععى إتخععاذ القععرار فععي الوقععت  فععي بقاءهععا فتععرة
والقياديعة، ويجعب  الإشعرافية وليسعت  التيراريعة للوظعائف  إفعادة  أ رعر  التعدوير  أن  إلعى  بالإضعافة  المناسب، هذا

 أن يطبق على الموظف الأحدم في الوظيفة وليل الأقد .
السرال الثاني:عن المجالات الوظياية المناسبة لتطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم -2

 والإدارة.
لإسععتجابات قامعت الباحرععة بحسعاد المتوسعطات الحسععابية والإنحرافعات المعياريعة  للإجابعة ععن هععذا السعؤال،

 :يالجدول التال فيت النتائج ئوجا، محورهذا ال على عبارات  أفراد عينة الدراسة
ستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور المجالات الوظياية المناسبة  ا(10جدول رمم )ال

 لتطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة
 درجة الموافقة الرتبة الإنحراف المعياري  المتوسط العبارة 

 محايد 2 0.86 2.20 الوظائف ذات الطبيعة المكتبية
 غير موافق  3 0.74 1.64 الوظائف ذات الطبيعة الفنية 

 موافق 1 0.459 2.85 الوظائف ذات الطبيعة التخصصية
 محايد ---- 0.44 2.23 المحورمتوسط 
 spssبرنامج مخرجات المصدر:
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السابق) الجدول  في  أن  10يلاحظ  على  ا  الدراسة  عينة  موافقة  العبارات  درجة  تراوحت محور  هذا 
  ت بدرجة موافق عبارة واحدة ،ئوجا   كحد أدنى,  ا1.64ا كحد أعلى, و)2.85المتوسطات الحسابية بين ) 
  .وعبارة واحدة غير موافق  وعبارة واحدة بدرجة محايد،

ا  فعععي حالعععة تطبيقعععه علعععى المجموععععات قعععالعائعععد معععن تطبيعععق التعععدوير العععوظيفي أ رعععر تحقي وتعععرى الباحرعععة أن
خلعق ل وهى المجموعات الوظيفية الحا مة بجدول عمل الجهازذات الطبيعة الإدارية  التخصصية)باحرينا  

ويقل تدريجيا  في حالة تطبيقه علعى  قيادات إدارية قادرة على العمل بالجهاز وفي مديريات التنظيم والإدارة
لأن  بيعة عملها نمطي متيرر ولا يكتسبون خبرات أو مهارات جديعدة معن التعدوير وقعد   الوظائف المكتبية

لا يجعوز تطبيعق التععدوير العوظيفي علعى الوظععائف ذات و  ،لأسعباد تخفيعت الملععل والعروتين فعي العمععليكعون 
الوظععائف ذات الطبيعععة التخصصية) ب،هندسععةا تحتععار إلععى ، و الطبيعععة الفنيععة لأنهععا ذات  بيعععة خاصععة

  .يجب التدوير فيها تخصصات معينة ولا
 لسرال الثالث:عن إيجابيات تطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة.ا-3

قامعت الباحرععة بحسعاد المتوسعطات الحسععابية والإنحرافعات المعياريعة لإسععتجابات  للإجابعة ععن هععذا السعؤال،
 :يالجدول التال فيت النتائج ئوجا، محورهذا العلى عبارات  الدراسةأفراد عينة 

ستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور إيجابيات تطبيق التدوير الوظيفي  ا(11جدول رمم )ال
 في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة

لإنحراف  ا المتوسط العبارة 
 المعياري 

درجة   الرتبة
 الموافقة

الواجبات التي يقو  خلق مناخ   مناسب للإبدا  من خلال زيادة تنو  
 موافق 9 0.63 2.65 بها العامل.

 موافق 6 0.52 2.78 خلق بيئة إدارية تساعد على مقاومة الفساد في المنظمات.
والمهارات  الخبرات  تحجب  التي  الوظيفية  المرا ز  إحتيار  منع 

 موافق 5 0.47 2.82 وتستأثر بها لنفسها مددا   ويلة. 

 موافق 3 0.33 2.91 المساهمة في بناء الموظف الهامل.
 موافق 10 0.66 2.62 تأهيل العامل للترقية في المستقبل له ل المناصب الأعلى بكفاءة. 

جدد   ر ساء  أيدي  بين  وضعهم  خلال  من  العاملين  أداء  تحسين 
 موافق 7 0.59 2.68 . وأفيار جديدة

الوظيفي  المسار  تخطيط  في  المنظمة  في  القرار  متخذي  يساعد 
قوتهم  نقاط  على  ومواهبهم،والتعرف  قدراتهم  على  والتعرف  للعاملين 

 ..وضعفهم من خلال الأعمال الجديدة
 موافق 8 0.50 2.74

مخطط تدريبي  برنامج  للمنظمة  العمل  -يوفر  على    -أثناء  يعتمد 
 موافق 4 0.43 2.85 الوظيفة العامة. الممارسة الفعلية لواجبات 

البهرية بخلق صف ثان للمهارات  يمكن المنظمة من تنمية مواردها 
 موافق 2 0.22 2.96 والخبرات التي تحتاجها.

 موافق 1 0.25 2.96 إ ساد العاملين مهارات وخبرات جديدة.
 موافق --- 0.20 2.80 متوسط المحور

 spssبرنامج مخرجات المصدر:
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السابق) الجدول  في  على  أن    ا11يلاحظ  الدراسة  عينة  موافقة  العبارات  درجة  تراوحت محور  هذا 
( بين  الحسابية  و) 2.96المتوسطات  أعلى,  كحد  أدنى,2.62ا  كحد  بدرجة  ت  ئوجا   ا  العبارات  جميع 

محور  الأن موافقة أفراد العينة على عبارات    يلك يعنذ   ا2.80يساوى)   يالإجمال  يالمتوسط الحسابو موافق,
يمكن المنظمة من    إ ساد العاملين مهارات وخبرات جديدة،و درا هم لتحقق هذه الإيجابيات والتي منها  

وجائت هذه العبارات في نفل    تحتاجها  يتنمية مواردها البهرية بخلق صف ثان للمهارات والخبرات الت
وجائت عبارة المساهمة في بناء الموظف الهامل في    ،ا2.96)المرتبة كأهم الإيجابيات حيي المتوسط  

الرالرة بمتوسط) التدوير يسهم في تعرف الفرد على 2.91المرتبة  الباحرة أن ذلك يرجع إلى أن  ا وترى 
الت الجديدة  الأما ن  من  متنوعة  ومهارات  عديدة  المنظمة    يخبرات  تستطيع  ذلك  ومن خلال  إليها  ينقل 

 تنمية العاملين بها. 
 السرال الرابع:عن سلبيات تطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة.-4

قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات  ،لللإجابععة عععن هععذا السععؤا
 :يالجدول التال فيت النتائج ئجا ،محورهذا العلى عبارات  أفراد عينة الدراسة

ستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور سلبيات تطبيق التدوير الوظيفي في  ا(12جدول رمم )ال
 الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة 

الإنحراف   المتوسط ة العبار
 المعياري 

الرتب
 ة

درجة  
 الموافقة

فقط وليل علاجا    المهدئ  أو  المسكن  بمرابة  التدوير  لمهكلة  يعتبر 
 غير موافق  10 0.80 1.58 التخصي والروتينية الهديدة في الوظائف.

حرمانه  أو  بالموظف  الأذى  لإلحاق  الإسلود  هذا  إست لال  إمكانية 
 محايد 6 0.91 1.80 من جنى ثمار جهوده في عمله السابق.

 غير موافق  9 0.83 1.60 يترتب عليه صعوبة تيوين كوادر متخصصة. 
لسرعة   نتيجة  الإنتاجية   على  سلبا   يؤثر  العمل  في  الإستقرار  عد  

 محايد 8 0.84 1.68 التنقل بين الأقسا  والوظائف.
 محايد 2 0.89 2.12 الإفتقار إلى الخبرة في العناصر التي يتم تدويرها. 

المتيررة  الت يرات  عن  يتسبب  الذي  التفيك  نتيجة  العمل  يتأثر 
 محايد 1 0.86 2.13 للقيادات.

بعد   وشعورهم  تيراره  بسبب   العاملين  لبعض  الضجر  يسبب 
 محايد 3 0.91 2.04 الإستقرار الوظيفي. 

لتعرض  لأجل  ويل  الأعمال  تخطيط  على  الطريقة  هذه  لاتهجع 
على   نها ه  يركز  ثلاثة.وبالتالي  أو  عامين  خلال  للنقل  العامل 

 نتائجها بسرعة.المهاريع قصيرة الأجل التي تظهر 
 محايد 5 0.91 1.94

بحيي  إضافية  سلطات  العاملين  إعطاء  الوظيفي  التدوير  لايتضمن 
 محايد 7 0.84 1.70 يصبح لهم رأي في إختيار  ريقة أداء العمل أو تحديد إجراءاته. 

الذين   التدوير ونظائرهم  الذين يطبق عليهم  الفوارق بين الأفراد  خلق 
 محايد 4 0.88 2.01 العمل.يستمرون في نفل 

 محايد - 0.50 1.86 متوسط المحور
 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
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السابق) الجدول  في  عبارات  أن    ا12يلاحظ  على  الدراسة  عينة  موافقة  الدرجة  تراوحت   محور  هذا 
  محايد، ا عبارات بدرجة  8ا كحد أدنى, وجائت )1.58ا كحد أعلى, و)2.13المتوسطات الحسابية بين)

   حيي كانت إجابات المبحوثين بدرجة محايد. ،قغير مواف وعبارتين بدرجة
تعتبر بهكل كبير    اعبارات،مما يدل على أنها لا8ويلاحظ بالنسبة للمتوسطات المرجحة أنها محايدة في)

ا  1.58)يفي حين أن عبارتين بدرجة غير موافق حيي حصلت على متوسط حساب،  من ضمن السلبيات 
غير الت  وموافق.وتعز   بدرجة  الأعمال  في  أ رر  تظهر  قد  النتيجة  هذه  أن  إلى  ذلك  تتسم    يالباحرة 

الهديد، الهديدة والتخصي  التدوير لهدف أخذ خبرات   بالروتينية  الدراسة  بق عليها  ولين أغلب عينة 
يترتب عل والتخصي.وعبارة  الروتين  لمهكلة  وليل علاجا   الجهاز  إدارات  في  تيوين  يعديدة  ه صعوبة 

وترى الباحرة أن ذلك لأن    ا بدرجة غير موافق،1.60) يحصلت على متوسط حساب   وادر متخصصة،
أي من يطبق عل لديه خبرة في أعمال متعددة ولينه غير متخصي في  الوظيفي قد يصبح  التدوير   يه 

   من هنا قد يصعب تيوين كوادر متخصصة في عمل معين.  منها،
 العوامل الهزمة لنجاح التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة.:السرال الخامن-5

للإجابععة عععن هععذا السععؤال قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات 
 :يالجدول التال فيت النتائج ئوجا، محورهذا العلى عبارات  أفراد عينة الدراسة

ستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور العوامل الهزمة لنجاح التدوير ا(13جدول رمم )ال
 الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة

الإنحراف   المتوسط العبارة 
 المعياري 

الرتب
 ة

درجة  
 الموافقة

زيادة ثقافة المديرين والقيادات العليا حول التدوير الوظيفي ليسب 
 تأييدهم. 

 موافق 4 0.48 2.82

 موافق 1 0.19 2.97 ضرورة التخطيط الجيد للتدوير الوظيفي. 
العاملين بمسئوليات كاملة، ليتعلم الفرد من هذه المسئولية  تدوير 

 لبناء مهارات إدارية جديدة. 
 موافق 6 0.50 2.78

إعطاءه   دخول ينب ي  رفضه  حالة  وفي  التدوير  وعا   العامل 
 موافق 12 0.85 2.36 فرصة أخرى في وقت أخر. 

لاينب ي أن يعاني العامل المرشح للتدوير من أي خسارة مالية أو 
كان   ما  بمقدار  مالية  مكافئات  على  ،ويحصل  أخرى  أي خسائر 

 سيحصل عليه إذا بقى في وظيفته القديمة. 
 موافق 2 0.40 2.90
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الخطة  و نتهاء  بداية  ميعاد  الوظيفي  التدوير  تطبيق  عند  يراعى 
 السنوية للمنظمة أو برنامج الإنجازات وفقا  لطبيعة عملها.

 موافق 8 0.64 2.65

إدارا ماديا ،دعم  البهرية  الموارد  في و ت  المؤهلة  البهرية  باليوادر 
 تخصصات تنمية وتطوير الموارد البهرية. 

 محايد 13 0.88 2.32

 موافق 3 0.40 2.90 وضع توصيت وظيفي دقيق لجميع الوظائف.
 موافق 5 0.46 2.82 المتابعة المستمرة للخاضعين للتدوير الوظيفي.

 موافق 9 0.68 2.65 يجب أن يتم التدوير الوظيفي بهكل دوري ومنظم وبمدد مناسبة.
تدعم   التي  الإدارية  والتهريعات  الأنظمة  وتعديل  تطبيق سن 

 موافق 10 0.70 2.62 التدوير الوظيفي.

التدوير في الأنهطة المتهابهة أو المتجانسة والقريبة في المستوى 
 الوظيفي والصعوبة. 

 موافق 11 0.80 2.40

الوظيفي،وتهيئتهم  التدوير  في  للمهاركة  العاملين  جميع  تهجيع 
 لقبوله.

 موافق 7 0.63 2.72

 موافق -- 0.27 2.70 متوسط المحور

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
تراوحعععععت  ،محعععععورالدرجعععععة موافقعععععة عينعععععة الدراسعععععة علعععععى عبعععععارات ا أن 13يلاحعععععظ فعععععي الجعععععدول السعععععابق )

بدرجة موافق جميع العبارات ت ئا كحد أدنى, وجا2.32ا كحد أعلى, و)2.97المتوسطات الحسابية بين )
وترى الباحرعة بنعاء علععى إجابعات المبحعوثين بدرجعة موافعق.حيعي كانعت  ا ععدا عبعارة واحعدة بدرجعة محايعد,مع

إيجعععابي معععن المبحعععوثين حععول العوامعععل العععلاز  توافرهعععا لنجعععاا  يذلععك أن هعععذه النتعععائج تيهعععف عععن وجعععود رأ
لازمععة لنجععاا التععدوير مهمععة و أنهععا عوامععل  يكععذلك فإرتفععا  المتوسععط لهععذه العبععارات يعنعع التععدوير الععوظيفي،

 .تمرل القواعد التنفيذية اللازمة لتنفيذ التدوير الوظيفي على أسل منهجية يوهى الت الوظيفي
وبععاليوادر البهععرية المؤهلععة فععي  دعععم إدارات المععوارد البهععرية ماديععا   تمرععل عبععارة واحععدة درجععة محايععد وهععى،و 

وهعذا يعدل علعى أنهعا أقعل  ا،2.32تخصصات تنميعة وتطعوير المعوارد البهعرية، فقعد حصعلت علعى متوسعط )
يحتعار إلعى دععم  وترى الباحرة أن ذلك عائد إلى أن التعدوير العوظيفي قعد لا دعما  لنجاا التدوير الوظيفي،

ولين يحتار إلى توافر كعوادر مؤهلعة لتوجيعه معن  تياليت مادية، يحيي أنه لا يترتب على تطبيقه أ  يماد 
 ه التدوير.ييطبق عل
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 السرال السادس:عن معومات تطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة.-6
علععى  قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات أفععراد عينععة الدراسععة

 :يت النتائج كما يوضحها الجدول التالئوجا، محورهذا العبارات 
معومات تطبيق التدوير الوظيفي  (إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور 14جدول رمم )ال

 في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة

الإنحراف   المتوسط العبارة 
 المعياري 

الرتب
 ة

درجة  
 الموافقة

لدى   التنظيمية  الرقافة  لجدوى قصور  إدرا هم  وعد   العاملين    بعض 
 وأهمية التدوير الوظيفي.

 موافق 1 0.48 2.83

فقدان   عن  العاملين  بعض  رضا  مواقعهم عد   عن  الناجمة  المزايا 
 الوظيفية التي يه لونها حاليا .

 موافق 2 0.66 2.67

 محايد 13 0.90 1.97 ضخامة الأجهزة الحكومية من حيي عدد العاملين. 
 محايد 11 0.86 2.13 الهيكل التنظيمي  المعقد وغير المناسب لتطبيق التدوير الوظيفي. 

 محايد 12 0.88 2.07 الوظيفية تعيق تطبيق التدوير الوظيفي .بعض الأنظمة والتهريعات 
 موافق 6 0.77 2.42 عد  تحديد المسار الوظيفي للعاملين.

 موافق 4 0.71 2.57 عد  وجود نظا  معلومات إدارية فعال.
 موافق 5 0.80 2.49 عد  وجود توصيت وظيفي لجميع الوظائف.

 محايد 9 0.84 2.21 للتدوير الوظيفي.مهكلات تحديد العمل المناسب 
 محايد 7 0.86 2.28 صعوبة تحديد مدة  ونو  التدوير الوظيفي المناسب.

 موافق 3 0.73 2.58 ضعف عمليات التحضير والإستعداد اليافي لتنفيذ التدوير.
 محايد 10 0.83 2.14 مهكلة موائمة مستوى مهارات العاملين مع الوظائف وهيكل الأجور.

 محايد 8 0.85 2.23 مهكلة ت يير ثقافة ومكان العمل.
 موافق -- 0.36 2.36 متوسط المحور

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
تراوحعععت  هعععذا المحعععوردرجعععة موافقعععة عينعععة الدراسعععة علعععى عبعععارات ا أن 14يلاحعععظ فعععي الجعععدول السعععابق )
ت بدرجعععععة موافعععععق ععععععدد ئعععععا كحعععععد أدنعععععى, وجا2.14و)ا كحعععععد أعلعععععى, 2.97المتوسعععععطات الحسعععععابية بعععععين )

 حيي كانت إجابات المبحوثين بدرجة موافق. ا عبارات,7اعبارات، ودرجة محايد)6)
ا عبارات بدرجة موافق وهذا يعدل علعى أنهعا أقعوى المعوقعات التعى تقعف أمعا  تطبيعق التعدوير 6جائت عدد )

وتعرى الباحرعة أن ذلعك قعد يرجعع إلعى أن ضعخامة الأجهعزة   بدرجة محايعد،  اعبارات 6ت عدد)ئوجا،  الوظيفي
ن زيععادة العععدد يجعععل هنععاك إمكانيععة فععي أكوميععة قععد تيععون سععبب لنجععاا التععدوير ولععيل معععوق لععه حيععي حال

يكون له دور في  العبارات فإن الهيكل التنظيمي قد لا يكذلك باق  التدوير بدون إحدام خلل في الإدارات،
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هععو المقاومععة وهععو أ رععر تععأثيرا  مععن وجععود تهععريعات تحععد مععن  يوكععذلك فععإن السععبب الأساسعع إعاقععة التععدوير،
فالعامعل  تسعبب ععائق كبيعر أمعا  التعدوير أما عبارة مهعكلة تحديعد العمعل المناسعب للتعدوير فهعى لا،  تطبيقه

 .في ال الب يتم نقله للتنمية فسوف يستفيد من أي وظيفة نقل إليها
التدوير الوظيفي على تنميدة المهدارات الإشدرافية للعداملين فدي الجهداز  نعكاساتاالسرال السابع:عن -7

  المركزي للتنظيم والإدارة.
علععى  قامععت الباحرععة بحسععاد المتوسععطات الحسععابية والإنحرافععات المعياريععة لإسععتجابات أفععراد عينععة الدراسععة

 :يالنتائج كما يوضحها الجدول التال ئت وجا ،محورالعبارات 
 
التدوير الوظيفي على  إنعكاساتستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور ا(15جدول رمم )ال

 تنمية المهارات الإشرافية للعاملين في الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة
الإنحراف   المتوسط العبارة 

درجة   الرتبة المعياري 
 الموافقة

 محايد 9 0.60 2.71 زيادة القدرة على توجيه جهود العاملين. 
 موافق 2 0.45 2.80 المتنوعة في العمل. السرعة واليفاءة في مواجهة وحل المهكلات 
 موافق 4 0.55 2.77 زيادة القدرة على إ تساد المعارف والمهارات.

 موافق 17 0.76 2.49 دعم مهارات الإتصال الفعال مع الأخرين.
 موافق 11 0.59 2.68 تطوير القدرة على تنظيم الأعمال.

 موافق 5 0.54 2.74 المر وسين وتطوير أدائهم.زيادة القدرة على الإشراف الفعال على 
 موافق 6 0.56 2.72 إمتلاك القدرة على إتخاذ القرارات الحاسمة والصائبة.

 محايد 18 0.85 2.23 تطوير القدرة على الإبتيار والإبدا .
 موافق 15 0.66 2.62 دعم القدرة على فهم أهداف المنظمة وتحقيقها. 

 موافق 3 0.52 2.78 معرفة أداء العاملين وتنمية كفاءتهم. زيادة القدرة على 
 موافق 8 0.56 2.71 تحسن القدرة على التخطيط والتنفيذ الفعال. 

 موافق 10 0.56 2.70 دعم القدرة على التنسيق وتوزيع الأعمال وتحقيق التيامل بينها. 
 موافق 16 0.67 2.57 إثارة حماس المر وسين والتأثير فيهم وتحفيزهم. 

 موافق 14 0.60 2.63 التمتع بالقدرة على تحمل المسئولية . 
 موافق 7 0.54 2.72 تطوير القدرة على تدريب المر وسين .

 موافق 12 0.57 2.67 التمتع بالقدرة على إصدار الأوامر والتوجيهات بكفاءة ووضوا. 
 موافق 13 0.62 2.64 إمتلاك القدرة على إقنا  المر وسين بضرورة الت يير. 

 موافق 1 0.47 2.83 النجاا في توزيع المسئوليات والواجبات على المر وسين. 
 موافق --- 0.26 2.67 متوسط المحور

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
تراوحعععت محعععور هعععذا الدرجعععة موافقعععة عينعععة الدراسعععة علعععى عبعععارات ا أن 15يلاحعععظ فعععي الجعععدول السعععابق )

ت بدرجعععععععة موافعععععععق ئعععععععا كحعععععععد أدنعععععععى, وجا2.23ا كحعععععععد أعلعععععععى, و)2.83الحسعععععععابية بعععععععين )المتوسعععععععطات 
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ومن الواضعح ما عدا عبارتين بدرجة محايد, حيي كانت إجابات المبحوثين بدرجة موافعق.  اعبارة،16عدد)
أن هنعاك موافقعة مععن قبعل أفععراد العينعة علععى  يذلعك يعنعع ا،2.67يسععاوى ) يالإجمعال يبعأن المتوسعط الحسععاب

 هذا المحور.عبارات 
تطعوير القعدرة علعى الإبتيعار  زيعادة القعدرة علعى توجيعه جهعود الععاملين، وجائت عبارتين بدرجة محايد وهمعا،

وتعرى .ا2.23العبعارة الرانيعة علعى متوسعط ) ا،2.71حيي حصلت العبارة الأولعى علعى متوسعط )،  والإبدا 
نتائجععه فععي البدايععة وليععن علععى المععدى الطويععل  ييععؤت الباحرععة أن ذلععك قععد يكععون راجععع إلععى كععون التععدوير لا

حيعععي يحصعععل الفعععرد علعععى العديعععد معععن المهعععارات الإشعععرافية وليعععن بععععد فتعععرة معععن التعععدوير وحتعععى يصعععل إلعععى 
 كذلك الأمر بالنسبة للقعدرة علعى الإبتيعار والإبعدا  فإنهعا قعد تتحقعق علعى المعدى البعيعد،  المستوى الإشرافي،

  ذلك قد يكون الفرد مبد  في عمل دون الأخر. 
السرال الثامن:في رأيك،أياً من عدد مرات تدوير العاملين)إلى أ  يصلوا لمستو  إشرافي( أكثر تأةيراً -8

 على تنمية مهاراتهم الإشرافية ؟ التدوير مرة واحدة )  ( التدوير أكثر من مرة )   (
 ستجابات أفراد عينة الدراسة عن السرال الثامنا(16جدول رمم )ال

 النسبة المئوية  التكرار 
 21.2 59  مرة واحدة  

 78.8 219  أ رر من مرة  
 100% 278  المجمو   

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
)إلى  ا أن أغلبية عينة الدراسة قد رأت أن تدوير العاملين أ رر من مرة  16يتضح من الجدول السابق رقم)

  %ا 78.8حيي بل ت نسبتهم) ،  ثيرا  على تنمية مهاراتهم الإشرافيةأ يكون أ رر ت أن يصلوا لمستوى إشرافيا
  . %ا21.2)ةوهى تعتبر نسبة كبيرة مقارنة بنسبة التدوير مرة واحدة حيي مرلت نسب

حصعوله  يوترى الباحرة أن ذلك قد يرجع إلى أن تيرار تنقل الفرد بين أ رر من وظيفة لأ رر من معرة يعنع
 قدرتععه فععي كبيععر بهععكل يسععهم ممععا والمععوظفين الأعمععال بطبيعععة ومعرفععة أ بععر ومهععارات  أوسععع خبععرات علععى 
وقيعادي، وليعن لابعد معن ربطهعا بمعدة معينعة كعأن يعتم  إشعرافي مستوى  إلى وصوله  عند   الجيد   الإشراف  على

التعدوير هععل هعو ب ععرض التنميععة سععنوات معع مراعععاة  بيععة العمععل والهعدف مععن  3تعدويره أ رععر معن مععرة كعل 
و  تساد مهارات جديدة أ  لمقاومة الملل والفساد فإذا كان بسبب الفساد فيجب نقله مره واحدة ولعيل أ رعر 
من مرة، أما تدويره مرة واحدة قد لا يسمح للفعرد بعالتعرف علعى الوظعائف المختلفعة ممعا قعد يجعلعه أقعل قعدرة 
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إشرافية من غيره ممن تم تدويره أ رر من معرة، هعذا فعي حالعة تربيعت العوامعل الأخعرى وهعى رغبعة الفعرد فعي 
 التعلم من الوظيفة الجديدة وموافقته على التدوير.

للعاملين؟ -9 المهارات الإشرافية  تنمية  التاسع:من وجهة نظرك،أيهما يسهم بشكل أف ل في  السرال 
 سنوات )  (   5-3التدوير لمدة سنة)  (   التدوير لمدة سنتين )   (    من

 ستجابات أفراد عينة الدراسة عن السرال التاسعا(17جدول رمم )ال
 النسبة المئوية  التكرار 

 12.6 35  سنة
 23.7 66  سنتين  

 63.7 177  سنوات  5-3من 
 100% 278  المجمو   

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
من يرى أن تطبيق التدوير    أنفيما يتعلق بمدة التدوير الوظيفي لأفراد عينة الدراسة، فإن الجدول يظهر  

سنوات يسهم بهكل أ بر في تنمية المهارات الإشرافية مرلت ال البية من أفراد العينة    5-3الوظيفي من  
%ا، يليها في  23.7%ا، ويمرل من رأى أنه من الأفضل أن يكون لمدة سنتين نسبة مرلت )63.7بنسبة)

تمرل   والتي  الإشرافية  المهارات  تنمية  في  يسهم  سنة  لمدة  التدوير  أن  رأى  من  نسبة  الترتيب 
 %ا. 12.6نسبة) 

بين   للتدوير هى ما  أنسب مدة  النسبة الأ بر والتي ترى أن  العامل    5-3ومرلت  سنوات حتى يستطيع 
وسنتين   سنة  مدة  إختيار  نسبة  بعد.ويرجع  فيما  الإشراف  على  جيدة  قدرة  لديه  ويصبح  بالعمل  الإلما  
التدوير في عدد كبير من الإدارات   له  يتاا  العمل وحتى  الفرد عن  فترة كافية لمعرفة  أنها  إلى  للتدوير 
له   تعطي  لن  التدوير  فترة  ولين  ول  والقيادي،  الإشرافي  للمستوى  يصل  حتى  فيها  أ بر  خبرة  وأخذ 
الفرصة للمرور على اليرير من الوظائف مما قد يؤثر على قدرته على الإشراف في حالة إشرافه على  

سنوات  ويلة.وترى الباحرة    3،5إحدى الإدارات التي لم ينقل إليها قبل ذلك ونتيجة لأنهم وجدوا أن فترة  
أنه يجب أن لا تيون فترة التدوير  ويلة ولا قصيرة وهذا يعتمد على  بيعة العمل ومدى صعوبته والفترة  

 التي يحتاجها الفرد لتعلمه، كذلك هل هو نقل داخل الإدارة أ  خارجها.  
العاشر:-10 تنمية    السرال  في  أكبر  بشكل  يسهم  الأتية  الوظيفي  التدوير  أنوا   من  رأيك،أياً  في 

لإدارة  (التدوير  مختلفة)  وظيفة  ممارسة  مع  الإدارة  نفن  داخل  للعاملين؟التدوير  الإشرافية  المهارات 
 أخر  مع ممارسة نفن الوظيفة)  (التدوير لإدارة أخر  مع ممارسة وظيفة مختلفة)(
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 العاشرستجابات أفراد عينة الدراسة عن السرال ا(18جدول رمم )ال
 النسبة المئوية  التكرار 

 34.5 96  التدوير داخل نفل الإدارة مع ممارسة وظيفة مختلفة
 13.7 38  التدوير لإدارة أخرى مع ممارسة نفل الوظيفة

 51.8 144  ممارسة  وظيفة مختلفةالتدوير لإدارة أخرى مع 
 100% 278  المجمو 

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
الجدول   الوظيفي لإدارة أخرى مع ممارسة وظيفة    ا18السابق رقم)يظهر من  التدوير  أن  بأن من يرى 

بنسبة)  العينة  أفراد  من  ال البية  مرلت  يرى    %ا،51.8مختلفة  من  نسبة  لإدارة  أ ومرلت  التدوير  يكون  ن 
 ( نسبة  الوظيفة  نفل  ممارسة  مع  نو     %ا،34.5أخرى  أفضل  أن  يرى  من  نسبة  المهارت أما  لتنمية 

قد يكون    %ا 13.5تمرل نسبة)  ي والت  الإشرافية هو التدوير داخل نفل الإدارة مع ممارسة وظيفة مختلفة،
ذلك لأنه سيأخذ خبرة في الإدارة التي يعمل بها فقط في حالة نقله لوظيفة أخرى داخل نفل الإدارة، أما  

 نقله لوظيفة مختلفة لإدارة أخرى فهذا ينو  خبراته. 
التدوير مرلت   مختلفة  وظيفة  ممارسة  مع  أخرى   لإدارة   الوظيفي  أما    العينة   أفراد   من  ال البية  فقد 

والهكاوى،    %ا51.8)بنسبة للتفتيش  المدنية  الخدمة  من  القانون  خريج  ينقل  قد  أنه  الباحرة  ترى  حيي 
 ذلك ينقل الباحي من باحي شئون عاملين إلى باحي خدمة مدنية أو إلى باحي شكاوي لباحي ترتيب 
القانون   بتطبيق  الإثنين مختصين  أن  أي  الوظيفة  نفل  في  وليل  المجال  نفل  في  ينقل  فهنا  وظائف، 
ولين  بيعة العمل فيهم مختلفة مما يتيح للفرد المعرفة بطبيعة أعمال مختلفة وفي حالة إشرافه على أي  

 منها فيما بعد سوف يعطي له فيرة عن كل منها ويؤثر بالإيجاد على إشرافه عليها مستقبلا . 
وترى    %ا34.5)نسبة  الوظيفة  نفل  ممارسة  مع  أخرى   لإدارة  التدوير  يكون   أن  يرى   من  نسبة  ومرلت 

الباحرة أنه من المحتمل أن عدد من هم في وظيفة كبير كتاد قد يمرلون نسبة من هذه النسبة نظرا  لأنهم  
إلى مكان أخر ولين  بيعة   بنفل وظيفتهم  نقلهم  تم  الوظيفي حيي  التدوير  النو  من   بق عليهم هذا 

 العمل واحدة. 

الحاد  -11 الإشرافية    يالسرال  القدرة  على  بالسلب  يرةر  مد  الوظيفي  التدوير  أ   تعتقد  عشر:هل 
بطبيعة   دراية  على  ليسوا  أخر   إلى  إدارة  من  نقلهم  حالة  في  والإشرافية  القيادية  بالوظائف  للعاملين 

 العمل بها ؟ موافق)   (   محايد )  (     غير موافق)  (
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 ستجابات أفراد عينة الدراسة عن السرال الحاد  عشرا(19جدول رمم )ال
 الإنحراف المعيار   المتوسط 
  2.14 0.84 

 spssبرنامج مخرجات المصدر:   
مما يعني    (0.84( بإنحراف معيارى )2.14متوسط الإجابة لأفراد العينة)   أن  ا 19يتضح من الجدول رقم)

أن أفراد العينة محايدين في إجابتهم عن هذا السؤال، وترى الباحرة أن ذلك قد يكون عائد إلى أن الإنتقال  
من إدارة إلى أخرى قد يسبب إرتباك في بدايته نظرا  لنقي خبرة المنقولين للوظائف الجديدة ولين تحدم 
مهكلة الإشراف وتوجيه العاملين في بداية الأمر فقط ولين مع مرور الوقت يلم بكل أمور العمل الجديد،  
ونقي خبرته عن المكان قد تجعله غير قادر في البداية على توجيه العاملين حيي أنهم أ رر معرفة منه  

فنمط الإشراف سواء   ،في هذا المكان، ولين ترى الباحرة أيضا  أن نمط الإشراف يختلف من فرد لآخر
 ديكتاتوري أ  ديموقرا ي هو الذي يؤثر على إشرافه وليل  بيعة العمل فقط.  

السرال الثاني عشر:هل تريد أ  يكو  أف ل ومت لتدوير العاملين في بداية حياتهم الوظياية    -12
 غير موافق)  ((بعد أ  يكتسبوا خبرة في المكا  المتواجدين به؟ موافق)  ( محايد)  

 السؤال الراني عهر ستجابات أفراد عينة الدراسة عن اا20جدول رقم )ال
 الإنحراف المعيار   المتوسط 

  2.46 .81 
 spssبرنامج مخرجات المصدر:   

مما يعنى  .(0.81(بإنحراف معياري)2.46متوسط الإجابة لأفراد العينة)   ا أن20الجدول رقم)  يتضح من
أن يبدأ تطبيق التدوير على الموظف    ضروري حيي  هذا السؤال،    ن هناك موافقة من أفراد العينة علىأ

في بداية الحياة الوظيفية، مما ينتج عن ذلك بعد إنتهاء مدة تدوير  و ،  الأحدم في الوظيفة وليل الأقد 
وترى الباحرة أن ذلك قد يكون  ،  العاملين زيادة خبراتهم ومهاراتهم مما يسهم في تخطيط مساراتهم الوظيفية

مناصب قيادية في    يراجع إلى أن تطبيق التدوير خلال هذه الفترة هو أ رر فائدة للعاملين لتأهيلهم لتول 
 المستقبل.   

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آرا  المبحوةين حول محاور الدراسة تعود :الثالث عشر  سرالال
 .؟(α=0,05للمتغيرات الشخصية والوظياية؟ عند مستو  الدلالة الإحصائية )

, لعينتين مستقلتين, وذلك لمعرفة معا إذا t-testالباحرة بإستخدا  إختبار )تا   ت قام  السؤال,للإجابة على  
للنععو  وعععدد سععنوات الخبععرة,  و انععت هنععاك فععروق ذات دلالععة إحصععائية بععين إسععتجابات عينععة الدراسععة تعععز 
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و سععتخدا  تحليععل التبععاين الأحععادي الإتجععاه لمعرفععة مععا إذا كانععت هنععاك فععروق دالععة إحصععائيا  بععين أفععراد عينععة 
العمريععة,  المؤهععل العلمععي, سععنوات الخبرة,الفئععة لمت يععر الوظيفععة, وتعععز  الدراسععة فععي دراسععة مت يععرات الدراسععة

 :وفيما يلي عرض النتائج
 المتغير الأول: النو -1

إختباتم   إلى  )تا  رإستخدا   النتائج  الدلالة    توجد   عد وأشارت  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق 
(0,05=αالدراس محاور  في  التدوير    ،ةا  تطبيق  سلبيات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بينما 

الباحرة ذلك إلى أن أغلب الإنام هم من يه لون  الوظيفي لصالح المتوسط الأ بر وهو الذكور. وتعزو 
الوظائف القيادية وكبير باحرين ولم يطبق التدوير على بعض الإنام وتفيير الذكور أ رر عقلانية مما  

 يجعلهم يلاحظون السلبيات أ رر من الإنام. 
 المتغير الثاني: العمر-2
يتضعح أنعه لا توجعد فعروق ذات دلالعة  اور الأداة وفقعا  لمت يعر العمعرتحليل التباين الأحادي الإتجاه في محب

بينمععا توجععد فععروق  ا بععين أفععراد عينععة الدراسععة فععي محععاور الدراسععة،α=0,05إحصععائية عنععد مسععتوى الدلالععة)
محعور إنعكاسعات  معوقات تطبيق التدوير الوظيفي, ورذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مح

فععروق ذات دلالععة إحصععائية بععين أفععراد عينععة   ما لا توجععد تنميععة المهععارات الإشععرافية.التععدوير الععوظيفي علععى 
ومحععور إنعكاسععات التععدوير الععوظيفي علععى  الدراسععة فيمععا يتعلععق بمحععور معوقععات تطبيععق التععدوير الععوظيفي،

فقد تم عمل إختبار التجانل لمعرفة هل  ولمعرفة لصالح من توجد هذه الفروق،،  تنمية المهارات الإشرافية
محععور معوقععات تطبيععق وجععود تجععانل فععي وتهععير النتععائج إلععى يوجععد تجععانل بععين مجموعععات العمععر أ  لا.

لعععذلك تعععم إسعععتخدا  ، محعععور إنعكاسعععات التعععدوير علعععى تنميعععة المهعععارات الإشعععرافيةكعععذلك  التعععدوير العععوظيفي،
إحصعائية تععزى لمت يعر وجعود فعروق ذات دلالعة  وتوصعلت إلعى.لتحديد مصعادر الإختلاف  يالإختبار البعد 

و وتعز سععنةا. 60-55سععنةا لصععالح فئععة العمععر)55-51سععنةا وفئععة العمععر)60-55العمععر بععين فئععة العمععر)
وفهمعا  لمعوقعات التعدوير نظعرا  لمعا قعد واجههعا خعلال هعذه  الباحرة ذلك إلى أن هعذه الفئعة العمريعة أ رعر وعيعا  

أنهعا  عول هعذه الفتعرة العمريعة قعد تيعون تعرضعت للتعدوير العوظيفي أ رعر معن معرة وأ رعر   كما  الفترة العمرية،
تأثير التدوير على مهاراتهعا الإشعرافية ي فمن مكان ومدة خلال حياتها الوظيفية حتى وصلت لمستوى قياد 

 . ي وهى الفئة التي في مستوى قيادي الأنقد يكون أ بر عندما وصلت لمستوى إشرافي وقياد 
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 العلميالمتغير الثالث: المرهل -3
فروق    وجود   عد إلى    اة وفقا  لمت ير المؤهل العلمي تحليل التباين الأحادي الإتجاه في محاور الأد   يهير

الدلالة) مستوى  عند  إحصائية  دلالة  الدراسة  اα=0,05ذات  محاور  في  الدراسة  عينة  أفراد  وذلك  بين   ،
بسبب تقارد المستوى العلمي لأغلب أفراد العينة وهذا يجعل هناك وعي وفهم وأ رر إ لا  على سياسة 

 التدوير الوظيفي.   
 
 المتغير الرابع: عدد سنوات الخبرة-4 

إلى   الدراسة  بقا   عينة  أفراد  إجابات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  هناك  كان  إذا  ما  على  للتعرف 
الإستجابة الأعلى  أن  لنتائج  بينت ا)تا و فقد قامت الباحرة بإستخدا  إختبار  إختلاف عدد سنوات الخبرة، 

إنعكاسات التدوير    العوامل اللازمة لنجاا التدوير الوظيفي،  فيما يخي سلبيات تطبيق التدوير الوظيفي،
بينما كانت الإستجابة الأعلى    سنةا,25-15الوظيفي على تنمية المهارات الإشرافية كانت لسنوات الخبرة) 

 ( الخبرة  التدوير،  35-26لسنوات  لتطبيق  المناسبة  الوظيفية  المستويات  يخي  فيما  المجالات    سنةا 
الباحرة ذلك    ومعوقات تطبيق التدوير.وتعز   إيجابيات تطبيق التدوير،  الوظيفية المناسبة لتطبيق التدوير،

من) خبرة  سنوات  لديهم  هم  من  لدى  المترا مة  الخبرة  ووع  35-26إلى  معرفة  لديهم  جعل   يسنةا 
ومعوقاته   وسلبياته  بإيجابياته  وكذلك  الوظيفي  التدوير  لتطبيق  المناسبة  الوظيفية  والمستويات  بالمجالات 
خاصة   بصفة  الإشرافية  والمهارات  عامة  المهارات  تنمية  في  ودوره  تطبيقه  لنجاا  اللازمة  والعوامل 

 وعاصرت تطبيق التدوير منذ بدايته.  
ا فععي جميععع محععاور α=0,05ويلاحععظ كععذلك عععد  وجععود فععروق ذات دلالععة إحصععائية عنععد مسععتوى الدلالععة )

وترى الباحرة أن ذلك قد يكون بسبب تقارد سنوات الخبرة أنهعم  بعق عل هعم التعدوير خعلال بدايعة   الدراسة،
  حياتهم الوظيفية قبل أن يصلوا لمستوى قيادي.

 المتغير الخامن: الوظيفة-5
أنعه لا توجعد فعروق ذات  الوظيفعةور الأداة وفقعا  لمت يعر تجاه فعي محعاتحليل التباين الأحادي الإ  تهير نتائج

ماععدا محعور  بعين أفعراد عينعة الدراسعة فعي محعاور الدراسعة، اα=0,05دلالة إحصائية عنعد مسعتوى الدلالعة)
راد عينعععة الدراسعععة فعععي هعععذا معوقعععات تطبيعععق التعععدوير العععوظيفي توجعععد فعععروق ذات دلالعععة إحصعععائية بعععين أفععع

بمحعاور الدراسعة وليعن فروق ذات دلالعة إحصعائية بعين أفعراد عينعة الدراسعة فيمعا يتعلعق    ما لاتوجد المحور.
ولمعرفة لصالح معن توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعلق بمحور معوقات تطبيق التدوير الوظيفي، 
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أ   وظيفععةفقععد تععم عمععل إختبععار التجععانل لمعرفععة هععل يوجععد تجععانل بععين مجموعععات ال توجععد هععذه الفععروق،
 يلعععذلك سعععيتم إسعععتخدا  الإختبعععار البععععد ، د تجعععانل فعععي المحعععور معوقعععات تطبيعععق التعععدوير العععوظيفيوجعععو لا.

 بير )الوظيفعةبعين فئعة  لمت يعر الوظيفعة ي وجود فروق ذات دلالة إحصائية تععز و .لتحديد مصادر الإختلاف
الباحرعة ذلعك إلعى أن معن هعم فعي  ووتعز ا.معدير ععا )الوظيفةا لصعالح فئعة مدير عا )الوظيفةا وفئة  باحرين

درجععة مععدير عععا  هععم درجععة قياديععة وقععد تععم تععدويرهم أ رععر مععن مععرة ممععا يجعلهععم أ رععر معرفععة بهععذه المعوقععات 
 ونظرا  لفارق الخبرة بينهم وبين الدرجات الأقل. 

 المتغير السادس: عدد مرات التدوير الوظيفي -6
أنه لا توجد فروق    عدد مرات التدويريبين تحليل التباين الأحادي الاتجاه في محاور الأداة وفقا  لمت ير  

إيجابيات    ا بين أفراد عينة الدراسة في محاور الدراسة,α=0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) 
معوقات تطبيق  العوامل اللازمة لنجاا التدوير، سلبيات تطبيق التدوير الوظيفي، تطبيق التدوير الوظيفي،

إنعكاسات التدوير الوظيفي على تنمية المهارات الإشرافية، بينما توجد فروق ذات دلالة    التدوير الوظيفي،
وكذلك   المستويات الوظيفية المناسبة لتطبيق التدوير،  إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في محور الدراسة،

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في محور المجالات الوظيفية المناسبة لتطبيق  
توجد التدوير. بمحور  ولا  يتعلق  فيما  الدراسة  عينة  أفراد  بين  إحصائية  دلالة  ذات  المستويات   فروق 

الوظيفي، التدوير  لتطبيق  المناسبة  التدوير    ومحور  الوظيفية  لتطبيق  المناسبة  الوظيفية  المجالات 
التجانل لمعرفة هل يوجد تجانل  ولمعرفة لصالح من توجد هذه  ،  الوظيفي الفروق فقد تم عمل إختبار 

لا. أ   الوظيفي  التدوير  مرات  عدد  مجموعات  يوجد بين  الوظيفية     ما  المستويات  محور  في  تجانل 
التدوير   لتطبيق  المناسبة  الوظيفية  المجالات  الراني  المحور  كذلك  الوظيفي،  التدوير  لتطبيق  المناسبة 

الإختلاف.  الوظيفي، مصادر  لتحديد  البعدى  الإختبار  إستخدا   سيتم  دلالة ج يو و لذلك  ذات  فروق  د 
عدد مرات   ا،مرات 3)عدد مرات التدوير الوظيفيلمت ير عدد مرات التدوير الوظيفي بين    وإحصائية تعز 

.وتعزو الباحرة ذلك إلى أن  امرات   6-4)لصالح عدد مرات التدوير الوظيفيا  مرات 6-4) التدوير الوظيفي
الوظيفي من) من  بق   التدوير  الوظيفية والمستويات  6-4عليهم  بالمجالات  أ رر معرفة  مراتا أصبحوا 

والوظائف  الإدارات  من  كبير  على عدد  مروا  قد  لأنهم  نظرا   الوظيفي  التدوير  لتطبيق  الأنسب  الوظيفية 
 وأصبحوا على دراية بمميزات وعيود تطبيق التدوير في كل مجال ومستوى. 
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 المتغير السابع: مدة التدوير الوظيفي-7
أنعه لا توجعد فعروق  ا  لمت ير مدة التدوير الوظيفيتجاه في محاور الأداة وفقيبين تحليل التباين الأحادي الإ

محعاور الدراسعة, يمعا يتعلعق با بعين أفعراد عينعة الدراسعة فα=0,05ذات دلالة إحصعائية عنعد مسعتوى الدلالعة)
المجععالات الوظيفيععة  بينمععا توجععد فععروق ذات دلالععة إحصععائية بععين أفععراد عينععة الدراسععة فععي محععور الدراسععة،

  ما لايوجعد إنعكاسعات التعدوير العوظيفي علعى تنميعة المهعارات الإشعرافية.  ومحعور  المناسبة لتطبيق التعدوير،
فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة فيما يتعلق بمحور المجالات الوظيفية المناسعبة لتطبيعق 

ومحور إنعكاسات التعدوير العوظيفي علعى تنميعة المهعارات الإشعرافية.ولمعرفة لصعالح معن   التدوير الوظيفي،
فقععد تععم عمععل إختبععار التجععانل لمعرفععة هععل يوجععد تجععانل بععين مجموعععات مععدة التععدوير  توجععد هععذه الفععروق،

، الوظيفي أ  لا.ويوضعح الجعدول وجعود تجعانل فعي المجعالات الوظيفيعة المناسعبة لتطبيعق التعدوير العوظيفي
لعععذلك سعععيتم إسعععتخدا  الإختبعععار ،  عععذلك المحعععور الرعععاني إنعكاسعععات التعععدوير علعععى تنميعععة المهعععارات الإشعععرافية

لمت يععر مععدة التععدوير الععوظيفي  وفععروق ذات دلالععة إحصععائية تعععز  وتوجععد لتحديععد مصععادر الإختلاف. يالبعععد 
معععدة التعععدوير ا لصعععالح سعععنوات 3أ رر معععن )، معععدة التعععدوير العععوظيفياسعععنوات 3)معععدة التعععدوير العععوظيفيبعععين 

 3سععنواتا.وتعزو الباحرععة ذلععك إلععى أن مععن  بععق علععيهم التععدوير الععوظيفي أ رععر مععن 3أ رر مععن )الععوظيفي
وكعذلك يكونعوا قعد ظلعوا فعي  سنوات يكونوا أ رر معرفة بالمجالات الوظيفة الأنسب لتطبيق التدوير الوظيفي

 أما نهم فترة كبيرة لمعرفة أثر التدوير الوظيفي عليهم. 
 الخاتمة 

  الإشرافية   المهارات   تنمية  في   الوظيفي  التدوير  سياسة  دور   حول  تدور التي  الدراسة  هذه في  الباحرة   حاولت 
  خلال   من  العملية  وتطبيقاته  المفهو   لهذا  النظري   الإ ار  على  التعرف  في  العامة،   بالمنظمات   للعاملين

  بين   العلاقة  تناولت   ثم  تطبيقه،  ومتطلبات   الوظيفي  التدوير  تطبيق  في  والدولية  العربية  التجارد   أبرز
  والإدارة   للتنظيم  المركزي   الجهاز  في  الوظيفي  التدوير  تجربة   الباحرة  وتناولت .الإشرافية  والمهارات   التدوير

  من   الدراسة  له  توصلت   ما   أهم  نستعرض   يلي  وفيما  إستبيان،  إستمارة  إستخدا  خلال منالقاهرة ،بمحافظة  
 :التالي  النحو على وتوصيات  نتائج
 . الدراسة نتائج :  أولا  

 . التوصيات: ثانيا  
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 أولًا : نتائج الدراسة
 توصلت الدراسة إلى النتائج الأتية:     
أنسب المستويات الوظيفية لتطبيق التدوير الوظيفي يليها مستوى الإدارة  أن مستوى الإدارة التنفيذية هى  .1

على الإدارة    هيقل العائد من تطبيقوعد  ضرورة تطبيقه على مستوى الإدارة العليا، فالتدوير  .الوسطى
 العليا والإشرافية)الوسطىا. 

)باحرينا هى المجال المناسب لتطبيق التدوير الوظيفي والإدارية  أن الوظائف ذات الطبيعة التخصصية .2
المكتبية،   الطبيعة  ذات  الوظائف  تطبيقه على  تدريجيا  في حالة  ذات نعد  في  يولين  ويقل  الوظائف 

 ة. الفني والوظائف ذات الطبيعةمرل الطب  يةالتخصص الطبيعة 
مهارات   .3 العاملين  إ ساد  هى  الإيجابيات  هذه  وأهم  للعاملين،  الإيجابيات  من  اليرير  التدوير  حقق 

التي  والخبرات  للمهارات  ثان  صف  بخلق  البهرية  موارده  تنمية  للجهاز  أمكن  كذلك  جديدة،  وخبرات 
برنامج    جهازوفر لل   ذلك أسهم تطبيقه في بناء الموظف الهامل الملم بعمل الإدارات الأخرى،.يحتاجها

 . ة لواجبات الوظيفة العامةي يعتمد على الممارسة الفعل تدريبى مخطط أثناء العمل
الإفتقار إلى الخبرة في العناصر التي يتم تدويرها،   ها،العديد من السلبيات وأهم  أحدم تطبيق التدوير .4

سبب الضجر لبعض العاملين  تسبب عن الت يرات المتيررة للقيادات،    يتأثر العمل نتيجة التفيك الذ 
يترتب عليه صعوبة    التدوير لاتوصلت الدراسة إلى أن  .بسبب تيراره وشعورهم بعد  الإستقرار الوظيفي

 . علاجا  لمهكلة التخصي والروتينية الهديدة في الوظائف  ، ويعتبرتيوين كوادر متخصصة
يتوقف التطبيق الجيد للتدوير الوظيفي على معرفة العاملين والمنظمة بمجموعة من الإعتبارات والتي  .5

تسهم في تطبيقه بنجاا وأهم هذه العوامل هى التخطيط الجيد للتدوير، وعد  معاناة المرشح للتدوير من  
المتابعة المستمرة  ،  وضع توصيت وظيفي دقيق لجميع الوظائف أي خسارة مالية أو أي خسائر أخرى،  

 للخاضعين للتدوير الوظيفي.
العاملين وعد    .6 التنظيمية لدى بعض  الرقافة  التدوير إلا أن أهمها هو قصور  تعددت معوقات تطبيق 

عد  وجود قبولهم فقدان المزايا الوظيفية، ضعف التحضير للتدوير من قبل الجهات المعنية بالتدوير،  
 نظا  معلومات إدارية فعال. 
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توزيع   .7 على  قدرتهم  زيادة  خلال  من  للعاملين  الإشرافية  المهارات  تنمية  في  الوظيفي  التدوير  أسهم 
المسئوليات والواجبات على المر وسين، كذلك السرعة واليفاءة في حل المهكلات المتنوعة في العمل  

به،   المعرفة  العاملين وتنمية كفاءتهمنتيجة  أداء  القدرة على معرفة  القدرة على الإشراف    ،زيادة  زيادة 
 الفعال على المر وسين وتطوير أدائهم. 

للعاملين  على تنمية المهارات الإشرافية    عدد المراتا  -النو    -)المدةهناك تأثير لأبعاد التدوير الوظيفي .8
عدد مرات التدوير يؤثر على تنمية المهارات الإشرافية فتدوير العامل أ رر من مرة يسهم فى    حيي أن

يجعل  قد  التدوير  تعدد مرات  ليون  نظرا   واحدة،  تدويره مرة  أ بر من  الإشرافية بصورة  تنمية مهاراته 
 الفرد ملم بعمل العديد من الإدارات مما يسهم بهكل أ بر في قدرته على الإشراف. 

من   .9 تتراوا  للتدوير  المناسبة  إلى    3المدة  ف  5سنوات  بقاء  سنوات  مخا ر  نفل  لها  التدوير  سرعة 
العاملين في مواقعهم فترة  ويلة حيي أن التدوير ليل هدف في حد ذاته ولينه وسيلة لتنمية العاملين  

 والعمل. 
الإشرافية   .10 المهارات  تنمية  في  مختلفة  وظيفة  ممارسة  مع  أخرى  إلى  إدارة  من  العاملين  تدوير  يسهم 

نقله من   التأثير في حالة  نفل الإدارة مع ممارسة وظيفة مختلفة ويقل  التدوير داخل  يليها  للعاملين، 
 إدارة إلى أخرى مع ممارسة نفل الوظيفة.  

قد يؤثر التدوير في بدايته بالسلب على القدرة الإشرافية للعاملين بالوظائف القيادية والإشرافية إذا ما   .11
نظرا  لعد  معرفتهم بطبيعة العمل، ولين هذا أمر مؤقت مرله لإدارة جديدة   بق عليهم في حالة نقلهم  

 عمل جديد ليسوا على دراية بطبيعته حتى يلموا به. يمرل المهكلة التي تواجه العاملين في بداية أ
في   .12 عديدة  بأمور  يلم  حتى  الوظيفية  العامل  حياة  بداية  في  للعاملين  التدوير  تطبيق  أوقات  أنسب 

 . إشرافيالوظائف إلى أن يصل لمستوى 
وجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثين حول محاور الدراسة تعود للمت يرات الهخصية  ت .13

 . ا؟α=0,05والوظيفية عند مستوى الدلالة الإحصائية )
منها، .14 في مصر  التدوير  تطبيق  فى  التوسع  أما   تقف  قد  التي  الأسباد  من  العديد  إختلاف    هناك 

المصرية المنظمات  في  النوعية  عد المجموعات    به   الإسترشاد   يمكن  دقيق  معلومات   نظا   وجود   ، 
العمل المختلفة،    الوظيفية  وخبراتهم  العاملين  عن  متياملة  بيانات   قواعد   وجود   الوظيفي، عد   للتدوير
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الجهات   يالنمط التخصي   لبعض  مبدأ  إلى  عوالميل  التدوير ،  تدعم  وقوانين  تهريعات  وجود  د  
 بيعة العامل نفسه الذي يرفض الت يير عامة والخوف ،  وعد  وجود ضوابط ملزمة لتطبيقه  الوظيفي،

 .ومقاومته لهذه السياسة لأسباد متعددةمنه وميوله للإستقرار الوظيفي 
 ةانياً:التوحيات   

من خلال تناول الباحرة لتجربة الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة في تطبيق التدوير الوظيفي متناولة  رق 
 -:وفقا  للجدول التالي  هخلصت الدراسة إلى عدة توصيات لتفعيل تطبيق ،وقواعد تطبيقه

، للحد  وتوافر مجموعة من العوامل اللازمة لنجاا تطبيقهضرورة التخطيط الجيد للتدوير الوظيفي   .1
ال تطبيقه سواء  أما   تقف  التي  المعوقات  والتخلي من  السلبيات  العمل    ةمرتبط من   أوبعنصر 

   ه.بالمنظمة ذاتها للإستفادة من مزايا
الوظيفي   .2 التدوير  تطبيق  في  ضرورة  عديدة  بأمور  يلم  حتى  الوظيفية  العامل  حياة  بداية  في 

 .إشرافيإلى أن يصل لمستوى وتنمى مهاراته الوظائف 
لابد من تحديد نسبة معينة لمن يتم تدويرهم وتحديد نسبة أقل بالنسبة للقيادات الإدارية حتى لا   .3

 تفقد الإدارة القدرة على إتخاذ القرارات المناسبة القائمة على الخبرة. 
على   .4 التركيز  الوظيفيضرورة  التدوير  المراتا  -النو   -)المدةأبعاد  في   عدد  دور  من  لها    لما 

الإشرافية   المهارات  أن تنمية  حيي  و   للعاملين  ونو   تنمية  مدة  على  يؤثر  التدوير  مرات  عدد 
 . المهارات الإشرافية

التدوير   .5 دعائم  من  الوظيفي  للتدوير  الإعداد  في  العاملين  ضرورة  مهاركة  يستلز   مما  الوظيفي 
ووضع برامج تدريبية في بداية التدوير لتلافي أثره على  توعية وتهيئة الأفراد لتقبل فيرة التدوير،

 . القدرة الإشرافية للعاملين بالوظائف القيادية والإشرافية
عن   .6 الوظيفي  للتدوير  بيانات  قاعدة  و عمل  قدراتالوظائف  وتحديد  و ستعداداتهم   همالموظفين 

من    و مكانياتهم وتدويره  مهارات  من  يحتاجونه  مختلفة  وما  وظيفة  ممارسة  مع  أخرى  إلى  إدارة 
 . ه الإشرافيةمهاراتلتنمية 

من خلال تفعيل القرارات التي أصدرها الجهاز  ضرورة إعادة تطبيق التدوير الوظيفي فى الجهاز   .7
الق وهى  الوظيفي  بالتدوير  الجهازوتعديلاته  1987لسنة    78رقم    رارالمتعلقة  لأن  ذلك  في   ، 

حاجة دائمة ومستمرة لتطبيق التدوير الوظيفي نظرا  لأعماله المتهعبة والمتعددة والخدمات العديدة 
ومديرين   وكلاء  ولتقديم  مصر  في  العامة  بالوظيفة  متعلقة  متعددة  مجالات  في  يقدمها  التي 

 .للمحافظات بصفة مستمرة
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ي و ذا  تطبيق التدوير على العاملين بمديريات التنظيم والإدارة في المحافظات أسوة بالجهاز الرئيس .8
الوظيفي   التدوير  مهكلات  مراعاة  من  فلابد  والمديريات  الرئيسي  الجهاز  بين  التدوير   بق 

 الج رافي.
العاملين  مراعاة قدرات ومهارات ورغبات  مع    تطبيق التدوير الوظيفي  مراعاة الجانب الإنساني عند  .9

أفراد معينة من    ،لضمان نجاحه للتخلي من  وليل  للفرد  لمناسبتها  وفقا   التوزيع لأما ن  يتم  كأن 
 .أجل تحقيق مصالح شخصية

 -الخطوات التالية: تنفيذتطبيق التدوير ضرورة وضع برنامج لعند البد  فى  وتقترح الباحثة
 و قناعها بأهميته.  تهاوموافق هاالحصول على دعمو : تدويرفى ال دارة العليافحص وجهة نظر الإ

فهو الأساس الذي سينطلق من خلاله تطبيق  :  والقوانين الخاحة بهذه المنظمةنظمة واللوائن  دراسة الأ 
 التدوير الوظيفي ومدى تعارض هذه اللوائح والقوانين مع تطبيق التدوير الوظيفي أ  لا. 

الوظيفي :  لتدوير الوظيفيلتشكيل لجنة خاحة   للتدوير  للعاملين عن ر يتهم  بعمل إستطلا  رأى    تقو  
 . وتيون مسئولة عن كل الأمور المتعلقة بتطبيق التدوير الوظيفي

سيعتمد عليه إختيار من سيطبق    ييعتبر الأساس الذ فهو    :تطبيق التدوير الوظيفيتحديد الهدف من  
 . تحكم هذا الإختيار يهم التدوير وتحديد الأسل التيعل

مدرات   و العامليندراسة  الأفراد  :  إحتياجات  المنظمة  للتنمية  تحديد  أوضا   ودراسة  التطبيق  ومتطلبات 
 . و مكانية تطبيقه فيها وتحديد الإيجابيات والسلبيات المتوقعة من تطبيقه

التنظيمي:  فحص طبيعة الوظائف الهيكل  الموجودة في  الوظائف  الوظائف    تحليل  سيطبق    يالتوتحديد 
   .عليها التدوير ودراسة ترتيبها بطريقة جيدة

محددين في ذلك نوعية التخطيط هل هو قصير المدى أ   ويل المدى، أيضا  إختيار  :  التخطيط للتدوير
  سيطبق بها،   يتحديد  ريقة تطبيقه ومدته وعدد المرات التو سيطبق عليها التدوير    يالأفراد والوظائف الت

 .هل سيطبق بهكل إلزاميا  أ  إختياريا  و 
قبعول الفعرد لفيعرة التعدوير وت ييعر موقععه سعيجعله قعادرا  علعى قبولعه والإسعتفادة   :تهيئة الأفدراد لفكدرة التددوير

 يلععه والمزايععا التعع يتعريععت العععاملين بالتععدوير وأهدافععه ومبععررات تطبيقععه والمععدى الزمنعع وتتضععمن التهيئععة همنعع
بعمعععل لقائعععات معععع الععععاملين معععن خعععلال عقعععد نعععدوات  أن تقعععو اللجنعععه المختصعععة وعلعععى  سيحصعععلون عليهعععا،

 .للعاملين لتعريفهم بالتدوير
 مهكلاته.متضمنا  الهدف منه ومزايا تطبيقه و : برنامجاً متكامهً للتدوير الوظيفي وضع

البرنامج تجريب  تطبيق  على  ي:بشكل  للتوصل    وذلك  معينة  لفترة  والأفراد  الوظائف  من  مجموعة 
بعد ذلك   للإيجابيات والسلبيات المتوقع حدوثها عند تطبيقه، ولتحديد المعوقات المحتملة ثم تبدأ بتعميمه
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 فلابد من عكل  الأما إذا حدم  ،  إذا حقق التدوير إيجابيات تفوق السلبيات المحتملة  الوظائف  باقيعلى  
 تحديد البدائل المحتملة سواء الإستمرار في تطبيقه أو إيقاف التطبيق. 

التدوير  سياسةمرحلة أن هذه العلى المنظمة أن تضع فى إعتبارها فى   ي:للتدوير الوظيف  يالتطبيق الفعل
يقعععد  للفعععرد و .وفقعععا  لظروفها اقالعععب جامعععد وليعععن لابعععد أن تيعععون المنظمعععة مرنعععة فعععى تطبيقهععع ت العععوظيفى ليسععع

وقعد يحعدم هعذا التعدريب بععد نقعل الفعرد ، فترة تدريبية على العمل الجديد المنقول إليعه  المطبق عليه التدوير
عن العمل المنقعول لعه ودوره  ةبسيط ةإلى العمل أو قبله وفقا  لما تراه المنظمة.ويكمن التدريب بإعطائه فير 

فيععه والواجبععات المطلوبععة منععه والسععلطات الممنوحععة لععه ومععاهو متوقععع منععه أن يتعلمععه حتععى يتسععنى بعععد ذلععك 
 .تقييمه

تقعععديم التوجيعععه والإشعععراف للمعععوظفين المهعععاركين فعععي التعععدوير ومعععن الخطعععوات الهامعععة خعععلال هعععذه المرحلعععة، 
لمسععاعدتهم فععى التعامععل مععع مهععكلات العمععل الجديععدة التععي تععواجههم، والتييععت مععع ظععروف العمععل الجديععدة 

  وزملاء العمل الجدد بالإضافة إلى المتابعة المستمرة من قبل اللجنة المختصة بالتدوير والرئيل المباشر.
حصل عليها ونعو   يمه والتجارد التلتقييم أداء الفرد وماتع ويتضمن ذلك:  الوظيفي  التدوير  سياسة  تقييم

سياسععة تقيععيم الثم تعلمهععا وهععل إسععتفاد مععن تطبيععق التععدوير الععوظيفى أ  لا ومععاهى مقترحاتععه. يالمهععارات التعع
كعذلك  ل هعداف المرجعوة، ووفقعا   اأ  لا وفق الفترة الزمنية المحددة لهع  االهدف المنهود منه  ت  كل وهل حقق

حققتهععا  يواجهععتم فععي التطبيععق والإيجابيععات التعع يومععاهى العقبععات التعع اأو مقاومتهعع امععدى قبععول العععاملين لهعع
فمعن خعلال لعه، على فتعرات قبعل إنتهعاء الفتعرة المحعددة  للتدوير ي التقييم الدور  مع ضرورةالمنظمة وسلبياته.

التععدوير الععوظيفي بالنتععائج الفعليععة التععي  سياسععةسععفرت عنهععا أعمليععة التقععويم يععتم مقارنععة النتععائج الفعليععة التععي 
خعتلالات الحاصععلة فيهعا وكيععت سعباد الإنحرافععات والإأ  انعت متوقعععة منهعا أو مخطععط لهعا، ومععن ثعم معرفععة

التعدوير  سياسعةيمكن معالجتها أولا  بعأول والإسعتفادة معن هعذه النتعائج فعي تفعادي تيعرار حعدوثها عنعد القيعا  ب
 .مستقبلا  

يعععود الموظععف إلععى وظيفتععه لابععد أن  يفععي نهايععة فتععرة التععدوير الععوظيف :يمسددتقبل يالتخطدديط لتدددوير وظيفدد
من الممكعن و تعلمهعا خعلال هعذه الفتعرة. يالأصلية ولابد أن يهتمل ذلك ملف بإنجاز الموظف والمهارات التع

ذلعععك علعععى  مهعععتملا   ي،مسعععتقبل يبعععالتخطيط لتعععدوير وظيفععع يأن تبعععدأ اللجنعععة المسعععئولة ععععن التعععدوير العععوظيف
ومن خلال ذلك تتوصل إلى ، مجموعة جديدة من الوظائف والموظفين مستفيدة من تجربة التطبيق السابقة

أخرى من نفل العاملين العذين  ةمن المستويات الإدارية أو على مجموع خرآإمكانية تطبيقه على مستوى  
 . بق عليهم
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 : مائمة المراجع 

   العربيةالمكتوبة باللغة المراجع -أ
صالح -1 التدوير  استخدا   ا.ا2013.)شمسان  أحمد  عملية  على  المؤثرة  القوى  مجال  تحليل  سلود 

ورمة عمل مقدمة إلى ورشة عمل التدوير  الوظيفي فى وحدات الخدمة العامة بالجمهورية اليمنية، 
المنعقدة فى المعهد الوظيفي فى وحدات الخدمة العامة بالجمهورية اليمنية)القانو  والتطبيق(  

 صنعاء.  -الو ني للعلو  الإدارية
 دليلك الي تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي،الأسكندرية،الدار الجامعية. ا.1995ماهر.) أحمد  -2
للبحوم  -3 المركزية  القطا   ا.2010.)الإدارة  فى  الوظيفي  التدوير  تفعيل  عن  عمل  ورمة 

 ،القاهرة،الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة. الحكومي
أثر تنمية المهارات الفنية والإدارية والسلوكية للعنصر  ا.2010الهخيبي.)  أسامه سعد الدين السيد  -4

درجة الزماله فى العلوم البهري على الأداء، دراسة ميدانية على الهيئة القومية لسكك حديد مصر،
 ،أ اديمية السادات للعلو  الإدارية.الإدارية

 والمهارات   المعارف  لتنمية   الإدارة   في   لمنهج  مقترا   تصور ا.2009.) القوي   عبد   بهجت   أشرف -5
  القاهرة،مجلد   جامعة ،التربوية  العلوم  مجلةالتجارية،  الرانوية  المدرسة   لاد   لدى  الاشرافية

  .1عدد ، 17،
الفعال،ا.1992.)كامل  أشرف -6 الإشراف  الإداريةأساليب  البحون  للعلو   مركز  العربية  ،المنظمة 

 الإدارية،عمان)الأردنا.
سعود  -7 خضير.  إيمان  العامة  .ا1996)أبو  الإدارة  بمعهد  الإشرافية  المهارات  تنمية  برنامج  تقييم 

 جامعة الملك سعود، لية العلو  الإدارية.رسالة ماجستير غير منشورة،بالمملية العربية السعودية، 
التدوير الوظيفي و نعكاسه على تخطيط المسار الوظيفي  ا.2013الحيالي.)  إيمان علي أحمد يونل -8

بمدينة  للعاملين الحكومية  المصارف  بعض  فى  والعاملين  المدراء  من  عينة  لأراء  تحليلية  ،دراسة 
 ،جامعة الموصل، لية الإدارة والإقتصاد،قسم إدارة الأعمال. رسالة ماجستير غير منشورةالموصل،

وليم -9 "فلسفته،مزاياه،مهكلاته،ا.1994داوود.)  ثريا  العمالة  تدوير  التنمية  سياسة  مجلة 
 . 65،القاهرة،السنة السادسة عهر،العدد الإدارية

علاقة نمط الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظيفي،دراسة  ا. 2004.)السيحاني جبر سعيد صايل -10
رسالة مقارنة بين العاملين المدنيين والعسكريين فى المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض،

 ،جامعة نايت للعلو  الامنية، لية الدراسات العليا.ماجستير غير منشورة
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جبر  -11 علي  صبحة.)  جبر  اليفاءة  ا.2014أبو  مستوى  رفع  فى  الوظيفي  التدوير  سياسة  دور 
جامعة   رسالة ماجستير غير منشورة،الإدارية لدى العاملين الإداريين فى الجامعة الإسلامية ب زة،

 الأقصى،أ اديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا. 
الإداري،.ا1999.)شمل  جلال -12 الإداريةالإشراف  البحون  للعلو  مركز  العربية  ،المنظمة 

 الإدارية،عمان)الأردنا.
إبراهيم -13 حمد  بن  القيادية  ا.2005الوهيبي.)  خالد  المهارات  تنمية  فى  القيادي  التأهيل  برامج  دور 

 العليا.، الرياض،جامعة نايت للعلو  الأمنية، لية الدراسات رسالة ماجستيرغير منشورةالأمنية،
منية في  التدريب الذاتي كمدخل لتنمية المهارات الإدارية للقيادات الأا.2008.)عبد الله سامر عبيد  -14

رسالة دكتوراه   مع التطبيق على مديرية شر ة منطقة المدينة المنورة،  المملية العربية السعودية،
 . كلية الإقتصاد والعلو  السياسية جامعة القاهرة، ،غير منشورة

  كأساس   الإشرافية  المهارات   لتحديد   ميدانية  دراسة:الإشرافي  التدريب ا.1990.)الجبالي  أحمد   سعد  -15
  الأمنية   للدراسات   العربي  المركزللتدريب،  العربية  المجلةالتدريبية،  البرامج  لتصميم

 .6،عدد 3والتدريب،مجلد 
سعيد  -16 بن  محمد  بن  فى  ا.2011.)القحطاني  سعد  إسهامة  ومدى  الوظيفي  الموارد  التدوير  تنمية 

رسالة البهرية،دراسة مسحية على الضباط العاملين بالمديرية العامة للدفا  المدني بمدينة الرياض،
 ،جامعة نايت العربية للعلو  الأمنية، لية الدراسات العليا. ماجستير غير منشورة

حمدان -17 أحمد  بن  سعيد الزهراني  سعيد  بن  سالم  مديري  .ا2008القحطاني.)  ،  نقل  حركة  إسها  
ووكلاء المدارس في تطوير الأداء المؤسسي من وجهة نظر المهرفين المنسقين والمعلمين،الإدارة  

جدة، بمحافظة  والتعليم  للتربية  التربويةالعامة  الإدارة  في  بحون  الإدارة ،مركسلسلة  ز 
 . المدرسية،المجلد الأول

 ،القاهرة،إيتراك للنهر والتوزيع،الطبعة الرانية. تنمية المهارات الإشرافيةا.2002السيد عليوة.) -18
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 ( 1ملحق رمم)
 الإستبيا  

 ة قم الإستمار ر                                      جامعة القاهرة                          
 كلية الإقتصاد والعلوم السياسية 

 قسم الإدارة العامة 

 الكريمة،،، يالكريم ، أخت يأخ 

 ،،  تحية طيبة وبعد

 

 

دور سياسة التدوير الوظيفي في تنمية  تقو  الباحرة من خلال هذا البحي بإجراء دراسة ميدانية بعنوان"  
العامة، المنظمات  في  للعاملين  الإشرافية  والإدارة"  ب  المهارات  للتنظيم  المركزي  الجهاز  على  التطبيق 

والعلو   الإقتصاد  كلية  العامة من  الإدارة  الماجستير في  درجة  الحصول على  لمتطلبات  إستيمالا   وذلك 
حيي تسهم هذه الدراسة في تعزيز فهم دور التدوير في تنمية المهارات الإشرافية    السياسية جامعة القاهرة،

وموضوعية، وعناية  بدقة  الإستمارة  هذه  ملي  التير   سيادتيم  من  نرجو  جميع    للعاملين.لذلك  وستعامل 
شا رة ليم حسن تعاونيم لإنجاا هذه    ستدلى بها بسرية تامة ولأغراض البحي العلمي فقط،  يالبيانات الت

 وتفضلوا بقبول فائق الإحترا  والتقدير....           ، الدراسة
 / إعداد 

 نادية رزق محمد محمد فودة

 /  إشراف

 د/ محمد إبراهيم درويش 

2014 
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظياية 
 ( في المكا  المناسب √أرجو التكرم بوضع إشارة )

 ذكر )    ا                 أنرى  )    ا                      النو  -1
 سنة )       ا 60-  56    سنة )      ا  55– 51سنة )    ا     من  50-45من       العمر -2
 متوسط  )    ا      فوق متوسط )    ا   جامعي)    ا   دراسات عليا  )      ا     المؤهل العلمي -3
 سنة )      ا       35 -26من            سنة )      ا      25-15من       عدد سنوات الخبرة -4
 ارئيل قطا  )    ا رئيل إدارة مركزية)     ا مدير عا )     ا بير باحرين)   ا كبير كتاد)      الوظيفة -5
 )     ا   تمرا6  -4مرات )    ا   من   3مرة واحدة )    ا  مرتين )     ا       عدد مرات التدوير الوظيفي -6
 سنوات فا رر  )       ا     5سنوات )     ا          3نتين  )     ا         س    مدة التدوير الوظيفي -7

 القسم الثاني: محاور الدراسة    
 المحور الأول: المستويات الوظياية المناسبة لتطبيق التدوير الوظيفي  -1

ماهو المستوى الإداري الأنسب لتطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز؟، الرجاء تحديد رأيك في كل مستوى من المستويات  
 ا أما  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي: √إشارة )التالية بوضع 

غير  محايد  موافق العبارة  م  
 موافق

    مستوى الإدارة العليا  1
    مستوى الإدارة الوسطى 2
    مستوى الإدارة التنفيذية  3
 المحور الثاني: المجالات الوظياية المناسبة لتطبيق التدوير الوظيفي   -2

المجالات الوظيفية التالية هى الأنسب في رآيك لتطبيق التدوير الوظيفي في الجهاز؟، الرجاء تحديد رأيك في كل أي من  
 ا أما  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي:√عباره من العبارات التالية وذلك بوضع إشارة )

غير  محايد  موافق العبارة  م 
 موافق

    المكتبيةالوظائف ذات الطبيعة  1
    الوظائف ذات الطبيعة الفنية  2
    الوظائف ذات الطبيعة التخصصية)باحرينا 3
 المحور الثالث: إيجابيات تطبيق التدوير الوظيفي -3

فيما يلي مجموعة من الإيجابيات التي قد يحدثها تطبيق التدوير الوظيفي للعاملين بالجهاز، الرجاء تحديد رأيك في كل  
 ا أما  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي:√عبارة من العبارات التالية وذلك بوضع إشارة )

غير  محايد  موافق العبارة  م
 موافق

    خلق مناخ مناسب للإبدا  من خلال زيادة تنو  الواجبات التي يقو  بها العامل. 1
    المنظمات.خلق بيئة إدارية تساعد على مقاومة الفساد في  2
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منع إحتيار المرا ز الوظيفية التي تحجب الخبرات والمهارات وتستأثر بها لنفسها مددا   3
  ويلة.

   

    المساهمة في بناء الموظف الهامل. 4
    تأهيل العامل للترقية في المستقبل له ل المناصب الأعلى بكفاءة. 5
    .ر ساء جدد وأفيار جديدة يأيدتحسين أداء العاملين من خلال وضعهم بين  6
يساعد متخذي القرار في المنظمة في تخطيط المسار الوظيفي للعاملين والتعرف علعى  7

قدراتهم ومواهبهم، والتعرف على نقاط قوتهم وضعفهم من خلال الأعمال الجديعدة التعى 
 يمارسونها.

   

ة يعععيعتمعععد علعععى الممارسعععة الفعل -أثنعععاء العمعععل -يعععوفر للمنظمعععة برنعععامج تعععدريبي مخطعععط 8
 لواجبات الوظيفة العامة.

   

يمكععن المنظمععة مععن تنميععة مواردهععا البهععرية بخلععق صععف ثععان للمهععارات والخبععرات التععي  9
 تحتاجها.

   

    إ ساد العاملين مهارات وخبرات جديدة. 10
   المحور الرابع :سلبيات تطبيق التدوير الوظيفي -4

يحدثها تطبيق التدوير الوظيفي، الرجاء تحديد رأيك في كل عبارة من العبارات التالية   يالسلبيات التفيما يلي مجموعة من  
 ا أما  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي:√بوضع إشارة )

غير  محايد  موافق العبارة  م
 موافق

التخصي والروتينية يعتبر التدوير بمرابة المسكن أو المهدئ فقط وليل علاجا  لمهكلة  1
 الهديدة في الوظائف.

   

ثمار  2 جني  من  حرمانه  أو  بالموظف  الأذى  لإلحاق  الإسلود  هذا  إست لال  إمكانية 
 جهوده في عمله السابق. 

   

    ه صعوبة تيوين كوادر متخصصة.ييترتب عل  3
التنقععل بععين الأقسععا  عععد  الإسععتقرار فععي العمععل يععؤثر سععلبا  علععى الإنتاجيععة نتيجععة لسععرعة  4

 والوظائف.
   

    يتم تدويرها. يالإفتقار إلى الخبرة في العناصر الت 5
    يتسبب عن الت يرات المتيررة للقيادات. ييتأثر العمل نتيجة التفيك الذ 6
    يسبب الضجر لبعض العاملين بسبب  تيراره وشعورهم بعد  الإستقرار الوظيفي.  7
العامل للنقل خلال   8 لا تهجع هذه الطريقة على تخطيط الأعمال لأجل  ويل لتعرض 

وبالتالي يركز نها ه على المهاريع قصيرة الأجل التى تظهر نتائجها   عامين أو ثلاثة 
 بسرعة.

   

   في    يالتدوير الوظيفي إعطاء العاملين سلطات إضافية بحيي يصبح لهم رألايتضمن   9
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 إختيار  ريقة أداء العمل أو تحديد إجراءاته. 
نفل هم التدوير ونظائرهم الذين يستمرون في  يخلق الفوارق بين الأفراد الذين يطبق عل 10

 العمل.
   

 المحور الخامن: العوامل الهزمة لنجاح التدوير الوظيفي   -5
فيما يلي مجموعة من العوامل الواجب توافرها عند تطبيق التدوير الوظيفي والتي تسهم بهكل كبير في نجاا تطبيقة، إلى أي مدى  
تسهم هذه العوامل في التطبيق الفعال للتدوير الوظيفي في الجهاز؟، الرجاء تحديد رأيك في كل عبارة من العبارات التالية بوضع 

 اأما  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي:√إشارة )
 
غير  محايد  موافق العبارة  م

 موافق
    زيادة ثقافة المديرين والقيادات العليا حول التدوير الوظيفي ليسب تأييدهم.  1
    ضرورة التخطيط الجيد للتدوير الوظيفي. 2
    تدوير العاملين بمسئوليات كاملة، ليتعلم الفرد من هذه المسئولية لبناء مهارات إدارية جديدة.  3
    العامل التدوير  وعا  وفي حالة رفضه ينب ي إعطاءه فرصة أخرى في وقت أخر. دخول 4
خسارة مالية أو أي خسائر أخرى،ويحصل   يأن يعاني العامل المرشح للتدوير من أ  يلا ينب  5

 ه إذا بقى في وظيفته القديمة.يعلى مكافئات مالية بمقدار ما كان سيحصل عل
   

يراعععى عنععد تطبيععق التععدوير الععوظيفي ميعععاد بدايععة و نتهععاء الخطععة السععنوية للمنظمععة أو برنععامج  6
 لطبيعة عملها.الإنجازات وفقا  

   

دععععم إدارات المعععوارد البهعععرية ماديعععا ، وكعععذلك بعععاليوادر البهعععرية المؤهلعععة فعععي تخصصعععات تنميعععة  7
 وتطوير الموارد البهرية.

   

    وضع توصيت وظيفي دقيق لجميع الوظائف. 8
    المتابعة المستمرة للخاضعين للتدوير الوظيفي. 9

    .وبمدد مناسبةيجب أن يتم التدوير الوظيفي بهكل دوري ومنظم   10
    سن وتعديل الأنظمة والتهريعات الإدارية التى تدعم تطبيق التدوير الوظيفي. 11
    التدوير في الأنهطة المتهابهة أو المتجانسة والقريبة في المستوى الوظيفي والصعوبة. 12

    تهجيع جميع العاملين للمهاركة في التدوير الوظيفي،وتهيئتهم لقبوله.   13
 المحور السادس: معومات تطبيق التدوير الوظيفي  -6

فيما يلي مجموعة من المعوقات التي قد تواجه التطبيق الفعال للتدوير الوظيفي ، إلى أي مدى أن هذه المعوقات تؤثر على تطبيق 

ا أما  الإختيار المناسب √ة في الجهاز؟ ، الرجاء تحديد رأيك في كل عبارة من العبارات التالية بوضع إشارة )يالوظيفي بفاعلالتدوير  

 من وجهة نظرك فيما يلي:
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 م 
 محايد  موافق العبارة 

غير 

 موافق

    الوظيفي.قصور الرقافة التنظيمية لدى بعض العاملين وعد  إدرا هم لجدوى وأهمية التدوير  1

     .عد  رضا بعض العاملين عن فقدان المزايا الناجمة عن مواقعهم الوظيفية التي يه لونها 2

    ضخامة الأجهزة الحكومية من حيي عدد العاملين. 3

    الهيكل التنظيمي المعقد وغير المناسب لتطبيق التدوير الوظيفي. 

    الوظيفية تعيق تطبيق التدوير الوظيفي .بعض الأنظمة والتهريعات  4

    عد  تحديد المسار الوظيفي للعاملين. 6

    عد  وجود نظا  معلومات إدارية فعال. 7

    عد  وجود توصيت وظيفي لجميع الوظائف. 8

    مهكلات تحديد العمل المناسب للتدوير الوظيفي. 9

    الوظيفي المناسب. صعوبة تحديد مدة ونو  التدوير  10

    .ضعف عمليات التحضير والإستعداد اليافي لتنفيذ عملية التدوير  11

    مهكلة موائمة مستوى مهارات العاملين مع الوظائف وهيكل الأجور. 12

    مهكلة ت يير ثقافة ومكان العمل. 13

 
 المهارات الإشرافية المحور السابع: إنعكاسات التدوير الوظيفي على تنمية  -7

تعكل تنمية المهارت الإشرافية للعاملين، إلى أي مدى يسهم تطبيق التدوير الوظيفي في تحقيق  يفيما يلي مجموعة من العوامل الت
( إشارة  التالية بوضع  العبارات  الرجاء تحديد رأيك في كل عبارة من  ؟،  بها  التي تعمل  في الإدارة  للعاملين  النتائج  أما  √هذه  ا 

  الإختيار المناسب من وجهة نظرك فيما يلي:
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 م 
 محايد  موافق العبارة 

غير 

 موافق

    زيادة القدرة على توجيه جهود العاملين.  1

    السرعة واليفاءة في مواجهة وحل المهكلات المتنوعة في العمل.  2

    زيادة القدرة على إ تساد المعارف والمهارات. 3

    دعم مهارات الإتصال الفعال مع الأخرين. 4

    الأعمال.تطوير القدرة على تنظيم  5

    زيادة القدرة على الإشراف الفعال على المر وسين وتطوير أدائهم. 6

    إمتلاك القدرة على إتخاذ القرارات الحاسمة والصائبة. 7

    تطوير القدرة على الإبتيار والإبدا . 8

    دعم القدرة على فهم أهداف المنظمة وتحقيقها.  9

    معرفة أداء العاملين وتنمية كفاءتهم. زيادة القدرة على  10

    تحسن القدرة على التخطيط والتنفيذ الفعال.  11

    دعم القدرة على التنسيق وتوزيع الأعمال وتحقيق التيامل بينها.  12

    إثارة حماس المر وسين والتأثير فيهم وتحفيزهم.  13

    التمتع بالقدرة على تحمل المسئولية.  14

    تطوير القدرة على تدريب المر وسين. 15

    التمتع بالقدرة على إصدار الأوامر والتوجيهات بكفاءة ووضوا.  16

    إمتلاك القدرة على إقنا  المر وسين بضرورة الت يير.  17

    النجاا في توزيع المسئوليات والواجبات على المر وسين.  18

 



 مجلة البحوث الإدارية 

كتوبر  ،الرابعالعدد  ،والأربعون الثاني المجلد  4202  أ  

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

الاستشارات والبحوث والتطويرمركز   

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

57 

من عدد مرات  8س أياً  رأيك،  في  مهاراتهم :  تنمية  تأةيراً على  (أكثر  إشرافي  لمستو   يصلوا  أ   )إلى  العاملين  تدوير 
 الإشرافية ؟ 

  التدوير مرة واحدة )      ا              التدوير أ رر من مرة  )      ا 

 : من وجهة نظرك،أيهما يسهم بشكل أف ل في تنمية المهارات الإشرافية للعاملين ؟9س

 سنوات )      ا    5-3التدوير لمدة سنة)        ا   التدوير لمدة سنتين )        ا    من

 : في رأيك، أياً من أنوا  التدوير الوظيفي الأتية يسهم بشكل أكبر في تنمية المهارات الإشرافية للعاملين ؟ 10س
التدوير     اا التدوير لإدارة أخرى مع ممارسة نفل الوظيفة )    التدوير داخل نفل الإدارة مع ممارسة وظيفة مختلفة ) 

 لإدارة آخرى مع ممارسة وظيفة مختلفة )      ا 
:هل تعتقد أ  التدوير الوظيفي مد يرةر بالسلب على القدرة الإشرافية للعاملين بالوظائف القيادية والإشرافية في  11س

 حالة نقلهم من إدارة إلى أخر  ليسوا على دراية بطبيعة العمل بها ؟

 موافق)      ا      محايد )         ا        غير موافق)      ا 

المكا  12س في  خبرة  يكتسبوا  أ   بعد  الوظياية  حياتهم  بداية  في  العاملين  لتدوير  ومت  أف ل  يكو   أ   تريد  :هل 
 المتواجدين به بحد أدنى خمن سنوات ؟  

 )         اموافق)       ا        محايد)        ا   غير موافق   

 وجهة نظرك،ماهى أسباب عدم تطبيق التدوير الوظيفي بشكل موسع في المنظمات العامة المصرية؟  :من13س
1- ................................................. 
2-.................................................. 
3-.................................................. 
4- .................................................. 
5- .................................................. 
: هل لديك إمتراحات خاحة بتفعيل سياسة التدوير الوظيفي في الجهاز، بما يحقق تنمية المهارات الإشرافية  14س

 للعاملين ؟ أرجو التكرم بإضافتها.
1-  ..................................................................... 
2-  ...................................................................... 
3-  ...................................................................... 
4-  ..................................................................... 

 ،،،  شاكرة لكم حسن تعاونكم لإنجاح هذه الدراسة


