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التدوير الوظيفي وأثره على العاملين في الجهاز الإداري،  الأثر المتوقعتضمنت هذه الدراسة بيان 

مردود هذا الإجراء على الإدارة من جهة، حيث بينت مدى من خلال اتباع المنهج التحليلي الوصفي، 

والموظف من جهة أخرى، فمن خلاله يتم التمييز بين الكفاءات والخبرات المنتجة عن غيرها من 

 الكفاءات الأخرى.

كما بينت مفهوم التدوير الوظيفي، إلى جانب بيان أهداف ذلك على المدى القريب والبعيد 

 ا تببي  ملل هذا المبدأ.للإدارة، والمراحل التي يمكن من خلاله

إلى جانب ذلك فقد تبرقت الدراسة إلى بيان الآثار المترتبة على ملل هذا الأجراء، سواءً من 

 الناحية الإيجابية أو السلبية.

، من أهمها أن نظام التدوير الوظيفي من وخلصت الدراسة إلى العديد من النتائج والتوصيات

 .على أي إدارة عامة أن تتبانه الأنظمة الحديلة والهامة التي يجب

 التدوير، الوظيفة، الإدارة، النظام.التدوير الوظيفي، كلمات المفتاحية: ال
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 ملخص البحث: 

في  الجهاز الإداريبعلى أداء العاملين الأثر المتوقع للتدوير الوظيفي 

 )دراسة تحليلية نظرية(، اليمن

 د/ عبد اللبيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

 رئيس قسم البحوث الإدارية والتنمية البشرية بمركز بحوث الشرطة 

 أكاديمية الشرطة صنعاء 
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 المقدمة

الحركة والدوران قانون من القووانين الكونيوة الوتي أبودعها الخوال  عوز وجول، وقود طبقوت ملول           

 هذه القوانين على أجرام السماء، والكواكب والنجوم دائمة الحركة، إلى غير ذلك من الأشياء. 

وبالببع فإن نظام الحركة والدوران لا يقتصر على القوانين الكونيوة فقو ، بول يمكون تببيو       

الدوران ضمن سياسات إدارة الموارد البشرية في أي قباع عام، أو خاص، بهودف الحفواظ علوى    حركة 

 هذه الإدارة من الفناء، وضمان استمرارها إلى جانب انعاشها وتجديد طاقاتها. 

ويعتبر التدوير الوظيفي وسيلة من الوسائل العملية الضرورية، خصوصاً إذا كان الجهواز الإداري  

داريووة تقليديووة، يبلووى عليهووا الجمووود في الأنظمووة، والقواعوود، والإجووراءات، إلى جانووب   يعموول في بي ووة إ

الرتابة وصعوبة التخلص من العناصر التي أثبتت التجارب السابقة انخفوا  مسوتوى أدائهوا، إلى جانوب     

 عدم إخلاصها وولائها وعدم ملاءمتها للمواقع التي تتبوؤها.

ضومن وحودات المرفو      –وظوف العوام مون وظيفوة إلى أخورى      وإذا كان التودوير الووظيفي أو نقول الم   

يعتبر أحد المستجدات التي يمكن تببيقها بالأجهزة الإدارية العامة، فهل يمكن تببيقوه علوى    –العام 

الأجهووزة الإداريووة العامووة في الوويمنر باعتبووار ملوول هووذا الإجووراء يهوودف إلى ءقيوو  التبووور في الأداء، إلى  

ز قدرات القيادات الإدارية، وتعزيز الاعتماد على مبدأ التنوافس بوين المووظفين،    جانب المساعدة في تعزي

بما يسواعد علوى تشوجيع الكفواءات الإداريوة الناجحوة، والموهلوة، والوذي يونعكس أيجابواً علوى تفعيول             

 وإصلاح الجهاز الإداري. 

 مشكلة الدراسة 

واسووتقرار القووادة بووبعا الإدارات العامووة، تكموون مشووكلة الدراسووة في وووود الوظيفووة الإداريووة   

 الإداريين في أماكنهم لفترة طويلة مما أدى إلى وود الأداء الإداري.

وانبلاقاً مون ذلوكو وإدراكواً لأهميوة التودوير الووظيفي وأثوره علوى ءسوين وتبووير أداء العواملين            

ضوووع لبيووان موودى   بشووكل عووام، والجهوواز الإداري بوواليمن بشووكل خوواص، سوويتم البحووث في هووذا المو     

أمكانية تببي  نظام التدوير الوظيفي على الجهاز الإداري باليمن لتفعيل روح القانون، والكشف عن 

السولبية ورتابوة وروتينيوة     (2)البيروقراطية (1)المواهب والقدرات والابداعات البشرية والقضاء على أمرا 

 الاعمال اليومية في الإدارة.

                                                           
 تعرف أمرا  البيروقراطية بأنها: ما أصاب النظام البروقراطي بسبب أنه لم يجد البي ة الصالحة لتحقي  أهدافه.  - 1

 تعرف البيروقراطية بأنها: التنظيم الأملل للأجهزة التنفيذية للدولة الحديلة. - 2
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  أهمية الدراسة 

 لدراسة من ناحيتين: الأولى نظرية، واللانية عملية.تكمن أهمية ا

فموون الناحيووة النظريووةو تكموون أهميووة الدراسووة في الإجابووة علووى التسوواؤلات الووتي قوود تلووار أثنوواء       

 البحث، إلى جانب الإجابة على التساؤلات الأخرى التي كانت السبب الرئيسي في اختيار هذا الموضوع.

أهمية الدراسة في التبور الهائول في ااوال الإداري علوى مسوتوى     أما من الناحية العمليةو فتكمن 

العالم، في حين يقابل ذلك التبور نوع مون الجموود في الجهواز الإداري الويم  مون خولال دسوك الإدارة        

 بالروتين ومقاومتها لأي تبور.

 أهداف الدراسة 

علووى الجهوواز الإداري في تهودف الدراسووة إلى بيووان مودى إمكانيووة تببيوو  قووانون التودوير الوووظيفي    

الوويمن، موون خوولال بيووان مفهوووم التوودوير، وبيووان أهدافووه، ومراحوول تنفيووذه، إلى جانووب البحووث في الأثوور  

المترتب على اتباع نظام التدوير الوظيفي، ومن ثم إبداء الراي حوول مودى أمكانيوة تببيو  هوذا النظوام       

 على الجهاز الإداري في اليمن من عدمه.

 تساؤلات الدراسة 

وف ءاول هذه الدراسة الإجابوة علوى التسواؤلات الرئيسوية والوصوول إلى الحلوول المناسوبة لهوا،         س

 ومن هذه التساؤلات ما يلي:

 لجهاز الإداري باليمن بصورة منتظمةر يمكن تببي  سياسة التدوير الوظيفي في اهل   -1

 وما هو الأثر المتوقع لتببي  ملل هذا النظام على الجهاز الإدارير -2

 مردودات تببي  نظام التدوير الوظيفي على الإدارةرما  -3

اتبع الباحث المنهج التحليلي الوصفي، من خلال تقسيم البحث للإجابة على كل هذه التساؤلات 

المبحث اللاني لبيوان أثور التودوير الووظيفي      خصصالتدوير الوظيفي، في حين إلى مبحلين، تناول الأول 

 التالي:  على أداء العاملين، بحسب التفصيل
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 المبحث الأول

 التدوير الوظيفي

 مقدمة:

بوودأ تببيوو  مبوودأ التوودوير الوووظيفي علووى العوواملين لوودى المرافوو  العامووة مووليراً للقلوو  لوودى الأجهووزة    

الإداريووة ، حيووث كانووت الف ووة الخاضووعة لووه قلقووة موون تببيقووه في بدايووة ظهوووره، كونهووا اعتووادت علووى    

تقووووم علوووى أووووذجين أثووونين يتملووول الأول في النمووووذ ،      سياسوووة التخصووويص لفوووترات طويلوووة، والوووتي     

الذي ظهر في القرن اللامن عشر، في غمار اللورة الصناعية، والذي اسوتند إلى   (1))الانجلوسكسوني(،

ثوروة  ( في كتابوة    Adam Smith المرتببة بأفكار الاقتصوادي أدم ييوث )   (2)فكرة التخصص

وهووذا الفكوور أرتكووز علووى  موعووة موون المقومووات الووتي تعتموود علووى تكوورار العاموول للعمليووة     (3) الأمووم

الإنتاجية التي يمارسها بشكل منتظم بما يودي إلى زيادة كفاءته وتبور مهارته في حرفته، إلى جانب 

أن نظام التخصيص يعمل على تقسيم العمل داخل الإدارة الواحدة إلى تخصصات، بحيث يختص كول  

 (4)بمجال معين، وهذا بدوره يودي إلى زيادة الإنتا ، وءسين مستوى الأداء.قسم 

وبووالببع فقوود أسووتمر ذلووك النموووذ  بووالظهور بفاعليووة لوودى المنظمووات الإداريووة بالوودول الأوربيووة            

والولايات المتحدة الامريكية، إلى مبلع الخمسوينيات، حوين لجوأت بعوا الشوركات الأمريكيوة إلى       

                                                           
، كما قد يبل  أحياناً على القانون (common law ) الانجلوسكسوني مصبلح يبل  على القانون المشترك -  1

ابعة من هذه ، و موعة القوانين النالإنجليزي التي تستمد جذورها من التراث القانوني المدرسة القانونية العام، وهو

المدرسة، ومن أبرز ياتها الاعتماد على السواب  القضائية كمصدر ملزم للتشريع، ويقابل هذه المدرسة 

القانون  وبالأخص قانون نابليون التي تستمد جذورها من التراث القانوني الأوروبي، ملل القانون المدني مدرسة

 :. للمزيد أنظرالروماني

 https://ar.wikipedia.org/wiki/   

وإلى اختراع الأدوات  العمل فكرة التخصص تقوم على أساس تقسيم العمل بهدف الوصول إلى أفضل البرق لأداء - 2

حيث أن تقسيم العمل وما ينبوي عليه من تخصص يودي إلى إدخال  التي تساعد العامل على زيادة الإنتا  أيضا.

 ر:للمزيد أنظ ءسينات مستمرة على عملية الإنتا  وتودي التحسينات بدورها إلى الزيادة المستمرة للإنتا .

https://ar.wikipedia.org/wiki/    

ويعتبر  اللورة الصناعية ، في بداية فترة1771 عام، تم نشره آدم ييث الاسكتلندي ت الاقتصاديو هو أهم مولفا - 3

قتصادي، حيث نادى بالرأيالية فرفا تدخل الحكومة في الاقتصاد ونادى بوجوب أحد معالم تبور الفكر الا

  :للمزيد أنظر .تركه لقوى العر  والبلب

https://ar.wikipedia.org/wiki/    

4  -  https://ar.wikipedia.org/wiki/   

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%85%D8%AF%D9%86%D9%8A_(%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%86%D8%A7%D8%A8%D9%84%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%B1%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%B1%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%B1%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%85%D9%84_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D9%83%D8%AA%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%AF%D9%85_%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%AF%D9%85_%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB
https://ar.wikipedia.org/wiki/1776
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/
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د يعتموود علووى توودوير العمالووة بهوودف تبوووير أداء هووذه الشووركات، غووير أن نظووام     اسووتخدام نظووام جديوو  

التخصيص ظل هو الشوائع لودى الشوركات الأمريكيوة، والمنظموات الحكوميوة الأوربيوة، وبهوذا فوإن          

النظووام الجديوود لم يكتووب لووه النجوواح إلا بعوود بووروز النجاحووات اليابانيووة في  ووال النمووو الاقتصووادي         

 )1( مبلع الستينيات.والصناعي وكان ذلك 

أمووا النموووذ  اللوواني، فيتلموول في النموووذ  الإداري الووذي تم إتباعووه في اليابووان، حيووث أختلووف عوون     

بدلًا  سياسة التنقل الوظيفيالنموذ  الانجلوسكسوني، وأعتمد على أساس فري  العمل، واستند على 

من التخصص الجامد. وبهذا فإن عمليوة صوناعة القورار كانوت ت تخوذ مون الأسوفل إلى الأعلوى في أغلوب          

 (2)المنظمات الإدارية والموسسات الإنتاجية.

وبعد أن أثبوت أووذ  التنقول الووظيفي نجاحوه في اليابوان، بودأت الودأارك بتببيو  نظوام التودوير            

داة للتصدي ومكافحة للتميز ضود النواس، إلى جانوب كونهوا     الوظيفي، ووصفت هذه البريقة بأنها أ

وسيلة ناجعة لتعزيز رأس المال البشري والتعليم مدى الحيواة، لتعزيوز القودرة علوى التكيوف والتنقول في       

سوق العمل، كنهج عملي لإثراء وتوسيع مهام الوظيفة بشكل عوام، بهودف المسواهمة في تبووير عمول      

أو الموظووف الإداري، موون إدارة إلى أخوورى، بهوودف زيووادة فهمووه، وتوسوويع   الإدارة عوون طريوو  نقوول القائوود  

 (3)مداركه، والاستفادة من موهلاته التي اكتسبها في ويع الأماكن.

ونظوراً لأهميووة التوودوير الوووظيفي للجهوواز الإداري بشوكل عووام، ولجهوواز الإدارة في الوويمن بشووكل   

فهوم التدوير الوظيفي، في حين نخصص المبلب خاص، نقسم هذا المبحث إلى مبلبين نبين في الأول م

 اللاني لبيان أهداف التدوير الوظيفي ومراحل تنفيذه بحسب التفصيل التالي: 

  

                                                           
ناصر بن فهيد ناصر المدرع، التدوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين،  دراسة مسحية على العاملين بالإدارة العامة  - 1

للش ون الإدارية والمالية بوزارة الداخلية بالريا  ، رسالة ماجستير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية 

 .13 م، ص2114ملكة العربية السعودية، تماعية والإدارية، قسم إدارة المعلومات، الريا ، المالعلوم الاج

 .13 صناصر بن فهيد ناصر المدرع، التدوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين،  مرجع ساب ،   - 2

ح المعنوية للعاملين بمستشفى عبد العزيز علمان فلاته، التدوير الوظيفي للقيادات الإدارية وانعكاساته على الرو - 3

القوات المسلحة بالريا ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الريا ، المملكة العربية 

 .2هو، ص 1432السعودية،
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 المطلب الأول

 مفهوم التدوير الوظيفي

نظووراً لمووا يشووهده العووالم موون تبووور مسووتمر في شووتى  ووالات الحيوواة، شووهد النظووام الإداري تبووورً   

التبور، فظهر ما يسمى بالتدوير الوظيفي في الجهاز الإداري، وأصبح هذا النظام موازيً يواكب ذلك 

من أحدث الأساليب التي تم التوصل إليها في الإدارة الحديلة، والذي يمكن تببيقه على العاملين فيها 

فورع   وإتاحة الفرصة لهم في ممارسة الكلير مون الأعموال المنظموة سوواءً داخول الإدارة نفسوها، أو في أي      

 أخر من الفروع التابعة لها.

ولبيووان مفهوووم التوودوير الوووظيفي، سوونبحث أولًا في تعريووف التوودوير الوووظيفي، موون خوولال الفوورع       

 الأول، في حين نخصص الفرع اللاني لبيان أهمية التدوير الوظيفي بحسب التفصيل التالي:

 التعريف بالتدوير الوظيفيالأول: الفرع 

من البحوث أولًا في تعريفوة بالللوة، ومون ثوم البحوث في تعريفوة بالاصوبلاح         لتعريف التدوير، لا بد 

 -بحسب التالي: 

 أولًا: تعريف التدوير في اللغة

التدوير للة يأتي من مادة دار، دوراً، دوراناً، ويقصد به البواف حول الشيء، ومنها الدوارة وهي 

 (1) كل ما ءرك ودار . 

 حثانياً: تعريف التدوير في الاصطلا

ي عرف التدوير الوظيفي في الاصبلاح بأنه  النقل المنظم من وظيفة إلى أخورى بهودف ءقيو  عودة     

أهوداف أهمهوا تبووير الأداء وتعزيوز القيوادات الإداريووة، وتعزيوز مبودأ الإعتمواد علوى التنوافس في سووبيل           

 (2)داري في المنظمات .تشجيع الكفاءات من الكوادر الإدارية الناجحة والموهلة، وكذلك تفعيل الإصلاح الإ

                                                           
 .312ص  م،2114المعجم الوسي ،  مع الللة العربية، الببعة الرابعة، مكتبة الشروق الدولية، القاهرة، مصر،  - 1

(، صنعاء، اليمن، 1012سبتمبر الأسبوعية، العدد ) 21محمد بركات، التدوير الوظيفي تبوير وإصلاح، جريدة  - 2

 .27م، ص 2111
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كمووا ي عوورف بأنووه  ءريووك تلووك القيووادات موون موقعهووا إلى مواقووع أخوورى بوجووود أسووباب ومووبررات     

متعووددة ملوول تلقووي الخووبرة، أو تنميووة المهووارات والتوودريب، أو شوولل أموواكن شوواغرة تسووتدعي وجودهووا      

ويع وورف كووذلك بأنووه  توونقلات سووريعة نسووبياً بووين الوظووائف، والهوودف منهووا اكتسوواب مهووارات   (1)فيووه ،

 (2)عديدة في أسرع وقت .

وبعوووود التبوووورق لووووبعا التعوووواريف الووووتي تناولووووت بيووووان التوووودوير الوووووظيفي موووون الناحيووووة الللويووووة  

خلالوه   والاصبلاحية، يمكن القول بأن التدوير الوظيفي عبارة عون مودخل اداري مونظم، يمكون مون     

تنقل الموظف بين عدة وظائف متصلة ومرتببوة بعملوه الأساسوي، داخول المنظموة الواحودة، وخولال فوترة         

 محددة قد تكون من ثلاث إلى أربع سنوات.

 أهمية التدوير الوظيفي: الفرع الثاني

ا، تكمن أهمية التدوير الوظيفي في أنه يملل حافراً مهماً في إظهار الكفاءات الشبابية، وتنميته

 وإعبائها الفرصة في الإشراف، والإدارة، والقيادة، وإبراز قدراتهم وإبداعاتهم في ذلك. 

كما أنها تساعد صناع القرار في الإدارة علوى التعورف علوى قودرات ومواهوب المووظفين إلى جانوب        

سوونها،  التعرف على نقاط قوتهم وضعفهم من خلال الأعمال الإشرافية، والإدارية، والقيادية التي يمار

كون التودوير الووظيفي ي ظهور قودراتهم، بموا يسواعد م تخوذ القورار علوى مونحهم فرصوة النموو والتبوور              

 (3)والترقي إلى وظائف عليا.

يضاف إلى ذلك أن التدوير الوظيفي يساعد علوى رفوع مسوتوى الرضوى الووظيفي للعواملين بوالمرف         

الإدارية في الجهاز الوذي يعمول فيوه، ت عبوي      الإداري بشكلً عام، فمن خلاله يشعر الموظف بأن القيادة

المتميز المستح  الفرصة العادلة للتقدم والترقي الوظيفي، كما أنه ي عتبر بملابوة وسويلةً عمليوةً ضورورية     

عنووودما تكوووون الإدارة تعمووول في بي وووة إداريوووة تقليديوووة، وأنظموووة وقواعووود وإجوووراءات تتصوووف بوووالجمود    

                                                           
نضال سلام بدر، التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات الفلسبينية، رسالة ماجستير منشورة،  - 1

برنامج الدراسات العليا المشترط بين أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا وجامعة الاقصى، غزة، فلسبين، 

 .11م، ص 2111

دليل المنظمات والأفراد في تخبي  وتبوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامعية،  احمد ماهر، المستقبل الوظيفي - 2

 .217م، ص 2112الإسكندرية، مصر، 

 .17ناصر بن فهيد ناصر المدرع، التدوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين، مرجع ساب ، ص   - 3



 

 

 

78 

 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد في اليمن، )دراسة تحليلية نظرية(      الجهاز الإداريبعلى أداء العاملين الأثر المتوقع للتدوير الوظيفي 

 

 م 0202 ــــ  فبراير(  ــــ  11 العدد )

 

 

ارب العمليووة أثبتووت انخفووا  مسووتوى أداء الإدارة التقليديووة،   والووروتين، يصووعب الووتخلص منهووا، فالتجوو 

  (1)وعدم ملائمة الموظفين التابعين لها للمواقع التي يتبوؤنها.

وبالببع فإن التدوير الوظيفي يعود بفائودة مزدوجوة لكولًا مون الموظوف والإدارة علوى حوداً سوواء،         

فهووو ي شووبع حاجووات العوواملين في الإدارة، واقوو  طموحوواتهم بالعموول في أعمووال جديوودة تصووقل مهوواراتهم  

ل إلويهم  وتكسبهم خبرات متنوعة، وهذا بدوره يقضي على اسلوب الملول والرتابوة لودى المووظفين الموكو     

 مهام وظيفية معينة لسنوات طويلة. 

ي بل  قدرات العواملين ووو الإبوداع والتميوز، ويببو  المهوارات والخوبرات الوتي يتمتوع بهوا            كما أنه

 من خلال التنقل من وظيفة إلى أخرى في نباق الموسسة الواحدة.   –كذلك  –الموظف، والتي قد يكتسبها 

ي ساعد الموظف على معرفة وتلمين مقدار موا يبذلوه الآخورين    يضاف إلىو ذلك أن التدوير الوظيفي 

من جهود في سبيل ءقي  أهداف الإدارة، وهذا بالببع لن يصل إليه الموظوف إلا مون خولال التنقول بوين      

 عدة وظائف ضمن نباق الإدارة.

ولا تقتصر فوائد التودوير الووظيفي علوى الموظوف فقو ، فوالإدارة هوي الأخورى قود ءظوى بفوائود            

عديدة من عملية التدوير الوظيفي، ملل مساعدة الجهة الإدارية على تسهيل عملية سد الونقص النووعي   

 )2( والكمي في القوى العاملة.

كما أنه ي هيئ الإدارة على التكيف مع أي تليرات سريعة قد تواجههوا في  والات العمول، كوون     

وهوذا بودوره ي كسوبها ميوزة تنافسوية قود لا       العاملين فيهوا لوديهم المعرفوة التاموة بكول فوروع الموسسوة،        

 (3) تتوافر لدى المنافسين لها في ذات ااال.

وبالببع فإن التدوير الوظيفي قد يكون للإدارة بملابة الوسويلة الوقائيوة والعلاجيوة في أن واحود،     

  (1)فهو يساعدها على التجديد الذاتي الذي يضمن استمرارها وبقائها على المدى البعيد.

                                                           
 لة التنمية الإدارية بمعهد الإدارة العامة، رية، مساعد الفريان، التدوير الوظيفي للمديرين وصنع القيادات الادا - 1

 . 12م، ص 2113بحث منشور على الإنترنت،  م،2113هو، 1432(، الريا ، المملكة العربية السعودية، 11العدد )

http://www.fanmia-idaria.ipa.edu.sa/Article.aspx?id=232  

(، اليمن، صنعاء، 14317نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين النظرية والتببي ، منشور على نبأ نيوز، العدد ) - 2

 . 2م، ص 2111

 .2المرجع الساب ، ص  نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين النظرية والتببي ، - 3

http://www.fanmia-idaria.ipa.edu.sa/Article.aspx?id=232
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

ف إلى ذلووكو أن التوودوير الوووظيفي يعتووبر موون أنجووع الوسووائل العمليووة لإعووداد القووادة، وسوود         يضووا 

الفراغووات القياديووة في الوووزرات والهي ووات الإداريووة المختلفووة، فموون خلالووه يووتم تعزيووز وتفعيوول دور الموووارد   

ت البشرية، إلى جانب صقل المواهب والخبرات، وفوتح أفواق جديودة يمكون مون خلالهوا كسوب الخوبرا        

والمهارات المتنوعة، والتي ت مكنها من الإلمام بجوانب العمل في الوحدات الإدارية المختلفوة، وهوذا بودوره    

يعووود بالفائوودة علووى الإدارة، حيووث تقوووم الأخوويرة بالاسووتفادة موون كوول الباقووات البشوورية في كافووة            

سووعى إلى التجديوود  مسووتوياتها الإداريووة، وهووذا مووا اقوو  هوودف الإدارة خصوصوواً إذا كانووت الأخوويرة ت    

 (2) والإبداع في أعمالها.

والووروتين الجاموود، في الأعمووال الإداريووة   *كمووا أن التوودوير الوووظيفي يقضووي علووى البيروقراطيووة، 

والفنية، لأنه يكشف عن مزايا وإبداعات الموظفين، وأيضواً يكشوف عون سولبياتهم وإيجابيواتهم. ومون       

لموجودين لديها، وصقل خوبرتهم العمليوة لإنجواز الأعموال     خلاله ي مكن للإدارة تنمية مهارات الموظفين ا

الأخرى التي لم يكونوا يجيدونها من قبل، غير أن ذلك لن يتم إلا بالتدريب والتلقيف والتهي وة المسوبقة   

 (3)المبنية على هدف إنجاز وسد النقص الإداري في بعا الوظائف الأخرى.

يضووواف إلى ذلوووكو أن الكاتووواب والبووواحلين في  وووال الإدارة قووود اختلفووووا حوووول تصووونيف التووودوير  

الوووظيفي، فموونهم موون ي عووده أسوولوباً إداريوواً، أو سياسووة إداريووة عامووة، يشوويع تببيقهووا في الموسسوووات            

الحكومية، وخاصة الموسسات العسكرية والأمنية، في حين ي عوده الوبعا الأخور أسولوباً مون أسواليب       

 (4)لتدريب الفردية التي تتم داخل المنظمة أو الإدارة الواحدة. ا

وبهذا يمكننا القول إن نظام التدوير الوظيفي يساعد على إرساء وتلبيوت أحود أهوم المبودذ الوذي      

تسووعى الإدارة إلى ءقيقهووا، والمتملوول في ضوومان سووير المرفوو  العووام بانتظووام واطووراد، بأقوول التكوواليف    

 كانت الإدارة ذات موارد بشرية قليلة.  وأيسرها، خصوصاً إذا

                                                                                                                                                    
 .2المرجع الساب ، ص  ظرية والتببي ،نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين الن - 1

 .3مرجع الساب ، ص نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين النظرية والتببي ، - 2

البيروقراطية: هي مصبلح ينتمي إلى العلوم السياسية والاجتماعية، يشير إلى سلبة الموظفين، وتببيقهم للقانون  -* 

تببي  وتوزيع السلبة حسب السلم الإداري أو بالبريقة الهرمية، وهذه بالقوة في ااتمع الوظيفي، وعادة ما يكون 

 البريقة، تتصف بب ء التنفيذ والتمسك بحرفية القواعد والجمود، والروتين معاً. للمزيد أنظر، 

http://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%

8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9 

 . 113م، ص 2111صر زكي، تفعيل سياسة التدوير الوظيفي بالقباع الحكومي، أوراق عمل لمودر تنمية الموارد البشرية، نا - 3

 .2نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين النظرية والتببي ، مرجع ساب ، ص  - 4

http://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
http://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
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 المطلب الثاني

 أهداف التدوير الوظيفي ومراحل تنفيذه

الهدف من أي تليير بشوكل عوام هوو تجديود النشواط، والحيويوة، والعوودة بباقوة جديودة تسواعد           

الشخص على القيام بإنجاز أفضل، وءقي  فائدة أكبر، وكذلك الحوال موع التودوير الووظيفي، فهوو      

د النشاط لدى الموظف من جهة، والبي وة الإداريوة الوتي يعمول بهوا مون جهوة أخورى، وهوذا موا يرسو             يجد

الكولير   مبدأ التليير من أجل التبوير، الذي يعود بالفائدة الكبيرة على الإدارة، وهو ذات المبودأ الوذي تأخوذ بوه    

 (1) تفعيله وترسيخه.من الموسسات والمنظمات الخاصة، وتسعى بكل ما دلكه من قدرات وخبرات إلى

وتجووودر الإشوووارة إلى أن نظوووام التووودوير الووووظيفي يمووور بمراحووول معينوووة ءكمهوووا طبيعوووة الإدارة      

والظروف التي در بها. ولبيان ذلك سنبحث أولًا في أهداف التدوير الوظيفي من خلال الفرع الأول، في 

 التفصيل التالي:حين نخصص الفرع اللاني لبيان مراحل تنفيذ التدوير الوظيفي بحسب 

 اهداف التدوير الوظيفيالأول: الفرع 

بين جهازين إداريين مختلفين، أحدهما يببو  نظوام التودوير الووظيفي، والأخور لا       في حالة المقارنة

يببقه، نجد أن موظفي الجهاز الإداري الذي يبب  نظام التدوير الوظيفي يتمتعون بالحيوية والنشاط، 

دهم ملل هذا الإجراء في القضاء على الخمول، والملول، والتراخوي، الوذي قود     والمرونة في العمل، ويساع

وهوذا بودوره يعوود بالفائودة المشوتركة       (2)يصيب أي جهاز إداري، كما أنه يرفوع الوروح المعنويوة لوديهم،    

   للإدارة من جهة والموظف من جهة أخرى.

ءقيوو  أهوودافها العليووا وتبوووير وبمووا أن الموسسووات والإدارات العامووة والخاصووة تسووعى قوودماً وووو  

واقعها وقدراتها، فقد سعت العديد من المنظمات إلى توب  سياسوة التودوير الووظيفي للقيوادات الإداريوة       

بهدف التعرف على المواهب والقودرات الإداريوة والفنيوة لودى مختلوف القيوادات العواملين معهوا، ومون ثوم           

لا يكون هناك احتكوار للقيوادات الإداريوة علوى      التخبي  للإحلال الوظيفي لمختلف القيادات، لكي

 (3) أشخاص محددين، ولكي تضمن الإدارة تدف  دماء متجددة في تلك القيادات الفعالة.

                                                           
 .2نزار العبادي، التدوير الوظيفي بين النظرية والتببي ، مرجع ساب ، ص  - 1

احمد عزمي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في الأجهزة الأمنية  - 2

 .42، ص 2113 قباع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسبين، –التابعة لوزارة الداخلية الفلسبينية 

 م.2111مبلب للقيادة التربوية، صحيفة عكاظ، المملكة العربية السعودية، عبد الرحمن الرحالي، التدوير الوظيفي  - 3
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

أن التودوير الووظيفي يهودف إلى نقول الخوبرات بوين المودراء والمووظفين، وءقيو            (1)وهناك مون يورى   

يكون لها القدرة تزويد الموسسات بخبرات وموهلات جديدة مبدأ الشفافية في العمل، كما يسعى إلى 

 على ءسين وتبوير أداء الموظفين والارتقاء بأهدافها وءقيقها بحسب ما تصبوا إليه الإدارة العليا.

وبهوذا فووإن نجواح التوودوير الوووظيفي وءقيو  أهدافووه بالشوكل الصووحيح يتوقووف علوى الوودور المهووم      

دارة الموارد البشرية، أو الإدارة المعنية بالتدريب، من حيث الترويج لهذا والحيوي الذي يجب أن تقوم به إ

الأسلوب الحديث بين الموظفين وتهي تهم النفسية لذلك، كونوه ينبووي علوى نووع مون التلويير في طبيعوة        

عمل الموظف سوواءً مون الناحيوة الوظيفيوة أو التنظيميوة، فمون خولال الترويوج المسوب  لوه، يوتم تولافي أي             

ومة للتليير من قبل البعا، وهنا يقع على عوات  الإدارات المعنيوة بالتودوير الووظيفي بوذل المزيود مون        مقا

الجهد في سبيل إقناع أصحاب القرار بالفوائد المرجوة والنتوائج الإيجابيوة الوتي يمكون أن تتحقو  لجهوة       

 (2) العمل عند استخدامها لهذا الأسلوب.

 اق  الأهداف التالية: يرى الباحث أن التدوير الوظيفي قدو

 تبوير الأداء وتعزيز قدرات القيادات الإدارية للموظفين. -1

تعزيووز الاعتموواد علووى مبوودأ التنووافس في سووبيل تشووجيع الكفوواءات موون الكوووادر الإداريووة    -2

 الناجحة والموهلة.

 تفعيل عملية الإصلاح الإداري التي ما تزال بحاجة إلى جهود متواصلة للنهو  بها. -3

 الركود السائد وتليير الاعتقاد السائد بملكية الموظف للوظيفة. لى الخرو  من دائرةالمساعدة ع -4

 إحداث تليير في مواقع الموظفين ووظائفهم وفقاً لمتبلبات العمل، وعلى ضوء نتائج تقييم الأداء. -0

  خل  جو من العلاقات الحسنة بين الموظفين بعضهم البعا.  -1

القيووام بتأهيوول وتوودريب الموووظفين بصووورة مسووتمرة،  دكووين وحوودات الخدمووة العامووة موون   -7

وإكسووابهم معووارف ومهووارات لشووللهم مواقووع وظيفيووة جديوودة، وءفيووزهم علووى إطوولاق       

 قدراتهم الإبداعية.

 اكتساب الخبرة والمهارات المتنوعة وتوفيرها في مختلف الوظائف والمستويات. -1

لاهتموام وموا قود ينوتج عنوه مون       تجنب حالة اليأس والإحباط والملل وموت الإبوداع وتودني ا    -2

 مظاهر الفساد بشكل عام، والإفساد الإداري بشكل خاص.

 إتاحة الفرصة لقياس أداء العمل في ظروف مختلفة.  -11

                                                           
 .13، ص مرجع ساب نضال سلام بدر، التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات الفلسبينية،  - 1

 .م2112، منشور على الإنترنت، تحدةالم العربية الامارات لدولة الحكومية البشرية للموارد الاءادية الهي ة ،الببوشخليل  - 2

http://www.fahr.gov.ae/Portal/ar/e  

http://www.fahr.gov.ae/Portal/ar/e
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تلوك هووي بعووا الأهووداف الووتي قوود تسووعى الإدارة إلى ءقيقهووا موون خوولال اتباعهووا سياسووة التوودوير   

الحصر، بول علوى سوبيل الملوال، لأن الإدارة قود      الوظيفي، وبالببع فإن هذه الأهداف ليست على سبيل 

يكووون لهووا اهووداف أخوورى تسووعى إلى ءقيقهووا بحسووب خبتهووا التنظيميووة ونظامهووا الإداري، كمووا أن    

 الإدارة قد ءق  أهداف أخرى غير متوقعة، وتعود بفائدة إيجابية أو سلبية على الإدارة.

ل منظومة القووانين المعوززة للشوفافية    يضاف إلى ذلك بعا الأهداف الأخرى التي تتعل  باستكما

ومكافحة الفساد، وتهي ة وحدات الخدمة العامة ومساعدتها على التجودد الوذاتي، لمواكبوة الوتليرات     

المستجدة في مختلف  الات العمل، إلى جانب ترسي  مبدأ احترام الوظيفة العاموة عوبر تبووير اللقافوة     

الراميووة إلى التنميووة المسووتدامة موون خوولال تجسوويد مبوودأ   التنظيميووة في تلووك الوحوودات، وتعزيووز الجهووود   

 العدالة والإدارة النزيهة بشكل فاعل.

وبالببع فإن ءقي  ملل هذه الأهداف لون يوتم إلا مون خولال تببيو  نظوام تودوير وظيفوي مخبو           

ومنظم ومستمر، يتم الإعولان عنوه وفو  معوايير معروفوة لودى الجميوع، بموجوب النصووص الوتي حوددها            

القانون، وبناءً على ذلك تبدأ الإدارة بتهي ة العواملين معهوا لقبوول ملول هوذه السياسوة مون خولال          ونظمها

الحوار المستمر بين القيادات الإدارية العليا والعواملين، فمون خولال ذلوك توتمكن الإدارة مون تخبوي أي        

بووأن هووذه عووائ  يعووتر  تببيوو  هووذه السياسووة، وتضوومن تجنووب كوول إجووراء قوود يولوود الانببوواع المسووب    

 (1)السياسة أحد أساليب العقاب، لأن ملل هذا الانبباع قد يوثر سلباً على نفسية العاملين وعلى أدائهم.

تلك هي بعا الأهداف التي يسعى إلى ءقيقها نظوام التودوير الووظيفي، ولكون موا هوي مراحول        

 تنفيذ نظام التدوير الوظيفير هذا ما سيتم بحله من خلال الفرع التالي:

 مراحل تنفيذ التدوير الوظيفي: ع الثانيالفر

أي عملية إدارية لا بد أن در بمراحل معينوة يمكون مون خلالهوا ضومان نجاحهوا وعودم التسورع في         

اتخاذها، وكذلك الحال مع التدوير الوظيفي، فهو يمر بمراحل معينة باعتبواره مون القورارات الإداريوة     

 الهامة التي تتخذها أي إدارة.

تنفيذ التدوير الوظيفي، سنبحث أولًا في الإجراءات الأولية للتدوير الوظيفي، ومون  ولبيان مراحل 

ثم البحث في مراحل الإعداد والتهي ة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفي، إلى جانب البحث في 

 الأسس العامة التي ءكم عملية الاختيار للعناصر الوظيفية، بحسب التفصل التالي:

                                                           
 .7، ص مرجع ساب محمد بركات، التدوير الوظيفي تبوير وإصلاح،  - 1
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

 راءات الأولية للتدوير الوظيفيأولًا: الإج 

يمكن حصر الإجراءات الأوليوة لعمليوة التودوير الووظيفي في  موعوة مون النقواط تتضومن بعوا          

 (1)الإجراءات التي يمكن من خلالها اتخاذ القرار في تدوير الموظف من عدمه، ومن هذه الإجراءات ما يلي: 

 د الذين اتاجون إلى تدريب وخبرة.استخدام نظام التقييم المستمر لتحديد من هم الأفرا -1

 تهي ة الأفراد والإدارات لفكرة التدوير الوظيفي. -2

ءديد المواقع التي يجد فيها الأفراد حاجاتهم من التنمية والتحدث معهم عن العمل الجديد،  -3

 وعن أسباب اختيارهم، والمتوقع منهم.

مراقبة وظائف معينة سوف تخلو عن طري  )التقاعد، أو الاستقالة، أو الترقية، أو النقل، أو  -4

 التنقيل( في مختلف المناصب، ونقل الأفراد الذين اتاجون إلى تدريب إلى هذه الأماكن الشاغرة.

 معرفة كيفية مواجهة مشاكل التدوير الوظيفي. -0

  والقدامى(. –عضهم البعا )الجدد خل  جو من العلاقات الحسنة بين الموظفين ب -1

 ثانياً: مرحلة الإعداد والتهيئة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفي

بعود الانتهوواء موون المرحلووة الأولى المتمللوة فيمووا سووب  ذكووره في البنود أولًا، يووتم الانتقووال إلى مرحلووة    

 (2)الإعداد والتهي ة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفي، وتتضمن هذه المرحلة النقاط التالية: 

ل موا  التحدث مع المرؤوسين في كل ما يواجههم من مشاكل ومواقف، إلى جانب عور  كو   -1

 يمكن أن يتعرضوا له عند حدوث سياسة التدوير الوظيفي.

ترك مساحة من الوقت لهم للتفكير في التليرات التي قد ءدث قبل اتخاذ أي إجوراء، وأخوذ    -2

 رأيهم ومشورتهم بعين الاعتبار.

 .إتباع سياسة الباب المفتوح للمرؤوسين دئماً للجوء إليه عند الشعور بأي مخاوف من العمل الجديد -3

محاولة توطيد العلاقات بين المرؤوسين بعضهم البعا، لأن ملل هذا الإجراء سيخل  نوع من  -4

 التعاون الملمر لنجاح سياسة التدوير الوظيفي.

 

                                                           
 .21ناصر بن فهيد ناصر المدرع، التدوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين، مرجع ساب ، ص  - 1

 .110-114ناصر زكي، تفعيل سياسة التدوير الوظيفي بالقباع الحكومي، مرجع ساب ، ص  - 2
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 ثالثاً: مرحلة اختيار العناصر الوظيفية والأسس التي تحكم عملية الاختيار

العناصور المناسوبة لتببيو  عمليوة التودوير      بعد الانتهاء مون المورحلتين السوابقتين، يوأتي دور اختيوار      

يمكون عرضوها    (1)الوظيفي، وبالببع فإن هناك بعا الأسوس والمعوايير الوتي ءكوم عمليوة الاختيوار،      

 من خلال النقاط التالية:

مراجعة معدلات أداء العناصر البشرية، وتجميع بيانات شاملة عنهم، إلى جانب ءديد أوجوه   -1

 القصور، والقوه لديهم.

الوظائف الموجوودة في جهوة العمول، حتوى توتمكن الإدارة أو المنظموة مون توزيوع الأفوراد          حصر  -2

علووى الوظووائف المناسووبة، فليسووت كوول وظيفووة تصوولح لكوول موظووف بوول يجووب وضووع الرجوول       

 المناسب في المكان المناسب.

التحوودث مووع العنصوور الووذي سوويجري عليووه تببيوو  سياسووة التوودوير الوووظيفي، وعوون سووبب            -3

و المتوقووع منووه، وإلى موون يمكنووه الرجوووع في حالووة وجووود أي مشوواكل أو        اختيوواره، ومووا هوو  

 صعوبات.

تلك أهم الأفكار العامة التي تم التوصل إليهوا عون التودوير الووظيفي، ولكون طالموا وأن موضووع        

التدوير الوظيفي م نصب على الموظفين بالجهواز الإداري بشوكل عوام، فولا بود مون البحوث في آثور ذلوك          

اء العاملين، من خلال بيان الأثر الإيجابي، والأثور السولا المترتوب علوى ذلوك، وهوذا موا        الإجراء على أد

 سيتم بحله من خلال المبحث التالي:

  

                                                           
 .110ص  ناصر زكي، تفعيل سياسة التدوير الوظيفي بالقباع الحكومي، مرجع ساب ، - 1
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 المبحث الثاني 

 داء العاملينأآثر التدوير الوظيفي على 

المووارد  بما أن نظام التدوير الوظيفي أحد الأساليب الحديلة المستخدمة في ءسين وتبوير وتنمية 

البشرية داخل المنظمات الإدارية، فتببيقه علوى الواقوع العملوي اقو   موعوة مون النتوائج الإيجابيوات         

والمزايا الخاصة التي تكسبه أهمية كبيرة مقارنة بالأنظموة الأخورى الوتي تلجوأ إليهوا الإدارة في  وال       

 تنمية وتبوير الموارد البشرية.

تي قد اققها نظام التدوير الوظيفي، هناك بعا السلبيات التي وإلى جانب المزايا والإيجابيات ال

قد تكون نتيجوة حتميوه لتببيو  نظوام التودوير الووظيفي، والوتي لا تكوون في الحسوبان، فتملول حجور            

علرة أمام تببي  ملل هذه السياسة، وبوالببع فوإن ملول هوذه النتوائج مون الأموور الببيعيوة الوتي يمكون           

اسووة متبعووة، لأن كوول عموول إداري لابوود لووه موون إيجابيووات تعووود بالفائوودة علووى  توقعهووا في أي نظووام أو سي

الإدارة والموظف، إلى جانوب وجوود بعوا السولبيات الأخورى الوتي يجوب علوى الإدارة معالجتهوا ومحاولوة           

 تلافيها بقدر المستباع.

يجوابي للتودوير   ولبيان آثر التدوير الوظيفي علوى أداء العواملين، لا بود مون البحوث أولًا في الأثور الإ      

الوووظيفي موون خوولال المبلووب الأول، في حووين نخصووص المبلووب اللوواني لبيووان الأثوور السوولا لهووذا النظووام،  

 بحسب التفصيل التالي:

 الأولالمطلب 

 الأثر الإيجابي للتدوير الوظيفي

تكموون إيجابيووات التوودوير الوووظيفي في المزايووا العديوودة الووتي يعووود بهووا هووذا الإجووراء علووى الجهوواز    

داري من جهة، وعلى الموظف مون جهوة أخورى، حيوث ي عتوبر أحود أسواليب الوتعلم المتبعوة حوديلاً داخول            الإ

 ( 1) الإدارة للمساعدة في مواجهة ءديات البي ة التنافسية.

وعند البحوث في سياسوة التودوير الووظيفي وتببيقاتهوا العمليوة، وجودنا أن العديود مون الدراسوات           

لصووناعات والخوودمات الإداريووة كووان مصوودرها الولايووات المتحوودة      الووتي غبووت  موعووة متنوعووة موون ا   

                                                           
ي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في الأجهزة الأمنية احمد عزم - 1

 .14، ص مرجع ساب قباع غزة،  –التابعة لوزارة الداخلية الفلسبينية 
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الامريكية، واليابان، والسويد، وقد خلصت هذه الدراسات إلى  موعة من المزايا المرتببوة بالناحيوة   

 ملل: (1)،النفسية والاجتماعية، والتي دلل الصورة الإيجابية لنظام التدوير الوظيفي

  العمال.زيادة مشاعر المساواة بين 

 .الرضا الوظيفي 

 .الدافعية 

 .الابتكار 

 .رفع مستوى الروح المعنوية 

  .تخفيا الملل والرتابة وضلوط العمل 

 (2) أما ما يتعل  بتنظيم العمل، فهناك زيادة ملحوظة في الإنتا  وانخفا  في نسبة اللياب

تجوارب إداريوة ليسوت متاحوة     وبالببع فإن نجاح سياسة التدوير الوظيفي في الإدارة يمنح المووظفين  

في الوظائف الحالية، حيث يجعل العاملين أكلور انودفاعاً وإنتاجيوة، إلى جانوب اتجواههم ووو أهوداف        

 العمل والإنتا ، وهذا بدوره اق  نتائج إيجابية تعود بالفائدة للفرد والمنظمة على حدً سواء.

نظووور م ركوووزة علوووى الحاجوووات يضووواف إلى ذلوووكو أن التووودوير الووووظيفي يوووزود المووووظفين بوجهوووات 

 والمصادر في المنظمة، ويدعم العمل الجماعي والإنتاجي الفعال. 

كما أنه يساعد في زيادة قوة العمول، وزيوادة الإبوداع في العمول، وزيوادة الإحسواس بوالفخر واللقوة         

بووالنفس عنوود العوواملين، والووتخلص موون المووديرين غووير الأكفوواء، وإتاحووة الفرصووة للأفكووار الجديوودة،     

والتقليل من احتكار الإدارة وتنويع أأاط القيادة، إلى جانب كبح واح التسل  الإداري والتقليل من 

  (3) استللال الوظيفة للمصالح الشخصية، والتجديد في العمل.

                                                           
 .14، ص المرجع الساب احمد عزمي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية،  - 1

2  - Alquraan, I., Job Rotation and Its Impact on Administrative Employees Performance in 

UNRWA. Gaza: Islamic University of Gaza,Unpublished master thesis, 2011 .  

 لجنة ،المدرسي الأداء تبوير في المدارس ووكلاء مديري نقل حركة إسهام القحباني، سعيدو الزهراني،سعيد   - 3

 م.2111، الريا  ،السعودية المدرسية الإدارة بمركز والدراسات البحوث
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

أن سياسوووة التووودوير الووووظيفي تخووودم بعوووا الاحتياجوووات التبويريوووة المهنيوووة  (1)وهنووواك مووون يووورى، 

للموظفين، ملل تجديد النفسية لديهم، واكتسابهم مهارات وخوبرات إضوافية، إضوافة إلى اكتسوابهم     

لترقيووات في المسووتقبل سووواءً في الموسسووة أو خارجهووا، حيووث ي مكوون الاسووتفادة موون الموظووف ااتهوود في   

ل الجديد الذي أوكل إليوه، وتجديود العمول وتنويعوه للعواملين بوالإدارة، كموا أنوه         ءسين وتبوير العم

ي عبي الفرصة للموظف في التعرف على أعمال إدارتوه المختلفوة، إضوافة إلى الحود مون الاحتكوار الوذي        

 يتملل في بقاء الموظف في أداء عمل معين مدة طويلة.

ة تووفير الأمون الووظيفي وهوي الحالوة السوائدة       يضاف إلى ذلكو أن التدوير الوظيفي قد اق  ميز 

في موسسة ما ينعم فيها العامل بنوع من الأمان في استمراره بالعمل، وتتضاءل احتمالية إنهاء خدماتوه،  

باعتباره يمتلك الكلير من المهارات والمعارف المتعلقة بأعمال الإدارة، وملل هذه الميزة تجعله موظوف ذو  

 (2) ناء عنه بسهولة.قيمة كبيرة يصعب الاستل

كمووا أن التوودوير الوووظيفي يمكوون اعتبوواره حووافزاً لوودى الموظووف، فبمجوورد نقوول الموظووف لوظيفووة   

أخرى تتسم بمسووليات أكبر، ي عبي انبباعاً لدى الموظف بأن الإدارة تكاف ه وتقوم بتقدير جهووده،  

ذا يخفوف مون الملول والرتابوة     فيسعى إلى بذل كل ما في وسعه لإثبات جدارته وقدرتوه لودى الإدارة، وبهو   

 (3) الناتجة عن العمل المتكرر، ويجدد كل قدراته ومهاراته في سبيل إنعاش وتفعيل العمل الإداري.

أن أهووم الايجابيووات الووتي ءققهووا سياسووة التوودوير الوووظيفي تكموون في، تلاقووح         (4)ويوورى أخوور، 

سوووء اسووتخدام الصوولاحيات، واكتسوواب الخووبرات، إضووافة إلى مكافحووة الفسوواد الاداري النوواتج عوون  

  .وءقي  الشفافية في العمل والارتقاء بمستوى العاملين

 ما يلي: ومن الإيجابيات التي يمكن للباحث ذكرها في هذا السياق

                                                           
، للعلوم الامنية نايف جامعة ، رسالة ماجستير،البشرية التنمية في اسهامه ومدى الوظيفي التدوير القحباني،سعيد  - 1

 .04م، ص 2111، الريا المملكة العربية السعودية، 

وظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في الأجهزة الأمنية احمد عزمي احمد عزام، التدوير ال - 2

 .10، ص مرجع ساب قباع غزة،  –التابعة لوزارة الداخلية الفلسبينية 

 .10المرجع الساب ، ص  احمد عزمي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية، - 3

تبوير في جهاز الشرطة الفلسبينية، مقابلة في مكتبه مع احد الباحلين ور حماد، مدير عام التخبي  والمنص - 4

 م.2113 -11-27بتاري ، 
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أن التوودوير الوووظيفي يعتووبر سياسووة جيووده ي مكوون موون خلالهووا معرفووة صوولاحية الموظووف موون       -1

لمدة معينة بعد ذلك يوتم الحكوم عليوه     عدمها، فالموظف الجديد يكون تعيينه ءت التجربة

هل يصلح أم لا يصلح، وكذلك الحال مع التدوير الوظيفي، فمون خلالوه يوتم فورز المووظفين      

 ومعرفة الموظف الجيد من غيره.

يساعد على توزيع الموظفين حسب احتيا  العمل، فهناك مرونة في ءريوك الأفوراد مون موقوع      -2

 الأعمال الموجودة في الإدارة التابع لها. إلى أخر، باعتبار الموظف ملم بجميع

  .تساهم عملية التدوير الوظيفي في تدريب الموظفين وهم على رأس عملهم -3

تساعد عملية التدوير الوظيفي على معرفة نقواط الضوعف الوتي قود تسوبب توأخير في العمول،         -4

لووول فووالموظفين موون خوولال توونقلاتهم في العموول يكتشووفون هووذه النقوواط بسوورعة ويجوودون الح   

 المناسبة لها بأسرع وقت، وأقل كلفة، وأيسر ج هد.

في حالة وجود ترقيات فمن الممكن ترقية الموظف الذي انتقل عدة مرات علوى الموظوف الوذي     -0

تنقل تنقلات محدودة، خصوصاً إذا كان التنقل أحود المعوايير الرئيسوية الوتي يوتم الأخوذ بهوا        

 ب خبرة عملية وممارسة مهنية يفوق بها غيره. في عملية الترقية باعتبار أن الموظف قد أكتس

معالجة حالات البوارذ في الإدارة ملل حالة غياب موظف، أو زيوادة مفاج وة في حجوم العمول      -1

لدى قسم أو إدارة باعتبار أن الموظفين لوديهم الخوبرة والقودرة علوى التلبيوة في إي  وال مون        

  الات الإدارة.

الشوامل للموظوف، وهوذا البنواء يعتوبر مبلوب مون مبالوب         يساهم التودوير الووظيفي في البنواء     -7

 النظريات الإدارية الحديلة.

ويرى برنامج التعليم المستمر مدى الحياة التابع للاءاد الأوروبي أن من الايجابيوات الوتي يمكون     

أن تتحق  نتيجة عملية التودوير الووظيفي أن المنظموات تقووم بتودريب المووظفين في حوين تضومن اسوتمرار          

لعمل والإنتا  في ذات الوقت، فالقوى العاملة المدربة تعمل على زيادة الإنتاجيوة والمرونوة والجوودة والوتي     ا

 (1) سوف ت زيد من القدرة التنافسية للمنظمة، وتجعلها أكلر مهارة وإبداع.

                                                           
احمد عزمي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في الأجهزة الأمنية  - 1

 .11-10ص مرجع ساب ، قباع غزة،  –التابعة لوزارة الداخلية الفلسبينية 
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

وإلى جانووب الإيجابيووات السوواب  ذكرهووا، هنوواك بعووا المزايووا الووتي يمكوون لوولإدارة ءقيقهووا موون    

  (1)ببي  سياسة التدوير الوظيفي، ومن هذه المزايا:خلال ت

 زيادة الإنتاجية والرضا الوظيفي. -1

 الإثراء الوظيفي والتجديد والإبداع في العمل. -2

 .زيادة دوافع وحافزية الموظفين والقيادات -3

 إبراز المواهب والقدرات الكامنة للموظفين. -4

 التخلص من البيروقراطية والروتين. -0

 المهارات المبلوبة.سد النقص في بعا  -1

وبالببع فإن الإيجابيوات والمزايوا الوتي يمكون توقعهوا مون تببيو  سياسوة التودوير الووظيفي قود لا            

تتحق  كلها في أن واحد، بل قد تتحق  على مراحل. كما أنه ليس بالضرورة أن تتحقو  نفوس النتوائج    

أخوذها بعوين الاعتبوار. والسوبب في     على ويع الموظفين، وهذه من النتائج الهامة التي يجوب علوى الإدارة   

ذلك قد يرجع إلى اختلاف النظام المتبع من إدارة إلى أخرى، فكل إدارة لها واقعها وطبيعتها، ونظامها 

الخاص بها، كموا أن المووظفين يختلفوون مون إدارة إلى أخورى، سوواءً مون حيوث الخوبرة أو المووهلات أو           

لي يجوب علوى الإدارة توقوع أي نتوائج إيجابيوة لتوب  سياسوة        غيرها من القدرات العلميوة والعمليوة، وبالتوا   

التدوير الوظيفي، دون أن تلفل أو تتجاهل النتائج السلبية التي يمكن أن تتحق  نتيجة تببي  ملل هذا 

 النظام، وهذا ما سيتم بحله من خلال المبلب التالي.

 المطلب الثاني

 الأثر السلبي للتدوير الوظيفي

يات والمزايا التي يمكن أن اققها نظام التدوير الووظيفي، إلا أن هوذه النتوائج    بالرغم من الإيجاب

الإيجابيووة قوود تتحقوو  في منظمووة، ولا تتحقوو  في منظمووة أخوورى، والسووبب في ذلووك يعووود إلى العديوود موون  

ل العوامل، منها ما يتعل  بالناحية الإدارية، ومنها ما يتعل  بالكادر الوظيفي، إلى غير ذلك مون العوامو  

 الأخرى التي قد توثر سلباً أو إيجاباً على تببي  ملل هذا النظام.

                                                           
 م. 2111، منشور على الإنترنت، الالكترونية الاقتصادية صحيفة ،للمنظمة الذاتي التجدد أداة الوظيفي التدوير مرزا،هند  - 1

http://www.aleqt.com/2008/01/05/article_123285.html  

http://www.aleqt.com/2008/01/05/article_123285.html
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وبالببع فإن السلبيات التي يمكن توقعها من خلال اتبواع سياسوة التودوير الووظيفي، قود يكوون       

مصدرها الموظف، من خلال سوء فهمه لسياسة التدوير الوظيفي فيكيفها على أنها عقاب، كما قود  

 التنفيذ اللير منظم من قبل الإدارة المعنية بتببي  التدوير الوظيفي.تكون بسبب سوء التخبي  و

ومن الصور التي يمكن أن دلل أثر سلا علوى تببيو  نظوام التودوير الووظيفي، نقول موظوف مون         

مكان عمله الذي كان ابه وينتمي إليه ويشعر بالمتعة في أداء مهامه فيه إلى مكان أخر يكوون فيوه   

 (1)التكيف مع متليراته الجديدة.  الموظف غير قادر على

فملوول هووذا الإجووراء قوود يكلووف الإدارة نفقووات زايووده، وضووياع للوقووت، دون ءقيوو  للهوودف الووذي   

 تسعى إليه.

كما أن التدوير الوظيفي قد يوثر سلباً على جودة العمل حيث اتا  الموظف الذي تم تودويره إلى  

 أداء المهام المبلوبة منه بحسب المعايير المحددة.وظيفة جديدة وقتاً ليس بالقليل لكي يتدرب على 

 في عملية التدوير الوظيفي ما يلي:  (2)ومن السلبيات التي يمكن توقعها

 .أن العاملون سيكونون أقل كفاءة في أداء جزئيات العمل 

 .أن هناك قابلية أقل للتخلص من الحركات التي تضيع الوقت والحركات غير الفاعلة 

  الأعمال التي يوديها الموظف وتلقل كاهله.أنها تزيد 

 .يودي التليير المستمر في الوظائف إلى مشاكل وس  العاملين 

 بأن السلبيات التي تنشأ عن استخدام التدوير الوظيفي هي سلبيات موقتة، ملل:   (3)وهناك من يرى،

  .نقص الخبرات للمدراء حول متبلبات ومهارات المنصب الجديد 

  في المنصب الجديد في بعا الاحيان.صعوبة التأقلم 

  .فقدان بعا الامتيازات الشخصية الناتجة عن بناء العلاقات مع الاخرين 

                                                           
احمد عزمي احمد عزام، التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في الأجهزة الأمنية  - 1

 .11ص  مرجع ساب ،قباع غزة،  –التابعة لوزارة الداخلية الفلسبينية 

، رسالة ماجستير، جامعة أم الوظيفي للتدوير المتوقعة الإدارية والسلبيات الايجابيات السلمي،عبد الله عبد المنعم  - 2

 .21م، ص 1212القرى، المملكة العربية السعودية، 

 ، مرجع ساب .شخصية مقابلة حماد، منصور - 3
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 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

وبالرغم من توقع وجود ملل هذه السلبيات، إلا أن الإدارة الناجحة يمكنها التللب عليها مع مرور  

ة والتدريبيووة الووتي تتفوو  الوقووت، موون خوولال إخضوواع الرؤسوواء والمرؤوسووين للمزيوود موون الوودورات التأهيليوو  

 وطبيعة العمل الذي تقوم به.

   ومن السلبيات التي يمكن للباحث ذكرها في هذا السياق:

انخفوا  إنتاجيووة بعوا العوواملين في بعوا الأحيووان بسووب نقول الموظووف مون وظيفووة ذات مهووام       -1

 ومسووليات ومكانة أكبر إلى وظيفة ذات مهام ومس وليات ومكانه اقل.

 لدى بعا العاملين حول سبب تدويرهم فيعتبره بملابة الجزاء. تكوين فهم خاطئ -2

  .التأثير على مبدأ التخصص في العمل، وتقليل إتقان العاملين لمهارات محددة -3

 تقليل سلبة المديرين على العاملين.  -4

عدم اهتمام العاملين بتنفيذ الأعمال الموكلوة إلويهم بسوبب فهمهوم الخواطئ لسياسوة التودوير         -0

 الوظيفي.

 إلى ءميل الوحدات الإدارية أعباء العاملين غير الأكفاء. –في بعا الأحيان  –ودي ي -1

 مساهمته في إبعاد الملل تتم بصورة موقتة، حيث يعود الفرد إلى عمله الممل مرة أخرى. -7

 قد يسبب الضجر لبعا العاملين بسبب التكرار، والشعور بعدم الاستقرار الوظيفي. -1

 العاملين بسبب نقلهم إلى وظائف تتبلب  هودً أكبر.قد يتسبب في إحباط بعا  -2

 قد يتسبب أحياناً في بعا المشكلات الصحية والأسرية والاجتماعية للعاملين. -11

 قد يودي إلى زيادة التكاليف المالية للإدارة. -11

من كل ما سب  يمكننا القول أن نظوام التودوير الووظيفي، يعتوبر مون الأنظموة المهموة الوتي يجوب          

دارة عاموة اتباعهووا، فعلوى الوورغم مون توقوع وجووود بعوا السوولبيات في التببيو  العملووي، إلا أن       علوى أي إ 

الإيجابيووات أكلوور موون السوولبيات، حيووث يمكوون لوولإدارة موون خوولال التوودوير الوووظيفي ضوومان اسووتمرار  

ا كفاءتها الإنتاجية، إلى جانب اكتشافها للمهارات والإبداعات التي يمتلكها العاملين فيها، وهذا مو 

 يساعدها على زيادة الإنتا  ومواكبة كل جديد.

وبالببع فوإن ملول هوذا النظوام يمكون أن يكوون ضومن سياسوات إدارة المووارد البشورية لإي إدارة           

عامة في اليمن، خصوصاً وأن المشرع اليم  قد قام بتقنين قانون خاص بالتدوير الوظيفي وهو القوانون  

 م.2112( لسنة 31رقم )
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يمكنها نقل الموظفين في إطار الفرع الواحد، أو نقلهم من فرع إلى فورع أخور، أو    كما أن الإدارة

 من محافظة إلى محافظة أخرى، في إطار الإدارة نفسها.

وفي حال وجوود صوعوبة في فهوم أو تببيو  أي نظوام مون أنظموة العمول الخاصوة بوالإدارة، فويمكن            

لهووا تهي ووة الموووظفين وتعووريفهم بكوول مووا   للأخوويرة عقوود دورات تخصصووية وتأهيليووة مسووبقة يووتم موون خلا  

 يمكن أن يواجههم خلال عملية التدوير الوظيفي.

كمووا يمكوون عقوود دورات أخوورى بعوود تببيوو  سياسووة التوودوير الوووظيفي بفووترات معينووة وبشووكل   

دوري ليتم من خلالها إلمام الموظف العام بجميع الأعمال، ويتمكن من معرفة طرق مواجهة أي مشكلة 

و قد تصادفه أثناء عمله، وإيجاد الحلول المناسبة لهوا، إضوافة إلى تلقيوف وتبووير العواملين بكول موا هو        

 جديد في  ال أعمالهم وخبراتهم الإدارية مواكبة للتبورات المستمرة التي يعشها العالم بشكل مستمر.

يضوواف إلى ذلووك أن بعووا المشوواكل العمليووة الووتي قوود يواجههووا الموظووف قوود لا تتضوومنها الوودورات   

ام التدوير الوظيفي، السابقة للتدوير الوظيفي، كما أنها قد لا تخبر ببال القيادة الإدارية المتبنية لنظ

ولا يتم اكتشافها إلا من خلال الموظف الوذي يقوع عليوه نظوام التودوير الووظيفي، ومون خولال الودورات          

والدورية التي تتبناها الإدارة يتم عر  ملل هذه المشواكل مون قبول المووظفين، ويوتم مناقشوتها ببريقوة        

 املين في الإدارة.علمية وإيجاد الحلول المناسبة لها، ليستفيد منها ويع الع

اخيراًو يمكن القول أن تببي  سياسة التدوير الوظيفي يكسر الجمود والروتين لجميوع الأعموال   

الإداريووة والفنيووة، ويجوودد النشوواط لوودى ويووع الموووظفين والقيووادات الإداريووة الووذين وقووع علوويهم عمليووة       

ير عون قدرتوه وكفاءتوه واظهوار     التدوير، كما أنه ي عبوي الفرصوة لمون لديوه القودرة والكفواءة في التعوب       

 مواهبه، بما يساعد في اكتشاف ما يمتاز به موظف عن غيره من الموظفين.

  



 

  

 

 م 0202 ــــ  فبراير(  ــــ  11 العدد ) 77

 

 

 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد في اليمن، )دراسة تحليلية نظرية(      الجهاز الإداريبعلى أداء العاملين الأثر المتوقع للتدوير الوظيفي 

 

 د/ عبد اللطيف حسين قاسم دغمة/ إعداد 

 الخاتمة: 

بعد أن انتهيت بحمد الله من البحوث في هوذا الموضووع، يمكون سورد بعوا النتوائج والتوصويات،         

 التي يرى الباحث أن توخذ بعين الاعتبار، والتي يمكن عرضها بحسب التالي:

 نتائج:ال

 من خلال ما سب  بحله، يمكن عر  بعا النتائج والتي تتملل فيما يأتي:

أن نظام التدوير الوظيفي، يعتوبر مون الأنظموة المهموة الوتي يجوب علوى أي إدارة اتباعهوا، فمون           -1

 خلاله يتم ضمان استمرار كفاءة الإدارة.

 في الجهاز الإداري.من خلال التدوير الوظيفي يمكن اكتشاف مهارات وإبداعات الموظفين  -2

أن التدوير الوظيفي يجدد النشواط والحيويوة لودى الموظوف، وهوذا بودوره يسواعد علوى زيوادة            -3

 انتا  الإدارة.

أن التدوير الوظيفي يجعل من الموظف ملم بجميع مهام الإدارات والوظائف الوتي تنودر  ضومن     -4

 نباقات واختصاصات الإدارة.

ف والإدارة، وهوذا بودوره اوافل علوى الجهواز الإداري      أن التدوير الوظيفي فيه إنعواش للموظو   -0

 من الركود والجمود.

أن نظام التدوير الوظيفي يجعل من الموظف ملوم ومبلوع علوى كول موا هوو جديود في الإدارات         -1

 الأخرى، وهذا بدوره يساعده على الابتكار والابداع.

  لدى بعا الموظفين بأن أن التدوير الوظيفي يساعد الإدارة على التخلص من الاعتقاد الراس -7

الوظيفة ملك للموظف، كون ملل هذا الاعتقواد قود يودفع كولير مون المووظفين إلى ارتكواب        

المخالفات الإدارية، وهذا ما يوودي إلى تعبيول بورامج التنميوة الإداريوة، ويسواعد علوى ترسوي          

 العديد من الممارسات السلبية. 

ه موظف عن الأخور، فمون خلالوه يوتم التمييوز بوين       أن التدوير الوظيفي يبين للإدارة ما يمتاز ب -1

الفووروق الفرديووة بووين الموووظفين، ومعرفووة موون الأجوودر بالقيووادة، وموون يسووتح  اللووواب، وموون        

 يستح  العقاب.

وبهذا يمكننا القول بأن سياسة التدوير الوظيفي تساعد على سير الإدارة أو المرف  العام بانتظام 

اري، وهوو موا تسوعى إليوه الإدارة الحريصوه علوى اداء عملوها علوى         واطراد، وهذا هوو أسواس أي عمول إد   

 أكمل وجه.
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 التوصيات:

 من خلال ما سب  بحله، إلى جانب النتائج الساب  ذكرها، يمكن استخلاص التوصيات التالية:

يوصووي الباحووث ويووع الأجهووزة الإداريووة بتببيوو  سياسووة التوودوير الوووظيفي، لأن ملوول هووذا          -1

والروتين لدى الموظف، ونجودد النشواط لودى ويوع الأفوراد، سوواءً       السياسة تكسر الجمود 

 الذين وقع عليهم التليير، أو الذين تم تليير القيادة لديهم.

يوصووي الباحووث باعتموواد سياسووة التوودوير الوووظيفي توودريجياً في الإدارات الووتي لم تببوو  هووذا    -2

و محافظات معينة، ويتم النظام من قبل، حيث يتم تببي  هذا السياسة على إدارات معينة، أ

 من خلاله قياس مدى فاعلية ذلك من عدمه.

يرى الباحث أن سياسة التودوير الووظيفي يجوب أن ءظوى بوالتببي  والاهتموام مون قبول إدارة          -3

الموارد البشورية لأي إدارة عاموة أو خاصوة، لأن تببيو  ملول هوذا السياسوة ت فوتح المودارك لودى           

المهوام الوتي تقووم بهوا الإدارة، كموا أنهوا تتويح للعواملين فيهوا          الموظفين وتجعلهم ملمين بجميوع  

معرفة نظام العمل في الفروع المختلفة، وهذا ما يساعد الموظف على النجاح مستقبلًا في تولي 

 أي منصب قيادي بملل هذه الفروع.

بووه يتمنووى الباحووث بعوود تببيوو  سياسووة التوودوير الوووظيفي في الإدارة المعنيووة، أن ي فعوول إلى جان   -4

سياسووة التحفيووز والتشووجيع لوودى العوواملين، فموون يلبووت جدارتووه يووتم منحووه امتيووازات ماديووة أو  

معنوية، ومن أخف  يتم اتخاذ الاجراء المناسوب ضوده، والبحوث عون سوبب الاخفواق خصوصواً        

 إذا كان السلف ناجح في الإدارة ولم يقيد عليه أي اخفاق مسب .

الباحوث، وأدنوى مون الله أن أكوون قود وفقوت في        تلك كانوت أهوم التوصويات الوتي توصول إليهوا      

 بحلي، والله سبحانه وتعالى ولي الهداية والتوفي  ،،،
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 قائمة المراجع 

 أولًا: المعاجم

  مع الللة العربية، الببعة الرابعوة، مكتبوة الشوروق الدوليوة، القواهرة،      المعجم الوسي  ،

 .م2114مصر،

 ثانياً: المراجع العربية 

التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وآثره على الروح المعنوية للعاملين في د عزام، احمد عزمي احم -1

، رسووالة ماجسووتير، الجامعووة قبوواع غوزة  –الأجهوزة الأمنيووة التابعووة لووزارة الداخليووة الفلسووبينية   

 م.2113الإسلامية، غزة، فلسبين، 

، تبوير المستقبل الوظيفيالمستقبل الوظيفي دليل المنظمات والأفراد في تخبي  واحمد ماهر،  -2

 م.2112الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

، المتحودة  العربيوة  الاموارات  لدولوة  الحكوميوة  البشرية للموارد الاءادية الهي ة خليل الببوش، -3

 .م2112منشور على الإنترنت، 

 تبووير  في المودارس  ووكولاء  موديري  نقول  حركة إسهام القحباني، وسعيد سعيد الزهراني، -4

 م.2111السعودية، الريا ،  المدرسية الإدارة بمركز والدراسات البحوث لجنة ،الأداء المدرسي

 جامعة ، رسالة ماجستير،البشرية التنمية في اسهامه ومدى الوظيفي التدوير سعيد القحباني، -0

 .م2111للعلوم الامنية، المملكة العربية السعودية، الريا ،  نايف

، صووحيفة عكوواظ، المملكووة التوودوير الوووظيفي مبلووب للقيووادة التربويووةعبوود الوورحمن الرحووالي،  -1

 م. 2111العربية السعودية، 
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