
 
15 

 

 جامعة الخليل
 والبحث العلمي كلية الدراسات العليا

 إدارة الأعمال قسم
 (MBAتخصص ماجستير إدارة أعمال )

 

هداف وغايات وزارة التنمية الاجتماعية أسهامه في تحقيق إمدى التدوير الوظيفي و 
 الفلسطينية

Job Rotation and its Contribution to Achieving the Objectives 

of the Ministry of Social Development 

 

 إعداد 

 نور خليل محمد سلطان 

 

 إشراف 

 د. أسامة شهوان 

رجة الماجستير في إدارة الأعمال في د نيلقدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات 
 فلسطين   -كلية الدراسات العليا في جامعة الخليل 

 

 م 2021-هـ 1443



 16 
 

 إجازة الرسالة 
 

 .غايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةهداف و أسهامه في تحقيق إى مدالتدوير الوظيفي و 

 

 إعداد 

 نور خليل محمد سلطان 

 

 إشراف 

 د. أسامة شهوان

وأجيزت    29/4/2021 الموافق      الخميس نوقشت هذه الرسالة يوم 
 من لجنة المناقشة المدرجة أسماؤهم أدناه وتواقيعهم : 

 ......................مشرفا ورئيسا         د. أسامة شهوان    .1
 سمير أبو زنيد         ممتحنا داخليا ......................د.أ. .2
 مجيد منصور           ممتحنا خارجيا...................... د. .3

 
 فلسطين –الخليل 

 م 2021- ـه1443
 

 



 17 
 

 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 هار
ل و الن  لب  الله اللي  ق  ي  ي 

ن  ف  رة  لأ  ، ا  لك لعب  صار ذ    ولي  الأ ب 

م  ي 
 صدق  الله العظ 

 

 ( سورة النور 44آية )

 

 

 
 

 

 

 



 18 
 

 هداءإال

 وكلماته سراجا يدير دربيحب العلم و الإصرار  إلى ذلك الرجل الذي زرع في   

 الغاليالحبيب أبي ..

فعلا أنا تجاهها ،و إلى من عجزت يداي عن وصف ما يدور بعقلي وقلبي

أغلى بة القلب الابيض والوجه البشوش وصاح عاجزة أمام عظيم عطائها
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 دوما أخواتي الغاليات  ناتباهى فيهلى حبات اللؤلؤ اللواتي إ

 حفظكم الله ....جهان  .فلسطين ..  ..عبير ..

الذي أتمنى ...)أولاد أخواتي  لى البراعم النضرة وأصحاب الغد المشرقإ
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 (. )أقاربي وصديقاتي ....وشكرهم .رهم يسعني المقام لذك

الى من تشاركت معهم أجمل اللحظات وعشت معهم أحلى أيام عمري 

 لام و الاحلام آوتقاسمنا معا ال

 )زملائي الاعزاء في وزارة التنمية الاجتماعية (

 والله ولي التوفيق 

 نور خليل محمد سلطان  :الباحثة
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 شكر وتقدير
 

ي ووقف بجانبي منذ اللحظة التي بجزيل الشكر إلى كل من ساندنيشرفني أن أتقدم يسعدني و 

تقدمت فيها لدراسة الماجستير في جامعة الخليل الى ان أتممت هذا البحث بحمد الله تعالى وعونه 

وأخص بالذكر أستاذي المشرف الدكتور أسامة شهوان الذي قدم لي المساندة والنصح والدعم الكبير 

 ته الأثر الكبير في إثراء هذا البحث.وكان لملاحظاته وارشادا

ظاتهم وتوجيهاتهم التي أسهمت في تقدم بالشكر على أعضاء لجنة المناقشة على ملاحأكما 

 غناء هذا العمل .إ 

الشكر الجزيل أيضا لأعضاء الهيئة التدريسية في كلية الدراسات العليا إدارة الاعمال وفي و 

،وكافة موظفي جامعة الخليل على جهودهم مير أبو زنيد مقدمتهم عميد الكلية الاستاذ الدكتور س

 المبذولة ومساندتهم ودعمهم وتقديم كل ما يلزم لانجاح العملية التعليمية .

لى كافة موظفي وزارة التنمية الاجتماعية على اختلاف درجاتهم الوظيفية كما أتقدم بالشكر إ

 البيانات اللازمة لانجاز هذا البحث.والذين لم يبخلوا علي في الدعم و تقديم المعلومات و 

لجهد الكبير في تقديم المساعدة الشكر الجزيل لمن لم يتسنى لي ذكرهم وكان لهم الأثر واو 

 الإرشاد و الخبرة لإتمام هذا البحث .و 

 شكرا لكم جميعا
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 العربيةملخص الدراسة باللغة 
 

 .غايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةهداف و أهامه في تحقيق سإالوظيفي ومدى  التدوير

لى التعرف على مدى مساهمة التدوير الوظيفي في وزارة التنمية إالدراسة هذه سعت 

وتحديد كيف الاجتماعية وقد تم دراسة واقع التدوير الوظيفي في وزارة التنمية  الاجتماعية الفلسطينية،

يمكن تنفيذ التدوير الوظيفي بنجاح لتحقيق اهداف وغايات وزارة التنمية الاجتماعية ومعرفة تحديات 

ه أنظار المسئولين الى يتوج،وتنبع أهمية الدراسة من  التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية

ذلك من خلال النتائج التي يتم مدى أهمية تطبيق التدوير الوظيفي في الوزارة بالطرق السليمة و 

  . الدراسةمن التوصل اليها 

 ،،وكيل وزارة ( وكيل مساعدولى )مدير ،مدير عام ،ن الفئة الأالدراسة متكون مجتمع و     

اً موظف 635البالغ عددهم )في وزارة التنمية الاجتماعية و  (ةرئيس شعبو  ،رئيس قسم)الفئة الثانية و 

الوصفي ،وقد جمع بيانات الدراسة من خلال استخدام استبانة مؤلفة من استخدم المنهج و  ،موظفة (و 

استبانة صالحة  142استبانة منها  143وقد أمكن جمع  باستخدام طريقة العينة القصدية، فقرة (53)

 ،ومن خلال المقابلات مع موظفي الفئات العليا في الوزارة. %22بنسبة  للتحليل

لوائح قانونية تنظم عملية توجد اجراءات و لا ها الدراسة نتائج التي توصلت اليهم الأ  منو 

ظفين وزارة التنمية الاجتماعية ومن أهم التوصيات التي اوصت بها الباحثة التدوير الوظيفي للمو 

المعايير من خلال وضع الية موحدة لتنفيذ سياسة التدوير الوظيفي في وزارة التنمية و تحديد الاجراءات 

 ية بالاستناد الى قانون الخدمة المدنية الفلسطينية.الاجتماعية الفلسطين

  ( التدوير الوظيفي ، الاهداف ، الغايات ،وزارة التنمية الاجتماعية ، الموظف العامالكلمات المفتاحية : )
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Abstract 
 

Job Rotation and its Contribution to Achieving the Objectives of the 

Ministry of Social Development. 

 

 The study population consisted of the first category (director, 

general manager, assistant undersecretary, undersecretary), and the second 

category (head of department, head of division) in the Ministry of Social 

Development, which numbered (635 male and female employees), and used 

the descriptive approach, and the study data was collected through Using a 

questionnaire consisting of (53) items using the intentional sampling 

method, it was possible to collect 143 questionnaires, of which 142 are valid 

for analysis at a rate of 22%, and through interviews with the employees of 

the higher categories in the Ministry. 

Among the most important findings of the study, there are no legal 

procedures and regulations regulating the job rotation process for employees 

of the Ministry of Social Development. One of the most important 

recommendations recommended by the researcher is to determine the 

procedures and standards through the development of a unified mechanism 

for implementing the job rotation policy in the Palestinian Ministry of Social 

Development based on the Palestinian Civil Service Law  .  

Keywords: (job rotation, goals, objectives, Ministry of Social Development, 

public employee) 
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 مقدمة الدراسة .1.1

اث المتلاحقة حتى اصبح التغيير الاحدد من التغييرات السريعة و ر العديالعالم المعاصيسود 

السمة الغالبة من أجل بلوغ التقدم والنجاح ومواكبة التقدم هما القاعدة الاساسية السائدة و  التطويرو 

تنمية الموارد د الاساليب المستخدمة في تحسين وتطوير و الحضاري ،لذا يعد التدوير الوظيفي أح

المزايا التي تكسبه اهمية كبرى مقارنة يجابيات و منظمات ،وهو يحقق مجموعة من الاالبشرية داخل ال

 تدريب الموارد البشرية ،فالتدويراليها المنظمات في مجال تنمية وتطوير و  بالوسائل الاخرى التي تلجأ

المنظمات  الايجابيات ،من اهمها انه احد اساليب التعلم المتبعة داخلالوظيفي له العديد من المزايا و 

 (. 14، ص 2013للمساعدة في مواجهة تحديات البيئة التنافسية )احمد عزام ،

ن الذي لينالعام لقذه السياسة مثيرة لقهـ وكانت 1987مسياسة التدوير الوظيفي منذ عا قبدأ تطبي

 للإدارة نمتبعي نالوقت نموذجي لكفي ذ نى سياسة التخصص. وقد كالة علاعتادوا منذ فترة طوي

 نالثام ن القر  ك في ذل ن( وكامفهوم التخصص)النموذج الانجلوسكسونييستند إلى  الاولنموذج ال،

بأفكار  تذا الفكر إلى فكرة التخصص التي ارتبطهحيث استند عشر في غمار الثورة الصناعية،

المقومات تعتمد  نذا الفكر إلى مجموعة مهوقد ارتكز "لامم"ثروة ا هسميث في كتاب دمآ الاقتصادي

وتطور  هوتؤدي إلى زيادة كفاءت ممنتظـ لا بشكهالتي يمارس للعملية الانتاجية ملى تكرار العالع

 لكك لانتاجيالنشاط ا لابدو  لداخ لالعم مالتخصص وتقسيـ امإيجاد نظ نكما أ هفي حرفت مهارته

يؤدي  كذلى حده فلع مقسـ لك لوداخ الإعلانلدعاية و وثالثة ل للتوزيعوأخرى  م للإنتاجووجود أقسا

بالدول  الاداريةذا بفعالية في المنظمات هواستمر الانتاج ،مستوى  نوتحسي لانتاجيةإلى زيادة ا

الامريكية ع الخمسينيات لجأت بعض الشركات ل. وفي مطالولايات المتحدة الامريكيةالاوروبية و 
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 منظا بقي نلكو ذه الشركات،هتطوير أداء  بهدفى تدوير العمالة لجديد يعتمد ع منظام ستخداإب

 مالنظا نوبالتالي فإ ،الاوروبيةوالمنظمات الحكومية  الامريكيةو الشائع في الشركات هالتخصص 

بروز النجاحات اليابانية في النموذج الثاني المتمثل في ظهور بعد  النجاح إلا هيكتب ل مالجديد ل

 ( 16- 15، 2016 .)سلام بدر ع الستينياتلمط كذل نوالصناعي وكا الاقتصاديالنمو  لمجا

يصقل ين تجارب جديدة ويغني خبراتهم و ن نجاح التدوير الوظيفي في المنظمة يمنح الموظفإ

يخلق جوا من المنافسة الذي يحفز و  ارية جديدة،مهاراتهم بإتاحة الفرصة لهم بتولي مناصب إد

جل عمل من اغايات الهم يثابرون من أجل تحقيق أهداف و الموظفين نحو التطور العمودي ،و يجعل

ن التدوير المنظمة في آن واحد، إى الموظف و التي تعود بالنفع علالوصول الى النتائج المرجوة و 

منظمة من خلال الغايات التي تسعى لتحقيقها الحاجات و دي الى توجيه النظر الى الؤ الوظيفي ي

بما يحققه من  الموظفينيقوي العمل الجماعي ما بين تزويده بالمصادر والمعلومات المطلوبة ،و 

اتاحة العمل ،وزيادة الابداع بالعمل و  الفعالية في الوصول للهدف المنشود،كذلك زيادة قوةالكفاءة و 

كذلك كبح جِماح التسلط الفرصة للأفكار الجديدة والتقليل من احتكار الادارة و تنويع انماط القيادة 

القحطاني تجديد في العمل ) الزهراني و والالتقليل من استغلال الوظيفة للمصالح الشخصية الاداري و 

،2008 .) 

( ان عملية التدوير الوظيفي سوف تخدم بعض الاحتياجات التطويرية  2011يرى القحطاني )و 

خبرات اضافية ،وكذلك من الموظفين مثل تجديد النفس ،واكتساب مهارات و  المهنية للأفراد الادارات

ن الاستفادة من الموظف المجتهد لتحسيو خارجها ،مستقبل في المؤسسة او اكتساب ترقيات في ال

تعرف الموظف تنويعه للعاملين بالإدارة ،و الذي اوكل اليه ،و تجديد العمل و تطوير العمل الجديد و 

على اعمال إدارته، اضافة الى الحد من الاحتكار الذي يتمثل في بقاء الموظف في أداء عمل معين 

 مدة طويلة. 
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الايجابيات التي يمكن الوصول اليها بتبني سياسة التدوير الوظيفي ( بعض  2013ذكر) عزام و 

هم حسب الاحتياج ،تدريب الموظفين و  منها انها تجربة لمعرفة صلاحية الموظف ،توزيع الموظفين

معرفة نقاط الضعف التي قد تسبب في تأخر العمل، معالجة حالات الطوارئ في  س عملهم،على رأ

حجم العمل أما السلبيات فكانت انخفاض انتاجية بعض الموظفين في حالة غياب موظف او زيادة 

مسؤوليات أكبر الى وظيفة ذات مهام أقل نقل الموظف من وظيفة ذات مهام و  بعض الاحيان بسبب

يل سلطة المدراء على الموظفين، ،تكوين فهم خاطئ لدى بعض الموظفين حول سبب تدويرهم ،وتقل

ض الموظفين بسبب تكرارها ء العاملين غير الأكفاء ،تسبب ضجر بعتحميل الوحدات الادارية اعباو 

الصحية خلق المشاكل الاجتماعية و ظمات ،زيادة التكاليف المالية للمنواحباطاً لبعض الموظفين ،و ،

 الاسرية في بعض الاحيان. 

ان اتخاذ قرار التدوير يرجع الى قرار وزاري للجهات المختصة ،او بتوصية من لجنة مختصة 

بحيث يتم تنفيذه من فترة لا تتعدى الثلاث أو الاربع سنوات من تاريخ اخر تدوير ،حيث يتم تشكيل 

المهارات ئف التي سوف يتم التدوير عليها والمتطلبات و لجنة مختصة تقوم بدراسة المناصب والوظا

هلاتهم لمرجح تدويرهم على هذه المناصب ومؤ اللازمة لشغل هذه الوظيفة ،اضافة الى المدراء ا

المهارات الوظيفة المحددة حسب المواصفات و ثم يتم دراسة الشخصية الانسب لشغل  ،قدراتهمو 

داري من الادارة العامة بموجبه ينقل الموظف الى منصبه الجديد حسب ثم يصدر قرار إ ،المطلوبة

 ( .2013توصيات اللجنة المكلفة بالتدوير )عزام ،

التي تمارس لاتاحة الفرصة البشرية الحديثة و  نمية الموارديعد التدوير الوظيفي أحد اساليب تو 

،)عزام الاداريةلأكثر عدد من العاملين في ممارسة أكثر من عمل منظم سواء في الاعمال الفنية او 

 ،2013 : 2). 
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 ي يعتبر وسيلة ضرورية عندما تعمل المنظمة(" ان التدوير الوظيف 19 :ه 1432) الفريانيرى و 

صعوبة التخلص من واعد واجراءات تتصف بالجمود والرتابة و انظمة وقة تقليدية و في بيئة اداري

اخلاصها وولائها وعدم ملائمتها للمواقع التي ت التجربة انخفاض مستوى ادائها و العناصر التي اثبت

تتبوئها ",هذا الى جانب ان التدوير الوظيفي يساعد المؤسسات ذات الموارد البشرية القليلة، بحيث 

تفاد من الموارد البشرية المتوفرة في التدريب على مهارات جديدة لانجاز الاعمال الاخرى عن يس

 ( 297 :2013، )أحمدطريق تهيئتها لسد النقص في بعض المجالات 

ذلك لوظيفي في المؤسسات أصبحت ملحة وضرورية ،و فالحاجة الى اعتماد أسلوب التدوير ا

لفروق الفردية و ابداعاتهم ، هذا بالإضافة الى الاستفادة من اللكشف عن مزايا العاملين و قدراتهم 

( 2017دراسة بدر )( و  2018الدراسات كدراسة الصعب )قد أوصت العديد من التي يمتلكونها ،و 

 الى اعطاء موضوع التدوير الوظيفي اهمية و تطبيقه على العاملين في المؤسسة .

موظف أو العامل أو المدير لممارسة اعمال أخرى يُعد السبق يتضح أن التدوير الوظيفي: مما و 

تحديد سنوات لممارسة العمل الجديد سواء و ول وفق خطة خطة ادارية مدروسة ،بشكل منظم ومجد

للوظيفة الاشرافية او الادارية او القيادية او الوظائف الفنية او الادارية الاخرى ، اي اعطاء الفرصة 

نوات محددة قد تكون أربع أو خمس اخرى بشكل منظم خلال س للموظفين العاملين لممارسة نشاطات

 ( .10: 2008) مرزا ، من ثم تحويلهم الى وظائف أخرى بعد هذه السنوات و 

المتطورة وذات العلاقة بخدمات العملاء أو المستفيدين هي في أمس الحاجة إلى  إن المؤسسات

هي خدماتها للمستفيدين وبشكل مستمر،وير التجديد والإبداع والتطوير في عملياتها وإجراءاتها وتط

في حاجة ماسة دائما إلى تطوير وتغيير مهارات وكفاءات القيادات الإدارية وبشكل مستمر لتضمن 

 أفكارا ورؤى وتقنيات جديدة من قبل قادة ومديرين ومشرفين جدد. 
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اختيارها لموضوع  من خلال عمل الباحثة بوزارة التنمية الاجتماعية حيث كانبناء على ما تقدم و 

 (غايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةالتدوير الوظيفي ومدى اسهامه في تحقيق اهداف و )

بما يخدم تقدم العمل بالوزارة  لمعرفة الاثار المترتبة على تبني سياسة التدوير الوظيفيفي محاولة 

دارات المختلفة في حال تم تطبيق الاالتي يمكن أن تقع بها الوحدات و  المشاكلوتجنب الاخفاقات و 

 الغايات التي تتبناها الوزارة.الموظفين من أجل تحقيق الاهداف و سياسة التدوير الوظيفي على 

 مشكلة الدراسة:  تحديد .1.2
اري حديث تتحقق من خلاله القيم والسياسات للتدوير الوظيفي اهمية بالغة تتمثل في انه اسلوب اد

جمود الوظيفي بالإضافة الى مساعدة العاملين على الخروج من دائرة الوالاهداف المنشودة للمؤسسة ،

 ( 2018الارتقاء بهم نحو الافضل.) الصعب ،الى تطوير ادائهم و 

حظ وجود العديد من المستقرئ لبعض الدراسات الحديثة في مجال التدوير الوظيفي يلاو 

، حيث  (2016)ل المثال دراسة بدر السلبيات التي يواجهها التدوير الوظيفي على سبيالاشكاليات و 

ن أكثر مرونة لتتفق مع التدوير لتصميم الوظيفي لتكو رة الاهتمام بالهيكل التنظيمي واذكرت ضرو 

وواضحة في زيادة الاهتمام بالتدوير الوظيفي ومضامينه وفق خطة مدروسة ( 2017)دراسة علي و 

بمختلف أنواعها تحتاج أن تدرك اهمية  من قبل الإدارة العليا ،و عليه يمكن القول أن المؤسسات

اهمية المتابعة المستمرة لضمان تحقيق نجاح ق تنفيذ سياسة التدوير الوظيفي و التخطيط الذي يسب

الكتاب منهم عليوة  ي هذا الاسلوب عدد من الباحثين و قد شجع على تبنه السياسة ،و تطبيق هذ

ام بات التدوير الوظيفي باعتباره متغير هبضرورة ان تولي المؤسسة اهتماما خاصا بمتطل (2017)

حيث اوضح أن التدوير الوظيفي  (2014) بوصبحةيساهم في التأثير على الرضا والالتزام الوظيفي وأ

والاستفادة من تبادل الخبرات بين الدوائر ، يؤدي الى اكتساب الموظفين الخبرات والمهارات الجديدة

 لاقات جيدة وزيادة الإنتاجية.وبناء ع، والأقسام والموظفين بالجامعة
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من  عمل فيها والارتقاء بالعاملين،ولذلك فان المؤسسات بمختلف انواعها تسعى لتطوير انظمة ال

ومن هذه المؤسسات وزارة التنمية الاجتماعية وذلك بتبنيها  ،التدوير الوظيفي لأسلوبخلال تطبيقها 

قد شمل التغيير اتاحة و من مختلف المستويات ،المدراء ين و سياسة التدوير الوظيفي لعدد من الموظف

الفرصة لعدد من العاملين في تولي مسؤوليات اشرافية جديدة ، في حين انتقل البعض الاخر لتولي 

لكون وزارة التنمية و السابقة ، مواقعهمنما عاد آخرون لممارسة اعمالهم و بية ،مهام وظيفية جديد

التدوير )واقع  على أتت هذه الدراسة للوقوفر الوظيفي ،مطبقين لسياسة التدويالاجتماعية احد ال

 .(مدى اسهامه في تحقيق اهداف و غايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةالوظيفي و 

  :دراسةأسئلة ال .1.3
 اهو واقع التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية في فلسطين؟م .1

 ؟الفلسطينية وزارة التنمية الاجتماعية اف وغاياتأهدتحقيق التدوير الوظيفي في  ما مدى اسهام  .2

 فرضيات الدراسة:  .1.4

مدى ي و دلالة احصائية بين التدوير الوظيف ذولا توجد فروق : ولىالفرضية الرئيسية الأ 

 غايات وزارة التنمية الاجتماعية . اسهامه في تحقيق اهداف و 

بين التدوير الوظيفي ومدى  ة احصائيةدلال ذولا توجد فروق الفرضية الرئيسية الثانية: 

غايات وزارة التنمية الاجتماعية تعزى للمتغيرات الديمغرافية )موقع العمل اسهامه في تحقيق اهداف و 

 ،الجنس ،العمر،المؤهل العلمي ،المسمى الوظيفي،عدد سنوات الخبرة ،مكان العمل(.

 أهمية الدراسة: .1.5
ابراز قدراتهم لممارسة الاشراف والادارة والقيادة و  فاءات البشريةيعد محفزا قويا للكالتدوير الوظيفي 

لا شك أن التدوير الوظيفي يعد نوعا من و ادارة المواقف المختلفة ،عمال و و ابداعاتهم في القيام بالأ

ى مهارات يحتاج الى تهيئة من خلال تدريب الموارد البشرية علاع التغيير الوظيفي والتنظيمي و انو 
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وفائدته دى الحاجة الى التدوير الوظيفي ،الاقناع بأهمية وموكذلك التهيئة و فنية او ادارية جديدة ،

تلافي مقاومة التغيير البشرية و  وذلك لضمان قناعة المواردالمؤسسات على حد سواء ،لافراد و على ا

 (. 2012وضمان تحقيقه الاهداف المرسومة )البدوي ،التدوير الوظيفي من قبل البعض ، او

 ث عموما الى العديد من الاسباب و هي كالآتي: ترجع أهمية البح

توجه أنظار المسئولين الى مدى أهمية تطبيق التدوير الوظيفي في الوزارة بالطرق السليمة . 1

 . الدراسةمن النتائج التي يتم التوصل اليها  و ذلك من خلال

مما ي المتبع ،لضعف في النظام الادار الحد من نقاط ام الدراسة في تعزيز نقاط القوة و .تساه 2

جية رفع انتابتقديم خدمات أفضل للمستفيدين و  غايات الوزارةيؤدي الى تحقيق اهداف و 

 .طها بعملية التدويرارتباالعاملين في مقرات الوزارة و 

هذا و  ،عقاب او تقليل من شأن الموظف التدوير الوظيفي من وجهة نظر الموظف هو أداة . 3

العمل بما ينسجم مع تقبله و  بعض الموظفين ستطيعالمفهوم لا بد من تغييره أولا حتى ي

 .وزارةالتدوير في الالاهداف والغايات وراء عملية 

يعتبر التدوير الوظيفي سياسة فعالة في تطوير منظومة العمل داخل المؤسسة التي تنعكس . 4

 . على المجتمعمن خلال عملها 

ة الذي يتسم داخل المؤسس تكمن أهمية التدوير الوظيفي في انه يعمل على تجديد الدم. 5

تجديد بيئة العمل سعيا لخلق حالة من التحدي لدى الموظف و قتل الحيوية و بالنشاط و 

  .يساعد على القضاء البيروقراطيةلملل مما يضفي حالة من الحيوية والاستقرار و الشعور با
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 الاهمية الاكاديمية: 

سيما انها من الدراسات القلائل في لاادة جديدة للمكتبة الفلسطينية . قد تسهم في تقديم م 6

مدى اسهامه في تحقيق أهداف وزارة التنمية الاجتماعية و موضوع التدوير الوظيفي 

 . الفلسطينية

الدراسة في إجراء دراسات أعمق  نتائجاحثون في هذا المجال من توصيات و . قد يستفيد الب 7

زارة ، او أي ميادين أخرى ذات أشمل للتحسين من استخدام أسلوب التدوير الوظيفي في الو و 

 صلة . 

غايات وزارة التنمية ما يحقق اهداف و وضع تصور مقترح لتطوير أسلوب التدوير الوظيفي ب . 8

 الاجتماعية .

  أهداف الدراسة:  .1.6
 تتمثل أهداف الدراسة في: 

 معرفة واقع التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية . .1

الوظيفي في العمل في تحسين أداء الموظفين في وزارة التنمية التدوير وفعالية تحديد أثر  .2

 الاجتماعية.

وزارة التنمية  غايات اهداف و بنجاح لتحقيق  التدوير الوظيفيتحديد كيف يمكن تنفيذ  .3

 الاجتماعية .

 معرفة تحديات التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية .  .4

 يفي في وزارة التنمية الاجتماعية .معرفة الفوائد المرتبطة بالتدوير الوظ .5

 مبررات الدراسة:  .1.7

  ومنها:تعددت الاسباب التي دفعت الباحثة من اجل البحث في هذا الموضوع 
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الوزارة اعطت  والتخطيط في. لا توجد اي دراسة من قبل الادارة العامة للموارد البشرية 1

سوف تجنيها الادارات والوحدات همية التي الرغم من الا اهمية علىموضوع التدوير الوظيفي 

 الوزارة، وفيى الخدمات التي تقدمها الدوائر على المدى الطويل نظرا لانعكاسها علو 

  البشرية.الطاقة  وعدم هدرالاستغلال الامثل للموارد البشرية 

العدل بين يفي المبنية على اساس المساواة و الباحثة بأهمية تحقيق الرضا الوظ . شعور2

ت التي الامان الذي ينعكس على الخدمااجل توفير جو من الراحة و  منذلك و الموظفين 

 . تقدمها الوزارة للمواطنين

ات المقدمة من أهمية تنظيم موضوع التدوير ما بين الموظفين و ما يعكسه على الخدم .3

 الجوانب.الموظفين من جميع  رفع مستوى قدراتو  للجمهور، وتطويرالوزارة 

اتخاذ القرارات حتى لو كانت تخص ظفين في عملية صنع القرار و المو  اشراك . عدم4

عدم مراعاة قرارا ت التعيين في عملية التدوير التي بطبيعة الاعمال الموكلة اليهم و  الموظف

على  عدم الاستقرار اثرسلبيا لدى الموظفين و  اً تقوم بها الوزارة بشكل مستمر مما شكل هاجس

 .قيامهم بأعمالهم بشكل مستمر

 مساهمة الدراسة في العلوم الانسانية :  .1.8

المؤسسة الحكومية خاصة و  تنمية الاجتماعيةيتطلب الحصول على موظفين مميزين في وزارة ال

النتائج الايجابية للدراسة الحالية التي سوف تقدم مستوى عال من الرضا الوظيفي ،و  عامة تحقيق

المسئولين في مراكز الوزارة صحاب القرار و لتي ممكن أن تخدم أمجموعة من  التوصيات والنتائج ا

ميوله واكثر العوامل خلال فهم طبيعة الموظف و من عام ،المجتمع بشكل الموظفين في الميدان و و 

اما الخدمة في جميع مرافق الوزارة  ،التي تنعكس على تقديم التي تدفعه للعمل وتزيد من انتاجيته و 

تنمية سوف  تنعكس على الموظفين العاملين  في وزارة الالتي صوص النتائج الايجابية للدراسة و بخ
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حث عن اساليب ووسائل ذلك  من خلال الب،و عام الوزارات الحكومية بشكل خاصة و  الاجتماعية

رة الموارد ف الموظف مع بيئة العمل حيث ان الوضعية النفسية المريحة التي تقدمها دائي  تؤدي الى تك

ل  اعطاء موضوع الحوافز والترقيات وغيرها من المكافآت المادية من خلا ذلكالبشرية في الوزارة و 

والابتكار واحترام  فشعور الموظف بالرضا يدفعه للإبداعنان ،الاطمئو  والأمانشعور بالراحة المعنوية و 

ى رضا الموظف يجعله طموحا فعالا مؤثرا متقدما الى الامام يسع، القوانين والانطمة المعمول بها

انعكاساتها على بيئة العمل في وزارة اما النتائج الايجابية للدراسة و  خدمة بشكل افضل،الى تقديم ال

وصول الى ارتفاع الوسائل التي توصي بها الدراسة من اجل ال في فهي تتمثل التنمية الاجتماعية

فاع ارت، و الفعالية للموظفين ،فالرضا الوظيفي يجعل الموظف أكثر تركيزا على عملهمستوى الكفاءة و 

معدلات الانتاجية التي تتمثل في خدمة الفئات المستهدفة من خدمات الوزارة فالرضا الوظيفي هنا 

تحسين الاداء ،انخفاض تكاليف العمل فالرضا لموظفين في الانجاز والابتكار و يتمثل في رغبة ا

 اتوالإضرابدوران العمل تخفيض معدلات التغيب عن العمل و  الوظيفي يساهم بشكل كبير في

كذلك الحد من البطالة المقنعة التي المحافظة على موارد المؤسسة وبيئة العمل الداخلية و والشكاوي و 

تغزو المؤسسة الحكومية بارتفاع معدلات التوظيف وتراجع الخدمة المقدمة من الوزارة  ،ارتفاع مستوى 

غير المادية يزيد تعلقه و ن وظيفته أشبعت حاجاته المادية الولاء للمؤسسة ،فعندما يشعر الموظف بأ

البيانات التي تحتاجها الادارة العليا من اجل قياس ، سهولة الحصول على المعلومات و  بالمؤسسة

الرضا الوظيفي على المجتمع  ينعكسمدى تحقيق اهداف الوزارة وتحقيق رسالتها في خدمة المجتمع ،و 

 وتحسين الخدمات المقدمة للمجتمع.  ،ات المستفيدة من خدمات الوزارةعلى صورة تقديم الخدمة للفئ

  الدراسة:حدود  .1.9
 :شهر كانون الثاني  ولغاية  2019تمت هذه الدراسة من في اواخر عام  الحدود الزمانية

2021. 
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  الفئة الاولى ) مدير ،مدير وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينية،  موظفو: البشريةالحدود

والبالغ عددهم ة(، ورئيس شعب ة الثانية )رئيس قسم،والفئ وكيل وزارة (، وكيل مساعد، عام،

 موظفاً وموظفة ( . 635)

  :وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةالحدود المكانية. 

  :هداف وغايات وزارة التنمية أ سهامه في تحقيق إالتدوير الوظيفي ومدى الحدود الموضوعية

 .الاجتماعية الفلسطينية

 محددات الدراسة: .1.10
 عوبات التي واجهت الباحثة اثناء قيامها بجمع البيانات : من أهم الص

ة خوفا من الاجراءات خوفهم من الافصاح عن اي معلومالموظفين و  بعضعدم التعاون من  .1

ة هي فقط لأغراض النقل من مكان العمل ،حيث تم توضيح أن هذه الدراسالتأديبية والإدارية و 

 .علومة ضد اي موظفالافصاح عن اي مانه لن يتم البحث العلمي و 

الباحثة بخصوص الكثير من المعلومات حيث قامت الباحثة التفاعل ما بين الموظفين و  معد .2

 . 2014ات العلاقة بالموضوع من عام بمراجعة جميع القرارات الادارية ذ

ز القرارات الادارية لكل الوزارة والمديريات التابعة لها والمراكعدم وجود قاعدة بيانات توضح جميع  .3

تعطي تغذية راجعة للمستويات العليا بالوزارة تعمل على تنظيم عملية التدوير و  التي من شأنها أنو 

باع سياسة التدوير في الوزارة الفوائد المرجوة جراء اتحول سير عملية النقل والتدوير والغايات و 

لخاصة من اتباع اساعد التدوير الوظيفي في أهداف وغايات الوزارة ،والإحصائيات العامة و هل ،و 

ن اتباع سياسة الفوائد المرجوة مجراءات التي تقوم بها الوزارة ،و سياسة التدوير الوظيفي ،الا

الى ت الباحثة دحيث عم .المشاكل الناجمة من اتباع سياسة التدوير الوظيفيالتدوير الوظيفي و 

من  30/12/2020ة لغايو  2014عن معالي الوزراء من عام  مراجعة القرارات الادارية الصادرة
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ذلك من أجل فهم أكثر لعملية كز المستهدفة في عملية التدوير و المراأجل حصر عدد القرارات و 

 التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية  . 

هذا يرجع الى غياب البحث العلمي عظم الموظفين فيما يخص الدراسة و عدم الاهتمام من قبل م .4

من القضايا  ةة تكون كثير عادتخص قطاع الموظفين العموميين و ي في كثير من القضايا الت

 ذات طابع شخصي . متحيزة و 

 : متغيرات الدراسة .1.11
  :التدوير الوظيفي المتغير المستقل 

  المتغير التابع : الاهداف والغايات 

، المسمى الوظيفي/الوظيفة، و العمر، و الجنس): الوسيط : المتغيرات الديمغرافية المتغير .1

مكان العمل ، و الخبرة، و المؤهل العلمي، و لعمل في نفس المحافظة أو خارج المحافظةمكان او 

  ((ل)موقع العم

 مصطلحات الدراسة : 1.12

 التدوير الوظيفي اصطلاحا :

يعرف بأنه "النَهج العملي الذي تتبعه المؤسسة لتناوب الموظفين داخل الأقسام المختلفة 

نيةٍ  محددةٍ،مما يساعد على إثراء وتوسيع أو بين الإدارات المختلفة خلال فتراتٍ زم

معارفأولئك الموظفين و خبراتهم حول المهمات الوظيفية ،وذلك بطريقةٍ مخططٍ لها 

 (. mohan,2015:209مسبقاً")

 التعريف الاجرائي للتدوير الوظيفي 

أن يعد الموظف أو العامل أو المدير لممارسة أعمال أخرى بشكل منظم ومجدول وفق خطة 

رية مدروسة وتحديد سنوات لممارسة العمل الجديد، سواء للوظيفة الإشرافية أو الإدارية أو القيادية إدا
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أي إعطاء الفرصة للموظفين العاملين لممارسة نشاطات أخرى ائف الفنية أو الإدارية الأخرى ,أو الوظ

أخرى بعد  بشكل منظم خلال سنوات محددة قد تكون أربع أو خمس ومن ثم تحويلهم إلى وظائف

 .هذه السنوات

 تعريف الاهداف اصطلاحا : 

)الدكتور  يعبر الهدف عن النتيجة المطلوب تحقيقها والوصول إليها خالل فترة زمنية محددة

 عبد الرحيم محمد ( .

 تعريف الاهداف إجرائيا :

التي تسعى تنبثق عن رسالة المؤسسة ووجودها من خلال الوصول النتائج والمخرجات و 

ومدى تقدمها نحو المعايير والنتائج  ؤسسةة إلى تحقيقها ،وهى بمثابة أداة لقياس أداء المالمؤسس

 و الاهداف عادة تكون غايات بعيدة الامد . المنشودة

 اصطلاحا : الغايات تعريف 

الغاية هي الأهداف المخطط لها مسبقاً التي يسعى الفرد من أجل تحقيقها والوصول إليها ، 

كن أن تكون أهداف شخصية تخص الشخص نفسه أو أهداف مؤسسية تخص شركة وهذه الأهداف يم

 ( 2018)المرسال  ما ينتمي إليها أو مؤسسة كبيرة تضع لنفسها خطط مستقبلية تهدف لتحقيقها

 : جرائياتعريف الغايات ا

ن جراءات خلال فترة زمنية محددة ويكو الاقيقها بإتباع سلسلة من الاعمال و النتائج المتوقع تح

 .رؤيا الوزارةمتسقا مع رسالة و 
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 وزارة التنمية الاجتماعية اصطلاحا : 

هي الوزارة المسؤولة عن القضايا الاجتماعية في دولة فلسطين مثل معالجة الفقر وتنظيم 

الجمعيات الخيرية ورعاية الفئات الضعيفة والمهمشة في المجتمع والتنمية الشاملة والأمن الاجتماعي 

ضاع المعيشية للسكان وإغاثة المنكوبين بسبب الطوارئ وغيرها من القضايا الاجتماعية وتحسين الأو 

 )موقع وزارة التنمية الاجتماعية ( في فلسطين

 : وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةالتعريف الاجرائي ل

تقديم  ،ووضع الخطط والبرامج للرعاية الاجتماعية للأفراد والأسرهي الوزارة المسؤولة عن 

العمل على بناء قدرات  الأسر،والمناسبة والعمل على تحسين أوضاع والمعنوية الإعانات المادية 

رعاية الطفولة والأمومة وتحسين  ،و المرأة وتنمية إمكاناتها للمساهمة في الاهتمام بالأسرة والمجتمع

لإشراف على ،و  بالمجتمعتدريب وتأهيل ذوي الاحتياجات الخاصة وإدماجهم  ،و الخدمات المقدمة لهم

 جمعيات و الهيئات الاهلية .ال

 :العام اصطلاحا  الموظف

ويقصد به الموظف أو الموظفة وهو الشخص المعين بقرار من جهة مختصة لشغل وظيفة مدرجة  

في نظام تشكيلات الوظائف المدنية على موازنة إحدى الدوائر الحكومية أيا كانت طبيعة تلك الوظيفة 

 ) قانون الخدمة المدنية الفلسطينية ( . أو مسماها

 التعريف الاجرائي للموظف العام :

هو  كل شخص  صدر تعينه عن الجهات المختصة بالدولة ضمن تشكيلات الوظائف العامة في 

ويتلقى راتبه و مخصصاته من المؤسسات الحكومية و يخضع لقانون الخدمة المدنية الفلسطينية 

 .الموازنة العامة للدولة 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 المبحث الاول : التدوير الوظيفي 

 الغايات المبحث الثاني : الاهداف و 

 الدراسات السابقة المبحث الثالث : 

 وزارة التنمية الاجتماعيةالمبحث الرابع : 
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 :  تمهيد
الدراسات وظيفي والأهداف والغايات و وهي التدوير ال ينقسم الفصل الى أربعة مباحث رئيسية

من حة تاريخية عن التدوير الوظيفي و لم المبحث الاولالسابقة ووزارة التنمية الاجتماعية ،حيث يقدم 

الفصل لأهمية المدة الزمنية ،كما يتطرق هذا ساليب تطبيقاته ،و ثم تعريف مفهوم التدوير الوظيفي وأ

لمنظمة لتحقيقها من خلال اتباع هذا الاسلوب ،والمعوقات الاهداف التي تسعى االتدوير الوظيفي ،و 

التي تواجه تطبيق هذا الأسلوب ،كما يستعرض المبحث من نماذج الدول التي طبقت سياسة التدوير 

هذا المبحث الثالث في نبذة عنهم ،و تعريف الغايات والأهداف و المبحث الثاني يستعرض ، الوظيفي

يتطرق الى وزارة التنمية  والمبحث الرابع ،وع التدوير الوظيفيينتقل من الدراسة الادبية لموض

 .موظفيهانات المتعلقة بالوزارة ،نشأتها وعدد الاجتماعية ،حيث يقدم المبحث البيا
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 المبحث الأول: التدوير الوظيفي .2.1

  المقدمة .2.1.1
قد اختلف و ، لدول المتقدمة في الوقت الراهنيعتبر التدوير الوظيفي أسلوبا شائعا في ا

مهما يكون الأمر أسلوب إداري أم سياسة إدارية ،و الإداريون حول مفهوم التدوير الوظيفي هل هو 

تحريك الموظف من وظيفته الحالية سواء كانت اشرافية او تنفيذية او فإن التدوير الوظيفي يعني  

على أ ا  ات او نفوذتخصصه لإكسابه مهار ى وظيفة أخرى تتناسب مع قدراته وتطلعاته و قيادية ال

 .سواء اقتضت مصلحة الفرد أو مصلحة المؤسسة التي يعمل بها

التدوير على مستوى يكون ق خطة مرسومة وجدول زمني معين ،و يتم التدوير الوظيفي وفو  

تدوير بطريقة أفقية كأن يكلف الكذلك ممكن أن يكون على مستوى المرؤوسين ،ويتم رؤساء العمل و 

قد يكون التدوير مستوى وظيفته من حيث الواجبات والمسؤوليات ،و  أعلى من الموظف بمهام وظيفة

مزدوجا بحيث يتم على مستوى الإدارة التي يعمل بها كأن توكل اليه مهام أخرى أو أن يكون على 

 .يكلف بمهام أخرى في ادارة أخرى مستوى المنظمة كأن 

عند إجراءات تدوير الموظفين  ولا شك أن هناك اعتبارات معينة يجب أن تؤخذ في الحسبان

داخل المنظمة ومنها على سبيل المثال: مناسبة الموظف للمهام الجديدة، ومناسبة التخصص 

له،وحاجة العمل إليه،وميول الموظف إلى المهام الجديدة وغيرها.كما ينبغي أن يعطى الموظف فرصة 

عن سنتين لكي يتمكن من الإلمام  كافية للتدريب على المهام الجديدة وأن يبقى مدة محددة لا تقل

 .بتفاصيل المهام الجديدة وإتقانها

الرائدة في هذا المجال ،فالإدارة اليابانية مثلا تطورت كثيرا وبلغت  الدولاليابان من أهم  وتعتبر

الآفاق وأصبحت مضرب المثل في سرعة الإنجاز ودقة الإنتاج واستثمار الوقت لصالح المنظمة 

اء،لأنها تسعى إلى إكساب العامل مهارات وخبرات عديدة عن طريق تدويره من والفرد على حد سو 
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حقل إلى آخر ليصبح في النهاية ملما بأعمال وشئون المنظمة كلها،أي أنه يصبح مدربا وجاهزا 

 .هذه المنظمة،وهذا من أهم ملامح الإدارة اليابانية طاع من قطاعاتللعمل في أي ق

ن أهم الأساليب الإدارية المؤدية إلى تطوير مهارات العاملين إن التدوير الوظيفي يعتبر م

وتحقيق أهداف المنظمة لكن ينبغي أن يطبق حسب المفهوم الصحيح للتدوير وليس حسب أغراض 

أخرى لا تخدم مصلحة الفرد أو المنظمة كأن يتم التدوير من أجل خلق صراعات بين الموظفين أو 

و ممارسة ضغوط معينة على آخرين غير مرغوب فيهم لإجبارهم تهميش وإقصاء البعض الآخر منهم أ

 .على النقل أو الاستقالة أو التقاعد

ومع يقيني بأن هناك أسبابا ومسببات قد تعوق عملية التدوير الوظيفي تقتضيها مصلحة 

العمل أحيانا إلا أنني أعتقد أن تدوير الموظفين من إدارة إلى أخرى ومن موقع إلى آخر هو مطلب 

 أساسي لسد حاجات المنظمة والفرد على حد سواء يصل أحيانا إلى حد الضرورة. 

يهدف هذا المبحث الى تسليط الضوء على تاريخ التدوير الوظيفي ثم يستعرض مفهوم التدوير 

يعرض بناء برنامج التدوير الوظيفي ،و  الوظيفي وأهدافه ،وتوضيح اهميته ،ثم يستعرض خطوات

متطلبات التدوير الوظيفي ،و في الختام يعرض النماذج الناجحة تعرض أبعاد و عوقات تطبيقه ،ثم يسم

 لبعض الدول و المؤسسات التي طبقت سياسة التدوير الوظيفي .

كبير في ظل التطورات الهائلة التي تحدث من حين الى  المؤسسات العامة تعيش في تحدٍ 

م الخدمات النوعية بجودة عالية ،لذلك أخر في عصرنا المتسارع ،فالمطلوب من هذه المؤسسات تقدي

 وجب علينا وضع أحدث الاساليب الادارية و الخطط الاستراتيجية التي تراعي هذه المتغيرات. 

حجر الاساس الذي تعتمد ركيزة الاساسية و كما وجب الاهتمام بالعنصر البشري الذي هو ال

الانتاجية الوزارة اولا والكفاءة و  غاياتتحقيق اهداف و لوزارة في تميزها بين الوزارات و عليه ا
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رات والتي تشمل تطوير يكون ذلك من خلال تنمية قدرات الموارد البشرية في هذه الوزا،و اعلةالف

 في مواجهة التحديات.  بذلك يكون هو المحرك الرئيسبرات ،و كسب الخالقدرات وزيادة المهارات و 

خطيط السليم في الاختيار الجيد والتعيين تفعلى الادارات العليا الاهتمام الاكثر في كيفية ال

التي من ضمنها أسلوب التدوير اتباع احدث الاساليب الادارية و  لكي يتم ذلك فلا بد للإدارة منو 

رة حيث من فتبشكل كبير ، اً وزارتنا أصبح ملحوظ الوظيفي .فان سياسة تطبيق التدوير الوظيفي في

في الوزارة ،و بذلك يتم ين المدراء العامام والمدراء و الى اخرى تغير بعض الموظفين ورؤساء الاقس

فنية او ادارية  اتاحة الفرصة لأكبر عدد من هؤلاء في ممارسسة اكثر من اعمل سواء كانت اعمالاً 

 او قيادية .

 نبذة تاريخية عن التدوير الوظيفي  .2.1.2
العديد من  م وقد أثارت تطبيق هذه السياسة1987بدأ تداول  مفهوم التدوير الوظيفي عام 

ذ فترة طويلة على سياسة التساؤلات و القلق و الاضطراب بين صفوف العاملين الذين اعتادوا من

( انه بدأ تطبيق سياسة التدوير  16- 15: 2016في ذلك الوقت ،وقد وضح بدر)التخصص و 

طويلة على  اتالعاملين الذين اعتادوا منذ فتر  وكانت هذه السياسة مثيرة لقلق 1987الوظيفي منذ عام 

النموذج الأول يستند الى مفهوم الوقت نموذجين متبعين للإدارة ، سياسة التخصص .وقد كان في ذلك

التخصص ) النموذج الانجلوسكسوني (وكان ذلك في القرن الثامن عشر في غمار الثورة الصناعية 

ميث في كتابه الاقتصادي آدم س بأفكار ت،حيث استند هذا الفكر الى فكرة التخصص التي ارتبط

"ثروة الامم "وقد ارتكز هذا الفكر إلى مجموعة من المقومات تعتمد على تكرار العامل للعملية الإنتاجية 

التي يمارسها بشكل منتظم وتؤدي إلى زيادة كفاءته وتطور مهارته في حرفته كما أن ايجاد نظام 

أخرى للتوزيع قسام للإنتاج  و تاجي ككل ووجود أالتخصص و تقسيم العمل داخل دولاب النشاط الإن

فذلك يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتحسين مستوى داخل كل قسم على حده الاعلان ،و و ثالثة للدعاية و 
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الولايات المتحدة الأمريكية .وفي مات الإدارية بالدول الأوروبية و استمر هذا بفعالية في المنظالانتاج و 

و الشائع في الشركات باستخدام نظام جديد ه مطلع الخمسينات لجأت بعض الشركات الامريكية

المنظمات الحكومية الاوروبية.وبالتالي فإن النظام الجديد لم يكتب له النجاح ،إلا بعد الامريكية و 

 .جال النمو الاقتصادي و الصناعي وكان ذلك مطلع الستيناتبروز النجاحات اليابانية في م

على النموذج ) الانجلوسكوني ( من حيث)وليم  النموذج الإداري المتبع في اليابان اختلفو 

كما استند على سياسة ، اعتماد النموذج الياباني على أساس فريق العمل، (28: 1994، سميث

إلى أن عملية صناعة القرار تتخذ غالباً من أسفل ، كماوظيفي بديلًا عن التخصص الجامدالتنقل ال

 ية.المؤسسات الإنتاجاعلى في المنظمات الإدارية و 

 مفهوم التدوير الوظيفي: .2.1.3
أحد أساليب وتقنيات التطوير الوظيفي والتغيير التنظيمي  Job Rotation يعد التدوير الوظيفي

وهو أحد الأساليب الإدارية الحديثة التي تمارس لإتاحة الفرصة لأكبر عدد من العاملين في ممارسة 

 .أو في مجال الإشراف أو الإدارة أو القيادةأكثر من عمل منظم سواء في الأعمال الفنية أو الإدارية 

ف حول الشيء ، و منها الدوارة اة : دار ،دورا ، دورانا : " أي طيعرف التدوير لغة في مادو  

 (.  302:  2004: كل ما تحرك و دار " ) المعجم الوسيط ، 

تحقيق  التدوير الوظيفي يعرف اصطلاحا انه " ذلك النقل المنظم من وظيفة الى اخرى بهدف

عدة اهداف اهمها تطوير الاداء وتعزيز القيادات الادارية وتعزيز مبدأ الاعتماد على التنافس في 

( أنه واحد من Ragal ,2017,3و يعرفه )مؤهلة ،سبيل تشجيع الكفاءات من الكوادر الادارية الناجحة وال

رسة لنقل الموظفين بين الوظائف آليات التدريب المستمرة ،ويمكن القول بأن التدوير الوظيفي :هو المما

كذلك تفعيل الاصلاح الاداري و جل تعزيز الخبرة والتنوع ،أالمختلفة في فترة زمنية محددة وذلك من 
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لات سريعة نسبيا بين الوظائف تنق أنه(. كما يعرف على  27:  2011في المنظمات " )بركات ،

 (. 217: 2009، الهدف منها اكتساب مهارات عديدة في أسرع وقت ") ماهر،و 

( بأنه تحريك المدير المراد تنميته من وظيفة ذات مهام أو شروط  73 : 2007أكد )شراف ،و 

لامر الذي يسمح باكتسابه خبرات شروط اداء مختلفة ،امعينة الى وظيفة أخرى لها مهام و أداء 

در خلفية المدير بالقل الدوري بين الوظائف يوسع افق و مهارات ادارية ذات ابعاد واسعة ،اذ إن التنقو 

 49: 2010عرفه )باجكر،.و  خبراته مع متطلبات جملة من الوظائفالذي يمكن من تطابق مهاراته و 

لغرض توسيع مهارته لاله الى مواقع عدة في المنظمة ،( بأنه الاسلوب الذي ينتقل الفرد العامل من خ

 لى مجالات مختلفة في المنظمة . تعريضه ادف منها اعطاء خبرة اوسع للفرد و ومعرفته وقدراته واله

( انه يُعد الموظف أو العامل أو المدير لممارسة اعمال أخرى بشكل 10: 2008وعرفه )مرزا،

منظم ومجدول وفق خطة إدارية مدروسة ،وتحديد سنوات لممارسة العمل الجديد سواء للوظيفة 

ية الاخرى ،أي إعطاء الفرصة للموظفين الإشرافية أو الادارية أو القيادية أو الوظائف الفنية أو الادار 

من ثم وات محددة قد تكون أربع أو خمس و العاملين لممارسة نشاطات أخرى بشكل منظم خلال سن

 تحويلهم إلى وظائف أخرى بعد هذه السنوات .

( تحريك الموظف من وظيفته الحالية الى وظيفة أخرى 301: 2013عرفته )ميسون أحمد ،و 

لوظيفي ذاته للحصول على مهارات تتطلبها الوظيفة الحالية ،او رأسيا للحصول أُفقيا في المستوى ا

على ان يعود الموظف الى وظيفته الاولى بعد طلبها تطوره الوظيفي المستقبلي ،على مهارات يت

( " أن التدوير الوظيفي هو تحريك منظم للموظف من  715 :2011،الشريف)فيما وضح  التدوير .

تبقى الوظيفة كما هي بينما يتم تغيير الموظفين القائمين عليها ؛مما يمنح  ،حيث لأخرى وظيفة 

ته على أداء الوظائف المختلفة قدر فة ؛مما يثرب مهاراته وخبراته و وظائف مختل لأداءالموظف الفرصة 
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لكن الوظائف قد تكون أكثر أو أقل شبها بوظيفته السابقة لذلك لا بد من تسليح الموظف بالمهارات ،و 

 للازمة للوظيفة الجديدة ".ا

بذلك يختلف عن النقل اذ يقصد بالأخير تحريك الموظف من وظيفته الحالية الى شغل و 

وظيفة اخرى في المنظمة بقصد سد النقص و لتطابق مهارات الموظف مع الوظيفة الجديدة أو 

عدد الاهداف التي تي ورد ذكرها في التدوير الوظيفي وعموما تتاللأسباب  أخرى من بينها الأسباب 

 قد يكون من بينها :  تنشدها المنظمات من تبني سياسة التدوير الوظيفي

 القيادية لدى العاملين بالمنظمة.لمواهب والقدرات الفنية و االتعرف على  -               

 التخطيط للإحلال الوظيفي لوظائف المنظمة . -              

نا منها بأهمية الموارد دمة التي تمارس التدوير الوظيفي, إيماإن اليابان تعد إحدى الدول المتق

والاستفادة من مهاراتها, كما تؤمن بأهمية تساوي الفرص بين هذه الموارد البشرية في الوظائف البشرية,

وكذلك إيمانهم بالإبداع والتجديد والتطوير من القيادية،الفنية أو الإدارية أو الإشرافية أو الإدارية أو 

 .ل التدوير الوظيفيخلا

هذا إلى جانب أن التدوير الوظيفي يساعد الشركات والمؤسسات ذات الموارد البشرية القليلة، 

بحيث يستفاد من الموارد البشرية المتوافرة في التدريب على مهارات جديدة لإنجاز الأعمال الأخرى 

 .عن طريق التدريب والتهيئة لسد النقص في بعض المجالات

لتدوير الوظيفي تمارسه بعض الشركات التي لا ترغب في توظيف موظفين جدد أو كما أن ا

 .,فتستفيد من موظفيها الحاليين إضافة موظفين من شركات أخرى 

,والكشف  إن التدوير الوظيفي تقنية إدارية حديثة من خلالها يمكن منح الفرص المتساوية للموظفين

البشرية, خصوصا المؤهلة منها,وكذلك القضاء على  درعن المواهب والقدرات والإبداعات والكوا

التي تولدها الوظائف التي يمكث فيها أصحابها فترة طويلة مثل الوظائف  البيروقراطية ورتابة الأعمال
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،لأنه كلما طالت فترة القائد أو المدير أو المشرف في وظيفته تولدت  الإشرافية والإدارية والقيادية

والتكرار والملل وانعكس ذلك على عمل الموظفين أو العاملين. لأن القائد أو البيروقراطية والروتين 

المدير أو المشرف عندما يطول به المقام في الوظيفة يركن إلى العادية والرتابة وعدم التجديد 

   .والتطوير

جة إن المؤسسات الخدماتية والتي لها علاقة بخدمات العملاء أو المستفيدين هي في أمس الحا    

إلى التجديد والإبداع والتطوير في عملياتها وإجراءاتها وتطوير خدماتها للمستفيدين وبشكل مستمر، 

وهي في حاجة ماسة دائما إلى تطوير وتغيير مهارات وكفاءات القيادات الإدارية وبشكل مستمر 

 .لتضمن أفكارا ورؤى وتقنيات جديدة من قبل قادة ومديرين ومشرفين جدد

 الوظيفي:قل الموظفين وأسلوب التدوير الفرق بين ن .2.1.4
العمل الحالي للشخص الى وظيفة أو عملٍ آخر مساوٍ له في المركز  ل يعني تغييرقإن الن  

 (.2008الموسوي ،والأجر )الوظيفي وأيضاً السمؤولية 

راً اج أقلوظيفةٍ العملية قد يكون النَّقل إلى الحياة  العمل، وفيويكون أحياناً النَّقل لضروريات 

 .لا تؤدي الى زيادة في الأجر أو المسؤولية  ترقية، لأنها العمل، وليس ويُسمى: تخفيضومسؤولية 

 هي:بأن أنواع النقل  (2011ويذكر كل من نوري وكورتل )

انتقال الفائض من رؤساء الأقسام أو العاملين من قسم الى آخر هو  الإنتاجي: وهدفه.النقل 1

هذا النوع من النقل إنهاء خدمات  جدد، ويتفادى من تعيين أفراد يكون بدلاً  كإليه، وذليحتاج 

 العاملين.

في حالة أنه لا يستطيع  نفسه، حيثالنقل يتعلق بالشخص  االشخصي: وهذ. النقل 2

عدم مقدرته  البداية، أونتيجة لخطأ في التعيين منذ  الحالي، وذلكالاستمرار في أداء عمله 
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 المرؤوسين، أوالعلاقة في العمل بين  شخصية: كتأزملاسباب على أداء العمل ويُعزى أيضا 

 اعتبارات أخرى كقربه من السكن.

به نقل الفرد من مكان لمكان، لزيادة مداركه ويكون النقل بصورة  التدريبي: ويُقصد. النقل 3

 الوظيفي(.النوع لتدريب الإداريين )التدوير  دورية، وهذا

يم العمل الى مناوبات كالفترات الصباحية والمسائية، وذلك النقل التناوبي: ويقوم على تقس.4

 حسب ظروف العمل وما يستدعيه.

بسبب التغلب  أسبوعا، وذلكيُنقل الأفراد لمدة قصيرة لا تتجاوز  الدائم: قد. النقل المؤقت أو 5

د النقل الذي لا يعو  الدائم: فهوالنقل  عمله، أمايعود إلى  المؤسسة، ثمعلى ظرفٍ طارئ في 

 السابق.فيه الفرد لعمله 

و أما التدوير الوظيفي: فهو أسلوب إداري مخطط و مستمر يهدف الى زيادة خبرات 

العاملين وتحسين مهارتهم و تنميتها، مما يؤدي إلى رفع عائد الموارد البشرية في المؤسسة، و 

ويات اعلى في يعد جزءاً من النَّقل ،ويقوم على اتجاهين /إما نقل رأسي )ترقية ( الى مست

 المستوى و المسؤولية وإما نقل أفقي )تدريبي(إلى مواقع إدارية بنفس المستوى و الاجر .

وتستخلص الباحثة بعد استعراض مفهوم النقل و أنواعه ،وعرض مفهوم التدوير الوظيفي الفرق 

 بينهما كما يلي :

 اهين : .النقل أعم و أشمل و يستخدم كأداة قانونية و تكون فورية  وباتج1

 * . نقل افقي :وهو نقل من نفس المستوى من المسؤولية أو الأجر . 

 *. خفض العمل ،ولا يكون النَّقل بنفس مستوى المسؤولية أو الأجر .
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  الأخرى:تمييز مفهوم التدوير الوظيفي عن المفاهيم  .2.1.5
على انه حركة الموظفين و العاملين في   Employee turnoverيعرف دوران العمل 

مؤسسة خلال فترة زمنية معينة ،وتشمل هذه الحركة على الموظفين الخارجين من المؤسسة سواء ال

بارادتهم أو بفصل أونقل من قبل المؤسسة نفسها أو حتى أسباب قهرية مثل حالات الوفاة أو التقاعد 

لموظفين القدامى بقوة القانون ،والموظفين الداخلين اليها المعينين حديثا فيها أو المقولين اليها أو ا

العائدين لها ،"أي انه التغير الحاصل في عدد العاملين في المنظمة خلال فترة زمنية معينة ،ويعزى 

هذا التغير في العدد الى حالات إحلال وترك الخدمة في المنظمة أو إنهاء الخدمة من قبل الإدارة 

زمنية محددة )حالة التقاعد (،الإحالة  سواء بصيغة الفصل أو الاستغناء ،وإيقاف الفرد عن العمل لفترة

الى التقاعد بسبب بلوغ السن القانونية ،والتسريح و الفصل بسبب خطأ ارتكبه العامل و اثره على 

 . ( 31: 2009المنظمة ) العطاس ،

هو أسلوب تصميم وظيفة بهدف زيادة عدد المهام   Job Enlargementتوسيع العمل 

أخرى فإن هذا يعني زيادة نطاق واجبات ومسؤوليات الموظف ضمن  المرتبطة بعمل معين ،وبعبارة

على نفس المستوى ،ويعتبر أسلوب لاعادة الهيكلة نطاق في طبيعتها ،وليس النوعية و زيادة كمية ال

الافقية أي زيادة المسؤوليات في نفس المستوى ،وليس عموديا الذي يهدف الى زيادة مرونة القوى 

على مدى فترة من الزمن ،ويتطلب توسيع ت تقليل الرتابة التي قد تزحف العاملة ،وفي نفس الوق

الوظائف الى التدريب المناسب وخاصة في الوقت وإدارة الموظفين ،ولكن لا يلزم التدريب ذي الصلة 

 Buckley, 2019.)عل لنفسه أو ما يفعله لبعض الوقتبالمهمة كثيراً ،نظرا لان الشخص مدرك بالف

(. 

يعني توسعا رأسيا في العمل ،وهو يختلف عن  Job Enrichmentء الوظيفي يعرف الاثرا

التوسع بالعمل الوظيفي ،اذ يعني أن بتوسيع الوظيفة افقيا ،من خلال الاثراء الوظيفي يمنح الموظف 
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المزيد من الاستقلالية و المسؤولية و السيطرة على الوظيفة من حيث التخطيط ،التنفيذ والمتابعة 

لخطأ ،ويمنح أسلوب الاثراء الوظيفي فرص العمل للإنجاز والتقدم والنمو ،ويعطي ،وتصحيح ا

الموظف في كثير من الحالات الدافعية للعمل بجدية أكبر ،ويعتبر الاثراء الوظيفي نوعا من إعادة 

التي تتطلب استقلالية صغيرة ،الهدف تصميم الوظيفة الذي يهدف الى عكس تأثيرات المهام المتكررة 

 هذا الأسلوب هو إعطاء الموظف مهام متعددة بشكل رأسي الذي يتطلب الإكتفاء الذاتي . من

.(buckley,2019) 

فترة  خلال آخرإلى  عملحركة الموظفين من  يشمل  Job Rotationالتدوير الوظيفي 

يقة في المؤسسة ،ويقوم التدوير على طر و الإدارات من اجل تعرضهم على كافة الأقسام محددة زمنية 

لكفاءات من أجل وضعه في ا،بهدف اختبار مهارات الموظفين و منهج التي يتم التخطيط لها مسبقا 

المكان المناسب .وبالاضافة الى ذلك ،فانه يقلل من رتابة الوظيفة ويمنحهم تجربة أوسع ويساعدهم 

  على اكتساب المزيد من الأفكار .

من القيام بالمهام والرتابة في العمل ن الملل التدوير الوظيفي ممارسة جيدة للتخطيط والحد مو 

ذاتها ،وهذه العملية تساعد الإدارة والموظفين ،إذ إنها تساعد الإدارة في إكتشاف موهبة الموظفين 

لاستكشاف اهتماماته الخاصة  فرصة للفردفإنه يعطي وتحديد ما هو الأفضل لها ،ومن ناحية أخرى 

الإدارات ،وسد النقص في بعض الأقسام و لمجالات أو العمليات ،واكتساب الخبرة في مختلف اومواهبه

 ل والحد من سوء استغلال السلطة والفساد.الجمود بالعمسة كما يقضي على البيرواقراطية و في المؤس

 همية التدوير الوظيفي :أ .2.1.6

إن التدوير الوظيفي أسلوب ذكي للاستثمار والاستفادة من الموارد البشرية في  

ة. وغالبا ما يستخدم هذا الأسلوب في الوزارات والمؤسسات والشركات الحديثة التي مستوياتها كاف
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 تسعى إلى استثمار الخبرات والإبداع والابتكار في أعمالها,كذلك يطبق التدوير الوظيفي في المؤسسات

التي تضم مجموعة متشابهة في الوظائف  التعليمية والصحية والصناعية والإعلاميةو  الخدماتية

لمؤهلات العلمية لمواردها البشرية, وذلك للقضاء على البيروقراطية والروتين والرتابة في الأعمال وا

الفنية والإدارية. وذلك لأن أسلوب التدوير الوظيفي يكشف عن مزايا وقدرات وإبداعات الموظفين, 

ثل الوظائف ويتيح فرصة لهم للتعبير عن قدراتهم ومواهبهم وكوامنهم في وظائف ونشاطات أخرى م

الإشرافية والإدارية والقيادية،كما يكشف للإدارة والقيادة في الوزارات والمؤسسات والشركات عن الفروق 

رين التزام يعد التدوير الوظيفي بمثابة آلية يُحددُ من خلالها المدي.الفردية لموظفيها ومواردها البشرية

جهة التغيرات في المناخ قدرتهم على مواو  هماتابتكارهم من خلال أداء المالموظفين و إنتاجهم و 

 Khan et al,2014الإنجاز المميز في العمل )تقده المؤسسات من أجل المنافسة و التي تفالمهني و 

الرَتابة لدى الموظفين في نفس المنصب لسنوات طويلة وظيفي المقدرة على تقليل الملل و ( .للتدوير ال

الإنتاجية دةٍ  ،ويساعد على الإستقلالية والتحفيز و اتٍ جديخبر اتٍ و ،كما أنه يُسهم في اكتساب مهار 

(Asfaw ,2018 . ) 

ذي استمر في عمله لسنوات ويحقق التدوير الوظيفي إبعاد الملل عن الموظف ال 

فة الى عدم وجود الدافعية لديه حيال مستوى تقييمه بالإضاعدم القلق طويلة وشعوره بالاطمئنان و 

التجدد وفقد الطموح لديه ،فاستمرارية هذا الموظف غير مجدية لكونه يمارس بة في التطور و عدم الرغو 

ح امامه مجالاتٍ جديدةٍ عمله بطريقة آلية ،ونقله من وظيفة الى أخرى يكون الحل الأمثل له ،ليتي

الابداع ،وتوليد نوع جديد من التحدي ،فعملية تغيير المدير او الموظف ليس لها علاقة للتطور و 

أو الأخطاء بقدر ما هي وسيلة لتحقيق الإبداع و التطور من خلال أسلوب التدوير الوظيفي  بالسلبيات

 (Mohsen et al,2012 . ) 
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( الى ان التدوير الوظيفي يسهم  Moussavi,etal,2019ويشير موسوفي وآخرون ) 

ي الى زيادة في تخفيف عبء العمل باعتباره تدخل مفيد ،ويحفز التدوير الوظيفي للعاملين ،مما يؤد

العمل و تقسيماته إنتاجية الموظف و لكن في هذه الحالة يجب أن يأخذ بعين الاعتبار جميع جوانب 

 ومهماته و تحديد أعباء العمل .

ويتم الاعتقاد عند معظم الخبراء أن نجاح المؤسسات يعتمد على الموظفين الراضين  

سستهم ،وهذا يستوجب على المديرين نقل والمتحمسين والمبدعين الذين يحاولون تحقيق أهداف مؤ 

مقدرات ومهارات موظفي المؤسسة من الإمكانات إلى الواقع وهي واحدة  من المهمات الاستراتيجية 

للإدارة التنظيمية في المؤسسة ،وهو استخدام تقنيات خاصة لايجاد بيئة مناسبة لتزدهر مقدرات 

 (  Asfaw,2018العاملين .)

يعد محفزا قويا للكفاءات الشابة لممارسة الإشراف والإدارة إن التدوير الوظيفي  

والقيادة,وإبراز قدراتهم وإبداعاتهم في أعمال وإدارات وممارسات ومواقف مختلفة.هذا إلى جانب أن 

التدوير الوظيفي يساعد متخذي القرار في الوزارات والشركات على التعرف على قدرات ومواهب 

ب قوتهم وضعفهم من خلال الأعمال الإشرافية والإدارية والقيادية التي الموظفين والتعرف على جوان

يمارسونها ومنحهم فرصا للنمو والتطور والترقي إلى وظائف عليا في الوزارة أو الشركة أو في غيرها 

 .من الأعمال

 :( 2018) مهناعلي كما أشار اليها  تبرز أهمية التدوير الوظيفي

فمن المفترض أن يسعى لبلورة رؤية معينة عن اً معيناً للمرة الأولى ،كز عندما يتولى الموظف مر  .1

من ثم لوضع خطة رئيسية وخطط يق الحد الأقصى من الإنجاز فيه ،و كيفية عمله وكيف بمقدوره تحق

جاهدا خلال سنوات فهو سيسعى بغض النظر عن كفاءة ذلك الموظف ،و ،فرعية لتنفيذ تلك الرؤية 

عن  لكن رؤيته تلك وبمعزل،يق تلك الرؤية وإثبات جدارته وتميزه عمن قبلهعمله الأولى ، الى تحق
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وسيتحول عمله مع ا أو فشلها ،ستقف عند حد معين ،نجاحه  ومدىكونه استطاع تنفيذها أم لا ،

وبالتالي فأن ،دونما أي تطوير أو إنتاجية تذكر مرور الزمن الى روتين وتكرار واجترار للأفكار ذاتها

تلفة ،ومن لك الموظف فرصة لشحذ همته في واقع جديد واحتياجات وتحديات وظروف مخفي تدوير ذ

 .. وفرص نجاح جديدةثم رؤى وخطط مختلفة ،

ة ومنازعات يؤدي حتما الى معوقات بيروقراطيمل لسنوات طويلة في ذات الموقع ،إن امتداد فترة الع.2

بمستوى  والانخفاضوتثبيط الهمم ، حتما عرقلة العملسيكون من شأنها ومناكفات في المحيط ،

وقد قيل بأن من شأن تغيير المحيط تغيير ،وتراجع الإيجابيات وتزايد السلبيات التكامل والتعاون ،

 .الفرص

إن طول فترة العمل في ذات المركز ، يقود حتما الى نشوء مراكز قوى وسيطرة وحالات احتراب  .3

 . حتما على مستوى الجهوزية واللياقة للعمل واستقطاب داخل المؤسسة ، مما سينعكس سلبا

يساهم في خلق وتوسيع مل لسنوات طويلة في ذات الموقع ،فإن استمرار العمن جانب آخر ، .4

بينما  ،ويمهد الطريق لمناخات الفساد ويعزز فرصهات ومصالح مع المحيط والمراجعين ،شبكة علاقا

الفساد  ومناخاتاته بمحيط المصالح ، فإن فرص إذا تم تدوير الموظف المعني قبل أن تتوطد علاق

 .تقل الى حدها الأدنى

وتنبع أهمية التدوير الوظيفي بالنسبة للموظف كونه يعمل على أشباع حاجات العاملين 

وتحقيق طموحاتهم بالعمل في مهام جديدة لصقل مهاراتهم وتكسبهم خبرات متنوعة كما يقضي هذا 

ابة بين العاملين ويطلق قدرات العاملين للإبداع وتطبيق المهارات الأسلوب على مشاعر الملل والرت

 (.2011والخبرات التي أكتسبوها من وظيفة أخرى )الفريان، 

كما أن للتدوير الوظيفي أهمية للمنظمة فهو يساعد على تسهيل عملية سد النقص النوعي 

يعة في مجالات العمل مما والكمي في القوى العاملة ويهيئ المنظمة للتكيف مع التغيرات السر 
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يكسبها ميزة تنافسية قد لاتتوفر لدى المنافسين وهو وسيلة وقائية وعلاجية في آن واحد تساعد 

 ( 2011المنظمة على التجدد الذاتي الذي يضمن بقائها لفترات طويلة )العتيبي، 

الدماء  لة لتجديدأهمية التدوير الوظيفي تكمن في أنه وسي وفي ضوء ما سبق يمكن تلخيص

والطاقات الكامنة عند الموظفين مرافقها من أجل إعداد القادة واكتساب القدرات والمهارات داخل الوزارة و 

لية تعيين موظف جديد تأخذ وقتا المهنية كون عمسد النقص في الوظائف الادارية و شحذ الهمم ،و و 

الاسهام في تلقي و ئر الحكومية ،الانظمة المعمول فيها في الدواك بناء على الاجراءات الادارية و ذلو 

ويمنحه  فهم طبيعة العمل بشكل أوسع مما يؤدي الى اتساع ادراكهو الموظفين المزيد من الخبرة 

ر للخدمات المقدمة التطويكما يسهم في تنمية الابداع والتجديد و والإداري،الفرصة للتطور المهني 

تلقي الخدمة ويحفز أيضا العاملين ،كما أنه وتقنيات جديدة تسهل التي تتضمن أفكارا للمستفيدين ،و 

المجموعة مار الموارد البشرية في مستوياتها كافة وخصوصا التي تسهم في استثيعد من الأساليب 

الخبرات والمؤهلات العلمية ما يساعد في القضاء أيضا على الروتين ،ويبرز تشابهة من الوظائف و الم

تعرف على الفروق الفردية بينهم ،والوقوف على نقاط ،وال الموظفينمقدرات ومهارات وابداعات 

في تحريك الموظف  الضعف والقوة لديهم مما يسهم في توزيع الموظفين حسب احتياج العمل ،فالمرونة

من وظيفة لاخرى يكون ملما بجميع الاعمال في الإدارة التابعة له ،ويؤدي ذلك الى تغطية الحاجة 

 أو الزيادة في حجم العمل .الماسة للعمل بسبب غياب الموظف 

 أهداف التدوير الوظيفي: .2.1.7
يساعد التدوير الوظيفي الموظفين في الحصول على التقدير العام لأهداف المؤسسة ويزيد 

من فهمهم للوظائف التنظيمية المختلفة، ويطور من الاتصالات و يحسن من طرق حل المشكلات 

وظف مجموعة من المهارات، وذلك خلال التنقل و مهارات صنع القرار، ويمكن من خلاله تمكين الم
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الإدارة من الحصول على  الاقران، ويمكنوالتعرف الى مجموعات العمل المختلفة من الزملاء و 

 .(Teresia ,2019التنظيمية للمؤسسة ) الأهدافالمهمات لتحقيق  أداءالموظفين الذين يمكنهم 

وظفين من وظيفة الى أخرى لزيادة حافزهم إن الهدف الرئيس من التدوير الوظيفي هو نقل الم

وحماستهم ،وهو طريقة تدريب فعالة ،يمكنها إكساب العاملين المزيد من مهارات العمل ،ويمكن أن 

تضمن وجود ثقة متبادلة بين العاملين ،وأن تساعدهم على تحسين وظائفهم ،فيصبح لديهم عددا من 

المهارات اللازمة لاداء المهمات ،مما يولد التكرار  المزايا ،ويصبح العمال من ذوي الخبرة في جميع

في الوظائف ،ويشير التكرار في الوظائف الى تعدد أعضاء الفريق ذي الخبرة ،وفيما يتعلق بالمعرفة 

القدرات ،وهذا يجعل الفريق أكثر مرونة لتكييف التقدم و التطور ،إما داخل الفريق ،أو و المهارات و 

التنظيمي بالتدوير الوظيفي واهتمام الشخص يؤدي الى تقليل الفجوة الالتزام  داخل بيئته ،وأحد مزايا

 (. Salih,2017بين الأهداف الفردية و التنظيمية وزيادة الالتزام بالمؤسسة .)
 

 

، حيث اشار هناك اهداف عديدة لعملية التدوير الوظيفي تعود بالفائدة على الوزارة و الموظف 

(Morris, 2012, 268 أن ) الهدف من التدوير الوظيفي للاختصاص نفسه أو على المستوى

 الوظيفي يتمثل بالاتي : 

من أجل التدريب على القيام بالأداء الافضل في العمل ضمن نطاق الوظيفة المعنية او  .1

المخصصة اي وظيفة من الاختصاص نفسه ،فضلا عن ان التدوير الوظيفي بين الوحدات او 

التطور من أجل التقدم الوظيفي فضلا عن نظمة يهدف الى كسب النمو و في المالاقسام المختلفة 

 ا أوسع. همأداء أفضل في المناصب التي تتطلب قدرات أكثر و ف
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تقييم ليس من قبل القسم الفي القرارات التي يتم اتخاذها و  الإدراكإن التدوير يهدف إلى التميز و  .2

يؤدي الى زيادة ولاء الأفراد العاملين  فحسب بل من قبل المنظمة ككل أي إن تأثير التدوير

 للمنظمة ككل . 

 ( :Byars &Rue ,2004,192 اضاف )و 

يسعى التدوير الوظيفي إلى تعلم الفرد العديد من الأعمال المختلفة في الوحدات أو الاقسام أي  .3

يقوم الموظف بأداء عمل محدد بمدة من الزمن فيها حيث إن التدوير الوظيفي يجعل المرونة 

 مكنة أو كبيرة في المنظمة .م

تحقيق الاهداف المنشودة بالشكل الصحيح مرتبط بالدور المهم إن نجاح عملية التدوير الوظيفي و 

المعنية بذلك من ناحية التدريب الذي تقوم به الادارة العامة للشؤون الادارية بالشراكة مع الادارة 

وذلك كون عملية التغيير تهيئتهم لذلك ،ظفين و التدوير الوظيفي بين المو  الترويج للأسلوب لسياسةو 

على هذه الادارة شرح الفوائد المرجوة ن المقاومة لدى بعض الموظفين ،و للموقع الوظيفي تخلق نوعا م

رسالتها بين جمهور المستفيدين  العمل على نشرما يحقق اهداف و غايات الوزارة و من عملية التغيير ب

 ( أهداف التدوير الوظيفي في النقاط المدرجة ادناه :  14-13: 2013من دراسة )عزام نلخصو 

ير الوظيفي هو الحد من الرتابة والتكرار الحد من رتابة الوظيفة: الهدف الاول والاهم من التدو  .1

يحفزهم ن لتجربة نوع مختلف من الوظائف و انها تسمح للموظفيوالمشاركة في وظيفة واحدة .و 

 مراحل استبدال الوظائف .  على الأداء الجيد في كل مرحلة من

تخطيط التعاقب : مفهوم تخطيط التعاقب هو "من سيحل محلهم " وظيفتها الرئيسية من  .2

التدوير الوظيفي هو تطوير مجموعة من الموظفين الذين يمكن أن توضع على مستوى رفيع 

قيمة لا يكرة هي تكوين بديل فوري للموظف ذالفو شخص ما او يترك المنظمة .قاعد عندما يت

 .العالية من داخل المنظمة
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نجاح المنظمة يعتمد على الانتاجية ناسب في المكان الصالح للوظيفة ،تكوين الموظف الم .3

فإنها سوف تكون قادرة على إعطاء أقصى ل لموظفيها.إذا وضعت بشكل صحيح ،أثناء العم

أحد الأهداف  قدر من الإخراج .ولذلك ،فإن ملائمة الشخص المناسب في الوظيفة الشاغرة هو

 الرئيسة لتدوير الوظائف .

تتمثل الوظيفة الرئيسية الاخرى في عملية التدوير ض العمال لجميع قطاعات المنظمة :تعري .4

ن أجل إطلاعهم الوظيفي في تعريض العمال الى جميع القطاعات أو عمليات المنظمة م

القضايا مة و المنظ أنه يعطيهم فرصة لفهم عملكيفية تنفيذ المهام .على كيفية العمل و 

 المختلفة للإنتاجية حتى اثناء العمل . 

من ثم كفاءاتهم :اختبار وتحليل مهارات الموظفين وكفاءاتهم و ار مهارات الموظفين و اختب .5

هي واحدة من الوظائف الرئيسة لعملية التدوير الوظيفي يتفوقون فيه ،و  تعيينهم في العمل الذي

ف ومهمات مختلفة وتحديد كفاءتهم وقدراتهم .ووضعهم .ويتم ذلك عن طريق نقلهم الى وظائ

 فيما هم افضل في زيادة الانتاجية على رأس العمل .

بإعداد  ون ل التدوير الوظيفي ؛يقوم المدير تطوير مجموعة واسعة من الخبرة العملية :من خلا .6

ءاتهم جموعة أوسع من الخبرة في العمل وتطوير مهاراتهم وكفاالموظفين مسبقا ليتمتعوا بم

فهم  با الى جنب مع التدوير الوظيفي،جن،فمن الضروري للتنمية الشاملة للفرد ،المختلفة 

 محاولة التكيف معها أو التكيف وفقا لذلك . مشاكل مختلف الإدارات و 

( أن التدوير الوظيفي يعمل على ترسيخ مبدأ إحترام الوظيفة العامة 2012كما يذكر )البطوش، 

لتنظيمية في تلك الوحدات وتعزيز الجهود الرامية إلى التنمية المستدامة من خلال عبر تطوير الثقافة ا

تجسيد مبدأ العدالة والادارة النزيهة بشكل فعال وأيضا التعرف على المواهب والقدرات الفنية لدى 

 جهود إلى بحاجة تزال ما التي الإداري  الإصلاح عملية تفعيلمختلف العاملين في المنظمة وكذلك 
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والتخطيط  للوظيفة الموظف بملكية الاعتقاد وتغيير السائد الركود دائرة من للخروج تواصلة والمساعدةم

للإحلال الوظيفي لمختلف الموظفين كي لايكون هناك احتكار لوظيفة إدارية وكي تكون هناك دماء 

لاعتماد على مبدأ تطوير الأداء وايضاً تزويد قدرات القيادات الإدارية بالمنظمة وزيادة امتجددة و 

التنافس تشجيعا للكفاءات الإدارية الناجحة  ومساعدة الموظف والمنظمة للخروج من دائرة الركود 

ومقاومة التغيير الناجم عن الاعتقاد بان الوظيفة ملك الموظف  وكذلك إحداث تغيير في مواقع 

وتمكين المنظمة من القيام  الموظفين ووظائفهم استجابة لطلبات العمل في ضوء نتائج تقييم الاداء

بعملية تأهيل وتدريب مستمر للموظفين واكتساب الخبرة والمهارة المتنوعة وتوفيرها في مختلف 

الوظائف وتحفيز الموظفين لإطلاق قدراتهم الإبداعية لتطبيق المهارات والخبرات التي اكتسبوها من 

زة للشفافية ومكافحة الفساد وايضاً تهيئة استكمال منظومة القوانين المعز و وظيفة الى وظيفة أخرى . 

 المنظمة للتكيف مع ما يستجد من تغيرات في مجالات العمل ومساعدتها على التجدد الذاتي .

توسيع نظرة الموظف وإيجاد التقارب بين أهدافه وأهداف المنظمة وكذلك انخفاض معدلات الكآبة و 

 طلب حتمي لتعزيز جهود التنمية.والملل وتفعيل مبدا العدالة والإدارة النزيهة كم

 تستنج الباحثة أن اهداف التدوير الوظيفي وفقا لما سبق ذكره : و 

تطوير واقع العمل داخل الوزارة الاسس التي تعمل على تدوير الوظيفي  من أهم المبادئ و ال .1

 غاياتها. وتحقيق اهدافها و 

تطوير العمل و تحقيق اهداف التعرف على الخبرات و المواهب و القدرات الفنية التي تعزز  .2

 و غايات الوزارة )وضع الشخص المناسب بالمكان المناسب(. 

التدوير الوظيفي يدعم عملية التخطيط للإحلال الوظيفي للقيادات الجديدة والذي يعمل على  .3

 صقل خبرات الموظفين لتولي مهام أفضل .

 لفساد داخل أروقة الوزارة . مكافحة ادعم القوانين المعززة للشفافية و التدوير الوظيفي ي .4
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مواكبتها ا و تهيئتها للتغيير والاصلاح والتجدد الذاتي و التدوير الوظيفي يساعد الادارات العلي .5

 للتغيرات المستجدة في مختلف مجالات العمل . 

مة من خلال تجسيد مبدأ العدالة التدوير الوظيفي يعزز المبادئ التي ترمي للتنمية المستدا .6

 نزيهة بشكل فاعل . الادارة الو 

 المستفيدين من خدمات الوزارة . الى تقديم خدمات مميزة للجمهور و التدوير الوظيفي يؤدي  .7

 الرتابة في العمل . القضاء على النمطية و  .8

غايات ى المدى البعيد في تحقيق اهداف و التي تساهم علضخ دماء جديدة لمختلف الادارات و  .9

 الوزارة . 

  أنواع التدوير الوظيفي: .2.1.8

شار كل من ) قد أييز بين أنواع التدوير الوظيفي و يرى البعض انه من الضروري التمو 

( بين أنواع التدوير  22-2014،21)المدرع ،(و 12-2013،10(و)عزام ، 2011،44القحطاني،

 الوظيفي : 

التدوير في بداية المسار الوظيفي : يتم هذا النوع من التدوير في السنة الاولى من تعيين  .1

ريفه بأقسام المنظمة المختلفة ،واكسابهم مهارات تع،وتهدف الى تهيئة الفرد للعمل و  وظفالم

 مهمة بشكل سريع . مختلفة و 

يتم في المراحل المختلفة للمسار الوظيفي للفرد وير في مراحل المسار الوظيفي : و التد .2

 ،وتهدف الى اكساب المسار مرونة أكبر ،وزيادة خبرات الفرد . 

يقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة اعمال اخرى يقوم رأسي :و التدوير ال .3

لكن قد تكون عنه تغيير في المزايا المالية و  بها موظف في مستوى وظيفي مختلف ،وينتج

 زيادة في السلطة أو الأهمية الوظيفية .
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ال اخرى يقوم يقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة اعمالتدوير الافقي :و  .4

لكن قد عنه تغيير في المزايا المالية و  بها موظف في ذات المستوى الوظيفي و قد لا ينتج

 تكون زيادة في السلطة أو الأهمية الوظيفية . 

يقصد به انتقال احد الموظفين العاملين بإدارة معينة لممارسة التدوير الوظيفي في الإدارة :و  .5

 اعمال أخرى يقوم بها زميل له . 

يتم ذلك بأن يتم إنتقال مديري الادارات للعمل مديرين لإدارات التدوير بين مديري الإدارات :و  .6

 أخرى غير  التي يمارسون اعمالها . 

الخدمة بين مجموعة من الوظائف  السريع :يتم تدوير الموظف حديثالتدوير القصير و  .7

ملة ،والهدف لإكسابهم الأساسية داخل المنظمة ،على أن لا تتجاوز هذه العملية سنة كا

 معارف و مهارات سريعة حول طبيعة الأعمال المختلفة للمنظمة .

التدوير الطويل و البطيء : يتم تدوير الموظفين بين مجموعة من الوظائف داخل المنظمة  .8

ناسبة ،تتفق خلال فترة حياتهم الوظيفية الكاملة ،بحيث يمضون في كل وظيفة فترة زمنية م

لهدف هو تحسين مهارات الموظفين وزيادة متطلبات تلك الوظيفة .واو مع طبيعة ومهام 

 غيرها .خبراتهم،وابتعادهم عن الملل والرتابة ،والفساد الإداري و 

 مزايا التدوير الوظيفي : .2.1.9
مزايا التدوير تتمثل أهم هناك العديد من المزايا للتدوير الوظيفي  

الإثراء الوظيفي و ، دة الإنتاجية والرضا الوظيفيزيا( في 15: 2013)عزام،و (2008)العديلي،الوظيفي

إبراز المواهب والقدرات ، و زيادة دوافع وحافزية الموظفين والقياداتو  والإبداع في العمل،والتجديد 

 .سد النقص في بعض المهارات المطلوبة،و  التخلص من البيروقراطية والروتين،و  الكامنة للموظفين
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( هو أحد الطرق المتبعة mossa et al,2016) كما اعتبر أن التدوير الوظيفي 

لمعالجة ضغوط العمل و التي تؤدي الى الكثير من المشاكل النفسية و الجسمانية و التي تجعل الفرد 

 احد المصادر المسببة لهذه الضغوط.غير قادر على الإنتاجية في العمل ،وتعتبر الاعمال الروتينية 

اليب التي يتم تطبيقها لمواجهة مشكلة الاغتراب الوظيفي ويعد التدوير الوظيفي أحد أهم الأس

(Taylor ,2006. ) 

تسهيل عملية الإحلال الإداري ،حيث ان التدوير الوظيفي يكسب الموظفين مهارات و خبرات 

ومعارف جديدة مما يوفر للشركة كوادر و كفاءات مؤهلة تساعدهم على إجراء أي عملية تعاقب 

مركز ،بالإضافة إلى أنه يعطي فرصة للعاملين لتعلم وإجادة أكثر من  قيادي في أي وقت وفي أي

عمل ممل يساعد الإدارة على عملية الإحلال خاصة في حالة غياب بعض الأفراد أو إنهاء خدمتهم 

 ( .Lia and Tian ,2013أو ترقيتهم الى وظائف أعلى )

مل يستند على الممارسة يوفر التدوير الوظيفي للشركة برنامج تدريبي مخطط أثناء الع 

ية تقييم الفرد الذي يدخل ضمن برنامج التدوير سيخضع لعمل الوظيفة، وإنالفعلية لواجبات ومهام 

تحديد مدى الوظيفي للفرد و بالتالي يمكن قياس أثر التدوير الوظيفي على مستوى الأداء الأداء و 

 (.2011)ذكي ، فاعلية التدوير كبرنامج مخطط لتنمية الموارد البشرية للشركة

يمكن الشركة من تنمية مواردها البشرية بخلق صف ثان للمهارات والخبرات التي  

تكوين مخزون احتياطي للمهارات والخبرات تحتاجها،فمن خلال سياسة التدوير الوظيفي يمكن للشركة 

 (. 2011يسمح بالتعويض دون أن تضطر لزيادة حجم القوى البشرية ذوي المهارات المتنوعة )ذكي،

إتاحة الفرصة للعاملين للابداع والابتكار واكتساب خبرات ومعارف ومهارات جديدة تسهم في 

إعداد قادة المستقبل، وتزيد من قدرتهم على الإنتقال الى وظائف جديدة عندما تستدعي الحاجة الى 

 (. 2014؛ الشمراني ،2013ذلك )الحيالي 
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تج عنه ما يسمى الموظف الشامل الذي إن تطيبق سياسة التدوير الوظيفي بنجاح ين 

فإن كلًا من  وخبراته، ولهذاأدائه الوظيفي وزيادة قدراته ومعارفه  بشركته، وتحسينيستطيع النهوض 

الشركات التي ترغب في توسيع  الوظيفي، وأنالشركة والعاملين يستفيدا من تطبيق سياسة التدوير 

تحديات التنظيمية ستقدم على تطبيق سياسة التدوير مواجهة ال وتمكنهم مننطاق افق العاملين بها 

 .(2015الوظيفي )فودة ،

ولا شك أن التدوير الوظيفي يعد نوعا من أنواع التغيير الوظيفي والتنظيمي, ويحتاج إلى 

البشرية على مهارات فنية أو إدارية جديدة, وكذلك التهيئة والإقناع  المواردتهيئة من خلال تدريب 

وذلك ،وفائدته على الأفراد والمؤسسات على حد سواء” التدوير الوظيفي “لحاجة إلى بأهمية ومدى ا

وضمان  ،لضمان قناعة الموارد البشرية وتلافي مقاومة التغيير أو التدوير الوظيفي من قبل البعض

 .تحقيقه الأهداف المرسومة

كما أنه يهدد  ،فيلأنه يقلقهم ويؤثر في أمنهم الوظي،إن البشر بطبيعتهم يقاومون التغيير

ومتى ما نجحت الإدارة في إقناعهم بأهميته واطمأنوا على أمنهم الوظيفي أصبحوا داعمين  ،مصالحهم

 .بل يكونون سببا في نجاح تطبيقه ،ومؤيدين له

 مراحل تنفيذ سياسة التدوير الوظيفي و المعوقات التي تواجهها :  .2.1.10
داف المرجوة لا بد من استخدام خطة تحقق الأهكون سياسة التدوير أكثر فعالية و حتى ت

معدة مسبقا،ويطبق من خلاها برنامج واضح يؤدي بالنهاية الى تحقيق الأهداف والغايات المتطلع 

؛المدرع  164-163: 2010تحقيقها من اجراء عملية التدوير للموظفين ،وقد تحدث كل من)زكي ،

 و الخطوات و التي تشمل ما يلي:  عن هذه المراحل  &.Kennedy ,2006 ( Macleo ؛  20: 2014،
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 المرحلة الاولى :الإجراءات الأولية

عقد اجتماع للموظفين لتحديد  الهدف المرجو من التدوير و يكون ذلك من خلال تهيئة  -أ

الأفراد و الإدارات لفكرة التدوير الوظيفي و مشاركة الأفكار معهم ،و خلال هذا الاجتماع 

 مل و التدوير الوظيفي ،و كذلك مناقشة العلاقة بينها .يكون عرضا قصيرا عن بيئة الع

الترقية ،النقل ،التنقيل ( عن طريق ) التقاعد ،الاستقالة ، مراقبة وظائف معينة سوف تخلو -ب

 في مختلف المناصب و نقل الأفراد الذين يحتاجون إلى تدريب إلى هذه الأماكن الشاغرة . 

 فراد الذين يحتاجون إلى تدريب و خبرة . استخدام نظام التقييم المستمر لتحديد الأ -ت

 لضمان تأهيلهم ذهنياً و جسدياً لأداء مهامهم الجديدة . زويد الموظفين بوقت كافٍ ت -ث

 (.القدامى–موظفين )الجدد خلق جو من العلاقات الحسنة بين ال -ج

 المرحلة الثانية : مرحلة الإعداد و التهيئة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفي 

معرفة المواقف ك من خلال التحدث مع المرؤوسين و يكون ذلمعرفة كيفية مواجهة المشاكل و  -أ

 التي يمكن أن يتعرضوا لها عند تنفيذ سياسة التدوير الوظيفي .

أخذ مشاورة المرؤوسين في عين الاعتبار ،وترك مساحة من الوقت لهم للتفكير في التغيرات  -ب

 التي قد تحدث . 

 رؤوسين لضمان سير عملية التدوير الوظيفي بنجاح .خلق التعاون بين الم -ت

 مها يالمرحلة الثالثة: مرحلة تنفيذ عملية التدوير الوظيفي و متابعتها و تقي

 تنفيذ برنامج التدوير الوظيفي . -أ

متابعة عملية التدوير الجديدة لضمان المرونة ،ومعرفة الموظفين الذين يواجهون رصد و  -ب

 دة .وتقييم حاجتهم إلى المزيد من التدريب من عدمه. صعوبة في أداء المهام الجدي
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عمل مسح جديد نتائج عملية التدوير الوظيفي .و  ابعة مع الموظفين لتقييمتعقد اجتماعات مت -ت

يتم مقارنة النتائج من نتائج المسح المسبق الأولي ،إذا تخدام استبانة التدوير الوظيفي ،باس

اذا كانت النتائج تشير إلى وجود مشكلة يتقرر أما  يتم مواصلة التدوير ةلنتائج جيدكانت ا

 ما إذا كان هناك حاجة الى اتخاذ إجراءات تصحيحية أو ما إذا كان ينبغي وقف التدوير. 

بعة متامن تخطيط مسبق لعملية التدوير و  تشير الباحثة أنه اذا تم اتباع هذه الخطواتو 

دي الى احداث تغيير في الوزارة ية فانه سوف يؤ شفافعملية تنفيذ عملية التدوير وتقييمها بأهمية و 

استغلال الطاقات الكامنة لدى الموارد البشرية بصورة تؤدي الى قيق اهدافها وغاياتها المرجوة و تحو 

 تحقيق الاهداف الاستراتيجية . 

 معوقات تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي:  .2.1.11
ستواجه العديد من العقبات  اانهأسلوب التدوير الوظيفي مثله مثل اي عملية إدارية لا بد 

لذلك يجب العمل على دراسة البيئة التي سوف تجري عملية التنفيذ لها ،و  دون  أو تحول أثناء تنفيذها

من أجل اجراء عملية التدوير  تحديد نقاط القوة الواجب تعزيزهاعملية التدوير من كل الاتجاهات و بها 

قد أشار عدد من ن إجراء عملية التدوير الوظيفي و دو التهديدات التي تحول ،وتحديد نقاط الضعف و 

 .بعد عملية التدوير الوظيفي الى المعوقات التي تحدث أثناء و  الباحثين في هذا المجال

لقد أظهرت الدراسات أنه عندما تقبل الإدارة العليا التغيير ،يجب مراعاة استعداد المديرين  

أن تكون مقتنعة بالحاجة الى التغيير ،وهناك العديد من المنخفضة و المتوسطة عند تنفيذ التغيير ،و 

الحواجز التي تحول دون التغيير متجذرة في الاستعداد لقبول التحول التنظيمي ،ومن الناحية النفسية 

يمكن وصف هذه العقبات مثل الحواجز الإدارية ،بعدم الأمان و الخوف من العواقب السلبية على 
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يناميكية تحتاج المؤسسات الى تنفيذ تغيير مستمر و تطوير في الاستراتيجية الافراد ،و في البيئات الد

 (. Asfaw ,2018و الهيكل و ثقافة العاملين )

من الصعوبات التي تواجه تطبيق اسلوب التدوير  اً (عدد 31:ه 1432حيث أورد فلاتة )

ق ممارسة العمل و الوظيفي منها : افتقار بعض القيادات للخبرات اللازمة التي تكتسب عن طري

التفاعل الطويل مع العاملين ؛ضعف التواصل الانساني الفعال بين القيادات و العاملين ؛بسبب قلة 

الوقت المتاح لنمو العلاقات الانسانية قد يؤدي في بعض الاحيان الى تحميل الوحدات الادارية أعباء 

 العاملين غير الأكفاء .

على مبدأ التخصص في العمل ؛و تقليل إتقان  ( :التأثير59:2011أضاف القحطاني )و 

 العاملين لمهارات محددة ؛قد يؤدي الى زيادة التكاليف . 

من خلال ما سبق ترى الباحثة بأن الصعوبات المتوقعة من جراء تطبيق أسلوب التدوير و 

 الوظيفي تتمثل في : 

ظيفته بموظف لا استبدال موظف يتقن عمله بكفاءة عالية و التميز و الخبرة في مجال و  .1

 يتمتع بالخبرة و الكفاءة المماثلة . 

 صعوبة تأقلم الموظف مع البيئة التي انتقل إليها . .2

الذي سوف ينعكس على تحقيق ت مميزة مع زملائه المحيطين به و عوبة تكوين علاقاص .3

 أهداف المؤسسة . 

 .أقل مكانةمن وظائفهم الى وظائف  انخفاض انتاجية العديد من العاملين نتيجة نقلهم .4

بالتالي تتزعزع و  املينالضجر لدى العار الوظيفي مما قد يحدث الفوضى و عدم الاستقر  .5

 .المؤسسة
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قيات بعض الموظفين تحويلها لمجرد فكرة لتر لفكرة الاصلية للتدوير الوظيفي و الخروج عن ا .6

 .المتنفذين والنفي لبعض الموظفينو 

خرين ونسبها لهم وتضرر بعض الموظفين و الموظفين من نجاحات الآ استفادة بعض المدراء .7

 المدراء من مشاكل سابقيهم ،ولذلك لا بد أن تكون الادارة مدركة لما يحدث بالمؤسسة بحيثو 

 . يكون هناك تميز النجاح من الفشل

 عملية رفض التدوير الوظيفي . لمواجهةات كان لا بد من رسم اليلمواجهة هذه العقبات و 

رة التدوير الأفكار الجديدة و يدعمها حتى تستفيد المؤسسة من فك*. وضع نظام يتقبل تنفيذ 

 الاقسام المختلفة .الادارات و بين الوحدات و الوظيفي في مرافقها و 

ذي يتم تدويره احتياجات التدوير الوظيفي بحيث  يتم دعم الموظف ال*. دعم المؤسسة للوازم و 

 مهارات جديدة . أن تكون هناك فرص تدريبية لاكتسابحتى يثبت أقدامه و 

تساوي الفرص بين الموظفين د بما يشمل تحقيق المساواة والعدالة و *. وضع دليل إجراءات موح

 الوصول الى الوظائف الاشرافية . في 

 ايجابيات تنفيذ سياسة التدوير الوظيفي و سلبياتها:  .2.1.12
رد البشرية تنمية الموافي تحسين وتطوير و أحد الاساليب المستخدمة التدوير الوظيفي يعد 

أهمية جيدة مقارنة داخل المنظمات و هو يحقق مجموعة من الايجابيات و المزايا التي تكسبه 

بالوسائل  الاخرى التي تلجأ إليها المنظمات في مجال تنمية الموارد البشرية منهم محمد ال فرج 

(2004 :132 :) 

 غبة في العمل .،ويزيد من التحدي ،والتنوع ،والر الملل .التحلص من الرتابة و 1

 بالمسؤولية ،وبالأمان الوظيفي .لعامل بالمهارات المكتسبة ،و .زيادة شعور ا2
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التفاعلات نحو العمل تختلف بين العاملين النسبة للعاملين ،لان المهارات و مفيد للغاية بلمن ال. أنه 3

مال المطلوب ،حيث تعطي مزيدا من الحرية والمرونة للعاملين في ربط إمكاناتهم الخاصة بالأع

 إنجازها ،ومن ثم فإن الإنتاجية سوف ترتفع .

 . اكتساب مهارات وخبرات إضافية.4

 .إكتساب ترقيات في المستقبل في المؤسسة أو خارجها .5

ترى الباحثة أن التدوير الوظيفي يكسب الموظف خبرات جديدة ،وتطوير أداء الموظف و 

مل العمل الجديد الذي أوكل اليه ،وتجديد الع تطويرفادة من الموظف المجتهد لتحسين و ،والاست

افة الى المديريات ،اضى الاعمال المختلفة في الوزارة و تعرف الموظف علتنويعه للعاملين بالإدارة،و و 

 الذي يتمثل في بقاء الموظف في منصبه لفترة زمنية طويلة .الحد من احتكار السلطة و 

على عديدة و مهارات الذي يمتلك خبرات و  وظف ،فالموظفوكذلك تحقيق الامان الوظيفي للم

علم ودراية بأهداف المؤسسة وغاياتها يصعب الاستغناء عنه أو استبداله بموظف آخر مما يشكل 

،ويساعد على توزيع الموظفين حسب إحتياج العمل فتوفر المرونة في  له تشجيعيانقطة قوة وحافزا 

اط الضعف والقوة معرفة نقلكوادر البشرية و في سد النقص با يساهم لأخرنقل الموظفين من موقع 

  بالتالي وضع خطط التدريب بناء على احتياجات الكوادر البشرية . للموظفين و 

  ( سلبيات التدوير الوظيفي : 59: 2011يبين القحطاني )

من الممكن انخفاض إنتاجية بعض العاملين بسبب تدوير العامل من وظيفة ذات مهام أكبر  .1

 مهام أقل .  إلى وظيفة ذات

 على أدائهم.الفهم الخاطئ من قبل بعض العاملين حول سبب تدوير مما يؤثر  .2

 قد يؤدي في بعض الأحيان إلى ضعف سلطة المدير على العامل.  .3
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الموكلة له بسبب فهمه الخاطئ لعملية التدوير فيذ الاعمال ناحتمال عدم اهتمام العامل بت .4

 الوظيفي. 

 الملل بصورة مؤقتة.لابتعاد عن الرتابة و لوظيفي في ايساهم التدوير ا .5

قد يشعر العامل بعدم الاستقرار الوظيفي ،مما ينعكس ذلك على ضعف حصوله على فرص  .6

 افضل لكسب الترقيات. 

قد يؤدي التدوير الوظيفي الى الاحباط بالنسبة لبعض الموظفين بسبب نقلهم الى وظائف  .7

 تتطلب جهودا أكبر . 

 في في زيادة المصاريف المالية للمنظمة . قد يتسبب التدوير الوظي .8

يتردد القلق بين الموظفين ،حيث و التدوير الوظيفي في بعض الاحيان قد يؤدي الى التوتر  .9

بالكاد المساهمة في قسم آخر،وعليه العاملين خروج من منطقة الراحة و ال الموظفون في

م وغالبا ما تتحول الى يستغرقون وقتا للانفتاح أمام أشخاص جدد، والتعبير عن أفكاره

السلبيىة حيث انهم يعملون بشكل مريح جدا مع الاشخاص الذين يعرفونهم ،ولكن عندما 

 المشاكل.  بالتالي خلق بعض،يجدون صعوبة بالغة في التكيف و  يتعلق الامر بالزملاء الجدد

نماذج لبعض الدول والمنظمات التي قامت بتفعيل سياسة  .2.1.13
 التدويرالوظيفي :

 المحلية: النماذج .أ
تجربة النيابة العامة في النقل الوظيفي ،استغلال للموارد البشرية المتاحة ،و ترشيد في 

 الانفاق العام: 

ص في تجربة للنيابة العامة في النقل الوظيفي ،ذلك أنه بسبب وجود نق 2016شهد عام 

امة جدد بسبب سياسة عدم توفر اعتمادات مالية لتعيين اعضاء نيابة ععدد أعضاء النيابة العامة و 

ممن  اً (موظف60التقشف الحكومي ،تقدمت النيابة العامة بطلب الى مجلس الوزراء للموافقة على نقل )
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يحملون مؤهلا قانونيا من مختلف الوزارات والمؤسسات الحكومية الى كادر النيابة العامة ،الامر الذي 

على اثر ذلك اعلنت اً،و (موظف40دد الى )دفع مجلس الوزراء للموافقة على هذا الطلب مع تخفيض الع

ات الى كادر النيابة العامة وتم النيابة العامة عن حاجتها الى نقل عدد من موظفي الوزارات والمؤسس

تعميم هذا الاعلان على كافة الدوائر والمؤسسات الحكومية ،وبناء على هذا الاعلان فقد وصل الى 

،وقد  اً (متقدم57انه بعد الفرز الاولي للطلبات استقر العدد على )،الا  اً مقدم اً طلب 130النيابة العامة 

ديوان عضويتها ممثلين عن وزارة العدل و متقدمين تضم في للشكلت النيابة العامة لجنة المقابلة 

تقرت بلة شفوية مع كافة المتقدمين و اسالموظفين العام ومجلس الوزراء و النيابة العامة ،وتم إجراء مقا

النهاية على اختيار العدد المطلوب بالنظر الى معدل العلامات التي حصل عليها كل  اللجنة في

متقدم نتيجة المقابلة الشفهية ،و في نهاية المطاف تم تنسيب هذا العدد لرئيس السلطة الوطنية 

موظفي الخدمة المدنية من تم بموجبه نقل عدد  2016( لسنة  111رقم ) اً ،واصدر سيادة الرئيس قرار 

 (من وظائفهم الحالية و تعيينهم معاوني نيابة عامة .اً موظف 44موظفي قوى الامن ) و

وقد اثار اختيار بعض ابناء المسؤولين في هذه العملية ضجة كبيرة من نقابة المحامين 

ومؤسسات المجتمع المدني بسبب شبهة وجود تجاوزات في عملية الاختيار ،ومع ذلك تعد هذه التجربة 

من خلال انعاكاسها في التوفير على الخزينة العامة من جهة ،واستغلال الموارد خطوة صحيحة 

 (. 18: 2017البشرية المتاحة من جهة اخرى) تقرير أمان 

  . النماذج العربية: ب 

 . المملكة العربية السعودية:1      

ي،حيث طبق إن معهد الإدارة العامة من المنظمات الرائدة في تطبيق سياسة التدوير الوظيف 

التدوير الوظيفي للمديرين العاملين ومديري الإدارات في المركز الرئيسي والفروع وكان ذلك سنة 

م وكانت هناك فرصة لبعض الموظفين في تولي مسئوليات قيادية لأول مرة،في حين انتقل 2010
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بينما في الفروع  %80البعض لتولي مهام إدارات جديدة،وقد بلغ التدوير الوظيفي في المركز الرئيسي 

 .(50:2011العتيبي )100% في أحدها،والآخر90تراوح ما بين 

 دبي –. دولة الإمارات العربية المتحدة 2      

عملت بلدية دبي على تطبيق سياسة التدوير الوظيفي بالدائرة على جميع الوحدات التنظيمية 

الموظفين فيها وتأتي هذه الخطوة وموظفيها بهدف إعادة هندسة بعض عملياتها لتحسين مستوى أداء 

بعد نجاح تطبيق الأنظمة السابقة في مجال الموارد البشرية كأنظمة الدوام المرن ونظام الإدارة عن 

بعد، وأن هذه السياسة تعني تنقل الموظف من عمل إلى عمل آخر في ذات المستوى الوظيفي 

تطلبها تطوره الوظيفي المستقبلي ويهدف للحصول على مهارات تتطلبها الوظيفة الحالية أو مهارات ي

تطبيق هذا النظام إلى تطوير العمل وزيادة الإنتاجية وصقل المهارات وإكساب المعرفة وبالتالي تتحقق 

أهدافها ، كما يهدف إلى تقليل نسبة دوران الموظفين وتطوير قدرات إضافية إلى نقل الخبرات للآخرين 

ذاتي والتمكين ومعرفة ما يبذله الآخرون من الجهود ومهام ال تجديدالوسد النقص النوعي والكمي و 

أخرى،ووضعت الدائرة عدة شروط وأحكام للنظام حتى يتسنى تطبيقها على الموظف بأن يكون قد 

أكمل سنتين كحد أدنى بوظيفته، ومرور مدة ثلاث سنوات من آخر تدوير وظيفي ويتم التدوير في 

لأفضلية ضمن المسار الوظيفي كما يتم تدخل علاجي عند تعديل الوظائف المتجانسة والمتماثلة وا

محتوى المهام الوظيفية أو استمرار الأهداف دون تحسين وفي نفس المستوى أو توفر العديد من 

الكفاءات والخبرات وذوي المهارات القيادية والفنية بالدائرة أوخلال إعادة الهيكلة وتغيير المهام 

 (.2009نتائج السلبية وتدني مستويات الرضا )البيان ،والخبرات أو استمرار ال

 . الجمهورية العربية اليمنية3      

كانت هناك توجهات من الرئيس لتطبيق التدوير الوظيفي ومفاهيم الجودة الشاملة والإدارة  

 بالأهداف ، وكان من أهم هذه الإصلاحات تطبيق مبدأ التدوير الوظيفي والذي بدأ برؤساء الأقسام
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وانتهى بوكلاء الوزارت ورؤساء المصالح وهذه خطوة هامة نحو اقتلاع الفساد حيث أن أي مسئول 

إداري مهما كانت قدراته وإمكانيات عطاءه تنفذ أثناء فترة حددها علماء الإدارة وعلماء النفس بفترة 

والفساد وأصبح سنوات ولو طالت الفترة الزمنية عن ذلك عم الملل والجمود  5-4زمنية تتراوح بين 

 المسئول لا يملك أي جديد يقدمه .ولذلك نجد أن التدوير الوظيفي له دور كبير في القضاء على

البيروقراطية والفساد الإداري والجمود وعدم الالتزام بالواجبات الوظيفية والرشوة والمحسوبية والقصور 

( أمر ضروري 2009لسنة ) 31القيادي . فكان قانون التدوير الوظيفي الذي صدر في اليمن رقم 

 (.  174:2010 زكي)للقضاء على كل السلبيات 

 ب . النماذج الأجنبية: 

 اليابان  .1

برزت النجاحات اليابانية في مجال النمو الإقتصادي والصناعي وكان ذلك مطلع الستينات   

لالها يمكن منح فهي أحد الدول الرائدة في ممارسة التدوير الوظيفي وأنه تقنية إدارية حديثة من خ

الفرص المتساوية للموظفين والكشف عن المواهب والقدرات والإبداعات والكوادر البشرية خصوصا 

المؤهلة منها وكذلك القضاء على البيروقراطية والروتين كما أعطت أهمية للموارد البشرية والاستفاده 

ية في الوظائف الفنية والإدارية من مهاراتهم كما تؤمن بأهمية تساوي الفرص بين هذه الموارد البشر 

والإشرافية والقيادية وكذلك إيمانهم بالإبداع والتجديد والتطوير من خلال التدوير الوظيفي كما أن 

التدوير الوظيفي تمارسه بعض الشركات في اليابان التي لا ترغب في توظيف موظفين جدد أو 

 (.174:2010ليين ) زكي ، إضافة موظفين من شركات أخرى فتستفيد من موظفيها الحا

 الهند .2

تؤمن الهند بأهمية تكافؤ الفرص بين الموارد البشرية في الوظائف الفنية والإدارية    

والإشرافية والقيادية بتطوير التعليم الفني للعماله والتوسع في إنشاء معاهد التدريب الصناعي وتنمية 

دوير الوظيفي بدلا عن التخصص الجامد ، المهارات كما تؤمن بما يسمى بفريق العمل وسياسة الت
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وقد طبقت هذه التجربة على شركة للإلكترونيات الكورية في الهند وهذه السياسة طبقت على نطاق 

( وشركة IBM(و )LGشركة وطبقت أيضاً على شركات عالمية أخرى مثل شركة ) 2800واسع شمل 

نموذجاً ناحجاً لسياسة التدوير  (ITتبرت  )مطاعم ماكدونالدز العالمية في الهند ونجحت التجربة واع

 (. 52:2010 العتيبي )الوظيفي 

لمعالجة اسة ،أن هذه الدول إعتمدت على تطبيق هذا الأسلوب أو هذه السي ةرى الباحثتو    

ومن ، بعض الإنحرافات الإدارية السائدة في مؤسساتها ووزاراتها وذلك من أجل تحسين ورفع كفاءتها

وفِي منهجية عمل في المؤسسة الأمنية ،ما نشهده من ، والتطوير التي تعزز الطرحتجارب التدوير 

ولعل من إيجابيات ومحددا بعمرٍ زمني معروف الأجل، الجامعات، حيث يكون إشغال الموقع محدوداً 

من الفساد الإداري،والترهل الوظيفي،والبطالة المقنعة،والتكلس أنها تحد  كهذه السياسات

 . ليةوالشلالوظيفي،

 الاهداف و الغايات: المبحث الثاني .2.2
الرؤيا التي وجدت من أجلها يبدأ فريق العمل بوضع الخطة بعد تحديد رسالة المؤسسة و 

الداخلية خلال تحليلها للبيئة الخارجية و  الغايات ،فالمؤسسة منتراتيجية والتي تتضمن الاهداف و الاس

الآلية التي سوف تتعامل بعاد المختلفة عن سبب وجودها و لاتقوم بتحديد القضايا الاستراتيجية ودراسة ا

م افضل الخدمات التي تتميز بها والتي تكفل المحافظة تقدير و معها من اجل ايصال رسالتها للجمهو 

 الاستمرارية في العمل .على النجاح و 

دف عن النتيجة المطلوب تحقيقها (الهدف "يعبر اله 2017:1وقد عرف )الدكتور محمد:

صول اليها خلال فترة زمنية محددة ،وتشير الكتابات إلى أن الهدف قد يكون طويل الأجل ويقدر الو و 

هي النتائج المطلوب تحقيقها خلال فترة تتراوح من الي خمس سنوات ،أو متوسط الأجل و بفترة حو 

 سنة الى ثلاث سنوات ، وقصيرة الأجل وهي النتائج المطلوبة تحقيقها خلال سنة .
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الغايات على نتها على الانترنت بين الاهداف و في مدو  2016وان الحسن وقد فرقت ر 

بانه الطريق أو الجسر الذي نحقق من خلاله غايتنا ،فمثلا  :المستوى الاستراتيجي فعرفت الهدف

لا بد من هدف أساسي نسعى النجاح في الدراسة أو في العمل هدف عظيم ،ولكن ماذا بعد ذلك ،

أعظم ما يتمناه الفرد والهدف مرتبط مؤقتا بما يريده الفرد.وبذلك نجد كثيرا من الغاية مرتبطة باليه .و 

ليس له غاية .فالغاية يعرفها المختصون في علم الإدارة بأنها كل ما يمكن أن نعتبره س له هدف و النا

يعرفون عية ،ويمكن الوصول لدرجات منها وليس كلها .و مبدأً سامياً عاماً ،بعيد المدى ،تحدد فيها النو 

يمكن تحقيقه كاملا ،وهو رغبة صادقة ابل للقياس ،يحدد كمية ،متغير ،و الهدف بأنه إجراء ملموس ق

المحرك الأول ظر تحقيقها ،فالغاية هي الدافع و ضمن امكانياتك مكتوبة محددة بوقت مجزأة بمهام تنت

الإنسان أهدافه الخاصة  ا سيضعلأي انسان ،أي انها بمثابة المهمة الكبرى أو الرؤية التي من خلاله

 يسعى لتحقيقها .،و 

جراءات الاقيقها بإتباع سلسلة من الاعمال و التعريف الاجرائي للأهداف: النتائج المتوقع تح

  .رؤيا الوزارةخلال فترة زمنية محددة ويكون متسقا مع رسالة و 

 :تحديد الأهداف مراحل .2.2.1
 :  لأهدافمراحل تحديد ا (  4-3: 2017 وقد ذكر )الدكتور محمد

 المرحلة الأولى : البحث عن الأهداف : 

تعتبر مرحلة البحث عن الأهداف من اصعب المراحل التي تواجه الإدارة العليا لأنه وبالرغم 

من مسئوليتها الكاملة عن ذلك إلا انها تعتبر عملية صعبة تتطلب مشاركة الأطراف ذات المصلحة 

 مطالبهم من المؤسسة . في ذلك لأنها عادة ما تعكس احتياجاتهم و

 المرحلة الثانية : تحويل الأهداف من الواقع النظري إلى الواقع التطبيقي : 



 78 
 

بعد أن تحدد المؤسسة أهدافها بشكل واضح و محدد تعمل على تحويلها الى أهداف قابلة 

لتحقيق  للتطبيق ،و هذا يتطلب مهارة كبيرة في طريقة تحويلها مع مراعاة إمكانيات المؤسسة المتاحة

 هذه الأهداف.   

 المرحلة الثالثة :تحليل العلاقات  بين الاهداف :

عملية تحديد العلاقات بين الاهداف وبعضها البعض و معرفة درجة الترابط بينها تساهم 

بشكل كبير في عملية الدقة في التنفيذ ،حيث يساهم ذلك في سرعة الإنجاز في الأهداف المرتبطة 

 تداخل و التضارب بين الأهداف .  بعضها و كذلك منع ال

 المرحلة الرابعة : تحديد مدى القابلية للتنفيذ :

و في هذه المرحلة يتم تحديد مدى القدرة على تنفيذ هذه الأهداف و تحديد المعايير و 

المؤشرات التي تمكن المؤسسة من متابعتها أثناء التنفيذ و التأكد من إلى أي مدى تستطيع المؤسسة 

 التنفيذ . متابعة 

 المرحلة الخامسة :تنفيذ الأهداف: 

و فيها يتم وضع الأهداف موضع التنفيذ و التأكد من انها تحققت طبقا لما هو مخطط و 

                                              تحديد المشكلات و المعوقات التي تواجه التنفيذ و التدخل لعلاجها و تصحيحها .                                                    

 تصنيف الأهداف وفق المستوى التنظيمي:

 هناك ثلاث مستويات للأهداف وهي:

 الأهداف الإستراتيجية: .1

هي عبارة عن أهداف مستقبلية عريضة وتخص عدداً من القضايا المرتبطة بالوزارة، ومن 

 ء على الفقر. أمثلة ذلك:الحماية ، التمكين الاقتصادي للنساء ، القضا

 الأهداف التكتيكية: .2
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عبارة عن أهداف مستقبلية مشتقة من الأهداف الأستراتيجية وتترجم بعبارات قابلة للقياس، 

ومثال ذلك قيام الإدارة العليا باعتماد أهداف استراتيجية فيما يتعلق بزيادة  عدد المستفيدين من النساء 

 ذوات الدخل المحدود .

 الأهداف التشغيلية:  .3

هي عبارة عن أهداف مشتقة من الأهداف التكتيكية، وتتعلق بالفترات قصيرة الأجل وموضوعة 

من جانب الإدارة الدنيا، وتعبر عن نتائج محددة وقابلة للقياس مطلوب تنفيذها من جانب هذه الإدارة 

 مثل سياسة التقشف .

 تصنيف الأهداف وفق المدى الزمني: .2.2.2
 ن الأهداف وفقاً للإطار الزمني:يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع م

هي عبارة عن أهداف لمدة زمنية قدرها سنة فأقل، ومن أمثلة  أهداف قصيرة الأجل: .1

 هذه الأهداف: 

عبارة عن أهداف تخطط المنظمة لإنجازها في فترة زمنية  أهداف متوسطة الأجل: .2

 سنوات. 5تتراوح بين سنة و

 واتسن 5رة أطول من تغطي فت أهداف طويلة الأجل: .3

 الدراسات السابقةالمبحث الثالث:  .2.3
 تمهيد: 

الى التطرق الى مجموعة من الدراسات والتي تتعلق بموضوع التدوير  لمبحثيهدف هذا ا

الوظيفي في القطاعات العامة و الخاصة، حيث تم اجراء بحث مكتبي على الدراسات السابقة والتي 

ى دراسة اجنبية ودراسة عربية مرتبة زمنيا لها علاقة بموضوع والدراسة وتم استعراضها مقسمة ال

 وذلك على النحو التالي: 
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  الفلسطينيةالدراسات  .2.3.1

مشكلات التدوير الاداري لدى مديري المدارس الحكومية ، ( 2017)،منى ابو هوليدراسة  .1

 بمحافظات غزة و سبل التغلب عليها.

ية بمحافظات غزة الدراسة الى التعرف على درجة تقدير مديري المدارس الحكوم تهدف

استخدمت هم ،واقتراح سُبل التغلب عليها،و للمشكلات التي تواجههم عند التدوير الاداري من وجهة نظر 

الباحثة المنهج الوصفي التحليلي ،وتمثلت اداة الدراسة في استبانة مكونة من ثلاثة محاور )المشكلات 

تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري الادارية ،والمشكلات النفسية ،و المشكلات الاجتماعية(،و 

 2017-2016المدارس الحكومية بمحافظات غزة و الذين تم تدويرهم اداريا ،خلال العام الدراسي 

 وقامت الباحثة باختيار عينة الدراسة بطريقة قصدية.

 وكانت اهم النتائج : 

هم عند التدوير .درجة تقدير مديري المدارس الحكومية بمحافظة غزة للمشكلات التي تواجه1

 .3.67الإداري من وجهة نظرهم جاءت بدرجة كبيرة ، و بمتوسط قدره 

.جاءت المشكلات النفسية للتدوير الاداري لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظات غزة من 2

 .مرتبة الاخيرة المشكلات الإداريةوجهة نظرهم بالمرتبة الاولى يليها المشكلات الاجتماعية،وفي ال

ارس الحكومية تعريف مديري المد وصلت الباحثة الى عدد من التوصيات أبرزها:وقد ت

اهميته ،لإيجاد قناعة لديهم لتقبل التدوير الإداري من خلال التدريب ،وتغيير بالتدوير الإداري و 

الإتجاهات السلبية لديهم نحوه ،وتحديد آليات وإجراءات واضحة ومرنة لعملية التدوير الإداري ،لكي 

 الترقي الى وظائف افضل .ح المجال لمديري المدارس للنمو و تفس

 



 81 
 

 

،التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات  ( 2016)دراسة نضال بدر، .2

 الفلسطينية.

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على الكفاءة الإنتاجية للموظفين في المستويات الإدارية العليا 

هي) عة متطلبات من التدوير الوظيفي و قسم من الفئة الثانية ،حيث تم دراسة أربوالفئة الأولى ورئيس 

تكون مجتمع الدراسة من ور الوظيفي،النظم و الإجراءات (و التدريب،تصميم الوظائف،استراتيجية التط

 فقرة 65الفئة العليا و الفئة الأولى و رئيس قسم من الفئة الثانية حيث تم توزيع استبانة مؤلفة من 

 %.80موظفا ، باستخدام أسلوب العينة العشوائية حيث بلغت نسبة استجابة المبحوثين  380على 

 وكانت اهم النتائج:

جاءت استراتيجية التطور الوظيفي في لمرتبة الأولى من بين متطلبات التدوير الوظيفي في  .1

المتبعة في تأثيرها على مستوى الكفاءة الإنتاجية في الوزارات، تلاها تصميم الوظائف 

وجاء في المرتبة الأخيرة النظم والإجراءات في م تبعها التدريب وتطوير القدرات،الوزارات، ث

 الوزارات. 

 هناك علاقة إيجابية بين متطلبات التدوير الوظيفي بأبعاده الأربعة وبين الكفاءة الإنتاجية. .2

 وقد توصل الباحث الى عدد من التوصيات أبرزها:

 من أسباب ممارسة التدوير الوظيفي بالإدارة هو تحسين أدائهم وأداء  توعية العاملين ان

 الإدارة،ومحاربة الرأي الذي يعتبر ان التدوير أسلوب عقاب نتيجة سوء أدائهم الوظيفي.

 .الاهتمام بمتطلبات التدوير الوظيفي لتأثيره على الكفاءة الإنتاجية للموظفين 
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التدوير الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة  ، دور سياسة(2014 )دراسة جبر أبو صبحة، .3

 الإدارية لدى العاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة. 

هدفت الدراسة الى تحليل سياسة التدوير الوظيفي ودورها في رفع مستوى الكفاءة الإدارية 

تواجه هذه  لدى العاملين في الجامعة الإسلامية بغزة والوقوف على الصعوبات او المعوقات التي

السياسة والتي تحد من فعالية تطبيقها والتعرف على اتجاهات الموظفين الإداريين وآرائهم حول سياسة 

تم  التدوير الوظيفي، وقد استخدم الباحث لتحقيق ذلك المنهج الوصفي التحليلي، من خلال استبانة

 هم مجتمع الدراسة.موظفا و  72تصميمها وتوزيعها 

نتائج أهمها: التدوير الوظيفي يؤدي الى اكتساب الموظفين الخبرات  وتوصلت الدراسة الى

وبناء بالجامعة،والمهارات الجديدة، والاستفادة من تبادل الخبرات بين الدوائر والأقسام والموظفين 

 علاقات جيدة وزيادة الإنتاجية.

يفي بالنظر واهم التوصيات التي أوصى بها الباحث: ضرورة اهتمام الجامعة بالتدوير الوظ

ووضع ت وإجراءات واضحة ومرنة للتطبيق،الى دوره في رفع الكفاءة الإدارية للعاملين مع تحديد اليا

 نظام مكتوب خاص بالتدوير.

،  التدوير الوظيفي للقيادات الأمنية وأثره على الروح المعنوية ( 2013،)دراسة " احمد عزام  .4

 .قطاع غزة  –الداخلية  للعاملين في الأجهزة الأمنية التابعة لوزارة

الهدف الأساسي للدراسة هو معرفة تأثير عملية التدوير الوظيفي على مستوى الروح المعنوية 

قد كانت متطلبات التدوير اخلية الفلسطينية في قطاع غزة، و لدى الضباط العاملين في وزارة الد

استراتيجية التطور الوظيفي  ف ،الوظيفي حسب الدراسة ) التدريب وتطوير القدرات ، تصميم الوظائ

تم فقرة ، 56خدام استبانة مؤلفة من تم جمع بيانات الدراسة من خلال است،النظم والإجراءات ( ،
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ضابطا  2868ينية والبالغ عددهم ضابطا من ضباط جهاز الشرطة الفلسط 380توزيعها على 

د ، وكذلك التوزيع النسبي بطريقة تضمن التوزيع النسبي حسب الرتبة العسكرية لهم من رتبة رائ،

استبانة صالحة للمعالجة الإحصائية و التحليل  351للمحافظة التي يعمل فيها الضباط ، تم استرداد 

 % .91بنسبة 

جاءت استراتيجية التطور الوظيفي في المرتبة واهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة كانت: 

أثيرها على مستوى الروح المعنوية للضباط العاملين الأولى من بين متطلبات التدوير الوظيفي في ت

ها تصميم الوظائف الإجراءات المتبعة في الأجهزة الأمنية ، ثم تبعالأجهزة الأمنية ، تلاها النظم و في 

ذلك و العاملين في الأجهزة الأمنية ،جاء في المرتبة الأخيرة التدريب و تطوير الكفاءات للضباط ، و 

رفع مستوى نجاح التدوير ، لى متطلبات لجعلها اكثر فاعلية و التركيز عتمام و يتطلب المزيد من الاه

% 73.50أظهرت الدراسة ان مستوى الروح المعنوية لدى الضباط العاملين في الأجهزة الأمنية بنسبة 

 . 

ضرورة ان تولي الأجهزة الأمنية اهتماما خاصا  كما قدمت الدراسة عدة توصيات كان أهمها:

لتدوير الوظيفي باعتباره متغير هام يساهم في التأثير على مستوى الروح المعنوية للضباط بمتطلبات ا

 العاملين في الأجهزة الأمنية.

(، التدوير الوظيفي وأثره على أداء العاملين الإداريين في 2011دراسة عصام فايز القرنة، ) .5

 مكتب غزة الإقليمي. –وكالة الغوث 

اثره على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين ى التدوير الوظيفي و سة للتعرف علاعدت هذه الدرا

وقد هدفت الدراسة لمعرفة وجود علاقة في اتجاهات مكتب غزة الإقليمي ،–وث الدولية في وكالة الغ

ئص الديمغرافية العاملين نحو تأثير متطلبات التدوير الوظيفي على الأداء الوظيفي تعزى للخصا
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د تم جمع البيانات بالاستناد الى  استبانة تم تصميمها وتوزيعها عشوائيا على قلمجتمع الدراسة ،و 

 موظفا من العاملين الإداريين في وكالة الغوث . 230

 وتوصلت الدراسة الى نتائج أهمها: 

% على وجود تأثير إيجابي للتدوير الوظيفي على 75أظهرت الدراسة توجها عاما بنسبة  .1

 مكتب غزة الإقليمي . –في الوكالة أداء العاملين الإداريين 

 .ء العاملين الإداريين في الوكالةأداة بين متطلبات التدوير الوظيفي و هناك علاقة إيجابية قوي .2

ضرورة أن تولي إدارة الوكالة اهتماما خاصا  كما قدمت الدراسة عدة توصيات كان أهمها:

ير على الأداء الوظيفي في التأث بجميع متطلبات التدوير الوظيفي باعتباره متغير هام يساهم

 مما سيؤدي الى زيادة المعرفة والحماس والطموح.للعاملين،

 الدراسات العربية  .2.3.2
،تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعليم (2019)دراسة د. رباح رمزي عبد الجليل ، .6

 الجامعي في ضوء مدخل التدوير الوظيفي "دراسة تحليلية "

ور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعليم الجامعي المصري في هدفت الدراسة لوضع تص

ضوء مدخل التدوير الوظيفي ،واعتمدت الدراسة على استخدام المنهج الوصفي الذي يعتمد على جمع 

تفسيرها ، وقد توصل الباحث لوضع موضوع الدراسة مع وصف منظم لها و المعلومات المتصلة ب

 .ري بالتعليم الجامعي في ضوء مدخل التدويرتصور مقترح  من أجل تطوير الادا
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،واقع التدوير الوظيفي في معهد الادارة  (2018) ،دراسة اشتياق بنت عبد الله بن علي الصعب .7

 العامة بمدينة الرياض 

لادارة العامة هدفت هذه الدراسة الى التعرف على درجة تطبيق التدوير الوظيفي في معهد ا   

الكشف عن الصعوبات التي تحديث من تطبيق ايجابيات التدوير الوظيفي ،و  حديدتبمدينة الرياض ،و 

ولتحقيق ن وجهة نظر العاملين في المعهد ،التدوير الوظيفي في معهد الادارة العامة بمدينة الرياض م

اعضاء هيئة تمع الدراسة من الطاقم الاداري و تكون مجك استخدم المنهج الوصفي المسحي ،و ذل

حيث تم اختيار  799الذي بلغ عددهم الادارة العامة بمدينة الرياض و  ين في معهدالتدريب العامل

حيث اظهرت النتائج وجود استجابة كبيرة من عينة الدراسة % من المجتمع ،30ة عشوائية تبلغ عين

المساهمة الفرصة في اكتساب مهارات جديدة و بموافقتهم على تطبيق التدوير الوظيفي من أجل اتاحة 

 طور الوظيفي .في الت

، اثار التدوير و الاجهاد الوظيفي على الرضا الوظيفي على ( 2017)دراسة ايمان عليوة ، .8

 الموظفين الاداريين في المؤسسات غير الربحية 

الالتزام تعرف على آثار التدوير الوظيفي والاجهاد الوظيفي على الرضا و هدفت الدراسة الى ال

تشغيل اللاجئين المؤسسات غير الربحية ، وبالتحديد وكالة الغوث و يين في الوظيفي  للموظفين الادار 

جامعة الاقصى ، حيث استخدمت الباحثة امعة الازهر و جدنى والجامعة الاسلامية بغزة و في الشرق الا

الاسلوب الوصفي التحليلي باستخدام استبانة تم توزيعها على عينة الدراسة من اجل جمع المعلومات 

دوير الوظيفي والإجهاد الوظيفي والرضا التر رئيسة و هي البيانات الشخصية و حاو باستخدام خمسة م

موظف من الموظفين الاداريين  400الالتزام الوظيفي للموظفين الاداريين ، بلغ حجم العينة الوظيفي و 

. 
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 وقد توصلت الباحثة لعدد من النتائج أهمها:

 الرضا والالتزام الوظيفي. بينت الدراسة أن للتدوير الوظيفي اثر ايجابي على 

 . للتدوير الوظيفي نتائج مفيدة للموظفين من اجل تطوير مهاراتهم وقدراتهم 

 وقد توصلت الباحثة الى عدد من التوصيات أبرزها:

  ضرورة ان تولي المؤسسة اهتماما خاصا بمتطلبات التدوير الوظيفي باعتباره متغير هام

 . ام الوظيفيعلى الرضا و الالتز  التأثيريساهم في 

  اخضاع الموظفين للتدريب و تطوير القدرات كأحد استراتيجيات التي تساعد في تحسين و

 زيادة القدرات لدى الموظفين قبل نقلهم من قسم لاخر .

، التدوير الوظيفي و دوره في تنمية الموارد البشرية " دراسة  (2017 )دراسة نزار علي، .9

 . داريين في جامعة زاخوتحليلية لاراء عينة من الموظفين الإ

يهدف البحث الى التعرف على دور التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية لدى الموظفين 

الإداريين في جامعة زاخو، و استخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم تصميم 

 .فين الإداريين في جامعة زاخواستبانة على الموظ 52فقرة و تم توزيعها على  30استبانة مؤلفة من 

 وقد توصل الباحث لعدد من النتائج أهمها:

  وجود علاقة ارتباط معنوية بين التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشرية على المستوى

 الكلي.

  .وجود تأثير معنوي للتدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية على المستوى الكلي 

زيادة الاهتمام بالتدوير الوظيفي  من التوصيات أبرزها: وقد توصل الباحث الى عدد

 ومضامينه وفق خطة مدروسة وواضحة من قبل الإدارة العليا. 
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 التدوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين " دراسة مسحية (،2014)دراسة ناصر المدرع ، .10

 ة بالرياض " على العاملين بالإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخلي

تهدف الدراسة الى التعرف على واقع التدوير الوظيفي وأداء العاملين والإيجابيات والسلبيات 

ملين بالإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخلية االتي يحدثها التدوير الوظيفي على الع

تم تطبيق الدراسة على جميع في مدينة الرياض، استخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطي وقد 

موظفا، وقد قام الباحث  865الموظفين العاملين الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية ويبلغ عددهم 

 باختيار عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة

وكانت اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة: ان موافقة الموظفين على التدوير الوظيفي 

لوظيفي للعاملين والإيجابيات التي يحدثها التدوير الوظيفي ومحايدتهم للسلبيات من جراء والأداء ا

 تطبيق التدوير الوظيفي على العاملين.

وكانت اهم التوصيات في الدراسة: التخطيط الجيد لعملية التدوير الوظيفي حتى لا يؤدي 

 الى نتائج سلبية.

)إثر التدوير الوظيفي للمديرين في تطوير  ،( 2013)دراسة " أ.د ميسون عبد الله احمد، .11

وتنمية الموارد البشرية تحليل لآراء المديرين في عدد من كليات الجامعة ومعاهد وكليات هيئة 

 التعليم التقني بمدينة الموصل( 

تهدف الدراسة الى معرفة مدى اسهام التدوير الوظيفي للمديرين بمزاياه ومنافعه بالإضافة 

تي تواجههم في تطوير وتنمية الموارد البشرية في عدد من كليات الجامعة ومعاهد الى المعوقات ال

هيئة التعليم التقني بمدينة الموصل، حيث اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي في انجاز 

 بحثها، وقد استخدمت الباحثة المقابلات والاستبانة لجمع البيانات. 
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ها: معظم المدراء في الميدان المبحوث يدركون جيدا اهمية وتوصلت الدراسة الى نتائج أهم

 التدوير الوظيفي وما ينتج من نتائج إيجابية ومفيدة للميدان التي يعملون بها. 

واهم التوصيات التي أوصى بها الباحث: ضرورة إعطاء الادارات بشكل عام مزيدا من 

ا ولاحقا أداء منظماتها من طبيعته بوصفه الاهتمام بالنواحي ذات الأهمية في تطوير وتنمية موارده

 مجرد تفاعل بين السلوك والإنجاز بصيغته الجامدة. 

التدوير الوظيفي للقيادات الإدارية و انعكاساته على  ،( 2011)دراسة عبد العزيز فلاتة ،  .12

 الروح المعنوية للعاملين بمستشفى القوات المسلحة للعاملين بمستشفى الرياض .

انعكاساته على وير الوظيفي للقيادات الادارية و راسة الى دراسة عملية التدهدفت هذه الد

الروح المعنوية للعاملين بمستشفى القوات المسلحة في مدينة الرياض ، وكان مجتمع الدراسة من 

موظفا يمثلون  295كانت عينة الدراسة موظف ،و  3000ت المسلحة وعددهم موظفي مستشفى القوا

 ستخدم المنهج الوصفي كما استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات .وامجتمع الدراسة ،

حيث توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج كان اهمها  ان مستوى الروح المعنوية لدى 

ت التي يحدثها التدوير السلبيايتأثر بعملية التدوير الوظيفي وانهم موافقين على الايجابيات و  العاملين

ان هناك فروق في اراء المبحوثين حول انعكاسات التدوير الوظيفي على مستوى الروح و الوظيفي ،

 المعنوية للعاملين بناء على متغير العمر. 

تنمية مشاعر الانتماء  العمل على واهم التوصيات التي أوصى بها الباحث:

الروح المعنوية للعاملين  ي رفعالمعنوي لما لها أثر كبير فلاهتمام بجوانب التحفيز المادي و االوظيفي،و 

كذلك العمل بالتدوير الوظيفي لمية والعملية ،و القدرات العفرص التدريبية لتنمية المهارات و وتوفير ال،

والاستفادة من القيادات الجديدة لتحسين التنافس بين القيادات الادارية ،للقيادات حتى يساعد على 

 العمل وتطويره . 
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مدى اسهامه في تنمية الموارد التدوير الوظيفي و  ،( 2011)طاني،دراسة سعيد القح .13

 .البشرية 

هدفت الدراسة للكشف عن مدى اسهام التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشرية من وجهة 

وكان مجتمع الدراسة من جميع ة للدفاع المدني بمدينة الرياض ،نظر الضباط العاملين بالمديرية العام

وقد استخدم ضابطا ، 357عددهم ة للدفاع المدني بمدينة الرياض و ة العامالضباط العاملين بالمديري

قد تم اعتماد هج الوصفي نظرا لطبيعة الدراسة و الباحث اسلوب المسح الشامل ،و استخدم الباحث المن

 الاستبانة كأداة لجمع البيانات . 

ون تماما على اهمية أن أفراد الدراسة موافقوكانت اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة: 

في اتاحة الفرصة كما يساهم ات المتوقعة لتطبيقه ،تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي من خلال الايجابي

وكان من سة موافقون على أن هناك سلبيات ،كما ان افراد الدرالاكتساب خبرات ومهارات جديدة ،

ت تواجه وافقة على ان هناك معوقااهمها التأثير على مبدأ التخصص في العمل . وان افراد الدراسة م

كان من اهمها اختلاف الخصائص الشخصية للعاملين والثقافة السلبية تطبيق التدوير الوظيفي ،و 

 تجاه أسلوب التدوير الوظيفي . 

عقد ندوات و محاضرات للقيادات العليا لتعريفهم  واهم التوصيات التي أوصى بها الباحث:

لموارد البشرية و من ضمنها أسلوب التدوير الوظيفي ، و العمل على بالاساليب الحديثة في تنمية ا

تحديد المسار الوظيفي للعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني للمساعدة في تطبيق أسلوب التدوير 

اللوائح الوظيفية بما يدعم تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي في ، و سن و تعديل بعض الانظمة و الوظي

 العامة للدفاع المدني .  بالمديرية
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 (.التدوير الوظيفي و أثره على الاداء بالجامعات السعودية .2011الشريف ،علي.) .14

هدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة بين تطبيق التدوير الوظيفي وإمكانية التصدي للفساد 

لتدريس أصحاب الإداري داخل الجامعات وتوضيح اثر التدوير الوظيفي على اداء أعضاء هيئة ا

 المناصب الإدارية بالجامعات السعودية ،وأسفرت الدراسة عن بعض النتائج أهمها:

يتقبل اعضاء هيئة التدريس تطبيق التدوير الوظيفي بدرجة متوسطة فيما بينهم مع تفضيل  .1

 ان يكون الامر اختياري وأنه لا يتسبب في فقدان هيبة الرئيس أمام مرؤسيه.

ريس على ان تطبيق التدوير الوظيفي يساعد في القضاء على الفساد  أكد أعضاء هيئة التد .2

الإداري داخل الجامعات الإداري داخل الجامعات مع ضرورة وضع معايير واضحة ومحددة 

 وثابتة على جميع الموظفين.

( اسهام حركة نقل مديري ووكلاء المدارس في 2008. سعيد الزهراني، سالم القحطاني،)15

 المدرسي ، الرياض  .تطوير الاداء 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى إسهام حركة نقل مديري ووكلاء مدارس التعليم  

 .العام بمدينة جدة في تطوير الأداء المدرسي من وجهة نظر المشرفين المنسقين والمعلمين

ن المنسقين، عينة الدراسة من جميع المشرفي كونتت .استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليليو 

بالإضافة إلى عينة عشوائية من معلمي مدارس التعليم العام التي تمت فيها حركة نقل للمديرين 

 ،كأداة لجمع البيانات والمعلومات استخدم الباحثان الاستبانةو . 1427/1428الوكلاء بنهاية العام و 

 ى النتائج :حيث توصل الباحثان ال SPSS الاحصائية وتمت المعالجة وفقاً للأساليب 

أن حركة نقل مديري ووكلاء المدارس أسهمت في تطوير الأداء المدرسي المتعلق بالطلاب  .1

 .عالية بدرجة
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أن حركة نقل مديري ووكلاء المدارس أسهمت في تطوير الأداء المدرسي المتعلق بالعاملين  .2

 .عالية بدرجة

داء المدرسي المتعلق ببيئة العمل أن حركة نقل مديري ووكلاء المدارس أسهمت في تطوير الأ.3

 .عالية بدرجة

 :انواهم التوصيات التي أوصى بها الباحث

يير المستند الاستمرار في التدوير الأفقي لمديري ووكلاء المدارس بشكل سنوي في ضوء المعا .1

 .إليها في حركة النقل

ين ثم مديري مراكز التوسع التدريجي في تدوير القيادات التربوية بدءً من المشرفين التربوي .2

 .الإشراف التربوي 

 الدراسات الاجنبية : .2.3.3
 

15. Rezeq yaha Alanaty &Dr.M.Razallah Khan (2019) Job Rotation  

and its effect on the performance of human resources in  Yemeni 

Universities: the case study of Thmmar University  

لوظيفي وأثره على أداء الموارد البشرية في الجامعات اليمنية: التدوير ا عنوان الدراسة :

 دراسة حالة جامعة ذمار

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير التدوير الوظيفي على أداء الموارد البشرية في جامعة 

اختار الباحث جامعة ذمار كحالة  جامعة، 13ذمار. بينما يبلغ عدد الجامعات الحكومية اليمنية 

فقرة. تم توزيع  20سة. ولتحقيق الغرض من جمع البيانات تم استخدام استبيان مكون من للدرا

وهو العدد الكلي لمجتمع الدراسة.  116فردًا من عينة الدراسة من أصل  80الاستبانات على 
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عضوًا )العدد  53تكونت العينة النهائية من  وهكذا،استبيانا من العينة.  53تم جمع  ذلك،ومع 

 الحسابية،والوسائل  المئوية،باستخدام الإجراءات والأدوات الإحصائية مثل النسب (. 53= 

في بعض النتائج بناء على تصورات  نتج عن الدراسة ،pوالقيم  ،tواختبار  المعيارية،والانحرافات 

 المبحوثين حول التدوير الوظيفي وتأثيره على أداء الموارد البشرية. وكشفت هذه النتائج عن إجراء

بشكل مستمر وبطريقة التدوير الوظيفي على الوظائف في بعض الإدارات. وقد جرى  التدوير

الوظيفي دوير فقد وجد أن الت ذلك،منظمة وفق أنظمة الجامعة في بعض الأقسام. علاوة على 

 والتعاون في العمل المهنية، وتحفيزهمإلى ترقية الموظفين وخبراتهم  أدى

16. Ravindra Deyshappriya (2019)  An Empirical Study on the 

Impact of Job Rotation Practices on Employees Job Performance: 

Comparative Study of Public and Private Licensed Commercial 

Banks in Colombo District 

لوظيفي دراســـة تجريبية حول تأثير ممارســـات التدوير الوظيفي على الأداء ا عنوان الدراســـة :

  للموظفين: دراسة مقارنة للبنوك التجارية العامة والخاصة المرخصة في مقاطعة كولومبو

هذه الدراسة البحثية من أجل التعرف على علاقة وتأثير ممارسات التدوير الوظيفي على الأداء  هدفت

صة وأجريت كدراسة الوظيفي للموظفين العاملين في البنوك بالرجوع إلى البنوك التجارية المحلية المرخ

مقارنة بين البنوك الخاصة والعامة. تم جمع البيانات الأولية عن طريق استبيان تدار ذاتيا. تكونت 

العينة من خمسين موظفًا في البنوك من البنوك التجارية العامة المرخصة وخمسين موظفًا من البنوك 

الدراسة مائة. تم إجراء تحليل وكان حجم عينة  كولومبو،التجارية الخاصة المرخصة من منطقة 

البيانات باستخدام تحليل ارتباط بيرسون وتحليل الانحدار المتعدد والإحصاء الوصفي. أشارت نتائج 

التحليل إلى أن ممارسات التدوير الوظيفي لكل من البنكين ترتبط بشكل كبير وإيجابي بالأداء الوظيفي 
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التناوب الوظيفي عبر الوظائف كان العامل الأكثر للموظفين. اكتشف تحليل الانحدار المتعدد أن 

أهمية في الأداء الوظيفي للموظفين بين كلا البنكين. أشارت أهمية هذه الدراسة إلى الآثار المقدمة 

لفهم الارتباط الحقيقي للتناوب الوظيفي على الأداء الوظيفي للموظفين  المتاحة،مثل تعزيز الأدبيات 

 .م إلى تعزيز أنشطة التناوب الأفضلوالمديرين الذين يدفعونه

17. Anna Elizababeth ,IIze swarts &Chipo Mukonza (2018) The 

Influence of the Implementation of Job Rotation on Employees’ 

Perceived Job Satisfaction. 

 .ينتأثير تنفيذ التدوير الوظيفي على الرضا الوظيفي المتصور للموظف عنوان الدراسة :

لرضا الوظيفي المتصور الوظيفي على ا دويركان الهدف من الدراسة هو تحديد تأثير تنفيذ الت

دوير العوامل الرئيسية التي من شأنها أن تؤثر على اعتماد استراتيجية الت للموظفين، وتحديد

لهذه  تم اعتماد المنهج النوعيأفريقيا.  جنوب في جامعة التكنولوجيا الإداراتالوظيفي من قبل 

الاسمية الأولية من خلال التركيز المشترك وتقنية المجموعة الدراسة حيث تم جمع البيانات 

(focus and nominal group) في جامعة التكنولوجيا للبحث. يتكون  عمل الدراسة. تم استخدام

ين منها فقط في مجموعات استخدام موظفي قسم إدارات، تممن ثلاث  في بيئة الدراسةهيكل 

خمسة مستويات  الإدارتين، عبرموظفًا من  34لدعوة  تم استخدام العينات الهادفةتركيز.ال

مشاركًا )ستة إلى عشرة مشاركين لكل  22وظيفية. تم إجراء ثلاث مجموعات تركيز تتكون من 

الأساليب المستخدمة لالتقاط البيانات التسجيل الرقمي وتدوين الملاحظات.  ت(. تضمنمجموعة

لتحليل المحتوى  Teschوتفسيرها من خلال آليات  نسخ، وتحليلهالبيانات الأولية إلى حويل اتم ت

كان من الواضح أن الشعور العام للمشاركين  إجراؤه،النوعي التفسيري. من خلال البحث الذي تم 

سيؤثر بشكل إيجابي على الرضا  الاداراتالوظيفي من قبل  دويرهو أن تنفيذ استراتيجية الت
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 دويرالت استراتيجيةأن تؤخذ بعض العوامل الرئيسية بعين الاعتبار. يجب إبلاغ  ينبغي الوظيفي،

بما في  المصلحة،الوظيفي بشكل جيد لجميع الموظفين ويجب السعي لإشراك جميع أصحاب 

 .الاستراتيجيةعند وضع مثل هذه  الموظفين،ذلك 

18. Farshid Ali-Mohammadi, Mojtaba Ramezani (2017 )(  Evaluate 

the Effectiveness of Job Rotation System and its Impact on 

Employees’ Readiness for Job Rotation (Case Study of: Maskan 

Bank branches in the city of Tabriz) 

دوير تقييم فاعلية نظام التدوير الوظيفي وتأثيره على اســـتعداد الموظفين للت عنوان الدراســـة :

  )دراسة حالة لفروع بنك مسكن في مدينة تبريز(الوظيفي 

الهدف من هذه الدراسة هو تقييم فعالية نظام التدوير الوظيفي وأثره على جاهزية الموظفين للتغيير 

التنظيمي في فروع بنك مسقط في مدينة تبريز، لهذا الغرض  فان فاعلية نظام التدوير الوظيفي يتم  

استعداد الموظفين للتغيير التنظيمي على اساس نظرية دنهام و دوم و يفها على اساس نظرية نانا اتعر 

فروع بنك مسكن  اخرون ، حيث تم تطوير ثلاثة فرضيات رئيسية ، مجتمع الدراسة ضم العاملين في

قدر حجم و حيث استخدم المنهج الوصفي موظفا ،  485مجتمع الدراسة قدر بنحو في مدينة تبريز و 

قد تم يقة العينة العشوائية الطبقية ،و واختيارهم بطر  معادلة كوكرينام موظفا باستخد 214العينة 

تشير نتائج الدراسة الى وجود تأثير على استعداد الموظفين ميم استبانة وزعت لهذا الغرض ، و تص

في وعلاقة  والالتزام والمشاركة العمل في التدوير الوظيفي بين إيجابية علاقة وجود للتغير التنظيمي إلى

 ية مع دوافع الموظفين.سلب
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19. G. Georgantza1 & Irene Samanta (feb2017),(  Education as a 

Means to Implement Job Rotation in a Public Organization ) 

 الوظيفي في مؤسسة عامة دويرالتعليم كوسيلة لتنفيذ الت عنوان الدراسة :

تدريب داخل الشركات كوسيلة لتنفيذ تقدم هذه المقالة دراسة تهدف إلى الاستفسار عن ال

، يتم التركيز على القطاع العام لأنها ΟΑΕΕالتدوير الوظيفي في القطاع العام وتحديدا المنظمة 

وفي نفس رعاية الاجتماعية وما إلى ذلك( ،المزود الفريد لبعض الخدمات )مثل العدالة والأمن وال

الذي يتم إنشاؤه، تتكون عينة الدراسة من الموظفين  الوقت عملية تغيير داخل الإطار الأوروبي الجديد

قل في برنامج التدوير الوظيفي شاركوا مرة واحدة على الأ 102شخصًا  منهم  ΟΑΕΕ  ،138في  

منهم أبدًا حيث كانت نتائج الدراسة أن التدريب داخل الشركات يوفر للموظفين  36بينما لم يشارك ،

المقدمة ، ولكن أيضًا في تحديث ليس فقط في تحسين الخدمات المعرفة والمهارات ، والتي تساهم 

في هذا الإطار يوفر التدوير الوظيفي للمتدربين المعرفة والمهارات وتجديد العمل في المنظمة ،

والخبرات ، بينما هو عامل تحفيزي مهم. الدراسة هي الخطوة الأولى نحو التحقيق في الاستخدام 

القطاع العام اليوناني من وجهة المراجع اليونانية من أجل المساعدة في الفعال للأدوات التدريب في 

 تحسين التدريب ومهارات مواردها البشرية.

20. Mohan,K. (2015)The Effects of Job Rotation Practices on 
Employee Development ; An Empirical Study on Nurses in the 
Hospitals of VelloreDistricts. 

آثار ممارسات التدوير الوظيفي على تطوير الموظفين ؛ دراسة تجريبية على  ن الدراسة :عنوا
 .الممرضات في مستشفيات مقاطعات فيلور

إلى معرفة أثر التدوير الوظيفي على تحسين أداء الممرضات بمستشفيات فلبور  الدراسة هدفت 

( ممرضة, وتوصلت 125مها)بإيطاليا, وطبقت الدراسة على عينة عشوائية من الممرضات قوا
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الدراسة إلى أن تطبيق التدوير الوظيفي أدى إلى تحسين أداء الممرضات بمستشفيات فلبور 

بايطاليا , وتقليل شعورهن بالرتابة, وإکسابهن الکثير من المعارف الشخصية والإدارية والتقنية 

ي لهن, وأوصت الدراسة والوظيفية, وزيادة دافعيتهن نحو تقديم الخدمات على التطوير الوظيف

بضرورة التدريب المسبق للممرضات قبل تطبيق استراتيجية التدوير الوظيفي في أي منظمة 

 .لتمکينهم من العمل في مهام مختلفة والتعامل مع قضايا المنظمة

21. Tarus,B. K.(2014) Effects of Job Rotation Strategy on High 
Performance Workplace, in Lake Victoria North Water Services 
Board, Kenya. 

في بحيرة في على مكان العمل عالي الأداء ،الوظي دويرآثار اســــتراتيجية الت عنوان الدراســــة :
 .فيكتوريا الشمالية لخدمات المياه ، كينيا

التعرف على العلاقة بين اسراتيجية التدوير الوظيفي وتحسين الأداء التنظيمي الى  دراسةالهدفت 

 ،عاملين في شمال بحيرة فکتوريا بالترکيز على تنمية رأس المال البشري, تم استخدام المنهج الوصفيلل

وتوصلت الدراسة إلى أن التدوير  ،عامل(38وطبقت الدراسة على عينة عشوائية بسيطة مکونة من )

ين بالرضا الوظيفي کإستراتيجية له أثر کبير على تنمية رأس المال البشري من خلال شعور العامل

 ،واکتساب المزيد من الخبرات والمهارات مثل مهارة التواصل مع الأخرين ،الوظيفي , وتطويرهم وظيفيًا

وکذلک تحول رأس المال البشري حيث أدى التدوير الوظيفي  إلى أن المؤسسة حققت الاستقرار في 

الأداء من خلال تعزيز کما ساهم التدوير في تحسين ، وکان لها نتائج فعالة في أدائها،البيئة 

کما أظهرت الدراسة إلى أن أسلوب التدوير الوظيفي يؤثر بشکل إيجابي ،إستراتيجية التدوير الوظيفي 

  على أداء الموظفين حيث أنه يعطيهم السيطرة على الکثير من الوظائف ويحفزهم على تحسين أدائهم
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22. Kurtulus  Kurtulus  Kaymaza (2010)( The Effects of Job Rotation 

Practices on Motivation: A Research on Managers in the 

Automotive Organizations) 

آثار ممارسات التدوير الوظيفي على التحفيز: بحث عن المديرين في مؤسسات  عنوان الدراسة :

 السيارات

من  التدوير الوظيفي هو نهج لتصميم الوظائف يستخدم على نطاق واسع من قبل العديد

الشركات في مختلف المستويات الهرمية. من خلال تبني الهيكل الإنساني للشركة مع العمليات الفنية 

، فإن التدوير الوظيفي هو نتيجة الجهد والعزم. في تركيا يمكن القول أن الشركات ذات غالبية رأس 

ن اجل الوصول الى المال الأجنبي هي التي طبقت هذه التقنية بنجاح بهدف تحسين أداء العمال. م

هذا إلى هذا الهدف تم وضع مجموعة من الاجراءات ، الشرط الأول هو التأكد من أن ممارسات 

تدوير الوظائف تولد التأثير المتوقع على تحفيز الموظف. من هذه الزاوية ، فإن تقليل الرتابة ، وإعداد 

ادة مستوى المعرفة والمهارات ، هي الموظف للإدارة ، وتحديد الوظيفة / المنصب الأكثر إنتاجية وزي

الوظائف التي سيتم من خلالها تحقيق التأثير التحفيزي المذكور. وبالتالي ، هدفت هذه الدراسة إلى 

اختبار الفرضية المعمول بها والمعروفة باسم "ممارسات التدوير الوظيفي لها تأثير إيجابي على 

 دوير الوظيفي في المنظمة يؤثر على التحفيز .التحفيز. وقد أثبتت نتائج البحث أن تطبيق الت

23.  Sally Earney, Ana Martins. (2009). Job rotation at Cardiff 

University Library Service . 

 .الوظيفي في خدمة مكتبة جامعة كارديف تدويرال عنوان الدراسة :

هدفت الدراسة الى دراسة حالة التدوير الوظيفي التي تشمل مساعدي المكتبة في كارديف 

كان ( حيث تبحث تحقق ما إذا كان التدوير الوظيفي يحسن الدافعية للعمل ،وما إذا ULSفي جامعة )

 هناك تحسن في المهارات والتقنية على حد سواء قبل وبعد التدوير .

https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0961000609345089
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0961000609345089
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وكانت أهم النتائج أن التدوير الوظيفي يحقق نتائج إيجابية واسعة النطاق بما في ذلك زيادة 

 الدافعية والمهارات التقنية والتطوير الوظيفي .

جابية وقوية لتنمية قدرات وكانت أهم التوصيات أن التدوير الوظيفي يمكن أن تكون أداة إي

الموظفين وخدمة المكتبة في جامعة كارديف حيث ينبغي أن تركز على الاداء التنموي من المهارات 

 والمعارف .

24.  Jorgensen ,)2005(Characteristics of job rotation in the Midwest US 

manufacturing sector 

 اع التصنيع في الغرب الأوسط الأمريكيالوظيفي في قط دويرخصائص الت عنوان الدراسة :

هدفت الدراسة الى الكشف عن خصائص التدوير الوظيفي كمدخل مناسب للسيطرة على 

الاضطرابات في هيكلية العمل ، فقد تم وضع استبانة على شبكة الانترنت لدراسة ممارسة التدوير 

 الوظيفي في شركات التصنيع في الولايات المتحدة . 

% من الشركات التي اتصلت تستخدم اسلوب التدوير الوظيفي  42.7دراسة ان اهم نتائج ال

، حيث كان متوسط الوقت التي كانت قد استخدمت التدوير الوظيفي فيه خمسة سنوات ، حيث 

استخدمت التدوير اساسا للحد من التعرض لعوامل الخطر و الحد من اصابات العمل ، في حين 

  .العمل لمخطط التدوير الوظيفيحليلات لتحديد فرص استخدمت قرارات المشرف و الت

و كانت اهم التوصيات ان يتم تدوير الافراد مع القيود الطبية و الاجراءات و ذلك لنجاح تنفيذ نظام 

التدوير الوظيفي ، بالإضافة الى ان هناك حاجة الى مزيد من الدراسة لتحديد ما إذا كان يتم تقليل 

 خلال الجهود الحالية .التعرض لعوامل الخطر من 
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25. Lazim,M.,2003.The Relationship Between Job Rotation Practices and 

Employee Career Development Among Production Workers in Japanese 

Companies in Malaysia. 

عمال  العلاقة بين ممارسةةةةةةاو التدوير الوظيفي والتلوير الوظيفي لبموظف بين عنوان الدراسةةةةةةة :

 .الإنتاج في الشركاو اليابانية في ماليزيا

بين ممارسات التدوير الوظيفي والتطوير الوظيفي هدفت الدراسة الى التحقق من العلاقة 

وآفاق التنمية بين عمال الانتاج في شركات الاجهزة الالكترونية اليابانية في ماليزيا ،تم دراسة مدى 

وظيفي واكتساب المعرفة والمهارات وادارة الحياة الوظيفية للعاملين اهمية التدوير الوظيفي في التقدم ال

(للتدوير الوظيفي وفرضية اختبار العلاقة 1994والشركات ،واستخدام نموذج كأبيون وستجفن )

الخطية بين التدوير الوظيفي والتطور الوظيفي للموظف في مكان العمل ،وتم استنتاج وجود ارتباط 

دوير الوظيفي و المهام ومعرفة الموظف ثلاث نتائج متوقع من التطوير كبير بين ممارسات الت

الوظيفي،التي تشمل التقدم الوظيفي :اكتساب المعرفة و المهارات وفوائد التدوير ،حيث يعتبر التدوير 

أحد اساليب التدريب ،وأوصت الدراسة باستخدام التدوير الوظيفي كوسيلة للتطور الوظيفي ،وتحفيز 

 ،وكأداة للتغلب على عوائق نقص المهارات والبطالة .الموظفين 

 التعليق على الدراسات السابقة:  .2.3.4
المشاكل التي تواجه  من خلال استعراض الدراسات السابقة وجدت الباحثة أن منها ما تناول

الروح المعنوية للموظفين دوير الوظيفي في تحقيق الكفاءة و التدوير الوظيفي في المؤسسة ودور الت

الشركات دور التدوير الوظيفي في المؤسسات العامة و  ر التدوير الوظيفي على أداء الموظفين ،واث

هناك من قدم مقترح لمعالجة الية التدوير تدوير الوظيفي و وواقع الوالدولية  ةهليالمؤسسات الأالتجارية و 

استه من وفقا لخطته دوير الوظيفي ،فكل باحث تناول در تبات اللمتط،ومنها ما تناول ابعاد و الوظيفي 
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البحثية و الاهداف التي سعى للوصول اليها و اهمية دراسته و بالتالي وضع المنهجية المناسبة له 

 من أجل الوصول الى النتائج و التوصيات .

 أولا : أوجه الاتفاق : 

على معظم الدراسات السابقة على التعرف الدراسة الحالية مع :اتفقت  من حيث الأهداف

و التعرف على الايجابيات والسلبيات دوير الوظيفي في المؤسسات العامة والخاصة والدولية ،دور الت

وكذلك تطرقت معظم الدراسات الى سياسة التدوير الوظيفي،تطبيق  تحد منوما هي المعوقات التي 

التدوير ،مزايا تطبيق اساليب التدوير الوظيفي والتي تتم بأسلوبين وأهمية التدوير الوظيفي وفوائده 

،وتوضيح أنواع التدوير الوظيفي ،العقبات التي تواجه تطبيق سياسة التدوير الوظيفي  الوظيفي وأبعاده

.  

مع الدراسة السابقة باستخدام المنهج الوصفي الحالية اتفقت الدراسة : من حيث الاداة المستخدمة

،و استخدامها الاستبانة كأداة قياس كونه يعتبر من أكثر المناهج ملائمة للدراسات الانسانية التحليلي 

 رئيسية بالإضافة الى المقابلة.

التي توصلت اليها الدراسة :اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من خلال  من حيث النتائج

اكتساب خبرات جديدة و مهارات جديدة للموظفين و ذلك من استعراض نتائج الدراسات السابقة 

داخل الوزارة و تجديد اليات العمل و تقليل التكاليف المادية للتدريب و تباينت خلال تجديد الدماء 

  .نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة من حيث الهدف الرئيسي الذي اعدت من اجله الدراسة

 أوجه الاختلاف : 

مدير ر ،من الفئة الاولى ) مديتكون مجتمع الدراسة في الدراسة الحالية  :من حيث مجتمع الدراسة

 .الفئة الثانية رئيس قسم ورئيس شعبة في وزارة التنمية الاجتماعية،وكيل مساعد ،وكيل وزارة( ،و عام 
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اختلف الدراســـــــــة الحالية عن الدراســـــــــات الســـــــــابقة في انها طبقت في وزارة التنمية الاجتماعية حيث 

التنمية الاجتماعية  جاءت لدراســـــــة التدوير الوظيفي ومدى اســـــــهامه في تحقيق اهداف وغايات وزارة

(والتي  2017بينما كانت الدراسات السابقة على مجالات مختلفة دراسة منى أبو هولي )الفلسطينية 

هدف الى التعرف على المشـــــــــكلات التي توجه مدراء المدارس الحكومية في محافظات غزة وســـــــــبل 

في الكفاءة الانتاجية  ( التعرف على دور التدوير الوظيفي2016دراســـة نضـــال بدر )التغلب عليها ،

في الوزارات الفلســطينية حيث تم دراســة متطلبات التدوير الوظيفي وهي )التدريب ،تصــميم الوظائف 

حيث هدفت ( 2014،اســـــــتراتيجية التطور الوظيفي ،النظم و الاجراءات(،دراســـــــة جبر أبو صـــــــبحة)

لدى العاملين الإداريين في الدراســـــــة لتحليل دور ســـــــياســـــــة التدوير الوظيفي في رفع الكفاءة الادارية 

معرفة تأثير عملية التدوير الوظيفي  (  2013،واتت دراســــــــة أحمد عزام )الجامعة الاســــــــلامية بغزة 

،ودراســـــة على مســـــتوى الروح المعنوية للعاملين في الاجهزة الامنية في وزارة الداخلية في قطاع غزة 

على أداء العاملين الاداريين في وكالة  (للتعرف على التدوير الوظيفي و أثره 2011عصـــــــــام القرنة)

(لوضـــع تصـــور مقترح لتطوير  2019مكتب غزة الاقليمي ،جائت دراســـة رباح عبد الجليل)–الغوث 

في ضــــــــــــوء مدخل التدوير الوظيفي ،دراســــــــــــة اشــــــــــــتياق الصــــــــــــعب الاداء الإداري بالتعليم الجامعي 

عامة بمدينة الرياض،دراســـــــــــــــة ايمان (التعرف على واقع التدوير الوظيفي في معهد الادارة ال2018)

(دراســــــــــــــة آثار التدوير الوظيفي والإجهاد الوظيفي على الرضــــــــــــــا و الالتزام الوظيفي  2017عليوة )

(التعرف على دور  2017للموظفين الاداريين في المؤســـــــــســـــــــات غير الربحية ،دراســـــــــة نزار علي )

اريين في جامعة زاخو،دراســـــة ناصـــــر التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشـــــرية لدى الموظفين الاد

(التعرف على واقع التدوير الوظيفي و أداء العاملين و الايجابيات و الســــــــلبيات التي 2014المدرع )

يحدثها التدوير الوظيفي على العاملين بالإدارة العامة للشــــــــــؤون الادارية و المالية بوزارة الداخلية في 

تهدف الى معرفة مدى اسهام التدوير الوظيفي و التي ( 2013مدينة الرياض ،دراسة ميسون احمد )
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موارد البشــــــــرية تنمية اللمعوقات التي تواجههم في تطوير و الى ا بالإضــــــــافةمنافعه بمزاياه و للمديرين 

 ( 2011معاهد هيئة التعليم التقني بمدينة الموصــل ،دراســة عبد العزيز فلاتة )في عدد من كليات و 

عملية التدوير الوظيفي للقيادات الادارية و انعكاســاته على الروح  حيث هدفت الدراســة التعرف على

(التعرف  2011دراســة القحطاني )المعنوية للعاملين بمســتشــفى القوات المســلحة في مدينة الرياض ،

على مدى اســــــــــــهام التدوير الوظيفي في تنمية الموارد البشــــــــــــرية من وجهة نظر الضــــــــــــباط العاملين 

(  2008دراســــــة ســــــعيد الزهراني وســــــالم القحطاني )المدني بمدينة الرياض ، بالمديرية العامة للدفاع

 Rezeq yaha Alanaty اســـهام حركة نقل مديري ووكلاء المدارس في تطوير الاداء المدرســـي،

&Dr.M.Razallah Khan (2019)  التـــــدوير الوظيفي وأثره على أداء الموارد البشــــــــــــــريـــــة في

( دراســــــة 2019) Ravindra Deyshappriya ة ذمار،الجامعات اليمنية: دراسة حالة جامع

تجريبية حول تأثير ممارســات التدوير الوظيفي على الأداء الوظيفي للموظفين: دراســة مقارنة للبنوك 

 Anna Elizababeth ,IIze swarts التجارية العامة والخاصة المرخصة في مقاطعة كولومبو ،

&Chi Mukonza (2018 تأثير تنفيذ التدوير )الوظيفي على الرضا الوظيفي المتصور للموظفين 

أثره على جاهزية الموظفين م فعالية نظام التدوير الوظيفي و (تقيي 2017دراســـــــة فرشـــــــيد و مجتبى )،

 G.Georgantzal & Irene Samantaللتغيير التنظيمي في فروع بنك مسقط في مدينة تبريز ،

داخل الشركات كوسيلة لتنفيذ التدوير الوظيفي تهدف الدراسة الى الاستفسار عن التدريب  (2017)

 Kaymazaفي القطاع العام و تم التركيز على القطاع العام لأنها المزود الرئيســــــــــــــي للخدمات ،

 Earney & Martinsدراســـــــــــــة دراســـــــــــــة تأثير اجراءات التدوير الوظيفي على التحفيز، (2010)

ودراســـــــــــــــة ارديف لموظفي المكتبة ،و التي تبحث دراســـــــــــــــة التدوير الوظيفي في جامعة ك (2009)

Jorgensen (2005 )  هدفت الدراســــــــــة الى الكشــــــــــف عن خصــــــــــائص التدوير الوظيفي كمدخل
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العلاقة بين ( 2003ودراســـــــة لازيم )مناســـــــب للســـــــيطرة على الاضـــــــطرابات في القطاع الصـــــــناعي 

 في ماليزيا.ممارسات التدوير الوظيفي و التطور الوظيفي لعمال الانتاج في الشركات اليابانية 

المحلية الوحيدة الدراسة و ما يميز هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات هو موضوعها فهي 

التي تطرقت لموضوع اسهام التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف و غايات وزارة التنمية الاجتماعية 

لة و الفرضيات ،و الفلسطينية و قد ساعدت الدراسات المحلية و العربية و الاجنبية في صياغة الاسئ

 من المتوقع أن تضيف هذه الدراسة اضافة جديدة مفيدة لأصحاب القرار و الباحثين في هذا المجال.

كما تأمل الباحثة في تعميمها على كافة الوزارات و المؤسسات الحكومية للاستفادة من النتائج 

ي وزارة التنمية الاجتماعية التي توصلت اليها ووضع دليل إجراءات ينظم سياسة التدوير الوظيفي ف

   عام . الفلسطينية بشكل خاص و الوزارات الفلسطينية بشكل
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 وزارة التنمية الاجتماعية: المبحث الرابع .2.4

 :  المقدمة .2.4.1
ون الاجتماعية وكان أول تحت اسم "وزارة الشؤ 1994تأسست وزارة التنمية الاجتماعية عام 

اعية هي الوزارة المعنية بالعمل الاجتماعي و توفير وزارة التنمية الاجتم. جميل الطريفيوزير لها هو 

يم المساعدات العينية الضمان الاجتماعي الشامل وتنسيق الخدمات الاجتماعية لجميع المواطنين وتقد

 القوانينبما يتفق مع  فلسطينوالهيئات التطوعية في  الجمعيات الخيريةعلى  والإشرافوالنقدية ،

الطفولة بالإضافة لدورها في رعاية ك الجانحين منهم ،على الأحداث ومراقبة سلو  والإشراف، والأنظمة

الة والحد من الفقر من ولها دور في مكافحة البط،التسول و التشردومكافحة سرة ،والأمومة وشؤون الأ

اصة يضاف لدور الوزارة رعاية ذوي الاحتياجات الخللأسر الفقيرة ، المشاريع الصغيرة تمويلخلال 

والتنمية الشاملة والأمن  المجتمع ورعاية الفئات الضعيفة والمهمشة في، وتقديم الخدمات المناسبة لهم

الاجتماعي وتحسين الأوضاع المعيشية للسكان وإغاثة المنكوبين بسبب الطوارئ وغيرها من القضايا 

مجتمع فلسطيني  ما عن رؤية وزارة التنمية الاجتماعية فقد تم صياغتهاا فلسطين الاجتماعية في

متماسك ومتضامن يوفر الأمان الاجتماعي والحياة الكريمة لكل أفراده على اسس العدالة والمساواة 

الاجتماعية إلى  تسعى وزارة التنميةالتالي و قد تم صياغة رسالة الوزارة على النحو  وبدون تمييز

ة اجتماعية من خلال برامجها المختلفة المستندة إلى النهج المبني على الحقوق بما توفير حماي

 . يضمن الشفافية والعدالة لتدعيم صمود المواطنين

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/1994
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D9%8A%D9%81%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D9%8A%D9%81%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%AE%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%AE%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B4%D8%B1%D8%AF_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B4%D8%B1%D8%AF_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B3%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B3%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9_%D8%B5%D8%BA%D9%8A%D8%B1%D8%A9_(%D9%85%D8%B3%D9%84%D8%B3%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9_%D8%B5%D8%BA%D9%8A%D8%B1%D8%A9_(%D9%85%D8%B3%D9%84%D8%B3%D9%84)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86
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 :موقع وزارة التنمية الاجتماعية العامة لوزارة التنمية الاجتماعية الأهداف .2.4.2
 مكافحة الفقر. 

 همشةتقديم المساعدات والخدمات للفئات الضعيفة والم. 

 تعزيز وتوسيع نطاق نظام الضمان الاجتماعي. 

  تطوير كفاءة الكادر البشري. 

 : وزارة التنمية الاجتماعية مهام  .2.4.3
 تزايدت مهام الوزارة من تأسيسها وإلى اليوم ومن أهم مهامها:

 .المساعدات النقدية والعينية للأسر المسجلة على قوائم وزارة التنمية الاجتماعية 

 الصغيرة للأسر الفقيرة. تمويل المشاريع 

  الجمعيات الخيرية في فلسطينالاشراف على 

  حماية من العنف الاسري 

 رعاية الاحداث 

 حماية الاسرة 

 رعاية دوي الاحتياجات الخاصة 

 حماية ضحايا الاتجار بالبشر 

 توفير وترميم مساكن الاسر العفيفة 

الخدمات التي والاستراتيجيات والبرامج و السياسات تطور العمل في مرافق الوزارة على صعيد 

كذلك هناك تحسن ملموس الحوكمة ،و  والأتمتةالداخلية  العمل أنظمةو للمواطنين الوزارة تقدمها 

والمتتبع لأخبار ونظام سير العمل ،الدولي وتعزيز مع القطاع المحلي والإقليمي و بخصوص بناء 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D9%81%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B1%D8%AF%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D9%81%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B1%D8%AF%D9%86&action=edit&redlink=1
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المهشمين من شرائح ن و بأسلوب تقديم الخدمات للمواطني الوزارة يلحظ تطورا ملحوظاداخل مرافق 

 .تفادي الوقوع بالأخطاءتخصصة لمعالجة كثير من القضايا و وحدات م وإنشاءالمجتمع 

 عب الفلسطيني تولد افكاراً السياسية التي يعيشها افراد الشلاوضاع الاقتصادية والاجتماعية و ا

لفلسطيني بأرضه من خلال تقديم الدعم وتحسين جودة بناءة في سبيل تعزيز صمود الانسان اخلاقة و 

من هنا كان ظل الهجمة الصهيونية على الارض والإنسان ،و الخدمة بما يساهم بتماسك المجتمع في 

تحول الوزارة من الفكر الاغاثي وسياساتها وترتيب اولوياتها ،و لزاما على الوزارة بمراجعة استراتيجياتها 

الفلسطيني فكرا تكامليا  بالإنسان جديرو ى عاتق المسئولين اسلوب حديث لالى الفكر التنموي وضع ع

تشغيل ومكافحة البطالة وسياسات التعليم سياسات البين سياسات الحماية الاجتماعية و منسجما ما 

 .والصحة والإسكان وغيرها من الخدمات الاساسية

( 12) حافظات الشماليةتغطى الوزارة كافة محافظات الوطن يبلغ عدد المديريات في الم

( مؤسسة 14) ي الاحتياجات الخاصة و تأهيلهم ،( مؤسسة لرعاية ذو 1مديرية تنمية اجتماعية و )

( مؤسسة لرعاية الفتيات 2( مؤسسة لحماية المرأة المعنفة ، )2، و ) تأهيلهملرعاية الاحداث و 

 . ( مؤسسة لرعاية المسنين و تأهيلهم 1، )المفككات اسريا 

 اً ناد الى التطور التاريخي لنشأة وزارة التنمية الاجتماعية ، يمكننا القول أن له دور بالاست

- 2017استراتيجية قطاع التنمية الاجتماعية )العمل الاجتماعي الفلسطيني لأنها في تقدم  اً ملموس

2022 :4): 

 تعنى بتطبيق تشريعات العمل الاجتماعي ضمن نطاق اختصاصها وفق المدرج أدناه :  .1

أ . اربعة قوانين )قانون وزارة التنمية الاجتماعية ،قانون الاحداث ،قانون الحماية من العنف 

 الاسري ،وقانون الجمعيات(. 
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ب. ثمانية انظمة )نظام جمع التبرعات للأعمال الخيرية ، نظام مساعدات الاحداث ،نظام 

،نظام حماية الاسرة ،نظام  رعاية الطفولة ،نظام التنظيم الاداري لوزارة التنمية الاجتماعية

دور الحضانة ،نظام ترخيص مؤسسات و مراكز التربية الخاصة ،نظام ترخيص دور رعاية 

 الطفولة (.

ج. العديد من التعليمات مثل تعليمات ترخيص الاندية النهارية و مقاهي الكوفي شوب و 

 غيرها .

و بالأهداف القطاعية للمؤسسات ، لأهداف الوطنية لأهداف الوطنيةربطت العمل الاجتماعي با.  2

 المعنية بالتنمية الاجتماعية . 

. تمارس العمل الرعائي لبعض الافراد ) رعاية الافراد ذوي الظروف و الاحتياجات الخاصة ، مثل 3

م ،مجهولي النسب ،المفككين اسريا ،المساء اليهم ،الاحداث ،النساء المعنفات من قبل اسرهن الايتا

) قروض التمكين الاقتصادي ،برامج التوعية  للأسرو المتسولين ( و التنموي سنين ،،المعوقين ،الم

 .جتمعية ،تنظيم صفوف المتطوعين (الم

. تجرى الزيارات و الدراسات الميدانية في مجال الفقر والاعاقة والمهمشين وغيرها من المجالات 4

 الاخرى.

، جية و التنموية للعمل الاجتماعيوقائية والعلا. تحرص على ايجاد الربط المحكم بين الاتجاهات ال5

والمحتاجين الذي ظهر بوضوح في الاطار الاستراتيجي لقطاع الاطفال الواقعين في نزاع مع القانون 

الرعاية ، ودراسة الادوار الحالية و المستقبلية للمؤسسات المعنية بقضية الاطفال مجهولي للحماية و 

 النسب 

 لمستمر لموظفيها الذي يضمن تطوير معارفهم و مهارتهم و اتجاهاتهم . . تحرص على التدريب ا6
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 التنمية الاجتماعية : وزارة شركاء  .2.4.4

 . المؤسسات الوزارية و الهيئات الرسمية . 

 .مؤسسات المجتمع المدني. 

  . الهلال الاحمر الفلسطيني. 

  ) وكالة غوث و تشغيل اللاجئيين  )الاونروا . 

 مؤسسات القطاع الخاص .  . 

  . المؤسسات الدولية . 

 تداعيات الانتقال من من الحماية الاجتماعية الى التنمية الاجتماعية كالاتي .2.4.5
 :  (6: 2022-2017)استراتيجية قطاع التنمية الاجتماعية 

  الاستمرار في تعزيز الامن الغذائي و تحقيق التكامل في السياسات الاقتصادية و السياسية و .

اسهامات الوزارة للقضاء على الفقر ، بما يشمل من تطوير الخدمات المساندة  الاجتماعية و تطوير

للافراد و الاسر في الطوارئ و الازمات توفير الاحتياجات الاساسية للاسر الفقيرة و المهمشة من تعليم 

 و صحة و مسكن جنبا الى جنب مع تغيير الثقافة التي تعتمد على مساعدات الاسر . 

 سر التي تتعرض لأزمات و اهتزازات و تطوير نهج الوزارة ، ليشمل الاستهداف . العمل مع الا

 الجغرافي و الفقر متعدد الجوانب و العمل على تفعيل المسؤولية المجتمعية في مكافحة الفقر. 

  تعزيز الشراكات مع القطاع الخاص و المجتمع المحلي وصولا للمسؤولية الاجتماعية و تمكين .

لية و تطوير السياسات الاجتماعية و تطوير عمل الجمعيات الخيرية و تطوير المجتمعات المح

 المشاريع القائمة بما تستجيب لمتطلبات التنمية تمكين المجتمع المحلي من استثمار الموارد البشرية.
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 على الشراكة في عملية التنمية وكسب  . تعزيز دور التشريعات و القوانين في تحفيز القطاع الخاص

الاستثمار في الموارد عبر سياسات قائمة على الشفافية والنزاهة و الداعمين لعملية التنمية المانحين و ثقة 

 الذاتية المتاحة . 

  . تطوير نظام التعليم لخلق ثقافة مجتمعية تعزز مفاهيم التنمية المستدامة . 

 تنمية قدرات و فرص الفئات الضعفة و المهمشة و تطوير الخدمات بشكل نوعي .  . 

 . تعزيز التماسك الاسري و حماية و التمكين الاجتماعي للمراة و الاسرة . 

حيث يرتكز التفكير الحالي في وزارة التنمية الاجتماعية على تعزيز برامج الحماية الاجتماعية 

عبر نهج التمكين و التكامل في السياسات بين جميع الأطراف المعنية في التنمية المستدامة و تعزيز 

مرارية سبل العيش للاسرة و التنشئة الاجتماعية ، بالاضافة الى تعزيز دور المؤسسات و القياديات است

)استراتيجية قطاع  المحلية في تنمية مجتمعاتها من خلال مبادئ و اسس التنمية المجتمعية التالية 

 : (8: 2022-2017 التنمية الاجتماعية 

 أولا : الانحياز للفقراء و المهمشين . 

  ثانيا : التمكين . 

 ثالثا : المشاركة المجتمعية . 

 رابعا : الاعتماد على النفس . 

 خامسا : تشكيل الروابط الخارجية . 
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 أهم المشاكل الإدارية والفنية التي تواجهها وزارة التنمية الاجتماعية : .2.4.6
دت مشاكل والتي أ من الكثير من المشاكل والمعيقات في عملها المؤسسات العامة  تعاني 

 (2015 امان؛ 2017 )حمودة إدارية وفنية و تداخل صلاحيات

 . والطرق  المعابر إغلاق من الصهيوني لالالاحت ممارسات .1

 عدم ،و الفلسطيني المجتمع في الحياة نواحي جميع على أثر الذي الفلسطيني الانقسام    .2

 مجال في الفلسطينية جربةالت حداثة ،و المتابعة عملية يعيق مما الفلسطينية المناطق تواصل

 . العامة الإدارة

 السلطة مؤسسات في الإداري  الفساد تفشي و العامة المؤسسة بفلسفة المواطنين وعي عدم  .3

 . الفلسطينية

 محاسبة على تعملو  نصابها في الأمور وضع إلى تسعى صارمة رقابة أجهزة وجود عدم .4

 .الفاسدين صغار على واقتصارها وجدت إن المحاسبة و المسائلة جدية عدم و الفاسدين

 الوظيفة شغل لشروط ووفقا متكافئ تنافس ،بدون  )الوظائف( العليا المراكز على الصراع حالة .5

 المناصب لشغل والشللية الشخصية العلاثات الى الاستناد ظاهرة ،كرس ومتطلباتها العليا

 الرقابة غياب ستغلالا خلال من ،وذلك العامة والمؤسسات المواقع من العديد طالت العليا

 . واسسها الرفيعة الوظائف شغل مبادئ احترام على المؤسسية

  و تعزو الباحثة أهم المشاكل الادارية التي تواجه وزارة التنمية الاجتماعية الى :

عدم الاستقرار في وزارة التنمية الاجتماعية نتيجة التقلبات و التغيرات في هيكلية وزارة  .1

 . التنمية الاجتماعية

 تداخل الاختصاصات الوظيفية في بعض الاقسام و الوحدات و الادارات . .2

 ة الشديدة حيث تتمركز السلطة في يد المستويات العليا . المركزي .3
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 إجراءات التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية وفق المعمول به :  .2.4.7
الموظفين سارات من المدراء و خذ بعض الاستفمن خلال العمل في وزارة التنمية الاجتماعية و ا

 فان عملية التدوير الوظيفي تتم كالاتي : 

. ترفع المديريات مقترحا من أجل سد النقص في الكادر البشري للوكيل المساعد لشؤون المديريات  1

بعد أن يقوم مدير الدائرة بالموافقة على النقل يتم دارة المطلوب نقل موظفين منها ،و يتم استشارة الا

موافقة مؤهله الوظيفي ة من أجل التأكد من وضع الموظف و سلة الادارة العامة للشؤون الاداريمرا

المسافة بين موقع للموقع الذي يشغله ،وهناك حالات يتقدم الموظف بالنقل لاسباب غالبا ما تكون 

مطلوب وفي هذه الحالة يتم استشارة الدائرة التكاليف المواصلات المرتفعة عليه العمل الحالي و 

الانتقال اليها هذا في الوظائف من الفئة الثانية مع العلم أن الموظف لا يمكن أن يحصل على علاوة 

حيث يتم الاعلان عنها على صفحة الوزارة إشرافية لاي وظيفة ينقل اليها الا بعد الدخول في منافسة 

 .التنسيق مع ديوان الموظفين العامو ب

لعامة للشؤون الادارية بشأن الموظف المراد تدويره من في حال الحصول على رد الادارة ا .2

 موقع الحالي الى موقع آخر .

 يتم رفع توصيع لمعالي وزير التنمية الاجتماعية من أجل الموافقة على قرار التدوير . .3

في حال صدور قرار معالي الوزير على الموظف أن يقوم باستلام مهامه في الدائرة المنقول  .4

متحيزا وأنه انتقاس من حقه يقوم بعد تنفيذ إأن راه جائرا و هناك اعتراض على قراره اليها و اذا كان 

،و يتم دراسة طلبه من قبل لجنة قرار النقل برفع كتاب لمعالي الوزير من خلال المسؤول المباشر 

 يشكلها معالي الوزير . 

ه ست أشهر قابلة علما بان قرار التدوير الصادر عن معالي الوزير تكون الفترة الزمنية ل .5

 للتمديد لحين تسكين الموظف على هيكلية الدائرة المنقول اليها. 
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لا يترتب على قرار التدوير أي التزمات مالية عدى المواصلات الخاصة بالموظف حتى لو  .6

 شغل وظيفة اشرافية أعلى من وظيفته الحالية .

  التدويرات التي تجري بالوزارة غير محددة باطار زمني . .7

نظر الى الملاحق التي قامت الباحثة بإعدادها بناء على البيانات المتوفرة على موقع الوزارة وبال
ctp   : فاننا نجد أن ما يأتي 

 171فقد صدر عن معاليه  2014في عهد الدكتور كمال الشرافي عام (  4ملحق رقم )

را عاما ،حيث بين مدير و مدي قرارا ما 60قرارا يخص تدوير الموظفين وبلغ عدد القرارات للفئة العليا 

مواقع ادارية اشرافية يتراوح ما بين اثنيين او ثلاثة قرارات،وبلغ عدد القرارات الادارية  7شكل منها 

 قرارا للوظائف المساندة و الكتابية و الخدماتية . 42قرارا ،و  69بخصوص الوظائف الاشرافية 

لعيسة مهامه وزيرا لوزارة التنمية استلم الدكتور شوقي ا 2015في عام ( 5ملحق رقم )

 39قرارا يخص تدوير الموظفين وبلغ عدد القرارات للفئة العليا  83الاجتماعية وصدر عن معاليه 

قرارا ما بين مدير و مديرا عاما ،حيث شكل منها موقعيين اشرافيين صدر لهم أكثر من قرار ،وبلغ 

لمساندة و الكتابية قرارا للوظائف ا 15قرارا ،و 29عدد القرارات الادارية بخصوص الوظائف الاشرافية 

 و الخدماتية 

حيث  24/4/2019و لغاية تاريخ  2016(منذ بداية العام منذ العام  6،7،8ملحق رقم )

قرارا  327مهامه وزيرا لوزارة التنمية الاجتماعية وصدر عن معاليه  استلم الدكتور ابراهيم الشاعر

قرارا ما بين مدير و مديرا عاما ،حيث  122القرارات للفئة العليا  يخص تدوير الموظفين وبلغ عدد

صدر لهم أكثر من قرار ،وبلغ عدد القرارات الادارية بخصوص  موقعا 20أكثر من شكل منها 

 الخدماتية .ا للوظائف المساندة والكتابية و قرار  93قرارا ،و  135الوظائف الاشرافية 



 113 
 

اية الان استلم الدكتور أحمد مجدلاني مهامه وزيرا و لغ 25/4/2019( منذ  9ملحق رقم )

قرارا يخص تدوير الموظفين وبلغ عدد القرارات  290لوزارة التنمية الاجتماعية وصدر عن معاليه 

مواقع اشرافية صدر لهم أكثر  5قرارا ما بين مدير و مديرا عاما ،حيث شكل منها 102للفئة العليا 

قرارا للوظائف  96قرارا ،و 119دارية بخصوص الوظائف الاشرافية من قرار ،وبلغ عدد القرارات الا

 المساندة و الكتابية و الخدماتية .

 :وترى الباحثة 

عملية التدوير الوظيفي مطلب لمعظم الموظفين كونها سياسة صحية في القضاء على  .1

 تجديد الدماء داخل الوزارة . لبروقراطية والاحتراق الوظيفي و ا

فلا أحد ينكر أن هناك بعض الدوائر و الاقسام سير العمل في الوزارة اكيد انعكس على  .2

يوجد بها نقلة نوعية بالاداء و الكفاءة ،وهناك أقسام أصابها الخمول لكثرة التدويرات الوظيفية 

 التي طالتها .

تتم على اساس مهني و كفاءة الموظف و  فعملية التدوير التي تحدث بالوقت الحالي لا تقوم .3

 . ات شخصية حزبية و سياسةلاعتبار 

سليمة ووفق الاجراءات الادارية التدوير الوظيفي صحي للموظف و الوزارة اذا تم بالطرق ال .4

القانونية ووفق دليل اجراءات موحد ينظم عملية التدوير الوظيفي بحيث يتم وضع الشخص و 

لعب دورا كرزيما الشخص ت،وليس على اساس فئوي و حزبي و المناسب في المكان المناسب 

 كبيرا في الموقع الذي يتم نقل الموظف اليه.

كانت معظمها قرارات و غايات الوزارة لتدوير الوظيفي في تحقيق اهداف و لم يساهم قرارات ا .5

 .افكار جديدة دوير فقط لم تراعي طبيعة العمل وسنوات الخدمة و لاجل الت

 ة : ولكي تتم عملية التدوير الوظيفي وتحقق أهداف وغايات الوزار 
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اولا : الاولوية الاولى تتمثل في وضع دليل إجراءات محدد لاجراءات النقل و التدوير الوظيفي 

 . 

 ثانيا : المفاضلة ما بين الموظفين يجب أن تكون بناء على الكفاءة و ملف الموظف المهني.

 ثالثا : وضع الرجل المناسب في المكان المناب . 

 روريا .رابعا : تحديد مدة التدوير أمرا ض
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 :الفصل الثالث
 منهجية و إجراءات الدراسة 

 

 

 مقدمة  •

 منهج الدراسة  •

 مصادر جمع البيانات  •

 مجتمع الدراسة  •

 عينة الدراسة  •

 اداة الدراسة  •

 خطوات بناء الاستبانة  •

 صدق الاستبانة  •

 ثبات الاستبانة  •

 الاساليب الاحصائية  •

 ملخص الفصل  •
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  : المقدمة .3.1
الجانب التطبيقي من  إنجازتم من خلاله إجراءاتها محورا رئيسا يمنهجية الدراسة و  تعتبر   

ي للتوصل الى التحليل الاحصائ لإجراءعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة الدراسة ،و 

تحقق بالتالي اسة المتعلقة بموضوع الدراسة ،و التي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات الدر النتائج المطلوبة و 

 الاهداف التي تسعى الى تحقيقها . 

 بالإضافةهج الدراسة و مجتمعها و عينتها ،بناء على ذلك يتناول هذا الفصل وصفا لمنو     

 ايضا سيتم استعراضو ثبات اداة الدراسة ،كد من صدق و التأأداة الدراسة وخطوات اعدادها و  الى

يلي وصفا  فيماو في تحليل الدراسة ، باحثالتي اعتمد عليها الالاساليب الاحصائية المستخدمة و 

 . للعناصر السابقة

فة دور وواقع  التدوير الوظيفي ومدى اسهامه في تحقيق تهدف هذه الدارسة الى معر    

لباحثة المنهج الوصفي من اجل تحقيق هذا الهدف اتبعت اات وزارة التنمية الاجتماعية ،و غاياهداف و 

لال القيام بالوصف بطريقة خ هر أو المشكلات العلمية منهو طريقة لدراسة الظوا و ي التحليل

قدرة على وضع أطر ال ةومن ثم الوصول إلى تفسيرات منطقية لها دلائل وبراهين تمنح الباحثعلمية،

 ويتم استخدام ذلك في تحديد نتائج البحث.محددة للمشكلة،

لواقع رسات كما هي في االمماظاهر والمتغيرات و مث يتناول المنهج دراسة الاحداث والحي    

 . مجرياتهاالتحليل دون التدخل فيها او دون التدخل في بحيث تتفاعل معها بالوصف و 

 :  الدراسةمنهج    .3.2

 بأنه( 100: 2006قد عرفه ) الحمداني :, الوصفي التحليلي الباحثة المنهج  استخدمت    

الدراسة أكثر من غيره لائم الغرض من جوانب الظاهرة موضع الدراسة بدقة ، لكونه ييفيد بفهم أبعاد و 

ويساعد في استخلاص كما ،دقيقا ويعبر عنها كيفا و  حيث يصفها وصفا،ويناسب موضوع الدراسة ،
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عملية تؤدي بهدف التوصل الى توصيات واضحة وعلمية و  اختبار فرضيات الدراسةالنتائج وتقييمها و 

 الى الحد من المشكلة او حصرها.

 مجتمع الدراسة :  .3.3

، وكيل وزارة (  ألف مجتمع الدراسة من الفئة الاولى ) مدير ، مدير عام ، وكيل مساعديت

اً موظف 635الفئة الثانية رئيس قسم و رئيس شعبة في وزارة التنمية الاجتماعية و البالغ عددهم )،و 

 : شؤون الموظفين حسب الجدول المرفققد تم اخذ العينة الاحصائية من موظفة ( و و 
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 المديريات : الوزارة و عدد الموظفين في 

 و المديريات ( عدد موظفي وزارة التنمية الاجتماعية 3/1)جدول رقم 

 عدد موظفي العقود عدد الموظفين المثبتين مكان العمل #

 34 163 الوزارة 1

 8 58 رام الله 2

 8 28 القدس 3

 18 93 بيت لحم 4

 14 62 الخليل 5

 2 17 يطا 6

 7 73 ابلسن 7

 2 54 جنين 8

 5 28 قلقيلية 9

 4 39 سلفيت 10

 7 37 اريحا 11

 2 15 طوباس 12

 8 48 طولكرم 13

 127 715 المجموع

 842 اجمالي عدد الموظفين
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 ( مجتمع الدراسة3/2جدول ) 

 ملاحظة العدد المسمى الوظيفي

  1 وكيل وزارة

 تكليف  3 4 وكيل وزارة مساعد

  10 ممدير عا

  2 نائب مدير عام

  61 مدير

  9 نائب مدير

  20 مسؤول مكتب فرعي

  191 رئيس قسم

  117 رئيس شعبة

مرشد اجتماعي /باحث 

 اجتماعي
220  

 %22 635 اجمالي العدد و النسبة

 

 مصادر جمع البيانات :  .3.4
للازمة من المعلومات اات من اجل الحصول على البيانات و استخدام عدد من الادو تم    

 النحو التالي : لىثانوية عالنهائية وهي مقسمة الى بيانات اولية و اجل الحصول على النتائج 

   البيانات الاولية 

الباحثة وفق  تصرفت. الملاحظة : هي احدى الوسائل الهامة في عملية جمع المعلومات حيث  1

معرفتها التامة بالموظفين في لية و لومات بناء على الخبرة العمما تراه مناسب في عملية جمع المع

بناء  على مشاكلهم في العمل  ،و هم و على معرفة  بمشكلاتالاجتماعية كونها جزء منهم و  لتنميةوزارة ا

 ما سبق ذكره  فانه يتوقع الحصول على كم هائل من المعلومات التي تغني البحث . 
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عليها الباحثة  اعتمدتالتي المعلومات و رئيسة في عملية جمع هي إحدى الاساليب ال. الإستبانة : و  2

للتحليل باستخدام المعايير الاحصائية  خضعتفي الحصول على اكبر قدر ممكن من البيانات التي 

بالبداية على عينة استطلاعية على  الاستباناتبتوزيع قامت  من اجل الوصول الى النتائج ،حيث

يتم توزيعها  من ثمبات اسئلة الاستبانة  و التنمية الاجتماعية لقياس صدق وث بعض موظفي وزارة

بالرغم من تغطيتها لنطاق للدراسة ،و المجتمع الاصلي % من 22البالغ نسبتهم على افراد العينة و 

نها تحتاج الى الكثير من الوقت دقتها إلا اة وسهولة الحصول على البيانات و واسع من مجتمع الدراس

كذلك تحتاج الى اخضاعها لمعالجات احصائية من اجل في تصميمها بشكل دقيق و نهائي و  الجهدو 

 .الحصول على النتائج المرجوة 

الباحثة من الحصول على  مكنتتتميز هذه الاداة عن غيرها من الادوات بأنها . المقابلة : و  3

الحديث بتفاصيل عميقة بما يخص موضوع التدوير موظفي الوزارة من الفئة العليا و البيانات من 

للباحثة بقياس  وسمحتة من اجل الحصول على المعلومات ،من خلال الاسئلة المفتوحالوظيفي 

 .يقة ومتكاملة حول موضوع الدراسةلها بالحصول على معرفة دق والنقاش مما سمحانفعالات المبحوثين 

 المصادر الثانوية :

المعمول وانين المطبقة و القالابحاث السابقة والادبيات والمنشورات والانترنت و . مراجعة الدراسات و  4

علاقة بموضوع التدوير  التي لهاعام الحكومية واللوائح والتشريعات : و بها في مؤسسات القطاع ال

العلاقة التي تربط الوظيفي والرضا الوظيفي والمكافآت والحوافز المادية والمعنوية  والعلاوات و 

ل معرفة اذا كان هذا الموضوع قد اشبع و ذلك من اجالمدراء  ،الاقسام و  المرؤوسين بالعمل برؤساء

الانطلاق من لدراسة ام ان هناك جوانب مهملة ولم تغطها الدراسات السابقة ،و امن ناحية البحث و 

 النقطة التي توقف عندها الباحثون في هذا المجال .
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 أداة الدراسة " الاستبانة "  .3.5
 تتكون الاستبانة من قسمين رئيسين : 

الجنس موقع العمل ،الوظيفية عن المستجيب )ة عن البيانات الشخصية و القسم الاول :وهو عبار 

. (،العمر ،المؤهل العلمي ،المسمى الوظيفي ،عدد سنوات الخبرة في العمل ،مكان العمل  

ين:موزعة على محورين رئيسرة ،فق 53يتكون من وهو عبارة عن محاور الدراسة و القسم الثاني :  

التدوير الوظيفي في داخل وزارة التنمية الاجتماعية  متطلبات )واقع(المحور الاول : •

 .فقرة 19عدد فقراتها و  في فلسطين

غايات وزارة التنمية لتدوير الوظيفي في تحقيق أهداف و مدى إسهام االمحور الثاني : •

 .فقرة 34في فلسطين وعدد فقراتها الاجتماعية 

 خطوات بناء الاستبانة : .3.6
يق اهداف مدى اسهامه في تحقالتدوير الوظيفي و ة لمعرفة )قامت الباحثة باعداد أداة الدراس

واتبعت الخطوات المدرجة أدناه تحديد مشكلة الدراسة (غايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينيةو 

 في عملية تصميم الاستبانة:

دراسة أبو هولي الاطلاع على الادبيات والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة  .1

ودراسة القرنة  2013ودراسة عزام  2014ودراسة أبو صبحة  2016دراسة بدرو  2017

ودراسة علي  2017ودراسة عليوة 2018ودراسة الصعب  2019ودراسة عبد الجليل 2011

ودراسة 2011ودراسة فلاتة  2013ودراسة ميسون احمد 2014ودراسة المدرع 2017

ودراسة  2017جنتزال وايرين ودراسة جور  2017ودراسة فرشيد ومجتبى 2011القحطاني 

الاستفادة منها في عملية بناء وصياغة فقرات و ، 2005ودراسة جورجنسن 2010كايمزا

 الاستبانة . 
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الاداريين واصحاب الاختصاص في تحديد من اساتذة الجامعات و  اً الباحثة عدد تاستشار  .2

 المجالات التي سوف تتطرق لها في الاستبانة . 

 ة التي شملتها الاستبانة . تحديد المجالات الرئيسي .3

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال .  .4

 تم تصميم الاستبانة في صورتها الاولية .  .5

 تم مراجعة المشرف في تنقيح الاستبانة .  .6

هيئة التدريس في جامعة الخليل  ( من المحكمين من اعضاء5تم عرض الاستبانة على )  .7

  . 2ملحق رقم  الاهليةالقدس المفتوحة و والبوليتكنك و 

تبانة من حيث الحذف او الاضافة في ضوء أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاس .8

 لتستقر الاستبانة في صورتها الحقيقية . التعديل ،و 

 متغيرات الدراسة :  .3.7

 التدوير الوظيفي المتغير المستقل: 

دراسة رات التابعة في التغيالمتغير الذي يؤثر على الم المتغير المستقل ) التدوير الوظيفي (و 

للقياس الكمي او الكيفي ويؤثر  ةيتأثر بها ،من صفات قابل وما الغاياتوقد تم تحديدها بالاهداف و 

بعلاقة مباشرة بموضوع الدراسة  على كل او بعض المتغيرات الاخرى الموجودة في الدراسة ومرتبطة

في النهاية الغرض المتغيرات في الدراسة ،و وحيث تسعى الباحثة الى  تفسير العلاقات والتأثيرات بين .

على  بحثها القائمةمن تحديد المتغير المستقل هو قدرة الباحثة على ضبط المتغيرات المستقلة في 

 .اعداده
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 الاهداف و الغايات  المتغير التابع :

دوير )الت المتغير المستقل تتبع تم تحديد المتغيرات التابعة بالأهداف و الغايات وهي التي 

) الاهداف  يقع على المتغير التابع ) التدوير الوظيفي (  ، التأثير من المتغير المستقلالوظيفي (

في مشكلة البحث او البحث لتأثيرات على المتغيرات التابعة،من السهل جدًا قياس اف، والغايات (

 الدراسة المتغيرات في علاقة بين للالعلمي ككل هي ما تُظهر المتغير المستقل في الدراسة العلمية. 

المقصود  متغير مستقل صاحب التأثير امتغير تابع وأي منهميز بين انواع المتغيرات وأي يهي ما ف

 .بالمعالجة

 المتغيرات الديمغرافية المتغير الوسيط : 

 الجنس . .1

 العمر . .2

 الوظيفة ) المسمى الوظيفي ( .  .3

 .   جهاالعمل في نفس المحافظة أو خار  مكان .4

 العلمي .المؤهل  .5

 الخبرة .  .6

 مكان العمل ) موقع العمل (  .7

في الدراسة وقد تم تحديدها احد انواع المتغيرات ذات الدور الثانوي  هيف ةالوسيط اتالمتغير 

المؤهل العلمي خل المحافظة او خارج المحافظة  ،مكان العمل دا) الجنس ،العمر ،المسمى الوظيفي ،

بين المتغيرات التابعة والمتغيرات تأثير  ن هذه المتغيرات يكون لها مكان العمل (؛ مع العلم أو ،الخبرة ،

وقد قامت المتغير الوسيط يقوم بدور الوساطة ما بين المتغير المستقل والمتغير التابع،  لذلكالمستقلة.
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من اجل المساعدة في تمرير التأثيرات على المتغيرات التابعة، او  ةالوسيط اتتحديد المتغير ب الباحثة

 .لمشاركة في رصد التأثيرات والعلاقات بين المتغيرات التابعة والمتغيرات الوسيطةا

سبب في الى توفير متغيرات داخلية وسيطة تكون ال تحتاج الباحثة في مثل هذه الدراسة و 

من اجل ضبط الوسيطة تلك العوامل المساعدة للمتغيرات  تحتاج الباحثةالتأثير وليس الفاعلة له،و 

على  ةالعلمي في ضبط المتغيرات قدرة الباحث ةمن العوامل المساعدة للباحث.يرات الدراسة متغوتحكيم 

 .ودراسة التأثيرات عليها والعلاقة بينهما تهايز بين المجموعات التي تتم ملاحظيالتم

من اجل جمع الاستدلالات على استخدام الاحصاء؛و  حدوثهالى تحليل التغاير وكيفية  ةالباحث ولجأت

 .غيرات الداخلية والخارجيةالمت

 عينة الدراسة :  .3.8
 ةالباحث يعتمد عليهاالعينة العمدية ) القصدية ( : العينة التي قامت الباحثة باستخدام طريقة 

 في الدراسات الوصفيةو  تمثل المجتمع الاصل لأنهاان تكون من حالات معينة او وحدات معينة 

كعينة استطلاعية  استبانة 30مت الباحثة بتوزيع ،حيث قا % من المجتمع الاصل10 تكون نسبتها

بعد التأكد من صدق و ، يل النهائي تم ادخالهم في التحلي د من الصدق و الثبات للاستبانة ولم للتأك

 % .22بنسبة ( استبانة على مجتمع الدراسة 143سلامة الاستبانة للاختبار تم توزيع ) و 

دولة فلسطين، حيث تم  -ارة التنمية الاجتماعيةفي وز  اً موظف (143الدراسة من ) تكون عينة

 .العينة القصدية اتباع طريقة 

 N / nعينة الدراسة يعرف هذا الاحتمال : حيث تم تطبيق معادلة لاحتساب حجم العينة 

% من حجم المجتمع 22و التي خرجت بقيمة  تمثل مجتمع الدراسة Nتمثل حجم العينة . و  nحيث 

لقصدية هو عدم التمكن من الوصول للمديريات المختلفة و مرافق الوزارة بسبب و سبب اللجوء للعينة ا

 جائحة كورنا و حالة الطوارئ .
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وزارة على موظفي  الكترونيا تجدر الإشارة إلى أن الباحثة قامت بتوزيع الاستبيانات      

الاستبيانات الموزعة  حيث بلغ عدد مراكزها في المحافظات الشماليةلتنمية الاجتماعية ومديرياتها و ا

(، وعند مراجعة الاستبيانات 100%( استبياناً، أي بنسبة استجابة )143( استبياناً، وتم استرداد )143)

( استبانة أي 142وتم تحليل )ير صالحة للتحليل وتم استبعادها، ( استبانة غ1المستردة تبين أن )

( يوضح خصائص 3.3لتحليل، والجدول )%( من الاستبانات الموزعة والمستردة ل99) تقريبا نسبة

 الدراسة. عينة

 الدراسة. خصائص عينة (33.جدول )

 النسبة المئوية العدد مستويات المتغير المتغير

 موقع العمل
 17.6% 25 الوزارة

 62.7% 89 مديرية

 19.7% 28 مركز

 100 % 142 الإجمالي

 الجنس
 38.0% 54 ذكر

 62.0% 88 أنثى

 100 % 142 الإجمالي

 العمر

 7.% 1 سنة فأقل 25

 14.8% 21 سنة 35-26من 

 48.6% 69 سنة 45-36من 

 35.9% 51 سنة فأكثر 46من 

 100 % 142 الإجمالي

 المؤهل العلمي

 10.6% 15 دبلوم فأقل

 71.1% 101 بكالوريوس

 16.9% 24 ماجستير

 1.4% 2 دكتوراة 

 100 % 142 الإجمالي

 المسمى الوظيفي

 2.1% 3 دير عامم

 12.7% 18 مدير

 6.3% 9 مسؤول مكتب فرعي

 38.7% 55 رئيس قسم
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 22.5% 32 رئيس شعبة

 14.8% 21 باحث/ مرشد اجتماعي

 2.8% 4 نائب مدير

 100 % 142 الإجمالي

عدد سنوات الخبرة 
 في العمل

 7.0% 10 سنوات 5أقل من 

 14.1% 20 سنوات 10-5من 

 38.7% 55 سنة 15-11من 

 40.1% 57 سنة 15أكثر من 

 100 % 142 الإجمالي

 مكان العمل
 73.9% 105 نفس المحافظة

 26.1% 37 خارج المحافظة

 100 % 142 الإجمالي

 

 ( تم استنتاج ما يلي:3.3الدراسة في جدول رقم )بالنظر إلى خصائص عينة      

 :( 89)، حيث بلغ عددهم ين في المديرياتمن العامل رجاء عدد المستجيبين الأكب موقع العمل

( فردًا، وبنسبة 25) هملغ عددوأقلهم عددًا من العاملين في الوزارة وب %(،62.7فردًا وبنسبة )

(17.6.)% 

 فردًا  (88، حيث بلغ عددهم )د المستجيبين الأكبر كان من الإناثيلاحظ من أن عد: الجنس

 %(.38دًا، وبنسبة )( فر 54) الذكور %(، بينما بلغ عدد62وبنسبة )

هذا يعود الى تركيبة القوى البشرية في وزارة التنمية الاجتماعية حسب ما تم الحصول عليه من 

 احصائيات من دائرة شؤون الموظفين بوزارة التنمية الاجتماعية .

  سنة( وبلغ  45-36)من بر للمستجيبين من الفئة العمرية : فقد بلغ العدد الأكمتغير العمرأما

سنة( وبلغ  25، وأقلهم عددًا من الفئة العمرية )أقل من %(48.6( فردًا وبنسبة )69م )عدده

 .%(.7( فردًا وبنسبة )1عددهم )
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في وزارة التنمية الاجتماعية  استهدفت المستويات الادارية و الاشرافية المتوسطة الى العليا

يملكون طبيعة عمل الوزارة و اب خبرة ومعرفة باصح،واغلبهم يمتلكون مواقع اشرافية وادارية و 

تلفة ليصلوا الى مواقع اشرافية سنوات خبرة علمية وفترة من سنوات العمل في مرافق الوزارة المخ

 قيادية .و 

  من حملة درجة البكالوريوس فيلاحظ أن عدد المستجيبين الأكبر كان  المؤهل العلميفيما يخص 

ما أقل عددًا كان من حملة الدكتوراة وبلغ %(، بين71.1( فردًا، وبنسبة )101حيث بلغ عددهم )

 %(.1.4( فردًا، وبنسبة )2) عددهم

ة في وزارة التنمية الاجتماعية والتي تساهم في مما يعني وجود موظفين لديهم خبرة علمية جيد

تحقيق أهدافها الخطط المعدة في وزارة التنمية الاجتماعية وبالتالي تؤدي الى نجاح السياسات و 

كما أن شروط التوظيف المعدة من قبل دائرة شؤون الموظفين تشترط في المتقدم أن غاياتها ،و 

وظائف المنوي تعيين موظفين يكون حاصلا على الشهادة الجامعية الاولى فاعلى في معظم ال

كما أن شروط التعيين حسب قانون ي ملم علميا باحتياجات الوزارة ،رفد الوزارة بكادر بشر جدد و 

في الشهادة  اً علمي تتطلب ان يكون المرشح عادة يحمل مؤهلاً  2005المعدل للعام  الخدمة المدنية

بيد  أن كثير من الموظفين من حملة الشهادات الاولى و الجامعية الاولى ) البكالوريوس (، 

كة في المشار أعلى في مختلف ميادين المعرفة و  العليا يسعون للحصول على مؤهلات علمية

 عالمية . يمية و مؤتمرات محلية واقل

  :( 55بلغ عدد المستجيبين الأكبر من المسمى الوظيفي )رئيس قسم( وعددهم )المسمى الوظيفي

 %(.2.1( أفراد وبنسبة )3%( وأقلهم عددًا من )مدير عام( وبلغ عددهم )38.7فردًا وبنسبة )

مها مع يبا مع حجتتماشى النسبة مع تركيبة ووزن كل فئة من المسميات الوظيفية تقر  حيث

على الهيكل التنظيمي لوزارة التنمية الاجتماعية   هذا ما يشير اليه المطلعون مجتمع الدراسة ،و 
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أولا حيث كلما إرتفع المستوى التنظيمي قل عدد الموظفين ،ويعزو قلة الاستجابة من المسميات 

 الوظيفية العليا لعدم رغبتهم في تعبئة الاستبانة أولا و عدم اهتمامهم. 

 ( 57سنة( وعددهم ) 15بلغ عدد المستجيبين الأكبر من الفئة )أكثر من نوات الخبرة: عدد س

( أفراد وبنسبة 10سنوات( وبلغ عددهم ) 5%( وأقلهم عددًا من الفئة )أقل من 40.1فردًا وبنسبة )

أمامهم للتطوير هذا مؤشر إيجابي يتماشى مع مؤشر العمر حيث لا تزال الفرصة مهيأة  %(.7)

في  ايمكن التعويل عليه ، كما توجد خبرات جيدة لسنوات العمل الطويلةمهاراتهم تهم و من قدرا

كما يمكن تفسير انخفاض نسبة ل في وزارة التنمية الاجتماعية ،لسير العم حافزإعطاء التطوير و 

بسبب قلة  ذلك%( و 7ة )( فردا و بنسب 10سنوات (بلغ عدد ) 5الذين خبراتهم ) أقل من 

الحصول على وظيفة اشرافية بحاجة خبرة عملية لاتقل جديدة ، وكذلك سياسة التقدم و التعيينات ال

 سنوات بالإضافة الى الشهادة الجامعية .  5عن 

  :فكان عدد المستجيبين الأكبر من العاملين في نفس المحافظة وبلغ عددهم أما مكان العمل

( فردًا وبنسبة 37فظاتهم )%(، وبلغ عدد العاملين خارج محا73.9( فردًا وبنسبة )105)

وذلك يعود الى أن النسبة الاكبر من المستجيبين كانو من الإناث، حيث بلغ عددهم %(26.1)

و عادة الاناث %(38( فردًا، وبنسبة )54) الذكور%(، بينما بلغ عدد 62( فردًا وبنسبة )88)

يات الاسرية و يفضلن العمل في نفس المحافظة و ذلك بسبب الظروف الاجتماعية والمسؤول

معظم الموظفين يحبذون العمل وكذلك ، ائلة خصوصا إن كان لديهم أطفالارتباطهم بالاسرة و الع

 الازمات.افظتهم لتجنب الحواجز العسكرية و داخل مح

تجدر الإشارة إلى أنه تم تحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية لأغراض التحليل حيث أعطيت 

ات، والإجابة موافق أربعة درجات، والإجابة محايد ثلاثة درجات، الإجابة موافق بشدة خمسة درج
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( يوضح تصنيف 4.3والإجابة غير موافق درجتين، والإجابة غير موافق بشدة درجة واحدة، والجدول )

 الإجابات ودرجتها.

 

 تصنيف الإجابات ودرجاتها (4.3جدول )

 ةغير موافق بشد غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 ( يوضح أقسام وفقرات الاستبانة.2وتجدر الإشارة أن الملحق رقم )

 : Reliability ثبات أداة الدراسة .3.9

يقصد بثبات الاستبانة هو أن يعطي الاستبيان نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه عدة مرات     

دم فيها ،أو اربة عند كل مرة يستخمتتالية ،ويقصد به ايضا الى أي درجة يعطي المقياس قراءات متق

 2010عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة )الجرجاوي،استمراريته ما هي درجة اتساقه وانسجامه و 

،97 .) 

للتحقق من ثبات أداة الدراسة، تم استخدام ثبات الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة باستخدام        

ة الدراسة لكل مجال من مجالات الدراسة بالإضافة إلى الدرجة معادلة الثبات كرونباخ ألفا على عين

 (.5.3الجدول )الكلية. كما هو موضح في 

 قيم معامل الثبات كرونباخ ألفا لمحاور الدراسة (5.3)جدول 

 قيمة معامل الثباو ألفا عدد الفقراو المحور

في داخل    فيمتطلبات التدوير الوظي

 الوزارة
19 95.  

دوير الوظيفي في تحقيق مدى اسهام الت

 أهداف الوزارة
34 97. 

 .97 53 الدرجة الكبية لمحاور الدراسة
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درجة ثبات أداة الدراسة الكلي مرتفعة، حيث بلغت قيمة معامل  ( أن5.3الجدول )يلاحظ من      

ت متطلبا( عند الدرجة الكلية، وبلغت قيمة معامل كرونباخ ألفا لمحور 97%الثبات كرونباخ ألفا )

مدى اسهام (، كما بلغت قيمة معامل كرونباخ ألفا لمحور 95%) التدوير الوظيفي داخل الوزارة

(، وتعد نتائج هذا المقياس مناسبة حيث أن مقياس 97%) التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف الوزارة

 .( وهو ما نتج في قياس ثبات أداة الدراسة70%ثبات كرونباخ ألفا يجب أن يكون أكبر من )

قابلة للتوزيع ،ويكون الباحث قد  1وبذلك تكون الاستبانة في صورتها النهائية كما في الملحق رقم 

تأكد من صدق و ثبات استبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامة بصحة الاستبانة وصلاحيتها لتحليل 

 النتائج و الاجابة على اسئلة الدراسة و فرضياتها .

 صدق الاستبانة:  .3.10
(كما  105،2010الاستبانة " أن يقيس الاستبيان ما وضع لقياسه ")الجرجاوي، يعبر صدق

("شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب  179، 2001يقصد به كما عرفه )عبيدات و آخرون ،

مفرداتها من ناحية ثانية ،بحيث تكون مفهومة لكل تحليل من ناحية ،ووضوح فقراتها و أن تدخل في ال

 من يستخدمها ".

 من صدق الاستبانة بطريقتين :  بالتأكدو قد قامت الباحثة 

 الصدق الظاهري : .1

ختار توهو صدق الاستبيان من وجهة نظر المحكمين الذين تم عرض الاستبيان عليهم،أن 

عددا من المحكمين المتخصصين في مجال الظاهرة أو المشكلة موضوع الدراسة  ةالباحث

لفت تبانة على مجموعة من المحكمين  تأرض الاس( ، حيث تم ع 107: 2010)الجرجاوي 

قد تم و ( 3)اسماء المحكمين الملحق رقم الاحصائية و ي العلوم الادارية و مختصا ف 7من 
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 بإجراءبالتشاور مع المشرف الاكاديمي وقامت بانة بعد استلام اراء المحكمين و تعديل الاست

 هائية .  نعلى الاستبيان بصورته ال تم بناء، و بذلك له علاقة بالتعديلات المقترحةكل ما 

 و يعبر عنه صدق المقياس :  .2

 أولا : الاتساق الداخلي :

بهدف تحديد الفقرة،  همتسقة مع المجال الذي تنتمي إلي بحيث تكون كل فقرة من الإستبانة

ية، درجة وأهمية فقرات الاستبانة، ولكل محور من محاورها والحكم على النتائج من المتوسطات الحساب

-5فقد تم وضع المقياس الوزني للمتوسطات الحسابية وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي نجد أن المدى )

 يوضح مقياس الدراسة. (6.3)(، والجدول 8. =4/5( بالتالي فإن طول الفئة )4= 1

 

 مقياس الدراسة (6.3)جدول 

 الدرجة المتوسط الحسابي الرقم

 درجة منخفضة 2.60أقل من  1

 درجة متوسطة 2.61 - 3.40 2

 درجة مرتفعة 3.41أكبر من  3

 

 ثانيا : الصدق البنائي : 

التأكد التي تريد الاداة الوصول اليها و يعبر عن مدى تحقيق الاداة المستخدمة في الدراسة الاهداف و 

مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات  وكذلك التأكيد على مدى ارتباط كل من تحقيقها ،

 الاستبانة .
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 المعالجة الاحصائية: .3.11
بعد استعادة الاستبانات تم تدقيقها ومراجعتها وثم إدخالها إلى الحاسوب وتفريغها في      

( Statistical Package of Social Sciencesبرنامج الرزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )

(SPSSوذلك لمعالجة البيانات احصائياً، حيث تم تحويل الإجا ) بات اللفظية إلى رقمية لأغراض

التحليل حيث أعطيت الإجابة موافق بشدة خمسة درجات، والإجابة موافق أربعة درجات، والإجابة 

محايد ثلاثة درجات، والإجابة غير موافق درجتين، والإجابة غير موافق بشدة درجة واحدة، وتم فحص 

(، وللإجابة على أسئلة Cronbach Alphaفا )ثبات أداة الدراسة باستخدام معادلة الثبات كرونباخ أل

ولاختبار صحة  الدراسة فقد تم استخراج الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي،

( للمتغيرات ذات One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التبيان الأحادي   )فقد  الفرضيات

 ن.تغيرات من مستويي( للمT-Testثلاثة مستويات فأكثر، واختبار )
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 الفصل الرابع
 نتائج تحليل أسئلة وفرضيات الدراسة

 : المقدمة .4.1
لال الاجابة اختبار فرضيات الدراسة ،و ذلك من خعرضا لتحليل البيانات و يتضمن هذا الفصل     

 قراتهاالتي تم التوصـــــــــــل اليها من خلال تحليل فو  اســـــــــــتعراض ابرز النتائجعلى أســـــــــــئلة الدراســـــــــــة و 

 .وف على البيانات الشخصية عن المستجيب،والوق

 عرض نتائج تحليل أسئلة الدراسة: .4.2
 التنمية زارة و في الوظيفي التدوير واقع عرض نتائج تحليل السؤال الرئيسي الأول: ما هو

 فلسطين؟ في الاجتماعية
للإجابة على السؤال الرئيسي الأول تم استخراج الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 

فلسطين كما هو موضح في  في الاجتماعية التنمية زارة و في الوظيفي والوزن النسبي لواقع التدوير

 (.1.4)الجدول رقم 

 زارة و في الوظيفي الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لواقع التدوير (:الأوساط1.4)جدول رقم 

 .فلسطين في الاجتماعية التنمية

 الرقم
 في الوظيفي واقع التدوير: المحور الأول

 فبسلين. في الاجتماعية التنمية زارة و

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الدرجة

 مرتفعة %82 0.83 4.09 تتوفر رؤية واضحة لأهداف الوزارة  .1

2.  
يتم التدوير بناء على تخطيط ودراسة 

 لاحتياجات العمل داخل الوزارة
 متوسطة 63% 1.21 3.15

3.  
توجد سياسة واضحة لدى الوزارة حول 

 التدوير الوظيفي
 متوسطة 62% 1.22 3.08

4.  
يخضع الموظفون إلى تدريب كاف قبل 

 تدويرهم
 منخفضة 52% 1.10 2.58

5.  

تهتم الوزارة بتحديد قدرات كل موظف 

للتأكد من إمكانية تكيفه مع أي وظيفة 

 أخرى

 متوسطة 56% 1.20 2.78

6.  
ظائف في تطبيق يساعد تنوع مهارات الو

 التدوير الوظيفي
 متوسطة 65% 1.15 3.25

7.  
تتميز الوظائف في الوزارة بالتصميم الجيد 

 والملائم لإجراء عملية تدوير وظيفي
 متوسطة 59% 1.16 2.96
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8.  
يتم الاخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير عند 

 تصميم أي وظيفة
 متوسطة 57% 1.12 2.86

9.  
ج في تطبيق يتم تحديد العوائق التي تنت

 عملية التدوير الوظيفي على كل وظيفة
 متوسطة 53% 1.14 2.66

10.  

وضوح معايير الاداء لكل وظيفة ليسهل 

عملية التقييم بعد الانتهاء من التدوير 

 الوظيفي

 متوسطة 57% 1.12 2.85

11.  
تعتمد سياسة التدوير المعمول بها في 

 الوزارة على انظمة و اجراءات خاصة
 توسطةم 58% 1.23 2.89

12.  
يعد التدوير الوظيفي أحد اساليب وتقنيات 

 التطور الوظيفي والمؤسساتي
 متوسطة 66% 1.27 3.28

13.  

تسمح النظم والإجراءات للموظفين بإبراز 

قدراتهم ومهاراتهم في الوظائف التي يتم 

 تدويرهم اليها

 متوسطة 59% 1.19 2.95

14.  

تشجع النظم والإجراءات المتبعة في 

تخدام التدوير الوظيفي الوزارة على اس

 كسياسة

 متوسطة 56% 1.18 2.81

15.  

يعتبر التدوير الوظيفي من النظم 

والإجراءات التي يتم الاهتمام بها و 

 تطويرها في الوزارة

 متوسطة 57% 1.18 2.87

16.  

تحدد النظم والإجراءات الطرق والآليات 

التي يمكن أن تستخدم في التدوير الوظيفي 

 في الوزارة

 متوسطة 58% 1.14 2.89

17.  
يتم التدوير الوظيفي في الوزارة بشكل 

 عشوائي
 مرتفعة 70% 1.22 3.51

18.  
تراعى قدرات و مهارات الموظف حين 

 يجري نقله الى وظيفة أخرى
 متوسطة 56% 1.12 2.82

19.  
يكون التدوير الوظيفي غالبا افقيا و ليس 

 عموديا
 متوسطة 67% 0.96 3.34

 متوسلة %61 0.84 3.03 الدرجة الكبية

أن درجة واقع التدوير الوظيفي  جاءت متوسطة حيث بلغ  (1.4رقم )يلاحظ من الجدول 

تتوفر رؤية (، وكانت أكثر الفقرات أهمية )84.( والانحراف المعياري )3.03الوسط الحسابي لها )

أهمية  ، وأقلها.(83والانحراف المعياري ) (4.09(، وبلغ الوسط الحسابي لها)واضحة لأهداف الوزارة

البالغ وسطها ( يتم تحديد العوائق التي تنتج في تطبيق عملية التدوير الوظيفي على كل وظيفةالفقرة )

 (1.14( والانحراف المعياري لها )2.66الحسابي )

راء المبحوثين حول واقع التدوير الوظيفي فإن الاجابات جاءت متوسطة و من خلال النظر لآ

التي تبرز أهمية التدوير الوظيفي في أنه يعد و  ذلك لعدة أسباب ةالباحث تعزوو  في معظم الفقرات

عاتهم ،و كسر الروتين ابدا  ابراز قدراتهم القيادة ،و كفاءات الشابة لممارسة الاشراف والادارة و حافزا لل
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كما انه يساعد متخذي القرار في الادارات العليا في وزارة التنمية الاجتماعية على التعرف والجمود ،

المهنية التي يبدعون بها الادارية و المهارات ن في مختلف المستويات الادارية و قدرات الموظفي على

من خلال الاعمال  ،والتعرف على نقاط القوة لديهم وتحفيزها ،والتعرف على نقاط الضعف ومعالجتها

من القيام  موظفينالنمو من خلال تمكين الالتدريبية ومنحهم فرصة للتطور و الادارية والاشرافية و 

المراكز المختلفة والتغلب على الفائض في الاقسام  الادارات و  لهم،التوسع الوظيفي بمهام مختلفة و 

مهاراتهم للتغلب على الفائض في فين لشغلهم وظائف أخرىى تتناسب و وذلك باعادة توزيع الموظ

الموظفين لديهم وعي أن ،بالإضافة الى  سد الاحتياج من الموارد البشرية في اماكن أخرى العمل و 

الذي وظف ،من خلال التجديد في العمل و بأهمية التدوير الوظيفي بما يضيفه من خبرات جديدة للم

 . للمستفيدين  يساهم في تقديم الخدمات بشكل افضل

أنها تولي اهتماما بالنظم  من خلال النتائج يتبين أنه على وزارة التنمية الاجتماعية      

جعلها ملائمة للتغيرات التي تطرأ على طبيعة يتعمل على تطويرها و ة داخلها و والإجراءات المتبع

 تحدثها ملائمة أكثر للتغيرات التي جعلبها الوزارة بما يحقق أهدافها وغاياتها و  الاعمال التي تقوم

يشار هنا الى اهمية اشراك عالية في تحقيق أهداف الوزارة ،و فبح أكثر مرونة و بالمجتمع بحيث تص

الذي لادارة العامة للموارد البشرية والادارة العامة صاحبة العلاقة و ادارة العامة للشؤون الادارية و لاا

التي تؤدي الى تحقيق ورسم سياسة للتدوير الوظيفي و يشمل تصميم العمل القائم على اساس الفريق 

عة في الوزارة تساعد الاجراءات المتب ة أن النظم الباحث ترى و ،الاهداف المنشودة من وراء تطبيقها 

اسة التدوير الوظيفي تمكن فسيالوظيفي كأداة لتطوير الوزارة والموظف ، في استخدام نظام التدوير

كفاءة في مواجهة وأكثر فعالية و  بطريقة ممنهجة هفي المهنيالمختلفة من الاصلاح الاداري و  الادارات

م أنها لم تصل للمستوى كلات بشكل مرن رغالتعامل مع المشت المختلفة التي تواجه الوزارة و التحديا

يعزى ذلك أنه لا يوجد قانون ينظم عملية التدوير الوظيفي في كافة المؤسسات الحكومية المطلوب و 
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غير معلنة لجميع الموظفين للإطلاع عليها ،مما و  كما ان إجراءات التدوير الوظيفي غير مكتوبة

المهنية و  وظيفي للموظفين من مختلف المستويات الاداريةلية التدوير الآ بإيضاحيؤكد ضرورة الاهتمام 

 مستفيدها.بالدرجة الاولى في تحقيق اهداف وغايات الوزارة وايصال رسالتها لجمهورها و التي تساهم و 

الاجراءات المتبعة في اتباع سياسة التدوير الوظيفي في وزارة الى النظم و  و ترجح الباحثة

كما يوجد شيء جديد جامدة و لا تراعي الخصائص الفردية للموظفين  التنمية الاجتماعية ربما تكون 

مهارات بحيث يكون هناك اكتساب لخبرات و  مخالف لما كان عليه الموظف في وظيفته السابقة

حيث لا يتم ومعارف جديدة الامر الذي يترك اثرا سلبيا على سير العمل في وزارة التنمية الاجتماعية 

و انه لا يتم تحديد وظف بعد عملية التدوير الوظيفي ،التدريب الكافي للمو  تقديم الدعم والمساندة

المهام الوظيفية الجديدة عادة ما تكون موظفين في ضوء التدوير الوظيفي ،و الاحتياجات التدريبية لل

و الذي لا يتم توضيح ماهية التدوير الوظيفي للموظف ،اضحة قبل نقله للوظيفة الجديدة و غير و 

 غاياتها المعدة . رسالة الوزارة وتحقيق اهدافها و ا ما في ايصال يحول نوع

و التي تتعلق بالتدوير الوظيفي بشكل عشوائي فقد كانت النسبة  17أما بخصوص الفقرة رقم 

التي تجعل أي قرار يجب أن ينطلق من و  المركزية فيما يتعلق  باتخاذ قرار التدوير مرتفعة بسبب

او السلطات مدير عام الادارة صاحبة الاختصاص ،لمركز ،مدير المدير ،ر ) مدير االمسؤول المباش

وبهذا يكون الوظيفي إذا ترك الامر للموظف ، انه لا يمكن تنفيذ سياسة التدويرالعليا في الوزارة (و 

 وجود نضج كافٍ لك يعود الى عدم قرار التدوير الوظيفي من الادارة العليا دون مشورة الموظف ،وذ

لموظفين لتضاربت اراء الموظفين بالتالي لو ترك الامر للموظفين لفكرة التدوير الوظيفي ،و تقبل من او 

 كان من الصعب تنفيذ اي قرار اداري . و 

تسمح النظم والإجراءات للموظفين بإبراز قدراتهم  و التي تقول 13اما بخصوص فقرة 

 التي تقول،  18% ، وفقرة 59 حيث كانت النسبة ومهاراتهم في الوظائف التي يتم تدويرهم اليها
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، و يمكن القول % 56و نسبتها  مهارات الموظف حين يجري نقله الى وظيفة أخرى تراعى قدرات و 

على عدم وجود رؤية واضحة أو خطة منظمة لتطبيق فكرة التدوير الوظيفي  نأن هاتين الفقرتين تدلا

خطة مدروسة وتحديد الايجابيات ود ان تم تطبيقها يتم دون وجفي وزارة التنمية الاجتماعية ، و 

و تحول دون تحقيق أهدافها و غاياتها  العوائق التي ممكن أن تؤثر على سير العمل داخل الوزارة و 

% التي تتعلق بتحديد العقبات و العوائق التي تحول دون 53حيث كانت النسبة  9و كذلك فقرة رقم 

يتضح أن تطبيق سياسة التدوير الوظيفي  و كذلك مصلحة الموظف حيثتطبيق التدوير الوظيفي، 

ء تطبيق سياسة الاهداف المنوي تحقيقها من ورابحاجة الى دراسة أكثر لكي يحقق تبني هذه السياسة 

أخذ بعين الاعتبار رغبة بحيث تالتدوير يجب أن تنفذ بحذر شديد ،أن عمليه التدوير الوظيفي ،و 

وف توكل اليه التوافق مع المهارات التي سنسجام و ه ،ومدى الامؤهلاتالموظف ومهاراته وقدراته و 

ر الوظيفي على انها فكرة غايات الوزارة حتى لا ينظر الموظف الى فكرة التدويبغية تحقيق أهداف و 

 للعقاب لا فائدة منها . اً اسلوبو مجحفة بحقه سلبية و 

في السؤال الاول  كما الية التطبيقو  تطبيق التدوير الوظيفي واقععن وقد أشارت بعض الدراسات 

 فلسطين؟ في الاجتماعية التنمية زارة و في الوظيفي التدوير واقع ما هو

وتوصلت الدراسة الى موافقة الموظفين على التدوير  والتي (2014)دراسة ناصر المدرع 

 محايدتهم للسلبيات منات التي يحدثها التدوير الوظيفي و الوظيفي والأداء الوظيفي للعاملين والإيجابي

 . جراء تطبيق التدوير الوظيفي على العاملين

الخبرات  الموظفين التدوير الوظيفي يؤدي الى اكتساب(  2014دراسة جبر أبو صبحة )

المهارات الجديدة ،والاستفادة من تبادل الخبرات بين الدوائر والاقسام والموظفين بالجامعة ،وبناء و 

 علاقات جيدة و زيادة الانتاجية .
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اخضاع الموظغين للتدريب وبناء القدرات كأحد استراتيجيات ( 2017عليوة ) دراسة ايمان

 .التي تساعد في تحسين وزياة القدرات لدى الموظفين قبل نقلهم من قسم لاخر

 أهداف تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام مدى عرض نتائج تحليل السؤال الرئيسي الثاني: ما

 لسطينية؟الف الاجتماعية التنمية وزارة وغايات

 الرقم
 وغاياو تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام المحور الثاني: مدى

 الفبسلينية الاجتماعية التنمية وزارة وأهداف

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي
 الدرجة

أعلم بأهداف الوزارة وفق الخطة الاستراتيجية المنصوص عليها في   .1

 الوزارة 
 عةمرتف 79% 0.82 3.96

 متوسطة %66 1.15 3.29 يساعد التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف الوزارة   .2

 متوسطة %63 1.17 3.15 يساعد التدوير الوظيفي في تقديم خدمات مميزة للجمهور  .3

 متوسطة %65 1.15 3.24 يساعد التدوير الوظيفي على تجديد وتطوير اليات العمل في الوزارة   .4

 متوسطة %63 1.23 3.13 في رسم خطط جديدة للوزارة يساعد التدوير الوظيفي   .5

 متوسطة %67 1.21 3.37 يكسب التدوير الوظيفي مهارات و خبرات جديدة .  .6

يساعد التدوير الوظيفي  في معالجة حالات الطوارئ والأزمات والسرعة   .7

 في تقديم الخدمة 
 متوسطة 61% 1.26 3.06

ن الطاقات الكامنة في الموارد يعمل التدوير الوظيفي على الاستفادة م  .8

 البشرية بشكل افضل وتطويرها للأفضل 
 متوسطة 62% 1.25 3.09

 متوسطة %62 1.16 3.08 يساهم التدوير الوظيفي في محاربة الفساد الاداري   .9

 متوسطة %63 1.15 3.13 يساهم التدوير الوظيفي في الحد من سوء استغلال السلطة  .10

 متوسطة %58 1.21 2.90 ي تقليل التكاليف المادية للتدريب يساهم التدوير الوظيفي ف  .11

 متوسطة %58 1.20 2.92 يساهم التدوير الوظيفي في تعزيز الدافعية لدى الموظفين في الوزارة   .12

 متوسطة %58 1.22 2.91 يساهم التدوير الوظيفي في رفع الروح المعنوية للموظفين   .13

ل على التغذية الراجعة في حال تم تساهم عملية تصميم الوظيفة في الحصو  .14

 القيام بعملية تدوير وظيفي ما بين الموظفين 
 متوسطة 59% 1.13 2.93

 متوسطة %62 1.21 3.12 يكسب التدوير الموظفين القدرة على معرفة متطلبات الوظائف المختلفة   .15

يشعر الموظف بعد نقله من وظيفة لأخرى بالقدرة على التكيف مع أي   .16

 نقله إليها  وظيفة يتم
 متوسطة 60% 1.08 3.01

 متوسطة %62 1.14 3.10 يمنح  التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي  .17

تساعد استراتيجية التطور الوظيفي في ملئ الشواغر باستخدام التدوير   .18

 الوظيفي
 متوسطة 60% 1.13 3.02

 متوسطة %61 1.21 3.06 يدة للترقية يشعر الموظف بان التدوير الوظيفي يعطيه فرصة ج  .19

تقلل نظم وإجراءات الوزارة من الضغط النفسي لدى الموظفين عند   .20

 الأخرىالتدوير الوظيفي  الى الوظائف 
 متوسطة 59% 1.19 2.93

 متوسطة %61 1.19 3.06 التدوير الوظيفي جعل الموظف أكثر فهما لأهداف و غايات الوزارة   .21

في على بناء حلقة اتصال وتعاون ما بين الأقسام ساعد التدوير الوظي  .22

 والدوائر المختلفة 
 متوسطة 63% 1.10 3.15

وفر التدوير الوظيفي بيئة ايجابية مما انعكس على زيادة الانتاج داخل اروقة   .23

 الوزارة  
 متوسطة 59% 1.14 2.96

 وفر التدوير الوظيفي فرصة لإثبات الذات والموهبة الذي أثر على تقدم  .24

 العمل  
 متوسطة 62% 1.14 3.11

 متوسطة %62 1.16 3.09 أدى التدوير الوظيفي الى زيادة وعي واهتمام الموظف بعمله  .25

 متوسطة %62 1.19 3.08 يخلق التدوير الوظيفي بيئة محفزة للتطور وانجاز المهام    .26
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السؤال الرئيسي الثاني تم استخراج الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  نعللإجابة 

 الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام مدىوالوزن النسبي ل

 (.2.4)كما هو موضح في الجدول رقم  الفلسطينية

 في الوظيفي التدوير اسهام لمدىعيارية والوزن النسبي الأوساط الحسابية والانحرافات الم:(2.4)جدول رقم 

 الفلسطينية. الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف غايات و تحقيق

مساهمة التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف وغايات أن درجة  (2.4رقم )يلاحظ من الجدول 

(، وكانت أكثر 85.ياري )( والانحراف المع3.15جاءت متوسطة حيث بلغ الوسط الحسابي لها )الوزارة 

(، وبلغ أعلم بأهداف الوزارة وفق الخطة الاستراتيجية المنصوص عليها في الوزارةالفقرات أهمية )

يساهم التدوير الوظيفي .(، وأقلها أهمية الفقرة )82( والانحراف المعياري )3.96الوسط الحسابي لها)

 (.1.21( والانحراف المعياري لها )2.90حسابي )البالغ وسطها ال( في تقليل التكاليف المادية للتدريب

مدى اسهام التدوير الوظيفي في تحقيق بمن خلال تتبعنا لنتائج السؤال الثاني و المتعلق 

أهداف و غايات وزارة التنمية الاجتماعية ؟ حيث ان التدوير الوظيفي يلعب دورا كبيرا في تحقيق 

الانحراف المعياري بدرجة جاءت المتوسطات الحسابية و  ة حيثغايات وزارة التنمية الاجتماعيأهداف و 

 ( وبمعنى تكون اجابات افراد العينة متجانسة .2.4متوسطة حسب الجدول رقم  )

 متوسطة %66 1.15 3.30 الإنتاجيخلق التدوير الوظيفي إحباط يؤدي الى خفض   .27

 متوسطة %62 1.12 3.11 زاد التدوير الوظيفي من احساسي بالانتماء للعمل مما أثر ايجابا على الاداء  .28

يساعد التدوير الوظيفي في بناء علاقات جديدة تساهم في تحقيق اهداف   .29

 الوزارة 
 متوسطة 67% 1.03 3.35

ب تجارب زاد التدوير الوظيفي من القدرة على الابداع في العمل نتيجة اكتسا  .30

 و مهارات متنوعة 
 متوسطة 66% 1.11 3.29

ساعد التدوير الوظيفي على زيادة التنسيق والتعاون مع الاخرين وبين   .31

الادارات والأقسام في الوزارة والتي ساعدت في تحقيق اهداف وغايات 

 الوزارة 

 متوسطة 66% 1.07 3.31

لعمل بروح الفريق خلق التدوير الوظيفي موجة مفتوحة ما بين الموظفين ل  .32

 وتبادل الخبرات 
 متوسطة 66% 1.06 3.32

لدى الموظف قناعة بأنه لا توجد علاقة بين التدوير الوظيفي وزيادة   .33

 الكفاءة الانتاجية 
 متوسطة 68% 1.04 3.39

 متوسطة %62 1.09 3.11 التدوير الوظيفي مضيعة للوقت   .34

 متوسلة %63 0.85 3.15 الدرجة الكبية
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 أعلم بأهداف الوزارة وفق الخطة الاستراتيجية المنصوص عليها في الوزارة 1فقرة رقم 

ك أن الاستراتيجية المعمول بها و ذل 0.82و انحرافها المعياري  3.96حيث جاء الوسط الحسابي 

موقع تعميمها بمرسوم رسمي وتنشر على البوابة و  التعديلات على اي فرع من فروعها يتموتحديثاتها و 

 الوزارة بالاضافة الى مناقشتها في مجلس الوزراء الفلسطيني .

 الوسط الحسابي حيث جاءيساعد التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف الوزارة  2فقرة رقم 

و ذلك نتيجة بذل الموظف المزيد من الجهد لتحقيق أهداف الوزارة  1.15و الانحراف المعياري  3.29

 بتقديم الخدمات بشكل افضل و أسرع .

حيث جاء الوسط  يساعد التدوير الوظيفي في تقديم خدمات مميزة للجمهور 3فقرة رقم 

بذل لمناسب بالمكان المناسب و الشخص اذلك بوضع و  1.17و الانحراف المعياري  3.15الحسابي 

 جهود مضاعفة لتحقيق أهداف الوزارة .

يعتبر ،  يساعد التدوير الوظيفي على تجديد وتطوير اليات العمل في الوزارة 4فقرة رقم 

الموظفين وذلك بالانسجام ما بين الادارة و التدوير الوظيفي له اهمية كبيرة عند معظم الموظفين 

توظيفها من أجل تطوير لى افضل المهارات والخبرات لدى الموظفين و دارة الحصول عتستطيع الا

حسب راي المبحوثين بهذه العبارة فتعتبر جيدة يدها بغية تحقيق أهداف المؤسسة و تجدعمل و اليات ال

تدوير ، اي ان افراد العينة يعتبرون ال 1.15و الانحراف المعياري  3.24الوسط الحسابي  حيث جاء

الابداع و يتضح و بناء على العديد من الدراسات و الدوريات التجديد والابتكار و الوظيفي مهما في 

الادارة في حال تبني سياسة التدوير الوظيفي ومنها ن هناك ايجابيات يجنيها الموظف و انهم يتفقون بأ

قسام والمهنية وسد النقص لبعض الاالادارية والروتين في الاعمال الفنية و  البيروقراطيةالقضاء على 

لارادة البشرية مثل غياب موظف او الازمات الخارجة عن احدات كذلك يعالج حالات الطوارئ و الو و 

دوائر معينة بصورة مفاجئة ،فهو اسلوب ذكي في استغلال ت او زيادة حجم العمل في اقسام و الاغلاقا
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هذا يتفق مع دراسة نزار و الميدان اعادة هيكلة الوظائف بالوزارة و  الكوادر البشرية في الوزارة من خلال

(وجود علاقة ارتباط معنوية بين التدوير الوظيفي وتنمية الموارد البشرية على المستوى  2017علي )

 الكلي  .

حيث جاء الوسط الحسابي ، للوزارة  يساعد التدوير الوظيفي في رسم خطط جديدة 5فقرة رقم 

الموظفين المستويات العليا في الوزارة و ل حيث تعد الخطط من قب 1.23و الانحراف المعياري  3.13

 افكار مختلفة .تنفيذ هذه الخطط باتباع اساليب و يقوموا ب

 3.37حيث جاء الوسط الحسابي ر الوظيفي مهارات و خبرات جديدةيكسب التدوي 6فقرة رقم 

 و ذلك لان المبدأ الاساسي لعملية التدوير الوظيفي في وزارة التنمية 1.21و انحراف معياري 

تنويع أنماط القيادة في العمل وفتح مجالات جديدة للتطوير والابداع وصقل مهارات  الاجتماعية هو

الثقة بالنفس مما يزيد من الابداع متنوعة و زيادة الاحساس بالفخر و إكسابهم الخبرات الالموظفين و 

 في العمل . 

زمات والسرعة في يساعد التدوير الوظيفي  في معالجة حالات الطوارئ والأ  7فقرة رقم 

بدرجة متوسطة  1.26و انحراف معياري  3.06حيث جاء الوسط الحسابي لهذه العبارة ،تقديم الخدمة 

بسبب غياب مفاجئ ذلك من خلال معالجة حالات الطوارئ في المديرية أو المركز أو في الوزارة و 

ء كانت سياسية أو أو عدم قدرة الموظف الوصول الى عمله بسبب اوضاع خارجة عن ارادته سوا

الحاجة الى المزيد من الموظفين في اجتماعية أو هناك ضغط في العمل و صحية أو اقتصادية أو 

 لأهميةهذا يدل على فهمهم اجابات المبحوثين بنسبة متوسطة و هذا القسم أو ذاك حيث جاءت 

ا تعتمد على ممولين الاعمال الموكلة اليهم خصوصا ان المستفيدين برامج الوزارة هناك جزء كبير منه

 خارجيين .
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يعمل التدوير الوظيفي على الاستفادة من الطاقات الكامنة في الموارد البشرية  8فقرة رقم 

،يظهر مما سبق أن التدوير الوظيفي يؤدي الى اكتشاف الطاقات  بشكل افضل وتطويرها للأفضل

حيث أن الاستمرار بوظيفة  1.25و انحراف معياري  3.09الكامنة في الموارد البشرية بوسط حسابي 

حيث تصبح الاعمال نفسها لمدة طويلة يقضي على الطاقات البشرية والابداع والابتكار لدى الموظف ،

يقتل الروتين موظف لاتباع اسلوب مجدد بالعمل و التدوير الوظيفي يدفع الكلها متشابهة وروتينية ،و 

التحسين المستمر بالعمل ،بالاضافة يق الابداع و سابقة حيث يسعى لتحقالذي اعتاد عليه من اعماله ال

مشاركة الاخرين في اتخاذ القرارات لتشجيع التفكير موظف  اساليب التفكير الابداعي و الى اكتساب ال

اتاحة الفرصة لتخلص من الموظفين غير الاكفاء و ا فيالابداعي ،حيث يساهم التدوير الوظيفي 

داري،وكانت أهم ميزة من مزايا اتباع سياسة التدوير الوظيفي لموظفين اخرين للإطلاع على العمل الا

تنويع الوزارة جاءت في مجال الابتكار والتفكير الابداعي وتطوير انماط العمل في المؤسسة و في 

ة وفتح مجالات جديدة للتطوير والابداع وصقل مهارات الموظفين واكسابهم الخبرات انواع القياد

غايات وزارة قة بالنفس مما يزيد من الابداع وتحقيق اهداف و الثبالفخر و المتنوعة وزيادة الاحساس 

 التنمية الاجتماعية.

تعتبر ظاهرة الفساد والفساد ، يساهم التدوير الوظيفي في محاربة الفساد الاداري  9فقرة رقم 

واسعة الإداري والمالي بصورة خاصة ظاهرة عالمية شديدة الانتشار ذات جذور عميقة تأخذ ابعاداً 

تتداخل فيها عوامل مختلفة يصعب التمييز بينها، وتختلف درجة شموليتها من مجتمع إلى آخر. إذ 

حظيت ظاهرة الفساد في الآونة الأخيرة باهتمام الباحثين في مختلف الاختصاصات كالاقتصاد 

أضحت  والقانون وعلم السياسة والاجتماع، كذلك تم تعريفه وفقاً لبعض المنظمات العالمية حتى

ير المشروع في الفساد الاداري هو التأثير غو  ظاهرة لا يكاد يخلو مجتمع أو نظام سياسي منها

آليات الفساد تكمن بآلية دفع )الرشوة( و)العمولة( )المباشرة( إلى الموظفين والمسؤولين القرارات العامة و 
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الأمور لرجال الأعمال في الحكومة، وفي القطاعين العام والخاص لتسهيل عقد الصفقات وتسهيل 

والشركات الأجنبية، وبوضع اليد على )المال العام( والحصول على مواقع متقدمة للأبناء والأصهار 

و الفساد الإداري يتعلق بمظاهر الفساد والانحرافات الإدارية والوظيفية .والأقارب في الجهاز الوظيفي

عام أثناء تأديته لمهام وظيفته في منظومة أو التنظيمية وتلك المخالفات التي تصدر عن الموظف ال

التشريعات والقوانين والضوابط ومنظومة القيم الفردية التي لا ترقى للإصلاح وسد الفراغ لتطوير 

التشريعات والقوانين التي تغتنم الفرصة للاستفادة من الثغرات بدل الضغط على صناع القرار 

نا تتمثل مظاهر الفساد الإداري في عدم احترام أوقات والمشرعين لمراجعتها وتحديثها باستمرار. وه

ومواعيد العمل في الحضور والانصراف أو تمضية الوقت في قراءة الصحف واستقبال الزوار، 

والامتناع عن أداء العمل أو التراخي والتكاسل وعدم تحمل المسؤولية وإفشاء أسرار الوظيفة والخروج 

قي، ويتمثل بمجمل الانحرافات الأخلاقية والسلوكية المتعلقة و الفساد الأخلا.عن العمل الجماعي

مخلة بالحياء في أماكن العمل أو أن يجمع  بأعمالبسلوك الموظف الشخصي وتصرفاته. كالقيام 

دارته، أو أن يستغل السلطة لتحقيق مآرب شخصية له إبين الوظيفة وأعمال أخرى خارجية دون أذن 

ن يمارس المحسوبية بشكلها الاجتماعي الذي يسمى )المحاباة على حساب المصلحة العامة أو أ

 .الشخصية( دون النظر إلى اعتبارات الكفاءة والجدارة

حيث يعتبر  يساهم التدوير الوظيفي في الحد من سوء استغلال السلطة 10فقرة رقم 

لطة من قبل التدوير الوظيفي من الاساليب الادارية التي اثبتت نجاحها في الحد من استغلال الس

ذلك من خلال التلاعب بالبيانات السلطة الممنوحة لهم بشكل خاطئ و باستغلال جماعة من المتنفذين 

ا أو استغلال أو الوصول لمعلومات لا يسمح له القانون بالوصول له بالأشخاصأو التلاعب 

 اصحاب المصالح في تحقيق منافع شخصية .الاشخاص الموردين و 
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جاءت حيث ، تدوير الوظيفي في تقليل التكاليف المادية للتدريبيساهم ال 11فقرة رقم 

من منصب  لأكثرو ذلك بتعريض الموظف 1.21و انحراف معياري 2.90النتيجة بوسط حسابي 

مله يكسب خبرات و مهارات مختلفة وهذا يتفق مع دراسة ايمان عليوة في عاكثر من مكان و 

 من أجل تطوير مهاراتهم وقدراتهم . للتدوير الوظيفي نتائج مفيدة للموظفين(2017)

،جاءت  يساهم التدوير الوظيفي في تعزيز الدافعية لدى الموظفين في الوزارة 12فقرة رقم 

الانحراف و  2.92طة حيث جاء وسطها الحسابي اجابات المبحوثين في هذا السؤال بدرجة متوس

لا يوجد تقدم في وضع قية و ية بالافو ذلك بسبب طبيعة حصر التدويرات الوظيف 1.20المعياري 

 المعنوي .ف الوظيفي على الصعيدين المادي و الموظ

،جاءت اجابات للموظفين يساهم التدوير الوظيفي في رفع الروح المعنوية  13فقرة رقم 

و ذلك 1.22و انحراف معياري  2.91بوسط حسابي المبحوثين على هذا السؤال أيضا متوسطة 

رار التدوير محصورا بيد ظيفي عند العديد من الموظفين حيث يبقى قالسبب بذلك انعدام الامان الو 

ين فيكون التدوير المشرف المباشر على الموظف فلا تؤخذ اي اعتبارات بحق بعض الموظفالمدير و 

 لا يوجد اي هدف مرجو من عملية التدوير .لأجل التدوير و 

ذية الراجعة في حال تم تساهم عملية تصميم الوظيفة في الحصول على التغ 14فقرة رقم 

هي  1.13انحرافها المعياري و  2.93الوسط الحسابي، القيام بعملية تدوير وظيفي ما بين الموظفين

تصميم الوظيفة للحصول على التغذية الراجعة حال القيام بتدوير وظيفي يعكس  ان تولي عملية 

ن بما توليه ادارة الموارد البشرية منهجي في الوزارة ،وهذا يكو تبني تصميم الوظائف بشكل جيد و اهمية 

لرقابة فة كي تساهم في عملية المتابعة والتقييم وافي الوزارة من اهمية خاصة في موضوع تصميم الوظي

غايات وزارة التنمية الاجتماعية سير العمل داخل اروقة الوزارة والميدان بما يكفل تحقيق اهداف و  على
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الوزارات تحتاج مهارات مختلفة ومتنوعة نسبيا  بعض (ان الوظائف في 2014،حيث يرى عزام )

 هناك مهام و متطلبات خاصة لكل وظيفة .و 

تسهيل يق التدوير الوظيفي في الوزارة و يساعد تنوع مهارات الوظائف المصممة في تطبو 

 غايات الوزارة .عملية الرقابة على تحقيق أهداف و 

حيث ،معرفة متطلبات الوظائف المختلفة يكسب التدوير الموظفين القدرة على  15فقرة رقم 

أن تشير الى هذه العبارة  و 1.21و انحرافها المعياري  3.12جاء الموسط الحسابي لهذه العبارة 

التوصيف الوظيفي بشكل متطلبات الوظائف المختلفة او انهم لا يعلمون با يعلمو ان  يمكن الموظفين

 وصيفها فيمع العلم أن تصميم الوظائف و  ،ئف دقيق او لا يتم اشراكهم في عملية تصميم الوظا

هناك مهارات خاصة لكل وظيفة ،لذلك ينبغي ان تولي الوزارة يحتاج لمهارات متنوعة ومختلفة نسبيا و 

لكي تتلائم مع المرحلة القادمة وتنسجم الوزارة مزيدا من الاهتمام بتصميم الوظائف الموجودة داخلها 

(، حيث أكدا أن 2009) مارتينينزق مع هذه النتيجة كلا من ايرني و يتفمع اهداف وغايات الوزارة و 

تطوير فرص العمل العمليات والوظائف لديها قابلية للتغيير ،وأن هناك حاجة للتخطيط المستمر و 

 تغيرة للمنظمات في الوقت الحاضر لتتوافق مع الطبيعة الم

ة على التكيف مع أي وظيفة يشعر الموظف بعد نقله من وظيفة لأخرى بالقدر  16فقرة رقم 

انحرافها المعياري و  3.01يتضح من اجابات المبحوثيين والتي كان متوسطها الحسابي ،يتم نقله إليها 

العمل الذي يقوم به مما أدى الى زيادة الانتماء  بأهميةأن التدوير الوظيفي زاد من احساسه  1.08

تحسين عملية الاتصال  بذلكالاخرى و  سامبالأقعنده وبناء علاقات اجتماعية جديد مع الزملاء 

محصلة النهائية في تحقيق الذي يخدم بالوالتواصل والتعاون بين مختلف الاقسام والادارات في الوزارة و 

نتيجة عملية النقل من قسم الى آخر او من  اً د عند المعظم احباطتول   حتى لاغايات الوزارة ،اهداف و 

 .م تتطلب مجهودا اكبر في العملدائرة الى أخرى نتيجة نقله لأقسا
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حيث جاء ، يمنح  التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي 17فقرة رقم 

و هي نتيجة طبيعية لموافقة افراد العينة بان  1.14و الانحراف المعياري  3.10الوسط الحسابي لها 

أوضاعهم الوظيفية في المستقبل  تحسينهم فرصة إكتساب مهارات جديدة و التدوير الوظيفي يتيح ل

هذا يزيد من دافعية الموظفين لاهمية التدوير الوظيفي كطريقة للتقدم بالوظائف الاشرافية خصوصا و 

صلوا هذا يعتبر دافعا لهم ليقدموا افضل ما عندهم ليحموظفين هم من الاعمار المتوسطة و أن معظم ال

 .بالتالي تحقيق أهداف الوزارة على مناسب اعلى و 

الشواغر باستخدام التدوير  ءية التطور الوظيفي في ملتساعد استراتيج 18فقرة رقم 

ذلك أن استراتيجية التطور و  1.13والانحراف المعياري  3.02يث جاء الوسط الحسابي لها ح الوظيفي

الشواغر الوظيفية التي تكون بحاجة لعدد أكبر من  ي الوزارة يمكنها أن تساعد في ملءالوظيفي ف

راتيجيات التطويرية في الوزارة لموظفين أو توجهات الوزارة في كل مرحلة تساهم في تطوير الاستا

تدويرات على وائد المرجوة من اجراء تعديلات و الفل توقعات حجم العمل المستقبلية و ذلك من خلاو 

 كافة الاصعدة .

جاء  الوسط ، ية يشعر الموظف بان التدوير الوظيفي يعطيه فرصة جيدة للترق 19فقرة رقم 

وير الوظيفي في اكتشاف ابداعات حيث تتضح ملامح التد 1.21الانحراف المعياري و  3.06الحسابي 

اسلوب الميدان و مزايا للموظفين الذين تم نقلهم من خلال التشبيك مع المؤسسات الشريكة في وقدرات و 

قضي على الابتكار والابداع ويحول زمنية طويلة يادارة جديد حيث أن الاستمرار بالوظيفة نفسها لفترة 

 مشاركتهمالموظفين على التفكير الابداعي الى تدريب  بالإضافةغايات الوزارة ،دون تحقيق اهداف و 

 . في اتخاذ القرارات لتشجيع التميز و التفكير الاداري المبني على المصلحة العامة

ى الموظفين عند التدوير تقلل نظم وإجراءات الوزارة من الضغط النفسي لد 20فقرة رقم 

هم راضون نوعا ما عن ،حيث اتضح من اجابة المبحوثين الى ان الوظيفي  الى الوظائف الاخرى 
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و انحراف معياري  2.93السياسات العامة التي تجري داخل اروقة الوزارة بوسط حسابي الاجراءات و 

م عملية التدوير بناء عليها تت السياسات وجمودها التيى رغم من عدم علانية الاجراءات و عل 1.19

وظيفة لأخرى مشابهة بالإجراءات عدم مراعاتها للخصائص الفردية للموظفين كذلك التدوير يكون من و 

 طريقة العمل .وغير متغير بأسلوب و 

حيث جاء ، التدوير الوظيفي جعل الموظف أكثر فهما لأهداف و غايات الوزارة 21فقرة رقم 

لموظف على الاهداف ذلك من خلال تركيز او  1.19راف المعياري الانحو  3.06الوسط الحسابي 

وظف فرصة جديدة لاثباته خبراته اعطاء المطويلة الامد وقصيرة الامد والهدف الاساسي من عمله و 

خدمات نوعية لجمهور المستفيدين وهذا ملموس في خدمات مهاراته في العمل مما ادى الى تقديم و 

جهت قصورا على كافة الاصعدة والوصول الى الفئات المهمشة والمعدمة وا انالوزارة ومدى نجاحها و 

خاصة رغم كل ة الامكانيات المتاحة بالتنسيق والتشبيك مع جهات حكومية واهلية و مساندتها بكافو 

 ان النجاح السمة المميزة للمرحلة الحالية . إلاالتحديات 

ها مع اكثر من مؤسسة لدعم المنتفعين المعاهدات التي تم توقيعهناك العديد من الاتفاقيات و 

يث كان جهودا من موظفي غذائية ........ الخ حلى افضل الخدمات جامعية وصحية و و حصولهم ع

 المنسقون .ان وطاقم الوزارة و طواقمها المنتشرين بالميدالوزارة و 

الدوائر ساعد التدوير الوظيفي على بناء حلقة اتصال وتعاون ما بين الأقسام و  22فقرة رقم 

التدوير الوظيفي ساعد على تحسين و تنمية روح الفريق بين الموظفين حيث عزز الرغبة ، المختلفة

لدى الموظفين بالعمل الجماعي ،وقلل من الاتكالية فخلق موجة مفتوحة من الاتصالات بين الموظفين 

 ضافة الى ذلك فقد عززالوزارة ،بالإلفعال ما بين الاقسام المختلفة والادارات و مما حقق التنسيق ا

مما ساهم بمشاركة بأفكار وحلول لفة ،احترام وجهات النظر المختالتدوير الوظيفي عند الموظفين و 

ها الموظف جه القسم أو المديرية أو المركز أو الادارة العامة التي يتبع لاالأزمات التي تو للصعوبات و 



 148 
 

نتائجها أن تطبيق التدوير الوظيفي التي كان اهم ( 2011الشريف ،حيث اتضح ذلك في دراسة)

 لبث روح التفاهم بين العاملين والادارة داخل بيئة العمل. يساعد على خلق مناخ عمل تعاوني

اروقة  وفر التدوير الوظيفي بيئة ايجابية مما انعكس على زيادة الانتاج داخل 23فقرة رقم 

يكون ذلك بالاهتمام % و  1.14ري % والانحراف المعيا 2.96جاء الوسط الحسابي حيث ، الوزارة

داخل  سوف تؤدي لتوفير بيئة ايجابيةالتي الخاصة بعملية التدوير الوظيفي و الاجراءات بالنظم و 

استهداف اكبر حسينها و تعكس على طبيعة الخدمات المقدمة و التي سوف تنأروقة الوزارة والميدان و 

داخلها ،واعطاء الموظفين فرصة للاستقرار وفير بيئة نفسية جيدة ذلك بتو قدر ممكن من المستحقين 

الراهنة في الوزارة هي الاصلاح والتغيير بذلك تجنبهم الاحتراق الوظيفي ،فالحالة والامان الوظيفي و 

أكثر فعالية رغم حجم التحديات الهائلة التي تواجه الوزارة ،و التعامل مع المشاكل بطريقة ممنهجة و 

مريحة لمعظم موظفي الوزارة توفير بيئة عمل تكون لشكل الامثل و ي تواجه الوزارة باالمختلفة الت

الشللية مابين الموظفين ،لكي يتم تحقيق الاهداف المرجوة من سبب وجود والقضاء على الصراعات و 

 الوزارة . 

العمل  وفر التدوير الوظيفي فرصة لإثبات الذات والموهبة الذي أثر على تقدم24فقرة رقم 

اتاحة  من ايجابيات التدوير الوظيفي 1.14و الانحراف المعياري  3.01بي جاء الوسط الحسا،

الملل ،حيث تتيح الفرصة لاكتساب خبرات جديدة وكسر الروتين و  الفرصة لأكبر عدد من الموظفين 

لى الخدمات المقدمة الذي ينعكس عمواهبهم في العمل الجديد و راتهم وقدراتهم و للموظفين لاثبات خب

 وقد ،قصيرة الامد ق الاهداف طويلة الامد و قالي تحبالتمن الوزارة و 

الايجابيات المتوقعة من القيام به، اهمية واهداف التدوير الوظيفي و  ( 2011) القرنةأكدت دراسة 

حيث سجلت هذه الدراسة مجموعة من الايجابيات منها ربط تنفيذ التدوير الوظيفي بالعديد من الفوائد 

كار الابتال ،والرضا الوظيفي ،والدافعية و ثل زيادة مشاعر المساواة بين العمالنفسية والاجتماعية ،م
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الزهراني و دراسة القحطاني و ضغوط العمل .ورفع مستوى الروح المعنوية وتخفيض الملل والرتابة و 

التي كان من مدارس في تطوير الاداء المدرسي و (حول اسهام حركة نقل مديري ووكلاء ال 2008)

العمل ،وزيادة الاحساس بالفخر والثقة بالنفس  يتعلق بايجابيات التدوير زيادة الابداع في نتائجها فيما

التقليل من احتكار لجديدة و التخلص من المديرين غير الاكفاء واتاحة الفرصة للافكار اعند العاملين ،و 

استغلال لفساد و كذلك كبح جماح التسلط الاداري والتقليل من ا\تنويع انماط القيادة ، \الادارة و 

 الوظيفة للمصالح الشخصية .

،جاءت اجابات  بعملهأدى التدوير الوظيفي الى زيادة وعي واهتمام الموظف  25فقرة رقم 

السياسات ك نتيجة زيادة  اهتمام الوزارة و و ذل 1.16و انحراف معياري  3.09المبحوثين بوسط حسابي 

مية تشمل جميع اشكال القرارات و التنتجاه للتنمية و مطبقة حاليا بتطوير بيئة العمل والاالحكومية ال

ذلك باستخدام تقنيات حديثة مما دفع الموظف لزيادة الاهتمام بالعمل لاجراءات المطبقة في الوزارة و 

  .غايات الوزارةيؤديه والذي يؤدي الى تحقيق أهداف و الذي 

حيث جاء الوسط ،   المهاميخلق التدوير الوظيفي بيئة محفزة للتطور وانجاز  26فقرة رقم 

ظيفي من اساليب التطور الوظيفي بما أن التدوير الو  1.19و الانحراف المعياري  3.08الحسابي لها 

خبرات جديدة و ان من الفئات المختلفة بمهارات و التنظيمي حيث يكتسب الموظفين في الوزارة والميدو 

 2003دراسة لازيم ) جاءت و  اشرافيةالتي تسمح لأكبر عدد ممكن من الموظفين من تولي وظائف 

ادراك الموظف نحو ثلاث نتائج بين ممارسات التدوير الوظيفي و  اً ر كبي اً التي بينت أن هناك ارتباط( و 

فوائد التدوير الوظيفي لوظيفي وهي التقدم الوظيفي واكتساب المعرفة والمهارة و متوقعة من التطوير ا

. 

حيث جاء متوسطها  يؤدي الى خفض الانتاج ا  حباطيخلق التدوير الوظيفي إ 27فقرة رقم 

مراعاة رات التدوير الوظيفي دون دراسة و عندما تكون قرا  1.15و انحرافها المعياري  3.30الحسابي 
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ان ذلك سيؤدي الى احباط سبب النقل فالتي سوف يكلف بها الموظف وعدم توضيح المهام و للوظيفة 

يمكن أن يكون سببا لتراجع العمل داخل دة والزملاء الجدد و دم تعاطيه مع الادارة الجديعالموظف و 

مع ،فيجب أن تكون الوظيفة الجديدة ملائمة نوعا ما القسم أو المديرية التي كلف بالعمل بها 

ك كذلزات التي قدمها في عمله السابق و على حجم الانجاالخصائص الشخصية والمهنية للموظف و 

 الشخصية .دارية و مناسبة لطموح الموظف المهنية والا

 زاد التدوير الوظيفي من احساسي بالانتماء للعمل مما أثر ايجابا على الاداء 28فقرة رقم 

و انحراف  3.11على الاداء الوظيفي بمتوسط حسابي  يايجاب الوظيفي له أثر   بمعني أن التدوير،

بتكار الاعلى التطور و  مهارات وخبرات جديدة في العمل والمساعدةمن خلال اكتسابهم ل 1.12معياري 

خارج الوزارة من خلال داخل و كما يساعد بالارتقاء بالسلوك ،له ةوعلى ارتفاع انجاز الاعمال الموكل

 مرؤوسيهم .تنمية علاقات حسنة مع رؤسائهم و  مساعدتهم علىلجديدة في العمل ،و تقبل الافكار ا

اهم في تحقيق اهداف يساعد التدوير الوظيفي في بناء علاقات جديدة تس29فقرة رقم 

انحراف معياري و  3.35رتفعة نوعا ما بوسط حسابي حيث حصلت هذه العبارة على نسبة مالوزارة 

تلفة بتبادل المهارات القيادية المستويات الادارية المخر من الادارات العليا و حيث تسمح لعدد كبي 1.03

 غايات الوزارة .والاشرافية والتي تساهم في تحقيق أهداف و 

ع في العمل نتيجة اكتساب تجارب زاد التدوير الوظيفي من القدرة على الابدا 30قرة رقم ف

،اي أن التدوير الوظيفي يلعب دورا كبيرا في زيادة القدرة الابداعية لدى الموظف   مهارات متنوعةو 

حيث أكسب التدوير الوظيفي الموظفين الخبرة في  1.11معياي انحراف و  3.35  حسابي بوسط 

من خلال معرفة صلاحيات ثر من مجال نتيجة تعدد أماكن العمل التي تم نقل الموظفين اليها أك

يدة لمواجهة العديد من القضايا مهام العمل بدقة ، بالاضافة الى إكسابهم مهارات جدخبرات و و 

مهارات جديدة في العمل ، حيث تعرض الموظف تواجههم من خلال ابراز قدرات و  المشاكل التيو 
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عمال أخرى بموقع العمل الحالي ،وبالتالي تفسح له المجال رات جديدة سوف تساهم بانجاز ا لمها

 الحصول على امتيازات اضافية في العمل .ئف عليا و الترقي الى وظاللنمو والتطور و 

ساعد التدوير الوظيفي على زيادة التنسيق والتعاون مع الاخرين وبين  31فقرة رقم اما 

و التي كانت وسطها  في الوزارة والتي ساعدت في تحقيق اهداف وغايات الوزارةالادارات والأقسام 

ذلك بسبب تبادل الخبرات والمهارات  ما بين الادارات  و 1.06انحرافها المعياري و  3.31الحسابي 

 مهنيين اوكانوا النقص في اعداد الموظفين الذين سواء والاقسام والموظفين ،بالإضافة سد الحاجة و 

خبرات جديدة ، لاكتساب مهارات و ذلك بإتاحة الفرصة ين او اصحاب تخصصات نادرة ،و داريا

هم اهداف وغايات و مهام الوزارة والخدمات التي تقدمها فعلى بالاضافة الى انه يساعد الموظفين 

يساهم يتيح له فرصة للترقية و مما تهدفة ،اذ يكتسب الموظف مهارات وخبرات متنوعة الفئات المسو 

 عداد قادة المستقبل في ا 

التدوير الوظيفي موجة مفتوحة ما بين الموظفين للعمل بروح الفريق وتبادل  32فقرة رقم 

حد هي تعتبر أر الوظيفي يكسب الموظفين خبرات ومهارات جديدة و يعتقد الباحث أن التدوي الخبرات

ل بروح الفريق الواحد فين بالعمتعلم الموظاساليب التطور الوظيفي وتبادل الخبرات والمهارات و 

غايات قيق أهداف و التي تساهم بشكل كبير في تحوالتشاور بالقرارات والاجراءات الادارية المختلفة و 

 الوزارة .

بين التدوير الوظيفي وزيادة الكفاءة  ةلدى الموظف قناعة بأنه لا توجد علاق33فقرة رقم 

و السبب الذي دفع  1.06المعياري و انحرافها  3.39،حيث جاء متوسطها الحسابي  الانتاجية

الموظفين لان تكون اجابتهم سلبية على هذا السؤال أن التدوير الوظيفي يجري بشكل افقي فالموظف 

عدم الاعلان عن الشواغر الوظيفية الاشرافية في الوزارة مشابهة للوظيفة التي يقوم بها و  ينتقل لوظيفة
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لجميع عملية التدوير لكافة الموظفين و  أو قانون ينظم أدى الى احباط الموظفين لذلك يجب وضع الية

 متساوية للجميع لكي ينال حظه من الوظائف الاشرافية . الفئات بحيث تكون هناك فرص

لحسابي لهذه العبارة نسبة ، حيث شكل الوسط ا التدوير الوظيفي مضيعة للوقت 34فقرة رقم 

المهنية التي يتم وح الاجراءات الادارية و ب عدم وضو ذلك بسب 1.09الانحراف المعياري و  3.11

الموارد داري في الوزارة بشقيه الاداري و التدوير الوظيفي رغم تطور النظام الااتخاذها في عملية 

ة الا انه توجد نسبة المحسوبية وعدم مراعاة للفروق الشخصية وامكانيات الموظف المهنية البشري

 ن الارباك داخل اروقة الوزارة .الادارية في القرارات مما يخلق نوعا مو 

غايات وزارة التنمية أهداف و يعزو الباحث اهمية تطبيق سياسة التدوير الوظيفي لتحقيق و 

محددة في الرقي بالكادر البشري في الوزارة و الميدان حيث تتبع الوزارة سياسة واضحة و  الاجتماعية

رسم السياسات قصيرة ضع الخطط البديلة و الانشطة والتخطيط وو تنسيق كافة الاعمال و ،كذلك إدارة و 

ن كفاءات الموظفيديدة والمختلفة بهدف تنمية قدرات و التدريب على المهام الجالمدى وبعيدة المدى و 

، غاياتها تحقيق أهدافها و الميدان للارتقاء بعمل الوزارة و المدراء في بالتنسيق مع المدراء العامون و 

يساعد في تحقيق التطوير الوظيفي للعاملين في الوزارة يط و جود برامج طويلة الامد للتخطمع و و 

ذلك يعود للتخطيط الجيد في مجال التطور الوظيفي و يساعد وزارة و تنمية الموارد البشرية و اهداف ال

ل المناسب في المكان المناسب في تحقيق غايات وزارة التنمية الاجتماعية و اهدافها ،ووضع الرج

الوزارة الذي بدوره ينعكس على سير العمل داخل ستقرار والامان الوظيفي ،و العمل على تحقيق الا،و 

تبدو وصول الى الجمهور والمستفيدين من خدمات الوزارة ،و اليؤدي لتحقيق اهدافها وغاياتها و و 

تحديد المهارات المطلوبة و استراتيجية التطور الوظيفي في اعداد الفرد لمراحل سير وظيفي متصاعد 

وكون التطور أو تحديد الوقت الزمني لتخطي كل مرحلة من مراحل التطوير الوظيفي ، من التدريب

مدونة و  2005مة المدنية رقم ) ( للعام الوظيفي يرجع الى النص القانوني الوارد في قانون الخد
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متطلبات التنقل من لك العلاوات و الدرجات المدولة و كذث يوضح المسار المهني له ،و السلوك حي

ة يقدرون لذلك فان الفئة القيادية في وزارة التنمية الاجتماعيخرى ،أمن فئة الى فئة لى درجة و ادرجة 

غايات الوزارة من أجل تقديم افضل الخدمات أهمية التطور الوظيفي وارتباطه بتحقيق أهداف و 

 للمستفيدين في كافة أرجاء الوطن .

جاءت حيث   2016نضال بدر  دراسةكوقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع بعض الدراسات 

لمرتبة الأولى من بين متطلبات التدوير الوظيفي في تأثيرها على ااستراتيجية التطور الوظيفي في 

،ثم تبعها التدريب  ،تلاها تصميم الوظائف المتبعة في الوزارات مستوى الكفاءة الإنتاجية في الوزارات

توعية العاملين ان من و  والإجراءات في الوزارات،وجاء في المرتبة الأخيرة النظم  القدرات وتطوير

الذي يعتبر  الرأيأسباب ممارسة التدوير الوظيفي بالإدارة هو تحسين أدائهم وأداء الإدارة،ومحاربة 

على  الاهتمام بمتطلبات التدوير الوظيفي لتأثيرهو  ان التدوير أسلوب عقاب نتيجة سوء أدائهم الوظيفي

و التي أظهرت أظهرت الدراسة توجها عاما  2011و دراسة عصام القرنة  فينالكفاءة الإنتاجية للموظ

 –% على وجود تأثير إيجابي للتدوير الوظيفي على أداء العاملين الإداريين في الوكالة 75بنسبة 

التي بينت أن للتدوير الوظيفي نتائج مفيدة و  2017،و دراسة ايمان عليوة  مكتب غزة الإقليمي

التي توصلت و  2013أ.د ميسون عبد الله احمد،"،ودراسة ل تطوير مهاراتهم و قدراتهمللموظفين من اج

أن معظم المدراء في الميدان المبحوث يدركون جيدا اهمية التدوير الوظيفي وما ينتج من نتائج 

التي توصلت الى أن أفراد و  2011، ودراسة سعيد القحطاني  إيجابية ومفيدة للميدان التي يعملون بها

لدراسة موافقون تماما على اهمية تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي من خلال الايجابيات المتوقعة ا

 مهارات جديدة ، كما ان افراد الدراسةفي اتاحة الفرصة لاكتساب خبرات و لتطبيقه ، كما يساهم 

فراد ان اير على مبدأ التخصص في العمل . و كان من اهمها التأثموافقون على أن هناك سلبيات ،و 
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تلاف كان من اهمها اخلوظيفي ، و الدراسة موافقة على ان هناك معوقات تواجه تطبيق التدوير ا

 الثقافة السلبية تجاه أسلوب التدوير الوظيفي .الخصائص الشخصية للعاملين و 

ي الاجراءات التي تتبناها وزارة التنمية الاجتماعية فوترجع أهمية مرونة الانظمة و  

د يشرف عليها ديوان الموظفين العام فيما يتعلق بأنظمة إدارة الموار وير الوظيفي و تطبيق سياسة التد

 المتلاحقة في طبيعة عمليف لمواجهة التغييرات المستمرة و التي تتكالبشرية في القطاع الحكومي ،و 

امة عتجديدها في ضوء التطورات الالوزارة ،علما ان هذه الانظمة والاجراءات يتم دراستها ومناقشتها و 

الرؤية جتماعية والصحية وفي ضوء الاهداف العامة و الاعلى كافة الاصعدة السياسية والاقتصادية و 

 المستقبلية لمجلس الوزراء الفلسطيني .

العمل في بيئة تقليدية و أنظمة وقواعد و اجراءات تتصف بالجمود والرتابة إن  

التطلعات قيق الاهداف والغايات و ة التي تحول دون تحصعوبة في التخلص من العناصر البشريو 

عدم انتمائها والمرجوة من عمل الوزارة والتي أثبتت عدم اكتراثها وانخفاض مستوى انتاجيتها و الشعبية 

جميع الوقوف عند مسؤولياته وذلك بالعمل على تغيير يتطلب من الوولائها للمواقع التي تشغلها ،

المصاعب الادارية التي مشاكل و زارة من التغلب على الالاجراءات المعمول بها لكي تتمكن الو النظم و 

الاجراءات ،حيث يمكن من خلال هذه الاجراءات السماح باستخدام نتج من هذا الجمود في الانظمة و ت

ن أي فئة ) عليا او فئة يشمل تدوير المشرفين مللاستفادة من ايجابيات التدوير و التدوير الوظيفي 

الجمود في العمل يير الرتابة و تغلى تحسين و يعمل عبي على المرؤوسين و ه أثره الايجاهذا لثانية (و 

 الاجتماعية .غايات وزارة التنمية والذي يساعد في تحقيق اهداف و 

الى توافق استرايجية التطور الوظيفي مع الدافعية الموجودة عند معظم  ةرى الباحثتو  

بما ان الدافع و  لي مواقع اشرافية أكبرموظفي الوزارة في تحقيق الاهداف الشخصية لكل منهم بتو 

لمعدة الموجود عند المعظم فانه يعتبر من اكبر المؤثرات التي تدفع الموظف للقيام بعمله وفق الخطة ا
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دافعا فهذا يعطي الجديدة و التشكيلات لاستمرارية تطور الهيكلية التنظيمية من قبل الادارات العليا ،و 

فزا من أجل المنافسة في الحصول على فرصة وظيفية  افضل يعطيه حافي عمله و للموظف  قويا

لإثبات نفسه نتيجة توقع كفائتة و فاعليته مستقبلا بالحفاظ على انتاجيته و  لتولي الشواغر المتوقعة

غايات وزارة التنمية الاجتماعية  ،بالإضافة الى ان الفئة العمرية التالي تحقيق  أهداف و بالتطور و 

ين في تولي مواقع اشرافية من الطبيعي أن يكونوا طموحمتوسطة الاعمار و لوزارة الاكبر بين موظفي ا

 الوظيفي فهذا سيؤدي الىاساليب التطور الاداري و  بما أن سياسة التدوير الوظيفي تعتبر أحداكبر و 

السعي لتحقيق اهداف الوزارة وفق الخطة زيادة وعي الموظف بأهمية عمله ومكانه الوظيفي و 

 ية . الاستراتيج

 عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات عرض نتائج الفرضية الرئيسية الأولى: 

فلسطين تعزى  في الاجتماعية التنمية زارة و إجابات المبحوثين حول واقع التدوير الوظيفي في

لمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، و موقع العمل، والجنس، والعمر، واللمتغيرات الديموغرافية )

 (عدد سنوات الخبرة، ومكان العمل

( للمتغيرات )الجنس T-Testتم استخدام اختبار  )الفرضية الرئيسية الأولى فقد لاختبار صحة 

للمتغيرات موقع العمل، ( One Way ANOVAاختبار تحليل التبيان الأحادي )ومكان العمل( و 

، كما هو موضح في الجداول (لمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرةوالعمر، والمؤهل العلمي، وا

 أدناه.
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ن متوسطات إجابات المبحوثين حول واقع التدوير الوظيفي ( للفروق بيT-Testنتائج اختبار ) (:3.4)جدول 

 ومكان العمل. فلسطين تعزى لمتغير الجنس في الاجتماعية التنمية زارة و في

 العدد الجنس
المتوسط 

 يالحساب

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

( tقيمة ) 

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 84. 3.20 54 ذكر

140 

 

1.874 

 

 أنثى 855.

 
88 2.93 .84 

 العدد مكان العمل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

( tقيمة ) 

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

في نفس 

 المحافظة
105 3.10 0.85 

140 1.590 .950 
خارج 

 المحافظة
37 2.84 0.82 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول واقع التدوير  (3.4)يلاحظ من معطيات الجدول 

فلسطين تعزى لمتغير الجنس ومكان العمل، حيث أن قيمة  في الاجتماعية التنمية زارة و الوظيفي في

لا وهي غير دالة احصائيا وعليه  05.الديموغرافية أكبر من الدلالة الاحصائية لكل من المتغيرات 

نرفض الفرض الصفري القائل لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين 

فلسطين تعزى لمتغير الجنس ومكان  في الاجتماعية التنمية زارة و حول واقع التدوير الوظيفي في

 .العمل

( للفروق في متوسطات إجابات المبحوثين One Way ANOVAن الأحادي )ل التباينتائج تحلي (4.4)جدول 

فلسطين  تعزى للمتغيرات )موقع العمل، والعمر،  في الاجتماعية التنمية زارة و حول واقع التدوير الوظيفي في

 والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة(
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 مصدر التباين لمتغير
مجموع 

 بعاتالمر

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 موقع العمل

   1.557 2 3.113 بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
97.415 139 .701 2.221 .112 

    141 100.528 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 محسوبةال

الدلالة 

 الاحصائية

 العمر

 047. 3 141. بين المجموعات

.064 .979 
داخل 

 المجموعات
100.388 138 .727 

  141 100.528 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 المؤهل العلمي

 1.562 3 4.687 اتبين المجموع

2.250 .085 
داخل 

 المجموعات
95.841 138 .694 

  141 100.528 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 المسمى الوظيفي

 1.318 6 7.907 بين المجموعات

1.921 .082 
داخل 

 وعاتالمجم
92.621 135 .686 

  141 100.528 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 سنوات الخبرة

 885. 3 2.654 بين المجموعات

1.247 .295 
داخل 

 المجموعات
97.874 138 .709 

  141 100.528 المجموع

لالة احصائية عند مستوى إلى عدم وجود فروق ذات د (4.4الجدول )تشير معطيات       

 التنمية زارة و حول واقع التدوير الوظيفي فيمتوسطات إجابات المبحوثين .( بين 05الدلالة )
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ي، لمتغيرات )موقع العمل، والعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيففلسطين تعزى ل في الاجتماعية

. 05، حيث أن قيمة الدلالة الاحصائية لكل من المتغيرات الديموغرافية أكبر من وعدد سنوات الخبرة(

وعليه لا نرفض الفرض الصفري القائل لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية بين  ،غير دالة احصائيا

فلسطين  في اعيةالاجتم التنمية زارة و متوسطات إجابات المبحوثين حول واقع التدوير الوظيفي في

 للمتغيرات )موقع العمل، والعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة(.تعزى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات عرض نتائج الفرضية الرئيسية الثانية: 

 الاجتماعية التنمية ارةز  و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام المبحوثين حول مدى

موقع العمل، والجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى الفلسطينية تعزى للمتغيرات الديموغرافية )

 .(الوظيفي، و عدد سنوات الخبرة، ومكان العمل

( للمتغيرات )الجنس T-Testفقد تم استخدام اختبار ) لاختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية

( للمتغيرات موقع العمل، والعمر، One Way ANOVA)  واختبار تحليل التبيان الأحاديومكان العمل( 

 والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة(، كما هو موضح في الجداول أدناه.

 التدوير اسهام مدىمتوسطات إجابات المبحوثين حول ( للفروق بين T-Test(: نتائج اختبار )5.4جدول )

 .ومكان العمل تعزى لمتغير الجنسالفلسطينية  الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في يفيالوظ
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 العدد الجنس
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

( tقيمة ) 

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 0.84 3.28 54 ذكر

 أنثى 727. 1.497 140

 
88 3.06 0.86 

 العدد ملمكان الع
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجات 

 الحرية

( tقيمة ) 

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

في نفس 

 المحافظة
105 3.22 0.84 

140 1.735 .696 
خارج 

 المحافظة
37 2.94 0.86 

بين متوسطات  ( أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية5.4يلاحظ من معطيات الجدول )

 الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام مدىحول  مبحوثينإجابات ال

تعزى لمتغير الجنس ومكان العمل، حيث أن قيمة الدلالة الاحصائية لكل من المتغيرات الفلسطينية 

وجد لا ت ا وعليه لا نرفض الفرض الصفري القائلوهي غير دالة احصائيً  05.الديموغرافية أكبر من 

 في الوظيفي التدوير اسهام مدىفروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين حول 

 العمل. تعزى لمتغير الجنس ومكانالفلسطينية  الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق

جابات المبحوثين ( للفروق في متوسطات إOne Way ANOVAن الأحادي )نتائج تحليل التباي (6.4جدول )

الفلسطينية تعزى  الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام مدىحول 

 (موقع العمل، والعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة)للمتغيرات 
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 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 تالمربعا

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 موقع العمل

 045. 3.166 2.235 2 4.470 بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
98.145 139 .706   

    141 102.615 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 العمر

 900. 3 2.699 بين المجموعات

1.243 .297 
داخل 

 المجموعات
99.916 138 .724 

  141 102.615 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 المؤهل العلمي

 2.058 3 6.175 بين المجموعات

2.945 .035 
داخل 

 المجموعات
96.440 138 .699 

  141 102.615 المجموع

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 المسمى الوظيفي

 1.029 6 6.173 بين المجموعات

1.440 .204 
داخل 

 المجموعات
96.442 135 .714 

  141 102.615 وعالمجم

 مصدر التباين المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

( fقيمة )

 المحسوبة

الدلالة 

 الاحصائية

 سنوات الخبرة

 592. 3 1.776 بين المجموعات

.810 .490 
داخل 

 المجموعات
100.839 138 .731 

  141 102.615 المجموع

 ما يلي: (6.4)يلاحظ من معطيات الجدول 
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 ( بين متوسطات إجابات 05مستوى الدلالة ) لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند.

 التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام حول مدىالمبحوثين 

الفلسطينية تعزى للمتغيرات )العمر، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة(،  الاجتماعية

. وهي غير 05مة الدلالة الاحصائية لكل من المتغيرات الديموغرافية أكبر من حيث أن قي

دالة احصائيا، وعليه لا نرفض الفرض الصفري القائل لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية 

 وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام بين متوسطات إجابات المبحوثين حول مدى

الفلسطينية تعزى للمتغيرات )العمر، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات  الاجتماعية التنمية وزارة

 .الخبرة(

 ( بين متوسطات إجابات المبحوثين 05مستوى الدلالة ) توجد فروق ذات دلالة احصائية عند.

 الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام حول مدى

ت )موقع العمل والمؤهل العلمي(، حيث أن قيمة الدلالة الاحصائية الفلسطينية تعزى للمتغيرا

. وهي دالة احصائيا، وعليه نرفض الفرض 05لكل من المتغيرات الديموغرافية أقل من 

الصفري القائل لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين حول 

الفلسطينية  الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في الوظيفي التدوير اسهام مدى

( LSDرات )موقع العمل والمؤهل العلمي(، وبناء عليه تم استخراج جداول )تعزى للمتغي

 (.6.4( و )5.4)كما هو مبين في الجداول  رقم  للمقارنات الثنائية للمتغيرات الديموغرافية
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 في الوظيفي التدوير اسهام مدى ئية لمتغير موقع العمل حولللمقارنات الثنا (LSDنتائج اختبار ) (7.4)جدول 

 الفلسطينية الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق

 موقع العمل
الفرق بين 

 المتوسلاو

الخلأ 

 المعياري

الدلالة 

 الاحصائية

 الوزارة
 512. 19020. 12504. مديرية

 024. 23121. *52807. مركز

 مديرية
 512. 19020. -12504.- رةالوزا

 028. 18207. *40303. مركز

 مركز
 024. 23121. *-52807.- الوزارة

 028. 18207. *-40303.- مديرية

 

ق بين متوسطات إجابات المبحوثين و أن الفر  (7.4رقم ) (LSD)يلاحظ من معطيات جدول

المركز ( و الوزارة والمركزارات )بين الخي لصالح )المركز(، حيث أن الفروق  كانت موقع العمللمتغير 

 . 05.( حيث أن الدلالات الاحصائية عندها أقل من والمديرية

 الوظيفي التدوير اسهام مدىحول  للمقارنات الثنائية لمتغير المؤهل العلمي (LSDنتائج اختبار ) (8.4)جدول 

 الفلسطينية الاجتماعية التنمية زارة و وأهداف وغايات تحقيق في

 عبميالمؤهل ال
الفرق بين 

 المتوسلاو

الخلأ 

 المعياري

الدلالة 

 الاحصائية

 دبلوم

 096. 23132. -38717.- بكالوريوس

 090. 27515. -46912.- ماجستير

 006. 62929. -1.76078-* دكتوراة

 بكالوريوس

 096. 23132. 38717. دبلوم

 667. 18984. -08195.- ماجستير

 023. 59694. -1.37362-* دكتوراة

 ماجستير

 090. 27515. 46912. دبلوم

 667. 18984. 08195. بكالوريوس

 038. 61525. -1.29167-* دكتوراة

 دكتوراة

 006. 62929. 1.76078* دبلوم

 023. 59694. 1.37362* بكالوريوس

 038. 61525. 1.29167* ماجستير



 163 
 

ن متوسطات إجابات المبحوثين ق بيو أن الفر  (8.4رقم ) (LSD)يلاحظ من معطيات جدول

( الدكتوراة والدبلومبين الخيارات ) لصالح )الدكتوراة(، حيث أن الفروق  كانت المؤهل العلمي لمتغير 

  05.حيث أن الدلالات الاحصائية عندها أقل من  و)الدكتوراة والماجستير( (الدكتوراة والبكالوريوس)و

 تحليل المقابلات .4.3
  

ارة سياسة التدوير الوظيفي المعمول بها على تنفيذ برامج الوز  هل انعكستالسؤال الاول :

 ؟ المختلفة

الادارات العامة و الوكلاء  المدراء ومدراءعدد من مع التي أجريت بناء على المقابلات 

أن عملية التدوير الوظيفي التي تجري  معظمهمالمساعدون في وزارة التنمية الاجتماعية حيث أكد 

و تتم بالتوازي لمصلحة صحية انعكست على اهداف و برامج الوزارة بالايجاب  بالوزارة هي سياسة

العمل و مصلحة الموظف ،و يعود ذلك لان سياسة التدوير الوظيفي تلعب دورا هاما في تعزيز 

 2013و هذا يتفق مع دراسة ميسون احمد )المشاركة لدى جملة من الموظفين و توسع مداركههم 

لين في الميدان المبحوث أن التدوير الوظيفي يمثل أهمية كبرى لهذه (يرى معظم العام 314:

المنظمات،و انه يساعد على استمرار عمل المنظمة في ظل التحديات المعاصرة التي تواجهها 

المنظمات ككل و بشكل خاص المنظمات التي يعملون بها ،وأن التدوير الوظيفي مدخل هام لحل 

 المنظمات. المشكلات الداخلية التي تواجه

و أكد بعضهم أن عملية التدوير التي تتم بالوقت الحالي لا تقوم على اسس مهنية سليمة و لا تأخذ 

معيار الكفاءة والمهنية بعين الاعتبار و يقوم جزء كبير من القرارات الخاصة بقرارات التدوير لاعتبارات 

 .شخصية أو حزبية أو سياسية 
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التدوير الوظيفي في الوصول الى تحقيق اهداف و غايات  السؤال الثاني : هل ساهمت سياسة

 الوزارة، كيف ؟

على أن عملية  اتباينت أراء المبحوثيين في الاجابة على هذا السؤال و لكنهم معظمهم أجمعو 

التدوير الوظيفي إذا تمت بالطرق و القنوات السليمة فانها سوف تؤدي الى تحقيق أهداف و غايات 

 ة أمور نذكر منها :من خلال عدالوزارة 

الاستعانة بالخبرات و الكفاءات المميزة من الموظفين الذين لديهم القدرة على تطوير اليات و  .1

اجراءات العمل بما ينسجم مع برامج و اهداف و غايات وزارة التنمية الاجتماعية و ذلك من 

المهني له للاستفادة خلال الاستعانة بتقييم الاداء للموظف للسنوات السابقة و مراجعة السجل 

 من خبراتهم في شغل مواقع مختلفة في الميدان أو مقر الوزارة .

الموظف المؤهل و المدرب يستطيع احداث تغيير في العمل وترجمة أهداف وغايات الوزارة  .2

وهذا يساهم في تطوير استراتيجيات العمل و تحقيق اهداف المؤسسة طويلة المدى و قصيرة 

له معيار الرغبة في التطوير واحداث التطور والانتماء للوزارة والدافعية  اذا ما اضيفو المدى 

أما اذا لم تكن عملية التدوير مراعية للكفاءة المهنية و الخبرة في العمل فانها لدى الموظف ،

  قطعا سوف تؤثر سلبا في تحقيق أهداف وغايات الوزارة.

تغيرات وهذا الموضوع بحاجة الى كوادر تعزيز الشراكات مع المجتمع المحلي هو ابرز هذه ال .3

 و موظفين مؤهلين ليقودوا عمل الوزارة للمرحلة القادمة.

ذلك كون الشخص يلعب دورا هاما في الموقع  ةوضع الشخص المناسب في المكان المناسب .4

 الذي يشغله )كرزيما الشخص(.



 165 
 

سياسات و خطط أدت  السؤال الثالث : هل ساهمت عملية التدوير الوظيفي في الوزارة في رسم

  الوصول اليها ، كيف ؟ الى الوصول الى الاهداف و الغايات المقرر

في رسم سياسات وخطط الوظيفي التدوير سياسة ايضا تباينت الاراء بخصوص مساهمة 

 أدت الى الوصول الى أهداف و غايات وزارة التنمية الاجتماعية. 

نفصلة عن عملية رسم السياسات وانها منهم من يرى أن سياسة التدوير الوظيفي ليست م

عملية متكاملة وان من يقوم برسم سياسات الوزارة هم الاشخاص الذين يساهمون في عملية التدوير 

 الوظيفي وذلك بالانسجام مع اهداف و غايات الوزارة و ليس بعيدا عنها. 

مصلحة لم تراع ير ولا يوجد لها أهداف و رات التدوير جاءت لاجل التدو البعض يرى أن قراو 

 سنوات الخدمة وافكار جديدة للموظف و كذلك جاءت كقرارات عقاب للبعض .العمل و 

هور ،ومن خلال الخدمات الموجهة للجما ساهمت من خلال تعدد التدخلال و يرى البعض أنهو 

ن الاتفاقيات الدولية ذات الصلة ،وملتي تراعي منظومة حقوق الانسان و القوانين اتطوير التشريعات و 

 خلال الزيادة في عدد الاسر التي تتلقى المساعدات من وزارة التنمية الاجتماعية.

 ويوعز البعض الى ان سياسة التدوير الوظيفي عادة ما تكون مبنية على اهداف معينة .

وظيفي على تحقيق اهداف الوزارة السؤال الرابع : بشكل عام كيف ترى انعكاس التدوير ال

 ؟ وغاياتها

انعكاس سياسة التدوير الوظيفي على تحقيق أهداف و غايات وزارة التنمية  يرى البعض

لة في تحقيق الاجتماعية بشكل ايجابي لان التدوير الوظيفي ينطلق من قاعدة مصلحة الوزارة و المتمث

ان يره ان يبدأ العمل بطاقة عالية وايجابية عالية و متوقع من الموظف الذي يتم تدو أهدافها و غاياتها ،

يوظفها احه ومن المتوقع أن يضع خبراته ومهاراته و يثبت نجم أقصى ما لديه لكي ينجح العمل و يقد
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قدرته على نجاح مهمته الجديدة  بذلك تكون مصلحة مشتركة ان يثبتلتحقيق أهداف وغايات الوزارة ،و 

 غايات الوزارة.وان تتحقق أهداف و 

مقاييس تأخذ بعين اً الى معايير و مستند حينما يكون  اً ايجابيوبعضهم يرى أن التدوير يكون 

 ليست المصالح الشخصية ومراكز النفوذ.المؤهل العلمي والخبرة والكفاءة و الاعتبار التخصص و 

بخلفية مهنية غير مطابقة للموقع اختياره و منهم من يرى أن التدوير الوظيفي للموظف الذي يتم 

يؤثر  غير كفءو غير مؤهل و من انواع العقاب  اً عيعتبر نو يشغله و للمهام التي يكلف بها و  الذي

 سلبا في تحقيق أهداف و غايات الوزارة .

السؤال الخامس : هل انعكست سياسة التدوير الوظيفي المطبقة داخل اروقة الوزارة على اكتساب 

 ؟الموظفين لخبرات جديد ساهمت في تحقيق اهداف و غايات الوزارة 

تدوير الوظيفي مقرونة بمنهج التدريب و التأهيل بالتأكيد و سياسة النعم انعكس بشكل كبير 

ة القطاعات تاهيل كافويرهم بل يشمل استمرار التدريب و هذا لا يقتصر على الاشخاص الذين يتم تد

لموارد البشرية بهدف رفع لهذا الغرض لدينا وحدة على هيكلية الوزارة هي وحدة االعاملة في الوزارة و 

سياسة يتم  التدريب هو  غايات الوزارة ،اذا أن منهجظفين لتحقيق أهداف و قدرات ومهارات المو 

 تطبيقها في الوزارة.ترجمتها و 

ند تدويره كل ما اسلوب التدوير الوظيفي هو كاشف لقدرات الموظفين ،وبالتالي يبرز الموظف ع

 ل .كفاءة العمداء من ناحية زيادة انتاجية و مهارات وطرق لتحسن الألديه من قدرات و 

يمكن القول بصورة عامة لا وير الوظيفي نجحت هنا او هناك ،و في الوزارة تكون عملية التد

زيادة ت في الوزارة كانت عاملا حيويا ومهما في تطوير العمل و عمليات التدوير التي تم بان 

 الإنتاجية.
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لاحظ انه وخلال في فترات متقاربة ونلاكثر من مرة و الذين تم تدويرهم  العديد من الموظفينهناك 

 مرات لنفس الموقع . 9قع حصل لها تدوير أكثر من اعامين بعض المو 

 السؤال السادس : ما هي المعيقات التي تواجهكم في تنفيذ عملية التدوير الوظيفي ؟

العمليات الادارية التي تقوم بها الادارة تواجهها العديد من الصعوبات و المعوقات التي تعيق 

ن اجراء التدوير الوظيفي وبالتالي تحول دون تحقيق أهداف وغايات وزارة التنمية الهدف الاساسي م

و هذه المعيقات تعيق سير العمل في الوزارة سواء كان ذلك قبل أو بعد أو تنفيذ عملية  الاجتماعية

التدوير الوظيفي ،لذا وجب على الادارة العليا التنبؤ بها و تجنب حدوثها لضمان تحقيق الهدف من 

مع عملية التدوير الوظيفي والوصول الى النتائج المطلوبة ،وبناء على المقابلات التي تم إجراءها 

دارية تواجه العديد من المعيقات :ضعف أن أي عملية ا اموظفي الفئة العليا في الوزارة فقد أوضحو 

يواجه قرار التدوير  حيث النفوذ في الوزارةلمباشر وأصحاب القرار و المسؤول اظفين و الثقة ما بين المو 

واستلام عمله وفق  الذي يقوم بتنفيذ قرار التدويرو الوظيفي بالرفض أو القبول من قبل  الموظف 

ان كان لديه اعتراض يتم مناقشة الامر لاحقا وقد يتم وضع مبررات منطقية ومعقولة الاصول ،و 

ب التغيير والتطوير والتي من كذلك ثقافتهم السلبية اتجاه اسلو ،و  للعدول عن القرار ولا ضرر بذلك

وعدم وجود حوافز مادية أو معنوية للموظفين ،عدم وضع الشخص بينها أسلوب التدوير الوظيفي ،

التي وصا المدراء ،وجود بعض الانظمة والتشريعات الوظيفية و المناسب في المكان المناسب خص

المديريات لا يسمح بالتغيير ارة و ظيفي للوز تعيق تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي ،تصميم الهيكل الو 

وغير مناسب لتطبيق التدوير الوظيفي ،عدم وجود وصف وظيفي واضح لبعض الوظائف و عد 

 .( 2016تحديد المسار الوظيفي )بدر :
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بحيث لا  و من المعيقات ايضا عدم تقبل فريق العمل الجديد و مقاومتهم للموظف الجديد

العديد من القرارات لم تأخذ بعين ، الوثائق الخاصة بالعمل يتم التعاون معه و حجب المعلومات و

الاعتبار الكفاءة المهنية و كانت بناء على قرارات شخصية ليس الا ، كثرة القرارات الادارية و المتعلقة 

بالتدوير تخلق بيئة غير مريحة للموظفين و تشويش بالعمل و تؤثر على العلاقة مع الشركاء في 

الروتين هو السمة التي تميز عمل ، لى جودة الخدمات المقدمة من الوزارة للجمهورالميدان و تؤثر ع

مقاومة الموظف  ، البرامج في الوزارة ، فالمتغيرات تكون في اليات التنفيذ و اجراءات العمل ليس الا

 الموظفلقرار التدوير والمحسوبية التكاليف المادية لعملية التدوير الوظيفي والمسافات الطويلة على 

كما أن القرارات الادارية الخاطئة تعيق الاستثمار في تنمية الموارد )التدريب(حيث يشكل ذلك هدرا  ،

 .لهذا الاستثمار و هدرا للموارد المالية لاننا سنضطر لاعادة التدريب لشاغل المركز الوظيفي الجديد

وافقون تماما على اهمية أن أفراد الدراسة م( في أن  2011وهذا يتفق مع الباحث القحطاني )

في اتاحة الفرصة كما يساهم ل الايجابيات المتوقعة لتطبيقه ،تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي من خلا

و كان من سة موافقون على أن هناك سلبيات ،كما ان افراد الدراديدة ،مهارات جلاكتساب خبرات و 

ت تواجه سة موافقة على ان هناك معوقاان افراد الدراير على مبدأ التخصص في العمل .و اهمها التأث

الثقافة السلبية تلاف الخصائص الشخصية للعاملين و كان من اهمها اختطبيق التدوير الوظيفي ،و 

 تجاه أسلوب التدوير الوظيفي . 

و ترى الباحثة أن أبرز المعيقات التي تظهر بعد اي قرار اداري يتعلق بالتدوير الوظيفي في 

ين الموظفين و الموظفين بأن هناك قرارات سوف تطال معظم الموظفين و انتشار الشائعات ما ب

انكاس ذلك على الخدمات المقدمة للجمهور في الميدان ،التشويش في قنوات الاتصال ما بين 

الموظفين والوزارة ،والموظفين والجمهور ،  الوزارة و الجمهور ،وموظفي الوزارة و الميدان مع 

 الموظفين لقرارات التدوير الوظيفي .الشركاء،و ايضا مقاومة 
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 اقتراحكم بتنفيذ سياسة التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية ؟ والسؤال السابع : ما ه

أن عملية  اموظفي الفئة العليا في الوزارة فقد أوضحو مع  من خلال المقابلات التي اجريت

و الانظمة  القانون الاساسي الفلسطينيدليل إجراءات واضح يتفق مع لالتدوير الوظيفي بحاجة 

المعمول فيها في الوزارة وديوان الموظفين العام بحيث يتم التوازن بين مصلحة العمل و حقوق 

،بحيث تكون هذه اللائحة هي الإطار المرجعي لأي تدوير في صادر عن معالي الوزير الموظف 

هي تطبق على بط لعملية التدوير الوظيفي و لضواااللائحة يتم وضع كافة المعايير و الوزارة ،في هذه 

 الجميع مراعاة لقواعد المساواة و العدالة .

موظف  مراعية أن لكلالتخطيط الوظيفي  أن كانت مبنية على أساسسياسة التدوير الوظيفي 

و امسار وظيفي محدد و معروف منذ بداية ولوجه للوظيفة و على ضوء ذلك يتم توجيه التدريب 

ت، كما يعتقد ان فترة المكوث في المركز الوظيفي يجب ان تكون محددة و معروفة الخبرا تراكم

يجب تصنيف المراكز الوظيفية حيث  ان بعضها يتطلب الخبرة مربوطة بفترة زمنية محددة .كما و و 

في اكثر من مجال او قطاع مما يستدعي ضرورة التدوير الوظيفي على اكثر من مركز معين واكثر 

تدوير الوظيفي ممنهجة وموضوعية طاع كمتطلب لشغل مركز معين وان تكون سياسة المن مجال او ق

لغايات اظهار  الوزارة موظفي القدرة على تشخيص قدراتو غير مبنية على الاهواء الشخصية.و 

 .لى الكفاءة و الفاعلية المطلوبة القدرات الكامنة لديهم للاستفادة منهم و الوصول االمواهب و 

يجب أن تتم وفق مجموعة من الاجراءات وفق دليل أن عملية التدوير الوظيفي  ترى الباحثةو 

لجميع ية التدوير الوظيفي في الوزارة والميدان و نظم عملعن معالي الوزير ي ةصادر  ةإجراءات موحد

غاياتها زارة و يؤدي الى تحقيق أهدافها و حيث ينعكس ذلك ايجابا على عمل الو المواقع في الوزارة 

صة أولئك الذين يتمتعون تطويرهم ،وخاالاكفاء و سسات تسعى عادة الى الاحتفاظ بموظفيها ،فالمؤ 

حيث تطوير المستقبل الوظيفي لموظفيها ط و خبرات متعددة ،من خلال تبني عملية تخطيبقدرات و 
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 مهارات الموظفين في الوزارة من الاهداف المشتركة ما بينعمليات الادارية ورفع القدرات و تعتبر ال

زيادة اكتساب الى ( أن التدوير الوظيفي يؤدي  2014ويتفق مع ابو صبحة ) الموظفين والوزارة

خبرات والمهارات الجديدة والاستفادة من تبادل الخبرات والمهارات بين الدوائر و الاقسام للالموظفين 

ي يؤثر على زيادة والموظفين بالجامعة ،كما انه يساهم في بناء علاقات اجتماعية جديدة ، الامر الذ

الفعال بين الدوائر تجارب متنوعة ،ويعمل على التنسيق و  الانتاجية ،واكساب الموظفين معارف

والكليات ،بالاضافة الى دور التدوير في القضاء على البيروقراطية والروتين في الاعمال الفنية 

بعين الاعتبار خطوات من المهم الاخذ و  والادارية وعلى سد النقص البشري في بعض المجالات ،

الانتقال من خطوة لخطوة لضمان نجاح عملية التدوير الوظيفي و بالتالي تؤدي لتدوير الوظيفي و ا

 الى تحقيق أهداف و غايات الوزارة 

الى الخطوة الاولى تتمثل في اعداد الموظف لفكرة الانتقال من موقعه لموقع آخر بالاستناد 

الموظف في التقدم و الرقي و اهدافه و ملائمة الموظف للموقع  طموحالخبرة التي يملكها الموظف و 

الخطوة الثانية حيث يتم ذلك بمقارنة انتاجية الموظف المراد نقله للموقع الجديد مع نقله اليه و المراد 

الخطوة غاياتها و تحقيق اهداف الوزارة و  الموظف القائم على رأس عمله ووضع خطة عمل تتضمن

تطوير الوظيفي بتحديد بطاقة الوصف الوظيفي والمسار الوظيفي للموظف والخطوة لثة التخطيط للالثا

الرابعة وهي تنفيذ قرار التدوير ويجب أن يتم مباشرة تدريب الموظف على المهام والمسؤوليات الجديدة 

والتأكيد على الهدف من إجراء عملية التدوير التي تمت وتعريف الموظف بالمهام والمسؤوليات 

خلال دة والخطوة الخامسة المتابعة والتقييم بحيث يتم متابعة الموظف ومقارنة ما تم تحقيقه من الجدي

 مع ما تم تحقيقه سابقا . شغله للوظيفة الجديدة ومقارنته
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 لتدوير الوظيفي في المرحلة الحالية؟لسلبيات الالسؤال الثامن : ماهي الايجابيات و 

العمل في الوزارة ويرى  على سيرتنعكس بيات التي للتدوير الوظيفي العديد من الايجا

 معلومات جديدةمهارات و خبرات ومعارف و الموظف اكتساب أن الايجابيات تتمثل في  المبحوثون 

بطاقة عالية ،يفيد يفي ،ضخ دماء جديدة و بافكار ابداعية و التطور الوظ، ،بناء علاقات عمل جديدة

وع وزيادة الخبرات سواء للموظف الحوافز للموظفين ،تنفعية و زيادة الدا،تجنب الاحتراق الوظيفي  في

تقييم وان هناك عمل ادراك الموظف ان هناك رقابة و الفائدة التي تعود عليه وعلى المؤسسة ، و 

انه سينتقل الى و  اً دائم م بشكل مستمر وان المركز ليسرك ان يقرأ و يتعلمؤسسي ، جعل الموظف يد

 مما يؤثر بشكل ايجابي على علاقات العمل .  اواسع اتدريبا والماممراكز اخرى تتطلب تعليما و 

سلبيا إذا ما تم تطبيقه بعشوائية حسب أغراض أخرى لا تخدم مصلحة التدوير الوظيفي يصبح 

عض للبكأن يتم التدوير من أجل خلق صراعات بين الموظفين أو تهميش وإقصاء  وزارةأو اللموظف ا

معينة على آخرين غير مرغوب فيهم لإجبارهم على النقل أو الاستقالة  الآخر منهم أو ممارسة ضغوط

اذا كان تدوير الموظف ليس له علاقة بعمله الاساسي او  ومن السلبيات التي يمكن ذكرها أو التقاعد

مهارات والخبرات تؤدي في بعض الاحيان الى خسارة بالعملية التدوير ليس له علاقة بالاختصاص ،

المتخصصة خسارة كبيرة ،في حال الخبرات النادرة و عدم استثمارها في موقعها الجديد التي يمتلكها و 

بين الموظفين  اخلافيسبب  الى رتبة ووظيفة افضل  اان يتم التدوير الى عمل أخر حتى لو كان ذاهب

عدم اعتماد التدوير الوظيفي على اسس مهنية ف،يؤثر نسبيا على العلاقة مع الشركاء ، اً عقابأو 

قد يؤثر انتاجيته ، جية مما يؤثر على علاقات العمل وبيئة العمل و موضوعية بل على اسس مزاو 

غايات الوزارة سيما اذا لم يوضع الشخص المناسب في المكان المناسب سلبا على تحقيق اهداف و 

غايات الوزارة سيما اذا لم يوضع الشخص المناسب في المكان قد يؤثر سلبا على تحقيق اهداف و ،

 لمناسب.ا
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 الفصل الخامس
  لنتائج و التوصياتا

 النتائج: .5.1
 توصلت الدراسة الى العديد من النتائج منها : 

جاء بدرجة متوسطة واقع تطبيق التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينية  .1

  أدناه:في موافقة أفراد العينة على الحقائق المدرجة  وذلك يتمثل

 الموظفين لتدريب كافٍ قبل تدويرهم.*. عدم اخضاع 

معظم الأحيان تفتقر عملية التدوير الوظيفي الى تحديد قدرات كل موظف للتأكد  ي*. ف

 من إمكانية تكيفه مع الوظيفة المنوي نقله اليها.

 تصميم الوظائف لا يساعد في تطبيق عملية التدوير الوظيفي . *. 

 طبيق عملية التدوير الوظيفي على كل وظيفة .*.لا يتم تحديد العوائق و العقبات في ت

*. عدم وضوح معايير الأداء لكل وظيفة و الذي يساعد في عملية التقييم و التغذية 

 الراجعة في الحصول على النتائج المرجوة من إجراء عملية التقييم .

التنمية  وجد اجراءات و لوائح قانونية تنظم عملية التدوير الوظيفي للموظفين وزارةتلا *.

 الاجتماعية . 

 لا يتم تدوير الموظفين بناء على فترة زمنية معينة " العشوائية ". *.        

 لا يوجد تحديد مهام للوظائف التي تم التدوير عليها. *. 

ء القيام بتدويرهم بين الاقسام اكتساب خبرات جديدة و مهارات جديدة للموظفين جرا*.

 المراكز.والادارات و 

 بق بحقهم سياسة التدوير الوظيفي.الشخصية للموظفين المطراعاة الفروق الفردية و عدم م*.
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 . من تطبيق سياسة التدوير الوظيفي المقاومة من بعض الموظفين*. 

ة وزارة التنمية الاجتماعيالوظيفي في تحقيق أهداف وغايات مدى اسهام تطبيق التدوير  .2

لعينة على الحقائق المدرجة موافقة أفراد ا ذلك يتمثل فيالفلسطينية جاء بدرجة متوسطة و 

 :أدناه

 غايات الوزارة إذا تم اختيار الشخص المناسبلتدوير الوظيفي في تحقيق أهداف و يساهم ا*. 

بتطبيق سياسة التدوير  المزاجية في وضع القرارات الخاصةعدم العشوائية و للموقع المناسب و 

 . دمة للمستفيدينعلى الخدمات المق الذي ينعكس سلباالوظيفي و 

تجديد اليات العمل في الوزارة  ومرافقها المختلفة وذلك نتيجة يساهم التدوير الوظيفي في *.

تجديد الفين والذي يساعد على الابتكار و الافكار ما بين الموظات و المهار لتبادل الخبرات و 

زمنية طويلة  الاحباط نتيجة مكوث الموظف في عمله لفترةكسر الروتين والملل و والابداع و 

، فتطبيق سياسة التدوير الوظيفي تعمل عل تجديد الدماء للكوادر البشرية في مختلف المواقع 

معالجة حالات الطوارئ في لوزارة لسد النقص لبعض الاقسام و و بذلك تعد فرصة ذهبية ل

 عادة هيكلة بعض الوظائف .ب ذكي لاستغلال الكادر البشري و الوزارة ،فهو اسلو 

في إبراز صفة القائد و المدير الناجح و الموظف الكفء في العديد التدوير الوظيفي ساهم *.

 من المواقع بوزارة التنمية الاجتماعية و ذلك بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

و ذلك بغية الحفاظ على مواقعهم يدفع التدوير الوظيفي الموظفين للاهتمام أكثر بعملهم *.

 غبتهم للعمل في أمكنة أخرى أو من أجل التطور الوظيفي .الحالية و عدم ر 

خلق التدوير الوظيفي بيئة تنافسية لدى العديد من الموظفين الوزارة و الميدان من اجل *.

تقديم الوزارة و خدماتها بصورة ممتازة و ذلك بهدف تطوير مواقعهم الوظيفية و الاشرافية و 

 حصولهم على امتيازات أفضل .
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ر الوظيفي يقلل التكاليف المادية للتدريب لبعض الوظائف نتيجة تعرض الموظف التدوي*.

 لخبرات و مهارات جديدة . 

 معظم التدويرات في الوزارة افقية و لا تفي بطموح معظم موظفيها .*.

ت قراراالمباشر قد يؤدي الى خلق فوضى و  المسئولحصر التدوير الوظيفي بشخص *.

 مصلحة الوزارة. عمل و مزاجية لا تراعي مصلحة ال

انتقاص من وظفين لقرارات التدوير الوظيفي واعتباره اسلوب عقاب و مقاومة العديد من الم*.

 هيبة الموظف و كفائتة وذلك نظرا لغياب الاجراءات المنظمة لتطبيق هذه السياسة . 

ة تناسب مع توجهات الجديدتحديثها بما ي*.عدم الاهتمام بتصميم الوظائف وتوصيفها و 

 .للوزارة

ذلك فهم الدائم من التغيير الوظيفي و خو ن الوظيفي لدى عدد من الموظفين و انعدام الاما*.

عقاب وامتيازاتهم و  اعتباره انتقاص من حقوقهمالمحافظة و حتى لو كانت عملية النقل بنفس 

 . لهم

م صال ما بين الادارات والاقسااتفي بناء حلقة تعاون و يساعد التدوير الوظيفي *.

ر من الامور التي التعاون في حل الكثيوالموظفين انفسهم وهذا يؤدي الى تبادل الخبرات و 

 . تواجههم بالعمل

 معنوية من تطبيق التدوير الوظيفي . دية و عدم وجود حوافز ما*.

 التوصيات: .5.2
أقدم مجموعة من التوصيات التي تساهم من خلال النتائج التي توصلت اليها في الدراسة ،

 : كالأتيو هي  يق أهداف و غايات الوزارة بإتباع سياسة التدوير الوظيفيفي تحق



 175 
 

موحدة لتنفيذ سياسة التدوير الوظيفي في  الية و المعايير من خلال وضعتحديد الاجراءات  .1

من مادة  قانون الخدمة المدنية الفلسطينيةوزارة التنمية الاجتماعية الفلسطينية بالاستناد الى 

القانون المصري و  2009لسنة  31بالاستفادة من القانون اليمني رقم وتفسيرها  60- 58

 . 32رقم مادة الاردني و  29مادة 

دراسة الاحتياجات الوظيفية السنوية من الموارد البشرية ومراجعة تحليل عبء العمل وتحديد  .3

 .النقص والفائض منها 

 قات الاجتماعية في الوزارة .كوسيلة لتحسين العلااستغلال التدوير الوظيفي  .6

وإشراك الموظفين باتخاذ فوائد وأهمية التدوير الوظيفي اهتمام وزارة التنمية الاجتماعية بشرح  .7

 ،وتوفير قنوات اتصال واضحةالقرارات الخاصة بسير العمل في وزارة التنمية الاجتماعية 

تحقيق اهداف لعمل و يات تساهم في تحسين جودة االتمكن الموظف من تقديم مقترحات و 

المعنوية للموظفين ة ،والاهتمام بالحوافز المادية و وغايات وزارة التنمية الاجتماعية الفلسطيني

 رةئداالادارة العامة للشؤون الادارية و ل لجنة فنية أصحاب الخبرة والاختصاص من يشكت .2

في تطوير الاداء  فيومندوب عن الدائرة المعنية الموارد البشرية ووحدة شؤون المديريات 

 المعايير.التدوير الوظيفي وفق الاجراءات و ارات الخاصة بالقر 

متابعة اعداد بطاقات الوصف الوظيفي الفعلية المبنية على الكفايات الوظيفية لوظائف الدائرة  .4

 وتحديثها كلما دعت الحاجة لذلك. واعتمادها

ذات مسمى وظيفي آخر يقع ضمن  أخرى  نقل الموظف من وظيفة الى وظيفة يجب مراعاة .5

مجموعة مسميات الوظائف التي تقابل فئته ودرجته الوظيفية المحددة وفقاً لتعليمات وصف 

 وتصنيف الوظائف المعمول بها.
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العمل  تحسين وتطوير بيئةمل التي ممكن ان تواجه الموظف ،و ،والتخفيف من ضغوط الع

 المراكز .المديريات و في الوزارة و 

ناء على دليل إجراءات واضح وضمن اطار زمني أن يتم تنفيذ عملية التدوير الوظيفي ب .8

 محدد و أن لا تتم العملية بعشوائية.

ستفيد الموظف من هذه المعلومات شاملة بحيث يإخضاع موظفي الوزارة لعملية تدريب  .9

بالتالي يمكن استغلالها في وكذلك الوزارة تكتشف الطاقات والمهارات الكامنة عند الموظفين و 

 ايات وزارة التنمية الاجتماعية.غفي من أجل الوصول لتحقيق أهداف و عملية التدوير الوظي

عدم العشوائية في اتخاذ القرارات ة و تحديد تاريخ عملية التدوير لجميع الوظائف بالوزار  .10

 . في بداية العام أو نهاية العام

الرجوع للقانون في ايقاع وير الوظيفي اسلوب عقاب للموظف و عدم اتخاذ سياسة التد .11

 وبات الادارية على الموظف المخالف . العق

 . لتي تواجه عملية التدوير الوظيفيتحديد العقبات ا .12

ابي الذي يؤدي الى تحقيق الاهتمام بسياسة التدوير الوظيفي بإبراز الجانب الايج .13

  .التطور الوظيفيايات وزارة التنمية الاجتماعية وتحقيق أهداف الموظف بالترقي و غاهداف و 
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 لملاحقا
 

 (: الاستبانة1لحق رقم )م
 

 بيلجامعة الخ

 كبية الدراساو العبيا

 برنامج إدارة الاعمال

 السادة موظفي و موظفاو  وزارة التنمية الاجتماعية المحترمين

 تحية طيبة و بعد ،،،،

التدوير الوظيفي و مدى إسهامه في تحقيق أهداف وغاياو وزارة التنمية الاجتماعية  تقوم الطالبة بإعداد دراسة حول

 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال ،أرجو الاجابة عليها ،وذلك استكمالاا الفبسلينية 

 بموضوعية ،علما بأنها لأغراض البحث العلمي فقط .

 وتفضبوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 إشراف الدكتور د.أسامة شهوان  

 إعداد الباحثة نور سبلان            

 

 غرافية :القسم الاول  : المتغيراو الديم

 الرجاء وضع دائرة حول الاجابة التي تناسبك :

 الوزارة                      ب.مديرية                              ج.مركز  .أ موقع العمل

 ب . أنثى ذكر .أ الجنس

 سنة فأكثر 46د.من  سنة 45الى  36ج. من  سنة 35الى  26من  .أ سنة فأقل 25أ .   العمر

 د. دكتوراة ج. ماجستير ب. بكالوريوس لومأ.دب المؤهل العلمي

المسمى 

 الوظيفي

 ج. مسؤول مكتب فرعي نائب مدير .ت مدير .ب مدير عام  .أ

   ه . رئيس شعبة  د. رئيس قسم 

عدد سنوات 

 الخبرة

 سنة 15د. أكثر من  سنة 15سنة الى  11ج . من  سنة 10الى  5ب . من  سنوات 5أ.أقل من 

 ب . خارج المحافظة   في نفس المحافظة .أ مكان العمل 

 القسم الثاني : واقع التدوير الوظيفي في وزارة التنمية الاجتماعية

 المحور الاول :متطلبات التدوير الوظيفي داخل الوزارة  

 امام العبارة التي تناسبك . Xأرجو وضع اشارة 

موافق  العباراو الرقم 

 بشدة

غير  محايد موافق 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة 

      وفر رؤية واضحة لأهداف الوزارة  تت 01

      يتم التدوير بناء على تخطيط ودراسة لاحتياجات العمل داخل الوزارة  02

      توجد سياسة واضحة لدى الوزارة حول التدوير الوظيفي  03

      يخضع الموظفون إلى تدريب كاف قبل تدويرهم 04

      للتأكد من إمكانية تكيفه مع أي وظيفة أخرىتهتم الوزارة بتحديد قدرات كل موظف  05
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      يساعد تنوع مهارات الوظائف في تطبيق التدوير الوظيفي  06

      تتميز الوظائف في الوزارة بالتصميم الجيد والملائم لإجراء عملية تدوير وظيفي  07

      يتم الاخذ بعين الاعتبار سياسة التدوير عند تصميم أي وظيفة  08

      يتم تحديد العوائق التي تنتج في تطبيق عملية التدوير الوظيفي على كل وظيفة  09

وضوح معايير الاداء لكل وظيفة ليسهل عملية التقييم بعد الانتهاء من التدوير  10

 الوظيفي

     

      تعتمد سياسة التدوير المعمول بها في الوزارة على انظمة و اجراءات خاصة  11

      يعد التدوير الوظيفي أحد اساليب وتقنيات التطور الوظيفي والمؤسساتي 12

تسمح النظم والإجراءات للموظفين بإبراز قدراتهم ومهاراتهم في الوظائف التي يتم  13

 تدويرهم اليها 

     

      تشجع النظم والإجراءات المتبعة في الوزارة على استخدام التدوير الوظيفي كسياسة  14

يعتبر التدوير الوظيفي من النظم والإجراءات التي يتم الاهتمام بها و تطويرها في  15

 الوزارة

     

تحدد النظم والإجراءات الطرق والآليات التي يمكن أن تستخدم في التدوير الوظيفي  16

 في الوزارة

     

      يتم التدوير الوظيفي في الوزارة بشكل عشوائي   17

      رات و مهارات الموظف حين يجري نقله الى وظيفة أخرى تراعى قد 18

      يكون التدوير الوظيفي غالبا افقيا و ليس عموديا  19

 المحور الثاني : مدى اسهام التدوير الوظيفي في تحقيق اهداف وزارة التنمية الاجتماعية المنصوص عبيها  :

الر

 قم 

موافق  العباراو

 بشدة

غير  محايد موافق 

 وافق م

غير 

موافق 

 بشدة 

      أعلم بأهداف الوزارة وفق الخطة الاستراتيجية المنصوص عليها في الوزارة  1

      يساعد التدوير الوظيفي في تحقيق أهداف الوزارة  2

      يساعد التدوير الوظيفي في تقديم خدمات مميزة للجمهور 3

      يات العمل في الوزارة يساعد التدوير الوظيفي على تجديد وتطوير ال 4

      يساعد التدوير الوظيفي في رسم خطط جديدة للوزارة  5

      يكسب التدوير الوظيفي مهارات و خبرات جديدة . 6

يساعد التدوير الوظيفي  في معالجة حالات الطوارئ والأزمات والسرعة في تقديم  7

 الخدمة 
     

تفادة من الطاقات الكامنة في الموارد البشرية بشكل يعمل التدوير الوظيفي على الاس 8

 افضل وتطويرها للأفضل 
     

      يساهم التدوير الوظيفي في محاربة الفساد الاداري  9

      يساهم التدوير الوظيفي في الحد من سوء استغلال السلطة 10

      يساهم التدوير الوظيفي في تقليل التكاليف المادية للتدريب  11

      يساهم التدوير الوظيفي في تعزيز الدافعية لدى الموظفين في الوزارة  12

      يساهم التدوير الوظيفي في رفع الروح المعنوية للموظفين  13

تساهم عملية تصميم الوظيفة في الحصول على التغذية الراجعة في حال تم القيام  14

 بعملية تدوير وظيفي ما بين الموظفين 
     

      يكسب التدوير الموظفين القدرة على معرفة متطلبات الوظائف المختلفة  15

يشعر الموظف بعد نقله من وظيفة لأخرى بالقدرة على التكيف مع أي وظيفة يتم  16

 نقله إليها 
     

      يمنح  التدوير الوظيفي للموظف الفرصة للنمو والتطور الوظيفي 17

      التطور الوظيفي في ملئ الشواغر باستخدام التدوير الوظيفيتساعد استراتيجية  18

      يشعر الموظف بان التدوير الوظيفي يعطيه فرصة جيدة للترقية  19

تقلل نظم وإجراءات الوزارة من الضغط النفسي لدى الموظفين عند التدوير  20

 الوظيفي  الى الوظائف الاخرى
     

      موظف أكثر فهما لأهداف و غايات الوزارة التدوير الوظيفي جعل ال 21
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      ساعد التدوير الوظيفي على بناء حلقة اتصال وتعاون ما بين الأقسام والدوائر المختلفة  22

      وفر التدوير الوظيفي بيئة ايجابية مما انعكس على زيادة الانتاج داخل اروقة الوزارة   23

      ثبات الذات والموهبة الذي أثر على تقدم العمل  وفر التدوير الوظيفي فرصة لإ 24

الر

 قم 

موافق  العباراو

 بشدة

غير  محايد موافق 

 موافق 

غير 

موافق 

 بشدة 

      أدى التدوير الوظيفي الى زيادة وعي واهتمام الموظف بعمله 25

      يخلق التدوير الوظيفي بيئة محفزة للتطور وانجاز المهام   26

      التدوير الوظيفي إحباط يؤدي الى خفض الانتاج يخلق 27

      زاد التدوير الوظيفي من احساسي بالانتماء للعمل مما أثر ايجابا على الاداء 28

      يساعد التدوير الوظيفي في بناء علاقات جديدة تساهم في تحقيق اهداف الوزارة  29

ع في العمل نتيجة اكتساب تجارب و زاد التدوير الوظيفي من القدرة على الابدا 30

 مهارات متنوعة 
     

ساعد التدوير الوظيفي على زيادة التنسيق والتعاون مع الاخرين وبين الادارات  31

 والأقسام في الوزارة والتي ساعدت في تحقيق اهداف وغايات الوزارة 
     

روح الفريق وتبادل خلق التدوير الوظيفي موجة مفتوحة ما بين الموظفين للعمل ب 32

 الخبرات 
     

لدى الموظف قناعة بأنه لا توجد علاقة بين التدوير الوظيفي وزيادة الكفاءة  33

 الانتاجية 
     

      التدوير الوظيفي مضيعة للوقت  34

 

 شاكرين لكم حسن استجابتكم و تعاونكم معنا
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 أسماء المحكمين : (2) رقم ملحق

 جامعةال الاسم الرقم

 جامعة الخبيل أ.د.سمير أبو زنيد  1

 جامعة بوليتكنك الدكتور غسان شاهين  2

 الجامعة الاهبية الدكتور ياسر شاهين  3

 جامعة القدس المفتوحة الدكتورة رجاء عسيبة  4

 محبل إحصائي الاستاذ مصلفى القواسمي 5
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  :اسئلة المقابلة  ( 3)ملحق 

 ؟لسؤال الاول هل انعكست سياسة التدوير الوظيفي المعمول بها على تنفيذ برامج الوزارة المختلفة ا

ارة في الوصول الى تحقيق اهداف هل ساهمت سياسة التدوير الوظيفي في الوز  : السؤال الثاني

 ؟فالوزارة ' كي غاياتو 

رسم سياسات و خطط ادت الى هل ساهمت عملية التدوير الوظيفي في الوزارة في  : السؤال الثالث

 ؟الوصول الى الاهداف و الغايات المقررر الوصول اليها حسب استراتيجية الوزارة ،كيف 

  بشكل عام كيف ترى انعكاس التدوير الوظيفي على تحقيق اهداف و غايات الوزارة : السؤال الرابع

اكتساب الموظفين للخبرة هل انعكست سياسة تطبيق التدوير الوظيفي المطبقة على  :السؤال الخامس

 ؟تي ساهمت في تحقيق اهداف الوزارةالمهارات الجديد الو 

  ؟ما هي المعيقات التي تواجههكم في تنفيذ عملية التدوير الوظيفي : السؤال السادس

  ؟ يفماهي اقتراحاتكم المستقبلية بشان تطبيق سياسة التدوير الوظي:السؤال السابع 

 لتدوير الوظيفي في المرحلة الحالية؟لسلبيات الالسؤال الثامن : ماهي الايجابيات و 
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2014في عهد الدكتور كمال الشرافي  ( يوضح حركة التنقلات للموظفين في العام 4ملحق رقم )   

 

 وظائف اشرافية  وظائف اشرافية عليا 

وظائف 

 عادية 

 
 46 1 17 28 مقر الوزارة 

 10 3 4 3 مديرية رام الله 

 7 2 3 2 مؤسسة دار الامل 

 5 0 2 3 مركز حماية الطفولة بيتونيا 

مركز تاهيل الشبيبة 

 4 0 2 2 رونالدو 

 9 3 6 0  مديرية بيت لحم

 1 0 0 1 مكتب فرعي حوسان 

 3 1 1 1 مكتب فرعي تقوع 

 2 0 1 1 المدرسة العلائية 

 3 1 2 0 مؤسسة دار رعاية الفتيات 

 3 2 1 0 محور 

 8 0 8 0 مديرية الخليل 

 4 2 1 1 مكتب فرعي حلحول 

 2 1 1 0 مكتب فرعي دورا 

 2 1 1 0 مكتب فرعي ترقوميا 

ة القديمة مكتب فرعي البلد  1 1 1 3 

 2 1 0 1 مكتب فرعي اذنا

 1 0 1 0 مركز تاهيل الشبية 

 3 2 1 0 مركز الشيخة فاطمة 

 6 4 2 0 مديرية اريحا 

بيت الاجداد لرعاية 

 2 1 0 1 المسنين 

 13 7 5 1 مديرية القدس

 4 2 0 2 مكتب بدو الفرعي 

 2 0 0 2 مكتب الرام 

 0 0 0 0 مكتب فرعي عنبتا 

 4 2 2 0 مديرية جنين 
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 1 0 0 1 مركز تاهيل الشبيبة جنين 

 2 0 1 1 مديرية نابلس 

 2 0 1 1 مركز تاهيل الشبيبة نابلس 

 1 0 0 1 مركز تاهيل الفتيات نابلس 

 1 1 0 0 مركز الشيخ خليفة 

 0 0 0 0 مكتب فرعي قبلان 

 3 1 2 0 مديرية طولكرم

مركز تاهيل الشبيبة 

 1 0 0 1 طولكرم 

 4 2 2 0 مديرية طوباس 

 1 0 0 1 مديرية قللقيلية 

 3 0 0 3 مركز تاهيل الشبيبة قلقليلية 

 2 1 1 0 مديرية يطا 

 1 0 0 1 مديرية سلفيت 

 0 0 0 0 مركز الدار البيضاء

 171 42 69 60 المجموع
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 الدكتور شوقي العيسة  في عهد 2015( حركة التنقلات للموظفين في عام 5ملحق رقم ) 

 المجموع وظائف عادية  وظائف اشرافية  وظائف اشرافية عليا  مكان العمل 

 48 6 15 27 مقر الوزارة 

 8 1 5 2 مديرية رام الله 

 3 1 0 2 مؤسسة دار الامل 

 1 0 1 0 مركز حماية الطفولة بيتونيا 

 2 0 1 1 مركز تاهيل الشبيبة رونالدو 

 1 0 0 1  مديرية بيت لحم

 2 1 0 1 المدرسة العلائية 

 1 0 0 1 مؤسسة دار رعاية الفتيات 

 3 2 1 0 مديرية الخليل 

 2 1 0 1 مركز الشيخة فاطمة 

 1 0 1 0 مديرية اريحا 

 5 1 3 1 مديرية القدس

 1 0 0 1 مديرية جنين 

 1 1 0 0 مديرية نابلس 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الفتيات نابلس 

 1 0 1 0 عي قبلان مكتب فر

 1 1 0 0 مديرية طولكرم

 1 0 0 1 مديرية طوباس 

 0 0 0 0 مديرية قللقيلية 

 83 15 29 39 المجموع
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عهد الدكتور ابراهيم الشاعر   2016( يوضح حركة التنقلات الادارية للموظفين في العام  6ملحق رقم )  

 المجموع  وظائف عادية  رافية وظائف اش وظائف اشرافية عليا  مكان العمل

 54 3 22 29 مقر الوزارة 

 3 1 2 0 مديرية رام الله 

 5 1 2 2 مؤسسة دار الامل 

 1 0 1 0 مركز حماية الطفولة بيتونيا 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الشبيبة رونالدو 

 3 2 0 1 مديرية بيت لحم 

 5 4 0 1 المدرسة العلائية 

 4 2 1 1  مؤسسة دار رعاية الفتيات

 5 4 0 1 مديرية الخليل 

 1 0 0 1 مركز تاهيل الشبية 

 2 2 0 0 مركز الشيخة فاطمة 

 2 0 1 1 مديرية اريحا 

 2 2 0 0 مكتب فرعي عنبتا 

 2 0 0 2 مديرية جنين 

 3 1 1 1 مديرية نابلس 

 1 0 0 1 مركز تاهيل الشبيبة نابلس 

 2 1 0 1 مديرية طولكرم

 2 0 1 1 شبيبة طولكرم مركز تاهيل ال

 1 0 1 0 مديرية طوباس 

 1 0 0 1 مديرية قللقيلية 

 1 1 0 0 مديرية يطا 

 1 1 0 0 مركز الدار البيضاء 

 102 25 33 44 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     



 194 
 

 

 

 

 

في عهد الدكتور ابراهيم الشاعر  2017( يوضح حركة تنقلات الموظفين في العام  7ملحق رقم )  

عمل موقع ال  المجموع  وظائف عادية  وظائف اشرافية  وظائف اشرافية عليا  

 20 1 9 10 مقر الوزارة 

 1 0 1 0 مؤسسة دار الامل 

 2 0 2 0 مركز تاهيل الشبيبة رونالدو 

 2 2 0 0 مديرية بيت لحم 

 2 0 1 1 مؤسسة دار رعاية الفتيات 

 6 1 3 2 محور 

 1 1 0 0 مديرية الخليل 

 2 0 2 0 ي دورا مكتب فرع

 3 0 3 0 مكتب الرام 

 3 0 3 0 مديرية جنين 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الفتيات جنين 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الشبيبة جنين 

 2 0 2 0 مديرية نابلس 

 2 1 0 1 مركز الشيخ خليفة 

 2 0 2 0 مديرية طولكرم

 1 0 1 0 مركز تاهيل الشبيبة طولكرم 

 2 0 2 0 مديرية طوباس 

 2 1 1 0 مديرية قللقيلية 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الشبيبة قلقليلية 

 2 1 1 0 مديرية يطا 

 2 1 1 0 مديرية سلفيت 

 1 0 0 1 مركز الدار البيضاء 

 61 9 37 15 المجموع
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ور في عهد دكت 26/4/2019و لغاية  2018( يوضح حركة تنقلات الموظفين من بداية عام  8ملحق رقم )

 ابراهيم الشاعر  

 المجموع وظائف عادية  وظائف اشرافية  وظائف اشرافية عليا  

 40 5 19 16 مقر الوزارة 

 7 4 3 0 مديرية رام الله 

 3 2 0 1 مؤسسة دار الامل 

 6 2 3 1 مركز حماية الطفولة بيتونيا 

 3 1 0 2 مركز تاهيل الشبيبة رونالدو 

 14 2 12 0 مديرية بيت لحم 

 1 0 0 1 مكتب فرعي حوسان 

 2 1 0 1 مكتب فرعي تقوع 

 3 1 1 1 المدرسة العلائية 

 8 2 4 2 مؤسسة دار رعاية الفتيات 

 2 1 1 0 محور 

 2 2 0 0 مديرية الخليل 

 1 0 1 0 مكتب فرعي حلحول 

 3 0 2 1 مركز تاهيل الشبية 

 1 1 0 0 مركز الشيخة فاطمة 

 4 3 0 1 مديرية اريحا 

 3 2 0 1 بيت الاجداد لرعاية المسنين 

 3 2 1 0 مديرية القدس

 1 0 0 1 مكتب بدو الفرعي 

 4 2 2 0 مكتب الرام 

 1 0 0 1 مديرية جنين 

 1 0 0 1 مركز حماية الطفولة جنين

 1 0 1 0 مركز تاهيل الفتيات جنين 

 15 8 6 1 مديرية نابلس 

 1 1 0 0 مركز الثريا

 7 2 3 2 مكتب فرعي حوارة 

 3 1 1 1 مركز تاهيل الشبيبة نابلس 

 3 1 1 1 مركز تاهيل الفتيات نابلس 

 2 2 0 0 مركز الشيخ خليفة 

 4 3 0 1 مديرية طولكرم

 4 2 1 1 مديرية طوباس 

 7 4 1 2 مديرية قللقيلية 

 1 1 0 0 مديرية يطا 

 2 0 2 0 مديرية سلفيت 

 1 1 0 0 مكتب بديا الفرعي سلفيت 

 164    المجموع
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 في عهد الدكتور احمد المجدلاني 2019(يوضح حركة تنقلات الموظفين في عام  9ملحق رقم )

 المجموع وظائف عادية  وظائف اشرافية  وظائف اشرافية عليا  موقع العمل

 75 6 23 46 مقر الوزارة 

 5 2 2 1 مديرية رام الله 

 1 1 0 0 مؤسسة دار الامل 

 1 0 0 1 لطفولة بيتونيا مركز حماية ا

 4 2 1 1 مركز تاهيل الشبيبة رونالدو 

 11 3 7 1 مديرية بيت لحم 

 1 0 0 1 المدرسة العلائية 

 11 7 2 2 مؤسسة دار رعاية الفتيات 

 7 1 5 1 مديرية الخليل 

 2 1 0 1 مكتب فرعي حلحول 

 1 1 0 0 مكتب فرعي دورا 

 1 0 0 1 مكتب فرعي ترقوميا 

 2 0 0 2 ب فرعي البلدة القديمة مكت

 1 0 1 0 مكتب فرعي اذنا

 1 0 0 1 مركز تاهيل الشبية 

 1 1 0 0 مركز الشيخة فاطمة 

 2 1 0 1 مديرية اريحا 

 2 0 1 1 بيت الاجداد لرعاية المسنين 

 2 1 1 0 مديرية القدس

 5 3 1 1 مديرية جنين 

 1 0 1 0 مركز تاهيل الفتيات جنين 

 1 0 0 1 اهيل الشبيبة جنين مركز ت

 5 2 2 1 مديرية نابلس 

 1 0 0 1 مكتب فرعي حوارة 

 1 1 0 0 مركز تاهيل الشبيبة نابلس 

 1 0 1 0 مديرية طولكرم

 2 0 1 1 مركز تاهيل الشبيبة طولكرم 

 3 1 1 1 مديرية طوباس 

 3 3 0 0 مديرية قللقيلية 

 4 0 4 0 مديرية يطا 

 158    المجموع
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في عهد الدكتور احمد المجدلاني 2020(يوضح حركة تنقلات الموظفين في عام  10جدول رقم )  

 المجموع وظائف عادية وظائف اشرافية وظائف اشرافية عبيا موقع العمل

 42 7 15 20 مقر الوزارة 

 2 2 0 0 مديرية رام الله 

 3 1 2 0 مؤسسة دار الامل 

 2 1 1 0 مديرية بيت لحم 

 1 0 0 1 ؤسسة دار رعاية الفتيات م

 1 1 0 0 محور 

 11 5 6 0 مديرية الخليل 

 3 2 0 1 مكتب فرعي حلحول 

 2 1 0 1 مكتب فرعي دورا 

 1 0 1 0 مكتب فرعي البلدة القديمة 

 2 0 2 0 مركز تاهيل الشبية 

 3 0 2 1 مركز الشيخة فاطمة 

 4 3 1 0 مديرية اريحا 

 بيت الاجداد لرعاية

 1 0 0 1 المسنين 

 4 1 3 0 مديرية القدس

 1 0 1 0 مكتب بدو الفرعي 

 9 0 8 1 مديرية جنين 

 2 0 0 2 مركز تاهيل الشبيبة جنين 

 6 1 5 0 مديرية نابلس 

 1 0 0 1 مركز الثريا

 3 1 2 0 مركز تاهيل الشبيبة نابلس 

مركز تاهيل الفتيات 

 5 3 0 2 نابلس 

 2 1 1 0 مركز الشيخ خليفة 

 6 1 4 1 مديرية طولكرم

مركز تاهيل الشبيبة 

 5 2 3 0 طولكرم 

 1 1 0 0 مديرية طوباس 

 1 0 0 1 مديرية قللقيلية 

مركز تاهيل الشبيبة 

 4 0 2 2 قلقليلية 

 4 1 3 0 مديرية يطا 

 132    المجموع

 

 

 

 

 

 



 198 
 

 

 

 

 


