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لإهداءا  
 

لك الحمد ربي على عظیم فضلك وكثیر عطائك أهدي هذا العمل إلى من ربتني 
وأنارت دربي وأعانتني بالصلوات والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا الوجود أمي 

الحبیبة، إلى من عمل بكد في سبیلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما أنا علیه، 
أبي الكریم أدامه االله لي. 

 

زوجتي الغالیة راضیة وابنتي وقرة عیني   وعائلتي الممیزة،إلى من هم سندي في الحیاة
 جنة الرحمن
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 رحمه االله وأسكنه فسیح جناته . مصطفىوإلى 

 

 .ملیندة وأبناؤها ،بشرى،أیهم، مصطفى وتميإلى 
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 الشكر والعرفان

 
أتوجه بجزیل الشكر والتقدیر إلى الأستاذ الدكتور المشرف " بن واضح 

بخل علي بتوجیهاته ونصائحه القیمة، وإرشاداته يي لم ذ ال الهاشمي "
لإنجاز هذا العمل وإتمام هذه المذكرة وإلى كل الأساتذة 

الذین ساهموا في نجاحنا وتفوقنا. وندین بالشكر إلى كل من مد لنا ید 

 .المساعدة لإتمام هذه المذكرةالعون و
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 الحركة والدوران قانون من القوانین الكونیة الإلهیة التي أبدعها الخالق -عز وجل- حیث یقول تعالى إن
)، ولما كانت 44بعد بسم االله الرحمن الرحیم (یدبر االله اللیل والنهار، إن في ذلك لعبرة لأولى الأبصار). النور ، 

أجرام السماء والكواكب والنجوم في حركة دائمة، فقد كان بالإمكان أن تكون هذه الحركة ضمن سیاسات إدارة 
الموارد البشریة والتدویر الوظیفي في منظمات القطاعین العام والخاص، حفاظا علیها من الفناء في عصر 

المعرفة وعصر العولمة والعصور التي تلیها ،لذا كان لزاما على هذه المؤسسات أن تعمل على الاهتمام 
باستقطاب الكفاءات البشریة وتأهیلها من خلال التدریب والتوجیه لإكسابها الخبرات والمهارات اللازمة، كما أنه 
من الضروري أن تعمل أیضا على تنمیتها وتطویرها بما یتماشى مع متطلباتها لمواجهة التغیرات المحیطة بها. 

ویعود ذلك للدور الحیوي والمهم الذي تلعبه هذه المؤسسات في المجتمع بما تقدمه من خدمات تساهم في 
على دعم القیادة، إضافة  استقرار وأمن وحمایة المجتمع. إن عملیة تنمیة وتطویر الموارد البشریة لابد أن تحصل

إلى قیام الإدارات المتخصصة بواجبها نحو هذا التطویر مستخدمة في ذلك أحدث الاستراتیجیات والمداخل التي 
تتناسب مع الظروف المحیطة بها، وذلك بهدف تحقیق الاستفادة العظمى من مواردها البشریة. 

وكما هو معلوم أن لكل مؤسسة  تسعى إلى تحقیقه من خلال مجموعة من الأعمال التي یقوم بها الأفراد 
الذین لدیهم مؤهلات وقدرات معینة، ویبذلون جهدهم لتحقیق أهداف المؤسسة، وهم بالمقابل یحصلون منه على 

مقومات كثیرة تشبع رغباتهم ومیولهم وبعضا من حاجیاتهم، ولقد أدت التغیرات الهائلة والمتسارعة في نواحي 
الحیاة المختلفة، والازدیاد الواضح في مستویات الإنتاج وتطور أسالییه بسبب التقدم التكنولوجي، بالإضافة إلى 

تطور وسائل وأسالیب تقدیم الخدمات، أدى ذلك في مجموعة إلى ازدیاد دور المؤسسات  وتعاظم أهمیتها، 
فأصبح ذلك ظاهرة ممیزة للعصر الحالي، ونتج عن ذلك مصلحة مشتركة تتمثل في أهمیة المؤسسات للأفراد 
وما تقدمه لهم من خدمات مختلفة من جهة، ونظرة هذه المؤسسات إلى الأفراد كأساس تعتمد علیه في تحقیق 

أهدافها من جهة أخرى. 

ولذلك یعد التدویر الوظیفي محفزة قویة للكفاءات البشریة لممارسة الإشراف والإدارة والقیادة، وإبراز قدراتهم 
وإبداعاتهم في القیام بالأعمال وإدارة المواقف المختلفة، ولا شك أن التدویر الوظیفي یعد نوعا من أنواع التغییر 

الوظیفي والتنظیمي، ویحتاج إلى تهیئة من خلال تدریب الموارد البشریة على مهارات فنیة أو إداریة جدیدة، 
وكذلك التهیئة والإقناع بأهمیة ومدى الحاجة إلى التدویر الوظیفي، وفائدته للموظف وللمؤسسات على حد سواء، 
وذلك لضمان قناعة الموارد البشریة وتلافي مقاومة التغییر أو التدویر الوظیفي من قبل البعض، وضمان تحقیق 

الأهداف المرسومة. 

ویستخدم هذا الأسلوب في مختلف المؤسسات والشركات الحدیثة بصفة عامة والبنوك بصفة خاصة والتي 
تسعى إلى استثمار الخبرات والإبداع والابتكار في أعمالها، كذلك یطیق التدویر الوظیفي في المؤسسات 
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التعلیمیة والصحیة والصناعیة والإعلامیة التي تضم مجموعة متشابهة في الوظائف والمؤهلات العلمیة لمواردها 
البشریة، وذلك للقضاء على البیروقراطیة والروتین والرتابة في الأعمال الفنیة . 

ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة لإبراز أهمیة التدویر الوظیفي في المؤسسات والبنوك، حیث أن 
التدویر الوظیفي یعتبر أحد محاور اهتمام العاملین خاصة القیادات الإداریة الذین یمثلون واجهة المؤسسة عبر 

قراراتهم، وربما یكون هنالك تأثیر مباشر على الكفاءة الإنتاجیة بعد أن یتم ضخ دماء جدیدة في هذه المؤسسات 
، لكن ینبغي أن یطبق حسب المفهوم الصحیح للتدویر، ولیس حسب أغراض أخرى لا تخدم مصلحة الفرد أو 
المؤسسة ، كأن یتم التدویر من أجل خلق صراعات بین الموظفین أو تهمیش وإقصاء البعض الآخر منهم، أو 

ممارسة ضغوط معینة على آخرین غیر مرغوب فیهم لإجبارهم على النقل أو الاستقالة أو التقاعد. 
وفي ضوء هذه المعطیات السابقة فقد حاول الباحث في هذه الدراسة تناول أسلوب التدویر الوظیفي 

، وتحدید المعیقات التي تواجه تنفیذه وسیل التغلب أثره على أداء العاملین في البنوكللعاملین  في البنوك  و
 بشكل عام مؤسسةعلیها لما لذلك من أهمیة بالغة في رفع مستوى الأداء وتحقیق أهداف أي 

مشكلة الدراسة: .1
یعد التدویر الوظیفي من أدوات التحفیز العنصر البشري، وخصوصا الفئة الإشرافیة، وإظهار قدرتهم  

وإبداعهم في تنفیذ الأعمال وإدارة المواقف المتنوعة، كما یعتبر نوعا من أنواع التغییر الوظیفي والتنظیمي، 
ویر الواجب توافرها في دولضمان نجاحه فإنه یحتاج إلى بیئة مناسبة داخل العمل، كما أن من متطلبات الت

المنظمة والتي تؤسس لعملیة تدویر ناجحة هي التدریب والتطور الوظیفي والنظم والإجراءات والتصمیم الوظیفي 
ویمكن تحقیق هذه البیئة من خلال تدریب الموارد البشریة، والتهیئة والإقناع بأهمیة التدویر الوظیفي، والفوائد 
التي تعود على الأفراد والمؤسسات، حتى نتمكن من ضمان قناعة الموارد البشریة وتجنب مقاومة التغییر أو 

التدویر الوظیفي داخل الوزارة، والتي تضمن لها تحقیق الأهداف الموضوعة، ومن جهة أخرى یعتقد الباحث أن 
بقاء واستمراریة بعض القیادات الإداریة في مكان العمل یعطي قوة للبنوك وتطور الانتماء والاندماج وتقوي الولاء 

الوظیفي لها. 

 : أهمیة البحث.2

 تتمثل أهمیة البحث في النقاط الآتیة: 

 تبرز أهمیة هذا البحث من كونه ركز على مفهوم إداري حدیث وهو التدویر الوظیفي والذي یعد أولویة 
 المنظمة،هامة لإثراء الخبرات وتنمیة المهارات للموظف، والذي ینعكس بدوره على الارتقاء بأداء 

یعد هذا البحث من الدراسات القلیلة التي تناولت التدویر الوظیفي وعلاقته بأداء المنظمة  



 مقدمة
 

4 

 

 قد تساهم نتائج هذا البحث في لفت اهتمام المخططین ومتخذي القرارات نحو كیفیة تطبیق التدویر 
الوظیفي بشكل صحیح ورفع مستوى أداء البنوك في الجزائر. 

 یؤمل أن تساهم نتائج هذا البحث في تشجیع الباحثین لإجراء أبحاث جدیدة في هذا المجال، وعلى نطاق 
أوسع، تساعد على تطبیق التدویر الوظیفي بصورة صحیحة، وزیادة مستوى أداء البنوك. 

 عاملین ال ستوفر هذه الدراسة على معرفة التدویر الوظیفي السائد في البنوك مما یساهم في تحسین أداء
في البنوك ، مما یساعدها في تبني سیاسات تقییمیه أكثر واقعیة، وتساعد هذه التجربة في العمل على تطویر 
العمل الإداري وتحسینه، وإبراز أهمیته ودوره في إعداد الكوادر البشریة المؤهلة والمسؤولة القادرة على تحقیق 

 الأهداف الشخصیة والمهنیة.

:  أهداف الدراسة.3

 یسعى هذا البحث إلى تحقیق الأهداف التالیة:

 .تقدیم إطار مفاهیمي نستعرض فیه مفهومي التدویر الوظیفي والأداء الوظیفي

.توضیح أثر التدویر الوظیفي على أداء الموظفین 

.التعرف على مدى تقبل الموظفین لتطبیق مبدأ التدویر الوظیفي 

 .التعرف على المعوقات التي تواجهها الإدارة خلال تطبیقها لأسلوب التدویر الوظیفي

 مبررات اختیار موضوع الدراسة:.4

للباحث أسباب موضوعیة وأخرى ذاتیة تجعله یتعلق بموضوع ما، ویختاره للدراسة، لذا فهناك عدة أسباب 
جعلتنا نختار هذا البحث موضوعا للمذكرة، ومن المبررات نذكر:  

أ- مبررات ذاتیة: 

 ،میولنا الشخصي إلى المواضیع التي تهتم بالعلوم الإداریة  

  .ووقع اختیارنا على مصطلح التدویر الذي رأیناه مصطلحا جدیدا في قاموس العلوم الاقتصادیة
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.فضولنا لمعرفة أثر التدویر الوظیفي على أداء الموظفین والعلاقة الكامنة بینهما 

  بحكم مكان العمل المحدد لدى بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة

 ب- مبررات موضوعیة:

 .موضوع التدویر الوظیفي حدیثا لم یتم التطرق إلیه كثیرا لاسیما في المراجع العربیة 

 .ارتباط الموضوع بتخصصنا الدراسي المتضمن في إدارة الموارد البشریة 

 .معرفة الطرق والآلیات المستخدمة أو المنتهجة من طرف البنوك في التدویر الوظیفي 

 .نقص البحوث المقدمة في الجامعات الجزائریة في موضوع التدویر الوظیفي

 

 أدبیات الدراسة: .5

إن الوصول إلى بناء معرفي یستوجب أن یطلع الباحث عامة على الدراسات العلمیة والبحوث الأكادیمیة 
السابقة في مختلف المجالات التي تخدم الموضوع، واطلاعنا على بعض الدراسات مكنتنا من الاستفادة من 

معلومات وتحلیلات واستنتاجات أثرت الموضوع من عدة جوانب ومن هذه الدراسات نذكر: 

 الدراسة الأولى: 

 إلى التعرف على واقع التدویر 1هدفت دراسة ناصر بن فهید حول التدویر الوظیفي وعلاقته بأداء العاملین
الوظیفي وواقع أداء العاملین كما سعت أیضا إلى التعرف على علاقة التدویر الوظیفي بأداء العاملین 

وانعكاساتها على الإدارة العامة للشؤون الإداریة والمالیة بوزارة الداخلیة بالریاض، تكون مجتمع الدراسة من جمیع 
) 266) موظفا، بینما الحد الأدنى من عینة الدراسة (865الموظفین العاملین بالإدارة المذكورة، والبالغ عددهم (

) 295) استبانه على مجتمع الدراسة، وكان عند الاستبیانات التي تم استرجاعها (360موظفا، حیث تم توزیع (
استبانه، خضعت للتحلیل الإحصائي، استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي، وتم اعتماد الاستبانة 

                                                            
ملين بالإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية بوزارة الداخلية اوير الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين دراسة مسحية على العد- د. ناصر بن فهيد ناصر المدرع، الت  1

 2014بالرياض"، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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كأداة لجمع البیانات، وتم تحلیل استبانات البحث باستخدام عددا من الأسالیب الإحصائیة، بواسطة حزمة البرامج 
'' spssالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ''

ومن أهم نتائج هذه الدراسة: 

- أظهرت نتائج الدراسة أن أفراد عینة الدراسة موافقون على واقع التدویر الوظیفي، وذلك بمتوسط حسابي مرتفع 
).  05 من 03.68( 

  بین واقع التدویر 0.01- أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة طردیة دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  
). 0.564الوظیفي، وواقع أداء العاملین، حیث بلغت قیمة العلاقة (

- أظهرت نتائج الدراسة، عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة باختلاف متغیر (الحالة الاجتماعیة، عدد 
التنقلات بین مهام الإدارة خلال فترة الخدمة). 

الدراسة الثانیة: 

هدفت دراسة نضال سلام بدر حول التدویر الوظیفي ودوره في الكفاءة الإنتاجیة في الوزارات الفلسطینیة، 
إلى التعرف على الكفاءة الإنتاجیة للموظفین في المستویات الإداریة العلیا والفئة الأولى ورئیس قسم من الفئة 

) 1863الثانیة. وتكون مجتمع الدراسة من الفئة العلیا والأولى، ورئیس قسم من الفئة الثانیة، والبالغ عددهم (
) 380) فقرة، تم توزیعها على (65موظفا، وقد تم جمع بیانات الدراسة من خلال استخدام استبانه مؤلفة من (

) صالحة للتحلیل، وبلغت نسبة الاستجابة من 307موظفا، باستخدام طریقة العینة العشوائیة، وقد أمكن جمع (
%). 80مجموع الاستبیانات الموزعة (

وقد أكد الباحث أن من أسباب ممارسة التدویر الوظیفي في الإدارة هو تحسین أدائهم ومعاملات الإدارة، 
ومحاربة الرأي الذي یعتبر أن التدویر أسلوب عقاب، نتیجة سوء أدائهم الوظیفي، كما أوصی بضرورة الاهتمام 

بالهیكل التنظیمي والتصمیم الوظیفي لتكون أكثر مرونة لتتفق مع التدویر، والاهتمام بإدارة التطویر مادیا وبشریا 
من خلال توفیر متطلبات العمل، والمیزانیات المناسبة، وتوفیر الحوافز . 

 الدراسة الرابعة:
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 إلى معرفة مدى 1هدفت دراسة سهام بن رحمون حول بیئة العمل الداخلیة وأثرها على الأداء الوظیفي،
التأثیر الحاصل بین بیئة العمل الداخلیة والأداء الوظیفي للإداریین، ومعرفة الإیجابیات والسلبیات التي تنعكس 

على أدائهم الوظیفي في ظل تلك البیئة، وذلك بالتعرف على مدى استیفاء بیئة العمل الداخلیة لعناصرها 
الإداریة، والمادیة المكونة لها، ومدى رضا الإداریین عن بیئة عملهم الداخلیة، ورضاهم عن عناصرها، إضافة 

إلى التعرف على مستوى الأداء الوظیفي للإداریین من خلال تقییمهم لأدائهم في ظل عناصر بیئة عملهم 
الداخلیة وفي ظل رضاهم أو عدم رضاهم، وتم استخدام المنهج الوصفي في دراسة مدى التأثیر بین بیئة العمل 

 الداخلیة والأداء الوظیفي للإداریین، وتم استخدام الاستمارة المقننة والبسیطة لجمع المعلومات والبیانات.

 :مشكلة الدراسة.6

یعد التدویر الوظیفي من أدوات التحفیز العنصر البشري، وخصوصا الفئة الإشرافیة، وإظهار قدرتهم 
وإبداعهم في تنفیذ الأعمال وإدارة المواقف المتنوعة، كما یعتبر نوعا من أنواع التغییر الوظیفي والتنظیمي، 
ولضمان نجاحه فإنه یحتاج إلى بیئة مناسبة داخل العمل كما أن من متطلبات التدویر الواجب توافرها في 

المنظمة والتي تؤسس لعملیة تدویر ناجحة هي التدریب والتطور الوظیفي والنظم والإجراءات والتصمیم الوظیفي 
ویمكن تحقیق هذه البیئة من خلال تدریب الموارد البشریة، والتهیئة والإقناع بأهمیة التدویر الوظیفي، والفوائد 
التي تعود على الأفراد والمؤسسات، حتى نتمكن من ضمان قناعة الموارد البشریة وتجنب مقاومة التغییر أو 

، والتي تضمن لنا تحقیق الأهداف الموضوعة. ومن جهة أخرى یعتقد الباحث أن البنوكالتدویر الوظیفي داخل 
بقاء واستمراریة بعض القیادات الإداریة في مكان العمل یعطي قوة للمؤسسات البنكیة وتطور الانتماء والاندماج 

،  ومن هذا المنطلق نطرح الإشكالیة الرئیسیة التالیة: ما مدى تأثیر التدویر الوظیفي على الوظیفيوتقوي الولاء 
 أداء الموظفین في بنك الجزائر الخارجي ؟ ومن خلال التساؤل المحوري والرئیسي ندرج الأسئلة الفرعیة التالیة:

- ما المقصود بالتدویر الوظیفي؟  

- ما المقصود بالأداء الوظیفي؟  

- ما هي إیجابیات وسلبیات التدویر الوظیفي؟  

- هل یمكن للتنویر الوظیفي التأثیر على أداء الموظفین؟  

- هل للتدویر الوظیفي دور في تحسین أداء الموظفین في بنك الجزائر الخارجي ؟  

                                                            
 –بسكرة – -سھام بن رحمون ،بیئة العمل الداخلیة وأثرھا على الأداء الوظیفي ،أطروحة دكتوراه،كلیة  العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،جامعة محمد خیضر 1

2014. 
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- ما هي المعیقات والمشاكل التي تؤثر سلبا في تنفیذ التدویر الوظیفي في بنك الجزائر الخارجي؟ 

 فرضیات الدراسة:.7

الفرضیة الرئیسیة 

یجمع بین التدویر الوظیفي وأداء الموظفین علاقة ترابطیة تكاملیة في إدارة بنك الجزائر الخارجي وكالة 
المسیلة. الفرضیات الفرعیة: للإجابة على الأسئلة الفرعیة السابقة تقترح الفرضیات التالیة: 

- كلما ازداد تطبیق التدویر الوظیفي على مستوى البنك كلما اكتسب الموظف خبرة أكثر. 

- یكون التدویر الوظیفي إیجابیا إذا انعكس إیجابا على أداء الموظفین. 

  - لا یلعب التنویر الوظیفي دور في رفع أداء الموظفین.

- یساهم التدویر الوظیفي في تحسین أداء الموظفین في إدارة كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة. 

  :حدود الدراسة.8

: انطلقت دراستنا بعدما وافقت اللجنة العلمیة لقسم علوم التسییر على موضوع الحدود الزمانیة والمكانیة
 إلى غایة منتصف شهر جوان من سنة 2019دراستنا، حیث انطلقت الدراسة النظریة في أوائل شهر دیسمبر 

 بسبب تفشي فیروس كورونا على مستوى 2020، ومن ثم تم الشروع في الدراسة التطبیقیة شهر جویلیة 2020
العالم  

أما عن المجال المكاني للدراسة، فقد اعتمدنا على أداءها في إدارة بنك الجزائر الخارجي بالمسیلة 

عینة الدراسة: .9

تمثلت عینة الدراسة في مجموعة من الإداریین العاملین في بنك الجزائر الخارجي بالمسیلة ورؤساء 
) 10) موظفا، بینما الحد الأدنى من عینة الدراسة (25المصالح المختلفة، بلغ عدد الموظفین الإداریین (

 سنوات. 07موظفین باعتبار معامل الخبرة ،حیث أن عینة الدراسة شملت الموظفین الذین لدیهم خبرة تفوق 

 منهجیة الدراسة :.10
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تم الاعتماد على أسلوب الملاحظة ،باعتبارها من الأدوات البحثیة التي یمكن استخدامها للحصول على 
بیانات تتعلق ببعض الحوادث والوقائع، ویفضل استخدام الملاحظة كأداة بحثیة على غیرها من الأدوات وخاصة 
عندما تكون ممكنة، حیث یتم فیها تحدید ما هو مطلوب التركیز علیه وتكوین ما یراه الباحث أو ما یسمعه بدقة 

تامة.  

كما تم الاعتماد على أسلوب المقابلة حیث تعتبر من الأدوات الرئیسیة لجمع المعلومات والبیانات في 
دراسة الأفراد والجماعات الإنسانیة، تساعد المقابلة على شرح الأسئلة بدقة وتزود الباحث بمعلومات إضافیة عن 

الموضوع. تم الاعتماد على المقابلة المباشرة مع بعض المبحوثین حول موضوع التنویر الوظیفي من أجل 
التعرف على رأیهم، وتمت هذه المقابلات في بنك الجزائر الخارجي مع السید بومالیة بلقاسم رئیس مصلحة 

التجارة الخارجیة ، والسید سعدي عبد الرزاق رئیس مصلحة القروض ، والمكلف بمصلحة المستخدمین السید 
طرشي علي، ثم رئیس مصلحة الصندوق السید جباري عبد الرشید.  

 تقسیم الدراسة:.11

من أجل الوصول إلى الإجابة عن الإشكالیة المطروحة، تم تقسیم الدراسة إلى فصلین حیث سنتناول في 
الفصل الأول الإطار المفاهیمي لكل من التدویر الوظیفي والأداء الوظیفي، وقسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث 

وفیه تطرقنا في المبحث الأول إلى ماهیة التدویر الوظیفي ونشأته وخصائصه وأهدافه، أما المبحث الثاني 
تتطرق إلى أساسیات التدویر الوظیفي الذي یتفرع إلى ثلاث مطالب وهي أبعاد ومتطلبات التنویر الوظیفي 

ومعوقاته وإیجابیات وسلبیات تطبیقه، أما في المبحث الثالث قمنا بتسلیط الضوء حول ماهیة الأداء الوظیفي 
وأهمیته. 

أما الجانب التطبیقي لهذه الدراسة، فقد خصصنا فصلا یبین فیه أثر التدویر الوظیفي على أداء الموظفین 
في إدارة بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة، وقد قسمناه إلى مبحثین، المبحث الأول تطرقنا فیه إلى تقدیم 

مكان الدراسة إدارة بنك الجزائر الخارجي وهیكلها التنظیمي، أما المبحث الثاني قمنا بتحلیل نتائج المقابلات. 

:  صعوبات الدراسة.12

إن صعوبات البحث تختصرها في قلة المراجع المتخصصة في التدویر الوظیفي، لأن موضوع التدویر 
الوظیفي یعتبر مصطلحا جدیدا في العلوم الإداریة، بالإضافة إلى صعوبة إعطاء مفهوم موحد للتدویر الوظیفي، 
لكثرة المفاهیم المتداخلة معه.كما أن تفشي فیروس كورونا المستجد على مستوى العالم والإجراءات المتخذة للحد 

من انتشاره  خاصة فترة الحجر الصحي. 
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 تمهید:

یعتبر المورد البشري أساس المنظمة والمورد الفعال لها، لذا لا بد من توافر قوى عاملة ذات كفاءة 
التحقیق أهدافها مما جعلها تفكر في خطط وبرامج التطویر أدائهم، وذلك من خلال وسائل التدریب المتعددة ومن 

بینها التدویر الوظیفي الذي یعتبر وسیلة لتحسین كفاءات الأفراد بالإضافة إلى ذلك فهو یقلل من رتابة الوظیفة 
ویمنح لهم التجربة الأوسع ویساعدهم على اكتساب المزید من الأفكار والمهارات، والحد من الملل بالقیام من 

نفس العمل كل یوم، واكتشاف إمكانیاتهم الخفیة. 

لهذا سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة الإطار المفاهیمي لكل من التدویر الوظیفي والأداء الوظیفي، 
وقسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث وكل مبحث یتفرع إلى مطالب وذلك على النحو التالي: 

 المبحث الأول: ماهیة التنویر الوظیفي. 

 المبحث الثاني:أساسیات التدویر الوظیفي. 

 المبحث الثالث: مدخل مفاهیمي حول الأداء الوظیفي. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول :الإطار المفاھیمي للتدویر الوظیفي والأداء الوظیفي

 

12 

 

 

 المبحث الأول: ماهیة التدویر الوظیفي

من المصطلحات الحدیثة النشأة في مجال إدارة الموارد البشریة، مصطلح التدویر الوظیفي الذي یعتبر من 

إحدى الوظائف التي تعني إحداث التوافق بین الفرد والوظیفة التي یشغلها بهدف تحقیق أهداف المؤسسة 

 وتحسین الأداء من بدایة أول تغییر له في حیاته الوظیفیة قصد ضمان البقاء للمؤسسة واستمرارها. 

 المطلب الأول: مفهوم التدویر الوظیفي.

 أولا: مفاهیم أولیة: 

 قبل تحدید مفهوم التدویر الوظیفي ینبغي الإشارة إلى مفهومه اللغوي؛

 ورانا . أي طاف حول الشيء ومنها الدوران، كل ما تحرك ودار" ددار - دورا - : التدویر لغة.أ‌

: یعنی "تعریض الموظف الجدید لخبرات وظیفیة متعددة، وذلك بنقله مؤقتا من وظیفة إلى أما اصطلاحا.ب‌

أخرى. ویساعد ذلك على أن یتعرف على الموظفین الآخرین، وأنشطتهم، وبیئة العمل العملي والاجتماعي.  

في أداء العمل مع الجهات المختلفة، حیث سیعرف الموظف مع من یتصل، وبأي طریقة،  ویساعد ذلك لاحقا

وأي معلومة یأخذها، وربما من أي مكان یحصل علیها. والقاعدة هنا هی توفیر علم کامل لكل الموظفین عن 

 1كل شيء له علاقة بالأداء الجید لوظائفهم". 

                                                            
  .383 ص 2004 أحمد . إدارة الموارد البشرية. القاهرة: الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع-ماهر،  1



 الفصل الأول :الإطار المفاھیمي للتدویر الوظیفي والأداء الوظیفي

 

13 

 

ركز هذا التعرف على أن التدویر الوظیفي یطبق فقط على الموظفین الجدد، بهدف تنمیة وتطویر 

معارفهم ومهاراتهم وتجهیزهم لفهم بیئة العمل وإنشاء علاقات اجتماعیة بین الموظفین، ولكن ما علیه أنه أهمل 

 الموظفون القدامى رغم أنهم عنصر مهم في المؤسسات.

عرف التدویر الوظیفي أیضا على أنه أحد أشكال التدریب من جهة العمل، حیث یتم تدویر الموظف وفقا 

 1 لجدول زمني للقیام بمهام محتدة من أجل تزوده بخبرات ومعرفة مختلف المهام الوظیفیة.

وحول ما سبق ذكره یمكن توضیح بأن التنویر الوظیفي هو أسلوب إداري وعملیة مخططة، وهو نوع من التدریب 

أثناء العمل. 

 هو أداة فعالة للتنفیذ الناجح لإستراتیجیة الموارد البشریة، بل حول تسویة الموظفین في التدویر الوظیفي: 

المكان المناسب، حیث یمكن تحقیق أقصى قدر من النتائج في عالم الیوم التنافسي، وهذا یمكن أن یثبت 

 2.كأفضل إستراتیجیة للعثور على الاستبدال الفوري لموظف ذو قیمة عالیة داخل المنظمة

 فحسب هذا التعریف التدویر الوظیفي إستراتیجیة فعالة لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

 .ولتفادي أي فراغ في الوظائف داخل المؤسسة

 "هو أسلوب تصمیم وظیفة یتم فیه نقل الموظفین بین وظیفتین أو أكثر بطریقة مخططة التدویر الوظیفي:

والهدف هو تعریض الموظفین لخبرات مختلفة ومجموعة متنوعة من المهارات لتعزیز الرضا الوظیفي وتدریبهم 

  1بشكل متقاطع". 

                                                            
 . 35، د.س ن، ص .د.ن، دنظام تدريب والتطوير لموظفي الحكومة الاتحاديةة للموارد البشرية الحكومية، تحاديالهيئة الا-  1

 وم الإنسانيةعلمجلة ال "،  زاخو  من الموظفين الإداريين في جامعةعينة لأراءراسة تحليلية ددوير الوظيفي ودوره في تنمية الموارد البشرية، ت ال،محمد علي نزار-   2
 1171 ص ،2017، زاخوجامعة ، العراق :5مجلد  4 لعددا
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من خلال هذا التعریف نستنتج أن التدویر الوظیفي هو أسلوب تصمیم العمل وعملیة مخططة ویتم 

دراستها قبل تطبیقها، من خلالها یكسب الموظف مجموعة من الخبرات والمهارات، ویكون على درایة بما یدور 

من وظیفة إلى أخرى. 

  :ج. التعریف الإجرائي للتدویر الوظیفي

هو لنقل الموظف من وظیفة إلى أخرى من نفس المستوى الوظیفي أو قریبة من تخصصه، بهدف التعرف 

على مختلف المهام في المنظمة بغرض تحمل أكبر قدر من المسؤولیة ورفع كفاء أنه وقدراته الوظیفیة، والمرونة 

في العمل. 

 :د. المفاهیم المتداخلة للتدویر الوظیفي

اختلف آراء الباحثین حول مفهوم موحد لأسلوب التدویر الوظیفي وتداخلت بمفاهیم متشابهة فتعددت 

المفاهیم وأسلوب فهمهم للموضوع وشرحهم للظاهرة، ومن بین هذه المفاهیم تذكر الآتیة: 

  job rotation: )المناقلة والتداول (المداورة على الوظائف.1

یقصد به تضمن البرنامج قائمة وظائف تعتبر الخبرة فیها مهمة لتطویر الفرد، فیتم مداوره المشارك علیها 

 على وظائف جزء أساسي من أي برنامج rotationبشكل منظم وغالبا ما یكون برنامج المناقلة أو التدویر 

تطویر، خاصة إذا كان المشاركون في البرنامج من أفراد یتم تعیینهم لیكونوا ضمنه، ویجب أن یتضمن الدوائر 

 2ذات العلاقة بالوظیفة التي یشغلها المشارك، مع تحدید مدة أشغال كل وظیفة.

 job Rotationأسلوب التناوب في العمل : .2

                                                                                                                                                                                                     
1 Dora Adjei, the impact of job rotation on employees performance.<<a case tudy: utrak financial 

services limited>>.master in business administration, college of art and social sciences, school of 

business KNUST. 2012. p9. 

 
 14، ص 2007 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، 3  (إدارة الأفراد)، طإدارة الموارد البشريةنائف برنوطي،    2
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یتمثل هذا الأسلوب قیام الأفراد العاملین بالانتقال بین الأعمال والوظائف المختلفة في المنظمة لغرض 

اكتساب المهارات والخبرات المتنوعة والتعرف على جمیع أو أغلب الوظائف في المنظمة، ویتسم هذا الأسلوب 

 1من التصمیم الوظیفي بعدم إضافة مهام أو مسؤولیات جدیدة للعاملین وإنما یقتصر دورها في عملیة المناقلة.

 job Rotationالتناوب الوظیفي: .3

تم انتقال العامل من وظیفة إلى أخرى في المنظمة بموجب هذا الأسلوب وقد یكون الانتقال عمودیا أو ي

أفقیا، ویتم تنقل العاملین داخل المنظمة من قسم إلى آخر أو من عمل إلى آخر، أن یصحب عملیة النقل هذه 

 2تدریب وتوجیه على العمل الجدید المنقول إلیه.

 job Rotationتدویر العمل:  .4

وفقا لهذا الأسلوب یتم عملیة نقل الأفراد العاملین داخل المنظمة من قسم إلى آخر وعملیة النقل هذه 

 3یصحبها تدریب وتوجیه من قبل مدرب التعرف الفرد العامل بالعمل الجدید المنقول إلیه.

 دوریة العمل (تبادل الأعمال): .5

 تنظم حركة تنقلات متنوعة وموفقة بین الوظائف، بحیث یحل كل job Rotationبموجب هذا الأسلوب 

فرد مكان الأخر لفترة زمنیة محدودة، یكتب فیها خبرات ومهارات جدیدة من خلال مزاولته لعمل آخر ضمن 

نشاط وظیفي محدد، ویشترط في استخدام هذا الأسلوب أن تكون الوظائف في مستوى إداري واحد، حتى تتسنى 

 4التنقلات بینهم.

: تعاقب الوظیفة .6

إن انتقال المتعلمین ضمن سلسلة من الوظائف تسمى التعاقب الوظیفي، بقدم هذا الأسلوب للمتدربین 

الخبرة الأولیة في إطلاعهم على كیفیة عمل الشركة، وكیفیة تنفیذ المهام وفهم عمل الوحدات المختلفة للمؤسسة، 

                                                            
 70، ص 2009، الأردن: دار المسيرة ،2 طإدارة الموارد البشرية،خضير حمود، ياسين کاسب الكرشة،    1
 85 ،84، ص ص 2002، عمان: دار وائل للنشر، 2، طإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي سهيلة محمد عباس،   2
 . 117، ص 2007 عمان: دار وثل، 3، ط، إدارة الموارد البشريةد. علي حسين علي، سهيلة محمد عباس  3
 470، ص 2009، دار وائل للنشر والتوزيع، 2، ط، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي  4
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وعلى مر الوقت یتم تعیین مدرب الإدارة في الأقسام التصنیعیة، التسویقیة، المالیة التعلم كیفیة أداء كل وحدة 

 1ولفهم علاقة لهذه الأقسام.

دوران العمل:  .7

هو نسبة العمالة المعوضة خلال مدة في مؤسسة ما مقارنة بمتوسط العمال، وهي عملیة دخول وخروج 

 2العمال من المؤسسة، فیكون هنالك تعویض للمناصب الشاعرة نتیجة عملیة المغادرة.

ومن خلال هذه المفاهیم المرتبطة بالتصویر الوظیفي ترى أنها كلها تعاریف متداخلة فیما بینها ومهما 

اختلفت مصطلحاها إلا أن هدفها وأحد، وأن المصطلح الوحید الذي یختلف الباحثون في تفسیره هو الدوران 

 job Rotationالوظیفي الذي یعبرون عنه بنفس المصطلح مع التدویر الوظیفي في المراجع الغربیة وهو 

سمیة بت ، ما عد دوران العمل الذي جاء Rotationوكل مصطلح بالعربي یقابله بالأجنبیة ذات المصطلح 

مخالفة، وهذا إن دل على شيء فهو یدل على المصطلحات أعلاه متشابهة، وهي ذاتها التدویر في مضامینها، 

إلا أن اللغة العربیة الغنیة بمفرداتها تركت بعض الباحثین یتوه بینها. 

ومن خلال هذه المفاهیم المرتبطة بالتصویر الوظیفي ترى أنها كلها تعاریف متداخلة فیما بینها ومهما 

اختلفت مصطلحاها إلا أن هدفها وأحد، وأن المصطلح الوحید الذي یختلف الباحثون في تفسیره هو الدوران 

 job Rotationالوظیفي الذي یعبرون عنه بنفس المصطلح مع التدویر الوظیفي في المراجع الغربیة وهو 

سمیة بت ، ما عد دوران العمل الذي جاء Rotationوكل مصطلح بالعربي یقابله بالأجنبیة ذات المصطلح 

مخالفة، وهذا إن دل على شيء فهو یدل على المصطلحات أعلاه متشابهة، وهي ذاتها التدویر في مضامینها، 

إلا أن اللغة العربیة الغنیة بمفرداتها تركت بعض الباحثین یتوه بینها. 

ومن خلال هذه التعاریف المسابقة تستخلص مجموعة من خصائص التدویر الوظیفي منها:  

                                                            
 259 ص 2006، عمان: مؤسسة الوراق، 1، طإدارة المواردالبشرية مدخل إستراتيجي متكاملد يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين الفضل،   1 

.107، ص 1993، بيروت: النار الجامعية للطباعة والنشر ،  إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  2  
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  ، تمكین الشاب الموظف من معارف وخبرات جدیدة و التعرف على قدرات ومهارات الموظفین 

  .تطویر إجراءات وأسالیب العمل 

 .خفض نفقات التدریب  

.وضع حد للصراعات والخلافات في وجهات النظر  

 .إیجاد التوازن داخل المنظمة عن طریق توزیع القوى العاملةF

1 

.إیجاد أفراد من ذوي اختصاصات العامة حیث یقید ثقلهم باستمرار في وظائف مختلفة  

،تمكن أي فرد في المنشأة أن یحل مكان من یزعم في ترك العمل أو في حالة غیابه عن العمل  

دون أن یؤدي ذلك إلى عرقلة أو تعطیل العمل.  

 ،توطید العلاقات بین العاملین إلى جانب تلك رفع الروح المعنویة 

                         . القضاء على الرتابة والملل والإحباط الناجمین عن التخصص الدقیق في العمل  

 

المطلب الثاني: أهمیة وأهداف التدویر الوظیفي  

 .أولا: أهمیة التدویر الوظیفي

 إن سیاسة التدویر تتمیز بمجموعة من الممیزات تتلخص فیما یلي: 

  تحقق سیاسة التدویر الوظیفي أفضل استثمار للطاقات البشریة، خاصة إذا كانت فتیة، وغیر معروفة
 من موظفي المنظمة، حیث یتم اكتشافها واستثمارها على أفضل وجه.

 .تعتبر سیاسة التدویر الوظیفي مدخلا یلبي للفرد احتیاجاته باختلاف مستویاتها 

 . تضیف سیاسة التدویر الوظیفي للفرد خبرة، وتجعله یختبر نفسه، ویثبت وجوده في عدة مواقع  

 .تحسن سیاسة التدویر الوظیفي من أداء العاملین بوضعهم بین أیدي رؤساء جدد وأفكار جدیدة 

                                                            

 

 ، مذكرة ماجستيرزةغ في الجامعة الإسلامية بالإدارييني العاملين لدة الإدارية فاءوير الوظيفي في رفع مستوى الكدور سياسة التد- علي سامي أبو الروس ،  1  
  12، ص2014زة غفي القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، 
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 .تحفز سیاسة التدویر الوظیفي التحدیات لدى العاملین وتحقق لهم فوائد جدیدة 

  أن سیاسة التدویر الوظیفي تضیف انسیابیة في المنظمة من خلال التقویم الدوري لوجهات النظر
Fالإداریة.

1 

  یسهل عملیة التدویر الوظیفي في معرفة الموظفین بشكل دقیق من خلال الفترات التدریبیة، والتكیف
 F2.السریع مع المتغیرات في مجالات العمل واستمرارا لفترات طویلة

 .القضاء على البیروقراطیة 

: ثانیا: أهداف التدویر الوظیفي

 هناك أهداف عدیدة لعملیة التدویر الوظیفي تعود بالفائدة على المؤسسة وكذلك الموظف، ومجمل هذه 
الأهداف تتمثل في أن عملیة التدویر الوظیفي تهدف إلى تجدید النشاط و روح العمل، وتجدید بیئة العمل، 

وتحقیق مبدأ التغییر من أجل التطویر الذي تنادي به الكثیر من المؤسسات. كما أن التدویر الوظیفي یعطي 
الحیویة والمرونة في العمل الإداري ویساعد في القضاء على الخمول والتراخي، ویؤثر على مستوى الإنتاجیة 
لدى الموظفین، وفي هذا السیاق فقد اعتبر فلاسفة وخبراء القیادة والإدارة أن التدویر الوظیفي واحدة من أهم 

المبادئ والأسس ذات الأهمیة في تطویر الأعمال وتحسین الإنتاج وتحدیث الإدارات وتقع المؤسسات قدما نحو 
تحقیق أهدافها العلیا وتطویر واقعها وقدراتها و تحسین من أدائها . ومن بین الأهداف التي تنشدها هذه 

المؤسسات تبني سیاسة التدویر الوظیفي للقیادات الإداریة، التعرف على المواهب والقدرات الفنیة لدى مختلف 
 وكي 3القیادات، والتخطیط للإحلال الوظیفي لمختلف القیادات كي لا یكون هناك احتكار للقیادات الإداریة،

یكون هناك ضخ دماء جدیدة في تلك القیادات، كما أن نجاح عملیة التدویر الوظیفي وتحقیق أهدافها المنشودة 
بالشكل الصحیح مرتبط بالدور المهم الذي یجب أن تقوم به إدارة الموارد البشریة أو الإدارة المعنیة بالتدریب من 

ناحیة الترویج لهذا الأسلوب الإداري الحدیث بین الموظفین وتهیئتهم لذلك، كونه ینطوي على نوع من التغییر في 

                                                            
 ، قسم الإدارة التربوية و التخطيط - دراسة ميدانيةالتدوير الوظيفي وعلاقته بالولاء التنظيمي لموظفي إدارة التعليم بالليث ، ، مصلحة بنت حسين البارقي-   1

  .5كلية التربية - جامعة أم القرى - مكة المكرمة – السعودية ص 
،كلية الدراسات العليا ،جامعة رماجستي رسالةفي قطاع البنوك الفلسطينية ، التدوير الوظيفي وتأثيره على أداء الموظفين العاملين  ألفريد فرنسيس عبد ربه،- إلينا 2

  .19 ص 2019الخليل،فلسطين 

 فلسطين  ،ة، غز الأقصىة جامع،رماجستي ةرسال،  الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في الوزارات الفلسطينيةربدر، التدوينضال سلام   3 

18 ص 2016  
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طبیعة عمل الموظف سواء من الناحیة الوظیفیة أو التنظیمیة وذلك تلافیا لمقاومة التغیر من قبل البعض، وفي 
نفس الوقت ینبغي على تلك الإدارات بذل جهدا مضاعفا في إقناع أصحاب القرار بالفوائد المرجوة والنتائج 
الإیجابیة التي یمكن أن تتحقق لصالح العمل الذي استخدامها هذا الأسلوب. كما یساعد التدویر الوظیفي 

الموظف في أدراك الأنظمة والقوانین التي تتعلق بالعمل في الإدارة، ویساهم كذلك في تقویة العلاقات الاجتماعیة 
بین الزملاء أثناء العمل، ویساعد أیضا في تحقیق مبدأ التغییر والتجدید في بیئة العمل، وذلك عن طریق إكساب 

  1الموظفین الحیویة والنشاط والمرونة في العمل الذي یؤثر على مستوى الإنتاجیة لدى الموظفین.

 

. المطلب الثالث: خطوات وعوامل نجاح التدویر الوظیفي

شروط تطبیق التدویر الوظیفي  أولا:

 لتطبیق أسلوب التدویر الوظیفي على المنظمة الإقتداء بمجموعة من الشروط المتمثلة فیما یلي:

من   یجب أن یتم تحدید برنامج التدویر الوظیفي من قبل الرئیس المباشر ومن ثم الاتفاق علیه بین كل
 والموظف المعني.  الرئیس المباشر الذي یتبع له الموظف، والرئیس التي یتبع له العمل المطلوب التدریب علیه

 ينأد یجب ألا تقل مدة كل تدویر وظیفي شهر واحد، وان كانت بعض الأعمال تتطلب أكثر كحد. 

  یجب تخصیص مشرف على الموظف خلال فترة التدویر الوظیفي وفقا لذكیة التي تحددها إدارة
 الموارد البشریة و یجب الاتفاق على أهداف التدویر الوظیفي مع الرؤساء المباشرین المعنیین قبل إجراء التدویر

 الوظیفي 

كیفیة   یجب على الرئیس المباشر الذي یتبع له الموظف أن یحدد لإدارة الموارد البشریة في تلك الجهة
القیام بالمهام الإداریة أثناء التدویر الوظیفي وآلیة تاریخ عودة الموظف إلى وظیفته الأساسیة بعد انتهاء عملیة 

 التدویر الوظیفي

وفقا   یتم قیاس النتائج المحققة من برنامج التدویر الوظیفي على الموظف من قبل الرئیس المباشر
 2للمعاییر التي تحددها إدارة الموارد البشریة في الجهة الاتحادیة.

 .ثانیا: خطوات نجاح تطبیق التدویر الوظیفي

                                                            
 .17،مرجع سابق،ص  ألفريد فرنسيس عبد ربهإلينا -1
  .36 الحكومة الاتحادیة،د.د.ن ،صي -الھیئة الاتحادیة للموارد البشریة الحكومیة ،نظام تدریب والتطویر لموظف2
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حتى تكون سیاسة التدویر الوظیفي أكثر فعالیة وتحقق الأهداف المسطرة لابد أن یستخدم هذا الأسلوب 
وفق خطة معدة مسبقا، وتم خطوات هذا التخطیط من خلال ما یلي: 

 الإجراءات الأولیة: .1

 :تتمثل أهم هذه الإجراءات فیما یلي

 عقد اجتماع للموظفین لتحدید الهدف المرجوة من التدویر ویكون ذلك من خلال تهیئة الأفراد 
والإدارات لفكرة التدویر الوظیفي ومشاركة الأفكار معهم. وخلال هذا الاجتماع یكون عرضا قصیرا عن بیئة 

العمل والتدویر الوظیفي. وكذلك مناقشة العلاقة بینها. 

 مراقبة وظائف معینة سوف تخلو عن طریق التقاعد، الاستقالة، الترقیة، النقل، في مختلف المناصب
ونقل الأفراد الذین یحتاجون إلى تدریب إلى هذه الأماكن الشاغرة. 

.استخدام نظام التقییم المستمر لتحدید الأفراد الذین یحتاجون إلى تدریب وخبرة 

.تزوید الموظفین بوقت كافي لضمان تأهیلهم ذهنیة وجدیة لأداء مهامهم الجدیدة  

(الجدد-القدامى).  خلق جو من العلاقات الحمیمة بین الموظفین

مرحلة الإعداد والتهیئة للمرؤوسین لقبول سیاسة التدویر الوظیفي: .2

 معرفة كیفیة مواجهة المشاكل ویكون ذلك من خلال التحدث مع المرؤوسین ومعرفة المواقف التي
یمكن أن یتعرضوا لها عند تنفیذ سیاسة التدویر الوظیفي. 

 أخذ مشاورة المرؤوسین بعین الاعتبار، وترك مساحة من الوقت لهم للتفكیر في التغیرات التي قد
تحدث. 

 خلق التعاون بین المرؤوسین لضمان سیر عملیة التدویر الوظیفي بنجاح

 . استخدام نظام التقییم المستمر لتحدید من هم الأفراد الذین یحتاجون إلى التدریب والخیرة

 .تهیئة الأفراد والإدارات الفكرة التدویر الوظیفي 

أسباب   تحدید المواقع التي یجد فیها الأفراد حاجاتهم من التنمیة والتحدث معهم عن العمل الجدید وعن
اختیارهم المتوقع منهم. 

 التنبؤ بخلو الوظائف عن طریق التقاعد الاستقالة، الترقیة، النقل...) في مختلف المناصب ونقل الأفراد
 الذین یحتاجون إلى التدریب إلى هذه الأماكن الشاعرة . 
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 .خلق جو من العلاقات الحمیمة بین الموظفین مع بعضهم البعض الجدد والقدامى

 مرحلة الإعداد والتهیئة للمرؤوسین بقبول سیاسة التدویر الوظیفي:  .3

وتتمثل في:  

 التحدث مع المرؤوسین في كافة المجالات والمشاكل والمواقف التي یمكن أن یتعرض لها عند حدوث
سیاسة التدویر الوظیفي. 

 ترك مساحة من الوقت لهم للتفكیر في التغیرات التي قد تحدث قبل إجرائها وأخذ رأیهم ومشورتهم بعین
الاعتبار. 

..الباب مفتوح دائما للمرؤوسین عن شعور بأي مخاوف من العمل الجدید 

 محاولة توطید العلاقات بین المرؤوسین بعضهم البعض لأن هذا سیخلق نوعا من التعاون المثمر
لنجاح سیاسة التدویر الوظیفي. 

: مرحلة اختیار العناصر الوظیفیة والأسس التي تحكم عملیة الاختیار: وتضم ما یلي.4

 مراجعة معدلات أداء العناصر البشریة وتجمیع بیانات شاملة عنه وتحدید أوجه القصور والقوه

 حصر الوظائف الموجودة في جهة العمل وذلك حتى تستطیع المنظمة توزیع الأفراد على الوظائف
المناسبة، فلیست كل وظیفة تصلح لكل موظف. 

 ،لابد من التحدث مع العنصر الذي سیجري علیه تطبیق سیاسة التدویر الوظیفي وعن سبب اختیاره
 1والمتوقع منه، وهل یمكنه الرجوع في حالة وجود مشاكل تقابله.

كما توجد عدة عوامل تساهم في إنجاح أسلوب التدویر الوظیفي عند تطبیقه في الإدارة ومن بینها نذكر: 

 .التخطیط السلیم لعملیة التدویر الوظیفي 

.نقل عدد محدد من الموظفین خلال عملیة التدویر حتى لا یؤثر ذلك على سیر العمل 

.أن یتم التدویر بین الوظائف المتشابهة أو المكملة لبعضها البعض  

، ..مشاركة العاملین في عملیة التكویر الوظیفي من طریق الاستعانة بآرائهم  

                                                            

، كلية العلوم الاقتصادية مذكرة ماجستير دراسة حالة مديرية المصالح الفلاحية الإداريةفي في رفع مستوى الكفاءة ظيفتحي عمراوي ، دور سياسة التدوير الو  1 
  .13،12 ص 2016 انمغ بن باديس، مستديم الحعبد، جامعة التسييروالتجارية وعلوم 
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.أن تتم هذه العملیة بشكل دوري ومنظم مع مراعاة المدة المناسبة لذلك  

 أن یتم تنفیذ أسالیب إداریة أخرى بجانب تنفیذ أسلوب التدویر الوظیفي، مثل الإثراء الوظیفي حتى
 تسهم في تحقیق الهدف المنشود.

 أن یكون العمل الذي كلف به الموظف قریبا في المستوى الوظیفي والصعوبة في العمل الذي كان
 یمارسه.

. أن تتاح مدة زمنیة كافیة لمزاولة مهام عمله الجدید من سنتین إلى ثلاث سنواتF

1 

.ضرورة إیجاد نظام معلومات فعال  

 . ضرورة وضع وصف وظیفي دقیقي لجمیع الوظائف

.سن وتعدیل الأنظمة والتشریعات الإداریة التي تدل على تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي 

.2إعادة النظر في الهیاكل التنظیمیة، وقد یكون الشكل الأفقي أكثر إیجابیا من الشكل الهرمي 

 

 التدویر الوظیفي أسالیب أنواع و المطلب الرابع:

  أولا:أنواع التدویر الوظیفي

 3یتكون التدویر الوظیفي من عدة أنواع نذكر منها؛

 التدویر خلال  المسار الوظیفي .1

: یتم هذا النوع من التدویر في السنة الأولى من تعیین الموظف وتهدف أ- التدویر في بدایة المسار الوظیفي
 إلى تهیئة الفرد للعمل وتعریفه بأقسام المنظمة المختلفة وإكسابهم مهارات مختلفة ومهمة بشكل سریع

                                                            

، أكاديمية مذكرة ماجستير في الجامعة الإسلامية بغزة، الإداريينالعاملين الإدارية لدى في في رفع مستوى الكفاءة ظي، دور سياسة التدوير الوجبر علي جبر-  1
 . 12، ص2014 والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، ةالإدار

 
2

  16،مرجع سابق ص فتحي عمراوي - 

 1173 سابق ص ع، مرجمحمد علي نزار -  3
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 : ویتم في المراحل المختلفة للمسار الوظیفي للفرد، وتهدف إلى إكساب ب- التدویر في مراحل المسار الوظیفي
المسار مرونة أكبر وزیادة خبرات الفرد. 

 .:التدویر على أساس الهیكل التنظیمي.2

: ویقصد به انتقال الموظف من وظیفته الحالیة لممارسة أعمال أخرى یقوم بها موظف في أ-التدویر العمودي
مستوى وظیفي مختلف وینتج عن ذالك زیادة في المزایا المالیة. 

: ویقصد به انتقال الموظف من وظیفته الحالیة لممارسة أعمال أخرى یقوم بها موظف في ب- التدویر الأفقي
ذات المستوى الوظیفي وقد لا ینتج عنه تغییر في المزایا المالیة ولكن قد تكون زیادة في السلطة أو الأهمیة 

الوظیفیة. 

 التدویر في الإدارات .3

: ویقصد به انتقال أحد الموظفین العاملین بإدارة معینة لممارسة أعمال أخرى أ- التدویر الوظیفي في الإدارة
یقوم بها زمیل له 

: وذلك بأن یتم انتقال مدیري الإدارات العمل في إدارات أخرى غیر التي ب- التدویر بین مدیري الإدارات
یمارسون أعمالها. 

تدویر من حیث المدة والوقت:  .4

: یتم تطویر الموظف حدیثي الخدمة بین مجموعة من الوظائف الأساسیة داخل  التدویر القصیر والسریع.أ‌
المنظمة، على أن لا تتجاوز هذه العملیة سنة كاملة، والهدف لإكسابهم معارف ومهارات سریعة حول طبیعة 

الأعمال المختلفة للمنظمة.  

: یتم تدویر الموظفین بین مجموعة من الوظائف داخل المنظمة خلال فترة حیاتهم  التدویر الطویل والبطيء.ب‌
الوظیفیة الكاملة، بحیث یمضون في كل وظیفة فترة زمنیة مناسبة.  

 ثانیا: أسالیب التدویر الوظیفي 

 یتم تطبیق التنویر الوظیفي بأسلوبین التالیین :

 . التدویر الوظیفي في الإدارة :1

ویقصد به انتقال أحد الموظفین العاملین بإدارة معینة لممارسة أعمال أخرى یقوم بها زمیل له، ولتوضیح 
ذلك یتم تطبیق طریقة التدویر الوظیفي بأن تتاح الفرصة للموظف (أ) لممارسة أعمال زمیل الموظف (ب) كما 
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یمارس الموظف (ج) أعمال الموظف (أ) وهذا ویتم تطبیق تلك الطریقة بین موظفي الإدارة ویتاح وقت كاف 
للاستفادة من هذه الطریقة. 

 . التدویر الوظیفي بین مدیري الإدارات:2

ویتم تطبیق هذا الأسلوب بأن یتم انتقال مدیري الإدارات للعمل كمدیرین الإدارات أخرى تابعة النفس 
على إثر ذلك  المنظمة غیر التي یمارسون أعمالها ویستفاد من هذه الطریقة بأن یتم تجدید مدیري الإدارات ویتم

تجدید الأفكار والأسالیب في الإدارة مما یعود بالنفع على الجهاز وعلى العاملین وهذه الطریقة تتیح للإدارة 
الاستفادة من الخبرات الجدیدة والطموحة في تحسین وتطویر أعمال الإدارات التي یكلفون بها كما أنها تمنح 

التجدید اللازم للمدیر وذلك لممارسة أعمال جدیدة وإدارتها لأعمال جدیدة بالإضافة إلى ذلك فهي تمنح 
 اداریة مختلفة في كثیر من المرؤوسین فرصة التعاون مع مدیر جدید ذو أسلوب إداري مختلف، وأفكار

الأحوال،كما أن هذه الطریقة تتیح للإدارة التخلص من المدیرین الذین لایلبون طموحات ورغبات الادارة العلیا. 

المبحث الثاني: أساسیات التدویر الوظیفي 

إن التدویر الوظیفي یعتبر من أهم الأسالیب الإداریة المؤدیة إلى تطویر المهارات العاملین وتحقق أهداف 

المنظمة، كما أن له تأثیرا كبیرا في رفع مستوى الرضا الوظیفي للعاملین وشعورهم بأن إدارة المنظمة تعطي 

المتمیز المستقل والفرصة العادلة للتقدم والرقي الوظیفیین. 

ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى دراسة أبعاد ومتطلبات التدویر الوظیفي وعوامل نجاحه ،كما سنبین 

 أهم ایجابیات وسلبیات تطبیقه .

المطلب الأول: أبعاد ومتطلبات التدویر الوظیفي 

 إن التدویر الوظیفي یعد من الأسالیب الحدیثة المتبعة في الإدارات التي تسعى إلى تطویر مهارات الأفراد 

وتقدمها وتحسین أدائها، وتحقیق أهدافها المتنوعة، كما یعد أحد أهم استراتیجیات تطویر العاملین، ویتحقق هذا 
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باستخدام أبعاد ومتطلبات التدویر الوظیفي والتي سنسلط الضوء على بعضها (التدریب وتنمیة وتطویر القدرات، 

تصمیم الوظائف، الاستقطاب، بطاقة توصیف الوظائف ، التطویر الوظیفي ) بحیث إذا تم تطبیق هذه الأبعاد 

بشكل صحیح فان ذلك سیؤدي إلى نجاح عملیة التدویر الوظیفي في أي منظمة ولذلك سنتناول هذه الأبعاد كما 

یلي: 

 : أولا:التدریب وتنمیة وتطویر القدرات

نظرا لتغیرات العالم الاقتصادي وما خالفته من منافسة شدیدة بین المؤسسات بات من الضروري علیها 
استخدام أفضل السیاسات التدریبیة، ووضع برامج وأنشطة لها لیتم من خلالها تنمیة الأفراد وزیادة قدراتهم العملیة 

وتطویر مهاراتهم بهدف تحقیق الجودة الشاملة، حیث یعرف التدریب بأنه عملیة تزوید الأفراد أو الجماعات 
بالمعلومات والخبرات والمهارات وطرق الأداء والسلوك، بحیث یكون هؤلاء الأفراد أو الجماعات قادرین على 

 1القیام بوظائفهم بفعالیة وكفاءة.

یعتبر التدریب خیارا استراتیجیا لأي جهة تتطلع إلى إعداد كوادر بشریة قادرة على تلبیة حاجات العمل 
والتطورات السریعة التي تحدث في مجالات العمل. ویتمثل الهدف الأساسي للتدریب في إزالة جوانب 

الضعف في أداء وسلوك الأفراد والناتجة من عدم مقدرته على الأداء والملوك وفق المستوى المرغوب فیه من 
 2قبل إدارة المنظمة.

كما له أهداف فرعیة تتمثل في: 

أهداف تدریبیة عادیة:  .1

وهي خاصة بتلك البرامج الروتینیة مثل برامج التعریف بالمنظمة وكذا واجبات الأفراد في وظائفهم وشروط 
العامة وهذا النوع من التدریب لا یحتاج إلى جهد أو إلى إبداع من قبل مصمم البرامج وترتكز الأهداف العادیة 
على مؤشرات وأرقام واقعیة من تاریخ المنظمة وتعكس الحجم الفعلي على فئة الأفراد المطلوب تدریبهم، وتأتي 

                                                            
. 19 ، ص2011، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع، 1، طاتجاهات حديثة في التدريببلال خلف السكارنة،  -1
 .34 ،ص2004 ،،القاهرة، دار أجيال للنشر والتوزيع،2،كف تبدأ طرقك الى التعلم والتدريب،طمحمد فتحي  - 2
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أهمیة هذه الأهداف في قاعدة هرم الأهداف التي یسعى التدریب إلى تحقیقها ، حیث أن أهمیتها تقتصر على 
تحقیق استمراریة بقاء المنظمة في حدود أنماط الأداء المقررة . 

: أهداف تدریبیة لحل المشكلات .2

وهذا یتم إعداد برامج تدریبیة تسعى إلى حل المشكلات التي تواجه الأفراد في المنظمة، وتحاول كشف 
عن المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء. 

 أهداف تدریبیة إبتكاریة: .3

وهنا یتم إعداد برامج تسعى إلى إضافة أنواعا من السلوك والأسالیب الجدیدة لتحسین نوعیة الإنتاج، فهي 
 1تسعى إلى نقل المنظمة إلى مستویات أعلى من الكفاءة والفاعلیة. فهي تمثل قمة الهیكل التنظیمي للأهداف.

ویمكن إبراز أهداف أخرى للتدریب المتمثل في: 

 تنمیة معلومات المتدرب بإحاطته بالجدید في العلوم والمعارف المرتبطة بموضوعات ومجالات معینة
 لتحسین أداء . 

 إكساب المتدرب مهارات جدیدة في مجال تخصصه لتنمیة قدراته العلمیة أو التطبیقیة بما یحقق كفاءة 
 وفاعلیة الأداء. 

  .تطویر سلوكیات المتدرب واتجاهاته وإكسابه قیما واتجاهات جدیدة نحو مسائل أو مواقف معینة 
 إمداد المتدرب بمعلومات ومهارات جدیدة لمساعدته على أداء عمله الحالي بكفاءة أكبر.

 .إمداد المتدرب بمهارات معینة لتوفیر القدرة على أداء أعمال مستقبلیة 

 2كما أن هناك معاییر یجب أخذها بعین الاعتبار عند اختیار الأسلوب التدریبي وهي:

 .الهدف الذي یسعى التدریب إلى تحقیقه وطبیعة العمل أو الوظیفة محل التدریب  

 .المستوى الوظیفي  

                                                            
 .129،ص 2007 ،الإسكندریة،دار الفكر الجامعي،1  - محمد صیرفي،إدارة الموارد البشریة،ط1

  .27 نضال سلام، مرجع سابق، ص  2
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 .المادة التدریبیة  

 .فترة التدریب والتكلفة 

 1ومن بین أسالیب التدریب نذكر:

التدریب في مكان العمل: .1

عام،  : هو طریقة لإدارة الأشخاص العاملین ویتم من خلال هذه العملیة إعطاء المتدرب دعم وإرشاد التوجیه.أ‌
وتتناسب هذه الطریقة بشكل خاص مع الوظائف الإداریة والمهنیة. 

: تعتمد تقنیة التدریب العملي على طریقة التعلم عن طریق الاكتشاف والتي تقوم على أنها  التدریب العملي.ب‌
أكثر الطرق فاعلیة في التعلم عندما یكون على المتدرب أن یكتشف ویوضح بنفسه، وتمثل هذه التقنیة جزءا من 

برنامج مدروس مع مجموعة من التقاریر التي یتم رفعها إلى شخص ما یكون مسؤولا عن مراقبة تقدم وتوفیر 
 الإرشاد.

 تشیر إلى أیة تقنیة یتم من خلالها تدریب على استخدام الأجهزة عملیة التدریب على الوسائل التكنولوجیة: .ج‌
التكنولوجیة، ویتمكن الفرد من خلالها العمل من خلال برنامج تدریبي مستخدما برامج الكمبیوتر ، أو أجهزة 

 الفیدیو أو الأقراص المضغوطة. 

: في هذا الأسلوب من التدریب ینتقل العامل بین عدة وظائف یمضي فیها وقت من الزمن  التناوب الوظیفي .د‌
 وهذا لمساعدة العاملین من اكتشاف المواقع الأكثر ملائمة لهم. 

: في المنظمات الراقیة یتم تهیئة العاملین من كبار السن للتقاعد، وبدلا من أن یشعر التدریب لغرض التقاعد .ه‌
العامل فجأة بالخروج على المعاش یتم تدریبه على البحث عن طرق جدیدة للعمل. 

  : التدریب خارج مكان العمل.2

                                                            
 12، ص2017، 1، طدليل الجذب والحفاظ على الموظفينالهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية،   1
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: هو أسلوب تدریبي یستخدم الرموز اللفظیة في توصیل مجموعة من الأفكار والمعلومات والحقائق المحاضرات.أ‌
العلمیة والنظریة والمفاهیم، حیث یتلقى المتدربون معلومات المدرب، وهنا تقع علیه مسؤولیة تجهیز وتحضیر ما 

 سوف یتلقى هؤلاء المتدربین في آن واحد.

: إن هذا الأسلوب یقوم على فكرة أن یطلب من المتدربین القیام بتمثیل بعض الأنوار الواقعیة أو تمثیل الأدوار.ب‌
الافتراضیة، ومتابعة هذه العملیة لیكشف المتدربون خاصة القائمین بالأدوار، الآثار الناجمة عن تصرفاتهم أو 

 علاقاتهم مع الآخرین وعلى درجة رضاهم ومعدلات أدائهم. 

: تنطوي مجموعة المناقشة النشطة على قدر كبیر من الأهمیة في إلقاء الضوء على  مجموعة المناقشة.ج‌
مجموعة متنوعة من الآراء حول موضوع معین، وبصفة عامة فإن مثل هذه المجموعات تمكن الحاضرین من 

التعلم من خبرة الآخرین كما تمكنهم من الممارسة والرفع من مستوى المهارات الخاصة التعبیر عن الذات.  

  تتطلب مشاركة نشطة من المشاركین كما یمكنها محاكاة الأداء المطلوب بعد التدریب. دراسة الحالة:  .د‌

: یقوم المدرب بهذا الأسلوب بأداء عمل معین بطریقة عملیة سلیمة أمام المتدربین موضحا التدریب المهني .ه‌
لهم طریقة وخطوات وإجراءات الأداء والعملیات، وهذا الأسلوب یصلح بصفة خاصة في مجال الحرف التي 

تتطلب مدى كبیر من المهارات والمعرفة والاستقلالیة في الحكم والتقدیر، ویمكن تعریف هذا الأسلوب بأنه نظام 
من خلاله یعطي الفرد توجیهات والخبرة أو الممارسة داخل أو خارج العمل وتراوح فترة هذا النوع من التدریب ما 

 1بین سنة إلى خمس سنوات.

أن التدویر الوظیفي أحد أهم وسائل التدریب، حیث یتم إلحاق العامل أو الموظف بعدد من الوظائف 
المختلفة بالمؤسسة لفترات متقاربة أو متباعدة، حتى یحصل الموظف على أوجه النشاط والمعرفة المناسبة حول 

أسالیب وطرق أداء العمل في الأقسام المختلفة وعلى مستوى الإدارات المختلفة، وهذا یقود إلى إعطاء فرصة 
لزیادة قدرات الموظف المتدرب والدرایة الجیدة بالأعمال الأخرى المتصلة والمرتبطة بعمله الأصلي، ویعطى هذا 

الأسلوب درجة أكبر من المرونة في تحریك الموظف إلى الأماكن والمواقع المتعددة في المؤسسة، مما یساعد 
في الاعتماد علیه عاجلا أم آجلا في مواجهة بعض مشاكل العمل مثل ضغط العمل، أو عند حدوث شواغر 

وظیفیة، أو في حالات الغیاب أو الاستقالات أو غیر ذلك، ویعتبر هذا الأسلوب مناسب لتدریب الرؤساء 

                                                            
، كلية  مذكرة ماجستير"،ةية العمومية الجزائرية "دراسة ميدانية في مؤسسة سوناريك فرجيودمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاتنفوص، أساليب كهشام بو -  1

 .35، ص 2006 قسنطينة، متنوري ةالعلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع والديموغرافية، جامعة الإخو
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والمشرفین أو المدراء، حتى یتم تأهیلهم كرؤساء أقسام أو مشرفین، وبذلك یكونوا جاهزین الشغل مراكز إداریة في 
 1مستویات علیا.

 ثانیا:التصمیم الوظیفي

یعد التصمیم الوظیفي جزءا من وظائف الموارد البشریة التي یمكن من خلالها تحدید العلاقة بین المهارات 
الوظیفیة التي یمتلكها الفرد مع المتطلبات الوظیفیة، فمن خلال التصمیم الدقیق والنوعي والتأكد من المعرفة 

والمهارات والقدرات اللازمة للنجاح الأداء، وذلك لاستغلال جمیع الموارد البشریة المتاحة لضمان إنجاز العمل 
بكفاءة وفعالیة كما یساعد إعادة تصمیم الوظائف في رفع كفاءة الأفراد، وإنجاز المهام وتعزیزها وإدراك الحد 

الأدنى من المؤهلات المقبولة التي یجب أن یمتلكها الموظف لأداء العمل بنجاح.كما أن الهدف الرئیس لتصمیم 
الوظائف هو دمج متطلبات المؤسسة مع احتیاجات الفرد، وهذا یساعد الموظف في إدراك أهمیته وأهمیة عمله، 

 2وبالتالي زیادة فرص تحسین الكفاءة والإنتاج، والشعور بالارتیاح. وللتصمیم الوظیفي هدفان أساسیان:

 تحقیق متطلبات المؤسسة من أجل زیادة الإنتاجیة والكفاءة وجودة المنتج أو جودة الخدمة.   .1

 إشباع حاجات الموظفین والتحدیات والإنجازات . .2

وهناك ارتباط وثیق في إعادة تصمیم الوظیفة ونوعیة حیاة العمل من جهة وبالاحتیاجات الإنسانیة للموارد 
البشریة من جهة أخرى. وبما یؤثر في مستویات الأداء المنظمي للأفراد، وبما یجعل الأفراد مندفعین بشكل أعلى 

في انجاز المهام وتحقیق أهداف المنظمة من ناحیة، ومن ناحیة أخرى یعزز الاستغلال الجید لمهارات هؤلاء 
، تقود إلى (01 )الأفراد ومعارفهم المختلفة، كما ان هناك  خمسة خصائص للعمل كما هو موضح في الشكل

   3الرضا عن العمل والتحفیز وتحسن الأداء وتخفض نسب الغیاب ونسبة ترك الخدمة  تتمثل فیما یلي:

: تجعل الأفراد قادرین على إنجاز مدى واسع ومنوع من الوظائف والمهارات المختلفة التي  تنوع المهارات .1
تستخدم مهارات ومواهب وقدرات مختلفة. 

                                                            
 . 28 - نضال سلام بدر، مرجع سابق ص 1

 .26 - لینا عبد ربھ، مرجع سابق ص  2

  .30،29 - نظال سلام بدر،مرجع سابق ،ص  3
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 وهو جعل الوظیفة أكثر ترابطا وتكاملا في مهامها للشكل وحدة عمل متكاملة لها نقاط بدایة هویة الوظیفة:  .2
 ونهایة، وتحدید المهام والواجبات لكل فرد.

: وهو امتلاك العمل لخاصیة التأثیر في الآخرین ویكون هذا التأثیر واضحا ومدركا أهمیة و مغزی الوظیفة  .3
وأساسیا في الآخرین سواء كانوا داخل أم خارج المنظمة. وأن یتفهم الموظف أو عضو الفریق أهمیة العمل الذي 

یقوم به كجزء من العمل الكلي الذي تقوم به. 

 هي مدي الحریة والسیطرة الذاتیة التي تتاح للقرد في اختیار الطرائق والإجراءات المتبعة في الاستقلالیة:  .4
عمله، و تفویضه في اتخاذ القرار فیما یتعلق بتنفیذ الأهداف، بما یمكنهم من الابتكار والشعور بالذاتیة . 

ارات. ھتنوع الم .5

المقیاس للأفراد التغذیة الراجعة: وهو توفیر معلومات عن أداء الأفراد والعاملین الذین ینجزون المهمات وهي  .6
الذین ینجزون المهمات، وأن تكون أداء مهام العمل مرتبطة بالحصول على قدر من المعلومات عن كفایة و 

 فاعلیة الأداء.

إن هذه الأبعاد إذا أنجزت بشكل صحیح، فإنها تسهم في تحقیق مخرجات عالیة في العمل حیث تعمل 
 على رفع مستوى تحفیز الموظفین، وزیادة معدلات الأداء، وكذلك تسجیل أعلى معدلات الرضا الوظیفي الذي

سیؤدي إلى زیادة الإنتاجیة لدى الموظفین. وإذا ما تحققت هذه المخرجات فان لمنظمة تصبح قادرة على 
           .المنافسة وتحقیق أهدافها والوصول إلى أفضل النتائج
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                                                 :  : نموذج ھامان وأولد ھام لخصائص تصمیم الوظیفة1شكل رقم  

 
 
 
 

 ،30المصدر:نظال سلام بدر،مرجع سابق ،ص 

 

 ثالثا: المسار الوظیفي:

إن المسار الوظیفي هو المسلك أو الخط المرن الذي یوضح مجموعة الوظائف التي یمكن أن یندرج فیها 
موظفو المنظمة أو ینتقلوا إلیها خلال حیاتهم الوظیفیة فیها، وذلك إما عمودیا عبر مستویات التنظیمیة من قاعدة 

الهیكل التنظیمي حتى قمته، ویسمى هذا الانتقال بالترقیة، أو أفقیا تسمى بالنقل الوظیفي الأفقي و لم یعد 
مفضلا للشخص الذي یحصر نفسه في مجال تخصص واحد وینتقل ضمنه من وظیفة أدني لوظیفة أعلى فقط، 
فالمطلوب الآن شخص شغل وظائف متعددة و متنوعة ورأسیا وأفقیا، فهذا التنوع یكسبه مهارات متعددة ومختلفة 
تمكنه من شغل عدة وظائف في مجالات متعددة، فتنوع الخبرة هي السمة الأساسیة المطلوبة في الموظفین في 

 الوقت الحاضر.

في ضوء تعریف المسار الوظیفي السابق یمكننا الآن تحدید بعض أنواع المسارات الوظیفیة: 

 
 تنوع المھارات

 ھویة الوظیفة

 اھمیة الوظیفة

 الاستقلالیة

الإحساس بالمسؤولیة عن 
 العمل ونتاجھ

 ارتفاع مستوى الأداء

.المعنویة ارتفاع الروح  

 الرضا عن العمل

 ركتو بلغیاا نسبة ضنخفاا
  العمل

للعما متقیی على درةلقا  التغذیة الرجعیة 

 النتائـج الحــالة النفسیة خصائص العمل

 الإحساس بقیمة العمل
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أعلى  : یمثل هذا المسار حركة انتقال الموظف العمودیة من وظائف أدني إلى وظائفالمسار التقلیدي.1
عن طریق الترقیة، على أن تكون الوظیفة التي یرقى أو ینتقل إلیها ذات علاقة بالوظیفة القدیمة من حیث 

طبیعتها، بمعنى أن الوظیفة السابقة في بعنایة إعداد وتهیئة للموظف کي برقي للوظیفة الجدیدة، وعلیه یمكن 
ینتقل إلیها الموظف من بدایة  القول بان المسار التقلیدي یمثل عدد ونوعیة الوظائف التي یمكن أن یرقی أو

 تعیینه حتى إحالته للتقاعد .

الهیكل  : یمثل هذا المسار احتمال حركة انتقال الموظف العمودیة والأفقیة بآن واحد في المسار الشبكي.2
التنظیمي عبر حیاته الوظیفیة، بمعنى أن المسار لا یحقق فقط الانتقال لوظیفة في المستوى الإداري الأعلى، بل 
یعمل على تنقله في عدة وظائف في المستوى الإداري الواحد على مدى فترة من الزمن، وهذا یعني أن بقاءه في 

المستوى الإداري الأعلى لا یقتصر على وظیفة واحدة، بل ینتقل بین عدد من الوظائف في نفس المستوى 
 1الإداري وهذا لغایة إكسابه مهارات وخبرات متعددة في نفس المستوى الإداري الواحد.

المطلب الثاني: معوقات تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي 

إن التدویر الوظیفي لا یمثل للإدارة أي مشكلات، إن لم یكن هناك نوع من أنواع سوء الاستخدام أو التنفیذ، 
ولكن یبقى التدویر الوظیفي شأن أي تغییر یصاحبه المعارضة أو المقاومة لبعض الموظفین، ویواجه مجموعة 

 من التحدیات والعوائق التي قد یصعب تطبیقه، ومن بین هذه المعوقات تنكر ما یلي:

 اتجاه  ضعف ثقافة الموظفین في المنظمات لأهمیة التدویر الوظیفي، بالإضافة إلى علاقتهم السلبیة
 أسالیب التغییر والتطویر ومن ضمنها أسلوب التدویر الوظیفي، وهو ما یؤدي إلى مقاومتهم للتغییر. 

 .یوجد بعض الأنظمة والتشریعات الوظیفیة والتي تعیق تطبیق أسلوبا التدویر الوظیفي  

  .ضعف إدارات التطویر سواءا من الناحیة المادیة أو البشریة 

 .عدم وجود حوافز في بعض المنظمات  

. عدم وضع الموظف المناسب في المكان المناسب، خصوصا المدراء  

                                                            
 .551،550 ،ص2005، عمان: دار وائل، 1ط، الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيي عقيلي، وصفيعمر -  1
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 .تصمیم الهیكل التنظیمي لا یسمح للتغیر وغیر مناسب لتطبیق عملیة التدویر الوظیفيF

1 

.حاجة التدویر الوظیفي إلى میزانیة خاصة  

الوظائف.  عدم تحدید المسار الوظیفي والإداري للعاملین، فضلا عن عدم وجود وصف وظیفي لجمیع 

 .ضعف قوانین محددة لسیاسة التدویر الوظیفي 

المطلب الثالث: إیجابیات وسلبیات التدویر الوظیفي 

 أولا: إیجابیات التدویر الوظیفي

یعد التدویر الوظیفي أحد الأسالیب المستخدمة في تحسین وتطویر وتنمیة المورد البشري داخل المنظمات، 
ویحقق مجموعة من الإیجابیات التي تمكنه من اتخاذ قرار رشید یکسبه أهمیة كبرى مقارنة بالوسائل الأخرى 

 التي تلجأ إلیها المنظمات في مجال تنمیة المورد البشري، ومن أهم هذه الإیجابیات :

  .یساعد التدویر الوظیفي على إمداد المدیر عن معظم أنشطة وظائف المنظمة 

  علي التجدیدیسهل تطویر الموظفین، فبقاء الموظف في عمل واحد وفي مدة طویلة بفقده القدرة 
 والابتكار. 

 یؤدي إلى تفادي التدریب النظري والنتائج السلبیة المترتبة علیه 

موضوعا   یساهم في التغلب على الفرص المحددة للترقیة في بعض أقسام المنظمة، كما یكون أساسا
 للمقارنة وتقویم الأفراد.

 یدعم أهم مبادئ الإدارة المتمثلة في توفیر النظرة الشاملة للمستوى الإشرافي من خلال تعریف المدیر
  2تدویر إلیها. أو رئیس القسم أو الموظفین على كل وظیفة من وظائف المؤسسة، إلى الوظیفة التي یتم

                                                            
 جامعة الموصل ،العاملين في مصر الرافدين من ة يندراسة استطلاعية لأراء ع، المصارف العراقية لبعض التدوير الوظيفيإيمان علي أحمد الحيالي، واقع تطبيق  -  1

 .136 ص ،2018، جامعة الموصل، 37 ، مجلد119، العدد  مجلة تنمية الرافدين، والاستثمارة للتنمي
 التعليمية التابعة لوزارة التربية افظة المديريات العامة للتربية والتعليم بالمحظيفي-والوير د أسلوب التطبيقعمانية، تصور مقترح لتلنيف بن سعيد اش بن غنية -  2

 21ص ، 2013، مؤتة، كلية الإدارة التربوية، قسم الدراسات الإنسانية، جامعة رة ماجستيرذكموالتعليم في سلطنة عمان، 
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 وسط  یساهم في تعزیز وتفعیل دور الموارد البشریة وصقل مواهبها، كما یعد وسیلة لإعداد القیادات
الفراغ القیادي في المنظمة ویفتح آفاق جدة لاكتساب خبرات ومعارف متنوعة تمكن المدیر أو الموظف 

من الإلمام بجوانب العمل في الوحدات الإداریة المختلفة، ویحفز الموظفین على الإبداع والتمیز، 
 ویساهم في رفع مستوى الرضا الوظیفي للعاملین.

الواحد   القضاء على الحساسیة بین الموظفین والتنافس الغیر الشریف والحسد، والعمل بروح الفریق
الأعمال وعدم  بما یساعد على عملیة إحلال موظف أثناء غیاب زمیله، مما یؤدي إلى سرعة إنجاز

 تعطیل المعاملات.

القضاء على الشیخوخة في الهرم الوظیفي والترهل الإداري ومحاربة الفساد  

 ثانیا: سلبیات التدویر الوظیفي

على الرغم من المزایا والإیجابیات العدیدة التوتر الوظیفي، إلا أن لهذا الأسلوب عیوب تظهر في حالة ما 
تم وضع المتدربین أو رؤساء الأقسام، بشكل مفاجئ في أحد الأقسام دون تهیئة سابقة، أو فهمهم الخاطئ 

 لأسباب التدویر أو سوء التخطیط أو لتنفیذ هذه العملیة.

إن السلبیات التي قد تنتج لعملیة التنویر الوظیفي ترجع إلى نقل الموظف من مكان عمله التي كان یحبه 
وینتمي إلیه، ویشعر بالمتعة في أداء مهامه إلى مكان آخر غیر قادر على التكیف مع متغیراته الجدیدة، وكذلك 

 زیادة التكالیف في عملیة التدویر، ویؤثر التنویر سلبا على جودة العمل، حیث یحتاج 

الموظف الذي تم تدویره إلى وظیفة جدیدة وقتا لكي یتدرب على أداء المهام المطلوبة حسب المعاییر 
 1المحددة.

كما أن التدویر الوظیفي قد یؤدي في بعض الأحیان إلى ضعف سلطة المدیر على العامل، وقد یشعر 
العامل بعدم الاستقرار الوظیفي، مما ینعكس ذلك علی ضعف حصوله على فرص أفضل لكسب الترقیات، مما 

 یدفعه الشعور بالإحباط.

                                                            

، كلية ماجستيركرة مذالأجهزة الأمنية التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينية، في  الروح المعنوية للعاملينوير الوظيفي للقيادات الأمنية وأثره على دأحمد عزام، الت -  1 
 .16 ص، 2013 ةغزجامعة الإسلامية ال م إدارة الأعمال، قسة،التجار
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إن العاملین من خلال تقنیة التدویر یستغرقون بعض الوقت للتعرف على عملهم الجدید، ومن المؤكد أن 
العاملین الذین یعملون خارج خبراتهم سیكونون قادرین على المساهمة ولكن إنتاجهم بالتأكید لن یكون على قدر 

 المساواة مع الخبراء، و قد تفقد المؤسسة كفاءتها، حیث أن العاملین لا یتقنون المهام والعمل بصورة مفاجأة.

بالإضافة إلى ذلك تحري الشفافیة في عملیة التوتر والعدالة بین الموظفین، وخضوع عملیة التدویر الوظیفي 
 لأهواء أو أغراض شخصیة عند بعض القادة في المنظمات.

 

 المبحث الثالث: ماهیة الأداء الوظیفي:

إن التطورات التي عرفها مجال التسییر، ما كان لیصل إلیها لولا تركیزه على مفهوم الأداء، الذي یعتبر من 
المفاهیم التي نالت نصیبا وافرا من الاهتمام والبحث في الدراسات الإداریة بشكل عام ودراسات المورد البشري 

بشكل خاص، وبالتالي أداء هذا المورد البشري هو الذي یعطي للمؤسسة مكانتها من خلال أدائه الوظیفي، وهو 
 یمثل أحد الأسلحة الإستراتیجیة في صراع المؤسسات من أجل البقاء والنمو.

ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم الأداء الوظیفي وأهمیته، كما نتطرق في المطلب الثاني إلى 
نظریاته وأبعاده، وبالتالي ستتعرف على المحددات والعوامل المؤثرة فیه، وفي الأخیر تبرز علاقة التدویر 

 الوظیفي بأداء الموظفین.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظیفي وأهمیته

  سنتطرق من خلال هذا المطلب إلى تقدیم مفهوم شامل للأداء الوظیفي والأهمیة التي یتمیز بها:

أولا: مفهوم الأداء الوظیفي 

 لفظ مشتق من الفعل (أدا) ویعني (أدى) الشيء: قام به (تأدي) الأمر: قضي وإلى فلان، تعریف الأداء لغة: 
توصل. 
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هو الإنجاز الفعلي كما یصنف من القابلیة أو الطاقة أو القدرة الكامنة وخلق فرص التعلیم التي  اصطلاحا: 
 1.تمكن من اكتساب المعرفة والمهارات

الأداء على أنه قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء من اجل تحقیق  P, Drucker "یعرف "دراکر  
 2."التوازن بین رضا المساهمین والعمال

یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد، وهي بعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع 
 3بها الفرد متطلبات الوظیفة.

  4ویقصد أیضا بالأداء : قدرة الموظف على تحقیق أهداف الوظیفة التي یشعلها في المنظمة.

 هي الدرجة التي یصل إلیها النشاط الإنمائي أو الشریك الإنمائي في العمل وفقا لمعاییر توجیه الأداء:
 معینة، أو في تحقیق النتائج وفق الأهداف أو الخطط.

: تعریف الوظیفة

: هي مجموعة من المهام التي یجب أن ینقذها موظف عام، ویمثل مفهوم الوظیفة الحجر الأساس  الوظیفة
 5العمل إدارة المورد البشریة، لها هویة واسم وهو مصدر تسمیة الموظف.

مفهوم الأداء الوظیفي:  

                                                            
 24، ص2003ع، توزيدار الشروق للنشر وال،، عمان1، كفايات التدريس المفهوم التدريب، الأداء، طسهيلة محسن کاطم الفتلاوي-  1
 .218 ص، 2010الجزائر:، 7 باحث، العدد ة، مجلاوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءدالشيخ  -  2

، كلية مذكرة ماجستيرعائده عبد العزيز علي النعمان، علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى دراسة حالة جامعة شعر الجمهورية اليمنية، -  3
  .24 ، ص2003العلوم الإدارية والمالية، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا ، 

، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ماجستيرمذكرة  الفلسطيني، الاتصالاتر الحوافز على الأداء الوظيفي في شركة ثييم أتق، أبو شيخدر حامد عبد الرازی نا _ 4
 18، ص2010قسم إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، 

 

، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشرية قضايا معاصرة في الفكر الإداري - يوسف حجيم الطائی، هاشم فوزي العبادي،  5 
 . 66، ص2015
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: "هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام، والذي یشیر إلى  الأداء الوظیفي
 1درجة تحقیق وإتمام المهام الموكلة والمكونة لوظیفة الفرد".

 بمعنى أن الأداء الوظیفي في هذا التعریف، یعني النتیجة تفاعل كل من الجهد والقدرة والإدراك. 

: یشیر إلى درجة التحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد، وهو یعكس الكیفیة التي یتحقق الأداء الوظیفي 
بها، أو یشبع الفرد بها متطلبات الوظیفة وغالبا ما یحدث تداخل بین الأداء والجهد، فالجهد بشیر إلى الطاقة 

 2المبذولة، أما الأداء یقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد.

نلاحظ من خلال هذا التعریف أن الأداء الوظیفي له صلة بطبیعة العمل الذي یقوم به الموظف وهو ناتج 
 تفاعل كل من الجهد المبذول ونوعیة الجهد ونمط الأداء.

 یشیر إلى مجموعة سلوكیات الإدارة المعبرة عن قیام الموظف بعمله وتتضمن جوده الأداء الأداء الوظیفي:
وحسن التنفیذ والخبرة الفنیة المطلوبة في الوظیفة، فضلا عن الاتصال والتفاعل مع بقیة أعضاء المنظمة 

 3والالتزام باللوائح الإداریة التي تنظم عمله، والسعي نحو الاستجابة لها بكل حرص.

یتضح من هذا التعریف أن الأداء الوظیفي یرتبط بطبیعة العمل التي یقوم به الفرد نتیجة التفاعل بین القوى 
الداخلیة والخارجیة المحیطة به.  

 التعریف الإجرائي للأداء الوظیفي:

 الأداء الوظیفي هو "تنفیذ الموظف لأعمال ومسؤولیات قامت المنظمة بتكلیفه للقیام بها".

                                                            

 جامعة دمشق، مجلة - عبد الفاتح صالح حليفات، أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في إقليم جنوب الأردن،  1
. 603، ص 2010، الأردن، 36، مجلد3العدد 

، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة الإسلامية بعزه، مذكرة ماجستيرسعد أحمد محمد عكاشة، أمر الطاقة الطبية على مستوى الأداء الوظيفي، أ-  2
. 33، ص 2008

، السعودية، 6، المجلد8، العدد مجلة الدولية التربوية المتخصصة- ناجي حسين ناجي شريف، الأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين في جامعة نجران،  3
 .88، ص2017
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نظرا لتداخل مفهوم الأداء الوظیفي مع بعض المفاهیم الأخرى سوف نحاول رسم حدود هذه المفاهیم حتى 
 یتسنى لنا التمییز بینها:

اقتربت  تعرف الفعالیة بأنها العلاقة بین النتائج المحقة والأهداف المسطرة من قبل نظام ما، فكلماالفعالیة: .1
النتائج المحققة من الأهداف المسطرة كان هذا النظام فعال والعكس صحیح، وهي الحاصل بین النتائج 

المتوصل إلیها والأهداف المرجوة، فإذا كانت النتائج مرتبطة أكثر بالأهداف المحددة من قبل المؤسسة أو 
المنظمة بغض النظر عن التكالیف المتربة عن هذه الأهداف، فالفعالیة هي إذن النتیجة المحققة أو المتوقعة من 

خلال الأهداف، ویمكن تحدید مفهوم الفعالیة من خلال الصیغة الآتیة: 

الفعالیة = النتیجة المحققة / النتیجة المتوقعة أو الأهداف. 

 وبذلك فإن الفعالیة على عمل الشيء الصحیح، بمعنى مدى تحقیق الأهداف المسطرة مقارنة بالنتائج 
المحققة 

 هي العلاقة بین الجهد والموارد المستخدمة والمنفعة التي یحصل علیها أعوان المؤسسة فالكفاءة الكفاءة:.2
تشیر إلى نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المحصلة، فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات 

كانت الكفاءة أعلى، ، فهي بذلك تعني الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة بأقل تكلفة وهي نسبة بین المخرجات 
 والمدخلات.

فالكفاءة = المخرجات (النتیجة المحققة) / المدخلات 

 ویمكن التمییز بین الكفاءة والفعالیة على رغم من الارتباط الكبیر بینهما، فالمؤسسات أو المنظمات یمكن 
أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غیر كفؤة، كما یمكن أن تتمتع بقدر كبیر من الكفاءة وهي غیر فعالة، فالفعالیة 

تشیر إلى الدرجة التي تحقق بها الأهداف المحددة مسبقا، أما الكفاءة تشیر إلى الطریقة الاقتصادیة التي یتم 
إنجاز العملیات المتعلقة بأهداف ومفهوم الفعالیة أوسع من مفهوم الكفاءة، فهو یأخذ بعین الاعتبار العدید من 

  1العوامل الداخلیة والخارجیة، أما الكفاءة فتركز على العملیات الداخلیة للمؤسسة فقط.

                                                            

 كلية العلوم أطروحة دكتوراه،، تنة بكليات ومعاهد جامعة بايني دراسة على عينة من الإداريظيف سهام بن رحمون، بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الو - 1
 .69، 68، ص  2014 ، بسكرة ،الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر
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تعبر الإنتاجیة على المقدرة على خلق الناتج (القیمة المضافة) باستخدام عوامل إنتاج محدده الإنتاجیة: .3
سلع (خلال فترة زمنیة معینة، وهي علاقة نسبیة بین عناصر الإنتاج المستخدمة لتولید كمیة معینة من الإنتاج 

وخدمات) وقیمة الإنتاج وفقا لمقیاس نقدي أو مادي محدد. 

یتضمن مفهوم الإنتاجیة كلا من الكفاءة والفعالیة، أي أن الإنتاجیة تقاس بمعیاري الكفاءة والفعالیة  

هناك من لا یفرق بین كل من السلوك والإنجاز والأداء: 

 : هو ما یقوم به الأفراد من تصرفات وأعمال في المنظمة التي یعملون فیها. تعریف السلوك-‌أ
 1: هو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد أن یتوقف الأفراد عن العمل.تعریف الإنجاز -‌ب

 هو النشاط الذي یقوم به الموظف والذي یظهر فیه ما یملكه من معارف وقدرات ومهارات، تعریف الأداء:ج_ 
 2من خلاله یتم إنجاز أهداف الفرد وأهداف المؤسسة.

ویتضح مما سبق لعدد تعریف الأداء الوظیفي، ذلك ناتج عن تعدد الدراسات والأبحاث في هذا المجال، 
سواء كانت دراسات نظریة أم میدانیة، وباختلاف مدارس وخلفیات الباحثین وتوجههم، وعلى الرغم من اختلافهم 
في تعریف الأداء إلا أن هنالك عوامل مشتركة تجمعهم، ویعتبر اختلافهم جزئي ولیس جوهري، فهم یشتركون 

 بعدة عناصر تجمعهم تقریبا في تعریف الأداء، وهي كما یلي:

    .الموظف وكفاءاته

  ، العمل ومتطلباته 

   .البیئة التنظیمیة ومركباتها

أما   وهو ما یمتلكه الموظف من معرفة ومهارات واهتمامات وقیم واتجاهات ودوافع،: الموظف وكفاءاته-‌أ
كفاءاته فتعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقیم، وهي تمثل خصائصه الأساسیة التي 

                                                            
 ، كلية العلوم الاقتصادية  ماجستيرةمذكر ، "بومرداس  دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة "مي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينتنظي الناخامي، المشليحة ص  - 1

  .63، ص2010والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد بوقرة بومرداس ،

، مجلة اقتصاديات شمال إفريقياإبراهيم بلقايد ، شوقي بوري، علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن لوحده وهران، -  2
 .259، ص 2017، الجزائر : جامعة الشلف، 17العدد 
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تنتج أداء فعال یقوم به ذلك الموظف، بالإضافة إلى الجدیة في العمل والقدرة على تحمل المسؤولیة وإنجاز 
الأعمال في مواعیدها ومدى الحاجة للإشراف والتوجیه وفي حقیقة الأمر أن البیئیة المعرفیة للموظف في حالة 

 1تغیر دائمة نتیجة لتأثیر عملیات تعلیمیة عدیدة كالتكوین.

 وتشمل المهام والمسؤولیات أو الأنوار والمهارات والخبرات التي یتطلبها عمل من : العمل ومتطلباته-‌ب
الأعمال أو وظیفة من الوظائف وما تتصف به هذه الوظیفة من متطلبات وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل 

 ممیزة

 وهي تتكون من عوامل داخلیة وعوامل خارجیة، وتتضمن العوامل الداخلیة :البیئة التنظیمیة ومركباتهاج-
التي تؤثر في الأداء الفعال من التنظیم وهیكله وأهدافه وموارده ومركزه الإستراتیجي والإجراءات المستخدمة. أما 

العوامل الخارجیة التي تشكل بیئة التنظیم والتي تؤثر في الأداء الفعال في العوامل الاقتصادیة الاجتماعیة 
 2التكنولوجیة والحضاریة السیاسیة والقانونیة.

ثانیا: أهمیة الأداء الوظیفي: 

یمثل الأداء مكانة خاصة داخل إي منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها و 
ذلك على مستوى الفرد و المنظمة والدولة، ذلك أن المنظمة تكون أكثر استقرار و أطول بقاء حیث یكون أداء 
العاملین أداء متمیز أو من ثم یمكن القول بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء عادة ما 
یفوق اهتمام العاملین بها، وعلى ذلك یمكن القول بأن الأداء على أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفي أي 
جزء منها لا یعد انعكاسا لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أیضا، كما أن الأداء مطلب أساسي لتطویر المهن 

وتحقیق النجاح في سوق العمل، فالأداء ضروري ومهم للأفراد كما هو مهم للمؤسسة. 

  وفیها نستعرض أهمیة الأداء الوظیفي بالنسبة للعاملین والمؤسسة:

 بالنسبة للعاملین:.1

                                                            
، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة الحاج لخضر، مذكرة ماجستير رفيقة بن منصور، الاستقرار الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين في القطاع الخاص،  - 1

 .9، ص 2014باتنة، 
، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد مذكرة ماجستير محمود بوقطف، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية، _، 2

 .64،63ء ص2014خيضر بسكرة 
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یعد أداء الفرد على مختلف المستویات والتنظیمات انعكاسا لأداء المنظمة التي یتبعها، كما أن العاملین 
ودرجة أدائهم الجید هو تعبیر عن درجة فاعلیة المنظمة التي یعملون بها، حیث أن اهتمام الفرد بمستوى أدائه 

 ینعكس علیه إیجابیا.

بعد الأداء مقیاسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر وكذلك أداء أعمال أخرى مختلفة نسبیا في 
المستقبل، فإذا ما أرتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعیة سلیمة لقیاس كفاءة أداء العاملین، فإن الأداء الفردي 

یصبح أحد العوامل الأساسیة التي تبنى علیه الكثیر من القرارات الإداریة، والتي تتعلق ببعض الأمور المهمة في 
 حیاة كل فرد أن یوجه اهتماما خاصا لأدائه في العمل لارتباطه بمستقبله الوظیفي.

من خلال ما تم التطرق إلیه لتوصل إلى أن اهتمام الفرد بأدائه والعمل على رفعه وتلمینه سوف یمكنه من 
 1تحقیق عدد من الأهداف المرتبطة به، وتتمثل في الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة.

بالنسبة للمنظمة: .2

یحتل موضوع الأداء المقام الأول من حیث أهمیته لدى كل مسؤول، حیث یمثل أحد العوامل المهمة التي 
 تستخدم في تقییم المنظمة التي یدیرها أو یرأسها أو یشرف علیها.

لذلك نجد أن جمیع المسؤولین من التنظیمات المختلفة یهتمون اهتماما كبیرا بأداء العاملین في هذه 
التنظیمات، ذلك لأن الأداء لا بعد انعكاسا لقدرات كل فرد ودافعه فحسب وإنما هو انعكاس لأداء هذه التنظیمات 

والتقدم باعتباره الناتج  ودرجة فاعلیته أیضا، كما یحتل الأداء أهمیة كبیرة داخل أي منظمة تحاول تحقیق النجاح
النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بها الفرد أو المنظمة. فإذا كان هذا الناتج مرتفعا فإن ذلك یعد مؤشرا 
واضح لنجاح المنظمة واستقرارها وفعالیتها، فالمنظمة تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء حیث یكون أداء العاملین 

 متمیزا.

ومن ثم یمكن القول بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء یفوق عاده اهتمام العاملین 
بها، ومن ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا یعد انعكاسا لقدرات ودوافع 

 المرؤوسین فحسب، بل هو انعكاسا لقدرات ومواقع الرؤساء والقادة أیضا.

                                                            
، كلية العلوم الاقتصادية ، قسم علوم التسيير، جامعة محند أكلي ، مذكرة ماستر سهام بلخير، أثر الرضا الوظيفي على أداء الموظفين في المؤسسات الجامعية_  1

  .85، ص2012أولحاج، البويرة، 
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كما ترجع أهمیة الأداء بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حیاتها، كما لا تتوقف أهمیة الأداء على مستوى 
 1المنظمة فقط بل تتعدى ذلك إلى أهمیة الأداء في نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولة.

المطلب الثاني: نظریات الأداء الوظیفي وأبعاده 

 أولا: نظریات الأداء الوظیفي 

لا شك في أن محور العملیة الإنتاجیة هو الفرد، فقد شد انتباه الباحثین والدارسین إلى بلورة عند من 
النظریات، التي یمكن تصورها بأنها طائفة من الآراء التي تحاول تفسیر الوقائع والعلاقة بین الفرد والجماعة 

  2والأداء والمنظمة.

 ومما یلي ذكر أهم تلك النظریات:

 -نظریة الإدارة العلمیة:1

" من أبرز ممثلي هذه النظریة، التي ركزت على وسائل رفع الإنتاج بتحدید معیار فردیرك تایلوریعتبر "
علمي لمعدل إنتاج العامل وهو على دراسة الوقت والحركة، وقد أوصت بضرورة الاختبار العلمي للعاملین 

وتدریبهم على أنسب طریقة لإنجاز هذا العمل، معتبرة العنصر البشري مورد من موارد المنظمة یمكن التحكم فیه 
من أجل رفع الإنتاجیة. 

 طور تایلور أربعة مبادئ لنظریته للإدارة العلمیة هي كالأتي:

 هو وضع منهجیة أفضل الأداء كل مهمة. :المبدأ الأول

: هو أنه یجب على المدیرین التأكد من اختیار أفضل شخص لأداء المهمة وضمان حصوله على المبدأ الثاني
أفضل تدریب. 

 هو أن المدیرین مسؤولون عن التأكد من أن أفضل شخص یتم اختیاره لهذا المنصب من خلال المبدأ الثالث: 
تطبیق أفضل منهجیة. 

                                                            
  .63،62محمود بوقطف، مرجع سابق الذكر، ص  -  1
 08، ص 2016وري العلمية للنشر والتوزيع، زايال، ، الطبعة العربية، عماننظريات الاتصال في القرن الحادي والعشرينعبد الرزاق الديلمي، -2
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 أن المسؤولیة الكاملة عن طریق العمل یجب أن تتم إزالتها من العامل ویجب أن یتم نقلها إلى :المبدأ الرابع
 1الإدارة، والموظف هو المسؤول الوحید عن أداء العمل الفعلي.

- نظریة التقسیم الإداري: 2

اهتمت نظریة التقسیمات الإداریة بالعملیات الداخلیة في المنظمة، والمظاهر الأساسیة للأداء المادیة للعمل 
وبالجوانب الفیزیولوجیة للعمال، ولقد ركزت على دراسة مستویات الهیكل التنظیمي، كونها قادرة على خلق أفراد 

 ذوي كفاءات في المنظمة.

"، اتجه من خلال دراساته العملیات الإداریة إلى إیجاد مبادئ وقواعد تعد بمثابة هنري فایولومن روادها "
مرتكزات رئیسیة یعتمد علیها المدراء في أعمالهم في تحقیق الأهداف في المنظمات التي یعملون فیها، فقد وجد 

 فایول أن نشاط المنظمة یضم ستة أشهر أنشطة، لكونها المحور الرئیسي لتحقیق الأهداف الأساسیة للمنظمة

 ركزت نظریة التقسیم الإداري على مجموعة من المبادئ وهي:

.مبدأ التدرج الهرمي  

 . مبدأ الإدارة بالاستثناء  

 .مبدأ التخصص الوظیفي  

.مبدأ التمییز بین التنفیذیین والاستشاریین F

2 

 :النظریة البیروقراطیة.3

لقد عرف هذا الاتجاه في الإدارة على ید عالم الاجتماع الألماني "ماكس فیبر" في مطلع القرن العشرین 
 الذي یعتبر أحد الرواد الأوائل الذین عالجوا موضوع التفكیر الإداري.

                                                            
 56، ص 2008وائل، ، عمان، دار 2، طالإدارة والأعمالصالح مهدي، طاهر محسن منصور الغالبي، -   1
 .33،34، ص 2007 ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ، عمان3، طنظرية المنظمةر كاظم حمود، ضخليل محمد حسين الشماع، خي - 2
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ویعني مفهوم البیروقراطیة لدى فیبر ذلك التنظیم الضخم في المجتمع السیاسي المعقد، المتحضر الذي 
یوجد لتحقیق أهداف الدولة، وإفراج السیاسة العامة إلى حیز الواقع ویضعها موضع التنفیذ.  

لم یهتم النموذج البیروقراطي بزیادة الإنتاج بقدر ما اهتم بالنواحي التنظیمیة والشكلیة التي تحكم علاقات 
 الأفراد دون اعتبار الجانب الإنساني والاجتماعي.

وقد اكتسبت مبادئ فیبر البیروقراطیة شهرة واسعة في أنحاء العالم بن ترجمة كتبه في الأربعینات إلى 
اللغة الانجلیزیة وغیرها وقد تضمنت النظریة البیروقراطیة المبادئ الرئیسیة التالیة: 

  . تقسیم العمل ویعتمد على التحدید الوظیفي لكل عامل .1

  تنظیم السلطة تنظیما هرمیا محددا.  .2

 وضع نظام للعمل والإجراءات الإداریة الواضحة لتنظیم سیر الأعمال في المؤسسة وحتى یلتزم بها جمیع  .3
 العاملین فیها.

 وضع مجموعة من القوانین والأنظمة یخضع لها الجمیع في المؤسسة تحدد حقوق كل العاملین فیها  .4
 ومسؤولیاتهم وواجباتهم.

موضوعیة  یجب أن تقوم العلاقات بین العاملین في المؤسسة وبعضهم البعض وبینهم وبین غیرهم على أسس .5
 عقلیة، لا تأثر بالأمور الشخصیة والعاطفیة.

والقدرة الفنیة  التعیین واختیار العناصر البشریة اللازمة وغیرها للمؤسسة ویجب أن تعتمد الترقیة على الكفایة .6
 1التخصصیة للعامل أو الموظف.

 :نظریة العلاقات الإنسانیة .4

استهدفت هذه النظریة الوصول بالعاملین إلى أفضل إنتاج من خلال ما یمكن أن یؤثر على الفرد 
نقص   أن"إلتون مایو"بالعوامل النفسیة والمعنویة باعتباره إنسانا وجدانیا انفعالیا أكثر منه، وقد أجعت تجارب 
الإنتاج یعود إلى عدم الاهتمام یحل المشكلات العالقة، وتتأثر بعلاقاته بزملاء العمل. 

                                                            

، 56، ص س، اعة، دب دار المسيرة للنشر والتوزيع والط،، اليمن المؤسسات التعليميةإدارةالسلوك التنظيمي في ه، محمد عبد المجيد، لي فاروق عبده ف_  1
57. 
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  ومن هنا یتضح الدور الذي یلعبه لتماسك الجماعة في حركة تفاعل الأفراد.

إن منهج "العلاقات الإنسانیة" ینطلق من أن العاملین لابد وأن یعاملوا معاملة إنسانیة من الإدارة تحفظ 
لهم كرامتهم وتلبي احتیاجاتهم وهو ما یحقق في النهایة أهدافهم وأهداف الإدارة من حیث تحقیق الرضا الوظیفي 

 1وزیادة إنتاجیة العمل.

ركزت هذه الحركة على أن إنتاجیة العاملین لا تتأثر فقط بتحسین ظروف العمل، بل وأیضا بالاهتمام 
 2بالعاملین والنمط الإشرافي علیهم.

 - النظریة الیابانیة:5

التي تقوم على الاهتمام بالجانب الإنساني للعامل أو Z توصل "ویلیام أوشي" إلى ما یسمى بالنظریة 
الموظف حیث لاحظ أن إنتاجیة العامل لن تحل من خلال بذل المال أو الاستثمار في البحوث والتطویر، فهذه 
الأمور لا تحول دون تعلم كیفیة إدارة الأفراد العاملین بطریقة تجعلهم یشعرون بروج الجماعة الذي یساعد على 

 : تقوم على ثلاثة مبادئ أساسیة وهي Zتحقیق قدر أكبر من الفعالیة في الأداء ، ویرى أوشي أن نظریة 

:والأمن   وهي من أهم الخصائص الإدارة الیابانیة وتساهم في عملیة الاستقرارالوظیفة مدى الحیاة
 الوظیفي للعاملین. 

سنوات، وهذا 10: یتم تقویم وترقیة الموظفین خلال فترة طویلة تبلغ حوالي  التقویم والترقیة البطیئة 
 الأمر یساعد على التأني والثقة في التقویم 

أي الموظف یمارس أكثر عن مهنة ویكون قادرا على العمل في أكثر من  عدم التخصص في المهنة :
 3مجال في المنظمة.

  ثانیا: أبعاد الأداء الوظیفي

                                                            
 سا www.tlabna.net ،16:55،نقلا عن موقع 1436 – 1435 المستوى الخامس والإدارة موارد بشرية لكلية الاقتصاد ، هاني عرب - 1

 .2020 جويلية 04،
 .20، ص2016 دار الجنان للنشر والتوزيع، ،، عمان1، ط إدارة الموارد البشرية،شير المغربيبمحمد الفاتح محمود   _ 2
 .81، ص2018دار الأيام للنشر والتوزيع، ، ، عمان1، طة التغير التنظيمييمنظمات الأعمال القيادة، الدافع السلوك التنظيمي فيصابر بحري،   _ 3

http://www.tlabna.net/
http://www.tlabna.net/
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 تتمثل هذه الأبعاد فیما یلي:  

: یقصد بالأداء التنظیمي الطرق والكیفیات التي تعتمدها المؤسسة في المجال  البعد التنظیمي للأداء.1
التنظیمي بغیة تحقیق أهدافها، ومن ثم یكون لدي مسیري المؤسسة معاییر یتم على أساسها قیاس فعالیة 

الإجراءات التنظیمیة المعدة وأثرها على الأداء، مع الإشارة إلى أن هذا القیاس بتعلق مباشره بالهیكل التنظیمي 
ولیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة الاجتماعیة والاقتصادیة، وهذا یعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى 
 مستوى فعالیة آخر ناتج عن المعاییر الاجتماعیة والاقتصادیة یختلف عن ذلك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة.

إذا نستنتج مما سبق أن هذه المعایر المعتمدة في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورا هاما في تقویم 
الأداء، حیث تتیح للمنظمات الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم من خلال مظاهرها الأولى، قبل أن یتم 

 إدراكها من خلال تأثیراتها الاقتصادیة.

 : یشیر البعد الاجتماعي للأداء إلى مدی تحقیق الرضا عن أفراد المؤسسة على البعد الاجتماعي للأداء.2
اختلاف مستویاتهم، لأن مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم، وتتجلى أهمیة ودور 

هذا الجالب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبا على المدى البعید إذا اقتصرت المؤسسة على 
تحقیق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشریة، فكما هو معروف في أدبیات التسییر 
أن جودة التسییر في المؤسسة ترتبط بمدي تلازم الفعالیة الاقتصادیة مع الفعالیة الاجتماعیة لذا ینصح بإعطاء 
أهمیة معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي كل ما له صلة بطبیعة العلاقات الاجتماعیة داخل 

 1المؤسسة (صراعات، أزمات، ........الخ).

 هناك عدة أبعاد أخرى للأداء الوظیفي تشمل ما یلي:

 وتشمل مستوى الفرد، مستوى الوحدة في التنظیم أو الجماعة الصغیرة. مستوى أو وحدة التحلیل : 

  وهي تلك العناصر القابلة للقیاس في أي مجال من مجالات الأداء، وهذه مقاییس الأداء الوظیفي :
المعاییر تشمل الإنتاجیة، التفاعلیة، الكفاءة، النوعیة أو تحقیق الربح أو النمو أو رضا الموظفین أو رضا 

 الزبائن والتجدید والابتكار.

                                                            
 227،228، ص 2017 ، وتوزيع الكتب،قسنطينة،لجزائر،نشر استيراد1،ط  الإدارة الإستراتيجيةوآخرون،مصطفى يوسف كافي، محمد طاهر الخلف   - 1

. 
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  المقاییس هنا قد تكون موضوعیة كمیة أو ذاتیة.قیاس الأداء الوظیفي : 

  أو القیاس  : إن طول المدى أو متوسطه أو قصره قد یكون إطار الاهتمامالإطار الزمني للأداء الوظیفي 

 وهذا یكون مجال الاهتمام على الأداء كما هو أو    مجال الاهتمام والتركیز في الأداء الوظیفي :
 تحسینه وتطویره، والتحسین هو الذي تركز علیه جهود الإصلاح والتطویر.

  المطلب الثالث: محددات الأداء الوظیفي والعوامل المؤثرة فیه

أولا: محددات الأداء الوظیفي 

الأداء الوظیفي هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور أو المهام، ویعني هذا أن 
الأداء في موقف معین یمكن أن ینظر إلیه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بین كل من: 

 الجهد. .1

 قدرات المورد البشري وخصائصه.  .2

إدراك المورد البشري لعمله.  .3

وتلخص ذلك في المعادلة التالیة: 

ویشیر الجهد الناتج من حصول الفرد على الدعم "الحوافز" إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیة، والتي یبدلها 
الفرد لأداء مهمته، أما القدرات فهي الخصائص الشخصیة المستخدمة بأداء الوظیفة، ولا تتغیر وتتقلب هذه 

القدرات عبر فترة زمنیة قصیرة، ویشیر إدراك الدور أو المهمة إلى الاتجاه الذي یعتمد الفرد أنه من الضروري 

توجیه جهوده في العمل من خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك التي یعتقد الفرد بأهمیتها في أداء مهامه 
 1بتعریف إدراك الدور.

ثانیا: العوامل المؤثرة على الأداء  

                                                            
مذكرة  في فلسطين"، platelدراسة تطبيقية على شركة الاتصالات "أسعد أحمد محمد عكاشة، أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي  - 1

 .35ص، 2008، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة الإسلامية بغزة، ماجستير
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یمكن إجمال العوامل المؤثرة على الأداء بعاملین رئیسین هما: 

 وتشمل التقدم التكنولوجي، الهیكل التنظیمي للعمل وطرق وأسالیب العمل. : عوامل فنیة.1

لا شك أن للعوامل الفنیة تأثیرها الكبیر والمباشر على كفاءة المنظمة والأفراد، فنوع الآلات بالإضافة إلى 
 طرق وأسالیب العمل وتصمیم العملیات، جمیعها تؤثر على مستوى إنتاجیة المنظمة.

 وتشمل القدرة على الأداء الفعلي للعمل وتحدد بالأتي: :عوامل إنسانیة .2

 المعرفة والتعلیم والخبرة، بالإضافة إلى التدریب والمهارة والقدرة الشخصیة، كما تشمل الرغبة في العمل 
وتحدد ظروف العمل المادیة، وظروف العمل الاجتماعیة، وحاجات ورغبات الفرد وتكسب القدرة على العمل 

بالتعلیم والتدریب والخبرة العملیة بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي والقدرات الشخصیة التي ینمیها التعلیم 
وتصقلها التدریب، وعلى ذلك فإن المقدرة على العمل تتخذ مظهرین، لابد من توافرهما معا وهما المعرفة 

والمهارة. 

والعامل الثاني هو الرغبة في العمل والتحفیز لأدائه، ویحدد عامل الرغبة بالظروف المادیة والاجتماعیة 
المحیطة بالعمل، كما یحدد باحتیاجات الفرد ورغباته ومدى ملائمة نوع العمل لمیوله واتجاهاته. 

كما أن هناك عوامل تساهم في رفع كفاءة المنظمة، وذلك من خلال تطویر وتفعیل دور العاملین في 
المنظمة وتشمل الحوافز ومشاركة العاملین في اتخاذ القرار والتدریب. 

أما الحوافز فتشمل جمیع الفرص والمزایا والتسهیلات المادیة والمعنویة المباشرة وغیر المباشرة، التي 
تساعد في دفع الأفراد وتحفیزهم على بذل الجهد من أجل إنجاز الأهداف التنظیمیة، فالحوافز بمختلف أنواعها 

ومصادرها هي من بین المؤشرات الحیویة التي تؤثر في مستوى أداء المنظمات، ویتضمن نظام الحوافز أسلوب 
وفلسفة الإداریة، خصوصا فیما یتعلق بموقع ودور العاملین في اتخاذ القرارات ورسم السیاسات والتخطیط، 

یختلف دور العاملین في المؤسسات العامة من دولة لأخرى ومن مؤسسة الأخرى في نفس الدولة ومن الطبیعي 
أن المشاركة الفعالة من قبل العاملین في القضایا الإداریة الهامة تؤثر بشكل إیجابي على مستوى أداء 

المنظمات، خاصة عند توافر الظروف والأوضاع الإیجابیة الأخرى المؤثرة في الأداء. 
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إن وجود نظام فعال للتدریب بعنبر من المؤشرات الهامة التي تساعد في تطویر إدارة المنظمات، حیث أن 
الأداء یتضمن وجود أفراد أكفاء قادرین على الأداء بمهارات وفعالیة، وبتالي فإن مستوى الأداء یتوقف على مدى 

 1كفاءة العنصر البشري الذي یمكن تطویر وتعزیز قدراته من خلال التدریب بمختلف أنواعه.

 إن المكانة الوظیفیة أحد الأسباب الرئیسیة لارتفاع معدلات الضغوط في بیئة العمل :المكانة الوظیفیة .3
لدى كثیر من العاملین خاصة في المراكز القیادیة التي لها علاقة مع الجمهور. فكلما كان الموظف له مكانة 
وظیفیة مرموقة ویعتمد جزء من وقته على التركیز في القرارات وما یصاحبها من مسؤولیات، نرى كثیرا منهم 

یتعرض للعوامل الضغط نتیجة طبیعیة الأدوار التي یعملون بها. 

على أن الضغوط الناجمة عن المكانة الورقیة لارتباط فقط بالمستویات الإداریة العلیا، بل إنها الشمل 
أشخاص الذین هم في الإدارة الوسطى والإشرافیة على حد سواء. 

أن الوظائف ومكانتها بالرغم اختلاف مستواها تفرض على شاغلیها عدد من المسؤولیات والواجبات 
تجعلهم أكثر عرضة للضغوط بسبب الأدوار الذین یشغلونها. 

 إن أغلب الأعمال التي یقوم بها الأفراد داخل المؤسسة، لا تتم بصفة :طبیعة العلاقة داخل التنظیم.4
مستقلة عن باقي الأعمال، بل إن أداء الفرد یتم من خلال علاقات عمل متداخلة، قد تكون بین رؤساء 

 والمرؤوسین أو زملاء فیما بینهم.

وهنا یظهر دور العلاقات غیر الرسمیة، في توجیه سلوك الأفراد وزیادة روحهم المعنویة ما ینعكس على 
أدائهم للعمل، فإذا كانت علاقات الأفراد فیما بینهم علاقة تعاون وانسجام ترفع روحهم المعنویة ویعطون إنتاجیة 

أكبر ویظهرون كفاءة أعلى في الأداء، ویحدث العكس إذا كانت هذه العلاقات یسودها نوع من الصراع وعدم 
التفاهم فقد یؤدي ذلك إلى انخفاض معنویة الأفراد ولا یحقق أدائهم بالفعالیة المطلوبة.  

إن زیداه عدد العاملین أكثر مما یتطلب العمل (البطالة المقنعة) نتیجة عملیات التوظیف  تضخم العمالة:.5
العشوائیة، تعوق حركة سیر العمل والتأخر في إنجاز الأعمال، نتیجة تواكل الموظفین واعتمادهم على بعضهم 

البعض في إنجاز الأعمال الموكلة إلیهم، كما أن هذه الزیادة تؤدي إلى تعطیل الإنجاز وتعقید الإجراءات 
وتداخل الاختصاصات، والتكرار أو الازدواجیة في الأعمال، وإعاقة الخدمات للجمهور، هذا بالإضافة إلى إهدار 

                                                            
 ..37، 36 ، مرجع سابق الذكر، ص البدوى- محمد سليمان  1
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الأموال التي تنفق على الأجور والمرتبات وغیرها دون فائدة وبالتالي یكون لتضخم العمالة أثار سلبیة تعكس 
  1مظاهر الانحراف المتمثلة في الإهمال والتكاسل.

 

 

 والشكل الموالي یوضح مختلف العوامل المؤثرة على الأداء الوظیفي

  العوامل المؤثرة على الأداء الوظیفي):03الشكل رقم (

 

 

 قادر على أداء                                               یستطیع أن یعمل            

                                                 تدريب                                            

                                                       يرغب في العمل

 

 

 

 

 

المصدر: صلیحة شامي، المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین " دراسة حالة جامعة أحمد 
، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ، جامعة أحمد بوقرة مذكرة ماجستیربوقره، بومرداس ، 

 70، ص 2010بومرداس، 

                                                            
ة  قسنطينة، مذكر،)CPGفعات (ا والرفراسة ميدانية بمركب المجارد الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية تسييرعز الدين هرمون، واقع  _ 1

   .46،45 ص 2008وري، قسنطينة، ت، جامعة منلتسييرماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ا

 المتطلبات الوظيفية

 الدافعـــــــــیة
 

 حوافز

 مكافآت

 

لأداء الوظیفـــــيا  

 المعلومات

 المهارات

 القدرات
الاختبار 

التدريب 
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 المطلب الرابع: علاقة التدویر الوظیفي بأداء الموظفین

كما رأینا في دراستنا هذه انه من الضروري إبراز أثر التدویر الوظیفي على الموظفین والمنظمة في نفس 
 الوقت، لكن قبل إبراز ذلك علینا أن نبین العلاقة الرابطة بین المتغیرین الأساسیین في موضوع الدراسة.

یقوم التدویر الوظیفي على تحسین مهارات الموظفین ومعارفهم وقدراتهم التي تؤثر إیجابا على الإنتاجیة 
في الشركة، فكلما زاد التدویر الوظیفي كلما زادت فرص التعلم ما ینعكس على العمل الذي یقومون به مما یؤدي 

 إلى إدارة فعالة.

یهدف التدویر الوظیفي إلى التوفیق بین رفع كفاءة الأداء وتحقیق رغبات الموظفین في تحسین أوضاعهم 
الوظیفیة والشخصیة، فكون الموظف غیر راضي عن العمل الذي یقوم به یؤدي إلى إهمال مهامه ما یسبب 

 تراجع في مستوى الأداء.

أن التدویر الوظیفي وسیلة تمارسها الإدارة لوضع العاملین في مراكز تناسب قدراتهم وإمكاناتهم، إذ أن 
 وضع الفرد في عمل لا یجیده ستعكس عملیا على إنتاجیته وتصرفاته.

تعمل المنظمات على الحفاظ بالأفراد ذوي الكفاءات وتسعى جاهدة لعدم فقدانها لأي سبب كان، ما قد 
یؤدي إلى ضعف في الأداء العام للمنظمة، وبالتالي وجب على المنظمة أن تخطط لمثل هذه الحالات بالعمل 

على إعداد خلفاء لشغل المناصب بحیث إذا غادر أحد الموظفین یكون البدیل جاهزا لیقوم بعمله دون أن یعكس 
ذلك سلبا على أداء العمل. 

التدویر الوظیفي یجعل الموظف الذي كان یحس بالاستقرار في مكان عمله غیر قادر على التكیف مع 
الأعمال التي كلفت له في الوظیفة التي انتقل إلیها ویشعر بعدم الاستقرار الوظیفي ما یؤثر علیا على جودة 

العمل وعلى نفسیة الموظف. 

 

 

                                                                                    خلاصة الفصل:
أوضحنا في المقدمة أن الدور الوظیفي جاء نتیجة للمشكلات المتراكمة التي تؤثر على الفرد والمنظمة في نفس 

الوقت، مما أدى بالمنظمات إلى البحث على حلول تساعدها على تخطي هذه العقبات، ومن بینها أسلوب 
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مكن اعتبار التدویر الوظیفي عملیة تحویل شخص من وظیفة إلى وظیفة أخرى لمدة زمنیة ي التدویر الوظیفي.
مؤقتة، حیث یساهم في تجدید النشاط وروح العمل وتجدید بیئة العمل، بهدف إحداث تطویر الأداء ، وتجنب 

لإنتاجیة ومخرجات العمل اترهل المؤسسات وتغلغل المحسوبیة فیها، وتقلیص احتمالات الفساد والقصور في 
لتدویر الوظیفي واحد من أهم المبادئ والأسس ذات الأهمیة اوجودته، وتحریر الإدارات من الملل نتیجة الروتین.

في تطویر الأعمال وتحدیث الإدارات ودفع المؤسسات نحو تحقیق أهدافها العلیا وتطویر واقعها وقدرتها، كما 
أنه یساهم في تطویر قدرات الفرد من خلال تبادل الخبرات والمعارف بین الموظفین، ما یؤدي إلى رفع مستوى 

 أدائهم.
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 الفصل الثاني
  التطبیقي للدراسةالإطار

 (عرض وتحلیل البیانات)
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تمهید  

أن أهمیة أي دراسة ودقتها تتعدى الجانب النظري المنطلق منه، بل ویتطلب تدعیمها میدانیا من أجل التحقق 
من فرضیات الموضوع، وتتوقف صحة النتائج التي یتحصل علیها كل باحث على مدى دقة الإجراءات المتبعة، 
والأسالیب المستخدمة التي تمكننا من التعرف على أثر التدویر الوظیفي على الأداء الوظیفي، في بنك الجزائر 

 الخارجي وكالة المسیلة.

وقد جاء هذا الفصل لیشمل مبحثین؛ یختص الأول بالتعریف بالمؤسسة محل الدراسة، أما الثاني فهو یهتم 
بعرض ومناقشة نتائج الدراسة من خلال تحلیل ما جاء في المقابلات الشخصیة المباشرة لمجموعة من العمال 

 ةورؤساء المصالح على مستوى الوكال

 تعریف مؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 

یعتبر بنك الجزائر الخارجي ولیدا لتطورات النظام البنكي الجزائري، حیث وجد نفسه في ظل الأوضاع 
الراهنة مجبرا على التأقلم مع التغیرات التي تشهدها البیئة، فأصبح یسعى إلى بلوغ أعلى درجات التقدم والتطور 

في عملیاته وخدماته، وحاول من خلال هذا المبحث التعریف بها من خلال تقدیم لمحة عن نشأته وتطوره، 
عرض مختلف وظائفه، 

الخارجي الجزائر عن بنك تاریخیة  نبذة المطلب الأول، 

 من أكثر البنوك التجاریة الجزائریة شهرة في العالم تجد بنك الجزائر الخارجي الذي یعم الرائد من حیث 
التعاملات مع الخارج خاصة في میدان الضمانات البنكیة و لذلك أوكلت له الدولة كل الصلاحیات للقیام بمهامه 

على أحسن وجه، فهو یعتبر ینك من الدرجة الأولى و ذو سمعة عالمیة كبیرة 

 أولا: لمحة عن البنك الخارجي  

 یعتبر بنك الجزائر الخارجي من بین البنوك الستة التجاریة المتواجدة في الجزائر، وهو بنك تجاري منذ 
نشأته متخصص في تمویل التجارة الخارجیة وتنفیذ الاتفاقیات المرتبطة بالعملیات الخارجیة، 

 1فیما یلي عرض لأهم التطورات التي شهدها هذا البنك 

                                                            
1  www.bea dz/résultat financiers 
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 شخص سنة 4378فیما یخص العدد الإجمالي لموظفي بنك الجزائر الخارجي (مقر و وحدات ) بلغ 
 10 وكالة ضمن 114 بین مدیرین ومشرفین، أعوان تحکم، أعوان تنفیذ، موزعین على مستوى شبكة من 2005

وحدات موزعین عبر أنحاء البلد ( التجمعات السكنیة الكبرى و المناطق الصناعیة ومناطق إنتاج المحروقات). 
 وطنیة . 7 بالخارج و 16 من شركات تابعة ومساهمة مها 23وتضم 

 بلد، و یسیر بنك 41 مراسل بنكي موزعین عیر 1450إن بنك الجزائر الخارجي له علاقة بشبكة من 
  . من التجارة المحلیة %35الجزائر الخارجي أكثر 

 كان بنات الجزائر الخارجي من بین أهم بنوك الدولة 1998إلى غایة استقلالیة المؤسسات العمومیة سنة 
معناه و كما أشرنا إلیه كان دوره الرئیسي هو الوساطة بین المؤسسات و خزینة الدولة: أخر نشاطاتها اختتمت 

في ظروف ملائمة للبنك،  

 نستطیع القول استنادا على میزانیة نشاط بنك الجزائر الخارجي. أنه م ینقطع عن بذل جهود مختلفة 
الأشكال اتجاه زبائنه من القطاع العام أو الخاص، داخلیا أو خارجیا لتوفیر خدمات تتوافق والوضعیة الاقتصادیة 

الجدیدة؛ كما یستعمل بنك الجزائر الخارجي وسائل اتصال و المعالجة المعقدة كالإنترنت والإعلام الآلي و كذا 
  SWIFT)سویفت (

ثانیا : نشأة وتطور بنك الجزائر الخارجي: 

 في شكل شركة 204-67 طبقا للمرسوم رقم 1967 أكتوبر 01 تم إنشاء بنك الجزائر الخارجي في 
 ملیون دینار جزائري، مقره الجزائر العاصمة. بإمكانه إقامة وكالات وفروع، 20جزائریة حدد رأسماله مبدئیا ب

بموافقة وزیر المالیة كما یمكنه إقامة وكالات خارج الوطن، وتصنیفها لا یكون إلا بموجب نص تشریعي، وقد تم 
  1إنشاؤه على أنقاض المؤسسات البنكیة التالیة:

 ) Le crédit Lyonnais ( 1967 أكتوبر 01- القرض اللیوني في 

)  (Société générale - 1967 دیسمبر 31- الشركة العامة في 

 ) Crédit du nord : ( 1968 ابریل 20 في )- قرض الشمال (البنك الشمالي للتسلیف

                                                            

 

.04 ص 2001 - مفكرة بنك الجزائر الخارجي سنة  1   
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  :1968 ماي 31- البنك الصناعي للجزائري و بنك البحر الأبیض المتوسط في 

(Banque industrielle d'Algérie et de la méditerrané) 

  1968 أفریل 30-بنك باركلیز الفرنسي في 

  ومع إنشاء البنك الخارجي الجزائري تم إرساء أول هیكل تنظیمي وضم:

- دائرة الشؤون الإداریة. 

- هیكل المواد الهیدروكربونیة. 

- دائرة الشؤون الخارجیة. 

- دائرة دراسات الاستغلال. 

. و تأسیسه پمثل المرحلة الأخیرة 1968 جوان 01تحصل بنك الجزائر الخارجي على هیكله النهائي في 
من إجراءات التأمیم البنكي، حیث یسیر من طرف رئیس مدیر عام و مدیر عام مساعد و ثلاث مستشارین، 

، كان بنك الجزائر 1970وهم مكلفون بالتسییر و تطبیق السیاسة الخاصة بالبنك و تمثیله اتجاه الغیر، ومنذ 
الخارجي محل ثقة لجمیع العملیات البنكیة للمؤسسات الصناعیة الكبرى مع المؤسسات الأجنبیة (سونا طراك. 

شركة النقل البحري، شركات البناء...)  

، بعدها أرسي شكل ثاني من التنظیم الهیكلي 1980حافظ البنك على نفس الهیكل التنظیمي إلى غایة 
أكثر توافقا مع تقدم عملیات البنك، وتم استحداث عدة مدیریات تحت سلطة مستشار مدیریة البنك، یضم الهیكل 

مدیریات مركزیة عملیاتیة. 9التنظیمي  مدیریتان عامتان مساعدان و 

 تم استحداث تنظیم جدید ارسی تحت سلطة المدیر التي أعاد تنظم وحدات الشؤون 1988في سنة 
الخارجیة، وأصبح بنك الجزائر الخارجي من بین أبرز المؤسسات البنكیة الأولى المنفصلة ذاتیا، وذلك بموجب 

لیون دینار م524,ب   وحضي برأس مال اجتماعي قدر1988جانفي12 الصادر في 88/ 61أحكام القانون 
 جزائري.

 مدیریات عامة مساعدة 3 تم الاعتماد على هیكل تنظیمي جدید، وهو تنظیم یضم 1989 وفي سنة 
 في 01/ 88 سنة خبرة و بفضل تطبیق القانون رقم 21عملیاتیة لكل عدد معین من الوحدات المركزیة. و بعد 
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  5 المتعلق باستقلالیة المؤسسات، قام بنك الجزائر الخارجي بتغییر شكله و أصبح یوم 1988 جانفي 12
  ملیار دج، مع المحافظة بشكل 24,5 ملیار دج إلى 1 مؤسسة ذات أسهم، رأس ماله قفز من 1989فیفري 

 ، كما تم استحداث هیكل 1967 أكتوبر 1عام على هدفه الأساسي المسطر بموجب المرسوم المؤرخ في 
.  1996 جانفي 02 الصادر في 01 ، بمقتضى مذكرة المدیر العام رقم 1996تنظیمي أخر سنة 

/ 21 المؤرخة في ( 02 (مذكرة المدیر العام رقم 1997زود بنك الجزائر الخارجي بدائرة التسویق سنة 
) ملحقة بمدیریة الشبكة، وتتفرع هذه الدائرة إلى قطاعین: قطاع "مؤسسیة وقطاع "شخصي" 1997 / 04

" حیث یقوم بتوزیع مسؤولیة السیاسة TOLEN" و أیضا "DELOITEبالإضافة إلى مكتب المراجعة الدولیة "
التجاریة، واستجابة للسیاسة الجدیدة للبنك التي تهدف إلى تحقیق الفعالیة والكفاءة في التسییر البنكي، تبنى البنك 

، بموجبه تم استحداث هیاكل جدیدة، وتم توسیع وتمدید مهام واختصاصات 2003هیكلا تنظیمها جدیدا سنة 
الهیاكل الموجودة.  

 قام البنك بعملیات إعادة هیكلة وظائفه ودخل في مرحلة جدیدة من التحدیث، والتي 2006وفي سنة 
مست كل هیاکله و شبکته بالكامل، كما عرفت هذه السنة إستراتیجیة تحدیث وإعادة تأهیل الوكالات لضمان 

المواءمة مع المتطلبات التكنولوجیة الجدیدة والصفقات المتاحة للزبون، كل هذا في بیئة تنافسیة وأدرك هذا البنك 
  Back office أو في المكتب الخلفي Front officeأن التكنولوجیا هي أداة أساسیة سواء في المكتب الأمامي 

لتقدیم خدماتها إلى الزبائن. 

 لیصبح العمل البنكي Delta تحدیث نظام المعلومات من خلال برنامج دلتا 2007عرفت السنة الموالیة 
 توجه البنك إلى قطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة. ونتیجة للاتفاقیات 2009أكثر دقة وأمان وفي سنة 

 فعرفت توسیعا لشبكة البنك وتجدید 2011المبرمة مع الشركات الرائدة عالمیا تم طرح منتجات جدیدة أما سنة 
لهیاكله القدیمة في إطار التحدیث والتحسین المستمر في الخدمات وطریقة تقدیمها، كما افتتح البنك في هذه 

 76  الواقعة بدیدوش مراد الجزائر وسط، وتم رفع رأسماله إلى libre -serviceالسنة أول وكالة بخدمة حرة 
ملیار دینار جزائري. لتسمح هذه الزیادة بالعمل بالتنسیق مع أكبر البنوك المحلیة وكذا الدولیة حالیا یسعى بنك 

الجزائر الخارجي إلى تدعیم وتوسیع شبكته البنكیة من خلال إنشاء وكالات وتزویدها بأكفأ الموارد البشریة 
لمجارات المنافسة  
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من بین العوامل التي ساعدت على بلوغ هذه النتائج، هناك عوامل داخلیة تتمثل في المجهود الجماعي 
الهام للبنك بالنظر للتقدم والتحدیث والانجازات المحققة، أما من بن العوامل الخارجیة هو إطلاق برنامج النمو 

  1من : من خلال ما سبق یمكن عرض بشكل موجز أهم المعلومات المتعلقة بهذا البنك في شكله الحالي :

 Banque Extérieure d’Algérie(BEA)- التسمیة: بنك الجزائر الخارجي 

  .- الصفة القانونیة شركة مساهمة 

 ملیار دینار جزائري. 230- رأس المال الاجتماعي : 

 شارع العقید عمیروش، الجزائر العاصمة.  11- المقر الاجتماعي: 

- النشاط: تقدیم الخدمات البنكیة وتمویل مختلف قطاعات النشاط لاسیما قطاع المحروقات، قطاع 
الحدید والصلب ، قطاع النقل. قطاع مواد البناء، وكذا قطاع الخدمات 

 وكالة. 115- شبكة الوكالات: 

المطلب الثاني: أهداف ومهام بنك الجزائر الخارجي  

  أولا  أهداف بنك الجزائر الخارجي:

: 2یسعى بنك الجزائر الخارجي إلى تحقیق أهداف هامة منها

  تحسین وجعل التسییر أكثر فعالیة من أجل ضمان التحویلات اللازمة للتطویر التجاري، وذلك بإدخال
تقنیات جدیدة في میدان التسییر و التسویق مثل البطاقات التي تعمل بها البنوك فیما یخص تعاملاتها الداخلیة. 

 التوسع و نشر الشبكة واقتراب الزبائن، وكذا العمل على السیر الحكم للموارد البشریة و الأخذ بالمشاركة على 
الصعید الوطني و الخارجي. 

.تحسین وتطویر الأنظمة المعلوماتیة و الاتصال  

                                                            

   1   وثائق البنك 
2  www.bea.dz/résultats financiers 
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 . تقدیم الوسائل المادیة و التقنیة حسب الاحتیاجات   

 .تحقیق أكبر ربح ممكن، وذالك بتقدیم خدمات مصرفیة جدیدة  

 .وضع وکلات و فروع في الخارج 

 .تشجیع تمویل العملیات التجاریة مع باقي بلدان العالم  

 تسهیل تنمیة الإصلاحات الاقتصادیة بین الجزائر و الخارج  

 .ضمان التسییر الجید للالتزامات الناتجة بین أسواق الدول والجمعیات المحلیة 

 .إعطاء ضمانات للموردین و المصدرین  

 یمكن أن یتدخل بنك الجزائر الخارجي في البورصات.  91-90 في ظل الإصلاحات 

: ثانیا: مهام بنك الجزائر الخارجي

 هناك الكثیر من المهام التي یقوم بها بنك الجزائر الخارجي نذكر منها: 

 تنمیة العلاقات التجاریة بین المتعاملین الخواص والقطاع العام  

 دراسة القروض البنكیة الممنوحة للعملاء وإخضاعها الشروط المدیریة في حالة القروض ذات المبالغ
 المرتفعة. 

 .استقبال مختلف الإیداعات 

 .تمویل المشاریع الاقتصادیة الكبرى  

 .تقدیم خدمات الزبائن المؤسسات العمومیة وكذا الزبائن الخواص في إطار العمل  

 تمویل عملیات الاستیراد والتصدیر مع الهیئات وشبكات البنك من خلال منح اعتمادات للاستیراد وضمان 
 المصدرین الجزائریین لتسهیل مهمتهم في التصدیر، الاعتماد والتامین 

 تسهیل تنمیة العلاقات الاقتصادیة بین الجزائر والدول الأخرى  
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 ضمان التنفیذ الجید للالتزامات الناتجة بین أسواق الدولة والجماعات المحلیة  

.یقدم معلومات تجاریة صحیحة وضروریة للمصدرین والمستوردین الجزائریین حول عملیات التحویل الشراء  

 یساهم في جمیع أنظمة الترقیة، القرض والتسییر وتأمین القرض وذلك حسب ما هو مقرر في القانون 
 التأسیسي كالصناعة الغذائیة، الاستخراج المعدنیة.

  وظائف بنك الجزائر الخارجيث:المطلب الثال

قبل التعرف على وظائف بنك الجزائر الخارجي یجب إلقاء نظرة على الهیكل التنظیمي الخاص به، 
باعتباره صورة عاكسة له. 

هیكل التنظیمي لبنك الجزائر الخارجي لا الأو

یتكون الهیكل التنظیمي كما یبینه الشكل الموالي من مدیریة عامة یترأسها رئیس مدیر عام، تضم ست 
 1نیابات (مدیریات) تتمثل في :

 المدیریة العامة المساعدة للالتزامات 

 المدیریة العامة للأعمال الدولیة 

 .المدیریة العامة المساعدة للاستغلال 

 .المدیریة العامة المساعدة للتنمیة  

 .نیابة المدیریة العامة للإدارة والوسائل  

وتضم كل مدیریة عامة مساعدة مجموعة من المدیریات الفرعیة والمصالح المختلفة التي تعمل على 
تحقیق مهمة محددة للوصول إلى أهداف هذا البنك. 

هذا ولبنك الجزائر الخارجي تسع مدیریات جهویة تابعة لنیابة المدیریة العامة التجاریة، تضم كل مدیریة 
جهویة مجموعة من الوكالات البنكیة التي تقع تحت إدارتها المباشرة، موزعة عبر التراب الوطني  

                                                            

ك لبنوثائق ا -  1  
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  :047ثانیا: تقدیم بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة 

یعتبر البنك الخارجي الجزائري من أهم البنوك العمومیة في الجزائر ویتفرع إلى وكالات متعددة، منتشرة 
 047  وكالة من بینها وكالة - المسیلة - التي تحمل رقم 115عبر التراب الوطني و التي تقدر بحوالي 

  1988 مارس 02 في 047  التعریف بالوكالة: تأسست وكالة بنك الجزائر الخارجي الجزائري  المسیلة 
 ، كواحدة من بین الوكالات التابعة للمدیریة الجهویة بسطیف، 1988 مسكن  في سنة 206الموجودة بحي 

وتحتل الوكالة موقعا استراتیجیا في وسط المدینة،بالقرب من مقر الولایة وكذا الحي الإداري بالمدینة وتضطلع 
 1 فردا.25الوكالة بنفس مهام البنك الخارجي الجزائري في المنطقة وقد بلغ عدد المستخدمین فیها حالیا 

- الهیكل التنظیمي للوكالة: یتكون الهیكل التنظیمي للوكالة من: 

مدیر الوكالة:  

، حیث یتحمل مسؤولیة 047یعتبر الممثل الرئیسي لبنك الجزائر الخارجي على مستوى ولایة المسیلة  
ابرام وتوقیع كل العقود والاتفاقیات، ومختلف الوثائق، ومن مهامه أیضا مراقبة جمیع المصالح التابعة للوكالة، 
وكذلك یقدم تقریرا دوریا للمدیریة العامة والمدیریة الجهویة عن إنجاز الأعمال والبرامج المتعلقة بالبنك ،و على 

اعتبار أنها مدیریة فرعیة تضم كل من: 

إدارة السكرتاریة:  .1

من مهامها تسهیل أعمال المدیر، الذي بدوره یتدخل في شؤون سیرها وتنظیمها، كما تقوم باستقبال 
العملاء الذین قدموا طلبات الحصول على القروض و الاتصال بالعملاء عند الحاجة، و استقبال البرید و 

المكالمات الهاتفیة.  

 : یقوم بمساعدة المدیر في أداء مهامه ویخلفه في حالة غیابه.  - نائب المدیرب

 :ج - قسم المحاسبة

                                                            

 1 - وثائق البنك.
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یقوم بتسجیل جمیع العملیات الیومیة التي یقوم بها البنك في جمیع أقسامه ویقوم أیضا بإعداد المیزانیات 
الختامیة وتحلیلها و المراجعة الدقیقة الحسابات البنك 

: تضم ثلاثة أقسام: - مصلحة الإدارة والوسائل2

 أ- قسم المستخدمین : 

وهو قدیم یهتم بشؤون المستخدمین من وضع الأجور والعلاوات وتنظیم الإجازات وإعداد الحوافز الخاصة 
بهم، كما تقوم بتسجیل الغیابات، والتصریحات الجبائیة وتصریحات الضمان الاجتماعي  ...إلخ.  

ب-قسم الوسائل : 

یعتمد علي إدارة وتسییر الوسائل المادیة المتاحة للبنك. 

.  ج-قسم الإعلام الآلي

: - مصلحة القروض 3

وتقوم هذه المصلحة بتنفیذ الإجراءات والتعلیمات المتعلقة بشؤون القرض وفقا للمبادئ المعتمدة من قبل 
الإدارة، وتقوم أیضا باستقبال العملاء والبت في طلباتهم، وإعداد المذكرات اللازمة ، كما تضم هذه المصلحة كل 

من أمانة الالتزامات و خلیة تدمی بخلیة الدراسات والتحالیل، حیث تقوم هذه الأخیرة بدراسة طلبات القروض، 
مع العلم أن الوكالة لا تقدم الموافقة المباشرة على منح القرض، بل أنها تقوم بتحویل ملفات القروض المقبولة 

مبدئیا الى المدیریة الجهویة بسطیف لیمنح الموافقة النهائیة بإعطاء القرض للمؤسسة ،وبخصوص القروض ذات 
المبالغ المرتفعة  فإن الملف یتم تحویله إلى المدیریة العامة بالجزائر العاصمة ، كما تتطلب دراسة ملف قرض 

على مستوى الوكالة على الأقل شهرا كاملا، أما إذا تم تحویل الملف إلى الفرع و المدیریة العامة فإن دراسة 
 أشهر، كما تقوم الخلیة بمتابعة مراحل التي یمر بها القروض حتى تحصیله في حدود 6الملف تتطلب أكثر من 

  1القوانین الملزمة.

                                                            

2020 جویلیة 08 - بناءا على المعلومات المقدمة من طرف رئیس مصلحة القروض بتاریخ  1  
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 كما تضم المصلحة قسما للمنازعات القانونیة یقوم بمساعدة البنك من الناحیة القانونیة وكذا متابعة 
الحالات المتنازع فیها، ودراسة الشكاوي، وطلبات تحصیل الحقوق، وتعین المحامین الذین یقومون بتمثیل البنك 

أمام المحاكم، ومتابعة تنفیذ الحكم بعد إصداره. 

 :- مصلحة التجارة الخارجیة4

تعتبر هذه المصلحة بمثابة الوسیط بین المتعاملین الجزائریین والأجانب، في عملیات البیع أو الشراء 
 domiciliation(استیراد، تصدیر)، وتقوم هذه المصالحة بالتحویلات إلى الخارج و عملیات التوطین (الإقامة، 

) المصرفي وفتح الاعتماد ألمستندي للعملیات المتعلقة بالتجارة الخارجیة، وهي على اتصال دائم مع المراسلین 
بالخارج. 

 -مصلحة العلاقات مع الزبائن:  5

ویقوم باستلام طلبات فتح حسابات الودائع وتحدد نوعها، متابعة كل الإجراءات المتعلقة بفتح الحسابات 
والتأكد من توفیر جمیع الشروط القانونیة لتلك الحسابات.  

  - مصلحة الصندوق6

تشمل عملیات استقبال أموال المودعین ودفع رواتب الموظفین والمتقاعدین بجمیع العملات عن طریق 
شباكین، وتقوم أیضا بإعداد جرد حركة النقد وتسجیلها والعمل على تطبیق الأنظمة والإجراءات المعتمدة من 

 :طرف المدیر،كما تقوم بتقدیم طلبات الحصول على الشیكات ومختلف وسائل الدفع الالكتروني .

 المطلب الثالث: موارد وخدمات بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة 

یعرض البنك الخارجي الجزائري أنواعا متعددة من الإیداعات بهدف جذب أكبر عدد ممكن من المودعین 
وزیادة موارده.  

أولا : موارد بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة  

   وتضم هته الودائع جملة من الحسابات یمكن ذكرها کمابلي:: ودائع تحت الطلب-1
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 یتلقى هذا الحساب كل عملیات الدفع والسحب والعملیات ذات الطابع التجاري، یفتح  الحساب الجاري:.أ‌
 للأشخاص الطبیعیین و المعنویین ویمكن أن یكون مدینا، وهو لا یدر فوائد لصاحبه.

 : یعتبر هو الأخر جزء من وسائل الدفع یفتح للأشخاص الطبیعیین ( خاصة الأجراء  حساب الشیكات.ب‌
منهم)، ویجري التعامل به في أي وقت دون إشعار مسبق للبنك، وهو حساب جاري لا یقوم بالعملیات التجاریة، 

ولا یدر فوائد لصاحبه، أما إذا استخدمه صاحبه في العملیات التجاریة فإن البنك في حالة تنبیه للأمر، یطلب 
من عمیله فتح حساب جاري، لأن استخدام هذا الحساب لغرض المعاملات التجاریة مخالف للقانون، لأنه لا 

یخضع لمراقبة مصلحة الضرائب، ویمكنه الاحتفاظ بحسب الشیكات إلى جانب الحساب الجاري شرط أن 
 یستخدمها في حدود ما یسمح به القانون.

عبارة عن ودائع یمكن لصاحبها أن یسحب منها في أي وقت، ولكن طبیعة  :  دفتر الادخار البنكي.ج‌
الأفراد تجعلهم لا یقبلون على فتح هذه الحسابات بشكل كبیر لأنها عادة تكون فیها مبالغ زائدة عن أموالهم 

: 2004الأصلیة بحیث  تفرض علیها سعر فائدة متغیر حسب السعر السائد في السوق، بلغت في بدایة عام 
  ویفتح هذا الحساب للأشخاص الطبیعیین وهو حساب جاري قابل للدفع و السحب% 54,

 هي ودائع لا یمكن لصاحبها أن یسحب منها إلا بعد مرور مدة معینة یتفق علیها  - الودائع لأجل:2
وتنقسم إلى:  مسبقا مع البنك، وتمنح علیها فوائد متغیرة حسب المدة

: هي تلك الأموال التي یكون المودع في غیر حاجة إلیها ویودعها ودائع لأجل على شكل حساب.أ‌
في البنك، وهذا بإمكانه السحب منها في أي وقت، غیر أن طبیعة الأشخاص تجعلهم لا یقدمون على السحب 

 سنوات أما سعر الفائدة الممنوح علیها فهو یتغیر بتغیر 10 أشهر و3منها وتتراوح مدة إیداع هذه الأموال بین 
 %.5, 4 مدة الإیداع و الحد الأدنى لسعر الفائدة 

 هي المبالغ النقدیة الزائدة عن حاجة الأفراد والتي تودع لدى البنك من أجل :سندات الصندوق .ب‌
الاستفادة من عوائدها، وهنا یقوم البنك بتجدید قیمة هذه الودائع، ولا یمكن للعمیل السحب منها إلا بعد مرور 

 ملایین دج، 5دج و الحد الأقصى 000,00 10المدة المتفق علیها، ویكون الحد الأدنى القیمة السند هو 
 سنة وسعر الفائدة متغیر بتغیر مدة التجمید وتعتبر هذه السندات 12 أشهر و3وتتراوح مدة تجمیدها ما بین 

سندات قابلة للتفاوض، بمعنى أنه یمكن تظهیرها، وتكون السندات إما اسمیة أو لحاملها. 

 ثانیا: الخدمات التي یقدمها البنك الخارجي الجزائري: 
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بهدف مواكبة احتیاجات الزبائن التي تطورت مع تكنولوجیا الإعلام والاتصال، یعرض بنك الجزائر 
الخارجي الخدمات الالكترونیة التالیة 

، وتسمح هذه 1995أستخدم البنك الخارجي الجزائري هذه البطاقة لأول مرة في عام  - بطاقة السحب :1
البطاقة لحاملها بسحب مبلغ نقدي معین أسبوعیا (یحدد البنك سقفه الأعلى) باستخدام الموزعات الآلیة المتواجدة 

في عدة أماكن كمكاتب البرید، المطارات... الخ، ویمكن السحب من كافة الموزعات الآلیة الأوراق البنكیة 
للشبكة النقدیة المصرفیة التي تشترك فیها كل من البنوك، ویمكن أن یستفید من هذه البطاقة عملاء البنك 

الخارجي الجزائري أصحاب الحسابات بالدینار. إطارات وموظفي القطاع العام والخاص أصحاب المهن الحرة و 
 دج 500 دج، كما یجب على العمیل أن یحتفظ بمبلغ 400تقدر تكلفة الاستفادة من هذه البطاقة ب التجار.

على الأقل في حسابه،                                                                                     

 

 : تمنح للعملاء أصحاب حسابات بالعملة الصعبة ویتم استخدامها خارج - بطاقة ماستر كارد الدولیة2
الوطن في عملیات السحب و تسویة مدفوعات المشتریات من السلع والخدمات من التجار المنتدبین لشبكة 

MASTRECARD أورو و على العمیل بعد ثلاثة أشهر من الاستفادة 30، وتكلفة هذه البطاقة تقدر بحوالي 
  أورو كحد1520 دج بالعملة الوطنیة و على حوالي 000 10من هذه البطاقة أن یحافظ في حسابه على 

 .أدني

عرض وتحلیل نتائج الدراسة الثاني:المبحث 

على طرقا في المبحث الثاني من الفصل التطبیقي لعملیة تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة التي قمنا بها ت
 حیث اعتمدنا على أدوات جمع البیانات الممثلة في المقابلة ،047مستوى بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة 

بصفتنا موظفین على مستوى هذه الوكالة منذ أكثر ، وكانت عینة الدراسة الموظفین في الإدارة المعنیة ملاحظةوال
وإخراجها في صورتها النهائیة.  بعض النتائج صا باستخلا ثم قمنمن عشر سنوات،

 : تحلیل المقابلات  الأولالمطلب 

ع رؤساء المصالح ببنك الجزائر الخارجي بوكالة المسیلة تم طرح مجموعة من بناء على المقابلات م
 الأسئلة تتمحور حول موضوع التدویر الوظیفي تمثلت فیما یلي: 
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ما أهمیة تطبیق عملیة التدویر الوظیفي؟ 

تمحورت الإجابات حول الدافع عملیة تطبیق الوظیفي حیث أشارت غالبیة عینة الدراسة إلى أن الدافع 
كمن في اكتساب الموظف المعلومات والمهارات الجدیدة وإبرازها إضافة إلى القدرة على التعرف على الأدوار ي

أن التدویر الوظیفي ،" ةفي كافة الأقسام المختلفة في البنك، وعلى كافة المهام التي یتم القیام بها في كل وظیف
یساعد في تنوع خبرات الموظف وبالتالي السیطرة على المخاطر المترتبة من بقاء الموظف، في نفس المكان 

 كما أن 1"  بالوظیفةوالإلمامالوظیفي ومعرفة الأمور بشكل دقیق، وذلك لاكتشاف الخلل والمشاكل البنكیة، 
یكتسب حیث عزز خبرة الموظفین في حال استقالة أي موظف لا یؤثر على مجرى العمل يالتدویر الوظیفي 

ستطیع خلق قیادات شابة وملمة بعملها، وتغیر روتین العمل ن وذلك حتى المصالحالموظف الخبرة في جمیع 
أنه یساعد في كما  ر،كبأللموظف وتغییر نفسي من الناحیة السلبیة: حتى نضمن عملیة ضبط الأمور بصورة 

إعطاء حوافز للموظفین وإدراك ثقافة التغیر عن طریق الكشف عن قدرات الموظفین وإبداعاتهم والاستفادة من 
أن التدویر الوظیفي  أحدهم  وأشار،قدراتهم ومهاراتهم في المناصب الجدیدة، حیث یتم نقلهم بحسب مؤهلاتهم

 .یساعد في إشباع رغباتهم في العمل خارج نطاق عملهم المعتاد واكتسابهم الخبرات الجدیدة

هل سبق وقمت بالإشراف على عملیة تطبیق التكویر الوظیفي، وما الهدف منه؟ 

، موضحین ویر بقیامها بالإشراف على عملیة التدویر الوظیفي، واختلفت أهداف التد أشارت عینة الدراسة
من خلال تغییر أماكن الموظفین والاستفادة من  أن الهدف من التدویر إجراء العمل بشكل متكامل وباستمراریة،

 انه یزید من الجهوزیة وفي وسد الفراغ في حال غیاب أو استقالة موظف، وعلى إلى إضافةخبراتهم في العمل 
أن نقل الموظف یكون بهدف، ضخ دماء جدیدة في المؤسسة والتحفیز الموظف، إضافة إلى أن التنویر یساعد 
في تعریف الموظف أكثر على أقسام البنوك، ویعطي فرصة للموظفین على الاطلاع على كافة المعاملات التي 

، وذلك لزیادة دد تطرأ على الموظفین الجدویریتم تطبیقها في البنك، وأشار أحد افراد عینة الدراسة أن عملیة الت
 الموظف، من خلال استغلال قدراته ومهاراته وللموظفین السابقین، في حال كان أداءه غیر مرضي إنتاجیة

 2في مصلحة أخرى،یمكن أن یكون مرضي 

                                                            

  1 .2020 جویلیة 15 مقابلة مع السید بومالیة بلقاسم ،رئیس مصلحة التجارة الخارجیة ،بنك الجزائر الخارجي بالمسیلة ،یوم 

 2020 جویلیة 16 مقابلة مع السید جباري عبد الرشید ،رئیس مصلحة الصندوق بالنیابة ،بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة،یوم 
.  
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ما الوظائف التي یتم فیها تطبیق التدویر الوظیفي، وكیف یتم اختیار موظفیه؟ هل یوجد 
محددة؟ ما تلك المواصفات؟  موصفات

تؤكد معظم عینة الدراسة على أن أغلبیة الوظائف تحتاج لتطبیق التدویر الوظیفي ولیس من الممكن 
رات والكفاءة للموظف باختیار الموظف بحسب الكفاءة والمهارة حیث ان نقص الخیتم استثناء الموظفین، و

سیؤثر بطریقة سلبیة على العمل. وأكدوا على أن المسمى الوظیفي له عدة مستویات ویجب على الموظف أن 
یكون لدیه خبرة كافیة في كل مستوى قبل أن ینتقل أو یتعلم المستوى القادم، وأشار آخرون إلى أن المدة الزمنیة 

حیث یتم  من عمل الموظف، وعلى مدى نجاحه في وظیفتهأو أكثر ن يویر الوظیفي تحدد بعد ثلاثة سندللت
الاعتماد على المؤهلات العلمیة الحاصل علیها الموظف وإمكانیاته. ویرى بعض من عینة الدراسة أن الوظائف 

 لمصالح المرتبطة مع الزبائن مباشرة.ویر الوظیفي، خدمة العملاء، أمین الصندوق موظفي ادالتي یتم فیها الت

ویر الوظیفي یتم بقرار من المدیر المباشر أم الادارة العامة ولماذا؟ دهل قرار عملیة الت

 الوكالة  یرى بعض من عینة الدراسة أن عملیة التدویر الوظیفي تتم بقرار حسب الهرمیة من مدیر 
وبالتشاور مع المسؤول المباشر للموظف، وذلك بسبب قربه واطلاعه على مجریات العمل ومعرفته بقدرات 

 من بتوصیةویر تتم من الإدارة العامة تد وأكد بعض من عینة الدراسة على أن عملیة ال،ومواهب الموظفین
 الإدارة.المدیر لأسباب تعود إلى 

كیف تتم عملیة التدویر الوظیفي؟ 

 عینة الدراسة على أن عملیة التنویر تتم من خلال إجراءات عمل معینة حیث یتم تبلیغ بعض وافق 
الموظف بكتاب رسمي، وبموجب هذا الكتاب یتم التنفیذ بعد توقیع الموظف على الوصف الوظیفي الجدید، ومن 

 ویعطى الموظف الفرصة لممارسة الوظیفة في مدة ،ثم حصوله على فترة تریب، ثم استلامه للوظیفة الجدیدة
زمنیة تتلاءم مع طبیعة متطلبات الوظیفة ، وذلك أجل تحسین المهارات وزیادة الخبرات، وتقلیل مظاهر الرتابة 

 . إعطاء الموظفین الوقت الكافي لضمان أنهم مؤهلون تأهیلا كاملا،كما انه لابد منوالروتین في العمل 

 ما المعیقات التي تواجهكم خلال القیام بعملیة التدویر الوظیفي؟

 یهدد أمنهم ا وافق جمیع عینة الدراسة على أن تبدیل المناصب والمهام بین الموظفین قد یكون مصدر
الوظیفي، وبالتالي قد یواجه المدراء المباشرین بعض الإشكالیات مثل: الرفض، أو المقاومة لهذا التغییر، 
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وبعضهم أشار أن المعیقات تتمحور حول نقص في كادر الموظفین أثناء التدریب في بعض الحالات، أو رفض 
ویر ، أو تخوف دویر لیس في صالحه، أو إجازات الموظفین تعیق عملیة التتدالتغییر واعتقاد الموظف أن ال

 ومنهم من أكد على أن تدریب جدیدةمقاومته للتغیر وبناء علاقات على بعضهم من المهام الجدیدة بالعمل 
 مفاجئ.الموظف على الوظیفة لأن النقل یكون بشكل 

المطلب الثاني: عراقیل ومقترحات الدراسة المیدانیة.  

 .بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلةأولا: عراقیل تطبیق التدویر الوظیفي في 

  نيظفعض الموب لدىویر الوظیفي، بسبب الشعور بعدم الاستقرار للتدخلال تطبیق الإدارة. 

دید على استیعاب العمل الجعدم قدرة بعض الموظفین  .

۔ بعض الموظفین لعدم إلمامهم بالعمللدىویر الوظیفي الضجر التدسبب  ي 

تحسین الأداء  ن فیعرقلون عملیةظفيویر الوظیفي إلى زیادة حالات الإحباط لدي بعض المو التد یؤدي
الوظیفي. 

ویر الوظیفي إلى التوتر والقلق.د الت یؤدي 

 یر –غي یدعوا إلى التونه كالوظیفيویر دفكرة الت رفض بعض الموظفین 

 ما یؤدي إلى انخفاض معنویاتهم وذلك مایسبب موظفینیفي یسبب انزعاج بعض الظویر الودالت ،
تراجع في أدائهم.  

 ته على أنه عقوبةيیفي، ورؤظویر الودین أنهم مجبرین على القیام بالتظفشعور المو. 

 یفي یصعب التحكم في طریق العملظ الودویر أسلوب التعدم تطبیق. 

 ثانیا: اقتراحات الدراسة المیدانیة

 ویر الوظیفي. دوجب إعطاء أهمیة بالغة لموضوع الت 

 .رسم خطط وبرامج قبل تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي  
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 .وضع قانون خاص بالتدویر الوظیفي  

ویر الوظیفي. دوضع ضوابط ومعاییر تحكم عملیة الت 

 .التخطیط الجید لعملیة التدویر الوظیفي حتى لا تؤدي إلى نتائج سلبیة  

 الإداراتنشر ثقافة أسلوب التدویر الوظیفي في . 

 .منح الحریة للموظفین بقبول أو رفض عملیة التدویر الوظیفي 

 .تطبیق عملیة التدویر الوظیفي في مصالح تقارب مهامها  

 تبین فیها تفاصیل التنویر الوظیفي. اتفاقیات وضع  

 .وضع سلم تقییم وظیفي خاص بعملیة التدویر الوظیفي 

 . لا یجب على الإدارة أن تخضع جمیع موظفیها الدورات تدریبیة بما فیها التنویر الوظیفي 

 إشعار الموظفین في الإدارة بأهمیة التدویر الوظیفي، وأن المقصود منه رفع كفاءات الموظفین

وإعدادهم لتولي مناصب جدیدة.   

 لة والشفافة في تقییم أداء العاملیندضرورة الاهتمام بالمعاییر العا. 

 خلاصة الفصل الثاني:

بنك الجزائر الخارجي وكالة من خلال ما جاء في الفصل الثاني للدراسة قمنا بإجراء دراسة تطبیقیة في 
، وعرضنا هیكلها التنظیمي والمصالح التي یتضمنها. الوكالة، وعرفنا المسیلة

 من بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة، كما قمنا بإبراز أثر التدویر الوظیفي على أداء الموظفین في 
  .بعض رؤساء المصالحخلال إجراء مقابلات مع 

 وقد استنتجنا من خلال هذه الدراسة أن التدویر الوظیفي مطبق في الإدارة قید الدراسة، والموظفین 
یقومون به دون أي قانون ینص علیه وقد لا یطلقون تسمیة التدویر علیه بل یأتي عادة في ظروف استثنائیة 

.مختلفة، وبالتالي اقترحنا مجموعة من الحلول من أجل نجاح هذه العملیة
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إن الهدف الرئیسي لأي مؤسسة، هو تحقیق مجموعة من الأهداف وتأدیة مهامها على أحسن وجه، وفي       
سبیل إنجاز ذلك یحق لها تسخیر كافة الإمكانات والموارد المتاحة، والآلیات والوسائل التي تراها مناسبة من 
أجل تطویر أداء موظفیها للوصول إلى النتائج المرغوبة. ومن بین هذه الوسائل نجد أسلوب التدویر الوظیفي 
الذي هو عبارة عن نقل الموظف من وظیفة إلى أخرى، ومن نفس المستوى الوظیفي أو قریب منه، ما یجعل 

 الموظفین ملمین بكل نواحي إدارتهم.

یساهم التدویر الوظیفي في تسهیل سند نقص القوى العاملة وتوزیع الموظفین حسب احتیاجات المؤسسة،        
كما أنه یسعى إلى تحقیق طموحات الموظفین خلال العمل في أعمال جدیدة، وكسبهم خبرات متنوعة، ما یقوي 

عندهم الرغبة في الاستمرار في العمل. 

ق داخل المنظمة، فالموظف یتعلم من تلقاء بویر الوظیفي أسلوب من أسالیب التدریب غیر أنه یطدیعتبر الت
زملائه في العمل خلال التنقل من منصب إلى آخر، كما أنه یمنح لهم الفرصة في التعلم وتطویر مهاراتهم 

والتعرف على جمیع المصالح الموجودة في الإدارة، كما أنه یعد أحد متطلبات جودة الأداء، فعندما یكون أداء 
 البنوكالموظفین جیدا ترفع المؤسسة من مردودیتها وكفاءاتها الإنتاجیة، فالأداء الوظیفي هو الوسیلة التي تدفع 

للعمل بحیویة ونشاط، كما أنه یحتل المقام الأول من حیث الأهمیة، باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جمیع 
الأنشطة التي یقوم بها الفرد العامل، فإذا كان الناتج مرتفعا بعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة وفعالیتها، وتكون 

 .المنظمة عندها أكثر استقرارا حین یكون أداء العاملین متمیزا

، وذلك بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلةویر الوظیفي على الأداء الوظیفي في تدتناولت دراستنا أثر ال      
لة هم ب والمقان الملاحظةویر الوظیفي ورفع مستوى الأداء الوظیفي العاملین، ووجدنا أتدبهدف التنسیق بین ال

في بنك الجزائر الخارجي وكالة أفضل الأدوات اللازمة لإبراز ذلك، والتي وجهت أساسا إلى عینة من الإداریین 
 ، أین أكدت نتائج تحلیل إجاباتهم أن أغلبیتهم یقرون ن الإدارة تعتمد على أسلوب التنویر الوظیفي، المسیلة

ل عدم وجود أي قانون ینص على تطبیقه، وإنما یعود ذلك لإجتهاد المسؤولین، كما ظولكن ذلك ضمنیا في 
أكدوا أنه وسیلة فعالة في تحسین أدائهم، فكلما انتقلوا من وظیفة إلى أخرى ازدادت خبراتهم ومهاراتهم. وعلیه 

یمكن تلخیص نتائج الدراسة فیما یلي: 

ویر الوظیفي وتقبلهم لفكرة تطبیقه، د عالیة لدى الموظفین في الإدارة لفهم أسلوب التاستجابة - توجد 

واهتمامهم للقیام به 

من أسباب نجاح ممارسة التدویر الوظیفي، كفاءة الموظفین ووعیهم، ورغبتهم بالتعلم.  -  

- أكثر الموظفون في الإدارة قادرین على التكیف مع أسلوب التنویر الوظیفي. 
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ویر الوظیفي أحد متطلبات جودة الأداء.  د - بعد أسلوب الت

 ، فكلما كان الموظف ذوي خبرات عالیة في البنوك- التنویر الوظیفي یساعد على زیادة الإنتاجیة وفعالیة العمل
كلما كان أدائه متمیزا ما یساهم في رفع فعالیة العمل. 

 من القوى الاستفادة خبرات في مختلف المجالات، ویعمل على اكتساب - التدویر الوظیفي یزید في 

البشریة.  

- التدویر الوظیفي یزید من الخبرة والمعرفة، واكتشاف المهارات الذاتیة.  

- التدویر الوظیفي یؤدي إلى تطویر أداء الموظفین.  

  الإدارة.- التدویر الوظیفي یساهم في التعرف على جمیع الوظائف داخل 

- التدویر الوظیفي یؤثر على مبدأ التخصص في العمل. 

 - التدویر الوظیفي یساهم في تجدید وتطویر القدرات الإبداعیة.  

- یساهم التدویر الوظیفي في تقلیل التكالیف المادیة للتدریب.  

 الوظیفي في العمل.  بالرضيویر الوظیفي في الشعور د- یساهم الت

- یؤدي إلى التخلص من الروتین والملل.  

 في الإدارة.  اجتماعیة- یساهم في تكوین علاقات 

ویر الوظیفي في الإدارة نتیجة للرغبة في التجدید والتطویر.  د- تزداد فعالیة ممارسة الت

- یساهم في وضع الشخص المناسب في مكان مناسب. 

بنك الجزائر ویر الوظیفي ورفع أداء الموظفین في تداطیة بین البوفي الأخیر نستنتج أن هناك علاقة تكاملیة وارت
، حیث یؤثر ذلك إیجابا على المؤسسة إذا طبقوه بأحسن وجه. الخارجي وكالة المسیلة

رغم أنه هناك من یؤید ویطبق هذه الفكرة، لكن هناك من یعارض تطبیقها في مصالحهم بحجة أن بعض 
الأعمال والوظائف تحتاج إلى الاستقرار والخبرة العالیة
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ملخص الدراسة بالغة العربیة  

 تقنیة إداریة حدیثة، من خلاله ینتقل الموظف من وظیفة إلى أخرى عد أسلوب التدویر الوظیفي       ي

المنظمة، من على مختلف المهام في من تخصصه، وذلك بهدف التعرف قریبة أو المن نفس المستوى الوظیفي 
أجل رفع كفاء التهم وقدراتهم الوظیفیة 

 حددت الدراسة ویر الوظیفي على أداء الموظفین في الإدارات وقددعلى أثر التتهدف الدراسة التعرف        
 على مستوى بنك الجزائر الخارجي وكالة المسیلة. 

ا قدمنلة في الجانب التطبیقي للدراسة، بعد أن بوات لجمع البیانات، كالمقادولذلك اعتمدنا مجموعة من الأ       
میا ونظریا لمتغیرات الدراسة الأساسیة وهما " التدویر الوظیفي و الأداء الوظیفي ياهففصلا نظریا یعرض إطار م

وتفسیر العلاقة الرابطة بینهما 

ملخص الدراسة بالغة الفرنسیة  

        La rotation des postes est une technique de gestion moderne qui permet à 
l'employé de passer d'un emploi à l'autre, du même niveau d'emploi ou proche 
d'une spécialisation, afin d'identifier les différentes taches de l'organisation, et de 
relever ses compétences et ses capacités fonctionnelles. 

         Le but de cette étude est d'identifier l'impact de la rotation des postes au 
niveau de la Banque Extérieure d’Algérie agence de M’sila. 

         Par conséquent, nous avons adopté un ensemble d'outils pour la collecte de 
données, tels que l'interview et la conception du questionnaire dans la partie 
appliquée de l'étude, après avoir présenté un chapitre théorique présentant un 
cadre conceptuel et théorique pour les variables de l'étude, à savoir la rotation des 
postes et la performance fonctionnelle, ainsi que l'explication de la relation entre 
elles. 
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