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  مقدمة

التي شهدتها في جميع نواحي إن المنظمات في الوقت الراهن ومن خلال التطورات   

خاصة من الناحية التقنية أدت بها إلي ضرورة الاهتمام بالجانب البشري لمواكبة التطور 

الحادث في العالم الخارجي وبالتالي ضرورة الاهتمام بالمورد البشري لمواكبة هاته التطورات 

خلية وتحديات العمل فلجأت إلى تمكين المورد البشري للتكيف مع التغيرات الخارجية والدا

داخل المنظمة هذا ما جعلها تفكير في خطط أو برامج حتي تحقق هدفها المتمثل في نوعية 

مميزة من المورد البشري في المنظمات وذلك من اجل تطوير أدائه لتحقيق أهدافها 

جاد الاستراتيجية وكذلك أهداف الفردية ومن هنا برز إن إدارة الموارد البشرية لها دور في إي

 .طرق وبرامج وأساليب لتحديث مدارك وفعالية المورد البشري

هنا يبرز أسلوب التدوير الوظيفي الذي يعد من أساليب وتقنيات التطوير الوظيفي 

وهو احد أساليب الإدارة الحديثة التي يخضع لها المورد البشري وذلك من تعريض الموظف 

وظيفة لأخري وما يحققه من إتاحة الفرصة  خلال نقله من الجديد لخبرات وظيفية متعددة من

  .لمعرفة عدة أعمال سواء فنية أو إدارية أو في مجال الإشراف أو الإدارة أو القيادة

وهذا الأسلوب يؤدي إلي استثمار الخبرات والإبداع والابتكار والتدريب علي عدة 

قدمه التمكين مناصب وذلك يؤدي إلى تمكين الموظف أو العامل في المنظمة وهذا لما ي

للعاملين من خلال إعطائهم الفرصة لتقلد بعض المسؤوليات وكذلك تشجيعهم على المبادرة 

والمشاركة وكذا منحهم الحرية في اتخاذ القرارات في العمل وخلق روح التنافسية كل هاته 

الأمور تقضي على المركزية في اتخاذ القرار والقضاء على المركزية المفرطة والتي كبحت 

آليات الإبداع والتفكير بالمستقبل ومن هنا كان اختيارنا لموضوع التدوير الوظيفي ودوره في 

  . تمكين العاملين وذلك من خلال تطرقنا إلى الموضوع من خلال فصول
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  :إشكالية الدراسة

  كيف يؤثر التدوير الوظيفي على أداء الموظفين في بلدية المسيلة؟      

   : ا��
	� ا��ر���  -
  هل للتدوير الوظيفي دور في الرفع من الأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية المسيلة ؟ •

  هل درجة التدوير الوظيفي مرتفعة لدى موظفي بلدية المسيلة؟ •

  هل درجة الأداء الوظيفي مرتفعة لدى موظفي بلدية المسيلة؟ •

  :يمكن تقديم إجابات على الأسئلة الفرعية في شكل فرضيات كما يلي :الفرضيات - 1

  .للتدوير الوظيفي دور في الرفع من الأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية المسيلة  •

  .درجة التدوير الوظيفي مرتفعة لدى موظفي بلدية المسيلة •

  .درجة الأداء الوظيفي مرتفعة لدى موظفي بلدية المسيلة •

  :أهداف البحث -3
  :تهدف دراستنا لهذا الموضوع إلى

أثر تنقل المسؤوليين القياديين في فعالية تنفيذ برامج الخدمة العمومية  تسليط الضوء على -

  .الإلمام بأغلب جوانبهالتدوير والأداء الوظيفي ومحاولة  مفهوم من خلال 

بلديـة للتـدوير الـوظيفي دور فـي الرفـع مـن الأداء الـوظيفي لـدى مـوظفي هـل محاولة معرفـة  -

  المسيلة ؟

  :الدراسةأهمية  -4

تكمن أهمية الدراسة في تناولها لأحد الموضوعات الهامة والمعاصرة لواقع المؤسسات    

رفع كفاءة الأداء لدى العاملين داخل في التدوير الوظيفي في الوقت الراهن، حيث يساهم 

وكذا الحفاظ على منجزاتها من خلال تنقل المسؤوليين القياديين بين الوظائف  مةالمنظ

أداة هامة وفعالة لا يمكن الاستغناء عنها  التدوير الوظيفيوضمان استمراريتها، كما يعتبر 
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المتسارع  التكنولوجيو تصويره داخل المؤسسة من أجل مواكبة التطور  إليهووجب التوجه 

  .ومواجهة كل التحديات المحتملة من المؤسسات المنافسة

  :أسباب اختيار الموضوع -5
  :يرجع اختيارنا لهذا الموضوع للأسباب التالية

  ؛بالتدوير الوظيفي وتسيير المرافق العموميةحساسية الموضوع وارتباطه  -

  الرغبة الشخصية للبحث في هذا المجال؛ -

  ؛التدوير الوظيفي وتسيير المرافق العموميةسات التي تناولت موضوع قلة الأبحاث والدرا -

  . توظيف معارفنا المكتسبة -

  :صعوبات البحث -6
  :من بين صعوبات البحث التي واجهتنا في انجاز هذا البحث كانت

جائحة كورونا وما ألمت به من صعوبات في التنقل إلى المكتبات لجمع المادة العلمية  -

  .بناء هذا البحثالتي تخدم 

ضيق الوقت والذي حال بيننا وبين استكمال الإجراءات الميدانية والعملية لإتمام هذا  -

  .البحث

  .المراجع التي تناولت متغيرات الدراسة حيث تعتبر جل الدراسات منجزة ةقل -

  :الدراسات السابقة وجوانب الاستفادة منها -7

إن الوصول إلى بناء معرفي يستوجب ان يطلع الباحث عامة على الدراسات العلمية   

و البحوث الأكاديمية السابقة في مختلف المجالات التي تخدم الموضوع، واطلاعنا على 

بعض الدراسات مكنتنا من الإستفادة من معلومات و تحليلات واستنتاجات أثرت في 

  :   دراسات نذكرالموضوع من عدة جوانب ز من هذه ال
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 : الدراسة الأولى�

هدفت دراسة نضال سلام بدر حول التدوير الوظيفي و دوره في الكفاءة الإنتاجية في 

، إلى التعرف إلى الكفاءة الإنتاجية للعاملين على كل المستويات العليا 1الوزارات الفلسطينية

 .و الفئة الأولى و رئيس قسم من الفئة الثانية

      لدراسة من الفئة العليا و الأولى،ورئيس قسم من الفئة الثانية ، مجتمع ا وتكون

موظفا، وقد تم جمع بيانات الدراسة من خلال استخدام استبانة ) 1863(و البالغ عددهم 

موظفا، باستخدام طريقة العينة العشوائية، وقد ) 380(فقرة، تم توزيعها على ) 65(مؤلفة من 

ليل، وبلغت نسبة الإستجابة من مجموع الإستبانات الموزعة صالحة للتح) 307(أمكن جمع 

)80% . (     

       وأكد الباحث أن أسباب ممارسة التدوير الوظيفي في الإدارة هو تحسين أدائهم 

و معاملات الإدارة ومحاربة الرأي الذي يعتبر أن التدوير أسلوب عقاب، نتيجة سوء أدائهم 

الوظيفي، كما أوصى بضرورة الإهتمام بالهيكل التنظيمي و التصميم الوظيفي لتكون أكثر 

مرونة لتتفق مع التدوير، و الإهتمام بإدارة التطوير ماديا و بشريا من خلال توفير متطلبات 

   .  و الميزانيات المناسبة، وتوفير الحوافزالعمل، 

 :الدراسة الثانية �

أظهرت دراسة جبر علي جبر أبو صبحة حول دور سياسة التدوير الوظيفي في رفع مستوى 

، في الجامعة الإسلامية بغزة،و الكشف على 2الكفاءة الإدارية لدى العاملين الإداريين

  وير الوظيفي و التي تحد من فعالية تطبيقها،الصعوبات و المعوقات التي تواجه سياسة التد

و التعرف على إتجاهات الموظفين الإداريين، وآرائهم حول سياسة التدوير الوظيفي، وقد 
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استخدم الباحث لتحقيق ذلك المنهج الوصفي التحليلي،وقد قام الباحث بإستطلاع أراء مجتمع 

مدى إستجابة صممت لقياس موظفا،من خلال توزيع إستبانة، ) 72(الدراسة، والبالغ

  ).spss(المبحوثين لمتغيرات الدراسة، و تم تحليل النتائج باستخدام برنامجالتحليل الإحصائي

وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها، أن التدوير الوظيفي يؤدي إلى زيادة   

المهارات بين اكتساب الموظفين خبرات و مهارات جديدة، و الإستفادة من تبادل الخبرات و 

الدوائر و الأقسام و الموظفين بالجامعة، كما أنه يساهم في بناء علاقات إجتماعية جديدة، 

    .الأمر الذي يؤثر على زيادة الإنتاجية

  :تم تقسيم الدراسة حسب الخطة التالية: تقسيم العمل -8

الفصل الأول ضم المقاربة المنهجية للدراسة النظرية من خلال تحديد الإشكالية 

وصياغتها وأهمية الدراسة وأسباب اختيارها وكذلك إبراز أهداف الدراسة وكذا فرضيات 

  .الدراسة

من  التنقلات الوظيفية للعاملين :الفصل الاولفي الفصل الثاني تطرقنا إلى موضوع 

خلال إعطاء لمحة تاريخية عنه، وعوامل إنجاح التدوير الوظيفي، إضافة إلى مزايا وخطوات 

وأهداف التدوير، كما تم التطرق إلى أهمية التدوير الوظيفي ومختلف النظريات المفسرة 

  . لمؤشراته

 فقد تم فيه التطرق إلى المقاربة المنهجية للدراسة الميدانية التي الثالثأما الفصل 

ضمت مجالات الدراسة من مجال مكاني وزماني وبشري بالإضافة إلى المنهج المتبع وأدوات 

جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية، كما تم التطرق إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

  .محل الدراسة، ثم الانتقال إلى تحليل وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية

   



 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الأول 

 لعاملينوأداء االوظيفي  التدوير
 

  )التنقل( ماهية التدوير لوظيفي : المبحث الأول

  الوظيفي للعاملين  الأداء: المبحث الثاني

  الخلفية التاريخية للتسيير العمومي الجديد :  الثالثالمبحث 
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  الوظيفي والأداء )التنقل(ماهية التدوير  :المبحث الأول

يهدف المبحث لتسليط الضوء على تاريخ التدوير الوظيفي، ثم استعراض مفهومه     

حل وخطوات اوالمفاهيم المرتبطة به مع إبراز خصائصه، وأهدافه وأهميته، والتطرق إلى مر 

  .تطبيقه، وفي الأخير نستعرض أنواع وأساليب التدوير الوظيفي

  

  يفي نبذة تاريخيّة عن التدوير الوظ: المطلب الأول

  :نشأة التدوير الوظيفي: الفرع الأول

م في الدانمارك، بوصفها أداة للتصدي 1980ظهرت فكرة التدوير الوظيفي عام   

ومكافحة التمييز ضد الناس، ووسيلة لتعزيز أرس المال البشري والقدرة على التكيف والتنقل 

  .في سوق العمل

لكثير من التساؤلات بين م تطبيق سياسة التدوير الوظيفي ا1987أثار في عام   

العاملين الذين اعتادوا منذ فترة طويلة على سياسة التخصص، وقد وجد نموذجين للإدارة، 

والآخر يسند إلى مفهوم  )النموذج الأنجلوسكسوني(إحداهما يسند إلى مفهوم التخصص 

لقد استندا الفكر الإداري الأنجلوسكسوني منذ القرن  ) النموذج الياباني(التبادل الوظيفي 

  .           التخصص،ارتبطت بالفكر الاقتصادي الثامن عشر للميلاد إلى فكرة

ففكرة التخصص فالموظفون يميلون في البقاء في مجال وظيفي واحد الإنجليزي آدم 

جموعة من المقومات  ، وقد ارتكزت هذه الفكرة إلى م1بحث في ثورة الأمم"سميث في كتابه 

التي تعتمد على أن تكرار الفرد أو العامل للوظيفة التي يمارسها وبشكل منظم تؤدي إلى 

زيادة كفاءاته وتطور مهاراته وإكسابه للخبرة ما يحسن آداه، كما أن إيجاد نظام للتخصص 

                                           
ســيلية  رعــاب، كاهينـــة حــداد، مـــذكرة تخــرج مقدمـــة لنيــل شـــهادة الماســتر فـــي العلــوم السياســـية، تخصــص إدارة المـــوارد  - 1

كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعـة مولـود البشرية، بعنوان أثر التدوير الوظيفي في الإدارة العمومية، دراسة حالة موظفي 
  .   14،ص2019معمري، بتيزي وزو،سنة 
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نتاجية وتقسيم العمل داخل نشاط الإنتاجي ككل وداخل كل قسم لحده أن يؤدي إلى زيادة الإ

  .وتحسين مستوى الإنتاج

استمر هذا النموذج لعقود طويلة، التخصص أساس العمل الإداري والنظام المعترف 

  .بفعالية في المنظمات الإدارية في الدول الأوروبية والولايات المتحدة الأمريكية

  تعريف التدوير الوظيفي:الفرع الثاني

ودورانا، استدار، يستدير، بمعنى إذا طاف حول أي دار الشيء يدور دورا : التدوير لغة - أ  

  .الشيء، وإذا عاد إلى الموضع الذي ابتدأ منه

تعريض الموظف الجديد لخبرات وظيفية :" يعرف التدوير الوظيفي على أنه: اصطلاحاـ  ب 

متعددة، وذلك بنقله مؤقتا من وظيفة إلى أخرى، ويساعد ذلك على أن يتعرف على الموظفين 

نشطتهم وبيئة العمل العملي والاجتماعي، ويساعد ذلك الحقا في أداء العمل مع الآخرين وأ

  ".الجهات المختلفة، حيث سيعرف الموظف مع من يتصل وبأي طريقة وأي معلومة يأخذها 

ركز هذا التعريف على أن التدوير الوظيفي يطبق فقط على الموظفين الجدد، بهدف تنمية 

هيزهم لفهم بيئة العمل وإنشاء عالقات اجتماعية بين وتطوير معارفهم ومهاراتهم وتج

  .الموظفين، ولكن ما يعيبه أنه أهمل الموظفون القدامى رغم أنهم عنصر مهم في المؤسسات

أحد أشكال التدريب ضمن جهة العمل، حيث يتم "عرف التدوير الوظيفي أيضا على أنه     

من أجل تزويده بخبرات ومعرفة  تدوير الموظف وفقا لجدول زمني للقيام بمهام محددة

  1.مختلف المهام الوظيفية

حركة مخططة للأفراد من وظيفة إلى وظيفة أخرى " ويرى الباحث التدوير الوظيفي بأنه    

بغرض تطوير مهاراتهم وفهمهم للعمل، أي أن هذه العملية تعتبر عملية مخططة وهي نوع 

  ". من التدريب أثناء العمل

                                           
  . 15سيلية رعاب، كاهينة حداد، نفس المرجع، ص - 1
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بعمليات شؤون الموظفين التي "والذي يعنى ) تحركات الموظف(سمى فهذا الأسلوب ي    

تتخذ فيها الإدارة قرار يترتب عليه تحرك الموظف أرسياً أو أفقياً، لشغل أو القيام بعمل 

وظيفة أخرى سواء كان داخل المنظمة أوخارجها وتشتمل هذه العمليات على الترقية والنقل 

  1ىوالإعارة والتكليف بعمل وظيفة أخر 

وحول ما سبق ذكره يمكن توضيح بأن التدوير الوظيفي هو أسلوب إداري وعملية مخططة، 

  .وهو نوع من التدريب أثناء العمل

أداة فعالة للتنفيذ الناجح الاستراتيجية الموارد البشرية، بل حول "هو : التدوير الوظيفي -)1

ر من النتائج في عالم تسوية الموظفين في المكان المناسب، حيث يمكن تحقيق أقصى قد

اليوم التنافسي، وهذا يمكن أن يثبت كأفضل إستراتيجية للعثور على الاستبدال الفوري 

  ".لموظف ذو قيمة عالية داخل المنظمة

فحسب هذا التعريف التدوير الوظيفي إستراتيجية فعالة لوضع الشخص المناسب في 

  . ؤسسةالمكان المناسب وتفادي أي فراغ في الوظائف داخل الم

من خلال هذا التعريف نستنتج أن التدوير الوظيفي هو أسلوب تصميم العمل وعملية 

مخططة ويتم دراستها قبل تطبيقها، من خلالها يكسب الموظف مجموعة من الخبرات 

  .والمهارات، ويكون على دراية بما يدور من وظيفة إلى أخرى

  التعريف الإجرائي للتدوير الوظيفي -)2

الموظف من وظيفة إلى أخرى من نفس المستوى الوظيفي أو قريبة من  هو تنقل    

تخصصه، بهدف التعرف على مختلف المهام في المنظمة بغرض تحمل أكبر قدر من 

   2.المسؤولية ورفع كفاءاته وقدراته الوظيفية، والمرونة في العمل

  
                                           

، 2019، ســـــنة 16كليـــــة الإدارة والاقتصـــــاد، مجلـــــة الدنانير،العـــــدد  -معـــــاذ غســـــان إســـــماعيل الجامعـــــة العراقيـــــة. مـــــم - 1
 .275،276ص

   . 16سيلية رعاب، كاهينة حداد مرجع سبق ذكره، ص - 2
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  المفاهيم المتداخلة للتدوير الوظيفي : الفرع الثالث

اختلف آراء الباحثين حول مفهوم موحد لأسلوب التدوير الوظيفي وتداخلت بمفاهيم       

متشابهة، فتعددت المفاهيم وأسلوب فهمهم للموضوع وشرحهم للظاهرة، ومن بين هذه 

  :المفاهيم نذكر الآتي

المهمات والعمل ويتم  بأداءهو النظام المرتب بالعمل والقيام فيه بتكليف الموظف "و -

العمل، ينقل إلى عمل  لإتقانة مهمات وظيفية محددة، وبعد مدة زمنية محددة كافية ممارس

  1جديد أو وظيفة جديدة

انه يتيح للموظف التناوب على مواقع العمل المختلفة من موقع الى آخر حسب الحاجة، "-

  "ولايحدث ذلك إلا عندما يدرب الموظف ويكتسب مهارات العمل المختلفة

  2" يير الحاصل في عدد العاملين في المنظمة خلال فترة زمنية معينةالتغ"ويعرف بانه 

  أهمية وأهداف التدوير الوظيفي : المطلب الثاني

  أهمية التدوير الوظيفي: الفرع الأول

إن التدوير الوظيفي أسلوب ذكي للاستثمار والاستفادة من المورد البشري في       

سلوب في المنظمات الحديثة التي تسعى إلى مستوياتها كافة،وغالبا ما يستخدم هذا الأ

استثمار الخبرات والإبداع والابتكار في أعمالها، كما يطبق في المنظمات التي تضم 

  . مجموعة متشابهة من الوظائف والمؤهلات العلمية لمواردها البشرية

  :أهمية التدوير الوظيفي للموظف :أولا

العمل في أعمال جديدة وتطور مهاراته وكسب قد يساهم في تحقيق طموحه من خلال  -)1

  .خبرات جديدة ومتنوعة

  .يقضي على الملل والرتابة لدى الموظف بسبب مهام وظيفته المتكررة -)2

                                           
، ص 2020شــفاء ســاكت محمــد المحاميــد، رســالة ماجســتير فــي الادارة والقيــادة التربويــة، جامعــة الشــرق الأوســط، ســنة  - 1

11.  
  . 2017مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية والقانونية العدد الثاني المجلد افريل سن - 2
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  .تهيئة الموظفين وإعدادهم للعمل في الظروف المختلفة -)3

الآخرين يساعد التدوير الوظيفي على معرفة العاملين للوظائف وتثمين مقدار ما يبذله  -)4

  1.من جهود في سبيل تحقيق أهداف المنظمة

  .سد حاجة العمل من الموظفين في مختلف المواقع الوظيفية والجغرافية -)5

  . تدريب الموظفين وتبادل الخبرات بينهم -)6

  .تصحيح أوضاع وظيفية خاطئة -)7

بين  تفادى بعض المشكلات العمل كعدم التعاون بين بعض الموظفين ورؤسائهم أو -)8

  2.المـوظفين أنفسهم

  :أهمية التدوير الوظيفي للمؤسّسة: ثانيا

  .يساعد في عملية سد النقص الكمي والنوعي في القوى العاملة في المؤسسة -)1

يهيئ المؤسسة للتكيف مع التغيرات السريعة في مجالات العمل مما يكسبها الميزة التنافسية 

  .الالتي قد لا تتوفر لدى للمنافسين في المج

يعد وسيلة وقائية وعلاجية في آن واحد، حيث تساعد المؤسسة على التجدد الذاتي بما  -)2

     .يضمن استمرار بقائها لفترات طويلة

في المؤسسة من مهارات او أعمال  والإدارات المعرفة الكاملة بما تحتويه الاقسام، -)3

  .الواحدة لتحديد الكيفية اللازمة لإجراء  التنقلات داخل الإدارة

  .تساعد على توزيع الموظفين حسب احتياج العمل -)4

مثل  غياب موظف أو زيادة مفاجئة في حجم العمل  معالجة حالة الطوارئ في الادارة -)5

  3.لدى قسم او إدارة

                                           
  . 21هينة حداد، مرجع سابق، ص سيلية رعاب، كا - 1
سمير عبد االله قاسم الحبيشي، الـدوران الـداخلي للمـوظفين وأثـره فـي آدائهـم، بحـث لنيـل درجـة البكـالوريوس، كليـة العلـوم  - 2

  .21، ص2008الإداريّة والإنسانية، جامعة العلوم التكنولوجيا، اليمن، 
  .20سيلية رعاب، كاهينة حداد، مرجع سابق الذكر، ص - 3
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  :ونذكر أهمية أخرى للتدوير الوظيفي

م وإعدادهم أن التدوير الوظيفي يستخدم لتوظيف مجموعة من الافراد من اجل تهيئته -)1

  .للتدريب على العمل

إمكانية قدرة التدوير لوظيفي على حل المشاكل التي في ادارةالمواردالبشرية وايجاد  -)2 

الحل لها تدريجيا وبشكل صحيح اذا ما تم تطبيق التدوير الوظيفي في المنظمات على 

  .افضل صورة

أو مواقع  ,عدةعلى أعمال  يسهم في زيادة تنوع مهارة الفرد العامل من خلال تناوبه -)3

  1.الإنتاجيوظيفية في أقسام المنظمة آو الخط 

  أهداف التدوير الوظيفي : الفرع الثاني

  إلمام الموظف بالأنظمة واللوائح والتعاميم المتعلقة بالعمل في الإدارة -)1

المستمر يسهم في تقوية العلاقات الاجتماعية بين الزملاء في العمل من خلال التنقل  -)2

  .بين أقسام لإدارة

يساعد التدوير الوظيفي على مواجهة الفساد الإداري في المنظمات الحكومية والخاصة  -)3

  .وذلك لعدم ثبات الموظف أو المسؤول في منصبه

  .يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الكفاءة الإنتاجية -) 4

  .2ناصر بن فهد.)ل وفعاليتهيعد التدوير الوظيفي من ركائز الأساسية لتطوير العم -)5

  .تطوير الأداء وتعزيز قدرات القيادات الإدارية للموظفين -)6

تعزيز الاعتماد على مبدأ التنافس في سبيل تشجيع الكفاءات من الكوادر الإدارية  -)7

  .الناجحة المؤهلة

  .للوظيفةالمساعدة للخروج من دائرة الركود السائد وتغيير الاعتقاد بملكية الموظف  -)8

                                           
شـــــــمس الـــــــدين بوزيـــــــدي، مـــــــذكرة ماســـــــتر، جامعـــــــة المســـــــيلة، دور التـــــــدوير الـــــــوظيفي فـــــــي تمكـــــــين العـــــــاملين، ســـــــنة  - 1

   .20/21،ص2016
  . 19شمس الدين بوزيدي مرجع سابق الذكر،ص - 2
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إحداث تغيير مواقع الموظفين ووظائفهم وفقاً لمتطلبات العمل، وعلى ضوء نتائج تقييم  -)9

  .الأداء

  .التي ما تزال بحاجة إلى جهود متواصلة الإداريتفعيل عملية الإصلاح  -)10

  1.إتاحة الفرصة لقياس أداء العمل في ظروف مختلفة -)11

  لوب التدوير الوظيفي شروط وخطوات نجاح أس: المطلب الثالث

  الشروط نجاح أسلوب التدوير الوظيفي  : الفرع الاول

يجب أن يتم تحديد برنامج التدوير الوظيفي من قبل الرئيس المباشر ومن ثم الاتفاق  -)1

عليه بين كل من الرئيس المباشر الذي يتبع له الموظف، والرئيس الذي يتبع له العمل 

  .والموظف المعنيالمطلوب التدريب عليه 

تتطلب أكثر  العماليجب ألا تقل مدة كل تدوير وظيفي شهر واحد، وان كانت بعض  -)2

  . كحد ادنى

  .يجب أن تتم عملية التدوير الوظيفي ضمن الجهة الاتحادية نفسها -)3

يجب تخصيص مشرف على الموظف خلال فترة التدوير الوظيفي وفقا للآلية ا لتي  -)4

  .موارد البشريةال تحددها إدارة

يجب الاتفاق على أهداف التدوير الوظيفي مع الرؤساء المباشرين المعنيين قبل إجراء  -)5

  .التدوير الوظيفي

يجب على الرئيس المباشر الذي يتبع له الموظف أن يحدد لإدارة الموارد البشرية في  -)6

ي وآلية تاريخ عودة الموظف إلى تلك الجهة، كيفية القيام بالمهام الإدارية أثناء التدوير الوظيف

  2.وظيفته الأساسية بعد انتهاء عملية التدوير الوظيفي

  

                                           
  . 277م  معاذ غسان اسماعيل، مرجع سبق ذكره،ص - 1
   23سيلية رعاب كاهينة حداد مرجع سابق،ص - 2
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  خطوات نجاح أسلوب التدوير الوظيفي : الفرع الثاني

لكي تكون سياسية التدوير الوظيفي أكثر نجاعة وتحقق الأهداف المرجوة لابد من تطبيق 

  : تنفيذ هذه الخطة كما يلي أسلوب التدوير الوظيفي وفق خطة مجهزة مسبقا، ويتم

  وتشمل ما يلي؛ :المرحلة الأولية -1

استخدام نظام لتقييم المستمر لتحديد من هم الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب  -)1

  .والخبرة

  .تهيئة األفراد والإدارات لفكرة التدوير الوظيفي -)2

ية والتحدث معهم عن العمل تحديد المواقع التي يجد فيها األفراد حاجاتهم من التنم -)3

  .الجديد وعن أسباب إختيارهم المتوقع منهم

في ..) التقاعد، الاستقالة، الترقية، النقل أو التنقيل(التنبؤ بخلو الوظائف عن طريق -)4

  .مختلف المناصب ونقل الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب إلى هذه الأماكن الشاغرة

  .التدوير الوظيفيمعرفة كيفية مواجهة مشاكل  -)5

  .خلق جو من العلاقات الحسنة بين الموظفين مع بعضهم البعض الجدد والقدامى-)6

  :وتتمثل في :مرحلة الإعداد والتهيئة للمرؤوسين بقبول سياسة التدوير الوظيفي .2

التحدث مع المرؤوسين في كافة المجالات والمشاكل والمواقف التي يمكن أن يتعرض  -)1

  .سياسة التدوير الوظيفي لها عند حدوث

ترك مساحة من الوقت لهم للتفكير في التغييرات التي قد تحدث قبل إجرائها وأخذ رأيهم  -)2

  .ومشورتهم بعين الاعتبار

  .الباب مفتوح دائما للمرؤوسين عن شعور بأي مخاوف من العمل الجديد -)3

  : وتضم ما يلي: الاختيارـ مرحلة اختيار العناصر الوظيفية والأسس الّتي تحكم عملية 3

مراجعة معدلات أداء العناصر البشرية وتجميع بيانات شاملة عنه وتحديد أوجه  -)1 

  .القصور والقوة لديهم
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حصر الوظائف الموجودة في جهة العمل وذلك حتى تستطيع المنظمة توزيع األفراد على  -2

ة توزيع الأفراد على حصر الوظائف الموجودة في جهة العمل وذلك حتى تستطيع المنظم

  .  الوظائف المناسبة، فليست كل وظيفة تصلح لكل موظف

لابد من التحدث مع العنصر الذي سيجري سياسية التدوير الوظيفي وعن سبب اختياره، -)3

  1والمتوقع منه، وهل يمكنه الرجوع في حالة وجود مشاكل تقابل

  أنواع التدوير الوظيفي وأساليبه : المطلب الرابع

  : هناك عدة أنواع وأساليب يتميز بها أسلوب التدوير الوظيفي نذكر منها     

  أنواع التدوير الوظيفي  :الفرع الأول

  : يلي وتتمثل أنواع التدوير الوظيفي في ما   

  :وتتمثل في نوعين هما: تدوير خلال المسار الوظيفي -1

التدوير في السنة الأولى من تعيين يتم هذا النوع من : التدوير في بداية المسار الوظيفي -أ

الموظف وتهدف إلى تهيئة الفرد للعمل وتعريفه بأقسام المنظمة المختلفة، وإكسابهم مهارات 

  .مختلفة ومهمة بشكل سريع

ويتم في المراحل المختلفة للمسار الوظيفي للفرد،  :التدوير في مراحل المسار الوظيفي - ب

  .بر، وزيادة خبرات الفردوتهدف إلى اكتساب المسار مرونة أك

  :تدوير حسب الهيكل التنظيمي - 2

ويقصد به انتقال الموظف من وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى : التدوير الرأسي -أ

يقوم بها موظف في مستوى وظيفي مختلف، وينتج عن ذلك زيادة في المزايا المالية وكذلك 

  .السلطة والأهمية الوظيفية

                                           
  . 24حداد، كاهينة رعاب، نفس المرجع، صسيلية  - 1
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ويقصد به انتقال الموظف في وظيفته الحالية لممارسة أعمال أخرى : يالتدوير الأفق - ب

يقوم بها موظف في ذات المستوى الوظيفي قد لا ينتج عنه تغيير في المزايا المالية ولكن قد 

  .تكون زيادة في السلطة أو الأهمية الوظيفية

  :التدوير في الإدارات -3

تقال أحد الموظفين العاملين بإدارة معينة ويقصد به ان :التدوير الوظيفي في الإدارة -أ

  1.لممارسة أعمال أخرى يقوم بها زميله

ويتم ذلك بأن يتم انتقال مديري الإدارات للعمل ومديري : التدوير بين مديري الإدارات - ب

  .الإدارات الأخرى غير التي يمارسون أعمالها

  :تدوير من حيث المدة والوقت -4

  :التدوير القصير والسريع -أ

يتم تدوير الموظف حديث الخدمة بين مجموعة من الوظائف الأساسيّة داخل المنظمة     

على ألا تتجاوز هذه العملية سنة كاملة والهدف إكسابهم معارف ومهارات سريعة حول 

  .المختلفة للمنظمة العمالطبيعة 

داخل يتم تدوير الموظفين بين مجموعة من الوظائف : التدوير الطويل والبطيء - ب

المنظمة خلال فترة حياتهم الوظيفية كاملة، بحيث يمضون في كل وظيفة فترة زمنية مناسبة، 

تتفق مع طبيعة ومهام ومتطلبات تلك الوظيفة، والهدف هو تحسين مهارات الموظفين وزيادة 

  .خبراتهم، وابتعادهم عن الملل  والرتابة
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  أساليب التدوير الوظيفي: الفرع الثاني

  :يتم تطبيق التدوير الوظيفي بأسلوبين التاليين   

  :التدوير الوظيفي في الإدارة.1

ويقصد به انتقال أحد الموظفين العاملين بإدارة معينة لممارسة أعمال أخرى يقوم بها    

) أ(زميل له ولتوضيح ذلك يتم تطبيق طريقة التدوير الوظيفي بأن تتاح الفرصة للموظف 

وهذا ويتم ) أ(أعمال الموظف ) ج(كما يمارس الموظف) ب(ل الموظف لممارسة أعمال زمي

  .تطبيق تلك الطريقة بين موظفي الإدارة ويتاح وقت كاف للاستفادة من هذه الطريقة

  :التدوير الوظيفي بين مديري الإدارات.2

ويتم تطبيق هذا الأسلوب بأن يتم انتقال مديري الإدارات للعمل كمديرين الإدارات الأخرى    

تابعة لنفس المنظمة غير التي يمارسون أعمالها ويستفاد من هذه الطريقة بأن يتم تجديد 

مديري الإدارات ويتم على إثر ذلك تجديد الأفكار والأساليب في الإدارة مما يعود بالنفع على 

جهاز وعلى العاملين وهذه الطريقة تتيح للإدارة الاستفادة من الخبرات الجديدة والطموحة ال

  1.في تحسين وتطوير أعمال الإدارات

  .التي يكلفون بها كما أنها تمنح التجديد اللازم للمدير

وذلك لممارسة أعمال جديدة وإدارتها لأعمال جديدة بالإضافة إلى ذلك فهي تمنح    

  رصة التعاون مع مدير جديد ذو أسلوب إداري مختلف، وأفكار المرؤوسين ف

إدارية مختلفة في كثير من الأحوال، كما أن هذه الطريقة تتيح الفرصة للإدارة لتخلص من 

  .المديرين اللذين ال يلبون طموحات ورغبات القيادة العليا
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  معوقات تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي :الفرع الثالث

أو  الاستعمالإن لم يكن هناك نوع من سوء . ر الوظيفي لا يمثل اي مشكلاتإن التدوي   

التطبيق، ولكن يبقى شأن أي تغيير يصاحبه التحديات والعوائق التي تؤرق عملية تطبيقه، 

  : يلي ومن هذه المعوقات نذكر ما

هم ضعف ثقافة الموظفين في المنظمات لأهمية التدوير الوظيفي،بالإضافة إلى ثقافت -)1

يؤدي  السلبية اتجاه أساليب التغيير والتطوير ومن ضمنها أسلوب التدوير الوظيفي، وهو ما

  .إلى مقاومتهم للتغيير

  .يوجد بعض الأنظمة والتشريعات الوظيفية والتي تعيق تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي -)2

  .من الناحية المادية سواءضعف إدارات التطوير  -)3

  .في بعض المنظماتعدم وجود حوافز  -)4

  عدم وضع الموظف المناسب في المكان المناسب، خصوصا المدراء -)5

تصميم الهيكل التنظيمي الذي يسمح للتغيير وغير مناسب لتطبيق عملية التدوير  -)6

  .الوظيفي

الموظف ا لذي تم وظيفة جديدة وقتا لكي يتدرب على أداء المهام المطلوب حسب  -)7

  .المحددة المعايير

كما أن التدوير الوظيفي قد يؤدي في بعض الأحيان إلى ضعف سلطة المدير على    

  1.العامل، وقد ا ينعكس ذلك على ضعف حصوله على فرص أفضل لكسب الترقيات

  :بأن ألمعوقات تتحدد كما يلي)  2010،51القريوتي،(بينما يرى    

  .الموظفينضخامة الأجهزة الحكومية من حيث العدد الكبير في  -)1

  .الأنظمة والتشريعات الوظيفية التي تعيق تطبيق التدوير الوظيفي -)2

  .ضعف إدارات التطوير -)3

                                           
   38،39رعاب، نفس المرجع، ص سيلية حداد، كاهينة  - 1
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  .قلة الموارد المالية والحوافز النقدية -)4

  .ضعف الوعي لدى العاملين بأهمية التطوير الوظيفي ومن ثم مقاومتهم للتدوير -5

  .تطبيق اسلوب التدوير الوظيفيالهيكل التنظيمي المعقد والغير مناسب ل -)6

  .الاختيار غير المناسب للمديرين -)7

  إيجابيات وسلبيات التدوير الوظيفي : الخامسالمطلب 

  1:الوظيفي كما يلي المطلب سنتطرق لإيجابيات وسلبيات تطبيق اسلوب التدوير في هذا  

  الوظيفي الإيجابيات التدوير: الفرع الأول

  .والرضا الوظيفيزيادة الإنتاجية  -)1

  .الثراء الوظيفي والتجديد والإبداع في العمل -)2

  .زيادة دوافع والعمل على تحفيز الموظفين والقيادات -)3

  .إبراز المواهب والقدرات الكامنة للموظفين -)4

  .التخلص من البيروقراطية والروتين -)5

  سد النقص في بعض المهارات المطلوبة -)6

  .يفي والحد من معدل دوران لموظفينزيادة الرضا الوظ -)7

  2.يساعد على استكشاف مزايا الموظفين واكتشاف اهتماماتهم -)8

  سلبيات التدوير الوظيفي : الفرع الثاني

انخفاض إنتاجية بعض الموظفين في بعض الأحيان بسب نقل الموظف من وظيفة  -)1

  .ذات مهام ومسؤوليات أكبر إلى وظيفة ذات مكانه اقل

  .يؤدي إلى تكوين فهم خاطئ لدى بعض الموظفين حول سبب تدويرهمقد  -)2

  .قد يؤدي إلى زيادة التكاليف المالية للمنظمات -)3

                                           
داء المــوظفين، الجامعــة ماجــد محمــود المصــول، شــهادة ماجســتير تخصــص إدارة الأعمــال،أثر التــدوير الــوظيفي علــى أ - 1

  . 24ص/22، ص 2019الافتراضية السورية، سوريا، 
   38،39سيلية حداد، كاهينة رعاب، نفس المرجع، ص - 2
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  .قد يؤدي في بعض الأحيان إلى تحميل الوحدات الإدارية أعباء الموظفين غير الأكفاء -)4

  .أكبر قد يتسبب في إحباط بعض الموظفين بسبب نقلهم إلى وظائف تتطلب مجهود -)5

قد يشعر العامل بعدم الاستقرار الوظيفي، مما ينعكس ذلك على ضعف حصوله على  -)6

  1.فرص أفضل لكسب الترقيات

قد يؤدي التدوير الوظيفي إلى الإحباط بالنسبة لبعض الموظفين بسبب نقلهم إلى  -)7

  .وظائف تتطلب جهودا أكبر

  .المالية للمنظمةقد يتسبب التدوير الوظيفي في زيادة المصاريف  -)8

التدوير الوظيفي في بعض الأحيان قد يؤدي إلى التوتر والقلق بين الموظفين، حيث  -)9

وعليه . الموظفين يترددون في الخروج من منطقة الراحة وبالكاد المساهمة في قسم آخر

إلى  ما تتحول العاملين يستغرق وقتا للانفتاح أمام أشخاص جدد، والتعبير عن أفكارهم وغالباً 

مع الأشخاص الذين يعرفونهم، ولكن عندما  السلبية، حيث إنهم يعملون بشكل مريح جداً 

التكيف وبالتالي خلق المزيد من  يتعلق الأمر بالزملاء الجدد، يجدون صعوبة بالغة في

  .المشاكل

كما أن التدوير الوظيفي قد يؤدي في بعض الأحيان إلى ضعف سلطة المدير على  -)11

وقد ا ينعكس ذلك على ضعف حصوله على فرص أفضل لكسب الترقيات مما العامل، 

  2.يدفعه للشعور بالإحباط

   

                                           
  . 278مجلة الدنانير مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .23اجد محمود المصول، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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  الوظيفي للعاملين  الأداء :المبحث الثاني

بما أننا ذكرنا سابقا التدوير الوظيفي في المؤسسات العمومية الذي يختص بوظيفة     

جديدة فلابد لنا أن ذلك سوف العاملين داخلها وكيف يسهم في اعطائهم خبرات وتجارب 

  .يؤثر على آدائهم الوظيفي بشكل ملحوظ لذا وجب التطرق للأداء الوظيفي لدى العاملين

  الوظيفي الأداءمفهوم  :المطلب الأول

يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة  :الأداء الوظيفيمفهوم : الفرع الأول

حقق بها، أو يشبع الفرد بها متطلبات الوظيفة وغالبا ما الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يت

يحدث تداخل بين الأداء والجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء يقاس على 

  .أساس النتائج التي حققها الفرد

  :التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي: الفرع الثاني

  .تنفيذ الموظف لأعمال ومسؤوليات قامت المنظمة بتكلفته للقيام بها" الأداء الوظيفي هو    

الوظيفي مع عدة مفاهيم لذا سوف نرسم حدود لهذه التعاريف حتى  والملاحظ تداخل الاداء  

  :نستطيع التفرقة بينها

اف المسطرة من قبل نظام تعرف الفعالية بأنها العالقة بين النتائج المحققة والأهد: الفعالية/1

ما، فكلما اقتربت النتائج المحققة من الأهداف المسطرة كان هذا النظام فعال والعكس 

فإذا كانت النتائج  صحيح، وهي الحاصل بين النتائج المتوصل إليها والأهداف المرجوة، 

  1مرتبطة أكثر بالأهداف المحددة من قبل المؤسسة أو المنظمة،

اليف المترتبة عن هذه الأهداف، فالفعالية هي إذن النتيجة المحققة أو بغض النظر عن التك

  :المتوقعة من خلال الأهداف، ويمكن تحديد مفهوم الفعالية من خلال الصيغة التالية

  النتيجة المتوقّعة أو الأهداف/ النتيجة المحققة = الفعالية
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ق الاهداف المسطرة مقارنة وبذلك فإن الفعالية تعني عمل الشيء الصحيح، بمعنى مدى تحقي

  .بالنتائج المحققة

هي العالقة بين الجهد والموارد المستخدمة والمنفعة التي يحصل عليها أعوان : الكفاءة/2

المؤسسة، فالكفاءة يشير إلى نسبة المدخلات  المستهلكة إلى المخرجات المتحصلة، فكلما 

فهي تعني المخرجات أو النتيجة كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى، 

المحققة من المدخلات، فهي بذلك تعني الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة بأقل تكلفة وهي 

  .نسبة بين المخرجات والمدخلات

  المدخلات) / النتيجة المحقق( المخرجات= فالكفاءة

ينهما، فالمؤسسات أو ويمكن التمييز بين الكفاءة والفعالية على رغم من الارتباط الكبير ب    

المنظمات يمكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غير كفؤة، كما يمكن أن تتمتع بقدر كبير 

من الكفاءة وهي غير فعالة، فالفعالية تشير إلى الدرجة التي تحقق بها الأهداف المحددة 

تعلقة بأهداف مسبقا، أما الكفاءة تشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتم إنجاز العمليات الم

ومفهوم الفعالية أومفهوم الكفاءة، فهو يأخذ بعين الداخلية والخارجية، أما الكفاءة فتركز على 

  .العمليات الداخلية إعتبار العديد من العوامل الداخلية للمؤسسة فقط

  : الإنتاجية/3

باستخدام عوامل إنتاج ) القيمة المضافة(تعبر الإنتاجية على المقدرة على خلق الناتج     

محددة خلال فترة زمنية معينة، وهي عالقة نسبة بين عناصر الإنتاج المستخدمة لتوليد كمية 

وقيمة الإنتاج وفقا لمقياس نقدي أو مادي محدد يتضمن ) سلع وخدمات(معينة من الإنتاج 

  1.نتاجية كال من الكفاءة والفعالية، أي أن الإنتاجية تقاس بمعياري الكفاءة والفعاليةمفهوم الإ
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  الأداء الوظيفي  أهمية: المطلب الثاني

  : فيما يلي سنعرض اهمية الأداء الوظيفي بالنسبة للمؤسّسة والعاملين

  : بالنسبة للعاملين/1

يعد أداء الفرد على مختلف المستويات والتنظيمات انعكاسا لأداء المنظمة التي يتبعها،     

كما أن العاملين ودرجة أدائهم الجيد هو تعبير عن درجة فاعلية المنظمة التي يعملون بها، 

يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد على . الفرد بمستوى أدائه ينعكس عليه إيجابيا اهتمامحيث أن 

  .أداء عمله في الحاضر وكذلك أداء أعمال أخرى مختلفة نسبيا في المستقبل

  بالنسبة للمؤسّسة  /2

كبيرا بأداء  اهتماملذلك نجد أن جميع المسؤولين عن التنظيمات المختلفة يهتمون     

العاملين في هذه التنظيمات، ذلك لأن الأداء ال يعد انعكاسا لقدرات كل فرد ودافعه فحسب 

هو انعكاس لأداء هذه التنظيمات ودرجة فاعليته أيضا، كما يحتل الأداء أهمية كبيرة  وإنما

داخل أي منظمة تحاول تحقيق النجاح والتقدم باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع 

  فإذا كان هذا . الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو المنظمة

نظمة واستقرارها وفعاليتها، فالمنظمة تكون الناتج مرتفعا فإن ذلك يعد مؤشرا واضح لنجاح الم

  1.أكثر استقرارا وأطول بقاء حيث يكون أداء العاملين متميزا

  

  الأداءنطاق معايير تقييم : المطلب الثالث

  معايير تقييم الأداء للمؤسسة: المبحث الأول 

يشتمل تقييم الأداء على ثلاثة جوانب أساسية في ضوئها تتحدد أنواع معايير التقييم التي    

الانواع تصف الأداء الجيد من ثلاث نواحي هي كما  بدورها تحدد نطاقها،وهذه الجوانب أو

  :يلي
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  TRAITSمعايير تصف الخصائص الشخصية : 1

يقصد بها المزايا الشخصية الإيجابية التي يجب أن يتحلى بها الفرد أثناء أداء     

الأمانة،الإخلاص،الولاء،الانتماء، : عمله،حيث يمكنه من آدائه بنجاح وكفاءة ومثال عليها

مما يسهم في تقييم هذا  فالشخص الذي يتحلى أداؤه بها،لاشك أنها تنعكس إيجابا على آدائه،

  1.جيد الأداء بشكل

  BEHAVIORSمعايير تصف السلوك  : 2

هي السلوكيات الإيجابية التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقييم،فتشير الى نواحي جيدة    

الخ ..التعاون،المواظبة على العمل،المبادرة تحدي الصعاب،: في آدائه،ومن هذه السلوكيات

إلى متابعة مستمرة من قبله لأداء إن تقييم السلوكيات الإيجابية من قبل المقيم،تحتاج ايضا 

من يقيم أداؤه،وبالتالي فإن تقييمها يتصف ايضا بالصعوبة،لكن بدرجة  أقل من تقييم 

  .الصفات

  OUTCOMESتصف النتائج  معايير :3

يراد تحقيقه من قبل الفرد الذي يقيم أداؤه من انجازات يمكن قياسها وتقييمها  توضح ما   

لفة،الزمن،العائد،حيث تمثل الاهداف المطلوبة منه ولا شك أن هذه من حيث الكم،الجودة،التك

المعايير أكثر دقة في وصف الأداء الجيد، إلا انه من الصعوبة استخدامها في تقييم الموارد 

  .البشرية التي تؤدي اعمالا إنتاجية غير ملموسة كالأعمال الإداريّة

  معايير تقييم الأداء الفعالة  :4

يقصد بالفعالية هنا قدرة المعايير على تقييم الأداء بشكل صحيح وواضح ودقيق ولتحقيق    

  :ذالك بجب توفر عدد من العوامل الأساسية هي

  

                                           
، ص 2005بعــد اســتراتيجي دار وائــل للنشــر والتوزيع،عمــان، -عمــر وصــفي عقيلــي، إدارة المــوارد البشــرية المعاصــرة  - 1
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  :العوامل ذات العلاقة بمعايير الصفات والسلوكيات/أ

فيما يلي نذكر أهم العوامل المؤثرة في قدرة ونجاح معايير الصفات والسلوكيات في      

  :تقييم الأداء

إمكانية ملاحظتها و تقييمها من الضروري أن تكون معايير الصفات والسلوكيات سعلة  •

الملاحظة والتقييم،لتسهيل مهمة المقيم وتحديد مدى توفرها في أداء الفرد وسلوكه أثناء 

  .العمل

ولتحقيق ذلك يستوجب الأمر تعريف كل منها بشكل واضح ومفهوم، : إمكانية تمييزها •

  1.غة لا غموض فيها، منعا من التأويل والتحريف في معانيهاوبل

ويقصد بها أن تبين العوامل والمؤثرات التي تتعلق بنجاح  وإخفاق : أن تكون أساسية •

  . الأداء بشكل مباشر اي أن توفرها يشير الى النجاح وعدمه يشير الى الاخفاق

  العوامل ذات العلاقة بمعايير النتائج /ب

لابد من توفر بعض الشروط والمواصفات فيها لتؤدي مهمتها بنجاح واهم هذه الشروط    

  :هي

أن تكون معقولة وتمثل الأداء العادي، بحيث لا تكون منخفضة كثيرا أو مرتفعة لأن  •

ذلك يضعف الحافز على زيادة الانتاج، كما أن ارتفاعها يجعلها خيالية من الصعب 

  . الوصول إليها

تها من الحين والآخر بسبب التغييرات التي تحدث في العمل، وذلك بجب مراجع •

  . بهدف التأكد من أنها مازالت معقولة، وأنها توصل إلى أهداف قابلة للتحقيق

  .أن تراعي الظروف والعوامل التي لا يمكن للفرد التحكم فيها،والتي تؤثر في العمل •

 .والرقابة ومحاسبة الأفرادتوفر الدقة لكي يمكن الاعتماد عليها عند التخطيط  •
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  المديريين أداءتقييم  معايير/5

  .سعة الحيلة •

  .الزبائن،الجمهور،الزملاء،المرؤوسين:حسن العلاقة مع الاخرين •

  .مدى الاستجابة لضغوط العمل •

  .الحكم على الامور بشكل جيد وحسمها •

  .القدرة على التنسيق •

  .القدرة على تفويض السلطة •

  .والإشرافعلى التوجيه  القدرة •

  .تنمية أداء المرؤوسين •

  1.قدرة التكيف مع الأمور المستجدة •
  

  معايير تقييم الأداء الوظيفي للأفراد: المبحث الثاني 
هناك أكثر من طريقة و أداة لتقييم أداء العاملين، سواء في أدب الإدارة أو في الواقع   

البيانات يهم العاملين التعرف عليها للوقوف التطبيقي، بعض هذه الطرق توفر مجموعة من 
على تقدمهم في الأداء ولكنها لا توفر مجموعة البيانات اللازمة لمتخذي القرارات في مجال 

  .شؤون الأفراد، و البعض الآخر تعتمد عليه الإدارة في تنمية العنصر البشري
بها، وبعض المنظمات كل طرق و إجراءات تقييم الأداء المتاحة لها مزاياها ولها عيو   

  .تستخدم أكثر من طريقة لتحسين نظم تقييم الأداء بها
وطرق التقييم يمكن تقسيمها إلى طرق تقليدية و أخرى حديثة، حيث ترتكز الطرق التقليدية 
على الجوانب الكمية و إستخدامها كمعايير و مؤشرات مالية إلى جانب إهتمامها بالأداء 

    ثة تعتمد على الجوانب النوعية، ومختلف الصفات الشخصية، الفردي، بينما الطرق الحدي
  .و ترتكز على الأداء الجماعي 
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  :الطرق التقليدية: أولا
 : 1طريقة الترتيب البسيط-1

تعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم العاملين، حيث يقوم الشخص القائم 
التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الأسوأ، بعملية التقييم بترتيب الأفراد محل 

وغالبا ما يتم ذلك بعد مقارنة أداء الشخص بالآخرينعلى أن يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة، 
  .بل يجب أن يشمل الأداء الكلي للشخص

 : مزايا هذه الطريقة •
 .سهلة التطبيق �
 .التفرقة بين الكفء وغير الكفء بطريقة واضحة �
 : عيوب هذه الطريقة •

أن شخصية القائم بالتقييم و طريقة تفكيره و إحتياجاته قد يترتب عليها نتائج غير  �
 .موضوعية 

 .يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الأفراد �
 .لا تظهر نواحي الضعف و القصور في أداء الموظف بالنسبة لكل مجال على حدة �
 : طريقة المقارنة بين العاملين - 2

بهذه الطريقة يتم تقييم العاملين بمقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية،  ويكون عدد 
التي أختير فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد  المرات

  .محل التقييم
  : المثال التالي يوضح هذه الطريقة

  .سعد، علي،محمد و صلاح :أفراد في القسم هم 4فإذا كان هناك 
  :فإن المقارنات تكون

  صلاح/محمدصلاح، /علي، محمد/صلاح، علي/سعد، محمد/علي، سعد/سعد
وعند إجراء المقارنات يقوم الرئيس مباشرة بتحديد أي فرد أفضل في مقارنة من المقارنات 

ل، السابقة، ولقد تمت الإشارة إلى الشخص الأفضل وذلك بوضوح خط تحت الفرد الأفض

                                           

�L *8&� ;�9 ا
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       ، و الذي يبين نتيجة المقارنة الثنائية )01(وبناءا عليه يمكن التوصل إلى الشكل رقم 
، ويظهر هذا الجدول أن محمد قد حصل على أكبر عدد مرات )مقارنة بين العاملين( 

تفضيل، و هو بالتالي يعتبر ذا المرتبة الأولى و أن سعد حصل على المرتبة الثانية، لأن 
كرارين،و أن علي يحصل على المرتبة الثالثة لأنه حصل على مقارنة واحدة، أما تكراراته ت

  .  الرابع فهو صلاح
  نتيجة المقارنة الثنائية) : 01(شكل رقم

  الترتيب  عدد مرات التفضيل  الفرد
  2  2  سعد

  3  1  علي

  1  3  محمد

  4  -  صلاح

    

 :مزايا هذه الطريقة  •
أكثر من شخص بعملية المقارنة، ففي الغالب سوف تتميز هذه الطريقة بأنها إذا قام  �

 .1يصلون إلى نفس النتائج تقريبا كما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرق التقييم
 : عيوب الطريقة •
مع بساطة و سهولة الطريقة، إلا أنه يصعب إستخدامها في الأقسام التي تحتوي عددا  �

 .كبيرا حيث سيكون عدد المقارنات كبيرا
راض التدريب أو الترقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد، ويكاد يكون الغرض لا تصلح لأغ �

  .منها هو إختبار مدى نجاح المنظمة في عملية الإختيار و التحسن
  :  طريقة التوزيع الإجباري -3
) المرؤوسين(وضع مجموعة الموظفين ) الرئيس(وفقا لهذه الطريقة يطلب من المقيم     

وعات مختلفة من حيث درجة أو مستوى التقييم، و عادة ما يتم المطلوب تقييمهم في مجم
تقييم الأفراد ووضعهم في فئات تقييم تحمل أوزان مختلفة وذلك بناءا على راي المقيم بشكل 

                                           
1 -،�0* ،S��T #9�	* ،#�)�� %ءة ا��	
  .335،ص1985;"� �"&/، إدارة ا2
�اد و ا



 لعاملين وأداء ا يالوظيف التدوير                               الفصل الأول            

 

29 
 

عام، حيث يتراوح فئات التقييم بين ضعيف وأقل من المتوسط و متوسط وأعلى من 
  .المتوسط، وجيد

مقيم بتوزيع الأفراد على فئات التقييم المحددة بنسب  تشترط هذه الطريقة أن يقوم ال    
  : مئوية موزعة على أساس التوزيع الطبيعي، كمايلي

  ).ضعيف(من الموظفين في الفئة الأولى  10%
  ).أقل من متوسط( من الموظفين في الفئة الثانية  20%
  ).متوسط(من الموظفين في الفئة الثالثة  40%
  ).أعلى من المتوسط(من الموظفين في الفئة الرابعة  20%
     ).    جيد(من الموظفين في الفئة الخامسة 10%

ويعود السبب لإستخدام هذا النوع من التوزيع إلى إعتقاد الإدارة أن الظاهرة الطبيعية     
  .تميل عادة إلى التركيز حول القيمة الوسطى، ويقل تركيزها في الطرفين بشكل متساوي

ومن المشاكل التي قد تواجه المقيم خلال استخدامه لهذه الطريقة، هو ما يواجهه من     
إستياء لدى الموظفين أو الأفراد موضع التقييم، نتيجة إعتقادهم أنه يتم توزيعهم بهذا 
الأسلوب بشكل غير عادل من منطق أنه لا يجوز التقييم على أساس أن جميع الظواهر 

  .1الطبيعية متماثلة
  موظفين  10يبين كيفية استخدام طريقة التوزيع الإجباري في تقييم ) 02(الشكل رقم و 
  

  طريقة التوزيع الإجباري) 02(شكل رقم 
 أقل من المتوسط %10ضعيف

20%  
 %10جيد  %20أعلى من المتوسط %40متوسط 

  محمود
  أحمد
  علي

  محمد
  يوسف

  مصطفى
  سليمان

  عادل
  برهان

  نعمان

  .211مرجع سابق، صالمصدر فايز الزعبي، 
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 :مزايا هذه الطريقة •
  سهولة عملية تقييم الأداء  �
  سرعة التقييم  �
  لا يبذل المقيم جهدا ووقتا كبيرين في التقييم  �
 :  عيوب هذه الطريقة •
  .نقص الموضوعية بسبب الإعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقيم �
بشكل دقيق، إذ تقتصر على نتائج تقييمها عامة غير تفصيلية، فلا توضح مستوى الأداء  �

  .بيان أن فلان أكفء من فلان
  .لا توضح نتائج التقييم نقاط القوة و الضعف في أداء الموارد البشرية �
صعوبة إستخدام طريقة التوزيع الإجباري عندما يكون عدد الأفراد المقيمين صغيرا، حيث  �

   .   لا يمكن تقسيمهم إلى مجموعات حسب مستويات الكفاءة المحددة
  :1طريقة قوائم المراجعة -4

من خلال هذه الطريقة يستخدم القيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة   
الأفراد أو الأقسام، وعلى المقيم أن يؤشر و يختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد 

إما بنعم أو لا، وعند العاملين و يكون تأشير المقيم الذي هو في الغالب المشرف المباشر 
إتمام قائمة المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحليلها، و تحديد الدرجات و الأوزان لكل عامل 
من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهميتها، وثم يعود التقييم النهائي من إدارة 

  .الأفراد إلى المشرف المباشر لمناقشته مع الأفراد العاملين
  .لهذه الطريقة فإن المقيم لا يتدخل و لا يعرف الدرجات المحددة مسبقاوفقا 
 : مزايا هذه الطريقة  •
تقلل من التحيزات، حيث أن المقيم و المسؤول عن تحديد درجة الأهمية و الدرجات لكل  �

  .صفة مختلفين
وما سبق لا يعني بأنه لا يوجد تحيز مطلقا، حيث باستطاعته المقيم تمييز الصفات  �

  .يجابية و السلبية و من ثم اختياره ما يراه إعتمادا على حكمه الشخصيالإ

                                           

"+�X،ا2ردن، -  N\دار وا ،#��X9
.244،ص1999��Q"# *8&� ;�9س و ;"� [$�. ;"�، إدارة ا
&�ارد ا 1  
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 :عيوب هذه الطريقة •
تكلفتها العالية حيث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما يوجد لديها من تصنيفات  �

أعمال أو وفقا للأعمال الموجودة لديها، حيث أن فقرات هذه القائمة تختلف عن عمل 
  .لعمل آخر

  .التالي يوضح قائمة مراجعة لتقييم كاتب المبيعات النموذج
  

  نموذج قائمة مراجعة لتقييم أداء كاتب المبيعات): 03(شكل رقم 
  لا  نعم  الفقــــــــــــــــــــــــــــرات

      هل يتبع تعليمات و توجيهات المشرف - 1

      هل يوجه الزبائن للأفضل من البضائع  - 2

      للزبائن هل يقترح منتجات جديدة - 3

      هل يكون مشغولا حتى وإن لم يكن لديه زبائن - 4

      هل يفقد توازنه و هدوئه أمام الزبائن - 5

      هل يتطوع لمساعدة زملائه في العمل  - 6

      هل يشكو و يتذمر من كثر العمل - 7

      هل يرتكب أخطاء في عمله - 8

  .255سابق،صسهيلة محمد عباسو علي حسين علي، مرجع : المصدر

  : طريقة التدرج البياني -5
تقوم هذه الطريقة على أساس تقدير العامل أو صفاته على خط متصل أو مقياس   

ضعيف،متوسط،جيد، جيد (يبدأ بتقدير منخفض و ينتهي بتقدير مرتفع، كأن تكون التقديرات
و يصبح و التي يعرب عنها بأرقام أو نقاط، ثم يتم جمع تلك التقديرات ) جدا، ممتاز

  .المجموع مثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم أنه يمثل الفرد
 : مزايا هذه الطريقة •
  .الأكثر شيوعا لسهولتها و لا يتطلب تطويرها تكاليف باهظة �
  .لا تحتاج إلى تدريب كبير للقائمين على التقييم �
  .الفعال تعتمد على الدقة في تحديد الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء �
تستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة، وهي تلائم قطاع الخدمات لسهولة تحديد  �

 .الصفات
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 :عيوب هذه الطريقة •
لا ترتبط بصورة مباشرة بسلوك الأفراد موضع التقييم، حيث أن الفرد العامل يقيم وفقا  -

  .تحفيز في عملية التقييملأحكام المشرفين فيما يتعلق بكمية و نوع العمل، مما يؤدي إلى ال
  .من الصعب على الفرد تحديد كيفية تغيير سلوكه للحصول على تقييم عال -
من الصعب تصميم برامج تدريبية لأفراد العاملين الذين يكون تقيمهم منخفض فالصفات  -

  .هي عامة في الغالب حيث لابد من تحديد نقاط الضعف بدقة ليتسنى تعديل السلوك
هذا السلوك بدرجة عالية من الشعور بالمسؤولية و الحكم العادل من قبل  يتطلب إستخدام

  . الرئيس المباشر كما يتطلب جهودا كبيرة في الملاحظات و الإشراف على سلوك العاملين

  
  : الطرق الحديثة: ثانيا

 :طريقة الإدارة بالأهداف .1

الموضوعة و المسطرة  هذه الطريقة تقيس الأداء و تقييمه عن طريق المقارنة بين الأهداف
  .من قبل المنظمة للفرد من أجل إنجازها مع ما أنجز فعلا

  : تمر هذه الطريقة بعدة خطوات وهي كاللآتي
تحديد الأهداف و النتائج المطلوب تحقيقها، و التي سيتم قياس الأداء و تقييمه على  �

 .أساسها، و يتم هذا بالإتفاق بين الرئيس و المرؤوس

يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف، و متابعة تحقيق أثناء التنفيذ  �
 .النتائج

في نهاية المدة المتفق عليها يتم تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقه،  �
 .بما اتفق عليه في بداية الفترة، و تحديد الإنحراف عن التنفيذ إيجابا أو سلبيا

الإدارة بالأهداف، و ذلك في  اليب تقييم الأداء عن طريقو الشكل التالي يوضح أحد أس
  .إدارة المبيعات
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  نموذج لطريقة الإدارة بالأهداف لتقييم الأداء): 04(شكل رقم 

  نسبة الإنجاز  الإنجاز  المستهدف  الأهداف
 %107  160  150  عدد الزيارات البيعية للعملاء -1

 %100  50  50  عدد العملاءالجدد الذين تم الإتصال بهم  -1

 %95  950  1000  كمية المبيعات من السلعة س -2

 %110  2200  2000  كمية المبيعات من السلعة ص -3

 %75  15  20  عدد شكاوي العملاء -4

 %80  07  10  عدد التقارير البيعية المطلوبة في الشهر -5

  378،ص2003الجامعية، مصر،أحمد ماهر، الإختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية و الأفراد، دار : المصدر
  

إن الهدف الأساسي من هذه الطريقة هو تقوية العلاقة بين الرئيس و المرؤوس،وزيادة 
  .تحفيزالأفراد على العمل

ومن أهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف،وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء 
  :مايلي

وضع المهام الأساسية و مجالات المشاركة الجماعية بين الرئيس و المرؤوسين في  -
 .مسؤولية عمل الفرد

    يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه، أما دور الرئيس فهو  -
توجيه عملية وضع الأهداف و ذلك من أجل ضمان ارتباط هذه الأهداف  بأهداف 

 .واحتياجات التنظيم المختلفة

 .على معايير القياس و تقييم الأداء) الرئيس و المرؤروس( موافقة الأطراف المعنية -

يتم عقد لقاء مشترك بين الرئيس و المرؤوس بين الحين و الآخر لتقييم مدى تحقيق  -
الأهداف السابق تحديدها، وفي أثناء هذه الإجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف خاصة 

 .بالفترات القادمة

لمشرف دورا إيجابيا في مساعدة مرؤوسيه، فهو يحاول في ظل الإدارة بالأهداف يلعب ا -
 .يوميا مساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف الموضوعة

  .ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات و المميزات الشخصية -
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 :مزايا هذه الطريقة •
  .كل كميهي من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي و المحدد بش -
  .تعرف الفراد على ماهو مطلوب منهم مسبقا، وماهي إمكاناتهم -
  .تسهل عملية التخطيط و التنسيق في الأهداف -
 :عيوب هذه الطريقة  •
من الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقيم وفقا لمدى تحقيقه  -

  .للأهداف المحددة
لأنها تتطلب مهارات إدارية عالية لتحديد الأهداف،  صعوبة تطبيقها في الواقع العملي، -

و المشاركة كما تتطلب مهارة في صياغة الأهداف بشكل واضح،كما أن توزيع الأفراد 
كفرق عمل و عندما تكون النشاطات و الفعاليات متداخلة، فإن ذلك يزيد من صعوبتها 

  .أيضا
  :طريقة التقييم على أساس النتائج - 3

على أساس إتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من نتائج  الطريقةتقوم هذه    
كأساس لتقييم أدائه وقد إرتكزت هذه الطريقة على بعض الضمانات التي توفر لها 
الموضوعية في التقدير، وتنمي نوع من روح التعاون بين الرؤساء و أهداف المنظمة و 

من شأنها أن تخلق جو مناسب من  تدل الدراسات العلمية على أن استخدام هذه الطريقة،
التعاون في الأداء و المشاركة في المسؤولية وتحريك الدوافع الإنسانية إلى مجالات 

  .   إيجابية مثمرة
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  علاقة و تأثير التدوير الوظيفي على أداء الأفراد: المبحث الثالث 
  

ين كما أننا سوف سنتطرق في هذا المبحث إلى علاقة التدوير الوظيفي بأداء العامل
نبرز أثر التدوير الوظيفي على أداء العاملين و تبيان العلاقة الرابطة و التأثير الموجود بين 

  .المتغيرين الأساسيين في موضوع الدراسة
  علاقة التدوير الوظيفي بالأداء : المطلب الأول

إلى إستعمالها يعتبر التدوير الوظيفي ضرورة حيوية إذا هو وسيلة تلجأ إدارة المنظمة 
سعيا إلى مواجهة الضغوطات التي يعاني منها الموظفين، كما يتضح بعد فترة من ممارسة 
الفرد لعملهأن مؤهلاته و رغباته تناسب وظيفة أخرى في المنظمة، فالتدوير يعمل على 
إفساح المجال أمام العاملين لإظهار طاقاتهم و تحسين أدائهم، ضف إلى ذلك يساعد على 

مهاراتهم و قدراتهم مما ينعكس إيجابا على الأداء و إنتاجية المنظمة بشكل عام، تحسين 
فعلاقة التدوير الوظيفي يساهم في توفير بيئة عمل إيجابية للموظفين تتسم بتجديد و التشويق 
و تشجيع الموظفين على إخراج طاقاتهم و قدراتهم الكامنة ورفع مستوى أدائهم و أداء 

كلما زاد التدوير الوظيفي كلما زادت فرص التعلم مما يؤدي إلى تحقيق المنظمة ككل، حيث 
  .إدارة فعالة

ويهدف التدوير الوظيفي إلى تطوير أداء العاملين و المنظمة على حد سواء و يعتبر   
من الطرق الفعالة لتطوير اداء العاملين، حيث أنه يسعى إلى التوفيق بين رفع كفاءة الأداء 

موظفين في تحسين أوضاعهم الوظيفية، إذ أن وضع الفرد في عمل لا و تحقيق رغبات ال
يجيده سوف يؤدي إلى انعكاسات سلبية على اداء العامل بشكل خاص و أداء المنظمة 
بشكل عام، و بالتالي من الضروري أن تسعى المنظمة إلى تطبيق هذا الأسلوب حتى يكون 

  .ين المنظمةهناك دائما بديل جاهز في حالة غادر أحد الموظف
أغلب دراسات التدوير الوظيفي تهدف إلى الوصول للمنهج السليم الذي يمكن إتباعه   

لتفعيل التدوير الوظيفي بالقطاع الحكومي كأحد الأساليب المستخدمة لتحسين الأداء وذلك 
بالوقوف على المعوقات و تحديد أسلوب للتغلب عليها بالتعرف على المعايير الإدارية 

بدأ التدوير الوظيفي كأحد تقنيات تطوير أداء العاملين، و يواجه التدوير الوظيفي لتطبيق م
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العديد من الإنتقادات في مقابل أراء أخرى تؤيده لما ترى فيه من تأثيرات تنعكس إيجابا على 
الوظيفة العامة و العاملين،فمن خلال التدوير الوظيفي يتاح للعامل الممارسة الفعلية 

صاصات متنوعة تمارسها الوحدة الإدارية و هذا بدوره يؤدي إلى تنمية للأنشطة و إخت
الطاقات الفكر الإداري المنظمة بتوسيع فرصة الإستفادة من العامل في أكثر من موقع داخل 

  .العمل
  الوظيفي على الأداء تأثير التدوير: المطلب الثاني

غوط العمل و التي تؤدي يعتبر التدوير الوظيفي أحد أهم الطرق الفعالة لمعالجة ض  
إلى الكثير من المشاكل النفسية و الجسمانية و التي تجعل الموظف غير قادر على 
الإنتاجية في العملو تعتبر الأعمال الروتينية أحد المصادر المسببة لهذه الضغوط، كما أنه 

  .يساهم في رفع الروح المعنوية للعاملين و إلتزامهم بمواعيد العمل الرسمية
التدوير الوظيفي يساعد الموظف و المنظمة على الخروج من دائرة الركود و إن   

مقاومة التغيير الناتجة من الإعتقاد أن الوظيفة هي ملك للموظف، إن مثل هذا الإعتقاد 
كثير ما يدفع الموظفين إلى إرتكاب المخالفات الإدارية و تعطيل برامج التنمية الإدارية مما 

  .يؤثر سلبا على الأداء
إن تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي بنجاح ينتج عنه مايسمى بالموظف الشامل الذي   

يسعى دائما لتحسن أدائه حتى يستطيع النهوض بمنظمته، كما يعد التدوير الوظيفي أحد أهم 
الأساليب الفعالة التي لها تأثير كبير على أداء العاملين وذلك من خلال التنوع في المهام  

بتنفيذها فيصبحون أقل توتراو أكثر إرتباطا بمنظمتهم، ضف لذلك يصبح الفرد التي يقومون 
أكثر قدرة على الإبداع و الإبتكار كل هذا سوف ينعكس إيجابا على أدائهم و على إنتاجية 

  .المنظمة
فالهدف من سياسة التدوير هو تجديد النشاط وروح العمل و تجديد بيئة العمل و   

أجل التطوير، وهذا لا يقلل من قدر من يكلف بالعمل و ينقل إلى  تحقيق مشروع التغيير من
غيره و إنما تضع الشخص المناسب في المكان و تمكنه من العمل في مجال إبداعه ورفع 

  .مستوى أدائه
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إن التدوير الوظيفي يعطي الحيوية و المرونة في العمل الإداري ويساعد في القضاء   
لتراخي وعلى هذا فإن التدوير الوظيفي يهدف إلى نقل على البيروقراطية و الخمول و ا

الموظف من موقعه لحثه على بذل الجهد المطلوب منه لتحسين أداء المنظمة، و كذا إحلال 
المسؤولية القدوة محل المسؤول العادي حتى يمكنه من تحفيز مرؤوسيهم و دفعهم نحو العمل 

  .الجاد و الفعال لتحقيق مصلحة المؤسسة ككل
  

  تجارب عالمية و عربية ناجحة قامت بتفعيل سياسة التدوير الوظيفي: المطلب الثالث
سنسلط الضوء في هذا المطلب على بعض التجارب العالمية و العربية التي نجحت   

  .في تطبيق اسلوب التدوير الوظيفي
  

  العالمية  النماذج: الفرع الأول
  تؤمن الهند بأهمية تكافؤ الفرص بين الموارد البشرية في الوظائف الفنية : تجربة الهند -1

بتطوير التعليم الفني للعمالة و التوسع في إنشاء معاهد  و الإدارية و الإشرافية و القيادية
التدريب الصناعي و تنمية المهارات كما تؤمن بما يسمى بفريق العمل و سياسة التدوير 

 LGتخصص الجامد، وتم تطبيق التدوير الوظيفي في شركة الوظيفي بدلا من ال
عامل كما  2800للإلكترونيات الكورية في الهند و تم تطبيق هذه السياسة على أكثر من 

و شركة مطاعم ماكدونالد العالمية  IBMطبقت في كثير من الشركات بعد ذلك مثل شركة 
ياسة التدوير الوظيفي و تهدف في الهند، ولما نجحت التجربة أصبحت نموذجا متميزا لس

        فكرة التدوير الوظيفي إلى تطوير أداء الموظف و تجنبه الروتين و البيروقراطية 
و محاربة الفساد، وينظر لهذه الفكرة في الهند على أنها فكرة إدارية جديدة يتم عن 

صحاب طريقها إعطاء الموظف الفرص المتساوية في العمل و الكشف عن المبدعين و أ
 .القدرات

برزت النجاحات اليابانية في مجال النمو الإقتصادي و الصناعي في : تجربة اليابان  -2
 .مطلع الستينات فهي أحد الدول الرائدة في ممارسة التدوير الوظيفي



 لعاملين وأداء ا يالوظيف التدوير                               الفصل الأول            

 

38 
 

تعد اليابان أحد الدول المتقدمة التي تمارس التدوير الوظيفي إيمانا منه بأهمية الموارد 
            د من مهاراتهم وقدراتهم الإبداعية و القضاء على الروتينالبشرية وحتى تستفي

و البيروقراطية كما أنها تؤمن بأهمية تساوي الفرص بين الموارد البشرية، وتؤمن أيضا 
      بأهمية تكافؤ الفرص بين القوى العاملة في الوظائف الفنية و الإدارية و الإشرافية 

  .بالإبداع و التجديد من خلال التدوير الوظيفيو القيادية وذلك أنها تؤمن 
قامت اليابان بتطبيق سياسة التدوير الوظيفي و قامت شركات كثيرة في اليابان   

بتطبيقه و التي لا ترغب في توظيف موظفين جدد أو إضافة موظفين من شركات أخرى، 
   كشف عن المواهب فتستفيد من موظفيها الحاليين و بالتالي يساعد التدوير الوظيفي عن ال

  .و القدرات الإبداعية و الكوادر البشرية المؤهلة
  

  النماذج العربية : الفرع الثاني
 ):دبي(دولة الإمارات العربية المتحدة   - 1

إن دولة الإمارات العربية تمتلك إقتصاد جيد يساعدها على توفير وظائف للمواطنين  
الأمر الذي يتطلب إستخدام مداخل إدارية حديثة، من أجل رفع مستوى العمل الإداري، 
أرادت بلدية دبي تحسين مستوى أداء العاملين فيها ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية عن طريق 

  .يفي بالدائرة على جميع المؤسسات التنظيميةتطبيق التدوير الوظ
أطلقت بلدية دبي سياسة التدوير الوظيفي بالدائرة على جميع الوحدات التنظيمية و 
موظيفيها بهدف إعادة هندسة بعض عملياتها لتحسن مستوى أداء العاملين فيها ويأتي 

رد البشرية كـأنظمة تطبيق هذه السياسة بعد نجاح تطبيق الأنظمة السابقة في مجال الموا
الدوام المرن و سياسة الأخلاق و سلوك العمل و نظام الإدارة عن بعد و سياسة براءة الذمة 
و الدوام الجزئي، وإن هذه سياسة تعني تنقل الموظف من عمل إلى عمل آخر في ذات 

ره المستوى الوظيفي للحصول على مهارات تتطلبها الوظيفة الحالية أو مهارات يتطلبها تطو 
  .الوظيفي المستقبلي

ووضعت الدائرة عدة شروط و أحكام لنظام حتى يتسنى تطبيقها على الموظف بأن 
يكون قد أكمل سنتين كحد أدنى بوظيفته و مرور ثلاث سنوات من آخر تدوير وظيفي و يتم 
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التدوير في الوظائف المتجانسة و المتماثلة و الأفضلية ضمن المسار الوظيفي كما يتم 
لاجي عند تعديل محتوى المهام الوظيفية أو إستمرار الأهداف دون تحسين وفي تدخل ع

نفس المستوuأو توفر العديد من الكفاءات أو الخبرات و ذوي المهارات القيادية والفنية لدائرة 
أو خلال إعادة الهيكلة و تغيير المهام و الخبرات أو استمرار النتائج السلسلة و تدني 

  .مستويات الرضى
  

  : هناك مجموعة من المعايير التي ساهمت في نجاح التجربة الإماراتية منها مايليو 
 .إختبار الوظائف المتماثلة في تطبيق مدخل التدوير الوظيفي -
ضرورة وجود العديد من الكفاءات و الخبرات و أصحاب الخبرات الفنية و القيادية  -

 .بالدائرة
 .وظيفي مرور ثلاث سنوات على الموظفين من آخر تدوير -

 :الجمهورية العربية اليمنية  -2

، توجيهات نحو التغيير الإداري بمجموعة من 2009أصدرت الحكومة اليمنية سنة  
الإصلاحات على رأسها تطبيق مبدأالتدوير الوظيفي و الذي بدأ برؤساء الأقسام و إنتهى 

ى نظام الإدارة بوكلاء الوزارات و رؤساء المصالح، و التي أوجبت وجود واقع جديد يحتم عل
بأن يترك المفاهيم القديمة و التي تعبر عن البطء الشديد و التعقيد الإداري ولذلك على 
النظام الإداري أن يتبنى مداخل إدارية جديدة قادرة على تحقيق أهداف المنظمة، و هذه 
 خطوة هامة نحو إقتلاع الفساد، حيث أن المسؤول الإداري مهما كانت قدراته و إمكانيات

 5و4عطائه تنفذ أثناء فترة حددها علماء الإدارة و علماء النفس بفترة زمنية تتراوح مابين 
سنوات ولو طالت الفترة الزمنية عن ذلك عم الملل و الجمود و الفساد لا يملك أي جديد 

 .يقدمه

وحتى يحافظ هذا المسؤول عن منصبه يميل للمجاملة و الرشوة وإقامة علاقات واسعة 
المصلحة العامة، ولذلك فقد هدف التدوير الوظيفي في جمهورية اليمن القضاء  على حساب

  . على الفساد الإداري و الجمود و عدم الإلتزام بالواجبات الوظيفية 
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 :تجربة جمهورية مصر العربية -3

قام الجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة بجمهورية مصر العربية بتطبيق أسلوب  
ة تجريبية لمدة عشر سنوات، و تم إجراء تقييم لهذه التجربة، وقد بلغ التدوير الوظيفي بصور 

مفردة شملت جميع الوظائف التي يمكن إجراء سياسة التدوير الوظيفي  100حجم العينة 
 : عليها في الجهاز الإداري للدولة و توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها

 .خبرات و مهارات جديدةالتدوير الوظيفي يؤدي إلى إكتساب  -

 .رئيس الجهة هو المسؤول عن التدوير الوظيفي -

خمس سنوات هي الفترة التي يجب أن يقضيها الموظف في وظيفته قبل التدوير  -
 .الوظيفي

 .إعداد الدورات التدريبية للعاملين قبل تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي  -

 :تجربة المملكة العربية السعودية -4

رة العامة في المملكة العربية السعودية تجربة أسلوب التدوير الوظيفي، تبنى معهد الإدا 
التي بدأت في أواخر الثمانينات و مازالت مستمرة كأسلوب ذكي من أساليب الإدارة الحديثة 
لإستثمار في البشر و الإستفادة من الموارد البشرية، و كانت التجربة ناجحة و مفيدة للمعهد 

دات إدارية شابة ساهمت في رفع مستوى كفاءة أداء إدارة المعهد، مما ساهم في وجود قيا
وانتقلت هذه التجربة فيما بعد إلى جميع الهيئات و المؤسسات الحكومية والأهلية مثل وزارة 
التربية و التعليم العالي وغيرها من الوزارات و كانت جامعة شقراء بالمملكة العربية السعودية 

الوظيفي بين العاملين في المكتبات الجامعية لها صدى كبير في  في تفعيل أسلوب التدوير
نجاحها بين العاملين وذلك لأهميتها في التغلب على مشكلة نقص العمالة الكمي و نقص 
العمالة المدربة و المؤهلة وخاصة في فروع الجامعة في المناطق البعيدة، وكانت هذه التجربة 

نفسها من قسم إلى آخر، كما كانت على المستوى  على المستوى المحدود داخل المكتبات
الغير محدود بين مكتبات الكليات و بعضها البعض و خاصة مكتبات الكليات التي توجد 
في محافظات أخرى بعيدة عن الجامعة الأم، و تم بعد ذلك تعميم هذه التجربة في كافة 

 .             ي الجهات الحكوميةالقطاعات بصورة إلكترونية من خلال موقع إلكتروني للعاملين ف
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  : خلاصة الفصل 

يمكن إعتبار التدوير الوظيفي عملية تحويل شخص من وظيفة إلى وظيفة أخرى لمدة   
زمنية مؤقتة، حيث يساهم في تجديد النشاط وروح العمل و تجديد بيئة العمل، بهدف إحداث 

المحسوبية فيها، وتقليص إحتمالات الفساد تطوير الأداء، و تجنب ترهل المؤسسات و تغلغل 
و القصور في الإنتاجية و مخرجات العمل وجودته، وتحرير الإدارات من الملل نتيجة 

  .الروتين
و التدوير الوظيفي واحد من أهم المباديء و الأسس ذات الأهمية في تطوير   

    ا  و تطوير واقعهاالأعمال و تحديث الإدارات و دفع المؤسسات نحو تحقيق أهدافها العلي
و قدرتها، كما أنه يساهم في تطوير قدرات الفرد من خلال تبادل الخبرات و المعارف بين 

  . الموظفين، ما يؤدي إلى رفع مستوى أدائهم
  
  



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نبــذة عــن التطــور التــاريخي لبلديــة المســيلة           : المبحــث الأول
  .وهيكلها التنظيمي                       

  منهجية وأدوات الدراسة : المبحث الثاني

  

  الثانيالفصل 

للدراسة الميدانية   التطبيقيالإطار 
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  نبذة عن التطور التاريخي لبلدية المسيلة وهيكلها التنظيمي: المبحث الأول

تعرف البلدية على أنها دائرة حكومية تعمل على تطـوير المـدن و القـرى المحيطـة بهـا،   

  لمظفــين العموميــة الأخــرى المؤهلــة لتكــوين الاو البلديــة هــي منظمــة عموميــة كبــاقي المنظمــات 

   .و تأهيلهم 

 لمحة تاريخية عن بلدية المسيلة: المطلب الأول 

حقبــة بصــمتها ونــذكر  مــرت علــى بلديــة المســيلة عــدة حقــب تاريخيــة حيــث تركــت كــل

  :منها

اليــا الــذي تبعـد ح" بشـيلقا" حيــث أنشـأت النــواة الأولـى بــالقرب مـن منطقــة : الحقبـة الرومانيـة -

يعنــي مدينــة مصــب الميــاه أو ســيل ) كلــم مــن مقــر البلديــة وســميت المدينــة بزابــي جوســتنيانا 3

لكـــن المدينـــة تعـــرف معمـــارا كبيـــرا لكونهـــا مدينـــة ذات طـــابع فلاحـــي نظـــرا الخصـــوبة ( الميـــاه 

  ه 740أرضها، وأقام الرومان سدا ونظاما لتوزيع المياه وقد دمرت هذه المدينة في سنة 

كلـــم مـــن  3م علـــى مســـافة 935أعـــاد الفـــاطميون بنـــاء المدينـــة فـــي عـــام : لفاطميـــةالفتـــرة ا -

  . الموقع الأثري بجوستنيانا

م عـــن العاصـــمة 5101عنـــدما انفـــرد جعفـــر بـــن حمـــاد بحكـــم ذاتـــي ســـنة : الفتـــرة الحماديـــة -

قلعـــة بنـــي حمـــادا قـــام بإنشـــاء النـــواة الأولـــى للمـــدينتحلا اليـــة والمســـماة حاليـــا بحـــي ) الحماديـــة 

الجعــافرة نســبة إليــه وبعــدها توســع هــذا الحــي فــي الضــفة الشــرقية داود القصــب فظهــرت أحيــاء 

رأس الحـــارة، حزبـــة الـــيس، الشـــتاوة، وكـــان يتوســـط هـــذه الاحـــيم عـــاركز تجـــاري يـــومي يـــدعى 

موقع مسجد بلال حاليا، حيث تميز النسيج العمر يذاب البساطة واحتـرام الملكيـات ) الشماس 

  .التي تتماشى مع القيم كما عرف المجال الحضاري بنشأة الحارةوالواجهات الصماء 

عرفــت مدينــة المســيلة توســعا معماريــا كبيــرا فــي هــذه الفتــرة بوجــود مركــزا : الفتــرة المرابطيــة -

  .م1350عليما ومركز عبور تجاري إلى أن دمرت من طرف الهلاليين سنة 
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م وعرفـت هـذه الحقبـة بقـدوم سـيدي 1500م إلى 1350أي الفترة الممتدة بين : فترة الأتراك -

محمــد بــن عبــداالله المغربــي مــن مدينــة وجــدة حيــث اســتقر فــي المدينــة وشــرع فــي إعــادة بنـــاء 

  .المدينة وسميت مدينة سيدي بوجملين

ـــة الاســـتعمار الفرنســـي - حيـــث تميـــزت هـــذه  1840دخـــل الاســـتعمار الفرنســـي ســـنة : مرحل

بظهـور بعــض المنشـأت نــذكر منهـا ثكنــة عســكرية م 1940م إلــى 1840المرحلـة الممتــدة بـين 

على الضفة الغربيـة لـواد القصـب وهـي الظهـرة الاسـتعماري ومقـر إقامـة الحكـم والكنيسـة وقسـم 

كمــا أنشــأت حــي العرقــوب الــذي أقــام فيــه اليهــود وبعــض المعمــرين . الشــرطة والبريــد والمحكمــة

 .وحي الكوش للتجار وبعض الأعيان

ـــد الاســـتقلا  - ـــرة مـــا بع عرفـــت المدينـــة تغيـــرات جوهريـــة حيـــث فـــي الفتـــرة الأولـــى ســـنة : لفت

مســكنا علــى أثــر الزلــزال الــذي ضــرب  500مســكنا و  380م، تــم إنشــاء حــي 1974-1961

  .الذي صممه المهندس زولان) حي الشواف( م ثم أنشأت التجزئة 1965المدينة في سنة 

لـة هـو ترقيـة المسـيلة مـن مقـر م فـأهم مـا ميـز هـذه المرح1987-1974أما في الفترة الممتـدة 

تـم إعـداد  1992تـم إعـداد أول مخطـط تـوجيهي، وفـي سـنة  1977دائرة إلى ولاية، وفي سنة 

  1.المخطط التوجيهي للتهيئة والتعمير تبعته عدة دراسات أخرى

  

  

  

  

  

                                           
  أرشيف مصالح بلدية المسيلة - 1
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 لمصادر الاقتصادية لبلدية المسيلةاالموقع الجغرافي والإداري و : لمطلب الثانيا

ــع . أ ــيالموق تقــع بلديــة المســيلة فــي الجهــة الشــمالية الغربيــة لحــوض شــط الحضــنة، : الجغراف

حيــث يحــدها مــن الناحيــة الشــمالية جبــال الحضــنة ومــن الناحيــة الجنوبيــة شــط الحضــنة، وهــي 

واد (والمجـرى المـائي  45والطريق الـوطني رقـم  40نقطة تقاطع لكل من الطريق الوطني رقم 

عجلت مدينة المسـيلة تنشـأ وتتطـور عبـر مراحـل مختلفـة مـن  ، من أهم الأسباب التي)القصب

نســــمة حســــب تعــــداد  156647كلــــم، يشــــغله حــــوالي  252الــــزمن تقــــدر مســــاحة المســــيلة ب 

  .كلم/نسمة 620م أي بمعدل 2008

  تقع بلدية المسيلة في أقصى الحدود الشمالية لولاية المسيلة حيث: الموقع الإداري. ب 

  : يحدها

  ). بلدية العش( ية البرج ولا: من الشمال -

  .بلدية أولاد ماضي: من الجنوب -

  . السوامع+ بلدية المطارفة : من الشرق

  .بلدية أولاد منصور: من الغرب -

يضـم قطـاع الفلاحـة أراضـي : الفلاحـة: تتمثـل فـي العناصـر التاليـة :المصادر الاقتصـادية. ج

الاجماليــة للبلديـــة منهـــا مــن المســـاحة % 58.2هكتـــار تمثـــل 25250خصــبة واســـعة تقــدر ب 

رغــــم . تغطـــي المســـاحة الفلاحيـــة المســــتغلة، والبـــاقي مـــن المســـاحة موجــــه إلـــى الرعـــي% 29

المســــاحة الهامــــة التــــي تســــتحوذ عليهــــا قطــــاع الفلاحــــة فــــإن المــــردود الفلاحــــي ضــــعيف جــــدا 

  :للأسباب التالية

  .الطرق المستعملة أغلبيتها تقليدي -

  1.ئل الحديثةعدم وجود الحافز المادي والوسا -
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معظــم الوحــدات الموجــودة بالمنطقــة الصــناعية ومنطقــة النشــاطات جنــوب المدينــة : الصــناعة

يمثـل . محاذية لطريق بوسعادة، هذه المنطقة تلعب دورا هاما في تقلـيص حـدة البطالـة بالولايـة

. مـــــن مجمـــــوع مناصـــــب الشـــــغل%  43.3قطــــاع الصـــــناعة مـــــع الأشـــــغال العموميـــــة والبنــــاء 

 58.3%يستحوذ قطاع الخدمات على النسبة الأكبر من مناصـب الشـغل تقـدر ب  :الخدمات

الهيكـل : المطلـب الثالـث. من مجموع المشتغلين، ويتوسع هذا القطاع بتوسع المرافـق المختلفـة

 التنظيمي لبلدية المسيلة

  تتكون من مصلحتين: الأمانة العامة -1

  : مكاتب 03والتي تتكون من  المصالح المشتركة وتسيير شؤون رئاسة المجلس. أ 

  .مكتب تسيير شؤون المجلس -

  .مكتب المصالح المشتركة -

وهي مصلحة استحدثت في إطار . مكتب تسيير الأرشيف والاعلام واللوازم المكتبية -

  .2009جوان  27المؤرخة في  46الهيكل التنظيمي للبلدية المصادق عليه بالمداولة رقم 

  .بلدياستدعاء أعضاء المجلس الشعبي ال -

  . تحرير محاضر جلسات المجلس الشعبي البلدي -

  . تدوين المداولات وتسجيل القرارات والمقررات -

  . يتولى المهام الإدارية الخاصة برئيس المجلس الشعبي البلدي -

  . الاستقبال والرد على عرائض وشكاوي المواطنين -

  .تسجيل البريد الصادر والوارد -

  :المنازعات والشؤون القانونيةمصلحة . ب. الهاتف، الأمر بمهمة -

  1.متابعة القضايا والمنازعات أمام المحاكم والمجلس القضائي -

  .متابعة جميع القضايا المتنازع فيها   -
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 :مديرية الإدارة والمالية -2

ومـــن مهامهـــا إعـــداد الميزانيـــة الأوليـــة والاضـــافية، : مصـــلحة الميزانيـــة والعمليـــات الماليـــة. أ

الاحصائيات المالية، أجور العمال، تحرير الفاتورات وكل أعمـال المحاسـبة الحساب الإداري، 

  .بالتسيير

  : مصلحة ممتلكات البلدية. ب

  ). إلخ... عقود إيجار، الأسواق والمذابح ( متابعة حالة أملاك البلدية من  -

  ).الماء، الإيجار، الحفلات، الأشغال والترميم( تحصيل الرسوم  -

وتتبـــع مختلـــف وضـــعيات المســـتخدمين الإداريـــين والتقنيـــين : مـــوظفينمصـــلحة تســـيير ال. ج

واحصاء الاحتياجات من المستخدمين، ووضع جـدول فئـات العمـال ومتابعـة مختلـف الترقيـات 

لكــــل فئــــات العمــــل والمــــوظفين، التكــــوين والتأهيــــل، إعــــداد ملفــــات التقاعــــد، ) الدرجــــة، الرتبــــة(

سنوي لتسيير الموارد البشرية الذي يبين الوضـعية استخراج شهادة التوظيف، إعداد المخطط ال

  .العامة للتوظيف بالبلدية

  :مديرية التنظيم والشؤون الاجتماعية -3

  ومن مهامها: مصلحة التنظيم والشؤون العامة. أ 

ترتيب سجلات المواليد، الزواج، الوفيات، إحصاء الحالـة المدنيـة والحفـاظ علـى السـجلات،  -

  .المدنيةتسليم وثائق الحالة 

ترتيب البطاقـات والقـوائم الانتخابيـة، الخدمـة الوطنيـة، العمليـات الإداريـة المتعلقـة بالتسـجيل  -

  .في الحج

  وتهتم بملف الشبكة الاجتماعية والحماية: مصلحة الشؤون الاجتماعية. ب 

، وتنظـــــيم )معـــــوقين، مســـــنين، ذوي الأمـــــراض المزمنـــــة( الاجتماعيـــــة، الإعانـــــات الاجتماعيـــــة 

  .ظاهرات الرياضيةالت
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  :مديرية الصيانة العامة والوسائل والبيئة -4

 تهتم بالإنارة العمومية، صيانة الإشارات الضوئية وجميع: مصلحة الصيانة العامة. أ 

  .عمليات التنظيف

ــــاد الخــــاص بالبلديــــة والاشــــراف علــــى قتــــل : مصــــلحة الوســــائل العامــــة. ب  الاهتمــــام بالعت

لطريـق وتطهيرهـا، تنشـيط وتوعيـة ومراقبـة فـرق التنظيـف وعمليـات الحيوانات المتشردة وغسل ا

  .رفع القاذورات عبر الأحياء والتجمعات السكانية

  .تلقي شكاوى المواطنين في مجال التعمير والبناء :مصلحة البيئة والصحة. ج 

  :مديرية الصفقات والمتابعة والتعمير -5

  .والتنسيق بين المصالح التقنية والبلديةإحصاء مشاريع البلدية : مصلحة الصفقات. أ 

متابعــة المشــاريع والتهيئــة العمرانيــة والبنــاء ومشــاريع الــري والأشــغال : مصــلحة المتابعــة. ب 

  . العمومية

الســـهر علـــى احتـــرام قواعـــد التهيئـــة و التعميـــر وإعـــداد وتســـليم الوثـــائق : مصـــلحة التعميـــر. ج

  ).إلخ... لهدم، المطابقة رخصة البناء، ا( الخاصة بالتعمير والبناء 
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  منهجية وأدوات الدراسة : المبحث الثاني

هــذا المبحـــث ســـيتم إســتعراض الطريقـــة المعتمــدة و الأدوات المســـتعملة فـــي مــن خـــلال   

  . الدراسة التطبيقية، بدءا من المنهج المتبع وصولا إلى الأدوات المستعملة في الدراسة

  :منهج الدراسة: المطلب الأول

من المتفق عليـه أنـه لابـد مـن كـل دراسـة تهـدف إلـى الوصـول إلـى نتـائج وحقـائق معينـة، مـن  

إتبــاع مــنهج واضــح وملائــم والســير علــى خطــاه خطــوة خطــوة، والــذي مــن خلالــه يــتم معالجــة 

المشـــكلة محـــل البحـــث واختيـــار فرضـــيات الدراســـة والبحـــث، وهـــذا بحســـب طبيعتـــه، موضـــوع 

الباحـــث كمـــا قـــد يســـتعين الباحـــث بمجموعـــة مـــن الإجـــراءات الدراســـة والبحـــث الـــذي يقـــوم بـــه 

وعند محاولة تطرقنـا لمعرفـة واقـع الاصـلاح . والقواعد بغية الوصول إلى نتائج عملية وموثوقة

القــانوني وتنميــة المــورد البشــري داخــل الغــدارة المحليــة، بصــفة عامــة فــي بلديــة المســيلة وتنميــة 

ة الموظــف ومــا مــدى تــأثره بالإصــلاح علــى جميــع المــورد البشــري ومحاولــة التغلغــل فــي نســي

المستويات وهذا بهدف الوصول إلى موظف يقوم بـأداء واجبـه مـن أجـل تقـديم أداء جيـد يمكـن 

وبنــاء عليــه تــم الاعتمــاد واتبــاع . المــواطنين مــن خلالــه قضــاء حاجــاتهم بطريقــة ســريعة وجيــدة

هج اســـــتعمالا فـــــي العلـــــوم المـــــنهج الوصـــــفي التحليلـــــي، حيـــــث يعـــــد هـــــذا المـــــنهج أكثـــــر المنـــــا

وتصويرها كميا عن طريق جمـع معلومـات " الاجتماعية وهو طريقة لوصف الظاهرة المدروسة

 1.مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة

وكذلك استعملنا منهج التحليل الاحصـائي ويسـتخدم فـي تحليـل النتـائج الرقميـة المتوصـل إليهـا 

  .تحليل نتائج الاستقصاء المتعلقة بالمتغيرات المستهدفة ميدانيا في
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  : المجال الزماني والمكاني للدراسة -1

  . فهي دراسة حالة على مقر بلدية المسيلة ولاية المسيلة: المجال المكاني للدراسة �

،  2021جويليــة  13دامــت مــدة الدراســة مــدة شــهر وتحديــدا : المجــال الزمــاني للدراســة �

حيث خصص للقيام بدراسة استطلاعية وذلك بـالاطلاع علـى بعـض الوثـائق وأخـذ المعلومـات 

العامة عن المنظمة وتعرفنا على مختلف المصالح والأقسام بها وقمنا بتوزيـع اسـتمارة اسـتبيان 

  . ن المحليينعلى عينة من الموظفي

بغــــرض إتمــــام عمليـــات البحــــث ثـــم الاســــتعانة بمجموعـــة مــــن الأســــاليب : أدوات الدراســـة -2

  : اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث أهم هذه الوسائل ما يلي

أداة هامــة للحصــول علــى ) الاستقصــاء( تعتبــر اســتمارة الاســتبيان  ):الاســتبيان( الاســتمارة • 

لبيانــات مــن خــلال إعــداد مجموعــة مــن الأســئلة التــي تمــس موضــوع الدراســة الحقـائق وتجميــع ا

وتطلــب الإجابــة عليهــا مــن قبــل المستقصــيين ويستحســن اللجــوء إلــى هــذه الأداة فــي الحــالات 

التعليم مما يسـمح لهـم بفهـم الأسـئلة  التي يكون فيها أفراد عينة البحث على مستوى مقبول من

  . المطروحة دون تدخل من الباحث

هـــــي مجمـــــوع الوثـــــائق التـــــي تحصـــــلنا عليهـــــا مـــــن طـــــرف مصـــــلحة : الســـــجلات والوثـــــائق• 

المســتخدمين بالبلديــة، وتعتبــر الأداة مكملــة لــلأدوات الأخــرى المســتخدمة فــي جمــع البيانــات، 

وقد ساعدتنا في الحصول على بعض البيانات التي لها صلة بالموضـوع، فكانـت تخـص عـدد 

  . تنظيمي للبلديةالموظفين بالبلدية، الهيكل ال

تعتمــد الملاحظــة العلميــة علــى القيــام بملاحظــة ظــاهرة مــن الظــواهر أو ســلوك : الملاحظــة• 

معـــين لفـــرد أو مجموعـــة مـــن الأفـــراد فـــي الميـــدان أو المختبـــر العلمـــي، وتقـــوم علـــى ملاحظـــة 

  .وتسجيل وتجميعها، لاستخلاص المؤشرات منها

ثـم الاعتمـاد فـي هـذه الدراسـة علـى عينـة قصـدية : تحديد عينة الدراسة وكيفية اختيارهـا -3 

موظـــف مـــن عـــدد المـــوظفين الـــدائمين  43وقـــد تـــم اختيـــار . مـــن المـــوظفين المحليـــين الـــدائمين



  ة للدراسة الميداني التطبيقيالإطار                                           الثانيالفصل 

 

51 
 

بالبلديـــة وقمنـــا بتوزيـــع اســـتمارة الاســـتبيان علـــى هـــذه العينـــة مـــن المـــوظفين، وقـــد تـــم اســـترجاع 

  .جميعها وبإجابات كاملة

  الدراسة ثبات وصدق أداة: المطلب الثاني 
  :مقياس التدوير الوظيفيثبات وصدق / أولا

تم التحقق الأولي من نتـائج الثبـات والصـدق بالنسـبة لهـذا المقيـاس والـذي أفـرز النتـائج   

  :التالية

  :الثبات/ أ

  ):ألفا كرونباخ(التناسق الداخلي •
تم حساب ثبات هـذا المقيـاس بطريقـة التناسـق الـداخلي بمعامـل ألفـا كرونبـاخ والتـي تقـوم علـى 

أساس تقدير معدل إرتباطات العبارات فيما بينها لكل بعد على حدة كمـا هـو موضـح بالجـدول 

  : التالي

 عن طريق ألفا كرونباخالتدوير الوظيفي  يوضح ثبات مقياس) 05(الجدول رقم 

 عدد العبارات ألفا كرونباخ معامل المحاور
  19 0.856 المحور الأول

 excelو  spss  من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج: المصدر

والــذي قــدر بالنســبة للمحــور مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى قــيم معامــل ألفــا كرونبــاخ 

  الأول

هــذا المقيــاس يتمتــع بالثبــات  ، يمكــن القــول بأنهــا قــيم تــدل علــى أن)0.85" (التــدوير الــوظيفي"

عـالي، حيـث نلاحـظ أن كـل القــيم موجبـة وأن هنـاك إنسـجام وتــرابط بـين عبـارات هـذا المقيــاس 

  ).1(ويكاد يصل إلى الارتباط التام ) 0.50(يتعدى 

 : الاتساق الداخليبطريقة: الصدق/ ب



  ة للدراسة الميداني التطبيقيالإطار                                           الثانيالفصل 

 

52 
 

عبــارة  تـم حســاب صـدق هــذا المقيـاس عــن طريـق حســاب أو تقـدير الارتباطــات بـين درجــة كـل

بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه ثم بين درجة كل محور بالدرجة الكليـة للمقيـاس ككـل، 

  :كما يلي

  :تقدير الارتباطات بين العبارات والمحاور التي تنتمي إليها •

 :الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور التدوير الوظيفي .1

) التـــدوير الـــوظيفي(عبـــارة بالدرجـــة الكليـــة لمحـــور تـــم تقـــدير الارتباطـــات بـــين درجـــة كـــل      

  :بمعامل الارتباط بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي

  

 يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور التدوير الوظيفي مع درجته الكلية) 06(الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور  العبارات  الدرجة الكلية للمحور العبارات
 *0.346  11العبارة  **0.342  1العبارة 
 **0.663 12العبارة  **0.525 2العبارة 
 **0.417  13العبارة  **0.410  3العبارة 
 **0.581 14العبارة  **0.582  4العبارة 
  **0.533  15العبارة   **0.648  5العبارة 
  **0.634  16العبارة   **0.511  6العبارة 
  **0.575  17العبارة   **0.596  7العبارة 
  **0.593  18العبارة   **0.520  8العبارة 
  **0.521  19العبارة   **0.578  9العبارة 
  )0.01(الإرتباط دال عند **  **0.474  10العبارة 
 excelو  spss  من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج: المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيم

عبارات حيث تراوحت قيم ) 19(وعددها ) α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

والدرجة الكلية للمحور ) 12(كـأعلى ارتباط كان بين العبارة ) 0.66(الارتباط فيها ما بين 



  ة للدراسة الميداني التطبيقيالإطار                                           الثانيالفصل 

 

53 
 

والدرجة الكلية للمحور ككل، وعموما ) 1(كأدنى ارتباط كان بين العبارة ) 0.34(ككل و

صادق لأن كل عباراته تتسق فيما بينها ) التدوير الوظيفي(يمكن القول بأن المحور الأول 

  .وبين المحور التي هي فيه

  :مقياس الأداء الوظيفيثبات وصدق / ثانيا
تائج تم التحقق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا المقياس والذي أفرز الن  

  :التالية

  :الثبات/ أ
  ):ألفا كرونباخ(التناسق الداخلي •

تم حساب ثبات هـذا المقيـاس بطريقـة التناسـق الـداخلي بمعامـل ألفـا كرونبـاخ والتـي تقـوم علـى 

أساس تقدير معدل إرتباطات العبارات فيما بينها لكل بعد على حدة كمـا هـو موضـح بالجـدول 

  : التالي

 عن طريق ألفا كرونباخالأداء الوظيفي مقياسيوضح ثبات ) 07(الجدول رقم 
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ المحاور

  19 0.857 المحورالثاني
 excelو  spss  من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج: المصدر

والــذي قــدر بالنســبة للمحــور مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى قــيم معامــل ألفــا كرونبــاخ 

  .الثاني

، يمكــن القــول بأنهــا قــيم تــدل علــى أن هــذا المقيــاس يتمتــع بالثبــات )0.85" (الأداء الــوظيفي"

عـالي، حيـث نلاحـظ أن كـل القــيم موجبـة وأن هنـاك إنسـجام وتــرابط بـين عبـارات هـذا المقيــاس 

  ).1(ويكاد يصل إلى الارتباط التام ) 0.50(يتعدى 
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 : الاتساق الداخليبطريقة: الصدق/ ب
دق هــذا المقيـاس عــن طريـق حســاب أو تقـدير الارتباطــات بـين درجــة كـل عبــارة تـم حســاب صـ

بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه ثم بين درجة كل محور بالدرجة الكليـة للمقيـاس ككـل، 

  :كما يلي

  :تقدير الارتباطات بين العبارات والمحاور التي تنتمي إليها •

 :لمحور الأداء الوظيفيالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية  .2

) الأداء الــــوظيفي(تــــم تقــــدير الارتباطــــات بــــين درجــــة كــــل عبــــارة بالدرجــــة الكليــــة لمحــــور      

  :بمعامل الارتباط بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي

 يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور الأداء الوظيفي مع درجته الكلية) 08(الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور  العبارات  لية للمحورالدرجة الك العبارات
 **0.519  30العبارة  **0.612  20العبارة 
 **0.400 31العبارة  **0.744 21العبارة 
 **0.380  32العبارة  **0.677  22العبارة 
 **0.406 33العبارة  **0.603  23العبارة 
  **0.520  34العبارة   **0.568  24العبارة 
  *0.368  35العبارة   **0.511  25العبارة 
  **0.391  36العبارة   **0.620  26العبارة 
  **0.375  37العبارة   **0.535  27العبارة 
  **0.397  38العبارة   **0.596  28العبارة 
  )0.01(الإرتباط دال عند **  **0.689  29العبارة 
 excelو  spss  من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج: المصدر

معامـل الارتبـاط بيرسـون نلاحـظ أنهـا جـاءت  الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيممن خلال 

عبـارات حيـث تراوحـت ) 19(وعـددها ) α=0.01(كلها دالة إحصائيا عند مستوى الدلالـة ألفـا 

ـــيم الارتبـــاط فيهـــا مـــا بـــين  ـــاط كـــان بـــين العبـــارة ) 0.74(ق والدرجـــة الكليـــة ) 21(كــــأعلى ارتب
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والدرجــة الكليــة للمحــور ككــل، ) 35(تبــاط كــان بــين العبــارة كــأدنى ار ) 0.36(للمحــور ككــل و

صـادق لأن كـل عباراتـه تتسـق فيمـا ) الأداء الـوظيفي(وعموما يمكـن القـول بـأن المحـور الأول 

  .بينها وبين المحور التي هي فيه

  

  عرض و تفسير ومناقشة فرضيات الدراسة :المبحث الثالث 
   : الأولىعرض وتفسير ومناقشة الفرضية  -

للتــــدوير الــــوظيفي دور فــــي الرفــــع مــــن الأداء : "نصــــت الفرضــــية الأولــــى لهــــذه الدراســــة علــــى

، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضية تـم اسـتخدام معامـل "الوظيفي لدى موظفي البلدية

  : الانحدار الخطي لمعرفة قوة وطبيعة العلاقة ولتحديد حجم الأثر،وكانت النتائج كما يلي

  

  دور التدوير الوظيفي في الرفع من الأداء الوظيفي لدى موظفي البلدية يوضح) 09(الجدول رقم 

  مربع الارتباط  )F(التباين  الأداء متغيرات الدراسة
معامل 
  التحديد

  التفسير

 التدوير

معامل 
 بيرسون

0.865** 121.296 

0.747 
0.74

1 
حجم الأثر 

 كبير
مستوى 
 الدلالة

0.000 0.000 

 43 حجم العينة
  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

 excelو  spss  من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج: المصدر

درجــات أعــلاه نلاحــظ أن معامــل الارتبــاط بيرســون بــين ) 05(مــن خــلال الجــدول رقــم 

 لأداء الــوظيفي بلــغا أفــراد عينــة الدراســة علــى محــور التــدوير الــوظيفي ودرجــاتهم علــى محــور

وهذا معناه أن هناك علاقة ارتباطيـة طرديـة أي أن درجـات ، قوية وموجبةوهي قيمة ) 0.86(

التـــدوير الـــوظيفي تتـــوزع بـــنفس توزيـــع درجـــاتهم علـــى محـــور  أفـــراد عينـــة الدراســـة علـــى محـــور
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ـــوظيفي، وبـــالنظر إلـــى قيمـــة التبـــاين  وهـــي قيمـــة دالـــة ) 121.29(والتـــي بلغـــت ) F(الأداء ال

إحصائيا وعليه يمكن القول بأن هناك تداخل بين قيم المحاورين معـا، ومـا يؤكـد ذلـك أن قيمـة 

وهـي قيمـة كبيـرة تفـوق كمـا أن مربـع الارتبـاط أومـا يطلـق عليـه  0.741معامل التحديـد بلغـت 

، أي أن حجـم تــأثر 0.14ز وهــو أيضـا حجــم أثـر كبيــر لأنـه يتجــاو  0.747بحجـم التــأثير بلـغ 

بلغــــت ) التــــدوير الــــوظيفي(بتبــــاين المتغيــــر المســــتقل ) الأداء الــــوظيفي(تبــــاين المتغيــــر التــــابع 

مـن  %20من نسبة التداخل وهي نسبة تبين أن حجم التأثير كبيـر جـدا لأنهـا تجـاوزت  74%

توى الدلالــة جــاءت دالــة إحصــائيا عنــد مســ )الأثــر(نســبة التــداخل، كمــا أن نتيجــة هــذا التفاعــل 

ينفي وجـود العلاقـة الفرض الصفري الذي  تم رفض، ومنه نستطيع القول بأنه )α=0,01(ألفا 

أنـــ القائلــة بالدراســة الأولــى فرضــية  فــإن هاتــه النتيجــة تؤيــد، وبالتــالي )تــأثير وتــأثر(التفاعليــة 

لــدور الــذي وأن ا" للتــدوير الــوظيفي دور فــي الرفــع مــن الأداء الــوظيفي لــدى مــوظفي البلديــة "

، ونسـبة التأكـد مـن هـذه النتيجـة يلعبه التدوير الوظيفي كبير جدا في الرفع من الأداء الـوظيفي

  %. 1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99هو 

  :عرض وتفسير ومناقشة النتائج على ضوء الفرضية الثانية -2
مرتفعـــة لـــدى مـــوظفي درجـــة التـــدوير الـــوظيفي : "لهاتـــه الدراســـة علـــى نصـــت الفرضـــية الأولـــى

) T(، وللتحقـــق مـــن صـــحة هاتـــه الفرضـــية تـــم اللجـــوء إلـــى إختبـــار الدلالـــة الاحصـــائية "البلديـــة

بالنســبة للعينــة الواحــدة القــائم علــى أســاس المقارنــة بــين متوســط العينــة فــي المقيــاس والمتوســط 

لجــدول النظــري لــه، وبعــد المعالجــة الاحصــائية تــم التوصــل إلــى النتيجــة كمــا هــو موضــح فــي ا

  :التالي
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  درجة التدوير الوظيفي لدى موظفي البلديةيوضح ) 10(الجدول رقم 

 البعد ككل
حجم 
  العينة

المتوسط 
  النظري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الحرية

T  
مستوى 
 الدلالة

  القرار

التدوير 
  الوظيفي

43  57 53.72 12.429 42 -1.730 0.09 
غير 
 دال

 excelو  spss  إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامجمن : المصدر

نلاحــــظ وبنــــاء علــــى المتوســــط ) 06(مــــن خــــلال النتــــائج المبينــــة بالجــــدول أعــــلاه رقــــم 

أنـه أدنـى بقليـل ) 53.72(الحسابي لأفراد عينة الدراسة على بعد التـدوير الـوظيفي والـذي بلـغ 

الحسـابي يقـع فـي المجـال المتوسـط  ، كمـا أن المتوسـط57من المتوسط النظري لـه والمقـدر بــ 

بنـــاء عليـــه فـــإن درجـــة التـــدوير الـــوظيفي لـــدى مـــوظفي البلديـــة متوســـطة، وهـــذا مـــا ) 50-64(

وهــي قيمــة ســالبة وغيــر دالــة إحصــائيا، وهــذا يعنــي ) 1.730-(والتــي بلغــت '' ت''أكدتــه قيمــة 

للمقيـــاس ككـــل، أنـــه لا توجـــد فـــروق بـــين المتوســـط الحســـابي لأفـــراد العينـــة والمتوســـط النظـــري 

درجـــة التـــدوير الـــوظيفي "وبالتـــالي فـــإن هـــذه النتيجـــة تعـــارض فرضـــية الدراســـة الثانيـــة والقائلـــة 

أي أن درجــة التــدوير الــوظيفي متوســطة، ونســبة التأكــد مــن هــذه " مرتفعــة لــدى مــوظفي البلديــة

  %.5، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %95النتيجة هي 

  

  :تائج على ضوء الفرضية الثالثةعرض وتفسير ومناقشة الن -3
ــــه الدراســــة علــــى ــــى لهات ــــدى : "نصــــت الفرضــــية الأول ــــوظيفي مرتفعــــة ل درجــــة الأداء ال

، وللتحقـق مـن صـحة هاتـه الفرضـية تـم اللجـوء إلـى اختبـار الدلالـة الإحصـائية "موظفي البلدية

)T ( المقيــــاس بالنســــبة للعينــــة الواحــــدة القــــائم علــــى أســــاس المقارنــــة بــــين متوســــط العينــــة فــــي

والمتوسط النظري له، وبعد المعالجة الاحصائية تم التوصل إلـى النتيجـة كمـا هـو موضـح فـي 

  :الجدول التالي
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  درجة الأداء الوظيفي لدى موظفي البلديةيوضح ) 11(الجدول رقم 

 البعد ككل
حجم 
  العينة

المتوسط 
  النظري

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الحرية

T  
مستوى 
 الدلالة

  القرار

الأداء 
  الوظيفي

43  57 53.06 12.676 42 -2.033 0.07 
غير 
 دال

 excelو  spss  بناء على مخرجات برنامج من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ وبناء على المتوسط ) 07(من خلال النتائج المبينة بالجدول أعلاه رقم 

أنه أدنى بقليل ) 53.06(والذي بلغ  الحسابي لأفراد عينة الدراسة على بعد الأداء الوظيفي

، كما أن المتوسط الحسابي يقع في المجال المتوسط 57من المتوسط النظري له والمقدر بـ 

بناء عليه فإن درجة الأداء الوظيفي لدى موظفي البلدية متوسطة، وهذا ما أكدته ) 50-64(

ائيا، وهذا يعني أنه لا وهي قيمة سالبة وغير دالة إحص) 2.033-(والتي بلغت '' ت''قيمة 

توجد فروق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط النظري للمقياس ككل، وبالتالي 

درجة الأداء الوظيفي مرتفعة لدى "فإن هذه النتيجة تعارض فرضية الدراسة الثالثة والقائلة 

هذه النتيجة هي أي أن درجة الأداء الوظيفي متوسطة، ونسبة التأكد من " موظفي البلدية 

  %.5، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 95%
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  : خلاصة الفصل
من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناها في بلدية المسيلة تم التعرف على بلدية   

المسيلة و عرضنا هيكلها التنظيمي،و سمحت لنا المقابلات مع عمال ومسؤولي البلدية 

المسيلة تراعي كثيرا أسلوب التدوير الوظيفي و تحرص على تطبيقه بالوصول إلى أن بلدية 

  .بهدف تحسين أداء العمال

في مطبق في الإدارة قيد وقد إستنتجنا من خلال هذه الدراسة أن التدوير الوظي  

  . الدراسة
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يعــد التــدوير الــوظيفي أحــد الأســاليب الرائــدة والحديثــة فــي إعــداد اليــد العاملــة وتأهيلهــا  

خاصــة وأنــه يــوفر العديــد مــن المزايــا التــي تســاعد العــاملين علــى توقيــف بــين تنميــة كفــاءاتهم 

المهنيــة وتأديــة مهــام وظــائفهم بشــكل عــادي وعلــى أكمــل وجــه وهــذا مــن شــأنه تمكــين العــاملين 

  .لهم في أحسن صورة ممكنةمن أداء أعما

كمــا أن التــدوير الــوظيفي يســاعد المؤسســات علــى تحقيــق أهــدافها باعتبــار أن العامــل 

مورد بشري يشـكل ركيـزة أساسـية لتحقيـق المؤسسـة لأهـدافها والنهـوض بهـا خاصـة أن التـدوير 

فــان  الـوظيفي يعتبـر أليـة جديـدة فـي تمكـين العـاملين مـع مراعـاة ظروفـه المختلفـة إضـافة لـذلك

التنــوير الــوظيفي يلــبس احتياجــات العــاملين وتطلعــاتهم المســتقبلية ويحقــق أهــدافهم فــي العمــل 

وأهــداف المؤسســة وهــذا مــن خــلال تمكيــنهم فــي العمــل لهــذا يوصــي المؤسســة بهــذا النــوع مــن 

الأساليب كما نوصي السلطات الوصية العمل على توعيـة المؤسسـات بهـذا النـوع مـن أسـاليب 

  .لعاملة وتأهيلها من أجل إعداد قوة عمالة ذات كفاءة عاليةإعداد اليد ا

  :إليهاالنتائج المتوصل  أهم

ن العامــل وحــده غيــر قــادر العمــل، للوصــول إلــى أفضــل أداء، لأتــوفير و تحســين ظــروف  -

  .دون توفر الوسائل و الأدوات اللازمة لتنفيذ مهام وظيفته أحسنعلى تحقيق أداء 

يعتبـــر أداء العـــاملين مـــن أهـــم المعـــايير التـــي يمكـــن مـــن خلالهـــا الحكـــم علـــى مـــدى تحقيـــق  -

  .الاستمراريةأهداف المؤسسة وبالتالي يعتبر الأداء العامل الأكثر إسهاما في تحقيق البقاء و 

حيـــث أنـــه يـــؤثر  وارتباطيـــهالتـــدوير الـــوظيفي وعلاقتـــه بـــأداء العـــاملين هـــي علاقـــة تكامليـــة  -

  .جابية على المؤسسة إذا طبقوه بأحسن وجهبطريقة إي
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التدوير الوظيفي أحد أهم الأساليب الإداريـة الحديثـة التـي يخضـع لهـا المـورد البشـري حيـث  -

يـــتم مـــن خلالـــه مـــنح الفـــرص المتســـاوية للمـــوظفين و بالتـــالي يســـاهم فـــي تطـــوير المهـــارات و 

   .  كسب خبرات جديدة و متنوعة

  : التوصيات

 لجانب المعنوي لأهمية البالغة في تمكين العاملين في البلدية خصوصا مع إعطاء أهمية ل -

  .تطبيق سياسة التنوير الوظيفي في مكاتب البلدية    

  .العمل على مكافئة الموارد البشرية حسب الأداء المبذول وذلك وفق مؤشرات الأداء - 

  .للأهمية في العمل إعطاء أهمية بالغة للتطبيق الجاد لأسلوب التنوير بشكل صحيح - 

    العمــل علــى زرع الثقــة فــي المــوارد البشــرية مــن خــلال إعطــاء الحريــة فــي اتخــاذ القــرارات  - 

  .وتشجيعهم والوقوف إلى جانبهم لتحمل المسؤوليات     

  .الاهتمام بالمورد البشري لأهمية في نجاح إستراتيجية المنظمات - 

  .ربط الرؤساء العلاقات مبنية على الثقة مع مرؤوسيهم لإنجاح سياسة التدوير الوظيفي - 

  أهمية موضوع التنوير الوظيفي خاصة في جوانبه الايجابية التي تـدفع بـالموارد البشـرية  - 

  .على العطاء الجديد للمؤسسات    

  .بشرية في المؤسساتضرورة تطبيق التدوير الوظيفي لأهمية في تمكين الموارد ال - 
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  :ملخص

يعد أسلوب التدوير الوظيفي تقنية إدارية حديثة، من خلاله ينتقل الموظف من وظيفة   
من نفس المستوى الوظيفي أو القريبة من تخصصه، وذلك بهدف التعرف على  لى أخرىإ

مختلف المهام في المنظمة، من أجل رفع كفاءاتهم و قدراتهم الوظيفية ، تهدف الدراسة إلى 
بعد أن تطرقنا في الجانب  أثر التدوير الوظيفي على فعالية الأداء الوظيفيعلى التعرف 

وقد راسة الأساسية و هما التدوير الوظيفي و فعالية الأداء النظري المتعلق بمتغيرات الد
تصميم أداة كالبيانات حددناها في بلدية المسيلة و لقد إعتمدنا مجموعة من الأدوات لجمع 

  .إستبانة في الجانب التطبيقي للدراسة 
  

Résumé: 

 La méthode de rotation fonctionnelle est une technique de 

gestion moderne, par laquelle l’employé passe d’un emploi à un autre 

à partir du même niveau de carrière ou proche de sa spécialisation, 

dans le but d’identifier les différentes tâches de l’organisation, afin 

d’élever ses compétences et ses capacités fonctionnelles, l’étude vise à 

identifier l’impact de la rotation fonctionnelle sur l’efficacité de la 

performance au travail après avoir discuté de l’aspect théorique des 

variables de base de l’étude, à savoir la rotation fonctionnelle et 

l’efficacité de la performance, que nous avons identifiées dans la 

municipalité d’Al-Masila et Nous avons adopté une gamme d’outils 

de collecte de données comme conception d’outils de résolution du 

côté pratique de l’étude. 
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Summary: 
 The method of functional rotation is a modern management 

technique, through which the employee moves from one job to 

another from the same level of career or close to his specialization, 

with the aim of identifying the various tasks in the organization, in 

order to raise their competencies and functional abilities, the study 

aims to identify the impact of functional rotation on the effectiveness 

of job performance after we discussed the theoretical aspect of the 

basic study variables, namely functional rotation and performance 

effectiveness, which we have identified in the municipality of Al-

Masila and We have adopted a range of data collection tools as a 

resolution tool design on the practical side of the study. 
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على تقرير  الحصول بغرض علمي،

 التجارية الاقتصادية العلوم كلية

أثر تنقل المسؤولين القياديين : حول البحث المعنون بـ

 ة مرفق عمومي يعتبر ميدان لدراستنا

ونعلم سيادتكم أن هذا البحث ضمن البحوث الاكاديمية حيث تكون معلوماتكم الخاصة في 
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حول البحث المعنون بـ محمد بوضياف، جامعة

ة مرفق عمومي يعتبر ميدان لدراستناباعتبار البلدي. في فعالية تنفيذ برامج الخدمة العمومية

ونعلم سيادتكم أن هذا البحث ضمن البحوث الاكاديمية حيث تكون معلوماتكم الخاصة في 
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T-TEST 
  /TESTVAL= 57     
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES= 
     ا123و0
  /CRITERIA=CI(. 95 ).    
 
Test T 
 
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne 
erreur 
standard 


ا123و0
CDEظG3ا 

43 53.7209 12.42947 1.89548 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 57 

t ddl 
Sig. 
(bilatéral) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

 
ا123و0
CDEظG3ا 

-1.730 42 .091 -3.27907 -7.1043 .5462 

 
T-TEST 
  /TESTVAL= 57     
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES= داءQا     
  /CRITERIA=CI(. 95 ).    
 
Test T 
 
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne 
erreur 
standard 

اRداء 
CDEظG3ا 

43 53.0698 12.67618 1.93310 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 57 

t ddl 
Sig. 
(bilatéral) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

اRداء 
CDEظG3ا 

-2.033 42 .078 -3.93023 -7.8314 -.0291 

 
 
 
 



 

 

REGRESSION 
 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 
  /CRITERIA=PIN(. 05 ) POUT(. 10 )       
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT  داءQا     
  /METHOD=ENTER  
     ا123و0
  /RESIDUALS NORMPROB(ZRESID) 
  /SAVE ZPRED. 
 
RÉGRESSION 
 
 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

1 

 . bا123و0

Introduir
e 

 
a. Variable dépendante : داءQا 
b. Toutes les variables demandées ont été 
introduites. 
 
 
Récapitulatif des modèlesb 

Modè
le R 

R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 
de 
l'estimati
on 

Modifier les 
statistiques 

   

Variation 
de R-
deux 

Variation 
de F 

   

1 .865a .747 .741 6.44850 .747 121.296    
 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle 
Modifier les statistiques 
ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 41 .000 
 
a. Prédicteurs : (Constante), 
 ا123و0
b. Variable dépendante : داءQا 
 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5043.880 1 5043.880 121.296 .000b 
Résidu 1704.911 41 41.583   
Total 6748.791 42    

 
a. Variable dépendante : داءQا 



 

 

b. Prédicteurs : (Constante), 
 ا123و0
 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 
standard Bêta 

1 (Constante) 5.706 4.412  1.293 .203 

 000. 11.013 865. 080. 882. ا123و0

 
a. Variable dépendante : داءQا 
 
Statistiques des résidusa 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Prévision 26.8658 80.6475 53.0698 10.95867 43 
Résidu -22.31581 13.50087 .00000 6.37127 43 
Prévision 
standardisée 

-2.391 2.517 .000 1.000 43 

Résidu standardisé -3.461 2.094 .000 .988 43 
 
a. Variable dépendante : داءQا 
 
Graphiques 
 

 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

  
  
  
  
  
  
  

  
  


