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 ملخص الدراسة 

مؤسةةتةةةق ال اةع الفة    ىحدى هدفت الدراسةةإ ىلا الرف ع ى ا ر   الردر   اليفي ف فف الا ة ا اارار إ فف 
الا ة ا   –ررراسةةةةةةةةةةةةةإ رل   الردر   اليفي ف ى ا او ماير مء ماةرر الا ة ا اارار إ رهف ظالا ة ا الر  ي يإ  

 الا ة ا اليفيفيإظ. –الشخصيإ 

ء ال يف يء اارار يء )ىرارا رسةةاا رارارا رايةشىاةة ا،يإت  رتايات ىي إ  يرألف مجر ع الدراسةةإ مء مج يىإ م
 ش ميف ةً  رقد تم ج ع البيةاةق مء خلال تيز ع اسربةاإ ى ا الفي إ ال ذايرا.106الدراسإ مء ش

رن م ةرسةةةق الردر   اليفي ف فف ال    إ ىي إ الدراسةةإ جة ق ةدرجإ   رهف  ارةئجالدراسةةإ ىلا ىدا تيصةة ت 
حيث جة  ماير الا ة ا      تةةةةةريى الا ة ا اارار إ رف ةً بسةةةةةرجةبةق رف ار الفي إل  اذلك الأم  بةل تةةةةةبإ  م ت فإ

. ا ة رفه ق اليفيفيإ بةل  تبإ الأرلا  ي يه ماير الا ة ا الر  ي يإ  ررخي اً جة  ماير الا ة ا الشةةةةةةةخصةةةةةةةيإ
ى ا    اليفي ف   ةةإ  حيةةث تبيء رجير ر   ل رةةدر  رجير ر   مف يي ل رةةدر   اليفي ف فف الا ةةة ا اارار ال رةةةئج  

رمء خلال م ةراإ اتةةةةةةةةةةةد تأ ي  الردر   اليفي ف ى ا ماةرر الا ة ا اارار إ    كةفإ ماةرر الا ة ا اارار إ
 يربيء رن الأ   الأكب  ل ردر   اةن ى ا الا ة ا الشخصيإ  ت يهة الا ة ا اليفيفيإ  ررخي اً الا ة ا الر  ي يإ.

ىرارا   –ىد  رجير اخرلاع فف اسةةةةةةةةةةةةةرجةبةق رف ار الفي إ )ىرارا رسةةةةةةةةةةةةةاا ال رةئج ريضةةةةةةةةةةةةةةً ىلا   ك ة راةةةةةةةةةةةةةةرق 
   رحيل متريى الا ة ا اارار إ فف ال    إ ىي إ الدراسإ.رايةشىا ا،يإت حيل م ةرسةق الردر   اليفي ف

 الكلمات المفتاحية:

 الا ة ا اليفيفيإ. –الا ة ا الشخصيإ  –الا ة ا الر  ي يإ  –الا ة ا اارار إ  –الردر   اليفي ف 
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Abstract 

The study aimed to identify the effect of job rotation in managerial efficiency in 
public sector institutions, and study the effect of job rotation on each of the axes 
of managerial efficiency, which is "organizational efficiency - personal efficiency 
- functional efficiency ". The study population consists of a group of administrative 
employees (middle management and lower management / supervisory), and the 
study sample consisted of / 106 / employees, and data was collected by 
distributing   a questionnaire to the sample mentioned. 

The study reached several results, namely that the job rotation practices in the 
governmental organization came to a high degree as well as the level of 
managerial efficiency according to the responses of the sample members, where 
the axis of functional efficiency ranked first, followed by the axis of organizational 
efficiency, and finally came the axis of personal efficiency. The results also 
showed a significant effect of job rotation on managerial efficiency, as it was 
found that there was an effect of job rotation on all axes of managerial efficiency, 
and by comparing the ratios of the effect of job rotation on the axes of managerial 
efficiency, it was found that the greatest effect of job rotation was on personal 
efficiency, followed by functional efficiency, Finally, organizational efficiency.    
The results also indicated that there was no difference in the responses of the 
sample members (middle management - lower management / supervisory) about 
job rotation practices, and about the level of managerial efficiency in the 
governmental organization. 

Keywords: job rotation - managerial efficiency - organizational efficiency - 
personal efficiency - functional efficiency. 
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 كلمة شـكر

  ررخص بةلشةةةةةى  الأسةةةةةرةح الدارير حتةةةةةةن  الدراسةةةةةإ هرت د  بجز و الشةةةةةى  ىلا او مء سةةةةةةهم فف ىاجةز هذ 
  رالذي اةن له ال ضةةةو الابي  مء خلال تيجيهةته رملاح ةته الن ي إ  الدراسةةةإ هاسةةة ةىيو ال شةةة ع ى ا هذ 

 .الدراسإفف ىاةرا الا  ق رمةمف ات ة  

ت بىةفإ اياررهة  ى ا الجهير HIBAك ة رتيجه بةلشةةةةةةةةةى  الجز و ىلا رسةةةةةةةةة ا ال فهد الفةلف ارارا الأى ةل )
   ح إ الدراسيإ.خلال الالف م رال ف فإ رى ا مة قدميه مء   الابي ا الرف ةذليهة
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 رص هة  ج إ الت ة  رالأرض... ىلا مء تفجز الا  ةق ىء  

 )أمي الحبيبة(

 ىياف رس دي...  مء رتائ ى يهم ى د حةجرف  ىلا

 حمزة( )إخوتي أمجد و     

 م اإ ق بف... مء تا  ت او الصفيبةق راةات لف خي  س د  ىلا ر،ي إ رربف رصدي إ ى  ي 

 )زوجتي منى الحبيبة(     

 ...رمي تف الصغي املاكف ر م  الايةا ح ياً  مء جف ت ق بف   ابض ىلا ررحف ر 

 )ابنتي ريتال(         
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 الفصل الأول 

 ار التمهيدي ـــالإط

 مقدمة: ال 1.1

ال تةةةةر  ا فةةةةف اةفةةةةإ ال جةةةةةبق  الأمةةةة  ر  ال رتةةةةةرىإ ح اةةةةإ مةةةةء الراةةةةيراق رالرغيةةةة اق  الفةةةةةلم اليةةةةي  يشةةةةهد 
   الةةةةةذي مةةةةةء اةةةةةأاه رن ييلةةةةةد تاةةةةةديةق رصةةةةةفيبةق رمةةةةةة  ال    ةةةةةةق فةةةةةف تا يةةةةةق  ةيةتهةةةةةة رب ةةةةةي  رهةةةةةدافهة 

 الأسةةةةةةةليد  اتبةىهةةةةةةة ه الراةةةةةةديةق  ررنب سةةةةةةي ة ال    ةةةةةةةق الجةمةةةةةةدا الرةةةةةةف تفر ةةةةةةد راهةةةةةةة ب  ةةةةةةأى ىةةةةةةء هةةةةةةذ 
 .بسر  ار إ رال جةحال ةئ إ ى يهة سرجف هة قةررا ى ا احاتهة  ق سر اتيجيةبرا

الأمةةةة  الةةةةذي   يرا ةةةةد م هةةةةة مياكبةةةةإ هةةةةذه الرغيةةةة اق رابسةةةةر  ار إ لةةةةذا فةةةةمن ال    ةةةةةق ال اءبةةةةإ فةةةةف الب ةةةةة  
 ا ةةةةةةة ا رررا ز ةةةةةةةرا ررا هةةةةةةة الر  ي ةةةةةةف ال  بنةةةةةةق مةةةةةةء  رتاةةةةةةي   يتةةةةةةردىف بةلضةةةةةة ررا ابهر ةةةةةةة  ةراتةةةةةةيء

الةةةة اء الأسةسةةةةف ال ةئ ةةةةإ ى يةةةةه ري م   ةةةةإ فةةةةف  هةةةةف إى ةةةةا اىربةةةةةر رن ال ةةةةيارر البشةةةة    البشةةةة ي ر ال ةةةةير 
رصةةةةاي  رن ه ةةةةةا ىةةةةدا مةةةةيارر رخةةةة ى تتةةةةةهم فةةةةف جفةةةةو رهةةةةداع ال    ةةةةإ  .هةةةةدافهةلأ هةةةةةاجةحهةةةةة رتا ي 

م ى ةةةةةإ ىب راةةةةةه ب ي ىةةةةةء لهةةةةةذه الأهةةةةةداع رن ترا ةةةةةق فةةةةةف الياقةةةةةع ررن رجةةةةةير مةةةةةيارر بشةةةةة  إ ا ةةةةةؤا تر رةةةةةع 
الةةةةةةذي اعيشةةةةةةه رالةةةةةةذي يارةةةةةةة  ىلةةةةةةا م راةةةةةةإ رسةةةةةة ىإ الفصةةةةةة  ب سةةةةةةي ة فةةةةةةف فةةةةةةو   لفب ف فةةةةةةإ رررا  ىةةةةةةة
 بةاضةفإ ىلا تيليد مف يمةق ررفاةر ىةداعيإ جديدا.  را ة ا فف الأرا 

ررصةةةةةبات تتةةةةةفا ىلةةةةةا اسةةةةةرن ةره رتاةةةةةي  ه   رااالاقةةةةةةً مةةةةةء حلةةةةةك زار اهر ةةةةةة  ال    ةةةةةةق بةةةةةةل يرر البشةةةةة ي 
اسةةةةةةرفداراً لأي تاةةةةةةديةق رر تغيةةةةةة اق  ت ىي ةةةةةةهر  رفةةةةةةع متةةةةةةريى ا ة تةةةةةةه ربةلرةةةةةةةلف  مهةراتةةةةةةه رقدراتةةةةةةهرت  يةةةةةةإ 

  بهةةةةةدع تاتةةةةةيء متةةةةةريى الأرا  الةةةةةذي سةةةةةي فىة ىيجةبةةةةةةً ى ةةةةةا ررا  ال    ةةةةةإ اىةةةةةةور   بةلبيئةةةةةإ ال اياةةةةةإ
مةةةةةةةةء خةةةةةةةةلال ز ةةةةةةةةةرا اهر ةمهةةةةةةةةة بةل  ةةةةةةةةةريم اارار ةةةةةةةةإ الادينةةةةةةةةإ راتبةىهةةةةةةةةة لأسةةةةةةةةةليد راسةةةةةةةةر اتيجيةق اارارا 

    الأسةةةةةةةليد  رلفةةةةةةو مةةةةةةء رهةةةةةةم هةةةةةةذه رز ةةةةةةةرا ا ةةةةةةة تهم.فةةةةةةف مجةةةةةةةل تاةةةةةةي   ررا  ال ةةةةةةيارر البشةةةةةة  إ  الادينةةةةةةإ
ا ةةةةو  يةةةةرم خلالةةةةه رالةةةةذي  هةةةةدع ىلةةةةا ىحابةةةةإ الج ةةةةير فةةةةف ال    ةةةةةق ي الةةةةذيالرةةةةدر   الةةةةيفي ف  رسةةةة يب  يهةةةة
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 . اكتةةةةةةةبه خبةةةةةة اق جديةةةةةةدار رت  يةةةةةةإ مهةراتةةةةةةه  تاةةةةةةي   خب اتةةةةةةه ال يفةةةةةةف مةةةةةةء رفي ةةةةةةإ ىلةةةةةةا رخةةةةةة ى بغةةةةةة ض 
 رتةةةةيجيههم ااةةةةي اكرشةةةةةع قةةةةدراق رمياهةةةةد ميف يهةةةةة فةةةةفال    ةةةةإ  الرةةةةدر   الةةةةيفي ف ى  يةةةةإك ةةةةة تتةةةةةىد 

 م.م همىةمء ال يا الضفف لاو  إمف ف  ر ااةداع رابةراةر

  ما ةةةةةةزاً ل ا ةةةةةةة اق رال ياهةةةةةةد فةةةةةةف م ةرسةةةةةةإ رررار ىاةةةةةة ا،يإ رقيةريةةةةةةإ الةةةةةةيفي ف فربةةةةةة  رسةةةةةة يب الرةةةةةةدر   ر 
 .م ة يفزز مبدر ال  ةفتإ الش   إ  مء خلال ىسهةمه فف ىة از قدراتهم رت ي ع مهةراتهم

راكرشةةةةةةةع  ال ةةةةةةيارر البشةةةةةة  إ ز ةةةةةةةرا ا ةةةةةةة ا الرةةةةةةدر   الةةةةةةيفي ف فةةةةةةف الةةةةةةدرر الةةةةةةذي ي عبةةةةةةه را ةةةةةة اً لأه يةةةةةةإ
يتةةةةةةةىد ال    ةةةةةةإ فةةةةةةف اخريةةةةةةةر الشةةةةةةخص ال  ةسةةةةةةد ل  ىةةةةةةةن ال  ةسةةةةةةد  ر رةةةةةةي  لهةةةةةةة   فةةةةةةمن حلةةةةةةك قةةةةةةدراتهم

م راةةةةإ ركبةةةة  فةةةةف تا  ةةةةك ال يفةةةةف ىلةةةةا رمةةةةةكء ررفةةةةةئف مرفةةةةدرا ليرتةةةة ا لهةةةةة ابىر ةةةةةر ى يةةةةه متةةةةر بلًا 
      فةةةةةةةف حةةةةةةةةبق ابسةةةةةةةر ةلإ سةةةةةةةيا    رر فةةةةةةةف ال   ةةةةةةةد الفةجةةةةةةةو فةةةةةةةف حةةةةةةةةل مياجهرهةةةةةةةة لةةةةةةةبفض اااةةةةةةةىةليةق 

 .اضا اري فف ىحدى ال  ةصد رر اغير   فف رحد الأقتة ف و الرر الغيةب رر ضغيط 

 :الدراسةمصطلحات    2.1

ــوظيفي:. 1 ــدوير الـــ مةةةةةء رفي ةةةةةإ ىلةةةةةا رخةةةةة ى ل رةةةةة ا ماةةةةةدرا مةةةةةء الةةةةةزمء  مةةةةة  م ل  يفةةةةةف هةةةةةي ت  ةةةةةو التـــ
 .تSulaiman, 2019) خب اق ركب  راكرتةب  هةراق ةهدع تيسيع ال ف فإ رتفز ز ال

يرضةةةةة   رفي ف ففةل  را   لر ديم رال ا يبإ   رال ياقف  ال ف فإ رال هةراق هف مز ج مء  :الإدارية الكفاءة. 2
مء خلال تا ي ه قدرا ال  ر ى ا ج ع البيةاةق رمفةلجرهة ىلا مف يمةق م يدا راليصةةةةةةةةيل ىليهة راليصةةةةةةةةيل 

 .تHenderson,2003)دا جيبا   إ  الف وىلا ق ار م ةسد رم يد مء رجو ةد  ااج ا اق اللازمإ ااجةز 
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 الدراسات السابقة:  3.1

 ت بف يان: Zin, 2003رراسإ ) •
"The Relation Between Job Rotation Practices and Employee Career 
Development Among Production Workers in Japanese Companies in 
Malaysia" 

رالراي   اليفي ف ل  يفف           اليفي فهةدفةت الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةإ ىلا الباةث فف الفلاقةإ ةيء م ةةرسةةةةةةةةةةةةةةةةق الرةدر    
ةيء ى ةل ااارة  فف الشةةة اةق ابلار رايإ اليةبةايإ فف مةليز ة  رالا رراسةةةإ مدى ره يإ م ةرسةةةةق الردر   

راكرتةةةةةةةةةةب ال فةرع رال هةراق   اليفي ف فف ارةئج الراي   اليفي ف رال ر ن إ فف الر د  رر الردر  اليفي ف
 ف. تايات ىي إ الدراسةةةةإ مء ى ةل ااارة  فف اةةةة اةق الرصةةةة يع ابلار رايإ اليةبةايإ  رارارا ال تةةةةةر اليفي

     حيث تيصةةةةةةةةة ت ارةئج الدراسةةةةةةةةةإ ىلا رجير ارتبةطةً ر ي ةً ةيء م ةرسةةةةةةةةةةق الردر   اليفي ف   209رىدرهم  
مزايةة   –ال ف فةإ رال هةةرا   –رتصةةةةةةةةةةةةةةير ال يفف اتجةةه  لا  ارةةئج ل راي   اليفي ف  رهف )الر ةد  اليفي ف 

رخب اق   مفةرعالردر   اليفي فت  ررن الردر   اليفي ف رحد رسةليد الردر د ال ه إ الرف تاتد ال يف يء  
 رمهةراق مخر  إ حاق قي إ لرايرهم اليفي ف فف ال تر بو. 

 ت بف يان:2014رراسإ )رةي صباإ   •
ــتوى الكفاءة الإدارية لدى   ــة التدوير الوظيفي في رفا مســــ ــياســــ العاملين الإداريين في الجامعة "دور ســــ

 الإسلامية بغزة"
هدفت الدراسةإ ىلا تا يو سةيةسةإ الردر   اليفي ف ررررهة فف رفع متةريى الا ة ا اارار إ لدى الفةم يء فف 
الجةمفإ ااسةةةلاميإ بغزا  راليقيع ى ا الصةةةفيبةق رر ال فيقةق الرف تياجه هذه التةةةيةسةةةإ  رالرف تاد مء  

 ي ف.لرف ع ى ا اتجةهةق ال يف يء اارار يء رآرائهم حيل سيةسإ الردر   اليفففةليإ تابي هة  را
ت ميف ةً  رتيصةةةةةةةةةة ت الدراسةةةةةةةةةةإ ىلا ارةئج ره هة       72قة  البةحث بةسةةةةةةةةةةرالاع آرا  مجر ع الدراسةةةةةةةةةةإ البةل  ) 

مء تبةرل    رن الردر   اليفي ف يؤري ىلا ز ةرا اكرتةةةةةةةةب ال يف يء الخب اق رال هةراق الجديدا  رابسةةةةةةةر ةرا
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الخب اق رال هةراق ةيء الدرائ  رالأقتةةةةةةةةة  رال يف يء بةلجةمفإ  ا ة راه يتةةةةةةةةةهم فف ة ة  ىلاقةق اجر ةعيإ  
جيدا  الأم  الذي يؤ   ى ا ز ةرا ااارةجيإ راكتةةةةةةةةةةةةب ال يف يء مفةرع رتجةرب مر يىإ ت فع مء قدراتهم  

 رح ال   ق رالر تةةةةةةةةةةةةةيق ال فةل ةيء الدرائ  ااةداعيإ  ر تةةةةةةةةةةةةةةىد ى ا احر ا  رجهةق ال     ر فزز الف و ة
ا ة رفه ق ال رةئج ىد  رجير ف رق فف اسةةةةةةرجةبةق رف ار الفي إ حيل الردر   اليفي ف رمتةةةةةةريى  رالا يةق  

 ىلا ال ت ا اليفي ف.الا ة ا اارار إ تفزى 
 ت بف يان:2016رراسإ )فراف   •

دراسـة حالة مديرية المصـالا الفلاحية    –"دور سـياسـة التدوير الوظيفي في رفا مسـتوى الكفاءة الإدارية 
 مستغانم" –

هدفت الدراسةةةةإ ىلا اليقيع ى ا ىج ا اق تابيق سةةةةيةسةةةةإ الردر   اليفي ف  ررررهة فف رفع متةةةةريى ا ة ا  
اليفي ف  رالاشف ىء الصفيبةق الرف    ال يف يء اارار يء  رمف فإ اتجةهةق ال يف يء مء سيةسإ الردر  

تياجه سةةةةةةيةسةةةةةةإ الردر   اليفي ف  رتايات ىي إ الدراسةةةةةةإ مء ال يف يء اارار يء الذيء تم تدر  هم رىدرهم  
ميف ةً. حيث تيصةةةة ت الدراسةةةةإ ىلا ىدا ارةئج ره هة بأن اسةةةةرجةبةق رف ار الفي إ حيل سةةةةيةسةةةةإ الردر     65

در   اليفي ف رف ةً بسةةةرجةبةق رف ار الفي إ ي فد ررراً مه ةً فف ز ةرا اليفي ف جة ق ةدرجإ م ت فإ  ررن الر
مهةةراق ال يف يء راكتةةةةةةةةةةةةةةةةهم خب اق جةديةدا فف ركن  مء مجةةل  ر ف ةو ى ا ز ةةرا ااةةداع رابةراةةر لةدى 

ىء  ال يف يء  بةاضةفإ ىلا راه اةن سببةً فف تبةرل الخب اق رال هةراق ةيء الأقتة  رالدرائ   رفف الاشف 
 قدراق راةداىةق ال يف يء.

 ت بف يان:Khan, et al, 2019رراسإ ) •
"The Mediating Effect of Employee Learning between Job Rotation and 
Employee Career Development: Empirical Evidence from the Banking 
Sector of Pakistan" 

الردر   اليفي ف اآليإ ل راير اليفي ف ل دي ي اارارا   كةن الهدع مء هذه الدراسةةةةةةإ هي اسةةةةةةرخدا  رسةةةةةة يب 
ال رةدربيء  رت ييم مةة ىحا اةةن تةأ ي  تف م ال يفف مء اةةةةةةةةةةةةةةأاةه الريسةةةةةةةةةةةةةةط فف الفلاقةإ ةيء الرةدر   اليفي ف  
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مىرةد تاي ةو الأميال مء ة يا تجةةر ةإ مخر  ةإ ت ع فف  320رالراي   اليفي ف. تاين مجر ع الباةث مء  
ر ربيشةةةةةةةةرر  رتيصةةةةةةة ت ارةئج الدراسةةةةةةةإ ىلا رجير ارتبةطةً ىيجةةيةً ةيء او مء الردر   ررالبي دي راسةةةةةةةلا  ربة

اليفي ف رتف م ال يفف  رالراي   اليفي ف  ررن تف م ال يفف يريسةةةةةةةةةةةةةةط الفلاقةةةإ ةيء الرةةةدر   اليفي ف  
ا رالراي   اليفي ف  حيةث اةةن الرةدر   اليفي ف سةةةةةةةةةةةةةةببةةً رئيتةةةةةةةةةةةةةةيةةً فف تف م ال يفف خب اق رمهةةراق جةديةد 

 تتةىده ى ا الراير اليفي ف.
 ت بف يان:2020رراسإ )ال اةميد   •

ــد" ــاءة الإداريـــة لـ ــتوى الكفـ ــه بمسـ ــوظيفي وعلاقتـ ــدوير الـ ــديريات التربيـــة  ىالتـ ــي مـ ــام فـ ــاء الأقسـ رؤسـ
 .والتعليم في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين"

اارار إ   ررجإ م ةرسةةةةةإ الرّدر   اليفي ف رىلاقره ب تةةةةةريى الا ة ا ى ا الرّف عىلا الاةليّإ  الدراسةةةةةإ  هدفت 
ات ىي إ     مءالدراسةةةةةةةإ فف مدي  ةق الرّ بيإ رالرّف يم فف الفةصةةةةةةة إ ىّ ةن مء رجهإ ا   الفةم يء فيهة  رتاية

رن ررجإ م ةرسةةةةةةإ الردر    رقد رفه ق ارةئج هذه الدراسةةةةةةإ  .الفةم يء فف مدي ّ ةق الرّ بيإ رالرّف يممء    310
جة ق متةةةةةةةةريى الا ة ا اارار إ   رررجإ  إ ى ةن ماةف إ الفةصةةةةةةةةفف مدي  ةق الر بيإ رالرف يم فف   اليفي ف
رفه ق رجير ىلاقإ ارتبةط م ت فإ رميجبإ ررالإ ىحصةةةةئيةً ةيء الردر   اليفي ف رمتةةةريى الا ة ا ر    م ت فإ
حيل م ةرسةإ الردر   اليفي ف رحيل   فف اسةرجةبةق رف ار الفي إ  ف رق ى ا رجير ال رةئج  ا ة رلت   .اارار إ

ا ة ا اارار إ تفزى ل رغي  الج ة رمرغي  سةةةةةة ياق الخدمإ  رىد  رجير ف رق فف ابسةةةةةةرجةبةق  متةةةةةةريى ال
 تفزى ل  ؤهو الف  ف. 

 ت بف يان:Evans, 2021رراسإ ) •
 "Job Rotation as Training and Development" 

  حيث  هلراتةيء ررا ال يفف تهدع رتاي    ردر د  لهدفت الدراسةإ ىلا تاديد تأ ي  الردر   اليفي ف اأراا  
  90رىةدرهم    تUBAمةةر  ةة )  –تاياةت ىي ةإ الةدراسةةةةةةةةةةةةةةإ مء بفض ال يف يء فف م   الب ةك ااف   ف ال راةد  

ىلا ىةدا ارةةئج ره هةة رن ه ةةا تةأ ي  مف يي ل رةدر   اليفي ف اةأراا ل رةدر ةد تيصةةةةةةةةةةةةةة ةت الةدراسةةةةةةةةةةةةةةإ  ميف ةةً. 
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تتةةةهم  رالرف رالراي   ى ا تاتةةةةيء الأرا   ررن الردر   اليفي ف رحد الأسةةةةةليد الردر بيإ ال فةلإ ل  يف يء   
ي اً ىلا رن  رخالدراسةإ فف تاي   مهةراتهم رخب اتهم رتؤري ىلا تاتةيء الأرا  رز ةرا ااارةجيإ. ا ة خ صةت 

 ت  يذ سيةسإ الردر   اليفي ف فف الب ك اةات ةدرجإ م ت فإ.
 التعقيب على الدراسات السابقة:

ليحظ رجير  ىب راهى ا ال يف يء   رج فت الدراسةةةةةةق التةةةةةةب إ ى ا ره يإ الردر   اليفي ف رر  ه اايجةةف  
لبفضةةةةةةهة  رتيافق فف ال ضةةةةةة ين رال يضةةةةةةيع     لبفض الدراسةةةةةةةق اخرلاع فف ال يضةةةةةةيع رتبةيء ل  ضةةةةةة ين 

     ت2020ت ر )ال اةةميةد   2016ت ر )فراف   2014اةو مء رراسةةةةةةةةةةةةةةإ )رةي صةةةةةةةةةةةةةةباةإ    رازق الآخ . ف نلًا  
  .فةةة  فف ال اةةةع ال  لةةدى ال يف يء اارار يءررر الرةةدر   اليفي ف فف رفع متةةةةةةةةةةةةةةريى الا ةةة ا اارار ةةإ    ى ا

رؤسةةةةةة  الأقتةةةةةة  ف ط رلية اةفإ   الريجه اةن حيلت مء حيث رن  2020راخر  ت مفهم رراسةةةةةإ )ال اةميد  
 ال يف يء اارار يء.

ت  ف د ليحظ رجير Evans, 2021ت ر )Khan et al, 2019ت ر )Zin, 2003بةل تبإ لاو مء رراسإ )ر 
  ل راير اليفي ف بةىربةره رحد ررراق  اآليإتشةةةةةةةةةبه ةيء هذه الدراسةةةةةةةةةق مء حيث رراسةةةةةةةةرهة ل ردر   اليفي ف  

 ز ةرا مف فرهم رخب اتهم.الرف تهدع ىلا   يف يء ل رالرف م ردر د ال
               ت  2014مع او مء رراسةةةةةةةةةةةةإ )رةي صةةةةةةةةةةةةباإ  بشةةةةةةةةةةةةىو مادر فهف ترشةةةةةةةةةةةةةبه    رمة بةل تةةةةةةةةةةةةبإ لهذه الدراسةةةةةةةةةةةةإ

ربأاهة طب ت    ت مء حيث رراسإ الردر   اليفي ف رالا ة ا اارار إ2020ت ر )ال اةميد  2016ر )فراف  
ىب راهة تخر ف مفهم مء حيث ىي إ الدراسةةةةةةةةإ  حيث تيجه    .ريضةةةةةةةةةً ى ا ىحدى مؤسةةةةةةةةتةةةةةةةةةق ال اةع الفة 

 ف ط. اا راارارا الدايةشااا ا،يإفف رراسره ىلا ال يف يء اارار يء فف رفةئف اارارا اليس البةحث 
الدرر الذي    اسةر  ق ى ا ره يإ   يربيء رن هذه الدراسةإ رج يع الدراسةةق التةةب إ الرف تم اسةرف اضةهةررخي اً 

   فف تاي   خب اق رمهةةراق ال يفف راكرتةةةةةةةةةةةةةةةبةه لخب اق رمهةةراق جةديةدا رمر يىةإ الرةدر   اليفي ف   ي عبةه
 .ل  يفف اليفي ف رالر د ةدررهة فف الراير تتهم  رفع متريى الا ة ا الرف فف   الأسةسف الفةمورالرف هف  
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 :الدراسة وتساؤلاتهامشكلة    4.1

ى ةةةةا تاةةةةي   قةةةةدراق ال ةةةةيف يء  الرةةةةف تف ةةةةوفةةةةف اارارا  ال ه ةةةةإيفربةةةة  الرةةةةدر   الةةةةيفي ف مةةةةء الأسةةةةةليد 
  ةةةةة  ة ال تةةةةريى الر  ي ةةةةفرت  يةةةةإ مهةةةةةراتهم رز ةةةةةرا خبةةةة اتهم مةةةةء خةةةةلال تةةةة   هم مةةةةء رفي ةةةةإ ىلةةةةا رخةةةة ى 

راتخةةةةةةةةح ال ةةةةةةة اراق فةةةةةةةف ال يةةةةةةةة  ب خر ةةةةةةةف الأى ةةةةةةةةل  رفةةةةةةةع متةةةةةةةريى ا ةةةةةةةة تهم رت ىيةةةةةةة همم ةةةةةةة يتةةةةةةةةهم فةةةةةةةف 
رضةةةةةة ررا  الرةةةةةةدر   الةةةةةةيفي ف رسةةةةةة يب رااالاقةةةةةةةً مةةةةةةء ره يةةةةةةإ تابيةةةةةةق  .ال ياقةةةةةةف ال خر  ةةةةةةإال  ةسةةةةةةبإ فةةةةةةف 

فةةةةةف اةةةةةلا ال اةةةةةةىيء الفةةةةةة   فةةةةةف ى  هةةةةةم إرجةةةةةير مةةةةةيف يء مر رفةةةةةيء ةدرجةةةةةإ ىةليةةةةةإ مةةةةةء الا ةةةةةة ا اارار ةةةةة
 سةةةةةةير ةر  ال  ا ةةةةةةإ ى يمةةةةةةةً  ب سةةةةةةي ة فةةةةةةف فةةةةةةو الراةةةةةةديةق رالرغيةةةةةة اق الابيةةةةةة ا الرةةةةةةف تشةةةةةةهدهة  رالخةةةةةةة  
تاةةةةةة ق البةحةةةةةةث ىلةةةةةةا رراسةةةةةةإ ر ةةةةةة  الرةةةةةةدر   الةةةةةةيفي ف فةةةةةةف  .اريجةةةةةةإ الأزمةةةةةةةق الرةةةةةةف ت ةةةةةة  ةهةةةةةةة خصيصةةةةةةةً 

ت ةاةةةةةيةً مةةةةةع ةةةةةة امج ااصةةةةةلاح ااراري رالر  يةةةةةإ  ى ةةةةةا ىحةةةةةدى مؤستةةةةةةق ال اةةةةةةع الفةةةةةة  اارار ةةةةةإ ا ةةةةةة اال
 مؤستةةةةةق ر  ةةةةد ب اةةةة   ىىةةةةةرا ال هةةةةيض  اي ةاةةةةةً م ةةةةه بضةةةة ررار   الدرلةةةةإ التةةةةير إ ةاارار ةةةةإ الرةةةةف ت ةةةةي  ةهةةةة

ضةةةة ء م ةةةةةريم ت ةرمةةةةت  الرةةةةف ب زالةةةةت قةئ ةةةةإ ى ةةةةا آليةةةةةق ررسةةةةةليد ررفاةةةةةر ت  يديةةةةإ قدي ةةةةإ ال اةةةةةع الفةةةةة 
رالغةةةةةة  ابىر ةةةةةةر  .ب تجةةةةةةري الأرضةةةةةةع ال اه ةةةةةإ رم هةةةةةة مةةةةةة هةةةةةي ىشةةةةةيائف  يةةةةة  م ةةةةة هج  اارارا الادينةةةةةإ

 رلجةةةةد  هةةةةي م ةةةةك اخصةةةةف بةةةةأن اليفي ةةةةإ رر ال  صةةةةد الةةةةيفي ف بفةةةةض ال ةةةةيف يءالخةةةةةطئ رالتةةةةةئد لةةةةدى 
   ةيةةةةةةةةةق رمصةةةةةةةةةل  اخصةةةةةةةةيإ مر ةسةةةةةةةةيء ةةةةةةةةةذلك رن ال  صةةةةةةةةد هةةةةةةةةي تا يةةةةةةةةف رلةةةةةةةةية تشةةةةةةةة  فلرا يةةةةةةةةق 
 رمشةةةةةةةةراإ تبةةةةةةةةرلر بةةةةةةةأن تةةةةةةةدر د ال ةةةةةةةيف يء رر ال  ؤرسةةةةةةةيء  الخةةةةةةةةطئ لةةةةةةةدى الةةةةةةةبفض ريضةةةةةةةةً  رابىر ةةةةةةةةر 
فهةةةةير  فةةةةف حةةةةةل رختةةةةةرتهم ل  صةةةةبهم مصةةةةةلاهمؤ   ى ةةةةا يةةةةمةةةةء اةةةةأاه رن  مفهةةةةم رالأفاةةةةةر ال ف يمةةةةةق 

  رحلةةةةةةةةةك مةةةةةةةةةء خةةةةةةةةةلال ىررا  رتابيةةةةةةةةةق الأسةةةةةةةةةةليد  ةةةةةةةةةدراق رمهةةةةةةةةةةراق ىةليةةةةةةةةةإب تر رةةةةةةةةةعك ةةةةةةةةةة اق ىرار ةةةةةةةةةإ 
ررفةةةةةةةع متةةةةةةةريى ا ة تةةةةةةةه البشةةةةةةة ي  الأمنةةةةةةةو ل  ةةةةةةةيرر سةةةةةةةرن ةر ابرابسةةةةةةةر اتيجيةق اارار ةةةةةةةإ ال ةئ ةةةةةةةإ ى ةةةةةةةا 

 الردر   اليفي ف. اأس يب   ياكبإ ري ف رع رر ىاىةبق م ةجئإ لرتهيئره  اارار إ
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 ط ح مشى إ الدراسإ فف الرتةؤل الرةلف: رب ةً  ى ا حلك ي ىء

 ؟ "التدوير الوظيفي في الكفاءة الإدارية هو أثر" ما 

 ير  ع ىء هذا الرتةؤل الرتةؤبق ال  عيإ الرةليإ:

 الدراسإ؟ىي إ ال    إ  الردر   اليفي ف فف م ةرسةق  اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل مة هف •
 ؟الدراسإمة هف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل الا ة ا اارار إ فف ال    إ ىي إ  •
 لردر   اليفي ف فف الا ة ا اارار إ؟ا مة هي ر   •
 داية؟الرارا اايساا ر الرارا اااليفي ف ةيء  الردر  م ةرسةق هو تخر ف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل  •
 داية؟الرارا اايساا ر الرارا ااهو تخر ف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل الا ة ا اارار إ ةيء  •

 :الدراسةأهمية    5.1

 ترج ا ره يإ الدراسإ ى ا اىربةرهة:

ررسةةةةةم رؤ ةةةةةإ  فةةةةف اارارا الهةمةةةةةإ الأسةةةةةةليد أحةةةةد تتةةةة ط الضةةةةةي  ى ةةةةةا م هةةةةي  الرةةةةةدر   الةةةةةيفي ف ا .1
 .فف رفع ا ة ا ال يارر البش  إ راضاإ له ىء ره يره

م ةرسةةةةةةةةق الرةةةةةةةدر    مةةةةةةةدى اجةةةةةةةةحال ف يمةةةةةةةةق اللازمةةةةةةةإ حةةةةةةةيل الدراسةةةةةةةإ  ل     ةةةةةةةإ ىي ةةةةةةةإ تةةةةةةةيف  .2
   راليقيع ى دهة رت يي هة.لديهة اليفي ف

ل  ةةةةةةةيف يء اارار ةةةةةةةيء )ىرارا رسةةةةةةةاا  مف فةةةةةةةإ متةةةةةةةريى الا ةةةةةةةة ا  الدراسةةةةةةةإل     ةةةةةةةإ ىي ةةةةةةةإ ترةةةةةةةي   .3
 .ىرارا رايةشىا ا،يإت لديهة

مفةلجةةةةةةةإ ال ةةةةةةةدرا فةةةةةةةف الدراسةةةةةةةةق ال ا يةةةةةةةإ الرةةةةةةةف تباةةةةةةةث ر ةةةةةةة  الرةةةةةةةدر   الةةةةةةةيفي ف فةةةةةةةف الا ةةةةةةةة ا  .4
 اارار إ.

 .ى ا ىحدى مؤستةق ال اةع الفة  طب ت  تأتف ره يإ الدراسإ بةىربةرهة .5

 تم ى  ةل اسم ال    إ ة ةً  ى ا ط بهة. -
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 :الدراسةأهداف   6.1

 .الدراسإ ىي إ ال    إالردر   اليفي ف فف  م ةرسةق مف فإ راقع   .1
 .الدراسإالرف ع ى ا متريى الا ة ا اارار إ فف ال    إ ىي إ  .2
 مف فإ طبيفإ الفلاقإ ةيء الردر   اليفي ف رالا ة ا اارار إ. .3
الرةةةةةةف تتةةةةةةهم فةةةةةةف ز ةةةةةةةرا اأحةةةةةةد الأسةةةةةةةليد الهةمةةةةةةإ الرةةةةةةدر   الةةةةةةيفي ف  رسةةةةةة يب  ااضةةةةةةة ا ى ةةةةةةا .4

 الا ة ا اارار إ لدى ال يف يء.
 فةةةةةةف اةةةةةةو مةةةةةةء اارارا اليسةةةةةةاا راارارا الدايةشاااةةةةةة ا،يإ مف فةةةةةةإ اتجةهةةةةةةةق ال ةةةةةةيف يء اارار ةةةةةةيء .5

  الا ة ا اارار إ.حيل متريى ر  حيل الردر   اليفي ف الدراسإفف ال    إ ىي إ 
ا  هةةةةةةم أن بةةةةةة   رابىر ةةةةةةةر حةةةةةةيل الرةةةةةةدر   الةةةةةةيفي ف لةةةةةةدى الةةةةةةبفض  تغييةةةةةة  رجهةةةةةةإ ال  ةةةةةة  التةةةةةةةئدا .6

راا ةةةةةة   هةةةةف ى يبةةةةإ رر بتةةةةبد ق ةةةةإ الا ةةةةة ا تةةةةدر  هم مةةةةء رفي ةةةةرهم الاةليةةةةإ ىلةةةةا رفي ةةةةإ رخةةةةة ى ر 
الهةةةةةةدع الةةةةةة ئية م هةةةةةةة يفةةةةةةير بةل ةئةةةةةةدا ى ةةةةةةيهم رى ةةةةةةا متةةةةةةةرهم الةةةةةةيفي ف مةةةةةةء خةةةةةةلال اكرتةةةةةةةةهم 

 رى ةةةةةارال ةةةةةةمهم ب ج ةةةةةو الأى ةةةةةةل اارار ةةةةةإ   تتةةةةةهم فةةةةةف رفةةةةةع متةةةةةريى ا ةةةةةة تهم لخبةةةةة اق جديةةةةةدا
 ال ؤستإ اىو.

 :اوعينته  الدراسةمجتما    7.1

ى ا مج يىإ مء ال يف يء اارار يء )ىرارا رسةةاا رارارا رايةشىاةة ا،يإت فف ال    إ ىي إ   الدراسةةإ  ت رصةة 
    إ  لذا تم  لفد  ال درا ى ا الاصةةةيل ى ا رىدار ال يف يء اارار يء لأسةةةبةب خةصةةةإ ترف ق بةل  الدراسةةةإ

ابىر ةر ى ا الفي إ الفشةيائيإ البتةياإ بشةىو ير ةسةد مع ىدر ال دي  ء ررؤسةة  الأقتةة  فف او فئإ )ىي إ  
 مرةحإ ايعيإت.
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 تمهيد:  1.1.2

ىن الردر   اليفي ف مء ابسر اتيجيةق الهةمإ فف مجةل ىرارا ال يارر البش  إ  ىح راه يتةهم فف الاشف ىء  
مزاية رقدراق ال يف يء رت  يرهة راكتةةةةةةةةةةةةهم ال ز د مء الخب اق ربةلرةلف رفع متةةةةةةةةةةريى ا ة تهم  رتاتةةةةةةةةةةيء  

 يفرب  ما زاً ل ا ة اق للإةداع رخ ق رفاةر جديدا  رم ةرسرهم لأررار قيةريإ رر ىا ا،يإ.ررا هم. ا ة 

 مفهوم التدوير الوظيفي:  2.1.2

  م ة آ ةر حي هة تخيع الفةم يء رق  هم بتبد اىريةرهم  1987ةدر تابيق رس يب الردر   اليفي ف فف ىة   
هةة ا يحجيء للإرارا  الأرل هي ظال  يح  ى ا سةةةةةةةةةةةةةةيةةسةةةةةةةةةةةةةةةإ الرخصةةةةةةةةةةةةةةص م ةذ فر ا طي  ةإ  ىح اةةن يربع رقر

اباج يسةةةةةةةةةةىتةةةةةةةةةةيافظ ال ةئم ى ا فا ا الرخصةةةةةةةةةةص  رالنةاف هي ظال  يح  اليةبةافظ ال ةئم ى ا م هي  الربةرل  
 اليفي ف.

اسةةر د ال  يح  الأرل ظاباج يسةةىتةةيافظ ىلا فا ا الرخصةةص راةن حلك فف ال  ن النةمء ىشةة  خلال النيرا  
  الرخصةةةص بأفاةر ابقرصةةةةري آر  سةةة يث فف ىحدى مؤل ةته )  را الأممت رقد الصةةة ةعيإ  حيث ارتبط فا

ارتاز هذا ال ا  ىلا مج يىإ مء ال  يمةق تفر د ى ا تا ار الفةمو ل ف  يإ ااارةجيإ الرف ي ةرسةهة بشةىو  
م ر م رتؤري ىلا ز ةرا ا ة ته رتاير مهةراته فف ى  ه  ا ة رن ىيجةر ا ة  الرخصةةةةةةةةةةةص رت تةةةةةةةةةةةيم الف و 
راخو ىطةر ال شةةةةةةةةةط ااارةجف اىو ررجير رقتةةةةةةةةة  للإارة  ررخ ى ل ريز ع رراخو او قتةةةةةةةةم ى ا حده فذلك 
سةةةةةةةيع يؤري ىلا ز ةرا ااارةجيإ رتاتةةةةةةةيء متةةةةةةةريى ااارة . راسةةةةةةةر   حلك ب فةليإ فف ال    ةق اارار إ  

الشةةةةةةةةةةة اةق الأم  ىيإ  بةلدرل الأررربيإ راليبيةق ال رادا الأم  ىيإ. رفف ما ع الخ تةةةةةةةةةةةي يةق لجأق بفض 
بةةسةةةةةةةةةةةةةةرخةدا  ا ةة  جةديةد يفر ةد ى ا تةدر   الف ةةلةإ ةهةدع تاي   ررا  هةذه الشةةةةةةةةةةةةةة اةةق  ىب رن ب ف ا ةة   
الرخصةص هي الأكن  اةييىةً لايء فهير ال جةحةق اليةبةايإ فف مجةل ال  ي ابقرصةةري رالصة ةىف ما ع  

  اباج يسىتياف مء حيث اىر ةره ى ا  التري يةق. حيث اةن ال  يح  ااراري اليةبةاف يخر ف ىء ال  يح 
 .ت2020)الفذري  رسةس ف  ق الف و  راسر ةره ى ا سيةسإ الر  و اليفي ف ةدبً مء الرخصص الجةمد 
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رقد رررق تف   ةق ىدا ل ردر   اليفي ف  م هة بأاه رحد خاط ال  و الأف يإ لضة ةن الراي   ال تةر   لاو 
يء  رالتةة ةح لهم بةكرتةةةب ال ز د مء الأفاةر حيل ى و الشةة اإ رالاد مء ال هةراق ال  يإ راارار إ ل  يف 

مء ال  و رز ةرا ال ضةةةةةةةةةةة اليفي ف  رتدر بهم قبو رن ترم الاةجإ ىليهم فف ال  ةصةةةةةةةةةةد  رلخ ق ااحتةةةةةةةةةةةس  
 .تSekhri,2017)بةل تؤرليةق راتةحإ ال  صإ ل     إ لراديد مة ىحا اةن ال  ر ملائ ةً ل   صد الجديد 

ضةةةةةةأ بأاه: مدخو ىراري م  م يرم خلاله تا  ك ال يفف مء رفي ره الاةليإ سةةةةةةيا  اةات ت  يذيإ  ر ف ع ري
رر ىاةة ا،يإ رر قيةريإ ىلا رفي إ رخ ى ت ةسةةد قدراته رمهةراته رر تخصةةصةةه اكتةةةبه مهةراق جديدا  سةةيا  

ى ا  اقرضةةةةةةةت حلك مصةةةةةةة اإ ال  ر رر مصةةةةةةة اإ ال    إ  ر رم رفق خاإ م سةةةةةةةيمإ رجدرل زم ف  ر ىين  
 .ت2020)ال ض ف  متريى ال ؤسة  ا ة يىين ى ا متريى ال  ؤرسيء 

ىلّ ع الردر   اليفي ف بأاه رحد رهم اسةةةةةةةةةر اتيجيةق تاي   ررا  الفةم يء    ت2018)الف ف رالف     رفف رراسةةةةةةةةةإ 
رال ؤسةتةةق ى ا حد سةيا   يرم مء خلاله ىكتةةب ال يفف خب اق جديدا رمهةراق مر يىإ رتاي   الف و  
ر خ ف مء سةةةة بيةق ال رتيء رالبي رق اطيإ فف الف و  ر خ ق ال  ةفتةةةةإ ةيء الفةم يء  ا ة يتةةةةةهم فف ز ةرا 

 ة ا رفةى يإ ا م ال تة لإ ر ىين له ررر ابي  فف الاد مء اسرغلال الت اإ رال تةر ااراري.ك 

رن الردر   اليفي ف رحد الا ق ال فةلإ فف تيسةةةةةةيع ىرراكةق رآفةق ال دي  ء راكتةةةةةةةةهم    ت2017)ى ف   رى فه 
 مهةراق رقدراق رمفةرع اريجإ مفةيشرهم ليفةئف مرفدرا.

بةأاةه رحةد الأسةةةةةةةةةةةةةةةليةد الرف يرم مء خلالهةة فهم ال    رالاشةةةةةةةةةةةةةةف ىء ال ياهةد   ت2010)زاف   رقةد ا   لةه  
 رال دراق رالايارر البش  إ خصيصةً ال ؤه إ م هة  اذلك ال ضة  ى ا البي رق اطيإ رال رتيء.

الرةدر   اليفي ف بةأاةه: ا ةو م  م ل  يفف مء رفي ةإ ىلا رخ ى فف ىطةةر رحةدا  ت2009  31)قةةاين رى ةع  
 دمإ.رر رحداق الخ

رن الرةدر   اليفي ف رحةد جيااةد الرةدر ةد الرف تهةدع   تOpranama and Nwaeke, 2015)ر  ى اةو مء  
 ىلا تيسيع ااةق ال   ا رال ف فإ رال هةرا رابتصةل.
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ر تةةةرخ ص البةحث رن الردر   اليفي ف رحد رهم الأسةةةةليد فف مجةل ىرارا راسةةةرن ةر ال يارر البشةةة  إ رالرف 
ق رمهةراق ال يف يء ررفع متةةةةةريى ا ة تهم  رتهيئرهم ليرم ابىر ةر ى يهم متةةةةةر بلًا   تهدع ىلا ز ةرا خب ا

مء خلال ت   هم ةيء اليفةئف ة  ة ال تةةةةةريى الر  ي ف  سةةةةةياً  اقرضةةةةةت حلك مصةةةةة اإ ال  ر رر مصةةةةة اإ  
 ال    إ. ا ة يتةىد الردر   ى ا الاد مء ال اتيبيةق فف ىاغةل ال  ةصد اليفيفيإ.

 أنواع التدوير الوظيفي:  3.1.2

ي ف:   ل رةةةةةدر   ي ىء ت خيصةةةةةةةةةةةةةةهةةةةةة ،ي ةةةةةة  راياع  ىةةةةةدا               ت  2011)فلاتةةةةةه   ر  ت  2008)الزه ااف رال ااةةةةةةاف   ييجةةةةةد 
 .ت2013)ىزا   ر ت 2011)ال ااةاف  ر

يرم هةةذا ال يع مء الرةةدر   فف التةةةةةةةةةةةةةة ةةإ الأرلا مء تفييء    :التـدوير في بـدايـة المســــــــــار الوظيفي •

ال يفف  رترتةةةةةةةةةةةةم بأاهة سةةةةةةةةةةةة  فإ رم يدا رتهدع ىلا تهيئإ ال  ر ل ف و رتف   ه بأقتةةةةةةةةةةةةة  ال    إ  
 ال خر  إ  راكتةبه مهةراق مخر  إ رمه إ بشىو س  ع.

ل   ر  رتهدع ىلا  ر رم فف ال  احو ال خر  إ ل  تةةر اليفي ف  :التدوير في مراحل المسـار الوظيفي •

 اكتةب ال تةر م راإ ركب  رز ةرا خب اق ال  ر.
ر  صةةةةةةةةد به اار ةل ال يفف مء رفي ره الاةليإ ل  ةرسةةةةةةةةإ رى ةل رخ ى ي ي  ةهة    :التدوير الرأســـــي •

ميفف فف متةةةةةةةةةةةريى رفي ف مخر ف  ر  رج ىء حلك ز ةرا فف ال زاية ال ةليإ راذلك فف التةةةةةةةةةةة اإ 
 رالأه يإ اليفيفيإ.

ر  صةةةةةةةةةةةةد به اار ةل ال يفف مء رفي ره الاةليإ ل  ةرسةةةةةةةةةةةةإ رى ةل رخ ى ي ي  ةهة    :لأفقيالتدوير ا •

ميفف فف حاق ال تةةةةةةةةةةةريى اليفي ف رقد ب ي رج ى ه تغيي  فف ال زاية ال ةليإ رلاء قد تاين ز ةرا 
 فف الت اإ رر الأه يإ اليفيفيإ.

م يء بمرارا مفي إ ل  ةرسةةإ رى ةل  ر  صةةد به اار ةل رحد ال يف يء الفة :التدوير الوظيفي في الإدارة •

 رخ ى ي ي  ةهة زميو له.
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رحلةةك بةةأن يرم اار ةةةل مةةدي ي ااراراق ل ف ةةو مةةدي  ء اراراق رخ ى    :التـدوير بين مـديري الإدارات •
  ي  الرف ي ةرسين رى ةلهة.

يرم تدر   ال يف يء حدينف الخدمإ ةيء مج يىإ مء اليفةئف الأسةةسةيإ   :التدوير القصـير والسـريا •
راخو ال    إ  ى ا رب ترجةرز هذه الف  يإ سةةةةةةةةة إ اةم إ  رالهدع هي ىكتةةةةةةةةةةةهم مفةرع رمهةراق 

 س  فإ حيل طبيإ الأى ةل ال خر  إ ل     إ.
خةةو ال    ةةإ خلال يرم تةةدر   ال يف يء ةيء مج يىةةإ مء اليفةةةئف را  :التـدوير الطويـل والبطيء •

فر ا حيةتهم اليفيفيإ الاةم إ  بايث ي ضةةةةةةةةين فف او رفي إ فر ا زم يإ م ةسةةةةةةةةبإ  تر ق مع طبيفإ  
رمهة  رمرا بةق ت ك اليفي إ  رالهدع هي تاتةيء مهةراق ال يف يء رز ةرا خب اتهم راةرفةرهم ىء  

 ال  و رال تةبإ رال تةر ااراري ر ي هة.

 :أهمية التدوير الوظيفي  4.1.2

يفرب  رسةة يب الردر   اليفي ف مء الأسةةةليد البةلغإ الأه يإ فف مجةل تاي   رت  يإ ال يارر البشةة  إ راخو 
ال    ةق  فهي رسة يب حاف للاسةرن ةر رابسةر ةرا مء ال يارر البشة  إ فف متةري ةتهة اةفإ ،ي ة ىحا تم ت  يذه  

ي ة ،ي ة يرف ق بأى ةل ال    إ ر  ىء ربط ت  يذه  جيداً  فهي يري  ل  يف يء اال ة  بةل ف فإ رال هةرا ب سةةةةةةة
 .تMarshall, 2006)بةلفديد مء ال يائد ال  تيإ رابجر ةعيإ 

 رتب ز ره يإ الردر   اليفي ف ،ي ة ي ف:

 يترخد  مء رجو ىىدار رتهيئإ ال يف يء فف ال    إ. •
 ي  و مء ال رتيء رال تةبإ فف الف و الرف قد تصيد ال يفف ال تر   فف ى  ه لت ياق طي  إ.  •
 ت.2021)ة اةق رعيتا  يري  ل  يف يء ف صإ ل   ي رالر قف ىلا رفةئف رى ا  •
 يفرب  ما زاً ل ا ة اق الشةبإ ل  ةرسإ رررار فف ااا اع رال يةرا راة از قدراتهم راةداىةتهم. •
 فإ رتن يء مة يبذله الآخ  ء مء جهير فف سبيو تا يق رهداع ال    إ.يتةىد فف مف   •
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 يتةىد ال    إ فف سد ال  ص ال يىف رالا ف فف ال يى الفةم إ. •
يتةةةهم فف رفع متةةريى ال ضةةة اليفي ف لدى ال يف يء بتةةبد اةةفيرهم بأن ال    إ تفاف ال ر يز   •

 ت.2016)ةدر  ال تراق ال  صإ الفةرلإ ل ر قف اليفي ف 
يتةةةةةةةةةةةةهم فف ىاةةةةةةةةةةةبةع حةجةق ال يفف مء خلال الف و بأى ةل جديدا رمر يىإ تصةةةةةةةةةةة و مهةراتهم   •

رتاتةةةةةةةةةةةةبهم خب اق رمهةراق جديدا فف مجةبق مخر  إ ت ى هم مء رفع متةةةةةةةةةةةةريى ا ة تهم رتاي    
 .تOparanma and Nwaeke, 2015)ررا هم. 

  تا يزهمةفتةإ الشة   إ ربةلرةلف  يتةةهم فف ز ةرا مشةةى  ال تةةراا ةيء ال يف يء م ة يخ ق ةي هم ال   •
 .تMoussavi, et al, 2019) ر ديم الأرا  الأمنوااي ااةداع رابةراةر ل

 ييف  ل     إ ال ف يمةق الرف تتةىدهة ى ا تيز ع اليفةئف حتد احرية  الف و. •
 يتةىد ال    إ فف الرف ع ى ا مىةمء ال يا رالضفف لدى ميف يهة. •
 .تZin, et al, 2013)يتةهم فف الاشف ىء ال ياهد رالا ة اق فف ال    إ.  •
م راةةةةإ ركبةةةة  فةةةةف مياجهرهةةةةة لةةةةبفض اااةةةةىةليةق سةةةةيا  فةةةةف حةةةةةبق ابسةةةةر ةلإ رر  ل     ةةةةإيرةةةةي   •

 .رمةكء الف والغيةب رر ضغيط الف و فف رحد الأقتة  رر اغير اضا اري فف ىحدى 
لتةةةة اإ ال ذان قد ي رجة اريجإ ب ة  ال يفف فف م صةةةةبه  ياد مء ال تةةةةةر ااراري رسةةةةي  اسةةةةرغلال ا •

 ل ر ا طي  إ.

ر تةةةةةةةةةةةةةةرخ ص البةةحةث رن ره يةإ الرةدر   اليفي ف تفير بةةل  ع ى ا اةو مء ال يف يء رال    ةإ فف آن  مفةةً  
بةىربةره رسةةةةةةي إ مه إ تتةةةةةةهم ةر فيو رتفز ز قدراق ال يارر البشةةةةةة  إ ضةةةةةة ء ال    إ ربةلرةلف رفع متةةةةةةريى  

  دي هم للأرا  الأمنو الذي سي فىة ىيجةبةً ى ا ررا  ال    إ اىو رفف تا ي هة لأهدافهة.ك ة تهم رت
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 أهداف التدوير الوظيفي:  5.1.2

ىن الهةدع مء ى  يةإ الرةدر   اليفي ف هي لرجةديةد ال شةةةةةةةةةةةةةةةط رررح الف ةو رتجةديةد ةيئةإ الف ةو  رتا يق ل بةداً 
الراي    ا ةة رن هةذه الف  يةإ تفاف الايي ةإ رال  راةإ فف الف ةو الرغيي  فف ال    ةةق الرف تتةةةةةةةةةةةةةةفا ىلا  

 ااراري رتتةىد فف ال ضة  ى ا البي رق اطيإ رالخ يل رالر اخف.

رفف هذا التةةةةيةق اىرب  فلاسةةةة إ رخب ا  ال يةرا راارارا رن الردر   اليفي ف راحداً مء رهم ال بةر  رالأسةةةةة 
اراراق ررفع ال    ةةق قةدمةةً ااي تا يق رهةدافهةة الف يةة رتاي    حاق الأه يةإ فف تاي   الأى ةةل رتاةديةث ا

 . ر  ىء ت خيص رهداع الردر   ،ي ة ي ف:ت2008)ال حةلف  راقفهة رقدراتهة 

 تاي   ررا  ال يةراق اارار إ فف ال    إ. •
 ت سيخ مبداً الر ةفة تشجيفةً ل ا ة اق اارار إ ال ةجاإ. •
ء رائ ا ال اير رم ةةرمةإ الرغيي  ال ةةج ةإ ىء ابىر ةةر بةأن  متةةةةةةةةةةةةةةةىةدا ال يفف رال    ةإ ل خ ر  م •

 اليفي إ هف م ك ال يفف.
 ىحدا  تغيي  فف مياقع ال يف يء ررفةئ هم اسرجةبإً ل را بةق الف و فف ضي  ارةئج ت ييم الأرا . •
ضةخ رمة  جديدا مء الا ة اق الشةةبإ ل   ةصةد ال يةريإ اارار إ حرا ب يىين ه ةا احراةر لر ك  •

 .ت2018)الصفد  ال يةراق 
تخايط الرفةقد ب ف ا )مء سةةةةةةةةةياو ماو مءت لضةةةةةةةةة ةن اسةةةةةةةةةر  ار رجير ميف يء مؤه يء رلديهم   •

الا ةةة ا اللازمةةإ رال ةةدرا ال ا يبةةإ  رحلةةك مء خلال تاي   مج يىةةإ مء ال يف يء ي ىء ابىر ةةةر  
اةلر ةىد رر ت ا الف و  ى يهم متةةةةةةةةر بلًا فف م ةصةةةةةةةةد ىرار إ مفي إ فف حةل اةةةةةةةةغيرهة لتةةةةةةةةبد مة 

 رال ا ا هف تاي ء ةديو فيري ل  يفف حر ال ي إ الفةليإ مء راخو ال    إ.
رضةةةةةع الشةةةةةخص ال  ةسةةةةةد فف ال ىةن ال  ةسةةةةةد  ىح يفر د اجةح ري مؤسةةةةةتةةةةةإ ى ا ررا  راارةجيإ   •

ميف يهة ر  ة  الف و ،ي ة ىحا تم رضةةةفهم بةلشةةةىو الصةةةاي  فتةةةيىياين قةرر ء ى ا ىىاة  رقصةةةا 
مء الأرا  رااارةة   رفف حةةل ىةد  تا ي هم بةةليفي ةإ الرف يجيةدراهةة فةمن حلةك سةةةةةةةةةةةةةةيىين ىةةئق    قةدر
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ر خ ق مشةةى إ ابي ا رح ي يإ لاو مء ال يفف رال ؤسةةتةةإ  لذلك يفد رضةةع الشةةخص ال  ةسةةد فف 
 ال ىةن ال  ةسد فف اليفي إ الشة  ا رحد الأهداع ال ئيتيإ ل ردر  .

رايفيةإ ررا  ال هةة  م ةة ي  اهم ال  صةةةةةةةةةةةةةةإ ل هم رى ةةل ال    ةإ   تف  ف ال يف يء بةأى ةةل ال    ةإ •
 رال ضةية ال خر  إ الرف ت ه  ر  ة  الف و.

تاي   ااةةةق ررسةةةةةةةةةةةةةةع مء الخب ا فف الف ةةو ىح ب ي  ةةد ال يف ين ىةةةراً فف تغيي  مىةةةن ى  هم   •
الخةصةةةةةةةةةةإ ةهم  لذلك رمء  رب ج ر رن يبدررا ررا  مه إ مفي إ ب ي  درن ابةرفةر ىء م ا إ ال احإ  

خلال الردر   اليفي ف يرم ىىدارهم متةةةةةةةةةةةب ةً ل اصةةةةةةةةةةةيل ى ا مج يىإ راسةةةةةةةةةةةفإ مء الخب ا الف  يإ  
 .تAdu-Oppong, et al, 2019) الض رر إ لراير ال  ر  ي   ال هةراق رالا ة اق ال خر  إرتا

بةةةةةةةه           • يةةةةرةةةة ةةةةيق  الةةةةةةةذي  بةةةةةةةةلةةةةفةةةة ةةةةةةةو  تةةةةاةةةة ةةةةيةةةة ةةةةةةةه  لةةةةيةةةةرةةةةم  الةةةة ةةةةيفةةةةف  راةةةة ةةةةةةةة اق  مةةةةهةةةةةةةةراق                   اخةةةةرةةةةبةةةةةةةةر 
(Dhanraj & Parumasur, 2014ت. 

 ت فيو ى  يإ ااصلاح ااراري ل اد مء ال تةر ااراري رسي  اسرغلال الت اإ. •

 خطوات ومراحل تنفيذ التدوير الوظيفي:  6.1.2

ا  اً لأه يإ رسةةة يب الردر   اليفي ف  رلرا يق الأهداع ال  جيا م ه  ب ةد رن يىين ه ةا تخايط متةةةبق  
مةء               اةةةةةةةو  رررر  رقةةةةةةةد  ااةجةةةةةةةةحةةةةةةةه   الةلازمةةةةةةةإ  رالة ة احةةةةةةةو  الةخةاةياق  تةيضةةةةةةةةةةةةةة   الةرةةةةةةةدر ة   لةفة ة ةيةةةةةةةإ  رمة ة ةم 

((Macleod & Kennedy, 2006  ف:رن هذه الخاياق رال  احو تش و مة ي ت2016)ةدر  ر  

 الإجراءات الأولية: أولًا:

ى ةةد اجر ةةةع ل  يف يء لراةةديةةد الأهةةداع ال  جيا مء ى  يةةإ الرةةدر    ر ىين حلةةك مء خلال تهيئةإ   •
الأف ار رااراراق ل ا ا الردر   اليفي ف رمشةةةراإ الأفاةر مفهم  ر رضةة ء ابجر ةع ى ضةةةً قصةةي اً  

 ه ة.ىء ةيئإ الف و رالردر   اليفي ف رم ةقشإ الفلاقإ ةي 
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ال  وت فف مخر ف    –الر قيإ   –ابسةةةةةر ةلإ    –م اقبإ رفةئف مفي إ سةةةةةيع تخ ي ىء ط  ق )الر ةىد   •
 ال  ةصد  رتهيئإ الأف ار رتدر بهم متب ةً ليرم ا  م لهذه الأمةكء الشة  ا.

 اسرخدا  ا ة  الر ييم ال تر   لراديد الأف ار الذيء يارةجين ىلا تدر د رمز د مء الخب ا. •
 تزر د ال يف يء ةيقت اةفف لض ةن تأهي هم حه يةً رجتديةً لأرا  مهةمهم الجديدا. •
 خ ق جي مء الفلاقةق الات إ ةيء ال يف يء )الجدر رال دامات. •

 :مرحلة الإعداد والتهيئة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفيثانياً: 

ع ال  ؤرسةةةيء رمف فإ ال ياقف الرف  مف فإ ايفيإ مياجهإ ال شةةةةكو ر ىين حلك مء خلال الراد  م •
 ي ىء رن يرف ضيا لهة ى د ت  يذ سيةسإ الردر   اليفي ف.

رخذ مشةةةةررا ال  ؤرسةةةيء فف ىيء ابىربةر  رت ا متةةةةحإ مء اليقت لهم ل ر اي  فف الرغي اق الرف   •
 قد تاد .

 خ ق الرفةرن ةيء ال  ؤرسيء لض ةن سي  ى  يإ الردر   اليفي ف ة جةح. •

 :فيذ عملية التدوير الوظيفي ومتابعتها وتقييمهاتنثالثاً:  

 ت  يذ ة اةمج الردر   اليفي ف. •
رصةةةةةةةةةةةةةةد رمرةةبفةإ ى  يةإ الرةدر   الجةديةدا لضةةةةةةةةةةةةةة ةةن ال  راةإ  رمف فةإ ال يف يء الةذيء يياجهين   •

 صفيبإ فف ررا  ال هة  الجديدا  رت ييم حةجرهم ىلا مز د مء الردر د مء ىدمه.
ال يف يء لر ييم ارةئج ى  يإ الردر   اليفي ف  رى و متةةةةةةةةةةةةةة  جديد ى د اجر ةىةق مرةبفإ مع  •

بةسةةرخدا  اسةةربةاإ الردر   اليفي ف  بايث يرم م ةراإ ال رةئج مع ارةئج ال تةة  ال تةةبق الأرلف. 
فمحا اةات ال رةةئج ىيجةةةيةإ رجيةدا يرم مرةةبفةإ ى  يةإ الرةدر  . ةي  ةة ىحا اةات ال رةةئج تشةةةةةةةةةةةةةةي  ىلا 

ىحا اةن ه ةا حةجإ ىلا اتخةح ىج ا اق تصايايإ رر مة ىحا اةن ي بغف    رجير مشى إ ير  ر مة
 رقف ى  يإ الردر  .
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ر  ى البةةحةث رن مء رهم الخاياق ااجةةح ت  يةذ ى  يةإ الرةدر   اليفي ف هف تن يف ال يف يء حيل ره يةإ  
بتةةةةةةةةةبد ق إ الا ة ا الردر   اليفي ف  ررن تدر  هم مء رفي رهم الاةليإ ىلا رفي إ رخ ى ليتةةةةةةةةةت ى يبإ رر  

راا ة الهدع ال ئيتةةةةةف م هة يفير بةل ةئدا ى يهم رى ا متةةةةةةرهم اليفي ف مء خلال تدر بهم راكتةةةةةةةهم ال ز د 
مء الخب اق رال هةراق الجديدا رال ر يىإ الرف تتةةةةةةةةةةىدهم فف الراير اليفي ف. ا ة يجد رن يىين الردر   

حرا ب يؤ   حلك سةة بةً ى ا سةةي  الف و ررن يرم    م  م بايث يرم تدر   ىدر مادر رمدررس مء ال يف يء
 الردر   ةيء رفةئف مرشةةهإ رب  ة متريى الأى ةل ل يفي إ التةب إ  ررن يرةح زمء اةفف للإل ة  بةل هة .

 معوقات تطبيق التدوير الوظيفي:  6.1.2

رف تايل ررن ت  يذهة  ىن ال ية  بأي ى  يإ ىرار إ تاي   إ ب ةد رن تل ةةو ةبفض ال فيقةق رالصةةةةةةةةةفيبةق ال
رر ت  و مء ال يائد ال  جيا م هة  سةةةةةةةةةيا  قبو ت  يذهة رر خلاله رر بفد الر  يذ  لذلك يجد الف و ى ا الر بؤ  

 ةهة رر بفض م هة ماةرلإً لرج بهة  رلض ةن سي  هذه الف  يإ ة جةح.

 اليفي ف:ر،ي ة ي ف بفض ال فيقةق الرف مء ال  ىء رن تاد  ى د ال ية  بأس يب الردر   

 ضخةمإ الأجهزا الاىيميإ مء حيث ىدر الفةم يء. •
 رجير بفض الأا  إ رالرش  فةق اليفيفيإ الرف تفيق ى  يإ الردر  . •
 .ت2013)ىزا   الهيىو الر  ي ف ال ف د ر ي  ال  ةسد لرابيق ى  يإ الردر    •
ابخرلاع فف متةةةةةةةةةةريى ال هةراق ةيء ال يف يء قد يىين ابي اً  م ة يؤري ىلا ضةةةةةةةةةةفف فف الأرا   •

 .تJonsson, 1988)رااارةجيإ ل ر ا مء الزمء 
 ىد  رءبإ ال يف يء ال ر رفيء بةلخب ا فف تف م رى ةل رخ ى جديدا. •
 الصفيبإ فف ىيجةر رفةئف م ةسبإ لاو ميفف فف ال    إ فف ى  يإ الردر  . •
 ابسرخدا  الغي  م ةسد ل ردر   اليفي ف مء قبو اارارا. •
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اليفي ف            • الرةةةةةةةدر    ره يةةةةةةةإ  حيل  اليىف  ق ةةةةةةةإ  بتةةةةةةةةةةةةةةبةةةةةةةد  ال يف يء  قبةةةةةةةو  مء  الرغيي   م ةةةةةةةةرمةةةةةةةإ 
(Alquraan, 2011ت. 

ىد  ال ءبإ مء قبو ال يف يء ال ر  سةةةةةةةةةةيء فف مشةةةةةةةةةةةراإ مفةرفهم رخب اتهم فف الف و مع اليافديء  •
 .تCosgel & Miceli, 1998)الجدر  

ر شةةةةةةةي  البةحث ىلا راه ى ا ال  م مء هذه ال فيقةق رالصةةةةةةةفيبةق الرف حا اةهة  ىب راهة ب ت  ف الأه يإ  
الابي ا ل ردر   اليفي ف  رراه ةيجير رءبإ ح ي يإ فف تابي ه  ررجير تخايط رفا  سة يم  ي ىء تجةرز ت ك 

 ال فيقةق رر الر  يو مء تأ ي هة.

  



22 
 

 الإدارية  الكفاءة: الثانيالمبحث  2.2

 تمهيد. 1.2.2

 مفهوم الكفاءة الإدارية. 2.2.2

 تصنيف الكفاءة الإدارية وأنواعها. 3.2.2

 خصائص الكفاءة الإدارية. 4.2.2

 مؤشرات قياس الكفاءة. 5.2.2

 عوامل تحسين الكفاءة الإدارية للموظف. 6.2.2

  



23 
 

 تمهيد:  1.2.2

يلد صةةةةفيبةق رمة  ال    ةق فف ترن    ةمء اةةةةأاه الرغي اق رالراديةق الرف يشةةةةهدهة الفةلم اليي  ب اةةةةك رن
تا يق  ةيةتهة رب ي  رهدافهة  ربةلرةلف يجد ى ا ال    ةق ال اءبإ فف ابسةةةةةةةةةر  ار إ رمياكبإ هذه الرغي اق  

رالرف هف ال اء الأسةةةةةةسةةةةةف  مء ز ةرا ا ة ا ال يارر البشةةةةة  إ   رن تف و ى ا تاتةةةةةيء رتاي   ررائهة ال  بنق
ةىةد ال    ةةق فف مياكبةإ هةذه الرغي اق  ال ةةئ ةإ ى يةه ري م   ةإ. ربةةل  م مء رجير ىةدا ميارر رخ ى تتةةةةةةةةةةةةةة

رتا يق رهةدافهةة  ىب راةه ب ي ىء لهةذه ال يارر رن تا ق الغةةيةإ ال  جيا م هةة ررن رجير ميارر بشةةةةةةةةةةةةةة  ةإ ا ؤا 
 را ة ا فف الأرا .م راإ رس ىإ ر ف تر رع ب ف فإ رررا  ىةل

 مفهوم الكفاءة الإدارية:  2.2.2

اريجإ الريسةةةةع فف    رحلك1945بةلا ة ا اارار إ يب ز بفد اارهة  الا ب الفةل يإ النةايإ ىة     ابهر ة رخذ 
ةريفي     ابهر ة  ميف يء رك ة   رريضةةةةةةةةةةةً  لاةجإ ىلاابفد الا ب   م ة ررى ىلا ز ةرا   ال شةةةةةةةةةةةر ع رالأى ةل

صةةةةةةفيبإ هذه ال شةةةةةةى إ هي ادرا الأاةةةةةةخة  الأك ة    فف زار خ  ة  ل  يف يء بف  يإ ااحلال ااراري  رم ة 
رىدار ال شةةر ع رال ؤسةتةةق  راةن الخ ر  مء ت ك ال شةى إ  ىء الز ةرا فف  فضةلاً لريلف ال  ةصةد اارار إ 

  ء الاةلييء  رلم ت رصةةةةةةة  الر  يإ اارار إ ى ا   ديال  لز ةرا ا ة ا اارار إ  مج ل ردر د رالر  يإ اهي تيفي  ة
ةو اة  ت اةفإ ال تةري ةق اارار إ  راةات تخرص ةر  يإ رتاي     متةريى اارارا الف ية ف ط فف ال ؤسةتةإ 

اارار إ الرف   ال  دراق تهيئإ مدي ي ال تةةةةةةةةةةةر بو رت ىي هم مء  الاةلييء  رريضةةةةةةةةةةةةً   الاةقةق اارار إ ل  دي  ء
 ت.2004)ىبد البةقف,  وم ةصد قيةريإ فف ال تر ب تتةىدهم ى ا تيلف

رقةد رررق ىةدا تف   ةةق ل ا ةة ا اارار ةإ  م هةة بةأاهةة مج يىةإ مء التةةةةةةةةةةةةةة يايةةق الرف ت ىء ال يف يء مء  
 .تTarwirei, 2015)ىفهةر ال فةليإ لأرا  مه إ مفي إ ض ء مجةل ى  هم 

مء ال ف فإ رال هةراق رالت يايةق رال ياقف الرف    إمج يىبأاهة    تVeliu & Manxhari, 2017)ر  ى او مء  
 .ي ىء رن تتهم فف ال فةليإ الشخصيإ ل  دي  ء
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بأاهة م دراق مىرتةةةةةةبإ تتةةةةةة   بةلف و ضةةةةةة ء سةةةةةةيةق مفيء  رتراين مء مفةرع ت  2005)الدر ج   ك ة ى فهة  
 الا يل لهة. رمهةراق راتجةهةق م دمجإ بشىو م اد  ي ي  ال  ر ةريفي هة ل ياجهإ ري مشى إ رايجةر 

لاو ال شةةةىلاق الرف ت شةةةأ فف مىةن    ةيتةةةرخدمه لرفار الأسةةةةسةةةيإ ل شةةةخص الخصائص   رتف ع ريضةةةةً بأاهة  
 ت.Boyatzis, et al, 1999) الف و

 تصنيف الكفاءة الإدارية وأنواعها:  3.2.2

ييجد ىدا تصةةةة ي ةق ل اةرر الا ة ا تخر ف بةخرلاع البةحنيء مء حيث تتةةةة يةتهة رالا ة اق الرف يشةةةة  هة  
كو ماير  ىب راهة تر ق مء حيث ال ضةةةة ين رتشةةةةر ا فف تفبي هة ىء الا ة ا اارار إ بصةةةة إ ىةمإ. رمء  

الا ة ا اليفيفيإت   – الشةخصةيإ  الا ة ا –ةيء رهم الر تةي ةق مء يفرب هة  لا إ راياع هف )الا ة ا الر  ي يإ  
 . رهي الر تيم الذي اىر داة ى يه فف هذه الدراسإ:ت2018)حي    

هف مج يىإ مء ال هةراق الرف تتةةةةةةةةةهم با   إ ت تةةةةةةةةي  إ فف ال ي إ ال ضةةةةةةةةةفإ  الا ة ا الر  ي يإ:   •
رتشةةةةةةةةة و الرخايط رال قةبإ رالر ييم رقيةرا ف ق الف و رحلك حتةةةةةةةةةد ال تةةةةةةةةةريى  ل  خ جةق ال هةئيإ   

 الرت ت ف فف ال    إ رحتد تفدر اليفةئف.
الا ة ا الشخصيإ: رتفد ى ص  مهم يجد رن يريف  فف الأف ار ب خر ف ال تري ةق اليفيفيإ رحلك   •

ةهةدع ررا  رى ةةلهم بشةةةةةةةةةةةةةةىةو يريافق مع رهةداع ال    ةإ  رتر نةو فف ال  راةإ رامرلاا ررح ال بةةررا  
 فف الف و رالن إ بةل  ة  رال درا ى ا تا و الضةةةةةةةةةةةةةغيط الرف قد ت رج ىء الف و  بةاضةةةةةةةةةةةةةةفإ ىلا

 ال درا ى ا الرياصو مع الآخ  ء  رت بو ابار ةراق الب ة ا ال يجهإ مء الغي . 
الا ة ا اليفيفيإ: هف ال هةراق ال ا يبإ ضةة ء رفي إ مادرا ت جم ىء امرلاا ال يفف ل  فةرع  •

رالخب اق ال ىرتةةةةةةةةبإ فف مجةل اخرصةةةةةةةةةصةةةةةةةةه  رالرف تفىة قةة يره ى ا ررا  مهةمه ب هةرا رت يز   
  فإ رال  راإ اللازمإ فف الف و رال تةه إ فف تدر د الآخ  ء را و ال ف فإ لهم.رتر نو بةل ف
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 خصائص الكفاءة الإدارية:  4.2.2

 :ت2013)الأميء  تا ء خصةئص الا ة ا اارار إ ،ي ة ي ف 

حاق هدع مادر: ري رن الا ة ا تهدع لرا يق  ةيإ مفي إ  رااجةز هدع مادر  رحلك ىء ط  ق   •
 ال خر  إ لرا يق هذه الغةيإ بشىو اةمو. اسرن ةر ال فةرع

 مىرتبإ: رتف ف رن الا ة ا ب تيلد مع ال  ر  راا ة يىرتبهة ىء ط  ق الردر د ال يجه. •
مةدراةإ: حيةث رن الا ةة ا الرف ب يرم ىرراكهةة ب ي ىء رن تا ق ري م  فةإ ل     ةإ  ا ةة رن ىرراكهةة  •

 رابسر ةرا م هة رتاي  هة.مء قبو مء ي  اهة يتةىد ى ا الا ةظ ى يهة 
حاق تشةةةةةةةةةةةةةةغيةو ري ةةميىف: ر ف ف حلةك رن تاصةةةةةةةةةةةةةةي هةة يفر ةد ى ا الر ةةىةو ةيء مىياةةتهةة ال خر  ةإ   •

 رى ةص هة رض ء ربفةرهة  اةل فةرع الت يايإ رالف  يإ ر ي هة ىب  الزمء.
ةئو م هي  مج ر: ري  ي  م  يسةةةةةإ ر ي  م ئيإ  راا ة مة يرم ملاح ره الأاشةةةةةاإ ال  ةرسةةةةةإ راليسةةةةة •

 ال ترف  إ رارةئج هذه الأاشاإ  حيث رن تاديدهة يرم مء خلال تا يو الأاشاإ.
مر ةرمإ: حيث رن ىد  اسةرخدامهة يؤري ىلا ت ةرمهة  رفف حةل ىد  التة ةح للأف ار الذيء يشةى ين   •

 مصدراً لهة بمفهةرهة  فمن هذا مء اأاه رن يؤري ىلا تلاايهة.
عيةإ ى ةو ىلا رخ ى  رهي مةة ب ي ىء تا ي ةه ىب ىب   الا ةة ا ت ىء ال  ر مء الرايل مء رضةةةةةةةةةةةةةة •

متةري يء مء الا ة اق  ره ة متةريى ااةداع رمتةريى ااسة ةط  فةل  ر ىحا اةن فف مياجهإ رضةعيإ  
جديدا يىين ماةلد بةاةداع  رمة ىحا اةن فف مياجهإ مشةةةةةهإ ليضةةةعيإ سةةةةب إ فهي ماةلد بمج ا   

اااةةةةةرا ىلا راه ييجد متةةةةريى آخ  رهي الر  يد ري يىر ف    ى  يةق ىسةةةة ةط بةل جي  ىلا ال يةس  مع
 ال  ر بةل  و ف ط.
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 مؤشرات قياس الكفاءة:  5.2.2

 :ت2014)رةي صباإ  ييجد الفديد مء ال ؤا اق الرف تترف و فف قيةس الا ة ا م هة 

مؤاةةةةةةةةة اق مبةاةةةةةةةةة ا: رترضةةةةةةةةة ء هذه ال فةيي  قيةس ى  يةق ال    إ مء خلال م ةراإ ال خ جةق  •
 ل دخلاق خلال فر ا زم يإ مادرا  رتش و ال  ةيية الا يإ رالجزئيإ رال يعيإ.را

مؤاةةةةة اق  ي  مبةاةةةةة ا: رهف تفد مء رفضةةةةةو ط ق قيةس الا ة ا فف بفض ال جةبق  ىح ترم ىء   •
ط  ق قيةةس ال ءبةإ فف الف ةو  رالرف ع ى ا ررجةةق رضةةةةةةةةةةةةةةةة الأف ار الفةةم يء  رال رح ال ف ي ةإ   

 رتا يو ىمىةايإ ابسرن ةر ال ايد ل  يارر البش  إ رال ةريإ رال ف يمةق ال رةحإ.ىضةفإً ىلا رراسإ 

 عوامل تحسين الكفاءة الإدارية للموظف:  6.2.2

تشةةةةةةةةةةةةةةي  الفةةديةةد مء الارةةةبةةةق رالأباةةة  ىلا رجير رربفةةإ ىيامةةو تتةةةةةةةةةةةةةةهم فف تاتةةةةةةةةةةةةةةيء الا ةةة ا اارار ةةإ             
 :ت2005  ىن ةن)هف 

 الذاتيإ رتش و:الفيامو   •
 اتجةهةق ال يفف رمشةى ه. -1
 اال ة  بةلر ا  الن ةفف. -2
 قةة يإ ال يفف ل ر د . -3
 الفيامو ال ه يإ رتش و: •
 ىىدار ال يفف. -1
 الردر د. -2
 ح  ةق الباث رال  ةقشإ. -3
 ابجر ةىةق رال ؤت  اق. -4
 مرةبفإ الف و. -5
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 تاتيء الف و. -6
 الفيامو البيئيإ رتش و: •
 الا  إ فف الف و. -1
 الايافز. -2
 ابرت ة  بةلف و. -3
 الفيامو ال يعيإ رتش و: •
 ل  ؤستإ.الايةن ابجر ةىف  -1
 ض ررا رضيح الأهداع. -2
 الر ةىو. -3
 التيا ا ى ا الج ةىإ. -4
 ال يازاإ ةيء الا يل ال  ريإ رالا يل ابجر ةعيإ ل  شىلاق. -5
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 الفصل الثالث 

 ي ـــلالعمالإطـــــــــــار 

 تمهيد:  1.3

راج ا اق الدراسةةإ مرضةة ء ال  هج ال فر د فف الدراسةةإ  ررصةةف مجر ع الدراسةةإ  ير ةرل هذ ال صةةو رسةة يب 
ررراا الدراسةةةةةةةةةإ رج ع البيةاةق رالرأكد مء صةةةةةةةةةدق ر بةق رراا الدراسةةةةةةةةةإ  بةاضةةةةةةةةةةفإ ىلا رسةةةةةةةةةةليد ال فةلجإ  
ااحصةةةةةئيإ ال تةةةةرخدمإ رالرف اىر د ى يهة البةحث فف تا يو الدراسةةةةإ  ا ة يرضةةةة ء رصةةةة ةً ل في إ الرف تم  

 خريةرهة  رمء  م ى ض ااجةبةق ى ا تتةؤبق الدراسإ رم ةقشرهة  ررخي اً ال رةئج الرف تم الريصو ىليهة.ا

 الدراسة:أسلوب وإجراءات   2.3

 :الدراسةمنهج  1.2.3

تم اىر ةر ال  هج اليصةة ف الرا ي ف الذي يهدع ىلا تيفي  البيةاةق رالا ةئق ىء ال شةةى إ ميضةةيع الدراسةةإ 
لر تةةةةةةةي هة راليقيع ى ا رببتهة  ىح يفر د ال  هج اليصةةةةةةة ف الرا ي ف ى ا رراسةةةةةةةإ ال رغي اق ا ة هف فف 

 الياقع  ر هرم ةيص هة بشىو م  م ررقيق رمء  م يرم الرفبي  ى هة ا يةً رر ايعيةً.

 مجتما الدراسة وعينتها: 2.2.3

اا رارارا رايةشىاةة ا،يإت فف ال    إ ىي إ  ت رصةة  الدراسةةإ ى ا مج يىإ مء ال يف يء اارار يء )ىرارا رسةة
الدراسةةةإ لفد  ال درا ى ا الاصةةةيل ى ا رىدار ال يف يء اارار يء لأسةةةبةب خةصةةةإ ترف ق بةل    إ  لذا تم  
ابىر ةر ى ا الفي إ الفشةيائيإ البتةياإ بشةىو ير ةسةد مع ىدر ال دي  ء ررؤسةة  الأقتةة  فف او فئإ )ىي إ  

 مرةحإ ايعيإت.
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اسةةةةةةربةاإ ري مة    103اسةةةةةةربةاإ ى ا الفي إ سةةةةةةةب إ الذا   راةن مج يع ابسةةةةةةربةاةق ال فةرا   106تم تيز ع  
  %17.9)اسةةةربةاإ ري مة اتةةةبره )  19ت مء ىج ةلف ابسةةةربةاةق ال يزىإ  رقد تم اسةةةربفةر  %97.1اتةةةبره )

اسربةاإ لفد  تدر  هم رفيفيةً  راسربةاإ راحدا لفد  اكر ةلهة  ربةلرةلف    18مء ىج ةلف ابسربةاةق  م هة ىدر 
ت مء مج يع ابسةةةربةاةق ال يزىإ   %79.2اسةةةربةاإ ري مة اتةةةبره )  84يىين مج يع ابسةةةربةاةق ال فر دا 

 مء مج يع ابسربةاةق ال فةرا. %81.5رب تبإ 

 أدوات الدراسة ومصادر جما البيانات: 3.2.3

اىر د البةحث ى ا مج يىإ مء ال صةةةةةةرر الرف سةةةةةةه ت فف ج ع البيةاةق اللازمإ لرا يق هدع الدراسةةةةةإ 
 رتر نو فف:

: رهف عبةرا ىء اسةةربةاإ مصةة  إ لج ع البيةاةق رال ف يمةق اللازمإ ىء الدراسةةإ تم  مصةةةرر ررليإ •
 ةً.تيز فهة رمفةلجرهة رتا ي هة ىحصةئي

حيث تم الباث ىء ال ف يمةق رالبيةاةق حاق الصةةةةةةة إ بةل يضةةةةةةةيع مء مصةةةةةةةةرر   :مصةةةةةةةةرر  ةاي إ •
بةاضةةةةةةفإ ىلا مياقع     ةاي إ ىدا اةلارد رال  اجع الف بيإ رالأج بيإ رالأباة  رالدراسةةةةةةق التةةةةةةب إ

 ااار ات.

 :الدراسةأداة  

الصةةةةة إ بةل يضةةةةةيع  تم ىىدار راسةةةةةرخدا  اسةةةةةربةاإ  بفد م اجفإ الأرةيةق رالأباة  رالدراسةةةةةةق التةةةةةةب إ حاق 
 م ةسبإ لج ع البيةاةق مىياإ مء  لا إ رقتة  رفق مة ي ف:

ال تم الأرل: يش و ال رغي اق الدي ي  ا،يإ راليفيفيإ )الف    الج ة  ال ؤهو الف  ف  ىدر س ياق  •
ةن ،ي ة ىحا سبق رن  الف و فف ال    إ  ال ت ا اليفي فت  بةاضةفإ ىلا سؤاليء يرض ء الأرل ةي

تم تدر   مةلئ ابسةةةةةةةربيةن رفيفيةً  رالتةةةةةةةؤال النةاف ىدر م اق الردر   فف حةل اةات ااجةبإ ى ا  
 التؤال الأرل ة فم.
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 تZin, et al, 2013) عبةرا. 17ال تم النةاف: يش و عبةراق ابسربةاإ ال رف  إ بةلردر   اليفي ف رىدرهة  •
 ابسربةاإ ال رف  إ بةلا ة ا اارار إ م ت إ ىلا  لا إ ماةرر ا ة ي ف:ال تم النةلث: يش و عبةراق  •
 عبةراق. 6ال اير الأرل: الا ة ا الر  ي يإ ر راين مء  -
 ت2018)حي      عبةراق. 9ال اير النةاف: الا ة ا الشخصيإ ر راين مء  -
 عبةراق. 7ال اير النةلث: الا ة ا اليفيفيإ ر راين مء  -

اىر ةر م يةس ليى ق الخ ةسةةةف ل يةس عبةراق ابسةةةربيةن رحلك بمىاة  ررزان رق يإ لاو ىجةبإ رفق رقد تم  
 الآتف:

 ميافق بشدا ميافق  ماةيد   ي  ميافق   ي  ميافق بشدا  مقياس ليكرت الخماسي 

 5 4 3 2 1 الوزن الرقمي 
 

 أساليب تحليل البيانات: 4.2.3

  حيث  الدراسةةإاجةبإ ىء تتةةةؤبق  رال فةلجإ ةيةاةق الدراسةةإ  SPSSتم ابىر ةر ى ا الب اةمج ااحصةةةئف  
 ترض ء: تم اسرخدا  ىدا رسةليد ىحصةئيإ لرا يو ااجةبةق الرف تم الاصيل ى يهة مء ابسربةاإ ال يزىإ 

 مفةمو رل ة ا رابةخ ل يةس ابتتةق الداخ ف لعبةراق ابسربيةن. •
 اراق رال تد ال ئي إ ليصف رف ار ىي إ الدراسإ.الرا   •
ال ريسةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةف راباا اع ال عيةري ل ف فإ اسةةةةةةةرجةبةق رف ار الفي إ حيل م ةرسةةةةةةةةق الردر    •

 اليفي ف رحيل الا ة ا اارار إ رماةررهة.
 اباادار الخاف البتيط بخربةر ر   الردر   اليفي ف ى ا ماةرر الا ة ا اارار إ. •
• Independent Sample t Test    بخربةر مة ىحا اةن ه ةا اخرلاع فف اسةةةةرجةبةق رف ار الفي إ

 حيل م ةرسةق الردر   اليفي ف  رحيل ماةرر الا ة ا اارار إ.
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 :الدراسةاختبار ثبات أداة  5.2.3

البةحث بمج ا  اخربةر  تم اسةةةةةرخدا  ابسةةةةةربةاإ اأراا لج ع البيةاةق  رمء رجو اخربةر  بةق رراا الدراسةةةةةإ قة   
رل ةةة ا رابةةةخ الةةذي يةةدل ى ا ابتتةةةةةةةةةةةةةةةةق الةةداخ ف ةيء العبةةةراق الرف ت ية ال رغي اق  ىح تر ارح قي ةةإ رل ةةة 

ت. رالجةدرل الرةةلف  0.6ت  ربةةلرةةلف لرا ق اةةةةةةةةةةةةةة ط النبةةق يجةد رب ت ةو قي رةه ىء )1ر     0ك رابةةخ ةيء )
 ييض  قي إ اخربةر النبةق لعبةراق ابسربيةن:

 رل ة ا رابةخت  مفةمو: )ش1ل رقم ش الجدر 

 ألفا كرونباخ  معامل

 عدد العبارات  قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ  المحاور

 17 0.887 التدوير الوظيفي 

 6 0.779 الكفاءة التنظيمية  

 9 0.764 الكفاءة الشخصية

 7 0.805 الكفاءة الوظيفية 
 البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ ال صدر: مء ىىدار 

ت التةةةةةةةةةةق بأن قيم مفةمو رل ة ا رابةخ لج يع ماةرر ابسةةةةةةةةربيةن اةات م ت فإ  1يرضةةةةةةةة  مء الجدرل رقم )
ت رحلك بةل تةةبإ  0.887ت رهي الاد الأراا لرا ق اةة ط النبةق  ىح ة   رى ا مفةمو  بةق )0.6ررى ا مء )

 ت بةل تبإ ل اير الا ة ا الشخصيإ.0.764ةق )ل اير الردر   اليفي ف  رب   رقو مفةمو  ب

 ربذلك يرض  رن رراا الدراسإ تر رع ةدرجإ  بةق احصةئف م ت ع ري راهة صةلاإ ل يةس مة رىدق لأج ه.
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 خصائص أفراد العينة:  3.3
 : )خصةئص رف ار الفي إتش2الجدرل رقم ش 

 النسب المئوية  التكرار الفئات المتغير 

 العمر

 %9.5 8 30رقو مء 
 %40.5 34 39ر   30ةيء 
 %10.7 9 49ر   40ةيء 

 %39.3 33 50ركن  مء  

 %61.9 52 حا  الجنس
 %38.1 32 رانا 

 المؤهل العلمي 
 %11.9 10 مفهد مريسط
 %56 47 ىجةزا جةمعيإ 
 %32.2 27 راريراهت  –رراسةق ى ية )مةجتري   

عدد سنوات العمل في المنظمة  
 الحالية 

 %7.1 6 س ياق  5رقو مء 
 %27.4 23 س ياق  9ىلا   5مء 
 %15.5 13 س إ  15ىلا   10مء 

 %50 42 س إ  15ركن  مء  

 المسمى الوظيفي 
 %22.6 19 ىرارا رساا

 %77.4 65 ىرارا رايةشىا ا،يإ 

 %82.3 84 افم  هل سبق أن تم تدويرك وظيفياً 
 %17.7 18 ب 

 عدد مرات التدوير 
 %59.5 50 م اق  3رقو مء 

 %29.8 25 م اق  4ىلا   3مء 
 %10.7 9 فأكن   5



33 
 

 العمر: •

ري اصةةةةةف رف ار الفي إ     %50ت التةةةةةةةق رن اتةةةةةبإ ال ئةق الف   إ الشةةةةةةبإ هف 2يرضةةةةة  مء الجدرل رقم )
ت   39ر    30ل  ئةةةق الف   ةةإ ةيء )  %40.5ر    30)م ء اةةةاةةت فئةةةتهم الف   ةةإ )رقةةو مء    %9.5ميزىيء  

ى ا رن ال    إ ىي إ الدراسةإ تفر د ى ا ال ئةق الف   إ الشةةبإ فف ال  ةصةد اارار إ اااة ا،يإ  رهذا يدل 
رتف و ى ا تاي ء ا ة اق اةةةةةةةةةةةةةبإ ي ىء ابىر ةر ى يهة متةةةةةةةةةةةةر بلًا رحلك مء خلال تدر  هم رفيفيةً ةهدع 

 إ.ىكتةةهم ال ز د مء الخب اق رال هةراق الرف تؤري ىلا رفع متريى ا ة تهم اارار 

م ء اةات فئةتهم    %10.7  فهم ميزىيء    %50رمة بةل تةةةةةةةةةبإ ل  صةةةةةةةةةف الآخ  مء رف ار الفي إ راتةةةةةةةةةبرهم  
ت رهةذ يةدل ى ا رن ال يف يء  50ل  ئةةق الف   ةإ م ء هم )ركن  مء    %39.5ت ر 49ر   40الف   ةإ ةيء )

ةلرةلف ج ى  ضةةةةةةةة ء هذه ال ئةق الف   إ قد رمضةةةةةةةةيا مدا زم يإ ليتةةةةةةةةت ب  ي إ فف الف و ضةةةةةةةة ء ال    إ رب
تدر  هم خلالهة بشةةةةىو ركن  مء ال ئةق الف   إ الشةةةةةبإ ا  اً ل دمهم اليفي ف  راكرتةةةةبيا اريجإ لذلك ال ف فإ 

 اارار إ اللازمإ رالخب اق الرف تؤه هم لشغو ال  ةصد اارار إ اليساا رااا ا،يإ.

 الجنس: •

رهذا يدل   %38.1  ةي  ة ة غت اتةبإ اااة     %61.9ت رن اتةبإ الذاير ة غت  2يرضة  مء الجدرل رقم )
ى ا رن ال    إ ىي إ الدراسةةةةةةةةإ تهرم ةر فيو ررر ال  را فف ال    إ مء خلال ىخضةةةةةةةةةىهء لف  يإ الردر   
اليفي ف رابىر ةر ى يهء فف بفض ال  ةصةةةةةد اارار إ  ربةلرةلف ي ى البةحث رن هذه ال تةةةةةد م ا يإ ىلا 

 قد تل ج  ىلا رن    %23.8مة  ررن الز ةرا فف اتةةةةةبإ الذاير ىء اتةةةةةبإ اااة  ب  دار ز ةرا مة اتةةةةةبره   حد 
 اااة  مء ال  ىء رن يىين لهء ررضةع خةصإ تبفدهء فر ا ىء اليفي إ اةليبرا ررمير رخ ى.

  



34 
 

 المؤهل العلمي: •

رهف    %11.9د ال ريسةةةةةط ة غت ت رن اتةةةةةبإ رف ار الفي إ مء ح  إ اةةةةةهةرا ال فه2يرضةةةةة  مء الجدرل رقم )
رهف ال تةةةبإ الأى ا  ةي  ة    %56ال تةةةبإ الأقو  رب غت اتةةةبإ رف ار الفي إ مء ح  إ ررجإ ااجةزا الجةمعيإ  

  رهذا يدل ى ا    %32.2راريراهت    –ة غت اتةبإ رف ار الفي إ مء ح  إ اةهةراق الدراسةةق الف ية )مةجتةري   
ء راسةةةر اةب رصةةةاةب الا ة اق رالشةةةهةراق الف ية  رتفر د  رن ال    إ تهرم ضةةة ء سةةةيةسةةةإ الريفيف ةرفيي

 ى يهم بشىو ركب  فف ال  ةصد اارار إ اليساا رااا ا،يإ م ةراإً با  إ اهةرا ال فهد ال ريسط.

 عدد سنوات العمل في المنظمة: •

مء رف ار الفي إ ل ء لديهم سةةةةةةةةة ياق خب ا ى و ضةةةةةةةةة ء    %50ت رن مة اتةةةةةةةةةبره  2يرضةةةةةةةةة  مء الجدرل رقم )
ل ء لديهم سة ياق خب ا ى و ضة ء    %15.5سة إت رهف ال تةبإ الأى ا  رمة اتةبره    15   إ )ركن  مء ال 

سةةة إت  ربةلرةلف تاين اتةةةبإ رف ار الفي إ م ء لديهم خب ا ى و فف ال    إ ركن     15ىلا   10ال    إ )مء 
رهف اتةةبإ جيدا رم ا يإ بةل تةةبإ لخضةةيىهم لف  يإ الردر   اليفي ف م ةراإً    %65.5سةة ياق هف    10مء  

بةل ر ا الزم يةإ لف  هم اليفي ف. ا ةة راه يدل ى ا رجير راةةةةةةةةةةةةةةخةة  مر رفيء بةلخب اق رالا ةة اق ال ا يبإ 
لفي إ  رالرف ي ىء ل     إ رن تفيل ى يهم فف تاي   الف و رسةةةةةةةةةةي ه بةلا   إ ال ن ا. رمة بةل تةةةةةةةةةةبإ لأف ار ا

رهف ال تةةبإ الأقو   %7.1سةة ياقت ة غت اتةةبرهم    5م ء لديهم سةة ياق خب ا ى و ضةة ء ال    إ )رقو مء 
سةةةةة ياق ى و فف ال    إ ب ي ىء رن يخضةةةةةع لف  يإ    5رريضةةةةةةً اتةةةةةبإ م ا يإ  ىح رن مء قضةةةةةا رقو مء 

 ىء رن يشةةةغو مبةاةةة اً  الردر   اليفي ف رر ىدر م اق تدر   رفي ف ا  ي ه م ء لديه قِد  رفي ف  ا ة ب ي
م ةصةةةةد ىاةةةة ا،يإ ا  اً لررا بهة خب ا رمف فإ بزمإ تؤه ه لشةةةةغ هة  رمء ال  ىء رن يتةةةةرن ا م هة مء ر بت  
جةدارتةه را ةة تةه اليفيفيةإ راةةن ير رع بةأفاةةر ىةةداعيةإ اةراةةر ةإ. رمةة ال تةةةةةةةةةةةةةةبةإ الأخي ا هف لأف ار الفي ةإ م ء  

رهذا يدل ى ا ال ئةق    %27.4سةةةةة ياقت راتةةةةةبرهم   9  ر 5لديهم سةةةةة ياق خب ا ى و ضةةةةة ء ال    إ )ةيء  
الف   إ الشةةةةةةةةبإ الخةضةةةةةةةفيء لف  يإ الردر   اليفي ف رال ر رفيء بخب ا ى و جيدا  ب سةةةةةةةي ة راهم يشةةةةةةةغ ين  

 م ةصد ىرار إ ىا ا،يإ رالرف ي ىء ل     إ رن تفيل ى يهم فف ال تر بو.
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 المسمى الوظيفي: •

  راتةةةةبإ رف ار الفي إ    %22.6رن اتةةةةبإ رف ار الفي إ مء اارارا اليسةةةةاا هف    ت2يرضةةةة  مء الجدرل رقم )
  رهذه ال تةد م ا يإ رن تاين اتةبإ رفةئف اارارا اليسةاا رقو   %77.4مء اارارا الدايةشاااة ا،يإ هف  

ريى  مء اتةةةةةبإ رفةئف اارارا اااةةةةة ا،يإ  رقد يفزى حلك ىلا الهيىو الر  ي ف ل     إ ىح ا  ة ارت ع ال تةةةةة
 الر  ي ف قو ىدر ال يف يء.

 استجابات أفراد العينة حول تدويرهم وظيفياً: •

رن اتةةبإ رف ار الفي إ    ةرىي ره الدراسةةإال رضةة  إ مجر ع    2.2.3ت رمء ال   ا رقم 2يرضةة  مء الجدرل رقم )
حيث تم اىر ةر اسةةرجةبةق مء ج ى    المعتمدةابسةةربةاةق  مء اتةةبإ    %100الذيء تم تدر  هم رفيفيةً ة غت 

تدر  هم ف ط ا  اً لخضةيىهم لف  يإ الردر   ربةلرةلف مف فرهم ب ةريإ الردر   رآ ةره رارةئجه  رب غت اتةبرهم  
بفد اسةةربفةر ابسةةربةاإ  ي  ال ىر  إ  حيث ة غت اتةةبإ مء لم يرم   المعادةابسةةربةاةق  مء مج يع    82.3%

. ربةلرةلف اجد رن ال تةةةةةةةةةةةةةبإ الأى ا هف ل ء تم  المعادةابسةةةةةةةةةةةةةربةاةق  ع مء مج ي   %17.7تدر  هم رفيفيةً  

تةدر  هم رفيفيةةً رهف اتةةةةةةةةةةةةةةبةإ جيةدا مع الر ي ةه ىلا راةه يجةد ى ا ال    ةإ ىةد  ىه ةةل را  ةةل مء لم يرم  
 رالباث ىء الأسبةب الرف حةلت ررن تدر  هم. تدر  هم

 استجابات أفراد العينة حول عدد مرات التدوير: •

رهف    %59.5م اقت ة غت   3تم تدر  هم )رقو مء  ءت رن اتةةبإ رف ار الفي إ الذي2لجدرل رقم )يرضةة  مء ا
رال تةةةةبإ      %29.8م اقت ة تةةةةبإ   4ىلا   3ال تةةةةبإ الأى ا  ت يهة اتةةةةبإ رف ار الفي إ الذيء تم تدر  هم )مء  

  ربةلرةلف رب  ةراإ اتةةةةةةةد رف ار   %10.7فأكن ت حيث ة غت   5الأقو اةات لأف ار الفي إ الذيء تم تدر  هم )
 الفي إ الذيء تم تدر  هم مع اتد رف ار الفي إ رف ةً لفدر س ياق الف و فف ال    إ يربيء مة ي ف:
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    %34.5قوت ة غت  فأ 9رن اتةةةةةةةةةبإ رف ار الفي إ م ء لديهم سةةةةةةةةة ياق ى و ضةةةةةةةةة ء ال    إ ) -1
  ربةلرةلف هذه ال تةةةةةةبإ    %59.5م اقت ة غت   3راتةةةةةةبإ رف ار الفي إ م ء تم تدر  هم )رقو مء 

 م ا يإ بأن يىين قد تم تدر  هم خلال هذه ال ر ا مء ى  هم فف ال    إ.

           %25م اق هف    3ال تةةةةةةةةةةةةةةبةةإ ال رب يةةإ م ء تم تةةدر  هم رقةةو مء  اجةةد رن    ال تةةةةةةةةةةةةةةبريء  رب  ةةةراةةإ 
 رسيرم اااةرا ىليهم بح ةً. فأكن ت 10ل ء لديهم س ياق ى و فف ال    إ )ر تفي 

سةةةةةةةة ياق فأكن ت ة غت   10رن اتةةةةةةةةبإ رف ار الفي إ م ء لديهم سةةةةةةةة ياق ى و ضةةةةةةةة ء ال    إ ) -2
سةةةةةةةةة إت  رب غت   15)ركن  مء   %50سةةةةةةةةة إت ر   15ىلا   10)مء    %15.5ميزىيء    65.5%

  رمء تم تةدر  هم     %29.8م اقت    4م اق ىلا    3اتةةةةةةةةةةةةةةبةإ رف ار الفي ةإ م ء تم تةدر  هم )مء  
ربةلرةلف هذه ال تةةةبإ م ا يإ ريضةةةة بأن يرم      %40.5ري ب ج يع    %10.7م اق فأكن ت   5)

اإ  م اق فأكن  خلال هذه ال ر ا مء ى  هم فف ال    إ  مع اااةةةةةةةرا ىلا راه رب  ةر   3تدر  هم  
ال تةةبإ ال رب يإ م ء لديهم سةة ياق ى و فف ال    إ   ت اجد رن %40.5ر   %65.5ال تةةبريء )

  رال تةةةبإ الف  ا م هم تفير ل ئإ مء    %25م اقت هف    3فأكن ت رتم تدر  هم )رقو مء   10)
سةةةةةةة إت ى ا اىربةرهة ال تةةةةةةةبإ الأكب  رفق اسةةةةةةةرجةبةق رف ار   15لديهم سةةةةةةة ياق ى و )ركن  مء  

الفي ةةإ. ر  ى البةةةحةةث رن ى ا ال    ةةإ رن تبةةدي اهر ةةة  رتباةةث فف الأمير الرف حةةةلةةت ررن 
تةدر   ال ئةإ آا ةإ الةذا  ركن  مء م تيء بةةل  م مء ىةدر سةةةةةةةةةةةةةة ياق ى  هم الاي  ةإ فف ال    ةإ  

رسةبةب ت اهة ال    إ ترف ق بفد  قةة يإ هؤب     لرر ىء مء اليقيع ى ا الأسةبةب ،ي ة ىحا اةات 
مء رف ار الفي إ ى ا تاي   را تةةهم فف الف و رت ديم الا ة ا رالأرا  ال ا يبيء ى ا ال  م مء  
سةةةةةةةةةة ياق ى  هم الاي  إ ضةةةةةةةةةة ء ال    إ ربةلرةلف ييجد ت صةةةةةةةةةةي  مء قبو ال تةةةةةةةةةةؤرليء ى هم  

در  هم رر ق إ ا ة تهم رىد  الباث ىء  ال بةاة  ء فف هذه الاةلإ اه ةل ر ى  ةل ت  مررؤسةة ه
راةةةةةخة  آخ  ء يا يا ما هم فف اةةةةةغو رفةئ هم  ر  هف رسةةةةةبةب خةصةةةةةإ ترف ق بةبحريةجةق  

 اليفيفيإ بةل    إ.
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 الدراسة:الإجابة عن تساؤلات    4.3

 التساؤل الأول: 1.4.3

 ؟الدراسإالردر   اليفي ف فف ال    إ ىي إ م ةرسةق مة هف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل  -

للإجةبإ ىء هذا الرتةةةةةةةةةؤل تم حتةةةةةةةةةب ال ريسةةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق الردر   اليفي ف  
 ت:3عبةرا رف ةً ل جدرل رقم ) 17رىدرهة 

 تالردر   اليفي ف: )ال ريسط الاتةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق ش3الجدرل رقم ش 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات التدوير الوظيفي 

 درجة الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  عبارات التدوير الوظيفي 
يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بالبيئة   -1

 ميافق  0.90 3.76 للمنظمة ة الخارجيَّ 

ع المنظَّمة وتدعم التَّدوير الوظيفي  تشج ِّ  -2

 ميافق  1.16 3.51 لشغل وظائف مستقبليَّة   

  التَّدوير الوظيفي بتخطيط سياسات  ترُبط -3

 ميافق  1.20 3.53 التَّعاقب لوظائف مستقبليَّة   

  التدريب على مهامالتَّدوير الوظيفي  يوفر -4

 ميافق بشدا 0.58 4.33 )مهام أقسام أخرى(  متقاطعة الأقسام

بالتَّخطيط  يقدم التَّدوير الوظيفي المعرفة  -5

 ميافق  0.96 3.89 نظيم التَّ  ومهارات 

بجهات  يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة -6

 ميافق  0.70 4.15 صال في الأعمالوشبكات الات ِّ 

  في التدريب علىالتَّدوير الوظيفي يساهم  -7

 ميافق  1.03 3.76 ة المهارات القياديَّ 

يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بالقضايا   -8

 ة للمنظَّمة ة والعامَّ الحاليَّ 
 ميافق  0.64 4.01



38 
 

  في التدريب علىالتَّدوير الوظيفي  يساهم -9

 ة ة والمعرفيَّ تحسين المهارات الإدراكيَّ 
 ميافق بشدا 0.66 4.22

يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بسياسات    -10

 المنظَّمة وإجراءاتها وممارساتها 
 ميافق  0.83 3.82

يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة   -11

 بالخدمات التي تقدمها المنظمة.
 ميافق  0.66 4.15

في التدريب على  التَّدوير الوظيفي  يساهم- 12

 ة التفاعليَّ و  ةالمهارات الشخصية البينيَّ تعزيز 
 ميافق  0.76 4.08

في التدريب التَّدوير الوظيفي  يساهم  -13

 مهارات التَّواصل على تحسين
 ميافق  0.77 4.10

في التدريب التَّدوير الوظيفي  يساهم  -14

 اتتعزيز الذَّ على 
 ميافق  0.94 3.97

يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بأدوار   -15

 الأقسام في المنظَّمة 
 ميافق بشدا 0.66 4.33

الوظيفي   ممارسات التَّدويرن تتضمَّ   -16

 المتخصص. دريب برامج للتَّ 
 ماةيد  1.09 3.19

لأهداف  ا  يوف ِّر التَّدوير الوظيفي فهمَّ   -17

  المنظَّمة
 ميافق  0.89 3.78

 موافق  0.52 3.92 المحور ككل 
 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

رن متةريى م ةرسةةق الردر   اليفي ف فف ال    إ ىي إ الدراسةإ ىةلف  ت التةةةق  3يرضة  مء الجدرل رقم )
  ا ة رن ر  د عبةراق  3.92رف ةً ل ة ىب  ى ه رف ار الفي إ  ىح ة   ال ريسةةةةةةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةةةةةةف ل اير الردر   

التَّدوير الوظيفي   يوفر) ش4الردر   اليفي ف حصةةةةةةةةةة ت ى ا ررجإ ال ياف إ  حيث اةلت او مء العبةرا رقم ش

يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة )  ش15شت  رالعبةرا رقم مهام أقساام أخرى/متقاطعة الأقساام التدريب على مهام

ت رى ا ررجإ مياف إ راةن ال ريسةةةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةةةف لا رة العبةرتيء هي حاته ىح ة    بأدوار الأقساااام في المنظَّمة
صةةةةةةةةةةةةةةباةةةةةةإ     4.33 )رةي  رراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةإ  مء  اةةةةةةو  ارةةةةةةةئج  مع  يريافق  رهةةةةةةذا  )فراف   2014   ر  ت                      2016ت 

 ت.Evans, 2021ت ر )2020ر )ال اةميد  
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ت رقو قي إ  المتخصااص دريب الوظيفي برامج للتَّ   ممارسااات التَّدويرن  تتضاامَّ )  ش16ةي  ة اةلت العبةرا رقم ش 
 رحص ت ى ا ررجإ الايةر رر ال ياف إ ال ريساإ.  3.19مريسط حتةةف حيث ة   

ة سةبق ي ى البةحث رن ى  يإ الردر   اليفي ف فف ال    إ ىي إ الدراسةإ ترم با   إ م  هجإ  رتف ي ةً ى ا م
رصاياإ رف ةً ل ة ىب  ى ه رف ار الفي إ  مة يدل بشىو راض  ى ا ىرراا ال    إ للآ ةر اايجةةيإ ل ردر   

اكرتةةةةةةةةب خب اق جديدا ت ى هم  رق ةىإ رف ار الفي إ ب ةريإ الردر   اليفي ف رالأه يإ الابي ا ل  ةرسةةةةةةةةته فف 
مء اغو رفةئف مخر  إ تتةىدهم فف الراير اليفي ف  رفف مف فإ رفهم طبيفإ الف و ض ء او قتم مء  
الأقتةةة  فف ال    إ رت ةطفةق رى ةل او قتةةم مع رى ةل الأقتةةة  الأخ ى ر تةةةهم فف الردر د ى يهة  م ة  

ركن  م راإ. ىب راه ى ا ال    إ رن تهرم ركن  ةردر د   يفزز سي  الف  يإ اارار إ بةلا   إ ال ن ا رجف هة
 ال يف يء قبو البد  بف  يإ الردر   ل ة له مء ره يإ فف جفو ى  يإ الردر   اليفي ف ركن  م راإ.

 التساؤل الثاني: 2.4.3

 مة هف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل الا ة ا اارار إ فف ال    إ ىي إ الدراسإ؟ -

للإجةبإ ىء هذا الرتةةةؤل تم حتةةةب ال ريسةةط الاتةةةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق او ماير مء ماةرر  
 الا ة ا اارار إ ى ا حدى  رمء  م الا ة ا اارار إ ا اير راحد ري )ب اةررهة النلا إت.

 إت : )ال ريسط الاتةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق ماةرر الا ة ا اارار ش4الجدرل رقم ش 

 محاور الكفاءة الإداريةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات 

 درجة الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  محور الكفاءة التنظيمية عبارات  
لدي القدرة على التفاهم مع  -1

 ميافق بشدا 0.58 4.26 الزملاء في العمل 

القدرة على التأثير في لدي  -2

 ميافق  0.71 3.94  الآخرين )الزملاء(

لدي القدرة على قيادة فرق  -3

 ميافق  0.68 4.11 العمل
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 ميافق بشدا 0.52 4.28 أمتلك السرعة في إنجاز المهام  -4
لدي القدرة على ترتيب   -5

 ميافق بشدا 0.49 4.27 أولويات المهام والأنشطة 

مهئرات الذكئء العئطفي  أمتلك  -6

 ميافق  0.75 3.94 )تقييم النفس والآخرين(. 

 موافق  0.43 4.13 ككل  محورال

  محور الكفاءة الشخصية عبارات 
لدي القدرة على إقامة علاقات  -1

 صداقة داخل المنظمة
 ميافق  0.82 3.84

أمتلك القدرة على العمل  -2

 باستقلالية تامة 
 ميافق  0.99 3.58

اتقبل الانتقادات البناءة من  -3

 الغير
 ميافق  0.87 3.98

لدي القدرة على تحمل ضغوط   -4

 العمل
 ميافق بشدا 0.49 4.32

لدي القدرة على فهم أمور  -5

 العمل المعقدة وحل المشكلات 
 ميافق  0.59 4.09

لدي القدرة على التواصل  -6

 أنواعه( )بكافة 
 ميافق  0.56 4.05

 أمتلك روح المبادرة في -7

 العمل  
 ميافق بشدا 0.60 4.26

 ميافق بشدا 0.49 4.44 أمتلك الثقة بالنفس  -8

أساهم في تطوير كفاءات  -9

 الزملاء في العمل 
 ميافق  0.63 4.19

 موافق  0.41 4.08 المحور ككل 

  محور الكفاءة الوظيفية عبارات 

 ميافق بشدا 0.53 4.36 لدي استعداد لخدمة الغير -1
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 ميافق بشدا 0.51 4.39 لدي القدرة على التعلم ذاتيا   -2
أمتلك المعرفة اللازمة  -3

 بالوظيفة التي أشغلها 
 ميافق بشدا 0.62 4.27

أمتلك المرونة اللازمة في  -4

 العمل بالنظر إلى وقته 
 ميافق بشدا 0.62 4.21

لدي القدرة على التكيف مع  -5

 مختلف الظروف 
 ميافق  0.89 3.96

أتمتع بالانضباط داخل  -6

 المنظمة 
 ميافق بشدا 0.59 4.36

لدي القدرة على استخدام   -7

المعرفة الإدارية وتبادلها مع 

 زملاء العمل 

 ميافق بشدا 0.57 4.25

 موافق بشدة  0.43 4.26 المحور ككل 
 

 موافق  0.38 4.15 الكفاءة الإدارية بمحاورها الثلاث
 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

ت التةةةةةةةةق رن ج يع ماةرر الا ة ا اارار إ اتتةةةةةة ت ةدرجإ ال ياف إ الفةليإ  حيث  4يربيء مء الجدرل رقم )
ربدرجإ مياف إ ىةليإ جداً    4.26فف ال  تبإ الأرلا ىح ة   مريسةةةاه الاتةةةةةف    اليفيفيإ ماير الا ة اجة  

   ش2را رقم شحيث اةلت ج يع عبةراته ررجإ ال ياف إ بشةةةةةةدا رف ةً ل  ريسةةةةةةط الاتةةةةةةةةف لاو عبةرا  راةلت العبة
 ش5ةدرجإ مياف إ ىةليإ جداً  رالعبةرا رقم ش  4.39)لدي ال درا ى ا الرف م حاتيةًت رى ا مريسةةةةط حتةةةةةةف رهي  

)لدي ال درا ى ا الرايف مع مخر ف ال  رعت اةات اليحيدا الرف اةلت ررجإ ال ياف إ  ىح ة   مريسةةةةةةةةةةةةةاهة  
      4.13ال  تبةإ النةةايةإ ب ريسةةةةةةةةةةةةةةط حتةةةةةةةةةةةةةةةةةف  فف   الر  ي يةإ  ماير الا ةة ا  ةي  ةة جةة     3.96الاتةةةةةةةةةةةةةةةةةف  

)رمر ك التةةةة ىإ فف ىاجةز ال هة ت رى ا مريسةةةةط حتةةةةةةف   ش4ربدرجإ مياف إ ىةليإ  حيث اةلت العبةرا رقم ش
)لدي ال ةدرا ى ا الرةأ ي  فف  ش2ةدرجإ مياف ةإ ىةليةإ جداً  ةي  ةة اةلت ا رةة العبةةرتيء العبةةرا رقم ش  4.28رهي  

)رمر ك مهةراق الذاة  الفةط فشت ييم ال  ة رالآخ  ءت ال ريسط الاتةةف    ش6عبةرا رقم شالآخ  ء الزملا ت رال
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ب ريسةةةةةةةةةةةةةةط      ماير الا ةة ا الشةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةيةإربةدرجةإ مياف ةإ ىةةليةإ  رجةة  فف ال  تبةإ النةةلنةإ   3.94حاتةه رهي 
رى ا مريسةةةط )رمر ك الن إ بةل  ةت   ش8ربدرجإ مياف إ ىةليإ ريضةةةةً  حيث اةلت العبةرا رقم ش  4.08حتةةةةةف  

تفير ل عبةرا    3.58ربدرجإ مياف إ ىةليإ جداً  ةي  ة اةات رقو قي إ مريسةةةط حتةةةةةف    4.44حتةةةةةف ىح ة    
)رمر ك ال درا ى ا الف و بةسةةةةةةةر لاليإ تةمإت ربدرجإ مياف إ ىةليإ. ررخي اً ة   ال ريسةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةف   ش2رقم ش

 مياف إ ىةليإ. ربدرجإ  4.15ل ا ة ا اارار إ ب اةررهة النلا إ مجر فإ 

رتف ي ةً ى ا مة سةةةةبق ي ى البةحث رن هذا مؤاةةةة  قيي ى ا رن متةةةةريى الا ة ا اارار إ ىةلف فف ال    إ  
ىي ةةإ الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةإ مةةة يةةدل ى ا رن ال    ةةإ ت ر ةةك ميف يء يشةةةةةةةةةةةةةةغ ين رفةةةئف اارارا اليسةةةةةةةةةةةةةةاا راارارا 

فةو الف ةو رى  يةإ الرةدر   اليفي ف ركن   الةدايةةشاااةةةةةةةةةةةةةة ا،يةإ لةديهم ال ف فةإ رالا ةة ا اارار ةإ اللازمةإ م ةة يج
م راةةإ  ر  ىء ل     ةةإ رن تفيل ى يهم فف تاي   الف ةةو رسةةةةةةةةةةةةةةي ه بةةةلا   ةةإ ال ن ا  رفف مياجهرهةةة لأي  
تغي اق رر ف رع طةرئإ قد تاد  فف ال تةةةر بو. ر فزى حلك ىلا اهر ة  ال    إ ةراي   خب اق رمهةراق 

ل ال    إ ال رشةةةةةةةةةةةةهإ اىو  رحلك مء خلال اتبةىهة لأسةةةةةةةةةةةليد  ميف يهة ةهدع ت ىي هم فف رى ةلهم ررى ة
 ىدا تتهم فف رفع متريى ا ة تهم اارار إ اأس يب الردر   اليفي ف.

 التساؤل الثالث: 3.4.3

 مة هي ر   الردر   اليفي ف فف الا ة ا اارار إ؟ -

ر   الردر   اليفي ف )ال رغي   للإجةبإ ىء هذا الرتةةةةةةةةةةةةؤل تم اسةةةةةةةةةةةرخدا  اباادار الخاف البتةةةةةةةةةةةيط ل ف فإ 
ال تةةةةةةةةةةةةةةر ةوت فف الا ةة ا اارار ةإ )ال رغي  الرةةبعت رحلةك مء خلال مف فةإ الأ   ى ا اةو ماير مء ماةةرر  

 الا ة ا اارار إ.
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 ر   الردر   اليفي ف فف ماير الا ة ا الر  ي يإ: •

 الردر   اليفي ف فف ماير الا ة  الر  ي يإت: )ارةئج اخربةر اباادار الخاف البتيط لأ   ش5الجدرل رقم ش 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

 ت التةةق مة ي ف:5الجدرل رقم )يرض  مء البيةاةق ال يجيرا فف 

    0.05ت رصةةغ  مء Sig=0.000ت ى د متةةريى ربلإ ىحصةةةئيإ )48.363تتةةةري ) Fرن قي إ   -
رهذا يشةةةةةي  ىلا ره يإ الردر   اليفي ف بةل تةةةةةبإ ل ا ة ا الر  ي يإ  ربةلرةلف ي ىء اسةةةةةرخدا  ا يح   

 اباادار الخاف البتيط.
ت رهذا يف ف راه ييجد ىلاقإ ط ريإ قي إ ةيء الردر   اليفي ف رالا ة ا 0.609تتةري )  Rرن قي إ   -

ت  رهذا يدل ى ا رن ال رغي   0.371يتةةةةري )  2R  رمة مفةمو الراديد    %60.9الر  ي يإ تتةةةةري  
 مء ال رغي  الرةبع )الا ة ا الر  ي يإت. %37.1ال تر و )الردر   اليفي فت ي ت  

ت رهف ميجبإ  0.510تتةةةةةةةةري ) B1ت  رمف  إ ال يو  2.136تتةةةةةةةةري ) B0رن مف  إ الاد النةةت   -
مف يي   ت  ربةلرةلف ييجد ر  0.05ت رصةةةةةةةةةةغ  مء )Sig=0.000ى د متةةةةةةةةةةريى ربلإ ىحصةةةةةةةةةةةئيإ )

فف الا ة ا الر  ي يإ     %51ل ردر   اليفي ف فف الا ة ا الر  ي يإ  ر ؤ   الردر   اليفي ف ة تةةبإ  
 رتاين مفةرلإ اباادار ى ا الشىو الرةلف:

Y=B0+B1(X) 

 : ال رغي  ال تر و. X  : ال رغي  الرةبع.Y        حيث رن: 

 )الردر   اليفي فت 0.510+   2.136الا ة ا الر  ي يإ=  

 ت. 0.510ت زارق الا ة ا الر  ي يإ ب  دار )1ري ا  ة زار الردر   اليفي ف ب  دار )

aCoefficients aANOVA Model Summary 

Sig T B1 B0 Sig F 2Adjusted R 2R R 

0.000 6.954 0.510 2.136 0.000 48.363 0.363 0.371 0.609 



44 
 

 ر   الردر   اليفي ف فف ماير الا ة ا الشخصيإ: •
 : )ارةئج اخربةر اباادار الخاف البتيط لأ   الردر   اليفي ف فف ماير الا ة  الشخصيإت ش6الجدرل رقم ش 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

 ت التةةق مة ي ف:6يرض  مء البيةاةق ال يجيرا فف الجدرل رقم )

    0.05ت رصةةغ  مء Sig=0.000متةةريى ربلإ ىحصةةةئيإ )ت ى د 68.371تتةةةري ) Fرن قي إ   -
رهذا يشةةةي  ىلا ره يإ الردر   اليفي ف بةل تةةةبإ ل ا ة ا الشةةةخصةةةيإ  ربةلرةلف ي ىء اسةةةرخدا  ا يح   

 اباادار الخاف البتيط.
ت رهذا يف ف راه ييجد ىلاقإ ط ريإ قي إ ةيء الردر   اليفي ف رالا ة ا 0.674تتةري )  Rرن قي إ   -

ت  رهذا يدل ى ا رن ال رغي   0.455يتةةةةري )  2R  رمة مفةمو الراديد    %67.4إ تتةةةةري  الر  ي ي
 مء ال رغي  الرةبع )الا ة ا الشخصيإت. %45.5ال تر و )الردر   اليفي فت ي ت  

ت رهف ميجبإ  0.530تتةةةةةةةةري ) B1ت  رمف  إ ال يو  2.009تتةةةةةةةةري ) B0رن مف  إ الاد النةةت   -
ت  ربةلرةلف ييجد ر   مف يي  0.05ت رصةةةةةةةةةةغ  مء )Sig=0.000ى د متةةةةةةةةةةريى ربلإ ىحصةةةةةةةةةةةئيإ )

فف الا ةة ا  %53ل رةدر   اليفي ف فف الا ةة ا الشةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةيةإ  ر ؤ   الرةدر   اليفي ف ة تةةةةةةةةةةةةةةبةإ 
 الشخصيإ  رتاين مفةرلإ اباادار ى ا الشىو الرةلف:

Y=B0+B1(X) 

 : ال رغي  ال تر و. X  : ال رغي  الرةبع.Y        حيث رن: 

 )الردر   اليفي فت 0.530+  2.009الا ة ا الشخصيإ= 

 ت.0.530ت زارق الا ة ا الشخصيإ ب  دار )1ري ا  ة زار الردر   اليفي ف ب  دار )

aCoefficients aANOVA Model Summary 

Sig T B1 B0 Sig F 2Adjusted R 2R R 

0.000 8.269 0.530 2.009 0.000 68.371 0.448 0.455 0.674 
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 ر   الردر   اليفي ف فف ماير الا ة ا اليفيفيإ:  •
 ة  اليفيفيإت : )ارةئج اخربةر اباادار الخاف البتيط لأ   الردر   اليفي ف فف ماير الا ش7الجدرل رقم ش 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

 ت التةةق مة ي ف:7يرض  مء البيةاةق ال يجيرا فف الجدرل رقم )

    0.05ت رصةةغ  مء Sig=0.000ت ى د متةةريى ربلإ ىحصةةةئيإ )54.171تتةةةري ) Fرن قي إ   -
رهذا يشةةةةةةي  ىلا ره يإ الردر   اليفي ف بةل تةةةةةةبإ ل ا ة ا اليفيفيإ  ربةلرةلف ي ىء اسةةةةةةرخدا  ا يح   

 اباادار الخاف البتيط.
در   اليفي ف رالا ة ا ت رهذا يف ف راه ييجد ىلاقإ ط ريإ قي إ ةيء الر0.631تتةري )  Rرن قي إ   -

ت  رهذا يدل ى ا رن ال رغي   0.398يتةةةةري )  2R  رمة مفةمو الراديد    %63.1الر  ي يإ تتةةةةري  
 مء ال رغي  الرةبع )الا ة ا اليفيفيإت. %39.8ال تر و )الردر   اليفي فت ي ت  

جبإ  ت رهف مي 0.522تتةةةةةةةةري ) B1ت  رمف  إ ال يو  2.215تتةةةةةةةةري ) B0رن مف  إ الاد النةةت   -
ت  ربةلرةلف ييجد ر   مف يي  0.05ت رصةةةةةةةةةةغ  مء )Sig=0.000ى د متةةةةةةةةةةريى ربلإ ىحصةةةةةةةةةةةئيإ )

ى ا الا ةةة ا    %52.2ل رةةدر   اليفي ف ى ا الا ةةة ا اليفيفيةةإ  ر ؤ   الرةةدر   اليفي ف ة تةةةةةةةةةةةةةةبةةإ  
 اليفيفيإ  رتاين مفةرلإ اباادار ى ا الشىو الرةلف:

Y=B0+B1(X) 

 : ال رغي  ال تر و. X  : ال رغي  الرةبع.Y        حيث رن: 

 )الردر   اليفي فت 0.522+   2.215الا ة ا اليفيفيإ=  

 ت. 0.522ت زارق الا ة ا اليفيفيإ ب  دار )1ري ا  ة زار الردر   اليفي ف ب  دار )

aCoefficients aANOVA Model Summary 

Sig T B1 B0 Sig F 2Adjusted R 2R R 

0.000 7.360 0.522 2.215 0.000 54.171 0.390 0.398 0.631 
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ربةةل جيع ىلا اخربةةر ابااةدار الخاف البتةةةةةةةةةةةةةةيط لأ   الرةدر   اليفي ف فف اةو ماير مء ماةةرر الا ةة ا 
اارار ةةإ  يربيء رجير ر   مف يي ل رةةدر   اليفي ف ى ا اةةةفةةإ ماةةةرر الا ةةة ا اارار ةةإ  رمء خلال م ةةةراةةإ  

الأكب  اةن ل ردر   ى ا الا ة ا   اتد تأ ي  الردر   اليفي ف ى ا ماةرر الا ة ا اارار إ  يللاحظ رن الأ  
    %51  ررخي اً الا ة ا الر  ي يإ ة تةبإ    %52.2  ت يهة الا ة ا اليفيفيإ ة تةبإ    %53الشةخصةيإ ة تةبإ  

ربةلرةلف ي ىء ااجةبإ ىء الرتةةةةؤل النةلث بأاه ييجد ر   ل ردر   اليفي ف فف الا ة ا اارار إ  رهذا يريافق  
( رراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةإ  مةةةء  اةةةةةةةو  اةةةرةةةةةةةةئةةةج  صةةةةةةةةةةةةةةةةبةةةاةةةةةةةإ   Zin, 2003مةةةع  ر)رةةةةي  )فةةةرةةةاةةةف   2014ت  ر  ت                            2016ت 

 ت.Evans, 2021ت ر )2020ت  ر)ال اةميد  Khan, et al, 2019ر )

رتف ي ةً ى ا مة سةةةةةةةةةةةةبق ي ى البةحث رن حلك يدل ى ا مدى ىرراا ال    إ ررف ار الفي إ لأه يإ الدرر الذي  
ق رمهةراق ال يف يء ربةلرةلف رفع متةةةةةريى ا ة تهم  ربأاه ا  ة اةات  ي عبه الردر   اليفي ف فف ز ةرا خب ا

م ةرسةةةةةةةةق الردر   ترم با   إ م   إ رم  هجإ سةةةةةةةي فىة حلك ىيجةةيةً ى ا ررا  ال    إ ال  بنق مء ررا  
ال يرر البشةةةةة ي  حيث رن حلك يتةةةةةةىد ى ا تا يز ال يف يء لر ديم الأرا  الأمنو ر خ ق ايع مء ال  ةفتةةةةةإ  

 إ ،ي ة ةي هم ل ف فرهم بأن حلك يتةةةةةهم فف ت دمهم رتايرهم اليفي ف. ا ة رن ال    إ ىي إ الدراسةةةةإ الشةةةة  
تلي ء رن رجير ميف يء مر رفيء بى ة ا ىرار إ ىةليإ يفزز مء سةي  الف  يإ اارار إ بةلا   إ ال ن ا ر تةهو  

 مء ت  يذ ى  يإ الردر   اليفي ف رجف هة ركن  م راإ.

 الرابا:التساؤل  4.4.3

يسةةةةةةةاا الرارا ااالرةةةةةةةدر   الةةةةةةةيفي ف ةةةةةةةةيء  م ةرسةةةةةةةةق  هةةةةةةةو تخر ةةةةةةةف اسةةةةةةةرجةبةق رفةةةةةةة ار الفي ةةةةةةةإ حةةةةةةةيل -
 داية؟الرارا اار 

ل في ةةةةةةق ال تةةةةةر  إت ل ف فةةةةةإ مةةةةةة ىحا اةةةةةةن ه ةةةةةةا  -Tللإجةبةةةةةإ ىةةةةةء هةةةةةذا الرتةةةةةةؤل تةةةةةم اسةةةةةرخدا  اخربةةةةةةر )
 اخرلاع فف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل الردر   اليفي ف.
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 ىرارا رايةشىا ا،يإت  –لفي ريء متر  ريء )ىرارا رساا  -Tاخربةر ال ريسط الاتةةف ر : ش8الجدرل رقم ش 

 التدوير الوظيفي 

 المتوسط الحسابي 
 3.93 ىرارا رايةشىا ا،يإ 

 3.86 ىرارا رساا

 لعينتين مستقلتين -Tاختبار 

 Leven'sاختبار 
T Sig 

F Sig 

1.248 0.267 
0.504 0.615 

0.554 0.583 
 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

رن ال ريسةةةةةط الاتةةةةةةةف بسةةةةةرجةبةق اارارا الدايةشاااةةةةة ا،يإ حيل م ةرسةةةةةةق الردر     ت8يبيء الجدرل رقم )
  ربخربةر الدبلإ   3.86  ،ي ة ة   ال ريسةةةةةط الاتةةةةةةةف بسةةةةةرجةبةق اارارا اليسةةةةةاا   3.93اليفي ف هي  

ردر   ااحصةةةةةةئيإ بخرلاع ابسةةةةةرجةبةق ةيء اارارا الدايةشاااةةةةة ا،يإ راارارا راليسةةةةةاا حيل م ةرسةةةةةةق ال
 فف الجدرل. Tاليفي ف  يجد ال جي  ىلا اريجإ اخربةر 

رهف ركب  مء متةةريى الدبلإ   Sig=0.267هف    Leven'sاخربةر  ت رن مف ي إ  8يلاحظ مء الجدرل رقم )
ال ةه ا فف التةةةةةةةةا  الأرل   Tربةلرةلف فمن اةةةةةةةة ط تتةةةةةةةةةري الربةي يء ما ق  لذا تفر د اريجإ اخربةر    0.05

ت ى ةةةد متةةةةةةةةةةةةةةريى ربلةةةإ ىحصةةةةةةةةةةةةةةةةةئيةةةإ  0.504تتةةةةةةةةةةةةةةةةةري )  Tرحيةةةث رن قي ةةةإ    ت.2017)ريةةةد  رآخ رن   
(Sig=0.615 ربةةلرةةلف ب ييجةد اخرلاع حر ربلةإ ىحصةةةةةةةةةةةةةةةئيةإ ةيء اسةةةةةةةةةةةةةةرجةةبةةق اارارا    0.05ت ركب  مء

اليسةةةةةاا راارارا الدايةشاااةةةةة ا،يإ حيل م ةرسةةةةةةق الردر   اليفي ف  رهذا يريافق مع رراسةةةةةإ )رةي صةةةةةباإ   
 ت.2014
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   ر  ر البةةحةث حلةك ىلا فهم رق ةةىةإ ا رةة الفي ريء بةةلآ ةةر رال رةةئج ال ةةتجةإ ىء م ةةرسةةةةةةةةةةةةةةةةق ى  يةإ الرةدر 
اليفي ف  ررن ال    إ ىي إ الدراسةةةةةةةةةةةةةإ ت ي  بف  يإ الردر   اليفي ف با   إ م   إ رف ةً ل ة ىب  ى ه رف ار 

 ك رة الفي ريء  رتاتد ى  يإ تدر   ميف ف اارارا اليساا راارارا الدايةشااا ا،يإ الأه يإ حاتهة.

 التساؤل الخامس: 5.4.3

 داية؟الرارا اايساا ر الرارا ااةيء  الا ة ا اارار إهو تخر ف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل  -

ل في ةةةةةةق ال تةةةةةر  إت ل ف فةةةةةإ مةةةةةة ىحا اةةةةةةن ه ةةةةةةا  -Tللإجةبةةةةةإ ىةةةةةء هةةةةةذا الرتةةةةةةؤل تةةةةةم اسةةةةةرخدا  اخربةةةةةةر )
 اخرلاع فف اسرجةبةق رف ار الفي إ حيل او ماير مء ماةرر الا ة ا اارار إ.

 ا الر  ي يإ:ماير الا ة  •
 ىرارا رايةشىا ا،يإت  –لفي ريء متر  ريء )ىرارا رساا  -T: ال ريسط الاتةةف راخربةر ش9الجدرل رقم ش 

 الكفاءة التنظيمية 

 المتوسط الحسابي 
 4.13 ىرارا رايةشىا ا،يإ 

 4.15 ىرارا رساا
 لعينتين مستقلتين -Tاختبار 

 Leven'sاختبار 
T Sig 

F Sig 

4.505 0.037 
0.237 0.813 
0.284 0.778 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

    الا ة ا الر  ي يإت رن ال ريسةةةةةةةط الاتةةةةةةةةةف بسةةةةةةةرجةبةق اارارا الدايةشاااةةةةةةة ا،يإ حيل 9يبيء الجدرل رقم )
  ربخربةر الدبلإ ااحصةةةئيإ    4.15،ي ة ة   ال ريسةةط الاتةةةةف بسةةرجةبةق اارارا اليسةةاا       4.13هي  

  يجد ال جي  الا ة ا الر  ي يإبخرلاع ابسةةةرجةبةق ةيء اارارا الدايةشاااةةة ا،يإ ر اارارا راليسةةةاا حيل 
 .ال بي إ فف الجدرل Tىلا اريجإ اخربةر 
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مء متةةةةةةةةةةةةةريى   رصةةةةةةةةةةةةةغ رهف    Sig=0.037هف    Leven'sاخربةر    ت رن مف ي إ9يلاحظ مء الجدرل رقم )
ال ةةه ا فف   Tتفر ةد اريجةإ اخربةةر   لةذاما ق   ي   ربةةلرةةلف فةمن اةةةةةةةةةةةةةة ط تتةةةةةةةةةةةةةةةري الربةةي يء    0.05الةدبلةإ  

ركب    ت  Sig=0.778ت ى د متةةةةةةريى ربلإ ىحصةةةةةةةئيإ )0.284تتةةةةةةةري ) T. رحيث رن قي إ  النةافالتةةةةةةا   
ربةةلرةةةلف ب ييجةد اخرلاع حر ربلةإ ىحصةةةةةةةةةةةةةةةةئيةةإ ةيء اسةةةةةةةةةةةةةةرجةةةبةةق اارارا اليسةةةةةةةةةةةةةةاا راارارا   0.05مء  

 .الا ة ا الر  ي يإالدايةشااا ا،يإ حيل 

 الا ة ا الشخصيإ: •
 ىرارا رايةشىا ا،يإت –لفي ريء متر  ريء )ىرارا رساا  -T: ال ريسط الاتةةف راخربةر ش10الجدرل رقم ش 

 الكفاءة الشخصية

 المتوسط الحسابي 
 4.10 ىرارا رايةشىا ا،يإ 

 4.03 ىرارا رساا
 لعينتين مستقلتين -Tاختبار 

 Leven'sاختبار 
T Sig 

F Sig 

0.244 0.623 
0.629 0.531 
0.678 0.502 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

    الا ة ا الشةةةخصةةةيإت رن ال ريسةةةط الاتةةةةةف بسةةةرجةبةق اارارا الدايةشاااةةة ا،يإ حيل  10يبيء الجدرل رقم )
  ربخربةر الدبلإ ااحصةةةئيإ    4.03  ،ي ة ة   ال ريسةةط الاتةةةةف بسةةرجةبةق اارارا اليسةةاا    4.10هي  

  يجد ال جي  الا ة ا الشةخصةيإبخرلاع ابسةرجةبةق ةيء اارارا الدايةشاااة ا،يإ ر اارارا راليسةاا حيل 
 .ال بي إ فف الجدرل Tىلا اريجإ اخربةر 

مء متةةةةةةةةةةةةةةريى    ركب رهف    Sig=0.623هف    Leven'sت رن مف ي ةةإ اخربةةةر  10يلاحظ مء الجةةدرل رقم )
ال ةه ا فف التةةةةةةةا    Tتفر د اريجإ اخربةر   لذاربةلرةلف فمن اةةةةةةة ط تتةةةةةةةةري الربةي يء ما ق    0.05الدبلإ 



50 
 

  0.05مء  ركب  ت  Sig=0.531ت ى د متةةةريى ربلإ ىحصةةةةئيإ )0.629تتةةةةري ) T. رحيث رن قي إ الأرل
ااةةة ا،يإ حيل ربةلرةلف ب ييجد اخرلاع حر ربلإ ىحصةةةةئيإ ةيء اسةةةرجةبةق اارارا اليسةةةاا راارارا الدايةشا

 .الا ة ا الشخصيإ

 الا ة ا اليفيفيإ: •
 ىرارا رايةشىا ا،يإت –لفي ريء متر  ريء )ىرارا رساا  -T: ال ريسط الاتةةف راخربةر ش11الجدرل رقم ش 

 الوظيفية الكفاءة 

 المتوسط الحسابي 
 4.27 ىرارا رايةشىا ا،يإ 

 4.23 ىرارا رساا
 لعينتين مستقلتين -Tاختبار 

 Leven'sاختبار 
T Sig 

F Sig 

2.591 0.111 
0.329 0.743 
0.386 0.702 

 ال صدر: مء ىىدار البةحث ة ةً  ى ا ةيةاةق الدراسإ 

    اليفيفيإالا ة ا ت رن ال ريسةةةةةةط الاتةةةةةةةةف بسةةةةةةرجةبةق اارارا الدايةشاااةةةةةة ا،يإ حيل 11يبيء الجدرل رقم )
  ربخربةر الدبلإ ااحصةةةئيإ  4.23   ،ي ة ة   ال ريسةةط الاتةةةةف بسةةرجةبةق اارارا اليسةةاا   4.27هي  

  يجد ال جي    فيإاليفيالا ة ا بخرلاع ابسةةرجةبةق ةيء اارارا الدايةشاااةة ا،يإ ر اارارا راليسةةاا حيل 
 .ال بي إ فف الجدرل Tىلا اريجإ اخربةر 

مء متةةةةةةةةةةةةةةريى    ركب رهف    Sig=0.111هف    Leven'sت رن مف ي ةةإ اخربةةةر  11يلاحظ مء الجةةدرل رقم )
ال ةه ا فف التةةةةةةةا    Tتفر د اريجإ اخربةر   لذاربةلرةلف فمن اةةةةةةة ط تتةةةةةةةةري الربةي يء ما ق    0.05الدبلإ 

  0.05مء  ركب  ت  Sig=0.743ت ى د متةةةريى ربلإ ىحصةةةةئيإ )0.329تتةةةةري ) T. رحيث رن قي إ الأرل
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ربةلرةلف ب ييجد اخرلاع حر ربلإ ىحصةةةةئيإ ةيء اسةةةرجةبةق اارارا اليسةةةاا راارارا الدايةشاااةةة ا،يإ حيل 
 .اليفيفيإالا ة ا 

ة ا اارار ةإ  بةأاةه ب ييجةد اخرلاع فف ربةةلرةةلف يربيء رف ةةً بسةةةةةةةةةةةةةةرجةةبةةق الفي ريء حيل اةةفةإ ماةةرر الا ة
 ت. 2014اسرجةبةتهم حيل الا ة ا اارار إ  رهذا يريافق مع رراسإ )رةي صباإ  

ر  ر البةةحةث هةذه ال ريجةإ ىلا رن ال    ةإ ىي ةإ الةدراسةةةةةةةةةةةةةةإ ت ر ةك م  يمةإ ى ةو ىرار ةإ قةةئ ةإ ى يهةة ايارر  
مهةةراق ا رةة الفي ريء رفف رفع متةةةةةةةةةةةةةةريى ا ةة تهم  ىرار ةإ مر رفةإ بى ةة ا ىةةليةإ رراهةة تهرم ةراي   خب اق ر 

اارار إ ى ا حد سةةةةةةةيا   رحلك مء خلال الف و ى ا اتبةع ىج ا اق ررسةةةةةةةةليد تتةةةةةةةةهم فف حلك اأسةةةةةةة يب 
 الردر   اليفي ف.
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 :الدراسةنتائج  

مء خلال حتةةب ال ريسةط الاتةةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق الردر   اليفي ف تبيء رن متةريى   •
ىةلف رف ةً ل ة ىب  ى ه رف ار الفي إ  ىح رن   الدراسةةةةةإم ةرسةةةةةةق الردر   اليفي ف فف ال    إ ىي إ  

 إ لأه يإ  ر  د عبةراق الردر   اليفي ف حص ت ى ا ررجإ ال ياف إ  ا ة رل ى ا ىرراا رف ار الفي
الأخ ى  الأقتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   رى ةةةةةةةل  رتف م  مف فةةةةةةإ  فف  رررره  اليفي ف  حيةةةةةةث  الرةةةةةةدر    عبةةةةةةةرا                   اةةةةةةةلةةةةةةت 

در   اليفي ف    ييف )        ت  رعبةةةرا  مهةةة  رقتةةةةةةةةةةةةةةةةة  رخ ى شمر ةةةطفةةإ الأقتةةةةةةةةةةةةةةةةة   الرةةدر ةةد ى ا مهةةة الرةةة
ت رى ا قي إ رب ريسةةةةةةط حتةةةةةةةةف حاته  ال   ة إييفِّ  الرةدر   اليفي ف ال ف فإ بأررار الأقتةةةةةةة  فف )

ت ى ا ررجإ ال رخصةةص در د  اليفي ف ة امج ل رة  م ةرسةةةق الرةدر  ء  ترضةة ة ةي  ة حصةة ت العبةرا )
الايةةةر رر ال ياف ةةإ ال ريسةةةةةةةةةةةةةةاةةإ رهف العبةةةرا اليحيةةدا  مةةة يةةدل ى ا رن ال    ةةإ ب تيلف تةةدر ةةد 

 ل يف يء الأه يإ ال ا يبإ قبو تدر  هم.ا
خلال حتةةةةةةةب ال ريسةةةةةةط الاتةةةةةةةةف راباا اع ال عيةري لعبةراق او ماير مء ماةرر الا ة ا مء   •

اارار إ ى ا حِدى  رمء  م الا ة ا اارار إ ا اير راحد ري )ب اةررهة النلا إت تبيء رن متةةةةةةةةريى  
رلا  الا ة ا اارار إ فف ال    إ ىي إ الدراسإ ىةلف  حيث جة  ماير الا ة ا اليفيفيإ بةل  تبإ الأ

بأى ا قي إ مريسةةةةط حتةةةةةةف ربدرجإ مياف إ ىةليإ جداً  ي يه ماير الا ة ا الر  ي يإ ةدرجإ مياف إ 
 ىةليإ  ررخي اً جة  ماير الا ة ا الشخصيإ ةدرجإ مياف إ ىةليإ ريضةً.

تبيء مء خلال ارةةةئج اخربةةةر ابااةةدار الخاف البتةةةةةةةةةةةةةةيط راةةه ييجةةد ر   مف يي ل رةةدر   اليفي ف       •
 ة ا اارار إ. فف الا 

 رةدر   اليفي ف ى ا اةةفةإ  مف يي لر      تبيء مء خلال ارةةئج ابااةدار الخاف البتةةةةةةةةةةةةةةيط راةه ييجةد  •
ماةةةرر الا ةةة ا اارار ةةإ  رمء خلال م ةةةراةةإ اتةةةةةةةةةةةةةةةد تةةأ ي  الرةةدر   اليفي ف ى ا ماةةةرر الا ةةة ا 

الا ة ا اليفيفيإ   اارار إ  يللاحظ رن الأ   الأكب  ل ردر   اةن ى ا الا ة ا الشةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةيإ  ت يهة  
 ررخي اً الا ة ا الر  ي يإ.
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ل في ةق ال تر  إت بأاه ب ييجد اخرلاع حر ربلإ ىحصةئيإ ةيء    – Tتبيء مء خلال ارةئج اخربةر ) •
اسةةةرجةبةق اارارا اليسةةةاا راارارا اااةةة ا،يإ حيل م ةرسةةةةق الردر   اليفي ف  رحلك ل هم رق ةىإ  

 ك رة الفي ريء بةلآ ةر رال رةئج ال ةتجإ ىء م ةرسةق ى  يإ الردر   اليفي ف.
ي ةق ال تر  إت بأاه ب ييجد اخرلاع حر ربلإ ىحصةئيإ ةيء  ل ف  – Tتبيء مء خلال ارةئج اخربةر ) •

رحلك بهر ة  ال    إ ىي إ  اسةةةةةةرجةبةق اارارا اليسةةةةةةاا راارارا اااةةةةةة ا،يإ حيل الا ة ا اارار إ  
 الدراسإ ى ا حد سيا  ةراي   خب اق رمهةراق ا رة الفي ريء رفف رفع متريى ا ة تهم اارار إ.
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 التوصيات: 

 ال رةئج الرف تم الريصو ىليهة فف الدراسإ  ييصف البةحث ب ة ي ف: فف ضي  

يجد ى ا ال    إ الا ةظ ى ا هذا ال تةةريى الفةلف الرف رفه ته ارةئج الدراسةةإ رابسةةر  ار ةر  يذ   •
 ى  يإ الردر   اليفي ف بصيرا ررر إ  لِ ة لهة مء ره يإ فف رفع متريى الا ة ا.

يف يء الأه يةةإ قبةةو البةةد  بف  يةةإ الرةةدر   اليفي ف  ل ةةة لةةه مء ى ا ال    ةةإ رن تيلف تةةدر ةةد ال  •
 ره يإ فف جفو ى  يإ الردر   ركن  م راإ  رل ف فإ ا ة اق او م هم.

ابهر ة  مء قبو ال    إ بةل يف يء الذيء لم يرم تدر  هم  ل يقيع ى ا الأسةةةةبةب الرف حةلت ررن  •
 حلك  رالف و ى ا مفةلجرهة.

بفيء ابىربةةةر ال يف يء م ء لةةديهم سةةةةةةةةةةةةةة ياق ى ةةو طي  ةةإ فف ال    ةةإ         ى ا ال    ةةإ رن تةةأخةةذ   •
رلم يرم تدر  هم ركن  مء م تيء  ل يقيع ى ا الأسبةب الرف حةلت ررن تدر  هم بةل  م مء س ياق 

 ى  هم الاي  إ.
الف و مء قبو ال    إ ى ا رضةةةةةةةةةةةةةةع ا ة  مىريب خة  بف  يإ الردر   اليفي ف  تيضةةةةةةةةةةةةةة  ،يه  •

رالآليةةةق رااج ا اق ال ربفةةإ الرف تاىم ى  يةةإ الرةةدر    راطلاع ال يف يء اةةةفةةإً ى يةةه    ال فةةةيي 
 الأم  الذي مء اأاه رن يخ ق ايع مء الرا يز رال  ةفتإ الش   إ ،ي ة ةي هم رافيرهم بةل تةراا.

رن ب سةةةةةي ة الجدر م هم حيل رسةةةةة يب الردر   اليفي ف رره يره  ر   ت ي ع رسةةةةةةئو الرن يف ل  يف يء •
الهدع م ه هي رفع ا ة تهم رافتةةةةةةةةةةةةةةح ال جةل لهم فف الراير اليفي ف رالر قف ىلا رفةئف رى ا         

 م ة يتهو ال ية  بف  يإ الردر   ر جف هة ركن  م راإ.
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 :اـالمراج

ت. ظررر سةةةةةةةةةةةةيةرا الردر   اليفي ف فف رفع متةةةةةةةةةةةةريى الا ة ا 2014رةي صةةةةةةةةةةةةباإ  جب  ى ف جب  ) •
الفةم يء اارار يء فف الجةمفإ ااسةةةةلاميإ بغزاظ. رسةةةةةلإ مةجتةةةةري   ة اةمج الدراسةةةةةق اارار إ لدى 

 الف ية ال شر ا ةيء ركةري يإ اارارا رالتيةسإ ل دراسةق الف ية رجةمفإ الأقصا   زا  ف تايء.
ت. ظررر ىرارا الا ةة اق فف تا يق اسةةةةةةةةةةةةةةر اتيجيةإ الر يزظ. رسةةةةةةةةةةةةةةةلةإ 2013الأميء  ما ةد ةء جةدر ) •

   الجزائ .1   ا يإ الف ي  ابقرصةريإ رالرجةر إ رى ي  الرتيي   جةمفإ سايفمةجتري
ت. ظالردر   اليفي ف رررره فف الا ة ا ااارةجيإ فف اليزاراق ال  تاي يإظ.  2016ةدر  اضةل سلا  ) •

  رسةةةةلإ مةجتةةةري   ة اةمج الدراسةةةةق الف ية ال شةةةر ا ةيء ركةري يإ اارارا رالتةةةيةسةةةإ ل دراسةةةةق الف ية
 رجةمفإ الأقصا   زا  ف تايء.

ت. ظررر الردر   اليفي ف فف تاتةةةةيء الأرا  2021ة اةق  حيةن ما د ر عيتةةةةا  ج يو صةةةةةل  ) •
:  مج إ جةمفإ تشةةةةةة  ء ل ف ي  ابقرصةةةةةةةريإ رال ةايايإ الر  ي فظ رراسةةةةةةإ ميداايإ فف جةمفإ تشةةةةةة  ء.  

 ت.4)43
ا  ال يارر البشةةةةةةةةةةةة  إ فف ال    إظ  ت. ظت  يإ الا ة اق ررررهة فف تاتةةةةةةةةةةةةيء رر 2018حي  , ح ير ) •

رراسةةةإ حةلإ بفض ال    ةق ابقرصةةةةريإ فف الجزائ . رسةةةةلإ راريراه ى ي  فف الف ي  ابقرصةةةةريإ   
   الجزائ .1ك يإ الف ي  ابقرصةريإ رالرجةر إ رى ي  الرتيي   جةمفإ سايف

رار الف ي  ل ابةىإ رال شةة . الدار البيضةةة     . 1. طالا ةيةق فف الرف يمت.  2005الدر ج  ما د ) •
 ال غ ب.

باي  الرتةةةةي ق ظرليو ا  ي رتابي ف  ت.  2017ريد  حيةن. الخضةةةة   ما د. ر ى ةر  ا   ةن ) •
 . جةمفإ رمشق. رمشق. سير ة.  1. ط ظSPSSرا ف بةسرخدا  

صةةةةةةةةةاي إ  الر بي إظ.  ت. ظالردر   اليفي ف ما د ل  يةرا  2008ال حةلف  ىبد ال رةح ةء ىبد ال ةرر ) •
 ىىةظ.
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ت. ظت فيو سةةةيةسةةةإ الردر   اليفي ف فف ال اةع الاىيمفظ ررراق ى و ل ؤت   2010زاف  اةصةةة  ) •
 ت  يإ ال يارر البش  إ فف ال اةع الفة . ال    إ الف بيإ ل ر  يإ اارار إ  مص .

ح اإ ا و مدي ي  ت. ظىسةةةةةةهة   2008الزه ااف  سةةةةةةفيد ةء رح د ح دان ر ال ااةاف  سةةةةةةةلم سةةةةةةفيد ) •
ال  ةض   .. لج إ الباي  رالدراسةةةةةةةق ب  از اارارا ال  از إظال دارس فف تاي   الأرا  ال درسةةةةةةف

 التفيريإ.
ت. ظراقع تابيق الردر   اليفي ف فف مفهد اارارا الفةمإ 2018الصةةةةةةةةةفد  ااةةةةةةةةةريةق ة ت ىبد   ) •

 43ت: 5) 2: يإمج إ الف ي  ابقرصةريإ راارار إ رال ةاياب دي إ ال  ةضظ. 
. الةدار الجةةمعيةإ.  التةةةةةةةةةةةةةة يا ال فةةل فف ال    ةةق ت.   2004ىبةد البةةقف  صةةةةةةةةةةةةةةلاح الةديء ما ةد ) •

 ابسى در إ  مص .
ت. ظك ةيةق مدي  ال درسإ النةاي إ رىلاقرهة بةلأررار الرف يضا ع  2005ىن ةن  م فم ىبد ال ةرر ) •

 .ةهةظ. رط رحإ راريراه  ا يإ الر بيإ  جةمفإ بغدار  الف اق
الش رط   –ره يره    –رهدافه    –تةر خه    –الردر   اليفي ف )م هيمه  ظت.  2020, ما د حتء )الفذري  •

  جةمفإ  ال ج إ ال ةايايإ )مج إ ى  يإ ماى إ مخرصةةإ بةلدراسةةةق رالباي  ال ةايايإتتظ.  رالضةةيابط
 9-10.ت: 7)8 ا يإ الا يق:  –ال ةه ا 

ت. ظالرةةدر   اليفي ف ل  يةةةراق الأم يةةإ رر  ه ى ا ال رح ال ف ي ةةإ  2013ىزا   رح ةةد ىزمف رح ةةد ) •
قاةع  زاظ. رسةةةةةةةةةلإ مةجتةةةةةةةةري     –ل فةم يء فف الأجهزا الأم يإ الرةبفإ ليزارا الداخ يإ ال  تةةةةةةةةاي يإ  

 ك يإ الرجةرا قتم ىرارا الأى ةل  الجةمفإ ااسلاميإ   زا   ف تايء.
در   اليفي ف رر  ه ى ا ال تةةةةةةةةةةةةةةةر ااراري لةدى ميف ف  ت. ظالرة2018الف ف  ما ةد رالف    ى ةةر ) •

مج إ جةمفإ تشةةة  ء ل باي  رالدراسةةةةق الف  يإ  ال اةع الاىيمف فف الج هير إ الف بيإ التةةةير إظ.  
 ت.3) 40: س ت إ الف ي  ابقرصةريإ رال ةايايإ –
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راسةةةةةةةةةةإ تا ي يإ  ر   –ت. ظالردر   اليفي ف رررره فف ت  يإ ال يارر البشةةةةةةةةةة  إ 2017ى ف  ازار ما د ) •
  ىق يم  مج ةإ الف ي  اااتةةةةةةةةةةةةةةةايةإ لجةةمفةإ زاخيلآرا  ىي ةإ مء ال يف يء اارار يء فف جةةمفةإ زاخيظ.  

 .1171ت: 4) 5الف اق:  –كيررسرةن 
• ( اجيةةةةةد  مفةةةةةةح  الر  ي فظ.       2014   ةةةةةد   اليب   رر  هةةةةةة ى ا  اليفيفيةةةةةإ  ال تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراق  ظىرارا  ت. 

 قتم ىرارا ااى ةل  رمشق  سير ة. –رط رحإ راريراه  جةمفإ رمشق 
ت. ظررر سةةةيةسةةةإ الردر   اليفي ف فف رفع متةةةريى الا ة ا اارار إ ظ رراسةةةإ 2016فراف  ى  اري ) •

مةجتةةةةةري   ا يإ الف ي  ابقرصةةةةةةريإ رالرجةر إ  متةةةةةرغةام. رسةةةةةةلإ   –حةلإ مدي  إ ال صةةةةةةل  ال لاحيإ  
 رى ي  الرتيي   جةمفإ ىبد الا يد ةء بةرية  مترغةام  الجزائ .

ت. ظراقع الردر   اليفي ف رىلاقره بةبار ة  الر  ي ف مء  2020ال ضةةةةةةةةةةةة ف  م ا ىبد ال اتةةةةةةةةةةةةء ) •
 .313ت: 1) 21 :مج إ الف ي  الر بي إ رال  تيإرجهإ ا   ال يف يء اارار يء بجةمفإ جداظ. 

ت. ظالردر   اليفي ف ل  يةراق اارار إ راافىةسةةةةةةةةته ى ا  2011فلاته  ىبد الفز ز ىن ةن ييسةةةةةةةف ) •
ال رح ال ف ي إ ل فةم يء ب تةةةةرشةةةة ا ال ياق ال تةةةة اإ بةل  ةضظ. رسةةةةةلإ مةجتةةةةري   ا يإ الدراسةةةةةق 

 الف ية  جةمفإ اةيف الف بيإ ل ف ي  الأم يإ  ال  ةض  التفيريإ.
ت. ظالردر   اليفي ف رمدى ىسةةةةةةةةهةمه فف ت  يإ ال يارر  2011  سةةةةةةةةفيد ةء ما د سةةةةةةةةفيد )ال ااةاف •

البشةةةةةة  إظ رراسةةةةةةإ متةةةةةةايإ ى ا الضةةةةةةبةط الفةم يء بةل دي  إ الفةمإ ل دفةع ال داف ب دي إ ال  ةض. 
 رسةلإ مةجتري   ا يإ الدراسةق الف ية  جةمفإ اةيف الف بيإ ل ف ي  الأم يإ  ال  ةض  التفيريإ.

لردر   اليفي ف رىلاقره ب تةةةةريى الا ة ا اارار إ لدى ظات.  2020ميد  اةةةة ة  سةةةةةكت ما د )ال اة •
.  رؤسةة  الأقتةة  فف مدي  ةق الر بيإ رالرف يم فف ماةف إ الفةصة إ ى ةن مء رجهإ ا   الفةم يءظ 

 رسةلإ مةجتري   ا يإ الف ي  الر بي إ  جةمفإ الش ق الأرسط  ى ةن  الأررن.

 القوانين:

 بشأن الردر   اليفي ف. الج هير إ الي  يإ. 2009ت لت إ 31قةاين رقم ) •
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 الاستبيانملحق 
 الزملاء والزميلات:

يرجى منكم فضاا ا المعاائفي  في اةجئلى فلى فلئرات ايعااتليئن المرفقى ل اافئفيى وموضااوفيىك وذلك اعااتكمئيا  

  الكفائء اةيار  التنفياذياى حور أ ر التايوير الوييفي في   –لللحا  المقايم لنيار يرجاى المائجعاااااتير في ايار  ا فمائر  

جئلئتكم عاتكون ذات فئصي  كلير  وعاتحيى لئيحترام التئم ولن تك ان فن  اخصاكمك كمئ  اةياريى. مع العلم لأن ا

 أنهئ لن تعتخيم اي  غراض اللح  العلمي.

 مع ال كر الجزير لجهويكم ومعئنيتكم.

 ملاحظة:

أعااااالور ايارم منيم يتم خ لاك تحرياكمنقار الموين من وييفاى الى أ خر  لنفس    التدووي  الوظيي::

المعاتو  التنييمي في ايارتك نفعاهئ أو في ايار  أ خر  لهين اكعائر الموين خلرات ومهئرات جييي  

ومتنوفااى تييم الى زياائي  كفاائءتااك الوييفيااى وتطوير العماار والمعرفااى لمختلن المهاائم اةياريااى في 

 المنيمىك عواءا اقتضت ذلك مصلحى الفري أو مصلحى المنيمى.
 

 ية:بيانات ويموغ افية ووظيي

   العم :  -1

  50أك ر من       49و  40لين      39و  30لين       30أقر من    
 

 الجنس: -2

  أن ى   ذكر
 

 المؤهل العلم:: -3

  مئجعتير   يكتوراه يراعئت فليئ    اجئز  جئمعيى     معهي متوعط
 

 :الحالية عوو سنوات العمل ف: المنظمة -4

  عنى 15أك ر من   عنى   15الى    10من    عنوات  9الى  5من     عنوات  5أقر من 
 

 المسمى الوظيي:: -5

 إوا ة إش افية/ونيا إوا ة وسطى 

 معئون ميير                   رصيس ياصر             رصيس  على            غير ذلك             ميير

 :هل سبق أن تم تووي ك وظيييا   -6
 

  ي    نعم
 

 إذا كان جوابك نعم، فكم م ة تم تووي ك وظيييا : -7

  فأك ر   5    4    3    2  1
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 استبيان التدوير الوظيفي 
 موافق 

 بشوة  
 محايو موافق 

 غي   

 موافق 

 غي  موافق  

 بشوة

ة  يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بالبيئة الخارجيَّ  -1

 للمنظمة 

     

ع المنظَّمة وتدعم التَّدوير الوظيفي لشغل  تشج ِّ  -2

 وظائف مستقبليَّة   

     

التَّدوير الوظيفي بتخطيط التَّعاقب  سياسات  ترُبط -3

 لوظائف مستقبليَّة   

     

متقاطعة    التدريب على مهامالتَّدوير الوظيفي    يوفر -4

 )مهام أقسام أخرى(  الأقسام

     

 بالتَّخطيط ومهارات يقدم التَّدوير الوظيفي المعرفة  -5

 نظيم التَّ 

     

وشبكات بجهات  يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة -6

 صال في الأعمال الات ِّ 

     

  في التدريب علىالتَّدوير الوظيفي يساهم  -7

 ة المهارات القياديَّ 

     

ة يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بالقضايا الحاليَّ  -8

 ة للمنظَّمة والعامَّ 

     

تحسين   في التدريب علىالتَّدوير الوظيفي  يساهم -9

 ة ة والمعرفيَّ المهارات الإدراكيَّ 

     

 يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بسياسات المنظَّمة  -10

 وإجراءاتها وممارساتها   

     

بالخدمات التي يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة   -11

 تقدمها المنظمة. 

     

 في التدريب على تعزيز التَّدوير الوظيفي  يساهم -12

 ة ة والتفاعليَّ المهارات الشخصية البينيَّ   

     

 في التدريب على تحسين التَّدوير الوظيفي  يساهم -13

 مهارات التَّواصل  

     

 تعزيز في التدريب على التَّدوير الوظيفي  يساهم -14

 اتالذَّ   

     

 يوف ِّر التَّدوير الوظيفي المعرفة بأدوار الأقسام في  -15

 المنظَّمة  

     

 الوظيفي برامج  ممارسات التَّدويرن تتضمَّ  -16

 المتخصص.دريب للتَّ   

     

        لأهداف المنظَّمة  ا  يوف ِّر التَّدوير الوظيفي فهمَّ  -17
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 استبيان الكفاءة الإدارية
 موافق 

 بشوة  
 محايو موافق 

 غي  

 موافق  

 غي  موافق  

 بشوة

 الكفاءة    

 التنظيمية  

لدي القدرة على التفاهم مع الزملاء في  -1

 العمل. 
     

لدي القدرة على التأثير في الآخرين   -2

 .)الزملاء(
     

      . لدي القدرة على قيادة فرق العمل -3

      أمتلك السرعة في إنجاز المهام.  -4

لدي القدرة على ترتيب أولويات المهام  -5

 والأنشطة. 
     

 أمتلك مهئرات الذكئء العئطفي   -6
 والآخرين(. )تقييم النفس 

     

 الكفاءة  

 الشخصية 

 لدي القدرة على إقامة علاقات صداقة  -7

 داخل المنظمة.     
     

      أمتلك القدرة على العمل باستقلالية تامة.  -8

      اتقبل الانتقادات البناءة من الغير. -9

      لدي القدرة على تحمل ضغوط العمل.  -10

العمل المعقدة  لدي القدرة على فهم أمور  -11

 وحل المشكلات.
     

      لدي القدرة على التواصل )بكافة أنواعه(.  -12

      أمتلك روح المبادرة في العمل. -13

      أمتلك الثقة بالنفس.  -14

أساهم في تطوير كفاءات الزملاء في  -15

 العمل. 
     

 الكفاءة    

 الوظيفية   

      )الزملاء(.لدي استعداد لخدمة الغير -16

      لدي القدرة على التعلم ذاتيا .  -17

أمتلك المعرفة اللازمة بالوظيفة التي   -18

 أشغلها.
     

أمتلك المرونة اللازمة في العمل بالنظر   -19

 إلى وقته. 
     

لدي القدرة على التكيف مع مختلف  -20

 الظروف.
     

      أتمتع بالانضباط داخل المنظمة. -21

المعرفة الإدارية لدي القدرة على استخدام  -22

 وتبادلها مع زملاء العمل.
     


