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 تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعميم الجامعي
 ""دراسة تحميمية ر الوظيفيضوء مدخل التدوي في 

 *رباح رمزي عبد الجميل د/
 :المستخمص العربي

وضع تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعميـ ل :ىدفت الدراسة الحالية
واعتمدت الدراسة عمي  ،يالجامعي المصري في ضوء مدخؿ التدوير الوظيف

تصمة بموضوع استخداـ المنيج الوصفي الذي يعتمد عمي جمع المعمومات الم
 الدراسة مع وصؼ منظـ ليا وتفسيرىا.

 :ة إلى إيجاد تصور مقترح ييدف إلىوتوصمت الدراس
الوقوؼ عمى المتطمبات الفعمية والمتوقعة مف القوي العاممة بالتعميـ الجامعي  -

، الاستخداـ الأفضؿ لمقوى البشرية لتحقيؽ أىداؼ الجامعة حتى نصؿ إلى
 سب في مكانو المناسب.ووضع العامؿ والقيادي المنا

الوقوؼ عمى مخصصات الجامعة المالية والتي يمكف رصدىا في شكؿ  -
 رواتب وأجور لمعامميف. 

العمؿ عمى رفع مستوى أداء أصحاب المناصب الإدارية في الجامعات  -
المصرية عف طريؽ تطبيؽ أسموب التدوير الوظيفي واطلاعيـ عمي النتائج 

 ىذا المدخؿ الإداري. التي تعود عمييـ مف خلاؿ تطبيؽ
التحسيف الإداري في أسموب الإدارة باستخداـ مدخؿ إداري حديث يتميز  -

 بالكشؼ عف ذوي القدرات الخاصة.
 التغمب الروتيف والممؿ داخؿ الإدارة وتحديث المنظمة بموارد بشرية جديدة. -

                                                           
  .أستاذ أصوؿ التربية المساعد: د/ رباح رمزي عبد الجميل *
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المساىمة في التغمب عمي الفساد الإداري وذلؾ عف طريؽ تدوير الموظفيف  -
 ت لأخر والقضاء عمي ألا تكوف الوظيفة حكر لأشخاص بعينيـ.مف وق

 العمؿ عمى الإفادة مف الإمكانات المتاحة داخؿ الجياز الإداري. -

بما يحقؽ  التدوير الوظيفيالإفادة مف خبرات الدوؿ المتقدمة في مجاؿ  -
 التدوير الوظيفي. متطمبات 

عي مف أجؿ امتلاؾ ميارات العمؿ الجماعي ضروري في التعميـ الجام -
 .العمؿ الإداري الذي يؤديو العامموفتحسيف نوعية 

والالتزاـ  وتطوير مستوى العامميف بالجامعةالتعاوف مع أصحاب العمؿ لدعـ   -
 بالتعمـ مدى الحياة مف أجؿ التنمية المستدامة.
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Abstract: 
     The current study has aimed at setting up a suggested 
proposal to develop the administrative performance at the 
Egyptian university education in the light of the approach of 
job rotation. The researcher has used the perspective method 
as it suits the study nature.   
The study has come down to setting a suggested proposal 
which aims at: 
- Recognizing the actual and expected requirements from the 

workforce at university education to achieve the university 
goals so that the best use of human force can be fulfilled. In 
addition, the suitable employee and leader can be set at the 
suitable position.  

- Raising the performance level of the administrative 
leaderships at Egyptian universities through applying the 
technique of job rotation and enabling them to know the 
results and the outcomes of this technique. 

- Administrative improvement at the management technique 
by using a modern administrative technique which is 
characterized by exploring persons with special needs.  

- Overcoming routine and boringness at management and 
updating the organization with new human resources 

- Contribution in overcoming the administrative corruption 
by rotating the employees from one time to another so that 
the job is not restricted to certain persons.  

- Benefiting from the available capacities within the 
administrative units. 

- benefiting from the advanced countries at the field of job 
rotation to achieve the requirements of job rotation 

- Possessing the skills of group work t university education to 
improve the type of administrative work. 

- Cooperation with work stakeholders to develop and support 
employees' level and discipline to lifelong learning for 
sustainable development at university. 
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 :مقدمة 
مف الممحوظ أف عالمنا المعاصر يسير بخطى سريعة نحو التقدـ العممي 
والتكنولوجي وثورة الاتصالات والمعمومات وانتشار مفاىيـ جديدة تتعمؽ ببعض 

ىذه الأساليب موضوع الدراسة وىو التدوير الأساليب الإدارية الحديثة ومف 
وىو يعد أحد الأساليب الإدارية الحديثة التي تمارس لإتاحة الفرصة  يالوظيف

لأكبر عدد مف العامميف في ممارسة أكثر مف عمؿ منظـ سواء أكاف في الأعماؿ 
 الفنية أـ الإدارية أـ في مجاؿ الإشراؼ أـ الإدارة أـ القيادة.

ا فإف الجامعة ا حتميً ذه التحولات والتوجيات العالمية  أمرً ولما كاف ظيور ى
تواجو العديد مف التحديات والضغوط التي تفرض عمييا التوجو نحو التغيير 

 .والبيروقراطية وجمود اليياكؿ التنظيمية ةوالتطوير منيا نظـ العمؿ التقميدي
الإدارية ولعؿ مف الطابع الغالب عمى الجامعات المصرية تطبيؽ الأساليب 

نجاز وتعقيد لتي أدت إلي تدني مستوي الإالجامدة بمؤسسات التعميـ الجامعي  وا
الإجراءات الإدارية وتأخيرىا وىيمنة الروتيف القاتؿ في الأداء الإداري وضياع 

 (ٖٖ:ٔ).الوقت والجيد فالكثير م
وىذا مما دفع القائميف عمى أمر التعميـ الجامعي مف القياـ بتحسيف الأداء 
بالمؤسسات الجامعية في ظؿ طبيعة التغيرات الحالية وىذا يحتاج بدوره المزيد مف 

 ثالتحسيف والتطوير لموصوؿ إلي مستوي عالي مف الجودة في الأداء والتميز بحي
يصبح تحسيف وتجويد الأداء الجامعي مف أىـ استراتجيات التطوير ومف أولويات 

 التغيير في الجامعات. 
ىمية في ضرورة إحداث نقمة نوعية تتجاوز الممارسات ومما سبؽ تأتي الأ

تباع أساليب  ةالتقميدي والانطلاؽ إلي أفاؽ أوسع خاصة بالمؤسسات الجامعية وا 
الذي يحتؿ  يوأنماط ومفاىيـ جديدة ومف ىذه الأساليب الحديثة التدوير الوظيف

العامؿ أو الأولوية بيف ىذه المفاىيـ وييدؼ ىذا النظاـ إلي إعداد الموظؼ أو 
أعماؿ أخري بشكؿ منظـ ومجدوؿ وفؽ خطة إدارية مدروسة  ةالمدير لممارس

وتحديد سنوات لممارسة العمؿ الجديد سواء أكاف لموظيفة الفنية أـ الإدارية أـ 
القيادية أي إعطاء الفرصة لمموظفيف العامميف لممارسة نشاطات أخري بشكؿ 

خمس  سنوات ومف ثـ تحويميـ إلي منظـ خلاؿ سنوات محددة وقد يكوف أربع أو 
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بداعات  وظائؼ أخري بعد ىذه السنوات كما أنة يكشؼ عف مزايا وقدرات وا 
الموظفيف ويتيح الفرصة ليـ لمتعبير عف قدراتيـ ومواىبيـ في وظائؼ ونشاطات 

 .أخري مثؿ الوظائؼ الإشرافية والإدارية والقيادية
الشركات عف تحديد الفروؽ كما يمكف المسئوليف في الوزارات والمؤسسات و 

 الفردية لمموارد البشرية.
نقؿ الإفراد  مف وظيفة  :ومف ىنا أمكف تعريؼ التدوير الوظيفي بأنو يعني

لأخري عمي أسس مدروسة بيدؼ رفع كفاءتيـ وقدراتيـ وىو يحدث لعدة مرات 
 ويكوف الغرض الأساسي منة ىو تدريب وتنمية الفرد نفسو.

في أنو أسموب ذكي للاستثمار والإفادة مف  يالوظيفوتتمثؿ أىمية التدوير 
الموارد البشرية في كافة مستوياتيا وأيضا زيادة الإنتاجية والرضا الوظيفي والتجديد 

 (ٜ٘ٔ-ٚ٘ٔ :ٕ)والإبداع في العمؿ والتخمص مف البيروقراطية والروتيف. 
وبناء عمي ما سبؽ تسعي الدراسة الحالية إلي تطوير الأداء الإداري 

الجامعات المصرية مف خلاؿ تطبيؽ أسموب التدوير الوظيفي بيدؼ رفع كفاءة ب
 .الأداء الإداري وتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف

 :مشكمة الدراسة

ميـ الجامعي مف مف الممحوظ لمباحث أف عممية تطوير الأداء الإداري في التع
وذلؾ لأنيا تحظى ، والتي تحتؿ مركزا رئيسا في مجاؿ الإدارة الموضوعات الميمة

بأىمية بالغة مف حيث مواجيتيا لممتغيرات المجتمعية والعالمية السريعة في كؿ 
 .مجالات الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

وعمى الرغـ مف كثرة الاىتمامات بموضوعات إدارة التعميـ الجامعي إلا أنو 
فردية فكثيرا ما تحجـ بعض القيادات يعاني مف العديد مف السمبيات مف أبرزىا ال

الجامعية عف التعاوف مع بعضيـ إما اعتزازا أو تصرفا أو لخلافات  فردية أو 
الأمر الذي يؤدي بالضرورة إلي الانعزالية والأنانية وغياب العمؿ  ؾلغير ذل

 الجماعي وضعؼ روح الفريؽ. 
ف العمؿ وفي ضوء ضعؼ أداء التعميـ الجامعي الإداري فمف الممحوظ أ

الإداري يسير ببط شديد وييتـ بالناحية الشكمية  غالبيا عمي الشكمية ويلاحظ أف 
التفويض محدودا لمغاية وانتشرت ثقافة الكلاـ والتصريحات بدلا مف ثقافة الأداء  

 )ريـ بنتودراسة   ـ(ٕٕٔٓ)حبيب سميح خواـوالفعؿ ، وىذا ما أكدت عمية دراسة 
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وىذه  ـ(ٖٕٓٓ)بسماف فيصؿ محجوب،ودراسة  ـ(ٖٕٔٓعمر بف منصور الشريؼ
 .المشكلات تعوؽ عممية تطوير الأداء الإداري بالتعميـ الجامعي

طوير الأداء الإداري وقد ولذلؾ أصبحت حاجة التعميـ الجامعي ممحة إلي ت
 .(ـٕٕٓٓ)سالـ بف سعيد القحطانيودراسة ـ(ٕٔٔٓ)الشريؼذلؾ دراسة  أكدت عمى

راسة الحالية في محاولة تحسيف الأداء الإداري ومف ىنا تتركز مشكمة الد
النقؿ المنظـ لمموظؼ مف  بالتعميـ الجامعي في ضوء مدخؿ التدوير الوظيفي أو

خري وذلؾ لتحقيؽ عدد مف الأىداؼ أىميا تطوير الأداء وتعزيز قدرات وظيفة لأ
ءات مبدأ التنافس في سبيؿ تشجيع الكفا دات لمموظفيف وتعزيز الاعتماد عمىالقيا

مف الكوادر الإدارية الناجحة المؤىمة وكذلؾ تفعيؿ عممية الإصلاح  الإداري التي 
 (ٓ٘:ٖ)ما تزاؿ بحاجة  إلي جيود متواصمة. 

 ما سبؽ تسعي الدراسة الحالية للإجابة عف التساؤؿ التالي: وبناء عمى
معي في ضوء مدخل ما التصور المقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعميم الجا

 ؟تدوير الوظيفيال
 أىمية الدراسة:

 تتمثؿ أىمية الدراسة في الآتي:
 الأىمية النظرية: -أولً 

يتمثؿ فيما تضيفو الدراسة مف تحميؿ نظري لمتغيرات الدراسة تتمثؿ في   -ٔ
معرفة العلاقة بيف التدوير الوظيفي وتطوير الأداء الإداري بالتعميـ 

تطوير الأداء الإداري  الجامعي والإفادة مف ىذا الأسموب الحديث في
 وبياف أىمية ىذا الأسموب في تحقيؽ التقدـ والكشؼ عف الكفاءات.

يواكب البحث الحالي التوجيات العصرية نحو الإصلاح والتنمية   -ٕ
الإدارية والكشؼ عف المواىب الشابة والتجديد بشكؿ أفضؿ واستخداـ 

 أساليب إدارية حديثة في مجاؿ الإدارة.
 :طبيقيةالأىمية الت-ثانيا

الدراسة مف نتائج تطبيقية تسيـ في وضع تصور مقترح  ما تسفر عنو
 جودة الأداء والتطوير. ؽلتطور الأداء الإداري في التعميـ الجامعي بما يحق

 :أىداف الدراسة
 :تيدؼ الدراسة الحالية إلى



2109/ يناير 2ج–العموم التربوية/ العدد الأول   

 

 

  

ٖٙٚ 

وضع تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعميـ الجامعي المصري في  -ٔ
 يدوير الوظيفضوء مدخؿ الت

 :دراسات سابقة
 :دراسات عربية - أ

 (4(.)2100دراسة عمى فييد الشريف )-0
مكانية التصدي ىدفت الدراسة  تعرؼ العلاقة بيف تطبيؽ التدوير الوظيفي وا 

لمفساد الإداري داخؿ الجامعات وتوضيح أثر التدوير الوظيفي عمي أداء أعضاء 
امعات السعودية ، وأسفرت الدراسة ىيئة التدريس أصحاب المناصب الإدارية بالج

 عف بعض النتائج أىميا:
يتقبؿ أعضاء ىيئة التدريس تطبيؽ التدوير الوظيفي بدرجة متوسطة فيما بينيـ  -

مع تفضيؿ أف يكوف الأمر اختياري وأنو لا يتسبب في فقداف ىيبة الرئيس أماـ 
 مرؤسيو.

يفي يساعد في القضاء أكد أعضاء ىيئة التدريس عمى أف تطبيؽ التدوير الوظ -
 ةعمي الفساد الإداري داخؿ الجامعات مع ضرورة وضع معايير واضحة ومحدد

 وثابتة عمي جميع الموظفيف.
 (5).م(2100دراسة ناصر زكي ) -2

الإجراءات السميمة التي مف شأنيا رفع كفاءة التدوير  ىدفت الدراسة تعرؼ
المستخدمة لتحسيف الأداء الوظيفي بالقطاع الحكومي باعتباره أحد الأساليب 

،وذلؾ لموقوؼ عمى المعوقات التي تواجو استخدامو وكيفية التغمب عمى تمؾ 
 :المعوقات ، وتوصمت الدراسة إلى بعض النتائج مف أىميا

ضرورة إسناد سياسة التدوير الوظيفي إلى لجنة مف مياميا تطبيؽ القواعد العامة 
 بشرط أف تتضمف وحدة لشئوف العامميف.

مؿ عمى تغيير النظرة السائدة في المجتمع والتي تستند إلى أف التدوير الع -
 الوظيفي أسموب لمعقاب الإداري.

 تجييز العامميف للاقتناع بأسموب التدوير الوظيفي -
 (6).م(2111دراسة سالم بن سعيد القحطاني) -3

سعت الدراسة إلي تحديد المشكلات التي تواجو موظفي إدارات التطوير 
والتي تحوؿ بينيـ وبيف الإبداع في أداء مياميـ وواجباتيـ واقتصرت ىذه الإداري 

الدراسة عمي بحث عدد مف العوامؿ المعينة للإبداع عند موظفي إدارات التطوير 
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الإداري بالسعودية وعلاقتيا بالخصائص الشخصية لمعامميف والخصائص 
 التنظيمية.

بداع عند موظفي إدارات وتوصمت الدراسة إلي أف المعوقات التنظيمية للإ
، وتوصمت الدراسة جمود القيـ والمفاىيـ التنظيمية التطوير الإداري ويرجع ذلؾ الي

أيضا إلي أف ىناؾ اختلافا بيف المديريف والموظفيف حوؿ تأثير الضغوط في 
العمؿ ومقاومة التعبير كمحدديف مف محددات الإبداع الإداري عند موظفي إدارات 

 .يالتطوير الإدار 
 :دراسات أجنبية -ب

 (7م(.) khan,Nawaza,Mohasan2102 ( ,دراسة )خان نواز موىسان-0
وىدفت ىذه الدراسة إلي معرفة إلي أي مدي يعزز التدوير الوظيفي تحفيز 
الموظفيف والالتزاـ والمشاركة الوظيفية في القطاع المصرفي في باكستاف وعمي 

, اسة الاستقصائية ليذا البحث البنوؾ بوجو عاـ وقد تـ استخداـ منيجية الدر 
وتوصمت الدراسة إلي أنو عندما يتـ تدوير الموظفيف في وظائؼ مختمفة في 
مختمؼ الإدارات يقؿ لدييـ مستوي الدافعية والتحفيز بينما يزاد المشاركة في 

الخاصة كما أشارت نتائج الدراسة إلي أف التزاـ الموظؼ والانغماس  ـوظائفي
و مف خلاؿ تعزيز أنشطة التدوير الوظيفي في القطاع الوظيفي يمكف زيادت

المصرفي في باكستاف في حيف أف مسالة تحفيز الموظفيف لا تزاؿ قابمة لمنقاش 
وأف مزيدا مف البحوث يجب القياـ بيا في ىذا المجاؿ لفيـ ىذه الظاىرة أكثر 

 بطريقة دقيقة ومناسبة.
 (  8).( Abedel-Kader&Wadongo ,2011 دراسة )م د. جاند ودانجو-ٕ

وقد سعت الدراسة إلي استكشاؼ أداء ممارسات إدارة الأداء الخاصة 
طار التحكـ  بالمؤسسات غير الحكومية في كينيا عف طريؽ استخداـ إدارة الأداء وا 

( وقد استخدمت المقابمة كأداة لمحصوؿ عمي ٜٕٓٓالمقدـ مف قبؿ )فيريراواوتمي،
ي وقد اختيرت العينة مف باحثيف إدارة الأداء المعمومات وتـ استخداـ المنيج الوصف

والممارسيف لو، وتوصمت الدراسة إلي إف إدارة الأداء والإطار التحكـ 
ىما مف أىـ الأدوات التي يمكف أف يستخدميا الباحثوف  (ٜٕٓٓ)فيريراواوتمي

 لاستكشاؼ ممارسات إدارة الأداء بيف العديد مف المؤسسات غير الحكومية.
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 (ٜ).Liz Walkley Hall)  (2010)دراسة  -3
وقد سعت ىذه الدراسة في مكاف التدوير الوظيفي كأداة تعمـ في مكاف العمؿ 
في برنامج الدراسات العميا في مكتبة جامعة فمندرز بأستراليا ىؿ التدوير الوظيفي 
ىو أداة فعالة لمتعمـ في مكاف العمؿ لأمناء المكتبات الجديدة وما إذا كانت تجربة 

في التقدـ الوظيفي وتوصمت الدراسة إلي أف ىناؾ مستوي عاؿ مف  المتدرب
الرضا العاـ عف البرنامج والدلائؿ تشير إلي أف غالبية أولئؾ الذيف بدأوا كمتدربيف 
لا يزالوف يعمموف في المكتبة وشيدوا تقدما في مينتيـ وكاف ىناؾ مثيرات أخري 

راسة مف أفراد العينة  وأشاروا مثؿ الطموحات المينية والمشاركة في مزيد مف الد
إلي مزيد مف التقدـ الوظيفي مف المتدربيف السابقيف والحالييف ويظير ىذا دليؿ 

 عمي العائد الاستثماري لبرنامج المتدرب.
 (ٓٔ)Supattra Boonmak, 2007)دراسة )سباترابونماك  -4

 تعرؼ دور نظـ المعمومات الإدارية وتكنولوجيا المعموماتىدفت الدراسة 
عمي كفاءة إدارة الشركة وعمي استراتيجية الأعماؿ فييا وقد استخدمت الدراسة 
 دالاستبانة كأداة لجمع المعمومات وقد تـ اخذ عينة تتكوف حوالي  مدير في تايلان

وقد تـ استخداـ المنيج الوصفي في الدراسة، وتوصمت الدراسة إلي أف نظـ 
مومات تزيد مف فاعمية المنظمة وكفاءة الإدارية وتكنولوجيا المع ((170المعمومات 

 أدائيا وتحسف العمؿ الاستراتيجي فييا.
 (ٔٔ)(Adomi E(2006دراسة )أدموي -5

ىدفت الدراسة لفيـ تأثير التدوير الوظيفي عمي مكتبات الجامعات النيجيرية  
والمكتبات بشكؿ عاـ وقد تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي وتـ استخداـ دراسة 

لمرأي في مكتبات الجامعات النيجرية وقد أجريت الدراسة عمي عينة  ةئياستقصا
إلي  ةمف المكتبات المينية والتي تتكوف مف سبع مكتبات جامعية، وتوصمت الدراس

أف مف شمميـ الاستطلاع طبؽ عمييـ عممي التدوير الوظيفي واف معظـ 
دة يمييـ أولئؾ المستطمعيف يروف أف التدوير الوظيفي فرصة لتعمـ ميارات جدي

 الذيف يروف أنيا فرصة للاطلاع عمي عمميات أخري في خدمات المكتبة.
 التعقيب عمي الدراسات السابقة:

بعد الاطلاع عمي الدراسات السابقة أمكف رصد أوجو الشبو والاختلاؼ بينيا 
تناولت بعض الدراسات  واقع  :وبيف الدراسة الحالية وأيضا جوانب الإفادة منيا

ر الوظيفي داخؿ المؤسسات العامة والخاصة وتنمية الموارد البشرية ومنيا التدوي
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ورفع الروح المعنوية لدي العامميف وتناولت   ـ(ٕٔٔٓ)سعيد القحطاني دراسة 
. إيجابيات وسمبيات التدوير الوظيفي ، وتشابيت الدراسة ـ(ٕٔٔٓالقرعاف ) دراسة

تدوير الوظيفي  وأىميتو باعتباره الحالية مع الدراسات السابقة في معرفة واقع ال
مدخؿ لتطوير الاداء الاداري كما تشابيت مع عدة دراسات في استخداميا المنيج 

 ـ(ٕٗٔٓجبر ابو صبحة ودراسة ) ـ(ٕٔٔٓسعيد القحطاني ) الوصفي مثؿ دراسة
واختمفت الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية في أنيا طبقت في مجتمعات 

ة الحالية اقتصرت عمي أصحاب القيادات الإدارية في الجامعات مختمفة أما الدراس
 .المصرية

وتنفرد الدراسة الحالية عف الدراسة السابقة في وضع تصور مقترح لتطبيؽ 
 ت، واختمفت الدراساوط لتطوير الأداء الإداريالتدوير الوظيفي في جامعة أسي

ت مختمفة أما الدراسة السابقة عف الدراسة الحالية في أنيا استخدمت في مجتمعا
 الحالية اقتصرت أصحاب القيادات الإدارية في التعميـ الجامعي المصري.

 تساؤلت الدراسة:
 تسعي الدراسة الحالية للإجابة عن التساؤلت الآتية:

ما التصور المقترح لدور التدوير الوظيفي في تطوير الأداء الإداري بالتعميم 
 الجامعي المصري؟
 منيج الدراسة:

تعتمد الدراسة الحالية عمي استخداـ المنيج الوصفي الذي يعتمد عمي جمع 
 المعمومات المتصمة بموضوع الدراسة مع وصؼ منظـ ليا وتفسيرىا.

 مصطمحات الدراسة:
 :التدوير الوظيفي -0

انتقاؿ منظـ لمموظؼ مف وظيفة لأخري حيث  :يعرفو الباحث إجرائيا بأنو
غيير القائميف عمييا مما يتيح لمموظؼ الفرصة تبقي الوظيفة كما ىي بينما يتـ ت

لأداء وظائؼ مختمفة مما يثري مف مياراتو وخبراتو وقدراتو عمي أداء الوظائؼ 
المختمفة ولكف الوظائؼ قد تكوف أكثر أو أقؿ شبيا مف وظيفتو السابقة لذلؾ لابد 

 مف تسميح الموظؼ بالميارات اللازمة لموظيفة الجديدة.
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 :يالأداء الإدار  -2
يعرفو الباحث إجرائيا بأنو: ما يتخذه الفرد مف تصرفات في ممارستو لموظيفة 
الإدارية واتخاذ لمقرارات سواء أكاف لتحديد الأىداؼ أـ العمؿ لتحقيقيا ويتضمف 

 ذلؾ قيامة بمياـ التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة.
 إجراءات الدراسة:

تصور مقترح لتطوير الأداء للإجابة عف التساؤؿ الرئيس والخاص بوضع 
بالتعميـ الجامعي بمصر في ضوء مدخؿ التدوير الوظيفي استند الباحث لأدبيات 
البحث العممي في تحميؿ وتفسير مصطمحات الدراسة ومف خلاؿ اطلاعو عمى 

 .خبرات الدوؿ الأجنبية في ىذا المجاؿ قاـ بوضع التصور المقترح
 :الإطار النظري

 الوظيفي: مفيوم التدوير -أولً 
ـ  حيث كانت ٜٚٛٔتـ البدء في عممية استخداـ التدوير الوظيفي في عاـ 

تمؾ الطريقة مف الأشياء التي أزعجت العامميف والذيف قد جرت عمييـ منذ سنوات 
، حيث كاف سائدا في ذلؾ الحيف نموذجاف في النظاـ نظاـ التخصصالأخذ ب

أثناء الثورة  ٛٔالقرف  ي انتشر فيالنموذج  الأنجموسكسوني والذ :الإداري أحدىما
واعتمد ىذا النموذج عمى نظاـ التخصص والذي اقترف بالفكر  ،الصناعية

واستند ىذا الفكر  لمبادئ  ثروة الأمـ(ـ سميث بكتابو المعنوف بػػػػػ )الاقتصادي  لأد
أف إعادة العممية الإنتاجية التي يؤدييا  العنصر البشري أكثر مف يزيد مف  :منيا
تواه الميارى في صنعتو كما  أف وجود نظاـ التخصص وتوزيع العمؿ بإتقاف مس

مف شأنو زيادة الانتاجية وتجويد مستوى الانتاج  وقد استمر ذلؾ في المؤسسات 
وفي بداية الخمسينيات قد لجأت  ،با والولايات المتحدة الأمريكيةالإدارية بدوؿ أور 

 تعتمد عمى تدوير العامميف وذلؾبعض شركات أمريكا باستخداـ منظومة جديدة 
ولكف ظؿ نظاـ التخصص ىو المعموؿ بو ، مف أجؿ تحسيف أداء ىذه المؤسسات

ومف ىنا فإف النظاـ الجديد لـ يستمر  ،باو لمؤسسات الأمريكية ومؤسسات أور في ا
، وأما دية وتـ ذلؾ في بداية الستينياتإلا بعد النجاح الياباني في الناحية الاقتصا

الياباني ارتكز عمي ما يمي: نظاـ العمؿ مف خلاؿ الفريؽ وىذا النظاـ النموذج 
الاعتماد عمى نظاـ  -نتاجية وتبادؿ الخبرات في العمؿكاف لو مزاياه في زيادة الإ

مرحمة  -التحرؾ في الوظيفة بدلا مف الجمود الذي يصيب العامؿ بالممؿ والرتابة 
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-ٔ:ٕٔ)مة في المؤسسات الإنتاجيةصنع القرار تتـ في الغالب مف القاع إلى الق
ٙٓ). 

وىناؾ عديد مف التعريفات التي تناولت مفيوـ التدوير الوظيفي ويمكف 
لمباحث تناوؿ بعضيا وتحميميا والتعقيب عمييا منيا نظر لمتعريؼ عمى أنو تدوير 
لمموظؼ بيف المياـ المختمفة مف فترة وأخري حتى لا يتسبب استمراره في وظيفتو 

ا مف الروتيف والممؿ فإف مواجية ذلؾ يكوف بتكميفو مياـ جديدة لو في الأولى نوع
نفس القدر مف الميارات والخبرات وبذلؾ سيتخمص الموظؼ مف الروتيف والممؿ 

 .(ٖٔ:ٜٗٔ) عمى تحمؿ أكبر قدر مف المسئولياتويتدرب  نشاطو ويغير مف
لفرصة ومف ىنا ينظر لمتعريؼ عمى أف التدوير الوظيفي يعطي الموظؼ ا 

لمقياـ بعدد مف المياـ ووظائؼ تثري مف مياراتو وخبراتو لمعمـ ومف الممكف أف 
تكوف الوظيفة الجديدة التي تسند إلية تكوف أعمى أو أقؿ في الدرجة مف وظيفتو 
التي تركيا لذلؾ مف الضروري أف يكوف الموظؼ عمي قدر مف الخبرة والميارة 

أف تطوير الموظؼ يزيد مف كفاءة المؤسسة  الكافية لمقياـ بالوظيفة الجديدة كما
 ككؿ.
أف التدوير الوظيفي ىو تحريؾ الموظؼ مف  :خر يرىوىناؾ تعريؼ آ 

وظيفة إلي أخري ومف ىنا يتحمؿ مسئوليات وواجبات وظيفية أخري يمكف أف 
يثبت جدارتو مف خلاليا ويثبت ذاتو في نفس الوقت ويقوـ بيا كما لو قاـ بيا 

 (ٗٔ:ٕ) ىذه الوظيفة.شخص لو خبرة في 
وينظر ليذا التعريؼ عمى أف فكرة تحريؾ الموظؼ مف وظيفتو إلي أخر 
يمكف أف يثبت فييا كفاءتو وخاصة إذا كاف كاف لو ميوؿ نحو الوظيفة الجديدة 
فيمكف لو القياـ بيا عمي أكمؿ وجو وكأنو قاـ بيا عدة مرات مف قبؿ وىذا بطبيعتو 

سة كمنظومة والوصوؿ إلي الرضا الوظيفي لديو يساعد عمي تحقيؽ أىداؼ المؤس
 وزيادة ميولو في تقديـ أحسف ما عنده مف خبرات وميارات. 

وىناؾ مف يرى أف مفيوـ التدوير الوظيفي ىو تفتيح مدارؾ الأشخاص عف 
وظيفة معينة بغرض الوصوؿ إلي أفضؿ أداء في العمؿ ومف ىنا يكوف الأساسي 

تنميتو بحيث يصبح مؤىلا لمتدرج مف خلاؿ مف التدوير ىو تجييز الموظؼ و 
 (.ٕٙٔ-ٔٙٔ: ٘ٔ) السمـ الوظيفي
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ويمكف القوؿ بأف التدوير الوظيفي يساعد الأفراد عمي الوصوؿ إلي مناصب 
أفضؿ داخؿ المؤسسة التي يعمموف بيا وذلؾ يتـ بعد التأكد مف زيادة خبراتيـ 

 سميمة.وميارتيـ بحيث يتـ ترقييـ داخؿ السمـ الوظيفي بطريقة 
ومف خلاؿ الاطلاع عمي تعريؼ التدوير الوظيفي بشكؿ عاـ لابد مف 

 توضيح المقصود بالتدوير الوظيفي لمقيادات الإدارية.
رأى الكثيروف مف خبراء الإدارة أنو: يعني تحرؾ القائد المتميز بيف عدة 
إدارات للإفادة مف خبراتو في عدة مجالات وفي عدة إدارات واليدؼ مف ىذا 

حرؾ الدوري المستمر ىو اكتساب المعرفة والخبرة والميارة الخاصة بموقع الت
 معيف بيف الأفراد المناسبيف وفقا لمبدأ الجدارة الذي يضع الشخص  وظيفي

 (ٙٔ:ٕٗالمناسب في المكاف المناسب. )
 ونتيجة لمتعريفات السابقة بالتدوير الوظيفي يمكف القوؿ:

دما تكوف المؤسسة تعمؿ في بيئة إدارية إف التدوير الوظيفي عممية ميمة عن -
جراءات تتصؼ بالجمود والرتابة وصعوبة التخمص مف  نمطية وأنظمة وقواعد وا 

ئيا أو إخلاصيا وملائمتيا العناصر التي أثبتت التجربة انخفاض مستوي أدا
 ف:يبا عمي ىذا الكلاـ يمكف القوؿ بأ. وتعق(ٜٔ: ٚٔ) لمواقع

يساعد المنظمة التي يطبؽ فييا سياسة التغيير التدوير الوظيفي مدخؿ إداري 
تاحة الفرصة لموجوه الشابة بإظيار كفاءتيا  والتجديد والقضاء عمي حالة الممؿ وا 
مما يساعد المؤسسة التعميمية أو الحكومية بمواكبة التقدـ العصري القائـ  ومنافسة 

 المؤسسات الأخرى.
  :أىداف التدوير الوظيفي -اثانيً 
 ء  والرفع مف قدرات القيادات الإدارية بالمنظمة.تحسيف الأدا -ٔ
مص مف بعض الأفكار الخاطئة مثؿ التغمب عمي حالة الممؿ والركود والتخ -ٕ

 أف الوظيفة لمشخص الذي يقوـ بيا فقط(.)
 تمكيف العامميف في المؤسسة مف التدريب واكتساب الخبرات. -ٖ
ي ظيور الكفاءات التعزيز المعنوي لمعامميف وزيادة التنافس مما يساعد عم -ٗ

 الشابة الناجحة.
 التنوع والتغيير في الوظائؼ داخؿ المؤسسة. -٘
ظيور كفاءات جديدة لـ يتـ الكشؼ عنيا إلا مف بعد تطبيؽ مدخؿ  -ٙ

 التدوير الوظيفي.
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 التعرؼ عمى أداء العمؿ في بيئات مختمفة داخؿ المنظمة. -ٙ
 ي بيئات العمؿ.القضاء عمى الفساد ومواكبة التغيرات التي تحدث في شت -ٚ
 تحقيؽ تعمـ الأقراف عف طريؽ نقؿ وتبادؿ الخبرات بيف الموظفيف وبعضيـ. -ٛ
 حث المؤسسات إلي تحقيؽ أىدافيا والعمؿ عمي التطوير مف قدراتيا. -ٜ

 إقامة علاقات اجتماعية جديدة داخؿ المؤسسة. -ٓٔ
 :أىمية التدوير الوظيفي -ثالثا
 بمختمؼ أنواعيا.العمؿ عمي تمبية احتياجات الفرد  -ٔ
يعد مف المداخؿ الإدارية الميمة التي تحقؽ استثمار الطاقات البشرية  -ٕ

 المؤىمة.
يجعؿ الفرد يختبر نفسو ويثبت ذاتو في عدة وظائؼ مما يكسبو العديد مف  -ٖ

 الخبرات.
يحسف مف أداء العامميف مف خلاؿ وضعيـ تحت قيادة جديدة وأفكار  -ٗ

 جديدة.
 ؿ المؤسسة.يزيد مف الرضا الوظيفي داخ -٘
يساعد عمى الإبداع بيف العامميف مف خلاؿ الخبرات التي اكتسبوىا أثناء  -ٙ

 تحركيـ بيف الوظائؼ. 
 .يساعد عمي سد العجز الكمي والنوعي في القوي العاممة داخؿ المنظمة -ٚ
 يوفر أفاؽ جديدة لمقيادات لاكتساب المزيد مف الميارات. -ٛ
 الفنية والإدارية.يساعد في  القضاء عمي الروتيف في الأعماؿ  -ٜ

 يساعد عمي سد العجز في بعض الوظائؼ داخؿ المنظمة. -ٓٔ
خمؽ بيئة  اعد فكرة تغيير الأفراد مف وقت لآخر داخؿ المنظمة عمىتس -ٔٔ

 مقاومة لمفساد ويفعؿ منظومة الرقابة.
 قؿ.ي لممنظمة برنامج تدريبي بتكمفة أيوفر التدوير الوظيف -ٕٔ
 زياد المرونة الإدارية. -ٖٔ
 الكشؼ عف الفروؽ الفردية بيف الأفراد. يساعد في -ٗٔ
 أساليب تطبيق التدوير الوظيفي: -رابعًا

 يوجد نوعاف مف الأساليب المستخدمة في التدوير الوظيفي ىما:
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 التدوير الرأسي:  -0
وىو تحريؾ الموظؼ مف وظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ أخري يقوـ بيا 

ادة في النواحي المالية وكذلؾ موظؼ في مستوي وظيفي مختمؼ وينتج عف ذلؾ زي
 في الأىمية الوظيفية والسمطة.

 التدوير الأفقي: -2
وىو تحريؾ الموظؼ مف وظيفتو الحالية لممارسة أعماؿ أخري يقوـ بيا 
موظؼ في ذات المستوي الوظيفي وقد لا ينتج عنو تغيير في المزايا المالية ولكف 

 (.ٛٔ: ٔٔ)د في السمطة أو الأىمية الوظيفية قد تكوف زيا
 :بالتدوير الوظيفيمبررات الىتمام  -خامسًا

استطاع الباحث مف العرض السابؽ أف يستخمص مجموعة مف المبررات 
 :التي دعت التربوييف للاىتماـ بمدخؿ التدوير الوظيفي وىي عمى النحو التالي

 :الكم اليائل من المعمومات والتقدم في التصالت -0
يشيده العالـ الآف إحدى الثورات  الذي  لمعموماتياالانفجار  مف المعروؼ أف

التغيرات  مجموعة مف عاش المجتمع المصري عمى وجو الخصوص، فقد الميمة
حدى ىذه التي أثرت في المجتمع المصري بصورة عميقة  يرتبط التغيرات، وا 

أتاح  فوجودىالممعمومات والاتصالات وانتشارىا السريع  الحديثةبظيور التكنولوجيا 
فما يتعمؽ  المجتمع المصريلعديد مف الفرص وبعض المخاطر في نطاؽ ا

رد مف الاطلاع بالفرص ىي الناحية الإيجابية مف تمؾ التغيرات حيث مكنت الف
، وما يتعمؽ بالمخاطر الجانب السمبي مف ىذه التغيرات ىو عمى كؿ ما ىو جديد

 انجراؼ الفرد وراء الجانب السمبي مف ىذه التكنولوجيا.
أىمية كبيرة في السنوات الأخيرة حيث  د حظيت تكنولوجيا المعموماتفق

 ةنظمأمع  الحديثةواندمجت تكنولوجيا التعميـ  اختفت الوسائؿ التعميمية التقميدية
في مجاؿ ثلاث ثورات يعيش  فالآ أف العالـكؿ ىذا مؤداه  التعميـ وطرائقو 

 :وىى عمى النحو التاليتكنولوجيا المعمومات 
وبسرعة تكاد  الوسائؿبشتى  المعارؼالتي تقوـ بمعالجة  الحواسيبي ثورة ف -

 وبدقة متناىية. سريعةتكوف 
سواء أكانت في الأجيزة أـ فى قدرة  الصغيرةالإلكترونيات جانب  ثورة في  -

 .ضئيؿفي حيز  المعارؼالأجيزة عمى تخزيف كمية كبيرة مف 
 علاـ.التعميـ والإ يفي مجال واستغلالياثورة الاتصالات  -
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كمما زاد الفرد مف حصيمتو في مجاؿ تخصصو بالحقائؽ التي أوضحيا فىذا 
العمـ حديثاً، والممارسات والتجارب التي حدثت في ىذا الميداف، كمما زادت 
وتنوعت معارفو في نطاؽ عممو كاف ذلؾ دافعا لأف ينتقؿ الفرد مف مينتو لمينة 

 .ؼ والميارات المينيةأخرى ليبدع في الثانية بسبب حصيمتو مف المعار 
 :ربط المخرجات التعميمية ببيئة العمل -2

 المعروؼ نظاموعمى قاصرا التعميـ  لـ يعد الانفجار المعرفيفي مجتمع 
التدريب  وحداتبؿ سيشمؿ أيضا  ،التقميديالذي يتـ مف خلاؿ مؤسسػػات التعميـ 

عادة التأىيؿ، تحويؿ  درة عمىأصبحت قاحيث إف تكنولوجيا المعمومات الحديثة  وا 
ف ىناؾ مؤسسات إبؿ  المصانع إلى مدارس في صورة مراكز لمتعميـ أثناء العمؿ،

صناعية أنشأت جامعات خاصة بيا لتأىيؿ عماليا حيث لا تسمح سرعة الإيقاع 
وفى ضوء ىذا التوجو  السريع لمنشاط الإنتاجي بتفرغ ىذه العمالة لمتعميـ والتدريب،

يف المتعمـ وتزويده بالخبرات التي تؤىمو لمعمؿ مف الذي ينصب عمى تمكالتربوي 
 .الممكف أيضا انتقالو مف وظيفة لأخرى

 :التقدم نحو التنمية الشاممة -3
تغييراً في السياسات والأولويات مف مرحمة  تتطمب مف المعروؼ أف التنمية

 .نيةنظاـ لمقيـ والأخلاقيات الإنسالابد وأف  تستند إلى تغيرات ال وىذهإلى أخرى، 
ليذا المبرر ىو التأكيد عمى أف عممية التنمية ىي  الباحثولعؿ مف دواعي تناوؿ 

عممية شمولية تتطمب إشراؾ جميع الأفراد في عممية التنمية إلا أف ذلؾ يتطمب 
 .تبصيرىـ بالمياـ التى أسندىا إلييـ المجتمع

 المرونة في المين والوظائف الموجودة -4
تغير الطمب المعموماتية تغير في طبيعة الميف و كاف مف نتائج الثورة لقد 

ذلؾ أف الكثير مف العمميات كانت تتـ  عمى الميارات المتطمب توافرىا بالعامؿ،
كما أف الطمب عمى بعض  ،ةيدويا في الماضي وأصبحت في الوقت الحالي آلي
تتناسب وطبيعة العصر  حديثةميارات التقميدية قد اختفت وحمت محميا ميارات 

 كنولوجيػة والعممية المتسارع. الت
ومف ىنا لاحظنا التغير في كثير مف الميف والوظائؼ حيث ظيرت ميف 

كما حدث تغير في  ووظائػؼ جديدة تتسارع أىميتيا يوما بعد يوـ وانقرضت أخرى،
مما كاف لو أثر واضح عمى  نوعية المياـ والمسئوليات لكثير مف الوظائؼ القائمة،
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نتيجة ليذا التغير المتسارع في سوؽ العمؿ وما  ات المختمفة،الأفراد في المجتمع
يرتبط بيا مف وظائؼ وميف ومستويات ممارية تدفع الأفراد باستمرار إلي ضرورة 

كسابيـ ميارات وكفاءات جديدة ومتجددة باستمرار وىذا كاف  تغيير وظائفيـ وا 
بمدخؿ التدوير دافعا قويا لظيور ما يسمى في اتجاىات الفكر الإداري الحديث 

الوظيفي الذي يعتمد عمى نقؿ الموظؼ مف وظيفتو الحالية لوظيفة أخرى تحتاج 
لميارات وقدرات معينة وىذا يساعد الموظؼ عمى التطوير مف نفسو وفي الوقت 

 .نفسو يتغمب عمى عامؿ الممؿ والناتج عف ممارستو الوظيفة الأولى
المصري وعلاقة ذلك  لمحة عن الأوضاع السائدة في المجتمع -سادسًا

 بتطوير الموارد البشرية:
  :ناحية الأوضاع القتصادية -0

 -اـ والضعؼ التدريجي لمقطاع الخاصىيمنة القطاع الع يلاحظ ما يمي:
اتجاه الاقتصاد  -موضوع الخصخصة والسمبيات الناتجة عنيا بالنسبة لمعمالة 

 .الحر والتحديات التي تصاحبو
ود ضعؼ في الثقة بيف القطاع الخاص والسمطات نجد في أغمب الأحياف وج

 -العولمة، اتفاقية الجات:ظيور بعض المفاىيـ الدولية الجديدة مثؿ –الحكومية 
 وجود ضعؼ في تمويؿ النظاـ التعميمي.

 :ناحية الأوضاع الجتماعية والثقافية -2

حو الأفكار الخاطئة ن -د فوارؽ بيف الطبقات الاجتماعية وجو  :يلاحظ ما يمي
الثقافات الموروثة  –عميـ والتطمع إلى التعميـ العاليالأنواع المختمفة مف الت

 –والعادات والتأثير القوي لمديف والعادات والتقاليد عمى الحياة الاجتماعية والثقافية 
مفيوـ البيروقراطية  –يعات الجامدة والتي تعوؽ التطويروجود بعض القوانيف والتشر 

تعدد الجيات المسئولة عف وضع  -لمتغيير ولكؿ ما ىو حديث قميدية والمقاومة الت
)ضماف الجودة، منح الشيادات، المستويات  التعميـ الجيد مثؿ وترجمة متطمبات

  .القياسية لمميارات والجدارات(

ضعؼ الاىتماـ بذوي الاحتياجات  -ضعؼ الاقتناع بثقافة التعميـ المستمر
 الخاصة. 

عة مف المعوقات التي تقؼ حائلا منيعا أماـ مما سبؽ يتضح أف ىناؾ مجمو 
 تطبيؽ التدوير الوظيفي  منيا:

 عدـ تقبؿ الأفراد لمتغيير رغبة منيـ في  بقائيـ بوظائفيـ الحالية. -ٔ
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 غياب الكوادر المتخصصة داخؿ المنظمة. -ٕ
الاعتقاد الخاطئ مف بعض الأفراد داخؿ المنظمة أف تطبيؽ التدوير الوظيفي  -ٖ

 عقاب مما يشجعيـ عمي مقاومتو.نوعا مف أساليب ال
 ضعؼ الفعالية في التخطيط لمتحرؾ مف وظيفة لأخري. -ٗ
 عدـ توافر الوقت الكافي لمتطبيؽ. -٘
 قمة الميزانية لدي بعض المنظمات. -ٙ
 انخفاض التحفيز المادي لمعامميف  في بعض المؤسسات. -ٚ
ة غياب المعايير الواضحة لاختيار المديريف وقمة خبراتيـ ومقاومتيـ لثقاف -ٛ

 التغيير.
التمييز بيف العامميف في المؤسسة ذلؾ الأمر الذي يترتب عمية عدـ التكافؤ  -ٜ

 في الفرص الوظيفية.
 :واقع الأداء الإداري في التعميم الجامعي المصري -سادسا

وبعد تناوؿ التدوير الوظيفي كاف لزاما عمينا تناوؿ واقع الأداء الإداري في 
بر قضية تطوير الأداء الإداري مف أىـ التعميـ الجامعي المصري حيث تعت

موضوعات التطوير وذلؾ لمواجية التغيرات الاجتماعية والثقافية والاقتصادية 
عدـ التعاوف  :فيناؾ بعض العقبات التي تواجو تطوير الأداء الإداري نذكر منيا

بيف القيادات والانفصالية والفردية وتعدد القوانيف التي تحمؿ أكثر مف معني 
وتيف القاتؿ في اتخاذ القرارات كؿ ىذه العقبات ترتب عمييا ضعؼ الأداء والر 

الإداري وجعؿ سير العممية الإدارية تسير ببطء شديد الأمر الذي دعا الباحث 
لمسعى عف كيفية تطوير الأداء الإداري بإتباع أساليب إدارية حديثة منيا أسموب 

د أف نذكر شيئا عف مفيوـ التدوير الوظيفي الذي سبؽ الحديث عنو وكاف لاب
الأداء الإداري ومفيوـ التطوير الإداري وأىداؼ التطوير الإداري وذكر الأمور 

 الواجب مراعاتيا لتحقيؽ فاعمية الأداء الإداري.
 ضعف تمويل التعميم الجامعي في مصر: -0

في مصر مف أعظـ المشكلات  الجامعي التعميـ عمى الإنفاؽ حيث يعد   
 واسع جدؿ الوضع الحالي فيناؾ  ظؿ في لمجدؿ خاصة إثارة ثرىاوأك تواجيو التي

المجانية،  بترشيد يتعامؿ مع ىذه القضية النطاؽ، فمف التربوييف مف ىذا حوؿ
نشاء الجامعات في  بالمشاركة التمويمية ينادي خر مفوالصنؼ الآ الخاصة، وا 
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 مف الجامعي عميـالت تمويؿ قضية فإف ولذلؾ الخاص، والقطاع الحكومة بيف التمويؿ

 (ٖ٘ :ٜٔ)التعميـ الجامعي في مصر.  التي تواجو الميمة القضايا

عمى التعميـ خاصة خلاؿ  الحكومي التمويؿ في الارتفاع الملاحظالرغـ مف وب
 التعميـ مشكلاتمواجية  عمى لا يزاؿ قاصرا الارتفاع اىذ فإففترة التسعينات 

 مميار جنيو ٙ.ٗلا يتجاوز  وميالحككاف الإنفاؽ  الذيالوقت  ففي، الجامعي
ثـ  ٕٗٓٓ/ٖٕٓٓمميار عاـ  ٕ.ٕٕ إلىارتفع ليصؿ  ٜٜٔٔ/ ٜٜٓٔعاـ  مصري

 ٓٗإلي أف وصؿ إلي حوالي  ٕ٘ٓٓ/ٕٗٓٓعاـ  مصري مميار جنيو ٚ.ٕٗ إلى
 (21) .ٕٓٔٓ/ ٜٕٓٓعاـ مميار جنيو مصري 

عاجزة  الجامعي وظمت إصلاح التعميـ لعممياتىذه الزيادة لـ تكف كافية  لكف 
 متعميـل لكفاءة الداخمية والخارجيةومف ىنا فقد قمت ا حقيقي،إصلاح  إنجاز أيعف 

الجامعات عداد الجامعي ومتمثؿ ذلؾ في عدة محاور منيا: وجود عجز في أ
إلي جانب  أعداد الطلاب بالجامعات الحالية، والمعاىد العميا مما أدي إلي زيادة

، كما ضد مناطؽ ومحافظات معينةتعميمية توزيع الخدمات ال عدـ الموضوعية في
متمثمة في عدـ التوافؽ بيف عرض  لمجاؿ التعميـ الجامعي تدىورت الكفاءة الخارجية

سبيؿ المثاؿ جانب البحث  فعمي (ٖٔ :ٕٔخريجي التعميـ الجامعي والطمب عميو  )
( ٔ) ؿشك لمغاية، ويوضح قاصرا لمبحث العممي  لا يزاؿ المتاح التمويؿ فإف، العممي

 -التوزيع النسبي لبنود التمويؿ بمؤسسات التعميـ العالي )الجامعات الحكومية
الانخفاض الشديد  الشكؿ مف الجامعات الخاصة/ المعاىد العميا الخاصة(، ويتضح

% في الجامعات ٛ.ٓقيـ الإنفاؽ عمي البحث العممي، حيث بمغت ىذه القيمة  في
 (ٕٕلمعاىد العميا الخاصة. )% في الجامعات الخاصة واٜ.ٔالحكومية، 
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بالكثير مف  بالمقارنة قميلا مف ميزانية التعميـ المصريالطالب  ويعد ما ينالو
عمى وجو الخصوص الدوؿ المتقدمة مثؿ الولايات المتحدة الأمريكية، حيث  الدوؿ

 ٕٕٓٓٓلي حوالي يصؿ فييا متوسط نصيب الطالب مف التمويؿ عمى التعميـ العا
الياباف إلى  فييصؿ ، و (ٗٔ:ٖٕ) .دولار في استراليا ٓٓٓٗٔدولار أمريكي، و

ف ما تخصصو الجامعات العربية مف ميزانيتيا لمبحث دولار و  ٜ٘ٔ ىو  العمميا 
( وقد بمغ حجـ الانفاؽ %ٓٗالحصة فى الولايات المتحدة )% بينما تتجاوز ىذه ٔ

 (ٖٖٔٔ: ٕٗ) %(. ٙ، ٙلدولة إسرائيؿ ) جماليالإ القوميعمى التعميـ مف الناتج 
في الوصوؿ إلى الوضع الراىف لمنظومة التعميـ  ساعدتعوامؿ وثمة 

متأخرة في  في مرتبةالجامعات العامة المصرية  ترتيبوأدت إلى  الجامعي
في ومف أىـ ىذه الأسباب، الزيادة السريعة التي شيدتيا مصر  التصنيفات الدولية
عاماً المؤىمة  ٕٕ-ٛٔونتيجة لذلؾ زاد حجـ الفئة العمرية  كافمعدلات نمو الس

ٝ مف السكاف دوف  ٖٓولا يزاؿ أكثر مف  .للالتحاؽ بالتعميـ الجامعي زيادة كبيرة
 (ٕٔ:ٕ٘)سف الثلاثيف. 

 :مركزية الإدارة في التعميم الجامعي المصري -2

ة أف الطبيعة يبدو لمباحث مف خلاؿ مطالعة الواقع والكتابات العديدة التربوي
 ينشغؿ المسئوؿ فيحيث  ،الغالبة عمى التعميـ الجامعي المصري ىى المركزية

 الاىتماـ يستطيع بالأمور الصغيرة، ولا يده فى السمطة تركز بسبب العميا الإدارة
المتاحة  الفرص مف العمؿ محيط فى يحدث ما الاستراتيجية ولا ينتبو إلى بالأمور

وبالتالي لا يمقي  .تحاشييا يمكف كاف تمؾ التيديدات أووالتي يمكف الإفادة منيا 
 العامؿ بيف المؤسسة وبالتالي يصعب عميو التفرقة في العامميف بحاجات بالا

ومف ىنا يعتمد عمى تصورات ليست عقلانية   المؤسسة في المنتج وغير المنتج
 أداء عمى تأتي إليو مف حاشيتو التي تنقؿ لو معمومات خاطئة مما ينعكس ذلؾ

 .غير إيجابي بشكؿ فييا العامميف وتقييـ المؤسسة

ىو  القسـ بالكميةعمى أف  تنص الجامعة تسير عمى تقاليد واعراؼفإذا كانت 
قراراتو كميا إلى ما يعد  فقد تحولت، بصورة كبيرة، فإف ىذا قد تراجع الأساس

أحياناً ما  ، بؿ إف قرارات مجمس الكمية نفسيا،يدرسواقتراحاً، لمجمس الكمية أف 
 (ٕٛ:ٕٙ). تتخذ صيغة اقتراح يرفع لمجامعة لمبت فيو
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وافتقاد  التنميط المركزية ىذا وقد نتج عف الطبيعة المركزية في الإدارة  
كميات التربية، والتي يزيد عددىا  جميع  -مثلاً  -الاستقلاؿ، حيث يمكف أف نجد 

وىكذا ، والأساليبالابتكار والتفرد ببعض  تحتاج إلىعف خمس وعشريف كمية، 
في العالـ العربي، مثؿ كمية التربية بجامعة عيف  ليا مكانتياكمية  -مثلًا  -نجد 

تنفيذ برنامج دبموـ دراسات عميا، لأف لجنة قطاع الدراسات  لا تستطيع شمس، 
عداد المعمـ لـ توافؽ عميو بعد الغريب أف داء "التنميط" يزداد تواجداً ، التربوية وا 

نحو اقتصاديات  تسير فيو البلاد مف الناحية الاقتصاديةالوقت الذي  وتأثيراً في
عما بيف  زيادةتقؿ التنافسية بيف الجامعات،  ولذلؾالسوؽ، والفمسفة الميبرالية، 

 (ٙٔ:ٕٚ). الكميات ذات التخصص الواحد
الأمور الواجب مراعاتيا لتحقيق فعالية الأداء الإداري بالتعميم  -سابعا

 ر:الجامعي في مص
 التركيز عمى الأىداؼ الموضوعة والعمؿ عمي تحقيقيا.-ٔ
دراسة الثقافة السائدة في المؤسسة والعمؿ عمى التركيز عمييا عند -ٕ

 التخطيط.
التنوع في منظومة المؤسسة والتي تحتوي عمى العناصر الداخمية المتمثمة -ٖ

تشمؿ في إدارة المؤسسة وعناصرىا البشرية ، والعناصر الخارجية والتي 
أعضاء المجتمع المحمي ومؤسسات المجتمع الأخرى التي تحيط بيا 

 وتؤثر فييا.
ويتبيف مما سبؽ مف خلاؿ ىذا الكلاـ أف التدوير الوظيفي يييئ الموظفيف 
في المنظمة عمي الخروج مف دائرة الممؿ ومقاومة التغيير الناتج مف الاعتقاد بأف 

الفكر الخاطئ كثيرا ما يدفع الموظفيف الوظيفة ىي حكر عمى القائد لأف مثؿ ىذا 
إلي ارتكاب المخالفات الإدارية وتعطيؿ برامج التنمية الإدارية وتعمؿ حركة النقؿ 
لأصحاب القيادات الإدارية عمي اكتساب الخبرات والمعارؼ وتزيد مف كفاءتيـ 

 الإنتاجية والإيجابية في العمؿ.
مؿ والرتابة في الأعماؿ مف ىنا فإف ىذه الخطوة تسيـ في البعد عف الم

ذلؾ لأف التدوير الوظيفي يكشؼ عف الجانب الإيجابي لدى العامميف  ،الإدارية
عف الفروؽ  ويتيح ليـ فرصة الكشؼ عف قدراتيـ الموجودة بداخميـ كما يكشؼ

، مما يسيـ في التمييز بيف الأشخاص المتفوقيف وتشجيعيـ الفردية بيف العامميف
، كؿ ىذا بدور يساعد المؤسسة في العمؿ عمي تقويتيـالضعاؼ منيـ و  ومساعدة
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تحقيؽ التميز، ونظرا لأف عممية التدوير الوظيفي غير بارزة وفعالة في إدارات 
التعميـ لأنيا تتـ وفؽ معايير تتغمب فييا الذاتية عمي الموضوعية مما أدي إلي 

ات انعكاس ذلؾ سمبا عمي شعور الموظفيف وانخفاض معنوياتيـ وضعؼ مقوم
 الولاء لدييـ.

ولكي تقوـ التربية بدورىا عمي أكمؿ وجو فإنيا تحتاج إلي منظمة إدارية فعالة 
تنـ أنشطتيا وتنسؽ جيود أفرادىا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ، وقد 
أصبح الاىتماـ بتحسيف الأداء الإداري يشكؿ اىتماما عالميا في جميع دوؿ العالـ 

ماـ بدور الكادر الفني والإداري في المؤسسات التربوية ومف ىنا تبرز ضرورة الاىت
 مف مشرفيف ووكلاء ورؤساء أقساـ في تطوير التعميـ العاـ وتحقيؽ أىدافو. 

ومف ىنا يتضح لمباحث أف التدوير الوظيفي مف الأساليب الإدارية الحديثة 
عمى التي  يجب عمى المؤسسات أف تتبعيا والتي تسعي إلي الابتكار والتجديد و 

كبير في الإسياـ في تقدـ وجو الخصوص المؤسسات التعميمية لما ليا مف دور 
ة ذوي ، وذلؾ لأنيا تحتوى عمي مجموعة مف أصحاب المناصب الإداريالمجتمع

، لذلؾ يتضح أف  لمتدوير الوظيفي دورا كبيرا في تطوير المؤىلات العممية المختمفة
   .الأداء الإداري في المؤسسات التعميمية

وتبرز أىمية التدوير الوظيفي في تطوير الأداء الإداري في التعميـ الجامعي 
 :مف خلاؿ الفوائد التي تعود عمي التعميـ الجامعي منو منيا

 بالنسبة لمقيادات الإدارية داخل المنظمة: -أولً 
فالتدوير الوظيفي يساعد عمي إشباع حاجات الأفراد وتحقيؽ طموحاتيـ  

ديدة تصقؿ خبراتيـ وتكسبيـ خبرات متنوعة كما تطمؽ قدراتيـ بالعمؿ في أعماؿ ج
عمي الابتكار ويساعد عمي توسيع نظرتيـ وتفعيؿ مبدأ العدالة والإدارة الثرية كونيا 

 (.ٕٛ:ٙٙٔ)ب حتمي للارتقاء بجيود التنمية.مطم
 :بالنسبة لممؤسسة -ثانيا

في الموارد يعمؿ التدوير الوظيفي عمي حؿ مشكمة النقص الكمي والكيفي 
البشرية ويساعد المؤسسة في التكيؼ مع التحديات المعاصرة في نواحي العمؿ 
وذلؾ يجعؿ لدييا قدرة تنافسية قد لا توجد لدي المنافسيف في المجاؿ وبذلؾ يعد 
وسيمة وقائية وعلاجية في وقت واحد تساعد المؤسسة عمي التجديد الذاتي بما 

 .(ٖٗٔ:ٜٕ) ضمف استمرار بقائيا لفترات طويمةي
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وتعقيبا عمي ىذا يمكف القوؿ بأف التدوير الوظيفي في المنظمات 
والمؤسسات لو دور ميـ في تقدميا بالإضافة إلي كونو وسيمة فعالة في مواجية 
الفساد الإداري لما يقوـ بو مف إحساس الموظؼ بأف تواجده في منصبة ليس 

ي تحسيف أداء ويعمؿ أيضا عم ،مستمرا ومعرض لترؾ منصبة في أي وقت
 .العامميف وزيادة الكفاءة الإنتاجية

ومف ىنا يتبيف أف التدوير الوظيفي لو دور ميـ في زيادة دافعية الأفراد داخؿ 
المنظمة سواء أكانت تعميمية أـ صناعية أـ حكومية ليؤدوا أعماليـ ويبتكروا فييا 

المواىب مما يسيؿ الطريؽ أماـ متخذي القرار داخؿ المنظمة في الكشؼ عف 
مر الذي ـ نقاط القوة وحذؼ نقاط الضعؼ الأوالقدرات الكامنة داخؿ أفرادىا وتدعي
 يؤدي إلي إحداث التطور بالمنظمة.

وبناء عمي ما سبؽ يمكف القوؿ أف التدوير الوظيفي لو دور كبير في إحداث 
 التغيير إذا أحسف استخدامو ومراعاة شروط تنفيذه لموصوؿ إلي الأىداؼ المطموبة
التي تسعي المؤسسة لتحقيقيا ويجب أف تسعي المؤسسات إلي العمؿ عمي تطبيقو 

 بداخميا
ولذلؾ مف الضروري العمؿ عمي تفعيمو والأخذ بو داخؿ المؤسسات وخاصة  

المؤسسات التعميمية للإفادة منة لأنو أسموب إداري يمكف مف خلالو التقدـ 
وفتح الطريؽ أماـ أصحاب والنيوض بالمؤسسة  ورفع مستوي العامميف فييا 

 المواىب الشابة لمظيور عمي ساحة التطور والتعبير عما بداخميا مف إمكانات 
الإيجابيات التي يحققيا التدوير الوظيفي  لمعاممين وأصحاب المناصب  -ثالثا

  :الإدارية
مما ىو جدير بالذكر أف لمتدوير الوظيفي عديد مف الإيجابيات والمزايا التي 

يا العامميف أو أصحاب المناصب الإدارية إذا تـ العمؿ بو داخؿ يستفيد من
  :المؤسسة وىي عمى النحو التالي

 اكتساب العاممين ميارات وخبرات حديثة:-0
حيث يعمؿ التدوير الوظيفي عمي مساعدة العامميف مف اكتساب الخبرات  

 .الجديدة مف خلاؿ التعاوف بيف زملائيـ والإفادة مف خبراتيـ
 الوظيفي: ى الإنتاج والرضارفع مستو -2

يعمؿ التدوير الوظيفي عمي رفع مستوى الإنتاجية ويزيد مف درجة الرضا   -
الوظيفي لكؿ منيـ في المكاف المناسب لو يشعر بقيمة ما يؤديو مف 
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أعماؿ، وكمما زادت درجة الرضا الوظيفي كمما زادت القدرة عمى العطاء 
 إنجازىا. وبذؿ جيد كبير لتحقيؽ الأىداؼ المطموب

 ويروالإبداع أثناء أداء العمل:التط-3
مف النقاط المضيئة لمتدوير الوظيفي عممية تحسيف العمؿ والإبداع فيو وذلؾ   -

بما يقدمو مف أراء وأفكار جديدة وخطط عمؿ جديدة يتـ طرحيا مف قبؿ 
أجؿ جمب ثقة العامميف في حالة تحركيـ مف وظيفة لآخري  وذلؾ مف 

، فالتدوير الوظيفي يشجع الاعتماد عمي مبدأ مؿرئيس العمؿ في الع
التنافس تشجيعا لمكفاءات الإدارية المتميزة وبالتالي يزيد الإنتاج والرضا 

 الوظيفي.
 زيادة الدافعية لدى الموظفين والقيادات الإدارية. -4

فالتدوير الوظيفي يركز عمى إيجابيات وقدرات الموظفيف وبالتالي يرفع مف 
لدييـ ويعمؿ عمي تحفيز القيادات الإدارية كما أنو يساعد عمي مستوى الدافعية 

 كشؼ الفوارؽ الفردية لمموظفيف والقيادات العميا. 
 القضاء عمى الروتين والبيروقراطية. -5

يعمؿ التدوير الوظيفي عمي القضاء عمي روح الرتابة والممؿ والروتيف الشديد  -
 ويعمؿ عمي نشر مبدأ الشفافية داخؿ المنظمة.

عمي رفع مستوي أداء العاممين من خلال عمل  يساعد التدوير الوظيفي -6
 (.09:31رؤوسين تحت إشراف قيادات مؤىمة )الم

عمي ظيور مواىب وقدرات بداخل العاممين يتم  يعمل  التدوير الوظيفي -7
 .استخرجيا عن طريق التكميف بالميام والمسؤوليات

 يعمل عمى القضاء عمي جمود الوظيفة. -8
 العجز في بعض الميارات المطموبة. سد-9

إذ يساعد مدخؿ التدوير الوظيفي عمي سد النقص داخؿ المؤسسة في 
بعض الميارات والتخصصات غير المتوفرة في بعض المجالات حيث إف تحريؾ 
أو نقؿ موظؼ مف لوظيفة لأخرى يتيح الفرصة لسد ىذا العجز وتوفر الخبرات 

، حيث يسمح لمعامميف عمي القياـ سسةا المؤ الكافية في المجالات التي تحتاجي
بوظائؼ مختمفة بما يجعميـ يشعروف بالتجديد وعدـ ثبات المياـ المكمفيف بيا مما 

 يشجع عمي الإيجابية في العمؿ.
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يعمل التدوير الوظيفي عمى توفير فرص كبيرة لستخدام القوي البشرية -01
 اتيا.بشكل أفضل مما يمنح المنظمة القدرة عمي تحقيق ذ

تعمل فكرة تحريك الفرد من وظيفة لأخرى داخل المنظمة عمي القضاء  -00
عمي التسيب والنفلات الإداري والفساد الذي يحصل داخل المنظمة وتعد 

 ىذه من أىم ايجابيات التدوير الوظيفي.
يقضي التدوير الوظيفي عمي الصعوبات التي تعترض إلي العمل الإداري  -02

نظرا لما يسود العمؿ الإداري  مف مشكلات  :اسبة لياووضع الحمول المن
وصعوبات تحوؿ دوف تحقيؽ الأىداؼ كاف لابد مف وضع حموؿ بديمة 
لمقضاء عمي ىذه الصعوبات وكاف مف أىـ ىذا الاقتراحات تطبيؽ مدخؿ 

 التدوير الوظيفي داخؿ المؤسسة.
كما يسيم في  يساعد التدوير الوظيفي عمي إعداد قيادات ذات كفاءة عالية-03

مف مزايا التدوير التي لا  :قات اجتماعية سوية داخل الإدارةتكوين علا
يمكف إغفاليا ىو الكشؼ عف القيادات المؤىمة ووضعيا في الوضع الذي 

 يناسبيا للاستفادة مف خبراتيـ بما يؤىميـ لموصوؿ إلي مستوي التقدـ.
 مجال التدريب الإداري. يوفر التدوير الوظيفي الكثير من الوقت والجيد في-04

حيث يساعد التدوير الوظيفي عمي إنجاز المياـ المكمؼ بيا وفي وقت  -
قصير الأمر الذي يترتب عمية توفير الكثير مف الوقت والجيد في تدريب 

 العامميف داخؿ مجاؿ التدريب الإداري.
التدوير الوظيفي يعمل عمي سير الأعمال داخل الإدارة وعدم تعطيميا  -05

قد يؤدي عدـ وجود المسئوؿ داخؿ الإدارة  :الإداري ب غياب  المسئولبسب
إلي تعطيؿ بعض الأعماؿ المطموب منيـ إنجازىا وبالتالي يؤدي إلي سرعة 

 إنجاز ىذه الأعماؿ والانتياء منيا.
يساعد التدوير الوظيفي عمي رفع الروح المعنوية لمعامميف داخؿ المنظمة  -ٙٔ

زيادة ممارسة الفرد وزيادة طاقتو الإنتاجية فكمما الأمر الذي يترتب عمية 
 زادت سعادة الفرد كمما زادت قدرتو عمي العمؿ.

يعطي التدوير الوظيفي قوة لممؤسسات التي تطبؽ ذلؾ المدخؿ بما يضمف  -ٚٔ
  .البقاء والاستمرارية

مف أىـ مميزات التدوير الوظيفي أنو يعد أحد طرائؽ التعمـ المتبعة داخؿ  -ٛٔ
 منظمات لممساعدة في مواجية تحديات البيئة التنافسية.ال
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يساعد التدوير الوظيفي في تخفيؼ ضغوط العمؿ كما يؤدي إلي رفع  -ٜٔ
 الإنتاج وزيادة مشاعر المساواة بيف العماؿ.

يعد التدوير الوظيفي أداة لتشجيع العمؿ الجماعي والإنتاجية الفعالة التي  -ٕٓ
بالثقة بالنفس لدي الموظفيف وأيضا يعمؿ  تتيح الفرصة لزيادة الإحساس

 عمي تعدد أساليب الإدارة والقيادة والتطوير الميني للأفراد.
يساعد العامميف للإبداع ويساعد عمي إشباع حاجاتيـ وتحقيؽ طموحاتيـ  -ٕٔ

 كما يساعد المنظمة عمي التكيؼ مع تطورات العصر السريعة.
فرصة لقياس أداء العمؿ في ظروؼ يعمؿ التدوير الوظيفي عمي إتاحة ال -ٕٕ

 مختمفة.
 .(ٖٔ:ٕ٘)يفي والتجديد والإبداع في العمؿيساعد في الإثراء الوظ -ٖٕ

وبناء عمي ما سبؽ عرضو مف إيجابيات لمتدوير الوظيفي فأنو يمكف القوؿ 
حتما وضروريا أف يتـ الحصوؿ عمييا في وقت واحد وأف  أف ىذه الإيجابيات ليس

تحقؽ جميع النتائج المطموبة منيا بؿ يمكف الإفادة منيا عمي مدار الوقت إذا 
 أحسف تطبيؽ التدوير الوظيفي.

الوظيفي رؤية ذاتية لمتحديات التي تواجو تطبيق مدخل التدوير  -رابعًا
 بالتعميم الجامعي المصري:

لمجتمع المصري أنو عمى الرغـ مف إجراءات التحسيف مف الملاحظ في ا
التي تتخذ في نطاؽ تنمية القوى العاممة مف قبؿ الدولة فلا تزاؿ ىناؾ العديد مف 

  :التحديات التي تقؼ حائلا منيعا أماـ الدولة تجاه تنمية القوي العاممة ومف أىميا
رية في الجامعات ضعؼ الرقابة عمى الوحدات المسئولة عف إدارة التنمية البش

 وذلؾ لضماف عممية الالتزاـ بالنقاط التالية:

  العمؿ عمى تفعيؿ وتطبيؽ التعميمات التي تأتي مف الجيات المسئولة عف
 التنمية البشرية.

  وجود التعددية في واجبات ومياـ الجيات التي تعمؿ في إدارة الموارد
 .البشرية

 كفاءة والالتزاـ ضرورة أف يضع في الاعتبار معايير التميز وال
 بالموضوعية والبعد عف الذاتية وتقييـ الأداء الفردي بعيدا عف المجاملات.



2109/ يناير 2ج–العموم التربوية/ العدد الأول   

 

 

  

ٖٛٚ 

انخفاض في مستوى قدرات الوحدات المسئولة عف التنمية البشرية وغيابيا  .ٔ
الدور المنوط بيا زيادة عمى ذلؾ انخفاض مستوى بعض القوى العاممة 

 .وترسبيا في العمؿ مف وحدة لأخرى
لوحدات المسئولة عف التنمية البشرية بمدى أىمية التخطيط غياب وعي ا .ٕ

 .لمموارد البشرية
عدـ  :وجود مشكلات في الجياز المسئوؿ عف تنمية الموارد البشرية مثؿ .ٖ

رأس العمؿ مع واقع العمؿ الفعمي،  موافقة أعداد العامميف الموجوديف عمي
وىذا ما يسمى إضافة إلى ذلؾ وجود أفراد في مواقع لمعمؿ دوف تخصصاتيـ 

 بالبطالة المقنعة.
ضعؼ قدرة وحدات التنمية البشرية بوازرة القوى العاممة عمى تقييـ الموارد  .ٗ

غفاؿ الاحتياجات الفعمية مف تمؾ الموارد اللازمة.  البشرية وا 

يمكف القوؿ بأف وحدات التنمية البشرية بوزارة القوى العاممة تقوـ بالاىتماـ  .٘
بالإضافة إلى الضعؼ في الخطط الموضوعة  ،بالإجراءات وتيمؿ النتائج

 والخاصة بسياسة الإحلاؿ والتحرؾ الوظيفي خاصة لموظائؼ القيادية.

أما بالنسبة لمبرامج التدريبية والتي تحسف مف أداء العامميف نجد أنيا تفتقد  .ٙ
وانفصاؿ تمؾ البرامج عف  ،المبادئ الميمة التي يحتاجيا الموظفوف

 ،مؤسسات وانفصاليا عف الأىداؼ الموضوعةالاحتياجات الفعمية لم
 .واعتمادىا في معظـ الأحواؿ عمى سياسة الطمب وليس العرض

غياب المعايير الفعمية لنقؿ المعمومات والمعارؼ وأيضا العائد مف تمؾ  .ٚ
نجازىا للأىداؼ الموضوعة ، وضعؼ الاىتماـ بالجانب  البرامج التدريبية وا 

 .التخصصي في التدريب

عمؽ بالتعييف نجد القواعد المنظمة بتمؾ الوحدات لا تراعى معيار وأما ما يت .ٛ
والملاحظ أف الإجراءات تسير وفؽ الأقدمية في  ،الكفاءة وتكافؤ الفرص

ىماؿ الجانب الميارى والعممي كذلؾ نجد أف ىناؾ اضطرابا في  ،التعييف وا 
الرواتب حيث توضع وفؽ المؤىؿ والأقدمية وغياب التركيز عمى أساس 

أيضا افتقاد  ،يعة الوظيفة والمياـ والمسئوليات الممقاة عمى عاتؽ الموظؼطب
المنيجية الواضحة في نظاـ بعض العلاوات  حيث تمنح لوظائؼ دوف 

 .أخرى
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أما بالنسبة لترقية الموظفيف فيي غير واقعية فما يحدث يسمى انتقاؿ مف  .ٜ
عمى عاتؽ  درجة لأخرى وغياب معيار كثرة المسئوليات الإدارية الممقاة

إضافة لذلؾ غياب  ،الموظؼ، أيضا اعتماد الترقية عمى المؤىؿ والأقدمية
 .الشفافية في الإعلاف عف الوظائؼ

وأما ما يتعمؽ بتقييـ أداء الموظفيف فنظاـ التقييـ الكائف حاليا يشوبو بعض  .ٓٔ
القصور مثؿ غياب الحوار بيف الموظؼ ورئيسو في العمؿ وافتقاد التقييـ 

 .شامؿ لمموظؼلمتقويـ ال

يجابيات تفيد في تحقيؽ  ونظرا لما يقدمو التدوير الوظيفي مف مميزات وا 
الأىداؼ والوصوؿ إلي التقدـ والرقي قامت بعض الدوؿ بتطبيؽ ىذا المدخؿ 

 .كأسموب إداري حديث يمكف الإفادة منو في تطوير القوى العاممة
 :الوظيفيخبرات لبعض الدول في مجال تطبيق مدخل التدوير  -خامسا

 المممكة العربية السعودية:-0
 وسط في مف ضمف الدوؿ العظمى التي تقع  المممكة العربية السعوديةتعد 

وتمثؿ مساحة  آسيا ي الجنوب الغربي مف قارةوعمى وجو الخصوص ف الشرؽ
مميوف كيمو متر مربع،  ٕتقدر مساحتيا بحوالي  شبو الجزيرة العربية كبيرة في

 قطرومف الشماؿ الشرقي دولة الكويت، و  ،لعراؽوا الأردفويحيط بيا مف الشماؿ 
الجنوب  ومف واليمف مف ناحية الجنوب،  ،والإمارات العربية المتحدة مف الشرؽ

 .بحر الأحمرال ومف جية الغرب يحدىا ،الشرقي سمطنة عُماف
يتفرع مف كؿ ، منطقةً إداريّةً  ٖٔوتتكوف المممكة العربية السعودية مف 

منطقةٍ عددٍ مف المحافظات يتفاوت عددىا مف منطقة لأخرى، وتقسـ كؿ محافظة 
المسجد  يوجد بيا ،والتي ترتبط إداريًا بالمحافظة أو الإمارة إلى عدد مف المراكز

، والمذاف يعداف المدينة المنورة في والمسجد النبوي ،مكة المكرمة الواقع في الحراـ
 .الأماكف المقدسة عند المسمميف أىـ

تتميز المممكة العربية السعودية بمركز مرموؽ مف الناحية الاقتصادية 
، فيى تعد في المرتبة الثانية عمى دوؿ العالـ في تركز في النفطيواقتصادىا 

وتعد مف كبرى  احتياطي الغاز ، والمرتبة السادسة فيامتلاكيا لاحتياطي البتروؿ
% مف صادرات المممكة العربية ٜٓحية النفط في العالـ ويمثؿ حواليالدوؿ مف نا

 .السعودية

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A7%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AC%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%A7%D9%83%D9%86_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%82%D8%AF%D8%B3%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%84%D9%85%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%A7%D9%83%D9%86_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%82%D8%AF%D8%B3%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%84%D9%85%D9%8A%D9%86
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تاحة كؿ ذلؾ ساعد المممكة لأف تكوف مركز قوي لج مب العمالة الأجنبية وا 
 .ومف ىذه المؤسسات معيد الإدارة العامة الفرص لمعمؿ في مؤسسات الدولة

(32 ) 
( وتاريخ ٖٜوقد تـ إنشاؤه وذلؾ وفقا لممرسوـ الممكي رقـ )

كونو مؤسسة مف مؤسسات المممكة ، ـ(ٜٔٙٔ/ٗ/ٓٔىػ الموافؽ )ٖٓٛٔ/ٓٔ/ٕٗ
يدؼ منو رفع مستوى أداء الموظفيف في ال، بالرياض التي أخذت طابعا استقلاليا

الدولة وتجييزىـ عمميًا لتحمؿ مسئولياتيـ وممارسة أعماليـ بشكؿ يضمف الجودة 
كما يقوـ المعيد بالمساىمة في  ،في  شكؿ الإدارة ويقوي أساس اقتصاد الدولة

بداء الرأي في المشكلات الإدارية التي الوار  دة التنظيـ الإداري للإدارة الحكومية وا 
 .والبحوث الخاصة بشئوف الإدارة، مف الوزارات والأجيزة الحكومية

يحرص معيد الإدارة العامة دائما عمى أف يكوف منبع الخبرة ويأتي مف ىنا  
في مقدمة مؤسسات التنمية الإدارية بالمممكة العربية السعودية،  وذلؾ مف خلاؿ 

مؤسساتيا الإدارية، والسعي ؛ لخدمة المممكة و جموعة البرامج التدريبية المقدمةم
واستجابة لما ، باستمرار لمنيوض بأدائيا عف طريؽ الاستشارات والتدريب والبحوث

قميميا، تشيده المممكة مف تحديات عصرية ومختمفة عمى كافة الم جالات: محميا، وا 
؛ فقد ركز المعيد عمى التطوير الذاتي؛ كي يستمر دائما في دوره المتميز، وعالميا
لممجتمع السعودي برامج وخدمات متطورة تناسب احتياجات التنمية الإدارية، ويقدـ 

ولف تقؼ أىداؼ المعيد عند حدود ما حققو وما يحققو مف جيود فعالة، ذلؾ 
؛ لتبني عدد مف المناحي الميمة في ىذا المجاؿ،  عاملا أساسياالأمر الذي كاف 

وعف طريؽ إنشاء ، أنحاء المممكةفقد تـ تقديـ مجموعة مف البرامج التدريبية بكافة 
فروع جديدة لممعيد كافتتاح فرعو بعسير، وتدشيف فكرة المشروع الوطني لتفعيؿ 
برامج المعيد التدريبية بالتعميـ العالي في المناطؽ المختمفة بالمممكة، وكذلؾ العمؿ 
عداد خطة استراتيجية لممعيد بما يتوافؽ مع  عمى تطوير الييكؿ التنظيمي، وا 

حي التنمية الإدارية والتحديات العصرية والمستقبمية في مجالات عديدة منيا نوا
، وتقنية المعمومات، والكراسي البحثية، لجودة والاعتماد والتدريب مف بعدمثؿ: ا

وغيرىا مف المجالات. فمعيد الإدارة العامة ييتـ تماما بألا تقؼ تطمعاتو 
 (ٖٖ).الإيجابيتطوير وطموحاتو عند حدود معينة، وأف يعمؿ دوما لم

ومف ىنا فقد ىدؼ تأسيس معيد الإدارة العامة العمؿ عمى تطبيؽ مدخؿ 
التدوير الوظيفي ويعد أوؿ المؤسسات الرائدة في تطبيؽ ىذا المدخؿ حيث صدرت 
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ىػ حركة لمتدوير الوظيفي لممديريف العامميف ومديري ٖٔٗٔفي شير شواؿ 
د تـ إتاحة الفرصة لبعض الموظفيف ممف الإدارات في المركز الرئيسي والفروع فق

تولي مسؤوليات قيادية لأوؿ مرة وتـ نقؿ البعض لتولي مياـ إدارية جديدة وقاـ 
البعض الأخر بممارسة مياميـ التدريبية والاستشارية الأساسية وقد بمغ التدوير 

% في ٜٓف % بينما في الفروع تتراوح ما بيٓٛالوظيفي في المركز الرئيسي 
والتجربة مستمرة  ،%. وقامت تجربة المعيد في أواخر الثمانياتٓٓٔوالأخراحدىا 

فقد اتخذا إدارة المعيد مف التدوير الوظيفي أسموبا يطبؽ عمى المديريف بالمعيد 
وبعض الوظائؼ الفنية والإدارية الأخرى والمديريف في الأقساـ ومنسقي القطاعات 

 د ومثمرة لمقوى البشرية.وأصبحت التجربة رائعة وناجحة ومثمرة لممعي
وكوف التدوير الوظيفي مدخلا يعتمد عمى الذكاء الاستثماري عند البشر 
والإفادة  مف القوى العاممة بجميع مستوياتيا ، وفي الغالب يطبؽ ىذا الأسموب في 
الوزارات  والمؤسسات والشركات وذلؾ مف أجؿ القضاء عمى البيروقراطية والروتيف 

الوظيفي في  ، ومف ىنا ظيرت ثمرة التدويرالإدارية والفنية متابعة للأعماؿوال
، وأيضا أخرج المعيد العديد مف الكفاءات الإدارية الناجحة تحسيف أداء الإدارات

والتي وصمت لمراكز مرموقة مف داخؿ المعيد أو فروعو وكذلؾ انتقمت خبرة 
 (ٖٗ:ٓ٘) .المعيد في التدوير الوظيفي إلى الجيات الخارجية

 :دولة الإمارات العربية المتحدة -2
شبو الجزيرة  تقع في شرؽ تعد دولة الإمارات العربية المتحدة مف ضمف

تقع عمى الشاطئ  حيث آسيا وتعد مف دوؿ جنوب غرب قارة العربية
دولة  ليا موقع بحري مشترؾ مف الشماؿ الغربي مع لمخميج العربي الجنوبي

ومف الجنوب  المممكة العربية السعودية ومف الغرب حدود برية وبحرية مع قطر
كانت دولة الإمارات العربية المتحدة تعرؼ ـ ٜٔٚٔ ، قبؿسمطنة عُماف الشرقي مع

التاسع  القرف باسـ الإمارات المتصالحة أو ساحؿ عُماف، في إشارة إلى ىدنة في
ساحؿ  وعدد كبير مف شيوخ العرب كما استخدـ مسمى المممكة المتحدة بيف عشر

في وقت  ٕٓالقرف  إلى ٛٔالقرف  إلى الإمارات في المنطقة مف ليشير القراصنة
 .مبكر

جزءاً ميما لا يتجزأ مف الإقميـ الذي   عربية المتحدةدولة الإمارات ال تمثؿ
، العرب وغيرىـوذكره كثير مف مؤرخي وكتاب  إقميـ عماف عرؼ تاريخياً باسـ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D9%82%D8%B7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D9%82%D8%B7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D9%82%D8%B7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_19
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_19
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_18
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_18
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_20
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D9%86_20
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%82%D9%84%D9%8A%D9%85_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%82%D9%84%D9%8A%D9%85_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
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مف ىذا المنطمؽ  ،ودولة الإمارات العربية المتحدة سمطنة عُماف والذي يضـ حالياً 
، والعربي الشامؿ وقبؿ التاريخ العُماني فإف تاريخ الدولة المعاصرة يدخؿ في إطار

قة تسمى مشيخات ساحؿ عماف، ظيور دولة الإمارات العربية المتحدة كانت المنط
، ثـ تغير ىذا الاسـ ليصبح ساحؿ القرصاف عمييا الاستعمار وأطمؽ

ويقسـ تاريخ الإمارات العربية المتحدة إلى ست مراحؿ  ،الساحؿ الميادف مشيخات
رئيسة عبر العصور المختمفة ولا يستبعد تطورىا التاريخي عف تاريخ المنطقة 
حوليا في مراحؿ عديدة منو وكاف تاريخيا مميئاً بالأحداث والتطورات، تراوحت ما 

ت العربية المتحدة في المرتبة السابعة في العالـ بيف الحرب والسلاـ ، وتأتي الإمارا
مف حيث احتياطيا النفطي، وىى تعد واحداً مف أكثر الاقتصادات نمواً في غرب 
آسيا،  حيث  إف اقتصادىا يمثؿ المرتبة الثانية والعشريف عمى مستوى العالـ في 

أنيا مف أسعار الصرؼ في السوؽ، وتحتؿ المرتبة الأربعيف عالمياً، وتصنؼ عمى 
ذوات الدخؿ المرتفع والتطوير الاقتصاد النامي، وذلؾ مف خلاؿ صندوؽ النقد 
الدولي، ونظاـ الحكومة في دولة الإمارات العربية المتحدة ىو نظاـ اتحادي 

، مجمس التعاوف لدوؿ الخميج العربية دستوري، دولة الإمارات عضو مؤسس في
 (ٖ٘).وجامعة الدوؿ العربية

ومف ىنا فإف دولة الإمارات العربية تمتمؾ اقتصاد جيد يساعدىا عمى توفير 
لأمر الذي يتطمب استخداـ مداخؿ إدارية حديثة في وظائؼ لممواطنيف وغيرىـ ا
 .رفع مستوى العمؿ الإداري

أرادت  بمدية دبي تحسيف مستوي أداء العامميف فييا ورفع مستوى الكفاءة 
الإنتاجية عف طريؽ تطبيؽ مدخؿ التدوير الوظيفي بالدائرة عمي جميع المؤسسات 

بيؽ الأنظمة السابقة في مجاؿ التنظيمية ىذا وقد سبؽ في دولة الإمارات نجاح تط
أنظمة الدواـ المرف وسياسة ميثاؽ أخلاؽ وسموؾ العمؿ  :تنمية القوى العاممة مثؿ

حيث ىدؼ تطبيؽ مدخؿ  التدوير الوظيفي إلي رفع مستوى العمؿ وزيادة كفاءة 
، ييف واكتساب خبرات ومعارؼ جديدةالإنتاج كما ىدؼ إلي تحسيف ميارات الإدار 

مف المعايير التي سيمت في نجاح التجربة الإمارتية  منيا ما وىناؾ مجموعة 
 :يمي

 مرور ثلاث سنوات عمى الموظفيف مف أخر تدوير وظيفي. -
 .اختيار الوظائؼ المتماثمة في تطبيؽ مدخؿ التدوير الوظيفي -

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%8F%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%8F%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AE_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AE_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%B5%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%B5%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%A7%D8%AD%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%84%D9%8A%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
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ضرورة وجود العديد مف الكفاءات والخبرات وأصحاب الخبرات القيادية  -
 .(ٕٗٔ:ٖٙ)الفنية بالدائرة و 

 :الجميورية العربية اليمنية-3
وذلؾ مف الناحية  يةشبو الجزيرة العرب جنوب غرب تقع دولة اليمف في 

ويبمغ عدد ، كيمو متر مربع ٓٓٓ,٘٘٘تبمغ مساحتيا حوالي  الغربية لآسيا حيث
 ويحيط بيا ،ـٕ٘ٔٓ لعاـ الإسقاط السكاني نسمة حسب ٓٓٓ,ٚٛٙ,ٕٙسكانيا 

، وتمتمؾ ساحؿ سمطنة عماف ومف الشرؽ المممكة العربية السعودية مف الشماؿ
وتمتمؾ أكثر مف  ،البحر الأحمر وساحؿ غربي عمى بحر العرب جنوبي عمى

، وسقطرى حنيش مائتي جزيرة في البحر الأحمر، وبحر العرب أكبر ىذه الجزر
قرارىا التعددية الحزبية، لةالدو  ديمقراطية  ومف ضمف مبادئ الدستور اليمني ، وا 

 (ٖٚ).واعتمادىا عمى نظاـ
مممكة  بداية مف أواخر الألفية الثانية ؽ.ـ، حيث قامت بدأت اليمف تاريخيا

ت تمؾ المممكات مسئولة عف تطوير وكان وحِمْيَر وحضرموت وقتباف ومَعيف سبأ
 ،عدد النصوص والكتابات ،بخط المسند أحد أقدـ الأبجديات في العالـ المعروفة

 .العربية السعيدة تسمية افالروم أطمؽ عمييا وقد
لـ يتـ  والنفط الغاز  تعتمد اليمف في الاقتصاد عمى موارد محدودة مف

الإنتاج  رغـ أنو يمثؿ نسبة كبيرة مف ىذا المجاؿاستغلاليا بطريقة جيدة ولا يزاؿ 
مف الناحية التاريخية ،وتمر البلاد بأوضاع اقتصادية  غير مطور المحمي الكمي

الذي يعوؽ عممية التنمية وتعد   لمصراعات وانتشار الفساد وسياسية صعبة نتيجة
حيث احتمت المرتبة الثامنة  البمداف الأقؿ نماءً  ومف بيف اليمف مف الدوؿ النامية

وفي الحادي والعشريف مف شير ، ـٕٗٔٓ  في قائمة الدوؿ حوؿ العالـ لعاـ
ولـ يكف ىناؾ اعترافا  قاـ الحوثيوف بالسيطرة عمى مدينة صنعاء، ـٕٗٔٓسبتمبر 

 (ٖٛ).دوليا بسمطة الحوثييف عمى صنعاء
مف أىميا تطبيؽ مدخؿ  قامت الحكومية اليمنية بالعديد مف الإصلاحات،

التدوير الوظيفي والذي بدأ  تطبيقو عمى رؤساء الأقساـ واختتـ بوكلاء الوزارات 
ت ومديري المصالح، وشمؿ الجانب الإصلاحي أيضا تكنولوجيا الاتصالا

لجودة الشاممة والإدارة والمعمومات والحواسيب الالكترونية ومصطمحات ا
، والتي أوجبت وجود واقع جديد يحتـ عمى نظاـ الإدارة بأف يترؾ بالأىداؼ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%87_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D9%82%D8%A7%D8%B7_%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D9%82%D8%A7%D8%B7_%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D8%B7%D9%86%D8%A9_%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%86%D9%8A%D8%B4
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%86%D9%8A%D8%B4
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%82%D8%B7%D8%B1%D9%89
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%82%D8%B7%D8%B1%D9%89
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%B3%D8%A8%D8%A3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%B3%D8%A8%D8%A3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%B3%D8%A8%D8%A3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D9%82%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D9%82%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D8%B6%D8%B1%D9%85%D9%88%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D8%B6%D8%B1%D9%85%D9%88%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%85%D9%84%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%86%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%86%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A7%D8%AA%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D9%84%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A7%D8%AA%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D9%84%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%A7%D8%AA%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D9%84%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A7%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%82%D9%84_%D9%86%D9%85%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A7%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%82%D9%84_%D9%86%D9%85%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%8A%D9%84%D8%A7%D8%A1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%AB%D9%8A%D9%8A%D9%86_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A9
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المفاىيـ القديمة والتي تعبر عف البطء الشديد والتعقيد الإداري ولذلؾ عمى النظاـ 
مف ىنا  ،عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الإداري أف يتبنى مداخؿ إدارية جديدة قادرة

فقد ىدؼ التدوير الوظيفي في جميورية اليمف القضاء عمي الفساد الإداري 
ـ( فكاف ٜٕٓٓلسنة ) ٖٔوالقصور الإداري فصدر قانوف التدوير الوظيفي رقـ 

 (ٕٗٔ :ٜٖ)  .ممزما لمقضاء عمي كؿ ىذه السمبيات
 اليند:-4

وتحتؿ المرتبة السابعة مف ناحية  ،جنوب آسيا تقع جميورية اليند في
، وىي تعد أكثر الدوؿ والمرتبة الثانية مف حيث عدد السكاف، المساحة الجغرافية
ومف ، ومف الغرب بحر العرب في جنوبيا يقع المحيط اليندي، ،ازدحاما بالسكاف
 لبنغاؿ.الشرؽ خميج ا

، نشأت في اليند حضارة وادي السند، وتعد مكاف لمتجارة عبر التاريخ
ويوجد بيا أربعة  ،وعرفت اليند  بثرواتيا الثقافية والتجارية لفترة كبيرة مف تاريخيا

أدياف رئيسة ىي البوذية واليندوسية والجاينية والسيخية، في حيف أف الديانة 
والإسلاـ عرفوىا في الألفية الأولي الميلادية الييودية، والزرادشتية والمسيحية 

وشكمت ىذه الديانات التنوع الثقافي لممنطقة. وتـ تفويض إدارة اليند إلى شركة 
اليند الشرقية البريطانية في وقت مبكر مف القرف الثامف عشر، واستعمرىا 
 الاحتلاؿ البريطاني في الفترة مف منتصؼ القرف التاسع عشر إلى منتصؼ القرف

بعد ثورة الكفاح مف أجؿ الاستقلاؿ التي  ٜٚٗٔالعشريف،  وتـ استقلاليا في عاـ 
 (ٓٗ).تميزت عمى نطاؽ واسع بالمقاومة غير العنيفة

ومف الناحية الإدارية فاليند جميورية فيدرالية تتكوف مف ثماف وعشريف ولاية 
ويعد اقتصاد  ،جود برلماف يقوـ عمى الديمقراطيةوسبعة أقاليـ اتحادية وتتمتع بو 

اليند أكبر اقتصاد في العالـ حيث يأتي في المرتبة السابعة، وبعد حركة 
، أصبحت اليند مف أسرع ٜٜٔٔالاصلاحات التي تستند عمى اقتصاد السوؽ عاـ 

 ، اقتصادات العالـ نموا كما أنيا تـ تصنيفيا مف ضمف الدوؿ الصناعية الجديدة
تحديات الفساد ، والفقر وسوء  :يا اليند منياوىناؾ العديد مف التحديات التي تواجي

 (ٔٗ) .التغذية وقمة جودة أنظمة الرعاية الصحية العامة
تقوـ دولة اليند بتطبيؽ مبدأ تكافؤ الفرص بيف الأفراد وذلؾ في الوظائؼ 
الإدارية والفنية وكذلؾ القيادية ومف ضمف أساسيات التوظيؼ فييا تقوـ الحكومة 

التدوير الوظيفي بدلا مف التخصص الذي يتصؼ بالجمود  اليندية بتطبيؽ مدخؿ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A2%D8%B3%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%AD%D8%B3%D8%A8_%D8%B9%D8%AF%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86
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ة ( لصناعLGوقد تـ تطبيؽ الفكرة عمى مجموعة مف  الشركات مف أىميا شركة )
 ، وىذه الفكرة طبقت عمي نطاؽ واسع شمؿالإلكترونيات الكورية في اليند

 IT)  عاملا وطبقت أيضا عمي شركات عالمية أخري مثؿ شركة ) (ٕٓٓٛ)
عـ ماكدونالد العالمية في اليند ولما نجحت التجربة أصبحت نموذجا وشركة مطا

متميزا لسياسة التدوير الوظيفي، وتيدؼ فكرة التدوير الوظيفي إلى تطوير أداء 
، وينظر ليذه الفكرة في اطية ومحاربة الفسادالموظؼ وتجنبو الروتيف والبيروقر 

عطاء الموظفيف الفرص اليند عمى أنيا فكرة إدارية جديدة يتـ عف طريقيا إ
 (ٗٚٔ: ٕٗ) المتساوية في العمؿ والكشؼ عف المبدعيف وأصحاب القدرات.

 اليابان:-5
 الموسمي بالطقس وتتميز الشمالية المعتدلة المنطقة في الياباف تقع دولة

، والشتاء والخريؼ والصيؼ في العاـ ىى الربيع فصوؿ بأربعة تمر. الرطب
 الانفجارات البركانية :منيا الخطيرة الطبيعية كوارثالعديد مف ال الياباف وتواجو

تقضي عمى حياة  أف يمكف الكوارث ىذه أف مف والزلازؿ، وبالرغـ والأعاصير
 وزلزاؿ ـٜٜ٘ٔ يناير في الكبير أواجي .ىانشيف زلزاؿ في ما حدث مثؿ، الكثيريف
يتشو نيغاتا الخسائر  مف تقميؿ اليابانيوف لكف استطاع – ـٕٗٓٓ أكتوبر في تشوا 

التي  المباني لتصميـ وسائؿ التكنولوجيا أحدث اليابانيوف حيث يستخدـ المدمرة
 (ٖٗ) .الدقة بكؿ العواصؼ مسارات ومتابعة تقاوـ الزلازؿ
، العالـ وخاصة مف الناحية الصناعية في تقدمًا الدوؿ أكثر تعد مف الياباف

ليا  وباناسونيؾ فيمـ جيوفو  وسوني تويوتا مثؿ اليابانية التجارية العلامات نجد
وبالرغـ ، اليابانية الاقتصادية القوة عناصر إحدى وتعد الصناعة عالمية ، شيرة

 الشركات في فإف أحد الطرؽ المتبعة الطبيعية الموارد مف مف امتلاكيا القميؿ
 يتـ أو محميًا تباع لمنتجات وتصنيعيا الخاـ المواد استيراد في تكمف اليابانية
 المجالات وىو أحد التطور يكمف في استخداـ الإنساف الآلي وسر. تصديرىا
 عمى اليابانية التكنولوجيا فيو تتفوؽ والذي المستقبمي، الاقتصادي لمنمو الواعدة
 ىوندا شركة قامت البشر يشبو آلي إنساف وىو أسيمو، يستطيع. العالـ دوؿ باقي

 ستشترؾ المستقبؿ، وقريبا في البشر، بمغة ويتحدث قدميف عمى يسير بتطويره،
 أف درجة إلى الأمر حتى يصؿ المجالات مف عدد في بالعمؿ الآلية الروبوتات

 (ٗٗ). العممي الخياؿ أفلاـ في نشاىد كما الإنساف، بجانب الروبوتات تتواجد
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والياباف مف كبرى الدوؿ العظمي الصناعية التي تمارس سياسة التدوير 
مف خبرات الموارد البشرية وكفاءتيـ كما  الوظيفي لاعتقادىا بأنو يجب الإفادة

تؤمف أيضا بأىمية تكافؤ الفرص بيف القوى العاممة في الوظائؼ الفنية والإدارية 
والإشرافية والقيادية وذلؾ لأنيا تؤمف بالإبداع والتجديد مف خلاؿ التدوير الوظيفي 
ف فيوجد في الياباف بعض الشركات التي لا ترغب في توظيؼ موظفيف جدد م

شركات أخري فتعمؿ عمي تطبيؽ سياسة التدوير الوظيفي للإفادة مف الموظفيف 
 .لدييا

ويعد التدوير الوظيفي تقنية إدارية حديثة تتاح مف خلاليا التساوي بيف 
الموظفيف واكتشاؼ المواىب والقدرات والقوى العاممة المؤىمة والقضاء عمي الممؿ 

 (ٗٚٔ: ٘ٗ) .والبيروقراطية
 ل في تطبيق مدخل التدوير الوظيفي:ل موجز لخبرات الدوتحمي -سادسا

مف ىنا ومما سبؽ عرضو مف خبرات لمدوؿ الرائدة في مجاؿ تطبيؽ مدخؿ 
التدوير الوظيفي تبيف أف كؿ ىذه الخبرات استندت عمى تطبيؽ مدخؿ التدوير 

 ،دارية في مؤسساتياالوظيفي وذلؾ بيدؼ القضاء عمى  المشكلات والقضايا الإ
وىذا ما جعؿ الباحث لأف يعطي  ،عمى رفع مستوى العممية الإنتاجيةعمؿ وال

اىتماما لمدخؿ التدوير الوظيفي، وذلؾ لما حققو إنجازات عادت نتائجيا المثمرة 
، فقد أدي بالفعؿ تطبيؽ مدخؿ الإدارية والوزارات والمجتمع كموعمى القيادات 

ة كبيرة في الجانب الاقتصادي التدوير الوظيفي في دولة الياباف إلى إحداث طفر 
 ،مف خبرات القوى العاممة وكفاءتيافمقد ساعد ىذه المدخؿ في الياباف عمى الإفادة 

كما أكد مدخؿ التدوير الوظيفي عمى أىمية مبدأ تكافؤ الفرص بيف القوى العاممة 
قة ، ويلاحظ مف خبرات الدوؿ السابوالإدارية والإشراقية والقيادية في الوظائؼ الفنية

أنيا أكدت عمى أف لتطبيؽ مدخؿ التدوير الوظيفي نتائج مثمرة لخصيا الباحث 
، كذلؾ كاف لإنتاج والرضا الوظيفي عف المينةيعمؿ عمى رفع مستوى ا :فيما يمي

أيضا سيـ  ،بداع أثناء أداء العمؿ بالمؤسسةسببا في ظيور عاممي التطوير والإ
ويمكف مف  ،ع الأفراد في المؤسسةزيادة دواف التدوير الوظيفي في العمؿ عمى

سيـ في سد ا، وأنو لتغمب عمى الروتيف والبيروقراطيةخلاؿ التدوير الوظيفي ا
 القصور في بعض الميارات المطموبة.

لقد عمؿ مدخؿ التدوير الوظيفي في تمؾ الدوؿ عمى تحريؾ الفرد مف وظيفة 
والانفلات الإداري  لأخرى داخؿ المنظمة ىذا الأمر الذي بدوره قضى عمي التسيب
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أيضا ساعد التدوير الوظيفي مثؿ ىذه الدوؿ  ،والفساد الذي يحصؿ داخؿ المنظمة
وبالتالي فقد عمؿ التدوير  ،والجيد في مجاؿ التدريب الإداري في توفير الوقت

ومف ثـ فقد تـ النظر  ،عماؿ داخؿ الإدارة وعدـ تعطيمياالوظيفي عمي سير الأ
عمى أنو وسيمة لتشجيع العمؿ مف خلاؿ الفريؽ والإنتاجية لمدخؿ التدوير الوظيفي 

 .الفعالة التي تتيح الفرصة لزيادة ثقة الموظؼ بنفسو
 :التصور المقترح

بعد أف عممنا أف التدوير الوظيفي يعد مف الأساليب الإدارية الحديث التي 
يشيع استخداميا في المؤسسات الحكومية وخاصة العسكرية بشكؿ مخطط ومنظـ 

يث يتـ مف خلالو نقؿ العامميف مف وظيفة لآخري داخؿ المنظمة خلاؿ فترات ح
زمنية محددة بيدؼ تنمية مياراتيـ ومعارفيـ وخبراتيـ وذلؾ لإنجاز أعماليـ 
تاحة الفرصة ليـ لشغؿ المناصب القيادية في المستقبؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  وا 

 العامميف وأىداؼ المنظمة التي ينتموف إلييا.
لابد مف وضع تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري بالتعميـ الجامعي كاف 

وسوؼ ينطمؽ الباحث في صياغة  ،مصر في ضوء مدخؿ التدوير الوظيفيب
وأيضا مف رؤيتو  ،تصوره مف تحميمو لبعض خبرات الدوؿ التي سبؽ عرضيا

 الذاتية التي عرضيا عف واقع النظاـ الإداري بالجامعات المصرية وفيما يمي
 :محاور التصور المقترح

 أىداف التصور المقترح: -أولً 
 ييدؼ التصور المقترح إلي تحقيؽ الأىداؼ التالية:

الوقوؼ عمى المتطمبات الفعمية والمتوقعة مف القوي العاممة بالتعميـ الجامعي  -
لتحقيؽ أىداؼ الجامعة حتى نصؿ إلى الاستخداـ الأفضؿ لمقوى البشرية ، 

 دي المناسب في مكانو المناسب.ووضع العامؿ والقيا
الوقوؼ بدقة عمى مخصصات الجامعة المالية والتي يمكف رصدىا في شكؿ  -

 .رواتب وأجور لمعامميف بالجامعة
العمؿ عمى رفع مستوى أداء أصحاب المناصب الإدارية في الجامعات  -

المصرية عف طريؽ تطبيؽ أسموب التدوير الوظيفي واطلاعيـ عمي النتائج 
 د عمييـ مف خلاؿ تطبيؽ ىذا المدخؿ الإداري.التي تعو 
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التحسيف الإداري في أسموب الإدارة باستخداـ مدخؿ إداري حديث يتميز  -
 بالكشؼ عف ذوي القدرات الخاصة.

التغمب عمي البيروقراطية والتخمص مف الروتيف والممؿ داخؿ الإدارة وتحديث  -
 المنظمة بموارد بشرية جديدة.

الفساد الإداري وذلؾ عف طريؽ تدوير الموظفيف مف  المساىمة في التغمب عمي -
 وقت لأخر والقضاء عمي ألا تكوف الوظيفة حكر لأشخاص بعينيـ.

 العمؿ عمى الإفادة مف الإمكانات المتاحة داخؿ الجياز الإداري. -

 المقترح: التصورأسس ومرتكزات  -ثانيا
السبؿ لدعـ في الكميات لمنظر في أفضؿ  الخدمات التوظيفيةتفعيؿ دور  -ٔ

الطلاب والخريجيف في الحصوؿ عمى فرص لتعزيز كفاءتيـ تمبية لمتطمبات 
 .التدوير الوظيفي

بما يحقؽ  التدوير الوظيفيالإفادة مف خبرات الدوؿ المتقدمة في مجاؿ  -ٕ
 .التدوير الوظيفيمتطمبات 

امتلاؾ ميارات العمؿ الجماعي ضروري في التعميـ الجامعي مف أجؿ تحسيف  –ٖ
 .العمؿ الإداري الذي يؤديو العامموفة نوعي

والالتزاـ  وتطوير مستوى العامميف بالجامعةالتعاوف مع أصحاب العمؿ لدعـ  –ٗ
 بالتعمـ مدى الحياة مف أجؿ التنمية المستدامة.

المستمر لمبرامج الجامعية مما ينعكس تأثيره بشكؿ خاص عمى البيئة  التطوير –٘
 والمجتمع والاقتصاد.

لتشكيؿ القاعدة  الموظفيف والقيادات الإداريةثقافة الاستدامة لدى ترسيخ  –ٙ
  لإدارة الجامعة.والتقنية اللازمة  العممية المعرفية 

 آليات  تنفيذ التصور المقترح: -ثالثا
 سوؼ يتـ تنفيذ التصور المقترح عمى ثلاث مراحؿ وىى عمى النحو التالي:

 :خطوات مبدئية -المرحمة الأولى
ختامي( وذلؾ لاختيار  –أثناء –ية الراجعة باستمرار )تقويـ أولية التغذاتباع آلي -

 المتدربيف والذيف ىـ بحاجة فعمية لمتدريب.

 نشر ثقافة التدوير الوظيفي وتييئة الإدارات والأشخاص بيا. -

اختيار مواقع العمؿ التي تناسب الأشخاص والوقوؼ معيـ عمى طبيعة العمؿ  -
 عمؿ.الجديد وأسباب اختيارىـ لم
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العمؿ عمى  وجود نوع مف العلاقات الإنسانية بيف الأفراد في الإدارات بعضيـ  -
 البعض.

 تعرؼ الآليات التي يمكف مف خلاليا حؿ مشاكؿ التدوير الوظيفي. -

متابعة مواقع العمؿ التي سوؼ تكوف شاغرة وتحديد الأفراد الذيف يشغموف ىذه  -
 المواقع

 خاص المرؤسين لتقبميم لمتدوير الوظيفيتييئة وتجييز الأش :المرحمة الثانية
الوقوؼ عمى المشكلات والصعوبات التي تواجو الموظفيف عند تطبيؽ التدوير  -

 الوظيفي.

إعطاء الموظفيف وقت كبير لتحميؿ التغييرات التي تحدث قبؿ إجرائيا والاىتماـ  -
 رأييـ ومشورتيـ.

 فة الجديدة.استيعاب الموظفيف دائما عند الشعور بأية مخاوؼ مف الوظي -

العمؿ عمى إقامة جو مف العلاقات الإنسانية  بيف الموظفيف بعضيـ البعض  -
 لأف ذلؾ لو دور كبير في إنجاح التدوير الوظيفي.

 :الختيار والتعيين والترقية -المرحمة الثالثة

وضع خطة سنوية لمقوى العاممة بالجامعات المصرية بحيث يصبح عمى كؿ  -
كافة الوظائؼ المطموبة في ذلؾ العاـ المشار  جامعة تطوير خطتيا لتغطى

 إليو في الخطة بشرط توافؽ الخطة مع أىداؼ الجامعة.
النظر لتمؾ الخطة السنوية عمى أنيا خطة شاممة لكؿ الجوانب مف حيث  -

التعييف والترقية والتنقلات والإعارات والتدريب ، أضؼ إلى ذلؾ أنيا أداة لتقيؽ 
وذلؾ عف طريؽ تحديد الفائض عف حاجة العمؿ الاختيار الأفضؿ لمعامميف 

ويمكف أف يستفاد منيـ في مواقع أخرى لمعمؿ وفي الوقت نفسو يمكف مراقبة 
 .التنفيذ في تمؾ الخطة

يكوف لزاما عمى إدارة الجامعة أف تقوـ بعمؿ جدوؿ لموظائؼ المطموبة وذلؾ  -
 ائؼ.بالتوافؽ مع قانوف الموازنة العامة لتسريع عممية إشغاؿ الوظ

جمب عدد مناسب الموظفيف أصحاب الخبرات والمعارؼ لأداء المياـ المنوطة  -
 بيا عمى أكمؿ وجو.

ضرورة وجود خطة جيدة حت تتمكف الجامعة مف إشغاؿ الوظائؼ التي تحتاج  -
 مؤىلات وميارات وتخصصات نادرة.
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الاعتماد بشكؿ أساسي في الاختيار عمى عنصري الاستحقاؽ والجدارة وذلؾ  -
الرجؿ المناسب في المكاف المناسب، عمى أف يتـ الاختيار للأعمى قدرة لوضع 

 .وتأىيلا بعيدا عف المحسوبية والمجاملات
الالتزاـ بالموضوعية في الاختيار وذلؾ مف خلاؿ وضع معايير موضوعية  -

 .متفؽ عمييا
 ضرورة ربط الرابط بالمياـ والمتطمبات الوظيفية وكذلؾ العلاوات. -
عداد ال - قيادات العميا ومديري الإدارات بالجامعات لمعمؿ عمى إيجاد تجييز وا 

 عدد كبير مف الموظفيف أصحاب الميارات والخبرات.
أف تسعى إدارة الجامعة عمى جمب وتحفيز القيادات الجامعية القادرة عمى  -

 إحداث التغيير.
 .ضرورة التركيز عمى الموظفيف الجدد وتوعيتيـ بالمياـ المنوطة بيـ -
ير نظرة العامميف عف التدريب واعتبار التدريب موضوع أساسي ضرورة تغي -

لمخبرات وتطوير الذات والعمؿ عمى إشراكيـ في التخطيط وتنفيذ التدريب 
 ومراعاة احتياجاتيـ

توافر عنصري المرونة في مؤسسات التعميم الجامعي والدارة  :المرحمة الرابعة
 الذاتية. 

يستطيع ، صر أف تكوف أكثر تنوعايمكف لمؤسسات التعميـ الجامعي في م
تيار لموظائؼ التي تناسب فيو الموظفوف والقيادات الإدارية أف يمارسوا الاخ

، وتستطيع فيو مؤسسات التعميـ الجامعي أف تمارس الاستقلاؿ في تعييف قدراتيـ
، ولمسايرة الجامعات المصرية ات الإدارية بما يعبر عف رسالتياالموظفيف والقياد

يمكف أف يتولى إدارةَ الجامعات الحكومية التي ، مف الجامعات الأجنبية مع غيرىا
تتمتع بوضع الشركات الحكومية مجمسُ أمناء لو سمطة الإشراؼ عمى شؤونيا  
الإدارية والأكاديمية والتنفيذية وفقاً لرسالاتيا المتفؽ عمييا ورىناً بأساليب المساءلة 

 المناسبة.
 لعادل لمتكاليف. التوزيع ا :المرحمة الخامسة

التعميـ الجامعي المصري في حاجة إلى خطة مستمرة لتمويؿ مؤسساتو. 
وليذه الخطة خمسة عناصر ىى عمى النحو التالي: رفع مستوى الاستثمارات 
العامة، تنويع إيرادات المؤسسات عف طريؽ زيادة تقاسـ التكاليؼ، توسيع القطاع 
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تدريب الفنييف والمينييف، التوسع في الخاص، نمو الالتحاؽ بقطاع التعميـ وال
 .استخداـ تكنولوجيات الأداء الجديدة

فمف أىـ ما يعاني منو التعميـ الجامعي المصري ىو عبء التكمفة التي    
تقع إلى حد كبير عمى عاتؽ الحكومة ودافعي الضرائب بوجو عاـ، في حيف أف 

كمفة، وقد تمكف عدد قميؿ الكثير مف المستفيديف لا يدفعوف حصتيـ العادلة مف الت
 .مف البمداف مف توسيع نطاؽ نظاـ التعميـ العالي بو مع زيادة جودتو في الوقت

 الضمانات الواجب توافرىا لنجاح التصور المقترح: -رابعاً 
ضرورة تشكيؿ لجنة مف الخبراء في مجاؿ التدريب الميني وذلؾ لدراسة 

في وكيفية توظيؼ ىذه الخبرات بما خبرات الدوؿ المتقدمة في مجاؿ التدوير الوظي
 يتناسب مع طبيعة المجتمع المصري.

 تشكيؿ فرؽ لواضعي برامج التدريب عمى التدوير الوظيفي عمى النحو التالي:
عدد مف أساتذة الجامعات في التخصصات المختمفة تكوف ميمتيـ توصيؼ  -

 الحقائب التدريبية اللازمة وفؽ الخطط المقترحة.
نتاج وسائؿ عميـ تيف في تكنولوجيا الفريؽ مف المتخصص - تكوف ميمتيـ تحديد وا 

 التعميـ التي تتفؽ وطبيعة كؿ متدرب.

تنظيـ حملات إعلامية مكثفة واستغلاؿ الميديا المتطورة لتنمية الوعي بأىمية  -
 التدوير الوظيفي في مؤسسات التعميـ الجامعي المصري.

لمقترح وكيفية التغمب المعوقات التي تقف أمام تنفيذ التصور ا -خامسا
 :عمييا

 مقاومة القيادات لمتغيير والتطوير نتيجة لفقد بعض السمطات والمميزات. -ٔ

التعرض لمضغط وزيادة المسؤوليات نتج لمتنقؿ مف وظيفة لآخري قد  -ٕ
 تختمؼ عنيا في المياـ.

 ثبات الموائح والقوانيف الخاصة بالإدارة. -ٖ

ة الجديدة المنقوؿ إلييا ضعؼ القدرة عمي تحمؿ المسؤولية في الوظيف -ٗ
 الموظؼ.

 ضعؼ توافر الخبرة الكافية وضعؼ التدريب. -٘
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 ضعؼ تأىيؿ القيادات تأىيلا إداريا مناسبا. -ٙ

 ضعؼ العلاقات الاجتماعية بيف القيادات. -ٚ

سيطرة فكرة أف التدوير الوظيفي نوعا مف أنواع العقاب الذي يترتب عمي  -ٛ
 تنقميا إلي وظيفة أخري.تيميش بعض القيادات بإبعادىا عف الوظيفة و 

ويمكف التغمب عمى ىذه المعوقات مف خلاؿ نشر ثقافة التدوير الوظيفي 
في مؤسسات التعميـ الجامعي وتوعية الأفراد بيا مف خلاؿ فريؽ عمؿ مكمؼ مف 

 قبؿ الجامعة وتوضيح إيجابيات وسمبيات التدوير الوظيفي.
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 عـــــالمراج 
، الإحصائي الجودة مدخؿ تطبيؽ إمكانية ،وآخروف  اللاه عبد التواب عبد -ٔ

 ـ. ٕ٘ٔٓ  يناير ،الأوؿ العدد ،(ٖٔ)المجمد ،أسيوط جامعة، التربية كمية

 مؤتمر ،الحكومي بالقطاع  الوظيفي التدوير سياسة تفعيؿ ،ذكي ناصر  -ٕ
( والتحديات والتطمعات الواقع) العاـ القطاع في البشرية الموارد وتنمية لإدارة

 العربية المنظمة :دارالنشر، ٕٔٔٓمصر، الإدارية لمتنمية يةالعرب المنظمة،
 الأردف ،لمتدريب الوطني والمعيد المدنية الخدمة وديواف  الإدارية لمتنمية
 مصر.، والإدارة لمتنظيـ المركزي والجياز

 الإدارة بمعيد الإدارية التنمية مجمة، الوظيفي التدوير ،العتيبي  زويد محمد -ٖ
 .ـٕٔٔٓأغسطس، الرياض (،ٙٛ)العدد، العاـ

 ،بالجامعات الأداء عمي وأثرة الوظيفي التدوير ،الشريؼ الفعر فيد فييد عمي -ٗ
 (،ٗ)عدد (،٘)مجمد ،السعودية ،النفس وعمـ التربية في عربية دراسات
 .ـٕٔٔٓأكتوبر

، تفعيؿ سياسة التدوير الوظيفي بالقطاع الحكومي ،مؤتمر إدارة ر زكيناص -٘
، عاـ، الواقع والتطمعات والتحدياتة في القطاع الوتنمية الموارد البشري

 ـ.ٕٔٔٓ ،القاىرة ،لمنظمة العربية لمتنمية الإداريةا

التطوير  موظفي عند للإبداع التنظيمية القحطاني، المعوقات سعيد بف سالـ -ٙ
 سعود الممؾ جامعة مجمة ،السعودية المممكة في الحكومية بالأجيزة الإداري
 .ـٕٕٓٓ لسنة (ٕ)عدد(،ٗٔ)مجمد ،الإدارية لمعموـ

7- Mohsan, ,F,Nawaz ,M,Khan,s,(2012).Impact of job 

rotation on employee motivation, commitment and job 

involvement in banking sector of Pakistan.African 

journal of Business Management,p.711 

  8-Abedel-Kader,MGand Wadongo B(2011):performance 

Management in NGOS:Evidence from Kenny 

9- Liz Walkely Hall(2010) title,Recyling career as a tool for 

learning in the Workplace in the library of the 

University Graduate Flinders Flinders Australia . 
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 10-Supattra,B(2007):The influence of Management 

information system and information Technology on 

Management performance and satisfaction ,7 the global 

conference on Business and Economics 

11-AdomiEE(2006).Job Rotation in Nigerian university 

librairies.libraryRev.,55 

مشكلاتو، مجمة  .مزاياه .فمسفتو :الة، سياسة تدوير العمثريا وليـ داوود -ٕٔ
 ،، القاىرة٘ٙعدد  ،الجياز المركزي لمتنظيـ والإدارة ،التنمية الإدارية

 .ـٜٜٗٔ

 ,الموظؼ تطوير، الأوؿ المحاسب(، ٕٓٔٓ)والإدارية المالية العموـ مدونة-ٖٔ

 available https://www.almohasb1.com/ 

 .مرجع سابقذكي،  ناصر -ٗٔ
 .ابقالس المرجع-٘ٔ
 الإدارة بمعيد الإدارية التنمية مجمة، لمتطوير التدوير، رجب الكريـ عبد-ٙٔ

 .ـٕٛٓٓالرياض ، (،ٔٚ)ع  ،العامة
 مجمة، الإدارية القيادات وصنع لممديريف الوظيفي التدوير، الفرياف مساعد-ٚٔ

 .ـٕٔٔٓ ،الرياض(، ٔٛ)ع، العامة الإدارة بمعيد الإدارية التنمية
 نقؿ حركة إسياـ(، ٕٛٓٓ) القحطاني سعيد سالـ ،ىرانيالز  أحمد سعد-ٛٔ

 نظر وجو مف بالمدارس الأداء تطوير في المدارس ووكلاء مديري
 بمركز والدراسات البحوث لجنة إشراؼ ،والمعمميف المثقفيف المشرفيف
 . جدة، السعودية العربية المممكة ،والتعميـ التربية ووزارة المدرسية الإدارة

محددات مستوى التعميـ الأمثؿ في مصر باستخداـ ، تاجيمروة البم -ٜٔ
العموـ كمية الاقتصاد و  رسالة دكتوراه: ،نموذج رأس الماؿ البشري

 .ـٕٓٔٓ، ةجامعة القاىر  السياسية،
 الجياز المركزي لمتعبئة العامة والإحصاء، مصر في أرقاـ لسنة  -ٕٓ
(ٕٜٓٓ/ ٕٓٔٓ) 

ميم العالي في مصر: المشكلات تمويل التعمحمد شبؿ بمتاجي،   مروة -ٕٔ
 .ـٕٕٔٓ، ٔ، مركز شركاء التنمية، القاىرة، ط والبدائل المقترحة
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بوابة الإحصاءات القومية لمتعميـ العالي، مركز المعمومات ودعـ اتخاذ  -ٕٕ
 متاح عمي الرابط  ٕٚٔٓالقرار بمجمس الوزراء المصري، ووزارة التعميـ العالي،

http://www.higheducation.idsc.gov.eg/Front/ar/stat_popup_last.a

spx?statistics_id=170,12/5/2017. 

تمويؿ التعميـ العالي في مصر: المشكلات والبدائؿ ، محمد شبؿ بمتاجي -ٖٕ 
 ., مرجع سابقالمقترحة

عماد أحمد، أبو سمرة البرغوثى، مشكلات البحث العممى فى الوطف العربي،  -ٕٗ
، العدد ٘ٔمة الدراسات الإنسانية، المجمدسمس: مجمة الجامعة الإسلامية

 .ـٕٚٓٓ، الثاني
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 .ٜٔص (، الرياض،ٔٛمجمة التنمية الإدارية بمعيد الإدارة العامة، ع)
، ما التدوير الوظيفي وما الفائدة مف تطبيقو في المؤسسات العامة ميرزاىند -ٖٔ
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