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   :ملخص الدراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من      
وجهة نظر موظفیها، ومدى مساهمته في إعداد قیادات الصف الثاني، ومعرفة أهم 

واستخدم الباحث المنهج . الوظیفي في الجامعة المعوقات التي تواجه عملیة التدویر
الوصفي التحلیلي في الحصول على بیانات الدراسة بالاعتماد على الاستبانه 

أستبانة، تم  )96(استبانه على مجتمع الدراسة أستعید منها  100لجمعها، وتم توزیع 
  .SPSSئیة إدخالها إلى الحاسوب لمعالجتها إحصائیاً باستخدام برنامج الرزم الإحصا

التدویر الوظیفي یسهم في أن  :أظهرت الدراسة العدید من النتائج كان أبرزها     
تقدیم خدمات ممیزة، وأنه یكسب الموظفین خبرات جدیدة ویعمل على الاستفادة من 

ویتم . القوى البشریة بشكل أفضل، وأن التدویر سبب في تبادل المعارف والخبرات
م السنوي للموظف، وأن إجراءات التدویر الوظیفي معروفة التدویر بناءً على التقیی

التدویر یسهم في اكتشاف و  .ومعلنة للجمیع، وبدرجة متوسطة من آراء المبحوثین
القیادات المبدعة، ویسهم في أكساب الموظف مهارات قیادیة، فیما أن التدویر یساهم 

إعداد قیادات الصف  في تمكین الموظفین وأن توفر المعلومات عن التدویر یسهم في
 .الثاني
ضرورة وضع خطة إستراتیجیة  :أوصت الدراسة بعدة توصیات هامة منها     

واضحة لعملیة التدویر الوظیفي وبما یتلائم مع الهیكل التنظیمي للجامعة، لما له من 
أهمیة في تحسین أداء الموظفین وخلق قیادات الصف الثاني، مع الالتزام بالوصف 

تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي على جمیع و . اء عملیة التدویر الوظیفيالوظیفي أثن
موظفي الجامعة دون استثناء عن طریق وضع معاییر واضحة وثابتة لعملیة التدویر 
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وأشعار الموظفین . والابتعاد قدر الإمكان عن المیزاجیة والشخصیة في عملیة التدویر
قصود منها هو رفع كفاءاتهم وإعدادهم في الجامعة بأهمیة التدویر الوظیفي وان الم
عقد دورات تدریبیة متخصصة في و . لتولي مناصب جدیدة ولیست عقاب لهم

استیعاب وإدراك أهمیة أسلوب التدویر الوظیفي ودوره في تأهیل وإعداد ورفع قدرات 
 .الموظفین، وبالتالي تجهیزهم لتولي مناصب قیادیة في الجامعة

Abstract 
      The study aimed to identify the reality of the job rotation at 
Alistqlal University from the point of view of its employees and its 
contribution to the preparation of the leaders of the second grade, and 
to know the most important obstacles that facing the process of job 
rotation in the university. The researcher used the analytical 
descriptive method to obtain the data of the study which based on the 
questionnaire to collect it, and 100 questionnaires were distributed to 
the study population, and (96) were returned, and enter them to the 
computer in order to processing them statistically by using SPSS. 
     The study showed several results, the most important is: that the 
job rotation contributes to presenting special services, and make the 
employees earn new experiences and works to better utilize human 
resources. And that the recycling is the reason for the exchange of 
knowledge and experience. And the procedures of the job rotation are 
known and advertised to all and to a medium degree of respondent’s 
opinions. The recycling contributes to the discovery of creation 
leaders, and contributes to the employee's skills while recycling 
contributes to the empowerment of staff and provides information 
about recycling that contributes to the preparation of second –grade 
leaders. 
     The study recommended several important recommendations, 
including: the need to develop a clear strategic plan for the process of 
job rotation and in accordance with the organizational structure of the 
university, because of its importance in improving the performance of 
employees and the creation of leaders of the second grade, while 
adhering to the job description during the process of job rotation , and 
to apply the method of rotation to all employees of the university 
without exception by establishing clear and consistent criteria for the 
process of recycling , and make the employees of the university 
noticed the importance of job rotation , and the meaning of it is to 
raise their competencies and prepare them to take up new positions 
and not punish them. And the holding of specialized training courses 
in understanding and knowing the importance of the method of job 
rotation and its role in the rehabilitation and preparation and 
upgrading of staff, and thus equip them to take up positions of 
leadership at the university. 
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  :مقدمة الدراسة
یُعد التدویر الوظیفي أحد أهم الاستراتیجیات لتطویر أداء العاملین      

أوالمؤسسة على حد سواء، ویعتبر من الطرائق الفعالة لتطویر أداء 
العاملین سواء المدیرین أم الموظفین، لان التدویر الوظیفي یتیح للموظف 

غیر العمل الذي یمارسه، ویتیح له اكتساب خبرات ممارسة عمل آخر 
جدیدة بالإضافة الى خبراته السابقة، كما یمكنَ الادارة من ضخ دماء 

  )2م، ص2014أبو صبحة، . (جدیدة لتولي مهام اداریة جدیدة
إن تقلد الصف الثاني للمناصب القیادیة من الناحیة الاداریة یُعد      

ار أكفأ الموظفین وأصلحهم لتولي وظائف اختی: "بمثابة ترقیة لهم، أي
ذات مستوى أعلى من حیث المسئولیة والسلطة في التنظیم، على أن 
یتمتع الشخص في هذه الحالة بمزایا أفضل مما كان یتمتع به في 
وظیفته السابقة، لأنها تفسح المجال أمام الموظف للوصول إلى 

ر من الجهد لیظفر المناصب العلیا، فتغرس فیه الحافز لبذل أقصى قد
بالترقیة، كما أنها تُشعر الموظف بالأمان نتیجة تحقیق تقدم مستمر في 

  )80م، ص2007جعفر، ". (حیاته الوظیفیة
إن تأهیل قیادات الصف الثاني في المؤسسات العامة وكیفیة      

وأسالیب تأهیلهم وتنمیة قدراتهم أصبح من الأهداف العامة للمؤسسات 
المؤسسات تضع جُل اهتمامها من أجل تحقیق أهدافها  الحدیثة، حیث أن

من خلال استراتیجیاتها التي تتضمن في الغالب إعادة تأهیل كوادرها من 
الموظفین لدیها وخاصة المهارات القیادیة وتمكینهم لیصبحوا جاهزین 
لقیادة المؤسسات في المستقبل، إلا أن المشكلة تكمن في معرفة كیفیة 

ه القیادات، حیث أن خطوات وآلیات إعداد وتنمیة ومناهج أعداد هذ
قدراتهم ما زالت تشغل بال الكثیرین من قیادات الصف الأول في 
المؤسسات العامة بصفة عامة وإدارت الموارد البشریة بصفة خاصة، وقد 
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بدأت المنظمات على اختلاف أحجامها بالعمل على التعرف المبكر على 
یر عملیة اختیار القیادات البدیلة لیكونوا المواهب القیادیة لدیها وتطو 

كقادة صف ثاني في المؤسسة، والتعرف على سلوكهم ومستوى أدائهم 
  .وبالتالي السعي لتحقیق أهداف المؤسسة بشكل مباشر وعام

  :مشكلة الدراسة
تُعاني العدید من المؤسسات الحكومیة من قیاداتها التي تنتهج      

وأعمالها، والتي تؤمن بأهمیة القرارات الفردیة البیروقراطیة في قراراتها 
المركزیة وعدم تفویض الصلاحیات والمهام إلى من دونهم مرتبة، مما 
یؤدي إلى التأخیر في تنفیذ وانجاز المهام والأعمال داخل المؤسسة 
الحكومیة، وذلك لكثرة المراحل والخطوات التي یتم فیها انجاز المعاملات 

ى الموافقات من السلطة العلیا في المؤسسة وهذا والتي عادة تحتاج إل
بدوره یؤثر سلباً على الخدمات المقدمة وعلى المرؤوسین أنفسهم ویقلل 
من جودة أدائهم لعدم تمكنهم من انجاز المعاملات والمهام بالسرعة 

  . والوقت الملائم
تحتاج المنظمات على اختلاف أحجامها وطبیعة نشاطها الى      

ملون المسؤولیة الرئیسیة في تحقیق أهدافها وانجاز أعمالها قیادات یتح
بكفاءة وفاعلیة، وبدون تلك القیادات الواعیة والمسؤولة فإنه یتعذر على 
المؤسسات ممارسة نشاطها بالشكل المطلوب، وتتخبط في سعیها نحو 
تحقیق أهدافها وطموحاتها، الامر الذي یؤكد قیام هذه المنظمات 

والاستمرار في التجدید والابتكار والتطویر وهي أمور لا بمواصلة البحث 
  )2ص: م2004الشریف، . (تتحقق إلا في ظل قیادة اداریة واعیة

وإدراكاً لأهمیة التدویر الوظیفي والذي یسهم بشكل مباشر في إعداد      
وتأهیل قیادات الصف الثاني في المؤسسات العامة فلا یمكن أن یتحقق 

القاطع لدى قادة الصف الاول بأهمیة ومبررات التدویر ذلك دون الایمان 
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الوظیفي، وغالباً ما یحتاج الأمر الى تنمیة ورفع قدرات ومهارات قیادات 
الصف الثاني لحل المشكلات ومواجهة المواقف وتقبل التحدي، وفي 
ضوء ذلك یجب تنمیة المهارات الاداریة وتطویر الاسالیب والطرق التي 

بها لتمكین قیادات الصف الثاني من اداء مهامهم بكفاءة یمكن الاستعانة 
وفاعلیة، ومنها مهارة حل الازمات والتخطیط والمهارات القیادیة المختلفة 

  .واتخاذ القرارات
مما سبق تتبلور مشكلة الدراسة في الاجابة على السؤال الرئیس      
  :الآتي

اني من وجهة نظر ما علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الث"
  ".الموظفین في جامعة الاستقلال

  :یتفرع عن السؤال الرئیس الاسئلة الفرعیة الآتیة: أسئلة الدراسة 
ما واقع التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة نظر  .1

 موظفیها؟
ما مدى مساهمة التدویر الوظیفي في إعداد قیادات الصف الثاني في  .2

 ة نظر موظفیها؟جامعة الاستقلال من وجه
ما أهم المعوقات التي تواجه عملیة التدویر الوظیفي في جامعة  .3

 الاستقلال من وجهة نظر موظفیها؟
  :فرضیة الدراسة الرئیسیة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة      
)α≤0.05 ( بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني في

  .من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات الدراسة جامعة الاستقلال
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الأولى

)α≤0.05 ( بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني في
  . جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر الجنس
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ات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد علاقة ذ: الفرضیة الثانیة
)α≤0.05 ( بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني في

  .جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر العمر
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الثالثة

)α≤0.05 (ت الصف الثاني في بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادا
  .جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الرابعة
)α≤0.05 ( بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني في

  .ات الخدمةجامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر سنو 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  :الفرضیة الخامسة

بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني ) α≤0.05(الدلالة 
في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر الدورات 

  .التدریبیة
مستوى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند  :الفرضیة السادسة

بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف الثاني ) α≤0.05(الدلالة 
في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر عدد 

  .التنقلات في الجامعة
  :أهداف الدراسة

التعرف إلى واقع التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة  .1
 . نظر موظفیها

لتدویر الوظیفي في إعداد قیادات الصف التعرف إلى مدى مساهمة ا .2
 .الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها

التعرف الى أهم المعوقات التي تواجه التدویر الوظیفي في جامعة  .3
 .الاستقلال من وجهة نظر موظفیها
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وضع مجموع من التوصیات المناسبة المبنیة على نتائج الدراسة  .4
  .ل علیها من مجتمع الدراسةالمیدانیة التي سیتم الحصو 

  :أهمیة الدراسة
تتمثل أهمیة الدراسة في أهمیة موضوعها الذي یلقى اهتمام      

المؤسسات في عصر التكنولوجیا والتقدم العلمي الحدیث وهو التدویر 
. الوظیفي ومدى إمكانیة الاستفادة منه في إعداد قیادات الصف الثاني

كونها الدراسة الاولى حسب علم الباحث  كما تكمن أهمیة الدراسة العلمیة
التي تطبق على إحدى أهم مؤسسات الدولة في فلسطین وهي جامعة 
الاستقلال، كما تبرز أهمیتها العلمیة من خلال الاضافات العلمیة 
المتوقع الوصول الیها والمتمثلة في تسلیط الضوء على التدویر الوظیفي 

ي المؤسسات الحكومیة، والاثراء ودوره في اعداد قیادات الصف الثاني ف
وتبرز الأهمیة العملیة . المعرفي للدراسات الاداریة في حقل الإدارة العامة

للدراسة من كونها تسعى لمعرفة الواقع الفعلي للتدویر الوظیفي ودوره في 
اعداد قیادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال، كما یأمل الباحث أن 

م التوصل إلیه من نتائج وتوصیات ومقترحات تؤدي الدراسة بما سوف یت
الى اتخاذ التدابیر والاجراءات لاستخدام التدویر الوظیفي كطریقة وبوابة 
یتم من خلاله اعداد قیادات الصف الثاني وتنمیة المهارات القیادیة لدیهم 

  .لتنفیذ واجباتهم بأحسن صورة وبكفاءة وفاعلیة وأقل تكلفة وجهد
  :حدود الدراسة

التدویر الوظیفي "اقتصرت الدراسة على موضوع : ود الموضوعیةالحد
  .وعلاقته بإعداد قیادات الصف الثاني بجامعة الاستقلال

  . شملت الدراسة جمیع الموظفین في جامعة الاستقلال :الحدود البشریة
  جامعة الاستقلال في محافظة أریحا، فلسطین :الحدود المكانیة
اسة ما بین شهري آب وأیلول من العام أجریت الدر  :الحدود الزمانیة
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  .م2017
  أدبیات الدراسة والدراسات السابقة

  :مفهوم التدویر الوظیفي
تحریك منظم "التدویر الوظیفي بأنه ) م2011(عرف الشریف      

للموظف من وظیفة لأخرى، حیث تبقى الوظیفة كما هي بینما یتم تغییر 
ظف الفرصة لأداء وظائف الموظفین القائمین علیها، مما یمنح المو 

مختلفة مما یثري مهاراته وخبراته وقدراته على أداء الوظائف المختلفة، 
ولكن الوظائف قد تكون أكثر أو أقل شبهاً بوظیفته السابقة، لذلك لا بد 

ویرى  ،715ص". من تسلیح الموظف بالمهارات اللازمة للوظیفة الجدیدة
ذلك النقل المنظم من وظیفة "أن التدویر الوظیفي هو ) م2011(بركات 

إلى أخرى بهدف تحقیق عدة أهداف أهمها تطویر الأداء وتعزیز 
القیادات الإداریة وتعزیز مبدأ الاعتماد على التنافس في سبیل تشجیع 
الكفاءات من الكوادر الإداریة الناجحة والمؤهلة، وكذلك تفعیل الإصلاح 

التدویر ) م2010(وعرف باجكر . 27ص" الإداري في المنظمات
الأسلوب الذي ینتقل الفرد العامل من خلاله إلى مواقع "الوظیفي بأنه 

عدة في المنظمة، لغرض توسیع مهاراته ومعرفته وقدراته والهدف منها 
" إعطاء خبرة أوسع للفرد وتعریضه إلى مجالات مختلفة في المنظمة

قیام "التدویر الوظیفي بأنه ) م2009(ویُعرف جاد الرب . 40ص
لشخص بأداء وظائف مختلفة داخل المنظمة غیر وظیفته الأساسیة، ا

حتى یكون مؤهلاً لشغل وظائف أو مراكز أعلى، ولتنمیة مهاراته 
  369ص". ومعارفه المتنوعة

عملیة انتقال الموظف من " ویمكن تعریف التدویر الوظیفي بأنه     
وظیفیة  وظیفة إلى أخرى بنفس المستوى أو الدرجة الوظیفیة أو درجة

أعلى ولمدة زمنیة محددة، على أن یسبق ذلك عملیة أعداد وتأهیل 
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للموظف بهدف تحسین الأداء والإنتاجیة لدیه، وخاصة قادة المستقبل 
  ".وبالتالي تحقیق رؤیة ورسالة وأهداف المنظمة

  :أهمیة التدویر الوظیفي
نح الفرص یُعد التدویر الوظیفي تقنیة إداریة حدیثة یتم من خلالها م     

المتساویة للموظفین في جو یسوده العدالة في توزیع الوظائف المتاحة، 
وكذلك یُعد محاولة للقضاء على البیروقراطیة ورتابة الأعمال التي یمكث 
فیها أصحابها مدة طویلة وخاصة الوظائف الإشرافیة والإداریة والقیادیة، 

طیة والروتین فكلما طالت مدة الموظف في وظیفته تولدت البیروقرا
والتكرار والملل وانعكس ذلك على عمل الموظفین أو العاملین لأنه یركن 
إلى الرتابة وعدم التجدید والتطویر، ویمكن تحدید أهمیة التدویر الوظیفي 

  )Yinhu,2005,557(و) Jones&George,2003,555:  (كما یلي
تهم یستخدم التدویر الوظیفي لتوظیف مجموعة الأفراد من أجل تهیئ )1

 .وإعدادهم للتدریب على العمل
إمكانیة قدرة التدویر الوظیفي على حل المشاكل التي حدثت في إدارة  )2

الموارد البشریة وإیجاد الحل لها تدریجیاً وبشكل صحیح إذا ما تم تطبیق 
 .التدویر الوظیفي في المنظمات على أفضل صورة

به على أعمال یسهم في زیادة تنوع مهارة الفرد العامل من خلال تناو  )3
 .عدة، أو مواقع وظیفیة في أقسام المنظمة أو الخط الإنتاجي

یمثل إسهاماً فاعلاً في إعداد الملاك البشري من خلال إیجاد نوع من  )4
التطابق بین قدرات الفرد وواجباته ومسؤولیاته إذ یتطلب اعتماد هذا 

ت من الأسلوب إدارة كفوءة ومعرفة كاملة بما تحویه الأقسام والإدارا
مهارات أو أعمال لتحدید الكیفیة اللازمة لإجراء التنقلات داخل الوحدة 

 .وبین الإدارات الممكنة



  
  
  

  ادرحسین خلیل عبد الق. د...........               التدویر الوظیفي وعلاقته بإعداد قیادات الصف

 

376 

یكسب الموظف الذي یتم تدویره في العمل خبرة بسرعة أكبر مقارنة  )5
 .مع الموظف الذي لا یتم تدویره في العمل

  .یُعد أداة فعالة للتطویر الوظیفي )6
زیادة : لوظیفي یحقق عدة مزایا منهاویرى الباحث أن التدویر ا     

ویساهم في الإثراء . الإنتاجیة والرضا الوظیفي العام عند الموظفین
ویعمل على . والإبداع في العمل والمساعدة في أكتشاف قادة المستقبل

وزیادة دوافع وحافزیة الموظفین والقیادات . إعادة إعداد وتأهیل الموظفین
المواهب والقدرات وإبراز الطاقات  والتعرف على. على وجه الخصوص

ومساعدة الموظفین في التخلص من الروتین . الكامنة لدى الموظفین
كما یساعد التدویر الوظیفي في سد النقص في .  الیومي في عملهم

. بعض المهارات المطلوبة لبعض الوظائف في المنظمة
نظیمي الذي والت الوظیفي نوعاً من أنواع التغییر الوظیفي التدویر ویُعد

 .یساهم في رفع قدرات الموظفین وتحفیزهم
یؤدي التدویر الوظیفي إلى تحقیق الكثیر من  :أهداف التدویر الوظیفي

الأهداف الإداریة والعملیة والفنیة أوردها الكثیر من رواد الإدارة أجملها 
  :بالآتي) 166م، ص2010زكي، (

زیادة الاعتماد على مبدأ تطویر أداء القیادات الإداریة بالمنظمة، و      
ومساعدة الموظف والمنظمة . التنافس تشجیع للكفاءات الإداریة الناجحة

للخروج من دائرة الركود ومقاومة التغییر الناجم عن الاعتقاد بأن الوظیفة 
وإحداث تغییر في مواقع الموظفین ووظائفهم استجابة . ملك للموظف

وتمكین المنظمة من القیام . ءلطلبات العمل في ضوء نتائج تقییم الأدا
واكتساب الخبرة والمهارة . بعملیة تأهیل وتدریب مستمر للموظفین
وتحفیز الموظفین لإطلاق . المتنوعة وتوفیرها في مختلف الوظائف

قدراتهم الإبداعیة لتطبیق المهارات والخبرات التي اكتسبوها من وظیفة 
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معززة للشفافیة ومكافحة وإستكمال منظومة القوانین ال. إلى وظیفة أخرى
وتهیئة المنظمة للتكیف مع ما یستجد من تغیرات في مجالات . الفساد

وتوسیع نظرة الموظف وإیجاد . العمل ومساعدتها على التجدد الذاتي
  .التقارب بین أهدافه وأهداف المنظمة، وانخفاض معدلات الكآبة والملل

تعزیز عملیة الرقابة یهدف إلى  ویرى الباحث أن التدویر الوظیفي     
داخل المنظمة، ویعمل على تفویض صلاحیات جدید للموظفین، ویتیح 
الفرصة لاكتشاف بعض المخالفات التي قد تحدث من قبل الموظفین، 
ویسهم في توفیر بیئة عمل ایجابیة للموظفین تتسم بالتجدید والتشویق 

  .منةوتشجع الموظفین على التنافس والتمیز وإخراج القدرات الكا
  :سلبیات التدویر الوظیفي

السلمي، : (تيالآأن سلبیات التدویر الوظیفي تتمثل في  kingیرى      
  )30هـ، ص1417

 .سیكون الموظفین أقل فائدة في أداء جزئیات العمل )1
سیكون الموظفین أقل قابلیة للتخلص من الحركات التي تضیع الوقت  )2

 .وغیر الفاعلة
 .تق الموظفیزید الأعمال التي تقع على عا )3
التغییر المستمر في الوظائف قد یؤدي إلى مشاكل وسط الموظفین  )4

  .ویتسبب في عدم تطابق الموظفین مع واجبات ومسؤولیات العمل
فیما أشار الیامي إلى سلبیات عملیة التدویر الوظیفي والتي تتمثل      

  )39م، ص2000الیامي، : (في الآتي
التالي یؤدي إلى انخفاض إنتاجیة ارتباطها بالتنزیل الوظیفي، وهذا ب )1

الموظف، والمقصود بالتنزیل الوظیفي هو ممارسة الموظف لمهام أقل 
 .من مهامه السابقة
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بما أن هذه العملیة تتم بشكل مستمر فإنها قد تسبب الضجر لبعض  )2
 .الموظفین وذلك لعدم إلمامهم بالوظیفة الجدیدة

هو نتیجة انخفاض قد یفهم بعض الموظفین أن تنقلهم بشكل مستمر  )3
 .أدائهم الوظیفي ولیس بهدف تطویر أدائهم

في بعض الأحیان تأتي عملیة التدویر الوظیفي بموظف كفء في  )4
عمله وتذهب بآخر غیر كفء في العمل، فیكون الموظف غیر الكفء 

 .بمثابة العبء على الإدارة أو القسم المنقول ألیه
مثل سابقتها، كأن تكون أكتشاف الموظف أحیاناً أن الوظیفة الجدیدة  )5

 .روتینیة أو لا تجدید فیها
إذا لم تكن هناك عملیة تخطیط سلیمة لعملیة التدویر الوظیفي، فإن  )6

 .نتائجها في الغالب تكون نتائج سلبیة على الموظف والإدارة
إمكانیة أستغلال هذا الأسلوب لإلحاق الأذى بالموظف أو حرمانه من  )7

  .قجني ثمار جهوده في عمله الساب
  :ویضیف الباحث عدة سلبیات للتدویر الوظیفي، منها

وقد  .عدم تحري الشفافیة في عملیة التدویر والعدالة بین الموظفین      
وخضوع عملیة التدویر . تكون خبرة القائمین على التدویر الوظیفي قلیلة

. الوظیفي لأهواء أو أغراض شخصیة عند بعض القادة في المنظمات
التدویر الوظیفي من وظیفة وإلى أخرى یضعف الخبرة  وأن تزاید حركة

لدى هذا الموظف من الموظفین أو ذاك في الوقت الذي یعد معها 
المكتسب من الخبرة العملیة واحدا من أهم معاییر الاختیار لشغل هذه 

وعدم الاهتمام بموضوع الفترة الزمنیة لعملیة . الوظیفة الإداریة أو تلك
وقلة الاهتمام بالإعداد والتأهیل المسبق . ادةالتدویر لدى بعض الق

. للموظفین قبل عملیة التدویر الوظیفي وخاصة قیادات المستقبل
وعشوائیة التدویر الوظیفي، وقد یكون في بعض الأحیان لیس حسب 



  
  
  

  ادرحسین خلیل عبد الق. د...........               التدویر الوظیفي وعلاقته بإعداد قیادات الصف

 

379 

ونقص الخبرة . التخصص العلمي والاعتماد فقط على خبرة الموظف
واستفادة  .بعض الممیزاتالطویلة عند الموظفین والتي قد یكون لها 

بعض القادة من نجاحات الآخرین، وتضرر بعض القادة من مشاكل من 
والحیود عن الفكرة الأصلیة لتدویر العمل وتحولها لمجرد ترقیات . سبقهم

  .ونفي لبعض الموظفین
  :ایجابیات التدویر الوظیفي

ه، 1432القحطاني، (و ) 39م، ص2000الیامي، (تطرق      
إذا ما أخذت بعین الاعتبار ) إیجابیات(دة عوامل إلى ع) 27ص

  :ستساعد في ضمان إنجاح عملیة التدویر الوظیفي تتمثل في الآتي
 .التخطیط المسبق لعملیة التدویر الوظیفي )1
سن وتعدیل الأنظمة والتشریعات الإداریة التي تدعم تطبیق أسلوب  )2

 .التدویر الوظیفي
ذلك لتتوافق مع أسالیب التطور إعادة النظر في الهیاكل التنظیمیة، و  )3

 .المهني والتدویر الوظیفي
تحدید عدد معین من الموظفین خلال عملیة التدویر الوظیفي حتى لا  )4

 .یؤثر على سیر العمل
زیادة ثقافة المدیرین والقیادات العلیا حول أسلوب التدویر الوظیفي من  )5

 .حیث مفهومه وأهدافه لكسب تأیدهم
 .ظائف المتشابهة قدر الإمكانأن یتم التدویر بین الو  )6
دعم إدارات الموارد البشریة مادیاً، وكذلك بالكوادر البشریة المؤهلة في  )7

تخصصات تنمیة وتطویر الموارد البشریة مشاركة الموظفین في عملیة 
 .التدویر الوظیفي ویكون ذلك من خلال الاستعانة بآرائهم

 .لمدة المناسبة لذلكاستمراریة العملیة بشكل دوري ومنظم مع مراعاة ا )8
 .ضرورة وضع وصف وظیفي دقیق لجمیع الوظائف )9
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  .ضرورة تحدید المسار الوظیفي للعاملین )10
إن أیة عملیة إداریة تطویریة تحدث في أي  :معوقات التدویر الوظیفي

منظمة لا بد أن یواجهها بعض المعیقات سواء كان ذلك قبل أو أثناء أو 
ها أو ببعضها قبل حدوثها لكي نضمن بعد تنفیذها، ولذلك یجب التبوء ب

سلامة سیر هذه العملیة بنجاح، من هنا فإنه یوجد عدة معوقات لعملیة 
  )22م، ص2016بدر، : (التدویر الوظیفي منها

  ضعف ثقافة الموظفین في المنظمات لأهمیة التدویر الوظیفي
نها بالإضافة إلى ثقافتهم السلبیة اتجاه أسالیب التغییر والتطویر ومن ضم

 .أسلوب التدویر الوظیفي، وهو ما یؤدي إلى مقاومتهم للتغییر
  یوجد بعض الأنظمة والتشریعات الوظیفیة والتي تعیق تطبیق أسلوب

 .التدویر الوظیفي
 ضعف إدارات التطویر سواءً من الناحیة المادیة أو البشریة. 
 عدم وجود حوافز في بعض المنظمات خصوصاً في الفترة الحالیة. 
  ضع الموظف المناسب في المكان المناسب خصوصاً المدراءعدم و. 
  تصمیم الهیكل التنظیمي لا یسمح للتغییر وغیر مناسب لتطبیق

  .عملیة التدویر الوظیفي
أنه بالرغم من هذه المعوقات والسلبیات إلا أنها لا  ویرى الباحث     

تقلل من أهمیة التدویر الوظیفي، حیث أن معظم هذه السلبیات 
معوقات یمكن تجاوزها أو التقلیل من تأثیرها من خلال مجموعة من وال

السیاسات والتوجیهات والإجراءات الإداریة والتخطیط المسبق لعملیة 
التدویر الوظیفي، وخاصة إذا ما كانت الإدارة جادة في تطبیقه وتحقیق 

  .الأهداف المرجوة من التدویر الوظیفي
یعرف الإعداد بأنه  :القیاداتمفهوم وأسس إعداد الصف الثاني من 

نشاط مخطط مستمر یهدف إلى تطویر السلوك الإداري وتطویر "
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الطاقات الإداریة كرجال الإدارة الحالیین إلى جانب إعداد وتهیئة مدیري 
المستقبل وتسلیحهم بالقدرات الإداریة التي تمكنهم من تولي المناصب 

  )34ص م،2001عبد الباقي، ". (القیادیة في المستقبل
تلك العملیة التي "الإعداد بأنه  ویرى الباحث أنه یمكن تعریف     

تهدف إلى إضافة معلومات وبیانات ومعارف جدیدة للموظف، حیث یبدأ 
الإعداد بعد انتهاء الموظف من التعلیم، ویتم الإعداد عن طریق 
مجموعة من البرامج الرسمیة التي تستخدمها المنظمات لمساعدة 

لى كسب الخبرة والمهارات وأستخدامها بكفاءة وفاعلیة في الموظفین ع
عملهم الیومي الحالي والمستقبلي، عن طریق تنمیة العادات الفكریة 
والعملیة المناسبة والمهارات والمعارف والإتجاهات لما یناسب تحقیق 
أهداف المنظمة والموظف في آن واحد، والإعداد عملیة منظمة 

في المنظمة وتهدف إلى إحداث تغییرات  ومستمرة، محورها الموظف
محددة سلوكیة وفنیة وذهنیة لمقابلة إحتیاجات محدد حالیة أو مستقبلیة، 

 ".  یتطلبها الموظف والمنظمة في نفس الوقت
لعل أهم الأسباب التي تدعو  :أسباب إعداد قیادات الصف الثاني

ادات تتمثل المنظمات إلى ضرورة الاهتمام بإعداد الصف الثاني من القی
  )125م، ص2003المفرجي، وصالح، : (في الأسباب الآتیة

تحتفظ المنظمات برأس المال الفكري، لأنه یشكل میزة تنافسیة لها من  .1
خلال قدراتهم على الابتكار والإبداع المتجدد الذي یحافظ على مستوى 
التفوق للمؤسسة المعنیة، لذلك یستلزم الأمر من المؤسسات توفیر المناخ 

لملائم لهم لإطلاق طاقاتهم وقدراتهم وتشجیعهم على الابتعاد عن ا
 .النمطیة ودفعهم صوب الخوض في الأعمال التي تتسم بمجازفة عالیة

تسعى المؤسسات إلى عدم التفریط برأس مالها الفكري، لأنه یمثل  .2
ثروة كبیرة لها تسهم في زیادة قیمتها من خلال قدرة مواردها البشریة على 
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راءات الاختراع المتلاحقة التي تحمل في طیاتها كل شيء جدید تسجیل ب
ومتفرد عن المنظمات الأخرى، ولكي تحقق المنظمة ما تصبو إلیه، 
علیها أن توفر لرأس مالها الفكري حافزاً مادیاً واعتباریاً یلیق بمكانتهم 
وقدراتهم المعرفیة، ویأتي ذلك عن طریق الحوافز المادیة والمعنویة 

 .رة والمنزلة الاجتماعیة المرموقةالمستم
تنفق المؤسسات مبالغ كبیرة من أجل تنمیة رأس مالها الفكري وصقل  .3

معارفه ومهاراته باستمرار لجعله قادراً على استیعاب التغیرات السریعة 
أولاً بأول، فان ذلك یضمن للمؤسسات المحافظة على معارف وخبرات 

 .ومهارات رأس مالها الفكري باستمرار
تعمل المؤسسات جاهداً إلى المحافظة على رأس مالها الفكري، لأنه  .4

سلاحها في إدامة بقائها في عالم الأعمال، ویمكن أن یتحقق ذلك إذا 
سعت إلى زیادة الانتماء التنظیمي لرأس مالها الفكري من خلال تشجیع 
 إقامة العلاقة الایجابیة بین العاملین، وتقلیل حالات التناقض بین قیمهم

وقیم المنظمة إلى أدنى حد ممكن إذا لم تستطع إلغاء هذا التناقض 
  .نهائیاً 
إلا أن قیادات المستقبل سوف تواجه العدید من التحدیات خلال      

  )22- 18م، ص ص 2008القحطاني، : (الألفیة الثالثة من أهمها
  عولمة الأسواق المحلیة والوطنیة وعولمة تقنیات الاتصالات

 .والمعلومات
 روز اتجاهات تنظیمیة جدیدة في منظمات الأعمال والخدمات مغایرة ب

 .للأنماط التنظیمیة التقلیدیة شكلاً ومضموناً ووظیفیاً 
  التغیرات الدیمغرافیة التي تتمیز بانفجارات سكانیة، وبتزاید عدد

المسنین وتزاید عدد الشبان في الوقت ذاته، وتداخل الثقافات والنظم 
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عني تغیراً كبیراً في مهارات العاملین والفرص الوظیفیة الاجتماعیة، مما ی
 .والقیادیة المتاحة وأخلاقیات العمل

  التغیرات في نظرة المدیرین والقیادیین نحو العوامل المؤثرة في تحقیق
الفاعلیة بحیث أصبح الاتجاه الواضح والسائد یرجح أهمیة العنصر 

 .البشري من بین العناصر الأخرى
 داریة وتنظیمیة تتسم بسرعة التغیر والتحول وعدم بروز بیئات إ

الاعتماد على شكل واحد من التنظیم، وتعتمد على العمل بذكاء أكبر لا 
 .بجهد أكثر

  مطالبة المدیرین العاملین في التدریب وإدارة الموارد البشریة بالعمل
على إیجاد نظام یوفر تعایشاً وتكاملاً بین التقنیة والإنسان في منظمات 

 .العمل الحدیثة
  التركیز على الإبداع والسرعة والكفاءة والفاعلیة عن طریق مجموعات

 .وفرق العمل
  أتساع الفجوة والتباین بین المهارات الوظیفیة الملائمة لفترة ما بعد

 .التسعینات والمهارات التي تركز علیها النظم التعلیمیة والتدریبیة
 وارد الاقتصادیة وزیادة مستوى تعاظم الفجوة بین زیادة الطلب على الم

العرض في توفرها، وتزاید التنافس علیها على المستوى الوطني والقومي 
والدولي، مما یعني احتمال تزاید الصراعات والتنافسات والتركیز على 

  .تحقیق الأكثر بالأقل
: وهناك سبع خطوات لإعداد الصف الثاني من القیادات، هي      

  )3م، ص2004عفیفي، (
والتحضیر النفسي والتهیئة الذهنیة . التحضیر القانوني والإجرائي

والتأكد من . والتحضیر النفسي والتهیئة الذهنیة للقائد البدیل. للمنظمة
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. وطرح الاسم كمرشح على السلطة المختصة. إتمام الإعداد والتدریب
  .وإمكانیة التعیین في وظیفة نائب كبدایة. والتبریر الموضوعي للترشیح

  :أثر إهمال إعداد قیادات الصف الثاني
إن أبرز الآثار السلبیة المترتبة على إهمال إعداد قیادات المستقبل      

البدیلة یمكن إجماله في الفراغ القیادي الناتج عن غیاب القیادات الإداریة 
وتأثیر أهداف واستراتیجیات المنظمة ورؤیتها . بسبب التقاعد أو النقل

وتولي أفراد غیر مؤهلین للقیام بمهام لم یتم إعدادهم . قهاوالدافعیة لتحقی
وبروز المشكلات الإداریة التي یتطلب التعامل معها قیادة . لها أصلاً 

وتأثیر الانجاز كماً . واعیة لواقع المنظمة وبیئتها الداخلیة والخارجیة
. ونوعاً وكذلك غیاب القدوة الحسنة التي تصاحب القیادات الممیزة

  )770م، ص2001 جونز،(
  :دور التدویر الوظیفي في إعداد الصف الثاني من القیادات

یختلف دور التدویر الوظیفي من مؤسسة إلى أخرى وحسب      
أختصاص المؤسسة ومدى إنعكاسه على إعداد قیادات الصف الثاني، 
وذلك تبعاً لاختلاف نظرة القیادة في المؤسسة لعملیة التدویر والمهارات 

التي یتمتعون بها، فإذا كانت النظرة التي ینظرها الموظفین الشخصیة 
للتدویر الوظیفي إیجابیة متفائلة، وجاءت طبقاً لتطلعاتهم فإنهم یشعرون 
بتفاؤل وایجابیة وارتفاع في الروح المعنویة لدیهم وینعكس ذلك على 
إنتاجیتهم وأدائهم، والمساهمة في تحقیق أهداف المؤسسة وكذلك 

إنجاح عملیة التدویر وعدم وضع المعیقات والمسببات التي  محاولتهم في
أما إن كانت النظرة سلبیة ولا تلبي . قد تؤدي إلى إفشال هذه العملیة

متطلبات الموظفین فإنها قد تؤدي إلى خفض الروح المعنویة لدیهم 
والتقلیل من إنتاجیتهم وأدائهم، مما ینعكس سلباً على أداء المؤسسة 

مة عندما تخطط لتنفیذ عملیة التدویر الوظیفي یكون أن المنظ. ككل
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هدفها الأساسي تحقیق الكفاءة والفاعلیة وتطویر أداء المدراء وأعداد 
القیادات البدیلة، وتحقیق الأهداف العامة للمنظمة، فالمنظمة دائماً ما 
تكون نظرتها وتطلعاتها لعملیة التدویر نظرة ایجابیة من حیث القدرة على 

وح المعنویة لدى الموظفین وخاصة قادة الصف الثاني في رفع الر 
  .المنظمة

تهدف المؤسسة من تطبیق نظام التدویر الوظیفي إلى تحسین أداء      
الأفراد والرفع من كفاءتهم الإنتاجیة وبالتالي رفع معنویاتهم، فعملیة 
تدویر القیادات الإداریة إذا ما تمت وأنجزت على أكمل وجه وتبعاً لما 
تقتضیه الحاجة الفعلیة للمؤسسة فإنها تعمل على توفیر جو ملائم تسود 
فیه علاقات طیبة بین الموظفین ومدرائهم یؤدي بالفرد إلى ارتفاع روحه 
المعنویة، وبتحسین أداءه وإنتاجه كماً وكیفاً، والعكس صحیح تماماً، ومن 

إعداد وتأهیل هنا یظهر التأثیر الكبیر لعملیة التدویر الوظیفي ودوره في 
الصف الثاني من القیادات، وهذا یوضح فعالیة القیادة ومدى نجاحها في 

  .تحقیق أهداف المنظمة
یُعتبر أسلوب ونوع القیادة وسیاسة الإشراف التي یمارسها القائد      

على مرؤوسیه من الأمور التي ترفع من معنویات الموظفین وتجهیزهم 
اني في المؤسسة، وخاصة في الجوانب ومعرفة قدراتهم لقیادة الصف الث

التي تتعلق بتوزیع المهام والسلطات ومنح الأفراد القدر الكافي منها، 
حیث یجعلهم ذلك یشعرون بمسؤولیاتهم ووجودهم داخل المؤسسة، وهذا 
ما یهدف إلیة التدویر الوظیفي من خلال أیجاد أفضل أنواع القیادة 

ل إكسابهم مزیداً من الخبرات في والإشراف لدى المدراء والقادة من خلا
التعامل مع الموظفین، فالإشراف الجید على المرؤوسین وحُسن معاملتهم 
یُعد من العوامل الهامة في رفع معنویاتهم وتأهیلهم وإعدادهم لیكونوا قادة 
المستقبل في المنظمة، وذلك بخلق جو من الثقة والاحترام والتعاون بین 
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الة في معاملة الموظفین وبث روح الفریق القائد ومرؤوسیه، والعد
والتعاون بینهم، وهذا یعطیهم كثیراً من الأمن النفسي والوظیفي ویحمسهم 

  .على رفع قدراتهم ومهاراتهم وبالتالي إعدادهم لیكونوا قادة المستقبل
إن ترقیة الموظفین وتدویرهم داخل المؤسسة یعمل على تحفیزهم       

وفاعلیة وزیادة الإنتاج ویرفع من معنویاتهم، ویبذل ویدفعهم للعمل بكفاءة 
الموظفین جهودهم في عمل یشعرون أنه یؤدي إلى ترقیتهم إلى مناصب 
علیا في المنظمة، ولیس المهم في نظرهم أن تعطى لهم مسؤولیات أكبر 
وأكثر إذ أنهم میالون بطبعهم إلى التقدیر المادي المقرون بالتقدیر 

إلى تولیهم مناصب قیادیة في المنظمة، وهذا  المعنوي، والذي یؤدي
یحفزهم إلى تنمیة قدراتهم ویجهزهم لیكونوا من قیادات الصف الثاني في 

  .المنظمة
ویهدف التدویر الوظیفي إلى القضاء على المشاكل والخلافات بین      

الإدارة والموظفین والتي قد تنشأ نتیجة لأسلوب القیادة غیر الفعال أو 
سلبي المتبع في الإدارة أو حتى نتیجة الفساد الإداري الذي یقوم النمط ال

به المدراء، فإذا قامت العلاقات بین هذین الطرفین على التفاهم والإقناع 
ولیس القهر والإرغام یؤدي إلى ارتفاع معنویة الموظفین فیها، أي أن 
 شعور الموظفین باهتمام الإدارة فیهم وفي راحتهم وتقدیرهم یجعل كل

منهم یحس بوجوده الاجتماعي وبدوره في المجتمع، وهذا الشعور ینعكس 
على إعداد وتأهیل الموظفین بصورة ایجابیة لیكونوا قادة المستقبل، أي 
لا بد أن یسود جو من الثقة والفهم والاحترام المتبادل بین الإدارة 

  .والموظفین بقصد تحقیق الأهداف بكفاءة وفاعلیة واقتصاد
عداد قیادات الصف الثاني في المؤسسة تقترن بعوامل الثبات أن إ     

لكل من القیادة والموظفین وهذا العوامل یصعب تطویرها في ظل سرعة 
التدویر الوظیفي للقیادات، ویمكن للمدیر أن یتعرف على بعض أسالیب 
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دراسة وفهم شخصیة الموظفین معه والتنبوء بإمكانیتهم وقدراتهم، وذلك 
عداد والتأهیل السلوكي لهم، حیث یساعد ذلك على التغلب من خلال الإ

  .على مساوئ قصر المدة الزمنیة للتدویر الوظیفي وسرعته
إن نظرة الموظفین لعملیة التدویر الوظیفي كعقاب وتهدید من قبل       

المنظمة وجعلها سیف مسلط على رؤوسهم والتي قد تكون بنیت على 
ویاتهم وتزید من إحباطهم وقلقهم أساس خاطئ تؤثر سلباً على معن

المستقبلي على وظیفتهم ومهنتهم، وعلیه فإن الوقوف على إمكانات 
الموظفین وقدراتهم والاعتراف بجهودهم ومكافئتهم هو الأساس في بناء 
ورفع معنویاتهم، وفي نفس الوقت فان أكثر ما یحبط الموظفین ربما قد 

ل القیادات لجهودهم أو عدم یحطم معنویاتهم هو شعورهم بالظلم وإهما
تقدیرهم ومكافئتهم على تلك الجهود في الزمان والمكان المناسبین، 
وبالتالي قد یؤثر ذلك على أعداد القیادات البدیلة المؤهلة لاستلام 

. المناصب العلیا في المنظمة وتفتقد المنظمة مستقبلاً إلى القادة الأكفاء
  ) 50- 48م، ص ص 2013الفرا، (

  :ت السابقةالدراسا
  ):التدویر الوظیفي(الدراسات التي أهتمت بمتغیر الدراسة الاول : أولاً 

التدویر الوظیفي وعلاقته بالروح "بعنوان ) م2016(دراسة العنزي      
هدفت الدراسة ، "المعنویة للعاملین في سلاح الاشارة بمدینة الریاض

ة بمدینة إلى التعرف على واقع التدویر الوظیفي في سلاح الإشار 
الریاض، ومستوى الروح المعنویة لدیهم، كذلك التعرف على وجود علاقة 
ذات دلالة إحصائیة بین التدویر الوظیفي ومستوى الروح المعنویة لدى 

واستخدم الباحث في دراسته المنهج . العاملین في سلاح الإشارة بالریاض
ع وعینة الوصفي باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات من مجتم

وكانت أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث أن استجابات أفراد . الدراسة
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عینة الدراسة نحو واقع التدویر الوظیفي في سلاح الاشارة بمدینة 
الریاض جاءت بدرجة موافق، وكانت استجابات العینة عن أبعاد هذا 

حسابي  واقع استراتیجیة التطویر الوظیفي بمتوسط: المحور مرتبة كالاتي
، یلیه واقع )3,74(یلیه واقع تصمیم الوظائف بمتوسط حسابي ) 3,84(

، وأخیراً واقع النظم )3,65(التدریب وتطویر القدرات بمتوسط حسابي 
فیما أن مستوى الروح المعنویة ). 3,52(والإجراءات بمتوسط حسابي 

یة وأن هناك علاقة ارتباط. لدى عینة الدراسة كانت متوفرة بدرجة عالیة
بین التدویر الوظیفي بأبعاده الأربعة ومستوى الروح المعنویة لدى عینة 

  .الدراسة مما یدلل على وجود علاقة إیجابیة بینهما
التدویر الوظیفي ودوره في الكفاءة " بعنوان) م2016(دراسة بدر      

هدفت الدراسة إلى التعرف على ، "الإنتاجیة في الوزارات الفلسطینیة
. ر الوظیفي ودوره في الكفاءة الإنتاجیةبالوزارات في قطاع غزةواقع التدوی

التدریب، (وقد تم دراسة أربعة متطلبات من التدویر الوظیفي وهي 
، )تصمیم الوظائف، إستراتیجیة التطور الوظیفي، النظم والإجراءات

وتكون مجتمع الدراسة من الفئة العلیا والأولى ورئیس قسم الفئة الثانیة 
موظفاً وقد تم جمع بیانات الدراسة من خلال ) 1863(عددهم والبالغ 

موظفاً، ) 380(فقرة تم توزیعها على ) 65(استخدام استبانة مؤلفة من 
استبانة صالحة ) 307(باستخدام طریقة العینة العشوائیة، وتم إسترجاع 

أن : وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أهمها. للتحلیل الإحصائي
لتطویر الوظیفي جاءت في المرتبة الاولى من بین متطلبات استراتیجیة ا

التدویر الوظیفي في تأثیرها على مستوى الكفاءة الانتاجیة في الوزارات، 
تلاها تصمیم الوظائف المتبعة في الوزارات، ثم تبعها التدریب وتطویر 
القدرات وجاءت في المرتبة الاخیرة النظم والاجراءات في الوزارات، وأن 

ك علاقة ایجابیة بین متطلبات التدویر الوظیفي بأبعاده الاربعة وبین هنا
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  . الكفاءة الانتاجیة
التدویر الوظیفي وعلاقته بأداء "بعنوان ) م2014(دراسة المدرع      

العاملین، دراسة مسحیة على العاملین بالإدارة العامة للشؤون الاداریة 
الدراسة الى التعرف الى واقع هدفت ، "والمالیة بوزارة الداخلیة بالریاض

التدویر الوظیفي بالإدارة العامة للشؤون الاداریة والمالیة بوزارة الداخلیة 
بالریاض، وواقع أداء العاملین بها، والتعرف الى السلبیات التي یحدثها 

واستخدم الباحث المنهج . التدویر الوظیفي على مستوى الاداء العاملین
. ة كأداة لجمع البیانات من مجتمع الدراسةالوصفي باعتماد الاستبان

واظهرت نتائج الدراسة أن افراد العینة موافقون على واقع التدویر 
الوظیفي بمتوسط حسابي مرتفع، وتبین ان افراد العینة موافقون على واقع 
اداء العاملین بمتوسط حسابي مرتفع أیضاَ، وانهم موافقون على 

ر الوظیفي على مستوى أداء العاملین الإیجابیات التي یحدثها التدوی
، فیما أشارت نتائج الدراسة ان )5من  4.14(مرتفع بمتوسط حسابي 

افراد العینة محایدون في موافقتهم على السلبیات التي یحدثها التدویر 
  .الوظیفي على مستوى أداء العاملین

دور سیاسة التدویر "بعنوان ) م2014(دراسة أبو صبحة      
ي رفع مستوى الكفاءة الاداریة لدى العاملین الاداریین في الوظیفي ف

هدفت الدراسة الى تحلیل سیاسة التدویر ، "الجامعة الاسلامیة بغزة
الوظیفي ودورها في رفع مستوى الكفاءة الاداریة لدى العاملین في 
الجامعة الاسلامیة بغزة والوقوف على الصعوبات أو المعوقات التي 

والتي تحد من فعالیة تطبیقها، واستخدم الباحث  تواجه هذه السیاسة
المنهج الوصفي التحلیلي، وقد قام الباحث باستطلاع أراء مجتمع الدراسة 

. موظفاً، من خلال توزیع استبانة صممت لهذا الغرض 72البالغ عددهم 
وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج كان أهمها أن التدویر الوظیفي یؤدي 



  
  
  

  ادرحسین خلیل عبد الق. د...........               التدویر الوظیفي وعلاقته بإعداد قیادات الصف

 

390 

لموظفین الخبرات والمهارات الجدیدة، والاستفادة من الى زیادة اكتساب ا
تبادل الخبرات والمهارات بین الدوائر والاقسام والموظفین بالجامعة، كما 
انه یسهم في بناء علاقات اجتماعیة جدیدة، الامر الذي یؤثر على زیادة 
الإنتاجیة وإكساب الموظفین معارف وتجارب متنوعة ترفع من قدراتهم 

ویساعد على احترام وجهات نظر الاخرین، ویعزز العمل بروح الابداعیة 
الفریق والتنسیق الفعال بین الدوائر والكلیات، بالإضافة الى دور هذا 
التدویر في القضاء على البیروقراطیة والروتین في الاعمال الفنیة 

  .والاداریة وعلى سد النقص البشري في بعض المجالات
التدویر الوظیفي للقیادات الأمنیة "نوان بع) م2013(دراسة عزام      

وأثره على الروح المعنویة للعاملین في الأجهزة الأمنیة التابعة لوزارة 
وهدفت الدراسة الى التعرف الى  ،"قطاع غزة -الداخلیة الفلسطینیة

التدویر الوظیفي للقیادات الامنیة وأثره على مستوى الروح المعنویة 
زة الامنیة التابعة لوزارة الداخلیة الفلسطینیة للضباط العاملین في الاجه

في قطاع غزة، وقد تم جمع بیانات الدراسة من خلال استخدام استبانة 
ضابطاً من ضباط الشرطة  380فقرة تم توزیعها على  56مؤلفة من 

ضابطاً، بطریقة تضمن التوزیع النسبي  2868الفلسطینیة البالغ عددهم 
ن رتبة ملازم وحتى رتبة رائد، وتم جمع حسب الرتبة العسكریة لهم م

استبانة صالحة للتحلیل، وكان أهم النتائج أن استراتیجیة التطویر  351
الوظیفي جاءت في المرتبة الاولى من بین متطلبات التدویر الوظیفي في 
تأثیرها على مستوى الروح المعنویة للضباط العاملین في الاجهزة الامنیة، 

ءات المتبعة في الاجهزة الامنیة، ثم تبعها تصمیم تلاها النظم والاجرا
الوظائف، وجاءت في المرتبة الاخیرة التدریب وتطویر الكفاءات للضباط 
العاملین في الاجهزة الامنیة، وذلك یتطلب المزید من الاهتمام والتركیز 
على متطلبات التدویر لجعلها أكثر فاعلیة ورفع مستوى نجاح التدویر، 
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سة أن مستوى الروح المعنویة لدى الضباط العاملین في وأظهرت الدرا
وأن هناك %. 73.50الاجهزة الامنیة جید بمتوسط حسابي نسبي بلغ 

علاقة ایجابیة بین متطلبات التدویر الوظیفي وبین مستوى الروح 
  .المعنویة للضباط العاملین في الاجهزة الامنیة

وأثره على الأداء  التدویر الوظیفي). "م2011(دراسة الشریف      
وهدفت الدراسة الى التعرف الى مدى تقبل  ،"بالجامعات السعودیة

أعضاء هیئة التدریس لتطبیق مبدأ التدویر الوظیفي، والعلاقة بین تطبیق 
التدویر الوظیفي وامكانیة التصدي للفساد الاداري داخل الجامعات، 

دریس أصحاب وتوضیح أثر التدویر الوظیفي على أداء أعضاء هیئة الت
المناصب الاداریة بالجامعات السعودیة، والاثار النفسیة والمعنویة 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي في اجراءات . للتدویر الوظیفي
الدراسة، وحدد مجتمع الدراسة بأعضاء الهیئة التدریسیة اصحاب 

) طائفالملك عبد العزیز، أم القرى، ال(المناصب الاداریة في جامعات 
وتوصلت الدراسة الى ان اعضاء هیئة التدریس . بمنطقة امارة مكة

یتقبلون بدرجة متوسطة تطبیق التدویر الوظیفي فیما بینهم مع تفضیل ان 
یكون الامر اختیاري أو أنه لا یتسبب في فقدان هیبة الرئیس أمام 

هم مرؤوسیه، وانهم یتقبلون التدویر الوظیفي في حالة حتمیة تطبیقه ولكن
لا یفضلونه من تلقاء أنفسهم حیث انه قد یؤثر سلباً على الاداء الوظیفي 
اذا تم اعتباره بمثابة عقاب ولیس حافز، وان التدویر الوظیفي یساعد 
بدرجة كبیرة على القضاء على الفساد الاداري داخل الجامعات مع 
ضرورة وضع معاییر واضحة ومحددة وثابته على جمیع الموظفین، وان 

تدویر الوظیفي یمكن استخدامه كأداة وقائیة تحول دون تفشي الفساد ال
الاداري داخل المنظومة الجامعیة حیث یحول دون تكوین صداقات 
وتحالفات بین الرئیس والمرؤوس، وانه یؤثر على تطویر اداء الادارة 
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  .داخل المنظومة الاجتماعیة
ظیفي ومدى التدویر الو "بعنوان ) هـ1432(دراسة القحطاني      

إسهامه في تنمیة الموارد البشریة، دراسة مسحیة على الضباط 
وهدفت  ،"العاملین بالمدیریة العامة للدفاع المدني بمدینة الریاض

الدراسة الى التعرف الى أهمیة تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي في تنمیة 
 الموارد البشریة، ومعرفة المجالات المناسبة لتطبیق أسلوب التدویر

الوظیفي لتنمیة الموارد البشریة ومعرفة سلبیات ومعیقات تطبیق واستخدام 
واستخدم الباحث المنهج . أسلوب التدویر الوظیفي لتنمیة الموارد البشریة

 باستخدام الاستبانة كأداة لجمع) مدخل المسح الاجتماعي(الوصفي 
عینة أن أفراد : وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج كان أهمها .البیانات

الدراسة موافقون تماماً على أهمیة تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي لتنمیة 
الموارد البشریة، وأنهم موافقون على ان هناك سلبیات متوقعة في تطبیق 
أسلوب التدویر الوظیفي وأن هناك معوقات تواجه تطبیق التدویر 

  .الوظیفي لتنمیة الموارد البشریة
التدویر الوظیفي "بعنوان   Liz Walkley Hall (2010)دراسة       

، "كأداة تعلم في مكان العمل في مكتبة جامعة فلندرز للدراسات العلیا
هدفت الدراسة الى البحث في مكان التدویر الوظیفي كأداة تعلم في مكان 
العمل في برنامج الدراسات العلیا في مكتبة فلندرز بأسترالیا، وهل 

ة للتعلم في مكان العمل لأمناء المكتبات التدویر الوظیفي هو أداة فعال
الجدیدة، وما اذا كانت تجربة المتدرب ساهمت في التقدم الوظیفي، 
واستخدم الباحث المنهج الوصفي في دراسته، وكانت أهم نتائج الدراسة 
أن هناك مستوى عال من الرضا العام عن البرنامج، وتشیر الدلائل الى 

كمتدربین لا یزالون یعملون في المكتبة أن غالبیة أولئك الذین بدأوا 
وشهدوا تقدماً في مهنتهم، فیما كان هناك مؤشرات أخرى مثل الطموحات 



  
  
  

  ادرحسین خلیل عبد الق. د...........               التدویر الوظیفي وعلاقته بإعداد قیادات الصف

 

393 

المهنیة والمشاركة في مزید من الدراسة من أفراد العینة، وأشاروا الى 
مزید من التقدم الوظیفي من المتدربین السابقین والحالیین، یظهر هذا 

  .لاستثمار لبرنامج المتدرب كان إیجابیاً دلیل على أن العائد على ا
دراسة مسحیة على "بعنوان   Jaturanonda (2006)دراسة      

مقارنه بین القطاعین العام : معاییر التدویر الوظیفي في تایلاند
هدفت الدراسة إلى النظر في العوامل التي تؤثر على ممارسة  ،"والخاص

لى أهمیة وجود عدد من  المعاییر التدویر الوظیفي في تایلاند وللتأكید ع
المستخدمة لتحدید القضایا المتصلة بالموظف ویفحص ما إذا كان تتأثر 
كل المعاییر المرجحة حسب نوع المنظمة أو غرض التدویر، ویسعى 
إلى مقارنة التدویر الوظیفي في مؤسسات القطاع العام والخاص 

الباحث الاستبانة وبالاعتماد على الأدبیات ذات الصلة، حیث استخدم 
التي وزعت على مدیري الموارد البشریة للمنظمات التایلاندیة المتوسطة 

  .والكبیرة الحجم
وكانت أهم النتائج أن التدویر الوظیفي هو ممارسة الادارة المشتركة بین 
المنظمات في القطاعین العام والخاص في تایلاند، وان تنفیذ التدویر 

نظیمي والانتاجیة، وتم العثور على تسعة الوظیفي لتحسین الاداء الت
معاییر مرجحة في قرار التدویر بشكل مختلف تبعاً لنوع المنظمة 

  .والغرض من التدویر الوظیفي
اعداد قیادات (الدراسات التي أهتمت بمتغیر الدراسة الثاني : ثانیاً 

  )الصف الثاني
یفي في أثر تخطیط التعاقب الوظ" نبعنوا). م2015(دراسة صالح      

یهدف البحث الي اثبات أهمیة التخطیط المبكر  ،"بناء قادة المستقبل
ویتمثل ذلك في التخطط السلیم للموارد البشریة  الوظیفي،لعملیة التعاقب 

من اعداد للهیاكل، تحلیل الوظائف وتوصیفها، والاستقطاب والتعیین لابد 
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، ومراجعة أن تكون بطرق مدروسة لتساعد في عملیة التخطیط للخلافة
تكون مواكبة لسوق العمل وتساعد  حتىهیاكل الاجور من وقت لآخر 

استحداث طرق حدیثة . استبقاء الكوادر النادرة والموهوبین علىبذلك 
توفیر الدورات . لتقییم الاداء لأنه مربط الفرس في اختار القادة المحتملین

توعیة . يالتدریبیة اللازمة للنهوض بمقدرات القادة من الصف الثان
مل المدیرین بضرورة إعطاء المرؤوسین حق المشورة وتدریبهم علي تح

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي  .المسئولیات واتخاذ القرارات
للحصول على البیانات والمعلومات عن الظاهرة موضوع البحث والعینة 

تم . المكونة لمجتمع البحث من العاملین بالمؤسسة السودانیة للنفط
متلمساً بها  الدراسة،تصمیم الاستبانة كأداة لجمع البیانات من مجتمع 

احساس المجتمع المعني بوجود خطة للتعاقب الوظیفي بمؤسستهم وكیف 
شغرت وظائفهم لأي سبب من  إذایتم استخلاف القادة الحالیین 

وكانت اهم النتائج التي خلصت لها الدراسة، بأن عملیة . الاسباب
كبیر في اعداد القادة المحتملین من  ذات أثرتعاقب الوظیفي، التخطیط لل

أیضاً توصلت الدراسة الي أن عملیة . داخل المؤسسة أو من خارجها
التخطیط للتعاقب الوظیفي لا یمكن أن تتم بمعزل عن تخطیط الموارد 

  .البشریة
نحو اعداد الصف الثاني "بعنوان ) م2014(دراسة العثیمي      

 ،"منیة، دراسة تطبیقیة على المؤسسات الامنیة في الاماراتللقیادات الا
هدفت الدراسة الى ابراز مفهوم وأهمیة اعداد كوادر الصف الثاني 
للقیادات الامنیة مع ایضاح معاییر اختیارها واعدادها، لا سیما داخل 
وزارة الداخلیة بدولة الامارات العربیة المتحدة للتغلب على السلبیات التي 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي لجمع البیانات . واجههاقد ت
الثقافة (وتوصلت الدراسة الى أن البعد الاداري . باستخدام الاستبانة
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، تؤثر تأثیراً جوهریاً طردیاً )التنظیمیة، التمكین الوظیفي، القیادة الاداریة
كذلك البعد في تحقیق فاعلیة اعداد الصف الثاني من القیادات الامنیة، و 

تخطیط الاحتیاجات التدریبیة، تطویر المسار (التنظیمي بأبعاده 
تؤثر تأثیراً جوهریاً طردیاً في تحقیق فاعلیة اعداد ) الوظیفي، تقیم الاداء

الدوافع (الصف الثاني من القیادات الامنیة، ویؤثر البعد السلوكي 
دیاً في تحقیق فاعلیة تؤثر تأثیراً جوهریاً طر ) والحوافز، التعلم، الاتجاهات

  .اعداد الصف الثاني من القیادات الامنیة
دور التمكین في اعداد "بعنوان ) م2014(دراسة القحطاني      

هدفت الدراسة الى التعرف ، "قیادات الصف الثاني بدیوان وزارة العدل
الى واقع التمكین الذي تمارسه القیادات العلیا بوزارة العدل من وجهة 

ت الصف الثاني، ومعرفة المهارات القیادیة التي ساهم التمكین نظر قیادا
. في تنمیتها وسبل تعزیز تمكین قیادات الصف الثاني من وجهة نظرهم

الاستبانة كأداة  واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، كما استخدم
وكان أهم النتائج أن واقع تمكین قیادات الصف الثاني جاء  .للدراسة

، وان المهارات )5من  3.23(توسطة وذلك بوسط حسابي بدرجة م
القیادیة التي ساهم التمكین على تنمیتها جاءت بدرجة متوسطة أیضاً، 
وان افراد عینة الدراسة موافقون بشدة على مجموعة من الاجراءات یمكن 

 4.29(ان تعزز التمكین لدى قیادات الصف الثاني بمتوسط حسابي بلغ 
  ).5من 

 ت، هدف"اعداد قادة المستقبل"بعنوان ) 2009(العباد  دراسة     
الدراسة الى البحث في كیفیة اعداد قادة المستقبل للتغلب على العقم 
القیادي، وغیاب الصف الثاني من القیادات البدیلة باعتبارها من أهم 

وقد استخدم الباحث . المخاطر التي تهدد مستقبل مؤسساتنا العربیة
وقد توصلت الدراسة الى . حلیلي لدراسة الظاهرةالمنهج الوصفي الت
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ضرورة اعداد برامج لصناعة قادة المستقبل یجب أن تراعي هذه البرامج 
وهو ما یتعلق بالصفات  :النفسي بالجان: هيثلاثة جوانب أساسیة 

 .التدریبیةوالسمات الذاتیة للأفراد، والتي یجب أن تراعى في البرامج 
ا یتعلق بالقدرة الاتصالیة مع النفس وهو م :الاجتماعي بالجان

وهو ما یتعلق بالمهارات والقدرات الذاتیة  :الجانب الفني .والآخرین
الباحث أن هذه الجوانب هي ثالوث صناعة قادة  رواعتب. للأفراد

المستقبل التي یجب أن تنطلق منها برامج اعداد قادة المستقبل، وأن 
لى تخریج قادة لا یتمتعون إغفال جانب من هذه الجوانب سوف یؤدي ا

  .بالتوازن، مما یؤدي الى قیادات عقیمة عدیمة الفائدة
طرق اعداد القادة الاداریین "بعنوان ) م2007(دراسة سلیمان      

واختیارهم وأثرها على كفایة العمل الاداري، دراسة مقارنة في القانون 
لى علاج هدفت الدراسة الى اقتراح تنظیم یؤدي ا ،"الوضعي المعاصر

القصور المتمثل في غیاب الصف الثاني من القادة وفق قواعد وأسس 
لتولي المناصب القیادیة، واستخدم الباحث المنهج التاریخي لجمع 
البیانات وتحلیلها، وتوصلت الدراسة الى أنه هناك ضرورة للاهتمام 

من بوضع نظام لانتقاء القیادات الاداریة، بحیث یتولى القائد اعداد نفسه 
خلال ممارسة عملیة قائمة على منهاج تنمیة اداریة معتمدة ومعلن 
عنها، بالإضافة الى اتباع الاسالیب العلمیة في تحدید وحصر 

  .الاحتیاجات التدریبیة للصف الثاني تحقیقاً لكفاءة وفاعلیة خطط التدریب
 The 21 Irrefutable Laws ).مMaxwell )2007دراسة      

of Leadership  
قانون "فت الدراسة الى تقدیم مفهوم للصف الثاني من القیادات أسماه هد

قانوناً للقیادة، وقد ارتبط هذا القانون بفكرة إرث  21، وذلك ضمن "الارث
القیادة، والتي ترتبط ارتباطاً وثیقاً بشعور القائد بهدفه من الحیاة 
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براته ومعارفه الوظیفیة، والذي یتمثل بالأساس في كیفیة قیام القائد بنقل خ
التي اكتسبها على مدار حیاته الوظیفیة الى من سیخلفونه في القیادة 

وقد وتوصلت الدراسة الى ان .والذین یمثلون الصف الثاني من القیادات
: قیمة القائد تقاس من قبل خلفائه، ویتم ذلك من خلال عدة خطوات منها

المستقبل، والتي تحدید الصفات والمهارات التي یجب ان تتوفر في قادة 
الصف (واختیار الأفراد . یجب أن تكون أكبر من إمكانیات القائد نفسه

الذین سیحملون میراث القیادة وفق الصفات السابق ) الثاني من القیادات
ووضع . والتأثیر في هؤلاء الإتباع من خلال القدوة الحسنة. تحدیدها

یفیة لنقل الارث أو ما خطة زمنیة مع الفترة الزمنیة من حیاة القائد الوظ
یسمى بعصا القیادة الى هؤلاء القادة الجدد، ووضع هؤلاء القادة في 
المقدمة ودعمهم وتمكینهم من ممارسة القیادة في وجود القائد لیسهل لهم 

 .الطرق والوسائل التي تمكنهم من ممارسة أدوارهم القیادیة
  :التعلیق على الدراسات السابقة

الحالیة مع بعض الدراسات السابقة في تناولها  تشابهت الدراسة     
كما تشابهت مع أغلب . موضوع التدویر الوظیفي كمتغیر مستقل

الدراسات السابقة في تطبیقها على مؤسسات عامة أو شبه عامة والتي 
والتي ) م2015صالح، (یغلب علیها طابع الخدمة العامة باستثناء دراسة 

مع أغلب الدراسات السابقة في وتشابهت . طبقت على مؤسسة ربحیة
إعتمادها المنهج الوصفي التحلیلي في الحصول على البیانات الاولیة 

 .من مجتمع الدراسة
إختلفت الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة في متغیرها التابع      

وهو اعداد قیادات الصف الثاني من وجهة نظر موظفي جامعة 
سابقة على مجتمعات تختلف عن مجتمع وطبقت الدراسات ال. الاستقلال

، ودراسة المدرع،  Liz, 2010(الدراسة الحالیة، فنجد أن دراسة 
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قد طبقت جمیعها في وزارت ) م2014م، ودراسة القحطاني، 2014
عامة وبدول مختلفة، ونجد أن بعض الدراسات قد طبقت على الجامعات 

سة الشریف، م، ودرا2014م، ودراسة أبو صبحة، 2010بدر، (كدراسة 
، وبعضها قد طبق على مؤسسات أمنیة تابعة للدولة مثل )م2011

 ). هـ1432م، القحطاني، 2014م، العثیمي، 2013عزام،(دراسات 
لم تتطرق : وأن ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة     

جمیع الدراسات السابقة بشكل مباشر في موضوعها الى الربط بین 
التدویر الوظیفي كمتغیر مستقل، واعداد قیادات (سة الحالیة متغیري الدرا

، فقد جاءت الدراسة الحالیة لتبین الدور الذي )الصف الثاني كمتغیر تابع
یلعبه التدویر الوظیفي كمتغیر مستقل في اعداد قیادات الصف الثاني 
كمتغیر تابع من وجهة نظر موظفي جامعة الاستقلال، وجاءت الدراسة 

لتوضح الاسهامات الفكریة الاداریة الحدیثة لمفهومي التدویر الحالیة 
الوظیفي واعداد قیادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال، وسوف 
تضع الدراسة أمام المسؤولین في جامعة الاستقلال أهم المعوقات التي 
تواجه التدویر الوظیفي ودوره في اعداد قیادات الصف الثاني، وسبل 

  .قاتعلاج هذه المعو 
  :إجراءات الدراسة

لغرض إنجاز الدراسة تم استخدام المنهج : منهجیة الدراسة     
ونظراً لقدرة هذا المقیاس على الوصفي، نظراً لملاءمته طبیعة الدراسة، 

التمییز بین الدرجات المختلفة من قوة الاتجاهات، ولسهولة فهمه من قبل 
صف الظاهرة قید الدراسة ، فقد تم و المستقصیین المراد قیاس اتجاهاتهم

  .ودرست الاختلافات في الاتجاه نحو الظاهرة
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  :مجتمع وعینة الدراسة
والبالغ . یتكون مجتمع الدراسة من جمیع موظفي جامعة الاستقلال     

، وقد تم أخذ عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة بلغت )385(عددهم 
راسة كنسبة من مجتمع الد% 25تقریباً موظفاً، وهي تمثل ) 100(

  .صالحة للدراسة المیدانیة
  :أداة الدراسة

قام الباحث بتصمیم الاستبانه، وتوزیعها على مجتمع الدراسة،       
التدویر الوظیفي وعلاقته بإعداد قیادات الصف الثاني " حول موضوع

استبانه ) 100(وقد تم توزیع . "من وجهة نظر موظفي جامعة الاستقلال
وهي نسبة تصلح لتعمیم  ،%)96(تبانه أي بنسبة اس) 96(أستعید منها 

  :النتائج، وقد تكونت الاستبانه من قسمین على النحو الآتي
) 6(البیانات الشخصیة والوظیفیة، وهو مكون من  :القسم الأول -

  .فقرات
محاور الاستبانه، وهو مكون من ثلاثة محاور : القسم الثاني -

  :موضحین كالآتي
لتدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة واقع ا :المحور الأول

 .فقرة) 21(نظر موظفیها، وهو مكون من 
مدى مساهمة التدویر الوظیفي في إعداد قیادات الصف  :المحور الثاني

الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها، وهو مكون من 
  .فقرة) 17(

ر الوظیفي في جامعة أهم المعوقات التي تواجه التدوی :المحور الثالث
  .فقرة) 18(الاستقلال من وجهة نظر موظفیها، وهو مكون من 
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  :وصف مجتمع الدراسة
  حسب متغیرات الدراسة عینة الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد ) 1(الجدول 

النسبة المئویة 
% 

 المتغیر المستوى العدد

  الجنس  ذكر  56  58.3
 أنثى 40 41.7
 عمرال سنة 30- 20  29  30.2
 سنة 40- 31  49  51.0
 سنة 40أكثر من  18 18.8
 المؤهل العلمي ثانویة فأقل  5  5.2
 بكالوریوس  45  46.9
 ماجستیر فأعلى  20  20.8
 دكتوراه 26 27.1
 سنوات الخدمة سنوات فأقل 5  41  42.7
 سنوات 6-10  31  32.3
  سنوات 10أكثر من  24 25.0
الدورات  لا یوجد  26  27.1

 دورات 3-1  28  29.1 ریبیةالتد
أكثر من ثلاث  42 43.8

 دورات
عدد التنقلات  مرة واحدة  61  63.5

 مرتین  19  19.8 في الجامعة
 ثلاث مرات فأكثر 16 16.7

 المجموع 96 100%
  :)Cronbach’s Alpha(قیاس صدق وثبات الاستبانه 

كادیمیین عدد من المحكمین والألقیاس صدق الاستبانه تم عرضها على 
لهم درایة واطلاع بموضوع الدراسة، وقد  ذوي الاختصاص والخبرة ممن
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، حیث أخذ الباحث بآراء اقاموا بدراستها وتصویبها وتدقیقها ومراجعته
ومن ثم إجراء . المحكمین حتى صممت الاستبانه بشكلها النهائي

، وتم قیاس ثبات الاختبار من خلال  Reliability Analysisالتحلیل
ادلة كرونباخ ألفا والتي تشیر إلى الصدق التكویني أو ما یسمى مع

   .بالتجانس الداخلي
  )الثبات الكلي(نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات أداة الدراسة ): 2(الجدول رقم 

  قیمة ألفا  عدد الفقرات  عدد الحالات  البیان  المحور
  0.90  21  96  الثبات الكلي  الأول
  0.94  17  96  الثبات الكلي  الثاني
  0.93  18  96  الثبات الكلي  الثالث

  0.88  56  96  الثبات الكلي للاستبانه

كلما كانت قیمة ألفا أعلى كانت الاستبانه أكثر ثباتاً في إعطاء     
فأعلى   0.6واتفق على أن قیمة . نتائج جیدة لتحلیل موضوع الدراسة

علیها فإن تعد قیمة مقبولة لثبات الاستبانه، من النتیجة التي حصلنا 
قیمة ألفا ممتازة، مما یدل على ثبات الاستبانه وأنها تشیر إلى الصدق 

  .التكویني للاستبانه أو ما یسمى بالتجانس الداخلي لفقرات الاستبانه
  :المعالجة الإحصائیة

بعد جمع بیانات الدراسة قام الباحث بمراجعتها وذلك تمهیداً      
عطائها أرقاماً معینة، أي بتحویل لإدخالها إلى الحاسوب، وقد تم ذلك بإ

الإجابات اللفظیة إلى أخرى رقمیة وذلك على جمیع أسئلة الدراسة، وقد 
تم اختیار وتحلیل أسئلة وفرضیة الدراسة باستخدام الأسالیب الإحصائیة 

  :الآتیة
المتوسطات الحسابیة والانحرافات : أسالیب الإحصاء الوصفي) 1

  .                المعیاریة
  ).كرونباخ ألفا(قیاس التجانس الداخلي ) 2
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من أجل عمل المقارنات  )SPSS(تم اعتماد البرنامج الإحصائي ) 3
المختلفة التي تبین بوضوح الفوارق والتباین بین الأحداث المدروسة وهي 

) (ONE WAY ANOVA, T TEST 
  :عرض نتائج الدراسة

، فإنه لابد من حتى یتم التعرف على طبیعة البیانات التي تم جمعها
عرضها بشكل یتیح للدارس أن یتعرف على متغیراتها؛ لتساعده على فهم 
أكبر وأعمق لمجتمع الدراسة، حیث سیتم عرض النتائج من خلال 

  .  جداول أعدت لهذا الغرض
تم حساب المتوسط المرجح لإجابات أفراد العینة على محاور الدراسة 

من أجل معرفة اتجاه آراء باستخدام مقیاس لیكرت الخماسي، وذلك 
، حیث وعمل المقارنات المختلفة) أفراد مجتمع الدراسة(المستجیبین 

یعتبر مقیاس لیكرت من أفضل الأسالیب لقیاس الاتجاهات، وذلك 
  :موضحاً في الجدول الآتي

 )3(الجدول 
غیر موافق   الاستجابة

  بشدة
  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق

  5  4  3  2  1  الدرجة
  5-4.2  4.19-3.4  3.39-2.6  2.59-1.8  1.79 - 1  لمتوسط الحسابيا

  كبیرة جداً   كبیرة  متوسطة  ضعیفة  ضعیفة جداً   المستوى
  الإجابة على أسئلة الدراسة ومناقشتها  :أولاً 

عرض نتائج إجابات في هذا القسم للإجابة على أسئلة الدراسة سیتم 
من خلال الجداول  شتهاالمبحوثین حول فقرات الاستبانه وتحلیلها ومناق

  :الآتیة
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  )4(الجدول رقم 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال تحلیل نتائج المحور 

  "واقع التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها"الأول 
الوسط   الفقرة  رقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

  المستوى

لموظفین سبب في نقلهم ارتفاع إنتاجیة ا  1
  إلى وظائف علیا

3.34 1.28 
 متوسطة

تكرار التدویر الوظیفي یسبب الملل   2
  للموظفین

3.15 1.11 
 متوسطة

استغلال التدویر الوظیفي لإلحاق الضرر   3
  بالموظف

3.27 1.15 
 متوسطة

یتم التدویر الوظیفي حسب التخصص   4
  العلمي

2.93 1.09 
 متوسطة

لوظیفي واضح عند مفهوم التدویر ا  5
  الموظفین

3.01 1.06 
 متوسطة

 متوسطة 1.15 2.99  یتم التدویر الوظیفي بخطط معدة مسبقاً   6
التدویر الوظیفي یسهم في تقدیم خدمات   7

  ممیزة
3.59 0.99 

  كبیرة 

یكسب التدویر الوظیفي الموظفین خبرات   8
  جدیدة

3.94 0.69 
  كبیرة 

القوى التدویر یعمل على الاستفادة من   9
  البشریة بشكل أفضل

3.77 0.90 
  كبیرة

التدویر یساهم في رفع الروح المعنویة   10
  للموظفین

3.48 0.95 
 كبیرة

یتم التدویر بعد حصول الموظف على   11
  التدریب المناسب

3.02 0.96 
 متوسطة

تؤخذ بالاعتبار سیاسة التدویر عند   12
  تصمیم الوظائف

3.14 0.89 
 متوسطة

 كبیرة 0.95 3.46  یر بیئة عمل محفزة للإنجازیخلق التدو   13
 متوسطة 1.07 3.26  التدویر یزید من انتماء الموظف لوظیفته  14
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 متوسطة 1.28 2.94  یتم التدویر بعد مشاورة الموظف  15
یتم التدویر بناءً على التقییم السنوي   16

  للموظف
2.96 1.20 

 متوسطة

یسد التدویر النقص في التخصصات   17
  وبةالمطل

3.41 0.99 
 كبیرة

التدویر سبب في تبادل المعارف   18
  والخبرات

3.78 0.70 
 كبیرة

 كبیرة 0.95 3.43  أسهم التدویر في إعادة هیكلة الوظائف  19
ساهم التدویر في الحد من مقاومة   20

  الموظفین للتغییر
3.21 1.06 

 متوسطة

 توسطةم 1.12 2.75  إجراءات التدویر الوظیفي معروفة ومعلنة  21
  متوسطة 1.03  3.27  الدرجة الكلیة

واقع (الذي یعبر عن ) 4(یتضح من خلال الجدول أعلاه جدول رقم 
أن ) التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها

وبانحراف ) 3.27(الدرجة الكلیة لجمیع متوسطات المحور الأول بلغت 
موافقة متوسطة عند ، وهذا یشیر إلى درجة )1.03(معیاري بلغ 

، التي تنص )8(المستقصیین حول هذا المحور، فیما حصلت الفقرة 
على أعلى وسط " یكسب التدویر الوظیفي الموظفین خبرات جدیدة"على 

مما یشیر إلى درجة ) 0.69(، وبانحراف معیاري بلغ )3.94(حسابي 
على  ، التي تنص)18(موافقة كبیرة، وجاءت في المرتبة الثانیة الفقرة 

) 3.78(بوسط حسابي " التدویر سبب في تبادل المعارف والخبرات"
وهي درجة كبیرة من الموافقة، وفي ) 0.70(وبانحراف معیاري بلغ 

التدویر یعمل على الاستفادة من القوى ) "9(المرتبة الثالثة جاءت الفقرة 
بدرجة كبیرة من الموافقة، ) 3.77(بوسط حسابي " البشریة بشكل أفضل

التدویر الوظیفي یسهم في تقدیم ) "7(المرتبة الرابعة جاءت الفقرة  وفي
) 0.99(وبانحراف معیاري بلغ ) 3.59(بوسط حسابي " خدمات ممیزة

) 21(وهي درجة كبیرة الموافقة، وجاءت في المرتبة الأخیرة الفقرة رقم 
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بوسط " إجراءات التدویر الوظیفي معروفة ومعلنة"والتي تنص على 
وهي درجة ) 1.00(وبانحراف معیاري بلغ ) 2.75(ه حسابي قدر 

یتم "التي تنص على ) 4(وجاءت قبلها الفقرة رقم . متوسطة الموافقة
) 2.93(بوسط حسابي قدره " التدویر الوظیفي حسب التخصص العلمي

  .وهي درجة متوسطة الموافقة أیضاً ) 1.09(وبانحراف معیاري بلغ 
  )5(الجدول رقم 

ة والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال تحلیل نتائج المحور المتوسطات الحسابی
مدى مساهمة التدویر الوظیفي في إعداد قیادات الصف الثاني في جامعة "الثاني 

  ".الاستقلال من وجهة نظر موظفیها
الوسط   الفقرة  رقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

  المستوى

إتاحة الفرصة لأكبر عدد ممكن لاكتساب خبرات    1
 1.03 3.56  جدیدة

 كبیرة

 كبیرة 0.80 3.83  یسهم التدویر في اكتشاف القیادات المبدعة  2
یسهم التدویر الوظیفي في الحصول على دورات   3

 كبیرة 0.95 3.71  تدریب قیادیة

یسهم التدویر في تحسین العلاقة بین القادة   4
 كبیرة 0.93 3.47  والموظفین

 كبیرة 0.77 3.77  مهارات قیادیةیسهم التدویر في أكساب الموظف   5
 كبیرة 0.87 3.48  یفسح التدویر المجال للترقي لوظائف علیا  6
 كبیرة 0.89 3.50  ساعدني التدویر على إبراز قدراتي ومهاراتي القیادیة  7
  كبیرة 0.75 3.65  یكشف التدریب قدرات وإبداعات الموظفین  8
قیادات توفر المعلومات عن التدویر یسهم في إعداد   9

  الصف الثاني
 كبیرة 0.71 3.71

یوجد إستراتیجیة واضحة للتدویر تسهم في إعداد   10
 متوسطة 1.02 3.15  قیادات الصف الثاني

  متوسطة 1.02 3.00  یتم التدویر ضمن معاییر واضحة ومحددة  11
یسهم التدویر في وضع الشخص المناسب في المكان   12

  متوسطة 1.04 3.21  المناسب

  متوسطة 0.88 3.29  م التدویر في تفویض السلطاتیسه  13
  كبیرة 0.93 3.48  یسهم التدویر في شفافیة اتخاذ القرارات  14
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 متوسطة 1.01 3.35  یسهم التدویر في تغییر سلوك الموظف  15
 متوسطة 1.03 3.38  یسهم التدویر في بناء قائد یتقن فن التفاوض  16
تراكمة لدى یسهم التدویر في بناء الخبرات الم  17

 كبیرة 0.92 3.56  الموظف

  كبیرة 0.91  3.48  الدرجة الكلیة

مدى (الذي یعبر عن ) 5(یتضح من خلال الجدول أعلاه جدول رقم 
مساهمة التدویر الوظیفي في إعداد قیادات الصف الثاني في جامعة 

، أن الدرجة الكلیة لجمیع متوسطات )الاستقلال من وجهة نظر موظفیها
، وهذا )0.91(وبانحراف معیاري بلغ ) 3.48(ول بلغت المحور الأ

یشیر إلى درجة موافقة كبیرة عند المستقصیین حول هذا المحور، فیما 
یسهم التدویر في اكتشاف القیادات "، التي تنص على )2(حصلت الفقرة 

، وبانحراف معیاري بلغ )3.83(على أعلى وسط حسابي " المبدعة
وافقة كبیرة، وجاءت في المرتبة الثانیة مما یشیر إلى درجة م) 0.80(

یسهم التدویر في أكساب الموظف مهارات "، التي تنص على )5(الفقرة 
وهي ) 0.77(وبانحراف معیاري بلغ ) 3.77(بوسط حسابي " قیادیة

توفر ) "9(درجة كبیرة من الموافقة، وفي المرتبة الثالثة جاءت الفقرة 
بوسط " د قیادات الصف الثانيالمعلومات عن التدویر یسهم في إعدا

بدرجة كبیرة من الموافقة، وفي المرتبة الأخیرة جاءت  3.71(حسابي 
بوسط حسابي " یتم التدویر ضمن معاییر واضحة ومحددة) "11(الفقرة 

وهي درجة متوسطة الموافقة، ) 1.02(وبانحراف معیاري بلغ ) 3.00(
ة واضحة للتدویر تسهم یوجد إستراتیجی) "10(وقد جاءت قبلها الفقرة رقم 

وبانحراف ) 3.15(بوسط حسابي " في إعداد قیادات الصف الثاني
  . وهي درجة متوسطة الموافقة أیضاً ) 1.02(معیاري 
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  )6(الجدول رقم 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال تحلیل نتائج المحور 

وظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة أهم المعوقات التي تواجه التدویر ال"الثاني 
  ".نظر موظفیها

الوسط   الفقرة  رقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  المستوى

 متوسطة 0.99 3.38  الأنظمة والتعلیمات  1
ضعف الوعي بأهمیة التدویر الوظیفي لدى   2

 كبیرة 0.76 3.78  القیادة

 كبیرة 0.80 3.74  الاختیار غیر المناسب للتدویر  3
 كبیرة 0.87 3.67  المعلومات الإداریة غیر الفاعل نظام  4
 كبیرة 0.93 3.79  التدویر لا یتم حسب تقییم الموظفین  5
 كبیرة 0.97 3.96  المیزاجیة في عملیة التدویر  6
 كبیرة 0.97 3.73  وجود بطالة مقنعة في الجامعة  7
  كبیرة 0.87 3.78  ضعف إدارة التطویر بشریاً   8
 كبیرة 0.89 3.90  ناسب للقادةالاختیار غیر الم  9

 كبیرة 0.96 3.67  عدم مناسبة الهیكل التنظیمي للجامعة للتدویر  10
  كبیرة 1.00 3.78  عدم الالتزام بالوصف الوظیفي أثناء التدویر  11
  كبیرة 0.89 3.94  ثقافة القادة السلبیة نحو التدویر  12
 یرةكب 0.85 3.92  أختیار أوقات غیر المناسبة للتدویر  13
 كبیرة 0.95 3.73  الشعور بعدم الأمان الوظیفي    14
 كبیرة 0.98 3.76  أعتقاد البعض بأن التدویر الوظیفي عقاب لهم  15
 كبیرة 1.06 3.76  قلة الحوافز المادیة والمعنویة  16
 كبیرة 0.94 3.66  أستخدام أسلوب التفویض بدل إعداد القادة  17
  كبیرة 0.89 3.81  اقرارات التدویر غیر المخطط له  18

  كبیرة 0.92  3.76  الدرجة الكلیة

أهم (الذي یعبر عن ) 6(یتضح من خلال الجدول أعلاه جدول رقم 
المعوقات التي تواجه التدویر الوظیفي في جامعة الاستقلال من وجهة 

، أن الدرجة الكلیة لجمیع متوسطات المحور الأول بلغت )نظر موظفیها
هذا یشیر إلى درجة موافقة ) 0.92(بلغ وبانحراف معیاري ) 3.76(

التي ) 1(كبیرة عند المستقصیین حول هذا المحور، فیما حصلت الفقرة 
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على أعلى وسط حسابي " المیزاجیة في عملیة التدویر"تنص على 
مما یشیر إلى درجة موافقة ) 0.93(بانحراف معیاري بلغ ) 3.96(

ثقافة "التي تنص على  )12(كبیرة، وجاءت في المرتبة الثانیة الفقرة 
وبانحراف معیاري بلغ ) 3.94(بوسط حسابي " القادة السلبیة نحو التدویر

وهي درجة كبیرة من الموافقة، وفي المرتبة الثالثة جاءت الفقرة ) 0.89(
) 3.92(بوسط حسابي " أختیار أوقات غیر المناسبة للتدویر) "13(

الاختیار ) "9(ة جاءت الفقرة بدرجة كبیرة من الموافقة، وفي المرتبة الرابع
بدرجة كبیرة من الموافقة، ) 3.90(بوسط حسابي " غیر المناسب للقادة

بوسط " الأنظمة والتعلیمات) "1(وفي المرتبة الأخیرة جاءت الفقرة 
وهي درجة متوسطة ) 0.99(وبانحراف معیاري بلغ ) 3.38(حسابي 
  .الموافقة
  الإجابة على فرضیة الدراسة: ثانیاً 

  تبعاً لمتغیر الجنس) ت(نتائج اختبار : )7(جدول رقم ال

  الفرضیة
  أنثى  ذكر

  الدلالة  )ت(
  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط

 0.379 1.195 0.36 3.17 0.37 3.24 الكلي

  )0.05(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند "نصت الفرضیة على أنه 

بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف ) α≤0.05(الدلالة  مستوى
الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 

، وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات "الدراسة
 α(دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى الدلالة 

علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني في "نحو ) 0.05 =
، حیث "جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر الجنس

 یتفق، وهذا )0.379(وبدلالة إحصائیة مقدارها  )1.195(" ت"بلغت قیمة 
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  .عدم رفض الفرضیة مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى
 One Way Analysis Of(نتائج تحلیل التباین الأحادي : )8(الجدول رقم 

Variance ( العمر تعزى لمتغیرلقیاس دلالة الفروق في الفرضیة  
  

  الفرضیة
مجموع   مصدر التباین

 المربعات
درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
 "ف"

 الدلالة الإحصائیة
Sig-Value 

 0.336  1.104  524.076  2  1048.153 بین المجموعات

 474.751  93  44151.837 داخل المجموعات

 95  45199.990 المجموع

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند ""نصت الفرضیة على أنه 
بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف ) α≤0.05(مستوى الدلالة 

الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 
وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات ، "الدراسة

 α(دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى الدلالة 
علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني " نحو ) 0.05 =

، "في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر العمر
، )0.336(وبدلالة إحصائیة مقدارها ) 1.104" (ف"یمة حیث بلغت ق

عدم رفض  مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى یتفقوهذا 
  .الفرضیة

 One Way Analysis Of(نتائج تحلیل التباین الأحادي : )9(الجدول رقم 
Variance ( المؤهل العلمي تعزى لمتغیرلقیاس دلالة الفروق في الفرضیة  

  
  

  الفرضیة
  

مجموع   مصدر التباین
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

الدلالة  "ف"قیمة 
 الإحصائیة

Sig - Value  
 0.086  1.233  1437.058  3  4311.174 بین المجموعات

 444.444  92  40888.815 داخل المجموعات

 95  45199.990 المجموع

حصائیة عند لا توجد علاقة ذات دلالة إ""نصت الفرضیة على أنه 
بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف ) α≤0.05(مستوى الدلالة 
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الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 
، وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات "الدراسة

 α(الدلالة  دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى
علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني " نحو ) 0.05 =

في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر المؤهل 
وبدلالة إحصائیة مقدارها ) 1.233" (ف"، حیث بلغت قیمة "العلمي

عدم  مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى یتفق، وهذا )0.086(
  .الفرضیةرفض 

 One Way Analysis Of(نتائج تحلیل التباین الأحادي : )10(الجدول رقم 
Variance ( سنوات الخدمة تعزى لمتغیرلقیاس دلالة الفروق في الفرضیة  

  
  

  الفرضیة

درجة  مجموع المربعات  مصدر التباین
 الحریة

متوسط 
 المربعات

الدلالة  "ف"قیمة 
 الإحصائیة

Sig - Value 
  0.874  0.135  65.280  2  130.560 عاتبین المجمو   

 484.618  93  45069.429 داخل المجموعات

 95  45199.990 المجموع

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند ""نصت الفرضیة على أنه 
بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف  )α≤0.05(مستوى الدلالة 

ر موظفیها تعزى لمتغیرات الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظ
، وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات "الدراسة

 α(دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى الدلالة 
علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني في " نحو  )0.05 =

، "یها تعزى لمتغیر سنوات الخدمةجامعة الاستقلال من وجهة نظر موظف
وهذا  ،)0.874(وبدلالة إحصائیة مقدارها  )0.135(" ف"حیث بلغت قیمة 

  .عدم رفض الفرضیة مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى یتفق
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 One Way Analysis Of( نتائج تحلیل التباین الأحادي: )11(الجدول رقم 
Variance (عدد الدورات التدریبیة تعزى لمتغیرفرضیة لقیاس دلالة الفروق في ال  

  
  

  الفرضیة

درجة  مجموع المربعات  مصدر التباین
 الحریة

متوسط 
 المربعات

الدلالة  "ف"قیمة 
 الإحصائیة

Sig - Value 
 0.546  0.610  292.535  2  585.069 بین المجموعات

 479.730  93  44614.920 داخل المجموعات

 95  45199.990 المجموع

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند ""نصت الفرضیة على أنه 
بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف  )α≤0.05(مستوى الدلالة 

الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 
، وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات "الدراسة
 α(حصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى الدلالة دلالة إ

علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني في " نحو ) 0.05 =
جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر عدد الدورات 

وبدلالة إحصائیة مقدارها  )0.610(" ف"، حیث بلغت قیمة "التدریبیة
عدم  مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى یتفقوهذا  ،)0.546(

  .رفض الفرضیة
 One Way Analysis Of(نتائج تحلیل التباین الأحادي : )12(الجدول رقم 

Variance ( عدد التنقلات في  تعزى لمتغیرلقیاس دلالة الفروق في الفرضیة
  الجامعة

  
  
  

  الفرضیة

مجموع   مصدر التباین
 المربعات

درجة 
 ةالحری

متوسط 
 المربعات

الدلالة  "ف"قیمة 
 الإحصائیة

Sig - Value 
 0.004  5.746  2485.417  2  4970.835 بین المجموعات

 432.572  93  40229.155 داخل المجموعات

 95  45199.990 المجموع

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند "نصت الفرضیة على أنه 
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لتدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف بین ا) α≤0.05(مستوى الدلالة 
الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 

، وأظهرت النتائج الواردة في الجدول إلى أنه لا یوجد فروق ذات "الدراسة
 α(دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات أفراد العینة عند مستوى الدلالة 

الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني في علاقة التدویر "نحو ) 0.05 =
جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر عدد التنقلات 

وبدلالة إحصائیة مقدارها ) 5.746" (ف"، حیث بلغت قیمة "في الجامعة
 ، وهذا یختلف مع ما جاءت به الفرضیة، مما یدعونا إلى)0.004(

ناتج في الإجابة بین فئتین وقد یكون هذا الاختلاف ال .رفض الفرضیة
من الفئات الثلاث، ولمعرفة مصدر الاختلاف الناتج، فإننا سنجري أحد 

وهي عدیدة ومتنوعة، حیث سنجري هنا اختبار ) Post Hoc(اختبارات 
لمعرفة مصدر الاختلاف في إجابات أفراد عینة ) LSD(اقل فرق ممكن 

وذلك كما في الجدول  الدراسة تبعاً لمتغیر عدد التنقلات في الجامعة،
  ).13(رقم 

الجدول  عدد التنقلات في الجامعةالفرضیة الخامسة حسب متغیر  .L.S.Dاختبار 
13  

عدد التنقلات في 
  الجامعة

  أ

  عدد التنقلات في الجامعة
  ب

  الفرق في
  المتوسط الحسابي

  الدلالة الإحصائیة

  0.009  *14.61519  مرتین  مرة واحدة
  0.154  8.39139-  ثلاث مرات فأكثر

  0.009  *14.61519-  مرة واحدة  مرتین
  0.002  *23.00658-  ثلاث مرات فأكثر

  0.154  8.39139  مرة واحدة  ثلاث مرات فأكثر
 0.002 *23.00658  مرتین

  یوجد فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة في المتوسط الحسابي* 

ت أفراد حیث وجد أنه یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط إجابا
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العینة الذین تنقلوا مرة واحدة في الجامعة وأفراد العینة الذین تنقلوا مرتین 
في الجامعة، بالإضافة على وجود فروق بین أفراد عینة الدراسة الذین 
تنقلوا مرتین وأفراد العینة الذین تنقلوا مرتین وثلاث مرات فأكثر، وكذلك 

لجامعة مع أفراد العینة الذین أفراد العینة الذین تنقلوا ثلاث مرات في ا
هذه الاختلافات المذكورة كانت مؤشراً على وجود فروق . تنقلوا مرتین

ذات دلالة إحصائیة بین متوسط استجابات العینة عند مستوى الدلالة 
)α= 0.05 ( علاقة التدویر الوظیفي بإعداد قیادات الصف الثاني "حول

تعزى لمتغیر عدد  في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها
  .، مما دعانا إلى رفض الفرضیة"التنقلات في الجامعة

  ملخص النتائج والتوصیات
  النتائج: أولاً 
التدویر الوظیفي یسهم في تقدیم خدمات أظهرت نتائج الدراسة أن  .1

ممیزة، ویكسب الموظفین خبرات جدیدة ویعمل على الاستفادة من القوى 
. سبب في تبادل المعارف والخبرات البشریة بشكل أفضل، وأن التدویر
م، أبو 2016م، بدر 2016العنزي (هذه النتائج تشابهت مع دراسات 

 )Liz 2010م، 2013م، عزام 2014صبحة 
یتم التدویر الوظیفي حسب التخصص تبین من نتائج الدراسة أنه  .2

العلمي، ویتم التدویر بعد مشاورة الموظف، ویتم التدویر بناءً على التقییم 
م، 2014نوي للموظف، حیث أختلفت هذه النتیجة مع دراسة العثیمي الس

وأن إجراءات التدویر الوظیفي معروفة ومعلنة للجمیع، وبدرجة متوسطة 
 .من آراء المبحوثین

التدویر یسهم في اكتشاف القیادات المبدعة،  أشارت نتائج الدراسة أن .3
نتیجة مع ویسهم في أكساب الموظف مهارات قیادیة، تشابهت هذه ال

، فیما أن Maxwell 2007م، ودراسة 2014نتائج دراسة القحطاني 
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التدویر یساهم في تمكین الموظفین وأن توفر المعلومات عن التدویر 
 .یسهم في إعداد قیادات الصف الثاني

یوجد إستراتیجیة واضحة للتدویر تسهم في تبین من نتائج الدراسة أنه  .4
ذ بالاعتبار سیاسة التدویر عند تصمیم إعداد قیادات الصف الثاني، وتؤخ

الوظائف ویتم التدویر ضمن معاییر واضحة ومحددة، وبدرجة متوسطة 
حیث أختلفت هذه النتیجة مع نتائج دراسة الشریف . من آراء المبحوثین

 .م2013م، وعزام 2016م، وبدر 2016م، والعنزي 2011
، والاختیار غیر أظهرت نتائج الدراسة أن المیزاجیة في عملیة التدویر .5

المناسب للقادة، وثقافة القادة السلبیة نحو التدویر، وأختیار أوقات غیر 
. المناسبة للتدویر من أهم معیقات التدویر الوظیفي في المنظمات العامة

حیث تشابهت هذه المعیقات في مجملها مع نتائج دراسة القحطاني 
 .م1432

ذات دلالة إحصائیة عند لا توجد علاقة "أظهرت نتائج الدراسة انه  .6
بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف ) α≤0.05(مستوى الدلالة 

الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیرات 
الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، عدد الدورات (

 )".التدریبیة
لة إحصائیة عند یوجد علاقة ذات دلا"أظهرت نتائج الدراسة انه  .7

بین التدویر الوظیفي وإعداد قیادات الصف ) α≤0.05(مستوى الدلالة 
الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفیها تعزى لمتغیر عدد 

 .التنقلات في الجامعة
  توصیات الدراسة: ثانیاً 

ضرورة وضع خطة إستراتیجیة واضحة لعملیة التدویر الوظیفي وبما  .1
كل التنظیمي للجامعة، لما لها من أهمیة في تحسین أداء یتلائم مع الهی
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الموظفین وخلق قیادات الصف الثاني، مع الالتزام بالوصف الوظیفي 
 .أثناء عملیة التدویر الوظیفي

تطبیق أسلوب التدویر الوظیفي على جمیع موظفي الجامعة دون  .2
بتعاد استثناء عن طریق وضع معاییر واضحة وثابتة لعملیة التدویر والا

 .قدر الإمكان عن المیزاجیة والشخصیة في عملیة التدویر
أشعار الموظفین في الجامعة بأهمیة التدویر الوظیفي وان المقصود  .3

منها هو رفع كفاءاتهم وإعدادهم لتولي مناصب جدیدة ولیست عقاب 
 .لهم
عقد دورات تدریبیة متخصصة في استیعاب وإدراك أهمیة أسلوب  .4

وره في تأهیل وإعداد ورفع قدرات الموظفین، وبالتالي التدویر الوظیفي ود
 .تجهیزهم لتولي مناصب قیادیة في الجامعة

إشراك الموظفین في عملیة التدویر الوظیفي من خلال مشاورتهم  .5
 .بذلك مع مراعاة التخصص العلمي والوظیفي أثناء عملیة التدویر

التدویر،  الأخذ بعین الاعتبار التقییم السنوي للموظف قبل عملیة .6
وتوفیر المعلومات اللازمة التي تساهم في إنجاح التدویر الوظیفي وإعداد 

 .قیادات الصف الثاني في الجامعة
ضرورة اختیار الأوقات المناسبة لعملیة التدویر الوظیفي، ووضع  .7

الشخص المناسب في المكان المناسب، والابتعاد عن الثقافة السلبیة عند 
 .دویرالقادة اتجاه عملیة الت

استخدام أسلوب التدویر بدل التفویض في إعداد القادة وتشجیع  .8
الموظفین من خلال تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة المترتبة على عملیة 
التدویر، والابتعاد عن القرارات غیر المخطط لها لتطبیق أسلوب التدویر 

 .الوظیفي
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