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  التدوير الوظيفي

بذة تاريخية عنه -مفهوم التدوير
ُ
  فهأهدا -ن

  شروطه وضوابطه -أهميته

  محمد حسن علي العذري /الباحث

  

  ملخص
 ʛʽʽغʱفي والॽʣʨال ʛȄʨʢʱات الॽʻوتق ʖʽأسال ʙأح ʦʤʻʺقل الʻفي أو الॽʣʨال ʛȄوʙʱال ʙعǽ

وهʨ أحʙ الأسالʖʽ الإدارȄة الʙʴيʲة الʱي تʺارس لإتاحة الفʛصة لأكʛʰ عʙد ، الॽʤʻʱʺي

ي الأعʺال الفॽʻة أو الإدارȄة أو مʧ الʺʣʨفʧʽ في مʺارسة أكʛʲ مʧ عʺل مʦʤʻ سʨاءً ف

  .في مʳال الإشʛاف أو الإدارة أو الॽʁادة

إذ أنه " الʻقل الʺʦʤʻ"وتأتي أهʺॽة هʚا الʘʴॼ في تʶلȌॽ الʹʨء على الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي 

ʧʽʲاحॼال ʧم ʛʽʲؔام الʺʱاهǼ ىʤʴǽ ʦات ، لʛʰʵاء الʛب هام لإثʨنه أسلʨؗ ʧم ʦغʛالǼ

ʧʽفʣʨʺة الʺهارات للॽʺʻرات وتؔʺ، وتʙه للقʜȄʜه للأداء وتعʛȄʨʢخلال ت ʧه مʱʽʺأه ʧ

ʧʽفʣʨʺة للॽاتʚوق الʛاره للفʺʲʱة ، واسʴافȞوم ȑة الإصلاح الإدارॽه لعʺلʜȄʜا تع ً́ ǽوأ

ʨد والؔآǼة والʛʽʰوقʛاॽʡة ʛؗة الʛدائ ʧوج مʛʵف على الʣʨʺة الʙاعʶاد ومʶالف.  

ʧʽʲʴॼعلى م ʘʴॼا الʚل هʺʱاش ʙه، وقʻالأول م ʘʴॼʺال ʟॽʸʵت ʦم  تʨان مفهॽʰل

وفي الʺʘʴॼ الʲاني تʦ تʶلȌॽ الʹʨء على ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ونʚʰُة تارॽʵȄة عʻه وأهʙافه

  .أهʺॽة الʙʱوʛȄ وضʨاʢǼه وشʛوʡة

مʧ خلال وصف ، وقʙ اعʙʺʱت في ʱؗاǼة هʚا الʘʴॼ على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي

م ʷǼأن ٢٠٠٩لʻʶة  ٣١وتʴلʽل نʨʸص القانʨن رقʦ ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في الʺʤʻʺات

  .ثʦ اخʗʺʱʱ الǼ ʘʴॼعʙد مʧ الʱʻائج والʨʱصॽات، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

  
  



  ..شروطه وضوابطه - أهميته - أهدافه - نبذة تاريخية عنه - مفهوم التدوير : التــدويــر الــوظيفـى

  لعذريمحمد حسـن عـلى ا /الباحث

 

٢٣٣١ 

Job rotation 
((The concept of recycling – a brief history of it – it is 

objectives – it is importance – it is conditions and controls)) 
 
Abstract 

Job rotation or organized transfer is one of the methods and 
techniques of career development, and it is one of the modern 
administrative methods that are practiced to provide the 
opportunity for more number of employees to practice more than 
one organized work, whether in technical or administrative work or 
in the field of supervision, administration or leadership. 

The importance of this research comes in shedding light on job 
rotation, as it has not received the attention of many researchers, 
despite it being an important method for enriching experiences and 
developing skills for employees. 

This research included two subjects, the first section of which 
was devoted to explaining the concept of job rotation and a history 
of it and it is objectives, and in the second topic the importance of 
rotation and it is controls and conditions were highlighted. 

In writing this research, I relied on the descriptive and analytical 
approach, by describing job rotation in organizations, and 
analyzing the texts of law No.31 of 2009 regarding job rotation, 
and then concluded the research with a set of findings and 
recommendations. 

  مقدمة
Șالʵعها الʙي أبʱة الॽة الإلهॽنʨؔال ʧʽانʨالق ʧن مʨوران قانʙة وال ʛؗʴإن ال-  ʜع

لٌّ فِي فَلʥٍَ وَهʨَُ الȑʚَِّ (ومʧ ذلʥ قʨله تعالى  -وجل ُؗ  ʛَ َ̋ ʝَ وَالْقَ ْ̋ َّ̫ لَ وَالَّ̒هَارَ وَال خَلȘََ اللَّْ̔
ʨنَ  ُɹ ॼَ ْʁ ǽَ()١(.  

                                                
 ).٣٣(سʨرة الأنॽʰاء الآǽة  )١(
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٢٣٣٢ 

فʺʧ رحʺة الله ، ه في مȞانه لفʛʱة معʻʽة قʙ يʕدȑ إلى فʶادهإن ثॼات الʷيء وȃقائ
وʚؗلʥ الʺاء إذا ، سʴॼانه وتعالى ॼɻǼاده أن جعل الأرض يʱعاقʖ علʽها اللʽل والʻهار

ʙʶف ʧمʜال ʧة مʙه مॽعل ʗʹوم ʧȞس.  
ة دائʺة ʛؗم في حʨʳʻوال ʖاكʨؔاء والʺʶام الʛأج ʗان أن ، ولʺا ؗانȞفهل في الإم

ة ضʺʧ ا ʛؗʴن الʨؔاصتʵالعام وال ʧʽاعʢات القʺʤʻة في مȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʖʽسال ،
لʚا فإن ، حفاʣًا علʽها مʧ الفʻاء في عʛʸ الʺعʛفة وعʛʸ العʨلʺة والعʨʸر الʱي تلʽها

ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة وال ʛؗʴاجة للʴال ʝأمǼ ʦات هʺʤʻʺفي ال ʧʽفʣʨʺال ، ʙيʙʳف تʙبه ʥوذل
ولؔي يʦʱ ذلʥ وجʖ على الʺʤʻʺات تȘʽʰʢ ، هʦالʙماء وتॽʺʻة معارفهʦ ومهاراتهʦ وخʛʰات

  .أحʙ الأسالʖʽ الإدارȄة الʙʴيʲة والʱي مʧ ضʺʻها أسلʨب الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي
أو الʻقل الʺʦʤʻ أحʙ أسالʖʽ وتقॽʻات الǽ)Job rotation ( ʛȄʨʢʱعʙ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي 

س لإتاحة وهʨ أحʙ الأسالʖʽ الإدارȄة الʙʴيʲة الʱي تʺار ، الॽʣʨفي والʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي
الفʛصة لأكʛʲ عʙد مʧ الʺʣʨفʧʽ في مʺارسة أكʛʲ مʧ عʺل مʦʤʻ سʨاءً في الأعʺال 

  .الفॽʻة أو الإدارȄة أو في مʳال الإشʛاف أو الإدارة أو الॽʁادة
وفي تʴقȘʽ ، وʶȄُهʦ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأهʺʱʽه في تعʜȄʜ وتفعʽل دور الʺʨارد الȄʛʷॼة

وتॽʰʢقه ȄʛʢǼقة علʺॽة ومʙروسة ، غʛʽ حʨȞمॽة أهʙاف الʺʤʻʺات سʨاءً ؗانʗ حʨȞمॽة أو
  .ʴǽقȘ للʺʤʻʺة وللʺʣʨفʧʽ فʽها العʙيʙ مʧ الفʨائʙ والʺʜاǽا

وȄهʙف هʚا الʘʴॼ إلى تʶلȌॽ الʹʨء على مفهʨم الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ثʱʶǽ ʦعʛض 
  .تارȄخ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي وأهʙافه وॽȃان أهʺʱʽه وضʨاʢǼه

  :أهمية البحث
Ǽ فيॽʣʨال ʛȄوʙʱى الʤʴǽ ʦب هام لʨنه أسلʨؗ ʧم ʦغʛالǼ ؛ʧʽʲاحॼال ʧم ʛʽʲؔام الʺʱاه

ʧʽفʣʨʺة الʺهارات للॽʺʻات وتʛʰʵاء الʛفي ، لإثॽʣʨال ʛȄوʙʱة الॽʺل أهʲʺʱا تʻه ʧم
كأسلʨب وأداة إدارȄة حʙيʲة ومعاصʛة مʧ خلال تॽʁʴقه لʺʨʤʻمة الʦॽʁ والॽʶاسات 

ʧ خلال تʛȄʨʢه للأداء حʘʽ تؔʺʧ أهʺʱʽه م، والأهʙاف الʱى تʙʷʻها الʙول والʺʤʻʺات
ʧʽفʣʨʺة للॽاتʚوق الʛاره للفʺʲʱرات واسʙه للقʜȄʜة الإصلاح ، وتعॽه لعʺلʜȄʜا تع ً́ ǽوأ

ʨد والؔآǼة  ʛؗة الʛدائ ʧوج مʛʵف على الʣʨʺة الʙاعʶاد ومʶة الفʴافȞوم ȑالإدار
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٢٣٣٣ 

ونʜوعه للʱغʛʽʽ وتʛȄʛʴه للʺʣʨف مʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʺعʱقʙات ، والʛʽʰوقʛاॽʡة
ॽʣʨةالʯʡاʵة الॽɿ ،فة العامةॽʣʨات الॽʀة وأخلاॽامʶال ȏادॼʺوال ʦॽʁه للʶȄʛؔوت.  

  :منهج البحث
اعʙʺʱ الॼاحʘ في مʨضʨع ʲʴǼه على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي مʧ خلال وصف 

وتʴلʽل ، والʱعʛف على مفهʨمه وأهʙافه وأهʺʱʽه وشʛوʡه، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في الʺʤʻʺات
 ʦن رقʨص القانʨʸة  ٣١نʻʶة٢٠٠٩لǽʚʽفʻʱه الʱʴفي ولائॽʣʨال ʛȄوʙʱأن الʷǼ م ، ȑʚال

  .تʻاول مʨضʨع تʙوʛȄ الॽʣʨفة العامة في الʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة

  :خطة البحث
  :سʦʱʽ تقʦॽʶ مʨضʨع هʚا الʘʴॼ إلى مʧʽʲʴॼ على الʨʴʻ الآتي

  .مفهʨم الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ونʚʰة تارॽʵȄة عʻه وأهʙافه :الʺʘʴॼ الأول
  .ʙʱوʛȄ الॽʣʨفيمفهʨم ال: الʺʢلʖ الأول   
  .نʚʰُة تارॽʵȄة عʧ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الʲاني   
   ʘالʲال ʖلʢʺفي: الॽʣʨال ʛȄوʙʱاف الʙأه.  

  .أهʺॽة وضʨاȌǼ وشʛوȋ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي :الʺʘʴॼ الʲاني
  .أهʺॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الأول   
  .ضʨاȌǼ وشʛوȋ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الʲاني   

  ولالمبحث الأ

بذة تاريخية عنه وأهدافه
ُ
  مفهوم التدوير الوظيفي ون

ǽعʛʰʱ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي مʧ أهʦ الأسالʖʽ الʱي تهʙف إلى الʷؔف عʧ مʜاǽا وقʙرات 
ʧʽفʣʨʺاعات الʙبȂة، وǼاʷا للؔفاءات الȄًʨا قʜًفʴم ʙعȄُات ذات ، وʺʤʻʺال ʙاعʶǽ كʺا

ʸفادة القʱفي الاس ʦاهʶǽ ʘʽلة؛ حʽة القلȄʛʷॼارد الʨʺة الʛفʨʱʺة الȄʛʷॼارد الʨʺال ʧم Ȑʨ
 Ȑʛاز الأعʺال الأخʳة لإنʙيʙعلى مهارات ج ʖȄرʙʱخلال ال ʧم.  

تॼʸح أهʺॽة الʱعʛّف على مفهʨمه وأهʙافه وتارʵȄه ، ونʛًʤا لأهʺॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي
  .أمʛًا ضʛورȄًا

  :سʨف نقʦʶ هʚا الʺʘʴॼ على الʨʴʻ الآتي، وفي هʚا الॽʶاق
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  .وʛȄ الॽʣʨفيمفهʨم الʙʱ: الʺʢلʖ الأول
  .نʚʰُة تارॽʵȄة عʧ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الʲاني
ʘالʲال ʖلʢʺفي: الॽʣʨال ʛȄوʙʱاف الʙأه.  

  المطلب الأول

  مفهوم التدوير الوظيفي
أحʙ الأسالʖʽ الإدارȄة الʙʴيʲة الʱي يʦʱ تॽʰʢقها في  تُعʙ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

ʙقʱʺول الʙات وخاصة الʺʤʻʺول والʙال ʧم ʙيʙالع Ȑʛʰؔات الʺʤʻʺخلال ، مة وال ʧم ʦʱȄو
وفقًا لأنʤʺة وتȄʛʷعات ، عʺلॽة الʙʱوʛȄ تغʛʽʽ العʺل الȑʚ يʜاوله الʺʣʨف ʸǼفة دورȄة

ʥذل ʦʤʻت.  
وȄقʱʹي تʙʴيʙ مفهʨم الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي إلى الʛʢʱق أولاً للʱعʅȄʛ الȑʚ جاء Ǽه 

 ʦن رقʨة  ٣١القانʻʶفي ٢٠٠٩لॽʣʨال ʛȄوʙʱأن الʷǼ)فَ ففي الʺادة ، )٢ʛُّه عʻة مॽانʲال
نقل مʦʤʻ للʺʣʨف مʧ وॽʣفة إلى أخȐʛ في إʡار وحʙة أو وحʙات ( الʙʱوǼ ʛȄأنه 

  ).الʙʵمة العامة وفقًا لأحȞام هʚا القانʨن 
يʱʹح مʧ هʚا الʟʻ أن الʺʛʷع الʻʺॽي جعل مʧ الʙʱوʛȄ نقل مʦʤʻ وهادف 

ت الʙʵمة للʺʣʨفʧʽ مʧ عʺل إلى آخʛ سʨاءً في إʡار الʨحʙة الإدارȄة أو وحʙا
  .)٣(العامة

                                                
)٢(  ʦن رقʨة  ٣١القانʻʶة٢٠٠٩لॽʻʺॽة الȄرʨهʺʳفي في الॽʣʨال ʛȄوʙʱأن الʷǼ ة ، مʙȄʛʳر في الʨʷʻʺال

 . م٢٠٠٩لʻʶة ) ١٧(الʛسʺॽة العʙد 

الʺʙيȄʛة وتعʛʰʱ في حʦȞ الʺʙيȄʛة الʺʙن الʺʚʵʱة ، ةالʺʴافʤ، أمانة العاصʺة: ǽقǼ ʙʸالʨحʙة الإدارȄة )٣(
  .عʨاصʦ للʺʴافʤات

كافة الʨحʙات العامة الʺʙرجة في الʺʨازنة العامة للʙولة : "كʺا ǽقʙʸ بʨحʙات الʙʵمة العامة  
ومʨازنات الʨحʙات الإقʸʱادǽة ومʨازنات الʨحʙات الʺʱʶقلة والʺلʴقة ومʨازنات الʻʸاديȘ الʵاصة 

ʚلʥ الʨحʙات في القʨات ، ʙات الإدارȄة في الʶلʧʽʱʢ الॽɻȄʛʷʱة والقʹائॽةǼʺا في ذلʥ الʨح وؗ
ȑʜ للʛقاǼة والʺʴاسॼة واللʻʳة العلॽا للانʵʱاǼات واللʻʳة العلॽا  ʛؗʺهاز الʳوال ʧة والأمʴلʶʺال

 .  مʧ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي) ٢(راجع الʺادة ، "للʺʻاقʸات والهʯʽة الॽʻʡʨة العلॽا لʺȞافʴة الفʶاد
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٢٣٣٥ 

مʗ  ʧهʚا وقʙ تعʙدت الʱعȄʛفات الʱي حاولʗ أن تʹع تعȄʛفًا للʙʱوʛȄ الॽʣʨفي واخʱلف
ʛإلى آخ ʖكات ،ʘʽح ʧم ʗلفʱفات اخȄʛعʱال ʥأن تل ʛʽغ  ʧم ʗل إلا أنها اتفقȞʷال
  .حʘʽ الʺʹʺʨن 

اءً سʨ ، نقل الʺʣʨف مʧ عʺل إلى آخȞʷǼ ʛل دورȑ " فقʙ عʛُِّف الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأنه 
ʜ الʛئʶॽي للʺʤʻʺة الʱي يʱʻʺي إلʽها الʺʣʨف ʛؗʺار الʡقل في إʻا الʚه ʦت ، ʙأو إلى أح

  .)٤("أو إلى مʤʻʺة أخȐʛ جʙيʙة ، فʛوعها
تʥȄʛʴ أو نقل الʺʣʨف مʧ وॽʣفʱه الʴالॽة " وȄعʛف الॼعʠ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأنه 

 ʖاسʻت Ȑʛفة أخॽʣة إلى وǽادॽʀ ة أوॽɾاʛة أو إشǽʚʽفʻت ʗاءً ؗانʨراته ومهاراته سʙق
لʥ مʸلʴة الفʛد أو مʸلʴة وتʸʸʵه لإكʶاǼه مهارات جʙيʙة سʨاءً اقʗʹʱ ذ

  .)٥("الʺʤʻʺة
ॽʀام الǼ ʟʵʷأداء وʣائف مʱʵلفة داخل الʺʤʻʺة غʛʽ " كʺا عʛفه الॼعǼ ʠأنه 

حʱى ʨȞǽن مʕهلاً لʷغل وʣائف أو مʛاكʜ أعلى ولॽʺʻʱة مهاراته ، وॽʣفʱه الأساسॽة
  .)٦("ومعارفه الʺʨʻʱعة 

مʨʺʳعة أنʤʺة تʙʵʱʶُم لʥȄʛʴʱ الʺʣʨفʧʽ مʧ "وȄعʛف الॼعʠ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأنه 
مʧ أجل ، مȞان إلى آخॽɽǼ ʛة زȄادة إنʱاجʱʽهʦ وتعʜȄʜ دافعʱʽهʦ ومʶاهʺاتهʦ في العʺل

  .)٧("تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة 
                                                

الʺعهʙ الʻʡʨي ، مʳلة الإدارȑ الʙʴيʘ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومʢʱلॼات الȘʽʰʢʱ: محمد علي الʺقʰلي. د )٤(
 . ٢٣٨ص، ٢٠١١، العʙد الʶادس، صʻعاء، للعلʨم الإدارȄة

الʺʢʱلॼات اللازمة لإنفاذ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ȞǼفاءة في الʺʕسʧʽʱʶ : حʧʽʶ محمد العʚرȑ . د )٥(
قة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل الʵاصة ǼالʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة ور ، العȄʛȞʶة والأمॽʻة

، ٢٠١٣، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة، صʻعاء، "القانʨن والȘʽʰʢʱ"العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 
 . ٣ص

ॽة كل، - مʙخل اسʛʱاتʳॽي لʱعʦॽʤ القʙرات الʻʱافॽʶة - إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة: سʙʽ محمد جاد الʛب. د )٦(
 .٣٦٩ص، ٢٠٠٩- ٢٠٠٨، جامعة قʻاة الʝȄʨʶ، الʳʱارة

اسʙʵʱام أسلʨب تʴلʽل مʳال القȐʨ الʺʕثʛة على عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في : أحʺʙ شʺʶان. د )٧(
ورقة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل الʵاصة ǼالʙʱوʛȄ ، وحʙات الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة
ʳالǼ مة العامةʙʵات الʙفي في وحॽʣʨة الॽʻʺॽة الȄرʨهʺ"Șʽʰʢʱن والʨم ، "القانʨي للعلʻʡʨال ʙالʺعه

 . ١٠ص، ٢٠١٣، صʻعاء، الإدارȄة
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ʜ وॽʣفي إلى آخʛ ومʧ ثʦ تʴʺل مʨʯʶلॽات "وȄعʛفه آخǼ ʛأنه  ʛؗم ʧف مʣʨʺنقل ال
  .)٨("ॽفة أُخʘʽʴǼ Ȑʛ يʗʰʲ ؗفاءته فʽهااجॼات وʣوو 

تʥȄʛʴ الʺʣʨف مʧ وॽʣفʱه الʴالॽة سʨاءً ؗانʗ تʻفǽʚʽة أو " وقʙ عʛفه الॼعǼ ʠأنه 
لإكʶاǼه ، إلى وॽʣفة أُخȐʛ تʻاسʖ قʙراته ومهاراته أو تʸʸʵه، إشʛاॽɾة أو ॽʀادǽة

  .)٩("مهارات جʙيʙة سʨاءً اقʗʹʱ ذلʥ مʸلʴة الفʛد أو مʸلʴة الʺʤʻʺة 
أسلʨب إدارȑ مȌʢʵ ومʦʤʻ يʦʱ مʧ خلاله " وهʻاك مǽ ʧعʛف الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأنه 

بهʙف تॽʺʻة وتʛȄʨʢ ، نقل أو تʥȄʛʴ الʺʣʨف مʧ عʺل إلى عʺل آخʛ داخل الʺʕسʶة
الʻقل الʺʦʤʻ مʧ " وقʙ عʛف الآخʛ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽأنه  .)١٠("معارفه ومهاراته وخʛʰاته 

 Șʽقʴف تʙبه Ȑʛفة إلى أخॽʣافوʙالأه ʧد مʙرات ، عʙق ʜȄʜالأداء وتع ʛȄʨʢأهʺها ت
ʧʽفʣʨʺادر ، الʨؔال ʧع الؔفاءات مॽʳʷل تʽʰفي س ʝافʻʱأ الʙʰاد على مʺʱالاع ʜȄʜوتع

  .)١١("وʚؗلʥ تفعʽل عʺلॽة الإصلاح الإدارȑ في الʺʤʻʺات، الإدارȄة الʻاجʴة والʺʕهلة
خلاله تʥȄʛʴ  يʦʱ مʧ، أسلʨب إدارȑ مȌʢʵ ومʦʤʻ" كʺا ǽعʛفه الॼعǼ ʠأنه 

، الʺʣʨفʧʽ بʧʽ مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف الʺʱʵلفة داخل الʺʤʻʺة خلال فʛʱات زمॽʻة مʻاسॼة
 ʦة بهʡاʻʺلأداء الأعʺال ال ʦهʽة علʤافʴʺوال ʦاتهʛʰوخ ʦومعارفه ʦة مهاراتهॽʺʻف تʙبه

في ضʨء تʴقȘʽ أهʙاف الʺʣʨفʧʽ ، في الʴاضʛ أو لʨʱلي الʺʛاكʜ الॽʁادǽة في الʺʱʶقʰل
  .)١٢("لʺʤʻʺة وأهʙاف ا

                                                
ȑʜ للʦॽʤʻʱ والإدارة: عॽʢات محمد حʧʶ عʺʞॽ. د )٨( ʛؗʺهاز الʳالǼ ʧʽالعامل ʛȄوʙاسة تॽس ʦॽʽلة ، تقʳʺال

 . ٢٨ص، ١٩٩٢يʻايʛ ، العʙد الʱاسع، العلʺॽة لʳʱارة الأزهʛ فʛع الʻʰات

العʙد ، الȄʛاض، مقال مʨʷʻر في صॽʴفة الʛȄʜʳة، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: بʧ صالح الʨʽسف مʨʸʻر )٩(
 . م٢١/١٢/٢٠١١، ١٤٣٢٨

دور سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في رفع مȐʨʱʶ الؔفاءة الإدارȄة لȐʙ : جʛʰ علي جʛʰ أبʨ صʴॼة )١٠(
أكادॽʺǽة الإدارة ، ىجامعة الأقʸ، رسالة ماجʛʽʱʶ، العاملʧʽ الإدارʧʽȄ في الʳامعة الإسلامॽة Ǽغʜة

 . ١٠ص، ٢٠١٤، غʜة، والॽʶاسة للʙراسات العلॽا

ات )١١( ʛؗصلاح: محمد علي بȂو ʛȄʨʢفي تॽʣʨوران الʙفة ، الॽʴر في صʨʷʻ٢٦مقال م ʛʰʺʱʰس ،
 . ٥ص، ٢٠١١، ١٥٠٢العʙد ، صʻعاء

اسة مॽʴʶة در  - الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومȐʙ إسهامه في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة: سعʙ بʧ محمد القʢʴاني )١٢(
كلॽة ، رسالة ماجʛʽʱʶ، - على الʹॼاȋ العاملǼ ʧʽالʺʙيȄʛة العامة للʙفاع الʺʙني ʙʺǼيʻة الȄʛاض

 .٤٢ص، ٢٠١١، الȄʛاض، جامعة ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم الأمॽʻة، الʙراسات العلॽا
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يʦʱ مʧ خلالها نقل الʺʣʨفʧʽ بʧʽ ، سॽاسة إدارȄة مʤʻʺة مॼʶقًا"وȄعʛفه آخǼ ʛأنه 
، خلال فʛʱة زمॽʻة مʙʴدة بهʙف تॽʺʻة مهاراتهʦ وخʛʰاتهʦ، الʣʨائف الʺʱʵلفة في الʺʤʻʺة

  .)١٣("ʝȞ على أداء الʺʣʨف والʺʤʻʺة Ȟؗلمʺا يʻع
عʺلॽة الهʙف مʻها الʻقل " ه Ǽأنه وȐʛȄ الॼاحʘ أن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʧȞʺǽ تعȄʛف

، الʺʦʤʻ للʺʣʨفʧʽ بʧʽ الʣʨائف الʺʱʵلفة داخل الʺʤʻʺة أو خارجها خلال مʙة معʻʽة
  ".الأثʛ على أداء الʺʣʨف والʺʤʻʺة لإكʶابهʦ مهارات جʙيʙة مʺا ʨȞǽن له
  المطلب الثاني 

بذة تاريخية عن التدوير الوظيفي 
ُ
  ن

 –م ١٩٨٧بʙءًا مʧ عام  –ي أو الʻʱقل الॽʣʨفي آثار تȘʽʰʢ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨف
وقʙ ؗان في ذلʥ الʨقʗ ، قلȘ الʺʣʨفʧʽ الʚيʧ اعʱادوا سॽاسة الʟʸʵʱ مʚʻ فʛʱة Ȅʨʡلة

" الʨʺʻذج الأنʳلʨسʨʶȞني"أحʙهʺا ʙʻʱʶǽ إلى مفهʨم الʟʸʵʱ ، نʺʨذجʧʽ مॼʱعʧʽ للإدارة
، علʱʽه وȂنʱاجʱʽهوȄقʨم على مʨʺʳعة مʧ الʙعامات الʱي حافʗʤ لفʛʱة Ȅʨʡلة على فا

ودعامʱه الأساسॽة سلʨك " الʨʺʻذج الॽاǼاني"والآخʙʻʱʶǽ ʛ إلى مفهʨم الॼʱادل الॽʣʨفي 
ȘȄʛاعة وروح الفʺʳ١٤(ال(.  

  نيʦʴȜسʦلʱذج الأنʦʸʹال"ʝʶʳʯال." 

اسʙʻʱ الفʛؔ الإدارȑ مʚʻ القʛن الʲامʧ عʛʷ وفي غʺار الʨʲرة الʻʸاॽɺة إلى فʛؔة 
Ǽ ʗʢॼي ارتʱفي الॽʣʨال ʟʸʵʱال ȑʜʽلʳالان ȑادʸʱأفؔار الاق"ʘʽʺلفه " آدم سʕفي م

"ʦرة الأمʨار " ثʛؔعلى أن ت ʙʺʱي تعʱمات الʨعة الʺقʨʺʳإلى م ʛؔا الفʚه ʙʻʱاس ʙوق
الʺʣʨف للعʺلॽة الإنʱاجॽة الʱي ǽʺارسها ȞʷǼل مʦʤʱʻ تʕدȑ إلى زȄادة ؗفاءته وتʨʢر 

اخل سلʶلة الʷʻاȋ كʺا أن إʳǽاد نʤام للʟʸʵʱ وتقʦॽʶ العʺل د، مهارته في حʛفʱه

                                                
دور سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في تॽʺʻة الʺهارات الإشʛاॽɾة للعاملʧʽ : نادǽة رزق محمد فʨدة )١٣(

ȑʜ للʦॽʤʻʱ والإدارة–Ǽالʺʤʻʺات العامة  ʛؗʺهاز الʳعلى ال ȘʽʰʢʱالǼ ،ʛʽʱʶاد ، رسالة ماجʸʱة الاقॽكل
 . ١٧ص، ٢٠١٥، جامعة القاهʛة، والعلʨم الॽʶاسॽة

الʻʶة ، مʳلة الॽʺʻʱة الإدارȄة، "مȞʷلاته - مʜاǽاه - فلʶفʱه"سॽاسة تʙوʛȄ العʺالة : ثȄʛا ولʦॽ داود )١٤(
ʛʷادسة عʶد ، الʙة ،٦٥العʛ٢٩ص، ١٩٩٤، القاه . 
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وداخل ؗل قʦʶ على حʙه يʕدȑ  –جʨد أقʶام للإنʱاج وأخȐʛ للʨʱزȄعو  –الإنʱاجي Ȟؗل
  .)١٥(إلى زȄادة الإنʱاجॽة وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الإنʱاج

ة الإدارة العلʺॽة لʱقʦॽʶ العʺل والʟʸʵʱ الʙقȘʽ أدȐ ذلʥ إلى  ʛؗة حʨدع ʖʰʶȃو
لʚلʥ ، ة على الʙʳʱيʙ والʛȄʨʢʱشعʨر الʺʣʨفǼ ʧʽالʺلل وضعف الإنʱاجॽة وعʙم القʙر 

ʧʽفʣʨʺال Ȑʙلاً لʨʰق ʛʲح أكॼʸॽالعʺل ل ʦॽʺʸة لإعادة تʛʽة الأخʛʱة في الفʨعʙال ʗكان ،
، ولʖʻʳʱ الآثار الʶلॽʰة للʟʸʵʱ في العʺل ʣهʛت العʙيʙ مʧ الʛʢق لʦॽʺʸʱ الॽʣʨفة

إلا أنه ʣل الʟʸʵʱ هʨ الʸفة الغالॼة ، وȄعʙ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي أحʙ هʚه الʛʢق 
  .)١٦(بها

  انيǺاॻذج الʦʸʹفي"الॻʡʦادل الॺʯال."   
 ʙʺʱعǽ ʙيʙام جʤام نʙʵʱة في اسॽȞȄʛات الأم ʛؗʷال ʠعǼ أتʙات بʻʽʶʺʵلع الʢم

ات ʛؗʷه الʚأداء ه ʛȄʨʢف تʙالعʺالة به ʛȄوʙات ، على ت ʛؗʷال ʠعǼ اعॼات ʧم ʦغʛالȃو
الأمॽȞȄʛة  الأمॽȞȄʛة لأسلʨب الʻʱقʽل الॽʣʨفي فقʣ ʙلʗ الʶʺة الأساسॽة في الإدارة

ʟʸʵʱاسة الॽة هي سॽȃاح وأن ، والأوروʳʻال ʙيʙʳال ȑام الإدارʤʻا الʚله ʖʱȞǽ ʦول
ʷǽغل حʜًʽا هامًا في الفʛؔ الإدارȑ الʺعاصʛ إلا Ǽعʙ بʛوز الʳʻاحات الॽاǼانॽة في مʳال 

فقʙ ؗان الʨʺʻذج الإدارȑ الʺॼʱع في ، الʨʺʻ الاقʸʱادȑ والʻʸاعي في بʙاǽة الʻʽʱʶات
ʵǽ انǼاॽاني على الǼاॽذج الʨʺʻاد الʺʱاع ʘʽح ʧني مʨʶȞسʨلʳذج الأنʨʺʻلف على الʱ

ا على سॽاسة الʻʱقل الॽʣʨفي بʙلاً عʧ الʟʸʵʱ ، أساس فȘȄʛ العʺل ً́ ǽأ ʙʺʱواع
ʙامʳات ، الʺʤʻʺأسفل إلى أعلى في ال ʧا مॼًغال ʦʱار تʛاعة القʻة صॽكʺا أن عʺل

  .)١٧(الإدارȄة والʺʤʻʺات الإنʱاجॽة
  لثالمطلب الثا  

  أهداف التدوير الوظيفي    
، وتʙʳيʙ بʯʽة العʺل، تهʙف عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي إلى تʙʳيʙ الʷʻاȋ وروح العʺل

إن  .وتʴقȘʽ مʙʰأ الʱغʛʽʽ مʧ أجل عʺلॽة الʛȄʨʢʱ الȑʚ تʻُادȑ بها العʙيʙ مʧ الʺʤʻʺات

                                                
 . ٢٩ص، الʺʛجع الʶابȘ: ثȄʛا ولʦॽ داود )١٥(

، القاهʛة، بʙون دار نʛʷ، الاتʳاهات الʙʴيʲة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة: سʙʽ محمد جاد الʛب. د )١٦(
 . ٣٥٨ص، ٢٠٠٩

 . ٢٩ص، مʛجع سابȘ، سॽاسة تʙوʛȄ العʺالة: ثȄʛا ولʦॽ داود )١٧(
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على الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ǽعʢي الȄʨʽʴة والʺʛونة في العʺل الإدارȑ وʶȄاعʙ في القʹاء 
وقʙ اعʛʰʱ فلاسفة وخʛʰاء الॽʁادة والإدارة الʙʱوʛȄ ، الʨʺʵل والʛʱاخي والʰʱلʙ والʶؔل

 ʘيʙʴالأعʺال وت ʛȄʨʢة في تॽʺذات الأه ʝوالأس ȏادॼʺال ʦأه ʧا مʙًفي واحॽʣʨال
  .)١٨(الإدارات ودفع الʺʤʻʺات قʙمًا نʨʴ تʴقȘʽ أهʙافها العلॽا وتʛȄʨʢ واقعها وقʙراتها

 ʛȄوʙʱف الʙارس كʺا يهʺǽ ȑʚف الʣʨʺال ʧآمة والʺلل عʶا إلى دفع ال ً́ ǽفي أॽʣʨال
إذ أن الʺʤʻʺات في أمʝّ الʴاجة إلى الʙʳʱيʙ والإبʙاع والʛȄʨʢʱ ، العʺل لʨʻʶات Ȅʨʡلة

وتʛȄʨʢ خʙماتها للʺʱʶفʙʽيʧ وȞʷȃل مʛʺʱʶ لʧʺʹʱ أفؔارًا ، في عʺلॽاتها وȂجʛاءاتها
  .ورؤȐ وتقॽʻات جʙيʙة مʧ قʰل مʣʨفʧʽ جʙد

الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي إلى الʱعʛف على الʺʨاهʖ والقʙرات الفॽʻة لȐʙ مʱʵلف  وȄهʙف
كي لا ʨȞǽن ، لʺʱʵلف الॽʁادات )١٩(والȌॽʢʵʱ للإحلال الॽʣʨفي، الॽʁادات في الʺʤʻʺة

  .)٢٠(وؗي تʨؔن هʻاك دماء مʙʳʱدة في تلʥ الॽʁادات، هʻاك احʱؔار للॽʁادات الإدارȄة
دون تʙوʛȄ إلى وॽʣفة أُخȐʛ يॽʱح له فʛصة إن Ǽقاء الʺʣʨف في مॼʸʻه لفʛʱة Ȅʨʡلة 

الأمʛ الȑʚ قʙ يʕدȑ إلى حʙوث ، تʧȄʨؔ علاقات واسعة مʧ داخل الʺʤʻʺة وخارجها
والʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʶǽاعʙ ، حالات فʶاد مʧ قʰل Ǽعʠ الʺʣʨفʧʽ ذوȑ الʻفʨس الʹॽɻفة

ʷاف علاوة على ذلʶǽُ ʥهʦ الʙʱوʛȄ في زȄادة فʛص اكʱ، على الʱقلʽل مʧ فʛص الفʶاد
  .)٢١(هʚا الفʶاد الȑʚ قʙ تȑʨʢʻ علॽه Ǽعʠ الʺʤʻʺات

                                                
وخʛʰات دولॽة رائʙة في مʳال تʻفʚʽ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʧȞʺǽ تʳارب : أنʶॽة علي حʧʽʶ. د )١٨(

ʧʺॽها في الʻفادة مʱات ، الاسʙفي في وحॽʣʨال ʛȄوʙʱالǼ اصةʵمة إلى ورشة العʺل الʙورقة عʺل مق
، صʻعاء، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة، "القانʨن والȘʽʰʢʱ"الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 

 .٤ص، ٢٠١٣

)١٩( ʸقǽفيॽʣʨالإحلال الǼ ʙ : ʧب عʨʻغل أو يʷǽ ه أنʻȞʺǽ ȑʚيل الʙʰال ʟʵʷاد الʳǽة إॽعʺل
  .وحʱى لا يʛʱُك الʺʖʸʻ شاغʛًا، الʟʵʷ شاغل الʺʖʸʻ في حال ॽɼاǼة لأȑ سʖʰ مʧ الأسॼاب

، الʺȐʙʱʻ العȃʛي لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، الإحلال الॽʣʨفي: للʺʙȄʜ راجع عʙʰالهادȑ قعقʨر   
 ʱ www.hrdiscussion.comاح على م، ٢٤/١٢/٢٠٠٩

، "الاسʝ والعʺلॽات"الʙʱرʖȄ وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة : عʙʰ الʺعʢي محمد عʶاف وȄعقʨب حʺʙان. د )٢٠(
ʛʷʻان للʛ١٠١ص، ٢٠٠٨، الأردن- عʺان، دار زه. 

مقال في صॽʴفة ، صʻع الॽʁادات الإدارȄةالʙʱوʛȄ الॽʣʨفي للʺʙيʧȄʛ و : مʶاعʙ الفȄʛان. د )٢١(
 . ٣ص، ١٥/١٢/٢٠٠٧، ٥٤٧٨العʙد ، الȄʛاض، الاقʸʱادǽة الʶعʨدǽة
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وعلॽه؛ فإن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي يهʙف إلى نقل الʺʣʨف الʨʶؔل مʧ عʺله الأول إلى 
كʺا يهʙف إلى إحلال القائʙ ، عʺل آخʛ لʲʴه على بʚل الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ الʺʢلʨب مʻه

ʙȄه وॽؤوسʛم ʜفʴǽ ىʱح ʙؔاسل أو الفاسʱʺال ʙل القائʴوة مʙاد القʳالعʺل ال ʨʴن ʦفعه
  .)٢٢(والفعال لʴʱقȘʽ مʸلʴة الʺʤʻʺة Ȟؗل

وʨʱȄقف نʳاح عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي وتʴقȘʽ أهʙافها ǼالȞʷل الॽʴʸح على الʙور 
 ʘيʙʴال ȑب الإدارʨا الأسلʚج لهȄوʛʱة الॽناح ʧات مʺʤʻʺه الǼ مʨتق ȑʚال ȑʨʽʴوال ʦالʺه

ʛȄوʙʱلل ʦهʱʯʽوته ʧʽفʣʨʺال ʧʽعل، ب ȑʨʢʻنه يʨعة عʺل كॽʰʡ في ʛʽʽغʱال ʧع مʨى ن
  .)٢٣(الʺʣʨف سʨاءً مʧ الʻاحॽة الॽɿॽʣʨة أو الॽʺॽʤʻʱة

 ʛʷاوز العʳʱلة تȄʨʡ اتʛʱلف ʦهʰاصʻوم ʦفي أعʺاله ʧʽفʣʨʺقاء الǼ وفي رأيي؛ أن
سʨʻات دون نقل إلى وॽʣفة أخȐʛ يʕدȑ إلى تعʛضهʦ للʺلل والʨʺʵل والʛʱاخي في إنʳاز 

ʦوتقادم مهاراته ʦادو ، أعʺالهʶار الفʷʱا في ان ً́ ǽأ ، ʠعॼأن ال ʙّامى إلى حʻت ȑʚال ʛالأم
مʻهʦ لǽَ ʦعॽʢʱʶǽ ʙُع الʱفȘȄʛ بʧʽ مʺʱلؔاته الॽʸʵʷة وما تʺلؔه الʺʤʻʺة الʨȞʴمॽة الʱى 

وȃالʱالي فإن عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي سʶʱهʦ بʙرجة ʛʽʰؗة في الʙّʴ مǽ ، ʧعʺل بها
نʳॽʱة Ǽقاء الʺʣʨفʧʽ في مʻاصʰهʦ الʴالات الʱى تʙʴث في وحʙات الʙʵمة العامة 

  .لفʛʱات Ȅʨʡلة
  :)٢٤(ما يلي - في حال تॽʰʢقه Ǽالʨجه الॽʴʸح –ومʧ أهʦ أهʙاف الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

تʛȄʨʢ الأداء وتعʜȄʜ قʙرات الॽʁادات الإدارȄة للʺʣʨفʧʽ بʨحʙات الʙʵمة   -١
 .العامة

 .جʴةتعʜȄʜ الاعʱʺاد على مʙʰأ الʻʱافʝ تॽʳʷعًا للؔفاءات الإدارȄة الʻا  -٢

٣-   ȑة الإصلاح الإدارॽعʺل ʜȄʜتع. 

ʨد ومقاومة   -٤ ʛؗة الʛدائ ʧوج مʛʵمة العامة للʙʵة الʙف ووحʣʨʺة الʙاعʶم
 .الʱغʛʽʽ الʻاجʦ عʧ الاعʱقاد Ǽأن الॽʣʨفة ملʥ للʺʣʨف

                                                
الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي مʧ وجهة نʛʤ رؤساء الأقʶام الأكادॽʺǽة Ǽالʳامعات : علي بʧ فهʙʽ الʅȄʛʷ. د )٢٢(

يʨلʨʽ ، الʲالʘ العʙد، الʺʳلʙ الʵامʝ، مʳلة دراسات عॽȃʛة في الॽȃʛʱة وعلʦ الʻفʝ، الʶعʨدǽة
 . ١٥٠ص، ٢٠١١

الإمارات العॽȃʛة ، الهʯʽة الاتʴادǽة للʺʨارد الȄʛʷॼة الʨȞʴمॽة، الʙوران الॽʣʨفي: خالʙ الʨʢॼش )٢٣(
 www.fahr.gov.ae مʱاح على ، ٣٠/١٢/٢٠١٢، الʺʙʴʱة

 . مʻʶ٢٠٠٩ة ل ٣١مʧ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي رقʦ ) ٣(الʺادة  )٢٤(
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إحʙاث تʙوʛȄ وॽʣفي مʧ خلال تغʛʽʽ مʨاقع الʺʣʨفʧʽ ووʣائفهʦ اسʳʱاǼة   -٥
 .ءلʺʢʱلॼات العʺل في ضʨء نʱائج تقʦॽʽ الأدا

٦-   ʛʺʱʶم ʖȄرʙل وتʽة تأهॽعʺلǼ امॽʁال ʧمة العامة مʙʵات الʙوح ʧʽȞʺت
ʧʽفʣʨʺلل. 

 .إكʶاب الʺʣʨفʧʽ معارف ومهارات لʺʨاقع وॽɿॽʣة جʙيʙة  -٧

تʴفʜʽ الʺʣʨفʧʽ وʡȂلاق قʙراتهʦ الإبʙاॽɺة وتȘʽʰʢ الʺهارات والʛʰʵات الʱى   -٨
 Ȑʛفة أخॽʣفة إلى وॽʣو ʧها مʨʰʶʱاك. 

٩-  ʧʽانʨمة القʨʤʻال مʺؔʱاد اسʶة الفʴافȞة ومॽɾفاʷزة للʜالʺع. 

تهʯʽة وحʙات الʙʵمة العامة للʅॽؔʱ مع ما ʙʳʱʶǽ مʧ تغʛʽات في مʳالات   -١٠
 .العʺل ومʶاعʙتها على الʙʳʱد الʚاتي

تʙʳيʙ وتʛȄʨʢ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في وحʙات الʙʵمة العامة لʛʱسॽخ مʙʰأ إحʛʱام   -١١
 .الॽʣʨفة العامة

Ȅʜʻهة ؗʺʢلʖ حʱʺي لʱعʜȄʜ جهʨد الॽʺʻʱة تʙʽʶʳ مʙʰأ العʙالة والإدارة ال  -١٢
  .الʺʙʱʶامة

  المبحث الثاني

  ضوابط وشروط التدوير الوظيفي وأهميته
 ʛȄʨʢʱوال ʙيʙʳʱاجة إلى الʴال ʝمة العامة هي في أمʙʵات الʙات ووحʺʤʻʺإن ال

وȄعʺل الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽʺا ، والʱغʛʽʽ في مهارات وؗفاءات الʺʣʨفʧʽ والॽʁادات الإدارȄة
ʧله م  ʧها مʽفʣʨاعات مʙبȂرات وʙوق ʖاهʨفة مʛات في معʺʤʻʺة الʙاعʶة على مॽʺأه

  .خلال الأعʺال الʻʱفǽʚʽة أو الإشʛاॽɾة أو الإدارȄة أو الॽʁادǽة الʱى ǽʺارسʨنها
  .ولا شʥ أن ؗل عʺل لابʙ له مʧ ضʨاȌǼ تȞʴʺه حʱى يʕدȑ دوره الʺǼ ȋʨʻه تॽʁʴقه

  :لʨʴʻ الآتيوॽɾʺا يلي سʻقʨم بʱقʦॽʶ هʚا الʺʘʴॼ على ا
  .أهʺॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الأول
  .ضʨاȌǼ وشʛوȋ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: الʺʢلʖ الʲاني
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  المطلب الأول

  أهمية التدوير الوظيفي
، ǽُعʙَّ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي أداةً تʙرॽʰȄةً لȄʜادة قʙرات ومهارات الʺʣʨفʧʽ داخل الʺʤʻʺات

جʙʽة مقارنة Ǽالʨسائل الأخȐʛ الʱي  وهʴǽ ʨقȘ مʨʺʳعة مʧ الʺʺʜʽات الʱي تॼʶُؔه أهʺॽة
  .تلʳأ إلʽها الʺʤʻʺات في مʳال تॽʺʻة وتʛȄʨʢ الʺʨارد الȄʛʷॼة

 ʛʸʻع ʦأه ʧفادة مʱار والاسʺʲʱا للاسॽًؗا ذȃًʨفي أسلॽʣʨال ʛȄوʙʱال ʠعॼال ʛʰʱعȄو
وغالॼًا ما ʙʵʱʶǽم هʚا الأسلʨب في الʺʤʻʺات ، إنʱاجي وهʨ عʛʸʻ الʺʨارد الȄʛʷॼة

كʺا Șʰʢǽ في ، تʶعى إلى اسʲʱʺار الʛʰʵات والإبʙاع والابʱؔار في أعʺالهاالʙʴيʲة الʱى 
الʺʤʻʺات الʱى تʹʦ مʨʺʳعة مʷʱابهة مʧ الʣʨائف والʺʕهلات العلʺॽة لʺʨاردها 

وذلʥ للقʹاء على الʛʽʰوقʛاॽʡة والʛوتʧʽ والʛتاǼة في الأعʺال الفॽʻة ، الȄʛʷॼة
، عʛف على قʙرات ومهارات الʺʣʨفʧʽوʶȄاعʙ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في الʱ .)٢٥(والإدارȄة

كʺا ʻʺǽح الʙʱوʛȄ ، ومعʛفة جʨانʖ قʨتهʦ وضعفهʦ مʧ خلال الأعʺال الʱي ǽʺارسʨنها
 ʦلهʨى وصʱائف حʣʨفي ال ʦرجهʙوت ʦراتهʙق ʛȄʨʢة وتॽʺʻʱصة لʛالف ʧʽفʣʨʺفي الॽʣʨال

  .)٢٦(إلى الʣʨائف الॽʁادǽة
ʺʤʻʺال ʧم ʛʽʲؗ احه فيʳفي نॽʣʨال ʛȄوʙʱال ʗʰأث ʙاءً وقʻه بʱقॼʡ ىʱة الʙائʛات ال

كʺا تʱʹح أهʺॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي الإدارȄة عʙʻما ʙʴǽث ، على رؤʱȄها ورسالʱها وأهʙافها
ʙʴॽɾث تȌॼʵ ومعاناة في إʳǽاد ، شغʨر أو خلʨ مفاجئ لʺॽʀ ʖʸʻادȑ في أȑ مʤʻʺة

عʙاد الʙʰيل القادر على إدارة الʺʤʻʺة؛ وذلʥ نʳॽʱة عʙم الȌॽʢʵʱ الʺȘʰʶ والʙʱرʖȄ والإ
 ʛȄوʙʱأهʺها ال ʧي مʱة الȄʛȄʨʢʱامج الʛʰخلال ال ʧيلة مʙʰادات الॽʁال Șلʵل ʙʽʳال

  .)٢٧(الॽʣʨفي
                                                

ي )٢٥( ورقة عʺل مقʙمة إلى مʕتʺʛ إدارة ، تفعʽل سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽالقʢاع الʨȞʴمي: ناصʛ زؗ
الʺʤʻʺة العॽȃʛة للॽʺʻʱة ، "الʨاقع والʢʱلعات والǽʙʴʱات"وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة في القʢاع العام 

 . ١٦٢ص، ٢٠١١، القاهʛة، الإدارȄة

ʢلॼات اللازمة لإنفاذ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ȞǼفاءة في الʺʕسʧʽʱʶ الʺʱ: حʧʽʶ محمد العʚرȑ . د )٢٦(
 . ٤ص، مʛجع سابȘ، العȄʛȞʶة والأمॽʻة

الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي للॽʁادات الإدارȄة وانعȞاساته على الʛوح الʺعȄʨʻة : عʙʰ العʜȄʜ عʲʺان فلاته )٢٧(
كلॽة الʙراسات ، الإدارȄة قʦʶ العلʨم، رسالة ماجʛʽʱʶ، للعاملʷʱʶʺǼ ʧʽفى القʨات الʺʶلʴة ǼالȄʛاض

 . ٢٥ص، ٢٠١١، الȄʛاض، جامعة ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم الأمॽʻة، العلॽا
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حʶǽ ʘʽاهʦ ، كʺا أن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʶǽاعʙ الʺʤʻʺات ذات الʺʨارد الȄʛʷॼة القلʽلة
في الاسʱفادة القȐʨʸ مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨʱفʛة مʧ خلال الʙʱرʖȄ على مهارات جʙيʙة 

كʺا أن ، وذلʥ بهʙف سʙّ الʻقʟ الȑʛʷॼ في Ǽعʠ الʺʳالات، ز الأعʺال الأخȐʛ لإنʳا
الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي تʙʵʱʶمه Ǽعʠ الʺʤʻʺات الʱى لا تʛغʖ في تʅॽʣʨ مʣʨفʧʽ جʙد أو 

 Ȑʛات أخʺʤʻم ʧم ʧʽفʣʨʺال ʠعǼ إضافة ، ʧلها ع ʧʽعǼاʱال ʧʽفʣʨʺال ʧم ʙʽفʱʶت ʘʽح
ʦهʛȄوʙت ȘȄʛʡ)٢٨(.  

الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي تعʨد على ؗلاً مʧ الʺʣʨف والʺʤʻʺة  والʙʳيǼ ʛالʛؗʚ أن أهʺॽة
  :وذلʥ على الʨʴʻ الʱالي

  .أهॻʸة الʗʯوʙȂ للʡʦʸف: أولاً 
ǽعʺل الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي على إشॼاع حاجات الʺʣʨفʧʽ وتʴقʨʺʡ ȘʽحاتهǼ ʦالعʺل في 

كʺا ǽقʹي الʙʱوʛȄ على مʷاعʛ ، أعʺال جʙيʙة تʸقل مهاراتهʦ وتʰʶؔهʦ خʛʰات مʨʻʱعة
  .)٢٩(الʛتاǼة لȐʙ الʺʣʨفʖʰʶǼ ʧʽ مʺارسة مهام وॽʣفة معʻʽة لʨʻʶات Ȅʨʡلةالʺلل و 

 ʧʽفʣʨʺة للȄاوʶʱʺص الʛح الفʻخلاله م ʧم ʦʱب عادل يʨفي أسلॽʣʨال ʛȄوʙʱإن ال
للʻʱقل بʧʽ الʣʨائف الʺʱʵلفة في الʺʤʻʺة وʙّʴȄ مʧ احʱؔار Ǽقاء الفʛد سʨاءً ؗان مʣʨفًا 

وهʚا مʧ شأنه أن ʶǽُهʦِ في رفع مȐʨʱʶ الʛضا ، Ȅʨʡلة أو مʙيʛًا أو قائʙًا في مॼʸʻه لفʛʱة
ʧʽفʣʨʺال Ȑʙفي لॽʣʨال ، ʦهʰاصʻفي م ʧȄʛيʙʳال ʛʽغ ʧʽفʣʨʺار الʛʺʱاس ʧم ʙʴǽ كʺا أنه

  .)٣٠(أو تʛقʱʽهʦ إلى مʻاصʖ أعلى
ولا رʖȄ أنّ هʚا الʛضا الॽʣʨفي يʴʱقȘ نʳॽʱة شعʨر الʺʣʨفǼ ʧʽأن إدارة الʺʤʻʺة 

وتʳعل الفʛص العʺلॽة مʶʱاوȄة بʧʽ سائʛ ، لعʙالة دون تʺʜʽʽالʱي ǽعʺلʨن فʽها تȘʰʢُ ا
                                                

، مʛجع سابȘ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومȐʙ إسهامه في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة: سعʙʽ بʧ محمد القʢʴاني )٢٨(
 . ٤٥ص

ʛȄʨʢ الʺʱʶقʰل دلʽل الʺʤʻʺات والأفʛاد في تȌॽʢʵ وت"الʺʱʶقʰل الॽʣʨفي : أحʺʙ ماهʛ. د )٢٩(
 .٩٢ص، ٢٠٠٩، الإسʙʻȞرȄة، الʙار الʳامعي، "الॽʣʨفي

أهʺॽة عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة العامة ومʢʱلॼات نʳاح : محمد علي الʺقʰلي. د )٣٠(
Șʽʰʢʱمة العامة ، الʙʵات الʙفي في وحॽʣʨال ʛȄوʙʱالǼ اصةʵمة إلى ورشة العʺل الʙورقة عʺل مق

 .٧- ٦ص، ٢٠١٣، صʻعاء، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة، "القانʨن والǼ "ȘʽʰʢʱالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة
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لاً على حʖʶ عʺله وجهʙه ُؗ  ʧʽفʣʨʺّ̋ا ، ال وهʚا مʧ شأنه تعʺȘʽ الʨلاء لʱلʥ الʺʤʻʺة م
  .مʧ شأنه أن يʛفع مȐʨʱʶ الانʱاج فʽها

 ʧون مʛله الآخʚʰار ما يʙمق ʧʽʺʲفة وتʛعلى مع ʙاعʶǽ فيॽʣʨال ʛȄوʙʱكʺا أن ال
، وȃالʱالي ʨȞǽن الʱفاعل بʧʽ أفʛاد العʺل أكʴ ،ʛʲقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺةجهʨد في سʽʰل ت

ʧʽفʣʨʺال ʧʽا بʺॽɾ ؔاملʱال Șʽقʴإلى ت ȑدʕي ʙا ق ّ̋ م
)٣١(.  

ولعل مʧ الأهʺॽة ȞʺǼان أن نʛؗʚ أنّ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ǽعʛʰʱ أحʙ الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة 
ʖ  وذلʥ لʺا يʴॽʱه مʧ فʛصة لʺʺارسة أكʛʲ مʧ، للʺʣʨفʧʽ في الʺʤʻʺات ِʁؔǽُ عʺل مʺا

الʺʣʨف خʛʰة ومهارات ومعارف جʙيʙة مʺا يʻعʝȞ بʙوره على نهʹة العʺل 
إن عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي تʷؔف عʧ مʜاǽا وقʙرات وȂبʙاعات الʺʣʨفʧʽ  .والʺʤʻʺات

 Ȑʛات أُخʡاʷائف ونʣفي و ʦهʻامʨؗو ʦهʰاهʨوم ʦراتهʙق ʧع ʛʽʰعʱلل ʦصة لهʛح فॽʱوت
كʺا ʷȞǽف الʙʱوʛȄ للإدارة والॽʁادة في ، دارȄة والॽʁادǽةمʲل الʣʨائف الإشʛاॽɾة والإ

  .)٣٢(الʺʤʻʺات عʧ الفʛوق الفʛدǽة لʺʣʨفʽها ومʨاردها الȄʛʷॼة
إن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ǽعʙ مʴفʜًا قȄًʨا للؔفاءات الʷاǼة لʺʺارسة الإشʛاف والإدارة 

جانʖ أن الʙʱوʛȄ هʚا إلى ، والॽʁادة وȂبʛاز قʙراتهʦ وȂبʙاعاتهʦ في هʚه الأعʺال الʺʱʵلفة
 ʧʽفʣʨʺال ʖاهʨرات ومʙف على قʛعʱات في الʺʤʻʺار في الʛالق ȑʚʵʱم ʙاعʶǽ فيॽʣʨال
والʱعʛف على جʨانʖ قʨتهʦ وضعفهʦ مʧ خلال الأعʺال الإشʛاॽɾة والإدارȄة والॽʁادǽة 

  .الʱي ǽʺارسʨنها ومʴʻهʦ فʛصًا للʨʺʻ والʨʢʱر والʛʱقي إلى وʣائف عُلॽا فʽها
ʛȄوʙʱعʺل الǽ كʺا  ʦح لهॽʱȄو ʦاتهॼɼور ʧʽفʣʨʺاع حاجات الॼفي على إشॽʣʨال

ʦحاتهʨʺʡ Șʽقʴʱصة لʛات ، الفʛʰخ ʦهʰʶُؔة تʙيʙهام وأعʺال جʺǼ ʦفهॽخلال تؔل ʧم
ʦومهاراته ʦراتهʙقل قʸعة وتʨʻʱة والʺلل ، مǼتاʛال ʛاعʷم ʧل مʽقلʱفي ال ʦهʶǽ كʺا أنه
ʧʽفʣʨʺال ʠعǼ ʖʽʸُت ʙى قʱف ، الʣʨʺقاء الǼ ȑدʕي ʘʽا –حʙًا ؗان أو قائʛًيʙفي  -م

مॼʸʻه لفʛʱة Ȅʨʡلة واسʛʺʱاره في تأدǽة نفʝ الॽʣʨفة وʻȃفʝ الʺʻهج والآلॽة دون نقله إلى 

                                                
-هـ١٤٣٤جʺاد الآخʛ ، ١٠٧العʙد ، ضالȄʛا، مʳلة الॽʺʻʱة الإدارȄة:  علي بʽʴǽ ʧى الغامȑʙ. د )٣١(

 . ٨ص، الʺʛجع الʶابȘ: محمد علي الʺقʰلي. أشار إلॽه د، ٥٠ص، ٢٠١٣

ي )٣٢(  . ١٩٢ص، مʛجع سابȘ، الॽʣʨفي Ǽالقʢاع الʨȞʴمي تفعʽل سॽاسة الʙʱوʛȄ: ناصʛ زؗ
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وॼʽʸȄه Ǽالʺلل نʳॽʱة تʛؔاره ، وॽʣفة أُخȐʛ إلى تقادم مهاراته وȄقلل مʧ دافعʱʽه للعʺل
وॽʣفʱه دون  بل قʸǽ ʙل الأمǼ ʛالʺʣʨف عǼ ʙʻقائه في، لʱأدǽة العʺل الʛوتʻʽي الʨʽمي

ǽفقʙ فʽها الʺʣʨف  -)٣٣(ʽʺʶǽها الॼعǼ ʠالاحʛʱاق الॽʣʨفي –نقل؛ إلى مʛحلة خʛʽʢة 
وȃالʱالي فإن ، علاوةً على تʙني الإنʱاجॽة والʨʢʱر في أداء أعʺاله، الॼɼʛة في العʺل

 ʧʽفʣʨʺة للॽابʳǽة عʺل إʯʽب ʛʽفʨفي ت ʦهʶǽ شأنه أن ʧفي مॽʣʨال ʛȄوʙʱام الʤʻالعʺل ب
ʳʱالǼ ʦʶʱتʦراتهʙوق ʦهʰاهʨاز مʛبȂو ʝافʻʱوال ȘȄʨʷʱوال ʙيʙ)٣٤(.  

ʧاؤل عʶا تʻز هʛʰȄائف: وʣʨاد والʛلف الأفʱʵʺفي لॽʣʨال ʛȄوʙʱملائʺة ال Ȑʙما م ،
  وهل هʨ ملائʦ لॼعʠ الأعʺال دون الأخȐʛ؟

ʧʽفʣʨʺال ʧات مʯلف الفʱʵʺل ʖاسʻفي مॽʣʨال ʛȄوʙʱف الؔفء ، إن الʣʨʺة للॼʶʻالॼɾ
ʙȄʜل مʚه على بʙاعʶǽ  ضاʛالǼ رʨعʷذاته وال Șʽقʴʱاج لʱومʹاعفة العʺل والإن ʙهʳال ʧم

ا سʖʶʱȞॽ الʛʰʵة ، عʧ العʺل ً́ ǽأ ʨج فهʱʻʺال ʛʽل وغʨʶؔامل الʵف الʣʨʺة للॼʶʻالȃو
، وتʛȄʨʢ مفاॽʂʺه وʴʸȄح مʺارساته الʵاʯʡة وسʷॽعʛ عʙʻ ذلǼ ʥالʙʳʱد والȄʨʽʴة

ʱه في الʺʤʻʺة فالʙʱوʛȄ الॽʣʨفي وȃالॼʶʻة للʺʣʨف الȑʚ على مقȃʛة مʧ فʛʱة انʱهاء خʙم
ʶǽاعʙه على نقل خʛʰاته إلى الآخʧȄʛ سʨاءً ؗانʨا مʧ الʺʛشʧʽʴ للॽʣʨفة الʱي ǽعʺل فʽها 

  :وʵȄلʟ الॼاحʘ مʧ العʛض الʶابȘ إلى ما يلي .)٣٥(أو غʛʽها
١-  ʧʽفʣʨʺفي للॽʣʨضا الʛال Ȑʨʱʶفي رفع م ʦهʶǽُ فيॽʣʨال ʛȄوʙʱأنّ ال. 

                                                
علاوةً على ، حالة ʸǼل إلʽها الʺʣʨف ǽفقʙ فʽها الॼɼʛة في العʺل: "ǽقǼ ʙʸالاحʛʱاق الॽʣʨفي )٣٣(

وعادة ما تʖʽʸ الفʛد عʙʻما ʘȞʺǽ في عʺله بʙون أȑ ، تʙني الانʱاجॽة والʛȄʨʢʱ في أداء أعʺاله
ʲات وأكʨʻع سॼة سʙم ʧم ʛȄʨʢأو ت ʛʽʽتغʛ."  

ʛʤان ʙȄʜʺد: لل.ʦȄʛؔال ʙʰي العʱʰʶال ʙفي:سعॽʣʨاق الʛʱالاح ،ȑادʸʱاض الاقȄʛفة الॽʴد ، مقال في صʙالع
ʣاهʛة الاحʛʱاق الॽʣʨفي لȐʙ الʺʣʨفʧʽ : سʺاهʛ مʶلॽɺ ʦاد أبʨمʶعʨد، ٢٢/٢/٢٠٠٦، ١٣٧٥٧

ॽɿॽة"الإدارʧʽȄ العاملʧʽ في وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العالي Ǽقʢاع غʜة  رسالة ، "علاجها أسॼابها وؗ
ʛʽʱʶارة، ماجʳʱة الॽة، كلॽامعة الإسلامʳة، الʜ١٥ص، ٢٠١٠، غ. 

 . ٧ص، مʛجع سابȘ، أهʺॽة عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: محمد علي الʺقʰلي. د )٣٤(

)٣٥( ȑادॼɻال ʛʽʹار خʜن :Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽفي بॽʣʨال ʛȄوʙʱز، الʨʽأ نॼفة نॽʴمقال في ص ،
 . ٣ص، ٢٠٠٨، ١٤٣١٧العʙد، ءصʻعا
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 .ات ورॼɼات الʺʣʨفʧʽ وʴȄقʨʺʡ Șحاتهʶǽʦهʦ الʙʱوʛȄ في إشॼاع حاج  -٢

٣-   ʠعǼ ʖʽʸت ʙي قʱة والʺلل الǼتاʛال ʛاعʷم ʧل مʽقلʱفي ال ʛȄوʙʱال ʦهʶǽ
ʧʽفʣʨʺال. 

٤-  ʦراتهʙوق ʦهʰاهʨاز مʛبȂؔار وʱوالاب ʙيʙʳʱعلى ال ʧʽفʣʨʺال ʛȄوʙʱال ʙاعʶǽ. 

 .ʶǽهʦ الʙʱوʛȄ في زȄادة خʛʰات وقʙرات ومهارات الʺʣʨفʨن   -٥

 .عʛفة وتʧʽʺʲ ما يʚʰله الآخʛون مʧ جهʶǽʙاعʙ الʙʱوʛȄ على م  -٦

٧-  ʧʽفʣʨʺأداء ال ʧʽʶʴأدوات ت ʧفي أداة مॽʣʨال ʛȄوʙʱال ʙعǽُ.  
  .)٣٦(أهॻʸة الʗʯوʙȂ للʸʢʹʸة: ثانॻًا

ّ̋ا لا Ȟǽاد ʵǽفى أنّ تȘʽʰʢ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي يهʽئ الʺʤʻʺة للʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات  إنّ م
ʙʻ مʺارسة الʺʤʻʺة نʷاʡها في بʯʽة وتʜداد أهʺॽة الʙʱوʛȄ ع، الȄʛʶعة في مʳالات العʺل

، الأمʛ الʰʶؔǽُ ȑʚها مʜʽة تʻافॽʶة قʙ لا تʨʱفʛ في مʤʻʺة أُخȐʛ ، عʺل تʸʱف Ǽالʨʺʳد
ʙة في آن واحॽة وعلاجॽلة وقائʽوس ʙعǽ فيॽʣʨال ʛȄوʙʱي أن الʻعǽ اʚوه ، ʙاعʶǽ ʘʽح

  .ʜمʧالʺʤʻʺة على الʙʳʱد الʚاتي وʚؗلʥ على اسʛʺʱار Ǽقائها لفʛʱات Ȅʨʡلة مʧ ال
، ولعلّ مʧ الاʳǽابॽات الʱى قʙ تعʨد على الʺʤʻʺة مʧ جʛّاء تȘʽʰʢ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

معʛفة قʙرات ومهارات مʣʨفʽها والʱعʛف على جʨانʖ القʨة والʹعف فʽهʦ والفʛوق 
ʦهʻʽا بʺॽɾ ةǽدʛة ، الفʡاʻʺات الॽلʨʯʶʺة الʺهام والǽأدʱب ʧʽفʣʨʺام الॽʀ خلال ʧم ʥذل ʦʱȄو
لʙʱوʛȄ لاسॽʺا في ʣل عʙم وجʨد نʤام معلʨمات في الʺʤʻʺة يʨفʛ مʲل بهʦ أثʻاء عʺلॽة ا

حʶǽ ʘʽاعʙ تʨفʛ هʚه الॽʰانات والʺعلʨمات مȑʚʵʱ القʛار في الʺʤʻʺة ، تلʥ الॽʰانات
على اتʵاذ القʛارات الʺʻاسॼة تʳاه مʣʨفʽها؛ بʨضع الʺʣʨف الʺʻاسʖ في الॽʣʨفة 

لʺʻاسॼة لʙʶ أȑ نقʟ ؗʺي أو نʨعي قʙ الʺʻاسॼة لقʙراته ومʕهلاته واتʵاذ الإجʛاءات ا
كʺا أنّ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ǽُعʙ وسʽلة  .يʦʱ اكʷʱافه في القȐʨ العاملة داخل الʺʤʻʺة

ّ̋ا ʶǽاعʙ على سʙّ الفʛاغ الॽʁادȑ الȑʚ قʙʴǽ ʙث في الʺʤʻʺة   .لاكʷʱاف وȂعʙاد القادة م
ʧʽفʣʨʺاف للʷʱالاك ʙّدوره على ح ʛʸʱقǽ في لاॽʣʨال ʛȄوʙʱوره  بل، إنّ الʙعʺل بǽ

  .على إعʙادهǼ ʦʺا يʱلاءم مع أعʺالهʦ الʺȋʨʻ بها إنʳازها
                                                

 . ٦- ٣ص، مʛجع سابȘ، أهʺॽة عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: محمد علي الʺقʰلي. د )٣٦(
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إذ أن Ǽقاء ، كʺا أن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʶǽاعʙ الʺʤʻʺة على الʱقلʽل مʧ فʛص الفʶاد
 Ȑʛفة أخॽʣأو نقل إلى و ʛȄوʙلة دون تȄʨʡ اتʛʱلف ʦهʰاصʻفي م ʧʽفʣʨʺال ، ʦح لهॽʱي

ا قʙ يʕدȑ إلى حʙوث فʶاد ، ʺʤʻʺةفʛصة تʧȄʨؔ علاقات واسعة مʧ داخل وخارج ال ّ̋ م
وهʚا ǽعʻي أن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ، إدارȑ مʧ قʰل Ǽعʠ الʺʣʨفʧʽ ذوȑ الʻفʨس الʹॽɻفة

  .)٣٧(ʲʺǼاǼة وقاǽة وحʸانة مʧ الفʶاد ومʙʸر لʹخ دماء جʙيʙة للʺʤʻʺة
ّ̋ا تʙʳر الإشارة إلॽه أن عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي إذا ما ॼʡقʗ في وحʙات الʙʵمة  وم

ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة ȄʛʢǼقة صʴॽʴة ومʻاسॼة سʨȞॽن لها الأثʛ الإʳǽابي الʛʽʰؔ  العامة 
في الʙʴ والʱقلʽل مʧ فʛص الفʶاد الʺالى والإدارȑ الȑʚ يʛʷʱʻ في معʦʤ الأجهʜة 

ففي دراسة مʙʽانॽة قام بها الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة على ، والʺʤʻʺات الʨȞʴمॽة
ʱʵʺǼ ʧʽفʣʨʺال ʧة مॽائʨʷة عʻʽةعॽɿॽʣʨال ʦاقعهʨل وزارة ، لف مʽ الʚيʷǽ ʧغلʨن وॽʣفة وؗ

حʘʽ تʨصلʗ ، وأقل في تʶع وحʙات حʨȞمॽة مʲʺʱلة ǼالʙواوʧȄ والفʛوع في الʺʴافʤات
، %٤٢بلغ  هʚه الʙراسة إلى أن مȐʨʱʶ مʺارسة الفʶاد الإدارȑ في الॽʣʨفة العامة

مʧ الإجʛاءات لʺȞافʴة  قʙ اتʚʵت العʙيʙ -كʺا أشارت الʙراسة –وȃالʛغʦ مʧ أن الʨȞʴمة
الفʶاد والقʹاء علॽه إلا أن هʚه الإجʛاءات لʦ تʴقȘ القʹاء على الفʶاد ʖʰʶǼ ضعف 

وȐʛȄ ، )٣٨(فاعلʱʽها وافʱقارها إلى الآلॽات والإجʛاءات الʺʻاسॼة والʛʷوȋ الʹʛورȄة لʙعʺها
الॼعʠ أن مʧ أسॼاب انʷʱار الفʶاد الإدارȑ في الʧʺॽ هǼ ʨقاء مʙيȑʛ الʺʸالح 

جهʜة الʨȞʴمॽة ومʣʨفي الإدارة العلॽا والʻʱفǽʚʽة في مʻاصʰهʦ لفʛʱات Ȅʨʡلة قʙ والأ
  .)٣٩(تʳʱاوز العʛʷ سʨʻات

                                                
  .٣٢ص، ٢٠٠٧، الإسʙʻȞرȄة، دار الفʛؔ الʳامعي، ȋ١، الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي: محمد الʛʽʸفي. د )٣٧(

 .٥٠ص، مʛجع سابȘ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي: سعʙʽ بʧ محمد القʢʴاني  

الʺعهʙ ، أثʛ أخلاॽʀات الॽʣʨفة العامة في الʙʴ مʧ الفʶاد الإدارȑ : وهॼʽة غالʖ فارع وآخʛون . د )٣٨(
 . ١٢٨- ١٢٧ص، ٢٠٠٨، صʻعاء، الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة

ورقة عʺل في ʱؗاب ، ʶاد الإدارȑ تفعʽل الʙور الʛقابي لʺȞافʴة الف: عʙʰ اللʅॽʢ مʸلح محمد. د )٣٩(
ʧʽȄع للقادة الإدارǼاʶال ʛʺتʕʺمة إلى الʙة، أوراق العʺل الʺقȄم الإدارʨي للعلʻʡʨال ʙعاء، الʺعهʻص ،

٢٨- ٢٦ʛʰʺفʨ٧٦٤ص، ٢٠٠٧ن. 
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٢٣٤٨ 

ومʧ جهة أخȐʛ؛ فإن عʙم تʨʻع الʺهارات الॽɿॽʣʨة الʱي يʜاولها الʺʣʨف ǽقʨد إلى ما 
لأن الʛوتʧʽ الʨʽمي والʷʻاʡات الʺʙʴدة الʱي ǽقʨم بها ، )٤٠(ʶǽʺى Ǽالاغʛʱاب الॽʣʨفي

ولا شʥ أن افʱقاد ، ʣʨف يʨمॽًا تʷعʛه Ǽأنه مʶلʨب الإرادة وʳȄعله رهʧʽ هʚا العʺلالʺ
وȃالʱالي ʷǽعʛ الʺʣʨف Ǽعʙم ، الॽʣʨفة للʺهارات Ǽفقʙ الʺʣʨف الʛʢॽʶة والʦȞʴʱ فʽها

كʺا أن مʧ أسॼاب عʙم ، )٤١(الʛضا عʧ وॽʣفʱه وهʚا ǽعʙ مʤهʛًا مʧ مʤاهʛ الاغʛʱاب
لʛسʺي؛ هʨ عʙم الاهʱʺام ǼالʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ والʙʳʱيʙ في الʜʱام الʺʣʨفʧʽ بʨقʗ الʙوام ا

وȃالʱالي ، حʘʽ يʕدȑ ذلʥ إلى الʷعʨر Ǽالʺلل مʧ رتاǼة العʺل، أسالʖʽ العʺل ووسائله
ولا شʥ أن تȘʽʰʢ نʤام الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في الʺʤʻʺات سʶॽاهʦ  .)٤٢(عʙم الإॼʀال علॽه

وʶȄاعʙ على دفع عʳلة ، الʣʨائففي القʹاء على مʤاهʛ الاغʛʱاب والʛتاǼة والʺلل في 
  :وʵȄلʟ الॼاحʘ مʧ العʛض الʶابȘ إلى ما يلي .الإنʱاج فʽها

أن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʶǽهʦ في تهʯʽة الʺʤʻʺة للʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات الȄʛʶعة في   -١
 .مʳالات العʺل

                                                
والانʱʺاء للॽʣʨفة أو ، والʷعʨر Ǽعʙم الʛضا، حالة مʧ الʛفǽ" :ʠقǼ ʙʸالاغʛʱاب الॽʣʨفي Ǽأنه )٤٠(

مʺا يʕدȑ إلى ، الفʛد غʛʽ قادر على الʱفاعل مع الأفʛاد العاملʧʽ والʳʺاعات تʳعل، لʳʺاعة العʺل
: مʨʺʴد عʨدة سعʙʽ: للʺʙȄʜ انʛʤ، "ضعف الʛʢॽʶة على ناتج العʺل داخل الॽʤʻʱʺات الإدارȄة

الاغʛʱاب الॽʣʨفي وعلاقʱه ʶǼلʨك الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱة لȐʙ العاملʧʽ في وزارة الأوقاف والʨʯʷن 
، ٢٠١٧، غʜة، أكادॽʺǽة الإدارة والॽʶاسة للʙراسات العلॽا، جامعة الأقʸى، ة ماجʛʽʱʶرسال، الʙيॽʻة
 .٤١- ٤٠ص 

دراسة –أثʛ الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة والʨʺǽʙغʛاॽɾة على الاغʛʱاب الॽʣʨفي : ماجʙ عʙʰ العʜȄʜ القهʙʽان )٤١(
قʦʶ ، اجʛʽʱʶرسالة م، اسʢʱلاॽɺة للʺʣʨفʧʽ العاملʧʽ في الأجهʜة الʨȞʴمॽة في مʙيʻة الȄʛاض

: أشار إلॽه، ٤٤- ٤٣ص، ١٩٩٩، الȄʛاض، جامعة الʺلʥ سعʨد، كلॽة العلʨم الإدارȄة، الإدارة العامة
، مʛجع سابȘ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومȐʙ إسهامه في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة: سعʙʽ بʧ محمد القʢʴاني

 .٤٨ص

على مȐʨʱʶ الʜʱام الʺʣʨفʧʽ  العʨامل الॽʸʵʷة والॽʺॽʤʻʱة الʺʕثʛة: ناʅǽ شʳاع ʴॽɾان الȃʛʴي )٤٢(
رسالة ، دراسة مʙʽانॽة اسʢʱلاॽɺة–Ǽالʙوام الʛسʺي في الأجهʜة الʨȞʴمॽة في مʙيʻة الȄʛاض 

ʛʽʱʶالإدارة العامة، ماج ʦʶة، قȄم الإدارʨة العلॽد، كلʨسع ʥاض، جامعة الʺلȄʛ١٦ص، ٢٠٠١، ال ،
 . ٥١ص، الʺʛجع الʶابȘ: سعʙʽ بʧ محمد القʢʴاني: أشار إلॽه
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٢٣٤٩ 

ǽُعʙ الʙʱوʛȄ وسʽلة لاكʷʱاف وȂعʙاد الʨؔادر الإدارȄة الʱي تعʺل على سʙّ الفʛاغ   -٢
 .لȑʚ قʙʴǽ ʙث في الʺʤʻʺةالإدارȑ ا

٣-   ʙّة وسʺʤʻʺفي ال ʧʽفʣʨʺرات ومهارات الʙفة قʛعلى مع ʛȄوʙʱال ʙاعʶȄو ʦهʶǽ
 .أȑ نقʟ نʨعي أو ؗʺي للقȐʨ العاملة

 .ʶǽاعʙ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي الʺʤʻʺة على الʱقلʽل مʧ فʛص الفʶاد  -٤

ل الʙʱوʶǽ ʛȄاعʙ الʺʤʻʺة في القʹاء على مʤاهʛ الʛʽʰوقʛاॽʡة والʛتاǼة والʺل  -٥
  .كʺا ʶǽاعʙ الʺʤʻʺة في تʧʽʶʴ وتʛȄʨʢ أدائها، في العʺل

  المطلب الثاني

  ضوابط وشروط التدوير الوظيفي
لؔي تʨؔن عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي أكʛʲ فعالॽة وحʱى تʴقȘ الأهʙاف الʺʛʢّʶة 
 ʚʽفʻل تʰار قॼʱها في الاعʚدة وأخʙʴم ȋوʛوش ȌǼاʨض Șوف ʦʱأن ت ʖʳǽ دة لهاʙʴʺوال

  .الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي
ʛʽʶॽال ʛالأمǼ ʝॽفي لॽʣʨال ʛȄوʙʱال Șʽʰʢأن ، إن ت ʧȞʺǽ ليȞب شʨن ؗان ؗأسلȂو

والإدارات ، يʦʱ بʶॼاʡة مʲل حʙوثه في Ǽعʠ الإدارات؛ ؗالإدارات العامة للʨʯʷن الʺالॽة
ʧʽفʣʨʺن الʨʯʷالأداء ، العامة ل ʛȄʨʢʱب علʺي لʨفي ؗأسلॽʣʨال ʛȄوʙʱال Șʽʰʢت ʧؔول
ʛ عʺلॽة صॼɻه وتǼ ʦʶʱالʶʴاسॽة وʱʴȄاج نʳاحها إلى درجة ǽعʰʱ، الإدارȑ وتʴقȘʽ أهʙافه

 ȋوʛʷوال ȌǼاʨʹوال ʝعامل مع الأسʱة في الॽɾفاʷة والǽادॽʴة والॽɺʨضʨʺال ʧة مॽعال
  .)٤٣(الʱى تعʙʺʱ علʽها عʺلॽات الʙʱوʛȄ خاصة تلʥ الʱي تʱعلȘ بʱقʦॽʽ الأداء

 على الʨʴʻوॽɾʺا يلي سʻʱʻاول Ǽعʠ هʚه الʹʨاȌǼ والʛʷوʷǼ ȋيء مʧ الʱفʽʸل 
  :)٤٤(الآتي

                                                
ʷǼأن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ولائʱʴه الʻʱفǽʚʽة في  ٢٠٠٩لʻʶة  ٣١القانʨن رقʦ : أحʺʙ علي نعʺان. د )٤٣(

ورقة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل الʵاصة ǼالʙʱوʛȄ ، "الʺʹʺʨن والʴʱلʽل"الʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 
لعلʨم الʺعهʙ الʻʡʨي ل، "القانʨن والȘʽʰʢʱ"الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 

 . ١٢ص، ٢٠١٣، صʻعاء، الإدارȄة

)٤٤(  ʦفي رقॽʣʨال ʛȄوʙʱن الʨفي قان ȋوʛʷوال ȌǼاʨʹال ʦॽʤʻت ʦة  ٣١تʻʶ٢٠٠٩ل  ʧʽفي الʺادت)١١ ،
١٢ ( ʧʽوفي الʺادت)ة) ١٣، ١٢ǽʚʽفʻʱه الʱʴلائ ʧم . 
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  .الʯهʭʻة الʸʹاسॺة لعʸلॻة الʗʯوʙȂ: أولاً 
 ʖلʢʱة يȄات الإدارʙحʨات والʺʤʻʺفي في الॽʣʨال ʛȄوʙʱة الॽعʺل Șʽʰʢاح تʳإن ن
ضʛورة أن يʦʱ الʙʱوȄʛʢǼ ʛȄقة سلॽʺة تعʙʺʱ في أساسها على عʙم تʙوʛȄ الʺʣʨف إلى 

ا على عʙم إساءة ، وॽʣفة سȘʰ له شغلها ً́ ǽأ ʙʺʱة أو كʺا تعǽادॽʁائف الʣʨغلال الʱاس
وذلǼ ʥعʙم تʙوʛȄ شاغلʨا هʚه الʣʨائف مʺʧ تȘʰʢʻ ، الإشʛاॽɾة والʱعʶف في اسʱعʺالها

  .علॽه صفة الاسʱغلال والʱعʶف
عʙʻ (على أنه  )٤٥(مʧ اللائʴة الʻʱفǽʚʽة لقانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ١٢فقʙ نʗʸ الʺادة 

  ......:لآتॽةتʻفʚʽ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ʖʳǽ الالʜʱام ǼالʹʨاȌǼ ا
  .لا ʨʳǽز تʙوʛȄ الʺʣʨف إلى وॽʣفة إدارȄة علॽا أو إشʛاॽɾة سȘʰ له شغلها -٥
لا يʙور شاغلʨا الʣʨائف الॽʁادǽة والإشʛاॽɾة الʚيʨʯʽʶǽ ʧن اسʱغلال وʣائفهʦ أو  -٦

يʱعʶفʨن في اسʱعʺال سلʢاتهʦ وفي ؗلا الʴالʧʽʱ يʻقلʨا مʧ الॽʣʨفة الॽʁادǽة أو الإشʛاॽɾة 
ʻʱاسʖ مع مʕهلاتهʦ وخʛʰاتهʦ مع الاحʱفاȍ لهʴǼ ʦقʨقهʦ الʺॼʶʱȞة إلى وॽʣفة أخȐʛ ت

  ).ॼʡقًا للقانʨن مع عʙم الإخلال ǼأحȞام القʨانʧʽ الʜʳائॽة الʻافʚة
الȑʚ سȘʰ له شغل ، مʧ هʚا الʟʻ يʧʽʰʱ أن الʺʛʷع الʻʺॽي حʛʤ على الʺʣʨف

ا حʛʤ على كʺ، تʙوʛȄه إلى هʚه الॽʣʨفة مʛة أخȐʛ ، وॽʣفة إدارȄة علॽا أو إشʛاॽɾة
، الʚيʨʯʽʶǽ ʧن اسʱعʺال سلʢاتهʦ، الʺʣʨفʧʽ شاغلʨا الʣʨائف الॽʁادǽة أو الإشʛاॽɾة

 Ȑʛفة أخॽʣة إلى وॽɾاʛة أو الإشǽادॽʁفة الॽʣʨه الʚه ʧم ʦنقله ʦʱعلى أن ي ʦهʛȄوʙت
ʦهلاتهʕمع م ʖاسʻʱت ، ȑʚاد الʶة الفʴافȞوم ȑة الإصلاح الإدارॽعʺل ʜȄʜف تعʙبه ʥوذل

  .ه الʙʱوʛȄ الॽʣʨفيʶǽعى إلى تॽʁʴق
  .تʗʲيʗ عʗد الʡʦʸفʥʻ لعʸلॻة الʗʯوʙȂ: ثانॻًا

 ʧʽفʣʨʺد الʙع ʙيʙʴت ʧم ʙائج فلا بʱʻفي أفʹل الॽʣʨال ʛȄوʙʱة الॽعʺل Șقʴلؔي ت
ʦهʛȄوʙاد تʛʺمة ، الʙʵات الʙة ووحʺʤʻʺالعʺل في ال ʛʽعلى س ʛȄوʙʱال ʛثʕى لا يʱح

  .العامة

                                                
لʻʶة  ٢١٤الʸادرة Ǽقʛار رئʝॽ مʳلʝ الʨزراء رقʦ ، اللائʴة الʻʱفǽʚʽة لقانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي )٤٥(

 . م٢٠١٢لʻʶة ) ١٧(الʺʨʷʻرة في الʙȄʛʳة الʛسʺॽة العʙد ، م٢٠١٢
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 ʧه مʛȄوʙت ʦʱي ȑʚد الʙالع ʙيʙʴقف تʨʱȄي وʱة الʺʤʻʺع الʨون ʦʳعلى ح ʧʽفʣʨʺال
فالʺʤʻʺات الʛʽʰؔة يॼʻغي أن تʨؔن قادرة على تʙوʛȄ عʙد ، ȑʛʳǽ بها الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

  .)٤٦(أكʛʰ مʧ الʺʣʨفʧʽ مقارنة Ǽالʺʤʻʺات الʸغʛʽة
ʠعॼال ȐʛȄؗل إدارة ، و ʧه مʛȄوʙʱم بʨقʱس ȑʚد الʙد العʙʴات أن تʺʤʻʺأن على ال

ؗʺا علʽها أن تقʨم بʙʱوʛȄ نॼʶة معʻʽة مʧ ؗل إدارة حʱى لا  ،وفقًا لعʙد الʺʣʨفʧʽ بها
  .)٤٧(ʙʴǽث خلل في الإدارة وتُفʛِغها مʧ الʛʰʵات الʺʨجʨدة بها

 ʦفي رقॽʣʨال ʛȄوʙʱن الʨقانǼ Șعلʱا يʺॽɾة  ٣١وʻʶ٢٠٠٩ل ʧʺॽد ، في الʙح ʙفق
ʦهʛȄوʙاد تʛʺال ʧʽفʣʨʺة الॼʶن نʨالʺادة ، القان ʗʸن ʘʽه على أنه  ١١حʻم  

١-  ʦهʻاني مʲأُجل نقل ال ʙاحʨة الʢلʶال Ȍفي خ ʛʲأو أك ʧʽʸʵش ʛȄوʙت Șافʨإذا ت
ʛة أشهʱس ʧع ʙȄʜولا ت ʛثلاثة أشه ʧة لا تقل عʛʱف.  

٢-  ʙفي آن واح ʙاحʨي الʺॽʤʻʱال ʧȄʨؔʱفي الʣʨʺل ʛȄوʙʱة الॼʶن ʙȄʜز أن تʨʳǽ لا
  .لى ثلاثة أشهʛوʕȄجل تʙوʛȄ الॼاقي فʛʱة لا تʙȄʜ ع، مʧ إجʺالي الʺʣʨفʧʽ%" ٥٠"على 
٣-  ʧȄʨؔت ȑه في أʙاعʶه أو مॼة مع نائॽفة الأساسॽʣʨشاغل ال ʛȄوʙت Șافʨإذا ت

ولا تʙȄʜ  لاثة أشهʛتॽʤʻʺي في وقʗ واحʙ أُجل نقل الʺʶاعʙ أو الʻائʖ فʛʱة لا تقل عʧ ث
ʛة أشهʱعلى س.  

مʧ %) ٥٠(يʧʽʰʱ مʧ هʚا الʟʻ أن الʺʛʷع الʻʺॽي قʙ جعل نॼʶة معʻʽة مʲʺʱلة في 
اغلي الʣʨائف الॽʁادǽة أو الإشʛاॽɾة الʨاقعة في خȌ الʶلʢة الʨاحʙة وشاغل الॽʣʨفة ش

فإذا حʙث ، وشاغلي الʧȄʨؔʱ الॽʤʻʱʺي الʨاحʙ" الʛئʝॽ ونائॼه أو مʶاعʙه"الأساسॽة 
 ʧع ʙȄʜولا ت ʛثلاثة أشه ʧة لا تقل عʙم ʛف الآخʸʻال ʛȄوʙجل تʕالؔل ي ʛȄوʙت ʧامʜوت

ʛة أشهʱس ،ʴǽ لؔي لا ʥامهاوذلʶة وأقȄات الإدارʙحʨادات الॽʀ اغ فيʛث فʙ ، ىʱوح
  .ॽʢʱʶǽع الʺʣʨفʧʽ الʚيʧ تʦ تʙوʛȄهʦ الانʙماج في وʣائفهʦ الʙʳيʙة والإلʺام ʨʳǼانʰها

                                                
ȑʜ : عॽʢات محمد حʧʶ عʺʞॽ. د )٤٦( ʛؗʺهاز الʳالǼ ʧʽالعامل ʛȄوʙاسة تॽس ʦॽʽتق ،Șجع سابʛم ،

 .٣٠ص

دور سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في تॽʺʻة الʺهارات الإشʛاॽɾة للعاملʧʽ : نادǽة رزق محمد فʨدة )٤٧(
 . ٣٢ص، مʛجع سابȘ، ةǼالʺʤʻʺات العام
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٢٣٥٢ 

  .مʙاعاة نʯائج تقʤॻʻ أداء الʡʦʸف مʦضع الʗʯوʙȂ: ثالhًا
ǽ ʛȄعʛʰʱ تقʦॽʽ أداء عʺل الʺʣʨفʧʽ مʧ أهʦ الʺقʨمات الأساسॽة لʻʱفʚʽ عʺلॽة الʙʱو 

خاصةً تلʥ الʱى تʱعلȘ بʛȄʨʢʱ أداء العʺل ، الॽʣʨفي ومقʨمًا هامًا لʳʻاحه وتʴقȘʽ أهʙافه
وتʙʽʶʳ مʙʰأ ، والاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات الʴʱفʜʽ على الʺʻافʶة وʡȂلاق القʙرات الإبʙاॽɺة

  .)٤٨(العʙالة الإدارȄة الȄʜʻهة
ʧʺॽفي في الॽʣʨال ʛȄوʙʱن الʨقانǼ Șعلʱا يʺॽɾة ال، وʛالفق ʗʸن ʙالʺادة فق ʧعة مǼاʛ

، أن يʛُاعى في تʙʴيʙ الʣʨائف الʺʻقʨل إلʽها نʱائج تقʦॽʽ الأداء - ٤(... على أنه  ١١
ʥل ذلʽة تفاصʴد اللائʙʴأن  ).وت ʙʳن ʛȄوʙʱن الʨة لقانǽʚʽفʻʱة الʴع إلى اللائʨجʛالȃو

يʦʱ تقʦॽʽ الʺʣʨفʧʽ على  -٧(... في الفقʛة الʶاǼعة مʻها نʗʸ على أنه  ١٢الʺادة 
الاسʱفادة مʧ  -الʶلʨك العام -القʙرات -الالʜʱام -الإنʱاجॽة"عʻاصʛ الʱقʦॽʽ  أساس

ʖȄرʙʱلة  ").الʲʺʱʺفي والॽʣʨالعʺل الǼ Ȍॼتʛت ʦॽʽقʱال ʛاصʻأن ع Șابʶال ʟʻال ʧم ʧʽʰʱي
 ʧف مʣʨʺفادة الʱؗه واسʨف في عʺله وسلʣʨʺرات الʙالعʺل وقǼ امʜʱاج والالʱفي الإن

إذا تʦ تȘʽʰʢ تقʦॽʽ الأداء للʺʣʨفʧʽ الʱقʦॽʽ الॽʴʸح فإن أنه ، وȐʛȄ الॼعʠ .الʙʱرॼȄات
  :)٤٩(عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي سʱʻʽج عʻها مʨʺʳعة أسʝ أهʺها

 .تؔافʕ الفʛص للॽʺʳع وفقًا للؔفاءة العلʺॽة والفॽʻة  -١

 .أداء العʺل والالʜʱام Ǽإنʳاز الʺهام في الʺʨاعʙʽ الʺʙʴدة  -٢

مʴل الʙʱوʛȄ وؗفاءة تॽʣʨفها لʸالح  ملائʺة القʙرات العلʺॽة والفॽʻة الॽɿॽʣʨة  -٣
 .العʺل

 .ؗفاءة وفعالॽة ومʨʽل الʺʣʨف  -٤

 .الاسʱعʙاد لاتʵاذ القʛار وتʴʺل الʺʨʯʶلॽة  -٥

٦-  ʖȄرʙʱل والʽأهʱال ʧفادة مʱاع والاسʙوالإب ʛȄʨʢʱاد للʙعʱالاس. 

 .احʛʱام الʺʨʯʶلॽات والأوامʛ الʸادرة ʨʺǼجʰها والالʜʱام بʻʱفʚʽها  -٧

                                                
، ʷǼأن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ولائʱʴه الʻʱفǽʚʽة ٢٠٠٩لʻʶة  ٣١القانʨن رقʦ : أحʺʙ علي نعʺان. د )٤٨(

Șجع سابʛ١٤ص، م . 

 . ١٤ص، الʺʛجع الʶابȘ: أحʺʙ علي نعʺان. د )٤٩(
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٢٣٥٣ 

  .قات العʺل والʱعاون في أداء العʺلالانʹॼاʶǼ ȋلʨك وعلا  -٨
ʘاحॼال ȐʛȄح فإن ، وॽʴʸب الʨالأسلǼ ف لعʺلهʣʨʺأداء ال ʦॽʽتق Șʰʡ أنه إذا ما

ʧʽفʣʨʺة والȄات الإدارʙحʨفع للʻالǼ دʨافها وتعʙأه Șقʴʱفي سॽʣʨال ʛȄوʙʱة الॽعʺل.  
  .اسॻʯفاء الʡʦʸف لʗʸة الʗʯوʙȂ وشʙوȉ شغل الॻʡʦفة الʗʸور إلʻها: راǺعًا

، ʦʱ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ǼالȞʷل الॽʴʸح ʖʳǽ أن تʛاعا فʽها عʙة شʛوȋلؔي ت
 ʛȄوʙʱن الʨدة في قانʙʴʺة الॽʻمʜة الʙʺال ʛȄوʙʱالǼ فʙهʱʶʺف الʣʨʺفاء الॽʱأهʺها اس

مʧ قانʨن  ١٢هʚا ما جاءت Ǽه الʺادة ، وشʛوȋ الʱعʧʽʽ في الॽʣʨفة العامة، الॽʣʨفي
 ʦفي رقॽʣʨال ʛȄوʙʱة  ٣١الʻʶعلى ح، ٢٠٠٩ل ʗʸن ʘʽ)١-  ʙف قʣʨʺن الʨȞǽ أن

  .أكʺل الʺʙة الʺʙʴدة للʙʱوʛȄ وفقًا للʺʙد الʜمॽʻة الʺʙʴدة في هʚا القانʨن 
٢-  ʦة رقॽنʙʺمة الʙʵن الʨها في قانʽص علʨʸʻʺال ȋوʛʷا للॽًɾʨʱʶن مʨȞǽ ١٩"أن "
م والقʨانʧʽ الʻافʚة الأخȐʛ الʺʤِʻʺة للʣʨائف العامة وقʛار رئʝॽ مʳلʝ ١٩٩١لʻʶة 

  .م ʷǼأن نʤام الʱعʧʽʽ في الॽʣʨفة العامة٢٠٠٧لʻʶة " ١٤٩"ʨزراء رقʦ ال
أن تʨؔن الॽʣʨفة الʺʛاد الʙʱوʛȄ إلʽها معʙʺʱة في اللائʴة الॽʺॽʤʻʱة لʨحʙة الʙʵمة  -٣

  .العامة الʸادرة مʧ الʶلʢات الʺʸʱʵة
أن ʨȞǽن مॽًɾʨʱʶا لʛʷوȋ الʙʱرج ʷǼغله لॽʣʨفة أو لعʙد مʧ الʣʨائف الʨاقعة في  -٤

ʥل ذلʽة تفاصʴد اللائʙʴمة العامة وتʙʵة الʙار وحʡي أو في إʺॽʤʻʱال ʧȄʨؔʱار الʡإ( ،
 ʧȄʛآخ ʧʽʡʛش ʗأنها وضع ʙʳفي نॽʣʨال ʛȄوʙʱن الʨة لقانǽʚʽفʻʱة الʴع إلى اللائʨجʛالȃو

حʘʽ ، مʻها ١٣مʧ الʺادة  ٥، ٤وذلʥ في الفقʛتʧʽ  -إلى جانʖ ما أتى Ǽه القانʨن –
أن لا ʨȞǽن الʺʣʨف  -٤:... تʻفʚʽ الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي الآتيȋʛʱʷǽ عʙʻ (نʗʸ على أنه 

مʧ هʚه " ٧"شاغلاً لॽʣʨفة تȘʰʢʻ علʽها معايʛʽ الاسʻʲʱاء الʺʨʸʻص علʽها في الʺادة 
  .اللائʴة
  ).أن لا ʨȞǽن الʺʣʨف سʰʽلغ أحʙ أجلي الʱقاعʙ في نفʝ عام الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي -٥

ʱاش ʙي قʻʺॽع الʛʷʺأن ال ʧʽʰʱي ʧʽʸʻا الʚه ʧف مʙهʱʶʺف الʣʨʺعلى ال ȋʛ
ȋوʛت شʙع ʛȄوʙʱالǼ ، يʱوال ʛȄوʙʱدة للʙʴʺة الʙʺأكʺل ال ʙن قʨȞǽ أن ȋʛʱاش ʘʽح

والʲالʲة ، والʲانॽة ثلاث سʨʻات، قʶʺها إلى ثلاث مʨʺʳعات؛ الأولى أرȃع سʨʻات
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٢٣٥٤ 

كʺا اشȋʛʱ الʺʛʷع على الʺʣʨف أن ʨȞǽن مॽًɾʨʱʶا لʛʷوȋ شغل الॽʣʨفة  .)٥٠(سʱʻان
  .)٥١(قانʨن الʙʵمة الʺʙنॽة والقʨانʧʽ الأخȐʛ الʺʤʻʺة للʣʨائف العامةالعامة وفقًا ل

واشȋʛʱ الʺʛʷع على الʺʣʨف الʺʱʶهʙف ǼالʙʱوʛȄ أن ʨȞǽن مॽًɾʨʱʶا لʛʷوȋ الʙʱرج 
وأن تʨؔن الॽʣʨفة الʱي يʦʱ تʙوʛȄ الʺʣʨف إلʽها مʻʱاسॼة مع ، لʷغل الॽʣʨفة الʺʙور إلʽها

لॽʣʨفة مʴل الʙʱوʛȄ معʙʺʱة في اللائʴة الॽʺॽʤʻʱة وأن تʨؔن ا، مʕهلاته وخʛʰاته العʺلॽة
ʛȄوʙʱالǼ ةॽʻة الʺعʙحʨغه  .للʨم بلʙع ʛȄوʙʱالǼ فʙهʱʶʺف الʣʨʺا على ال ً́ ǽأ ȋʛʱواش

ʛȄوʙʱعام ال ʝة في نفॽنʨمة القانʙʵة الʙأو انقʹاء م ʙقاعʱة للॽنʨالقان ʧʶ٥٢(ال(.  
ʻʲʱʶُ̋اة وأخʛًʽا اشȋʛʱ على الʺʣʨف أن لا ʨȞǽن شاغلاً لॽʣʨفة مʧ ال ʣʨائف ال

والʣʨائف الॽʸʸʵʱة والفॽʻة ، وشاغلʨا الʣʨائف Ǽالانʵʱاب، والʺʲʺʱلة في الʨزراء
يȐʛ الॼاحʘ أنه إذا ما قامʗ الʺʤʻʺات ووحʙات ، وʻȃاءًا على ما سȘʰ .)٥٣(والॽɾʛʴة

، الʙʵمة العامة عʙʻ تȘʽʰʢ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽالالʜʱام ǼالʹʨاȌǼ والʛʷوȋ الʶاǼقة
  .سʴʱقȘ الأهʙاف الʺʛجʨة مʧ هʚه العʺلॽة ونʳاحها في الʺʤʻʺاتفإنها 
  

  الخاتمة
وʧȞʺȄ إʳǽاز تفاصʽل ذلʥ على الʨʴʻ ، وتʧʺʹʱ الʵاتʺة أهʦ الʱʻائج والʨʱصॽات

  :الآتي
  .الʹʯائج: أولاً 

تʧʽʰ لʻا مȐʙ أهʺॽة وضʛورة العʺل بʤʻام الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في جʺॽع مʤʻʺات   -١
 .ʛʽʰؗ في ʛʽʲؗ مʧ دول العالʦ الʺʱقʙمةلʺا ʴǽققه مʧ نʳاح ، الʙولة

                                                
 . مʧ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ولائʱʴه الʻʱفǽʚʽة) ٩(راجع الʺادة  )٥٠(

والʺʨʷʻر في الʙȄʛʳة ، م ʷǼأن الʙʵمة الʺʙنॽة١٩٩١لʻʶة  ʧ١٩ القانʨن م) ٢٢(راجع الʺادة  )٥١(
 . م١٩٩١لʻʶة " ٦"الʛسʺॽة العʙد 

م ١٩٩٢لʻʶة  ٢٥مʧ القانʨن رقʦ ) ٢٠(والʺادة ، مʧ قانʨن الʙʵمة الʺʙنॽة) ١١٩(راجع الʺادة  )٥٢(
 . م١٩٩١لʻʶة " ١ج٧"والʺʨʷʻر في الʙȄʛʳة الʛسʺॽة العʙد ، ʷǼأن الʱأمʻʽات والʺعاشات

  .مʧ قانʨن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ولائʱʴه الʻʱفǽʚʽة) ٧(راجع الʺادة  )٥٣(
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٢٣٥٥ 

وتʴقȘʽ مʙʰأ ، تʶاعʙ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي على تʙʳيʙ الʷʻاȋ وروح العʺل  -٢
 .الʱغʛʽʽ مʧ أجل عʺلॽة الʛȄʨʢʱ الȑʚ تʻُادȑ بها العʙيʙ مʧ الʺʤʻʺات

تʧʽʰ لʻا أن عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي تʶاعʙ في الʱعʛف على قʙرات ومهارات   -٣
ʧʽفʣʨʺف، الʛنهاومعʨارسʺǽ يʱخلال الأعʺال ال ʧم ʦوضعفه ʦتهʨق ʖانʨة ج. 

٤-   ʦحاتهʨʺʡ Șʽقʴوت ʧʽفʣʨʺاع حاجات الॼفي على إشॽʣʨال ʛȄوʙʱال ʙاعʶǽ
 .Ǽالعʺل في أعʺال جʙيʙة تʸقل مهاراتهʦ وتʰʶؔهʦ خʛʰات مʨʻʱعة

٥-  ʖʰʶǼ ʧʽفʣʨʺال Ȑʙة لǼتاʛالʺلل وال ʛاعʷفي على مॽʣʨال ʛȄوʙʱقʹي الǽ
ॽʣمهام و ʦهʱلةمʺارسȄʨʡ اتʨʻʶة لʻʽفة مع. 

  .الʦʯصॻات: ثانॻًا
ضʛورة الȌॽʢʵʱ الʙʽʳ للʙʱوʛȄ الॽʣʨفي وتʨافʛ مʨʺʳعة مʧ العʨامل اللازمة   -١

 .وذلʥ للʙʴ مʧ الʶلॽʰات والʵʱلʟ مʧ الʺعʨقات الʱي تقف أمام تॽʰʢقه، لʳʻاح تॽʰʢقه

 .نʨصي ʛʹǼورة الالʜʱام Ǽفʛʱات زمॽʻة معʻʽة لعʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي  -٢

ʺل قاعʙة بॽانات للʙʱوʛȄ الॽʣʨفي يʦʱ فʽها اسॽʱعاب ؗافة الʣʨائف ع  -٣
ʧʽفʣʨʺوال ،ʦاتهॽانȞمȂو ʦاداتهʙعʱواس ʦراتهʙق ʙيʙʴوت. 

ووضع بʛنامج ، إقامة الʨرش والʛʰامج الʙʱرॽʰȄة لʱأهʽل الʺʣʨفʧʽ وʻȃاء القʙرات  -٤
ʙيʙʳال ʦعʺلهǼ ʦفهȄʛوتع ʦائهʨʱلاح. 

ʤʻُ̋ʺة لؔل الʺʤʻʺات وعʙم نʨصي ʛʹǼورة الʱقʙʽ والالʜʱام Ǽال  -٥ قʨانʧʽ واللʨائح ال
 .مʵالفʱها لاسॽʺا الʛʷوȋ والʹʨاȌǼ الʱي تʦȞʴ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

  

  المراجع
  :الʓʸلفات العامة والʶʶʳʯʸة: أولاً 

دلʽل الʺʤʻʺات والأفʛاد في تȌॽʢʵ وتʛȄʨʢ "الʺʱʶقʰل الॽʣʨفي  :أحʗʸ ماهʙ. د  -١
 .م٢٠٠٩، الإسʙʻȞرȄة، الʙار الʳامعي، "الʺʱʶقʰل الॽʣʨفي

مʙخل اسʛʱاتʳॽي لʱعʦॽʤ القʙرات "إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  :سʗʻ محمد جاد الʙب. د  -٢
 .م٢٠٠٩-٢٠٠٨، جامعة قʻاة الʝȄʨʶ، كلॽة الʳʱارة، "الʻʱافॽʶة

 .م٢٠٠٩، القاهʛة، بʙون دار نʛʷ، الاتʳاهات الʙʴيʲة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة - 
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الاسʝ "الʙʱرʖȄ وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة  :ب حʗʸانعʗʮ الʸعʠي محمد عʴاف وȂعقʦ . د  -٣
 .م٢٠٠٨، الأردن –عʺان ، دار زهʛان للʛʷʻ، "والعʺلॽات

، دار الفʛؔ الʳامعي، الॼʢعة الأولى، الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي :محمد الʙʻʶفي. د  -٤
 .م٢٠٠٧، الإسʙʻȞرȄة

فʶاد أثʛ أخلاॽʀات الॽʣʨفة العامة في الʙʴ مʧ ال :وهॺʻة غالʔ فارع وآخʙون . د  -٥
 ȑة، الإدارȄم الإدارʨي للعلʻʡʨال ʙعاء، الʺعهʻم٢٠٠٨، ص. 

  

  :الʙسائل العلॻʸة: ثانॻًا
دور سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في رفع مȐʨʱʶ الؔفاءة  :جʙʮ علي جʙʮ أبʦ صʲॺة  -٦

، جامعة الأقʸى، رسالة ماجʛʽʱʶ، الإدارȄة لȐʙ العاملʧʽ الإدارʧʽȄ في الʳامعة الإسلامॽة Ǽغʜة
 .م٢٠١٤، غʜة، رة والॽʶاسة للʙراسات العلॽاأكادॽʺǽة الإدا

–الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومȐʙ إسهامه في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة  :سعʗ بʥ محمد القʠʲاني  -٧
رسالة ، -دراسة مॽʴʶة على الʹॼاȋ العاملǼ ʧʽالʺʙيȄʛة العامة للʙفاع الʺʙني ʙʺǼيʻة الȄʛاض

ʛʽʱʶا، ماجॽراسات العلʙة الॽة للع، كلॽȃʛالع ʅǽةجامعة ناॽʻم الأمʨاض، لȄʛم٢٠١١، ال. 

ʣاهʛة الاحʛʱاق الॽʣʨفي لȐʙ الʺʣʨفʧʽ الإدارʧʽȄ  :سʸاهʙ مʴلॻɸ ʤاد أبʦ مʴعʦد  -٨
، رسالة ماجʛʽʱʶ، "أسॼابها وॽɿॽؗة علاجها"العاملʧʽ في وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العالي Ǽقʢاع غʜة 

 .م٢٠١٠، غʜة، الʳامعة الإسلامॽة، كلॽة الʳʱارة

الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي للॽʁادات الإدارȄة وانعȞاساته على الʛوح  :فلاته عʗʮ العʚȂʚ عʸʰان  -٩
، قʦʶ العلʨم الإدارȄة، رسالة ماجʛʽʱʶ، الʺعȄʨʻة للعاملʷʱʶʺǼ ʧʽفى القʨات الʺʶلʴة ǼالȄʛاض

 .م٢٠١١، الȄʛاض، جامعة ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم الأمॽʻة، كلॽة الʙراسات العلॽا

١٠ -  ʗʻدة سعʦد عʦʸʲفي  :مॽʣʨاب الʛʱالاغ Ȑʙة لॽʺॽʤʻʱة الʻʡاʨʺك الʨلʶǼ هʱوعلاق
أكادॽʺǽة الإدارة ، جامعة الأقʸى، رسالة ماجʛʽʱʶ، العاملʧʽ في وزارة الأوقاف والʨʯʷن الʙيॽʻة

 .م٢٠١٧، غʜة، والॽʶاسة للʙراسات العلॽا

دور سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في تॽʺʻة الʺهارات الإشʛاॽɾة  :نادǻة رزق محمد فʦدة  - ١١
ʺʤʻʺالǼ ʧʽوالإدارة–ات العامة للعامل ʦॽʤʻʱلل ȑʜ ʛؗʺهاز الʳعلى ال ȘʽʰʢʱالǼ- ،ʛʽʱʶرسالة ماج ،

 .م٢٠١٥، جامعة القاهʛة، كلॽة الاقʸʱاد والعلʨم الॽʶاسॽة

hًا   :الʗورȂات: ثال
مʳلة الॽʺʻʱة ، "مȞʷلاته -مʜاǽاه - فلʶفʱه"سॽاسة تʙوʛȄ العʺالة  :ثȂʙا ولʤॻ داود  - ١٢
 .م١٩٩٤، القاهʛة، ٦٥ العʙد، الʻʶة الʶادسة عʛʷ، الإدارȄة
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ȑʜ للʦॽʤʻʱ  :عॻʠات محمد حʥʴ عʜॻʸ. د  - ١٣ ʛؗʺهاز الʳالǼ ʧʽالعامل ʛȄوʙاسة تॽس ʦॽʽتق
 .م١٩٩٢يʻايʛ ، العʙد الʱاسع، فʛع الʻʰات، الʺʳلة العلʺॽة لʳʱارة الأزهʛ، والإدارة

الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي مʧ وجهة نʛʤ رؤساء الأقʶام  :علي بʥ فهʗʻ الʃȂʙʵ. د  - ١٤
، الʺʳلʙ الʵامʝ، مʳلة دراسات عॽȃʛة في الॽȃʛʱة وعلʦ الʻفʳ ،ʝامعات الʶعʨدǽةالأكادॽʺǽة Ǽال
ʘالʲد الʙالع ، ʨʽلʨم٢٠١١ي. 

، مʳلة الإدارȑ الʙʴيʘ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ومʢʱلॼات الȘʽʰʢʱ :محمد علي الʸقʮلي. د  - ١٥
 .م٢٠١١، العʙد الʶادس، صʻعاء، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة

  
  :لʹʗواتالʓʸتʙʸات وا: راǺعًا

اسʙʵʱام أسلʨب تʴلʽل مʳال القȐʨ الʺʕثʛة على عʺلॽة الʙʱوʛȄ  :أحʗʸ شʴʸان. د  - ١٦
ورقة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل ، الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة

، "القانʨن والȘʽʰʢʱ"الʵاصة ǼالʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 
 .م٢٠١٣، صʻعاء، لʻʡʨي للعلʨم الإدارȄةالʺعهʙ ا

ʷǼأن الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي ولائʱʴه  ٢٠٠٩لʻʶة  ٣١القانʨن رقʦ  :أحʗʸ علي نعʸان. د  - ١٧
ورقة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل الʵاصة ، "الʺʹʺʨن والʴʱلʽل"الʻʱفǽʚʽة في الʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 

ॽʻʺॽة الȄرʨهʺʳالǼ مة العامةʙʵات الʙفي في وحॽʣʨال ʛȄوʙʱالǼ ة"Șʽʰʢʱن والʨالقان" ، ʙالʺعه
 .م٢٠١٣، صʻعاء، الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة

تʳارب دولॽة رائʙة في مʳال تʻفʚʽ عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي  :أنʴॻة علي حʥʻʴ. د  - ١٨
ʧʺॽها في الʻفادة مʱالاس ʧȞʺǽ ، فيॽʣʨال ʛȄوʙʱالǼ اصةʵمة إلى ورشة العʺل الʙورقة عʺل مق

، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة، "القانʨن والȄ"Șʽʰʢʱة الॽʻʺॽة في وحʙات الʙʵمة العامة Ǽالʳʺهʨر 
 .م٢٠١٣، صʻعاء

الʺʢʱلॼات اللازمة لإنفاذ قانʨن الʙʱوȞǼ ʛȄفاءة في الʺʕسʧʽʱʶ  :حʥʻʴ محمد العʘرȏ . د  - ١٩
ورقة عʺل مقʙمة إلى ورشة العʺل الʵاصة ǼالʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في وحʙات ، العȄʛȞʶة والأمॽʻة
، صʻعاء، الʺعهʙ الʻʡʨي للعلʨم الإدارȄة، "القانʨن والʳ"ȘʽʰʢʱʺهʨرȄة الॽʻʺॽة الʙʵمة العامة Ǽال

 .م٢٠١٣

ورقة عʺل ، تفعʽل الʙور الʛقابي لʺȞافʴة الفʶاد الإدارȑ  :عʗʮ اللʃॻʠ مʶلح محمد. د  - ٢٠
ʧʽȄع للقادة الإدارǼاʶال ʛʺتʕʺمة إلى الʙاب أوراق العʺل الʺقʱؗ م ، فيʨي للعلʻʡʨال ʙالʺعه

 .م٢٠٠٧نʨفʺʛʰ  ٢٨-٢٦، صʻعاء، الإدارȄة

أهʺॽة عʺلॽة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي في وحʙات الʙʵمة العامة  :محمد علي الʸقʮلي. د  - ٢١
Șʽʰʢʱاح الʳات نॼلʢʱفي في ، ومॽʣʨال ʛȄوʙʱالǼ اصةʵمة إلى ورشة العʺل الʙورقة عʺل مق
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، لʨم الإدارȄةالʺعهʙ الʻʡʨي للع، "القانʨن والȘʽʰʢʱ"وحʙات الʙʵمة العامة ǼالʳʺهʨرȄة الॽʻʺॽة 
 .م٢٠١٣، صʻعاء

ي  - ٢٢ ورقة عʺل مقʙمة إلى ، تفعʽل سॽاسة الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي Ǽالقʢاع الʨȞʴمي :ناصʙ زؕ
الʺʤʻʺة ، "الʨاقع والʢʱلعات والǽʙʴʱات"مʕتʺʛ إدارة وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة في القʢاع العام 

 .م٢٠١١، القاهʛة، العॽȃʛة للॽʺʻʱة الإدارȄة

  
ا ًɹ   :ائحالقʦانʥʻ واللʦ : خام
٢٣ -   ʦن رقʨة  ٣١القانʻʶفي٢٠٠٩لॽʣʨال ʛȄوʙʱأن الʷǼ م. 

٢٤ -   ʦزراء رقʨال ʝلʳم ʝॽار رئʛة  ٢١٤قʻʶن ٢٠١٢لʨة لقانǽʚʽفʻʱة الʴار اللائʙإصǼ م
 .الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي

  :مʶادر أُخȎʙ : سادسًا
مقال في صॽʴفة الȄʛاض ، الاحʛʱاق الॽʣʨفي :سعʗ الʯʮʴي العʗʮ الʤȂʙؒ. د  - ٢٥

ȑادʸʱد ، الاقʙم٢٢/٢/٢٠٠٦، ١٣٧٥٧الع. 

ات  - ٢٦ ʙؕصلاح :محمد علي بȂو ʛȄʨʢفي تॽʣʨوران الʙفة ، الॽʴ٢٦مقال في ص ʛʰʺʱʰس ،
 .م٢٠١١، ١٥٠٢العʙد ، صʻعاء

مقال في ، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي للʺʙيʧȄʛ وصʻع الॽʁادات الإدارȄة :مʴاعʗ الفȂʙان. د  - ٢٧
 .م١٥/١٢/٢٠٠٧، ٥٤٧٨العʙد ، الȄʛاض، صॽʴفة الاقʸʱادȑ الʶعʨدǽة

، الȄʛاض، مقال في صॽʴفة الʛȄʜʳة، الʙʱوʛȄ الॽʣʨفي :ʥ صالح الʦʻسفمʹʦʶر ب  - ٢٨
 .م٢١/١٢/٢٠١١، ١٤٣٢٨العʙد 

٢٩ -  ȏادॺɹال ʙʻʷار خʚن: Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽفي بॽʣʨال ʛȄوʙʱأ ، الॼفة نॽʴمقال في ص
 .م٢٠٠٨، ١٤٣١٧العʙد ، صʻعاء، نʨʽز

  :مʶادر الʙʯؒونॻة: ساǺعًا
الإمارات ، هʯʽة الاتʴادǽة للʺʨارد الȄʛʷॼة الʨȞʴمॽةال، الʙوران الॽʣʨفي :خالʗ الʦʠॺش  - ٣٠
 www.fahr.gov.ae مʱاح على، م٣٠/١٢/٢٠١٢، الʺʙʴʱة العॽȃʛة

، الʺȐʙʱʻ العȃʛي لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة،الإحلال الॽʣʨفي:عʗʮالهادȏ قعقʦر - ٣١
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