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 شكر وتقدير

آله  محمد وعلىيدنا الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين نبينا وس

وبعد،وصحبه أجمعين   

الذي أقطف به ثمرة  الحمد لله جاء اليوم والتعب،بعد مسيرةٍ دراسيةٍ حملت في طياتها الكثير من الصعوبات والمشقة 

 هذا الجهد. 

لُأستاذي ر والعرفان ثمَّ أتوجه بالشك البحث،أولًا وأخيراا على توفيقه بإتمام هذا  -عزّ وجل-الله  البداية أشكرفي 

الدكتور عاطف مقابلة الًستاذ  القدير:  

 التقديرالشكر و رسالة فله مني كل  أصبحذ كان الموضوع عنوانا وفكرة إلى أن نعلى هذا العمل م أشرفالذي  

رشاده الدّور الجلي في إنجاز هذه الرسالةوالعرفان  .والذي كان لنصحه وا   

وعلى  راسةالدمناقشة هذه  كما أتوجه بخالص الشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهما بقبول

القِّيمة.العلمية  ونصائحهمتوجيهاتهم السديدة   

إلى كلَّ من أشعل شمعةا في دروب عملنا  ... ويسرني أن أتقدم بالشكر والعرفان  

لى من وقف إلى أعضاء هيئة التّدريس في كليّة العلوم  ... دربنا والينير  ممن حصيلة فكره واعلى المنابر وأعط واوا 

 التّربوية من جامعة الشّرق الأوسط ...فلهم مني خالص الشكر والتقدير. 

لومات، ربما والشكر الموصول إلى من زرعوا التفاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسهيلات والأفكار والمع

.الشكر والعرفانا خالص فلهم منَّ  الكثير،منحونا  يشعروا، ولكنَّهم دون أن  

 والله ولي التوفيق

المحاميد الباحثة: شفاء  

 



 ه
 

 هداءالإ

.. إلى نبي الرَّحمة ونور العالمين ... ونَصَح الأمّة .إلى مَن بلَّغ الرسالة وأدَّى الأمانة   

  -صلَّى الله عليه وسلَّم -سيدنا محمد

تأتي إلً  المهمة لً.. وأنَّ الأعمال الكبيرة و ... إلى مَن علَّمني العطاء دون انتظار .إلى مَن كلله الله بالهيبة والوقار 
ه لي تسبق إلى مَن كانت دعوات . إلى مَن علَّمني كيف أقف بثباتٍ فوق الأرض....والإصرار. بالصبر والعزيمة

موخٍ وفخر:أحمل اسمه بكل شإلى شمسي ومن  ..وملجأي وسكني وسكينتي. الدافئإلى قدوتي ووطني  ...باتي رغ  

-هأطال الله في عمر  -والدي العزيز  

اركتني السرَّاء ..إلى مَن ش. والإيثار والكرم.إلى منبع الخير والتضحية .إلى مَن علّمتني التَّفاني والعطاء ببذخ .
إلى نَّة أقدامها الج .إلى مَن تحت...إلى مَن كان دعاؤها سرَّ نجاحي..والضرَّاء ... إلى بسمة الحياة وسرّ الوجود

الحبايب... إلى قمري وملاكي الطّاهر: أغلى  

-هاأطال الله في عمر -والدتي العزيزة   

عشر كوكباا... الذين يطوفون في سمائي ويمنحونني النور والدفء والسعادة الإثنيإلى   

.. إلى مَن أشدُّ بهم أزري . إلى نبراسي الذي ينير دربي. إلى مثال العطاء والكبرياء والتضحية ..  

  -حفظهم الله-تياأخواني وأخو  

  إلى من كان ملاذي وملجأي في سري وعلني وساندني ودعمني

لى جميع مَن تلقيت منهم النُّصح والدَّعم. أنَّ  ، وأثبتوااللهلأصدقاء والإخوة الذين ساندوني ودعموني بعد ا.إلى .وا 
خلاصة جهدي العلمي الُأخوَّة ليست بالرحم فقط.... أهديكم   

 إلى الصرح التعليمي الشامخ وبيتي الثاني الذي احتضنني 

 مدرستي الحبيبة سنمار

..أُهدي هذا العمل المتواضع..إلى أحبتي جميعاا...أُهدي ثمرة جهودي وحصيلة علمي  
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لدى رؤساء الأقسام في مديريات  التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى الكفاءة الإدارية
 التربية والتعليم في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين

 شفاء ساكت المحاميد :إعداد
 عاطف يوسف مقابلة إشراف الأستاذ الدكتور:

 الملخص

وعلاقته بمستوى الكفاءة  درجة ممارسة التّدوير الوظيفيهدفت الدّراسة الحاليّة التّعرف إلى 
ولتحقيق  في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها، الإدارية
استخدَمت الباحثة المنهج الوصفي الًرتباطي، وتمَّ تطوير أداتين للدراسة وهما: أداة  الدراسةهدف 

من  الدراسةكد من صدقهما وثباتهما، وتكوَّنت عينة التّدوير الوظيفي، وأداة الكفاءة الإدارية، تم التأ
  ( من العاملين في مديريّات التّربية والتّعليم.511)

إلى أنَّ درجة ممارسة التّدوير الوظيفي  في مديريات التّربية والتّعليم  الدراسةوقد أشارت نتائج 
تفعةٍ، إذ بلغ المتوسط في محافظة العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها جاءت بدرجةٍ مر 

وأنَّ مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في التّربية والتّعليم في العاصمة  ،(3.92الحسابي )
عمّان من وجهة نظر العاملين فيها جاءت بدرجةٍ مرتفعةٍ، إذ بلغ المتوسط الحسابي للأداة 

وأظهرت  ،ارتباطٍ مرتفعةٍ وموجبةٍ ودالةٍ إحصائياا ا أظهرت النتائج وجود معامل(، وكم3.93)
( لدرجة ممارسة التّدوير α= 0.05وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّة عند مستوى الدّلًلة )النّتائج 

تُعزى لمتغير الجنس  ،الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان
سنوات روقٍ فرديةٍ تُعزى للمؤهل العلمي، ووجود فروقٍ تبعاا لمتغير وعدم وجود فولصالح الذكور، 

وجود فروقٍ ذات   . كما وأظهرت النّتائج ( سنواتٍ 11من كانت خبرته أكثر من )لصالح  الخدمة
لمستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في دلًلة إحصائيّةٍ بين متوسطات استجابة أفراد العينة 

، وعدم وجود فروق تُعزى تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور  ليم في العاصمة عمّانالتّربية والتّع
مَن كانت خبرته أكثر من لصالح  سنوات الخدمةلمتغير المؤهل العلمي، ووجود فروق تبعاا لمتغير 

بضرورة الًهتمام بمتطلبات التّدوير الوظيفي وأبعاده؛ لتأثيره  الدراسةوأوصت  ،( سنواتٍ 11)
جراءاتٍ واضحةٍ ومرنةٍ لعملية التدّوير؛  الإيجابي على الكفاءة الإداريّة، والعمل على تحديد آلياتٍ وا 

 .مما يؤدي لفسح المجال أمام الموظفين للتطوير والتّجديد للرقي إلى وظائف أفضل
 ، الكفاءة الإداريّة.الوظيفيوير الكلمات المفتاحية: التّد
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Abstract 

The current study aimed at identifying the degree of job rotation practice and its 

rotation ship to the level of administrative competence of department heads in education 

directorates in the capital Amman governorate from employees’ point of view. To 

achieve the goal of the study, the researcher used the descriptive corrlational 

methodology. Two tools were developed for the study. They are the tool for job 

rotation. 

In addition, the tool for admin-istrative competence. Their validity and reliability 

have been employees in the directorates of education. The results of the study indicated 

that the degree of practicing job rotation in education directorates in the capital Amman   

Level of administrative competence of department heads in the directorates of 

education in the capital Amman governorate was high from the viewpoint of employees. 

it mean was (3.93). The results also showed that there were high, positive and 

significant correlations. there were significant differences at (α= 0,05) in the degree of 

practicing job rotation for department heads in the directorate of education in the capital 

Amman governorate due to sex variable, in favour of males, and the variable of years 

experience, in favour those whose experience was more than 10 years. There were no 

sign facet differences attributed to academic qualification variable. The researcher 

recommended the need to pay attention to the requirements of job rotation and it 

dimensions because positive effect on  administrative efficiency, and work to define 

mechanisms and procedures for clear and flexible rotation process which leads to open 

the way for employees to develop and renew to up grade to better jobs. 

Keywords: Job Rotation, Administrative Competence. 
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 الفصل الأول
 خلفية الدراسة وأهميتها

 مقدمة

 ،تشهدُ الألفيَّةُ الثَّالثة تطوراا وتغيراا يتميَّزُ بالحركة المستمرة والمتلاحقة في شتى نواحي الحياة

 ،وأهدافها ونشاطاتهاعلى المؤسسات التَّربوية أنعكس وذلك في ظلِّ الثَّورة المعلوماتيَّة والتِّقنية الذي 

ا إلى التعامل مع تلك التحديات التي تواجهها، مما يدعو إلى عملية تطويرٍ وتحديثٍ وتجديدٍ  وأيضا

مستمرٍ للعناصر في المنظومة التَّعليميَّة؛ حتى تتماشى مع تلك التَّغيرات والتَّطورات والمستجدات، 

ربوية في المجتمع القيادة: بأنَّها نقطةٌ مهمةٌ ترتكز عليها في ظل هذا ولذلك تَعدُّ المؤسسات التَّ 

وتعدد أعمالها وتعقدها ومواجهة تلك التحديات التي تواجهها فأصبح وجود  ،التزايد من المؤسسات

 قيادةٍ تربويَّةٍ واعيةٍ أمراا ضروريا لمواصلة البحث والًستمرار في التغيير والتجديد. 

، ومن ذلك الحين 1546كعلمٍ مستقلٍ عن علم الإدارة العامَّة في سنة  ربويةتَّ ظهرت الإدارة ال

وبدأت تفرض نفسَها على علوم التربية، وأصبحت هي المسؤولة  الإدارة التربويةبدأ الًلتفات إلى 

عن اتخاذ القرار وتنفيذه على أكمل وجه مما يحقق أهداف التربية وتوفير القوى البشريَّة اللازمة 

 (.5115العجمي، و  لدفع حركة الحياة وتحقيق أهداف المجتمع القريبة والبعيدة )حسان

الإدارة التي توجه مسيرة العمليَّة التَّعليميَّة على مستوياتٍ : "بأنها الإدارة التربويةوتُعرف 

مختلفةٍ، لتحقيق الأهداف بكفاءةٍ عاليةٍ مع الًقتصاد في الوقت والجهد والمال قدر الإمكان" وبذلك 

 المؤسساتمجموعةا من العمليات المتشابكة التي تتكامل فيما بينها سواء داخل  الإدارة التربويةتُمثِّل 

عليميَّة أو بينها وبين نفسها لتحقيق الأهداف المنشودة من التَّربيَّة والإدارات التَّعليميَّة )لًشين التَّ 

 (.5115، وقرني
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ولً يوجد وحدة إداريَّة محددة أو معينة في  ،ويتميَّزَ العمل الإداريِّ بأنَّه لً يتحدد بمستواى

ا عمل الإدارات العليا، إذ يُفترضُ على المدير أن يكونَ ملماا بكافة الجوانب  المؤسسة وخصوصا

وتكون لديه فكرةٌ واضحةٌ عنها، ومن هنا لً بدَّ من استحداث ،والأعمال الموجودة في المؤسسة 

طرقٍ تطويريةٍ تُسهم في اكتساب المديرين المعلومات الكافية عن المؤسسة والمهارات والكفايات 

والتي يحتاجُها الكثير من المديرين ولً يمكن ، اللازمة التي يحتاجها الموظف في عمله الإداريِّ 

توفرها إلً من خلال استحداث أساليب وتقنيات إدارية جديدة من بينها :أسلوب التدوير الوظيفي 

 (.5111، )القحطاني

ا التي تقدِّم الخدمة لأبناء المجتمع هي التي تكون  إنَّ مؤسسات المجتمع المحلي وخصوصا

بأمس الحاجة إلى التَّجديد والتَّطور والإبداع في إجراءاتها وعملياتها؛ لتطور خدمتها المقدمة بشكلٍ 

ا إلى تغيير مهاراتها وتطوير الكفاءات الإداريَّة بشكل  مستمرٍ، وذلك  دوري،وهي التي تحتاج دائما

 (.5118، العمرو  العلمي)أفكاراا إبداعيةا وتِقنياتٍ من القادة والمديرين لتضمن 

 لديها،فرة ايساعد التَّدوير الوظيفيِّ المؤسسات على الًستفادة من الموارد البشرية القليلة المتو 

كسابها مهاراتٍ جديدةٍ لإنجاز  لسد العجز في بعض  وتهيئتهموذلك عن طريق تدريبهم  العمل،وا 

اا التدوير الوظيفي في المؤسسات التي لً ترغب بتعيين موظفين جُدد أو نقل  الأماكن، ويُطبَّقُ أيضا

 (.5111، موظفين من مؤسساتٍ أخرى )زكي

إنَّ التَّدوير الوظيفيِّ هو من أهمِّ الًستراتيجيات والطرق الحديثة التي تُستخدمُ لتطوير ورفع 

كسابهم المهارات والخبرات الكفاءة لدى العاملين في المؤسسات  التَّربويَّة، وذلك من خلال تدريبهم وا 

الجديدة المتنوعة التي تُسهم في تعزيز الكفاءة والمهارات الأساسيَّة لدى الموظفين من خلال 

 (.5115)الوادي،  تالتَّنقلات والحركة في تلك المؤسسا
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من الأعمالِ التي يقوم بها  إنَّ لكلِّ مؤسسةٍ هدفاا تسعى إلى تحقيقهِ من خلال مجموعةٍ 

ومؤهِّلاتٍ معينةٍ يسعَون لتحقيق أهداف المؤسسة وبالتالي  مقدراتٍ  الموظفين، والذينَ تكونُ لديهم

 (.5114، يحصلون على مقوماتٍ كثيرةٍ تُحققُ رَغَباتِهم وحاجياتِهم )عزام

اءاتِ البشريَّةِ لممارسة أدوارِهم ولذلكَ فإنَّ التدويرَ الوظيفيِّ يُعَدُّ من المحفزاتِ القويَّةِ للكف

دارةٍ وقيادةٍ  ظهار  ،كإشرافٍ وا  بداعاتِهم في إدارة المواقفِ والأعمالِ المختلفةِ، وهوَ نوعٌ موا  قُدُراتِهم وا 

، ويحتاجُ ذلكَ الى تهيئة الموظفين من خلال تدريبِهم على  من أنواع التَّغيُّرِ الوظيفيِّ والتَّنظيميِّ

قناعهم بأهميته والحاجة إلى التَّدوير الوظيفيِّ وتحقيق  المهارات الفنيَّةِ  والإداريَّةِ الجديدة وتهيئتهم وا 

وذلك لضمان قناعة الموظفينَ وتلافي مقاومة التَّغير أو التدوير الوظيفيِّ من  ،الفائدة لهم وللمؤسسة

 (.5115، قِبَلِ بعض العاملين وتحقيق أهداف المدرسة )البدوي

مؤسسات التَّربويَّة في المجتمع المتجدد والمتغيِّر؛ فأنَّهُ يتطلبُ من القائد أنْ ونظراا لأهمية ال

يكون ذي كفاءةٍ عاليةٍ قادرةٍ على تحقيق أهدافها، ورفع مستواها وتحقيق الكفاية الإداريَّة لموظفيها 

  (.5114، ؤسسة )المشاقبةوالمهارات الذاتيَّةِ والفنيَّةِ والإنسانيَّةِ والَّتفاعُليَّة اللازمة لقيادة الم

ا  المختلفةإنَّ الكفاياتِ  التي يمارسُها رؤساءُ الأقسام في مديريات التَّربية والتَّعليم تؤدي دوراا مهما

ممارسة مجموعةٍ من الكفاياتِ الفنيَّةِ عليهم من في نجاح العملية التَّربويَّة والتَّعليميَّة، مما يتوجب 

، ومجموعةٌ من الكفايات الإنسانيَّة التي تُمكِّنُهُ من التعامل  التي تمكِّنهُ من تأدية دورِهِ  التَّربويِّ القياديِّ

بنجاحٍ مع الأقسام الفنيَّة والإداريَّة في القسم، ومع المعلمين والطَّلبة في الميدان، ومجموعة من 

واستشراف المستقبل، إذْ  الكفايات الإداريَّة التي تُمكِّنُهُ من تخطيط العملِ وتوجيهه وترتيب الأولويات

إنَّ نجاحَهُ في تحقيق الأهداف مرتبطٌ  بالكيفيَّة التي يُدير بها القسم، وبالأسلوب الإداريِّ الذي 

 (.5111ارسُه )عودة، يُم
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ونظراا لأهمية تدريب وتطوير الموظفين والإداريين وتنميتهم في المؤسسات التَّعليميِّة بصفةٍ 

ةٍ، يمكنُ الإشارة إلى أنَّ التَّدوير الوظيفيِّ لهُ دورٌ مهمٌ في عمليَّة تطوير الكفاءَة الإداريَّة لدى  خاصَّ

درجة ممارسة لتعرِّفَ  الدراسةت هذه العاملينَ وممارسة أدوارِهم بتميُّزٍ وبكفاءَةٍ عاليةٍ. لذا جاءَ 

التَّدويرِ الوظيفيِّ وعلاقتِه بمستوى الكفاءة الإداريِّة لدى رؤساء الأقسام في مديريات التَّربية والتَّعليم 

 في محافظة العاصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين.

 الدراسةمشكلة 

 وتجديد قيق الأهداف المرسومة والمرجوَّةإِنَّ الًرتقاءَ بمستوى أداء المؤسسات التَّربويَّة وتح

جديدةٍ ترقى بالعمل الإداريِّ وتُساعد على إنجاز  اليبسأيتطلب استحداثَ  التعلم،وتطوير بيئة 

نجاحها،الأعمال  ا على توفير القائد وما يمتلك من مهاراتٍ قياديةٍ تساعدُه في  وا  ويتوقفُ أيضا

 الوصول إلى تلك الأهداف المنشودة.

على مواجهة المقتدرة التي تدعو إلى البحث عن الًستراتيجيات الحديثة  الأسبابلذلك تعددت 

عدم إلمام  والتَّغُيرات والتَّطورات التي تُعاني منها بعض المؤسسات الحكومية ومنها:حديات التَّ 

، ومن المؤسسة الموظف بكافة المهارات والمعرفة والخبرة اللازمة التي تساعدُه في تحقيق أهداف

همات وتحقيق الأهداف هنا برزت الحاجة إلى استراتيجيةٍ للتَّدوير الوظيفيِّ لتقديم العون لإنجاز المَ 

 الإداريِّ في المؤسسة. والوصول إلى أعلى مستوى من خلال تنميِّة وتطوير رئيس القسم أو

 والتغير وخلقها من خلال التَّجديد للتدريب والتطوير لرفع مستوا تحتاجُ  التَّعليميَّةإنَّ العمليَّةَ 

 ( عن التَّدريب5116وهذا ما أشارت إليه توصيات دراسة بدر ) بأهدافها، والًبتكار والرقيالإبداع 

قُدُرات الموظفين يساعد في رفع مستوى زيادة موتحسين مهارات و  لًستراتيجيةالمستمر والتَّطوير 

 المؤسسة.إنتاجية 
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قابة والتفتيش والتوجيه ومنها التَّنظيم والر ة العمليَّة الإداريَّ  تتعلق بعناصر إنَّ الكفاءةَ الإداريَّةَ 

ة بتلك العمليَّة للوصول إلى الإنتاج المتوقع من  والتخطيط، ا القيادة ورسم السِّياسات الخاصَّ وأيضا

،قُدُراتٍ متعددةٍ ومتنوعةٍ يمكن قياسها بشكلٍ ممن القائد  العناصر وتحتاجُ تلكَ  المؤسسة،تلك   عمليٍّ

 (.5116، والحكم على الكفاءة الإداريَّة لتلك المؤسسة )نسيم

إلى بعض الدِّراسات وتوصياتها تبيَّن أنَّ هناك معيقاتٍ تؤدِّي إلى ضَعف  الرُّجوعومن خلال 

 (.5117) ( والشلبي5116وهذا ما أكدَّته دراسة السليمان ) العاملين،ة لدى مستوى الكفاءة الإداريَّ 

وعلاقته  التدوير الوظيفيفقد استشعرت بأهميَّة  ،ومن خلال عمل الباحثة  في الميدان التَّربويِّ 

قدرة العاملين على تقديم مبالتأثير على مستوى الكفاءة الإداريَّة لدى رؤساء الًقسام، وهما يعكسان 

ا لًحظتْ وجودَ اختلافٍ  بين مستويات مستوى عالٍ من ال خدمة المقدمة للمؤسسات التَّربويَّة، وأيضا

الإداريَّة التي يمارسُها رؤساء الأقسام في مديريات التَّربية والتَّعليم، واستمرار ممارسة  الكفايات

وأداء المديريَّة، وعلى بعضهم لأنماطٍ إداريَّةٍ تقليديةٍ، تنعكسُ سلبااا على فاعلية العمليَّة التَّربويَّة 

.   أشكال السُّلوك الإداريِّ

علاقته بمستوى الكفاءة الإداريَّة و درجة ممارسة التدوير الوظيفي لذا جاءَت هذه الدراسة لتُعرِّفَ 

التَّعليم في محافظة العاصمة عمَّان من وجهة نظر و  ربيةمديريات التَّ  الأقسام فيلدى رؤساء 

 العاملين.
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  وأسئلتهاهدف الدراسة 

التَّدوير الوظيفيِّ لدى رؤساء الأقسام في مديريات إلى درجة ممارسة التَّعرف  الدراسةهدفَت 

 العاملين،من وجهة نظر  الكفاءة الإداريةوعلاقته بمستوى  عمَّان،التَّربية والتَّعليم في العاصمة 

 الآتية:وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة 

مديريات التَّربية والتَّعليم في العاصمة  الوظيفيِّ فيما درجة ممارسة التَّدوير  :الأولالسُّؤال 

 فيها؟عمَّان من وجهة نظر العاملين 

التَّربية والتَّعليم في  مديريات ما مستوى الكفاءة الإداريَّة لرؤساء الأقسام في :الثانيالسُّؤال 

 فيها؟العاصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين 

( في (α=0.05: هل هناك علاقة ارتباطية ذات دلًلة إحصائية عند مستوى السُّؤال الثَّالث

استجابات أفراد الدراسة بين التَّدوير الوظيفيِّ ومستوى الكفاءة الإداريَّة لرؤساء الأقسام في مديريات 

 التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمَّان؟

( في استجابات (α=0.05ى هل هناك فروق ذات دلًلة إحصائية عند مستو  :الرَّابعالسُّؤال 

مة عمَّان التدوير الوظيفي في مديريات التَّربية والتَّعليم في العاص بين درجة ممارسة الدراسةأفراد 

 سنوات الخدمة والمؤهل العلمي(؟، تُعزى لمتغيرات )الجنس

( لمستوى الكفاءة (α=0.05هل هناك فروق ذات دلًلة إحصائية عند مستوى :الخامسالسُّؤال 

 ،التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمان تُعزى لمتغيرات )الجنس مديريات الإدارية لرؤساء الأقسام في

 والمؤهل العلمي(؟ ،وسنوات الخدمة
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 الدراسةأهميَّة 

أهميتها في المتغيرات التي تدرسُها كَون أسلوب التَّدوير الوظيفيِّ من  الدراسةتكتسب هذه 

ومما يزيدُ من أهميتها  ،المؤسساتالأساليب الحديثة التي لًقت اهتمامَ الكثيرين من المسؤولين في 

 هو الًهتمام بالموظفين في المؤسسات التَّربويَّة والمرتبط برفع الكفاءة الإداريَّة اللازمة لديهم.

 يلي: فيماوترى الباحثة أنَّهُ يمكنُ تلخيص الأهمية النَّظرية لهذه الدراسة 

تساااعدُ الباحااثَ علااى زيااادة المعرفااة والثِّقااة والًطاالاع علااى الطُّاارق العلميَّااة المتَّبعااة فااي تطبيااق  -1

 التَّربويَّة.أُسلوب التَّدوير الوظيفيَّ في مديريات التَّربية والمؤسسات 

هااذه الدراسااة ماان قباال الباااحثين فااي إجااراء دراساااتٍ أعمااق وأشاامل ماان  الًسااتفادة ماان توصاايات -5

 المجالًت.استخدام أُسلوب التَّدوير الوظيفيِّ في كافة 

وتاأثيره علاى  لاه،الإضاءة إلى مفهوم التَّدوير الوظيفيِّ والتَّشجيع على ممارسته بسبب الحاجة  -5

 تحقيق مستوى الكفاءة في المؤسسات التربوية المختلفة.

 : الدراسةوأمَّا من النَّاحية التَّطبيقية يمكن الًستفادة من نتائج 

 .الإداريَّةالكفاءة  أنْ تساعد الموظفين لرفع مستوى الدراسةيُؤملُ من هذه  -1

في رسم رؤيةٍ واضحةٍ عن استراتيجية التَّدوير الوظيفيِّ وعَلاقتِه  الدراسةقد تُسهمُ هذه  -5

 مرجعاا لهم في رفع المهارات اللازمة في تحسين أدائهم. نالإداريَّة، وتكو بمستوى الكفاءة 

قد تُسهمُ هذه الدراسة وتفيد مراكز التَّدريب والتَّطوير في مديريَّات وزارة التَّربيَّة من خلال  -5

 إعداد برامج تدريبية في موضوع التَّدوير الوظيفيِّ وأهميته في رفع كفاءة الموظف الإداريَّة.



8 
 

 الدراسةحدود 

 يلي:فيما حدود الدراسة تتمثلُ 

العاملين في مديريات التَّربية والتَّعليم في محافظة  الدراسة على: تمَّ تطبيق هذه الحد البشري -1

 .العاصمة عمَّان

 .اقتصرت على مديريات التَّربية والتَّعليم في محافظة العاصمة عمَّان :المكانيالحد  -5

 .(5115/5151) من العام طُبِّقت هذه الدراسة في الفصل الدراسيِّ الثَّاني :الزَّمانيالحد  -5

 .بمستوى الكفاءة الإداريَّةوعلاقته التَّدوير الوظيفيِّ درجة ممارسة  :الموضوعيالحد  -4

  الدراسةمحددات 

 على الآتي: الدراسةاشتملت محددات 

 لأدواتها. الدراسةبدرجة صدقٍ وموضوعيَّةٍ استجابةَ أفراد عينة  الدراسةتتحدد نتائج هذه  .1

 .الدراسةتتحدد نتائج هذه الدراسة بدرجة الخصائص السيكومترية )الصدق والثبات( لأدوات  .5

إذا سُحبت منه  ،الدراسةعلى المجتمعات المشابهة لمجتمع  الدراسةيمكنُ تعميم نتائج هذه  .5

 عينة أخرى مماثلة.

 الدراسةمصطلحات 

 على المصطلحات التالية: الدراسة اشتملت

لتناوب الموظفين داخل  المؤسسةيُعرف بأنَّه "النَّهج العمليِّ الذي تتبعه  :الوظيفيالتَّدوير 

مما يساعد على إثراء وتوسيع  محددةٍ،خلال فتراتٍ زمنيةٍ  أو بين الإدارات المختلفة الأقسام المختلفة
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 وذلك بطريقةٍ مخططٍ لها مسبقاا" الوظيفيَّة، المهماتمعارف أولئك الموظفين وخبراتهم حول 

(Mohan, 2015: 209) 

بأنَّه أحد الأساليب الحديثة التي تُسهم في التَّطوير الإداري من خلال تحريك  إجرائيااويُعرفُ 

إلى عملٍ آخر بشكلٍ أُفقي ولفترة زمنية محددة تكون ضمن خطةٍ  المديرياترؤساء الأقسام في 

وِفق ما  اتالمهماتوذلك من أجل تطوير معارفهم وتنوُّع خِبراتهم ومهاراتهم لأداء الأعمال و  منظمةٍ،

،يطرأ من مستجداتٍ في المؤسسات التَّربويَّة أو الحقل  وفي المستقبل يكون مهيئاا ومجهَّزاا  التَّربويِّ

ي المناصب القيادية، ويقاسُ في الدراسة من خلال استجابات أفراد العينة على أداتها التي لتول

 طوَّرتها الباحثة لهذا الغرض. 

: هي ما يقوم به مدير المؤسسة التَّعليميَّة من الإجراءات والأنشطة وذلك الإداريَّةالكفاءة 

 (.5111، التعليمية )العمرات بهدف الوصول إلى النتائج المرضية في مجال إدارته للمؤسسة

الكفاءة الإدارية هي قدرة القائد أو رؤساء الأقسام في المؤسسة التَّربويَّة على  إجرائيااوتُعرَف 

من  الدراسةبطريقةٍ مناسبةٍ وفقاا للظروف والعوامل في المؤسسة التَّربويَّة، وتقُاس في  الأهدافإنجاز 

 خلال استجابات أفراد العيِّنة على أداتها التي طورتها الباحثة لهذا الغرض.
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 الفصل الثاني
 الأدب النَّظري والدِّراسات السَّابقة

ا للأدب النَّظريِّ والدِّراسات السَّابقة التي تناولت موضوع  درجة ممارسة تناول هذا الفصل عرضا

 وقد تمَّ تقسيم هذا إلى قسمين: ،الإداريَّةبمستوى الكفاءة وعلاقته التَّدوير الوظيفيِّ 

 التَّدوير الوظيفيِّ  -أ

التطورات في مختلف تواجه المؤسسات العديدَ من التغيرات الَّتي تتسارع والتي فرضَتها 

، مما يؤدي إلى أنْ تقومَ المؤسسات بإعطاء الموارد البشرية المزيد من الًهتمام لكونهم الميادين 

العنصر المهم في المؤسسة، فهو محور العمل الإداري ومصدرٌ للمعرفة والخبرات والإبداع، ومن 

حُ اهتمامَ المؤسسات بتلك الموارد البشرية أنَّها توفر لهم التدريب وتزيد من  ،أهم الجوانب التي توضِّ

إلً من خلال  وهذا لً يمكن تحقيقه ،والعمل على تطوير فكرهم واتجاهاتهم باستمرار،مهاراتهم 

، والذي يؤدي  التَّدوير الوظيفيِّ الذي يَنتج من المبالغة في التَّخصص على الصعيد الفنيِّ والتَّنظيميِّ

تابة والملل ا لً ،بدوره أن يتميز بالرَّ مما  ،يتيح لهم الفرص الملائمة للتغير والتَّجديد والًبتكار وأيضا

لين، وانعكست أثار ذلك في الكثير من الملامح السلبية يولِّدُ الشعورَ بالملل والًستياء لدى العام

)القحطاني،  وزيادة معدلًت الغياب في المؤسسة، التقاعد المبكر، ودوران العمل )ترك العمل( مثل:

5111.) 

: هو الًستراتيجية أو الُأسلوب الإداريِّ المناسب للقيام بحل الملامح  لذا يُعدُّ التَّدوير الوظيفيِّ

ا الالسَّلبية و   (.5111، على استيعاب المتغيرات التي تُحيط بالمؤسسة )الخالدي مقدرةأيضا

تناوب المواقع، ودورية  وهي:وهناك بعض المرادفات التي تحتوي نفس مفهوم التَّدوير الوظيفي 

 الوظائف.وتبديل  العمل،ودورية  الوظيفي،والتناوب  العمل،
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 الوظيفي التَّدوير مفهوم

ا منها الدوارة: كل ما  الشيء،تعني طاف حول  دَوَرَاناا: دواراا، مادة دار،يُعرَفُ لُغةا: من  وأيضا

  .(515: 5114 ،وأحمد الصوالحيصرو تمنو  أنيس) تحرك الشيء ودار

فُه مرسي ) (: بأنَّهُ الًنتقال الذي تتبعه بعض المؤسسات القائمة على تنويع الخبرات 5111ويُعرِّ

 هذه الخبرات خارجها. تتوفرلً وأيضاا عندما  الموظفين،لدى 

ويتم ممارسة  والعمل، اتمام فيه بتكليف الموظف بأداء المه"وهو النِّظام المرتب بالعمل والقي

يُنقل إلى عملٍ جديدٍ أو وظيفةٍ  العمل،وبعد مدة زمنية محددة كافيه لإتقان  محددة،وظيفية ت اممه

 (.155: 5111، جديدةٍ ")الخالدي

بأنَّه يتيح للموظف التَّناوب على مواقع العمل المختلفة من "( 507: 5115( وأشار إليه الوادي

ولً يحدث ذلك إلًَّ عندما يُدرَّبُ الموظف ويكتسبُ مهارات العمل  الحاجة،موقعٍ إلى آخر حسب 

 ."المختلفة

 Khan, Rasli & Abid-urrahman, 2014:11))كما عرَّفه خان وراسل وعبد الرحمن 

 المؤسسة، ويتمللموظف من وظيفة إلى أُخرى في فترةٍ مصممةٍ في نفس  المؤسسة"أنه الحركة  لىع

حيثُ يدعم كلَّ عمل المهارات والخبرات لدى  معين،نقل الموظفين من وقتٍ إلى آخر من عمل 

ا: تغييرهو  الموظفين،  في مختلف المناصب في المؤسسة." الموظفين أيضا

"بأنَّه تعريض الموظف لخبراتٍ جديدةٍ ووظائف  (:5110عرَّفه اللبدي ) الوظيفيِّ التَّدوير 

 وأنشطتهم.الموظفين الآخرين إلى ويُسهمُ ذلك في أن يتعرف الموظف  متعددةٍ،
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: وهو "عملية انتقال الموظفين من وظيفةٍ إلى أُخرى على فتراتٍ زمنيةٍ محددةٍ"  التَّدوير الوظيفيِّ

(Abisola, 2017: 45). 

:ويُعرَفُ التَّدويرُ  ويمكن القول بأنَّ التَّدوير  المستمرة،"أنَّهُ واحدٌ من آليات التَّدريب  الوظيفيِّ

: هو الممارسة لنقل  الوظائف المختلفة في فترةٍ زمنيةٍ محددةٍ وذلك من أجل  الموظفين بينالوظيفيِّ

 .Ragel, 2017: 3)تعزيز الخبرة والتنوع" )

 تطبيق التَّدوير الوظيفيِّ وهما: لوبيأس( إلى 5118ويُشيرُ الزَّهراني والقحطاني )

:التَّدوير  وممارسة أعمال أخرى  أُخرى،وهو انتقال الموظف للعمل من الوظيفة الحالية إلى  الرأسيِّ

والمسؤولية والأهمية  ذلك إلى زيادة في الأجور يمختلف، ويؤديقوم بها موظف في مستوى وظيفي 

 الوظيفية.

أعمال  ةأخرى، وممارسانتقال الموظف للعمل من الوظيفة الحالية إلى  الأفقي: يعنيالتَّدوير 

ولً ينتج عنه زيادة في الأجور المالية أو  الوظيفي،أخرى يقوم بها موظف في نفس المستوى 

 المسؤولية والأهمية الوظيفية.

أنَّه يتم انتقال رئيس القسم من قسم لآخر، وذلك بهدف  الدراسة،الأفقي في هذه  والتَّدوير

عطاءه المجال بالقيام  لديه،والوقوف على نقاط القوَّة والضَّعف  جديدةٍ،إكسابه مهاراتٍ وخبراتٍ  وا 

وأيضاا من الترابط بين الأقسام المختلفة، ويحل أزمة  بالمرونة،ويمتاز هذا الأسلوب  بالأعمال،

فمن خلاله يستطيع  التَّربوي،والتي يُعانى منها في المجال  المديرية،في  التَّنسيق بين الأقسام

 ،وذلك يزيد من المعرفة والمعلومات عامٍ،المؤسسة بشكلٍ  تعاني منهاالمشكلات التي إلى التعرف 

 (.5111، )الخالدي ويحققُ تطويرَ العمل فيها
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: هو طريقةٌ لتصميم  فيها الموظفون مهارات العمل من  يتعلمإذ  الوظائف،التَّدوير الوظيفيِّ

التَّخلص من الإرهاق الناتج  سيتم تامالمهومن خلال إجراء بعض التغييرات في  ،أجزاء مختلفة

منذ فترةٍ طويلةٍ في  التَّدوير الوظيفيِّ  بأهميةالوظيفية المتكرر، ولقد تمَّ الًعتراف  تامعن المه

وسيلةٌ ممتازةٌ للمؤسسات؛ لتطوير الموظفين  عدويجميع المؤسسات تقريباا في جميع أنحاء العالم، 

 (.Salih, 2017)التنفيذيين والمديرين 

فُهُ الباحثة من كل ما  أحد الأساليب الحديثة التي تُسهِمُ في التَّطوير الإداريِّ من بأنَّهُ  سبق:وتعرِّ

ةٍ محددةٍ تكونُ خلال تحريك رؤساء الأقسام في المديريات إلى عملٍ آخر بشكل أفقي ولفترةٍ زمني

 وذلك من أجل تطوير معارفهم وتنويع خبراتهم ومهاراتِهم. منظمةٍ،ضمن خطةٍ 

 الوظيفيِّ الفرق بين نقل الموظفين وأسلوب التَّدوير 

يعني تغيير العمل الحالي للشخص إلى وظيفة أو عملٍ آخر مساوٍ له في المركز  النَّقلَ إنَّ 

ا المسؤولية والأجر )الموسوي  (. 5118، الوظيفي وأيضا

لضروريات العمل، وفي الحياة العملية قد يكون النَّقل إلى وظيفةٍ أقل اجراا  النَّقلأحياناا  ويكون

 إلى زيادةٍ في الأجر أو المسؤولية. لً تؤدي؛ لأنها العمل، وليس ترقية ويُسمى: تخفيضومسؤولية 

 هي:( بأنَّ أنواع النَّقل 5111نوري وكورتل ) من: كل  ويَذكرُ 

النَّقاال الإنتاااجي: وهدفاُاه انتقااال الفااائضِ ماان رؤساااء الأقسااام أو العاااملين ماان قساامٍ إلااى آخاار هااو  .1

هاذا الناوع مان النَّقال إنهااء خادمات  يحتاج إليه، وذلك يكون بدلًا من تعيين أفارادٍ جُادُد، ويتفاادى

 العاملين.
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الًستمرار في  علً يستطيفي حالة أنَّه  نفسه، حيثالنَّقل يتعلق بالشخص  الشَّخصي: وهذاالنَّقل  .5

قدرتاه علاى أداء العمال م معاد البداياة، أوأداء عمله الحالي، وذلك نتيجةا لخطأ في التعياين مناذ 

ااا لأساابابٍ  اعتباااراتٍ أُخاارى  والمرؤوسااين، أالعلاقااة فااي العماال بااين  مشخصاايةٍ: كتااأز ويُعاازى أيضا

 كقربه من السكن.

 دورياةٍ،به نقلُ الفرد من مكانٍ لمكانٍ؛ لزيادة مداركه ويكون النَّقل بصاورةٍ  التَّدريبي: ويُقصدُ النَّقل  .5

 )التَّدوير الوظيفي(. الإداريينوهذا النَّوع لتدريب 

باحيَّة  التَّناوبي: ويقومالنَّقل  .4 وذلك حسب  والمسائيَّة،على تقسيم العمل إلى مناوبات كالفترات الصَّ

 يستدعيه.ظروف العمل وما 

ا،قدْ يُنقلُ الأفراد لمدة قصيرةٍ لً تتجاوز  الدائم:النَّقل المؤقت أو  .0 وذلاك بساب التغلاب علاى  أسبوعا

النَّقال الاذي لً  الادائم: فهاوثمَّ يعود الفرد بعدها إلى عمله، أمَّا النقل  المؤسسة،ظرفٍ طارئ في 

 يعود فيه الفرد لعمله السَّابق.

أُسلوبٌ إداريّ مخطط ومستمر يهدف إلى زيادة خبرات العاملين  : فهوالوظيفيوأمَّا التدوير 

ويُعدُّ جزءاا من  المؤسسة،وتحسين مهاراتهم وتنميتها؛ مما يؤدي إلى رفع عائد الموارد البشرية في 

 والمسؤولية،إلى مستويات أعلى في المستوى  ترقية(ويقوم على اتجاهين: إمَّا نقل رأسي ) النَّقل،

مَّا نفل أفقي )تدريبي( إلى مواقع إدارية بنفس المستوى والأجر.  وا 

 يفي الفرقالوظوعرض مفهوم التَّدوير  وأنواعه،الباحثة بعد استعراض مفهوم النَّقل  وتستخلص

 بينهما كما يلي:

 باتجاهين:وتكون فورية ويكون  قانونية،وأشمل ويُستخدم كأداةٍ  النَّقل: أعم

 نقل من نفس المستوى من المسؤولية أو الأجر. النَّقل الأفقي: وهو -أ

 النَّقل بنفس مستوى المسؤولية أو الأجر. نيكو  العمل، ولًخفض  -ب
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 الوظيفيأساليب تنفيذ التَّدوير 

وتدفعهم نحو  العاملين،الوظيفي التي تُسهِمُ في تطوير مهارات وخبرات  لأهمية التَّدويرنظراا 

هذا الأسلوب وفق خطةٍ  من استخدامالعمل على تحقيق أهداف المؤسسة المرجوَّة، إذ لً بد 

 مدروسةٍ مسبقاا من قِبَلِ أصحاب القرار.

 والتحديات،مقاومة التغيرات  المؤسساتلًبدَّ من تطبيق سياسة التَّدوير الوظيفي؛ كي تستطيع 

ا تقبله بين الموظفين وبين  والتَّحول  هذه السياسة تنفيذاا لدور إدارة التَّغير د، وتُعرؤساء الأقساموأيضا

 مؤسسةٍ.التي يُفتَرَض أنْ تنُفذَ داخل أيِّ 

التَّدوير بين الموظفين العاملين بالإدارة أو  الأول: يتمُّ  : الأسلوببأسلوبينويتمُّ التَّدوير الوظيفي 

عمل الموظف )أ( وهذا مع بقية  )ج(الموظف )ب( والموظف  )أ( عملالقسم بحيث يعمل الموظف 

 الموظفين.

بحيث يُنقل مدير  والأقسام،من خلال تدوير أعمال مديري الإدارات  الثاني: يُطبَقُ أمَّا الأسلوب 

 )ج(عمل الإدارة )ب( ويُنقلُ مدير الإدارة )ب( ليعملَ عمل الإدارة ليقوم ب والأقسام )أ(الإدارة 

 وهكذا.

التي يُنقلُ إليها  المهماتالنَّظرَ إِلى عدةِ أُمورٍ كي ينجح التَّدوير منها: أنْ تكون  ويجبُ 

( 4التي كان يمارسها، وانْ تكون مدة التَّدوير )ت امالصعوبة للمهوبنفس درجة  الموظف مشابهة

أعمال  ويقوم بتطوير إدارته،أعمال  إلى كل فترةٍ؛ حتى تكون فترةا كافيةا ليتعرفَ المديرُ سنوات ل

 (. 5111، الإدارة وتحقيق الأهداف )العتيبي
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تمَّ تطويره في بعض الدِّراسات المختلفة ولم يكن التَّغيير على نطاقٍ  الوظيفي، التَّدويرإنَّ تطبيق 

واسعٍ في كافة المجالًت، وغالباا ما يتم إهمال تأثير نسيان التَّعلم ووقته على العاملين في المستوى 

 علىمقتدرين التَّنظيمي والفردي الذي يمكن أنْ يسهِّلَ العمل؛ ولذا يجب أن يكونَ جميعُ العاملين 

أداء جميع الوظائف، فإنَّ التَّدوير داخل مجموعةٍ واحدةٍ يتكون من عددٍ محددٍ من الوظائف يقللُ 

 (Moussavi, Zareb & Grundera, 2019) ممن التَّكلفة والوقت المستغرق في التَّعلي بشكلٍ كبيرٍ 

تُطَبَّقُ من خلال  مسبقةٍ،لً بدَّ من وضع خطةٍ  تطبيقه،إنَّ أهميةَ التَّدوير الوظيفي في حال 

 برنامجٍ واضحٍ يؤدي لتحقيق الأهداف المرجوَّة من التَّدوير الوظيفي.

 الوظيفيتنفيذ التَّدوير مراحل 

 تشمل:( عن هذه الخطوات والمراحل التي 5116)بدر وقد أورد 

 :  الأوليَّة الإجراءاتأولا

من خلال عقد اجتماع لهم وذلك لتحديد  ،الموظفين والإدارات لفكرة التَّدوير الوظيفي تهيئة

ا عن بيئة العمل والمناقشة للعلاقة  ،الأهداف المرجوَّة من التَّدوير الوظيفي ويكون الًجتماع عرضا

( )التَّقاعد والًستقالة والنّقل مع الأخذ بعين الًعتبار الوظائف التي سوف تُخلى عن طريق: بينها،

ا نقل ا لموظفين الذين يحتاجون إلى تدريب إلى هذه الأماكن في مختلف مواقع العمل، وأيضا

معَ إعطاء  ،بالإضافة إلى التقييم المستمر؛ لتحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى تدريبٍ وخبرةٍ 

جوٍّ تسوده علاقاتٌ  تهيئةالجديدة، ومن ثمَّ  المهماتالوقت المناسب لتأهيلهم ذهنياا وجسدياا لأداء 

 ن الجدد والقدامى.حسنةٌ وطيبةٌ بين الموظفي
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 الوظيفيوالإعداد لنقل فكرة سياسة التَّدوير  التهيئةثانياا: 

 ،توالمشكلالمعرفة كيفية مواجهة التحديات  المرؤوسينويتمُّ ذلك من خلال التّحدث مع 

تنفيذ سياسة التدّوير الوظيفي ووضع أثناء في تعترضهم والتّعرف إلى المواقف التي يمكن أن 

عطاءهم وقتاا كافياا للتفكير في التّغيرات التي تحدث لهم، والعمل  المرؤوسين تحت الأمر الواقع وا 

 روح التعاون بين المرؤوسين لضمان سير التّدوير بنجاح. إيجاد بيئة العمل من خلال تهيئةعلى 

 خلالوذلك من  الوظيفي،ر ثالثاا: تنفيذ ومتابعة وتقييم عمليّة التّدوي

ورصدها  الوظيفي،برنامج التّدوير الوظيفي معَ الحرص على المتابعة لعملية التدّوير  تطبيق

، والوقوف على المهماتوالكشف عن الموظفين الذين يواجهون صعوبة في أداء  المرونة،لضمان 

حاجاتهم التدريبية، والعمل على تقييم نتائج عملية التّدوير الوظيفي من خلال عقد اجتماعٍ 

مرضيةا فإذا كانت النّتائج  المسبقة،ومقارنة نتائجها بالًستبانة  جديدةٍ،وعمل استبانةٍ  للموظفين،

والحاجة إلى اتخاذ إجراءاتٍ  القوة والضّعف، أو وجود مشكلةٍ  على نقاطالتّدوير والتّعرف  مواصلة

 صحيحةٍ أو وقف التّدوير.

في ضوء ما سبق أنَّ عملية التّدوير الوظيفي يمكنُ أنْ تنجح وتحقق أفضل النّتائج  وتستنتج

 ورصد النّتائج ومتابعتها لتحقيق الأهداف المرجوَّة.  المستمر،من خلال المتابعة والتقييم 

 الوظيفيأبعاد التّدوير 

من إطار رأس المال البشري في  عومعارفه، ويوسِّ الموظف يوسِّع من مهاراته  تطويرإنَّ 

وبما أنَّه هناك ولًدة عالمٍ جديدٍ هو عالم  والتدريب،وهذا هو خليطٌ من التَّعلم الذاتي  المؤسسة،

وأثّرت في كثيرٍ من المؤسسات  المختلفة،العولمة إثر التّطورات الحديثة التي شملت مناحي الحياة 
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أبعاد التدوير
الوظيفي

النظام والإجراءات

التصميم الوظيفي

استراتيجة 
التدوير 
الوظيفي 

ة التدريب وتنمي
الكفاءات 

وسادت في هذا العالم الجديد ثورةٌ علميّةٌ وتقنية أدَّت إلى إعادة هيكلة الموارد البشرية في 

 وأيضا إضافة أنماطٍ جديدةٍ تنظيميةٍ وأفكارٍ جديدةٍ. الحديثة،المؤسسات 

الحديثة المتَّبعة في بعض المؤسسات التي تسعى اسلوب الوظيفي هو أحدُ أهم  التدّويرويُعدُّ 

وهذا يتحقق من خلال استخدام أبعاد  المؤسسة،وتحرصُ على ازدهار  العاملين،لتطوير أداء 

 ومتطلبات التدّوير الوظيفي. 

ذلك  المناسب؛ لأنَّ الباحثة بأنَّه لً بدَّ من تطبيق أبعاد التدّوير الوظيفي بالشَّكل  وتلخِّص

لذلك يتوجب على المؤسسة تطبيقها  المؤسسة؛الوظيفي داخل  أسلوب التّدويرسيؤدي إلى إنجاح 

 ةاستراتيجيومن هذه الأبعاد )التدريب وتنمية الكفاءات، التصميم الوظيفي،  ومناسبٍ،بشكل صحيحٍ 

 (1وتظهر هذه الأبعاد في الشكل رقم ) والإجراءات(،الوظيفي، النِّظام  التّدوير

 

 

 

 

 الوظيفي التّدويرأبعاد : (1الشكل )

 التّدريب وتنمية الكفاءات    .أ

 ،التّدريب الجيِّد إلى تحويل الكوادر البشرية داخلَ أيِّ مؤسسةٍ إلى فردٍ مثمرٍ للمؤسسة يؤدي

ويقدِّم الخدمات مما يزيد من الإنتاجية خلال الفترات  ،يعمل على تحقيق الأهداف ويحسِّنُ أداءه

 ،بالعمل على تنمية موظفيها وتطويرهم اهتمامهاالزمنية التّدريبية المحددة، فالمؤسسات التي تولي 
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الوظيفيَة المطلوب أداءها  المهماتهم وتطوير خبراتهم في توذلك في أداء مها ،ستجد الأثر الواضح

الأفضل، وهي قوَّة رئيسيّة تتحكم بحياة الإنسان العمليَّة، وتُعدُّ العمليَّة  على مستوى العمل وتقديم

التَّدريبيَّة وسيلةا فعالةا لزيادة الكفاءة لدى الأفراد داخل أي مؤسسة وزيادة اكتساب المهارات الجديدة 

وأيضا العمل على إثارة روح المنافسة بين العاملين لتلقي المزيد من المعلومات الجديدة  ،والخبرات

 (.5116وتطوير أدائهم في العمل )بدر، 

وهناك للتَّدريب بعض الخطوات التي يُعتمدُ عليها في عملية التّدريب والتنّمية للعاملين أو 

: بتحديد الًحتياجات التّدريبية  ،وتتكون من أربع خطواتٍ ومراحل ،نظرية التّدريب وتبدأ أولًا

وتكون عبارةا  ،والتي تعني تحديد المهارات التي ترغب المؤسسة بتحقيقها بنهاية التّدريب ،للعاملين

عن تغيُّر اتجاهات وتطوير المهارات وزيادة المعارف، ومن ثمَّ تأتي الخطوة الثانية: وهي التّصميم 

ويتمُّ تحديد  ،عن ترجمة الأهداف الموضوعة إلى محتواى تعليميوهي عبارة  ،لبرامج التّدريب

الأسلوب الذي سيستخدمه المدربين من خلال  توصيل المحتوى التّعليمي التّدريبي إلى المتدربين 

ا يتمُّ تحديد المساعدات والمُعينات على التَّدريب كالأقلام والسبورة، ،مثل: المحاضرة والمناقشة وأيضا

وتتمثل  البرنامج،المدربين والتَّكلفة التي يحتاجها التدريب، أمَّا الخطوة الثَّالثة: فهي تنفيذ ويتمُّ تحديد 

وفي النِّهاية الوصول للمرحلة  وترتيباتها،في تحديد الجدول التنّفيذي من حيث: مواعيد الجلسات 

إجراءات البرنامج أو تقييم  آرائهم حولويتمُّ ذلك من خلال تقييم  التدّريب،وهي تقييم برنامج  الرَّابعة،

 (.5118، أداء المدربين محل التّدريب )ماهر

الأنشطة غير المخطط لها في عملية التّدريب لً تعود بالفائدة على تطوير وتنمية  تنفيذإنَّ 

يجب ،الوظيفة والموظف في أغلب الأحيان؛ لذا حتى نضمن أنْ تتحقق التنّمية والأهداف المرجوَّة 

على المدراء القيام بتخطيط وتنسيق الجهود الإنمائية، وهذا من خلال الأساليب المختلفة للتَّنمية 
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التي تُستخدم في تطوير الوظيفة، ويُعدُّ التدّوير الوظيفي أحدُ هذه الأساليب وأحد أساليب التنمية، 

ا أكبر للأفراد عن نقل الفرد من مكان وظيفةٍ إلى أُخرى، ويُقوِّي التّدوي وهو عبارة ر الوظيفي فهما

زُ مهاراتهم، ويحدُّ من الملل، والتّدوير الوظيفي  ،العاملين في المؤسسة ويجعلُها أكثرَ تنوعاا،  ويعزِّ

وذلك من خلال عمليات النّقل الأفُقي  ،وتطوير مواهب الموظفين ،يُسهِم في إحياء الحماس

 للموظفين.

قدرة الكبيرة ميات منها: أنَّ تكون مكلفةا ويرجِع ذلك إلى العملية التّدوير بعضُ السَّلب يشوبوقد 

والتقنيات  المهماتالمتدربين على مختلف  مطلوباا تعريفقد يكون  الكثير،والحاجة إلى الوقت 

 (.Mathis, &Jackson  2010)الجديدة في كل وحدة 

ترى الباحثة بأنَّ عملية التدّوير الوظيفي تكمِّلُ عملية التّدريب؛ بحيث لً  ،سبقوفي ضوء ما 

ا لن ينجح أُسلوب  ،يمكن أن يتمَّ التّدريب دون أن يكون هنالك أداةٌ فعَّالةٌ كالتّدوير الوظيفي وأيضا

موقعٍ  التّدوير الوظيفي دون أنْ يكون هناك تدريبٌ فعّاٌل، فعملية نقل الموظف من موقع إداري إلى

وهذا يزيد من إنتاجية العمل المرجوَّة؛ لذا  ،فإنَّ ذلك سيزيد من خبراته ومهاراته ومعارفه ،آخر

اللازمة والتّخطيط  توالمهارايتوجب أنْ يكون هناك تدريبٌ مدَّته كافيةا لإكساب الموظفين الخبرات 

 الصّحيح لبرامج التّدريب في فتراتٍ زمنيةٍ مناسبةٍ.

 يالتّصميم الوظيف .ب

إلى مجموعاتٍ من  المؤسسةوترتيب الأنشطة والأعمال  تقسيمأنَّه عمليّة يتمُّ فيها  علىويُعرَفُ 

الوظائف، ويُراعى عند التصميم مجموعةٌ من المتغيرات المرتبطة بالمؤسسة وشاغر الوظيفة 

 .(5115والمتغيرات البيئية )زايد، 
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يادة في الإنتاجية  هدفانوهناك  : تحقيق متطلبات المؤسسة من أجل الزِّ للتصميم الوظيفي أولًا

على إشباع حاجات الأفراد من الًهتمام والتحدي والإنجاز، كما أنَّ  المقدرةثانياا: والكفاءة العمليّة، و 

حداث التّع اون إعادة التّصميم يشمل على هيكلية الوظيفة التي تسمح بالتفاعل الًجتماعي، وا 

 (. 5116والتّشارك بين العاملين )بدر، 

 أسلوب التّدوير الوظيفي  .ج

والوقوف على  ،المؤسسات في تقديم المساعدة للعاملين من خلال تحديد ميولهم المهنيَّة تُسهِمُ 

وتصوراتهم لأهدافهم المهنية  في المؤسسة وذلك من خلال  ،نقاط القوّة ونقاط الضعف في مهاراتهم

 المقدرةوهي العمليّة التي يتمُّ من خلالها   ،ما يُسمى بعمليّة التّخطيط المهني والتّطوير الوظيفي

دراك العاملين بميولهم المهنية وقيمهم ونقاط القوة والضّعف وذلك  من خلال ما  ،على زيادة وعي وا 

معلوماتٍ حول الفرص الوظيفيّة، فإنَّ إتاحة المعلومات أمام العاملين حول توفره المؤسسة من 

طبيعة الوظائف والمواقع في المؤسسة يساعدهم في تحديد أهدافهم المهنيّة والأسلوب الأمثل لتحقيق 

 (.5111أهداف المرجوَّة )عمر، 

 ،تخدامه كآليةٍ تعليميةٍ هناك عدة أسباب قد تختارها المؤسسة للتّدوير الوظيفي مثل: اس يكونقد 

وهناك فوائدٌ كبيرةٌ قد تفوق التّكاليف التي ينطوي عليها تدريب الموظفين على الوظائف المتنوعة:  

كالآلية التّعليمية، حيثُ يتمُّ إعطاء الموظفين الفرصة لتعلم المهارات اللازمة التي ستساعدهم على 

وح المعنويّة والفعالية الذاتيّة،  أثيرالتّطور والتقّدم، وهذه الفرصة للتوظيف لها الت الكبير في رفع الرُّ

قدرة المؤسسة على الًحتفاظ برؤساء موقد يتم الًستفادة من استخدام التّدوير الوظيفي من خلال 

نتاجية )الأقسام داخلها،   (.Asfaw,2018وتساعد ممارسة التّدوير على العمل بشكلٍ أكثرَ كفاءة وا 
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 والتأهيل( أنَّ وسائل التّخطيط والتّطوير الوظيفي 5111ويُشيرُ كلٍّ من الكردي والعطار )

شراك المديرين في ممارسات المسار الوظيفي، والنّقل، والتّرقية المهماتو    .الصّعبة، وا 

وأنَّ التَّدوير الوظيفي من أهم تلك الوسائل، فهو يصقل خبرات ومهارات وظيفيَّة متعددة للعامل 

إلى الجديد، وذلك بنقله من وظيفته إلى وظيفةٍ أُخرى بشكلٍ مؤقتٍ، وذلك يُساعد على أن يتعرف 

الجيد لوظيفته في  له علاقة بالأداء ءشيكلِّ إلى زملاءٍ جدد لهم أنشطةٌ مختلفةٌ، كما أنُّه سيتعرفُ 

المؤسسات التي تُطبِّق نظام التَدوير الوظيفي، عادةا ما يكون الموظفين في نفس الوظائف بشكلٍ 

ولكن يخطط أنْ يتمَّ تحويلهم لتولي وظائف أُخرى في بعض الإدارات والأقسام داخل  ،دائمٍ 

ذا ما نُقِلوا إلى الوظائف الجديدة لً يعودون إلى وظائفهم السّابقة، وأنَ معظم الدراسات  المؤسسة، وا 

التي تناولت موضوع العلاقة بين التَدوير الوظيفي وتخطيط وتطوير المسار الوظيفي للعاملين في 

 بيَّنت أهمية الخبرات المكتسبة من خلال عملية التّدوير الوظيفي. ،المؤسسات

 النّظم والإجراءات .د

يكون فيها الدّور  ومهارتهم،وزيادة خبراتهم  موظفيهاإنَّ المؤسسات التي تسعى لتطوير وتنمية 

وتمتلك هذه  الوظيفية،لحث الموظفين وتشجيعهم على تطوير مهاراتهم  يرينالأكبر قائمٌ على المد

 على التّعلم الذي يدعم التّطور والتّغير والًبتكار. قدراتٍ أكثرَ مالمؤسسة 

( إلى نظامين من الأنظمة التي تمارسها إدارة 5114( وعزام )5116)بدر وقد أشار كل  من 

ان لحد الآن في المقام دويُع التقّليدي،الأول النّظام المبتكر والثاّني النِّظام  وهما:الموارد البشرية 

 الأول لفهم إنتاجية العمال.
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ل المشكلات والخطط؛  : يعتمد هذا النظام على ممارسة الموارد البشريّة فرق حالمبتكرالنِّظام 

 ،ويحتوي على الًتصالًت الفعّالة بين العاملين والإدارة ،لدفع الحوافز والًختيار والتّوظيف الدقيقين

الممارسات  طريقة في منهم مما يؤدي إلى توفير الأمن الوظيفي والمرونة في العمل، وقد اختلف

مثل  بعضاا  الممارسات تتقاطع مع بعضهاتلك بعض فتشكِّل جزءاا من النّظام المبتكر،  دونهاالتي يع

نموذج دفع الحوافز القائم على أساس كذلك عتمد على نموذج الفريق، و الذي ي تصميم الوظائف

ا الفريق،  التّدوير الوظيفي في تصميم الوظائف القائم على أساس الفريق، وهناك مجموعةٌ  وأيضا

التي تتطلب  المهماتبها أفراد الفريق لأداء  والتي يقوم ،والوظائف المتداخلة المهماتتلك من 

 .موظفين من وظائف مختلفةٍ وأقسامٍ متعددةٍ الإشراك 

إنَّ نظام الحوافز القائم على الفريق هو الحوافز التي يستحقِّها الفريق نتيجةا لقيامه بمجموعةٍ 

اس أداء الفريق في المتداخلة، ويعني هذا أنَّ الأفراد يتمُّ منحهم المكافأة على أس المهماتمن 

 مختلف الوظائف وليس بناءا على أدائهم الشّخصي.

وتحقق الممارسات في هذا النّظام السّلامة النّفسية للموظفين، لأنَّ وجود تصميم الوظائف القائم 

يقلل من الضّغط النّاتج عند العاملين من  ،على الفريق، والحوافز والمكافأة على أساس أداء الفريق

عملية تقييم الأداء الفردي، ويتمُّ توزيع الضُّغوط على الفريق بدلًا من أن تقع على فردٍ واحدٍ، ولذلك 

بداعيةٍ للخدمات التي تقدمها  فإنَّ الموظف سيكون أكثر فاعليةا ومقدرةا على طرح أفكارٍ جديدةٍ وا 

السّلامة ضمان وظائف القائمة على التّدوير الوظيفي يُساعد على المؤسسة، كما أنَّ تصميم ال

 أفكارٍ  توليدمع المعارف والمهارات الجديدة التي يمكن أن تكون مفيدةا ل ليتلاءمالنّفسية  للأفراد؛ 

بعض المعرفة الجديدة المشتركة مع الآخرين في  اكتسابوبالتاّلي يسمح للأفراد  ،ونوعيةٍ  متميزةٍ 

 خرى، وذلك يبني جسور الثِّقة داخل الموظفين في هذه المؤسسة.الإدارات الأ
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االنِّظام التَّقليدي: هذا النظام يعتمد على الحوافز   يعتمد على تصميم الوظائف الفرديَّة، وأيضا

الفردية، ولً يعتمد على أسلوب التّدوير الوظيفي، كما يعتمد هذا النّظام على أنَّ الحوافز الفرديَّة 

للموظفين تتمُّ بناءا على أدائهم الفردي، وكذلك يكون تصميم العمل قائماا على الفرديَّة ويعتمد على 

ا للموظفين؛ ليتمَّ أداؤها بشكلٍ ف المهمات ردي، ولً يُؤخَذُ بعين الًعتبار التي تمَّ تصميمُها خصيصا

في الولًيات المتحدة  1561لأسلوب التَّدوير الوظيفي في هذا النظام، وقد استُخدم هذا النِّظام منذ 

حيث أنَّهم يشعرون بالخوف من  ،ولذلك سُميَّ بالنّظام التقّليدي، وهناك تأثيرٌ سلبيٌ على الأفراد

ا يكون الموظفون أقلَّ التّحدث؛ لأنهم يخافون من العقاب، أو ال حرج، أو الرفض من العمل، وأيضا

إقبالًا لتطوير أنفسِهم ومهاراتهم حسب ما هو متوقعٌ منهم، ولذلك لً توجد الرَّغبة لدى الموظفين 

بالمجازفة في مستقبلهم العملي فلا يقومون بتطوير مهاراتهم وهذا لأنَّهم واقعون تحت الضّغط  

هذا  ولدى النّفور من المخاطر والًبتعاد عنها، ونظام الحوافز الفردي يمما يؤدي إل ،بسبب التقييم

حيث يتم التقييم للأداء بشكلٍ فردي، ونوع الحوافز تكون بناءا على أدائهم  ،النّوع من الضّغط

 الفردي، لذلك لن يكون هناك أيُّ فكرةٍ جديدةٍ. 

فهناك فروقاتٌ فرديةٌ  الأفراد، يختلفإذ  معاا،في ضوء ما سبق يمكن الًستفادة من الُأسلوبين 

قدرات والأفكار المختلفة عن ميمكن استغلالها عند استخدام الأسلوب التقّليدي حيث تتنوع ال

التفاعل الجماعي بين الموظفين  سيتم فيهوالذي  المبتكر،الآخرين، وفي حال تطبيق الأسلوب 

بداعيةٍ، فستكون هناك فائدةٌ تعود على  والعمل بروح الفريق والوصول بأفكارٍ جديدةٍ ومنقَّحةٍ وا 

 المؤسسة بشكلٍ كبيرٍ في تحقق أكبر عائدٍ من الأفكار الإبداعية التي تصبُّ في خدمة المؤسسة.

ين الذين استلموا مواقع قياديّة في المؤسسات أنَّ معظم القادة والإداريين المسؤول الباحثةترى 

 ،التّربوية والتّعليميّة لعدة سنواتٍ وبذلوا قصارى جهدهم ووقتهم، وأعطوا عُصارة فكرهم للمؤسسة



50 
 

مما  ،يتوجب على الإدارات العُليا النّظر بوضعهم وثباتهم لسنين طويلةٍ  ،وخدموا مجتمعهم ووطنهم

يجاد الحلول وتقديم الًقتراحات والعمل بها في المؤسسات، وا   ،أدى إلى توقف أعمالهم وثباتها

ا أنَّه لً حداث نقلة نوعية تنهض بالمجتمع، ويتضح أيضا بدَّ من بعض المتطلبات لتكون هناك  وا 

ووضع الشّروط وتكون تلك الضوابط  ،للتقييم الدقيقةخطوةٌ فعّالةٌ نحو التغير ومنها: سن المعايير 

: من أربع سنواتٍ  ا تحديد مدة العمل مثلاا معلنةا ومشروحةا بشكلٍ واضحٍ لتولي مهمة القيادة، وأيضا

إلى ست سنواتٍ قابلةٍ للتّجديد والًستمرار وذلك في حالة الإنجاز المبدع، وفي حالة التّدوير 

يستقطب من خلالها ، اتٍ إلى أربعِ سنواتٍ الوظيفي تكون الخطة محددةا بمدةِ من ثلاث سنو 

القيادية،  المهماتأصحاب الكفاءات العلمية والطاقات المتجددة والمتميِّزة والمبدعة وذلك لتنشيط 

 والقيام بوصف محدد للمهام القيادية بكافة مستوياتها وذلك من خلال دليل تنظيمي.

 الوظيفي ومزاياه في الإدارة التدويرأهميَّة 

رث المؤسسة مع الًحتفاظ بالعاملين الذين لديهم الرغبة في  التّدويريُعزز  الوظيفي مهارات وا 

ا  والتّجربة،التّعلم  الوظيفي الموظفين على فَهم الخطوات التي تُسهم في تقديم  يُساعدُ التّدويروأيضا

 الخدمة،ومما يدل على إسهام كلِّ عاملٍ في تقديم  الخدمة،الخدمة ومدى التأثير على كفاءة وجودة 

وبالتالي  العمل،كما أنَّ التدّوير الوظيفي يسمح للأفراد اكتساب الخبرة في مختلف خطوات ومراحل 

  المستقبل.توسيع مداركهم ونظرتهم نحو 

نتاجيتهم وابتكارهم يُعدُّ التّدوير الوظيفي بمثابة آليةٍ يُحدِدُ من خلالها المديرين التزام الموظفين  وا 

التّغيرات في المناخ المهني والتي تفتقده المؤسسات  مواجهةوقدرتهم على  المهماتمن خلال أداء 

 (.Khan et al., 2014)من أجل المنافسة والإنجاز المميَّز في العمل 
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على تقليل الملل والرّتابة لدى الموظفين في نفس المنصب لسنوات أو  المقدرةالوظيفي  للتّدوير

على الًستقلالية والتّحفيز  جديدةٍ، ويساعدكما أنَّه يُسهم في اكتساب مهاراتٍ وخبراتٍ  طويلةٍ،لفتراتٍ 

 (.Asfaw, 2018)والإنتاجية 

اتٍ طويلةٍ وشعوره التّدوير الوظيفي إبعاد الملل عن الموظف الذي استمر في عمله لسنو  يحقق

بالًطمئنان وعدم القلق حيال مستوى تقييمه بالإضافة إلى عدم وجود الدّافعية لديه وعدم الرّغبة في 

التّطور والتّجدد وفقد الطموح لديه، فاستمرارية هذا الموظف غير مجدية  لكونه يمارس عملَه 

له؛ ليُتيحَ أمامه مجالًتٍ جديدةٍ ونقله من وظيفةٍ إلى أُخرى يكون الحل الأمثل   ،بطريقةٍ آليةٍ 

فعملية تغيير المدير أو الموظف ليس لها علاقةٌ  ،نوعٍ جديدٍ من التّحدي توليدللتطوير والإبداع، و 

بالسّلبيات أو الأخطاء بقدر ما هي وسيلةٌ لتحقيق الإبداع والتّطور من خلال أسلوب التّدوير 

 .(Mohsen et al., 2012)الوظيفي 

الوظيفي يُسهم في  التدّوير إلى أنَّ  (,etal., 2019 Moussavi)موسوفي وآخرون  ويشير

تخفيف عبء العمل باعتباره تدخل مفيد، ويحفِّز التّدوير الوظيفي العاملين؛ مما يؤدي إلى زيادة 

ولكن في هذه الحالة يجب أن يأخذ بعين الًعتبار جميع جوانب العمل وتقسيماته  الموظف،إنتاجية 

 ه وتحديد أعباء العمل.تامومه

الًعتقاد عند معظم الخبراء أنَّ نجاح المؤسسات يعتمد على الموظفين الراضين  ويتمُّ 

 المديرين نقلعلى  وهذا، يستوجب مؤسستهم،والمتحمسين والمبدعين الذين يحاولون تحقيق أهداف 

الًستراتيجية  المهماتقدرات ومهارات موظفي المؤسسة من الإمكانات إلى الواقع وهي واحدةٌ من م

قدرات مبيئةٍ مناسبةٍ لتزدهر و  يجادوهو استخدام تقنيات خاصة لإ المؤسسة،للإدارة التنّظيمية في 

 (.Asfaw, 2018)العاملين 
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بأنّه يُبعد الملل والرّتابة عن رؤساء  التدوير الوظيفيفي ضوء ما سبق يمكن تلخيص أهمية 

ا يُسهِمُ في تنمية الإبداع والتّجديدماتالأقسام والعاملين الذين توالت على مه  هم سنواتٍ عديدةٍ، وأيضا

والتي تتضمن أفكاراا وتقنياتٍ جديدةٍ تسهِّل تلقي الخدمة  ،والتّطوير للخدمات المقدمة للمستفيدين

ا العاملين، كما أنَّه يُع من الأساليب التي تُسهِم في استثمار الموارد البشرية في  دويحفِّز أيضا

ا المجموعة المتشابهة من الوظائف والخبرات والمؤهلات العلميّة ومما مستويات ها كافةا وخصوصا

ا على الروتين، ويُبرِزُ  بداعات العاملين ورؤساء الأقسامميساعد في القضاء أيضا  ،قُدُرات ومهارات وا 

والوقوف على نقاط القوَّة والضّعف لديهم، مما يُسهم في توزيع  ،الفروق الفردية بينهمإلى والتّعرف 

ؤساء من قسمٍ إلى قسمٍ آخر يكون  ،رؤساء الأقسام حسب احتياج العمل، فالمرونة في تحريك الرُّ

ملماا بجميع الأعمال في الإدارة التاّبعة لها، ويؤدي ذلك إلى تغطية الحاجة الماسَّة للعمل بسبب 

 يادة في حجم العمل.غياب موظف أو الزِّ 

 أهداف التّدوير الوظيفي

الوظيفي الموظفين الحصول على التقدير العام لأهداف المؤسسة ويزيد من  التّدويريُساعد 

ويطوِّر من الًتصالًت ويحسِّن من طرق حل المشكلات  المختلفة،فهمهم للوظائف التنّظيمية 

وذلك من خلال  المهارات،مجموعةا من ومهارات صنع القرار، ويمكن من خلاله تمكين الموظف 

ويُمكِّن الإدارة من الحصول  والأقران،التنّقل والتّعرف إلى مجموعات العمل المختلفة من الزملاء 

         للمؤسسةلتحقيق الأهداف التنّظيمية  المهماتعلى الموظفين الذين يمكنهم أداء 

(Teresia, 2019.) 

الوظيفي هو نقل الموظفين من وظيفة إلى أُخرى لزيادة حافزهم التّدوير  الهدف الرئيس من إنَّ 

ويمكن أن ، يمكنها إكساب العاملين المزيد من مهارات العمل ،وهو طريقة تدريبٍ فعّالةٍ  ،وحماستهم
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فيصبح لديهم عدداا  وأن تساعدهم على تحسين وظائفهم، ،ثقةا متبادلةا بين العاملين تضمن وجود

 ولدمما ي ؛المهماتويصبح العمال من ذوي الخبرة في جميع المهارات اللازمة لأداء  ،من المزايا

وفيما يتعلق  ،التّكرار في الوظائف، ويشير التّكرار في الوظائف إلى تعدد أعضاء الفريق ذي الخبرة

داخل  إمّا وهذا يجعل الفريق أكثر مرونةٍ لتكييف التقّدم والتّطور، بالمعرفة والمهارات والقدرات،

الفريق، أو داخل بيئته، وأحد مزايا الًلتزام التنّظيمي بالتّدوير الوظيفي واهتمام الشخص يؤدي إلى 

 (.Salih, 2017) تقليل الفجوة بين الأهداف الفردية والتنّظيمية وزيادة الًلتزام بالمؤسسة

وهي عملية نقل  الوظيفي،أنَّ هناك هدفاا رئيساا للتّدوير  الباحثة ستنتجت ما سبقفي ضوء 

الموظفين داخل المؤسسة وذلك من أجل إكسابهم مهاراتٍ قياديةٍ وخبراتٍ تُسهِمُ في رفع مستوى 

إنتاجيتهم وتحفزُّهم على العمل في جوٍّ يسوده روح التّعاون، وتحقيق أهداف المؤسسة التي تسعى 

التقَدم  يزيد منعها مما إلى التقّليل من مشاكل العمل والضغوط، والتّكيُّف م إليها، بالإضافة

 والتَطور.

قات تطبيق برنامج التّدوير الوظيفي  معوِّ

مراعاة استعداد المديرين  التّغيير، يجبأنَّه عندما تقبل الإدارة العُليا  الدراساتلقد أظهرت 

وهناك العديد من  وأن تكون مقتنعةا بالحاجة إلى التغيير. التغيير،المنخفضة والمتوسطة عند تنفيذ 

التحول التنّظيمي، ومن النّاحية  الًستعداد لقبولالحواجز التي تحول دون التغيير متجذرة في 

النّفسيّة يمكن وصف هذه العقبات مثل الحواجز الإدارية، بعدم الأمان والخوف من العواقب السلبية 

وتطويرٍ في  تغيير مستمرت الديناميكية تحتاج المؤسسات إلى تنفيذ البيئا وفيعلى الأفراد، 

 (.Asfaw, 2018)الًستراتيجية والهيكل وثقافة العاملين 
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الزيادة في حجم  ( إلى المعوقات التي تواجه التّدوير الوظيفي مثل:5115أشارت الحيالي ) وقد

تُعيق تطبيق أسلوب التّدوير الوظيفي،  العاملين في المديريات، والأنظمة والتشريعات الوظيفية التي

ا قلة وضعف إدارات  ،ومقاومة التّغيير من قبل العاملين وعدم الوعي الكافي بأهميَّة التّطوير، وأيضا

وعدم الًختيار المناسب للإدارات،  ،التّطور مادياا وبشريًّا، وضعف الحوافز الماديّة في المؤسسات

 ه أساليب التّطوير والتّغير من ضمنها أسلوب التدّوير الوظيفي،بالإضافة إلى ثقافتهم السلبية اتجا

وعدم مناسبة الهيكل التنّظيمي في المؤسسة لتطبيق عملية التّدوير، وذلك لعدم توافر تحديد معين 

 يوجد وصف وظيفي معين للعاملين. ولً ،للمسار الوظيفي

في الوقت الطويل والمُستغرق  في ضوء ما سبق بأنَّ معوقات التّدوير الوظيفي تكمُن نستنتج

في عملية التّدريب للتطوير والمكلف مادياا، وممكن أن يزيد من توتر وقلق بعض الموظفين وبذلك 

ا ذلك الموظف الذي قد يشعر بالراحة والًزدهار في  تقل مستوى إنتاجيتهم وكفاءتهم وخصوصا

ا لً يُعدُّ التّدوير حلاا لكافة المشاكل الحالي،منصبه  في المؤسسة، ويمكن لبعض متلقي  وأيضا

ا إذا لم  الخدمة أن يشعروا بالإحباط أو الغضب من الموظفين الذين يرتكبون أخطاءا وخصوصا

يُدرَّب الموظف بشكلٍ جيدٍ. ويمكن أنْ يحصل تدويرٍ غير مكافئ لدى رؤساء الأقسام في المهارات 

 والخبرات.

 الإداريةالكفاءة  -ب

 يروذلك من أجل التَّغي اللازمة،والمهارات  الكفايات امتلاك رؤساء الأقساميتوجب على 

وخارجها، داخل المؤسسة  ومشاركتهفي تفعيل إنجازاته  بشكلٍ فعّالٍ  المهماتوتأدية  للقسم،طوير والتّ 

 إلى مقدرتهوالتأّثير عليهم بالإضافة  طويروالتّ  غييرتقع مسؤولية إقناع العاملين في القسم بالتّ  هوعلي

 المشكلات التي تواجه العاملين. على حل
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على امتلاك المهارات والخبرات  مساعدة العاملينل الأهميةتولي الإدارة في هذه الألفية  إن

وهذا يساعد العاملين على  فيه،والتقّدم  طوروالمعلومات اللازمة لإعداد خططٍ لمسارهم الوظيفي والتّ 

 هم بالمعلومات ومساعدتهم على التطوير والأداءويتضمن ذلك تدريب العاملين وتزويد أهدافهم،بلوغ 

ا  (.5111 ،إحداث تكاملٍ بين أهداف العاملين وأهداف المؤسسة )مرسي الجيد، وأيضا

تُشكِّل الإدارة والقيادة محوراا مهماا ترتكز عليه مختلف النّشاطات في المؤسسات العامة 

وتشعُّب أعمالها وتنوُّع  حجمها،بر وتناميها وكِ وفي ظلِّ تزايد المؤسسات  ،سواء والخاصّة على حدٍ 

العلاقات الدّاخلية وتأثيرها في البيئة الخارجيّة من مؤثراتٍ سياسيةٍ واقتصاديةٍ واجتماعيةٍ وهذه 

 (.5115، الأمور تستدعي إحداث التّغير والتّطوير )الحريري

مل في سياقٍ معيَّن، وتتكون من قدُراتٌ مكتسبةٌ تسمح بالعم( بأنَّها 45: 5110وعرَّفها الدريج )

يجاد  معارف ومهاراتٍ واتجاهاتٍ مندمجةٍ بشكلٍ مركَّبٍ، يقوم الفرد بتوظيفها لمواجهة أيِّ مشكلةٍ وا 

 Education Riview Office In)وأيضا عرَّفتها دائرة المراجعة التربوية بفلوريدا  لها،الحلول 

Florida, 2005) ( الكفاية بأنّها: المقدرة على الأداء 55: 5111المشار إليها في عوده )

 والممارسة بأنماطٍ سلوكيةٍ أو معارفَ تَظهُر في سلوك الفرد بما يضمن تحقيق الأهداف المرجوَّة. 

بأنَّها عمليةٌ تقوم على مجموعةٍ من المهارات والمعارف والقُدُرات  سبق:كن استخلاص مما ويُم

وبالطّريقة المطلوبة  المهماتادات للفرد الشخصيّة والتنّسيق بينهما؛ من أجل القيام بوالًستعد

 والصّحيحة بغض النظر عن الظروف والأوضاع السائدة بهدف تحقيق أهداف المؤسسة. 
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 الإدارية  الكفايات

، ةالإداريّ  الكفاياتمن  فيه مجموعةٌ  تتوفر او رئيس القسم لى مديرٍ إ الًدارة في اي موقعتحتاج 

وتنظيم، وتوجيه، ومتابعة، منه، من: تخطيط،  ةقيام بالعمليات الإدارية المطلوبالعلى تساعده 

ة عليميّ ة والتّ عامل مع الهيئة الإداريّ ه من التّ الإنسانية التي تمكنُّ  الكفاياتمن  ومجموعةٍ ، وتقييم

تمتع ، المختلفة الكفايات. إلى جانب هذه العمل نه من إدارةتمكِّ  فنيةٍ  كفاياتٍ و ، بنجاح بالمدرسة

متلاك جهاز اراته نحو العمل و دُ نه من توظيف قُ مكِّ ضج الوظيفي الذي يُ بالنّ  او رئيس القسم المدير

بين رؤساء الأقسام والعاملين، ومساعدتهم على  الةٍ وفعّ  إيجابيةٍ  إنسانيةٍ  ال، وبناء علاقاتٍ تصال فعّ ا

 زهم لإعطاء أفضل ما لديهم.يحفتو تطوير وتنمية أدائهم بالعمل، 

م، وذلك 1540أخذ الًهتمام يبرز بالكفاءة الإدارية بعد انتهاء الحرب العالمية الثَّانية عام 

غط للحاجة إلى  ،نتيجةَ التَّوسع بعد الحرب في المشاريع والأعمال مما أدى ذلك إلى زيادة الضَّ

ا الًهتمام بتوفير خلفاء للموظفين بعملية الإحلال الإداري ،موظفين أكفاء ومما زاد في  ،وأيضا

صعوبة هذه المشكلة هو ندرة الأشخاص الأكفاء لتولي المناصب الإدارية فضلاا عن الزيادة في 

وكان الخروج من تلك المشكلة هو توفير برامج للتدريب والتنّمية  ،أعداد المشاريع والمؤسسات

ولم تقتصر التَّنمية الإداريَّة على مستوى الإدارة العُليا فقط في المؤسسة،  ،للمديرين الحاليينالإداريّة 

وكانت تختصُّ بتنمية وتطوير الطّاقات الإداريَّة للمديرين  ،بل شملت كافة المستويات الإدارية

ا  ،الحاليين ساعدهم على تولي قدرات الإدارية التي تُ ممديري المستقبل وتمكينهم من ال تهيئةوأيضا

 (.5114 مناصب قياديةٍ في المستقبل )عبد الباقي،

تشابك مع تعدد العوامل والمتغيرات ذات عقيد والّ مع مواقف تتسم بالتّ  المديرنظراا لتعامل 

، أصبح من الضروري أن خاصةٌ  ة له طبيعةٌ عليميّ العمل بالمؤسسات التّ  الطبيعة المؤثرة، ولأنَّ 
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التربويين المتعددة  يرينق من أدوار عمل المدشتَ تُ  الكفاياتتتوافر لقادة هذه المؤسسات مجموعة من 

في  حقيقيةٍ  عليم وتحديثه دون إحداث تغييراتٍ غيير، فلا معنى لتطوير التّ جديد والتّ لقيادة عمليات التّ 

 (.1551)حسان والعجمي، ءهغيير وأعضاقدرات واتجاهات وقيم ومعارف قادة التّ م

 على النحو الآتي:صنفت و الباحثين تصنيفات مجالًت الكفايات عند  تعددت   

علاى  المديرقدرة متعبِّر الكفاية الإدراكيّة التّصوريّة عن  التَّصورية،الإدراكيَّة  الكفايات: اول

دراكه لشبكة العلاقات التي تاربط باين وظائفهاا والأقسام   الأخرىرؤياة قسمه كَكُال، وعن تفهُّمه وا 

قدرتاهَ علاى إدارة القضايا والموضوعات موهذه الكفايّة تمثلُ لرئيس القسم  المتنوعة،التّربوية 

أهداف المديريّة ومدى اتفاقها مع السياساة أو والمشاكلات التّربويّاة، ساواءا مان حياث المناهج 

الًستنتاج، و  حليل والمقارنةراسة والتّ الدّ قدرة المدير على متعني  كماالتّعليميّاة والأهداف العليا 

فكير على التّ  المقدرةعلى تغيير وتطوير العمل الإيجابي حسب المتطلبات والظروف، و  المقدرةو 

 المشكلات بعلى الًبتكار والإحساس  المقدرةو ، علوماتالإداري والبراعة بالتعامل مع الم

 (. 5115_)حجي،

الإداريَّة للتعامل ماع مرؤوسيه وتنسايق جهاودهم في  المقدرةالإنسانيَّة: وهي تلك  الكفايات: ثانيا

روح العمل الجماعي بينهم، ويمكن تعريفها أيضا بأنَّها مقدرة الإداري الترباوي علاى التّعامال إيجاد 

النّشط والفعاال والسلوك كعضوٍ في جماعةٍ وكعنصارٍ فعاالٍ في تنمياة الجهاود التّشااركيّة ضمن 

تطورةٍ بأنَّه إنسانٌ الفريق الذي يتولى إدارته، وكذلك يتصف الإداري المتمتاع بكفاياتٍ إنساانيّةٍ م

يعرِف نفساه ويعرف نقااط ضاعفها وقوتها، مادركٌ لًتجاهاته ومسلماته، واثقٌ بمقدرتاه علاى التعامال 

قدرته على الإسهام مان خالال تعاملاه الإنسااني ماع مماع الأفكاار والبادائل المتجددة، فضلاا عن 

 الكفاياتال المؤسسة والعااملين فياها، وتتصل العاملين في المؤسسة في إحداث تغييرٍ مانظمٍ في ك
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الإنسانيّة بالفهم الجيد والثقّة المتبادلاة باالنّفس وباالآخرين، بالإضافة إلى الفهم الجياد لمطالاب 

شاباع حاجااتهم النفساية والًجتماعية  الإنسانية فتتعلق بالطرق التي يتعامل  الكفاياتا أمّ الآخارين وا 

على فهم  المقدرةوالعاملين ومنها: إشاعة جو التعاون، وتشجيع العاملين، و  ملاءالز بها المدير مع 

 ةفالعلاقات الحسنة هي أساس نجاح الإدارة المدرسيّ ، رائهم واتجاهاتهم ومهارة الإنصاتالآخرين وآ

 (. 5111)البطي، 

الإدارية لرئيس القسم  في مجال كفايات تخطيط  الكفاياتوتشمل قائمة خطيط : كفايات التّ ثالثا

وتصميم المنهاج وتطويره ونظم توزيعه على المدارس، وتطوير رؤية مستقبلية  ،المناهج وتطويرها

للمنهاج تراعي الميول والرغبات والتّطبيقات التّربوية للتّعلُّم مدى الحياة، وفهم التّصنيفات التّعليمية 

لعمليات(، وفهم نظريات المعرفة والتّعليم وأهميتها في سياق التّعليم، )الأهداف، والموضوعات، وا

عداد مناهج تطويرية مناسبة، وتطبيقات تعليمية  وفهم مراحل نمو الأطفال والمراهقين وتطورهم، وا 

لجميع الأطفال والمراهقين، وتوظيف الوسائل المساعدة لإشباع الحاجات التّعليميّة الحاليّة 

لطلبة، وتطوير عمليات التّجديد النّظمي للمنهاج للتأكيد على ملائمة العرض والسّياق والمستقبليّة ل

والمحتوى، وفهم تنظيم المنهاج للتأكيد على تحسُّن أداء الطّلبة ومناسبته مع مستوى تفكيرهم 

 (. 5111)الدجني، 

رئيس القسم في مجال الإدارية لل الكفايات: كفايات إدارة الموارد البشرية وتنميتها: وتشمل رابعا

كفايات إدارة الموارد البشرية وتنميتها: تطوير خطة لمساعدة النّظام التّربوي على تحديد حاجات 

الفريق في المناطق التّعليميّة، وفهم نظريات تعليم الراشدين ودوافعهم، وتقييم فاعلية وضع برنامج 

شراك العاملين في تقييم شامل لتطوير الفريق وتحديد تأثيره في الإنجاز المهني الم تخصص، وا 

وتحسينهما، وفهم استراتيجيات  المؤسسةالسياسات وصناعة القرار، وتشخيص الصحة والأخلاق 
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إدارة الأفراد، والإلمام بمنافع العاملين، وفهم أثر الخدمة والبرامج اللاصفية في بناء شخصية الطّلبة، 

ق في المناطق التي يتمُّ فيها التّطوير، ودعم ووضع خطة لمساعدة النّظام في تحديد حاجات الفري

نجاز نظام أجورٍ عادلٍ، وتقييم إنجاز الأفراد في المنطقة التّعليميّة بفاعلية،  تدريب العاملين، وا 

وتطوير وتنفيذ إجراءاتٍ شخصيّةٍ وتدريبيةٍ عادلةٍ وفعّالةٍ، ووضع خطوطٍ واضحةٍ للسلطة والًتصال 

ظهار حساسية لحاجات واهتمام العاملين، وتعزيز مناخٍ في إدارة وتنظيم المنطقة ال تّعليميّة، وا 

إيجابي يدعم الأخلاق العالية لفريق العاملين، ودعم التّطوير المهني لجميع العاملين من خلال 

 برامج تدريب شاملة ومخططة.

من العمل قدرة رئيس القسم على التقّويم المستمر لما أنجز م: كفايات التقّويم: وتتمثل بخامسا

 في قسمه، وتقديم التّغذية الرّاجعة المناسبة لتحقيق الأهداف المخطط لها.

التّكنولوجيّة: والتي تتعلق بقدرة رئيس القسم على استخدام التقّنيّة ومجالًتها  الكفايات: سادسا

المختلفة من أجل تطوير العمل، والًطلاع على البحوث التّربويّة، التي تساعد على تحسين العملية 

 (.5111)البطي،  التّعليميّة التّربويّة

المهارات الناجمة عن امتلاك العاملين للمعارف والخبرة المكتسبة  الفنية: هي الكفايات :سابعا

الفنياة  كفاياتتتعلق ال، و وتميز في مجال اختصاصهم والتي تعكس قابليتاه علاى أداء مهماتاه بمهارة

كالتخطيط للعملية التعليمية،  عمال،الأمدير في تنفيذ بعض البالأسااليب والطارق الاتي يستخدمها 

ة المختلف المجالًت ، وتنفيذ اللوائح التعليمية، وتطوير العملياة التربوياة فيوالًرشادوتوجيه والتقويم، 

 (.5111، )مرسي
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: كفايات القيادة: تتضح الكفايات الإدارية في مجال القيادة في تكوين عبارات مكتوبة عن ثامنا

تصوُّرٍ للاتجاهات المستقبليَّة للمنطقة التَّعليميَّة، والًهتمام بالموضوعات العالميّة التي تؤثر في 

رامة الأكاديميّة والتَّميز للعاملين والطَّلب حة المدارس والطَّلبة، وتعزيز الصَّ ة، والمحافظة على الصِّ

الفرديّة والًنفعاليّة للعاملين، وتفويض الآخرين لتحقيق مستوى عالٍ من الإنجاز، وبناء احترام الذات 

قةٍ لحل المشكلات، وتشجيع الًختلاف الإيجابي بين  عند العاملين في المديريّة، واستخدام طرقٍ خلاَّ

دارة الوقت بفاعليةٍ  ، وتسهيل التّخطيط المقارن، ودعم المناخ التنّظيمي الأشخاص وفي البرامج، وا 

بداء فهمٍ للثقافات المتعددة والقيَّم الأخلاقيَّة، وتعزيز قيَّم الفهم وثقافات المجتمع متعدد  في القسم، وا 

 (. 5115الثقافات )الحراحشة، والمقابلة، 

والتّعليم ت التّربية رؤساء الًقسام في مديريا امتلاكإن تخلص الباحثة الى وفي ضوء ما سبق 

والتي تُعدُّ بمثابة مؤشرٍ وتدل على مستوى الكفاءة التي  ممارستهم،تضح من خلال ي الكفايات لتلك

م سواء كانت في القسم أ تواجهه،يملكها من خلال مقدرة رئيس القسم على حل المشكلات التي 

: حل المشكلات التّربوية التي تواجه العملية التّربويّة والتّعليميّة، وتحقيق أهداف خارجه مثل

ا ضامان نوعية عمل مساتمرة وفعالية إدارية وتنظيمية دائمة في   المديرية.المديريّة، وأيضا

 العوامل التي تسهم في تحسين الكفاءة الإداريَّة 

أربعة عواملٍ تُسهم في تحسين مستوى الكفاءة أشارت العديد من الأبحاث والكتابات إلى وجود 

 يلي:كما  (5110عثمان )في  الإداريّة وقد أشار إليها

ا  :الذاتية العوامل - لمامه بالتّراث الثقّافي للمجتمع وأيضا وتشمل اتجاهات الموظف ومشاعره وا 

 قابلية الموظف للتقّدم والتّغيير والتّجديد.
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وتشمل إعداد الموظف وتدريبة وعمل حلقات بحث ومناقشات فضلاا عن  المهنيَّة:العوامل   -

 العمل.متابعة وتحسين 

وتشمل الكيان الًجتماعي للمؤسسة ومكانتها في المجتمع فضلاا عن  النّوعيّة:العوامل  -

ا  للمؤسسة،وضوح الأهداف المنشودة  على الجماعة داخل القسم والموازنة  السيطرةوأيضا

 للمشكلات.بين الحلول الفردية والحلول الًجتماعية 

ا الحرية للإداري في العمل والحوافز الماديّة والمعنويّة التي  البيئيّة:العوامل  - وتتضمن أيضا

ا  له،مها المؤسسة تقُدِّ   أفضل.بالعمل إلى مستوى  الًرتقاءوأيضا

البشريّة هي أحد العوامل المسؤولة عن نجاح أيِّ مؤسسةٍ  اياتالكففإنَّ  ما سبقفي ضوء 

، لذلك فإنَّ إهمالَها وعدمَ تنميتها وتحفيزِها وعدم إشراكها في إدارة وتسيير ها عن غيرهاوتميُّزِ 

المؤسسة وعدم توافر العوامل التي تساعد على تحسين الكفاءة من شأنه تحميل المؤسسة لخسائر 

 للمواطنين.وفقدنها لذلك يتوجب على أفضل الخدمات المقدمة  الكفاياتقد تؤدي إلى ضعف 

 الدارية خصائص الكفاءة

 :التالية الًدارية خصائص الكفاءة( إلى 5115( والآمين )5115أشار كلا من الزهرة )

نجاز هدف مُحدَّد، وذلك عن لإنّ الكفاءة تهدف  أي ذات هدف مُحدَّد: - تحقيق غاية مُعيَّنة، وا 

 طريق استثمار المعارف المختلفة؛ لتحقيق هذه الغاية بشكل كامل. 

ه. لفردمُكتسَبة: وتعني أنّ الكفاءة لً تُولَد مع ا -  ، بل يكتسبها عن طريق التدريب المُوجَّ

إنّ الكفاءة التي لً يتمّ إدراكها لً يمكن أن تُحقِّق أيّ منفعة للمُؤسَّسة، كما أنّ حيث مُدرَكة:  -

 إدراكها من قِبَل من يملكها يساعد على الحفاظ عليها، والًستفادة منها، وتطويرها. 
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ناتها المختلفة،  - ذات تشغيل ديناميكيّ: ويعني ذلك أنّ تحصيلها يعتمد على التفاعُل ما بين مُكوِّ

 وعناصرها، ضمن أبعادها، كالمعارف السلوكيّة، والعمليّة، وغيرها خلال الزمن. 

نّما تتمّ ملاحظتها من خلال نتائج  أي أنه مفهوم مُجرَّد: - لً يمكن رؤيتها، ولً حتى لَمسها، وا 

 الأنشطة، وتحليلها، والوسائل المُستخدَمة لتحقيق هذه النتائج. 

الذين  فراديُؤدّي إلى تقادُمها، وفي حال عدم السماح للأ هامُتقادمة: حيث إنّ عدم استخدام -

  بإظهارها، فإنّ هذا من شأنه أن يُؤدّي إلى تَلاشيها. مصدراا لها يُشكّلون

 تصنيف الكفاءة

 :نوع ومنهاتصنف الكفاءة إلى أكثر من ( إلى 5114) أشار يحضية

وتعد عنصر مهم يجب أن يتوفر في الأفراد بمختلف المستويات الوظيفية وذلك  الفردية:الكفاءة  -1

بهدف أداء أعمالهم بشكل يتحقق معه اهداف المؤسسة ويتم مراعاة عامل الزمن الذي له دور 

مهم في تحقيق الأهداف المنشودة ومن أهم الكفاءات التي تتوجب في الًفراد وهي القابلية 

بكفاءة، وذلك بهدف إكتساب إمكانية استخدام التقنية العلمية  رفة العلميةالمع والمرونة، واستيعاب

على تطوير الكفاءات العاملين وذلك  المؤسسات الآخرين. وتقومعلى امتلاك قيادة  والمقدرة

  أخرى.لكونها استثمارا للموارد البشرية من جهة وتنمية من جهة 

من خلال إليهاالتعرف  الفردية، ويمكنالكفاية وتنشأهذه الكفايات من تجمع  الجماعية:الكفاءة  -5

عمليات المتابعة وا كتشاف العناصر المشتركة للمهارة والكفاءة بين العاملين وقد تكونت نتيجة 

 التعاون.

قدرات التي يتمتع بها العاملون ومقارنتها مع مالكفاءة الًستراتيجية :ويتم تحديد الكفاءات وال -5

تحقيق أهداف المؤسسة الإستراتيجية  وهي لً ترتبط بالموارد البشرية فقط وذلك لأن كفاءة الفرد 
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قدرة المهي نتاج لمجموعة من الصفات الفردية وهي المعرفة ،المهارة والسلوك ،فإن الكفاءات ك

التعاون ضمن إقامة علاقة التأثير المتبادل ،ويمكن آليات  ىعلى العمل بطريقة فاعلة تقوم عل

تكامل بين الكفاية الفردية توليد القول بأن الكفاءة الإستراتيجية تأتي من  الطريقة التي يتم بها 

 وآليات تنسيق معينة، وأيضا يمكن تنمية الكفاءات الإستراتيجية من خلال ثلاثة أنواع للموارد:

 والتكنولوجيا والمعدات.الموارد المادية كالمباني  .أ

 والمعرفة.قدرات مالموارد البشرية التي تتكون من المهارات وال .ب

 الموارد التنظيمة وهي الهيكلة والرقابة .ج

ستجابة للتغيرات التي تحدث على الإ ترتبط للمؤسسة بمدى ةالكفاء التنظيمية: وهذهالكفاءة  -4

مرونة عالية في تسيير مستوى محيطها وأن البيئة التنافسية تفرض على المؤسسات 

وتكون  والجماعية،مواردها البشرية بقصد إعطاءها حرية الإبداع وتطوير الكفاءات الفردية 

المؤسسات ذات كفاءة في تخصيص مواردها المادية والبشرية هي المؤسسات التي تتصف 

 .بالمرونة

 مؤشرات قياس الكفاءة 

وهي:الكفاءة الإدارية  استخدمت لقياس( إلى المؤشرات التي 5114أشار أبو صبحة )   

هذه المعايير قياس عمليات المؤسسة من خلال مقارنة  مباشرة: وتتكونمؤشرات تكون  -

والنوعية  الكلية، والجزئيةالمخرجات والمدخلات خلال فترة زمنية محددة وتشمل المقلييس 

 للكفاءة.

قياس الكفاءة وذلك من خلال  أفضل فيمؤشرات غير مباشرة: تعد في بعض المجالًت طريقا  -

المعنوية بالإضافة إلى  العاملين، والروحغلى درجات رضا  العمل، والتعرفقياس الرغبة في 

 دراسة وتحليل إمكانية الإستثمار للمواردالبشرية والمادية والمالية والمعلوات المتوافرة.
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ثر مرونةا ولم يعد هناك لقد أصبحت تلكَ المؤسسات أكثرَ تفاعلاا مع الظروف البيئيَّة وأك

للزمان والمكان إشكاليةٌ في محيط التَّواصل والتَّفاعل الإنساني في ظلِّ التَّقدم التِّكنولوجي الهائل، 

ةا لنوعيةٍ جديدةٍ من الموظفين ورؤساء الأقسام تطمح في  ،فلقد أوجد هذا العالمُ الحديث حاجةا ملحَّ

وصياغتها تهدف إلى التَّجديد والتَّطور  ،رفع مستوى أهداف المديرية واستحداث استراتيجياتٍ جديدةٍ 

على العمل في  المقدرة، وتستوعب التحديات التي تواجه المجتمع، و وتفكر عالمياتعمل محلياا 

اليب والعوامل التي الثَّقافات المختلفة في المجتمع، ولذلك يجب على الإدارة أن تبحث عن الأس

أثمن الموارد  دوناء الأقسام والعاملين والذين يُعتسعى إلى رفع مستوى الكفاءة الإدارية لدى رؤس

 من الأساليب الإدارية الحديثة. دالذي يُع  لأسلوبوالأكثر إنتاجية على الإطلاق فكان  ،لدى الإدارة
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 ثانياا: الدراسات السابقة 

 السَّابقة على النحو الآتي:تمَّ تقسيم الدِّراسات 

  الدِّراسات المتعلقة بالتّدوير الوظيفي -أ

( في تركيا هدفت إلى معرفة أثر ممارسة التّدوير الوظيفي kaymaz, 2010دراسة كايميز ) -

وتكون  ،المؤسسةومدى تأثيره بشكلٍ ايجابيٍ على دافعية الأفراد في  ،في مجال التّحفيز

مديري الموارد البشرية في مؤسسات صناعة السِّيارات مجتمع الدراسة من مجموعةٍ من 

 ،أداةٍ لجمع البياناتالًستبانة  واختارت الدراسة ،206)وتمَّ اختيار العينة بعدد ) ،والنَّقل

وكانت أهم نتائج الدراسة  أنَّ التّدوير الوظيفي يؤثر على تحقيق التّحفيز، ويُسهِمُ في خفض 

تابة في العمل وله تأثيرٌ  قدرة مويزيد من المهارة والمعرفة وال ،مدركٌ على الدَّافعيةالرَّ

فات الإدارية ،التَّنافسية ويؤدِّي ذلك إلى تطوير العلاقات الًجتماعية بين الأفراد  ،ويصقل الصِّ

 العاملين، وذلك بسبب نقلهم وتحريكهم لأكثر من منصبٍ. 

بحثت هذه الدراسة في مكان التّدوير الوظيفي كأداةٍ للتعلُّم في  ،(Hall, 2010)دراسة هول  -

، هل التّدوير بأستراليامكان العمل في برنامج الدِّراسات العُليا في مكتبة جامعة فلنوادرز 

الوظيفي أداةٌ فعّالةٌ للتعلُّم في مكان العمل لُأمناء المكتبات الجديدة؟ وما إذا كانت تجربة 

وشملت جميع  الًستبانة،هي  الدراسةوكانت أداة  الوظيفي؟التقدم المتدرب ساهمت في 

لديهم  الدراسةوكانت أهم النتائج بأنَّ جميع المشاركين الذين شملتهم  المكتبة،العاملين في 

بأنَّ معظم الذين بدأوا كمتدربين لً  والأدلة، وتبيَّنمستواى عالٍ من الرِّضا على البرنامج 

مثل: وشهدت تقدماا في مهنتهم، إضافةا إلى مؤشراتٍ أُخرى  تبة،المكيزالون يعملون في 

 المهنيّة، وتشيرُ إلى مزيدٍ من التقّدم الوظيفي من المتدربين السابقين والحاليين. الطُّموحات
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دراسةا هدفت إلى التَّعرف على  مدى تقبل أعضاء هيئة  ،(5111كما أجرى الشَّريف ) -

التَّدريس لتطبيق مبدأ التّدوير الوظيفي والوقوف على العلاقة بين تطبيق التّدوير الوظيفي 

مكانية التَّصدي للفساد الإداري داخل الجامعات والتَّعرف على  مستوى الولًء لدى أعضاء  ،وا 

ر النَّفسيّة والمعنويّة للتدوير الوظيفي على أعضاء هيئة هيئة التَّدريس نحو جامعتهم والآثا

التَّدريس بالإضافة إلى إجراء نموذج استكشافٍ حول التّدوير الوظيفي في الجامعات 

من خلال بحث العلاقة بين التدّوير الوظيفي وأثره على الأداء في الجامعات  ،السّعودية

أصحاب المناصب الإدارية  أعضاءُ هيئة التّدريس، من الدراسةالسّعودية، وتمَّ اختيار مجتمع 

ومن أهمِّ  ،(عضو هيئة تدريسٍ 151وتمَّ اختيار عينةٍ بلغَ حجمُها ) بالجامعات السّعودية،

النَّتائج التي أبرزتها الدراسة:  قبول هيئة التّدريس لتطبيق التّدوير الوظيفي معَ تفضيل أنْ 

أنَّ تطبيق التّدوير الوظيفي يساعد في القضاء على  يكونَ الأمرُ اختيارياا، بالإضافة إلى

الفساد الإداري داخل الجامعات، والتأكيد على أنَّ التّدوير الوظيفي يساعد على تحسين الأداء 

 من خلال وضع معاييرٍ واضحةٍ ومحددةٍ وثابتةٍ على الجميع.

التدّوير الوظيفي  هدفت هذه الدراسة إلى التعريف بأهمية تطبيق ،(5111دراسة القحطاني ) -

والتّعرف على  المعوقات التي تحدُّ من استخدام أسلوب التّدوير الوظيفي من أجل تنمية 

( 4( فِقرةٍ تحتوي )75وقد استُخدمت استبانةٌ مكونةٌ من ) ،الموارد البشرية في مدينة الرِّياض

ظيفي والسَّلبيات محاورٍ، وهي المعيقات التي تواجه التّدوير الوظيفي وأهمية التّدوير الو 

( ضابطٍ في الدِّفاع المدني في 507من ) الدراسةوتكونت عينةُ  ،تطبيقهالمتوقعة عند 

الإيجابيات المتوقعة لتطبيقه وأنَّه يُسهِمُ في إعطاء  الدراسةوأهم ما أظهرته نتائج  ،الرِّياض

ا على أهمية تطبيق وأنَّ عينة الدّراسة موافقون تماما  ،الفرصة لكسب مهاراتٍ وخبراتٍ جديدةٍ 

  التّدوير الوظيفي لتنمية الموارد البشرية.
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( دراسةا هدفت إلى وضع تصوُّرٍ مقترحٍ لتطبيق أسلوب التّدوير 5115أجرت النّعمانية ) -

الوظيفي في المديريات العامة للتّربية والتَّعليم بالمحافظات التَّعليميَّة التاّبعة لوزارة التَّربية 

 كما هدفت إلى معرفة هل هناك فروقٌ ذات دلًلةٍ إحصائيةٍ  ،نة عُمانوالتَّعليم في سلط

(α=0.05 بين تقديرات أفراد عينة )مى الوظيفي تُعزى لمتغيرات )المؤهل، المس الدراسة

حيث احتوت على أربع محاورٍ  ،أداةٍ للدراسة الًستبانة تاستخدام ( وقدسنوات الخدمة،و 

( رئيس قسمٍ في 175( مدير دائرةٍ و)57( مفردةا، وُزِعت على عينةٍ من )08مكونة من )

إلى أنَّ آراء مديري الدوائر ورؤساء الأقسام  الدراسةست محافظات تعليميَّةٍ، وقد توصلت 

وبيَّنت النّتائج  ،ورنحو إمكانية تطبيق هذا الأسلوب جاء بدرجةٍ عاليةٍ جداا في جميع المحا

عدمَ وجود فروق دالةٍ إحصائياا على إمكانية تطبيق أسلوب التّدوير الوظيفي في كل 

والمُسمى الوظيفي(، بينما  ،والمحافظة التّعليميّة ،)المؤهِّل العلمي تُعزى لمتغير ،المحاور

الموظفين ذوي توصلت إلى وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيَّةٍ، تُعزى لمتغير الخبرة لصالح 

  سنة خبرةٍ فأكثر في محور إجراءات التّطبيق. 11

هدفت إلى دراسة العلاقات بين ( (Dhkany, etal., 2013وآخرون  أجراها دكانيدراسة  -

، واتَّبع الباحث المنهج في إيران لدى موظفي جامعة إيلام والًلتزام التنّظيميالتّدوير الوظيفي 

 إيلام،موظفي جامعة  الدراسةوشملت عينة  البيانات،أداةٍ لجمع واستخدم الًستبانة  الوصفي،

وجود علاقةٍ ارتباطيةٍ  الدراسةومن أهم نتائج هذه  موظفاا،( 72) من الدراسةوقد تكوَّنت عينة 

 ذات دلًلةٍ إحصائيَّةٍ بين التدّوير الوظيفي والًلتزام التنّظيمي.

( هدفت إلى الوقوف على إجراءات تطبيق سياسة التّدوير 5114دراسة قام بها أبو صبحة ) -

ا إلى معرفة اتجاهات  الوظيفي؛ لرفع مستوى الكفاءة للموظفين الإداريين في الجامعة وأيضا

عوبات والتّحديات التي تحدُّ من   فعاليته،الموظفين من سياسة التّدوير والكشف عن الصُّ
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ا كيفية وقد  الجامعة،تحسين تطبيق سياسة التّدوير الوظيفي على الإداريين في  وأيضا

من الموظفين الإداريين في  الدراسةوتكوَّنت عينة  البيانات،أداةٍ لجمع استُخدِمت الًستبانة 

نتائج هذه الدراسة أنَّ التّدوير الوظيفي يؤدي إلى تبادل الخبرات  أظهرتوقد الجامعة.

ا يزيد من الخبرة في اكثر من مجالٍ نتيجةا لتعدد  ،والموظفين والمهارات بين الأقسام وأيضا

ا لم يوفر التّدوير الشكل المطلوب لسد النقص في المهارات ذات  ،الأماكن وأيضا

ومن ثمَّ أنَّه لم يعطِ المجال للموظفين للنمو والتّرقي إلى وظائف عُليا؛  ،التَّخصصات النّادرة

أ الكفاءة في التّرقي أو الحصول على معلوماتٍ وكذلك ساعد لأنَّ الجامعة تعتمد على مبد

وجعل الموظفين أكثر إنتاجيةٍ في  ،التّدوير الوظيفي على بناء علاقاتٍ اجتماعيةٍ جديدةٍ 

العمل والتّركيز على أهدافه مما زاد من قدرة الموظفين على الإنجاز والًبتكار والإبداع في 

ا المهماتتنفيذ  ا على تدريب الموظفين على أساليب التفّكير  ،الموكلة إليهم أيضا وساعد أيضا

ولكن لم يكن هنالك دعمٌ لمشاركة الموظفين في اتخاذ القرار والتَّعاون ورفع  ،الإبداعي

 مستوى التنّسيق الفعّال بين الأقسام.

حصائيّةٍ في فروقٍ ذات دلًلةٍ إ على وجود( هدفت إلى التّعرف 5114دراسة القرعان ) -

وكانت أداة  الوظيفي،اتجاهات الموظفين نحو تأثير متطلبات التّدوير الوظيفي على الأداء 

نت عينة  الًستبانة، ،الدراسة مكتب غزة  –من العاملين الإداريين في الوكالة  الدراسةوتكوَّ

تأثيرٌ إيجابيٌ للتدّوير الوظيفي  الدراسة: يوجدومن أهم النّتائج التي توصلت إليها  الإقليمي،

وكذلك عدم وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ  غزةاا.مكتب  –على أداء العاملين الإداريين في الوكالة 

إحصائيَّةٍ في آراء أفراد العينة حول درجات تأثير متطلبات التّدوير الوظيفي على الأداء 

 تُعزى إلى الخبرة. الإداريين،الوظيفي للعاملين 
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هدفت هذه الدراسة إلى تحديد وجهة نظر الموظفين حول تدوير  (،5117لح )دراسة صا -

وكيفية تأثيرها على أدائهم في جامعة  والعقبات(،الوظائف من خلال الأبعاد )الفوائد، العيوب 

وقد أظهرت نتائج  البيانات،أداةٍ لجمع ، وقد استُخدمت الًستبانة البحر الأحمر في السودان

وأداء  الوظيفي،بين التّدوير  ((α=0.05إحصائيةٍ لاقةٍ ذات دلًلةٍ الدراسة عدم وجود ع

لعدم وجود علاقات بين متغيرات التّدوير الوظيفي  نظراا الأحمرالموظفين في جامعة البحر 

سنوات كما بينت النتائج أنَّ هناك علاقةٌ بين  الموظفين.وأداء  (،العيوب العوائد، الفوائد،)

  .وتناوب الوظيفة الخدمة

عن التّدوير الوظيفي والتوجيه كمحددات  (Abisola, 2017) أجراها أبيسولً ةهدفت دراس -

في هذه  التركيز الرئيسوكان  ،في نيجيريا لًلتزام بين أعضاء هيئة التدّريس في الجامعات

نت  ،الدراسة هو :تحديد تأثير التدّوير الوظيفي وتأثير التّوجيه على التزام الموظفين وقد تكوَّ

 ،( من أعضاء هيئة التّدريس في الجامعات في ولًية إيكتي1146) عينة الدّراسة من

مما  ،الوظيفي في الجامعة للموظفين وأظهرت نتائج الدراسة أنَّ هناك تأثيرٌ إيجابي للتدّوير

وكذلك أظهرت نتيجة الدّراسة وجود علاقةٍ  ،انعكس إيجابا على أدائهم في العمل الإداري

 إيجابيةٍ بين التّوجيه والتزام أعضاء هيئة التّدريس في الجامعات في ولًية إيكتي.

 دراسات متعلقة بالكفاءة الإدارية  -ب

( بدراسةٍ هدفت إلى تعرُّف درجة توفر الكفايات الإدارية لدى مديري 5111قامت عودة ) -

من  الدراسةوقد تكونت عينة  ،فظة مأدبا من وجهة نظر المعلمينالمدارس الأساسية في محا

استبانةا مكونةا من أحدَ  الدراسةولتحقيق هدف الدّراسة استَخدمت  ،( معلماا ومعلمةا 507)

أنَّ درجة توافر الكفايات الإدارية لدى مديري  الدراسةوقد أظهرت نتائج  ،عشرَ مجالًا 
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جاءت متوسطةا بشكلٍ عامٍ، إلًَّ أنَّ النّتائج أشارت إلى المدارس الأساسية في محافظة مأدبا 

توافر كفايات )إدارة الموارد المادية والمالية، والعلاقات الإنسانية( بدرجةٍ مرتفعةٍ، وتوافر 

كفايات )التعاون مع المجتمع المحلي، والإدراكية، والفنية، والتكنولوجية، وتخطيط المناهج 

دارة الوقت والً جتماعات، وصنع القرار، والذاتية، والتقويم( بدرجةٍ متوسطةٍ، كما وتطويرها، وا 

تُعزى لمتغير  ،أظهرت النّتائج وجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا في درجة توافر الكفايات الإداريّة

 والمؤهل العلمي لصالح المديرات، ولذوي المؤهلات العلميّة العليا(. ،)الجنس

دراسةا في الولًيات المتحدة الأمريكية تهدف إلى التّعرف  (Speier, 2011سبير ) أجرىكما  -

كانت  الدراسةوعينة  ،وعلاقتها بأدائهم المهني ،إلى تصورات المعلمين حول كفاءة المديرين

وقد تمَّ اختيارهم بطريقةٍ  ،( من معلمي المدارس الًبتدائية والمتوسطة554تتكون من )

م مقياسٍ مطوَّرٍ من قِبَل الباحث في جمع البيانات وقد تمَّ استخدا ،( مدرسة5عشوائيةٍ من )

وأظهرت النَّتائج أنَّ مستوى كفاءة مديري المدارس  ،الدراسةلضمان تحقيق أهداف هذه 

وعدم وجود فروقٍ تُعزى لمستوى  ،الًبتدائية والمتوسطة من وجهة نظر المعلمين كان متوسطاا

ا كشفت عن  ،علمين حول القادة المديرينالمدرسة الًبتدائيَّة والمتوسطة في تصورات الم وأيضا

وبين  ،وجود علاقةٍ ارتباطيَّةٍ موجبةٍ ودالةٍ إحصائياا بين ارتفاع مستوى كفاءة مديري المدارس

 .أداء المعلمين المهني للعملية التّعليميّة

( دراسةٌ هدفت إلى تعرف درجة ممارسة القيادة التّربويّة الوُسطى 5111دراسة الدجني ) -

لدورها الإداري في وزارة التّربية والتّعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر المرؤوسين. اتَّبعت 

( 14( فردااا، منهم )108من ) الدراسةوتكونت عينةُ  المسحي،المنهج الوصفي  الدراسة

طُبِّقت استبانةٌ موزعةٌ على أربعةِ  الدراسةولتحقيق أهداف  قسمٍ،( رئيس 144، و)مساعداا 

وقد أظهرت نتائج  والتقويم(،والتَّنظيم، والتّوجيه، والمتابعة  التَّخطيط،)مجال  مجالًتٍ هي:
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ع متوسطةا وفي جمي تالإداري، كانالدراسة أنَّ درجة ممارسة القيادة التّربويَّة الوُسطى لدورها 

لمتغيرات كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا تُعزى  الإدارية،المجالًت 

 ، والمؤهل العلمي(. الجنس)

تهدف هذه  الأمريكية،( وهي دراسةٌ في الولًيات المتحدة Morris, 2012)موريس دراسة  -

 نالثانوية، كاإلى التَّعرف إلى العلاقة بين كفاءة المديرين الإدارية وبين أداء المرحلة  الدراسة

وتمَّ استخدام الًستبانة كأداةٍ لجمع المعلومات، كما أظهرت  العشوائية،اختيارهم بالطريقة 

نتائج هذه الدراسة وجود علاقةٍ ارتباطيةٍ موجبةٍ بين ارتفاع مستوى كفاءة مديري المدارس 

 الثَّانوية وبين الأداء المهني للمعلمين من وجهة نظرهم.

هدفت إلى تعرُّف درجة توفر الكفايات  دراسةا،( Bolanle, 2013كما أجرى بولًني ) -

الإدارية لدى مديري المدارس الثاّنوية في جنوب غرب نيجريا، اتبعت الدّراسة المنهج 

( 104والتي تكونت من ) القصديّة،بالطريقة  الدراسةوقد اختيرت عينة  الوصفي،المسحي 

استُخدِمت استبانةٌ موزَّعةٌ على  الدراسة( معلمٍ ومعلمةٍ، ولتحقيق هدف 771، و)مدير ومديرة

هي: )الكفايات الإدارية، والكفايات الشّخصية، والكفايات الفنيّة، وكفايات  أربعة مجالًت

التّعامل مع الآخرين(. وقد أظهرت النتائج أنَّ الكفايات الإداريّة متوفرة لدى مديري المدارس 

 جميع المجالًت الإداريَّة.  يكبيرةٍ، وفالثاّنوية بدرجةٍ 

ة فعالية برامج الدِّراسات العُليا التّربويّة في رفع ( بدراسةٍ تهدف إلى معرف5115قام الرويس ) -

 ،وما يتعلق باتخاذ القرار والًتصال والتّعامل الإنساني ،كفاءة ومستوى وزارة الداخلية الإدارية

وكانت العينة هي منتسبي وزارة  ،الًستبانة في جمع المعلومات ،واستُخدمت أداة البحث

وقد  ،ببرامج الدِّراسات العُليا التّربويّة في جامعة أم القرى الدّاخليّة العسكريين الذين التحقوا

ا لبرامج الدِّراسات العُليا التَّربوية في رفع مستوى الكفاءة  أظهرت النتائج أنَّ هناك أثراا واضحا
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وكانت أكثر فاعليةا إداريّة لبرامج الدِّراسات العُليا  ،الإدارية لدى منتسبي وزارة الدّاخلية

 وأخيرا اتخاذ القرار. ،ومن ثمَّ الًتصال ،القرى في التَّعاون الإنسانيبجامعة أم 

إلى تعرُّف درجة ممارسة مديري التّربية  الدراسةهدفت هذه  بدراسةٍ،( 5110قامت عاشور ) -

والتّعليم في محافظة إربد للكفايات الإدارية من وجهة نظر مساعديهم ورؤساء الأقسام 

تُعزى لمتغيرات )الجنس، والمؤهل  إحصائياا،ك فروقٌ دالةٌ الإدارية، وما إذا كانت هنال

من جميع أفراد مجتمع  الدراسة، والمسمى الوظيفي(. وتكونت عينة سنوات الخدمةالعلمي، و 

( رئيساا إدارياا، ولغايات جمع 76( مساعداا، و)55( فردٍ، منهم )118والبالغ عددهم ) الدراسة

نت الًستبانة من ) ( كفاياتٍ 8( فِقرةٍ موزعةٍ على )77البيانات تمَّ استخدام استبانةٍ، تكوَّ

اريّة إداريةٍ، وقد أوضحت نتائج الدراسة أنَّ درجة ممارسة مديري التّربية والتّعليم للكفايات الإد

كانت بدرجةٍ كبيرةٍ، وكانت أكثر المجالًت ممارسةا: مجال كفايات التّخطيط التّربوي، وأقلها 

تُعزى ل  ،ممارسةا :مجال الكفايات التّكنولوجيّة، كما أوضحت عدم وجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا

لةٍ )متغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي(، في حين أظهرت وجود فروقٍ دا

 سنةٍ فأكثر(.  11لصالح ) سنوات الخدمة)متغير ا تُعزى ل ،إحصائياا

لبي ) - ( دراسةا هدفت إلى التَّعرف على  كفاءة مديري المدارس الحكوميّة 5117أجرى الشِّ

الثاّنوية بمديرية التّربية والتّعليم في محافظة إربد بإدارة الوقت وعلاقتها بإبداعه الإداري، 

( معلمٍ ومعلمةٍ، وأظهرت 511وكانت العينة مكونةا من ) ،انةُ كأداةٍ للدراسةواستُخدِمت الًستب

نتائج الدّراسة أنَّ درجةَ كفاءة المديرين في إدارة الوقت كانت متوسطةا، وأنَّ درجة كفاءتهم في 

الإبداع الإداري كانت عاليةا من وجهة نظر المعلمين، ووجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا بين 

وبإدارة  ،تُعزى لمتغير الجنس في تقديريهم لكفاءة المديرين ،بات أفراد العينةمتوسطات إجا

بداعه الإداري يوجد فروقٍ بين متوسطات  يُعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث، ولً ،الوقت وا 
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تُعزى للمؤهل  ،إجابات أفراد العينة في تقديرهم لكفاءة المديرين وبإدارة الوقت والإبداع الإداري

ا أنَّ هناك علاقةٌ ارتباطيَّةٌ إيجابيةٌ بين كفاءة مديري  ،والخبرةالعلمي  وبينت النّتائج أيضا

 المدارس الثاّنوية في إدارة الوقت وبين إبداعهم الإداري.

 الحاليّة  الدراسةابقة وموقع ملخص الدراسات الس

التَّدوير الوظيفي لدى لقد تناولت الدِّراسات السّابقة جوانب تحليليةٍ مختلفةٍ هدفت بعضُها إلى 

العاملين في بعض المؤسسات المختلفة، كما كشفت بعضُ الدِّراسات الُأخرى عن التّدوير الوظيفي 

لدى أعضاء هيئة التّدريس في الجامعات، وقد أُجريت الدِّراسات السَّابقة في مجتمعاتٍ مختلفةٍ 

 ومتعددةٍ، واستَخدمَت مَنهجياتٌ وعيناتٌ وأدواتٌ متنوعةٌ.

التّدوير الوظيفي وعلاقته برفع الكفاءة الإداريّة لدى  في هدفت للبحثفقد  الحاليّة، الدراسةمَّا أ

 .ننظر العامليرؤساء الأقسام في مديرية التّربيّة في العاصمة عمّان من وجهة 

نت  الحاليَّة، فقد الدراسةأمّا  (.118( و)75تراوحت عينات الدِّراسات السَّابقة ما بين ) تكوَّ

 ( موظفٍ وموظفةٍ. 511عينتها من )

في مديريَّات  : الموظفينالدراسةفقد تمثل مجتمع  مجتمعها،الحاليَّة في  الدراسةكما تختلف 

 التَّربية في العاصمة عمّان.

ولقد استفادت الباحثة من الدِّراسات السَّابقة في إثراء الأدب النَّظري بتكوين فكرةٍ أشمل وأعمق عن 

من المصادر والمراجع، وتحديد المتغيرات المناسبة، والًطلاع  والًستعانة بعددٍ ، الدراسة موضوع

بناءا عليها، والإفادة في تحديد الأساليب  الدراسةوكيفية تطوير أدوات  المستخدمة،على الأدوات 

 .الدراسةالإحصائّية المناسبة ومنهجيّة 
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بقة في تناولها لموضوع  التدّوير الوظيفي وعلاقته وتتميز الدراسة الحاليّة عن الدِّراسات السَّا

نظر برفع الكفاءة الإدارية لدى رؤساء الأقسام في مديريّة التَّربية في العاصمة عمَّان من وجهة 

 الدراسةالحاليَّة في صياغة الإطار النّظري والمفاهيمي لمتغيرات  الدراسة، كما تتميَّز نالعاملي

وعلاقته برفع الكفاءّة الإداريّة لدى رؤساء الأقسام في مديريّة التّربيّة في  ،المتمثلة بالتّدوير الوظيفي

الُأولى في المجتمع الُأردني  الدراسةالحاليَّة تُعدُّ  الدراسة، و ننظر العامليالعاصمة عمّان من وجهة 

تي تناولت أسلوباا حديثاا من الأساليب من الدِّراسات ال تعتبر الدراسةوكما  ،على حد علم الباحثة

)التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى  الدراسةالإدارية في الحقل التَّربوي التي ربطت بين متغيري 

 الكفاءة الإدارية(.

مُنطلقاا للاهتمام بعمليَّة التَّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام  الدراسةوتأمل الباحثة بأنْ تُمثِّلَ هذه 

بهدف تعزيز الكفاءة الإداريّة  العملية،التّربية والتّعليم وفقاا للعوامل المؤثرة في هذه في مديريات 

ا الًستفادة من رؤساء الأقسام في أماكن تواجدهم من خلال وضع الشَّخص  عامٍ،بشكلٍ  وأيضا

 المناسب في المكان المناسب في الوقت المناسب.
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 الثالثالفصل 
 الطريقة والإجراءات

العينة  اختيار تمَّ  التي والطريقة عينتها وأفراد ومجتمعها الدراسة لمنهج اا عرض الفصل اهذ اولتن

 الدراسة إجراءات وكذلك وثباتها صدقها إيجاد ةيفيوك البيانات جمع في المستخدمة الأداةو ، بها

 .البيانات تحليل في المتَّبعة الإحصائية والمعالجة ومتغيراتها

 راسةالدمنهج 

 الدِّراسات.استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الًرتباطي لملاءمة مثل هذا النَّوع من 

 راسةمجتمع الد

في محافظة العاصمة العاملين في مديريات التَّربية والتَّعليم من جميع  الدراسةتكوَّن مجتمع 

وموظفةٍ، وفقاا للتقرير  موظفاا  1056والبالغ عددهم  5115/5151خلال الفصل الدِّراسيِّ عمَّان 

موزعين على مديريات التَّربية والتَّعليم في محافظة  5118/5115الإحصائي لوزارة التَّربية والتَّعليم 

 عمَّان. العاصمة 

 راسةالدعينة 

 بالطريقة اتٍ ير يمجموع تسع مد من عَمَّان العاصمة في والتعليم للتربية اتٍ ير يمد أربع اختيارتمَّ 

 ةير يمدو  لواء القويسمة، ةير يمدو  الجامعة لواء /الثانية عَمّان تربية ةير يمدي: وهالعشوائية البسيطة 

( 310العينة ) أفراد عدد بلغ وقد (1) في الجدول مبين هو كما، السير وادي ةير يمدو  ناعور، لواء

 العلمي(. لالمؤهو الخدمة،  تسنواو الجنس، )متغير حسب  فيها،من جميع العاملين 
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(1الجدول )  
توزيع أفراد عينة الدراسة من العاملين في مديريات التربية والتعليم في محافظة العاصمة عمَّان حسب 

 والجنس لمديريةا

 تحديد حجم العينة من حجم المجتمع الذي أعده كريجسي ومورجان جدولالرُّجوع إلى  وبعد

Morgan, 1970) Krejice and،) ( موظف310بلغت العينة ) وموظفةٍ من العاملين في  اا

ح ذلك.ت3) ( و)(4و( 2ول )امديريات التّربية والّتعليم الأربعة والجد  وضِّ

 (2جدول )ال
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الجنس 

 النسبة التكرار الجنس
 % 61 188 ذكر
 %55 155 انثى

 %122.2 012 المجموع الكلي
 

 عدد العاملين الجنس اللواء المحافظة

 العاصمة عمان
 

 مديرية لواء وادي السير
 81 ذكور
 41 اناث

 151 المجموع

 الجامعةمديرية لواء 
 51 ذكور
 05 اناث

 101 المجموع

 مديرية لواء القويسمة
 

 115 ذكور
 00 اناث

 108 المجموع

 مديرية لواء ناعور
 47 ذكور
 06 إناث

 115 المجموع
 055 المجموع الكلي
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 (3)جدول ال
 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي

 النسبة التكرار المؤهل العلمي
 %08 175 بكالوريوس
 %45 151 دراسات عليا

 %122.2 012 المجموع الكلي
 

 (4)جدول ال
 توزيع افراد العينة حسب سنوات الخدمة

 النسبة التكرار الخبرة
 %54 110 سنواتخمس أقل من 

 %51 56 خمس سنوات الى عشر سنوات
 %50 115 من عشر سنوات أكثر

 %122.2 012 المجموع الكلي
 

 أداتا الدراسة 

  الآتي:على النّحو  الدراسةداتي أ، تمَّ تطوير الدراسةأهداف  لتحقيق

 أداة التّدوير الوظيفي أولا:

الأدب النّظري السّابق المتعلق بالتّدوير الوظيفي  علىطوَّرت الباحثة أداة الدراسة اعتماداا 

لة بموضوع التدّوير الوظيفي  ودراسة  (،2013دراسة النُّعمانيَّة ) مثل:والدِّراسات السّابقة ذات الصِّ

نت في صورتِها الأوليَّة من 2017صالح ) الإنتاجيَّة  هي: مجال خمسِة مجالًتٍ (. حيث تكوَّ

قات التي تواجه  والًبتكار،لإبداع ومجال العمل بروح الفريق وا ومجال إرضاء المستفيدين والمعوَّ

 (.1( كما هو مُبيَّن في الملحق )57وقد تكوَّنت من ) المديريّة،التّدوير الوظيفي من 
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 الكفاءة الإداريّة أداة ثانيا:

اعتماداا على الأدب النّظري السّابق المتعلق بموضوع الكفاءة  الدراسةطوَّرت الباحثة أداة 

لة مثل: دراسة الرويس ) ( 2017ودراسة الشلبي ) (،2013الإداريّة والدِّراسات السَّابقة ذات الصِّ

( فِقرة كما يتضح في ذلك في الملحق 42) مجالًتٍ  خمسِة حيث تكونت في صورتها الأوليَّة من

(1.) 

 راسةالد أداتيصدق 

دق لأداتي   وفق ما يلي: الدراسةتمت إجراءات الصِّ

دق الظاهري لأداتي   : الدراسةأولا: الصِّ

ا على مجموعةٍ من الخبراء والمحكِّمين مقامت الباحثة بعرضِه ،الدراسةللتأكد من صدق أداتي 

الشَّرق  من أساتذة الجامعات من المتخصصين في الإدارة والقيادة التَّربويَّة والمناهج في جامعة

وذلك للتأكد من صلاحيتها  ،(5والجامعة الُأردنيَّة، ملحق ) ،وجامعة البلقاء التَّطبيقيَّة ،الأوسط

ومدى انتماء الفقرات والسَّلامة اللُّغوية لصياغة الفقرات وهل هي بحاجةٍ  ،لقياس ما صُمِمَت لقياسه

( من %81إذ تمَّ اختيار الفقرات التي حصلت على موافقةٍ بنسبة ) ،والتَّعديل المقترح ،إلى تعديلٍ 

التي تمَّ اقتراح تعديلها أو إعادة والمجالًت المحكِّمين فأكثر، وتمَّ إجراء ما يلزم مع الفقرات 

( فقرة، 31التّدوير الوظيفي إلى ) صياغتها أو حذفها فأصبحت عدد الفقرات النهائية للأداة الأولى:

نةا من ) ،أمَّا أداة الكفاءة الإداريةلًتٍ وثلاثة مجا ( فقرةٍ بعد 41فأصبحت في صورتها النِّهائية مكوَّ

ح أداتي 3إجراء ما يلزم من حذفٍ وتعديلٍ، والملحق )  .بصورتيهما النِّهائية الدراسة( يوضِّ
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درجاتٍ، ( 5أُعطيَ البديلُ دائماا ) ثالخماسي، حيوفقُ سَّلم )ليكرت(  وزنٌ،وقد أُعطيَ لكلِّ فقرةٍ 

( 1والبديل نادراا ) درجتين،( 2والبديل قليلاا ) درجاتٍ،( 3أحياناا ) لدرجاتٍ، والبدي( 4غالباا ) لوالبدي

 .درجةٍ واحدةٍ 

دق البنائي )صدق التساق الدَّاخلي(  ثانياا: الصِّ

دق الظَّاهري         ، واستخراج صدق الدراسةتمَّ تطبيقها على عينة  للأداتين،بعد التَّحقق من الصِّ

نة  لهما،الًتساق الدَّاخلي)البناء(  وذلك بحساب معامل ارتباط  للمجال،ومدى إسهام الفقرات المكوَّ

 على النَّحو الآتي: (Person Correlation Coefficient)بيرسون 

 أ. أداة التّدوير الوظيفي

دق من الباحثةقامت  خلال حساب قيم معاملات الًرتباط لأداة التّدوير  بالتحقق من الصِّ

بين ( Person Correlation Coefficient) وذلك بحساب معامل الًرتباط بيرسون الوظيفي،

 ( نتائج ذلك:5الجداول ) له، وتبُينالمجال والفقرات المنتمية 

 ( 5الجدول )
 التدوير الوظيفيمعامل ارتباط بيرسون بين المجال والفقرات المنتمية له لأداة 

جية
نتا

 الإ
جال

م
 

 10 11 12 9 8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة

   0.70** 0.68** 0.76** 0.79** 0.60** 0.57** 0.76** 0.64** 0.82** 0.79** معامل الرتباط

   0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة

وح 
 بر

مل
 الع

جال
م

ريق
الف

 

    9 8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة

    0.74** **0.70 **0.71 **0.75 **0.77 **0.82 **0.80 **0.78 **0.79 معامل الرتباط

    0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة

ن 
يدي

ستف
الم

ال 
مج

ال
م

دمة
الخ

ن 
 

    9 8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة

 0.82** 0.77** 0.75** 0.78** 0.81** 0.74** 0.75** 0.88** 0.84** 0.87** 0.80** 0.78** معامل الرتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة



00 
 

من نتائج التّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات بالمجال الأول كانت مرتفعةا  يُلاحظ

زُ من صدق الًتساق الدَّاخلي لفقرات  (،α=1.10ودالةا إحصائياا عند مستوى الدّلًلة ) وهذا يُعزِّ

 المجال الأول )الإنتاجية(.

ارتباط الفقرات بالمجال الثاّني كانت وكما يلاحظ من نتائج التّحليل أنَّ جميع قيم معاملات 

زُ صدق الًتساق الدَّاخلي لِفقرات  (،α=1.10مرتفعةا ودالةا إحصائياا عند مستوى الدّلًلة ) وهذا يُعزِّ

 )العمل بروح الفريق(.الثاّني المجال 

ا من ويُلاحظُ  مرتفعةٌ نتائج التّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات بالمجال الثَّالث  أيضا

زُ صدق الًتساق الدَّاخلي لفقرات المجال  (،α =1.10)الدَّلًلة ودال ة إحصائياا عند مستوى  وهذا يُعزِّ

 )المستفيدين من الخدمة(. الثَّالث 

 الأداة) تدوير الوظيفيال( قيم معاملات الًرتباط بين المجالًت الثَّلاث لأداة 6)الجدول ويُبين 

 الكليَّة(.

 (6)الجدول 
 معاملات الرتباط بين المجال الأول والثاني والثالث لأداة التدوير الوظيفي قيم

الكليَّة كانت  الأداةأنَّ جميع قيم معاملات الًرتباط بين المجالًت و ( 6) الجدول منيُلاحَظُ  

زُ من صدق الًتساق الدَّاخلي لأداة  (،α=1.10مرتفعةا ودالةا احصائياا )  .الدراسةوهذا يُعزِّ

 الكلية الأداة الثالث الثاني الول المجال
 0.94** 0.81** 0.89** 1 الإنتاجية

 0.97** 0.88** 1  العمل بروح الفريق
 0.95 1   المستفيدين من الخدمة

 1    الكلية الأداة
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 ب. استبانة الكفاءة الإدارية

دق من خلال حساب قيم معاملات الًرتباط تم  عينة  الإدارية علىلأداة التّحقق من الصِّ

بين ( Person Correlation Coefficient)وذلك بحساب معامل الًرتباط بيرسون  ،الدراسة

 ( نتائج ذلك:7)الجدول ويُبين  له،المجال والفقرات المنتمية 

 (7الجدول )
 معامل ارتباط بيرسون بين المجال والفقرات المنتمية له لأداة الكفاءة الإدارية

ت 
فايا

الك
تية

الذا
 

 11 12 9 8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة
 0.76** 0.80** 0.56** 0.81** 0.68** 0.75** 0.72** 0.87** 0.79** 0.64** 0.55** معامل الرتباط

 0.000 0.000 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.002 درجة الدللة

ت 
فايا

الك
نية

سا
الإن

 

     7 6 5 4 0 0 1 الفقرة

     **0.84 **0.79 **0.81 **0.64 **0.86 **0.79 **0.63 معامل الرتباط

     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة

ت 
فايا

الك
كية

لإدرا
ا

 

  12 9 8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة
  **0.81 **0.68 0.79** 0.66** 0.83** 0.77** 0.89** 0.59 ** 0.88 ** 0.76** معامل الرتباط

  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 0.000 درجة الدللة

ت 
فايا

الك
نية

الف
 

    8 7 6 5 4 0 0 1 الفقرة
    0.74** 0.75** 0.65** 0.78** 0.85** 0.70** 0.88** 0.80** معامل الرتباط

    0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة

ت 
فايا

الك
جية

ولو
تكن

ال
 

       5 4 0 0 1 الفقرة
       0.74** 0.84** 0.83** 0.76** 0.76** معامل الرتباط

       0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 درجة الدللة

عند  إحصائيااأنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات كانت مرتفعةا ودالةا ( 7ويبين الجدول )

زُ من صدق الًتساق الدَّاخلي لفقرات  (،α=0,05) مستوى الدَّلًلة  الكفايات الذّاتية.مجال وهذا يُعزِّ

وكما يُلاحظ من نتائج التَّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات كانت مرتفعةا ودالةا    

زُ من  (،α=0,05عند مستوى الدَّلًلة ) إحصائياا  مجال صدق الًتساق الدَّاخلي لفقراتوهذا يُعزِّ

 الكفايات الإنسانيّة.
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اويُلاحَظ  مرتفعةا ودالةا  الفقرات كانتمن نتائج التَّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط  أيضا

زُ من صدق الًتساق الداخلي لفقرات  (،α=0,05مستوى الدّلًلة ) إحصائيا عند مجال وهذا يُعزِّ

 الكفايات الإدراكيّة.

إحصائيا من نتائج التَّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات كانت مرتفعةا ودالةا  ويُلاحَظُ 

زُ من صدق الًتساق الداخلي لفقرات  (، وهذاα=0,05) مستوى الدلًلة عند الكفايات مجال يُعزِّ

 الفنيَّة.

من نتائج التَّحليل أنَّ جميع قيم معاملات ارتباط الفقرات كانت مرتفعةا ودالةا  يُلاحَظُ وكما 

زُ من صدق الًتساق الداخلي لفقرات  (،α=0,05) مستوى الدلًلة إحصائيا عند مجال وهذا يُعزِّ

 الكفايات التِّكنولوجيَّة.

 

 المجالًتمعاملات الًرتباط بين ، و الدَّرجة الكليَّةب مجالٍ كلِّ  ارتباط معاملاستخراج  تمَّ كما 

 :الآتي يبين ذلك (8) والجدولعضها بب

 (8الجدول )
 أداة الكفاءة الإداريةمجالت قيم معاملات الرتباط بين 

الكليَّة كانت  الأداةأنَّ جميع قيم معاملات الًرتباط بين المجالًت و  (8) لاحَظُ من الجدوليُ 

زُ من صدق الًتساق الدَّاخلي لأداة  (،α=1،10) إحصائياامرتفعةا ودالةا   .الدراسةوهذا يُعزِّ

 الكلية الأداة الخامس الرابع الثالث الثاني الول المجال
 0.94** 0.66** 0.82** 0.88** 0.89** 1 الكفايات الذاتية

 0.94** 0.64** 0.85** 0.90** 1  الإنسانيةالكفايات 
 0.97** 0.65** 0.91** 1   الكفايات الإدراكية
 0.95** 0.71** 1    الكفايات الفنية

 0.77** 1     الكفايات التكنولوجية
 1      الكلية الأداة
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 راسةأداتي الدثبات 

 استخدام نوعين من الثَّبات:  أداتي تمَّ من ثبات  للتحقق

 طريقة التساق الدَّاخلي  -1

   باستخدام معادلة كرونباخ ألفاتمَّ حساب معامل الثَّبات بطريقةٍ الًتساق الدَّاخلي 

(Cronbach's alpha) الجدول ويُظهر  الإدارية،على مجالًت أداة التَّدوير الوظيفي وأداة الكفاءَة

 ،(Cronbach's alpha) معادلة كرونباخ الفا الدَّاخلي باستخدامطريقة الًتساق  الثَّبات،( معامل 9)

وقد حصل مجال التَّدوير الوظيفي على أعلى معامل  (،0.95-0.89وتراوحت قيَّم الثَّبات ما بين )

واعتبُِرت هذه القيَّم  (،0.92-0.83بالنِّسبة لمعامل الثَّبات لأداة الكفاءة الإداريَّة فقد بلغ ) اثباتٍ، أمَّ 

 .الدراسةملائمة ومقبولةٌ لغايات هذه 

 طريقة التَّجزئة النَّصفيَّة -0

( من 30) وذلك من خلال اختيار عينةٍ مقدارها ،النِّصفيةقامت الباحثة باستخدام التَّجزئة 

وقامت الباحثة بحساب معاملات الثَّبات باستخدام التَّجزئة  الدراسة،العاملين من خارج عينة 

( ومعامل الثَّبات 0.92-0.85النِّصفيَّة حيث تراوحت معاملات الثَّبات لأداة التَّدوير الوظيفي بين )

فقد  ،( وهي مرتفعة، أمَّا بالنَّسبة لأداة الكفاءة الإدارية0.94داة للتدوير الوظيفي )للدَّرجة الكليَّة لأ

( ومعامل الثَّبات للدَّرجة الكليَّة لأداة الكفاءة الإداريَّة 0.92 – 0.82تراوحت معاملات الثَّبات بين )

ح ذلك:9) والجدول الدراسةواعتبُِرت هذه القيم ملائمةا ومقبولةا لغايات هذه  ،(0.95)  ( يوضِّ
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 (9) الجدول
 باخ الفا(ن)كرو الداخلي معامل ثبات أداتي الدراسة بطريقة التَّجزئة النَّصفية والتساق 

 التجزئة النصفية الفا كرونباخمعامل ثبات  الأداة
  استبانة التدوير الوظيفي

 0.85 0.89 الإنتاجية
 0.90 0.90 العمل بروح الفريق

 0.92 0.95 الخدمةالمستفيدين من 
 0.94 0.97 التدوير الوظيفي )الدرجة الكلية(

  استبانة الكفاءة الإدارية
 0.87 0.90 الكفايات الذاتية
 0.87 0.88 الكفايات الإنسانية
 0.92 0.92 الكفايات الإدراكية
 0.82 0.90 الكفايات الفنية

 0.88 0.83 الكفايات التكنولوجية
 0.95 0.97 )الدرجة الكلية(الكفاءة الإدارية 

أنَّ جميع قيم معاملات الثَّبات كانت مرتفعةا لأداة الًستبانة الُأولى  (9) من الجدول يُلاحَظُ   

ومدى معامل  ،(0.95-0.89) الفا( بين كرونباخفتراوحت قيم معاملِ ثباتٍ ) ،التَّدوير الوظيفي

فتراوحت قيم  ،(، وأمَّا بالنِّسبة لأداة الكفاءة الإداريَّة0.92-0.85) ثبات التَّجزئة النَّصفيَّة يتراوح بين

 ومدى معامل ثبات التَّجزِئة النَّصفيَّة يتراوح بين ،(0.92-0.83) الفا( بين كرونباخمعامل ثبات )

تتمتع بدرجةٍ عاليةٍ من  الدراسةوهذه المؤشرات الإحصائيَّة تدلُّ على أنَّ أداة  ،(0.82-0.92)

زُ من دقَّة  ،الثَّبات زُ من دقة  ،ومناسبتها للتطبيق الأداةمما يُعزِّ  ومناسبتها للتطبيق. الأداةوهذا يُعزِّ

 راسةمتغيرات الد

 على المتغيرات الآتية: الدراسةاشتملت 

 المتغيرات الوسيطة

 .وأنثى( )ذكر، فئتان:أ_ الجنس وله 
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 .(دراسات عليا بكالوريوس،) مستويان:ب_ المؤهل العلمي وله 

خمس سنواتٍ إلى أقل من عشر  سنواتٍ،)أقل من خمس  جا_سنوات الخدمة ولها ثلاثةُ مستوياتٍ:

 .فأكثر( عشر سنوات سنواتٍ،

 في:وتتمثل  :المتغيرات المستقلة

 التَّدوير الوظيفي في مديريات التَّربية والتَّعليم محافظة العاصمة عمَّان.

 :المتغيرات التَّابعة

 .الكفاءة الإداريَّة

  راسةالدإجراءات 

 :الآتيةبالإجراءات  الباحثة قامت أسئلتها، عن الإجابة خلال الدراسة من أهداف لتحقيق

الذي يتكون من موظفي مديريات التَّربية والتَّعليم في محافظة العاصمة  الدراسةتحديد مجتمع  -

 عمَّان.

 .الدراسة يتطوير أدات -

 وثباتهما.إيجاد صدق الأداتين  -

الحصول على كتابِ تسهيلِ مهمة من جامعة الشَّرق الأوسط موجه إلى وزارة التَّربية والتَّعليم لإجراء  -

 ( يُبين ذلك.4والملحق ) الدراسةهذه 

التي الحصول على كتاب تسهيل مهمة من وزارة التَّربية والتَّعليم موجه إلى مديريات التَّربية والتَّعليم  -

 ( يُبين ذلك.0والملحق ) اتمثل مجتمع الدراسة وعينته

 .( استبانة، ثمَّ استرجاعها كاملةا 511تطبيق الًستبانات على العينة التي تم تحديدها، إذ تمَّ توزيع ) -

 إحصائياا.تحليل البيانات  -
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                   عرض النَّتائج في الفصل الرَّابع ومناقشتها في الفصل الخامس.                                                                    -

 التوصل إليه من نتائج استبانة  مما تتقديم التوصيات والمقترحات بناءا على  -

  الإحصائيةالمعالجة 

في (SPSS) الإحصائينامج الحزمة الإحصائيَّة للعلوم الًجتماعية تمَّ الًعتماد على بر 

 التحليل. الإحصائية للإجابة عن الدراسة كما يلي:

للإجابة عن السؤالين الأول والثاني، استُخدِمت المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعياريّة  .1

 لًستجابات أفراد عينة الدراسة.

 (Pearson Correlationاستخدم معامل ارتباط بيرسون ) الثَّالث،للإجابة عن السُّؤال  .5

  الإدارية.لحساب قيمة معامل الًرتباطين لمتغيري التدوير الوظيفي والكفاءة 

( فيما يتعلق t-testاستُخدِم الًختبار الثنائي ) والخامس،للإجابة عن السُّؤالين الرَّابع  .5

 سنوات الخدمةفيما يتعلق ب( One way ANOVAبالجنس، وتحليل التباين الأحادي )

 ( في حال وجود فروق للمقارنات البعدية.Scheffe' Testوالمؤهل العلمي واختبار شيفيه )

 تمَّ تحديد مستوى التَّدوير الوظيفي للمديرين والكفاءة الإدارية للعاملين بتطبيق المعادلة التالية: .4

 1.33   = 4 =        5- 1   =     الحد الأدنى –الحد الأعلى طول الفئة= 
                   3             3                     عدد المستويات               

 (2.33-1)من وبذلك يكون المستوى المنخفض    
 (3.67-2.34)من ويكون المستوى المتوسط    
 (5-3.68)من والمستوى المرتفع    

 الحسابيّة لتقدير كلِّ فقرة حسب المعادلة التالية: وقامت الباحثة بالًعتماد على قيم الأوساط
 0-5.68 5.67-5.54 5.55-1 الوسط الحسابي
 مرتفع متوسط منخفض درجة الممارسة
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 الفصل الرَّابع
 نتائج الدراسة

ا للنتائج التي توصلَّت إليها هذه   من خلال الإجابة عن  الدراسةتناول هذا الفصل عرضا

 الأسئلة الآتية:
 المتعلقة بالسُّؤال الأول النتائج 

مديريات التّربية والتّعليم  الوظيفي فيدرجة ممارسة التَّدوير  : ماالأولالسُّؤال النتائج المتعلقة ب
 فيها؟في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

الأول، تمَّ حساب المتوسطات الحسابيَّة والًنحرافات المعياريّة  الدراسةوللإجابة عن سؤال 

لدرجة ممارسة التّدوير الوظيفي لدى رؤساء الأقسام في محافظة العاصمة عمّان من وجهة نظر 

ح ذلك.10العاملين بشكلٍ عامٍ ولكلِّ مجالٍ من مجالًت أداة التّدوير الوظيفي، والجدول )  ( يوضِّ

 (10)الجدول 
لدرجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى رؤساء المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب  

 مرتبة تنازليا الأقسام في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين

( أنَّ درجة ممارسة التَّدوير الوظيفي  في مديريات التَّربية والتَّعليم في 10) الجدوليُظهر 

جاءت بدرجةٍ مرتفعةٍ، إذ بلغ المتوسط الحسابي  ،العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها

وجاءت مجالًت الأداة جميعُها  ،وبدرجةٍ مرتفعةٍ  ،(0.58( وانحرافٍ معياريٍّ )3.92) للأداة كَكُل

وانحرافاتٍ معياريَّةٍ  ،(3.97-3.88تراوحت المتوسطات الحسابيَّة ما بين ) إذ ،في الدَّرجة المرتفعة

وانحرافٍ  ،(3.97مجال الإنتاجية بالرُّتبة الُأولى: بمتوسطٍ حسابيٍّ )وجاء ، (0.64-0.60ما بين )

 درجة الممارسة الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي المجال الرقم
 مرتفعة 1 0.60 3.97 الإنتاجية 1
 مرتفعة 2 0.63 3.93 العمل بروح الفريق 2
 مرتفعة 3 0.64 3.88 المستفيدين من الخدمة 3

 مرتفعة  0.58 3.92 الدرجة الكلية 
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وبدرجةٍ مرتفعةٍ، وفي الرًّتبة الثَّانية: جاء مجال العمل بروح الفريق بمتوسطٍ  ،(0.60معياريٍّ )

وجاء مجال المستفيدين من الخدمة  وبدرجةٍ مرتفعةٍ، ،(0.63وانحرافٍ معياريٍّ )، (3.93حسابيٍّ )

تبة الثَّالثة والأخيرة: بمتوسطٍ حسابيٍّ )  وبدرجةٍ مرتفعةٍ.، (0.64(، وانحرافٍ معياريٍّ )3.88في الرُّ

 فكانت النَّتائج على النحو الآتي: الوظيفي،أمَّا بالنسبة لفقرات كلِّ مجالٍ من مجالًت أداة التّدوير 

 مجال الإنتاجيّة  -1

والرُّتب ودرجة ممارسة التّدوير الوظيفي  المعياريَّة،تمَّ حساب المتوسطات الحسابيَّة والًنحرافات 

 مجال الإنتاجيةفي مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين على 

 ذلك. ( يوضِّح 11)والجدول 

الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ودرجة ممارسة التدوير الوظيفي في مديريات التربية المتوسطات  
 ( مرتبة تنازلياالإنتاجيّةوالتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )

 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الرتبة
درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1 0.84 4.16 .بناء علاقات اجتماعية جديدة مما يؤثر إيجابيا على الإنتاجية 5
 مرتفعة 2 0.82 4.11 يساعد على تحسين التواصل بين الأقسام في المديرية. 2
 مرتفعة 3 0.82 4.08 زيادة الًهتمام لإنجاز العمل مما يزيد من الإنتاجية 3
 مرتفعة 3 0.88 4.08 يجعل رئيس القسم أكثر إنتاجية على أهداف العمل في المديرية 1
 مرتفعة 5 0.94 4.06 الكشف عن مواطن )القوة والضعف( لدى رؤساء الأقسام 9
 مرتفعة 6 0.93 3.95 إيجاد بيئة محفزة للعمل مما يزيد من الإنتاجية 4
 مرتفعة 7 1.06 3.92 الأقسامتحقيق )العدالة( في العمل بين رؤساء  10
 مرتفعة 8 1.05 3.86 القضاء على الروتين في الأعمال )الفنية والإدارية( 7
 مرتفعة 9 0.97 3.79 زيادة الرضا الوظيفي لرؤساء الأقسام 6
 مرتفعة 10 0.98 3.74 الحد من مقاومة العاملين للتغير 8

 مرتفعة  0.60 3.97 المجال ككل

 (11) الجدول
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مديريات التّربية والتّعليم في  الوظيفي في( أنَّ درجة ممارسة التّدوير 11يَظهَر من الجدول )

وجاءت  مرتفعةا،مجال )الإنتاجية( كانت  تفيها، لفقراالعاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة الأولى: الفقرة ) مرتفعةٍ، وجاءتالفقرات جميعُها بدرجةٍ  ( التي تنصُّ على " بناء 5في الرُّ

في الرُّتبة  مرتفعةٍ، وجاءت" بدرجةٍ .لإنتاجيّةعلاقاتٍ اجتماعيّةٍ جديدةٍ مما يؤثر إيجابياا على ا

( 3.74( التي تنصُّ على " الحد من مقاومة العاملين للتغير " بمتوسطٍ حسابيٍّ )8الأخيرة: الفقرة )

 ( وبدرجةٍ مرتفعةٍ.0.98وانحرافٍ معياريٍّ )

 مجال العمل بروح الفريق -0

الوظيفي ودرجة ممارسة التّدوير  والرُّتب،تمَّ حساب المتوسطات الحسابيَّة والًنحرافات المعياريَّة 

مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين على مجال العمل بروح  في

ح ذلك:12)والجدول الفريق   ( يوضِّ

والرتب ودرجة ممارسة التدوير الوظيفي في مديريات التربية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 
 والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )العمل بروح الفريق( مرتبة تنازليا

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الرتبة المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 1 0.88 4.09 ورؤساء الأقسام(تنمية روح الفريق بين )العاملين  1
 مرتفعة 2 0.96 4.05 ايجاد موجه مفتوحة من الًتصالًت بين العاملين ورؤساء الأقسام 5
نجاز العمل. 2  مرتفعة 3 0.83 4.00 زيادة )التنسيق والتعاون( مع الآخرين لأداء وا 
 مرتفعة 4 0.94 3.96 تعزيز احترام وجهات نظر الآخرين 3

التأثير إيجابيا على روح العمل من خلال استيعاب رئيس القسم  8
 والعاملين للمهام الجديدة

 مرتفعة 5 0.93 3.94

 مرتفعة 6 1.01 3.92 تحقيق التنسيق الفعال بين الأقسام في المديرية 4
 مرتفعة 7 0.94 3.90 تعزيز الرغبة لدى العاملين ورؤساء الأقسام بالعمل الجماعي 6

9 
المشاركة )للعاملين ورؤساء الأقسام( بتقديم الحلول للصعوبات إتاحة 

 التي تواجه المديرية
 مرتفعة 8 0.93 3.84

 مرتفعة 9 0.95 3.71 التقليل من الًتكالية عند رؤساء الأقسام والعاملين 7
   0.63 3.93 المجال ككل

 (12الجدول )
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مديريات التّربية والتّعليم في  الوظيفي فيأنّ درجة ممارسة التَّدوير  (12يَظهرُ من الجدول )

 مرتفعةا،لفقرات مجال )العمل بروح الفريق( كانت  فيها،العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

( التي تنصُّ 1) الأولى: الفقرةوجاءت في الرُّتبة  مرتفعةا،بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاءت الفقرات جميعُها 

( 7وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة )"  الأقسام( على " تنمية روح الفريق بين )العاملين ورؤساء

( 3.71عند رؤساء الأقسام والعاملين " بمتوسطٍ حسابيٍّ ) الًتكاليةالتي تنصُّ على " التقليل من 

 ( وبدرجةٍ مرتفعةٍ.0.95وانحرافٍ معياريٍّ )

 مجال المستفيدين من الخدمة -0

 الوظيفي فياريّة والرُّتب ودرجة ممارسة التّدوير تمَّ حساب المتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعي

في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين على مجال المستفيدين من  والتّعليممديريات التّربية 

ح ذلك:13)والجدول الخدمة   ( يوضِّ

  (13الجدول )
الوظيفي في مديريات التربية والتعليم في العاصمة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ودرجة ممارسة التدوير 

 عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )المستفيدين من الخدمة( مرتبة تنازلياا

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة  الرتبة
 الممارسة

 مرتفعة 1 0.90 4.07 تفهم احتياجات المستفيدين من خدمات المديرية بشكل أفضل 9
 مرتفعة 2 0.94 3.92 الإلمام بواقع العمل للرد على المستفيدين من خدمات المديرية 8

11 
تعزز الموضوعية في تقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات 

 المديرية
 مرتفعة 3 0.92 3.91

 مرتفعة 4 0.97 3.90 تبسيط الإجراءات 1

12 
يخدم بها المستفيدين من زيادة القدرة على تنويع الوسائل التي 

 خدمات المديرية
 مرتفعة 4 0.86 3.90

5 
رفع درجة الجاهزية للاستجابة لطلبات لمستفيدين من خدمات 

 مرتفعة 6 0.95 3.87 المديرية

10 
استثمار الموارد لتقديم خدمة أفضل للمستفيدين من خدمات 

 المديرية
 مرتفعة 7 0.90 3.86
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مديريات التّربية والتّعليم في  الوظيفي في التَّدويرممارسة ( أنَّ درجة 13يَظهرُ من الجدول )

 الخدمة( كانتلفقرات مجال )المستفيدين من  فيها،العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

( التي تنصُّ على "تفهُّم 9الفقرة ) الأولى:وجاءت الفقرات بدرجةٍ مرتفعةٍ؛ وجاءت في الرُّتبة  مرتفعةا،

( 2وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة ) .مات المديريَّة بشكلٍ أفضل"احتياجات المستفيدين من خد

 " بدرجة مرتفعةٍ. التفرغ لتقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات المديريةالتي تنصُّ على " 

  ثانيالنتائج المتعلقة بالسُّؤال ال

التَّربية مديريات الثَّاني: ما مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في  السُّؤالالنتائج المتعلقة ب
 فيها؟والتَّعليم في العاصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين 

وللإجابة عن هذا السؤال تمَّ حساب المتوسطات الحسابيَّة والًنحرافات المعياريَّة لتحديد مستوى 

التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر  مديريات الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في

ح ذلك:14عامٍ لأداة الكفاءة الإدارية، مرتبةا ترتيباا تنازلياا والجدول ) فيها، بشكلٍ العاملين   ( يوضِّ

  

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 الرتبة المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة 7 1.01 3.86 تجويد الخدمة للمستفيدين من خدمات المديرية 3
 مرتفعة 7 0.95 3.86 تقديم الخدمة بشكل أفضل للمستفيدين من خدمات المديرية 4

6 
زيادة القدرة على التعامل بلطف من المستفيدين من خدمات 

 المديرية
 مرتفعة 7 0.87 3.86

7 
اكساب المهارات الكافية التي من خلالها يمكن إقناع المستفيدين 

 مرتفعة 11 0.95 3.77 من خدمات المديرية

 مرتفعة 12 1.05 3.74 التفرغ لتقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات المديرية 2

 مرتفعة  0.64 3.88 المجال ككل
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 (14الجدول )
مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب و 

 مرتبة تنازلياا التربية والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيهامديريات 

التّربية والتّعليم في مديريات ( مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في 14) الجدوليظهرُ 

 الأداةجاءت بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاءت مجالًت  ،فيهاالعاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة  المرتفعة،جميعُها في الدَّرجة  تبة الًُّولى: بدرجةٍ مرتفعةٍ، وفي الرُّ وجاء مجال الكفايات الذَّاتية بالرُّ

بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاء مجال الكفايات الإدراكية ومجال الكفايات الإنسانيَّة  الثَّانية: جاء مجال

تبة الثَّالثة بدرجةٍ مرتفعةٍ   .الكفايات الفنيّة ومجال الكفايات التَّكنولوجيَّة على التوالي في الرُّ

 فكانت النّتائج على النحو التالي:  الإداريَّة،أمَّا بالنسبة لفقرات كلِّ مجالٍ من مجالًت الكفاءة 

 الذَّاتيةالكفايات  .1

الكفاءة الإداريّة  ومستوىوالرُّتب  المعياريّة،تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والًنحرافات 

التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها مديريات لرؤساء الأقسام في 

 ذلك: ح( يوضِّ 15والجدول )

  

 درجة الممارسة الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي المجال الرقم

 مرتفعة 1 0.57 3.97 الكفايات الذاتية 1

 مرتفعة 2 0.60 3.92 الكفايات الإنسانية 2

 مرتفعة 3 0.61 3.91 الكفايات الإدراكية 3

 مرتفعة 3 0.61 3.91 الكفايات الفنية 4

 مرتفعة 3 0.66 3.91 الكفايات التكنولوجية 5

 مرتفعة  0.54 3.93 المجال ككل
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 (15)الجدول 
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ومستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في 

التربية والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )الكفاية الذاتية( مديريات 
 مرتبة تنازلياا 

التّربية والتّعليم مديريات الإدارية لرؤساء الأقسام في  الكفاءة( أنَّ مستوى 15)الجدول  يُظهر   

جاءت الفقرات في  وقدجاء بمستاوى مرتفعٍ،  فيها،في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين 

التي تنصُّ على" القدرة على تحمل ضغط  (1)الفقرة الدَّرجة المرتفعة وجاءت في الرُّتبة الأولى: 

القدرة على حل المشكلات  ( التي تنصُّ على "8وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة ) ،العمل "

 " بمستواى مرتفعٍ.   بالطُّرق العلميَّة

 المستوى الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرة الرقم

 مرتفع 1 0.81 4.18 القدرة على تحمل ضغط العمل 1

 مرتفع 2 0.86 4.05 شخصية قوية تميزه عن غيره 6

 مرتفع 3 0.91 4.02 الثقة بالنفس عند تعامله مع الآخرين 4

 مرتفع 4 0.87 3.98 راء الأخرينلآ الًستماع 5

 مرتفع 5 0.86 3.95 التعامل مع العاملين بعدالة 2

 مرتفع 6 0.93 3.94 الدقة في الملاحظات 10

 مرتفع 6 0.92 3.94 القدرة على ضبط النفس 9

 مرتفع 6 0.89 3.94 القدرة على إدارة الًجتماعات بكفاءة 3

 مرتفع 9 0.90 3.93 الضبط الذاتي في المواقف الحرجة 11

 مرتفع 10 0.90 3.89 القدرة التأثير على الآخرين 7

 مرتفع 11 0.88 3.83 المشكلات بالطرق العلميةالقدرة على حل  8

 مرتفع  0.57 3.97 المجال ككل
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  الكفايات الإنسانيّة .0

 (16الجدول )
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ومستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في 

التربية والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )الكفاية مديريات 
 الإنسانية( مرتبة تنازلياا

التّربية والتّعليم  مديريات ( انَّ مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في16) الجدول يُظهِرُ 

جاء بمستوى مرتفعٍ، وقد جاءت الفقرات في  ،في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها

تبة الًُّولى: الإحساس بالمسؤولية ( التي تنصُّ على" 5الفقرة) الدَّرجة المرتفعة وجاءت في الرُّ

تبة قبل الأخير  الجماعيّة العمل على ( التي تنصُّ على "3الفقرة) ة:"بمستواى مرتفع، وجاءت في الرُّ

شباع حاجات العاملين يتقبل النقد  ( التي تنصُّ على "1وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة ) توفير وا 

 ( وبمستوى مرتفع.  0.94) ( وانحراف معياري3.77) " بمتوسط حسابي البناء من العاملين

 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 المستوى الرتبة

 مرتفع 1 0.80 4.14 الإحساس بالمسؤولية الجماعية 5

 مرتفع 2 0.85 4.03 علاقات طيبة مع العاملين 4

 مرتفع 3 0.88 3.97 لديه القدرة على إدراك اتجاه العاملين 6

 مرتفع 4 0.85 3.91 القدرة على مراعاة الفروق الفردية بين العاملين 2

 مرتفع 5 0.86 3.83 تنمية الًنتماء إلى المهنة القدرة على 7

شباع حاجات العاملين 3  مرتفع 6 0.99 3.79 العمل على توفير وا 

 مرتفع 7 0.94 3.77 يتقبل النقد البناء من العاملين 1

 مرتفع  0.70 3.92 المجال ككل
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 الكفايات الإدراكية-0

 (17الجدول ) 
 المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ومستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في

التربية والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )الكفاية  مديريات
 الإدراكية( مرتبة تنازلياا 

التّربية والتّعليم  مديريات ( أنَّ مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في17)الجدول  يُظهِرُ 

جاء بمستواى مرتفعٍ، وقد جاءت الفقرات في  فيها،في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

القدرة على مواجهة الظّرف ( التي تنصُّ على" 5)الفقرة  الُأولى:الدّرجة المرتفعة وجاءت في الرُّتبة 

القدرة  ( التي تنصُّ على "1) الأخيرة: الفقرةفي الرُّتبة  مرتفعٍ، وجاءتبمستواى  ،القسمالطارئ في 

 وبمستواى متوسطٍ. " على إدارة القسم بنجاح 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 المستوى بةالرت

 مرتفع 1 0.92 4.08 القدرة على مواجهة الظرف الطارئة في القسم 5
 مرتفع 2 0.82 4.07 يمتلك القدرة على تحمل المسؤولية 7
 مرتفع 3 0.92 4.04 العمل بروح الفريق 2
 مرتفع 4 0.85 4.00 تعزيز العلاقة مع المجتمع المحلي 8

6 
للمتغيرات التي تحدث القدرة على الًستجابة السريعة 

 في القسم
 مرتفع 5 0.91 3.92

 مرتفع 6 0.92 3.90 تنمية خبرات ومهارات العاملين 4
 مرتفع 6 0.99 3.90 تفويض بعض صلاحياته للعاملين 9
 مرتفع 8 0.92 3.87 القدرة على إثارة الدافعية لدى العاملين 3

10 
لدى  يعمل على تطوير البرامج التدريبية لرفع الكفايات

 العاملين
 مرتفع 9 0.98 3.79

 متوسطة 10 1.31 3.53 القدرة على إدارة القسم بنجاح 1
 مرتفع  0.61 3.91 المجال ككل
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 الكفايات الفنيّة -4

 (18الجدول )
لرؤساء الأقسام في  المتوسطات الحسابيّة والنحرافات المعياريّة والرتب ومستوى الكفاءة الإدارية

في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها لمستوى لفقرات مجال مديريات التّربيّة والتّعليم 
 تنازليّا)الكفاية الفنية( مرتبة 

التّربية  مديريات ( أنَّ تحديد مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في18)الجدول  يُظهِرُ 

جاء بمستوى مرتفع، وقد جاءت الفقرات  فيها،والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة الُأولى:  تالمرتفعة، وجاءفي الدَّرجة  القدرة على مناقشة ( التي تنصُّ على" 1)الفقرة في الرُّ

تبة  القضايا والمشكلات التي تواجه القسم ( التي 4) الأخيرة: الفقرةبمستوى مرتفع، وجاءت في الرُّ

 " بمستوى مرتفع.   الروتينيّة في القسم اءاتالإجر القدرة على تقليص  تنصُّ على "

 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 المستوى الرتبة

 مرتفع 1 0.89 4.04 القدرة على مناقشة القضايا والمشكلات التي تواجه القسم 1

 مرتفع 2 0.89 4.03 المعرفة بتطبيق )الأنظمة والتعليمات( 7

 مرتفع 3 0.85 4.00 الًطلاع على التغيرات التي تحدث في القسم 3

 مرتفع 4 0.94 3.89 القدرة على التخطيط السليم للعمل في القسم 2

 مرتفع 5 0.99 3.85 تنمية المهارات الذاتية لدى العاملين 5

 مرتفع 5 0.91 3.85 الخبرات اللازمة التي تمكنه من إدارة القسم 6

 مرتفع 7 0.95 3.82 ممارسة السلوك الديمقراطي أثناء العمل 8

 مرتفع 8 1.04 3.80 على تقليص الإجراءات الروتينية في القسم القدرة 4

 مرتفع  0.61 3.91 المجال ككل 
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 الكفايات التِّكنولوجيّة -5

 (19)الجدول 
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والرتب ومستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في 

التربية والتعليم في العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )الكفاية مديريات 
 ( مرتبة تنازليااالتكنولوجية

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 المستوى الرتبة

 مرتفع 1 0.83 4.03 مواكبة التغيرات التكنولوجية 1
 مرتفع 5 0.95 3.95 التكنولوجيا الحديثةالقدرة على تشجيع استخدام  4
 مرتفع 5 0.92 3.94 القدرة على حث استخدام التكنولوجيا 2

5 
القدرة على توظيف التكنولوجيا الحديثة في الحد من 

 ضياع الوقت
 مرتفع 4 0.97 3.85

 مرتفع 0 1.01 3.78 القدرة على توفير الأجهزة التكنولوجية الحديثة للقسم 3

 مرتفع  0.66 3.91 المجال ككل

التّربية والتّعليم  مديريات ( أنَّ مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في19) الجدوليُظهِر 

و قد جاءت الفقرات في  ،جاء بمستواى مرتفعٍ  ،في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها

تبة الُأولى: الفقرة  مواكبة التّغيرات التّكنولوجيّة( التي تنصُّ على" 1) الدّرجة المرتفعة وجاءت في الرُّ

) "بمتوسطٍ حسابيّ   ( بمستواى مرتفعٍ، وجاءت في الرُّتبة الأخيرة:0.83) ( وانحرافٍ معياريٍّ 4.03ٍٍ

 " بمتوسطٍ حسابيٍّ  القدرة على توفير الأجهزة التكنولوجيّة الحديثة للقسم ( التي تنصُّ على "3الفقرة )

 ( وبمستواى مرتفعٍ.  1.01) عياريٍّ ( وانحرافٍ م3.78)
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  ثالثالنتائج المتعلقة بالسُّؤال ال

 هل هناك علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوىالسُّؤال الثَّالث: النتائج المتعلقة ب

α=0.05) التَّدوير الوظيفيِّ ومستوى الكفاءة  درجة ممارسة ( في استجابات أفراد الدراسة بين
 الإداريَّة لرؤساء الأقسام في مديريات التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمَّان؟

باستخدام معامل  الًرتباطية،وللإجابة عن هذا السُّؤال تمَّ حساب قيم الًرتباط لتحديد العلاقات 

ومستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء  ،الوظيفي، بين درجة ممارسة التَّدوير (Pearson) ارتباط بيرسون

ح ذلك: 20)والجدول الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان   ( يوضِّ

 (20)الجدول 
 ( بين درجة ممارسة التدوير الوظيفي ومستوى الكفاءة الإدارية Pearson) معامل ارتباط بيرسون

  والتعليم في العاصمة عمانلرؤساء الأقسام في مديريات التربية 

جال
الم

 
 

العمل بروح  الإنتاجية
 الفريق

المستفيدين من 
 الخدمة

الكفايات  الكفايات الذاتية
 الإنسانية

الكفايات 
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 00، 40. 00، **42. 00، **43. 00، **31. 00، **48. 00، **72. 00، **80.  1 يةالإنتاج

العمل بروح 
 الفريق

.80** ،00 1  .81** ،00 .56** ،00 .43** ،00 .48** ،00 .51** ،00 .44** ،00 

المستفيدين من 
 الخدمة

.72** ،00 .81** ،00 1  .60** ،00 .49** ،00 .51** ،00 .53** ،00 .51** ،00 

 00، **66. 00، **77. 00، **75. 00، **74. 00، 1 00، **60. 00، **56. 00، **84. الكفايات الذاتية

الكفايات 
 الإنسانية

.31** ،00 .43** ،00 .49** ،00 .75** ،00 1  .76** ،00 .73** ،00 60** ،00 

الكفايات 
 الإدراكية

.43** ،00 .48** ،00 .51** ،00 .75** ،00 .76** ،00 1 ، .83** ،00 .69** ،00 

 00، **75. 00، 1 00، **83. 00، **73. 00، **77. 00، **53. 00، **51. 00، **42. الكفايات الفنية

الكفايات 
 التكنولوجية

.40** 00 .44** 00 .51** 00 .66** 00 .60** 00 .69** 00 .75** 00 1  

حيث  احصائياا،( وجود معاملات ارتباطٍ مرتفعةٍ وموجبةٍ ودالةٍ 20) السَّابقيُلاحظ من الجدول 

وهذا يُشير إلى  (،α=  0.05دالةا احصائياا عند مستوى الدّلًلة ) الًرتباطكانت جميع قيم معاملات 

( بين التّدوير الوظيفي (α=0.05موجبةٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى  ارتباطيةٍ وجود علاقةٍ 

 .مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام بمجالًته من جهةٍ أخرى وبين ةٍ،جهبمجالًته من 
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( تشيرُ إلى جود علاقةٍ طرديّةٍ؛ 20الًرتباط الموجبة التي يُظهِرُها الجدول ) معاملاتإنَّ قيم 

مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام،  بمجالًته؛ سيزدادبمعنى أنَّه بزيادة مفهوم التّدوير الوظيفي 

 .كما أنَّ الزيادة في مستوى الكفاءة الإداريّة سيقابلها زيادةا في التّدوير الوظيفي

  رابعالنتائج المتعلقة بالسُّؤال ال

( (α=0.05ى هل هناك فروق ذات دللة إحصائية عند مستو  السُّؤال الرَّابع:المتعلقة بنتائج ال
التدوير الوظيفي في مديريات التَّربية والتَّعليم في  لدرجة ممارسةفي استجابات أفراد الدراسة 

 والمؤهل العلمي(؟ ،وسنوات الخدمة ،العاصمة عمَّان تُعزى لمتغيرات )الجنس

 تمت الإجابة عن هذا السؤال على النّحو الآتي:

  تبعاا لمتغير الجنس -1

 لمعرفة درجة( t-test) واختبار تالحسابيّة والًنحرافات المعياريّة  المتوسطاتتمَّ حساب 

تبعاا  ،عمّانممارسة التّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة 

 (:21)الجدول لمتغير الجنس كما يَظهر ذلك في 

 (21)الجدول 
( لتعرف درجة ممارسة التدوير الوظيفي t-testواختبار ت )المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 

 لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعاا لمتغير الجنس

 المجالت
 الذكور                     الإناث

 tة قيم
مستوى 
المتوسط  الدللة

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 النحراف
 المعياري

 0.05 1.94 0.67 3.91 48 .0 4.05 الإنتاجية
 0.03 2.23 0.72 3.86 0.49 4.02 العمل بروح الفريق

 0.02 2.40 0.72 3.80 0.52 3.97 المستفيدين من الخدمة
 0.02 2.40 0.65 3.86 0.45 4.01 الأداة الكلية للتدوير الوظيفي
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فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيَّةٍ عند مستوى الدّلًلة  ( إلى وجود21) الجدولتُشير النّتائج في 

(0.05=α لدرجة ممارسة التّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في )

( وبمستوى دلًلة 2.40المحسوبة إذ بلغت ) (tالجنس استنادّا إلى قيمة ) عمّان لمتغيرالعاصمة 

 الوظيفي ولصالح الذكور.في الدّرجة الكليّة للتدوير  (0.02)

 تبعا لمتغير المؤهل العلمي -0

( لتعرف درجة t-testالحسابيّة والًنحرافات المعيارية واختبار ت ) المتوسطاتتمَّ حساب 

تبعاا  ،عمّانممارسة التّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة 

 (:22)الجدول لمتغير المؤهل العلمي، كما يَظهر ذلك في 

 (22)الجدول 
( لتعرف درجة ممارسة التدوير الوظيفي t-testالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار ت )

 لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعاا لمتغير المؤهل العلمي

 المجالت
 بكالوريس               دراسات عليا

 tة قيم
مستوى 
المتوسط  الدللة

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 0.45 0.76 0.61 4.00 0.59 3.95 الإنتاجية
 0.08 1.77 0.62 4.00 0.64 3.88 العمل بروح الفريق

 0.14 1.48 0.66 3.94 0.63 3.83 المستفيدين من الخدمة
 0.15 1.45 0.60 3.98 0.55 3.88 الأداة الكلية للتدوير الوظيفي

عدم وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ احصائيَّةٍ عند مستوى الدّلًلة  أعلاه،يُلاحظ من الجدول 

(0.05=α بين متوسطات استجابة أفراد العينة لدرجة ممارسة التدّوير الوظيفي لرؤساء الأقسام )

للمؤهل العلمي في جميع مجالًت التدّوير  ىعمّان، تُعز في العاصمة  والتّعليمفي مديريات التّربية 
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من الخدمة( حيث كانت جميع قيم المجالًت  نالفريق، المستفيدي)الإنتاجية، العمل بروح الوظيفي 

 غير دالةٍ إحصائياا. 

 سنوات الخدمة لمتغيرتبعاا  -0

( لتعرف درجة t-testالمتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعياريّة واختبار ت ) حسابتمَّ 

تبعاا  ممارسة التّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

 (: 23)الجدول كما يَظهر ذلك في  سنوات الخدمةلمتغير 

 (23الجدول )
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لتعرف درجة ممارسة التدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في 

 سنوات الخدمةمديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعاا لمتغير 

 المجالت

 سنوات الخدمة
 سنوات 10أكثر من  10سنوات الى  5  سنوات 5أقل من 
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 النحراف المعياري

 0.50 4.32 0.61 3.44 0.26 4.08 الإنتاجية
 0.53 4.31 0.61 3.36 0.27 4.05 العمل بروح الفريق

 0.56 4.20 0.60 3.27 0.28 4.08 الخدمة المستفيدين من
 0.48 4.27 0.54 3.35 0.15 4.07 الأداة الكلية

لدرجة  وجود فروقٍ ظاهريّةٍ في المتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعياريّةيُلاحظ من الجدول 

تبعاا  ممارسة التّدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

ولبيان دلًلة الفروق الإحصائيّة بين المتوسطات الحسابيّة؛ تمَّ استخدام ، سنوات الخدمةلمتغير 

 (:24تحليل التبّاين الأحادي حسب الجدول )
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 (24الجدول )
الفروق بين المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسة التدوير  لإيجاد( ANOVA) الأحاديتحليل التباين 

 سنوات الخدمةالوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعاا لمتغير 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 الدللة

 الإنتاجية
 20.94 2 41.88 بين المجموعات

 225. 307 70.34 داخل المجموعات 00. 92.88
  309 112.21 المجموع

 العمل بروح الفريق
 24.82 2 49.65 بين المجموعات

 24. 307 74.57 داخل المجموعات 00. 103.86
  309 124.21 المجموع

المستفيدين من 
 الخدمة

 26.09 2 52.17 المجموعاتبين 
 248. 307 77.39 المجموعات داخل 00. 105.17

  309 129.56 المجموع

الدرجة الكلية 
 للتدوير الوظيفي

 23.87 2 47.74 بين المجموعات
 18. 307 56.08 داخل المجموعات 000. 132.78

  309 103.82 المجموع

فروقٍ ذات دلًلةٍ احصائيَّةٍ عند مستوى الدلًلة ( وجود 24من نتائج الجدول ) يُلاحَظ

(0.05=α بين المتوسطات الحسابيّة لدرجة ممارسة قيادة التدّوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في )

في الدّرجة الكليّة إذ  سنوات الخدمةتُعزى لمتغير  عمّان،مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة 

والجدول  LSDلمعرفة عائدية الفروق تمَّ استخدام اختبار(. و 00.( وبمستوى )132,78بلغت )

ح ذلك:25)  ( يوضِّ
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 (25الجدول )
 تبعا لمتغير الخبرة LSDنتائج المقارنات البعدية بطريقة 

 (.α=  0.05** تعني: دالة احصائياا عند مستوى الدلًلة الإحصائية )

 ( النتائج الآتية:25يُلاحَظ من نتائج الجدول رقم )

)الإنتاجية( لصالح من وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثنائية بين مستويات الخبرة في مجال  .1

 .كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى ثسنوات، حي( 11من ) كانت خبرته أكبر

 سنوات الخدمة المجال
الوسط 
 الحسابي

 5ن أقل م
 سنوات

5 
 سنوات 10الى 

 10أكثر من
 سنوات

 الإنتاجية

 - 4.0819 سنوات 5أقل من 
0.63815 

(0.00**) 
-0.23827 

(0.00**) 

 -  3.4438 سنوات 10الى  5
-0.87643 

(0.00**) 
 -   4.3202 سنوات 10أكثر من

العمل بروح 
 الفريق
 

 - 4.0508 سنوات 5أقل من 
0.69431 

(0.00**) 
-0.26012 

(0.00**) 

 -  3.3565 سنوات 10الى  5
-0.95443 

(0.00**) 
 -   4.3109 سنوات 10أكثر من

المستفيدين من 
 الخدمة

 - 4.0833 سنوات 5أقل من 
0.81597 

(0.00**) 
-0.11842 

(0.080) 

 -  3.2674 سنوات 10الى  5
-0.93439 

(0.00**) 
 -   4.2018 سنوات 10أكثر من

الدرجة الكلية 
 للتدوير الوظيفي

 0.72329 - 4.0734 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.19822 
(0.010**) 

 -  3.3501 سنوات 10الى  5
-0.92151 

(0.00**) 
 -   4.2716 سنوات 10أكثر من
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وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثنائية بين مستويات الخبرة في مجال )العمل بروح الفريق(  .5

حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم  سنواتٍ،( 11لصالح من كانت خبرته أكبر من )

 أعلى.

 11إلى  0وبين من كانت خبرته من  سنواتٍ، 0وجود فرقٍ بين من كانت خبرته أقل من  .5

( سنواتٍ حيث 0لصالح من كانت خبرته أقل من ) الخدمة(،سنواتٍ في مجال )المستفيدين من 

 كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى.

 11خبرته أكثر من وبين من كانت  سنواتٍ، 0عدم وجود فرقٍ بين من كانت خبرته أقل من  .4

 حيث كانت قيمة الوسطين الحسابيين متقاربين. (،سنواتٍ في مجال )المستفيدين من الخدمة

 11سنواتٍ وبين من كانت خبرته أكثر من  11إلى  0وجود فرقٍ بين من كانت خبرته من  .0

( سنواتٍ 11لصالح من كانت خبرته أكثر من ) (،سنواتٍ في مجال )المستفيدين من الخدمة

 ث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى.حي

وجود فرق في جميع المقارنات الثنائية بين مستويات الخبرة في الدرجة الكليّة للتدوير الوظيفي  .6

حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم  سنواتٍ،( 11لصالح من كانت خبرته أكبر من )

 أعلى.
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  لخامسالنتائج المتعلقة بالسُّؤال ا

( (α=0.05هل هناك فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى السُّؤال الخامس:المتعلقة بالنتائج 
التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمان تُعزى  مديريات لمستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في

 والمؤهل العلمي(؟ ،وسنوات الخدمة ،لمتغيرات )الجنس

 الآتي:تمت الإجابة عن هذا السؤال على النّحو 

 تبعاا لمتغير الجنس -1

لتعرف مستوى  (؛t-testالمتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعيارية واختبار ت ) حسابتمَّ 

تبعاا لمتغير الجنس  الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

 (:26) كما يَظهر ذلك في الجدول

 (26)الجدول 
( لتعرف مستوى الكفاءة الإدارية t-testالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار ت )

 لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعا لمتغير الجنس

 المجالت
 الذكور                    الإناث         

 tقيمة
مستوى 
المتوسط  الدللة

 الحسابي
لنحراف ا
 لمعياريلا

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 25. 1.16 70. 3.94 35. 4.01 الكفايات الذاتية
 36. 91. 70. 3.89 44. 3.95 الكفايات الإنسانية
 25. 1.16 72. 3.87 46. 3.96 الكفايات الإدراكية
 40. 85. 73. 3.88 41. 3.94 الكفايات الفنية

 05. 1.98 78. 3.84 47. 3.99 الكفايات التكنولوجية
 19. 1.31 65. 3.89 35. 3.97 الأداة الكلية للكفاءة الإدارية

( إلى وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى 26)الجدول تُشير النّتائج التي تظهر في 

متوسطات استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام  ن(، بيα= 0.05الدّلًلة )

 تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور. ،عمّانالتّربية والتّعليم في العاصمة مديريات في 
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 تبعاا لمتغير المؤهل العلمي -0

 لتعرف(؛ t-testالمتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعياريّة واختبار ت ) حسابتمَّ    

تبعّا لمتغير  مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

 (:27المؤهل العلمي، كما يَظهر ذلك في الجدول )

 (27الجدول )
( لتعرف مستوى الكفاءة الإدارية t-testالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار ت )

 لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمان تبعاا لمتغير المؤهل العلمي

 المجالت
 بكالوريس               دراسات عليا

 tقيمة
مستوى 
المتوسط  الدللة

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 47. -72.- 51. 3.100 61. 3.95 الكفايات الذاتية
 15. -1.4- 50. 3.97 66. 3.88 الكفايات الإنسانية
 56. -58.- 54. 3.93 67. 3.89 الكفايات الإدراكية
 36. -91.- 52. 3.95 67. 3.88 الكفايات الفنية

 85. -19.- 62. 3.91 69. 3.90 الكفايات التكنولوجية
 39. -87.- 46. 3.96 59. 3.90 الأداة الكلية للكفاءة الإدارية

د فروق ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى الدّلًلة و وجعدم يُلاحظُ من الجدول أعلاه 

(0.05=α بين متوسطات استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة ).الإداريّة 

 تبعاا لمتغير سنوات الخدمة -0

مستوى الكفاءة الإداريّة  للتعرف علىتمَّ حساب المتوسطات الحسابيّة والًنحرافات المعياريّة؛ 

كما  سنوات الخدمةتبعاا لمتغير  لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

 (:28يَظهر ذلك في الجدول )
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 (28الجدول )
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لتعرف مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في مديريات 

 دمةية والتعليم في العاصمة عمّان تبعاا لمتغير سنوات الخالترب

ويُلاحظُ من الجدول أعلاه وجودَ فروقٍ ظاهريّةٍ بين قيم الأوساط الحسابيّة تبعااا لمستويات  

كما يَظهر  (،ANOVA)الأحادي اختبار التبّاين  تمَّ إجراء الفروق؛ولمعرفة عائديّة  الخبرة،متغير 

 (:29)الجدول ذلك في 

 

 

  

 المجالت

 دمةسنوات الخ

 سنوات 12أكثر من  12سنوات الى 5 سنوات 5أقل من 
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 51. 4.17 69. 3.66 37. 4.03 الكفايات الذاتية
 56. 4.09 64. 3.63 50. 4.00 الكفايات الإنسانية
 53. 4.15 73. 3.58 43. 3.95 الكفايات الإدراكية
 52. 4.16 71. 3.52 38. 3.99 الكفايات الفنية

 69. 4.05 71. 3.60 48. 4.04 الكفايات التكنولوجية
 47. 4.13 64. 3.60 34. 4.00 الأداة الكلية للكفاءة الإدارية
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 (29جدول )ال
الفروق بين المتوسطات الحسابية لمستوى الكفاءة الإدارية  لإيجاد( ANOVA) تحليل التباين الأحادي

 لرؤساء الأقسام في الكفاءة الإدارية تبعاا لمتغير سنوات الخدمة

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 الدللة

 الكفايات الذاتية
 00. 24.31 6.89 2 13.78 بين المجموعات
   28. 307 88.40 داخل المجموعات

    309 102.17 المجموع

 الكفايات الإنسانية
 

 00. 18.14 5.82 2 11.64 بين المجموعات
   32. 307 100.10 داخل المجموعات

    309 111.74 المجموع

 الكفايات الإدراكية
 00. 26.72 8.68 2 17.36 بين المجموعات

   33. 307 101.35 المجموعات داخل
    309 118.70 المجموع

 الكفايات الفنية
 

 00. 36.85 11.11 2 22.23 بين المجموعات
   30. 307 94.13 داخل المجموعات

    309 116.37 المجموع

الكفايات 
 التكنولوجية

 00. 16.96 6.78 2 13.55 بين المجموعات
   40. 307 124.68 داخل المجموعات

    309 138.23 المجموع

الدرجة الكلية 
 للتدوير الوظيفي

 000. 32.05 7.78 2 15.56 بين المجموعات
   24. 307 75.71 داخل المجموعات

    309 91.26 المجموع

(، α=0.05من الجدول أعلاه وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى الدّلًلة ) يُلاحظ

 الإداريّة،متوسطات استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في الكفاءة  نبي

تمَّ إجراء اختبار مقارناتٍ بعديةٍ  الخبرة،ولمعرفة عائديّة الفروق تبعاا لمتغير  ،سنوات الخدمةتُعزى ل

(LSD( والجدول )يُبين ذلك:30 ) 
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 بعاا لمتغير الخبرةلمستوى الكفاءة الإدارية ت LSDنتائج المقارنات البعدية بطريقة 

 سنوات الخدمة المجال
الوسط 
 الحسابي

 5ن أقل م
 سنوات

5 
 سنوات 10الى 

 10أكثر من
 سنوات

 الكفايات الذاتية

 0.37081 - 4.0346 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.13044 
(0.071) 

 0.50125- -  3.6638 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.1651 سنوات 10أكثر من

الكفايات 
 الإنسانية

 0.36607 - 4.0000 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.08521 
(0.267) 

 0.45128- -  3.6339 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.0852 سنوات 10أكثر من

الكفايات 
 الإدراكية

 0.37321 - 3.9524 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.19937 
(0.010) 

 0.57259- -  3.5792 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.1518 سنوات 10أكثر من

 الفنية الكفايات

 0.46097 - 3.9857 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.17876 
(0.017**) 

 0.63973- -  3.5247 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.1645 سنوات 10أكثر من

الكفايات 
 التكنولوجية

 0.44399 - 4.0419 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.01248 
(0.884) 

 0.45647- -  3.5979 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.0544 سنوات 10أكثر من

الدرجة الكلية 
لمستوى الكفاءة 

 الإدارية

 0.39710 - 4.0000 سنوات 5أقل من 
(0.00**) 

-0.13457 
(0.044**) 

 0.53168- -  3.6029 سنوات 10الى 5 
(0.00**) 

 -   4.1346 سنوات  10أكثر من
 (.α=  1.10** تعني: دالة احصائياا عند مستوى الدلًلة الإحصائية )

  

 (02الجدول )
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 ( النتائج الآتية:30من نتائج الجدول ) يُلاحَظ

وجود فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائيّة في مجال )الكفايات الذّاتية( لصالح مَن كانت خبرته  .1

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )

وجود فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائيّة في مجال )الكفايات الإنسانية( لصالح مَن كانت خبرته  .5

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. ،سنواتٍ ( 11أكثر من )

وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائيّة في مجال )الكفايات الإدراكية( لصالح مَن كانت خبرته  .5

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )

ية( لصالح مَن كانت خبرته وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائيّة في مجال )الكفايات الفن .4

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )

وجود فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائيّة في مجال )الكفايات التكنولوجية( لصالح مَن كانت  .0

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11خبرته أكثر من )

لمقارنات الثُّنائيّة في الدّرجة الكليّة لمستوى الكفاءة الإداريّة لصالح مَن وجود فرقٍ في بعض ا .6

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11كانت خبرته أكثر من )
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 الفصل الخامس
 مناقشة النّتائج والتّوصيات

اا لمناقشة نتائج  ، كما وتضمن الدراسةفيما يخصُّ أسئلة  الدراسةتضمن هذا الفصل عرضا

 التي تمَّ التَّوصل إليها وفقاا لهذه النّتائج الموضَّحة فيما يأتي: الدراسةتوصيات 

شة  ئج المتعلقة بالسُّؤال الأول مناق  النتا

ما درجة ممارسة التَّدوير الوظيفيِّ في مديريات التَّربية الأول: مناقشة النّتائج المتعلقة بالسُّؤال 
 اصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين فيها؟والتَّعليم في الع

مديريات التّربية  الوظيفي في( أنَّ درجة ممارسة التّدوير 10أوضحت النّتائج في الجدول )

بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاءت مجالًت  فيها، جاءتوالتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة  المرتفعة، وجاءجميعها في الدرجة  الأداة مجال الإنتاجية بالرُّتبة الُأولى بدرجةٍ مرتفعةٍ، وفي الرُّ

الثاّنية: جاء مجال العمل بروح الفريق وبدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاء مجال المستفيدين من الخدمة في 

تبة الثاّلثة والأخيرة بدرجةٍ مرتفعةٍ.  الرُّ

( 5111) ( الشريفkaymaz, 2010) الدراسةمن  نتائج كلاا مَعَ  الدراسةوتتفق نتائج هذه 

 .(5115) وعزام

ح المجال الأول الإنتاجية  يأتي في المرتبة الأولى بأنّ التّدوير الوظيفي يؤثِّر  والذيويوضِّ

 وزيادة الإنتاجيّة. المهماتإيجاباا على حرص الموظف واهتمامه وتحفيزه لإنجاز 

زُ  الفريق(، بروحويوضِّح مجال )العمل  والذي يأتي في المرتبة الثاّنية بأنّ التّدوير الوظيفي يُعزِّ

زُ الرّغبة لديهم بالعمل بروح الفريق. الآخرين،من احترام الموظفين ووجهات نظر   ويُعزِّ
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بأنّ التّدوير الوظيفي جعل  الثاّلثة،والذي يأتي في المرتبة  الخدمة(،ويوضِّح مجال )المستفيدين من 

وتقديم الخدمات لهم في الوقت  المستفيدين،الموظف قادراا على تحديد وتفهُّم احتياجات وحاجات 

 المناسب وبالدِّقة المطلوبة؛ مما يزيد من إرضاء المستفيدين من الخدمة.

 .أداء الموظفياا على فإننا نستنتج بأنّ التدّوير الوظيفي يؤثِّر تأثيراا إيجاب ما سبقوبناءا على 

 وفيما يلي مناقشة كلِّ مجالٍ من المجالًت على النحو الآتي: 

 أولا مجال الإنتاجية 

مديريات التّربية  الوظيفي في( نجدُ أنَّ درجة ممارسة التّدوير 11وبالرجوع إلى الجدول )

مرتفعةا، اجيّة( كانت والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )الإنت

تبة الأولى: الفقرة ) مرتفعةٍ،الفقرات جميعُها بدرجةٍ  وجاءت ( التي تنصُّ على " بناءا 5وجاءت في الرُّ

" بدرجةٍ مرتفعةٍ ، وجاءت في الرُّتبة .علاقات اجتماعية جديدة مما يؤثر إيجابياا على الإنتاجية

وقد يُعزى ،بدرجةٍ مرتفعةٍ  ،اومة العاملين للتغير " ( التي تنصّ على " الحد من مق8الأخيرة/ الفقرة )

عطاء فرصةٍ  ذلك  إلى وجود بيئةٍ مريحةٍ ومحفِّزةٍ للموظفين؛ مما زاد من التّركيز على الأهداف وا 

وزاد من إنتاجيته في العمل بالإضافة إلى أنَّ التدّوير زاد من إحساس ، لإثبات ذاتِه جديدةٍ للموظف؛

( والتي تلخَّصت إلى أنَّ 5114العمل، واتفقت مع دراسة أبو صبحة ) الموظف وانسجامه في

التّدوير الوظيفي يؤثِّر بشكلٍ إيجابي على الموظف وتحفيزه وزيادة الإنتاجيّة  التي تُعدُّ مؤشراا من 

 مؤشرات الكفاءة الإداريّة، فإنَّ التّدوير الوظيفي يؤثِّر على زيادة الإنتاجيّة لدى المديرين.

توجها بنسبة  الدراسة حيث أظهرت (،5111مع نتائج دراسة )القرعان ، الدراسةتفقت هذه وقد ا

هذا على  رالوكالة، ويؤثعلى وجود تأثيرٍ إيجابيٍّ للتّدوير الوظيفي للعاملين الإداريين في  70%

 .إنتاجيتهمزيادة 
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 العمل بروح الفريق ثانياا: مجال

مديريات التّربية والتّعليم في  الوظيفي في( أنّ درجة ممارسة التّدوير 12بالرجوع للجدول )

كانت مرتفعةّ  الفريق(،بروح  العملالعاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها لفقرات مجال )

تبة الأولى: الفقرة ) مرتفعةا،بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاءت الفقرات جميعُها  ( التي تنصُّ 1وجاءت في الرُّ

وجاءت في الرُّتبة  مرتفعةٍ،بدرجةٍ  "،نمية روح الفريق بين )العاملين ورؤساء الأقسام( على " ت

( التي تنصّ على " التقليل من الًتكالية عند رؤساء الأقسام والعاملين " بدرجةٍ 7الأخيرة: الفقرة )

 مرتفعةٍ.

بين الموظفين مما  وقد يُعزى ذلك الى أنّ التّدوير الوظيفي ساهم في تحسين وتنمية روح الفريق

ز الرّغبة لدى الموظفين بالعمل الجماعي ا قلّل من الًتكالية، ووجود الًتصالًت بين ، عزَّ وأيضا

ز ذلك  لدى الموظفين وقد يُعزى ذلك إلى احترام وجهة نظر الآخرين؛ مما أسهم  ،الموظفين، وعزَّ

واتفقت ، القسم أو المديريّةفي مشاركة الموظف بأفكارٍ وحلولٍ للصعوبات والأزمات التي تواجه 

والتي كانت نتائجُها:  أنَّ تطبيق التّدوير الوظيفي يساعد  ،( 5111النّتائج مع دراسة )الشريف ،

وبث روح التفّاهم بين العاملين والإدارة . وتعزو الباحثة ذلك  ،على خلق جوٍّ ومناخ عملٍ تعاوني 

ويتعرف إلى أساليب جديدةٍ بالعمل؛  جيدةٍ،علاقاتٍ إلى أنّ انتقال الموظف لمكان آخر يجعله يُكوِّن 

ا على  العمل،على أهداف  االآخرين، وتركيزا مما يجعله أكثر مرونةا واحتراماا لآراء  فيكون حريصا

 والعمل بروح الفريق. المهمات عملٍ، وتنفيذالعمل ضمن فريق 

 المستفيدين من الخدمة ثالثاا: مجال

مديريات التّربية  الوظيفي في( أنّ درجة ممارسة التّدوير 13وأشارت النّتائج في الجدول )

 الخدمة(،لفقرات مجال )المستفيدين من  فيها،والتّعليم في العاصمة عمّاّن من وجهة نظر العاملين 
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تبة الأولى: الفقرة ) مرتفعة فجاءتوجاءت الفقرات بدرجةٍ  مرتفعةٍ،كانت مرتفعةا بدرجةٍ  ( 9في الرُّ

 مرتفعةٍ،" تفهُّم احتياجات المستفيدين من خدمات المديريّة بشكلٍ أفضل بدرجةٍ  التي تنصُّ على

( التي تنصُّ على " التفّرغ لتقديم الخدمة للمستفيدين من 2وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة )

 خدمات المديريّة " بدرجةٍ مرتفعةٍ.

المستفيدين من خلال تبسيط وقد يُعزى ذلك إلى أنَّ التّدوير الوظيفي أدى إلى إرضاء 

لتقديم الخدمة بشكل أفضل والًستجابة  ،الإجراءات؛ مما أدى الى زيادة  درجة جاهزيّة الموظف

ا زاد من كفاءة استغلال الموارد لتقديم  لطلبات المستفيدين في الوقت المحدد وبدقةٍ عاليةٍ، وأيضا

والقدرة على الرَّد على  ،لمستفيدينحيث زاد من قدرة الموظف على تفهُّم حاجات ا ،خدمةٍ أفضل

كافة أسئلة واستفسارات المستفيدين من الخدمة، كما وقد يُعزى ذلك إلى تكوُّن خبراتٍ كافيّةٍ لدى 

ا التّحسين المستمر  ،الموظفين والإبداع ،وذلك لمعرفة احتياجاتهم ومتطلباتهم بأفضل الطُّرق وأيضا

إذْ يؤكد بأنّ التّدوير الوظيفي  ،(5114ع دراسة )أبوصبحة،واتفّقت م ،في تقديم الخدمات للمستفيدين

 أدَّى إلى إرضاء المستفيدين من خلال تبسيط الإجراءات.

شة  ئج المتعلقة بالسُّؤال مناق   الثانيالنتا

 : ما مستوى الكفاءة الإداريَّة لرؤساء الأقسام مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني والذي ينصُّ
 التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمَّان من وجهة نظر العاملين فيها؟في مديريات 

التّربية مديريات  ( فإنّ مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في14وبالرجوع للجدول )

بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاءت مجالًت  فيها، جاءتوالتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة الُأولى بدرجةٍ مرتفعةٍ، وجاء  المرتفعة،جميعُها في الدَّرجة  الأداة وجاء مجال الكفايات الذّاتية بالرُّ

 مجال الكفايات الإدراكيّة والفنيّة والتّكنولوجيّة في الرُّتبة الثاّلثة بدرجةٍ مرتفعةٍ.
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لإداريّة والتي ساعدتهم وقد تُعزى هذه النّتائج إلى الخبرة الإداريّة التي يمتلكها رؤساء الأقسام ا

ا إلى وعي رؤساء  ،على الوعي  بالعمل الإداري التي يقوم بها رؤساء الأقسام وقد تُعزى أيضا

دراكهم لأهمية ممارسة الكفايات الإداريّة للقيام  الأقسام بأهميّة الدّور التّربوي الموكل إليهم، وا 

، ترى الباحثة أنّ رؤساء الأقسام يميلون ورغم هذه النّتائج والتي تبدو منطقية ،بأعمالهم بفاعلية

بدرجةٍ أكبر إلى ممارسة الكفايات الإداريّة التي لً تتطلب المزيد من بذل الجهد، ويمارسون بدرجةٍ 

أقل كفايات التّخطيط للمستقبل، وترى الباحثة ضرورة ممارسة رؤساء الأقسام في مديريات التّربية 

 الكفايات التّكنولوجيّة والإدراكيّة التّصوريّة في مهامهم الإداريّة. بما فيها  ،لجميع الكفايات الإدارية

والتي أشارت جميعُها  (Bolanle, 2013)بولًني تتفق هذه النّتائج معَ نتائج دراسة كلٍّ من: 

إلى أنّ مديري التّربية والتّعليم يمارسون الكفايات الإداريّة كَكُل بدرجةٍ كبيرةٍ من وجهة نظر رؤساء 

والتي أكدَّت أنّ  (،5111؛ الدجني، 5111عوده، دراسة )وتختلف مع نتائج  مديرياتهم،سام في الأق

مديري التّربية والتّعليم يمارسون الكفايات الإداريّة بدرجةٍ متوسطةٍ، وأنَّهم بحاجةٍ إلى التّدرب على 

 الكفايات الإداريّة. 

 الآتي:وفيما يلي مناقشة كلِّ مجالٍ من المجالًت على النّحو 

: الكفايات  الذّاتية أولا

 مديريات ( أنّ مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام في15)الجدول أشارت النّتائج في 

 وقد جاءتجاء بمستواى مرتفعٍ،  فيها،التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة  المرتفعة،الفقرات في الدّرجة  التي تنصُّ على" القدرة على  (1)الُأولى: الفقرة وجاءت في الرُّ

تبة الأخيرة: الفقرة ) مرتفعٍ،تحمُّل ضغط العمل " بمستواى  ( التي تنصُّ على " 8وجاءت في الرُّ

 القدرة على حل المشكلات بالطُّرق العلميَّة " 
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ما ق مع وقد يُعزى ذلك إلى ما يراه العاملون من ممارساتٍ من قِبل رؤساء الأقسام تتطاب

وقدرته على  العمل،وتحمل ضغط  المشكلات،قدرته على حل  مثل:من مهاراتٍ ذاتيّةٍ  يمتلكه

ها؛ لذا يتوجب على رئيس القسم لثهم يُجزمون بأنّ رئيس القسم يمتجعل يالآخرين، والتالتأّثير على 

مع دراسة  تواتفقالإنجاز، وحثِّهم على  العاملين،وذلك من أجل تحفيز  الجانب،التّركيز على هذا 

 بأنَّ مدراء التّربية يمتلكون مهارةا ذاتيّةا بدرجةٍ مرتفعةٍ. (،5110، )عاشور

 الإنسانية ثانياا: الكفايات

التّربية والتّعليم  مديريات ( أنّ مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في16)الجدول يُظهِرُ 

جاء بمستواى مرتفعٍ، وقد جاءت الفقرات في  فيها،في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

تبة الُأولى:  المرتفعة،الدّرجة  ( التي تنصُّ على" الإحساس بالمسؤولية 5)الفقرة وجاءت في الرُّ

( التي تنصُّ على " يتقبل النّقد 1وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: الفقرة ) مرتفعٍ،الجماعيّة " بمستواى 

 ( وبمستواى مرتفعٍ. 0.94( وانحرافٍ معياري )3.77حسابيٍّ ) البنّاء من العاملين " بمتوسطٍ 

وقد تُعزى هذه النّتيجة إلى اعتقاد العاملين وقناعاتهم بأنّ رؤساء الأقسام يُدركون أهمية الجانب 

وقد يُعزى ذلك إلى إدراك  بينهم،وأنَّ الكفايات الإنسانية تُعدُّ بمثابة حلقة وصلٍ  العمل،الإنساني في 

ين للسلوك الذي يمارسه رئيس القسم في التّعامل مع الآخرين؛ مما يولِّد انطباعاا لدى العاملين العامل

 بأنّ رؤسائهم يمتلكون كفاياتٍ إنسانيّةٍ تمكِّنهم من أداء مَهماتهم بالشَّكل المطلوب.

 الكفايات الإدراكيّة-0

التّربية والتّعليم مديريات ام في ( أنّ مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقس17وبالرجوع للجدول )

جاء بمستواى مرتفعٍ، وقد جاءت الفقرات في  فيها،في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين 

( التي تنصُّ على" القدرة على مواجهة الظرف 5)الُأولى: الفقرة في الرُّتبة  تالمرتفعة، وجاءالدّرجة 
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( التي تنصُّ على " القدرة 1الرُّتبة الأخيرة: الفقرة )الطارئ في القسم " بمستواى مرتفعٍ، وجاءت في 

 على إدارة القسم بنجاحٍ وبمستواى متوسطٍ". 

وقد تُعزى هذه النّتيجة إلى اعتقاد العاملين بأنّ رؤساء الأقسام يُدركون أهمية هذه      

وقد تعود هذه النّتيجة إلى أنّ العاملين يرَون في رئيس  بها،الكفايات وأهميّة المسؤولية المرتبطة 

وقد تعكس الممارسات  الكفايات،قسمهم المقدرة اللازمة على أداء مهامهم الإداريّة نظراا لتوافر هذه 

الإداريّة لرؤساء الأقسام مدى امتلاكهم للكفايات الإدراكيّة من خلال تصوُّر العاملين لهذه 

على رؤساء الأقسام دعم هذا المجال نحوَّ مستوى مرتفع؛ لتُظهر انعكاساته الممارسات؛ لذا يتوجب 

 العاملين.الإيجابية الأكثر على 

 الكفايات الفنيّة -4

مستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في  أنَّ تحديد( 18)الجدول وأشارت النّتائج في 

 وقدالعاملين فيها جاء بمستوّى مرتفعٍ، التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر مديريات 

تبة الُأولى:  المرتفعة،جاءت الفقرات في الدّرجة  ( التي تنصُّ على" القدرة 1)الفقرة وجاءت في الرُّ

على مناقشة القضايا والمشكلات التي تواجه القسم " بمستواى مرتفعٍ وجاءت في الرُّتبة الأخيرة: 

 الروتينيّة في القسم " وبمستواى مرتفعٍ.   الإجراءاتة على تقليص ( التي تنصُّ على " القدر 4الفقرة )

وقد تُعزى هذه النّتيجة إلى شعور العاملين بنوعٍ من الًرتياح عن السُّلوك الذي يَصدُر من قِبَل 

والتي من شأنها أن ترسخ مبادئ العمل  والأنظمة،رؤساء الأقسام نحوَ التزامهم المقبول بالقوانين 

مما يتطلب من  العاملين،سيكون له انعكاسٌ واضحٌ على  يمرونةا، والذعل العمل أكثر وتج الجيد،

رؤساء الأقسام التأكيد على هذا المجال بشكلٍ أفضل لما له من مردودٍ إيجابي في تطوير فاعليّة 

 الأداء في المديريات.
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 الكفايات التِّكنولوجيّة -5

التّربية  مديريات الإداريّة لرؤساء الأقسام في( إنّ مستوى الكفاءة 19وبالرجوع إلى الجدول )

جاءت الفقرات  وقدوالتّعليم في العاصمة عمّان من وجهة نظر العاملين فيها جاء بمستواى مرتفعٍ، 

تبة الُأولى:  المرتفعة، وجاءتفي الدَّرجة  ( التي تنصُّ على" مواكبة التّغيرات 1)الفقرة في الرُّ

( التي تنص على " القدرة على 3) الأخيرة: الفقرةوجاءت في الرُّتبة  عٍ،مرتفالتّكنولوجيّة " بمستواى 

 توفير الأجهزة التكنولوجيّة الحديثة للقسم " بمستواى مرتفعٍ.  

وقد تُعزى هذه النّتيجة إلى اعتقاد العاملين بأنّ رؤساء الأقسام على وعيٍّ بأنّ العالم أصبح 

وتبُسِّط  ،حديثة التي تُسهِّل الوصول إلى المعلومات وذلك بفضل التكنولوجيا ال ،قريةا صغيرةا 

واتفقت مع  ،وبالتاّلي يتطلب هذا المجال من رؤساء الأقسام التّركيز عليه  ،الإجراءات والمعاملات

( والتي أشارت جميعُها إلى أن مديري التّربية والتّعليم  يمارسون (Bolanle,2013 بولًني دراسة

كما اختلفت مع  ،بدرجةٍ كبيرةٍ من وجهة نظر رؤساء الأقسام في مديرياتهمالكفايات التّكنولوجيّة 

 المديريات يمارسون الكفايات التكنولوجيّة بشكلٍ أقل. يري( بأنَّ مد5110، دراسة )عاشور

شة  ئج المتعلقة بالسُّؤال المناق   ثالثالنتا

: هل هناك علاقة ارتباطية ذات دللة  مناقشة النّتائج المتعلقة بالسُّؤال الثاّلث: والذي ينصُّ
ومستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء  الوظيفي، ( بين التّدوير(α=0.05إحصائيةٍ عند مستوى 

 عمّان؟الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة 

 إحصائياا، حيث( فإنَّ وجود معاملات ارتباطٍ مرتفعةٍ وموجبةٍ ودالّةٍ 20وبالرجوع للجدول )

وهذا يُشير إلى  (،α=  0.05كانت جميع قيم معاملات الًرتباط دالةا احصائياا عند مستوى الدّلًلة )

( بين التّدوير الوظيفي (α=0.05وجود علاقةٍ ارتباطيةٍ موجبةٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى 

 جهةٍ أُخرى. الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام بمجالًته من وبين مستوى جهةٍ،بمجالًته من 
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( تُشير إلى جود علاقةٍ طرديةٍ؛ 20إنَّ قيم معاملات الًرتباط الموجبة التي يُظهرها الجدول )

بمعنى أنّه بزيادة مفهوم التدّوير الوظيفي بمجالًته سيزداد مستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام، 

يادة في مستوى الكفاءة الإدارية سيقابلها   زيادةٌ في التّدوير الوظيفي.كما أنّ الزِّ

 القسم،رات وخبرات رئيس قدموقد تُعزى هذه النّتيجة إلى أنَّ التدّوير الوظيفي يزيد من مهارات و 

عه لأداءٍ أفضل من  قسمٍ،ويعمل على إثرائه من خلال الًنتقال من قسمٍ إلى  وذلك يحفِّزه ويشجِّ

رضاء المستفيدين  مل،العخلال الرِّضى الوظيفي الذي ينعكس على إنتاجيّة  والعمل بروح الفريق وا 

 والتي تُعدُّ من دلًئل ومؤشرات الكفاءة الإداريّة التي تتحقق من خلال التدّوير الوظيفي. الخدمة،من 

وبالتاّلي على الكفاءة  أداء الموظف،فإنَّنا نستنتج بأنَّ التدّوير الوظيفي يؤثِّر تأثيراا إيجابياا على 

 إيجابياا للتدويروتؤكِّد نتائج دراسته بأنَّ هناك تأثيراا  (،5114) ع دراسة أبو صبحةوتتفق م الإداريّة،

 الوظيفي على الكفاءة الإداريّة.

شة  ئج المتعلقة بالسُّؤال المناق   رابعالنتا

 ": هل هناك فروق ذات دللة إحصائية عند مناقشة الّنتائج المتعلقة بالسُّؤال الراّبع والذي ينصُّ
( في استجابات أفراد الدراسة لدرجة ممارسة التدوير الوظيفي في مديريات (α=0.05مستوى 

 التَّربية والتَّعليم في العاصمة عمَّان تُعزى لمتغيرات )الجنس، وسنوات الخدمة، والمؤهل العلمي(؟

 هذا السؤال على النّحو الآتي:مناقشة تمت 

 تبعاا لمتغير الجنس -1

إلى وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى الدّلًلة ( 21)جدول تُشير النّتائج في 

(0.05 =α،)  الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التّربية والتّعليم  ممارسة التَّدويرلدرجة تُعزى

( وبمستواى 2.40إذ بلغت ) المحسوبة، (tالجنس استنادّا الى قيمة ) عمّان لمتغيرفي العاصمة 

 الدّرجة الكليّة للتدوير الوظيفي ولصالح الذكور.( في 0.02عالٍ دلًلة )
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وقد يُعزى ذلك إلى حرص الذُّكور على اتِّباع الأساليب والممارسات التي تؤثِّر بشكلٍ إيجابي 

في مديريات  من خلال بناء العلاقات الإنسانيّة الطّيبة وتهيئة بيئة عملٍ يسودها الًحترام والتقّدير

 ( 5114)أبوصبحة ،و( 5115) دراسة النعمانيةت مع كلٍّ من التّربية والتّعليم، واختلف

 للجنس.فروقٍ تُعزى  لً يوجد( بأنّه 5116و)بدر ،

 تبعاا لمتغير المؤهل العلمي -0

عدم وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى الدّلًلة  ،(22بعد الرُّجوع إلى الجدول )

(0.05=α بين متوسطات استجابة أفراد العينة ) لدرجة ممارسة التدّوير الوظيفي لرؤساء الأقسام

تُعزى للمؤهل العلمي في جميع مجالًت التدّوير  ،في مديريات التّربية والتّعليم في العاصمة عمّان

حيث كانت جميع قيم المجالًت  ،المستفيدين من الخدمة( الوظيفي)الإنتاجية، العمل بروح الفريق،

لك إلى عدم اختلاف المستجيبين رغم اختلاف المؤهِّل العلمي وقد يُعزى ذ ،غير دالةٍ إحصائياا

ا في رفع مستوى  ،بوعيهم بأهمية التّدوير الوظيفي في اكتساب المهارات والتّغيرات والتجديدات وأيضا

كما اتفقت مع دراسة كل من  ،الكفاءة الإداريّة لدى العاملين الإداريين في مديريات التّربية والتّعليم

( والنعمانية 5111، ( واختلف مع دراسة كلٍّ من )القرعان5114، ( و)أبو صبحة5115)النعمانية 

وذلك لصالح الذين مؤهلهم  ،( بأنّه توجد فروقٍ تُعزى للمؤهل العلمي5116، و)بدر (5115)

 فأقل. بكالوريوسالعلمي 

 ا لمتغير سنوات الخدمةتبع -0

وجودَ فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيَّةٍ عند مستوى 25) (، )24(، )23)الجدول يُلاحظ من نتائج 

 :سنوات الخدمةلمتغير  الخدمة، وتُعزىمتغير سنوات 
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فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائية بين مستويات الخبرة في مجال )الإنتاجيّة( لصالح  وجود -1

 أعلى،حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم  سنواتٍ،( 11مَن كانت خبرته أكثر من )

وتُعزى هذه النّتيجة إلى الخبرة المكتسبة على مر السنوات والمواقف الحياتيّة والعملية التي 

 تصقل شخصية رئيس القسم؛ فالخبرة أساس نجاح عملية التّدوير الوظيفي.

وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائية بين مستويات الخبرة في مجال )العمل بروح الفريق(  -5

حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم  سنواتٍ،( 11برته أكثر من )لصالح مَن كانت خ

هذه النتيجة لًكتسابهم مهارات التّواصل والتفّاعل والعمل بروح الفريق من خلال  أعلى، وتُعزى

 فترة وجودهم في ميدان العمل.

 11إلى  0سنواتٍ وبين مَن كانت خبرته من  0وجود فرقٍ بين مَن كانت خبرته أقل من  -5

( سنواتٍ حيث 0لصالح من كانت خبرته أقل من ) (،اتٍ في مجال )المستفيدين من الخدمةسنو 

وقد تُعزى هذه النّتيجة إلى الحماس الموجود لدى هذه  أعلى،كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم 

 للعمل.الفئة والتّحفيز للعمل من خلال تدريبهم وتطويرهم لتنميتهم وتهيئتهم 

 11سنواتٍ وبين مَن كانت خبرته أكثر من  0كانت خبرته أقل من  عدم وجود فرقٍ بين من -4

 متقاربين،كانت قيمة الوسطين الحسابيين  ث(، حيسنواتٍ في مجال )المستفيدين من الخدمة

تلقوا تدريباا منذ  مالدّرجة، وأنّهوتعزو الباحثة ذلك بأنّ التدّريب المقدّم لهذه الفئات كان بنفس 

 بداية العمل.

 11وبين من كانت خبرته أكثر من  سنواتٍ، 11إلى  0بين من كانت خبرته من  وجود فرقٍ  -0

 سنواتٍ،( 11سنواتٍ في مجال )المستفيدين من الخدمة( لصالح مَن كانت خبرته أكثر من )

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى.
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جة الكليّة للتدوير الوظيفي وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائية بين مستويات الخبرة في الدّر  -6

حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم  سنواتٍ،( 11لصالح مَن كانت خبرته أكثر من )

 أعلى.

( بأنَّ هناك فروقٍ 5115، ( و)النعمانية5117، صالحمن )وجميعُها تتفق مع دراسة كلاًّ 

 فروقٍ تُعزى لمتغير الخبرة. لً يوجد( بأنّه 5114، تُعزى لمتغير الخبرة، كما اختلفت مع )القرعان

شة  ئج المتعلقة بالسُّؤال المناق   خامسالنتا

هل هناك فروق ذات دللة إحصائية عند  مناقشة النّتائج المتعلقة بالسُّؤال الخامس:
( لمستوى الكفاءة الإدارية لرؤساء الأقسام في مديريات التَّربية والتَّعليم في (α=0.05مستوى

 لمتغيرات )الجنس، وسنوات الخدمة، والمؤهل العلمي(؟العاصمة عمان تُعزى 

 تبعاا لمتغير الجنس -1

( إلى وجود فروقٍ ذات دلًلة إحصائيّة عند مستوى 26)جدول تشير النّتائج التي تظهر في 

( بين متوسطات استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة الإداريّة لرؤساء الأقسام α= 0.05الدّلًلة )

 تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور. عمّان،في التّربية والتّعليم في العاصمة 

 والتّعليم قليلةٌ وتعزو الباحثة ذلك بأنَّ نسبة الإناث بالنسبة للذكور العاملات في مديريات التّربية 

ا مع دراسة  الجنس،( بأنّه توجد فروق تُعزى لمتغير 5111ت مع دراسة )عودة،اتفق ا، كم وأيضا

بأنّه  (،5110( بأنَّ هناك فروقٌ تُعزى لصالح الجنس واختلفت مع دراسة )عاشور،5117الشلبي )

 فروق تُعزى للجنس. لً توجد

 تبعاا لمتغير المؤهل العلمي -0

( بين 0.05لً يوجد فروق ذات دلًلة إحصائيّة عند مستوى الدّلًلة ) (،27)للجدول وبالرجوع 

 الإداريّة.متوسطات استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة 
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أنّ المؤهل العلمي لرؤساء الأقسام كان في المجال التّربوي والإداري، 

متشابهة في تقديراتهم لدرجة ممارسة رئيس ولم يكن في المجال الأكاديمي؛ لذلك جاءت استجاباتهم 

حيث أنّها تعتقد  ،إلًّ أنَّ الباحثة ترى غير ذلك ،القسم للكفايات الإداريّة رغم اختلاف مؤهلهم العلمي

أنّ رؤساء الأقسام من حمَلة المؤهلات التّربويّة العُليا هم الأكثر خبرةا ومعرفةا بالأمور التّربوية، 

وتتفق هذه النّتيجة مع نتائج دراسة كلاًّ  ،وغير ذلك من حملة مؤهل البكالوريوسوالكفايات الإداريّة، 

والتي أكدَّت عدم وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ في  ،(5111( و )الدجني، 5117من )الشلبي ،

التي  (،5111ممارسة الكفايات الإداريّة تُعزى إلى المؤهل العلمي. وتختلف مع نتائج دراسة عوده )

 الدِّراسات العُليا. ولصالح مؤهلتُعزى لمتغير المؤهل العلمي،  إحصائيَا،دّت وجود فروقٍ دالة أك

 تبعاا لمتغير سنوات الخدمة -0

تبعاا وجود فروقٍ ظاهريّةٍ بين قيم الأوساط الحسابيّة  (30) (29) (،28يُلاحَظ من الجدول )

 الآتية: ويُلاحَظ النّتائج الخبرة،متغير  لمستويات

فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائية في مجال )الكفايات الذّاتيّة( لصالح مَن كانت  وجود -1

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11خبرته أكثر من )

وجود فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائية في مجال )الكفايات الإنسانيّة( لصالح مَن كانت خبرته  -5

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )

وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائية في مجال )الكفايات الإدراكية( لصالح مَن كانت خبرته  -5

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )

لصالح مَن كانت خبرته وجود فرقٍ في جميع المقارنات الثُّنائية في مجال )الكفايات الفنية(  -4

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11أكثر من )
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وجود فرقٍ في بعض المقارنات الثُّنائية في مجال )الكفايات التِّكنولوجيّة( لصالح مَن كانت  -0

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11خبرته أكثر من )

قارنات الثُّنائية في الدّرجة الكليّة لمستوى الكفاءة الإداريّة لصالح مَن وجود فرقٍ في بعض الم -6

 حيث كان الوسط الحسابي لًستجاباتهم أعلى. سنواتٍ،( 11كانت خبرته أكثر من )

أظهرت النّتائج وجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا في مستوى الكفايات الإداريّة من وجهة نظر 

، ولكل مجال الدراسةخدمة، بالنسبة للدرجة الكليّة لمجالًت أداة تُعزى لمتغير سنوات ال العاملين،

 سنواتِ فأكثر(. 11على حدة، ولصالح ذوي الخبرة )

ومما سبق ترى الباحثة أنَّ هذه الفئة مَن هم الأكثر خبرةا ومعرفةا بالأمور الإداريّة، فهم 

وقد يكون السبب في هذه التقّديرات  ،إذا ما تمَّ مقارنتهم بالأقل منهم خبرة ،متحمسون للعمل الإداريّ 

وتتفق  ،وفق خبرتهم حول الكفايات الإداريّة التي يمارسها رئيس القسم ،تمثّل بما تدركه هذه الفئة

والتي أكدّت عدم وجود فروقٍ ذات دلًلةٍ إحصائيّةٍ ، (5111هذه النّتيجة مع نتائج دراسة )الدجني، 

( التي 5111وتتفق مع نتائج دراسة عوده ) ،سنوات الخدمةتُعزى إلى  ،في مستوى الكفاءة الإداريّة

( سنةا 11تُعزى لمتغير سنوات الخدمة، ولصالح  ذوي الخبرة ) ،أكدّت وجود فروقٍ دالةٍ إحصائياا

 فروق تُعزى لمتغير الخبرة. لً توجد( بأنَّه 5117كما تختلف مع دراسة )الشلبي ،، فأكثر
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 وصياتتال

 التّوصيات:النّتائج التي توصلَّت إليها الدّراسة تقترح الباحثة مجموعةا من  ضوء عرضفي 

من خلال الًستمرار في عملية  الدراسةالحفاظ على هذا المستوى المرتفع الذي أظهرته نتائج  -

 زوالملل، والتّحفيوالتّعريف به والًهتمام بمتطلباته وأبعاده، وذلك للحد من الروتين  الوظيفي،التّدوير 

 على العمل بروح الفريق وزيادة الإنتاجيّة.

جراءاتٍ واضحةٍ ومرنة لعملية التدّوير؛  - لفسح المجال أمام  مما يؤديالعمل على تحديد آلياتٍ وا 

 الموظفين للتطوير والتجديد والرقي إلى وظائف أفضل.

 الأردن.أن يطبق أسلوب التدّوير الوظيفي في معظم الوزارات في  -

ى المرتفع الذي اظهرته نتائج الدراسة فيما يتعلق بالكفاءة الإدارية من خلال الحفاظ على المستو  -

 المرتفع.المحافظة على هذا المستوى 

توصي الباحثة بإجراء دراسة مماثلة للدراسة الحالية التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى الكفاءة  -

 وجهة نظر العاملين. الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة العاصمة عمان من
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 (1الملحق )
  أداتا الدراسة بصورتهما الأولية

 

 
 

 تحكيم استبانة

 
................................................ وفقه الله الأستاذ الدكتور الفاضل:سعادة   

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ....... وبعد  
 

اءة الإدارية لدى "التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى الكف تقوم الباحثة بإعداد رسالة ماجستير عن
راسة إلى هدفت الد إذ عمان،رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في محافظة العاصمة 

ي العاصمة عمان التعرف على التدوير الوظيفي لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم ف
.من وجهة نظر العاملين الإداريةالكفاءة وعلاقته بمستوى   

ماسي على الخ لتدرج ليكرتولتحقيق هذا الغرض تم تطوير استبانة وقد صممت وفقاا 
منخفضة جداا( منخفضة، متوسطة،، ةجداا، مرتفعالنحو التالي: )مرتفعة   

ة رأيكم ونظراا لما تتمتعون به من مكانة تربوية مهمة وخبرة في هذا المجال، ولأهمي   
بداءالسدي رأيكم عن عباراتها  د في تحقيق أهداف هذه الدراسة، نرجو التكرم بتحكيم هذه الًستبانة، وا 

 من حيث انتمائها للمحور أو عدم انتمائها، ومدى مناسبة الصياغة اللغوية للعبارات. 
                                                                                            

شفاء ساكت المحاميد: الباحثة     

 الرجاء كتابة البيانات الآتية:
  الًسم

يةالرتبة الأكاديم   
  جهة العمل
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 المعلومات الشخصية

:الجنس        (   )      أنثى         (   )       ذكر  

:  )   ( علمي             )   ( إنسانيالتخصص   

)    ( دراسات عليا            بكالوريوسالمؤهل العلمي: )   (   

 

: عدد سنوات الخدمة  

أقل من (    )  5 سنوات        

  )    ( 5 أقل من  -سنوات    10 سنوات   

  )    ( 10 سنوات فأكثر     
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الإستبيان المتعلقة بمتغير التدوير الوظيفيأسئلة   

مالرق  الفقرات 

ة مدى انتماء الفقر 
 للمجال

دقة الصياغة 
هاوسلامتاللغوية   التعديل 

 المقترح
ةمنتمي غير  

 منتمية
ةمناسب غير  

ةمناسب  
 المجال الأول: الإنتاجية

يجعل التدوير الوظيفي رئيس القسم أكثر إنتاجية وتركيزا على أهداف   .1
 العمل في المديرية

     

يساعد التدوير الوظيفي على تحسين التواصل والتعاون بين الأقسام في   .0
 المديرية.

     

يوفر التدوير الوظيفي بيئة مريحة مما يؤثر على إنتاجية العاملين في   .0
 المديرية

     

يؤدي التدوير إلى زيادة الحرص والًهتمام لإنجاز العمل مما يزيد من   .4
 الإنتاجية

     

يوفر التدوير الوظيفي فرصة جديدة لإثبات الذات مما يؤثر إيجابيا على   .5
 الأقسامالإنتاجية لدى رؤساء 

     

      يخلق التدوير الوظيفي بيئة محفزة للعمل والإنجاز مما يزيد من الإنتاجية  .6
يساعد التدوير الوظيفي في بناء علاقات اجتماعية جديدة مما يؤثر   .7

 .إيجابيا على الإنتاجية
     

      يسهم في رفع الرضا الوظيفي لرؤساء الأقسام  .8
      والملل في الأعمال الفنية والإدارية يسهم في القضاء على الروتين  .9

      يساعد التدوير الوظيفي على توزيع رؤساء الأقسام حسب احتياج العمل  .12
      يسهم التدوير في الحد من مقاومة العاملين للتغير  .11
      يسهم التدوير الوظيفي في التقليل من التكاليف المالية للتدريب.  .10
      وسائل التحفيزالتدوير الوظيفي أحد   .10
      يكشف التدوير الوظيفي عن مواطن القوة والضعف لدى رؤساء الأقسام  .14
      يحقق مبدأ العدالة وتكافؤ الفرص في العمل بين رؤساء الأقسام  .15

 المجال الثاني: العمل بروح الفريق
يسهم التدوير الوظيفي في تحسين وتنمية روح الفريق بين العاملين   .16

 الأقسامورؤساء 
     

يساعد التدوير الوظيفي على زيادة )التنسيق والتعاون( مع الآخرين لأداء   .17
نجاز العمل.  وا 

     

      يساعد التدوير الوظيفي في تعزيز احترام وجهات نظر الآخرين  .18
      يؤدي التدوير إلى تحقيق التنسيق الفعال بين الأقسام في المديرية  .19

     يخلق التدوير الوظيفي موجه مفتوحة من الًتصالًت بين العاملين   .02
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 ورؤساء الأقسام مما يعزز العمل بروح الفريق
يعزز التدوير الوظيفي الرغبة لدى العاملين ورؤساء الأقسام بالعمل   .01

 الجماعي
     

يقلل التدوير الوظيفي من الًتكالية عند رؤساء الأقسام والعاملين مما   .00
 إيجابيا على روح الفريق يؤثر

     

يؤثر التدوير الوظيفي إيجابيا على روح العمل من خلال استيعاب رئيس   .00
 القسم والعاملين للمهام الجديدة

     

يتيح التدوير الوظيفي للعاملين ورؤساء الأقسام بالمشاركة بتقديم الأفكار   .04
 والحلول للصعوبات التي تواجه المديرية

     

الثالث: الإبداع والإبتكارالمجال   
يزيد التدوير الوظيفي من القدرة على الإبداع في العمل نتيجة لًكتسابهم   .05

 معارف وتجارب متنوعة
     

      يكشف التدوير الوظيفي مزايا وقدرات رؤساء الأقسام  .06
      يدعم التدوير الوظيفي المشاركة في اتخاذ القرارات لتشجيع الإبداع  .07
      التدوير الوظيفي على التدريب على أساليب التفكير الإبداعييساعد   .08
يعيد التدوير الوظيفي توصيف الوظائف بالشكل الذي يحقق دافعية أكبر   .09

 للإبداع
     

      يسهم التدوير الوظيفي في زيادة الًبتكارات والتحسين المستمر في العمل  .02
المكلفين بها بأسلوب متجدد يساعد التدوير الوظيفي على إنجاز الأعمال   .01

 للسعي لتحقيق الإبداع
     

الًستمرار في نفس الوظيفة لمدة طويلة يؤدي إلى القضاء على القدرات   .00
 الإبداعية والًبتكارية.

     

يسهم التدوير الوظيفي على التجديد في العمل والتقليل من الروتين   .00
 الوظيفي

     

من المديريةالمجال الرابع: إرضاء المستفيدين   
      يسهل التدوير الوظيفي الإجراءات ويبسطها  .04
يؤدي التدوير الوظيفي إلى التفرغ لتقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات   .05

 المديرية
     

يؤدي التدوير إلى الدقة في المعاملات المقدمة للمستفيدين من خدمات   .06
 المديرية

     

بشكل أفضل للمستفيدين من  يساعد التدوير الوظيفي تقديم الخدمة  .07
 خدمات المديرية

     

يسهم التدوير في تقديم الخدمة في الوقت المحدد للمستفيدين من خدمات   .08
 المديرية

     

      يحفز التدوير الوظيفي على مساعدة المستفيدين من خدمات المديرية  .09
     يرفع التدوير الوظيفي من درجة الجاهزية للاستجابة لطلبات لمستفيدين   .42
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 من خدمات المديرية
يزيد التدوير الوظيفي من القدرة على التعامل بلطف من المستفيدين من   .41

 خدمات المديرية
     

يكسب التدوير الوظيفي المهارات الكافية التي من خلالها يمكن إقناع   .40
 خدمات المديريةالمستفيدين من 

     

يسهم التدوير الوظيفي بالإلمام بواقع العمل وعلى دراية به والقدرة على   .40
الإجابة عن أي سؤال أو استفسار من قبل المستفيدين من خدمات 

 المديرية

     

يمكن التدوير الوظيفي رؤساء الأقسام من تحديد وتفهم احتياجات   .44
 أفضلالمستفيدين من خدمات المديرية بشكل 

     

يساعد التدوير الوظيفي على زيادة كفاءة استغلال الموارد لتقديم خدمة   .45
 أفضل للمستفيدين من خدمات المديرية

     

يعزز التدوير الوظيفي الموضوعية والشفافية في تقديم الخدمة للمستفيدين   .46
 من خدمات المديرية

     

الوسائل التي يخدم بها يزيد التدوير الوظيفي من قدرتي على تنويع   .47
 المستفيدين من خدمات المديرية

     

 المجال الخامس: المعوقات التي تواجه التدوير الوظيفي وتحد من تطبيقه
      ضعف الوعي لدى رؤساء الأقسام في المديريات بأهمية التدوير الوظيفي  .48
      ضعف إدارات التطور والتغير ماديا وبشريا  .49
قبل رؤساء الأقسام في إطلاع الآخرين على أسرار عدم الرغبة من   .52

 الوحدة الإدارية التي يعمل بها
     

الثقافة السلبية اتجاه أساليب التطوير والتغير لدى بعض المديرين ورؤساء   .51
 الأقسام

     

      تولي الإدارة من أشخاص لً يجيدون العمل الإداري  .50
      الوظيفيعدم وجود لوائح وقوانين تنظم التدوير   .50
      قلة الحوافز المادية في مديريات التربية والتعليم  .54
      اختلاف الخصائص الشخصية للرؤساء الأقسام في المديرية  .55
      عدم وجود نظام معلومات إدارية فعال في المديرية  .56
عدم وجود التنسيق بين الأقسام المختلفة في الوحدة الإدارية الواحدة في   .57

 المديرية الواحدة
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 أسئلة الإستبيان المتعلقة بمتغير : الكفاءة الإدارية

 الفقرات الرقم

ة مدى انتماء الفقر 
 للمجال

دقة الصياغة 
هااللغوية وسلامت  التعديل 

 المقترح
ةمنتمي غير  

ةمناسب منتمية غير  
ةمناسب  

 المجال الأول: الكفايات الذاتية
      تحمل ضغط العمليمتلك القدرة على   .1
      يتعامل مع العاملين بعدالة  .0
      يمتلك القدرة على إدارة الًجتماعات بكفاءة  .0
      يمتلك الثقة بالنفس عند تعامله مع الآخرين  .4
      يستمع لآراء الأخرين  .5
      يمتلك شخصية قوية تميزه عن غيره  .6
      يستطيع التأثير في الآخرين  .7
      المشكلات بالطرق العلميةيحل   .8
      يتميز بقدرته على ضبط النفس  .9

      يمتلك الدقة في الملاحظات  .12
      يتحلى بالصبر والضبط الذاتي في المواقف الحرجة  .11

 المجال الثاني: الكفايات الإنسانية
      يتقبل النقد البناء من العاملين  .10
      الفردية بين العاملينلدية القدرة على مراعاة الفروق   .10
شباعها  .14       يعمل على توفير حاجات العاملين وا 
      يقيم علاقات طيبة مع العاملين  .15
      يخلق روح الًبتكار والإبداع لدى العاملين  .16
      يغرس لدى العاملين الإحساس بالمسؤولية الجماعية  .17
      المستمريحفز العاملين على التطوير والتجديد والتغير   .18
      ينمي لدى العاملين الًنتماء إلى مهنتهم  .19

 المجال الثالث: الكفايات الإدراكية
      يمتلك القدرة على إدارة القسم بنجاح  .02
      يشجع على العمل بروح الفريق  .01
      يمتلك القدرة على إثارة الدافعية لدى العاملين  .00
      العاملينيعمل على تنمية خبرات ومهارات   .00
      لديه القدرة على مواجهة الظرف الطارئة في القسم  .04
      لديه المقدرة على الًستجابة السريعة للمتغيرات التي تحدث في القسم  .05
      يمتلك القدرة على تحمل المسؤولية  .06
      يعمل على تعزيز العلاقة مع المجتمع المحلي  .07
      للعاملينيقوم بتفويض بعض صلاحياته   .08
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      يعمل على تطوير البرامج التدريبة لرفع الكفايات لدى العاملين  .09
 المجال الرابع: الكفايات الفنية

      يشجع العاملين على مناقشة القضايا والمشكلات التي تواجه القسم  .02
      يمتلك القدرة على التخطيط السليم ورسم سياسات العمل في القسم  .01
      العاملين على التغيرات التي تحدث في القسميطلع   .00
      يمتلك القدرة على تقليل الإجراءات الروتينية في القسم  .00
      ينمي المهرات الذاتية لدى العاملين  .04
      يمتلك الثقافة العامة والخبرات اللازمة التي تمكنه من إدارة القسم  .05
      يلتزم بتطبيق الأنظمة والقوانين  .06
      يمارس السلوك الديمقراطي أثناء العمل  .07

 المجال الخامس: الكفايات التكنولوجية
      يواكب التغيرات التكنلوجية  .08
      يحث العاملين على استخدام التكنلوجيا  .09
      يشجع العاملين على استخدام التكنلوجية الحديثة  .42
      يوفر الأجهزة التكنلوجية الحديثة للقسم  .41
      يوظف التكنلوجية الحديثة في الحد من ضياع الوقت  .40
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 (2ملحق )
المحكمين السادة أسماء  

 

 

 

 

 

 

  

ةالرتبة الأكاديمي التخصص المحكم الرقم  الجامعة 

1 
أ. د. أنمار مصطفى 

 الجامعة الأردنية أستاذ التخطيط التربوي الكيلاني

5 
أ. د يسرى يوسف أحمد 

 أستاذ الإدارة التربوية العلي
جامعة البلقاء 
 التطبيقية

 جامعة مؤتة أستاذ مشارك الإدارة التربوية د. خالد احمد الصرايرة 5
 الجامعة الأردنية أستاذ مشارك أصول التربية د. عبد السلام العوامرة 4
 الجامعة الأردنية أستاذ مشارك الإدارة التربوية د. صالح أحمد عبابنة 0

التربويةالإدارة  أ. د بشير عربيات 6  أستاذ 
جامعة البلقاء 
 التطبيقية

 جامعة الشرق الأوسط أستاذ مشارك مناهج وطرق التدريس د. فواز شحادة  7
 جامعة الشرق الأوسط أستاذ الإدارة التربوية أ. د. أحمد أبو كريم 8
 جامعة الشرق الأوسط أستاذ مشارك الإدارة التربوية د. أمجد محمود درادكة 5
عادل حسونة د. أسامة 11  جامعة الشرق الأوسط أستاذ مساعد الإدارة التربوية 
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 (0)ملحق 
 أداتا الدراسة بصورتهما النهائية 

 

 
 

 استبانة

 
 الأخ الفاضل/الأخت الفاضلة  

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ....... وبعد  
 

لكفاءة الإدارية لدى تقوم الباحثة بإعداد رسالة ماجستير بعنوان "التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى ا
 العاملين، رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر

التربية  تهدف الدراسة إلى التعرف على التدوير الوظيفي لدى رؤساء الأقسام في مديريات إذ
.من وجهة نظر العاملين الكفاءة الإداريةوالتعليم في العاصمة عمان وعلاقته بمستوى   

الدراسة:ولتحقيق هذا الغرض تم تطوير أداتا   
 التدوير الوظيفي 
 الكفاءة الإدارية 

 قليلاا، اناا،أحي، دائماا، غالباا الخماسي على النحو التالي: ) ليكرت لتدرجوقد صممت وفقاا 
 نادراا(
وكلي  ستبانة،الًأن تمنحوني من وقتكم الثمين جزءاا في ملئ فقرات  تعاونكم، آملشكراا لكم حسن   

لأهمية  ذلكفيها، و ثقة بأن تتم الإجابة بدقة وصدق وأمانة وموضوعية حول جميع الفقرات الواردة 
بأن إجاباتكم  قبلكم، علماا الدراسة ونتائجها التي تعتمد في المقام الأول على المعلومات المقدمة من 

ستتوصل إليها  لن تستخدم إلً لأغراض البحث العلمي فقط وتتوقف على دقتها صحة النتائج التي
 الدراسة.

 وجزاكم الله خيرا
 

  الباحثة :شفاء المحاميد
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 الشخصية ت: المعلوماأول ا 

 الرجاء الإجابة عن الأسئلة الآتية بوضع علامة )  ( في المربع المقابل للإجابة عن المناسبة:

 أنثى                                               ذكر     ** الجنس:

 دراسات عليا                                          بكالوريوس**المؤهل العلمي: 

 **عدد سنوات الخدمة: 

 سنوات  10سنوات              أكثر من  10 -سنوات   5سنوات               5أقل من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مل آخر التدوير الوظيفي: هو اسلوب إداري حديث مخطط ومنظم يتم من خلاله نقل وتحريك رئيس القسم من عمل إلى ع

والخبرات لديهم وذلك من أجل تحقيق أهداف المديرية.داخل المديرية، وذلك بهدف تنمية وتطوير المعارف   
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 المتعلقة بمتغير التدوير الوظيفيفقرات الإستبانة  ثانياا:
 نادراا  قليلاا  أحياناُ  غالباا  دائماا  الفقرات الرقم

 يعمل التدوير الوظيفي على الأول: الإنتاجيةالمجال 
      العمل في المديرية جعل رئيس القسم أكثر إنتاجية على أهداف 1

      المديرية.تحسين التواصل بين الأقسام في  2

      يزيد من الإنتاجية لإنجاز العمل مما الًهتمامزيادة  3

      إيجاد بيئة محفزة للعمل مما يزيد من الإنتاجية 4

      .بناء علاقات اجتماعية جديدة مما يؤثر إيجابيا على الإنتاجية  5

      زيادة الرضا الوظيفي لرؤساء الأقسام 6

      القضاء على الروتين في الأعمال )الفنية والإدارية( 7

      الحد من مقاومة العاملين للتغير  8

      لدى رؤساء الأقسام الكشف عن مواطن )القوة والضعف( 9

      تحقيق )العدالة( في العمل بين رؤساء الأقسام 10

 يعمل التدوير الوظيفي على العمل بروح الفريق الثاني:المجال 
      تنمية روح الفريق بين )العاملين ورؤساء الأقسام( 1

نجاز العمل. زيادة  2       )التنسيق والتعاون( مع الآخرين لأداء وا 

      تعزيز احترام وجهات نظر الآخرين   3

      تحقيق التنسيق الفعال بين الأقسام في المديرية  4

      بين العاملين ورؤساء الأقسام  الًتصالًتايجاد موجه مفتوحة من  5

      تعزيز الرغبة لدى العاملين ورؤساء الأقسام بالعمل الجماعي 6

      عند رؤساء الأقسام والعاملين  الًتكاليةالتقليل من  7

8 
روح العمل من خلال استيعاب رئيس القسم والعاملين  إيجابيا علىالتأثير 

 للمهام الجديدة 
     

9 
الحلول للصعوبات التي  الأقسام( بتقديمإتاحة المشاركة )للعاملين ورؤساء 

 تواجه المديرية
     

 على:يعمل التدوير الوظيفي  المجال الثالث: إرضاء المستفيدين من المديرية
      تبسيط الإجراءات  1
      التفرغ لتقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات المديرية 2
      تجويد الخدمة للمستفيدين من خدمات المديرية 3
      تقديم الخدمة بشكل أفضل للمستفيدين من خدمات المديرية  4
      لطلبات لمستفيدين من خدمات المديرية للاستجابةرفع درجة الجاهزية  5
      زيادة القدرة على التعامل بلطف من المستفيدين من خدمات المديرية 6
      اكساب المهارات الكافية التي من خلالها يمكن إقناع المستفيدين من خدمات المديرية 7
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      العمل للرد على المستفيدين من خدمات المديرية الإلمام بواقع 8
      من خدمات المديرية بشكل أفضلتفهم احتياجات المستفيدين  9
      الموارد لتقديم خدمة أفضل للمستفيدين من خدمات المديرية استثمار 12
      تعزز الموضوعية في تقديم الخدمة للمستفيدين من خدمات المديرية 11
      من خدمات المديرية المستفيدينزيادة القدرة على تنويع الوسائل التي يخدم بها  10

 الكفاءة الإدارية بمتغير:فقرة الإستبانة المتعلقة  ثالثاا:  
 الرقم الفقرة دائماا  غالباا  أحياناُ  قليلاا  نادراا 

 رئيس القسم الذاتية: يمتلك الأول: الكفاياتالمحور 
 1 القدرة على تحمل ضغط العمل     
 2 التعامل مع العاملين بعدالة     
 3 الًجتماعات بكفاءةالقدرة على إدارة      
 4 الثقة بالنفس عند تعامله مع الآخرين     
 5 راء الأخرين لآ الًستماع     
 6 شخصية قوية تميزه عن غيره     
 7 القدرة التأثير على الآخرين     
 8 القدرة على حل المشكلات بالطرق العلمية      
 9 القدرة على ضبط النفس      
 10 الملاحظاتالدقة في      
 11 الضبط الذاتي في المواقف الحرجة     

 رئيس القسم الإنسانية يمتلكالكفايات  الثاني:المحور  
 1 يتقبل النقد البناء من العاملين     

 2 القدرة على مراعاة الفروق الفردية بين العاملين     
شباع حاجات العاملين       3 العمل على توفير وا 
 4 علاقات طيبة مع العاملين      
 5 الإحساس بالمسؤولية الجماعية     
 6 العاملين اتجاهلديه القدرة على إدراك      
 7 القدرة على تنمية الًنتماء إلى المهنة     

 الإدراكية يمتلك رئيس القسم الثالث: الكفاياتالمحور 
 1 القدرة على إدارة القسم بنجاح     
 2 العمل بروح الفريق      
 3 القدرة على إثارة الدافعية لدى العاملين     
 4 تنمية خبرات ومهارات العاملين      
 5 القدرة على مواجهة الظرف الطارئة في القسم     

 6 السريعة للمتغيرات التي تحدث في  الًستجابةالقدرة على       
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 القسم
 7 المسؤوليةيمتلك القدرة على تحمل      

 8 تعزيز العلاقة مع المجتمع المحلي      
 9 تفويض بعض صلاحياته للعاملين      
 10 يعمل على تطوير البرامج التدريبية لرفع الكفايات لدى العاملين     

 يمتلك رئيس القسم الفنية:المحور الرابع: الكفايات 
 1 تواجه القسمالقدرة على مناقشة القضايا والمشكلات التي      
 2 القدرة على التخطيط السليم للعمل في القسم      
 3 على التغيرات التي تحدث في القسم الًطلاع     
 4 الروتينية في القسم الإجراءاتالقدرة على تقليص       
 5 تنمية المهارات الذاتية لدى العاملين     
 6 القسمالخبرات اللازمة التي تمكنه من إدارة      
 7 )الأنظمة والتعليمات( المعرفة بتطبيق     
 8 ممارسة السلوك الديمقراطي أثناء العمل     

 يمتلك رئيس القسم  التكنولوجية: الخامس: الكفاياتالمحور 
 1 مواكبة التغيرات التكنولوجية     
 2 القدرة على حث استخدام التكنولوجيا     
 3 الأجهزة التكنولوجية الحديثة للقسمالقدرة على توفير      
 4 القدرة على تشجيع استخدام التكنولوجيا الحديثة     
 5 القدرة على توظيف التكنولوجيا الحديثة في الحد من ضياع الوقت     



115 
 

 (4ملحق )

 الترببة والتعلبم وزارةإلى مهمة من جامعة الشرق الأوسط كتاب تسهيل 
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 (5ملحق )

إلى مديريات التربية والتعليم )مديرية لواء الجامعة،  الترببة والتعلبم وزارةمن تاب تسهيل مهمة 
 مديرية ناعور، مديرية لواء وادي السير، مديرية لواء القويسمة(
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 (6ملحق )

 البراءة البحثية

 

 


