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 1التدوير الوظيفي وتنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العام في مصر      

 ز. ععة جلال يصطفٗ َصط1                                                               

  استار الادارة التربىيت المساعذ                                                         

 القىمي للبحىث التربىيت والتنميتبالمركس 

 :ممخص

ييدف البحث الحالي توضيح العلاقة بين التدوير الوظيفي وتنمية رأس المال الفكري     
بمدارس التعميم الثانوي العام، ولتحقيق ىذا اليدف فقد تم استخدام المنيج الوصفي ، وتم 

( ?8)اء في المجال التربوي عددىمتطبيق استبانة استطلاع رأي عمى مجموعة من الخبر 

، ، وتوصل البحث إلى نموذج مقترح تم من (معمم 888)خبيرا، وعينة من المعممين بمغت 
ليات المقترحة، التي تساعد في تفعيل تطبيق التدويرالوظيفي لآخلالو وضع مجموعة من ا

سات، والتي من بمدارس التعميم الثانوي العام من أجل تنمية رأس المال الفكري بيذه المؤس
أبرزىا أن التدوير الوظيفي يستمزم خطة مدروسة بعناية تكسب المعممين الخبرات المرجوة، 
مع تقسيم عممية التدريب إلى مراحل يتم تقييم المعمم في كل منيا كشرط لنقمو لممرحمة 

ر، التالية، كما أن عمى الإدارة أن تضع برنامجا لتحفيز المعممين في أثناء عممية التدوي
بالإضافة إلى انتقاء المديرين ذوي الخبرة لممشاركة في برامج التدوير لتحقيق ىدف  

 .إكساب المعممين الخبرات والمعارف المرجوة

 

رأس  –رأس المال البشري  –رأس المال الفكري  –: التدوير الوظيفي الكممات المفتاحية
 .التعاقب القيادي  -رأس المال الييكمي  –المال العلائقي 
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Abstract: Job rotation and intellectual capital development in 

general secondary education schools in Egypt. 
 

The current research aims to clarify the relationship between 
job rotation and the development of intellectual capital in general 
secondary education schools. To achieve this goal, the descriptive 
methodology has been used, and a survey questionnaire has been 
applied to a group of experts in the educational field of (8?) 
experts, and a sample of teachers amounted to (111) individuals. 
The research reached a proposed model through which a set of 
proposed mechanisms was established, which help in activating the 
application of job rotation in general secondary education schools 
in order to develop intellectual capital in these institutions, the most 
prominent of which is that job rotation requires a carefully studied 
plan that grants teachers the desired experiences. With the training 
process divided into stages, the teacher is evaluated in each of them 
as a condition for a transfer to the next stage, and the administration 
should set a program to motivate teachers during the rotation 
process, In addition to selecting experienced managers to 
participate in rotation programs to achieve goals in providing 
teachers with the desired experience and knowledge..  

 
Key words:  job rotation - intellectual capital - Human Capital -
Structure Capital-Relation capital. 
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 :المقدمة

تقف المؤسسات التعميمية اليوم عمى حقيقة أن العاممين بيا ىم حصيمة رأس المال     
الفكري لدييا، وأحد أىم الموارد الموجودة بيا، وأن تدريب ىذه القوى البشرية داخل مكان 

ومعارفيم ،خاصة التي تتعمق  قدراتيمالعمل، سوف يكسبيم الخبرة الحقيقية والفعمية ويثري 
عمال الإدارية والقيادية والإشراقية، حيث تؤثر التغييرات المحيطة بالمؤسسات التعميمية بالأ

عمى سموك ومعتقدات القيادات بيا، وتوجييم نحو ميام ومسئوليات جديدة، كما أنيا 
تجمب معيا حالة من التوتر وعدم اليقين ليم ، لذلك يعد تنمية ىذه الفئة حاجة ممحة 

ع ىذه التغيرات، وتحقق لممؤسسة التعميمية القدرة التنافسية المرجوة تدعميم عمى التكيف م
 .التي تساعدىا عمى الازدىار والتطوير والتقدم

ومن ىنا بدء الاىتمام بالتدوير الوظيفي، حيث إنو في ظل ما تفرزه الوظيفة من ممل      
كنيج يسيم وضغوط ناجمو عن التكرار في العمل، أصبحت الاستعانة بو أمرا ضروريا، 
الوظائف،  بشكل فعال في حل مشاكل الموارد البشرية بالمؤسسة، ويعد أداة بديمة لتصميم

نحو إكساب العاممين والمرؤوسين الميارات المستقبمية  تسعى المؤسسة من خلالو
والمتجددة المطموبة، والتخمص من الإرىاق والرتابة والاحتراق الناجم عن التكرار، كما 

ير الوظيفي عمى رسم تصور إيجابي لمعمل والحد من السموكيات التنظيمية يساعدىم التغي
غير المرغوب بيا، مما يزيد من دافعيتيم وتحفيزىم وبالتالي التزاميم بالعمل وزيادة 

  (.Yavarzadeh et al, 2015, 450)مخرجاتيم

ركتيم داخل ويزيد التدوير الوظيفي من الاستقلال الوظيفي لمعاممين، كما يضمن مشا      
المؤسسة التي يعممون بيا، كما يحدث بشكل منيجي ومنتظم وبناء عمى خطة تمبي 
احتياجات العمل واحتياجات العاممين، وىو بذلك يعد عممية مثيرة لاىتمام العاممين، حيث 
تمكنيم من أداء وتعمم ميام جديدة، تنعكس بشكل مباشر عمى فعالية وأداء 

 (.Mohammadi& Ramezani (29-28 ,2017,المؤسسة

وتعد الإدارة جدول زمني لمميام التي عمى العاممين و المرؤوسين القيام بيا والتي       
تستمزم تحركيم من وظيفة إلى أخرى، والتي ينتج عنيا زيادة كفاءتيم وقدراتيم، ويجعل 

عددة، المؤسسة في وضع أكثر تنافسية، ذلك لأنيم  لدييم الحافز والميارات والخبرات المت
لأداء جميع أنوع الميام التي تحسن أداءىم، وىو ما يساعدىم عمى الانتقال من القوة إلى 

   .(Tufail et al, 2017, 226 )القوة، وىو وضع ذو منفعة مشتركة لممؤسسة ولأنفسيم
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ويتضح مما سبق أن التناوب عمى الوظائف يتم في ضوء مجموعة من المعايير التي       
د نوعية الوظيفة التي يتم فييا التدوير، واتجاه العاممين نحوىا، والوقت الذي تتمثل في تحدي

سوف يقضونو بيا والذي يضمن اكتسابيم المعارف والميارات والخبرات المطموبة وغيرىا 
من المعايير ذات الصمة، مع ربطيا بتحسين أجور العاممين والمديرين وزيادة تحفيزىم، 

السمم القيادي إلى أعمى والحصول عمى ترقية من مستوى  مما يضمن إرتقاء الموظف في
نتاجيتو وفعاليتو في أداء ميام معينة  Wake :-8) إلى آخر بناءً عمى كفاءتو وا 

&Oparanma , 2105). 

وفي ىذا الإطار ونتيجة تنامي الاىتمام في المجال الإداري والتربوي بموضوع التدوير       
( @918إمام وآخرون،)لدراسات السابقة، ومنيا دراسة الوظيفي، فقد تم رصد عدد من ا

التي ىدفت إلى استكشاف أثر التدوير الوظيفي عمى مستوي الالتزام التنظيمي لمعاممين 
استمارة  1?;في شركات السياحة المصرية، ولتحقيق ىدف الدراسة؛ فقد تم توزيع 

انت أىم النتائج التي استقصاء عمى عينة عشوائية من العاممين في شركات السياحة، وك
يجابياً عمى الالتزام التنظيمي  توصمت إلييا الدراسة، أن التدوير الوظيفي يؤثر معنوياً وا 
والاستغراق الوظيفي، كما يؤثر عمي تحسين مستوي أداء العاممين من خلال اكتسابيم 

راق ميارات وخبرات جديدة، تعمل عمى تعزيز وتنمية مستوي الالتزام التنظيمي والاستغ
 .الوظيفي لدييم

تعرف درجة تطبيق التدوير الوظيفي في معيد  ( ?918الصعب، )وىدفت دراسة       
الإدارة العامة بمدينة الرياض، وتحديد إيجابيات التدوير الوظيفي، والكشف عن الصعوبات 
التي تحد من تطبيقو، ولتحقيق ذلك استُخدم المنيج الوصفي المسحي، وأظيرت النتائج 

ة أفراد الدراسة بدرجة كبيرة عمى إيجابيات تطبيق التدوير الوظيفي عمى العاممين في موافق
، وأن إتاحة الفرصة (8;.:)معيد الإدارة العامة بمدينة الرياض؛ إذ بمغ المتوسط العام 

لمعاممين لاكتساب خبرات جديدة من شأنيا الإسيام في التطوير الوظيفي، كما أظيرت 
ضعف وقمة وجود : ت كبيرة تحد من تطبيق التدوير الوظيفي أبرزىاالعينة أن ىناك صعوبا

 .حوافز مادية أو معنوية لمعاممين ومقاومة العاممين لعممية التدوير الوظيفي

تعرف دور التدوير الوظيفي في تنمية الموارد  ( <918عمي، )كما ىدفت دراسة         
استخدم لتحقيق ىذا اليدف المنيج البشرية لدى الموظفين الإداريين في جامعة زاخو، و 

الوصفي، وقد توصل البحث إلى مجموعة من النتائج والتي من أبرزىا، أن أسموب التدوير 
بداعات العاممين، ويتيح  الوظيفي يعد تقنية إدارية حديثة يكشف عن مزايا وقدرات وا 
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رية الفرصة ليم لمتعبير عن مواىبيم في وظائف أخرى كالوظائف الإشرافية والإدا
والقيادية، كما يكشف للإدارة والقيادات في المؤسسة عن الفروق الفردية لموظفييا ومواردىا 

 .البشرية، بالإضافة إلى أنو يعد محفزاً قوياً لمكفاءات الشابة لممارسة الإدارة والقيادة

تعرف  العلاقة بين درجة تطبيق التدوير الوظيفي (  <918البارقي،) وىدفت دراسة      
تبع بإدارة التعميم بالميث ومستوى الولاء التنظيمي لدى العاممين بيا، وقد استعانت في الم

( 891)سبيل تحقيق ىذا اليدف بالمنيج الوصفي مع تطبيق استبانة عمى عينة مكونة من 

فردا، وكانت أىم النتائج التي توصمت إلييا، أن تطبيق التدوير الوظيفي في إدارة التعميم 
ومستوى الولاء التنظيمي عند ( <<.9)حصمت عمى درجة متوسطة  بمحافظة الميث

، كما أن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في (>@.9)موظفييا جاء بدرجة متوسط بدرجة 
درجة تطبيق التدوير الوظيفي تعزى لمتغير الجنس، وعدد سنوات الخبرة في العمل 

ي إدارة التعميم بالميث، مع مراعاة الإداري، وأن تنفيذه يستمزم وضع خطة شاممة  لتنفيذه ف
  .قدرات وميارات وكفايات ورغبات الموظفين

تعرف  (Al-khalidi& Jassim, 2018)وفي سياق الدراسات الأجنبية  ىدفت دراسة      
العلاقة بين التدوير الوظيفي وعممية الإصلاح الإداري في جامعة القادسية، وتم الاستعانة 

عمداء ونواب العمداء )شممت ( ٍشبرمب@89)ة مكونة منباستبانة  طبقت عمى عين
عمى جميع كميات جامعة القادسية، وكانت أبرز النتائج التي توصمت ( ورؤساء الأقسام

إلييا أن التدوير الوظيفي يسيم في تطوير الأداء وتعزيز قدرات القادة، كما يقمل من 
صا واحدا فقط، وىو أحد مقاومة التغيير الناتج عن الاعتقاد بأن الوظيفة تخص شخ

الأسباب الرئيسة لفشل عممية الإصلاح الإداري، كما أن تنفيذ التدوير الإداري لو أثر كبير 
في الحد من الرتابة وروتين العمل، بالإضافة إلى أنو يدعم الالتزام بأخلاقيات العمل والقيم 

 .التي تعكس مستوى عالٍيا من إصلاح الثقافة والولاء والتفاني

إلى توضيح العلاقة بين دور وتأثير ( (Thongpapan et al,2018وىدفت دراسة     
التدوير الوظيفي وأنظمة المكافآت في تشجيع التعاون بين الموظفين، حيث تم تطبيق ىذه 

شركة كندية، وتوصمت إلى مجموعة من النتائج أبرزىا أن التدوير ( 9:9)الدراسة عمى 
ثناء القيام بو، يعد محركا إيجابيا لزيادة عممية الترابط الوظيفي ومنح العاممين مكافآت أ

   .الاجتماعي والتعاون بين العاممين، مما يعزز أداء المؤسسات

إلى توضيح العلاقة بين التدوير الوظيفي والإثراء ( Tufail, 2017)كما ىدفت دراسة       
مديرا في عدد من  (1<8)الوظيفي وسموك المواطنة التنظيمية، حيث طبقت الدراسة عمى



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 ناير عدد ي

 0202الجزء الأول 
 

132 

البنوك، وتوصمت إلى عدد من النتائج أىميا، أن ىناك علاقة طردية بين التدوير الوظيفي 
والإثراء الوظيفي، كما أن التدوير الوظيفي لو تأثير إيجابي عمى سموكيات المواطنة 

 .التنظيمية لممرؤوسين

ن التدوير الوظيفي إلى توضيح العلاقة بي (Bautista et al, 2017)وىدفت دراسة     
( =)فرد في ( >>)وتحسين إنتاجية العاممين والأداء التنظيمي، وطبقت عمى عينة من 

مؤسسات صناعية، وخمصت إلى مجموعة من النتائج أبرزىا، أن استراتيجيات وخطط 
التدوير الوظيفي تيدف نحو تحديد الميام التي سوف سيتم عمييا التناوب، بالإضافة إلى 

م العاممين، وأن التناوب يجب أن يتم عمى فترات منتظمة، كما أن التدوير توجيو وتعمي
الوظيفي يكسب الموظف العديد من الميارات والخبرات التي تمكنو من التوسع في نطاق 
العمل، وىو بذلك يمغي فكرة احتلال وظيفة معينة، بالإضافة إلى أنو يتيح لمموظف 

ة من المين المطورة، وىو ما يكون لو مردود الفرصة لتنمية قدراتو في مجموعة متنوع
 .مباشر عمى الارتقاء بالأداء التنظيمي

وفي سياق سعي المؤسسات بما فيما ذلك المؤسسات التعميمية نحو تحقيق التطوير    
والكفاءة والفاعمية لمعاممين بيا من أجل تحقيق الأىداف العامة المرجوة، فإن نظرتيا 

تكون نظرة إيجابية لتحقق التنمية للأصول لدييا سواء الممموسة لمتدوير الوظيفي يجب أن 
أو غير الممموسة، حيث اتفق العديد من الباحثين عمى أن رأس المال الفكري ىو القاعدة 
ذا كانت موارد المؤسسة تتمثل في الموارد المالية  الأساسية التي تمثل ثروة أي مؤسسة، وا 

ري يعد من أىم ىذه الموارد، لأنو العامل الفاعل الذي والمادية والبشرية، فإن العنصر البش
يتممك القدرة عمى توظيف رأس المال والعناصر والامكانيات والموارد المتاحة، بما لديو من 

  .ميارات وخبرات ومعارف وممكات

ويشير رأس المال الفكري إلى الأصول غير الممموسة في المؤسسة والتي تتمثل في     
ات والخبرات والميارات التي يمتمكيا بعض العاممين بيا، بالإضافة إلى المعارف والقدر 

جميع اليياكل التنظيمية وأشكال حقوق الممكية المتاحة، إلى جانب ما تمتمكو المؤسسة من 
وسائل تستيدف توطيد العلاقات بين العاممين وأصحاب المصالح ذوي الصمة بالمؤسسة 

  (.:=8، ?918المنسي،)

رأس المال الفكري في إمتلاك المؤسسة المعرفة والخبرة والميارة وتكمن أىمية 
وعلاقات اليدف، والقدرات التكنولوجية، والتي عند تطبيقيا وتوظيفيا ستمنح  المينية،

حيث إن رأس المال الفكري  مكون من موارد وقدرات نادرة، لا  المؤسسسة ميزة تنافسية،
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يعيا إلى أن تتمتع المؤسسات بقيمة وأداء متميز تقُدر، وغير قابمة للاستبدال، و تؤدي جم
 (.B. Y. Obeidat et al, 2017, 4) دائَخوميزة تنافسية 

وأىم ما يميز رأس المال الفكري عن رأس المال المادي ىو أنو غير قابل لمتقميد مع 
تميزه بالوفرة، حيث إن العلاقة بين المعرفة والزمن علاقة طردية، عكس العلاقة بين 

دة والزمن التي تتسم بالتناقص، كما يعد أحد المقومات التي تمكن المؤسسات التعميمية الما
   (.:8، <918الراشدي، )من الازدىار في المستقبل 

وقد تطرقت العديد من الدراسات لرأس المال الفكري وأبرزت أىميتو ومكوناتو 
ى تعرف أبعاد ىدفت إل( @918الراشدي، )وخصائصو، وفي ىذا الصدد نجد أن دراسة 

إدارة رأس المال الفكري بمكاتب التعميم بمكة المكرمة، وتحديد متطمبات ومعوقات إدارة 
رأس المال الفكري، وتحقيقا لذلك استخدمت المنيج الوصفي، وخمصت إلى مجموعة من 
النتائج وىي أنو تتوافر الموارد اللازمة بمكاتب التعميم التي تسمح بإدارة رأس المال 

كما أن معوقات إدارتو ترجع إلى مجموعة من العوامل التي تتعمق بالخبرة  الفكري،
والمؤىل والدورات التدريبية، وأن ىناك مجموعة من السمات التي تؤثر عمى رأس المال 

  .الفكري والتي تتعمق بالسمات الشخصية والإبداعية والسموكية والمينية

لمال الفكري في تحسين أداء توضيح أثر رأس ا إىي( @918بميال،)وىدفت دراسة
فردا في بعض  8>المؤسسات الاقتصادية، وقد طبقت الدراسة عمى عينة مكونة من 

المؤسسات الاقتصادية بالجزائر، وقد توصمت الدراسة إلى أن أداء المؤسسات الاقتصادية 
 .يتأثر بشكل كبير برأس المال الفكري، وأن ىناك علاقة قوية بينيما

العلاقة بين القدرة  تعرف إلي( (Ahmed et al, 2019ىدفت دراسة كما
الاستيعابية المحتممة والقدرة الاستيعابية المحققة في رأس المال الفكري وأداء الاعمال، وقد 

مصت إلى أن رأس المال مديرا في مؤسسات الأعمال، وخ 9@8طبقت دراسة مسحية عمى 
ال البشري ورأس المال مؤشر ضعيف عمى أداء الأعمال، وأن رأس المالاجتماعي 

التنظيمي ليما تأثير إيجابي وعميق في الأداء، وأن القدرة الاستيعابية المحسوبة تمعب 
    .دوراً في تحول واستغلال المعرفة، وأن ىناك علاقة بين استغلال المعرفة وأداء العمل

 تطوير أداة لقياس رأس المال الفكري إىي( Belizón et al, 2019)وىدفت دراسة 
في الجامعات، والوقوف عمى دور رأس المال الفكري في تطوير البحث العممي 
بالجامعات الأسبانية، وفي سبيل تحقيق ىذا اليدف  استعانت الدراسة بأسموب دلفي الذي 

باحثا أكاديميا، وكانت أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن  ?><8طبق عمى 



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 ناير عدد ي

 0202الجزء الأول 
 

132 

المال الفكري، وأن رأس المال الاجتماعي ورأس  العناصر غير الممموسة ىي أساس رأس
المال التنظيمي يؤثران عمى الانتاجية العممية لمباحث، وأن الجامعات تبذل جيودا كبيرة 

 .في توليد المعرفة الاكاديمية

الدراسات السابقة التي تناولت التدوير الوظيفي وتنمية رأس المال الفكري  وبتحميل      
مستوى المؤسسات التعميمية أو الأعمال أو الصناعية، يمكن الخروج لمقيادات سواء عمى 

 :التي تم تقسيميا إلي  ثلاثة عناصر وىي: ببعض المرتكزات النظرية التالية

 :تكمن أوجو الاستفادة في الوقوف عمى النتائج التالية :أوجو الإستفادة .1

 .بشري بالمؤسساتىناك علاقة وطيدة بين التدوير الوظيفي وتنمية رأس المال ال  -

 .التدوير الوظيفي يساعد العاممين عمى الارتقاء في السمم القيادي  -

 .من المعايير المحددة مسبقانجاح التدوير الوظيفي لا بد أن يتم في ضوء مجموعة   -

 .التدوير الوظيفي يستمزم خطة شاممة ومتكاممة  -

 صة في العمل الإداري.مواىبيم وقدراتيم خاالتدوير يتيح لمعاممين الفرصة لاكتشاف   ­

 العاممين بو في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة.ىناك علاقة قوية بين التدوير الوظيفي ونجاح   ­

الوظيفي يحقق الإثراء الوظيفي لمعاممين من خلال إكسابيم ميارات  التدوير  -
 .وخبرات وقدرات جديدة

 .عنوينجاح التدوير الوظيفي يرتبط بنظام تحفيز جيد سواء مادي أو م  -

يتكون من ثلاثة عناصر أساسية وىي رأس المال البشري ورأس  رأس المال الفكري  -
 .المال الييكمي ورأس المال العلائقي

تي رأس المال الفكري يركز عمى القدرات البشرية وىي الأصول غير الممموسة ال  -
  .الاجتماعية والتنظيمية واستراتيجيات العمل يرتكز نجاحيا عمى العلاقات

لموارد البشرية في المؤسسة  جزء من رأس المال الفكري، وتمثل قدرات يمتمكيا ا  -
 .عدد محدود من العاممين دون غيرىم

 تؤثر في الأصول الممموسة في المؤسسة.رأس المال الفكري يمثل أصولا غير ممموسة   ­

 .رأس المال الفكري ليس وليد المصادفة ولكنو نتيجة جيود تقوم بيا المؤسسة  -
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 :الفروق.2

جميع الأبحاث السابقة تناولت دور التدوير الوظيفي في الجامعات والإدارات التعميمية  -
والشركات والمؤسسات الصناعية والتجارية، ولكنيا لم تتطرق لأىمية التدوير 

 .الوظيفي داخل المؤسسات التعميمية

عض المتغيرات معظم الدراسات والأبحاث السابقة ركزت عمى ربط التدوير الوظيفي بب -
مثل الالتزام التنظيمي، الاثراء الوظيفي والإصلاح الإداري وغيرىا من المتغيرات، 
في حين ربط البحث الحالي  التدوير الوظيفي بتنمية رأس المال الفكري في 

 .المؤسسات التعميمية

الأبحاث تناولت العديد من أنماط التدوير الوظيفي في حين أن البحث الحالي سوف  -
ز عمى تدوير المعممين رأسياً فقط لاكتساب الخبرات والمعارف الادارية، داخل يرك

 .المدرسة الثانوية العامة

تم توظيف الدراسات السابقة في متن البحث، كما  تمت الاستعانة   :التوظيف .3
 .بيا عند بناء استبانة الخبراء والمعممين وبناء النموذج المقترح

  :مشكمة البحث

قتصاد العالمي الذي يتصف ويموج بتغيرات وتحولات متسارعة لمغاية وفي في ظل الا     
أصبح من الضروري أن تسعي المؤسسات باختلاف  ظل بيئة تنافسية شديدة التعقيد،

طبيعة نشاطيا وديناميكيتيا نحو اكتساب مكانة متميزة بين منافسييا وتحقيق أىدافيا 
تحسين أدائيا والرفع من مستوى كفاءتيا، بكفاءة عالية والحفاظ عمييا، وذلك من خلال 

وبالتالي أصبح من الضروري عمى المؤسسات البحث عن وسائل و أساليب وطرائق  
 .وتقنيات حديثة لتحقيق أىدافيا

وفي ظل ىذه البيئة غير المستقرة تعمل المؤسسات عمى تحسين أدائيا، من خلال       
بالإضافة إلى السعي المستمر لخمق قيمة  التركيز عمى تنمية أدائيا البشري والوظيفي،

جديدة لدى المستفيدين، ويتم ىذا عن طريق استغلال الطاقة الفكرية للأفراد بتدعيم 
الإمكانيات والطاقات البشرية وتطويرىا وتنميتيا، وذلك باعتبار أن المورد البشري ىو 

صاديات الحجم أصل المعرفة وأساسيا، وىو ما أدى بالمؤسسات إلى الانتقال من اقت
المرتكزة عمى الجانب المادي إلى اقتصاديات المعرفة التي تعتمد أساسا عمى الموجودات 
الفكرية و المستجدات التكنولوجية، فمن تسيير الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية وصولا إلى 
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ا إدارة رأس المال الفكري، حيث أصبح من الضروري اليوم أن تحدد المؤسسات  رأس مالي
 .تنافسية   الفكري وتبحث عن الطريقة المثمى لتحويمو إلى عوائد وميزات

وفي إطار سعي الدولة نحو الاىتمام بالمؤسسات الحكومية وتنمية العناصر البشرية       
بيا، قام الجياز المركزي لمتنظيم والإدارة بتطبيق التدوير الوظيفي، عمى عينة مكونة من 

 81ظائف في الجياز الإداري لمدولة، واستمرت التجربة شممت جميع الو  ٍشبرك 811

سنوات، وكانت تجربة مصر من التجارب الرائدة التي نجح التدوير الوظيفي بيا، في 
من الخبرات والميارات الجديدة، كما أشارت الدراسة إلى أن % 1@إكساب العينة نحو 

زكي : الجياز المركزي  ناصر)مدير الجية ىو المحرك الأساسي في إنجاح التدوير بيا 
     (.9>، 9188لمتنظيم الإدارة، 

ولقد أضحى من الضروري  لمنظام التعميمي في ظل التطورات العممية والتقنية اليائمة       
، نظراً لاستخدام .التي نشاىدىا في سائر نواحي الحياة تطبيق سياسة التدوير الوظيفي

، والبحوث العممية، والإدارة في الكثير من تكنولوجيا المعمومات والاتصال في التعميم
أنظمة التعميم عالميا، ولمتوافق مع التطور المذىل لمثورة المعموماتية، وظيور الحاجة 
الماسة لوضع استراتيجيات لتطوير الموارد البشرية العاممة في الإدارة التعميمية وتطورييا 

وزارة ) لمال الفكري لمؤسسات التعميمبشكل مستدام باعتبارىا من المكونات الأساسية لراس ا
 . (<8، ;918، 9191-;918الخطت الاستراتيجيت للتعليم قبل الجامعي  :التربية والتعميم

ونظرا لأىمية رأس المال الفكري ودوره الفعال في تحقيق أىداف المؤسسات التعميمية  
ادة السياسية والوصول إلى غاياتيا، حظي ىذا الأخير باىتمام متزايد من جانب القي

ومتخذي القرار، مما دفع المؤسسات التعميمية إلي تبني ىذا المفيوم والعمل عمى تطويره 
-الاقتصادي والاجتماعي والبيئي –من أجل البقاء في دائرة المنافسة وتحسين أدائيا

، وفي ضوء ذلك تم إنشاء الاكاديمية المينية لممعممين لتقديم برامج التنمية .المستدام 
نية لممعممين وجميع العاممين في حقل التعميم، ولكن ىذه البرامج لم تحدد الأىداف المي

المرجوة منيا بصورة كبيرة، نظرا لمحدودية ميارات القائمين بالتدريب، وضعف التحفيز 
المادي لممعممين، وغياب الجانب المتعمق  بالعمل الإداري والجانب المتعمق بتكنولوجيا 

، كما تم إنشاء وحدة التدريب  (18، <918زغمول، ) التدريبالمعمومات في برامج 
والجودة بالمدارس والتي من مياميا الأساسية تنمية المعممين بالمدرسة، ولكن ىذه الوحدة 

كوادر مؤىمة واىتماميا بالجانب  اكتنفيا العديد من أوجو القصور والتي منيا ضعف توافر
الميزانية   ب الفني، بالإضافة إلي ضعفالإداري الروتيني الورقي عمى حساب الجان
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المخصصة لوحدات التدريب بالمدارس في ظل ضعف دور مجالس الأمناء والأبناء 
الخطت : وزارة التربيت والتعليم)والمعممين في توفير موارد لمتنمية المينيَّة لممعممين

 (.9:، <918، الاستراتيجيت للأكاديميت المهنيت للمعلمين

دور التدوير الوظيفي حيث يعتبر أسموبا أو استراتيجية ذكية للاستثمار  ويبرز ىنا      
والاستفادة من الموارد البشرية في مستوياتيا كافة، وغالبًا ما يستخدم ىذا الأسموب في 
المنظمات التي تسعى إلى استثمار الخبرات والإبداع والابتكار في أعماليا، وكذلك يطبق 

ت التعميمية التي تضم مجموعة غير متشابية في الوظائف التدوير الوظيفي في المؤسسا
والمؤىلات العممية في تنمية مواردىا البشرية ولمعمل عمى لمقضاء عمى البيروقراطية 

وذلك لأن أسموب التدوير الوظيفي يكشف . والروتين والرتابة في الأعمال الفنية والإدارية
بداعات لمعاممين ويتيح الفرصة ليم  لمتعبير عن قدراتيم ومواىبيم وكوامنيم في عن مزايا وا 

وظائف ونشاطات أخرى مثل الوظائف الإشرافية والإدارية والقيادية، كما يكشف للإدارة 
 .في المنظمة عن الفروق الفردية لموظفييا ومواردىا البشرية

لقيادة كما أن التدوير الوظيفي يعد حافزًا لمكفاءات الشابة لممارسة الإشراف والإدارة وا    
دارات وممارسات ومواقف مختمفة، ىذا إلى جانب  بداعاتيم في أعمال وا  براز قدراتيم وا  وا 
أن التدوير الوظيفي يساعد متخذي القرار في المنظمة عمى تعرف  قدرات ومواىب 
الموظفين والتعرف عمى جوانب قوتيم وضعفيم من خلال الأعمال الإشراقية والإدارية 

تاحة الفرصة لمنمو والتطوير والترقي إلى وظائف عمياوالقيادية التي يمارسو   .نيا وا 

ويعد التدوير الوظيفي من الممكنات لممؤسسات التعميمية ذات الموارد البشرية      
بحيث يستفاد من ىذه الموارد ( قياسا إلى حجم الأعمال الميام المنوطة بيم)المحدودة 

كما يعد التدوير الوظيفي من   مال الأخرى،البشرية التي لدييا ميارات جديدة لإنجاز الأع
الاستراتيجيات الفعالة لتحقيق اقصى استفادة من الموارد البشرية خاصة المتميزة والمبدعة 
منيا، فعمميات التدوير تتيح الفرصة لتعظيم الإفادة الناجمة عن عمميات الدمج والتكامل 

لاكتشاف القدرات الإدارية المحجوبة بين الخبرات المتوافرة في المؤسسة، كما يعد مختبراً 
 .في أداء الميام الضيقة 

ومع تزايد الصراع المشاىد بين الطلاب للالتحاق بالتعميم الثانوي العام نتيجة الأعداد      
الكبيرة من الطلاب التي تتدفق إلى المؤسسات التعميم الثانوي حيث يبمغ عدد طلاب 

 1;::;طالباً يشغمون ( 89@:><8) @918/?918المرحمة الثانوية في العام الدراسي 

 @<8=81مدرسة ثانويو عامة ويقوم بالتدريس فييا  >?=:فصلاً  دراسيا وتضميم 
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كتاب : وزارة التربية والتعميم)إداريا 1:>>9مديرا ومعيم @:=:معمماً ويدير ىذه المدارس 
مية التعميم الثانوي والتزايد المستمر عاما بعد آخر، وازدياد أى (@918الاحصاء الدوري، 

خاصة في تمك الآونة الفاصمة في تاريخ مصر وحاجتيا الى تطوير التعميم بشكل فاعل 
دون توفير  وسريع، لذا أصبح من الصعب إدارة العممية التعميمية في المؤسسات التعميمية

 آليات واستراتيجيات توظف تمك القدرات البشرية الضخمة العاممة في التعميم في عمميات
التطوير المستيدف الذي يتطمب مخزون رأس مال معرفي قادر عمى مواجية المشكلات 

 .والقضايا بفكر مبدع ومبتكر بعيدا عن تقميدية الإدارة والبيروقراطية الجامدة

ومن خلال ىذا الاىتمام المتزايد والتوجو الجديد في التعميم الثانوي وما يحيط بالمدرسة      
جالات التقنية والاتصالات ومحاولة المحاق المتأخر بمتطمبات من تطورات مذىمة في م

العصر الرقمي يصبح من الميم توظيف كل الأساليب العممية الجديدة لرفع وتطوير 
وتحسين استخدامات الموارد البشرية وىنا تبرز أىمية التدوير الوظيفي كمدخل استراتيجي 

وفي ضوء ما سبق يمكن صياغة مشكمة   .لتحسين رأس المال الفكري في المدارس الثانوية
 :في السؤال الرئيس التاليالدراسة 

كيف يمكن توظيف التدوير الوظيفي كمدخل لتنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم 
  الثانوي العام في مصر؟

 :ويتفرع من ىذا السؤال الأسئمة الفرعية التالية

 الفكري في ضوء الأدبيات المعاصرة؟ التدوير الوظيفي وماعلاقتو بتنمية رأس المال ما .1

 ؟ ما واقع ممارسات تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العام في مصر  .2

 ؟ .ما واقع ممارسات التدوير الوظيفي في مدارس التعميم الثانوي العام بمصر .3

سيامو في تنمية  .4 رأس ما رؤية الخبراء والمعممين وتوجياتيم نحو التدوير الوظيفي وا 
 ؟.المال الفكري

 ؟.ما فجوة تطبيق مدخل التدوير الوظيفي بمدارس التعميم الثانوي في مصر .5

ما النموذج المقترح لتفعيل مدخل التدوير الوظيفي لتنمية رأس المال الفكري بمدارس  .6
    التعميم الثانوي العام؟

  :أىداف البحث

 .تعرف  أىداف وأىمية ومزايا التدوير الوظيفي بالمؤسسات-

 .الوقوف عمى أنماط ومتطمبات نجاح التدوير الوظيفي-

 .تحديد ماىية رأس المال الفكري وخصائصو ومكوناتو-
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 .توضيح علاقة التدوير الوظيفي بتنمية رأس المال الفكري بالمؤسسات-

تعرف  ممارسات التدوير الوظيفي وممارسات تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم -
 .الثانوي العام في مصر

سيامو في تنمية - الوقوف عمى رؤية الخبراء والمعممين وتوجياتيم نحو التدوير الوظيفي وا 
 .رأس المال الفكري

استكشاف فجوات ممارسات التدوير الوظيفي في تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم -
 .الثانوي العام في مصر

مية رأس المال الفكري التوصل إلى نموذج مقترح لتفعيل مدخل التدوير الوظيفي لتن-
 .بمدارس التعميم الثانوي العام في مصر

 :أىمية البحث

 :يستمد البحث أىميتو من خلال ما يأتي

أىمية المرحمة الثانوية العامة حيث يشكل التعميم الثانوي نياية التعميم قبل الجامعي -
عمى الخريطة  ومقدمة لمتواصل مع التعميم العالي والجامعي، وقد أثر ىذا الموقع الفريد

التعميمية في النظرة إليو سواء من ناحية تطويره أو تسييره كما أنو من أشد المراحل 
حاجة إلى التطوير الجذري لما يعتريو من مشكلات ضخمة يتعمق معظميا بأسموب 
إدارتو، كما توضح تمك المشكلات حاجتو الشديدة إلي الأخذ بالمحركات الفكرية لتجديد 

لو والخروج من النمط التقميدي للإدارة المسيرة لمعمل اليومي إلى  الأفكار الحاكمة
الإدارة القائمة عمى الابتكار والتجديد ومسايرة العصر الرقمي الذي يجتاح كل شيء 

 .ويبتعد عن كل النظم الإدارية التقميدية 

لشبابية يتناول فئة ميمة داخل المؤسسات التعميمية وىم المعممون الذين يمثمون القيادات ا-
 .التي يمكن من خلاليا إعداد صف ثان من القيادات المدرسية

  .في مجال الإدارة التربوية عمى حد عمم الباحثةقمة الأبحاث والدراسات التي تناولت ىذا الموضوع -

التركيز عمى مفيوم إداري حديث وىو التدوير الوظيفي ورأس المال الفكري وىو يتفق  -
 .لة في الاىتمام برأس المال الفكري وبأىمية التدوير الوظيفيمع السياسات المعمنة لمدو 

محاولة نركيز الضوء لمتخذي القرار إلى أىمية التدوير الوظيفي لممعممين داخل مدارس -
التعميم الثانوي العام كمدخل يمكن أن يمعب دورا ميما في تنمية رأس المال البشري 

 .والعلائقي لدى ىذه الفئة

 .الاقتصادي والاجتماعي المتحقق من التدوير الوظيفي التعرف عمى العائد -
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أن ىذا البحث متماشيا مع توجو الدولة في الاستعانة بالعناصر الشبابية في المراكز -
 .القيادية وتفعيل التدوير الوظيفي في مؤسسات الدولة

 :حدود البحث

سة، وأكثر يركز البحث عمى المعممين وىم الفئة الأصغر عمرا في المدر  :حدود بشرية-
تحمساً ويمكن من خلال التدوير انتقاء المتميزين منيم، وتييئة صف ثان من القيادات 

 .المدرسية

سوف يطبق البحث عمى مدارس التعميم الثانوي العام، باعتبار أن ىذه : حدود مرحمية-
المرحمة محط اىتمام القيادة السياسية ووزير التعميم، وأن المعممين بيا لدييم جوانب 

ور مينية تتعمق بالجانب الإداري، وفي حاجة إلى تنمية الميارات والخبرات قص
  .والمعارف المتعمقة بيذا الجانب وبشكل فعمي في مواقع العمل

يشتمل البحث عمى متغيرين أحدىما مستقل وىو التدوير الوظيفي : الحدود المجالية-
ل الفكري يشتمل عمى خر تابع وىو تنمية رأس المال الفكري، وحيث إن رأس المالآوا

ثلاثة أبعاد وىي البعد الييكمي والبعد البشري والبعد العلائقي، وأن البعد الييكمي يرتكز 
بشكل أساسي عمى الأصول الممموسة بالمؤسسة والتي تعد إحدي الميام التي عمييا 

 :خرين وىمالآتوفيرىا، فإن التدوير الوظيفي سوف يقوم بإثراء البعدين ا

ويمعب التدوير الوظيفي دورا مياما في تنمية ىذا البعد من  :ة رأس المال البشريتنمي: أولا   
خلال تنمية المجالات التالية والتي تساعد بشكل إيجابي عمى تنمية رأس المال البشري و 

 :تتمثل فيما يمي

 تنمية قدرات العاممين  ومعارفيم وخبراتيم . .1

 تحسين الأداء والإنتاجية .2

  ..يجية والمنطقية في حل المشكلات واتخاذ القراراتتبني الأساليب المن .3

حيث يتيح التدوير الوظيفي من تحقيق العناصر التالية  :تنمية رأس المال العلائقي: ثانيا   
 :العلائقي وكذلك البشري وىي كالآتيوالتي يكون ليا مردود مباشر عمى تنمية رأس المال 

الجيدة والوطيدة بين العاممين والتي  تحسين البيئة الاجتماعية و تنمية العلاقات.1
 .تحفزىم عمى العمل الجاد والفعال

 عمى تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة التعميمية.تنمية سموك المواطنة التنظيمية والذي يساعد  .2

 .تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين بالمؤسسات التعميمية .3
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 :مصطمحات البحث

 :يتناول البحث مصطمحين ىما

  job Rotation: الوظيفي التدوير.1

مدخلا يعتمد عمى نقل الموظف بين وظيفيتين أو ميمتين أو " يعد التدوير الوظيفي 
أكثر بطريقة مخططة، بحيث تحفز الموظف عمى صقل خبراتو ومياراتو، ويتم التدوير 
عمى فترات زمنية منتظمة، وييدف إلى تعريف وتدريب الموظف عمى الوظائف الموجودة 

، .(Human-ResourcesDictionary, 2018")اىرأضي أً الأفقيسواء عمى المستوى  بالمؤسسة
ويركز ىذا التعريف عمى أىمية التخطيط في تنفيذ سياسة التدوير داخل المؤسسة، كما 
يركز كذلك عمى دور التدوير الأفقي والرأسي في إكساب العاممين الميارات التي تصقل 

 .خبراتيم في العمل داخل المؤسسة

تقنية إدارية يتم فييا نقل الموظف من وظيفة إلى : كما عرف التدوير الوظيفي بأنو
أخرى، بيدف تعريفو بجميع القطاعات الموجودة بالمؤسسة، مما يحد من رتابة  العمل 
ومممو ويسمح لو باكتساب العديد من الميارات التي تمكنو من أداء ميام مختمفة، وفيم 

، جاء ىذا التعريف (Cambridge dictionary, 2019.)ياأفضل لممؤسسة التي يعمل ب
الأفقي والرأسي والطويل )ليركز عمى جميع أنماط التدوير داخل المؤسسة 

، وىو ما سوف يكون لو مردود إيجابي عمى المؤسسة التي يعمل بيا (الخ......والقصير
الموجودة وعمى الفرد نفسو، حيث يجعل العامل عمى وعي وفيم دائم لجميع الميام 

بالمؤسسة وما يستجد عمييا، كما يساعد في نفس الوقت الإدارة العميا  استكشاف 
يَيبد اىقيبًالكفاءات الموجودة بيا والانتقاء منيا في حالة الرغبة في   .اىعجس وضذ اىزرقي ثع

تقنية لإعادة تصميم الوظائف يتم فييا "وفي رأي آخر يشير التدوير الوظيفي إلى 
واليدف من ذلك ىو تعريضو ". ين وظيفتين أو أكثر بطريقة مخططةنقل الموظف ب

لخبرات مختمفة ومجموعة متنوعة من الميارات، وتدريبو عمييا لتعزيز الرضا الوظيفي 
، وجاء ىذا التعريف أكثر شمولا ؛حيث ركز  ((Business Dictionary, 2019 ".لديو

لمؤسسة، كما أوضح أىمية أخرى عمى أىمية التخطيط في إنجاح سياسة التدوير داخل ا
 .لمتدوير يمكن من خلاليا تحقيق جميع أىدافو وىي تعزيز الرضا الوظيفي لمعاممين

ومن ىنا يمكن الخروج بالتعريف الإجرائي المتعمق بالتدوير الوظيفي لمعممي مدارس 
المعمم لتعريض ) مدخل إداري يشير إلى تناوب المعممين رأسيا"التعميم الثانوي العام بأنو 

وذلك بنقمو مؤقتا من وظيفة إلى أخرى كي يكون عمى  (،لخبرات إدارية متعددة بالمدرسة
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عمم كامل عن كل شيء لو علاقة بالأداء الجيد لوظائفيم. وقد تتم العممية خلال ساعات 
أو أيام أو حتى أسابيع وأشير، ويعتمد ذلك عمى طبيعة  العمل بالمدارس، في ضوء 

مفاً، حيث يسيم التدوير في الحد من رتابة الوظيفة وممميا الناجم خطة زمنية محددة س
عن التكرار، كما أنو يُكسب ىذه الفئة قدرا مناسبا من المعارف والقدرات والكفايات 
الإدارية، نتيجة تعريضيم لمجموعة متنوعة من الخبرات ، وىو ما يعزز الرضا الوظيفي 

 " .يميةلدييم، ويسيم في وضع أفضل لممؤسسة التعم

 Intellectual capital: رأس المال الفكري-2

يشير رأس المال الفكري إلى الأشخاص الذين يمتمكون المعارف والخبرات والقدرات 
التي تمكنيم من الإسيام المبدع في أداء المنظمات، حيث إنيم جزء من رأس المال 

ة دون غيرىم،  تجعميم البشري لممنظمة، لكنيم ىم الذين يمتمكون قدرات معرفية وتنظيمي
التي ليا ( المادية)قادرين عمى توليد الأفكار، كما يشتمل كذلك عمى الأصول الممموسة

أثر كبير في تعزيز الأصول غير الممموسة، بالإضافة إلى استراتيجية تيدف إلى تعزيز 
-<=8، @918اليادي ،)الابتكار والإبداع في المؤسسة وتحقيق التميز في بيئة العمل 

، ويركز ىذا التعريف عمى أىمية الأصول غير الممموسة في توليد الأفكار وأنيا (?=8
ن كانت من أىم مكونات رأس المال الفكري، إلا أن ىناك مكونات أخرى تتمثل في  وا 

    .الأصول الممموسة والاستراتيجية، وجميعيا تساعد عمى تحقيق التميز في بيئة العمل

إلى مجموع القدرات والقيم والمعرفة والثقافات " ذلك كما يشير رأس المال الفكري ك
والاستراتيجيات والعمميات والموارد الفكرية وشبكات الاتصال التي تمتمكيا المؤسسة، 

 Rezaei et)"والتي ىي أساس الميزة التنافسية بيا، والمحفزة لتحقيق الأىداف التنظيمية
al, 2018,222)  رأس المال الفكري في تحقيق ، وقد ركز ىذا التعريف عمى أىمية

المؤسسة لميزة تنافسية بيا، وأن رأس المال الفكري مكون من قيم ومعارف واستراتيجية 
  .وشبكات اتصال بالعاممين وعملاء المؤسسة

محصمة ما لدي المؤسسة من معارف " ويعرف البعض رأس المال الفكري بأنو
جراءات وخبرات وميارات لدى العاممين بيا، وما لدييا من  أنظمة معمومات وبيانات وا 

وىيكل تنظيمي وعلاقات مع العملاء،  يمكن استثمارىا لتحسين أداء ىذه 
، جاء ىذا التعريف أكثر تفصيلا  ووضوحا ؛ حيث (@<9، ?918المعايطة، ")المؤسسة

إنو عدد مكونات رأس المال الفكري التي تتمثل في عاممين لدييم قدرات معينة، وأنظمة 
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ت والييكل التنظيمي والعلاقات الاجتماعية، وأن جميع ىذه المكونات تتحد معا المعموما
    .من أجل تحسين أداء المؤسسة

ىو مكون من ثلاثة عناصر أساسية تتفاعل " ويرى البعض أن رأس المال الفكري 
ثَومع بعضيا من أجل تحقيق تميز المؤسسة   (:Iazzolino et al, 2019,526) الآري في ورز

ويشمل الخبرة والمعرفة والسموك " Human capital "HC: المال البشريرأس -
 .والفكر والميارات الخاصة بالعاممين

ويتمثل في مخازن المعرفة " Structure capital" SC: رأس المال الييكمي-
 .بالمؤسسات والتي تستخدم لحل المشكلات والابتكار

ير إلى القيم التي تم إنشاؤىا ويش" Relation capital "RC: رأس المال العلائقي-
لاء وثينمن خلال العلاقات داخل المؤسسة وبينيا  ؤَضطبد ٍن وغيرهب اىعَ  .والأفراد اى

ويمكن القول بأن التعريف الأخير ىو الأكثر شمولا ووضوحا حيث أنو حدد بشكل 
واضح مكونات رأس المال الفكري والتي تتمثل في رأس المال البشري والييكمي 

قي، وأن جميع ىذه المكونات الفرعية تتفاعل مع بعضيا وتكمل بعضيا البعض والعلائ
 .من أجل تحقيق تميز المؤسسة

يشير  رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العامومن ىنا يمكن القول بأن  
مكون من ثلاثة عناصر ميمة ىي الأصول غير الممموسة التي تشير إلى الخبرة " إلى 

لميارات التي يمتمكيا العاممون في المدرسة خاصة المعممين، ليس جميعيم والمعرفة وا
ولكن ىؤلاء الذين يمتمكون ىذه القدرات دون غيرىم، بالإضافة إلى الأصول الممموسة 
مكانات ونظم معمومات وىيكل تنظيمي والتي  التي تمتمكيا المدرسة من موارد وا 

بيا والتي تعرف برأس المال الييكمي،  تستخدميا في حل المشكلات والتميز والابتكار
إلى جانب شبكة العلاقات الاجتماعية بين العاممين بالمدرسة وبينيا وبين المستفيدين 
ومؤسسات المجتمع الخارجي والتي تعرف برأس المال العلائقي، ىذه العناصر تتميز 

تنافسية بالتشابك والتأثير في بعضيا البعض، مما يساعد المدرسة عمى تحقيق ميزة 
    .تمكنيا من تحسين الأداء التنظيمي بيا وتحقيق أىدافيا المرجوة

  :منيج البحث وأدواتو  

مجموعة " يعتمد البحث عمى المنيج الوصفي كأحد المنيجيات التي ترتكز عمى
الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة أو الموضوع اعتمادا عمى جمع البيانات 
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يا وتحميميا تحميلًا كافيا ودقيقاً لاستخلاص دلالتيا والوصول إلى نتائج والحقائق وتصنيف
 (.@>، 9111الرشيدي ،" )أو تعميمات عن الظاىرة أو الموضوع محل البحث

 :أما فيما يتعمق بأدوات البحث فقد استخدم البحث أداتين ىما 

ة المركز حيث تم اختيار عينة الخبراء من أساتذ: استبانة الخبراء الأكاديميين-
القومي لمبحوث التربوية والتنمية والمعيد القومي لمتخطيط، لموقوف عمى آرائيم 

  .ومقترحاتيم التي تتعمق بالتدوير الوظيفي وعلاقتو في تنمية رأس المال الفكري

حيث تم التطبيق عمى المعممين بجميع درجاتيم  :استبانة موجية إلى المعممين-
ود تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الوظيفية، لموقوف عمى واقع جي

الثانوي العام، ومعوقات تطبيق التدوير الوظيفي بيذه المؤسسات، بالإضافة إلى 
تعرف  مقترحاتيم الموضوعة بالاستمارة والتي من شأنيا تفعيل تطبيق التدوير 

  .الوظيفي لمعممي ىذه المرحمة من أجل تنمية رأس المال الفكري بيذه المؤسسات

 :ومن ىنا سوف يسير البحث وفقا لمخطوات التالية

 .المال الفكري في ضوء الأدبيات المعاصرةالتدوير الوظيفي وعلاقتو بتنمية رأس : الخطوة الأولى

 :التدوير الوظيفي: أولا

 .ماىية التدوير الوظيفي.1

اختمف يعد التدوير الوظيفي أسموبًا شائعا في الدول المتقدمة في الوقت الراىن ميما  
عميو الاداريون، ىل ىو مدخل إداري أم تقنية إدارية أم سياسة إدارية، وميا يكن فإن 

مدخل إداري يشير " التدوير الوظيفي كما تم التوصل إليو في التعريف الإجرائي سمفاً ىو
تعريض المعمم لخبرات إدارية متعددة بالمدرسة وذلك بنقمو ) إلى تناوب المعممين رأسيا 

وظيفة إلى أخرى كي يكون عمى عمم كامل بكل شيء لو علاقة بالأداء الجيد مؤقتا من 
لوظائفيم. وقد تتم العممية خلال ساعات أو أيام أو حتى أسابيع وأشير، ويعتمد ذلك 
عمى طبيعة  العمل بالمدارس، في ضوء خطة زمنية محددة سمفاً، حيث يسيم التدوير 

م عن التكرار، كما أنو يُكسب ىذه الفئة قدرا في الحد من رتابة  الوظيفة وممميا الناج
مناسبا من المعارف والقدرات والكفايات الإدارية، نتيجة تعريضيم لمجموعة متنوعة من 

 ويسيم في وضع أفضل لممؤسسة التعميمية" .الخبرات وىو ما يعزز الرضا الوظيفي لدييم ، 

الوظائف القيادية فقط، ففي الماضي كان التدوير الوظيفي ينحصر عمى العاممين في 
ولكن حديثا تم تضمين ىذه المناصب ضمن مجموعة متنوعة من الفئات الوظيفية، حتى 
يتم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ويتم اكتشاف الكفاءات في مجال 
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العمل، ويتيح الفرصة لجميع العاممين بالمؤسسة لمقيام بأدوار جديدة كمما دعت الحاجة 
مكن العاممين ذوي الكفاءات من الانتقال بسيولة أكبر لممارسة الأدوار ذلك، كما يُ 

القيادية، حيث يساعد التدوير عمى اكتشاف المواىب الحقيقية، كما يساعد العاممين عمى 
اكتشاف انفسيم ويحفزىم عمى مواجية التحديات وىو ما يزيد من معدلات الرضا الوظيفي 

 (.Hasan, 2015, 7)دوران الوظيفيلدييم، ويساعد عمى خفض معدلات ال

ويعزز التدوير الوظيفي عممية التعمم التنظيمي في الظروف التي يكون لدى العاممين  
بالمؤسسة القميل من المعمومات حول الميام التي يتعين عمييم القيام بيا، حيث توفر ليم 

تقان الطرائق داء الميام وتبني الجديدة لأ عممية التناوب فرصًا لاكتساب ميارات جديدة وا 
الإجراءات والأساليب الحديثة والجديدة في العمل، وىو ما يؤدي إلى أن يكون ىؤلاء 

 Tufail et) الأفراد أكثر تحمسًا ورضا والتزاماً بواجباتيم لأنيم يشعرون بثقة الإدارة بيم
al, 2017, 226) 

أنو يعد أسموبًا لمتدريب وأشارت بعض الأدبيات التي تناولت التدوير الوظيفي، إلي        
 learning by practical"التعمم بالتجربة العممية"أثناء العمل والذي يدعم مبدأ 

experience" فمن خلال التدوير يتمكن الفرد من العمل في أكثر من وظيفة عمى ،
فترات زمنية محددة والتعمم عن طريق التطبيق الفعمي بنفسو، وىو ما يحثو عمى اكتساب 

ة والميارات المتعمقة بالعديد من المجالات الوظيفية بالمؤسسة، ويجعمو أكثر ارتباطَا المعرف
بيا، ويساعد كذلك عمى تراكم الخبرت الشخصية لو في الإدارات ذات الصمة، وذلك 
بالمقارنة مع أساليب التعمم الأخرى، وىو ما يسمح بتطوير أفضل لممعرفة والميارات 

 (.Kaymaz, 2010, 73)أعمىوالكفاءات، وبالتالي أداء 

ويرتبط التدوير الوظيفي بشكل كبير بالترقية وسد العجز وخاصة فيما يتعمق بالعمل     
الإداري وشغل المناصب الإدارية، حيث أن ىناك أسموبين لتناوب الوظائف شائع 

  (:Georgantza & Samanta, 2017, 41) استخداميم داخل المؤسسات وىما

يتعمق بالتغييرات المؤقتة التي أدخمت عمى  Similarity of job: تشابو الوظيفة-أ 
الوظائف الإدارية من تكنولوجيا وأساليب إدارية حديثة، حيث أنو من خلال 

 .التناوب يستطيع الموظف التمكن من التغيرات الجديدة

ومساحة ىذا  Lack of job similarity: عدم وجود تشابو في الوظيفة  -ة 
أفرادا ذوي ميارات وكفاءات معينة، حيث تختمف طبيعة  التدوير صغيرة وتتطمب
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العمل ويتضمن إدخال التناوب الوظيفي تغييرًا في واجبات الوظيفة ومحتواىا، 
 .وىو ما يزيد من الرضا الوظيفي والتكيف بين العاممين

وتوجد علاقة قوية بين التدوير الوظيفي وبعض المفاىيم، حيث يرتبط ارتباطا قويا      
دارة الامينة، وذلك من خلال تدعيم المنظمة لاختيار الشخص المناسب في الوظيفة بالإ

الشاغرة، وىو بذلك يمغي الفكرة التي تسيطر عمى بعض الأفراد وخاصة القيادات 
الإدارية، بأن الوظيفة حكر عمى شخص معين، مما يدفعو لارتكاب بعض الأخطاء 

الممارسات الإدارية السمبية، حيث إن التدوير الإدارية أو الفساد الإداري أو ترسيخ بعض 
يسمح بإحلال القائد القدوة والمتميز محل القائد غير الكفء، مما يحول دون انتشار مثل 

 ( .841، 2188العاممين والمؤسسة ككل) الشريف، ىذا النموذج داخل المؤسسة لتحقيق مصمحة 

، Leadership successionكما يرتبط التدوير الوظيفي كذلك بالتعاقب القيادي 
الذي يشير إلى الإجراءات التخطيطية التي يتم اتباعيا عند القيام بعممية التدوير 
الوظيفي، وييدف التعاقب القيادي إلى تحديد المواقع الادارية التي يحتاج العاممون بيا 
 إلى تدوير، مع وضع إجراءات تخطيطية تضمن مرونة التحركات الادارية أفقيا ورأسيا،
لتحقيق أقصى استفادة من الوظيفة وتوسيع قاعدة الميارات الادارية، وىو ما يؤدي إلى 

نشاء نظام أكثر شمولاً لتخطيط الموارد البشرية ) تفعيل    (.Rothwell،  2182، 81آلية الترقية الداخمية وا 

ارس وتأسيسا عمى ما سبق نجد أن التدوير الوظيفي لمعاممين بالمؤسسات بما فييا مد    
  التعميم الثانوي العام، يمكن أن يتم من خلال تناوب المعممين عمى وظيفة مدير المدرسة

والوكلاء والمعممين في الدرجات الوظيفية الأعمى وتعرف ما استجد بيا من تكنولوجيا 
وأساليب إدارية حديثة، حيث إن تناوب المعممين ذوي الكفاءات والقدرات الذين يتوقع 

ستعانة بيم لسد عجز ىذه الوظائف، يعمل عمى ترسيخ مفيوم أن الاختيار ترقيتيم أو الا
ن كان يختمف عنيا وىي  دائما للأقوى والأصمح، كما يرتبط التدوير ببعض المفاىيم وا 
الإدارة الأمينة التي تنتقى الأشخاص ذوي الكفاءات لتدويرىم وتييئتيم لعممية الإحلال 

خطاء الجسيمة مثل الفساد الإداري لأب بعض امحل الأشخاص الذين ثبت عمييم ارتكا
وعدم النزاىة والشفافية وغيرىا من الممحوظات؛ وبينو وبين التعاقب القيادي الذي من 

  .خلالو يتم تحديد المواقع الإدارية في الإدارة المدرسية التي في حاجة إلى تدوير وظيفي

 :أىداف التدوير الوظيفي .2

التعميم الثانوي العام إلي تطبيق سياسة  ومن بينيا مؤسسات تسعى المؤسسات
 (:>، <918البارقي،)التدوير الوظيفي داخميا من أجل تحقيق ما يمي 
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 .تطوير أداء العاممين وتدعيم قدراتيم القيادية والإدارية-

 .تأىيل وتدريب العاممين لمميام المستقبمية وسد عجز الميام الحالية-

 العناصر البشرية التي تمتمك كفاءات إدارية متميزة.يع زيادة الاعتماد عمى مبدأ التنافس وتشج­

  لاحتياجات المؤسسة في ضوء تقارير نتائج الأداء.إحداث تغيير في مواقع العمل استجابة ­

أن التدوير الوظيفي ( Dhanraj& Parumasur, 2014, 684-685 )وترى دراسة     
 :يسعى نحو تحقيق الأىداف التالية

 .لتغيب الناجم عن الممل الوظيفيخفض معدل الدوران وا-

 .إكساب القيادات المحتممة فرصة لاكتساب الميارات والخبرات اللازمة لمترقي-

حصول الموظف عمى أفضل الممارسات في عدد من الميام المختمفة ؛ مما يمكنو -
 .من بناء حياتو المينية

 .الحد من الإجياد النفسي والجسماني لمموظف-

 .أمام جميع العاممين فتح الخيارات الوظيفية-

تدعيم الموظفين ذوي الميارات المتعددة، لاستخدام قدراتيم من أجل تحديد مشاكل -
 .الجودة وتنفيذ الحمول المناسبة ليا مما يزيد من إنتاجية المؤسسة

 في مكان العمل، وىو ما يحقق ليم الأمان الوظيفي.تحقيق التدريب والتنمية المينية لمعاممين ­

 .(:S. & J, 2017, 205)التدوير الوظيفي كذلك إلى كما ييدف   

 .تخطيط التعاقب الوظيفي-

 .تعريض العاممين لجميع القطاعات خاصة الرأسية لممؤسسة-

 .إيجاد الوظيفة المناسبة لمشخص المناسب-

 .اختبار ميارات الموظف وقدراتو-

 سعة في العمل.لممؤسسة من خلال إكسابيا خبرة واتطوير أعداد كبيرة من القوى البشرية ­

ويتضح مما سبق أن التدوير الوظيفي يسعى نحو تحقيق العديد من أىداف المؤسسات      
والتي منيا التعميمية، حيث إن تطبيقو بيذه المؤسسات يمكن الإدارة العميا بالمديريات 
والإدارات التعميمية، من انتقاء الكفاءات من المعممين لممارسة ميام مدير المدرسة أو 

معمم خبير، كبير "وكلاء أو سد العجز من المعممين في الدرجات الوظيفية الأعمىال
، معمم أول، كما يساعدىا عمى تخطيط التعاقب القيادي، وتعرف  " أ"المعممين، معمم 

القوى البشرية الموجودة بيذه المؤسسات  واستكشاف مياراتيم وخبراتيم، بالإضافة إلى أنو 
لانتقاء المباشر من المعممين في ضوء ما يتمتعون بو من سوف يتيح فرصة الترقي وا
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شرافيو وقيادية، وىو ما سوف يزيد من حماسيم ودافعيتيم عمى  خبرات وميارات إدارية وا 
العمل داخل المدرسة، وينعكس بالتالي عمى الارتقاء بيذه المؤسسات وزيادة كفاءتيا 

     .وفاعميتيا  

 :أىمية التدوير الوظيفي.3

 ( إلى أن أىمية التدوير الوظيفي تكمن في أنو يساعد عمى:Kaymaz, 2010,74 سة)ذىبت درا

المشاركة في صنع القرارات الإدارية نتيجة المعرفة والخبرة المكتسبة في العمل -
 .بالمجال الإداري الأعمى

 .زيادة مستوى الالتزام التنظيمي ويكون لو تأثير إيجابي عمى التحفيز-

 .حل المشكلات الإدارية زيادة قدرة الفرد عمى-

 .تطوير الفعالية الإدارية-

الوصول إلى نتائج فعالة ناجمة عن قوة عاممة مرنة جاىزة لمتعامل مع المواقف غير -
 .المتوقعة

 (:Thongpapan, 2018, 1088-1081كما تنبع أىمية التدوير الوظيفي كذلك من كونو يساعد عمى )    

 .مع إجادة الميام المتعمقة بالوظيفة الجديدة إمكانية الترقي إلى الوظيفة الأعمى-

 .إيجاد الرغبة في تغيير المسار الوظيفي لمفرد-

اكتساب كم وافر من المعرفة والميارات الجديدة مع الوظائف والإدارات المختمفة مما -
 .يعزز الأداء الحالي

 .امتلاك المؤىلات والميارات التي تمكنو لمترشيح لمخطوة المينية القادمة-

حقيق نتائج أكثر فعالية بالمقارنة بأساليب التدريب الأخرى مما يعطي لمفرد مزيد ت-
 .من الدعم لمتطوير والتقدم الوظيفي، وىو ما يساعده عمى تحقيق أىدافو المينية

 (:44-42، 2181دراسة أخرى إلي أن اىتمام المؤسسات بالتدوير الوظيفي ينبع من :)الصعب، وأشارت    

ىشبثخ ىََبرضخ الإشراف والإدارح واىقيبدح، وإثراز قذرارهٌ الإثذاعيخ حفس اىنفبءاد ا-

 .في العمل الإداري

مساعدة المؤسسة عمى التخطيط طويل المدى وتحديد أفضل العناصر البشرية -
 .المؤىمة لممناصب الإدارية بيا

 .تمكين العاممين من القيام بوظائف مختمفة-

رات بعض الموظفين لدييم في القيام مساعدة متخذي القرار في الوقوف عمى قد-
 .بالأعمال الإشرافية والإدارية والقيادية
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واستقراء لما سبق نجد أن التدوير الوظيفي ذو أىمية كبيرة لممؤسسات والتي منيا      
التعميمية، حيث إنو يزيد من الالتزام التنظيمي لممعممين، كما أنو يكسبيم المزيد من 

براز قدراتيم الإبداعية الخبرات والمعارف الجديد ة التي تساعدىم عمى الإثراء الوظيفي، وا 
في العمل الإداري، كما أنو من أكثر الأساليب أىمية في تدريب المعممين داخل موقع 
العمل، ذلك لأنو يتيح ليم التدريب الفعمي والتطبيقي عمى الوظيفة المستقبمية، مما يزيد 

 .يفيةمن قدرة الفرد عمى تحقيق أىدافو الوظ

 المنافع التي تعود عمى المؤسسة والعاممين من تطبيق سياسة التدوير الوظيفي.4

  (.Nashmi & Almoayad, 2015, 47بالعديد من المنافع، والتي منيا )يعود التدوير الوظيفي 

 الحد من  الفساد الإداري بالمؤسسات وسعي العاممين بالمناصب القيادية نحو تحقيق مكاسب شخصية.-

كسابيم قدرات وميارات جديدة، تولد تغيير - الاتجاىات السمبية لمعاممين المتميزين وا 
لدييم المشاعر الإيجابية بإمكانية الحصول عمى فرص وظيفية أفضل مع القدرة 

 .عمى إجادة الوظيفة المستقبمية

المساعدة عمى الإحلال الوظيفي السريع مع تمبية احتياجات المؤسسة من العجز، -
جادتيا، من خلال شخص آخر لديو والوفاء بالم تطمبات المينية ليذه الوظيفة وا 

  .نفس الكفاءة والقدرة

 .دعم ميارات وأداء العاممين ، خاصة من ىم في بداية حياتيم المينية-

 .زيادة  قدرة المؤسسة عمى التكيف مع متغيرات العولمة-

المؤسسة وجودتيا،   زيادة  القوى العاممة المدربة بشكل أفضل، مما يزيد من إنتاجية -
 .وىو ما يحقق القدرة التنافسية ليا

إمام )كما ترى دراسة أخرى بأن لمتدوير الوظيفي منافع عديدة تتمثل فيما يمي -
 (::-9، @918وآخرون، 

خمق صف ثانٍ لمميارات والخبرات التي تحتاجيا المؤسسة، بما يسمح ليا من تكوين -
يا من التعويض دون أن تضطر لزيادة مخزون احتياطي لمميارات والخبرات، يمكن

 .حجم القوي البشرية

الإسيام في رفع الروح المعنوية لمعاممين والتزاميم بمواعيد العمل الرسمية، بالإضافة -
  .إلى تدريب العاممين عمى الأساليب والأنماط القيادية المختمفة
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تج عن الاعتقاد النامساعدة المؤسسة عمى الخروج من دائرة الركود ومقاومة التغيير -
يممكيا شخص واحد، الأمر الذي يقضي عمى الممارسات الإدارية  بأن الوظيفة

 .السمبية، ومشاعر التفرد

تييئة ما يسمى بالموظف الشامل الذي يستطيع تحسين أداء مؤسستو التي يعمل بيا -
 .وأداءه الوظيفي وزيادة قدراتو ومعارفو وخبراتو

 :((Yousif& Salih, 2017, 6181-6182ي كذلككما أن من منافع التدوير الوظيف

 .إكساب العاممين خبرات ومعارف وميارات جديدة تسيم في إعداد قادة المستقبل-

 .المساعدة عمى التخمص من الإرىاق والضغط والممل الناجم عن التكرار في العمل-

 .الإسيام في تطوير العاممين ، خاصة المديرين والمديرين التنفيذيين -

كوسيمة تدريب فعالة تعتمد عمى الممارسة الفعمية، مما يزيد من قدرات العمل  -
 .العاممين وييسر  عممية الاحلال الوظيفي

المساعدة عمى زيادة اىتمام الشخص بالعمل ؛ مما يقمل من الفجوة بين الأىداف -
 .الفردية والتنظيمية وبالتالي يزيد من الالتزام التنظيمي

 خلال تراكم رأس المال البشري داخل المنظمة.ير التنظيمي، من العمل كمدخل لتحقيق التطو  ­

زيادة قدرة العامل عمى التكيف الإداري نظراً لتناوبو عمى أكثر من وظيفة؛ مما  -
 .يرتقي بمستوى أدائو الوظيفي

وتأسيساً عمى ما سبق نجد أن تطبيق مدخل التدوير الوظيفي بمؤسسات التعميم    
د عمييا بالعديد من المنافع، من حيث القضاء عمي الظواىر الثانوي العام، سوف يعو 

السمبية بيا والتي يتمثل أىميا في الفساد الإداري والمحسوبية والصراعات والتوجيات 
السمبية لممعممين نحو العممية التعميمية، وغيرىا من الظواىر التي تنعكس بشكل سمبي 

مين عمى التخمص من ضغوط العمل عمى جودة العمل بالمدارس، كما أنو يساعد المعم
الناجمة عن الرتابة والممل، الذي يسبب ليم الإرىاق والاحتراق الوظيفي، ويفتح ليم آفاق 

قدمية، وفي نفس الوقت لأالترقي والتقدم في المسار الوظيفي بعيدا عن شرط السن وا
 .ى العاممينيساعد المؤسسة التعميمية عمى الخروج من دائرة الركود ومقاومة التغيير لد

 :أنماط التدوير الوظيفي.5

تعددت آراء الباحثين حول أنماط التدوير الوظيفي، حيث ذىبت بعض الدراسات إلي 
أن التدوير الوظيفي يعتمد عمى العديد من الأنماط ، في حين أن البعض الآخر أشار إلى 

  .أن التدوير الوظيفي يركز عمى نمطين ميمين فقط
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أن التدوير الوظيفي ( Al-khalidi& Jassim, 2018, 24-25)فقد ذكرت دراسة 
 :يعتمد عمى نمطين ىما

 Job rotation within the same level: التدوير الوظيفي داخل نفس المستوى-أ 

وىذا يعني أن التناوب يحدث بين الوظائف داخل نفس مستوى المسؤولية أو بين 
عد طريقة جيدة في الوظائف المماثمة أو داخل نفس المجال الوظيفي، وىي ت

المجال الإداري لإعداد قادة المستقبل، حيث إنيا تساعد المرؤوسين عمى اكتساب 
  .العديد من الكفايات الإدارية

 Job rotation among different: التدوير الوظيفي بين مستويات مختمفة-ة 

levels  وىذا يعني نقل الموظف بين أجزاء مختمفة داخل المؤسسة لفترة معينة
ن الزمن، فبدلًا من تدوير الموظفين بين ميام متشابية، يتم تدوير الموظفين م

حيث توفر ىذه الطريقة . خاصة الجدد بين عدة وظائف في أقسام مختمفة
لمموظفين الجدد فرص التطور، كما تعد تقنية تستخدم من قبل المؤسسة لجمع 

مكانات الموظفين  .بيانات حول ميارات واىتمامات وا 

إلى أنو ىناك أنماط متعدد لمتدوير ( :<88، <918عمي، )حت دراسة كما أوض
 :توضيحيا من خلال الشكل التاليالوظيفي داخل المؤسسات يجب التمييز بينيا، والتي يمكن 

 

 
 أنماط التدوير الوظيفي( 8)شكل رقم 
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وباستعراض ما سبق نجد أن ىناك أنماطا متعددة لمتدوير الوظيفي ولكن يعد من      
ىميا قدرة عمى استكشاف القوى البشرية بالمؤسسة التعميمية،  التدوير الرأسي أو ما أ

يسمى في أدبيات أخرى التدوير الوظيفي بين المستويات المختمفة، والذي من خلالو 
يتم تنمية ميارات وخبرات المعممين الإدارية، ويُمكنيا من التعرف عمى أحدث التقنيات 

بقة في العمل الإداري، وفي نفس الوقت يُساعد مديري والأساليب الإدارية المط
المدارس عمي تعرف  ذوي الكفاءات والخبرات بيا، مما يسيل من عممية الإحلال 

    .الوظيفي وسد العجز والاستعانة بيم وقت الضرورة

  :أساسيات نجاح التدوير الوظيفي.6

ات التي يجب حتى نضمن نجاح التدوير الوظيفي فإن ىناك العديد من الأساسي
مراعاتيا عند اعتماد سياسة التدوير الوظيفي في المنظمة والتي تتمثل في النقاط التالية 

 (:<:8، ?918، اىحيبىي)

من خلال تييئة الفرد لتعمم الجديد، وتعرف  خبراتو السابقة  :إعداد الأفراد لتعمم العمل-أ 
ك لتجنب التكرار واستبعاد خاصة لممرؤوسين القائمين بالأعمال الإدارية والقيادية؛ وذل

 .الميام غير الضرورية لديو والمعروفة مسبقًا

وفي ىذه الخطوة يتم تقسيم العمل إلى أجزاء تشكل العمل  :تقسيم العمل إلى عناصر-ة 
الكمي، حيث يعمم الفرد أنو في حالة إنجاز ميمة معينة سوف يتم نقمة لمميمة التالية 

 .ة بالوظيفة التي يتم تدريبو عميياوىكذا حتى يتقن جميع الميام المتعمق

إن الجانب النظري الذي يحصل عميو الفرد ميم، ولكن حتى : التعمم العممي والمعرفي-ج 
يتمكن من إتقان الوظيفة لا بد من الشرح العممي ليا والتي من خلاليا يستطيع أن 

 .يكتشف المزيد عنيا

ريب الأداء تحت إشراف عمى الشخص بعد الشرح العممي أن يقوم بتج :تجريب الأداء-د 
 .كمللأحتى يؤديو بعد ذلك عمى الوجو اشخص يقوم بتوضيح الطريقة المثمى لأداء العمل، 

ىذا بالإضافة إلى أن المؤسسة التي تقوم بالتنفيذ الناجح لمتناوب الوظيفي عمى        
 (:(Al-Romeedy, 2019, 1013والاستفادة منو في تطوير أداء العاممين عمييا أن تقوم ب ـمد البعيد لأا

تشتمل عمى الغرض من تنفيذ التدوير الوظيفي، والطرائق : وضع استراتيجية- أ
 .المستخدمة في تنفيذه ومراحمو

لتحديد الافراد الذين لدييم كفاءات وميارات متميزة مع : استخدام نظام تقييم مستمر - ب
   إسناد ميام ووظائف إضافية ليم .
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لتوضيح أسباب تنفيذ التدوير الوظيفي : ة التشاركيةاستخدام المؤسسة أسموب القياد -ج
 أن يواجيوىا أثناء التنفيذ، والعوائد المتوقعة من التنفيذ.لمعاممين والمشكلات التي يمكن 

وترى الباحثة أنو بجانب الأساسيات السالف ذكرىا لإنجاح التدوير الوظيفي بمدارس   
ساسيات التي تتمثل في عنصر الوقت، التعميم الثانوي العام، فإن ىناك كذلك بعض الأ

حيث إنو لا بد من توافر الوقت الكافي لتدريب المعممين، وأن يتم تفريغ المعمم أثناء 
التدريب من ميامو الحالية، كما أن التدريب يجب أن يتم عمى أيدي مديرين مشيود ليم 

ضافة إلى أنو بالتميز والكفاءة، حتى يتمكنوا من صقل خبرات وميارات المتدربين، بالإ
يستمزم توفير بيئة عمل آمنو يستطيع فييا المتدربون تجريب بعض الممارسات الإدارية 
الجديدة، دون خوف من العقاب أو التوبيخ  مما يمكنيم من إطلاق قدراتيم الإبداعية، إلى 
جانب تييئة المناخ التنظيمي الداعم لمتدوير الوظيفي والقائم عمى العلاقات الجيدة بين 
مدير المدرسة والمرؤوسين، مما يحفزىم عمى تطوير أدائيم، ويحقق الأىداف المرجوة من 

كما أنو من الميم توفير الإطار القانوني لمتدوير الوظيفي بما يدعم  مكانتو و . التدوير
 .مكانة وأوضاع العاممين الوظيفية أثناء عمميات التدوير

 :رأس المال الفكري: ثانيا

 .المال الفكري ما ىيو تنمية رأس.1

يمثل رأس المال الفكري المورد الأكثر أىمية لدى المؤسسات المعاصرة وخاصة      
المؤسسات التعميمية، والتي تسعى لتحقيق النجاح المستقبمي، حيث أدرك العديد من مدراء 
ىذه المؤسسات أن رأس المال الفكري يعد أىم الموارد التي يمكن أن تمتمكيا المؤسسة 

ن خلالو تستطيع تحقيق التنافس والتعامل مع الفرص والتيديدات التي تواجييا ، والذي م
التي تمثل المعيار   وتتمكن من تحسين قدراتيا الإنتاجية وتحسين مواصفات مخرجاتيا

 . الأىم في كل العمميات المؤسسية

 Brooking, 1996; Edvinsson)حيث دعمت العديد من الدراسات الرائدة 

and Sullivan, 1996; Ordóñez de Pablos, 2001; Martí, 2007; Veltri, 

2012; Massingham, 2016) الرأي القائل بأن الموارد غير الممموسة تحدد نجاح ،
المؤسسات، ومن ىنا سعى رأس المال الفكري نحو الاىتمام بالأصول غير الممموسة التي 

فة وتقترن برأس المال الممموس، تمثل الموارد الفكرية والقدرات التي ترتكز عمى المعر 
  .((Pedr et al, 2018,.2503وتسيم في تحقيق قيمة مضافة لممؤسسة
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ومن ىنا فإن رأس المال الفكري يعد من الأدوات اليادفة الواجب أخذىا في الاعتبار      
عند تحديد القيمة الاقتصادية لممؤسسة، وقياس مواردىا غير الممموسة، وتقويم أدائيا الذي 
يؤثر بالتبعية عمى قدرتيا التنافسية بين المؤسسات، ومن الميم الوقوف عمى رأس المال 
الفكري بالمؤسسة لمعرفة مستوى المعرفة المتوافرة لدى العاممين بيا، وتوفير الفرص 

 (.8;9، @918شعير ومحمد، )لزيادتو بيا 

لممموسة وغير وباستقراء ما سبق يتضح أن رأس المال الفكري يتمثل في الأصول ا  
الممموسة التي تمتمكيا المؤسسات، حيث إن الأصول غير الممموسة تشير إلى بعض 
وليس كل الافراد الذين يمتمكون قدرات مبدعة ومتميزة تضيف بالفعل قيمة لممؤسسات 
التي يعممون بيا، ومن خلال توظيفيم الجيد للأصول الممموسة بيا، يمكنيم من تحقيق 

ا تواكب التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة سواء كانت تقنية أو ميزة تنافسية تجعمي
اجتماعية أو اقتصادية، وتجعل مخرجات ىذه المؤسسات تمبي احتياجات المجتمع المحيط 

 .سواء عمى الصعيد المحمي أو العالمي

 :أىمية رأس المال الفكري بالمؤسسات  .2

  (:Sharma & Dharni, 2017, 870-869)تبرز أىمية رأس المال الفكري في كونو 

يعد رأس المال الفكري بمثابة القوة الأساسية في المؤسسة في عالم اليوم، حيث إن -
 .القدرات المعرفية لدييا تمثل القوة الخفية التي تضمن ليا البقاء والاستمرار

  .يعد رأس المال الفكري بمثابة القوة التنافسية لممؤسسة-

 .ر ثروة المؤسسة والعاممين بيايعتبر رأس المال الفكري مصد-

يمثل رأس المال الفكري الكنز المكنون الذي عمى مديري المؤسسات البحث عنو -
 .واستخراجو للاستفادة منو

كما أبرزت العديد من الدراسات والأبحاث في مجال رأس المال الفكري، أن      
 (:<>8، @918الراشدي، )أىميتو في المؤسسات التعميمية تعود إلى ما يمي 

رأس المال الحقيقي لممؤسسات التعميمية ذلك لأن المعرفة  رأس المال الفكري يعد-
  .الحقيقية والمعمومات الصحيحة تعطييا القدرة عمى الاستثمار والتنافس

الاىتمام برأس المال الفكري في المؤسسات التعميمية ىو تنمية اقتصادية واجتماعية -
 .عمى تنمية العنصر البشري في المدارسبشكل غير مباشر، ذلك لأنو يعود 

 .يعتبر أبرز الأدوات التنافسية في العصر الحالي وذلك لأنو غير قابل لمتقميد -
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عمى إنشاء منظمات تعميمية ذكية تسيم في إيجاد بيئة  يساعد رأس المال الفكري-
   .عمل مينية، تعتمد عمى التكنولوجيا والمعمومات المتوافرة لدييا

  :لمال الفكريخصائص رأس ا .3

 (:<9:، @918بميال، )يتميز رأس المال الفكري بمجموعة من الخصائص أىميا 

حيث ينتشر رأس المال الفكري في جميع مستويات المؤسسة : الخصائص التنظيمية-
ولكن بنسب متفاوتة، أما بخصوص الييكل التنظيمي الذي يناسبو فيو الييكل 

 .المرن واليياكل الشبكية

رأس المال الفكري بالميارة العالية والمتنوعة والخبرة  يزَيس :نيةالخصائص المي-
العريقة، وينصب الاىتمام عمى التدريب والخبرات والقدرات الذاتية وليس بالضرورة 

 .عمى الشيادة الاكاديمية

وىي ترتبط بالعنصر البشري وسماتو الشخصية،  :الخصائص السموكية والشخصية-
عمل خاصة في حالة عدم اليقين، والقدرة عمى التي تتضمن تقديره وحبو لم

المخاطرة وأيضا الاستفادة من خبرات الآخرين والمبادرة في تقديم أفكار ومقترحات 
متميزة وبناءة، والحسم في اتخاذ القرار وعدم التردد والقدرة عمى التخمين وحسن 

  .البصيرة، والاستقلالية في الأفكار والمثابرة والعمل

 :لمال الفكريمكونات رأس ا.4

بمراجعة المفاىيم والتعريفات الخاصة برأس المال الفكري التي تم تناوليا سمفاً،        
نجد أن رأس المال الفكري يركز عمى ثلاثة مكونات رئيسة ىي رأس المال البشري 

 .ورأس المال الييكمي ورأس المال العلائقي

عاممين في المؤسسة من ذوي ويمثل الأفراد ال Human capital: رأس المال البشري- أ
الكفاءات والقدرات المتميزة والمبدعة، الذين يمتمكون المعرفة الضمنية والصريحة عمى 
حد سواء، وتمعب الموارد غير المموسة في المؤسسة دورا محوريا في تحقيق الميزة 
التنافسية، كما أن ىذه الأصول ليا سمات رئيسة ىي أنيا قيمة ونادرة وغير قابمة 

ستبدال، ويحصل الأفراد عمى ىذه السمات من خلال التعمم والتدريب والحافز للا
والمشاركة في اتخاذ القرارات، التي من خلاليا تستطيع المؤسسة تحقيق أىدافيا 

 (.Ahmed et al , 2019, 1471)المرجوة 

و، وبذلك نجد أن العنصر البشري العنصر الأساسي لرأس المال الفكري وأىم مكونات      
كما أنو يمثل منحى يتصاعد بتصاعد الخبرات والميارات لدى الفرد ولا يتوقف إلا 



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 ناير عدد ي

 0202الجزء الأول 
 

122 

بتوقف عمره الزمني، أي أنو يمثل المعرفة التي يمتمكيا العاممون بالمؤسسة ولا 
تمتمكيا المؤسسة ذاتيا، لأنيا موجودة داخل عقوليم ولكن تحاول الاستفادة منيا 

  .وتوظيفيا لتحقيق أىدافيا

ويمثل جميع العناصر التي تؤدي " Structure capital" SC ":المال الييكميرأس   - ب
إلى تدعيم رأس المال البشري ويستخدمو العاممون بيا، وينقسم إلى مكونين فرعيين 

 (:Ramirez et al, 2019, 777)ىما 

ويشير إلى البيئة التشغيمية وما تشتمل عميو من موارد : رأس المال التنظيمي •
مكانات،  .متمثمة في إجراءات العمل والعمميات الإدارية والييكل التنظيمي وغيرىا وا 

ويشتمل عمى جميع الموارد التي تمتمكيا المؤسسة من بنية : رأس المال التكنولوجي•
 .تحتية وأجيزة الحاسب وقاعدة البيانات والبرمجيات

يغادر مع وبذلك يتضح أنو عكس رأس المال البشري، حيث إن رأس المال البشري    
 .مغادرة الأفراد العمل، أما رأس المال الييكمي فيو باق داخل المؤسسة لأنو ممموك ليا

وىو يعد من الأصول القيمة  "Relation capital "RC: رأس المال العلائقي - ج
والمستمدة من شبكة العلاقات التي يمتمكيا فريق العمل والاخرون، حيث إنو يعكس 

اممين والخارجية بين المؤسسة والعملاء والمستفيدين منيا، العلاقات الداخمية بين الع
حيث يصف ىذا المفيوم محتوى العلاقات الاجتماعية والفوائد المستمدة منيا لتوليد مزيد 
من الابتكارات والأداء التنظيمي ،ويمعب رأس مال العلاقات دوراً ميما في إدارة المعرفة 

دبيات إلى أن ارتفاع مستوى رأس مال داخل المؤسسة، فقد أشارت العديد من الأ
العلاقات المرتبط بالعواطف والعلاقات مع المستفيدين والعملاء يؤدي إلى مستويات 

 Belizón etأعمى من الإبداع والابتكار، حيث إن ىذه العلاقات تدعم إنشاء المعرفة 

al, 2019, 132) )لا يعد  ، وبناء قيمة ليا، ويجب أن نلاحظ أن رأس المال العلائقي
فقط الوسيمة التي تحول المعرفة من معرفة شخصية إلى معرفة جماعية  وتساعد عمى 
تحقيق الأىداف التنظيمية ،ولكن أيضا تساعد عمى نشر المعرفة التنظيمية بالمؤسسة، 
كما أنو يتيح الفرصة لانتشار أفضل الممارسات والثقة والتعاون والالتزام بين العاممين 

ثر عمى مرونة التعامل المجتمعي مع الأطراف المعنية في لأر امما يكون لو كبي
 (Allameh, 2018, 858)المجتمع الخارجي لممؤسسة 

ويتضح مما سبق أن اكتساب مدارس التعميم الثانوي العام القدرة عمى الاستمرارية      
خاصة في ظل بيئة خارجية تتميز ،  الأىمية والتميز والنمو، ىي خاصية غاية في
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تغيير الشديد، ويعد رأس المال الفكري في ىذه المؤسسات أحد أىم مصادر الثروة بيا، بال
ذلك لقدرتو عمى تحقيق التحسين والإصلاح المطموب بيا، حيث إن قدرة العنصر البشري 
عمى الإبداع والابتكار تجعمو يؤثر بشكل مباشر عمى جميع الخطط الموضوعة، بل يسمح 

ا العنصر يستند في نشاطو إلى رأس المال الييكمي ورأس بتغييرىا نحو الأفضل، وىذ
المال العلائقي، وأن تكامل  العناصر الثلاثة مجتمعة يساعد عمى تحقيق التميز لمدارس 

  .التعميم الثانوي العام

 :علاقة التدوير الوظيفي بتنمية رأس المال الفكري: ثالثا

ل الإنتاج الأكثر قيمة، فإن رأس المال بما أن الموارد البشرية بالمؤسسة تعتبر عام      
الفكري ىو الأكثر أىمية وىو مصدر رئيس لمكفاءات الأساسية بيا وبالتالي تحقيق الميزة 

أكثر الوسائل فعالية لتحقيق المزايا التنافسية، ويتحقق من  التنافسية ليا، وىو بذلك يمثل
التعميم الثانوي العام، كما  تحسين كفاءة القيادات بالمؤسسات والتي منيا مدارس خلالو

يمعب رأس المال العلائقي دوراً كبيرا في تنمية العلاقات الاجتماعية التي تيسر تبادل 
المعارف والخبرات وتكوين العلاقات الجيدة بين العاممين التي تقرب وجيات النظر بينيم، 

ي  النيج وتقمل من حدة الخلافات والصراعات بالمؤسسات، حيث يعد التدوير الوظيف
الأكثر أىمية في إعادة تصميم الوظائف وكذلك سياسات تنمية رأس المال البشري 
والعلائقي ، التي يكون ليا مردود مباشر عمى تحسين الأداء الوظيفي وزيادة قدرات 

 .القيادات بالمؤسسات عمى اختلاف مجالات  وطبيعة عمميا

 :المال الفكري في البعدين التاليينتنمية رأس  ومن ىنا فإن لمتدوير الوظيفي علاقة وطيدة في     

حيث يسعى التدوير الوظيفي نحو تنمية رأس المال البشري  :تنمية رأس المال البشري .1
ساليب لأمن خلال تنمية قدرات ومعارف العاممين، و يجعل لدييم القدرة عمى تبني ا

و مردود مباشر عمى المنيجية والمنطقية في حل المشكلات واتخاذ القرارات، مما يكون ل
العاممين في أدائيم بشكل خاص وتحسين إنتاجية المؤسسة بشكل عام، ومن ىنا يتضح 

  :أن  التدوير يرتبط بتنمية رأس المال البشري من خلال قدرتو عمى القيام بـما يمي

 : تنمية قدرات ومعارف العاممين- أ

ين من أجل إعداد صف حيث يمعب التدوير دوراً ميما في تنمية قدرات ومعارف العامم
 On-the-job ثان من القيادات في مجال العمل، من خلال التدريب في مكان العمل

Training (OJT) ، الذي يعد أىم أشكال التدوير الوظيفي والذي يسمح بـتنمية رأس
  :(Ajusa& Atambo, 2016, 1371-1373) المال الفكري من خلال
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لأفراد في الوظائف المختمفة، حيث إن ىذه العلاقات بناء الروابط والعلاقات القوية بين ا-
 .والروابط توفر آليو فعالة لمتعمم التنظيمي

بتطوير أفضل الميارات والمعارف  Training by Rotationيسمح التدريب بالتناوب -
والخبرات للأفراد، كما يتيح الفرصة لمتطبيق العممي والحقيقي ليا، وىو ما يمكنيم من 

 .ت الحالية والمستقبميةتمبية التحديا

تاحة الفرصة لمتطبيق العممي - تطوير أفضل الميارات والمعارف والخبرات للأفراد،  وا 
 .والحقيقي ليا

إمداد العاممين بأفضل المعارف والخبرات المتعمقة بالخبرات المختمفة، مما يساعد عمى -
 .بناء موظف لديو حافز وأداء أعمى

بالتالي توسيع نطاق الفعالية الفردية والجماعية تطوير الحياة المينية للأفراد و -
  .والتنظيمية، وىو ما يساعد عمى خمق ميزة تنافسية

يعطي التدوير الوظيفي قيمة لرأس المال البشري  تأتي من استخدامو، عكس رأس المال -
 .الذي تنبع قيمتو من الإيداع

 .القيادية والتدريب الجيد عميياإتاحة الفرصة للأفراد لممارسة الميام الإدارية والإشراقية و -

 .تمكين الفرد من توظيف واستخدام التكنولوجيا الحديثة في العمل-

أن لمتدوير الوظيفي بعدين، ىما تنمية رأس المال البشري ( ,Tarus;918)ويرى 
ونقل رأس المال البشري، حيث يعد التدوير الوظيفي طريقة تدريب يمكن أن تستخدميا 

ردىا البشرية وتحسينيا وتوسيع نطاق الخيارات المتاحة، والتي من المؤسسة لتطوير موا
خلاليا يتم تزويد الموظفين بفرص تعميمية لاكتساب ميارات وظيفية متنوعة لفترة زمنية 

علاوة عمى ذلك، فإن التدوير الوظيفي ىو نيج عممي لإثراء وتوسيع ميام عمميم . معينة
إبداعية، وىو ما ينعكس عمى قدرة المؤسسة  وفرصة لنقل المعارف واستخداميا بطريقة

 (.Al-khalidi& Jassim, 2018, 25) المنافسة الحتمية مع غيرىا من المؤسساتعمى مواجية 

 Improve performance and productivity: تحسين الأداء والإنتاجية-ب

ة مسبقًا من الدقة يُعرّف الأداء بأنو إنجاز ميام محددة يتم قياسيا وفقًا لمعايير محدد      
عمى أنيا العلاقة بين المخرجات " الإنتاجية"والتكمفة والسرعة، كما تعرف الأدبيات 

والمدخلات؛ والتي يتم تقييميا من في ضوء إنجازات الفرد خلال فترة زمنية محددة، حيث 
 يعتمد الأداء التنظيمي عمى أداء الأفراد، ذلك لأن رأس المال البشري في المؤسسة يمعب
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دوراً ميما في تطويرىا، وأن الارتقاء بميارات الفرد وخبراتو ومعارفو ينعكس عمى إنتاجيتو 
 .S.O & Kenny, 2019, 3)) ويكون لو مردود مباشر عمى تحسين الأداء التنظيمي

أن التدوير الوظيفي ( Eitington, 1997; Leat, 2007)ويرى العديد من الباحثين 
يئة مناخ ميني جيد يتيح الفرصة لمعاممين لممارسة الميام ليس ترفًا، بل ىو ضرورة لتي

المتنوعة واكتساب العديد من المعارف والميارات والخبرات، خاصة تمك التي تتعمق بالمستوى 
الاداري الأعمى، والتي تكون محط اىتمام وانظار العديد ميم، حيث إن ىذا التناوب ينعكس 

 Bautista)تالي إنتاجيتيم والأداء التنظيمي لممؤسسةمباشرة عمى تحسين أدائيم الوظيفي وبال

et al, 2017,10 ) ،بالإضافة إلى أن التغيير الذي يتيحو التناوب الوظيفي لمعاممين ،
يكون لو تأثير مباشر في القضاء عمى حالة الرتابة والممل التي تصيبو، ويشعرىم بنوع من 

عمى إنتاجية وجودة العاممين، وبالتالي التجديد والنشاط ، وىو ما يكون لو مردود إيجابي 
    .الارتقاء بأداء المؤسسة

 .تبني الأساليب المنيجية والمنطقية في حل المشكلات واتخاذ القرارات-ج

يعتبر حل المشكلات واتخاذ القرار من الميارات التي ترتبط ببعضيا ارتباطاً وثيقاً، 
ويمعب التدوير الوظيفي وما يستتبعو ذلك لأن القرار جزء ميم من عممية حل المشكلات ، 

من المشاركة في المسؤوليات، دورا في جعل العاممين ذوي الميارات المتعددة، أكثر قربا 
من المشكلات، حيث يكون لدييم القدرة عمى اتخاذ القرارات ووضع البدائل التي تضمن 

يث يرى العديد من وضع حمول مناسبة وتنفيذىا وىو ما يوفر القدرة التنافسية لممؤسسة، ح
أن عممية التدوير ( Faegri et al., 2010; Taylor & Greve, 2006)الباحثين 

تجعل العاممين يرون المشكمة من جميع الجوانب وليست من جانب واحد، والوقوف عمى 
جميع المصادر المسببة ليا، وىو ما يمكنيم من حل واتخاذ قرارات فعالة بشأنيا 

(Dhanraj& Parumasur, 2014, 684-685.)  

ويساعد التدوير الوظيفي عمى تنمية ميارات حل المشكلات لدى العاممين، حيث 
أنو يكسبيم العديد من المعارف والخبرات التي تنمي لدييم القدرة عمى الوقوف عمى 

، بدائل لمحمول مصادرىا المختمفة، والتمكن من التفكير الإبداعي في إيجادأسباب المشكمة والتعرف عمى 
  (.(Allwood&Lee , 2007, 865 ومن ثم اتخاذ قرارات أكثر منيجية ومنطقية بشأنيا

يمعب التدوير الوظيفي دوراً ىاماً في تنمية رأس المال العلائقي،  :رأس المال العلائقي.2
من خلال العلاقات الاجتماعية الوطيدة التي تنشأ بين العاممين أثناء عممية التدوير، 

ارزاً في تنمية سموك المواطنة التنظيمية، وىو ما يكون ليا مردود والتي ليا دوراً ب
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مباشر عمى الارتقاء بدرجات الرضا الوظيفي لممعممين، ومن ىنا فسوف يساعد 
 :التدوير الوظيفي عمى تنمية من خلال قيامو بــما يمي ـ

 :تعزز رأس المال البشري والاجتماعي تييئة بيئة اجتماعية -أ

 Create a social environment that promotes human and social capital  

يسيم التدوير الوظيفي في تعزيز رأس المال البشري والاجتماعي وخاصة القيادات 
المرتقبة، من خلال تطوير علاقات جديدة مع العاممين عبر المؤسسة، حيث إنو 

صحيح لموصول إلييا يساعدىم عمى فيم أفضل لممعرفة التي يحتاجونيا، وتعرف النيج ال
والشخص المناسب الذي سوف يمدىم بيذه المعرفة، وىو ما يساعد عمى التعاون عبر 
الوظائف المتعددة، ويمكن الموظف من إقامة شبكة اتصالات اجتماعية قوية، وىو ما 
يمكنيم من الانخراط في علاقات إنسانية أفضل مع بعضيم البعض والتعامل بشكل 

 (.Thongpapanl et al,2018, 1088) تضاربة والصراعاتأفضل مع المواقف الم

وتعد التفاعلات الاجتماعية الحافز الأكثر تحققا في عممية التدوير الوظيفي، ىي 
الحوارات الرسمية وغير الرسمية، حيث يعتبر نظام العمل  جزءا لا يتجزأ من   نتاج

يا تحفيزيا يقضي عمى السياق الاجتماعي في المؤسسة، كما يعد التناوب أسموبا إدار 
الظواىر الإدارية السمبية في بيئة العمل الاجتماعية والمتمثمة في المحسوبية والمحاباة 
وعدم الشفافية وغيرىا من الظواىر غير المستحبة، بالإضافة إلى أنو يتيح الفرصة 
للإدارة لتعرف قدرات وميارات العاممين خاصة الفئات الميمشة، وىو ما يساعد عمى 

يز الميام والعلاقات وتقديم وجيات نظر متكاممة عن العمل لجميع العاممين، إلى تعز 
جانب أن التفاعلات الاجتماعية التي يتيحيا التدوير تساعد عمى دمج قيم المؤسسة في 
ممارساتيا وىو ما يوفر لممديرين أساس معياري للالتزام السموكي، مما يقمل من 

نفس الوقت يساعدىم عمى تقييم الصحيح  السموكيات غير المرغوب فييا، وفي
  (.Wagner et al, 2017, 501-502)لمعاممين

وتأسيسا عمى ما سبق فإن تطبيق التدوير الوظيفي في مدارس التعميم الثانوي 
العام، سوف يساعد عمى تقوية الروابط والعلاقات بين العاممين داخل المدرسة ويقمل من 

مثمة في المحاباة والتحيز الوظيفي لبعض المعممين، كما الظواىر الإدارية السمبية والمت
أنو سوف يدعم الفئة الميمشة، وىو ما سوف يساعد عمى دمج القيم المدرسية في 
الممارسات اليومية وجعميا جزءا منيا، وىو ما يؤدي إلى إعادة صياغة علاقات العمل 

 .والسموكيات المرغوبة
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 Organizational Citizenship Behavior (OCB): تدعيم سموك المواطنة التنظيمية -ب

إلى ممارسة الموظف عددا أكبر من الميام (OCB)يشير سموك المواطنة التنظيمية  
المطموبة منو داخل المؤسسة، وىو ما يغرس بداخمو العديد من القيم السموكية المرغوب 

تتمثل في الرضا فييا، وىو ما يعود عمى المؤسسة بالعديد من المزايا والمنافع التي 
 Ragel and) الوظيفي لمعاممين والولاء والتعاون والالتزام وغيرىا من القيم الإيجابية

Ragel, 2017, 3).    

يساعد التدوير الوظيفي عمى إكساب الموظف الخبرات والمعارف التي من شأنيا غرس  
الطرق  قيم العمل بداخمو، لذلك تسعى المؤسسات عند إعداد خطط التطوير، إدراج

والأساليب التي يتم بيا اكتساب ىذه القيم ، والتي من شأنيا تحقيق الأىداف الاستراتيجية 
الموضوعة، فيناك علاقة قوية بين التدوير الوظيفي وتدعيم سموك المواطنة التنظيمية، 
فمن خلال التناوب الوظيفي يتم غرس قيم المنظمة الإيجابية والمرتبطة بالمشاركة 

لعلاقات الطيبة والتعاون والولاء وغيرىا من القيم، والتي تزيد من تفاعل والتفاعل وا
العاممين في المنظمة من جانب، ومن الجانب الآخر تعمل عمى الحفاظ عمى المؤسسة 

 ,Sulaiman  .بشكل فعال ومتجدد، خاصة في ضوء التحديات المعاصرة التي تواجييا

2017, 112)). 

واطنة التنظيمية سوف يسيل من عممية التدوير الوظيفي وبذلك نجد أن تدعيم سموك الم
لممعممين، كما أنو سوف يكسبيم العديد من القيم الايجابية، سوف تساعد عمى التعاون 

      .وبناء العلاقات الجيدة التي تسيل عممية تبادل المعارف والخبرات بينيم

  job satisfaction: الرضا الوظيفي-ج 

ناك علاقة وطيدة بين التدوير الوظيفي والرضا الوظيفي أظيرت الدراسات أن ى
لمعاممين، حيث يمعب مديرو المؤسسات دوراً في تييئة بيئة تسيم في تبادل المعرفة بين 
العاممين ضمن إطار تنظيمي يشجع نمو أفكارىم وعقمياتيم، وفي ظل وجود نظام تحفيز 

ميم وفعال في حياة الآخرين،  يشجع العاممين عمى العمل الجماعي ويشعرىم بأن عمميم
بالإضافة إلى الاستقلالية في صنع القرار، وىو ما يزيد من فرص الرضا الوظيفي لدييم 

(Ghazanfari, 2016, 523& Khosravi ).  

ولا يعتمد تحقيق التدوير الوظيفي معدلات رضا وظيفعالية لمعاممين، عمى نقل 
لالية والتمكين والترقي، ولكن كذلك عمينا المعارف والخبرات ومنح العاممين فرص الاستق

 :(Santos, 2015, 54) أن نؤكد عمى ثلاث نقاط جوىرية ىي
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حيث إن ىذا الفرد لا بد أن تكون لديو الرغبة لعممية : الشخص الذي يتم تدويره-
التدوير وأن يتممك قدر من القدرات والميارات التي تمكنو من ممارسة الوظيفة 

 .الجديدة

 .ي سوف يمد المتدرب بالخبرات والمعموماتالمدير الذ-

عضو الفريق السابق الذي يكون مسؤولًا كذلك عمى تعريف المتناوب الجديد بالميام -
 .التي سوف يتم القيام بيا

وتأسيسا عمى ما سبق نجد أن التدوير الوظيفي يمد  العنصر البشري الموجود    
عام بالقوة والدعم، حيث يساعد عمى بالمؤسسات والتي منيا مدارس التعميم الثانوي ال

عداد صف ثان من القيادات لديو القدرة عمى اتخاذ القرارات  التنمية الشاممة لممعممين وا 
الفعالة وحل المشكلات، من خلال الميارات والخبرات التي يكتسبونيا سواء كانت مينية 

سة التعميمية التي أم تقنية في مجال العمل، وىو ما ينعكس عمى أدائيم وانتاجيو المؤس
يعممون بيا، كما أن ىذه الأمور لن يكتب ليا النجاح إذا تم التركيز عمى تنمية الجانب 
الإداري لممعممين، ولكن الجانب الاجتماعي أيضا لو دور كبير في تنمية رأس المال 
الفكري، فمن خلالو يتم إقامة علاقات جيدة بين جميع العاممين بالمدرسة، تمكنيم من 

لة الحصول عمى الخبرات والمعارف الإدارية التي ترتقي بأدائيم القيادي، وتساعد سيو 
عمى تنمية سموك المواطنة التنظيمية لدييم، وجميعيا أمور تزيد من درجة الرضا الوظيفي 

      .لممعممين وجميع العاممين، مما يحقق القدرة التنافسية لممدرسة الثانوية

ظيفي يساعد عمى تنمية قدرات وكفاءات المعممين بالمدرسة إلى جانب أن التدوير الو    
الثانوية، فإنو يتيح الفرصة لمديري ىذه المؤسسات من تعرف المعممين ذوي الخبرة 
والقدرات المبدعة، ومحالة تقديم الدعم وفرص التنمية ليم، وىو ما سوف يسمح 

كما أنو يزيد من  بحدوث عممية الترقي أو سد العجز بيذه المؤسسات بسيولة ويسر،
  .فرص الثقة والاحترام المتبادل فيما بينيم

 .بمدارس التعميم الثانوي العام في مصرواقع ممارسات تنمية رأس المال الفكري : الخطوة الثانية

حيث إن ىذه الخطوة سوف تمقي بالضوء عمى واقع الجيود والممارسات المبذولة      
تعميم الثانوي العام في مصر، وكيف تثري ىذه لتنمية رأس المال الفكري بمدارس ال

الممارسات في تنمية المعممين في الجوانب المينية المتعمقة بالجانب التعميمي والإداري 
   .بالمدرسة
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 :ممارسات تتعمق بتنمية المعممين في المجال الإداري-1

ن وتنميتيم سواء أشارت العديد من الدراسات والأبحاث أن ىناك اىتمام بتدريب المعممي     
داخل المدرسة أو خارجيا، حيث يتم تنمية المعممين داخل المدرسة من خلال وحدة 
التدريب والجودة والتي تم إنشاؤىا من أجل تحقيق التنمية المينية لممعممين، حيث تركز 
ىذه الوحدة عمى تنمية المعممين وخاصة الجدد، بالإضافة إلى وضع خطط تنفيذية 

وزارة )وتطويرىا باستمرار وتحديد أىدافيا السنوية ومتابعتيا وتقييميا  لتحسين المدرسة
، ورغم أىمية ىذه الوحدة في تنمية المعمم، ( 9189، <:8التربية والتعميم ، قرار وزاري رقم

إلا أن التدريب المعد ليذه الوحدة يفتقد الكثير من جوانب القصور المتعمقة بتنمية المعمم 
، @918وآخرين، عيذا روش)أو الإدارية ، والتي أشارت إلييا دراسة  في الجوانب المينية

بأن التدريب داخل وحدة التدريب يغمب عميو الطابع النظري فقط في صورة ( =?9->?9
محاضرات، إلى جانب شكمية عممية تقويم المعممين وعدم وجود خطة لتقيم الأداء الكمي 

ائمين عمى ىذه الوحدات بالتقويم وآلياتو، لممدرسة، والراجع إلى ضعف وعي المشرفين الق
نظرا لأنيم لم يتدربوا عمى القيام بيذه العممية، بالإضافة إلى ضعف الاىتمام باستخدام 
 الوسائط التكنولوجية في التدريب، إلى جانب ضعف المخصصات المالية ليذه الوحدة

في توفير موارد لمتنمية بالمدارس في ظل ضعف دور مجالس الأمناء والآباء والمعممين 
، كل ىذه الأمور تقمل من التوقعات المرجوة في إكساب المعممين .المينيَّة لممعممين

 .المعرفة المرجوة التي تثري مياراتيم المينية أو الإدارية

ىذا إلى جانب أن التدريب الخارجي لممعممين الذي يتم في الغالب بالأكاديمية المينية     
الدول الفعال الذي تقوم بو الأكاديمية في تقديم مجموعة من الدورات لممعممين، ورغم 

لممعممين وفقا لتخصصاتيم المختمفة، إلا أن ىذه البرامج تفتقر إلى توفير برامج 
متخصصة في مجال تكنولوجيا المعمومات والتخطيط والمتابعة والتقويم واتخاذ القرار، كما 

زىا المعممون، كانت فقط لممؤىمين لشغل مناصب أن برامج الإدارة المدرسية التي اجتا
 .(9:،@9، <918اىخطخ الاضزراريجيخ ىلأمبديَيخ اىَهنيخ ىيَعيَين، )الإدارة المدرسية 

وتأسيسا عمى ما سبق نجد أن برامج التنمية المينية لممعممين تركز عمى الجانب      
ممرشحين لوظيفة الإدارة التخصصي وتغفل الجانب الإداري، حيث أنيا لاتيمتم بو إلا ل

المدرسية فقط، كما أن تقميدية نظم التقويم المتبعة لا تساعد عمى اكتشاف ذوي الكفاءات 
والقدرات منيم، ىذا بالإضافة إلى أن التدريب يغفل كذلك التطبيق الميداني لأنو غير 

عل من متاح وبذلك تعتمد معظم البرامج في الغالب عمى الجانب النظري فقط، وىو ما يج
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التدوير الوظيفي حاجة ممحة، حيث إنو سوف يساعد عمى التطبيق الفعمي في مكان 
         .يجعميم عمى دراية ومعرفة بجميع الوظائف والميام بالمدرسة يجتازونو، كما أنوالعمل لمتدريب الذي 

 .ممارسات تتعمق بتنمية رأس المال الييكمي-2

رسة الثانوية العامة في مصر نجد  أن المعمم فيو بالنظر إلى الييكل التنظيمي لممد    
ثم معمم خبير وأخيراً كبير ( أ)يتدرج من معمم مساعد إلى معمم ثم معمم أول يميو معمم

معممين وىو تدرج رأسي، وأن عمميات التعميم والتعمم، والأعمال التي تتعمق بالإشراف 
ى الوظيفي لكل فئة منيم، وأنو لا الفني والإداري والمشاركة المجتمعية تتدرج حسب المستو 

يمكن التدرج من درجة وظيفية إلى أخرى إلا بعد استيفاء الشروط الموضوعة التي تتمثل 
  (:99-8، ص <918، ;=8قرار وزاري رقم : وزارة التربية والتعميم)فيما يمي 

أن يكون في الغالب من خريجي كمية التربية أو حاصلا عمى مؤىل عال مناسب -
 .ة إلى شيادة إجازة تأىيل تربويبالإضاف

قضاء مدة بينية سنة عمى الأقل إلى ثلاث سنوات في الممارسة الفعمية لمعمل -
 .وابتداء من معمم أول تزيد المدة إلى خمس سنوات عمى الأقل في وظيفة معمم

 .استيفاء برامج التنمية المينية المقررة لشغل الوظيفة-

 .لمحددة باللائحة التنفيذية لقانون العملثبوت صلاحية العمل وفقا لممعايير ا-

  لمترقية بداية من وظيفة معمم أول.تقرير تقييم الأداء فوق المتوسط لمدة سنتين سابقتين ­

 .الحصول عمى شيادة الصلاحية لموظيفة المرقي إلييا ابتداء من وظيفة معمم أول-

مة يعتمد عمى الييكل ومما سبق نجد أن الييكل التنظيمي بالمدرسة الثانوية العا     
الرأسي، كما أن الترقية بو لا تعتمد عمى معيار الكفاءة ولكن عمى معيار الخبرة وعدد 

الطبيعة اليرمية التي يتسم بيا الييكل التنظيمي سمح بتعدد  سنوات مزاولة المينة، كما أن
والمعارف المستويات الإدارية، والذي أدي إلي صعوبة في عممية الاتصال وتبادل الخبرات 

، وىو ما دعا بعض الدراسات إلي التأكيد عمى أىمية (.<9، @918نصر،)بين العاممين
التوجو نحو تطبيق مبادئ أسموب إعادة اختراع الحكومة داخل مؤسسات التعميم، الذي 
يعتمد عمى عدد من الأسس التي من أىميا الحد من البيروقراطية، وتمكين الأفراد 

  (. 8<، @918حممي وغنيم، )والتجديد والتواصل المستمروتحفيزىم عمى الابتكار 

كما أنو ونظرا لغياب معيار الكفاءة في اختيار مديري المدارس الثانوية وأعضاء الإدارة      
المدرسية فإن الكثيرين منيم ليس لدييم معرفة بكيفية تبني وتطبيق الأنماط الإدارية 

، ( :<، >918عمى، )جدات المحيطة بالمدرسة الحديثة، التي تتلاءم مع التغيرات والمست
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أن تطبيق القوانين الحديثة في اختيار ( ?، @918الخطيب، )وىو ما أكدت عميو دراسة 
القيادات التعميمية يتم بشكل شكمي وأن ىناك استمرارية في عممية الاختيار بناء عمى الثقة 

 .والاقدمية في الاختيار دون الكفاءة

سبق ونظرا لمتسمسل الوظيفي وىرمية الييكل التنظيمي، نجد غياب وباستقراء ما       
القيادة الشبابية في إدارة مدارس التعميم الثانوي العام، حيث أن الترقية لوظيفة مدير 
المدرسة أو الوكيل، تستمزم المرور لسنوات طويمة بالسمم الوظيفي، وىو ما يساعد عمى 

عممين، بالإضافة إلى أن المديرين في بعض تيميش الكفاءات والجدارات من شباب الم
الأحيان ونظرا لشروط الترقية المتبعة والمعتمدة بالدرجة الأولى عمى الأقدمية، قد يرفضون 
التعمم والبحث عن الجديد في مجال الإدارة التربوية، وبالتالي فيم غير قادرين عمى إمداد 

ي بالمدرسة الثانوية العامة بالمعارف ىذه العناصر الشبابية في حال تطبيق التدوير الوظيف
 .والخبرات المرجوة

ىذا بالإضافة إلى أن بيروقراطية إجراءات وأنظمة العمل داخل المدرسة الثانوية العامة،     
 التي تتعمق بالرقابة والمتابعة والمحاسبية والتقييم واستخدام الأساليب التكنولوجية

كبيراً في إعاقة عممية تبادل المعارف ، التي تمعب دوراً (89-81، @918غنيم،)
والمعمومات بين المعممين والإدارة سواء التي تتعمق بالعممية التعميمية أو الجوانب الفنية 
والإدارية، حيث أن ىذه الأنظمة في حاجة إلى تغيير حتى يتسنى لمدير المدرسة  تطبيق 

ل الخبرات والمعارف بينو التدوير الوظيفي لممعممين في المدرسة، والذي سوف يسمح بنق
وبين المعممين وسيولة التواصل بين المعممين وبعضيم البعض، في ضوء أنظمة محددة 

 .سمفا تيسر إتمام ىذه العممية بنجاح

 .ممارسات تنمية رأس المال العلائقي-3

وتتعمق ممارسات تنمية رأس المال العلائقي بالمناخ التنظيمي السائدة في مدارس     
الثانوي العام، وكيف يساعد في تكوين شبكة من العلاقات الاجتماعية الجيدة بين التعميم 

المعممين وبعضيم البعض وبينيم وبين إدارة المدرسة وبينيا وبين المستفيدين ومؤسسات 
 .المجتمع الخارجي

أنو رغم أىمية المناخ التنظيمي بمدارس التعميم ( 9:;، <918الشحنة،)أشارت دراسة  
لعام في مصر في تكوين علاقات إيجابية،  فيناك بعض جوانب القصور بيذه الثانوي ا

المؤسسات والتي تؤثر بشكل سمبي عمى العلاقة بين مدير المدرسة والمعممين،  بسبب 



 

 

 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 ناير عدد ي

 0202الجزء الأول 
 

122 

تدخل المدير بشكل مستمر في شؤون المعممين، وندرة المناقشات معيم، وانفراده باتخاذ 
    .إلى توتر العلاقات بينو وبينيم، وزيادة حدة المشكلات يؤديالقرارات وضعف مشاركتيم، وىو ما 

كذلك  أن بيئة المؤسسات التعميمية تعاني العديد ( @81،918غنيم، )كما أوضحت دراسة        
من المشكلات التي تحد من توطيد العلاقات بين مدير المدرسة والمعممين والتي تتمثل في 

و، الافتقار إلى العمل الجماعي وترسيخ أسموب العمل غياب قيم ثقافة العمل الجاد واحترام
الفردي، ىذا إلى جانب انتشار ظاىرة الخوف من العقاب، وىو ما يؤثر عمى بيئة المدرسة 

 .ويحد من إطلاق القدرات الابتكارية والإبداعية لممعممين

يحد من تبادل  وبذلك نجد أن المناخ التنظيمي السائد في مدارس التعميم الثانوي العام،      
المعممين الخبرات والمعارف المرجوة التي تساعد عمى تنمية رأس المال المعرفي فيما 
بينيم، وأن ىذا المناخ في حاجة إلى عناصر قيادية قادرة عمى ترسيخ مفيوم العلاقات 
الاجتماعية الجيدة بينيم وبين المعممين والعاممين، وبينيم وبين المستفيدين في المجتمع 

دارة )ارجي، وقد يكون السبب في ذلك الجزر المنعزلة التي يعمل فييا العاممون الخ مدير وا 
داريون داخل المدرسة، وأن التدوير الوظيفي قد يكون المدخل لتوطيد ( مدرسية ومعممون وا 

تاحة مناخ تنظيمي جيد ليم   .ىذه العلاقات وا 

 .التعميم الثانوي العام بمصر واقع ممارسات التدوير الوظيفي في مدارس: الخطوة الثالثة

يشيد الجياز الإداري لمدولة برامج إعادة ىيكمة وعمميات إصلاح إداري كبيرة تستيدف      
عدادىا لتولى ميام التنمية المستدامة الطموحة التي تعمل مصر  تطوير القدرات البشرية وا 

كفاءة التنفيذ؛ ومستوى ووتيرة  شموليتيا؛ كميا لتحقيقيا، وقد تفاوتت ىذه البرامج من حيث
. الاىتمام والإنجاز في كل ما يتعمق بسياسات التنظيم الإداري لمنتسبي ىذا الجياز

، محور الإصلاح الإداري "91:1رؤية مصر "وتتضمن استراتيجية التنمية المستدامة 
وىو من المحاور الأساسية الذي ييدف لتطوير ورفع كفاءة الجياز الإداري، لتنفيذ الخطط 

بتكار آلية مستدامة ومتكاممة عمى أسس عممية، لمتابعة خطط التنمية وفقا لمؤشرات وا
دارة التعميم ليست خارج ىذه (. 91:1،=918استراتيجية التنمية المستدامة)قياس الأداء  وا 

البرامج بل تعد من أىم نقاط الارتكاز في محاور التطوير الإداري نظرا لما يمثمو حجم 
سبة عالية من العاممين في الدولة، ولكن الشاىد إن ىذه البرامج لم العاممين فييا من ن

تعطي لمسألة التدوير الوظيفي الاىتمام الكافي كمدخل لإحداث نقمة نوعية في أساليب 
 .التطوير الوظيفي لمعاممين



 

   

  
 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يناير 

 0202الجزء الأول 
 

122 

والمتابع لممشيد التعميمي في جانبو الإداري يلاحظ أن مسألة التدوير الوظيفي في     
لتعميمية، يعد مكوناً ميما في أي تطوير لم يحظى بالاىتمام الكافي، الأمر الذي الإدارة ا

أدى إلى إحداث ىوة واسعة وعدم تناسب بين تطمعات العاممين وواقع مسار عمره 
نتيجة الابتعاد عن الأخذ بمسألة التدوير   الوظيفي؛ في أغمب المؤسسات التعميمية

وير أفقيـاً أو رأسياً؛ حيث إن ما يتم في تطبيقات الوظيفي لمعاممين سواء كان ىذا التد
التدوير الوظيفي والفكرة الأساسية لو وفمسفتو وأصولو كان في الغالب يتم أساساً طبقا 
لاجتيادات شخصية لبعض المديرين ،تتم في حدود ضيقة من خلال عمميات الندب 

 المؤقت أو تكميفات فرق العمل.

ة لمسألة التدوير الوظيفي كأحد الأساليب والتقنيات الإدارية وبالرغم من الأىمية المتزايد  
وحاجة الجياز الإداري في التعميم  الحديثة الذكية للاستثمار والاستفادة من الموارد البشرية؛

جراءاتو عبر تدعيم ىذا  وفي المدارس الماسة إلى التجديد والإبداع والتطوير في عممو وا 
نظيم الإداري؛ وكحق من حقوق العاممين الأساسية في كضرورة من ضرورات الت المفيوم؛

تاحة الفرصة لممتميزين منيم في تولى الميام الإدارية  الحصول عمى فرص متساوية، وا 
 .للإفادة من تمك القدرات وتوظيفيا

ولاشك أن مفيوم التدوير الوظيفي يتطمب أخيرا اىتماماً عمى المستوى الحكومي عمى     
راء المسئولين عن تنمية الموارد البشرية والتطوير الإداري؛ فقد الأقل من خلال الوز 

صرحت وزيرة التخطيط والإصلاح الإداري عن أىمية التدوير الوظيفي في عمميات 
كما قامت ( ?918المصري اليوم،)الإصلاح الإداري الشامل في الدولة بشكل متميز، 

ية والمترو وقد أسفرت متابعة بعض الييئات الحكومية بتطبيقو مثل ىيئة السكك الحديد
نتائجو، عن أن التدوير الوظيفي الناجح ينتج عنو ما يسمى بالموظف الشامل الذى 
ينيض بمستوى الأداء العام لممنظمة ويكتسب خبرات وميارات متنوعة ترفع مستوى 

 (. 9188ىيئة السكك الحديدية والمترو، ) كفاءتو 

موراً تشير إلى أىمية وموضوعية تناول مفيوم لقد أوضحت السطور السابقة أ          
التدوير الوظيفي في المؤسسات التعميمية فتمك المؤسسات تعمل في ظل مجموعة من 

  8?لسنة  @:8القوانين المنظمة لمعممية التعميمية وجوانبيا الإدارية مثل قانتون التعميم رقم 

وزارة التربية ) ح التنفيذية لياوالموائ <911لستة  >>8وتعديلاتو الأخيرة بالقانون رقم 
، والذي ينظم المسارات الوظيفة لممعمم بدءا من تعينو (<911والتعميم، كادر المعممين، 

كمعمم مساعد إلى آخر مراتب الوظيفة التعميمية ، كما يحدد القانون الوظائف الإدارية من 
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نيم ومتطمبات ويحدد ميام ومسؤوليات كل م. معمم مشرف ووكيل مدرسة ومدير مدرسة 
شغل ىذه الوظائف، أما ما يخص الموارد البشرية وتنميتيا فيحكميا قانون الخدمة المدنية 

، والذي تسري أحكامو عمى ما لم يرد بو )=918رئاسة الجميورية، ) =918لسنة 8?رقم 
ورغم أن القانون يتضمن أساليب التدوير الوظيفي في مواده مثل . نص في قانون التعميم

ن و النقل والانتداب الداخمي داخل الوحدات الإدارية أو خارجيا ولكن ىذه الأساليب التعيي
وبالرغم من قانون الخدمة . تيتم وتتمركز حول سد العجز ومعالجة  مشكمة العمالة الزائدة

المدنية يتيح لقادة الوحدات الندب والتكميف فإنو لم يتطرق الي أسموب التدوير كمدخل 
البشرية بشكل واضح، أما فيما يخص الأجيزة المسئولة عن تنمية الموارد لمتنمية الموارد 

قرار رئيس )الجية المنوط بيا ىذه الميمة  البشرية فيعد الجياز لمركزي لمتنظيم والإدارة
، وقد استحوذ التدوير الوظيفي عمى الاىتمام لدى ىذا (، المادة الخامسة;=@8الجميورية،

يمة عن التدوير الوظيفي في المؤسسات الحكومية أظيرت الجياز وقام بأجراء دراسة م
نتائجيا أىمية التدوير الوظيفي كمدخل لمتنمية راس المال الفكري لمموارد البشرية ، 

كما أوضحت   وحددت مجموعة من النقاط لتفعيل فمسفة ومنيجية التدوير الوظيفي؛
افتقار   ( :>-9>ص ، 9188الجياز المركزي لمتنظيم والإدارة ،: ناصر زكي)دراسة

الجياز الإداري ومنو التعميم إلى آلية تشريعية تحدد وتفعل نظام التدوير الوظيفي ، وىذا 
) الأمر متوافر في بعض الدول التي أصدرت قوانين لمتدوير الوظيفي منيا العراق واليمن

أخرى وضعت نظما  ودوه( 9181، والعراق@911قانون التدوير الوظيفي في اليمن 
  .ية لتفعيل التدوير الوظيفي كاليند إدار 

سيامو في  :الخطوة الرابعة  رؤية الخبراء والمعممين واتجاىاتيم نحو التدوير الوظيفي وا 
 .تنمية رأس المال الفكري

وسوف تتناول الدراسة في شقيا الميداني رصد واقع المشاىد لمتدوير الوظيفي ومدى      
اىيمو وأدواتو وسبل إدماجو في النظم الإدارية لممدرسة تفيم العاممين بالمدرسة الثانوية مف

  :ويتضح ذلك فيما يمي ،الثانوية

 عمى آراء عينة الدراسة ىدفت الدراسة الميدانية تعرف: أىداف الدراسة الميدانية.1
واقع والمتمثمة في الخبراء الاكاديميين ومعممي المدرسة الثانوية العامة في مصر، عمى 

مال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العام ، وكذلك الوقوف عمى جيود تنمية رأس ال
المعوقات التي تحول دون تحقيق التدوير الوظيفي بيذه المؤسسات، وأخيرا التعرف 
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عمى أرائيم بشأن المقترحات المقدمة لتحقيق التدوير الوظيفي التنمية رأس المال الفكري 
 بيذه المؤسسات. 

وتشتمل إجراءات الدراسة الميدانية عمى عينة الدراسة ية : إجراءات الدراسة الميدان -.2
عدادىا، ووصفيا  .وخصائصيا، أداة الدراسة وا 

معممي المرحمة الثانوية وىم الخبراء الأكاديميين و يتمثل مجتمع الدراسة : مجتمع الدراسة -أ
بات إلى معمم كبير حيث إن العمل في المرحمة الثانوية لو متطم( أ)يتدرجون من معمم 

  والتخصصات العممية المحددة  تتعمق بسنوات الخبرة الوظيفية

تم اختيار عينة الدراسة بطريقة عمدية سواء التي تتعمق بالخبراء أو    :عينة الدراسة-ب
من الباحث الاختيار الحر المعممين، وكان اختيار العينة في ىذه الحالة عمى أساس 

ويوضح الجدول التالي تفصيل ( >8:، <918محمد،)وقدراتو   وحسب طبيعة بحثو
 :عينة الخبراء الأكاديميين

 ( عينة الخبراء الأكاديميين 1جدول رقم ) 
 العينة الاكاديمية الجية / المحافظة 

 أستاذ مساعد أستاذ
 3 10 المركز القومي لمبحوث التربوية والتنمية. 1
  5 معيد التخطيط القومي  2
  18 المجموع الكمي 

  المحافظات والإدارات التي تم التطبيق بيا ضح الجدول التالي كما يو 
 ( توزيع أفراد عينة المعممين حسب المحافظات والإدارات التعميمية2جدول )

 عدد الاستبانات الإدارات التعميمية المحافظات
 35 شبرا -حدائق القبة  القاىرة
 25 إدارة شرق  –طوخ  القميوبية
 11 قازيقإدارة غرب الز  الشرقية
 21 غرب الفيوم /إدارة شرق الفيوم
 21 إدارة شمال سيناء العريش
 111  المجموع

 ويوضح الجدول التالي أيضا توزيع أفراد عينة المعممين حسب الوظيفة والخبرة. 
 حسب الوظيفة والخبرة ( عينة المعممين 3جدول رقم )

 العدد حسب سنوات الخبرة العدد حسب الوظيفة
 1 أقل من سنتين 2 عدمعمم مسا
 9 سنوات 5-2من  13 معمم
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 العدد حسب سنوات الخبرة العدد حسب الوظيفة
 11 11إلى  5أكثر من  18 معمم أول
 91 سنوات 11أكثر من  36 معمم )أ(
   15 معمم خبير
   27 كبير معممين
 111  111 المجموع

ويلاحظ من الجدول السابق أن أعداد المعممين انحصرت بين المعمم)أ( وكبير 
عمم المساعد بسيطة جدا وىم الذين يتم الاستعانة بيم عن المعممين ، وأن أعداد الم

 طريق العقود ، كما أن سنوات الخبرة تعدت لنسبة كبيرة من المعممين العشر سنوات.
اعتمد البحث عمى الاستبانة، حيث تعد من الأدوات التي يمكن أن يعتمد  :أداة الدراسة-ج  

جابة عمى تساؤلات الدراسة  ، وتعتمد عمييا الباحث في جمع البيانات التي تفيد في الإ
المفتوحة أو الاثنين معا، وتم تصميميا في ضوء الإطار  الاستبانة عمى الأسئمة المقيدة و

العام لموضوع الدراسة، وروعي فييا أن تتمكن الباحثة من التوصل إلى آراء العينة نحو 
اشتممت عمييا الدراسة، كما التي   القضايا المتصمة بالتدوير الوظيفي وراس المال الفكري

  .(<:8-8:8، ?911العزاوي،)  أنيا تضمن تسمسل النقاط بصورة منطقية

النظري  من خلال الاطلاع عمى الدراسات والأبحاث وما اسفر عنو الجزء: إعداد الأداة -د 
والدراسة النظرية تم تصميم الاستبانة لمخبراء والمعممين، والتي تمثمت في ثلاثة محاور، 

ول ويتعمق بواقع الممارسات داخل مدارس التعميم الثانوي العام لتنمية رأس المال الأ
الفكري، والثاني عن معوقات تطبيق التدوير الوظيفي بيذه المؤسسات، والثالث يتعمق 
بالمقترحات الإجرائية والتي من شأنيا تطبيق التدوير الوظيفي من أجل تنمية رأس المال 

 :اد الاستبانة في صورتيا الأولية حيث تكونت منالفكري بنجاح، وتم إعد

الخاص بالبيانات الأساسية لمخبراء والمعممين، والتي تحدد خصائص  :الجزء الأول
 :عينة البحث ومتغيراتيا، ويتضح ذلك فيما يمي

                   :المركز/ الجامعة : الكمية-9. الأستاذ الدكتور: اسم: بالنسبة لمخبراء-

المديرية .. : الإدارة التعميمية : ...... المدرسة..  اختياريا: الاسم: ممعممينبالنسبة ل-
 :التعميمية

 معمم كبير –معمم خبير  –معمم أول  –( أ)معمم –معمم  –معمم مساعد : الوظيفة-

  :التخصص-
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-سنوات 81->أكثر من -سنوات >-9من  -اقل من سنتين: مدة الخبرة في الوظيفية-

 سنوات 81أكثر من 

عبارة موزعة عمى ( ?;)الخاص بمحاور الاستبانة والذي يتكون من  :الجزء الثاني       
 :ثلاثة محاور رئيسة

واقع تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العام وعدد عباراتو  : المحور الأول
(8<.) 

 (.;8)معوقات التدوير الوظيفي وعدد عباراتو  :المحور الثاني

الآليات المقترحة لتفعيل التدوير الوظيفي من أجل تنمية رأس المال  : الثالمحور الث
 (.@8)الفكري وعدد عباراتو 

وتمت صياغة المحاور الثلاثة في صورة عبارات، وقد طُمب من أفراد العينة اختيار 
أمام كل عبارة من عبارات المحاور الثلاثة أمام الخانة ( ✓)استجابة واحدة، بوضع علامة 

موافق إلى حد  –موافق )تتفق مع وجية نظره، وذلك من خلال مقياس ثلاثي الأبعد  التي
 (.غير موافق –ما 

وقد تم التحكيم الأولى عمى لموقوف عمى مدى مناسبة صياغة العبارات ومدى وارتباطيا 
ثبىَرمس اىقىٍي ىيجحىس اىزرثىيخ ومييخ اىزرثيخ من قبل عدد من الخبراء  بمحاور الاستبانة

الاستبانة في " 9"ممحق)تم إجراء بعض التعديلات عمييا  ، مَب عخ عين شَصجبٍ
 :والتي تمثمت فيما يمي( صورتيا النيائية

فصل استطلاع رأي الخبراء عن استبانة المعممين مع تعديل في صياغة كل عبارة ­
  بما يتلاءم مع الفئة المستيدفة

 تم توحيد العبارات كميا لتبدأ بأفعال.­
  ياغة بعض العبارات وفق ما تم الاتفاق عمية بين الخبراء.تم إعادة ص­

البحـــث )الاســـتبانة( وذلـــك مـــن خـــلال  أداةالباحثـــة بتقنـــين  تقامـــ :تقنـــين أداة البحـــث -ىــــ
 استخدام )الصدق والثبات( كما يمي:

ويقصد بو قدرة الأداة عمى  :Content Validait )صدق المحتوى( صدق الأداة(1)
وقد اعتمدت  ،(<?8، >911عبد الرحمن، )لقياسو  القياس الصحيح لما وضعت

قائمة (: 1)ممحق )الباحثة في التحقق من صدق الاستمارة عمى صدق المحكمين 
، حيث قامت بعرضيا عمى مجموعة الأستاذة بشعبة بحوث (بأسماء السادة المحكمين

ة مع وذلك لمعرفة آرائيم حول مدى اتفاق الاستبان وكمية التربية التخطيط التربوي
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اليدف الذي وضعت من أجمو، ومدى الدقة في صياغة العبارات، وتعديل أو حذف 
 .أو إضافة ما يرونو مناسبًا من وجية نظرىم

في ضوء ذلك تم إجراء التعديلات وفق ما تم التوافق عميو بين السادة المحكمين عمى      
حذف بعضيا  حيث تم تعديل صياغة بعض العبارات وتم عبارات محاور الاستبانة،

 ، (.الاستبانة في صورتيا النيائية( 9)ممحق)الآخر، حتى أصبحت الاستبانة في صورتيا النيائية 
يقصد بثبات أداة الاختبار أنو يعطي النتيجة نفسيا تقريبًا، إذا طبِّق : ثبات الاستبانة(2)

بينيما فاصل زمني،  (إعادة التطبيق)عمى الأشخاص أنفسيم، في مرتين مختمفتين 
حت الظروف نفسيا بقدر الإمكان، وفي ىذه الحالة تكون درجة الثبات مساوية وت

لمواحد الصحيح تقريبًا، أي ثبات الأداة يعرف باتساق الدرجات التي يحصل عمييا 
، وقد تم حساب (<<، >911خضر، )الأفراد أنفسيم في مرّات التطبيق المختمفة 

حيث بمغ لأداة الدراسة،  نباخ كرومعامل الثبات عن طريق استخدام معامل ألفا 
مما يدل عمى ارتفاع ثبات الاستبانة،  )7791.معامل الثبات لإجمالي الاستبانة )

 .أي أنيا تصمح لأغراض الدراسة

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة -3

تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية التي تتناسب مع وظيفة الدراسة، وتتفق مع      
، وتم تحميل (SPSS)باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية  متغيراتيا

 :البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية التالية

 .تم حساب التكرارات والنسب المئوية-

 (.ألفا كرونباخ)تم حساب الثبات، باستخدام معامل -

 .متوسط الأوزان النسبية المرجحة-

 :يحصل عمييا أفراد العينة وذلك كما يأتيتم تحديد القوة النسبية التي -

 -?=.8**  موافقة محدودة <=.8 -1من : * تم تقدير القوة النسبية لمعبارات وفقا لما يمي-

  .موافقة عالية  : -;:.9من ***، موافقة إلى حدا ما  ::.9

 نتائج الدراسة الميدانية )التحميل والتفسير( : -4
 رَثيذ حيش : العام الثانوي التعلين هدارس في كريالف الوال رأس بتنوية يتعلق فيوا- أ

 : ييي فيَب اىعينخ أفراد اضزجبثبد
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 يبين (4جدول رقم )
 يتعمق بواقع تنمية رأس المال الفكري بمدارس التعميم الثانوي العاماستجابات أفراد العينة فيما 

 أولا : فيما يتعمق بتنمية  برأس المال البشري

الوزن  تجابةالاس  العبارة مسمسل
 الترتيب النسبي

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 

1 

يشجع مدير المدرسة 
المعممين عمى 

الابتكار والأبداع في 
تنفيذ مياميم 

 الإدارية.

  45 36 31 معمم
 
 
 

2.062016 
 

 
 
 
 
4 
 

27.7% 32.1% 40.2% 

 خبير
7 9 1 

41.2% 52.9% 5.9% 

 جممة
38 45 46 

29.5% 34.9% 35.7% 

2 

ييتم مدير المدرسة 
بالأفكار والمقترحات 
التي يقدميا المعممين 
بالمدرسة لتحسين 
إجراءات العمل 

 الإدارية.

  27 56 29 معمم
 
 
 

1.968992 
 

 
 
 
 
5 
 

25.9% 50.0% 24.1% 

 1 13 3 خبير
17.6% 76.5% 5.9% 

 جممة
32 69 28 

24.8% 53.5% 21.7% 

3 

يتم إثابة المعممون 
المتميزون 

والمبدعون في 
المدرسة من قبل 
 مدير المدرسة.

  27 36 49 معمم
 
 
 

1.744186 
 

 
 
 
 
6 
 

43.8% 32.1% 24.1% 

 0 6 11 خبير
64.7% 35.3% 0.0% 

 27 42 60 جممة
46.5% 32.6% 20.9% 

4 

تيتم برامج التدريب 
دمة لممعممين المق

بتدريبيم عمى 
الأساليب الإدارية 

 الحديثة.

  26 47 39 معمم
 
 
 

1.868217 
 

 
 
 
 
2 
 

34.8% 42.0% 23.2% 

 1 11 5 خبير
29.4% 64.7% 5.9% 

 27 58 44 جممة
34.1% 45.0% 20.9% 

5 

يتيح مدير المدرسة 
الفرصة لممعممين في 
المشاركة في اتخاذ 

 رارات بالمدرسة.الق

  22 61 29 معمم
 
 
 

1.922481 
 

 
 
 
 
3 
 

25.9% 54.5% 19.6% 

 1 12 4 خبير
23.5% 70.6% 5.9% 

 23 73 33 جممة
25.6% 56.6% 17.8% 

6 
يتم شغل الوظائف 
القيادية بالمدرسة 
 وفقا لمعايير الكفاءة.

  19 25 68 معمم
 
 

 
 
 

60.7% 22.3% 17.0% 
 1 6 10 خبير
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58.8% 35.3% 5.9%  
1.550388 

 

 
1 
 جممة 

78 31 20 
60.5% 24.0% 15.5% 

 ثانيا: فيما يتعمق بتنمية رأس المال الييكمي

الوزن  الاستجابة  العبارة مسمسل
 الترتيب النسبي

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 

7 

يحرص مدير المدرسة 
ياس درجة عمى ق

الرضا الوظيفي 
لمعاممين والمستفيدين 

من الخدمات 
التعميمية بصفة 

 دورية.

  32 49 31 معمم
 
 
 

1.945736 
 

 
 
 
 
1 
 

27.7% 43.8% 28.6% 

 2 5 10 خبير
58.8% 29.4% 11.8% 

 جممة
41 54 34 

31.8% 41.9% 26.4% 

8 

الييكل التنظيمي 
الحالي بالمدارس 

ساعد عمى تبادل ي
الخبرات والمعارف 
الإدارية بين 

المعممون وأعضاء 
 الإدارة المدرسية.

  19 58 35 معمم
 
 
 

1.806202 
 

 
 
 
 
3 
 

31.3% 51.8% 17.0% 

 1 6 10 خبير
58.8% 35.3% 5.9% 

 جممة
45 64 20 

34.9% 49.6% 15.5% 

9 

تساعد الثقافة 
 التنظيمية بالمدارس
عمى تدعيم القيم 
الإيجابية بين 

 العاممين.

  27 53 32 معمم
 
 
 

1.883721 
 

 
 
 
 
2 
 

28.6% 47.3% 24.1% 

 1 5 11 خبير
64.7% 29.4% 5.9% 

 28 58 43 جممة
33.3% 45.0% 21.7% 

11 

يتم التطبيق 
والتوظيف الجيد 

لمتكنولوجيا الحديثة 
في كافة مجالات 

 لإداري.العمل ا

  19 54 39 معمم
 
 

 
 
 

34.8% 48.2% 17.0% 

 3 5 9 خبير
52.9% 29.4% 17.6%  

1.79845 
 

 
4 
 22 59 48 جممة 

37.2% 45.7% 17.1% 
 ثالثا: رأس المال العلائقي.

الوزن  الاستجابة  العبارة مسمسل
 الترتيب النسبي

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 

11 

يحرص مدير المدرسة 
عمى قياس درجة 
الرضا الوظيفي 

لمعاممين والمستفيدين 
من الخدمات 

  27 51 34 معمم
 
 
 

1.906977 

 
 
 
 
4 

30.4% 45.5% 24.1% 

 3 6 8 خبير
47.1% 35.3% 17.6% 

 30 57 42 جممة
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التعميمية بصفة 
   %23.3 %44.2 %32.6 دورية.

12 
النمط القيادي  يدعم

بالمدارس العلاقات 
 الجيدة بين العاممين.

  32 52 28 معمم
 
 
 
2 
 

 
 
 
 
2 
 

25.0% 46.4% 28.6% 

 1 11 5 خبير
29.4% 64.7% 5.9% 

 33 63 33 جممة
25.6% 48.8% 25.6% 

13 

يسعى المعممون عمى 
التعاون من أجل 
تشخيص وحل 
المشكلات التي 

 م.تواجيي

  40 46 26 معمم
 
 
 

2.062016 
 

 
 
 
 
1 
 

23.2% 41.1% 35.7% 

 1 9 7 خبير
41.2% 52.9% 5.9% 

 41 55 33 جممة
25.6% 42.6% 31.8% 

14 

يتيح مدير المدرسة 
الفرصة لممعممين 
عمى التعاون وتبادل 
 المعمومات الإدارية.

  38 33 41 معمم
 
 
 

1.914729 
 

 
 
 
 
5 
 

36.6% 29.5% 33.9% 

 1 7 9 خبير
52.9% 41.2% 5.9% 

 39 40 50 جممة
38.8% 31.0% 30.2% 

15 

يسعى مدير المدرسة 
عمى توفير بيئة 
اجتماعية تساعد 
عمى تنمية سموك 
المواطنة التنظيمية 

 بين المعممين.

  34 46 32 معمم
 
 
 
2 
 

 
 
 
 
2 
 

28.6% 41.1% 30.4% 

 1 13 3 خبير
17.6% 76.5% 5.9% 

 35 59 35 جممة
27.1% 45.7% 27.1% 

 

 : بيانات الجدول السابق يتبينمن 
جاءت أكثر العبارات تأكيداً عمى ضعف  أولا : فيما يتعمق بتنمية رأس المال البشري :

(، 1عنصر ىي العبارة رقم )الممارسات داخل المدرسة الثانوية العامة والتي تتعمق بيذا ال
والمتعمقة بشغل الوظائف القيادية طبقاً لمعيار الكفاءة، حيث أجمع نسبة كبيرة من أفراد 
العينة عمى انتفاء الاختيار طبقا لمكفاءة وريما يرجع ذلك إلى استمرارية انتقاء القيادات 

مع فييا كذلك نسبة ( والتي أج4بالمدارس طبقا لشرط الأقدمية ، كما تمتيا الفقرة رقم )
 أفراد العنية عمى  ضعف إىتمام برامج تدريب المعممين بتدريبيم عمى الاساليب الادارية الحديثة.كبيرة من 

( من أكثر 9،1حيث جاءت العبارة رقم )ثانيا : فيما يتعمق بتنمية راس المال الييكمي : 
مدير المدرسة الثانوية  العبارات استجابة من أفراد العينة والتي تشير إلى ضعف إىتمام

العامة في مصر بقياس درجة الرضا الوظيفي لممعممين والمستفيدين من الخدمات 
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التعميمية ، وكذلك محدودية الثقافة التظيمية بالمدارس عمى تدعيم القيم الايجابية  
لمعاممين وىو ما ينعكس عمى ضعف الاىتمام برأس المال الييكمي والذي يؤثر بشكل 

 تنمية رأس المال البشري. كبير عمى 
( تمتيا 84وجاءت أكثر العبارات استجابة ىي العبارة رقم ) ثالثا : رأس المال العلائقي:

(، حيث تشير النتائج إلى ضعف تعاون المعممين في تشخيص 82،82العبارة رقم )
المشكلات التي تواجييم ، وقد تكون ىذه النتيجة ىي مردود مباشر لما توصمت إليو 

( والتي تتعمق بالنمط القيادي السائد 82،1ج أفراد العينة والتي تتعمق بالعبارة رقم )نتائ
والثقافة التنظيمية في تدعيم قيم الايجابية بين العاممين والتي من بينيا قيم التعاون وتدني 

( تؤكد عمى ضعف إىتمام مدير 82العلاقات الاجماعية بينيم، كما جاءت العبارة رقم)
فير بيئة اجتماعية تساعد عمى تنمية سموك المواطنة التنظيمية بين المعممين، المدرسة بتو 

 وىو ما يجعل لدييم تقبل انجاز الميام المطموبة منيم بشقييا التعميمي والإداري.   
 :بمعوقات التدوير الوظيفي بمدارس التعميم الثانوي العام: فقد تمثمت النتائج في الجدول التاليفيما يتعمق   -2

 يبين  (5جدول رقم )
 بمدارس التعميم الثانوي العام بمعوقات التدوير الوظيفييتعمق استجابات أفراد العينة فيما 

 أولا: معوقات تتعمق برأس المال البشري:
 الترتيب الوزن النسبي الاستجابة  العبارة مسمسل

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 

16 
 قد يؤدي تدوير المعممين إلى
وظائف قيادية أعمى إلى 

 انخفاض أدائيم.

  49 33 30 معمم
 
 
 

2.139535 
 

 
 
 
 
6 
 

26.8% 29.5% 43.8% 

 6 4 7 خبير
41.2% 23.5% 35.3% 

 55 37 37 جممة
28.7% 28.7% 42.6% 

17 
ضعف وعي بعض مديري 
المدارس بأىمية التدوير 

 لتحسين الاداء.

  55 43 14 معمم
 
 
 

2.418605 
 

 
 
 
 
5 
 

12.5% 38.4% 49.1% 

 14 2 1 خبير
5.9% 11.8% 82.4% 

 69 45 15 جممة
11.6% 34.9% 53.5% 

18 
انشغال مديري المدارس بكثرة 
الأعباء تحد من تطبيق 

 التدوير الوظيفي.

  59 41 12 معمم
 
 
 

2.472868 
 

 
 
 
 
3 
 

10.7% 36.6% 52.7% 

 14 3 0 خبير
0.0% 17.6% 82.4% 

 73 44 12 جممة
9.3% 34.1% 56.6% 

انخفاض قدرات بعض  19
  74 34 4 معممالمديرين تقمل من فرص نمو 

 
 
 3.6% 30.4% 66.1% 
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  15 2 0 خبير المعممين أثناء التدوير.
2.658915 

 

 
1 
 

0.0% 11.8% 88.2% 

 89 36 4 جممة
3.1% 27.9% 69.0% 

21 

صعوبة إلمام المعممين 
بالميام والمعارف الإدارية 
المطموبة خلال فترة التدوير 

 نظرا لقصر الوقت.

  57 51 4 معمم
 
 
 

2.51938 
 

 
 
 
 
2 
 

3.6% 45.5% 50.9% 

 15 1 1 خبير
5.9% 5.9% 88.2% 

 72 52 5 جممة
3.9% 40.3% 55.8% 

21 
صعوبة مزاولة بعض المعممين 
مينتيم بعد التناوب وخاصة 
 ذوي الكفاءات الإدارية منيم.

  59 45 8 معمم
 
 
 

2.465116 
 

 
 
 
 
4 
 

7.1% 40.2% 52.7% 

 11 4 2 خبير
11.8% 23.5% 64.7% 

 70 49 10 جممة
7.8% 38.0% 54.3% 

 مال الييكمي:ثانيا: معوقات تتعمق برأس ال
 الترتيب الوزن النسبي الاستجابة  العبارة مسمسل

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 

22 
أن الييكل التنظيمي الحالي 
بالمدرسة قد يعوق تناوب 

 المعممين.

  64 38 10 معمم
 
 
 

2.503876 
 

 
 
 
 
1 
 

8.9% 33.9% 57.1% 

 13 2 2 خبير
11.8% 11.8% 76.5% 

 77 40 12 جممة
9.3% 31.0% 59.7% 

23 
بيروقراطية إجراءات العمل 
بالمدرسة قد تعوق عممية 

 التناوب بنجاح.

  55 49 8 معمم
 
 
 

2.48062 
 

 
 
 
 
3 
 

7.1% 43.8% 49.1% 

 16 0 1 خبير
5.9% 0.0% 94.1% 

 71 49 9 جممة
7.0% 38.0% 55.0% 

24 
وافر الإمكانيات ضعف ت

التكنولوجية بالمدرسة قد تحد 
 من عممية تدوير المعممين.

  62 39 11 معمم
 
 
 

2.496124 
 

 
 
 
 
2 
 

9.8% 34.8% 55.4% 

 14 2 1 خبير
5.9% 11.8% 82.4% 

 76 41 12 جممة
9.3% 31.8% 58.9% 

25 
القواعد والتعميمات الحالية 

لقيام بالمدرسة تعارض ا
 بالتدوير.

  62 40 10 معمم
 
 
 

2.48062 
 

 
 
 
 
3 
 

8.9% 35.7% 55.4% 

 13 1 3 خبير
17.6% 5.9% 76.5% 

 75 41 13 جممة
10.1% 31.8% 58.1% 

 ثالثا: معوقات تتعمق  برأس المال العلائقي
 الترتيب الوزن النسبي الاستجابة  العبارة مسمسل

 أوافق أوافق إلى حد ما لاأوافق 
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26 
يعوق المناخ التنظيمي 
بالمدارس حاليا تطبيق 

 التدوير الوظيفي.

  65 40 7 معمم
 
 
 

2.55814 
 

 
 
 
 
2 
 

6.3% 35.7% 58.0% 

 15 1 1 خبير
5.9% 5.9% 88.2% 

 80 41 8 جممة
6.2% 31.8% 62.0% 

سيادة ثقافة تنظيمية ترسخ  27
 ة القائد الأوحد.فكر 

  58 41 13 معمم
 
 
 

2.449612 
 

 
 
 
 
4 
 

11.6% 36.6% 51.8% 

 13 4 0 خبير
0.0% 23.5% 76.5% 

 71 45 13 جممة
10.1% 34.9% 55.0% 

28 

ضعف العلاقات الاجتماعية 
بين المعممين ومدير المدرسة، 
تعارض رغبتيم في التدوير 

 الوظيفي.

  58 46 8 معمم
 
 
 

2.511628 

 
 
 
 
3 

7.1% 41.1% 51.8% 

 16 1 0 خبير
0.0% 5.9% 94.1% 

 74 47 8 جممة
6.2% 36.4% 57.4%  

 
 
 
 

2.565891 
 

 
 
 
 
 
1 
 

29 

انخفاض معدلات الرضا 
الوظيفي لممعممين لمينة 

التعميم تحد من قدرتيم عمى 
تعمم ميارات ومعارف جديدة، 

رفضيم لفكرة وبالتالي 
 التدوير.

 69 39 4 معمم
3.6% 34.8% 61.6% 

 11 3 3 خبير
17.6% 17.6% 64.7% 

 80 42 7 جممة
5.4% 32.6% 62.0% 

 بيانات الجدول السابق يتبين:من 
جاءت أكثر العبارات  أولا : معوقات التدوير الوظيفي والتي تتعمق برأس المال البشري :

( والتي تتعمق بأن ضعف قدرات المديرين قد تكون من أكثر 81،21ة ىي العبارة رقم)قو 
المعوقات تأثيراً، وربما يرجع ذلك إلي أن مدير المدرسة يكون ضمن فريق التدوير 
الوظيفي، والذي عميو نقل خبراتو ومعارفو إلييم وأن انخفاض قدراتو قد تعوق عممية 

( والتي تشير إلى أن التدوير حتى يكتب 21تيا العبارة رقم )التنمية المرجوة لدييم، كما تم
لو النجاح فإنو يحتاج إلى الوقت الكافي لو والذي يسمح بإلمام المعممين بالميارات 

 والمعارف الإدارية المطموبة.
حيث أشارت العبارة ثانيا : معوقات التدوير الوظيفي والتي تتعمق برأس المال الييكمي : 

إلى أن من أكثر المعوقات التي تتعمق برأس المال الييكمي تتمثل في ( 24،22رقم )
الييكل التنظيمي الحالي والذي يعوق عممية التدوير الوظيفي، وربما يرجع ذلك إلى ىرمية 

( والتي تشير إلى 24ىذا الييكل وضعف المرونة التي يتسم بيا، كما جاءت العبارة رقم)
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ية بالمدرسة الثانوية والتي تعوق عممية تدوير ضعف الموارد والإمكانات التكنولوج
 المعممين، وذلك نظراً لأىمية توظيف الأساليب التكنولوجية الحديثة في العممية الإدارية.  

حيث جاءت العبارة  ثالثا : معوقات التدوير الوظيفي والتي تتعمق برأس المال العلائقي:
ي لممعممين وضعف المناخ ( لتؤكد عمى انخفاض معدل الرضا الوظيف21،21رقم)

التنظيمي بالمدرسة الثانوية، والذي يعدان من أكثر المعوقات تأثيرا في نجاح عممية 
التدوير الوظيفي، حيث تؤكد ىذه النتائج عمى ما تم التوصل إليو سمفاً والمتعمقة في 
ة محدودية اىتمام مدير المدرسة في قياس درجة الرضا الوظيفي لممعممين، وضعف الثقاف

التنظيمية والمناخ التنظيمي بالمدارس والنمط القيادي المتبع ، والتي ليم دورا كبيرا في 
 انخفاض الرضا الوظيفي لممعممين. 

فيما يتعمق بالآليات المقترحة لتفعيل التدوير الوظيفي من أجل تنمية رأس المال   -4
 فقد تمثمت النتائج في الجدول التالي: الفكري :

 بيني (6جدول رقم )
 بآليات التدوير الوظيفي من أجل تنمية رأس المال الفكرياستجابات أفراد العينة فيما يتعمق 

 أٔلا: فًٛب ٚخعهك بطأغ انًبل انبشط٘:

 انعببضة يؽهؽم
 

 الاؼخجببت
انٕظٌ 
 انُؽبٙ

 انخطحٛب

 
 لاأٔافك

أٔافك إنٗ حس 
 يب

 أٔافك

03 

الاؼخعبَت ببلاؼخشبضاث انفُٛت يٍ 
صت لإعساز بطايج يُظًبث يخرص

انخسٔٚط انٕظٛفٙ يٍ أجم ححمٛك 
 انخًُٛت الإزاضٚت انحمٛمٛت نهًعهًٍٛ.

 يعهى
4 22 86 

 
 
 
 

2.75969 
 

 
 
 
 
1 

 

3.6% 19.6% 76.8% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
4 23 102 

3.1% 17.8% 79.1% 

03 

اْخًبو الإزاضة انعهٛب بٕضع أؼبنٛب 
لٛبغ أزاء انًعهًٍٛ بعس الاَخٓبء يٍ 
انخسٔٚط، يع ضبط ْصا انخمٛٛى بأَظًت 

 انخحفٛع.

 يعهى
4 40 68 

 
 
 
 

2.620155 
 

 
 
 
 
6 

 

3.6% 35.7% 60.7% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
4 41 84 

3.1% 31.8% 65.1% 

03 

ٔضع لٕاعس صبضيت نهًسٚطٍٚ نهحس 
اؼخرساو ؼهطبحٓى، ْٕٔ يب  يٍ ؼٕء

ٚؤثط ؼهببً عهٗ انخسٔٚط انٕظٛفٙ 
 نهًعهًٍٛ.

 يعهى
8 31 73 

 
 
 
 

2.612403 
 

 
 
 
 
7 

 

7.1% 27.7% 65.2% 

 ذبٛط
0 3 14 

0.0% 17.6% 82.4% 

 87 34 8 جًهت
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6.2% 26.4% 67.4% 

00 
حأؼٛػ َظبو نخحفٛط نهًخًٛعٍٚ فٙ 

ْٕٔ يب ٚؽٓى فٙ فطق عًم انخسٔٚط، 
 انخطٕٚط فٙ انعًم الإزاض٘.

 يعهى
7 24 81 

 
 
 
 

2.697674 
 

 
 
 
 
4 

 

6.3% 21.4% 72.3% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
7 25 97 

5.4% 19.4% 75.2% 

03 

إعساز انًسٚط بطحمبنٕٛ ) ؼجم 
يعهٕيبث ٔإَجبظاث انًعهى ( نهًعهًٍٛ 

ٔٚطْى ٚؽجم فّٛ جٕاَب انصٍٚ حى حس
انخًٛع ٔانمصٕض نٛكٌٕ يحم َظط 

الإزاضة انعهٛب أثُبء الاذخٛبض ٔالإحلال 
 ٔانخطلٛت.

 يعهى
4 34 74 

 
 
 
 

2.658915 
 

 
 
 
 
5 

 

3.6% 30.4% 66.1% 

 ذبٛط
0 2 15 

0.0% 11.8% 88.2% 

 جًهت
4 36 89 

3.1% 27.9% 69.0% 

03 
كبط عسز يٍ انًعهًٍٛ إحبحت انفطصت لأ

نهخسٔٚط يٍ أجم اكخشبف يٕاْب 
 ٔلسضاث انًخًٛعٍٚ يُٓى.

 يعهى
3 29 80 

 
 
 
 

2.713178 
 

 
 
 
 
3 

 

2.7% 25.9% 71.4% 

 ذبٛط
1 0 16 

5.9% 0.0% 94.1% 

 جًهت
4 29 96 

3.1% 22.5% 74.4% 

03 
الإعساز انجٛس نرطط انخسٔٚط انخسضٚبٛت 

ى يٍ ذلانٓب حًُٛت انًعهًٍٛ انخٙ ٚخ
 يٓبضٚبً ٔيعطفٛب أثُبء انخسٔٚط.

 يعهى
5 23 84 

 
 
 
 

2.736434 
 

 
 
 
 
2 

 

4.5% 20.5% 75.0% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
5 24 100 

3.9% 18.6% 77.5% 

 ثبَٛب: فًٛب ٚخعهك بطأغ انًبل انٓٛكهٙ.

 انعببضة يؽهؽم
 

 جببتالاؼخ
انٕظٌ 
 انُؽبٙ

 انخطحٛب

 
 لاأٔافك

أٔافك إنٗ حس 
 يب

 أٔافك

03 
حعسٚم بعض الأَظًت ٔانهٕائح 
انًسضؼٛت بًب ٚؽًح ببنخسٔٚط 

 انٕظٛفٙ بٓب.

 يعهى
2 18 92 

 
 
 
 

2.821705 
 

 
 
 
 
1 

 

1.8% 16.1% 82.1% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
2 19 108 

1.6% 14.7% 83.7% 

03 
إعبزة انخٕصٛف انٕظٛفٙ نهعبيهٍٛ بًب 

ٚؽًح بخطبٛك يعٛبض انكفبءة عُس 
 الاذخٛبض نهًُبصب الإزاضٚت.

 يعهى
2 33 77  

 
 
 

2.689922 

 
 
 
 
5 

1.8% 29.5% 68.8% 

 15 1 1 ذبٛط



 

   

  
 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يناير 

 0202الجزء الأول 
 

122 

5.9% 5.9% 88.2%   

 جًهت
3 34 92 

2.3% 26.4% 71.3% 

03 
م انٓٛكم انخُظًٛٙ ببنًسضؼت حعسٚ

 ٔانخٕجّ َحٕ حبُٙ انٓٛبكم انًطَت.

 يعهى
3 26 83 

 
 
 
 

2.744186 
 

 
 
 
 
4 

 

2.7% 23.2% 74.1% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
3 27 99 

2.3% 20.9% 76.7% 

33 
أٌ ٚخى انخسٔٚط انٕظٛفٙ ٔفمب نًسز 

لٛبو انًعهى ظيُٛت يحسزة، ٚخى فٛٓب 
 .بًًبضؼت انٕظٛفت انًساض عهٛٓب فمط

 يعهى
2 38 72 

 
 
 
 

2.651163 
 

 
 
 
 
7 

 

1.8% 33.9% 64.3% 

 ذبٛط
0 3 14 

0.0% 17.6% 82.4% 

 جًهت
2 41 86 

1.6% 31.8% 66.7% 

33 
ححسٚس يٓبو ٔاضحت ٚخى حسٔٚط 

انًعهًٍٛ عهٛٓب لإكؽببٓى انًٓبضاث 
 انًطجٕة. الإزاضٚت

 يعهى
1 29 82 

 
 
 
 

2.75969 
 

 
 
 
 
3 

 

.9% 25.9% 73.2% 

 ذبٛط
0 0 17 

0.0% 0.0% 100.0% 

 جًهت
1 29 99 

.8% 22.5% 76.7% 

33 
أٌ ٚخى حسٔٚط انًعهًٍٛ ٔفمب نُخبئج 

 الأزاء انٕظٛفٙ.

 يعهى
4 33 75 

 
 
 
 

2.674419 
 

 
 
 
 
6 

 

3.6% 29.5% 67.0% 

 ذبٛط
0 1 16 

0.0% 5.9% 94.1% 

 جًهت
4 34 91 

3.1% 26.4% 70.5% 

30 

ٔضع َظبو نحٕافع نلإجبزة فٙ أزاء 
انًٓبو انجسٚسة )  انخؽطٚع ببنخطلٛت 

نًٍ ٚثبج جساضة فٙ انٕظٛفت انجسٚسة 
، يُح يكبفأحك يبزٚت ٔيعُٕٚت ، 
ٚؽجم فٙ يهف انًعهى الاجبزاث 

ًهٛبث انخسٔٚط ُٚظط انًخحممت فٙ ع
انٓٛب كًٛعة عُس انخطشح نهٕظبئف 

 الأعهٗ (

 يعهى
1 22 89 

  

.9% 19.6% 79.5% 
  

 ذبٛط
0 0 17 

  

0.0% 0.0% 100.0% 
  

 جًهت
1 22 106 2.813953 2 

.8% 17.1% 82.2% 
  

 ثبنثب: ضأغ انًبل انعلائمٙ:

 انعببضة يؽهؽم
 

 الاؼخجببت
انٕظٌ 
 انُؽبٙ

 طحٛبانخ

 
 لاأٔافك

أٔافك إنٗ حس 
 يب

 أٔافك

 85 25 2 يعهىَشط أؼػ اذخٛبض انًعهًٍٛ انصٍٚ ٚخى  33
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حسٔٚطْى حخٗ حكٌٕ يعهُت نهجًٛع، 
ْٕٔ يب ٚطؼد يبسأ الاذخٛبض نلألٕٖ 

 ٔٚشجع انًُبفؽت بُٛٓى.

1.8% 22.3% 75.9% 
  

 ذبٛط
0 3 14 

  

0.0% 17.6% 82.4% 
  

 جًهت
2 28 99 2.751938 3 

1.6% 21.7% 76.7% 
  

33 

َشط أؼػ اذخٛبض انًعهًٍٛ انصٍٚ ٚخى 
حسٔٚطْى حخٗ حكٌٕ يعهُت نهجًٛع، 
ْٕٔ يب ٚطؼد يبسأ الاذخٛبض نلألٕٖ 

 ٔٚشجع انًُبفؽت بُٛٓى.

 يعهى
4 24 84 

  

3.6% 21.4% 75.0% 
  

 ذبٛط
0 1 16 

  

0.0% 5.9% 94.1% 
  

 جًهت
4 25 100 2.744186 4 

3.1% 19.4% 77.5% 
  

33 

أٌ ٚخى إعساز زٔضاث حثمٛفٛت نهًعهًٍٛ 
عهٗ أًْٛت انخسٔٚط انٕظٛفٙ ٔشطٔط 
اذخٛبض انًعهى انص٘ ٚخى حسٔٚطِ نٕظٛفت 

يسٚط انًسضؼت، يًب ٚؤؼػ يبسأ 
انعسانت ٔانشفبفٛت فٙ الاذخٛبض بٍٛ 
 انًعهًٍٛ. ) َشط ثمبفت انخسٔٚط (.

 يعهى
7 25 80 

  

6.3% 22.3% 71.4% 
  

 ذبٛط
0 0 17 

  

0.0% 0.0% 100.0% 
  

 جًهت
7 25 97 2.697674 5 

5.4% 19.4% 75.2% 
  

33 

عمس انًسٚط الاجخًبعبث نهٕلٕف عهٗ 
يمخطحبث انًعهًٍٛ انًبخكطة ٔانخٙ 
حؽبعس عهٗ حم احربش انمطاضاث 

 انطشٛسة ببنًسضؼت.

 يعهى
2 20 90 

  

1.8% 17.9% 80.4% 
  

 ذبٛط
0 2 15 

  

0.0% 11.8% 88.2% 
  

 جًهت
2 22 105 2.79845 1 

1.6% 17.1% 81.4% 
  

33 

حٓٛئت انًسٚط يُبخ حُظًٛٙ جٛس ٚخٛح 
حببزل إلبيت علالبث جٛسة بٍٛ فطق 
انعًم أثُبء انخسٔٚط يًب ٚؽٓم َمم 
ٔحببزل انًعبضف ٔانًٓبضاث الإزاضٚت 

 نهًعهًٍٛ.

 يعهى
3 24 85 

  

2.7% 21.4% 75.9% 
  

 ذبٛط
0 0 17 

  

0.0% 0.0% 100.0% 
  

 جًهت
3 24 102 2.767442 2 

2.3% 18.6% 79.1% 
  

 بيانات الجدول السابق يتبين:من 
جاءت أكثر  أولا : آليات التدوير الوظيفي والتي تتعمق بتنمية برأس المال البشري :

( والتي تشير إلى وعي أفراد العينة بأىمية 41،41م)العبارات استجابة ىي العبارة رق
الاستعانة بالاستشارات الفنية من المنظمات المتخصصة لإعداد خطط لبرامج 
التدوير الوظيفي، باعتباره مدخل إداري حديث في المجال التربوي، وأنو يحتاج إلى 
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مية ( والتي تؤكد عمى أى41إعداد مسبق عمى أيدي متخصصين، تمتيا العبارة)
 وضع خطط لبرامج التدوير في إنجاح عممية التدوير.

جاءت العبارة  ثانيا : آليات التدوير الوظيفي والتي تتعمق بتنمية برأس المال الييكمي:
( من أكثر الآليات استجابة فيما يتعمق برأس المال الييكمي، والتي ربما تشير 44،49رقم)

ح جديدة لمتدوير تستمزم تغيير النظم والموائح إلى وعي أفراد العينة بأىمية وضع نظم ولوائ
الحالية، بالإضافة إلى زيادة المعرفة لدييم بأىمية التحفيز في إنجاح سياسة التدوير سواء 

 كان ىذا التحفيز مادي أو معنوي أو وظيفي. 
جاءت العبارة ثالثا : آليات التدوير الوظيفي والتي تتعمق بتنمية برأس المال العلائقي: 

( من أكثر العبارة قوة والتي تتعمق بأىمية الاجتماعات والمناخ التنظيمي في 49،41) رقم
تدعيم رأس المال الييكمي، وربما يرجع ذلك إلى وعي أفراد العينة بأىمية الاجتماعات 
لتبادل وجيات النظر والتي تساعد في التوصل إلى قرارات مبتكرة في حل المشكلات 

ر الوظيفي، بالإضافة إلى أىمية المناخ التنظيمي في دعم والتي منيا مشكلات التدوي
 العلاقات بين فريق التدوير، وىو ما يسيل من تبادل الخبرات والمعارف بينيم.     

  .التعميم الثانوي في مصر الوظيفي بمدارسفجوة تطبيق مدخل التدوير  :الخطوة السادسة

وير الوظيفي بعضيا ناجم عن باستقراء ما سبق نجد أن ىناك فجوة في تطبيق التد
رأس المال البشري والآخر عن رأس المال الييكمي، وجزء منيا عن رأس المال العلائقي 

 :والتي تتمثل في العناصر التالية

فإن العنصر البشري لديو محدودية المعرفة بالتدوير  :فيما يتعمق برأس المال البشري .1
يرتكز فقط عمى الندب والتكميف ، كما أن الوظيفي والتشريعات الحاكمة لو وأن التدوير 

مدير المدرسة لديو مقاومة ليذه الفكرة نظرا لضعف وعي المديرين بأىمية التدوير في 
تحقيق التنمية المرغوبة لممعممين، إلى جانب أن المقاومة قد تأتي نتيجة ضعف قدرات 

جوة، وىناك عنصر المدير ذاتو وبالتالي لن تؤتي عممية التدوير الوظيفي ثمارىا المر 
بشري ميم وىو المعمم والمعني بالتدوير قد يجد ذوو الكفاءات منيم صعوبة في مزاولة 
مينتو مرة أخرى، كما أن البعض الآخر منيم قد يجد أن ىناك صعوبة في الإلمام 
بالمعمومات والمعارف الإدارية المرجوة وبالتالي يجب وضع سياسة لانتقاء العناصر 

قع عمييا الاختيار في التدوير، وأن تتوافر لدييم القدرات المتعددة التى البشرية التي ي
تسمح ليم بإظيار قدراتيم الابتكارية والإبداعية لتحقيق أعمى المردودات من مخرجات 

 .المدرسة من التعميم والتعمم
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نجد أن البيروقراطية والييكل التنظيمي الحالي يحدان  :فيما يتعمق برأس المال الييكمي.2
من تبادل المعرفة بين المعممين بل يجعلان المعرفة حكرا عمى من يتولى الإدارة 
وتصبح المعرفة من الأمور السرية، وكمما شعر المديرون بامتلاكيم واستحواذىم عمى 
المعرفة وحجبيا عن الأخرين، شعروا بأنيم الأفضل وانيم مسيطرون عمى العمل، ىذا 

جية والموارد بالمدرسة الثانوية التي قد تشكل التكنولو  الإمكاناتإلى جانب ضعف 
 .أكبر المعوقات الداعمة لمتدوير الوظيفي

نجد النمط القيادي السائد في المدرسة الثانوية العامة  :فيما يتعمق برأس المال العلائقي.3
في مصر والذي يتمركز حول مفيوم القائد الأوحد، وبُعد مدراء المدارس عن تبني 

ة الحديثة مثل نمط القيادية التشاركية والقيادة التحويمية وغيرىا من المفاىيم القيادي
التي تساعد في إنجاح التدوير الوظيفي، قد يعوق نجاح سياسة التدوير  الأنماط

الوظيفي والناجم من ضعف مشاركة المعممين في عمميات التطوير في المدرسة، ىذا  
ية الذي أبرزتو الدراسة الميدانية يحكمو بالإضافة إلى أن المناخ الداعم لممدرسة الثانو 

  بشكل كبير غياب الشفافية والافتقار إلى كل عناصر الحوكمة الرشيدة في الإدارة
المدرسية، مما أوصل المدرسة الثانوية إلى أوضاع غير مرغوب فييا ،من حيث 

لتوجو القصور في الإنتاجية وانقطاع الطلاب في السنوات النيائية عن الذىاب إلييا وا
إلى المصادر الأخرى لتحقيق النجاح ، وبالتالي يحد من العلاقات الجيدة بين العاممين 
وظيور حالات عدم الرضا بينيم ، وجميعيا أمور تعوق تبادل المعارف والخبرات 

    .بينيم، وىو ما يشكل حجر عثرة أمام نجاح التدوير الوظيفي لممعممين بالمدارس

المقترح لتفعيل مدخل التدوير الوظيفي لمعممي مدارس  النموذج: الخطوة السادسة
 .التعميم الثانوي العام في مصر لتنمية رأس المال الفكري بيذه المؤسسات

  :منطمقات النموذج المقترح-1

 :يرتكز النموذج المقترح عمى مجموعة من المنطمقات التي تتمثل في الآتي       

 .شخصية المعممين والتنبؤ بإمكاناتيم وقدراتيمدير لطبيعة أن التدوير الوظيفي يساعد عمى فيم الم-

 إلى توظيفياأن المدارس الثانوية العامة في مصر بيا عناصر بشرية متميزة في حاجة -
 .واستثمارىا لتحقيق التميز بيذه المؤسسات

أن التدوير يتغمب عمى قصر فترة التدريب التي يجتازىا العاممون بالمدرسة، والتي لا  -
 .بعيا قياس أثر التدريب لموقوف عمى مدى الاستفادة منويستت
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أن التدوير الوظيفي يرتكز جوىره عمى التدريب في مجال العمل، وبالتالي فيو يتيح -
لمفئة المستيدفة الاستفادة من التطبيق الفعمي لمميارات والمعارف التي اكتسبوىا ويزيد 

 .من خبراتيم بالوظائف والميام التي تدربوا عمييا

مبدأ الحوافز المتمركزة حول الإمكانات  المدارس تفعيلأن التدوير الوظيفي يتيح لمديري ­
 استحقاق العاممين لمحوافز سواء كانت مادية أو معنوية.والقدرات، والوقوف الحقيقي عمى مدى 

أن التدوير الوظيفي يمكن أن يؤثر سمباً عمى تنمية رأس المال الفكري بالمؤسسات ­
ي حالة قيام مديري المدارس بعممية التدوير دون التخطيط والإعداد الجيد التعميمية، ف

والمسبق ليا، حيث إنيا يمكن أن تزيد من الضغوط الوظيفية لمعاممين وتؤدي إلى 
 يقمل بشكل مباشر من إنتاجية المؤسسة التعميمية.ضياع الوقت واستنزاف الإمكانات، وىو ما 

الاستراتيجية المستقبمية التي تساعد مدارس التعميم اداة لأأن رأس المال الفكري يعد ا-
 المدرسية.الثانوي العام عمى مواجية التغيرات المتسارعة في البيئة 

أن تطوير أنظمة واستراتيجيات العمل بالمدرسة الثانوية يساعد عمى تدعيم رأس المال -
 .العلائقي وىو أساس إنجاح عممية التدوير الوظيفي بالمدرسة

ية في اتخاذ القرارات تتم من خلال توافر معمومات وبيانات حقيقية عن المشكمة أن الفاعم-
 .بجميع جوانبيا وىو ما يتيحو التدوير الوظيفي لممرؤوسين

أن التدوير يساعد في التغمب عمى الإحباط الذي يصيب بعض العاممين خاصة ذوي -
 .اصب الإدارية بالمدرسةالميارات المتعددة، الناجم عن شعورىم واستحقاقيم لمترقي لممن

أن التدوير الوظيفي يتيح الفرصة لمديري المدارس في تقديم المساعدة الحقيقية لممعممين ­
 عمى نقاط ضعفيم وتعزيز عناصر القوة لدييم.بمدارس التعميم الثانوي العام لمعالجة والتغمب 

معدلات الدوران من  أن التدوير الوظيفي يحقق الرضا الوظيفي لمعاممين بالمدرسة ويحسن-
الوظيفي، لتأكدىم من أن الوظيفة ليست حكراً عمى شخص بعينو، وأن فرصة 
المنافسة متاحة لمجميع ؛ مما يحفز المعممين وجميع العاممين في السعي نحو اكتساب 

   .الميارات والخبرات التي تمكنيم من تطوير مسارىم الوظيفي

التي  ا لمتعامل مع تحديات الإدارة الرقميةإن وجود رأس المال الفكري يعد مفتاحا أساسي­
ن التدوير الوظيفي يعد أحد  تقوم في أساسيا عمى شيوع المعرفة داخل المؤسسات، وا 

 لتنميتو، ومن ثم جني ثماره المختمفة وتحقيق التفوق التنافسي لمدارس التعميم الثانوي العام.أىم الأساليب 
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اد رأس المال الفكري بالمدارس، ولكن تكمن أن أىمية التدوير الوظيفي لا تكمن في إيج­
في الإدارة الجيدة لو، والتي تسمح لو بتحويل معارفو الضمنية إلى الواقع التطبيقي 

  بتحقيق مكاسب فعمية بالمدرسة، تتمثل في إنجاح عمميات التطوير والإصلاح بيا.الذي يسمح 
 .متطمبات تنفيذ النموذج المقترح-2

ت والمديريات التعميمية اىتماما بالتدوير الوظيفي معرفة وتطبيقا ؛ أن يولي مديرو الإدارا-
لما لو من دور في تنمية راس المال الفكري بالمؤسسات التعميمية وبالتالي تعزيزىا 

 .والارتقاء بأدائيا

أن يتم التدوير وفق خطط موضوعة بعناية وعمى أيدي مديري مدارس ذوي خبرة مع ­
 نظمات المجتمع الخارجي عند إعداد ىذه الخطط حتى تحقق أىدافيا.مإمكانية الاستعانة بخبرة 

 .أن تكون الميام التي يتم تناوب الوظائف بيا قابمة لمقياس والبناء عمى بعضيا البعض-

الثانوي تحسين الوزارة مستوى درجة توافر أبعاد رأس المال الفكري في مدارس التعميم -
مية رأس المال المعرفي بالمدرسة والمتعمق تدعم إنجاح التدوير الوظيفي في تن التي

 .برأس المال الييكمي والعلائقي

سنة مثلًا، لتحقيق  >;، بحيث يكون أقصاه ألا يتجاوزه لمتدوير يجبتحديد سن معين -
  .أقصى  من العناصر الشبابية المتميزة بالمدرسة

وضع الشخص إتاحة فرصة التدوير أمام جميع العاممين بالمدرسة، حتى يتم اختيار و -
 .المناسب في الوظيفة المناسبة

وضع جدول زمني بالتدوير الوظيفي عمى أن يتم إعلان الفئة المستيدفة بو، وأن يكون -
في أوقات مناسبة ليم حتى لا يحدث التدوير إجيادا مينيا ليم وبالتالي ينبئ عن 

  .تحقيق الأىداف المرجوة منو

عمى تييئة  العاممين، تساعدوالشفافية بين وضع أسس عادلة لتوزيع العمل والمحاسبية -
بيئة اجتماعية قادرة عمى زيادة انتماء وولاء العاممين بالمدرسة، وزيادة الشعور 

ىذه المؤسسة وتحمل مسئولية أي عمل يقومون بو عمى أكمل  لدييم لخدمةوالاستعداد 
 .وجو، وجميعيا تسيل من تطبيق التدوير الوظيفي

 ".آليات التنفيذ" رح تشغيل النموذج المقت-3

 :آليات تتعمق برأس المال البشري.1

تقييم قدرات وميارات الأفراد قبل القيام بعممية التدوير الوظيفي، حتى يأتي التدوير معبراً -
 .عن رغباتيم وتوجياتيم وىو ما يساعد عمى إنجاحو
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ن الفريق م والمعمم وعضوالمدير )تفريغ فريق التدوير الوظيفي من الميام المنوطة بيم -
  .، لتدريبيم عمى الميام الموضوعة واجتيازىا بنجاح(الذي سبق تدويره

 يتم عمى ضوئيا تناوب المعممين والتي تتعمق ب:ـتحديد الإدارة العميا مجموعة المعايير التي ­

 .التي سوف يتم التناوب عمييا الإداريةالتحديد الدقيق لمميام -

 المطموبة. الإداريةتكفي المتناوب من اكتساب الميارات الفترة الزمنية اللازمة لمتناوب التي ­

 .ربط الحوافز بالميام التي سوف يقوم بيا المعمم-

التنظيم الدقيق لمتدوير الوظيفي، بحيث يتم تحديد اليدف النيائي منو وىل ىو تطوير -
 القيادات المدرسية أم الترقية أم تعزيز خيارات ىذه الفئة، أم الحد من الممل الوظيفي

 .لدييم، وذلك لتحقيق اليدف الفعمي والنيائي من عممية التدوير

وضع خطة مدروسة بعناية لمتدوير، بحيث يتم إكساب المعممين الميارات المرجوة في ­
 كل خطوة من خطوات التدوير.

تقييم المعمم في كل مرحمة من مراحل التدوير وبشكل مستمر لموقوف عمى جوانب -
يع، وما سوف يساعد عمى التعديل الفوري لمسموك القصور ومعالجتيا بشكل سر 

  .المكتسبةوالخبرات 

تحديد آليات بالخطة الموضوعة تضمن مشاركة الفئة المستيدفة في سمسمة الميام -
  .الإدارية، حتى يتم إعداد قائد مستقبمي مدرب تدريبا كاملا

 :آليات تتعمق برأس المال الييكمي .2

سة تكون ميمتيا التأكد من أن كل فرد من فريق التدوير تشكيل لجنة تنمية إدارية بالمدر -
 .قام بالميام المنوطة بو عمى أكمل وجو

المتناوبين والذي أثبتوا  الأشخاصتعديل الوزارة شروط الترقية بحيث يتم الانتقاء من بين -
 .قدرات وميارات متميزة ويصمحون لمقيام بالميام الإدارية بجدارة

ي فعال عن العاممين بالمدارس يساعد عمى انتقاء العناصر إنشاء نظام معمومات إدار -
 .المتميزة حتى يتم إنجاح التدوير الوظيفي بالمدرسة

منح الادارة العميا مدير المدرسة المزيد من الصلاحيات في اتخاذ القرارات الميمة، مما -
تقييم  يزيد من فرص مشاركة المعممين في ىذه القرارات، ويزيد من مشاركة المعممين في

 .ووضع بدائل مختمفة لمقرارات التي تتعمق بنموىم الميني
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تيتم برأس " إدارة رأس المال الفكري" استحداث وحدة جديدة داخل المدرسة تعرف بوحدة -
دارتو وتنميتو، وأن تنظر المدرسة ليذه الوحدة  المال الفكري ووضع سياسات لقياسو وا 

 .المحيطةكأداة تنافسية تمكنيا من منافسة المدارس 

إجراء تقييم دوري لممعرفة التي يمتمكيا العاممين بالمدرسة وربط نتائج ىذا التقييم بنظم -
الحوافز والترقيات، وذلك لتحفيز جميع العاممين عمى المشاركة في التدوير الوظيفي، 

 .لاكتساب المعارف المطموبة لجميع الميام الإدارية بالمدرسة

ي بالمدرسة الثانوية والتوجو نحو اليياكل المرنة التي تسمح تعديل الوزارة لمييكل التنظيم-
بالقيام بعممية التناوب بكل سيولة ويسر دون إحداث اضطراب في العمل الإداري 

 .والعممية التعميمية

أن تسمح ىذه اليياكل بالعمل الجماعي داخل المدرسة وتتيح تبادل المعارف الإدارية بين -
 .بكل سيولة المعممين والادارة المدرسية

التطوير المستمر لآليات التدوير الوظيفي وذلك لضمان التحسين المستمر لأداء وقدرات ­
 بالمدرسة الثانوية. الإداريالعممية التعميمية والعمل المعممين المدارين، وىو ما يزيد من كفاءة 

  :آليات تتعمق برأس المال العلائقي -ج

تشجيعيم عمى التناوب الوظيفي واكتساب الخبرة تعديل نظم تحفيز العاممين بالمدرسة، ل­
 والمعارف المرجوة.

إعداد مديري المدارس نشرات تثقيفية وندوات لمعاممين بالمدرسة، يوضحون بيا أىمية -
التدوير الوظيفي والمنافع التي تعود عمى المدرسة والمعممين بيا من تطبيقو، وأنو 

لارتقاء بأدائيا، كما أنو عممية طوعية أسموب تنمية تعتمد عميو المؤسسات الحديثة ل
 وغير إلزامية، تشمل جميع المعممين ولا تشترط السن أو الخبرة.

تدريب مديري المدارس عمى آليات تطبيق التدوير الوظيفي، والتي يتم من خلاليا تحديد -
الكيفية التي يتم بيا تقديم العون والمساعدة لمقائمين بعممية التناوب، حتى لا يشعر 

 لمعمم بعجزه عن اكتساب المعارف والخبرات المطموبة.ا

عقد اجتماعات لتعريف العاممين بالمدرسة بالآليات والإجراءات المتبعة في تنفيذ التدوير -
  الوظيفي وانتقاء العناصر البشرية.

التوظيف الجيد لمتدوير الوظيفي من أجل صناعة رأس المال الفكري، وذلك من خلال -
م العاممين بالمدرسة لإبداء آرائيم واقتراحاتيم حول تطوير وتحسين إتاحة الفرصة أما
 إجراءات العمل.
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تييئة المدير لمناخ تنظيمي يتيح لمعاممين إبداء آرائيم ومقترحاتيم بلا خوف من -
  العقاب، مما يساعد عمى تأسيس بيئة اجتماعية إبداعية.

 .9معوقات تنفيذ النموذج المقترح وسبل علاجيا-4

ابل الأخذ بالتدوير الوظيفي بعض المعوقات التي تتطمب حزمة من قد يق 
  : الإجراءات لتفادييا مثل

 التناوب بالخبرات والمعارف الإدارية المطموبة.رفض بعض مديري المدارس إمداد المعممين أثناء ­

أن بعض المعممين يكونون غير مؤىمين نفسياً لمتناوب عمى وظيفة مدير المدرسة -
 .معمم المشرفوالوكيل وال

 .لبيروقراطية إجراءات العمل بالمدرسة الترسيخ الشديد -

 العامة لأنو المعروف والمألوف لمكثير.التمسك بيرمية الييكل التنظيمي بالمدرسة الثانوية   ­

وضعف العدالة التنظيمية  شيوع مناخ تنظيمي قائم عمى العلاقات الإدارية غير السوية-
 .زين من المعممينبين العاممين وتيميش المتمي

لغربة التدوير عنيم وبالتالي زيادة مقاومتيم  انخفاض معدلات الرضا الوظيفي لممعممين-
 .لتطبيق مدخل التدوير بالمدرسة

 .المدرسية الإدارةضعف العلاقات الاجتماعية بين المدير والمعممين وفريق   -

 .ممينصمح من بين المعلأالمدرسة وتخوفو من عممية إحلال ا مذيرإحساس -

عباء الإدارية لدى مدير المدرسة وبالتالي ضعف اندماجو مع المعممين المدارين لأكثرة ا-
مدادىم بالمعارف المرجوة  .وا 

انخفاض كفاءات بعض المديرين والتي تعوقيم من إكساب العينة المستيدفة الميارات -
 .والخبرات الإدارية المطموبة

 .دوير لتحسين الأداءمحدودية وعي بعض مديري المدارس بأىمية الت-

 .المجاممة في انتقاء عينة المعممين المدارة-

 :سبل علاجيا

 المزيد من العطاء لممعممين أثناء التدوير الوظيفي.وضع نظام تحفيزي لممديرين يشجعيم عمى بذل ­

 عقد دورات تثقيفية لممعممين لتأىيميم نفسيا لعممية التناوب.­

                                                           

2
والتي تم التىصل إليها من خلال الذراست النظريت والميذانيت المتعلق بىاقع الممارساث في المذرست الثانىيت العامت في  

 مصر.
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التي يتم عمى ضوئيا الاختيار والقائمة  الأسسوضع قواعد واضحة لممعممين توضح ­
  عمى الكفاءة ونتائج تقييم الأداء.

المديرين الذي سوف يعيد ليم بالتدريب أثناء التدوير، بحث يكون  لاختياروضع أسس ­
 ترجيحا في الاختيار. الأكثرىما المعيارين  الأخرينمعيار الكفاءة وحسن التعامل مع 

 المعارف والخبرات المرجو إكسابيا لممعممين.دوير وتوضيح وضع دورات لتييئة المديرين لمت­

الثانوية العامة والتوجو نحو  التعميمية المدرسةتعديل الوزارة الييكل التنظيمي لممؤسسات ­
 فقية المرنة.لأاليياكل ا

قرار التدوير كاستراتيجية لمتنمية البشرية في ­ تعديل التشريعات الحاكمة لنظم العمل وا 
  م، بما يتيح الفرصة لاكتشاف القدرات الإبداعية الكامنة لدى المعممينمؤسسات التعمي

 :الفترة الزمنية المقترحة لتنفيذ النموذج-5

سنوات لتطبيق النموذج المقترح، حيث إن ىذه الفترة كافية في ( >يقترح البحث مدة) 
مة وعمميات بيذه المرح اىتمامياضوء التغيرات التي تقوم بيا الوزارة حالياً، وفي ضوء 

 :التي تتبناىا بيا، حيث يقترح تنفيذ ىذا النموذج وفقاً لممراحل التالية  والإصلاحالتطوير 

ومدتيا سنة تقريبا ويتم فييا إعادة التوصيف ": تعديل التشريعات"المرحمة الأولى -
والقيادية  الإداريةالوظيفي لمعاممين بالمدرسة، بحيث يوضع شرط ممارسة الوظائف 

ة للأكفأ، وبناء عمى نتائج التدوير الوظيفي لممعممين، كما يتم تعديل بعض بالمدرس
 .إجراءات العمل بالمدرسة حتى تتسم بالمرونة لتسييل عممية التدوير

ومدتيا سنة ونصف ويتم فييا ترسيخ مناخ جيد لمعلاقات  ":التييئة"المرحمة الثانية -
عداد دورات ت ثقيفية لمدير المدرسة والمعممين بين المعممين والإدارة المدرسية، وا 

لموقوف عمى ماىية التدوير الوظيفي بالمدرسة الثانوية وأىميتو، ووضع معايير يتم 
عمى ضوئيا اختيار فريق التدوير من المديرين والمعممين وواحد من الفريق السابق 

عداد خطط بالإضافةالذي قام بالتدوير،   تدعيم الموارد التكنولوجية بالمدارس، وا 
 .التدوير، مع وضع أسس تقييم المعممين لمتأكد من نجاح التدوير

ومدتيا سنة ونصف تقريبا حتى يتم فييا التجريب الفعمي ": التنفيذ" المرحمة الثالثة­
   من أجل تعميمو عمى جميع المدارس.لعممية التدوير الوظيفي والتحقق من نتائجو 

 
 
    



 

   

  
 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد يناير 

 0202الجزء الأول 
 

122 

 "قيق النموذج المقترحمؤشرات تح." مخرجات النموذج المقترح -6

 .العائد الاقتصادي لمتدوير الوظيفي- أ

تييئة صف ثان من القيادات الشبابية بمدارس التعميم الثانوي العام يأخذ عمى عاتقو -
 .بيذه المؤسسات والإصلاحميمة التطوير 

توفير الموارد المالية الموجية لبرامج التدريب، حيث إن التدوير الوظيفي يمثل تدريبا -
 .في مواقع العمل عمميا

 .تحقيق وفورات مالية يمكن إعادة توجيييا لتمبية احتياجات المدارس الثانوية-

انتقاء العناصر البشرية ذات الخبرات والمعارف المبتكرة، والتي يمكن لموزارة الاستعانة -
  .والتطوير الحالية والمعنية بيذه المرحمة الإصلاحبيا في لجنة 

ى الإدارة العميا يمكن من خلاليا القيام بعممية الإحلال توفير قاعدة معمومات لد -
والانتقاء والترقية بسيولة من العناصر البشرية ذات القدرات والكفاءات المتميزة 

 .بالمدرسة أو المدارس المجاورة

سواء الوحدات أو الأجيزة " حسن توظيف الموارد والإمكانات الموجودة بالمدرسة-
 .الأىداف المرجوة من ىذه المرحمة، من أجل تحقيق "والمعامل

 .بشكل مباشر عمى العممية التعميمية ما ينعكسالارتقاء بالأداء الإداري لممعممين، وىو -

 .تكاتف المعممين مع الييئة الإدارية بالمدرسة لحل المشكلات بطرق مبدعة ومبتكرة-

 الموضوعة. لأىداففعمي المرجوة من ىذه المرحمة من خلال التحقيق التحقيق المكاسب الاقتصادية ­

 .الارتقاء بمخرجات المدرسة الثانوية العامة-

تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية لدى العاممين بالمدرسة الثانوية العامة والتي تمكنيم -
  .من تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة التي يعممون بيا

 .العائد الاجتماعي لمتدوير الوظيفي -ب 

 والأصمح وىو ما يزيد من التنافس بين المعممين.ة بأن البقاء للأفضل نشر ثقافة تنظيمية داعم­

تقميل الصراعات بين المعممين والإدارة المدرسية حيث أن الأفضمية دائما سوف تكون -
 .لمعنصر المجتيد والمتميز

تييئة مناخ تنظيمي جيد داعم لمتعاون والمشاركة ويرسخ قيم المدرسة الثانوية العامة وىي -
 .ميمة جدا يجب أن يكون فييا جميع العاممين قدوة لطلاب ىذه المرحمةمرحمة 

علاقات اجتماعية جيدة، تساعد عمى عودة الثقة بين المدرسة وأولياء الأمور والطلاب، -
 .وىو ما سوف يمكن المدرسة الثانوية العامة من استعادة ىيبتيا مرة أخرى
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   .من مخرجات المدرسة الثانوية زيادة رضا المستفيدين ومؤسسات المجتمع الخارجي -

زيادة دعم العلاقات الجيدة بين المعممين ومدراء المدارس مما يساعد عمى تفعيل العممية -
التعميمية واستخدام وتجريب أساليب تدريس جديدة وفعالة، تساعد عمى تييئة بيئة 

    .جاذبة لمطلاب، وعودتيم مرة أخرى لممدرسة

لممنظومة البشرية في المدرسة من مدير وأعضاء إدارة  زيادة معدلات الرضا الوظيفي-
داريين  .مدرسية ومعممين وا 

 .تحسين صورة مدارس التعميم الثانوي العام أمام الرأي العام وتطوير علاقتيا بمثيلاتيا-
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 انًطاجع
 ـــــــــــــــــــــ

  :المراجع العربية

أثر التدوير الوظيفي عمى مستوي الالتزام التنظيمي لدي ( ديسمبر @918)إمام، محمود السيد وآخرون .1
الدور الوسيط للاستغراق الوظيفي، مجمة كمية السياحة : العاممين في شركات السياحة المصرية

 .:، المجمد 9، العدد(جامعة مدينة السادات)والفنادق 

بالولاء التنظيمي لموظفي إدارة التعميم التدوير الوظيفي وعلاقتو ( <918)البارقي، مصمحة بنت حسين .2
 .، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية والقانونية، العدد الثاني، المجمد الأول(دراسة ميدانية)بالميث 

دراسة عمى : أثر رأس المال الفكري في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية( @918)بميال، حسناوي .3
، العدد "الجزائر" بولاية سطيف، مجمة الاستراتيجية والتنميةعينة من إطارات المؤسسات الاقتصادية 

8=. 

  ?918/ 9/  >9في حديث لوزيرة التخطيط منشور يوم (  ?918)   بوابة المصري اليوم .4

لسنة  ?88قرار رئيس الجميورية العربٌية المتحدة بالقانون رقم : ;=@8/:1/;9: الجرٌيدة الرسمٌية بتاريخ.5
 .ياز المركزي لمتنظيم والإدارة، المادة الخامسة، الفقرة الثانيةفي شأن إنشاء الج ;=@8

رؤية مصر  -استراتيجية التنمية المستدامة ( =918)جميورية مصر العربية ، رئاسة مجمس الوزراء .6
91:1 

، بإصدار قانون التعميم 8?@8لسنة  @:8ميورية مصر العربية، رئاسة الجميورية، القانون رقم ج.7
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