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ُ
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  شروطه وضوابطه -أهميته

  محمد حسن علي العذري /الباحث

  

  ملخص
غ  في وال ات ال ال قل ال أح أسال وتق في أو ال و ال ع ال

ي د ، ال صة لأك ع ارس لإتاحة الف ي ت ة ال ي وه أح الأسال الإدارة ال

اءً ف ل م س ارسة أك م ع ف في م ة أو الإدارة أو م ال ال الف ي الأع

ادة اف أو الإدارة أو ال ال الإش   .في م

في  و ال ء على ال ل ال ا ال في ت ة ه قل ال"وتأتي أه إذ أنه " ال

اح ام ال م ال اه ى  ات ، ل  اء ال ب هام لإث نه أسل غ م  ال

ف هارات لل ة ال رات وت، وت ه للق ه للأداء وتع ه م خلال ت  أه

ف ة لل ات وق ال اره للف ة ، واس اف ة الإصلاح الإدار وم ل ه لع ا تع ً وأ

ة ا وق ة وال آ د وال ة ال وج م دائ ف على ال ة ال اع اد وم   .الف

ا ال على م ل ه ه، وق اش م  ت ت ال الأول م ان مفه ل

افه ه وأه ة ع ة تار في ونُ و ال ء على ، ال ل ال اني ت ت وفي ال ال

ة و ه وش ا و وض ة ال   .أه

لي ل صفي ال هج ال ا ال على ال ة ه ا ت في  م خلال وصف ، وق اع

ات في في ال و ال ن رق ، ال ص القان ل ن ل ة  ٣١وت أن ٢٠٠٩ل م 

في و ال ات، ال ص ائج وال د م ال ع   .ث اخ ال 
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Job rotation 
((The concept of recycling – a brief history of it – it is 

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

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

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

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

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

  مقدمة
ال عها ال ي أب ة ال ة الإله ن ان ال ن م الق وران قان ة وال ع  -إن ال

له تعالى  -وجل ٍ وَهَُ الَِّ (وم ذل ق ُلٌّ فِي فَلَ  َ َ َ وَالْقَ ْ َّ لَ وَالَّهَارَ وَال َ اللَّْ خَلَ
نَ  ُ َ ْ َ()١(.  

                                                
ة  )١( اء الآ رة الأن  ).٣٣(س
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قائ يء و ات ال ادهإن ث د إلى ف ة ق ي ة مع انه لف ة الله ، ه في م ف رح
هار ل وال ها الل عاق عل اده أن جعل الأرض ي انه وتعالى  اء إذا ، س ل ال و

م ف ة م ال ه م   .س وم عل
ة ة دائ م في ح اك وال اء وال ام ال ان أج ا  ان أن ، ول فهل في الإم

ة ض ا ن ال اصت اع العام وال ات الق ة في م ارد ال ، سال إدارة ال
ها ي تل ر ال ة والع ل فة وع الع ع اء في ع ال ها م الف ًا عل ا فإن ، حفا ل

غ وال ة وال اجة لل أم ال ات ه  ف في ال ي ، ال ف ت وذل به
ات ة معارفه ومهاراته وخ ماء وت ات ت ، هال ي ي ذل وج على ال ول

في و ال ب ال ها أسل ي م ض ة وال ي   .أح الأسال الإدارة ال
في  و ال ات ال ) Job rotation(ع ال قل ال أح أسال وتق أو ال

ي غ ال في وال ار ، ال ي ت ة ال ي س لإتاحة وه أح الأسال الإدارة ال
ال  اءً في الأع ل م س ارسة أك م ع ف في م د م ال صة لأك ع الف

ادة اف أو الإدارة أو ال ال الإش ة أو الإدارة أو في م   .الف
ة ارد ال ل دور ال ه في تع وتفع أه في  و ال ه ال ق ، وُ وفي ت

ة أو م ان ح اءً  ات س اف ال ة أه م روسة ، غ ح ة وم قة عل قه  وت
ا ا ائ وال ي م الف ها الع ف ف ة ولل   .ق لل

ض  ع في ث  و ال م ال ء على مفه ل ال ا ال إلى ت ف ه ه و
ه ا ه وض ان أه افه و في وأه و ال   .تارخ ال

  :أهمية البحث
في  و ال ى ال ب هام ل  نه أسل غ م  ال ؛  اح ام ال م ال اه

ف هارات لل ة ال ات وت اء ال في ، لإث و ال ة ال ل أه ا ت م ه
اسات  مة ال وال قه ل ة م خلال ت ة ومعاص ي ب وأداة إدارة ح كأسل

ات ول وال ها ال ى ت اف ال ه م، والأه ه للأداء ح ت أه  خلال ت
ف ة لل ات وق ال اره للف رات واس ه للق ة الإصلاح ، وتع ل ه لع ا تع ً وأ

ة  آ د وال ة ال وج م دائ ف على ال ة ال اع اد وم ة الف اف الإدار وم
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ة ا وق ات ، وال ق ع ة وال قافة ال ف م ال ه لل غ وت وعه لل ون
ةال ا فة العامة، ة ال ات ال ة وأخلا ام اد ال ه لل وال   .وت

  :منهج البحث
لي م خلال وصف  ل صفي ال هج ال ه على ال ع  ض اح في م اع ال

ات في في ال و ال ه، ال و ه وش افه وأه مه وأه ف على مفه ع ل ، وال ل وت
ن رق  ص القان ة  ٣١ن ة٢٠٠٩ل ف ه ال في ولائ و ال أن ال ال ، م 

ة رة ال ه فة العامة في ال و ال ع ت ض اول م   .ت

  :خطة البحث
ا ال إلى م على ال الآتي ع ه ض   :س تق م

افه :ال الأول ه وأه ة ع ة تار في ون و ال م ال   .مفه
ل الأول    م ال: ال فيمفه   .و ال
اني    ل ال في: ال و ال ة ع ال ة تار   .نُ
ال    ل ال في: ال و ال اف ال   .أه

اني في :ال ال و ال و ال ا وش ة وض   .أه
ل الأول    في: ال و ال ة ال   .أه
اني    ل ال في: ال و ال و ال ا وش   .ض

  ولالمبحث الأ

بذة تاريخية عنه وأهدافه
ُ
  مفهوم التدوير الوظيفي ون

رات  ا وق ا ف ع م ف إلى ال ي ته في م أه الأسال ال و ال ع ال
ف اعات ال ة، وب ا فاءات ال ًا لل فًا ق ات ذات ، وُع م اع ال ا  ك

فادة الق اه في الاس لة؛ ح  ة القل ارد ال ة ال ف ة ال ارد ال  م ال
ال الأخ  از الأع ة لإن ي ر على مهارات ج   .م خلال ال

في و ال ة ال ًا لأه ه ، ون افه وتار مه وأه عّف على مفه ة ال ح أه ت
ورًا   .أمًا ض

اق ا ال ا ال على ال الآتي، وفي ه ف نق ه   :س
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ل الأول م ال: ال فيمفه   .و ال
اني ل ال في: ال و ال ة ع ال ة تار   .نُ

ال ل ال في: ال و ال اف ال   .أه

  المطلب الأول

  مفهوم التدوير الوظيفي
في و ال ة ال ل قها في  تُع ع ي ي ت ة ال ي أح الأسال الإدارة ال

ق ول ال ات وخاصة ال ول وال ي م ال ات ال الع و م خلال ، مة وال
فة دورة ف  اوله ال ل ال ي و تغ الع ة ال ل عات ، ع ة وت وفقًا لأن

  .ت ذل
ه  ع ال جاء  ق أولاً لل في إلى ال و ال م ال ي مفه ي ت ق و

ن رق  ة  ٣١القان في ٢٠٠٩ل و ال ادة ، )٢(أن ال ه عُّفَ ففي ال ة م ان ال
أنه  و  ات ( ال ة أو وح ار وح فة إلى أخ في إ ف م و نقل م لل

ن  ا القان ام ه مة العامة وفقًا لأح   ).ال
و نقل م وهادف  ي جعل م ال ع ال ا ال أن ال ح م ه ي

ا ة الإدارة أو وح ح ار ال اءً في إ ل إلى آخ س ف م ع مة لل ت ال
  .)٣(العامة

                                                
ن رق  )٢( ة  ٣١القان ة٢٠٠٩ل رة ال ه في في ال و ال أن ال ة ، م  ر في ال ال

د  ة الع س ة ) ١٧(ال  . م٢٠٠٩ل

ة الإدارة )٣( ح ال ة: ق  اف، أمانة العاص ة ، ةال ن ال ة ال ي ة وتع في ح ال ي ال
ات اف اص لل   .ع

مة العامة   ات ال ح ق ب ا  ولة : "ك ازنة العامة لل رجة في ال ات العامة ال ح كافة ال
اصة  ادي ال ازنات ال قة وم ل قلة وال ات ال ح ازنات ال ة وم اد ات الإق ح ازنات ال وم

ح ةا في ذل ال ائ ة والق ل ال ات ، ات الإدارة في ال ات في الق ح ل ال و
ا  ة العل ات والل ا ا للان ة العل ة والل اس ة وال قا هاز ال لل ة والأم وال ل ال

اد ة الف اف ا ل ة العل ة ال ات واله اق ادة ، "لل في) ٢(راجع ال و ال ن ال  .  م قان



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

  لعذريمحمد حسـن عـلى ا /الباحث

 

٢٣٣٥ 

لف في واخ و ال فًا لل ع تع ي حاول أن ت فات ال ع دت ال ا وق تع م  ه
لف م ح، كات إلى آخ فات اخ ع ل إلا أنها اتفق م  غ أن تل ال ال

ن    .ح ال
أنه  في  و ال ل دور " فق عُِّف ال ل إلى آخ  ف م ع اءً س ، نقل ال

ف ها ال ي إل ي ي ة ال ي لل ئ ار ال ال قل في إ ا ال أو إلى أح ، ت ه
وعها ة ، ف ي ة أخ ج   .)٤("أو إلى م

أنه  في  و ال ع ال ف ال ع ة " و ال ه ال ف ف م و ت أو نقل ال
اس  فة أخ ت ة إلى و اد ة أو  ا ة أو إش ف ان ت اءً  راته ومهاراته س ق

اءً اق ذ ة س ي ه مهارات ج ا ه لإك ة وت ل د أو م ة الف ل ل م
ة   .)٥("ال

أنه  ع  فه ال ا ع ة غ " ك لفة داخل ال ائف م أداء و ام ال 
ة ه الأساس ف ة مهاراته ، و اك أعلى ول ائف أو م غل و هلاً ل ن م ى  ح
عة    .)٦("ومعارفه ال

أنه  في  و ال ع ال ف ال ع ف م "و م ل ال ة تُ عة أن م
ل اته في الع اه ه وم ه وتع دافع اج ة زادة إن ان إلى آخ  م أجل ، م

ة  اف ال ق أه   .)٧("ت
                                                

لي. د )٤( ق ات ال: محمد علي ال ل في وم و ال ي، ال لة الإدار ال ي ، م عه ال ال
م الإدارة عاء، للعل ادس، ص د ال  . ٢٣٨ص، ٢٠١١، الع

ر . د )٥( س : ح محمد الع فاءة في ال في  و ال ن ال ات اللازمة لإنفاذ قان ل ال
ة ة والأم مة ور ، الع ات ال في في وح و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق قة ع

ة  رة ال ه ال ن وال"العامة  عاء، "القان م الإدارة، ص ي للعل عه ال ، ٢٠١٣، ال
 . ٣ص

ب. د )٦( ة: س محمد جاد ال ارد ال ة - إدارة ال اف رات ال ع الق ي ل ات خل اس ة كل، - م
ارة اة ال، ال  .٣٦٩ص، ٢٠٠٩- ٢٠٠٨، جامعة ق

ان. د )٧( في في : أح ش و ال ة ال ل ة على ع ث ال الق ال ل م ل ب ت ام أسل اس
ة رة ال ه ال مة العامة  ات ال و ، وح ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع

ال مة العامة  ات ال في في وح ة ال رة ال ن وال"ه م ، "القان ي للعل عه ال ال
عاء، الإدارة  . ١٠ص، ٢٠١٣، ص
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أنه  فه آخ  ع ات "و ل ل م في إلى آخ وم ث ت ف م م و نقل ال
ات ووو  هااج فاءته ف   .)٨("فة أُخ  ي 

أنه  ع  فه ال ة أو " وق ع ف ان ت اءً  ة س ال ه ال ف ف م و ت ال
ة اد ة أو  ا ه، إش راته ومهاراته أو ت اس ق فة أُخ ت ه ، إلى و ا لإك

ة  ة ال ل د أو م ة الف ل اءً اق ذل م ة س ي   .)٩("مهارات ج
أنه  في  و ال ف ال ع اك م  ب إدار م وم ي م خلاله " وه أسل

ة س ل آخ داخل ال ل إلى ع ف م ع ة وت ، نقل أو ت ال ف ت به
اته  أنه  .)١٠("معارفه ومهاراته وخ في  و ال ف الآخ ال قل ال م " وق ع ال

ق  ف ت فة إلى أخ به افو د م الأه رات ، ع ها ت الأداء وتع ق أه
ف ادر ، ال فاءات م ال ع ال ل ت اف في س أ ال اد على م وتع الاع

هلة ة وال اج ات، الإدارة ال ة الإصلاح الإدار في ال ل ل ع ل تفع   .)١١("و
أنه  ع  فه ال ع ا  ب إدار م وم" ك خلاله ت  ي م، أسل

ة اس ة م ات زم ة خلال ف لفة داخل ال ائف ال عة م ال ف ب م ، ال
ة به  ا ال ال ه لأداء الأع ة عل اف اته وال ة مهاراته ومعارفه وخ ف ت به

ل ق ة في ال اد اك ال لي ال اض أو ل ف ، في ال اف ال ق أه ء ت في ض
اف ا ة وأه   .)١٢("ل

                                                
ات محمد ح ع. د )٨( هاز ال لل والإدارة: ع ال و العامل  اسة ت لة ، تق س ال

ات ع ال ارة الأزه ف ة ل اسع، العل د ال اي ، الع  . ٢٨ص، ١٩٩٢ي

ر )٩( سف م في: ب صالح ال و ال ة، ال فة ال ر في ص اض، مقال م د ، ال الع
 . م٢١/١٢/٢٠١١، ١٤٣٢٨

ة )١٠( فاءة الإدارة ل : ج علي ج أب ص في في رفع م ال و ال اسة ال دور س
ة غ ة  امعة الإسلام ة الإدارة ، ىجامعة الأق، رسالة ماج، العامل الإدار في ال أكاد

ا راسات العل اسة لل ة، وال  . ١٠ص، ٢٠١٤، غ

ات )١١( في ت وصلاح: محمد علي ب وران ال فة ، ال ر في ص ، س ٢٦مقال م
عاء د ، ص  . ٥ص، ٢٠١١، ١٥٠٢الع

اني )١٢( ة: سع ب محمد الق ارد ال ة ال في وم إسهامه في ت و ال ة در  - ال اسة م
اض ة ال ي ني  فاع ال ة العامة لل ي ال ا العامل  ة ، رسالة ماج، - على ال كل

ا راسات العل ة، ال م الأم ة للعل اض، جامعة نا الع  .٤٢ص، ٢٠١١، ال
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أنه  فه آخ  ع قًا"و ة م اسة إدارة م ف ب ، س ي م خلالها نقل ال
ة لفة في ال ائف ال اته، ال ة مهاراته وخ ف ت دة به ة م ة زم ، خلال ف

ع ا ي لم ة  ف وال   .)١٣(" على أداء ال
ف في  تع و ال اح أن ال أنه و ال قل " ه  ها ال ف م ة اله ل ع

ة ة مع ة أو خارجها خلال م لفة داخل ال ائف ال ف ب ال ، ال لل
ن له ا  ة م ي ابه مهارات ج ة لإك ف وال   ".الأث على أداء ال
  المطلب الثاني 

بذة تاريخية عن التدوير الوظيفي 
ُ
  ن

ف و ال ة ال ل في آثار ت ع قل ال ءًا م عام  –ي أو ال  –م ١٩٨٧ب
لة ة  اسة ال م ف ادوا س ي اع ف ال ق ، قل ال ان في ذل ال وق 

ع للإدارة ذج م م ال ، ن ا  إلى مفه ه ني"أح س ل ذج الأن " ال
لة على فا ة  ي حاف لف عامات ال عة م ال م على م ق هو اج ه ون ، عل

في  ادل ال م ال اني"والآخ  إلى مفه ا ذج ال ك " ال ة سل ه الأساس ودعام
اعة وروح الف   .)١٤(ال

  ني س ل ذج الأن  ".ال"ال

ة  ة إلى ف ا رة ال ار ال ام ع وفي غ ن ال اس الف الإدار م الق
ي ارت  في ال ل ال ال اد الان ار الاق لفه " آدم س"أف في م

رة الأم" ار " ث ي تع على أن ت مات ال ق عة ال ا الف إلى م وق اس ه
ر  فاءته وت د إلى زادة  ل م ت ارسها  ي  ة ال اج ة الإن ل ف للع ال

ه ف ل د، مهارته في ح ام لل وتق الع اد ن ا أن إ ا ك لة ال اخل سل

                                                
دة )١٣( ة رزق محمد ف ة للعامل : ناد ا هارات الإش ة ال في في ت و ال اسة ال دور س

ات العامة  هاز ال لل والإدارة–ال اد ، رسالة ماج، ال على ال ة الاق كل
ة اس م ال ة، والعل  . ١٧ص، ٢٠١٥، جامعة القاه

ا ول داود )١٤( الة : ث و الع اسة ت ه"س ف اه - فل ا لاته - م ة الإدارة، "م لة ال ة ، م ال
ادسة ع د ، ال ة ،٦٥الع  . ٢٩ص، ١٩٩٤، القاه
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ل اجي  زعو  –الإن اج وأخ لل ام للإن د أق د  –ج ه ي ل ق على ح وداخل 
اج ة وت م الإن اج   .)١٥(إلى زادة الإن

ق أد ذل إلى  ل وال ال ق الع ة ل ة الإدارة العل ة ح و دع
ر  م الق ة وع اج لل وضعف الإن ال ف  ر ال ي والشع ل ، ة على ال ل

ف لاً ل ال ح أك ق ل ل ة لإعادة ت الع ة الأخ ة في الف ع ، كان ال
فة ق ل ال ي م ال ت الع ه ل  ة لل في الع ل ، ول الآثار ال

ق  ه ال في أح ه و ال ع ال ة ، و فة الغال ل ال ه ال إلا أنه 
  .)١٦(بها

  اني ا ذج ال في"ال ادل ال    ".ال
ع  ي  ام ج ام ن ة في اس ات الأم ع ال أت  ات ب لع ال م

ات ه ال ف ت أداء ه الة به و الع ات ، على ت ع ال اع  غ م ات ال و
ة في الإدارة ة الأساس ل ال في فق  ل ال ق ب ال ة لأسل ة  الأم الأم

اسة ال ة هي س اح وأن ، والأورو ي ال ام الإدار ال ا ال ول  له
ال  ة في م ان ا احات ال وز ال ع ب عاص إلا  ًا هامًا في الف الإدار ال غل ح

ات ة ال ا اعي في ب اد وال ع في ، ال الاق ذج الإدار ال ان ال فق 
ان  ا اني على ال ا ذج ال اد ال ني م ح اع س ل ذج الأن لف على ال

ل لاً ع ال ، أساس ف الع في ب قل ال اسة ال ا على س ً واع أ
ام ات ، ال ار ت غالًا م أسفل إلى أعلى في ال اعة الق ة ص ل ا أن ع ك

ة اج ات الإن   .)١٧(الإدارة وال
  لثالمطلب الثا  

  أهداف التدوير الوظيفي    
ل ا وروح الع ي ال في إلى ت و ال ة ال ل ف ع ل، ته ة الع ي ب ، وت

ات ي م ال اد بها الع ة ال ال تُ ل غ م أجل ع أ ال ق م إن  .وت

                                                
ا ول داود )١٥( اب: ث جع ال  . ٢٩ص، ال

ب. د )١٦( ة: س محمد جاد ال ارد ال ة في إدارة ال ي اهات ال ون دار ن، الات ة، ب ، القاه
 . ٣٥٨ص، ٢٠٠٩

ا ول داود )١٧( الة: ث و الع اسة ت جع ساب، س  . ٢٩ص، م
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٢٣٣٩ 

اء  اع في الق ل الإدار و ونة في الع ة وال ي ال ع في  و ال على ال
ل ل وال اخي وال ل وال و ، ال ادة والإدارة ال اء ال وق اع فلاسفة وخ

ي  ال وت ة في ت الأع اد والأس ذات الأه ا م أه ال في واحً ال
راتها ا وت واقعها وق افها العل ق أه مًا ن ت ات ق   .)١٨(الإدارات ودفع ال

و  ف ال ا يه ارس ك ف ال  لل ع ال آمة وال ا إلى دفع ال ً في أ ال
لة ات  ل ل اع وال ، الع ي والإب اجة إلى ال ّ ال ات في أم إذ أن ال

اءاتها اتها وج ل ارًا ، في ع ل م ل أف ي و ف ماتها لل وت خ
د ف ج ل م ة م ق ي ات ج   .ورؤ وتق

ف ه لف  و ة ل م رات الف اه والق ف على ال ع في إلى ال و ال ال
ة ادات في ال في، ال ادات )١٩(وال للإحلال ال لف ال ن ، ل كي لا 

ادات الإدارة ار لل اك اح ادات، ه دة في تل ال اك دماء م ن ه ي ت   .)٢٠(و
لة  ة  ه لف ف في م قاء ال صة إن  ح له ف فة أُخ ي و إلى و دون ت

ة وخارجها وث ، ت علاقات واسعة م داخل ال د إلى ح الأم ال ق ي
فة س ال ف ف ذو ال ع ال ل  اد م ق اع ، حالات ف في  و ال وال

اد ص الف ل م ف قل ص اك، على ال و في زادة ف ه ال اف علاوة على ذل ُ
ات ع ال ه  اد ال ق ت عل ا الف   .)٢١(ه

                                                
ة علي ح. د )١٨( ارب : أن في  ت و ال ة ال ل ف ع ال ت ة في م ة رائ ات دول وخ

ها في ال فادة م ات ، الاس في في وح و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع
ة  رة ال ه ال مة العامة  ن وال"ال م الإدارة، "القان ي للعل عه ال عاء، ال ، ص

 .٤ص، ٢٠١٣

فيق )١٩( الإحلال ال ب ع :   غل أو ي ه أن  يل ال  اد ال ال ة إ ل ع
اب ة لأ س م الأس ا ك ال شاغًا، ال شاغل ال في حال  ى لا يُ   .وح

ر    الهاد قعق في: لل راجع ع ة، الإحلال ال ارد ال ي لإدارة ال ، ال الع
 www.hrdiscussion.com اح على م، ٢٤/١٢/٢٠٠٩

ان. د )٢٠( ب ح عق اف و ي محمد ع ع ة : ع ال ارد ال ة ال ر وت ات"ال ل ، "الاس والع
ان لل ان، دار زه  .١٠١ص، ٢٠٠٨، الأردن- ع

ان. د )٢١( اع الف ي و : م في لل و ال ادات الإدارةال ع ال فة ، ص مقال في ص
ة د ع ة ال اد اض، الاق د ، ال  . ٣ص، ١٥/١٢/٢٠٠٧، ٥٤٧٨الع
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٢٣٤٠ 

له الأول إلى  ل م ع ف ال ف إلى نقل ال في يه و ال ه؛ فإن ال وعل
ه ب م ل ه ال ل ال م ال ه على ب ل آخ ل ف إلى إحلال القائ ، ع ا يه ك

ه و ؤوس ف م ى  اسل أو الفاس ح ل القائ ال وة م اد الق ل ال فعه ن الع
ل ة  ة ال ل ق م   .)٢٢(والفعال ل

ور  ح على ال ل ال ال افها  ق أه في وت و ال ة ال ل اح ع قف ن و
ي  ب الإدار ال ا الأسل ج له و ة ال ات م ناح ه ال م  ه وال ال تق ال

و ه لل ف وته نه ي عل، ب ال ل ك عة ع غ في  ع م ال ى ن
ة ة أو ال ة ال اح اءً م ال ف س   .)٢٣(ال

اوز الع  لة ت ات  ه لف اص اله وم ف في أع قاء ال وفي رأيي؛ أن 
از  اخي في إن ل وال لل وال ضه لل د إلى تع فة أخ ي ات دون نقل إلى و س

اله وتقادم مهاراته ادو ، أع ار الف ا في ان ً ع ، أ امى إلى حّ أن ال الأم ال ت
ى  ة ال م ة ال ه ال ل ة وما ت اته ال ل ف ب م ع ال ه ل َعُ  م

ل بها ّ م ، ع ة في ال رجة  ه ب في س و ال ة ال ل الي فإن ع ال و
مة العامة  ات ال ث في وح ى ت الات ال ه ال اص ف في م قاء ال ة  ن

لة ات    .لف
في و ال اف ال ح –وم أه أه جه ال ال قه    :)٢٤(ما يلي - في حال ت

مة   -١ ات ال ح ف ب ادات الإدارة لل رات ال ت الأداء وتع ق
 .العامة

ا  -٢ فاءات الإدارة ال عًا لل اف ت أ ال اد على م ةتع الاع  .ج

ة الإصلاح الإدار   -٣ ل  .تع ع

د ومقاومة   -٤ ة ال وج م دائ مة العامة لل ة ال ف ووح ة ال اع م
ف فة مل لل أن ال قاد  اج ع الاع غ ال  .ال

                                                
امعات : علي ب فه ال. د )٢٢( ال ة  ام الأكاد في م وجهة ن رؤساء الأق و ال ال

ة د ع ف، ال ة وعل ال ة في ال لة دراسات ع ام، م ل ال د، ال ال الع ل ، ال ي
 . ١٥٠ص، ٢٠١١

ش )٢٣( في: خال ال وران ال ة، ال م ة ال ارد ال ة لل اد ة الات ة ، اله الإمارات الع
ة اح على ، ٣٠/١٢/٢٠١٢، ال  www.fahr.gov.ae م

ادة  )٢٤( في رق ) ٣(ال و ال ن ال  . م٢٠٠٩ة ل ٣١م قان
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٢٣٤١ 

ة   -٥ ا ائفه اس ف وو اقع ال في م خلال تغ م و و اث ت إح
ائج تق الأدا ء ن ل في ض ات الع ل  .ءل

ر م   -٦ ل وت ة تأه ل ع ام  مة العامة م ال ات ال ت وح
ف  .لل

ة  -٧ ي ة ج اقع و ف معارف ومهارات ل اب ال  .إك

ى   -٨ ات ال هارات وال ة وت ال ا راته الإب لاق ق ف و ف ال ت
فة أخ  فة إلى و ها م و  .اك

ان  -٩ مة الق ال م اد اس ة الف اف ة وم فا زة لل ع  .ال

الات   -١٠ ات في م مة العامة لل مع ما  م تغ ات ال ة وح ته
اتي د ال تها على ال اع ل وم  .الع

ام   -١١ أ إح خ م س مة العامة ل ات ال ة في وح قافة ال ي وت ال ت
فة العامة  .ال

الة والإدارة ال  -١٢ أ الع ة ت م د ال ع جه ي ل ل ح هة 
امة   .ال

  المبحث الثاني

  ضوابط وشروط التدوير الوظيفي وأهميته
ي وال  اجة إلى ال مة العامة هي في أم ال ات ال ات ووح إن ال

ادات الإدارة ف وال فاءات ال غ في مهارات و ا ، وال في  و ال ل ال ع و
ها م  له م ف اعات م رات وب اه وق فة م ات في مع ة ال اع ة على م أه

نها ارس ى  ة ال اد ة أو الإدارة أو ال ا ة أو الإش ف ال ال   .خلال الأع
قه ه ت د دوره ال  ى ي ه ح ا ت ل لاب له م ض ل ع   .ولا ش أن 

ا ال على ا ق ه م ب ق ا يلي س   :ل الآتيو
ل الأول في: ال و ال ة ال   .أه
اني ل ال في: ال و ال و ال ا وش   .ض
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٢٣٤٢ 

  المطلب الأول

  أهمية التدوير الوظيفي
ات ف داخل ال رات ومهارات ال ادة ق ةً ل ر في أداةً ت و ال ، ُعَّ ال

ة ه أه ي تُ ات ال عة م ال ق م ي  وه  سائل الأخ ال ال ة مقارنة  ج
ة ارد ال ة وت ال ال ت ات في م ها ال أ إل   .تل

فادة م أه ع  ار والاس ًا للاس ًا ذ في أسل و ال ع ال ع ال و
ة ارد ال اجي وه ع ال ات ، إن ب في ال ا الأسل م ه وغالًا ما 

ى  ة ال ي الهاال ار في أع اع والاب ات والإب ار ال عى إلى اس ا  في ، ت ك
اردها  ة ل هلات العل ائف وال ابهة م ال عة م ى ت م ات ال ال

ة ة ، ال ال الف ة في الأع تا وت وال ة وال ا وق اء على ال وذل للق
في في ال .)٢٥(والإدارة و ال اع ال فو رات ومهارات ال ف على ق ، ع

نها ارس ي  ال ال ته وضعفه م خلال الأع ان ق فة ج و ، ومع ح ال ا  ك
له  ى وص ائف ح رجه في ال راته وت ة وت ق صة ل ف الف في ال ال

ة اد ائف ال   .)٢٦(إلى ال
احه في  م ال في ن و ال اءً وق أث ال ه ب ق ى  ة ال ائ ات ال

افها ها وأه ها ورسال ث ، على رؤ ما  في الإدارة ع و ال ة ال ح أه ا ت ك
ة اد في أ م ر أو خل مفاجئ ل  اد ، شغ ث ت ومعاناة في إ

ر والإ م ال ال وال ة ع ة؛ وذل ن يل القادر على إدارة ال اد ال ع
و  ها ال ي م أه ة ال امج ال يلة م خلال ال ادات ال ل ال ال ل

في   .)٢٧(ال
                                                

ي )٢٥( مي: ناص ز اع ال الق في  و ال اسة ال ل س ت إدارة ، تفع مة إلى م ل مق ورقة ع
اع العام  ة في الق ارد ال ة ال ات"وت لعات وال اقع وال ة ، "ال ة لل ة الع ال

ة، الإدارة  . ١٦٢ص، ٢٠١١، القاه

ر . د )٢٦( س ال: ح محمد الع فاءة في ال في  و ال ن ال ات اللازمة لإنفاذ قان ل
ة ة والأم جع ساب، الع  . ٤ص، م

ان فلاته )٢٧( ة : ع الع ع ع وح ال اساته على ال ادات الإدارة وانع في لل و ال ال
اض ال ة  ل ات ال فى الق م، رسالة ماج، للعامل  راسات ، الإدارة ق العل ة ال كل

ا ة، العل م الأم ة للعل اض، جامعة نا الع  . ٢٥ص، ٢٠١١، ال
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٢٣٤٣ 

لة ة القل ارد ال ات ذات ال اع ال في  و ال ا أن ال اه ، ك ح 
ة  ي ر على مهارات ج ة م خلال ال ف ة ال ارد ال فادة الق م ال في الاس

ا ال الأخ لإن الات، ز الأع ع ال ق ال في  ف سّ ال ا أن ، وذل به ك
د أو  ف ج غ في ت م ى لا ت ات ال ع ال مه  في ت و ال ال

ات أخ  ف م م ع ال ع لها ع ، إضافة  ا ف ال ف م ال ح ت
ه و   .)٢٨( ت

ة ال أن أه ي  ة  وال ف وال لاً م ال د على  في تع و ال ال
الي   :وذل على ال ال

ف: أولاً  و لل ة ال   .أه
ل في  الع حاته  ق  ف وت اع حاجات ال في على إش و ال ل ال ع

عة ات م ه خ قل مهاراته وت ة ت ي ال ج اع ، أع و على م ي ال ق ا  ك
لل و  لةال ات  ة ل فة مع ارسة مهام و ف  م ة ل ال تا   .)٢٩(ال

ف  ة لل او ص ال ح الف ب عادل ي م خلاله م في أسل و ال إن ال
فًا  ان م اءً  د س قاء الف ار  ّ م اح ة و لفة في ال ائف ال قل ب ال لل

ة ه لف ا في م يًا أو قائً ضا ، لة أو م هِ في رفع م ال ا م شأنه أن ُ وه
ف في ل ال ه ، ال اص ي في م ف غ ال ار ال ا أنه  م اس ك

اص أعلى ه إلى م ق   .)٣٠(أو ت
ة  أن إدارة ال ف  ر ال ة شع ق ن في ي ضا ال ا ال ولا ر أنّ ه

ها تُ ا ن ف ل ع ي  الة دون تال ة ب سائ ، لع او ة م ل ص الع عل الف وت
                                                

اني )٢٨( ة: سع ب محمد الق ارد ال ة ال في وم إسهامه في ت و ال جع ساب، ال ، م
 . ٤٥ص

في : أح ماه. د )٢٩( ل ال ق اد في ت وت"ال ات والأف ل ال ل دل ق  ال
في امعي، "ال ار ال رة، ال  .٩٢ص، ٢٠٠٩، الإس

لي. د )٣٠( ق اح : محمد علي ال ات ن ل مة العامة وم ات ال في في وح و ال ة ال ل ة ع أه
مة العامة ، ال ات ال في في وح و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع

ة رة ال ه ن وال" ال م الإدارة، "القان ي للعل عه ال عاء، ال  .٧- ٦ص، ٢٠١٣، ص
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٢٣٤٤ 

ه له وجه لاً على ح ع ُ ف  ّا ، ال ة م ل ال لاء ل ا م شأنه تع ال وه
ها اج ف فع م الان   .م شأنه أن ي

ون م  له الآخ ار ما ي فة وت مق اع على مع في  و ال ا أن ال ك
ل ت د في س ةجه اف ال ل أك، ق أه اد الع فاعل ب أف ن ال الي  ال ، و

ف ا ب ال امل  ق ال د إلى ت ّا ق ي م
)٣١(.  

ة  ر ع أح الأسال ال في  و ال ان أن ن أنّ ال ة  ولعل م الأه
ات ف في ال ارسة أك م، لل صة ل ه م ف ا ي ِ  وذل ل ا ُ ل م ع

ل  ة الع وره على نه ع ب ا ي ة م ي ة ومهارات ومعارف ج ف خ ال
ات ف  .وال اعات ال رات وب ا وق ا ف ع م في ت و ال ة ال ل إن ع

ات أُخ  ا ائف ون ه في و ام ه و اه راته وم ع ع ق صة له لل ح ف وت
ة والإ ا ائف الإش ل ال ةم اد ادة في ، دارة وال و للإدارة وال ف ال ا  ك

ة اردها ال ها وم ف ة ل د وق الف ات ع الف   .)٣٢(ال
اف والإدارة  ارسة الإش ة ل ا فاءات ال ًا لل فًا ق ع م في  و ال إن ال

لفة ال ال ه الأع اعاته في ه راته وب از ق ادة وب ا إلى ، وال و ه جان أن ال
ف  اه ال رات وم ف على ق ع ات في ال ار في ال اع م الق في  ال
ة  اد ة والإدارة وال ا ال الإش ته وضعفه م خلال الأع ان ق ف على ج ع وال

ها ا ف ائف عُل قي إلى و ر وال صًا لل وال ه ف نها وم ارس ي    .ال
و ل ال ع ا  ح له  ك اته و ف ور اع حاجات ال في على إش ال

حاته ق  صة ل ات ، الف ه خ ة تُ ي ال ج هام وأع فه  ل م خلال ت
راته ومهاراته قل ق عة وت لل ، م ة وال تا اع ال ل م م قل ه في ال ا أنه  ك

ف ع ال ى ق تُ  ف ، ال قاء ال د  ا –ح ي ان أو قائً يًا  في  -م
ة دون نقله إلى  هج والآل ف ال فة و ة نف ال اره في تأد لة واس ة  ه لف م

                                                
ى الغام. د )٣١( ة الإدارة:  علي ب  لة ال ا، م د ، ضال اد الآخ ، ١٠٧الع -هـ١٤٣٤ج

ه د، ٥٠ص، ٢٠١٣ لي. أشار إل ق اب: محمد علي ال جع ال  . ٨ص، ال

ي )٣٢( و: ناص ز اسة ال ل س مي تفع اع ال الق في  جع ساب، ال  . ١٩٢ص، م
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٢٣٤٥ 

ل ه للع قلل م دافع فة أُخ إلى تقادم مهاراته و اره ، و ة ت لل ن ال ه  و
مي ي ال وت ل ال ة الع أد قائه في، ل ف ع  ال ل الأم  ه دون  بل ق  ف و

ة  حلة خ في –نقل؛ إلى م اق ال الاح ع  ف  -)٣٣(ها ال ها ال فق ف
ل ة في الع اله، ال ر في أداء أع ة وال اج ني الإن الي فإن ، علاوةً على ت ال و

ف  ة لل اب ل إ ة ع ف ب ه في ت في م شأنه أن  و ال ام ال ل ب الع
ال راتهت  ه وق اه از م اف وب   .)٣٤(ي وال وال

اؤل ع ا ت ز ه ائف: و اد وال لف الأف في ل و ال ة ال ، ما م ملائ
؟ ال دون الأخ ع الأع   وهل ه ملائ ل

ف ات م ال لف الف اس ل في م و ال فء ، إن ال ف ال ة لل ال
ل م ه على ب ضا  اع ال ر  ع ق ذاته وال اج ل ل والإن اعفة الع ه وم م ال

ل ة ، ع الع ا س ال ً ج فه أ ل وغ ال امل ال ف ال ة لل ال و
ة د وال ال ع ع ذل  ة وس ا ارساته ال ح م ه و ، وت مفا

م هاء خ ة ان ة م ف ف ال على مق ة لل ال في و و ال ة فال ه في ال
ها  ل ف ع ي  فة ال ش لل ا م ال ان اءً  اته إلى الآخ س ه على نقل خ اع

ها اب إلى ما يلي .)٣٥(أو غ ض ال اح م الع ل ال   :و
ف  -١ في لل ضا ال ه في رفع م ال في ُ و ال  .أنّ ال

                                                
في )٣٣( اق ال الاح ل: "ق  ة في الع ها ال فق ف ف  ها ال ل إل علاوةً على ، حالة 

اله ة وال في أداء أع اج ني الان ون أ ، ت له ب ما  في ع د ع وعادة ما ت الف
ات وأك ع س ة س   ".تغ أو ت م م

ي الع ال.د: لل ان في:سع ال اق ال اد، الاح اض الاق فة ال د ، مقال في ص الع
د، ٢٢/٢/٢٠٠٦، ١٣٧٥٧ ع م اد أب ل  اه م ف : س في ل ال اق ال ة الاح اه

ة  اع غ ق عل العالي  ة وال ة"الإدار العامل في وزارة ال ابها و رسالة ، "علاجها أس
ارة، ماج ة ال ة، كل امعة الإسلام ة، ال  .١٥ص، ٢٠١٠، غ

لي. د )٣٤( ق في: محمد علي ال و ال ة ال ل ة ع جع ساب، أه  . ٧ص، م

اد )٣٥( ار خ ال ة وال: ن في ب ال و ال ز، ال أ ن فة ن ، مقال في ص
عا د، ءص  . ٣ص، ٢٠٠٨، ١٤٣١٧الع
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٢٣٤٦ 

اع حاج  -٢ و في إش حاتهه ال ق  ف و ات ال  .ات ور

ع   -٣ ي ق ت  لل ال ة وال تا اع ال ل م م قل و في ال ه ال
ف  .ال

راته  -٤ ه وق اه از م ار وب ي والاب ف على ال و ال  .اع ال

ن   -٥ ف رات ومهارات ال ات وق و في زادة خ  .ه ال

و على م  -٦ ون م جهاع ال له الآخ فة وت ما ي  .ع

ف  -٧ في أداة م أدوات ت أداء ال و ال   .ُع ال
ة: ثانًا و لل ة ال   .)٣٦(أه

ات  غ ة لل مع ال ئ ال في يه و ال فى أنّ ت ال اد  ّا لا  إنّ م
ل الات الع عة في م و ع، ال ة ال داد أه ة وت ها في ب ا ة ن ارسة ال  م

د ال ف  ل ت ة أُخ ، ع ف في م ة ق لا ت اف ة ت ها م ، الأم ال ُ
ة في آن واح ة وعلاج لة وقائ ع وس في  و ال ي أن ال ع ا  اع ، وه ح 

لة م ال ات  قائها لف ار  ل على اس اتي و د ال ة على ال   .مال
في و ال ة م جّاء ت ال د على ال ى ق تع ات ال اب ، ولعلّ م الا

وق  ه والف عف ف ة وال ان الق ف على ج ع ها وال ف رات ومهارات م فة ق مع
ه ا ب ة  د ة ، الف ا ات ال ل هام وال ة ال أد ف ب ام ال و ذل م خلال 
ة ا ل اء ع ل به أث ف م ة ي مات في ال ام معل د ن م وج ل ع ا في  و لاس ل

انات ة ، تل ال ار في ال مات م الق عل انات وال ه ال ف ه اع ت ح 
فة  اس في ال ف ال ضع ال ها؛ ب ف اه م ة ت اس ارات ال اذ الق على ات

اءات ا اذ الإج هلاته وات راته وم ة لق اس عي ق ال ي أو ن ة ل أ نق  اس ل
ة افه في الق العاملة داخل ال لة  .ي اك في ُع وس و ال ا أنّ ال ك

ة ث في ال اد ال ق  اغ ال اع على سّ الف ّا  اد القادة م اف وع   .لاك
ف اف لل ق دوره على حّ الاك في لا  و ال وره  بل، إنّ ال ل ب ع

ازها اله ال بها إن لاءم مع أع ا ي اده    .على إع
                                                

لي. د )٣٦( ق في: محمد علي ال و ال ة ال ل ة ع جع ساب، أه  . ٦- ٣ص، م
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٢٣٤٧ 

اد ص الف ل م ف قل ة على ال اع ال في  و ال ا أن ال قاء ، ك إذ أن 
فة أخ  و أو نقل إلى و لة دون ت ات  ه لف اص ف في م ح له ، ال ي

صة ت علاقات واسعة م داخل وخارج ال اد ، ةف وث ف د إلى ح ّا ق ي م
فة س ال ف ف ذو ال ع ال ل  في ، إدار م ق و ال ي أن ال ع ا  وه

ة ة لل ي خ دماء ج ر ل اد وم انة م الف ة وح ة وقا   .)٣٧(ا
مة  ات ال ق في وح في إذا ما  و ال ة ال ل ه أن ع ر الإشارة إل ّا ت وم

ابي ال  العامة  ن لها الأث الإ ة س اس ة وم قة ص ة  رة ال ه ال
ة  الى والإدار ال ي في مع الأجه اد ال ص الف ل م ف قل في ال وال

ة م ات ال م الإدارة على ، وال ي للعل عه ال ة قام بها ال ان ففي دراسة م
ف  ة م ال ائ ة ع ةع اقعه ال ل وزارة ، لف م فة و ن و غل ي  ال

ات اف وع في ال واو والف ال لة  ة م م ات ح ع وح صل ، وأقل في ت ح ت
فة العامة اد الإدار في ال ارسة الف راسة إلى أن م م ه ال ، %٤٢بلغ  ه

مة غ م أن ال ال راسة –و ا أشارت ال ي -ك ت الع ة  ق ات اف اءات ل م الإج
اد  ضعف  اء على الف ق الق اءات ل ت ه الإج ه إلا أن ه اء عل اد والق الف

ها ع ورة ل و ال ة وال اس اءات ال ات والإج قارها إلى الآل ها واف و ، )٣٨(فاعل
الح  ي ال قاء م اد الإدار في ال ه  ار الف اب ان ع أن م أس ال

لة ق والأ ات  ه لف اص ة في م ف ا وال في الإدارة العل ة وم م ة ال جه
ات اوز الع س   .)٣٩(ت

                                                
في. د )٣٧( ي: محمد ال امعي، ١، ال ال رة، دار الف ال   .٣٢ص، ٢٠٠٧، الإس

اني   في: سع ب محمد الق و ال جع ساب، ال  .٥٠ص، م

ون . د )٣٨( ة غال فارع وآخ اد الإدار : وه فة العامة في ال م الف ات ال عه ، أث أخلا ال
م الإدارة ي للعل عاء، ال  . ١٢٨- ١٢٧ص، ٢٠٠٨، ص

لح محمد. د )٣٩( ة الف: ع الل م اف قابي ل ور ال ل ال اب ، اد الإدار تفع ل في  ورقة ع
ع للقادة الإدار ا ت ال مة إلى ال ق ل ال م الإدارة، أوراق الع ي للعل عه ال عاء، ال ، ص

ف٢٨- ٢٦  .٧٦٤ص، ٢٠٠٧ن
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٢٣٤٨ 

د إلى ما  ق ف  اولها ال ي ي ة ال هارات ال ع ال م ت ؛ فإن ع وم جهة أخ
في اب ال الاغ م بها ، )٤٠(ى  ق ي  دة ال ات ال ا مي وال وت ال لأن ال

لال ا الع عله ره ه ب الإرادة و ل أنه م ه  ع مًا ت قاد ، ف ي ولا ش أن اف
ها ة وال ف ف ال فق ال هارات  فة لل م ، ال ع ف  ع ال الي  ال و

اب اه الاغ هًا م م ع م ا  ه وه ف ضا ع و م ، )٤١(ال اب ع ا أن م أس ك
وام ا ق ال ف ب ام ال ي في ال غ وال ال وال ام  م الاه ي؛ ه ع س ل

ل ووسائله ل، أسال الع ة الع لل م رتا ال ر  ع د ذل إلى ال الي ، ح ي ال و
ه ال عل م الإ اه  .)٤٢(ع ات س في في ال و ال ام ال ولا ش أن ت ن

لل في  ة وال تا اب وال اه الاغ اء على م ائففي الق لة ، ال اع على دفع ع و
ها اج ف اب إلى ما يلي .الإن ض ال اح م الع ل ال   :و

عة في   -١ ات ال غ ة لل مع ال ة ال ه في ته في  و ال أن ال
ل الات الع  .م

                                                
أنه )٤٠( في  اب ال الاغ ف: "ق  ضا، حالة م ال م ال ع ر  ع فة أو ، وال اء لل والان

ل اعة الع عل، ل اعات ت اد العامل وال فاعل مع الأف د غ قادر على ال د إلى ، الف ا ي م
ات الإدارة ل داخل ال ة على ناتج الع دة سع: لل ان، "ضعف ال د ع : م

ن  ة ل العامل في وزارة الأوقاف وال ة ال ا ك ال ل ه  في وعلاق اب ال الاغ
ة ي ى، ة ماجرسال، ال ا، جامعة الأق راسات العل اسة لل ة الإدارة وال ة، أكاد ، ٢٠١٧، غ
 .٤١- ٤٠ص 

ان )٤١( في : ماج ع الع القه اب ال ة على الاغ ا غ ة وال ات ال غ دراسة –أث ال
اض ة ال ي ة في م م ة ال ف العامل في الأجه ة لل لا ق ، اجرسالة م، اس

م الإدارة، الإدارة العامة ة العل د، كل ل سع اض، جامعة ال ه، ٤٤- ٤٣ص، ١٩٩٩، ال : أشار إل
اني ة: سع ب محمد الق ارد ال ة ال في وم إسهامه في ت و ال جع ساب، ال ، م

 .٤٨ص

ي )٤٢( ان ال اع  ة: نا ش ث ة ال ة وال امل ال ف  الع ام ال على م ال
اض  ة ال ي ة في م م ة ال ي في الأجه س وام ال ة–ال لا ة اس ان رسالة ، دراسة م

م الإدارة، ق الإدارة العامة، ماج ة العل د، كل ل سع اض، جامعة ال ، ١٦ص، ٢٠٠١، ال
ه اني: أشار إل اب: سع ب محمد الق جع ال  . ٥١ص، ال
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٢٣٤٩ 

اغ   -٢ ل على سّ الف ي تع ادر الإدارة ال اد ال اف وع لة لاك و وس ُع ال
ةالإدار ا ث في ال  .ل ق 

ة وسّ   -٣ ف في ال رات ومهارات ال فة ق و على مع اع ال ه و
ي للق العاملة عي أو   .أ نق ن

اد  -٤ ص الف ل م ف قل ة على ال في ال و ال  .اع ال

ل  -٥ ة وال تا ة وال ا وق اه ال اء على م ة في الق اع ال و  ل ال
ل ة في ت وت أدائها، في الع اع ال ا    .ك

  المطلب الثاني

  ضوابط وشروط التدوير الوظيفي
ة  ّ اف ال ق الأه ى ت ة وح في أك فعال و ال ة ال ل ن ع ي ت ل
ف  ل ت ار ق ها في الاع دة وأخ و م ا وش دة لها  أن ت وف ض وال

في و ال   .ال
الأم ال في ل  و ال لي  أن ، إن ت ال ب ش أسل ان  ون 

ة ال ن ال الإدارات العامة لل ع الإدارات؛  وثه في  ل ح ة م ا والإدارات ، ي ب
ف ن ال ي ل الأداء ، العامة ل ب عل أسل في  و ال ول ت ال
افه ق أه احها إلى درجة ع، الإدار وت اج ن ة و اس ال ه وت  ة ص ل  ع

و  ا وال عامل مع الأس وال ة في ال فا ة وال اد ة وال ض ة م ال عال
ق الأداء عل ب ي ت و خاصة تل ال ات ال ل ها ع ى تع عل   .)٤٣(ال

ل  ف يء م ال و  ا وال ه ال ع ه اول  ا يلي س  على الو
  :)٤٤(الآتي

                                                
ان. د )٤٣( ن رق : أح علي نع ة  ٣١القان ة في  ٢٠٠٩ل ف ه ال في ولائ و ال أن ال

ة  رة ال ه ل"ال ل ن وال و ، "ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع
ة  رة ال ه ال مة العامة  ات ال في في وح ن وال"ال ي ل، "القان عه ال م ال لعل

عاء، الإدارة  . ١٢ص، ٢٠١٣، ص

في رق  )٤٤( و ال ن ال و في قان ا وال ة  ٣١ت ت ال ادت  ٢٠٠٩ل ، ١١(في ال
ادت ) ١٢ ة) ١٣، ١٢(وفي ال ف ه ال  . م لائ
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٢٣٥٠ 

و: أولاً  ة ال ل ة لع اس ة ال ه   .ال
ل  ات الإدارة ي ح ات وال في في ال و ال ة ال ل اح ت ع إن ن
ف إلى  و ال م ت ة تع في أساسها على ع قة سل و  ورة أن ي ال ض

فة س له شغلها م إساءة ، و ا على ع ً ا تع أ ة أو ك اد ائف ال غلال ال اس
الها ع ف في اس ع ة وال ا ائف م ت ، الإش ه ال ا ه و شاغل م ت ع وذل 

ف ع غلال وال ه صفة الاس   .عل
ادة  في ١٢فق ن ال و ال ن ال ة لقان ف ة ال ع (على أنه  )٤٥(م اللائ

ا ا ال ام  في  الال و ال ف ال ةت   ......:لآت
ة س له شغلها -٥ ا ا أو إش فة إدارة عل ف إلى و و ال ز ت   .لا 
ائفه أو  -٦ غلال و ن اس ي  ة ال ا ة والإش اد ائف ال ا ال ور شاغل لا ي

ة  ا ة أو الإش اد فة ال ا م ال قل ال ي لا ال اته وفي  ال سل ع ن في اس ف ع ي
فة أخ ت ة إلى و قه ال ق فا له  اته مع الاح هلاته وخ اس مع م

ة اف ة ال ائ ان ال ام الق أح م الإخلال  ن مع ع   ).قًا للقان
ف ي ح على ال ع ال ا ال ي أن ال ال س له شغل ، م ه

ة ا ا أو إش فة إدارة عل ة أخ ، و فة م ه ال ه إلى ه و ا ح على ك، ت
ة ا ة أو الإش اد ائف ال ا ال ف شاغل اته، ال ال سل ع ن اس ي  ، ال

فة أخ  ة إلى و ا ة أو الإش اد فة ال ه ال ه على أن ي نقله م ه و ت
هلاته اس مع م اد ال ، ت ة الف اف ة الإصلاح الإدار وم ل ف تع ع وذل به

ق فيعى إلى ت و ال   .ه ال
و: ثانًا ة ال ل ف لع د ال ي ع   .ت

ف  د ال ي ع ائج فلا ب م ت ل ال في أف و ال ة ال ل ق ع ي ت ل
ه و اد ت مة ، ال ات ال ة ووح ل في ال و على س الع ث ال ى لا ي ح

  .العامة

                                                
في )٤٥( و ال ن ال ة لقان ف ة ال زراء رق ، اللائ ل ال ار رئ م ق ادرة  ة  ٢١٤ال ل

د ، م٢٠١٢ ة الع س ة ال رة في ال ة ) ١٧(ال  . م٢٠١٢ل
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٢٣٥١ 

ه م  و د ال ي ت ي الع قف ت ي و ة ال ع ال ف على ح ون ال
في و ال د ،  بها ال و ع ن قادرة على ت غي أن ت ة ي ات ال فال

ة غ ات ال ال ف مقارنة    .)٤٦(أك م ال
ع ل إدارة ، و ال ه م  و م ب ق د ال س د الع ات أن ت أن على ال

ف بها د ال ى لا  ،وفقًا لع ل إدارة ح ة م  ة مع و ن م ب ها أن تق ا عل
دة بها ج ات ال   .)٤٧(ث خلل في الإدارة وتُفِغها م ال

في رق  و ال ن ال قان عل  ا ي ة  ٣١و د ، في ال ٢٠٠٩ل فق ح
ه و اد ت ف ال ة ال ن ن ادة ، القان ه على أنه  ١١ح ن ال   م

ه  -١ اني م اح أُجل نقل ال ة ال ل و ش أو أك في خ ال اف ت إذا ت
ة أشه ة لا تقل ع ثلاثة أشه ولا ت ع س   .ف

اح في آن واح  -٢ ي ال في ال ال و ل ة ال ز أن ت ن لا 
ف%" ٥٠"على  الي ال ة لا ت ع، م إج اقي ف و ال جل ت   .لى ثلاثة أشهو
ه في أ ت  -٣ اع ه أو م ة مع نائ فة الأساس و شاغل ال اف ت إذا ت

ة لا تقل ع ث ائ ف اع أو ال ي في وق واح أُجل نقل ال ولا ت  لاثة أشهت
ة أشه   .على س

لة في  ة م ة مع ي ق جعل ن ع ال ا ال أن ال م %) ٥٠(ي م ه
فة ش ة وشاغل ال اح ة ال ل اقعة في خ ال ة ال ا ة أو الإش اد ائف ال اغلي ال

ة  ه"الأساس اع ه أو م ئ ونائ اح" ال ي ال ث ، وشاغلي ال ال فإذا ح
ة لا تقل ع ثلاثة أشه ولا ت ع  ف الآخ م و ال جل ت ل ي و ال ام ت وت

ة أشه ي لا ، س امهاوذل ل ات الإدارة وأق ح ادات ال اغ في  ى ، ث ف وح
ها ان ام  ة والإل ي ائفه ال ماج في و ه الان و ي ت ت ف ال   .ع ال

                                                
ات محمد ح ع. د )٤٦( هاز ال : ع ال و العامل  اسة ت جع ساب، تق س ، م

 .٣٠ص

دة )٤٧( ة رزق محمد ف ة للعامل : ناد ا هارات الإش ة ال في في ت و ال اسة ال دور س
ات العام جع ساب، ةال  . ٣٢ص، م
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٢٣٥٢ 

و: ثالًا ضع ال ف م ائج تق أداء ال اعاة ن   .م
و  ة ال ل ف ع ة ل مات الأساس ق ف م أه ال ل ال  ع تق أداء ع

افه ق أه احه وت مًا هامًا ل في ومق ل ، ال عل ب أداء الع ى ت خاصةً تل ال
ة ا رات الإب لاق الق ة و اف ف على ال ات ال ل ة ل ا أ ، والاس وت م

هة الة الإدارة ال   .)٤٨(الع
في في ال و ال ن ال قان عل  ا ي ة ال، و ادة فق ن الفق عة م ال ا

ائج تق الأداء - ٤(... على أنه  ١١ ها ن ل إل ق ائف ال ي ال اعى في ت ، أن يُ
ل ذل ة تفاص د اللائ و ن أن  ).وت ن ال ة لقان ف ة ال ع إلى اللائ ج ال و

ادة  ها ن على أنه  ١٢ال عة م ا ة ال ف على  -٧(... في الفق ي تق ال
ق  أساس اص ال ة"ع اج ام -الإن رات -الال ك العام -الق ل فادة م  -ال الاس
ر لة  ").ال في وال ل ال الع ت  ق ت اص ال اب أن ع ي م ال ال

ف م  فادة ال ه واس له وسل ف في ع رات ال ل وق الع ام  اج والال في الإن
ات ر ع .ال ح فإن أنه ، و ال ق ال ف ال إذا ت ت تق الأداء لل

ها عة أس أه ها م ج ع في س و ال ة ال ل   :)٤٩(ع
ة  -١ ة والف فاءة العل ع وفقًا لل ص لل اف الف  .ت

دة  -٢ اع ال هام في ال از ال إن ام  ل والال  .أداء الع

ة  -٣ ة ال ة والف رات العل ة الق الح  ملائ فها ل فاءة ت و و ل ال م
ل  .الع

ف  -٤ ل ال ة وم  .فاءة وفعال

ة  -٥ ل ل ال ار وت اذ الق اد لات ع  .الاس

ر  -٦ ل وال أه فادة م ال اع والاس اد لل والإب ع  .الاس

ها  -٧ ف ام ب ها والال ج ادرة  ات والأوام ال ل ام ال  .اح

                                                
ان. د )٤٨( ن رق : أح علي نع ة  ٣١القان ة ٢٠٠٩ل ف ه ال في ولائ و ال ، أن ال

جع ساب  . ١٤ص، م

ان. د )٤٩( اب: أح علي نع جع ال  . ١٤ص، ال
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٢٣٥٣ 

ك وعلا  -٨ ل ا  لالان عاون في أداء الع ل وال   .قات الع
اح ح فإن ، و ال ب ال الأسل له  ف لع أنه إذا ما  تق أداء ال

ف ات الإدارة وال ح فع لل ال د  افها وتع ق أه في س و ال ة ال ل   .ع
عًا ها: را ور إل فة ال و شغل ال و وش ة ال ف ل فاء ال   .اس

ي ت ول ة ش ها ع اعا ف ح  أن ت ل ال ال في  و ال ة ال ل ،  ع
و  ن ال دة في قان ة ال م ة ال و ال ال ف  ه ف ال فاء ال ها اس أه

في فة العامة، ال ع في ال و ال ادة ، وش ه ال ا ما جاءت  ن  ١٢ه م قان
في رق  و ال ة  ٣١ال ف ق  -١( ن على ح، ٢٠٠٩ل ن ال أن 

ن  ا القان دة في ه ة ال م د ال و وفقًا لل دة لل ة ال ل ال   .أك
ة رق  -٢ ن مة ال ن ال ها في قان ص عل و ال ًا لل ن م " ١٩"أن 
ة  ل ١٩٩١ل ار رئ م ائف العامة وق ة لل ِ ة الأخ ال اف ان ال م والق

ة " ١٤٩"زراء رق ال فة العامة٢٠٠٧ل ع في ال ام ال أن ن   .م 
مة  -٣ ة ال ح ة ل ة ال ة في اللائ ها مع و إل اد ال فة ال ن ال أن ت

ة ات ال ل ادرة م ال   .العامة ال
اقعة في  -٤ ائف ال د م ال فة أو لع غله ل رج  و ال ًا ل ن م أن 

ل ذل ة تفاص د اللائ مة العامة وت ة ال ار وح ي أو في إ ار ال ال ، )إ
في ن أنها وضع ش آخ  و ال ن ال ة لقان ف ة ال ع إلى اللائ ج ال و

ن – ه القان ت  -إلى جان ما أتى  ادة  ٥، ٤وذل في الفق ها ١٣م ال ح ، م
في الآتي ع (ن على أنه  و ال ف ال ف  -٤:... ت ن ال أن لا 

ادة  ها في ال ص عل اء ال ها معاي الاس فة ت عل ه " ٧"شاغلاً ل م ه
ة   .اللائ
في -٥ و ال قاع في نف عام ال لغ أح أجلي ال ف س ن ال   ).أن لا 

ي ق اش ع ال ا ال ي أن ال ف م ه ه ف ال  على ال
و ت ش و ع ي ، ال و وال دة لل ة ال ل ال ن ق أك ح اش أن 

ات عات؛ الأولى أرع س ها إلى ثلاث م ات، ق ة ثلاث س ان ة ، وال ال وال
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٢٣٥٤ 

ان فة  .)٥٠(س و شغل ال ًا ل ن م ف أن  ع على ال ا اش ال ك
ائف العامةالعامة وفقًا ل ة لل ان الأخ ال ة والق ن مة ال ن ال   .)٥١(قان

رج  و ال ًا ل ن م و أن  ال ف  ه ف ال ع على ال واش ال
ها ور إل فة ال غل ال ة مع ، ل اس ها م ف إل و ال ي ي ت فة ال ن ال وأن ت

ة ل اته الع هلاته وخ ن ا، م ة وأن ت ة ال ة في اللائ و مع ل ال فة م ل
و ال ة  ع ة ال ح غه  .لل م بل و ع ال ف  ه ف ال ا على ال ً واش أ

و ة في نف عام ال ن مة القان ة ال اء م قاع أو انق ة لل ن   .)٥٢(ال القان
فة م ال ن شاغلاً ل ف أن لا  ًا اش على ال اة وأخ ُ ائف ال

زراء لة في ال اب، وال الان ائف  ا ال ة ، وشاغل ة والف ائف ال وال
ة اءًا على ما س .)٥٣(وال ات ، و ات ووح اح أنه إذا ما قام ال ي ال

قة ا و ال ا وال ال ام  الال في  و ال ة ال ل مة العامة ع ت ع ، ال
اتفإنها  احها في ال ة ون ل ه الع ة م ه ج اف ال ق الأه   .س
  

  الخاتمة
ات ص ائج وال ة أه ال ات ل ذل على ال ، وت ال از تفاص و إ

  :الآتي
ائج: أولاً    .ال

ات   -١ ع م في في ج و ال ام ال ل ب ورة الع ة وض ا م أه ت ل
ولة اح ، ال ققه م ن ا  مةل ق  . في  م دول العال ال

                                                
ادة  )٥٠( ة) ٩(راجع ال ف ه ال في ولائ و ال ن ال  . م قان

ادة  )٥١( ن م) ٢٢(راجع ال ة  ١٩ القان ة١٩٩١ل ن مة ال أن ال ة ، م  ر في ال وال
د  ة الع س ة " ٦"ال  . م١٩٩١ل

ادة  )٥٢( ة) ١١٩(راجع ال ن مة ال ن ال ادة ، م قان ن رق ) ٢٠(وال ة  ٢٥م القان م ١٩٩٢ل
عاشات ات وال أم د ، أن ال ة الع س ة ال ر في ال ة " ١ج٧"وال  . م١٩٩١ل

ادة  )٥٣( ة) ٧(راجع ال ف ه ال في ولائ و ال ن ال   .م قان
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٢٣٥٥ 

ل  -٢ ا وروح الع ي ال في على ت و ال ة ال ل اع ع أ ، ت ق م وت
ات ي م ال اد بها الع ة ال ال تُ ل غ م أجل ع  .ال

رات ومهارات   -٣ ف على ق ع اع في ال في ت و ال ة ال ل ا أن ع ت ل
ف ف، ال نهاومع ارس ي  ال ال ته وضعفه م خلال الأع ان ق  .ة ج

حاته   -٤ ق  ف وت اع حاجات ال في على إش و ال اع ال
عة ات م ه خ قل مهاراته وت ة ت ي ال ج ل في أع  .الع

ف   -٥ ة ل ال تا لل وال اع ال في على م و ال ي ال ق
ه مهام و ارس لةم ات  ة ل  .فة مع

ات: ثانًا ص   .ال
امل اللازمة   -١ عة م الع اف م في وت و ال ورة ال ال لل ض

قه اح ت قه، ل ي تقف أمام ت قات ال ع ل م ال ات وال ل  .وذل لل م ال

في  -٢ و ال ة ال ل ة لع ة مع ات زم ف ام  ورة الال صي   .ن

ائف ع  -٣ افة ال عاب  ها اس في ي ف و ال انات لل ة ب ل قاع
ف اته، وال ان اداته وم ع راته واس ي ق  .وت

رات  -٤ اء الق ف و ل ال أه ة ل ر امج ال رش وال نامج ، إقامة ال ووضع ب
ي له ال ع فه  ائه وتع  .لاح

ال  -٥ ام  ق والال ورة ال صي  م ن ات وع ل ال ة ل ُ ائح ال ان والل ق
في و ال ة ال ل ي ت ع ا ال و وال ا ال ها لاس الف  .م

  

  المراجع
ة: أولاً  لفات العامة وال   :ال

في  :أح ماه. د  -١ ل ال ق اد في ت وت "ال ات والأف ل ال دل
في ل ال ق امعي، "ال ار ال رة، ال  .م٢٠٠٩، الإس

ب. د  -٢ ة  :س محمد جاد ال ارد ال رات "إدارة ال ع الق ي ل ات خل اس م
ة اف ارة، "ال ة ال اة ال، كل  .م٢٠٠٩-٢٠٠٨، جامعة ق

ة -  ارد ال ة في إدارة ال ي اهات ال ون دار ن، الات ة، ب  .م٢٠٠٩، القاه
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٢٣٥٦ 

عق . د  -٣ اف و ي محمد ع ع انع ال ة  :ب ح ارد ال ة ال ر وت الاس "ال
ات ل ان لل، "والع ان ، دار زه  .م٢٠٠٨، الأردن –ع

في. د  -٤ ي :محمد ال عة الأولى، ال ال امعي، ال ، دار الف ال
رة  .م٢٠٠٧، الإس

ون . د  -٥ ة غال فارع وآخ فة العامة في ال م ال :وه ات ال اد أث أخلا ف
م الإدارة، الإدار  ي للعل عه ال عاء، ال  .م٢٠٠٨، ص

  

ة: ثانًا سائل العل   :ال
ة  -٦ فاءة  :ج علي ج أب ص في في رفع م ال و ال اسة ال دور س

ة غ ة  امعة الإسلام ى، رسالة ماج، الإدارة ل العامل الإدار في ال ، جامعة الأق
ة الإدا اأكاد راسات العل اسة لل ة، رة وال  .م٢٠١٤، غ

اني  -٧ ة  :سع ب محمد الق ارد ال ة ال في وم إسهامه في ت و ال –ال
اض ة ال ي ني  فاع ال ة العامة لل ي ال ا العامل  ة على ال رسالة ، -دراسة م

ا، ماج راسات العل ة ال ة للع، كل ةجامعة نا الع م الأم اض، ل  .م٢٠١١، ال

د  -٨ ع اد أب م ل  اه م ف الإدار  :س في ل ال اق ال ة الاح اه
ة  اع غ ق عل العالي  ة وال ة علاجها"العامل في وزارة ال ابها و ، رسالة ماج، "أس

ارة ة ال ة، كل امعة الإسلام ة، ال  .م٢٠١٠، غ

ان  -٩ وح  :فلاته ع الع ع اساته على ال ادات الإدارة وانع في لل و ال ال
اض ال ة  ل ات ال فى الق ة للعامل  ع م الإدارة، رسالة ماج، ال ، ق العل

ا راسات العل ة ال ة، كل م الأم ة للعل اض، جامعة نا الع  .م٢٠١١، ال

دة سع  - ١٠ د ع في  :م اب ال ة ل الاغ ة ال ا ك ال ل ه  وعلاق
ة ي ن ال ى، رسالة ماج، العامل في وزارة الأوقاف وال ة الإدارة ، جامعة الأق أكاد

ا راسات العل اسة لل ة، وال  .م٢٠١٧، غ

دة  - ١١ ة رزق محمد ف ة  :ناد ا هارات الإش ة ال في في ت و ال اسة ال دور س
ال هاز ال لل والإدارة–ات العامة للعامل  ، رسالة ماج، -ال على ال

ة اس م ال اد والعل ة الاق ة، كل  .م٢٠١٥، جامعة القاه

ات: ثالًا ور   :ال
ا ول داود  - ١٢ الة  :ث و الع اسة ت ه"س ف اه - فل ا لاته -م ة ، "م لة ال م
ادسة ع، الإدارة ة ال د، ال ة، ٦٥ الع  .م١٩٩٤، القاه
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ات محمد ح ع. د  - ١٣ هاز ال لل  :ع ال و العامل  اسة ت تق س
ارة الأزه، والإدارة ة ل لة العل ات، ال ع ال اسع، ف د ال اي ، الع  .م١٩٩٢ي

ام  :علي ب فه ال. د  - ١٤ في م وجهة ن رؤساء الأق و ال ال
ال ة  ةالأكاد د ع ف، امعات ال ة وعل ال ة في ال لة دراسات ع ام، م ل ال ، ال

ال د ال ل ، الع  .م٢٠١١ي

لي. د  - ١٥ ق ات ال :محمد علي ال ل في وم و ال ي، ال لة الإدار ال ، م
م الإدارة ي للعل عه ال عاء، ال ادس، ص د ال  .م٢٠١١، الع

  
عًا ات وا: را ت واتال   :ل

ان. د  - ١٦ و  :أح ش ة ال ل ة على ع ث ال الق ال ل م ل ب ت ام أسل اس
ة رة ال ه ال مة العامة  ات ال في في وح ل ، ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع

ة  رة ال ه ال مة العامة  ات ال في في وح و ال ال اصة  ن وال"ال ، "القان
عه ا م الإدارةال ي للعل عاء، ل  .م٢٠١٣، ص

ان. د  - ١٧ ن رق  :أح علي نع ة  ٣١القان ه  ٢٠٠٩ل في ولائ و ال أن ال
ة  رة ال ه ة في ال ف ل"ال ل ن وال اصة ، "ال ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع

رة ال ه ال مة العامة  ات ال في في وح و ال ن وال"ة ال عه ، "القان ال
م الإدارة ي للعل عاء، ال  .م٢٠١٣، ص

ة علي ح. د  - ١٨ في  :أن و ال ة ال ل ف ع ال ت ة في م ة رائ ارب دول ت
ها في ال فادة م في ،  الاس و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع

ر  ه ال مة العامة  ات ال ة في وح ن وال"ة ال م الإدارة، "القان ي للعل عه ال ، ال
عاء  .م٢٠١٣، ص

ر . د  - ١٩ س  :ح محمد الع فاءة في ال و  ن ال ات اللازمة لإنفاذ قان ل ال
ة ة والأم ات ، الع في في وح و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع
ال مة العامة  ة ال رة ال ن وال"ه م الإدارة، "القان ي للعل عه ال عاء، ال ، ص

 .م٢٠١٣

لح محمد. د  - ٢٠ اد الإدار  :ع الل م ة الف اف قابي ل ور ال ل ال ل ، تفع ورقة ع
ع للقادة الإدار ا ت ال مة إلى ال ق ل ال اب أوراق الع م ، في  ي للعل عه ال ال

عاء، الإدارة ف  ٢٨-٢٦، ص  .م٢٠٠٧ن

لي. د  - ٢١ ق مة العامة  :محمد علي ال ات ال في في وح و ال ة ال ل ة ع أه
اح ال ات ن ل في في ، وم و ال ال اصة  ل ال مة إلى ورشة الع ل مق ورقة ع
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٢٣٥٨ 

ة  رة ال ه ال مة العامة  ات ال ن وال"وح ي للع، "القان عه ال م الإدارةال ، ل
عاء  .م٢٠١٣، ص

ي  - ٢٢ مي :ناص ز اع ال الق في  و ال اسة ال ل س مة إلى ، تفع ل مق ورقة ع
اع العام  ة في الق ارد ال ة ال ت إدارة وت ات"م لعات وال اقع وال ة ، "ال ال

ة الإدارة ة لل ة، الع  .م٢٠١١، القاه

  
ا ً ان والل : خام   :ائحالق
ن رق   - ٢٣ ة  ٣١القان في٢٠٠٩ل و ال أن ال  .م 

زراء رق   - ٢٤ ل ال ار رئ م ة  ٢١٤ق ن ٢٠١٢ل ة لقان ف ة ال ار اللائ إص م 
في و ال  .ال

ادر أُخ : سادسًا   :م
ي الع ال. د  - ٢٥ في :سع ال اق ال اض ، الاح فة ال مقال في ص

اد د ، الاق  .م٢٢/٢/٢٠٠٦، ١٣٧٥٧الع

ات  - ٢٦ في ت وصلاح :محمد علي ب وران ال فة ، ال ، س ٢٦مقال في ص
عاء د ، ص  .م٢٠١١، ١٥٠٢الع

ان. د  - ٢٧ اع الف ادات الإدارة :م ع ال ي وص في لل و ال مقال في ، ال
ة د ع اد ال فة الاق اض، ص د ، ال  .م١٥/١٢/٢٠٠٧، ٥٤٧٨الع

ر ب  - ٢٨ سفم في : صالح ال و ال ة، ال فة ال اض، مقال في ص ، ال
د   .م٢١/١٢/٢٠١١، ١٤٣٢٨الع

اد  - ٢٩ ار خ ال ة وال :ن في ب ال و ال أ ، ال فة ن مقال في ص
ز عاء، ن د ، ص  .م٢٠٠٨، ١٤٣١٧الع

عًا ة: سا ون ادر ال   :م
ش  - ٣٠ في :خال ال وران ال ةال، ال م ة ال ارد ال ة لل اد ة الات الإمارات ، ه
ة ة الع اح على، م٣٠/١٢/٢٠١٢، ال  www.fahr.gov.ae م

ر - ٣١ الهاد قعق في:ع ة،الإحلال ال ارد ال ي لإدارة ال ، ال الع
اح على ، م٢٤/١٢/٢٠٠٩   .www.hrdiscussion.com م
  


