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دور إكتساب الجدارات الوظيفية كمُتغير وسيط في العلاقة بين التدوير  
البنوك التجارية في   علىالوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي بالتطبيق  

 مصر
 *مصطفي محمد يوسف عبد الله 
 

 المُلخص  
 

العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي،    تحديد   إلىف البحث  يهد     
و  الوظيفي  التدوير  بين  العلاقة  بالإضافة  إكتساب  وكذلك  الوظيفية،   إلىالجدارات 

الجدارات الوظيفية وتخطيط المسار الوظيفي، فضلاا إكتساب  توصيف العلاقة بين  
عن تحليل العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي من خلال توسيط 

بالإعتماد إكتساب   وذلك  مصر،  في  التجارية  بالبنوك  للعاملين  الوظيفية  الجدارات 
)  على حجمها  بسيطة  عشوائية  البنوك  406عينة  بتلك  العاملين  من  م فردة   على ( 

صاتهم الوظيفية.   إختلاف م ستوياتهم وتخص 
 

البحث      التدوير   إلىوتوصل  بين  تأثير معنوي  وجود  منها:  النتائج  مجموعة من 
التدوير  بين  معنوي  تأثير  وجود  وكذلك  الوظيفية،  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي 
الجدارات  إكتساب  بين  تأثير معنوي  الوظيفي، كما يوجد  المسار  الوظيفي وتخطيط 

التدوير    إلىالوظيفية وتخطيط المسار الوظيفي، بالإضافة   تأثير معنوي بين  وجود 
الوظيفية   الجدارات  إكتساب  توسيط  خلال  من  الوظيفي  المسار  وتخطيط  الوظيفي 

 للعاملين بالبنوك التجارية في مصر.
 

ا الجدارات لمفتاحيةالكلمات  المسار الوظيفي، إكتساب  الوظيفي، تخطيط  التدوير   :
 الوظيفية، البنوك التجارية في مصر.

 
 المُدرس بقسم إدارة الأعمال، كُلية التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان. *
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The role of acquiring job competencies as a 

mediator variable in the relationship between job 

rotation and career path planning with the 

application to commercial banks in Egypt 
 

Abstract 
 

   The research aims to identify the relationship between job 

rotation and career planning, as well as the relationship between 

job rotation and acquiring job competencies, in addition to 

describing the relationship between acquiring job competencies 

and career planning, in addition to analyzing the relationship 

between job rotation and career planning through the mediation 

of acquiring job competencies for employees in commercial 

banks in Egypt, based on a random sample (406) employees at 

different functional levels. 

 

   Having applied research methodology, the research yielded 

several findings, the most significant of which are: there is a 

significant effect between job rotation and acquiring job 

competencies, as well as there is a significant effect between 

job rotation and career path planning, and there is also a 

significant effect between acquiring job competencies and 

career path planning, in addition to there is a significant 

relationship between job rotation and career path planning 

through acquiring job competencies for employees in 

commercial banks in Egypt. 

 

Keywords: Job rotation, career path planning, job 

competencies acquiring, commercial banks in Egypt. 
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 . مقدمة. 1
على  العاملين    ساعدةلم  من المفاهيم الإدارية الهامة،    عد تخطيط المسار الوظيفيي     

المهنية حياتهم  في  والتقدم  الخبرة  واكتساب  مهاراتهم  حيث  تعزيز  معنى يكم  ،  ن 
للفرد  المهنية  الرحلة  يوجه  إطار  إنشاء  في  الوظيفي  بداية  من    العامل  المسار 

نحو بالم نظمة  و   الإلتحاق  القيادية.  ا المناصب  وضعا الفعال  الوظيفي  المسار  يخلق 
ا لكل من الأفراد والم  م   ي زيد شاركة الموظفين والاحتفاظ بهم و عزز م  نظمة، لأنه ي  ربحا

ي   ولذلك،  الوظيفي  الإنتاجية.  التطوير  تخطيط  في  الاستثمار  نصراا ع  للعاملين  عد 
 (.21، ص.2023)الفاروق،   أساسياا في أي استراتيجية عمل ناجحة

تطل    المسارطط  ساعد خ  ت  و     بين  التوفيق  واحتياجات الوظيفي على  الموظف  عات 
ي   لا  وهذا  ي  العمل،  بل  والدعم فحسب،  بالتقدير  الشعور  الموظفين على  ساعد ساعد 

تناف   ميزة  على  والحفاظ  المواهب  بأفضل  الاحتفاظ  على  ا  أيضا كما سية.  الشركات 
ا المؤسسات على تحديد    خطيطساعد تنفيذ برامج تمكن أن ي  ي   المسار الوظيفي أيضا

ا القادة الم   حتملين وتطويرهم، مما يؤدي في النهاية إلى قوى عاملة أقوى وأكثر نجاحا
(Cheng et al., 2024, p.126) . 

الوظيفي نحو صقل      التدوير  بتطبيق م مارسات  الشركات  العديد من  إدارات  تقوم 
الرائدة بمجال    مايكروسوفت الموظفين وتخطيط مسارهم الوظيفي الم ستقبلي، فشركة  

برنامج   بتصميم  قامت  مثلاا  الوظيفي   (Microsoft Aspire)التكنولوجيا  للتدوير 
الج  لم   الخريجين  التعر  د  ساعدة  الشركةد على  نقاط    واستكشاف مدى  ،  ف على  توافق 

ف   مع  واهتماماتهم  العمل  قوتهم  كذلك  رص   Microsoft HR)برنامج  بها، 
Rotation)  سجلين  الم  للط لاب    صممأسبوعاا م    (12)، والذي يتكون من تدريب لمدة

مجال بلبدء حياتهم المهنية      في ماجستير الموارد البشرية أو ماجستير إدارة الأعمال 
 .(Xue et al., 2024, pp.826-827) الموارد البشرية
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إكساب      أجل  من  كذلك  الوظيفية  الجدارات  مفهوم  الشركات  إدارات  ت طبق  كما 
المهام  م ختلف  لأداء  اللازمة  الإيجابية  والسلوكيات  والمهارات  للمعارف  العاملين 

الصِلة   ذات  الجدارات  بإدراج  الشركات  تقوم  الوظيفية، حيث  تحديد والأنشطة  أثناء 
الم   والصناعة وظائف،  تطلبات  والقسم  والنوع  الوظيفي  الوصف  على  ا  اعتمادا

 . والأقدمية المطلوبة
نتيجة للتطورات في تكنولوجيا ويشهد القطاع المصرفي المصري تغي رات سريعة     

والإتصالات، المهنية   المعلومات  والكفاءة  المصرفية  الخدمات  م ستويات  وإختلاف 
كذلك تنوع إحتياجات وتوقعات  لوحدات القطاع وتذبذ ب م عدلات الإنتاجية والربحية،  

القائمين    الع ملاء، أرغمت  للإهتمام    علىوالتي  المالية  والم نشآت  البنوك  إدارة 
بالع نصر البشري وتطويره وإكسابه للجدارات الوظيفية ضمن خ طط المسار الوظيفي 

م تميزة   مصرفية  خدمات  وتقديم  الأداء  لتحسين   ,Agnihotri & Misra)سعياا 
2024, p.93  القائمون طبق  فقد  وبذلك  مصر   على(،  في  التجارية  البنوك  إدارة 

البشري  العنصر  جودة  تحسين  نحو  الوظيفية  الجدارات  إكتساب  وم مارسات  أفكار 
قياس الدور   إلىوتعزيز الإستثمار به، إنطلاقاا مما تقدم فإن البحث الحالي يسعي  

المسار  وتخطيط  الوظيفي  التدوير  بين  العلاقة  في  الوظيفية  للجدارات  الوسيط 
 الوظيفي بالبنوك التجارية في مصر.

 

 . الإطار النظري والدراسات السابقة.2
 . الإطار النظري.2/1
 التدوير الوظيفي. . 2/1/1

الوظيفي      التدوير  وقد   (Job Rotation)ي عد  الم عاصرة،  الإدارية  المفاهيم  من 
ا من قِبَل القائمين   إدارة الم نظمات نحو   علىشهدت السنوات الماضية إهتماماا م تزايدا

 تبنيها وتطبيقها، 
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والم تخصصة بخدمات التدقيق والإستشارات أطلقت   (Deloitte)  ديلويت فمثلاا شركة  
د د في   (Deloitte's Shine)برنامج   للتدوير الوظيفي بإلحاق خريجي الجامعات الج 

في  الوظيفية  الجدارات  إكسابهم  نحو  أشهر  ثلاثة  لم دة  ووظائف  دورات  عدة 
إنعكس   ما  والتسويق  الإستثمار    علىالإتصالات  خلال  من  م تميزة  نتائج  تحقيق 

 .(Yusof et al., 2023, pp.1-2)بالع نصر البشري 
لـ      عملية    (Suleman et al., 2022, p.15)وفقاا  هو  الوظيفي  التدوير  فإن 

من أجل تعريضهم نتظمة  أو أكثر على فترات زمنية م    يفتين نقل الموظفين بين وظ 
معرفة مهارات   إلىيهد ف    خططنهج م  لجميع مهام وقطاعات المؤسسة، فهو بمثابة  

 ,Ngatimun)وق درات الموظف تمهيادا لوضعه بالمكان الم ناسب. وهو ما إتفق معه  
2023, pp.1676-1677  الوظيفي التدوير  ي عرف  حيث  الحركة أنه    على (، 

الم   داخل  أخرى  إلى  وظيفة  من  للموظفين  الموارد  المنهجية  أهداف  لتحقيق  نظمة 
د، وتدريب الموظفين، وتعزيز التطوير الوظيفي، د  توجيه الموظفين الج    : البشرية مثل
، ساعد الإدارة في اكتشاف مواهب الموظفينفهو ي  ؛  الوظيفيوالإحتراق  ومنع الملل  

 ختلفة. رصة لاستكشاف اهتماماته واكتساب الخبرة في مجالات م  يمنح الفرد ف  كما 
الحفيظ،      التدوير  35-34، ص ص.2019ومن وجهه نظر )عبد  ( فإن أهمية 

الوظيفي تتمثل في: إكساب الموظف أفاقاا جديدة لتطوير ق دراته ومهاراته، وم ساعدة 
الم نظمة   القضاء    علىإدارة  كذلك  العاملين،  لدي  الخفية  المواهب   على إكتشاف 

تقويه العلاقة بين    إلىإجهاد الموظف وم عالجة أوجه القصور والضعف، بالإضافة  
والقضاء   الم نظمة،  المهام    علىأفراد  م مارسة  نتيجة  والرتابة  والروتين  البيروقراطية 

لفترة طويلة، وم عالجة الإختلالات بسبب التقاع د أو الإستقالة أو الترقية أو الوفاة من  
تجسيد  مع  الجدارة،  ذوي  الموظفين  من  بدائل  إيجاد  عبر  التعاق ب  تخطيط  خلال 

تحسين   في  ي ساعم  بما  والشفافية  العدالة  التنمية    م ستوى مبادئ  وإحداث  الإنتاجية 
 الشاملة،
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 Som et)كما أن من مزايا تطبيق م مارسات التدوير الوظيفي من وجهه نظر     
al., 2024, pp.5-6كبر عدد من الموظفين بنقل الخبرات والمهارات (: السماح لأ

م الخبرات في والمعرفة حسب مواقعهم ووظائفهم، مما يؤدي إلى تطوير الأداء وتراك  
، وخلق شعوراا بالتحفيز بين الموظفين مع تجديد الدوافع رأس المال البشري للشركة

الموظفين وزيادة   وأساليب   ع ثقافةوي تن، كذلك  جديد   ك لف على  الحماس للعمل للتعر  و 
بحالات   مرونة القوى العاملة  ، وإحداث عدد الموظفين المتناوبين في الأدوار القيادية

التشغيليةالإجازات أو الإصابات وغيرها مما   القوة  إلى تحسين  القضاء  ، مع  يؤدي 
العمل وضغوط  الروتين  و   على  التعاون  حول عبر  الموظفين  نظر  وجهات  توسيع 

عبر وجود خ طط للترقي   عدل الاحتفاظ بالموظفينتحسين م  ام الم ختلفة، وأخيراا  المه
 والنمو الوظيفي. 

من      ك ل  مع   (Hassan & Mohamed, 2023, pp.232-233)وإتفق 
وجهات النظر السابقة حيث أوضحا أن تطبيق التدوير الوظيفي ي ساهم في تعر ض 
الموظفين لمجالات عمل م ختلفة ما ي ساعدهم في تخطيط المسار الوظيفي الخاص 
للرأي  لإستطلاع  فوفقاا  وضعفهم،  قوتهم  نقاط  معرفة  خلال  من  أفضل  بشكل  بهم 

إلكتريك أجرته   جنرال  الطاقة   (General Electric)  شركة  بمجالات  الم تخصصة 
الوظيفي أثناء   دويرمن وظائف التصنيع تتضمن الت  %(23والصناعة الرقمية فإن )

الم تعلقة  العمل الوظيفية  للجدارات  العاملين  إكساب  في  بدوره  ي ساهم  ما  بإدارة ، 
المالية والإدارة  الرقمية  والتكنولوجيا  المجالات   ..العمليات  من  ت طبق وغيرها  كما  ؛ 

، للعاملين  مهام دوريةبرامج للتدوير الوظيفي والتي تتكون من    شركة جنرال إلكتريك
صهم   والتدريب  تخص  يتم  ،  حسب  حيث  التعاق ب،  لتخطيط  قيادية  بمهام  والتكليف 

ثمانية  لمدة  البشرية  للموارد  مفتوحة  فعلية  أدوار  ثلاثة  خلال  من  الموظفين  تدوير 
العديد من الأبعاد تتمثل في    على، ويعتمد التدوير الوظيفي  أشهر في المرة الواحدة

 الآتي: 
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: في مكن من  (Staff Training and Development)  تدريب وتطوير الموظفين •
العاملين   تزويد  مع  الوظيفية،  للجدارات  الموظفين  إكساب  الوظيفي  التدوير  خلال 

الف   الم تعلقة بأعمالهم، وتعديل إتجاهاتهم وسلوكهم، وإتاحة  رص  بالمعلومات الحديثة 
وي مكن   ذاتهم.  وتطوير  و لتحسين  العاملين  تدريب  من  بتطوير  الوظيفي  التدوير 

الم   لكافة  التدريبية  الإحتياجات  تحديد  و خلال:  الإدارية،  جدارات   قياسستويات 
للتأك د من ق درته   التدريبية    علىالموظف  تنويع العملية  م مارسة مهامه الجديدة، مع 

العاملين الذين تم   حليل أداءوفق م قتضيات الإحتياجات التدريبية وطبيعة العمل، وت 
تكلفة  إنشاء مقياس للتقدم كو   مؤشرات واضحة،ب  تدويرهم وظيفياا بشكل قبلي وبعدي

الإنجازم  ل  التدريب  ،    عدلات  كالم حاضرات،  مثلاا للتدريب  م تعددة  وسائل  إستخدام 
ومقاطع  والإختبارات،  والألعاب  الجماعية،  والم ناقشات  العمل،  خلال  والتدريب 

 (. 11-10، ص ص.2022الفيديو، والم حاكاة... وغيرها )الجبالي، 
تشجيع الم نافسة  إلىوالذي يهد ف : (Employees Motivation)تحفيز الموظفين  •

وتحسين   العاملين  وتشجيعهم   م ستوى بين  المعنوية  روحهم  ورفع  وإنتاجيتهم،  أدائهم 
إيجاد   على الوظيفي من خلال:  بالتدوير  العاملين  تحفيز  وي مكن  والإبتكار،  الإبداع 

العاملين   وم شاركة  وظيفياا،  تدويره  قرار  في  الموظف  وم شاركة  تحدي،  ذات  مهام 
ك والأفكارتباد  ب فريق  للعمل  المعرفة  كذلك  ل  بيئة  ،  الموارد  تطوير  وتوفير  العمل 

للوصول  داخلية  إنترانت  وشبكة  للموظفين  تحفيز  منصة  وتوفير  اللازمة،  والتقنيات 
بالإضافة   الموظف،  يحتاجه  ما  بجهود    إلىلكل  والإعتراف  الإبتكارات  م كافأة 

 . (Xue et al., 2024, p.827)الموظفين 
الخبرات • العمل (Increase experiences)  زيادة  لسنوات  تراكم  حصيلة  فهي   :

من   الوظيفي  بالتدوير  الخبرات  زيادة  وي مكن  عمل  من  أكثر  م مارسة  عبر  والتنوع 
تحديد   الموظفين،   م ستوى خلال:  أداء  ومؤشرات  تقارير  ضوء  في  المطلوب    الخبرة 

 ورسم خارطة للمسار المهني للموظف، وتعزيز التواصل بين فِرَق عمل الم نظمة، 
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تمكين  كذلك  الوظيفية،  والثغرات  العجز  لسد  المطلوبة  بالخبرات  قائمة  ووضع 
م تنوعة،  عاملة  قوة  لإيجاد  والسعي  م ختلفة،  بمواقع  م تعددة  مهام  لم مارسة  العاملين 
لتقديم   بالإضافة  الصلاحيات،  وتفويض  المالية  الم خصصات  بتوفير  الإدارة  ودعم 

 . (Suleman et al., 2022, pp.17-18)ف رص للنمو والترقي 
الملل الوظيفيمُ  • بمثابة (Anti-Boredom Career)  كافحة  الوظيفي  الملل  ي عد   :

م كافحة   وي مكن  الإنتاجية،  وتدني  بالعمل  للتخاذ ل  ويؤدي  الوظيفي  للإحتراق  تمهيد 
الملل الوظيفي بالتدوير الوظيفي من خلال: جعل العمل م متعاا بم شاركة العاملين في  
أداء  أثناء  والتنق ل  للحركة  للموظفين  الف رصة  وإتاحة  لهم،  الم ناسبة  المهام  تحديد 
بعض  إضافة  مع  الخبرة  ذوي  من  تدريجياا  الجديدة  المهارات  وإكتساب  العمل، 
أو  بالقطاع  الخاصة  والمؤتمرات  الندوات  حضور  كذلك  الإضافية،  المسئوليات 

بالإضافة   جذاباا،  وجعله  العمل  لتحسين  الرقمية  الأدوات  وإستخدام   إلى الصناعة، 
 . (Ngatimun, 2023, p.1677)والإبتكار  الوصف الوظيفي نطاق التفكير خارج

 
 . تخطيط المسار الوظيفي. 2/1/2

ل    الهامة  المفاهيم الإدارية  الوظيفي من  المسار  ، لأفراد والم نظمات يع تبر تخطيط 
يقع   تقديم   على فالفرد  عليها  الم نظمة  إدارة  فإن  كذلك  المهنية،  حياته  إدارة  عاتقه 

للموظفين   ا  مكتب لف رصا يقوم  المثال  سبيل  فعلي  الوظيفي.  وترقيهم  جداراتهم  زيادة 
بتخطيط المسار الوظيفي للعاملات من    أستراليا  فيالحكومي    (Cenitex)  سينيتكس 

برنامج   بالتركيز    (Leading Edge)خلال  المواهب  تطوير  يتم  نتائج   علىحيث 
لإكساب بدوام جزئي    البرنامج  تقديمويتم    ،العمل وتقييم الأداء وإحتياجات كل موهبة
الأمن ، و بيانات القواعد  ، و الشبكات ، و رمجةالعاملات الجدارات الوظيفية بمجالات: الب

إيجاد كوادر م تميزة لشغل مناصب و أداء الأعمال بفعالية    علىما إنعكس   الإلكتروني
 . (Obeidat et al., 2022, pp.511-512)قيادية م ستقبلاا 
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الإووسط      عدم  ال  ستقرارحالة  تسريح  وأخبار  فإن الاقتصادي  عالمياا،  موظفين 
 Wells)بمجال التجارة الإلكترونية، وشركة ويلز فارجو    (Amazon)  أمازون شركة  

Fargo  قائمة  ( بمجال الخدمات المالية تتصدرا(LinkedIn)   لأفضل الشركات لهذا
الولايات بشركة للنمو الوظيفي    (50)العام، وهو تصنيف قائم على البيانات لأفضل  

إعداد المتحدة بمجالات:  الوظيفي  المسار  تخطيط  برامج  الشركات  تستخدم  حيث   ،
العائد   وتحليل  والتدريب،  الوظيفي،  والإحلال  الإدارية،  الإستثمار   علىالقيادات 

 . (Salman et al., 2024, p.98) (HR ROI)بالموارد البشرية 
من وجهه نظر   (Career Path Planning)وي عرف تخطيط المسار الوظيفي     

الحميد،   ص.2018)عبد  ص  إدارة   على(  26-27،  بها  تقوم  تنظيمية  أنه عملية 
الم ستقبل  يتحدد  التي من خلالها  العامة  تهد ف لرسم الأ طر  البشرية؛ والتي  الموارد 
م نذ  فيها  الوظيفية  حياتها  سير  وخط  بالم نظمة،  العاملة  البشرية  للموارد  الوظيفي 
تعيينها حتي ساعة بلوغها مرحلة التقاع د، فتتحدد إحتمالات حركة إنتقالها الوظيفي 
ما  وهو  بها.  العملية  لها خلال مسيرة حياتها  الم نظمة  ت تيحها  التي  والأفقي  الرأسي 

معه   الوظيفي   عر فحيث    (Ismawanti, 2024, p.22)إتفق  المسار  تخطيط 
توضيح خط سير الموظف وترقيته ونموه ووضع الخ طط    إلىأنه عملية تهد ف    على

بين  التعاون  خلال  من  الوظيفي  المسار  تخطيط  عملية  وتتم  ذلك،  لتحقيق  اللازمة 
الفرد الموظف والم نظمة م تمثلة في إدارة الموارد البشرية بها، مع الأخذ في الإعتبار  

 . لرغبات وإحتياجات الموظف الوظيفية، وكذلك أهداف وإحتياجات الم نظمة
منظور      م مارسات    (Ali et al., 2023, pp.3-4)ومن  تطبيق  مزايا  فإن 

الم تميزة  الكفاءات  توفير  ضمان  في:  تتمثل  بالم نظمات  الوظيفي  المسار  تخطيط 
، وم قابلة الطموحات الوظيفية للأفراد العاملين، والحد من الإحتراق الوظيفي  م ستقبلاا
الم تميزة  المواهب  وإستبقاء  جذب  في  الم نظمة  ق درة  تحسين  كذلك  العاملين،  وإحباط 

معة الم نظمة بوضع الموظفين الم ناسبين بالوظائف الم ناسبة،  بها، وتحسين س 
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وتقليل تكاليف الموارد البشرية، كذلك السماح للم نظمات بالتوظيف الداخلي، وخلق 
الموظفثقافة   حول  مع  تتمحور  العمل،  مكان  في  أكبر  م  و   إنتاجية  شاركة زيادة 

 العديد من الأبعاد تتمثل في الآتي:  على، ويعتمد تخطيط المسار الوظيفي  الموظفين
الوظيفي • ويعني  (Career Advancement)  التقدم  على   الموظف  حصول: 

 ولية في الدور ئرصة للترقية إلى منصب أعلى، أو الحصول على المزيد من المسف  
الالحالي  الوظيفي خلال:  من  الوظيفي  التقدم  تحقيق  وي مكن  ف  .  عن  رص بحث 

خلالللتدريب   و   من  مهنية  الشركة،  شهادة  على  ص، مبالحصول  التخص  جال 
م  و  علمية  درجة  على  الدراسية   تقدمةالحصول  المنح  وكذلك  والدكتوراه  كالماجستير 

وي مكن   للم نظمة،  م رشد  أو  راعي  عن  البحث  كذلك  للموظف،  المهنية  الحياة  لدعم 
إقتراح أسماء   على تسميته كذلك بصياد العقول أو كشاف المواهب؛ والذي له الق درة  

ل بالإضافة  إتصالات،  ف  وإجراء  التقد  تقييم  خلال   الوظيفي  مرص  من  بالشركة 
 . (Malokani et al., 2023, pp.286-287)الإجتماع بالم دير الم باشر 

الوظيفةالمُ  • على  إ(Job Preservation)  حافظة  وتعني  الفرد :  احتفاظ  حتمالية 
كبوظيفته؛   عوامل  والضد  الخارجيالعولمة،  والركود تعهيد  العمل،  حجم  وتقليص   ،  

و الإقتصادي ب،  للأعمال  جديدةالأتمتة  من  تكنولوجيا  للموظف  وي مكن  إلخ.   ..
يصع ب  إستثماري  كأصل  الموظف  مع  التعام ل  خلال:  من  بوظيفته  الإحتفاظ 

تدريجياا، جديدة  وظيفية  لجدارات  الموظفين  وإكساب  مؤشرات   إستبداله،  ووضع 
الأدوات  توفير  كذلك  الموظف،  أداء  بتقييم  وربطها  والأنشطة  المهام  لقياس 
قوته  نقاط  لمعرفة  الموظف  أداء  تحليل  مع  الوظيفة،  لطبيعة  الم ناسبة  والتكنولوجيا 

و  المهنيةوضعفه،  العلاقات  وتطوير  عمل،   بناء  كفريق  والم شرفين  الز ملاء  مع 
 (. 75-74، ص ص.2020والم شاركة بأنشطة الشركة لزيادة الإنتماء لها )بولس،  

للتقاعُد • الإنفصال  (Retirement Preparation)  التهيئة  مرحلة  عليها  وي طلق   :
الوظيفي، وبالنسبة لبعض العاملين فإن هذه المرحلة لا تعني عدم العمل نهائياا بل  
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العمل  أو  الساعات  من  محدود  لعدد  الم نظمة  في  بالعمل  الإستمرار  ي مكن 
القيادي،  التعاق ب  خ طط  تطوير  خلال:  من  للتقاع د  التهيئة  وي مكن  الإستشاري، 
توفير   مع  الم غادرة،  أو  الوظيفي  مساره  لتعديل  الموظف  أمام  بدائل  عدة  ووضع 
الضمانات الم لائمة عند نهاية المسار الوظيفي للموظف، ودعم الموظفين الم تميزين 
للإستمرار بالعمل بشكل جزئي أو كم ستشارين، وتحليل تشكيلة الموظفين في ضوء 

 Cheng et)العائد والتكلفة، إجراء م قابلات إنهاء الخدمة لمعرفة خ طط الموظف  
al., 2024, p.131). 

 

 الجدارات الوظيفية.إكتساب . 2/1/3
الوظيفية      الجدارات  التي   (Job Competencies)ت عد  الإدارية  المفاهيم  من 

ت ساهم في منح م نظمة الأعمال ميزة تناف سية، ذلك أنها مزيج من المعارف والمهارات 
فمثلاا  قياسية.  أداء  م عدلات  تحقيق  في  ت ساهم  التي  الشخصية  والسمات  والق درات 

جوجل   بإكساب   (Google)شركة  تهتم  البحث  م حركات  تكنولوجيا  بمجال  الرائدة 
بالعمل، والتواصل مع   بالم ساءلة، والطموح  عامليها جدارات وظيفية أساسية م تعلقة 
العمل،  ضغوط  وإدارة  والم بادرة،  والمرونة،  والتفاوض،  الصراعات،  وحل  الآخرين، 

الواحد و  الفريق  بروح  إنعكس  العمل  ما  )  على ،  لنسبة  من %(  87.4إمتلاك جوجل 
 ,.Gilli et al)، وإحداثها لثورة رقمية وتقنية  حركات البحث حصة السوق العالمية لم  

2023, pp.53-54.) 
الوظيفية    (Hajiali et al., 2022, p.60)  عر فوقد      أنها   على الجدارة 

الفرد العامل   على مجموعة من المعارف والمهارات والسلوكيات الإيجابية التي ينبغي  
تشتمل   والتي  بنجاح،  وظيفته  لأداء  الإنتاجية،    علىإمتلاكها  القيادية،  الجدارات: 

للدور  الإستثنائي  الأداء  في  ت ساهم  التي  والسلوكية  الشخصية  الفنية،  أو  التقنية 
 عر فحيث    (Pudjowati et al., 2024, p.608)الوظيفي. وهو ما إتفق معه  
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الوظيفية   والسلوكيات   علىالجدارة  والق درات  والمهارات  المعارف  من  توليفة  أنها 
الم لاحظة،   أو  للقياس  ت  القابلة  الناجحوالتي  الوظيفي  للأداء  ضرورية  فإختيار عد  ؛ 

الجدارات الوظيفية الم ناسبة يسمح لإدارة الم نظمات بتخطيط تطوير القوي العاملة، 
وتحديد الوظائف التي ت ناسب ق درات وإحتياجات العاملين، وتوظيف وإختيار المواهب 
الم ستقبلية  للوظائف  التعاق ب  تخطيط  وكذلك  فعال،  بشكل  وتدريبهم  الأفضل، 

 وبخاصة القيادية.
)عيسوي،      منظور  ص.2022ومن  م مارسات 628،  تطبيق  مزايا  من  فإن   )

قابلة للقياس ورؤى تعتمد على نتائج    علىالجدارات الوظيفية تتمثل في: الحصول  
شاركة الموظفين ع م  يشج ، وتبادرات التدريب والتطويرم وفعالية م  البيانات لتتبع التقد  

تخصيص الموارد بشكل  الم نظمة، كذلك  التركيز على النمو الفردي والتطوير داخل  ب
التعر   خلال  من  لم  أفضل  منها  والاستفادة  الحالية  القوة  نقاط  على  فرص ف  عالجة 

الإدارات والأقسام، وتخطيط التعاق ب من خلال   م ستوى   على  حددةم والتدريب الم  التعل  
ق الم  تحديد  الم  ادة  داخل  ستقبل  وقدراتهم    الم نظمةحتملين  مهاراتهم  على  بناءا 
مع  الواضحة لل،  واضح  إطار  الأهداف الم    جدارات توفير  مع  يتوافق  بما  توقعة 

حيث يري أن   (Iriani et al., 2023, pp.40-41)وهو ما إتفق معه    التنظيمية.
من مزايا تطبيق الجدارات الوظيفية بالم نظمة تتمثل في تحسين عمليات إدارة الأداء 

الم  عبر   التقييم  الراجعةتنفيذ  والتغذية  و ستمر  المواهب ،  التدريب ب  تنمية  برامج  تقديم 
الم   م  والتطوير  مهنية  لمهارات  التحسين  مجالات  تحديد  خلال  من  ، حددةستهدفة 

، بالإضافة حددة مطلوبة لوظيفة مام    جدارات تقييم المرشحين بناءا على  ب  التوظيفو 
قلل ، مما ي  الأفراد طريقة موحدة وموضوعية لتقييم  للعاملين بتوفير    تقييم الموضوعيلل

العديد   علىتقييم الأداء، ويعتمد إكتساب الجدارات الوظيفية  ز في عملية  من التحي  
 من الأبعاد تتمثل في الآتي: 
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"التقنية" • الفنية  الجدارة   : (Acquiring Technical Competency)  إكتساب 
الم  وتعني   والخبرة  م  المعرفة  مهام  لأداء  المطلوبة  أدوات تخصصة  واستخدام  حددة 

العمل، وي مكن إكتساب الجدارات الفنية من خلال: توفير  حددة في مواقف  وبرامج م  
حل   علىالبرمجيات والأجهزة اللازمة لطبيعة العمل، والتدريب بواسطة م تخصصين  

مع  الموظفين  لتعامل  اللازمة  الأساليب  وتوفير  م بتكرة،  بط رق  الفنية  الم شكلات 
وتوفير   المرئية،  والإجتماعات  الإلكتروني  كالبريد  البيانات المعلومات  إدارة  ،  أدوات 

 (.512، ص.2021مع إستخدام الإنترانت الداخلية بفعالية )يسن،  
الجدارة   • "إكتساب   Gaining Behavioral)  "الشخصيةالسلوكية 

Competency)  وتعني والم  :  والتنظيمية  الشخصية  والتي  السلوكيات  بالمهام  تعلقة 
العمل.   أماكن  في  بالأداء  خلال:  ترتبط  من  السلوكية  الجدارات  إكتساب  وي مكن 

الاتصال   مهارات  العملبتعزيز  العاملين  مكان  وتدريب  الذات   على،  وإدارة  الإلتزام 
العاملين نحو تق بل الإختلاف لإحداث المرونة وزيادة الرغبة  بالنفس، وإرشاد  والثقة 
بالعمل الجماعي، وعمل برامج إرشادية للتعام ل مع ضغوط العمل، مع الإستفادة من 
الذاتية  الأهداف  حول  للعاملين  رؤي  وتوفير  والنقد،  الآراء  وتقب ل  العكسية  التغذية 

 .(Wulandari et al., 2024, p.111)الأوامر والتعليمات  وتنفيذ 
القيادية   • الجدارة  والتي  (Acquiring Leadership Competency)إكتساب   :

زمني، جدول  وفق  م شترك  لهدف  للوصول  للعاملين  والتوجيه  التأثير  وي مكن   تعني 
إكتساب الجدارات القيادية من خلال: تحديد نقاط القوة والضعف عند كل موظف،  

العاملين   قادة   علىوتدريب  تأهيل  كذلك  الموقف،  م ستجدات  وفق  القيادية  الأنماط 
إدارة   بالآخرين،  التأثير  العلاقات،  بناء  التفاوض،  القرار،  إتخاذ  الم ستقبل بجدارات: 
للتطوير  والم تقاعدين  الموظفين  كبار  والم رشدين من  براء  الخ  وتوفير  إلخ،  الصراع.. 
الموظف  تكليف  مع  للم نظمة،  كإستثمار  الذاتية  للتنمية  الموظف  ودعم  المهني، 

 . (Gilli et al., 2023, pp.58-59)بمهام قيادية وِفق وظيفته 
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 . الدراسات السابقة. 2/2
هذا      في  الباحث  عرضها يتناول  وي مكن  السابقة،  الدراسات  لأهم  ا  م لخصا الجزء 

 وفقاا لما يلي: 
 

 .بالتدوير الوظيفي. الدراسات المُتعلقة 2/2/1
دراسة      م  بحث    إلى  (Xue et al., 2024)هدفت  بين  الدافعية العلاقة  حددات 

؛ بنك الصين بشنغهاي( موظف عامل ب 250)  على وذلك بالتطبيق  والرضا الوظيفي  
وتطوير   تدريب  في:  الم تمثلة  بالأبعاد  الوظيفي  للتدوير  الوسيط  الدور  إبراز  مع 
تحسين   في  الوظيفي  الملل  م كافحة  الخبرات،  زيادة  الموظفين،  تحفيز  الموظفين، 
للعاملين   الوظيفي  المسار  تخطيط  عبر  البنك  في  الم تبعة  البشرية  الموارد  سياسات 

الوظيفة، والتهيئة للتقاع د.   علىبأبعاد: م مارسة الوظيفة، التقدم الوظيفي، الم حافظة  
الدراسة   نتائج  توصلت  الوظيفي   إلىوقد  التدوير  بين  إيجابية  معنوية  علاقة  وجود 

وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين، كذلك إمكانية تحسين م ستويات الرضا الوظيفي 
بالبنك  م ختلفة  وظائف  عدة  بين  العاملين  تدوير  خلال  من  للعمل  دافعيتهم  وزيادة 

 .ووجود خ طط للمسار الوظيفي
دراسة      تطرقت    (Som et al., 2024)أما  تنمية دراسة    إلىفقد  أبعاد  تأثير 

ا من خلال إبراز الدور    المهارات القيادية على الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي أيضا
بالتطبيق   وذلك  الوظيفي،  للتدوير  الخاصة   علىالوسيط  العالي  التعليم  مؤسسات 
الدراسة   نتائج  توصلت  وقد  كمبوديا.  بين    إلىبدولة  موجبة  إرتباطية  علاقة  وجود 

وجود  كذلك  القيادية،  الموظفين  ق درات  وتنمية  الوظيفي  التدوير  م مارسات  تطبيق 
الرضا  م ستويات  وتحسين  بالجامعات  العاملين  تدوير  بين  موجبة  إرتباطية  علاقة 

التدريب   عبر  الوظيفي  الصلاحيات   علىوالأداء  بعض  وتفويض  م تنوعة،  مهام 
 للعاملين. 
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دراسة      أبرزت  أداء   (Yusof et al., 2023)كما  الوظيفي على  التدوير  تأثير 
الوظيفي الرضا  خلال  من  بالتطبيق  الموظف  وذلك  المدنية    على،  الخدمة  موظفي 

 على بولاية ملقا بماليزيا، والتي أظهرت نتائجها وجود تأثير إيجابي للتدوير الوظيفي  
دراسة  سعت  فيما  الوظيفي.  رضاهم  وزيادة  العاملين  أداء  م عدلات  تحسين 

(Ngatimun, 2023)  ل   إلى الوظيفي التطر ق  التدوير  التدريب   تأثير  بأبعاد: 
والن ظ م  الإجراءات  الوظيفي،  المسار  وتطوير  تخطيط  الوظائف،  تصميم  والتطوير، 

الموظف  الم تبعة أداء  نتائجها على  أظهرت  والتي  ماليزيا،  في  الضرائب  بمكتب  ين 
المهام   م ختلف  لأداء  وتحفيزهم  الموظفين،  أداء  تحسين  في  الوظيفي  التدوير  أهمية 

 والأنشطة الوظيفية. 
دراسة      ركزت  العوامل   على  (Hassan & Mohamed, 2023)وقد  دراسة 

مارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة المؤثرة على الرضا الوظيفي للموظفين في ظل م  
الشاملة المصرية  علىبالتطبيق    الجودة  البترول  الدراسة شركة  نتائج  أظهرت  وقد   ،

الرضا الوظيفي    علىأن التدوير الوظيفي ي عتبر من العوامل الحاسمة في التأثير   إلى
بفعالية مع  البشرية  الموارد  إدارة  بأداء وظائف  التدوير الوظيفي  للموظفين، وي ساهم 

 . تحقيق م تطلبات الجودة الشاملة في العمل
دراسة      هدفت  فقد  بين   إلى  (Suleman et al., 2022)كذلك  العلاقة  بيان 

الموظفينم   وأداء  الوظيفي  التدوير  للرضا   مارسات  الوسيط  الدور  بحث  خلال  من 
التنظيمي   بدولة   وينيباالموظفين الإداريين بجامعة    علىبالتطبيق  الوظيفي والالتزام 

الدراسة   نتائج  توصلت  وقد  تدريب   إلىغانا،  بأبعاد:  الوظيفي  التدوير  أهمية 
الوظيفي في  الملل  م كافحة  الخبرات،  الموظفين، زيادة  تحفيز  وتطويرهم،  الموظفين 
أهمية  كذلك  الإبتكار؛  المرونة،  السرعة،  الدقة،  بأبعاد:  الموظفين  أداء  تحسين 
التدوير الوظيفي في تحقيق الرضا الوظيفي والإلتزام التنظيمي عبر مؤشرات الدوران 

 والغياب والإحتفاظ بالمواهب الم تميزة. 
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)عباس،    إلىبالإضافة      هدفت  2022دراسة  والتي  من    إلى(  ك ل  تأثير  إختبار 
الم درك   التنظيمي  والدعم  الوظيفي  الموظفين    علىالتدوير  لدي  الوظيفي  الإحتراق 

الدراسة   نتائج  توصلت  وقد  مصر،  في  نجوم  الخمس  بالفنادق  أهمية   إلىالعاملين 
د  التدوير الوظيفي في تقليل الإحتراق الوظيفي للعاملين بأبعاد: الإنهاك العاطفي، تبد 
في  الم درك  التنظيمي  الدعم  أهمية  كذلك  الشخصي؛  الإنجاز  تدني  الشخصية، 
م ساهمات  كافة  تقييم  خلال  من  بالفنادق  الوظيفي  التدوير  م مارسات  تحسين 

 الموظفين وم حاولة تحقيق رفاهيتهم. 
 على معرفة تأثير الثقافة التنظيمية    إلى( فقد هدفت  2022أما دراسة )الجبالي،     

التدريب،  بأبعاد:  الوظيفي  للتدوير  الوسيط  الدور  ببحث  وذلك  المؤسسي؛  الأداء 
بالتطبيق   والإجراءات  الن ظ م  الوظائف،  وتطوير  مياه   علىتصميم  بشركة  العاملين 

رب بالإسكندرية، وقد توصلت نتائج الدراسة   وجود تأثير ودور فعال للتدوير   إلىالش 
بأبعاد:    علىالوظيفي   المؤسسي  الأداء  الداخلية، تحسين  والعمليات  والنمو،  التعلُّم 

البيئي للب عد  إضافة  المالي،  والب عد  الم نظمة والع ملاء،  لثقافة  تأثير  وجود  كذلك   ،
المؤسسي الأداء  تحسين  في  الوظيفي  التدوير  لإستراتيجية  ثقة   الداعمة  بوجود 

 تنظيمية، وم شاركة العاملين، كذلك تطويرهم بإستمرار وتحفيزهم.
بحث أثر سياسة التدوير   إلى( والتي هدفت  2019وأخيراا دراسة )عبد الحفيظ،     

بالتطبيق    علىالوظيفي   العاملين  الكب ري:   علىأداء  بالقاهرة  العام  القطاع  بنوك 
الدراسة   نتائج  القاهرة"، وقد توصلت  بنك  بنك مصر،  المصري،   إلى"البنك الأهلي 

الوظيفي   للتدوير  إيجابي  أثر  للجدارات   على وجود  وإكتسابهم  العاملين  أداء  تحسين 
ت ساعدهم   التي  والتعر ف    علىالوظيفية  منهم،  ت طلب  مهام  أي  مع   على التكي ف 

شكاوي العاملين الخاصة، وإعداد نظام م وحد لتقييم أداء العاملين الذين تم تدويرهم  
وظيفياا، وكذلك وضع نظام لتحفيز العاملين لتطوير أنفسهم، وإعتماد التنوع بالتدوير 

 الوظيفي. 
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 . الدراسات المُتعلقة بتخطيط المسار الوظيفي. 2/2/2
دراسة      المسار   إلى  (Ismawanti, 2024)هدفت  تخطيط  بين  العلاقة  بحث 

ب العاملين  الموظفين  وأداء  باندونجالوظيفي  بيوفارما  منطقة  الإندونيسية    مكتب 
بمجال   الحيويةوالم تخصصة  الدراسة  التكنولوجيا  نتائج  توصلت  وقد  وجود    إلى، 

علاقة إرتباطية إيجابية بين تخطيط المسار الوظيفي بأبعاد: م مارسة الوظيفة، التقدم 
تحسين أداء العاملين بأبعاد:   علىالوظيفة، التهيئة للتقاع د    علىالوظيفي، الم حافظة  

رعة الإنجاز وخفض التكلفة. وهو ما إتفقت معه دراسة    Cheng et)دقة الأداء وس 
al., 2024  دراسة تناولت  والتي  للموظفين(  الوظيفي  النمو  الإدارة عبر    تعزيز 

؛ وبحث الدور الوسيط لتخطيط المسار الوظيفي بالتطبيق ستدامة للموارد البشريةالم  
الدراسة    على نتائج  توصلت  حيث  ص،  التخص  م تعددة  صينية  أن   إلى شركات 

تخطيط المسار الوظيفي له دور هام في تعزيز النمو الوظيفي للعاملين من خلال 
وتطبيقها   الوظيفية  للجدارات  العاملين  الموارد    على إكساب  إدارة  ووظائف  عمليات 

 البشرية الم ستدامة من جذب، تدريب، الإحتفاظ بالكوادر البشرية.
دراسة      تطرقت    (Salman et al., 2024)أما  م    إلىفقد  إدارة تأثير  مارسات 

التنظيمي الأداء  على  البشرية  الوظيفي الموارد  المسار  تخطيط  دور  بإبراز  وذلك  ؛ 
بالتطبيق   بينهما  وسيط  كم تغير  المهني  م  الهندية،  علىوالتقد  المصرفية  وقد   البنوك 

الوظيفي   المسار  لتخطيط  ومعنوي  إيجابي  تأثير  وجود  عن  نتائجها   على أسفرت 
إمكانية   كذلك  الموظفين؛  وم شاركة  الأداء،  وتقييم  العاملين،  وتطوير  تعزيز تدريب 

الأمر الذي   ناسبة.مارسات إدارة الموارد البشرية الم  الاستثمار في م  بالأداء التنظيمي  
ب تأثير تخطيط التعاق  والتي تناولت    (Malokani et al, 2023)إتفقت معه دراسة  

 الوظيفي  خطيط المسار والتطويرالدور الوسيط للت  ببحث   على الاحتفاظ بالموظفين
الدراسة    علىبالتطبيق   نتائج  توصلت  وقد  بباكستان،  الخاصة  السند    إلى جامعات 

من   بفعالية  التعاقب  وتخطيط  الوظيفي  المسار  تخطيط  بين  إرتباطية  علاقة  وجود 
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كذلك   ينعكس  ما  الوظيفي  التدوير  سياسة  إعتماد  مؤشرات   علىخلال  تحسين 
 الإحتفاظ بالعاملين في الجامعات بتطويرهم وظيفياا وفق خ طط دائمة. 

دراسة      ركزت  الم  بيان    على  (Ali et al., 2023)كما  للتخطيط التأثير  عتدل 
الوظيفي والأداء  الوظيفي  المسار  تخطيط  بين  العلاقة  على  بالتطبيق   الاستراتيجي 

وجود   إلىالشركات الصغيرة والمتوسطة بالبحرين، وقد توصلت نتائج الدراسة    على
علاقة إرتباطية إيجابية بين التخطيط الإستراتيجي وتخطيط المسار الوظيفي بأبعاد:  

للتقاع د   التهيئة  الوظيفي،  الإستقرار  الوظيفي،  م  الأداء   م ستوى تحسين    علىالتقد 
الوظيفي للعاملين بإكتسابهم للجدارات الوظيفية الم لائمة، وهو ما إتفقت معه دراسة 

( حيث تناولت دور إستراتيجية التحول الرقمي في تطوير منظومة 2023)الفاروق،  
الوظيفي  المسار  لتخطيط  الوسيط  الدور  خلال  من  للمؤسسة  البشرية  الموارد  إدارة 

الدراسة    علىبالتطبيق   نتائج  توصلت  وقد  المصرية،  الحكومية  أهمية   إلى البنوك 
 على تخطيط المسار الوظيفي نحو تطبيق إستراتيجية التحول الرقمي وإنعكاس ذلك  

منظومة الموارد البشرية بمجالات الإختيار والتعيين، التدريب والتطوير، التعويضات  
التحول   لم تطلبات  العاملين  تأهيل  أهمية  كذلك  العاملين؛  أداء  وتقييم  والم كافات، 

 الرقمي في ضوء خ طط واضحة للمسار الوظيفي تتناسب مع ق دراتهم وإمكانياتهم. 
دراسة      ركزت  المسار بيان    على  (Obeidat et al., 2022)وقد  تخطيط  أثر 

أربعة شركات أدوية أردنية، وقد   علىوذلك بالتطبيق    الوظيفي على الأداء التنظيمي
أن تبَنّي الم نظمة لثقافة تخطيط المسار الوظيفي بأبعاد:    إلىتوصلت نتائج الدراسة  

البيئة  دعم  الوظيفي،  المسار  وتخطيط  الإعداد  الوظيفي،  المسار  ووضوح  ر  التبص 
تحسين الأداء التنظيمي. وهو ما إتفقت معه دراسة )بولس،   علىالتنظيمية ينعكس  

ركزت  2020 حيث  الوظيفي    على(  للمسار  الإستراتيجي  التخطيط  أثر   على بحث 
بالتطبيق   الوظيفي  وقد   على الإستغراق  المصرية،  الجيزة  بم حافظة  المحلية  الإدارة 

الدراسة   نتائج  بأبعاد:   إلى توصلت  الوظيفي  المسار  لتخطيط  إيجابي  أثر  وجود 
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للتقاع د   التهيئة  الوظيفي،  الوظيفة، الأمان  الوظيفي   على م مارسة  تحقيق الإستغراق 
بأبعاد: الم شاركة الفعالة للعاملين، الأداء الم حقق للذات، الرقابة الذاتية؛ مع التوصية 
الإلتزام  لزيادة  م صممة  عمل  إستراتيجية  ضوء  في  الوظيفية  الجدارات  مدخل  بتبني 

 الوظيفي. 
الحميد،      )عبد  دراسة  الجدارة  2018وأخيراا  أثر  تناولت  والتي  تخطيط   على( 

بالتطبيق   العاملين بمطاعم الوجبات السريعة، والتي توصلت   علىالمسار الوظيفي 
وجود علاقة إرتباطية إيجابية بين تبني إدارة الم نظمة لفكر وم مارسة الجدارات   إلى

القيادية   السلوكية،  الفنية،  بأنواعها:  بشكل    علىالوظيفية  الوظيفي  المسار  تخطيط 
ذلك   وإنعكاسات  في:   على فعال  الم تمثلة  البشرية  الموارد  إدارة  وم مارسات  وظائف 

تخطيط التعاق ب القيادي، الترقية لدرجات وظيفية أعلي، التدريب والتدوير الوظيفي 
 أساس الجدارة بمعايير واضحة وموحدة.  علىللعاملين، تقييم أداء الموظف القائم  

 

 الجدارات الوظيفية.إكتساب . الدراسات المُتعلقة ب2/2/3
م مارسة الجدارات  مَدَىبحث  إلى (Agnihotri & Misra, 2024)هدفت دراسة    

والتطبيق قارنة لاحتياجات أصحاب العمل  دراسة م  الإدارية والوظيفية، وذلك بإجراء  
بين    على ص  التخص  م تعددة  والهند شركات  المتحدة  )   الولايات  ( خبير 45بم شاركة 

أن الجدارات السلوكية تأتي في المرتبة   إلىم تخصص، وقد توصلت نتائج الدراسة  
تأثيراا   والتقنية    علىالأولي  الفنية  الجدارات  تليها  للعاملين  الوظيفي  المسار  تخطيط 

دراسة  معه  إتفقت  ما  وهو  التنظيمي.  التمي ز  لإحداث  القيادية  الجدارات  وأخيراا 
(Wulandari et al., 2024)    تطرقت الوظائف بحث    إلىوالتي  تصميم  تأثير 

 على بالتطبيق    كافآت على الرضا الوظيفي وأداء الموظفين والم  جدارات الوظيفية  وال
وجود علاقة    إلىإحدي شركات مرافق المياه الإندونيسية، وقد توصلت نتائج الدراسة  

الوظيفي   الرضا  وإحداث  الوظيفية  للجدارات  الم نظمة  تطبيق  بين  إيجابية  معنوية 
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والخبرات   للمعارف  الموظفين  إكتساب  خلال  من  وذلك  الموظفين  أداء  وتحسين 
اللازمة من خلال التدوير الوظيفي وإعادة هندسة الوظائف وتطبيق أنظمة الم كافأة  

 الم شاركة بمهام وأنشطة جديدة وإكتساب جدارات م تنوعة.  علىللتحفيز  
دراسة      تناولت    (Pudjowati et al., 2024)أما  الموظف    جدارةتأثير  فقد 

الموظفين العاملين بالمكاتب الحكومية   علىبالتطبيق  والقيادة على الالتزام التنظيمي  
الدراسة   نتائج  بإندونيسيا، وقد توصلت  باندونج  الم نظمة لمدخل   إلى في  أن تطبيق 

والسلوكيات  والمهارات  للمعارف  العاملين  إكتساب  في  ي ساهم  الوظيفية  الجدارات 
ينعكس   بما  للوظائف   علىالإيجابية  م ستقبلية  كوادر  وإعداد  تنظيمياا  إلتزامهم  زيادة 

دراسة   معه  إختلفت  وهو  دراسة   (Gilli et al., 2023)القيادية.  تناولت  والتي 
الم ناسبة    القيادية  جدارات ال الرقميوالوظيفية  خلال    للتحول  استكشافي من  تحليل 

الوظائفللم   لإعلانات  توصلت    حتوى  وقد  الإيطالية،  الجدارات   إلىبالشركات  أن 
القيادية والسلوكية تأتي في المرتبة الأولي كجدارات مطلوبة بم نظمات الأعمال تليها 
الجدارات الفنية والتقنية والإنتاجية، كما أوصت نتائج الدراسة بضرورة عدم الإعتماد  

وظيفياا    على تدويرهم  بل  تعيينهم  عند  فقط  للوظائف  بالم رشحين  المتوفرة  الجدارات 
وبرامج  خ طط  ضوء  في  اللازمة  والخبرات  المعارف  لإكتساب  وظائف  عدة  بين 

 للمسار والتطوير المهني الم طبقة بالم نظمة. 
أسلوب التحق ق من العلاقة بين    على  (Iriani et al., 2023)كما ركزت دراسة     

على أداء الموظف من خلال   جدارةوتأثير ال  ،والتعويضات الم طبق بالم نظمة  القيادة  
الوظيفي وقد    علىبالتطبيق    الرضا  بإندونيسيا،  ص  التخص  م تعددة  شركات  خمسة 

الدراسة   نتائج  والفنية    إلىتوصلت  والسلوكية  القيادية  الجدارات  تحسين   علىأهمية 
تعمل   الديمقراطية  القيادة  وأن  العاملين،  للجدارات   على أداء  العاملين  إكساب 

الوظيفية وربطها بالتعويض والتحفيز ما ي زيد من رضا العاملين وي حسن الأداء. وهو 
تحديد دوافع العمل،  والتي تناولت    (Hajiali et al., 2022)ما إختلفت معه دراسة  



 مصطفي محمد يوسف عبد الل  
 

 

   2025العدد الأول  -  39المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد 

209 
 

 

 

 
 

 أداء الموظفتحسين  الرضا الوظيفي و   نحو تحقيقالموظف    جدارةوأسلوب القيادة، و 
توصلت   علىبالتطبيق   وقد  الإندونيسية،  الحكومية  بالمكاتب  العاملين  الموظفين 

أن الجدارات الفنية والتقنية تأتي في المرتبة الأولي كأكثر الأبعاد تأثيراا   إلىنتائجها  
م ناسبة   على عمل  بيئة  تهيئة  أن  كما  الموظف،  أداء  وتحسين  الوظيفي  الرضا 

 والتدوير الوظيفي ي ساهم في تحسين نتائج أداء العاملين بوجود قيادة تحويلية. 
( والتي تناولت تأثير حزم الجدارات الوظيفية 2023دراسة )عطا،    إلى بالإضافة     

بالتطبيق    علىالرقمية   للموظف  الرقمي  الم ناصرة  بشركات   علىسلوك  الموظفين 
نتائجها   توصلت  والتي  المصرية،  د مياط  بم حافظة  الجدارات   إلىالسياحة  أهمية 

والتعاون،  التفاع ل  العمل،  إنجاز  الرقمية،  الإتصالات  جدارات  بأبعاد:  الوظيفية 
الجديدة   العمل  الرقمية   على هندسة  الرفاهية  وإحداث  للموظف  النفسي  البناء  تعزيز 

( والتي 2022بإختلاف فئات شركات السياحة. وهو ما إتفقت معه دراسة )عيسوي،  
تناولت العلاقة بين إستراتيجيات إدارة المواهب في بناء الجدارات الوظيفية، بالتطبيق  

نتائج   على توصلت  وقد  رمضان،  من  العاشر  بمدينة  الإلكترونيات  قطاع  شركات 
تطبيق   إلىالدراسة   في  والشخصية  والقيادية  والفنية  الإنتاجية  الجدارات  أهمية 

إختلاف مراحلها بين: جذب   على إستراتيجية م تكاملة الأبعاد لإدارة المواهب الم تميزة  
داخل  الم تميزين  وإستبقاء  الإحتفاظ  المواهب،  وتطوير  تدريب  الم تميزين،  وإستقطاب 

ينعكس   ما  المهام   على الم نظمة،  وأداء  العاملين،  أداء  ونتائج  مؤشرات  تحسين 
 والأنشطة التي يتم التكليف بها بكفاءة وفعالية. 

)يسن،      دراسة  لتحقيق 2021وأخيراا  كم دخل  الوظيفية  الجدارات  تناولت  والتي   )
العاملين بفروع بنك مصر، والتي توصلت نتائجها   علىالعدالة التنظيمية بالتطبيق  

القيادية،    إلى الجدارات  بأبعاد:  الوظيفية  الجدارت  تطبيق  بين  إيجابية  وجود علاقة 
والسلوكية   الشخصية  والتقنية،  الفنية  التنظيمية    علىالإنتاجية،  العدالة  إحداث 

بالم نظمات،  التقييمية  المعلوماتية،  التعام لية،  الإجرائية،  التوزيعية،   بأبعادها: 
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وظيفية   جدارات  لإكتساب  للعاملين  الوظيفي  التدوير  بضرورة  الدراسة  أوصت  وقد 
 م تنوعة، وتخطيط المسار الوظيفي في ضوء مدخل الجدارات الوظيفية.

 

المسار  2/2/4 وتخطيط  الوظيفي  التدوير  بين  بالعلاقة  المُتعلقة  الدراسات   .
 الجدارات الوظيفية. إكتساب  الوظيفي من خلال 

الوظيفي،     التدوير  البحث:  لم تغيرات  السابقة  الدراسات  من  العديد  خلال  من 
 Som et)تخطيط المسار الوظيفي، إكتساب الجدارات الوظيفية ومنها دراسات:  

al., 2024  ،)(Salman et al., 2024)  ،(Ngatimun, 2023) ،الفاروق(  ،
)عباس،  2023 )الجبالي،  2022(،  )عيسوي،  2022(،  )يسن، 2022(،   ،)
)بولس،  2021 تنمية 2020(،  مثل:  أخري  بم تغيرات  لربطها  سعت  أنها  أتضح   )

إستراتيجية  العاملين،  تحفيز  البشرية،  الموارد  إدارة  م مارسات  القيادية،  المهارات 
العدالة  المواهب،  إدارة  التنظيمية،  الثقافة  الوظيفي،  الإحتراق  الرقمي،  التحول 

 التنظيمية، الإستغراق الوظيفي.
من:   ك ل  دراسات  عدا  ، (Ismawanti, 2024)،  (Xue et al., 2024)ما 

(Malokani et al, 2023)  ،(Hassan & Mohamed, 2023) ،
(Suleman et al., 2022)  ،(Obeidat et al., 2022)   والتي ربطت التدوير

من:   ك ل  ودراستي  الوظيفي.  المسار  بتخطيط   ,.Wulandari et al)الوظيفي 
2024  ،)(Gilli et al., 2023)   اللتان ربطتا التدوير الوظيفي بإكتساب الجدارات

دراسات   كذلك   ,Agnihotri & Misra)،  (Cheng et al., 2024)الوظيفية، 
2024  ،)(Ali et al., 2023)  ،الحميد )عبد  تخطيط 2018،  ربطت  والتي   )

في    –المسار الوظيفي بإكتساب الجدارات الوظيفية، ومن ثم يتضح ن درة الدراسات  
الباحث  إطلاع  المسار   -حدود  وتخطيط  الوظيفي  التدوير  بين  للربط  سعت  التي 

 الوظيفي من خلال إكتساب الجدارات الوظيفية. 
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 الدراسات السابقة. على. التعليق 2/2/5
نتائجها ظهر بشكل واضح أهمية   علىالدراسات السابقة والإطلاع    عرض بعد      

 ( الحالي:  البحث  إكتساب  م تغيرات  الوظيفي،  المسار  تخطيط  الوظيفي،  التدوير 
 ( في ضوء ما يلي: الجدارات الوظيفية

 ,.Som et al)،  (Xue et al., 2024)أشارت م عظم الدراسات ومنها دراسة:   •
2024  ،)(Yusof et al., 2023)    ،(Ngatimun, 2023)  ،(Hassan & 

Mohamed, 2023،)  (Suleman et al., 2022)  ،عباس(  ،2022 ،)
الحفيظ،  2022)الجبالي،   )عبد  في   إلى(  2019(،  الوظيفي  التدوير  أهمية 

الضرائب، مكاتب  البترول،  شركات  الجامعات،  )البنوك،  بأنواعها:   المؤسسات 
الفنادق، شركات المياه( والتي أفادت الدراسة الحالية في النتائج التي توصلت إليها، 

قياس م مارسات التدوير الوظيفي من خلال إستخدام الأبعاد   علىكما أنها إعتمدت  
م كافحة  الخبرات،  زيادة  الموظفين،  تحفيز  الموظفين،  وتطوير  تدريب  في:  الم تمثلة 
بها مع طبيعة قطاع التطبيق والتي ت مثله   الملل الوظيفي، والتي سيتم إعتمادها لتناس 

 المصرفي المصري. البنوك التجارية التابعة للقطاع
الدراسات   • م عظم  أشارت  دراسة:   إلىكما  ومنها  الوظيفي  المسار  تخطيط  أهمية 

(Cheng et al., 2024)  ،(Salman et al., 2024)  ،(Ismawanti, 
2024)  ،(Malokani et al, 2023)  ،(Ali et al., 2023) ،الفاروق(  ،
2023  ،)(Obeidat et al., 2022)  ،( 2018(، )عبد الحميد،  2020، )بولس

إليها، توصلت  التي  النتائج  في  الحالية  الدراسة  أفادت  ركزت    والتي  أنها   علىكما 
الوظيفي   المسار  تخطيط  في:قياس  الم تمثلة  الأبعاد  إستخدام  خلال  التقد م   من 

بها مع    علىالوظيفي، الم حافظة   الوظيفة، التهيئة للتقاع د، والتي سيتم إعتمادها لتناس 
المصرفي  للقطاع  التابعة  التجارية  البنوك  ت مثله  والتي  التطبيق  قطاع  طبيعة 

 المصري.
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أهمية إكتساب الجدارات الوظيفية ومنها دراسة:   إلىكذلك أشارت م عظم الدراسات   •
(Agnihotri & Misra, 2024)  ،(Wulandari et al., 2024)  ،(Pudjowati 

et al., 2024  ،)(Gilli et al., 2023)  ،(Iriani et al., 2023)  ،و(Hajiali 
et al., 2022)  ،عطا( )عيسوي،  2023،  )يسن،  2022(،  والتي 2021(،   )

الجدارات  إكتساب  أن  كما  إليها،  توصلت  التي  النتائج  في  الحالية  الدراسة  أفادت 
السلوكيات  ونشر  والمهارات،  المعارف،  م ستويات  زيادة  في  ت ساهم  الوظيفية 

ينعكس   بما  بالأصول   على الإيجابية،  الأمثل  والإستثمار  م تميزة  بشرية  كوادر  بناء 
قياس الجدارات الوظيفية من خلال إستخدام الأبعاد   علىالبشرية، كما أنها ركزت  

الم تمثلة في: الجدارة الفنية "التقنية"، الجدارة السلوكية "الشخصية"، الجدارة القيادية، 
بها مع طبيعة قطاع التطبيق وال  تي ت مثله البنوك التجارية. والتي سيتم إعتمادها لتناس 

 

 . الفجوة البحثية.2/2/6
تمثلت أهم نتائج الدراسات السابقة في: وجود علاقة إرتباط إيجابية بين التدوير    

التدوير  بين  إيجابية  إرتباط  علاقة  ووجود  الوظيفي،  المسار  وتخطيط  الوظيفي 
بين   إيجابية  إرتباط  علاقة  وجود  وكذلك  الوظيفية،  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي 
الأعمال  م نظمات  أن  كما  الوظيفية،  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي  المسار  تخطيط 
الوظيفية  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي  التدوير  وم مارسات  لأفكار  تطبيق  لها  التي 

الق درة   لديها  م تميزة،   على تزيد  كوادر  وإعداد  للعاملين  الوظيفي  المسار  تخطيط 
بإختلاف   إلىبالإضافة   الوظيفي  المسار  تخطيط  قياس  كيفية  في  إختلاف  وجود 

التطبيق الفجوة ،  قطاع  تتمثل  الحالي  والبحث  السابقة  الدراسات  نتائج  خلال  ومن 
 البحثية في الآتي: 

التدوير الوظيفي وتخطيط   درة الدراسات السابقة في البيئة المصرية التي تجمع بينن   •
 المسار الوظيفي من خلال إكتساب الجدارات الوظيفية. 
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التدوير الوظيفي وتخطيط  أبعاد وم مارسات كل من  وجود غموض في العلاقة بين   •
، وقصور في المعرفة العلمية م جتمعة  المسار الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية

 الموثقة نحو هذه العلاقة.
 . مصرفيقطاع اللمؤسسات صناعية وخدمية دون ل علىتطبيق الدراسات السابقة  •

 :إلىومن ثم فإن البحث الحالي يسعي 
بين   • الوظيفي الربط  م  )كم    التدوير  و تغير  الوظيفيستقل(،  المسار  تغير )كم    تخطيط 

خلال   من  الوظيفيةالإكتساب  تابع(  للتعرف  )كم    جدارات  وسيط(  أهم   علىتغير 
ا علاقة الإرتباط لكل م    تغيرات البحث. تغير من م  الأبعاد التي لها أثراا معنوياا، وأيضا

 البنوك التجارية التابعة للقطاع المصرفي المصري. علىالتطبيق  •
 محل البحث.  بنوكبالالتدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي   د تحديد أبعا •

وبالتالي فإن البحث الحالي يختلف عن الدراسات السابقة من حيث الهدف ومجال 
إليها  التوصل  تم  التي  والتوصيات  النتائج  خلال  من  الباحث  سيقوم  كما  التطبيق، 

 طة عمل تنفيذية للتوصيات.بإعداد خ  
 

 . الدراسة الاستطلاعية. 3
بنوك:      في  والم تمثلة  المصري  المصرفي  للقطاع  التابعة  التجارية  البنوك  ت عتبر 

التجاري  البنك  الإسكندرية،  بنك  القاهرة،  بنك  مصر،  بنك  المصري،  الأهلي  البنك 
هي البنوك محل البحث والتي   (QNB)، بنك قطر الوطني الأهلي  (CIB)الدولي  

والتسهيلات  كالقروض  والشركات  للأفراد  المصرفية  الخدمات  من  مجموعة  ت قدم 
والودائع،  الحسابات  الم رتبات،  خدمات  الإلكتروني،  والدفع  البطاقات  الإئتمانية، 

وغيرها،   والمتوسطة...  الصغيرة  المشروعات  وصياغة تمويل  تحديد  ي مكن  وحتي 
 على شكلة البحث وتكوين الفروض، قام الباحث بإجراء دراسة إستطلاعية للوقوف  م  

وم حددة م نظمة  شخصية  م قابلات  عقد  خلال  من  الواقعية  عينة ؛  الم شكلات  مع 
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 العاملين بالبنوك التجارية سالفة الذكر،  فردة من( م  50عشوائية بسيطة مكونة من )
الفترة الزمنية بين    على صاتهم في  م  5/2023/ 2إختلاف درجاتهم الوظيفية وتخص 
التدوير إدراكهم لأهمية    مَدَىحيث دار محور الم قابلات حول  م،  5/2023/ 23  إلى

،  الوظيفي وعلاقته بتخطيط المسار الوظيفي من خلال إكتساب الجدارات الوظيفية
"(، والتي جاءت نتيجة إجابة هذه 1لحق رقم "وذلك بطرح مجموعة من الأسئلة )م  

 النحو التالي:  علىالعينة  
•  ( نسبة  الإستطلاعية  92أكدت  الدراسة  عينة  من  التجارية    على%(  البنوك  تطبيق 

مهام جديدة، وتصميم    علىلم مارسات التدوير الوظيفي من خلال تدريب الموظفين  
الوظائف بط رق عصرية، وتطبيق ن ظ م وإجراءات مرنة... وغيرها وذلك للبنك الأهلي 

الدولي   التجاري  البنك  مصر،  بنك  الأهلي (CIB)المصري،  الوطني  قطر  بنك   ،
(QNB)    على والنسبة الباقية ت عبر عن: بنك الإسكندرية، وبنك القاهرة والتي أكدت 

وجود بعض التوجهات مثل: ربط أنظمة الحوافز والم كافأت بالتدوير الوظيفي لحث 
من   علىالموظفين   الوظيفي  الملل  وم كافحة  جديدة،  مهارات  وإكتساب  التعل م  زيادة 

 خلال تدوير الموظفين بين أكثر من وظيفة لتكوين كوادر مصرفية م تميزة. 
• ( نسبة  الإستطلاعية  86أكدت  الدراسة  عينة  من  وبرامج   على%(  خ طط  توافر 

البنك   في  للعاملين  الوظيفي  المسار  وم ستوياتهم    علىتخطيط  درجاتهم  إختلاف 
لإستكمال  للعاملين  البنك  ودعم  للعاملين،  ذاتي  تقييم  وجود  خلال:  من  الوظيفية 
وضعفهم،  قوتهم  نقاط  لمعرفة  الموظفين  أداء  تحليل  مع  والتدريب،  ليا  الع  دراساتهم 

إستبدالهو  يصع ب  إستثماري  كأصل  الموظف  مع  للبنك التعام ل  وذلك  وغيرها   ...
الدولي   الأهلي  (CIB)التجاري  الوطني  قطر  بنك   ،(QNB)  الأهلي البنك   ،

المصري؛ والنسبة الباقية ت عبر عن: بنك مصر، بنك الإسكندرية، بنك القاهرة؛ والتي 
ترقية    علىأكدت   خلال:  من  الوظيفي  المسار  تخطيط  م مارسات  بعض  تطبيق 

 الموظفين، ووجود مؤشرات لقياس الأداء، وجود ضمانات بنهاية المسار الوظيفي.
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• ( نسبة  أكدت  الإستطلاعية  82كما  الدراسة  عينة  من  الجدارات   على%(  تطبيق 
خلال:   من  المصرفية  بالفروع  البيانات الوظيفية  إدارة  أدوات  وإستخدام  توفير   ،

وذلك للبنك الأهلي المصري، تكليف الموظف بمهام قيادية  الإنترانت الداخلية، مع  
الدولي   التجاري  البنك  مصر،  الأهلي  (CIB)بنك  الوطني  قطر  بنك   ،(QNB) ؛

أكدت   والتي  القاهرة  وبنك  الإسكندرية  بنك  عن:  ت عبر  الباقية  تطبيق    على والنسبة 
تعزيز ، و توفير البرمجيات والأجهزةبعض م مارسات الجدارات الوظيفية من خلال:  

براء والم رشدين للتطوير المهني، مع مهارات الاتصال  للعاملين بالبنك.  توفير الخ 
البيانات البنوك التجاريةوبفحص سجلات      ، تم إجراء تحليلات سريعة في ضوء 

 النحو التالي:  علىالثانوية 
من حيث  سسثبة العثاملين بثالبنوك لإيمثالي القطثابة وسسثبة الإسثتثمار فثي المثوارد  •

البشثثثرية سحثثثو تطبيثثثق مُمارسثثثات التثثثدوير الثثثوظيفي وتخطثثثيط المسثثثار الثثثوظيفي 
 والجدارات الوظيفية:

 
 . (: النسب المئوية لأعداد العاملين بالبنوك التجارية في مصر1شكل رقم ) 

بياسات مؤسسة فرست بنك لتقييم وتصنيف أداء  علىالمصدر: من إعداد الباح  إعتمادًا * 
 م. 2/2/2024ة تاريخ أخر دخول  /https://www.firstbankeg.comالبنوك المصريةة 

https://www.firstbankeg.com/
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( السابق أن نسبة البنوك التجارية الستة الم ختارة ت مثل 1يتضح من الشكل رقم )    
%( من إجمالي القطاع المصرفي، حيث يبل غ إجمالي عدد العاملين  51.42نسبة )

( المصري  المصرفي  بشري 137.9بالقطاع  مال  رأس  ت مثل  وهي  موظف،  ألف   )
تطبيق  وتفعيل  الوظيفي  للتدوير  سياسات  توفير  بدوره  يتطلب  ما  البنوك؛  لتلك 

تخطيط المسار الوظيفي بشكل فعال، وإيجاد كوادر لالجدارات الوظيفية بشكل م وسع  
 بشرية م دربة نحو تقديم خدمات مصرفية م تميزة بالبنوك التجارية في مصر. 

 

 (: سسب الإستثمار في الموارد البشرية مُقارسة بأصول البنوك 1يدول رقم )
 م* 2022/2023نسب الإستثمار في الموارد البشرية بالبنوك التجارية لعام 

إجمالي أصول   بيان 
 البنك 

قيمة الإستثمارات  
 بالموارد البشرية 

نسبة الموارد  
 البشرية للأصول 

 

 البنك 
 % 11.1 مليار  520.8 تريليون  4.7 البنك الأهلي المصري 

 % 7.2 مليار  182.3 تريليون  2.5 بنك مصر 
 % 3.9 مليار  16.2 مليار  405.8 بنك القاهرة

 % 1.7 مليار  2.7 مليار  151.8 بنك الإسكندرية 
 % 8 مليار  63.5 مليار  794.6 (CIB)البنك التجاري الدولي 
 % 10.3 مليار  53.6 مليار  520.1 (QNB)بنك قطر الوطني الأهلي 

 قيمة الأرقام الواردة في الجدول بالجنيه المصري. * 
إعتمادًا   الباح   إعداد  من  المصدر  وتصنيف    على **  لتقييم  بنك  فرست  مؤسسة  بياسات 

المصريةة   البنوك  دخول /https://www.firstbankeg.comأداء  أخر  تاريخ  ة 
 م. 2024/ 2/2

   ( رقم  الجدول  من  للبنوك 1يتضح  بالنسبة  البشري  العنصر  أهمية  السابق   )
%(، يليه بنك 11التجارية في مصر، حيث يتصدر البنك الأهلي المصري بنسبة )

( بنسبة  الأهلي  الوطني  ) 10.3قطر  بنسبة  الدولي  التجاري  فالبنك  ثم  %8(،   ،)%

https://www.firstbankeg.com/
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( بنسبة  مصر  ) 7.2بنك  بنسبة  القاهرة  فبنك  الإسكندرية %3.9(،  بنك  وأخيراا   )%
( قيمة  1.7بنسبة  من  ي عزز  مما  بنك،  ك ل  يمتلكها  التي  الأصول  لإجمالي   )%

صناعة الفارق وتقديم    علىالعنصر البشري للبنوك التجارية المصرية كأصل قادر  
خدمات مصرفية م تميزة، كما ينعكس ذلك إمكانية تطبيق البنوك التجارية لسياسات 
نحو   م وسع  بشكل  الوظيفية  الجدارات  تطبيق  وتفعيل  الوظيفي  الوظيفي  التدوير 

 تخطيط المسار الوظيفي بشكل فعال.
التجارية في  • بالبنوك  الوظيفي  والتدوير  التدريب  فكر ومُمارسات  من حي  تطبيق 

 مصر محل البح : 
 

 (: البياسات الخاصة بالتدريب والتدوير الوظيفي بالبنوك التجارية محل البح . 2يدول رقم )
 م2022/2023البيانات الخاصة بتدريب العاملين في البنوك التجارية لعام 

 

 بيان 
 

الأهلي   البنك 
 المصري 

بنك  
 مصر

بنك  
 القاهرة

بنك  
 الإسكندرية

بنك  
(CIB) 

بنك  
(QNB) 

إجمالي عدد ساعات  
التدريب )بالألف 

 ساعة(.

 
152.0 

 
127.4 

 
96.7 

 
107.2 

 
131.3 

 
125.2 

إجمالي تكلفة التدريب 
)بالمليون جنيه 

 مصري(.

 
34.8 

 
25.7 

 
16.5 

 
15.8 

 
29.6 

 
27.7 

متوسط تكلفة تدريب 
الفرد )بالألف جنيه 

 مصري(.

 
17.5 

 
11.1 

 
8.3 

 
8.0 

 
16.7 

 
13.5 

 م* 2022/2023البيانات الخاصة بالتدوير الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية لعام 
ص   التخص 

 الوظيفي 

 

الأهلي   البنك 
 المصري 

بنك  
 مصر

بنك  
 القاهرة

بنك  
 الإسكندرية

بنك  
(CIB) 

بنك  
(QNB) 

 11.5 10.2 11.3 12.4 11.6 17.5 تلر )%(. 
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 30.5 32.7 23.5 23.2 27.0 25.9 خدمة ع ملاء )%(. 
 24.9 26.1 27.3 28.6 21.4 19.8 حسابات وإئتمان )%(.
 12.3 12.6 14.2 11.8 15.1 13.0 تمويل وودائع )%(. 
إعتمادات م ستندية  

 وخطابات الضمان )%(. 

 

5.3 
 

6.1 
 

6.8 
 

7.3 
 

5.4 
 

4.6 
 16.2 12.1 16.4 17.2 18.8 18.5 وظائف أخري )%( 

بنك   بكُل  العاملين  عدد  إيمالي  من  مئوية  سسب  تُمثل  بالجدول  الواردة  الأرقام   *
 تجاري. 

** المصدر: من إعداد الباح  إعتمادًا على البياسات الواردة بتقارير إتحاد المصارف  
 م.2/2/2024ة تاريخ أخر دخول /http://www.uabonline.orgالعربيةة  

 

الخاصة بالبنوك ( السابق إرتفاع عدد ساعات التدريب  2ي لاحظ من الجدول رقم )    
( بمقدار  المصري  الأهلي  البنك  ويتصدرها  ويأتي  152.0التجارية  ساعة  ألف   )

( ألف ساعة، كذلك إرتفاع تكلفة التدريب 96.7بالمرتبة الأخيرة بنك القاهرة بمقدار )
( مليون جنيه 34.8بين البنوك التجارية ويتصدرها البنك الأهلي المصري بمقدار )

 ( مليون جنيه مصري. 15.8مصري ويأتي بالمرتبة الأخيرة بنك الإسكندرية بمقدار )
 

البنك الأهلي  التجارية ويتصدرها  بالبنوك  الأفراد  تدريب  تكلفة  إرتفاع متوسط  كذلك 
( ألف جنيه ويأتي بالمرتبة الأخيرة بنك الإسكندرية بمقدار 17.5المصري بمقدار )

 ( الآلاف جنيه.  8.0)
 

بين:   الوظيفية،  التخصصات  م ختلف  بين  بالبنوك  العاملين  تدوير  إلي  بالإضافة 
كذلك  والودائع،  التمويل  خدمات  والإئتمان،  الحسابات  الع ملاء،  خدمة  التلر، 

التدوير بين وظائف قيادية    إلى الإعتمادات الم ستندية وخطابات الضمان، بالإضافة  
للترقي  تؤهلهم  التي  الضرورية  والخبرات  المعارف  الأفراد  لإكساب  وذلك  وإشرافية 

صهم الوظيفي.   الوظيفي وفقاا لإمكانياتهم وتخص 

http://www.uabonline.org/
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بثثثرامخ تخطثثثيط المسثثثار الثثثوظيفي بثثثالبنوك خُطثثثط و مثثثن حيثثث  تخصثثثيص ميزاسيثثثة ل •
 التجارية محل البح .

 
 (: تخصيص ميزاسية لتخطيط المسار الوظيفي بالبنوك التجارية محل البح . 2شكل رقم ) 

إعتمادًا   الباح   إعداد  المصدر: من  المصارف   على**  إتحاد  بتقارير  الواردة  البياسات 
 م. 2/2/2024ة تاريخ أخر دخول / http://www.uabonline.orgالعربيةة  

 

   ( رقم  شكل  خلال  من  السابق  2ي لاحظ  محل (  التجارية  البنوك  إدارات  إهتمام 
مال  رأس  من  كجزء  الوظيفي  المسار  لتخطيط  م ستقلة  ميزانية  بتخصيص  البحث 

( مليون جنيه ونسبة تقترب 8.5البنك، حيث يتصدر البنك الأهلي المصري بم عدل )
بم عدل   (CIB)يليه البنك التجاري الدولي   %( من إجمالي رأس مال البنك،1.7من ) 

(2.516( ونسبة  جنيه  مليون  بنك 1.7(  يليه  البنك،  مال  رأس  إجمالي  من   )%
%( من إجمالي رأس المال، ثم بنك 1.5( مليون جنيه ونسبة )2.25مصر بم عدل )

الأهلي   الوطني  )  (QNB)قطر  من  1.926بم عدل  تقترب  ونسبة  جنيه  مليون   )
الإسكندرية بمعدل 1.8) بنك  يأتي  الخامسة  المرتبة  البنك، وفي  %( من رأس مال 

http://www.uabonline.org/
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%( من إجمالي رأس المال، ويأتي بنك القاهرة 1.6( مليون جنيه ونسبة )1.784)
%( من إجمالي رأس مال 1.4( ألف جنيه ونسبة ) 735في المرتبة الأخيرة بم عدل )

البنك. وهو ما يعكس أهمية برامج وخطط المسار الوظيفي للعاملين بالبنوك التجارية 
 إختلاف فئاتهم بما ي مثل إستثماراا هاماا في العناصر البشرية بالبنوك.  على

 من حي  الجدارات الوظيفية المُطبقة بالبنوك التجارية محل البح . •
 (: الجدارات الوظيفية المُطبقة بالبنوك التجارية محل البح . 3يدول رقم )

 الجدارت الم رتبطة بالمعلومات
 

فهم  التفكير الإستراتيجي 
 الأعمال 

 

التحليل  الم عالجة 
 والدمج 

الإبتكار والتفكير 
 الإنتقادي 

 الجدارات الم رتبطة بالمهام 
 

حل 
 الم شكلات

 

إتخاذ 
 القرارات

 

أداء  
 المهام 

بناء  
هيكل  
 البنك

 
 التنظيم 

 
 التوجيه 

 

هيكلة  
 العمليات 

 الجدارات الم رتبطة بإدارة الموارد البشرية 
 

نقل  
 المعارف

 

توجيه  
 المواهب 

 

التدريب  
 والتطوير

 
 التحفيز

بناء  
ق  رَ فِ 

 العمل 

 

توجيه  
 المرؤوسين

 

القيادة  
 والإرشاد

 

توفير 
 الدعم 

 الجدارات الم رتبطة بإدارة فرق العمل
الإنفتاح 
 على البيئة

الوعي  
 الثقافي

توجيه  
 الخدمات

توجيه  
 الفريق

تقديم  
 المشورة 

بناء  
 العلاقات

التأثير 
 والإتصال 

 الجدارات الم رتبطة بالشخصية والسلوك 
 

إظهار  التكي ف
 الإلتزام 

إظهار 
 القيادة

أخذ 
 بادرة الم  

إدراك  
 الذات 

تحقيق  
 الأهداف 

إتساع 
 الوعي 

إعتمادًا   الباح   إعداد  من  المصدر:  المركزي   على**  البنك  مة  2020/2021تقرير 
https://www.cbe.org.eg / م.2024/ 2/2ة تاريخ أخر دخول 

https://www.cbe.org.eg/
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   ( رقم  السابق  الجدول  من  بالبنوك  (  3يتضح  الم طبقة  الوظيفية  الجدارات  تنوع 
بالمعارف  العاملين  الأفراد  من  المواهب  صقل  وراء  سعياا  البحث  محل  التجارية 
الأفضل   الخيارات  نحو  العاملين  إتجاهات  وتغيير  الإيجابية  والسلوكيات  والمهارات 

ينعكس   بما  مع   علىمهنياا،  الم تعاملة  للأطراف  م تميزة  مصرفية  خدمات  تقديم 
 البنوك.

 

 . مُشكلة البح . 4
حيث     البشرية،  الموارد  إدارة  بمجال  هاماا  مفهوماا  الوظيفي  المسار  تخطيط  ي عد 

م في حياتهم والتقد    ات كتساب الخبر إيوفر خريطة طريق للأفراد، كما ي ساعدهم علي  
الإستطلاعية  ،  المهنية والدراسة  السابقة  الدراسات  نتائج  من  شمولية ويتضح  عدم 

م جتمعة  البحث  لم تغيرات  السابقة  الباحث   –الدراسات  إطلاع  حدود  بالإضافة   -في 
القائمين    إلى معرفة  الوظيفي   على تفاوت  التدوير  بأهمية  التجارية  البنوك  إدارة 

الوظيفية وأثرها   الجدارات  لذا توجد حاجة   علىوإكتساب  الوظيفي،  المسار  تخطيط 
إلي دراسة منهجية لمعرفة تأثير التدوير الوظيفي علي تخطيط المسار الوظيفي من  

إكتساب  يلي:   خلال  فيما  البحث  م شكلة  صياغة  ي مكن  وعليه  الوظيفية،  الجدارات 
تويد علاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي بتوسيط   مَدَىأي    إلى)

 (.إكتساب الجدارات الوظيفية بالبنوك التجارية في مصر؟ 
ا من التساؤلات التالية:     وت ثير هذه الم شكلة عددا
توجد علاقة بين التدوير الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية    مَدَىأي    إلى.  4/1

 للعاملين بالبنوك التجارية في مصر؟ 
الوظيفي    مَدَى أي    إلى.  4/2 المسار  الوظيفي وتخطيط  التدوير  بين  توجد علاقة 

 للعاملين بالبنوك التجارية في مصر؟ 
توجد علاقة بين إكتساب الجدارات الوظيفية وتخطيط المسار   مَدَىأي  إلى. 4/3

 الوظيفي للعاملين بالبنوك التجارية في مصر؟ 
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 . أهداف البح .5
 يسعى البحث لتحقيق الأهداف التالية:    
للعاملين  5/1 الوظيفية  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي  التدوير  بين  العلاقة  تحديد   .

 بالبنوك التجارية في مصر.
العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين   على . التعر ف  5/2

 بالبنوك التجارية في مصر.
الوظيفي 5/3 المسار  وتخطيط  الوظيفية  الجدارات  إكتساب  بين  العلاقة  توصيف   .

 للعاملين بالبنوك التجارية في مصر.
. تحليل العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي من خلال الدور  5/4

 الوسيط للجدارات الوظيفية للعاملين بالبنوك التجارية في مصر.
ل إلى مجموعة من النتائج والتوصيات التى ت فيد فى تعظيم الاستفادة .  5/5 التوص 

وإنعكاسها    من الوظيفية،  الجدارات  الوظيفي   علىإكتساب  التدوير  بين  العلاقة 
 وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين بالبنوك التجارية في مصر.

 

 . أهمية البح .6
تنعكس الأهمية العلمية لموضوع البحث في ن درة الدراسات :  . الأهمية العلمية6/1

الباحث    –السابقة   إطلاع  حدود  البحث    –في  م تغيرات  بين  العلاقة  تناولت  التي 
وهي:   الوظيفي  م جتمعة  الوظيفية التدوير  الجدارات  وإكتساب  الم ستقل(،  )الم تغير 

 )الم تغير الوسيط(، وتخطيط المسار الوظيفي )الم تغير التابع(. 
 : يستمد البحث أهميته العملية مما يلي: . الأهمية العملية6/2

العلمية   • البحث  أهمية  في: إستهداف    إلىترجع  والم تمثلة  المصرية  التجارية  البنوك 
التجاري  البنك  الإسكندرية،  بنك  القاهرة،  بنك  مصر،  بنك  المصري،  الأهلي  البنك 

الخدمات والتي ت قدم العديد من    (QNB)، بنك قطر الوطني الأهلي  (CIB)الدولي  
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وبطاقات   التمويل،  وخدمات  مصرفية،  تعام لات  من  والشركات  للأفراد  المصرفية 
التدوير  بتطبيق  البحث  محل  التجارية  البنوك  إهتمام  بلغ  وقد  وغيرها؛  الإئتمان... 
صات: التلر، خدمة الع ملاء، الحسابات والإئتمان، التمويل والودائع،  الوظيفي لتخص 

بمتوسط   الإعتمادات الم ستندية، كذلك تخصيص ميزانية لتخطيط المسار الوظيفيو 
 م(. 2021من رأس مال البنوك )تقرير البنك المركزي المصري، % 1.6

أبعاد  • لتحديد  العملية في السعي  الحالي أهميته  البحث  الوظيفي   كما يستمد  التدوير 
الوظيفي،   المسار  الوظيفية وتخطيط  الجدارات  بين وإكتساب  العلاقة  واختبار درجة 

 بالبنوك التجارية التابعة للقطاع المصرفي المصري.  تلك الم تغيرات 
 

 . فروض البح . 7
رقم   الشكل  في  كما  ومقاييسه  البحث  نموذج  تصور  ي مكن  البحث  فروض  لصياغة 

   ( التالي:3)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: العلاقة بين مُتغيرات البح . 3شكل رقم )
 المصدر: من إعداد الباح . 

تـــــــــدريب وتطـــــــــوير  •
 الموظفين.

ــز  • تحفيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 الموظفين.

 زيادة الخبرات. •

ــة الملـــــــــــل  • م كافحـــــــــ
 الوظيفي.

إكتســــــــــــــاب الجــــــــــــــدارة  •
 الفنية "التقنية".

إكتســــــــــــــاب الجــــــــــــــدارة  •
 السلوكية "الشخصية".

إكتســــــــــــــاب الجــــــــــــــدارة  •
 القيادية.

م  • التقـــــــــــــــــــــــــــــــــد 
 الوظيفي.

الم حافظـــــــــــــــة  •
 الوظيفة.  على

التهيئــــــــــــــــــــــــــــة  •
 للتقاع د.

 

 المُتغير المُستقل:  
 (. التدوير الوظيفي)

 

 المُتغير الوسيط:  
إكتساب الجدارات )

 (. الوظيفية

 

 المُتغير التابع: 
تخطيط المسار  )

 (. الوظيفي

 2ف

 3ف 1ف

 4ف 4ف
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 (: مقاييس مُتغيرات البح  وعدد فقراتها بالإستقصاء. 4يدول رقم )
 المرجع من الدراسات السابقة  الفقرات  أبعاده الم تغير 

 
التدوير  
 الوظيفي 

  تدريب وتطوير الموظفين 
(16 )

 فقرة. 

(Xue et al., 2024). 
 .(Yusof et al., 2023) تحفيز الموظفين 
 (Suleman et al., 2022) زيادة الخبرات 

 (. 2019)عبد الحفيظ،  م كافحة الملل الوظيفي   
تخطيط  
المسار  
 الوظيفي

م الوظيفي    التقد 

(12 )
 فقرة. 

(Ismawanti, 2024). 
 .(Ali et al., 2023) الم حافظة على الوظيفة 

 (.2018)عبد الحميد،  التهيئة للتقاع د
 إكتساب 

الجدارات  
 الوظيفية 

  إكتساب الجدارة الفنية "التقنية" 

(12 )
 فقرة. 

(Pudjowati et al., 2024). 
 (. 2022)عيسوي،  إكتساب الجدارة السلوكية "الشخصية" 

 (. 2021)يسن،  إكتساب الجدارة القيادية 
 المصدر: من إعداد الباح . 

 

البحث   فروض  صياغة  ي مكن  ومقاييسه،  البحث  م تغيرات  نموذج  ضوء   على وفي 
 النحو التالي:

 

الأول:  .  7/1 بين    تأثيروجد  يالفرض  الجدارات معنوي  وإكتساب  الوظيفي  التدوير 
 بالبنوك التجارية في مصر. الوظيفية للعاملين  

الثاني:  .  7/2 بين    تأثيروجد  يالفرض  المسار معنوي  وتخطيط  الوظيفي  التدوير 
 بالبنوك التجارية في مصر. للعاملين الوظيفي 

وتخطيط الوظيفية  إكتساب الجدارات  معنوي بين    تأثيروجد  يالفرض الثالث:  .  7/3
 بالبنوك التجارية في مصر. للعاملين المسار الوظيفي 

الرابع:  .  7/4 بين  الجدارات    إكتساب   توسطيالفرض  العلاقة  التدوير الوظيفية 
 بالبنوك التجارية في مصر. للعاملين  الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
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 . منهجية البح . 8
لظاهرة محل  ا  تفسير  على المنهج الوصفي التحليلي، الذي يقوم    علىإعتمد الباحث  

 منهجية البحث من خلال العناصر التالية:  عرض مكن ي  ، و الدراسة
 . تحديد سوب ومصادر البياسات.8/1

البيانات الثانوية: تم تجميع البيانات الثانوية ذات الصلة بالتدوير الوظيفي، وتخطيط   •
المسار الوظيفي وكذلك بيانات عن الجدارات الوظيفية من خلال سجلات الإدارات 
للبنك   المنشورة  السنوية  التقارير  كافة  عن  فضلاا  البحث،  محل  بالبنوك  والأقسام 

م وحتي 2021خلال الفترة بين عامي    المركزي المصري وإتحاد المصارف العربية
 م. 2023

الآولية • الإعتماد    :البياسات  الم قابلات أسلوب    علىتم  إجراء  خلال  الإستقصاء من 
الشخصية والبريد الإلكتروني، حيث تم سؤال م فردات عينة البحث عن آرائهم حول  
توسيط   خلال  من  الوظيفي  المسار  وتخطيط  الوظيفي  التدوير  وم مارسات  أبعاد 

 إكتساب الجدارات الوظيفية. 
 

 . مُجتمع وعينة البح .8/2
والتابعة     البحث  محل  التجارية  بالبنوك  العاملين  جميع  في  البحث  م جتمع  يتمثل 

( بحوالي  ي قدر  والذي  المصري،  المصرفي  وفقاا 70573للقطاع  وذلك  موظف   )
البحث  عينة  عن  أما  البحث،  محل  تجاري  بنك  لك ل  البشرية  الموارد  إدارة  لتقارير 

عشوائيةفب عينة  سحب  تم  البحث  مجتمع  ب   معلومية  بالجداول بسيطة  الاستعانة 
( ثقة  درجة  عند  )95الإحصائية  معيارى  وخطأ  نسبة %5(  أن  وبافتراض   )%

%(، فقد بلغ حجم العينة 50م فردات العينة التى تتوافر فيها الخاصية محل القياس ) 
( م فردة، لتكون العينة م مثلة للم جتمع 382( م فردة هو )70573لم جتمع م كون من )

ا، وذلك وفقاا لم عادلة ستيفن ثامبسون الآتية:  تمثيلاا صحيحا
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 أن:  حيث  
n  .ت مثل حجم العينة N  .ت مثل حجم الم جتمع 
p   = 0.50نسبة توفر الخاصية والم حايدة d  0.05نسبة الخطأ وتساوي 
Z  1.96وتساوي   0.95الدرجة المعيارية الم قابلة لم ستوى الدلالة 

* Source: Thompson, S. K. (2012). Sampling, Third Edition. 
John  Wiley & Sons, Ltd., Publication, Oxford, pp. 59-60. 

 

 :البحث البنوك التجارية في مصر الم مثلة لم جتمع  ( التالي4ويوضح الشكل رقم )
 

 
 (: البنوك التجارية في مصر المُمثلة لمُجتمع البح 4شكل رقم )

 المصدر: الشكل من إعداد الباح  في ضوء موقع البنك المركزي المصري 
 :إلىالبنوك التجارية سالفة الذكر وتعود أسباب إختيار 

ــارة إ • ــوك المختـ ــن البنـ ــوك مـ ــة بنـ ــتحواذ أربعـ ــرفية  علـــىسـ ــن الفـــروع المصـ ــدد مـ ــر عـ أكبـ
ــر ) ــك مصـ ــك بنـ ــث يمتلـ ــة، حيـ ــر العربيـ ــة مصـ ــا 758بجمهوريـ ــرفيا ( فرعـ ــك ا مصـ ا، البنـ

ا، وبنــك ا مصــرفيا ( فرعــا 244ا، بنــك القــاهرة )ا مصــرفيا ( فرعــا 562الأهلــي المصــري )
ا، ممــا يســهل فــي عمليــة جمــع ا مصــرفيا ( فرعــا 231) (QNB)قطــر الــوطني الأهلــي 

 جتمع المبحوث.ا للم  ا وصادقا  دقيقا مثلة تمثيلاا والحصول على البيانات اللازمة الم  

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Thompson%2C+Steven+K
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أكبــر نســبة مــن الأفــراد العــاملين بالقطــاع  علــىســتحواذ بنكــين مــن البنــوك المختــارة إ •
 ،)%16المصرفي، حيث يتصدر البنك الأهلي المصري بنسبة )

بعـــدد  )%14.5( ألـــف موظـــف، يليـــه بنـــك مصـــر بنســـبة )22بعـــدد عـــاملين قـــدره )و 
دعم بشــكل كبيــر النتـائج التــي ســوف يــتم ( ألــف موظـف، وهــو مــا يـ  20عـاملين قــدره )

 الحصول عليها من العينة المبحوثة.
ضــمان التنــوع فــي البنــوك المبحوثــة حيــث ي مثــل القطــاع العــام الحكــومي ثلاثــة بنــوك  •

هي: البنك الأهلي المصري، بنك مصر، بنـك القـاهرة؛ وي مثـل القطـاع الخـاص ثلاثـة 
 .(QNB)، وبنك (CIB)بنوك هي: بنك الإسكندرية، بنك 

إدارة البنــوك التجاريــة لسياســات التــدوير الــوظيفي مــن خــلال:  علــىتطبيــق القــائمين  •
إســتخدام وســائل م تعــددة تحديــد الإحتياجــات التدريبيــة لكافــة الم ســتويات الإداريــة، مــع 

للتـــدريب كالم حاضـــرات، والتـــدريب خـــلال العمـــل، والم ناقشـــات الجماعيـــة، والألعــــاب 
تطوير ، إيجاد مهام ذات تحدي، و والإختبارات، ومقاطع الفيديو، والم حاكاة... وغيرها

ا بم شــاركة  ، وم حاولــةبيئــة العمــل وتــوفير المــوارد والتقنيــات اللازمــة جعــل العمــل م متعــا
التفكيـر خـارج نطـاق الوصـف  إلـى، بالإضافة العاملين في تحديد المهام الم ناسبة لهم

إمكانيــة إكتســاب الجــدارات الوظيفيــة  علــى، الأمــر الــذي يــنعكس الــوظيفي والإبتكــار
وتخطـــيط المســـار الـــوظيفي بفعاليـــة بـــالبنوك التجاريـــة فـــي مصـــر نحـــو تحقيـــق نتـــائج 

 القطاع المصرفي المصري. م ستوى  علىم تميزة 
وجود كيانات اقتصادية عملاقة من حيث رأس المـال المـدفوع، حيـث يمثـل رأس مـال  •

 ( مليـار جنيـه،15( مليـار جنيـه، رأس مـال بنـك مصـر )50البنك الأهلي المصـري )
( 11.15بنــك الإســكندرية )( مليــار جنيــه، رأس مــال 14.8) (CIB)رأس مــال بنــك 

رأس مــال بنــك القــاهرة و ( مليــار جنيــه، 10.7) (QNB)، رأس مــال بنــك جنيــه ارمليــ
( مليــار جنيـــه، ممــا يؤكـــد علــى أهميـــة تلــك البنـــوك كأحــد أهـــم دعــائم القطـــاع 5.25)

 المصرفي بشكل خاص والاقتصاد المصري بشكل عام.
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تنــــوع الخــــدمات المصــــرفية التــــي يقــــدمها كــــل بنــــك بــــين: )خــــدمات الأفــــراد، خــــدمات  •
ــا(،  ــول... وغيرهـ ــاتف المحمـ ــدمات الأنترنـــت والهـ ــرفية، خـ ــدمات المصـ الشـــركات، الخـ
كذلك امتلاك العديد من تلك البنوك للمقومات والبنية التحتية والتكنولوجيا المعلوماتية 

 ل الباحث عند إجراء الدراسة الميدانية.بَ د منها من قِ اللازمة والتي تم التأك  
ســـتفيدين مـــن تعـــاملين والم  مـــتلاك العديـــد مـــن البنـــوك لشـــريحة كبيـــرة مـــن العمـــلاء الم  إ •

( مليون عميل، بنـك 19.8خدمات تلك البنوك، حيث يمتلك البنك الأهلي المصري )
( مليــــون عميـــل، وبنــــك الإســــكندرية 3.6( مليــــون عميـــل، بنــــك القـــاهرة )13مصـــر )

 ( مليون عميل.1.5)
أهميــــة موضــــوع التــــدوير الــــوظيفي نحــــو تخطــــيط المســــار الــــوظيفي بفعاليــــة بتوســــيط  •

إكتســاب الجــدارات الوظيفيــة للعــاملين بــالبنوك التجاريــة كأحــد أهــم م نظمــات القطـــاع 
 الحكومي الخدمية في مصر.

   ( عدد  بتوزيع  الباحث  قام  الأدني 500وقد  الحد  ليتجاوز  إستبيان  إستمارة   )
رفض  أو  إجابة  دون  الإستمارات  بعض  لرد  إحتمالات  ولوجود  للعينة،  المطلوب 
وإستبعاد بعض الاستبيانات لعدم صلاحيتها، وفيما يلي إيضاح لنصيب كل بنك من  

بك   العاملين  عدد  مع  م تناسبة  لتكون  توزيعها  تم  التي  تجاري، الاستمارات  بنك  ل 
 ( التالي:5وبذلك ت صبح العينة عينة عشوائية بسيطة، يوضحها الجدول رقم )

 (: عدد الإستمارات الموزعة بكُل بنك تجاري إستنادًا لعدد العاملين5يدول رقم )
 

 البنك التجاري 

 

أعداد الموظفين 
 العاملين

 

نسبة البنك من 
 العاملين

عدد الاستمارات 
الم وزعة لأعداد  

 العاملين
 155 % 31.2 22000 البنك الأهلي المصري 

 142 % 28.3 20000 بنك مصر 
 71 % 14.2 10000 بنك القاهرة 

 32 % 6.3 4500 بنك الإسكندرية
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 6900 9.8 % 49 (CIB)البنك التجاري الدولي 
 7173 10.2 % 51 (QNB)بنك قطر الوطني الأهلي 

 إستمارة   500 % 100 70573 إجمالي عاملي البنوك
عدد  

الاستمارات  
 الم وزعة 

عدد  
الإستمارات  
 الم جاب عليها

عدد الإستمارات 
الم ستبعدة لعدم 

 صلاحيتها 

عينة البحث التي 
 على تم التحليل 
 أساسها 

 
 نسبة الإستجابة 

500 417 11 406 81.2 % 
إعتمادًا   الباح   إعداد  من  المصدر:  وبيان   على *  المصرية  المركزي  البنك  تقارير 

 بأعداد العاملين بالبنوك التجارية التابعة للقطاب المصرفي المصري.
( رقم  لجدول  وفقاا  )5وبالتالي  بتوزيع  الباحث  قام  فقد  السابق  إستمارة 500(   )

استمارات منها غير صالحة( وتم تحليل   11( إستمارة )417إستبيان، وتم تجميع )
(406( إستجابة  بم عدل  إستمارة  الإستبيان   %(81.2(  إستمارات  عدد  إجمالى  من 

 الم وزعة. 
 

 . طُرق وأساليب يمع البياسات.8/3
الباحث      الم    علىإعتمد  الاستقصاء  )م  قائمة  في  رقم  بينة  أساسية 2لحق  كأداة   )

 ، والتي تتكون من ثلاثة أقسام: لجمع البيانات المطلوبة
ال8/3/1 )  قسم.  المُستقل  المُتغير  الوظيفيالأول:  أبعاد    أربعةويشتمل    (ةالتدوير 

 (،16 إلى 1م تضمنة العبارات )من  
(، 4  إلى  1العبارات )من    علىشتمل  ذي يال  تدريب وتطوير الموظفينالب عد الأول:  

والب عد (،  8  إلى  5العبارات )من    علىشتمل  تحفيز الموظفين الذي يوالب عد الثاني:  
تشتمل   التي  الخبرات  زيادة  )من  علىالثالث:  وأخيراا  12  إلى  9العبارات  الب عد (، 

 .(16  إلى 13العبارات )من  علىشتمل  تي تال م كافحة الملل الوظيفي: رابعال
ال8/3/2 الثاسيال  قسم.  المُتغير  الوظيفي)  تابع:  المسار   ثلاثة ويشتمل    (ةتخطيط 

)من   العبارات  م تضمنة  الأول:28  إلى  17أبعاد  الب عد  الوظيفي  (،  م  ذي ال  التقد 
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)من    علىشتمل  ي الثاني:  20  إلى  17العبارات  والب عد  الوظيفة   علىالم حافظة  (، 
التهيئة للتقاع د الب عد الثالث:  وأخيراا  (،  24  إلى   21العبارات )من    علىشتمل  التي ت
 . (28  إلى 25العبارات )من  علىشتمل التي ت
ال8/3/3 الثال ال  قسم.  المُتغير  الوظيفية)  وسيط:  الجدارات  ويشتمل   (ةإكتساب 

)من    ثلاثة العبارات  م تضمنة  الأول:40  إلى  29أبعاد  الب عد  الجدارة    (،  إكتساب 
إكتساب (، والب عد الثاني:  32  إلى  29العبارات )من    علىشتمل تي تال  الفنية "التقنية"

الب عد وأخيراا  (،  36  إلى  33العبارات )من    علىشتمل  الجدارة السلوكية "الشخصية" وت
 . (40  إلى 37العبارات )من  علىشتمل  إكتساب الجدارة القيادية وت: الثالث 

 

 تتمثل حدود البحث فيما يلي: : . حدود البح 9
البحث   • موضوع  يقتصر  موضوعية:  الوظيفي    علىحدود  التدوير  بأبعاده: دور 

الملل ) م كافحة  الخبرات،  زيادة  الموظفين،  تحفيز  الموظفين،  وتطوير  تدريب 
م الوظيفي، الم حافظة بأبعاده: )الوظيفي( في تخطيط المسار الوظيفي للعاملين   التقد 

للتقاع د   على التهيئة  بأبعادها:   (الوظيفة،  الوظيفية  الجدارات  إكتساب  توسيط  مع 
 )الفنية "التقنية"، السلوكية "الشخصية"، القيادية(. 

البحث   • تطبيق  تم  مكانية:  مصر    العاملين  علىحدود  في  التجارية   على بالبنوك 
صاتهم الوظيفية  ، إختلاف درجاتهم وتخص 

وذلك لتواجدهم بم حافظة واحدة هي محافظة القاهرة ما ي سهل تجميع البيانات الآولية 
 تقليل الوقت والتكلفة من زاوية أخري. علىمن زاوية، والعمل 

 م. 2023 سبتمبر -م2023: مايو حدود زمنية: تم تطبيق البحث في الفترة الزمنية •
 

 . الدراسة الميداسية.10
 ( برنامج  باستخدام  الميدانية  الدراسة  بيانات  تحليل  من    ؛(SPSS, V.26تم  وذلك 

 خلال استخدام الأساليب الإحصائية وفقاا للإجراءات التالية: 
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تــم إجــراء اختبــار : ستثثا خ الثبثثات والصثثدق للمقيثثاد المسثثتخدم فثثى البحثث  10/1
 ( التالي:6، يوضحه جدول )كرونباخ -عامل ألفاالثبات لمقاييس البحث باستخدام م  

 

 ( 6يدول رقم )
 كروسباخ  -ألفا الثبات والصدق الذاتى لمُتغيرات البح  باستخدام معامل 

 م عامل الصدق  م عامل الثبات  عدد الفقرات أبعاد م تغيرات البحث 
 أبعاد التدوير الوظيفي )الم تغير الم ستقل( 

 0.785 0.766 4 تدريب وتطوير الموظفين
 0.925 0.856 4 تحفيز الموظفين

 0.889 0.791 4 زيادة الخبرات
 0.857 0.736 4 م كافحة الملل الوظيفي

 0.884 0.782 16 إجمالى أبعاد التدوير الوظيفي
 أبعاد تخطيط المسار الوظيفي )الم تغير التابع( 

م الوظيفي  0.863 0.746  4 التقد 
 0.935 0.875 4 الوظيفة علىالم حافظة  

 0.872 0.762 4 التهيئة للتقاع د
 0.903 0.817 12 إجمالى أبعاد تخطيط المسار الوظيفي 

 أبعاد إكتساب الجدارات الوظيفية )الم تغير الوسيط( 
 0.857 0.735 4 إكتساب الجدارة الفنية "التقنية"

 0.918 0.843 4 إكتساب الجدارة السلوكية "الشخصية"
 0.867 0.752 4 إكتساب الجدارة القيادية

 0.898 0.808 12 إجمالى أبعاد إكتساب الجدارات الوظيفية 
إجمــــــالى أبعــــــاد: التـــــــدوير الــــــوظيفي وتخطـــــــيط 

 0.949 0.902 40 المسار الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
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ــابق رقـــم ) ــام  ( أن 6يتضـــح مـــن الجـــدول السـ ــغ ) قـــد كرونبـــاخ  -عامـــل ألفـ ( 0.782بلـ
 تخطـيط المسـار الـوظيفي( لإجمالى أبعاد 0.817و)  التدوير الوظيفيلإجمالى أبعاد  

 ،إكتساب الجدارات الوظيفية( لإجمالى أبعاد 0.808و)
الأمــر الــذى إنعكــس أثــره علــى الصــدق الــذاتى )الــذى يمثــل الجــذر التربيعــى للثبــات(، 

ــغ ) ــاد  (0.884حيـــث بلـ ــالى أبعـ ــدوير الـــوظيفيلإجمـ ــاد 0.903و) التـ ــالى أبعـ ( لإجمـ
، إكتســـاب الجـــدارات الوظيفيـــة( لإجمـــالى أبعـــاد 0.898)، تخطـــيط المســـار الـــوظيفي

لإجمـالى أبعــاد م تغيـرات البحــث )الم سـتقلة والتابعــة كرونبــاخ  -عامــل ألفـام  بلـغ وأيضـا 
درة علــــى ، ممــــا يعنــــى القــــ  (0.902حيــــث بلــــغ ) (0.7قيمــــة أكبــــر مــــن )والوســــيطة( 

مكــن القــول بــأن أداة البحــث تتمتــع بالثبــات الاعتمــاد علــى تلــك المقــاييس، ومــن ثــم ي  
 ,.Backhaus et al)جتمع ككـل ويمكن الاعتماد عليها فى تعميم النتائج على الم  

2021, p.528.) 
 

 . الإحصا يات الوصفية.10/2
 )المتغير المستقل(. التدوير الوظيفي. أبعاد 10/2/1

 .التدوير الوظيفيأبعاد ( يوضح اتجاهات عينة البحث نحو 7الجدول التالى رقم )
 (: المقاييس الوصفية لأبعاد التدوير الوظيفي7يدول رقم )

الم توسط  الأبعاد م
 الحسابى

الانحراف 
 المعيارى 

الأهمية 
 النسبية% 

 الترتيب 

 2 77.41 0.797 3.87 تدريب وتطوير الموظفين 1
 4 74.69 0.752 3.73 تحفيز الموظفين 2
 1 79.43 0.556 3.97 زيادة الخبرات 3
 3 75.93 0.363 3.79 م كافحة الملل الوظيفي 4

 - 76.86 0.466 3.84 التدوير الوظيفي الم توسط العام لأبعاد: 
 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
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بلــغ  التــدوير الــوظيفيبعــاد ( يتضــح أن الم توســط العــام لأ7مــن الجــدول الســابق رقــم )
كمــــــا  %(؛76.86(، وأهميــــــة نســــــبية )0.466(، بــــــإنحراف معيــــــارى قــــــدره )3.84)

(، بأهميــة نســبية 3.73إلــى  3.97تراوحــت المتوســطات الحســابية لهــذه الأبعــاد )مــن 
%(، وهذا يعنى أن اتجاهات م فردات عينة البحث نحو 74.69% إلى 79.43)من 

فــى الترتيــب الأول فــى  زيــادة الخبــرات ايجابيــة، وقــد جــاء ب عــد  التــدوير الــوظيفيأبعــاد 
ــالى ينبغــى علــى البنــوك  تحفيــز المــوظفينحــين جــاء ب عــد  فــى الترتيــب الأخيــر، وبالت

التـدوير نحـو  ز المـوظفينالتجارية في مصر مزيد من الاهتمام بالم مارسات التى ت حف
 .الوظيفي

 

 )المتغير التابع(. تخطيط المسار الوظيفي. أبعاد 10/2/2
تخطــيط المســار أبعــاد ( يوضــح اتجاهــات عينــة البحــث نحــو 8الجــدول التــالى رقــم )

 .الوظيفي
 (: المقاييس الوصفية لأبعاد تخطيط المسار الوظيفي 8يدول رقم )

الم توسط  الأبعاد م
 الحسابى

الانحراف 
 المعيارى 

الأهمية 
 الترتيب  النسبية% 

م الوظيفي 1  1 83.20 0.668 4.16 التقد 
 2 79.05 0.583 3.95 الوظيفة علىالم حافظة  2
 3 78.34 0.720 3.91 التهيئة للتقاع د 3

تخطيط المسار الم توسط العام لأبعاد: 
 الوظيفي

 

4.01 
 

0.533 
 

80.20 
 

- 

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
ــم ) ــدول الســــابق رقــ ــاد ( يتضــــح أن الم توســــط العــــام لأ8مــــن الجــ ــار بعــ تخطــــيط المســ

(، وأهميـــــــــة نســـــــــبية 0.533(، بـــــــــإنحراف معيـــــــــارى قـــــــــدره )4.01بلـــــــــغ ) الـــــــــوظيفي
ــاد )مــــن 80.20) ــابية لهــــذه الأبعــ ــا تراوحــــت المتوســــطات الحســ إلــــى  4.16%(، كمــ



 دور إكتساب الجدارات الوظيفية كمُتغير وسيط في العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
 

 

   2025العدد الأول  -  39المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد 

234 
 

 

 

 
 

%(، وهــذا يعنــى أن اتجاهــات 78.34% إلــى 83.20(، بأهميــة نســبية )مــن 3.91
ايجابيـــة، وقـــد جـــاء ب عـــد  تخطـــيط المســـار الـــوظيفيأبعـــاد مفـــردات عينـــة البحـــث نحـــو 

م الـــوظيفي د فـــى الترتيـــب الأول فـــى حـــين جـــاء ب عـــد  التقـــد  فـــى الترتيـــب  التهيئـــة للتقاعـــ 
الأخير، وبالتالى ينبغى على البنوك التجارية في مصر مزيد من الاهتمام بم مارسات 

 كأحد مراحل تخطيط المسار الوظيفى. للتقاع د العاملين تهيئة 
 

 )المُتغير الوسيط(. إكتساب الجدارات الوظيفية. أبعاد 10/2/3
إكتسـاب الجــدارات أبعــاد ( يوضـح اتجاهـات عينــة البحـث نحـو 9الجـدول التـالى رقــم )

 .الوظيفية
 (: المقاييس الوصفية لأبعاد إكتساب الجدارات الوظيفية9يدول رقم )

 الأبعاد م
الم توسط 
 الحسابى

الانحراف 
 المعيارى 

الأهمية 
 الترتيب  النسبية% 

 1 84.95 0.654 4.24 إكتساب الجدارة الفنية "التقنية" 1

ــلوكية  2 ــدارة الســـــــــــــــ ــاب الجـــــــــــــــ إكتســـــــــــــــ
 2 83.16 0.599 4.15 "الشخصية"

 3 79.76 0.652 3.98 إكتساب الجدارة القيادية 3
 - 82.62 0.516 4.13 إكتساب الجدارات الوظيفية الم توسط العام لأبعاد :  

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
ــم ) ــابق رقـ ــام لأ9مـــن الجـــدول السـ ــاد ( يتضـــح أن الم توســـط العـ ــدارات بعـ إكتســـاب الجـ

(، وأهميـــــــــة نســـــــــبية 0.516(، بـــــــــإنحراف معيـــــــــارى قـــــــــدره )4.13بلـــــــــغ ) الوظيفيـــــــــة
ــاد )مــــن 82.62) ــابية لهــــذه الأبعــ ــا تراوحــــت المتوســــطات الحســ إلــــى  4.24%(، كمــ

%(، وهــذا يعنــى أن اتجاهــات 79.76% إلــى 84.95(، بأهميــة نســبية )مــن 3.98
وقــد جــاء ب عــد  ايجابيــة، إكتســاب الجــدارات الوظيفيــةأبعــاد م فــردات عينــة البحــث نحــو 

إكتسـاب الجـدارة فى الترتيب الأول فـى حـين جـاء ب عـد   إكتساب الجدارة الفنية "التقنية"
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إدارة البنــوك مزيــد مــن الاهتمــام  علــىفــى الترتيــب الأخيــر، وبالتــالى ينبغــى  القياديــة
 .التدوير الوظيفيمن خلال  الجدارة القياديةبالم مارسات التى ت كسب العاملين 

 
 اختبار الفروض. .10/3

ى صـحة أو خطـأ دَ وذلـك مـن خـلال بيـان م ـَ  البحـث اختبـار فـروض    فى هذا الجزء تـم
شــكلة فســر م  ل إلــى مجموعــة مــن النتــائج التــى ت  ســهم فــى التوصــ  بمــا ي  هــذه الفــروض، 

ومـن ثـم تقـديم مجموعـة مـن التوصـيات إلـى ، جيـب علـى التسـاؤلات البحثيـةوت   البحـث 
ممـا التدوير الوظيفي تحسين م مارسات فى  ساعدةللم   البنوك التجارية في مصرإدارة  

للعـاملين وبالتـالى تحسـين   إكتساب الجدارات الوظيفيـةينعكس بالشكل الايجابى على  
 ، وذلك كما يلى:عملية تخطيط المسار الوظيفي

 
 .اختبار الفرض الأول .10/3/1

التـدوير الـوظيفي معنـوي بـين  تـأثيروجـد ي) :ص علـىلاختبار الفرض الأول والذى يـن  
( تـم الإعتمـاد علـى بـالبنوك التجاريـة فـي مصـرالوظيفية للعاملين وإكتساب الجدارات 

أســـلوب تحليــــل الانحــــدار و  (Correlation Analysis)أســـلوب تحليــــل الارتبـــاط 
 :كما يلى (Multiple Linear Regression Analysis)الخطى المتعدد  

 ( 10يدول رقم )
 التدوير الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية بينللعلاقة  ستا خ تحليل الارتباط 

 ول تغير الأالم  
 )الم ستقل( 

 تغير الثانى الم  
 )الوسيط( 

 عامل الارتباطم  
 القيمة

Pearson 
Correlation 

 المعنوية 
Sig. (2-tailed) 

 0.000 0.846 إكتساب الجدارات الوظيفية  التدوير الوظيفي
 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
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وهى  (0.846) بلغت  عامل الارتباطقيمة م  أن السابق  (10رقم ) يتضح من الجدول
ــير ت   ــة لشـــ ــود علاقـــ ــةوجـــ ــة طرديـــ ــين قويـــ ــوظيفي) بـــ ــدوير الـــ ــدارات  –التـــ ــاب الجـــ إكتســـ

ل علــى أن علاقــة ممــا يــد   0.05 مــن أقــلســتوى المعنويــة قيمــة م  كمــا أن ، (الوظيفيــة
وجــد ارتبــاط حقيقــى ي   تغيــرين معنويــة وذات دلالــة إحصــائية )أى أنــهالارتبــاط بــين الم  

 (.البحث تغيرين محل بين الم  
 

(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد التدوير  11يدول رقم )
 الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية 

 

 الم تغيرات
 الم ستقلة

م عامل 
الإنحدار 

(B) 

م عامل 
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

م عامل 
 الارتباط
(R) 

م عامل 
 التحديد

)2(R المعنوية القيمة المعنوية  القيمة 
تدريب 
وتطوير  
 الموظفين 

0.191 0.235 4.330 0.000 

38
.5

30
 

0.
00

0
 0.

87
2

 0.
76

0
 

تحفيز 
 0.000 3.165 0.104 0.071 الموظفين 

زيادة 
 0.000 4.742 0.244 0.227 الخبرات

م كافحة  
الملل  
 الوظيفي 

0.094 0.146 3.487 0.000 

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
،  .7600بلغت    R)2(قيمة م عامل التحديد  أن  ( السابق  11يتضح من الجدول رقم )

  التدوير الوظيفي مثل أبعاد  والتى ت  أى أن الم تغيرات الم ستقلة الم تضمنة فى النموذج  
الموظفين ) وتطوير  الموظفين،  تدريب  الخبرات ،  تحفيز  الملل ،  زيادة  م كافحة 
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ت فسر  الوظيفي الم تغير  76(  فى  التباي ن  من  الجدارات  )  الوسيط%  إكتساب 
 (. الوظيفية
أن   الم تعدد  كما  الارتباط  م عامل  وجود 0.872بلغت    (R)قيمة  إلى  ت شير  وهى   ،

م جتمعة    –قوية بين الم تغيرات الم ستقلة المتضمنة فى النموذج  طردية  علاقة ارتباط  
(، وت شير نتيجة اختبار )ف( إلى أن الوظيفيةإكتساب الجدارات ) الوسيط لم تغيروا –

عتبر معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية  نموذج الانحدار الم تعدد ي  
 . 0.05أقل من 

ي مكـــن ترتيــــب الم تغيـــرات الم ســـتقلة )أبعــــاد  (Beta)عــــاملات بيتـــا ومـــن خـــلال قـــيم م  
 الوســــيط( مــــن حيــــث الأهميــــة النســــبية فــــى التــــأثير علــــى الم تغيــــر التــــدوير الــــوظيفي

يـأتى فـى الترتيـب  زيـادة الخبـرات حيث يتضـح أن ب عـد   (،الوظيفيةإكتساب الجدارات  )
تــدريب وتطــوير ، يليــه ب عــد الوظيفيــةإكتســاب الجــدارات الأول مــن حيــث التــأثير علــى 

 .تحفيز الموظفين، وأخيراا ب عد م كافحة الملل الوظيفيثم ب عد  ،الموظفين
فــى الترتيــب  زيــادة الخبــرات وي رجــع الباحــث ظهــور الأبعــاد بهــذا الترتيــب ووجــود ب عــد 

بشـــكل قـــوى حيـــث أن  الوظيفيـــةبإكتســـاب الجـــدارات الأول إلـــى أن هـــذا الب عـــد يـــرتبط 
إكتساب الجدارات الناتجة عن عملية التدوير الوظيفى تؤدى لمزيد من   زيادة الخبرات 

 .الوظيفية
أسه ينُص على  الذى  الأول  الفرض  قبول  يتم  فإسه  ما سبق  ويد ي  "  :وبناء على 

بالبنوك بين    معنوي   تأثير للعاملين  الوظيفية  الجدارات  وإكتساب  الوظيفي  التدوير 
 ". التجارية في مصر

 
 الثاسى.اختبار الفرض  .10/3/2

التـدوير الـوظيفي معنـوي بـين  تـأثيروجـد  ي)  :ص علىوالذى ين    الثانىلاختبار الفرض  
( تــم الإعتمــاد علــى بــالبنوك التجاريــة فــي مصــرللعــاملين وتخطــيط المســار الــوظيفي 



 دور إكتساب الجدارات الوظيفية كمُتغير وسيط في العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
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أســـلوب تحليــــل الانحــــدار و  (Correlation Analysis)أســـلوب تحليــــل الارتبـــاط 
 :كما يلى (Multiple Linear Regression Analysis)تعدد  الخطى الم  

 ( 12يدول رقم )
 التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي  بينللعلاقة  ستا خ تحليل الارتباط 

 ول تغير الأالم  
 )الم ستقل(

 تغير الثانىالم  
 )التابع(

 عامل الارتباطم  
 القيمة

Pearson 
Correlation 

 المعنوية
Sig. (2-tailed) 

 0.000 0.860 تخطيط المسار الوظيفي  التدوير الوظيفي
 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 

وهى  (0.860) بلغت  عامل الارتباطقيمة م  أن السابق  (12رقم ) يتضح من الجدول
ــيط  – التـــدوير الـــوظيفيتغيـــرين )بـــين الم   قويـــة طرديـــةشـــير إلـــى وجـــود علاقـــة ت   تخطـ

ل علــى أن ممــا يــد   0.05 مــن أقــلســتوى المعنويــة قيمــة م  ، كمــا أن (المســار الــوظيفي
وجــد ارتبــاط ي   تغيــرين معنويــة وذات دلالــة إحصــائية )أى أنــهعلاقــة الارتبــاط بــين الم  

 (.البحث تغيرين محل حقيقى بين الم  
(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد التدوير  13يدول رقم )

 الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
 

 الم تغيرات
 الم ستقلة

م عامل 
الإنحدار 

(B) 

م عامل 
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

م عامل 
 الارتباط
(R) 

م عامل 
 التحديد

)2(R المعنوية القيمة المعنوية  القيمة 
تـــــــــــــــــــدريب 
وتطـــــــــــــوير 

 الموظفين
0.169 0.202 4.323 0.000 

88
.3

82
 

0.
00

0
 0.

89
2

 0.
79

5
تحفيـــــــــــــــز  

 الموظفين
0.066 0.094 2.280 0.002 
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زيــــــــــــــــــــادة 
 0.000 7.200 0.318 0.305 الخبرات

م كافحــــــــــــــة 
الملـــــــــــــــــــــــل 

 الوظيفي
0.208 0.310 6.171 0.000 

88
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82
 0.

00
0

 0.
89

2
 0.

79
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 . (SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
،  .7950بلغت    R)2(قيمة م عامل التحديد  أن  ( السابق  13يتضح من الجدول رقم )

  التدوير الوظيفي والتى تمثل أبعاد  أى أن الم تغيرات الم ستقلة الم تضمنة فى النموذج  
الموظفين ) وتطوير  الموظفين،  تدريب  الخبرات ،  تحفيز  الملل ،  زيادة  م كافحة 

 (. تخطيط المسار الوظيفي)  التابع % من التباي ن فى الم تغير  79.5( ت فسر  الوظيفي
أن   الم تعدد  كما  الارتباط  م عامل  وجود 0.892بلغت    (R)قيمة  إلى  ت شير  وهى   ،

م جتمعة    –قوية بين الم تغيرات الم ستقلة المتضمنة فى النموذج  طردية  علاقة ارتباط  
الوظيفي)   التابع  لم تغيروا  – المسار  أن  تخطيط  إلى  )ف(  اختبار  نتيجة  وت شير   ،)

عتبر معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية  نموذج الانحدار الم تعدد ي  
 . 0.05أقل من 

ي مكـــن ترتيــــب الم تغيـــرات الم ســـتقلة )أبعــــاد  (Beta)عــــاملات بيتـــا ومـــن خـــلال قـــيم م  
تخطـيط ) التـابع( من حيث الأهمية النسبية فى التأثير علـى الم تغيـر التدوير الوظيفي
يــأتى فــى الترتيــب الأول مــن  زيــادة الخبــرات حيــث يتضــح أن ب عــد  (،المســار الــوظيفي

 ،م كافحة الملل الوظيفي، يليه ب عد تخطيط المسار الوظيفيحيث التأثير على 
وي رجع الباحث ظهور ، تحفيز الموظفين، وأخيراا ب عد تدريب وتطوير الموظفينثم ب عد 

فــى الترتيـب الأول إلـى أن هـذا الب عــد  زيـادة الخبـرات الأبعـاد بهـذا الترتيـب ووجــود ب عـد 
نتيجــة  زيــادة الخبــرات بشــكل م باشــر وقــوى حيــث أن  تخطــيط المســار الــوظيفييــرتبط ب

 عملية التدوير الوظيفى ت ساعد فى تحقيق خ طط المسار الوظيفى للعاملين.



 دور إكتساب الجدارات الوظيفية كمُتغير وسيط في العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
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 تثأثيرويد يالذى ينُص على أسه " ثاسىما سبق فإسه يتم قبول الفرض الوبناء على  
التدوير الوظيفي وتخطثيط المسثار الثوظيفي للعثاملين بثالبنوك التجاريثة بين    معنوي 

 ".في مصر
 الثال .اختبار الفرض  .10/3/3

إكتسـاب الجـدارات معنـوي بـين  تأثيروجد يوالذى ينص على ) الثالث لاختبار الفرض  
( تم الإعتماد بالبنوك التجارية في مصرللعاملين وتخطيط المسار الوظيفي الوظيفية 

أسـلوب تحليـل الانحـدار و  (Correlation Analysis)علـى أسـلوب تحليـل الارتبـاط 
 :كما يلى (Multiple Linear Regression Analysis)تعدد  الخطى الم  

إكتساب الجدارات الوظيفية  بينللعلاقة  ستا خ تحليل الارتباط : (14يدول رقم )
 وتخطيط المسار الوظيفي 

 ول تغير الأالم  
 )الوسيط( 

 تغير الثانى الم  
 )التابع( 

 عامل الارتباطم  
 القيمة 

Pearson 
Correlation 

 المعنوية
Sig. (2-tailed) 

 0.000 0.884 المسار الوظيفي  الجدارات الوظيفية
 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 

وهى  (0.884) بلغت  عامل الارتباطقيمة م  أن السابق  (14رقم ) يتضح من الجدول
 – الوظيفيــةإكتســاب الجــدارات تغيــرين )بــين الم   قويــة طرديــةشــير إلــى وجــود علاقــة ت  

ل ممــا يــد   0.05 مــن أقــلســتوى المعنويــة قيمــة م  ، كمــا أن (تخطــيط المســار الــوظيفي
 .تغيرين معنوية وذات دلالة إحصائيةعلى أن علاقة الارتباط بين الم  

(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد إكتساب  15يدول رقم )
 الجدارات الوظيفية وتخطيط المسار الوظيفي 

الم تغيرات  
 الم ستقلة

م عامل 
 الإنحدار

م عامل 
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

م عامل 
 الارتباط

م عامل 
 التحديد
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(B) المعنوية القيمة  المعنوية  القيمة (R) )2(R 
إكتساب 
الجدارة 

 الفنية 
0.392 0.440 8.794 0.000 

17
8.

93
8

 

0.
00

0
 0.

89
7

 0.
80

4
 

إكتساب 
الجدارة 
 السلوكية 

0.312 0.396 7.087 0.000 
17

8.
93

8
 

0.
00

0
 0.

89
7

 0.
80

4
إكتساب  

الجدارة 
 القيادية 

0.276 0.339 6.839 0.000 

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
،  .8040بلغت    R)2(قيمة م عامل التحديد  أن  ( السابق  15يتضح من الجدول رقم )

النموذج فى  الم تضمنة  الم ستقلة  الم تغيرات  أن  أبعاد    ،أى  تمثل  إكتساب  والتى 
"التقنية")  الوظيفيةالجدارات   الفنية  الجدارة  السلوكية ،  إكتساب  الجدارة  إكتساب 
 التابع % من التباي ن فى الم تغير  80.4( ت فسر  إكتساب الجدارة القيادية،  "الشخصية"

الوظيفي) المسار  أن    (.تخطيط  الم تعدد  كما  الارتباط  م عامل  بلغت   (R)قيمة 
ارتباط  0.897 علاقة  وجود  إلى  ت شير  وهى  الم ستقلة طردية  ،  الم تغيرات  بين  قوية 

النموذج  الم   فى  الوظيفي)  التابع  لم تغيروا  –م جتمعة    –تضمنة  المسار  (، تخطيط 
عتبر معنوياا وذا دلالة وت شير نتيجة اختبار )ف( إلى أن نموذج الانحدار الم تعدد ي  

عاملات بيتا  ومن خلال قيم م    .0.05إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من  
(Beta)    أبعاد( الم ستقلة  الم تغيرات  ترتيب  الجدارات  ي مكن  من الوظيفيةإكتساب   )

الم تغير   على  التأثير  فى  النسبية  الأهمية  الوظيفي)  التابعحيث  المسار   ، (تخطيط 
يأتى فى الترتيب الأول من حيث التأثير إكتساب الجدارة الفنية  حيث يتضح أن ب عد  

الوظيفيعلى   المسار  ب عد  تخطيط  يليه  السلوكية،  الجدارة  ب عد إكتساب  وأخيراا   ،
القيادية الجدارة  ب عد إكتساب  ووجود  الترتيب  بهذا  الأبعاد  ظهور  الباحث  وي رجع   ،
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الفنية الجدارة  يرتبط    إكتساب  الب عد  إلى أن هذا  الترتيب الأول  المسار فى  بتخطيط 
أن    الوظيفي حيث  وقوى  م باشر  الفنيةبشكل  الجدارة  عملية   إكتساب  خلال  من 

 التدوير الوظيفى ت ساعد فى تحقيق خ طط المسار الوظيفى للعاملين. 
 تأثير ويد  يالذى ينُص على أسه "  الثال وبناء على ما سبق فإسه يتم قبول الفرض  

إكتساب الجدارات الوظيفية وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين بالبنوك بين    معنوي 
 ". التجارية في مصر

 

 .رابع. اختبار الفرض ال4/ 10/3
الوظيفية العلاقة الجدارات    إكتساب   توسط)ي   علىوالذي ين ص    الفرض الرابعلاختبار  

الوظيفي  بين   المسار  وتخطيط  الوظيفي  في للعاملين  التدوير  التجارية  بالبنوك 
الاعتماد    مصر(، البسيط    على تم  الخطي  الإنحدار   Simple Linear)أسلوب 

Regression)    الم تعدد الخطي  الإنحدار   Multiple Linear)وأسلوب 
Regression) النحو التالي: على 

 

(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى البسيط للعلاقة بين التدوير الوظيفي  16يدول رقم )
 الجدارات الوظيفية وإكتساب

الم تغير  
 الم ستقل 

م عامل  
الإنحدار  

(B) 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

م عامل  
 الارتباط 
(R) 

م عامل  
 التحديد 

)2(R المعنوية  القيمة المعنوية  القيمة 
التدوير 
 0.715 0.846 0.000 146.700 0.000 12.112 0.516 الوظيفي

 . (SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
 

 ( السابق ما يلى: 16يتضح من الجدول رقم )
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، أى أن الم تغير .2R(  7150(عامل التحديد  بلغت قيمة م  القوة التفسيرية للنموذج:   •
 إكتساب )  وسيط% من التباي ن فى الم تغير ال71.5( ي فسر  التدوير الوظيفيالم ستقل )
 (.الوظيفيةالجدارات 

، وهى ت شير إلى 0.846  (R)بلغت قيمة م عامل الارتباط  معنوية سموذج الاسحدار:   •
الم تغير الم ستقل )  قويةوجود علاقة ارتباط   الالتدوير الوظيفيبين   وسيط ( والم تغير 

الانحدار الوظيفية الجدارات    إكتساب ) نموذج  أن  إلى  اختبار )ف(  نتيجة  وت شير   ،)
 .0.05ي عتبر معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من  

التدوير ستقل )للم تغير الم  (B) بلغت قيمة م عامل الانحدارمعنوية المُتغير المستقل:   •
إلى وجود علاقة  0.516(  الوظيفي ت شير  والم تغير   طردية، وهى  الم تغير  بين هذا 

الوظيفية  إكتساب )  وسيطال المُتغير  ،  (الجدارات  في  يؤثر  المُستقل  المُتغير  أن  أي 
هذا الوسيط تأثير  وأن  معنوية  العلاقة  هذه  أن  إلى  )ت(  اختبار  نتيجة  وتشير   ،

 . 0.05الم تغير معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من  
 

(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى البسيط للعلاقة بين التدوير الوظيفي  17يدول رقم )
 وتخطيط المسار الوظيفي 

الم تغير 
 الم ستقل

م عامل 
الإنحدار 

(B) 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

م عامل 
 الارتباط
(R) 

م عامل 
 التحديد

)2(R المعنوية القيمة المعنوية القيمة 
التدوير 
 0.739 0.860 0.000 311.896 0.000 17.661 0.755 الوظيفي

 . (SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
 ( السابق ما يلى: 17يتضح من الجدول رقم )
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، أى أن الم تغير .2R(  7390(عامل التحديد  بلغت قيمة م  القوة التفسيرية للنموذج:   •
الم تغير ال73.9( ي فسر  التدوير الوظيفيالم ستقل ) التباي ن فى  تخطيط  )  تابع % من 

 (.المسار الوظيفي
، وهى ت شير إلى 0.860  (R)بلغت قيمة م عامل الارتباط  معنوية سموذج الاسحدار:   •

( الم ستقل  الم تغير  بين  قوية  ارتباط  علاقة  الوظيفيوجود  الالتدوير  والم تغير   تابع ( 
الوظيفي) المسار  الانحدار تخطيط  نموذج  أن  إلى  )ف(  اختبار  نتيجة  وت شير   ،)

 .0.05ي عتبر معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من  
التدوير ستقل )للم تغير الم  (B) بلغت قيمة م عامل الانحدارمعنوية المُتغير المستقل:   •

إلى وجود علاقة  0.755(  الوظيفي ت شير  والم تغير   طردية، وهى  الم تغير  بين هذا 
،  أي أن المُتغير المُستقل يؤثر في المُتغير التابع،  (تخطيط المسار الوظيفي)   تابعال

وتشير نتيجة اختبار )ت( إلى أن هذه العلاقة معنوية وأن تأثير هذا الم تغير ي عتبر  
 . 0.05معنوياا وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من 

 

(: ستا خ تحليل الاسحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين التدوير الوظيفي  18يدول رقم )
تغير الوسيط(ة وتخطيط المسار  الجدارات الوظيفية )المُ  ستقل(ة إكتسابتغير المُ )المُ 

 تغير التابع( الوظيفي )المُ 
ات  تغير الم  

م ستقل/  
   ووسيط 

عامل م  
الإنحدار 

(B) 

م عامل 
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

عامل م  
 الارتباط
(R) 

  عاملم  
 التحديد

)2(R المعنوية  القيمة  المعنوية  القيمة 
التدوير  
 0.000 11.154 0.448 0.452 الوظيفي

34
1.

02
64

 

0
.0

0
0

 0.
85

4
 0.

72
9

 

 إكتساب
الجدارات  
 الوظيفية 

0.530 0.296 14.477 0.000 

 .(SPSS)* المصدر: مُخريات البرسامخ الإحصا ى 
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 ( السابق ما يلى: 18يتضح من الجدول رقم )
، أى أن .2R( 7290(بلغــــت قيمــــة م عامــــل التحديــــد القثثثثثوة التفسثثثثثيرية للنمثثثثثوذج:  •

 إكتســاب ، و التــدوير الــوظيفيالم تضــمنة فــى النمــوذج ))الم ســتقل والوســيط( الم تغيــرات 
تخطـيط المســار % مـن التبــاي ن فـى الم تغيـر التــابع )72.9( ت فســر الوظيفيـةالجـدارات 

 (.الوظيفي
، وهــى 0.854 (R)بلغــت قيمــة م عامــل الارتبــاط الم تعــدد معنويثثة سمثثوذج الاسحثثدار:  •

 )الم ســــتقل والوســــيط( قويــــة بــــين الم تغيــــرات طرديــــة ت شــــير إلــــى وجــــود علاقــــة ارتبــــاط 
، (تخطـــيط المســـار الـــوظيفيوالم تغيـــر التـــابع ) –م جتمعـــة  –تضـــمنة فـــى النمـــوذج الم  

ا وذا دلالــة وت شــير نتيجــة اختبــار )ف( إلــى أن نمــوذج الانحــدار الم تعــدد ي   عتبــر معنويــا
 .0.05إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من 

 تبين ما يلى: (B)بفحص قيم م عاملات الانحدار تغيرات المُستقلة: معنوية المُ  •
▪ ( الم ستقل  للم تغير  الانحدار  م عامل  قيمة  الوظيفيبلغت  وهى 0.452(  التدوير   ،

معنوى   تأثير  وجود  إلى  )  موجب ت شير  التابع  والم تغير  الم تغير  هذا  تخطيط بين 
أسه يويد أثرً ،  (المسار الوظيفي تغير التابع المُ   علىستقل  تغير المُ للمُ   اباشرً مُ   اأي 
 ، وتشير نتيجة اختبار )ت( إلى أن هذه العلاقة معنويةتغير الوسيطفي ويود المُ 

 ودالة إحصائياا. 
، 0.530(  الوظيفيةالجدارات    إكتساب )  وسيطبلغت قيمة م عامل الانحدار للم تغير ال ▪

تخطيط  بين هذا الم تغير والم تغير التابع )   موجب وهى ت شير إلى وجود تأثير معنوى  
الوظيفي الوسيط  ،  (المسار  للمُتغير  أثر  أسه يويد  التابعالمُ   علىأي  ، وت شير تغير 

نتيجة اختبار )ت( إلى أن هذه العلاقة معنوية وأن تأثير هذا الم تغير ي عتبر معنوياا 
 . 0.05وذا دلالة إحصائية، حيث أن م ستوى المعنوية أقل من  

 
 



 دور إكتساب الجدارات الوظيفية كمُتغير وسيط في العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي 
 

 

   2025العدد الأول  -  39المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد 

246 
 

 

 

 
 

 ( التالي: 5وي مكن التعبير عن النتائج والعلاقات بين الم تغيرات من خلال شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 

 (: ستا خ علاقات الإسحدار المُتعدد بين مُتغيرات البح 5شكل رقم )
 .(SPSS)* المصدر: من إعداد الباح  في ضوء مُخريات البرسامخ الإحصا ى 

 ( السابق أسه:5ويتضح من خلال الشكل رقم )
الوظيفي(   • )التدوير  الم ستقل  الم تغير  المسار   علىيؤثر  )تخطيط  الوسيط  الم تغير 

 . 0.516الوظيفي( بقيمة مقدارها  
الوظيفي(   • )التدوير  الم ستقل  الم تغير  المسار   علىيؤثر  )تخطيط  التابع  الم تغير 

 . 0.755الوظيفي( بقيمة مقدارها  
)إكتساب  • الوسيط  الم تغير  الوظيفية(    يؤثر  )تخطيط   علىالجدارات  التابع  الم تغير 

 . 0.530المسار الوظيفي( بقيمة مقدارها  
الوظيفي(   • )التدوير  الم ستقل  الم تغير  المسار   علىيؤثر  )تخطيط  التابع  الم تغير 

)إكتساب  الوسيط  الم تغير  وجود  في  مقدارها   الوظيفي(  بقيمة  الوظيفية(  الجدارات 
وي لاحظ  0.452 قيمة    إسخفاضها،  الم تغير   0.755عن  وجود  عدم  حالة  في 

ت شير نتيجة اختبار )ت( إلى أن هذه العلاقة معنوية وأن تأثير هذا الوسيط، كما أنه  
إحصا يةالم تغير   دلالة  وذا  معنويًا  من  يُعتبر  أقل  المعنوية  م ستوى  أن  حيث   ،

، وساطة يز يةالجدارات الوظيفية ت عد    ، وبالتالي فإن الوساطة هنا لإكتساب 0.05
الوظيفي   التدوير  من  الأثر  ينتفي  لم  أنه  عند   إلىحيث  الوظيفي  المسار  تخطيط 

0.516 ** 0.530 ** 

0.755 ** 

0.452 ** 

 الم تغير الوسيط 
إكتساب الجدارات "

 الوظيفية" 

 الم تغير التابع 
 " التدوير الوظيفي"

 الم تغير الم ستقل 
 " تخطيط المسار الوظيفي"
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"القيمة لم تساوي الصفر".  دخول إكتساب  بينهما  وبناء   الجدارات الوظيفية كوسيط 
 إكتساب   توسطي"  :الذى ينُص على أسه  لرابععلى ما سبق فإسه يتم قبول الفرض ا

الجدارات الوظيفية العلاقة بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين 
 ". بالبنوك التجارية في مصر

 

 النتا خ والتوصيات.مُناقشة . 11
 .النتا خمُناقشة   .11/1

تأثير  • يوجد  أنه  البحث  عينة  م فرادات  آراء  حسب  الميدانية  الدراسة  نتائج  أوضحت 
معنوي بين التدوير الوظيفي وإكتساب الجدارات الوظيفية للعاملين بالبنوك التجارية  

دراسة:   ومنها  الدراسات  بعض  إليه  توصلت  ما  مع  ذلك  ويتفق  مصر،  في 
(Wulandari et al., 2024)  ،(Gilli et al., 2023)  ،عطا(  ،2023 ،)

 (.2019(، )عبد الحفيظ،  2022)عيسوي، 
أنه   • البحث  عينة  م فرادات  آراء  حسب  الميدانية  الدراسة  نتائج  تأثير أوضحت  يوجد 

نوك التجارية في ب بين التدوير الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي للعاملين بال  معنوي 
دراسة:  ومنها  الدراسات  بعض  إليه  توصلت  ما  مع  ذلك  ويتفق  مصر، 

(Ismawanti, 2024)  ،(Hassan & Mohamed, 2023)  ،(Suleman et 
al., 2022) ،(. 2022(، )الجبالي،  2023، )الفاروق 

تأثير  • يوجد  أنه  البحث  عينة  م فرادات  آراء  حسب  الميدانية  الدراسة  نتائج  أوضحت 
بالبنوك  للعاملين  معنوي بين إكتساب الجدارات الوظيفية وتخطيط المسار الوظيفي 
التجارية في مصر، ويتفق ذلك مع ما توصلت إليه بعض الدراسات ومنها دراسة: 

(Cheng et al., 2024)  ،(Agnihotri & Misra, 2024)  ،(Malokani et 
al, 2023 ،)(Ali et al., 2023) ،(. 2018، )عبد الحميد 

إكتساب  • أن  البحث  عينة  م فردات  آراء  حسب  الميدانية  الدراسة  نتائج  أوضحت 
الوظيفي   المسار  وتخطيط  الوظيفي  التدوير  بين  العلاقة  يتوسط  الوظيفية  الجدارات 
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للعاملين بالبنوك التجارية في مصر، والوساطة هنا للجدارات الوظيفية ت عد وساطة 
الوظيفي   التدوير  ينتفي الأثر من  لم  أنه  الوظيفي   إلىجزئية حيث  المسار  تخطيط 

عند دخول الجدارات الوظيفية كوسيط بينهما "القيمة لم تساوي الصفر". ويتفق ذلك 
دراسة:   ومنها  الدراسات  بعض  إليه  توصلت  ما  ، (Xue et al., 2024)مع 

(Salman et al., 2024) ،(Ngatimun, 2023) ،(.2020، )بولس 
العاملين      إكتساب  في  الوظيفي  التدوير  أهمية  الباحث  يستخلص  سبق  ومما 

فعالية   علي  ينعكس  مما  والقيادية  والسلوكية،  التقنية،  بأنواعها:  الوظيفية  للجدارات 
الوظيفة،  علي  والم حافظة  الوظيفي،  بالتقد م  يتعلق  فيما  الوظيفي  المسار  تخطيط 

 والتهيئة للتقاع د.
 . التوصيات.11/2

 في ضوء النتائج السابقة أمكن للباحث من تقديم التوصيات التالية: 
 .للقا مين علي إدارة البنوك التجاريةتوصيات ال. 1/ 11/2

البحث   • محل  التجارية  البنوك  إدارات  الوظيفي   علىتحفيز  التدوير  سياسة  تطبيق 
 كافة الأقسام والفروع والإدارات الخاصة بها.  م ستوى  علىللعاملين  

ضرورة تفعيل برامج وخ طط المسار الوظيفي للعاملين بالبنوك التجارية محل البحث،   •
 وربطها بتخطيط التعاقب والإحلال الوظيفي لتحقيق ريادة عبر كوادر م تميزة. 

البحث   • محل  التجارية  البنوك  إدارة  الجدارات   إلىسعي  إكتساب  مفهوم  تطبيق 
الوظيفية بشكل موسع لكافة العاملين بها من خلال توفير م قومات مادية ومعنوية، 

الفروع كافة  وأنشطة  خ طط  ضمن  الوظيفية  الجدارات  فكر  وضع  ،  وإدراج  وي مكن 
 ( التالي: 19خ طة تنفيذية للتوصيات السابقة كما في الجدول رقم )

 (: الخُطة التنفيذية لتوصيات البح . 19يدول رقم )
 

 التوصية
 

 الأنشطة 
 

مسئولية   مؤشرات النجاح 
 التطبيق 

الم دة  
 الزمنية 



 مصطفي محمد يوسف عبد الل  
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تطبيق سياسة  
التدوير  

  على الوظيفي 
كافة    م ستوى 

الأقسام 
والفروع 

والإدارات 
الخاصة  
بالبنوك  

التجارية في  
 . مصر

تحديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد  -
الإحتياجـــــــــــــــــــــــــــــات 
التدريبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 للموظفين.
تنويــــــع العمليــــــة  -

التدريبيـــــــة بالبنـــــــك 
ــة  وفـــــــــــــــق طبيعـــــــــــــ

 العمل.
تحليـــــــــــــــــــــل أداء  -

العــاملين الــذين تــم 
 تدويرهم وظيفياا.

إشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراك  -
الموظـــــــــف بقـــــــــرار 

 تدويره وظيفياا.
ــين  - تمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الموظــــــــــــــــف لأداء 
ــددة  ــام م تعـــــــــــ مهـــــــــــ

 بمواقع م ختلفة.
التفكيـــــر خــــــارج  -

ــف  ــاق الوصــــــ نطــــــ
 الوظيفي.

ــود مؤشــــرات  - وجــ
أداء قياســــــية لكـــــــل 

بـــــــــــالفروع  وظيفـــــــــــة
 المصرفية.

عــــــــــدد البــــــــــرامج  -
ــة  ــة الم طبقـــ التدريبيـــ
م قارنــــــــــة بســــــــــنوات 

 سابقة.
وجــــــــود منصــــــــة  -

لتحفيـــــــز العــــــــاملين 
وإنترانــــــــت داخلــــــــي 
بــين الأقســام بــالفرع 

 المصرفي.
النســــــبة الماليـــــــة  -

الم خصصــــــــــــــــــــــــــــــــة 
لإبتكـــــارات وجهـــــود 
العــاملين وم قارنتهــا 

 بسنوات سابقة.
وجـــــــــــود قائمـــــــــــة  -

 للخبــــرات المطلوبــــة
 بالفروع المصرفية.

لإدارة ا  -
ليا  .الع 

رؤســــــــــــــــــــــــاء  -
 الإدارات

 والفـــــــــــــــــــــــــــــــــروع
 الم ختلفة.

لجنــــــــــــــــــــــــــــــــة  -
التــــــــــــــــــــــــــــــــــدوير 
والجــــــــــــــــــــــدارات 

 الوظيفية.
ــم إدارة  - قســـــــــــ

الموارد البشرية 
م  ون ظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
المعلومـــــــــــــــــــات 
ــرع  ــل فــــــــــــ بكــــــــــــ

 مصرفي.
ــئولي  - مســــــــــــــــ

 التدريب بالبنك
فريـــــــــــــــــــــــــــــــق  -

ــراء  بــــــــــــــــــــــــــــــــ الخ 
 والإستشاريين.

دة  ــ  ــدر مـــــ ت قـــــ
التنفيـــــــــــــــــــــــــــذ 

 طــــة مــــنللخ  
وجهـــه نظـــر 

فـــي  الباحـــث
ــدود   3حـــــــــــــــ

شــــــــــــــــــــــهور، 
 على أن يــتم 

إعادة التقييم 
ــاذ و  إتخـــــــــــــــــــــــ

الإجــــــــراءات 
ــحيحية  التصـ

ــة  والوقائيـــــــــــــــ
فــــي الــــثلاث 
ــهور  شــــــــــــــــــــــــ

كــي   اللاحقة
دة  تكــــــون مــــــ 

ــذ ر   ــع التنفيــ بــ
 ســــــــــــــــــــــــــنوية

بشـــــــــــــــــــــــــــكل 
 .دوري 

تفعيل برامج  
وخ طط  
المسار  
الوظيفي  

تأهيــل العــاملين  -
لشــــــــغل مناصــــــــب 

.  أعلي م ستقبلاا
تقيـــــيم العـــــاملين  -

طــــــــــط  - وجــــــــــود خ 
ــة لكافــــــــــــــــة  مهنيــــــــــــــ

 علــــــــــــىالعــــــــــــاملين 
 إختلاف الوظيفة.

لإدارة ا  -
ليـــا لضــــمان  الع 
ــادي  الــــدعم المــ
وتفـــــــــــــــــــــــــــويض 

دة  ــ  ــدر مـــــ ت قـــــ
التنفيـــــــــــــــــــــــــــذ 

 طــــة مــــنللخ  
وجهـــه نظـــر 
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للعاملين  
بالبنوك  

التجارية،  
وربطها  
بتخطيط  

ب  التعاق  
والإحلال  
الوظيفي  

لتكوين كوادر 
 بشرية م تميزة. 

 لأنفسهم ذاتياا.
ــدة  - وضـــــــــــع عـــــــــ

بــــــــــــــــــدائل أمــــــــــــــــــام 
ــديل  ــاملين لتعــــ العــــ
المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 

 الوظيفية.
دعـــم المـــوظفين  -

الق دامي من خلال 
العمـــــــــــــل بشـــــــــــــكل 
ــي أو  زئــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ج 

 كم ستشارين.
ل مـــــــــع  - التعامـــــــــ 

المـــوظفين بـــالفروع 
المصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــرفية 
ــول  كأصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إستثمارية.

أعـــــداد العـــــاملين  -
 علــــــــىالحاصــــــــلين 

ــة  درجـــــــــــات علميـــــــــ
 م تقدمة.

ــبة المـــوظفين  - نسـ
الم رشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحين 
لمناصــــــــب قياديــــــــة 
م قارنــــــة بالمتوســــــط 

 القطاعي.
مؤشــــــــــــــــــــــــــــــــــرات  -

التــــــدوير الــــــوظيفي 
لم ختلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف 

صات  .التخص 
مؤشــــــــــــــــــــــــــــــــــرات  -

الـــــــدوران والغيــــــــاب 
 .وإستبقاء العاملين

لطات.  الس 
 رؤســــــــــــــــــــــــاء -

 ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــواب
الإدارات 

 والفـــــــــــــــــــــــــــــــــروع
 الم ختلفة.

لجنــــــــــــــــــــــــــــــــة  -
التــــــــــــــــــــــــــــــــــدوير 
والجــــــــــــــــــــــدارات 
ــة  الوظيفيـــــــــــــــــــــــــ
التابعـــة للفـــروع 

 المصرفية.
فريـــــــــــــــــــــــــــــــق  -

ــراء  بــــــــــــــــــــــــــــــــ الخ 
ــاريين  والإستشــــــ

 الداخليين.

فـــي  الباحـــث
ــدود   3حـــــــــــــــ

شــــــــــــــــــــــهور، 
 على أن يــتم 

إعادة التقييم 
ــاذ و  إتخـــــــــــــــــــــــ

الإجــــــــراءات 
ــحيحية  التصـ

ــة  والوقائيـــــــــــــــ
فــــي الــــثلاث 
ــهور  شــــــــــــــــــــــــ

كــي   اللاحقة
دة  تكــــــون مــــــ 

ــذ ر   ــع التنفيــ بــ
 ســــــــــــــــــــــــــنوية

 دورياا.
تطبيق مفهوم  

إكتساب  
الجدارات  
الوظيفية  

بشكل موسع  
لكافة العاملين  
بها من خلال  

توفير  

درة  - ــين قــــــــ  تحســــــ
ــالفروع  ــاملين بـــ العـــ

ــىالمصـــــــرفية   علـــــ
حــــــــل الم شــــــــكلات 

 بط رق م بتكرة.
تعزيـــز مهـــارات  -

ــال وزيــــــادة  الإتصــــ
ثقــــــــــــــــــة وإلتــــــــــــــــــزام 

 العاملين.

ــداد  - أعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
صـــات فـــرق  وتخص 

 العمل بالبنك.
ــدارات  - ــداد الجـ أعـ

الوظيفيــــة الم طبقــــة 
ــة  بالبنـــــــــــــك م قارنـــــــــــ

 بسنوات سابقة.
دَى - ــَ ــوافر  مــــــــــ تــــــــــ

المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوارد 

لإدارة ا  -
ليـــا لضــــمان  الع 
ــادي  الــــدعم المــ
وتفـــــــــــــــــــــــــــويض 

لطات.  الس 
 رؤســــــــــــــــــــــــاء -

 ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــواب
الإدارات 

 .والفروع

دة  ــ  ــدر مـــــ ت قـــــ
التنفيـــــــــــــــــــــــــــذ 

 طــــة مــــنللخ  
وجهـــه نظـــر 

فـــي  الباحـــث
ــدود   3حـــــــــــــــ

شــــــــــــــــــــــهور، 
 على أن يــتم 

إعادة التقييم 
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قومات  م  
مادية  

ومعنوية،  
وإدراج فكر  
الجدارات  
الوظيفية  

طط  ضمن خ  
وأنشطة كافة  

 الفروع.

الإســــــتفادة مــــــن  -
ــية  ــة العكســــ التغذيــــ

 وتقب ل والنقد.
تكليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف  -

ــالفروع  ــاملين بـــ العـــ
ــام  المصـــــرفية بمهـــ
قيادية وفق طبيعة 
طـــــــط  الوظيفـــــــة وخ 

 التعاق ب.

والتكنولوجيــــــــــــــــــــــــــــــــا 
ــة لتفعيــــــــــل  اللازمــــــــ
تطبيــــــق الجــــــدارات 
ل فــرع  الوظيفيــة بكــ 

 مصرفي.
مؤشـــــــــــــرات أداء  -

العـــــــــاملين بالبنـــــــــك 
م قارنــــــــــة بســــــــــنوات 

 سابقة.

لجنــــــــــــــــــــــــــــــــة  -
التــــــــــــــــــــــــــــــــــدوير 
والجــــــــــــــــــــــدارات 
ــة  الوظيفيـــــــــــــــــــــــــ
التابعـــة للفـــروع 

 المصرفية.
فريـــــــــــــــــــــــــــــــق  -

ــراء  بــــــــــــــــــــــــــــــــ الخ 
 والإستشاريين.

ــاذ و  إتخـــــــــــــــــــــــ
الإجــــــــراءات 
ــحيحية  التصـ

فــــي الــــثلاث 
ــهور  شــــــــــــــــــــــــ

كــي   اللاحقة
دة  تكــــــون مــــــ 

ــذ ر   ــع التنفيــ بــ
 .سنوية

 * المصدر: من إعداد الباح .
 . توصيات لبحوث مُستقبلية. 2/ 11/2

 إجراء دراسات حول تبني تخطيط المسار الوظيفي كمدخل لإدارة المواهب. •
 إجراء دراسات حول دور إكتساب الجدارات الوظيفية في تحقيق الميزة التناف سية. •
 إجراء دراسات حول تطبيق التدوير الوظيفي وتحسين أداء العاملين. •
إجـراء دراســات حــول أبعــاد وم قومــات إكتسـاب الجــدارات الوظيفيــة، التــدوير الــوظيفي،  •

تخطـــيط المســـار الـــوظيفي بخـــلاف قطـــاع البنـــوك التجاريـــة؛ مثـــل: القطـــاع الصـــحي، 
قطــاع الإتصــالات والمعلومــات، قطــاع الســياحة... إلــخ بمــا ي حقــق الإســتفادة مــن تلــك 

 المفاهيم الإدارية. 
 
 
 

 

 .المرايع. 12
 . المرايع العربية. 1/ 12
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الأداء المؤسسـي مـن خـلال التـدوير  علـى(. تأثير الثقافة التنظيميـة 2022الجبالي، ناصر أحمد. ) •
رب بالإســكندرية،  المجلثثة العلميثثة للدراسثثات والبحثثوث الماليثثة الــوظيفي للعــاملين بشــركة ميــاة الشــ 

-1، جامعــة مدينــة الســادات، الم جلــد الرابــع عشــر، العــدد الأول، ص ص.والإداريثثةة كليثثة التجثثارة
30. 

(. دور إستراتيجية التحول الرقمي في تطوير منظومـة وظـائف إدارة 2023الفاروق، طارق عمر. ) •
المجلثثة العلميثثة للدراسثثات والبحثثوث البنــوك الحكوميــة المصــرية،  علــىالمــوارد البشــرية: بــالتطبيق 

، كليـة التجـارة، جامعـة مدينـة السـادات، الم جلـد الخـامس عشـر، العـدد الأول، ص المالية والإداريثة
 .38-1ص.

الإســــتغراق  علــــى(. أثــــر التخطــــيط الإســــتراتيجي للمســــار الــــوظيفي 2020بــــولس، مــــريم شــــحاته. ) •
، كليـــة التجـــارة، رسثثثالة دكتثثثورا الإدارة المحليـــة بم حافظـــة الجيـــزة،  علـــىالـــوظيفي: دراســـة تطبيقيـــة 

 جامعة بنها.
درك فــي العلاقــة بــين التــدوير 2022عبــاس، عبيــر عبــاس. ) • (. الــدور الم عــدل للــدعم التنظيمــي المــ 

المجلثة العلميثة للدراسثات التجاريثة الوظيفي والإحتراق الوظيفي بالفنادق الخمس نجوم في مصر، 
، كلية التجارة بالإسـماعيلية، جامعـة قنـاة السـويس، المجلـد الثالـث عشـر، العـدد الأول، ص والبيئية

 .121-61ص.
أداء العـــاملين: دراســـة  علـــى(. أثـــر سياســـة التـــدوير الـــوظيفي 2019عبـــد الحفـــيظ، منـــي عشـــري. ) •

 ، كلية التجارة، جامعة القاهرة.رسالة مايستيرميدانية، 
تخطـيط المسـار الـوظيفي: دراسـة تطبيقيـة،  علـى(. أثـر الجـدارة 2018عبد الحميد، طارق أحمـد. ) •

 ، كلية التجارة، جامعة القاهرة.رسالة مايستير
سلوك الم ناصـرة الرقمـي  على(. تأثير حزم الجدارات الوظيفية الرقمية 2023عطا، رغداء محمد. ) •

، كليـة مجلة التجارة والتمويلالموظفين بشركات السياحة بم حافظة د ميـاط،  علىللموظف بالتطبيق 
 .957-898التجارة، جامعة طنطا، العدد الأول، ص ص.

(. العلاقــــة بــــين إســــتراتيجيات إدارة المواهــــب فــــي بنــــاء الجــــدارات 2022عيســــوي، فاطمــــة فــــايز. ) •
، جامعــة قنــاة المجلثثة العلميثثة للدراسثثات التجاريثثة والبيئيثثةة كليثثة التجثثارة بالإسثثماعيليةالوظيفيــة، 

 .648-625السويس، الم جلد الثالث عشر، العدد الثالث، ص ص.
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دخل لتحقيــــق العدالــــة التنظيميــــة فــــي 2021يســــن، مصــــطفي محمــــد. ) • (. الجــــدارات الوظيفيــــة كمــــ 
، مجلثة البحثوث الماليثة والتجاريثةبنـك مصـر وفروعـه،   علـىالم نظمات المصـرية: دراسـة تطبيقيـة  

 .559-486كلية التجارة، جامعة بورسعيد، العدد الثالث، ص ص.
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بوضع   العبارات  هذه  من  عبارة  لكل  موافقتك  عدم  أو  موافقتك  درجة  تحديد  الرجاء 
 أمام الم ربع الذي ي عبر عن رأيك:  (√)علامة 

 
 العثبثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثارة 

 

موافق 
 تمامًا

 
 موافق

 
 مُحايد 

 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماًما

من:   الوظيفي  التدوير  م مارسات  البنك  إدارة  ت طبق 
خبرات  زيادة  للموظفين،  تحفيز  للموظفين،  تدريب 

 الموظفين، م كافحة الملل الوظيفي... وغيرها. 

     

المسار  تخطيط  وبرامج  خ طط  البنك  لدي  تتوافر 
الم حافظة   للعاملين،  الوظيفي  م  التقد  لم تابعة  الوظيفي 
للتقاع د...   العاملين  تهيئة  الحالية،  الوظائف  على 

 وغيرها. 

     

تعمل إدارة البنك على إكساب الجدارات الوظيفية بكافة  
إختلاف أنواعها بين: الفنية والتقنية،  ب الفروع المصرفية  

 السلوكية والشخصية، القيادية. 

     

 تفاصيل خاصة بالدراسة الاستطلاعية )الفئة المُستهدفةة المُفرداتة التاريخ(. 
  الفئة الم ستهدفة / الم فردات 

 تاريخ إجراء الم قابلات 
 موظف البنك التجاري 

 م 2023مايو  23و 14و 3 12 البنك الأهلي المصري 
 م 2023مايو  22و 17و 7 10 بنك مصر 
 م 2023مايو  21و 2 9 بنك القاهرة 

 م 2023مايو  15و 9 8 بنك الإسكندرية 
 م 2023مايو  18و 6 10 (CIB)البنك التجاري الدولي 
 م 2023مايو  16و 5 8 (QNB)بنك قطر الوطني الأهلي 

 موظف  50 إجمالي عدد العاملين 
 * المصدر: من إعداد الباح  من واقع بياسات الدراسة الإستطلاعية. 

 



 مصطفي محمد يوسف عبد الل  
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 بالبنوك التجارية في مصر لعاملين لمويهة قا مة إستقصاء (: 2مُلحق رقم )
 ،تحية طيبة وبعد،،                     :الفاضلة السيد الفاضل / السيدة

سيادتكم من  هذا  التكر    الرجاء  أسئلة  على  بالإجابة  وموضوعية،   بدقة  الاستقصاءم 
على   يتوقف  العمل  هذا  نجاح  أن  خالص   مَدَىحيث  مع  الإجابة،  في  تعاونكم 

التقدير لتجاوبكم وإسهامكم في إنجاز هذا البحث العلميالإ ا بأن  علما   ،متنان وبالغ 
لن   عليها  الحصول  يتم  التي  فقط ت  الإجابات  العلمي  البحث  لأغراض  إلا  ستخدم 

 عي.تعاونكم مستجابتكم و إ سنح  لكم  رشاك، نتهى السريةعامل بم  وست  
 

التدوير الوظيفي، تخطيط المسار الوظيفي،  التى تعكس    من العبارات   افيما يلي عددا 
الوظيفية الجدارات  )إكتساب  علامة  وضع  الرجاء  الم  √،  الإجابة  حقل  في  ناسبة ( 

 : عبر عن رأيك في السؤال المطروح بموضوعية ودقةلكل عبارة والذى ي  
 
 م. 

 
 العثبثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثارة 

 

موافق  
 تمامًا 

 
 موافق 

 
 مُحايد 

 

غير  
 موافق 

غير  
موافق  
 تماًما 

 المُتغير المُستقل: التدوير الوظيفي 
 تدريب وتطوير الموظفين 

 
1 

لتحديد  واضحة  آلية  البنك  يملك 
بكافة  للموظفين  التدريبية  الإحتياجات 

 ستويات الوظيفية.الم  

     

 
2 

وفق  بالبنك  التدريبية  العملية  تتنوع 
وطبيعة  التدريبية  الإحتياجات  م قتضيات 

 العمل.

     

 
3 

العاملين بالبنك الذين تم  يتم تحليل أداء 
وبعدي   قبلي  بشكل  وظيفياا  تدويرهم 

 بمؤشرات واضحة. 
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4 
أكثر  م مارسة  على  قادراا  الموظف  يكون 

 من مهمة بعد خضوعه للتدوير الوظيفي.
     

 تحفيز الموظفين 
 
5 

الموظفين   لتحفيز  منصة  البنك  يوفر 
وتوفير   للتواصل  إنترانت  وشبكة 

 إحتياجات العمل.

     

 
6 

في   الإبتكارات  بم كافأة  البنك  إدارة  تقوم 
الموظفين   بجهود  والإعتراف  العمل 

 المبذولة. 

     

 
7 

عبر   بالبنك  الوظيفي  الترقي  ف رص  تزيد 
للقبول  الموظفين  ي حفز  ما  التدوير 

 بالتدوير الوظيفي. 

     

 
8 

تدويري   بعد  ملحوظ  بشكل  أدائي  تحسن 
وظيفياا بسبب حافزيتي لأداء مهام عملي  

 الجديد بالبنك.

     

 زيادة الخبرات 
 
9 

تدويري  بأن  م سبق  علم  لدي  يتوفر 
يهد   بالبنك  خبراتي وظيفياا  لزيادة  ف 

 الم كتسبة عبر الم مارسة.

     

 
10 

بالخبرات  قائمة  البنك  إدارة  تضع 
والعجز   الوظيفية  الفجوات  لسد  المطلوبة 

 بالأقسام والإدارات.

     

 
11 

ت مكن إدارة البنك العاملين بم مارسة مهام  
لزيادة خبراتهم   م ختلفة  مواقع  في  م تعددة 

 الم كتسبة. 

     

 
12 

بالتدوير  الخبرات  البنك زيادة  إدارة  تدعم 
مالية   م خصصات  بتوفير  الوظيفي 
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 وتفويض للصلاحيات. 
 مُكافحة الملل الوظيفي 

 
13 

تضع إدارة البنك م كافحة الملل لموظفيها 
التدوير  سياسة  تطبيق  أهداف  ضمن 

 الوظيفي.

     

 
14 

يقتنع موظفي البنك بضرورة التجديد في  
الملل   دائرة  من  للخروج  العمل  مهام 

 والتكرار.

     

 
15 

الوصف   نطاق  خارج  البنك  إدارة  ت فكر 
لتقليل  بالعمل  الإبتكار  وت شجع  الوظيفي 

 الملل الوظيفي.

     

 
16 

لتحسين  بالبنك  الرقمية  الأدوات  ت ستخدم 
 . العمل وجعله جذاباا وغير روتينياا

     

 المُتغير التابع: تخطيط المسار الوظيفي 
 التقدُم الوظيفي 

 

17 
وتأهيلي  تدريبي  على  البنك  إدارة  تحرص 

.  لأشغل وظائف أعلي م ستقبلاا
     

 

18 
خ   ضمن أمتلك  للتقد م  واضحة  مهنية  طة 

 مساري الوظيفي الم حدد بالبنك.
     

 
19 

الموظفين  لدعم  البنك  إدارة  تسعي 
م تقدمة  علمية  درجات  على  للحصول 

ا لترقيتهم.   تمهيدا

     

 
20 

البنك  في  الم تبع  الأداء  تقييم  نظام  ي سهم 
الم   الشخص  إختيار  للوظيفة  في  ناسب 

 الم لائمة. 

     

 المُحافظة على الوظيفة 
اللازمة    التسهيلات  كافة  البنك  إدارة       ت قدم 
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 للتغل ب على عقبات إنتقالي لوظيفة أعلي. 21
 

22 
العاملين كأصول   البنك مع  إدارة  تتعامل 

 إستثمارية يصع ب إستبدالها.
     

 

23 
معرفة   أجل  من  بإستمرار  نفسي  أ راجع 

 نقاط قوتي وضعفي بالعمل الذي أقوم به.
     

 
24 

تقييمي لنفسي ذاتياا ي سهل على إستغلال 
 بالبنك.حالياا وم ستقبلاا الف رص الوظيفية 

     

 التهيئة للتقاعُد 
 

25 
الم لائم  الضمان  البنك  إدارة  توفر 

 لم ساعدتي عند نهاية مساري الوظيفي. 
     

 
26 

الق دامي   الموظفين  البنك  إدارة  تدعم 
 أو كم ستشارين. الج زئيالم تميزين للعمل 

     

 
27 

بدائل  عدة  أمامي  البنك  إدارة  تضع 
أو  نهايته  عند  الوظيفي  مساري  لتعديل 

 م غادرة البنك. 

     

 
28 

خ   البنك  إدارة  التعاق ب تطور  طط 
الموظفين   من  ثانياا  صفاا  وتعد  القيادي، 

 ذوي الجدارة.

     

 المُتغير الوسيط: إكتساب الجدارات الوظيفية 
 إكتساب الجدارة الفنية "التقنية"

 
29 

الق درة على   بالبنك  العاملين  لدي  تتوفر 
والأجهزة  البرمجيات  مع  التعام ل 

 الضرورية للعمل.

     

 
30 

العلمية  والمؤهلات  الدرجات  تتناسب 
 للموظفين مع طبيعة أعمالهم.ات والخبر 

     

العاملين    ق درة  البنك بتحسين  إدارة       تهتم 
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الفنية بط رق غير   31 على حل الم شكلات 
 تقليدية. 

 
32 

الق درات  بالبنك  العاملين  لدي  تتوفر 
بصورة  المعلومات  مع  للتعام ل  اللازمة 

 أفضل. 

     

 إكتساب الجدارة السلوكية "الشخصية" 
 
33 

 تسعي إدارة البنك لتعزيز مهارة الإتصال
العمل العاملين   بمكان  إلتزام وثقة  وزيادة 

 بأنفسهم.

     

 
34 

تقب ل  نحو  بالبنك  العاملين  إرشاد  يتم 
خلال   من  المرونة  وإحداث  الإختلافات 

 العمل الجماعي. 

     

 
35 

عمل   وجلسات  برامج  البنك  إدارة  تعقد 
وتحقيق   العمل  ضغوط  مع  للتعام ل 

 الأهداف الذاتية. 

     

 
36 

تسعي إدارة البنك لإستفادة الموظفين من 
 التغذية العكسية وتقب ل الآراء والنقد.

     

 إكتساب الجدارة القيادية 
 
37 

والإشراف  بالتوجيه  البنك  إدارة  تهتم 
الآخرين  في  والتأثير  والتدريب 

 وتشجيعهم. 

     

 
38 

على   البنك  في  العاملين  تدريب  يتم 
الأنماط والأدوار القيادية وفق م ستجدات 

 الموقف. 

     

 
39 

يتم تكليف العاملين في البنك بأداء مهام 
شخص  ك ل  إمكانيات  وفق  قيادية 
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 وطبيعة وظيفته. 
 
40 

إك  شجعت   البنك  الأفراد  تإدارة  ساب 
إدارة ل التفاوض،  القرار،  إتخاذ  مهارات 

 الصراع... وغيرها. 

     

 تعاون سيادتكم. علىكر خالص الشُ 


