
 
 
 
 
 
 

 
 

 المستخهص 
تشكؿ الموارد البشرية اليوـ أىـ الموارد التي تمتمكيا المنظمة، اذ قد تمتمؾ الموارد المالية والتكنولوجية        

المتطػػورل لمولػػوؿ إلػػف أىػػداأيا، ا  أنيػػا   تػػتمكف مػػف ااػػتوداميا بالكلػػاول واللاجميػػة المطموبػػة وبػػالجودل 
شػرية ذا  ميػارا  ووبػرا  ومواىػد جيػدل قػادرل جمػف توجيييػا وااػت  ليا المنشودل ما لػـ يكػف ىنػاؾ مػوارد ب

بالشػػكؿ اثم ػػؿ الػػذف يتواأػػؽ مػػا متطمبػػا  الاػػوؽ، ايػػم اف اثاػػواؽ اليػػوـ ومنظمػػا  ا جمػػاؿ أيػػو تتنػػاأس 
 بطبيعة المواىد الكامنة أييا ، لذا أاف ميمة ااتقطاد وتطوير الموارد الموىوبة والالاظ جمييا مػف التاػديا 

 التي تواجو المنظما .
واػعف الباػم إلػػف تاقيػؽ مجموجػة مػػف اثىػداؼ منيػػا تشػويص متطمبػا  إدارل الموىبػػة أػي منظمػػا  

أي ظؿ تزايد المناأاػة جمػف المواىػد، ا اتواو العالي كما انطمق  مشكمة البام مف واقا المنظما  وأىميتيا 
تناأاػية ىػي الموىبػة التػي تاػتطيا المنظمػة امت كيػا مػف واف الشكؿ الوايػد القػوف وريػر قابػؿ لمتقميػد أػي الميػزل ال

و ؿ  قاأتيا واف جاذبية القيـ القوية والمواىد المنلتاة والتايز اللكرف والمماراا  القوية، اتجمد وتاتلظ بأأضػؿ 
، بػػؿ مػػف وػػ ؿ اجتمػػاد الملػػادأواف منظمػػا  اليػػوـ أوػػذ  تاقيػػؽ الت يػػر ال قػػاأي  جػػف طريػػؽ  ا أػػراد أييػػا، 

تراتيجية ماددل ل اتواو العالي ووطة جمؿ قابمػة لمقيػاس. ولػذا، أػاف مماراػا  ا اتػواو العػالي تكمػف أػي إا
ايجػػػاد ا اتػػػواو العػػػالي والموىبػػػة ونشػػػرىما او اشػػػاجتيما بػػػيف العػػػامميف. وذلػػػؾ مػػػف وػػػ ؿ اوتبػػػار العػػػامميف 

المشػاركة أػي اتوػاذ القػرار ومشػاركة  المناابيف لممنظمة وا لتزاـ أػي التػدريد وتطػوير الميػارا  واجتمػاد نظػـ
 المعموما  وكذلؾ نظـ المشاركة أي العوائد.

 
تطػػوير  -الموىبػػة توطػػيط القػول العاممػػة وااػتقطاد -إدارل الموىبػػة /المصططحهت ا انيسيسططيب نه تطط 

-لقػػرارالمشػػاركة أػػي اتوػػاذ ا-ا اتػػواو العػػالي -وا اتلػػاظ بالموىبػػة -الػػتعمـ والتطػػوير -القػػدرا  وادارل ا داو
 .امت ؾ المعرأة -المشاركة أي العوائد -امت ؾ المعموما 
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 منهجيب انذراسب وبؼض انذراس ا انس بقب /الم ت  الاول

 اولاً: منهجيب انذراسب
 مشكهب انذراسب  -1

ومؽ بيئة جمؿ م ئمة، تالز كؿ أرد،  ميمةمف المياـ اثاااية التي تواجو إدارل منظما  اثجماؿ، 
جف جرقو أو جناو أو ماتول التعميـ ومجا   الوبرل، وما إلف ذلؾ مف تنوع أي طبيعة الموارد  لنظرب ض ا

المماراا  التي   البشرية العاممة أي المنظما ، وذلؾ لمولوؿ إلف أأضؿ ماتول أي اثداو. واف مف
(، Employees High Involvementالعالي لمعامميف ) ا اتواوتاتعمميا إدارل المنظما  لتاقيؽ ذلؾ 

يتميز بدوره الميـ الذف يمعبو أي الايااا  ا جتماجية والتنظيمية الملممة لتقديـ العدالة والتوازف أي  أيو
الرضا جف العمؿ وتااوف أرص ااتعماؿ العامميف ميما كاف ماتول التنوع أي الموارد البشرية، والذف ألبح 

 جماؿ.جامً  تناأاياً أاااياً لمعديد مف منظما  اث
( اف تايـ أي إ راو العمؿ، وذلؾ مف و ؿ امت ؾ Talent Managementالموىبة )  دارلويمكف 

مجموجة جامميف ذوف وبرا  وقدرا  متنوجة يوتملوف ديمورراأياً أي العمر والجنس والعرؽ والقيـ، ويتبادلوف 
ف أرص متااوية أي وىؤ و العامم مف الميـ كذلؾ أف يمتمؾأأي الوبرا  والمعموما  والميارا  والمعرأة. 

التنوع قد ىذا الترقية والترأيا والمكاأآ  والتدريد والتطوير وتقييـ اثداو، والمشاركة أي اتواذ القرار، إ  أف 
 اديف. ومف جية أورل قد يؤدف إلف التمييز والعنلرية، ونبذ الطرؼ الآور والعزلة والتكت  . الار ا ااً ذ

ؽ أداو ائتطوير وتاايف طر إلف اؿ العراقية اليوـ مم مة أي دوائر الدولة تاعف منظما  اثجم
العالي. ومف ىنا تأتي مشكمة الدرااة أيما إذا قرر   ا اتواوموظلييا، ومف مداوؿ ىذا التطوير ىو مدوؿ 

 لآتية :إدارل ىذه المنظما  تبني متطمبا  ادارل الموىبة لتاقيؽ ا اتواو العالي، وذلؾ بطرح التااؤ   ا

 ؟أي وزارل العموـ والتكنولوجيا ما ماتول تطبيؽ مماراا  ادارل الموىبة - أ

 ؟أي الوزارل المباو ة اتواو العالياجتماد مدوؿ ا  ماتولما  - د

 الموىبة وا اتواو العالي وابؿ تطويرىما؟ بإدارلأي الوزارل  يفر يلدل المد أر وجي كاؼ  اىؿ يتو  - ج

 لعالي أي تاايف الميزل التناأاية أي الوزارل؟ ىؿ تايـ ادارل الموىبة وا اتواو ا - د

 أهميب انذراسب  -2

 يالعال بإدارل الموىبة وا اتواوالتي تناولتيا والمتم مة  المت يرا تأتي أىمية الدرااة مف أىمية 
 وجممية اوؿ جممية ، وبناو جمف ذلؾ اتاعف الدرااة الف تقديـ اايامةلوزارل العموـ والتكنولوجيالمعامميف 

 .ل الوزارلمف ااتواو العامميف لد ا أادلكيلية 

منيا أي الباوم  ا أادلتقدـ الدرااة مواضيا تتاـ بالادا ة أي مجاؿ ا دارل يمكف لمباا يف مف كما 
التي تربط والوطف العربي، و جمف ماتول العراؽ  جممية متواضعة اايامةبم ابة  الدرااة، كما تعد الماتقبمية

 يرا  ذا  لمة بأااايا  الاموؾ التنظيمي ونظرية المنظمة ومدوؿ ادارل الموارد البشرية مف المت ا نيفبيف 
  .التطبيقية

 
 أهذاف انذراسب  -3
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 ترمي الدرااة الاالية إلف:

والتأطير  والمتم مة بػ)ادارل الموىبة، ا اتواو العالي( ااتعراض الملاىيـ المتعمقة بمت يرا  الدرااة الاالية -أ
 .، أي اطار راـ لورل أكرية متنوجة أي ضوو نظريتي المنظمة والاموؾ التنظيمياالنظرف لي

ا اتواو العالي مف وكذلؾ الكشؼ جف ماتول  ،المباو ة الوزارلأي  ادارل الموىبةالكشؼ جف ماتول  -د
 .يا وومؽ جو ال قة والتعاوف أييائايم وجوده ومدل امكانية تطويره والعمؿ بو، وذلؾ لتاايف ادا

العالي لمعامميف  ا اتواوبتبني مماراا   ادارل الموارد البشرية أي قرارمتطمبا  الموىبة  اىميةبياف  -ج
تقديـ المقتراا  ،  ـ الدرااةمكونا  وابعاد  بالع قة والتأ ير بيفالولوؿ إلف ا اتنتاجا  الوالة و  لدييا

 لتطوير جمؿ الوزارل المباو ة. والتوليا  الوالة بالدرااة
 مخحط انذراسب  -4
 
 
 
 
 
 
 

 ( الموطط اللرضي لمدرااة1شكؿ )
 البايط ا رتباط الوطي
 البايط  ا نادار الوطي

 وتشمم متغيراا ان ت :
توطيط القول العاممة وااتقطاد الموىبػة، تطػوير القػدرا  وادارل * المت ير التلايرف )الماتقؿ( إدارل الموىبة )

 (.اظ بالموىبةا داو، التعمـ والتطوير، وا اتل
المشاركة أي اتواذ القرار، امػت ؾ المعمومػا ، المشػاركة أػي * المت ير الماتجيد )المعتمد( ا اتواو العالي )

 (.العوائد، امت ؾ المعرأة
 فيضي ا ان ت  -5

اجتمػػػاداً جمػػػف معطيػػػا  الباػػػم الػػػذف يعػػػرض مت يػػػرف الباػػػم بأبعادىمػػػا الموتملػػػة، وطبيعػػػة الع قػػػة بينيمػػػا 
 ا، ول رض بموغ اىداؼ البام، أقد أجتمد الباا اف جمف ليارة واوتبار اللرضيا  الآتية:واتجاىي

توطيط القػػول العاممػػة : تػػزداد معنويػػاً أاجميػػة تاقيػػؽ متطمبػػا  إدارل الموىبػػة)انفيضططيب انيسيسططب ا وى - أ
( بزيػادل اجتمػاد المنظمػة ، وا اتلاظ بالموىبةالتعمـ والتطوير، تطوير القدرا  وادارل ا داوالموىبة،  وااتقطاد
 :جنياا اتواو العالي أييا. يتلرع  المباو ة

 
 
 ( توطػيط القػول العاممػة و اللرضية اللرجية اثولػف: تػزداد معنويػاً أاجميػة)بزيػادل اجتمػاد المنظمػة  ااػتقطاد الموىبػة

 

 

 
تخطيط القوى العاومة 

 الموهبة واشتقطاب

 تطوير القدرات وادارة الاداء

 التعمي والتطوير

 الاحتفاظ بالموهبة

 

 ادارة الموهبة
 

 
 

 اتخاذ القرارالمشاركة في 

 اوتلاك المعمووات

 المشاركة في العوائد

 اوتلاك المعرفة

 

 الاحتواء العالي
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 ا اتواو العالي أييا المباو ة

 ( بزيادل اجتماد المنظمة المباو ػةا اتواو ر القدرا  وادارل ا داوتطوياللرضية اللرجية ال انية: تزداد معنوياً أاجمية )
 العالي أييا

 ( بزيادل اجتماد المنظمة المباو ةا اتواو العالي أييا.التعمـ والتطويراللرضية اللرجية ال ال ة: تزداد معنوياً أاجمية ) 

 ا اتػواو العػالي  ( بزيادل اجتماد المنظمػة المباو ػةاللرضية اللرجية الرابعة: تزداد معنوياً أاجمية )ا اتلاظ بالموىبة
 أييا
: )تنعكس أبعاد اجتماد المنظما  إدارل  ا اتواو العالي )المشاركة أػي اتوػاذ انفيضيب انيسيسب انث نيب -د

يجابياً أي إجمػالي متط مبػا  القرار، امت ؾ المعموما ، المشاركة أي العوائد، امت ؾ المعرأة( بالتأ ير معنوياً وا 
 :جنياإدارل الموىبة(. يتلرع 

   يجابيػا أػي إجمػالي متطمبػا اللرضية اللرجية اثولف )تنعكس )المشاركة أي اتواذ القرار( بالتأ ير معنويا وا 
 إدارل الموىبة(.

 يجابيا أي إجمالي متطمبا  إدارل الموىبة :اللرضية اللرجية ال انية  (.)ينعكس )امت ؾ المعموما ( بالتأ ير معنويا وا 

 .)يجابيا أي إجمالي متطمبا  إدارل الموىبة  اللرضية اللرجية ال ال ة )تنعكس )المشاركة أي العوائد( بالتأ ير معنويا وا 

 يجابيا أي إجمالي متطمبا  إدارل الموىبة(. اللرضية اللرجية الرابعة  )تنعكس )امت ؾ المعرأة( بالتأ ير معنويا وا 

 منهج انذراسب -6
تاميميا و ولؼ الظاىرل  باقترافمنيج الماح ا اتط جي، وىو المنيج الذف اتاّـ الدرااة  اجتمد    

يعتمد جمف تشويص لذا أيو  ،مف اجؿ ااتو ص النتائج الوالة بيا، وكونوُ يركز جمف ااتط ع الآراو
 )الولؼ( أي جما اتعمؿوتاميمو ولوً  الف ااتو ص النتائج ورلد المؤشرا  اثاااية. وقد ا الموقؼ

، وبالطريقة الواضاة التي تاتند إلف القيااا  الدقيقة البيانا  والمعموما  ال زمة لمتطمبا  الدرااة
 والم اظا  الماددل، والمقاب   المبوبة.

 انذراسب وػينته مجتمغ  -7
وزارل العموـ  يعد تاديد موقا البام امراً أي راية ا ىمية، و وتبار أرضيا  البام ميدانياً، أقد اوتار الباا اف

وتـ اقرار قانونيا  بموجد القانوف رقـ  ،4002/:/42( أي 42شكم  بموجد القرار رقـ )والتي  والتكنولوجيا العراقية
 .4004( لانة 97)

، منظما  ا اتواو العالي متطمبا  إدارل الموىبة أيبما أف ىدؼ البام الاالي ىو معرأة ج قة وتأ ير و 
بأجداد كبيرل  لذا توجو البام الف أف يكوف المجتما متم ً  بكؿ مف  المديريفابياً اذ يم ؿ ولكوف مجتما البام كبير ن

جمف اف تكوف العينة مم مة  الباا يفوارلاً مف  ، )مدير جاـ ومدير مركز ومدير قاـ( الآتيةيش ؿ المنالد ا دارية 
 .لمجتما البام

الماتعممة أي اوتيار  ا الائيةادل اثااليد جرل اجتماد اامود العينة العشوائية الطبقية وىي ا 
( مديراً. وأي ضوو ىذا العدد ;49والبالا جددىـ ) جينة الدرااة الم ئمة واك رىا دقة أي تم يؿ المجتما

( ااتبانة ووأاً مف ااتمالية انولاض نابة ا اترجاع او وجود ااتبانا  رير لالاة لمتلريغ، اذ 97وزج  )
( ااتبانة وبذلؾ تكوف نابة ا اترجاع ) :7الماترجعة واللالاة لمتاميؿ ا الائي )بمغ جدد ا اتبانا  

99.2.)% 
لذا ومف و ؿ اجابا  جينة الدرااة جف أقرا  ا اتبانة الوالة بالمعموما  الشولية أقد اظير  
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 (.1ا جابا  النتائج ا تية وكما أي الجدوؿ )

 ااد الجنس:ب -أ
اذ بم ػ   ،أف المباو يف الذيف تـ اوتيػارىـ بااػد الجػنس كانػ  متقاربػة (0ن اظ مف و ؿ الجدوؿ )

 %(.   44.8%( إما ا نام أكان  نابتيـ )55.2نابة الذكور )
 ااد انوا  العمر:ب -د

إذ بم ػػػ   ،اذ اػػػاز  جمػػف أجمػػف الناػػد ،( ىػػي ا ك ريػػة31-40إمػػا اللئػػة العمريػػة أػػػي اظ إف أئػػة )
مػف  ( واويػراً 30.8%أػأك ر( بناػبة ) 51%( و جاو  أئػة )32.8وبنابة )( 41-50%(  ـ تمتيا أئة )37.9)

%(. وتؤشػػر الناػػد الاػػابقة إلػػف وجػػود جنالػػر الوبػػرل  مػػا جنالػػر الشػػباد 17.2( وبناػػبة )21-30أئػػة )
 بناد متقاربة نوجا ما وىذا مما يشكؿ توليلة جيدل مف تنوع ا أكار أي وزارل العموـ والتكنولوجيا.

 العممي:  ااد المؤىؿب -ج

( أف الناػػبة الكبيػػرل مػػف المباػػو يف الػػذيف تػػـ اوتيػػارىـ بااػػد التالػػيؿ 0ن اػػظ مػػف وػػ ؿ الجػػدوؿ )
%( 24.2%( ومف  ـ اممة شيادل دبموـ وبناػبة )53.4العممي كان  مف اممة شيادل البكالوريوس وبنابة )

اػػتير وا جداديػػة بناػػبة %( ومػػف  ػػـ جػػاو  اممػػة شػػيادل الماج12.1وبعػػدىا شػػيادل دبمػػوـ جػػالي وبناػػبة )
أػػي   اػػيماقمػػة الشػػيادا  العميػػا أػػي الػػوزارل و  جمػػفوتػػدؿ النتػػائج الاػػابقة %( جمػػف التػػوالي. 3.4%( و)6.9)

 ؿ رياد الااد الشيادا  العميا جف دأة القيادل.ظاداو الوزارل أي  أيا دارل العميا وىو مما 
لوجيا( ولائص جينة الدرااة أي وزارل العموـ والتكنو 0جدوؿ )  

 انُغجخ % انؼذد تٕصٚغ انخبصٛخ  د

 

1 
 اندُظ

 % 55.2 32 ركش

 %44.8 26 أَثٗ

 %100 58 انًدًٕع

 انفئخ انؼًشٚخ  2

21-30 10 17.2% 

31-40 22 37.9% 

41-50 19 32.8   % 

 %   30.8 6 50اكثش يٍ 

 %011 45 انًدًٕع 

 انًؤْم انؼهًٙ 2

 6.9 % 4 اػذادٚخ

 % 24.2 14 دثهٕو

 % 53.4 31 ثكبنٕسٕٚط

 % 12.1 7 دثهٕو ػبنٙ

 %3.4 2 يبخغتٛش

 %0 0 دكتٕساِ

 %100 58 انًدًٕع
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 عُٕاد انخذيخ 4

5-1 9 % 15.5 

10-6 11 19.0 % 

15-11 13 22.4 % 

20-16 11 19.0 % 

 %24.1 14 فأكثش 21

 %100 58 انًدًٕع

 انسبنخ الاختًبػٛخ 5
 % 84.5 49 يتضٔج

 % 15.5 9 اػضة

 %100 58 انًدًٕع

 انذٔساد انتذسٚجٛخ 6

5-1 12 30.8% 

10-6 12 30.8% 

15-11 5 12.8 % 

20-16 2 5.1 % 

 % 5.1 2 20اكثش يٍ 

 %6.9 4 لا ٕٚخذ

 %100 58 انًدًٕع

 ااد الودمة: ب -د
و يف الذيف تـ اوتيارىـ بااػد الودمػة كانػ  مػف أئػة ( ي اظ أف النابة الكبيرل مف المبا0مف و ؿ الجدوؿ )

( 16-20( و)6-10%( ومػف  ػـ اتػ  أئػا  )22.4( وبناػبة )11-15%( ومف  ـ أئػة )24.1انة أأك ر( وبنابة ) 21)
%(. وتدؿ ىذه النتيجة جمػف تػوأر الوبػرل  لػدل 15.5( وبنابة )1-5%( جمف التوالي واويرا جاو  أئة )19.0وبنابة )
دوف ا أكػار مػف الشػبابي أػي القيػادل العميػا أذ اف مجػرد الوبػرل  الم ؾولكف الوزارل  تعاني مف قمة  ،الدرااة إأراد جينة

 . الجديدل والم امرل التي يامميا أئة شباد اوؼ تعاني الوزارل والة مف ايااة الت يير والتطوير ماتقب ً 
 ااد الدورا  التدريبية: ب -ىػ

( 6-10( و)1-5مػا بػيف ) تتػراوحريبية اف اجمف نابة قػد جػاو  الػف الػدورا  التػي ااد الدورا  التدبون اظ  
%( ومػف  ػـ اتػ  الػدورا  التدريبيػة التػي 12.8( وبناػبة )11-15%( جمف التوالي ومف  ـ جػاو  أئػة )30.8وبنابة )

دل وتنػوع جيػد لمػدورا  جي %( وتدؿ النتائج الاابقة الف وجود ناد5.1أأك ر( وبنابة )20 ( و)16-20تتراوح ما بيف )
 (. 0التدريبية الاالمة جمييا ا دارل العميا أي الوزارل المباو ة. وكما أي الجدوؿ )

 اجتمد الباا اف أي ت طية موضوع الدرااة جمف جانبيف ىما:انذراسب: ادواا  -8
 البام مت يرا  : الذف تم  ت طيتو اجتماداً جمف الملادر العربية وا جنبية التي تناول  الجاند النظرف

 وما وأرتو شبكة المعموما  الدولية )ا نترن ( مف مقا   وباوم وراائؿ وأطرواا  جربية واجنبية.

 أي جما البيانا  والمعموما   اااااي ااجتمد الباا اف جمف ا اتبانة بولليا ملدر : الجاند العممي
 دال الرئياة لجما المعموما  والبيانا   اتكماؿ ماتمزما  الجاند العممي والولوؿ الف النتائج بولليا ا

وااتكشاؼ اراو ا شواص اوؿ موضوع مادد، لمم  ا اتبانة بشكؿ  يودـ ىدؼ الدرااة ومتطمباتو وقد 
( أقرل رط  مت يريف وجشرل ابعاد أرجية وقد اجتمد  ا جابة جمف أقرا  ا اتبانة بمقياس 29تألل  مف )

   ،  اتلؽ ،ماايد ،اتلؽ تماماً،( بعبارا  )أتلؽ 0,4,2,2,7درجة مف )ضمف ا وزاف المت)ليكر  الومااي( 
وتتكوف ا اتبانة مف جزئييف يتضمف الجزو ا وؿ المعموما  الشولية لعينة البام أي ايف  (تماماً اتلؽ 

أي تضمف الجزو ال اني مف ا اتبانة اللقرا  التي تقيس ا بعاد الرئياة واللرجية لمت يرا  البام وكما 
 ( الذف يوضح مقاييس الدرااة المعتمدل وابعادىا.2الجدوؿ )
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 (: اثبعاد الرئياة واللرجية لمت يرا  الدرااة وأقراتيا ما المقياس المعتمد2جدوؿ )

 انًتغٛشاد 

 انشئٛغخ

 الاثؼبد 

 انفشػٛخ

 اسلبو 

 انفمشاد

 ػذد 

 انفمشاد
 انًمٛبط انًؼتًذ

 انًؼهٕيبد

 انشخصٛخ 

 اندُظ

 ٚخانفئخ انؼًش

 انًؤْم انؼهًٙ

 عُٕاد انخذيخ

 انسبنخ الاختًبػٛخ

 انذٔساد انتذسٚجٛخ

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

 اػذاد انجبزثبٌ

 اداسح

 انًْٕجخ

 تخطٛط انمٕٖ انؼبيهخ 

 ٔاعتمطبة انًْٕجخ
3 0-3 (Bersin, 2006) 

(Armstrong, 2009) 

(Cannon & McGee, 2010) 

(Njoroge, 2012) 

 5-4 3 لاداءتطٕٚش انمذساد ٔاداسح ا

 01-9 3 انتؼهى ٔانتطٕٚش

 05-02 3 الازتفبظ ثبنًْٕجخ

 الازتٕاء 

 انؼبنٙ

 (Datta, Guthrie & Wright 2005) 09-05 2 انًشبسكخ فٙ اتخبر انمشاس

Takeuchi et al 2007)) 

(Lepak, Liao, Chung & Harden 

2006) 

(Ahmed et al, 2014) 

 11-11 2 ايتلان انًؼهٕيبد

 14-12 2 انًشبسكخ فٙ انؼٕائذ

 15-15 2 ايتلان انًؼشفخ

 
 :  Reliability of Questionnaireث  ا الإست  نب  -1
 ( تاتودـ طريقة التجزئة النلليةSplit –Half  أػي قيػاس ال بػا  ، والتػي تػتموص بإيجػاد معامػؿ ا رتبػاط )

اػتبانة و يػتـ تلػايح معامػؿ ا رتبػاط بمعادلػة بيف درجا  اثائمة اللرديػة و درجػا  اثاػئمة الزوجيػة أػي ا 
(Spearman –Brown (  أػػإذا كػػاف معامػػؿ ال بػػا ، )جمػػف وأػػؽ المعادلػػة أانػػو كاأيػػا لمباػػوم التػػي تعتمػػد 0.67 )

( ، ممػا يعنػي أنيػا 0.77ا اتبانة أدال ليا، وجند تطبيؽ ىذه الطريقة وجد أف معامؿ ا رتبػاط لساػتبانة بمػغ  )
 و يمكػػػػػػف اجتمادىػػػػػػا أػػػػػػي أوقػػػػػػا  موتملػػػػػػة و ل أػػػػػػراد نلاػػػػػػيـ جيػػػػػػد ملػػػػػػة ذا   بػػػػػػا  بمقايياػػػػػػيا الموت
( ل رض التاقؽ مف معامؿ  با  ا اتبانة بشكؿ  Alpha Cronbach. وبااتوراج معامؿ )يانلاوتعطي النتائج 

 مػػف  بػػا جيػػدل ح جمػػف درجػػة و ( ، وىػذا يشػػير و بوضػػ0.72قػػد بم ػػ  قيمتػػو للقػػرا  ا اػػتبانة الكميػػة )أاكبػر ، 
 أي اوقا  موتملة. و معامؿ مطمئف يؤكد لدؽ المقياس ول ايتو لمتطبيؽ اتبانة ،ا 

 ث نيً  : انذراس ا انس بقب :
 بيف التوازف و ؿ مف العامميف اندماج أي المواىد إدارل ( بعنواف )أ ر4002)مراي  بام -1

 .(الزقازيؽ جامعة ماتشليا  جمف رااة ميدانيةد: وايط كمت ير واثارل العمؿ
 الوظيلي بشقيو العامميف اندماج أي المواىد إدارل تأ ير توضيح إلف جاـ بشكؿالبام  ىدؼ

 جمف ا جتماد وجبر  .  اـ الع قة ىذه يتواط وا ارل العمؿ بيف التوازف مت ير كاف إذا ما وتاديد والتنظيمي،

 وجبر الزقازيؽ، جامعة بماتشليا  العامميف ا طباو مف ملردل( 447) قواميا جينة جمف تم  ميدانيال البام
 ا ندماج مف كؿ أي تؤ ر المواىد إدارل أف النتائج أأاد وقد  الماار، وتاميؿ البايط ا نادار ااموبي ااتوداـ

 بيف التوازف مت ير أف النتائج أوضا  كما ،البام ماؿ بالماتشليا  العامميف ل طباو والتنظيمي الوظيلي

 .والتنظيمف الوظيلي بشقيو العامميف واندماج المواىد ادارل بيف قةالع  يتواط وا ارل العمؿ
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دارل اللكريػػة القػػدرا  : بنػػاوبعنػػواف( (Seth, 2014 باػػم -4  الرجايػػة قطػػاع أػػي المواىػػد وا 
 اللعالة القيادل و ؿ مف اللاية

Intellectual Capacity Building and Talent Management in the Healthcare 

Sector via Effective Leadership 

دارل اللكريػػة القػػدرا  بنػػاو ااتكشػػاؼ مااولػػة إلػػف الباػػم ياػػعف ىػػذا    الرجايػػة قطػػاع أػػي المواىػػد وا 
 لػذا أقػد اجتمػد الباػم أػي منيجػو جمػف درااػة. الطويمػة اثمػد القيادل جف طريؽ وطط ك يؼ المعرأة اللاية
 الينػد، -بػراديش اوتار و ية مف الرئياة لمدفا أي اريرا 470 ماتشلف مؤللة مف وأجرف البام أي الاالة،

 المػػ ؾ وكػػذلؾ ا داريػػة أػػي اثقاػػاـ العػػامميف مػػا المتعمقػػة والمقػػاب   المييكمػػة شػػبو أقػػد إجريػػ  المقػػاب  
 قػػادل قبػػؿ مػػف العاممػػة المواىػػد إدارل مماراػػا  بػػيف أف ىنػػاؾ أرقػػاً الماتػػول  وقػػد أظيػػر  نتػػائج تاميػػؿ. اللنػػي

 طعػوـ المتبعػة تم ػؿ القيػادل ر  النتائج بػأف أنمػاطشكما أ. الموظليف أي تلورا  الآورو  الماتشلف المباوم
 ومػف  ػـ أػإف ىػذا(. اللكػرف المػاؿ بػرأس وا اتلػاظ واقتنػاو لجػذد) المواىد إدارل أي ااتوداميا موتملة يمكف

 . ىدالموا إدارل أي لمقادل باجتمادىا كأدال تواي المماراا  ثأضؿ نموذج ليارة إلف يؤدف
 اػػياقا  أػػي المواىػػدب ا اتلػاظ : ااػػتراتيجيا بعنػػواف( (Veloso et al, 2014 مقالػة -2

 الشركة أي البقاو جمف المواىد ونية موتملة تنظيمية
Talent Retention Strategies in Different Organizational Contexts and 

Intention of Talents to Remain in the Company 

 أػي وااػدل منيػا تعمػؿ .البرازيميػة الاػوؽ أػي العاممػة الشركا  مف لشركتيف االة درااة المقالة ىذه قدم     
 لمعمؿ ( شركة070) أأضؿ قائمة جمف وك ىما ظير الليد ني، القطاع أي واثورل الكيربائية، الطاقة قطاع
 ضػرورية أنيػا جمػف واىػدبالم ل اتلػاظ نظػر بولػليا تمػؾ الشػركا   ذكػر  ولقػد (،4004) لعاـ البرازيؿ أي

 المواىػد، يعػدووف جمػف أنيػـ المينيػيف قػد اػدد  أيػذه الشػركا . بيمػا الوالػة البشرية الموارد  اتراتيجيا 
 جوامػػؿ بػػيف الع قػػة ااػػتودم  تمػػؾ البيانػػا  أػػي تاميػػؿ ( موظلػػاً، وقػػد تػػـ70جمػػا البيانػػا  مػػف ) وػػ ؿ مػػف

 بػيف المت يػرا ، ومػف بػيف المتعػدد وا ناػدار ا رتبػاط تقنيػة ما تطبيػؽ. الشركة أي البقاو أي والنية ا اتلاظ
 النيػة" مت يػر أػي لمتبايف ،B شركة أي> 2:و ،A شركة أي> 8: أوضا  ا اتلاظ جوامؿ أف أبرز النتائج،

المػوظليف  وأف شػركة، كػؿ إدارل نمػوذج أي الشركة مف المواىد تاديد بأنو يتـ وقد لواظ". الشركة أي بالبقاو
 الماتممػة المواىػد تمػؾ مػا جند إلف جنبا الاالي، أدائيا جمف بناواً  مواىد تمؾ الشركا  يشكموف انواك الذيف
 .الشركة موظلي مف> 40 إذ يم موف الماتقبؿ، أي أييا النظر يتعيف التي
 : تقييـ تأ ير ا اتواو العالي جمف اثداوبعنواف(  4009Rotenberry & Mobergetبام ) -2

Assessing the impact High involvement management on performance 

 وب ية تاقيؽ ىدؼ البام أقد تـ .اوتبار تأ ير ا اتواو العالي جمف اثداو الاالية إلف ىدأ  الورقة 
 المنزليػة اللػاية الرجايػة ومنيػا جمػة وجػو التاديػد شػركة المؤااػا  الكبيػرل، أػي العػامميف مف البيانا  جما
 (240الباػم مػا يقػارد ) جينػة لػذا أقػد بم ػ . و يػا  ومػس أػي تقػا أرجػا (00) إلف بالولوؿ اما  التي

لذا أقػد أ بتػ  نتػائج الباػم لػاة  .اليرمي وا نادار ا رتباط بااتوداـ اللرضيا  اوتبار ومف  ـ تـ. مشاركا
ل االيد ا داريػة  اللرضيا  التي أنطمؽ منيا البام وأبعاده جمف اثداو، أضً  جف اجتماد المؤااا  الكبيرل

 المتطورل والتي ليا دور كبير أي تعزيز اثداو.
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التػي تعتمػد اقػاً: مػف منظػور  ا اتػواو العػاليمماراا  : بعنواف( Behery 2011بام ) -7

 ا مارا  العربية المتادل
High involvement management practices that really count: perspectives 

from the UAE 

رربػي،  ريػر  قػاأي اػياؽ أػي وا لتػزاـ ال قة ام الاالي درااة تأ ير مماراا  ا اتواو العالي جمفىدؼ الب
 بااػتوداـ التجريبية لمدرااة الكمية، البيانا  جما ولتاقيؽ ىدؼ البام أقد تـ .المتادل العربية ا مارا  دولة أ  وىي

 العربيػة أػي ا مػارا  الموتملػة الودميػة المنظمػا  فمػ ( مشػاركا800والتػي وزجػ  جمػف ) ااتبانا  معدل ليػذا ال ػرض
 ال قػػة جمػػف وتأ يرىػػا المماراػػا  مػػف جػػف مجموجػػة تلػػوراتيـ ىػػو ل ػػرض تقػػديـ الماػػتجيبيف وقػػد كػػاف اػػؤاؿ. المتاػػدل
ي نموذج البام، إذ تبيف بأف مجموجة مماراا  ا اتواو العال تدجـ لذا أقد أأاد  نتائج البام بأف التامي   .وا لتزاـ
 متاكمػة أ بت  بأنيا تم ؿ مت يػرا  والمواطنة العمؿ االة أإف ذلؾ، أضً  جف. وا لتزاـ أي ال قة إيجابي بشكؿ قد أ ر 
 .النتائج جمف المماراا  تمؾ تأ ير تلاير أي وجزئياً  ىاما دوراً  وتمعد

وأداو العػػامميف: دور الرضػػا  ا اتػػواو العػػالي: بعنػػواف( Shahzad et al, 2014باػػم ) -8
 الوظيلي كمت ير وايط

High Involvement Management and Employees Performance Mediating 

Role of Job Satisfaction 

اعف البام إلف درااة الع قػة بػيف ا اتػواو العػالي وأداو العػامميف مػف وػ ؿ تػأ ير الرضػا الػوظيلي كمت يػر  
 وقتػيف أػي جمعيمػا ملػدريف، إذ تػـ مػف البيانػا  ااػتودم وايط أي القطاع الملرأي، ولتاقيػؽ أىػداؼ الباػم أقػد 

 الرضػا تػـ جمػا بيانػا  أاػبوجيف وبعػد وااػد وقػ  أػي ا اتػواو العػالي بيانػا  جمػا وتػـ ا نايػاز، مػف لماػد. موتمليف
 الػػوظيلي اثداو جػػف والبيانػػا  الماػػدد، اثداو جمػػف لمالػػوؿ. (270المػػوظليف والبػػالغ جػػددىـ ) نلػػس مػػف الػػوظيلي

 المتدرج وا نادار البايط الوطي وا نادار ا رتباط، تاميؿ وقد تـ ااتوداـ .المعنييف مدربييـ مف جمعيا تـ ظليفلممو 
 كػاف أف أجريػ  التػي الاػابقة والدرااػا  الباػوم ما متاقة جمييا الالوؿ تـ التي النتائج وكان . اللرضيا   وتبار
 الوظيلي. وأويراً أقد تولؿ البام إلف أنو يمكػف ما الرضا وبالم ؿ ليفالموظ أداو  اتواو العالي ما قوية ج قة ىناؾ
 مشاكؿ جمف التأكيد أجؿ مف إلييا تولؿ التي النتائج مف ل اتلادل القطاع الملرأي، ودما   دارل كدليؿ، ياتودـ أف

 .إنتاجيتيـ وزيادل الموظليف

 الم ت  انث ني/ الخهفيب اننظييب انؼ مب نه ت 
 منظىر مف هيمي :ة المىه بأولاً: إدار

 واصحلاح ً  -1
ً
 المىه ب نغب

الموىبة ل ةً، ورد أي معػاجـ الم ػة العربيػة اوػذ مػف اللعػؿ )وىػد( أف أجطػف شػيئاً مجانػاً، أالموىبػة إذف 
ىػػي العطيػػة لمشػػيو بػػ  مقابػػؿ، كمػػا تشػػير إلػػف معنػػف ا تاػػاع لمشػػيو والقػػدرل جميػػو. أقػػد جػػاو أػػي موتػػار 

أف وىد لو شيئاً وا تيػاد ىػي قبػوؿ اليبػة والموىبػة ىػي الشػيو الػذف  –عني: وىد اللااح أف الموىبة، ت
أف يعطيػو شػيئاً. وأػي القػاموس  –وىػود  –ييػد  –يممكو ا نااف. أما أػي لاػاف العػرد أتشػير إلػف: وىػد 

و: (. أما الموىود، أيػ9: 4008المايط الموىبة تعني العطية والااابة وأود الشيو لو أف داـ لو )لالح، 
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ااـ ملعوؿ مف وىد، ويدؿ جمف مف وقا جميو أعؿ الوىد أمف رزؽ ولػداً لػو بػورؾ لػؾ أػي الموىػد وشػكر  
الواىػػد، أمػػف الػػؿ جمػػف اليبػػة   ياػػمف موىوبػػاً بػػؿ ياػػمف موىػػود لػػو. أمػػا الموىػػود أيػػو العطيػػة نلاػػيا 

 (.42: 4009)اللاجدف، 

يف جمػػف أف تلاػػير مليػػوـ الموىبػػة أمػػا الموىبػػة الػػط اا، أينػػاؾ إجمػػاع بػػيف المنظػػريف والبػػاا 
 (.;0: 4;;0كملطمح يتجاذبو اتجاىيف أوليما: التقميدف، و انييما اديم )لباي، 

  ىػد، جمػف أاػاس ناػبة الػذكاو المرتلعػة اأا تجاه التقميدف )الك ايكي(، يعتمد أػي تاديػد الموىبػة والمو
مػا ظيػر أػي درااػتو  )لػويس تيرمػاف( الػذف يعػد بولليا معياراً رئيااً ووايداً أي تعريلػاتيـ لمموىوبيػة. وىػذا 

(، أػػي درااػػتو المشػػيورل جػػف )الموىػػوبيف(. )لػػالح، 47;0أوؿ مػػف ااػػتودـ ملػػطمح )الموىبػػة( أػػي جػػاـ )
(، الػػذف ملػػاده: الموىػػود مػػف يتمتػػا بقػػدرل جقميػػة، وقػػدرل Dunlop(. وكػػذلؾ أػػي تعريػػؼ )دنمػػود ;: 4008

اػطة مقيػاس اانيكيػة ومواػيقية، و  تقػؿ ناػبة ذكائػو كمػا نقياػيا بو للظية، وقدرل مكانية وتاميمية، وقدرل ميك
(: بأنػو ذلػؾ اللػػرد الػذف يتميػز بقػدرل جقميػػة Kirk(، وبػذا  ا تجػػاه يعرأػو )كيػرؾ 040اػتانلورد بينيػة جػف )

( ويتمتػػا بقػػدرل رأيعػػة تتبػػدؿ أػػي ماػػتول جػػاؿ  مػػف القػػدرل جمػػف التلكيػػر 020جاليػػة، وتزيػػد ناػػبة ذكائػػو جػػف )
 جي.ا بدا

  بينما ياتند ا تجاه الاديم، أي تعريؼ الموىبة إلف اثداو المتميز أي البعد اثكاديمي، أضػً  إلػف تميػزه
أػي بعػػد  أو أك ػػر مػػف اثبعػػاد الآتيػػة: )القػػدرل العقميػػة العامػػة، التلكيػػر ا بتكػػارف، ا اػػتعداد اثكػػاديمي، القػػدرا  

( الموىػوبيف بػأنيـ أولئػؾ Wittyومف ىذا المنطمؽ يعرؼ )ويتي القيادية، الميارا  اللنية، الميارا  الاركية( 
 اثأراد الذيف ايكوف أداؤىـ جالياً بدرجة مماوظة بللة دائمة.

أيعػرأيـ أولئػؾ اثأػراد الػذيف يمكػنيـ أف يومقػوا أػارؽ أػي أداو  (Armstrong, 2006: 168)أمػا 
أو جف طريؽ تاقيقيـ ماتويا  جاليػة مػف المنظمة إما جف طريؽ مااىمتيـ وبشكؿ مباشر أي ذلؾ اثداو، 

باثأراد الذيف لدييـ قابميا  ااػت نائية  (Bateman & Macadam, 2006: 253)اثداو. ويلليـ كؿ مف 
 وياققوف قيمة جميا أييا.

ومما تقدـ ياتومص أف الموىبة، تم ؿ قول أكرية متقدمة تكونيا اما  معقػدل تؤىػؿ مػف يتمتػا بيػا 
ـ بالتاػدف وا بػداع وتضػيؼ قيمػة إلػف المنظمػة. وجمػف ىػذا اثاػاس يجػد ا اػت مار مف إنجػاز ميمػا  تتاػ

أييو إلف أقلف اد ممكف وجدـ التلريط بقدرا  الموىوبيف، والكليؿ بتاقيؽ ىذا ا ات مار الاقيقي ىو وجػود 
 إدارل لمموىبة.

 مفهىو إدارة المىه ب وأهميته   -2
رل الموىبػػػػة بػػػػدأ  أكرتػػػػو أػػػػي الباػػػػم الػػػػذف نشػػػػرتو                بػػػػد مػػػػف ا شػػػػارل إلػػػػف أف مليػػػػوـ إدا بػػػػدوً 

أػػي جػػاـ  (The War of Talent)لمدرااػػا  والمواػػوـ اػػرد الموىبػػة  (McKinsey)مجموجػػة مكنػػزف 
( جػػػػػف                 4000( والػػػػػذف تػػػػػـ تطػػػػػويره أيمػػػػػا بعػػػػػد ليلػػػػػدر ككتػػػػػاد يامػػػػػؿ ا اػػػػػـ ذاتػػػػػو أػػػػػي جػػػػػاـ )9;;0)

(Harvard Business School).  
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 :Blass & April, 2008)وتعد ماالة وضا مليػوـ ماػدد  دارل الموىبػة ماػألة لػعبة، إذ يؤكػد

انػػو وباػػبد تبػػايف رؤل البػػاا يف ليػػذه ا دارل أػػاف ىنػػاؾ مػػف يقػػوؿ بانيػػا  ابتػػة أو جامػػدل، بينمػػا أوضػػح  (49
د جنالػر نظػاـ إدارل ا داو أوريف بانيا اركية، ويرل أريؽ  الم بأنيا ااػتراتيجية، ويؤكػد أريػؽ رابػا أنيػا أاػ

ماػدوديتيا الكبيػرل،  جمػف الػررـ مػف.وىذا ىػو الاػبد الػذف جعمنػا نػرل أف الملػاىيـ المطرواػة أػي ا دبيػا ، 
 توتمؼ أي مضامينيا وتوجياتيا.

 أقد جرأتيا مف و ؿ ميماتيا، مؤكدل أف إدارل الموىبة تعني القياـ بالميما  ا تية: (Sween, 2008: 6)أما 
 نظمة موارد بشرية تاقؽ التكامؿ أي جميا ماتويا  واقااـ المنظمة.ا -أ
 التشارؾ با اتواو لجميا الماتويا  مف المديريف ابتداوً مف مجمس ا دارل إلف مشرأي وط ا نتاج. -د

 أنيا ميارل بطبيعتيا. -ج

 دمج الموىبة ما ااتراتيجية ا جماؿ. -د

 ي والبقاو.ااتراتيجية ماتجيبة لمنمو الماتقبم -ىػ

 تاايف جمميا  تطوير إدارل الموىبة. -و

 تاييؿ جمميا  ا تلاؿ بيف جميا ماتويا  العامميف أي المنظمة لنقؿ ال قاأة وت قح اثأكار. -ز
بأنيػػا توقػػا ا اتياجػػا  الماػػتقبمية لػػرأس المػػاؿ البشػػرف ووضػػا الوطػػط إدارل الموىبػػة  جرأػػ كمػػا 

 (.0: :400لكلوول والموىوبة )الموتار ا دارف، المناابة لتوأير الموارد البشرية ا
 مف و ؿ أىداأيا، إذ اشار أنيا تاعف إلف: (Blass & April, 2008: 49)كؿ مف وجرأيا 

 تطوير الماار الميني ل أراد الموىوبيف. -أ

 تنليذ اثنشطة التطويرية المتميزل أي المنظمة. -د

 أي المنظمة  (Talent Pools)تقديـ الدجـ إلف مجمعا  الموىبة  -ج

 جعؿ الوظيلة ذا  معنف وتادف اواو جمف ماتول اللرد أو المنظمة. -د

 .مناقشة ويارا  الوظيلة ا ناد لمموىوبيف -ىػ
ا أراد الذيف يمكنيـ اف يومقػوا أػارؽ أػي إداو أيرل أنيا تشمؿ ) (Armstrong, 2009: 168)أما 

ذلؾ ا داو، او جػف طريػؽ تاقػيقيـ ماػتويا  جاليػة مػف اميـ وبشكؿ مباشر أي يااالمنظمة اما جف طريؽ 
 (.الطويؿا داو وجمف المدل 

 وياتومص مف الملاىيـ الاابقة، أف إدارل الموىبة:
  تركز جمف جميا العامميف أي المنظمة ب ض النظر جف ماتويا  الموىبة لدييـ ومف  ـ تااوؿ

 تعظيـ أدائيـ بشكؿ يتكامؿ ما اداو المنظمة.
 المنظمة الآنية والماتقبمية مف الموىوبيف والعمؿ جمف ااتقطابيـ. توطط لااجة 
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 تطور ميارا  العامميف الاالييف أي المنظمة مف و ؿ ااتوداـ قيااا  )نابة الااد لمداوؿ                     

(Pull-Through ratio (Schneider, 2006: 3) و(HR Focus, 2006: 3). 

قيااػػا  ماديػػة  (Sween, 2008: 6)ة وتاديػػدىا، أطمقػػ  جمييػػا معػػايير لتشػػويص الموىبػػ تعتمػػد
، التكامػػػػػػػػؿ (Connection)، التوالػػػػػػػػؿ (Attentiveness)وشػػػػػػػػعورية ومعرأيػػػػػػػػة وتشػػػػػػػػمؿ: اللطنػػػػػػػػة 

(Integration)  والتركيز(Focus) 
وأي ضوو الملاىيـ الاابقة وبا أادل مف مضامينيا اللكرية، نعرؼ إدارل الموىبة ثرراض البام 

جمف أنيا مجموجة العمميا  التي تاعف لليارة ااتراتيجية تركز جمف توطيط ااجة المنظمة الآنية  ،الاالي
والماتقبمية مف الموىوبيف والعمؿ جمف ااتقطابيـ مف جية، وتشويص ماتول وجودل الموىبة المتواأرل أي 

ماد معايير موضوجية وبرامج المنظمة االيا وأي جميا ماتوياتيا التنظيمية  لتطويرىا وأ راو معارأيا باجت
تطويرية ماتدامة مف جية أورل، والعمؿ جمف المااأظة جمف الموىوبيف وااتبقائيـ مف و ؿ توأير الظروؼ 

دارل ماارىـ الوظيلي.  الم ئمة ليـ والاواأز المشجعة  انادىـ وا 

 وبلدد أىمية إدارل الموىبة أيمكف تمويليا با تي:
منظمة أي جالـ اليوـ وب ض النظر جف موقعيـ أي منظما   ةموارد القيمة ثي تم ؿ إدارل الموىبة اىـ -أ

 ف وانتياوً بالعامميف أي وط ا نتاج(. وكاف يف والماتقبمييا جماؿ )ابتداوً مف القادل الاالي
)وليـ جيمس( قد تنبأ بيذه ا ىمية والااجة الييا قبؿ ذلؾ بوق  طويؿ، إذ قاؿ وىو يتادم جف ارـ 

(: أف العالـ قد بدأ يرل أف  راو ا مة يتكوف قبؿ أف شيو آور مف جدد 08;0اتانلورد أي جاـ )جامعة 
(، وأي اقتلاد المعرأة اليوـ البا  منظما  ا جماؿ 2:: 4000الذيف أي كنليا )جاردنر،  الموىوبيف

لدييا،  بالعامميف الوالة (Engagement)أك ر اجتماداً جمف القدرا  وا بتكار وا نوراط او ا ات راؽ 
وبالشكؿ الذف يمكف مواىبيا  (Abilities)والبح النجاح التناأاي جبارل جف دالة لقابميا  المنظمة 

 ,Craig et al)اللريدل مف العامميف اف يومقوا أرلاً لمتعاوف والتوالؿ والتلاجؿ ما ا أراد الآوريف 

نجد أف القاجدل  ابتة،  ايال المعالرل ،بقولو: أي ظروؼ ال (نورم ىوايتيد)، ويؤكد ذلؾ (2 :2008
 (.7:: 4000تقدر الذكاو المدرد مقضي جمييا بالي ؾ )جاردنر،  أالا لة التي  

مف ىنا يبرز الدور الكبير لمموىبة وادارتيا أي جميا منظما  اليوـ إذ أشار  نتائج ااتط ع اجرف  
( مف المباو يف يروف بأف اىمية إدارل %:9( أف اك ر مف )4009مف قبؿ منظمة ااتشارية أي جاـ )

المدير  Bill Gates)الموىبة أي ازدياد  ايما و ؿ الانوا  ال  م القادمة، وىذا ىو الذف دأا )بيؿ جيتس 
قـ بأوذ جشريف شولا مف الميميف أي شركة مايكرواوأ  وأنا  التنليذف لشركة مايكرواوأ  إلف القوؿ:

 . (Hedger, 2007: 43)شركة رير ميمة  أاتطيا اف أجزـ لؾ بانيا اتلبح
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إلف  (Osle & Cooper, 2005:1,5)تعد إدارل الموىبة أادل جوامؿ النجاح الارجة لممنظما ، إذ أشار –د

اف ا ىتماـ بإدارل الموىبة يايـ أي تاقيؽ ماتويا  أجمف أي ا داو، وزيادل أي ارجة تنليذ الت يير، أضً  
رد البشرية بأولويا  المنظمة وجوىر أىداؼ ا جماؿ وىذا ايايـ أي تقميؿ جف ربط ايااا  إدارل الموا

 .(Hackett Group)%( طبقاً لدرااة 78اليدر أي ميزانية الموارد البشرية بنابة )
أف  (Bersin, 2006: 2)أقد أوضح  تعكس إدارل الموىبة أادل مرااؿ تطور إدارل الموارد البشرية، –ج

 ( وجمف الناو الآتي: 4تطور  او مر  ب  م مرااؿ تاريوية والتي يعرضيا الشكؿ ) وظيلة الموارد البشرية
 

 
 
 
 
 
 

 
 

(: تطور وظيلة الموارد البشرية4شكؿ )  

Source: Bersin, J., (2006), Talent Management What is it? Why now?, Sinclair 

Consulting Inc., Morristown, NJ, USA. P. 2. 

 

وىي المدل التي امتد  منذ الابعينا  مف القرف الماضي الف ال مانينا  منو وم مايا  :اثأرادقاـ  ❶
ا اااية ىي توظيؼ ا أراد، دأا اجور ليـ، والتأكد مف انيـ ااتمموا مف المنظمة جوائد 

 ضرورية والبح أييا القاـ وظيلة اجماؿ.
ل مانينا  الف التاعينا  وادرك  أييا امتد  مف ا مدلوىي  :الموارد البشرية ا اتراتيجية إدارل ❶

ااتراتيجية وتطور   مف  ـالمنظما  بأف وظيلة الموارد البشرية أي الواقا اك ر اىمية والبا  
 مف وظيلة اجماؿ الف شريؾ اجماؿ.

زال  ماتمرل وتتضمف جمميا   ماوىي مدل بدأ  منذ بدايا  القرف الاادف والعشريف و  :موىبةال إدارل ❶
 ارد بشرية جديدل وبشكؿ متكامؿ جداً والبا  مف شريؾ اجماؿ الف تكامؿ ما ا جماؿ.وانظمة مو 

 إدارة أداء

 تخطيط ناجح

 فسيةإدارة تنا

 تكامل

 تطوير القيادة

 استقطاب

 تعويضات

 أنظمة منح رواتب إدارة تعلم

 قصي الأفراد

 أعىاه وظيفة

إدارة الموارد البشرية 

 الاشتراتيجية

 شريك أعىاه

 إدارة الموهبة

 تكاون أعىاه
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 ػمهي ا إدارة المىه ب -3

، وىي تم ؿ بذلؾ (Armstrong, 2006: 390)إف إدارل الموىبة جبارل جف ازمة مف العمميا  المترابطة 
لممكاف الم ئـ وأي الوق  الم ئـ ومف  ـ المااأظة  تكامً  لمماراا  الموارد البشرية ما اىداؼ جذد ا أراد الم ئميف

 مف العمؿ اليومي. اً جمييـ، والدور الجديد  دارل الموىبة ىو تطوير الموىبة لتلبح اولوية ااتراتيجية وجزو
لذا أاف تركيز المنظما  جمف ا دوار التقميدية  دارل المواىد البشرية والمتم مة أي التعييف والتدريد 

 التي النماذج ط لمتعاقد الوظيلي يم ؿ جدـ أيـ وقلور أي منظور ادارا  تمؾ المنظما ، جميو أقد تعدد والتوطي

 متطمبا  ااتراتيجيا  تاديد وىي: وطوتيف يتكوف مف نموذج إلف أشار  درااا  أيناؾ المواىد، إدارل جممية تناول 

 ,Silzer & Dowell)بالموىوبيف  وا اتلاظ اثأراد، قدرا  وتطوير المقدرا  المطموبة، طريؽ جف اثأراد تقييـ الموىبة،

2010: 89). 
إلف أنو ينب ي جمف منظما  ا جماؿ التركيز جمف العمميا   (Piansoongnern et al, 2008: 73)وأشار 

ؿ أجول توطيط قول العمؿ، تامي الوالة بإدارل الموىبة لتاقيؽ ميزل ااتراتيجية ماتدامة، وىذه العمميا  تتم ؿ أي:
الموىبة، الجذد والتوظيؼ، تجييز الموظليف، التعميـ والتطوير، ا اتلاظ وا اتبقاو، مراجعة المواىد الموجودل، 

 توطيط التعاقد الوظيلي والتقييـ.

الذيف  (Make up People)بأف المنظما  ىي التي تلنا ا أراد  (Bersin, 2006: 3)بينما اوضح 
 جماؿ، ا بداع، ودما  الزبوف، المبيعا  وريرىا مف ا نشطة. وادد العمميا  ا اااية يومقوف قيمة نتيجة جمميا  ا

 (.2 دارل الموىبة بالعنالر الموضاة بالشكؿ )
   ويتضح مف الشكؿ الاابؽ أف العمميا  تشمؿ:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(: جنالر إدارل الموىبة2شكؿ )  
Source: Bersin, J., (2006), Talent Management What is it? Why now?, Sinclair Consulting Inc., 

Morristown, NJ, USA. P. 3. 
 

القدرا  الاالية  أياثااس  ومموىبة ىلالتوطيط  :(Workforce Planning)توطيط قول العمؿ  ❶
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 والتي تتكامؿ (Chikumbi, 2011: 9) والقدرل جمف تمبية ااتياجا  اثجماؿ الاالية والماتقبمية لممنظمة

موازنا  التعويضا  وريرىا و وطط التوظيؼ، و ما وطة ا جماؿ جف طريؽ وضا وطط قول العمؿ، 
(Bersin, 2006: 3) اثىداؼ ووضا لممواىد، المنظمة مدل ااتياج تاديد طريؽ جف إ  ذلؾ يتـ ، و 

 وىذا يعني ظمة،بالمن المتواأرل الوظيلية المواىد وطبيعة بنوع المنظمة ااتراتيجية ربط طريؽ بوضوح. وجف

 اد جمف العمؿ منيا،  ـ ا اتراتيجية الوطة تتطمبو وما مواىد مف الشركة تمتمكو ما بيف المواىد أجول تقدير

 .(22: 4002المناأايف )لياـ،  مف المواىد شراو أو الجديدل التعيينا  و ؿ اللجول ىذه
ميف وتوظيؼ ا أراد أي المنظمة             جممية متكاممة ما الجذد والتقييـ والتو :(Recruiting)الجذد  ❶
(Bersin, 2006: 3)توليد مجموجة مف المرشايف المؤىميف لوظيلة معينة جممية . أو ىي                

(Chikumbi, 2011: 9)،   وتولؽ معظـ تلشؿ، أو أاااو المشروجا  جمف تنجح قراراً  أضً  جف أنو يعد 

 التوظيؼ الماتقبؿ. وتركز جممية أي باىظاً   مناً  مما يكمليا البداية منذ اياةالل المواىد اوتيار أي الشركا 

 بارجة كبيرل المتقدميف أجداد مف اثقوياو المرشايف مف جدد قميؿ ل ربمة الماتودمة اللاص طرائؽ جمف

 .(22: 4002وكلاول )لياـ، 
ميـ بشكؿ اريا ما المنظمة جعؿ ا أراد منتجيف مف و ؿ تدريبيـ وتكام (Onboarding)التش يؿ  ❶
(Bersin, 2006: 3). 

لف وطة ا جماؿ، اذ تقوـ المنظما  بوضا االماتندل  (Performance Management)إدارل اثداو  ❶
دارل العامميف   بعممية يتعمؽ ما أف اثداو، قياس إلف الوطول ىذه . تشير(Bersin, 2006: 3)جمميا  لقياس وا 

 أف بايط لابد المواىد إدارل نظاـ أي ميمة الوطول ىذه الوق . مرور ما او العامميفأد وتقييـ وادارل التوطيط

 مف .الملداقية جمف الاظاً  أعاؿ، ناو جمف الاالية وظائليـ أداو يكوف   الذيف الناس تعزيز   تريد ا دارل

 ماالماتقبؿ  أي كؿ جيدبش  يؤدف اوؼ اللرد يكوف اداو   تضمف الاالية الميمة أي النجاح أإف أورل نااية

 ااتناداً  العماؿ تقييـ يكوف أف يجد المواىد، إدارل نظاـ أي أاجمة الوطول ىذه ولتكوف الموتملة العمؿ توقعا 

 تظير  التي والاموكيا  الكلاوا  وجمف الاالية ا نتاجية تاقؽ النتائج التي إلف
 (.29: 4002)لياـ، 

مف و ؿ برامج تطوير وتعمـ  (Training and Performance Support)دجـ اثداو والتدريد  ❶
 .(Bersin, 2006: 3)تشمؿ جميا ماتويا  المنظمة 

ىي جممية تقرير اثدوار الارجة أو الااامة أي  :(Succession Planning)توطيط التعاقد الوظيلي  ❶
 ة لملرص الاالية والماتقبميةالماتمميف وتزويدىـ بالميارا  والوبرا  المنااب المواىدالشركة وتاديد وتقييـ 

( لتاريؾ ا أراد العامميف أي مواقا جمؿ جديدل واوتيار اأراد مرشايف لش ؿ منالد 4: ;400)قعقور، 
أي الوظائؼ  اللايايف المرشايف لتمييز واثأراد المديريف تمكف ميمة وظيلة التعاقد توطيط جديدل. ويعد  

(Bersin, 2006: 3)ا اتياجا  الماتقبمية مف المواىد مف و ؿ المتواأر  ما تواأؽينب ي أف ت ، إ  أنيا
االياً منيا، لمااجدل  المنظمة جمف تجاوز التاديا  ا اتراتيجية والتش يمية التي تواجييا مف و ؿ إيجاد 
الشوص المنااد أي المكاف المنااد أي الوق  المنااد، وليذا الابد تعد جممية توطيط العاقد الوظيلي 

أاااية لمتعمـ التنظيمي، ثنيا تضمف ااتمرارية انتقاؿ المعرأة والوبرا  وتاقؽ التطوير الماتمر  أدال
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(William, 2010: 128). 

 ىي العممية ىذه تعد   (Compensation and Benefits)نظاـ جوائد ومكاأآ  متكامؿ ما إدارل ا داو  ❶

 م ؿ التعويضا  ىذه اثداو إدارل طريؽ جف لمتعويضا وطط  المنظمة تضا إذ المواىد،  دارل مكم ً  اً جنلر 

 أف ، وينب ي(Bersin, 2006: 4)اثجماؿ  تنليذ وطبيعة أىداؼ العمؿ ما تتواأؽ كميا والمناأا الاواأز،

 التعويضي والمزيج .جمييـ لموظلييا لتااأظ منااد تعويضي مزيج تقديـ جمف المؤااا  أو المنظما  تارص

 المناأايف إلف التارد مف ومنعيـ والماتمميف  جتذابيـ اللعمييف لموظلييا الشركة دمياتق التي العنالر ىو

 مف التعويضي المزيج إلف النظر ويجد المعاممة. والاواأز وأامود وا جازا  الرواتد والمكاأآ  يشمؿ وىو

 .(70: 4002)لياـ،  ا دارل وليس الموظليف نظر وجية

 الارجة الميارا  أجول تاميؿ جممية : (Critical Skills Gap Analysis)تاميؿ أجول الميارا  الارجة ❶

 بالميارا  ويقلد .مشروع أف أااس وىي الملانا والمنظما ، أي الوظائؼ مف ك ير جمف تشرؼ ميمة،

 أداو مف متناابة رير الص الذيف يقودوف اثأراد مف ل يرل مجموجة يمتمكيا التي الميارا  تمؾ ىي الارجة

 والمااىميف  المتواط لعم ئيا مف أكبر قيمة وتوليد شركاتيـ أي اؿاثجم
 ا دارل تادد كيؼ تقاجدوا، الذيف الاكاف مف كبيرل أجداد والميمو   اثجماؿ لذا تواجو  .(74: 4002)لياـ، 

 مواىد الارجةال بإدارل ىذا يامي ال  را  ىذه مف  لم تلعؿ أف يجد ماذا ت ادر؟ التي والكلاوا  اثدوار واثأراد
(Bersin, 2006: 4). 

اف إدارل الموىبة تبدأ  (Strategic HRM)أي كتاد  (Armstrong, 2009)وأوضح الكاتد 
ذوف المواىد المطموبيف مف قبؿ المنظمة، وتيدؼ الف المااأظة جمف مجما  واثأراد اثجماؿ بإاتراتيجية

 (Armstrong, 2009: 170)الموىبة مف:  اذ تتكوف جممية إدارل( Talent Pool)اثأراد الموىوبيف 
ااتراتيجية التوريد: والتي توأر متطمبا  رأس الماؿ البشرف المطمود لتنليذ وطة ا جماؿ جف طريؽ  ❶ 

برامج الجذد وا اتبقاو الوالة بالتوريد الداومي، جف طريؽ تاديد ا أراد ذوف المواىد أي المنظمة 
 وتطويرىـ وترقيتيـ.

اا  الجذد وا اتبقاو: والتي تم ؿ ا امود الماتودـ لضماف اف المنظمة تالؿ جمف البرامج وايا ❶
المواىد التي تاتاجيا وتااأظ جمييا، وياتودـ ىنا اااليد الجذد مف وارج المنظمة، أضً  جف ايااا  

موىبة التي ا اتبقاو الداومية التي تضمف اف ا أراد يبقوف اجضاو ممتزميف بالمنظمة، وتؤدف الف تدأؽ ال
 تومؽ وتااأظ جمف مجما الموىبة أي المنظمة.

ا  الوالة بتنليذ ادوار اك ر اىمية أي يتدقيؽ الموىبة: يوأر اااس لتوطيط وتطوير المواىد ذوف ا مكان ❶
 الماتقبؿ والتي تمكنيـ مف ااتوداـ برامج تدريد وتعمـ اوتلالية.

ادوار ذا  ماؤولية وتادف وااتق لية والتي تومؽ اندماج ادوار اثأراد أي إدارل الموىبة: والتي توأر  ❶
بالدور وداأعية، ومف  ـ اتواذ وطوا  تضمف اف ا أراد لدييـ اللرلة الكاأية والتشجيا جمف التعمـ والتطور 

 أي ادوارىـ تمؾ، أضً  جف ا ىتماـ بمرونة الدور.
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اول أاجمة ل أراد أي ادوارىـ والمؤدية الف ومؽ إدارل ج قا  الموىبة: والتي تيدؼ الف بناو ج قا  بن ❶

يـ اللرلة ليعبروا جف رأييـ وتوأير اأضؿ ئمكاف جمؿ رائا وتعامؿ جادؿ ما ا أراد وادراؾ قيمتيـ واجطا
 اللرص ليـ لمنمو ومف  ـ زيادل التزاميـ أي العمؿ.

مف أضً  جف تاديد مكامف الموىبة  إدارل اثداو: الوالة ببناو ج قا  ما ا أراد مف و ؿ واائؿ جديدل ❶
و ؿ واائؿ جديدل أضً  جف تاديد مكامف الموىبة وااتما   وجودىا، توطيط انشطة التعمـ والتطوير، 

 وجميو أيي وايمة لزيادل ا ىتماـ باثأراد وتاليزىـ.

يعززوف مياراتيـ ا أراد يكتابوف و اف التعمـ والتطوير: جنالر ااااية أي إدارل الموىبة لمتأكد مف  ❶
 ومقدراتيـ المطموبة.

 إدارل الماار الوظيلي: تعاقد ا أراد ضمف منظمة معينة تبعاً لااجاتيـ وامكانياتيـ. ❶
 (.2أقد ادد العمميا  ا اااية  دارل الموىبة بالعنالر الموضاة بالشكؿ )  (Njoroge, 2012)أما    

 (Njoroge, 2012: 10-19)  ويتضح مف الشكؿ الاابؽ أف العمميا  تشمؿ:
 دلي ً  وتشكؿ ،ااتراتيجية مممواةإف ااتراتيجية الموىبة ىي  :(Talent Strategy)ااتراتيجية الموىبة  ❶
أىداؼ  عكس دائماً كما ت، ئيـتنظيـ وتطوير الموظليف وااتبقاو  لكيلية اكتااداللايح توأر التوجيو و ، اً  ابت

  يتجزأ مف ااتراتيجية  جزواً تشكؿ الناجاة  المنظما  ا  أفوقد ا بت  الدرااالعمؿ الرئياة لممنظمة. 
كؿ ل يادتيامبرامج والمماراا  اللردية لضماف قل يادمجو مواىبيـ أي جممية التوطيط ا اتراتيجي الشامؿ، 

المنظما  اف تبذؿ جيوداً لذا أينب ي جمف  دجـ القيادل العميا.أضً  جف . نلايا اثىداؼ الماددلبتجاه ا
او اات راؽ  انوراطوشاممة وجممية وبالشكؿ الذف يضمف  أاجمةمواىد  جيةنائية ناو بناو ااتراتياات 

(Engagement)  العامميف وليس أقط جذد المواىد، أضً  جف ا اتلاظ بالميارا  ا اااية التي ترأا
ما ااتراتيجية المنظمة اف ااتراتيجية الموىبة  بد ليا اف تتكامؿ وبشكؿ  تاـ  .ا نتاجية واداو ا جماؿ

والتي  الشاممة بولليا شريكاً ااتراتيجياً ويمكف تاقيؽ ذلؾ مف و ؿ ااتوداـ ازمة مف ا نشطة ال زمة
 تعكس مكونا  ااتراتيجية الموىبة.   
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 (Njoroge 2012)(: جنالر إدارل الموىبة جمف وأؽ منظور 2شكؿ )

Source: Njoroge, Naomi Wambui, (2012), Talent Management Practices in  Commercial  

State Corporations in Kenya,  Master Thesis,  Business Administration, School of 

Business, University of Nairobi. 
إف : (Talent Acquisition)وااتقطاد المواىد  (Workforce Planning)توطيط قول العمؿ  ❶

ول العاممة ىو وجود اثشواص المناابيف مف ذوف الميارا  المناابة أي المكاف المنااد أي توطيط الق
الماتقبؿ، والميارا  ال زمة والقدرا  والمواىد التي  يا أيالبيئة التي يعمؿ وايعمؿ أيأي  الوق  المنااد.

متطمباتيا مف  أي تاديدلشركة اكما يااجد  اتكوف مطموبة لتاقيؽ نتائج أي بيئة اثجماؿ المت يرل بااتمرار.
توطيط ، (HCI, 2008)وأؽ وجمف وما ذلؾ،  العمؿ. التي تمبي ااتياجا الموارد البشرية ووطط التطوير 

 اً مقول العاممة أيملجؿ ايتطمد التوطيط اللو ركز جمف المدل القلير. يالقول العاممة أي معظـ المنظما  
وجمف  أي الماتقبؿ.لتاقيؽ النجاح  ةالمطموب ي الموىبةوما ى ىفأي الوق  الرامموىبة المعموؿ بيا ل اً واضا

تطوير ملادر مبتكرل يمكف أعاً  أي  اً ااتراتيجي اً ا االجذد ، يمكف أف يكوف (Agarwala, 2007) ؽوأ
الالوؿ جمف الموارد البشرية ىي العممية أ  يقؿ أىمية جف جممية ا وتيار. و  اثأرادمف و ليا إيجاد أأضؿ 

أرل ثداو اموظليف لمتأكد مف أف جدد وأنواع الموظليف المطموبة متو تعييف شركة المف و ليا تاتطيا تي ال
مماراا  أ، (Stahl et al 2007) ؽوأوجمف  تاقؽ اثىداؼ التنظيمية بنجاح.مف  ـ اثنشطة التنظيمية و 

ضعيـ أي لدييا ليتـ و  اثأرادشركة تجند أأضؿ أالأي معظـ الشركا  تتبا ااتراتيجية المواىد.  التجنيد
شركا  تطور ج قا  و يقة المعظـ أمف مااولة تجنيد أشواص معينيف لش ؿ وظائؼ ماددل.  بد ً  المنالد

ا  العالية يا مكان وفما الجامعا  الرائدل أي جميا أنااو العالـ لجذد أأضؿ المواىد لتاديد المرشايف ذ
الشركا  أي  ياتاتودمالتي دوا  ا جد الباا وف أف واادل مف أقول و لذا أقد  القيادية. المقدرا جمف أااس 

 ،جميا الماتويا  يف التنليذييف أيمدير لمالميارا  القيادية  تطوير ومشاركةمف و ؿ التلوؽ تاقيؽ 
 تطوير ميارا  ومعارؼ العامميف لدييا.جف ألبا  متورطة بشدل أي توظيؼ المواىد، وماؤولة و 

 إدارة الموهبة

 اشتراتيجية الموهبة
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جعؿ الموظليف يدركوف الماؤولية الوالة بيا لتنميتيا، بما أي ذلؾ تناو تنمية المواىد  موجيةال قاأة أال 

 جديدل داوؿ الشركة.العمؿ المتعددل الوظائؼ أو أرص الالمشاريا  ناوالاعي 

قد البام جف ماتول المواىد أي مجما المواىد العالمية : (Talent Retention) اتلاظ بالمواىد ا ❶
جذد المواىد  إمكانيتيا أيرير مؤكدل بشأف تعدّ الشركا    ألبا ، لذا أقد  مضفتقمص مف أف وق

اثكلاو وا اتلاظ اثأراد اوتيار  بشأفكؿ منظمة اليوـ قمقة ينب ي أف تتوذ. أالقرارا  التي بيا و وا اتلاظ 
 بالمدوؿالبرامج لؼ ىذه الايااا  و . تالمعرأة بلنّاعيعرأوف جمف وجو الالر  يفممتزمأاثأراد البيـ، 
ايااا  لضماف ال. تـ تلمـ وتااأظ جمييا أف تالؿ كؿ منظمة جمف الموىبة التي ياتاجيا لضماف

ممواىد ل اً ومؽ تدأقاينتائج ىذه الايااا  إف  .ئياأجضاما ممتزمة المنظمة  فتبقبالموىبة لا اتلاظ 
جيد  بشكؿ  جممو اينجز  توجينلضماف أف الموظؼ  ةالموىب ا مجمعناو وتااأظ جمف اعي الشركا  

ا بقاو جمف الموظليف الرئيايف ىو . أمعقولة مف الزمف لمدلمبقاو ما الشركة لما  إيجابية ااياقدـ ايو 
مالوؿ جمف معموما  اوؿ ابد بالموىبة لتاتاج ااتراتيجية ا اتلاظ لذا العنلر الرئيس أي إدارل المواىد 

انتقاو أي إلف أف الموظليف الموىوبيف لدييـ ترؼ أيشير  (Berger, 2004). أما ممنظمةلترؾ الموظليف 
ايااة التنوع و اثيمف مف العممة، م ؿ توازف الايال العممية.  الوجوليـ  وفواوتيار أرباد العمؿ الذيف يقدم

 , Buckingham)ويجادؿ  أي المنظمة. ماموجاً  يـلوت يف يكوفموىبأاثأراد ال العمؿ جمة؛ أو اياؽالال

 اً منظمة إذا كانوا يعتقدوف أف مديرىـ يظير اىتمامالأف الموظليف ىـ أك ر جرضة لمبقاو ما لقوؿ با (2000
ذا ما أتيح ليـ و كانوا يعرأوف ما ىو متوقا منيـ. ما بالنابة ليـ. إذا  اً وقمق ذا ـدور الذف ينااد قدراتيالا  . وا 

ا بقاو جمف المواىد أف  (Mahapatro, 2010)ويرل  .ومميزل جنيـردود أعؿ إيجابية  ف مديرىـما تمق
  بااـ "جامؿ نجاح اااـ أي ااتبقاو الموظليف ىو المواومة بيف اثىداؼ التنظيمية واللردية.

دارل اثداو ❶ :  (Capability Development & Performance Management)تطوير القدرا  وا 
يعني إجادل نظر المنظما  أي تعريؼ  دالتركيز المتزايد جمف إدارل المواىأف  (Mahapatro, 2010)يرل 

بينما يرل                  وا اتلاظ بيا. تيا كتشاؼ المواىد ورجايـ ما ااتياجاتيا، ئإدارل اثداو ليت  
(HCI, 2008)  تكمف أف مف و ؿ تطوير قول جاممة قادرل ينب ي أف يتـ تاقيؽ اثداو التنظيمي الماتداـ أف

أقؿ مف كاف تطوير المواىد أي وجد أف انعداـ المااولة أقد  الررـ مف ذلؾجمف و  إدارل المواىد. لميـأي 
العوامؿ الماركة والتي تشكؿ ، إلف جاند انعداـ وجود القدرل جمف تطوير المواىد، المطموبة الماتويا 

أما  المواىد.مماراا  إدارل التي ياتمر أييا المديريف التنليذييف بالعديد مف المنظما  أي الرئياة لملراع 
مكانأنشطة  ىاتاديدأضً  جف ، اثأرادتوأر وايمة لبناو الع قا  ما أجمميا  إدارل اثداو   ،المواىدا  يوا 

رل اثداو دااكما تم ؿ  توطيط أنشطة التعمـ والتطوير وا اتلادل القلول مف المواىد التي تمتمكيا المنظمة.و 
( 4008مميزل. ويؤكد )آرماترونغ طريؽ توأير ردود أعؿ إيجابية جف  اثأرادوايمة لزيادل انوراط وتاليز ال

نظاـ إدارل اثداو يوأر ىذه الآلية لتطوير الموظليف. أ طورلمنمو والت أرلاً  لمموظليفينب ي أف يكوف أنو 
 يدؼ إدارل اثداو ىو التأكد مف أف أداو الموظؼ يدجـ اثىداؼ ا اتراتيجية لممنظمة.أ
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متكاممة  دارل اثداو مف المف الطبيعة ا اتراتيجية و ج (Baron & Armstrong, 1998)أيما يؤكد كؿ مف  

 جمية المنظما  مف و ؿ تاايف أداو العامميف وتطوير القدرا  اللردية والجماجية.او ؿ التأكيد جمف زيادل أ
جمف :  (Leadership and High Potential Development)ا  العالية يالقيادل وتطوير ا مكان ❶

الررـ مف أف بيئة اثجماؿ أي الوق  الراىف رير مؤكدل، إ  وجمف  (:400، معيد رأس الماؿ البشرف(وأؽ 
تاديا   ةواجيم يـالقدرل جمف تطوير القادل الذيف يمكنأأك ر أىمية مف أف وق  مضف.  تعدلقيادل القوية أف ا

العديد مف المنظما  مف  . لذا أقد اع النجاح ي تاقيؽأمنظمة مجمية أمر بالغ اثىمية لااثجماؿ العالمية بل
أي  اً كبير  اً المواىد القيادية. وكان  النتائج الرئياة أي تنمية الميارا  القيادية أنو تـ إاراز تقدمتطوير أجؿ 

  ا مكانا  طور كما و لرص لمواومة وتنليذ برامج القيادل جمف ناو أأضؿ؛ ال  وجدأقد أبناو القدرل القيادية. 
  .ىي أولوية بالنابة لمك ير مف المنظما والتي العالية 

ممكاأآ  بشكميا ا جمالي تأ يراً ميماً : إف ل (Compensation & Rewards)التعويضا  والمكاأآ  ❶ 
اتجاىا  واموكيا  اثأراد العامميف أي المنظمة، ومدل و ئيـ ورربتيـ با اتمرار بالعمؿ أييا،  أي

ف مناطؽ اثداو الرئياة  دارل الموىبة، أمف و ليا يمكف الايطرل جمف جودتيا أي أالمكاأآ  تعد  م
المنظمة، كما يوجد جدد مف المعايير التي مف الممكف إف تتبعيا المنظمة أي منح اثجور الف العامميف 

اثداو  أىميا: "الدأا جمف أااس الوق  المنقضي أي أداو واجبا  الوظيلة، أو الدأا جمف أااس معد  
 والذف يوضح الع قة المباشرل بيف ما يالؿ جميو العامؿ مف أجور وبيف ما ياققو مف إنتاج".

 نظاماً  تعد   ذاتيا باد والتطوير بالتعمـ التنمية جممية:  (Learning and Development)التعمـ والتطوير ❶

 الاالية ووظائليـ أدوارىـ ودجـ وتعميميـ، العامميف أداو تطوير أجؿ مف مشتركة بالمنظمة ل ةً  ياتودـ متكام ً 

يامميا  التي المنظمية والقيـ ومياراتيـ مقدراتيـ تعزيز جمف الموىوبيف برامج تعمـ  إذ تركز .الماتقبمية أو
 بتطوير الموىود وييتـ .ال زمة التعممية ا اتياجا  لتاديد اثداو، تقييـ جمف البرامج ىذه اثأراد. وتعتمد أولئؾ

 ىناؾ كان  إذا مامأضً   إليو، يطمح الماتقبؿ الذف إلف لمتطماو  الاالي، وئأدا تاايف و ؿ مف المنظمة داوؿ نلاو

 م كاتيا، ةبقي أف تعمـ أجؿ مف الموىوبيف جمف المنظمة تعتمد ورالبًا. تتطمد التطوير تاليزية أو واموكية أنية ميارا 

منيـ  يجعؿ مما المتميزل، والاموؿ اثأكار وتبني المشك   اؿ مفج وقدرتيـ الآوريف التي تلوؽ لوبراتيـ وذلؾ
 .لبرامج التعمـ المكملة اات ماراً 

تشعر إدارل  (Armstrong, 2008)جمف وأؽ :  (Career Management)إدارل الماار الوظيلي ❶
مة لدييا تدأؽ الماار الوظيلي ما تواأر اللرص ل أراد لمتقدـ وتطوير اياتيـ المينية وضماف أف المنظ

 المواىد التي ياتاجيا. وتتكوف إدارل الماار الوظيلي مف جمميا  التوطيط الوظيلي وتعاقد ا دارل.
إلف اد كبير جداً جمف جمميا  إدارل الموىبة مف ايم  منلقوفويظير مف و ؿ ما تقدـ اف الباا يف ا ربعة 

رية لمتاميا  او التاما   التي   تؤ ر بأف ااؿ المضموف وا جراوا  ما اوت أا  طليلة أي البنية المظي
 البنية الجوىرية. أيمف ا اوؿ 
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 ( إبعاد ادارل الموىبة  بااد منظورا  جدد مف الباا يف أي ىذا المجاؿ1جدوؿ )
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1 (Bersin, 2006)   * *    *  *  *     * *  * 

2 
(Geo Learning 

, 2007) 

       * *            

3 
(Kollsrud, 

2008) 
   *     *        *    

4 (Armstrong, 

2009) 

 *  * * * * * *  *    *    *  

5 
(Joarder & 

Ashraf, 2009) 

        * *    *       

6 
(Cannon & 

McGee, 2010) 
   *     *    *        

7 
(Sharma at el, 

2011) 

    *   * *  *          

8 (Njoroge, 

2012) 
*       * *  * *    * *  *  

9 
(Koketso & 

Rust, 2012) 
   * *   *   *   *       

 1 2 1 3 1 1 4 0 2 4 4 7 6 1 1 3 5 1 1 1 المجموع
 : إجداد الباا اف با اتناد الف أأكار الباا يف والكتاد المذكوريف انلاً.لدرالم

، وجود الك ير مف اثبعاد التي مف الممكف اجتمادىا أي درااة ادارل المذكور آنلاً يتبيف مف الجدوؿ 
مـ وتطوير تعو ادارل اداو الموىبة، و الموىبة لممنظما ، وايتـ اجتماد ا بعاد الآتية: "ااتقطاد الموىبة، 

أي البام الاالي، وذلؾ  جتمادىا مف قبؿ جدد مف الباا يف أي دراااتيـ مف  ”الموىبة، ا اتلاظ بالموىبة
 جية، ولتناابيا ما أىداؼ البام مف جية أورل.
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 منظىر مف هيمي :ث نيً : منظم ا الاحتىاء انؼ لي
لي الواقا، ىناؾ أىـ اثلوؿ لدينا". ىـ أ اثأرادالعديد مف قادل الشركا  أف " لرّحجمف مدل جقود، 

أف تعمؿ كما ىي  ينب يتتزايد أي أىميتيا ا اتراتيجية وأف الشركا   اثأرادجدد مف اثاباد ل جتقاد بأف 
أىـ  اثأرادجمف ناو متزايد وكأف و لكف الشركا  تتلرؼ  واادل مف أىـ ألوليا أو اثلوؿ اثك ر أىمية.

إ  أف القياـ بو،  ينب ي جمييـررـ مف أشؿ الشركا  للعؿ ما يقولوف انيـ لوجمف ا. اثلوؿ الوالة بيـ
 .التي باوزتياإدارل المواىد ااتطاج  ىناؾ الك ير مما يمكف تعممو مف كيؼ أف بعض الشركا  الرائدل 

قا جمف يبؿ  ،أقطيا وا اتلاظ بأأضم ىا  تقتلر إدارل المواىد اللاجمة جمف جذد المواىد وتطوير 
إنشاو منظمة ذلؾ إدارل وتنظيـ اثأراد بايم تاقؽ اثداو المتميز. وبعبارل أورل، أإنو ينطوف جمف  ياجاتق

. لذا أقد ااتودم  المنظما  اليوـ مدوميف (Human Capital-HC)تتماور اوؿ رأس الماؿ البشرف 
 واضايف وشائعيف يتماوراف اوؿ إدارل رأس الماؿ البشرف: مدوؿ ا اتواو العالي

(High Involvement Approach)  ومدوؿ المناأس العالمي(Global Competitor 

Approach) .ف ا اتوداـ اللاجؿ لمموىبة جمف أنيا أىـ جوامؿ تميزىا وملدر جممنيما  إذ يعتمد كؿ
اية مميزل التناأل ياتوقا اكتاابتممواىد وكيؼ لأنيا توتمؼ أي كيلية معاممتيا  إذلمميزل التناأاية. تاقيقيا 
 .(Lawler III, 2008: 2) مف ذلؾ

 مفهىو الاحتىاء انؼ لي وأهميته -1
لسدارل يمكف أف يعود جمف اثقؿ إلف الوماينيا  مف القرف الماضي. أقد  مدوؿ ا اتواو العالي إف

الامطة ب نتقاؿ لوأااليد أورل  الموجية ذاتياً بدأ  ما أرؽ العمؿ التي بعض تجارد الشركا     ىناؾكان
 ية إنجازيمة اوؿ كيلمف الماتويا  الدنيا أي التنظيـ بايم يمكف ل أراد أف يشاركوا أي اتواذ القرارا  الإل

ظير الف الوجود أي  مانينيا  القرف الماضي، وكاف رائدىا العالـ يـ. إ  أنو قد العمؿ وتامؿ ماؤولية أدائ
 (ASTD)لجمعية ا مريكية لمتدريد والتطوير ا ااتعمم ا  يوأي أواور التاعين .(Lawler)النلاي ا ميركي 

الف تمؾ المنظما  التي نظم  تدأؽ العمؿ اوؿ جمميا  العمؿ  لسشارل (أنظمة العمؿ العالية اثداو)ملطمح 
 .(Lawler III, 2008: 2) وأنشأ  اللرؽ لتنليذ تمؾ العمميا  ،الرئياة

معموما  كاأية            يفر يما يكوف لدل القادل والمد أي بيئة اثجماؿ اريعة الت ير والتعقيد المتزايد نادراً 
 تواذ أأضؿ قرار بملردىـ ومف  ـ أإنيـ ياتاجوف إلف ا جتماد جمف معرأة العامميف ووجيا  نظرىـ 
بداجاتيـ المتنوجة لمالوؿ جمف أاجمية أكبر أي اؿ المشك   أو اقتناص اللرص. أا اتواو العالي  وا 

القرارا  يشير إلف تمؾ الدرجة أو ذلؾ المدل الذف يؤ ر بو العامميف أي كيلية تنظيـ وتنليذ لمعامميف أي اتواذ 
أجماليـ وأداو ميماتيـ جف طريؽ إشراكيـ وتطوير إبداجاتيـ أي ىذا المجاؿ الايوف مف مجا   ا دارل 

 (. 8;4: 4007)العنزف، 
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مف و ؿ  نتاجية الميزل التناأاية بتاايف ا كيلية تاقيؽ جمفاف إدارل اثداو العالي ىي جزـ المنظمة 

لممنظمة، ويمكف تش يؿ ىذه ال اية جف طريؽ  ةا اتراتيجياف ال اية ىي دجـ تاقيؽ اثىداؼ و  ،العامميف
اف ال اية الف م ؿ ىذه النظـ ىي تطوير منظور ل داو العالي الذف  كما (.HPWS) نظـ ا دارل العالي لمعمؿ

ضمف  اً مكتنز  اً نظام تم ؿ الموارد البشريةوالمديروف التنليذيوف ا وروف، اف  د البشريةالموار أيو يرل مدير 
المنظمة، وتاتودـ جف قلد مف أجؿ تاايف اثداو المنظمي والمالي  ةا اتراتيجينظاـ اواا لتنليذ 

اا  نظاـ مف مجموجة مف ممار . لذا يتألؼ ا اتواو العالي ك(Armstrong, 2009: 116) والتش يمي
يمكف اف تقود الف تاقيؽ اثداو المتلوؽ مف و ؿ التداؤبية ما  التيالموارد البشرية ذا  ا جتماد المتبادؿ، و 

تتعيد إدارل ا اتواو العالي بأنيا اتمتمؾ تأ يرا  ايجابية جمف مت يرا  اثداو . وقد بيف ىذه المماراا 
ك ر انولاضاً وريابا  اقؿ، مورجا  اجظـ والتاايف دوراف جمؿ أ  زيادل انتاجية العمؿ، معد  ،ا اااية

ا اتواو العالي  إدارلقد  ق  كما  .(Chen & Mack, 2012: 42) العاـ والمرف ل قاأة موقا العمؿ
تاايف أداو تمعد دوراً رئيااً أي التطوير المنظمي وأي ااتاااناً بيف ا كاديمييف والممارايف بللتيا 

 (Shahzad et al, 2014: 231) ، جف طريؽ: ة وماتودمييا معاً المنظم
أا اتواو يعزز مف  تم ؿ إدارل ا اتواو العالي شرياف الايال لتوليد اللكرل، وا بداع واؿ المشك  .  -أ

 ايطرل الموظؼ جمف مجموجة متنوجة مف العمؿ.
كؿ مجموجة، وزيادل ارع جمؿ اللريؽ، وتابد بشكؿ رير مباشر توليد اثأكار أي شتعالية الشاركة الم -د

 التنشئة ا جتماجية بيف الموظليف، يدؿ جمف رضا الموظليف.
ىدؼ  قاأة و أي أيـ أي ا اتواو العالي، المشاركة بالمعموما  تجرف بيف الموظليف، إذ تااجدىـ  -ج

 ماتقرل.البيئة جعؿ لجيدىـ لتاقيؽ اثىداؼ التنظيمية الذيف يبذلوف  لممنظمة،
اثأراد و العالي أإف مورجا  الارؼ الناجاة أي المنظما  القادرل جمف التكيؼ الناجح، أأي إدارل ا اتوا -د

  قد يروف أف مواقليا آمنة وماتقبميـ جيد وتقدمي.أي تمؾ المنظما  
اثأراد  ؼائوظ اايفرضاىـ وت تعقداكتااد الميارا  والمعرأة و  جمف يااجد ا اتواو العالي العامميف -ىػ

 لس المرموقة.والن ،المتنوجة
العماؿ ىـ أك ر أا رتياح. تشعرىـ بتعزز دواأعيـ و  أيييتـ ااتراميا، إف إشارا  ا اتواو العالي لمعامميف  -و

 لتاقيؽ اثىداؼ التنظيمية. نشاطاً 
   ، إف ملطمح إدارل ا اتواو العالي ااتودـ بالتبادؿ ما ا لتزاـ العالي                  بشكؿ جاـوأي اثدبيا  

(High Commitment)  ـ جمؿ اثداو العاليانظو (high performance work system)               مف قبؿ
(Kalleberg & Moody 1994; Evans & Davis 2005) ىذه . إ  أف ىذه الورقة البا ية   تاتودـ

و المنظما ، كما وتشير أداو الموظليف و/أ أيوالتي ليا تأ ير إيجابي  أنظمة العمؿ جالية اثداو ملطمح
 .(Arthur 1994; Wood & de Menezes 1998)اثدبيا  أيضاً إلف أف ا لتزاـ العالي يتنبأ باثداو 
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العمؿ وُلؼ أف ذلؾ مضموف ف أ (Rotenberry & Moberg, 2007: 203) كؿ مف كدكما أ

يد مف المنظّريف بأف العامميف الذيف العامؿ الذف يكوف جمموُ جزواً مكمً  مف تعريلو الذاتي، وقد اأترض العد
إنجاز اثىداؼ التنظيمية،  ناوأي العمؿ بلورل كبيرل ايبذلوف الك ير مف الجيد الموجو  ااتوائيـيجرف 

داوؿ العمؿ يميموف الف م ادرل المنظمة  وبالعكس إف العامميف ا قؿ ااتواوً  .أقؿ ميً  لدوراف العمؿ فوايكونو
 Nadler et) كً  مف يـ مف العمؿ، وتطبيؽ تمؾ المعرأة أي منظما  أورل. إفأك ر وااد جيدىـ ووبرات

al, 1992)  ية ر بأنو ىنداة معمابايم اكد  أك ر شمولية لمليوـ نظاـ جمؿ اثداو العالي اً تعريلقد أجطوا
ما العمؿ واثأراد والتكنولوجيا والمعموما  أي أامود يُااّف التطابؽ بينيا لكي تُ   اً نتجَ أداو جاليتنظيمية تج 

)العنزف والعبادف،  مف نااية ا اتجابة اللعّالة لمتطمبا  الزبوف ومتطمبا  وأرص البيئة اثورل اً متطور 
 .( مااور ىذا التعريؼ7ويوضح الشكؿ ) .(88 :2009

 عالياثداو النظاـ جمؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عاليالنظاـ جمؿ اثداو لالتم يؿ التوطيطي  (7شكؿ )
انظمة جمؿ اثداو العالي وأداو المنشأل اللناجية العامة،  (2009)زف، اعد جمي والعبادف، ىاشـ أوزف، العن: الملدر

 .;:، ص72، العدد 07، المجمد مجمة العموـ ا قتلادية وا دارية
مما تقدـ يمكننا أف نعبر جف منظما  ا اتواو العالي جمف أنيا: "تمؾ المنظما  التي تزاوؿ  
وااعة مف الالتوظيؼ، وبناو القدرا  أيما بينيا والمتم مة بمترابطة و   البشرية موتارل بدقة ماراا  المواردم

 ارا ". أي اتواذ القر  المشاركةتعويضا ، وتقييـ أداو و و برامج تدريد انتقائية،  طريؽ جفالموظليف 
 أنىاع الاحتىاء  -2
 (Vera, 2001: 16-17يمكف أف تبود أنواع ا اتواو أي وماة مجموجا ، ىي: ) 
 جمف المنظمة،  القواجد الملروضة نظاـ الف الرامي ا اتواو يشيرا اتواو الرامي/ا اتواو رير الرامي:  -أ

 او الجودل برنامج امقة جمف ابيؿ الم اؿ،.جريضة بطريقة يظير اجماع الف الرامي رير ا اتواو يشير بينما

جمف ابيؿ الم اؿ  قياـ المشرؼ أما ي.الرام ا اتواو كاؿاش مف شك ف المشاركة أي العوائد، وىما برنامج
 رامي رير ااتواو أيعد بالعمؿ تتعمؽ قرارا  باتواذ لمعامميف بالاماح

 الهٍدشة المعىارية التٍظيىية

 
 

 المعمووات

 
 العىن

 

 الأفراد
 

 التقٍية

 

 الموائىة

 السبون طمبات

 

 الفرص والاحتياجات

 البيئية
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 ل جضاو الشولي ا ني ا اتواو الف المباشر ا اتواو يشيرا اتواو المباشر/ا اتواو رير المباشر:  -د

 جمف يشتمؿ أأنو المباشر، رير ا اتواو لوجو. اما وجياً  ااتواو يكوف ا اتواو مف انواع النوع وىذا التنظيمييف

 .نلاو العامؿ مف بد ً  ااتوائو يتـ العامؿ جف مم ؿ يكوف ىناؾ أيو التم يؿ مف معيف نوع
 جممية جند المنظمة اجضاو يمتمكو الذف التأ ير مقدار يعبر جف الولوؿ ماتول افالولوؿ إلف القرار:  -ج

 .راتواذ القرا
 وقرارا  قضايا جمف تركز العامميف ااتواو برامج معظـ اف مف الررـ جمف: والتعقيد ا ىمية -القرار/ ماتول -د

 برامجل يمكف عمف ابيؿ. أدائمَاً  .الرئياة القضية   يعني ذلؾ اف ا  العامؿ، يؤديو الذف مباشرل بالعمؿ ترتبط

 . نتاجيةا أي التااينا  جمف تركز المشاركة أي العوائد اف
 مف معيف مف ماتول ااتواؤه، يتـ أرد أف اف ىؿ ااتوائو، ايتـ الذف ا جتماجي البعد او: البعد المجتمعي -ىػ

 ا اتواو كاف اذا أيما يشير البعد ىذا واف ماذا؟ اـ معينة، اقااـ او أقط ماددل وىؿ ايكوف مف مواقا العامميف،

جمؿ  أرؽ( مف المجموجة بولليـ جزواً  العامميف اشراؾ يتـ ؿوى المجموجة، اـ اللردف ماتولال ايكوف جمف
 ؟)العمؿ تلميـ اجادل (او كأأراد موجية ذاتياً(

 مم رس ا إدارة الاحتىاء انؼ لي -3
 (.4) بالجدوؿ، تتم ؿ مماراا  إدارل ا اتواو العاليأف الف  (Armstrong, 2009: 118) أشار لقد 

 ـ اثداو العالي لمعمؿاأي نظ ةلبشريرد اامماراا  المو ل( قوائـ 2جدوؿ )

(Thompson & Heron, 

2005) 

(Sung & Ashton, 2005) (Appelbaum et al, 2000) (US. Department of 

Labor, 1993) 

 انًشبسكخ فٙ انًؼهٕيبد. -

 اعتئدبس يؼمذ. -

 ثشايح اعتثُبئٛخ سعًٛخ. -

خًغخ اٚبو أ اكثش نهغٛبة ػٍ  -

انغُخ انتذسٚت ػهٗ انؼًم فٙ 

 انًبضٛخ.

 ػًم شجّ يغتمم أ يغتمم كهٛبً. -

فشق تسغٍٛ يغتًشح  يدًٕػبد  -

 زم انًشكلاد.

تطٕٚش انًٓبساد انشخصٛخ  -

 انجُٛٛخ.

انتغزٚخ انؼكغٛخ نلأداء يغ  -

انًشبسكخ فٙ انؼًم ٔانًشٕسح 

 الالتشاذ ٔانخطخ ٔالافكبس.

 انًكبفأح انًغتُذح انٗ فشق انؼًم. -

انًهكٛخ ٔخطخ خطخ انًشبسكخ فٙ  -

 انًشبسكخ فٙ الاسثبذ.

 يًبسعبد ػبنٛخ انًشبسكخ. -

 انفشق انًٕخٓخ راتٛبً. -

دٔائش اندٕدح ٔانًشبسكخ أ  -

 انٕصٕل انٗ يؼهٕيبد انًُظًخ.

 يًبسعبد انًٕسد انجشش٘. -

 ػًهٛبد انتٕظٛف انًؼمذح. -

تمٛٛى الأداء، إػبدح تصًٛى  -

 انؼًم ٔانًشالجخ.

 الانتضاو.يًبسعبد انًكبفأح ٔ -

انًكبفأح انًبنٛخ انًختهفخ،  -

انؼبئهٛخ،  ،انمٛبعبد انٕدٚخ

تذٔٚش انؼًم ٔعبػبد 

 نلاعتشخبء ٔانًشَٔخ.

تُظٛى انؼًم ٚتٛر نهؼبيهٍٛ فٙ انخط  -

الايبيٙ نهًشبسكخ فٙ صُبػخ 

انمشاساد انتٙ تغٛش انشٔتٍٛ فٙ 

 انًُظًخ فًٛب ثؼذ.

ٚستبج انؼًبل انًضٚذ يٍ انًٓبساد  -

ًهٓى ثُدبذ ٔاٌ انؼذٚذ يٍ لأداء ػ

ْزِ انًٓبساد يسذدح فٙ انًُظًخ. 

كًب أٌ خجشح انؼًبل ْٙ اكجش يغ 

الاعتملال انزاتٙ فٙ تُفٛز يًٓبتٓى 

 ك ػًهٓى.ائٔطش

دفغ انسٕافض ٚسفض انؼًبل نجزل  -

انًضٚذ يٍ اندٓذ فٙ تطٕٚش 

 انًٓبساد.

ايٍ الاعتخذاو ٕٚفش نهؼًبل فٙ  -

انًُظًخ  انخط الايبيٙ يذح طٕٚهخ فٙ

ٔعججبً فٙ الاعتثًبس فٙ يغتمجم 

 انًُظًخ.

َظى زشٚصخ ٔيُظًخ نهتٕظٛف  -

 ٔالاختٛبس ٔانتذسٚت.

َظى سعًٛخ نهًشبسكخ فٙ  -

 انًؼهٕيبد يغ انًغتخذيٍٛ.

 تصًٛى ٔاضر نهؼًم. -

 يغتٕٖ ػبلٍ يٍ انًشبسكخ. -

 انًضٚذ يٍ انًٕالف انشالٛخ. -

 تمٛٛى الأداء. -

 هشكبٖٔ.انًؼبندخ انًُبعجخ ن -

انتشلٛخ ٔانتؼٕٚض نهخطط انتٙ  -

تؼتشف ٔتكبفئ انؼبيهٍٛ. رٔ٘ 

 الأداء انًبنٙ.

Source: Armstrong, Michael, (2009), "Performance Management Key Strategies 

And Practical Guidelines", Clays Ltd, Ives Plc, British, p.118. 
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وىو التنارـ  ،منظمة أي بيئة ا جماؿ ثيةالعالي ىو نلاو اف العنلر ا اااي لمنظما  ا اتواو 

ف . و ذاتياواف تؤ ر جمف كؿ شوص بالطريقة  ،المماراا  اللردية اوية تت وـاف   يبني إذوالتنااؽ،  ادارل ا 
الدولية التي يكوف و  المامية ا اتواو العالي ىي اأضؿ طريقة لجعؿ العديد مف المنظما  تناأاية أي الاااة

او مف  ،المنولضة كمؼ العمؿا لبعض المنظما  ميزل تناأاية مف و ؿ المواد ا ولية واورل مف و ؿ أيي
العمؿ المتلقة  لأرل أي المنظما  ذا  قو اادارل ا اتواو العالي ميزل تناأاية متو إف و ؿ المركز الج راأي. 

والذف يتمكف  ،القرار أي اتواذالجوىرية والتي تدجـ قيميا  ،ا نجاز الذف تريده بلورل أاجمة وناوالمتجية 
 ,Way 2002; Datta)بعض الباا يف مف أم اؿ: مف ااتواو العامميف وتنظيـ الذا . وبااد منظور 

Guthrie & Wright 2005; Lepak, Liao, Chung & Harden 2006; Takeuchi et al 

 :بما يأتيتتم ؿ  ،ل ا اتواو العالير اداوالموضاة أي الماح الذف أجراه الباا اف أإف مماراا   (2007
 ( إبعاد إدارل ا اتواو العالي  بااد منظورا  جدد مف الباا يف أي ىذا المجاؿ3جدوؿ )
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0  Vera, 2001))   * * * *                  

1 (Way 2002)   * * * *                  

2 
(Guerrem & Barraud-

Didier, 2004) 
 * *  *    *               

3 
(Datta, Guthrie & 

Wright 2005) 
  * * * *                  

4 (Gollan, 2006)    *   *  *                

5 
(Lepak, Liao, Chung & 

Harden 2006) 
  * * * *                  

5 (Rondeau, 2007)       * *    *     * * * * * * * 

5 
(Rotenberr & Moberg, 

2007) 
  *  * *  *                

9 Takeuchi et al 2007))   * * * *                  

01 (Lawler, 2008)  *  *  *  *                

00 (Wood & Bryson, 2009)   *             * *  *     

01 (Marin-Garcia, 2010)  * * * *    *               

02 (Ghee et al, 2010) * * *  *     *              

03  (Bockerman et al, 2011)   * * *   *                

04 
(Wickramasinghe & 

Gamage, 2011) 
 * *  *   * * *              

05 (Cristini et al, 2012)   *     *   * * * * * *        

05 (Ahmed et al, 2014) *  *  * *    *              

 4 1 انًدًٕع
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5 0 5 2 2 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 

 : إجداد الباا اف با اتناد الف أأكار الباا يف والكتاد المذكوريف انلاً.الملدر
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 في اتخ ر انقيارش رةب الم -1
تاتػاج إلػػف جيػػود ك يػػرل مػػف اثأػػراد،  إذتعػد جمميػػة اتوػػاذ القػػرارا  أكبػػر مػف أف ينلػػرد بيػػا المػػدير واػػده، 

          اراتو بػآراو وأأكػار الآوػريف المايطػيف بػو وبطبيعػة البيئػة التػي يعمػؿ بيػا أالمدير   يعمؿ أي جزلة بؿ تتأ ر قر 
جمف المدير أف يعمد إلػف مشػاركة العػامميف أػي اتوػاذ القػرارا  كممػا  ينب ي(. وليذا 009: 4000)اللاجورف، 

 (. 784: 4000كان  اللرلة مييأل لذلؾ )كعبور، 
نمػػا أيضػػاً  أااػػدالقػػرارا    يػػؤدف  توػػاذاأ بتػػ  الدرااػػا  أف اشػػتراؾ اثأػػراد أػػي  إلػػف زيػػادل أعػػاليتيـ، وا 

يؤدف إلف زيادل درجا  الرضا جف العمؿ، وتأوذ لور المشاركة أي اتواذ القػرارا  أشػكاً  متعػددل تتػراوح بػيف 
 (. Nickels et al, 1999: 456الارية واثوتوقراطية )

القرار. وىو اتواذ عرأة والآراو واثأكار أي جممية المب المرؤوسشير المشاركة إلف درجة أف شموؿ لذا ت
الجماجا  والمنظما  التي   تشجا أو تامح إذ تجد بعض . اثأرادجزو ميـ مف العمؿ أي المنظما  لبعض 

. وبالم ؿ، ايتـ جممية المشاركةكوف ملدر إاباط ثولئؾ الذيف ي منوف أي اتواذ القرار بأف تمشاركة الب
 أفالبعض الآور بينما يرل القرار التشاركي. اتواذ ما ترتبط ما جممية  و ؿ التأوير رالباً إاباط الآوريف مف 

قوؿ الللؿ. واوؼ لو اليكوف  الذف يمكف أفالقرار جمف أنو تيديد لماؽ التقميدف لممدير أي اتواذ ركة امشال
 .(Gibson et al, 2012: 200) تكوف المشاركة بم ابة ض وطا  ليؤ و الناس

جميا أأراد المنظمة أي موتمؼ مرااؿ جممية اتواذ القرارا  بيا تكتاي  ااياـا   شؾ أيو أف أمم
أىمية بال ة أي تلعيؿ القرارا ، إذ أف المشاركة ينب ي أف تكوف بداية مف تاديد المشكمة إلف راية تنليذ 

تمؼ القرارا ، وكذا أىمية القرار المُتوذ بشأنيا. بيدؼ معرأة وتاديد درجة مشاركة اثأراد أي اتواذ مو
 (02: 4009مشاركتيـ بالنابة ليـ و لممنظمة ككؿ )جمر وأامد، 

 بو يقوـ الذف مدورل تواياومف وجية نظر  ال ة أإف المشاركة أي اتواذ القرارا  ما ىي إ  
 يبدييا التي اجيةوالجم اللردية والآراو والتوليا  با قترااا  اثوذ يتـ إذ القرار، اتواذ جممية أي المرؤوايف
 :Daft & Marcic, 2009) تنليذىا ايولة وضماف أعالية اثك ر لمقرارا  الولوؿ يمكف مما المرؤوايف،

بداو الاوار أااس جمف القرارا  اتواذ أي المشاركيف بيف تلاجؿ وجود إلف المشاركة مليوـ ، كما يشير(214  وا 

المنظمة، أو أنيا  بأىداؼ ا لتزاـ وتعزيز التعاوف لةاا لتاقيؽ وايمة البدائؿ، وولل  أنيا الآراو وجرض
ونوجيتيا  المشاركة كمية مف كؿ وتأ يراتيا بمدل كلاوتيا وتادد الجماجا  أو الجماجة بيف التلاجؿ درجة

 (.:2: 4002)مامد، 
 ( 204: 7;;0)الزيادف،  :ويتوقؼ نجاح المشاركة أي اتواذ القرارا  جمف تواأر جامميف جوىرييف    

 جمة. اأر الميارا  والقدرا  ال زمة لممشاركة اللاولية الوالة بالمشاركة وتو ؤ أي تامؿ الما العامميفرربة  -أ
بأف مشاركة العامميف أي اتواذ القرارا  أمر واقعي واقيقة مممواة مف و ؿ ااتراميا وتقبميا لما  ا دارلإيماف  -د

 اا . ينتج جف تمؾ الجيود المشتركة مف قرارا  أو ايا

 تعقد إلف أدل ادي ة جماجية قيـ ونمو التكنولوجي والتطور الادي ة ا دارل شيدتو الذف متطورونظراً ل
 ل اباد والة، بللة القرارا  واتواذ جامة بللة المشاركة مبدأ تطبيؽ وضرورل المدير بو يقوـ الذف الدور

 (Daft, 2008: 288)الآتية: 
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 التنظيـ أي العامميف إشراؾ تتطمد وا ل ح والتطوير بالتنمية الوالة الوطيرل يةا اتراتيج القرارا  اتواذ فإ -أ

 الواجي التلكير تتطمد القرارا  ىذه ثف ، التنظيـ وارج مف وتمايـ القرارا  ىذه بيـ تتلؿ مف كؿ إشراؾ وكذلؾ
قناع  . بجدواه الآوريف وا 

 أشواص جمف با جتماد وا تلا   واثأكار الآراو مف ركةمشت مجيودا  نتاج بطبيعتيا ىي القرارا  اتواذ جممية -د
 .متعدديف

 المشترؾ، التعاوني العمؿ و ؿ مف جميةاأ أك ر قرارا  إلف التولؿ مف المدير تمكف القرار اتواذ أي المشاركة -ج
 .والتوليا  ا قترااا  كؿ جمف والوقوؼ الآوريف ما الرأف وتبادؿ

 .تطبيقيا ودجـ القرارا  بتنليذ المرؤوايف عإقنا أي ميـ دور لممشاركة -د

 (Daft & Marcic, 2009: 215)لذا أمف مزايا المشاركة أي اتواذ القرارا  ما يأتي: 
أػ تااجد جمف تاايف نوجية القرار، وجعؿ القرار المتوذ أك ر  باتًا وقبوً  لدل العامميف، أيعمموف جمف تنليذه باماس 

 شديد ورربة لادقة.
ؤدف المشاركة إلف تاقيؽ ال قة المتبادلة بيف المدير وبيف أأراد التنظيـ مف نااية، وبيف التنظيـ والجميور كما ت -د

 الذف يتعامؿ معو مف نااية أورل.
ولممشاركة أي جممية لنا القرارا  أ رىا أي تنمية القيادا  ا دارية أي الماتويا  الدنيا مف التنظيـ، وتزيد مف  -ج

لية وتليميـ ثىداؼ التنظيـ، وتجعميـ أك ر ااتعدادًا لتقبؿ ج ج المشك   وتنليذ القرارا  التي ؤو إاااايـ بالما
 اشتركوا أي لنعيا.

شباع ااجة ا اتراـ وتأكيد الذا .  دػ كما تااجد المشاركة أي اتواذ القرارا  جمف رأا الروح المعنوية ثأراد التنظيـ وا 
 ثأراد:وىناؾ بعض ا اتياطا  جند مشاركة ا

أػ إشراؾ العامميف أي الموضوجا  التي تدوؿ أي نطاؽ جمميـ، والتي يممكوف قدرا  وميارا  تمكنيـ مف المااىمة 
 أييا.

تييئة المناخ اللالح والم ئـ مف اللرااة والتلاىـ، وتوأير البيانا  والمعموما  ال زمة اتف يتمكف اثأراد مف  -د
 جمف أااايا. درااتيا وتاميميا وتاديد البدائؿ

وأويرًاً إجطاو اللرلة المناابة لعممية المشاركة، م ؿ اثوذ بالآراو التي يدلي بيا اثأراد إذا كان  م ئمة وذا   -ج
أائدل جممية ويترتد جمف تطبيقيا نتائج إيجابية تنعكس جمف أعالية ورشد القرار الذف يتـ اتواذه جف طريؽ 

 .المشاركة

 :منيا ااستواذ القرارا   مارىا المرجول أانو ينب ي جمف ا دارل مراجال جدل ولكي تؤتي المشاركة أي ا
(Gibson et al, 2012: 201). 

قد يكوف الوق  المتاح لممديريف والرؤااو  تواذ قرارا  معينة قليراً أو مادوداً كما أي  الوق  المتاح: -أ
إف اللوائد التي تترتد جمف المشاركة قد تؤدف االة القرارا  ذا  الللة العاجمة المماة أي ىذه الاا   أ

إلف تعطيؿ بعض اثىداؼ اثورل التي قد تكوف أك ر أىمية. وجمف المديريف والرؤااو أف نلس أي الوق  
 .يوازنوا بيف ىذا وذاؾ جمف وجو الارجة

مف ايم الوق   المشاركة أي اتواذ القرارا  داوؿ المنظما  جممية مكملة اقتلادياً  :العامؿ ا قتلادف -د
والجيد وا جداد ال زـ ليا، وجمف المديريف والرؤااو أف يراجوا أ  تكوف التكملة جالية اتف   ت طي جمف 

 .قيمة المزايا التي تترتد جمف المشاركة أي اتواذ القرارا 
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ممية المااأة بيف الرؤااو والمرؤوايف: ينب ي أ  يكوف إجطاو اللرلة لممرؤوايف لممشاركة أي ج -ج

المرؤوايف أي أوطاو تؤ ر جمييـ أو جمف ماتقبميـ الوظيلي   يقاعاتواذ القرارا  ما الرؤااو مليدل 
بالمنظمة، ومف نااية أورل ينب ي أ  تكوف تمؾ المشاركة جمف اااد امطة الرؤااو ومكانتيـ داوؿ 

 .المنظمة

ًً  :اريّة القرارا  -د ـ تارد المعموما  منيا إلف الوارج وأي ما يتطمد العمؿ أي بعض المنظما  جد ك يراً
م ؿ ىذه الاا   ينب ي أ  يؤدف إجطاو أرلة المشاركة أي لنا واتواذ القرارا  إلف تارد المعموما  

 .جف طريؽ المرؤوايف الذف ااىموا أي لنا القرارا 

 مشاركة المعموما . امت ؾ/4
يف ولكاأة الماتويا  ا دارية مػف م  لمعامتوأير المزيد مف المعموما يايتطمد من المنظما إف نجاح 

 (89: 4000)امد، اجؿ الولوؿ إلف ا اتعداد الكامؿ لتامؿ الماؤولية وومؽ الطاقا  المبدجة 
 يعػد طريػؽ واػيط جػف ايلػاليا بػدؿ ،رمباشػ ناو جمف المديريف الف المعموما  ايلاؿ ابؿ اوتيار اف

   يػوأر قػد المعمومػا   يلػاؿ مباشػرل ريػر واػيمة الػف والمجػو   ف لممشػاركة بالمعمومػا ، الػرئيس المكػوف

 او التػأ ير مف أػرص أف ا ليؿ، التمكيف مدل مف ىذا ايقمؿ وبذلؾ لممشاركة بيا، وال زمة ا أضؿ المعموما 

 المعموما  أي الوااعة المشاركة لذا أافالوادجة،  المشاركة اشكاؿ مف شك ً  يكوف قد بذلؾ وىو الت يير، قرارا 

 الوالػة والنظػرل الرؤيػة مػا وتلػاجميـ المنظمة اشتراؾ اجضاو درجة مف تزيد ثنيا المنظمي ا داو مف اافت

 ناػو جمػف وتاػتعمميا وتنشػرىا جيػد ناػو جمػف معموماتيػا تكتاػد التػي أالمنظما  . ككؿ المنظمة بااتراتيجية

  لرؤيػػػةا وواػػػدل التمااػػػؾ باػػػبد موأػػػؽ اداو تاقيػػػؽ جمػػػف بالتأكيػػػد ىػػػي القػػػادرل جيػػػد،
 (.400: 4009)مامود ومامود، 

إلف اقيقة أف توأير إمكانية الولوؿ إلف المعمومػا  جػف  (Appelbaum,1999:249)لقد تولؿ 
رايػػا  المنظمػػة وأىػػداأيا واػػتراتيجيتيا جامػػؿ ميػػـ مػػرتبط بػػالتمكيف، ثف امػػت ؾ المعمومػػا  والمعرأػػة جػػف 

ح العػػامميف ا ااػػاس بممكيػػة المنظمػػة ويليميػػـ كػػذلؾ المنظمػػة وكيليػػة ج قاتيػػا مػػا البيئػػة الوارجيػػة اػػيمن
ولػض اػا   جػدـ  جمػفأدوارىـ واموكياتيـ أػي تاقيػؽ نجااػا  المنظمػة، كمػا أف تػوأير المعمومػا  ياػاجد 

التأكػد جػف طريػػؽ تزويػد اثأػػراد بليػـ جميػػؽ لبيئػة جمميػـ. اف طريقػػة وااػدل لػػنظـ ا اتػواو العػػالي أػي تعزيػػز 
جػػودل المعمومػػا  أػػي جمميػػا  المعالجػػة أػػي المنظمػػة ولػػناجة القػػرار، واف الجػػودل  اثداو قػػد تكػػوف بتااػػيف

 العالية لممعموما  ىي المعموما  الدأينة والمو وقة والكاأية بلناجة القرار.
اف أاد المكونا  الميمة لعمػؿ ا اتػواو العػالي ىػو مػنح العػامميف كػؿ المعمومػا  المطمػود شػموليا 

، ا الملرط بالمعموما  والتلاليؿ التػي   ياتػاجوف ليػا والتػي تعجػز جػف معالجتيػاومشاركتيا مف دوف تاميمي
ىذا أض  جػف أف المعمومػا  تعػزز ال قػة لػدل العػامميف أػإف المعمومػا  تضػا العػامميف أمػاـ ماػؤوليا  أكبػر 

 .(88، 4004)المموؾ،  ويضعوف أقداميـ جمف أوؿ لبنة مف بناو ال قة الاقيقية بقناجة ا دارل بإمكانياتيـ
تلريػغ الامػؿ المعمومػػاتي وجمػؽ وتللػيؿ ااجػػا   جمػػفقػػوـ إدارل ا اتػواو العػالي ياف   كمػا ينب ػي 

يمػا بااجػة الػف الموازنػة والتقيػيـ بدقػة. والك يػر مػف المعمومػا  تجعػؿ العػامميف يشػعروف بػػال رؽ أالمعمومػا  
شػػعروف بػػأف ا دارل ىػػي ضػػعيلة وتاػػبد وقمػػة القيمػػة، والمعمومػػا  ريػػر الكاأيػػة ىػػي التػػي تجعػػؿ العػػامميف ي
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 .(008: 4000)العبيدف،  ا اتياو

تنايؽ اللاجؿ والت ذية ال اً أيأاااي جام ً  يعدف نظاـ المعموما  أ (Lawler, 2008: 198) ويؤكد
ية منظمة، ولكنو اااػـ وميػـ جػداً أػي أنظمػة ا اتػواو العػالي، إذ ينب ػي جمػف ىػذا النظػاـ ثة اللاجمة عكايال

دارل أنلاػػيـ، تػػوأ  بايػػم ديااػػو بػػيف الامػػا شػػبكا   إنشػػاوم ػػاؿ جمػػف اػػبيؿ الير القػػدرل ل أػػراد جمػػف تناػػيؽ وا 
اثأػراد جعؿ مف ا ايؿ بك ير ىيكمة المنظما  ذا  ا اتواو العالي، إذ يمكف مف و ؿ ىذه الشبكا  اتلػاؿ ت

 ونقؿ المعرأة الضمنية.  أيما بينيـ لتنايؽ أعالياتيـ واؿ المشك 
ربػػط  المشػػاركة بالمعمومػػا  أػػي تطبيػػؽ التمكػػيف الػػذف أكػػد انػػو يعتمػػد جمػػف مػػدل إتااػػة تػػـ قػػد لو 

المعموما  وجف طريؽ كيلية اير اثجماؿ أي المنظمة أماـ جميا اثأراد العامميف أييا.  أضً  جػف موازناتيػا 
ؤشرا  تعد أوائػد لمشػاركة ومواردىا وطاقاتيا ا نتاجية والليا الاوقية، كما قدـ الباا وف مجموجة مف الم

 (482: 4002: )العنزف وآوروف، العامميف بالمعموما  وىي
 تااجد أي جممية لنا القرارا  واتواذىا أي الوق  المنااد. -أ
 تعزيز المعموما  مف الودما  المقدمة لمزبائف تمبية  اتياجاتيـ. -د

ذلػؾ مػف تااػيف نوجيػة الاػما والوػدما  تاقؽ المعموما  التاايف الماػتمر لمعمميػا  ومػا يترتػد جمػف  -ج
 المقدمة لجميور الماتليديف.

يمكػػف لممنظمػػة أف تاقػػؽ نتػػائج إيجابيػػة )اللاجميػػة والكلػػاول( جنػػد مػػنح اثأػػراد العػػامميف المعمومػػا  التػػي  -د
 يعمموف جمف أ رىا.

 ئمة.تاتليد المنظمة مف ميارل اثأراد ووبراتيـ كاممة جندما يمتمكوف المعموما  الم   -ىػ
 المشاركة أي العوائد  -2

 تعػد اذ .التنظيمػي تعزيػز ا داو ل ػرض اضػاأية جيػود يبػذلوا اف اجػؿ مػف لمعػامميف العوائػد تقػديـ وتعنػي

 قػوتيـ، ياػتودموف تجعميػـ لمعػامميف جطاو العوائد  ف ذلؾ العالي، ا اتواو معادلة أي ا ااس المكوف العوائد

 بم ابػة المقابػؿ لػ داو المتميػز، وىػف بػذلؾأو كما يلليا البعض بأنيػا  .مةالمنظ للالح معرأتيـ، معموماتيـ،

ف                                             ىػػػػػػو أداو ريػػػػػػر جػػػػػػاد العائػػػػػػدياػػػػػػتاؽ  ف  تم ػػػػػػؿ جػػػػػػزواً مكمػػػػػػً  ل جػػػػػػور والمرتبػػػػػػا ، أػػػػػػاثداو الػػػػػػذ
(Njoroge, 2012: 19) . ىػذه اثداو إدارل طريؽ جف ي العوائدوطط لممشاركة أ المنظمة تضا وىنا  بد أف 

 جمػف ا اتػواو العػالي منظمػا  تاػرص أف اثجمػاؿ، كمػا ينب ػي تنليػذ وطبيعػة أىػداؼ العمػؿ مػا تتواأؽ العوائد

 .(Bersin, 2006: 4)جمييـ  لموظلييا لتااأظ منااد مف العوائد مزيج تقديـ
 امتلاك المؼيفب  -4

جمف إنيا جممية نقؿ لممعرأة مف شوص لآور أو مف ملدر يمكف النظر إلف جممية امت ؾ المعرأة 
التػػي يجػػد مراجاتيػػا جنػػد التطػػرؽ إلػػف ىػػذا الموضػػوع، إذ  اػػظ  ا اػػسلآوػػر، إ  أف ىنػػاؾ مجموجػػة مػػف 

الباا وف أي مجاؿ امت ؾ المعرأة أف المعرأة   تكتاد أو تنتقؿ بيذه الايولة كونيا م لقة بملدرىا مػف 
لف قدرل الجية الماتممة جمف ااتيعابيا وا اتلادل منيػا مػف جيػة اوػرل. ويػرل الك يػر جية كما إنيا بااجة إ

 مػػػػػػػػػػػػػف البػػػػػػػػػػػػػاا يف أف ادارل المعرأػػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػػي االػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػف اػػػػػػػػػػػػػا   إدارل تمػػػػػػػػػػػػػؾ القابميػػػػػػػػػػػػػا .
(Gaines, 2002, 4) 
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لقد أظير  ا كتشاأا  العممية المتاارجة أىمية الػدور الػذف باتػ  تمعبػو المعرأػة جمػف كاأػة اللػعد 

ف  وجػود معمومػا  مشػتتة أػي جػدل وال ماتويا ، أقد ك ر  اثباام اليادأة إلف امت ؾ المعرأة وااػت مارىا، وا 
ملادر   يشكؿ إضاأة اقيقية لممنظما  جمف أااس أف المعموما  والبيانا  المجردل   تكوف ذا  م زل مػا 

، واينيػا أقػط تلػبح المعرأػة ذا   قيمػة ثنيػا بيػذه اللػلة يمكػف أف لـ يتـ تاميميا ووضعيا أي إطار مليوـ
تتاوؿ إلف اما وودما  يكوف الناس جمف ااػتعداد لتامػؿ تكػاليؼ مقابػؿ الالػوؿ جمييػا. ولمػا كػاف الباػم 
ىػو أاػػد الطرائػػؽ المتعػددل لمالػػوؿ جمػػف المعرأػة. أػػإف اثأػػراد قػد يالػػموف جمػػف المعرأػة بمقارنػػة إولاقػػاتيـ 

قػػد تالػػؿ جمػػف معرأتيػػا مػػف وػػ ؿ الرلػػد والم اظػػة لمناأاػػييا، وتجػػاربيـ ونجااػػاتيـ. كمػػا إف المؤااػػا  
 وياػػػػػػتطيا كػػػػػػؿ مػػػػػػف اثأػػػػػػراد والمؤااػػػػػػا  تقميػػػػػػد الآوػػػػػػريف بلػػػػػػورل ناجاػػػػػػة مػػػػػػا المورجػػػػػػا  الناتجػػػػػػة 

 . (Gronhaug, 2002: 365) )تعمـ ما ىو الناجح(
ارد البشػرية إف الموجودا  المعرأية أضا  أبرز موارد منظما  اليوـ إلف جاند رؤوس اثمواؿ والمو 

والمادية وذلػؾ باكػـ كػوف تمػؾ المنظمػا  أوػذ  تاػعف ناػو بمػوغ ا بػداع وا بتكػار والبقػاو وا اػتمرار، ويػرل 
(Brooking,1998:15 المعرأػػػة بأنيػػػا النشػػػاط المػػػرتبط بااػػػتمرارية وتكتيػػػؾ إدارل الموجػػػودا . وىػػػي تعػػػد )

واؽ وتػػزداد التقنيػػا  وجػػدد الماػػاىميف وتتقػػادـ الملػػدر اثكيػػد لمميػػزل التناأاػػية و اػػيما جنػػدما تت يػػر اثاػػ
 . (Nonaka, 1991: 46)المنتجا  بارجة، مما يجعؿ ىذه اللكرل تنطبؽ جمف المعرأة 

 ومػػػػف الجػػػػدير بالػػػػذكر أف امػػػػت ؾ المعرأػػػػة ىػػػػو ااػػػػد أىػػػػـ المرتكػػػػزا  اثاااػػػػية  دارتيػػػػا إذ يؤكػػػػد 
((Daft, 2001:258 الااجية لمبام المػنظـ جػف رأس المػاؿ اللكػرف  جمف إنيا إدارل تقوـ بتنظيـ تمؾ الجيود

يجػػػاد البيئػػػة التنظيميػػػة التػػػي تشػػػجا الػػػتعمـ المتوالػػػؿ  والمعرأػػػي أػػػي المنظمػػػا  وتنظيمػػػو وجعمػػػو مياػػػورا وا 
 والمشاركة المعرأية.

 عالي الذفا اتواو الموتمؼ المماراا  لقياس إدارل  واالباا وف ااتودممما تقدـ يمكف القوؿ بأف 
ر الشوص المنااد أي الوظيلة المناابة، وبرامج التدريد، والعمؿ الجماجي، والتعويض جمف يتضمف اوتيا

مماراا  إدارل   اوتير أقد  البام اأي ىذو  ..وريرىا(.اثجر، وممكية الموظليف واثمف الوظيلي. أااس
شيوجاً، ىي:  مف الماح الذف أجراه الباا اف، إذ تبيف بأف أك ر تمؾ المماراا بدقة  عاليا اتواو ال

( والتي أشار ، وامت ؾ/ مشاركة المعموما ، والمشاركة أي العوائد، وامت ؾ المعػرأةالمشاركة أي اتواذ القرار)
 إلييا الباا وف الذيف ورد ذكرىـ آنلاً.
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Requirements of talent management in high- containment 

organizations/   field study in Technology and Science 

Ministry 
 

Abstract 
Human resources constitute the most important recourses that the 

organization owned today, as it may have developed financial and technology 

resources to achieve their goals, but they are not able to use it with required 

efficiency and effective and quality desired unless there is human resources that 

have good skills, experiences and talents that able to directing and exploited 

ideally that compatible  with market requirements, where today's market and 

business organizations which compete naturally inherent talent, so the task is to 

attracting and developing talented resources and preservation these talented 

resources from the challenges that facing organizations.   

The research seek to achieve a set of  goals such as diagnosis the  requirements 

of talent management in high- involvement organizations as the research problem 

launched from the reality of organizations and their importance in light of increasing 

the competition on talents, and the only form that is strong and Inimitable in 

competitive advantage is the talent that organization can have through it culture and 

the attractiveness of strong values, open talent, intellectual bias and strong practices, 

will bring and preserve the best individuals  in the organization.   

Today's organizations took to achieve cultural change not by chance, but 

through adopting specific strategy of high- involvement and measurable action –

plan. So , practicing the high- involvement  lies in finding the high-containment 

and talent and spread it among employees. 

And that through testing a appropriate employees for organization and 

commitment to development and training the skills and adopting participation 

system in decision making and share information and also participation system 

in revenues.     
 

Key words / talent management, workforce planning and attract talent, 

development capacities and performance management, education and 

development, preservation talent, high- involvement , participation in decision 

making, have information, participation in revenues, have knowledge . 


