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 تجاهات الحديثة فى إدارة الموارد البشريةالأ
 مدخل إدارة المواهب " دراسة نظرية

 3عبد الله احمد الطبال   عبد الله د/  ⸲2رانية عبد المنعم شمعة  د/.أ ⸲1نورة عبد الرحمن علي عبد الرحمن                                             

 لخص الدراسة: م

إدارة الموارد البشرية    تحديد أوجه الإستفادة  من إدارة المواهب كمدخل إدارى حديث فى تهدف الدراسة الحالية إلى 
،  وفهم مدى الأهمية النسبية لأبعاد إدارة المواهب )   جذب المواهب، تنمية وتطوير المواهب، تمكين المواهب ، 

اقتراح بعض التوصيات التى تمكن المسؤلين عن إدارة الموارد البشرية  الأحتفاظ بالمواهب ، التعاقب الوظيفى( و
ها فى دعم ممارسات  إدارة المواهب فى الموارد البشرية لديها وتطوير ممارسات  من الإستفادة من  فى الشركات  

إدارة المواهب  والأحتفاظ بالموارد البشرية المتميزة لتدعيم وتعظيم قدرتها التنافسية فى الأسواق المحلية والعالمية  
ا وتوصلت   ، تنافسية  كقـوة  البشرية  للموارد  المحورى  الدور  تزايد  ظل  فى  إن  خاصـة  الى  إدارة لدراسة  مفهوم 

المواهب يعتبر  من المفاهيم الحديثة نسبياً فى أدبيات إدارة الأعمال فلم يظهر على ساحة البحث بصورة واضحة  
المواهب من المفاهيم متعددة الأبعاد وواسعة   إدارة  يعتبر مفهوم  الماضى، كما  القرن  التسعينيات من  إلا فى بداية 

تغيير الثقافة  بضرورة    ، وأوصت الدراسةوالعناصر المكونه له بشكل قاطع    بعد على أبعادهالنطاق فلم يتم الاتفاق  
المواهب  إدارة  تركز على  ثقافة  وبناء  للمنظمات  والتنظيمية  للاستفادة من  ،  وإستراتيجيات حديثة  تصميم سياسات 

 ناجحة فى هذا المجال . الموارد البشرية  الموهوبة فى المنظمات مع الاستفادة من التجارب العالمية ال 
 

 : الرئيسية الكلمات 
 .تنمية وتطوير المواهب، تمكين المواهب ، الأحتفاظ بالمواهب ، التعاقب الوظيفى -جذب المواهب 

 
Abstract: 

 
The current study aims to identify the aspects of benefiting from talent 
management as a modern administrative entrance in human resource 
management, and to understand the relative importance of the dimensions of 
talent management (attracting talent, developing and developing talent, 
empowering talent, retaining talent, career succession) and proposing some 
recommendations that enable those responsible for Human resources 
management in companies from benefiting from them in supporting talent 
management practices in their human resources, developing talent management 
practices, and retaining distinguished human resources to strengthen and 
maximize their competitiveness in the local and global markets, especially in 
light of the increasing pivotal role of human resources as a competitive force. 
the study concluded that the concept of talent management is considered one of 
the relatively recent concepts in the business management literature, and it did 
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not appear on the research arena clearly until the beginning of the nineties of 
the last century. The study recommended the necessity of changing the 
organizational culture of organizations, building a culture focused on talent 
management, and designing modern policies and strategies to take advantage 
of talented human resources in organizations while benefiting from successful 
global experiences in this field. 

Keywords: 

Talent attraction - Talent development- Talent Empowerment- Talent 

retention, Succession planning.                            

 : الدراسة مقدمة

اليوم عيش  ت         والإ  المنظمات  والثقافية  التكنولوجية  التغيرات  من  العديد  يشهد  الذي  العولمة   جتماعية  عصر 

بالتغيرات  والإ اللحاق  وعدم  تطويرها  عدم  حال  فى  بالفشل  مهددة  المنظمات  من  العديد  نجد  لذلك   ، السريعة  قتصادية  

عدم   وكذلك  تستطيعإالعالمية  كما  بشكل صحيح،  المطلوبة  البشرية  للموارد  تحقيق    كتشافها  بأالمنظمات  ستخدام  إهدافها 

 Korateng,2014  ). (قاعدة محدودة من الموارد البشرية 

البشرية    الموارد  لهذه  والخبرات  والمهارات  والإمكانيات  المواهب  تحديد  لتشمل  البشرية  الموارد  إدارة  تطورت    ،و 

تفق  أ رأس المال الفكري لتحقيق الأهداف والغايات التنظيمية بشكل فعال ، و  ستبقاءإعتبار هذه العملية كأداة لإدارة وإو

وعلى الرغم من وجود تشابه  ،  معظم الباحثين بأن إدارة الموهبة ما هي إلا تسمية جديدة لوظائف إدارة الموارد البشرية  

ختبارات التوظف  إالبشرية تقوم بعمل    ارد ،  حيث أن إدارة المو)2016)الدليمى،بينهما إلا أن هناك فروق أساسية بينهما   

ذوي    ،دارة المواهب تبحث عن الأفراد المتميزين فقط  إعتبارها جميع الأفراد ، بينما  إلجميع الأفراد المتقدمين وتأخذ في  

 . ( 2014مقري، (المهارات والكفاءات والقدرات العالية التي سوف تشكل في المستقبل ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة 

دراسة    أو   إدارة      ((Koranteng,2014ستعرضت  وبين  بينها  البشرية وأوجه الأختلاف  الموارد  إدارة  مراحل تطور 

كتساب القوى  المتمثلة فى) إ  ستراتيجيات الموارد البشرية  إحيث يشمل نطاق إدارة المواهب جميع وظائف و،  المواهب 

التعويض  الموهوبة وتطويرها ونظم  الف  العاملة  توجد  عالةوالمكافآت  الموارد    ثلاث (، و  لتطوير وظيفة  مراحل رئيسية 

الموظفين   هي   البشرية  شئون  قسم  دور  ؤول المس    )  وكان  والثمانينات  السبيعينات  في  البشرية  الموارد  قضايا    ه عن 

م الموارد البشرية في  الرئيسي هو توظيف الأفراد ومكافآتهم بقدر مساهمتهم في تحقيق النجاح التنظيمي ، بينما ظهر قس

التعيين والإختيار والتدريب والتطوير والتحفيز والمكافآت وإدارة  1990حتى عام    1980عام ) ( ، وهوالمسؤول عن 

كيف   (التعويضات وتسوية نزاعات العمل وصحة وسلامة المواطنين ، بينما تواجه الموارد البشرية حالياً تحديات مثل  
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كفاءة وفاعلية من خلال استخدام التوظيف القائم على الكفاءة بدلاً من الفرز من خلال    يمكن جعل عمليات التوظف أكثر 

 السيرة الذاتية ،كيف يمكن تطوير المديرين والقادة لتحصين الثقافة التنظيمية وغرس القيم وإنشاء قناة قيادة مستدامة(. 

 :مشكلة الدراسة:   أولا

الدول   يمثل نقص  . م.ع بصفــــــــــــة خاصة و  المنظمات ، وتعاني ج  تواجه  التى  التحديات  أكبر  من  المواهب واحداً 

لعــــــــدم توافر   العربية بصفة عامة  من تسرب كفاءاتها الوطنية المتميزة ، ولا يرجع ذلك لندرة المواهب وإنما نتيجة

 ـــــــــــة لازدهار وتطور الموهبـــــــــة الموجودة لدى الفرد والإبداع والابتكار التحفيز الكافي و البيئــــــــــــة المناسبـ

  (  ، كذلك  2013الزعيبر   ، العاملة    (  للقوى  القيادية  فالقدرات  الثقة  وعدم  المهارات  في  النقص  تزايد  ظل   فى 

Swallow,2007)   دول العربيـــــــــــــة بصفـــة  ( ، كذلك انتشار الوساطة كالسرطان في ج . م.ع بصفة خاصة و ال

والكفاءات   ،  مما أدى ذلك إلى ندرة ظهور الموهوبين وقفز على   عامــــــــــــــة  ، وباتت تهدد بانقراض المواهب 

 ( . 2013) بهاء الدين & سليمان ، السطح أنصاف الأكفاء  

 و يمكن بلورة مشكلة البحث فى التساؤلات التالية : 

 مفهوم ادارة المواهب ؟ ما هو  •

 ما هى اهم ابعاد ادارة المواهب؟    •

 :  دراسة ثانياً: أهمية ال

 دارة المواهب على المستويين المحلى والعالمى. إحداثة مفهوم  •
حيث أنها    يستمد هذا البحث أهميته من الأهمية المتزايدة للموارد البشرية فى منظمات الأعمال  فى العصر الحالى •

 طلاق  فى الوقت الحالى . تعد أغلى الموارد فى المنظمات على الإ 
 ندرة الأبحاث والدراسات التى تمت فى هذا المجال فى البيئة المصرية .  •
قتصادية ومواجهة التحديات العالمية  فى ج.م.ع سواء فى القطاعين العام والخاص سياسات  صلاحات الإتتطلب الإ •

فع  وإستراتيجيات  فى  ونظم  المواهب  إدارة  مدخل  ويعد   ، المصرية  المنظمات  فى  البشرية  للموارد  ومدعمة  الة 

 . الموارد البشرية أحد هذه الأساليب إذا تم تطبيقه  على أساس سليم
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 : دراسةثالثاً: أهداف ال

 التعرف على مفهوم إدارة المواهب  كمدخل من المداخل الحديثة فى إدارة الموارد البشرية .  •

تراح بعض التوصيات التى  إقو،  اقتراح مجموعـة مـن التوصيـات لأبحاث ودراسـات مستقبليـة  فـى هذا المجال •

دارة  إستفادة منها فى دعم ممارسات   لين عن إدارة الموارد البشرية فى الشركات المصرية من الإؤوتمكن المس

لديها   البشرية  الموارد  فى  والإ،المواهب  ممارساتها  وتعظيم  وتطوير  لتدعيم  المتميزة  البشرية  بالموارد  حتفاظ 

كقـوة   البشرية  للموارد  المحورى  الدور  تزايد  ظل  فى  خاصـة  والعالمية  المحلية  الأسواق  فى  التنافسية  قدرتها 

 تنافسية . 

 :  دراسةرابعاً: أسلوب ال

 لى الدراسة النظرية والمسح المكتبى للدراسات والأبحاث التى تمت فى هذا المجال . تعتمد الباحثة ع 

 :  دراسةلل والدراسات السابقة خامساً:الإطار النظرى 

 : يتم التعرض لهذا الموضوع من خلال المحاور التالية 

     . أبعاد إدارة المواهب  المحور الثانى:          : مفهوم  الموهبة وإدارة المواهب. المحور الأول 

الأول  و  أولا :المحور   إدارة و  للموهبة السابقة التعريفات  استعراض  يلي  فيما  يتم  : المواهب  إدارة الموهبة 

 يلي  فيما نتناول وسوف ، لها  إجرائي ننتهي بتعريف أن على المواهب 

  :المواهب إدارة و الموهبة مفهوم - 1

) الخاصة  التعريفات  أهم  أستعراض  يتم   فيرى   أن     (Joko .,S,et,al 2021 و (Armstrong, 2009بالموهبة   )

يمتلكها الأفراد بما يمكنهم من أداء الأعمال بفاعلية وتتفق    الموهبة  تتمثل فى القدرات والكفاءات  والمهارات التى

( أن  الموهوبين هم الممتلكين للمهارات والكفاءات والقدرات العالية على  Kaewsaeng-on,2016) معها دراسة   

الباحثة    جميع المستويات و يمكنهم التأثير على نظرائهم كنموذج يحتذى به  مما يؤدي إلى نجاح الأعمال ،بينما تؤيد 

بأنها مزيج من       (Marina., L.,et,al,2021)    ودراسة    ،  (Niedźwiecka ,2016)  دراسة    للموهبة   لرؤيتها 

)المهارات الفكرية الإستثنائية )العامة والمتخصصة(، والإتجاه الإبداعي )الأصالة والتفكير المرن ومعالجة المشاكل  

وا  التأكد(،  وعدم  والغموض   ، تقليدية  المتابعة  الغير  في  والإستمرار  الإنضباط  ذاتية  بمعنى   ( العمل  ناحية  لإلتزام 
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 مجموعة  تمثل  تعريف الموهبة بأنها  )   2018فاطنة،  وأخيرا تناولت دراسة)     والوصول للأهداف ، والعمل الجاد ( 

 بالتحدي مهمات تتسم   إنجاز  من يتمتع بها   من  التى تؤهل   المتقدمة الفكرية  والسلوكيات  والمهارات  القدرات  من

 . للمنظمة قيمة  وتضيف  والإبداع 

يوجد      التي  الحديثة  المصطلحات  من  يعتبر  لأنه  وذلك  ،  المواهب  إدارة  لمصطلح   واضح   و  محدد  تعريف  ولا 

فترى    ،المواهب  بإدارة الخاصة التعريفات  لأهم عرض  يلي  فيما و ،  ( 2017، مناع ( التفسيرات  العديد من تتضمن

عبارة عن منهج يتكون من  إدارة المواهب هي  أن      )    (king,2017ودراسة(،  Colling &Mellahi,2009)  دراسة  

تطوير   خلال  من  للمنظمة  مستدامة  تنافسية  ميزة  لتحقيق  الرئيسية  والوظائف  والعمليات  الأنشطة  من  مجموعة 

العالية  وضمان   المطلوبة منها بشكل جيد،  إالمواهب ذات الأداء والقدرات  بالوظائف  المنظمة والقيام  لتزامها نحو 

مجموعة متكاملة من العمليات والبرامج    هى  إدارة المواهب   أن    (Silzer &Dowell  (2010,كما أوضحت دراسة   

و جذب  بهدف  تصميمها  يتم  والإإوالثقافات  وتطوير  وتنمية  حاجاتها  ستقطاب  إشباع  على  والعمل  بالمواهب  حتفاظ 

أن إدارة     (James,2012 )دراسة  لضمان تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمات فى المستقبل ، بينما توصلت   

المواهب هي تنفيذ إستراتيجيات متكاملة أو انظمة مصممة لزيادة الإنتاجية في مجال العمل من خلال تطوير عمليات  

من خلالها يتم جذب والحفاظ والإستفادة من ذوي المهارات المطلوبة والإستعدادات الحالية والمستقبلية لإحتياجات  

دراسة   معها  تختلف  بينما   وإعتقاد  (Kehinde ,2012العمل،  وفكر  توجه  فهي  كثقافة  المواهب  إدارة  وتعرف   )

بضرورة الحاجة للمواهب من أجل النجاح التنظيمى و تعرفها ايضا  كمنافسة بمعنى التنافس من أجل الحصول على  

 المواهب ذوى الأداء المرتفع وتطويرهم شخصيا بمعدل أعلى وأكبر من المنافسين. 

ن إدارة المواهب هي منهج  أ   ( (Napathorn,2020 دراسة و(Efform & Shanley USC, 2014)كما ذكرت دراسة   

شامل لتحسين رأس المال البشري الذي يمكن المنظمة لتحقيق النتائج قصيرة وطويلة المدى عن طريق بناء الثقافة  

 ذكرت  أهداف المنظمات، كماكتساب وتطوير وتنمية المواهب المتكاملة التي تتماشى مع  إوالمشاركة والقدرة على  

المواهب  مفهوم  أن (Kamlesh .,K., M.,et,al, 2020)    ودراسة (2017، الطبال ( دراسة  تحقيق  يستهدف  إدارة 

 التي  البشرية رد  الموا من  أفضل الكفاءات  استهداف في  والمساعدة ،  المنظمات  داخل البشرية للموارد  الشاملة  التنمية

بهدف المنظمةوالإحتفاظ  داخل تميزها التي الخبرات  و والمعارف القدرات  تمتلك  الأداء وفعالية كفاءة زيادة بها 

 الأساسية  المصادر إحدى  تعد  الموهبة إدارة(  ,.Atalla.,F  2020ت دراسة )   كما أشار  ،المنظمات  تلك داخل  والجودة

 الأنشطة خلال من  ممكنة فترة  لأطول عليه والحفاظ  التميز تحقيق جلأ من  للمنظمات  التنافسية الميزة لتعزيز

دراسة   النادرة البشرية  بالموارد  المنظمات  تزويد  تضمن والتي تمارسها، التي والوظائف معها    وتتفق 

(2021،Walid., A.,et.al)لتحقيق الموظفين ومواهب  قدرات  على وتكامل وتوحيد  تطوير عملية المواهب  إدارة   أن 
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 الخبرات  ذوي  من بينالموهو  العاملين وجذب  الحاليين، العاملين على والمحافظة الجدد، العاملين وتطوير المنافسة،

 والمنظمات.   الشركات  في للعمل العالية

بعض المنظمات  تستخدم مصطلح إدارة المواهب للدلالة على المواهب   ن  أ إستنتاج   ومن تعريفات الباحثين يمكن

الموجودة داخلها فقط، والبعض تستعمله للدلالة على المواهب التي تحصل عليها من الخارج فقط، وبعض المنظمات  

من   وكلا  خارجها،  أو  المنظمة  داخل  سواء  المواهب  من  كل  وتحديد  جذب  على  للدلالة  تستعمله  جتذاب إأيضا 

المواهب الخارجية وادارة المواهب الداخلية تصمم لتحديد المواهب العليا داخل المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة فى  

 المستقبل .  

وبناء على التعريفات السابقة  يمكن تعريف إدارة المواهب بإنها الشكل المطور من سياسات إدارة الموارد البشرية   

حتفاظ  المتعلقة بتنفيذ  إستراتيجيات متكاملة أو العمليات المستمرة   لتحسين عمليات توظيف وتطوير الأشخاص والإ 

  .تياجات التنظيمية الحالية والمستقبليةح بذوي المهارات المطلوبة والإستعداد لتلبية الإ

 :المواهب  إدارة أبعاد 2-

 على عام تفاقأ يوجد  لقد أختلف الباحثون حول أبعاد إدارة المواهب نتيجة تعدد وجهات حول هذا المفهوم، حيث لا

ة المواهب  داراستراتيجيات إ(.أن   (Bersin, 2006 االمواهب فيرى نموذج   إدارة ستراتيجيات أ و ممارسات  و  بعاد أ

ستقطاب و التوظيف، التوجيه، إدارة الأداء، التدريب والتطوير،التخطيط  ) تخطيط القوى العاملة،الأكالتالى بالترتيب  

يرى     وقد   ، الحرجة،والأحتفاظ(  المهارات  فجوة  تحليل  والتعويضات،  المنافع  للتعاقب، 

(Thunnissen,et.al,2013)   (  التدريب  -التخطيط للخلافة   -التعيين والتوظيف  أن أبعاد إدارة المواهب تتمثل فى

( أن مكونات إدارة المواهب هى ) تصميم الوظيفة  (Adhou&Hancini,2018إدارة الأداء( وترى دراسة    -والتطوير

المعلومات  مشاركة   ، والتطوير  التدريب   القرار،  سلطة صنع   ، التحويلية  القيادة  بينما  إ،  ،   ،) الذاتية  الفرق  دارة 

دراسة   والتطوير  أ (    (Piti,2010ذكرت  التدريب   ( هى  القيادة    –التنظيمية   الثقافة   -التعويض    –بعاد    –نمط 

تحفيز    –بالمواهب   حتفاظالأ  –ستقطاب المواهب  أ)  أستنبطت الأبعاد    (Ringo,et.al,2010  )  و دراسة   المشاركة(،

المواهب    المواهب   -وتطوير  وتوزيع   المواهب    -نشر  دراسة    –تمكين  ترى  بينما   ) الأداء    2020)  تقييم 

Atalla.,F.,  جذب المواهب، مشاركة الموظف ، التطوير الوظيفى،    (   أن أبعاد إدارة المواهب هى( 

فى )القوة  (  متغيرات تتمثل  (Hassan., I., Ahmad., W , 2020 لتحفيز،  التخطيط للتعاقب( ، وتناولت دراسة )  ا

العديد من    لقىإدارة المواهب أن هذ المفهوم كما تعكس الرؤي المقترحة لأبعاد ، )،المعرفة  أفات ، المعلومات ، المك



56 
 

صر حرب المواهب ، وبعد البحث فى العديد من الدراسات السابقة  أهتمام العلماء نظرا لأن المنظمات اليوم تعيش ع

أو   أنظمة  أو  ممارسات  والأخر  أستراتيجيات  عليها  يطلق  فالبعض  المواهب   إدارة  أبعاد  مسميات  اختلاف  نلاحظ 

عمليات أو عناصر مع التركيز على نفس المضمون وبناء على ما سبق قد وقع أختيار الباحثة على مجموعة من  

 عاد الخسمة  لقياس إدارة المواهب  وهى              الأب

 ( 1الشكل رقم )

 أبعاد إدارة المواهب 

 

 المصدر من إعداد الباحثة 

 جذب وأختيار المواهب:  -أ

 ويعتبر المواهب، وتوظيف  أختيار خلالها يتم  متكاملة بأنه  عملية   (Shortland& Perkins,2019)  عرفه   

بأن جذب    (2016الدليمى،)   ودراسة(  2020رضوان،)    وأختلف معه   أوتفشل،  أساسه المشروعات  على  تنجح سياسة  

البشرية   العناصر  أجل جذب  متميزة من  ومكانة  تجارية وسمعة  تكوين علامة  المنظمة على  قدرة  يعنى  المواهب 

على الأدوات والأساليب المناسبة بما يضمن  بالأعتماد  المتميزة بالإضافة إلى تنفيذ برامج جيدة لأختيار الموهوبين   

، أ المتميز  والأداء  المواهب  ذوى   الكفاءات  دراسة   ختيار   (  ,Arif¹ Md,2016  &  Uddin   )وترى  

(McPhee& Schlosser,2020)الموهبين  مثل ) أستخدام   ن ديد من الأنشطة لأختيار الموظفي أنه  يوجد الع   

الفحص المبدئي، المقابلة السلوكية لضمان الكفاءة في العمل والمهارة، إجراء المقابلات المتعمقة لضمان التناسب 

 الثقافي(  لتتمكن المنظمات من أختيار الأفراد الموهوبين لتحمل واجبات الوظيفة. 
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المواهب البشريه حيث هى المسئولة    ارةالتى تقوم بها إد   داريةالمواهب بأنه أهم الأنشطة  الإ  ونستنج تعريف جذب  

عن أختيار الأفراد الموهوبين ذوى الكفاءات والمهارات بشرط أن  تتوافق ثقافتهم وقيمهم وأهدافهم  مع ثقافة وقيم  

 وأهداف  المنظمة . 

 ان   ( التى ترى    (saad&mohammed,2021 ،(McPhee& Schlosser,2020)  الدراسات    الباحثة    تؤيد   و 

الموهوبين فى العديد من القطاعات   الموظفين  يستوعبا أن  يمكن تنظيميان  مستويان  يوجد بها   معاصرة  منظمة كل

 :وهما  وفى مقدمتهم شركات الأتصالات  

من   فترى  والفني:  التنفيذي  المستوى -1  ، McPhee& Schlosser,2020)(  دراسةكلا 

 هذا في  ين الموظف في  توافرها  المطلوب  والمهارات  المواهب أن        )   (saad&mohammed,2021ودراسة

 والتقنيات  والبرمجيات  التطبيقات  من  فالعديد  للتآكل والأضمحلال، عرضة المستوى ) المستوى الفنى والتنفيذى(  

التنفيذي  ما فإذا بشكل يومى تظهر الجديدة  كبيرة  قيمة ذا يعود  لا التطورات   هذه مسايرة عن الفني أو  عجز 

رات  أو المها  المواهب  على  الأعتماد  دون  السوق  لتطورات  طبق  الفني  أو  التنفيذي مواهب  قياس  للشركة، ويمكن 

فقد  وقت  منذ  أظهرها  التي أصبحت  إلى تغيرت  قد  والظروف  تطورت  قد  الأمور  تكون تعيينه،   معها درجة 

والفنيين،  في المواهب  ختيار أ حالة وفي ،شيئا تساوي لا  ومواهبه  الموظف مهارات    ختيارأ يجب  التنفيذيين 

 .والخبرة  المستمر  بالتدريب  صقله  بعد ذلك ويمكن  الذات، تطوير بمواهب  يتمتع الموظف أن من  والتأكد  الأحدث 

كدراسة ترى  :والإشرافي  الإداري   المستوى-2 التالية    ، McPhee&Schlosser,2020)(     الدراسات 

saad&mohammed,2021       ،) السريع، للتآكل  عرضة  لاتكون  المستوى  هذا في  المطلوبة  المهارات   أن 

المستوى المواهب  فمعظم  دور  أن إلا  القيادية،   والقدرات  الأتصالية والمهارات  الشخصية بالفعالية  تتصل هذا 

الموهوب   الشركة ثقافة  على  يؤثر  والفني،  فهو التنفيذي  دور  من  تأثير  أكبر  يكون  المستوى  هذا  في  الموظف 

 حالة  في كما كبير بشكل التطور أو للتغير قابلة  تكون غير المستوى هذا في المنظمة مواهب  أن عن  فضلا ككل،

 البداية.  منذ  الموظف اختيار  التدقيق في  يجب  لذا والفني، التنفيذي المستوى 

عناصر تجعل عملية جذب المواهب أكثر فاعلية داخل المنظمات  (  أربعة   McIntosh,2016بينما اقترح الباحث  )

العاملة، القوى  )تخطيط  ال  وهي  العلامة  العمل،  بناء  بصاحب  الخاصة  الأفراد  تحديد  تجارية  جذب  مصادر 

 الإعتماد على التوظيف الإلكتروني(.  المرشحين للوظائف،

 



58 
 

 ( 2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 تجعل عملية جذب المواهب أكثر فاعلية التى عناصر شكل مقترح لمجموعة من ال

McIntosh,. L., ( August 2016) .  Six Key Elements of an Effective Talent Acquisition 

Strategy. SHRM-SCP, CAE,p.4 

بناء   العاملة،  القوى  التالية:)تخطيط  السلوكية  الأبعاد  فى  المواهب   أبعاد جذب   استنباط  يمكن  سبق  ما  على  وبناء 

التوظيف الأ العمل ،الأعتماد على  التحارية لصاحب  بالشرح والتفصيل  لالعلامة  تناولة  كترونى( وهو ما سوف يتم 

 فيما يلى: 

العاملة -1 القوى  المنظمة     هو : تخطيط  تستخدمها  عملية  وهي   المواهب  جذب  استراتيجية  تطوير  في  أساسية  خطوة 

حتياجاتها من التوظيف في المستقبل ، كما أنه لا  إلتحليل قوتها العاملة وتحديد الخطوات التي يجب إتخاذها لإعداد  

قرار التوظف منسجم من    ستخدامة في تخطيط القوى العاملة فى  جميع المنظمات لأنأيوجد نموذج قياسي يمكن  

  (Ngozi .,A.,et.,al,2021 ) و.،   )   McIntosh,. L., 2016)  أستراتيجية ورسالة وأهداف وميزانية المنظمة

كذلك   التوظيف وانشاء العمل، خطط تكامل مع العاملة  القوى خطط  إنشاء مراعاة به ويقصد   والجذب، خطط 

ولا   ميزانيات  وتخصيص   ووضع للمواهب،  المنظمة  حتياج إمدى   تحديد  طريق عن  إلا  ذلك يتم  التعويضات 

 وهذا بالشركة،  المتوفرة  الوظيفية  المواهب  وطبيعة  بنوع  المنظمة ستراتيجية  إ ربط  طريق عن   بوضوح  الأهداف

 سد  على العمل منها،ثم الاستراتيجية الخطة  تتطلبه وما مواهب  من الشركة تمتلكه ما بين المواهب  فجوة تقدير يعني 

 (. (Bersin, 2006 المنافسين من المواهب  شراء أو الجديدة التعيينات  خلال  الفجوة هذه

 تخطيط القوى العاملة

 بناء العلامة التجارية الخاصة بصاحب العمل 

 مصادر جذب الأفراد المرشحين للوظائف تحديد

 الإعتماد على التوظيف الإلكتروني 

 استخدام تحليل البيانات للمواهب 
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 ) Bussin & Toerien, 2015  (  Kamlesh(  ات  :أشارت الدراسصاحب العمل لبناءالعلامةالتجارية الخاصة    -2

.,K., M.,et,al, 2020) و( Deepa& Baral 2021)      بالعلامة الإهتمام  هو  المواهب  جذب  طرق  أهم  من  أن 

دولة قاموا    26% من المهنيين في    62،  حيث أثبتت الأبحاث أن     Brand Empolyer    التجارية لصاحب العمل

حيث يبحث المرشحون للوظائف اليوم عن    بتطبيق العلامة التجارية )كعامل حاسم عند التقدم للحصول على الوظائف

العمل والسياسات  أصحاب  والتدريب  النمو  وفرص  ثقافتك  أن  العمل  لصاحب  التجارية  العلامة  تشير  أن  ويجب    ،

 (. (McIntosh,. L., August ,2016الخاصة بك تفوق منافسيك ، 

      وربما ترى الباحثة لأن سوق العمل اليوم يحركه بشكل كبير المرشح وليس صاحب العمل، في مثل هذا السوق     

وسمعة   مناسبة  عمل  بيئة  وجود  دون  المرغوبين  المرشحين  جذب  تتوقع  أن  للشركة  يمكن  لا  يجابية،   إ التنافسي 

حتفاظ بهم ، يوصى بشدة بناء علامة تجارية قوية  والمقصود هو إذا كنت ترغب في تعيين موظفين موهوبين والإ

ثقافة عمل ش التجارية  العلامة  ذلك  تعكس  العمل، علاوة على  تريد  لصاحب  التي  والرسالة  ركتك والقيم الأساسية 

وضعها في العالم،  لذلك حيث بدون علامة تجارية إيجابية لصاحب العمل  يمكن أن تخسر شركتك أكثر بكثير من  

 .طلبات التوظيف

لكترونى  نترنت  ويشمل التوظيف الأيضا التوظيف عبر الأإويطلق عليه  :  الإعتماد على التوظيف الإلكتروني -3

وتقيي المحتملين  المرشحين  على  للعثور  والمتكاملة  الشاملة  التوظيف  معهم    مهم عملية  وظيفية  مقابلات  وإجراء 

الإ  ويتم  الوظيفة،  متطلبات  الوظوقبولهم حسب  الأ  ائف علان عن  شبكة   عبر  الشركات الشاغرة  ومعظم  نترنت، 

هذه  ومن خلال     ،Baral ,2021)الرسمى أو مواقع التوظيف المتخصصة )  تقوم بأنشطة التوظيف عبر موقعها

اذا   المرشح  يقرر  الإالمعلومات  التوظيف  ويتميز   ، لا  ام  له  الشاغرة  للوظيفة   مناسبا   بتكاليفه  كان  لكترونى 

جغر لمناطق  وتغطيتة  فر  افيةالمنخفضة  عملية  فى  والجهد  الوقت  وتوفير  الإكفاء،  عن  البحث  خلال  ز  واسعة 

مطابقة   عملية  فى  المساعدة  البرمجيات  ألية  خلال  من  ان    السير المتقدمين  الإ   ، الوظيفة  متطلبات  مع   الذاتية 

ا غير  للإالتوظيف  واسعة  شريحة  الغالب  فى  له  سيتقدم  والحساسة،بحيث  العليا  المناصب  مع  يتناسب  لا  كترونى 

    . ,Maha .,et.al )2020)   ملائمة

 المواهب:  وتطوير تنمية -ب

( دراسة  المواهب   Anastasia., K.,et.,al,2021))ودراسة(Korenteng, 2014أشارت   تنمية  على    تركز أن  

و وكفاءاتهم  الموظفين  مهارات  تطوير  حياتهم    كيف كيفية  لتحسين  للعاملين  تعليمية  وأدوات  فرص  المنظمات  توفر 
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للأ الشركات  تنفذها  أعمال  استراتيجية  هي  المواهب  تنمية  تعد  و  عام،  بشكل  الموظفين  المهنية  بأفضل  حتفاظ 

دراسالموهوبين،   المنظمة  أ),(Bratton,2018ة  وترى  لضمان حصول  الطرق  أفضل  أحد  هو  المواهب  تطوير  ن  

مدادات كافية من المواهب  إة التي ستحتاج إليها من أجل مستقبل ناجح كما أن  عدد قليل من المنظمات لديها  على القياد 

وملاحقة    Shortland& Perkins,2019)(  و(Armstrong, 2010)عرف  بينما  ، مجابهة  بأنه  والتطوير  التدريب 

التغيرات المتسارعة  والتكيف مع المستجدات التي تطرأ على الساحة العالمية من خلال الأستثمار في العنصر البشري  

خطط   وضع  طريق  عن  الأداء  وأساليب  طرق  وتحسين  وتطوير  والإدارية   الفنية  الكوادر  وإعداد  القدرات  بتنمية 

   .رحلية وبرامج ممنهجة وم

و يعزز القادة تنمية    ، لكي تنجح عملية التدريب والتطوير يجب أن تبدأ بالقمة مع كبار المسئولين التنفيذيينو ترى الباحثة  

وتعزيز الاعتقاد بأن ما يقوم به الموظفون مهم و  ،أن يكونوا نموذجًا يحتذى به ويشاركون ما يعرفونه  المواهب من خلال  

 ستخدام مشاكل العمل كفرص التدريب في العالم الحقيقي. أضافة إلى القيام بدور المدربين وإلإ التأكيد على قيمة التعلم، ب 

بأنه    والتطوير  التنمية  بعد   تعريف   يمكن  سبق  ما  لتعزيأومن خلال  ممنهجة ومخططة  وتعليمات  أنشطة  ز  ستخدام 

للأ التعلم  المنظمةعملية  داخل  والمهارات     ،فراد  القدرات  تطوير  منه  الضعف  للأوالهدف  نقاط  معرفة  وكذلك  فراد 

 والعمل على تطويرها، وزيادة وعى المتدربين للجوانب التي تتطلب التحسين. 

التدريب الممنهج،   سلوكية التالية) وبناء على التعريفات السابقة يمكن استنباط أبعاد تنمية وتدريب  المواهب  فى الأبعاد ال

 وهو ما سوف يتم تناولة بالشرح والتفصيل فيما:   المعرفة،(  رةاتطوير إد 

 أن عمليةالتدريب الممنهج المواهب تشمل أربع مراحل  ( Almansoori, 2015اقترح )  :التدريب الممنهج -1

 ( 3شكل رقم )

 

 

 

 

 ب شكل يوضح مقترح لعميلة التدريب الممنهج للمواه

AL Mansoori.,S.,M., (December 2015).  A Study into the Benefits of Developing Talent 

Management within the Public Sector: The Case of Abu Dhabi Police General Head 

Quarters – UAE.  A thesis P. 97. 

تحديد الهوية -1  

التصميم  -2  

التقييم -3  

الدعم التنظيمي  -4  
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ب تطويرها  وهي  تحديد الهوية وتعني ) لمن التطوير ومن سيتم تطويره ؟ ( ثم  التصميم  ) ما هي الكفاءات التي يج 

فراد المتدربين ؟ (،  ثم الدعم  المستخدمة لقياس الفاعلية للأم  التقييم :) ما هي الأدوات  والمدة اللازمة لذلك ؟ (، ث 

) ؟  العليا  الإدارة  تقدمه  أن  يمكن  الذي  الدعم  هو  ما   ( )   ،التنظيمي   تحديد    (Lyria, 2014وأشار  من  لابد  أنه 

الموظفين الذين هم بحاجة إلى التدريب والتطوير قبل إجراء عملية التعلم . وذلك لان اغلب الافراد المتميزين لم يتم  

أن    (2020)حيدر،  ،    (Bersin, 2013اقترح )  بينما  اكتشافهم وما زال البعض منهم غير معروف داخل المنظمة،  

ى تنمية الموارد البشرية والتدريب المنهجي والتعلم العملي وتطوير إدارة المعرفة ،   تقوم علعملية التدريب والتطوير  

بد من التركيز على عمليات التعلم المستمر والتخطيط للتنمية الشخصية وهي خطة يتم وضعها من قبل الأفراد  لاكذلك  

 رين . أنفسهم للتعلم وتحمل مسئولية صياغة الخطة وتنفيذها مع تلقي الدعم من المدي

 إلى القدماء الموظفين  من والقيمة  الضمنية  بأنها نقل المعرفة   (،  Korenteng, 2014عرفها   )  إدارة المعرفة:  -2

 مثل  التنموية والممارسات  الخبرات  من  مجموعة متنوعة  المنظمات  عن طريق أستخدام   والجدد  الحاليين  الموظفين 

والمشاركة أو القصير المدى على الدولية المهمات  إسناد  عالمية، في الطويل   الثقافات، متعدد  والتدريب  فرق 

حيث تسمح إدارة المعرفة  بأستثمار رأس المال الفكري لدى الأفراد (،   Almansoori, 2015والتدريب  ) والتوجيه، 

بالمؤسسة و   تنافسية  العاملين  المنشأة على تحقيق ميزة  الت تعزز قدرة  مسك  كما  ساهمت في تحول المؤسسات من 

بالأنماط التقليدية حتى تصبح مجتمعات معرفية، وشجعت الأفراد العاملين بمختلف الهيئات و المؤسسات على الإبداع  

 (.    2018(، ) منال، Donia, 2014و الإبتكار)   

 :   تمكين المواهب -ج

الصارمة من     H acini& Dahou , 2018 )) عرفه   الرقابة  من  ما  تحرير شخص  والسياسات  هو   التعليمات 

)القدرات   ،والأوامر الخفية  موارده  لإكتشاف  وأفعاله   وقرارته  أفكاره  عن  المسئولية  تحمل  حرية  الفرد  ومنح 

عرفه    (،والمهارات  كما  الموظفين،  مشاركة  أشكال  من  شكل  وهو  الطاقة  توزيع  بإعادة  التمكين  يرتبط   كما  

(Kimolo, 2013)  ،(Sandhya& Sulphey, 2020)    أحد السلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية، فالقادة    بإنه

بالطاقة وتمكينهم من   القدرة على إمداد مرؤوسيهم  لديهم  القرار التحويليين  للمستقبل    أتخاذ  عن طريق إمدادهم برؤية 

التي عن طريق  و  المشاركة  مناخ  ، وخلق  والمكافآت  العقاب  أسلوب  الأعتماد على  الموظ  هبدلا من  أن  يستطيع  فون 

ن  التمكين  أ (    Kimolo, 2013)    أكد ويأخذوا على عاتقهم السلطة لأتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية،   

 . يساعد في التنبؤ بالتخطيط للتعاقب 
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همية  أنموذج مقترح لعملية التمكين داخل المنظمات الذي  يبرز    H acini& Dahou , 2018 ))عرضت دراسة  و  

 : دارة المواهب إستراتيجيات أتطبيق ممارسات التمكين داخل المنظمات و علاقته ب

 ( 4شكل رقم) 

 

 

 

  

 Source: HACINI., I., DAHOU., K., (2018)  Successful Employee Empowerment: Major 

Determinants in the Jordanian Context   Eurasianm, Journal of Business and Economics 

University of Mascara, Algeria  .  V.  11(21), 49-68. 

 ( دراسة  حيث  Kimolo,2013وتدعم  السابق  النموذج  لعمل  الباحث   عتمد أ  (  الداعمة  العوامل  نفس  التمكين  على   ية 

بشأن   )وهى  النظر  وجهات  مرنة،تقاسم  عمل  بيئة  المعلومات،توافر  التحويلية،تبادل  الوظيفة،القيادة  تصميم  إعادة 

المستقبلي،التفويض،تشجيع   الإستراتيجيات  والتوجه  عليهم،الإتصالات،                                                     والرؤى  والثناء  الموظفين 

 . ن، المشاركة، فرق الإدارة الذاتية ، التدريب والتطوير المستمر التعاو 

عرض     بعد  الباحثة   ترى   بأوربما  الباحثين  وفلسفاتهم    أن راء  الفردية  الأفراد  بمواهب  الإهتمام  هو          التمكين 

وتدريبهم على    ، المعرفة  وزيادة   ، مواهبهم  لرعاية  مبتكرة  على طرق  للحصول  ووتدريبهم  القيادية،  ن  أالمهارات 

الأفراد المتمكنين هم مصدر الأفكار الجديدة  مما يزيد من الكفاءة الإنتاجية في حال توفير الوقت اللازم والتدريب  

 بشكل مستقل ليصبح مبتكر ومبدع.   خيرا  التمكين يتيح للموظف العمل  أوالموارد اللازمة ،و

استنباط   يمكن  السابقة  التعريفات  على  الأ أوبناء  فى  المواهب   تمكين  التالية)بعاد  السلوكية  التحويلية،   (بعاد  القيادة 

 : يلى   وهو ما سوف يتم تناولة بالشرح والتفصيل فيما إشراك الموظفين( 

 تصميم الوظيفة
 تصميم الوظيفة
 القيادة التحويلية
 القيادة التحويلية

 صنع القرار
 سلطة اتخاذ القرار

 التدريب والتطوير

 مشاركة المعلومات

 إدارة الفرق الذاتية

Employ Empowerment 
 تمكين الموظفين
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(  لابد من توافر القيادة  2021) شهوان،  ودراسة    )H acini& Dahou , 2018 توصلت دراسة )    : القيادة التحويلية-1

التحويلية أي لابد من التحويل من القيادة التقليدية للمعاملات إلى القيادة التحويلية والتي تعني قدرة القائد على التأثير  

وكذلك   معهم،  العمل  خلال  من  الآخرين  وسلوكيات  معتقدات  القيام  وفهم  على  الموهوبين  الأفراد  القيادة  تشجيع 

التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك إلهامي    فضل من مستويات الأداء المتوقع، كما أن  القيادة  أبالأعمال بشكل  

 المطلوب.  الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف  

الموظفين-2 دراسة    : إشراك    (2019ودراسة،  (Kimolo, 2013(ودراسة،  Sandhya& Sulphey), 2020)عرفت 

(Pandita & Sampurna ,  شراك الموظفين هو  السماح بالمشاركة المنتظمة للموظفين في تحديد كيفية عملهم  أن إ

عدّ عملية  وتقديم اقتراحات لتحسين العمل وتطويره، ووضع الأهداف والتخطيط الجيد لتحقيقها ومراقبة أدائهم، كما  ت

ممّا ينعكس على الشركة من    ،على تحسين الروح المعنوية لهم  إشراك الموظفين في القرارات من الأمور التي تسُاعد 

الموظف بالشركة زادت خبرته ممّا يجعله    تباطأرزاد    بمعنى كلماخلال رفع مستوى إنتاجية وولاء الموظفين لها،  

                                       ستغناء عن مهاراته في مساعد الموظفين .            مُوجهًا للموظفين الجدد، ولا يمكن الأ

 الأحتفاظ بالموظفين: – د

الدراسات  أشار  في  أن    (Sandhya& Sulphey, 2020)و(،    Alhadid, 2017)    ت  يتمثل  بالمواهب  الإحتفاظ 

دورانهم   معدل  من  والحد  بالموهوبين  للإحتفاظ  الشركة  بها  تقوم  التي  اشار    ،   الجهود   ,Lindskog, et,alبينما 

عة  حتفاظ بالموهوبين وتطويرهم عن طريق تطبيق مجموحتفاظ بالمواهب هو ما تقوم به المنظمة للأالأ  أن  ((2016

ال الهدف  لتحقيق  السياسات  ومن  دراسةأمطلوب،  الأأ(    &Das,2013    Baruah)كدت  جهد  ن  هو  بالمواهب  حتفاظ 

ستمرار فى العمل من خلال وجود سياسات وممارسات  نشاء وتعزيز البيئة التى تشجع الموظفين على الأمنهجى لإ

بينما عرف  الأ بالموظفين،  على    حتفاظالأ  أن  (  (Kaur,2017  حتفاظ  المنظمة  قدرة  مدى  الى  يشير   بالموظفين  

تشجيع موظفيها ودعمهم للبقاء فى المنظمة لأطول فترة ممكنة، من خلال مجموعة من السياسات تتمثل فى التدريب  

 صالات وتحفيز الموظفين. الأتت والعوائد وتطوير المهنة، وأوالتعليم وبيئة العمل المرنة والمكاف

 

( أن المنظمات تتحمل الكثير من التكاليف في حال دوران الموظفين الموهوبين وهي    Armstrong, 2009وأشار )  

(:  .. وغيرها  الإختبارات   ، المقابلات   ، الإعلانات   ( الإستبدال  وتكاليف  بالتوظيف  المتعلقة  المباشرة  التكاليف 

لموارد البشرية والمديرين التنفيذيين  ،التكاليف المباشرة المتعلقة بعملية التدريب،تكاليف الوقت الذي يقضيه أخصائي ا
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في التوظيف والتدريب ،خسارة الناتج بسبب التأخير في الحصول على بدائل، فقدان المخرجات بينما يكون المبتدئين  

 الجدد على منحني التعلم لإكتساب المهارات والمعارف. 

العالم إليه  أشار  الذي  الإجمالية  المكافآت  بنظام  الإهتمام  من  لابد  الموهوبين  دوران  لتجنب  الباحثة   تشير 

Armstrong,2010   :والذى يمكن توضيحه من خلال النموذج التالى 

 ( 5شكل رقم )

 العوائد 

 المعاشات 

 العطل الرسمية 

 الرعاية 

 امتيازات أخرى 

 المرونة 

 الأجــــور 

 الأساسي الأجر 

 الأجر المشروط 

 المكافآت النقدية 

 حوافز طويلة الأجل 

 مشاركة الأرباح          

 بيئة العمل 

 الثقافة التنظيمية 

 القيادة 

 الإتصالات 

 المشاركة 

 مع الحياة الأسرية  وظيفةتوازن ال

 التقدير الغير مالي 

 التدريب والتطوير

 إدارة الأداء 

 التطوير الوظيفي 

 للتعاقب التخطيط  

 Armstrong., Michael ., ( 2010) نموذج يوضح   نظام المكافآت الإجمالية وفقا للعالم

 

Communal 
 الجماعة 

Individual  
 الـفــرد
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Armstrong., Michael ., ( 2010   )., A  rmstrong,s Essential Human Resource M 

management Practice  A Guide To P people M management.  London Philadelphia New 

Delhi.  Kogan Page. HF5549.17.A758. p274. 

د (  حيث يمثل الأجور والفوائد ) العوائ  ،حيث يتكون هذا النظام من مصفوفة  ،  ويفسر النموذج  نظام المكافآت الإجمالية

المكافآت المادية وهي ضرورية لتعيين الموظفين والإحتفاظ بهم ويمكن بسهولة تقليدها من المنافسين ، بينما تمثل ) بيئة  

العمل والتدريب والتطوير ( مكافآت غير مادية أو غير ملموسة ، وهي لا يمكن تقليدها بسهولة وهي ضرورية لتعزيز  

ت الإجمالية على أهمية التعويضات وأن المنظمات التي تركز على المكافآت المالية  القيم المادية ,أي يؤكد مفهوم المكافآ

 . وغير المالية سوف تتميز بالفعل 

  ( أشار  كذلك    Armstrong, 2009كما  ومساهماتهم،  بإنجازاتهم  للأفراد  اعتراف رسمي  هو  المكافآت  تقديم  أن   )

  إلى  ,2020(Sandhya& Sulphey  ) ،   (Birou&Hoek,2020 )(  Holland, 2015)    الدراسات أشارت  

للدوران تؤدي إلى دوران أعلى ، وان   وجود علاقة عكسية بين الإحتفاظ والدوران حيث أن الإستراتيجيات الضعيفة 

( وأكد  الأداء،  أو ضعيفي  منتجين  الغير  الموظفين  التخلص من  يساعد على  الطوعي  (  Korantng, 2014الدوران 

لابد من إدارة المواهب الفعلية     أىعلاقة  طردية بين الإحتفاظ بالموظفين وزيادة الإلتزام وإلإنتاجية للعاملين   وجود  

ن محددات كما أ) إدارة المهنة والتعاقب الوظيفي وتقييم الأداء (  من خلال سياسات الموارد البشرية الإستراتيجية مثل  

الأحتفاظ تتشابه مع محددات إستقطاب الموهبة بالإضافة إلى مجموعة من العوامل منها )معاملة الشخص الموهوب بثقة  

 واحترام، توافر نظام جيد لتقييم الأداء، تشجيع الموهوب بشكل دائم، توافر نظام الإتصالات(.  

الباحثة      ترى  والتطوير  أوربما  كالجذب  الممارسات  من  لمجموعة  محصلة  هى  المواهب  على  الحفاظ  استراتجية  ن 

ن، وكما أن عملية  ساس معايير محددة بعناية للأفراد المطلوبي أوالتمكين والتحفيز، حيث أن عملية الجذب تكون على  

ى عملية التطوير الشعور بالرضا عن أعمالهم والأداء  تعمل على صقل المواهب، وبالتالى سوف تؤد   وبين تطوير الموه 

 فات والحوافز على اساس التقييم العادل. أبرامج التقييم العادلة ومنح المكبالاضافة الى  

والتعويضات،    بعاد السلوكية التالية)المكأفات ط ابعادالأحتفاظ بالمواهب  فى الأوبناء على التعريفات السابقة يمكن استنبا 

 وهو ما سوف يتم تناولة بالشرح والتفصيل فيما:  بيئة العمل المرنة،( 

رسمي للأفراد بإنجازاتهم    عتراف أ( أن تقديم المكافآت هو    Armstrong, 2009)  العالم  أشار    المكأفات والتعويضات: -1

نظام المكافآت الإجمالية حيث     الى عمل نموذج   (  Armstrong& Michael  ,2010ومساهماتهم ، وتوصلت دراسة ) 
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يتكون من مصفوفة وتمثل  الأجور والفوائد ) العوائد ( المكافآت المادية وهي ضرورية لتعيين الموظفين والإحتفاظ بهم  

م  تقليدها  بسهولة  المنافسين،  ويمكن   و كالرواتب  ( المادية الوسائل  من مجموعة  والتعويضات  الحوافز أن  أى     ن 

للأحتفاظ بالأفراد الموهوبين   تقديمها  ضرورة الناجحة المنظمات  من يتطلب  ) التقدير كالشكرو ( المعنوية و ) المكافأت 

 المنظمة  .  قواعد  و لسياسات  وفقا  يكون ذلك  ان  بداخلها ويجب 

بالموهبة(     Lindskog, et,al, 2016اشار  )    :     بيئة العمل المرنة -2 يجب ان يكون اولوية قصوى    أن الاحتفاظ 

الجيدة    يين للمدر العمل  بيئه  وجود  خلال  من  الإ  يتحقق  لن  الامر  والأتصال  وهذا  المرنه  وتمكين    الشفافه  المفتوح  

ربط يتم  دوريه  بصفه  للاداء  تقارير  عمل  و  والمكالموهوبين  والاجور  بالحوافز  لقياده  إت،وأفاها  الفرص  عطاءهم 

الوظيفى(   )التعاقب  للخلافه  التخطيط  الهامه عن طريق ممارسه  للوظائف الاستراتيجيه  المستقبل وشغلهم  المنظمة فى 

تشمل بيئة  مان الوظيفى  وخلق بيئة عمل مشجعة للإبتكار والابداع والتطويروبإضافة  لتوفير فرص للنمو وتوفير الأ

المشا  الإتصالات،  القيادة،  التنظيمية،  الثقافة     ( ال العمل  توازن  مالي(،     وظيفةركة،  الغير  التقدير  الأسرية،  الحياة  مع 

بمثابة مكافآت غير مادية أو غير   والتطويرن  بيئة العمل والتدريب  أ   (   (Armstrong& Michael  ,2010 بينما أكد 

 ملموسة وهي لا يمكن تقليدها بسهولة من قبل المنافسين وهي ضرورية لتعزيز القيم المادية. 

  :التعاقب الوظيفي – ه

أن التخطيط للتعاقب هو جهد استراتيجي منهجي    , (Okoro&Iheanachor,2021)  ( Mansoori, 2015عرف )

والتدريب   المستخدم  التناوب  مثل  مقترحة  تعلم  المحتملين من خلال خبرات  القادة  في  الكفاءات  لتطوير  ومدروس 

( أن التخطيط  Armstrong, 2009التعليمي من أجل ملئ المناصب الرفيعة المستوى بدون مجاملة ، بينما عرف )

عمله   يتم  تمتلك  للتعاقب  أنها  البعيد  المدى  على  المنظمة  قدرة  من  اعمالها  إللتأكد  لمقابلة  المديرين  من  حتياجاتها 

و دراسة أالمستقبلية،  المنظمة   (Ali& Mehreen, 2019)  شارت  تجعل  التي  الوسيلة  هو  للتعاقب  التخطيط  أن 

دور عند  موهوبين(  موظفين  أو  تنفيذيين  )مديرين  آخرين  مكان  بدائل  لحل  نجاح  مستعدة  على  كبير  أثر  وله  انهم 

المنظمة واستمراريتها ، ويشمل مجموعة من العمليات مثل تدريب وتطوير الأفراد للأدوار المستقبلية وهو المفتاح  

 للحفاظ على المنظمة في حالات الدوران للموظفين. 

وظأ(    (Koranteng, 2014عرف  كما على  المتميزين  الموظفين  تدريب  هو  للتعاقب  التخطيط  المواهب  ن  ائف 

ويشار إليه بمصطلح " التخطيط للخلافة " حيث يتعلق الأمر بردم فجوة الخلافة داخل المنظمة من خلال تدريب  

الحفاظ على   المنظمة مما يساعد على  الرئيسية داخل  المواهب  للقيام بعمل  وتجهيز الموظفين الموهوبين الآخرين 
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 ,Pandey & Sharmaط التنافسية في البيئة المحيطة، بينما اشار )  قدرة القوى العاملة المتفوقة للتعامل مع الضغو

المستقبل ، واشار    (  2014 المنظمة في  لقيادة  توجيهه  التخطيط ، ومن سيتم  بدائل  بديل من  الوظيفي  التعاقب  أن 

هر مفعوله  من المنظمات حيث يظأيضاً أن التخطيط للتعاقب ليس له تأثير فوري وبالتالي لا تعترف بأهميته الكثير  

كما     ، على المدى الطويل لذلك لا تقدره العديد من المنظمات سريعة الخطىتظهر تأثير تلك الأستراتيجية  ، و   ءببط

أن تكون مرنة   التخطيط يجب  أن عملية  للتعاقب يختلف من منظمة لأخرى ومن قسم لآخر ، حيث  التخطيط  أن 

 للمنظمة. من الأفراد وتحقيق النجاح  تلفة كيف مع تلبية الإحتياجات المخ وقابلة للت

شاغر مفاجىء قد يحدث فى    ىإلوظيفى تساعد الإدارة على تفادى  وربما ترى الباحثة أن عملية التخطيط للتعاقب ا 

لمواجهة إى شاغر وظيفى يحدث فى المناصب الهامة المؤثرة فى  ت  الوظائف، كما يمنح المنظمة كافة الأستعداد 

 . ئ ى طارإ لى المناصب الحساسة فى حال حدوث بالشكل السليم لتو دهم البديل وإعدا المنظمة من خلال تأمين 

 ي: للتعاقب تتمثل في النموذج التال  ( أن عملية التخطيط Almessabi, 2017 p. 64أشار ) و

 ( 6شكل رقم )

 

 

 

 

 

Almessabi.,A.,N.,M.,B.(2017). Critical factors in leadership succession planning: securing 

the human resources future for government organisations in the Abu Dhabi Emirate, UAE' 

. DBA thesis,  Southern Cross University, Lismore, NSW. P.64 

برنامج واضح 
 للأهداف 
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 القـائد

 

رإلتزام الموظفين للتطوي   

 التخطيط

 للتعاقب

 تحليل الفجوة

قرارات تخطيط القوى العاملة 
 وربطها بالتخطيط للتعاقب

 المراقبة والتقييم

 تنفيذ خطط التعاقب

 تطوير استراتيجيات

التعرف على صندوق 
 المواهب 
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 : عاقب الذي يبدأ نموذج عملية التخطيط للت ة  الباحث أستعرضت حيث   

معايير   ويشمل  الضرورية  للكفاءات  التخطيط  أي  للتعاقب  بالتخطيط  وربطها  العاملة  القوى  تخطيط  بقرارات  اولا: 

  ، وبناء ملف لكل وظيفة ،)الوظائف التي تتطلب مهارات أو خبرات مهنية متخصصة،المناصب القيادية رفيعة المستوى

ويتم  المطلوب(  العمل  صاحب  كفاءة  الوصفي    وتحديد  )التحليل  منها  طرق  بعدة  المعلومات  هذه  على  الحصول 

 . للوظائف، تقييم الأداء،معلومات عن أداء الموظف ومهاراته وقدراته ( 

المواهب ، ويشمل تحليل   العرض والطلب وكذلك تجديد خطة تحديد الإحتياجات من  الفجوة أي تحليل  : تحليل  ثانياً 

المرشحين لمناصب قيادية، عمل قائمة للبدائل    ين كفاءات لجمع البيانات عن الموظفالفجوة ) استخدام الملف الوظيفي لل

 المحتملة ويجب تخزينها في قاعدة بيانات بحيث يمكن للمؤسسة بسهولة تتبع المرشحين(. 

للوظائف  ثالثاً : التعرف على مجموعات المواهب :)حيث يستخدم القادة مجموعات المرشحين، تحديد المواهب الأنسب  

 الشاغرة ثم تقييم كفاءات المرشحين ثم استخدام أدوات تقييم مناسبة ثم تحديد مصادر المواهب الخارجية( 

الخلافة : أي يجب على القائد تنفيذ العديد من الإجراءات لتطوير الخلافة منها استراتيجات    يجيةرابعاً : تطوير استرات 

 فظ )المكافآت(.  التوظيف والتدريب والتطوير واستراتيجية الح

خامساً : تطبيق استراتيجية التخطيط للتعاقب : أي التسليم والإهتمام بالتنفيذ والإهتمام بالإتصالات وربط التخطيط مع  

 عمليات الموارد البشرية الأخرى . 

بشك  والمسح  البحث  عمليات  وإجراء  المختارة  المواهب  أداء  وتتبع  مراقبة  أي   : وتقييم  مراقبة   : مسادساً  ستمر  ل 

       )التغذية المرتدة(

التزام   القادة،  التالية)التزام  السلوكية  الأبعاد  فى  للتعاقب  أبعادالتخطيط  إستنباط  يمكن  السابقة  التعريفات  على  وبناء 

 وهو ما سوف يتم تناولة بالشرح والتفصيل فيما:  الموظفن للتطوير  (

: إ-1 القادة  لدراسة    لتزام  لضمان    Cannon, 2011McGee&  )    (،Almessabi, 2017)  (وفقا  منتظم  منهج  هو 

حيث   باستمرارية القيادة داخل المنظمة من خلال توظيف وتشجيع وتنمية الأفراد من خلال عمليات التنمية والتطوير  

والموارد اللازمة  إذا كانت الشركات ترغب في تنمية قادة من داخل مجموع المواهب الموجودة  بداخلها ولديها الوقت  
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المال   لرأس  الأجل  إستراتيجية طويلة  أساسيا من  المواهب سوف تصبح عنصرا  وفعال لإدارة  مفيد  برنامج  لتطوير 

 البشري. 

الوظيفىإ-2 للتطوير  الموظفين  الدراسات   : لتزام  كدراسة   فترى  (،    Pandey & Sharma, 2014)  التالية 

(Okoro&Iheanachor,2021)   المنظمات أ  عرضة  أكثر  هي  الموهوبين  للموظفين  الوظيفي  التخطيط  تقدم التي  ن 

 الوظيفي  مسارهم من جيد  فهم على الموظفين يكون عندما وبالتالي الطوعي، الدوران معدل مستوى  نخفاض إ  لرؤية

  ويتم ذلك عن طريق فحص   ومنظمتهم،   بعملهم  رتباط أ كثر أ يكونوا أن  يمكن  فإنهم  بتنميتهم،   تهتم  منظمتهم  أن   وضمان 

الملف الوظيفي للكفاءات لجمع البيانات عن الموظفين المرشحين لمناصب قيادية، وعمل قائمة للبدائل المحتملة ويجب  

   تخزينها في قاعدة بيانات بحيث يمكن للمؤسسة بسهولة تتبع المرشحين.

 :  نتائج الدراسةسادسا  

ً يعتبر   ✓ نسبيا الحديثة  المفاهيم  من  المواهب   إدارة  البحث   مفهوم  ساحة  على  يظهر  فلم  الأعمال  إدارة  أدبيات  فى 

 . بصورة واضحة إلا فى بداية التسعينيات من القرن الماضى

والعناصر  يعتبر مفهوم إدارة المواهب من المفاهيم متعددة الأبعاد وواسعة النطاق فلم يتم الاتفاق بعد على أبعاده    ✓

 المكونه له بشكل قاطع . 

أن التركيز على أهمية ودور الموارد البشرية كسلاح تنافسى قوى فى ظل المنافسة العالمية الشرسة جعل القادة   ✓

والمديرين وأصحاب الأعمال يغيرون نظرتهم إلى الموارد البشرية فى المنظمات من مجرد عاملين تقليديين إلى  

إ والنظر   ، موهوبين  فى  أفراد  الأخرى  الرأسمالية  الأصول  عن  قيمتها  تزيد  وهامة  إستراتيجية  كأصول  ليهم 

 منظمات الأعمال . 

 :  توصيات الدراسة سابعا

المؤتمرات  ✓ المزيد من  البحث والجامعات وعقد  العلمى فى مراكز  البحث  المواهب على ساحة  إدارة  طرح مفهوم 

 هذا الموضوع .   والندوات العلمية وورش العمل لمناقشة قضايا وأبعاد 

العاملين   ✓ جميع  ومشاركة  للمنظمات  أهميتها  وادراك  للتعاقب  التخطيط  لبرامج  العليا  الإدارة  وتأييد  دعم  ضرورة 

البرامج   هذه  فى  للقيادة  مع  المؤهلين  إدارة ،  على  تركز  ثقافة  وبناء  للمنظمات  التنظيمية  الثقافة  تغيير  ضرورة 
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والمواهب  للاستفادة  ،  حديثة  وإستراتيجيات  سياسات  مع  تصميم  المنظمات  فى  الموهوبة  البشرية   الموارد  من 

 الاستفادة من التجارب العالمية الناجحة فى هذا المجال . 

 ضرورة وجود إدارة المواهب كمسمى إدارى منفصل  عن قسم إدارة الموارد البشرية فى المنظمات .  ✓

من    ✓ والكفاءات  لابد  الرئيسية  المناصب  ومراجعة  البدلاء  والمواهب  تخطيط  الكفاءات  لتحديد  الحالية  والمواهب 

إدارة ، والمطلوبة العاملين فى برامج  والمواهب و مشاركة  الكفاءات  المستقبل من  المطلوبة فى  تحديد الاحتياجات 

مع  المواهب    تطويرها  ،  مع  المواهب  إدارة  إستراتيجية  تطبيق  فى  والنجاح  التقدم  مدى  لقياس  مقاييس  وضع 

الإعلان عن إستراتيجية إدارة المواهب وتسويقها للعاملين مع توضيح أهمية ومزايا برامج إدارة ، وكذلك  باستمرار

المواهب للجميع من خلال الاجتماعات والمؤتمرات والندوات وورش العمل المستمرة وتخصيص الميزانيات الكافية  

 لإجراء برامج تدريبية على كيفية تطبيق إدارة المواهب . 

بإجـراء مـزيـد مـن الدراسـات فـى مجـال مدخل إدارة المواهب تتناول القضايا التالية    أيضا    ـثةتوصى  الباحكما   ✓

المالي ،   وهى  المواهب في تحقيق الأداء  إدارة  المواهب في    وكذلكدراسة وتحليل دور  إدارة  دراسة وتحليل دور 

التنظيمى النجاح  وتحليل    تحقيق  ،ودراسة  التنظيمى  التعلم  في تحسين عملية  المواهب  إدارة  دور  وتحليل  ودراسة 

 دور حوكمة الشركات فى إدارة المواهب، ودراسة  دور إدارة المواهب في تحسين الميزة التنافسية. 

 : المراجع
ابراهيم)     مصطفى  التوجه    " (2016الدليمى،  على  المواهب  ادارة  تكنولوجيا  أثر  لشركات  فى    الاستراتيجى  والاتصالات  المعلومات 

 ردن. جامعة عمان العربية .الأ ، رسالة ماجستير ، " الاردن
  

 مجلة،      "ميدانية دراسة :العاملينأداء تحسين  فى ودورها البشرية المواهب إدارة ممارسات "( 2017) عبدالله أحمد ، اللهعبدالطبال،   
 (.13،الجزائر، العدد رقم ) التجارية وعلوم التسيير و الأقتصادية العلوم كلية ، التنمية و الاستراتيجية

 
كلية  : البرنامج العملي للتمتين" ، قسم الإدارة التربوية والتخطيط ،   ( "إدارة المواهب2013الزعيبر ، إبراهيم بن عبدالله بن عبد الرحمن )

 ، جامعة المجمعة .  العلوم والدراسات
 

صحيفة سبق ،  " الواسطة" فيروس اجتماعي يهدد بانقراض المواهب وانهيار قيم المجتمع "   ) 2013(،  ،ريمسليمان و ،دعاءبهاء الدين
   .، جده   الالكترونية

 
 (.13)العدد ، الجزائرالتسيير ،(،  التدريب والتطوير، الجامعة الأفتراضية السورية، الجمهورية العربية السورية2020حيدر،عصام)

  
البشرية مع الأستراتيجية2019رضوان ،نبيل فتحى احمد )  الموارد  للمنظمة  بالتطبيق على شركات   (، مدى توافق أستراتيجية  العامة 

 ، كلية العسكرية لعلوم الإدارة ، قسم إدارة الأعمال.  سالة دكتوراةالأتصالات مصر، ر
 

رسالة  ، " فلسطين في العاملة  التجارية البنوك في  العاملين لدى  الإداري الإبداع على وأثرها التحويلية القيادة  " (2021)، أسامةن شهوا 
 الخليل، فلسطين.  ، جامعةماجستير

 
 الجلفة،الجزائر.  ،  جامعةوالدراسات  الاقتصادية الأعمال  إدارة مجلة، " التنظيمية الفعالية تحقيق في المواهب إدارة " (2018) ،بلقرعفاطنة 
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