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The impact of organizational culture on talent management. 
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:جلدٍخـ 

  أغش جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د ذُحْ٘ذفص ٘زٖ جٌذسجعس ئلذ

 ِٓ جلمحذدجش جٌشتُغُس ٌٕؿحـ جلدإعغحش أو ذحلدإعغس ، ذحّطرحس جٌػمحفس جٌطَُُّٕس

 و خحفس جلدىج٘ىذنٌ  ِش٘ىْ ذطُّض ِىجسد٘ح جٌرؾشَسفحعطذجِس جلدإعغحش  ، فؾٍهح

ٌٍػمحفس جٌطَُُّٕس أغشج جيجحذُح ئرج وحٔص ضذُّ خٍقص جٌذسجعس ئلذ أْ . ِٕهُ

ٍُّّحش ئدجسز جلدىج٘د ذحلدإعغس و أغشج عٍرُح ئرج وحٔص غمحفس مُْفس لا ضْطبر 

  .ِىج٘د جلدىٍفنٌ أفىلا ضٕرغٍ جوطؾحفهح و ضيىَش٘ح و جلمححفَس ٍُّهح

 .جٌػمحفس جٌطَُُّٕس، ئدجسز جلدىج٘د، جلدى٘رس :جٌىٍّحش جلدفطحقُس

Abstract : 

      The aim of this study is to determine the impact of 

organizational culture on talent management in the 

organization, as organizational culture is one of the main 

determinants of institutions' success or failure. The 

sustainability of institutions depends on the excellence of their 

human resources, especially those who are qualified. The 

study concluded that organizational culture has a positive 

impact if it supports talent management processes in the 
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institution and has a negative impact if a weak culture does 

not consider the talents of employees to be properly 

discovered, developed and maintained. 

Keywords: organizational culture, talent management, talent. 

 

: مقدمح

يحًَ ِىمىُ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ذح٘طّحَ ورنً ذحّطرحس٘ح ِٓ جلمحذدجش 

جٌشتُغُس ٌٕؿحـ جلدإعغحش أو فؾٍهح،ذحفطشجك وؾىد ّلالس جسضرحىُس ذنٌ لصحـ 

جٌتي ضذفِ أّنحء٘ح ئلذ جلاٌطضجَ وجًٌّْ جلدإعغس وضشوُض٘ح ًٍّ جٌمُُ وجلدفحُُ٘

جلدؾحسوس في جتخحر جٌمشجسجش ،جلمححفَس ًٍّ جلجىدز وتحغنٌ  جلإذذجُ ، جلجحد ،

جلإٔطحؼ ، تحمُك ُِضز ضٕحفغُس  وجلاعطؿحذس جٌغشَْس جلدلاتّس لاقطُحؾحش 

  جٌّْلاء وجلأىشجف روٌ جٌْلالس ذرُثس ًّّ جلدإعغس

غمحفس جٌطَُُّٕس ّٕقشجً أعحعُحً في تحذَذ وفحءز جلأدجء وئلصحص جلأ٘ذجف، ي جيتدع

فمذ ضىىْ ّحِلًا ئيجحذُحً ِغحّذجً ودجفْحً ئلذ جلإلصحص وجٌطؿىَذ في جلأدجء، ولذ 

ضىىْ ّحِلًا عٍرُحً ِْىلحً ٌلأدجء وِحْٔحً ِٓ جٌطيىَش وجٌطكذَع، ٌزج تهطُ ئدجسز 

جلدىجسد جٌرؾشَس ذحٌطْشف جٌذلُك ًٍّ ِىىٔحتهح وجٌْىجًِ جلدإغشز فُهح ذغشك 

  جعطػّحس٘ح في جٌطأغنً ًٍّ وفحءز جلدىجسد جٌرؾشَس وضفًُْ خييهح وذشجلرهح

يخطٍف جٌٕحط في جلدى٘رس وجلدهحسجش وجٌمذسجش وجٌزوحء وجلأفىحس وجلخٍفُحش    

فُؿد ًٍّ ئدجسز جلدىجسد جٌرؾشَس  وؾف ٘زٖ جٌْحتٍُس وجٌػمحفُس ، وغنً٘ح

جٌغّحش ، لا عُّح ِىج٘رهُ ، وضْذد أفىحسُ٘ ، ولرىي وفهُ جخطلافحتهُ ، وجًٌّْ 

ًَح ذحٌٕغرس ٌٍّإعغس،  ًٍّ ضيىَش٘ح وأفشجد، و٘زج َطيٍد أقذ أوػش جلأدوجس تحذ

أٌ ئدجسز جلدىج٘د جٌرؾشَس، فحٌمذسز ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د جلدخطٍفس أِش مشوسٌ ، لا 

عُّح ّٕذ جلأخز في جلاّطرحس أٔٗ بمؿشد أْ َؾىً جلأفشجد ؾضءًج ِٓ جلدإعغس ، 

. فغُطُ ضىٍُفهُ بمهحَ ِطٕىّس تدىٕهُ ِٓ جًٌّْ ذؾىً فشدٌ أو في فشق
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جقذي جلدىمىّحش جلحذَػس جٌتي قحصش ًٍّ ج٘طّحِحش   ئدجسز جلدىج٘دضْذ   

 جٌرحقػنٌ، فمذ ٔحٌص أهمُس ورنًز ّٕذِح أؽحسش لرّىّس 

دز ج لإُ()جلإعطػّحسَس ئلذ ّرحسز جلحشخ ًٍّ جلدىج٘د  

جٌطفىنً في جلإؾشجءجش و جٌغُحعحش جٌتي عططخز٘ح لإعطميحخ جلأفشجد جلدى٘ىذنٌ و 

 ِٓ جلدىمىّحش جلدهّس لاعُّح في ًٍ  ضْطبرئدجسز جلدىج٘د ف.1جلإقطفحً بهُ

جٌطكذَحش و جٌقْىذحش جٌىرنًز جٌتي َؾهذ٘ح جٌْحلد في وً جلمجلاش ، لأْ جلدىجسد 

. 2جٌرؾشَس  جُ٘ جلدىجسد جٌتي تدطٍىهح جلدإعغس فُٕرغٍ ضيىَش٘ح و جلمححفَس ٍُّهح

 خلاي ِحعرك يدىٓ فُحغس جلإؽىحٌُس جٌطحٌُس: ئؽىحٌُس جٌذسجعس ِٓ :

 ؟جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د ذحلدإعغس ِح أغش 

: َٕرػك ِٕهح جٌطغحؤلاش جٌفشُّس جٌطحٌُس

؟ِح أٔىجّهح؟ و جٌػمحفس جٌطَُُّٕسِح ِفهىَ  

؟ِح ٍ٘ ٍُّّحتهح؟ و ِفهىَ ئدجسز جلدىج٘دِح  

 ؟جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ذادجسز جلدىج٘د ّلالسِح  

 خلاي جٌطغحؤي جٌشتُظ ٌٍذسجعس يدىٕٕح فُحغس : فشمُحش جٌذسجعس ِٓ

: جٌطحٌُسجٌفشمُس جٌشتُغس

 َىؾذ أغش جيجحبي ٌٍػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د ذحلدإعغس. 

 ئْ جلذذف جٌشتُغٍ لذزٖ جٌذسجعس ٘ى ذُحْ أغش جٌػمحفس : أ٘ذجف جٌذسجعس

: ِٓ خلاي  ، ذحلدإعغسجٌطَُُّٕس ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د

   . و ئدجسز جلدىج٘دئذشجص ِفهىَ ولا ِٓ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس 

                                                           

دوس ذْل جٌْىجًِ جٌطَُُّٕس ّرذ جٌشصجق جذشجُُ٘ جٌؾُخٍٍ، عهٍُس لزّذ فحمً ٌْرُذٌ،   1

بحع ُِذجني في ّذد ِٓ ِذجسط جلدى٘ىذنٌ في  ) في تحذَذ جعطشجضُؿُحش ئدجسز جلدى٘رس

 .، ؿ  ،، جٌْذد جٌٍْىَ جلإلطقحدَس و جلإدجسَس ، جلمجٍذ جٌْشجق، لرٍس  

، دوس جٌمُحدز جلإعطشجضُؿُس في ضرني  ٘ذًَ وحٍُ عُْذ، جفطخحس ّرذ جلحغنٌ وحىِ

جٌٍْىَ لرٍس   بحع ُِذجني في وصجسز جٌٍْىَ و جٌطىٕىٌىؾُح، لشحسعحش ئدجسز جلدى٘رس

 .، ؿ  ،، جٌْذد جلإلطقحدَس و جلإدجسَس ، جلمجٍذ 
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.و ئدجسز جلدىج٘دِْشفس جٌْلالس ذنٌ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس  

 ضىّٓ أهمُس جٌذسجعس في : أهمُس جٌذسجعس:

 أقذ جٌىعحتً جٌىحِٕس و ذحّطرحس٘ح جٌػمحفس جٌطَُُّٕسلزحوٌس ِْشفس أهمُس - 

 .جٌتي لذح ضأغنً ًٍّ لرّىّس ورنًز ِٓ  جلدطغنًجش جٌطَُُّٕس ذحلدإعغسجٌمىَس 

جًٌّْعىقفيجعطؿحذس ٌٍطغنًجشٔطُؿس جٌتي ؾحءشجلدىج٘دئدجسز أهمُسجذشجص- 

أفنًؾزخفيضطّػًدوٌسوأٌِإعغسِهّس أٌأفركصِْهحجٌتيووجٌْىلدس،

جلأدجء وجلاعطّشجسًٍّوتحفُض٘حضُّٕطهحًٍّوجًٌّْجٌْحٍِسِٓ جٌمىيجٌْٕحفش

. فُهح

 جّطّذٔح ِٓ أؾً جلإؾحذس ًٍّ جلإؽىحٌُس جلديشوقس :ِٕهؽ جٌذسجعس ًٍّ 

 ورٌه ِٓ خلاي وفف وضؾخُـ جٌىففٍ و جٌطكٍٍٍُجٌذِؽ ذنٌ جلدٕهؿنٌ 

، قُع ضطيٍد جٌذسجعس جلإلدحَ بجُِّ جلدفحُُ٘ جلدطٍْمس ِىمىُ جٌذسجعس

.ذحلدىمىُ

:  ذغُس جلإؾحذس ًٍّ ضغحؤي جٌذسجعس، جسضإَٔح ضٕحوي جٌذسجعس مّٓ جلمححوس

. ِحُ٘س جٌػمحفس جٌطَُُّٕس: أولا    

 .ِحُ٘س ئدجسز جلدىج٘د:     غحُٔح

.في ضرني ئدجسز جلدىج٘دجٌػمحفس جٌطَُُّٕس دوس :     غحٌػح

 

. ماهيح الثقافح التنظيميح: أولا

َْطبر ِفهىَ جٌػمحفس ِٓ جلدفحُُ٘ جٌتي َؾىبهح جٌىػنً ِٓ جٌغّىك وجلجذي، قُع   

أْ ٘زج جلدفهىَ وجعِ جٌٕيحق ولد َمذَ ٌٗ ضْشَفح لزذدج، فمذ أّيحٖ وً ِٓ 

ٍّّحء جلإؾطّحُ وٍّّحء جلإلطقحد، ٍّّحء جٌٕفظ جلإؾطّحٍّ ئعطّْحلاش لسطٍفس 
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جٌػمحفس "ِٓ ذنٌ جٌطْحسَف جٌتي لذِص لذزج جلدفهىَ ٍ٘ . 3لشح عحُ٘ في ضْذد ِْٕحٖ

ضْبر ّٓ جمُِ لسييحش جلحُحز جٌتي ضىىٔص ًٍّ ِذي جٌطحسَخ، بمح في رٌه 

جلدخييحش جٌنُّٕس وجٌقشيحس وجٌْمٍُس وجٌلاّمٍُس، وٍ٘ ضىؾذ في أٌ ولص 

.  4" وّىؾهحش ٌغٍىن جلأفشجد ّٕذ جلححؾس

فحٌػمحفس ضبرص رٌه جلإخطلاف جلدىؾىد ذنٌ جلمجطّْحش ِٓ قُع جِدجخ، جٌطمحٌُذ،  

جٌمُُ، جلدْطمذجش، جلإقطفحلاش، جلأخلاق وأومحُ و لشحسعحش جلأفشجد دجخً جلمجطِّ، 

ٌُغص لرشد وعٍُس َذسن ِٓ خلالذح ؽخـ ؽٍء ِْنٌ، ذً - جٌػمحفس–فهٍ 

. 5ىشَمس ئدسجوٗ ٌزٌه جٌؾٍء

فُّح ٍٍَ ٔبرص لرّىّس ِٓ جٌطْشَفحش ًٍّ : تعريف الثقافح التنظيميح. 1 

: عرًُ جلدػحي لا جلحقش

 ِٓ جٌّٕو رٌه " أنهح ًٍّ جٌطَُُّٕس غمحفس جي ؽحَٓ ّشّف- 

 خلاي ُِْٕس جمحّس ىىسضٗ أو جوطؾفطٗ أو جذطذّطٗ جٌزٌ جلأعحعُس جلإفطشجمحش

 لصحقهح أغرطص وجٌتي ،6ذُثطهح في جٌٕحؽثس ٌٍّؾحوً جٌطقذٌ وُفُس ضٍّْهح ِشجقً

 جٌطٍُُْ ذيشَك ضٕطمً لأْ وضقٍف جلأقىجي جمُِ في وفْحٌس فكُكس فحّطبرتهح

 ٌلإدسجن جٌقكُف جٌغرًُ لذُ ٌطىىْ جلجّحّس ٘زٖ في جلجذد جلأّنحء ئلذ

                                                           

جلإدجسَس في ضشعُخ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس دوس جٌمُحدز خنًجٌذَٓ جمْس، ّّشجوٌ سمُس، 

جلإلطقحدَس و ئدجسز جلأّّحي، وٍُس جٌٍْىَ لرٍس جٌٍْىَ - َٔشز - ذحلدإعغس 

، ؿ ، دَغّبر  ، جٌْذدجلإلطقحدَس و جٌطؿحسَس و ٍّىَ جٌطغُنً، ؾحِْس ذحضٕس 

. -ؿ 

، جلدإعغس جٌىىُٕس ٌٍىطحخ، ِفحُُ٘ ٍُّ جلإؾطّحُ جٌػمحفي وِقيٍكحضٗلزّذ جٌغىَذٌ،   

 .، ؿ جلجضجتش، 

5 Anne Maydan nicotera, Marcia J. clinkscales, Felicia R. walker, 

understanding organizations through culture and structure- 

relational and other lessons from the african-american organization-

lawrence erlbaum associates, Lawrence Erlbaum associaters  

publishers mahwah, new jersey, london , 2003,p2 
6 George A. Marcoulides,Ronald H.Heck,Organizational culture and 

performance : proposing and testing a model, organization science, 
INFORMS, vol 4,n°2 ,1993, p 211 
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 ِؾحوً قً ًٍّ ضًّْ فهٍ ،7جلدؾحوً  بهزٖ ّلالس ِحٌٗ ذىً وجلإقغحط وجٌطفىنً

. 8 ".جٌذجخٍٍ  وجٌطىحًِ جلخحسؾٍ جٌطىُف

لرّىّس جٌشِىص وجلدْطمذجش وجٌيمىط "  وّح ّشفص جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ أنهح 

وجلدّحسعحش جٌتي ضيىسش وجعطمشش ِِ ِشوس جٌضِٓ، وأفركص سمس خحفس 

ٌٍطَُُٕ، بحُع تخٍك فهّح ّحِح ذنٌ أّنحء جٌطَُُٕ قىي ِحُ٘س جٌطَُُٕ 

 فػمحفس جلدإعغس أفركص ٔغك ِأٌىف ٌٍشِىص .9"وجٌغٍىن جلدطىلِ ِٓ جلأّنحء فُٗ

.10و جٌذلاتً جٌتي ضغحّذ جٌشتُظ ًٍّ ضؾحسن جٌمىجّذ و جٌطْحوْ ِِ ِشؤوعُٗ

لرّىّس ِٓ جٌمُُ و "  جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ أنهح ضٕحوي - 

، و جٌتي لذح ضأغنً ؽحًِ دجخً 11جلدْطمذجش و جٌشِىص جٌتي ضإدي بهح جلأّّحي 

جلدإعغس لأْ غمحفس جلدإعغحش لا ضقف فمو جٌْلالس ذنٌ جٌْحٍِنٌ،جلدغطهٍىنٌ، 

جلدىسدَٓ و جلدٕحفغنٌ و ئنمح ٍ٘ وزٌه تحذد  و ضرنٌ ِفطحـ جٌطفحًّ ذنٌ ٘إلاء 

. 12" جلأىشجف

                                                           

7 Shein Edgar. H, Organizational culture and Leadership, Jossey Bass, 

San Franciseco,2004, P . 17  

8 Jennifer A.Howard.Grenville , Corporate culture and environmental 
practice- making change at a high technology manufacturer- 

glensanda house  ,U.S.A,2007, p 7. 

  .، ؿ ، دجس وجتً، جلأسدْ، َٔشَس جلدَّٕس وجٌطَُُٕلزّذ لحعُ جٌمشَىتي،  9 

10 Mats Alvesson , understanding organizational culture, SAGE 

Publications, london, 2002, p3. 

11 Joseph wallace , James Hunt, Christopher richard, The relationship 

between organisational culture, organisational climate and 

managerial values,MCB university press, the international journal of 

public-sector management, vol 12, n° 7,1999, p 549. 
12 Jay B.Barney, Organizational culture: can it be a source of 

sustained competitive advantage?,the academy of management 

review, vol 11,n° 3,jul1986,p 657. 
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: الفرق تين ثقافح الشركح و ثقافح المؤسسح. 2

    في دسجعحش جلإدجسز و جٌطَُُٕ، َغطخذَ جٌرحقػىْ ِقيٍف غمحفس جٌؾشوس 

  وِقيٍف جٌػمحفس جٌطَُُّٕس 

أٌ ٕ٘حن )، و أقُحٔح جخشي ذحلإخطلاف (ٌُْبروج ّٓ ٔفظ جلدْنى )أقُحٔح ذحٌطرحدي 

. (ئخطلافح ذُٕهّح

فّقيٍف غمحفس جٌؾشوس َؾنً أوػش :  قغد سأٌ أٔطىني 

أو ئّطٕمهح ورحس جلدذَشَٓ و سبمح /جٌتي ئلطشقهح و" جلُدػًْ جٌٍُْح و جٌمُُ جلدطرٕحز "ئلذ 

ِح َٕرغٍ أْ َىىْ وَطرِ في – جمحّحش جخشي، وجٌتي ضْبر ّٓ سعحتٍهُ أو أفىحسُ٘

أٌ جلأنمحه " جلحمحتك"ئلذ " جٌػمحفس جٌطَُُّٕس"، في قنٌ َؾنً ِقيٍف -جلدإعغس

.(ِح٘ى وحتٓ فْلا )جٌػمحفُس جلدىؾىدز فْلا في جلدإعغس 

: أهميح الثقافح التنظيميح .3

     ئْ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ضْىظ فىسز جلدإعغس دجخٍُح و خحسؾُح، فأهمُطهح ضأتي  

: 14في وىنهح أعٍىخ ٌطفحًّ جٌْحٍِنٌ ِٓ أؾً تحغنٌ جلأدجء جلدإعغس، وّح ٍٍَ

ضْطبر جٌػمحفس  ففس ِلاصِس ٌلإٔغحْ، ذحٌطحلر جٌْحًِ، فهٍ ضطغٍغً وضٕطؾش في - 

. وً ؾحٔد ِٓ ؾىجٔد جلدإعغس

ضطْحٍُ أهمُطهح ذضَحدز ئٌطضجَ جلأّنحء ذحلدإعغس وئٔطّحتهُ لذح، وؽْىسُ٘ - 

ٍْ لذُ وضْضَض  ذحلذىَس وضىفش ٌٍْحٍِنٌ فهّح أفنً ٌٍّإعغس بمح ضفغشٖ ِٓ ِْح

. لُُ جلدإعغس، وّح ضْطبر وعٍُس ئضقحي وضفحُ٘

. دجخً جلدإعغس (أنمحه جٌغٍىن)ضْطبر آٌُس ٌطؾىًُ جٌغٍىن - 

تحمُك جٌطىحًِ جٌذجخٍٍ ذنٌ جلأٔؾيس جٌُىُِس ٌٍْحٍِنٌ ٌرٍىٓ جلأ٘ذجف جلمحذدز، - 

وّح ضغحّذ غمحفس جلدإعغس ًٍّ ٍُّّس جٌطىُف ِِ جٌرُثس جلخحسؾُس وجلإعطؿحذس 

.ٌٍطغُنًجش جٌغشَْس جٌتي ضطْشك لذح

                                                           

13 Mats Alvesson, op cit, p 15. 

ِْهذ - جلدفحُُ٘ وجلأعظ وجٌطيرُمحش- غمحفس َِّٕحش جلأّّحيعحٍِ فُحك جٌْضجوٌ،   14

 .-، ؿ ؿجلإدجسز جٌْحِس، جٌشَحك، 
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ضْطبر جٌػمحفس جٌطَُُّٕس أقذ جٌىعحتً جٌىحِٕس و جٌمىَس في تدىنٌ جلدذَشَٓ في -

يدىٓ ٌٍػمحفس  أْ َىىْ لذح جٌطأغنً جٌمىٌ في . جعطخذجِهح ٌطكمُك أ٘ذجف جلدإعغس

.  جلجحٔرنٌ جلإيجحبي و جٌغٍبي ًٍّ جتخحر جلإدجسز ٌمشجسجتهح  و ِرحدسجتهح

ئْ جٌطمحعُ جٌمىٌ و جٌىجعِ ٌٍمُُ يدىٓ جلإدجسز ِٓ جٌطٕرإ ذشدود أفْحي جلأفشجد - 

. 15ٌٍخُحس جلإعطشجضُؿٍ،لشح َمًٍ ِٓ جٌٕطحتؽ غنً جلدشغىخ فُهح

: أنواع الثقافح التنظيميح . 4

 قُعٌٍػمحفس جٌطَُُّٕس ّذز أٔىجُ ِٓ أهمهح ضقُٕف ولاػ

: 16لغّهح ئلذ غلاظ ألغحَ، و ٍ٘

و ٍ٘ ضطغُ ذحٌغٍيس و جلدغإوٌُس، و َىىْ جًٌّْ ًٍّ :  غمحفس ذنًولشجىُس

دسؾس ّحٌُس ِٓ جٌطَُُٕ و جٌطٕغُك و جٌطشضُد، ئمحفس ئلذ أْ ضذفك جلدٍْىِحش و 

. جٌقلاقُحش و أَّٔس جٌشلحذس ضطغُ ذحلذشُِس

ضطُّض بهح جلدإعغحش جٌتي َطغُ جًٌّْ فُهح ًٍّ جلإلصحص و :  غمحفس ئذذجُّس

جلدخحىشز، و في قحٌس صَحدز جٌنغىه جلدغطّشز ضإدٌ ئلذ ئس٘حق جٌْحٍِنٌ، و َىىْ 

لصذ في ِإعغس سؤى .٘زج جٌٕىُ ِٓ جلدإعغحش لرحصفس وىنهح خلالس و ِطكذَس

،  جلإذذجُ جلدإعغحتي ٘ى غحذص ِٓ غىجذص جلدإعغس، ففٍ عٕس ()

ِذَش جلدىجسد جٌرؾشَس ي - -ؽذد ُِؾحي دوفنًفًُ

 ًٍّ فىشز أْ جلدإعغس و ِغنًَهح َٕرغٍ لذُ أْ َفىشوج في ِقنً 

                                                           

لرٍس - دسجعس ُِذجُٔس ذىلاَس عيُف- لشحسعس غمحفس جلدإعغس جلدٕفطكس دوٍِ سمشجء،  

 .، ؿ ؿ ، جلجضجتش،جٌٍْىَ جلإلطقحدَس و ٍّىَ جٌطغُنً،جٌْذد

 في جٌْلالس ذنٌ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس و جلإذذجُ جلإدجسٌ أوطُ ّرذ جلحُّذ جٌقشجَشز،  

ِإضس ٌٍركىظ - دسجعس ِغكُس- ؽشوتي جٌرىضحط و جٌفغفحش جلدغحهمطنٌ جٌْحِطنٌ جلأسدُٔس

 .،ؿ ، جلأسدْ، ، جٌْذد و جٌذسجعحش، جلمجٍذ 
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: ِإعغطهُ و ضىؾهحتهح، وّح ألش جلدغنًوْ

. 17 ِذي أهمُس غمحفس جلدإعغس و ضيىس٘ح و 

   وِِ جٌطغنًجش جٌغشَْس ٌٍّكُو، أفرف جلإذذجُ مشوسز قطُّس فًٍْ جلدإعغحش 

قُع أْ جلدإعغحش . جٌشجغرس في جلاعطّشجس و جٌطفىق ضىؾُٗ غمحفحتهح لضى جلإذذجُ

جٌٕحؾكس جٌُىَ ضطُّض ذػمحفس لىَس و لحذٍس ٌٍطىُف و جٌطيىس لأْ في ّّك ضفىنً 

 18جلإذـــذجُ ......ِغنًَهح َىؾذ

.      و جٌؾىً جلدىجلر َرنٌ لىز و ِشؤس  جٌػمحفس جلدرذّس في جلدإعغس 

. لىز و ِشؤس غمحفس جلدإعغس: (   )ؽىً سلُ 

                                                                                                      

 جٌمىز

 

 

 

 

      جلدشؤس 

                                                           

دوس غمحفس جلدإعغس في تحغنٌ أدجء جلدىجسد جٌرؾشَس ذحلدإعغس  خنًجٌذَٓ جمْس ، 

أىشوقس دوطىسجٖ ٍّىَ في جٌٍْىَ جلإلطقحدَس  ،دسجعس قحٌس  – جلإلطقحدَس

 . ، ؿؾحِْس ذغىشز، – تخقـ ئلطقحد و ضغُنً ِإعغس 

Olivier Devillard, Dominique Rey, Culture d’entreprise : un actif 

stratégique-efficacité et performance collective, Dunod, paris, 

France, 2008 , p p 191-193. 
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: جلدقذس

قُع ضطغُ ذحٌطّحعه وحًٌّْ ذشوـ جٌفشَك و رجش ضىؾهحش :  غمحفس دجّّس

. لضى جٌْلالحش و جٌطْحوْ و جلحشَس جٌفشدَس و جلدرحدب جلإٔغحُٔس و جًٌّْ جلجّحٍّ

. ماهيح إدارج المواهة: ثانيا

لأوي ِشز ِٓ لرً دَفُذ وجضىٕظ في ّحَ  ئدجسز جلدىج٘د ِقيٍفتم جعطخذجَ

٘د ج، في ِمحي ٔؾشٖ في جٌْحَ ٔفغٗ، وسد ِقيٍف وِفهىَ وٍُّّس ئدجسز جلدى

وجعطخذجِٗ ِٓ لرً ّذَذ ِٓ جٌؾشوحش، في جٌطغُُْٕحش وجعطّش ذْذ ضىُُفٗ،

وأنهح يجد أْ ،وج٘د وِهحسجش جٌْحٍِنٌ فُهح ٖ يجد جٌغٕحَس بمقُع جوطؾفص أْ

 جٌتي ضمىد جلأّّحي ئلذ جٌٕؿحـ وتحمُك جلأسذحـ، ولذ جلا٘طّحَضىىْ ِشوض 

عحسّص ّذَذ ِٓ جٌؾشوحش جٌْحلدُس جٌيّىقس ئلذ أْ تخيو وضيىس ِىجسد٘ح 

جٌرؾشَس وِىج٘رهح، وّح ىىسش ِفهىَ ٍُّّحتهح وأعحٌُرهح في ئدجسز ِىجسد٘ح وِىج٘د 

 ِىٍفُهح وجٌْحٍِنٌ فُهح

: تعريف الموهثح و إدارج المواهة. 1

ضْذ جلدى٘رس لنُس جٌْقش، ئر ئْ جٌْقش جٌزٌ ُْٔؾٗ جِْ ٘ى ّقش ٍُّ و       

ضمُٕس و ِْشفس، وضمذَ ِزً٘ َْطّذ في أعحعٗ ًٍّ تخيٍ جلحىجؾض، و ضغُنً 

جلدأٌىف، و جذذجُ وً ؾذَذ، و لا َطغنى رٌه ٌٍّؿطّْحش جٌٕحُِس ئلا ذحلإّطّحد 

ًٍّ دوس جلدىجسد جٌرؾشَس لا عُّح جلدى٘ىذنٌ ِٕهُ، فطمذَ جلأُِ وسلُهح ِش٘ىْ 

ذطُّض ِىجسد٘ح جٌرؾشَس، و ٔطحؾهح جٌٍٍّْ، و جٌطمني، ئر ضؾىً جلدى٘رس لىز لشُضز 
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لإدجسز جلدإعغس تدٕكهح سمس جٌطفىق، و جٌشَحدَس في ضْحٍِهح ِِ فشؿ ذُثطهح، و 

. 19لسحىش٘ح، و تحذَحتهح جلححٌُس و جلدغطمرٍُس  

تدىٕهُوِهحسجش،ّحٌُس وِْحسفئِىحُٔحشيدطٍىىْجٌزَٓجلأفشجدئلذجلدى٘رسضؾنً

فيجلدىج٘دوؾىدذأْجٌمىييدىٓ. دجخً جلدإعغسوجٌطغُنًذٕؿحـجٌمُحدز

ًٍّ جلأدجءيحغّٓأٔٗوّحجلدإعغحش،ِٓغنً٘حِِلذح ذحٌطٕحفظَغّفجلدإعغس

جًًٌٍّّْوتحفُض٘ح جلدىج٘دضٍهضؾؿَُِطيٍدجٌزٌجلأِشجلدغطىَحشجمُِ

وَىىَْإدَٗجٌزٌذحًٌّْجٌفشد ولُّطِٗى٘رسضمذَشَشضرووٍُّٗجلدرذُ

٘ى جلدى٘رسًٍّجٌطٕحفظَىىْوذحٌطحلرجلأ٘ذجف،في تحمُكوَإغشوِهّحًفشَذج

أعىأفيجلالطقحدَىىْ فُهحجٌتيجلأولحشفيخحفسجلدإعغحشفيجٌغحتذجٌؾٍء

فيضطشجؾِعىففانهحِىج٘رهحًٍّأْ تححفٌجلدإعغسضغطيِلدفارجقحلاضٗ،

جٌطُّضتحمُكفيضفؾًعىففانهحجلجُذقحٌس جلالطقحدوفيأدجتهح،

.20جٌطٍَُّٕ

جلدىٍفنٌوِىج٘دلذسجشوضيىَشذٕحءٍُّّس"  ًٍّ أنهح ئدجسز جلدىج٘دضْشف 

جلجذدٌٍْحٍِنٌجٌذلُكجلاخطُحسخلايِٓورٌهوجلدٕحفغس،جٌطُّضٌطكمُك

وؾزخجلححٌُنٌ،جٌْحٍِنًٌٍّجلمححفَسييُوجًٌّْوضيىَشُ٘ وضذسَرهُ،

.  21" جلدإعغحشفيًٌٍّْجٌْحٌُسجلخبرجشِٓ روٌجلدى٘ىذنٌجٌْحٍِنٌ

َُّنهؽضىفنًًٍّجلدإعغسلذسز" ذأنهحجٌرؾشَسجلدىج٘دئدجسزضْشَفيدىٓ ِٕ

٘إلاءِِوجٌطْحًِوضيىَش٘ح،وضُّٕطهحوضىٍُفهحجلدىجسد جٌرؾشَس جلدح٘شزلجزخ

                                                           

، ضأغنً ئدجسز جلدىج٘د و جٌطٍُْ جٌطٍَُّٕ في جعطذجِس ؽشوس صَٓ لزّذ ِفنٍ جٌىغحعرس، 

 .، ؿ ، ، جٌْذدجلمجٍس جلأسدُٔس في ئدجسز جلأّّحي، جلأسدْ، جلمجٍذ 

أغش ضيرُك جعطشجضُؿُحش ئدجسز جلدىج٘د في  فحلح ٍٍّ جلجشجـ، جمحي دجود أذى دوٌس، 

، ضْضَض جلإٔطّحء جٌطٍَُّٕ ٌذي أّنحء ُ٘أز جٌطذسَظ في جلجحِْحش جلأسدُٔس جٌشسمُس

 .، ؿ ، ، جٌْذدجلمجٍس جلأسدُٔس في ئدجسز جلأّّحي، جلأسدْ، جلمجٍذ 

 أيدٓ دَىخ، دجٔح لزّذ دَد جٌىىَفٍ، وجلِ ضيرُك ٍُّّحش ئدجسز جلدىج٘د في ؽشوس جلذشَ 

 .، ؿ ، ، جٌْذد ٌٍكىجلاش جلدحٌُس في دِؾك، لرٍس ؾحِْس جٌركع، جلمجٍذ 
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جلأِحَ،ئلذوجٌذفِوجلا٘طّحَجٌشّحَسِىج٘د ضغطككِى٘رسأنهًٍُّجلأفشجد

وفيجلدٕحعدجلدىحْفيجلدهحسجش جلدٕحعرسروٌجلدٕحعرنٌجلأؽخحؿٌىمِوجٌغٍْ

ٌطكمُكجٌلاصِسجٌرؾشَسجٌمذسجشجلدإعغسٌذيَطىجفشبحُعجلدٕحعد،جٌىلص

. 22"جلأخشيجلدإعغحشًٍّجٌطٕحفغُسأفنٍُطهحوذٕحءأ٘ذجفهح

جعطشجضُؿُسضغًْ ٌقُحغسجٌتيجٌٍُّْحشلرّىّس"و ضؾنً ئدجسز جلدىج٘د ئلذ

وجًٌّْ ًٍّجلدى٘ىذنٌِٓوجلدغطمرٍُسجُِٔسجلدإعغسقحؾستخيُوًٍّضشوض

جلدإعغسفيجلدطىجفشزجلدىج٘دوؾىدزِغطىيوضؾخُـؾهس،ِٓجعطميحبهُ

ِْحَنًذحّطّحدِْحسفهحوجغشجءٌطيىَشجٌطَُُّٕسِغطىَحتهحوفي جمُِقحٌُحً،

ًٍّجلمححفَسًٍّوجًٌّْأخشي،ؾهسِٓضيىَشَس ِغطذجِسوذشجِؽِىمىُّس

جلدؾؿْسوجلحىجفضلذُجلدلاتّسضىفنً جٌَشوفخلايِٓوجعطرمحتهُجلدى٘ىذنٌ

 . 23"جٌىٍُفٍ ِغحسُ٘وجدجسزلاعٕحدُ٘

:24ضقُٕف جلدىج٘د دجخً جلدإعغس ئلذ أسذْس أفٕحف :تصنيف المواهة. 2

٘زٖ جٌفثس ضىىْ في لّس ٘شَ : ِىج٘د لُحدَس - 

ضقُٕف جلدىج٘د وُ٘ جٌمحدز جلدى٘ىذىْ جٌزَٓ َطّطْىْ ذحلدغثىٌُس في ومِ وئّذجد 

                                                           

ئدجسز جلدىج٘د جٌرؾشَس في جلجحِحش جٌفٍغيُُٕس ِمطشـ  ٔنحي جلدقشٌ، لزّذ جِغح، 

، ِذجخٍس مّٓ فْحٌُحش جلدإتدش جٌغٕىٌ جٌشجذِ ٌٍٍْىَ ضيرُمٍ ضّٕىٌ جعطشجضُؿٍ

 -جلإؾطّحُّس و جلإٔغحُٔس، جلدشوض جٌْشبي ٌلأبححظ و دسجعس جٌغُحعحش ، ِشجوؼ، 

. ، ؿ ِحسط 

وجلِ ضيرُك َٔحَ ئدجسز جلدىج٘د جٌرؾشَس ِٓ  ّضَضز ّرذ جٌشحمحْ ّرذ جلله فُحَ، 

دسجعس قحٌس جلجحِْس جلإعلاُِس ذغضز، سعحٌس - وؾهس َٔش جلإدجسز جٌىعيً و جٌٍُْح

. ، ؿ ِحؾغطنً في ئدجسز جلأّّحي، وٍُس جٌطؿحسز، جلجحِْس جلإعلاُِس، غضز، 

- جلأنمحه جٌمُحدَس و دوس٘ح في ضيرُك َٔحَ ئدجسز جلدىج٘د جٌرؾشَس لزّىد قغٓ جمْس، 

،  ،، دسجعس ضيرُمُس في ستحعس ؾحِْس دَحلر، لرٍس وٍُس ِأِىْ جلجحِْس، جٌْذد

 .-ؿ ؿ 
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.  وضىفًُ وضٕفُز جلإعطشجضُؿُس ًٍّ ِغطىي جلدإعغس

 َؾًّ جٌٕىُ جٌػحني أفشجد ٌذَهُ قظ :ِىج٘د أعحعُس - 

جلدٕحفغس جٌمىَس وَْطبروْ ِىج٘د لُّس وِهّس ذحٌٕغرس ٌٍّإعغس َٔشجً لدح 

سؤَس وضقىس ٌٍّغطمرً، وّح أْ ٌذَهُ ِٓ َطّطْىْ ذٗ ِٓ لذسجش وِح يدطٍىىٔٗ 

جٌمذسز ًٍّ تحًّ جلدغإوٌُس، وأْ ذْل جٌقٕحّحش أو جلأدوجس يجد أْ ضطنّٓ 

. جلدطخققنٌ ولحدز جٌفىش أو روو جلدهحسجش جٌٕحدسز

 َؾىً أفشجد ٘زج جٌٕىُ جٌمىز جًٌَّْ مّٓ :ِىج٘د ؾى٘شَس - 

جًٌّْ، وُ٘ ِىٍفى جلإٔطحؼ جلدغإوٌنٌ ّٓ ضغٍُُ جلدٕطؽ جٌٕهحتٍ ٌٍّغطهٍه أو 

. جٌضذىْ

 ئْ ضٕفُز جلأٔؾيس َطُ ِٓ خلاي  دُّ :ِىج٘د دجّّس - 

جلدىج٘د جٌذجّّس ٌلأّّحي غنً جلأعحعُس، ووػنًجً ِح ضىىْ ٘زٖ جلأٔؾيس ًٍّ 

عرًُ جلدػحي جلأٔؾيس جلادجسَس جٌتي لذ ضقٍف ٌلأتدطس، وضىىْ ِهحسجش جلأفشجد 

جٌْحٍِنٌ دجخً ٘زٖ جلمجّىّس ِٓ جلدىج٘د جلدطىجفشز ذغهىٌس، ويدىٓ ضغُنً٘ح في 

.غنىْ أعحذُِ

:  أهميح إدارج المواهة. 3

فيجلدى٘ىذنٌوجلدذَشَٓ وجلدىٍفنٌجٌمحدزجخطُحسفيورنًدوسضٍْد ئدجسز جلدىج٘د  

جٌلاصِسجٌرؾشَسجلدىجسدؾىدزضيىَشئلذذحلإمحفس،جلدغطىَحش جٌطَُُّٕسوحفس

جٌْذَذقً،لذحجلدَُٕجلاعطخذجَجٌْحٌُس، وّح يدىٓ ذىجعيسجلالصحصجشٌطكمُك

فًٍْ،ؾُذجلدإعغس ذؾىًضىجؾٗجٌتيجلإعطشجضُؿُسوجلدؾحوًجلححلاشِٓ

َىىْ ٕ٘حنّٕذِحجلدإعغسفيأهمُسجلأوػشجٌىٍحتفًِءفْىذسجلدػحيعرًُ

ضٕؿفئْيدىٓأخشئحقُسِٓ،جًٌّْأعىجقفيجلدح٘شَٓجلأفشجدِٓلًٍُّذد

جلاقطفحًفيضىّٓجٌقْىذسوٌىٓجلدإعغسفيجلدح٘شَٓجٌْحٍِنٌٍُّّس جوطغحخ

لذحوّح،جلدح٘شٌٍَْٓحٍِنٌؾحرذُسِىلِجلدإعغسؾًْفيّٓ دوس٘حفنلا،بهُ
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جٌىٍحتفًِءفيَغحُ٘وجٌزٌجٌٕحؾفجٌطْحلبيمّحْ جٌطخيُوفيفْحيدوس

فيأهمُطهحضىّٓوّح،ٌٍّإعغسجلدقحدس جٌذجخٍُسًٍّذحلاّطّحدجٌؾحغشز

ذحلإمحفس،جٌطٕحفغُس ٌٍّإعغسجلدُضزًٍّوذحٌطحلرجلأفشجدأدجءًٍّجٌطأغنً

جلدشؤستحمُك ّٓفنلا،وجلإذذجُجلدْشفسفيجٌذجتُجٌّٕىتحمُكفيدوس٘حئلذ

جٌٍّْحءِٓجٌْذَذجضفكولذجٌطذسَرُسجٌبرجِؽأدجءخلايٌٍِّٓإعغس

دجخً٘دججلدىنمىمّحْفيضغحُ٘ئْيدىٓ٘دججلدىذحْ جدجسزوجلأوحديدُىْ

ومّحْ جلاعطخذجَجلادجءضيىَشّبرجلخحسؼِٓجوطغحبهحِٓذذلاجلدإعغس

جرجتيجلدىؾهسجلدمذسجشضٍٍُُّّْسدًٍَُّّغحّذجٌزٌذحٌؾىًٌٍْحٍِنٌجلدلاتُ

. 25جلدإعغسدجخً

26ذحلاتيجلدىج٘دجدجسزٍُّّحشجُ٘تحذَذيدىٓ :عملياخ إدارج المواهة. 4

ضطنّٓ ٍُّّس تخيُو جلدىجسد جٌرؾشَس :(جلدىج٘د)جٌرؾشَسجلدىجسد تخيُو

جٌْحٍِنٌّشكِمحسٔسخلايِٓجٌرؾشَسجلدىجسدِٓجلدإعغسجٌطٕرإ ذحقطُحؾحش

جٌُِحشئيجحدجلذتهذففأنهحرٌهجلذذحلإمحفس،جٌيٍد ٍُّهُوضمذَش

جٌْحٍِنٌِٓجلديٍىخذنٌجٌفؿىزعذًٍّجلدإعغس ضغحّذجٌتيجلدٕحعرس

ئؾشجءجشضأعُظضطنّٓئْيجدجلدطىحٍِسجًٌّْخيسجْ.ِٕهحوجلدْشوك

،ُِضجُٔس جٌطْىَنحشوومِ،جلاعطثؿحسوخيو،جٌرؾشَسجلدىجسدتخيُو

.جًٌٌّْغٕسجلأ٘ذجفوومِ

فيجلدإعغسضىجؾٗجٌتيجٌىرنًزجٌطكذَحشذغردجلدىج٘د(ؾزخ)جعطميحخ

،ؾهسِٓوجلدهحسجشجلدمذسجشِٓورنًزِمذجسجٌتي ضطيٍدجٌىٍحتف جلدهّسٍِة

                                                           

جعطخذجَ جدجسز جلدى٘رس وخُحس ٌطْضَض  غني دقح َ ضٕحٌ  جٌضذُذٌ، قغنٌ وٌُذ قغنٌ، 

بحع ُِذجني في و قذجش جلأدجء جلجحٍِْ، لرٍس وٍُس جٌطشجظ : جلدُضز جٌطٕحفغُس ٌٍَّّٕحش

. ، ؿ جلجحِْس، جٌْذد 

. -ؿ ؿ ِشؾِ عحذك،  غني دقحَ غٕحٌ جٌضذُذٌ، قغنٌ وٌُذ قغنٌ، 
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بحشخَْشفِحٍهشأخشيؾهسِٓجلدطحقسجٌْحٍِس جلدح٘شزجلأَذٌولٍس

جٌتي،ٌٍّإعغسجلدهّسجلأٔؾيسوحقذيجلاعطميحخأهمُسضبرصوٕ٘ح،"جلدىج٘د

وجخطُحسوؾزبهُ،جٌؾحغشزجٌىٍحتفلدٍةجٌقحلحنٌجلأفشجدّٓضطىلذ جٌركع

ئضرحُجلذتحطحؼ جلدإعغسجلاعطميحخٍُّّسٌٕؿحـوِٕهُ ،جلأفنً

جلدرحدبجّطّحدجلذ، ذحلإمحفسجلدى٘رسلاعطميحخٔحؾكسجعطشجضُؿُس

لىَسسمْسذٕحءفنلا ّٓ،جلاعطميحخِشجقًِِٓشقٍسوًفيجلأخلالُس

جؾًجٌؾذَذز ِٓجلدٕحفغسِىجؾِٗٓضطّىٌٓىٍجًٌّْعىقفيلذحولشُضز

أؾً ِٓؾُذزوِىحٔستجحسَسّلاِسذٕحءئلذضغًْأْجلدإعغسًٍّ. جلدى٘رس

جٌىٌٍٍّمُحطلحذٍسئيجحذُسٔطحتؽضمذيمفيرٌهوَطٍخـئٌُهح،جٌّْحٌسؾزخ

 27ئٌُهح جلأفشجدأفنًؾزخِٓعططّىٌٓزٌهوجٌٕىٍّ ٔطُؿس

أدجءتحًٍُجلذجلأدجءجدجسزخلايِٓجلدإعغسضغًْجلدىج٘دأدجءئدجسز 

،وفىشَس،فُٕسوِهحسجش،وذذُٔس،ٔفغُسففحشِٓذِٗح َطٍْكذىًجٌفشد

جلأولذضْضَضًٍّوجًٌّْوجٌنْفجٌمىزٔمحهتحذَذرٌه بهذف،وعٍىوُس

. جلدغطمرًوفيجِْجلدإعغسفحٍُّسٌطكمُكأعحعُس، ونّحٔٗجٌػحُٔسوِىجؾهس

جلأدجء ٍ٘جدجسزىشَكٌّٓطكمُمهحجلدإعغسضغًْغلاظ أغشجكٕ٘حٌه

ِغطىيًٍّجلإدجسٌوجٌغشك،وىًجلدإعغسِغطىيًٍّجلاعطشجضُؿٍجٌغشك

جلدإعغس فيجٌْحٍِنٌجلأفشجدِغطىيًٍّجٌطيىَشٌوجٌغشك،جلادجسز جٌطٕفُزَس

وذٕحء ،جٌٕطحتؽذشفِوضطّػًجلأدجءئدجسزٌطكمُمهحضغًْأ٘ذجفوٕ٘حٌه

.جلأدجء أهمُسسفًٍِّوجًٌّْ،جلإِىحُٔحش

                                                           

جلاٌطضجَ خلايِٓجلدإعغسأدجءًٍّجلدىج٘دئدجسز أغش ِمشٌ صوُس، يحُحوٌ ُّْٔس،

ِْٕس وقذزجٌغزجتُسوجلدقبرجشٌٍْقنًجٌىىُٕسجلدإعغسفيُِذجُٔس دسجعسجٌطٍَُّٕ

، ، لرٍس دسجعحش جدجسَس ، وٍُس جلإدجسز و جلإلطقحد ؾحِْس جٌرقشز، جلمجٍذ ذحضٕس

   .، جٌْشجق، ؿ ، جٌْذد
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ضمىَجْ،فُهحجٌْحٍِنٌضُْنٌّٕذجلدإعغحشًٍَّٕرغٍ:جلدىج٘دضيىَش 

جوبرذغشّسوَطىُفىجوٍحتفهُِِٓطّىٕنٌَقركىجٌىٍذطذسَرهُ وتدىُٕهُ

دجخًجلدى٘رسًٌٍٍّكفحًجٌفْحٌسئقذي لإؾشجءجشَْذجٌطيىَشِْهح ، جْ

. جلدإعغس

ضفىلهُلرحلاشٌطيىَشجٌفشفسجلدى٘ىذنٌجلأفشجدجلدإعغستدٕفئْيجد

فيوٍحتفهُوضيىَشقحفضُ٘ضمىَسجلذرٌهَإدٌئر،جٌىٍٍوتحغنٌ أدجتهُ

ِهحسجشضمىَسًٍّجلدَُٕجٌطذسَد ذحٌؾىًفشؿتحذَذٔفغٗ ، وَغحّذجٌىلص

جلدإعغس ئرجأْوّح، جلجذَذزجلدمذسجشوغدًٍّوِغحّذتهُ،جلدى٘ىذنٌجلأفشجد

ئلذضطْشكلذفأنهح،جٌىحفيوجٌطذسَدذحٌطيىَشجلدى٘ىذنٌضضوَذفيأخفمص

وجٌىفإزجٌفْحٌسجٌطيىَشخيوضشوضجْ،ويجدٌذَهحجلدى٘رس جلدطىفشزخغحسز

.28جٌؾخقُسوجلدهحسجش،وجٌمُُ،ًٍّ جٌغٍىن

جٌٕغرُسوجلأهمُسجٌمُّسذطكذَذ٘دججلدىجدجسزتهطُجلدىج٘دضْىَل 

ضمىَوّح،جلدخطٍفسٌٍىٍحتفجٌشجضدودسؾحشأؾش٘ح، وتحذَذوٍُفسٌىً

جلدخحىشزِمذجسَِِطفكجٌزٌذحٌؾىًجلأؾىس،جٌغٍُّس ٌَٕحَجلإدجسزذطىفنً

ًٍِّهُجغشوجلأؾىسٌٍطْىَنحشلرً جٌْحٍِنٌ، ئْ ِٓجلدمذِسوجلدهحسزوجلجهذ

وسغرطهُولاتهُوِذي،جلدإعغسفيجٌْحٍِنٌجلأفشجدوعٍىوُحشجتجح٘حش

جٌشتُغسجلأدجءأُ٘ ِشضىضجشِٓضْطبر جلحىجفض،فُهحذحًٌّْذحلاعطّشجس

.  جلدإعغسفيؾىدتهحًٍّيدىٓ جٌغُيشزجلحىجفضخلايفّٓ،٘دججلدىلإدجسز

ذؾىًضشوضجٌتيذحلدىج٘د جٌٍُّْسجلاقطفحًيدػً:٘دجذحلدىجلاقطفحً

فيجلاعطػّحسضؾؿُِخلايِٓ،جلدإعغسدجخًجلدى٘رسئذمحءجعطشجضُؿٍ ًٍّ

                                                           

وصجسزفيضيرُمُسدسجعسئدجسز جلدىج٘د فيجٌطكىٍَُسجٌمُحدزجغش ّلاء دُ٘ حمذ، 

، جٌٍْىَ وجٌطىٍٕىؾُح، لرٍس دٔحٔنً، وٍُس جلإدجسز و جلإلطقحد، جلجحِْس جٌْشجلُس، جٌْذد 

 ، ؿ 
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جلدإعغحشجٌْحٍِنٌ و ذؾىً ِغطّش،و ٕ٘حن لرّىّس ِٓ جٌْىجًِ ضذفِجلأفشجد

جٌزٌ َىفشجلالطقحدٌجٌطمذَِػلاذحلدى٘رسذحلاقطفحًج٘طّحِهحصَحدزجلذ

في جلدى٘ىذنٌجٌْحٍِنٌّذدلٍسووزٌه،جلدإعغسخحسؼٌٍطىٍُفأفنًفشؿ

ًٍّجلدىج٘دجدجسزضغحّذئْجلدّىِٓٓجفطشجمحشّذزأعىجق جًٌّْ،  وضىؾذ

جؾً جلأِىجيٌُِٓظأفنًذؾىًجلأفشجدًَّْ: ِٕهح ذحلدى٘رسجلاقطفحً

لرً ِٓوِذّىَجلدإعغسلصحـفيجغشٌٗؾهذُْ٘أخَؾْشوّْٕذِحوئنمح

.ئعطشجضُؿُطهح

ٍُّّس  ٍ٘(:  ) تخيُو جٌطْحلد جٌىٍُفٍ

ضمذَش جلأدوجس جلحشؾس أو جلححسمس في جلدإعغس و تحذَذ و ضمُُُ جلدىج٘د 

جلمحطٍّنٌ و ضضوَذُ٘ ذحلدهحسجش و جلخبرجش جلدٕحعرس ٌٍفشؿ جلححٌُس و جلدغطمرٍُس 

ٌطكشَه جلأفشجد جٌْحٍِنٌ في ِىجلِ ًّّ ؾذَذز و جخطُحس أفشجد ِشؽكنٌ ٌؾغً 

و َْذ تخيُو جٌطْحلد وٍُفس ِهّس تدىٓ جلدذَشَٓ و جلأفشجد . ِٕحفد ؾذَذز

ٌطُُّض جلدشؽكنٌ جٌقكُكنٌ في جٌىٍحتف، ئلا أنهح َٕرغٍ أْ ضطىجفك ِِ 

جلاقطُحؾحش جلدغطمرٍُس ِٓ جلدىج٘د ِٓ خلاي جلدطىجفش ِٕهح، لدغحّذز جلدإعغس ًٍّ 

تجحوص جٌطكذَحش جلإعطشجضُؿُس و جٌطؾغٍُُس جٌتي ضىجؾههح ِٓ خلاي جيجحد 

 .29جٌؾخـ جلدٕحعد في جلدىحْ جلدٕحعد في جٌىلص جلدٕحعد

 .دور الثقافح التنظيميح في تثني إدارج المواهة: ثالثا

جٌمذسز ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د جلدخطٍفس أِش مشوسٌ ، لا عُّح ّٕذ جلأخز في     ئْ 

ز ، فغُطُ ضىٍُفهُ بمهحَ جلدإعظجلاّطرحس أٔٗ بمؿشد أْ َؾىً جلأفشجد ؾضءًج ِٓ 

 .ِطٕىّس تدىٕهُ ِٓ جًٌّْ ذؾىً فشدٌ أو في فشق

                                                           

ِطيٍرحش جدجسز جلدى٘رس في َِّٕحش جلإقطىجء ٔىس خًٍُ جذشجُُ٘، خحٌذ عٍّحْ عْذ،  

دسجعس ُِذجُٔس في وصجسز جٌٍْىَ و جٌطىٕىٌىؾُح، لرٍس جٌٍْىَ جلإلطقحدَس و : جلححلر

 .، ؿ ، ، جٌْذد جلإدجسَس ، جلمجٍذ 
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: 30العلاقح تين الثقافح التنظيميح و إدارج المواهة . 1

فمو ؾزخ وضيىَش و جلإقطفحً ذحلدىٍفنٌ جلدى٘ىذنٌ ئدجسز جلدىج٘دلا َطيٍد

ضذُّ ضيىَش جلدىٍفنٌ جلدى٘ىذنٌ ، و جٌطشوُض غمحفس ضَُُّٕسوٌىٓ أَنح ئٔؾحء

ًٍّ جلدىج٘د جٌشتُغُس ، و ذحٌطحلر دِؽ فىشز جعطخذجَ  جلدىج٘د في غمحفس جلدإعغس 

، ِِ جٌطشوُض جلدطؿذد ًٍّ ئؽشجن ِىٍفٍ جلدإعغس وّقذس دجخٍٍ لاوطؾحف 

وّح َطيٍد ضىحًِ لشحسعحش ضُّٕس جلدهحسجش جٌمُحدَس وتخيُو جٌطْحلد . جلدىج٘د

 .ِٓ خلاي جلدؾحسوس جلإدجسَس وؾىد غمحفس ضَُُّٕس ِغحٔذز ٌزٌه

ضغحٔذ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس وً ِغحس و وً دوسز ِٓ ٍُّّحش ئدجسز جلدىج٘د أٌ 

وّح ٘ى ِىمف في جٌؾىً ... جلجزخ و جٌطيىَش و جلإقطفحً و تخيُو جٌطْحلد

. جٌطحلر

 

 

 

 

 

                                                           

30 Fanxing Meng, Xiaomei Wang, Huajiao Chen, Jin Zhang, Wei Yang, 

Jin Wang, Quanquan Zheng, The influence of organizational culture 

on talent management: A case study of a real estate company, 

Journal of Chinese Human Resource Management, Vol 7, No 2, 

2016,p 135. 
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. جٌْلالس ذنٌ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس و ئدجسز جلدىج٘د: ()ؽىً 

  

   

                                                                                         

 

                     جدجسز جلدىج٘د 

 جٌػمحفس جٌطَُُّٕس 
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Fanxing Meng, Xiaomei Wang, Huajiao Chen, Jin Zhang, Wei 

Yang, Jin Wang, Quanquan Zheng, The influence of 
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Management, Vol 7, No 2, 2016,p 135. 
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 جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ضذُّ أٔؾيس وٍُّّحش ئدجسز جلدىج٘د جٌتي ضٕيىٌ ًٍّ 

جٌطكذَذ جلدٕهؿٍ ٌٍّىجلِ جٌشتُغُس جٌتي ضغهُ ذؾىً لسطٍف في جلدُضز جٌطٕحفغُس 

 وروٌ ججلدغطذجِس ٌٍّإعغس ، وضيىَش لرّىّس جلدىج٘د ِٓ أفكحخ جلدٕحفد جٌٍٍْ

جلأدجء جلدشضفِ وضيىَش ذُٕس ِىجسد ذؾشَس ِطُّضز ٌطغهًُ ًِء جلدٕحفد 

. مّحْ جعطّشجس جٌطضجِهُ ذحلدإعغسجٌنشوسَس ِٓ جلأفشجد جلدى٘ىذنٌ ي

 وجٌشمح جٌشجقس جٌٕفغُس ٌٍّى٘رسئْ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس جٌتي ضْطّذ ًٍّ وً ِٓ 

ٌيرُْس جلإعطػحتُس ٌلأفشجد يجلدحدٌ  ٍ٘ جٌتي ضٕؿف في جلإقطفحً ذحلدى٘رس ٔطُؿس 

جلدى٘ىذنٌ، فمذ لا يدلأ جلدحي وجٌىمِ وجٌمىز سغرس جلدى٘رس في ؾٍْهح ِغطمشز 

ذً َطيٍد جلحفحً ًٍّ جلدىج٘د ِضَؽ َْطّذ ًٍّ جٌْىجًِ ودجتّس في جلدإعغس

. جلدحي، و جٌشجقس جٌٕفغُس و جلدٕقد جلدٕحعد : جٌػلاظ جٌطحٌُس

: 31توجيه الثقافح التنظيميح لتنميح المواهة في عصر المعرفح و التغيير . 2

ََُٕش ئلذ ضيىَش جلأفشجد ِٓ      في َُِْ جلححلاش جلدطٍْمس ذحلدإعغحش وغمحفحتهح ، 

َُؾْش . قُع ِىج٘رهُ ًٍّ أٔٗ أِش قحعُ ٌٍٕؿحـ جلالطقحدٌ ٌٍّإعغس و٘زج ِح 

ذٗ ًٍّ وؾٗ جلخقىؿ ّٕذِح َىىْ أُ٘ جلدىجسد جٌيرُُْس جلدطحقس ٘ى جلدىٍفىْ 

جش أْ ضغطفُذ ئلذ ألقً قذ ِٓ ٘زج جلأفً ؤعظأٔفغهُ ، وٌزٌه َطْنٌ ًٍّ جلد

غنً أْ ٘زٖ جٌٕطُؿس لا يدىٓ . جٌيرٍُْ ِٓ أؾً تحمُك ألقً لذس ِٓ جٌٕطحتؽ

جش جٌتي غمحفطهح ذنًولشجىُس أو ؤعظفحلد. جشؤعظجّطرحس٘ح ِؾطشوس ذنٌ جمُِ جلد

 (جٌػمحفس جٌطَُُّٕس جٌتي لا ضْطبر ِىج٘د جلدىٍفنٌ أفىلا )ِىؾهس لضى جلدهحَ 

. جلدإعغس ي  ضإدٌ ئلذ ٔطحتؽ عٍرُس ًّفهٍ غمحفس مُْفس لذ

                                                           

31 Beverly Cutajar, THE IMPACT OF ORGANISATIONAL 

CULTURE ON THE MANAGEMENT OF EMPLOYEES’ 

TALENTS:THE CASE OF MALTESE ICT ORGANISATIONS, Thesis 

submitted for the degree of Doctor of Social Sciences , the University 

of Leicester, December 2012, p p 53- 63. 
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 ِؾىٍس ٔمـ جلدىج٘د جلححدز ًٍّ ِغطىَحش لسطٍفس  في جمُِ ألضحء      ضْذ

أو ذغرد / ئِح ّٓ ىىجُّس و )جلدؾىٍس أوػش ؽذز ّٕذِح ضْؿض جلإدجسز جٌْحلد

ّٓ سؤَس ِىج٘د جلدىٍفنٌ وخُحسجش أوػش  ( غمحفطهح جٌطَُُّٕسوُفُس ضؾىًُ

ْ جلاعطػّحس في ِىج٘د جلدىٍفنٌ يدًُ ئلذ أْ َىىْ ر أئؾحرذُس وئغحسز ٌلا٘طّحَ

جش لا ؤعظِنُْس ٌٍىلص دوْ أٌ ٔطحتؽ لقنًز جلدذي ، وجلاتجحٖ ٘ى أْ ذْل جلد

ضضجَ ىىًَ جلأؾً ، ٌذسؾس أنهح ضفؾً في تحذَذ ىشق أفنً يضٕخشه في جلإ

. يدىٓ أْ ضغحّذ ًٍّ نمى جلدإعغس 

 ًٍّ ِىج٘د جلدىٍفنٌ ، وتحفُضُ٘ وتحذَذ َشظأش جلإؾحذُس  جٌطَُُّٕسزغمحفًٌ

وُفُس ضْضَض ِىج٘رهُ ، فًٍْ جلدإعغحش جٌطشوَؽ ٌرُثس ًّّ قُع َىىْ جٌطٍُُْ 

ِٓ َطكًّ : فهٕح يدىٓ ىشـ جٌطغحؤي جٌطحلر. جِطأفًٍح في جٌػمحفس جٌطَُُّٕس ٌٗ

ِغإوٌُس ئدجسز جلدىج٘د وضأِنٌ جلدغطىي جٌقكُف ِٓ فشؿ جٌطٍُْ وجٌطيىَش 

ذْل جٌطرقش في ٘زج جلأِش وَىمف  ()لدىجفٍس ضيىَش جلدىج٘د؟ َمذَ دسجوش 

وِِ رٌه ، َز٘د ئلذ جٌمىي أْ جلدغإوٌُس ّٓ ضيىَش جٌؾخـ ضرمً مّٓ جٌفشد

أْ ضؾؿِ جلأفشجد ًٍّ ضيىَش أٔفغهُ ، و ٌىٓ  (غمحفطهح )ئدجسز جلدإعغسًٍّ ذأٔٗ 

لذ َقْد رٌه ذغرد غُحخ ِْشفس ِح َفىش فُٗ جلأفشجد جِخشوْ فُّح َطٍْك 

.  ذأٔفغهُ 

لإدجسز جلدىج٘د ، تحطحؼ جلدإعغحش لجِّ أوبر لذس لشىٓ ِٓ جلدٍْىِحش ِٓ أؾً 

تحذَذ لذسجش جلأفشجد و ِْشفس جلدغحتً جٌتي تحطحؼ ئلذ ِضَذ ِٓ جٌطيىَش عىجء 

وِِ رٌه، تحطحؼ جلدإعغحش ئلذ جلاذطْحد ّٓ لرشد جٌَٕش . وأفشجد أو وّإعغس

ئلذ جلخبرز أو جلدإ٘لاش ذحّطرحس٘ح جلدطيٍرحش جٌٕهحتُس ، أو لرشد ضيىَش ٔمحه 

 يجد أْ تحذد جلدإعغحش ِح يجًْ ِىٍفُهح ٍَّْىْ ذأفنً ِح ئر.ّحًِمْف جي

جلخيأ ف. ٌذَهُ ِٓ لذسجش ، وِح جٌزٌ يحفضُ٘ ًٍّ سفِ جلدغطىي وتحغنٌ أدجتهُ

 ذْل جٌمحدز ٘ى جٌطشوُض ذؾىً أعحعٍ ًٍّ تحذَذ ٔمحه جٌنْف سضىرٗجٌزٌ ٌ

ذذلًا ِٓ رٌه ، يجد ًٍّ جٌمحدز . وِغحّذز جلدىٍفنٌ ًٍّ عذ ٘زٖ جٌفؿىجش
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ئّيحء أهمُس أوبر لدىج٘د جلدىٍفنٌ لأْ ٘زٖ ٍ٘ جلدىجلف جلحمُمُس جٌتي يدىٓ أْ 

. تحذظ ضغُنًجش ئيجحذُس ذؾىً أعشُ

ئرج وحٔص ف. ش جٌتي ضغًْ ٌٍطٍُْ تحًّ ِغإوٌُس جلحقىي ًٍّ جلدْشفسؤعغحجلدف

 لحدسز ًٍّ ئدجسز جلدْشفس جٌتي جوطغرطهح ِٓ خلاي تحذَذ جلدىج٘د زجلدإعظ

جلخحفس بهح ، فمذ ضغطخذَ ٘زٖ جلدْشفس ٌىمِ جلدىٍفنٌ في جٌفشق جلدٕحعرس ، 

و٘زج ذذوسٖ عُْيُهُ جٌمىز ، وجًٌّْ ًٍّ جلدؾحسَِ جلدٕحعرس في جٌىلص جلدٕحعد

فهزج جٌٕىُ ِٓ جلدإعغحش أفنًئدجسز جلدىج٘د ذؾىً خجلديٍىذس في ذٕحء ذُٕس ضغّف

ضغًْ ئلذ جٌطٍُْ جلدغطّش ِٓ خلاي تحذَذ جلدىج٘د وضيىَش٘ح - جلدطٍّْس-

جلر ّٕذ ، ذحٌصو جٌٕؿحـ وجٌطىُف ِِ جٌطغنًجش جٌغشَْس وجلاعطّشجس في جٌّٕى

ِٕحلؾس  ئدجسز جلدىج٘د ، يجد ًٍّ ئدجسز جلدإعغس ألا يحزف أو تهًّ أهمُس 

جٌىلص وجٌطغُنً ، قُع أْ ٘زَٓ جٌْحٍِنٌ همح ّحِلاْ ِهّحْ ٌٍغحَس يجد جٌطشوُض 

فحٌىلص ٘ى .تحغنٌ أدجتهح ذؾىً ِغطّشفي ٍُّهّح ٌىٍ ضىىْ جلدإعغحش عرحلس 

في قذ رجضٗ ، يحذظ جٌطغُنً ِِ ٍهىس أقذ جلأفىي جلذحِس وأقذ أُ٘ جلدىجسد

جٌطىٕىٌىؾُح جلجذَذز ، وجٌطغُنً في جٌرُثس ، وجلدٕحفغس جٌؾذَذز وجٌمىي جلأخشي 

 جٌتي ضإغش ًٍّ جعطشجضُؿُس جلدإعغحش

ز ، ؤعظيجد أْ َىىْ ِْذي جٌطٍُْ ِغحوَحً أو أوبر ِٓ ِْذي جٌطغُنً في ذُثطٗ جلد

لأْ جٌطغُنً ٘ى وذحٌطحلر  يجد أْ ضشجٍّ جلدإعغحش ضىٍفس جٌىلص و جٌطغُنً

ضغُنً ُ٘حوٍهح -  جلدإعغحش -فٍُْهح ،  في ذُثس جلدإعغحش جٌػحذص جٌؾٍء جٌىقُذ

٘ى وو٘زج يخٍك تحذَح ئمحفُح ٌٍّإعغس  ولشحسعحتهح ذحعطّشجس وصَحدز ِْشفطهح

ْ لد ٔمً جعطكحٌس لُحط دسؾس جٌطغُنً ذذلس ، لأْ رٌه َْطّذ ذؾىً ئفْىذس 

ورنً ًٍّ جلذُىً جٌطٍَُّٕ وأعحٌُد جلإدجسز وجٌغُحعحش جٌذجخٍُس 

وذحٌطحلر ضقرف ئدجسز جلدىج٘د أوػش أهمُس في أولحش جٌطغنًجش  . ئلخ....وجلدّحسعحش

 ضأغنً ٔمـ جلدهحسجش ، وي ٌْ ضمًَوٓ ٌٍّإعغحش فادجسز جلدىج٘د تم. جٌغشَْس

  جلدى٘ىذنٌ وذحلإمحفس ئلذ لذستهح ًٍّ ِىجؾهس جٌطغُنً ِٓ خلاي جلدىٍفنٌ
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جلدذسذنٌ ضذسَرحً ؾُذجً جٌزَٓ َْشفىْ ِهحسجتهُ ولذُ جلخبرز و جلدْشفس جٌىحفُس ، 

وجٌزَٓ ُ٘  في ٔفظ جٌىلص  ٍَّْىْ ذحعطّشجس ٌطيىَش أٌ لرحلاش ضطيٍد 

 .جٌطكغنٌ 

  ئدجسز جلدىج٘د  جٌػمحفس جٌطَُُّٕس أغشِٓ خلاي دسجعس : جٌذسجعسٔطحتؽ ًٍّ

ئلذ أٔٗ يدىٓ أْ َىىْ ٌٍػمحفس جٌطَُُّٕس ًٍّ ئدجسز جلدىج٘د ضىفٕح  ذحلدإعغس

:أغشج جلإيجحذُح أو عٍرُح ِٓ خلاي ِحٍٍَ

ضيىَش ذُٕس ِىجسد ضًّْ ًٍّ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس جلإيجحذُس ٍ٘ جٌتي  

جٌنشوسَس ِٓ جلأفشجد جلدى٘ىذنٌ و تدُضز ٌطغهًُ ًِء جلدٕحفد جلدذؾشَس 

.مّحْ جعطّشجس جٌطضجِهُ ذحلدإعغس

 ضًّْ ًٍّ ورف ىحلس جلدىج٘د،جٌػمحفس جٌطَُُّٕس جٌغٍرُس ٍ٘ جٌتي  

جٌػمحفس ) أو ِىؾهس لضى جلدهحَ  ِػلاجش جٌتي غمحفطهح ذنًولشجىُسؤعظفحلد

 فهٍ غمحفس مُْفس لذ (جٌطَُُّٕس لا ضْطبر ِىج٘د جلدىٍفنٌ أفىلا

.جلدإعغسي ضإدٌ ئلذ ٔطحتؽ عٍرُس ًّ

فمو ؾزخ و جلإقطفحً ذحلدىٍفنٌ جلدى٘ىذنٌ ئدجسز جلدىج٘دلا َطيٍد 

 .ضذُّ ضيىَش جلدىٍفنٌ جلدى٘ىذنٌغمحفس ضَُُّٕسوٌىٓ أَنح ئٔؾحء

َطيٍد ضىحًِ لشحسعحش ضُّٕس جلدهحسجش جٌمُحدَس وتخيُو جٌطْحلد ِٓ  

.خلاي جلدؾحسوس جلإدجسَس وؾىد غمحفس ضَُُّٕس ِغحٔذز ٌزٌه

 جٌشجقس جٌٕفغُس ٌٍّى٘رسجٌػمحفس جٌطَُُّٕس جٌتي ضْطّذ ًٍّ وً ِٓ  

.  ٍ٘ جٌتي ضٕؿف في جلإقطفحً ذحلدى٘رس  و جلدٕقد جلدٕحعدوجٌشمح جلدحدٌ

جلدإعغسدجخً٘دججلدىنمىمّحْفيضغحُ٘ئْيدىٓ٘دججلدىجْ جدجسز 

ومّحْ جلاعطخذجَجلادجءضيىَشّبرجلخحسؼِٓجوطغحبهحِٓذذلا

.ٍُّّسدًٍَُّّغحّذجٌزٌذحٌؾىًٌٍْحٍِنٌجلدلاتُ
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 ٔمطشـ جٌطىفُحش جٌطحٌُس: ضىفُحش جٌذسجعس:

يجد أْ ضغحٔذ جٌػمحفس جٌطَُُّٕس وً ِغحس و وً دوسز ِٓ ٍُّّحش ئدجسز  

.ئلخ...جلدىج٘د أٌ جلجزخ و جٌطيىَش و جلإقطفحً و تخيُو جٌطْحلد

ضأغنً ئيجحبي ًٍّ ِىج٘د جلدىٍفنٌ ، يجد أْ َىىْ ٌٍػمحفحش جٌطَُُّٕس 

.وتحفُضُ٘ وتحذَذ وُفُس ضْضَض ِىج٘رهُ 

لذ جلدإعغحش جٌطشوَؽ ٌرُثس ًّّ قُع َىىْ جٌطٍُُْ ِطأفًٍح في جٌػمحفس ُ  

.ج ِٓ أؾً ؾزخ أقغٓ جلدىج٘د و جلإقطفحً بهُجٌطَُُّٕس ٌٗ

 


