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ضوطبر ئوجٌز جتظىج٘د ِٓ ذتُ جٌٕمحؽ جلأْحُْس جٌتي يجد هًٍ   : :يهخص

جتظإْٓس جٌطٍوُُ هٍُهح و جلا٘طّحَ بهح ِٓ أؾً جٌمىٌز هًٍ ِىجورس جٌطـىٌجش جٌوحتظُس و 

. تحمُك جٌٕؿحـ

ِوٍفس ِرحوب و جْطٍجضُؿُحش ئوجٌز جتظى٘رس  قحوٌٕح في ًٖ٘ جٌىٌلس جٌركػُس ًٌج

ِح وجنً جتظإْٓس، و يٌه ِٓ أؾً تحٓتُ و فهُ ئوجٌز جتظىجٌو جٌرشٍَس فُهح نحطس 

. جتظى٘ىذتَُطوٍك ذحلأفٍجو 

 ػٍوٌز ِوٍفس جٌطـرُك جتصُى ِٓ نلاي وٌجْطٕح ًٖ٘ ئلىولى ضىطٍٕح 

وجلمححفلس هٍُهُ جتظى٘ىذتُ جْطمـحخ لإْطٍجضُؿُس ئوجٌز جتظىج٘د في جتظإْٓس ِٓ أؾً 

 .وضـىٍَ لىٌجتهُ، بمح يخىَ أ٘ىجف جتظإْٓس وَىهُ ضٕحفُٓطهح

ئوجٌز جتظىجٌو جٌرشٍَس، جتظىج٘د، ئوجٌز جتظىج٘د، جْطٍجضُؿُحش  : وٍّحش ِفطحقُس

. ئوجٌزجتظىج٘د
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Abstract :  

Talent management is one of the main points that the organization must 

focus on them and attention to them in order to be able to keep pace with 

global developments and achieve success. In this paper, we have tried to 

understand the principles and strategies of talent management within the 

organization, in order to improve and understand the management of 

human resources, especially with talented individuals. In this study, we 

have identified the need to know the good application of the talent 

management strategy in the organization in order to attract and retain 

talented people and develop their abilities, serving the objectives of the 

institution and support its competitiveness. 

Keywords: Human Resource Management; Talent; Talent Management; 

Talent Management Strategies. 

Jel Classification Codes: M, 12. 
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 : يقذيخ

 َطُ ج أْحٍْجٌمى أطركص جتظى٘رس وجنً جتظإْٓس في هظٍٔح جتضحلي هٕظٍ

وَطـٍد ً٘ج جٌطكٓتُ  جلاهطّحو هٍُهح ٌغٍع تحٓتُ جٌوىَى ِٓ جتصىجٔد،

جلا٘طّحَ بهًٖ جتظىج٘د و ِوٍفس ِٓ نلاي  ٌٍطغتَجش جٌوحتظُس جتضحٌُسِىجورطهح 

 بمح ٌىَهح ِٓ ج، لأْ تؾحـ جتظإْٓس جٌُىَ أطرف ٍِضرؾوُفُس جتضظىي هٍُهح أولا 

.  و ِطُُّزِىجٌو ذشٍَس يجش وفحءز هحٌُس

وهًٍ جٌٍغُ ِٓ أهمُس جتظى٘رس وجنً جتظإْٓس، وهًٍ جٌٍغُ أَؼح ِٓ 

جٌىٌجْحش جتظمىِس في ً٘ج جلمجحي ئلا أنهح لم ضًٕ جتضق جٌىجفي ِٓ جٌىٌجْحش 

 .جٌىحفُس ِٓ لرً جٌرحقػتُ وٌوجو جٌفىٍ ذحٌشىً جًٌٌ ٍَُ بمهطٍف ؾىجٔرهح

ٌٍطوٍف هًٍ ِرحوب و جْطٍجضُؿُحش ِٓ نلاي ًٖ٘ جٌىٌلس جٌركػُس ًٌج ٔٓوً 

ئوجٌز جتظى٘رس وجنً جتظإْٓس ذحٌشىً جًٌٌ َٓحهىٔح هًٍ فهُ ًٖ٘ جٌوٕحطٍ، و 
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 نحطس جتظى٘ىذتُ  في جتظإْٓسزٌو جٌرشٌٍج ئوجٌز جتظى و فهُ ِٓ أؾً تحٓتُيٌه

. ِٕهُ

 :ِٓ أؾً تحمُك يٌه، لّٕح ذـٍـ جلإشىحٌُس جٌطحٌُس

 فُُ ضطّػً أُ٘ ِرحوب و جْطٍجضُؿُحش ئوجٌز جتظىج٘د في جتظإْٓس؟

 :و ٔٓوً ِٓ نلاي يٌه ٌطكمُك ترٍس ِٓ جلأ٘ىجف ضطّػً في

جٌطوٍف هًٍ ِفهىَ ئوجٌز جتظىج٘د ذحهطرحٌٖ ؾُء لا َطؿُأ ِٓ ئوجٌز جتظىجٌو  

 .جٌرشٍَس
 . جٌطوٍف هًٍ ِرحوب ئوجٌز جتظىج٘د في جتظإْٓس 
جٌطوٍف هًٍ جْطٍجضُؿُحش ئوجٌز جتظىج٘د جٌتي يجد هًٍ جتظإْٓس ضرُٕهح  

 .ذحٌشىً جًٌٌ يجوٍهح ضٓطفُى ِٕهح بمح يخىَ أ٘ىجفهح
 

يذخم لإدارح انًىارد انجشرٌخ  -2

 :الإطبر انًفبهًًٍ 2-1

جٌرشٍَس ووْ ئوجٌز جتظىج٘د لا يدىٕٕح ِوحتصس ئشىحٌُس ِطوٍمس بمىػىم 

جٌطـٍق ئلى ضوٍَفهح، فحتظىجٌو جٌرشٍَس ضوبر هٓ تغّىم جلأفٍجو وجتصّحهحش جٌتي 

ضىىْ جتظإْٓس في ولص ِوتُ، ويخطٍف ٘إلاء جلأفٍجو فُّح ذُٕهُ ِٓ قُع 

ضىىَٕهُ، نبرجتهُ، ٍْىوهُ، وؿّىقهُ وّح يخطٍفىْ في وكحتفهُ، ِٓطىَحتهُ 

جلإوجٌَس وفي ِٓحٌجتهُ، وٍ٘ تدػً ُِيجح ِٓ جتظوحٌف، جتظهحٌجش، جٌىفحءجش، 

جٌتي ضٓطهىِهح جتظإْٓس ِٓ أؾً تحمُك أ٘ىجفهح؛ وّح أْ ًٖ٘ جتظىجٌو  وجلاتجح٘حش

  (10، طفكس 2008جٌىجوٌ، ) .تخطٍف ِٓ ِإْٓس ئلى أنٍي
     و ضوطبر ئوجٌز جتظىجٌو جٌرشٍَس ِٓ أقىظ جلأٔلّس جٌفٍهُس ٌٍطُٓتَ في 

 أقى أُ٘ أطىتعح جلإْطٍجضُؿُس ججتظإْٓس، فهٍ تهطُ ذحتظىجٌو جٌرشٍَس ذحهطرحٌٖ

.  قُع ضمىَ ذطُّٕس، طُحٔس جتظىجٌو جٌرشٍَس، وجٌوًّ هًٍ ضىفتَ هّحٌس ِٕطؿس
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 تغّىهس ِٓ جلإؾٍجءجش وجٌمٍجٌجش وجٌُٓحْحش جٌتي أنهحوّح ضوٍف هًٍ 

تدىٓ ِٓ جتضظىي في جٌىلص جتظٍغىخ هًٍ جتظىجٌو جٌرشٍَس ذحٌىفحءجش وجٌطأًُ٘ 

وجتظوحٌف وجٌمىٌجش جتظـٍىذس، و تحفُُ٘ح وضـىٍَ ئِىحُٔحتهح ٌططّىٓ ِٓ جٌمُحَ 

ؾً  جْطٍّجٌ قُحز جتظإْٓس أذحٌٕشحؿحش أو جٌىكحتف، وتحًّ جتظٓإوٌُحش ِٓ 

. وضـىٌ٘ح

    : أهًٍخ الاستثًبر فً رأس انًبل انجشري 2-2

ٌمى َجو ج٘طّحَ جلالطظحوَتُ و ٌؾحي جلأهّحي ذحلاْطػّحٌ في ٌأِ جتظحي   

أْ جٌَُحوز في ِوىي ضىىَٓ  هىز أْرحخ ٌوً ِٓ أهمهح ئلىٌجؾن  ويٌه ،جٌرشٌٍ

ٌأِ جتظحي جتظحوٌ لا ضإتي تذحٌ٘ـح فـٍ هٍُّـس جٌطُّٕـس جلالطظحوَس ئيج لم ضطُ 

. ََحوز جتظوٍفس و جتطبرجش جٌرشٍَس

   وهٍُٗ، فاْ جٌٕلٍَس جٌطمٍُىَس ٌلاْطػّحٌ يجد أْ ضطٓن ٌطشًّ جلإٔفحلحش جٌتي 

ضٓحُ٘ في تحـٓتُ ٔىهُس ٌأِ جتظحي جٌرشٌٍ و ٌفن وفحَطٗ جلإٔطحؾُس ِػً جلإٔفحق 

. هًٍ جتطىِحش جٌـظكُس وجٌطوٍُُّس

    وّح أْ جنطلاف جتظٓطىَحش جٌظكُس و جٌطوٍُُّس َإوٌ قطّح ئلى جنطلاف 

جٌٕىهُحش و جٌىفحءجش جلإٔطحؾُس، فحٌوّحي جتظوطٍتُ طكُح هًٍ ْرًُ جتظػحي لا 

َـٓطـُوىْ جٌمُحَ ذأوػٍ ِٓ ْحهحش تػىوز ِٓ جٌوًّ جٌشحق، و ِٓ جٌٕحقُس 

جلالطظحوَس فاْ ً٘ج َوتٍ لظٍ قُحتهُ جلإٔطحؾُس؛ في ِمحذً أْ ُْحْس 

 أْ جٌىوي جلإشحٌزوتجىٌ  .جتظإْٓحش ضمىَ هًٍ جلاْطغلاي جٌىحِـً ٌمىٌجش جلأفٍجو

جٌٕحُِس بححؾس ِحْس ئلى ً٘ج جٌٕىم ِٓ جلاْطػّحٌ، قتى يدىٕهح ِٓ جْطهىجَ 

 (47، طفكس 2007ذىوفىِ، ) .ِىجٌو٘ـح جتظطحقس ذألظً وفحَس جلطظحوَس تؽىٕس

       وّح  أْ جلاْطػّحٌ في جٌطوٍُُ ذظفس هحِس و ٍِجوُ جٌطىٌَد جتظهتٍ و جٌطوٍُُ 

و ذحلإػحفس  .جٌفٕـٍ ذـظفس نحطـس َإغٍ في ٔىهُس و وفحَس ٌأِ جتظحي جٌرشٌٍ

ئلى يٌه وؾد ئهحوز جٌطىََن جتصغٍجفي ٌٍٓىحْ بمح َطلاءَ ِن ِطـٍرحش جٌطــىٌ 

 (4، طفكس 2007ذىوفىِ، ) .وتحمُك جٌطىجَْ جتصغٍجفي ذتُ جٌـٍد و جٌوٍع هًٍ جٌوًّ



 مريم حيمر      / أحلام خان        د/ د

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 -85-  

 

     ٌمى أطركص جتظىجٌو جٌرشٍَس في هظٍٔح جتضحلي جتظحوز جتطحَ ٌلاْطػّحٌ جتظوٍفي 

وجتظحوٌ أَؼح، ذحهطرحٌ ِح يدىٓ ٌٍّإْٓس جتضظىي هٍُهح ِٓ ُِجَح ضطوٍك ذطكٓتُ 

أوجتهح وُُِتهح جٌطٕحفُٓس، ووًج تحٓتُ ذُثطهح جٌىجنٍُس وجتطحٌؾُس أَؼح، وَطوٍك 

 .جلأٍِ ذحٌىوي جٌٕحُِس ذشىً ورتَ، وقتى جٌىوي جتظطمىِس أَؼح

: انتحذٌبد انتً تىاجه إدارح انًىارد انجشرٌخ 2-3

ئْ  جٌطكىَحش جٌتي فٍػطهح نظحتض جٌوظٍ جتضحلي وحٌوىتظس و شىز جتظٕحفٓس و 

جٌطـىٌ جٌٕىهٍ جٌشحًِ و غٍوز جلاضظحلاش و جتظوٍىِحش وجٌطؿحٌز جتضٍز، أغٍش في 

ؿرُوس جٌولالس جٌتي ْحوش جٌوًّ في جتظٕلّحش جتظهطٍفس وّح فٍػص هًٍ ِىٌٍَ 

، نحطس وأْ ًٖ٘ َجٌُىَ و جٌغى أْ َىىٔىج أوػٍ ٍِؤس و شمىٌُس في تؽحٌْحضٗ

جٌطكىَحش تدىٓ جٌمحتّتُ هًٍ جٌطوحًِ ِن جٌمىي جٌرشٍَس أْ َىىٔىج يوٌ لىٌجش 

 (83، طفكس 2011قٌٍَُ، ) :و يدىٓ ئيجحَ ًٖ٘ جٌطكىَحش بمح ٍٍَ. ئذىجهُس

 نلاي جٌطٍوُُ هًٍ جتصىجٔد جٌطحٌُس:إدارح انجىدح انشبيهخ ِٓ  : 
ِٓحهمس جٌوحٍِتُ، جٌطّىتُ، تحمُك ٌػح جتظٓطهٍه، جٌىلحَس ذىلا ِٓ جٌولاؼ، 

ؾً ئؿلاق لىٌجضٗ في تؼطٍف جتظٓحٌجش أجٌطكٓتُ جتظٓطٍّ ٌٍفٍو جٌوحًِ ِٓ 

 .جلإوجٌَس و جٌطٕلُُّس
 ٌمى أْهّص جٌوىتظس في نٍك ضىْن شحًِ في :تحىَحش جٌوىتظس جٌطٕحفُٓس 

جلأْىجق جٌوحتظُس بحُع أطرف جلمجطّن جلإٔٓحني لٍَس طغتَز ٔٓطـُن ِٓ 

 أْ ٔطوحًِ ِن تؼطٍف جٌػمحفحش جلإٔٓحُٔس، لاتعح و في ولص لظتَ ؾىج ل

 أْ ْرً جتضظىي هًٍ جٌمىي جٌرشٍَس وجنطُحٌُ٘ نؼوص ٌٍوىَى ذحهطرحٌ

ِٓ جلاهطرحٌجش جٌتي ٔظص هٍُهح ِوحَتَ جٌوًّ جٌٓحتىز و ً٘ج ِح يجوً ْرً 

 .جٌطوحًِ ِن جٌوحٍِتُ نحػوح ٌٍوىَى ِٓ جٌمىجٔتُ تػٍُح وووٌُح
 ٌمى ٌود جٌطـىٌ جٌطىٕىٌىؾٍ ووٌج ذحٌَج في :انتحذٌبد انتكنىنىجٍخ 

ضغُتَ ْرً يئقىجظ ضـىٌجش في  جٌوىَى ِٓ جلمجحلاش، تؽح أوي ذحتظإْٓحش 

ضوحٍِهح ِن جٌمىي جٌوحٍِس في ػىء ضوىو جٌػمحفحش وجتظهحٌجش جٌٕحتجس هٓ 

جٌطـىٌ جتضحطً في تؼطٍف تغحلاش هٍع و ؿٍد جٌمىي جٌرشٍَس تدحشُح 
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ِن جتظٓطؿىجش جٌطىٕىٌىؾُس ِٓ أؾً تحٓتُ ٔىهُس قُحز جلأفٍجو جٌوحٍِتُ 

  .و غتَ٘ح ِٓ جِغحٌ جٌطٕلُُّس و جلإوجٌَس جتظهطٍفس
 ئْ جْطؿحذس جٌرُثس جتطحٌؾُس ٌٍّطغتَجش جتظطٓحٌهس :انتحذٌبد انجٍئٍخ 

أفٍَش ذُثس وَٕحُِىُس أٌ ذُٕس غتَ ِٓطمٍز، وهٍُٗ فهًٖ جتظطغتَجش أغٍش 

هًٍ ْىق جٌوًّ و ِهحٌجش جٌمىي جٌوحٍِس و وًٌه لُُ جٌوحٍِتُ و ِطـٍرحتهُ 

 .جٌػمحفُس
 :تطىر وظٍفخ انًىارد انجشرٌخ 2-4

 قٍخ" هرحٌز جْطهىجَ شحم هٕىِح جٌطٓوُُٕحش أوجتً في وذٍَ جتظفهىَ ً٘ج كهٍ

 جتظى٘رس أطكحخ تصًخ جتظٕلّحش ذتُ جٌشىَىز جتظٕحفٓس هٓ ضورتَجً "جتظى٘رس
 جلأٍِ وذٍغجتظىج٘د،  ذاوجٌز جلا٘طّحَ جتضحػٍ جٌىلص في جَوجو ولى .بهح ٌٍوًّ

 جتظىجٌو وكُفس ضـىٌ نلاي ِٓ جتظىػىم ً٘ج أهمُس ئلى ئذٍجَ ٌرحقػتُج ذروغ
 أو ضـىٌش جٌرشٍَس جتظىجٌو وكُفس ذأْ ٍَوْ ئي جلأهّحي، ِٕلّحش في جٌرشٍَس

 (Bersin, 2006, p. 02) :جِتي جٌٕكى هًٍ ضحٌيخُس ٍِجقً ذػلاظ ٍِش

 الأفراد قسى: 

 ِٕٗ جٌػّحُٕٔحش ئلى جتظحػٍ جٌمٍْ ِٓ جٌٓروُٕحش ًِٕ جِطىش جٌتي جٌفطٍز وٍ٘
 أنهُ ِٓ وجٌطأوى تعُ، أؾىٌ وفن جلأفٍجو، ضىكُف ٍ٘ جلأْحُْس وِلاتػهح

 .أهّحي وكُفس جٌمُٓ فُهح وأطرف ػٍوٌَس هىجتى جْطٍّىج
 الإستراتٍجٍخ انجشرٌخ انًىارد إدارح: 

 ذأْ جتظٕلّحش فُهح وأوٌوص ،جٌطٓوُٕحش ئلى جٌػّحُٕٔحش ِٓ جِطىش فطٍز وٍ٘
 وكُفس ذحٌطحلي وأطركص أهمُس أوػٍ جٌىجلن في جٌرشٍَس جتظىجٌو وكُفس

 .أهّحي شٍَه ئلى أهّحي وكُفس ِٓ وضـىٌش ئْطٍجضُؿُس
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 يىهجخالإدارح: 

 ،ِٓطٍّز َجٌص ولا وجٌوشٍَٓ جتضحوٌ جٌمٍْ ذىجَحش ًِٕ ذىأش فطٍز وٍ٘

 وأطركص ؾىجً ِطىحًِ وذشىً ؾىَىز ذشٍَس ِىجٌو وأٔلّس هٍُّحش وضطؼّٓ
 .جلأهّحي ِن ضىحًِ ئلى أهّحي شٍَه ِٓ

يفبهٍى أسبسٍخ : إدارح انًىاهت فً انًؤسسخ -3

 Mc Kinseyكهٍش فىٍز ً٘ج جتظفهىَ في جٌركع جًٌٌ ٔشٍضٗ تغّىهس 

، وجًٌٌ تم ضـىٍَٖ فُّح 1997ٌٍىٌجْحش، وجتظوٕىْ ذحتضٍخ هًٍ جتظى٘رس في هحَ 

  ، 2001 في هحَ  Harvardذوى ٌُظىٌ وطحذح يحًّ ٔفّ جٌوٕىجْ طىٌ هٓ 

 : وتصنٍفبتهبيفهىو انًىاهت  3-1

ضشىً جتظى٘رس لىٌز تؽُُز لإوجٌز ولُحوز جتظٕلّس تدٕكهح جٌطُُّ وجٌٍَحوز 

في ضوحٍِهح ِن فٍص وأنـحٌ ذُثطهح جتضحٌُس وجتظٓطمرٍُس، قُع تحًّ ؾحٔرح فـٍَح 

أَٓ ضّٕى وضطٓن ِن جْطمـحبهح . ِىٌوغح وآنٍ ِىطٓد ِٓ جٌطوٍُ جلاْطٍجضُؿٍ

 .ٌٍّٕلّس، وضٓحُ٘ ذٍجِؽ جٌطىٌَد في ضـىٍَ٘ح

ًٌج َوطبر جٌشهض جتظى٘ىخ جٌشهض جًٌٌ يدطٍه ِهحٌجش و وفحءجش تؽُُز 

 (Fourboul, 2008, p. 07) .هًٍ جِنٍَٓ، و جٌتي ِٓ جٌظود ٔمٍهح هٓ ؿٍَك جٌطىٌَد

جلأفٍجو جًٌَٓ يدىٓ أْ يحىغىج فٍلح في " ف جتظى٘رس هًٍ أنهح وِٕٗ ضوٍ

أوجء جتظٕلّس ئِح ِٓ نلاي جتظٓحهمس جتظرحشٍز في يٌه جلأوجء، أو ذىجْـس تحمُك 

 (Armstrong, 2009, p. 168) ".ِٓطىَحش هحٌُس ِٓ جلأوجء هًٍ جتظٓطىي جٌروُى

 theو َمطٍـ ٌَتًولي ٔلٍَس ضًّٓ جٌطظىٌ غلاغٍ جتضٍمحش قىي جتظى٘رس 

three ring conception of giftedness َو َوطبر٘ح ِفُىز أوػٍ في ضفٓت ،

جتظى٘رس جلإذىجهُس، و ضطّػً ِىىٔحش جتظى٘رس قٓد ًٖ٘ جٌٕلٍَس في جٌشىً 

 :جٌطحلي
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 ِىىٔحش جتظى٘رس في ضظىٌ ٌَتًولي :1 انشكم
 

 

 

  

 
 

 

 .83ص، 1995شحوٍ هرى جتضُّى ٍُّْحْ، : انًصذر

ِٓ نلاي جٌشىً، فاْ جٌٕلٍَس ضفطٍع قىوظ ضفحهلاش ذتُ ًٖ٘ جٌوٕحطٍ 

أٌ أْ ٍْىن جتظى٘ىخ َٕطؽ ِٓ نلاي جلاضُحْ ذحٌوٕحطٍ . جٌػلاغس تضىوظ جتظى٘رس

 : جٌطحٌُس

 نلاي جٔطّحء جٌفٍو ٌلأوجء جٌوحلي:لحذٍُس فىق جتظوىي ِٓ . 
 نلاي ئضرحم جٌفٍو ؿٍلح ِرطىٍز في جٌطفىتَ:جتظهحٌجش جلاذطىحٌَس ِٓ  
 ًّنلاي لىٌز جٌفٍو هًٍ ئوجٌز جٌىلص وِػحذٍضٗ : جلاٌطُجَ ذأوجء جٌو ِٓ

 .وجتؾحَٖ

  (18، طفكس 2013طُحَ، ) :وحٌطحلي جتظى٘ىذتُ جلأفٍجو Tanenbaum  لُٓولى 

 اننبدرح انًىاهت  Scarcity talent : لًٍُ ذىهُ جًٌَٓ وُ٘ جلأفٍجو 
 ِػحي وػىقحً، وأوػٍ جطكٍ وأٍُْ ،جوأِٓ ْهىٌس أوػٍ جتضُحز يجوٍىْ تعُ
 ًٖ٘ ئْ.جلأؿفحي، شًٍ ٌمحـ جوطشحف في ْحٌه ؾىَّٕ ِٓحهمحش يٌه هًٍ

  
ا
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 جنمىيؼ ووٌ٘ح في ِػٍص ضىٌٍش ِح ئيج وٌىٕهح ،ضطىٌٍ لٍّح جتظٓحهمحش
 .جٌٕحوٌز ٌٍّىج٘د

 انفبئضخ انًىاهت Surplus talent ُ٘لىٌجش يدٍىىْ جًٌَٓ جلأفٍجو و 
 ِٓطىَحش ئلى وٌفوهح جٌٕحِ، وِىٌوحش أقحُّْ وئٔوحٔ لإغحٌز ٔحوٌز
 .جٌفٍٓفس أو جتظىُْمً و جلأوخ أو جٌفٓ في جٌولُُ جلإٔطحؼ نلاي ِٓ ٌجلُس

 ِػً جٌظٕف ً٘ج في َطفىلىج أْ يدىٕهُ جًٌَٓ  ِٓ جلأفٍجوجٌمًٍُ وٕ٘حن
 .جتؾٍى وِحَىً ذحل

 اننسجٍخ انًىاهت  Quata Talents ًيوٌ ِطهظض شهض في وضطّػ 
 فُهح َىىْ جٌتي وجتطىِحش جٌٍٓن ضُوَى هًٍ َوًّ جتظٓطىي، هحٌُس ِهحٌجش

 وجلمححِىْ جلأؿرحء جتظى٘ىذتُ ِٓ جٌٕىم ً٘ج ويدػً ،جتػىوو جٌطٓىَك

 جٌطٕفًَُتُ جلأهّحي وٌؾحي جٌطؿحٌَىْ، وجٌفٕحٔىْ وجتظهٕىْىْ وجتظوٍّىْ،
 .جلمجحي ً٘ج في هحٌُسِهحٌجش  يدطٍىىْ جًٌَٓ

 انشبرح انًىاهت Anamlous Talents  َُ٘مُّهُ لا جًٌَٓ جلأفٍجو و 
 أْ ِن ٌٍمُُ، َفطمىوْ أفٍجوج ذوؼهُ َوطبر قتى أو نحص، ذشىً جلمجطّن
 يٌه ِػحي  .جٌطفىق أو جٌٕؿحـ ِٓ جٔىم َوى جتظهحٌجش ِٓ جٌىػتَ هًٍ أوجتهُ

 ِٓ أٍْم ذشىً ِومىز قٓحذُس ذوٍُّحش وجٌمُحَ ،جٌمٍجءز جٌٍَٓوس ؾىج
 .جٌىّرُىضٍ

، 2011جٌورحوٌ، ) :جتظىج٘د قٓد ِٓإوٌُطهح في جتظٕلّس ئلىٔف ذحقػىْ آنٍوْ صوّح 

 (35طفكس 

 انقٍبدح يىاهت  Leadership Talent :  ْلّس في جٌفثس ًٖ٘ضىى 
 في ذحتظٓثىٌُس َطّطوىْ جًٌَٓ جتظى٘ىذىْ جٌمحوز وُ٘ ،جتظىج٘د ضظُٕف ٍَ٘

 .جتظٕلّس ِٓطىي هًٍ وضٕفًُ جلاْطٍجضُؿُس وضىطًُ وجهىجو وػن
 الأسبسٍخ انًىاهت  Key Talent : جتظىج٘د ضظُٕفحش ِٓ جٌػحني جٌٕىم 

 :وفُهح جلأْحُْس جتظىج٘د ٍ٘



 مبادئ واستراتيجيات إدارة المواهب في المؤسسة          
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 -90-  
 

 ً٘ج جهطرحٌ ويدىٓ لىَس ِٕحفٓس في َىىٔىج جٌٕىم ً٘ج ػّٓ جلأفٍجو* 
 وِح لىٌجش ِٓ ذٗ َطّطن تظح ٔلٍج ٌٍّٕلّس ؾىجً ِهّس جتظىج٘د ِٓ جٌٕىم

 .ٌٍّٓطمرً وضظىٌ ٌؤَس ِٓ جلأفٍجو يدطٍىٗ
 تحًّ هًٍ جٌمىٌز ٌىَهُ َىىْ جٌطظُٕف ِٓ جٌٕىم ً٘ج في جلأفٍجو* 

 .ْٕىجش غلاظ ضطؿحوَ لا َُِٕس ِىز في جلأوي جتظٓطىي ِٓ جتظٓثىٌُس

 انجىهرٌخ انًىاهت  Core Talent  وفُهح: 

 .جلأْحُْس جلأهّحي َٕؿُوْ جًٌَٓ جلأشهحص* 

 هًٍ جٌطٍوُُ ووْ ِٓ )شهٍ 6-12 (جٌمظتَ جتظىي في ِهُ ٘ى ِح ضٕفًُ* 
 .جتظٓطمرً

 هٓ جتظٓثىٌتُ جلإٔطحؼ ِىكفى وُ٘ جٌوًّ، ػّٓ جٌولًّ جٌمىز َشىٍىْ* 
 .جٌطٍُُٓ

 انذاعًخ انًىاهت  Support Talent  وفُهح: 

 .جلأْحُْس غتَ ٌلأهّحي جٌىجهّس جتظىج٘د وهُ نلاي ِٓ ضٕفً جلأٔشـس* 
 جٌتي جلاوجٌَس جلأٔشـس جتظػحي ْرًُ هًٍ جلأٔشـس ًٖ٘ ضىىْ ِح وػتَج* 
 .ٌلأتدطس ضظٍف لى
 ِطىجفٍز جتظىج٘د ِٓ جلمجّىهس ًٖ٘ وجنً جٌوحٍِتُ ِهحٌجش جلأفٍجو* 

 .أْحذُن غؼىْ في ضغُتَ٘ح ويدىٓ ذٓهىٌس،
: يفهىو إدارح انًىاهت وأهًٍتهب 3-2

 ٌطكٓتُ ِظّّس أو أٔلّس ِطىحٍِس جْطٍجضُؿُحش ضٕفًُ ٍ٘ئوجٌز جتظىج٘د 
 جتظهحٌجش جتظـٍىذس، ذًوٌ وجلاقطفحف وضـىٍَُ٘، جلأشهحص ضىكُف هٍُّحش

، طفكس 2015جٌٕظٌٍ، ) .وجتظٓطمرٍُس جتضحٌُس جٌطٕلُُّس جتضحؾحش ٌطٍرُس وجلاْطوىجو

38) 
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و ٍ٘ أَؼح جتصهىو جٌتي ضمىَ بهح جتظإْٓس ِٓ أؾً تحٓتُ ٔلحَ ئوجٌز 

جتظىجٌو جٌرشٍَس في ِإْٓس ِح بهىف ؾًخ، تحىَى، ضمُُُ و ضـىٍَ جٌوٕحطٍ 

 (Rothwell, 2011, p. 01) .جتصُىز ِٓ جٌوحٍِتُ
  (39، طفكس 2015جٌٕظٌٍ، ) :وضوًّ ئوجٌز جتظىج٘د هًٍ

 جٌطٍوُُ هًٍ جتظٕحطد يجش جلأهمُس جلإْطٍجضُؿُس. 
 تحىَى أتشحء جٌرىلاء ٌٍّٕحطد جتضٍؾس. 
 جْطىشحف جٌـحلحش جٌىحِٕس. 
 ضىىَٓ أوهُس ِىج٘د ٌىً ِٓطىي ضٕلٍُّ في جتظإْٓس. 
 تحىَى وجػف ٌلاْطوىجو جتظى٘بي. 
 ضفحوٌ جػـٍجخ جٌوًّ ذٓرد جٌٍقًُ جتظفحؾة ٌشحغٍٍ جتظٕحطد جتضٍؾس. 
 جلمححفلس هًٍ جتظىج٘د وػّحْ ِٓحهمطهح جلإيجحذُس. 
 ؾوً هٍُّس جٌطىكُف أوػٍ وفحءز. 
 ضوَُُ جلأوجء وضوَُُ غمحفس جٌطُّٕس جتظٓطىجِس . 

 

 :أسجبة ظهىر يصطهح إدارح انًىاهت 3-3

ضىؾى هىز أْرحخ أوش ئلى كهىٌ وََحوز جلا٘طّحَ بمظـٍف ئوجٌز جتظىج٘د 

جًٌٌ ضٓوً ئٌُٗ أٌ ِٕلّس أهّحي في ولطٕح جتضحلي، ضطّػً أُ٘ ًٖ٘ جلأْرحخ 

 (Ray, 2004) :فُّح ٍٍَ

 
 َجلأوجء وِطـٍرحش جٌىكُفس ِلاِف ضغُت: 

أوي جٌّٕى جٌٍَٓن وضومى جٌطىٕىٌىؾُح ئلى ئقىجظ هىز ضغتَجش في ٔىهُس 

 أقى ًٖ٘ جٌطغتَجش ٘ى جَوَحو جتضحؾس ٌوحٍِتُ أوػٍ ِوٍفس ،وؿرُوس جٌمىي جٌوحٍِس

 .وأوػٍ ِهحٌز وأوػٍ تخظض
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 جٌطوٍُُ ِٓطىَحش جٌضفحم: 
 َوتٍ أْ تؽحٍَْوح في جتظٓطىي جتظطىْؾ ٌٍطوٍُُ،   جتظحػُس نمىججٌفطٍز هٍفص

جٌوحٍِتُ جتصىو ُْكٍىْ تػً أفٍجو ِٓ أْلافهُ، وجلأُ٘ ِٓ ً٘ج أْ جٌوحٍِتُ 

 ولى ضظً جٌفٍوق في ِٓطىي ،  ِٕهُ ذىػتَججتصىو ُْكٍىْ تػً أفٍجو ألً ضوٍُُ

 .جٌطوٍُُ جٌٍتشٍ ئلى أٌذن أو تسّ أو قتى ْص ْٕىجش
 جلإوجٌَس جتظهحَ ضومى: 

ويٌه ذٓرد جَوَحو قىز جتظٕحفٓس ذحلإػحفس ئلى ذٍوَ جتظٕحفٓس جلأؾٕرُس، 

جٌطـىٌ جٌطىٕىٌىؾٍ جتعحتً، غىٌز جتظوٍىِحش، ضُجَى ِوىلاش جلاذطىحٌ وجٌطـىٍَ، 

هىَ جلاْطمٍجٌ جٌرُثٍ، ٔطُؿس ًٌٌه تحطحؼ جتظٕلّحش ئلى ضظُُّ جٌبرجِؽ جٌفوحٌس 

 .لاْطمـحخ جٌىفحءجش وضُّٕس لىٌجتهح وتحٓتُ أوجتهح
 جتضىىٍِ جٌطىنً وٌؾس ََحوز:  

ضـحٌد لىجٔتُ وضشٍَوحش جٌوًّ جتظوحطٍز في غحٌرُس جٌىوي جلإوجٌز في تؼطٍف 

جتظإْٓحش ذحْطمـحخ أفؼً جٌوٕحطٍ جتظإٍ٘س ٌشغً جٌىكحتف ذىوْ جٌٕلٍ ئلى 

 .جٌٍىْ أو جٌٕىم أو أٌ أوجز تدَُُس أنٍي

 

 :فىائذ تطجٍق ثرايج إدارح انًىاهت  3-4
ضٓطفُى جتظٕلّحش ِٓ ُِجَح هىَىز هٕى ضـرُمهح ٌبرجِؽ نحطس ذاوجٌز جتظىج٘د، 

 (Ray, 2004) :ٌوً ِٓ أُ٘ ًٖ٘ جتظُجَح ًٔوٍ
 َجٌطٕلُُّس جلأ٘ىجف ِن جتظىكف هًّ جٔٓؿح. 

 ًّجٌىهُ جٌفوحي ٌطهـُؾ لىي جٌو. 

 ََُحوز ئٔطحؾُس جتظىكفت. 

 ُجٌوحٍِتُ ِشحٌوس ؾهىو وه. 
 ُُجٌوحِس جتطىِس في جٌطُُّ تحمُك هًٍ جٌطٍو. 
 ُجلأهّحي جْطٍّجٌَس وه: 
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 ٍَجٌوحٍِتُ ئوجٌز وذٍجِؽ جتظهتٍ جتظٓحٌ ضـى. 
 جتظىجتّس وْططكمك، جتظٍؤوْتُ ئٔطحؾُس ْطُوجو جٌفىجتى ضٍه جْطػّحٌ نلاي ِٓ
 نلاي ِٓ جٌوًّ فٍق ؾهىو وْططؼف، جتظٍؤوْتُ وجووجٌ جٌطٕلُُّسجلأ٘ىجف  ذتُ

، جتظٓطٍّ جٌوًّ ٔؼّٓ وذحٌطحلي، جتظمىِس جتطىِس في جٌطُُّ تحمُك في جٌطٍوُُ

 .جتظٍؤوْتُ ئوجٌز ذٍجِؽ وضـىٍَ

 انًىاهت إدارح نظبو 3-5

 أْ ٍٔي جٌوحتظٍ جلالطظحوٌ جٌٕلحَ في جتظطلاقمس ٌجشجٌطـى ئلى جٌٕلٍ هٕى
 ٘ىف وجٌٕؿحـ جٌرمحء ذحش قتى جتظإْٓحش، ذتُ جشطىش لى جٌُىَ جتظٕحفٓس

 ِى٘ىذتُ ِىكفتُ ؾًخ ئلى ضٓوً ِإْٓحش فهٕحن .جتظإْٓحش تعًٖ ضُؿٍججْطٍ
 ويٌه جتظىج٘د بحٍخ ًَّٓ ِح وً٘ج هٍُهُ، جلمححفلس ئلى َٓوً جلأنٍ وجٌروغ

 .جتظىج٘د ًٖ٘ لإوجٌز ٔلحَ ووػن جٌرشٍَس جتظىجٌو في جلاْطػّحٌ نلاي ِٓ

 (12، طفكس 2014يحُحوٌ، ) :جٌطحٌُس جٌوٕحطٍ في جتظىج٘د ئوجٌز ٔلحَ َطٍهضو 

 تجحٌَس هلاِس ذٕحء ئلى ضٓوً أْ جتظٕلّس هًٍ :جتظى٘ىذتُ ؾًخ 
 في يٌه وَطٍهض ئٌُهح، جٌوّحٌس ؾًخ أؾً ِٓ ؾُىز وِىحٔس
 ًٌٌه ٔطُؿس وجٌٕىهٍ جٌىٍّ ٌٍمُحِ لحذٍس ئيجحذُس ٔطحتؽ ضمىيم

 .ئٌُهح وٌججلأف أفؼً ؾًخ ِٓ ْططّىٓ
 ٌلانطُحٌ ؾىَى ذٍٔحِؽ ضٕفًُ جتظٕلّس هًٍ َٕرغٍ :جتظى٘ىذتُ جنطُح 

 وفٍججلأ لانطُحٌ جتظٕحْرس جلأووجش ًٌٌه وضٓطهىَ جتظى٘ىذتُ،
 .جٌوحلي وجلأوجء وجتظىج٘د جٌىفحءجش أْحِ هًٍ جتظٕحْرتُ

 جتظى٘ىذتٌُجو جلأف بهإلاء جٌطّٓه َٕرغٍ :جتظىج٘د جْطرمحء 
 وجًٌَٓ جتظٓطمرً في ٌٍٕؿحـ جتظٕلّس َمىووْ جًٌَٓ فهُ وجلأْحْتُ،

 ٌٍّٕلّس جتظٍذف جتظىكف جْطرىجي فطىٍفس ضؼُُوهُ، هًٍ ضمىٌ لا
 ٌطظُُّ تحطحؼ وجتظٕلّس ؾىج، ِىٍف تعح لُّس َؼُف وجًٌٌ
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 جلأوجء هًٍ جتظىحفأز وٕلحَ ذحتظى٘ىذتُ ٌلاقطفحف يجُحشٌجشجْص
 .جٌطُّٕس فٍص وضىفتَ جٌوحلي،

 هٓ ٌٍّىكفتُ ضمُُُّٗ ضمحٌٍَ ذطمىيم ويٌه :ذحتظى٘ىذتُ ٌجفجلاهص 
 ٔمحؽ جوطشحف وتػحوٌس وِظحتضهُ، ؿّىقحتهُ وِوٍفس أهّحتعُ

 وجٌطورتَ جٌىحِٕس ِىج٘رهُ جوطشحف هًٍ وضشؿُوهُ ٌىَهُ جٌمىز
 .جهٕٗ

: يجبدئ إدارح انًىاهت 3-6

تدػً جتظى٘رس هٕظٍج ٘حِح و قحتشح في ئوجٌز جتظٕلّس، وّح أْ جلاقطفحف 

ذحتظىج٘د و جْطػّحٌ٘ح يدػً هحتىج ورتَج ِحوَح و جْطٍجضُؿُح أِحَ جتظٕحفٓتُ، و 

َىٌن جتظىٍَوْ أْ جتظى٘رس جتظٕٓكرس ِٓ جتظٕلّس ٔطُؿس جٌفشً في جْطػّحٌ٘ح 

ضوـٍ ُُِز ٔٓرُس ٌطفىق جتظٕحفٓتُ، و ِٓ جتطـأ أْ َٓطٍّ جلاهطمحو أْ جتظُُز 

جٌطٕحفُٓس جٌفوٍُس ضىّٓ في ٔلُ جتظوٍىِحش أو ُ٘حوً جٌوًّ أو جتظوىجش أو جلأؾهُز، 

 .و ٌىٕهح في جتضمُمس ضىّٓ في جتظىكفتُ و جٌٕؿحـ في ئوجٌز جتظىج٘د

و ٕ٘حن تغّىهس ِٓ جتظرحوب جٌتي يجد أْ َؼوهح جتظىٍَ أِحِٗ ذظفس وجتّس، 

 (32، طفكس 2012ٌػىجْ، ) :ضطّػً في

  ِٓ ٌُىٍ ضطفىق جتظٕلّس يجد هٍُهح ََحوز جْطػّحٌجتهح في جتظى٘ىذت

 .قُع جٌىُ و جٌىُف
  هًٍ جتظىٍَ أْ َٓوً لاوطشحف جتظىج٘د ِٓ جٌفٍص جٌىجنٍُس جٌتي

ضطُكهح كٍوف جٌوًّ، أو جْطمـحبهح ِٓ جتظٕحفٓتُ ِٓ جٌفٍص 

 .جتطحٌؾُس
  يجد جٌٕلٍ ٌٍّىج٘د هًٍ أنهح أقى أطىي جتظٕلّس جٌٍتُُٓس جٌتي

 .ضىٌ أفؼً جٌوىجتى هًٍ جتظىي جٌمٍَد و جٌروُى
  ٓٓػٍوٌز جلاقطفحف ذحتظىج٘د في جٌرُثس جٌتي ضإِٓ تعح ق

 .جْطػّحٌ٘ح
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 ٌُهحَس جتظىج٘د و ضـىٍَ٘ح و ضُّٕطهح ذشىً وجت. 
  ِٓ يحطحؼ جتظى٘ىذىْ لإوجٌتهُ ذٕؿحـ ئلى ئوجٌز هٍُح ٌىَهح قى

 . جتظى٘رس

استراتٍجٍبد إدارح انًىاهت فً انًؤسسخ  -4

ئْ ئوجٌز جتظىج٘د ِفهىَ َطُٓ ذحتظٍؤس، فهى ِفهىَ َؼُك و َطٓن قٓد 

ٔشحؽ جتظٕلّس و ؿرُوس أهّحتعح و ٔؼؿهح جٌطٕلٍُّ، و ويدىغٍجفُح جٌمىي جٌوحٍِس، 

تؽح أوي ئلى جنطلاف جٌرحقػتُ قىي هىو و ُِّٓحش جْطٍجضُؿُحش ئوجٌز جتظىج٘د، 

، 2017جتضىشحْ، ): ئلا أنهُ يجّوىْ قىي وؾىو تسّ جْطٍجضُؿُحش ضطّػً في

 (146-145جٌظفكحش 

 ئْطٍجضُؿُس جٌطهـُؾ ٌٍّىج٘د : جلإْطٍجضُؿُس جلأولى 
 ئْطٍجضُؿُس جْطمـحخ جتظىج٘د: جلإْطٍجضُؿُس جٌػحُٔس 
 ئْطٍجضُؿُس ئوجٌز أوجء جتظىج٘د: جلإْطٍجضُؿُس جٌػحٌػس 
 ئْطٍجضُؿُس ضىٌَد و ضـىٍَ جتظىج٘د: جلإْطٍجضُؿُس جٌٍجذوس 
 ئْطٍجضُؿُس جْطرمحء جتظىج٘د : جلإْطٍجضُؿُس جتطحِٓس 

يٌه أْ جْطٍجضُؿُس ئوجٌز جتظىج٘د تحطحؼ ئلى هّك جٌطفىتَ وجٌٍؤَس ذٓرد ً٘ج 

جٌٕىم جتظطُُّ ِٓ جلأفٍجو يوٌ جٌمىٌجش جتطحطس، وذحٌطحلي فاْ أولى ِٓإوٌُحتهح 

ٍ٘ وُفُس جٔطمحء ٘إلاء جلأفٍجو وجوطشحف لىٌجتهُ، وضُّٕس وضـىٍَ ِىج٘رهُ 

 .وضشؿُوهُ ِٓ لرً أطكحخ جٌمٍجٌ لاْطغلاي ؿحلحتهُ

 إستراتٍجٍخ انتخطٍط نهًىاهت 4-1

في جٌىلص جتظٕحْد و ضوُتُ جلأفٍجو جتظٕحْرتُ في جٌىكحتف جتظٕحْرس ئْ 

َٓحهى . ٌطكمُك جٌٕطحتؽ جتظطىلوس ًَّٓ جٌطهـُؾ جلاْطٍجضُؿٍ ٌٍمىي جٌوحٍِس

ً٘ج جتظٕهؽ جتظإْٓحش هًٍ فهُ ِىحٔطهُ جتضحٌُس، وضٕرإ جٌفؿىجش في جتظى٘رس، 

ضٕلٍ جتظٕلّحش قحٌُح تعًج و . وجتخحي جتطـىجش جٌلاَِس ٌٍكى ِٓ ًٖ٘ جٌػغٍجش

جتظٕهؽ ووٍُّس تجحٌَس أْحُْس جٌتي غحٌرح ِح َطُ جٌطوحًِ ِوهح ِٓ لرً ئوجٌز 
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جتظىجٌو جٌرشٍَس، وٌىٓ ِٓ أؾً تحمُك ٔطُؿس ٔحؾكس ِٓ نـس جٌمىي جٌوحٍِس 

وِٓ جتظهُ ػٍوٌز جتؾحَ جٌمحوز ٌٍوٍُّس ذشىً ِٓرك وجتضظىي . جلإْطٍجضُؿُس

. هًٍ ٍِىُطهح

ضٍوُ هٍُّس بحُع ." جٌفشً في جٌطهـُؾ ٘ى جٌطهـُؾ ٌٍفشً "ئْ

جٌطهـُؾ جٌطمٍُىَس غحٌرح ذشىً ورتَ هًٍ جٌٕفمحش جتظحٌُس جٌؼهّس، 

وٌىٓ جٌوٍُّس جٌطمٍُىَس ضٍوُ هًٍ . وجٌطىٕىٌىؾُح، وجلاْطػّحٌجش جٌطٓىَمُس

. جتظٕلّس وجتظىجٌو جٌرشٍَس جٌلاَِس ٌٍطٕفًُ جٌٍُُٓ ذشىً ألً ِٓ جٌلاََ

ضٍضىد جتظٕلّحش نـأ فحوقح ذحفطٍجع أْ ٌىَهُ جلأفٍجو جتظٕحْرتُ ِن و

وجتضمُمس ٍ٘ أنهُ لى َٓطغٍلىْ هىز أشهٍ، ئْ لم َىٓ . جٌمىٌجش جٌلاَِس

ْٕىجش، ٌٍكظىي هًٍ جلأفٍجو جتظٕحْرتُ في جٌىكحتف جتظٕحْرس، وً٘ج يدىٓ أْ 

. َإنٍ ضٕفًُ جٌفىٍز جلأٔٓد ِٓ جلإْطٍجضُؿُس ذشىً ؾىٌ

 إستراتٍجٍخ استقطبة انًىاهت 4-2

تؽح لا شه فُٗ، أْ ٕ٘حن فٍق ورتَ ذتُ جتظىكفتُ جتظطىجؾىَٓ في جتظإْٓس و 

جًٌَٓ تم جْطمـحبهُ قىَػح، بحُع َمىَ جتظٓتَ ذحلا٘طّحَ ذحتظىكف جٌىجفى 

جتصىَى نحطس في جٌُىَ جلأوي ِٓ جٌوًّ ِٓ أؾً ضوٍَفٗ ذفٍَك جٌوًّ، و وًج 

  (Cadieux, 2013, p. 123) .غمحفس و ضٕلُُ جتظإْٓس

ئْ هٍُّس جْطمـحخ جتظىج٘د ضطـٍد أولا جٌىشف هٓ ٘إلاء جتظى٘ىذتُ، فّّح 

 ِشٍوم لأٌ جتظىنً ٍ٘ هٍُهُ وجٌطوٍف جتظى٘ىذتُ هٓ جٌىشف هٍُّس أْ لاشه
 وجلاْطفحوز ئوجٌتهُ ِٓ وجٌطّىٓ ؿحلطهُ جؿلاق و ٌهحَطهُ ئلى َهىف ذٍٔحِؽ أو

 ذحلاهطّحو هًٍ هىز جتظى٘ىذتُ هٓ جٌىشف ؿٍق ضوىوش ولى، أفؼً ذشىً ِٕهُ

 :هىجًِ، ٔىؾُ ِٕهح ِح ٍٍَ
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  :جًٌوحء .أ

 ذحْطهىجَ فمحَ ، وِمحَُٓٗ جهطُجَج بهًج جٌوحًِ جلأوػٍ Terman وحْ
 هًٍ يحظً ِٓ ٘ى همٍُحً وجتظطفىق جتظى٘ىخ أْ يأٌ و ًٌٍوحء،  ْطحٔفىٌو ِمُحِ
 َٕطٍّ جٌتي جلمجّىهس ِٓ %1 أفؼً ضؼوٗ جتظمُحِ بحُع ً٘ج هًٍ وٌؾحش

 .جًٌوحء ِٓطىي ػىء في ئٌُهح

 :جتظىٌٍْ جٌطكظًُ. خ
 هحِس همٍُس ذمىٌز َطُُّوْ جًٌَٓ أوٌثه جٌطفىق َشًّ  جٌوحًًِ٘ج وقٓد
 .ٍِضفن ِٓطىي ئلى جلأوحويدٍ تحظٍُهُ في جٌىطىي هًٍ ْحهىتهُ تؽطحَز

 :جلاذطىحٌٌ جٌطفىتَ. ش
 َطُُّوْ جًٌَٓ وجتظى٘ىذتُ جتظرىهتُ ئكهحٌ هًٍهحًِ جي ً٘ج وَوطّى

 ً٘ج يححوي بحُع أفىحٌُ٘ في وجلأطحٌس وجتظٍؤس ِٓ جٌـلالس هحٌُس ذىٌؾس
 ضرحَٓ ِىي ذُحْشو ،جتظأٌىف وجٌفٍَى وغتَ جتظُُّ جٌفٍو هٓ جٌىشف هحًِجي

 جلا٘طّحَ هحًِجي ً٘ج وَطـٍد .ضفىتَٖ ؿٍَمس في غتَٖ هٓ جتظى٘ىخ
 في ضٓهُ جٌتي ٌجشجٌمى ضٍه هًٍ وجٌطوٍف ٌٍفٍو، جٌومٍٍ جٌطىىَٓ ٌجْسذى

  .جلاذطىحٌ هٍُّس

 :جتطحطس جتظى٘رس. ظ
 جٌطكظًُ تغٍو هًٍ َمطظٍ َوى لم بحُع جٌومٍٍ جٌطفىق ِفهىَ جضٓن

 ِوُٕس ِىج٘د هٓ ضوبر نحطس تغحلاش في تؾىٖ ذً فمؾ جلأوحويدٍ جلمجحي في
 ِػً جلمجحلاش ًٖ٘ في ٍِضفوس أوجء ِٓطىَحش ئلى َظٍىج وٍ أٍ٘طهُ فٍجوجلأ ٌىي

 .جلاؾطّحهُس وجلمجحلاش جٌوحِس وجٌولالحش جٌفٕىْ تغحلاش
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 :جتظٕطىؼ أو جلأوجء .ؼ
 في جتظطفىق وجلإٔطحؼ جلأوجء َوـىج أْ جتظى٘ىذتُ ِٓ َطىلن هحًِ،جي ً٘ج في

، 2013جٌٍتزحْ و طُحَ، ) .هٍُّ٘ ِػً في ِٓ ُ٘ ِٓطىي في ونحطس ِطهظض تغحي

 (19طفكس 

 :إستراتٍجٍخ إدارح أداء انًىاهت 4-3

ضوطبر ئوجٌز جٌىجء ؾُءج لا َطؿُأ ِٓ هٍُّس ئوجٌز جتظىج٘د، و تهىف ئلى 

جٌطأوى ِٓ تحمُك جلأ٘ىجف ذىفحءز و فوحٌُس ِٓ نلاي جلأوجء جٌفٍوٌ و جتصّحهٍ، 

ئوجٌز - تحىَى جلأ٘ىجف ): و ضطؼّٓ ًٖ٘ جلإْطٍجضُؿُس غلاغس أذوحو ٌتُُٓس ٍ٘

 .(ضمىيم جلأوجء-جلأوجء

و ضطوٍك ًٖ٘ جلإْطٍجضُؿُس ذٕحء هلالحش ِن جلأفٍجو ِٓ نلاي وْحتً 

هىَىز فؼلا هٓ تحىَى ِىحِٓ جتظى٘رس ِٓ نلاي وْحتً هىَىز فؼلا هٓ تحىَى 

ِىحِٓ جتظى٘رس وجقطّحلاش وؾىو٘ح، تخـُؾ أٔشـس جٌطوٍُ وجٌطـىٍَ، وهٍُٗ فهٍ 

 (38، طفكس 2011جٌورحوٌ، ) .وٍُْس ٌَُحوز جلا٘طّحَ ذحلأفٍجو وتحفُُُ٘

 :إستراتٍجٍخ تذرٌت و تطىٌر انًىاهت 4-4

ِٓ أؾً تحمُك ئِىحٔحش هحٌُس في جتظٕلّحش، فأٗ َطـٍد تحمُك ئِىحٔحش 

ْطمـحخ وضوُتُ ًٖ٘ ججتظىج٘د، وجتظمظىو ذاِىحٔحش جتظى٘رس ٘ى أْ ضطٍجفك هٍُّس 

ِىحٔحتهُ وِهحٌجتهُ ئجتظىج٘د في جتظٕلّس ِن جتظَُى ِٓ جٌطـىٍَ في لىٌجتهُ و

و . (وحٌىوٌجش و جتظإتدٍجش وجٌٕىوجش) نـؾ جٌطوٍُُ جتظٓطٍّلايوِوحٌفهُ ِٓ ل

ٌطـىٍَ جتظىج٘د، تحطحؼ جتظٕلّحش هًٍ قى ْىجء ئلى ذٍجِؽ جٌطوٍُ وجٌطوٍُُ 

 ئلى جتظهحٌجش وجتظوحٌف، و ضوطّى ضُّٕس ذحلإػحفسجٌٍتشُس،  جٌٍتشُس وغتَ

 . وجٌٍٓىنوجلإوٌجن جلأوجءجتظىج٘د هًٍ جٌطغُتَجش في 

 هًٍ ئْطٍجضُؿُس ٌطـىٍَ جتظىج٘د ذحْطٍّجٌ جلاهطّحوفّٓ جٌؼٍوٌٌ أْ 

 شغٍهح، و ِوٍفس جٌفؿىجش ٌجوٌطكمُك ِٓطىَحش أوجء هحٌُس  ضطٕحْد وجٌىكُفس جلم

و قطفحف بهُ، لاج في جتظوحٌف جٌتي يدطٍىىنهح، و ضٕفًُ ِرحوٌجش ٌطوَُُ وفحءجتهُ و
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لى جٌٍغُ ِٓ ذٍجِؽ جٌطـىٍَ وجٌطىٌَد وجٌطأًُ٘ وجٌطمُُُ جٌتي ضوطّى٘ح م

 غتَ ِوٍوفتُ أو لم َطُ جٌىشف هٕهُ وج جتظى٘ىذتُ ِحَجيجلأفٍجوجتظٕلّس، فاْ ِولُ 

ٍَ وضمُُُ ووجنً جتظٕلّحش وذحٌطحلي، تحطحؼ جتظٕلّحش ٌطٕفًُ ئْطٍجضُؿُحش ضؾ

هطرحٌ٘ح جٌوٕظٍ جٌٍتٍُٓ في جفوحٌس جٌتي يدىٓ أْ ضإوٌ ئلى تحىَى جٌفٍص خ

 (13جٌوُجَ، طفكس ) .ئوجٌز جتظىج٘د ٌطكمُك ِهّطهح

 إستراتٍجٍخ الإثقبء عهى انًىاهت 4-5

 هًٍ َطوتُ، قُع لمححفلس هًٍ جتظىكف جتظى٘ىخبموتٌ آنٍ ِح َوٍف ذح
 ِٓ لأٔٗ ٔلٍج ٌىَهح  جٌشحغٍز ٌٍىكحتف جٌمُّس ذحٌوّحٌس جلاقطفحف جتظإْٓحش

 هًٍ وجتضحطٍس ٌلاْطشحٌجش وٍَُىش ٌشٍوس فىفمح  ذىًَ، هًٍ جتضظىي جٌظود
 ئْ، فجلأٍَِىُس جتظطكىز جٌىلاَحش فى جٌىٌجْس أوٌىَحش فى ؾىجتُ تسّ أهًٍ
 .بهح وجلاقطفحف جتظىج٘د ؾًخ وُفُس لٍك جتظٕلّحش ٘ى  ِح َػتَ أوػٍ

 ، ؟ ِحيج ثم ؟ ِٓ أولًا ضٓأي جٌتي ٌٖ " جتظطُُّز " جتظإْٓحش أْ قُع
 جتظإْٓحش ضٓطـُن جٌظكُكس، جتظىجلن فى جتظٕحْرتُ جلأشهحص َىىْ فوٕىِح
ِٓ  جتظإْٓس تؾحـ ئْ يضٍَى جٌىطىي ئٌُٗ، خِح  تحمُك تؿى جلأِحَ ئلى جٌطمىَ

 جٌشهض وػن هًٍ فمؾَوطّى  ِٕحفٓى٘ح ئٌُٗ وطً تؽحنلاي جٌىطىي أذوى 
 في ِىلن ئتؾحَ ٌىً جلأشهحص أوػٍ جنطُحٌ يجد وٌىٓ جتظٕحْد جتظىحْ في جتظٕحْد
 (12، طفكس 2013هرى جٌوحي و هرى جٌوحي، ) . جتظإْٓس

ِٓ نلاي ِح ْرك، َرىو أْ هٍُّس ضرتٍ جْطٍجضُؿُس ئوجٌز جتظىج٘د ٌُّ 

ذحلأٍِ جٌٓهً هًٍ جتظإْٓس نحطس في كً جتظٕحفٓس جٌتي أفٍَتهح جٌوىتظس، وّح أْ 

جلمححفلس هًٍ جتظى٘رس ِٓ لرً جتظإْٓس أطود ذىػتَ ِٓ جوطشحفهح و جتضظىي 

 .هٍُهح
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: انخبتًخ

ِٓ نلاي ِح ضمىِٕح ذٗ في ًٖ٘ جٌىٌلس جٌركػُس تم جٌطىطً ئلى ترٍس ِٓ جٌٕطحتؽ 

 :أهمهح ِٓ

ئوجٌز جتظىج٘د ؾُء لا َطؿُأ ِٓ ئوجٌز جتظىجٌو جٌرشٍَس َطـٍد ِوٍفس  

جٌطكىُ جتصُى فُٗ ِٓ أؾً جْطػّحٌٖ ذشىً يخىَ أ٘ىجف جتظإْٓس 

 .ذشىً أفؼً
ضٕفًُ جْطٍجضُؿُحش ئوجٌز جتظىج٘د لا َوتٍ ذحٌؼٍوٌز تؾحـ جتظإْٓس،  

قُع أْ تؾحـ ً٘ج جلاْطٍجضُؿُحش َطىلف هًٍ وُفُس ضٕفًُ٘ح وٌُّ 

 .ضرُٕهح فكٓد

ََحوز قىز جتظٕحفٓس ذتُ جتظإْٓحش ؾوً ِٓ جٌظود ٔىهح ِح جلاقطفحف  

ذحتظىج٘د، نحطس في كً جلإغٍجءجش جٌتي لى ضمىِهح جتظإْٓس جتظٕحفٓس 

ٌٍكظىي هًٍ ضٍه جتظىج٘د، نحطس ئيج وحٔص ضوىو ذوحتى ؾُى ٔطُؿس 

 .هٍّهح وجنٍهح
ػٍوٌز جلا٘طّحَ ذحلأفٍجو جتظى٘ىذتُ لا َوتٍ ذحٌؼٍوٌز ئهمحي جلأفٍجو  

جٌوحوَتُ، قُع أْ ٌىً هٕظٍ ذشٌٍ وجنً جتظٕلّس أهمُس نحطس ِهّح 

 .وحْ ِٓطىي جٌطفىتَ ٌىَٗ
جلأفٍجو غتَ جتظى٘ىذتُ وقتى ووٌ ِٓطىَحش جًٌوحء جتظطىجػوس بححؾس  

أَؼح ئلى ج٘طّحَ و ذٍجِؽ ضـىٍَ و تحفُُ، فمى َىىْ جٌوٕظٍ جٌغتَ 

فوحي ػحٌج ذحتظإْٓس في قحٌس ئوٌجوٗ ٌوىَ أهمُطٗ في كً وؾىو ئهمحي 

 .ِٓ لرً جٌمُحوجش جٌوٍُح ِمحذً جلا٘طّحَ ذحتظى٘ىذتُ
 :و هٍُٗ ٔمىَ ترٍس ِٓ جٌطىطُحش ضطّػً في

ػٍوٌز وؾىو لٕىجش جضظحي ذتُ جلأفٍجو جتظى٘ىذتُ و جٌوحوَتُ  

 .ٌلاْطفحوز هًٍ جلألً ِٓ جتطبرز و ؤمً جتظوٍىِس جتظّىٓ ضمٍُى٘ح
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هىَ نٍك تدُُُ وجػف ذتُ جلأفٍجو جتظى٘ىذتُ و جٌوحوَتُ و جًٌٌ ِٓ  

شأٔٗ أْ يخٍك قٓحُْس ذتُ جلأفٍجو جٌوحٍِتُ وجنً جتظإْٓس ذشىً 

 .ُْٕوىّ قطّح هًٍ أوجتهح
تحٓتُ وْحتً جوطشحف جتظى٘ىذتُ و ضـىٍَ ِهحٌجتهُ وجنً جتظإْٓس  

نحطس في كً جٌطمىَ جٌطىٕىٌىؾٍ جًٌٌ ِٓ شأٔٗ جتظٓحهىز هًٍ تحمُك 

 .يٌه
جيجحو هلالس ذتُ أوجء جتظى٘ىذتُ و ٔلحَ جتضىجفُ جتظمىَ ٌىَهُ، ٌىٓ  

 .ذحٌشىً جًٌٌ لا يخٍك قٓحُْس ذتُ جٌوحٍِتُ
جٌطٍوُُ هًٍ ذٍجِؽ ضـىٍَ ِىػفس تخض جٌوّحي جتظى٘ىذتُ و قتى  

جٌوحوَتُ قتى لا َشىً يٌه فؿىز ذتُ نمؾ جٌطفىتَ في جتظإْٓس، و يٌه 

 .ِٓ أؾً تحمُك ٔىم ِٓ جٌطىجَْ ٌىي جلأفٍجو جٌوحٍِتُ
جضحقس جٌفٍطس ٌلافٍجو جتظى٘ىذتُ لانطُحٌ جتظىحْ جتظٕحْد ٌوٍّهُ بمح  

َطٕحْد و لىٌجتهُ و ئِىحُٔحش جتظإْٓس، لأْ جتظى٘رس هحًِ فـٌٍ ضىىْ 

 .في تغحلاش ِوُٕس و تػىوز
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