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  : مݏݵص

ࢫكب ࢫأɸمية ࢫالمواɸب ࢫإدارة ࢫכɸميةࢫࢫةف ؈تكȘسب ࢫبالغ ࢫأمرا ࢫȖعد ࢫفࢼܣ ࢫالتنافؠۜܣ، ࢫכعمال ࢫمناخ ʏࢫࢭ ࢫʇساعد ࢫمɺم كمɢون

الذيࢫسʋسمحࢫلɺاࢫاتࢫالعالميةࢫوالدوليةࢫإدارةࢫالمواɸب،ࢫالرɸانࢫالرئʋؠۜܣࢫلإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫـوȖعت؄فࢫالمؤسسࢫال،ـلمنظماتࢫכعم

ɸدفناࢫࢭʏࢫɸذاࢫࢫ،عاليةࢫمنࢫعدمࢫاليق؈نࢫوعدمࢫטستقرارࢫةࢫالتنافسيةࢫوالمتم؈قةࢫبدرجةـبالتغلبࢫعڴʄࢫالتحدياتࢫالۘܣࢫتفرضɺاࢫالبʋئ

ࢫإطـالمق ࢫɸوࢫتقديم ࢫومفـال ʏࢫدانــارࢫتحليڴ ࢫمجموعة ࢫتجرȋة ࢫعرض ࢫمع ࢫالمواɸب، ࢫلإدارة ࢫبرنامجࢫــاɸي׿ܣ ࢫبناء ࢫوحتمية ࢫالص؈ن ʏࢫࢭ ون

ࢫالصيۚܣࢫالمتم؈قࢫبندرةࢫالمواɸبࢫوارتفاعࢫɲسبةࢫدورانࢫالعمل ةࢫإڲʄࢫأنھࢫمنࢫالمɺمࢫـخلصتࢫالدراسࢫ،لإدارةࢫالمواɸبࢫࢭʏࢫظلࢫالسوق

واءࢫمنࢫأجلࢫفɺمࢫمش؅فكࢫلɢلࢫمنࢫالعملࢫכɠادي׿ܣࢫحولࢫالموضوعࢫــتطوʈرࢫȖعرʈفࢫموحدࢫلإدارةࢫالمواɸبࢫوالمواɸبࢫعڴʄࢫحدࢫس

ʇعدࢫنجاحاࢫحقيقياࢫࢭʏࢫإدارةࢫالمواɸبࢫࢭʏࢫالسوقࢫالصيۚܣࢫمنࢫخلالࢫ" BO LE"امجࢫـــوأنࢫبرنومشاركتھࢫالعلميةࢫࢭʏࢫعالمࢫכعمال،ࢫ

  ).جذبࢫالمواɸبࢫالشابة،ࢫتطوʈرɸاࢫوטحتفاظࢫ٭ڈا(ختلفةࢫاس؅فاتيجياتھࢫالم

 .الموɸبة،ࢫإدارةࢫالمواɸب،ࢫدانون  :الɢلماتࡧالمفتاحية

  .M12،ࢫJEL :L21تصɴيفࡧ

Abstract: 

Talent management is gaining more importance as an important component that helps in the competitive 

business, as it is critical for organizations. international organizations consider talent management as the main 

bet for human resource management that will allow it to overcome the challenges posed by the competitive 

environment, which is characterized by a high degree of uncertainty and uncertainty. stability. This study is to 

provide an analytical and conceptual framework for talents management, while presenting the Danone Group's 

experience in China and the inevitability of building a talent management program in light of the Chinese market 

characterized by talent scarcity and high turnover. The study concluded that it is important to develop a unified 

definition of talent and talent management for a common understanding of both the academic work on the 

subject and its scientific participation in the world of business organizations, and that the "BO LE" program is a 

real success in talents management in the Chinese market through its strategies Various (attracting, developing 

and retaining young talents). 
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  : مقدمة. 1

ȖعــددتࢫوتنوعــتࢫالمفــاɸيمࢫלدارʈــةࢫاݍݰديثــةࢫاݍݵاصــةࢫبــإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫنظــراࢫلعــدمࢫملاءمــةࢫכســاليبࢫالتقليديــةࢫمــعࢫ

البʋئــةࢫالتنظيميـــةࢫاݍݰاليـــة،ࢫوال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫحــلࢫومعاݍݨـــةࢫالمشـــاɠلࢫالمفاجئـــةࢫلإدارةࢫالمـــواردࢫالȎشــرʈةࢫمـــعࢫمقتضـــياتࢫالعصـــرࢫاݍݨديـــدࢫ

المتم؈قةࢫبدرجةࢫعاليـةࢫمـنࢫعـدمࢫاليقـ؈نࢫوعـدمࢫטسـتقرارࢫࢭـʏࢫ-ساɸمتࢫالمنافسةࢫالمفرطةࢫ،ࢫحيثࢫالمتم؈قࢫبالتعقيدࢫوالتغ؈فࢫالمستمرʈن

إحيــــاءࢫقضــــيةࢫإدارةࢫالمواɸــــب،ࢫفالتكنولوجيــــاتࢫاݍݰديثــــةࢫوالــــتحكمࢫࢭــــʏࢫالتɢــــاليفࢫلــــمࢫȖعــــدࢫɠافيــــةࢫلݏݰفــــاظࢫعڴــــʄࢫالمزايــــاࢫالتنافســــيةࢫ

لتنظيميــــةࢫوالمواɸـــبࢫمــــنࢫأجــــلࢫاݍݰصـــولࢫعڴــــʄࢫم؈ــــقةࢫلمنظمـــاتࢫכعمــــال،ࢫحيــــثࢫباتـــتࢫɸــــذهࢫכخ؈ــــفةࢫتبحـــثࢫعــــنࢫمــــزʈجࢫمـــنࢫכȊعــــادࢫا

فــدورࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫيتطلــبࢫتطبيــقࢫممارســاتࢫإدارʈــةࢫحديثــةࢫلمواكبــةࢫɸــذهࢫالتغ؈ــفاتࢫࢫ،تنافســيةࢫمؤقتــةࢫمقارنــةࢫبمنافســٕڈا

يمتلكــھࢫمــنࢫوالتحـدياتࢫالمعاصــرةࢫȊشــɢلࢫمســتمر،ࢫلـذلكࢫباتــتࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫتركـزࢫأك؆ــفࢫعڴــʄࢫالعنصــرࢫالȎشـريࢫالنــوڤʏࢫومــاࢫ

وɸوࢫماࢫجعلࢫموضوعࢫإدارةࢫالمواɸبࢫموضوعࢫالساعةࢫلماࢫيزʈدࢫعنࢫعقـدينࢫمـنࢫالـزمن،ࢫحيـثࢫتم؈ـقتࢫɸـذهࢫالف؅ـفةࢫ ،مɺاراتࢫومواɸب

ـــࢫـباɸتمـــامࢫم؅قايـــدࢫبقضـــيةࢫالمواɸـــبࢫوإدارٮڈـــا،ࢫســـواءࢫمـــنࢫجانـــبࢫالبـــاحث؈نࢫכɠــاـديمي؈ن،ࢫمنـــذࢫالكتـــابࢫالتأسʋؠـــۜܣࢫلـــ  BOURNOIS)ـ

&ROUSSILLON, 1998)ةࢫمـــعࢫبــــروزࢫمصـــطݏݳࢫࢫ،ࢫأوࢫمـــنࢫجانــــبʈشــــرȎࢫمجــــالࢫإدارةࢫالمـــواردࢫالʏــــب"الممارســـ؈نࢫࢭـــɸࢫالمواʄاݍݰــــربࢫعڴـــ "

اعࢫعڴـــʄࢫכصـــولࢫالماديـــةࢫ،ࢫللإشـــارةࢫإڲــʄࢫالصـــراعࢫالعـــال׿ܣࢫحـــولࢫالمواɸــبࢫالȎشـــرʈةࢫبدرجـــةࢫأك؄ـــفࢫمــنࢫالصـــر 1997المنȘشــرࢫخـــلالࢫســـنةࢫ

  .الملموسة

لعقـدࢫכولࢫمـنࢫالقـرنࢫاݍݰـاديࢫوالعشـرʈن،ࢫحيـثࢫب؈نࢫمنظماتࢫכعمالࢫخـلالࢫا" المواɸب"وɸوࢫماࢫأدىࢫإڲʄࢫشيوعࢫمصطݏݳࢫ

لـمࢫي؅ـفددواࢫࢭـʏࢫالتأكيـدࢫعڴــʄࢫࢫ(BOUDREAU & RAMSTAD, 2005)أصـبحࢫقضـيةࢫاسـ؅فاتيجية،ࢫلدرجـةࢫأنࢫȊعـضࢫالمـؤلف؈نࢫأمثـالࢫ

أنࢫטɸتمــــــامࢫاݍݰقيقـــــــيࢫوالوحيـــــــدࢫلمــــــديريࢫالمـــــــواردࢫالȎشـــــــرʈة،ࢫيجـــــــبࢫأنࢫيɢــــــونࢫɸـــــــوࢫטɸتمـــــــامࢫبـــــــإدارةࢫالمواɸــــــبࢫمـــــــعࢫتطـــــــوʈرࢫمفɺـــــــومࢫ

"talentship"ةࢫنحـوࢫࢫ،ࢫʈشـرȎبࢫتحولاࢫمسبوقاࢫمنࢫمصـادرࢫالم؈ـقةࢫالتنافسـيةࢫالمتصـلةࢫبـالمواردࢫالɸتمامࢫبالمواɸذاࢫال؅فك؈قࢫوטɸمثلࢫʈو

إدارةࢫالمواɸــبࢫالۘــܣࢫتȘناســبࢫوتــتلاءمࢫوالبʋئــةࢫالتنافســيةࢫالديناميكيـــةࢫاݍݰاليــة،ࢫخاصــةࢫمــعࢫإدراكࢫمنظمــاتࢫכعمــالࢫمــدىࢫأɸميـــةࢫ

مســاɸمْڈاࢫࢭــʏࢫنجــاحࢫاســ؅فاتيجياتࢫنموɸــا،ࢫومنــھࢫضــرورةࢫتطــوʈرࢫوتحســ؈نࢫممارســاتࢫإدارةࢫالمــواردࢫɸــذهࢫالفئــةࢫمــنࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫو 

الȎشــــرʈةࢫلتȘناســــبࢫوخصوصــــيةࢫالمواɸــــب،ࢫومــــنࢫبــــ؈نࢫɸــــذهࢫالممارســــاتࢫبــــرزࢫمــــاࢫʇســــ׿ܢࢫبــــإدارةࢫالمواɸــــبࢫبصــــددࢫاكȘشــــافࢫالمواɸـــــبࢫ

 .جذ٭ڈا،ࢫتطوʈرɸاࢫوȖعبئْڈاࢫوטحتفاظࢫ٭ڈاو 

  : לشɢالية .1.1

כعمالࢫاليومࢫمواجɺةࢫالسوقࢫوالتكيفࢫمـعࢫالمنافسـةࢫوالمنافسـةࢫالمفرطـة،ࢫومـنࢫأجـلࢫذلـك،ࢫلابـدࢫمـنࢫيتع؈نࢫعڴʄࢫمنظماتࢫ

טɸتمامࢫبالكفاءاتࢫوȋالرأسࢫالمالࢫالȎشـريࢫوالعمـلࢫعڴـʄࢫتنميْڈـا،ࢫحيـثࢫأصـبحࢫتحديـدࢫوالتعـرفࢫعڴـʄࢫالمواɸـبࢫࢭـʏࢫمنظمـةࢫכعمـالࢫ

وتطـوʈرࢫࢫۂـʏࢫטحتفـاظࢫبأفضـلࢫالعناصـر  يࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫاليـوموإدارتھࢫعاملࢫنجاحࢫرئʋؠۜܣ،ࢫوالقضيةࢫالرئʋسيةࢫالۘܣࢫتواجھࢫمدير 

ࢫتتمـــࢫوعڴـــʄࢫɸــذاࢫכســـاس،ࢫࢭـــʏࢫظـــلࢫبʋئــةࢫاقتصـــاديةࢫم؅قايـــدةࢫالتعقيــدࢫوالتنافســـية،ࢫالمــواردࢫالȎشـــرʈةࢫاݍݰاليــةࢫلتصـــبحࢫمواɸـــبࢫالغــد

ʏࢫالنحوࢫالتاڲʄاليةࢫالدراسةࢫعڴɢصياغةࢫإش:  

  الȎشرʈةࡧمعࡧالسوقࡧالصيۚܣ؟كيفࡧتمكنتࡧمجموعةࡧدانونࡧمنࡧتكييفࡧإدارةࡧمواردɸاࡧ

  :تندرجࢫضمنࢫɸذهࢫלشɢاليةࢫجملةࢫمنࢫכسئلةࢫالفرعيةࢫأɸمɺا

 ؛ماࢫطبيعةࢫالعلاقةࢫالموجودةࢫب؈نࢫإدارةࢫالمواɸبࢫوإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈة؟ -

 ؛ماࢫالمقصودࢫبالموɸبةࢫوإدارةࢫالمواɸب؟ -

 ؛ɸلࢫيحلࢫنموذجࢫإدارةࢫالمواɸبࢫمحلࢫالنماذجࢫالسابقة؟ -



  حمʋشࡧكɺينة
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 .منࢫطرفࢫدانونࢫلمواجɺةࢫتحدياتࢫسوقࢫالعملࢫالصيۚܣ؟ࢫلإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫلمعتمدةماࢫۂʏࢫטس؅فاتيجياتࢫا -

  :فرضياتࡧالدراسة. 2.1

  .اعتمدتࢫشركةࢫدانونࢫعڴʄࢫإدارةࢫالمواɸبࢫمنࢫأجلࢫمواجɺةࢫالسوقࢫالصيۚܣ

  :أɸدافࡧالدراسة. 3.1

الماضـــي؈ن،ࢫوعڴـــʄࢫالـــرغمࢫمـــنࢫɸـــذاࢫأصـــبحࢫمصـــطݏݳࢫالموɸبـــةࢫمصـــطݏݰاࢫشـــاǿعاࢫبـــ؈نࢫכɠــاـديمي؈نࢫوالممارســـ؈نࢫخـــلالࢫالعقـــدينࢫ

טɸتمـامࢫالم؅قايــدࢫوالمتنــاميࢫبالموɸبــةࢫوȋـإدارةࢫالمواɸــب،ࢫإلاࢫأٰڈــاࢫلازالــتࢫتفتقـرࢫللقــوةࢫالنظرʈــةࢫوالتعرʈــفࢫالموحـد،ࢫلــذاكࢫفــإنࢫالɺــدفࢫ

ختلــفࢫالرئʋؠــۜܣࢫمــنࢫɸــذاࢫالمقــالࢫɸــوࢫتقــديمࢫمســاɸمةࢫࢭــʏࢫכدبيــاتࢫحــولࢫالمواɸــبࢫوإدارةࢫالمواɸــب،ࢫمــنࢫخــلالࢫالمراجعــةࢫالمنݤݨيــةࢫلم

المقـــــالاتࢫوכعمـــــالࢫالبحثيــــــةࢫالمɴشـــــورةࢫࢭــــــʏࢫمجـــــالࢫإدارةࢫالمواɸــــــبࢫࢭـــــʏࢫحقــــــلࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشــــــرʈةࢫلبنـــــاءࢫإطــــــارࢫمفـــــاɸي׿ܣࢫومعرࢭــــــʏࢫ

والتأكيدࢫعڴʄࢫأɸميْڈاࢫالم؅قايدةࢫلمنظماتࢫכعمالࢫمنࢫأجلࢫالبقاءࢫوטستمرارࢫࢭʏࢫظلࢫبʋئةࢫتنافسـيةࢫمفرطـةࢫفɺـوࢫࢫ،للمواɸبࢫوإدارٮڈا

الرئʋسيةࢫالواجبࢫטعتمادࢫعلٕڈاࢫلإنجاحࢫنݤݮࢫإدارةࢫالمواɸبࢫوتجسـيدɸاࢫعڴـʄࢫأرضࢫالواقـع،ࢫوذلـكࢫ٭ڈـدفࢫࢫʇسمحࢫبتحديدࢫالمجالات

 .اݍݰفاظࢫعڴʄࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫوتحقيقࢫالنجاح

  :أɸميةࡧالدراسة. 3.1

ڈـــــاࢫتȘنـــــاولࢫموضـــــوعاࢫحيوʈـــــاࢫومɺمـــــاࢫࢭـــــʏࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشـــــرʈةࢫوɸـــــوࢫإدارةࢫالمو  اɸـــــبࢫتكمـــــنࢫأɸميـــــةࢫالدراســـــةࢫاݍݰاليـــــةࢫࢭـــــʏࢫɠوٰ

باعتبارهࢫالنݤݮࢫالذيࢫسʋسمحࢫللمنظمةࢫبالاسـتمرارࢫࢭـʏࢫالسـوق،ࢫكمـاࢫتـأȖيࢫأɸميـةࢫالدراسـةࢫࢭـʏࢫتقـديمɺاࢫلمواضـيعࢫتȘسـمࢫباݍݰداثـةࢫࢭـʏࢫ

  .مجالࢫالماناجمنتࢫبصفةࢫعامةࢫوإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫبصفةࢫخاصة،ࢫيمكنࢫللباحث؈نࢫטستفادةࢫمٔڈاࢫࢭʏࢫأعمالɺمࢫالمستقبلية

  :منݤݮࡧالدراسة. 4.1

טعتمـــادࢫعڴـــʄࢫالمـــنݤݮࢫالوصـــفيࢫمـــنࢫأجـــلࢫتحديـــدࢫوتحليـــلࢫمختلـــفࢫالمفـــاɸيمࢫالمرتبطـــةࢫبـــإدارةࢫالمواɸـــبࢫباعتبـــارهࢫأɲســـبࢫتـــمࢫ

بالاســȘنادࢫإڲـــʄࢫࢫ،مــنݤݮࢫلوصــفࢫالظــاɸرةࢫالمدروســـةࢫمــنࢫخــلالࢫجمــعࢫالبيانـــاتࢫوالمعلومــاتࢫذاتࢫالصــلةࢫواللازمــةࢫلمتطلبـــاتࢫالدراســة

  .جࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈاالملاحظاتࢫالدقيقةࢫوتحليلɺاࢫ٭ڈدفࢫاستخلاصࢫالنتائ

  :الدراساتࡧالسابقة. 5.1

 يبــــــةدراســــــةࢫɸعنــــــوانࢫمقــــــدودࡧوȊنࡧݍݵدمــــــةࡧ"،ࢫمقــــــالࢫʈــــــب،ࡧضــــــرورةࡧحتميــــــةࡧلمنظمــــــاتࡧالقــــــرنࡧاݍݰــــــاديࡧوالعشــــــرɸإدارةࡧالموا

تؤكــــــــدࢫالباحثــــــــةࢫࢭــــــــʏࢫدراســــــــْڈاࢫأنࢫ: 142-127،ࢫالصــــــــفحاتࢫ2015،ࢫمجلــــــــةࢫالمعــــــــارف،ࢫ19،ࢫالعــــــــددࢫ10،ࢫالمجلــــــــدࢫ"اســــــــ؅فاتيجيْڈا

الȎشــــرʈةࢫأصـــبحࢫجــــزءࢫɸامـــاࢫمــــنࢫاســـ؅فاتيجيةࢫالمنظمــــةࢫحۘـــܢࢫتɢــــونࢫقـــادرةࢫعڴــــʄࢫالمنافســـة،ࢫوʈتجســــدࢫɸــــذاࢫטســـȘثمارࢫࢭــــʏࢫالمـــواردࢫ

اɸتمـــــتࢫࢫ،"حــــربࢫالمواɸـــــب"טســــȘثمارࢫࢭـــــʏࢫأعڴــــʄࢫمراحلـــــھࢫࢭـــــʏࢫإدارةࢫالمواɸــــب،ࢫوالـــــدليلࢫعڴـــــʄࢫذلــــكࢫشـــــعارࢫالمرحلــــةࢫالراɸنـــــةࢫوɸـــــوࢫ

لمواɸـب،ࢫمـنࢫخـلالࢫاكȘشـافࢫالمواɸـبࢫوالتخطـيطࢫالدراسةࢫبإبرازࢫمɢوناتࢫالموɸبةࢫواستعراضࢫالتطبيقـاتࢫالعمليـةࢫࢭـʏࢫإدارةࢫا

لتنميْڈـــاࢫوالمحافظـــةࢫعلٕڈـــا،ࢫوضـــرورةࢫتɢامـــلࢫعمليـــاتࢫالمنظمـــةࢫداخليـــاࢫوخارجيـــاࢫبمـــاࢫيجعلـــھࢫيـــتلاءمࢫوȘʈنـــاغمࢫمـــعࢫاســـ؅فاتيجيةࢫ

 . المنظمةࢫوʉسمحࢫلɺاࢫبمواجɺةࢫتحدياتࢫالقرنࢫاݍݰاديࢫوالعشرʈن

 يانࡧإيمــــانࡧوثابــــتࡧوســــيلةدراســــةࢫȎعنــــوانࢫصــــȊةࡧإدارةࡧا"،ࢫمقــــالࢫʈشــــرȎــــب،ࡧآفــــاقࡧجديــــدةࡧنحــــوࡧإدارةࡧذكيــــةࡧللمــــواردࡧالɸلموا

،ࢫمجلــةࢫ"Salon Talents et Emploiدراســةࡧميدانيــةࡧبالمؤسســاتࡧالمشــاركةࡧࡩــʏࡧࡧ-اق؅ــفاحࡧنمــوذج-بالمؤسسـاتࡧاݍݨزائرʈــةࡧ

اɸتمــتࢫالدراســةࢫبتحليــلࢫوضــعࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫ: 156-126،ࢫالصــفحاتࢫ2017،ࢫ3،ࢫالعــددࢫ5السياســاتࢫטقتصــادية،ࢫالمجلــدࢫ

ʏــاتࢫالمعاصــرةࢫوذلــكࢫمــنࢫخــلالࢫدراســةࢫميدانيــةࢫلمجموعــةࢫمــنࢫࢫࢭــɺࢫטســتجابةࢫللتوجʏاࢫࢭــɺــةࢫومــدىࢫشــروعʈالمؤسســاتࢫاݍݨزائر

المؤسســـاتࢫالمشـــاركةࢫࢭـــʏࢫصــــالونࢫالمواɸـــبࢫوالوظـــائف،ࢫوقـــدࢫخلصــــتࢫالدراســـةࢫإڲـــʄࢫأنࢫمعظـــمࢫالمؤسســــاتࢫالمشـــاركةࢫࢭـــʏࢫɸــــذهࢫ
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دثࢫبــــرامجࢫإدارةࢫالمواɸــــبࢫرغــــمࢫوجــــودࢫالكث؈ــــفࢫمـــــنࢫالصــــالوناتࢫۂــــʏࢫمؤسســــاتࢫمتعــــددةࢫاݍݨɴســــياتࢫوالۘــــܣࢫتقــــومࢫبتطبيــــقࢫأحــــ

ʏࢫواݍݵارڊʏ؈نࢫالداخڴʈࢫالمستوʄالفجواتࢫوالعراقيلࢫعڴ. 

 دراســةࢫIqbal Sarmad, Tahir Masood Qureshi, Aslam Khan M & Hijazi SyedعنــوانࢫȊࢫمقــالࢫ،"Talent 

management is not an old wine in a new bottle"ࢫمجلـةࢫ35،ࢫالعـددࢫ7،ࢫالمجلـدࢫ،African Journal of Business 

Managementـــــــبࢫ: 3619-3609،ࢫالصــــــفحاتࢫ2013،ࢫɸشــــــطةࢫإدارةࢫالمواɲـــــــذهࢫالدراســــــةࢫبتوضــــــيحࢫالعلاقـــــــةࢫبــــــ؈نࢫأɸتمــــــتࢫɸا

والممارســـــــاتࢫالتقليديـــــــةࢫلإدارةࢫالمـــــــواردࢫالȎشـــــــرʈة،ࢫحيـــــــثࢫتبحـــــــثࢫࢭـــــــʏࢫالعلاقـــــــةࢫبـــــــ؈نࢫטســـــــتقرارࢫالعـــــــاطفيࢫللموظـــــــفࢫ المختلفـــــــة

ɸبࢫوتأث؈فࢫɸࢫأداءࢫالمنظماتوممارساتࢫإدارةࢫالمواʄࢫࢫ،ذهࢫالممارساتࢫعڴʄيانࢫعڴȎعࢫטستʉعدࢫتوزȊ150ࢫࢫʏعملـونࢫࢭـʇࢫ25موظفࢫ

شــركةࢫࢭـــʏࢫالباكســـتان،ࢫأظɺـــرتࢫالنتـــائجࢫأنࢫممارســـاتࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫلɺـــاࢫتـــأث؈فࢫإيجـــاȌيࢫعڴـــʄࢫأداءࢫالشـــرɠاتࢫالباكســـتانيةࢫمحـــلࢫ

  .المواɸبࢫوأداءࢫالمنظماتالدراسة،ࢫوأنࢫטستقرارࢫالعاطفيࢫللموظفࢫيتوسطࢫالعلاقةࢫب؈نࢫممارساتࢫإدارةࢫ

  :ɸيɢلࡧالدراسة. 6.1

لمحـــــــورʈنࢫمــــــنࢫأجــــــلࢫלجابـــــــةࢫعڴــــــʄࢫإشـــــــɢاليةࢫالدراســــــةࢫوالتحقـــــــقࢫمــــــنࢫفرضـــــــيةࢫالدراســــــة،ࢫتـــــــمࢫتقســــــيمࢫالدراســـــــةࢫاݍݰاليــــــةࢫ

رئʋســــيʋناɸتمࢫالمحــــورࢫכولࢫمٔڈــــاࢫȊعــــرضࢫלطــــارࢫالمفــــاɸي׿ܣࢫللموɸبــــةࢫوإدارةࢫالمواɸــــبࢫعڴــــʄࢫمســــتوىࢫمنظمــــاتࢫכعمــــال،ࢫمــــنࢫخــــلالࢫ

ɠالإمɢانــــاتࢫ(Ȗعرʈـــفࢫمصــــطلڍʏࢫالموɸبـــةࢫوإدارةࢫالمواɸــــب،ࢫوالتمي؈ــــقࢫبـــ؈نࢫمختلــــفࢫالمصـــطݏݰاتࢫالمرتبطــــةࢫوالمتعلقــــةࢫبـــإدارةࢫالمواɸــــبࢫ

،ࢫأمـــــاࢫالمحــــوـرࢫالثـــــاɲيࢫفخصـــــصࢫلتقـــــديمࢫوعـــــرضࢫتجرȋـــــةࢫمجموعـــــةࢫدانـــــونࢫࢭـــــʏࢫالســـــوقࢫ)واردࢫالȎشـــــرʈةالعاليــــةࢫالكفـــــاءات،ࢫإدارةࢫالمـــــ

لإدارةࢫࢫBo Leالصيۚܣࢫࢭʏࢫمجالࢫإدارةࢫالمواɸب،ࢫحيـثࢫتـمࢫأولاࢫالتطـرقࢫلإدارةࢫالمواɸـبࢫࢭـʏࢫالصـ؈نࢫبصـفةࢫعامـة،ࢫقبـلࢫتقـديمࢫبرنـامجࢫ

المــواردࢫالȎشــرʈةࢫاݍݰاملــةࢫللكفــاءاتࢫوالمواɸــبࢫࢭــʏࢫࢫالمواɸــبࢫࢭــʏࢫالصــ؈نࢫالمق؅ــفحࢫمــنࢫطــرفࢫمجموعــةࢫدانــونࢫللاســتفادةࢫالقصــوىࢫمــن

 .الص؈نࢫوȖعميمɺاࢫلȘشملࢫالمنطقةࢫبأكملɺا

  لمفاɸيميࡧللموɸبةࡧوإدارةࡧالمواɸبלطارࡧا. 2

 Ȗعرʈفࡧيفتقرࡧإڲʄࡧלجماع: الموɸبة. 1.2

ࢫعلــومࢫالȘســي؈ف مــنࢫالنــادرࢫإيجــادࢫȖعرʈــفࢫموحــدࢫمتفــقࢫعليــھࢫبالإجمــاع،ࢫومثلمــاࢫɸــوࢫاݍݰــالࢫمــعࢫالعديــدࢫمــنࢫالمصــطݏݰاتࢫࢭــʏࢫ

ʇـــفࢫمــاࢫʈعرȖيࢫɲعــاʇࢫʏبـــةࢫࢭــɸࢫךراءࢫبـــ؈نࢫمختلـــفࢫالمــؤلف؈ن،ࢫبـــاختلافࢫتخصصـــاٮڈمࢫمنظمـــةࢫכعمـــالعـــرفࢫبالموʏࢫمــنࢫغيـــابࢫتوافـــقࢫࢭــ،

لـʋسࢫجديـداࢫ" الموɸبـة"فمصـطݏݳࢫ،ࢫوتوجɺاٮڈمࢫالفكرʈة،ࢫلأنھࢫمفɺـومࢫمعقـدࢫومركـبࢫيختلـفࢫمـنࢫثقافـةࢫلأخـرىࢫومـنࢫمنظمـةࢫلأخـرى 

ʏنمــاࢫࢭــʋࢫعــالمࢫالفــنࢫوכدب،ࢫبʏجــاࢫࢭــʈشــاءࢫوموضــوعࢫعصــريࢫيث؈ــفࢫمزɲࢫطــورࢫלʏــوࢫمصــطݏݳࢫلاࢫيــزالࢫࢭــɸســي؈فࢫȘاݍݨاذبيــةࢫࢫبــ؈نࢫعلــومࢫال

טســتعدادࢫالفطـــريࢫلـــدىࢫ"يتفقــونࢫعڴـــʄࢫالمفɺـــومࢫاللغــويࢫللموɸبـــةࢫباعتبارɸـــاࢫࢫالبـــاحث؈نواݍݨـــديرࢫبالـــذكرࢫɸنــاࢫأنࢫأغلـــبࢫࢫ،والــرفض

،ࢫأمـاࢫ)129،ࢫصفحةࢫ2015مقدود،ࢫ" (الفردࢫوʈتم؈قࢫ٭ڈاࢫعنࢫغ؈فهالقدرةࢫالۘܣࢫيمتلكɺاࢫ"،ࢫفɺمࢫيروٰڈاࢫكـࢫ"المرءࢫࢭʏࢫمجالࢫمع؈نࢫأوࢫأك؆ف

طالمــــاࢫارتــــبطࢫمصــــطݏݳࢫالموɸبـــــةࢫ،ࢫلالعلــــومࢫالنفســــيةࢫوטجتماعيــــةففــــيࢫمجـــــالࢫࢫ،مــــنࢫالناحيــــةࢫטصــــطلاحيةࢫفيبقــــىࢫموضــــوعࢫجــــدل

  .فسيةࢫכخرى ديدࢫمنࢫالمقايʋسࢫالنبمجموعةࢫمنࢫالمصطݏݰاتࢫɠالعبقرʈةࢫوالذɠاء،ࢫלبداعࢫوטبتɢار،ࢫالتفوقࢫوالتم؈ق،ࢫوالع

حيثࢫتمࢫرȋطࢫالمصطݏݳࢫبمحكࢫالذɠاءࢫالمرتفعࢫالذيࢫيتمࢫقياسھࢫباختباراتࢫالذɠاءࢫالۘܣࢫتظɺرࢫتفاوتࢫࢭʏࢫالـدرجاتࢫالمحـددةࢫ

  .،ࢫغ؈فࢫأنھࢫلمࢫيتمࢫتحديدࢫمفɺومࢫموحدࢫلھ)2015مقدود،ࢫ(للموɸوبࢫ

فحسبࢫرȋت؈نࢫمفسرةࢫللموɸبة،ࢫوȖش؈فࢫכدبياتࢫࢭʏࢫمجالࢫعلومࢫالȘسي؈فࢫوࢭʏࢫحقلࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫإڲʄࢫوجودࢫمقا

(BESSEYRE DES HORTS, 2018)ࢫ ࢫبحاملɺا ࢫالموɸبة ࢫيرȋط ࢫمن ࢫمٔڈم ࢫالفرد(، ࢫالموɸبة) أي ࢫتظɺرࢫفيھ ࢫالذي ࢫالسياق ࢫوɸوࢫدون ،

ʄةࢫכوڲȋةࢫقدوالمقصودࢫبذلكࢫأنࢫࢫ،فحوىࢫالمقارȋذهࢫالمقارɸون ࢫواركز ࢫروادࢫɠࢫʄبة" عڴɸاࢫࢫ"الموɺةࢫداخليةࢫللفردࢫلاࢫعلاقةࢫلʈفطر



  حمʋشࡧكɺينة
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عنصرࢫأسا؟ۜܣࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫالۘܣࢫȖسڥʄࢫإڲʄࢫالتم؈قࢫمنࢫخلالࢫ"ʇعرفࢫالموɸبةࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫالذيࢫ (LAWLER III, 2008) منࢫبئڈم بالبʋئة،

ࢫأنࢫالفردࢫالموɸوبࢫɸوࢫالذيࢫ) 2009،ࢫTHEVENET(وࢫ،"قدرٮڈاࢫعڴʄࢫלبداعࢫوالتغي؈فࢫلتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسية فردࢫيحملࢫ"يرى

طبيعيةࢫللتكيفࢫمعࢫمختلفࢫالمواقفࢫالمعقدة،ࢫحيثࢫتؤɸلھࢫللتفوقࢫࢭʏࢫمجالاتࢫمعينةࢫصفاتࢫعلائقيةࢫحقيقيةࢫولديھࢫقدراتࢫ

  ".وتجعلھࢫقادراࢫعڴʄࢫלبداعࢫوטبتɢار

Ȗعرʈفاࢫأك؆فࢫࢫ(MIRALLES, 2007, p. 128)يق؅فحࢫࢭʏࢫح؈نࢫرȋطتࢫالمقارȋةࢫالثانيةࢫالموɸبةࢫبالسياقࢫالذيࢫتظɺرࢫفيھ،ࢫحيثࢫ

ڈاࢫفطرʈة،ࢫمنࢫخلالࢫȖعرʈفࢫتوازناࢫب؈نࢫالسياقࢫوالفرد،ࢫمعࢫالتأكيدࢫعڴ ʄࢫمدىࢫتأث؈فࢫبʋئةࢫالعملࢫࢭʏࢫبروزࢫالموɸبةࢫبالإضافةࢫلɢوٰ

التم؈قࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫטختلاف،ࢫفإنࢫɠانتࢫكفاءةࢫالفردࢫȖعرفࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫماࢫʇعرفࢫالقيامࢫبھ،ࢫفإنࢫموɸبتھࢫۂʏࢫماࢫ"الموɸبةࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫ

ࢫلغيابࢫمرجعࢫمع؈نࢫلقياسࢫتم؈قࢫالفرد،ࢫيتمࢫفالموɸبةࢫۂʏࢫالتم؈قࢫالفرديࢫࢭʏࢫɲشاطࢫمعࢫ،يقومࢫبھࢫأفضلࢫمنࢫךخرʈن ؈ن،ࢫونظرا

ࢫالمحققة ࢫכداء ࢫمستوʈات ʄࢫعڴ ࢫاعتمادا ࢫالم۶ܣ ࢫأوࢫال؅فتʋب ࢫبالمقارنة ࢫࢫ،"טستعانة ࢫيرى ࢫالسياق، ࢫنفس ʏوࢭ(Peretti, 2009)أنࢫࢫ

ࢫتن׿ܢࢫمنࢫخلالࢫالتدرʈب" ࢫأٰڈاࢫقدرةࢫمستمدةࢫمنࢫܧݵࢫ،الموɸبةࢫناتجࢫفطري ࢫفɺوࢫيرى صيةࢫالفردࢫلبناءࢫالتɢوʈنࢫواݍݵ؄فة،ࢫو٭ڈذا

جدتࢫالبʋئةࢫالمناسبةࢫلإطلاقɺا،ࢫفحاملوɸاࢫيقومونࢫȊسɺولةࢫماࢫقࢫإذاࢫو كفاءاتھࢫعندࢫاݍݰاجةࢫإلٕڈا،ࢫوتظɺرࢫمنࢫخلالࢫسلوكࢫمم؈

  ).130،ࢫصفحةࢫ2015مقدود،ࢫ(يصعبࢫعڴʄࢫךخرʈنࢫالقيامࢫبھࢫ

نظماتࢫכعمالࢫتمثلࢫࢭʏࢫمماࢫخلقࢫتحديࢫكب؈فࢫبالɴسبةࢫلمɠلࢫɸذاࢫأدىࢫلصعوȋةࢫȖعرʈفࢫمصطݏݳࢫالموɸبةࢫȊشɢلࢫدقيق،ࢫ

) ممتازة/إمɢاناتࢫعالية(כفرادࢫالذينࢫيجمعونࢫب؈نࢫالمدخلاتࢫالممتازةࢫ"خصوصاࢫأٰڈمࢫࢫ،إشɢاليةࢫالكشفࢫعنࢫכفرادࢫالموɸوȋ؈ن

 & Djema)،ࢫووفقاࢫلـࢫ (Son, Owwon, Bae, & Ok, 2018)راسةࢫحسبࢫدࢫ)"כداءࢫالممتازࢫوخلقࢫالقيمة(معࢫالمخرجاتࢫالمتم؈قةࢫ

Cherfouh, 2012)بةࢫɸئةࢫمناسبةࢫللتعب؈فࢫعنࢫالموʋفإنھࢫيجبࢫخلقࢫب.  

  ب؈نࡧלمɢاناتࡧالعاليةࡧوالكفاءة: الموɸبة. 2.2

وȋـــاࢮʏࢫالمفـــاɸيمࢫࢫ)الموɸبـــة( ʇعۚـــܣࢫالســـڥʏࢫللتمي؈ـــقࢫبـــ؈نࢫɸـــذاࢫالمصـــطݏݳࢫ(THEVENET, 2009)إنࢫȖعرʈـــفࢫالموɸبـــةࢫبالɴســـبةࢫلــــࢫ

כخــرىࢫالمرتبطــةࢫبــالمواردࢫالȎشــرʈة،ࢫولاࢫســيماࢫالمفــاɸيمࢫכساســيةࢫالمرتبطــةࢫبالعقــدࢫכولࢫمــنࢫالقــرنࢫاݍݰــاديࢫوالعشــرʈن،ࢫɠالكفــاءةࢫ

  .اݍݵ؄فة،ࢫלمɢاناتࢫوלمɢاناتࢫالعالية،ࢫوɸذاࢫماࢫأضافࢫعڴʄࢫالموɸبةࢫطاȊعࢫالغموضو 

ɠانـــتࢫالكفــاءةࢫتتوافــقࢫمــعࢫمســـتوىࢫمعــ؈نࢫمــنࢫלتقــان،ࢫفـــإنࢫاݍݵ؄ــفةࢫتتوافــقࢫمــعࢫإتقـــانࢫࢫ،ࢫإن(Le Boterf, 1997)وفقــاࢫلـــࢫ

متخصــــصࢫللغايــــةࢫتــــمࢫاكȘســــابھࢫمــــنࢫخــــلالࢫخ؄ــــفةࢫواســــعة،ࢫوȋالتــــاڲʏࢫفــــإنࢫمفɺــــوميࢫالموɸبــــةࢫواݍݵ؄ــــفةࢫســــيɢونانࢫمȘشــــا٭ڈ؈نࢫبقــــدرࢫمــــاࢫ

" الرɸـــانࢫعڴـــʄࢫالمســـتقبل"لࢫفكـــرةࢫسʋشــملࢫكلاɸمـــاࢫȊعـــداࢫللتفـــوق،ࢫومـــعࢫذلـــكࢫفــإنࢫالموɸبـــةࢫتختلـــفࢫعـــنࢫاݍݵ؄ـــفةࢫلأٰڈـــاࢫوحــدɸاࢫتحمـــ

(Janand, Guettiche, & Cloët, 2016) . 

أيࢫࢭـʏࢫوضـعيةࢫمɺنيـةࢫ(ظɺـرانࢫࢭـʏࢫسـياقࢫمعـ؈نࢫتɸمـاࢫتاباعتبـارࢫɠلࢫ،لرغمࢫمنࢫالشبھࢫالكب؈فࢫالموجـودࢫبـ؈نࢫمفɺـوميࢫالكفـاءةࢫوالموɸبـةبا

عڴـʄࢫبنـاءࢫوتطـوʈرࢫالكفـاءاتࢫمـنࢫخـلالࢫالـتعلمࢫغ؈ـفࢫأنࢫروادࢫمقارȋـةࢫالكفـاءاتࢫيرتكـزونࢫࢫ.،ࢫوɠلتاɸماࢫقابلةࢫللتقيـيمࢫوالنقـل)محددة

الـــةࢫحــــربࢫلاســـتقطابࢫالمواɸــــبࢫالۘــــܣࢫباعتبـــارࢫمنظمــــاتࢫכعمـــالࢫࢭــــʏࢫحࢫ،بʋنمـــاࢫمقارȋــــةࢫالمواɸـــبࢫتركــــزࢫعڴـــʄࢫكشــــفࢫوجـــذبࢫالمواɸــــب

ࢭــʏࢫɸــذاࢫࢫ(D’ARMAGNAC, KLARSFELD, & MARTIGNON, 2016)حيــثࢫيؤكــدࢫࢫ،ف؅ـفضࢫأٰڈــاࢫمستعرضـةࢫلســياقاتࢫمختلفـةي

مســـبقاࢫ" الكفــاءات"الصــددࢫبɢـــونࢫالقضــيةࢫɸنـــاࢫۂــʏࢫالكشـــفࢫولــʋسࢫالتطـــوʈر،ࢫوטخــتلافࢫالرئʋؠـــۜܣࢫحســّڈم،ࢫɸـــوࢫإمɢانيــةࢫتحديـــدࢫ

 ,ROGER & BOUILLET)غ؈ـفࢫأنࢫ،ࢫباسـتعمالࢫجملـةࢫمـنࢫכدواتࢫكمرجعيـةࢫالكفـاءات،ࢫبʋنمـاࢫʇسـتحيلࢫذلـكࢫبالɴســبةࢫللمواɸـب

مــنࢫخـــلالࢫوضــعياتࢫمɺنيــةࢫمعينــةࢫأوࢫأحـــداثࢫغ؈ــفࢫمتوقعــةࢫأوࢫحرجــة،ࢫأوࢫمـــنࢫيقــولࢫأنــھࢫيمكــنࢫالكشــفࢫعـــنࢫɸــذهࢫכخ؈ــفةࢫࢫ(2008

ووفقــاࢫلɺــذاࢫࢫ،خــلالࢫاســتعمالࢫحوصــلةࢫالكفــاءاتࢫوȌعــضࢫכســاليبࢫالمناســبة،ࢫفالموɸبــةࢫتتطلــبࢫالكفــاءةࢫوלرادةࢫالفرديــةࢫلتظɺــر
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اءاتــھࢫاݍݵاصــةࢫتــدرʈجياࢫ،ࢫتمكنــھࢫمــنࢫبنــاءࢫكف(MIRALLES, 2007)السـياق،ࢫفــإنࢫالموɸبــةࢫۂــʏࢫقــدرةࢫمســتمدةࢫمــنࢫܧݵصــيةࢫالفــردࢫ

تذɸبࢫأȊعدࢫمنࢫالكفـاءةࢫࢫبل ،عندࢫاݍݰاجةࢫلاستخدامɺاࢫباعتبارɸاࢫتظɺرࢫمنࢫخلالࢫالكفاءة،ࢫفالموɸبةࢫلʋستࢫالكفاءةࢫࢭʏࢫحدࢫذاٮڈا

أنࢫالموɸبةࢫࢫ(DEJOUX & THEVENET, 2012, p. 21)وࢭʏࢫنفسࢫالسياق،ࢫيقولࢫ. باعتبارɸاࢫȖش؈فࢫإڲʄࢫفعلࢫכفضلࢫمقارنةࢫبالآخرʈن

وࢭـʏࢫ" مجموعـةࢫمـنࢫالكفـاءاتࢫالܨݵصـيةࢫالفرʈـدة"بأٰڈـاࢫࢫ(THEVENET, 2009)،ࢫكماࢫوعرفɺـاࢫ"ادرࢫمنࢫالكفاءاتࢫالنادرةمزʈجࢫن"ۂʏࢫ

الموɸبــةࢫلاࢫتكȘســـب،ࢫوإنمــاࢫتكȘشـــفࢫ: "عڴــʄࢫالنحــوࢫالتـــاڲʏࢫ(Peretti, 2009)ســياقࢫم۶ــܣࢫبحـــت،ࢫيــتمࢫتحديـــدࢫمعــاي؈فࢫالموɸبــةࢫحســـبࢫ

مرتبطـــةࢫبالܨݵصـــية،ࢫفࢼـــܣࢫالۘـــܣࢫتصـــنعࢫالفـــرقࢫبـــ؈نࢫ" تمي؈قيـــة"،ࢫبـــلࢫۂـــʏࢫقـــدرةࢫتطـــورࢫوʉع؄ـــفࢫعٔڈـــا،ࢫفالموɸبـــةࢫلاࢫتقتصـــرࢫعڴـــʄࢫالكفـــاءة

& Martin)" والموɸبـــــــةࢫتوضـــــــعࢫࢭـــــــʏࢫســـــــياقɺاࢫبنـــــــاءࢫعڴـــــــʄࢫاɸتمامـــــــاتࢫوحاجـــــــاتࢫالمنظمـــــــةࢫ،כفـــــــرادࢫبمـــــــاࢫيتجـــــــاوزࢫالكفـــــــاءاتࢫالمتقنـــــــة  

Hofaidhllaoui, 2017, p. 14) .  

دهࢫعبـــارةࢫعـــنࢫالنقطـــةࢫالمشـــ؅فكةࢫبʋنـــھࢫوȋـــ؈نࢫלمɢانـــاتࢫ،ࢫفنجـــ"الرɸـــانࢫعڴـــʄࢫالمســـتقبل"بـــالعودةࢫلتعرʈـــفࢫالموɸبـــةࢫعڴـــʄࢫأنـــھࢫ

الܨݵصࢫالذيࢫȖعتقدࢫالمنظمةࢫأنࢫلديھࢫالقدرةࢫ"ɸوࢫࢫ(Dejoux & Thévenet, 2015)حسبࢫ) أيࢫלمɢانات( فالمقصودࢫ٭ڈذاࢫכخ؈فࢫ

،ࢫغ؈ـــــــفࢫأنࢫɸـــــــذاࢫالمصـــــــطݏݳࢫيختلـــــــفࢫȊشـــــــɢلࢫكب؈ـــــــفࢫوفقـــــــاࢫللثقافـــــــاتࢫوالبلـــــــدان،ࢫفبالɴســـــــبةࢫالبـــــــاحث؈نࢫ"عڴـــــــʄࢫشـــــــغلࢫمنصـــــــبࢫقيـــــــادي

ڈــــاࢫȊســــ؈فورةࢫȖســــي؈فࢫالمســــاراتࢫالمɺنيــــة،ࢫمــــعࢫטعتمــــادࢫعڴــــʄࢫȊعــــضࢫכدواتࢫالمحــــددةࢫلɺــــاࢫ כنجلوساكســــوني؈ن،ࢫفɺــــمࢫعــــادةࢫمــــاࢫيرȋطوٰ

التɴبـؤࢫبقــدراتࢫالفـردࢫعڴـʄࢫالتطــورࢫنحـوࢫمســتوىࢫأعڴـʄࢫمــنࢫ: "ۂــʏࢫ،ࢫأيࢫȊعبـارةࢫأخـرى )إݍــݸ...،ࢫالتـدرʈب،ࢫمراكــزࢫالتقيـيم°360تقيـيمࢫك(

أعڴـʄࢫלمɢانـاتࢫ" (Janand, Guettiche, & Cloët, 2016)،ࢫغ؈فࢫأنࢫالمصطݏݰ؈نࢫغ؈فࢫم؅فادف؈ن،ࢫلأنࢫالموɸبةࢫتمثلࢫحسبࢫ"المسؤولية

وɸــذاࢫالتعرʈــفࢫمɺمـــاࢫɠـاـنࢫنخبوʈــا،ࢫفɺـــوࢫʇســمحࢫبتمي؈قɸــاࢫأيضــاࢫعـــنࢫمفɺــومࢫלمɢانــاتࢫالعاليـــةࢫࢫ،"ࢭــʏࢫمجــالࢫمعــ؈نࢫمقارنـــةࢫبــالآخرʈن

،ࢫكمـاࢫأنࢫ)2009،ࢫPeretti(،ࢫبʋنمـاࢫالموɸبـةࢫلاࢫتقتصـرࢫبالضـرورةࢫعڴـʄࢫالقـدراتࢫالقياديـةࢫ"قادةࢫالغـد"والۘܣࢫعرفɺاࢫالبعضࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫ

 .قبلࢫفقطبʋنماࢫלمɢاناتࢫتتعلقࢫبالمستࢫ،الموɸبةࢫتɴت׿ܣࢫلݏݰاضرࢫبالفعل
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قامࢫالعديدࢫمنࢫالمفكـرʈنࢫوالمـؤلف؈نࢫכنجلوسكسـوني؈نࢫبدراسـاتࢫوȋحـوثࢫحـولࢫموضـوعࢫالموɸبـة،ࢫفحسـّڈم،ࢫيمكـنࢫلإدارةࢫ

قبــلࢫمنظمــاتࢫتــمࢫاســتخدامھࢫمــنࢫ" الموɸبــة"المواɸــبࢫأنࢫتأخــذࢫثلاثــةࢫمعــاɲيࢫۂــʏࢫأســسࢫالتيــاراتࢫالثلاثــةࢫالۘــܣࢫتحــددɸا،ࢫفمصــطݏݳࢫ

  .כعمال،ࢫטسȘشارʈ؈نࢫأوࢫالباحث؈نࢫࢭʏࢫمجالࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫبمعاɲيࢫمختلفةࢫتماما

،ࢫمـنࢫخــلالࢫمقارȋـةࢫأك؆ـفࢫإيجابيـةࢫمبɴيــةࢫ"المـواردࢫالȎشـرʈة"فبالɴسـبةࢫللـبعض،ࢫۂـʏࢫعبـارةࢫعــنࢫمصـطݏݳࢫيحـلࢫمحـلࢫمصــطݏݳࢫ

والمحفــزʈنࢫالــذينࢫتحتــاجɺمࢫمنظمــةࢫכعمــالࢫلســ؈فࢫالعمــلࢫعڴــʄࢫࢫجميــعࢫכفــرادࢫכكفــاء"عڴــʄࢫالمســتقبل،ࢫوȋالتــاڲʏࢫفالمواɸــبࢫɸنــاࢫۂــʏࢫ

،ࢫفحســبࢫɸـــذاࢫכخ؈ـــف،ࢫيجـــبࢫألاࢫتركــزࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫفقـــطࢫعڴـــʄࢫ(CAPPELLI, 2008)،ࢫوɸـــمࢫأܵـــݰابࢫالتيــارࢫالممثـــلࢫبــــࢫ"أكمــلࢫوجـــھ

כعمـالࢫبحاجــةࢫࢫלمɢانـاتࢫالعاليـةࢫأوࢫالمناصـبࢫالۘـܣࢫيصـعبࢫتقلـدɸا،ࢫبحيـثࢫيمكــنࢫأنࢫيɢـونࢫجميـعࢫالمـوظف؈نࢫموɸـوȋ؈ن،ࢫومنظمـة

نݤــݮࢫȖســوʈقيࢫمبۚــܣࢫعڴــʄࢫمجموعــةࢫمــنࢫالمبــادئ،ࢫوۂــʏࢫ"وعڴــʄࢫɸــذاࢫכســاس،ࢫȖعــرفࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫعڴــʄࢫأٰڈــاࢫ. لمــزʈجࢫمــنࢫتلــكࢫالمواɸــب

العمليـــةࢫالۘـــܣࢫيتɴبـــأࢫأܵـــݰابࢫالعمــــلࢫمـــنࢫخلالɺـــاࢫلـــرأسࢫالمــــالࢫالȎشـــريࢫوʉعملـــونࢫعڴـــʄࢫتلبيْڈـــاࢫبحيــــثࢫٮڈـــدفࢫإڲـــʄࢫمســـاعدةࢫمنظمــــةࢫ

ɺدافɸࢫتحقيقࢫأʄاࢫالعامةכعمالࢫعڴ."  

 haut-לمɢانــــــاتࢫالعاليـــــة"ࢭـــــʏࢫحـــــ؈نࢫأنࢫالــــــبعضࢫךخـــــرࢫيجــــــدࢫأنࢫمفɺـــــومࢫالموɸبــــــةࢫأك؆ـــــفࢫتقييــــــدا،ࢫبحيـــــثࢫʇشـــــ؈فࢫإڲــــــʄࢫمفɺـــــومࢫ

potentiel"ـاɸرʈانـاتࢫالعاليـةࢫوتطوɢـبࢫوتحديـدࢫלمɸنࢫالـذينࢫيوازنـونࢫبـ؈نࢫإدارةࢫالمواʈذاࢫالتيارࢫبالمفكرɸتعلقࢫʈࢫو، (BOURNOIS 

& ROUSSILLON, 1999) ;(DORIS & MATTHEW, 2007)نـاࢫبتحديـدࢫכدواتࢫالمتعلقـةࢫبخطـطࢫالتعاقـبࢫɸࢫحيـثࢫيتعلـقࢫכمـرࢫ،

فئـةࢫمـنࢫالمــواردࢫالȎشـرʈةࢫالۘـܣࢫتــمࢫاݍݰكـمࢫعلٕڈـاࢫبأٰڈــاࢫفئـةࢫقـادرةࢫعڴــʄࢫالوصـولࢫإڲــʄࢫ"والمواɸـبࢫɸنـاࢫۂــʏࢫ. وطـرقࢫטحتفـاظࢫوטســȘبقاء
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 ,ROGER & BOUILLET)" ذهࢫכخ؈ـفةࢫللاحتفـاظࢫ٭ڈـاأعڴʄࢫمناصبࢫالمسؤوليةࢫࢭʏࢫمنظمـاتࢫכعمـال،ࢫوɸـذهࢫالفئـةࢫۂـʏࢫالۘـܣࢫȖسـڥʄࢫɸـ

2008, p. 33).  

أܧــــݵاصࢫȖعت؄ــــفɸمࢫمنظمــــةࢫ"،ࢫيــــرونࢫأنࢫالمواɸــــبࢫۂــــʏࢫ(BOUDREAU & RAMSTAD, 2007)أمــــاࢫالتيــــارࢫכخ؈ــــفࢫوالممثــــلࢫبـــــࢫ

قلــبࢫإدارةࢫ،ࢫوحســبࢫɸـذاࢫالتيـار،ࢫفـإنࢫإدارةࢫالمواɸـبࢫمɺمــةࢫجـداࢫبحيـثࢫيجـبࢫأنࢫتصـبحࢫ"כعمـالࢫاسـتȞنائي؈نࢫلأنࢫكفـاءاٮڈمࢫنـادرة

كمـاࢫʇسـلطࢫɸـذاࢫالتيـارࢫالضـوءࢫعڴـʄࢫثـلاثࢫمواقـفࢫمحفوفـةࢫبالمخـاطرࢫ. باعتبارɸـاࢫȖسـاɸمࢫࢭـʏࢫاسـ؅فاتيجيةࢫالمؤسسـةࢫ،المواردࢫالȎشرʈة

ʏبــة،ࢫوالمؤسســاتࢫࢫ:ۂـɸةࢫحاملـةࢫلموʈشــرȎـاࢫالɸــة،ࢫالمؤسسـاتࢫالۘــܣࢫتف؅ـفضࢫأنࢫجميــعࢫمواردʈـبࢫالمحورɸالمؤسســاتࢫالۘـܣࢫتفتقــرࢫللموا

  .الۘܣࢫتبالغࢫࢭʏࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫالموɸبة

اݍݰـــربࢫعڴــــʄࢫ"كجـــزءࢫمـــنࢫعبـــارةࢫ" الموɸبـــة"ɸـــمࢫمـــنࢫقـــامواࢫبصـــياغةࢫمصـــطݏݳࢫࢫMcKinseyواݍݨـــديرࢫبالـــذكر،ࢫأنࢫمسȘشـــاروࢫ

الȘســعيناتࢫࢭــʏࢫوقــتࢫɠـاـنࢫفيــھࢫטقتصــادࢫכمرɢʈــيࢫمزدɸــراࢫوɠانــتࢫالمنافســةࢫعڴــʄࢫالعمالــةࢫالمؤɸلــةࢫشــديدة،ࢫمــعࢫࢭــʏࢫأواخــرࢫ" المواɸــب

ࢭــʏࢫالظɺـورࢫكمفɺـومࢫنخبــويࢫ" الموɸبـة"ࢭـʏࢫɸــذاࢫالسـياقࢫالمتم؈ـقࢫبالنـدرة،ࢫبــدأࢫمفɺـومࢫ. ارتفـاعࢫمعـدلاتࢫدورانࢫالعمـلࢫونقــصࢫالعمالـة

؈نࢫتـأɸيلاࢫعاليـا،ࢫالقيمـةࢫالمضـافةࢫالعاليـة،ࢫלمɢانـاتࢫالعاليـة،ࢫذويࢫכداءࢫɠالأفرادࢫالمـؤɸلࢫ،باستعمالࢫمفرداتࢫمختلفةࢫ،مسْڈدف

مجمـوعࢫ"والموɸبـةࢫوفقـاࢫلمؤسؠـۜܣࢫالمفɺـوم،ࢫۂـʏࢫ. (D’ARMAGNAC, KLARSFELD, & MARTIGNON, 2016, p. 11)إݍـݸࢫ...العـاڲʏࢫ

،ࢫومـاࢫيلاحـظࢫمـنࢫɸـذاࢫالتعرʈـفࢫ"لسلوكالɺباتࢫاݍݨوɸرʈة،ࢫالكفاءات،ࢫالمعارف،ࢫاݍݵ؄فة،ࢫالذɠاء،ࢫاݍݰكم،ࢫالسمةࢫوا-قدراتࢫالفردࢫ

ࢫمــاكي؇قي أنـھࢫواســعࢫبحيـثࢫيفــتحࢫالمجـالࢫلعــددࢫكب؈ـفࢫمــنࢫالتـأوʈلات،ࢫومــاࢫٱڈـمࢫروادࢫفكــرةࢫاݍݰـربࢫعڴــʄࢫالمواɸـبࢫالۘــܣࢫيصـورɸاࢫمكتــبࢫ

رةࢫعڴــʄࢫوۂـʏࢫمــزʈجࢫمــنࢫالــروحࢫטسـ؅فاتيجيةࢫالقوʈــة،ࢫالقــدرةࢫالقياديــة،ࢫالكفـاءةࢫࢭــʏࢫטتصــالࢫوالقــد" الموɸبــةࢫالماناج؈فيــةࢫالك؄ــفى "ɸـوࢫ

وحسـبࢫɸـذهࢫالمقارȋـة،ࢫعـادةࢫمـاࢫيطلـبࢫمــنࢫمـديريࢫالمواɸـبࢫتقسـيمࢫوتصـɴيفࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫالعاملـةࢫإڲـʄࢫثــلاثࢫ. جـذبࢫالموɸـوȋ؈ن

 D’ARMAGNAC(وɸـــــــمࢫأܵـــــــݰابࢫכداءࢫالعـــــــاڲʏ،ࢫالمتوســـــــطࢫوالمـــــــنخفضࢫعڴـــــــʄࢫالتـــــــواڲʏ،ࢫوالموɸبـــــــةࢫۂـــــــʏࢫحســـــــبࢫ) أ،ࢫب،ࢫج(أقســـــــامࢫ

KLARSFELDو،ࢫMARTIGNONࢫفࢼـــــــܣࢫمرتبطـــــــةࢫبـــــــالأداء،ࢫلاࢫيمكـــــــنࢫ" أ"المجموعـــــــةࢫالفرعيـــــــةࢫࢫســـــــمةࢫمـــــــنࢫســـــــمات) 2016،ࢫʏالتـــــــاڲȋو

الفصلࢫبئڈما،ࢫبحيثࢫيمكنࢫملاحظةࢫالموɸبةࢫࢭـʏࢫالوقـتࢫاݍݰاضـرࢫمـنࢫخـلالࢫכداءࢫالعـاڲʏ،ࢫوʈف؅ـفضࢫأنࢫتɢـونࢫقابلـةࢫللنقـلࢫبدرجـةࢫ

  .كب؈فةࢫمنࢫمؤسسةࢫلأخرى،ࢫلأٰڈاࢫموضوعࢫحربࢫٮڈدفࢫإڲʄࢫاحتɢارɸا

عڴـʄࢫأنـھࢫبـالرغمࢫمـنࢫاخـتلافࢫالتعـارʈفࢫالمق؅فحـةࢫللموɸبـةࢫإلاࢫ) 64،ࢫصفحةࢫ2019ليخ،ࢫقرʉآۜܣ،ࢫعامر،ࢫغرȋال،ࢫوࢫس(يؤكدࢫ

الموɸبــــةࢫۂــــʏࢫجملـــةࢫالصــــفاتࢫوالســــماتࢫوלمɢانــــاتࢫوالقــــدراتࢫالنـــادرةࢫالۘــــܣࢫيتمتــــعࢫ٭ڈــــاࢫכفــــرادࢫوالمــــواردࢫ"أنࢫأغلّڈـــاࢫيتفــــقࢫعڴــــʄࢫأنࢫ

قيمـــةࢫمضـــافةࢫࢭـــʏࢫأدا٬ڈـــا،ࢫممـــاࢫʇشـــɢلࢫلɺـــاࢫم؈ـــقةࢫالȎشـــرʈةࢫبصـــفةࢫعامـــة،ࢫوالۘـــܣࢫإنࢫامتلكْڈـــاࢫإحـــدىࢫمنظمـــاتࢫכعمـــالࢫتكســـبࢫمٔڈـــاࢫ

للتأكيـدࢫعڴـʄࢫכɸميـةࢫטسـ؅فاتيجيةࢫلممارسـاتࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫالقوʈـةࢫࢭــʏࢫ" إدارةࢫالمواɸـب"،ࢫوغالبـاࢫمـاࢫʇسـتخدمࢫمصـطݏݳࢫ"تنافسـية

،ࢫصـفحةࢫ2021عفافنـةࢫوࢫعثمـاɲي،ࢫ(وتɴبـعࢫأɸميـةࢫإدارةࢫالمواɸـبࢫحسـبࢫࢫ.(Nilsson & Ellstrom, 2012, p. 30)منظمـاتࢫכعمـالࢫ

مـــنࢫمعـــدلࢫالـــرȋحࢫالمܦـــݨلࢫࢭـــʏࢫالمنظمـــاتࢫالۘـــܣࢫاســـتخدمتࢫممارســـاتࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫلمـــدةࢫخمـــسࢫســـنوات،ࢫحيـــثࢫيزʈـــدࢫمعـــدلࢫ) 13

عــنࢫالمنظمــاتࢫالۘــܣࢫلــمࢫȖســتخدمɺا،ࢫكمــاࢫوȖشــ؈فࢫدراســاتࢫمــاكي؇قيࢫإڲــʄࢫأنࢫمــاࢫيم؈ــقࢫالمنظمــاتࢫعاليــةࢫכداءࢫعــنࢫࢫ%20الــرȋحࢫبɴســبةࢫ

واݍݰصـــــولࢫعڴـــــʄࢫأفضـــــلࢫالمواɸــــب،ࢫبالإضـــــافةࢫإڲـــــʄࢫدورɸـــــاࢫالكب؈ــــفࢫࢭـــــʏࢫاݍݰصـــــولࢫعڴـــــʄࢫالم؈ـــــقةࢫࢫالبقيــــةࢫɸـــــوࢫعواملɺـــــاࢫالموجɺـــــةࢫللمواɸــــب

التنافسيةࢫوتحقيقࢫعـدةࢫأɸـدافࢫاسـ؅فاتيجية،ࢫأبرزɸـاࢫخلـقࢫفـرصࢫعمـلࢫوتـوف؈فࢫمنـاخࢫمناسـبࢫʇسـاعدࢫالمواɸـبࢫعڴـʄࢫإظɺـارࢫأفضـلࢫ
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أɸميــــةࢫم؅قايــــدة،ࢫومـــعࢫذلــــكࢫلاࢫيوجــــدࢫتقــــاربࢫࢭــــʏࢫآراءࢫالعلمــــاءࢫوالبــــاحث؈نࢫفيمــــاࢫࢫ;ʇعـــدࢫموضــــوعࢫإدارةࢫالمواɸــــبࢫمجــــالاࢫثابتــــاࢫذ

ʏــاࢫالموضــوڤɺفʈشــ؈فࢫ. يتعلــقࢫبتعرʇإلاࢫأنــھࢫ(Naulleau, 2015)ࢫأدبيـــاتࢫإدارةࢫࢫʄســيةࢫٮڈــيمنࢫعڴــʋࢫوجــودࢫثــلاثࢫمواضــيعࢫبحثيــةࢫرئʄإڲــ

،ࢫإضـافةࢫ)كمـاࢫسـبقࢫوأشـرناࢫإليـھࢫسـابقا(الۘܣࢫتفتقرࢫإڲـʄࢫȖعرʈـفࢫموحـدࢫوواܷـݳࢫ" الموɸبة"المواɸب،ࢫʇسڥʄࢫכولࢫإڲʄࢫتحديدࢫمفɺومࢫ

بʋنمـاࢫيتعلـقࢫالثـاɲيࢫبالنتـائجࢫالمتوقعـةࢫمـنࢫإدارةࢫالمواɸـبࢫمـنࢫحيـثࢫالدافعيـةࢫوטل؅ـقامࢫ. إڲʄࢫالɺشاشةࢫالتجرȎʈيةࢫلإطارɸـاࢫالمفـاɸي׿ܣ

أمـــاࢫالموضـــوعࢫכخ؈ـــفࢫف؈فكـــزࢫعڴـــʄࢫטɸتمـــامࢫبممارســـاتࢫ. كـــذلكࢫوالثقـــةࢫورفاɸيـــةࢫכفـــراد،ࢫومـــنࢫحيـــثࢫכداءࢫوالتنافســـيةࢫالتنظيميـــة

وȌشـɢلࢫعـام،ࢫفـإنࢫأɲشـطةࢫ. واس؅فاتيجياتࢫإدارةࢫالمواɸب،ࢫأيࢫتلكࢫالممارساتࢫالمتعلقةࢫبجذبࢫالمواɸب،ࢫتطوʈرɸـا،ࢫوטحتفـاظࢫ٭ڈـا

سـɺاࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫوأنࢫإدارةࢫالمواɸبࢫȖسـتمدࢫفلسـفْڈاࢫمـنࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈة،ࢫفɺـلࢫɸـذاࢫʇعۚـܣࢫأنࢫإدارةࢫالمواɸـبࢫۂـʏࢫنف

  .؟الفارقࢫالوحيدࢫبئڈاࢫɸوࢫࢭʏࢫالȘسمية،ࢫأمࢫأٰڈاࢫتتعداɸا

لـمࢫيـنݬݳࢫࢫ-وفقـاࢫللأدبيـاتࢫاݍݰاليـة-منࢫخلالࢫإلقاءࢫنظرةࢫعامةࢫواسعةࢫعڴʄࢫכدبيـاتࢫالمتاحـة،ࢫأنࢫالتعرʈـفࢫاݍݰـاڲʏࢫ نلاحظ

ارةࢫالمـواردࢫالȎشــرʈة،ࢫخصوصــاࢫعنـدࢫاســتخدامࢫعــددࢫمــنࢫࢭـʏࢫتطــوʈرࢫتمي؈ــقࢫواܷـݳࢫبــ؈نࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫوالوظـائفࢫالفرعيــةࢫכخــرىࢫلإد

يـؤديࢫالمنظـورࢫالشـاملࢫأوࢫالعـامࢫلإدارةࢫوعمومـا،ࢫ .المصطݏݰاتࢫالمختلفةࢫللإشارةࢫللموɸبة،ࢫوɸـوࢫمـاࢫيث؈ـفࢫمشـاɠلࢫمفاɸيميـةࢫإضـافية

وطــرقࢫإدارةࢫالمـــواردࢫࢫالمواɸــبࢫإڲــʄࢫطرʈقــةࢫإدارةࢫتنطبـــقࢫعڴــʄࢫجميــعࢫالمــوظف؈ن،ࢫممـــاࢫʇعــززࢫالشــعورࢫȊعــدمࢫالتمي؈ـــقࢫبــ؈نࢫإدارةࢫالمواɸــب

وعڴʄࢫالعكسࢫمنࢫذلك،ࢫيتطلبࢫالمنظورࢫاݍݰصريࢫلإدارةࢫالمواɸبࢫوضعࢫإدارةࢫمتمـايزةࢫيمكٔڈـاࢫاسـتخدامࢫنفـسࢫ. الȎشرʈةࢫالتقليدية

ɸــذاࢫالــنقصࢫࢭــʏࢫالتمــايزࢫبــ؈نࢫإدارةࢫالمــواردࢫ. أدواتࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈة،ࢫولكٔڈــاࢫتقتصــرࢫعڴــʄࢫعــددࢫمحــددࢫمــنࢫالمــوظف؈نࢫالموɸــوȋ؈ن

  .وإدارةࢫالمواɸبࢫɸوࢫبالتاڲʏࢫموضوعࢫالكث؈فࢫمنࢫالنقاشࢫࢭʏࢫالمجتمعࢫالعل׿ܣالȎشرʈةࢫ

مـــنࢫتخطـــيطࢫللقــــوىࢫ(ʇعت؄ـــفࢫالـــبعضࢫأنࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫلʋســـتࢫســــوىࢫقنـــاعࢫمتطـــورࢫلممارســـاتࢫالمـــواردࢫالȎشــــرʈةࢫالتقليديـــةࢫ

ךخـرࢫأنـھࢫمنظـورࢫمبتكـر،ࢫʇعتمـدࢫ،ࢫبʋنماࢫʇعتقـدࢫالـبعضࢫ)إݍݸ...العاملة،ࢫخطةࢫالتعاقبࢫوȖسي؈فࢫالمساراتࢫالمɺنية،ࢫتطوʈرࢫالموظف؈نࢫ

وتتفــــــقࢫمعظــــــمࢫכعمــــــالࢫعڴــــــʄࢫɸــــــذاࢫالــــــنݤݮࢫכخ؈ــــــفࢫذوࢫالطبيعــــــةࢫ. حيــــــثࢫالموɸبــــــةࢫۂــــــʏࢫمفتــــــاحࢫالتنافســــــيةࢫالتنظيميــــــة" عقليــــــة"عڴــــــʄࢫ

כɲشــــــطةࢫوالســــــ؈فوراتࢫالۘــــــܣࢫتتضــــــمنࢫتحديــــــداࢫمنݤݨيــــــاࢫ"اݍݰصــــــرʈة،ࢫوȖعــــــرفࢫإدارةࢫالمواɸــــــبࢫمــــــنࢫخــــــلالࢫɸــــــذاࢫالمنظــــــورࢫعڴــــــʄࢫأٰڈــــــاࢫ

مــــنࢫالمواɸــــبࢫومـــــنࢫ" تجمــــع"لۘــــܣࢫȖســــاɸمࢫȊشــــɢلࢫمختلـــــفࢫࢭــــʏࢫم؈ــــقةࢫتنافســــيةࢫمســــتدامةࢫللمنظمـــــة،ࢫلتطــــوʈرࢫللمناصــــبࢫالمفتاحيــــةࢫا

،ࢫوتطــوʈرࢫɸيɢــلࢫمــواردࢫȊشــرʈةࢫمتمــايزࢫلȘســɺيلࢫ)أوࢫتأديــةࢫכدوار(לمɢانــاتࢫالعاليــةࢫوعناصــرࢫذويࢫأداءࢫعــاڲʏࢫلتقلــدࢫɸــذهࢫالمناصــبࢫ

فنقطــةࢫࢫ،(Collings & Mellahi, 2009, p. 304)" نظمــةمــلءࢫالوظــائفࢫبالعناصــرࢫالكفــؤة،ࢫولضــمانࢫال؅ــقامɺمࢫالمســتمرࢫمــعࢫالم

  .بدلاࢫمنࢫتحديدࢫכفرادࢫالموɸوȋ؈نࢫ،البدايةࢫɸناࢫحسبࢫالمؤلف؈ن،ࢫۂʏࢫتحديدࢫالمناصبࢫالمفتاحيةࢫأوࢫכدوارࢫاݍݰاسمةࢫࢭʏࢫالمنظمة

وʈؤكــدࢫɸــذاࢫالتعرʈــفࢫعڴـــʄࢫالبعــدࢫטســ؅فاتيڋʏࢫلممارســـاتࢫإدارةࢫالمواɸــب،ࢫمــنࢫخــلالࢫالتمي؈ـــقࢫبــ؈نࢫכدوارࢫטســ؅فاتيجيةࢫوغ؈ـــفࢫ

טســـ؅فاتيجيةࢫࢭـــʏࢫالمنظمـــة،ࢫممـــاࢫʇســـمحࢫبȘنفيـــذࢫبۚـــܢࢫمتمــــايزةࢫلإدارةࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈة،ࢫحيـــثࢫيـــتمࢫتبۚـــܣࢫלدارةࢫالكلاســـيكيةࢫللمــــواردࢫ

,Naulleau)ءاتࢫغ؈ـــفࢫטســـ؅فاتيجية،ࢫوإدارةࢫالمواɸـــبࢫلȘســـي؈فࢫالمناصـــبࢫوالمواɸـــبࢫטســـ؅فاتيجيةࢫالȎشـــرʈةࢫلȘســـي؈فࢫالوظـــائفࢫوالكفـــا  

2015).  

لمــواردࢫادارةࢫيمكــنࢫالنظــرࢫلإ "،ࢫحيــثࢫيقــولانࢫأنــھࢫ(Dejoux & Thévenet, 2015)وɸــوࢫمــاࢫيتوافــقࢫضــمنياࢫمــعࢫمــاࢫاق؅فحــھࢫ

والــذيࢫيفســرࢫتنفيــذࢫســ؈فوراتࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫمــنࢫ" مقارȋــةࢫوظيفيــة"الȎشــرʈةࢫمــنࢫخــلالࢫجــانب؈نࢫمتɢــامل؈ن،ࢫʇشــ؈فࢫכولࢫإڲــʄࢫ

توظيـــف،ࢫتقيـــيم،ࢫȖعوʈضـــاتࢫوإدارةࢫكشـــوفࢫכجــــور،ࢫالتـــدرʈب،ࢫالعلاقـــاتࢫטجتماعيـــة،ࢫنظــــامࢫمعلومـــاتࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈة،ࢫȖســــي؈فࢫ

فɺـمࢫآليـاتࢫالتحف؈ـق،ࢫלبــداعࢫيركــزࢫعڴـʄࢫ" مقارȋـةࢫسـلوكية"أمـاࢫاݍݨانــبࢫالثـاɲيࢫفʋشـ؈فࢫإڲـʄࢫ. إݍـݸ...المسـاراتࢫالمɺنيـةࢫوכداءࢫטجتمـاڤʏࢫ
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معࢫمراعـاةࢫɸـذينࢫاݍݨـانب؈ن،ࢫلابـدࢫمـنࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫ. تثم؈نࢫاݍݵ؄فةࢫومشاركةࢫكفاءاتࢫכفرادࢫمعࢫاݍݨماعاتࢫداخلࢫالمنظمة

وʉعت؄ــفࢫإعــدادࢫɸــذاࢫ. الــتحكمࢫࢭــʏࢫنقــاطࢫالقــوةࢫوالضــعفࢫاݍݵاصــةࢫبالميɢان؈قمــاتࢫالمســتخدمةࢫوȖعزʈــزࢫاعتمادɸــاࢫمــنࢫطــرفࢫالمــوظف؈ن

والتحـديࢫالـذيࢫ". وقعࢫوتنفيذهࢫمنࢫب؈نࢫالمɺـامࢫכساسـيةࢫلإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈة،ࢫȊغـضࢫالنظـرࢫعـنࢫכنمـاطࢫالماناج؈فيـةࢫالمعتمـدةالت

ال؅فك؈ــقࢫعڴــʄࢫالمواɸــبࢫالفرʈــدةࢫلɢــلࢫموظــفࢫوال؅فك؈ــقࢫأيضــاࢫ"تواجɺــھࢫوظيفــةࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫضــمنࢫمنطــقࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫɸــوࢫ

  .ɸ "(BUCKINGHAM & VOSBURGH, 2001, p. 18)ذهࢫالمواɸبࢫوترجمْڈاࢫإڲʄࢫأداءࢫمستديمعڴʄࢫالطرʈقةࢫالܶݰيحةࢫلتحوʈلࢫ

  :ࢭʏࢫالنقاطࢫالتالية) 2022العمارات،ࢫ(وتختلفࢫإدارةࢫالمواɸبࢫعنࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫمنࢫحيثࢫعدةࢫمجالات،ࢫي؄فزɸاࢫ

 بࢫوטحتفــــاظʈࢫصــــميمࢫ: التوظيــــفࢫوالتــــدرʏࢫࢭــــʏشــــطةࢫۂــــɲــــذهࢫכɸة،ࢫحيــــثࢫʈشــــرȎࢫإدارةࢫالمــــواردࢫالʏـــاـنࢫيتمركــــزࢫســــابقاࢫࢭــــɠفقــــدࢫ

כماميــــةࢫمســــؤوليةࢫɸــــذاࢫالقســــمࢫفقــــط،ࢫففــــيࢫإدارةࢫالمواɸــــب،ࢫالعديــــدࢫمــــنࢫɸــــذهࢫالمɺــــامࢫيــــتمࢫمشــــاركْڈاࢫمــــعࢫمــــديريࢫاݍݵطــــوطࢫ

 والذينࢫيقودونࢫالعملية؛

 ةࢫلــــدٱڈاࢫنطــــʈشــــرȎــــبإدارةࢫالمــــواردࢫالɸونــــاتࢫإدارةࢫ: اقࢫأوســــعࢫمــــنࢫإدارةࢫالمواɢــــونࢫمــــنࢫمɢــــبࢫمɸعت؄ــــفࢫالــــبعضࢫإدارةࢫالمواʇحيــــثࢫ

 رʈةࢫȖعۚܢࢫبإدارةࢫوتطوʈرࢫالموظف؈ن؛المواردࢫالȎش

 ةࢫالمسـاواةʈشـرȎعـززࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȖعززࢫالتجزئةࢫوטنفراد،ࢫفيمـاࢫȖةࢫʈشرȎاࢫعـنࢫ: إدارةࢫالمواردࢫالʈـبࢫتختلـفࢫجـذرɸفـإدارةࢫالموا

Ȏشرʈةࢫࢭʏࢫأنࢫכخ؈فةࢫȖعاملࢫɠلࢫموظفࢫبطرقةࢫمماثلةࢫوتحاولࢫتجنبࢫالتمي؈ـقࢫࢭـʏࢫتخصـيصࢫمـواردࢫالمنظمـة،ࢫࢭـʏࢫإدارةࢫالمواردࢫال

 ؛Ȋشɢلࢫمختلفࢫوتوڲʏࢫاɸتماماࢫكب؈فاࢫلɺم" الموɸوȋ؈ن"ح؈نࢫȖعاملࢫإدارةࢫالمواɸبࢫȊعضࢫالموظف؈نࢫ

 املـــــــة،ࢫأوࢫأنظمــــــــةࢫمصـــــــممةࢫلتحســــــــ؈نࢫعمليـــــــاتࢫɢـــــــبࢫعبــــــــارةࢫعـــــــنࢫاســــــــ؅فاتيجياتࢫمتɸرࢫכܧــــــــݵاصࢫإدارةࢫالمواʈتوظيــــــــفࢫوتطـــــــو

وטحتفاظࢫبذويࢫالكفاءاتࢫالمطلوȋة،ࢫوغالباࢫماࢫʇعكسɺاࢫوجودࢫخطـةࢫعڴـʄࢫالمـدىࢫالطوʈـلࢫمرتبطـةࢫȊشـɢلࢫوثيـقࢫمـعࢫכɸـدافࢫ

  .العامةࢫللمنظمة،ࢫبʋنماࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫأك؆فࢫتكتيكية

تحتـــاجࢫإڲـــʄࢫتطـــوʈرࢫمنظورɸـــاࢫࢫمنظمـــةلࢫتفـــقࢫأغلـــبࢫالمفكـــرʈنࢫوالبـــاحث؈نࢫࢭـــʏࢫمجـــالࢫإدارةࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫعڴـــʄࢫأنࢫɠـــكمـــاࢫوا

ونمـــوذجࢫࢫ.فــلاࢫوجـــودࢫلنمـــوذجࢫمثــاڲʏࢫلإدارةࢫالمواɸـــبࢫ،ووفقــاࢫلبʋئْڈـــاࢫالتنافســـيةࢫالمنظمـــةاݍݵــاصࢫلإدارةࢫالمواɸـــبࢫوفقــاࢫلاســـ؅فاتيجيةࢫ

إدارةࢫالمواɸـــبࢫلاࢫيحـــلࢫمحـــلࢫالنمـــاذجࢫכخـــرى،ࢫبـــلࢫɸـــوࢫنمـــوذجࢫࢭـــʏࢫطـــورࢫالظɺـــورࢫوʈتكيـــفࢫمـــعࢫمواقـــفࢫمم؈ـــقةࢫمعينـــة،ࢫحيـــثࢫالمزايـــاࢫ

التنافسيةࢫتɢونࢫمؤقتةࢫوسرʉعةࢫالزوال،ࢫبفعلࢫالتعقيدࢫداخلࢫمنظماتࢫכعمال،ࢫتحتࢫضغطࢫالمنافسـةࢫالمفرطـة،ࢫوɸـوࢫمـاࢫيـؤديࢫ

فإدخالࢫنموذجࢫإدارةࢫالمواɸبࢫࢭـʏࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫʇسـمحࢫبتطـوʈرࢫنمـاذجࢫ. بدورهࢫإڲʄࢫالȘشكيكࢫࢭʏࢫالوضعࢫالتنافؠۜܣࢫباستمرار

المنافســــــةࢫالمفرطـــــة،ࢫالتطـــــورࢫالســــــرʉعࢫ(مواقـــــفࢫوحـــــالاتࢫمعينــــــة،ࢫوتطـــــورࢫوتحـــــولࢫالســـــياقࢫقابلـــــةࢫللتطبيـــــقࢫعڴـــــʄࢫأرضࢫالواقــــــعࢫࢭـــــʏࢫ

ɸـوࢫالـذيࢫدفــعࢫبمنظمـاتࢫכعمـالࢫلتبۚـܣࢫنمــوذجࢫإدارةࢫالمواɸـب،ࢫغ؈ـفࢫأنࢫɸـذاࢫالتطــورࢫ) إݍـݸ...للتكنولوجيـا،ࢫعـدمࢫموثوقيـةࢫالتɴبــؤاتࢫ

ݯݨامɺــاࢫوɲشــاطɺا،ࢫإڲــʄࢫنمــوذجࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫعڴــʄࢫاخــتلافࢫأࢫمنظمــاتࢫכعمــالࢭــʏࢫالســياقࢫقــدࢫلاࢫيــؤديࢫبالضــرورةࢫإڲــʄࢫتحــولࢫɠــلࢫ

  .منظماتࢫכعمالȌعبارةࢫأخرى،ࢫنموذجࢫإدارةࢫالمواɸبࢫلاࢫʇعدࢫتطوراࢫحتمياࢫتمرࢫبھࢫجميعࢫو 

& Djema)تؤكـــــــدࢫدراســـــــةࢫو   Cherfouh, ،ࢫولاࢫɠـــــــلࢫبالمنظمـــــــةأنࢫإدارةࢫالمواɸـــــــبࢫلاࢫٮڈـــــــتمࢫبجميـــــــعࢫכفـــــــرادࢫالعـــــــامل؈نࢫࢫ(2012 

ومـــنࢫبـــ؈نࢫالصــناعاتࢫالمعنيـــةࢫبـــإدارةࢫࢫ.المواقــفࢫالصـــعبةࢫواݍݰرجـــةࢫمــعࢫالܨݵصـــياتࢫטســتȞنائية،ࢫوإنمـــاࢫتتولــدࢫمـــنࢫتلاࢮـــʏࢫالمنظمــات

المواɸـــــبࢫɸنـــــاكࢫعڴـــــʄࢫوجـــــھࢫاݍݵصـــــوصࢫتلـــــكࢫالصـــــناعاتࢫالمتم؈ـــــقةࢫبالابتɢـــــارࢫوלبـــــداعࢫالـــــدائمࢫوȖســـــتعملࢫالتكنولوجيـــــاتࢫاݍݰديثـــــةࢫ

قرʉآـۜܣࢫ(وتظɺـرࢫدراسـةࢫ،ࢫ)كصـناعةࢫכدوʈـة(حـثࢫ،ࢫأوࢫتلكࢫالۘܣࢫȖستمدࢫمنتجاٮڈاࢫمباشرةࢫمنࢫتثمـ؈نࢫالب)كصناعةࢫالɺواتفࢫالذكية(

أنࢫأɸميــةࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫت؄ــفزࢫبصــفْڈاࢫمحــركࢫللم؈ــقةࢫالتنافســيةࢫداخــلࢫالقطاعــاتࢫعاليــةࢫטســȘثمارࢫࢭــʏࢫمواردɸــاࢫ) 2019وࢫبوقفــة،ࢫ
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ɢـارࢫوالشـɢلࢫالȎشرʈة،ࢫمنࢫخلالࢫتلبيةࢫحاجاتࢫالموɸوȋ؈نࢫوتنميـةࢫكفـاءاٮڈمࢫوقـدراٮڈم،ࢫوȋـذلكࢫسـوفࢫيظɺـرࢫלنتـاجࢫלبـداڤʏࢫوטبت

ݳࢫذلك) 1(   :يوܷ

  أɸميةࡧإدارةࡧالمواɸبࡧبالɴسبةࡧلمنظمةࡧכعمال: 1الشɢلࡧ

  

  

  

  

  

  

  

  

المٔڈلࢫ. -نماذجࢫعالمية-المواɸبࢫالȎشرʈةࢫكم؈قةࢫتنافسيةࢫࢭʏࢫمنظماتࢫכعمالࢫإدارةࢫ). 2019، جوانࢫɸ) .30اجرࢫقرʉآۜܣ،ࢫوأحلامࢫبوقفة :المصدر

  .252،ࢫصࢫ266-249،ࢫ)1(2טقتصادي،ࢫ

 ࢫمــــنࢫʏࢫداخڴــــʏࢫتمكــــ؈نࢫالمنظمــــاتࢫمــــنࢫبنــــاءࢫمخــــزونࢫاســــ؅فاتيڋʏــــبࢫࢭــــɸميــــةࢫإدارةࢫالمواɸإعــــدادࢫالقيــــاداتࢫالمســــتقبلية،ࢫتكمــــنࢫأ

ة،ࢫوɸـوࢫمــاࢫيــنعكسࢫإيجابـاࢫعڴــʄࢫכداءࢫالتنظي׿ــܣࢫبالإضـافةࢫإڲــʄࢫȖعزʈــزࢫالمواɸـبࢫالمؤɸلــةࢫلشــغلࢫالمناصـبࢫاݍݰيوʈــةࢫوטســ؅فاتيجي

 جɺةࢫכزماتࢫوالْڈديداتࢫاݍݵارجية؛قدرٮڈاࢫعڴʄࢫموا

 ــبࢫبـالتكيفࢫبصــورةࢫܵــݰيحةࢫمــعࢫالتحــدياتࢫاݍݵارجيــةࢫفالمنظمــةࢫحيــثࢫالتكيـفࢫمــعࢫالتغ؈ــفاتࢫاݍݵارجيــةࢫɸســمحࢫإدارةࢫالمواȖ

ســــتفادةࢫمــــنࢫفرصــــةࢫمســــتقبليةࢫمحتملــــةࢫبالإضــــافةࢫإڲــــʄࢫتزوʈــــدɸاࢫبــــذلكࢫســــتحاولࢫتجنــــبࢫٮڈديــــدࢫمحتمــــلࢫࢭــــʏࢫالمســــتقبلࢫأوࢫט 

 ؛للمعلوماتࢫوالتقنياتࢫاللازمةࢫللتخطيطࢫالمستقبڴʏࢫلنموࢫالمنظمةࢫوتحس؈نࢫإنتاجيْڈا

 ـبࢫالنـادرةࢫالۘـܣࢫتمتلـكࢫالمعرفـةࢫذاتࢫɸـةࢫللمواɺسࢫالنظمࢫوالعمليـاتࢫالداخليـةࢫالموجʋتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫمنࢫخلالࢫتأس

جيةࢫللمنظمة،ࢫوɸوࢫماࢫيؤديࢫبدورهࢫإڲـʄࢫخفـضࢫتɢـاليفࢫاسـت؈فادࢫالعنصـرࢫالȎشـريࢫمـنࢫخـارجࢫالمنظمـة،ࢫكمـاࢫכɸميةࢫטس؅فاتي

وكـــذلكࢫمـــنࢫخـــلالࢫبنـــاءࢫفـــرقࢫعمـــلࢫ. أنـــھࢫيـــوفرࢫالوقـــتࢫواݍݨɺـــدࢫاللازمـــ؈نࢫلإدمـــاجࢫالملتحقـــ؈نࢫاݍݨـــددࢫࢭـــʏࢫبʋئـــةࢫالعمـــلࢫاݍݨديـــدة

  .اخلࢫכقسامࢫاݍݰيوʈةࢫبالمنظمةمɢونةࢫمنࢫأفرادࢫموɸوȋ؈ن،ࢫݍݰلࢫمشاɠلࢫمحددةࢫأوࢫلسدࢫنقاطࢫضعفࢫمعينةࢫد

  :تجرȋةࡧدانونࡧࡩʏࡧالص؈نࡧلإدارةࡧالمواɸب. 3

منࢫالولاياتࢫالمتحدةࢫכمرʈكيةࢫإڲʄࢫآسـيا،ࢫفɺـلࢫࢫ-لاࢫمحالة-أنࢫسوقࢫالمواɸبࢫيتحولࢫ (Dejoux & Thévenet, 2015)يؤكدࢫ

المɺندس؈نࢫتتجـھࢫإڲـʄࢫالصـ؈نࢫوالɺنـدࢫȊشـɢلࢫأصبحࢫآسيوي؟ࢫإنࢫالشرɠاتࢫכمرʈكيةࢫالۘܣࢫتواجھࢫنقصاࢫࢭʏࢫࢫ-عالميا-مستقبلࢫالمواɸبࢫ

م؅قايـــد،ࢫفعڴـــʄࢫعكـــسࢫالظـــروفࢫטقتصـــاديةࢫࢭـــʏࢫأوروȋـــاࢫوالولايـــاتࢫالمتحـــدةࢫכمرʈكيـــة،ࢫȖعـــدࢫآســـياࢫوכســـواقࢫالناشـــئة،ࢫمصـــادرࢫنمـــوࢫ

ـݳࢫȊعـضࢫالدراسـاتࢫأنࢫعـددࢫالشـرɠاتࢫالۘـܣࢫȖسـȘثمرࢫلسـنواتࢫࢭـʏࢫآسـياࢫ. للعديدࢫمنࢫالشـرɠاتࢫمتعـددةࢫاݍݨɴسـياتࢫࢭـʏࢫالغـرب وتوܷ

فɺـــمࢫإدارةࢫכعمـــالࢫوالمـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫࢫ،حتࢫآســـياࢫاليـــومࢫࢭـــʏࢫصـــميمࢫأعمالɺـــا،ࢫحيـــثࢫيتطلـــبࢫالنجـــاحࢫࢭـــʏࢫاقتحـــامࢫɸـــذاࢫالســـوق أصـــب

 .(Dejoux, 2013)جيداࢫ

 :إدارةࡧالمواɸبࡧࡩʏࡧالص؈ن. 1.3

تطـــورࢫمفɺـــومࢫونطـــاقࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫجنبـــاࢫإڲـــʄࢫجنـــبࢫمـــعࢫتحـــولࢫالصـــ؈نࢫمـــنࢫاقتصـــادࢫمخطـــطࢫإڲـــʄࢫاقتصـــادࢫموجـــھ،ࢫحيـــثࢫ

ࢭــʏࢫســـنواتࢫالســبعيɴيات،ࢫنمـــواࢫاقتصــادياࢫكب؈ـــفاࢫمنــذࢫمـــاࢫ" Open door-البـــابࢫالمفتــوح"الصــ؈نࢫȊعـــدࢫشــروعɺاࢫࢭـــʏࢫسياســةࢫشــɺدتࢫ

القياداتࢫࢫإعداد

 المستقبلية

 تحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسية
فࢫمعࢫالمتغ؈فاتࢫ التكيّ

 اݍݵارجية

أɸميةࡧإدارةࡧ
 المواɸب



  حمʋشࡧكɺينة
 

  425 .الوادي،ࢫاݍݨزائرالشɺيدࢫحمھࢫݍݵضرࢫب،ࢫجامعةࢫ»430 -415،ࢫصࢫ2023جوانࢫ،ࢫ01 :العدد،ࢫ06 :،ࢫالمجلدالمٔڈلࢫלقتصاديمجلةࢫ« 
 

. 2002يقـاربࢫثلاثـةࢫعقـود،ࢫحيـثࢫأصــبحتࢫالدولـةࢫכك؆ـفࢫشـعبيةࢫࢭــʏࢫالعـالمࢫمـنࢫحيـثࢫوجɺـةࢫטســȘثمارࢫכجنۗـܣࢫالمباشـرࢫمنـذࢫســنةࢫ

القليلـــةࢫالۘـــܣࢫحافظــــتࢫعڴـــʄࢫنموɸــــاࢫטقتصـــاديࢫبــــالرغمࢫمـــنࢫכزمــــاتࢫ،ࢫمــــنࢫبـــ؈نࢫالــــدولࢫ2009-2008وɠانـــتࢫالصـــ؈نࢫخــــلالࢫســـنۘܣࢫ

أك؄ـــفࢫاقتصــادࢫࢭـــʏࢫالعـــالمࢫوحافظـــتࢫعڴـــʄࢫɸيمنْڈـــاࢫࢫ2011وأصـــبحتࢫالصـــ؈نࢫࢭـــʏࢫعـــامࢫ. الماليــةࢫالعالميـــةࢫالۘـــܣࢫواجɺْڈـــاࢫبـــاࢮʏࢫدولࢫالعــالم

ɸلـــــةࢫوانخفـــــاضࢫتɢلفْڈـــــاࢫكمـــــاࢫغـــــزتࢫالشـــــرɠاتࢫالمتعـــــددةࢫاݍݨɴســـــياتࢫك؄ـــــفىࢫالمـــــدنࢫالصـــــʋنيةࢫلعمالْڈـــــاࢫالمؤ . ةࢫمصـــــنعةࢫعالميـــــةكدولـــــ

ɸاتــھࢫלصــلاحاتࢫטقتصــاديةࢫاݍݰيوʈــةࢫالۘــܣࢫعرفْڈــاࢫالصــ؈نࢫࢫتوصــاحَب. ولاقتصــادɸاࢫالمتم؈ــقࢫبــالنموࢫالســرʉعࢫولأســواقɺاࢫטســْڈلاكية

Ȗغي؈فاتࢫأخرىࢫإيجابيةࢫࢭʏࢫالسوقࢫواسعةࢫالنطاق،ࢫلاࢫسيماࢫࢭـʏࢫإدارةࢫכعمـالࢫعمومـاࢫوإدارةࢫالمواɸـبࢫخصوصـا،ࢫحيـثࢫبـاتࢫجـذبࢫ

  .ʋنيةࢫوتطوʈرɸاࢫوטحتفاظࢫ٭ڈاࢫمنࢫب؈نࢫمفاتيحࢫالنجاحࢫכساسيةالمواɸبࢫالص

لابـــدࢫللإشــــارةࢫإڲــــʄࢫأنࢫالقطــــاعࢫاݍݵــــاصࢫࢭــــʏࢫالصــــ؈نࢫɠـــاـنࢫشــــبھࢫمعــــدوم،ࢫوȋالɢــــادࢫموجــــود،ࢫقبــــلࢫالســــبعينات،ࢫوɠانــــتࢫمعظــــمࢫ

ســـرʉعࢫللقطـــاعࢫالمــواردࢫالȎشـــرʈةࢫȖعمــلࢫبالقطـــاعࢫالعــام،ࢫومـــنࢫبــ؈نࢫمظـــاɸرࢫלصـــلاحاتࢫטقتصــاديةࢫالۘـــܣࢫعرفْڈــاࢫالصـــ؈ن،ࢫالتوســعࢫال

,Chen) 2012مليونࢫعاملࢫࢭʏࢫعامࢫࢫ112اݍݵاص،ࢫحيثࢫبلغࢫعددࢫالعمالࢫوالموظف؈نࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫالقطاعࢫاݍݵاصࢫأك؆فࢫمنࢫ  Chan, 

Gao, & Yu, 2015)ضــــاتࢫمقارنــــةࢫʈــــبࢫنظــــراࢫلانخفــــاضࢫכجــــورࢫوالتعوɸࢫالمواʏوميــــةࢫتواجــــھࢫنقصــــاࢫࢭــــɢࢫوأصــــبحتࢫالمنظمــــاتࢫاݍݰ،

כخ؈ـفࢫزʈــادةࢫكب؈ـفةࢫوسـرʉعةࢫࢭـʏࢫتɢـاليفࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫنظــراࢫل؅قايـدࢫכجـور،ࢫوɸـوࢫʇعـدࢫمـنࢫبــ؈نࢫبالقطـاعࢫاݍݵـاص،ࢫحيـثࢫشـɺدࢫɸـذاࢫ

أك؄ـــفࢫتحـــدياتࢫإدارةࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫالۘـــܣࢫتواجɺɺـــاࢫالصـــ؈ن،ࢫحيـــثࢫȖشـــ؈فࢫלحصـــائياتࢫإڲـــʄࢫأنࢫمتوســـطࢫכجـــرࢫࢭـــʏࢫالصـــ؈نࢫقـــدࢫارتفـــعࢫ

لأجـــورࢫخـــلالࢫالســـنواتࢫالقليلـــةࢫالقادمـــة،ࢫخصوصـــاࢫمـــعࢫɠـــلࢫســـنة،ࢫممـــاࢫʇعۚـــܣࢫتوقـــعࢫمضـــاعفةࢫالمســـتوىࢫاݍݰـــاڲʏࢫلࢫ%15-10بɴســـبةࢫ

حيـثࢫيتمتـعࢫاݍݨيـلࢫاݍݰــاڲʏࢫبـأك؄فࢫقـدرࢫممكــنࢫمـنࢫالفوائـدࢫטقتصــاديةࢫ. ارتفـاعࢫتɢلفـةࢫالضـمانࢫטجتمــاڤʏࢫوزʈـادةࢫحقـوقࢫالمــوظف؈ن

ʈـةࢫࢭـʏࢫسـنࢫيطمحـونࢫلݏݰصـولࢫعڴـʄࢫمناصـبࢫإدار ) أيࢫالمتخـرج؈نࢫحـديثا(وטجتماعيةࢫمقارنـةࢫباݍݨيـلࢫالسـابق،ࢫفـالموظف؈نࢫاݍݨـددࢫ

جيـــلࢫ(فɺـــؤلاءࢫالشـــبابࢫ. مبكـــر،ࢫومنـــھࢫفـــإنࢫمعظـــمࢫالمـــديرʈنࢫɸـــمࢫمـــنࢫالشـــبابࢫبخ؄ـــفةࢫأقـــلࢫمقارنـــةࢫبنظـــائرɸمࢫࢭـــʏࢫالبلـــدانࢫالمتقدمـــة

باعتبـارɸمࢫيتحلـونࢫبـروحࢫלبـداعࢫ) جيـلࢫاݍݰـروبࢫوالثـوراتࢫالثقافيـة(سيحلونࢫمحلࢫالمـوظف؈نࢫالسـابق؈نࢫ) טن؅فنتࢫوالتكنولوجيا

لـذلكࢫفـإنࢫ،ࢫ(Saddozai, Hui, Akram, Khan, &Memon, 2017)نࢫلݏݵ؄ـفةࢫوالتـدرʈبࢫالɢـاࢭʏࢫللعمـلࢫوטبتɢـار،ࢫغ؈ـفࢫأٰڈـمࢫيفتقـرو 

التحــــديࢫالــــذيࢫتواجɺــــھࢫإدارةࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫࢭــــʏࢫالصــــ؈نࢫɸــــوࢫالمرونــــة،ࢫفلابــــدࢫلɺــــاࢫأنࢫتتكيــــفࢫمــــعࢫטحتياجــــاتࢫالمحــــددةࢫلمختلــــفࢫ

  .وטستفادةࢫمنࢫɠلٕڈما) اݍݨيلࢫالقديمࢫواݍݨديد(الموظف؈نࢫ

ةࢫالمواɸـــبࢫࢭـــʏࢫالصـــ؈نࢫموضـــوعࢫقيـــدࢫالبحـــثࢫولاࢫزالـــتࢫتحتـــاجࢫلاستكشـــاف،ࢫحيـــثࢫوجـــدࢫالبـــاحثونࢫأنࢫالفجـــوةࢫࢭـــʏࢫȖعـــدࢫإدار 

ڈمࢫواســعة،ࢫȊشــɢلࢫخــاصࢫعنــدماࢫيتعلــقࢫכمــرࢫبالم؅فܧــݰ؈نࢫالقــادرʈنࢫعڴــʄࢫטنتقــالࢫإڲــʄࢫمناصــبࢫ الصــ؈نࢫبــ؈نࢫعــرضࢫالمــوظف؈نࢫوطلـّـ

أنࢫسياسـةࢫالطفـلࢫالواحـدࢫࢭـʏࢫالصـ؈نࢫࢫ(Dejoux, 2013)قـولࢫعـلاوةࢫعڴـʄࢫذلـك،ࢫت. (Ready, Hill, & Conger, 2008)قياديـةࢫعليـاࢫ

ڈــاࢫلمســاعدٮڈمࢫعڴــʄࢫالتطــورࢫ قــدࢫخلقــتࢫجــيلاࢫشــاباࢫمــنࢫכبــاطرةࢫالصــغار،ࢫالــذيࢫقــدࢫيــدرɠونࢫȊشــɢلࢫخــاطئࢫالتعليقــاتࢫالۘــܣࢫيتلقوٰ

لشــرɠاتࢫإڲــʄࢫجانــبࢫȊعــضࢫالســلوكياتࢫاݍݵاصــةࢫبالصــʋني؈ن،ࢫɠانخفــاضࢫولا٬ڈــمࢫل،ࢫلـذلكࢫتتطلــبࢫإدارةࢫɸــذاࢫاݍݨيــلࢫاɸتمامــاࢫخاصــا

متعــددةࢫاݍݨɴســياتࢫمقابــلࢫالمؤسســاتࢫالمحليــةࢫلعــدمࢫفعاليــةࢫحــزمࢫالتوظيــفࢫوالتحف؈ــقࢫونقــصࢫفــرصࢫالنمــوࢫالــوظيفيࢫالســرʉع،ࢫأوࢫ

وʈمثــلࢫɸــذاࢫالتحــولࢫࢭــʏࢫالســلوكࢫللمواɸــبࢫالصــʋنيةࢫتحــدياࢫࢫ،قناعــةࢫȊعــضࢫالصــʋني؈نࢫالموɸــوȋ؈نࢫبفــرصࢫالنجــاحࢫࢭــʏࢫرʈــادةࢫכعمــال

جࢫإڲʄࢫإعادةࢫالنظرࢫࢭʏࢫطرʈقْڈاࢫالتقليديةࢫࢭʏࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوإيجادࢫوسـائلࢫحديثـةࢫللشرɠاتࢫمتعددةࢫاݍݨɴسيات،ࢫوالۘܣࢫتحتا

  .لتلبيةࢫمتطلباتࢫالمواɸبࢫالصʋنيةࢫلمواجɺةࢫصعوȋةࢫجذبࢫواستقطابࢫالصʋني؈نࢫوטحتفاظࢫ٭ڈم
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،ࢫوۂـʏࢫمـنࢫ"مـنࢫخـلالࢫالطعـامࢫلأك؄ـفࢫعـددࢫممكـنࢫمـنࢫالنـاستـوف؈فࢫالܶـݰةࢫ"دانونࢫۂʏࢫشركةࢫغذائيـةࢫعالميـةࢫرائـدة،ࢫمɺمْڈـاࢫ

دولـــةࢫࢭـــʏࢫخمـــسࢫࢫȖ120ســـْڈدفࢫالشـــركةࢫכطفـــال،ࢫالشـــبابࢫوالكبـــارࢫࢭـــʏࢫأك؆ـــفࢫمـــنࢫࢫ،بـــ؈نࢫأســـرعࢫشـــرɠاتࢫכغذيـــةࢫنمـــواࢫحـــولࢫالعـــالم

لصـــ؈نࢫالميـــاهࢫالمعدنيـــةࢫࢭـــʏࢫإندونʋســـيا،ࢫاݍݰليـــبࢫࢭـــʏࢫا: قـــارات،ࢫمـــنࢫخـــلالࢫعـــرضࢫمجموعـــةࢫعرʈضـــةࢫمـــنࢫالمنتجـــاتࢫالغذائيـــةࢫࢭـــʏࢫآســـيا

  .مليارࢫدولارࢫأمرɢʈي،ࢫɠانࢫأك؆فࢫمنࢫنصفɺاࢫمنࢫכسواقࢫالناشئةࢫ23إݍݸ،ࢫوحققتࢫمبيعاتࢫتجاوزتࢫ...الزȋاديࢫࢭʏࢫتايلاندࢫ

ࢭــــʏࢫروســــيا،ࢫالولايــــاتࢫࢫ%20أصـــبحتࢫכســــواقࢫاݍݨديــــدةࢫمحــــركࢫالنمــــوࢫلمجموعــــةࢫدانــــون،ࢫحيــــثࢫارتفعــــتࢫمبيعاٮڈــــاࢫبɴســــبةࢫ

اɸمتࢫࢭـʏࢫالشـɢلࢫاݍݨغراࢭـʏࢫاݍݨديـدࢫلشـركةࢫدانـونࢫالمكسـيك،ࢫכرجنتـ؈ن،ࢫجنـوبࢫومنࢫب؈نࢫالدولࢫכخرىࢫالۘܣࢫس. المتحدةࢫوال؄فازʈل

وأصـبحتࢫ. %20وȋلـغࢫمعـدلࢫالنمـوࢫأك؆ـفࢫمـنࢫࢫ2010إفرʈقيا،ࢫالمملكةࢫالعرȋيـةࢫالسـعوديةࢫوالصـ؈ن،ࢫحيـثࢫتضـاعفتࢫالمبيعـاتࢫسـنةࢫ

مـنࢫمبيعـاتࢫالمجموعـةࢫࢫ%14طقـةࢫ،ࢫأحـدࢫالمحرɠاـتࢫالرئʋسـيةࢫلنمـوࢫכعمـالࢫبالɴسـبةࢫلـدانون،ࢫحيـثࢫمثلـتࢫالمن2012آسياࢫࢭʏࢫعـامࢫ

خصوصـاࢫ-،ࢫاسـتحوذتࢫכسـواقࢫالناشـئةࢫ2011،ࢫولأولࢫمرةࢫࢭʏࢫسـنةࢫ2010منࢫنموࢫالمجموعةࢫوذلكࢫخلالࢫسنةࢫࢫ%50وماࢫيقاربࢫ

ولـــدعمࢫɸـــذاࢫالنمـــوࢫالكب؈ـــف،ࢫلابـــدࢫللشـــركةࢫمـــنࢫتطـــوʈرࢫنݤـــݮࢫلإدارةࢫالمواɸـــبࢫࢭـــʏࢫآســـيا،ࢫمـــنࢫࢫ،مـــنࢫأعمـــالࢫالمجموعـــةࢫ%50عڴـــʄࢫࢫ-آســـيا

  .صاحبࢫالعملࢫباعتبارࢫآسياࢫسوقࢫرئʋؠۜܣࢫوالص؈نࢫۂʏࢫمحركɺاࢫخلالࢫȖعزʈزࢫعلامة

مـــنࢫخـــلالࢫتطـــوʈرࢫɲشـــاطɺاࢫالتجـــاريࢫللزȋـــادي،ࢫثـــمࢫوســـعتࢫɲشـــاطɺاࢫࢭـــʏࢫأواخـــرࢫࢫ1987دخلـــتࢫدانـــونࢫالســـوقࢫالصـــيۚܣࢫســـنةࢫ

الȘســــعيناتࢫلȘشـــــملࢫالمشـــــروȋاتࢫوالب؈ـــــفة،ࢫالصلصـــــاتࢫوالȎســـــɢوʈت،ࢫوȋحلـــــولࢫالعقــــدࢫالماعـــــۜܣ،ࢫتـــــمࢫالـــــتخلصࢫمـــــنࢫȊعـــــضࢫכعمـــــالࢫ

ولمواكبـــةࢫالنمـــوࢫالمـــذɸلࢫࢫ،لعـــدمࢫتوافقɺـــاࢫمـــعࢫɸوʈْڈـــا،ࢫوالتɴســـيقࢫمـــعࢫال؅فك؈ـــقࢫاݍݨديـــدࢫللمجموعـــةࢫعڴـــʄࢫالمنتجـــاتࢫالܶـــݰيةࢫالتجارʈـــة

للمبيعــات،ࢫفــإنࢫدانــونࢫبحاجــةࢫإڲــʄࢫالمزʈــدࢫمــنࢫالمواɸــبࢫلݏݰفــاظࢫعڴــʄࢫتطــورࢫכعمــالࢫبالصــ؈ن،ࢫمثلɺــاࢫمثــلࢫبــاࢮʏࢫالشــرɠاتࢫالمتعــددةࢫ

دانـــونࢫصـــراعاࢫكب؈ـــفاࢫللعثـــورࢫعڴـــʄࢫأفضـــلࢫالمواɸـــبࢫوטحتفـــاظࢫ٭ڈـــمࢫلـــدعمࢫنموɸـــاࢫاݍݨɴســياتࢫالعاملـــةࢫبالمنطقـــة،ࢫتواجـــھࢫمجموعـــةࢫ

ʏالمستقبڴ.  

تواجھࢫالمجموعةࢫجملةࢫمنࢫالصعوȋاتࢫفيماࢫيخصࢫטحتفاظࢫبالشبابࢫךسيوʈ؈نࢫوجذ٭ڈمࢫللعملࢫࢭʏࢫوحداٮڈاࢫالȘشـغيليةࢫ

  :(Dejoux, 2013)المختلفة،ࢫمنࢫب؈نࢫɸذهࢫالصعوȋاتࢫنذكرࢫ

 ولةࢫحسـبࢫارتفاعࢫمعدلࢫدورانࢫالعملࢫࢭɺسـȊتقلࢫכفرادࢫمـنࢫمؤسسـةࢫلأخـرىࢫɴا،ࢫبحيثࢫيȋࢫأوروʏوࢫعليھࢫࢭɸࢫآسياࢫمقارنةࢫبماࢫʏ

 العروضࢫالمق؅فحة؛

 ةࢫʈشــــرȎࢫمعـــدلࢫتنــــاقصࢫ)2011عـــامࢫࢫ%16أك؆ـــفࢫمـــنࢫ(معـــدلࢫتنـــاقصࢫمرتفـــعࢫللمـــواردࢫالʄدتࢫمجموعـــةࢫدانـــونࢫأعڴـــɺࢫحيـــثࢫشــــ،

فرصــةࢫعمــلࢫࢭــʏࢫالــبلادࢫࢫ5500ݍݵلــقࢫمــاࢫيقــاربࢫالمــديرʈنࢫࢭــʏࢫالصــ؈ن،ࢫوۂــʏࢫضــعفࢫمعــدلࢫإندونʋســيا،ࢫلــذلكࢫتخطــطࢫالمجموعــةࢫ

 وعڴʄࢫمستوʈاتࢫمختلفة؛...) الȘسوʈق،ࢫالطب،ࢫالتصɴيع،ࢫالتموʈلࢫ(ع؄فࢫوظائفࢫمختلفةࢫ

 ةࢫلتلبيةࢫمتطلباتࢫالسنواتࢫالمواليةࢫʈبࢫךسيوɸࢫالصـ؈نࢫبحلـولࢫسـنةࢫࢫ1300تتطلبࢫدانونࢫ(ندرةࢫالمواʏࢫحيـثࢫ)2015مـديرࢫࢭـ،

 ارʈةࢫجديدةࢫول؅فقيةࢫالمديرʈنࢫاݍݰالي؈ن؛ستظɺرࢫاݍݰاجةࢫللمديرʈنࢫلشغلࢫمناصبࢫإد

 ــدافࢫטســ؅فاتيجيةࢫللمــواردࢫɸࢫعملياٮڈــاࢫأحــدࢫכʏســبةࢫالمغ؅ــفب؈نࢫࢭــɲعــدࢫتقليــلࢫȖࢫالصــ؈ن،ࢫحيــثࢫʏتزايـدࢫعــددࢫالمغ؅ــفب؈نࢫبالشــركةࢫࢭــ

مـنࢫأجـلࢫاقتحـامࢫالسـوقࢫوטعتمـادࢫعڴـʄࢫࢫ%20إڲـʄࢫࢫ%40الȎشـرʈةࢫلشـركةࢫدانـون،ࢫحيـثࢫٮڈـدفࢫلتخفـيضࢫɲسـبةࢫالمغ؅ـفب؈نࢫمـنࢫ

 .نࢫالمحلي؈نࢫلمعرفْڈمࢫبالموردينࢫوالمسْڈلك؈نࢫوالشرɠاء،ࢫوكذلكࢫللتخفيضࢫمنࢫتɢاليفࢫالتنقلࢫالدوڲʏالسɢا

منࢫأجلࢫمواجɺةࢫɸذهࢫالتحدياتࢫالۘܣࢫفرضْڈاࢫכسواقࢫالصʋنية،ࢫتحتاجࢫدانونࢫإڲʄࢫبناءࢫبرنامجࢫلإدارةࢫالمواɸبࢫࢭʏࢫالص؈نࢫ

وأيࢫخطةࢫاس؅فاتيجيةࢫ. والبحثࢫࢭʏࢫسبلࢫجذبࢫالمواɸبࢫالشابةࢫوتطوʈرࢫالموظف؈نࢫالموجودينࢫحالياࢫࢭʏࢫالمجموعةࢫوטحتفاظࢫ٭ڈم
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ࢫتحف؈قࢫ ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫأن ࢫيجب ࢫالمواɸب ࢫسرعةࢫلإدارة ࢫضمان ࢫخلال ࢫمن ࢫوذلك ࢫכساسي؈ن، ࢫاللاعب؈ن ࢫوإشراك ࢫالمحلية المبادرات

  .وجودةࢫالتوظيف،ࢫتصميمࢫأحسنࢫݍݵططࢫالتعاقبࢫالوظيفيࢫوɲشرࢫثقافةࢫومعرفةࢫدانون 

  :Bo Le-برنامجࡧإدارةࡧالمواɸبࡧلدانونࡧࡩʏࡧالص؈ن.    3.3

،ࢫحيـــثࢫȖعــدࢫɸـــذهࢫ)GPEC(للمناصــبࢫوالكفــاءاتࢫࢫʇعــدࢫنݤــݮࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫࢭــʏࢫأوروȋـــاࢫنݤــݮࢫتكميڴــʏࢫلـــنݤݮࢫالȘســي؈فࢫالتقـــديري 

כخ؈فةࢫمؤطرةࢫبموجبࢫالقانونࢫمعࢫإمɢانيةࢫعقدࢫטتفاقيات،ࢫفɺوࢫنݤݮࢫاس؅فاتيڋʏࢫللمواردࢫالȎشـرʈةࢫʇسـمحࢫبـالتɴبؤࢫبمɺـنࢫوكفـاءاتࢫ

؈ــفࢫʇســمحࢫوقــدࢫتــمࢫاســتكمالࢫɸــذاࢫالــنݤݮࢫمــنࢫخــلالࢫإدارةࢫالمواɸــب،ࢫباعتبــارࢫɸــذاࢫכخ. المنظمــةالغــدࢫبحيــثࢫتȘناســبࢫمــعࢫاحتياجــاتࢫ

وكيفيــةࢫخلقـــھࢫࢫ،حــدى متفـــردةࢫوخاصــةࢫبɢــلࢫفــردࢫعڴــMicro-management (ʄ(بــال؅فك؈قࢫعڴــʄࢫɠــلࢫفــردࢫومحاولــةࢫخلــقࢫإدارةࢫجزئيــةࢫ

منظمــاتࢫأمــاࢫࢭـʏࢫآسـيا،ࢫفـإنࢫכمــرࢫمختلـفࢫتمامـا،ࢫلأنࢫ. أنࢫȖسـتفيدࢫمــنࢫɸـذهࢫالقيمـةࢫللمنظمـةلقيمـةࢫمضـافةࢫفرʈـدةࢫوكيــفࢫيمكـنࢫ

،ࢫبحيـثࢫيـتمࢫمطـاردةࢫالشـبابࢫالمتخـرج؈نࢫمـنࢫ"اݍݰـربࢫعڴـʄࢫالمواɸـب"لكࢫɸنـاكࢫمـاࢫسـ׿ܣࢫبــࢫتɴشـطࢫࢭـʏࢫبʋئـاتࢫأك؆ـفࢫنمـوا،ࢫلـذࢫכعمـال

اݍݨامعـات،ࢫفجميــعࢫالشــرɠاتࢫالمتعـددةࢫاݍݨɴســياتࢫتبحــثࢫعـٔڈم،ࢫכجنȎيــةࢫمٔڈــاࢫوالمحليـة،ࢫوɸنــاكࢫمعركــةࢫحقيقيـةࢫݍݰــربࢫالمواɸــبࢫ

  .دࢫכفضلࢫأيࢫالموɸوȋ؈نبحيثࢫي؅فكࢫכمرࢫلأعڴʄࢫمزايد،ࢫوɸوࢫماࢫأدىࢫإڲʄࢫتطوʈرࢫاس؅فاتيجياتࢫݍݨذبࢫوتحدي

ࢫ ࢫسنة ࢫالص؈ن ʏࢫࢭ ࢫالمواɸب ࢫلإدارة ࢫبرنامج ࢫبوضع ࢫدانون ࢫمجموعة ࢫࢫ2010قامت ࢫبـ ࢫ" BO LE"س׿ܣ ʄش؈فࢫإڲʇࢫ إلھࢫ"والذي

ࢫךلاف" اݍݵيول  ࢫب؈ن ࢫمن ࢫاݍݵيول ࢫأفضل ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ࢫقدرة ࢫيملك ࢫوالذي ࢫכساط؈فࢫالصʋنية، ʏࢫࢫ،ࢭʏࢫالتعب؈فࢫࢭ ࢫɸذا وʉستخدم

ࢫ ࢫالذي ࢫالܨݵص ࢫاݍݰاضرࢫلوصف ࢫɸدفࢫالوقت ʄࢫعڴ ࢫللدلالة ࢫفɺوࢫرمزࢫقوي ࢫلذا ࢫوتنميْڈا، ࢫالمواɸب ࢫاكȘشاف ʄࢫعڴ ࢫالقدرة لديھ

ࢫإڲʄࢫالɺدفࢫالمتفقࢫعليھ ࢫللوصول ࢫبقيادةࢫآسيا،ࢫوالۘܣࢫ. المنظمةࢫبأكملɺا ࢫال؄فنامجࢫإڲʄࢫمجموعةࢫمواɸبࢫدانون وȖعودࢫجذورࢫɸذا

ࢫالنموࢫالمستد ʏࢫࢭ ࢫطموحɺا ࢫلتحقيق ࢫالمواɸب ࢫمن ࢫيكفي ࢫما ࢫتكȘسب ࢫلم ࢫدانون ࢫأن ࢫاتخاذࢫكشفت ࢫيتطلب ࢫوɸوࢫما ࢫبالمنطقة ام

ࢫȖعاونية ࢫبطرʈقة ࢫالقضية ࢫɸذه ࢫلمعاݍݨة ࢫمش؅فك ࢫتطوʈرࢫɸدف ࢫ٭ڈدف ࢫسرʉعة ࢫכقسامࢫࢫ.إجراءات ࢫمتعدد ࢫفرʈق ࢫإɲشاء ࢫتم حيث

متعددࢫالبلدانࢫومتعددࢫالوظائف،ࢫيمثلࢫدانونࢫࢭʏࢫآسيا،ࢫوʈلعبࢫالفرʈقࢫدوراࢫمزدوجا،ࢫوɸوࢫالمشاركةࢫࢭʏࢫبناءࢫال؄فنامجࢫبناءࢫعڴʄࢫ

وȋناءࢫعليھ،ࢫيتمࢫتصميمࢫخرائطࢫلضمانࢫࢫ،"BO LE"تࢫالمجمعة،ࢫوالعملࢫɠوكلاءࢫȖغي؈فࢫداخلࢫمنظماٮڈمࢫالمحليةࢫلتحقيقࢫالمعلوما

ࢫכفرادࢫࢭʏࢫجميعࢫوحداتࢫכعمالࢫטس؅فاتيجيةࢫࢭʏࢫجميعࢫأنحاءࢫالمنطقة،ࢫحيثࢫȖعدࢫالتدفقاتࢫالرئʋسيةࢫالثلاثࢫ Ȗسرʉعࢫتنمية

  :(Dejoux, 2013)أساسࢫɸذهࢫاݍݵرائطࢫ) اݍݨذب،ࢫالتطوʈرࢫوטحتفاظ(لل؄فنامجࢫ

المواɸــــبࢫالصــــʋنيةࢫالشــــابة،ࢫقامــــتࢫدانــــونࢫبتعزʈــــزࢫصــــورةࢫعلامــــةࢫأܵــــݰابࢫالمحــــورࢫכولࢫɸــــوࢫاݍݨاذبيــــة،ࢫفمــــنࢫأجــــلࢫجــــذبࢫ

،ࢫفموضــــوعࢫȖعزʈــــزࢫعلامــــةࢫصــــاحبࢫالعمــــلࢫمــــنࢫالمواضــــيعࢫالمɺمــــةࢫباعتبــــارهࢫيــــؤثرࢫعڴــــʄࢫإدارةࢫemployer-branding image-العمــــل

ع؄ـــفࢫمواقـــعࢫ،ࢫȖســـڥʄࢫمنظمـــةࢫכعمـــالࢫأنࢫتɢـــونࢫصـــورةࢫإيجابيـــة،ࢫوأنࢫيɢـــونࢫلɺـــاࢫصـــدىࢫكب؈ـــفࢫ"اݍݨـــذب"المواɸـــب،ࢫففـــيࢫظـــلࢫمنطـــقࢫ

وشـبɢاتࢫالتواصـلࢫטجتمـاڤʏ،ࢫومـاࢫٱڈـمࢫالمؤسسـةࢫعمومـاࢫɸـوࢫأنـھࢫيمكـنࢫللموɸبـةࢫأنࢫتظɺـرࢫوأنࢫتتطـورࢫداخلɺـا،ࢫلـذلكࢫɸنـاكࢫصــلةࢫ

 le"وࢭـʏࢫɸــذاࢫالصـدد،ࢫقامـتࢫمجموعــةࢫدانـونࢫبالاعتمــادࢫعڴـʄࢫمــاࢫسـمتھࢫبـــࢫ. وثيقـةࢫجـداࢫبــ؈نࢫإدارةࢫالمواɸـبࢫوعلامــةࢫصـاحبࢫالعمــل

DANONE way " قـــةࢫدانــون،ࢫوʈࢫأيࢫطرʄࢫمــدىࢫالســـنواتࢫالقليلــةࢫالماضـــيةࢫعڴـــʄـــوࢫمجموعــةࢫمـــنࢫالمبــادئࢫالۘـــܣࢫطبقْڈـــاࢫدانــونࢫعڴـــɸ

فمــثلا،ࢫقامــتࢫدانــونࢫȊعقــدࢫشــراɠاتࢫقوʈــةࢫمــعࢫاݍݨامعــات،ࢫأضــافتࢫ. المســؤوليةࢫטجتماعيــة،ࢫوحاولــتࢫȖعزʈــزࢫɸــذهࢫالمبــادئࢫخارجيــا

أنࢫالداخل؈نࢫ" Trust Businessلعبةࢫ"إحداɸاࢫوظائفࢫجديدةࢫكإمɢانيةࢫالمشاركةࢫالمسابقات،ࢫطورتࢫدانونࢫألعاباࢫجادة،ࢫوتق؅فحࢫ

اݍݨددࢫالمɺتم؈نࢫبالعلامةࢫالتجارʈةࢫيمكٔڈمࢫطرحࢫأسئلْڈمࢫمنࢫخلالࢫالدردشةࢫأوࢫأدواتࢫأخرىࢫإڲʄࢫالمـديرʈن،ࢫوɸـوࢫمـاࢫأدىࢫإڲـʄࢫإɲشـاءࢫ

  .علاقةࢫتبادلࢫمتʋنة
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والمɺــــــاراتࢫالفنيــــــةࢫࢫوࢭــــــʏࢫمحــــــورࢫتطــــــوʈرࢫالمواɸــــــبࢫالصــــــʋنيةࢫالشــــــابة،ࢫفقــــــدࢫاعتمــــــدتࢫدانــــــونࢫعڴــــــʄࢫفكــــــرةࢫتطــــــوʈرࢫالكفــــــاءات

يـتمࢫࢫ،الɺدفࢫمٔڈـاࢫɸـوࢫإعـدادࢫالمتـدرȋ؈نࢫليصـبحواࢫمـديرʈنࢫࢭـʏࢫغضـونࢫثـلاثࢫسـنوات. والقيادية،ࢫوصممتࢫبرامجࢫإدارةࢫتدرʈبࢫمتʋنة

والتأكـدࢫمــنࢫأنࢫالـدمجࢫࢭــʏࢫالمناصـبࢫاݍݨديــدةࢫيـتمࢫبطرʈقــةࢫعمليـةࢫمــعࢫالمتاȊعـةࢫࢭــʏࢫɠــلࢫࢫTrust Businessتجنيـدࢫالمتــدرȋ؈نࢫع؄ـفࢫلعبــةࢫ

Ȗعتمــــدࢫدانــــونࢫعڴــــʄࢫبرنــــامجࢫلمراجعــــةࢫأداءࢫالمواɸــــبࢫوتحديــــدࢫاحتياجــــاٮڈمࢫالتنموʈــــةࢫوتطــــوʈرࢫخطــــطࢫالــــتعلمࢫلتعزʈــــزࢫكمــــاࢫࢫ،المراحــــل

كمــاࢫوتــمࢫتصـــميمࢫࢫ،إضــافةࢫإڲــʄࢫبرنــامجࢫتبــادلࢫالمواɸــب،ࢫوالــذيࢫوفــرࢫفرصــاࢫللتنقــلࢫمــنࢫألمانيــاࢫوالصــ؈نࢫوإندونʋســيا. حيــاٮڈمࢫالمɺنيــة

ـنحࢫحــوافزࢫللمـوظف؈نࢫللوصــولࢫإڲــʄࢫأɸـدافɺمࢫوالبقــاءࢫࢭـʏࢫدانــون ࢫوتنفيـذࢫبرنــامجࢫالنقـدࢫالمؤجــل،ࢫوɸـوࢫنظــامࢫمِــنحࢫٱڈـدف إضــافةࢫ. إڲــʄࢫمَ

إڲــʄࢫفكــرةࢫإدارةࢫاݍݰركيـــةࢫȊشــɢلࢫمختلـــفࢫمــنࢫخـــلالࢫȖعزʈــزࢫالتنميـــةࢫالداخليــةࢫوالتنقـــلࢫالــدوڲʏࢫلموظفٕڈـــاࢫمــعࢫاق؅ـــفاحࢫنطــاقࢫمناســـبࢫ

  .للفرصࢫالوظيفيةࢫعڴʄࢫالمدىࢫالمتوسطࢫوالطوʈل

وۂــــʏࢫمبــــادرةࢫعالميــــةࢫللمجموعــــةࢫ،ࢫDan’caresيمكــــنࢫعــــرضࢫبرنــــامجࢫةࢫالشــــابة،ࢫوأخ؈ــــفاࢫمحــــورࢫטحتفــــاظࢫبالمواɸــــبࢫالصــــʋني

ڈـاࢫȖܨـݨعࢫالعمـلࢫࢫ،ٮڈدفࢫإڲʄࢫضمانࢫاستفادةࢫجميعࢫموظفٕڈـاࢫمـنࢫالتـأم؈نࢫالصـڍʏࢫللقضـاياࢫالܶـݰيةࢫالرئʋؠـۜܣوالۘܣࢫ بالإضـافةࢫلɢوٰ

ࢫ2009،ࢫفمــثلا،ࢫقامـتࢫدانــونࢫســنةࢫمࢫالتعلــيمࢫالمسـتمرعالـداخڴʏࢫوالعمليــاتࢫالمشـ؅فكة،ࢫوتــوفرࢫحــزمࢫالتعوʈضـاتࢫوالمزايــا،ࢫكمـاࢫوتــد

،ࢫوɸــوࢫبرنــامجࢫيـــروجࢫلثقافــةࢫالشــبɢاتࢫوالتعـــاونࢫDan 2.0بــدعمࢫأدواتࢫتكنولوجيــاࢫالمعلومــاتࢫوالعمـــلࢫالــداخڴʏࢫمــنࢫخـــلالࢫɲشــرࢫ

كمـاࢫتلعـبࢫحـزمࢫالتعوʈضـاتࢫوالمزايـاࢫدوراࢫمɺمـاࢫࢭـʏࢫטحتفـاظࢫبالمواɸـب،ࢫخصوصـاࢫࢫ،المشـ؅فكࢫ٭ڈـدفࢫȖشـاركࢫالمعرفـةࢫبـ؈نࢫالمـوظف؈ن

ʇعتمــدࢫࢫDan’caresلــذلكࢫفــإنࢫبرنــامجࢫ. ورانࢫعمــلࢫمرتفــعࢫɲســȎيا،ࢫقــررتࢫدانــونࢫزʈــادةࢫالرواتــبࢫࢭــʏࢫالمســتوىࢫالمتوســطعــدلࢫدممــعࢫ

  .كأداةࢫلݏݨذبࢫبقدرࢫماࢫɸوࢫللاحتفاظ

  :خاتمةࡧ.4

عرفـــــتࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشـــــرʈةࢫعمومـــــاࢫࢭـــــʏࢫبـــــدايْڈاࢫبʋئـــــةࢫمتجاɲســـــةࢫوغ؈ـــــفࢫمتمـــــايزة،ࢫبحيـــــثࢫɠانـــــتࢫتميـــــلࢫלدارةࢫآنـــــذاكࢫإڲـــــʄࢫ

خـــــلالࢫســـــنواتࢫالثمانʋنــــات،ࢫارتكـــــزتࢫرؤʈـــــةࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫعڴـــــʄࢫمنـــــاݠݮࢫالتمـــــايزࢫالمبɴيــــةࢫعڴـــــʄࢫالمـــــواردࢫوالكفـــــاءاتࢫ. التوحيــــد

أمــــاࢫࢭــــʏࢫالســــياقࢫاݍݰــــديث،ࢫفتوجɺــــتࢫإدارةࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫإڲــــʄࢫالتمي؈ــــقࢫالفــــرديࢫالمبۚــــܣࢫعڴــــʄࢫانفــــرادࢫכفــــراد،ࢫأيࢫטنفــــرادࢫ. المتم؈ــــقة

الم؈ــقةࢫالتنافســيةࢫȖعتمــدࢫȊشـɢلࢫخــاصࢫعڴــʄࢫالموɸبــةࢫوלبـداعࢫوטبتɢــارࢫوטنــدماجࢫالفــرديࢫࢫوعڴــʄࢫɸــذاࢫכســاس،ࢫأصـبحت. بالموɸبـة

وȋـــالرغمࢫمـــنࢫالمســـتوىࢫالعـــاڲʏࢫمـــنࢫטɸتمـــامࢫبمفɺـــومࢫإدارةࢫالمواɸـــبࢫعڴـــʄࢫمـــدارࢫالعقـــدينࢫالماضـــي؈ن،ࢫإلاࢫأنࢫɸـــذاࢫࢫ،ࢭـــʏࢫشـــبكةࢫمعينـــة

ثࢫȖش؈فࢫɸذهࢫالمراجعةࢫللمجموعـةࢫاݍݰاليـةࢫمـنࢫכدبيـاتࢫالمفɺومࢫلاࢫيزالࢫضعيفࢫالتعرʈفࢫɲسȎياࢫوʈفتقرࢫإڲʄࢫכساسࢫالنظري،ࢫحي

إڲــʄࢫأنــھࢫمــنࢫوجɺــةࢫنظــرࢫنظرʈــة،ࢫفــإنࢫمجــالࢫإدارةࢫالمواɸــبࢫلاࢫيــزالࢫࢭــʏࢫمɺــدهࢫقيــدࢫלɲشــاء،ࢫوجــاءࢫɸــذاࢫالمقــالࢫكمســاɸمةࢫࢫ،المتــوفرة

يمكــــنࢫأنࢫمتواضــــعةࢫلمحاولــــةࢫتقــــديمࢫحوصــــلةࢫللتعــــارʈفࢫالمق؅فحــــةࢫمــــنࢫطــــرفࢫمختلــــفࢫالمفكــــرʈنࢫوتــــوف؈فࢫإطــــارࢫنظــــريࢫومفــــاɸي׿ܣࢫ

وقـدࢫخلصـتࢫɸــذهࢫالدراسـةࢫبجملـةࢫمــنࢫالنتـائج،ࢫنـذكرࢫأɸمɺــاࢫࢫ.ʇسـاعدࢫالبـاحث؈نࢫالمســتقبلي؈نࢫࢭـʏࢫجɺـودɸمࢫالبحثيــةࢫࢭـʏࢫɸـذاࢫالمجــال

ʏفيماࢫيڴ:  

 ؤكــدࢫأغلــبࢫالبــاحث؈نࢫʈࢫو،ʏࢫالعصــرࢫاݍݰــاڲʏــبࢫالمفتــاحࢫכسا؟ــۜܣࢫلنجــاحࢫمنظمــاتࢫכعمــالࢫࢭــɸبــةࢫوإدارةࢫالمواɸعــدࢫموضــوعࢫالموʇ

وɸبــةࢫلاࢫيـزالࢫغــامضࢫلɢـونࢫɸــذهࢫכخ؈ـفةࢫتختلــفࢫࢭـʏࢫمضــامئڈاࢫمـنࢫفــردࢫلآخـر،ࢫوأنࢫɸــذاࢫالمفɺــومࢫلاࢫࢭـʏࢫالمجــالࢫأنࢫمصـطݏݳࢫالم

 يزالࢫࢭʏࢫطورࢫالنموࢫوالنضوج،ࢫولابدࢫمنࢫالتمي؈قࢫبئڈاࢫوȋ؈نࢫمختلفࢫالمفاɸيمࢫذاتࢫالعلاقةࢫللتعاملࢫمعɺا؛

 ࢫذاʏـــبࢫۂـــɸة،ࢫفـــإدارةࢫالمواʈشـــرȎـــبࢫوإدارةࢫالمـــواردࢫالɸنـــاكࢫاخـــتلافࢫبـــ؈نࢫإدارةࢫالمواɸࢫטنفـــرادࢫʄيـــةࢫعڴـــɴة،ࢫمبʈتࢫطبيعـــةࢫحصـــر

وذلــكࢫمــنࢫخـــلالࢫتحديــدࢫالمناصـــبࢫالمفتاحيــةࢫوتصــميمࢫوتنفيـــذࢫبۚــܢࢫمتمـــايزةࢫلإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈة،ࢫحيـــثࢫيــتمࢫتبۚـــܣࢫלدارةࢫ

 التقليديةࢫلȘسي؈فࢫالوظائفࢫوالكفاءاتࢫغ؈فࢫטس؅فاتيجية،ࢫوتبۚܣࢫإدارةࢫالمواɸبࢫلȘسي؈فࢫالوظائفࢫوالمواɸبࢫטس؅فاتيجية؛



  حمʋشࡧكɺينة
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 ـبࢫتواɸاتـھࢫالمواɸـلࢫʈࢫترجمـةࢫوتحوʏب،ࢫيتمثـلࢫالتحـديࢫࢭـɸࢫالمواʄيةࢫعڴɴࢫظلࢫإدارةࢫمبʏةࢫتحديࢫكب؈فࢫࢭʈشرȎجھࢫإدارةࢫالمواردࢫال

 إڲʄࢫأداءࢫمستديم؛

 ـبࢫɸنفيـذࢫبرنـامجࢫإدارةࢫالمواȘذهࢫכخ؈ـفةࢫبɸنيةࢫلدانون،ࢫقامتࢫʋةࢫالصȋسبةࢫللتجرɴبالBo Leرࢫכعمـالࢫࢫʈلةࢫتطـوɢـةࢫمشـɺلمواج

 ؛التجارʈةࢫࢭʏࢫالص؈ن،ࢫ٭ڈدفࢫتحوʈلࢫɸيɢلࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوجذبࢫالمواɸبࢫالصʋنيةࢫالشابة،ࢫتطوʈرɸاࢫوטحتفاظࢫ٭ڈا

 نظراࢫللنجـاحࢫالكب؈ـفࢫالـذيࢫعرفـھࢫبرنـامج Bo Leةࢫباعتبـارهࢫʈـبࢫךسـيوɸࢫفقـدࢫتـمࢫتمديـدهࢫليصـبحࢫبرنامجـاࢫإقليميـاࢫلإدارةࢫالموا،

ʉعࢫبنــاءࢫتجمــعࢫالمواɸـــبࢫࢭــʏࢫالســوقࢫךســـيويࢫالܸــݵمࢫوســرʉعࢫالنمـــو،ࢫوȋاعتبــارهࢫأيضــاࢫيضـــمنࢫتطــوʈرࢫالمواɸـــبࢫيركــزࢫعڴــʄࢫȖســـر 

 .لݏݰفاظࢫعڴʄࢫɸذاࢫالنموࢫالسرʉعࢫࢭʏࢫالمنطقة

  :عڴʄࢫضوءࢫالنتائجࢫالمتوصلࢫإلٕڈا،ࢫيمكنࢫطرحࢫȊعضࢫالتوصيات،ࢫنوجزɸاࢫࢭʏࢫالنقاطࢫالتالية

 ــضــرورةࢫɸـــبࢫوالمواɸـــفࢫموحــدࢫلإدارةࢫالمواʈعرȖرࢫʈࢫحــدࢫســـواءتطــوʄــاـدي׿ܣࢫࢫ،بࢫعڴـــɠــلࢫمـــنࢫالعمــلࢫכɢــمࢫمشـــ؅فكࢫلɺمــنࢫأجـــلࢫف

 ؛حولࢫالموضوعࢫومشاركتھࢫالعلميةࢫࢭʏࢫعالمࢫכعمال

 لࢫدقيـــقࢫوواܷـــݳࢫɢشــȊۗـــܣ،ࢫʈࢫالمســتوىࢫالتجرʄــبࢫعڴـــɸـــومࢫإدارةࢫالمواɺࢫتحديــدࢫمفʄࢫمنظمـــاتࢫכعمــالࢫالناݦݰـــةࢫالعمــلࢫعڴـــʄعڴــ

الموɸبـةࢫࢭـʏࢫوضـعياتࢫمɺنيـةࢫمختلفـة،ࢫوذلـكࢫللاسـتفادةࢫمـنࢫمنࢫخلالࢫاق؅ـفاحࢫȊعـضࢫלجـراءاتࢫوالطـرقࢫالكفيلـةࢫباسـتخدامࢫ

 تجار٭ڈاࢫࢭʏࢫالمجال،ࢫوضمانࢫنجاحࢫاس؅فاتيجياتࢫوسياساتࢫإدارةࢫالمواɸب؛

 ـــذاࢫالمجـــالࢫمـــنࢫɸࢫʏـــةࢫدانــونࢫࢭـــȋـــبࢫمــنࢫخـــلالࢫجملـــةࢫمـــنࢫטســـ؅فاتيجيات،ࢫيمكــنࢫטســـتفادةࢫمـــنࢫتجرɸࢫجـــذبࢫالمواʄالعمــلࢫعڴـــ

المجموعةࢫلمحاولةࢫتطبيقࢫمبادئࢫالمسـؤوليةࢫטجتماعيـةࢫلتعزʈـزࢫالعلاقـةࢫبـ؈نࢫالۘܣࢫانتݤݨْڈاࢫࢫ"le DANONE way"خلالࢫسياسةࢫ

الموظف؈نࢫفيماࢫبئڈمࢫمنࢫجɺـة،ࢫوȋـ؈نࢫالموظـفࢫومسـؤوليھࢫمـنࢫجɺـةࢫأخـرى،ࢫوȋـذلكࢫإɲشـاءࢫعلاقـاتࢫتبـادلࢫمتʋنـةࢫوتنميـةࢫروحࢫ

 .טنتماءࢫلدٱڈم

 رࢫكفـــــاءاتࢫכفـــــرادࢫمـــــنࢫخــــــلالࢫإكســـــا٭ڈمࢫمعـــــارفࢫجديـــــدةࢫلتʈـــــودࢫتنميـــــةࢫوتطــــــوɺــــــبࢫدعـــــمࢫجɸࢫمواʄــــــلࢫتلـــــكࢫالكفـــــاءاتࢫإڲـــــʈحو

مســـتقبلية،ࢫالۘـــܣࢫسȘســـاعدࢫمنظمـــةࢫכعمـــالࢫعڴـــʄࢫمواجɺـــةࢫتحـــدياتࢫالبʋئـــةࢫاݍݵارجيـــةࢫوȖســـاعدࢫأيضـــاࢫعڴـــʄࢫإثـــراءࢫســـلوكياٮڈمࢫ

تحديـــــدࢫاحتياجـــــاٮڈمࢫوטعتمـــــادࢫعڴـــــʄࢫتقيـــــيمࢫوتثمــــ؈نࢫالكفـــــاءاتࢫوالمواɸـــــبࢫمـــــنࢫأجـــــلࢫ. تجــــاهࢫتحقيـــــقࢫכɸـــــدافࢫטســـــ؅فاتيجية

  . لمࢫلتعزʈزࢫحياٮڈمࢫالمɺنيةالتنموʈةࢫوتطوʈرࢫخططࢫالتع

 :قائمةࡧالمراجع. 6
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