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  :ملخص

ية في الم ظمةا  سة تي أصةهت  أدةد مصةادر الميةزة الر ا عالجةة مووةوإ ادارة المواهةع بارهةاره مةن المفةاهيث اادي ةة الة لمتهدف هذه الورقة     
 هاادي ة من خلال دراسة تطور وأهث مهادئه، ونماذجه. ومع الإشارة الى دالة الم ظما  العربية ومدى ته يها لهذا المفهوم وصعوب  تطهيقة 

التي تواجه ادارة   ومعالجة أهث الرتديا قول العربية.الدولة لر مية المواهع. ومدى تأثره بظاهرة نزيل الع  و قا للظروف والشروط التي تو رها
  المواهع في الوق  ااالي، وما هي آ اق تطوره مسرقهلا. 

 الموههة، ادارة المواهع، نماذج المواهع، الم ظما  العربية. :  يةلكلمات المفتاحا

  .F63 ؛JEL : G19صنيف ت

Abstract:    This paper aims to address the issue of talent management as one of the modern 

concepts that have become a source of competitive advantage in modern organizations through the 

study of the evolution of the most important principles, and models. With reference to the case of 

Arab organizations and the extent of adoption of this concept and the difficulties of application and 

in accordance with the circumstances and conditions provided by the State for the development of 

talent. The extent influenced by a phenomenon Arab minds. And address the most important 

challenges facing the management talent at the moment, and what are the prospects for future 

development. 
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 دمة:  ــمق
ة، تغيرا  كهيرة أثر  في الك ير من نوادي امل تلك  الجديد الألفية خلال بداية  الأامال شهد  الهيئة التي تعمل بها م ظما     

الرقليدية )كالعمل   الإنراجبحيث تحول  من ال ظرة الضيقة المعرمدة الى اوامل  دارية لإاهعية  لسفرها ونظرتها الم ظما ، وتغير  بلر 
اصة المعارف والمعلوما .  أصهت  القيمة  جديدة خ انراجنظرة أك ر اتسااا وشمولا ترتكز بلأساس الى موارد  الى المال( ورأسالمك ف 

 ال ودده.  لما رأس المضا ة تخلقها المعر ة لا 
المال الهشري  يها بارهاره م رجا ومسرهلكا ومطورا للمعر ة   رأس الى دراسة  أك ر و قا لذلك من التركيز  الم ظما  م ل اهرما كما تحو     

والمعر ية  وظاهرة العولمة الاقرصادية   الأسواقانفراح  أنع وخدما  توجه للسوق. غير  سل الىعر ة  يها. كما يعد المسؤول الى تحويل تلك الم
لمعلوما  والاتصال زاد من الضغط الى الم ظما  في نواية المورد الهشري الذي تحراجه في امل بسهع زيادة الم ا سة  جيا اوتطور تك ولو 

  ه اك م ا سة الى الموارد الهشرية المؤهلة،و التي  أصهحالى مصادر الرمويل، ه اك م ا سة  أنوندرته في بعض مجالا  املها.  مكما   اليه
 بيئة مر امية ومرغيرة بسرمرار.  اطار ا  في  ظمقيمة مضا ة جديدة للم  تملك الموههة الى خلق 

  رأس لموهوب في الم ظمة يعد ا أنالتي لاق  الك ير من الاهرمام بارهار  الأساسية المواهع من بين ادد المواويع  أصهت  ادارةوبهذا    
وهو الشيء الذي  ع تعويضها بسهولة. كفاءة مهمة قد لا تسرطيره، والا خسر  الم ظمة  مال بشري نادر جدا ي هغي المحا ظة اليه وتطوي
 داول  الم ظما  العربية الركيف معه ولو نسهيا. 

 
 الرساؤل الرئيسي الرالي:   ، من خلالمن خلال ما تقدم، يمكن طرح الإشكالية الرئيسية لورقر ا هذه 

 لمنظمات العربية؟ يات إدارة المواهب في افي ظل بيئة معرفية متجددة، ما هي وضعية وتحد 
 الفراية:   الأسئلة مجمواة من  الإشكالية ويرفرإ ان تلك 

 صفا  الموهوبين؟ ما هي  ما هو المقصود بلموههة و  -
 ما هو تعريف ادارة المواهع؟  -
 ي سياساتها؟ ما هي أهث نماذجها؟ وما ه -
 وجد ؟  ث جوانع القصور  يها ان كيف ته   الم ظما  العربية مفهوم ادارة الموههة؟ وما هي أه -
 ما هي أهث تحديا  ادارة الموههة الى الم ظما ؟  -

 
 وللإجابة الى تلك الأسئلة وغيرها، تم تقسيث هذه الورقة الى محورين أساسيين: 

 . : ادارة المواهع: مدخل نظريالمحور الأول -
   .المواهع في الم ظما  العربية  ادارة: لمحور الثان ا -
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 نظري  اهب: مدخل: إدارة المو المحور الأول

 1لرأس المال البشري في المنظمة: التوجه الجديد  -1   
ليه في الماوي،  تغيرا ك يرا اًما كان ا–خاصة في الدول الص ااية المرقدمة –يشهد واقع ادارة الموارد الهشرية في الم ظما  في وقر ا المعاصر   

لع صر الهشري، والذي تهعه زيا  ذا الع صر أو المورد  ا صفة الرخصص تهرث بهرة للموارد الهشرية لهدة الاهرمام بوجود ادااذ زاد الاهرمام با
 العمل داخل  الهشري..  قد أصهت  ادارة الموارد الهشرية هي الجهة المسؤولة ان حماية، وتأهيل وت مية، وت ظيث الاقة الع صر الهشري في 

ن قدراته وابداااته  وولائه، وتسرخرج مك و ية، لرزيد من انرمائه وسائل المادية والمع و الم ظمة أو الشركة، ومسؤولة أيضا اًن تحفيزه بكل ال 
اية في الصعوبة اذ  وابركاراته. وهي المسؤولة أيضا اًن دل مشكلاته، وتهيئة الم اخ والهيئة الم اسهة والصااة للعمل. وهي بذلك تعلع دورا غً 

     2ور، والمرعدد الدوا ع. تفكيره وتقديره للأم  اا ، المخرلف في درجا رعدد ال قا ا  والق اترعامل مع الع صر الهشري، المرقلع المزاج، الم
 في  والم طق ما، في م ظمة عملت  التي الهشرية  الموارد  ان  للرعهير " الداخليين العملاء " لفظة اسرخدام مع بداية الألفية الجديدة، كما تزايد   

بموردها   أيضا  تهرث  أن يجع   إنها  وااداتهث، واتجاهاتهث توقعاتهث  معها  ردرس  المرعاملين  بجمهور  سسة المؤ  تعن  كما  أنه  الجديد  الوصف هذا
 . وطمودهثواتجاهاتهث   ودوا عهث ،  والاجرمااي  ال قافي وتركيههث العاملين، شخصيا   الي من ديث الرعرف  الهشري الداخلي 

 هؤلاء ااداد  هو الهشرية، الموارد ادارة مع ق، بلر سيالإداريين القادة ودور موقعه؛  في  ريدة اوا ة بم ابة هو  موظف كل لأن وذلك   
 الموارد  ارةواد المالية، والإدارة المشتريا ، المخرلفة كإدارة الإدارا  أاضاء طاقا . كما أن  من  ما لديهث  أقصى  واسرخراج  وتحفيزهث الموظفين
 .العمل لإنجاز دما الم ا ع والخ يرهادلون اذ  لهعضهث،  زبئن  هث الهشرية، 

 أو  السلعة  جودة  في م ا سيها كالرفوق والرغلع الى  أهدا ها تحقيق  من تمك ها  ،  ت ا سية  ميزه  ان تهتث اليوم  المؤسسا   كان   واذا     
 أن  يمكن  – الهشرية الموارد  – الداخليين العملاء الخ،  إن … تسليمها مواايد وملائمة  تكلفرها،  م يلاتها وانخفاض ان  وتميزها  الخدمة، 

   3يلي:  بما يرميزون هؤلاء  كان  اذا  بها  التي يعملون للمؤسسا   ت ا سية  ميزة تكون 
 الملائث؛  والردريع الراقي  والرعليث الر يعة الكفاءة •
 الذاتية؛  والرقابة  والالرزام والولاء  الإخلاص •
 الإبدااي؛  فكير والر الابركار  •
 العمل؛  مشكلا  دل في  للمشاركة  والاسرعداد  الرعاون  •
 المهارا ؛  روتطوي  المسرمر الرعلث •
 . والرقدم المهن الذا  اثها  دوا ع  م ل – للأداء  الراقية  المسرويا   مع ت سجث التي العالية  الدوا ع •

 ان تماماً  يخرلف بطراز ترسث أن القرن الجديد، يجع هذا في مر واة  تحديا   تقابل التي اادي ة المؤسسا  في الهشرية الموارد  إن لذلك   
الرامة لروجيها    والطااة الوظيفي، بلوصف الكامل والرزامه الوظيفة لشروط  الموظف في مطابقة  قط ي تصر كان الذي الرقليدي الطراز

 4يلي:   ما  روجه الجديد لرأس المال الهشري للم ظمة، في تطوير. ويرم ل ال أو  زيادة دون  للأداء  المووواة المسرويا  الإدارة، ومقابلة 
 ومعارف جديدة  خبرا   صلهة للانطلاق الى بأروية تمده معلوما  من للفرد  يريته  مة، وما ئملا مؤهلا   من  يو ره ا مو  :التعليم •

 . ددي ة 
والرفوق   الإتقان  مع الرغهة في  سؤولية الم لرتمل المجرمع، والاسرعداد  بمشكلا  المواط ة، والواي  أجل  من  كالعملالسليم:  التوجه  •

 .الفراغ وق   اسرغلال  ودسن
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بمقرضاها، م ل: العمل المخلص، والرفكير   ويعملون  أصتابها ب اءة، يره اها بقيث دائما الرائعة الإنجازا  تقترن: الإيجابية قيملا •

 .ودضارته وتاريخه  المجرمع  هذا لرجارب  ةالكهير، وهي دصيل  المجرمع  ثقا ة  من  القيث  هذه والر ا س...الخ . وتسرمد الذكي،
 المدى الهعيد، وت وإ والرفكير في  وال دية،  ابية، والاسرقلالية،يجالإ أبرزها بخصائص ميزرت التي :الناضجة الشخصيات •

  الإيجابية  . المخرلفة  مهامها في الهشرية نجاح الموارد اميق في أثر الخصائص  هذه  من الذاتي. ولكل والروجيه  والرقابة  الاهرماما ،
الهدف.   الي  للوصول  مر واة  بدائل  في الرفكير تعن ة المرون دلها. أما خلداوم تحيط به  بلمشكلا  التي الفرد انشغال تعن  م لا 

 . ال ضج من  الى المزيد وتساادهث ال اوجين  مؤسساتهث التي تحرضن انضاج  الى  يساادون ال اوجين  أن العاملين ولا شك 
 لأنه يع الفنأهمية الردر  مسروي نفس الي السلوكي الردريع والسلوكية، كما يعربر الف ية أنوااه،  بكا ة :والتطوير التدريب •

 . والصرااا  والاج الضغوط في  ريق والعمل المشكلا  ودل والمشاركة الإيجابي السلوك ت مية يشمل
 الرعليث مروراً  الى المهكرة الاجرمااية الر شئة من اوامل، ادة في تكوي ها يسهث اقلية دالة : الاتجاها الصحية الاتجاهات •

 في  الجدية  العاملين بلمساهمة  قيام  الي  ذلك مسااداً  ايجابية، كان  الاتجاها   ما كان  د. وكلالأ را  بها يمر  ة التي المخرلف بلرجارب 
 .المسرمر  والردريع الفعالة، الاتجاها ، بلقدوة، والقيادة  الى تعميق هذه المؤسسا  مؤسساتهث.وتعمل أهداف بلوغ

 هذه ...الخ. م ل  وتقدير الآخرين  الذا ،  واثها   فس، ال  ادترام  داجا   إ تفا وار  بلطموح أصتابها  يرميز  :العالية الدافعية  •
 .والرقدم المسرمر الى ال مو واارص المرميز، الإنجاز الى  يرطلعون  الأ راد تجعل الدوا ع

 في  ة  ظما  اادي تشترطها الم التي  المعايير  من  الع صر  هذا الرقليدي ديث يعربر  غير  الإبدااي، والرفكير :  الإبتكارية  القدرات  •
 طريق ان – القدرا   هذه الى ت مية  الم ظما  أيضا تعمل هذه والعاملين. كما الإداريين القادة  من  – الهشرية الموارد اراخري

 الرطوير.  ومشرواا   المشكلا   ال وورش العمل الذهن، العصف  جلسا 
   5تعريف الموهبة:  -2

ي العطية للشيء بلا مقابل. كما يرفق اللغويون  ھ ناً،  الموههة اذاً ب ( أي أاطى شيئاً مجاھ كلمة موههة لغوياً مأخوذة من الفعل ) و     
صطلادي الأخصائيون  الى أن المفهوم اللغوي للموههة هو الاسرعداد الفطري لدى المرء للبرااة في  ن أو نحوه، بي ما يخرلف في تعريفها الا 

ي بل سهة  ھالمرتفع، و  مع التي ترصف بلذكاءشريحة العليا من المجرى الانرماء الى  ئة الال فسيون والتربويون،  هي ا د بعضهث القدرة ال
تحقيق   لآخرين القدرة الى اظهار أو امكانية اظهار مسروى االي من الأداء في وادد أو أك ر من مجالا  الرعهير، أو القدرة الى 

 مسرويا  انجاز االية. 
ي:   ھ ريجة للرقاطع بين ثلاث دلقا  من السما  الإنسانية، وههة يرأتى ك لذي يعربر أن تكون المومن أشهر الرعاريف للموههة ذلك ا   

 القدرا  العامة التي تفوق المروسط، ومسروى من الالرزام العالي بلمهام، ومسروى االي من الابركار. 
ليا أي  يوجد بين المرخلفين اقالفرد بل ان بعضها قد دا،  الموههة: " تم ل قدرا  خاصة ذا  أصل تكوين لا ترتهط بذكاء أما اصطلا   

معين أو المقدرة الطهيعية ذا  الفاالية الكبرى نريجة الردريع م ل الرسث والموسيقى ولا تشمل بلضرورة درجة كهيرة من   القدرة في دقل 
 الذكاء العام . 

را . بي ما  لمهارا ، السما ، القدف في قدرا  الرفكير، ان صفا  الموهوبين  إن العديد من الدراسا  تكاد تحصرها في الاخرلاوا   
ا  أخرى أن الموهوبين يلرقون في الك ير من الخصائص المشتركة، م ها: الخصائص المعر ية)م ل: القدرة الى دفظ كمية غير  تشير دراس

دية  ية)م ل: دساسية غير اا ية(؛ الخصائص الانفعالدرة لفظية االية والسراة والمرونة في الرفكير وقوة تركيز غير ااداادية من المعلوما  وق
والقدرة الى الرتكث والضهط الداخلي واشهاإ اااجا  وامق المشاار والانفعالا  وقوتها (؛ الخصائص الهدنية  لروقعا  الآخرين 

عة(؛ وأخيرا خصائص  ية أو ااركية المرواو والهدني والرقهل المردني بين معاييرهث المرتفعة ومهاراتهث الهدن وااسية)م ل: لديهث الرطور العقلي
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المهكر بلمعر ة اادسية والأ كار والقدرة الى الر هؤ بلمسرقهل ووجود اللمسة الإبدااية والرغهة في تجربة كل   دس والهديهة)الاهرماماا
 مجالا  العمل(.  

 دارة المواهب:  تعريف إ -3
العاملة في داخل المؤسسا   لقوى ونشر وتحفيز وتشجيع ا "املية اكرشاف وتطوير يعرف الهادث اهاس الي ادارة المواهع الى أنها:   

ع  وبلرالي قد تخرلف أ ضل الممارسا  لإدارة المواهع وتركز الى جوان 6لرتقيق الأهداف بفعالية وتحسين المكانة الر ا سية في السوق". 
 مخرلفة و قاً لطهيعة الشركة وبيئرها ال قا ية.  

ر واافاظ الى الموارد الهشرية الهامة المرم لة في المواهع بلم ظمة، لذا  العديد من الم ظما   ث وتطوي ف وتقييالى املية توظيوتشير أيضا    
 ت اول من أجل اافاظ الى مواههها في اطار استراتيجية قوية ومرماسكة.  

لأ راد العملين  والر مية والادرفاظ ب ا  الاسرقطاب والرعيين ى الهعض أنها: " استراتيجية مركاملة ت فيذية تقوم الى تحسين امليكما ير    
.  أي أن ادارة الموههة ليس  تعهيرا ان ت مية وتطوير  7وي المهارا  والمؤهلا  التي تلبي الادرياجا  الر ظيمية ااالية والمسرقهلية" من ذ 

 د ل جاح الم ظمة.    تسع بل وتشمل أيضا تحديد وتعيين وتوظيف امكانا  وقدرا  الأ راللعاملين 
   8لص من كل تلك الرعارف أن ادارة الموههة، تسر د الى: سرخون 

ترتكز الى جميع العاملين في الم ظمة بغض ال ظر ان مسرويا  الموههة لديهث، ومن ثم تحاول تعظيث أداءهث بشكل مركامل مع   •
 لم ظمة؛ أداء ا

 عمل الى اسرقطابهث؛ تخطط ااجة الم ظمة الآنية والمسرقهلية من الموهوبين وال  •
 مهارا  العاملين اااليين في الم ظمة من خلال اسرخدام أداو  معي ة؛   ورتط •
 يز. تعرمد معايير لرشخيص الموههة وتحديدها قياسا  مادية وشعورية ومعر ية، وتشمل: الفط ة، الرواصل، الركامل والترك •
 إدارة المواهب تاريخيا:   -4

، ديث انشر في مجالا  ادارة الف ون / التر يه، أدبيا  الإدارة 1865واهع الى أصول مصطلح  ادارة المالى الرغث من أن يمكن ترهع     
اق الأامةةال الا خةةلال الرياوةةية، و في ميةةدان الرعلةةيث بشةةكل مهكةةر، غةةير انةةه   يلقةةى الاهرمةةام أو يسةةلط اليةةه الضةةوء بشةةكل كةةافي  في سةةي

؛  لقد توصةل  McKinsey" من قهل  the war of talentع "اارب من أجل المواه :ةالرسعي ا  مع الدراسة المرجعية المع ونة ب
ممةا قةد الى أنه خةلال  ةترا  ازدهةار الرك ولوجيةا العاليةة الرق يةة في أواخةر الرسةعي ا ، تجةاوز الطلةع الةى المةوظفين الموهةوبين العةرض المرةاح، 

هيث: ديازة وبلرهعية انرشر  مفال دراسة  تلك القضية،  ل الموارد الهشرية داو يؤدي الى مشكلة نقص المواهع.مما أبرز اتجاها جديدا في مجا
  9المواهع، الإدارة والمحا ظة الى المواهع، جذب وت مية المواهع...الخ.

ة الهشةري المةوارد الأك ةر أهميةة فيو العهةارا  الط انةة  وادةدة مةن "رة المواهةعادا" وبغةض ال ظةر اةن الجةذور الراريخيةة للمصةطلح، أصةهت    
شةهد  مفةاهيث المةوارد الهشةرية تطةورا هامةا وملتوظةا خةلال تطورهةا في السةياق الزمةاني والمكةاني؛  مةن ادارة كمةا   .اليةوم ريعوالرةد للشةركة

 ولا الىر أن ظة  ، يجع الي ا أنفي غاية الأهمية ادارة المواهع هث لماذا أصهت ول ف. المواهع ادارةالإ راد الى المورد الهشري الاستراتيجي الى 
  10 ، من خلال الشكل المخرصر الرالي:هشرية للم ظما  اادي ةرد الالموا تطور
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 (: تطور وظيفة الموارد البشرية حديثا 01الشكل)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 و يما يلي شرح بسيط لكل مردلة من المرادل ال لاث: 
 ( Personnel Departmentالمرحلة الأولى: إدارة شؤون الموظفين)

الماوةي ، كانة  وظيفةة الأامةال المسةؤولة اةن العةاملين تسةمى في الهيكةل الةوظيفي " ادارة شةؤون  ل ماني يا  من القرنفي السهعي يا  وا   
راد، د ع أجورهث والرأكد من أنهث يحققون العوائد اللازمة..  الموظفين.أو ادارة الأ راد"، ديث كان دور هذه المجمواة ي تصر في توظيف الأ 

أ  لداث هذه الوظيفة. وبخرصار، كان  ادارة الأ راد وظيفةة أامةال، الأنظمة التي نش ها  د عة واددة من أهثما كان  نظث د ع المرتك
 واوتة ومفهومة جيدا.

 :(Strategic HRالمرحلة الثانية: المورد البشري الاستراتيجي )
أهمية مةن مفهةوم ادارة  في الواقع أك رظيفة الموارد الهشرية ، أدرك  الم ظما  أن و في نهاية ثماني يا  القرن الماوي وبداية الرسعي يا  م ه   

لهشةرية بهةا الأ راد  ظهر  كهديل لها: ادارة المورد الهشري الاستراتيجي.  خلال هذه الفترة ، اسرواه  الةدور الجديةد ل ائةع الةرئيس المةوارد ا
يث أدوار  وظيفةة والمسةاادة في تصةمالم اسهين، وتةدريههث، ل ان : توظيف الأشخاص  هو دور أكبر مما سهق بك ير، الى أساس أنه المسؤو 

الأامةةال وتصةةميث الهياكةةل الر ظيميةةة )تصةةميث الر ظةةيث(، وووةةع مجمةةوإ الرعويضةةا  الةةتي تشةةمل دةةزم الفوائةةد، خيةةارا  الأسةةهث والمكا ةة  . 
 الى العمل ك قطة مركزية للاتصال دول صتة الموظف ور اهه. اوا ة

 إدارة الأفراد:

 عوائد الأجور •

 الأرباح •
 

 وظيفة أعمال

 

 اتب والأجوروأنظمة الر

 إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية:

 التوظيف •

 تصميم التنظيم •
 التعويض الشامل •

 

 شريك أعمال

 

 أنظمة توظيف وتكوين

 أنظمة مكافآت

 أنظمة تعليم

 إدارة المواهب:

 إدارة الكفاءات •

 إدارة الأداء •
 تخطيط الاستخلاف •

 

 تكامل الأعمال

 

 أنظمة أداء

 أنظمة كفاءات

 أنظمة تكامل

 نظمة تطوير القيادةأ

Source: Josh Bersin, Talent Management, What is it? Why now?, Principal, 

May, 2006 
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رد الهشري، وادرل مكانة هامة في استراتيجية الأامال وت فيذها.  أما ان نظث التي ب ي  سابقا نائع رئيس المو   كما أصهح رئيس الأ راد    
وفي هةةذا  يض الإجمةةالي، ونظةةث ادارة الةةرعلث.(، وأنظمةةة الرعةةو ATSلةةداث هةةذا الةةدور الجديةةد  لقةةد شملةة  أنظمةةة توظيةةف وجةةذب جديةةدة )

 ر من وظيفة أامال:  هي شريك أامال، هد ه الوصول الى داث خطوط الأامال الرجارية.ن أك ة الموارد الهشرية الآالإطار، أصهت  ادار 
 (Talent Managementالمرحلة الثالثة: إدارة المواهب )

الهشةةري تيجي في ادارة المةةورد لاهرمةةام بلمةةوارد الهشةةري،  الإوةةا ة الى مواصةةلة الهعةةد الاسةةتراتم ةةل المردلةةة اااليةةة م طقةةة جديةةدة في تطةةور ا  
هةةع ذخةةذ بعةةدا أساسةةيا ودا ةةا في تلةةك الإدارة داليةةا. وانجةةر الةةى ذلةةك الرةةزاوج بةةين الهعةةدين، الميةةل الى فهةةوم ادارة المواواتسةةااه، اخةةذ م

 الرالية:  ةالإستراتيجيالقضايا 
 ساسية" للروظيف؟؛املية الروظيف أك ر  عالية وكفاءة بسرخدام " الكفاءا  الأ كيف تجعل الم ظمة -
 الم ظمة قدرا  وامكانا  القادة والإداريين لرعزيز ال قا ة والقيث المع وية وخلق الاسردامة في الإدارة؟؛ تطوركيف  -
أو الرعليث الالكتروني، أو برامج الرطةوير مةن كيف للم ظمة أن تحدد  جوا  الكفاءا  بسراة، وتسعى لمعالجرها، اما بلردريع    -

 من جهة أخرى؟؛لمورد الهشري الم اسع تلك الفجوة في توظيف اجهة، واسرخدام 
 كيف يمكن ادارة ال اس بطريقة دائمة وقابلة للقياس تسمح للم ظمة بمكا أة كل م هث بطريقة م اسهة واادلة؟؛ -
مةةةة مةةةن بيئرهةةةا يةةةة وال ةةةاجتين في مسةةةارهث المهةةةن في المواقةةةع ااساسةةةة في الم ظكيةةةف تحةةةدد الم ظمةةةة الأ ةةةراد ذوي الكفةةةاءا  العال -

 ا؟؛ومسرجيهة أك ر له، بطريقة تجعلها مرنة الخارجية
 كيف للم ظمة أن تو ر لأ رادها الرعليث الم اسع، المرن، المروا ق مع قدراتهث وفي الوق  الم اسع؟.   -

رد الهشةري مةن ناديةة، ا  وأنظمةة جديةدة.  هةي تسةرلزم تكةاملا كهةيرا بةين مسةرويا  المةو وترطلع هةذه القضةايا والمشةاكل الجديةدة املية    
خرى في الم ظمة.  الم ظمةا  اليةوم ترجةه الى شةراء، ب ةاء وتطةوير أنظمةة ادارة الأداء، أنظمةة تخطةيط رة العمليا  الأبي ها وبين امليا  اداو 

اجا وتكاملا مةع الكفاءا . وبخرصار، أصهت  وظيفة الموارد الهشرية أك ر اندمالاسرخلاف الخاصة بلم اصع في الم ظمة، وأنظمة ادارة 
  ل بصفة دائمة ومسرمرة.الأاما

 التغيرات العالمية الرئيسية في إدارة المواهب:   -5 
 زيادة الر ا س الى المواهع بين الدول الص ااية؛  •
 ية كمصدر أساسي للمواهع؛ ال قص اااد في المواهع في الدول المرقدمة وظهور الدول ال ام  •
 الروظيف؛ لمرعددة ا د رخصصة الى المهارا  االرتول من التركيز الى المهارا  الم •
 زيادة الصعوبة في ادارة قوى ااملة شديد الر وإ؛  •
 التركيز المر امي الى الموارد الهشرية كأهث اامل في خلق قيمة للشركة في السوق؛  •
 للخلا ة بل سهة لكهار الموظفين الر فيذيين.. زيادة الأهمية الإستراتيجية للرخطيط  •

ر بلكفاءا ، والأداء بلمكا   ، وتعترف بلمواهع الداخلية وتشجعها، بي ما تهتث  بط الأجو ع خطط تر الشركا  في ووولقد بدأ     
الى الشركا  ت ظيث وووع في كل مكان ان المواهع لاجرذابها. الاوة الى هذا،  قد سهّل  أنظمة المعلوما  والرق يا  المرقدمة 

 دائها. المقاييس لأنشطة الشركة وموظفيها وأ
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 واهب: دارة المسياسات إ -6

ا الأبحاث الذي قام به سرال  تهالى الم ظمة تصميث نظث سواءا محلية أو االمية لإدارة المواهع بسرخدام أ ضل السياسا ، والتي ددد   
(Stahl وزملاؤه بين )ا  في  ية أو المرعددة الج سيالسياسا  العالمية لإدارة المواهع توجيه الم ظما  المحل . اذ يمكن لهذه2012-2007

 11لإدارة المواهع. ومن أم لرها، ما يلي:   ظث العالميةمجالا  تصميث ال
   (: Attracting Talentسياسة جذب المواهب ) -

  الأ راد الموهوبين، وووعهث في الأماكن ااساسة بلم ظمة. ونعن بها توظيف بسرخدام استراتيجية جذب المواهع، وهو ما يعن توظيف 
دة. اوا ة الى تطوير شراكا  مع أ ضل م رجي المواهع، م ل: الجامعا   غل وظائف محدتعيين أ راد معي ين لشويوصى ه ا بشدة بعدم 

 والمدارس الرجارية. بدون اغفال اارماد الانرقائية العالية في الروظيف. 
ترقية من  ة؛ وال ة تطوير وت مية القيادتعرمد هذه السياسة الى أولوي (: Developing Talentواهب )سياسة تطوير الم -

 الداخل؛ وت مية الأ راد تماشيا مع مخطط تعويض الأ راد في الم ظمة واسرهدالهث. 
بترتيها  امل   خطط مسار وظيفي شخصية؛ والقيام  ان طريق  ااداد (: Retaining Talentسياسة الاحتفاظ بالمواهب )  -

 .  زاف من مسرويا  الأداء مرنة. و أخيرا الانرهاه الى معدلا  الاسر 
مهادئ دا ة في ادارة   06لكن سايل يذهع الى الرأكيد الى أن تلك السياسا  لن تحقق الهدف م ها، ما   ترزامن مع ادترام    

  12المواهع سواءا المحلية أو العالمية، هي: 
 ع مع استراتيجية الأامال والقيث وال قا ة الر ظيمية؛ ربط استراتيجية المواه •
 داث الممارسا  المخرلفة في ال ظام كل م ها الآخر؛ ارة المواهع بحيث تال ظث العالمية لإديث تصم •
 جعل ادارة المواهع جزءا هاما من ال قا ة الر ظيمية؛   •
 شارك في املية ادارة المواهع؛ اشراك وتشجيع كهار القادة والمديرين في جميع المسرويا  من أجل أن ت •
ادارة مواهع مرماثلة ابر الم اطق(، والمحلية )تكييف ممارسا  ادارة المواهع  سا  الركامل العالمي )ممار ايجاد الروازن الأم ل بين  •

 مع الظروف المحلية(؛  
 مع الرتسين والرميز لجذب المواهع.   •
 نموذج إدارة المواهب بالمنظمة:   -7

ه المجهود  الآخر يرى أنالهشري؛ بي ما الهعض  ه ت مية وترقية الموردتمايز كهير في تحديد مفهوم ادارة المواهع،  الهعض يرى  ي ما يزال ه اك    
الخاص بجذب، تطوير، والمحا ظة أ ضل الأ راد. بي ما يذهع آخرون الى التركيز الى ادماج كل مكونا  نظام الموارد الهشرية لجذب،  

  ماذج. المواهع بحيث تعدد  الة في ووع نماذج ادارة ة والمحا ظة الى أ ضل الأ راد.. هذا ما انعكس بصفة مهاشر ت مية، ت مين، مكا أ
، نخرصره في  2005(، س ة Willian.J. Rothwellولذلك اخترنا نموذج ووعه الهادث الاقرصادي الأمريكي ويليام روثوال )  

 الشكل الرالي:  
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 ب(: نموذج إدارة المواه 02الشكل) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   13 ال قاط الموالية: ويمكن أن نشرح محروى كل مردلة في
 :  مرحلة الالتزام -

لا يمكن لبرنامج ادارة مواهع أن ي جح دون أي تأييد وداث من مخرلف الجها  الفاالة في الم ظمة من مدراء ت فيذيين و رق العمل     
المردلة  لإدارية. وترضمن هذه الهشرية  قط، بل يرضمن كل الأ راد في كل المسرويا  االمرخصصة،  هو ليس ببرنامج خاص بإدارة الموارد 

  ها: بعض ال قاط م
 الشرح الوافي وال شر الفعال لفائدة برنامج المواهع ومدى داجة الم ظمة له؛  •
 الرتديد الدقيق لل رائج القابلة للقياس المسرهد ة من البرنامج؛  •
 يح من ادارة الم ظمة بمخرلف مسروياتها ومديريها؛ ااصول الى الداث الر ي والصر  •
 ة، القيادا  العليا، والمدراء الر فيذيين والعاملين في برنامج المواهع. رة الموارد الهشري ادوار وسلوكا  ادايد تحد •

المسؤولية، واادادهث  كما يجع أن تكون أهداف برنامج المواهع في الم ظمة واوتة لأجل تحضير الأ راد ود عهث لرتمل مسروى االي من 
 ة.  اخل الم ظملاقاتهث الاجرمااية ديقة تفكيرهث وتعزيز اللرتديا  المسرقهلية، وتطوير طر 

 

01 

 الالتزام

02 

 تحديد معنى المواهب  تحليل العمل والأفراد و

03 

 توظيف واختيار المواهب 

04 

 تقييم الأداء

05 

 تحليل احتياجات العمل والأفراد المستقبلية

06 

 ييم الإمكانات المستقبلية الكامنةقت 

07 

 تطوير وتنمية الأفراد  

08 

 المحافظة على أفضل الأفراد 

09 

 تقييم نتائج برنامج

Source: William J. Rothwell, Introducing Talent Management, A Dale Carnegie® White Paper, 

Dale Carnegie & Associates, Inc, 2008, p: 02.  

290 Motor Parkway 

Hauppauge, NY  
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 تحليل العمل والأفراد وتحديد مضمون مفهوم المواهب:  -
راد ال اجتين في ذلك  ليس من الممكن أن يرث ووع برنامج ادارة مواهع دون أن يرث تحديد ما يقوم به الأ راد داليا، وما نوإ الأ     

وصيف الأامال الضرورية...الخ. بي ما تحليل الأ راد  يل ال ظامي،تعمل يرتكز الى الرتل بة للعمل.  رتليل ال العمل؛ وما معنى الموههة المطلو 
وجود العديد من   يعرمد الى نماذج الكفاءا . في دين يسمح الرعريف الدقيق للمواهع المطلوبة للقادة بإاداد معايير الموههة، خاصة مع

(؛ وه اك أ راد  High potentialsويداون ) ورهث كهيرة، كانوا وامكانيا  تط  ومون بعمل جيد أي ماالمواهع في الم ظمة،  ه اك أ راد يق 
(، وه اك أ راد يحوزون الى معارف أكبر في م اطق امل معي ة في الم ظمة  High performersأك ر انراجية من غيرهث، ويسمون )

(High professionalsوما الى المدراء الا الرتديد الدقي .) كز الم ظمة. ق الى أي نوإ سوف تر 
 توظيف واختيار المواهب:   -
ه اك بلأساس طريقرين للتصول الى المواهع؛ الأولى ترم ل في تطويرها من داخل الم ظمة؛ وال انية من خلال توظيفها واخريارها من    

ج  يف الأ راد من الخار اهع الى أساس أن توظدداث الركامل بي هما لرتقيق أهداف برنامج ادارة المو خارج الم ظمة. الى انه يجع ا
مواصلة تطوير كفاءاتهث والمحا ظة اليها، وأن يكونوا محضرين جيدا للمسرقهل ومسؤوليا  أكبر. وهذا في ال هاية يعن الاهرمام   يرطلع م هث

 ن الاخرهارا . ل الخضوإ لمجمواة م مردلة الانرقاء أين يرث اخريار أ ضل المرشتين من خلا  أك ر بعملية الروظيف وتق ياتها. ثم تأتي
 تقييم الأداء:  -

يرتهط الأمر بإدارة الأداء من خلال تخطيط، ادارة، ت مين أداء العاملين خلال  ترة زم ية.  هي خطوة ورورية لمعر ة الأ راد المع يين    
مله لا يضمن  أن نجاح الفرد في ا غير أنه من الملادظ واملهث  عالا، مما يعطي ل ظام الترقية مصداقية أكبر. بلترقية مادام أداءهث مرميزا 

بلضرورة ارتفاإ الأداء مسرقهلا في وظيفة أخرى أالى من سابقرها وبروقعا  أالى. ويجع أن يرث تقييث الأ راد نسهة ل رائجهث ااالية  
 ة المواهع.       ابقة من برنامج ادار ا لأداء أامالهث، وهذا يرتهط بشكل كهير بلمردلة السوكفاءاتهث وسلوكاتهث التي يسخرونه

 تحليل احتياجات العمل والأفراد في المستقبل:  -
يرميز اا  الأامال باركية الشديدة والمسرمرة،  الرغير هو ال اب  الوديد، ولهذا السهع،  إن توصيف الوظائف ااالي ونماذج     

ية. واليه اادة ما ذخذ  ا الإستراتيج لم ظمة تحقيق أهدا ههلا، اذا ما أراد  ااءا  المطهقة، لا تعن بلضرورة نفس الادرياجا  مسرق الكف
القادة الر ظيميين كل وقرهث وتفكيرهث في تحديد الادرياجا  المسرقهل من العمل والأ راد، طالما كان برنامج المواهع مرتهط بلأهداف  

 جية للم ظمة.  الإستراتي
 : تقييم الإمكانات المستقبلية الكامنة -

ة، والتي لا ترتهط  قط بلأداء السابق،  الأامال في المسرويا  العليا ترطلع كفاءا  لا يحوزها الأ راد  ق الرتفيز والترقي ترتهط المردلة بطر 
الم صع  يادة في الأجر دون أن يكونوا واايين كفاية بمرطلها  في مسروى أدنى، ولا ترطلهها أامالهث. ويسعى بعض العاملين للترقية بدا ع الز 

بلك ير من الم ظما  الى الرساؤل ان كيفية زيادة الأداء في م صع أالى. لكن الإجابة   ة. مما يد ع يضعهث في صعوب  ك ير الجديد، مما 
من خلال ترقية الفرد من مسروى أدنى الى مسروى  ليس لا بسيطة ولا سهلة،  هعض القيادا  قد لا ترى أن ه اك امكانية لر ع الأداء 

من الأداء من خلال الترقية، تلجأ الم ظمة الى مجمواة اجراءا  بسلهياتها  ل الى الر ع يزا نواا ما. وللوصو وهو أمر قد يكون مرت أالى، 
 وايجابياتها، م ها: مراكز الرقدير، اخرهارا  نفسية، الخبرة والرجربة. 

 اد:  تطوير وتنمية الأفر  -
ء ااالي وال رائج المرغوب تحقيقها(، و جوة   الأداوة الأداء) الفرق بين في الم ظمة، م ل  ج يرتكز الأمر ه ا الى تقليل الفجوا  الملادظة    

لمطلوبة لأداء امل ما في مسروى أالى(. وترجه الم ظمة خلال المردلة الى تطهيق العديد  الرطوير )الفرق بين الكفاءا  ااالية الشخصية و ا
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الجمااي في نفس الوق . غير أنه من المفيد  ا  الرطوير الشخصي و لأداء)ت مي ه( ومخططمن المداخل لردم تلك الفجوة، م ها: ادارة ا
مجهود قصير الأجل موجه لرزويد الأ راد بلمعر ة والمهارا  والاتجاها  التي  الأخير يعن الإشارة الى أن الرطوير لا يعن الردريع؛ هذا 

لكفاءا  في المسرقهل وأهث الرطورا  في  ديث يهدف الى ب اء ا طوير بلمدى الطويل يحراجونها للقيام بأامالهث ااالية. بي ما يرتهط الر
مفرادية في الم ظمة، والتي تجعل كل  رد مرميزا ان غيره بهدف ايجاد أ ضل  عربر كفاءا  العمل. كما تعنى المردلة بلمواهع المهداة التي ت 

 زما . المواهع التي تحراجها الم ظمة الأوقا  اارجة كفترا  الأ 
 راد:  لى أفضل الأفالمحافظة ع -

هقاءهث والمحا ظة اليهث دتى لا  طالما تم توظيف الأ راد الموهوبين واخريارهث وتطويرهث،  أنه يجع الى الم ظمة أن تهذل مجهودا  اسر   
لأخرى   واهع ت رقل من م ظمة تفقدهث أو تفقد كفاءاتهث ومواهههث مع مرور الوق ؛ أو دتى تخسرهث لصالح م ظما  أخرى.  ك ير من الم

ة ا هث.  قرار  ا  المسؤولل المادي الأالى من جهة، وللرخلص من مضايقا  وتصر ا  المشر ين المهاشرين اليهث أو القيادبدا ع المقاب
لم ظمة أن تحاول  الرديل أو الهقاء اادة ما ترخذه المواهع و قا للعلاقة والرفاال مع الرؤساء في العمل. والى المدراء والقيادا  في ا

 واهع واارماد مهدأ الرغذية العكسية في الرعامل معهث. سرماإ الى هؤلاء المالا
 تقييم نتائج البرنامج:  -
مج ادارة المواهع؟ لاقى هذا السؤال الاهرمام الكهير في الس وا  القليلة الماوية، ودصر  العديد من الدراسا   كيف يمكن تقييث برنا    

 مؤشرا  قياس نجاح برنامج ادارة المواهع في: 
 كيف دقق البرنامج أهدا ه القابلة للقياس، والتي تم اادادها في بداية البرنامج؟  •
 لمسرعدين للأداء، اذا ما ددث أي شغور في م صع ما؟ كث ادد الأ راد المرادين للم ظمة وا •
 بأي سراة يرث تحديد أولئك الأ راد المؤهلين، اخريارهث وتوجيههث؟  •
 ما نوإ الأ راد المرو رين والمسرعدين للأداء، اذا ما ددث أي شغور في م صع ما؟  •
 

 المحور الثان: إدارة المواهب في المنظمات العربية 
 ستثمار في رأس المال البشري في المنظمات العربية:  إدارة المواهب والا -1

ا الى  لقد أ رز  الرجارب العالمية الك ير من الخبرا  التي تؤكد أن المشكلة لا تكمن في مجرد الاهرمام بلموارد الهشرية  قط، ولك ها تعدته   
ال جاح  قط، ولكن للوصول الى قمة الأداء والإبداإ  العمل الى زيادة ادد الموهوبين في المجرمع وفي م ظما  الأامال، وليس لرتقيق 

 والإنجاز المرميز. 
وفي الجانع الآخر أ رز  الرجارب العالمية خبرا  أخرى تؤكد أيضًا أن تلك الدول التي ركز  جهودها الى انشاء المشرواا  الص ااية    

بلموارد الهشرية، وادارة المواهع   تفلح في تحقيق أي تقدم   الضخمة واسريراد الرك ولوجيا اادي ة، وأهمل  الاهرمام ااقيقي والجاد
اليزية  اقرصادي أو أن ترهوأ مكانة مرميزة وم ا سة بين الدول وم ظما  الأامال. وتأتي الرجارب اليابنية والألمانية والصي ية والكورية والم

قط من خلال انشاء وددا  للموارد الهشرية في اله اء أو الهيكل  والعديد من الرجارب الأخرى؛ لرؤكد أن تحقيق الرميز في الإنراج ليس  
الر ظيمي للم ظمة كالاهرمام الشكلي بلموارد الهشرية، أو دتى تفعيل دور الموارد الهشرية بشكل تقليدي في ادارة م ظما  الأامال، بل  

لتربية والرعليث والردريع والرطوير. وأكد  الرجارب العالمية  تعداه الى العمل بشكل استراتيجي الى زيادة ااداد الموهوبين من خلال برامج ا
أن الاسر مار الفعال للموارد الهشرية يجعل هذه الم ظما  قادرة الى الر ا س، ويرجسد هذا الاسر مار في أ ضل صوره في ادارة المواهع،  
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مال بشري االي القيمة، الأمر الذي جعل من ادارة   في هذا العصر الذي نعيشه والذي يرسث بلسراة والم ا سة، أصهت  الموههة رأس 
 المواهع، ودسن اخريار الموظفين، واكرشاف مواهههث وت ميرها ذتي في مقدمة الأولويا . 

  أما في العا  العربي، تفرقر الك ير من الم ظما  الى ثقا ة الاهرمام بلمواهع، ديث تتركز ادارة الموارد الهشرية الى قياس الفجوة في    
الأداء، وتعمل الى معالجرها من خلال برامج الردريع والرطوير والروجيه والرتفيز، ديث أن اسرمرار هذه الفجوة يم ل تهديدًا للأداء  
المسرهدف. ويعن ذلك أنها نركز الى ادارة الرهديدا  في الم ظمة، ونرجاهل ادارة الفرص التي يمكن أن تحراج الى جهد وتكلفة أقل  

ز وال جاح من ادارة الرهديدا  وهي ادارة المواهع، ولا يعن ذلك أن ا نرجاهل ادارة الرهديدا ، ولكن لابد أن تكون ه اك  لرتقيق الرمي
ق  موائمة في جهود الم ظمة الرطويرية في ادارة الفرص والرهديدا . والفرق بين ادارة الرهديدا  والفرص في هذا الشأن في الم ظمة هو الفر 

قيق المسروى المقهول من الأداء في دالة ادارة الرهديدا  ديث التركيز الى العلاج، وبين من يهتث الى تحقيق  بين من يهتث ان تح 
   14الرميز والإبداإ في دالة ادارة الفرصة من خلال داث وتطوير أداء الموهوبين. 

 للأامال في جامعة انديانا بولاية ب سلفانيا، ان ادارة  ويؤكد البرو يسور اهاس الي أسراذ الإدارة ومدير معهد الإدارة الدولية بكلية ايبرلي   
تركيز مرزايد الى   -ديث تشرد الم ا سة نسهياً -المواهع في الشرق الأوسط وتحدياتها ومحفزاتها وتوجهاته : " يوجد في بعض الدول 

في الواقع، ما زال التركيز م صع الى   اجرذاب وتدريع ومكا أة المواهع. ومع ذلك تسود دالة سلهية تجاه مشكلا  الرأ ال الهشري. 
الردريع الوظيفي وصرامة الروصيفا  الوظيفية مع تجاهل اااجة الى ربط أمور الروظيف والردريع بلأهداف الإستراتيجية للشركة ديث  

ن للموظفين بلقدرا   تسود في بعض المؤسسا   كرة أن الاسر مار في الموظفين ليس مجدياً. الاوة الى هذا، يجع ربط الارتقاء المه
ية  والإمكانيا  المسرقهلية بدلًا من التركيز الى الأقدمية والطااة. ولا تعربر ادارة المواهع الى الآن من الع اصر الفعالة في استراتيج

    15الأامال." 
واهع، كما أن نقص المواهع هو  ويحرل الشرق الأوسط المرتهة الخامسة في العا  من ديث الم اطق التي تواجه  جوا  درجة  في الم     

ئية  أالى في مجالا  خدما  اله ية الرترية، والرص يع. والفجوة الكبرى ال انية هي في مجال الزرااة، تليها ص ااة الرعدين والمواد الكيميا
أصدرته مجمواة بوسطن  والمسرتضرا  الصيدلانية ك الث أكبر  جوة من ديث المواهع في الشرق الأوسط. وهذا و قا لرقرير االمي جديد 

: كيف يمكن  2010(، تح  ا وان: "خلق ميزة الأ راد WFPMA( والاتحاد العالمي لجمعيا  ادارة ال اس )BCGالاسرشارية )
   16للشركا  أن تكيف ممارسا  الموارد الهشرية لديها في الأوقا  المضطربة". 

ابة، يقول الدكرور سفن أولاف  اتجي، الشريك والمدير الإداري لة: ذا  أما من نادية الاسرفادة من القيادا  والمواهع ال سائية الش   
بوسطن كونسلري ج جروب في مكرع أبو ظبي : "ان سهع غياب المرأة ان الم اصع القيادية يعود في المقام الأول الى مشكلة ادارة  

رق الأوسط،   يرث اله  في أمر المرأة في القوى العاملة الم رجة  المواهع الداخلية، وان المرأة ترلقى قدراً أقل نسهياً من الترقيا ..... في الش
  دتى الآن، وهذا أمر م ير للدهشة لاسيما في ووء طمودا  ااكومة الرامية الى تحقيق المزيد من الرقدم في توطين القوى العاملة..... ولا 

 17سر مار الرام بلمواهع والإمكانا  ال سائية".  يمكن الرغلع الى مشكلة شح المواهع القيادية الا من خلال الاسرعانة والا
هذه هي الاسر راجا  الرئيسية التي خلص  اليها الدراسة التي أجرتها، ذا بوسطن كونسلري ج جروب،  تح  ا وان :"اختراق داجز      

مدير للموارد الهشرية   100شمل  نحو السقف الزجاجي: نظرة تحليلية دول سهل الارتقاء بلمرأة وتمكي ها من شغل م اصع قيادية"، والتي 
شركة االمية. كما سلط  الدراسة الضوء الى أكبر ااواجز المؤسسية والشخصية التي تم ع المرأة من شغل م اصع قيادية،   44في 

 وتسرعرض أيضاً أم لة ان أ ضل الممارسا ، وتقدم أسلوب امل م هجيًا لرعزيز دور المرأة في الإدارة. 
ا  العربية المرتدة من بين الدول العربية الرائدة بلاهرمام بإدارة المواهع ورااية المواهع التي سوف تسرفيد م ها الم ظما   وتعد الإمار    

   18الى ارض الواقع، من خلال المهادرا  التي قام  بها الدولة في الك ير من مجالا  ال شاط، نذكر م ها: 
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 جمعيا  ال فع العام التي تهرث بلع اية بشؤون الموهوبين والكشف ا هث؛  انشاء جمعية الإمارا  لرااية الموهوبين كأدد •
 تعليث المرفوقين والموهوبين ومن سياق تطوير الرعليث في الدولة؛  •
اقامة العديد من الجوائز التي تداث المواهع: برنامج الشيخ خليفة للرميز ااكومي؛ جائزة زايد للكراب؛ جائزة خليفة التربوية؛   •

مد بن راشد آل مكروم للإدارة العربية؛ جائزة محمد بن راشد آل مكروم للأامال؛ جائزة الشارقة للرفوق والرميز  جائزة مح
 التربوي؛ جائزة حمدان ين راشد آل مكروم للأداء الرعليمي المرميز؛ 

ي والمجرمعي؛ تجربة جامعة زايد في  ااداد برامج وط ية للاهرمام بلموهوبين والمرفوقين: برنامج رااية الموهوبين الى المسروى الر  •
اكرشاف وتطوير المواهع والقدرا  الخاصة؛ ندوة ال قا ة والعلوم؛ برامج رااية الموهوبين بوزارة التربية والرعليث الى مسروى  

 المدرسة والم طقة؛ 
اشد للرفوق العلمي؛ جائزة العويس  توجها  مجرمعية لركريم الموهوبين والمرفوقين: جائزة حمدان للأداء الرعليمي المرميز؛ جائزة ر  •

للدراسا  والابركار العلمي؛ جائزة الشيخ محمد بن خالد آل نهيان للأجيال؛ ابدااا  ال ماذج الرطهيقية المرميزة لبرامج الرااية  
الوطن؛ مسابقة  راة  للفائقين والموهوبين؛ الر ا س الإبدااي للطلهة الفائقين والموهوبين في البرامج الإبدااية تح  رااية ب ك دبي 

 رأس الخيمة الم الية؛ جائزة الشيخة لطيفة لإبدااا  الطفولة. 
 إدارة المواهب  في المنظمات العربية ونزيف  العقول العربية:   -2

لاقا بين تعربر هجرة العقول والكفاءا  العلمية والف ية من أقدم المسائل التى واجهرها الهشرية. وقد خلق  هذه الهجرا  تفاالا خ      
ااضارا  م ذ القدم ديث انرقل  بعض اخترااا  الصين الى العرب، وبعد أن قام العرب برتسي ها انرقل  من خلال الفلاسفة  

عربر في  والعلماء العرب الى أوروب وهكذا. غير أن هجرة العلماء والف يين من الوطن العربي الى الدول المرقدمة لا تقاس بهذا المقياس اذ هي ت 
لاقا  الدولية من أهث الظواهر في اا  الهجرة ديث تؤدى الى تأخر الوطن العربي وبطء شديد في امليا  الرطوير العلمي والرتديث  الع

 الاقرصادي والاجرمااي؛ والتي يطلق اليها بعض الهاد ين مصطلح ال قل المعاكس للرك ولوجيا. 
واهع العربية الى الهلدان المرقدمة الى وجه الرتديد؛ ثم ال زيف الداخلي  ويؤخذ ذلك ال زيف أشكالا مرعددة تردرج من هجرة الم     

للعقول ديث يميل بعض العلماء في الوطن العربي الى المعيشة الى هامش ااياة في هذا الوطن ، وتوجيه اهرمامهث كله نحو العلث في دد 
ها لخدمة المجرمع امليا. وأخيرا، ال زيف الأساسي للعقول أي  ذاته والمعر ة من أجل المعر ة وليس من أجل تطوير سهل ااياة وتسخير 

اخفاق بعض الدول في الاهرمام بعقول مواط يها نريجة للعديد من العوامل لعل أبرزها نقص الإمكانيا  وسوء الرغذية الذي تعانى م ه  
ن المعر ة تعنى الإلمام باقوق ، والد اإ ا ها يعنى  الأمها  والصغار في العا  ال الث بلإوا ة الى العوامل السياسية ودجع المعر ة لأ 

 19ال ضال من أجل اارية وترسيخ مفاهيث الديمقراطية ااقيقة. 
وفي تسليط الضوء لرلك الظاهرة تعد مصر كهلد اربي م الا واوتا الى ذلك ال زيف بحيث يقدر الجهاز المركزي للرعهئة العامة     

من   2003ألفا و قا لأخر ادصاء صدر في اام  824العقول والكفاءا  التى هاجر  للخارج بة:  والإدصاء المصريين المرميزين من
% من العلماء العرب والمه دسين الى الولايا  المرتدة 60اا . كما تشير الإدصاءا  الى أن مصر قدم  نحو  2500بي هث نحو 

 20% 5كان نصيع كل من سوريا والأردن و لسطين نحو   % ، بي ما10الأميركية ، وأن مساهمة كل من العراق وله ان بلغ  
وتشير ادصاءا  جامعة الدول العربية وم ظمة العمل العربية وبعض الم ظما  المهرمة بهذه الظاهرة الى أن الوطن العربي يساهث بة:       
ن العلماء من مجموإ  % م15% من المه دسين، و23% من الأطهاء، و 50% من هجرة الكفاءا  من الدول ال امية، وأن 31

% من الطلاب العرب الذين يدرسون  54الكفاءا  العربية يهاجرون مروجهين الى أوروب والولايا  المرتدة وك دا بوجه خاص، وأن 
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ة  % من مجموإ الأطهاء العاملين  يها، وأن ثلاث دول غربي 34بلخارج لا يعودون الى بلدانهث. ويشكل الأطهاء العرب في بريطانيا دوالي 
 21% من المهاجرين العرب. 75غ ية هي أمريكا وك دا وبريطانيا ترصيد نحو 

دف كما أشار تقرير ان الر مية الهشرية العربية الى أن أمام الدول العربية المصدرة للمواهع دالياً  رصة مؤاتية لرطهيق سياسا  محفّزة ته     
( أنه ي هغي الى الدول العربية  TalentRepublic.netث الأبحاث في )الى تغيير اتجاه هجرة العقول، وأووح الرقرير الصادر ان قس

المصدرة للكفاءا  م ل مصر وله ان وسوريا والأردن ووع تدابير اسرهاقية لخلق  رص العمل والاسر مار في الداخل، الأمر الذي من شأنه  
وخبراتهث والاقاتهث ورساميلهث في تعزيز الر مية الاقرصادية  أن يسرقطع الكفاءا  الشابة المحلية والمهاجرة، التي يمكن أن تسهث معار هث 

والاجرمااية في هذه الدول. وبحسع دراسة صادرة ان ادارة السياسا  السكانية والهجرة في الجامعة العربية  إن وقف الهجرة الواسعة  
 مليار دولار س وياً.  1.57الي ال طاق لرأس المال الهشري من شأنه أن يو ر الى الدول العربية المصدرة للكفاءا  دو 

 التحديات المستقبلية لإدارة المواهب:  -3
،  تحث ا وان  2008(، س ة Hewitt's Human Capital Consultingفي دراسة قام بها المكرع الاسرشاري العالمي )      

جه الم ظما  في مجال ادارة المواهع من  : " ووعية ادارة المواهع: تحديا  اليوم،  رص المسرقهل"، قدم  أهث الرتديا  التي سوف توا
خلال نرائج مسح كمي ونواي الى دد سواء لمقابلا  مرخصصة.  ديث تم تصميث المسح لقياس مسروى ال ضج لدى الم ظما  محل  

ت فيذها   الدراسة دول مجمواة شاملة من الممارسا  المواهع، بمعنى الى أي مدى تعد ممارسا  الم ظمة مرطورة، تقدمية، املية ويرث
قادة المواهع ر يعى المسروى. من خلال المقابلا  المرعمقة، ديث سااد ذلك في   700بشكل جيد. وشارك في المسح  ما يقرب من 

 تحديد ممارسا  مهركرة في الشركا  المع ية بلموازاة مع الرطور الكهير في ممارسا  ادارة المواهع.  
واهع  تم ل ميزة ت ا سية مسردامة، الى جانع وجود نظرة واقعية لرعقيد ونطاق الرغيرا  في  وقد أدى الااتراف المرزايد بأن جودة الم   

لهشرية  القوى العاملة في العا ، الى تجديد التركيز والإااح دول ادارة المواهع.  اسر ادا الى ردود اي ة الدراسة من مرخصصين في الموارد ا 
 22جوهرية وأساسية في مجال ادارة المواهع:   وكهار رجال الأامال، تم تحديد خمس تحديا  

 جذب والمحا ظة الى العمالة الادترا ية المؤهلة؛   •
 تطوير وت مية قدرا  المسيرين والمدراء؛  •
 اافاظ الى الأداء العالي؛   •
 الكفاءا  الضرورية بعمق و عالية؛  تعويض تطوير   •
 معالجة ال قص في ادارة المواهع والقيادا  ذا  المواهع.   •

ي الهيئة الاقرصادية غير المؤكدة اليوم، يصهح من المهث الى الم ظما  معالجة قضايا ادارة المواهع الى وجه السراة، ولكن من المهث   ف   
ب فس القدر أن تقوم بذلك بلطريقة الصتيتة والفعالة. كما أن ه اك مجالا كهيرا للرجربة والخطأ، ديث من المروقع ككل المهادرا  أن  

ال رائج المالية للم ظمة. لكن للأسف،  إن معظث الشركا  لا تزال تكا ح لإوفاء الطابع المؤسسي الى برامج وممارسا   ت عكس الى 
 ادارة المواهع الفعالة. 

، تح  ا وان: "ادارة المواهع الدولية:  2011قام بها بين ا ريل وجوان  NorthgateArinsoوفي دراسة أخرى لمكرع الأبحاث     
"، وشمل  أربع محاور أساسية: استراتيجية الم ظمة، استراتيجية الموارد الهشرية، وأولويا  ادارة المواهع وأخيرا أداو  ادارة دراسة مستية

 أكد  الرتديا  التي جاء  في الدراسة السابقة، ولو بطريقة غير مهاشرة.  -المواهع
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د الهشرية، مديري الكفاءا  والمسار المهن ونواب رؤساء الموارد  من مدراء ت مية بشرية، مدراء ت فيذيين للموار  541شمل  العي ة    
 روإ نشاط لم ظما  موزاة الى القارا  الخمس: الرك ولوجيا العالية والاتصالا ، الأغذية والزرااة، الخدما  العامة،   05الهشرية، في 

 23خدما  الاسرشارة وال قل. وتوصل  الى ال رائج الرالية: 
مسروى الرعقيد في   بسهع تزايد قط  من اث ين الى خمس أدوا  مخرلفة لإدارة المواهعسرجوبة تسرخدم من الم ظما  الم 61% -

 تحديا  الرغير الرك ولوجي من جهة ثانية؛ املياتها من جهة، و 
 تدخل تلك الإدارة ومن نظام معلوما  الموارد الهشرية؛   لا ثل يها  ، للم ظما  التي تطهق دلولا لإدارة المواهع  -
من المسرجوبين يعرقدون أن المورد الهشري يساهث في تطوير وتحول قدرا  الم ظمة،و اارهار استراتيجية الموارد الهشرية جزء   81% -

 أساسي في الإستراتيجية العامة للم ظمة؛ 
س وا  القادمة بصفة   03من المسرجوبين يرون أن اسرقطاب وتعيين المواهع العليا سوف تعد ا صرا دا ا خلال  90% -

تخطيط الرعويض، القضايا الأساسية في بقاء ونمو الم ظما  خلال  اصة. بي ما سوف تصهح ادارة الأداء، ادارة المسار المهن و خ
 الس وا  القليلة المقهلة. 

مجمواا  تعربر من وجهة نظرهث جوهرية   4كما قام مجمواة من الرؤساء الر فيذيين دول العا  برص يف مهارا  بيئة العمل ومن     
-2013. وذلك و قا لرقرير قام به “أكسفورد ايكونوميكس" ما بين للأداء الوظيفي ومن شركاتهث الى مدى الأاوام الخمس القادمة

 . ولقد كان  تلك المهارا  و قا للجدول الرالي: 2014
 . 21القرن  بداية في   (: المهارات والمواهب اللازمة للنجاح01) الجدول 

 المهارات الرقمية 

 لرقمية االمهارا  
 المرتهطة بقطاإ 

 الأامال 

 القدرة الى العمل
 ومن  ضاء 

 ا تراوي 

  هث برمجيا  
 وأنظمة تك ولوجيا 
 المعلوما  الخاصة 

 بلشركة

 مهارا  الرصميث 
 الرقمي

 القدرة الى 
 اسرخدام مواقع 

 الرواصل الاجرمااي 
 ” 2.0وتطهيقا  “ويع 

50.6% 44.9% 40.1% 35.2% 29.3 % 
 ع مهارات التفكير السري

 القدرة الى دراسة
 سي اريوها  مرعددة 

 والرتضير لها
 الابركار

 الرعامل مع 
 الرعقيدا  ودالا  

 الالرهاس 

 ادارة الر اقضا 
 والرو يق بين الآراء 

 المرعاكسة 

 القدرة الى رؤية 
 الصورة الأشمل 

54.8% 46.0% 42.9% 40.9% 15.3% 
 مهارات التواصل الشخصي والاتصال 

 المشاركة في 
 والعصف  رالابركا

 الذهن 

 ب اء شهكة الاقا  
 مع العملاء 

 العمل ومن 
  ريق بما في ذلك
 العمل ومن  ريق

 ا تراوي 

 الرعاون 
 الرواصل الشفهي 

 والكرابي 

48.3% 47.4% 44.9% 30.4% 29.0% 
 مهارات العمل الشاملة

 ادراك ااساسيا   مهارا  اللغا   ملع القدرة الى ال  هث الأسواق القدرة الى ادارة 
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 مجمواة مر واة 
 من الموظفين

 في مواقع أج هية  العالمية 
 مرعددة

 ال قا ية  الأج هية 

49.1% 45.7% 37.5% 36.1% 31.5% 
 
 

امكانية ااصول الى امل وتعزيز الإنراجية في سوق العمل خلال العقد القادم مهارا  معر ية االية م ل  سررطلع دسع الجدول    
لرتليلي، والكفاءة في اسرخدام الوسائط الرقمية وتك ولوجيا المعلوما  والاتصالا ، والإدارة الذاتية،  ا القدرة الى دل المشاكل والرفكير 
كما ترم ل تلك المهارا  والمواهع في أربع مهارا  وهي: المهارا  الرقمية والمهارا  الرفكير السريع   . اوا ةً الى اتقان اللغا  الأج هية

 ومهارا  العمل الشاملة.   لومهارا  الرواصل الشخصي والاتصا
 

 : الخاتمة 
للمزايا الر ا سية،  الم ظمة التي لا تملك ذلك الع صر الهشري  لقد أصهح موووإ ادارة المواهع من أهث اوامل كسع م ظما  الأامال     

تسرطيع الصمود في وجه م ا سيها   غيرة، لن القادر الى  هث وابركار دلول للمشاكل اليومية والإستراتيجية التي تواجهها، في اطار بيئرها المر 
ة العمل،  المسلتين بلمعر ة والقدرا  الإبدااية.  تيازة الموههة في الم ظمة ودسن تطويرها واسرغلالها برو ير الظروف الملائمة لركيفها في بيئ

سرواه  الم ظما  العربية ذلك  تاول   اولقد   . يعن زيادة درمية في كفاءاتها وتحس ا في أداءها المالي والإداري والر ظيمي في نفس الوق
 تكييف نشاطاتها مع هذا الم اخ الجديد، الى الرغث مما يرعروها من صعوب  وتحديا . 

 واليه  لقد توصل ا من خلال هذه الدراسة الى ال رائج الرالية:  
هيرة الى المورد الهشري المؤهل  كد بدرجة  التي تعمل في ظل اقرصاد يعرم الأامالالمواهع ميزة ت ا سية لم ظما   ادارةتعد  -

،  الأمر الم ظمة مجبرة الى الاهرمام بمواههها وادم الرفريط بها مهما كلفها  أصهت  والمهاري خاصة في مجال الرك ولوجيا.  لقد 
 الم ظمة؛  فاأهدقيق و عالية تح  الأداءلأن  قدا ن الموههة يعن  قدان كفاءة من كفاءا  الم ظمة المهمة التي تساهث في الر ع من 

، بل يعن ذلك تضا ر  لا تعن ادارة المواهع بارهارها مرتهطة بلمورد الهشري أن تكون ادارة الموارد الهشرية هي المسؤولة ا ها  -
دد.  جهود كل القيادا  والمسرويا  الإدارية في برامج ادارة المواهع.  الموههة مروزاة في مسرويا الر ظيث ولا تتركز في مجال وا

 أن قدرا  الأ راد ومواهههث ترمايز وتر وإ، مما يد ع الم ظمة الى معالجة خاصة لرلك المواهع ومحاولة تطويرها والمحا ظة  لىوف ا 
 ري الداخلي؛  اليها سواء كان  تلك الموههة تحصل  اليها الم ظمة من الخارج أو ان طريق تدوير المورد الهش

ارة المواهع والع اية بها الا أن الك ير من ممارساتها تحد بشكل كهير من الاسرفادة  دبأهمية االى الرغث من واي الم ظا  العربية  -
القصوى من تلك المواهع سواءا تعلق الأمر بعدم توا ر شروط العمل ولا القيادا  اللازمة لرتفيزهث والمحا ظة اليهث، ولا دتى  

نيه الاقرصاديا  العربية ككل من مشاكل اقرصادية  اة لما تعالشكل الر ظيمي الم اسع لاسريعاب تلك المواهع. بلإوا  
الداخلية   واجرمااية ومعر ية م ها هجرة العقول، وتأثيرها الواوح الى قدرة تلك الم ظما  من تحويل تلك الكفاءا  والمواهع

 من سوق العمل الداخلي الى داخل الم ظمة؛ 
  والمؤلفا   يها ما زال  غير كا ية، الا أن ه اك مجهودا   و الكرابالى الرغث من أن دراسا  ادارة المواهع ددي ة جدا،  -

الدراسة في الس وا  القليلة الماوية، خاصة وأن ادارة الموههة لا تعن   لر مية الاتجاها ، محليا ودوليا، واوتة أكاديميا واقرصاديا 

سياسات .التنافسية..ة سلسل، في: المتحدة التعليم العالي .. حجر الأساس لبناء مستقبل دولة الإمارات العربية، مجلس الإمارات للتنافسية المصدر:

 ، ص: 2014أبريل  ، 6العدد ، مجلس الإمارات للتنافسية ، وممارسات
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سرغلالها لصالح الم ظمة، والمحا ظة اليها  ايرها مع  قد توظيف ااملين موهوبين  قط بل يرعداه الأمر الى تطوير قدراتهث وت م
 وصيانرها من لرهقى كفاءة دائمة وميزة خاصة بلم ظمة. 
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