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 ةـــــــــــــــــــــــمقدم
 

ها ى دور فرية العنصر المهم للوصول الى تحقيق الأهداف والغايات المرجوة فأهميتها تكمن وارد البشتعتبر الم
ستقطاب إأحسن ما ذا كل ذلك يتحقق إ وأنشطتها،المنظمة وفعاليتها فى أداءها معاً  إدارة ةالمؤثر فى رفع كفاء

يها فظة علها بعناية والاهتمام بها والمحاختيار وتعيين الكفاءات المتميزة والمؤهلة والمدربة ثم التخطيط لوإ
 وصياناتها وتطويرها .

لموارد ادارة من هنا تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً فى الوفاء بمتطلبات تحقيق تنمية المواهب وهو مايكسب إ
الطلب  ادةفتطور تقنية المعلومات أدى الى زي، حيوية خاصة والذى غير من طبيعتها وعملياتها ة و هميالبشرية أ 

 .دارة المعلومات ير تقليدية للوظائف القيادية فى إطلب مؤهلات غعلى المهن الفنية مما ت
ى لرئيسامل االعره عتبالال أن العناية بالعنصر البشرى بإدارة الموارد البشرية أهميتها من خكما أكتسبت إ

لمنظمات كافة ا ولأن نجاح وفشل وإشباع حاجاتهمحفيز العاملين لزيادة الانتاج ولتزايد أهمية العلاقات الانسانية وت
عمل لمحافظة عليه والوا ستخدامهاوحسن  فيه يتطلب الاستفادة منهثمار مرهون بالعنصر البشرى إذ أن الاست

 .باستمرارعلى تحسين أدائه 
اً كبيراً تماماه دارة الموارد البشرية والتى لاقتضوعات الحيوية والحديثة فى مجال إمواهب من المو ال ارةدوتعد إ

 صرة فىهم التحويلات الفكرية المعاختيارها أحد أ إل الباحثين منذ بداية ظهورها فى أواخر التسعينات بمن قب
هداف أ يؤدى الى تحقيق  بدورهشرى الذى البال الم وعنصراً حيوياً يسهم فى تنمية رأسالفكر الادارى الحديث 

 المنظمة .
التى تواجهها وضرورة  التحدياتكل هذه التغيرات لمواجهة مختلف وعليه بات على المؤسسات مواكبة 

 ن خلالالتكيف مع بيئتها الداخلية والخارجية بما يضمن لها الاستمرار والبقاء والتميز على المدى الطويل م
 . فرص لتعزيزها وكذا نقاط الضعف والتهديدات من أجل القضاء عليهاالو  ةالقو تحديد نقاط 

مصدر ت وموارد مادية وبشرية خاصة على إعتبار إنها المكانيالديها من إ ل الأمثل لماإضافة الإستغلاو  
 ميزة تنافسية مستدامه للمؤسسة فى الوقت الحالى.لتحقيق  الرئيسي

ى مه الكمه فى نهضة المجتمع وتقدفهوم "رأس المال البشرى" وترالم لغةهمية الباكما أدى الالتفات الى الأ
 ية كماً وكيفاً.مة للتنمية البشر عطاء أولوية متقدإ 

قابل موفى ظل التقدم التكنولوجى الذي يقلل من قيمة الوظائف التى لا تحتاج الى مهارات عالية ويخلق فى 
س ية رأذلك تنم لأهمية النسبية لعوامل الانتاج يتطلبر اغييذلك وظائف جديدة ترتكز على المعرفة وتعمل على ت

يتصدى  تفاق على أن التحديات التى يحملها العصر الجديد لن, لذا فهناك إالكيف المال البشرى من حيث الكم و 
حتى  المجتمعاتلها الا رأس مال بشرى دائم الترقى ودائم النمو سواء على المستوى الفردى أو على على صعيد 

 ة.جميع المشاركة فى العالم الجديد من موقع الاقتدار وفى ظل سباق تنافسى بالغ الحدلل مكني
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فى  وعليه فإن إهمال الاستثمار فى رأس المال البشرى يمكن ان يضعف بشكل كبير قدرات الدولة التنافسية
 و .عالم سريع التغير حيث تحتاج البلدان الى قدر متزايد من المواهب للحفاظ على النم

 البحثهدف 
 

التطبيق يز بفى تحقيق الاداء المتمدارة المواهب البشرية إهمية نظام أ براز إبصورة اساسية الى  البحثهدف ي
 -على موظفى شركة بوتاجاسكو وهذا الهدف الرئيسى للدراسة تتفرع منه عدد من الاهداف الفرعية هى :

 بوتاجاسكو  بشركةملين التعرف على مستوى الاداء الوظيفى المتميز لدى العا -
 اء الوظيفى .فى تحسين الاددارة المواهب إثر أالكشف عن طبيعة العلاقة بين المتميزين ومعرفة  -
دارة إنصبت على نظام إلى ربط الدراسات السابقة التى إلى محاولة الوصول إالبحث  اهذيسعى  -

جهة لك من و دارة المواهب البشرية وذإم ع نظاالمواهب البشرية والاداء الوظيفى المتميز وذلك من خلال دراسة واق
 .نظر الموظفين بشركة بوتاجاسكو 

دارة المواهب كمدخل لتحقيق إن تسهم فى تطوير نظام أترحة التى يمكن وتوصيات مق تقديم آليات -
 التميز فى الاداء الوظيفى لموظفى شركة بوتاجاسكو.

 واجاسكالتعرف على تقييم الاداء من قبل العاملين بشركة بوت -
بالشركة  كذلك فى فهم طبيعة العلاقة بين رأس المال البشرى وتنمية المواهب البحث يساهم هذا -

 . المصرية لنقل وتوصيل الغاز "بوتاجاسكو"
داء أطار عام يمثل نموذج مقترح لأثر نظام ادارة المواهب على إوضع النتائج المستخلصة فى  -

 . المؤسسة
 داء المؤسسة قيد الدراسة بصورة خاصةأن تسهم فى تطوير أ يمكن تقديم مجموعه من التوصيات التى -

 دارة المواهب بعين الاعتبار.إأخذ بعامة وغيرها من المؤسسات بصورة 

 
 البحثأهمية 

 

 رة جال إدادارة المواهب فى عالم الاعمال وهذا كونها إدارة حيوية فى مإمن أهمية  البحث اتنبع أهمية هذ
 -الدراسة فى مجموعة من النقاط الأتية:أهمية تبلور الموارد البشرية حيث ت

  لا وهماا نظراً لتناوله مفهومين مهمين أفى ميدان الادارة وهذمن المواضيع المهمة  البحثيٌعد موضوع 
 رأس المال البشرى وتنمية المواهب.

  تقديم صورة واضحة لادارة المواهب وهذا لأهميتها القصوى فى إدارة المؤسسة. 
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 ثبحالت تساؤلا
 

شركة  ةخاصذا كان قطاع البترول فى مصر و إوهو ما  ىالى الاجابة عن تساؤل رئيس البحثسعى ي
 -:من التساؤلات الأتية ةبوتاجاسكو قادر على توظيف القوة البشرية للاحتفاظ بالمواهب ويتبع ذلك مجموع

  .ب مواهة الدار إحقق المزايا التنافسية من خلال كيف يمكن لرأس المال البشرى أن ي* 
 افسيةالتنبين وزيادة القدرة تطور رأس المال البشرى الكلى والنوعى سيساهم فى المحافظة على الموهو  * هل

. 
 

 البحث حدود 
 

  شركة بوتاجاسكو : الحدود المكانية
 2021حتى عام  2017خلال الفترة من عام  :  الحدود الزمنية

 بين رأس المال البشري وتنمية المواهب لاقةالع اقتصر البحث على دراسة : الحدود الموضوعية
كو( )بوتاجاس  ية لنقل وتوصيل الغازمن موظفى الشركة المصر إقتصر البحث على عينه  : الحدود البشرية

 التابعة لقطاع البترول.
 

 الدراسات السابقة
 

مجلة مية تنظي( بعنوان : مساهمة إدارة المواهب فى تحقيق الفعالية ال2018دراسة )بالقرع فاطنة  -1
 ادارة الأعمال والدراسات الاقتصادية العدد السابع 

 : وهدفت الدراسة الى 
 دارة المواهب البشرية وأهميتها.إقاء الضوء على نشأة ومكونات لإ -
 الوقوف على أبرز أبعاد إدارة المواهب -
 دور إدارة المواهب فى تحقيق فعالية المنظمة. -
 :كما توصلت الى النتائج الأتية  
يق لتحقالمواهب هى عملية تطوير وتوحيد وتكامل بين التركيز على قدرات ومواهب الموظفين ارة ن إدأ -

ات الخبر  الموهوبين من ذوى  المنافسة وتطوير العاملين الجدد والمحافظة على العاملين الحاليين وجذب العاملين
 العالية للعمل فى المؤسسات.

يز من أجل تحقيق التملتعزيز التنافسية للمؤسسات  يةاسسحدى المصادر الأأ إأن إدارة المواهب تعد  -
 لوظائف التى تمارسها والتى تضمن تزويد المؤسساتمن خلال الأنشطة والأطول فترة ممكنة  والحفاظ عليه

 .  بالموارد البشرية ذات القدرات الجوهرية
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ر اعى والابتكالابداج اتهم سوف يظهر الانتراى مؤسسة حاجات الموهوبين وتنمى قدأأنه عندما تلبى  -
 . ن غيرهاعوالذى حتماً سيؤدى الى مخرجات تميز هذه المؤسسة 

دارة المواهب فى ظل التدفقات المختلفة لاحداث التغيير المطلوب إ( بعنوان : دور غبريالة )دراس -2
 لتحقيق الاهداف )دراسة ميدانية(

ة هميأ ى تشكل ب البشرية والتالمواهإدارة حيث هدفت هذه الدراسة لتحديد القدرات والادوار المرتبطة ب
عالم الافراد فى ال لفضأد البشرية والحصول على ر الموا جل تطوير خطة طويلة الأجل لتوفيرأستراتيجية من إ

ارة دإختلاف الثقافات على إوالذين لديهم القدرة على تطوير تلك القدرات وأيضاً التعرف على طبيعة تأثير 
 . (لدراسةعينه االمواهب فى المنظمات )

ظمة هب وبين قدرة المنالموا دارة إحصائية بين تغير إوجود علاقة موجبة ذات دلالة  إلىوتوصلت الدراسة 
دة ات السائدارة المواهب وتنفيذ تميز المنظمة ومتغير الثقافإيضاً وجود علاقة بين متغير أهدافها و أ على تحقيق 
 فى المنظمة.

 المواهب على تحقيق التفوق التنافسى للمنظمة      إدارة  : تأثير( بعنوان  2016دراسة  ) شروق  -3

 ت الاتصالات المحمولة () دراسة تطبيقية على شركا
ب حيث وصفت الدراسة دراسة تأثير إدارة المواهب والتى تتضمن ) جذب ، توظيف ، تنمية ، تطوير المواه

 .والاحتفاظ بها ( على التفوق التنافسى للمنظمة 
اسة أن مفهوم إدارة المواهب فى شركات الاتصال المحمول غير واضح بالشكل ئج الدر أهم نتاوكان من 

ة تنمي بعد اسب ،  كما أوضحت النتائج وجود تأثير لإدارة المواهب على التفوق التنافسى ، حيث كان تأثيرالمن
هب ثم ف الموا ب وتوظيالمواهب والأقوى تأثير على التفوق التنافسى للشركات محل الدراسة ، ومن ثم جذ

 .الاحتفاظ بها 
 هب وأداء الموظف ارة الموامدمج لإد ( بعنوان  : إطار عمل   Mensah  2015دراسة ) -4

ؤدى هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على الإطار المفاهيمى الذى يوضح أليات إدارة المواهب التى توهدفت 
تمادية ى ) الاعفنظام إدارة المواهب والمتمثل  أن تنفيذالنتائج إلى زيادة أداء الموظف بأبعاده المختلفة ، وأظهرت 

ل مواهب ، المحافظة على المواهب ( يؤدى إلى تحسين أداء الموظف ولكن فى ظ، توظيف المواهب ، تنظيم ال
 ظيمى (المواهب بينهم كمتغير وسيط والمتمثل فى ) رضا الموظف ، الالتزام ، الدعم التن توسيط مخرجات إدارة

رة ت إداة مخرجامالًا متمثلة فى وجود علاقة إيجابية بين إدارة المواهب وأداء الموظف برعاينتائج إجوكانت ال
 .المواهب كوسيط والذى بدوره يحسن أداء المنظمة 

 ( بعنوان : للمواهب الداخلية دور حيوى فى تطوير الشركة    Rana   2015دراسة )  -5

فرعية مختلفة الانشطة ومتعددة الجنسيات من  دة منظماتتوى على عركزت على منظمة تح وكانت الدراسة
حتفاظ ، التنمية للمهارات ( وإستغلالها وتنميتها فى تحسين الأداء ، وتم إنتقاء أجل التعرف على المواهب ) الا

ية كمواهب مستقبلية وذلك بعد إخضاعهم لمجموعة من الاختبارات النفسية والمهارية والمعرفعينة محتملة 
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قوة والضعف ومجالات فترة من التدريب والتأهيل وإتاحة الفرص للتنمية والتطوير وتحديد نقاط ال ات ، وبعدوالخبر 
 .خاذ القرار التطوير كانت النتائج بارتباط ) الاحتفاظ والتنمية للمهارات ( بتحسين إت

 اء المؤسسىب على الأد( بعنوان :أثر إدارة المواه2013دراسة )مصطفى عبدالعال محمد عبدالعال  -6
 بالتطبيق على إحدى شركات القطاع الخاص.

 عين شمس. ةمال كلية التجارة جامعرساله ماجيستير تخصص إدارة الأع
 : وهدفت هذه الدراسة الى- 
 الكشف عن أثر عمليات إدارة المواهب على الأداء المؤسسى 
  التعرف على الإطار العام لعملية إدارة المواهب 
 عملية المواهب فى جذب وتوظيف المواهب وتنمية وتطوير المواهب و  ارةعمليات إد دراسة تأثير

 ب على الأداء المؤسسى.الاحتفاظ بالمواه
 .تقديم مجموعة من التوصيات والتى يمكن تطبيقها فى المؤسسات 

 كما أنها توصلت الى مجموعة من النتائج أهمها:
 اء المؤسسىواهب والأدوجود علاقة ارتباطية موجبة بين جذب وتوظيف الم 
 وجود علاقة ارتباطية موجبة بين تنمية وتطوير المواهب والاداء المؤسسى 
  ود علاقة ارتباطية موجبة بين الاحتفاظ بالمواهب والاداء المؤسسىجو 
 

 الفجوة البحثية بين الدراسات السابقة والبحث المقدم
 :  يتميز هذا البحث عن الدراسات السابقة فيما يلى

حسين ثر إدارة المواهب في العلاقة بين تنظيم رأس المال البشرى وتإبراز أالي إلى البحث الح إتجاه -
 أداء الوظيفى .الا

 ى رفعوضع المقترحات التي تساعد على رفع الكفاءة والتدريب والتحفيز والتعلم للعاملين مما يؤدى إل -
 مستوى الأداء الوظيفى .

 

 البحثمنهجية 
حث م البادستخإليها فقد إوالاجابة عن الاسئلة التى سبق الاشارة  البحث هذامرسومة سلفاً لحقيق الاهداف اللت

 الظواهرالمناهج المعتبرة فى دراسة  الوصف من بين عرض الاطار النظرى ويعدلوصفى من خلال المنهج ا
 . البحثموضوع لن الوضع الراهن اصرة ويسهم فى تقديم صورة صادقة عالمع

 . قيام بتحليل النتائجيلى من خلال الم المنهج التحلستخداإكما تم 
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 الثانىالفصل 

 ى في رأس المال البشر  الاستثمار
 

 البشرى  مفهوم رأس المال :  أولاً 

 البشرى  أهمية رأس المال:  ثانياً 

 البشرى تنمية رأس المال :  ثالثاً 

 البشرى  عناصر تنمية رأس المال:  رابعاً 

 شرى لبا ب المحافظة على رأس المالأسالي:  خامساً 

 خصائص رأس المال البشرى :  سادساً 

 الاستثمار في رأس المال البشرى :  سابعاً 
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  س المال البشري أر : مفهوم  أولاً 

بات المال البشري منذ أوائل الستينات من القرن العشرين، وهذا ما تؤكده كتا رأسبدأ استخدام مصطلح 
 رأسبالذين يعيدون بدايات الاهتمام  ، وهناك بعض الباحثين1964سنة  "بيكر"وكتابات   1961سنة  "شولتز"

ظمات هذا المصطلح وتقديمه إلى السوق ومن ستخدامام ث في القرن الثامن عشر، وتالمال البشري إلى آدم سمي
 جعة الأدب النظري رابم اهمة العمل في أداء المنظمات ،الأعمال كأسلوب لجذب وتوجيه الانتباه نحو مس

اهيم لمفالمال البشري، يلاحظ أن هناك كثير من المفاهيم والتعريفات لهذا المصطلح، ومن هذه ا رأسلموضوع 
 والتعريفات ما يلي: 

،  لتنافسيا، والتفوق  المال البشري أفضل مسار لتحقيق الميزة التنافسية، وخلق القيمة المستدامة رأسيعتبر 
  . لبقاء في بيئة الأعمال المعاصرةالمال البشري هو أضمن مدخل ل رأسي وأن الاستثمار ف

  

ت التى يمتلكها الموظفون في الإبتكار في راجميع القدالمال البشري هو " رأس  (19، 2013السيد:)يري 
 1 .، أو تطوير ماهو موجود فعلًا  كل من المنتجات والخدمات التى تقدم لأول مرة

ير غعن إنتاج العمل ئد زالنتاج الإضافى ارى عبارة عن "الإالمال البش رأس ( Shindler:2002,(40يري 
ا يمة وحدهالمال البشرى المحدود "الق رأس، وبالتالي هو يميز بين  ت و المؤهلاتراد ذوى المهاراالمهارى للأف

 المال البشرى العام " القيمة فى مدى واسع من المهن".  رأسلموظف واحد " وبين 

داخلته حيث المال البشرى فى م رأسصطلح تحدث عن م" أول من Arther Cecil Pigeonعد "بيجون" ي
بدأ  ذا، وعلى ه س المال المادىأر فى راً البشرى كما أن هناك استثمال ماس الأر فى  راً يرى أن هناك استثما

المال  البشرى   .    رأسالنظر للاستهلاك من منظور مختلف, فقد صار الاستهلاك بمثابة استثمار فى 
مع ، لمجتافي  را بيلا  نتوقع  أو  ننتظر منه مردوداً ك  )استهلاك (فق عليه  بشكل  جيد  فالطفل  الذى لا ين

  س المال البشرى.رأالاستثمار فى  الاستهلاك الشخصي يزداد زادا فكلم

عمالها، وكفاءاتهم  عن مجموععبارة ”س المال البشري للمنظمة هو رأ (Allegre: 2008 , 8)يري 
 المال البشري العنصر الأساسي والأول رأس، ومدي مشاركتهم وقدرتهم على الابداع ويمثل  كمةراتهم المترا،وخب
س المال البشري ونظام المنظمة يمثلان الذكاء الجماعي أر ، كما أن مجموع  مال غير الملموسس الأر من 
 2. ”لها

                                                           
 للطباعة  اهرة، دار ماسسات متقدمة في إدارة الموارد البشرية، القراد 2013 محمود محمد السيد 1

 
2 Allègre,  A.E.  Andréassian.(  2008).  Human  Resources Management: Value of 

Intangibles.(vol.). Edition of BOECK.Paris.  
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 تستثمر فيمنظمة  ض أن الرافتإري على أنها عملية تقوم على شس المال البأر ينظر البعض إلى تعظيم 
م من مال يتسرأكم هذا الراأن تكما  ، دات في شكل أجور ومكافأت إضافيةراالموارد البشرية لحصولهم على إي

التي  اتج عن الخبرةوالتكوين المستمر الن ، خلال عمليات التكوين الأساسي الذي ينتج عن التربية الأسرية
 لب عمليةإلا أنها تتط ، من تنمية كفاءاتهم مات والتي تمكنهمسة وعملهم بالمنظراد أثناء الدرابها الأفيكتس

 . دراسة والتنقل وأجور هؤلاء الأفراعة من التكاليف كتكاليف الدمجمو س المال البشري رأتعظيم 

أو  ، حل التعليمراة بجميع موتوفير فرص تعليمي ، يميةد سواء أكانت صحية أم تعلرات الأفرايتم توسيع خيا
وضمان أو سياسية وذلك من خلال توفير الحرية  ، تمثل في توفير مستوى معيشة مرضيتي توال قتصاديةا

ت را.  تطوير القد ن ومنتجين ومبدعينمواطنين صالحي وام ذاتهم وطاقاتهم ليكونراحتإنسانية و وقهم الإحق
إلا أنه لا  م ،كونوا قادرون على تحقيق مطالبهم وطموحاتهلي ، ت والطاقات للوصول لمستوى معينراوالمها

لابد من توافر تلك بل و  ، بالمنظمة تتحقق تلك التنمية إلا من خلال توافر الرغبة في التنمية لدى العاملين
لمال س ارأتيجيات للتنمية بكافة المؤسسات لتنمية وتعظيم راستإووضع  د المجتمع في التطوير،راالرغبة لدى أف

كما أن التنمية  ، يتناسب مع كل المطالب والطموحاتبأداء تنموي دة التنموية رالبشري وليعبروا عن هذه الإا
 3 . دة للتنميةراة وكل ذلك يفترض بداية توافر الإساسي للتنمية الشاملالبشرية هي المدخل الأ

 (7) (40، 2010نادر:)

مع جتد المرات لدى جميع أفرامعارف والقدصفة عامة هي زيادة الس المال البشري برأتعتبر عملية      
ام ظتطوير الن ستثماره فيإس المال البشري و رأفمن الناحية الاقتصادية يتم تجميع  القادرين على العمل،

 افكم ، ةحيث يرى كثيرون أن هناك علاقة بين التنمية الاقتصادية وتعظيم الموارد البشري ، الاقتصادي للدولة
وع ي في موضتطلب أيضاً التفكير الجد تاج والخدمات ،في عمليات الإنراً كبيراً دية تغييتتطلب التنمية الاقتصا

 لمنشود.تطور اعينها على إحداث الت التي ترات والقدراإكسابها المهاها و دريبالعمالة وتوزيع القوى العاملة بعد ت
 (1)(48، 2009الفضل:) 

د راإيجاد أف ة على معلومات تهدف إلىطة قائمس المال البشري عملية متكاملة مخطرأتعتبر عملية      
 ، ةوبلمطلاليب الأداء ان ظروف وقواعد وأستهم مع متطلبات العمل ويتفهمو راتهم ومهاراتتناسب إمكانياتهم وقد

كيف مع تجاهاتهم ومعتقداتهم وذلك للتإد والعمل على تعديل راها تحسين وتطوير أنماط سلوك الأفكما يقصد ب
حداث ع تلك الظروف وذلك بإد أكثر قدرة على التعامل مرافي البيئة الخارجية وجعل الأف رةالظروف المتغي

مال وبين أع ، تهم وآمالهمراأهدافهم ودوافعهم وشخصياتهم وقد د من حيثران بين طبيعة هؤلاء الأفالتواز 
 .  ووظائف وأهداف المنشأة

دة معلوماتية وحتى الآن ما 1994ومى منذ عام يقدم تقرير التنمية البشرية التى يصدره معهد التخطيط الق
، كما يركز علي  همد ونوعية حياتهم ومستويات تعليمهم ومجالات عملرارية عن الأوضاع التى يعيشها الأفث

                                                           
 .. عمان.دار صفاء للنشر والتوزيع1إطار نظري وحالات عملية.ط –إدارة الموارد البشرية   2010نادر، أحمد أبو شيخة. 3
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ليتمكنوا من الحصول على فرص الحياة العادلة من خلال دخل  هس المال البشرى وسبل تطويره ورفع كفاءترأ
، 2006مهدي:) ول على فرصة عمل جيدة كريمة .أفضل ولا يتأتى ذلك الا بالحص يكفى للتمتع بنوعية حياة

23) 

لمهمة المتعلقة بالمعارف، و تجاوز االبشري هس المال ( رأ 2005Torres & Aria , 22)يري كل من 
راً ، ونظ والقيم والمعتقدات والمواقف،  ت الجماعيةرا، والمها شمل تجارب الحياة العامةت ليرات والقدراوالمها

تيجيات الملائمة للاستثمار مثل التوظيف، راري للمؤسسة تتبع مجموعة من الإستشس المال البرألقيمة 
 4.  ظ بالعاملين، وتشجيعهم على الابتكار والمرونةوالتدريب، والاحتفا

 تارة عن المعارف والكفاءاس المال البشري بأنه هو عبرأتعريف ل (:OECD 2008 ،19كما يقدم تقرير)
 والمهارة ، والإبداع ، وأنه القدرة على الابتكار ، ن عملهمحتى يذهبون من أماك ت التى تصاحب العمالراوالمها

 . والتعلم ، والتدريب والتكوين المنظمة ، ، ومرونة العاملين ى العمل الجماعيدرة عل، والق ، والخبرة
البشري  يتكون من ثلاث خواص س المال رأ  (George & Ekaterin 2007 , 699)كما يرى كل من 

الأنماط الحوافز ،، ت الجماعية ، والمعرفة العلمية ، و المواقف راالمعرفة ، و المها تكون من القدرة علي ت
 5.  ، والتكيف ، وخفة الحركة الابتكار، والابداع، والمرونة لسلوكيةا

  

عمال علي زيادة إنتاجية ال س المال البشري يعملرأيري الباحث من خلال التعريفات السابقة أن 
 البشري ال س المأر ، كما أن  ت المعرفية والتقنية وتنمية أفكارهم التي يكتسبونهاراالموظفين من خلال المهاو 
لعلم ن خلال ا، والخبرة الذي يمتلكها الأشخاص في المنظمات م ، والمهارة ، والمعرفة و خليط من القدرةه

...  لمعداتاو طبيعته أي ليس مثل الآلات ل المادي حيث أنه غير مادي بس المارأ، وأنه يختلف عن  والخبرة
 فلا يمكن قياسه مادياً . 

 

  ري س المال البشرأأهمية  : ثانياً 

يؤدي هذا ، فل ن أن تساهم في تحقيق التنميةيعد العنصر البشري من أهم العناصر الانتاجية التي يمك
الاقتصادي  ووتشير نظريات النمس المال البشري ، رأكم رافي ت بدون تعليم حيث يسهم الأخيرالعنصر دوره 

لطويل ويزداد هذا التقدم التكنولوجي إلى أن التقدم التكنولوجي يزيد من معدل النمو الاقتصادي في الأجل ا
د في س المال البشري يساعرأكم معارف رانحو تعليم أفضل ، ومن هنا فإن ت سريعاً عندما تتجه القوى العاملة

                                                           
4 Teresa  Torres  cornas,  Mario  Aria  –oliva-.(2005).  E-human  Resources  management:  

managing  knowledge people, Idea group Publishing, USA .  

 
5 George Tovstiga and Ekaterina Tulugurova.(2007). Intellectual Capital practices and 

performance in Russian enterprises, journal of Intellectual Capital.(N0.4).  
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من مصادر النمو المستدام. وتشير الأدبيات الاقتصادية إلى أن رفع معدلات  راً التقدم التكنولوجي ويعد مصد
ريق زيادة الطاقة الانتاجية والاستثمار في الأصول الملموسة وغير الملموسة مثل ستدام يتم عن طالنمو الم

 (6، 2005عماد الدين، )الابتكار والتعليم والتدريب 

ل مو الاقتصادي في عدد من دول العالم خلاة بمعدلات النستهما المتعلقرافي د Baroo & Lee لقد وجد
امة ، وكذلك كم لدى بلد ما من محددات النمو الهرابشري المتس المال الرأ، أن مخزون 1995 – 1960الفترة 

ي سراالد وسط سنوات التحصيلالأولي لمتخصائص سكانها، فقد بينا أن النمو مرتبط ارتباطاً إيجابياً بالمستوى 
لب لا أنه مطإ نمو ،ثانوي والعالي للذكور البالغين، ولا يلعب التعليم الإبتدائي دواًر معنوياً في الستويين المن الم

 RobertJ. Barro and Jona:2000, 4)ي.ى من التعليم ذات المردود التنمو حل الأعلراللعبور إلى الم ىرئيس
)   

نسان بعد الحرب العالمية دة الاستثمار في الإس المال البشري وزيارأوضوع تكوين د الاهتمام بمزاوقد 
 6 (2012،10أيوب : )الثانية وذلك للأسباب الآتية: 

  بيعية ة الكبيرة في حجم الناتج القومي في الدول المتقدمة مقارنة بالزيادة في مواردها الطيادالز
تفاع مستوى الاستثمار ر إب -لى حد كبيرإ-الذي يمكن تفسيره ، الأمر  وساعات العمل ورؤوس الأموال المنتجة

 .  س المال البشري رأفي 

 صادي الاقت امية التي ظلت تعاني من التأخر والتدهوريد الإهتمام بالتنمية الاقتصادية في الدول النزات
 .  ستقلالها السياسيإبالرغم من نيلها 

أصبحت  ، وبالتالي ديةري في نتائجه الاستثمار في الموارد الماس المال البشرأيفوق الاستثمار في تكوين 
ات ي عمليفنصر الإنتاجي الأول تنمية الموارد البشرية من أهم القضايا التي دعت الاقتصاديين إلى إعتباره الع

 دون ة بية التي لا تكون لها هذه الفاعليالتنمية الاقتصادية والاجتماعية وفي فاعلية عناصر الإنتاج الماد
 .  الانسان

فمن  مات ذات جودة عالية وسعر معقول للعملاء،لمنظمات أن تقدم سلع وخديتطلب نجاح ونمو وتوسع ا
إلا أن المنظمات  ، ستخدام الموارد الماديةإبية و لسلع والخدمات كنتائج لعمليات حساالناحية التقليدية ينظر إلى ا

س رأكما أن ل ، ماتم في العملية الإنتاجية لتحقيق أهداف المنظس المال البشري العنصر المهرأالحديثة تعتبر 
 ىويعد الجزء الرئيس ، اةومهم في كافة المجالات وله تأثير في عديد من جوانب الحي ىالمال البشري دور رئيس

                                                           
س المال البشرى فى الوطن العربى ودور التربية والتعليم فيه ,المجلة العلمية،  رأالاهمية التنموية ل 2012نافز أيوب محمد  6

 جامعة القدس 
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 هميةوأن العاملين بالمنظمة هم المورد الأكثر أ  ، في العملية الإنتاجية وتقديم خدمات وتحقيق نجاح المنظمات
 . 

تهم راهاوالعمل على زيادة م تيجياً،راستإدها المهمين رايبية لأفتدر مج راقامت كثير من المنظمات بوضع ب
تجهت عديد من المؤسسات العالمية إلى المنظمات إكما  ، المنظمةت قياس تطور أداءهم برامؤش ووضع

التي تستعين بها بعض الشركات (  mercer ميركير) المتخصصة لتخطيط وتطوير أداء العاملين كمنظمة 
تهم مجهوداو تهم راهار مراستمإإستئجار موظفين مهرة متوقع  دة تنظيم عمالها ، حيث أنه ليس كافياً العالمية لإعا

 .  عمل بالمنظمة ، إلا أنه يجب إعادة تأهيل كافة الموظفين بالمنظمةالعمل طيلة فترة الفي 

لنسبة همة جداً باحيث  أنها  مسألة  م،  خلال  الاستثمار في  البشر  مني البشر  س المالرأتتضح أهمية 
كل على عوائد في ش درا، و حصول الأف تحسين نوعية العملمنظمات لأنها تحقق مجموعة من الفوائد منها لل

 ، و ديصارتفاع الأجور ، و زيادة الأمن الاقتإدخل إضافي ، و القدرة على المنافسة ، و زيادة الانتاج ، و 
  قتصادية فيما بعد . ك المنظمة للفوائد الارازيادة فرص العمل ، و إد

ي من قق التقدم التنافسس المال البشري كثير من الفرص للمنظمات في المجتمعات المتقدمة لكي تحرأوفر 
جديدة أسهمت في تخفيض التكاليف أساليب عمل ستعمال تكنولوجيات جديدة ووسائل إنتاج حديثة و إخلال 

أو  يكون في مجالات تتعلق بالمعلومات في المنظمات% من العمل 70زيادة الأرباح ، كما يقدر بأأكثر من و 
املين د العراعتناق الأفإبتيجية المنظمة و ذلك رالاست لمال البشري عنصر قوة أساسيس ارأالمعرفة ، و يعد 

 . المعرفةت من أجل تحديد مستويات عالية من رابتكاإقيم و ومفاهيم و راً أفكا

  

ر القدرة التنافسية هو المعرفة التى يمتلكها راستمإالمضمون في درته فإن المصدر عندما الاقتصاد يفقد ق
ت راالموارد، بأن الاستثمار في المهاإلى هرت النظريات المستندة س المال البشري، كما أظرأويستخدمها 

 ,121 ) الحاجة الى موارد بشرية إضافيةت هو عامل إنتاجي يقود الى نمو اقتصادي من دون راوالخب
 2010 al.: Mehralian et) .7 

كذلك ة للمنظمة و للحصول والمحافظة على الميزة التنافسي ىتشكل إدارة أرس المال البشري العامل الرئيس
دم مات إذا ما تماثلت في موجوداتها من أجهزة ومعدات وتقنيات مختلفة فإن سر تقلابد أن نؤكد أن المنظ

 رة امتلاكالبشرية والسبب في ذلك يرجع إلي خب ضها على البعض الآخر يعزي إلى الفرق بين موجوداتهابع
  .راد المعرفة عند الأف

  

  

                                                           
7 asekh . H  "  Intellectual  Capital  Mehralian . G , Rajabzadeh .(2010). A , Reza Sadeh . M & Reza R

and  Corporate  Performance  in  Iranian Pharmaceutical Industry " Journal of Intellectual 

Capital.(No.9)  . 
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 البشري  س المالرأتنمية  : ثالثاً 
كون  نطلاقاً منإ، وذلك  س المال البشري أحد المواضيع الحساسة في التنميةرأيعتبر موضوع تنمية 

ن ع يمكن الحديث ، كما أنه لا نميةو الوسيلة والغاية في نفس الوقت في مجال عملية التالعنصر البشري ه
المال  سرأ، فتعد تنمية  ريةلموارد البش، فالتنمية تتم با شري س المال البرأالتنمية دون الحديث عن تنمية 

تنميتها شرية و ت والكفاءات البراضرورية لتحريك القدتيجية الملحة ، لكونها العملية الراالبشري من القضايا الاست
 تاجمل والإنت تزيد من طاقته على العراي إلى زيادة الإنسان بمصادر ومها، بما يؤد والسلوكيةبجوانبها العملية 

 . 

قوم ، وسوف ن س المال البشري رأس المال البشري أن نعرف معني تنمية رأبعد أن عرفنا معني  علينايبقى 
 ي هذا الموضوع كما يلي: بذكر أهم بعض التعريفات ف

،  حتياجات المجتمعإه "إعداد العنصر البشري إعداداً صحيحاً بما يتفق مع أنب (2000،87ي:اللوز ) عرفه 
، فضلًا عن زيادة طاقاته  ستغلاله للموارد الطبيعيةإور ة وقدرة الإنسان يزداد ويتطعلي أساس أنه بزيادة معرف

 8 .وجهوده" 
تح كار العاملين ، وفتبإ) س المال البشري تتم من خلال رأأن تنمية  ( :Nelson 36 ,2002 )كما ذكر

ر ، وتطوي لينف العامت ومعار را، وتطوير مها المستويات الإدارية قنوات الاتصال بين العاملين في جميع
 . ( مكان العمل

داريين الموظفين الإس المال البشري أنها تعمل على زيادة رأأنه من فوائد تنمية  (2008،42السعيد:) يري 
 –العمل بشكل جماعي  –لتفكير االقدرة على  -ةزيادة الخبر  -والابتكارداع الاب) بعديد من المكاسب هي : 

س المال البشري تلعب رأأن تنمية  (2015،243سف :يو ) كما يري  ، (ة وفاعليةالعمل بكفاء –زيادة المعرفة 
 مات الأخري . دواًر مهماً في زيادة الانتاج من السلع والخد

فاءات ت والكراي تحريك وصقل وصيانة وتنمية القدلمقومات الأساسية فس المال البشري أحد ارأتمثل تنمية 
 بمعارف ، ومن ثم فهي وسيلة تعليمية تمد الإنسان وكيةلية والفنية والسالعلمية والعمل البشرية في جوانبها

ة ل، وهي أيضاً وسي زيد من طاقته علي العمل الإنتاجومعلومات أو نظريات أو مبادئ أو قيم أو فلسفات ت
ي العمل مثل فلأفي الأداء ا ةالطرق العلمية الحديثة والأساليب الفنية المتطورة والمسالك المتباينتدريبية تعطيه 

لية ته العقراته ومهاراقل قدتعيد ص ةت ذاتيرات إضافية ومهاراكذلك وسيلة فنية تمنح الإنسان خب، وهي  الإنتاجو 
سلكه في م، وتمنحه الفرصة لإعادة النظر في  المادية والأدبية، وهي تعيد تشكيل سلوكه وتصرفاته  أو اليدوية

 ملائه ورؤساءه ومرؤوسيه. العمل وتصرفاته في الوظيفة وعلاقته مع ز 

   

                                                           
 والتوزيع  س، التطبيقات،الأردن، دار وائل للنشرالتنمية الإدارية:المفاهيم،الأس2000موسي ،اللوز ي.  8
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  س المال البشري رأعناصر تنمية  : رابعاً 
 لف، وقد اخت ، ولعل أبرزها التعلم والتدريب عديدة ومتنوعةس المال البشري رألاشك أن عناصر تنمية 

 بعض الباحثين في تحديد عدد ونوع هذه الوسائل، إلا أننا سوف نحاول التعرض لبعض أهم هذه الوسائل: 

 : تطوير المعايير ريةمرااست

بيئة دها التشه س المال البشري في المنظمة وبما يواكب التطوارت التىرأيجب وضع معايير جديدة لتطوير 
تم ذلك ، وي للأداء والسلوكلأداء أن يتم وضع معايير معايير ا، يقصد ب(2013،60وي:زاالع )التى تعمل فيها 

ن . إ(2006،40ماهر: )، وأن تكون قابلة للقياس  مكن تحقيقهاسات تجعل هذه المعايير محددة ويراخلال د
ف ار الأط يشكل أرضية واحدة ينطلق من قييم الأداء ، لأنهتحديد معايير تقييم الاداء أمر ضروري لنجاح نظام ت

،  ملومن الأمثلة على المعايير: معرفة الع ،  سهم العاملين ورؤسائهمرأعلاقة في التقييم وعلى اب الأصح
درة القت ، و اار ر لقالتعاون ، والقدرةعلى اتخاذ ا، و  ، وحجم العمل ، ونوعية الأداء ، والابداع ، والمبادأة  دةلقياوا

حو نوالاتجاهات  ، والقدرة على التنظيم تخطيط ،على حل المشكلات، والقدرة على الاتصال، والقدرة على ال
 وتفويض السلطات.   ، العمل

، وبعضها  لموظف، وبعضها يتعلق بشخصيتهنوعة بعضها يتعلق بسلوك ايلاحظ أن هذه المعايير متو 
ة واقع أن هذه العوامل تختلف فيما بينها نسبة لصعوبة أو سهول، وال ت التى يحققهازايتعلق بالنتائج والانجا

 9(266، 2008درة والصباغ:) قياسها، ولمدي إرتباطها بالأداء أو الجانب موضع القياس  

  

 :  التعلم

مل ي لكي تتحول إلى مؤسسة متعلمة ، أن تعس المال البشر رأعلى المؤسسة التى تعمل على تنمية جب يتو 
مر رتباط مستإفي  ب أن تكون ، ولتضمن ذلك يج لمواردها البشرية بالتعلم وتميز معارفهم على تهيئة الفرص
 العنصر البشري  نمية، وت لكي يتسني لها الحصول على المعارف الجديدة كز البحوثرامع الجامعات وم

لمناخ وتوفير ا، وإتاحة الفرص للمبدعين  ت الابداعية لمواردها البشريةراستثمار الطاقات الفكرية والقدإو 
  (2011،35أبودية:) املين في المؤسسة .المناسب وتنمية قنوات الاتصال بين جميع الع

 : التدريب

بما يعني أنه يمكن أن يكون أداة بناء ئل البديهية ، ، وهي من المسا يقوم الإنسان بعملية التنمية الشاملة
، وتدريبهم وإعادة تأهيلهم  العامة وحفظ حقوقهم ، إن تم اختيار من تسند إليه مسئولية تولي شئونهم وإصلاح

البشري  س المالرأر، إن تدريب راستمإلذي يرفع كفاءتهم الأدائية ب، بالقدر ا ً جتماعياً لاحقاإمهنياً و وترقيتهم 
 ت العالمية أو مارالجديدة ومن ثم التأقلم مع المتغيعلى التفاعل مع التكنولوجيا اراً عادة تأهيله يجعله قادإ و 

                                                           
 عمان. دار وائل للنشر.   .2ط. ادارة الموارد البشرية 2010لبارى، والصباغ، زهير درة، عبد ا 9
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، وذلك برفع مستواه  ري مهنياً أهيل العنصر البش، ثم يتم إعادة ت(2005،82حسن : ) يعرف بعملية الاستقطاب.
ليمية تستمد قوتها وجدواها التع تراعتبار أن تنمية المهاإ، ب التقنيةوتنمية طاقاته وتوسيع معلوماته المعرفية و 

 10.  وم "التعلم مدي الحياة"، طبقاً لمفه ريتها من طبيعة الخطط التدريبيةراستمإو 
 

 : الرعاية الاجتماعية

صحية ال ة الاجتماعية في توفير شروط حياة كريمة في جوانبها المختلفة كالتغذية والخدماتالرعايتتمثل 
 مستوي  يؤثر ، حتى لا ، فعلي المنظمة التى يعمل فيها العاملين أن تحافظ على ذلك وغير ذلكوالأمنية 

لتى الفرد من المنظمة ا ، ممثلًا في المتوسط اليومي الذي يحصل عليه ن في المنظمةعلى العاملي ةالمعيش
ن بين الصحية مر الخدمات ، كما تعتب ، فضلًا عن قدرة التحصيل والاستيعاب ه الإنتاجيهيعمل بها على مقدرت

حماية ية و رعاية صح س المال البشري منرأ، من خلال ما توفره ل لمال البشري س ارأالوسائل الهامة في تنمية 
يساهم في طول العمر وتخفيض نسبة الوفيات خصوصاً  ر الذي، الأمة ض وتأمين على الحياراضد الأم

 لوقوفاة النفسية للعاملين ومحاول ةعلى الحال ةسة مستمر رامنظمات ، وعلى المنظمة أن تعمل دالعاملين في ال
 بجانب العاملين حتى توفر لهم بيئة عمل مناسبة . 

 : علامالإ

ة تؤدي ل ما يطرحه من قضايا تنموية واقعيبشري من خلاس المال الرأيلعب الإعلام دواًر هاماً في تنمية 
لإنسان ا، وتوعية  ومسائل تتعلق بتنمية الموارد البشريةإلى زيادة الوعي لدى المواطنين والمسئولين بقضايا 
ن علام أ، ويجب على الالصالح المنظمة ثم المجتمع ككلبأخلاقيات وسلوكيات معينة تعود عليه بالنفع والفائدة 

 ذو فعالية لصالح المجتمع من خلال تقديم خدمات تحقق أهداف المنظمة.  راً دو  يلعب

 : يا الاضافيةزامتحديد الرواتب والأجور وال

ور وأجيقوم الموظفون بأعمال ومهام معينة تتفق معهم عليها المنظمة، فإنهم يجب أن تخصص لهم رواتب  
أخذ يا إضافية تزاذلك فإن المنظمة تمنح الموظفين مكيحكمها سلم رواتب يكون في الغالب على شكل درجات ، 

 ذلك.  أمين الصحي والتأمين على الحياة وما إلىت وعلاوات كتأمين السكن والمواصلات والتزاصور إمتيا

 : دافعية العاملين وتحفيزهم ومعالجة أوضاعهم ومشكلاتهم

تتكون و ،  ئهموانب الإنسانية في حياتهم وأداهذه العملية بالموارد البشرية العاملة في التنظيم وبالج تتعلق 
 .  لاتالنهاية إلى معالجة الأوضاع أو المشك هذه العملية من جانبين هما الدافعية والتحفيز التي تؤدي في

                                                           
 الدار الجامعية . الاسكندرية1رية. طاتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشر.مدخل است 2005حسن  وية ،ار 10
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 : تطوير المعاييررية رااستم

 هاالمال البشري في المنظمة وبما يواكب التطوارت التى تشهدس رأيجب وضع معايير جديدة لتطوير  
 11(60، 2013وي:زاالع )لبيئة التى تعمل فيها. ا

  

  

  س المال البشري رأب المحافظة على أسالي : خامساً 
ر كبي تفاقإس المال البشري وكان هناك رأسات التى تطرقت لأساليب المحافظة على راديد من الدك عهنا
 (21،  2008سعيد: ) ض هذه الاساليب وهي ما يلي:على بع

ى علؤثر ت الخارجية التي تراعبارة عن مجموعة العوامل والمؤث : هوي دي والمعنو تنشيط الحافز الما -1
اع شبإ، ويتم ذلك من خلال كلة إليه على أكمل وجهزه على أداء الأعمال المو س المال البشري والتى تحفرأ

بية ، ات الطالخدم )وتحفيزه معنوياً مثل  ز(الأجور ، والمكافآت ، والحواف )ثل حاجاته ورغباته المادية م
 .  (والسكن ، والمواصلات ، والتعليم

رفه ته ومعاراالبشري عن تطوير مهامال س الرأ: يشير التقادم إلى عجز التصدي للتقادم التنظيمي -2
هي جميع فرق التصدي للتقادم ، أما ط لذي يحدثوعدم القدرة علي مسايرة التطوير والتجديد ا رباستمراته راوخب
 لمنظمةالموارد البشرية في ت ارات ومهارات وخبراتتخذها المؤسسة من أجل تطوير قد لتىءات والوسائل اراالإج

لتقادم ، ويجب أن يتم التصدي إلى جميع أنواع ا مواكبة التطوارت الحالية قادرين على بما يجعلهم رباستمرا
ت بلور تحقافي ويتقادم الثت ، والترات والمهاراتقادم الخب) ل تقادم المعرفة التي تتمثل في التنظيمي من خلا

  .(  ت والعادات الثقافية والاجتماعيةتأثير القيم والمعتقدا

حقيق س المال البشري في ترأ: هو الحالة النفسية التى تنشأ بسبب فشل لتنظيميمواجهة الإحباط ا -3
ين تنظيمي بد عوائق لايمكن مواجهتها والسيطرة عليها، وتتنوع مظاهر الإحباط الوانجاز أهدافه بسبب وجو 

ياب ، الغ ) ة مثل، والتنظيمي(عدم الرضا ، والقلق، والاكتئاب )، والنفسية مثل(التخريب ، والعدوان )مادية مثل 
 . (والشكاوي ، وترك المنظمة ، وضعف الولاء

 لفكريةائل والأساليب التى من شأنها زيادة عدد المساهمات : هو جميع الوساتعزيز التميز التنظيمي -4
ريق المعرفة المفيدة والأفكار الجديدة الموجودة لديهم عن ط متصاصاالبشرية بالمؤسسة من خلال للموارد 

ن توحة بيت المفراء وزيادة الحواراالآ واحترام،  جيع على العمل بروح الفريقاع والابتكار، والتشتشجيع الابد
سمة  منحهادي المؤسسة و يالبشري لس المال رأ، مما يؤدي إلى تنمية  ع المستويات الإدارية في المؤسسةجمي

 .  رية والقدرة على المنافسةراالقوة والبقاء والاستم

                                                           
سة استطلاعية لعينة من را، دس المال البشريرأإستخدام أنظمة ذكاء الأعمال في تنمية  2013 العازوي، غانم أرزوقي. 11

 28ة والادارية جامعة بغداد ة، مجلة الغري للعلوم الاقتصاديالموظفين في وازرة الصح
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مؤسسة : حيث أنه توجد مجموعة من العوامل التي تستخدمها الن التقليدالبشري مس المال رأحماية  -5
 ا نذكر مان أهمهوم،  ، إذا ما توفرت فإنها تجعله أكثر صعوبة للتقليد شري من التقليدس المال البرأفي حماية 

 يلي:  

  أنه س المال البشري صعب التقليد، ويعرف برأالغموض السببي: هو من الطرق التى تجعل 

 "ت ذات الصلة، فضلًا عن عدم القدرة على السيطرة عليهارالقدرة على التعرف على بعض المتغي"عدم ا
(2001,43Reynaud:)  للتقليل من تقليده هو  ل طريقةس المال البشري يكمن من خلال أنه أفضرأوغموض

 .  مرئية للمنافسين، تصبح الكفاءات في المنظمة غير  كمه داخل المؤسسة غير مفهومةراجعل أسس ت

  ف التاريخيةالتبعية للمسار : هي تعني قدرة المؤسسة على تكوين موارد بشرية تعتمد على الظرو 
 . تقليدهات يصعب رات ومهارااصة بها، التى تؤدي إلى توليد خبالخ

 قدة معن كو الظواهر الاجتماعية التي قد ت التعقيد الاجتماعي: موارد المؤسسة غير قابلة للتقليد نتيجة
واهر ظذه المثل هتتجاوز قدرة المؤسسة على إدارتها والتأثير عليها. وعندما تنشأ ميزة تنافسية في  يجداً، والت
 علاقاتال )ل كبير، ومن أمثلة ذلك قليد هذه الموارد بشكت المؤسسات الأخري لترانه يتم تقييد قدإالمعقدة ف

 واردين المة بين الموردين والعملاء ، والعلاقات الداخلية بالشخصية بين المديرين ، والثقافة ، وسمعة المؤسس
  . ( البشرية

 

  ال البشري س المرأخصائص :  سادساً  

 ا: ت ومن أهمهزاس المال البشري بمجموعة من المميرأيتميز  

ي كل س المال البشري لا ينفصل أبداً عن مالكه وهو ملازم له فرأ: إن س المال البشري رأخصوصية  -1
، وهو يتميز  ، ولا يمكن تكوينه إلا بالمشاركة الفعلية والشخصية للعاملين في المنظمة كانزمان وم

ختلف ، وتحمله لم ي التكوينر الاستثمار فرار الذي سيتخذه الفرد فيما يخص قراونه مرهون بالقك بالخصوصية
دات رايإمقابل  ا في الحاضر ،، وتنازله عن جميع العوائد المالية التى سيحصل عليه التكاليف التي ستنتج عنه
 .  مالية أكبر في المستقبل

ت رالقدلبشري ترتبط ارتباط وثيقاً باس المال ارأكم ار : إن إمكانيات تس المال البشري رأمحدودية  -2
حدودة ثمار من تحصيل عوائد الاستإ، وعليه فيد مع مرور الوقتزاية للفرد لأن تكلفة الاستثمار تتلالجسمية والعق

ل حصكن أن ي، حيث أن قابلية الفرد للتكوين مرهونة بمدى تنازله عن العوائد المالية التى يم اة الفردبدورة حي
 .  عليها في الحاضر مقابل عوائد مالية أكبر في المستقبل

لا إييزها د لا يمكن تمرات والمعارف التى يمتلكها الأفرا: حيث أن القدس المال البشري رأة عدم مرئي -3
ييم خلال تق في المنظمة من، ويتم التميز بين العاملين  رات التي لديهمت العلمية والخبالشهادا تعرف علىبعد ال

 .  داء والقدرة الإنتاجية لديهمالأ
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 : يوجد أيضاً بعض الخصائص الأخري مثل

جير ، رغم قدرة الفرد على تأ س المال البشري بالاستثمار البشري بصفة شخصيةرأعدم ارتباط مالك  -
 ، إلا أنه ليس باستطاعته بيعه كما تستطيع المنظمة بيع أصل من أصولها.  لصاحب العمل هستثمار ا

جرد لمن فقدانه ، حيث يمك س المال البشري بالطريقة التقليدية للاستهلاكرأستهلاك إ عدم إمكانية -
 .  لمنظمة أخري أو عصيانه ، وهذا ما يفسر زيادة الخطر في الاستثمار البشري  انتقاله

 رة على الوصول إلى المعرفة الضمنية التى تكمن داخل الفرد. القدعدم  -

ي تثمار فال البشري وقتاً طويلًا مقارنة بالوقت المستغرق في الاسس المرأيتطلب الاستثمار في تكوين  -
 س المال المادي.رأ

 أساسياً من مصادر الدخل.  راً س المال البشري مصدرأيعتبر  -

ة ت في التعلم وزيادة التأهيل، والتطوير والصحراماشري هي استثس المال البرأت في راالاستثما -
 الجسدية والنفسية. 

 
 

ل المواهب من خلاس المال البشري وإدارة رأيمكن توضيح العلاقة بين تنمية  نا لما سبقمن خلال دارست
 التالي:   (1)    رقمالشكل 

 ة المواهبس المال البشري وإدار رأالعلاقة بين تنمية  (1 )الشكل رقم 

ة الموهب س المال البشري وإدارة الموهب حيث نلاحظ أن جذبرأيوضح الشكل السابق العلاقة بين تنمية 
 س المال البشري. رأناصر تنمية وتطوير الموهبة وإدارة الموهبة والمحافظة عليها تؤثر في ع

 س المالالعلاقة بين تعظيم رأالمصدر : كريم عبد المجيد ) دراسة دكتوراه بعنوان أثر إدارة المواهب في 
 2018جامعة عين شمس  –ارة البشرى وتحسين الأداء التنظيمى ( كلية التج
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 س المال البشري رأالاستثمار في  : سابعاً 

 ( عداتالآلات والم) س المال الطبيعيرأإلى الاستثمار في  تثمار الحقيقي يرجععتقاد سابق أن الاسإ يوجد 
وكان  ، س المال الطبيعيرأمن دخله للاستثمار في ة دخله لابد له أن يوجه جزء ولكي يتمكن المجتمع من زياد

 الطبيعي س المالرأيرجع إلى الزيادة التى تحصل في (  النمو الاقتصادي) دة الناتج المحلييعتقد أيضاً أن زيا
 تمعة المجلذي ينقص ثرو ، وكان ينظر إلى التعليم على أنه من أنواع الاستهلاك ا والزيادة في عدد العمال الخام

 ، لمجتمعالتعليم في زيادة ثروة ا، ولكن مع تعمق الاقتصاديين في موضوع التعليم أشار كثير منهم إلى أهمية 
يفات وريكاردو ، ومالتوس ، والفرد مارشال وسوف نذكر بعض تعر  ميث ،آدم س ومن أمثال هؤلاء الاقتصاديين:

 يلي:   الاستثمار في أرس المال البشري وهي ما

ت راومها ترابشري بأنه" الإنفاق على تطوير قدس المال الرأالاستثمار في  (2005،70الكبيسي:) عرفه 
أنه مجموعة المفاهيم  (2003،116ي:المصر ) ومواهب الإنسان على نحو يمكنه من زيادة إنتاجيته"، كما يري 

وكيات ء من جهة ثانية والاتجاهات والسلت وعناصر الأدارات والخبرا، والمها هةوالمعارف والمعلومات من ج
، والتي  طريق نظم التعليم النظامية وغير النظاميةوالمثل والقيم من جهة ثالثة التي يحصل عليها الإنسان عن 

 12نافع والفوائد الناجمة عليه. اجيته وتزيد بالتالي من المتساهم في تحسين إنت
 تراستخدام جزء من مدخإس المال البشري هو رأيرى الباحث من خلال ما سبق أن الاستثمار في 

 وبالتالي نتاجيةوسلوكيات الفرد بهدف رفع طاقته الإ ت ومعلومات رات ومهارافي تطوير قد رادالمجتمع أو الأف
ليكون  دادهلإع لية لإنتاج مزيد من السلع والخدمات التي تحقق الرفاهية للمجتمع كذلكطاقة المجتمع الك

 .  عمواطن صالح في المجتم

 

                                                           
 . إدارة المعرفة.القاهرة. المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 2005الكبيسي ، صلاح الدين.  12
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  المقدمة : أولاً 

سالة قاء بر و أساسياً للارت أصبحت المؤسسات معقدة ومتشابكة ، لذلك فإن الإدارة الجيدة تمثل مطلباً هاماً 
 .جتماعى الاندماج الاطية والأمن و راعلى مستقبل الديمقو تحسين الأداء بها لضمان المحافظة  المؤسسة

،  لمؤسساتمن مع زيادة المنافسة بين ازايات القرن الماضى بالتتسعينداية شاع مفهوم إدارة المواهب مع بو  
ل أخرى تحاو ت العالمية و المؤهلاوظفين من ذوى الكفاءات و لماب استقطإلذلك نجد أن بعض المؤسسات تحاول 

يثة حدلت ارالمفهوم جزءاً مهماً من نظم الإداصبح هذا اتنميتها ، حتى أظة على مواردها البشرية الكفؤة و المحاف
دى اأصبحت الموهبة فى القرن الحإضافة إلى ما سبق فقد  ، التنظيمى والتغيير تيجيات التطويرراستإوأحد 

ى منظمات فوالمن أهم الركائز التى تستند عليها الشركات  -الذى يتسم بالسرعة والتنافسية العالية  -العشرين و 
 ولأكفاء ختيار الموظفين اإ، و ذلك من خلال  حسن  يهاعل ادتيجية كما أن الطلب قد ازدرارؤيتها الاست تحقيق

  .فسية لهذه المنظمات ها كميزة تناالمحافظة عليو كتشاف مواهبهم و تنميتها إالمؤهلين و 

ديد هتمام شإ  ن الطبيعى أن يكون هناككما أن التحديات التى يشهدها العالم اليوم فرضت أن يصبح م
ت لمؤسسااتغناء عنها داخل المنظمة ، حيث تهتم ليدها ولا يمكن الاسمكن تقة لا يبإدارة المواهب التى تعد قو 

ة فاعلي تيجياتها بكلراستإر وتحقيق أهدافها و راليات النمو والاستممان عمربة لضالتعليمية بوجودها كقوة ضا
 . قتداراو 

  مواهب البشريةثانياً:أسباب ظهور مصطلح إدارة ال

 ى منظمةلبشرية الذى تسعى إليه أإلى ظهور مصطلح إدارة المواهب اهناك عديد من الأسباب التى أدت 
 رت علىد من المؤلفين إلى أهم العوامل التى أثه ، حيث أشار عديزيادة الاهتمام بأعمال فى وقتنا الحالى و 

 إدارة المواهب وهي على النحو التالي: 

نوعاً ت، كما جعلت العالم أكثر  ةي ساهمت فى تزويد المنظمات والموظفين بفرص جديد: والت العولمة -
 .  ب المواهبوأكثر اندماجاً، كما أنها أدت إلى زيادة حدة المنافسة بين المنظمات لجذ

 ،نظمات :  حيث تعتبر المعرفة أحد المصادر الهامة فى تحقيق الميزة التنافسية للم قتصاد المعرفةإ -
 .  المناسبةمتلاك المنظمات للمواهب إيمكن تحقيقها من خلال والتى 

 .  ت مختلفةراع الكبير وتوقعات متنوعة ومها: والتى تتميز بالتنو  فيةات الديمغر راالتغي -

 ؤ وعدم: حيث تتميز أعمال الوقت الحالى بالتعقد وعدم القدرة على التنب عالم الأعمالر فى التغي -
 .  الأمان

 .  يةللاتيناشئة فى آسيا وامريكا : مع نمو الاسواق النايد على القادة الموهوبيناز طلب العالم المت -

 : بانالياو با ور يكية وات فى الولايات المتحدة الامر رااء القادة الموهوبين وأصحاب الخبتقلص وع -
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( بأن عدد الموظفين المهرة فى سوق Berggren and Cresello: 2017,58)  وبهذا الصدد وضح
يث أنه معدلات المواليد ، ح د وانخفاضالات التقاعجداً بسبب حى أوروبا الغربية يتناقص بشكل سريع العمل ف

أن  ، وبالتالى على المنظمات مليون موظف 50 أن يكون هناك فجوة تقدر بقيمة 2030من المتوقع خلال عام 
 .  تواجه تلك المشكلة بعدة طرق منها التعاون والمرونة وزيادة الإنتاجية

  :ترالتغيياللتكيف بشكل سريع مع تلك  المواهب تعقد وسرعة الأعمال العالمية والحاجة إلى توفير -

ية افسالصناعة لتحقيق الميزة التن ت تنظيمية ضرورية محددة داخلرا: فلابد من وجود قد كراالإد -
سي المركز التناف والحاجة إلى توظيف والاحتفاظ بالقيادة الموهوبة ذات المؤهلات المتخصصة للحفاظ على

 للمنظمة وتحقيق الريادة. 

موهوبين : بسبب الانتقال إلى الادارة الذاتية للمسار الوظيفى من قبل ال الاحتفاظ بالموهببة صعو  -
 فين الموهوبين يعملوا على تطوير مسارهم الوظيفى من خلال الانتقال من منظمة لأخرى. حيث أن الموظ

 ثالثاً: مفهوم إدارة المواهب 

حيث استخدم هذا المصطلح كمقياس للأهمية ، جع مصطلح الموهبة إلى عصر الإغريق و البابليون ير 
ة  هبالفطرية ، و هي ته راالشخص أو قدثم أصبح كمعنى لقيمة ذلك أصبح يعبر عنه بوحدة قياس نقدية وبعد 

 المهن الفكرية . ددة  ترتبط  بشكل  خاص بالفن والرياضة و مح
ية التي تنافسال ة و طبيعة نشاطها والبيئةتيجية التي تتبعها المنظمرام الموهبة على الاستد تحديد مفهو يعتمو  

لموهبة ات وترتبط  ايزة التنافسية للمنظمس المال البشري ولتحقيق المرأل ىوهي المصدر الرئيس ،تعمل فيها 
د رافوهبة بالأويمكن تعريف الم ، فيظيالو  م والرضازاوالالت ريب والتجارب والدافعيةوالتعليم  والتدبالإمكانيات 
 .  لعالية ويسهمون في تقدم المنظمة بشكل كبير خلال مدة زمنية محددةالإمكانيات ا الذين لديهم

 الشخص الذي لديه قدرة غير عادية فطرية أو مكتسبة لعمل شيء مبدعبأنها  الموهبة ( Tansley )عرف
د ار دى الأفلجودة اء الإمكانيات المو ملية تحديد وتطوير وجذب وإبقع عرفت إدارة الموهبة بأنها: وبالتالي وبارز.

 ين لغرض تحقيق الاستخدام المشترك . ر لموهوبين واستغلالها ونشرها للأخا

مجموعة من  لمواهب " هى عبارة عنأن إدارة ا ( Deery & Jago:  2015,  453 - 472  )يرى 
لتحقيق  ستدامة الموظفين  الموهوبين  إالأنشطة الخاصة بالمنظمة  والتى تعنى إمتلاك و تطوير و تحفيز و 

 13مستقبلية . ف المنظمات سواء أكانت حالية أم أهدا

                                                           
13 Deery, M., & Jago, L. (2015). Revisiting talent management, worklife balance and retention 

strategies. International Journal of Contemporary Hospitality Management.(No.27).  
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ستخدام إعلى أنها  (, Gallardo , Nijs 279 - 264  ,2015  , :Dries & Gallo  ) كما عرفها
د راستدامة وتطوير الأفإستقطاب و إا ببطة التي تقوم المنظمة من خلالهراة المتداخلة والمتموعة من الأنشطمج

 14.  ة فى الوقت الحالى وفي المستقبل لتحقيق ميزة تنافسيةتحتاج إليهم المنظمالموهوبين الذين 

إدارة المواهب بأنها " نظام إدارى يقوم على تحديد  (Festing & Schäfer: 2014 ,261 ) عرف
الوظائف الأكثر أهمية وحساسية فى المنظمة والتى تسهم فى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال 

 15.  دها بالقوى العاملة المناسبة لتأديتها بفاعلية وكفاءة عاليةتزوي

 ختيار ،إالمواهب بأنها: عملية متكاملة تهدف إلى  ( بتعريف إدارة: Chen and Kang ,2013 ) قام
مكن ت، ومكافأة ، والاحتفاظ بأفضل المواهب من خلال تعديل أو تحسين العمليات والتقنيات التى  بستقطاإو 

ة من القو  ، وبالتالى سوف يتم تحسين كلاً  تيجية وقيم العمل بالمنظمةراالتكيف مع الأهداف الاستمن  ظفينالمو 
  تباع نظام إدارة مواهب متكامل .إالتنظيمية من خلال الشخصية و 

  

ب يتمثل في اعتبار إدارة المواه لوضع تعريف لإدارة المواهب (  : Penaloza 2014, 93-121 )ى سع
 ةتيتيجية تركز على تخطيط حاجة المنظمة الآراستإلعمليات التى تسعى إلى صياغة عبارة عن مجموعة من ا

 المتوافرة فى واهبستقطابهم من جهة وتشخيص مستوى وجودة المإوبين والعمل على والمستقبلية من الموه
ر عتماد معاييإء معارفهم بار لتنظيمية وذلك من خلال تطوير وإث، وفى جميع مستوياتها ا المنظمة حالياً 

لى ، والعمل ع مج تدريبية تطويرية مستدامة يحصل عليها الموظفون من جهة أخرى راموضوعية من جهة وب
م وف الملائمة لهم والحوافز المشجعة لإسنادهستبقائهم من خلال توفير الظر إالمحافظة على الموهوبين و 

 مسارهم الوظيفى. 

 ن بداخل المنظمة كما يلي : يمكن تصنيف الموظفين الموهوبي

بون : وتكون فى قمة هرم تصنيف المواهب وهم القادة الموهو  Talent Leadership: مواهب قيادية -1
 .  لى مستوى المنظمة ككلت عار راسئولية فى وضع وإعداد واتخاذ القلذين يتمتعون بالما

نافسة على الم ة ولديها القدرة: وتعتبر مواهب قيمة بالنسبة للمنظم Talent Key:  مواهب أساسية -2
 .  رةت النادرال، وهم من قادة الفكر وذوي المهات ورؤى ثاقبة وتصور للمستقبراالقوية وتتمتع بقد

                                                           
14 an understanding of talent management  Gallardo, E., Nijs, S., Dries, N., & Gallo, P. (2015). Towards

as a phenomenon-driven field using bibliometric and content analysis. Human Resource Management 

Review 
15 Festing, M., & Schäfer, L. (2014). Generational challenges to talent management: A framework 

for talent retention based on the psychological-contract perspective. Journal of World 

Business.(No.49).  
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ى ضمن فريق العمل، مثل موظفين العمليات : وهم من القوة العظم Talent Core: مواهب جوهرية -3
 .  هلك أو الزبون المسئولين عن تسليم المنتج النهائى أو الخدمة للمست

د ار ت الأفاوهى من المواهب المتوافرة بسهولة ، وتركز على مهار  Talent Support: مواهب داعمة -4
 .  من فريق العملالعاملين ض

  

 

 

 

 لبشرية بعاً:أهمية إدارة المواهب ارا
ن أ، كما  للتميز فى منظمات الأعمال راً بما تحققه للمنظمة حيث أنها مصدتظهر أهمية إدارة المواهب 

ساعد ستدامة للموظفين الموهوبين يإستقطاب وتطوير وتحفيز و إممارسة المنظمات لعمليات إدارة المواهب من 
ها على قدرتأن أهمية إدارة المواهب تظهر فى أهداف المنظمة الحالية والمستقبلية ، بالاضافة إلى  فى تحقيق

 تخاذإى فئولية ومرونة وسرعة ة القادرة على العمل بمست والأقسام من الموارد البشريراحتياجات الإداإتوفير 
 رارات .الق

 متلاك المنظمات موظفينإى تتحقق فى حال نعكاس على ثقة ورضا العملاء والتإدارة المواهب إتعتبر 
 ) دمةيجابياً على المنتج وعلى الخدمة المقإت الموهوبين تنعكس راكفاءات عالية حيث أن مها ين وذوي موهوب

38, nilsson & elstrom: 2012) وتعتبر تطبيق إدارة المواهب فى المنظمة وسيلة لنشر ثقافة التعلم ، 
، لعامليناداع والقوة لدى كتشاف مواطن الابإزة التنافسية ، حيث أنها تعمل على والتطوير كوسيلة لتحقيق المي

بيئة و كما تكون محط جذب العملاء كما أن الشركات التى تمتلك موارد بشرية موهوبة تمتلك أيضاً سمعة جيدة 
 .(   kaur: 2013 , 65 )حاضنة للابداع والتميز

اخل دستباقية لضمان تطوير الموهوبين إمات أن تتخذ تدابير ولذلك يتحتم على الإدارة العليا فى المنظ
 المنظمة مما ينعكس  

بيئة للموهوبين والعناية بالتيجى لإدارة المسار الوظيفى راداء الكلى من خلال التخطيط الاستعلى الأ
 , بهم  الوظيفية المحيطة

وضمان أن هذه الأدوار والمهام توفر ،  تهتم إدارة المواهب بالأدوار والمهام التى يقوم بها الموهوبينو 
ة والتحدى والاستقلالية لتحقيق المشاركة والتحفيز ولتعميق الشعور لدى الموهوبين لابد أن يكون لديهم المسئولي

صة في التعلم والتطوير فى أداء المهام الموكلة إليهم كما تسعى الإدارة إلى أن تكون هناك مرونة في عملية الفر 
لذا تعتمد  ،استخدام مواهبهم وتوسيع نطاقها  سينديهم لتزداد دافعيتهم ويرتفع أداءهم بسبب تحتنفيذ المهام ل
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صل من أصولها بل أتها وقوة تنافسها وتعتبرهم ستدامإكثير من المنظمات على موظفيها الموهوبين فى تحقيق 
 . وجذبهم وتطويرهم والمحافظة عليهمستقطابهم إلذا تعتنى ب، وأعظم موجوداتها 

ا ة العليب قيادة حكيمة وإدارة عالية الجودة تتمثل في الإدار كما أن تطوير وتنفيذ إدارة المواهب تتطل  
مواهب نمية الوتسعى المنظمات للنمو من الداخل فيما يتعلق بت،  وبالتعاون مع الموارد البشرية فى المنظمة

تحديد و ، والحفاظ عليها  الكفاءات المطلوبة بها والتركيز علىتيجية الأعمال الخاصة راستإكعنصر أساسي فى 
  ى.لاء العاتوجيههم لتحقيق الأدر هؤلاء الموهوبين ، و تدريبهم و تطوي ذلك معت وظيفية محددة جيداً لها و رامسا

ية فى تنافسيرى الباحث أن إدارة المواهب تمثل أهمية حيوية ومحورية فى بيئة الأعمال التي تتسم بال
عيها نحو ة فى سلمواهب باعتبارها قوة حاسم، لذا على المنظمات أن تتبنى إدارة ا لرقميةا اعصر التكنولوجي

ت تطلبامتع بها الموهوبين لتلبية ت التى يتمرات والقدراالتميز التنظيمي، والحرص على توظيف المها
لأهمية اذات ة و المنظمات الحالية والمستقبلية، كما أن إدارة المواهب تركز على المواقع الوظيفية الحرج

مستوى  على راً منظمة حيث أن الموهوبين ليسوا حكالمواقع التنظيمية في ال تيجية بالإضافة لباقىراالاست
ى يتمتع ت التت والامكانيارالمواهب لاستقطاب الكفاءات واستكشاف المهاوتسعى إدارة ا ، تنظيمي دون غيره

لتدريب م من اارة المنظمة أن توليهم الاهتمام اللاز ، وعلى إد بها الموهوبين من العاملين داخل المنظمة
ه دور عكس بوين د الموهوبين بشكل إيجابى ،راالأف ءوالتطوير والمحافظة عليهم مما ينعكس على أداء هؤلا

 .  على الأداء التنظيمي ككل

 خامساً : أبعاد إدارة المواهب 

 ي تختلف حسب طبيعة التركيز والأهدافوالت ، تيجيات إدارة المواهبراستإسات عديدة على راركزت د 
 إلا أن هدف إدارة المواهب هو وضع الشخص المناسب بالمكان ، تيجية التي تقوم عليها المنظمةراالإست

ح لشغل كما تطلق كلمة الفرد المناسب على الموهبة المتوفرة علي الفرد المرش ، وقت المناسبالمناسب وفي ال
بل على ية وتأثيرها في المستقتيجي في الكوادر البشر راا إلى التفكير الإستوهذا يقودن ، الوظيفة بالمنظمة

ارة لأبعاد التالية في إدسات يركز الباحث على  اراطلاع الباحث على عديد من الدإعد لذلك وب ، المنظمة
 :      في المتمثلةالمواهب 

 :  جذب المواهب -1

ن علي المنظمة أ، و  (الاستقطاب أو التجنيد)  عليهايل  إدارة  المواهب  يطلق  هي أول خطوة في  تفع
 يجابية إ ، ويتلخص ذلك في تقديم  نتائج  تسعي إلى بناء علامة تجارية ومكانة جيدة من أجل جذب العمالة إليها

  إليها .د رالكي  تتمكن  من  جذب  أفضل  الأفلعلامتها  التجارية  كسمعة  للمنظمة  

موظف التى تعتمد على شخصية المنظمة كتساب الإنها عملية أعلي  (Bugg,k: 4 ,2015 )عرفها 
لذا من  ، وسمعتها من خلالها تحصل المنظمة على تفضيل الموظف للانضمام لها عن غيرها من المنافسين
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أو  د سواء خارج المنظمةرات بناء صورة ذهنية جيدة لدي الأففضل المواهب يجب على المنظماأأجل جذب 
 16.  الأسواق داخلها خاصة في

 علي ثلاث خطوات عند التخطيط لجذب المرشحين هي :   (:Armstrong, Taylor228 ,2014 )أكد 

 .  لموظفتحليل نقاط القوة والضعف للتوظيف من أجل تطوير ا -

 .  د المطلوبة للعملراالأفتحليل المتطلبات من أجل تحديد نوعية  -

د إما ران تكون المصادر المحتملة للأفأ كنويم،  درامصادر المحتملة للمرشحين من الأفتحديد ال -
مة للاز اد الداخليين للمعارف رامتلاك الأفإدر الداخلية في حالة ، بالنسبة للمصا ، أو خارجية مصادر داخلية

بة في لأداء مهام الأعمال بتميز، أما بالنسبة للمصادر الخارجية يمكن أن تتجه لتلك المصادر في حالة الرغ
تها ، كما أن سمعة المنظمة وجودة علام ت جذريةراو في حالة إحداث تغييأبالمنظمة  خاصةال تجديد الثقافة

عب بدون علامة تجارية جيدة السمعة من الصف، التجارية تعتبر عامل أساسي في جذب المواهب على نحو فعال 
 جذب أصحاب الكفاءات والمواهب . 

 

كما  ، بالمنظمة منظمة ورؤية الموظفين المحتمل وجودهمعلى قيم التعتمد عملية جذب المواهب الخارجية و 
لواضح ن افم ، تعتبر العلامة التجارية واحدة من أهم الأشياء التي يمكن أن تجذب المواهب الخارجية بسهولة

اص وأن توظيف الأشخ ، أن كل المواهب تسعى للنمو والتقدم وتبحث عن شركات ذات السمعة الجيدة
 لحقيقيةتيجي بالموارد البشرية وصياغة شروط خاصة وذكية لإختيار المواهب اراير الإستيلزم التفكالمناسبين 

 د العاديين. رالف عن شروط التوظيف العادية للأفتخت

ز واهب تركتيجية ناجحة لاستقطاب المراستإتباع إأن المنظمات عليها أن تسعى لصياغة و  يرى الباحث  
 رك عملهتتيجية تشجع الموهوب على راستإتباع إ، و  ن الموهوبينمستقبلية مية والتعلى الاحتياجات الآ

رص ن تحأت السابق بهدف الالتحاق ببيئة عمل تحقق له توقعاته وتتبنى موهبته وتنميها ، وعلى المنظما
ب لمواهعلى بناء سمعة مميزة لها فى سوق العمل حتى تتمتع ببيئة جاذبة للموهوبين، كما أن إدارة ا

 ، وتساهم توظيفبدأ بعملية الاستقطاب السليمة والمبنية على منهجية واضحة فى الاختيار والجحة إنما تالنا
ة ذات إضاف بناءةلتقييم والتطوير والمحافظة الفى نجاح المنظمة وتحقيق أهدافها وتجعل العمليات التالية كا

 .  قيمة وأثر إيجابى على المنظمة

 : الاحتفاظ بالمواهب -2

 لال : خويتم الاحتفاظ بالمواهب من  ، ستبقاء الموهوبينإمنظمة فهماً واضحاً لقيمة ن تمتلك اللابد أ

                                                           
16 Bugg, K. (2015). Best practices for talent acquisition in 21stcentury academic libraries. (vol.29). 

Library Leadership & Managemen 
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ؤكد التي تية الداعمة للمواهب و حيث يجب نشر الثقافة التنظيم :توفير ثقافة تنظيمية داعمة للمواهب -
ثقافة تطوير التقبلية في والعمل برؤية مس ، على أهمية الموهبة وما تحققه من تميز وقدرة تنافسية للمنظمة

ر حيث أن ذلك يلعب دواً  ، وبصفة خاصة فيما يتعلق بطرق سير العمل داخل المنظمة ، المستخدمة في العمل
 .  تفكير الموهوب وتجذبه للانتماء إلى المنظمة المطلوب العمل بها في خلق بيئة عمل تتناسب مع راً كبي

 لمكافآتالابد من عمل توافق بين نظام  : سب للأداءالاعتماد على نظام مكافأة وحوافز مادية منا -
بة حيث يمثل التعويض المادي وسيلة مناس ، والمرتبات الذي تدفعه المنظمة مع مرتبات المنافسين والسوق 

ومن  ، في البقاء ت نيتهادزدإعن التعويض المادي كلما  رضيأفكلما كان الموظف  ، لاحتفاظ بالمواهبنسبياً ل
اء ا المنظمات طريقة الأجر المستند على الأداء الفردي والذي يسمح لذوي الأدتي تستخدمهأفضل الطرق ال

ي ظ على ذو قل مما يساعد على الحفامع زيادة الأجر أكثر من ذوي الآداء الأ ، العالي تلقي مكافآت أكبر نسبياً 
 الأداء العالي.  

وس مثل ر على أساس غير ملمإلى حد كبيم بالعمل في المنظمة يستند زافالالت : إيجاد حوافز معنوية -
تعزيز ستخدام المكافآت غير المادية كوسيلة للاحتفاظ بالمواهب بالمنظمة و إلهذا يمكن  المشاعر والتقدير،

 ف بالجهد المبذول من قبل المواهب . راثل الشكر والتقدير والاعتم ، مشاعر الانتماء

خصي فرص النمو الوظيفي والنمو الشي التقدم و والمتمثلة ف:  توفير فرص النمو المهني والشخصي -
جاح من خلال التدريب والتوجيه والإرشاد ويمكن للتوجيه تعزيز وضمان التطوير المهني ون ، داخل المنظمة
ل تسخير ك ويسهم التوجيه والتدريب في الاحتفاظ بالموظفين والمساعدة في ، دد القادمين للمنظمةالموهوبين الج

ية ن الاستثمار في تدريب وتنموعلى المنظمة تحقيق مستوى عالي م ، لموظفينة ومواهب االإمكانات الكامن
المنافسة وهذا يجعل  في محاولة لوضع خطة للتطوير الوظيفي تكون أسرع من الشركات ، ت المواهبرامها

 .  الموهوبون يتولون مسئوليات أكبر وكسب مرتبات وأجور في سن أصغر مقارنة بالشركات المناسبة 

 

 المواهب:  تنمية -3

كتساب عتيادية لاإ مهام غير حيث أن تكليف الموظف ب : ت جديدةراالقيام بمهام جديدة لاكتساب مها -
ف بين كما أنه يجب نقل الموظ ، صة التعلم وعدم الشعور بالمللت جديدة بالوظائف المختلفة يتيح له فر رامها

حل و امل حتى ينمي لديه موهبة إدارة الوقت رة مشروع كفرق العمل المختلفة وكذلك تطوير مواهبه ومنحه إدا
   . المشكلات

 لةلصات اذت العمل الفردية رامج التدريبية لزيادة مهارا: حيث تسعى الب مج تدريبيةراالمشاركة في ب -
 .  مةتيجية في المنظراوالاحتياجات الاست ، دراالتوافق بين التدريب المقدم للأفضرورة التأكد من  ومع ،

د في مجال التنمية بشكل عام سواء على رافالتوجيه يتطلع إلى مساعدة الأف : ه والإرشادفير التوجيتو  -
الأداء والإنتاجية وزيادة فاعلية الموظفين وبالتالي فإن هدف التوجيه هو تعزيز  المستوى الشخصي أو المهني،
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ع الموظفين الموهوبين من الاتصال م وعلاوة على ذلك القدرة على ، ونقل المعارف المهمة والتغذية العكسية
كما يعمل الرعاة المهنيين  ، م والتفاني لديهمزالتوبالتالي زيادة مستوى المشاركة والا ، خلال العلاقات التبادلية

 الموظفين الجدد الفروق الثقافية للمنظمة.   على تعليم

مة من لمنظاموهوبين فى ارت لدى الت والقدرايرى الباحث أن تطوير المواهب يعنى بناء المعارف والمهاو 
منظمة اف الخلال خطط تدريبية مدروسة ووسائل تدريبية متعددة وفقاً لما يحتاجه كل منهم وبما يخدم أهد

،   مظماتهأدائهم مما ينعكس على الأداء التنظيمي ويساهم في نمو ونجاح من وذلك لمساعدتهم على تطوير
 وصقل المواهب يتمثل فيما يلي:  ة في تنميةكما يرى الباحث وجود دور فعال للقياد

لدى  مواهبفي التعرف على ال تعتبر تنمية المواهب داخل المؤسسات من أهم الوظائف والتي تتمثل     
 تاحة الفرصإخلال وتشجيعهم على تنمية مواهبهم من  ، حتياجاتهم التدريبيةإوتحديد  ، د الموهوبينراالأف

 تباع نمطإحيث يتطلب من القادة  ، يم حوافز وتقدير المتميزينجديدة وتقدت رات ومهارالهم لاكتساب خب
 .  ككل منظمةلليشجع على الابتكار وذلك لتحقيق الهدف من إدارة المواهب وبالتالي تحقيق الأهداف العامة 

 (development Talent)     تنمية المواهب سادساً:

 ن عددإ، ومع ذلك ف ب من منظمة إلى أخرى تنمية المواه نشير هنا إلى أنه من المهم أن تختلف عملية
تي العالمية الوتشير الدلائل إلى أن الشركات ، نماذج خاصة في تطوير المواهب  كبير من الشركات يستخدم

 ، وتعمل في قطاعات ، ولديها سياسات عالمية في إدارة مواردها البشرية منتجات وخدمات موحدةتستخدم 
  .ية ا العاللإمكاناته راً مج تنمية المواهب نظرانخفضة هي أكثر ميلًا لاستخدام بمو ذات تقنية منخفضة التكلفة أ

مج لتنمية المواهب رالك عمليات وبالبشرية الجيدة تمت تشير النتائج إلى أن المنظمات ذات سمعة الموارد
لمواهب عملية تنمية اإحدى النتائج الهامة ل  (Zavyalova & Kucherov: 405 ,2012 )    بشكل أفضل

تهم في التعرف على مختلف الثقافات وذلك من خلال تنمية ما يعرف راومها   د رات الأفراهي تطوير قد
ت التعليمية راخبكتسابها من خلال الإت التي يتم رامعارف والمهالتي تشير إلى تلك البالكفاءات الديناميكية ا

، ونتيجة أخرى هامة لعملية تنمية المواهب هي نقل      ع الزمن  ، والتي تتغير م كالتدريب والسفر إلى الخارج
م ، تستخد علاوة على ذلكء إلى الموظفين الحالين والجدد المعرفة الضمنية والقيمة من الموظفين القدما

ت والممارسات التنموية مثل إسناد المهمات الدولية على المدى القصير رالمنظمات مجموعة متنوعة من الخبا
 17 . والتوجيه  ، لتدريب متعدد الثقافاتوا ،  مشاركة في فرق عالميةوال  ، الطويلأو 

، لأنه ومع محدودية  بت القيادية كأداة لاستبقاء المواهرامج تنمية المهاراهتم بعض المنظمات باستخدام ب
 د أكثر من غيرها منفيستهداف قادة من شأنها أن تإنيات التنمية تجبر المنظمات على زاالموارد وتقلص مي

                                                           
17 Kucherov, D., & Zavyalova, E. (2012). HRD practices and talent management in the companies 

with the employer brand. European Journal of Training and Development.(No.36).  

 



30 

 

ت القيادية هو التخطيط راأن العنصر الهام في تنمية المها حيث ،  مج التنموية المستهدفراالتجارب والب
،  ى تحديد وتطوير المواهب لشغل مناصب قيادية مهمة( التى تركز علSuccession planningللخلافة  )

، حيث أن المنظمات  الأحيانالمواهب في كثير من  ستبقاءإوتسلط الضوء على أهمية التخطيط للخلافة في 
 & Cohn, Reeves ,2012)  التي تفتقر إلى التخطيط للخلافة تكون أكثر عرضة لتجربة فقدان المواهب

Khurana: 54 )أنه في  لنهائية في هذه العملية بما في ذلك القضايا المتصلة بالتعلم والتطوير، والخطوة ا ،
ت رانظمة بحاجة إلى مزيد من الاستثمايفي واضح وشفاف، والمين بحاجة إلى مسار وظ، الموظف هذه المرحلة

   . قعات واحتياجات المستقبل، من أجل تلبية تو  على الموظفين

 سابعاً: تحديات الموظف المو هوب  
 يتعرض الموظفون الموهوبون إلى مجموعة من التحديات تتمثل فيما يلي:  

 .  لأفكار إلى أعمالالشعور بالملل في تحويل ا -

 .  تجاه المهام وعدم القدرة على ضبط النفسإلحيرة ا -

 .  كثرة الأفكار وعدم توفير الوقت الكافي لتطويرها وتنفيذها -

 .  هتمام بهاإ لهم صعوبة التعامل مع الأشياء التي ليس  -

 .  عدم التأكد من نجاح العمل والبحث دائما عن سبيل آخر لإنجاحه -

 .  تكون كذلك قتما يريدك الآخرون أنأن تكون مبدعاً و  -

 .  ختفاءها في حالة عدم القدرة على تطبيقها وتنفيذهاإالكم الهائل من الأفكار و  -

 .  إقناع الغير بجدوى الأفكار -

 .  ما يدور داخل أذهانهم وتقديره حق قدرهدفع الآخرين إلى رؤية  -

 .  ك الهدفرايادة الآخرين وعدم قدرتهم على إدق -

 ستيعاب الأفكار من طرفإق وقت طويل لتفهم و راستغإل نتيجة في الشعور بخيبة أم كمصعوبة التح -
 .  الموظفين الآخرين

 . توقعات الآخرينت المحققة حتى تتناسب مع توقعاتهم و زاحتمية الحفاظ على مستوى الإنجا -

 ستخدام الموهبة والاستفادة منها.إصعوبة  -

 

   : دورة حياة الموظف الموهوب ثامناً  : 

 حل يمكن توضيحها كما يلي:  راي داخل الموظف تنحصر في ثمانية مة للموهبة فيوجد دورة حياة ذاتي

 .  سعى من أجل إظهارهالكتشاف موهبتك واإ( من أجل Planخطط ) -
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 .  المعارف الحديثة اللازمة لتحديث الموهبة والأداء ( Gainاكتسب) -

 .  هبتكت الإضافية التي تعزز مو را( المهاLearnتعلم ) -

( الآخرين أفكارهم واربط أفكارك مع الآخرين في مجال العمل، حتى تكون Participateشارك ) -
 موهبتك مرتبطة بالبيئة التي تعمل فيها. 

 لال البحث والمعرفة المستحدثة. ( أفكارك وأداءك من خDevelopطور ) -

 تجاه تحقيق التقدم ولا تستسلم للمحبطين. إ( الآخرين في Leadقود ) -

 .  ، فهي في حاجة إلى صيانة عقلية ونفسية وروحية ( على موهبتكKeepحافظ ) -

الوقت  ، وتدخل في ( نفسك دورياً، وتعرف على معدل صعود منحنى الموهبة لديكEvaluateقيم )  -
 :   لتصحيح المسار إذا ما لزم الأمر، ومن الممكن توضيح ما سبق من خلال الشكل التالي المناسب

  

 

 (ورة حياة الموهوب الذاتية ) د 2شكل رقم                  

،  1ط المصدر: محمود عبد الفتاح رضوان، "إدارة المواهب في المنظمة"، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة  مصر،
   41،ص 2012

 

 ة الفرق بين نظام إدارة المواهب و نظام إدارة الموارد البشري اً:تاسع

 سلوبين التاليين: يكمن الفرق بين هذين النظامين في الأ  

بل  : وهنا لا تتم محاسبة الموظفين على نتائج العمليات ، أسلوب السيطرة على المدخلات والتشغيل -1
فتخطط جميع  ، لمستخدمة من المدخلات وعلى أسلوب التشغيل نفسهتقتصر المحاسبة على المقادير ا

رتجال، وفي هذه الحالة تتحمل الإدارة إر أو بتكاإمل بشكل لا يدع مجالًا لأي تغيير أو ءات وخطوات العراإج
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ل العليا مسئولية السيطرة على المدخلات والتشغيل ولكنها تتخلى في المقابل عن السيطرة على المخرجات وتتقب
 النتائج مهما كانت وهو ما يعرف بنظام إدارة الموارد البشرية العادية. 

 تتم ، ولا الموظفين على نتائج العمليات وحدها : وهنا تتم محاسبة ب المحاسبة على النتائجأسلو -2
ءات وخطوات العمل للموظف دون را، حيث يترك تخطيط إج أو المدخلات محاسبتهم على طريقة التشغيل

ئولية عن . وهو ما يطلق عليه التمكين، وفي هذه الحالة يتحمل  الموظف المس اشر من الإدارةتدخل مب
على  التشغيل، فالإدارة تتخلى عن السيطرة كون مسئولًا عن المدخلات أولا ي ولكنه (النتائج ) المخرجات 

وفيما   ام إدارة المواهب ،ويعرف بنظ (المخرجات  )المدخلات والتشغيل ولا تتخلى عن المحاسبة على النتائج 
  : هب وإدارة الموارد البشريةيلي توضيح لأهم الاتجاهات حول الفرق بين إدارة الموا 

 ،ةلبشرياوارد هب لا تختلف أساساً عن إدارة الم: حيث يرى بعض الباحثين أن إدارة الموا ولالاتجاه الأ  -
 ظيفي ،وير والتنويع والحفظ وتخطيط المسار الو وأن هناك تداخل واضح بين إدارة المواهب وبين التعيين والتط

رق فولكن هناك  ، المناسبة المناسب في الوقت المناسب وتعيينه بالوظيفهفكلاهما ينطوي على إيجاد الموظف 
 هي عمليةأما أنشطة إدارة المواهب ف ، واحد مهم وهو أن أنشطة إدارة الموارد البشرية هي عمليات إدارية عامة

 .  لتوفير الموارد البشرية المثلى إلى مكان العمل المناسب متواصلة تسعى

كثر على كما أنها تركز أ ، ة عملياترى أن إدارة الموارد البشرية هي المحرك لعدي : الاتجاه الثاني -
 فهي ، رة أداءوالتي لا يتم تنفيذها بشكل ثابت ويتم تطوير أداء العاملين بدون إدا ، تحديد العمليات غير الموحدة

 لبشريةتيار أفضل الموارد اخإمجرد تعويضات ومكافآت وعقوبات أما إدارة المواهب تتطلب مشاركة كل المنظمة و 
 .  الموهبةمع التركيز على 

ز على نها تركإلا أ ، : يعتقد أن إدارة المواهب تستخدم نفس أساليب إدارة الموارد البشريةالاتجاه الثالث -
ما ك ، تقبليالذين يعرفون بأنهم الموهوبون بحكم أدائهم الحالي أو المس ، عاملةشريحة صغيرة نسبياً من القوى ال

 د الموهوبين داخلراب وتوظيف وتطوير والاحتفاظ بالأفجذ واهب مجموعة من الأنشطة مثلـتغطي إدارة الم
 .  المنظمة

 هبير الموا ل إدارة وتطو واهب تتضمن التركيز على تنمية الكفاءات من خلا: يرى أن إدارة الم الرابعالاتجاه 
رة داومن ثم الإ ، ت القياديةرافين وتنمية المهايط تعاقب الموظوربطها بتخط ، ريتهمراستمإوتركز على  ،

مج إدارة المواهب راوقد صممت ب ، تيجية للموهوبين من خلال مجموعة متنوعة من وظائف المنظمةراالاست
لتي ات الفردية والكفاءات راالمها وتطوير ستقطاباتركز على لإنشاء مجموعات المواهب التي تغذي الوظائف و 

لمواهب متكامل لتوظيف واستبقاء وتطوير ا جكما أن إدارة المواهب تمثل منه ، مستقبلياً تضمن نجاح الموظفين 
 . داخل المنظمة لضمان نجاحها في المستقبل
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 : بطة بين إدارة المواهب وأرس المال البشري راالعلاقة ال : عاشراً 

دارة إمن أهم العمليات التي تقوم بها تعد عملية إدارة المواهب وتعظيم الموارد البشرية وتحسين أداءها 
 ما يؤثرتهم الوظيفية،كراوتحسين قد العاملينفها الأساسية،حيث يتم من خلالها متابعة أداء المنظمة ومن أهدا

هم ،كما يزودالمؤسسة داء متماشية مع أهداف إيجابياً في سلوكياتهم خاصة ضمن فرق العمل،لتكون نتائج الأ
 اء مهامهم على الوجهلتكيف مع بيئة العمل مما يسهل عليهم إنجاز وظائفهم وأدتهم على اراويرفع من قد

 يجاباً إالمطلوب،بذلك يمكن تحديد العناصر المترتبة على الأداء البشري من حيث الكفاءة والفاعلية،مما يؤثر 
 . للمؤسسة  على الفاعلية الكلية

 زتركي، بالالتنظيميالعلاقة بين تعظيم أرس المال البشري والأداء  يمكن تحديد أثر إدارة المواهب البشرية فيو 
 لى محددات الأداء على النحو التالي: ع

 نفإ فة،بالوظيقبل التحاقهم  المؤسسةبالإضافة إلى المؤهلات التي يمتلكها موظفو  فاعلية الموارد البشرية:
كتطوير  ،رية لهمأساساً من واقع الاحتياجات الوظيفية الإدا والمستمدة مجها المناسبةراة المواهب وبناءاً على بإدار 

كل هذا يتطلب تنمية وتطوير من نوع خاص يضيف لهم  واستحداث طرق عمل جديدة وغيرها، أساليب العمل
لموظف امما يبعث بزيادة الثقة لدى  فضل،مؤهلات هامة يتم احتسابها في توجيه منحنيات الخبرة لديهم نحو الأ

 ويطور فيه.  أداءهنفسه مما يحسن من فاعلية  في

د من يها عدياصب إدارية فالذين يعتلون منعاملين مواهب على تزويد التعمل إدارة ال كفاءة الموارد البشرية:
اجهونها لات التي يو ت التي تفعل من دورهم وتحسن من أداءهم الإداري وتساعدهم في حل المشكراالمها

 ت وفي تحقيق أهداف المؤسسة ككل في النهاية. ار راهم في صناعة القوتساعد
ت راومها معلوماتية ومعرفية مناسبة، ت واتخاذها بناءاً على خلفيةاار ر ت صناعة القراتعتبر مها          

ت التجديد راومها داري،خلال تفعيل الاتصال الإالتواصل وتنسيق الأعمال بين الرؤساء والمرؤوسين من 
وير ت تطراومها المشكلات الإدارية المعقدة،ت حل راومها ات ومحاربة التقادم الإداري،ث عن المستجدوالبح
ين بيارات  تبادل المعارف والخقات الإنسانية الإدارية لتسهيل العمل وتسريع انسيابية المعلومات و العلا

ت رالمهااوتنمية  دارية المتعددة،الإن مختلف البدائل في المواقف ت الاختيار والمفاضلة بيراومها ، الموظفين
 لمواجهةت اراومها سج الحوا رت البناءة،ت نراومها ب النفسي لتقبل الانتقادات،السلوكية والتركيز على الجان

ي لإدار ا التطوير اوالتحدي والتقليل من المخاطرة وعدم التأكد من خلال الإحاطة بمختلف المعارف التي يوفره
ي من دور المواهب وتحسن من أداءهم الإداري وتساعدهم في حل المشكلات الت ت التي تفعلرامن أهم المها

ءة ت وفي تحقيق أهداف المؤسسة ككل في النهاية ،مما يزيد من كفااار ر عة القيواجهونها وتساعدهم في صنا
 الموارد البشرية في أداء المهام المسنودة إليهم. 

من ممارسات إدارة  العاملينت التي يكتسبها راالمؤهلات والمها إن جملة لموارد البشرية:تطوير أداء ا
لأداء الموارد البشرية ودافع اً لديهم يبعث فيهم  راً تطوي دها أعلى تشكل في حد ذاتهاالتي تم تحدي المواهب،
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ثير ومن ثم التأ هامة من الرضا،ويخلق لديهم شعور الانتماء الذي يحقق لديهم درجات  زيادة الثقة في أنفسهم،
 الإيجابي في مستويات الأداء لديهم. 

حيث  جية هامة تابعة للمؤسسات،تيراابية على الأداء البشري تشكل استت إيجراتحقق إدارة المواهب تأثي
ي ف اريةإد راراتت العملية في اتخاذ قراللموارد البشرية إلى تنمية المهاتهدف في علاقتها بالأداء الوظيفي 

ساء ت التعامل والتفاعل بين الرؤ راوتنمية مها ف الإدارية المختلفة،مل الجيد مع المواقوالتعا المؤسسة
عمل التي تشكل مطلباً هاماً لل في إطار ممارسات العلاقات الإنسانية، والمرؤوسين والموظفين بصفة عامة

 مة. اف التنظيمية بصفة عاالإداري عموماً وما يحققه من تسهيل في وضع وتنفيذ الخطط والأهد
 نالعامليوتزود  وتكسبهم معارف ومعلومات مرتبطة باحتياجات وظائفهم، للعاملينتوفر إدارة المواهب 

ين وتزود الإداري الإداري،ت الحد من ظاهرة التقادم راات ومهارين خصوصاً بأساليب وتقنيعموماً والمدي
اكل مل ورفع مستوى كفاءتهم في مواجهة المشدائهم في العت والمعلومات التي تساعدهم في تحسين أرابالمها

  العصر الحالي. أكد التي تشكل سمةمع رفع مهارة التنبؤ وتقليل المخاطرة في ظروف عدم الت الإدارية،
 رفع أدائهم فيتسهم  تلفةت مخرابمؤهلات ومها العاملينمما سبق يلاحظ الباحث إن إدارة المواهب تزود 

توحد و ينها وتحفزهم فيما ب هم وتنسقوبالتالي توحد أهداف ،المؤسسة لتنهل وتصب في ثقافة اتهم وأيضاً توجه ثقاف
 كل. داء المنظمة كائهم وأى أدماء وبالتالي يؤثر إيجاباً علتوجهاتهم مما يخلق لديهم الولاء ويفعل الانت

-  
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  الرابعالفصل 
 لتطبيق على شركة بوتاجاسكو ا

 
 أولًا : التحليل الكمى

 التطبيقية  تهاالبحث الميداني وإجراءجية نهم -1
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 صفى ثانياً : التحليل الو 
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 أولًا : التحليل الكمى 
 منهجية الدراسة الميدانية وإجراءتها التطبيقية  -1

دى لالمال البشرى في تنمية المواهب لدى الموارد البشرية  رأس إلى توضيح دور الاستثمار في البحث هدف
 شركة بوتاجاسكو .

 تحقيقه من خلال الدراسة ، فقد إستخدمناوبناء على طبيعة الموضوع والأهداف التي يسعى الباحث إلى 
دى لب مواهالمنهج الوصفى التحليلى الذى نحاول من خلاله وصف وتقييم رأس المال البشرى ودوره في تنمية ال

 حيث يهدف المنهج الوصفى التحليلى في الواقع إلى وصف الظاهرة وصفاً دقيقاً . –شركة بوتاجاسكو 
 مصادر جمع البيانات  -2

 ( ولية ) الأساسيةالمصادر الأ  -أ

ع م، حيث تم صياغة فقرات الإستبيان بما يتوافق تم الاعتماد على الإستبيان الذى صمم من طرف الباحث 
 ن أجل الوصول إلى الأهداف .ة مفرضيات الدراس

 المصادر الثانوية  -ب

في الكتب حيث إعتمدنا في معالجة الاطار النظرى للبحث على مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل 
  اسة .والمراجع العربية والأجنبية والدوريات والمقالات وأبحاث الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدر 

 
 تهالبحث وعينمجتمع  -3

على أنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث ، كما أنه مجموع الوحدات  البحثيعرف مجتمع 
 بشكل دقيق . الإحصائية المراد دراستها ومعرفة خصائصها

ته وبعبارة أخرى هو مجموعة الوحدات الإحصائية المشتركة في الصفة الأساسية التي تهم الباحث في دراس
 . البحثمشكلة أو الظاهرة محل ال والذى يختلف بإختلاف

يشمل مجتمع البحث عينة من العاملين بالشركة المصرية لنقل وتوصيل الغاز )بوتاجاسكو( فى مختلف و 
 والمستويات الوظيفة الوظائف 

اط النش واعتمد الباحث على اسلوب العينه العشوائية البسيطة فى اختيار مفردات العينة نظراً لتجانس طبيعة
 . تويات الوظيفيةلمسلكافة ا

 ،%  91.1إستمارة بنسبة إسترداد  82موظف وإسترد منها  90حيث قام الباحث بإختيار عينة عشوائية من 
ح مجموع إستمارة لعدم قابليتها للتحليل الاحصائى لعدم إستكمالها لشروط ملئها ليصب 2عدد بعدها تم إستبعاد 

 رة .% من العينة المختا 88.8بنسبة إستمارة  80لاحصائى ل االاستمارات الصالحة للدراسة والقابلة للتحلي
 أدوات التحليل الاحصائى  -4

وم ــــــــلـزم الإحصـــــائية للعـــــــاســـــتخدم برنــــــامج الحبعـــــد أن تـــــم تبويـــــب البيانــــــات وإدخالهـــــا فـــــي الحاســــــب الآلـــــى 
 : ( وتم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية لتحليل البيانات   SPSSة ) ـــالاجتماعي

 سط الحسابى : للحصول على متوسط الإجابات أفراد عينة الدراسة على أسئلة الاستبيان ، أيالمتو  -1
 لدراسة لكل عبارة أو مجموعة من العبارات .إحتساب القيمة التي يعطيها أفراد مجتمع ا

 الانحراف المعيارى : الذى يمكن من معرفة مدى التشتت المطلق بين أوسطاها الحسابية . -2
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 نة الواحدة : لاختبار متوسط العبارات ) إيجابية / سلبية / محايدة (للعي Tر إختبا -3

دول ومنه يمكن إعداد الج   0.8=    أقل درجة / أكبر درجة –إتجاه العينة : حيث يساوى أكبر درجة  -4
 التالى : 

 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق جداً  الاتجاه
 بشدة

 1 - 1.8 1.8 – 2.6 2.6 – 3.4 3.4 – 4.2 4.2 – 5 الفئة

 
 رتبة المنوال : وهو ترتيب المتوسط الحسابى من أكبر قيمة لأقل قيمة . -5

 
 ثانياً : التحليل الوصفى 

 المستخدمة ما يلى :  المتوسطات الحسابيةيتضح من 
فقد   % 98.5الاستقطاب والتدريب بنسبة  أعلى المتوسطات والذى يمثل أعطى(  5-4السؤال رقم )  -

 جابة طبقاً لاتجاه العينة ) موافق بشدة ( .كانت الإ

ة قة الخاص( أعطى أقل المتوسطات والذى يمثل توثيق كل ما يتعلق بالأفكار الخلا 12السؤال رقم )  -
 % فقد كانت الإجابة طبقاً لاتجاه العينة ) غير موافق ( 51بالعاملين بنسبة 

 
 كما يتضح من إتجاهات العينة ما يلى : 

 % 22.25( أسئلة ) موافق جداً ( بنسبة 4دد )جابات عجاءت إ -

 % 50( أسئلة ) موافق ( بنسبة 9وعدد ) -

 % 22.25( أسئلة ) محايد ( بنسبة 4وعدد ) -

 % 5.5احد سؤال ) غير موافق ( بنسبة وعدد و  -

 ولا توجد أسئلة  ) غير موافق بشدة (  -

 
 وتفسر إتجاهات العينة ما يلى : 

 موافق جداً وموافق  ما بين %  تأرجحت 72.25أن نسبة 
 %  اختارت الإجابة المحايدة  22.25أن نسبة 
 %    اختارت غير موافق  5.5أن نسبة 

 
 % ( 22.25% ( موافق  ونسبة )  72.25% ( يتضح أن أن نسبة )  22.25ة ) وباستبعاد الإجابة المحايد

 غير موافق 
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 ص على أنه :بحث الأول والذى ينؤل اليمكن الإجابة على تساوبناء على نتائج الاحصائيات 
 يمكن لرأس المال البشرى أن يحقق المزايا التنافسية من خلال إدارة المواهب .

 
 ص على أنه : التساؤل الثانى  والذى ينيمكن الإجابة على كما 

 .ية تطور رأس المال البشرى الكلى والنوعى يساهم في المحافظة على الموهوبين وزيادة القدرة التنافس
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 البحثات ــــــتوصي

 
 -سفرت عنه نتائج البحث يمكن تلخيص توصيات الدراسة فى البنود الاتية :أفى ضوء ما 

 . دارة المواهب البشريةإة وخلق ثقافة تنظيمية حول أهمية عمليات ضرورة وضع لوائح تنظيمي 1
 . دارة المواهب والعمل على تطويرهإأهمية الدور الذى تقوم به  2
 .ستمرار عن طريق الحوافز المادية والمعنوية إحفيز الموهوبين وتشجعهم بمام بتالاهت 3
 . رض الواقعأعلى  فكارهمأعطائهم الفرص والحرية فى تطبيق إالسماح للموهوبين ب 4
 . فراد الموهوبين فى العمل وتطويرهم فى الداخل والخارجتحديد الأ 5
 . ستقطابهم للعمل فى المؤسسةإستمالتهم و إلى حتياجات المطلوبة من الموهوبين للعمل علإتحديد ا 6
 .ساسية لتحقيق مزايا تنافسية داخل المؤسسة لأحدى المصادر اإدارة المواهب تعد إن أ  6
شتداد إساسية التى تسعى المؤسسة لتحقيقها فى ظل هداف الأعلى ميزة تنافسية بات من الأالحصول  7

 . المنافسة
 . كثرأالتطبيق لادارة المواهب والعمل على تحسينه من  نوصى بالمحافظة على هذا المستوى  8

 .ستقطاب المزيد من الموهوبين ضرورة بذل مزيد من الجهد من المؤسسة لإ 9
 . داء المؤسسىدارة المواهب والأإبحاث على دراسات والأعمل المزيد من ال 10
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كة بوتاجاسكو  ن بشر  السادة / العاملي 
     

      
 تحية طيبة وبعد ،،                     

     

      
ن أيديكم الإستبيا ي تنمية نضع بي 

ن
ى ودوره ف ي رأس المال البشر

ن
ن الخاص بدراسة ) الاستثمار ف

ية (الموا  هب لدى الموارد البشر

ن التفضل بالإطلاع وبيان الرأي بتأشي  الإجابة المناسبة من وجهة  راجي 
ن .   نظركم بدون أي تحي 

   
ي التحيث أن مساهما

ن
ي الإجابة على هذه الأسئلة ستساعد الباحث ف

ن
وصل تكم الكريمة ف

 إلى النتائج العلمية المرجوة . 
 

 بأن كافة المعلومات الوارد
ً
ي علما

ن
إلا لأغراض لن تستخدم  الاستبيانة ف

 البحث العلمى فقط . 
   

 شاكرين حسن تعاونكم معنا

      
 لباحث ا                                                                                                              

 حمد طلعت محمدم                                                                                                        
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 الجزء الأول : بطاقة تعارف 
     

 ئرة حول الإختيار الصحيح الرجاء وضع دا
     

  الجنس :                          ذكر                        أنث  
     

 51أكير من                  50-41             40-31             31أقل من     العمر :                
  

     30-26             25 -21          20- 15          15سنوات الخدمة :     أقل من 
   

قل من رئيس أ             الوظيفة :          مدير عام          مدير عام مساعد         مدير إدارة          رئيس قسم 
 قسم

 راجعة م  مليات       ع   الإدارة :                تجارية          نقل           مالية         إدارية         
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ي الجزء 
 واحدة  فقط استجابة اختيار : الرجاء  الثانن

 البيان م
 الرأي

مواف
 ق بشدة

م
 وافق

م
 حايد

غ
ير 
 موافق

غي  
موافق 
 
ً
 تماما

ن               الاستقطاب والتعيي 

1 
ي 
ن
ات كافية ف كة الأفراد الدين يملكون مهارات وخير تستقطب الشر

 ناصب الإدارة المهمة والتنظيم والرقابة لشغل الممجال التخطيط 
          

2 
ي 
ن
كة الأفراد ذوى  المهارات الفنية والتقنية ف تستقطب الشر

           مال المختلفة مجالات الأع

كة 3 ن بالشر ي عملية التعيي 
ن
           إن المتابعة عامل أساسى ف

4 
ة وأص ن من ذوى الخير كة على العاملي  حاب الخدمة تعول الشر

           غل الوظائف المهمة الطويلة فيها لش

           التدريب والتطوير   

1 
ي دورات 

ن
ن ف اك العاملي  كة بإشر تدريبية لغرض تطوير تهتم الشر

           وتنمية مهاراتهم ومعارفهم 

2 
ي دورات تدريبية 

ن
ن ف اك جميع العاملي  كة على إشر عملت الشر

ي 
ن
           أعمالهم لإستخدام الحاسب ف

ن يتوف 3 كة معلومات عن مستوى الأداء الحالىي للعاملي             ر لدى الشر

كة أن التدريب أفضل وسيلة 4            لإكتساب المهارات العلمية تؤمن الشر

5 
ن  ي إنتاجية قاعدة بيانات فيما يخص مهارات العاملي 

ن
هناك ضعف ف

ن             الحالية ، وأنشطة تدريب العاملي 

           تقييم الأداء   

1 
ي إتخاذ 

ن
ن ف كة على تقارير نظام تقويم أداء العاملي  تعتمد الشر

ن القرارات المتعلقة بشئون العا            ملي 

ن ليست كافية  2 كة عن أداء العاملي  ي تمتلكها الشر
           المعلومات الث 

3 
كة بتوثيق كل ما يتعلق بالأفكار  الخلاقة الخاصة  تهتم الشر

ن             بالعاملي 

4 
ن  ء العاملي 

ن
ي إنجاز الأعمال وتكاف

ن
كة على الإبداع ف تشجع الشر

ن             المبدعي 

ن تشعر ال 5 كة بالرضا عن نتائج أداء العاملي             شر

ن القيادى               التمي 

ن القيادى بالمقارنة ب 1 ام بالتمي  ن
كة على الالي  ن تؤكد الشر            المنافسي 

2 
كة عملية التخطيط للإحتياجات تتو ي الشر

ن
لى الإدارة العليا ف

           المستقبلية 

3 
كة بإقامة الد ي تهدف إلى تعريف تهتم الشر

ورات التخصصية الث 
ي 
ن
ن ف ي جميع المستويات بأهمية خدمة العملاء والتمي 

ن
ن ف الموظفي 

           خدمتهم

كة بإستمر  4  يدار إلى تحقيق مركز تنافسى جتسعى الشر
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 جدول حساب المتوسط الحسانر والانحراف المعيارى وإتجاه العينة
رقم 

 السؤال
موافق 

 ايدمح موافق بشدة
غير 

 موافق
غ موافق 

 تماما
المتوسط 

 إتجاه العينة T TEST النسبة الانحراف المعيارى  الحسابى
رتبة 

 المنوال

 9 موافق 0.07490752 75 1.119448327 3.75 0 14 20 18 28 1

 8 موافق 0.076276339 75.5 1.136004546 3.775 0 14 20 16 30 2

 11 موافق 0.096320719 74.5 0.841562742 3.725 0 6 24 36 14 3

4 72 2 6 0 0 4.825 0.545986507 96.5 0.373722434  
 
 4 موافق جدا

 موا 0.812018638 98.5 0.265053135 4.925 0 0 0 6 74 5
 
 2 فق جدا

6 74 6 0 0 0 4.925 0.265053135 98.5 0.812018638  
 
 1 موافق جدا

 6 موافق 0.096765054 77.5 1.011015281 3.875 0 12 10 34 24 7

 10 موافق 0.078130809 75 1.073265454 3.75 0 14 16 26 24 8

 17 محايد 0.047108768- 52 0.949350211 2.6 0 54 8 14 4 9

 14 محايد 0.03163709 66 1.060212541 3.3 2 16 32 16 14 10

 15 محايد 0.019796184- 56 1.129579288 2.8 2 44 12 12 10 11

 18 غير موافق 0.070884737- 51 0.709786918 2.55 4 34 36 6 0 12

 16 محايد 0.044135228- 53.5 0.823315311 2.675 4 30 36 8 2 13

 13 موافق 0.041994048 70 1.331221957 3.5 8 10 22 14 26 14

 7 موافق 0.089693811 76.5 1.028394349 3.825 0 10 20 24 26 15

16 76 2 0 2 0 4.9 0.492988818 98 0.430908183  
 
 3 موافق جدا

 5 موافق 0.15131387 83.5 0.868215105 4.175 0 4 12 30 34 17

 12 موافق 0.079377823 74 0.985977636 3.7 0 10 24 26 20 18
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 الفهرس
 2 ولالفصل الأ

 4 هدف البحث

 4 أهمية البحث

 5 تساؤلات البحث

 5 حدود البحث

 5 بقةالدراسات السا

 7 منهجية البحث

 ا
ن
 8 لفصل الثان

ي  : مفهوم رأس المال البشر
ً
 9 أولا

ي  : أهمية رأس المال البشر
ً
 11 ثانيا

ي  : تنمية رأس المال البشر
ً
 14 ثالثا

ي  : عناصر تنمية رأس المال البشر
ً
 15 رابعا

 : أساليب
ً
يالمحافظة على رأس ا خامسا  17 لمال البشر

ي  : خصائص رأس المال البشر
ً
 18 سادسا

ي ي رأس المال البشر
ن
 : الاستثمار ف

ً
 20 سابعا

 21 الفصل الثالث

 : المقدمة
ً
 22 أولا

ية :أسباب ظهور مصطلح إدارة المواهب البشر
ً
 22 ثانيا

: مفهوم إدارة المواهب
ً
 23 ثالثا

ية :أهمية إدارة المواهب البشر
ً
 25 رابعا

 : أب
ً
 26 ة المواهبعاد إدار خامسا

: تنمية المواهب   
ً
 29 (DEVELOPMENT TALENT)  سادسا

  : دورة حياة الموظف الموهوب : 
ً
 30 ثامنا

ية ن نظام إدارة المواهب و نظام إدارة الموارد البشر : الفرق بي 
ً
 31 تاسعا

 
ً
ا ي : :  عاشر ن إدارة المواهب وأرس المال البشر  33 العلاقة الرابطة بي 

 35 الفصل الرابع

 : التحليل الكمى
ً
 35 أولا

 : التحليل الوصفن 
ً
 35 ثانيا

 : التحليل الكمى
ً
 36 أولا

 : التحليل الوصفن 
ً
 37 ثانيا

 39 توصيــــــات البحث

 42 المـلاحــق

 47 الفهرس

 


