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دور "أ�ّ�ح ��نّ ه�ا ا���� ���
 �� ��� ا����ءات ا����درا'
 &�%ا$�
 #�" - إدارة ا���ه

�ك �� '�ر����ل ��� أ�� ���دة" ا���ل ���  ،�$ �#�" أن ُ!�� ����و-'� ,+ّ*م )��'ً� ���

  .���دة أ�0ى

  ا�2��3

5�ر��ن!�  7رام �6�

  *(�دة

�ر��ن7!�م �@ ا�2��3  ،ا��?��� ه� ;<'�5 ��� ��3== ه�> ;:�* ��نّ ا�39� ا�3+ّ*م 8,-� رام /�.

 جامعة حلب إدارة الأعمال في كلية الاقتصاد، المدرس في قسم أ1�% -(�/� ���Cاف ا�*آ<�ر 

وأنّ أ��  ،جامعة حلب ،الأستاذ في قسم إدارة الأعمال في كلية الاقتصاد أ1�% ا���'��وا�*آ<�ر 

  .,�اH6 ذُآ�ت 8= ه�ا ا�39� ه= ,�D; =8 �+Eّ ه�> ا��?���

  ا�2��3

�ر��ن7,-�  رام /�.
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  أ1�% ا���'��. د.أ
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 ا����-6
 وا�4�5�,�  

  

71��5�ر��ن7 :ا�!�    رام �6�


�ك 8=                   - ا�<NO'3'�إدارة ا�3�ه�� 8= �0" ا��KLءات دور  :#��ان ا��'��Oدرا?� ,'*ا;'� ��� ا��
�ر��?.  


  .,�6#<'� 8= إدارة ا�3�Rل:ا�%ر/


 ا����-6
 وا�4�5 &: ا��9دة    �,� ;��*:  

  ر?�9ً� ......................................................... &5�% ا�=�6وم: ا�%آ��ر

��د -اR?<�ذ 8= !#$ إدارة ا�3�Rل>!Sآ�'� ا- T�( �9,�6  

�اً......................... .................................... #�� /�Aق: ا�%آ��رB#  

��د -ا�3�Rل إدارة ا�3*رس 8= !#$>!Sآ�'� ا - T�( �9,�6  

�اً...............................................................  $�ر #%ل: ا�%آ��رةB#  

��د -�3�Rلا�3*رس 8= !#$ إدارة ا>!Sآ�'� ا - T�( �9,�6  

  

 Vر��9ء، �<�ر�Rم ا��!:X ه�> ا��?��� وأW'6ت 8= �;3/4/2013  
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ا��ي !�� ا��bاف ��� ه�ا ا�39� ر-$  أ1�% -(�/�,<�Oن إ�� ا�*آ<�ر اbأa+*م �`��D ا�:�L و
@a�'و�c#, $L�� ة�'dLر إ�� ، و,:�-�@ ا�� �3aم ه�ا ا�39�إ�a*��#3@ �= ���  أ1�% ا���'��ا�*آ<
  .اT��! e, =d�......�L�ً أو ,e �9'*وإ�� e, H'36 ?�ه$ 8= إ�*اد �
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D�=�9�ا�  


�ان ا��'���#: 
���
 �� ��� ا����ءات ا�����ك ��  –دور إدارة ا���ه��درا'
 &�%ا$�
 #�" ا�

�ر�' .   

  

 "'�fa ف ا���� إ�� ا�<9ّ�ف ��� ,*ى*�� �f:;ا���� ودوره� 8= إأ �O'� ك�Oه�� 8= ا���دارة ا�3
 �'3'NOa ءات�Kه���(�0" آ��ك ,Wا�� e3ia �'#8�Oa ��� اS?<�3ا)  �8د�� و6Oا�� j�>� "+�a ر

��� و!* f�5ح ��� ا�3*ى ا�Oوا� X�3� ة�#', �O'� ��� ا���� "'�fa $ّa183 �8د،  e'Kl�,e ا�3
T�(د,:" و =>O�*, =8 ���`ك ا��O8= ا��.  

  

71��  :أه4 ا����?H ا��� ��FG ا��(� ا�

�عإو6�د  �O�� �+8ه�� و��3�ر إدارة ا�3� e'E�، ا��8n>0 �39ت 6�ه��� )�ل إدراك ا���3
bى ا�  .داريوا�#3<

�  *6�a Sإ �هc3�� �+8ه�� و��3�ر إدارة ا�3� e'E��8n>0ت 6�ه��� )�ل إدراك ا���3
�ات ا�`��ة ا�3�9=O?و. 

�3�ر ا��KLءات ا�<NO'3'إو6�د  �� e'E��ع،  ��8n>0ت 6�ه��� )�ل إدراك ا���3O�� �+8و
�ات ا�`��ة وا�#3<�ى اbداريO? ،=3�9ا� �هc3ا��39،ا�. 

  .ا�W'3>3ة ا��KO3دة  �0" ا��KLءاتا?<+�fب ا�3�اهT و أ�E ذو د��S إ)��e'� �'I و6�د �
 .ا��KLءات ا�5�ه����0" ا?<+�fب ا�3�اهT و أ�E ذو د��S إ)��e'� �'I و6�د �
���ه� ا�3�اه���T  ا���Kظ أ�E ذو د��S إ)��e'� �'I و6�د �fa ءاتو�KLة  �0" ا�W'3>3ا�

  .ا��KO3دة 
���ه� و ا�3�اه���T  ا���Kظ �'eذو د��S إ)��I'�  أ�E �*م و6�د �fa "�0 ءات�KLا�

 .ا�5�ه���
 
  


'Wة ا��KO3دة، ا��KLءات 3إدارة ا�3�ه��، ا��KLءات ا�<NO'3'�، ا��KLءات ا�3<: ا�����ت ا�����1ّ�
  .ا�5�ه���، رأس ا��3ل ا��:�ي، رأس ا��3ل ا��LKي

  

 



VI�

�

  


 ا���5���ت�?�-  

�عr�  ر!$ ا����K  ا�3
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  ا	ول ا����
 

  ا���م ����� ا��ر
  

 :ا��� ����� إ	� ا	��� ها �� ا	���� ه�ف
• ����� .وأه�ا�# ا	��� "!ه �� ا	

 .�5	-� ا	 4�و�� ا	��3ؤ1ت وأه/ و.(����-� ا	��� ,+*(� )�ض •

 .ا	��� و����9ت 8 5ذج )�ض •

  .ا	��� ,;-:�� )�ض •

 .ا	��� ��ود •

 .ا	��� ,595ع �5ل ا	�3"�� ا	�را<�ت =ه/ )�ض •

  

�
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  ا������: أو�

��F ا	�54ر ا	ي D-��# اCدارة وا=) �ل �� ا	3;5ات ا=.��ة+� أدت إ	� H-5ر ,F ا	��ن ا	
إدار�� و�;� �K� ���Jة �� ,:�ل ا	 5ارد ا	�+��� ورأس ا	 �ل  ,��ه�/ و,�4(��ت وأ�*�ر

ا	�+�ي وإدارة و�O�4P ا	 5ارد وا	 5اهN اCدار��، و,F أه/ ا	 ��ه�/ ا	:���ة ,�-5م أو 
�# ,�-5,ً� زاد ا1ه� �م "#ا	ي و Q)4�,Talent Management إدارة ا	 5ه�� ��" 

Cا �)( Tآ�رات ا	���	� �� ا	 5ارد ا	�+���، ��� "�أ ه� �م "�	��رات وا	 5اهN وا	 -��
 ز,��5X F، وK;  �W �ت ا	.���ر و����F ا	 F��H5 وا	��,(�F وا	 ����� F� Vا1ه� �م ";,

�54را�> C	�Nأ ت�54ر" F����إدارة ا	 5ارد ا	�+��� "+*� اCدارة "+*� )�م و .���ر وا	
�;5ع و���د ,-�,-� وأه�ا�-� وأ<�	��-�" �-��� 3, Y(5;دت و���� ��  . .�ص، وا	

 ���� آ���  ,; ز,54�Fر  Human Resourcesوإذا آ�ن ,�-5م ا	 5ارد ا	�+-K�	
 ����3� ����اCدارة وإدارة ا=) �ل وا	3(5ك ا	�;�K � و))/ ا	;�] و)(/  5لو��(/ ��,

�J1أ ا�" ���J آ �-5م �5ه� 	54را�-�، إ1 أ8;� 8^�[ أن إدارة ا� F, �����ز ��  �ع، و�3��
ً̂ا	3;5ات ا	�(�(� ا=.��ة  ���J 	*;# ,;-:�� وأ<(5ب إدارة ا=) �ل ��� ،N3� ���Jاً ، 	�] ��

��� دور ا	 5ه�� ��	/C [�	و ،� �K;�� ا	��a��آ�T )(�-� �� ا	� (��ت وا	��ر .��ا	 5اهN، وا	
 F�),���54� و �� آ��� ا	 :�1ت ��N3،) 5هF�"5 ا	 ( ا	��دة وا	 ����F وا	 F��H5 وا	�	 �"

 ��������H5 ا	��dت ا	 5ه5"� ,;-� 		 ��5Jدة ا	 5ارد ا	�+��� و��آ�T ا	� (��ت )(�-�، وا	3
  . إ8:�زات )�	�� �� اCدارة وا=) �ل

  أه�,� ا���� :.�-,�
  :أ6�3�450,1,6 أه�,� ا���� �0 -�0,12 

  :وذ	F, e .^ل: �0 ا�4�2,� ا����,� �
 اCدارة )(/ "�5ث ,:�ل د.(Y ا	�� ا	���f� ا�1:�ه�ت أ�� ا	 5ه�� إدارة )���رإ �

�-�;�� ا	a 5ض، "�h و�*��� آ��ءة ر�i �� �3-/ ا	�� ا	-�,� ا	 595)�ت ,F و�
��	���وف ,5اآ�� )(� ا	�+��� و��3)� ا	 5ارد و�H �d��	ة، ا��a� 	( ;K �ت و���م ا	 
�ات وا	��رات وا	 ��رف آ��3ب ا	 -�راتوإ وا	 �و8� ا	�*�� )(� ا	��رة�P	وا 

k	ا�ز,. 
�*�,� ,;5Kر ,F ا	 5ه�� إدارة درا<� أه �� �,  �)( Tآ��54� و����5 �� ��) (

�-/ ا	وd�" F 9 ��).ا�	ا �;��3 	ا ������*�,� "��W Fرات و,5اهN ا	 F��H5 وا	� �ل 	
 ��Jر�P	و��ات ا=) �ل (وا �d�"��:ا����>Cا �;��3 	آ�ت ا�، و��54� )و"�d� ا	+

ب ا	��,(�F ا	 5هF, F�"5 ذوي Jو ،F��	��	ا F�),��ا	��,F�) ا	:�د، وا	 ���K� ((� ا	
 �� � �)	 ��	���ات ا	�P	آ�ت وا� .ا	 ;K �تا	+

� �*+� lا	 *���  إm;�ء �� و�3-/ ا	�3"�� وا	�را<�ت 	(��5ث ���Jة إ�9�� ا	�را<� ه
��"�� .وا	  �ر<�F ا	���F�f "�ه� �م ���W �K " 595ع ا	

 :.^ل ,F و�;�i :ا����,� ا�4�2,� �0 �
 �� .�صو"+*�  ا	53ر�� ا	��d� �� وأ"��دl ا	 5ه�� إدارة ,�-5م 	����4 ا	��J� إ"�از �

 .�4Wع ا	�;5ك



3�

�

� Y�	 l�����*Tة ,;K �ت )���ره�V" ا	�P,� ا	 :�ل �� أه �� ا	�;5ك إ	� ا81,  �)(
�����(/ ا	 ّ��i وا	 ����ة "��4�� و�, ��o5�.و �� /���� ،�-��,�. � ����	�� )(� و�� 

 .ا	� � ا	: �)�
 

  أه�اف ا���� :.��8ً�
  :ا	��	���-�ف ا	��� إ	� �3(�O ا	5qء )(� ا	;��ط 

��� " �-5م إدارة ا	 5ه�� وأه ��-� �� "�d� إدارة  ������ وا	K;	ات اT*������/ ا	 
�ةo�� .ا=) �ل ا	 

��� " �-5م ������ وا	K;	ات اT*��وا	*��ءات  ا	*��ءات ا	 � �Tة ا	 ;��دة   ����/ ا	 
���   .ا	:5ه

� -" F�),���ف ����� ,�Tة درا<� دور إدارة ا	 5ه�� �� ��J � ا	*��ءات وا	��رات 	(
�ح �Q95 ها ا	�ور� .�;���3� 	K; ) � و����/ 8 5ذج ,�

���ت 	����4 ,�-5م إدارة ا	 5ه�� ��  ��ا	5o5ل إ	� ,: (5� F, ا	���o5ت وا	 �
 .ا	 ;K �ت ا	53ر��

 
 

  �>;�� ا���� :را:�ً�
� ,595ع إدارة ا	 5ه�� ,F ا	 5اi�9 ا	�s�a� K;, F( �ت ا=) �ل �� <5ر�����ه� ( �

�;5)� ،)�5�رس هEF ا���D4�ت إدارة ا��?ه�� ؟, ����(e هl ا	 ;K �ت ,5ارد "+ � ���
��d� ا	 ^s � 	-� وا	���ظ ���8� F, ,+�آ� �� إدارة �(e ا	 5اهN و�5��� ا	 �a	Nا	و	*;-� �� 

�� ,F  ا=,�  5ه�� رأس ,�ل "+�ي )�	� ا	�� �،أY��o ا	 ، ���)(�-�J ي إدارةا	
 F3و� ،N5اه 	إا ،F��H5 	ر ا���  .ا=و	��5ت �ف ,5اه�-/ و�; ��-� �!�� �� ,��,آ�+�إو.

F��	��  :و�� �f ,+*(� ا	��� "�	u3ا	�F ا	:5ه���F ا	
 ه� �� ا	 ;K �ت ,:� i ا	��� إدارة .�o� "�	 5ه��؟ �
ه� � �رس هl اCدارة دوراً �� .(� ا	*��ءات ا	�;�K �� <5اءً ,� آ�ن ,;-� آ��ءات  �

 آ��ءات 5Jه���؟ ��د�� ,� �Tة أو
  
  

�J��K: وض ا����MN  
��	��  :�� 59ء ,+*(� وأه�اف ا	��� � *m��o F� ا	��وض ا	

* �,O��2ذو د��� إ M.ك أ�ه4  T�K ا�;��ءات ا�RN �,�,D41دارة ا��?ه�� 

 �,UMا���,J,OMا� Vو�	ا: �,O��2ذو د��� إ M.ك أ�ه4Z�,[?5 T�K� Y�16 RN�ب ا��?اهW و
�ع );-  .ا�D41,�,�ا�;��ءات ����	��ا� ا	����9ت و�	: 
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•  ��sإ��� �	ذو د1 �xه;�ك أCو N5اه 	�4ب ا��> �� �-��H5*��ءات�	ة  .(� اT� �ا	 
  .ا	 ;��دة 

•  ��sإ��� �	ذو د1 �xه;�ك أCو N5اه 	�4ب ا��> �� �-��H5� �). *��ءات	ا
��� .ا	:5ه

 �,UM-,�ا���ا�8 �,J,OMا�: �,O��2ذو د��� إ M.ك أ�ه4��هM]?Y5و Wا��?اه V�^ ظ����  RN
�,�,D41ءات ا��ا�;� T�K  .�-;( ع���  :ا	����9ت ا	��	�� و�

•   ��sإ��� �	ذو د1 �xه;�ك أ	ه�� .(� ا	*��ءات��  (���ظ )(� ا	 5اهN و��54
  .ا	 � �Tة ا	 ;��دة 

• ��sإ��� �	ذو د1 �xه;�ك أ 	ه��ا	*��ءات .(� ��  (���ظ )(� ا	 5اهN و��54
��� .ا	:5ه

 
  

R��1ا�>;� ا� V�^ RZN �,NاM`?�]ات ا��M,a1���: ����1وض ا���� ا��MN �أ�:  

�J5� 1 ا.�^��ت 5Jه��� ذو د1	� إ����s� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة  •
��	���ا��� ا	m5 ��	ا /-�s��. ف^��، ا	 uه� ا	�( �، :(ا	 5ه�� "�. �ا	:;]، ا	

�ة �P	دارياC5ى ا� ).وا	 3
 

�J5� 1 ا.�^��ت 5Jه��� ذو د1	� إ����s� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات  •
��	���ا��� ا	m5 ��	ا /-�s��. ف^�.�" �� �K;��، ا	 uه� ا	�( �، :(ا	 �ا	:;]، ا	

�ة وا	 3�5ى اCداري�P	ا .(  
 
  
 

  -�?ذج ا���� :6�د6�
��	���ات ا	�a��F q ها ا	��� ا	 �.  /Wر �*+	�" Q95, 51(آ � ه:(  

���� ا	 3�a�  :و�+ � إدارة ا	 5ه�� :ا	 

  .ا	 5اهN و���H5 ا<���4ب �
 .ا	���ظ )(� ا	 5اهN و��54�ه� �

  
i"��� ا	�a�  :و�+ � ا	*��ءات ا	�;�K ��: ا	 

 Distinctive  Competencies–ا	*��ءات ا	 � �Tة ا	 ;��دة  �
� ���  Core Competencies-ا	*��ءات ا	:5ه

  
 

 



  

� � هl ا	�را<� )(� ا	 ;-{ ا	�o5� ا	��(�(� و�� �f ها ا	 ;-{ �� � �(���:  

iJا���� اX1^ع )(� ا	 X F( N��"��  ,F ا	*�ا	
 h�" N8�J �	595ع إ 	ا اوا	�ور��ت ا	�� �;�و	�f, Y ه

 e	وض وذ��-�ف إ	� �5��� ا	����8ت ا	^ز,� 	(�!آ� ,�o F� ا	�

 �� �),��ا	�را<� ��;�( �)( O� F, ا	�;5ك ا	
وأن 8��s{ هl ا	�را<� �P~ ه1uء 

 F, ة���ة ا	  �إ	�  �1/3/2012/ �5ز�i ا1<�����8ت �� ا	�

�(�� "�(� )�د ا	 �ا�" iJ	a)� ا��"�� و)�م ���ون )�د و�W واJ# ا	���� ,+�آ� ,�	

آ��ءات ,� �Tة 
  .

���.آ��ءات 5Jه

 i"���ا	�a�ا	 
�� �K;�ا	*��ءات ا	

5�

  �M,a1ات ا����) 1(ا�>;�

 F,إ)�اد ���	ا�  

  �iZ4 ا����

� � هl ا	�را<� )(� ا	 ;-{ ا	�o5� ا	��(�(� و�� �f ها ا	 ;-{ �� � �(���

��� اX1^ع )(� ا	 �اiJ:5;?[0 ا��ر ا�MD4ي �����X F(
���;J=وا �� )��h  وا	�<��s ا	" N8�J �	595ع إ 	ا اوا	�ور��ت ا	�� �;�و	�f, Y ه

#��و�8� ا	�� أ"�زت أه ��  .ا	 5اiW ا1	*

�-�ف إ	� �5��� ا	����8ت ا	^ز,� 	(�!آ� ,�o F� ا	��وض وذ	e :ا��,�م :�را�6 �,�ا-,�
�-���� �� �/ ا<���8� و�5ز�X F(. 

 �2ود ا����

� ����4 ا: ا	��ود ا	 *��8���W �� �),��ا	�را<� ��;�( �)( O� F, ا	�;5ك ا	
وأن 8��s{ هl ا	�را<� �P~ ه1uء . �� د,+� و�(N) ا	��4ع ا	�Pص(<5ر��

O�� ;5ك�	ا.  

��8�,T	ود ا��	ا : F, ة���ة ا	  ��/ �5ز�i ا1<�����8ت �� ا	�
/2012. 

�(�� "�(� )�د ا	 �ا�" iJ	a)� ا�و�W واJ# ا	���� ,+�آ� ,
 .�,F ا	�;5ك �� إ8:�ح ا	�را<� ا	 ��ا�8

  و���H5 ا<���4ب
N5اه 	ا

  N5اه 	ظ )(� ا���	ا
و��54�ه�

���� ا	 3�a� ا	 
ادارة ا	 5ه��

آ��ءات ,� �Tة •
�د���  .

•���آ��ءات 5Jه

i"���ا	�a�ا	 
�� �K;�ا	*��ءات ا	

�

,F : ا	 ��ر      

�iZ4 ا���� :6�:��

� � هl ا	�را<� )(� ا	 ;-{ ا	�o5� ا	��(�(� و�� �f ها ا	 ;-{ �� � �(���

5;?[0 ا��ر ا�MD4ي ����� •
���;J=وا

#��و�8� ا	�� أ"�زت أه ��ا	 5اiW ا1	*

ا��,�م :�را�6 �,�ا-,� •
�-���� �� �/ ا<���8� و�5ز�X F(

�2ود ا���� :.��4ً�

ا	��ود ا	 *��8� •
<5ر��

O�� ;5ك�	ا

• ��8�,T	ود ا��	ا
1/6/

�(�� "�(� )�د ا	 �ا�" iJ	a)� ا •�و�W واJ# ا	���� ,+�آ� ,
,F ا	�;5ك �� إ8:�ح ا	�را<� ا	 ��ا�8

  

ا<���4ب•
N5اه 	ا

•  N5اه 	ظ )(� ا���	ا
و��54�ه�
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�

�ً�6�5:��:�Jت ا��ا��را6  

 
1- «Talent Management: Art or Science? The invisible mechanism between 
talent and talent factor»1 

  
)(/ أم �F؟ ا	�^W� ا	��P� F�" ا	 5ه�� :إدارة ا	 5ه�� )Fang Li, Pierre Devos(درا<� 

 .  ا	 5ه���  و)�,
  

     � K; 	ا �� �5ه� 	ء )�,� ا�;" F* � �-	^. F, ��ه��Y هl ا	�را<� إ	� ا<�*+�ف ا	4�ق ا	
و���5(-� ,K;, F � )�د�� إ	� ,;K � ا	 5ه�� وذ	F, e .^ل ����� آ���� ا<���4ب ا=�PDص 

���� ا	 5هF�"5 وآ���� ��54� ,-�رات وآ��ءات ا	� �ل  ووi9 ا	+P~ ا	 ;�<N �� ا	 *�ن ا	 ;�<N وآ
�-�  :وo5� �W(Y إ	� ,: 5)� ,F ا	;��s{ أه -�. .�) ,;�خ ,^F, /s أ�J ا	���ظ ((� ا	 5اهN و�; �

� ��� � )(5 :, �)� F, ا	�� �-8= YW5	�8] ا �و)(/ � F�  �ه �5ه� 	ت إن إدارة ا��;
�دإوا	�*;5	�9C�" ��J5�� إ	� �	"� �4���� �ده� )(5 :, �)� F, ا	�5ا)� ا	3(5آ�� ا	 (.  

�ا��:�� ا	 ;K � و,�5ا��� 9 ���ا��:�� Cدارة ا	 5ه�� ,�*�,(� و,+��� ,F ا<��ورة و5Jد ا<
  .,i أه�ا�-�

 .و,�5ر�� دور إدارة ا	 5ارد ا	�+��� �� 8:�ح إدارة ا	 5ه��ه �� أ �
  

2- « Contemporary Leadership Challenges: Talented Organization for Talented 

People» 2 
�ة):Alexandra Sivenko( درا<�o��  .,;K �ت ,5ه"5� �J= أ�PDص ,5هF�"5: �����ت ا	���دة ا	 

 

       N5اه 	ب ا�� �-J5ا, �Jأ F, ت� K; 	ا ��W F, �-(إ��� F* � ��Y+W�8 هl ا	�را<� ا=<�	�N ا	
war for talented people   اد���,� ,i ا=��وY+W�8 أ��q ا	��5"�ت ا	�� �5اJ# ا	 ;K �ت �� ا	

 F�"55ه 	+�آ�  ا 	ا F, �����5ن "��PD ~s��P� و�3�8� o�.�  وP� �W(�5ن ا	� ���� أن ه1uء �
� � :وo5� �W(Y إ	� ,: 5)� ,F ا	;��s{ أه -� .<5اء 	���دة ا	 ;K � أو 	s^,T-/ �� ا	

  
� ( F�"55ه 	ص ا�PD=و1 إن ا ��)�P, ق��ون "4*�� /-8= � ��دة �+*(5ن ,��را 	 +�آ� �� ا	

� ��/ ���(-/ "5-3	� �� O��, ا	�. 
� ��)��, F�"55ه )	 �o�. وف�Hوط و�D �  :�:N )(� ا	 ;K �ت �5��

• � K; )	 ����f	خ ا�; 	�".  

•  F�"55ه 	ا i, �,���5��� ا	�)/ واCر�Dد 	-/  و.(� ,;." �ا.� إدار�� ���Jة 	(� �f, � �K;� خ�
 .��3)� )(� ا1"�*�ر واC"�اع

���������������������������������������� �������������������
1
�Fang Li, Pierre Devos, «Talent Management: Art or Science? The invisible mechanism between talent 

and talent factor» Master program in leadership and management, Baltic business School, 2008, 
P12.�

     �

        2 Alexandra Sivenko, « Contemporary Leadership Challenges: Talented Organization for Talented People»      
    Master program in leadership and management ,Baltic business School, 2008, P .16  

�
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3 -«Talented People in Today’s Organization، in Particular How to Support and 
Stimulate Them to Work in Team»1 

�ق ا	� �):Vatinee Sunth aranont( درا<�� F 9 F�"55ه 	اد ا�  .آ���� �+:�i ود,{ ا=�
  

     � �W 5ن)*+� ��� � K; )	 ��3��;� ةT�, �). �� F�"55ه 	ص ا�PD=ا �أه � �	إ �را<�	ا lأ�Dرت ه
 �f, ل� (=ا �d�" �� ة���J ت��)ق و,�4�X5ر أدوات و-Hا=) �ل و �d�" 54ر� i,و /-�� K; 	 ��	�(

��ون و��ق ا	� � ا	: �)�  Y+W�8 هl ا	�را<� ا=<�	�N ا	�� � *F ا<��Pا,�-� ,F أT���� �J ود)/ ا	
�وح ا	���� ا	5ا��" � �  :وo5� �W(Y إ	� ,: 5)� ,F ا	;��s{ أه -�. ا=��اد ا	 5هF, F�"5 أ�J ا	

�ق  �� F 9 � �)	 F�"55ه 	اد ا�)(� ا	 ;K �ت إ���ع ,: 5)� ,F ا	4�ق وا=دوات 	�+:�i ا=�
�-;�" F, �(� :	ا � ��(*-� ا	 5هF�"5 وذ	e ا1<���دة ,F ا	s��P~ وا	��رات ا	  �Tة :ا	 � ��ا	

�ا,-/ وا	�f� "-/ و�+:��-/ )(� ا	 +�رآ� واC"�اع� .,F .^ل �����ه/ و���(-/  وا�
 

 
4- « Employer Branding and Talent-Relationship-Management –

Improving the Organizational Recruitment Approach. » 2  
 

دور ا	�^,� ا	�:�ر��  ):Robin Jeffrey Katoen , Andreas Macioschek( درا<�
N5اه 	�4ب ا��  .ا	;��J� �� ا<

 
8��:� ا	�5	 � وز��دة  e	/ ا=) �ل وذ	)� �ي ��� ا	�+�;�أ�Dرت هl ا	�را<� إ	� ا=ه �� ا	 �Tا��ة 	(

��دة �وا	�Pر�J� ��� ه��Y إ	� ����� ا	�5ا,� ا	�ا.(�� ،ا	4(N )(� ا	 5ارد ا	�+��� ذات ا	 -�رات ا	 
� �� ";�ء )^,� �:�ر�� �J�8� ��5م ":ب وا<���4ب ا=��اد ا	 5هF�"5 وY+W�8 أ��q أه �� xu� ��ا	

�ة , *;��وY)o5� �W إ	�  .";�ء وإدارة ا	�^W� i, ا=��اد ا	 5هF, F�"5 أ�J ا	���ظ )(�-/ =5Xل �
  :,: (5� F, ا	;��s{ أه -�

ب ا=��اد ا	 5هF�"5إ���f� 	-� دور إن ا<��Pام و<��s وأدوات ا1<���4ب ا	 �J �� �"�:�،  � آ
 �xu� ل� ��(�� "Vدارة ا	 5ه�� ,�f إدارة ا=داء ور�9 ا	�أن و5Jد ,: (5� F, ا	  �ر<�ت ا	 

 .�:�"� �� ";�ء )^�Wت ,3��ا,� ,i ا=��اد ا	 5هF�"5 دا.� ا	 ;K �إ"+*� 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������

       1 Vatinee Sunth aranont, «Talented People in Today’s Organization ,in Particular How to Support and                
   Stimulate Them to Work in Team» ,Master program in leadership and management ,Baltic business School, 
2008. P .9  

�
2
�Robin Jeffrey Katoen  , Andreas Macioschek  , « Employer Branding and Talent-Relationship-

Management –Improving the Organizational Recruitment Approach. »UMEÅ University Umea School 
of Business 2007 . .P .7  
� �
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5- «The Development and Evaluation of a Partial Talent Management 
Competency model»1 
 

�54� و����/ إدارة ا	 5ه�� ,F أ�J ";�ء 8 5ذج 	(*��ءات): Anne Marguerite( درا<��.  
  

 F, ��8�	دارات اCا �� F��H5 	ا ��W F, �,^ز	*��ءات ا	-�رات وا 	ا ����� �	إ �را<�	ا lه��Y ه
 � K; 	ا �ا��:���  وو15o إ	� إدارة ا	 5ه��، آ � Y+W�8 أه �� �Tو�� ,�راءأF3� �J ����4 ا<

  e)� �m��o ورة��ق و,����] ,F أ�J 8:�ح إدارة ا	 5ه�� و9Xدوات و!"  ���ا	 5ارد ا	�+
�ات ا	4�>5�  �f, ا	���م " -�م �a�ا	 ����] )(� D*� 8 5ذج وذ	F, e .^ل ا<��Pام ,: (5� F, ا	 

� رو��;�� ، ا	�5ازن .�m ت��Jووا F��H5 	ا ��W F, امT�ا	����T وا	�F( �9 ،^ل ���ة ا	� �، ا1	
� �  :وo5� �W(Y إ	� ,: 5)� ,F ا	;��s{ أه -�. ا	
�  �W^( 5دJدارة إوC5ى ا�3, �� �o�.و �5ه� 	وإدارة ا �5<�4	ات ا��a��:�"�� "�F ا	 

  .ا	���8
�  � K; 	ا �� �دار�C��5ت ا��ا��:�� إدارة أ�Dرت إ	� أه �� ,+�رآ� ود)/ i� J ا	 3�>1

�-	 QJ�;	ل وا�� ا	���;� .ا	 5ه�� 	q �ن ا	
  

6- «Trends in Human Capital Management The Emerging Talent 

Management Imperative» 2 
 

ا�C:�ه�ت ا	���f� �� إدارة رأس ): A Knowledge Infusion White Paper( درا<�
  .ا	 �ل ا	�+�ي، 8 5ذج إدارة ا	 5ه��

 
 l�:�ه�ت ا	���f� �� إدارة رأس ا	 �ل ا	�+�ي، ��� أ�Dرت إ	� إ,*��8� اC ا	�را<�Y+W�8 ه

,�P	وا i)3	ا ��)�� �-J��8V" ت� K; 	5م ا�� ��و	*F, F ا	��N ��(�� ا	 -�رات  و���� -��ت ا	
�i "-� ا	��,(5ن �� ,; K� K;, ��W F, �, � أ.�ى  =ن ه1uء و �� ����� ا	�ا	*��ءات وا	 

آ �   ”Talent DNA“ا=��اد ه/ ,��ر اC"�اع  وه/ " �f"� ا	� h ا	;5وي 	�(e ا	 ;K �ت  
 �f,  �5ه� 	8-� �3-�� إدارة ا!D F, ��أ�Dرت إ	� 9�ورة  ��;� ا	 ;K �ت 	(�*;5	��J5  ا	

�h �����4ت "ERP.   

7- «Competency Management: The Foundation for Talent Management»3 

  .إدارة ا	*��ءة �:� ا=<�س Cدارة ا	 5ه��): Plateau Syster( درا<�

 l�i "-� ا	 F��H5 آ85-� �+*� ا=<�س  ا	�را<�أ�Dرت ه �� ��إ	� أه ��  إدارة ا	*��ءات ا	
 h���� إ ا	 -�رات ا	�� �:N )(� ا	 CF��H5دارة ا	 5ه�� ��� ��دت "��^آ-� ,�f ا	 ,
���������������������������������������� �������������������

1 Anne Marguerite ,«The Development and Evaluation of a Partial Talent Management Competency 
model»,Stellenbosch University,2007 ,P .4  
�
2
�A Knowledge Infusion White Paper, «Trends in Human Capital Management The Emerging Talent 

Management Imperative» A Knowledge Infusion White Paper. July,2006, P .24 �
3
�Plateau Syster,«Competency Management: The Foundation for Talent Management», Umea School 

of Business,  ,2006 P .15  
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��,� ,i ا�.��F وا	��رة )(� ا	� � ��W^.!"، F 9ت ا	� �، ,-�رات ا���1ل �,-�رات ا	
�^ك ا	 ;K �ت إآ � أ�Dرت إ	� 9�ورة ا	��ق , �����أ K8� Cدارة ا	*��ءات ��5م أو1 "

 �q�أ �*+" � �ا	�:5ة "�F ا	*��ءات ا	��	�� 	( F��H5 وا	*��ءات وا	 -�رات ا	 4(5"� =داء ا	
 /x رات�- 	�" F��H5 	و�� اT�  .��ة و��5م "��� و��54� ا	*��ءات ا	�� � (*85-�ا	:���5م "

   

8- «Aligning Talent for Global Advantage –How Top Companies Develop 

the Right Talent in the Right Place»1. 

آ���� وi9 ا=�PDص ا	 5ه� F�"5� The Boston Consulting Group :(( درا<�
  ا	 iW5 ا	 ;�<N؟

Y�).   F, �f)(� أآ �,��ا�8 �م "�را<���	ا ���آ� �5ل ا	��	/ أن هl  1000هl ا	�را<� "D
 N5اه 	ا e)� F����" �o�. �,� ����4ب ا	 5هF�"5 "� �5	� اه>�"  O�� آ�ت 1 ��5م�ا	+

 F, N>�; 	ا iW5 	ا �*��ءات �	5ى ,;-�أوا��	دة ا���  .�J ا1<

  

9-« Growing Talent as If Your Business Depended on It.»
2 

�; �� : )Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana, Laura Reeves( درا<�
� �  .ا	 5اهN ، ا=<�س 	;:�ح ا	

 ½W�;�l�h ا	+�آ�ت );�,� 1 ��آT )(� وO4. i9  ا	�را<� ه" #�*��ا	4P! ا	��دح ا	ي �
 �	5�	 Q)�� F, � sدا �آ�ا�C^ل و�; �� ا	��دة ا	:�د، إذ �53د ا1)���د "!ن ه;�ك �� ا	+

  . ا	 ;�No اCدار�� ا	 - � " :�د .(5ه� دون ا	��J� إ	� ��ر�N أو إ)�اد

 

10-« Make Your Company a Talent Factory».3 
 

�� ا	 ; K�  K;,� Douglas A, Ready and Jay A. Conger( :( درا<�J �آ���
  .ا	 5ه��

�;�ول �lأه �� 9/ ا	 5اهN ا	 � �Tة إ	� ا	+�آ�، ��� �3�� ا	+�آ�ت ا	;��J�  ا	�را<� ه
�:�وزة ا	;�4ق ا	 �(�, �� 	��ب ا	 5اهN ا	J �	آ�ت ���4 . إ�� ,F هl ا	+�f*	آ � أن ا

/-;����54� ا	��دة و���� -/ و��	 ��sا�Jإ �,�K8 . F�;����� ا	 �و���ص ��-� ا	 ���ون )(� �
�# ,;-/ا	:�د "��f�� ا	+�آ� و,� W5�� . 

 
���������������������������������������� �������������������

1
�The Boston Consulting Group، «Aligning Talent for Global Advantage –How Top Companies Develop 

the Right Talent in the Right Place» BCG Journal, Vol.28, 2007, P16.�
2
Jeffrey M. Cohn, Rakesh Khurana, Laura Reeves, « Growing Talent as If Your Business Depended on 

It.»,Harvard Business Review on Talent Management,2009,P19. 
3 Ibid,�P24.�
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«How to Keep A Players Productive».1 -11111111  

�:�Steven Berglas:(F( درا<�;, F�T� �  .آ����  ا	 ���K� )(� ا	� �ل ا	 

½W�;� l8��J� �q�= ا	 F��H5 �� ا	+�آ� ا	�را<� هC5ى ا�� . آ���� ا	���ظ )(� ا	 3�+�
 F�"55ه 	ا F��H5 	ا h��-/ إ	� ا	;:�ح، ����� ��ا	 ��	� إ	� أه �� �-/ ا	�وا�i ا	;��3� ا	

��	��� ,F ا�DCدات وا	�+:�i 	(���ظ )(� ,3���5ت أداs-/ ا	�fآ �	5ن إJ���� .  

 

  ا�J�:�� ا��را6�ت ^�V ا�^-T,��1��Mاً

Qq�� ����)	 ���(�� � *F أ8# ا	�3"�� ا	�را<�ت )�ض "�  :,F ���8� )(�-� ا	

• #"�+�ا	 5اهN ودوره�  إدارة���� هl ا	�را<� ,i ا	�را<�ت ا	�"�3� F, ��� أه �� : ا	
 ��+�ا	*��� �� ����� ا	� �T وا	;:�ح 	( ;K �ت و.�o� .^ل ا	3;5ات ا	��د,� ��� <

 .ا	 ;��3� F�" ا	+�آ�ت ,F أ�J ا<���4ب ا	 5اهN وا	���ظ )(�-�

• Cفا^��(� هl ا	�را<� ,i ا	�را<�ت ا	�"�3� F, .^ل: .P�: 
�*�, ا	 5اه5K;, F, Nر إدارة��آ�Tه� )(� درا<�   �, ��� و�K8م ذو "

�ا����Jت:� ,F ��ا<P 	ت وا��) ��� ا	�*�3� �� ا	 �.^ت وا	a� .وا	
�  F�" O"�ا	 5ه��  إدارة)(� �� )(/ ا	���� �J5� 1 أي درا<� <�"�� �

�� �K;� .�o� أه �� ��q� ,� وها) ا	:5ه���-ا	 � �Tة ا	 ;��دة(وا	*��ءات ا	
 .ا	��	�� 	(�را<�

 �� و.�o� 	-� ����4� آ��4ع ا	�;5ك ��;�ول ا	�� وا	�را<�ت ا="��ث �8رة �
  .<5ر��

 

  
  
  
  
 
  

  

  

 

���������������������������������������� �������������������
1Steven Berglas, « How to Keep A Players Productive.»,Harvard Business Review on Talent 
Management,2009,P34. 
 �
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R-�8ا���� ا�  
  إدارة ا��?ه��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

  

  :���ف ا����� �� ��ل ه�ا ا�
	� إ�� 

� ه�ا  ��/%��0 ا�!(/.-ات ا�+*(�� ا�!)'&%� $#دارة ا�! ه�� �� ��ل درا
ت و:!&�9ت و�8(�7ت و/6��� ا�!
� م $5.� �).��� وآ+*�م �1 ����

9� وه�ف;.:. 

�  �$�9ن أه!9� إدارة ا�! ه�� وا)@Aاد ا�! ه��9 @? /<%9= ا�9!(- �&!+*!
 Dا�! اه E&/ إدارة ?@ �F9/ا)(�Gوا ����D9 ا�'&!9Aوا�)'(ف :&� ا

 �  :وذ	F, e .^ل ا	 ���� ا	��	���! ا�7� ا�)<���ت ا�!;)%�&9

  .ا	 5ه�� ,�-5م:ا	 ��� ا=ول
�8�f	ا ��� 	ور :ا�	ا����ا��:� 	( 5ارد ا	�+�  .ا1<
�	�f	ا ��� 	ا:N5اه 	�4ب ا��  .ا<
i"ا����ت اآ�+�ف ا	 5ه��F-ا	 5ه5"5ن ا	 ��Tات وا	�وا�i :ا	 ��� ا	K8.  

[,�P	ا ��� 	: ا�5ه� 	وا �  .ا	 ��
  .اCدارة ا	�( �� 	( 5اهN:ا	 ��� ا	�3دس

�ا��:�� 	( 5اهN :ا	i"�3ا	 ��� �>Cدارة اCا.  
�ب ا	 5اهN و�����ت ا	 3���� :ا	F,�fا	 ��� �.  
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R-�8ول- ا���� ا�	م ا��?ه��:ا����� ا?Z��  

 N8:5ا	اض أه/ ا������ " �-5م ا	 5ه�� و8+!�-� ا	��ر��P� وا<���-�ف ها ا	 ��� إ	� ا	
�W� "�;-� و"�F ا	 �4(��ت ا=.�ى ا	 +�"-� 	-����(�� "-� وا	��.ا	 
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    ا����� ا	ول

    ا��?ه�� ��Z?م
  �����: أو�

�� أ�� ا=�PDص ,5ه5"�:� ��8��3ءل )F ا=��Dء ا	 �W .،e	ذ F, /m�#8 ���N  و)(� ا	V�
��� ا	 5ه�����ى m��o� ا	*( �ت ":5ار "�q-� ا	��F�(�> ،h إ	� . ��� � 5�8م "# 1 �

��� 	( 5ه���� i95ه5 ���ل��� . و 	اع وأن ا�"C�" 5ن�� �ا	�f� �� ا	;�] "�F ه/ أ��اد �
 �X�P 	ا �-Jة و,5ا�,�a 	ا Nو� �و8�وا	��m� ا	�اs � �� ا	 ��درة وا	;+�ط ا	+��� وا	 

�هإوا	 �و8� ا	�*��� و�m F( ف^��د وا1.���;�م ا	��ص وا	m�.  

� إ	� ا	���F��9 وا	*K;8 �,�;( N:�� ا	�ه+� وا	(�+, �;"��;� �W F����>5 	وا F�8�;�	ب وا��
ا	 ��)�u� �,�;( Fدون ) ^ ,��)� 	/ �*F =�� أن ���P(#، و	*;;� 1 �8-/ �� ا	5اiW ا�	�� 

���  .ا	�ا.(�� ا	�� ��5ده/ و� ;�-/ هl ا	 5ه�� ا	��4

�ون ا	��س واC"�اع وا	��Pل �� ا=4+8� -K� F�"55ه 	ا F�),��آ � 8�ى ا=��Xل وا	4^ب وا	
�ه/ ا	�5,���m F(�5ن )�P, /-8أ �����ف �� ا	 �ور" � 1 . �� ا	�را<� أو �� ا	� �، و8

�ف )(�-� );�,� 8+�ه�ه���38�i�4 ����/ و�o د��W 	( 5ه�� ، و	*;;� 8.  

� إ	� أ3�8;� و8��3ءل )F إ8:�زا�;� و8��3ءلK;8 �;85ه5"5ن ���؟"إ, F�8 أن ". ه� ��= [�	
أن �+*e ��# ا�.�ون ���# PD~ ,� "!8# "�رع، � *V�  Fن ,� �:�N إ"�J� F( ها ا	u3ال،

�ون ,;#P3و�.  

  

  ا�������ت ا���ى ا������� ��� ����� ا��
ه�� :�����

 �H� �- اO$�اع-ا�'�%(��-ا�! ه�� (ه+�ك /�ا�� J'$ �9$ ا�!	I&<�ت ا�!)�ا�&� وا�!)%�ر$
  ).ا�)
 ق

�،  :----1TalentTalentTalentTalentا��
ه�� �!S�!ا� �T9%&1 ا��	ي و/)I@ اد�'(�
;(ه� ا�&6 � ن :&� أ��V ا�

 ،WS�X ا�!��رات وا� J'$ ?@ Y
وه? �!�ت �'%�ة /]ه� ا�
(د ���FVز ا�!(/
وا�! ه ب ه  ا�
(د ا��ي �!&E \�رات و���رات، /*�( ا�! ه�� @? ا�G�F� ?@ D��6ت 

�
&(8� �9/�9� .�	�Aا ?��I^Gا ��
�)'/ ?@ W&(8ن، و� � $)(9 ن وا�;
9S ن ا�+
� ا�5(�<� ا�'&�9 �� ا�!Y!(F ا�)? T@ )!�ء إ��VGا�%�رة :&� ا ��Vأ �&: ��V(و;
� �9�

9� إ��Xر V�.ر أو إ���Xا�%�رة :&� إ ��)�` �/)	W $���آ�ء ا�!(/
Y، وه? $��+;�
= �;) ى :��? �� اAداء @? وا�� أو أآH( �� �G�Fت ا�)'�9(، أو ا�%�رة :&� /<9%

 .�FVز :��9�إ�;) ��ت 

 

���������������������������������������� �������������������
1 http://www.thefreedictionary.com/talent 
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��ت �� ��و�� أ��0 ا�#(�ر&. ���
ه�� ذ�, ا�+ي &(#�� )'
&%�� �#�$� ا�#��"! ��� � ث 
  :1ا�4��ت ا����4�5 ه3

• b� .ا�%�رات ا�'��� ا�)? /
 ق ا�!) 
 .�;) ى �� ا�G)-ام ا�'��? $��!��م •
 .�;) ى :��? �� اG$).�ر •

 Yإو�W�)'(ا� Y� 0�@�(�  cا�)$ ن :&� أن ا�! ه $�9 �<)�7 ن إ�� %
(� �9S�	�Gأن ا Gإ
-9!(� �9� @ ق �� �%��1 ا�+*�م ا�)'&9!? ا�'�دي $��ف /I �( ا�! ه�� ����0  ة/($ �@�dو����ت إ

�'� Y!(F!&ة ��0 و��S�@ =9%>/ �� 0�+9.!/و.  

  

� �&���	g&I ا�'�%(ي و7!'1 ا�'��\(ة، و^
)1 ا�'�%(��، وه  2GeniusGeniusGeniusGenius----:  e8fا�(�

� �� ا�8fAص �<%% ن ا�FVزا @(��ا �)�Fوز ا�)
 ق: !F� أو . �� )Hأآ ��)%�'��@
�� واO$�اع، أو ا��آ�ء و�.+�� /(/�b $)<%9= ا�(ؤ�� ا�)? ����� \ ة /< �&9��^Aد ا)F� .

�، أو ��^� $<%�  /. ن \�. وا�'!� ا�'�%(ي �96( / \'�ت 7!� رj 7�ر��!!'� �ا�'�%(�
،�d��)ا� �H� �	
+� �
 .أو ر�7 ا�'& م أو ا�

  
وه   ،أو :!ً� اًإV)�ج ا����F أو ا�+�در ا�!W&(8 وا�!
3Creativity-: ).@ �9ا7�5اع �

� $1Vn إ��Fد ا�5?ء �� . $��E �')!� :&� ا�FVGز ا�!&! س
��
و�'(ف اO$�اع :+� ا�
�)<�اث G ا�!<�آ�ة وا�)%&�9. ا�'�مGر وا�.($G�$ 0;ا�!) e85��$ و:&� . و�'(ف ا�!��ع

 0p)95( إ�� ��ى ا�/ �H��>ت ا���
�ق ا�&6 ي :&� �'+� اO$�اع إG أن ا��را/Gا ��
9� �!'+� اO$�اع �+� $�ء اGه)!�م $1 �)�   ا�)996( ا��ي��I^Gه09 ا�
q(أ :&� ا�!

إG أن ه+�ك ا/
�\� $�9  و:&� ا�(0p �� و7 د @ ارق :���ة @? ا�!
�ه09. ا�'	( ا�<���
9� ا�8	�eS اO$�ا:9� ��ى ا�! ه �9$���p �&: 9( �� ا�'&!�ءH.ا�.  

  :/)!�H @?و�s$�اع أر$'� 7 اDV /)�ا�� و/).��� ���r'$ Y و

 .ا�e85 ا�!��ع �
 .اVO)�ج ا�!��ع �
� � .ا�'!&9� اO$�ا:9
� �� اO$�ا:9T9ا��. 

 

���������������������������������������� �������������������
1 Marcus Buckingham and Curt W. Coffman، How Great Managers Define Talent، Gallup Journal، 
2012, P68. 
2
�Armstrong،�Thomas."�Awakening Genius in the Classroom".�Student Journal,�1998,�pp.�2-3.��

3  Runco، Mark A.; Albert، Robert S, "Creativity Research", The Cambridge Handbook of Creativity 
،2010, P112. 
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 �!r(!ب ا�'&!? @? ا��<� ا� &�A9( إ$�ا:? �')!� :&� ا.
/ �T9اع �*�( :&� ه�$Oآ!� أن ا
ا�O;�س $��!5.�ت ا�)? / ا17  ا�!Y!(F، وا�%�رة :&� ا�!��*� ، ووYd ا�
(�9dت 

� �+)c أو اآ)�5ف ���7 وا�)��ره�، وا�)<%=T9و/'!9!��، إ�� :&� ه ��/�S�@و cS�(+ا� �>^ ��.  

  

��# ا	��h "!8# ا	��رة :Intelligence-1ا�+آ�ء ����دت ,��ه�/ و���ر�� ا	آ�ء، ���
�d��	ا i, �(���� "+*� )�^8� وا	�*��. ا	*(�� ا	��,� )(� ا	���م "��� ,��5د، وا	

,:�1ت، آ�	��رات ا	��	�� �� ا	 ��دات وا=ر�Wم، ��	آ�ء ه�W 5رات ا	��د �� )�ة 
�ات، و��(/ ا	 �(5,�ت ا	:���ة�P	ا F, دة��Cرة )(� ا��	+*^ت، وا 	ه�/ و�� ا�� 	وا.  

� D 5	�� وا��3)ً� و,F ,��ه�/ ا	آ�ء ,�fه5 أآ ��q ;ً�, � ذآ,  �f, ،�3(5آ�	ا �s�H5	ا
 ������ ا	ي �+��ا	����,� "!8# ا	��رة ا	*(�� )(� ا	�� ا	 ;�4�، وا	�*��ف ا	-�دف، وا	

 YW5	ا �د ����W1وا ،���:�����، وا	��5"�، وا	�	�" T� �ا	 :�ي ,i ا	��d�، أو أ8# 8+�ط )�(� �
� �)��، وا1"�*�ر، و��آ�T ا	W�4� و,��و,� ا�81��ع J1ا � ��	-�دف، وا	ا ��*�وا	:-� وا	

��X��  .ا	

  

و �5,� :�ر�� أآ�M إ�V ا�-��ز وا	داء ا��3�5M، :,�4� أ ن ا��?ه�� ^��,� T��15أ[Mى ا����2 
 R13 ا��,�� ا�� TNوا�1?ا R��1-[�,� ا�Fآ�ء إ�V ا���رة ^�V ا�M,;�1 ا�R���16 وا�:1;�ري وا

�: �,�5 R1وف ا�MDأو ا� �Z,N �,�].  

  

� R�,��1ا��1?ق ا� -Academic excellence2: وا81:�ز ،�	��� إ	� ا	����� ا	�+�
 )��اً. � ا=آ�د� � ا	 ���iا	Du, ��� �W ��:	ا ������ف ا	 ��5ق  ��	�)(� ا	آ�ء، و�

�ً�)����  �� i���8:�زl، أو ����(# ا	�را<� " ��ار ,(�5ظ "�	;�3� إ"!8# ا	��د ا	ي �
�# �� �8] ا	 :�ل, F�),���اF, #8 ا	 ��F�4 "# أو ا	WC.�

  

  ا���Z?م ا��a?ي ���?ه�� :.��8�

��� ,F ا	���ا	 5ه�� آ( � +,)N8ً�) وه�:, �d�D �4ء دون  أي أ)�(+	 ��4���	 5ه�� ه� ا	
�"��,3 .�ًd�D Q; � أو �4��"�� )(� أ8-� ا�38Cن ا	ي �� و�!�� ,�;� آ( � ,5ه5ب �� ا	(a� ا	

���5ن � F�"^ ,��"� ، و�m	�� ,� �4(� 	�[ أو ,�4(Q ا	 5ه5ب )(� ا=�PDص ا	 ��F�W5 ا	
آ�ء، وأ��"�رJ� �(	�� F, ا	�o�P	3 �ت ا	ا h�  .��8 �*5ن 	-/ "

���������������������������������������� �������������������
1
Martinich،�Aloysius. "A�Hobbes�Dictionary".�Blackwell.�1995.p.�305.�
2
�Garlick،�Dennis، "Intelligence�and�the�Brain:�Solving�the�Mystery�of�Why�People�Differ�in�IQ�and�How�a�Child�

Can�Be�a�Genius".�Burbank،2010.�p.�48�
9.html-http://www.mawhoba.com/m/details�

3
�
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  1ا���Z?م ا��R2�Y ���?ه�� :را:��

• : LangWakem1932 " �" ،د�آ�ء ا	�" O"�� 1 �;�5*� �oذات أ �o�P	رات ا��	ا

�."ن "�F�" �J5� #q ا	 �P(��F )�(��أ

• Carter Gool 1973 :" ��	��ا	��رة �� ��� ,��F، أو ا	 ��رة ا	��4��� ذات ا	�

�ورةا	*��ى 8��:� ا	��رب ,�f ا	q	�" � +� 1��3�5 و 	وا />� F, ة�، درJ� آ��
�."ا	آ�ء ا	��م

• Gross 1993 :/-8أ F�"55ه 	ا �	إ ��+� " �� �	���ون ا	��رة )(� ا=داء ا	-K� F�ا	

� )�د�� )(� ا	���دة، �m رة�W 5ن*)�ا	 :�1ت ا	���)� واC"�ا�(� وا	�;��، آ � أ8-/ � 
�� ,:�1ت أآ�د� �� ,��;�، و,�f ه1uء ا=��اد ����5Jن إ	� .�,�ت  و�� �Tون

�,��� �(e ا=8+4� ا	��د�� ا	�� ���م �� ا	 �ارس ا	�m �4+8وأ".�

• Whitton 2000: ����)�����رات ا	آ�ء ا	.1 i>5ا	ام ا�P��آ�lT )(� ا1<� /mر

� ,F ا1�f*	�" #Jا �5ا�و�� �� ����� ا	 5هF�"5، إ1 أن ه�8���داتا	 :�
1.  �)( �d� ر���.1 ����f	ا T��� �	إ iJ�� �W آ�ء�h ا	�ر�Jت ا	 ���8� )(� ا.���ر ا	"

�.ا=.�ى ��3ب
2.  F, ��ف )(� )�د آ����ا<��Pام ا.���رات ا	آ�ء �� ����� ا	 5هF�"5 ��5ل دون ا	

��ادا��.ا	o�P� 	��-/ تا	 5اهN وا1<
3. ���.� وا	 5<���� وا	+��P� وا	��آ��ا1.���رات ��5ل دون ا	*+� )F ا	��رات ا	�*
 ، ��� أن  .4�,^��(�� ,F ا	P, Nر ,5اه����ص ا.� F, �)�� آ�ءا<��Pام ا.���رات ا	

 ��	�( �Jر�" i� �� ,5اهo�. N� �� ,:�1ت ,��;� ,i أ1 #8 �-K� �W ل��X=ا h�"
�i ا	��د " ��ل ,���F, i ا	آ�ء 1 ��;� أ8# ,5ه5ب و	��# ا	� ��رات ,F ا	آ�ء، �

��� "�F ا	آ�ء وا	 5ه��، آ � أن ا.���رات ا	آ�ء  طا1"�*�ر�� وذ	N�3" e ا1ر���q	ا
� آ���� �� إ)�4ء ,�(5,�ت د��W� )F <(5ك ا	+P~ و��*��l و�Wرا�# اC"�ا)�� �m

�.ا	*�,;�

• Gardner 1992 :، وه5 " نأ�و����آ� ا=��اد � �(*5ن هl ا	��رات و	*F "�ر�Jت ,

� �ده� )(� ��Wس "�h  �ا1.���رات ا	��(���ن أ��ى (1 /s^, ��m �*+" آ�ء���] ا	
��8 إ	� "�h ا=��اد ا	 -�ة�ا	��( ا	��راتK8 8# إذا!" e	)(� ذ �	ى، و��� � دون ا=.

� "+*� أ"�� ,V F، �"ا	���9��� ,:�1ت ,�;��f, 5 ا	 5<��� و*�8 �;)�ن ها �:
��� ا	��(��ي 	(آ�ء و	�� ها��,F أ��oب ه5 ,� أدى إ	� ا1)���د "5J5د ا	����  ا	

�, i �:, �� N5اه 	و. ا� �" ��*�����-� 5Xال ���ة هl ا	��رات 	�Y3 ا<� ;� F* 
� � �Tاً و)(� ,�ا�38Cن وfأآ Q��� ��� � �رm/ ذ	F,u� 5-� e "!ن ه;�ك )^W� ار ا	

��� �*+" � �� ��� �-��	^��)(� �� ,5اJ-� ,+*^ت �*�,(�� "�F هl ا	��رات رm/ ا<
�.ةا	���

• :Laycock"�H5�), �Jر�" �ً�	�( lي �*5ن أداء�� ,:�1ت  داs ُ� ه5 ذ	e ا	��د ا	

������ �)�� أو أD*�ل أ.�ى ,F ا	J1دة ا���	;5ن أو ا�	5<��� أو ا 	ا.  

���������������������������������������� �������������������
 78ص دار ا	*��ب ا	:�,��: ، ا	��F ��?ه?:,0 وا���1?�,0 ا	-��5ي ،ز�� ا 1
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�J��K: ي ���?ه��M1�?;,Jا� �]M�11ا�  

• Terman : ذآ�ء ��3;" i� �� 140ا	 5ه5ب �fوأآ.�

• Cerk  : ذآ�ء ��3;" i� ��*�ري 130ا	 5ه5ب �"Cا ��*��	�" i� ��.و�

• Tracksler : ذآ�ء ��3;" i� ��  120ا	 5ه5ب �fوأآ.�

  :وا�M�1[� ا���[� ���?ه?ب

F, �fز "��5ة و أآ�� � F,:  
  .�Wرة )�(�� )�	�� �
  . �Wرة إ"�ا)�� )�	�� �
� i���, ����� .�

  .�Wرة "�	���م " -�رات ,� �Tة �
�ة و�Wرة )(�  �"�f 	ا��	^���.ا1<

  
  :و ��K 0ل �Mا��� ا��1�ر[� ا�J�44;�] ��:� M�5 M�2[� ا��?ه�� �N �16 RN�ت 

� �]M1�?;,Jر[� ا��آ�ء:ا��1 .,e)� �f ا	 ���4� ";�3� ا	

� ��Jر[� ا���5: F, �	��وي ا	 3�5ى ا		 ��J5	5*�3	ا ~s��P	ا �)( Tآ�� ��وا	
 .ا=داء

��� ا	 5ه�� �� 59ء �W/ ا	 :� i و :�5�ر[� ا�12,���ت ا���1�^,� ��و�+ � �
#��J��� .ا�

� �]?:M1ر[� ا��: ا��1 �	5ن إJ���� F��آT )(� و5Jد ,: 5)� ,F ا=��اد ا	� ��ا	
�;�<�W i, Nرا�-/� �o�. ��5"� ..�,�ت ��(� �� و�

�/ " :�1ت ,�f ا	�����9ت  :ا��1�ر[� ا�M5 R1آ� ^�V ا���رات ا����� �-� ��وه� ا	
 .ن أو ا	�(5مأو ا	�;5

� ,F ,:�ل و1 ��آT )(� :ا��1�ر[� ا����1دة ا	:��د �fأآ �����وه� ا	�� �: i �� ا	
 .,:�ل وا��

�Z-�: ف ا��?ه��M�] ��:�Jر[� ا��ا���1 ���1M� ل�K 0�2 و��رأي ا�� WJ2 و:  

وا�>�� ا��?ه?ب ه? ا�Fي [���N �;<: ���^ �1]-  T�ل و�,� و��31 - هR أي �Rء 
، ��1N هR ا���1[�وا��?ه�� ا���,�,� هR ا��J15 R1 :��م . ا�����ات �0 ا	�,�ء ا��M,aة

��N	إن  . ا��?ه�� ا�ه�� �>�� �?� M�1�] ءR� ء وآ�R� أي. !  

�Zا��16ا� RN �:?�� ��] 0 و�]MKا��?ه?ب ه? ��� [��� ��رة �5?ق ��رات ا� �أ� .
و��>�� ا��?ه?ب ��:3 . ا��?ه?ب ا��1?ق :ZJ?�� و�?ة ^�V �0 2?��و[�;0 ��>�� 

�Z4� ن?�Z�1J]و �Z5�آ�ون ��MKا� V4�1] R1را�5 ا��� RN ص�K.  

    

���������������������������������������� �������������������

1
� ����وان، �J . اع�:  2008) �ن،.دار ا	�*� 	(��4)� وا	;+�. ا��?ه�� وا��1?ق وا



18�

�

  M�5[� إدارة ا��?ه��: 6�د6�

����� F* �1 �5ه� 	إدارة ا F( لT�، =8# �� ا	5اF, iW ا	���J Nا M]?Y5"1 ا��?ه��" " 
� ا	 5اه� N� i� J أ��8ء وأ�3Wم ا	 ;K �، و	*;-� ;�دون �-/ �54ره� ا	��  إدارة ا	 5ه��+

��� ��W أن �(��Y أ�� إ	�-� أو ��رآ-�P� �, ��	�m.  

�� ا	�a	N، ���ول ا	 ;K �ت وi9 ) (��ت Cدارة ا	 5ه��، و	*F ا	;:�ح ا	����� �!�� );� 
F�),��ا	;:�ح ا	��ه� �� هl ا	� (�� ه� ا	 ;K �ت ا	�� ���� إن . ا	���)� ,i )�5ل وW(5ب ا	

��� ��-� رؤ�� و�W/ ا	 ; K� �W i,/ ا	��,(�F ورؤاه/� ��  .�(e ا	 ;K �ت ا	

iW5ا	ره� )(� أرض ا� x ��u� ��. "+*� أ<�<�، ����ج ) (�� ��54� ا	 5ه�� إ	� ا1ه� �م �
� ا	:5دة�������� ),�D��f, ، .�,� ا	� ^ء و,X ام�P���ج هl إ	� ا<�� �qأ�  �3^,	وا

. ���� ذ	e ا=,� �� أ8# 	*�وF* � 1 إ	��ء ا	 5d3	�� PD ���( �)(~ وا�� ��O و. وا=,�ن
 F�),���54� "�i� J F ا	�� ا	+�آ� ��:N أن �53د روح ا�C �ن وا1	�Tام ,F أ�J ����� ا	

1ً5oوو ����;��ورا "�Cدارة ا	, ��)�ا	 F��H5 إ	�  "�ءا ,F ر�s] ,:(] اCدارة واCدارة ا	
  .ا	:�د

 �����ه� );�,� ��5م "�K8 i95م 	��;� /�� * F	K; ) �ت إW;�ع 3�8-� أن إدارة ا	 5ه�� �
�-	 O�4P� أو �5ه� 	دارة اC ��) ( 54ات. . ��54� ��) ( /�� 1 ،e	ذ F, /m�و)(� ا	

��� � )(� ا	 +�رآ� W� ا	��/ وا	 �� ����x F�5*�" � K; 	<5ى );�,� ��5م ا �5ه� 	ا F�" ات��
 �-Kو� �)��� ا	��,(5ن ا	�Tا,-/ )(� ا	 3�5ى ا	���X� وا	-K� ���" ،�-�� F�),��ا	 ;K � وا	

  .��Wدة ا	 ;K � ,+�رآ�-� وا	�Tا,-/ ,F .^ل ا	3(5آ��ت وا	�J5-�ت

�وا أن 	-/ أه �� و�W � وأن �);�,� �;q/ ا	��,(5ن ا	:�د إ	� ا	 ;K �ت �J��" /-8V� إ	� أن �+
�اً,�3ه ��-/ <��a� ���� 5ف � K; 	ا �� . e	5ل إن ذ�	3-� ا	ا F,و� N���ث، و	*F, F ا	�

e	���4 ذ� �)( 5يW ��	د �)( 5ل��	ا . 

 M]?Y5 ا��?ه��، أو M]?Y5 >� �5ور 2?ل��أ[� �4 RN �-�2 أ�ى ا��M]"�4��;ت ا����Y0 "ا��
 �N,� ا���Y?ب �0. ا��Mوري RN ا���ا[� ا��1آ,� ^�M]?Y5 V إ�;�-,�ت و��رات ��,3 ا�����,0

و^�V ا�Z . �`M�N,ه�1��Z� M]?Y5 V�^ ��ء ��N �0 رأس ا���ل ا��>Mي إأن M5آ�  ���D4ا�
 N ،أن �5رك ��,3 �0 ذ�� �ه4 �Zء ا��R<تن ا���D4,0 ا������1إ ا�����ت ا�����12,.  

دارة ا��?ه�� ^�V ا�>;� ا�1��Rإو �]M�5 3Uو �44;�] T:�J0 ا���1,� ا�� ���Y-2:  

�ف ,3�-��� ) (�� ه����ة "�5رة ا	���د�� ا	���ت ذوى ا=�PDص -آ�+�فإ– )(� 	(*�, –
N5اه 	ا- /-��3� وا	�^���ت ا=دوات و��)� -/ "*��� -ا	 ��Tة-ا	 ^s � ا	��d� �� وو9)	 

� ���W Tدي و��H� ,�3ر ��,. 

���������������������������������������� �������������������

1  Kaye Thorne، Andy Pellant، "The Essential Guide to Managing Talent"، Kogan Page،P.13،2007. 

�
2 Lance A. Berger and Dorothy R. Berger ،"The Talent Management Handbook: Creating a Sustainable 
Competitive Advantage by Selecting، Developing، and Promoting the Best 
People"،Mcrwgill،.P.128،2011. 
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��� ذ	e إ�Xر و����� ا	 5اهN إدارة ��F q ا	o�;� :ا	��	�� ا	x^f� ا	

�ف ��� .ا	 5اهN وا<���4"-� )(� ا	
� �-�  .ا	 -;� ,3���(-� و�;�� ر</ �� ��54� ا	 5اهN و,+�رآ

  .ا	 ��Tة ا	� � "�d� F, <��ق �� "-� ا�1���ظ �

�آ��W �)( Tرات و,5اهN ا	 F��H5 أي أ8-�� ا	� �لو ) (�� ��54� و����5 و�*�,� "�F ا	
�-/ و 	����� ا	 ;��3�d�" F 9 ��).ا�	ا ��Jر�P	ا) �d�" و �ا��:���>Cو��ات ا=) �ل ا �d�"

ب  وا	 ���K� )(� ا	��,(�F ا	:�د، ,-�رات ��54�و ،)ا	+�آ�ت ا	 ;��3�Jو ،F��	��	ا F�),��ا	
� � �� ا	+�آ�ت و)	 ��	���ات ا	�P	ذوي ا F, F�"55ه 	ا F�),��  .ا	 ;K �تا	

  

  :���K ا�����

� " �)�P� �-8= �5ه� 	-5م ا� 	د ��, ����� i9و �5"�oV ن�,T	اد وا��^ف ا=�.
 .وا	 *�ن

 ه;�ك ��ا.� و�+�"# "�Q)4�, F ا	 5ه�� وا	 �4(��ت ا1.�ى ا	 +�"-� �
f,�)�������(� "!8-� � �� إ	� ا8C:�ز وا=داء إ1 )اC"�اع- ا	آ�ء-ا	P� �5ه� 	أن ا 

#" O��� ���وف ا	K	د أو ا���½ ��-� ا	�� �� .ا	 ���i وا	�5ا�� ,i ا	��d� ا	

�آ�i� J �)( T ا	��,(�F "�ون  ���f;�ء إإن ��54� ا	 5ه�� �� ا	 ;K �ت ����ج إ	� ا	>
  . و	�] )(� ��54� TJء ��F, O رأس ا	 �ل ا	�+�ي ��-�
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R-�8ا���� ا�  

R-�8ا����� ا�- M<ارد ا��?��� R�,5اM16ا��ور ا��]  

�ا��:� 	( 5ارد ا	�+��� �� ا	 ;K � "+*� )�م ��-�ف ها ا	 ��� إ	� "��ن ا	�ور ا1<
 Tآ����54� ا	ي ����J# ا	 5ارد و�� إدارة ا	 5ه��F "+*� .�ص وا	�)(� 58ع ا	

�.ا	�+��� �C �م ها ا	�ور



21�

�

R-�8ا����� ا�- M<ارد ا��?��� R�,5اM16ا��ور ا��]  

  .ا��?�3 ا����1م دارات وأ�J�م ا��?ارد ا��>M[�:أو�

 �J5� ه��؟ أه �����K/  	( 5ارد ا	�+, �� ����h ا	�^�Wت  ا=���ن�5ا3W #J/ ا	 5ارد ا	�+"
 �W�" i, +*^ت 	وا N(���ة 	( �f 	�3ماWأ  � �� ا	 ��m F � �آ��ف ��  أنا	+���8� ا	 ��

����ا	 5ارد ا	 ,u3و	5  ��5 "�	��ر 3�8# ا	ي ���8� 3W#;,/ ا	+�1.   

��5 ا	  ) 2005-1995( )(� ,�ار ا	��� ا	 �9��ارد ا	�+��� �4 �5ن �� 	�N 5آ�ن ,�

�(� "�	����q ا	 �5ر�� �� ا	 ;K �  أ<�<�دور ��h )��رات ا	 ;K �  ���� 	 و�� � �" #���
:،� K; 	آ�ء ا�D  آ�ء��ا��:��ا	+���  ا=<�<��F ا	^)��Fو ا=<�<��Fا	 �3ه �F،  Fا1<

،� K; 	ا e	ذ ��mار  .و� �� هl ا	4 ��5ت ,^s � و,�5mب ��-� و	*F ����� ا<���و�
 ������ ا	 5ارد ا	�+��, �3, �)W ر��, F( �+*� ����*	ا l��� m��o� ا	4 ��5ت "-. 

� 5ن "+*� .�ص "�	 +�رآ� �� �;�� ��� أن -� 1 ����K/ ا	 ����� F� 3W/ ا	 5ارد ا	�+,
 ��� � K; 	أ8+�ط ا /�  . �Tه/ 	-l ا	 - �-و�: )�اده/إ#8 	/ �

 ��+� ��� ,F ا	 �( F��)(�  إ	�-�و,F ا	;��ط ا	�fآ�5ار أ8+4 	ا ���a�;� 1 #8� )(� أد ا	�+
�(� )W�" F�  اXC^قP, �*+" �����,� ,i ا	 5ارد ا	�+�"�3/  �:�ر	ا  ا=.�ى ا=�3Wما	

 ���أن �(�N دوراً ,�5ر�ً�، وها ا	�ور <�*5ن " �f"� ا=<�س 	�;i وإدارة ا	 5ارد ا	�+
� K; 	ا �� �5ه� 	ا.  

�  ا�.��F إW;�ع أوا	�+��� 	( +�رآ�  ارد3W5/ ا	 ,���  إ	����W5 ) (�� ��J5#  د)5ة K;)	
�(�� " ��ا�W� ا	 5ارد  أن� *F  .	( : 5)� إ���9��W �*+� #8 � أ)(�  إ	�#���ور ا	 ;�W+� ا	 

��3�s�  :2ا	�+��� �5ل )�د ,F ا	����q ا	

�54� و أ<�<�"+*� و أو1 ����ج ,��� ا	 5ارد ا	�+��� و,��� ا	�� /�)��";�ء  إ	�ا	
, ��5W ت�W^(	ا i� K; .  

�  e	ج ذ���اءا	�;�K/ ا	*�,� ,i آ���  إ	����.  F,  /�)���54� وا	�ا	 5ارد ا	�+��� وا	
��ل 	(أ� /-� ��54� �J� K;  و أه�ا�-�و �,���ا��:��ا	�و�:N . ا	� � وا	�s�H5 إ<

�J رؤ�� ,� ���ث "+*� �5,� وا	����� ا	���W أ, K;   F��qWء "�h ا	YW5 �� ا	
�اد�k	  F��3�s�  .و����� ا����K;  /-��J �ا	 �(�� �� ا	 أ��oبا	

�وري  �q	ا F,أن  /��اء�J5دة  إJت و�:��� ������ ود��W� 	�P),�ت وا	 ;Jا�,
Cوا �"�:��ات ���� ا	� � �� 3W/ ا	 5ارد ا	�+���ا	�(5ل و<�..  

�  F, �" 1اء�Jإ 	ء ا^ ( i� J i, ت�xد�� 	ا� K;   ء�5ل��D=و ا �	���  ��ءا=Dا	��m
��ج  ا=��Dءا	���	� و�� ���54�  إ	�ا	���9�C�" �	إ  � ��4(��ت ا	 � 	�" u�;�ا	

���� .H-5ره� �� ا	 3
�  N:اراً�*5ن ه;�ك  أن��oإ F, أ �Jو إ��اث ���a��#ا	�"��,. 

���������������������������������������� �������������������
1 Rene T. Domingo،" THE STRATEGIC ROLE OF HR"، Business Management Articles،2006.PP24-
25. 

 
2
�Ulrich�Dave.�"The�next�agenda�for�adding�value�and�delivering�results."�Boston،�Mass.:�Harvard 

Business School Press،199,�P129.�
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�  F* � 1)	و ��54��(�/ ا	��ء �� ";�ء )^W� ذات ,Taى ,i ا	 5ارد ا	�+��� وا	�  ;K �ا	
��� إ	�"�� ا	5o5ل  إ1�  .ها ا	 3�5ى ,F ا	 

�54� ا	�< � أ�� ا	�a	N �� ��	� آ5ن  ���54�  أو�� ا	��,5q( F�)ا �� 3W/ ا	�3W/ ا	
 /�)��� ��ر�:��  أوو ا	��5	� و��H� ا	��ر�N ��8# ر" � �+�#s��WV"  5ل��,F ) (�� ا	

ر" � "�� ا<��Pام "�h  أو  ;K �ه�*(� ا	 إ)�دة) (��  أ)��ب��  ا	 ;K �ت�� "�h و
�  أن�*;5	��J5 ا	 �(5,�ت � *F  أوا	 5ارد ا	�+���  إدارة�����4ت -Kر��xا�  ��; q	ا
 ��54�  .ا	+�آ� أ) �ل�� �Jول  ا=��اد	

�Tا��  �	 �:��8 e	ذ F, /m���5,5ن "�+��a  ا=��اد أنا	�� ��رك  ا	 ;K �ت )�ادأ)(� ا	
� K8=(� ,�3)�ة  ا( Tآ��� ا=داء����� دا.� ا	 ;K �ت )(� ��54� و ا	��د��ن ا	

� دورا ه�,� ��5����54� و���54� ا	�< � وا	���5 ا	��(�/م "# ,��  .ا	
�ا�ا أ������ج  ���54�ا	 أورؤ�� .�o� "�	 5ارد ا	�+���  أو :���<� � >��54�  أوا	�ا	

 /�)���ا�:��";�s-� )(�  إ	�و ا	�� و"�F ورؤ�� ا	 ;K � آ*� و�:N و5Jد �*�,� "�;- إ<
ا	�� � *F ا	5��ء "-�  و  ا=<�<��ا	 ;�:�ت ,�4(��ت ا	 ;K � وا1)� �د )(� ا	�P,�ت و

��:N )(� آ� ��.  ����W;5ات  إ�:�د�� ,:�ل ا	 5ارد ا	�+�x!�  F,ظ )(� أ���	ا �J
 ��ار و5Jد ) (�� ��54 �ذ	e  إ	�ا	+�آ� و,� ,F <���  أ) �ل�� �Jول  ا=��ادا<

��اد 	-� وو "�=��اث ,F .^ل ا	�;�u إ1� ا=��اد) (�� ��54�  أن)(�  ا	�!آ��ا1<
 F, ول  أه/وا��ة�J �� ت��sT:	أ) �لا 	ا� K;   N:� ا�*5ن ه;�ك ,5ارد  أنآ*� 	

�آ� و��54� أوا���1ت ,+�	 ���Wوا ����X ادن �*5ن ه;�ك�ا	��d� ا	��  إ�Xر��  ا=�
�ا��:� ا	ي �4�ح )(� 3W/ و)�,(� وا	u3ال  . ;K �و ازده�ر ا	���� 8 5 �ا1<

����(*-�  دارةCآ�� � *F :ا	 5ارد ا	�+ 8 ���;�<�N أنا	 5اهN ا	 i,  4(��ت�,
���O ذ	5J5" eد �Jول و��54� ا	 ;K �؟  �C أ) �ل �(5ن �,��� ا	���دارة ا	 5اهN و�

�ا��:��3W/ ا	 5ارد ا	�+��� ه/ ا	��s 5ن )(� �i, N;J  إ	� J�ً;�ا	�3/ ��� �� (5ن  إ<
 F, � K; 	أا ��Jا�, �J5ن  ا=و�9ع��  :1ا	��	�� ا=<d(�آ � �4

�8��ج  � ���ة 	��;� �� ا	YW5 ا	��	�؟و إ	�-�,� ا	 5اهN ا	�5�,  
�8��ج  � ����؟ أن� *F و إ	�-�,� ا	 5اهN ا	�	�" #*)��ه� ,F .^ل ,� 8 �58  
� 	��;� و ��5� أو"��)(�� )(� ,�ار ا	��م   "!3�8;�1 38�i�4 ا<��Pا,# ,� ,��ار ,� ه5 ,

 �x^f	؟ =)5اماا��	��  ا	
آ�� � *;;� و ا�نهl ا	 5اهN  أ�F- ا	��5ل )(�# ,F ا	�Pرج  إ	�,� ,��ار ,� �8��ج  �

 �-"J�	؟ إ�;�3>u, 

 أ�J�م5>;� :�¡ ا���1[�ت ا���,�,� ا�R1 [?ا�ZZ� ا���[� �0  ا	���6هM] EFى ا����2 أن 
 V�^ �Z5�^�J� V�^ و^�وة MU�ا�?�¢ ا�� RN �]M<أنا��?ارد ا��  �;]M� £��5M8أآ  �,�^�N

ا�M�16ار J5 �,��^ RN�V�^ �^  أنN�ن MN F,�45ص ا�RN ���1 هEF ا���RN��D4�  0;�] ��O ا�
  .ا��?]�,M]?Y5 0  ��رات

���������������������������������������� �������������������
1 Ram Charan، Bill Conaty، "The Talent Masters"، Random House Business Books ،2010، PP.44-45. 
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دارة ا������ ا	دوار: .�-,� �]M<1ا��?ارد ا��  

 �)���� آ���� ��54� ا	�ور ا	 3���ا	����q ا	������ 	( 5ارد  أه/ إ��ىا	 5ارد ا	�+���  Cدارة�
�-"�;�Jا F* � 1 ��  .ا	�+��� ا	

  F( �)P�  ) (�� .�,�ت  أ�3WمY,�W ا	���� ,F ا	 ;K �ت "�	��;�	 �:��8 ���ا	 5ارد ا	�+
�آ�  �+,�:��8 h���i, �W ,��در .�ر�J� 	(���م  "�����W )(�-�  ا=8+4� ا	� "��9C��ا	�� �/ ا	

�5ن ,F  إ	���;��(�� أذ	e �/ ز��دة �48ق ا	�ور ا	ي �(��# ا	 ���ون ا	���J �5	� ,-�م ,fأآ 
 �� F�),���54� ,-�را�-/  ,F .^ل ا	��J5# أوا	� �  أx;�ء"��ر�N ا	�.  

 �� � ��� ذ	e ا	:� ���K;	ا �;���	ا F,إدارة  ����ا	 5ارد ا	�+fأآ �(��آ�� ,F أو"# �Wر  إ,
�ون �f*	ى ا�� ��) �ا	 5ارد  Cدارةآ�� أذ	�f � e ,+*(�  أنا	���T ا	�*�ي و	*F, F ا	;���� ا	

�� و�	�" � K; 	,� �4(�# ,;-/ ا ����� �	و��, �;( ����  أ�9فا	�+o�;( F���P 	ا h�"
�اح إا	 ;�+W� F, .^ل  إ	����Jة �Wا=دوار 	ا F, ���ض ا	��	�� ا	���5م "-� 3W/ ا	 5ارد  أن �

���  :ا	�+

� � اCدارة أن ��  �  .ا	 �ل ا	�+�ي رأس)(� ��54
��*ً� أن �D ا� �*5ن��  .ً�:��ا<
�ة ": �i ا	�s�H5 أن ��. #�� F�),��  .�*5ن 	�ى ا	
  .ا	��,(���Fا�i )F ��5ق  أن �
� ا	 5ارد ا	�+��� أن ����.  

 lا�# و���Q 3ا	�"�3� ����P , ا=دوار�+*� آ� دور ,F ه" ^���اد�k	  5ل��	ا �o��
 ��) ( �-9��� ���ات ا	�a��ة و�� �H ا	�P	ا F,  ة���J ��5ت� إدارةه�*(�  إ)�دة)(� ,3

 ������� ا	 5ارد ا	�+��� ����� ,� <5ف ���,85# �� ا	 3��وري 	 �q	ا F, ���ا	 5ارد ا	�+
��ج �� � ������ ا	 i95 ا	ي � *;-� ��#  إ	� ا	 5ارد ا	�+��� أ�3Wمو,F .^ل ا	 +�رآ� �� ا	

  :,�3)�ة ا	 ;K � وا	 :�1ت ا	 �� � ,�3ه �-� ��-� ه� 

��ون  ����أووآ�1ت ا	� K;   F, ��H5�i, ا	���H5 ا	� �	� وا	� ��*+� �J � ( �
ب ا	 5اه�W �)(Nر آ��� ,F ا	*��ءة وJ.  

��� ا	� � و �� N��;�#اآ�Dو إ � �  .ا	���ظ )(�#�� ا	
�ة  اCدارة � �  .	kداءا	 3
��(5ن )F ا	+�آ� �� F��h�5 ا	��,(�F ا	�	 � �  .ا	�O�4P ا	 3
�54� و ���اآT ا	,/����  .ا	
�54� وا	 ���(�/ و �(5ل ا	���ر�N )(� ا	X�>5� وا	 F, �����(/ ا	� e	ذ � +�

  .ا	����Pت
�  �f, F�),��  .وا	 ���Dت ا=ر"�حو ا	 *��Ãت��5ق ا	
 . ;K �ا	� � آ 3�+�ر دا.(� 	( �

  
���������������������������������������� �������������������

1
�Ibid، P22. 
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�.�8�: ���Y15 يFا� M]?Y1آ?ادر -?ع ا� �]M<ا��?ارد ا��  

 F, م� �� ا	�:�ه� و)�م ا1ه���� ��	� �و .��� =ي"�	;�3�  ���C�"ط ا	+�5رآ�� )5ا,� أ�
�ف ��5ر ا	+P~ ا	 �D#8!" �ُ�5o �*+� ً5ف  وا��ا> e	ن ذ�� �ث "�* �����O و	*;# �

�ًf(�" 5ر  �*5ن�� �ع  أيه� �م إا	+��� �� ��	� )�م  "����Cط)(� ا	+>1�" ~PD#�	إ  �*	و
� Q�5 إدارة��W ����ا� إ	����ج � �V-8� �ا	 5ارد ا	�+�3�5ى ";5ده� �����  أول.�o�  :���إ<,

�-�, �,���� ��  .ا	*5ادر ا	�+��� ا	

� أوا	;�5�Jن )�دة ,� ���(5ن "5ا��ة  دا=��اfأآ ��	��  :F,1 ا	���ت ا	

�  �� ��f	راتا��	ا ���P+	ا.  
� ��P+	5ر اq�	ا.  
���  أوا	�* �  ���ة ا	o�P� أوا	 �P	ا.  
  .ا�.��F إW;�عا	��رة )(�  �
� i� :	ا �-,���� �	T;,.  
� Dء�  ���5ن 8-:# أو���uو8#  أو�u,;5ن "#    ا�.��F.�ص �:���. 

��(� "-�  أ)^F,l ا	���ت ا	 �95�   أي�Y8؟ و أe	 i"���Nm ��  أيو���� ا	� � ا	� �-;,
�54�ه� ؟ أ�-�ا	��(� "-�؟ و � e;* �  

 ��54�  :ا=.�ى,F ,:�1ت ا	

� ����;�  .ا	 -�رات ا	
�  �  .ا	�*� إدارة��54
  . ;K �ا	 "!و�9عا	5)�  �
  .ا1)�Tاز "�	;�]ا	�f� و �
  .اC"�اعا1"�*�ر و �
�(� )F   إدارا�-���54� ا	 5ه�� و �P� ����4"F��  .ا�.
�54� ا	ات ��. 

  

  

  

  

  

  

���������������������������������������� �������������������
1 Marc Effron، Miriam Ort،" One Page Talent Management: Eliminating Complexity، Adding 
Value"، Harvard Business Review Press،2010.P71.  
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M]?Y5 هEF ا�;?ادر [�8�: M�1�M� �:ط �زم �M]?Y1 إدارة ا��?ه�� 	-Z� �5?م  ا����2 أن[Mى 
  .أ�ً� ^�MN?5 V ا�����O وا����ت ا�Z;��5 R1� هEF ا�;?ادر

و��ى ا	���� أF* � #8 �-/ ا	�^W� F�" إدارة ا	 5ارد ا	�+��� وا	 5اهF, N .^ل ا	+*� 
�	��  :ا	

 ا��>M[� :���?اهW^��� إدارة ا��?ارد )2222(ا�>;�

�

  

  

  

  

  

  

  The Talent Management Model 2009- HR Dimension :ا	 ��ر

  

  :���K ا�����

 .إن 	( 5ارد ا	�+��� دور أ<�<� �� ��54� ا	 ;K � "+*� )�م �

� ��W"+*� د �5ه� 	إدارة ا ��) ( �� ���* N:�  ���� F ����� دور ا	 5ارد ا	�+
 .اآ�+�ف ا	 5اهN وا<���4"-� وا	���ظ )(�-� و��54�ه�دوره� �� 

� � K; 	ا �ى ��9�ورة �*�,� دور ا	 5ارد ا	�+��� ,i أدوار ا=�3Wم ا1..  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   1                                                         2  

Wب ا��?اه�Y�16ب واF�                                                �ZN�<1اآ  

  

3               

                                     �Z54إدار            �هM]?Y5و �Z,�^ ظ�ا��� 

 �]M<إدارة ا��?ارد ا�� ���^
Wاه?���: 
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  R-�8ا���� ا�  

  اY�16�ب ا��?اهW -ا����� ا�8���

�-�ف ها ا	 ��� إ	� )�ض أه/ ا	4�ق وا	�s�>5 ا	�� )(� ا	 ;K �ت إ���)-� �� 
�آ�T )(� 8 5ذج �	 � 	-� ,F  -ا</ ا	 ;K �-<��� ا<���4ب ا	 5اهN و"+*� .�ص ا	

F�"55ه 	ب اJ ���� آ��xأ.  
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  Y�16�ب ا��?اهWا -ا����� ا�8���
  

 �;�-� ا����D4 واY�16�ب ا��?اهW:أو�
F,  بJ ت� K; )	 �-	^. F, F* � ��ا	 *�ن  �-�  ;K � ذا�-�،ا	�* F �� ا	 5اهN ا	4�ق ا	

 #�� � �و)(� 5�8 ,�Tا�� ��*�  11ه� �م "�;�ء ا</ و,*�8� 	K; ) �واا	ي ���q ا	 5اهN ا	
 #8�� e	� � "-� و	�> ��ا	 �ء ":��� ���Dة �� ا	��W F�" ���5 # ا	+��P� و�W/ ا	 ;K � ا	

 F������(� ا	, �� �K;� <5ف	إ�  F* � �,وة )(� ,�  أن^( � K; 	# ا	أنه5  � *;#���,#  
� إ	�-����,# �� F, ى�	5ن *�� ���aD ا	�s�H5 و,� ���ث  إ)^�8ت أ		e ��ن ا��481)�ت ا	

 �-	 F������(� ا1.���ر وا	, ����x!� �)( /sدا 	ا �ء *����� ,F .^	-� ا	 K;� �� إ	�ا	
� K; 	ا.  

ً̂ f, �� 3W/ ا	 5ارد  �آ��, Ns�8 F( �� ���� � �� ,:�ل  إ��ىا	�+� ��ا	 ;K �ت ا	*��ى ا	
 F, Y8���و��8ت ا	ي ا<��Pم ا81�� q� i/ ا	��,(�F ا	  *F 9 -/ أا1	*:, ��*+� �J�	إ 

^s�W #�3>u, F( ث���8� � إ8;�:ا	 ;K � و�  F,ام أ�P�� F, i .^ل ا<:, ��*+� �J
 ����:�N ,� ها؟ 	��  أن أ,� �8V;�ها ا	 :� i  أ)�qء "!��ا	�*;5	��J5 ا	���f� و);�,� 8

�و8� "� أن�J أ,F  ا�نو	*;*/ ���(5ن "�  �38� 85� أ8*/ا)���ت �Pو��  �, ��a� 8# أوث
 �o��*/  أ.�ىه;�ك �, � �"4�3� و	*F آ/ )�د ا	+�آ�ت ا	��  ا=,5رهl  أن)�ف أ أ8;�	(

��i هl ا	4����؟�  

 أو.^	-� 	( ; K� �F�5* روا"�5W O� i, ا	��,(�F ا	��	���f, Fل )F ا	*���� ا	�� � *F, F  إ#8
  .و��x� و�5X(� ا	 �� (�F و�Q 3 هl ا	4���� 	(3(5آ��ت ا	��4��� "�	K-5ر و";�ء )^�Wت

�اض ��/ ا�� N	�a	ا �م  أن���u3,  /3Wو	��";�ء ا</ و,*�8� 	K; ) � �� ا	53ق " �-5,-� ا	
ا	��,(�F 	��-� و	�] ,� ���,# ,F .�,�ت  أنK �ت ��رك ا	���53 و)(� ا	�F, /m ذ	e ��ن ا	 ;

�  أوD��, �*+" ون�xu� F�� )(� ها  أو,;�:�ت ه/ ا	D��, ��m�ا	��م  ��قو�� ا	3 ا=,
���� ����� ا	 ;K �ت 	(i95 ا	 ^s/ 	-� .�ر��J ودا.(�� و ا	 ;K � /أ<���� "�;�ء X �-�8�*,

 � �3��P,-� ا	 ;K �ت �� ��و�{ 3�8-� �� <5ق ا	� ��و����O ذ	e "+*� .�ص "�	4���� ا	
 N:و� �-s^ ( i, �,������� ا	Xأنو  #,��� �, F�" *5ن ه;�ك ار���ط��آ��وض  ا	+( F,

)�وض �� ا F, #,��� �, F�"و F(�,��� ا	 u3و	�� ا=	(���� �)�� ,F ا	�5ا,� 	53ق آ � �J
  .ا	 - �

���� "�;�ء ا</ ا	 ;K � و,*�8�-� 9 �ن ار���ط ,*�8� ا	��,(�F " *�8� ا	 ;K � �� ا	53ق و);� 
�*] ا	�5رة  أن9�ورة  ا	�5 4� 	K; ) � �� ا=ه�اف�� �f  أنهl ا	� (�� �:N  إدارة;�

�آ� �� +)	 �,��3����5-/ و�� i� J و�����ت J  أ���لا	, �)�P, �)( F�),�� ا=و�Wت�i ا	
F* � ��� e	وذ � K; )	 أن ���� ��) �  .,� �;+�F, l وراء هl ا	

���������������������������������������� �������������������

1 Fabian Hieronimus، Katharina Schaefer، and Jürgen Schröder،" To win the best recruits، a company 
must know how they perceive its brand". McKinney quarterly , Vol.36،2009.PP27-29. 

�
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 F, /m�  أ�W #8 "�أ)(� ا	;, �-�3��;��ت  أوا�sا1ه� �م " 595ع ";�ء ا</ ا	 ;K � و,*�8�
� F��+�� ,F ا	 ;K �ت  أدرآY ن ا1ه� �م ا	����� "-l ا	� (�� �W ازداد );�,�Vا	��ن ا	�f*	ا

�-��  أه ����);-�  ا	 u3ول1 ��Qq �� ا	�a	F, N  =8#آ�� ا	�����ت أهl ا	� (�� ,F  إدارةو �
 F* أنو�  F,و ����J أ��5زع ا	 u3و	�� "�3W F/ ا	���53 و3W/ ا	�)��� و3W/ ا	 5ارد ا	�+

�*�,(�) (��  إ	� اCدارة����� ا	;:�ح ����ج ,  i� J O"�9�ورة �����  �3Wما=	 i,�)(أ 
��5  =8-�,3�5ى �� ا	 ;K � )(� ذ	e و X ��8-��+*� ه�V� �qج  أ�������  إ	���X �;��

 F, ��) (أ�-����� �J.  

� K; 	ا</ ا ���� iW5ا	ا �1�  F( : �� i�4;� ��� *F 8��38#  )(� 5�8 1 ا=ذه�نا	�5رة ا	
� W(�^ �� هl ا	���رة <;:�  أ,�;�  إذاوK;	ء ا</  أنا�;"� K; 	ه5  ا �, �-�ا  إ1و,*�8-	 ��3:�

��� و" � ���ا< � .��o "-� ��ن  ,;K �	*�  أنا	�x!�  i� J �� />1ا ا	�^ و8-�را  ا=و�Wته
 F, /m���ن ا< -� و 5oر�-� �*�85ن داs �  ا=و�Wت�� "�h  أ"5ا"-�a� �W(�  أ8-�و)(� ا	

O�,  i� Jر�K8=5ن  ا),�����ث ا	� � "��� K; 	�" أو  i, ء^ �)F �:�ر�-/ ,i  ا�.��Fا	
�ك ��(�� <5ف �P 	ا � K; 	اا�xأوا�:�"��  أ  �أذه�ن<(��� � �  .ا	+���Pت ا	�� �- -� "+*� آ��

3��;��ت ا=.��ة ا�و8�	�� ازداد �� ��T�T ا< -� و,*�8�-� 	�ى  أنا	 ;K �ت  إدراك ,F ا	�
�*�,(� �+ � إ	���� ����ج ا	 ;K �ت  3�-(O�� e 	�] آ���ً�ا	 , ����X �;��:  

  .ا	� ^ءا	��,(�F و �
� �:�  .ا	�P,�تو تا	 ;
  .ا	;K/ا	� (��ت و �
  .ا	��d�ا	5)5د و �

 �)���  أن إ	� ا�DCرة-� �:�ر 8��و,* ا	 ;K �"�</  ا=,�و);�,� �o�;�ا	�3"�  ا=ر"��ا	
�� )(� 5oرة � J �xu� ه��  .�� )�F ا	 :� J5" i# )�م ا	 ;K �ذآ

 ��;�� ا	���� ا=ول�fو�59ً� أآ �o�;���ر ����/ .�,�  أن� � ���sة  هl ا	D � K; 	ا i���
� ^ء,� �Tة )	  �)( �,� � ��)�P, ات����� �-K� F�� ��#Jأو  ��) ( ���� F	و F�),��ا	

,;-:� ��� ا	��,(�F )(�  اCدارة	/ ���i  إذاا1<�f �ر �� "�ا,{ .�,� ا	� ^ء ا	;��s{ ا	 ;+5دة 
�د ,;-/  أ���	-/�� � ا	 u3و	��  �� ������-/ و� �*	 F* � � �� ��W5ا	ا ��*��ا	+��P� وا	

� �� ا	 ;K � إ��اث�J أن ���,# ,F أ��a�.  

 /����F  إ)^�8تs�X(� )(�  أ,5ال إ��8ق�� �� � K; 	ا ��mر /q� �� أ��ادا	�s�H5 ا	�P	�� ا	
�/  أنوا	� �س و	��-/ ا	��رة )(� ا	 ��درة و" :�د  اC"�اع�� �Tون "�	;+�ط وا1"�*�ر و�

���F <�*+� ا	 5�H5ن ا	:�د �#8 ����K8 iم أه;�ك "�h ا	��5د �� ا	-�*� ا	 u<3� و أنا	
� ا	 ��ع و�*���ا	��رج ا	��H5� و1 ���;� ا	*�ا</ و,*�8�  أن إ	�ه;�  ا�DCرة ر�:� ،ا	 �

����4ن " � ��*5ن �� 5�8س ا	��,(�F ا	:�د ,F ا��48)�ت .^ل ) (�� ا	���H5 ا	+�آ� �
��54�  .وا	 +�رآ� �� ا	� � وا	

  
���������������������������������������� �������������������

1
�http://www.businessdictionary.com/definition/company-name.html�



29�

�

 �J��	ت ا� K; 	ا /K�.�,�ت )(� درJ� )�	�� ,F ا	*��ءة و	*F  أو����/ ,;�:�ت  إ	���رك ,
��,� ,i ا	� ^ء �� ����� ا	Xء�;xأ xu� ���(� )(� �3(�/ ا	 ;�:�ت وا	�P,�ت ه� ا	� �*+" �

 �� � K; 	5رة اo/-;�(أ  F, �����ا );�,� �/ ��8 ا	.u, e	ذ ��	� 	ت ا� K; 	ا Y�+�واآ
�� 	-� �� ا	�Pرج"���اآT ا1���1ت ا	,.  

1 ���  ا=<�<��ا	�;��  أه ��ن Vا	��,(�F وا	 ;�:�ت ا	�� ���,-� ا	 ;K �ت � أه ��)^وة )(� 
 F(�� أي أه  � -;,;��-�ه�*)�  �(V"دة��5م ا	 ;K �ت  �,�� K8أو أ  /K;	���4 ا� /�� �,�;(

�*;5	��J5 ا	 �(5,�ت �(F �*5ن  	 �f���	اد  أ,�,-�ا����ا	YW5 ا	*��� 	^<�x!�	  F�),��ذ	e )(� ا	
 i�4�3� 1 e		 �:���(��  ا=�3Wم�;P 	ءا��"Cت)(�  ا��	Æ  �-;�" � �� أوا���1ل  i�4�3� 1

 أ.��*5ن 3W/ ا	 5ارد  ا	�+��� �� ا	�a	N ه  5	k<�و ��	-�إF, 1 أ�ا	q ;��  ا��xر إدراك
� ا	 ;K �ت  f��54� ا	��,(�F  أ,5ا	-�,F �+�رك �� هl ا	� �)� و�x� , 5�8 �)( ر" � �3� ��

1 ��/ ����4  إ	�ا	�F ���,5ن ا	�P,�ت  N	�a	ا �� F*	ء و^ ��5ا)� 3�8-� �� د)/ ا	ا	
F�),��  .ا	

F* ; 5ذج و�	ل ا^. F, �	���54�  إ	��ء ا	� ��) �" ��)��ا	5qء )(� i� J ا	����q ا	��3�s� ا	 
  .);-� ا	 u3ولو,*�8�-� و�F, Q�95  ا	 ;K �ا</ 

  1 و�;�-Z1� ا��������D4,� :4�ء ا�6  -�?ذج :.�-,�

  أه�ا4N�/ر6��41�/رؤ[41�- 2-1

)�ة  أو��/ m��o� ها ا	-�ف �� )��رة وا��ة  أن�:N :إ�,Z�ا��;�-� ا�RN W`M- R1 ا�?�?ل *
 �a�;� 1و �-�, ��5�آ�ه� "3-5	� وا	� F�),��)	 F* � أن)��رات  �(���*5ن ,:�د آ( �ت ,

 N:و� Os��	رة و أن)(� ا���,F ,�ى ���	��  ا	�!آ�� *F و� �م ا	595ح   �وا��9*5ن هl ا	
� آ� )�,� �- # ا	��م 	 � ��� ا=,�ها -K� �,�;( �� ا	 +�)���ول ا	 ;K �  �����# آ � �

�ك  أه/ا	��5� ا	�� ����-� ا	 ���ث �+� �,�;�"�5رة  ا=��اد,F ا	�W� �� ا<��Pام ا	*( �ت �
�ك�  .������ �� رؤ�� ,��;� ���ث ��ا"5W Oي ,F .^ل و5Jد X 5ح ,+

*�4�,�   

 � K; 	ا �رؤ� �f,أو  �-��/ ��W ���4/ ا	 ;K  أنه��-� �:N  أور<�	� �*+" ��fأآ  �a�;و� �� (
هl ا	��/ ,F .^ل <(5آ���# و�;��4 ذ	e إH-�ر�*5ن ا	-�ف ه5 �� و�+:�i آ� ��د )(�  أن

ا	�(�� ��� داs � ,� ���� ا	��,(5ن ا	 ��;5ن ���F( �-�� �f 8 �ذج   اCدارة"+*� .�ص )(� 
��اء "-�W^	 ����Hو.  

�وف ا	53ق  ا	���f� و�Tا�� ��ة ا	 ;��3�H �H ��  F,ول أ��� F�"55ه 	ا F��H5 	ب اJ �J
�,����� أ,��دئ و���م *�ن �u� � " F,u,;5ن "# ,�W F/ و, إ	�ا	5o5ل  أ��qا	�s�H5  إ	� Fا	 

 ���  F�),���h ا	 �(5,�ت ا	�� � *F ا1<���دة ,;-� �� ����T ا	" F���P� إ	� أ�Dرا	 
��� ,F ا	��,(�F  إذا:����� ,- � وه� � � K; 	ا Y8و��3ه 5ا ��-�  أنآ� ���a���;5ا ��آ� ا	�

���������������������������������������� �������������������

1  Kaye Thorne، Andy Pellant، "The Essential Guide to Managing Talent"، Kogan Page،2007.  ، PP37-39. 
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�)����� � *;-�  أن� -�X i���ه/ )����X  أن��f� ����ح  � �و�*D �;( N	�a	ا �ث ����
�ا��:��ت �#8  ��/ ا<��Pام )��رات أا1<J ��NX�P ا	��� ��O و	���-8=  F� �.	�� F, ا	 +�)
هl ا	O4P وا	�ؤى ا	;��:�  عإ���ا	 3�5ى ا	 ;+5د ,F ا1	�Tام ,F .^ل  إ	�� *F ا	5o5ل 

�ا�:��ت  ��:;F(�-8= N هl ا1<� F�),��  .ا	:�N8 ا	���X� �� 5�8س ا	

 �-�;�� ��� ا	K;	ا �-Jو i, e	ذ �ر8��, F* إ��ى�  �� ا���)(�  أآ�تا	 ;K �ت ا	*��ى ا	
 ��qأا	��,(�F ���,5ن   أن�5ل �*�ة  9 ;��آ�Y8 ا	 ;K �  ��;�  ,��ه�/  ا=ول,; ا	�5م :

�ون آ	e  إذاا	�P,�ت 	(� ^ء �� ��	� ,� ��ون  8Q 38# أآ�ن 	��-/ ا	���T و�+� �, ��� /-	
� ^ءأ)	 /s^,و Q��o #8.  

 N:� ��,i 8 5 ا	 ;K � وازده�ره� �/ ا���1ق )(5 :, �)� F, ا	��/ 	�+*� ا	3(5آ��ت ا	
�-� وآ � ��5م ا	 ;K و.�ر�Jً� ا1	�Tام "-�  �� هl ا	 ;K � دا.(�ً�>��> /����"+*�  أ<�	��-� � "

� "�	;�3� 	:5ه�ه� �3,. 

2-2 -M,]�ءات وا����ت وا�;��آ,?�Jا�  

 F, ��,5�	3(5آ��ت ا	ا �����(�  ا=,5ر�P, F�" دل���ا	��3�s� ا	�� �(Tم ��-� ��وث ���ون ,
�ا"O وا	� �<e و	*F 1 "� و��  ,F .^لا=�3Wم ��/ ا	��� "�F ا	4���� ا	��  أن ا	�a	Nا	�

�-� ا	+�آ� وا	 ����] ا	�5,�� ��ا	5اQ9  اCر�Dدا	��J5# و إ	�و����ج ا	��,(5ن  ا=��اد =داء�
 � ���ت ا	+�آ� ��(� <��� ا	 �fل هl ه� ا	4���� ا	�� �uدى ,F .^	-� ا	W5�" �)��� � �W

�/ ,^. F	��W �-س � ��l ا	4���� )(� آ� PD~ و�F q و���4 ه ا=داءوهl ه� ا	4���� ا	
 ����� 1 ���" Q9وا �*+" ������ا"O وا	� �<e و	*F, �" 1 F ����� هl ا	 �)(� ا=,�ا	

ل ��Wرى J-��8 و	*a�;� F�  إ8;�:��5ل  أن�" ���:�"� �� 5qmن  إ8;�:��5ل  أن8>1�" �-��8
��� ا	 ��دة��/ ا	5��ء "�	 �� أن)+� �5,� و�� ا	YW5 ا	 ��د "�	O�q و أر"��.  

 N:أن�  ��mل ر�� ��� �JدوT, ��) �ب  إ��ى�*5ن هl ا	J �� ت� K; 	ا�q�أ  F�),��ا	
�ه/وfوري  أآ�q	ا F � �و أن,5ه� N5اه 	ا l�)��� ه" /�� � و أن�-)	 �8�, �W�X �;�� أن�

�� � ا	 u3و	�� )F ����� ا	;:�ح ��  ا	 ;K � و" F�),��)	 Q 3��qإذا أ�  ���آ�Y8 ا	+�آ� �
�ا�9ت �5 أ1و "!�*�ره/�+:i ا	��,(�F )(� ا	 +�رآ�  أنوا1"�*�ر ��(�-�  اC"�اع� ل�iq ا�

� �� آ���� �;�� ها ا	+�ء �*������ ) � D�ء ,� "� )(�-� ا	X5ب)>!"  ���qW �����(� و�P,
�ا�X� وا1ه� �م "�5ا�# Wو� �"�	;o�.�3�  =ه ��ا,F ا	����D ���qة  ا=,5ر��9ع ا	YW5 وا	��

 F�"5( 5ه	و إن Q9وا �*+" �-���W5�	 � K; 	ا Q�95�=ق���ا  ��o��� �)(ء��D=5ب  ا)4 	ا
��5Jن �� �, �)( Tآ���)	 �o��(# و"-l  إ	��3(� -� ��4� ا	��,(�F ا	������� *F �����  ا	4

�ة وT�Jةإو ا=ه�اف�  .8:�ز ا	� � .^ل �

f*	ت ا� K; 	ا F, ������;� ا	� h�� روح ا	� �س  ا=��اث�� ,F ا	+��رات و���/ "�f� �W ��ا	
� ,F ا	���رات وا	 ����4ت ا	�� �+�5J iاً�f*	دد ا�ن F,V ا	4 5ح و)(� ا	�F, /m ذ	e � و�

�اً��a� ���� 5ف> e	ه;�ك  ,��وداً ذ F*� /	 �,إ� �ن  ������� و�F�" ��5 ا	�(5ب وا	��5ل ا	
� (�� ";�ء ا</ ا	+�آ� ��دد هl ا	*( �ت و� *F ����� ذ	 ��W�	��3 ا;�	F, O�� e .^ل ا	

�-�  .و,*�8
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  ا���� Z,N� ا��?رد ا��>Mي :,�� [��� إ[��د- 2-3

  ,�,� وا��>�رآ�,وR��5 ا��1�ر[M ا��1 إر6�لM]?Y5 ا��1ر[W و*

 �a�;أن� Æ���  F, F�),���54� ا	� ��) ��54� ا	��,(�F و  أ)(�ا1	�Tام "�� � K; 	ا �5ى ��3,
 ����ة )(� 3W/ ا	 5ارد ا	�+o�W Y3�	 /-,-�را� �أو�; � ��54��(�/ وا	�<(5آ��ت  أنذ	e . ا	

��(� ا	��,(5ن "�	آ�ء وا	��ا)� �� � ;��� F�),����ت ا	W5د <(5آ��ت و���� ��ن Vا	 ����F ه� ا	
�ا	 5هF�"5 ه/ fا=آ 	 إ /-�/-8	�P;� F)5ا "�	� (� وا	15ء ا	*�ذب 	(��/ "�  eذآ�ء و"�ا)� 	

  .ا	�5,�� �� ا	 ;K � اCدارة��5�mن �� رؤ�� "��ن ) (� �� , �ر<�ت 

� � ا=+� �)) F(�,���54� ا	� ��) ( �� �f���	ت  إدراك�:�ه�ت ا� K; 	�4ب أنا��ا	��,(�F  ا<
F��>�>=ا��  اT��#��� أه �� �����ور ا	YW5 و�� �H ا��P8ض ا	 5ارد ا	 , i,�/ )(� آ� 

 F, [��;���m� �� ا	�;�� أ,;K � ا		�" F�),��3�8-� ��� ���� ��Dب ا	 N5اه 	5ز "��	ا �J
�ً���> �fأآ  F,ل��J=ا ��3"�	ا.  

 F � ا�وري	q	ا i�:+� و ���a��h ا	" ����� 5�8 ��وا أنا	 ����F )(� ا	3.!�  YW5	ا
�5ن ا	*qP� F��ف )(� ���PDت ا	��,(�F ا	���,5ا  أنو Cدار�-/��� 	(���� 5ا و��)5ا و��

N8�J ��  أ��3��q)�وا ه1uء ا	��,(�F )(� ����� ا	���م وا	; 5 �-ا ه5  أنآ� ��د ,;-/ و
�ع ��-� آ� PD~ و����� ��W�X#  ا=��Dء إدراك)^W� آ � �:N )(� ا	 ����F  أ���� ��ا	

��Pام هl ا	 -�راتو�Wرا�# و,;>1 �o��h  أنو�;�a�  .�# ا	�" F�),��� ;Q ا	 ���ون ا	
��� ا1���1ت �� � "�;-/ وX F3(�4ت )	و أنا ��	وu3 	ا h��54ه/  أن�5�)ا ((� )���-/ "�

�o� ا	 +�رآ� �� ) (�� ا��Pذ ا	��ار�.  /-�)( N:� � إ8+�ءآ  F, ل���J "� أ�K8م د)/ �
�ار و���� � *;-/ ,�3)�ة  ا=,�نا	�f� وا1<� F�),���وري  أ��q .أ3�8-/و,�3)�ة ا	q	ا F,

  .(� ا	 ���ون "�وح ا	�*�ه� �� ا	���ة "J5# )�م و�� ا	� ��ن ��أ

 ��� /)� � ��*;5	��J5 د)/ ا	 �و8� �� ا	)	 F* اد��,*��N ا	+�آ�ت  إ	�ا	ه�ب  إ	�"��J�  ا=�
��� ا	� � ,F ا	� ����� F���f*)	 ��3;	��� � �� ا	 ��m F � � - 	5ا,� ا��  أن:�� ���;�

 �W�Xاع�"Cا  ��� �5,��	ا � �ا	3 �ح 	-/ "�	 �و8� وا	���� <5ف  أن	��-/ �� <�)�ت ا	
 ��)	 /- ���� F q���W=ا  F,/-��,�->إ  �*;  	أنا  �����" ��)����ت ا	:���ة ا	 ��+�ا	

 �;��ق ا	 أنا	�5ازن "�F ا	� � و ا	���ة ا	+��P� <5ف �X �;�� �-�)( /��� ;K �ت <5ف �
�fأآ �و8�,.  

  �T,��5 T]M ا���1م:ا��>�رآ� RN ا����- 2-4

 �O�6?ن وا����ء وا��?ردون وا���3�1 وو���ما���^  ا

 F* � 1=ي ~PD أ أو��  i, ون���	�� �)�5X ة���ده� �� " � ��ا	K;,�a � ,5اo(� ا	 
"�	;�] و����� ا	 �ء 	ا�# وا	 +�رآ� ��  وا1)�Tاز)(� ����� ا	;:�ح  ا�.��F,�3)�ة و

 F, ����� ";�ء )^�Wت و��x� i, ا	 5رد�F و��  أه/ا	;:�ح ����� �x� , 5�8 �)(و �o�;�ا	
 �s�>مو^(Cل ����/  ا^. F,ا=.��ر  F, �)� 	ا i � أ���لا�1:�"�� و";�ء روا"�5W O� i, ا	 :

  .ا	 +�رآ� ا�1:�"��
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�ً� أو	(+�آ�  ����� ا	15ء  � J ق�� � هl ا	4�� F*	ق و�X ل )�ة^. F, � K; 	و"+*�  ا
�آ�s-� �(�� �Tا��ت  �)(� ا	�^�Wت ا	� أ<�<�D i, � K; 	*85-� ا��� �ة ا�و8� أه �� ا=.�

 h�� �)�� 	( ;K �ت وا	+�آ�ت و�uآ� "J1ا �+�رآ 	با��	آ�ت  ا=� أوا	�� �4(� )(� ا	+
�� � �:�ه(-�  أن,;K �  =��وF* � 1 . هl ا	;�(5� F, ا	�^�Wت أه ��ا	 ;K �ت )(� �

 i � أو����/ ا	 ;K �ت  إن:	�ى ) ^s-� و ��(� ا�� ا	 ����F )(� ها s�W^ أو	95�-� �� ا	 :
�)�ت ا	 �	�� ���l,- � و	*F  ا,�أ ا	 :� i <5ف �*5ن داs ً� إ	�ا	+�آ�ت 	(�x!�  �K� 5ف>

�:�ت وا	�P,�ت �� ا	YW5 ا	 ;�<N  وا	:5دة ا	 ;�<�� <5ف ���q ,��ودا 	*F ����/ ا	 ;
 ��f*	وا ��f*	ا�	و إ i �ذ	e <5ف �:�� ا	 ;K �ت ا	�:�ر�� �3��Pم  أن���  ا	 ;K �تا	 :
  .i� J ,5ارده�

  .ا���D4� �,J,OMر6��O ا� - 2-5

 T,��1: ن ا���1ام��Uه�اف	6,� ا�6	ا Rر��وا�� R�K1?[,0 ا��اJا�� V�^  

�ك و)(� ا	�F, /m ذ	e �53ف ����ج  إ	�ا	 ;K �  إدارة����ج �ا	���ف ا	: �i �5ل ه�ف ,+
������  إ	� أ��qا	 ;K �  إدارةfأآ  � K; 	ج ا�� إ	�ا	��,(��W Fرة )(� ا	�iW5 وا	 ��درة و1 ��

 /-�و,*�8�-� �� ا	53ق  ا	 ;K �ن ) (�� �; �� ا</ 5وه/ �� ا	5اiW ه/ <��) "�="�4ل�3 �
3���5ت�� آ� ,3�5ى ,F  إ	�-/	-ا ����ج ا	 ;K � و,  F, � �� أ إ	�ا	 ;�No  أ)(�ا	ao

�� 5oرة أا	� � �� F, Y o  إ	�ج ه1uء ا	��,(5ن �,;�N و��+8 �Jإ �s�>ر F( ��"�:�
��3�s��ا	��,(�F ا	ي ��رآ5ن  أنآ �  .ا	 ;K � ا	�x!�����/  أي<����5Jن  ا	 ;K �ا	��م 1</  ا	

��Fا	�)/ .È	 =ا ا3�5)�5ا ه� /	 F�� "+*� ��Jا	,.  

 ا	MNادا��?ه?:,M�� 0د ا�M1آ,� ^�V  ا	���ص� [�R4 ا�M�1ف ^�M] Vى ا����2 أ-� 
ا��ع �Mآ�ت ا�� V�^ �,[?1� E�]M5 ا�>Mآ�  أ[��ا�?],�� و �;W�Y1] 0 ذ��  إ�V ا��0,���1

U�Z5. �N���?5� 41]�O�]�W6 �3 اZ�6� و�;�-Z1� RN ا�J?ق و�� و�: Vإ�  R4�] ا��1;,ذ��M 
  .ا^�-�ت��D4�  RNا���,RN T ا�6M��O ا������ ^0 ا�

 e	ذ �;���ًqأ أ� �s�>ر #)"��� F, �*	 Q95� 5ف> e8e� K;, ��>�>=ا  �)���  � ���-�4+8!" 
�-" � ��*5ن "��J� داs � أآ �  .و ��ص ا	> e8�	إ  N5اه 	ا �ى أوز��دة ���(��=�"  ����>

�:� . ر�m� �� ا	� � 	��e إ	�eهl ا	 5اهN  �!�� أن> N	�a	ا �]  أنو�	دارةرؤ<�ء ,:�Cا 
�ة و��� 53ن 	X�P 	ة وا�,�a 	5ن ا;��� F�,F  إ	����(85# <5ف �;�(5ن ها ا	� �س  � ا	

 h���-� )(�  ا=<d(��5	-/ وه;�ك "X ت� K; 	ي ا���, i� J �)( N:� �� أ3�8-/ا	
�;�ه� �� � ا	��,(5ن �� :وه� K;, ;	 اء�"+*�  أs�W�o-/و أ<�ه/ إ	�ه� ����5xن  أو؟ �آ�3

  ) ^s;�؟  إ	�,� ا	ي  �آ�و8#  أوا�:�"� )F ا	 ;K �؟ 

�+:i ا	 �3ه �ت ا	�54)�� و"-ا ا	+*�  أو�O�f  أنا	-�ف ا	 �( F	K; ) � � *;#  إدراك إن
 Qq��T�T ا</ ا	 ;K � أا	 ; K� F,  إدارةي ��	# "�F ا	:-� ا	  ه;�ك ار���Xً� أن�� �J

	# ا	��,(5ن ,J F-� �� ها ا	��د�� �, F�"53ق و	ا �� �-�  .و,*�8
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�ور آ� �5م , i, 5ن),��1 و<5ف ��Qq  أم,� آ�Y8 ا	 ;K � ��� "5)5ده�  إذا<5ف ��رك ا	
�اً  أ<�عو,� ,D F�ء . ذ	F, e .^ل �J5-��-/ و<(5آ���-/ �,�� �� 3	 � K; 	وج  ا�� ��ا	

����/  أ8-�	;�3-� )(� " F�),���(�  رأيا	 *�ن ا	ي ���q ا	 5اهN ا	� � ��# ,��W Fم ا	P,
�Nm ا	 �ء �� ا	� � �� ا	+�آ� ا	��  أs�W�o-/و أ<�ه/ إ	� أو) ^s-�  إ	�� �,� � �, � sا��
 �K;��-�	إ ��ام و������ة ا�K8 . � أنآ �ً��J /�-� ���^i, �-��W ا	��,(�F ه� ا	��  ا	 ;K �ت ا	"
 ������� ا	�;�m/ وا38:�م "�F  إ	�ا	�.5ل �� )�5ل وW(5ب ا	��,(�F "-� و�3�� آ	e  إ	��3

3��P,-�  إH-�رو�:N . وا	 ;K � أ�^,-/� ����  ا	 ;K �ها ا381:�م ,F .^ل ا	4���� ا	
 F���  .وا	���ظ )(�-/ 	��-� ا	 *��Ãتو��54�ه/ و,;�-/  ا=��اد�

 �RN W�4���D4 ا� أد-M5 �2?1��V:� :,0  ا�5�ل�4?ات  إ->�ء[�W  و[Mى ا����2 أ-� 
�0 ذ�� آ��  ا	ه��Z,N W�4� آ�� [�W ا�V�^ 3,�<1 ��5[� وR��5 ا��1�ر[M ا��1,,�,� و أ^�Vو

   .ا	��N أ-Z�MZD5  أنا�ه�1�م :EFZ و إ]Z�ر

2-6 -0,JN�4اك �3 ا��M1ا��  

 �]��5��N	ا   

 � K; )	 �� " أن�;�a� e�)( آ ��P��V �a�;� � 1ن �*5ن  أن8:�زا�-� آ ��3�e� K;,  �ه
ا  إ	�#ا	5o5ل  ا=.�ىا	 ���ر ا	ي ���ول ا	 ;K �ت -���;��5ت ,F  إ	�<�uدي  ا=,, i�ر

 e	ذ ����� ��3ه/ �� ��� �)��  إH-�ر�� (5ن �� ا	 ;K � و,F ا	�5ا,� ا	J1ا ��	وu3 	ا
 h��  أنا	�� � * F	K; ) �  ا=,5ر	( ;K � و"�	 �f ه;�ك "�P	ا ����� �� �-	^. F, /�3ه�

 �-;,  i� :)	�+�رآ 	ات  ا� �u 	ت وا�����ه�  ,F أو �� ا	 ;�m i, ون��� إ	��J ا	5o5ل أا	
�q�أ  F* , 5ى��آ� أو ,3����  ا	 +���اد 	( +�رآ� �� ��54� ا	 �وا	��m� �� وi9 ا1<

� 	(�;�)� و�����eآ�Y8  إذا, K;,  i�:+� �� Nm� إH-�ر إ	�����ج  �8V-�ا	�54)��  ا=) �ل�
�-� �� د)/ �mر�ا=8+4  F, �  � 	أا ����� �J�q�أ }s��  .ا	;

   ا	داء^0  ا��;�N±ت�£4  - 2-7

  ���[,� ZNM�] �,�,�2� ا���,3

 N:أن�   F�),��ا	 �	�� ��O  ا	 *��Ãتو	�] ا	 ��5د "	e  ا=داء)Ã��*,  Fت� ;Q ا	 ;K � ا	
 �a�;� �"ر�-H85-� "��  إ,��� ��� 	:-5ده/ ا	+��P� و	(�P,�ت  ا	��������  أ��q أنا	X

 l� ه� ا	 �او,� )(� ,;Q ه����� )F ها ا	����آ�Y8 "4�3� و,x F/  إن��� و ا	 *��Ãت	(
 N:أن�  /K8 i9و �)( � �� )(� ا 	( *��Ãت������ �  ذ	�)( O�� e  أ1	�P,�ت ((� وا	��

  .ا	;5ا�� ا	 �	��

�ً s5ن دا),��� ا	�+�  ������ وا1,�;�ن );� ��J5# ا	+*� وا	P�	�"/-�	إ  F(8:�زا�-/ آ � إ
�(-/ �W� ��T, /-�;,ا ,F ا	 u3و	�� و ���رون � �,ً�J  ون��TJء ,F ��ث .�ص و8!"  1-/�+

 F* ���= أن  �� وا	+*�  أD*�لا	 �	�� و	*T��� F  ا	 *��Ãت أه ���;*����)(�  أ�qً� ا=.�ىا	
   .,5اo(� ا	;:�ح
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�ً s5ن دا),���/ ا	-�  F, ��4���� ا		�"�-	^. /�� ,F  إ<-�,��-/��Wس ,��ار  ��fآ �� F*	
3��Pم  ا=���ن� � "�ا �	 ��) �1 ��/  اX^ع ا	��,(�F )(� ا	 ����] ا	 3��P,� �� هl ا	

 � K; 	,: ا�(5ن  5),����� ا	�� � ;�" �����)F  إ<-�,��-/#8 ��/ ��Wس ,��ار أ,��;� ,F ا	 
 �(5 :, ���Xى���(� وi9  أ. " �)��� و����O هl ا	 ���� 	k<�و ا=ه�اف,F ا	 

 O���� 1 ��5;> /���� /K8 �;��ا	�5,�� 	(��,(�F  "�=8+4�ا	+��� ,� زا	Y ا	���� ,F ا	 ;K �ت �
 i9وري و�q	ا F,)(�  أه�افو �أنوا�9  /���-��Jا��/ ����/ ���ر��  أن"+*� ,;�K/  و ,�
��,(�F و,;�-)	 �� ����/   e	5ى ���,-/ و���ث ذ�3, F( /ه�K8 ت�-Jو �+W�; 	 �o�ا	�

 �������ر�N و,N:� /x F .(�  ا	��ص  	����/ ا	)	 �,�K8 i��� ���� �� ا	 ;K �ت ا	��X �*+"
 F( م�K�8�" ���� ا	� � آ*� و�:N آ	��P� e~  أو ا=��ادا	�� ����-�  تا	�:�وزاوا	+*�

 ���J5# ا	+*	 YW5	ا h��W,5ا  أوا	 4(5"�  ا=ه�اف �����ا	�F ا<��4)5ا  ا=��اد إ	�"
�� ,F  أو ا=ه�اف)(� �����  ا�.��F" �3)�ة ���-/ ا	 ���X F( 5ا)Pأ� /����  �J�(�3 	ةا 
F��.È	.  

ا	�� )(� ا	 ;K �ت إ���)-� ,F أ�J ";�ء ا</ ,;K �  ا	��	� أه/ ا	54Pات )3(و�Q95 ا	+*�
N5اه 	ب اJ �)( در�W.  
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 �V�^ ���5 ��D4 �34 وإدارة ا��?ه��-�?ذج ) 3(ا�>;�

���

�

�

�

�

  

Organization Brand Model  

Kaye Thorne، Andy Pellant، "The Essential Guide to Managing Talent"، Kogan Page،P.37،2007. 
:ا���7ر    

 

  

�Z,N اد ا����MN	د :,�� [��� ا�إ[�  

 �� �����54� ا	��ر�N و ا	���ر�� ا	�
�وا	 +�رآ�

  ا���D4� �,J,OMر6��O ا�

9 �ن ا1	�Tام "����� ا=ه�اف ا=<�<�� 
�Jر�P	وا �ا.(�	ا F��5��)(� ا	 3

  ا��>�رآ� RN ا����

ا	��,(5ن وا	� ^ء وا	 5ردون 
�وا	 :� i وو<��s اC)^م

  ا����[,M/ا�;��ءات/ا��J?آ,�ت

�ا	3(5آ��ت ا	�5,��

  رؤ[41�

8�Nm �� ا	5o5ل إ	�-�  ���ا	 *�8� ا	

  �4£ ا��;�N±ت ^0 ا	داء

i� :	ا �-���� ������ [����,�

  �,�س ���ار -��42�

�(/ وا	�54ر�)	 ��) ( i9و�

�4�,�  

�;),�*� #)Jأ F, �9�;8 �,�

0,JN�4اك �3 ا��M1ا��  

�q�=ا ������
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  ا���1مو ا��Mا���- 2-8

 ������� "+آ/ ,�ة ��o F;:�ح؟ آ	س !"���W ;:�ح و1 �;]  ا=داءن	أ"�او)5ا,� ا  i95 	ا
 Æ	��و5Jد  =ه ��l5;8  أن �ر�:وه;� ا	ي �/ ا	��ء ,;# و��د ,��ار ا	���م ا	ي �/ �����# 

��54�)	  N:� � آ � ��h  أنا	 3" #J5��)d>=ي  ا�#,�f ,� ا	 )�,� ا	 i95 ا	ي  أو؟ �
 F,ر ��#؟ و�*�� ,+5ه� )F ا	 ; K� �N: أ� *;;� ا1"K8 �-Jو F�5*� i;, �Jأن  /����3;� 

 i� J �� ��) �� �  أر�Jءهl ا	�� ��ا	 ;K � و)(� i� J ا	 3���5ت و��5م ,�K/ ا	 ;K �ت ا	
 /����آ( � زادت �:/ و أ.�ىو��:� ,F ) (�� ����/ ا"�*�رات  را1"�*�)(� ����/ ا1"�*�رات "

 F, /)���(�� و,F ا	;�در  ا=�3Wما	 ;K � ازدادت ��ص ا	P 	دل  أنا��� /����  ا	 �(5,�ت��وا	 
 F* � ا�(�� �� ا	 ;K � ا	5ا��ة  أ�3Wم���  أندا.� ا	 ;K �ت )(� 5�8 ���ل و	P,�	إ 

 �o5�8��:� )�م و5Jد ) (�� ���	� 	(� إ	�-�ا1"�*�رات ا	�� <�� ا	 e	5ل )(� و���ث ذ�
�(/ ,F  ا=داء,3���5ت  أ��qا	 �(5,�ت و ا	 +�رآ� �� � ا=.�4ء)^وة )(� ا8��ام ��o� ا	

  .ا=.�4ء�� "�d� ��J5� F, 5)P# ا	(5م )(� 

��مP	ا �و�  � K; 	ج  ا���ون "# ,F �:�رب و.��ات <�"��  إ)�اد إ	��� � � , /)��)	 F�),��ا	
 ��W ���:	ء ا�+	5ن 5�8 ا),���ك ا	��� N	�a	ا �;:�ح ��	ا ����� �� �( +�رآ	و��Jا�, 

�وا "-� وا<�P^ص ا	�روس ا	 3���دة ,;-� و� *F ا�1���ل "�	;:�ح , ���"� ا	:��اض ا	��وا<
��W5 )(� ا	-�� e	ذ F*	و ��)�P, ا���ف ا	 �اد �����# و	* F	�F, [ ا	3-� � �,� �� ,

 �)( � �*� 1 iW5ا	ا �و� � �3, �*+" ��a�) (��  اXC^قا�1���ل "�	;:�ح 1ن ا	-�ف �
T�T�� ا�1���ل  ا	 ;K �ا</  ����� e	�ة );��ا ,- � ,F ا�J  ت"�8C:�زاو,*�8�-� و	�a�	ا

F�),��  .ا	���ظ )(� � �س ا	

  :���K ا�����

 .	 ;K � دور آ��� �� ا<���4ب ا=��اد و.�o� ا	 5هF�"5 ,;-/إن =</ ا •

�د ا	��ء �� ) (�� �; �� و��T�T ا</ ا	 ;K � و,*�8�-� �� ا	53ق <5ف ����ج  •: "
 � K; 	ا�	;�ء  إ�	ا�)(  ��) ��(/ ,;-� و1 ��N)4 هl ا	��ات وا	�:�رب ا	�3"�� وا	�P	ا

� ا�1:�ه�ت ا	�*��� وا	�P(�  �� إ	�-�,5ارد P9 � و	*F آ� ,� ����ج ��a� 5ه N	�a	ا
 ��*���ق ا	X F(���)��  .�ا	

�
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  R-�8ا���� ا�  

  ا�����ات وا��وا3N :ا��?ه?:?ن –ا�Mا:3 ا����� 

� �Tون "-� و����� � ���ف )(� ا	 5هF�"5 وا	s��P~ ا	���-�ف ها ا	 ��� إ	� ا	
 ��4�ق إ	� "�h ا	; �ذج ا	��5ن "-� وا	�����ت ا	�� �5اJ--/ وا	� �3� ��ا=��Dء ا	

� K; 	ا ��8,�ج �Cا �)( F�"55ه 	9ً� =ه/ . ��3)� ا�آ � ��;�ول ها ا	 ��� )
�(�� "�آ�+�ف ا	 5����ت ا	 K;	ا/-� . هF�"5 ور)��
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  ا�Mا:3ا����� 
3Nا��?ه?:?ن ا�����ات وا��وا   

  
  �����:أو�

 F, ه��-J رى��W ت� K; 	ل ا" F, /m����Q ا	 *�ن ا	ي ��)q# ا	 5اهN  أن�J أ((� ا	
�ص � ����ظ  ���Jةو ";�ء ��ق ) � �Wدرة )(� ا	���دة و�5���^	 �-��> F, /m��(/ و)(� ا	�)	

 F�"55ه 	ا F�),��	�"�-8V�  F�"55ه 	1ء اuه i, �آ���آ� 1  أ5P�/-3�8ض ,�و�� هl ا	 
�آ� ��ور �� 5�8س ا	 5هF�"5 ذ	e = ا	-�ف� * F	K; ) �ت 3�8-� ����� �ا	���ظ  إنن ا	 

 F, #" ون�� "�	;�3� 	( 5هF�"5 و�;��4 ها "+*� �5,�ً� ه� �م و� �س � �f ����ً�إ)(� ,� �+
� �ون )(� �Wرا�-/  )(� ا=�PDص .�ص�� F�  .�J ����� ا	;:�حأ,F  اC"�ا)��ا	

  

�,-�.:���Jء ا��آFا� W-ه?:,0 �?ا?���: �Z1��^1و  

Q9اء  أو��P	أنا  �)( e)� � ~PD آ��W=+ � ا� �وه �->��W F* � آ�ء)	 N85اJ ���>:  

ا	��اءة وا	*��"�  ا=��اد�-5ى ه1uء  .ها ا	آ�ء �� ا<��Pام ا	*( �ت �� �f:ا	آ�ء ا	(5aي-1
�� و�� �Tون �� ا	�-:d� وا	�5ا�o ا	+�-� وا	*��"�أو�� X���و��N ه1uء  .	�aز ا	*( �ت ا	 

�(/  ,F .^ل ا	*�N وا	+�اOs وا	 � ا=��اد��وض ا	���� ���ا	�9�ات وا	.  

,;K/ و,5�qط  و   "!<(5ب ا=��Dء�:�"�  ا=��اد1ء N��u ه:ذآ�ء ا	�����9ت وا	 ;2-�4
 ا	 -�م��;��5ن �3(3^ ,��دا 	q�.  � أ8-/آ  ���X F( 5ن )����q(5ن �� ا	 +*^ت و�

�.ا	 +*^ت و�(-� و, �ر<� ا	��ب ا	� (��ت ا	��3"�� إ�:�د �

��� وا	 5<��� وا	����s ا=وزان���� "# ذآ�ء :ا	آ�ء ا	 5<���-3�1ء 5uم هر" � �� .ا	+
 إ	�);�,�  �P(5ن  ا=�a8م��ددون "�h  أو �a;5نا	 5<���� و�W  ا�1ت"�	�Tف )(�  ا=��اد
�.�ء  أ8-/آ �  أ3�8-/��ون "�1<��(/ ه إ11 �+�)F  ا=��اد1ء u);� < �ع ا	 5<���، و�
���X  5ن;������ "�=وزانا<��Pام ا	 5<��� ور" � �3��3)��-/ )(� �آ� أ,F �ا	+, �J
 .ا=��Dء

� ه .ذآ�ء ا	�5ر وا��481)�ت ا	��(�� إ	��+�� ها ا	آ�ء :ا	آ�ء ا	 *�8�-4*��u اد1ء�و  ا=�
آ�ون ��� وY�8 ا	� ���xو,F .^ل ا	�5ر ,�f ا	�</   ا=��Dء��T	ا ��5�� و�3��Pم. ا	

�(/ ا	�,5ز وا	�<5م ا	�+5ا�s� وا	�<5م ا=��اد1ء uه��اOs �� ا	P	وا ��8���	ا.  

�ي-5����� ,F .^ل :ا	آ�ء ا	����و�� �T . وا	��آ�ت ا	:��3� ا=8+4�ها ا	آ�ء ه5 ذآ�ء ا	
�ه� ,F  ا=	��بو��q(5ن  أ���-/�� ا<��Pام  ا=��اده1uء �mو ��f �وا	����9ت ا	���8� وا	

�(/ ه. ا	���8� ا=4+8�� و=8-/�و�F ا	 ^��Kت ,F .^ل ا	  �ر<� ا	��(�� و� ا=��اد1ء uو�
�رة  إ	�����5Jن *��ات را�� ,��(/ أx;�ء��  .ا	

  

���������������������������������������� �������������������
1
�Howard�Gardner"،�Overview�of�the�Multiple�Intelligences�Theory"،�Association for Supervision and 

Curriculum Development Journal,�Vol.12,�2004,�PP61-62.�
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6-���P+	ت ا�W^��ا1ء ه/ uه ا�.��Fو� �f ها ا	آ�ء ذآ�ء ا	�5اi, �o :ذآ�ء ا	�Cدا  F�ا	
 i, /-��W^( �� 5ن�:;�F����,� ,i  ا�.���5ن آ���� ا	�� /-�F��وا381:�م ,�-/  ا�.

�ون "�	�ا�� و�+� /-)�Jو�4 !�8;	5ن أ8-/آ �  .ا )���  i, �o5ا�و���5ن  ا�.��F,F .^ل ا	
 /x F,و �: 5) 	ا �5 �q( دو8-� آ� ���(/ �� ,: 5)�ت ��� ��/ ,��ر8� ا	 ^��Kت ا	�ا	

 F, 5q( آ� /)��� �)�� �� � "�;-/ و�Jت ا�W^( �+;��  .ا=.

�ده/ و���5ن  ا=��اد���q ه1uء  .# ذآ�ء اآ�+�ف ا	ات���� ":ذآ�ء ا	ات-7� " � �ا	
�5Wن ��  أ8-/ا	-�وء وا	� Y آ � a�� �ون )(� ��<-/ و��5,5ن "��و�F  أ�^م�3�ا	��K� و�

�ون "-� و�;K 5ن  ا��Cاث � ���(/ . "�W� ���Dة و���5ن ا1<��^	�� أو��W-/ا	�5,�� ا	�و�
� �� ا	�:�رب  �افأه,F .^ل وi9  ا=��اد1ء uه�*���(�/ وا	���PD� وا	��*/ �� ) (�� ا	

�59ن 	-���� ��  .ا	

�اء 58)� �P	ا ��q��,F ا	آ�ء ه5 ا	آ�ء ا	��4�� وا	ي ��;� "+*� )�م ا	آ�ء ا	ي ���Q  أ.
�اد�Ê	  ��;�� F, /-;* و� ����,� ,i ا	��4��54�  إH-�رو ا=��Dءا	� �� ����ات ا	��4�P	ا
�ا= ا=8 �ط,  F* � ي  .��	� ,F ا	;�Kم )l^ � 5J �) ا	��95 إ��9ء��(�3 ��  أنا	

 ����� )�د ,F ا	 :�1ت ,i ا	4���� ا	�� ��q� F, .^	-� ا	�( � ��;�hW هl ا	��رة )(� ا	�
 F,اد� إ	��*5ن "4�3� ���38 �-/ �ه�5ن  أ,�,-/ا	��Pرات ا	 ����  أن����-/ ���  ا=�

��رون ,5ادP� و �ر<� 	ا ���Hو���(5ن )(� و �را<��	:�ل أوه/ ا 	أم ،ا  ~P+)	 ��3;	�"
 h�� آ� �5م " �f"� ���ي ���J و��o� ���Jة 	*;-/ �� "�����5ن  ا=���نا	 5ه5ب ���;� �W

�ات ����-/ و�3*;5ن 	��h ا	YW5 و	*;-/ <�)�ن ,� �� h��-/ .^ل "-Jو F(5ن�m���  F,
  .�5	-/ و�;4(�5ن �� ا�:�ه�ت ���Jة

 ����� F�"5( 5ه	 �;�3	-/ و1 ��-/  أ�*�ره/"�	5� F, ه�ه(-/ و�� ���D :���ة "� �س	ا
 l�ة ����#  ا=�*�را	+P~ ا	 5ه5ب )(� وJ# ا	����� آ�� ����� ه�P	ا F*	و�	ة  إ���3,

= �����  اC"�اعن ها ا	-K� Nه���  �:!ة,�f, #)f و,�h ا	Pةو�!:�.  

���� ���Jة 	���  إ�:�د��� 81:�ز D�ء ,� و�� �T ا	 5ه5"5ن "� �<-/ ا	+Xء��D=5ن  ا�m�و�
 F, �, ء�D ��� ���X F( �" /-) ( �d�" �� O�� [�	 ����� ف^��� ا	�a	N �� ����� ا.

��-/ وراء ����� ذ	e . "+*� )�م  ا�8�38C� أو�J ا	 �(�� ا	��,� 	( ;K � أ> �H ��8-/وV� 
 F* ) (-/ � �,� و� �5ن �W�a��وا � أن�3�	�53ا  ا�.��F أنا	+��� );�,� �:�ون   "����Cط+

�� );� ا8��Kر ا<�:�"� ,F . )(� �8] ا	 3�5ى ,F ا	� �س�	�" e	و���ث ذF�� أو ا�.
�� ���� ��fن ا	 5هF�"5 �3و=. ا	��5ل )(� ���ر� �� /-�Wوو /-�W�X F, ^sرا ه��W ون� 

�ة  ���Jة ��� �*5ن ,F ا	���J /-�)( Nا*� F�5*� أن  � � ���وا �K�,F .^ل  أ�*�ره/�;
 F, �)3)>اءات�JCا  ��W ��Xا�Wو��ار ا	 5ا��� )(�  أنا	��W �). أ�*�ره/���(5ا ) �ا �وه

 i��� �, 5ه N	�a	اF�"55ه 	ا �	إ  �� � �  .ا	 ;K �ت وا	� � 	��3"-/ ا	+�P� إ��ى��ك ا	
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 ���� �� /*��� ا	������qت��J5--� و اC"�ا)�� ا=�*�ر��, N3������)�� إ��ى�"�d� ا	� � ا	
 �--J5ا� ��� � ا	ي <���(# ا	+P~ );�,�  ا=�*�ر);�,� ��اه # هl  ا	 5ه5با	��5"�ت ا	

 #)�( �:�� �� �ً���o ��8�f	ا ��3)	ا �(�  ";+�ط ���, ��m ص )(� ,595ع�. �*+" Tآ�و�
 N��, #;*	و � ��ف  إ	�"�	�� �� ��oأW(�# وه5 �q�� 8# <5ف �	��� �)ً�إ�� ا	�5م ا	J 

�#؟W�X F, ���� ا	:Tء ا	 �;�3��5ذ  <5ف �3� ���Nm ��# ه5 ا	���ظ )(� ا	�*�ة ا	� �, �*�
#�)(. F�(�� 	ا i� J #-Jي �5ا�h  أو�9#وه5 �8] ا	+�ء ا	ي . وها ه5 ا	���ي  ا	"

�اؤه�ا	 �F���P �� درا<� �/ Jة إ� ���� ه1uء .)(� ,: 5)�ت ا	+�آ�ت ا	*��
�ا	��دة ا	�F 	��-/ ا	��رة )(�  أنا	 �5��Pن آ�� �x!���د  ا	���� F �5	-/ � *;-/ ا<

� (5ن  ,�-/ �� * F	1u-ء ا	��دة � F�� ا	 - � ,F ���ة ا	 ��)�F ا	�m �o�;� أن ���;5ا أنا	
� � �� ها ا	 *�ن ا=<�	�Nو ا=�*�ر)	 ��>�;, ��m ����)����  ا=.��ة ا�و8��Dع �� و .ا	

�.�ء و�:��� أا	� � ,F  إ	��N�a ا	��,F( F�) ا	ه�ب  ا=,��*��ا	��15ت ا	 ���ة ��J ا1<
�ون �� ذ	e )(� �48ق وا<� i�  V" ���D.ره�قا	;+�ط �-/ 	�53ا ,��9 و	*;-/ �++�وا8

�4(N <�)�ت ) � �5X(� و� ��ا	  �Tة 	-� ��� �3�:�N آ�  ا=)�افا��  أQ�oا	�;�)�ت ا	
 ~PD�	�8 إ l�3J 8#اء!"  h�O3W و��� ,F ا	�ا�� و)(� ا	�F, /m  إ	� ا=���ن����ج �� "

 F, ���� أن إ	�ها ا	3(5ك و�;�-5ن  إ	�ا	�*� ا	��(��ي ا	;��  أ��oبذ	e �53ف �J5# ا	
�(�  إذاو	*F  .ا	��,(�F <5ف �5d�3ن ا<��Pا,#��� (5ن  ا=,� ��, /-� ^� F�(�� 	�"آ��  أو

�ه/  إ"�اع "�d�آ�58ا �� (5ن ��  إذا�� (5ن 1 <� � �fو� �و�+�رآ5ن ��-� "+*� ���� �����X
�54� أ�� (5ن ,F  أ8-/�*�ة � �J/-3�8أ .  

��دة <;:� ���� 5JاN8 ا	آ�ء ا	 K8 ���4� �;(ة  أن��� �Tون "� F�� ,F ا	��,(�F ا	�f*	ه;�ك ا
 F* و� ��, N85اJ*; أن	و � K; 	د وا�# �� ا	�f � #3�8 YW5 ���م ذ	e ا	��ص 	*� ,F ا	�

 F�),��� ,F ا	�����ت و8��:� �3�1ع �48ق اه� �م "�h ا	�f*	8-/اV�  �JدوT, 5ن ���ة+��� �W
�4(�-�,- �  "!��	(���م  أ3�8-/�*�<5ن   �8V-/�5م ا	� � ا	��4��  أx;�ء��� �  N	�a	ا �و� � �ا	

<5ى  أ,�,-/و,� �*5ن  اC"�اعو ا=�*�ر����  ���أ,F )�5	-/ و�� .�رج ا	� �  أTJاء�5�W5ن 
ا	;5م و�3���5Kا ��  إ	��P(�وا  أنر���m-/ ا	o�P� ��W  إ��Dعو "!3�8-/وYW ,��ود 	^ه� �م 

�ة , � ��ة ا	sدا �5ل �.�)	 �	��  .أ.�ى��oح ا	�5م ا	

 [�� هFاو ا��?ه?:?ن إ�,Z�M,N?5 ا��Mو-� ا�R1 [�1�ج  ا���D4�تRN ا�?ا�3 [�;0 ���د ��,� �0 
M�	ا  RN ك ا���[� �0 ا��?ه?:,0 ا����M5 وراء W�Jتا���D4ة و �ا���1,�[ ا��M,�;ب ا��هFا�
Vة  إ�M,aت ا���آM<ء وأا��إ-> ���ا�� �Z5�^وM<�.   

 F, ����ا	 ;K �ت )(� ا	���ء ��  إ��ى,5هF�"5 ا.��روا ا	���ء ��  أ��اد)F  ا=,f(�وه;�ك ا	
��5ن  أ8-/ا	 ;K �ت )(� ا	�m/  إ��ى�����/ ا	 ��T وا	 ��T و�� �f ا	���ي ا	ي   "V,*�8-/ أن�

�ف )(� ه1uء ������ , *;�  "!�x�q/ ا<�a^ل ,5ه��-/  أو1ً ا=��اد�5اJ# ا	 ;K �ت �� ا	X
�9# �� � �(� �� ها ا	 ��� "+*� .�ص ( /�و����O 8 5ذج ا	 �3ه �ت ا1.���ر�� ا	ي <�

l ا	 +*(� "�V:�د-	 ��.  
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  ا���1[�ت ا�R1 [?ا�ZZ� ا��?ه?:?ن:��8�.

 F�� ���;8أ  Nm�8 ��� Jأن  F, ب8*5ن��oأ  N:�� N5اه 	أنا  /)�ا	 5هF�"5  أن8
  :1ا	 5هF�"5 ا	��	�� راء5�ÆاJ-5ن ,: (5� F, ا	�����ت �� ����-/ ا	�5,�� �958-� �� 

•  �s�-;	��5 ا���� و أ8;� أ���ل إ	� 	k�*�را	��> �) 	�" ��Dا�Jأ ���ا �� 3�8� ,�
 ��  .	�] 	�ي ا	��رة )(� O�9 ا	;�]،أ,�,�ا	 -�م ا	

•  F, �����54�ه�  ا=�*�را	�ه� وأو)�م �5�� ا	YW5 ا	*��� 	��;�.  

�5"�  أ�J أ8;�آ �  ا=و	�� ا=�*�ر إ	�ا	5o5ل  •o�qي  أ���,� ,i ا	+�ء ا	��� ا	
  .ا	ي 	�] 	�ي اه� �م "# Æو)�ف );# ا	�(�� أ

•  1F,ا"�أ أؤ �ء ,�  إ8;�D ��� F, Y�-���� أ1  وأا8(#8!"  � sودا �*��	ر ا��	�" QJ�8
�"�� )F <��� أ.Æ #)��	.  

�5ن "�h ا	���F, ��o  ا�.�ون1 ��ى  •q� /-;*	و �5رة آ�,(�	9 �ن أا �J
�-xو��.  

���ك  أن •� � �Wون�*5ن ,��)� و�  .�*5ن آ	e أن ا�.

	eأ1  ا=���ن�� "�h  أ�*�ري":�وى  ا�.��F إW;�ع •" /�  .ه

• Fآ=  ����oأ ���� أن)fأآ  �	 N�3� �,ط���Cأه5  ا h�<5ف  ا=���ن#8 �� "
	e  أول أ8;�ا	�*�ة )(� ا	�F, /m  ا�.�ون��;�ول 	  �-���Wا F,FHأ �أ8; Nأن أ� 

�� ذ	e وا	���5 و ا=ول أآ5ن�" i� :	م ا��W د�: "�;8V� أ ���P" ��D�,=أو ا �� Nmر
  .أ.�ى)(� �*�ة ا	�5fر

 أ�*�را	 5ه�� و,� ���,# ,F  إ	�) � وز,^ء ����5Jن "�	���  أ��oبا	�5fر )(�  •
� ��(���� و�m F�),���K/ ا	, ��3� ��� �-�� *;-/ �� ا	YW5 3�8# ا��8�q-� ور)��

  .ا=	��و "�=,�نا	+�5ر  إ	�

�ا��W و	�] 	��-/ رؤ��  ا�.�ونا	��,(5ن  •�	��-/ رؤ�� ,��ودة  وأا	�P� F(�5ن ا	
���5ن �� ا	�a	N "�	*�3و�.  

��ت  •W5و� e���W5� i, N>�;�� ��� �-���� ��� �� ا	���ظ )(� ,3�5ى ا81:�زات ا	�
F��  .ا�.

•  N�� �f �� ا<��Pام هl  ,5ه5"� و	*F ا	��5"� ا�38Cن���Q  أن	�] ,F ا	��
  .ا1<���دة ,;-�ا	 5ه�� و

•  N5اه 	��5 ا���	إ ���Wوا }s��8:  e)� ا=�*�رآ � ه�F, ^s  ا=�PDص�� أر" � � 
��� وا1<5P� � "ه� ر,F ذ	e  أوا	��رات و	*F �� ��	� )�م ا	��رة )(� ����4-� و�;��

 l .ا���Cط��X� F,  أ<��ا	��رات و ا=�*�ر<5ف ���i ه

  

  
���������������������������������������� �������������������

1
 Thomas�D.�&�Tania�S, "Attracting�and�Keeping�the�Best�and�the�Brightest"،�Council for 

Excellence in Government،�2002,�P79.�
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  ا�Z: 3�1J] R1� ا��?ه?:?ن ا	�,�ء:را:��

 1�����  ��)� O�� ��W #8 أ إ	�ا	 5ه5"5ن  أ�Dرا	 5ه�� ,��را 	(�(� ا	;�3� وا49�اب ا	 +�)
  :1أراs-/ا	������ و,F  ا�9C��تآ�ن "�h ا	  �Tات و

�ح  •D �)( رة��	وا �	595)�ت "3-5 	ء�-/ ا��D=ا F��.È	 �- -� /-;* � ����4".  

•  �-	^. F, 5م�� ��اs�� ا	�F ���3و8; ا=��اد";�] ا	4���� ا	�V"  F( �����"N�3 ا	
�ون,5ه��� ��5م .Æ  ��,� � *;;� و�3( 5ن "#  ��:�-/);�,�  أ)(� إ	�"�) � ود�

#���5ن "�� ��  .و�

8:�زات و�4P� ا	��ود و���ي ا	��	� ا	�اه;� وا	��رة )(� ����� ا	;:�ح و����� ا1 •
 h���� ا	��� 1 ��  .�����-� "V,*��8�ا	;��s{ ا	

•  �"��ا = ا=��Dء,��و	� �:K8:���ة و	ا �,�W �q 	ا e;* � �(�3" /)��ن ا	 5ه5ب �
ه� "�	��� "�F, 1 ا	���ث );-� ��;���W,-/  أx;�ء��  ا�.��F,+�ه�ة  أووا	���م "

ه���;�".  

• 5��� و را	+���ار  وأ,;�W+�  ��أ�*5ن ,�5ر  أن"�	Wوأ  ��(� �Jءات ا��	ء وأ��D=ا 
  .ا	 ��4� "+*� )�م

• ��(�ً� أ�d�D Y��� �W e8 �qً�أ��� ا	;:�ح ,P,و ����)��  .);-� ,F ا	4�ق ا	

•  e��:8 ����� ;:�ح	أوا  e��� ا�.�ون�� ��� D�ء 	/ ���(#   ;K �8:�ح ا	 وأ8:�ح �
�4�5ن ��(#  1 أو�  .1 � *;-/ �- # أو�3

	e ز"�81:�ا	+�5ر  •	 �:��  .وا	+�5ر "�1"�-�ج 8

  .رؤ�� �;�� ا	4P� و8:��-� •

•  ����د وا	+�5ر وا	 ��� "-� "�	 *��!ةا	� �T وا	P�	وا �-�)( ���� �� .ا	
  

�  ا=و�Wته;�ك "�h و�+� ���ه� )(�  ا	;�5 ا	 ^s/  ,5ه��-/ أنا	 5ه5"5ن  ��-�ا	���� /�� 1
�(# "��:�ه-/  أن أو�� �, ���ف "�	��� 1 � K; 	ا�>k	و  e	ذ ����ا	��3�s�  ا=<��ب�� أ�

�ك ا	 5اهN ا	� � �� ا	 ;K �ت و,F ا	��5د ا	 ��و9� )(�-/ آ �fل�	2:  

� ,F ا	��5د و	�� Y W �� "�دئ *�f*	ه;�ك ا /�8��i�4 	(��5ل )(� ,� أ"��� آ� ,�  ا=,>
�ة ,F ا	F,T );�,�  .� ;�;� ا	 ;K � ا	 F, ��T ا	��ص أن�J أو,F  أر���� �� أQ�oو"

l ا	 ; K��J5� 1 #8 أ وا�9ً�-" � �  .ه;�ك ,:�ل 	(���م ��آY ا	

� ,F ا	��5د );�,� *�f*	ه;�ك ا /�ا	� � آ�Y8 ا	 ;K �  ا	�� ا	���Y "-� ��5م "����/  "�أت8
 �)( F�),���� ا	� � و	�] ا	 5ه�� و�� وYW ��1 �� ����� ا	 -;�� ا8��(Y  ا�W1,�� أ<�سا	

 /	 �s�Hة و�( F�"�Jو أ ��54� ا=,�,i هl ا	��5د �� "�ا��  �!Y )W	�� C."�اعا��-� ,:�1 	(

���������������������������������������� �������������������
1
�Donna�J.�Bear،"�Flexible�Work�Arrangements:�The�Demand�Will�Only�Strengthen"،�Human Resource 

Institute،�September�2004,�P49. 
2
�AARP,"�Employer�Best�Practices�for�Mature�Workers"،�Study Conducted for AARP by Mercer Human 

Resource Consulting،�September�2004.P.83.�
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�ة fآ F, ���-;	ا �� Y)���� ذ	e ��و	Y ا	�( N)a(�-� آ( � آ�ن ذ	e , *;� و	*;;� ا<" F*	
  .ا�4o1ام "�	����ت

�رت *W e		 �:�����F و8, e	ث ذ�� ��	5د ��	ا F, ��f*	ه;�ك ا /� أراl) � ��3 � أ أن8
�ً���o  �) ( م�-, ��  إ	�	ا u3, ��;" Y Wو	�� �;��� ��a	ا��� � *;;� ,F ا	� �  أو�Wو

� K; )	 �,��#3�8 "+*� ��5ا�� ,i ا	 �(�� ا	 YW5	ا �� F*	و �را��-, ��54� �)(.  
  

�ًJ��K: �]ر�1,Kت ا��ه��J1ا��  

���  إذا� Y;أنآ  �)( /-fو� F�"55ه 	ا T���� F, F* ��*5ن )(�e �� �3 �� ا	� �، اC"�اع�
� -5اJ-�ا	�����ت ا	*��ى ا	��  ى��إ اC"�اعW�X�  إدارة �,��و	 و� �f .��- -/ أنا	��ا�� 

،F�"55ه 	دارةو����  اV"  �W�Xاع�"Cإدارة ا  �,���ها ا	*/ ا	-�i,  �s أ�qً�وYW ��وx-� وا	
 F,ا=�*�ر �����	س ا� �	1ت و ا��� ,�3)�ة ا	 5هF�"5 )(� ����� و .وا�81���ا	��  ا=�*�ر�

�ق  إ�:�د�3��� ا	3�� ,F ا�J �����-� وXى��54�  أ.��� 	��-/ اه� �م "-�  ا=�*�ر	� /	 ��ا	
 i, �,�*��h ا	4�ق ا	�� � *F, F .^	-� ,�3)��-/  ا�.��Fو,�3)��-/ )(� ����� ا	" F,

و���دل ذ	e ��  .آ �3ه �F رF��3�s �� 8:�ح ا	� � أ�qً�و آ!��اد إ,*��8�-/ إH-�ر)(� 
�� و	�] ا	 5هO�� /-;, F�"5، أه �� إدراك ا=ه ��� J F�),��,� ��3ه/ "#  أه �� وإدراك ا	
 i� Jاد��ة )(� ا	; 5ذج ا	��	� إ	��s;�و�� ��	�  .ا	� � أ�K8،  �:;>ة أ�( �� #"�+�� #8#Jأو 

J������ ا	��T 	 �<(5 و,f(� ا�1K8 i,#�  .�ت ا	ي و9

� � ا	 ��(� :ا�RN ��`M ا���?ر -1��اض  ا=و	����د ����F ا	��,F�) �*5ن أ((� ا�: " #8
� � دوا��-/ "+*� آ��� )(�  .ا	 ;K � إ	�	��-/ ا	��m� �� ا	�5qر �و�� هl ا	 ��(� ر" � �

�اً����59ن )(�#  =8-/,-�م ) (-/ ��O  أداءJاً اًدو<5ف �*5ن و1ؤه/ ,��و .أ�J  1 � "ور
� K; 	ا i, ���+	ا �(����ون "�	�+�.  

�ي ا	��,(�F ا	��m� �� ����/ :ا�RN ��`M ا��J�ه��-2��� �)��ا  اC<-�,�ت�� أ�� هl ا	 -�
�� � آ����  أ,�<-� "�	;�3� 	�f, #)f, /- ا	�.5ل ,F ا	�5ا"� ا	��3�s� 	K; ) � و	*F <5ف �

�اً�f�3ه �ت آ 	ا l�اره/ �� ����/ ه ���ت  ا<W5� �)(/-s5ره/ ";:��-/ و,�  أدا�D و,�ى
�� ���� ��(�F, #85 ���ر��.  

�ض :ا�MK[0ا�RN ��`M ا���� �3 -3� i,/-8) (-/ و���(5ن )(�  أ �;:�ح �	5ن ا����
�ونا	�+:�i وx!��  �W��"ء�q(أ  � � ا�.��i,F  �ا�C:�"ا	 5ه5"5ن �� ا	���)�  ���أ���� ا	

  .أ�^,-/ ا�.��Fون �� ,+�رآ� أو���

� ا	 5ه5"5ن ,uه^ت ا	���دة ا	�� :ا�MK[0ا�RN ��`M �,�دة -4-K� F,T	ا F, ة��.^ل �
 F, ��T, �)( 5ل��	ا e	ذ �;��W� ور" � ��)	 �o�ا	 �	��  تا	�^واو ا	 *��Ãت� ;�-/ �

 �;���ر "�h  .وا	T,^ء �� ���� ا	� � ا	 !	5فا	�)P� F( ا	� �  أ��qو	*;# �P� �Wو
�ون"�; � ��F  �q ها ا	���3ا	 5ه5"�.Æ  h�1 ��Nm  ا=���نر�h هl ا	��o� و�� "

 F( ��	وu3 	ا � �� �5ه5"5ن � 	اF�����ي ا	 5ه5"5ن ر�m� �� �5	�  أنو,F ا	;�در  ا�.
���������������������������������������� �������������������

1
�Kaye Thorne، Andy Pellant، "The Essential Guide to Managing Talent"، Kogan Page،2007،P108-
110. 
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�5"� ��  أ8-/ إذ ا�.��F إدارة,u3و	�� o 5ن-Jأ3�8-/ إدارة�5ا.  

�:�وز ا	 5ه5"5ن �:/ ا	 �3ه �ت �� هl ا	 :ا�J� �]��5 RN ��`M�ه��ت ا1K,�ر[�-5� �)��
 F, /-;, �"5)4 	أا�ر�����ض  .�J ����/ ,�3ه �ت ا.�ا	 5هF�"5 �� هl ا	 ��(�  أنو,F ا	 �

��رون ����/  أ��qا	� � ا	��4��� و	*;-/  أ��م��رآ5ن �:/ ,� ���,F, #85 ,�3ه �ت �� P��fأآ 
/-;, N)4� � ,.  e	ا=) �لور" � �+ � ذ  � ��� ا	 +�و)�ت أ��  ا�9C��ا	�54)�� وا	

 �� ��*���  أ�*�روا	�m �� � �و	*F  .ا	� � وا	��m� �� � ��f ا	+�آ� �� ا	�Pرج أو�Wت���� ا	
�� ,F  أن5�8ل  Æن�:�ر ";� "�8 ��m�) �� وار���ط ا	 �ء "�(�# و)�(# "�	 ;K �  إ� �نهl ا	

،�-" � �� ���ا	ي �:�(# ���م 	-�  ا�,�ا	X�. N�X F( ��T 	وا ��T 	ا.  Y8آ� ��	و
�5ر D N�3" ا�ة وه�a�	آ�ت ا�ا	 �3ه �ت ا1.���ر�� <��� �� 8:�ح ا	���� ,F ا	+

��� ,�W i/ و� /-sو,��د /-� �W ن�" F�"55ه 	و ,��دئا � K; 	أ8-/ا ��J أ� ,F آ�3�5ن ,i ا	+
�ك�  .����� ه�ف ,+

  :1ا��>M[� أن [���� ���1,� ا��?ه?:,0؟ �� ا��ور ا�Fي [�;�J�� 0 ا��?ارد: وا�J´ال

�  T���� �a�;اد��4�ق  ا=��روح ا	� �س  "��W -/ وه5ا���-/ و� *;e  إ	�,F .^ل ا	
 N:و� �o�P	ا e�W�X ل^. F, /->5�8 ��و أن /-�, YW5	ا h�" �qأن��  �-K�

� �  .اه� �,� ������ "-/ و "����-/ ا	o�P� .�رج ا	
� �)�� و ه;�ك ,: (5� F, ا�1����Jت  �J1وا ��	� 	وا �:��3	ت ا�J���وه� �+ � ا�1

�ض )(�-/ "�h ا	�����ت و�� !ا	+�5ر " إ	�آ � ����ج ا	��,(5ن  .ا	;��3��� � �ن ا	
���م 	-/ ���ر�� ���� �� ا�:�"��  أن����5Jن ,;e  إ8-/آ �  ا	 *��Ãتا	YW5 3�8# ���م 	-/ 

 N:و� � � .ا	�3;� ه� .�� و<�(� 	(����T ا	��وة أن�;�3  أ1);� ا	;:�ح �� ا	

 :و[Mى ا���MU �2ورة إU��N ا��4��M ا�1��,�

� F�"55ه 	ا T����	 �o�. ��:ا���� .وi9 ا<
� F�"55ه 	ر�9 ا �Jدر F( �دور� � .إ)�اد ���ر�
�� ردود  �"��,F�"5( 5ه	 �5,��	ل ا��  .ا=�

  -MD[�ت ا��?ه�� وا:�اع -6�د6ً�

  2)�,�[�4 �����1�ن و(-MD[� ا�M1ا:� -6-1

�q-�، وإ)�دة ��آ��-� " i, �����(�� ا	 *85� 	( 595ع وا	 P 	ا �o�;�)	 /�K;� ��) ( اع�"Cا
�آ� �� .�� 5oرة ��i, �"�4 ا	��J� إ	�-� "+*(-� ا	:����� ا	 +o�;�وآ( � آ�Y8 هl ا	
� إ"�ا)ً�f;��{ أآ	ة "��ر ,� آ�ن ا�(���, Nآ���و	�] ,F ا	5�W �-3ل ) (�� ا	���)� "�F  .ا	

���������������������������������������� �������������������
1
��Nancy�R.�Lockwood "، �Talent�Management:�Employee�Engagement", Talent Management Series 

Part III،�Society for Human Resource Management،�July�2005,P.96.�
2 Cheng، M-I.، Dainty، A.R.J. & Moore، D.R." The differing faces of managerial 
competency". The Journal of Management Development. Bradford، 22(5/6)، 
2007.PP. 52. 
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 F* � 1 ا=���ن h��اً =ن ا	���رب �� "K8 اع�"C5ة ا�	 N�3، آ�( +*(	 �*85 	ا"�4ت ا��ا	 
e	أن �*5ن )*] ذ.  

  1ا�MD4[� ا��J?آ,�-6-2

 F�5*� �)*+, ��ض ا	�( �ء ا	3(5آ��F أن ا	;+�ط أو ا	3(5ك ا8�38C� ه5 �� ����� ا=,���
�" �W^��ات وا1<�:�"�ت، ,i ا	�(/ أن هl ا	�^W� F* � 1 ا<��Pا,-� " � )(�-� ,F ا	�f 	ا F

  .,^��Kت �� ���3� ا	3(5ك اC"�ا)�

 F, ��(ت إ"�ا�"�:� ا<��;� i�4�و�J5� 1 ا.�^ف �5ل ,� �uآ�l )( �ء ا	3(5ك أن ا	��د �3
�# �� ا=داء ا	 5ه5بo�� T�T�  ..^ل �

6-3-J�4ا���1,� ا� �]MD-R2  

 #�J5���� ا	�( �� اC"�ا)�� 	 �-5م ا	��3,� أو اC)^ء، ��� ��5م ا�38Cن "K;	ا l�iqP ه
e	ذ ��m �	دي إu� ��� �)�� ,��5	�، و�*�� ا	�وا�i ا	Jا � �W ,595)�ت ذات �	إ #�. دوا�
��(� ,� ��W ا	5)�، , �� �-��ون إ	� �!آ�� أن ا	� (�� ���أ ر�(o��و� �� )( �ء ا	;�] ا	 

��h وا	��، "�; � ��5م ا	5)� "�	��F�3 وا	����/ وا	;������� .�� ��5م ا	^و)� "�	�+:�i و ا	
 ���(� ا	^و)� �*5ن ه;�ك ,��3� آ���ة ,F ا	���� وا	 �و8� وا	3�)� وا	�*F�5 ا	�,

�Q�D وا	�:;N وا	��ز 1.���ر ���5ر وا	���P، و);� د.5ل ,��(� ا	5)� ���أ ) (��ت ا	)	
  .ا	 ��5ل

  ا-J�ن وا��?ه��-6-4

� ا����J-� إ	� ) (��ت ا���1ل ا	 ���دل -K� ���� ا�38Cن ا	��X �)( l�:�1ا ا�آf , T(5 ه�
�54ر, �*D �� ��f	وا �ا�8�J5	ا �و�uآ� أ��oب ها . "�F ا=��اد )�) أ<�س ,F ا	 +�(

�ا,# وا)���رl 	�� � آ���ة ��� ��5ا�� 	# اl�:�1 )(� أن ,5ه�� ا�38Cن � *F أن ���أ ,F ا��
#" O�� 	ا /	���# واi, #,�:38 3�8# وا	�oو #��8�38C �ا�و		V� eن ا	 5ه�� . ا	�����  ا	

���;� ا	�^W� F�" ا	��د ا	3(�/ وا	��d� ا	 +:� l�:�1ا ا-	 ��3;	�".  

  .3وا��4?ذج ا�MD4ي ��4�ء ا���� ا:�ا^MD-- R[� ��,�?رد  :6�:��ًً

 �ًqو�4(� )(�-� أ����3�;� )(� ا	� ����� ا	3 �ت أو ا	�5ا,� ا	K8 . 5رد��)J T�, ��	و
وا=�o	�،  ا	s��P~ ا	 ���4� C�""�اع )(� أ<�س ا	��(�� ا	��,(�، وه� ا	W^4�، وا	 �و8�،

�-s�;" +*^ت وإ)�دة 	ا l�:� ��>�3�	وا.  

���������������������������������������� �������������������
1 Griffen، N.S "، Personalize your management development". Harvard Business 
Review، March 2003، P.113. 
 
2 Hiltrop، J-M." The changing psychological contract: The human resource challenge of 
the 1990’s". European Management Journal، 3،1995، P.286. 
3
Robert Drazin، Mary Ann Glynn، Robert K Kazanjian ،"Multilevel theorizing about creativity in 

organizations: A sense making perspective"، .The Academy of Management Review، Vol. 
24،2000،P.29. 
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F* 5رد و���)J ف�+���8� " ;-{ ا	��(� ,F اآ�ا	��	 �، و��5زع  أه/ ا	��رات اC"�ا)�� "�1<
  :هl ا	��رات )(� x^x� �K,ه� ذا��� 	(;+�ط ا	��(� واC"�ا)�

• �	����� ا<-K, : #��	 �	5��ات و��P	5اس وا�	ا F, ;�-�ت 	ل ا����وه5 ا	��رة )(� ا<
	e ا	��3<�� 	( +*^ت	 �:��8.�

• �J��� إ8-K, : �;وه ،�o�. اتT� , #	 ي8��ج اC"�ا)� ا	Cا �� e	ذ �-K� ���
 �x^f	رات ا��	ا �-K�)�	�o=وا �و8��).ا	W^4�، وا	 

• � ���� �-K, : ،ون�8��J# أو �;�:# ا�.V" 55م ه�� � 	د �� ا	����� �� e	ذ �-Kو�
� ها �*5ن )(� أ<�س �� ذهF ا	��د�����.و,���س ا	

�

  :أه� ��,�ات -�?ذج ��,�?رد �M,J�1 ا��?ه�� أ��

��ب i� J ا	��رات  ����و�� �� �38 وا�� �D,� �� 59ء ا	�^�Wت إ,*��8� ا<�ا	 
 F�,�q 	ا l�ى )(� ه:� ��ا	�� s� F, �-;�" ��� ا	 q 5ن أو ا	;��s{ أو ا	� (��ت ا	

}s���.وا	;
��، أي ا<��Pا,#  �" �+��5ا,� أ.�ى ���Jة 	/ �*" u�;�إ,*��8� ا<��Pام ا	; 5ذج �� ا	

�;� ا=آ��)(� آ+� )5ا,� ا	آ�ء ا38C ةآ ��ر 	(��ص ا	 �3)� 	�" �8�.�
��(�� ذات ا	آ�ء ا	 ( 5س   �)	 �ً� )( �ً�����).ا	 5ه5ب(ا<��4ع أن ���م �

�"5ي و� *F ا<��Pام "�h )5ا,� ها ا	; 5ذج �� آ ��ا	 -;�، � ,F ا81���ء وا	�;�u ا	
��3�  .وآ!دوات "�5ث ���Jة ��F q ا	3 �ت أو ا	��رات ا	 *

  

  :���K ا�����

�  N:أ إدراك� ��3;	�" ��P+	ا ��54� 	: ��J5� 1 #8i ,;-{ وا�� �;�<N ) (��ت ا	
 N:ه/ و���mو F�"55ه 	ا F�),���ا)�ة  إH-�را	, i, F�),��ا1ه� �م ا	����� ": �i ا	

	a�;� e� u>ا	-/ )F  أن	 ��)�P, 5ن*� �W F�"55ه 	ت ا�J��� .وX ���5-/ أ,�	-/ا�
��+� �, ����� �)( F�"55ه 	ا i�:+� N:8-/ون و�!"  �J�� ��#�	إ  ��) ( ��

��54� .ا	
  
�  N:�� ������ �4)> F�),�����م 	-/  أن� ;�-/ <(4� ا��Pذ ا	��ارات و أن�:Q;, N ا	

��5Jن �� ���� ذ	eأ,F  إ	�-�ا	�)/ و ا	 �(5,�ت ا	� �J.  �����و�;�a� ��J5# ا	+*� وا	
   .  ;K �ا	 إدارة	�ى  أه ��-/�Q�95 ,�ى ا	��,(�F و إ	�

�(�� "Vدارة ا	 5ه�� N8�J وا�� 	Ê"�اع 	*� ,;-�، وإذا  ���3�ات ا	 �����ت وا	K;	ول ا�;��
 ،N�o � ( اع�"Ê	 �),�*���� �D,(� و,K8 �	5ل إo5	8#آ�ن اV� =ا F* � F, دة���>

�q-� و� �W �f)�ة � *F ا=" i, �,�*�����ت وا�1����Jت، 	K;	48^ق ,;-�ا.    
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  R-�8ا���� ا�  

  ا���[M وا��?ه�� -  ا�����ا����� 

 �ًo�.و F�"55ه 	ا �ر)�� �(� ( �� ��)��-�ف ها ا	 ��� إ	� "��ن أه �� ا	�وراCدارة ا	
 �)( �K��� 	ا �� ����� أ<(5ب ا	���دة ا	 �x!و� �D�� 	ا [�s��آ�T )(� دور ا	�ا	

�-�� ا	 5ه5"� و�; �o�;��.ا	
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  ا�����ا����� 
  ا���[M وا��?ه��

  
  �����:أو�

  
دورا "�	Í ا=ه �� �� ر)��� ا	 5اهN آ � أن  ));�,� �*585ا �� �8] ا	�W YW5دة(�(�N ا	 �راء

  F�),���h ا�DCرات ا	��5� ا	�� � *F ا	5W5ف )(�-� ,F .^ل ,�ى أه �� ��54� ا	" e	�;ه
� �)�ت ,:(] إدارة ا	+�آ�  أو ا	Jول أ) �ل ا�J ��� K; .  

� ر)��� و1 ��������د ,- � ,F ,-�م ا	� � ا	 ;X5� "�3/ ا	 5ارد ا	�+:, N5اه 	ا ��54�، 
�V تن� K; 	ا  �;��	 �:��8 e	ذ Y���  �-�)( ظ���	وا �-;���ب ا	 5اهN و�J �� Y�:8 ��ا	

�54� ا	 5اهN ا	 ; K� i� J أ�3Wم� �1) (�،  F, �����ت اCدارة ا	�(�� �� ا	 f���� ا<
�� �5X^ �� ر)��� ا	��,(�F ا	 5هF�"5 وإر�Dده/ إ	� ا	4��� ا	���Q "+*� وW ا	 ;K �ت

� ر< ��mو �ر< .  

 F�),��إن ا	��5ل )(� ���ر�� ���� �� ا�:�"�� وإH-�ر ا	���دات ا	�(�� اه� �,-� "!�*�ر ا	
ا	 5هF�"5 و��54�ه/ )(� ا	 3�5ى ا	+�P� F, ا	�5ا,� ا	 - � �� أ<��ب  "��ء ا=��اد 

  . ;K �ا	 5هF�"5 �� ا	
 
  

  ا���[M وا��1��� �3 ا��?ه��:.�-,�

� �)��-/ و);� Jا �� F�"55ه 	ا F��H5 	ا �ون )(� أه ��أن ذ	e  إ1ا	O4P ،  إ)�اد�uآ� ا	 ��
� ,O��  F، وا=,�8����� داs � �� �48ق ا	���o5ت �f*	ف ا����وا  ا	 �راءو��دون أن �+

�{ );-� ه�وب ا	 5اهN و.�3رة ا	+�آ� أو ا	 ; K� �q�= أ58اع ا=5oل ;� ��3*( ����4"
�q�=ا �s��  .ا	�+��� ا	�� آ�ن � *F ا<�f �ره� 	����� ا	

  

اY�16�ب ا��?اهW �0 ا�>Mآ�ت  إ�Vا��J] 0]F?ن  ا���راءأن ه4�ك ��� �0  ا���RN �2 ا�?ا�3
 RN ،ىMK	ت ا��D4روا���إ�  Wب ا��?اه�Y�16ا RN M]ح ا����و-� ،�Z4,: �JN�4ا�� �,��^

�,JN�45 آ�1 �,�ةM<� �8�].  

  

  

  

���������������������������������������� �������������������
1
�Antonucci، E.J، "The leadership bench strength challenge: building integrated talent 

management systems". Executive Development Associates  ، 2005.P.123. 
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 ��D4ا�� RN �]M<ا��?ارد ا�� M]و[�;0 أن [��4 ا���Vت إ��1.�ث ���?^:  

 .و� f(5ن ا	;�3� ا=�W أو ا	;�درة :^���?ن �?ه?:?ن �
وه/ ا	�F* � F ا	��� )F ا	 5اهN ��-/ أو اآ�+��-� و� f(5ن  : ^���?ن ^�د[?ن �

 ��3�s�8��جا	�5ى ا	Ê	 #)�5�� F* � /-q�� �F�T،  إ	�، آ � أن ه;�ك ", F��H5,
�4>5�, /-��(� هl ا	;�3� �� ا	 ;K �ت ا	�*�,5� F( ا	o�P�. و�38Pو�. 

�  ���2 RN ¢J,� ��D4ن ا��?���^�Z,5ا : إ�	5�� F��:� أو W إ	�وه/  ا	;, ��m 5ة
)(� ا	 ;K �، و�Tداد �38�-/ �� ا	 ;K �ت ا	�*�,5� N(ءو� f(5ن  ،9��� إ8��ج ذوي

�o�P	ا F(. 

 ����� �)( ��-� ,i آ� ,F  أنوا	��3<�ت ا	�� �:N  ا=ه�افوا	��;�� ا	�3"� ��3)� ا	 �����
  .ا	 : 5)�ت ا	�3"��

  ا�J�:��؟آ,� [�;0 4�5,� ا���راء ^�U V?ء ا����?^�ت : وا�J´ال

  :��X /-��;�� F* �2ً� =<(5ب ���,(-/ ,i ا	 5اهN إ	�

• Wا��?اه V�^ ·N��] M]��: � �آ�+�ف ا	 5اهN أو ا<���4"-� إ)(�  وه5 ا	ي �
�-�)( �K��� 	ا �Jأ F, � � .وا	

• �1Z] � M]�� W?اه���ي  ::�ك وه5 ا	��ه/، و��*�� �� T�� أي N5اه 	ا �a+� 1
3�;Tف J-�ه� N5اه 	و� ا Fو����ا)�ت ,i ا	o �� �-�WووF�� .ا�.

• Wا��?اه V�^ R��] M]�� :ي� � وه5ا	��  N5اه 	ء )(� ا�q�	ة  إ,�ا�:-)	 �-���"
	e ��(����، و�m	�� ,� ��5م ,5ارد "+���  إ	�,*�ن أ.�، أو �: �� ) (-� و���5(-�  إ	�"

 F, #�5. �:��8 l�، أو 8��:� 	 � ا	 5اهN، ��� أ8-� ر" � �-�د X ���5# ا	���H5ه
�آ� ��J N)4-�اً� F, 5ه5"5ن 	ه/ #,; إ�9��ً� ���3# ا�، أو .+��# ,F اآ�+�ف ����

� �  .وأ.s�4-/ �� ا	

  :3أه�Z� ^�م ا�ه�1�م :���?ه?:,0 إ��Z�N�5V  ا���راءا^�1�دات K���� ��ى .��  

ا	 5ارد ا	�+��� ��O ه� ا	 u3و	� )F اآ�+�ف ا	 5اهN وا	 ���K� )(�-�،  إدارة إن �
 .ا	 ;K � �� ها ا	+!ن إداراتو	�] ه;�ك دور 	����  

�  F�),����5م ا	 ; K� �"	��� F( ا	 5ارد ا	�+��� ا	 5ه5"� �� ا	;�4ق ا	 ��ح 	-� ,F ا	
O�� �-��. 

�  F�" �3واة 	اi� J  F�),��� ا	�+� ��� )F ا	 5ه�� ، �K;	ا ha" � K; 	ا �� F�),��ا	
�W����ون "�	� ."�	 �3واة و1 �+

�ة أن �*N3 ا	��,(�F ا	 5ه�� ��P	وا Nر���3�i�4 ا	 ; K� F, .^ل ا	�5ا�T وا	�. 

���������������������������������������� �������������������
1
�Boudreau، J.W.، & Ramstad، P.M.، "Talent and the new paradigm for human resource management", 

professional practices to strategic talent decision science،2005.P.183. 
2
�Byham، W.C،" Are leaders born or made?", Workspan،.2001.P.44. 
3
�Conger، J.A.، & Fulmer، R.M.، "your leadership pipeline". Harvard Business  

Review ، December 2003,P56. 
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�8��.: M,.�5 دة أ�6?ب�ا��, M]ى ا����� 	ا RNا� RN Wا��?اه V�^ ء��:��D4�  

�h ا	���ت " � xت���	ا l  :1ا	�� �uدي إ	� �+� ا	 ��� 	(���م "�s�H5# و,F أ"�ز ه

� :ا��Mا�� ���a� دة��	1ء اuه i4��ات ا	�� �+-�ه�  أ<(/-"5	3� /�a��;�<N ا	� ���"
���ر�� Æو   ; K���x�� ا	)	 �"�:��  �)	F*� / 	��-/ ا	��رة ((� ا1<�� ��ا	���� �� ا	

��5Jن �� ��� ,F ا�J ا إ	�-�"�	���ت ا	�a��54� آ �  Æو	�	�] 	��-/ ا	��رة )(�  أنا	
�  أراء إ	�ا1<� �ع �a	رب أوا�:� F, #" ون� � � , /)�� .ا	

  
� ا	�^�Wت ا	d�3� ا�� :^���ت 6,�� ������fأآ  lا	�5ا,� 5�D)� و,�K, Fه� ه

و"-ا ا	+*� �*585ن �� ,�Tل )W�" F�  ا�.��Fا	�^�Wت ا	d�3� ا	:��ء و)�م ,�ا)�ة 
  .K � ;ا	

 F�����(� "-� ا	��دة ا	;�5�Jن �� ��3�5ن  أ8-/);� ,��ر8� هl ا	���ت "�	���ت ا	� F, /ه�	إ 
 �� ����	-/  ا�.��Fآ���� رؤ��  إ	���5�mن �� ا1<� �ع  =8-/ا	��5ل )(� ا	���ر�� ا	

 Fرون  أن,�رآ���� F, T� � وراء N�3	ا ه5 ا�(5,�ت �W � و	�� ه, �*+� e	أ3�8-/ذ  ��
�و�Wره�  ��54� ا	 3�  .ها ��3)�ه/ �� ) (�� ا	

�� وا	�5ة و�*���  نإq	ا FX5ا, ����,N�	�>أ �f � � �� �T و  ا	� F, آ� �-" �)��آ��ءة �
�آ� "�F  أن إ	�ا	��s 5ن )(� ا	�را<�  أ�DرQ:8 �� ,:�	# و�ا	 � �T  ا=داء أ��oبا	3 � ا	 +

  .�� �Wره� أ3�8-/���رون  أ8-/ه� 

�اء ,��Tا ,F ا	5qء �5ل ا	 595ع #3�8 �(�� �P	اF��� �T  ا	��ا	 5ه�� ا	��د��  أن إ	� ,+�
�f]  أآ	دارةرؤ<�ء ,:�Cداً ا�( �*+�	 Y	5�� /ه��m F( ���:8  آ�ء,- � ,�W Fرات ا	

�ؤ<�ء ,:�	] � �	��� اCدارةا�81fا=آ  ��W5ن وq�� ���:85لX5ن  أ)a+� F, Nر��� ��
 No�; 	ا�دار�Cا ا �� ��)�	-�� K;,/  �� آ�ء�ا	 ;K � آ � �� (5ن  إدارةو��54� �Wرا�-/ آ+

�-/ و�� ��	� ����4 ذ	e )(� ا	+�آ�ت وا	 ;K �ت <;�ى , ���xو ���PD ت�W^(� ";�ء )(
� ��-� رؤ<�ء ,:�	] أ-Hا ���Wرات ا	آ�ء ا�81��	� آ�Y8  اCدارة#8 "�	;�3� 	(+�آ�ت ا	

� رؤ<�ء ,:�	]  أ)(�وا	; 5  ا=ر"�ح,��1ت ���� ����-�  اCدارة"+*� واF, Q9 ا	+�آ�ت ا	
  . هl ا	��رات إ	�

�اء �P	ا �آ��q<5ق ) � ,�أ أ� �5ل 8# ���	ا F*  	ا F, 5ن*� �,�;( /* � ( �o�� �)(
 /-) �	 F�),���ك ا	� �o�� ��T� �	5-3" �)x� ,ار  إذا�� " F���ات  أر"iآ�58ا 1 ���5ن ا	 ��,

�ت��� .	 ����F و���F (/-85 ���رون ا-Hاؤه�,��"^ت �/  أ�Jإ  �� �H5, �85�), i,
�آ� D �s� ��>��*���ة "��ء ا	��,(�F �� ا	 ;K � و,��ار  دا	+�ء ا	ي ��� أن أ,��/-��J�� إ8

��F ,�را��W^(/  i,/-s-ه5D�� 	ا.  

�ً sح دا�48 N5اه 	ا F( � ��  آ�ن 	��e ا	��رة )(� إذا:ا	��3ؤل  �� "�f;� ا	 3��aأ� ��
 e;* � ��,�Kه� ا	� � �� ا	 ;K � وا	ي � *F, F .^	# ر)��� ا	 5ه�� ,� ا	���o5ت ا	

���������������������������������������� �������������������
1
�Kaye Thorne، Andy Pellant، "The Essential Guide to Managing Talent"، Kogan Page،2007�،.PP.50-

52. 
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  :1ا�JC"�ت	�� آ�ن ��ا"5W Oي "�F  ���� -�؟

����� ذا�-/ �	 �o�  .�+:�i ا	�f� و,;Q ا	��,(�F ا	�
�ق ا	� � ا	��(���� و أآ��ر ا	 ����F, F  إ)�اد �X F( �)P� وأ/�J ,�3)��-/ )(� ا	

�� ذ	e ا�.��Fد)/  أو/	(��(� "3 � ا	�Q,�3 و  إ)�اده/� ��.  
  .ذ	�W eدة ��- 5ن ا	+�آ�ت ��J5 ��1 )�م ����� ا	 5اهN ا	�+��� إ	�����ج ا	���دة  �
��;-� �� ا	� � �uدي  إ���ع أن إدراك-ا	 �و8�  �" ����X�	: 5د إ	و ا F�),��ا	3 �ح 	(

 �� � ����ون ا=,�آFو ا=و�Wت"�	��  ��,� 	��-/ ,F  أ�8�q# � *;-/ ��-� ����/ أ ا	
��,(�F  أنو��ه+;� داs �  إ,*���8ت)	 Q��� 1 ��ا ,F ا	+�آ�ت �� ا	YW5 ا	��9�fآ

 F, لT; 	ل ا^. F, � �هl ا	4���� <5ف  ا	 ;K �تا���Y  إذا .�� نÆ, �ر<� ا	
�� ا	��,(5ن )F ا	 *�N و��P(�5ن ,F ا	��5د ��� �,�;�� ��f*	ا ����� F*  	ا F, 5ن*�

4�ق " ��*��  .أ.�ى� *;-/ ا	
�  Q;, ورة�q	�" [�	و �����  .,�د�� ) � �/ ا8:�زÃ��*, lت��J5# ا	+*� وا	
�  /���� �-�� /�� �d�" ���(رF�),��ا	��o�  إ����واآ�+�ف ا	 5اهN ور)���-� و ا	

  .	K-5ره�

 F, /K;	وا ����� ا	��,(�F, F  ا=��Dء��� ا	��رة )(� ����� �5ازن "�F ا	�"��, ������ و��ا	  
 /�� ا	��,(5ن "�ن ,5اه�-/ 1 �-�+� N	�a	ا �ى ���ا	����q ا	������ ا	 - � �� ا	 ;K �ت ا	*�

 F, ������ وف�P, ه;�ك �x� , 5�8 �)(دارة أن"-� ا�� وC5<4 ا��� ��P� ا	 �x!�  N5اه 	ا
,F و5Jد روح ا	 ��درة وا	�W�4ت  	�!<-� "����Cطا	�(��  اCدارةا	ي ���N  ا=,�ا	������ 

 ��3�-� آ � �+>u, �� �;,�*	با��o; 5  أ	5ر اX �� Y	زا�, �� "���Vطا	 5اهN ا	:���ة ا	
�� ��8��:� 	(��5د ا	 ���D�=تن � ���,-/ و�-Jه/ و و�K8/راءهÆ  رض���,i ا	�5ا)� �

�ا )F ر�q#  .ا	 ��5	���, e	ذ �)( F�"55ه 	ا  F�),��)�W Fرا�#  اC)^نو��(� ا�� ا	
 Y�	 وراء ���;�  أن���  ���F 	#  إ	�-� ا=�K8روا	3� e	/ �(�[ أذ	*� أ8# � �5ه� 	ا l�� ه

 ���  أنه5  إ	�#,� آ�ن �3�  .8#!���ر�W �� lرl و�-�/ 	+ اCدارة أن�+

 �)( Qs��;	ا l�اء أه ��	�� رآTت هJت و إ�+W�; 	+*� ا	ا ا�ة و"- �ا	 ��د�xت "�5رة ,3
��ج �� ���اء )F ا	آ�ء ا�81��	� وا	 -�رات ا	�P	ا #	�W �,ا و إ	�-��*5ن ه;�ك ار���ط  "�F ه

�: ا	 ���ون  وه� ���ت ا	��,(�F ور"4-� " �4(��ت ا	 ;(ا	��(� "�	595ح �� � �W5� /-�" � � K
�اءو Jإ e	5ل ذ� �ورات ������+,.  

�أي�� ا<�4^ع )	  ),��ي  �Jءت  5ن�5ل 58ع ا	�)/ ا	ي ����J# ا	��;�,F ا	 ��� ا	
وا	��ا��  ��  ا=,�8��Jءت ا	���ر�� ا	���� �� ا	��s � )(� و .ظ"+*� ,(�5 ,�+�"-� ا�JC"�ت
��ت ا=ه�افو ه;�ك ار���ط ,-/ "�F ا	���� �� ا	� � و ،ا	 ��,�W5��  أ��q ،ا	5ا�9� وا	����
� ���W5 )(�  ا	 �راءم "�;�ء ا	�^�Wت "�F ا	��,(�F وا1ه� e	ذ F*	و �-  	4(��ت ا�,F ا	 

�� هl ا	�^�Wت��X،  �-,�P�ا	��رة )(� ا1<� �ع وا	��ر�N و����/ :و,F ا	*( �ت ا	�� �/ ا<
 �� �����ت وا�9� و,;Q ا	�W5� i9و �,�*�,F  ا	� �ا	�)/ ا	ي �����# ا	15ء وا	�f� وا	

�اً. �J �����-�أ�fآ �	��	ا YW5	ا �5ن �),��  .)�) ����� ا	��/ وu�  �x� , 5�8 �)(آ� ا	

���������������������������������������� �������������������
1
�Ibid، PP.52-54. 
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  ا�1;4?�?�,� ا���[�8ا��16ام  وا��?ه?:�  ادارة :را:��

 �  :1	��ءا�# إ��ى �� ��ك و[��ذآ

ا��,�  اM16ا�5,�تا���Y ا�M16اR�,5 ا�Fي [�N 3,� ا���[Mون ه? أ-�Z [��و�?ن F,�45  إن
  .ا	ولا�8���6?: ،��O ا��,� ا�8�R- ، و^��,� ا��,� 

F��  :و��;� ها أن ه;�ك x^x� أ��Jل ,F ا	 ��

�،أي أ8-�  ا=<5اقآ�Y8  ا=ول);�,� و	� ا	:�� :ا���راء�0  ا	ولا��,�  •*" Y	زا�,
�:�)(�  ا=ول8��:� 	�(� )�د ا	 ;�:�F، و		e رآT ا	:��  تآ�� Y8� ��J� آ���ة 	( ;

�ا�:���8���J�ا	� (��ت  إدارة تا<Cلا� 	�8~ رأس ا ����5ة ه	ا ����و�W . ، وآ�Y8 ا	
�ا��:� �� ا	-�ف ا1<��Wا	:�� )(� ) (��ت 	ا اا	i)3 وا	�P,�ت، وآ�Y8  إ8��ج-

����� ذ	e ه5 �5�� رأس ا	 �ل، ":�W N8;5ات ا	�5ز�i ا=داة	 ��3�s� .ا	
 

•  0� R-�8ا�� )�د :ا���راءا��,� ا�T� i,و ،/	���ات ا	�� ��Yx �� ا	��a�� ,i ا	-H
�ا�:��و�Dة ا	 ;��3�، ورآT )(�  ا	 ;K �تا	 ;�:�F و�وآ�ن ا	-�ف . ا	�;���3� تا1<

 ��H5� � ��ا��:� 	-ا ا	:�� ه5 ا	��رة )(� ا	 ;��3�N8�:" ، ا	�ا	��  تا	*��ءاا1<
��53�3�i�4 أن ���� ا	 ;��3� F, .^ل ) (��ت ا	�. 

  

، , � P9/ �;�جإ8��:� 	(5fرة ا	�*;5	�J5� و,� 8�{ );-� ,F  :ا���راءا��,� ا�8��� �0  •
� ها ا	i95ا	 �	��،  ا	 ;K �تى ا	�;5ك و	� ا=,5ال��اآ/  إ	�أدى J�  �J�� ه;�ك

�اآ/ � F( �:��;	ا �����,� ,i ا	 ��د	� ا	��)	 F�"5( 5ه	 �ج ا=,5الوأه ���8Cوا .
�ا��:� 	-ا ا	:�� �";�ء ا	 ;K �ت، "��� �*5ن ا	 ;K �ت  إ)�دةوآ�ن ا	-�ف ا1<

 Y8وآ� /)�� .5Jه�ه� ا	 5اهN	( 5ارد ا	�+��� و ا=و	�5��Wدرة )(� ا	

  

�J��K:W3 ا��?اه� ���ت ا��1�1?[Jو� M]ا���  

  :�1J?[�ت ��1��� ا���[M �3 ا��?ه��:�ن .�� .�.� M] 2 Gandossyى 

"�ا��  ا=��ادuDون  إدارة�;��� ��# ,u3و	��ت و,-�م ا	 ��� �� و: ا	ولا��1J?ى  �
������F، و�*5ن "���ا )F ,�-5م ا	 5ارد ا	�+� .,F ) (�� ا	

� R-�81?ى ا�Jو :ا�� F, 5ى��آT )(� �; �� ا	*��ءات ا	��3�s� �� ا	 ;K �، وها ا	 3�
 F���� ا1.���ر وا	��ر�N"��5م  ا=ول,-�م ا	 3�5ى  إ	� "��9C��ا	 ��) �وا	-�ف . 

 F�" �,�*�ا	��3�s� �� ا	 ;K � ورأس ا	 �ل  ا	*��ءات,F ا	��ر�N ه5 ا	� � )(� ا	
 .ا	�+�ي ا	 ��ح

���������������������������������������� �������������������
1
�http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/jack_welch_2.html�
2
�Gandossy، R.، & Kao، T, "Talent wars: Out of mind، out of practice". Human Resource Planning، 

27(4)،2004.P.135. 
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�وراً :ا�8���ا��1J?ى  �, ،� K; )	 ي�" -�م ا	 3�5ى  و��آT )(� ";�ء رأس ا	 �ل ا	�+
�آ�،  إ)�دة,i ا	 F, ��T ا1ه� �م ،,i  ،وا	8�f� ا=ول+)	 �� �K;��� �/ ا	��f�� ا	

� K; )	 �-"�4�� .وا	��� )F ا	 5اهN وا<
 

ا��1��� �3  و-MDا 	ن ���,� ا��?ه?ب �,�Y,J: ¢J و�;Z4� �Mآ��، N�نو[Mى ا����2 أ-� 
 �Z,�^ ظ�أو ا��� �Z:�Y�16ا RN �,:��]ا iO�1- T,��1� �,N���5,�[� � [�� آ W,��6�: 0,:?ا��?ه

� � ا	 ;K �ت )(� ����/ ,�T{ ���53�   .وا�816�ره� آ�?ارد :>M[� :�?رة ��,��� � *�
 /-":� �*	 ،�-s^ �	 N>�;,�-�	ً�إqص أ���/ ,�T{ )(� ��� ، �:N )(� هl ا	 ;K �ت أن ��

�	��	�" /3�� F�"5( 5ه	ي T����:  

� �),�� .ا	� ��T �� ا	 
�  ��m م�- 	�" F�"55ه 	ا ��)*����)�� .�ا	
� #� .,�3)�ة ا	 5ه5ب )(� ��54� ,5ه�
 .,F ا	���� ا=آ��,;Q ا	 5ه5ب ا	��ر  �
 .� ��� ا	 5هF, F�"5 ا	 ;��3�  �

  

 أ[0 [�3 ا���[M ا��?ه?:,0؟:6�د6�

�ة �P	��5ت ا�3 	 ���X N>�; 	*�ن ا 	ر ا����/ ا.� ����	( 5ه5ب وا	��ص ا	���H5� ا	 
  :1	( 5ه5ب، وه;�ك ,3���5ن �;�K ��ن � *F أن �3�5)�� ا	 5هF�"5 وه �

�*5ن ا	 5اهN وا	 -�رات ا	 4(5ب �5ا��ه� �� ا	 F��H5 �� ها  :�,F[�4ا�1 ادارة-1
 �9����� ,F ا	�����4ت وا	��,:��ت وا	��;��ت ا	:���ة . وا91 �^ل 	(�Ãآ�ا	 3�5ى )	��

�-K� ��,5� .ذاV�  T:( �,ي��;���3�ة هl ا	�54رات 1 ��5د ذا �W � آ���ة  ا	, F( �;�	أو ا
�54رات ا	53ق، دون ا1)� �د )(� . 	(+�آ�	 ���X �;�	ي أو ا��;�و� *��W Fس ,5ه�� ا	

���;#ا	 5اهN أو ا	 -�رات ا	�� أ� YWو �ه� ,;-H.  

�و ا=,5ر ��54ر��� �a��وف �K	ا�	و,5اه�#  إ �H5 	رات ا�-, �-�, Y��oأ �J1در 
��F وا	�;��N:� F ا	. �d�D يو��3��;��ص )(� ا.���ر �و�� ��	� ا.���ر ا	 5اهF, N ا	

�i " 5ه�� ��54� ا	ات ا=��ث �� �H5 	أن ا F, آ�!���ر. وا		�" #)�o e	ا ذ�( F* و� N�
� ��ة ا	 3�P	وا.  

�9� إن   :ا�MاN,� ادارة-2( Y3�	 5ى��Ãآ�ا	 5اهN وا	 -�رات ا	 4(5"� �� ها ا	 3)	 
��	�� ا	+��P� وا	 -�رات ا���1	�� وا	��رات �	�" ����K/ ,5اهN ها ا	 3�5ى � � ،i��ا	3

  .ا	���د��

���������������������������������������� �������������������
1 Handfield-Jones، H.، Michaels، M.، & Axelrood، B،" Talent management: A critical part of every 
leader’s job". Ivy Business Journal، 66(2)،2001,P53. 
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�ا ,F دور  إ1�x!� �يأن دور ا	 �H5 ا	 5ه5ب �� ها ا	 3�5ى �*5ن أآ���;� �-5. وا	�;� ا	
� أو ا	�54ر �a�)	 �)"�W ��m 5ن*� �H5 	ا Nأن ,5اه F( ^q� ،�*آ �آ�� )(� ��x�� ا	+xu�

ي"+*� آ��� آ � �� ��	� ا	 3�5ى ��;� . وا	�;� ا	;, �H5 	ر ا���ا �:N ا	����W �� ا.	
� آ��� )(� ,5اهN ا	 �H5 أو ,-�را�#، ا	��ا��x!� Nر���آ�ن ��ر��� ,� �Tا  إذا إ1� و1 �*5ن 	(

�ا �  .و,*��f و,J5-� و,3

  

  :���K ا�����

�(�� "Vدارة ا	 5ه�� �� .أه �� دور اCدارة ا	�(�� �� د)/ ا=8+4� ا	 

� �� ر)��� ا	 �H5 ا	 5ه5ب  �D�� 	ا �و��54� ا	�ور ا	:5ه�ي ا	ي �(��# ا	 ��
#� .,5ه�

�و8� و���Q "�	 5هF�"5 إ"�از i, /-��W�X ا	�!آ�� )(� ���إأه ��  � 	�" /3�ع أ<(5ب ��Wدة �
N>�; 	*�ن ا 	ا �� N>�; 	ا ~P+	ا i9و.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



55�

�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 R-�8ا���� ا�  

  ادارة ا����,� ���?اهW - ا����� ا�J�دس

�� )���� "�=<] ا	��ا	�� �:N أن ��5م )(�-� إدارة ا	 5ه�� �� ا	 ;K �  �-�ف ها ا	 ��� إ	� ا	
N5اه 	إدارة ا �� � �K;�و��;�ول ها . ودرا<� إدارة ا	 5ه�� آ;�Kم وا�9Cءة )(� دورا	 ;�خ ا	
�ا�� دورة ���ة ا	 5ه�� �� ا	 ;K � ودورة ���ة  ا	 5ه5ب ا	ا��� 	 �ً9�( �ًqأ�.�
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  ا����,� ���?اهW ادارة-ا����� ا�J�دس 

  ���ذا ادارة ا����,� ���?اهW؟:أو�

 �f���	ت ا� K; )	 �3�s��Xً�أQ�o ا	� �T وا	;:�ح ا	-�ف ا	D; 5 � و	ار وا� �3�i�4 ا1<
� وا	 �54ر، و ا	���م،�a����دي ا	��	 � ا	 W1م ا�K;	ا �H �� �3��; 	رة )(� ا��	-� ا��	5ن *�

	��Tدة ا	��رة ا	�;���3� 	K; ) �ت   ،ا	�+��� ه5 ا	 �.� ا	�3�s�وأQ�o ا1<�f �ر �� ا	 5ارد 
��)�P 	ا.  

���  ،1	q �ن ا1<�f �ر ا	���Q 	( 5اهN ،و� �f اCدارة ا	�( �� 	( 5اهN أه �� آ���ة
�4(�� ه/أY��o ا	 5اهN أ, ���)�ت إدارة ا=) �ل �� ها ا	�����ت ا	�� �5اJ# ا	 ;K �ت 	

�، و���)� وا	 ;��3�،ا	ي ��3/ "�	3ا	 �o�. ���"و Y��o5 أ 	اا ������� ه�,� 	)> Nه
،N)4	ا �-�)( �f*و� T� ��� ,F إدارة ا	 5اهN، و�F3 ا.���ر ا	 F��H5،  ا	J يا=,� ا	

  .,5اه�-/ و�; ��-� )�,� ه�م و��</واآ�+�ف 

� ��� ،Q���	ا �*+	�" N5اه 	إدارة ا �� �د��-�J1أو ا ��s5ا+�+( Y	Q:;� / اCدارة ا	
ب ا	 5اهN وا�1���ظ "-� و����Tه� و�; ��-�، أو ����� دور J �� دة���ا=<�	�N ا	��(���� ا	 

�������� إ8:�زات )�	�� �� اCدارة وا=) �ل ،ا	 5ه�� و��54� 5Jدة ا	 5ارد ا	�+	.  

� �K8م إدارة ا	 5اهN ���� ��38ً� �� )�	/ إدارة ا=) �ل،���"�ا�� ا1ه� �م "# "�ز  ��� أن �
3��;��ت );�,� �Dع ا<��Pام )��رة ��(M22 F�" Yب ا��?اهW=ول ,�ة �� ا	�Dا ��، ا	

�اً )F ا	 ;��3� ا	+���ة "�F ا	 ;K �ت، ��� ��5	Y ا	 ;��3� ���ا	+�آ�ت ا	��	 �� ا	*��ى، �
اب ا	 5هF�"5 و�Jا �	إ ��oو بأ �� �K;��وف ا	K	ا �ا	��  ا	 �	��ا	*��ءات ا	��	�� و�5��

�ا��: آ��Vى��3)� )(� إدارة ا	 ;K �ت ���ا<��a��54� وا	���J�  أY��o ه;�كو	ا . �ت ا	
N5اه 	إدارة ا �� �5ا)� وأ<] )( �W إر<�ء �	إ.  

 �	���ا��:��ت ا	���ا��:��ت إدارة ا=) �ل ا	���f� F, أ"�ز ا1<�� إدارة ا	 5اهN �� ا<����
�:Tأ ,F " ا	�� �+*� TJءاً 1� ���H5	ا /)��	�" �)���ا 	*1 �-85 �K8 ،دي���	ا ��54��ا,{ ا	

� ا	�+�ي�;�  .��N3، وإ8 � "�;�ء ا	�^�Wت ا�8�38C� وإدارة ا	

  

  

���������������������������������������� �������������������
1 Sean Conrad، "why Talent Management should be a priority for entrepreneurs"، Hay group Magazine 
October 22، 2010, P126.  

2 ELIZABETH G. CHAMBERS، MARK FOULON، "The war for talent"، The McKinsey & Company 
journal، Aug.1998, P52. 

 
�
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�آ�T 	�� أدى�� 5Jدة )�	��، إ	� أن �� �  ا	��� وا	����)(� ا	 5اهN و�� أ<] و,��دئ و,
����� إ8:�زات، 	 [��;��آ�T )(� ا	 5اهN آ ��ر 	(��� واCدارة )(� ��54� ,�-5م ��x�� ا	
�8] ا	K;, �(�3� YW5 �ت ا=) �ل )(� ,5اJ-� ا	�����ت، وا	�.5ل �� أ<5اق ���Jة، 

�ك إ	� ا=,�م �� <��� ا	 ;��3� و��  .ا	�;��]وا	

 �]M<3 ا��?ارد ا��� ���ا�2 ا������1 ���1Mا�� Wإدارة ا��?اه RN R�6?ب ا����	ا ��<]
R1:ا��?ه?:�  وه  

� ��3��;�ب و���H5 ا	 �F, F��D ا	 uه(�F ذوي ا	 5اهN وا	��رات ا	J. 
� F�3��; 	ا Nإدارة و����� روا�. 
� � ��54� ا	 3��ص ا	��ر�N وا	� ���5�. 
 ."!<�	�f��� N�إدارة ) (��ت ا=داء  �
� /-�)( �K��� 	وا F�"55ه 	ا F��H5 	ا �)( ء��"Cا 
� �)(= ���H5	ا /)3	ا �� F�"55ه 	5د ا�o �o� .إ���� �
� �W��3���5ن ا	� F� .����� ا	 F��H5 ا	

 

  ا����,� ا�R1 �5?م ^�,Z� إدارة ا��?اهW ا����دئ:.�-,�

  :5��2م إدارة ا	 5اهN )(� )�د ,F ا	 ��دئ ,;-�

 :ا-��ز �

 Q)4�, اء إدارة ا=) �ل��ان ا	 5اهN  3"ذآ�ء ا	 5ه��"�4(� .��Wى ا�, �)(
 i�;� اً، وأنT� �, ً̂  ( l8:�زV" ~PD 5ه5ب =ي 	ا ��o O���"�8C:�زات، و�
  .ا	 5ه�� ,F3� F ا<��Pام ا	 -�رات و���H5� F3 ا	��رات �� ��W �Hدة ,� �Tة

� �N��8ا�: 

fآ �5ه� 	ا i, � K; 	ا �,������� ��5م )(� ��;� )�د ,F ا	 ��دئ وا=<�	�N:� N أن �
�وف وا	 ;�خ ا	 ;�< N	K-5ر و8 5 ا	 5ه��K	ا Ð�-� ����� أه/ ,F . ا	�� ا	 ���و�

� K; 	; 5 ا	 �^ز,	5ا,� ا� .ا	

 

  

���������������������������������������� �������������������
1، William Schliemann، "Talent Management: A critical factor in organizational success" 
Metrus Group، 2010.P72. 
 
2 Edward E. Lawler III and Christopher G. Worley، "Nine Principles for Sustainable Talent 
Management"، working paper، Center for Effective Organizations، March 2011,P.64. 
 
3What Is Talent Intelligence? http://www.taleo.com/event/what-talent-intelligence. 
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 :ا�1K,�ر وا��1,,0 �

���F ذات ا	��� ا	��3<�� أو ا	����X� �o	�� 	K-5ر ا	 5اهN، و ��� أ<�	�N ا	� /	
��ج �� F, /-و,-�را� /-���. /-;* � ،F���P�) (��ت ا1.���ر إ	� .��اء ,

  .ا1.���ر ا	3(�/ 	(*5ادر ا	���	� ا	��درة )(� ,5اJ-� ا	�����ت وإ8:�ز ا	 - �ت

� W]ا��1ر: 

 #�)( /���� ���ا��:�� ,; K� 	��s � ا	 -�م ا	�>1 � sدا �J�� �� 5ه5ب 	ا ~P+	��
 F* � 1 �5ه� 	ا F*	 ،�-" م���	5ارد ا 	ا ���Hو l-� ،e	��Dد "-� و��ه� 	(���م "�ا1<

F�"55ه 	ا F��H5 	ا Nر��� �)( � �� ���ة  ،ا	�+��� ا	�P	�" �5ه� 	ا ���	
/����  .وا	  �ر<� �� 59ء ا	�O�4P وا	

 :ا��5�ل �

 ��o5� �� ة���ج ا	 5ه5"5ن إ	� ��Wدات إدار�� ذات .��ة و,-�رة ا���	�� آ����
�� ا	�*�3� ا	�� ���ره� ا	 5هF�"5، آ � ا	�<��s وا	 ��8� وa�ا	 ��ه�/، وآ	e ا	

�وف ا	 5ا�W ا���1	�� F, ��T " ا	 �و8� H i, �,����N)4 ا	�* � �� ا	�
  .وا	 ;��4�

 :ا��J´و�,� RN ا��1,,� �

� 	�ى ا	 u3و	�F( F إدارة ا	 5اهN ا	 u3و	�� �� ���� -/ ا<�;�داً )(� �5��:N أن �
Q; � ��(595, �����,  ،/-X�+8 دة���ا	 5هF�"5 ا	 F, ��T ا	W�4�، و� *;-/ ,F ا<

��q�� /*�	ا �� T���� ا	 595)� وا	�m /����)(� ا	 5ه��، و1 ��3)� )(�  ن��	
  .ا81:�ز واC"�اع

� R^��1وا�� R���ء ا���آFا�: 

,�3)�ة ا	 5هF�"5 )(�  ��و�:N ا	� �  ه;�ك ار���ط وF�"  ��x ا	 5ه�� وا	آ�ء،
�i ا	��دة "��ر ,F ا	آ�ء ا	ي � *;-/ ,O�+;� F ذآ �� �)�، و��N)4 ذ	e أن �J1ا /-s�

��ل� �*+" F�"55ه 	ا i, �,���  .ا	

 :إدارة ا��Mاع �

� K; 	ا �ث ���� ����ً� �� ا	��ا)�ت ا	X أو �ً��> F�"55ه 	5ن ا*� �, �ً�	�m1 ،
�9� 	5W5)ع �� ,�f هl ا	��ا)�ت،( �f5ه5"5ن ه/ ا=آ 	وا /-�,�3ر  � 5ه�

،F�),���# ,+*^ت ,i ا	��F, h ا	, �,���  .وا	��اع ����ج إ	� �* � اCدارة �� ا	

���������������������������������������� �������������������

1 6 Tips to Manage Conflict between Staff Members، 

http://talenttouche.wordpress.com/2012/01/18/6-tips-to-manage-conflict-between-staff-members 
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إدارة  أن ا��816�ر ا	��8 ���?ارد ا��>RN �J�1] �]M إدارة ا��?اهM] Wى ا����2
، RZN ا	�6?ب ا	��8 ����ء ا���D4�ت و�5,�ه� إ� أن ا���[� �0 ا�>Mآ�ت و ^��,�

�Fا ]MZت ا����� ا����6 �¿دارة ا����,�  ،� �1Z5 :��6?ب إدارة ا��?اهW ا���D4�ت
،�]M<دار[�، ���?ارد ا��و��5,� دوره� �RN �ZJ1 -��ح  و��5,� إدارة ���?اهW ا

  .ا���D4�ت

�8��. :��D4ا�� RN Wت إدارة ا��?اه�1ه�6�4 ^��,  

 �)( N5اه 	إدارة ا �دوره� � � K; 	ا �,: (5� F, ا	���o5ت ,F ا	4P! أن ���
�5"� ����5 ا=,�8� أو ا	���mت إ	� ����� �� o �>ر�  	ا Y��xارات،��� أ�أو ا	�

،N5اه )	 �	��و� �  ا	 ;K � "�ون أن �*5ن ه;�ك ,�5,�ت ������ �*�� اCدارة ا	�
�ا�� ه�, ��  :) (�� إدارة ا	 5اهN �� ا	 ;K � "!ر"

  :ا����Kت)-1

� �4�� .ب ا	 5ه��ا	3�� ا	�اF, /s أ�J ا<
� ا	 ;�<�� );� ا1.���ر 	q �ن اآ�+�ف ا	 5اهN ا	��	��  �����وi9 ا	 

 .وا	 �� (� );� ا=��اد
��� ا	��,(�F ا	:�د "�	 ; K� F, ��� ��ر�P-� و�54ره� و��Wد�-� وأه�ا�-�  ���

�-� .ورؤ�
�ات ا	�� ��ل )(�  �Du 	ا h�" /-�� ��5�� F�ا.���ر و����F ا=��اد ا	

  .ا	 5ه��

  :����,�تا)-2

  :ا����ظ ^�V ا��?ه�� وا��16�ؤه�.2-1

� � K; 	ا �� �;��3 	رة )(� ا��	وا T� �� ��x�� أه �� ا	 5ه�� �� ����� ا	+8. 
�  � �)	 ��)�P 	ا�� ا�9 �ن د)/ و�!��� ا	 ��� ا	��	� Cدارة ا	 5اهN �� ا	 

� K; 	ا ��. 
� ��54�وإدارة  9 �ن ,+�رآ� ا=��اد ا	 5هF�"5 �� ) (��ت ا	����� وا	

� K; 	أداء ا �)( �xu� أن F* � �� .ا	 +*^ت وا=ز,�ت ا	
� اCدارة "��� )�,� وإدارة ا	 5ارد ا	�+��� "��� .�o� ا	��d� ا	 ;�<��  ��5�

F�"55ه )	،  /-)�� � و����/ ا"�*�را�-/ وإ"�ا)��-/ دون و5�W i9د ��(���� �:)	
� .F, �ً�5 ا	4P! وا	�+�، ��	5o5ل fراً وأآ� �fات و أآ�*�إ	� ا	 �

�ة ا	 3����xت �!� 1� F, أول ,�ة،, F, �f4! أآP	وا �"�:� .و	*;# ��N)4 ا	

���������������������������������������� �������������������

1Talent Management Process، the Sergay Group، Ltd. © 2012، 

 http://www.sergaygroup.com/Smart-Talk/Talent-Management.html 
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2-2.M]?Y1ا�:  

�ق :�5,,� ا���ارة �X �	إ �ا	:�ارة ه� .5اص �; 9� 	�PDkص �+�
،�	5���ة ز,;�� ,��	 �-���f" T� �� و��*���ف أو ا	��)	  /�3�� /� �Wو

 �-q�� H-5راً ,F ا=.�ا	:�ارات إ	� . 3� أ58اع "fأآ:  
o 3Nار،:ا��وا� �>�" �-�� Nm�� ا	��د أو �*�� ��و��5م "�.���ر ا	3(5ك  ه� ا=��Dء ا	

���اً )F ا=.�ى" �;�� .و��J5-# 5�8 أ���ل وأه�اف ,
o ت�4(�-� :ا����� ���وف أو ا	 �(5,�ت ا	K)	 ��3�ا	s��P~ ا	 �د�� وا1<�:�"� ا	 

���H5	ا ����X. 
o R5اFم ا�?Zد ,:ا������� �� (# ا	��د ,�W F/ وا�:�ه�ت ذا���، ,�f ا	�f� "�	;�] أي ا)

�وفH أي �1ً ��� .ا	+P~ أن "V,*�8# أن �*5ن �
o �NM" :�ل ) (#:ا��� �(o ذات ~P+	ى ا�	 �� .ا	 �(5,�ت ا	
o رة�Z:ا���أو ,�د� �ذه;� �رة )(� أداء ,- ��	ا. 

���� وا	 -�رة )�دة ,� �*5ن ا	:Tء ا	�Kه�وا	�43� ��o F,ت ا	�+�،  و�Jارات ا	 
� .��ءً و) �ً� و� �آTاً �� fأآ i�وا�	ت وا���	وا �ا��"�; � �*5ن �Jارات ا	 ��ه�/ ا	

���P+	ا.  
� M]?Y1ب  :ا���o= /sا�	ا ��54���ل �� إدارة ا	 ;K � و��N)4 ا	� �ا	 5ه�� );�

� و��54� ا	 5اهN أ3�8-/، و.(� ا	��ص ا	 �54رة وا	 3���x� ا	�� ��3)�ه/ )(� �; �
 .,5اه�-/

�  :ا�1?�,� �o�;�ا ا	�F, #�J5 ا	-" F� s��	أن �*5ن ا �5ه� )	 /sا�	ا #�J5�3�(Tم ا	�
� K; )	 ��3;	�" �5ه� 	ا �"!ه � �آ��� �(�;W �-��	 5ن*� ��. ا	 5ه5"� أو )(� ا=�W ا	

YW5 �� و����ج ا	 5ه�� 	(��J5# ا	�اs/ أx;�ء ,�ا�� 8 5ه� 	�+:�i ها ا	; 5، و�� �8] ا	
� K; 	ا �ات ��:���,� ,i ا	 3����xت وا	 3��ا�� ا	� � و"��� .�o� );� ا	, i� J. 

�ة  :ا���1[�ت ��fت و)���ت آ^*+, �o�. ���" �(�������ت ا	 ��5اJ# ا	 5اهN �� ا	 :
 F, !س�	3^م وا��-� و )�م ا1<-Jر��-� )(� ,5ا�� N:� ��� F, �ً(58 �f ا	�����ت ا	

�N ا	 5ارد ا	�+��� دوراً ر�3�sً� وه�,ً� �� ذ	e ا	 :�لا	5ه(� ا=و	�، و)�. 

  ):ا	داء(ا����M�ت )-3

��� ا	 5ه5"5ن "�	� �س ور" � أ����8 ا�81��ع �� ا	� �، و	*� :وU?ح ا��ور •�
�ة 	��-� �:N أن �*5ن ا	 u3و	��ت و �5��F q ا	 ;K � ا1<�f �ر ا=,�f 	( 5اهN ا	 

 /-�s�H5" �o�P	-�م ا 	ا � �� ��وا�9�، و��� �*5ن ) (-/ �� ا�:�l ا=ه�اف ا	
 .ا	 ; K� F, أ�J ا	5o5ل  إ	�-�

��ج ا	 5ه5"5ن "��� .�o� إ	� ����� :ا��5�ق ^��� V�M,] ا��?دة RN ا	داء  •��
 � K; )	 T�� �د ��W	�K;م ) (-/ ��� �*5ن ��آ�T ,5ه��-/ �� ا�:�l ����� ا	

� ا	:5دة �� أداs#، و� *F و,;�:��-�، و�N)4 ذ	e أن �*5ن ����ه;�ك ا���ق )(� ,
�(P~ �� آ �� وا	:5دة � ��� ا	:5دة �� ا=داء وا	����, ���4� �)( /-�ا���1ق ,

8��جCا �� �,�P� .وا	YW5 و ا	� (��ت ا	 3
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• �,J;ا�� �]Fa1أو :ا� ��3*��� ا	a��ف )(� ا	����ج ) (�� إدارة ا	 5اهN ���دل ا	��
� دور ��� ا	 5ه5ب أوD��, �*+" دارةCا �W=رب )(� ا����� �F q  ،أو ,�

اCدارة أن ا	 5ه5ب ��3� �� ا	4��� ا	��� Q	kداء، و�� �8] ا	F q� YW5 أ#8 
�-� "�	 5ه5بW^( 5�o �*� .	�] ه;�ك ,� �

� ا	-�,� �� اCدارة :ا�^M1اف وا��;�N±ت •o�;�� ا	 �دي وا	 �;5ي أ�� ا	����� �f ا	
،N5اه 	او ا F, �ظ )(�-�ه���	وا N5اه 	54ر ا� F q� ��وآ � .	�5ا,� ا	-�,� ا	

) ��وف أ8# �� ��1ت ه;�<� ا	� (��ت �� ا	��(� ه5 ,���ت ا	�;�)�� أو �� � �
1�" �x^f	ا �o�;���Jت-ا	� (��ت-ا	 �ا.^ت(�ت، �F* � #8V ا	4�3�ة )(� ا	P 	ا (

��Jت ,�53"� P, ج��8V" دة ��5م��, ��a+� رة�W ل^. F,�ً��3, . N��� F*	و
 أه/ .54ات ه;�<� ) 4(و�Q95 ا	+*� ا	��	�  .ا	�+��� ����4 ذ	e )(� ا	 5ارد

  :إدارة ا	 5اهN �� ا	 ;K �) (��ت 

  :ه�6�4 ^��,�ت إدارة ا��?اهRN W ا����D4) 4(ا�>;� 
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 ا�Y�16�ب •
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• �]M�1ا�  
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 ا����,�ت

�

•                     �N��8ا�
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�ض أن ه;�ك �  : 	-;�<� ا	� (��ت �� ا	 5ارد ا	�+��� x^x� ا�:�ه�تو� *F أن �8

� �,a<1ت وا��Kا��� V�^ ةMY,Jا� E��5ا: 

 ��-/ )(� ا	 ��د��>��, /�1 ��/ ,��<�� ا=��اد )(� 8��s{ ا	� (��ت، "� � l�:�1ا او�� ه
�اءات و ا	 3�,�P� F, ا	 �.^ت وآ	e )(� أ<(5ب Jإ i� J O�4P� /�� ��� ،#3�8 ��a+�ا	

� أو ا"�*�ر أو ار�:�ل��a� 1 ��ع ,:�1ً =ي �*+" ،� �و�� هl ا	��	� ��� � . .54ت ا	
اCدارة ا	�(�� ,u3و	�� ا	4�3�ة )(� ا	 �.^ت وا	�+��a، و	*;-� ��P(� �� ا	 ��"� )F ا	4�3�ة 

Y8آ� � -, }s����Jت و����� ا	;P 	ا �)(.  

 :�?ب ا����V�^ ��6 ا�14�iOأ6 �

 �)( /-��>��, /��/ ,��<�� ا=��اد )(� 8��s{ ا	� (��ت و��ه� ��O، و1 �� l�:�1ا او�� ه
 �H5 )	 � ��اءات و.54ت ا	Jإ O�4P� ك ) (��ت������ ا	�+��a أو ا	 �.^ت، ��� �X

��� ,F اCدارة ، وه5 ,� �4(� )(�# �� إدارة ا	 5ارد ا	�+D��, �.�� دون �"F�* �و�� " .ا	
��Jت P 	ا F( ��	وu3 	ا �H5 	ا � ��و	*;# 1 �*5ن ,u3وF( 1 ) ا	;��s{(هl ا	��	� �

��a+���Cدارة ��F( �)P ا	4�3�ة )(� ا	 �.^ت وا	�+��a و1 ��F( �)P . ا	 �.^ت أو ا	
}s����Jت(ا	 ��<�� )(� ا	;P 	ا.(  

 :أ�6?ب ه�6�4 ا����,�ت �

 l�:�1ا�	�f	ا �ه5 ه;�<  Tآ����/ ا	� ��� ،F�"55ه 	ا F��H5 	ا �	إ lا	� (��ت ����ج �� �;��
��a+�  .)(� ا	;��i, ،}s �� أدF, �8 ا	4�3�ة )(� ا	 �.^ت وأ<(5ب ا	

  1إدارة ا��?اهRN Wا�R�,D41  دور ا��4�خ:را:��

�N ا	���دة اCدار�� دوراَ ه�,ً� �� ";�ء)�  ���5�" �f �� ��ا	 ;�خ ا	�;�K � ا	��f�� ا	�;�K ��، وا	
 ،� ���-/ ا	�����ت ا	�� �5اJ# ا	 5اهN و��ر��-/ 	�3(*5ا ا	3(5ك ا	���دي �� ا		 N>�; 	ا

�� 	5 أ.4� � �	�" Q 3� ���( 5ا ,u Fوو��T�T ا	�f� ��-/ وإ�D)� ا	��f�� ا	�;�K �� ا	�ا وأن �
�)���  .�أ.s�4-/، وأن ��;5ا ,����] ا��Pذ ا	��ار وا	 +�رآ� �� ا	�ؤى ا	 3

�F 	��-/ ,5اهN و�W�Xت آ�,;� و�Wرات � *;-/ )	 �و��3ه/ ا	��f�� ا	�;�K �� �� ا1آ�+�ف ا	 �*
����� )(� درJ� ا	��,(�F,2 . ،#�� F أن �*585ا ,���ي ا	 3xu� �3>u, أن أي أداء ���

 s��5ت ا=داء دا�3, F�3و�� ��J��8Cوز��دة ا � �K;��54� ا	�ً� و		N:� e أن �-�/ ) (��ت ا	
�!آ�� 	�" Q��� ا	�+�ي وا	��F, i آ��ء�#، وأن ا	� O�4P	 �f هl ا	��ا,{ و�;��ه� <��;�	�"

)	� K;  ً̂ ���  . إ)�اد ,5ارده� ا	�+��� و�*�5;-� و�!ه�(-� 	 ;���W Noد�� ,3

���������������������������������������� �������������������
1 The Lean Homecare Consulting Group، LLC، 
http://www.leanhomecare.com/our_services/talent_management 

2 Talent Management Practices and Corporate Strategies، 
http://www.managementstudyguide.com/talent-management-practices-and-corporate-strategies.htm 

�
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ا	���� ,F ���8� ا=داء إ	� أر"�� أo;�ف و   ;K ���;� ا=��اد "�5رة )�,� و�� إ�Xر ا	  
  :ه/

  .ا	;:5م •

 .ا	 :�ون •

 .ا	*3^ء •

��5ن •� .ا	 3��P,5ن ا	 

 �, ��ه5 ا	 3�5ى ا=ول  ه5,-/وeD 1 أن آ� ,: 5)� ����ج =<(5ب .�ص ,F ا	��ر�N و	
 ،�)s�-	رات ا��	وا i���3�5ى ا=داء ا	 , e) � ي� ��# ووا	8�f� ا	-K� يه5 ا	 3�5ى ا	

� ��ر��-/ ,F أه/ ا=) �ل ا	�� �ا	 5ه5"5ن���3�-�ف ز��دة و�; �� 	��را�-/ و	�!ه�(-/ ، وا	ي �
� �� ا	�O�4P وا��Pذ ا	��ار �� �x!��آT أ)(� ,�W iر أآ�� ,F ا	 u3و	�� وا	, �� � �)	

����  .ا	 3

Qq�ا	�;�K � )(� إ)�اد ا	��رات ا	�+��� و,x F/ ا	�J5# 5�8 ,�  ا	 ;�خأه �� ��آ�T  و)(�# �
���O "+*� ذا�� "�	��رة )(� إدارة و داء ا	 uا=� *F إ8:�زl آ � ��Qq أ�qً� أن , �3>

�*] "�5رة إ�:�"�� )(� ,3�5ى ;� � " �	��ا<�f �ر ا	�أ< �ل ا	�+�ي 	�ى ا	 ;K �ت "�5رة �
�ا��:� "��� ا	 �ى ا	ي �� ا	�;��] ا1<o�;( �-(5 : " �*+� ��8���J� وا	:5دة ا	Cا=داء وا

�د H-5ر ,;���J F�3د: " �-�;� 1.  

e	ذ N)4�أن �*5ن 	�ى ا	 ;K � ا	;K/،وا	-�*�، وا	(5اQs وا	�5اF q� �, F�8 ز��دة  1ًأو و�
^����ظ "�	 5اهF, N .^ل ا	 ;�خ ا	�; �K��Wرة 	1:  

� )	 ��"�:�Cا i�وا�	ا� K;  �5ه� 	ا l�:ا� 
 ا	�ا) � 	( 5اه K;  N���x�� ا	 �
5��� اC,*���8ت ا=.�ى ا	�� ��3)� )(� ز��دة ا	��رة )(� ا	 ;��3� ��. 

 � ��54� وا�1���ظ وأداء  ا	 ;�خو�����H5 وا	)	 N>�; 	;�خ ا 	9 �ن ا �)( � �K;�ا	
F�"55ه 	ا.  

  :�Wرة ا	 ;�خ ا	�;�K � )(� إدارة ا	 5اهN وذ	F, e .^ل) 5(و�Q95 ا	+*� 

  

  

  

  

  

���������������������������������������� �������������������
1 Bill Millar. "Building an integrated talent management strategy". Briefing Paper from the Economist 
Intelligence Unit، November 2007، P 8. 
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  :��رة ا��4�خ ا�V�^ R�,D41 إدارة ا��?اهW)5(�>;�ا

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

The Lean Homecare Consulting Group   2009 :ا����ر

�ا�1?],� 

               

                       

�ا	 ;�خ ا	�; �K��Wرة             

�ا	��رة )(� ا	 ;��3�      

  i�دوا�    ����x�

�ا	داء  

�ا��12�ظ

M]?Y1ا��



ا<�f �ره� اآ�+�ف ا	 5اهN وا	���ظ )(�-� و
�)( � �� ��� e	داري )(� ����� ذC�3)� ا:  

Wإدارة ا��?اه RN R�,D41ر ا���  :ا

  

Developing An Integrated Talent Management Framework، 
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اآ�+�ف ا	 5اهN وا	���ظ )(�-� و ا	�;�K � ا	 ;�< N	q �ن ا	 ;�خ
�ا	 �,F أ#8 �5�� ا	��d� ا	 ;�<� ���)( � �� ��� e	داري )(� ����� ذC�3)� ا

ا��ر ا�RN R�,D41 إدارة ا��?اه��Wا[� M]?Y5 ) 6(ا�>;� 

  

  

Developing An Integrated Talent Management Framework

Newfoundland &Labrador،2008  

  

Z�� M]?Y5?م .���N ا�M1آ,� ^�V ا��?اهW آ���ر 

�J�^�ة ا��?]�,0 ]Z�ر أ��N ��را�Z5 و إ:Mاز 

.ا��16�:� ����1[�ت و ا��K?ل إ�V أ6?اق ��[�ة

�N�41و ا� �JN�4�6,� ا�� RN م�ا�� Vك إ�M�1ا�.

��� ا�,�?�?4;1� V<�15 �3 أه�اف ا��´�J6 و ز[�دة 

 ��J�8 � ( 5ةW و N5اه, e) � ��ا	+�آ�ت ا	
ا"ً� Jاً وT� , �ً8�*, Qة و�����J �� > N3�*�

�

  

 �ا	 ;�خو�!�� أه �� �5�
,F أ#8 �5�� ا	��d� ا	 ;�<�

  

ا�>;� 

Developing An Integrated Talent Management Framework:ا����ر

Z�� M]?Y5?م .���N ا�M1آ,� ^�V ا��?اهW آ���ر *
�N�41�.

�J�^�ة ا��?]�,0 ]Z�ر أ��N ��را�Z5 و إ:Mاز *
�Zاه�?�.

ا��16�:� ����1[�ت و ا��K?ل إ�V أ6?اق ��[�ة*

*�N�41و ا� �JN�4�6,� ا�� RN م�ا�� Vك إ�M�1ا�

��� ا�,�?�?4;1� V<�15 �3 أه�اف ا��´�J6 و ز[�دة *
�Z1,���N.

* ��J�8 � ( 5ةW و N5اه, e) � ��ا	+�آ�ت ا	
ا"ً� Jاً وT� , �ً8�*, Qة و�����J �� > N3�*�

� �)	.
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�J��K :Wإدارة ا��?اه W,��6أ  

� �f ا	 5ه�� �� إدارة ا	 ;��3� );��اً ه�,ً� و��< ً� �� إدارة ا	 ;K � وا�1���ظ "�	 5اهN و 
 ،F�3��; 	ا��:�ً� أ,�م ا��أه� ا	6��W, ا�W�] R1 أن و,F ا<�f �ره� � �s�( �fاً آ���اً ,�د�ً� وا<

Rه �دارة ا���,  :Z��15� ا

� �,�,D41آ� ا��,Z��5,� ا� RN 3 ا��?ه��U1و: /�3�� إ	� ا	��5ق و �-� ��ا	 ;K �ت ا	
 �9�ورة �5� ���H5	ا �aD وط�Dو ���H5	ا �o5	ا F� q� �	3-� إ�>!� ;, T�� �ا	

 N)4��ات �;��8�*,V" Ð� q8{ ا	 5ه�� �� ا	 3���� و�Du, 5دJأو و �5ه� 	ا F, �8أد ��
�اء ا	 ��"^ت 1.���ر ا	 5ه5"J�4ب وإ�� .�Fذ	e ا=,� و5Jد .��اء �� ,��(� ا1<

�  �,��Mر-� ا���2(ا���(Benchmarking: �8ت و���	ا i J #;, -�ف	5ب ا)>وه5 أ
�ف���ا��:��-� وأ<�	��-� �� إدارة و��Wس  ا	 �(5,�ت ,F ا	 ;K �ت ا	 ;��3� 	(�)(� ا<

 F( �3��; 	ا �� Y�:8 ���Jول ا	 5اهN، و	�] ه;�ك ,� � ;F, i ,��آ�ة ا	 ;K �ت ا	
�ا��. h���� ا	 5اهN و��8 "X�-;, دة��� .-� وا1<

� Wف ا��?اه�آ1>� �]M<ا��?ارد ا�� RN ��,[��5,� و: ����:N أ1 ���W5 ا	 5ارد ا	�+
� K; 	ا ��  i� :	 N5اه 	ا F( ���	ا F( ��)�P 	دارات اCا �� Fر�� 	ا i, ون���	�"

 Nس ,5اه���" �����, i9و i, �-" ظ���3���5ت ا	 ;K � و<�� ,F أ�J ر)��-� وا�1,
�H5 	تا��W������/ ا=داء وا	 *��Ãت وا		 YW5	�8] ا �و� F�. 

���F و�+��a و,*��!ة :�K�5 ادارة ا���,� �� �� �D��, �*+" ��)��:N أن ��.� اCدارة ا	
F�"55ه 	ا e�� .و��8 و���W� و��

� W6�4ا�?�¢ ا�� RN Wا��?اه RN ف ا���?ة�:3اآ1> �ا��:����:N أن �*5ن ه;�ك .4� ا<
( � �� � K; 	ا �ة ���5��� ا	 5اهN ا	���H5� ا	 ��X";5ع و �آ��ا��:�� ا	+�(� ر"O ا<

F�" N5اه 	5ة ا:� ��(*# ا	 ; K� F, ,5اهN و,� ��4(�# ا	4P�  �� ا	 ;K � و ���� � �,
�ا��:� ,;-��x/ ا	� � )(� <� هl ا	�:5ة ,F .^ل ����;�ت ���Jة أو ا<���4ب . ا1<

N5اه 	ا. 
�(-� أآ:Z5,�� :,�� ا���� �Jو ��a	رات وا=داء ا�*��وز ا	 5اهN و�+:�i ا1"�	 � s^, �f

 /-s�>رؤ �	و)�م �38-� إ ،F������	ا �-"��o!" ا=�*�ر وا=) �ل O"ا)�ة ر�ا	��(��ي و,
F��D�� 	ا 

���������������������������������������� �������������������
1 Oracle," Building an integrated talent management strategy"، A briefing paper from the Economist 
Intelligence Unit sponsored by Oracle،2007, P46. 
 
2 Paul R. Bernthal، Ph.D.، and Richard S. Wellins، Ph.D.، "Retaining Talent: A Benchmarking Study"، 
Development Dimensions International، working paper،2006, P71. 
 
 
3 Alan Bird، Lori Flees and Paul Di Paola، "Start filling your talent gap"، Business Strategy Review, 
Spring 2010, P21. 
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 :وا	u3ال ا	ي �4�ح #3�8
  ���ذا M�1�5 إدارة ا��?ه?:,0 أ��W �0 إدارة ا���د[,0؟ �

 F�"55ه 	ا F��H5 	إدارة ا �����"5� F, إدارة ا	 F��H5 ا�.�� F	k<��ب ا�����o �fأآ:  

�(� ��PD� ا	 5هF�"5 )��PD F� ا=��اد ا�.��F, ،F ا	;���� :���,� ا��?ه?ب •P�
N)�����5ن " Tاج )��� ,� �, �ً�	�mو ،��(� �J1وا ����H5	ت ا�W^�و		e . ا	;��3� وا	

�ار ا	;�3�، و����ج ذ	e إ	� �Vن أه/ ,� ���� "# ا	 5ه5"5ن ه5 ا	�(� ا	�اs/ و)���م ا1<
�4�5ا أن �3� ���ار ���� � )(� ��(�� ا	�(� و)�م ا1<� �*	 F����,(� .�o� F, ا	 ��,

�5mا C"�ا)��-/���. 

•   �Z-?���1] R1م ا����� ا��Zت وا���و�,´Jا��: �, �ً�	�a� �o�P	5ه5ب ا 	رات ا��	اً �K8
�� ,F ا	 -�م ا	���� وا	 �f*	# ا�	3;� إ� �, ��1 �3�i�4 ا�.�ون إ8:�زه� وا	 ����ة ا	

�*5ن أه/  وأ.4� ,F ا	 -�م ا	�� �3;� إ	� ا	 F��H5 ا	��د��F و�uدي ذ	e ا	� ا�a+8ل 
}s��� )(� ا	;x=ا=) �ل ذات ا F, ��f*	�" 5ه5ب 	ا. 

• 0]MKا��?ه?ب ^0 ا� M,;�5 T]M� �1فKا: i, �+W�; 	5ار وا�	ا N�	�>أ F, Qq��
 ،F�"55ه 	ا �dJ��, اً ,� �*5ن��fوآ ،��# ا	 ��W5�� �, F( ��)�P, �-8أ /-	��وآ	e ردود أ�

 �����,� ,i ا	 5ه5ب و	*F )(�# أن �*5ن ,3��"e ذ	e ا	 ��� );� ا	� �Wدة و���, ��mو
��ت W5�داi, �ً s ا"�*�رات و,���dJت ا	 5ه5ب �� ا	���� وإ�xر�# 	��h ا	:5اN8 أو ا	

����)��� ا	�m. 

  ورة 2,�ة إدارة ا��?اهWد: 6�د6�

6-1(��D4ا�� RN ة ا��?ه���1دورة 2,:  

 F, N5اه 	ا �J5ا� �)( � ��-�ف دورة ���ة إدارة ا	 5ه�� �� ا	 ;K � إ	� ا	� � "+*� داs/ و,3
�+� ���(�� 	( ;K � ا	P 	ا �و.^ل ا=8+4 �دار�C��5ات ا	ا i� J �-�� ك���K/ دور � �)( � �)	

  .اء و��F�3 ا	 iW5 ا	�;��3� 	K; ) �ا	 5ه�� �� ����� ا=د

�� �)�� ,F .^ل �����ه� 	3 J1ا ��	وu3 	ا � K; 	ا � ����-� �� ا	 :� i ا	 ��O و�-Dو �-�
�� � ا	 ; K� i, ا	 :� u3, iو	�� ��54� ا	  F��H5	�F, [ ا	:�N8 ا	 -;� ��O و	*F, F و�

� �)� أ��� ،�ًq	 5�H5ن ا	 5ه5"5ن <5ف J1ا N8�:	ا � K; 	ا T� � �)( �D��, �*+" 5ن) ��
#3�8 � K; 	ي �+ � ا� )(� ���م ا	 :� i ا	D��, ��m �*+"5ن ��-�، و) �� ��و� � دورة . ا	

��	���ا�� ا	 	�" � K; 	ا �� N5اه 	ا ���ب و��Jف و�+�  :ا	���ة ا	*�,(� ,F اآ

  

���������������������������������������� �������������������
1 Cindee Dresen "، Talent Management Life Cycle Model"، Corporation for skilled workforce-Business & 
Industry strategies،2008 . 
   http://findtalent-keeptalent.wikispaces.com/Talent+Management+Life+Cycle+Model 
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6-1 -1-(�,Y�1ا�:  

� � K; 	) � ا �4.. 
� ��� ..4� إدارة ا	 5ارد ا	�+
� N5اه 	إدارة ا �4.. 
� ��;��� �� ا	��  .ا	��3<�ت ا	 

  :إدارة ا�;��ءة)-2- 6-1

� � � .����� �W/ و��x�� ا	
� � K; 	:�ارات دا.� ا	*��ءات وا	ا �����. 
� ����H5	ت ا��o5,و �*D �����. 

  :ا�Y�16�ب)-3- 6-1

 .����� ,��در ا	��5ل )(� ا	 5ه�� �
� �)��ا1<���دة ,�D F*� ا	�^�Wت  �J1ا � K; )	. 
� �s�H5)	 F�,��� .ا.���ر ا=�F�" F, �q ا	 
� � K; )	 �ر��:�� 5Wة ا	�^,� ا	�x!�. 
 .ا	�W� وا	:5دة �� ) (��ت ا1.���ر  �
� T�5ا�	5ر واJ=ا ��x!�. 

  :�D- 0]?;5 ا����NM وا����1)-4- 6-1

�(� �� وا	��ر���� �� .����� ا�1����Jت ا	
�  � K; 	ا ����x ء�;". 
 .ا	�( � ا=دوار ا	��s � )(� ا	 ;-{ �
� �ة ���ا,{ ا	�!ه�� وا	��5ل )(� ا	+-�دات ا	 ". 
� ���5��� �K8م ���ل 	 �(5,�ت ا	 5ارد ا	�+�. 

  :إدارة ا	داء)-5- 6-1

 )ا	 u3و	��ت و ا	 -�م.(����� ا	-�ف ا	��م وا=ه�اف ا	��)�� 	kداء �
 .ا	�)/ ا	ا�� ,F ا	  �H5	kداء �
 .ا	�)/ اCداري ,F ا	  �H5	kداء �
�  ��a��ا�� ا=داء 360ا	�*�3� ا	, i� :	 �Jدر. 
 .��)�/ ا	��ءات وا	:�ارات �
� �J=ا ��54(	وا ����	ا  �د�� 	وا ��5;� .����/ ا	�5ا�T ا	 
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6-1 -6-(R�,[?ا� W���1ا�:  

�ا�W� ا	 5ه�� �,. 
� �q�=ا=داء ا �����	 �,��� .�iW5 ا�1� �1ت ا	 
 .�O�4P ا	 3���� ا	��H5� 	( 5ه5ب �
�ا)�ة .4� إ�^ل ا �,N5اه 	. 
� ���H5	ل ا^�Cوا �(��� :أه/ ,�ا�� دورة ���ة ا	 5ه�� �� ا	 ;K �) 7(و�Q95 ا	+*�. ا	

  :دورة 2,�ة ا��?ه�� RN ا����D4) 7(ا�>;�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 Corporation for skilled workforce-Business & Industry strategies By:ا����ر

Cindee Dresen,2008. 
 

�,Y�1ا��

 W���1ا�
R�,[?ا� 

 إدارة ا	داء

 إدارة ا�;��ءة

 ا�Y�16�ب

M]?Y5 ا���1,� 
�NMو ا��� 

ا��J´و�,� 
ا���1�^,� 

��D4��� 
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  .1دورة ا��,�ة ا�Fا5,� ���?]� ا��?ه?ب)- 6-2

�ه� ا	 5ارد ا	�+��� وإدارة ا	 ; K�V� ،ن ��� � K; 	دا.� ا �( 5ه�	ه;�ك آ � أن ه;�ك دورة ���ة 
�h ا	 5ه5"5ن " T:�� �Wا��، و�, ��8� x F, 5ن*�دورة ���ة ذا��� 	( 5ه�� �� دا.� ا	��د وه� �

l ا	�ورة، و	*N:� F أن �*5ن ه;�ك ��J5# ود)/ دا /s	F, /- ا	 5ارد -	 ���� �ا1	�Tام أو ا	�3
 :ا	�+��� "�	 ;K � "-�ف ا<�* �	-/ 	�ورة ���ة ا	 5ه�� "�ا.(-/

 :وا	 �ا�� ه� 
  

1( �YK-Plan -ره��-Hإ �Jا F, i>وا e�  .,F أ�J اآ�+�ف ,5ه�

2( WJ1اآ-Gain -وا=داء �5ه� 	ا �����  .ا	 ��رف ا	���f� ا	^ز,� 	

3( ���5 –Learn -e��Tز ,5ه�� ��  .ا	 -�رات ا�9C��� ا	

ا�.��F أ�*�ره/ و�Dرك أ�*�رك ,i ا�.��F �� ,:�ل ا	� �،  Participate-��رك )4

�-�� � �� �����4� �"	��d� ا	, e��� �*5ن ,5ه��.  

   .أ�*�رك وأداF, es .^ل ا	���- -Develop�?ر )5

6( �W-Lead-F�4�� )	 /)3�  .ا�.��F �� ا�:�l ����� ا	���م و3� 1

7( ·N�2-Keep-8و ��)�( �8��o �	إ �J�� �� �-� ،e�  .��3� ورو���)(� ,5ه�

8( �,�-Evaluate- �� �.و�� ،e��	 �5ه� 	5د ,;�;� ا�o ل���ف )(� ,�e3�8 دور��،و�

�����Q ا	 �3ر إذا 	Tم ا=,	 N>�; 	ا YW5	ا. 

 

 

 

 

 

 

 

���������������������������������������� �������������������
1 Jim Collins، Self Talent Life Cycle، American Incite،2009 
http://www.americanincite.com/talent-life-cycle/ 
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  دورة ا��,�ة ا�Fا5,� ���?]� ا��?ه?ب) 8(ا�>;� 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  ،Jim Collins، Self Talent Life Cycle ،American Incite 2009:ا����ر
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��:�6 :Wن ا��?اه�[� وا�12�1ر^  

ه;�ك "�h ا	54Pات ا	�� �:N أن ��ا)�-� ا	��,(5ن �� ا	 5ارد ا	�+���، وإدارة ا	 ;K � "-�ف 
  :ا	 5اهN وه� ر)��� وا���qن

  :أ.4�ء ا��1,,0- -7-1

�(*5ن ا	P(��� وا	 -�رات ا=<�<�� ا	^ز,�  � � F���� F	F��H5 ) ا	�إ)�4ء ��o� ا	
����� .5Jدة �oر,� );� ا1.���ر 	��H5)�، و�(م 5�Wل ا	�(5ل ا	O>5  و����4 ,

�  F��^آ-/ 	 uه^ت ا	� �T ا	+��P�، وا	,�" ��+�ا.���ر ا	 F��H5 ا	 � �F�T أو ا	ي �3
�W=ة )(� ا��J ة أوT� � .<�� 	-/ ا	� � �� ,;K �ت ,

�(�� =<��ب  �P, ت� K;, �� �s�H5	ا F�" ��;���د ا	 ���,� F	��H5)� ا	�F ا)��دوا ا	��ا<
N:و� ،��;�, ��m  �-" � �)�م اCه �ل �� ا1<���3ر ,F ا	+�آ�ت ا	�3"�� ا	�� آ�ن �

�H5 	ا. 
� أن  �-K� ي�ا)�ة )�م ا	 1�aة أو ا	��(�� ا	, i, ،�3��; 	��5ت ا�3 )	 ���X ت��������� ا	 

 .ه;�ك ��ق آ��� "�;e و"�F ا	 ;��F�3 �� ا	53ق

  :أ.4�ء ا�1?],�- 7-2

� �5ى ا	 3�-�ف أو ا	ي ����l ا	 ;K �، و����� ����� ا	 3�5ى ا	��	� 	( �H5، وا	 3
 � K; 	ا �)( N:� ��ا	�:5ة ا	��ر���� ا	�� �Q95 ا	��5ر �� ا	 ��رف وا	 -�رات،وا	

F���� .ا	3�� ,F ا�J إآ�3"-� 	# "�� ا	
�ى ا#8  �� ������� ا=ه�اف ا=دا�s� 	�H5 ) ا	�� � *F ا	5o5ل إ	�-� )(� ا	 �ى ا	���� وا	

آ�ه� أو ��*� ��-� ا	 �H5 أx;�ء ا	 ��"^ت� *F �����-�، و"� /	 �� .��� .�o� �e) ا	
�  F����ون ,i ا	 ���	�" �����K8 iqم 	 �ا�W� 8 5 ا	��,F�) ا	:�د  أن((� ا	 5ارد ا	�+

�;�<i, N ا	; 5 �� ,��ر�-/ � ��وا	� � "��� دور�� )(� إ���� ��ص ا	� � ا	
 .و,-�را�-/

� ا81:�زات وا	; �����	 O4P, i9و �*+" /- ��:���ت ا	�� ����-� ا	 5ه5"5ن و�*
 �-" �P�� 5اK��� ا	�� � *F أن ������,u<3�، و����/ ا	:5اTs وD-�دات ا1,���ز وا	

�H5 	ا. 
� �ً(58 �f � أن F* � ����)^ ,F ا1<�f �ر ��  ����/ ا	 ;Q ا	�را<�� وا	��ر���� ا	 � �Tة، وا	

 .ا	*��� ,;# ا	 5ارد ا	�+���، و��i ا	���s ا1<�f �ري

  

  

���������������������������������������� �������������������
1 Allison Stamm." The Strategic Development of Core HR Systems", Helping Leaders Go Beyond 
Administrative and Compliance، 2002.P187. 



� ا	 44P�، "-�ف �mو �44P 	(��ءات ا	ل ^. F,

 Fأو أ,�آ �s�H��5ت أو و��وض ا	 � �Tة 	( 5هF, F�"5 ��� ا81���ل إ	� ,3�����/ ا	

 ���ات ا	 �u 	1ت وا���� ا	�ور�� �� ا	 ;�<��ت وا�1�m ��5;�����/ ا	�5ا�T ا	 �د�� وا	 

 �H5 	(� ا 	ا N��� 5ه5ب إذا آ�ن 	ا
 �s�H5	ا F�" ��;�� #)�ه;�ك �*�ار �� ) (#، و���q أن �*(�# " -�م 	/ ���3 	# أداs-�، أو أن �:

�(5;�  .ذات ا	�(� "���P# أو ,:�ل ) (#، ��� أن ذ	�3� e)�l أن �*�N3 ,-�رات ���Jة و,

" �)*� ��-� ا	 T:� 1 �H5أ ا	 u3و	�� أو ا	 -�م ا	
 �� �sTJ [�	و �آ( �*+" #�ا	 5ه5ب، ا<;� إ	�# ,+�وع آ�,�، ��� �3�i�4 أن � �رس ,5ه�

 ���N ا	 -�رات ا	oأ F, -�را��ن 	وه���ن ا
5ب ,F* � F أن �� �T ��-� ا	��د، "��9C�� إ	� ,� � ;�# ) (�� إدارة ,+�وع آ�,� 	( �H5 ا	 5ه

  .إ��3س "�	���� وا1<��^ل، و� �f ذ	T��� eاً آ���اً )(� ��54� ,5اه�#

  :آ,� R�45 ا����D4 �?اهW ا��?ه?:,0

 Integrated talent management part 1: Understanding the 

opportunities for success. (2008 July). IBM Institute  
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Wا��?اه V�^ �DN�ا���:  

�� ا	�اs � 	( 5ه5ب"��� ا	 44P�، "-�ف  ،^�K� وا	 �mو �44P 	(��ءات ا	ل ^. F,
��)��� .ا	�اs/ )(� ا�:�ه��# �� ا	� � و.44# ا	 3

 Fأو أ,�آ �s�H��5ت أو و��وض ا	 � �Tة 	( 5هF, F�"5 ��� ا81���ل إ	� ,3�����/ ا	
#��f �ر ,5ه�>1. 

 ���ات ا	 �u 	1ت وا���� ا	�ور�� �� ا	 ;�<��ت وا�1�m ��5;�����/ ا	�5ا�T ا	 �د�� وا	 
� K; 	ا l����. 

  

��	���/ ) (�� �; �� ا	 5اهF, N .^ل اCر�Dدات ا	�:  

���N ا	 (� ا	 M�1�5 �: �H5 ^�� ا��?ه?ب ^�V ���ل واM;1� �2ر
 �s�H5	ا F�" ��;�� #)�ه;�ك �*�ار �� ) (#، و���q أن �*(�# " -�م 	/ ���3 	# أداs-�، أو أن �:

�(5;�ذات ا	�(� "���P# أو ,:�ل ) (#، ��� أن ذ	�3� e)�l أن �*�N3 ,-�رات ���Jة و,

T:� 1أ ا	 u3و	�� أو ا	 -�م ا	�� �*(� ":ا��� ا��?]� ا��?ه?ب �J´و�
 �� �sTJ [�	و �آ( �*+" #�ا	 5ه5ب، ا<;� إ	�# ,+�وع آ�,�، ��� �3�i�4 أن � �رس ,5ه�

�N ا	 -�رات ا	�� . إدارة ا	 +�وع �� إدارة ا	YW5 و�� ا	 +*^تoأ F, -�را��ن 	وه���ن ا
� *F أن �� �T ��-� ا	��د، "��9C�� إ	� ,� � ;�# ) (�� إدارة ,+�وع آ�,� 	( �H5 ا	 5ه

إ��3س "�	���� وا1<��^ل، و� �f ذ	T��� eاً آ���اً )(� ��54� ,5اه�#

آ,� R�45 ا����D4 �?اهW ا��?ه?:,0) 9(ا�>;�

Integrated talent management part 1: Understanding the 

opportunities for success. (2008 July). IBM Institute

.� M�1�5 ^�� ا��?ه?ب ^�V ���ل واM;1� �2ر
.إ��� ا��?]� ا��?ه?ب �J´وً�

.ا��� ا���N�ت ا�>��,� �3 ا��?ه?ب -��Y ا-�Yق
Wا��?اه RN ر�ا��816 V�^ ���5 �.

.ا�1?ازن :,Y� 0�^�ت ا��RN ��D4 إدارة ا��?ه��
Wم :>�;� ا��?اه�ه�1	ا.

�

7-3Wا��?اه V�^ �DN�ا���

�� ا	�اs � 	( 5ه5با	  �"��^�K� وا	 
�ف��ا	�اs/ )(� ا�:�ه��# �� ا	� � و.44# ا	 3���(�� ا	

�  Fأو أ,�آ �s�H��5ت أو و��وض ا	 � �Tة 	( 5هF, F�"5 ��� ا81���ل إ	� ,3�����/ ا	
 �q�أ#��f �ر ,5ه�>1

�  ���ات ا	 �u 	1ت وا���� ا	�ور�� �� ا	 ;�<��ت وا�1�m ��5;�����/ ا	�5ا�T ا	 �د�� وا	 
� K; 	ا l����

�4��.:W�45,� ا��?اه  

��	���/ ) (�� �; �� ا	 5اهF, N .^ل اCر�Dدات ا	�

� M�1�5 ^�� ا��?ه?ب ^�V ���ل واM;1� �2ر- 8-1
 �s�H5	ا F�" ��;�� #)�ه;�ك �*�ار �� ) (#، و���q أن �*(�# " -�م 	/ ���3 	# أداs-�، أو أن �:

�(5;�ذات ا	�(� "���P# أو ,:�ل ) (#، ��� أن ذ	�3� e)�l أن �*�N3 ,-�رات ���Jة و,

ا��� ا��?]� ا��?ه?ب �J´و�- 8-2
 �� �sTJ [�	و �آ( �*+" #�ا	 5ه5ب، ا<;� إ	�# ,+�وع آ�,�، ��� �3�i�4 أن � �رس ,5ه�

إدارة ا	 +�وع �� إدارة ا	YW5 و�� ا	 +*^ت
� *F أن �� �T ��-� ا	��د، "��9C�� إ	� ,� � ;�# ) (�� إدارة ,+�وع آ�,� 	( �H5 ا	 5ه

إ��3س "�	���� وا1<��^ل، و� �f ذ	T��� eاً آ���اً )(� ��54� ,5اه�#

 Integrated talent management part 1: Understanding the:ا	 ��ر

opportunities for success. (2008 July). IBM Institute

� M�1�5 ^�� ا��?ه?ب ^�V ���ل واM;1� �2ر•
إ��� ا��?]� ا��?ه?ب �J´وً�•

ا��� ا���N�ت ا�>��,� �3 ا��?ه?ب -��Y ا-�Yق•
•Wا��?اه RN ر�ا��816 V�^ ���5 �

ا�1?ازن :,Y� 0�^�ت ا��RN ��D4 إدارة ا��?ه��•
•Wم :>�;� ا��?اه�ه�1	ا



74�

�

                    

�5د أن ا	P^��ت ,i :ا��� ا���N�ت ا�>��,� �3 ا��?ه?ب -��Y ا-�Yق- 8-3�)(�e أن �
ا	 5ه5ب �� ا	�أي ه� د	�� �o� �PD }q8� 	( 5ه5ب، =e8 إذا ,� رآTت )(�-� <5ف 
�; �� ,5اه�# 	 �����,� ,i ا	P^��ت ,i ا	 5ه5ب )(� أ8-� ا	4�3� ا"�*�را�# و)(�e أن �P�

�4� ا	 ;� �*	 ،#��� � ��-� ا	 F, ��T اC"�اعو.�� ���"� �� . K � ا	:�و)(�e أن ��رك أن ا	
� �*+�� وو �ً�59	����s ا=,5رfة أآ���J ة��. �"��و8� �"	4P!، و1"� أن ���i آ� �:�, �- � o.  

8-4 -Wا��?اه RN ر�ا��816 V�^ ���5 �: �o�. �8و,5از �4. e��	 أن �*5ن �ا=ه � F,
 ،N5اه 	ا �ر �� f�  .,F ��� ا	��J5# أو ا	��ر�N أو ا	����T ا	 �دي وا	 �;5ي	^<

8-5 -Wإدارة ا�?اه RN ��D4ت ا���^�Y� 0,: ل أو :ا�1?ازن�:, �� F�"55ه 	ا �J5ا� ����  1
 Ð��*�,*�ن �� ا	 ; K�e�)( ، أن �� � )� �5ا�Jه/ �� آ� ا	 :�1ت "+*� ,�5ازن �:�� ا	; 5 ,

�ة، وا	��اx� �� ا	� � �� آ� ا	��4)�ت، "��9C�� إ	� أن ذ�P)	 F���J F�)���3, ��:�> e	
 YW5	�8] ا �و� ،iW5ا	ا i, N>�;�� ��W�X-/ وإ"�ا)��-/ �� �F�X5 ا	:���، وا	���� "+*� � f�و�3

 �-)�3�F, i�4 .^ل ا1ه� �م "-� أن �:� ��)(� ,3�5ى ا	 ;K � وا	 N5اه 	ا �*�D e��	 (�P�
  .�� �8] ا	Os�� YW5 ا	�� أ,�م ه:5م ا	 ;��F�3ا	 ��ك وا	 5	� 	(:��� وا	����، و

.54ات ";�ء  )10(و�Q95 ا	+*�اه�1�م :>�;� ا��?اهW وا���� ^�M]?Y5 Vه� :�M�16ار - 8-6
� K; 	ا �� N5اه 	ا �*�D.  
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  إدارة ا��?ه��) 10(ا�>;� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .Hudson's Talent Management framework 2010:  ا����ر
http://hudson.cn/en-gb/foremployers/talentmanagement.aspx  

  

  

  

  

  

 اآJ1�ب ا��?ه�� N�^�,� ا��?ه��

���د ا	 5ه��  �

��ت �W5����د ا	

";�ء و د)/  �
� K; 	ا ��)(���

 Y�5,� ا��?ه��

";�ء �W)�ة ا	��دة  �
e" ص�P	ا.�

�.إدارة ا	 5ه�� �
�.� ��� ا	 5ه�� �
�.��Wس ا	 5ه�� �

 J�5,0 ا��?ه��

 [�1�ر

 [?]� [�Fب

 [Y?ر

 ��N و ا1K,�ر ا��?ه��

 5>;,� ا��?ه��
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  :���K ا�����

�ات  ��a��اً 	(K8 N5اه 	إدارة ا �� �ورة ,^��9 ����� �� )�� �د )(� ا=<] ا	(Cا
� K; 	�" �4�� 	ا �d��	ا �� ���� .ا	 �^��� وا	3

 .5اهN إ��ى ا	;K/ ا	��)�� ,�K8 Fم إدارة ا	 5ارد ا	�+���ا)���ر إدارة ا	  �

�F, N إدارة ا	��د��F وذ	 e	��P+� ا	 5ه5ب وا	 u3و	��ت  �oأ F�"55ه 	إدارة ا �����
F���ق ��*��ه/ )F ا�.X ف^��� (85-� وا.� ��  .وا	 -�م ا	
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  R-�8ا���� ا�  

  اM16ا5,�,� ���?اهWادارة  - ا�J�:3ا����� 

 N5اه 	إدارة ا �� �����ا��:��ت ا	 ��ف )(� ا1<���-�ف ها ا	 ��� إ	� ا	
 ��ا��:�� 	( 5اه� N� ����T ا	 5هF�"5 و��54�و��)(�� ا	���دة واCدارة ا1<

�(�� ��3)� ا	+�آ�ت �� إدارة P, / 8 �ذج���� �	إ ��� 	ا ا,5ه��-/ آ � �-�ف ه
� ا	 5ه5o�;� ."�أداء ا	
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  ا�J�:3ا����� 
Wا5,�,� ���?اهM16  ادارة ا

  
  اM16ا5,�,�ت إدارة ا��?اهW:أو�

�ا��:��ت ا	��3�s� ا	�� ��5م )(�-� إدارة ا	 5اهN �� أي ,; K� �� x^ث �� *F ����� ا1<
�ا��:��ت ر�3�s� ه��  :ا<

ب وإدارة ���� ا	 ;K � :1ا��1?ل إ���D4� V [�1�ره� ا�����,0- 1-1J ,:�ل �8:��-� � � W
،N5اه 	�4رد  ا	] ا�	و N( 5اه	:�ذب 	م ا�K;	وا �d��	ا �3�i�4 أن ���� � ���:8� �5��� �,�;(

� � ��-�، و��K  ه;�ك	-�، 	�" F�),��� ,F ا	�f*	ا Q 4� ���h ا	 ;K �ت وا	+�آ�ت ا	 � �Tة ا	"
� ها ا	4 5ح ,�-/ وه/ �� (5ن �� ,;K �ت آ���ة و�J�8� أ�f*	ى، "� أن ه;�ك ا�. F , 5ن�3�

�ة 	*� �uه(5ا أ3�8-/ 	(���م  ��54� أF, /-3�8 .^ل ا	�را<� وا	��ر�N �� ,��و1ت ,3�	 Fه���J
��f, �-;( F) هl ا	 ;K �ت� ��  .	(�s�H5 ا	

��K/ ,5ه��-/ وF, �-)�o أ�J اq81 �م إ	� ���� ا	� � إن �	 F�"55ه 	ا F�" �3��; 	ا ��ها �:
ب "�	 ;J�4ب و�� K�F, 1�" ، أن �*5ن ا	 ;��3� F�" ا	 ;K �ت أو ا	+�آ�ت ,F أ�J ا<

F�"55ه 	ا ,� ، ا�5�mن ا	� � ��-� و�3�5ن  �4(�وه� ����رون ا	 ;K � ا	P� F�"55ه 	أن ا #�)(
� �  .	^q8 �م 	���� ا	

�ة آ��:2إM16ا�5,� ا��Fب- 1-2-Dة )(� أن ���� 8:���ت وT� �آ� �ة، �� � ا	 ;K �ت ا	 
��  آ���اً و,i أن �K8م ا=5Jر �(�N دوراً. �3�i�4 أن �*5ن ,;K �ت �Jذ"� 	(� �	� ا	 5ه5"�

�ا��:� ,N8�J F, O4P ا	 ; K� �Q 3 	-� �) (�� ا	:ب، إ1 أن ذ	e 1"� أن �����K;" Oم ا<
�ص ا	��ر�N ا	 �54ر �� ا	�ا.� وا	�Pرج� �f, ى�� �Jذ"� أ.o�;( ���9V" *��ءات	ب ا:" ،

� �)�� وا	����، و�� �8] J1ا N8:5ا	ا �� ��)�P, �8ت� q" ��)���W� وا	�5ا�T ا=.�ى ا	 �وا	
  .ا	Q 3� YW5 	-� "�	; 5 و����� ا	���م ا	��H5� 	�ر�Jت أ)(�

54��ا)� ا�1� �1ت وا	� ��)���� (�� ا	:ب ,F .^ل رؤ�� ,3	 � K; 	ا �K;� أن N:رات و�
 � " ،� ����O "53ق ا	� ��ا	15ء 	(��,(�F ��-� "��� ا81� �ء و���� أ)(� در�Jت ا	

�o�. ���" F�"55ه 	وا،�,�(.  

  

  

���������������������������������������� �������������������
1
�"Integrated talent management Part 3 – Turning talent management into a competitive advantage: An 

industry view"، (2008)، www.IBM.com 
2 "what is talent management: defining a clear technology strategy" ، (2007) www.talent 
management101.com 
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1-3 -W?اه���ظ :�ا5,�,� ا��12M161إ:�q8 �م 	( ;K � أو أن � C<5اء آ�ن ا	 5ه5ب ه5 ا	ي <
 #J<5ف �5ا �ا.(��	ا �d��	ا i, �(���� � وا		�" #W����Y إ	�#، ��#8 ,; ا	> ���h ا	 ;K � ه� ا	"

#-Jي �5ا���# ا	 ��3� وا	5اiW ا	W5� F�" � s( 5ا	و�1# ��, F( �:��;	+*^ت ا 	ا. 

 ^,�( e	ذ �f � أن F* اًو��	) 5ه5ب إذا 	/ �*F ه;�ك .4� ��(�3 ا	 5هF�"5 �� "�ا�� ) (-/  ,;�
 � K; 	�"�)(  F* � ��م و5Jد ن �;�{ )�أا�81,�ج �� ا	 ;�خ ا	�;�K � و��(�� ا��xر ا	3(��� ا	

)(� ����N ا	�ؤى "�F ا	 5ه5ب وا	 ;K � "��� أو�:N  ،�� "�ا�� ا	� � إ���ل �4P	ا Tآ�ن �
�-	^. F, � ��> ��  .)�,�، وآ	F�" e ا	 5ه5ب وا	���دة ا	

� � �� ا	 ; K� �N: أن �*5ن	 F�"55ه 	ار ا� ��ا�أو ه;�ك "�ا,{  و,i ا<�:��ت ��)��، �ا<
�اًK8 /-�, �,���)	  F, ءTJ و)�م ��5ل ،� ��ار�� ا	 5هF�"5 �� ا	 �=ه ��-� �� 9 �ن ا<

��(��ا�:��ت ا	���ص أ��q، وأه/ هl ا1<� F( ���)	 /ه��*��:  

�ا�:�� ا	 *��Ãت �� .إ<
� N5اه 	ا Nو��ر� �; �� �ا�:��� .إ<
� ���H5	ل ا^�Cا O�4P� ��:ا��� .إ<

  اM16ا5,�,�ت إدارة ا��?اهW) 11(ا�>;�

 

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  
���������������������������������������� �������������������

1 Retention is much more than physical presence. 
http://globaltalentstrategy.com/en/article/retention-strategies-20-91 

  ه@اا��
 إدارةت ا>#�ا)$��

إM16ا5,�,� ا��12�ظ 
Wاه?���: 

ا��1?ل إ���D4� V  إM16ا5,�,�  ا��Fب
 [�1�ره� ا�����?ن

M16تاإ±N�;5,�,� ا��  W]ا5,�,� �5رM16إ
Wو�45,� ا��?اه 

إM16ا5,�,� ا�2ل 
R�,[?ا� 
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�,-�.:Wا�5,� ���?اهM16  ادارة ا

 Tآ�� ��3� ��ا	 ;K �ت ا	 � �Tة )(� إدارا�-� 	( 3���� وه� ���� ا	��9�، ��� أن ا	 ;K �ت ا	
�ا��:�� أي أ8-� ���� ا	��9� و)�;-� )(� ا	 3����، ��� �*5ن �,F أ�J ا	� �T أن �*5ن أدا�-� إ<

5> ���ات ا	�P	-�رات وا 	*��ءات وا	)(� ����� ا �ودور� � sدا ���" � �)	 �-	 ��ف ذ	e دا�
������J-� ا	 ;K � �� ا	 3�� . YW5	�8] ا �و� T� �3�5ى أداs-� ا	 , �)( �-H��� �� � �3� �*	

� � �Tاًf5ى أآ�3, ����� ����  .�� ا	 3

 �o�� �-3�;	 �)P� �-8أ ،����(� "�	 5ارد ا	�+�� � �� �-)����اءة ,3�" � K; 	م ا��W �� أه �و�!�
� "�� د��W�، و)5ا,� ز,;�� أآ�� وأو<i �� ا<���4ب ا	 5اهN ا����	 ;�<�� 	-� ,F .^ل ,

��5W �4ب��  .ا<

�ا��>Cدارة اCا N)4�  :1:�� 	( 5اهN ,� �(��و�

2-1 - ��D4ل ا��?ه�� ��,�� ^�� ا��?Kلد^. F, e	وذ:  

�J-/، أو  �P� ��W 4^ب	ا F�" N5اه 	ا F( ���)	 �f���	:���ة وا	ا ���	ا �s�>ام و�P�ا<
 �o�� F( F�f���	ا F�"ى� .) � أو ,F�" F ا	��,(�� F� K;, �ت ا=.

�  �o5	 ���Wت د�W�4" ،N5اه 	ا F( ���� �وه ���9�ورة أن �*5ن 	�ى ا	 5ارد ا	�+
 .ا	�s�H5 و����� ,�4(��ت aD(-�، و"��� .�o� ��o F,ت �8درة

�  � ��� ،� K; 	ا �� �s�H(��5ل )(� و	 F�,����اء ا	 ��"^ت ,i ا	 JC ��Wم د�K8 إ)�اد
���م 	(��H5� ، دون إ)�4ء ا1ه� �م آ(# 	(i95 ا	��	�)(� ا )	 ��)����ة ا	 3K;	. 

��ج ا	 5ه�� ,; "�ا�� ا<���4"-� أو ���;-� إ	� �5��� ,;�خ ا	�)��� 	-� "-�ف ا	; 5  ���
F�"55ه 	ء ا���� .وا	;5qج وا	���ء ، و1"� أن �*5ن ه;�ك )5ا,� �5W� ��3)� )(� ا<

��3)� )(� ا�8,�ج ا	 �H5 ا	:��� ��  ��x�� ا	 ;K �، و و5Jد Æ	��ت إدار�� ,�54رة  �
�:�8] وا	�^i, /s ,:�ل ا	� �، وا	 #;���� /� ���4(��ت ا	��H5� ا	�� �+a(-� أو ا	, e	آ

�-�)(. 
�   �����, F, �8ام "�� أدT��+:�i ا	 �H5 ا	:��� ,; "�ا�� ) )# �� ا	 ; K�( ،(� ا1	

�ك �8��ج، و�Cا=داء وا �:5دة �	��5ت أ)(� , � ه5 ,4(5ب ,;#، ا�	# ,��3� 	*� ���م ,3
،F�)هu 	ا F�),���;� 8:��-� �� ا1.���ر ا	:�� 	(� e	ذ �� � K; 	و8:�ح ا  � K; 	ا i��	

���� .	 F, ��T ا	� �T �� ا	 3

  

 

���������������������������������������� �������������������
1
�Kate�G.�&�John�B.,"�Talent management: a strategic imperative "،  The Ashridge Journal، spring 

2007.P.27. 
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  1ا��12�ظ - 2-2

���5ن "-� ،��Tا�� ����J-/ و,�4	�)� ��-/ 	�i, Y3 ���م ا	 5هF�"5 �� ا	� � �� ا	 ;K �ت ا	
��� ا	��h و	*F ا	 �;�5� أ��q، و�:N )(� ا	 5ارد ا	�+��� �� ا	 ;K �ت أن �ا	 �د�� ��O آ � �
 i9وو،�-" u�;��-� وا	W5� �)( � ��;�,� ���Jت ا	 5هF�"5، وأن �	 ��)����ة ,3K8 �-��	 5ن*�

N>�; 	ا YW5	ا �� �-�, �,���  .��5رات 	*���� �����-� أو )(� ا=�W ا	

�اره� �� ا	� � و,F أه/  �ا	�5ا,� ا	�� �uدي إ	� T8وح أو ه�وب ا	 5اهF, N ا	 ;K � و)�م ا<
 h�" ��ت 	-�، و�!.��ا ,� ����4 " ÐJ	N ا	 5هF�"5 ا	�� 	/ �*OW F ا<�fت آ� K; 	ا lه5  أن ه

4�ب q� �W �dJ�� 	ا ��;�	 �:���-�، و8��)� �)( � �ا	YW5 �� درا<� هl ا	 �4	N وآ����  ا	
^��ا ,� ���ر ا	 5ه5ب ��ك ا	�fة آ���ة ,F ا	F,T، و�� هl ا	���	 � K; 	وا F�"55ه 	ا F�" �W

� K; 	ا. 

Vء ا��?ه?:,0 إ��ا��16 V�^ ����� �,���1Jا�� �Yا�� W�Y15و:  

�  �)��� � �� �o�. و"�5رة ،� ��54� ا	��f�� ا	 3��P,� �� ا	� �� ��)����ؤ�� ,3" � �ا	
4�ق <�� ا=��Dء أو ا=,5" �d�" �). �� ا��N دورا آ��)� e	أن ذ ��� ،� K; 	ر دا.� ا

� � "-�، و��3ه/ � ��� ا	 5ه5ب و�:"# إ	� ا81� �ء إ	� ا	 ;K � ا	�*�� i, N>�;�� � (
 :�� �*F�5 هl ا	���f� (5 :,� F, ا	�5ا,� وه�

 
1( � K; 	ا �� � �  .ا	;K/ ا	 3��P,� أو ا	 ��4� �� ا	
  .ا	���دة اCدار�� )2
  .ا=��اد ا	��,(�F �� ا	 ;K �<(5ك  )3
4( � ��ق ا	�. 

 
�  ، F��� ,F ا�.fأآ �����(� ا	 �H5 ا	 5ه5ب )F ا�.��F "!8# �*5ن ,- �" �,5	 3P�

�وف K	ل ا^. F, � K; 	ا �� � ��ار �� ا	 ��ارl �� ا	���ء أو ا1<W P�وه1 5 �
l���9� 	#، و	*;# ,F .^ل ��*�, Y85 آ�	 ��� �-+��� ��3�i�4 أن  ا	��	�� ا	� T� �ا	 

 �;( ������م ا=,�ن �� ا	 3" ��+�� ,F ا�.��F، و);�,� �3fأآ l5ر���ى ا	 3���� أو ��
 �*�� �W=أو )(� ا ��o� ) � أ.� F) ���	ا �	(:! إ� �, ��	�m #8�� ،� ��ار �� ا	 �ا1<

�3�F, i�4 .^	-� أن �+� ���h ا	 +�و)�ت أو ا=) �ل ا	o�P� ا�9C��� ا	" �� �
 ."�=,�ن

�  F�"و #;�" �W^��اره� �� ا	 ;K � ه� ا	 ��ا )(� ,3���� ا	 5ه�� وا<�x!� �,5ا�� ا	fأآ F,
3���^، و�� ��	� إدراك ا	 5ه5ب , #�, �W^���# 	 � � *F أن �*5ن ا	K8، و��	3# ���sر

�� ���J �*�� �, ��	�m #8�� ،5أ>k	 ه5ر��� [�s� أن ,;�;� ا	�^W� F�" ا	
���������������������������������������� �������������������

1
�Gratton، L. & Ghoshal، S. (2003) Managing personal human capital: new ethos for the ‘volunteer’ 

employee. European Management Journal، 21(1): 1-4. 
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(�> ����� �W=ا �)( أو ،#�� �� ,5ه�xu�  ���o �4�8 �	أن ��� ا=,5ر إ ��W ����� ا	
� K; 	ك ا��	 �q�=ا �o���، ���� )(� ا	�� �W^��: �� ا		 ��3�. 

�-/ "�	 ;K � أو ا	���دات، وه5  �W^) �� F�"55ه 	(� ا( �xu� ��,F أ.4� ا=,5ر ا	
��ا�:�� أو ا	 3�>Cارات ا��ون أن 	��-/ ا	�ؤ�� �:�ه(-/ );� ا��Pذ ا	����(��، ��� أ8-/ �+

���ون "+�ة );�,� �x!�8� و ا	����ة ا	�� � *;-/ ,F ا	 +�رآ� "��)(�� �� ا��Pذ ا	��ار، و�
> F, � K; 	5ءا  �)( Ð�3	ا �x=-� ا	ارات آ�ن �W F, �-;( }�ا	�ؤ�� ا	�3"�� و,� 8

� K; 	ا. 
إ�Mاك ا��?ه?:,RN 0 ا��Mارات ا����1J�: T��15 R1  يا��Mور[Mى ا����2 أ-� �0 و

��D4إدارة . ا�� RN ه�M,.�5و �Z1,ون :�ه�M�<] 6?ف �Z- N ،��O�ا�� �Z5MD- W-���N
��D4���1 ا��J�: T��1] �� ?��5,�ا وه M8آ	ا���ء ا RN ���K ���:و ،��D4ون ا��´�.  

��ت ا	� �Jا���ت وا	 "��ور�� أن آ� ,���J �H5 أو )(� ا	 ;K �  أن ��!آ� ,F .^ل ا	 
 �� � �3, N>�;�أي ��د ا8��� إ	� و��H� ���Jةٍ ه5 ا	+P~ ا	 ;�< N	��H5)�، وأن ها ا	
�اء Jإ �درا< F, � K; 	ا e	ذ F* و� ، ����ا	YW5 ا	��	�، وأ8# <5ف ��K آ	e �� ا	 3

�ار ها ا	�;�<N ا	 4(5ب ��،	q �ن وا<*�, YWو �ات ���a����^ت أو ا	��h ا	"  F�"
� K; 	5ه5ب وا 	ا. 

2-3 -M]?Y11ا�  

 �;��ات ا	��دx� �� ا	��d� ا	 ��4�، وا	;:�ح ��a���,� ,i ا	��54� �;�,� �Wرة ا	 5هF�"5 )(� ا	�ا	
�ا ����5 �� ا	���ة �;( ��54�� (5ن ��-�، و� �f ا	� ���� ����� أه�ا�-/ وأه�اف ا	 ;K � ا	

i, /-��W^( �� F�"55ه )	 ��3;	�" ����H5	ا � K; 	ا.  

�54� ا	 ��رف وا	3(5ك وا	 -�رات ا	o�P� �"	 �H5 ا	 5ه5ب �� .�:N أن �+ � ا	
ا	�"O ا	�اF�" /s ,� هs�W 5/ و,� "�N:� �, F أن �*5ن ، 	����� ا	�:5ات  ا	�� � *F أن �;+!  �

 ���54�، و"��� .�o� ا	�:5ات ا	�� � *F أن �;+! "�F ا	*��ءة ا	��	�� ا	�8��:� )�م ا	
�4(��ت ا=داء ا	 3���(����و أ8-, F�"و ، �����, �. 

�� ��8ط ا	�5ة 	(�!آ�  �Jا��� ��O ، و9�ورة ,q	��8ط ا �ا	�ر ,F ا	5W5ع �� .�اع ��54
Q���	ا l�:�1ا �8 5ه� � F,. 

� ��)(�� ,�f ا	��ر�N، و  �fا=آ N�	�>=ق وا���Pام ا	4>�" ��54��ص 	(� �). �)( � �ا	
��NW ا	��H5�اq81 �م إ	� ��ق ا	� � ا	��� .�f�، وا	

�ا�:�� �>Cت ا�J��	اد، وا��k	 م�� 	ا Nر����د�� ��F ا	X �W^( 5دJو F, آ�!�أه ��  ا	
� K; 	ا �و .� ��54� �� 1���� أن �(�N دورا ه�,� و�"��3�i�4 أ8+4� ا	��J5# وا	 �

  .	( ;K �ا�.���9C�" F�� إ	� ���5� ا	�^�Wت، وها �uدي إ	� ا	+�5ر "�81� �ء 
 

���������������������������������������� �������������������
1 Authoria.Inc،"Make Talent Count: Talent Management for Progressive HR Executives"، 2008، 
www.authoria.com. 
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  ا	داء- 2-4

 ��J�;	ا�:��ت ا��� �f ) (�� إدارة ا=داء 	(��,��" F�)� �(,� و 	( 5ه��" F�"5� o�.� أه/ ا1<
 ����� � K; 	ا �� F�),���ة )(� أداء ا	xu 	5ا,� ا��� ا	 ;K �ت ا	 � �Tة ، و�!�� �� ,��,� ا	

 5اهN، و,F ه;� �!�� أه �� إدارة أداء ا	���F, T ��� ا	*/ وا	*�� آ!�� ا	 *�85ت ا	-�,� Cدارة ا	
N5اه 	ا.  

R��1ا� Wت إدارة أداء ا��?اه�ر6��� W�Y151:و  
�ا�:�� ا	 595)�  •�>C�" امT� .�Q�95 ا=دوار دا.� ا	 ;K �، وا	�!آ�� )(� ا1	
�ا,{ ا=داء  •" i9و ��، �o�. ���" F�"55ه 	وا �)�, �اد "����اك ا=��Dورة ا�9

� ا	��3�s� ا	o�P� "-/ وا���1ق o�;�� ا=داء ا=ر"�� ا	����)(�-�، و�:N أن �+ � ,
��	�� :ا	

 
درJ� 5Jدة ا	;��{ أو ا	 ���س 

 ا	 3��Pم �� ��Wس ا	:5دة
Quality Q 

 ��آ �� ا	;��{ ا	 4(5ب أو ا	
 .�:N )(� ا	��د �����-�

Quantity Q 

 �o5	ا �� �,�P�ا	� (��ت ا	 3
 .إ	� ا	;��s{ ا	 4(5"�

Process P 

�ق �� ����� a�ا	YW5 ا	 3
ا	;��{ "�	* �� وا	:5دة ا	�3"� 

ا�DCرة إ	�- � وا	� (��ت 
e	ذ �� �,�P� .ا	 3

  

Time  

  

 

  

T 

 ا����ر �0 إ^�اد ا����2

 

•  #,��� �, F�"و ،� K; 	ا F, 5ن),��ا	�"O ا	�اF�" /s ا	 ��"� ا	 �دي ا	ي ���� )(�# ا	
��W���1 ���Xت ا=داء "�;-/ و"�F ا	 ;K �  ا=��اد ,J F-� و� �T �� ا=داء "��� دور��

 YW5	ا �و� e	وف ذ�K	ا N)4����� هl ا��W���1ت );�,� �� �)( � �� (5ن "-�، وا	� ��ا	
N>�; 	ا. 

���������������������������������������� �������������������

1 Ways to Unlock Your Employees' Performance Potential، http://www.successfactors.com/articles/ 
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•  �� F�),���اد ا	�k	 ��3*��� ا	a��� اCدارة "��� داs � ودور�� 	(��5ل )(� ا	> �f �
,�( ���" � K; 	ا ^,�( ،���" F�"55ه 	وا �ه�,� و ��)�����1 );� وi9 ا	O4P ا	 3�

�� و����� ا=<�	�N ا	 ;�<��، q	5ة وا�	ف )(� ��8ط ا���	( ; K�F* � ��� ، أن 8
��q	��8ط ا �5ة و���5�	��8ط ا /�K��	.  

•  ��T 	ا /���� �Jأ F, /-�15 <���� �� ��T ا=��اد ود) -/ ود��� �f ا	�)/ ا�1:�"� ,�
/-� .,F ,5ه�
^�V إدارة ا����D4 وإدارة ا��?ارد ا��>M[� أن ���5 :��� دا��O ودور[� ن و[Mى ا����2 أ

^�V ا�MYق و ا	6��W, ا��4�;�� ��6��Nة ا	MNاد و:��� K��� ا�����,0 ا��?ه?:,0، و�3 
��N �]د�ة ��N�;ة أ� 5;?ن ا���ا^M� ورةMU. 

�8��.:Wا�5,� ���?اهM16  N1�^�,� ا��,�دة وادارة ا

�ا��(�N ا	���دة �:� " � �F q �اCدار�� دورا ه�,� �� إدارة ا	 5اهN ا	�+��� �� ا	 ;K � "+*� ا<
/sا�	; 5 ا	وا �ار�� �  :لوذ	F, e .^ .	-� ا1<

1-}��54� ا	���دة وإدارة ا	 5اهN ه5 ��54� ا=��اد، و,x F/ :ا	��5ل )(� ا=داء ا	 ;� F, -�ف	ا
8��جا	5o5ل إ	� ����� أداء ,� �u� Tدي إ	� و��ة Cا �5دة �Jو.  

��	�� :و� *F ا	��5ل )(� ا=داء ا	 ;�{ ,F .^ل ا	 ��د	� ا	

PP=MC3    (P=M*C*C*C)  

i14داء ا��	ا  Productive Performance  PP  

�N�ا��  Motivation  M  

  Competence  C  ا���ارة

M]��1ا�  Congratulations  C  

  Cash  C  ا	�?ال

  ا����ر �0 إ^�اد ا����2

���������������������������������������� �������������������
1 Dr. Jim Sellner Ph.D. " Leadership Development & Talent Management - Productive Performance is 
the Goal." 
http://ezinearticles.com/?Leadership-Development-and-Talent-Management---Productive-Performance-is-
the-Goal&id=2756268 
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 Q95و� �o�. ���"و � K; 	ا �� F�),��)	 }�ا	 ��د	� ا	�3"�� أF* � #8 أن ���8 ا=داء ا	 ;
ل ا	 :-5د " i, YWو �Wأ �� }s������� أ)(� ا	;	،T���	*��ءة وا	ا F�" i :	ل  ا^. F, F�"55ه 	ا

��ع "�	���ة �>^	 F* , YWو �5��� أآ�� #;( }�  .ا	 ;�<N ا	ي � *F أن �;

2-T���	ه5 : ا ،� ��ار وا	�:��5 �� ا	 �ا	� � )(� .5W �)ة إرادة إ���9� 	��Tدة ا	��رة ((� ا1<
�ا��W، و)�م ا	�5دة 	(5راء��� �� �H و5Jد "�h ا	�.  

� ه� ����, �x^x ل^. F, T���	س ا��W /�  :و�

 .,�ى اه� �م ا	��د "���H5 ,5ه��# 	�P,� ا	 ;K �:ا1ه� �م �
��اl ا	��د �:اCرادة ��� ,�53"�,�ى ا	ي �X�P, �� .5ل�	ا �. 
  .,�ى �Jار�# �� �� � ا	 u3و	��:ا	 u3و	�� �

3���5ت, �x^x �	إ T���	�3/ ا�� F* و�:  

��ت: ا	 3�5ى ا=)(�- 2-1W5�  .وه5 ا	 3�5ى ا	ي ��5ق ا	

 .�;+�a "�	���م "�	 - � •

• �)d>=ح ا�4�. 

�ق ���Jة، و��Jة 	(���م "�=��Dء •X م�P�3�. 

 .ة�(�Tم "�	 5ا)�� ا	 ��د •

•  ����� �)( ����2 

2-2 -O>5�  :ا	 3�5ى ا	 

��ت •W5� .���� ا	

• � - 	�" #,� ��(� در�Jت اهP�. 

•  ��f	دد و���� ا��, Q���. 

 .أ����8 1 �3�* � ا	 - � �� ا	YW5 ا	 ��د •

•  ����� �)( ����1. 

2-3 -h�P; 	5ى ا�  :ا	 3

��ت •W5� .1 ���� ا	

�ق ���Jة �� ا	���م "�=��Dء •X ���4� 1 ���ول. 

 .ة 1 �3�* � ا	 - � �� ا	YW5 ا	 ��د 	-�)�د •

•  ����� �)( ����0. 
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 �1J?[�ت ا����N) 12(ا�>;�

  

  

  

  

  

  

  

 

 ا����ر �0 إ^�اد ا����2

 ا	 - � أو ����� ,- � أو ه�ف ,��د 	����� ا	;��s{ ه� ا	��رة )(� : ا	:�ارة-3��;�ا	���م "
� F ا	  *F أن �*5ن ا	��د  )�,ً� وا	:�ارة �*5ن .�o� "�	 - � أو ا	-�ف و	�5J .�ًd�D Y3دة�ا	 

�,��� �� ا	�^�Wت ا	��J ��m #;*	ت و��:,�  .ذو �Jارة )�	�� �� ا	�

� ه�����, ��  :و	(:�ارة أر"

 .ا	 -�رات ا	�;�� �
� ��X�� .,-�رة ا	آ�ء ا	
� ����H5	ا ���� .,-�رة ا	 
��ون ,i ا�.��F دا.� ا	+�آ� �� .,-�رة آ���� ا	

3���5ت, �x^x (:�ارة	و:  

  2ا	 3�5ى ا1)(�- 3-1

�(e ا	 -�رات ا=ر"�� ا	o�P� 	(���م "�	 - � �.  

�اف �Dإ �	ج إ���� 1. 
� �ً�;� ��J رب��,. 
3� ��J iاً ��. 
�ف ��Jاً �� . �آ�� ��5م "�	 - �
� � ��Jاً �� F�� .,i ا�.

 V�^	1?ى اJا��M2M2M2M2    

ا��1J?ى ا��1?�6 

M1          M1          M1          M1              

    M0M0M0M0ا��1J?ى ا����4¡ 

 [��J ا����N إ�V .�ث �1J?[�ت
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3-2 -O>5�  :1ا	 3�5ى ا	 

���h ا	 -�رات ا=ر"" #��	.  

� � ��Jاً �� YW5	ا /K�,. 
�اف �DCا h���ج إ	� "��. 
��رب ��Jاً �, �ً�;�. 
1 �3� i أ���8ً� � F��.È	. 
�h ا=.�4ء �" �� i��. 
1 ���-/ ا	 - � �� "�h ا=���ن �. 
�  h�" F��  .ا	 +*^ت� *F أن ��� "�;-/ و"�F ا�.

  

 ا���ارة�1J?[�ت ) 13(ا�>;�

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 ا����ر �0 إ^�اد ا����2

3-3 -h�P; 	5ى ا�  :0ا	 3

� إ	� ا	 -�رات ا	^ز,� 	(���م "�	 - � �����. 
�اف " �3)�ة  �DCا �	ج إ���54� ,-�را�#��� �)( ��� .ا	�

  

 V�^	1?ى اJا��C2C2C2C2    

 R-�81?ى ا�Jا��C1C1C1C1    

    C0C0C0C0ا��1J?ى ا�8��� 

 ا��1J?[�ت ا��8.� ����ارة
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4-�����  :ا	
� #J)(� أآ � و �-  	أ�/ ا �W /-8اد أ��Cف ا�� .أن �
�  Q����	 e	وذ � ( F, #" 5ا,�W � �� دة��	وا F���اد رأي آ� ,F ا	 ���Cف ا���

/-sأدا � .أ.s�4-/ و��54

  :ا=,5ال-5        

� , N>�; 	دي ا� 	"� ا�� 	5ل )(� ا��	ا �	اد إ��Cج ا���� � ( F, #" 5ا,�W �, �"��. 
�  �� l5W�a��اد أن ���(5ا )(� ا	 �ل ,��"� =داs-/ و	�] ,��"� ا	YW5 ا	ي ا<�Cا �q��

 .ا	��H5� أو ا	 - �
  

  :���K ا�����

� ����ا��:�� ,+��/ "Vدارة ا	 5هF�"5 وأه ��  9�ورة و5Jد ا<-� � K; 	ا �ا��:���,F ا<
 e)� �m��o �� F5ه�� 	ا �ا��:��ت,+�رآ�� .ا1<

�ا��:��  ���اد وا	���Jت ا1<�k	 م�� 	ا Nر����د�� "�F ا	X �W^( 5دJو F, آ��!�أه �� ا	
� K; 	ا ��. 

� ��5;���q�5ت ا	 �د�� وا	 �   .,*��!ة ا	 5هF, F�"5 .^ل ����/ <(� ,�*�,(� ,F ا	
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  R-�8ا���� ا�  

  �M2���1Jب ا��?اهW و��5[�ت ا� - ا�8��0ا����� 

 N5اه 	ب ا��ف )(� ا	��15ت ا=<�<�� ا	�� أدت 	K-5ر ����-�ف ها ا	 ��� إ	� ا	
 h�" ��5اJ# ا	 ;K �ت �� إدارة ا	 5اه�9C�" N�� إ	� ذآ> ��وا	�����ت ا	 3���(�� ا	

N5اه 	,:�ل إدارة ا �� �� 	آ�ت )��+	 ��J�;	رب ا�:��.ا	
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  ا�8��0ا����� 
  و��5[�ت ا�����1J ا��?اهM2Wب 

  

  :�ا[� ]Z?ر M2ب ا��?اهWا��?��� و-أوً�

�ات ا	 �(�� و �a���F ا	���� ,F ا	+���F و"�ا��ت ا	��ن ا	5ا�� وا	+�D-�ت 8-���ت ا	��ن ا	
�ات �a�� �)�� وا	����f� �9C�"�� إ	� ا	J1وا �د����W1:�1ت ا 	ا �� �� 	��اWC(� �� وا	

 F( }��ات �(eا	�*;5	�J5� ا	 ��3ر)�، و8��a��ات �� ا	 ا	�a� /K;  �دار�C�1أه -ا:  

• 5���.ل ,F ا	;K/ ا	 �آ�T� إ	� ا	;K/ ا	^,�آ�T�ا	

�.ا	��5ل ,F ا	�*;5	��J5 ا	�4�3� وا	 ��ودة إ	� ا	�*;5	��J5 )�	�� ا	�54ر •

• ����.ا	��5ل ,F اه� �,�ت ا	 �ى ا	���� إ	� اه� �,�ت ا	 �ى ا	�

• ����د ا	53ق ا	�Wوا ��P�P	ا �	إ �+�,(	ا �د����W1ا /K;	ا F, 5ل���.ا	

����اًا=ر�� H-5ر ا=K8 � اCدا •� �fآ.�

��5ل إ	� إدارة �	 ،����ات �� ,��ه�/ وإدارة ا	 5ارد ا	�+��a� �دار�Cا /K;	ا �ات ����a�وواآN ا	
�-;, ���a��ة، وآ�Y8 ه;�ك ا	���� ,F ا	�5ا,� ا	�� أ<- Y �� ها ا	o���ا��:�� ,�  :2ا<

� ا	�+�ي و"��� .�o� ا	����Pت وا	 -�رات ا	;�در •�;�ة أو ا	�� �Tا�� �*(�� ا	
F�),��� أه �� ر�i آ��ءة إ8��J# ا	-H-�رة، , � أ 	ا F, ��	)� �Jدر N(4��.�

�(���Tا��ت ) (��ت "�� ا	 ;K �ت ا	  •P  5ل��	ا �-	^. F, i�4�3� ��)F ا	 5اهN ا	
��3��;��.)(� ا	  �Tات ا	

8��ج، و�� �8] ا	YW5 ار���ع �*�	��  •Cا ��	�*� h��P� Y9�� ��5a9ط ا	 ;��3� ا	
� �	� ا	 �ه�ة و�;5ع ,��در ا	� �	�، وار���ع ,3�5اه� ا	��f�� و�Tا�� ا�����Jت ا	

/-���)4����-/ و,)4� ��aو� F�),���.ا	

�ات ا	�*;5	�J5� ا	 ��3ر)� و�54ر  •�a�3�i�4 ,:�راة ا	� ���ا	��J� إ	� ,5ارد "+
����,5)��.ا1���1ت وا	 

���ت ا	���دة وا •K8و N�	�>أ �� �دار�C54رات ا�	�5ا�T وا1دارة "�=ه�اف و أK8 � ا	

�.�TQM(��ت ا	:5دة و"�ا,{ إدارة ا	:5دة ا	+�,(� 
���������������������������������������� �������������������

1 Wooldridge، Adrian، "A survey of talent: The battle for brainpower "،The Economist Group.،2000, P189. 

2 Robert I. Sutton، "the War for Talent Is Back"، Harvard Business School Publishing.2003, P65. 
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• ����ا��� �� ا	 5ارد ا	�+��C+-�دات ا	5ر ا-Hو Nر����.�54ر K8/ ا	

 ،��وف ا	�3"�� ,���4ت ���Jة �� إدارة ا	� � وا<�f �ر �W�Xت وإ"�ا)�ت ا	�+K	ا Y9�� �Wو
�آ�T )(�و	ا �ا	 5ارد ا	�+���، وأY��o ا=8+4� ا	��3�s� ا	  �Tة �� ,;K �ت ا=) �ل  �/ ا	

�ةo��  .	(5o5ل 	( �Tة ا	�;���3� ا=8+4�"� إ8-� أY��o أه/ . ا	 

���د�W15ارد ا 	5ب �-�د اq;	;�رة وا	وآ � أن )5ا,� ا�5ارد  	+ � ا�	;�رة 	ا �,�( ��، ��� ا,
���W15ارد ا 	ا F, �3�sآ *5ن ر ���  .�د�ا	�+

9�# ا	�54رات ا	��	 �� ا	:���ة، و"��� ���, �� ���4� )�,� ا	;�رة �� ا	 5ارد ا	�+. �f �و�
 �)( ��)�P 	ت ا=) �ل ا� K;, F�" ل����i ا	�5ى ا	��,(� ا	�5م "��رة آ���ة )(� ا81 �� �, �o�.

��f, #	 ��3� /	 �(���  .ا	 3�5ى ا	 �(� و ا	�و	� "+*� ,

�ات ا	�5	 �، و��8 ا	��اع ا	��	 � ا	��(��ي <5اء آ�ن و��Tا�� ��ة هl ا	�Kه�x!� ا��T� i, ة�
 ���اب ا	 5اهN ا	�+�Jاع �5ل ا���ً� أو )(� ا	 5اد ا	�Pم، و"��� .�o� ا	;�O إ	� ا	�*3(

���دي و����� ا	 �Tة ا	�;���3� 	 K; �ت W15ق ا��آ!��q أداة ا<�f �ر�� ��3ه/ �� ����� ا	
  .ا=) �ل

آ�Y8 ا	��وب ا	����53� ه� ا	+��m ا	�3�s� 	 K; �ت ا=) �ل �� ا	 ;��3� و"�� أن 
 �)Xداري , � أCي وا="�اع ا����د��، ا8��� ا	��اع إ	� ا	��� )F ا	 5اهN و ا	آ�ء ا	�+W1ا

N5اه 	ب ا�، ��� أدرآY هl ا	 ;K �ت أن ا	3� � *F �� ��5ق ا	+�آ�ت ا	:�ذ"� 1)(�# �
ً� أن ا,�^ك هl ا	 ;K �ت 	(آ�ء واC"�اع و�Wرا�-� )(� ا<�;Tاف 	( 5اهN، ��� "�ت وا�9

� ,�Tة �;���3� ���Jة ���N ا	�a(N )(�-�، و"��� .�o� أن ���� �-�3��;, F, N5اه 	ا
��� "�	;�رة� N5اه 	ا.  

�ً,-�.-Wب ا��?اهM2 ر?ZD� أدت R16,� ا��6	ا��1?�ت ا  

���د�� و,W154رات ا��ات أدت 	�;�,� أه �� ا	 5اه�9C�" ����o ،N�� إ	� ا	��a� F, �- ���
���د�� أ<�<�� أدت إ	� 8+5ب ��ب ا	 5اهK;, F�" N �ت ا=) �ل وا	�ول Wه;�ك ��15ت ا

  :2وه�

)�� :إ�M�^ V ا����?��ت ا�-�1�ل �M�^ 0 ا��4�^�)- 1  �� ��5(X ة���	 /	��)�ش ا	

�{ �ا	�;�);� ��(�;o دول �	إ /	���، ودول أ.�ى ,3�5ردة ، وا3�8/ ا	�����-^ك وا	>^	
� ا	��;�i إ	� )�� ��5	Y ا	��رات ا	�;�)�� إ	� �( F, /	��و,3�-(*�، و);�,� ا8��� ا	

�-P38�8(-� و F* � ات�أF, Q�o ا	3-� أن ��5م أي ,;K � أ) �ل  .,��رف و,�(5,�ت و.�

���������������������������������������� �������������������
1 http://www.fastcompany.com/magazine/16/mckinsey.html�
2 Schweyer،�Allan،�"Talent Management Systems: Best Practices in Technology Solutions for Recruitment "،  

Workforce Planning Paper،�2004.P.49.�



92�

�

��aو� ،F�3��; 	ا �-,�P�3� ��ت ا	�^�Wت ��� اY 3�8 ا	�ول ";�� وا<��Pام �8] ا	�*;5	��J5 ا	
��� و�� إ	�-�، وأY��o ا	 �(5,�ت ه� وا	+�آ�ت إ	� دول � �(e ا	 ��ا	 �(5,�ت ودول ��

  .ا	 �.� 	�;�)� ا	� �T وا	��5ق

 ��	��(e ا	 �(5,�ت � *;# أن ��;i و���5ق، و� � F, Q�oدور �أ /H5رد 	ي، =8# ه5  ا�ا	�+
�ا	��3"� )(� ا,�^ك  ,F(5,�ت، و��5	Y ا	�ول وا	+�آ�ت ا	���5 ا	 ;5ط "Vدارة ا	 ��رف وا	 

o�.-�رات 	وا N5اه 	ات وا��P	اب ا�J�3"� )(� ا�  .�� ا	�;�)�ت إ	� ا	

K8/ ا	� � � ;Q � ���ت آ���ة 	(��,(�Y�� F آ�Y8 )�YD :ا��1?ل �0 ا�>Mآ� إ�V ا�?],��)-2

���)� ,�J5ت ا	�P�P� );5ان ����� ا=,�ن ا	��H5� F, .^ل ا	�5اF�8 وا	(5اQs، و	" #;*
� (5ن ��-�� ���ت ا	�^W� F�" ا	��,(�F وا	 ;K �ت ا	x!� ص�P	�4ع ا�	دور ا /H��  .و�

� آ��� �� ا�:�ه�ت ا	��,(�F وأ��oب ا	��ار �� ,;K �ت ا=) �ل، ��a� �	5ل إ��	�� أدى ها ا	
a� و���� ���H5	ا��:��ت ����� ا=,�ن ا��F أن و5Jده/ �دراك ا	��,(إ�ت ,��ه�/ وا<

*) � �, �)( � ��� � K; 	ا �اره/ �� �,�  	(��5ل )(� ا	��H5��W F,/  ،رات �uه(- 5نوا<
  . �وا	� F,� -" e3 ا	 5اهN ا	�� ���i ا	 ;K � 	(���ظ )(�-	��-/ 

� �W F, #,��� � " O���, ���H5	ا �� �,��� ��x�� أن "��ء ا	+��^آ#  و"�أت �;,1 �:��8 ���q,
���د�� ا	��(���� ا	ا	��رات وW1ا /K;	ا �آ � آ�ن ���ث � � � 5اهN، و	�] "�5ة 5WاF�8 و	5اQs ا	

  .ا	�3"��

�# و	�] "+�آ�# آ 	�� ��H5" �H5 	ت ا=) �ل أن �*5ن ار���ط ا� K;, �� :���ة	ا ����f	أدت ا� 
� K; 	] ا�	(�.� و	 �3�s�  .آ�ن <��sاً ,��W F، أي أ5�� #8	Y ا	��H5� إ	� ا	 ��ر ا	

 ،#���Hإ���ن ,-�رات و �)( �H5 	ص ا�و�� ا	:�N8 ا=.� أدى ا8�+�ر ا	��f�� ا	:���ة إ	� �
 �-" � �� ��أو أي �� ا	 ;K �  ��� أ�f � Y��o رأ< �	# ا	ي � *;# ا<�f �رl �� ا	 ;K � ا	

�ً̂ إذا ا<��)� ا=, ���3, �-" ���وأY��o ا	��ص ,���� 	# أن . ,;K � أ.�ى � *F أن �(
���;�  N)4�� ��� � �� �8] ا	��H5� أو ا	�s�H5 ا	)	 �3��;�ا	 K;, F�" �H5 �ت ا=) �ل ا	 

  .,�� (*# ,F ا	��رات و,-�رات

 career planning(1( ا	��H5� أدت ا	�54رات ا	�3"�� إ	� H-5ر ,��3 � ا	 3���� ا	 -;� 	��

�آ�+	�" #Xار��� F, /أه �H5 )	 �;- 	ا ����  .وأQ�o ار���ط ا	 3

  

  

���������������������������������������� �������������������
1
http://www.best-in-class.com/bestp/domrep.nsf/products/best-practices-in-career-path-definition-and-

succession-planning،OpenDocument. �
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�8��.: �:M�5 ذج?�-British PetroliumBritish PetroliumBritish PetroliumBritish Petrolium Wإدارة ا��?اه RN ا���1,�ة  

 Y,�WN5اه 	ب ا��و	�5م 8 5ذ��J �ًJاً �� إدارة ��" ½����آ� "D1 �-��	�>ل أ^. F, Y�:8و ،
/-�"-/ و�; �Jو /-��+�	�� .ا1"�*�ر�� ا	:���ة و ا	����ة أن �;:Q �� ا	5o5ل إ	� ا	 5اهN واآ

� �Tاً �� إدارة ا	 5ارد ا	�+��� ��دl �� ا<��4ع ر�s] ,:(] إدا, �ً:,�8�" ��رة ا	+�آ� أن �
  :x^ث ,�ا��

Vو�	��2 اMا��...�Z:�Y�16ا���� ^0 ا��?ه�� وا:  

 ��m ة���5م ا	+�آ� <;F, �ً�5 .^ل ���� آ��� ,F ا	��,(�F �� ا	 5ارد ا	�+��� وا	ي 	��-/ .�
���.�" ،�s�H5)	 F��D�ا	�+��� ا	 ;���ة وا	 � �Tة ,X F(��  ا	 5اردر ��(���� �� ا.���ر ا	 

�(��، و"��� .�o� ��P~ ه;�<� P 	ت ا���P�ا	:�,��ت �� ,�ا�� درا<�-/ ا	;-��s� ا	
��ج إ	�-� ا	+�آ��� ���ول ا	�  .ا	�

 ���W�	ا �K�^ 	ل ا^. F � ،ت���/ ها ا1.���ر ,F دا.� �W)�ت و,��,� ا	�را<� �� ا	:�,�
 ����� ا	 5ه"5� F, ا	�)4� 	N8�:) ا	 o�;��/ ا	����� ا	� ،T� ��ات ا	Du, ���4، و��3(5آ	وا

,F .^ل د)�5-/ 	( ��"^ت ا=و	�� ا	+��P� دا.� ا	:�,�� . ا	-;�<� ,�W F)�ت ا	:�,��ت
�بW F( /-�)( ف���)	 . i������� و<(5آ�ً�، و��� ا	 5)4"� ,����� ا	 �5� F, آ�!�و);�,� ��/ ا	

	 /-� s^, ��38 آ�ت��-/ ��W أن �*�+�-/ ا	 ;��53ن و��� q;� 1 5ا 	+, �W����/ ا	� � �)
  .أ.�ى

  :���2M 5?ز[3 ا��?ه?:,V�^ 0 ادارات ا���: ���1��M<آ�... ا����2M ا�8�-,�

���F إ	� ,��(� ا<�f �ر ا	 5ارد ���(� ا1<���4ب و ا	, ��" ��8�f	ا �)��و�;��� ا	+�آ� �� ا	 
q�!" ������ ا	�+��� ا	 "���(��، ,i ا	 P 	�3م اW=دارات واCا �)( �-�� ا	F, ��3 .^ل �5ز�

 F��H5 	3/ اW آ� ���,(�F ا	:�د، و��-� ���د ,��)	 ��)�P 	�3م اW=ا lا	���W� F, إدارات ه
ً̂ ,;-/ ,*��!ة )��رة )F ه��� ,� 5ل ���i 	# ا	+�آ� ���5رة  ا	 5هF�"5 	��# و� ;Q آ

�ة )�  . (# "-�ا<��Pا,#، 5Xال �

�آ� 5Xال ا	�5م،"��� �� *;5ا +	�" #X-��� ه5 9 �ن ار���	ا ا�ض ,Q;, F ا	 �H5 هa	وا
 lرؤ<�s# وز,^ؤF, l ا���1ل "# وا<�+�ر�# );� ا	(Tوم، و	/ ���h ا	 5�H5ن ا	 5ه5"5ن ه

�� آ� ,� ���ث �� ا	+�آ�"��, N�� 5ه5ب 	ا �H5 	، =ن ا�-��	ا.  

  

  
���������������������������������������� �������������������

1
http://www.bp.com/sectiongenericarticle.do?categoryId=9039705&contentId=7058�
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 ��2M�8ا����آ�...ا�8M<,� :,0 ا��?ه?ب وا���ء ^��� ار�5�4::  

�ه/ �*�� F, �ً�5. زات����ص ا	+�آ� )(� ����/ ا	 F, ��T ا1,�� F5ه�� 	ة ا��. �,�;� i,و
��5م � ،�f"�5ة أآ �آ��ة ��/ ر"O ا	 �H5 ا	 5ه5ب "�	+�� ��ا81���ل إ	� و��H� أ.�ى، ��

�-� ,F ا	  �W " ;�# أ<- ً� ��3د �آ��ض ,F هl ا=<-/ . *��Ãت ا	�� ��qف إ	� را��#ا	+a	ا
�اءات ا	 ;��F�3 و)�و9-/mو����;# �9 إ �آ�  .  ه5 ر"O ا	 �H5 ا	 5ه5ب "�	+

  

  :���K ا�����

� ا	�;�)�ت إ	� )�� ا	 �(5,�ت ,F أه/ أ<��ب 8+5ء ��ب ا	 5اهN ا= •�( F, ل���8
���H5	ا �	إ �آ� .وا	��5ل ,F ا	+

• ���5اJ--� ا	+�آ�ت �� إدارة ا	 5اهN ه� ا	�5ا�� ,� "�F ر��mت  ,F أه/ ا	�����ت ا	
� K; 	وأه�اف ا F�"55ه 	ا. 

•  F, #Xار��� F, /أه �-; 	ا ����3 	�" �H5 	ا1ر���ط ا Q�oأ N5اه 	ب ا��	 �:��8
  .ا	+�آ�
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R-�8ا���� ا� ���K  

��� " �Q)4 ا	 5ه�� ��و �/ �� ها ا	��� ,;�W+� إدارة ا	 5ه�� ,F )�ة 5JاN8 ��� �/ ا	
�ا��:� 	( 5ارد ا	�+��� �� ) (�� إدارة ا	 5ه��  ا	+P~ ا	 5ه5ب،�4�ق إ	� ا	�ور ا1<�x/ �/ ا	

�f,=+*� ا	ره� "�� f�  .و أه �� ها ا	�ور �� ا<���4ب و ��54� ا	 5اهN وا<

)�ض و��( /� /x /ف )(� �� =ه����� �� ا<���4ب ا	 5اهN �^ه� ا	���ا��:��ت ا	 �ا1<
�(�� "�	 5ه�� واC"�اع  و)^ض,F ��� ا	s��P~ وا	�وا�F  iا	 5ه5"�����ت ا	 K;	أه/ ا.  

�آ�T )(� دور أ.��اً ��/ ,;�W+� آ���� ���,� ا	 �راء ,i ا	 5اهN ا	 �P(�� �� ا	 ; K� i, أه �� ا	
أه �� إدارة ا	 5ه�� آ;�Kم 	# ,�.^ت �� ا	���ظ )(� ا	 5اهN و��54�ه�، و ا	 �راء ا	:5ه�ي

�ا����Jت و9�ورة إ���ع أ<�	�N )( �� ور</ ا<P,و) (��ت و� N5اه 	ت إدارة ا��:.  

�/ أ,� ا� ��5اJ--� ا	 ;K �ت �� 	 ��� ا=.�> ��� #���P	 W�;+� ا	�����ت ا	 3���(�� ا	
N5اه 	ب ا��+ ا	3;5ات ا	 ��(� و�> ��8��:� ا	�;��] )(� ا<���4ب ا	 5هF�"5 آ � �/ )�ض �ا	 �

�"�:� CN5اه 	دارة ا.  
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  ا�;��ءات ا�D41,�,�–ا���� ا�8��� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  :�-�ف ها ا	��� إ	� 

• �� �K;��(�� "�	*��ءات ا	���� ا	 K;	ات اT*���.����/ ا	 

 و,��ر"�ت وأ58ا)-�، 	(*��ءات، ا	 ��ه� � ا�XCر ��(�� •
� إدارةو .وا	: �)�� ا	��د�� ا	*��ءات و�+�P~ إدار�-�،xأ 
�.ا	�;���3� 	T� )ة  ;K �ا	 ����� �� ا	��د�� ا	*��ءات و�; ��

  :ا	��	�� ا	 ���� F 9 و<�*5ن ها
 .,��ه�/ )�,� �5ل ا	*��ءة :ا	 ��� ا=ول

 .ا	*��ءات ا	��د�� ا	 � �Tة: ا	8�f� ا	 ���
�	�f	ا ��� 	ا :���  .ا	*��ءات ا	:5ه

  

�
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A��B�ا C�D�ا  


ل ا�'�Dءة –ا����A ا�ول � ���G Hه��D�  


�ءة �� :�ة 7 اDV وا�)!99- $9+1 و�9$ .&� W�)'/ 0��%/ ف ا�!�<� إ�����
1� � .و�)+�ول أ�VA �d): �r اع ا�.
�ءات و�]f(ات \�9���. ا�!	I&<�ت ا�!�$�5
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  ا����� ا	ول
  ���ه,� ^��� 2?ل ا�;��ءة 

  �����:أو�
�، إن ا	���� )F ا	*��ءة.Ã" أو �*+" #�وه5 ، �:�(;� �4�8م "��ة ,�4(��ت و,��ه�/ ���ا.� ,

�# �� ها ا	 ���:	��, /��> �,.  
  

��-�.:�: �Y�5Mه,� ا���ءة وا����1ا�;�:  

���O ا	*��ءة "��ة ,��ه�/ أه -��: 
�(/، وه� )�دة  آ��ءات ,��;�، ,: 5)� ,��5رة F 9وه�  : ا��Z�رة-1� �	�� F( �,5 ( }�;�

��ادات�� )(�  وا	*��ءات ا	��آ�� ��;� .�o5ً�. ورا�x� F, !�-� �, .^ل ا<-Kن، و����Cا
� K; 	آ�ت ا�و)�دة ,� ����O . �8�� ه5 ا	+!ن �� ,:�ل ا	���9� ا	��"+*� ,���، آ  ,3�5ى ا	�

����  ا	 �ر<��، وأ�qً� ، و,i ا8C:�زات ا	�;�� وا1آ��3"�تا���Cن ا	 �-5م ,iها �,i ا	*��ءات ا	 
���اً:� �fا=آ.  

 
�ي، وا	��رة �� �f ��  وا	*��ءةا	;:�ح،  إ,*��8�وه� ��;�  : ا���رة-2K8 أو �ل ) (�:, F 9

�h ا8C:�زات"  F* � ^f � ،�;��, ��o�. �� �-q�" i, O���� ���(/ أن ��5م "8V:�ز وا	� )	
��� و��K# =��اث ��ر��P� و��K# <(5آ��ت�D ��4�	 #Kآ�� ،��)�P, ,:�1ت �دة ����آ�  ،,

Y��8ي ا���، و,F ��� ا	 595ع ا	-K, ��)�P 	8:�زات اCا l)(�#، ��.� �W F 9رة وا��ة  ه
�آ�   .ه� ا	��رة )(� ا	

 
��اد �Wرةو : ا���16اد-3�� *F ا	��د ,F إ8:�زl , *;�، أي و5J ا1<�> iW5�د "�	�5ة، أو أداء ,

Q 3� �,�;( ،��	e ا	+�وط  �� � "	 ��5��)/، أو (;�,� ��	e )�,� ا	; 5 وا	;q{ أو )�,� ا	"
�ور��q	ا. ������اد آ!داء آ�,F* � F )(� أ<�<# ا	�;�u "�	��رة �� ا	 3���اد ه5. وا1<� وا1<

� - " e	ذ �)��Tو	� أو <(5ك ,��� أو ��(/ أو � �ن )(� ,-;� 8:�ح آ� 8+�ط، <5اء �,  #8�� ،�,
/s^ 	ا T�����F, N)4 ا	��د ا	��*/ �� ا	��رات وا	�.  

 
�ن 58)ً� �� *F ا	��د ,F, ��8Æ #����� F <(5ك ,��د، ,�وه5: ا-��ز-4��� �;�,�  وه5 "-ا ا	 

��اد وا	��رة �� ,�-5,�- � ا	�3" " �-5,��ا	 ^�[  وإذا آ�Y8 ا	��رة ��ل )(� ,� �3�F��. i�4ا1<

���������������������������������������� �������������������
� ،ا��>Mي ا���ل رأس u� ،� �, 0]?;5اد ,� � إ� �ن1Du 	ا � )��ون و ا	8�f� ا	+����د��F ا	W^	 ،F��� ا	 ���� ا	: ��� ا	 �

���دW^	 �>��3	ء .ا���Cوا i��+��10ص ، 2000 ا	��ه�ة، وا	
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� إ	� ا	�W�،وا	�PرJ� أن �3:(# "!)(� درJ� F, ا	595ح �+� e	" �-8V�  دة���إ,*���8ت ا	��د ا	 
  .�� ا8C:�ز

  

�ف،  :ا��J?ك-5���# ,F  �+ �وأو ا	d�" i, #)(��� �� ،�38نCأ8+�ط ا ����� �JأF, ر�W � آ�
�-�, ��*��(� أ8+4� ا	��د "-ا ا	 �;�،وا	3(5ك . ا	P, � +�  �(� :	ا ���!i, /)W ا	��d� ، "� و�)	

� )F ا	ات����  .وا	

  

�.�8� : �]M�5ءا�ة�;�:  
 

g&I	� �8ام(�� 1إ�� :&0 ا�+
� " ا�.
�ءة " �(Y7 أ^� ا+�@? ��9��r  1920، ��9 ا�)�8م 
�، �F/ 0;� ا�)'!�ل ه�ا ا�!	g&I أآH( @? ا�'!� ا��ي \�م 1$ � $)/ " �V�9�� " ��ك +�ـ ��  1970

ـ @? إ�qر  " testing for competence rather than intelligence " ��ل آ)�$1 ا�!'+ ن $ـ

�ءة.&� �9.�)�Aا �9� ا�<(آ!+/  

 
W�)'($ =&'(� �!9@ ءة أ���
��� �� ا�)'�ر�W @? ه�ا ا�	�د، وذ�E $��)�ف ا�����9H @%� وردت ا�' ا�.

" f �;.? " @!� أ\���� V�آ( ذ�E ا�)'(�W ا��ي \��1 :��0 ا�&;��9Vت  ،ا��ار��9 ���ا ا�!�Fلو
 ��Vn$ ءة�
�� �-�I/ �F ر�� " ، @���را�� ه? أ��س ا�.
�ءة، �W"2 �H!/ �9 $&6)1 درا�� ا�!]�" �&.

�'& ��ت ا�)? /5.� $�وره� إ�qرا �)%099 وإد��ج /�Fرب وا��8(ات ا�)�Fرب، ا�%09، ا�!'& ��ت، و
/��� آ'+	( 7 ه(ي @?  ���7ة، إذن ا��را�� ه? ا�%�:�ة ا�!(7'9� �)�9.5 ا�!'(@�، ه�j ا9�A(ة

9� /�+� �� ا�)�Fرب ا�/+%;0 ا�.
�ءة، و+!d �9� �	'e8f �� ��&%V D `�(، إ�� �'(@	85
� �!.� /�او��� $;� �� $�9 اA@(اد $
�r ا�!-ا�� ا�)? � @(ه� ا�)�8امو>�)^ �ا�).+ � �97ت  �'(@

� �s:�م H��>لوا��	/Gا. 
   

 ��
�)'/ �.!�  �ًrأ� ��Vn$ "�I'� ر�qإ �!d �
�ءة ، 3  " ا�%�رة :&� �� ا�!�5آ� ا�!�+9.��@
�  ا�! ارد ا��5(�� ُ/(اآ!���.);�� �;D ه�ا ا�)'(�W، إذ �)0 /9.5&�� �� ��ل ا��8(ة ا�)? F9(V

� إ�� ا�!'(@� ـ� ا�7� أو�dع ا�'!�، و@�dO�$ ـ �:+	(ا  $��)��? �!.� ا:)��ر ا�!'(@� ا�'!&9
 .7 ه(�� ��( /)r!+1 ا�.
�ءة

  
  

���������������������������������������� �������������������
1 Seland،Mac. "Testing for competence rather than intelligence”، PME Europe، 2003، p: 13. 

 
2  Fleury Elisabeth، “the definition of coptencey”, PME journal،2004.P36. 

  post_700.html-http://ahmedkordy.blogspot.com/2011/05/blog،�45,� ا�;��ءات ادار[�3 
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�ءة �;D  100أآH( ��  إ�� إن ه+�ك �1!<�و�� /'(�W ا�.
�ءة أ�fر �97 /(و��&? .&� W�)'/

19@ �&!'(��)'!�ل و��fsرة @�ن أول \�Iع اG�9ق ا�وا�). �� ا�!�+?  ا�)�965ا�.
�ءات ه  \�Iع  
– �ا��M�G NO ا>#(��ل �'��4#)CK�� L و�D�J أو ه7I 3رة : :&� أنو\� :(@� –ا�.
�ءة ا�!�+9

�P��  H��G C�I �� ��� 7دة و�(#�ف�  .ا�#�C�Kأو ��%� �4@ �#����ت �
 

�ة F 9  و	(*��ءة ,�-5م )�م��J ت���� �ل ا	 -�رات وا	 ��رف �� و9��+ � ا	��رة )(� ا<
�X�+8ت ���Jة  �+ � ا	�;�K/ وا	�O�4P وا	�:��� وا	��رة )(� ا	�*�� ,i ��� ,-;�، �-� إذن

l .ا	 ��ه�/ ��ن اآ��3ب ا	*��ءات �+*� ����� أآ�� ,F اآ��3ب ا	 -�رات وا	 ��رف  و"-

 

�). �-;( �	5�� ���ف ا	 : 5)� ا	 -;�� . ا	�� � ��ل ,�-5م ا	*��ءة )(� ا	 -�رات ا	�( �� ا	�و�
وا��Z�رات وا���Mة وا��J?آ,�ت M5آ,�� �0 ا����رف  ا�;��ءة ا��4Z,� هR: ا	���38� ا	*��ءة "�	�5ل

��Z1D2� ��K 0ل ا���� ا��,�ا-R، وا�Fي [�Z� RY� ���  و�15. ا�R1 �5�رس RN إ��ر ���د
  . ا���?ل

  .2أ-?اع ا�;��ءات:  را:��

��د��  ،i ���د ���Jت ا	 :�ا<����*�� أو ,4(��، وإ8 � �3� �  	�Y3 وه�أ58اع ا	*��ءات "
3�5ى �54ر , F, �-�و,i ها آ(# T� 8 )�ة أ58اع ,F . ا	 :� i ا	ي ��*5ن ��# و8 5د�;�,�*�

  :ا	*��ءات وه�

 :ا����^,�ا�;��ءات ا��Mد[� و- 4-1
ا	 ��5	�، و��/ إ��9ء ا	��5ل �� ا	O>5 ا	 -;� ,F .^ل  ا	*��ءة ا	��د�� )(� ا	 -�رات ا	� (�� ��ل

أو   ;K �ا	: �)�� �-� ا	�� ���د 5Wة ا	أ,� ا	*��ءة . آ�	�:�رب ا	 -;�� )�ة أ<�	�N �;�� و��;��
، و,��ر ���� -� ه5 �*/ ا	 :� i وذ	F, e .^ل ا.���ره/ ا	 ;K �ت�;���3�  9��-� �� ,:�ل

� آ��ءة 	( 5ردfا=آ.  

 
 :ا�;��ءة ا����� أو ا�4?^,�- 4-2

8-� ����O ";5ع ,�= ،�o�. �,��د، وه �ا8�Jأو و �أو ,-; �����د وه� آ��ءة ,���4� " :�ل ,
، ��� أن ا.���ص آ� 3W/ �� ,:�ل ,��K;  F �إ�Xر ا=�3Wم دا.� ا	 ,F ا	 -�م ا	�� �;�رج ��

F��H5 	ض )(� ا����4� ";5ع ا	� � ا	 5آ� إ	�-/ ��, �o�. ءات��*" �)��  .ا	

  

���������������������������������������� �������������������

http://kenanaonline.com/users/AMFK/posts/89064�
1

�
  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/159256  ا�;��ءات ا�دار[�،ا�;Mدي ا��2   2
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  :ا���UM�1J ا�;��ءة ا����1ة أو- 4-3
�� ,:�ل ����4-� و���H5-� دا.� <���Wت ���Jة، إذ آ( � � ��آ�Y8 ا	 :�1ت وا	95���ت  وه� ا	

���(�� )F ا	 :�ل وا	95��� ا=o(��،  وا	�W��3ت ا	�� ��H5 و���4 ��-� �8] ا	*��ءة وا<P,و
�9� � �f أ��q .54ات  .آ( � آ�Y8 درJ� ا,��اد هl ا	*��ءة آ���ة��وا	*��ءات ا	  ��ة أو ا	 3

F�" �آ��+, ��sا�Jإ �و,;-:� �)�(� �(5,�����(� ا	 5ارد ا	 P, �-��H5ف ����(-� و��-�3� ��، وا	
��� وا	 -�رات ا	 !,5	� .^ل ) (�� إ8+�ء�  .ا	 

 
4-4 -�,�,D41ءة ا��ا�;�: 

N3� + � )�ة آ��ءات� 	ا �� �3(3(���د ا	K;  �-�� �s�H5 �ا	 3�5ى ا	� N3و� ،) ،O�4P�آ�	
،��;�ا	�^�Wت ا�8�38C�  ا	��;��، وآ��ءة، إذن � *F ا	�5ل أ8-� �� �f �� ا	*��ءة )اCدارة، ا	��W"� ا	

� �f �� آ��ءة ا	�O�4P واCدارة،  وا	*��ءة ا	�;�� اCدار�� ,J F-�، و,J F-� أ.�ى 8�ى أ8-��
، وآ��ءة ا	��W"� أو ا	����/، إذ��;��(P~ ,�-5م آ��ءة ا	�;N3� /�K ا	 اآ��ءة ا	�� K;   �-) ( و58ع

� s��	ت ا�W^�  .ا	��d� ا	 ��4� "-� "�;-� و"�F و,�ى �- -� 	(

F��;o �	إ �� �K;�  :و��;� ا	*��ءات ا	

� �)� �f� ��� F�" ا	s��P~ ا	��د�� وا	 -�رات ا	 ���� )(�-� : 1ا�;��ءات ا��Mد[�* 
��� 	(*��ءات ا	��د��J�  :,F أ�J ا=داء ا=,�f 	 -�م ,-;�� ,��دة ، و,F�" F ا	s��P~ ا	 

 N:� � " د ���5ً�، ��5م��ة ا��Pذ ا	��ار، ��Wدة أن �*5ن ا	�*� e) � ،/)��ا	���م "#، <��i ا	
 5�8 #:��ي ا	 +�آ�، ,�f, #Jو �5ف �W5	54ر، ا�)	 N>�; 	:5 ا	ا Ð+;� ،F�>ؤو�ا	 

�ة، ��;� )^�Wت ��Jة ,i ا�.��F، إ8�38� و��3س، -, F��(�3, �H5� ،�(� :	ا � �ا	
�ف �8�� ،���P+	و����# ا #) ( F�" ��5� ،��Wزم ووا�� ��:� ،#�5Wو #���ط 9

�ف " �و8���� ،����, ���  .ا=�PDص �� و9

)	 F* و�� K;   �� ���Wود �595)�, �����ا	���زة )(� ا	*��ءات ا	��د�� "�1<�;�د إ	� ,
 �K�;� ��� �-85)a+� ��) (�� ا	���H5 وآ	F�5*� e ا=��اد "+*� �� �i, �D ا	 ;�No ا	

��دود�� أآ�, /-;,.  

�ف  :2^,� أو ا��?هM[�ا�;��ءات ا����* ���)� أ�qً� "�	*��ءات ا	 � �Tة أو ا	��رات، و�
� و��ا.� "�(5 :, F� F, أ8+4� ا	��q� F) � J�;	-�رات ا 	ا e(� �-8أ �)(� K;   ���

�-� 1 ��� ,�� ا	 5ارد، "� � K;   Q 3��Q 3 هl ا	*��ءات "8V+�ء ,5ارد ���Jة 	(
�54ره� و��اآ -�" .  

���������������������������������������� �������������������
���د��  ;K �ا	 �Tة ا	�;���3� �� ا	") �ر "D5;�ف،  1W1ه�: ا���3�، ",��دره�، �; ��-� و ��54����د�� و)(5م ا	W15م ا)��� ا	,�J ،

  .58-57،  ص2000
  .61- �859] ا	 �iJ ا	�3"�، ص  2
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)( �qف أ���� أ8-� ��آ��� أو ,: (5� F, ا	 -�رات ا	���s�، ا=5oل ا	 ( 5<� أو آ � �
� ا	 ( 5<� ذات ا	i"�4 ا	�Pص، ا	�*;5	��J5ت ���s� ا	 3�5ى، ا	�و��;��ت �m) ت�����ا	

� K�وا	�� �+*� �� ,: (-� أ<�<ً� ��Jاً و�W)�ة 	�W�4ت ا	 ;K � )(� ا	�;��] و,x F/ ) ا	 ;
 �)o5ا���F، وا	-�ف ,;-� ����� ,�آT ) أو 8+�ط(�� ,:�ل ا=) �ل ����� ,�Tة �;���3� ,,

  .  ; K���Wدة أو ر��دة 	(

#8 ���W5 )(�-� "��ء ا	 ��)�= ���� ��-�  ; K�5Jه�5�، �54ره� أو ا��38"-�، و�:N أن �
��	��  :ا	s��P~ ا	

��Q ا	5o5ل إ	� )�ة أ58اع ,F ا=<5اق ��.  
� �s�-;	ا }�� �� �W � ا	 ;��� .ا	 (�5ظ ,��W F ا	T"5ن ��3ه/ "+*� ,
� F�3��; 	ا ��W F, ه���)�� N���. 

  
	��� K;   i� �� ���:��� و��54� آ��ءا�-� ا	:5ه��� ,F .^ل ا	��رات ا	��;�,�*�� ا	" ��	�4,

وا�R1 �4�5 إ�V أر:3 )(� ا	 �ى ا	����، ) ا	��رات ا	��;�,�*��("-�، و��54� هl ا=.��ة 
  :أ�4�ف

��� "�F أ)�qء ا	 ; K� �� ;���o5� ، و���دل ا	 •�رأس ا	 �ل ا	�+�ي ( �(5,�ت أو ا	 
� K; )	(	رب ا�:� �)( /s��	ا /)��  . ;K �، وا	

� � ا	*��ءات ا	:5ه��� ا	��	�� ,F أ�J إ8+�ء آ��ءات ���Jة •� .اC"�اع ا	ي �3

• F,T	ا � .اآ�+�ف ا	�^�Wت ا	 5J5دة "�F ا	*��ءات وآ���� �54ره� )�

 .، وا	��(5	� دون ��ه5ره� ;K �	:5ه��� ا	�� �:N أن ���� ,(e 	(ا	���ظ )(� ا	*��ءات ا •
  

RN ا��816�ر RN ا��?ارد وا�;��ءات [´دي :Z� إ�V �5�دم ه��D4�  EFن Z5�ون ا�و[Mى ا����2 أ 
ا	M,Kة و:��1��M5 Rا�Z��?� 3� ا�41�RJN، و-�,� �MNً� :,0 �5�دم أو 5±آ� ا��?ارد وا�;��ءات، :�,� 

�15�دم ا��?ارد ^�4 ا��16��Z� RN 0,2 �15�دم ا�;��ءات ^�4 ^�م ا��16��Z� 	ن ���ره� ا	MNاد، 
� £�J] �� ذا N����16 رات�Zءات وا���ا�;� EFن ه N ،�Z5را�Zو� �Z5ءا�ر آ��Z[ : �Z.  

����ات ��1� ��54� ,�-5,� ا	*��ءات ا	��د�� وا	*��ءات ا	:5ه�� �� /��>.  

  
  
  
 



103�

�

�ًJ��K :د�ءات و أ:��ا�;��Z5�]?1J�.1   

� �ة �� �;�ول ا	*��ءات )(� أ<�س ��(�� ا	*��ءة إ	� ,*��85-��ا=و	�� و  ��5م ا	 ��ر"� ا	 
� �f �� ا=داء أو ا8C:�ز ا	ي ��� ا	��)�ة� ���ه� ا	�4�3� ا	o�;( *��ءات	ا F�5*�ها  ،ا=<�<�� 	

� درا<� ����(��oــ�;�� � )(� درا<� هl ا	� ��)��	�-/ أ8 �ط ا	�^�Wت وا	���)^ت ا	 5J5دة  ا	
���;��ط ا	�وا"O ا	>1 �-;�" �- *��. 

�� ��)�)����,� ,i ا	*��ءة ��;� , �ر<� إن ا	 ��ر"� ا	�� وا��  ا	�a�, F, �W^48ا ��)��ا	
l�o�;( �	5ل إo5)	 ������آ�N وا	��ــــــ�� "�	�  �-	^. F, F* � ��ا=<�<�� ا	�4�3�، ا	

� 	�]  ,i. ا	��*/ �� ) (��ت ";�ء هl ا	*�ـــ�ءةo�;�� إ	� هl ا	K;	ا �a�;� #8أ �	رة إ�DCا
� دونآ�: � i	 (5 :� F, ا	o�;�  �- *�� O"5د رواJو،  �� إ	� أن آ� );�K;	ا �a�;� ــــ�"

��W5, �a+� �o�;���F �*5ن F, ��38 هl ا	, /�K;� �.دا دا��,،  l�o�;( �و�+*� ,: 5)ــــــ
  .";�� ها ا	;�3

 
 ا	:��د- 5-1
1-��) � .ه� ا	*��ءة ا	 ���4� �"	��H5� ا	 uداة 3�8-� :ا	*��ءة ا	
�^�Wت ه� ا	*��ءة: ا	���H5�ا	*��ءة -2	�" �4��� .���� ا	��5ة" ا	 
���ت وا���1ل وإدارة ا=��اد ه� ا	*��ءة ا	 ���4�: آ��ءة ا	�^�Wت-3��	�". 
� (� ه� ا	*��ءة ا	 ���4�: ا	*��ءة ا	-�*(��-4��اءات وا	4�ق ا	 3JC�". 
5-�����f	*��ءة ا	: ا	دا.� ا �W5ا 	�" O����� K;  دئ، ا�� 	دات، ا��	… 
6-��)3)3�  .اCدارة ه� ا	*��ءة ا	 ���4� ��H5"�: ا	*��ءة ا	

 
 ا��1J?[�ت- 5-2
���:  0ا	 3�5ى -1� .e) � 1 أ�� ,
��رف أ<�<�� :1ا	 3�5ى -2, e) �. 
���ت: 2ا	 3�5ى -3����رف �5ل ا	, e) �. 
ورد ��� )�ة ,��رف ) (�� �5ل و��ات ا	*��ءات، ا	��*/ �� ا	95���ت  � (e: 3ا	 3�5ى -4

����"� ,^s/ 	*� و9:� .�N3 ا	
 .ا	95���ت ا	:���ة ا	��رة )(� ا	��*/ �� ا	95���ت ا	 ���ة وا	�!i, /)W: 4ا	 3�5ى -5
���ة و�� ا	;Tا)�ت: 5ا	 3�5ى -6, �J ت���� �ل ,: (5� F, ا	��;��ت ا	��*/ �� و9�>�". 
�� ا	95���ت ا	 5اJ-� وا	��*/ �� آ� ا	95���ت: 6ا	 3�5ى -7� �dJ�� 	ا. 
�ا��:��ت وه5 وا	��*/ ا	 �f	� �� ا	 3�5ى ا	�3"� : 7ا	 3�5ى -8��ق وا<X اح��Wاع وا�"Cا

�ف "# وX;�� و)�	 ����,.  

���������������������������������������� �������������������

http://www.saidaa.com/vb/showthread.php?t=2622�
1  
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   .M�´�1ات �,�س ا�;��ءة: 6�د6ً�

 ا��´�Mات ا�����Mة- 6-1
l��Jت  ��F q هP 	ا �ل ,��ر8^. F, � K; 	س ) (��ت ا��W ات�Du 	ت(ا�,�P	وا i)3	ا ( 
 :�+ � ,� �(�.^ل ,�ة ز,;�� ,��;� و)  3��P,�ا	 5ارد ا	("�	 �.^ت 

 .)ا	 (*�� ا	�"Q ا	���� ��W<� " : 5ع ا	 5J5دات أو ��(ا	*(�� 	(*��ءة ,�f  ا	 ����]*
*�f, ءة��*)	 ��sT:	] ا���� 	ا)F�),����د ا	" �>��W ���� 	ت ا�� .)�� 3W/ ا	 ����ت ا	 ��
��Pام ا	 5ارد ذا�-� ا1ر���ع �� ,3�5ى 5Jدة(ة ,�fا	 ����] ا	;5)�� 	(*��ء*>�" ،}� .)ا	 ;

F, ه���mات و�Du 	ا l�:�f, T ه� �Wو  �� �o5�. ���W�	] ا���� 	ا ���5� F( ات�Du 	ا
ر ��-���� ��  .ا<��Pام ,�f هl ا	 ����] "�h ا=8+4� ا	�P,�� ا	

 ا��´�Mات `,M ا�����Mة- 6-2
�������8� ا	 � F, ة�D�� 	ا �ب ا�����>k	 ت� K; 	ا h�  :5�Wر �� ��Wس ا	*��ءة �� "

*�Wس )�م د���	4(��ت ����� <�� ا�, i, �8ر�� 	ت "��J�P 	ت وا^.� 	�" ��)�� ا	����8ت ا	 
 .ا	 4(5ب 	(*��ءة

*�"5�o e	�� ,�5ر ��Wس ا	*��ءة، وآ� ���اF�" �-s ا	��5ات وا=�3Wم  )�م دW� ا	 ��ر�8ت ا	Jإ
�� ��)�P 	ا � K; 	ا. 

��m <�ت���	ن ا�� e	���� أ�� �q� ��Wس آ��ءة ا=داء و  	X ،:�1ت 	ا h�" �� ،���ة �D�� 	ا
���X F( e	وح ذ��ف )(� در�Jت ر�9 ا=��اد ا	��,(�F، وا	�� ��Wس ا	��m� �� ا	� �، وا	

��5;��د�� وا	 �(5,�ت وا	  ها إ�9�� 	�را<� ��(�� إ,*��8� ا1<�f �ر ا	���D 	( 5ارد ا	�+���. ا	 
����� �ة �� ��Wس آ��ءة. ا	 ��N)4 ا	 ;K �  و�m	�� ,� ���8 هl ا	��3 ا	 � ��ا=داء وا="��د ا	

������/ آ��ءة أداء ا=8+4� ا		 �-����, �,�P	وا �J��8Cا F����  .� �ر<-� )(� ا	�

  

 ���K ا�����

إذ أF q� #8  ،ا	 ;K �ت� �f ,�5ر اه� �م �m	���   K; �ر�i ا	*��ءة ا	�+��� �� ا	إن  •
)	 � �و"�	��	� � *F ا	�5ل  و��F�3 أداs-� ,��ر8� 	 � آ�K;  ،#�)( Y8 �ا	��5ق ا	�اs/ وا	 3

��3)� )(� ا	5o5ل إ	� ا��Pذ  دور آ��� �� اCدارة ا	:��ة 	-� =K;  �-8 �أن 	(*��ءة �� ا	
X F, N>�; 	ا YW5	ا �� N>�; 	ار ا�8��ج ��  �ف ا	 ���، آ �ا	�Cز��دة ا ��3ه/ ��

� �د )(� ,-�رات وآ��ءات  ;K �ا	(1�" �-��:�;, �   .ا	 ��� ا	*�ء و��54

  

  

  
���������������������������������������� �������������������

�M�´� �,��5، ،O�4Pات ا�;��ءة1 )	 �"��   api.org/course24/c24_6.htm-http://www.arabا	 �-� ا	
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  ا���� ا�8���  

  ا�;��ءات ا��Mد[� ا���1,�ة - ا�8�R- ا�����

 !�<� إ�� /%��0 ا�qOر ا�!
�ه9!? �&.
�ءات ا�
(د�� وأV ا:�� ودور /&���Eف ا�
 -9
ا�.
�ءات @? /<%9= ا�!9-ة ا�)+�@;9� وذ�E �� ��ل :(ض ا�))ا/�9F9ت ا��9(ر و/<

 Dم إدارة ا�! اه�*V �!d � .ا�! ارد ا��5(�� وا�.
�ءات ا�
(د�
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  ا�8�R- ا�����
  ا�;��ءات ا��Mد[� ا���1,�ة 

  
 ا��Mد[� ��;��ءات ا����ه,�R ا��ر :أوً�

���ا��:�� �� أ<�<�� ,*�8� ا	*��ءات ,�-5م ��� ، ا	�+��� ,5ارده� و�� إدارة و�!ه��  ;K �ا	 إ<
�Du 5ارد وآ )	 ��m �>5 ) 	ا F 9 ��:ا���� "�F ا	�5ا�� إ��اث و�-�ف . ;K �ا	 ا<

� �1ت��(�� ا1<P 	ل ا^. F, ءات��*)	:  
  
��� �Q 3 	(*��ءات �D,(� ,��ر"� -1�� �K8م F 9  ا	��د�� ا	*��ءات ,3���5ت إدارة و�; �� "

�ا��:�� اCدارة�>C5ارد ا )	 ��� أن ,F �� ا	�+� ا	 5ارد � *F ا	�� ا	+�وط ����� ،=�J ا	�+
  .�;���3� T�,ة *��+
�ض �:���  ;K �ا	 �;�-:-� أن � *F ا	�� ا=<�	�(5 :, F, N� ��J5 آ � -2a" و8-� وز��دةTP, 

F, *��ءات	ا �د��   :أه -� ,F ا	�;���3� ا	 �Tة )(� ا	 ���K� �a"� ا	�
� /)�� . ;K �ا	 و.��ات �:�رب إ	� "�1<�;�د ا	��د�� ا	*��ءات ";�ء ���Q ا	ي ا	�;�K � ا	
��� )���J Fة آ��ءات إ	� 	(��o5 ا	��	�� ا	*��ءات �3��Pم ا	ي اC"�اع �X جT 	ا �f,=ا 

 .	(*��ءات
� ا	�^�Wت هl �54ر و9�ورة ،ا	��د�� ا	*��ءات "�F ا	 5J5دة ا	�^�Wت اآ�+�ف ��( 

F,T	ا.  
�� " آ�,��4 ��ك" أ"��ث ,;-� ,:�ل اCدارة �� ا	���F�f اه� �م �8	Y ا	�� ا	 5اF, i�9 ا	*��ءات و�
��� وا.���رات ا=آ�د� ��، ا	��رات أن أوQ9 ا	ي�� ,F* � F 1 وا	+-�دات ا	 ���� =داء  ا	:�� ا	

،� �� < �Y ا	�� ا	*��ءات ,F ا=8 �ط "�h و)�د ا	����" F3داء أ�k	 ء�;xأ � ��ه� ا	�� وا)
  :�1(� �� � و�� �f أ"��د، أو ��dت . ] )(� ��5زع
� �NM5,�ت :ا���)��اد ا	 ���� آ�	 �k	 �� ان��, F��, �f,: ،��>�� 	��53 ا� وا	 5ارد ا	

��� .ا	�+
 .ا	���	� اCدارة و,-�رات ,uه^ت ,�f :وا���Mة ا��´ه�ت �
�(� :ا�Fات إدراك ��� �W5ا 	/، "���	5رة واoات، و �� )5qا 	ا�# ا	+P~ إدراك ,�f ا	

�(5 :, � (. 
4���� ا	3(5ك إ	� ��5د ا	�� ا	��,� ا	s��P~ :ا����M[� ���ت �" �;���ة، ,"�f 	آ� 

 .وا	 ��درة ا	 �و8�،
� 3N:ا��وا �5ى وه�	ا �ا.(��	ة ا� أو ا8C:�ز، دوا��f, i ،تا	3(5آ�� );-� �;+! ا	�� ا	 �5ا�

 .ا81� �ء
  

���������������������������������������� �������������������
�اق 1" ،� �, Q"را F" ،N��+	ا M,,J5 ءات�ا�;� �هM]?Y5و ��:��D4�، ������د �� ا�81,�ج و��ص ا	�+��� ا	�; �� �5ل ا	�و	� ا	 (Wا 

�������د��، وا	�(5م ا	��5ق آ(�� ا	�+���، وا	*��ءات .ا	 WCا ��,�J ،�)W243 ص ، 2004 ,�رس 10 - ور 
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�o5و� ��������� إ	�-� ا=��اد  i� J	��J� ا=<�<�� "�	*��ءات وا	 uه^ت ا	 	  ��	�� �� ا	�
�N3 أن ا	*��ءات 	-l و� *F أ) �	-/،*� F( ���X Nر����54�، ا	� ا="��د 	���� "�	;�3� أ,� وا	

�-8V� رج�;� F 9 *��ءات	ا �9(����� ��Q 3� T ��� ا		�" F�" ب��oا=داء أ i��� وا=داء ا	 
O>5�  .ا	 

  
�ف آ ��� ا=�PDص "�h �*5ن ا	�� 	(3(5آ��ت "���8ت أو 5Wا�f � /s "!8-� ا	*��ءات �fأآ � *�� 
�-�� F, ،F���(-/ , � ا�.:� �fآ��ءة أآ �� h� ��	� �� ا	3(5آ��ت �(e �*5ن و�W .1ا	95���ت "

 ا	��د�� ا	s��P~ .^ل ,F "�	*��ءات �uدي ا	ي ا=,� ا1.���ر، ��1ت �� أو ا	�5,� ا=داء
  .ا	 4(5"� "�	 -�م ا	���م إ	� ا	 4(5"� وا	 5ا��oت

  
 ^���,0 إ��1O��5 V [�;0 ا��Mد[� ا�;��ءات أو ا��>M[� ا��?ارد آ��ءات ��Z?م و[Mى ا����2 أن

 �N��,� :��� ��5[�ه� [�;0 وا���D4�، R1ا� �J�ه�� �8�5 ا�R1 ا�D41,�,� ا��J�ه�� أو��Z� ا.0,4،
 ا��>Mي ا���ل رأس ���ون �?دة �0J�5 0 وا�R1 ا��>M[� ���?ارد اM16ا5,�,� ادارة

����D4�، اFه ���ا�� RN ءات�ا��?ارد آ� �]M<.ا�� �أ� ��J4��: ������ R-�8ا���8�1 ا� RN ه���Jا�� 
 ، ا��>Mي ا��?رد D41�� �: ��5,� 3��5 � ا�R1 ا��?ا�� درا�K �6ل �0 ��15 ا�R1 ا��Mد[�

 آ��ءات RN ا��>M[� ا��?ارد �J�ه�� [��8 ا����� هFا N ن .� و�0 إ�Ì،...وا��Z�رات وا���رات،
  .���D4ا�
  

  ا�;��ءات ���ر:�ت إدارة:.�-,ً�
/	 �� ا	 5ارد أو/ ا	 5رد �Wرة أي "O�3، ,�	5ل ذات - ا	:��� " ;5Kره�- ا	*��ءات ,q 5ن �

����4(��ت وا	;��J� ا	���	� ا1<�:�"� )(� ا	�+ 	 ،�s�H5	ا �" Y��o5م ذات أ-�, �,�D 
،Nآ��(-� ا	ي ا=,� ا381:�م، )(�  ;K �	( ا	�;�K �� وا	��d� ا	��د، �Wرة )(� ���W5 �-� و,J 

���ا��:�� " ��ه�/ 1ر����K8 �-Xم اCدارة F 9 ,�5ر�� ,*�8� ���>C5ارد وإدارة ا 	ا ،��� ا	�+
 
 إدارة إ	� ا	�*;5	�J5� ا	���K� إدارة ,F �� ا81���ل <�ه/ ا	 ��ه�/ "�(e ا	*��ءات )^W� �-/ إن 

�K��� *��ءات	,��ر"�ت و�� ا �2ه:  
 
  :��;��ءات ادار[� ا����ر:�- 2-1

�f �� و-J� F, ا	*��ءات �K8 �"ر�� 	ا �� �دار�Cرف ,: � ا���ات ا	��د�� ا	 �P	وا �: �)�	وا 
�اآ ��)�� ا	  ،F,T	رة و)(� ا�W ل^a��ات فا	 ��ر �(e ا<�P	ا �� �H وف�H ��;-, ��)�P,  

F � ا�*85� ا	*��ءات ���Q ا	 ;4(� ه, F, ،رأ< �ل F,و F3-�رة و� 	وا �����ف ا	 ��  .ا	
 

���������������������������������������� �������������������
1 Levy-Leboyer C، "skills management "،  publishing organizations، Paris، 1996، p42.�
2 Michel Ferrary and Georges Trepo، "Defining And Managing The Strategic Skills، In Audit Social and 
business competitiveness "،  Hammamet Tunisia، 13،14 and 15، May 1999، P11. 
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�ض اCدار��  ا	 ��ر"� إن���d� ا	*��ءات، �Jه�T� �*5ن أن ��� و9��� أي أ,�م )�	�� وا1<�a^ل 	(
����Hو ،�) ��, �	��95���ت و,^ز,� ,�54رة أداة ��� ا	 ;5Kر ها و�� ا	*��ءات �Vن و"�	)	 
�و8� � F*	�W�8  �, /� أو �s�m� ا	*��ءات ���� ها ورm/ 	 -�,#، أداs# أx;�ء 	(��,� ا	 -;���, 
5��� أي ا	��� )(� "�	��رة� �d��	ا �� �K;�� ا	�� � *F ا	�;� وا	��m� "��)(��، ا	� � ,F ا	�+�ي ا	

 �)( ���*�,(� آ ;5K,� ا	*��ءات إن . ;K �	( ا	�����T� ا	��رة و	��ة �*5ن ا	�� ا	�, ، ��� 
��� ا,�^آ-� "N�3  )و,: 5)�ت أ��اد (ا	�+��� ا	 5ارد ,F آ� ,u3و	����ة 	( �P	دارة ، واCوا 

��5��� ,u3و	�� )(�-� ��i ا	� �d��	ا �� �K;�  .ا	�����T� وا	 ;5K,� ا	 ;�<�� ا	
 
  :ا����,� ا����ر:�- 2-2

F, 5رK;, �"ر�� 	5ن ا*� ��) �� ا	���)� و	��ة ا	*��ءات ا	 � واCدارة ا	�;� �K� F�" ا	��ر�N ، ا	 3
��J5	5;*��K;  �)( /�K �ا	 و�Wرة. وا	� �(����(�� ا	�;���3� ا	 �Tة إن ."�;-� ا�C:�"� ا	� ا	 

���)� إ1 ����� أن � *F 1 "�	*��ءات" /sدا � � ا	 ��ر"� �N3 ��	��رة .ا	 *�85ت �(F�" e و,3
��) ��د�� 	�Y3 ا	� �" ،�)�� J Y3�	و �"� ,4(� �ة ��38��a� )�) ا	 : (5� �Wرة ,�f ، و,

 ا	�;� �K� i, ا	�5اF�8 وا	���)� ا	�!W(/ )(� ا	��رة وآ	e ا	 ����، ا	�*;5	��J5 �� وا	��*/ ا	4�3�ة
�ف ,F ا	 ��4�X 	ا� K; ، -"ف� F�3�� ��	���ات و,��3�ة ا	��a� �d��	ا �ا.(��	ا �d��	وا ��3��;�  .ا	

  
  :اM16ا5,�,� ا����ر:�- 2-3

�ا��:�� ���� ا	 ��ر"� و���>C*��ءات ا	ا )	� K;  ةT� 	ا ��3��;� ا	 +�ر�i .^ل إ8:�ز ,F ا	
�ا��:��، ا=ه�اف و������>C*��ءات ا	د ������ �� e)� رات��	ا ،����� وا	�;�K �� وا	� (��، ا	 
� 3��ف ,F ��(��ه� "��5"� ا	 X ،F�3��; 	أو ا �-q�5�� O ;" �J5	5;*� ،���J أو �-q�5�� 
�ق "�"�*�رX �� �K;� �f��� ى آ��ءات أو� .,+�"-� أ.

  
  

 وا����^,� ا��Mد[� ا�;��ءات 5>�,� :.��8ً�
أو   ;K �ا	 دا.� ا	 TPو8� وا	: �)�� ا	��د�� ا	*��ءات )F ا	�;��N )(� ا	 ;-:�� هl ��5م

رة ا	*��ءات:� رأ< �ل �+*� ا	�� ا	;5)�� "�	�*;5	��J5 ه�*(�� وا	 ���4� K; ، �ا	 ��x�� �� ا	 
�ا��:� "+�ي�� إ<K;	�" �	8-أ إ� � �� �)( F�3�� ��)(��و 	ا� K; ، أه�ا�-� وإ8:�ز i9وو 
O4. �-��X�+;	 �-��:�  .أو ,;
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�/: وZ�,,�5� ا��Mد[� ا�;��ءات ^0 ا����- 3-1� e	ذ F, 1.^ل:  
�ف ,F : ��;��ءات وا��M�1J ا��ا�O ا��1,,�-1- 3-1X 5ارد إدارة 	ا ���� "+*� ا	�+ � <5اء ,3

��W�، ا	���H5، ) (��ت أx;�ء���� )F أو ا	��,(�F، و��;�� ����N وإ)�دة وا	X ��) ( Nر��� ا	
��� �ل ا	� (�� هl و��/ 	��	�-/،  ;K �ا	 "-� ��5م ا	� ,;-� ، اCداري وا	��;��ت ا=دوات "�<

��دة ا1.���رات�����، ا	 (*�ت ���] ا	�� ا	 ��/ إذ ا	����/ و"�W�4ت وا	;��3�، ، وا	ه;�� ا	 � l ه
�ف ,F )���ة ,3���5ت �� وا	 ;K � ا	 -�*(�، ا	���5 �� ا	� (��تX F��;-, ،F���P� 	���س ,
  .ا	��د�� وا	 uه^ت وا	 -�رات، ا	��رات،

  
 ا	;�درة وا	 -�رات ا	��رات ذوي ا=��اد ����� ��/ ��� : ةا�4�در ا�;��ءات ^0 ا�;>�-2- 1-3

�f, اء��P	ا F���P��ا��:�� ا	���W�، ا	 :�1ت �� ا	 �>Cوا ��3;	�" )	� K; ، 8-/ ����� و�*, 
8��J� ودوره/  و.���-/ ���P-/، و,:�1تC، أو ا�ا��:���ق إدارة ����� إ	� "��9C�� ا1<X 
��� ,�ل آ�أس �8(-� أو و8+�ه� )(�-� ا	 ���K� وآ���� )�5	-/ �� ا	*�,;� ا	 ��رف� �� ��3ه/ ,

F�3�� ةT�, 	ا� K;  ��3��;�  .ا	
  
 ا	��d� أن "N�3 :ادارة �Mف �0 ا���MوM,` �N ا��Mد[� ا�;��ءات ^0 وا�W,�41 ا�;>� - 3- 3-1

�� �K;���a	-/ و�Wرا�-/، وإ,*��8�-/ ,5اه�-/ إ"�از , F	Q 3� /- 	/ ا	��s � ا	D1و �� �s�Hو 
N)4�� �X�+8ت �� 	*F آ���ة وآ��ءات �Wرات ����� ��	�� ��58�x ��3;	�" )	� K; ، إن l ا	*��ءات ه
���P 	دارة اÊ	 ^�� �*+� ًا��ا��:�� ا	�ا.(�� ا	 5ارد ,F آ���>Cوا �� أن  ;K �ا	 )(� �:N ا	

� �� �)( �-��+�3��ا,� �;���3� T�,ة ����� أو و���3;-� ا=داء �� ا	;:�ح 	����� وا<�a^	-� اآ,.  
  
 :وZ�,,�5� ا����^,� ا�;��ءات ^0 ا����- 3-2

 ,+�P� أو ��د�� 	�Y3 أ8-� ���9� F, ا	: �)�� ا	*��ءات )F ا	��� ) (�� ��  ;K �ا	 �;4(�
 58)�� آ��ءة 	��-� �*5ن أن � *K;  F �ا	 دا.� ا	� � و,: 5)�ت ��ق أن ،"� ��O أ��اد ��

�o�.و �5ارده� )(� ,5ز), ����� �+*(Y وا	�� ا	�+�" �(��� ���� ا	��d� �f, ا	�5ا,� ,F ا	
�� �K;� 58)�� آ��ءات "�,�^ك 	-/ < �Y وا	�� "�;-/ �� � و.��ة ا=��اد وا	�*;5	��J5، ، ا	
�o�.و ���  :��� ,F آ!��اد و	�53ا ) � آ�

  
��ون روح �� ."�;-/ ا	 -;� وا	�*�,� وا	��8�3 ا	
�54� وا1"�*�ر ا	�;�K/ )(� ا	��رة ��� وإدارة وا	��a� .ا	
� �W^( ا���1ل ��	��  ."��)(�� ا	 �(5,�ت ا8���ل �� ��3ه/ ا	�� ا	

 

���������������������������������������� �������������������
1 F" �3�( � �, -�ي 	ا، M�4ي ا��M<0 ا��� TY4� �,ا� ����ا�� Vإ� T�Y4� ل�أ�6Mا� R�,5اM16 ا	�; �� �5ل ا	�و	� ا	 (��� ،ا

������د �� ا�81,�ج و��ص .ا	�+Wا �������د��، وا	�(5م ا	��5ق آ(�� ا	�+���، وا	*��ءات ا	 W1ا ��,�J ،�)W10 - ور 
 73- 71 ص ، 2004 ,�رس
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F, �;أن �8رك ه e)� :�1ت 	ا Q��� ����	 � �  ;K �ا	 )(� �:N ا	�� ا	��	�� وا	*��ءة ا	��رة ا	
�ا��:� أه�ا�-� ���� " � و���H5-� )(�-� وا	 ���K� ، );-� ا	����>Cا�. �� ا	*��ءات �(e ����� و"

��4� وK;  i9 �ا	 )(� �:N ا	: �)��. ��8��" �-K� FX5, e)� *��ءات	ا F, ��� �-X�+8 
�-��P، ) (-� و,:�1ت ،و� ��9�C�" �	ات ����� إ�Du, ;:�ح	ا �� �-sأدا �	��	�3"�، ا	وا 

�ف���� )(� وا	��X �d��	ا � s^ 	ا ��H5� و�5ا�T ا	� � و<�F, ��� �s و,-�را�-� ،��Wرا�- 	
  .ا=داء

  
�(� : ���د ->�ط 0�U ا�;��ءات 5>�,�-1- 3-2P� ا�/ آF( #�"�> #85 ا	�+�P~ ه-� �����" 

� ا	�� ا	*��ءات�5���F إ8��J� أو o;�)� 8+�ط K;  F 9 �ا	 )(�-� �, F 9 �)3)> �-���) ( 
،��J��8Cا �*5ن ��� ا ��;�� إدارة ) �)� �*5ن أو �+)�a�، أداء أو إداري، ( � ( (�� ا	;+�ط ه
 .وا	�:-�Tات 	(  �(*�ت
�ة ا	*��ءات ����� إ	� ا	� (�� هl آ � �-�ف�5� F 9 ر3�s� 8+�ط "8V:�ز  ; K�	Q 3� ) ا	�� ا	 

�-��X�+8 �3ر, ،��J��8C/ و����� ا��	ا ���q 	ا �� ) (�� و����O )(�-�، ���� أن � *F ا	
~�P+� :ه� "�	�5ا,� ا	

  
����l درJ� ��� F, ا	�*;5	J5� ا	 3�5ى �� iW5,;+�ط و	ا F 9 ��) �8���J� ا	Cا. 
�ه� ا	 ;��3� ا	 ;K �ت 	�ى ا	*��ءات �8رة �x5دة )(� وأJ �� .وا	 ;�{ ا	3

  
F* � ا�ا��:� ا	F, ����� i"�4 ا	�+�P~ ه�>Cا e)� ، �8ر�-� ��� ,F ا	�3�s� ا	*��ءات 	

�"5�o 5ل ��(��ه���	أو ، )(�-� وا �-q�5���� )F �5ز��-� وآ���� �X س��W ة� 	ا ��;,T	ا 
��� )F <5اء )(�-� 	(��5ل ا	^ز,�X ،F�5*��ة ا	�P	.أو ا ��9�C�" �	ر ����� إ ,�ى �:
�� و��  ;K �ا	 ��x�� �� ا	;+�ط ها آ��ءات��X �-���J5	5;*� ، ا� ا	*��ءات ���ة دورة ����� وأ.�

F, ��� �ه �� �)�� .ا	��ه5ر أو ا	;q{، أو ا	; 5، ,
  
 ا	*��ءات ����� إ	� ا	 ;-:�� �-�ف هl:  اM16ا5,�,� ا��>�ر[3 أ6�س ^�V ا�1>�,�-2- 3-2

���ا��:�� أه�ا�-� و����� إ8:�ز ,K;  F �ا	 *F � ا	�>Cا /� :,� �(� .^ل ,F ا	��(�� ها و�
�ف  ا�?],�R اM16اR�,5 ا���1,� -���� و��8ط ا	�5ة ��8ط ����� )(� "�	q	ا �*�,;	ا �5ارد � 	ا 

��� ا	ي ا=,� وا	 ��رف، ،توا	��را ا	 -�رات، ذات ا	�+��� ا	*��ءات ����� .�o� و"��� ا	�+
N)4�9�ورة � i9و O4P, دار�-� .�صV" �)��� �-� ا	�+��� ا	 5ارد إدارة .^ل ,F و�; �

،Nر���  .ا	Ù…ا	��H5� ا	 �3ر وإدارة ا	
�-� و����� وإدار�-�  اM16ا5,�,� ا�;��ءات ��5[� - �W ،��:ا���� .ا	�;���3� 	T� )ة ا	 ���� ا<
�ف ا	ي �uدي إ	� ا�41�JN,� ا��,�� ��5,� -���ا��:��ت ، ءا	� ^ ت ا�����J )(� ا	� وا<

،F�3��; 	وط ا�Dو ،F5رد� 	5د ا�Wو ،F�	5  	و58ع ا ��J5	5;*� ا	*��ءات <5ق و��	� ا	 ����، ا	
F, ��� ض���ات ����� ,K;  F �ا	 ا	��(�� � *F ها إن. وا	N)4 ا	�a�, �d��	ا ��3��;� ا	

�� وا	�-���ات ا	��	��، آ�	��صW5� ا	 �Tة ار�*�ز إن ا	 3���(�، " �3ره� ا	�;�u وآ	e ، ا	 
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��3��;��-� ��(�� J-5د ��آK;  T �ا	 �:�� ا	�+�ي ا	 �ل رأس )(� ا	d�" ��3��;� ,F ا	�!آ� )(� ا	
 ا=<�<�� ا	*��ءات ����� �uدي آ � 	-�، ا	�;��3� ا	� �T ����� )(� ا	��درة ا	�+��� ا	*��ءات و5Jد

�ف إ	������ )(� ا	��ور�� واC,*���8ت ا	 q	ا ���� ا	*��ءات �(e ��;�� و� *F .ا	 
�ا��:���>Cأه -� )5ا,� و�� ا:  

�ا��:�� ا	 +�ر�i إ8:�ز �Wرات ذات ا	*��ءات •�>Cا )	� K; ، ل��� 8+�ط أو �4Wع إ	� آ�81
�.Æ. 

� ا	�� ا	*��ءات •xu� �)( �-"��m إ8:�ز i+�ر� 	ا �ا��:���>C3-� آ85-� ا� �ا���1ل ) (� 
T����  .وا	

����، �Wر�-� "��3��;� �q� T�,ة  ; K�	Y��� ) ا	��  ا	;�درة ا	*��ءات •� وا	��;��، ا	 
�� �K;��-� وا	��  ;K �ا	 دا.� .���-� .^ل ,F ا	 *��3� وا	;*, F, ف��� Æ	��ت )(� ا	

،��X!� .ا	 ���� وا	�*;5	��J5 وا	�;�K/ ا	

�ا��:�� ��TJا �+*� وا	�� )(�-� ا	��5ل ���N ا	�� ا	;�درة ا	*��ءات •� � *F 1 إ<
�� .ا	 ;��W F, F�3#اا.

 
  

 :ه�� أ6�0,1,6 �>;�0,1 ا���رات ��5 �5,,� ^��,� 5?ا�� آ��
 ا	 � �Tة ا	��رات "�W� ��رك �W 1 ا	�(�� ��Cدارة ا	����/، �� ا	 595)�� ����� ,+*(� �

)	� K; . 
 .ا	 ;��3� �	 K; �ت" ,��ر8� ا	;��3� ا	��رات ����/ ,+*(� �

  
  

 ا�41�JN,� ا��,�ة وT,��5 ا�;��ءات إدارة :�را:ً�
��	 Y�9أ �(� ,F ا	���� د� 5,� 9 �ن )�م �� �� ، �f�T�,  -,ة ا	�;���3� ا	��d� ��15ت <

�s�H5	ا �(��-� و"-�ف �*�� ا=��اد �54ره�، و<, /��� ,F م	 -�ا  ���د " �Tة ا���1ف )(�-/ �
��� واآ��3ب ا	 �5ا�o، ا	��ر�N .^ل��N)4 آ � ا	 �;5)�، وا	 -�رات ، ا	:���ة ا	 � � ,F ا=,

 .�3��;� ��8�x� T�,ة و9 �ن أوK;  ،1 �ا	 "���ء �Q 3 " � و��54�ه� ا	*��ءات إدارة ا	 ;K �ت
�ه� �� K;  N)4�	�3��;� )� T,ا�� أو / ,�Tة ����� إن�)(� �5 �5) :, F, *��ءات	5ارد ا 	وا 

�ور��q	ا ،e	�ا��:�� 8:�ح آ��� "+*� �F q ذ	e =ن ،����	 وإدار�-� إدارة  	�>Cا ��3��;� ا	
)	� K;  .���9C��� �	5ارد إ 	ا �( 5< 	ا Y ����د�� ا	 ;K �ت اهW15ارد ا 	�" ��m �>5 ) 	ا 

���� وا	�*;5	��J5، وا	 �(5,�ت، آ�	:5دة،Xو ،� ���� ا	� إدارا�-� " � "4���� اه� Y ��� وا	 
� أه�ا�-� ����K;	�" �	أن إ e)� 5ارد 	ا ��� F, 4(��ت��J� وأ8-� ا	���f� ا	 ;��3� ,� ��3;	�" 

)	� K; 1: 
  

���������������������������������������� �������������������
  262 ص ،ذآ3�M� T�6 EM ،ا�41�JN,� ا��,�ة ��D4� RN T,��5ا� وآ��ءات ��?ارد ا����ل ا�M,,J1 دور ا	+�Ù، ا	�اوي1
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 �f � :�1(� �� � ا	*��ءات ا=<�<�� Cدارة ا	 �ا�� و�
� �����ات .^ل ,K;  F �"�	 ا	�+��� ا	 5ارد 	-�*� ��Jة ,Du 	ا �* �	م ا� ا=) �ر، آ-

i��5ت و�5ز��3, Nر����ات ا	 ;��i, ،F�3 و,��ر8�-� ا=5Jر، و,3�5ى ،ا	Du 	وا 
  .ا	����/ أK8 � .^ل ,F 	 5ارده� ا	;5)��

� iW5� ،��)����ا��:�� ا	*��ءات ,F ا�1����Jت و����� ا=) �ل ا	 3�>Cا.  
� i9و O4P, ،��H5� إدارة أ<�	�N أه/ آ!�� ا	F�" �s�H5 وا	��آ� ،ا	��ر�Nو ا	

 .ا	*��ءات
   

  :ا�1��,� ��^�1�رات ا���YY�ت ��5 و3U ا���?:� �0 أ-� إ�
 .ا	���� ا	 �ى �� ا	���Jت "!و	�5� ا	���H5 <��<� ا�4oام �
� �"5�o /�K;� O4P, F�" �آ���ة، ا	 ;K �ت �� .�o� ا	 ;�No ا	��a�	ا �5<4� وا	 

��ل دوران ���, � ��N)4 ا	*���ة  ;K �ت	( "�	;�3� أ,� 9���، ا	� � �5ا�T و5Jد ا=,
�ا ��3ه/ هl ا	��آ�� أن ا)���ر )(� ,- ��fآ �اع روح إ�:�د ��"Cر ، ا�*� "�ل وا1"

�N ا�XCر ها وF 9  .ا	 -�م رو��;��)� Nر��� ا	*��ءات، ��54� ) (�� �� ,- � دورا ا	
�(� أه�اف ����� �� ��3ه/ �-5���� "�آ��3ب �� و�:��� ا=��اد، آ��ءات 	�;�ء آ 5رد ا	 

 .وا	*��ءات ا	 5ارد
  

Jً��K�: ����5 �,�45ءات و�د[� ا�;�M2ا�� 
 أو �8درة، ا	�F� f أو 	(����/ �W"(� ,5ارده� آ�Y8 إذا إ1 ,ّ���� �*5ن أن � *F 1 ا	�;���3� ا	 �Tة أن
�����، �W"(�� أ�W أو)	 i, �"5�o �-)�5�� أن آ � ��(��ه�، أو l� �*5ن أن � *F  ا	 5ارد ه�m 

�ات، ا	�;�K ��، آ�	��f�� ,�د��،�P	-�رات وا 	وا ��� ا	 5ارد هTJ F, lءا �+*� ا	�m �د�� 	ا 
�(� ��	 5ارد ، ; K�	�" )	�3;� �W � وذات ���5(-� ���N ا	�� ا	;�درة�� �*" �s�>5	ا ���(*-� ا	 � 

  .ا	  �Tة آ��ءا�-� أو ا	o�P� آ��ءا�-� .(� أK;  F, �J �ا	
  
���O 1 ا	*��ءات �F� f أو ����/ ) (�� إن� O�� ��H5����O "� إدار�-�، ��;��ت "� �qرة أ���	�" 

 ، ا	 � �T وا=داء ا	:5دة ذات ا	*��ءات إد,�ج  ا<���4ب .^ل ,F ا	��د�� ا	*��ءات ";�ء )(�
��54��ات، و"�P	5ر و�3-�� ا-H ،رات��	-�رات ا 	:���ة وا	ا ،/)�� ا	��دي وا	��ر�N ،ا	

  .ا	Ù...وا	: �)�،
  

N��ا��:�� اCدارة �(�>C5ارد ا )	 ��� ا	��د�� ���d� ا	*��ءات �� ر��3�s دوراٌ وإدارة ا	 5اهN ا	�+
�,� � #)���d�إن  وا	�*�ي، ا	�+�ي ا	 �ل رأس ,TPون ��54� �� آ � ����;�l ا	 " i>5ا	ا �f � 

���������������������������������������� �������������������
1 Brilman J، "Best management practices "،  Organization working paper، Paris، 1998، P386.�
2 Spitezki، H.، “Corporate Strategy: Competitiveness and Mobility”، Economical Journal, 1995، 
P45. 
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 ا	�+�ي ,�ل رأس ,TPون �Wرات ا<�a^ل -�ف"وا=��اد   ;K �ا	 F, ��W ا	 �ول ا	:-�
  .وا	�*�ي
F 9ا="��ث و ��)�� ,�-5م  ���J	��	Q أه ��# ���� ا	����T "�أ ,�-5م أن 8:� ا	�+��� "�	 5ارد ا	 

�fا��3)� أآ �f ���d�، �� وا	 �3� وا	ي ا	�� ��	�� �-/ � *F آ � ا	�+���، ا	 5ارد أ<�	�N إدارة �
�)( T�����/ �:;�� أ<�	�N .^ل ,F 	# ا	 ^s � ا	����T ,��در إ�:�د � *;# ا	ي ا	��د ��	� أ8# ا	� 

�-��/ ��� ا	 3��Pم، F, ��W و9� �"�:��(e ا=��اد ا<	 N�	�>=ا �*+" F����, ���;5ع ��	  /-	5�,
  .وا�:�ه��-/

��F* � F آ ��� )	 �d��� �ل ا	*��ءات �� ، وا	����Tا	��ر�Nو وا	���5/، آ�1.���ر، �����4ت "�<
 إ	� �-�فJر، ،ب��� ��F�3 )(� و�+:��-/ )�	��، 5Jدة ذوي " 5ارد وا�1���ظ و��54�، وا.
/-sأدا ��a" ����� ا=ه�اف �ا��:���>Cا )	� K;  �د����W1ا.  
N:� اف��� �� ا1)�( �����د أن ، آ �ا	 ;K �ت �� ا�38Cن ��h�5 إ,*��8� "��م ا	 :, 

��P3� �s�>5	ا ���� ا	��د�� ا	*��ءات �:�� ا	�� �-� �uدي ا	ي ا=,� ، ;K �ا	 �� ا	������ ,*�8
�-� , � ا	� �، �� و�54ره� �; ��-� �3-�� إ	�:+� �)) F�3��  �-s.(�"-�ف  أدا � ��	ا �ا,�� وا<

  .ا	�;���3� ا	 �Tة
  

� ا	 �3ه � �� �; �� ا	 5ارد ا	�+��� وا	*��ءاتإ	� أه/ ) 1(و�+�� ا	:�ولo�;�  :ا	

  ا�;��ءاتR �45,� ا��?ارد ا��>M[� وا��4��M ا��J�ه�� N)1(ا���ول 

  ا�;��ءات ا��Mد[�  ���D4ا�  

ل   �O�4P ا	 5ارد ا	�+��� وا	*��ءات  " �� ��m�  ا	 :-5داتا	

  ��o5��وف ا	� �  ا	H F( �9�  ا	

  ��H5�  ا�3�Cس "�	 u3و	�� وا�81,�ج �� ا	 : 5)�  ا1<���4ب وا	

  ,uه^ت ,��دق )(�-�  ��54� ا	 �3ر ا	��H5�  ا	 -�م

�^�Wت ا	� �  ا	��ر�N وا	�!ه��  	 /s^ 	;�خ ا 	ا  

  e) ���د ا	+-�دات  أ<�	�N ا	���زة أو ا	�  

�اك ��   �D1ا}s���ة ا	 -;��  ا	;�P	وا F�5*��(�/ وا	�  ا	

  ��W��  �;5ع ا	��رات وا	 -�رات  ا	 *��!ة وا	

 ،Spitezki، H.، Corporate Strategy: Competitiveness and Mobility :ا	 ��ر

Economical، 1995، P46  
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��(-� � *F ا	*��ءات �; �� إن�� F, ل^.:  
 :ا�D41,�,� ا��J�ه��-1

���ف ,F ا	*��ءات و�; �� أ<�	�N اCدارة، ���	�� "��q �����ه� � *F ا	X 	ا� K; ، 5اء> F, 
�� ا	�� ا	��H5� ا	 �3ر ��54� ا	 *��!ة وأ<�	�N أ<�	�N ل.^� �)f,أ N�	�>دارة )(� أCا �� ا	

~�P� �d���� �ل �� ا	�;�K �� ا	 �3ه � إذن � �f آ � ا	*��ءات، "�  .1	(*��ءات ا	���ل ا1<
 :ا��Mد[� ا��J�ه��-2

���د� l ا	*��ءات و�Wرة "Vرادة ���� K;  �" O�	iqP� ) 1 5(ا,� درا<� .^ل ,F ا	 �3ه � ه
��54� إن  .ا	��H5� ا=,�ن 	����� "�	 u3و	�� وا	+�5ر ا	:-5د، "ل .^ل ,F و,-�را�-/ /�-�Wرا �

e)� � �3ه 	ا �د����F�3 ا	*��ءات ��1ه� ا	�� ,F ا	:-5د ��*5ن ا	�	 ،�-s5ى أن آ � أدا�3, �� ;� ا	
���د K;  1 �ا	 ��� O�� � �3ه 	�" �� �K;� "�	 �3ه � اCدارة وأ��q أ<�	�N .^ل "� ,F  ا	

�اء � *;# ا	o�P� و" ��در�# ا	��د إن.	(*��ءات ا	��د��xآ��ءات إ 	ا� K;  F, ل^. �, #*) � F, 
/�)� إن ا	f �;�، وا	 -�رات ا	*��ءات، �;5ع إ	� "��9C�� ا	�� �، )�	�� ,-;�� و.��ة ،��ر�Nو ، �

 "�	 �3ه � أ��q ��ّ�د "� ، ;K �	( ا	�;�K �� "�	 �3ه � ��O ��ّ�د K;  1 �ا	 �� ا	*��ءات ,3�5ى
 � N>�;, �-8V� �f "+*� و�f �;-� �!ه�(-� أ,*F إذا ا	*��ءات أن آ � ،2ا	�+��� 	( 5ارد ا	��د��
� ، ; K�	�3��;� )� T�,ة "�	�!آ���m #8أ �ب و���m ���:� F� fو� � �3, l ا	 �Tة �Vن ا	*��ءات 	-

 �4��� ,5ارد ,�^كإ أو ا<���4"-� إ	� <�3�5ن ا	 ;��F�3 وأن .�o� ��ر�:��، <�Tول "-� ا	 
�o� ه;�ك آ�Y8 آ( � "��(� وآ��ءات� � s^,.  

 
  ادارة ا��?اهD- W�م 0�U ا��Mد[� وا�;��ءات ا��>M[� ا��?ارد ا1K,�ر اM16ا5,�,�:�6�د6

 
��ا��:�� �+��� *F ا	�� ا	� (�� إ	� ا	�+��� ا	 5ارد ا.���ر ا<� F, �-	^. دارةCا ��)� �(��� ,F ا	

-��J��� أ��f � �q آ � ا	 4(5"�، وا	����Pت "�	��د ا	��د�� وا	*��ءات ا	�+��� ا	 5ارد F, �ا�
N�	�>=ا ���ا��:�� أه�ا�-� ����� ,K;  F �ا	 � *F ا	��ار،او ا	���ء �� , f(� ا1< � وا	; 1 ،5<
���"�� � إذ .وا	�� �)( ����X ا=ه�اف }s����;�l ا	ي ا	4 5ح و,3�5ى ا=داء، ���5/ ا	o�P�،و8� 

P��وف � �H� ��3��;� T�,ة  ;K �ا	 ���� أن �Jأ ,F ا	��ار، ,H ��d��	ة اT� � ا	�!آ�، "��م ا	 
 .آ(�� و"!�W و,-�رة، آ��ءة، "!)(� ا	�+��� 	( 5ارد أ��q ا<��Pام و�����

�ا��:�� أن آ ���اره� أو  ;K �ا	 8 5 ���ك 9 �ن ��� ا1.���ر ا<���-� �� ا<d�" ��3��;� ذ	e .ا	
3��Pم ا	 ;K �ت "�h أن� N�	�>أ �5);� ا	��رات ذات ا	��د��ت *��ءاا	و أ��اده� 1.���ر ,
 

���������������������������������������� �������������������
1 Tremblay، M.، Et Al، "The Effect of Innovative Practices In The Middle Of Working On Mobilization of blue 
collar "،  Montreal، Directorate of Research of HEC، 1996، P11. 
2 Grayed، J. From "a draft model to measure the Competitive Advantages Attributable to the Quality of 
Human Resources، for Their mobilization and efficiency “,  Practice Management، Working Paper, 1997، 
p3. 
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 ا)� �د  ;K �	( و� *F 1ا	+�,(� ا	:5دة ��x�� و�� ا	 +�آ� و�� ا	 � �T، ا=داء 	����� وا	 -�رات 
�ا��:��� إ��ى��ات و�� آ^ه � أو ا1.���ر ا<�a�, �d��	ا �ا.(��	، ا��3��;� ا1)���ر "��F أ.ا وا	
����X ��:ا���� آ(�� و�� �f .ا	�(�� اCدارة ���;�ه� ا	�� ا	�(�3� 59ء و��  ;K �	( ا	��,� ا1<

F���ا��:��>Cا ��:  
 
 :���D4ا� دا�K �0 ا�1K,�ر إM16ا5,�,�- 6-1

�ا��:�� هl �-�ف� ، ;K �ا	 دا.� ا	��د�� وا	*��ءات ا	�+��� ا	 5ارد و�5ز���H5� i إ	� ا1<
ا ،2ا	�PرJ� ا	� � <5ق ,F* � �-;, F ,� أد�8 وا1)� �د)(�	 Tآ��� و�; �� �!ه�� )(� �*5ن ��	

3���5ت )(�-� وا	���ظ ، ;K �ا	 دا.� ا	 ���� وا	*��ءات �+���ا	 ا	 5ارد " ��	�( F, -�رة 	ا 
  .ا	�;���3� ا	 �Tة ����� دف"- وا	:5دة

 
�ا��:��  � :أه -� ا	 Tا�� ,F ا	����  ;K �ا	 دا.� ,F ا	*��ءات ا.���ر و1<

 و<��<��-� أه�ا�-�، ��� ,K;  F �ا	 	�o5�P� ا	 3�5)�� ا	*��ءات )(� ����[ •
�� �K;� .ا	Ù...ا	

��i ا	�ا.(�� ا	*��ءات )(� ا1)� �د إ	�  ;K �ا	 �(:5ء ���	#، ) � 5Wة .(� �� ��3ه/ •� 
F, وح� ا.���ر �*�	�� �� وا��P8ض ا	��H5�، ا	��9 و���� 	(��,(�F، ا	 �;�5� ا	

Nى آ��ءات و��ر�� .أ.

• ��� �"�f " �)�>و Nر���)	 F, أ�J � .وا=)(� ا	 �O>5 ا	 3�5ى ,F إدار�� آ��ءات ��54

• �(�3� �)( �(�> ��*�3�)� ا	� � و"�d� ا	��د ,F وا	 5اء,� ا	". 

� �-� ا	�+���، ادرا	 5 ,�(5,�ت �K8م ���5� �� ��3)� واC"�اع، ا1"�*�ر ��)/ •�5� 
�(� )F وا	 �(5,�ت ا	����8تP, 5ارد 	ا ���  . ;K �"�	 ا	 ���� ا	��د�� وا	*��ءات ا	�+

 
�ا��:��C أن �^�[ ا	 Tا�� �(F, e ا	�m/ و)(��  :3أه -� )�5ً"� ا	�ا.� ,F ا1.���ر <

 

• ��x!� �,5ا� .ا	��,(�F�" F ا	 �3واة و)�م آ�	 ��"�ة ا1.���ر ) (�� �� ا	+��P� ا	

• h�. وح�� أ��اد ���W� �/ إذا ا	��,(�F "��� 	�ى ا	 �;�5� ا	�m F� s^, �s�H5)	 ة�m�+	ا. 

• �W ديu� �	ق إ^a8ا 	ا� K;  �)( ،�-3�8 و)�م �-��� ا	� � و<5ق ا	�PرJ� ا	��	/ )(� ا�8
�Jر�P	دي , � اu� �	إ N:� ا=�*�ر N�	�>=:���ة وا	ا. 

• �)W اد )�د��اء );� "�;-/ ا	 ��9(� �:�ى ا	�F ا=�Jأ ��W��  .ا=)(� إ	� ا	
 

���������������������������������������� �������������������
1 Evans، James R.” Production/Operation Management، 4th ed”. West Publishing Company،1993. p15. 
2 Balkin B. "Managing Human Resource، prentice" , Hall international، Second edition، 
1998. P46. 
3 Stone Daver; "Human Resource Management 4 E "،  Jacarand Wiley، 2002، P85.�
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�ا��:�� �� ا	3(���ت هF, l ا	�m/ و)(����*Tات ��N)4 أ8-� إ1 ا	�ا.(� ا1.���ر ا<, �3�sر �آ 
 :1أه -� ,F ا	�+�ي 	( 5ارد ا	�;���3� ا	 Tا�� ����� إ	� و�uدي �*5ن ��)(�

�ا��:��ت •��;5)� و��54��� ��ر���� إ<, �8� .و,

�ا��:��ت •�� �ة �����T� إ<�  .آ���ة "�رJ� ا	: �)� ا=داء )(� ,

  . ;K �ا	 أ)�qء 	�ى ا	���� روح �; �� •
 

��� T�6 ·2�] �2�ا5,�,�ا نأ ا��M16 ر�1,K0 ا�� ،�Kإذا 5´دي، ا��ا �0 �J2أ �Zا��16ا� Vإ� 
 ا�J�1,4�ت �Mاءإو أداZO�RN ، وا�:1;�ر ا:�اع V�^ T�K إ[��:ً,� أ.EM [�4;� ��� ا�;��ءات �45,�

  .ا�41�JN,� ا����,� RN ا��M�1Jة
 
 :���D4ا� K�رج �0 ا�1K,�ر اM16ا5,�,� -6-2

���ا��:�� ���ا��:�� ا	�Pرج ,F ا1.���ر ا<��ا��:�� ا	���(� ا1<� إذ ا	�ا.�، ,F ا1.���ر 1<
�o5� �8��"O ��� ا	��د��، ا	*��ءات )(� ا	��5ل �� "*85-� ,� F�" ص� ا	� � <5ق �

�ا��:�� إ���ع إ	�  ;K �ا	 و�W �(:! .ا	*��ءات دارةإ و,�4(��ت� �� ا	 ;�<�� ا	*��ءات ا.���ر ا<
�s�H5	ة ا�m�+	ه^ت و�� اu 	ا �4(5" 	ا N>�; 	ا YW5	وا F, در��, ،��J.�ر �	)�م �� �إ,*��8 

F�,�� e	ذ F, در�� 	، ا�ا.(��	ا �-�J��	 F, F�),��� � ا	)	 F�"5)4 	أو ا �,�;( Nm� إ�9�� �� �
i�5;*��ءات و�	2��-� ا .e	أن ذ F�),�� ���Jة �� (5ا أ�*�رًا أن � *F ا	�Pر�J� ا	 ��در ,F ا	

 ,F* � F ا	�� ا	4�ق أه/ وا	��,(�F و	�� ا	 ;K � إ8���J� ز��دة إ	� و�uدي ���Jة، ) � و��;��ت
�-	^. F�,!� 5ارد 	ا ���� ا	���م ه� ا	�Pر�J� ,��دره� ,F ا	�+D�� 	ا )	� K; ،ن^(Cوا، 
���و�-�،  ;K �ا	 و< Hام، ووآ�1ت و�P� وا	 ;K �ت وا	:�,��ت وا	*(��ت وا	 �ارس ا1<
  .ا	 -;��

F,و F�" وط��ا��:��إ)(�  	^)� �د ا=<�<�� ا	+�  :3ه� ��)(� �*5ن 	*� ا	�PرJ� ا1.���ر <
 

� �)� ا	�i��4 �� ��ر���� "�ا,{ إ)�اد •J1ا ����f	وا. 

• ���4� � K8أ T���� l�;� .آ���ة "�رJ� ا	 -�رات )(� ,3

� ا)� �د •����, ��(595, /�5��  .ا	��,(�F ا=��اد أداء 	
 
 � �زج و"�ون ا8# إذ ";:�ح، ا	+�,(� ا	:5دة إدارة 	����4 ا	�3�s� ا=<] �5�� ا	+�وط هl إن

 ا	 ��)�F ا=��اد نأو ا	5ا��، ا	���� روح ���� أن � *F 1 ا	 ����;� ا	��f��ت ا=��اد ,F وا�8,�ج
F,-�رات ذوي و 	ا ��	�� ا	�PرJ� ا	� � <5ق �� "�f-� .^ل ,F ا	 ;K � )(�-/ ا	�F ���� ا	

/-	^�C ��, F, آ5ن��� � �  .أداs-/ إ	� إ�9�� 	 3���5ت ,-�را�-/ و�ً�� ا	

���������������������������������������� �������������������
1 Bride، William M. and ferrell، O. C." Marketing concepts and strategies". Houghton Miffli Company ، 
USA، 2000. .8؛  

��� ,��u ا	�3	/ 2> ،Q	�o 5ش، )�دل�����د، ,�4�� "�aاد ،ا��>M[� ا��?ارد إدارة �W1144 ص ، 1991 ا 
3 Ashly and Tony ,"  Introduction to Human Resource Management "،  Oxford، 2000، P103.�
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�ا��:�� أ,�� :أه -� ا	 Tا�� ,F ا	���� ا	�Pرج ,F ا1.���ر 1<

�ات ,F ا1<���دة •�P	:���ة ا	ا �,�Wت وإ�W^( ون��� i, ت�-J دة���,. 

�(�� ا	��f��ت "�F ا	� �زج إ	� �uدي •P 	ت و�� )(� ا�d��	ا �(��P 	ا. 

• l�:�15�8 ا � 	أ< �ل )5�  .ا	�+�ي ا	
 

l�ا��:�� و	-�� �f ,�3وئ ا1<� ��: 

� و�W/ )�دات ��8 ا�� �ل •�m ��>�;, )	� K;  ��ً�و �d��)	 �� .ا"- �� � ا	

• �J�� د��^ؤم ز,;�� 	 �ة  ;K �ا	 .�رج ,�fً��� F ا	 ��F ا	�)	 ���*� أو�9ع ,i وا	
�وفHو 	ا� K;  � , �;�8���J� ا��P8ض �Cل ا^. l .ا	 �ة ه

• ��x!���,(�F ا	 �;�5� ا	�وح )(� ا	3(�� ا	)	 F5د�J5 	ا. 

 ا	��H5� F, 	*� ا	��د وo^��� ,^ء,� " �ى )�	�� "�رJ� ا	�;�u )(� ا	��رة )�م •
  . ;K �وا	

 
 ^4��T��5 ����D4� ¡�: 0� M أن ��;0 ا���ر�R ا�1K,�ر اM16ا5,�,� نو[i141J ا����2 أ

 وا��Z�رة ا���Mة ذوي �0 ,�0ا��� MNاد�Í وا	��8 ا	��N ا���16ام �Kل �0 ا�>���� ا��?دة
  .�����D4 أN ��N�^�,� ا����,� �T,��1 وا�;��ءة

  
  

  :ا��Mد[� ا�;��ءات ��5,� اM16ا5,�,�ت:6�:�ً�
�ا��:�� �ف�-�� آ �� ����� إ	� ا	*��ءات ����T ا<J=;5ح ا  	(*��ءات ا	، �د��3�� "��� ا	�� 

��9� �*5ن وأن "�	��د	� �5ا�Tه� ���� أن إ	� ا	 ;K �ت, i� :	 ،*��ءات	و��;� ا l ه
�ا��:���  :إ	� ا1<

  
 ا��Z�رة أ6�س ^�V ا���1,� اM16ا5,�,�- 7-1

F 9 l�ا��:�� ه��/ ا1<� F� f� �, #*)���� �Wرات ,F ا	��د�� ا	*��ءات � � ا	� �، أداء �� و,
���" �xu� 5اه��3, � )� ا	�(� ذات ا	� ��� 	 -�راته� او ،1ا	 -�رات �(e ����� �� ا	

���P� ا=.�ى "�=) �ل ا	 ���4� ا=����، وا	 -�رات ��(-�، �� .���ة �:�(-� " � 	# 	(*��ءات �ا	
F 9 	ا� K; ، -�رات 	وا �5د� �� ا	�� ا	��� F( ��)"�W م���	ا �s�H5" ��3;� وا	��ر�N آ�	

�/ وه;� وا	���دة،� i�د T�5ا�	-�رات أ<�س )(� ا 	ا ��� "ha ا	��د � �(*-� ا	K;	ا F( 5لX 
�,�P	ا �� 	ا� K; . �(�3و� l�ا��:�� ه� ,F وا	����) اC"�ا�(ت )(� ا	��5ل ��  ;K �ا	 ا1<

  .ا	�;�K �� ا	 3���5ت

���������������������������������������� �������������������
�ي، 1,���و�� ،ا�41�JN,� ا	��6,�ت �iZ4 :�^�1�د ا����� ا��1J>�,�ت أداء D- �]?�5�م �H �,��5ه�، )(� )��س ا	Xأ ،l5را� آ(�� دآ

���د، اCدارةW1وا ��,�J ،اد�a" 2000 ، 285 ص 
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 ا	داء أ6�س ^�V ا�M16 �,��1ا5,�,�ا -7-2

��� ��J��8Cا �	دا �x^f	 ات��a� ا	���� و�� ا8# ا1 ا	�+���، وا	 5ارد ا	 �ل ورأس ا	�*;5	��J5 ه� ,
F, ت� K; 	ا /�� Tآ�����F )(� ا	�a�� إه �ل ,i وا	8�f� ا=ول ا	 �a� )	 �	�f	ا /m�	�" F, #� أه �

�ا��:��،�� ا1<K;	�" �	5ارد أداء أن إ 	ا ���� 	 -�,-� وا	*��ءات ا	�+xu� �*+" />�� �� 
،��J��8Cري ا=داء ��ن ا��� .^ل و,F وا	*��ءات ,(��Fا	� � ��F* � #�J5 " T ا	ي ا=<�س ��� ا	 

 � *F "��� أ.�، ,�	� ,5رد أي أو ا	� � وYW �� و�� أو ا	* �� أو ا	:5دة ��F�3 �� /�-,�3ه �
� أه/ 	(� � ا	;-�s� ا	;��{و أ ا	 � �T ا=داءو أ ا	��دي، �5ق ا=داء ا)���ر����� ا	 ���� T�5ا�	ا 

�اد ا	  ;�5��k	 F�),��  .ا	
3�i�4 1 ا	����T إن� lأن و�� i��� �	ا=داء إ �q�=وإ8 � ا �a�;� # �*5ن أن	رة، ��	ا �وه�*(� 

� ��*�,(� آ��5ة ا	����T 5�8 دا�ً�� ا	,. �  ;K �	( ا	 ���� ا	 5ارد ,: 5)� إ	� ا	� � ه�*(�� و�+�
��Jت إ	� 	(5o5ل ا	� � أداء إ	�-� ��qف ا	�� وا	� (��تP 	ا �دارة ��� وآCا �	5ى إ�3, 

�� ) � أ K8� V")�اد ��5م أن )(�-� �;�a� ا=��q ا=داء"�x ��"�4�  ;K �ا	 وإ,*���8ت �Wرات ,i و,
�ا�s ����/ .^ل ,F ا	� � "�d� و ا	��,(�F، وا=��ادX � � ا	 5ارد 	�ى ا	�;�)� و.(� ا	:��ة ا	

  . 1وا	 +���F وا	*��ءات،
� ���ا�9ت x^x� )(� ا=داء إ	� ا	 3�;� ا	�����K8 Tم و�� ا	�+��� ا	 5ارد ا.�^ف أو	- � ر3�s� ا�

�ق �� وا	*��ءاتX �-) ( و,��ار �-�� � ا	ي ، ;K �	( ا	*(� ا=داء ,�3ه � ,F درJ� أ)(� )(� �
ب ا	 ���K� )(� وا	��رة ، ;K �ا	 �� ا	� � ,: 5)�ت أو ا=��اد ,F ا	 ��م ا=داءJ*��ءات و	ا 
 . ;K �ا	 �� ا	��,(�F�" F ا	��ا	� و����� ا=� �q	kداء ا	�5ا�T ����/ .^ل ,F ا	:�� ا=داء ذات

  

  ���K ا�����

�ا��:�� ا	 ;K � و�� إدارة و�!ه�� إ���� ,�-5م ا	*��ءات ا	��د�� ,*�8� أ<�<�� ��  ��>
��� .ا	 5ارد ا	�+

�  �,�D *��ءات ,�-5م	إن ,�-5م ا �d��	رة ا�W د و,�ى���W �)( �W5رة ا	�� �-� Nآ�و,
 .ا	�;�K �� 	( ;K � )(� ا381:�م

� �ً�3�sدورا ر N5اه 	وإدارة ا ����ا��:�� 	( 5ارد ا	�+���d� ا	*��ءات  �(�N اCدارة ا1<� ��
� ��54� ا	 3� .ا	��د�� ,F .^ل "�ا,{ ا	��ر�N وا	

�ا��:�� ����T  ا	 5ارد وا	*��ءات  ��ا	�+��� �:N أن �*5ن ,�;�� )(� أ<�س ا	 -�رة ا<
�ً�  .وا=داء ,

  

���������������������������������������� �������������������
1 Heizer، Jay and Render، Barry، "Principle Of Operation Management، 3rd,"Prentice Hall،1999.P375. 
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  ا���� ا�8���  

  ا�;��ءات ا��?هM[� -ا�8��� ا�����


�ءات ا�F ه(�� أ^&�� و� \'�� @? .��$ W�)'(ف ه�ا ا�!�<� إ�� ا����
�� �� ,5اJ-� �����ت  ا�!+*!�;�"��9C�� إ	� )�ض ,� � *F أن �(��# ها ا	

��54�� � )(� اC"�اع وا	�� Y��oأ ��  .ا	 ;��3� ا	+���ة ا	
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  ا�;��ءات ا��?هM[�:ا�8��� ا�����
 

  .أ�� و�?�3 ا�;��ءات ا��?هRN �]M ا����D4:أو�
��5;���� أ�f � Y��o ا	�5ة و  ،)�ف ا	�*� ا	 ;K � ا	�J5# وا1ه� �م  "�=5oل ا	 

� K; )	 ������	وة ا�f	إو ،ا Tآ������ره� ,��ر ا	� �T ا	ي �3�� ا	 ;K �ت إ	� �����#، "�	( �)(
�5د 	(s��P~ ا	  �Tة 	-ا ا	 5رد ا	�O�3 �� ه�*(# وا	 ���  ،ا	�أ< �ل ا	�+�ي� e	وذ ��

�آ���#، �-5 ,�دة و�*� وروح�.  

�]Mءات ا��?ه�ه,� ا�;���  

ا	 ;K � ا	�3)�� 	����� ا	 �Tة ا	�;���3�، �(:! إ	� أ�� ,��دره� و,F "�;-� ا	*��ءات 
� �f �� ا	��رة )(� ا	���ظ )(� رأس ا	 �ل � � K; 	5ة اW ا";5)�-�، ��� أن #-�J5ءات، و���*	

 ����H5	ا �ا=8+4 �o�;( 5ى�	,�P� ���Jت ا	 ;K �، وذ	F, e .^ل ا	��رة )(� ��*�e و�-/ ,�
3�F, F��5 ا	*��ءاتا	 , F�" T� 8�4ة و�1:  

  : آ��ءات ا	 3�5ى ا=ول �
  .ا	*��ءات ا	� (�� أو ا	��رة )(� ا	���م "�=4+8� �
�^�Wت �	�" �o�P	*��ءات ا	ا. 

� 5�� �f �� ا	*��ءات ا=<�<��:ا	8�f� ىآ��ءات ا	 3� :  

�  ����ح و�� ا	 +�آ�(ا	W^4� ا	�*X ��.(  
� �����4���� وا	K;	رف ا�� .ا	 
� YW5	ا i, �,��� .ا	�^�Wت وا	
� F�� .ا	�^�Wت ,i ا�.

 
��F أ<�<��F، أو	- � �;( l5د�� ��3��;�وا	���� )F ا	*��ءات آ ��ر ,F ,��در ا	 �Tة ا	
�(*# ا	 ;��53ن،  � � ( lد���" T� �أن ها ا	 ��ر �Wدر )(� .(� ا	�� � 	(� �� و�8�x- � ����� ا	

N)W F, i"�8 ،�o5�. i"�X أو  و�*5ن ذات ���(�W آ��ءات �f � �ا	 ;K �، أو " �;� أ.
 ،�Wر�P	-�رات ا 	ا F, �(5 :, �-8أ �)( ف��,�5ر�� F* � 1 ا	� � دون و5Jده�، وه� ,� �

 ،�-����X �� ��o5�P	، ذات ا�( 5< 	ا ��mو �( 5< 	ا �-�� � " � K; 	5ل اoأ F, ��ا	;�"
�� �)	 ������ ���q, � �W /���� �)( درة��	*��ءات ، و2وا	ا F�" �.ا��ه� 8��:� ا	���)� وا	

�54� وا	���ء، �� � "�وره� )(� ا	��F�3 وا	� ��  ا	��د��، ا	�� �+*� ا	*��ءات ا	: �)��، وا	
  

���������������������������������������� �������������������
1 Jean Brilman، "best management practices، 4th eedition ,"  publishing organization، Paris، 2003، 
pp445-446. 
2 Ahmed Hamadouche، "methods and tools for strategic analysis "،  chihab edition، Algiers، 1997، p117. 
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 ���ط ��-� ,� �(� �*N3و��+� �3��;�  : �o1� ا	:5ه��� ا	�� ��Pم ا	:�N8 ا	
o ��:ا����>Cر ا����ا��:��، وه;� �*5ن آ��ءة 9�ور�� �P�1ذ ا	�J5-�ت : ,�>Cا

��J�;	وإ8 � ا ،���(� ا=,� "�	*��ءة ا	;���  .و1 �
o ��3��;����ر ا	, :�3��;�  .و�*5ن ا	*��ءة 9�ور�� 	(��5ل أو ا	���ظ )(� ا	� �T ا	
o ;�رة	أو ا ��o5�P	ر ا���, : ،� K; )	و � K; 	�" ";�ء .�ص �*��ءة ه	أن �*5ن ا

�ه� 	�ى �5� .ا	 ;��F�3، أو ��� إ,*��8� ��(��ه�و,� �Tة أي �J5� 1 ,:�ل 	
 

 ��)��و�W �/ ا	��3ؤل )F ا	N�3 ا	ي �:�� إدارة ا	*��ءات أ�� ,*�85ت أ<(5ب ا	
�ا��:�؟�>Cب  2ا�Jأ"M.Deveaus Robert " " ،�3ؤل����ر أ K;, �J5� 1 #8� V)(� ها ا	(

x F,�3-�، و��;, �)( ��)��54� آ��ءا�-� ا	��(e ,5ارد 9�ور�� 	 � 1 ��/ إ��xت 5Wة ا	��i 	-� ا	
� ا	 ;K � و,3���(-�، وه� ا	��رات ا	 ������ ,F .^ل ا	����T 5�8 ا	 ;�:�ت ا	:���ة -K, د���

F, �*" Q 3� ���  :3ا	 4(5"� و��� ا	q ;��، ��� أن ا1)� �د )(� ا	*��ءات ا	:5ه

o �-���)� �Jأ F, ء^ �  .اC	 �م " �4(��ت ا	
o  ��^ف ه��آ(-�إ� ا	���H5� i, ا	�"F�" � �� O و��ات ا	..  
o ��	وu3 	54ر أ�*�ر و,��دئ ا�. 
o  �-� ره�� xة و�ور ا	 ;��3�، أ,� ��وع ا	+:J �ه ����:�ت ا	ا	*��ءات ا	:5ه; 

  .وا	�P,�ت
o  ق ,�ة�a��اآ �� و�3� /)�� ��) ( F( )��رة �ه ���) (�� ";�ء ا	*��ءات ا	:5ه

�;��  .ز,;�� ,
o  دارةCو�!��� ا /�(�� ��9�ور�� 	����� ا	���دة وا	��5ق �� ,:�ل ا	*��ءة � ��)�ا	

���  .ا	:5ه
o �� �)	 i��;, /���� أو �). �)( ���� � ا	�Tام ا	 ;K � "�;�ء آ��ءة 5Jه��.  
o  F�" ،O�� ت�:�� )(� ا	 ;���� 1 ���ا	 ;��3� F, .^ل ا	*��ءات ا	:5ه

  .ا	 ;K �ت آ*�
o K;, �+� 8:�ح أو �)( ���� ا	*��ءات ا	:5هxu� ه� )(� 8:�ح��x!� F, �fأآ ،�, � 

F��, }�  .أو �+� ,;

 F�"ة "�;-� و��X5	ا �W^���ج ا	;��(� ا	s��P~ 	(*��ءات ا	:5ه���، � *F ا<P, ل^. F,
� ا=و	� )(� ا	�8�f�، "�	;:�ح أو ا	�+�، "�x!� و,�ى ،� K; 	اVم آ��ءات�K8 � K; 	ر أن ا���(4 ،

�ة )(� ا	��4ء 	( ��ض 5�Wد 	(���ء �*5ن ذات �Wرة ,3�� ��� �D� و,�4(��ت ا	��3� ا	�;���3�، ا	
� ,;-� ا	��	��، .�o� وأن �����ت fأآ ��)����ه85� " �ى إ,*��8� ا	5o5ل إ	� ا	��ص ا	 3,

���������������������������������������� �������������������
1 Boterf guy، "engineering skills، 2nd edition "،  publishing organization، paris، 2000، P131. 
2
Ibid،P118.�

�iJ <�"�، ص  3, ،��). �>�, ���834. 
4  ،F��	ا Fح ز���� 	(��4)�، ا	�WTز��، 0N ادارة ا�,�:�-,�، ��2�ت ا��?دة���� )�� ا	���H ،1998 22، ص. 
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�ة وا	 �54رة،  *��ف إ1 "�	� �	��، ,F اCدارة ا	��;�,�*��، ا	 ��درة، وا	 ����i3 و�� ��ا	 ;��3� 	/ �
ات ا	:5ه��� ذات ا	i"�4 ا	o5�P� وا	 � �T �� ا	 ;K � ا	 ��*Tة )(� وذ	F, e .^ل ا	*��ء

�� �f �� �o�;( ��  :1أر"

1- ��X���� ا	+� :ا	 
 �-���� F�5*� ��� أ.X F( ��!� F���f 	ة، وا�و��;� ا	��*/ ا=<�<� 	�)��� ا	��,(�F ا	 -

���H5	(;:�ح ا	 �*���	ا ��)W #;*	، و �ط أ<�<�D �ه ����  . و���د ����4-�، وهl ا	 

2- �,��� :ا	*��ءات ا	 
���� ا	 *��3� إ	� ا	����4 ا	��(� و�Wرة ا	����4 	�5ا)� ا	�8���ل ا	 �" Q 3� ( +�آ�	و ��"�

�"�:�� ا<fا=آ � ��)	 �d+; 	*��ءات ا	ا �ه ، ���W5ا	ة ا���	ا �ة ���� . ا	 

3- � K8=ا /-� : 
���J�" �����^W� F�" ا=<��ب وا	;����o= Q 3� ��� ،}sب ا	 )	 ��� ���� ا	�ز وه� ا	 

 ا	�4�3� وا	3-(���;�� �*5ن ,���ة ، وه,�ا�� ا	.Æ #J5" +�آ� 	ح ا�4" e	ف ، وذ���ا ا	
3�i�4 ا	��3 وا	 ��درة �� رد � � K8=ب ا�����uدي إ	� إ8+�ء �W � را�W� =ن ا	 � *F, F �-/ وا<

� ا	 �5mب ��-��m }s����,� ,i ا	;�  . ا	���، "�W� ا	 ^�K� و�F3 ا	

�اع ا	ا�� -4�  : ا1.
m ة�*���W5 )(� دور اCرادة، وا	����T، =ن ا	 : 5)�ت ا	��5� ا	 ��Tة وا	 �� �, ��	�

� �� أ#8 ��� ا	 ;K �ت ا	�ا�sة وا	���sة ,-�دة -K� �ا�8��s{ )�	��، وأه �� ا1"�*�ر ا	 �)( ����
 ،��Jر�P	ا �d��	وط ا�D F, ط�D ��*�,�;��	وان ا �o�. ����"���ان ,��T-�، و�i��q ا	��ص ا	 

�� ا	*��ءات ����دم �� ��	� )�م :� ��� 	Ê"�ا)�ت ا	 �� ا	 3�a��9# ا	�� �). �� �-�W�X ل^a�ا<
�ة  �  . ا	�� � ا	 �q�� ا	 ���� 	( �Tة ا	�;���3� ا	 3

�ه� �� ا	�أ< �ل ا	�+�ي�5� F, �"1 �	ا=و �x^f	ا �o�;�أو  ،و�:�ر ا�DCرة إ	� أن ا	
�-;�" � �� �)(���, �o�;( �(5 :, �	ع إ���C)�4ء a�o� o�.� 	(*��ءات  ،ا	�*�ي ا	ي �

  :أه�اف ا	 ;K � ا	�;���3� ا	:5ه���، ا	�� ��Pم

� � K; 	اد ا���� أو ا	�(/ ا	 *���W F, N3 أ��  .ا	 
  . ا	 ��رف وا	 -�رات ا	 *��3� 	�ى أ��اد ا	 ; K� F, .^ل ا	�:�رب ا	�3"�� �
� � K; 	ا �اد ��ه� ا=�P�� �����ت وا	 5ا�W ا	��	�" ��)����� ا	 �  . ا	 
� i"ا�� ا	�;�ا	�ا) � 	Ê"�اع و �5د 	��f�� ا	 ;K � ا	��)f� و5 ��-) ا1"�*�ر ا	ا�� ("�; � ا	

Cرا�*�" . F�" T� 8 وه;� )(�;� أن Y8وإن آ� ��ا1"�*�ر ا	ي ��;� إ8��ج أ��Dء ���Jة �
� ا	 *85� 	-l ا=��Dءo�;�8��ج ا	:��� <5اء آ�ن ,�د�� أو �*��ً�  ا	Cوا ��W F, 5دةJ5,
ً̂ ���ون �oأن �*5ن أ N:� ر�*�� أ�� 5JاN8 . ا=�o	� 1 و5Jد 	^"����اع ا	ي ��وا1.

���������������������������������������� �������������������
1 Harvard business review ،" knowledge management "، organization ،Paris، 2000،p234�
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�آF, ���J N ا=�*�ر أو إد,�ج  ���J	F, �s�>5 أ�J ا	5o5ل  ا1"�*�ر ��� ا8# إ8��ج,
#;��, ���m �	إ. ���� �f �� )�5ل ا=5oل ا	�+� ����=8# ا=�o  ،و)(�# �Vن أ�o ا	 

(# =ن �*5ن �s�W ا=5oل �� ا	 ; K�u� ،ه  ا	ي � �(5 :, e)� F, ا	��/ وا	 -�رات
  .و���Q ا	 ;K � )��رة )�K8 Fم ,�دي، ��5د�K8 lم إداري

  
  ا���ZN  ��D4 أ:��د: .�-,�

� K; )	 ��).ا�	��4ت ا���� ا	 5ارد ا	�� �;F, �)4 ا	 K8 5لo5د أ��،  ��أي ا	 5ارد ا	
��3��;����دي  ";�وز ،� �(*-� آ ��ر 	( �Tة ا	W1ا �	إ "Penrose  " �;> ح�X ي 1959ا	

�-*)� � ��,F ،و5Xرت هl ا	�*�ة .^ل ا	f ��8;�ت  ،�*�ة ر"O أداء ا	 ;K �  و8 5ه� "�	 5ارد ا	
�(*-� ا	 ;K � 5,;4(� أF�" F, #8 ا	  � ���ا��:�� آ��5"� ،ارد ا	���J5 ,5ارد 	-� .��s~ إ<

�5"� ا�C^ل ،ا	��ر�N،ا	;�� o، : � ا1ر���ط	ا /��	�"،� K; )	 ��(  �). �� �-��F( ^q ,�3ه 
�ا��:� أ<�<� )(��>Cا ���� �� ا	�*K;	ا l  :  1ا=�q(�� ا	�;���3� ا	�اs � و�W رآTت ه

  ).ا	��;��، ا	 �	��، ا	�+���( ا)���ر ا	 ; K� K��,� F, ا	 5ارد  �
�  ��� �-	 F q� 1 �-��f53ق، آ � أن آ	ا F, � K; 	5ارد ا 	ا ���ج 9P� 1

�s��	ا. 
�  �x=ا �	ى إ���� �" N3�� 53ق	د.5ل ا �آ��� �;( �W5�ا.�^ف ا	 ;K �ت 1 �

 .ا	ي ���� )(�# ,F آ �� ا	 5ارد

W^48ـ�وا  ��)�P, ����*" N�� 5Wا)� ا	(��� أو ا	(��a� أ�� " � �� �-8V� اتT*��,F هl ا	 
���ت K;" �:ا����>Cا �3�� �-)a� V	 K; �، "ا"��� أه�/ ا	�*� ����xة و��(/ و	-� ذاآ����ر أ8-� �(

�ا��:��-�، آ � 5Xروا ا	�*�ة إ	� ,3!	� ,-�رات وآ��ءات ���رف ��د��";�ء إ<, �	!3, /x ،
 ���4�ق إ	� �-/ أ"��د  ،و,-�رات ,� f(� �� ا	*��ءات ا	:5ه�و,F أ�J ����� أ�o ها ا	 5رد 8

� K; 	ا.  

 ����� N3رد ه5ل " و��+��و�� V� ���38ن " ر��ا	 ; K� J �)� أو �: i ذات ��ود ,
و�K8م ,���ري و,�ا�N 	(3(4� و�38 ا���1ل، وأ�38ق ,F ا	��5q� ا	 ;�3�، ها ا	�: i ��5م 

�ار�� �� ا	��d� وا�81,�ج  ��d�" �)� F, ا=ه�اف ,ـ(i(� أ<�س ا1<�� ��، و,F أ�J 2ا=8+4� ا	
  .�)�� و"+���o; ،�-/ ا	 ; K� �x �J5^ث ��5رات ,�	��

  

  

���������������������������������������� �������������������
� ،,:(� ا	�(5م ا�8�38C� ، إ�MD- V[�  ا�M16اSwot  �,�,5ا��;M ا�M16اR�,5 �0 -�?ذج ،)�� ا	 (�T, e ه5د 1q�. � �, ��,�J، د�� ، 2003 4ا	

  .  117-116ص 
�
2 ، e+آ Ýد ا�J Y:-" � �,�Z5ت و ا�6 ادار��D4، 1،ط ا�� �،ا1<*;�ر� ����	ا �� 117،ص1999،ا	 *�N ا	:�,
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�(��) 16(و�Q95 ا	+*� P 	ا � K; 	5رات ا��:  

  

  �5?رات ا����D4 )14(ا�>;�

�s�>5	ا      �)q� 	ا      
���  ا	���aت   ا	 �	��   ا	�;�)��   ا	�+

    1 *  -  F, ��*N3 ا	�� ا=F, ��W ا=,5ال )(� ا	 �ى ا	���
  . أ�J ,�3ه �#

  2 *    - #�  . �*5ن ا	�W/ وا�� �� ,-;
  .��Pم ا	T"5ن ,i ����/ ا	:5دة  -       * 3

 -  ���-�ج و���م ا=��اد , *;�إ�:" . 
  .��o F q� و.(5د ا	 ;K � )(� ا	 �ى ا	��54 - 

، ص  �1999�M�-[� ��ك، 0N ،R^M� R^M� ���� ���M5 إدارة ا��>M،دار ا�UM� ��J,- ،M<4�ن، : ا����ر 
80.  

� ا	 �دي Vو" �m N8�:	ا � +� ����� ا	 ;K �، أي �� �f �� رأس )���ر أن ا	*��ءات ا	:5ه
�اف Xأ i, ت�W^��(� ا	P, F, 5ن*�ا	 �ل ا	 �;5ي، ا	ي "�ورq� l/ رأس ا	 �ل ا	�;�5ي، ا	 

�54�، "��9C�� إ	� رأس ا	 �ل ا	�+�ي ���� ,F ا	��ر�N، ا	����f، ا	�:��� وا	��ا	 ;K �، وا	�;�� ا	
	-/، <(5آ-/، و��Wد�-/ و��� ا	;+��Xت ا	ي �� �f �� آ��ءة ا	��,(�F، و���ر " ��ر�-/، أ) �

 ��) ���ر�-/ وا	��� )F اآ��3ب ,�(5,�ت ���Jة و��54� �Wرا�-/ ا	, �� �� �� /-��mور ���ا	�*
� K; 	ا �� .  

 N8�J �	5ل إo5	ا �Jأ F, ��54��آ�T )(� ا	 5رد ا	�+�ي �� ) (��ت ا	��F�3 وا	�إن ا	
����آ�T )(� ا	�W�4ت ا	�*�� ا	���� ،�� �ا	 �F q آ� ,F ،ا	�� � �f رأس ,�ل �*�ي  	��#، ا	

��� وا	 -�رة ���� ا	ي ،ا	�� �Q 3 	# "  �ر<� ا	;+�ط  ،وا	��رة،ا	 ����د ا	 Wا �H �� �o�.
 �)( � ����o�;�ا	 � f(� �� ا	�� � اC"�ا)�� ا	�� 1  ،و��� .(� ا	�� � ،ا	 ;+d� 	(�� � ا	 �q�� ا	

��� و��Wس ا	�5ا,� ا	�� ���� ر�9 أ��oب ا	 ;K � ,�	��، ا	� ^ء، ���W5 );� ����� و,�
� � ا	 ;K �ت ا	 � �Tة، )(� �� e	ذ ������، و	��a��� إ	� ,��درات ا	 � �" i �ا=��اد، ا	 :

��� ,5رد�F رF��3�s ه � أو1 ا	�أ< �ل ا	�*�ي، ا	 �*5ن ,�F ,-�رة ا=��اد، ا	YW5، ا	:-�، و,
�ة�a��� وا	 "�f	5ل اo=ا �� �f �،  1آ���� ���H5 هl اC,*���8ت، و��8�x ا	� ��5 ا	�أ< �	� ا	 

��3��;�  .وا	�;F�" ��3 ه�F ا	 5رد�F, �-;* � F ����� ا	��رات ا	

  

���������������������������������������� �������������������
�ات ا	 -�;� 	Êدارة " �e، ا	��ه�ة، ، ��� ا	داءدا��� 1<*�، روي "�*5ك، ��J � أ� � )f �ن - 1�P	ا Tآ� 34،ص1998، ,
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�8��.:�]Mءات ا��?ه�;���ي :M<ل ا���أ�6Mا� ���^  

�W^��آF�T )(� ا	 5رد ا	�+�ي 	( ;K � )(� أ#8  	�Q�95 ا	, ���� "�F ا	*��ءات ا	:5هfأآ
 ��W 5وه �ok	 5د���� ،و,�ى ,�3ه �# �� ����� ,�Tة �;���3�8 ،�رأس ا	 �ل ا	�*�ي ,��ر ا	 

 ���ة، وا	*� F( ^oأ �f�;, ،5د-:, F( رة��( �أن P8(� أي ,;�{ أو .�,�، �-5 �� "�ا�� ا=,
ري، و" :�ده� � *F إ�J ���a� ، إ�اث�;��3 	ا �-J5ا 	ة �P3, �����آ��3ب ا	 ; K� 	�W�4ت ,

�� ا	�*��� � ;Q ا	��رة )(� ا	 5اJ-�، وإن آ�ن �� ا	�3"� "���^ك ا�1ت ا	�;�)�� �� ا��;� ا	 ,
�ف ا	 ;K �ت "�1Ã-� و�*;5	���J5-�، وإ8 � �ا	 ;K �ت ��,T إ	� ا	���م وا	�W� إ1 أ8# ا	�5م 1 �

5W ��8ت�*,Cا i9و �:���ة �� ,�H5� ا	 ;K �، و�*�� ��5ر 8�5���� ا	 �3�ة 	-� وا	 ��-� �� ا	 
�ف أ�8س 1 .��ة 	-/ "*���� ا<��Pا,-��� Y�� ��J5	5;*و� ��(�;o �,��� 1ا	 �د�� =آ�� ا	�ول ا	 

�:��;	�� � �-)�Jو ،[*��د ه5 ا	ي ���*/ �� ا	�*;5	��J5 و	�] ا	�	�� i�4	�" �-)+� ،#�	��, م�P
 � K; 	5ارد ا, �� ��5�� 1 � > l�54� وا	�:���، وه�ودا���� ا�38Cن �:�)# دو,� ���� F( ا	

Cى وا��;� ا=. " ،��"��q	ا F, )(�-� 58ع ��q� ��3��;� ةT�, (�P	 ���� �د )(� ا	 5ارد ا	�+(
�o5�. F, ����� ,��ره�، .�o� وأ�8 �-8"�, F�3��; 	ا �)( N��� #8V� ��ت ا	��د أ.

��� "�F رد ا	���، و<(5ك ا	 ��درة، ��	�" e	د � ] <(5آ#، وذ�ا	*�ء، وه;� ا	���� )F آ��ءة ا	�
�د ا	��� �W �*5ن إ�:�"�� أو <(��� ه:5,�� � ،� -;�" T�� ���� ا	X F( اد��3� <(5ك ا=��� /�� ���

�"�P, ف " ،أو د��)��، ";�ءا أو���� �-� ،��3��;��د ا	*�ء، N��o ا	 ��درة، "�; � �� ا	 �Tة ا	�	�
�ص 	( ��آ�ة أو ا	��(��، و)(�# �Vن ا	��د � Q;, م�( �	����ز "�	��W ��3 ا�.��F، و"�	 � ���

�ا��:�# داs � ا	��4ء ��، هW�X 5� ا<*� �o�.�3ا، ورو��، وJ، �(5 :, e)�=8# ا=�o ا	ي � 
��Q ا	 ;K � )��رة )�K8 Fم ,�دي و� ،�uه(# =ن �*5ن �s�W ا=5oل ا=.�ى،ا	��/ وا	 -�رات 

  . إداري��5د�K8 lم 

 

 

 

 

 

 

���������������������������������������� �������������������
 .327ص ،1990،ا	��ه�ة  ،ا	�ار ا	:�,���، ا��1�د[�ت ا��?ارد ا��Y,�,� وا��>M[�،ر,�qن ,;�ور 1
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   ا��>Mي ���� ا��,� وا��Z�رات ��ى ا�Mأ�6�ل:)15(ا�>;�

،�Mآ� ا���Mات ا��4Z,� �¿دارة :�,�،  �8161�ر ا��>Mي،ط^�� ا�T,N?5 0�2M، إM16ا5,�,�ت ا: :ا	 ��ر

  25، ص 1996ا���هMة ،

�5د إ	� أن إ� � K; 	اد ا��ة �� أ��5����� ا	 �ن أ�o ا	*��ءات ا	:5ه��� ه5 ا	�W�4ت ا	�*��� وا	 
� ا	�+��� (آ��� ا	 5ارد �m (Cن اV� �	��� �د )(� 	-� �� أF* � 1 ��W 	-� أن ��:�وزl، و"�	(

���s ا	ي � *F, #����� F وراء ها ا=�o، أو "�	 5ارد)	 ��W=ا ��	�" O���, � sدا ��)*�Æ	�، ( ا	
ه� ، )إ	Ù..اC"�اع(، �� ��F أن ا	W�4� ا	�+��� ا	 � f(� �� ا	�أ< �ل ا	�*�ي )أرض، ,5اد .�م

،#�W�X أو lي 1 �� أو ��ود =�*�ر�� و�����  ا	 5رد ا	���5 ا	J F, � K; 	ا Y;* � إذا �o�.
Cا �)( � ��� و��� ����� ذات د1	� ا	 �m Q��� �;ه ��)*��*�ر واC"�اع ا	ا��، 	ا �Vن �qW� ا	"

��5;�,1                  .  

إ	� آ� ا=��اد ا	��,(��" F	 K; �، و,F�" F  إ	� أن ا	�أ< �ل ا	�+�ي �+�� �DرةاCآ � �:�ر   
Cا �)P� ���*�رات ا	  *F ���5(-� إ	� أر"�ح، �^ "� ,F ها ا	�J5� /W�4 ا=5oل ا	�*���، ا	"

 ،� K; 	ت و.�,�ت ا�:�� ��Tه� )F ا�.��F =ن هl ا=5oل ه� ا	�� �+*� أ<�س ,;
، �N3  2ا	 F, ��T ا	�� � ,F وراء ا"�*�را�-/ وإ"�ا)��-�، , � ���� 	-� ا	 �Tة ا	�;���3�، و�����

  �� ا	 �د��، ه� ا	 u3و	� )F ا	 �Tة ا	�;���3�   porter"5ر ��m 5لo=أن ا ����ا	ي �
���������������������������������������� �������������������

��� ا	;:�ر 1�، > iJ� �23 ذآ�l،ص�,
2  > iJ�, ،F3� �ص� �راو�،l� 383ذآ

جا
لإي

ا   بية

  

عم
الد

  

  

علم
الت

  

    

  

وع
لتن

ا
  

را
مها

ال �التوجيه

�التحفيز

�بناء فرق العمل

�التقدم

�المخاطرة

�الابتكار

 لاستماعا
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�(� ,*�85ت رأس  ه�و�54رP, F�"�, ث��� �����)^ت ا		�" ����� ��,F .^ل .(� ا	��/، ا	
�54�،��� ,F أه/ ����، ا	��درة )(� اC"�اع، وا	��F�3 وا	�� ا	 �دي، و)(� رأ<-� ا	 �m ل� 	ا
�ة �a��وف ا	 K	ا i, /)W!��ة و�Wرة ا	"�f 	ا �اد ه��وري �5��ه� �� ا=�q	ا F, ��ا	*��ءات ا	

�(/ وا	��*/ ا	3��i،،و�Wر�4����  ��Pذ ا	��ار،إ"��9C�� إ	� ا	��رة )(�  ة ا	" F�>ؤو�و��Wدة ا	 
،�	��� N5اه 	ا ��H5و� �: �)	ا � ��54� ,-�را�-/ و�; �� ا	�	 /s^, 5J ط 1وإ�:�د��،آ � �+

�ا��:���>C5ارد ا 	ا ~s��. �)( ��5�  :2��-� أن �

� �T ا	ي �;�*] )(� ا	 ;�:�ت وا	�P,�ت ا	 ��,�، ,F .^ل ا=داء ا :T�K ا��,��       * 	
��; q	ت ا��)4���ت، أو ��� ا	W5�  . "-�ف ����� ر�9 ا	� �� أي �*5ن ,�4"�� 	(

�� : ^�م ��:�,� ا���1,�*       ��X ��� F, ،ي���4�� أ��oب رأس ا	 �ل ا	�*	 e	و�*5ن ذ
��W أو ����س ,�3ه � ا	 5ارد �� ا	 �Tة .�o� ا	�+��� ا	��f�� ا	�a	�� �� ا	 ;K �، )�م إ,*��8� ,

 �� �"5�o �:� �-8V� �3��;, ت� K;, �	إ Y)��,;-� "N�3 ��ا.� ا	;+��Xت وا	 -�م، ��� وإن إ8
 /s5ا��^�Wت، �� إ�:�د �8] ا	:5 �� ا	� � ا	 ��� 	()	 �(� �JCا ������5د 	(� e	وذ ،/)W!�ا	

�)o=ا � K; 	ا �5د �J5, 5ه �, �f, زرÃ� .�وا	

�، أو " � � �x(#، ��� ��ل و5Jد : ^�م ��:�,� ا���1[�*       .Æ ر�� " #q�5�� F* � 1 ���
���#، =F* � #8 	( ;��F�3 ا	���زة )(� ها ا	 ��ر أو ,� X F( ��3��;� ةT�, ����� F* � 1 e	ذ

�.Æ ي ,5رد!" #q�5�� F* � 1 أي ،#)x� �.  

أي أن و5Jده� �� ا	 ; K� "�f "� ��m"-� �� ا	 ;K �ت ا=.�ى، " �;�  :أن 5;?ن -�درة*        
 �.Æإ �Jأ F, ،ى�l ا	�W�4ت ا	�*���، هi��q� 5 ا	��o� K;, �)( �ت أ.-	 � K; 	�3ب ا�آ

�a^	-� �� .�,� أه�ا�-� ا	�;���3�، ��	 +*(� ا=<�<�� ا	ي ���8� ,;# ا	 ;K �ت �� �H ���)� إ>
ا	*��� �� ا	*��ءات ا	 ���P� وا	 uه(�، و"�	��	� ا	 ��ح ,F هl ا=.��ة ;�~ ا	ا	 ;��3�، ه5 

�(*-� و�3�T�, �-,�Pة �;���3� �� �� ذا�-�  � �� .  �  �f	K; ) � ا	

  ���K ا�����

•  � K; )	 ��3��;� .إن ا	*��ءات ا	:5ه��� ه� �:� ا=<�س �� ����� ا	 �Tة ا	

��رف إ •, F, *��ءات	ا l���� "+�ء، "� F, �"1  و,-�رات وه� آ�,;� 1ن إ,�^ك ه
 .�و��J5--� وا	���ظ )(�- �آ�+��-إ

�^ك آ��ءاتإإن   •, ����� ا	�+�ي 	( ; K�N��o ، ا=5oل  5Jه�	�" O���, ����ا	 
� ��# ا	��;�,*�� ا	��"(� 	(��F�3 وا	�54ر �5�ا	�*���، وه5 ا	 ��ر ا	���5 ا	ي �

  .اتوN��o  ا=�*�ر وا	 �	e 	( -�ر
���������������������������������������� �������������������

�iJ <�"�،ص 1,،#�q�� �	^ >150�
2 Jacques Gray، "Human Resources as a source of sustainable competitive advantage "،  Working Paper، 
No. 13، HRMA Quebec، 1997، PP3 - 4. 
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  ���K ا���� ا�8���

  :إ	� P8(~ ا	��� ها �� 8-���
 
���د ,�Kه� أه/ ,F إنWا  �����وز ا	 " ���K8 ل رأس� 	ي ا� أ<�<�� ���9� )(� ��5م ا	�� ا	�+

�(� �� � ا=��اد "�F ا.�^ف و5Jد ,��ده�� و�Wرا�-/ ، و.��ا�-/ ، ,-�را�-/ �� ا1<�f �ر " ��ار �
� ����� � *F إذ  ;K �ا	 أ5oل ,F أo^ ا	��د أQ�o ذ	e )(� و";�ءا ، �W#، #إدارة آ � وإدار� 

�K��, 5ارد 	ا ��	� 	ر .ا� f� ا=)�5X ،�J� i��;, ����� إ	� <�uدي ا	�+�ي ا	 �ل رأس �� ��1<
�f �8���J�F�3�� ،و اC"�ا)��، ا	��رات ز��دة �� �Cك ا^�  .ا	�;���3� 	T� )ة  ;K �ا	 وا,

 
��� ���H5-� و�Wرة ا	�+�ي رأ< �	-� �� �* K;  F �	( ا	����� ا	�� � إن� و���5(-� ��# ا	*�,;� 	( 
�أس ا	���	� اCدارة أن آ � ا	�;���3��W ،ر�-� ��F�3 و"�	��	� ا	��	�، ا=داء ���� �����4ت إ	�	 

�K; ، � , N)4 �ا	 و8:�ح =داء أ<�<�� ,��دا ��� ا	�+�ي ا	 �ل� F, ت� K; 	ا ��mا� ا	��5ق �� ا	
�3��;�ب و�Wرة ا	�*���، و,:5دا�-� �� ا1<�f �ر ��F3 أن ا	J *��ءات	رات ذات ا��	-�رات ا 	وا 

���وري ا	*��ءات أه/ ,F .ا	 ;��F�3 	�ى ,� ��5ق ا	q	ه� ا��ة ا=��اد �� �5�"�f 	رة ا�Wآ� و F, 
/)W!��وف ,i ا	K	ة، ا��a��(/ ا	 � ��Wدة إ	� "��9C�� ا	��ار، وا��Pذ ا	3��i، وا	��*/ وا	

F�>ؤو�4���� ا	 " �	�� ، ,5اه�-/ و���H5 ا	: �)� ا	� � و�; �� �ه/	�5J /s^, �54 إ�:�دو ،�
���ض ا	ي ،ا=,�  ;K �ا	 �;���3� )(�-� ���*T ا	�� �)( l9�ورة ا=.��ة ه /*�� 5Jدة �� ا	
e)� *��ءات	ا �د����� و���H5 ، ا	�� �*5ن أن � *F 1 ا	�;���3� ا	 �Tة أن ذ	e ،	��-� ا	*�,;� ا	 

�����، �W"(�� أ�W أو �8درة، أو ا	�F� f أو 	(����/ �W"(� ,5ارده� آ�Y8 إذا إ1 ,����)	 i, �"5�o 
 .��(��ه� أو ���5(-�
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  ا���� ا�Mا:3

Rا���� �Jا���
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  ا���� ا�Mا:3

 ��5,� ا���� ا��,�ا-R وا�1K�ر ا����[,� - ا����� ا	وّل
�
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 ا����� ا	وّل
 ��5,� ا���� ا��,�ا-R وا�1K�ر ا����[,�

  

�� �/ ا	���	 lد� �و����� ,:� i ا	���  ،�-�ف ها ا	 ��� إ	� ����� ا=<�س ا	ي �/ ا)
#��-� ،و)�;m��o ����Xو �,�P�وا.���ر ��xت ا	 ����] ,F  ،و����� ,����] ا	��� ا	 3

�ات ا	��� ،.^ل ,��,� أ	�� آ�و��8خ�a� .وا.���ر �oق ا	 ����] 	 

  .��5,� ا���� :أو�

�ف )(� ��-إدارة ا��?ه�� T�K RN ا�;��ءات ا�D41,�,�دور ا	-�ف ا=<�<� ,F ها ا	��� ه5 ا	
  .درا�6 �,�ا-,� ^�V ا��4?ك RN 6?ر[�

F�(58 Y8�*� ���	ات ا��a�  :أ,� ,

� ا	 3��� وه5�a� .إدارة ا	 5ه�� :ا	 

�  N5اه 	�4ب ا�� ا<
  .ا	���ظ )(� ا	 5اهN و��54�ه� �

�� وه�"���ات ا	�a� .ا	*��ءات ا	�;�K ��:ا	 

  .ا	*��ءات ا	 � �Tة ا	 ;��دة �
� ��� .ا	*��ءات ا	:5ه

 أدوات ا����:.�-,�

 ,F )��رة 	*� ا	��� )�;� إ�J"�ت ����� �� ا	P 3�، ا="��د ذات 	�*�ت ا.���ر,���س �/
 ا	��5ث 	 �K/ ,^ء,�-� و ����4-� 	3-5	� وذ	e ا	���، �� ا	 3��P,� ا	 ����] )��رات

� �)��،و�WاJ1 /� i9و �*� .��رات . 3	رة ��( F, س )��رات��� 	ا �اً، ,5ا��:وه�J ،��5ا, 
� ,5ا�� ,����،�m، ��m ��5ا, �ًW^Xإ. �W/ إ)�4ء �/ و��	ا ��	�� :	( ���س ا	

 .در�Jت . ] ................... �Jا ,5ا�� •

 .در�Jت أر"i ....................... ,5ا�� •

 .در�Jت x^ث ....................... ,���� •

• ��m ��ن .................. ,5ا��Jدر. 

• ��m ��5ا, �ًW^Xإ ........... �Jوا��ة در. 
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 �Wام �/و�P�����/ ا	;��3� وا=ه �� ا	 ���ر�� وا�81�ا��ت ا	��3"�� ا	 �5<�4ت ا<	 �)d>آ� أ 
F,��a��ات ,�a��ت ,���س در�Jت ��3ب و�/ ا	�را<�، ,*�	 �>� P	;�5 )(� ا	ا �	��   :ا	

  
���ت ,���س ��O>5 ا	�� ه�) (3.40ا	�� � �*�	 ،�>� P	ا Y3�	و � ��	أن ��� ،(3 ) ا ��m 

 در�Jت )(�  وه� �ات�� أر"i ���3/ );� و"�	��	� ا	���، ,F و	�] ا	5ا�� ,F ���أ إW^Xً� ,5ا��
�"�JCا [ P	ا �ت ,���س ��*�	 �>� P	ا Qq��ة آ� �W � أن �� ).1( و	�Y3 ( 0.8 ) ه� �

Qو��� /�W ت�"�JC;�5 )(� ا	ا �	��   :ا	
  

� ��m ��5ا, �ًW^Xأ :إ��� F, ( 1) �-� �W!" F,) ( 1.80 و�;
� ��m ��أ :,5ا��� F, ( 1.80 ) �-� �W!" F, ( 2.60) و�;
 �W!" F,) ( 3.40 و�;�-� F, ( 2.60 ) ���أ :,���� �
 �W!" F,) ( 4.20 و�;�-� F, ( 3.40 ) ���أ :,5ا�� �
 (5 ) ب و�;�-� F, ( 4.20 ) ���أ : �Jا ,5ا�� �

 
� و	*� <uال 	*� ا	;��3� ا=ه �� ��3ب �/ آ ��a�, /�3��" O>5	ا ��3"�	ت )�د )(� ا�Jدر 

� و	*� <uال 	*� �����ات وi9 و�/ ،(5) )(� أي 	�*�ت ,���س�a� ا	;��3� ا=ه �� )(� ";�ء ,
� -	 �	��  :)(� ا	+*� ا	

  
  ا��16,�ن 	���6 وا�M]��1ات ا��J4,� وا	ه�,� ا��Y6?1�ت)2(��ول 

  

  ا�M]��1  ا	ه�,� ا��J4,�  ا��1?�6

 F, �W2.60أ   F, �W52%أ  �8��,  

 F,2.60 F, �Wا �	3.40ا   F,%52  �Wأ �	إ F,%68  h�P;,  

F,3.40  F, ��أ �	4.20إ   F,%68 F, �Wأ �	84% إ  O>5�,  

4.20 �fآ!�   F,%84 �fآ!�  i���,  

  
 إ�J"��-/ )(� ا	 3�:���F �5ا�� )(� ��ل ,;q�P� آ�V� Y8ذا :ا	 ���ر�� 	^�8�ا��ت "�	;�3� أ,�

�� ا	 ���ر�� ا�81�ا��ت "�; � ��-�، �+�Y و5Jد و)�م وا38:�,-���� �5ا�� )�م )(� ��ل ا	 
F���:��Y وو5Jد ا38:�,-� و)�م إ�J"��-/ )(� ا	 3+� �-��. 

 

 



133�

�

 ا��16,�ن ��5,� :�8�.�
/� i J �8ت���	ا �4(5" 	ا �أداة "5ا<4 �o�. Y)f � �8���>�" Y  o ا�ض 	-a	ا e	وذ ��" 

�ي ا	:�N8 )(� اXC^عK;	را<�ت ا�	، وا��3"�	ا �Wو �رو) �� �-�m��o �-	5 D ات��a�, 
�ت ,���س ا	�را<� "�)� �د*�	 ،�>� P	ا Y(ووز �8��� ا1<���8� هl ا	��� و��*5ن )�;� )(� ا1<

F, ��  :ه� أ�3Wم <
 

• �Jول ا��	ات )(� �+ � :ا��a��ا���، ا	 m5 ��	و�/ ا �->��W ام�P�>�" ( 5) �)d>ة أ�D��, 
�3���، ا	:;]،(�5ل  �3 ��ة، <;5ات ا	�( �، ا	 uه� ا	�P	5ى  ا�  .)اCداريا	 3

• �Jا�� R-�8س :ا����	 iWوا �إدارة , �ر< �5ه� 	ا �;5ك ��	ا �)�; ���	5ن ا*� <�F, i و�
 �)d>رات(أ���  ).7إ	� F, 1 ا	

3� )(5 :,F� F, ا	���رات : ا���J ا�8��� •��3� N5اه 	�4ب ا�� إ	� 8ا	���رات ,F. (ا<
15.(  

3� )(5 :,F� F, ا	���رات  :ا���J ا�Mا:3 •��3� N5اه 	ا �ا	���رات ( .ا�1���ظ  و��54
F,16 �	24 إ.(   

•  �Jا�����: ا���5) :,  F( �3�� إ	� 25ا	���رات ,F(.�����ت ا	 3����,F ا	���رات �3
29.(  

•  �Jدسا���Jا� : F( �3��ا	�3/ ا1ول .ا	�;�K ��ا	*��ءات ,: (5� F, ا	���رات �3
ا	�3/ ا	8�f� ا	*��ءات ا	:5ه���  ).33 إ	� 30ا	���رات ,F( ا	*��ءات ا	��د�� ا	 � �Tة

)F, رات��� ).36 إ	� 34ا	
  

  .ا	 a(�� ا	 ���5� وا	�ا"i )(� أ<d(� ذات ا	;-��� ا=ولآ � �F q ا1<����ن �� ا	�3/ 

  ا���1,� ا�2�RO أ6��W, :را:�ً�

��8,{ ا" �� ����� � ا	���� )(� ا=<�	�N ا�s���C� ا	 (SPSS C e	وذ ���	وض ا����ر �.
��Pما��� >:  

�ات ,595ع ا	��� •�a�  .ا=و<�ط ا	��3"�� وا�81�ا��ت ا	 ���ر�� 	( 

• ��"���ات ا	�a�� ا	 3��� وا	 �a���,� ار���ط "��<5ن 	����� ,�ى و5Jد ار���ط "�F ا	 , . 

• ���ات ا	�a�� ا	 3��� �� ا	 �a�3�ه� ا	 �� ����� ا	;�3� ا	 �5d� ا	� 	 �������,� ا	,��". 

�à� ،         را��81ا •"���ات ا	à�a���� وا	 à3 	ا �à�a���د 	����� 5à8ع ا	�^àW� F�à" ا	 �وا1ر���ط ا	 
���� ا	 3�a��� "5ا<4� ا	 "���ات ا	�a��3�ه� �� ا	 �� F* � ��  .. و����� �38� ا	����F ا	
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�ًJ��K:3�1 و^,�4 ا������  

�� د,+� و�(N، ��� -ا	�Pص ا	��4ع–��*5ن ,:� i ا	��� ,F ا	�;5ك ا	��,(� �� <5ر�� ;��, ��
�	� JCاده� ا��د ��5زع   �209/ �5ز�i ا<�����8ت )(� ا	��;� ا	�+5ا�s� ا	��	�� وا	�� ���( Í)د أ��

  :)(� ا	+*� ا���

  5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4 ا��4?ك) 3(��ول

  W�2  T<د�  

  ا��M1Jدا��?زع              ا��M1Jدا��?زع               ا���4

 e;"-ا=ردن�23                    27  <5ر�  -                -  

  -                -  e;"  12                   7 ا	+�ق

�  e;"  95                     90  18                15 <5ر�� وا	 -:

5 �" e;"  -                 -  20                17  

  e;"  -                 -  12                 10 "��(5س

  e;"  -                 -  18                 15 )5دة

�"��  6                   7  -                 -  ا	�;e ا	

  63               75  120                134  ا����?ع

  ا����2  إ^�اد�0 :ا����ر

�;��  183 = ا	��(� و"�	��	� �*5ن �:/ ا	

�"�:�� �)�� Ya)"%87.5   و�38� ا1<J1را<�ت ا�	ا �� �	,��5 ��38 �وه.  

 . Validityا�1K�ر ��ق ا����[,� ا��RN ����1J ا��را�6 :6�د6ً�

ّ�� ا	�^��� أو �oق ا	 ���س )F ,�ى ا	��رة )(� ��Wس ا	+�ء ا	 �اد W�" #>��W�، و,F أ58ا)# ��
��� ا	 ��ه� � ��� ,� )(� i� J ,*�85ت ا	�a�ا	��ق ا	 ��ه� � وه5 أن ���5ي )��رات ,���س ,

#������ ا<�;�داً 	�a��، و� *F ����� ها ا	;5ع ,F ا	��ق "���m� ,���س ا	 �a�ا	 ��ه� �  		e ا	 
�)��اء �8�xً� وها ,� �Wم "# ا	���� "+*� ��P	ا /�*����� ا	 ��ه� � . أو1ً، و"����� ا	�, /�وآ � �

�(�� ";�] ا	 595ع، وا	;5ع ا�.� 	(��ق ه5 ا	��ق ����ت وا="��ث ا	�3"�� ا	 K;	ا F, ��a� )	
i, #ء ذا��+	ا [��� ��� )F ,�ى ��ا"O ا	���رات ا	���ي، و���q�ا	�رJ� اJC �	�� 	( ���س،  ا	
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 h��اء "Jإ i, ��"�3	را<�ت ا�	ا F, ���	ا �� �,�P�آ � �/ ا	��5ل )(� ا	 ����] ا	 3
� ا	����K8 �-Jس ";�ء )(� و���, �m��o ل^. F, )(�-�، أو ����4	ت ا^����أو "�1)� �د   ،ا	

��� �� ذ	e ا	 :�لK;	ا �	وا=د iJا�ا	��ق ا	 ��ه� � 	( ����] و��Qq , � <�� ���� . )(� ا	 
ا1<�*+��� ا	��(�� ا	��,(�  ا	 3��P,� �� ها ا	���، و1.���ر ا	��ق إ����sً� ا<��Pم ا	����

Exploratory Factor Analysis 5آ��ي� Confirmatory Factor، وا	��(�� ا	��,(� ا	
Analysis،  },�8��ض) SPSS، V.20(وا<��Pام "a	ا ا-	. 

 .Reliabilityا�1K�ر .��ت ا����[,� ا��RN ����1J ا��را�6 :6�:�ً�

���� �, �ً�	�m F��8�J س��� 	ت ا��f	 رات، وآ � أن���)��x Fت ا	 ���س "��3�1ق ا	�ا.(� "�F ا	
��	��، أ,� ��ات ,, ��a��ار ا	 ���س آ!ن ��/ ا	��5ل )(� ذات ا	;��s{ إذا �W] ا	 ��ا=ول ه5 ا<

� )F ا	+P~ ا	:�N8 ا	8�f� �-5 ا	 K;	ف ا��" �Jر�	5ل )(� ذات ا��	ا /�595)�� أي أن �
���� آ�و��8خ 	��3ب ��xت ا	 ����] و. 1ا	ي ���4 ا1.���ر أو ا	ي ��ّ  #X ����	ا � �ا)

 },�8���Pام ">�"SPSS، V.20 ، F�" ��	ا1ر���ط أ �,��, � �W اوح���i ) 1-0(و� �� ��و�

��� ، )0.60(ا	�� ا=د�8 	�� � ا	 ��,� �ـ� ها ا1.���ر )ـF ا	 ���س "�	��fت �:N أ1ّ ��� 
�ات آ � �(�a�  :�أ�Dرت ا	;��s{ ا	 �95� �� ا	:�ول إ	� أن �W � أ	�� آ�و��8خ 	( 

  �����ت أ��� آMو-��خ ��M,a1ات ا��را�6) 4(��ول ر�� 
�

 أ	�� آ�و��8خ ^�د ا����رات  

 868. 5 ��?ر إدارة ا��?ه��

ا��?اه��W?ر اY�16�ب   8 .857 

Wا��?اه M]?Y5ظ و�859. 9 ��?ر ا��� 

���1Jت ا���913. 5 ��?ر ��5[ 

�]Mءات ا��?ه�881. 3 ��?ر ا�;� 

 865. 4 ��?ر ا�;��ءات ا���1,�ة ا��M�4دة

  �#�SR ا�#���C ا5���3R: ا���7ر

  

 i� J ر أن���� هl ا	��/ ,��5	� =8-� أ)(� ,F ا	�� ا=د�8 	5��)ل، و";�ءاً �)( ذ	F* � e ا(����
 �,�P��i "�	�^���، وا	 ����] ا	 3 �� *F ا)� �د e)� i� J ا	���رات =8-� �� ا1<����ء �

��� "�	��fت ا	�ا.(��.  

���������������������������������������� �������������������
1  ،F ��8���J� �� ا	 ;K �ت"ا	:�,5س، )�� ا	Cت ا��) ���� �� آ��ءة ا	�� إدارة ا	 xأ �;�)��	-ا �,��ا�8 �ر"درا< ، M,` M,1J��� ���6

�� �(N،  ،�4>?رة,�J ،د، إدارة أ) �ل���W1ا �98.، ص2009آ(�.  
�

�
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  ا���� ا�Mا:3  

R-�8ءات ا�?��,�  - ا����� ا���2  ا
�



137�

�

R-�8ا����� ا�  
  ا�2�ءات ا�?��,� 

�ا���  �-�فm5 ��	ات ا��a� )	 ��5d 	ا N3;	ارات وا�*�ها ا	 ��� إ	� ��3ب ا	
���P+	وا،  ���o5	ءات ا���C(و��3ب ا��5d 	ا N3;	،ا ��3"��	ارات  ،وا=و<�ط ا�*�وا	

�ات ا	���) وا�81�ا��ت ا	 ���ر���a�, F, ��a�  .	*� )��رة ,F )��رات ا	 ����] و	*� ,

  )ا�����(5?ز[M�� 3دات ا��,�4 وً�N� ���M,a1ات ا��[�?`MاN,�  -أوً�

�ا��� m5 ��	ات ا��a� )	 ��5d 	ا N3;	ارات وا�*�ا	 5J5د �� ا<� �رة ) ا	��,�(�/ ��3ب ا	
�ات ،ا1<����ء�a���� �5ز�i "���8ت ا	��� �N3 هl ا	 � 	 e	وذ.  

  
  5?ز[M�� 3دات ^,�4) 5(��ول ر�� 

  �#�SR ا�#���C ا5���3R: ا���7ر

  

  ا��TDت  ا�(%��  
ا�(7د 

  )ا�#'�ار(
  ا���4%

  

U%$�ا  
 48.6 89  ذآ(

�HV51.4 94  أ 

  ا�(��

� 25أ\� �� +�  57 31.1 

� 35إ�� أ\� ��  ��25 +�  103 56.3 

� 45إ�� أ\� ��  ��35 +�  21 11.5 

 �� )H45أآ �+�  2 1.1 

  ا��VهC ا�(��3

��'�  33 18 

� 71.6 131  إ�7زة 9'��7

 6 11  د$& م

)9(;7��  8 4.4 

j0 0   دآ) را 

  ا���Oة>%
ات 
  

�+ ات 5أ\� ��   69.9 128 

�+ ات  10إ�� أ\�  ��5   26.2 48 

  10  �+�)Hآn@ 7 3.8 

  ا��#4
ى ا5داري

 6 11  ا�'&�9اOدارة 

�I� 40.4 74 اOدارة ا� 

 53.6 98 اCدارة ا	��;�

 � 100.0 183  إ7!��? ا�'9+



�38� ا	آ5ر ,F إJ �	� و"	e �*5ن 

  ا���4

  

Mا��� WJ2 �4,اد ا��MN5?ز[3 أ  

  

 ��3;" F�3;:	آ^ ا F, �ًx5��,
 F, �Wأ �	35إ  �103(<; (

 F, /أ) �ره Y8آ� F�إ	� أF,35  F, �W إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د ا	 ��F�x5 ا	
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��	����ج ا=,5ر ا	;�  :,F ا	:�ول ا	�3"� ا<

و"	e �*5ن ) 94("�; � "(Í )�د ا�8Cث ) 89( ��;�ا	
  %). 51.4(و�38� ا�8Cث %)  48.6

ا���4 5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4) 16(ا�>;� ر�� 

RO��2  -1�iO ا���1,� ا

5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4 ا���M) 17(ا�>;� ر�� 

RO��2  ا����ر -1�iO ا���1,� ا

 F, �Wأ) �ره/ أ F�,��F, �ًx5 آ^ ا	:;�3;" F�3� ;>)57 (�  �( Í)"25د ا	 ��F�x5 ا	
F, /اوح أ) �ره��� F�إ	� أF, �W  25، وآ�ن )�د ا	 ��F�x5 ا	

 F, /أ) �ره Y8آ� F�,F إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د ا	 ��F�x5 ا	

49%
51%

ا���4

F,25� ,Fأ�Wإ	�
35��;>

F,35� ,Fأ�Wإ	�
45��;>

�fأآF, 45��;>

Mا���

�

����)	 F* � ��	����ج ا=,5ر ا	;�,F ا	:�ول ا	�3"� ا<

  .ا���4. أ

ا	"(Í )�د ا	آ5ر �� 
48.6()�د ا	��;� ا	*(� 

-1�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر

  .ا���M .ب

RO��2ا����ر -1�iO ا���1,� ا

 F, �Wأ) �ره/ أ F�"�( Í)د ا	 ��F�x5 ا	
)31.1(%F, /اوح أ) �ره��� F�، وآ�ن )�د ا	 ��F�x5 ا	

 ��3;")56.3 (% F, /أ) �ره Y8آ� F�,F إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د ا	 ��F�x5 ا	

�اذآ

�f8أ

� �ا	



 F, �fأآ F�x5�� 	د ا�( Í)" ًا�<;�  F,45 إJ �	� ا	��;�، وأ.�

 F( /ه�. )�,� 35و��ل ا	;��s{ ا	�3"�� إ	� أن ا	�s�H5 �� ا	�;5ك �+5�H5, �-)aن ��Dب ��� ( 
�d�	ا ����� F, ��� F3	ا 
lور�" [*� )(� إ�:�"�ً� <�;

,F إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د 
,F إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د 
 F, F�x5�� 	وآ�ن )�د ا ،�;��,F إJ �	� ا	
أ,� )�د ا	 ��) � F, F�x5� D-�دة 

Rا��´ه� ا���� WJ2 �4,اد ا��MN5?ز[3 أ  

  

�;�� ا	�;5ك هl أن ��� وآ � �^�[ ,F ا	+*� ا	V� �"�3ن � (� ا�JCزة ا	:�,��� �+*(5ن �m	��� ا	
F� �� )(�-/ ا1)� �د ��/ وا	

أ,� ا	 uه� ا	�( �  ،ا	��ارات

0

20

40

60

80

�-�,
���,�J

18

139�

 ��3;")11.5 (% F, �fأآ F�x5�� 	د ا�( Í)" ًا�,F إJ �	� ا	��;�، وأ.�
 (%�;��  . ,F إJ �	� ا	

 F( /ه�و��ل ا	;��s{ ا	�3"�� إ	� أن ا	�s�H5 �� ا	�;5ك �+5�H5, �-)aن ��Dب ��� ( 
 �d� ��� ( �4>5�, � �� �� lا	�d� وهl ا	�;5ك ه
� �)	 �-8= i :� F�" +��ب	ا � �"�ورl وها وا	� �س 	(
 �� l  .ا	�;5ك ه

  

 �-�, �)( F�)o��	ا F�x5�� 	د ا�( Í)")33 ( ��3;")18(%  وآ�ن )�د ،�;��,F إJ �	� ا	
 ���,�J زة�Jإ �)( F�)o��	ا F�x5�� 	) 131(ا �وآ�ن )�د %) 71.6(";�3 ،�;��,F إJ �	� ا	

,F إJ �	� ا	��;�، وآ�ن )�د ا	 ��F, F�x5 ) %6(";�3�  )11(ا	 ��) � F, F�x5� D-�دة ا	�"(5م 
 ���3J� 	دة ا�-D �) �)8(  ��3;")4.4% (�;��أ,� )�د ا	 ��) � F, F�x5� D-�دة  ,F إJ �	� ا	

5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4 ا��´ه� ا����R) 18(ا�>;� ر�� 

RO��2  ا����ر -1�iO ا���1,� ا

�;��وآ � �^�[ ,F ا	+*� ا	V� �"�3ن � (� ا�JCزة ا	:�,��� �+*(5ن �m	��� ا	
������:�F, F ا	P	ا F���وا	�F ا	+��ب .�o� ا	:�,
��� واآ��3ب�ا	��ارات وا��Pذت "�	 �(5,� وا	 +�رآ� ا	 

���إ�Jزة,�J
د"(5م

���3J�,

71.6

6
4.4

ا	�( �ا	 uه�

�

45   �;>)21 ( ��3;"
)2 ( ��3;")1.1 (%

 F( /ه�و��ل ا	;��s{ ا	�3"�� إ	� أن ا	�s�H5 �� ا	�;5ك �+5�H5, �-)aن ��Dب ��� ( 
 و5Jد إ	� �+�� وها

N38=وا=آ�! ا � �)	
3�5ى, /���� �,�P	ا 

  
  .ا��´ه� ا����R. ت

 �-�, �)( F�)o��	ا F�x5�� 	د ا�( Í)"
 ���,�J زة�Jإ �)( F�)o��	ا F�x5�� 	ا

ا	 ��) � F, F�x5� D-�دة ا	�"(5م 
 ���3J� 	دة ا�-D �) �

 l5را�  ).0(ا	�آ

ا�>;� ر�� 

RO��2ا����ر -1�iO ا���1,� ا

�;��وآ � �^�[ ,F ا	+*� ا	V� �"�3ن � (� ا�JCزة ا	:�,��� �+*(5ن �m	��� ا	
��ب )(� �Wدرة��ا	���� ا<
�+8 ����x /)�ّ�واآ��3ب ا	

l5را�دآ

0
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�;��� وه�38 �*+� �, 5� )�)W� F, إJ �	� ا	��3J�, آ�ن ��� �W=ا،  �) � F, أي ,��5ث �J5� 1 و
l5را�  .D-�دة ا	�آ

  

  .ا���Mة. ث

 F, �Wأ /-��,F %) 69.9(";�3� ) 128(<;5ات ) 5("(Í )�د ا	 ��F�x5 ا	�F آ�Y8 <;5ات .�
�;��أ�W إ	�  5ات<;) 5(ا	�F آ�Y8 <;5ات .���-/ ,F  ا	 ��F�x5، وآ�ن )�د إJ �	� �:/ ا	

F,)10 ( 5ات;>)) 48 �آ�ن )�د %) 26.2(";�3 � ;�" ،�;��ا	�F  ا	 ��F,F�x5 إJ �	� �:/ ا	
 /-��� ,Fآ�Y8 <;5ات .�f) 7(<;5ات ) 10( أآ �3.8(";�3 (%�;��  .,F إJ �	� �:/ ا	

  5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4 ا���Mة ) 19(ا�>;� ر�� 

  

RO��2  ا����ر -1�iO ا���1,� ا

�آTت "+*� آ���  �� ا	�;5ك �� ا	� � اCداري ا	 F��H5و�^�[ ,F ا	+*� ا	�3"� أنّ .��ة  �
إ	� أنّ ا	����  �و��5د ها ا=,� �N3 رأي ا	���. <;5ات 5.��ة ,�5ا9�� ��� )F �5ل آ85-� 

F,  ;5ك�	ة ا��. �)W �	ة , � أدى إ�,��H5,  ��� F-�ا	o�P� �/ ا<���اx-� �� ا	3;5ات ا=.�
��� 	( F��H5 ا	+��ب. <;5ات ا	� � �� ها ا	 :�ل �   .و��5ا�� هl ا	;�3� أ�i, �q ا	�d� ا	

  اداريا��1J?ى .ج

 F�,F إ� J	� ��3;")6 (% /:� a+� )11 ((5ن ,;�No �� اCدارة ا	�(��"�( Í)د ا	 ��F�x5 ا	
%) �3;")40.4� a+� )74 ((5ن ,;�No �� اCدارة ا	5<�4ا	�F  ا	 ��F�x5ا	��;� ، وآ�ن )�د 

) a+���8 )98(5ن ,;�No �� اCدارة ا	�ا	�F  ا	 ��F,F�x5 إJ �	� �:/ ا	��;�، "�; � آ�ن )�د 
 ��3;")53.6 (%�;��  .,F إJ �	� �:/ ا	

70%

26%

4%

ا���Mة46?ات

�WأF, <;5ات�5

F,5� أ�Wإ	� <;5ات��10

10� �;>�fآ!�



  ا��1J?ى اداري

 

  .ا	���8أm(��� ا	 ��a+� F�x5(5ن ,;�No �� اCدارة 

  : دارة ا��?ه��

 ��J4ا�%  

14.8  

59.6  

14.2  

10.9  

0.5  

100  

0 10

ا	�(��اCدارة

ا	5<�4اCدارة

ا	��;�اCدارة

6
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ا��1J?ى اداري5?ز[3 أMNاد ا��,WJ2 �4 ) 20(ا�>;� ر�� 

RO��2  ا����ر -1�iO ا���1,� ا

أm(��� ا	 ��a+� F�x5(5ن ,;�No �� اCدارة  و�^�[ ,F ا	+*� ا	�3"� أنّ 

  .ا��?ه��  دارة: ���NMا� 2,� �0 ا��,�4

: دارة ا��?ه�� ���NMدر�� ا� 2,� �0 ا��,M�� �4دات 5?ز[3 (6) ر�� ��ول

�NMا���د  در�� ا���  

27  8�/ "�رJ� آ���ة  

109  

  26  

20  

  1  1 "�رJ� آ���ة

  183  

RO��2 ا����ر -1�iO ا���1,� ا

10 20 30 40 50

40.4

53.6

اCداريا	 3�5ى

�

RO��2ا����ر -1�iO ا���1,� ا

و�^�[ ,F ا	+*� ا	�3"� أنّ 

  

ا��,M�� �4دات 5?ز[3:.�-,�

��ول

�NMدر�� ا���

8�/ "�رJ� آ���ة

/�8  

�!آ�, ��m  

1  

1 "�رJ� آ���ة

R����  ا

RO��2ا����ر -1�iO ا���1,� ا

60
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Qq�� F, :�ول	�3"�  ا	داً ) 21 ( أنا�� F, �;�( ���	ا ��	� JC5ن 1 ا���� �ًd�D F( 5م-�, 
��� 	��-/ ا	�F ا=��اد )�د "(Í "�; � )11.4 %( ";�3� إدارة ا	 5ه���إدارة  " �-5م <�"�� ,

�دا) 136(ا	 5ه�� �  �74.4 %( ";�3 (. Y(ووز l��� ه� ��95-� آ � ,��دره� �N3 ا	 
���� ( 23 ) رW/ وا	+*�)7( /رW ا	:�ول, �����  .�;�ز	�ً� �

  

  : دارة ا��?ه�� ������NMر ا� 2,� �0 ا��,M�� �4دات 5?ز[3 (7) ر�� ��ول

�NMا���د  ���ر ا���   ��J4ا�%  

0� RO�66.6  12  رؤ  

0� T]MN 12  22  ا����  

  31.1  57  وا��4وات ا��ورات �0

  9.8  18  ا	MKى ا���D4�ت �0

0� ¢-M1-29.5  54  ا�  

  11  20  أMKى ���در �0

R����  100  183  ا

RO��2  ا����ر -1�iO ا���1,� ا

  إدارة ا��?ه�� ���NM ����در ا�41�ز�R ا�W,5M1 )12( ر�� ا�>;�

  -1�iO ا���1,� ا�2�RO :ا����ر

  

31.1
29.5

12 11
9.8

6.6

F,ورات�	;�واتا	وا F,Y8��ا81 F,����� �ا	 F,ى,��در�أ. F,ت� K; 	ىا�ا=. F,�s�>رؤ

���,��در�ا	 5ه��ادارة,
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Qq�� F, :�ول	+*� ا	وا F��"�3	,� ا �أن :�( F��H5 	ا �)�P "  �دار�C���5-/ ا�ا	�;5ك  ��,3
" �o�P	ا�;���(� ا	��� P� ر��, /-���� ا	�ورات ,��ر أن ���F ��� ،إدارة ا	 5ه�� " �-5م ,
�Y8 ,��ر أ,� ،%)31.1( �38� أ)(� )(� ��� وا	;�وات� ";�3� ا	�8�f� ا	 ���� ا��� ��� ا81

��� ا	� � ,��ر �Jء "�; �%) 29.5(� ���� 	�" �f	�f	ا �12(% ";�3 (، �� F�� �ّ� 
���� )وا	�ور��ت وا	 :^ت وا	��� آ�	*�N ا=.�ى ,��در(,��ر 	�" �� ،)11(%";�3� ا	�ا"

/x ء�J ى� ا=.��ة "�	 ���� رؤ<�s� F,ر ,�� و�ّ� ،) 9.8(%";�3�  ,��ر ,K;, F �ت أ.
��3;" %)6.6.(  

  
���N ها إن ��اً ا	 ��,� �� �Jء وا	;�وات ا	�ورات ,��ر أن ��� ,� �� إ	� ,;�4� ا	K8 ة�f*	 

�(� وا�.� ا	��F�" F ا	��م ,�ار )(� ا8���ده� ��/ ا	�� وا	;�وات ا	�وراتP 	  ��)��ا	 5اi�9 ا	 
��� ا	�ورات هV� lن و"�	��	� ،"�	 5ارد ا	�+��� ,F .^ل ,�اآT ��ر�N و�; �� ا	 5ارد ا	�+

��� )(� و<�)��-/ ا	��,(�F )(� إ�:�"�ً� ا8�*Y3 وا	;�وات� "�	;�3� أ,� .ا	 5ه��إدارة  ,�-5م ,
�Y8 	 ��ر���� D�ء �-ا �J �ً�8�xء ا	ي ا81� i, l�ف وا=<�ع ا=<-� ا	5<�(� آ5ن ه��)	 

�)( ��)�P 	5م ا)�اأ,� ,��ر ���� ا	� � ا	ي ا��� ا	 ���� . ا	-� �f	�f	ء ا�D ���� i, 5دJو 
�ق� � ��(� ا	�;5ك و"�	��	� �� ا	P, نV� اد��(� ,F ا	��ق هF 9 l ا	 5J5د�F ا=�P, 

��� ,�-5م  )(� ذ	e <�)�ه/ ��� "�;-/ �� � ا	 �(5,�ت 	���دل و8��:� ا	 3���5ت�  .ا	 5ه�� إدارة,
  
  

 "�	 ��در ا	 ��5د =ن ,;�4� D�ء �-ا �W ا��� ا	 ���� ا	�ا"��) ,��در أ.�ى(أ,� ,��ر
� )(�-�i)4�1  ا	 ��در وهl توا	�ور�� وا	 :^ت ا	*�N ه� ا=.�ى�m F���P� ,:�ل �� ا	 
  .��� إن ا	;�3� ا=آ�� ,F أ��اد ا	��;� �+a(5ن ,;�No �� اCدارة ا	���8) اCدارة ا	�(��( اCدارة

  
 	-� �Vنأ,� ,��ر ا	 ;K �ت ا=.�ى <5اء آ�Y8 هl ا	 ;K �ت ";5ك .�o� أو )�,� �Jء .�,�3 

�ف �� ه�م دور��� � ا	��د �;�� .^ل ,F إدارة ا	 5ه�� ,�-5م )(� ا	)	 F�" l ,F ا=58اع ه
��� اآ��3"-/ و"�	��	� اCدار��F، )(� .�ص "+*� هl و�;��4 ،ا	�;5ك �إدارة  )F وا	 �(5,�ت ا	 
  .ا	 5ه��

  
�ة و5Jد *� i, رض������ ,�-5م إدارة ا	 5ه�� ,F ا	�ؤ<�ء ��� �Jء أ.��ا وها �� 	#أ,� ,��ر ,

[�sر �D��, 1و �" F, ك�*��ات ,;# ا	 �(5,�ت واآ��3ب "# ا�1�P	وا.  
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�8��.:�:��  ا���� J5�ؤ�ت ^�V ا

�"�JÊ	 �)( �3ؤ1ت� ���	ا �� ا	O>5( ا	��o5� ا���Cءات "�<��Pام ا	���� �Wم ا=ر"
  )ا	 ���ري وا�81�اف ا	��3"�،

  
 ا��?ه�� إدارةا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���,�س ��Z�� �NM?م ) 8(��ول ر�� 

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

��� <�"�� " �-5م   1�, e��	 ؟ إدارةه��5ه� 	92221. 3.2787  ا 

��� ا	 F( ��T ها ا	 �-5م؟ إ	�ه� ����ج   2�,  
3.7650 

 
.87359 

 8979. 3.521  ا	 5ه�� إدارة م" �-5ا	 ���س ا	*(� C	 �م   

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
  

]�^� F, :�ول	ا /W8(  ر( �, �)�: 
��� ا	 ��F�x5 )2و1( ا	���رات ���]� " �-5م إدارة ا	 5ه�� ا	��� )�;���  ,�ى ,
��� Yاو�� ا	 ��F�x5و���F أن ) 3.76و F�" ) 3.27 ا	���رات 	-l ا	��3"�� ا	 �5<�4ت �
/-��	 ����, ��"�> F( ,�-5م �5ه� 	إدارة ا �Jب "�ر���� ,F �Jر�	ا �5<4� )3.40(	( ���س ا	 

1�Jإذ در Ya)")3.27  (افو����ري "��8, lر�W .)0.922( � آ �-H5ن أx5�� 	ا /-�J�� �	إ 
����, ��T 	ا F( ,�-5م �5ه� 	إدارة ا، ��� Í)" O>5	ا ��3"�	ا l وه� ) 3.76 ( ا	���رة 	-
�Jدر ��T� F( �Jر�	ا �5<4� ا	��� )�;� اه� �م )(� د	�� وها درJ�) 3.40( 	( ���س ا	 

/-�Jو�� �	ف إ��� .إدارة ا	 5ه�� ,�-5م )(� ا	
  
  
  
  
  
  
  
  
  

���������������������������������������� �������������������
�O>5 ,���س 	�*�ت و	�Y3 ا	�� � ) 3،4(��� ا	�� �  ∗ 1� ��� ,5ا�� أ"�ا ���أ ,F ا	5ا�� و	�] ,F  ،3ه� ا	�m أن ���

��ات وه� ،ا	���� i"�3/ =ر�� �;( �	��)�) در�Jت ا�JC"� ا	P 3� �� ,���س  ،5(- 4( ،)4-3( ،)3-2( ،)2- 1: (و"�	
�ة ه� ��ت ��Qq أن �W � آ� �*�	)) 0،8 Y3�	،)1(و  �3 W }��8 0،8(ه5  5)(�  4=ن.(�
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 R-�8ا� �Jا��4?ك:ا�� RN إدارة ا��?ه�� T,�Y5 3وا�  
  

  ا��?ه�� RN ا��4?ك إدارةا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���,�س وا�T,�Y5 3 ) 9(��ول ر�� 

  

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

�(��  ,��درات��J5 �� ا	 ��ف   3�, �;�� 1.09354 3.5246  .ا	 5ه�� "Vدارة,

�(�� إ  4�ا	 5ه�� �+*� أو	�5� ��  V"دارةن ا	;+��Xت ا	 
  .ا	 ��ف

3.2131 1.15950 

5   �������� ا	*��ءات��5م ا	 ��ف "X F( N5اه 	1.06265 3.5355  .ا 

6   /���� }s��8 ���X F( N5اه 	ا �������5م ا	 ��ف "
  .ا=داء

3.5847 1.06502 

7   ��"��, ��3�s��# ا	 -, ~PD 3/ أوW ف���J5 �� ا	 �
 ��)��  ا	 5ه�� "Vدارةا=8+4� ا	 

2.9617 1.27687 

   T,�Y5 3در وا����� R�;س ا��ا��4?ك إدارةا���, RN 1.98081 3.3639  ا��?ه�� 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
  

]�^� F, :�ول	ا /W9(  ر( �, �)�: 
 ��� ا	��� )�;�واiW ����4 ,�-5م إدارة ا	 5ه�� �� ا	�;5ك  ) 7ا	�3(  ا	���رات ���] �

Yاو���ى ا	 ��5x5ن أن و  )3.58و F�" ) 2.96 ا	���رات 	-l ا	��3"�� ا	 �5<�4ت ��
� (5ن ��-� � ���(�� "Vدارة ا	 5اهN �� ا	�;5ك ا	�آ � أن �( e) 3.52(ه;�ك ,��درات ,

��� ا	*��ءاتX F( N5اه 	ا �����) 3.58(و8��s{ ����/ ا=داء ) 3.53(ا	�;5ك ��5م  "
,� )�ا .درJ�) 3.40( 	( ���س ا	 �5<4� ا	�رJ� �����T� F( ,5<��4-� ا	��3"�� 

 e	وذ N5اه 	إدارة ا F( ولu3, /3W أو ~PD 5د أيJم و�( F��� ��� ��ا	���رة ا	�3"
�O>5 ��3"� اF, �W ا	�رJ� ا	 �5<4� و"�� � " )2.91.( �xا�� �	إ e	ذ ����	ا iJ�و�

 F( �-���4�,�-5م إدارة ا	 5ه�� ��� � �رس أ4+8�-� �� اN)m ا	 ;K �ت ا	�� ��5م "
��� أ8X���  . +4�  إدارة ا	 5ارد ا	�+��� و	�] آ�3, /3

�ب إدارة ا	 5ه�� , �ر<� واiW أن ا	��� )�;� ا	o�P� "�	�;5ك ا	 5�H5ن ��ى ���� F, 
�Jر�	، ا�5<4����ري "��8�اف )3.36( ا	��3"� ا	Í)" O>5 ��� ا	 ,)1.98.(  
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A��B�ا H4�  ا>#���ب ا��
اه@�$�
�G �� ا���)رات �G �4D#4(  :ا�

  
����?^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0 اY�16�ب ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 10(��ول ر�� 

Wا��?اه 

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

8  
 F�� ا	�+��� ا	o�;�� � ا	 ��ف )(� ا<���4ب ا	�
�(*5ن ,-�رات و.��ات آ���� �� ,:�ل ا	�O�4P و  �

 iW5ا 	ا �a+	 �"�W�  .اCدار��ا	�;�K/ وا	
3.8087 .93264 

9  
� ا	�+��� ,F ذوي ا	 -�رات o�;�3��N4 ا	 ��ف ا	�

�(�� ا=) �لا	�;�� وا	��;�� �� ,:�1ت P 	ا.  
3.9399 .90887 

10  
 N4��� � ا	 ��ف )(� .(� ���x� �� �K;� �i:+ و �3�

F�"55ه 	اد ا�  ..ا=�
3.6557 1.05693 

11  
�5از8� , �)> �)( F�"55ه 	�4ب ا��� � ا	 ��ف �� ا<��

� ا	 �د���mو �د�� 	ت ا�q�5��  ..,F ا	
3.5301 1.00434 

12  
 �f��� ت��;�� �)( F�"55ه 	�4ب ا��� � ا	 ��ف �� ا<��

�و8�ا1<���4ب (�  )..ا1	*
3.5191 1.93249 

13  
�  إنo�;�	�5رة ا	 ��ف دور آ��� �� ا<���4ب ا	

  .ا	 5ه5"�
4.0546 .83024 

14  
 �� F��4���ف )(� ,5اهN ا	 3��� � ا	 ��ف )(� ا	�

��H5�  .ا	 �ا�� ا=و	� 	� (�� ا	
3.8306 .88872 

15  ���H5	54ر ا�99135. 3.6340  �� � ا	 ��ف )(� .(� ��ص 	( 

  

 R�;س ا��ب ا���,�Y�160 ا^ MJ�1J5 رات�0 ا���� �^?����
Wا��?اه  

  

3.7541 .75830 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
  

�]�^ F, :�ول	ا /W(10) ر �, �)�: 
�-� ا	�;5كو ا=<�	�N) 15إ	�  F, )8 ا	���رات ���]��� ���ا�:��ت ا	���  ا	��� )�;� ا1<

N5اه 	�4ب ا���او�Y ��� ،ا<� /�W 5<�4ت����رات 	-l ا	��3"�� ا	 	 F�")3.51 4.05و( ، 
   ( 3.40 ) 	( ���س ا	 �5<4� ا	�رJ� F( ا ا	 ���سه ار���ع درJ� آ� )��رات �^�[ ���
�JدرN5اه 	�4ب ا���(e و����4  ، وها ��ل )(� ,5ا���  ا	 ��F�x5 )(� ا	4�ق ا	 آ5رة �� ا<

� (5ن ��-�� ��و��ل ذ	e أ��q )(� إدراك ا	�;5ك )�;� ا	��� )(� أه ��  ا	4�ق �� ا	�;5ك ا	
�ة 	����� ها ا	-�ف *��, �s�>ام و�P� آ�Y8 ��� .ا<���4ب ا	 5اهN وا	*��ءات اCدار�� وا<

�fرات أآ���	�5رة ا	 ��ف دور آ��� ��  إن( )��رة ه� ا	��� )�;� 	( F��H5 "�	;�3� أه �� ا	
� ا	 5ه5"�o�;��O>5 و��5ا�� ها %) Ya)" ���)79 أه ��-�  .)4.05( ا<���4ب ا	, �����و"

�يK;	3/ ا�	ا i, ��ون ) ��8�x-ا	 ��� ا	�f	�-ا	��� ا	8�f�( ا=,x!�� F�"55ه 	أن ا F��� يا	
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�ك ا��48)�  "�	:5اN8 ا	 �;�5� "+*� أآ�� ,F ا	:5اN8 ا	 �د�� و,5o �-;�" Fر�� ��ة ا	 ;K � ا	
� K; 	ا �� �H5�  .آ���ا 	�ى ا=��اد ا	�اF��m �� ا	

  
  M]?Y5 ا��?اهW وا��12�ظ ���?^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0  :ا���J ا�Mا:3

  
  ا��12�ظ و����M]?Y5?^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0 ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 11(��ول ر�� 

Wا��?اه  
 

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

16  
 O"ل ر^. F, N5اه	ظ "����� � ا	 ��ف )(� ا�1�

� K; 	ا �	ور<� �رؤ� i, F�),��  .ا	
3.7486 .87215 

17  
 F�),��� � ا	 ��ف )(� .(� ���x� �� �K;� �i:+ ا	�

� K; 	ا �ء ����	ا �)(.  
3.5519 .98130 

18  
 �وا	 ��	:�ت ا	��  "�=�*�ر�5	� ا	 ��ف اه� �,� آ��

� ���-� ا	��,(5ن ا	 5ه5"5ن 	 ��	:� ,+�آ� ا	���.  
3.6011 1.06358 

 1.01656 3.5956  .وا1"�*�ر 	�ى ا	��,(�F ��# اC"�اع�+:i ا	 ��ف روح   19

20  
 F, �85از�, �)> F�"55ه 	ا F�),�����م ا	 ��ف 	(

��mو �د�� 	ت ا�q�5��  .ا	 �د�� ا	
3.4317 1.08662 

21  
 F�),��)	 ���H5	54ر ا�� �Tة 	(, �o����م ا	 ��ف �

F�"55ه 	ا.  
3.5246 1.07836 

22  
�اءات,: (5� ���V"  F,ع��5م ا	 ��ف JCو  ا�ا=8+4 

 ��54�" ��)��ا	 5هF�"5 آ5ر�Dت  ا=��ادا	 
� ��(/ ,F .^ل ا	  �ر<�،ا	��ر�N،ا	�  .---ا	Ù،ا	

3.7213 1.01847 

23  
  
  
  
24  

);�            ا=داء��ا)� ا	 ��ف ر�m� ا	��,� و�Wر�# )(� 
  .�5ز�i ا=) �ل

  
ا�1���ظ و  "!8+4�ا	�(�� اه� �,� .��o  اCدارة�5	� 

N5اه 	ا ��54�.  

3.3880 
 
 
 

3.4153 
 

1.06764 
 
 
 

1.02827 
 

  

 R�;س ا��ب ا���,�Y�160 ا^ MJ�1J5 رات�0 ا���� �^?����
Wا��?اه  

  

3.5531 .82788 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
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  :�^�[ ,F ا	:�ول ا	�3"� ,� �(�
�-� ا	�;5كو ا=<�	�N) 24إ	�  F, )16 ا	���رات ���]��� ���ا�:��ت ا	���  ا	��� )�;� ا1<

�او�Y ��� ،و��54�ه� ا	 5اهN ا	���ظ )(�� /�W 5<�4ت����رات 	-l ا	��3"�� ا	 	 F�")3.38 
 ا	 �5<4� ا	�رJ� F( ا ا	 ���سه ار���ع درJ� آ� )��رات �^�[ ��� ، )3.74و
)3.40.(�Jدر �آ5رة � ا	 5اهN ا	���ظ )(�، وها ��ل )(� ,5ا���  ا	 ��F�x5 )(� ا	4�ق ا	 

� (5ن ��-� و��54�ه�� ��و��ل ذ	e أ��q )(� إدراك ا	�;5ك )�;�  و�e)� ���4 ا	4�ق �� ا	�;5ك ا	
�ة 	����� ها ا	-�ف  و��54�ه� ا	 5اهN ا	���ظ )(�ا	��� )(� أه �� *��, �s�>ام و�P�   .وا<

  

�G �� ا�(��رات )�G �4D#4  :ا���J ا������$�C���7&�ت ا��#4(  

  
5-1 -0^ MJ�1J5 ���6	���1,� ���?^� �0 اJت ا���ا���?:  
  

  ����?^� �0 ا	MJ�1J5 ���6 ^0 ا���?:�ت ا�����1J,�ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 12(��ول ر�� 

  

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

ب ,-�رات ���Jة "N�3 �54ر ا=) �ل  25J �3ب أو� 1.05445 3.7705  .اآ

 96202. 3.7486  ..ا	 ���K�  و��54� ا	 5اهN ا	 5J5دة  26

 90698. 3.8470  .�� ا	 ;�No ا	 - � ا=�PDص�:5ة أو �8~ �� آ��ءات   27

28   �� �"5�و ���)� ا	��,(�F  ا	��3�s�ا	 ;�No  ,(�ءا	�
F�"55ه 	ا.  

3.6557 1.03061 

29  F�"55ه 	ا F�),��91519. 3.7486  ����� و,*��!ة ا	 

   R�;س ا��0 ا���,^ MJ�1J5 ���6	ت ����?^� �0 ا�ا���?:
�,���1Jا��  

3.3639 1.98081 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
  

  :�^�[ ,F ا	:�ول ا	�3"� ,� �(�
 �� ا	��� )�;� ا	�;5ك أن �5اJ--� �����ت ا	 3���� ا	�� � *F) 29إ	�  F, )25 ا	���رات ���]
�او�Y ��� ،و��54�ه� ا	 5اهN ا	���ظ )(� <���� /�W 5<�4ت����رات 	-l ا	��3"�� ا	 	 
F�")3.65 آ� )��رات �^�[ ��� ، )3.84و �Jار���ع در  ا	 �5<4� ا	�رJ� F( ا ا	 ���سه

)3.40.(�Jدر �)( F�x5�� 	ا  �5ا��, �)( ا ��ل ا	���ظ )(�ا	 آ5رة ��  ا	�����ت، وه
N5اه 	ه� ا�� (5ن ��-� و9�ورة إدراك و��54� ��l ا	�����ت وا	� � ,F أ�J  ا	�;5ك ا	-	

  .���د�-�
  
  



�#�Dظ ����
اه@ 3P ا�%4
ات ا���د��bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�  

�#�Dظ bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�< �f�%)�ا�#3 ا

 ��J4ا�%  

79.8  

45.9  

56.6  

65  

27.9  

�#�Dظ ����
اه@ 3P ا�%4
ات bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�< �f�%)��

  

3����5-/ اCدار�� �� ا	�;5ك ,
ب J �� ا��ا آ���x!� �-	 5ف �*5ن>

0

10

20

30

40

50

60

70

80

�h�5 ا	 �دي�ا	

�o�;�ا	 79.8
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�#�Dظ ����
اه@ 3P ا�%4
ات ا���د��ا�(%��f ا�3# >bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�

�#�Dظ  2,� �0 ا��,M�� �4دات 5?ز[3bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�< �f�%)�ا�#3 ا
3P @اه
  ا�%4
ات ا���د�� ����

  ^�د ا�F[0 أ��:?ا :��4  

  146ا�)' �J ا�!�دي

  84  ا�)' �J ا�!'+ ي

?
9X ن ا���A103  ا  

?
9X ر ا� I(119  ا�  

�  51  ^ رة ا�!+*!

 RO��2  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا

W,5M1ا� Rز��ات  ا�41
�#�Dظ ����
اه@ 3P ا�%4bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
'�< �f�%)��
   ا���د��

RO��2  -1�iO ا���1,� ا

�(� أن ا	 F��H5 :�(� ,� ا	F��"�3 وا	+*�P "  ;5ك�	ا �� �دار�C���5-/ ا�3,
�(�5ن �� ����� P� �o�;�ب  ا	�� ا	J �� ا��ا آ���x!� �-	 5ف �*5ن>

���H5	54ر ا�ا	 ���H5	ا=,�ن ا   h�5��ا	
ا	 �;5ي

� K; 	5رة اo

65 56.6 45.9

M��4ا��

�

ا�(%��f ا�3# > - 5-2
  

5?ز[3 (13) ر�� ��ول

M��4ا��  

 ا�)' �J ا�!�دي

ا�)' �J ا�!'+ ي

?
9X ن ا���Aا

?
9X ر ا� I(ا�

�^ رة ا�!+*!

�0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      
  

ا�W,5M1)22( ر�� ا�>;�

-1�iO ا���1,� ا�2�RO :ا����ر

Qq�� F, :�ول	+*� ا	وا
�;��" �o�P	ا ���	ا 

� K; 	5رة اo

27.9
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�h�5 ا	 �دي أن ���F ��� ، وا�1���ظ "�	 5اهN �� ا	3;5ات ا	��د,���38�  أ)(� )(� ��� ا	
ا=,�ن  �Jء "�; � %)65(";�3�  ا	�8�f� ا	 ���� ا��� ��� ا	�54ر ا	��H5�,��ر  أ,� ،%)79.8(

���H5	ا ���� 	�" �f	�f	ا �56(% ";�3 (، �� F�� �ّ� 5ي  ,��ر;��h�5 ا	 �����ا	 	�" �� ا	�ا"
و��ى ا	���� ). 27.9(% ";�3� ا=.��ة "�	 ���� ر 5oرة ا	 ;K �,�� و�ّ� ،)45.9(%";�3�

���-/ ,F ا	�;5ك W5� ف^��iJ إ	� ا.�^���-/ ا	+��P� وا.� F�x5�� 	أراء ا �� F����أن <�N ا	
� (5ن ��-�� ��  .ا	

  
  ^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0 ا�;��ءات ا�D41,�,����?:ا���J ا�J�دس

  
6-1 -  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
  ا�'�Dءات ا��Dد&��$�
  

  ا�;��ءات ا��Mد[�����?^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0 ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 14(��ول ر�� 

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

30  
�F,u ا	 ��ف "!ن ا	*��ءات ا	��د�� ه� TJء ,F ا	*��ءات 

� "+*� آ��� �� ����� ا	 �Tة xuو� � K; )	 ���ا	:5ه
��3��;�  ..ا	

4.0874 .87267 

31   YWو F, �)�P� *��ءات	ف "!ن ا�أ.�  إ	��F,u ا	 �
  .وإدارا�-�و�:N ا1ه� �م "-� 

3.7705 .87191 

32  

� ا	 ��ف ا	 5ارد ا	�+��� و ا	*��ءات ا	��د�� ��� رأس�
�ا��:� �+ � )(� �,�ل "+�ي و�*�ي  و ,TPون ا<

 N:� ��و�� ,;5Kر   إدارا�-�ا	��رات و ا	 -�رات ا	
�ا��:��  .ا<

3.7377 .98173 

33  
�  رأسا	 �ل ا	�+�ي �� �f ��  رأس إن�m ي�ا	 �ل ا	�*

 /�)���اآ/ "�1<�f �ر �� ا	�� ا	 ( 5س و ا	ي ��mدي و� 	ا
  ..�ا	 3���وا	��5ث "-�ف ز��دة آ��ءة ا	 5ارد �� 

4.0765 .84817 

   R�;س ا��0 ا���,^ MJ�1J5 رات�ءات ����?^� �0 ا����ا�;�
  ا��Mد[�

3.9180 .70913 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر      

  
  :�^�[ ,F ا	:�ول ا	�3"� ,� �(�

�   أه �� ا	*��ءات ا	��د�� ا	 � �Tة) 33إ	�  F, )30 ا	���رات ���]K8 �-Jو F,;5ك�	ا �;�( 
�او�Y ��� ، ا	���� /�W 5<�4ت����رات 	-l ا	��3"�� ا	 	 F�" )3.77 4.08و( ، ��� ]�^� 

، وها ��ل درJ� ( 3.40 ) 	( ���س ا	 �5<4� ا	�رJ� F( ا ا	 ���سه ار���ع درJ� آ� )��رات
 �)( F�x5�� 	ا  �5ا��, �)(  �ة �;���3T�, ����� �� ة ودوره�T� ��� أه �� ا	*��ءات ا	��د�� ا	 

� (5ن ��-�� ��و��ل ذ	e أ��q )(� إدراك ا	�;5ك )�;� ا	��� )(� أه �� �(e ا	*��ءات  ا	�;5ك ا	
� آ�Y8 ��� .�� ����� ا	���دة 	-�fرات أآ��� 30(ا	���رات  ا	��� )�;� 	( F��H5 "�	;�3� أه �� ا	
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ا	*��ءات ا	��د�� ه� TJء ,F ا	*��ءات ا	:5ه��� 	( ;K � و	-�  وا	(��ن ��آTان )(� أن) 33و 
� ا	 �دي  أن رأس ا	 �ل ا	�+�ي �� �f �� رأس,�Tة �;���3� و  دور �� ������m ي�ا	 �ل ا	�*
� ا	 ( 5س�mم "#  و� ��O>5 ��3"� وا	�� �:N إدارا�# و ا1ه " e	4.07و  4.08(، وذ( ���

�Ya)")79 (%O>5 أه ��- � ا	;��3� , �����  . و"
  
6-2 -  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
  ا�'�Dءات ا�$
ه�&��$�
  

  ا�;��ءات ا��?هM[�����?^� �0 ا����رات MJ�1J5 ^0 ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 15(��ول ر�� 

  ا���اف �(��ري  ا�
>Y ا��3��4  ا�(�ـــــــــــــــــــ�رات  م

34   F, ��)�P, �(ز أ58ا��� ��Jر�P	ا �d��	ف "!ن ا��F,u ا	 �
�ات وا1"�*�رات�a��)� ا	> N�3" *��ءات	ا.  

4.0984 .78527 

�F,u ا	 ��ف "!ه �� ا	*��ءات ا	:5ه��� و دوره� ��   35
��3��;�  .����� ا	 �Tة ا	

3.9836 .86110 

36   /)�� ��) ( F( )��رة �ه ���) (�� ";�ء ا	*��ءات ا	:5ه
�;���ق ,�ة ز,;�� ,a��اآ �� و�3�.   .  

4.2131 .75843 

   R�;س ا��0 ����?^� ا���,^ MJ�1J5 رات�ءات ا����ا�;�
�]Mا��?ه  

4.0984 .64150 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر      
  

  :�^�[ ,F ا	:�ول ا	�3"� ,� �(�
�  ا�.
�ءات ا�F ه(��أه �� ا	*��ءات ) 36إ	�  F, )34 ا	���رات ���]K8 �-Jو F,;5ك�	ا �;�( 

�او�Y ��� ، ا	���� /�W 5<�4ت����رات 	-l ا	��3"�� ا	 	 F�" )3.98 4.21و( ، ��� ]�^� 
�اب و��3وي�Wآ� )��رات ا �Jدر ��� ،درJ�) 4.20(	( ���س ا	 f(� ا	�رJ� F, ا ا	 ���سه

���Ya)"%)84(   i ا=ه �� ا	;��3� 	-l ا	���رات , �����)(�  أه �� ا	*��ءات وها ��ل .و"
,;K �ت .�,�� و,F أ�J ����� ا	� �T )(�-� ����/  ا	:5ه��� =ي ,;K � و.�o� 	(�;5ك 	*85-�

 ��.�,�ت ,� �Tة وأ<�س �(e ا	�P,�ت ه5 ا	 5رد ا	�+�ي ا	 � �f "�	*��ءات ا	��د�� ا	 � �Tة وا	
���  .ه� TJء 1 ��:Tأ ,F ا	*��ءات ا	:5ه
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  ا���� ا�Mا:3  

  �1�ر UMN,�ت ا����اK - ا����� ا�8���
�
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  ا����� ا�8���
  ا�1K�ر UMN,�ت ا����

Cا �),���� �-�ف ها ا	 ��� إ	� درا<� ا	��(�� ا	a��*+��� وا	�5آ��ي 	�����4ت ا	>
�ا��� وا	+��P� و,x F/ ا.���ر m5 ��	ات ا��a� 	�" ��)��ا	�*�3� وا.���ر ا	����9ت ا	 

�ات ا	��� ا=<�<���a� " ��)�����9ت ا	��� ا	 �. 

  .ا�����R ا�<;16�RN وا�1?آ,�يا���1,� :أو�

,�P��5زع )(� )�,� وا�� أم ا	���� ا	��(�� ا	��,(� اC /ا<� �)d>=ا Y8إذا آ� �, ���� 	 ���+*�>
�,�( F, �f5ا,�  ،)(� أآ�وأ�qً�  ا	��(�� ا	��,(� ا	�5آ��ي 	(�!آ� ,F �5زع ا=<d(� )(� ا	

ا<��Pم ا	���� ا	��(�� ا	��,(� ا1<�*+���  آ �. وا1ر���ط ��(�� ا��81ارا	 ;�<�� � -��اً 	
Exploratory Factor Analysis  },�8����ر ا	��ق إ����sً�، وا<��Pام ".1)SPSS، 

V.20 ( ،ض�a	ا ا-	  F, �و�� � ا	��(�� ا	��,(� 	( *�85ّت ا=<�<�� )(� ����5 )�د آ��
��,�ة، ��ات إ	� )�د F, ��)W ا	�5ا,� ا	 3��(� ا	 �a��5ا��ت  إذا" ا	��ق"و� *F ا	�*/ )(� ا	 

8��s{ ا	��(�� ا	��,(� ا	 *�85ت ا���� �1�:  

 :��,�ر -��J ا��1�[0 �
 ��(� �J15م ا)�وه5 ا	����F اJC �	� ا	 �3ّ� 	*� ا	�5ا,�، و���� ا	���5fن �� ,:�ل ا	

� �*5ن ,��5	�% 60أن �38� fأو أآ .  
   

 :ا��Fر ا�;��0 �
 F,�*	ر ا��,� ��W ا	��و�� )N:�  F أن 1 ��� ا	:)	)1 ( ،�ً�s5ي إ���;��� �*5ن ,�

�,��  . وا	:ر ا	*�,F ه5 ,: 5ع ا	����F ا	*(� ا	 3�P(~ "5ا<4� ا	
 

 : 5>3�ّ ا��?ا�� �
�;�د إ	� �:/ ا	��;�، و"����ع >1�" �ً�s�5ً� ودال إ���;��/ ا	�!آ� ,i�ّ+� F ا	�5ا,� ,�

 �-,�W �� ا	+*� ا	��	� Norman & Streinerا	��a� ا	����9� ا	.!�:  

min loading = 5.152   /     n-2     =   22%  

 

  

  
���������������������������������������� �������������������

1  ،F ��8���J� �� ا	 ;K"ا	:�,5س، )�� ا	Cت ا��) ���� �� آ��ءة ا	�� إدارة ا	 xأ�;�)��	- �ت ا �,��ا�8 �ر"درا< ، M,` M,1J��� ���6
�� �(N،  ،�4>?رة,�J ،د، إدارة أ) �ل���W1ا �109.، ص2009آ(�.  

�
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 /Wر �	�����رات ا	 ���س 8��s{ ا	��(�� ا	��,(�) 16(و���F ا	:�ول ا		:  

محور ادارة الموهبة نتائج التحليل العاملي لمقياس) 16(الجدول رقم   

  ^��رات ا���,�س

 5>���ت
 ��ا��?ا

    

 ا�8�R- ا�����  ا	ول ا�����

�(*5ن ,-�رات و.��ات آ���� �� ,:�ل  .1 � F�� ا	�+��� ا	o�;�� � ا	 ��ف )(� ا<���4ب ا	�
 �"�W�  ..	+�a ا	 5اiW اCدار��ا	�O�4P و ا	�;�K/ وا	

594.  

2. ��)�P 	1ت ا=) �ل ا�:, �� ��;��� ا	�+��� ,F ذوي ا	 -�رات ا	�;�� وا	o�;�687.   ..�3��N4 ا	 ��ف ا	 

3. F�"55ه 	اد ا�710.   .�� � ا	 ��ف )(� .(� ���x� �� �K;� �i:+ و �3��N4 ا=� 

4.  F, �85از�, �)> �)( F�"55ه 	�4ب ا��� � ا	 ��ف �� ا<�� ا	 �د����mو �د�� 	ت ا�q�5��  624.  .ا	

5.  �f��� ت��;�� �)( F�"55ه 	�4ب ا��� � ا	 ��ف �� ا<��و8�(�� 663.   ).ا1<���4ب ا1	*

� ا	 5ه5"� .6o�;� 688.   .إن 	�5رة ا	 ��ف دور آ��� �� ا<���4ب ا	

7.  ��) ��ف )(� ,5اهN ا	 3��F��4 �� ا	 �ا�� ا=و	� 	��� � ا	 ��ف )(� ا	���H5�  534.  .ا	

8. ���H5	54ر ا�722.  .�� � ا	 ��ف )(� .(� ��ص 	(  

9. � K; 	ا �	ور<� �رؤ� i, F�),��700.  .�� � ا	 ��ف )(� ا�1���ظ "�	5اهF, N .^ل ر"O ا	  

10. � K; 	ا �ء ����	ا �)( F�),��791.  .�� � ا	 ��ف )(� .(� ���x� �� �K;� �i:+ ا	  

11.  ���-� ا	��,(5ن ا	 5ه5"5ن 	 ��	:� ,+�آ� �5	� ا	 ��ف اه� �,� آ����� ��"�=�*�ر وا	 ��	:�ت ا	
� �  .ا	

.576  

12. #�� F�),��  i:+�.  .713 ا	 ��ف روح اC"�اع وا1"�*�ر 	�ى ا	

� ا	 �د�� .13�mو �د�� 	ت ا�q�5���5از8� F, ا	, �)> F�"55ه 	ا F�),��  822.  ..���م ا	 ��ف 	(

� �Tة 	(�54ر  .14, �o���,(�F ا	 5ه���F�"5م ا	 ��ف �)	 ���H5	797.  .ا  

�54� ا=��اد ا	 5هF�"5 آ5ر�Dت  .15�" ��)���اءات و ا=8+4� ا	 JCا F, �(5 :, ع���V" ف���5م ا	 �
� ��(/ ,F .^ل ا	  �ر<�،ا	��ر�N،ا	�  .--- ا	Ù،ا	

.707  

756.  .��ا)� ا	 ��ف ر�m� ا	��,� و�Wر�# )(� ا=داء );� �5ز�i ا=) �ل .16  

17.  �	5�N5اه 	ا �  785.  .اCدارة ا	�(�� اه� �,� .��o "!8+4� ا�1���ظ و ��54

M]0 ��� ا��1و��ر ا�;F1.145 9.322  ا�� 

M]0 :�� ا��1و��ر ا�;F3.496 6.971  ا�� 

MJ[0 ا����ا���?[� ���1 ��J420.563 41.006  ا� 

MJ[0 ا����اآ�,� ���1M1ا���?[� ا� ��J461.569 41.006  ا� 

    

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر      

  

وذ	e )(�  إدارة ا	 5ه�� ,�5ر ,F )��رات"���F,        F ا	:�ول ا	F* � �"�3 	(���� ا<�P^ص 
�	��  :ا	;�5 ا	
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� ��- 16-15-14-13-12- 11-10-9- 8-7-4-1( ا	��,� ا=ول �/ �� �(# "���رات :ا=ول ا	�
3� )إدارة ا	 5ه�� و��54�ه� وا	���ظ )(�-�(أX(� )(�# ا	���� �3 ��  )17�� �,��، وها ا	

  .,F ا	����F ا	*(� 	(���رات%) 41.006(�38� 
� �����رات :ا	8�f� ا	�" #ً)� �� /�  �8�f	ا �,��ا<���4ب (أX(� )(�# ا	���� �3 �� ) 6-5-3- 2(ا	

 .,F ا	����F ا	*(� 	(���رات )20.563%(��3� �38� ، وها ا	��,� )ا	 5ه��

 �-�� J i� �و";�ء )(� ,� <�� � *F 	(���� ا	�5ل "!نá ا	 ����] ا	 3��P,� �� ها ا	��� �
�� و� *F أن � :�  :ا=<��ب �� ا=�� ا	���� �Tي�"�	��ق ا	

�X� ا<��Pام ا	��(�� ا	��,(� ا=<�<��F وه �. أD ��ّ��:  
�# ��3وي  Kaiser-Meyer- Olkin (KMO),���س ◄  �W يوه5 أآ�� ,F ا	��  )936.(وا	

 .)(� آ���� �:/ ا	��;� )(� ��J 5�8 ، وها ��لّ)50.(ا	 ��5ل 
���ر◄ .1 ��5;���J5 ار����Xت  ، أي)05.)، وه� أ000( F, �W.(��3وي  Bartlett درJ� ا	 

�),���ات، �*�� 1<��Pام ا	��(�� ا	�a��h ا	 " F�" �W=)(� ا ��5;�,.  

  

  KMO and Bartlett's ا�1K�ر) 17(ا���ول ر�� 

 KMO .936 ا�1K�ر

 
  Bartlett's ا�1K�ر

 

i"� 2174.613 آ�ي ,

��� 136 در�Jت ا	�

��5;� 000. ا	 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر
  

�� ا	��5ل ا	 ;�<N، آ � أن إن �+ّ���ت )��رات ا	 ���س )(� آ� )�,� ,F ا	�5ا,� أآ�� ,F . ب
F,�*	ر ا  .�W/ ا	:ر ا	*�,��W F ا	��و�� آ��� و	*� ا	�5ا,� أآ�� ,F ا	5ا�� ,���� ,���ر ا	:

 
�� �:, ��)P�وه� أآ�� ,F ا	��  %)61.569( آ�Y8 �38� ا	����F ا	 �3� "5ا<4� ا	�5ا,� ا	 3

 ��(� �J15ث ا��	ا �5ل ��� 	60(ا=د�8 ا(%، ��3�ه� آ� )�,� ,F وآ��� N38 ا	�� ����F ا	
� �)��) 05.(ا	�5ا,� ��ـ5ق J15م ا)�  .ا	 4(5"� �� ا	

 ��� :��i "�	��ق ا	 �� �,�P�  ., � <�� � * F	����) ا	�5ل أن ��( i� Jرات ا	 ���س ا	 3
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محور الكفاءات النتظيمية نتائج التحليل العاملي لمقياس) 18(لجدول رقما   

  ^��رات ا���,�س

 5>���ت   
 ا��?ا��

    

  ا	ول ا�����

1.  �� "+*� آ��xuو� � K; )	 ����F,u ا	 ��ف "!ن ا	*��ءات ا	��د�� ه� TJء ,F ا	*��ءات ا	:5ه
��3��;�  .�� ����� ا	 �Tة ا	

.817 

�(� ,F وYW إ	� أ.� و�:N ا1ه� �م "-� وإدارا�-� .2P� *��ءات	ف "!ن ا� F,u�.  .755 ا	 �

� ا	 ��ف ا	 5ارد  .3���ا	�+��� و ا	*��ءات ا	��د�� رأس ,�ل "+�ي و�*�ي  و ,TPون �
�ا��:���ا��:� �+ � )(� ا	��رات و ا	 -�رات ا	�� �:N إدارا�-�  و�� ,;5Kر ا<�  .ا<

.819 

�اآ/  .4�� ا	 ( 5س و ا	ي ��mدي و� 	ا ��m ي�إن رأس ا	 �ل ا	�+�ي �� �f �� رأس ا	 �ل ا	�*
�(�/ وا	��5ث "-���f �ر �� ا	>1�"����  .ف ز��دة آ��ءة ا	 5ارد �� ا	 3

.652 

�ات  .5�a��)� ا	> N�3" *��ءات	ا F, ��)�P, �(ز أ58ا��� ��Jر�P	ا �d��	ف "!ن ا��F,u ا	 �
  .وا1"�*�رات

.744 

6. ��3��;� F,u�.  .817 ا	 ��ف "!ه �� ا	*��ءات ا	:5ه��� و دوره� �� ����� ا	 �Tة ا	

7. �;���ق ,�ة ز,;�� ,a��اآ �� و�3� /)�� ��) ( F( )��رة �ه ���   .   ) (�� ";�ء ا	*��ءات ا	:5ه

M]0 ��� ا��1و��ر ا�;F3.554  ا�� 

M]0 :�� ا��1و��ر ا�;F3.554  ا�� 

MJ[0 ا����ا���?[� ���1 ��J459.233  ا� 

MJ[0 ا����اآ�,� ���1M1ا���?[� ا� ��J459.233  ا� 

   

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر      
  

 ,�5ر ا	*��ءات ا	�;� �K�i� J F, )��رات      "�� وا�� ,F ا	:�ول ا	F* � �"�3 	(���� ا<�P^ص
�	��  :وذ	e )(� ا	;�5 ا	

� ��,� )�ا ا	���رة ا	�3"�� ا	�� �/ ) 6-5-4-3-2-1( ا	��,� ا=ول �/ �� �(# "���رات :ا=ول ا	�
 �-�، وها )ا	*��ءات ا	:5ه��� وا	*��ءات ا	��د�� ا	 � �Tة(أX(� )(�# ا	���� �3 ��  و�

 ��38 �3�� �,�� .,F ا	����F ا	*(� 	(���رات%)59.233(ا	
  

 �-�� J i� �و";�ء )(� ,� <�� � *F 	(���� ا	�5ل "!نá ا	 ����] ا	 3��P,� �� ها ا	��� �
�� و� *F أن � :�  :ا=<��ب �� ا=�� ا	���� �Tي�"�	��ق ا	

�X� ا<��Pام ا	��(�� ا	��,(� ا=<�<��F وه �. أD ��ّ��:  
�# ��3وي  Kaiser-Meyer- Olkin (KMO),���س ◄  �W يوه5 أآ�� ,F ا	��  (853.(وا	

 .)(� آ���� �:/ ا	��;� )(� ��J 5�8 ، وها ��لّ)50.(ا	 ��5ل 
���ر◄ .1 ��5;���J5 ار����Xت  ، أي)05.)، وه� أ000( F, �W.(��3وي  Bartlett درJ� ا	 

�),���ات، �*�� 1<��Pام ا	��(�� ا	�a��h ا	 " F�" �W=)(� ا ��5;�,.  
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  KMO and Bartlett's ا�1K�ر) 19(ا���ول ر�� 

 KMO .853 ا�1K�ر

 
  Bartlett's ا�1K�ر

 

i"� 461.568 آ�ي ,

��� 15 در�Jت ا	�

��5;� 000. ا	 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر
  

 إن �+ّ���ت )��رات ا	 ���س )(� آ� )�,� ,F ا	�5ا,� أآ�� ,F �� ا	��5ل ا	 ;�<N، آ � أن. ب
F,�*	ر ا  .�W/ ا	:ر ا	*�,��W F ا	��و�� آ��� و	*� ا	�5ا,� أآ�� ,F ا	5ا�� ,���� ,���ر ا	:

 
�� �:, ��)P� ,�3و�� ������وه�  (%59.233) آ�Y8 �38� ا	����F ا	 �3� "5ا<4� ا	�5ا,� ا	 3

	 ��(� �J15ث ا��	ا �5ل ��� 	ه� آ�  ،%)60((�� ا=د�8 ا�3�� ��)�,� ,F وآ��� N38 ا	����F ا	
� �)��) 05.(ا	�5ا,� ��ـ5ق J15م ا)�  .ا	 4(5"� �� ا	

 ��� :��i "�	��ق ا	 �� �,�P�,�  ., � <�� � * F	����) ا	�5ل أن ��( i� Jرات ا	 ���س ا	 3
�-�� /� �� .)�ا ا	���رة ا	�3"�� ا	

 
  . �1- �,��5�iO ا��را�6 ا��,�ا-,� ا������1 : دارة ا��?ه�:.�-,�

  :ا��?ه�� و�N� ��4?عإدارة - 2-1

� ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	Q95�)20 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
  .و��� 	(;5ع

  � ��4?ع�Nا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و) 20(��ول ر�� 

 N  المعياريالخطأ   المعياري الانحراف  الحسابي المتوسط  

 08515. 80332. 3.7637 89 ذكر

 07074. 68589. 3.5493 94  أنثى

 05551. 75097. 3.6536 183  الإجمالي

 �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)20 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
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 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	
 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  

  � ��4?عM,a1����N ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و Leveneا�1K�ر ) 21(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

 044. 4.123  إدارة الموهبة

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  
  

 /Wول ر�J :�ول	ا F, ]�^8)21 ( ر���ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	e وLevene  M,a1��� ��Wا.
�;�5� ا1.���ر أF, �W  	(;5ع, � �W Y805.(آ� ( F�" F����أي �J5� 1 ه;�ك �:�8] �� ا	

�!آ� ,Kruskal-Wallis  F(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,�( � �ا	 : 5)�ت، وه;� )	
�;�5� ا	��وق,.  

  .M,.�1 ا�4?ع RN ا��M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه��� 1-Kruskal-Wallis�iO ا�1K�ر ) 22(��ول ر�� 

  المتغير
  متوسط الرتب

  قيمة
  مربع كاي

  مستوى المعنوية

      أنثى  ذكر
� ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	e ا�a� 	

 022. 5.213 83.30 101.19  و��W 	(;5ع

  �0 إ^�اد ا����82 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 ���� ا	 3��� إدارة ا	 5ه����Qq "!ن ه;�ك ا.�^��ت 5Jه�a�� ا	;5ع �� ا	 �x!�	 ،  �fأآ ���
�ا ه� �d� ا	آ5ر ا	��dت �x!�.  

2-2 -M���� ��Nإدارة ا��?ه�� و:  

� ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	Q95�)23 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
� �  .و��� 	(

  ����M� �Nا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و )23(��ول ر�� 

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

�25أ\� �� +� 57 3.9226 .62021 .08215 
 ��25�+��35أ\� ��  إ�� +�  103 3.4435 .81080 .07989 
 ��35 �+��45أ\� ��  إ��+�  21 3.9405 .42360 .09244 

� 45@ ق +�  2  3.7951 .12276 .08681 

 05551. 75097. 3.6536  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
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 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)23 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  Y838ً� إذا آ��:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

� � )��;�5� ا	��وق Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!�)	 .  

  

  ���M� �M,a1����N ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و Leveneا�1K�ر ) 24(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

 000. 6.950 إدارة الموهبة

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  
  

  �M,.�1 ا���RN M ا��M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� 1-Kruskal-Wallis�iO ا�1K�ر ) 25(��ول ر�� 

  المتغير

  متوسط الرتب

  قيمة 
  مربع كاي

مستوى 
أ\� ��   المعنوية

25�+�  

 ��
25�+� 
أ\�  إ��

 ��
35�+�  

 ��
35 �+�
أ\�  إ��

 ��
45�+� 

 45@ ق 
�+� 

  000.  19.069 98.75 115.52 77.04 110.12  إدارة الموهبة
  �0 إ^�اد ا����82 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 F�" ����(�� "�	;�3� Cدارة ا	 5ه����Qq "!ن ه;�ك ا.�^��ت 5JهP 	ا ��� ��  ،ا	��dت ا	fأآ ���

��� ا	�f	f� ا	��dت إدراآً� ه�  ��35 ��(ا	�d� ا	+��45إ�� أ\� ��  +�وا	N�3 �� ذ	e ه5 ) 

�d�	ا e)� ى�	 �����اآ/ ا	 �  .ا	

2-3 -Rه� ا����´��� ��Nإدارة ا��?ه�� و:  

� ا	 3��� إدارة ا) Q95�)26 ا	:�ول�a�	 5ه�� وذ	e ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
� )�  .و��� 	( uه� ا	
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  ���´ه� ا����R� �Nا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و) 26(��ول ر�� 

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

��'� 33 3.9059 .65818 .11457 
� 06544. 74900. 3.6047 131  إ�7زة 9'��7

 18901. 62687. 3.9855 11  د$& م
)9(;7��  8  2.9566 .79346 .28053 
j0 0 0  0  دآ) را 

 05551. 75097. 3.6536  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)26 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  

  ���´ه� ا���� R��Nو ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� Leveneا�1K�ر ) 27(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

 363. 1.071 إدارة الموهبة

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي ��;�  إدارة ا	 5ه��أن ) F, ]�^8)27 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	DANOVA.  

  ���´ه� ا���� R��Nو ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� ��5ANOVA,� ) 28(��ول ر�� 

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  المتوسطمربع 

  إدارة الموهبة

 2.504 3 7.512 بين الفئات

 531. 179 95.129 داخل الفئات 003. 4.712

   182 102.641 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

أ��اد )�;� ا	��� و�� ا	 uه�  ,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت
  .ا	�( � �5ل إدارة ا	 5ه��
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  :إدارة ا��?ه�� و�N� �4J?ات ا���Mة- 2222-4444

� ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	Q95�)29 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
�ة�P	3;5ات ا	و��� .  

  

  �4J?ات ا���Mةا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و��� ) 29(��ول ر�� 

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

�+ ات 5أ\� ��  76681. 3.6277 128  .06778 

�+ ات إ�� أ\� ��  ��5 
�+ ات10  

48 3.7276 .69499 .10031 

 �� )Hات10أآ +�  7 3.6210 .90444 .34185 

 05551. 75097. 3.6536  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)29 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  Y838ً� إذا آ��:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

� � )��;�5� ا	��وق Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!�)	. 

  

  �4J?ات ا���Mة ��Nو ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� Leveneا�1K�ر ) 30(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

 381. 971. إدارة الموهبة

   �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي  إدارة ا	 5ه��أن ) F, ]�^8)30 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	D �;��ANOVA.  
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  �4J?ات ا���Mة ��Nو ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� ��5ANOVA,� ) 31(��ول ر�� 

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  مربع المتوسط

  إدارة الموهبة

 178. 2 356. بين الفئات

 568. 180 102.285 داخل الفئات 731. 313.

   182 102.641 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq )�م و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت أ��اد )�;� ا	��� و�� <;5ات 
�ة �5ل إدارة ا	 5ه���P	ا.  

  :إدارة ا��?ه�� و�N� ���1J?ى اداري- 2222-5555

� ا	 3��� إدارة ا	 5ه�� وذ	e ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ) Q95�)32 ا	:�ول�a�ا	 ���ري 	( 
  .و��� 	( 3�5ى اCداري

���1J?ى � �Nا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� و) 32(��ول ر�� 
  اداري

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

 19310. 64043. 4.3283 11 اOدارة ا�'&�9
�I� 07007. 60276. 3.7670 74  اOدارة ا� 

�9Vدارة ا��O8174. 80915. 3.4923 98  ا 

 05551. 75097. 3.6536  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)32 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  Y838ً� إذا آ��:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

� � )��;�5� ا	��وق Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!�)	 .  

  ���1J?ى اداري ��Nو ���M,a1 ا����1J إدارة ا��?ه�� وذ�� Leveneا�1K�ر ) 33(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

 003. 6.003 إدارة الموهبة

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
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  RN إدارة ا��?ه�� ا��1J?ى اداري�1-Kruskal-Wallis  M,.�1�iO ا�1K�ر ) 34(��ول ر�� 

  المتغير
  متوسط الرتب

  قيمة 
  مربع كاي

مستوى 
  المعنوية

اOدارة 
�9Vا��  

اOدارة 
�I�  ا� 

اOدارة 
 ا�'&�9

    

  000.  17.692 143.77 100.54 79.74  الموهبةإدارة 
  �0 إ^�اد ا����82 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 F�" ����(�� "�	;�3� Cدارة ا	 5ه����Qq "!ن ه;�ك ا.�^��ت 5JهP 	ا �دار�C��5ت ا����  ،ا	 3

� ا	��dت fا أآ��x!� �ه �f	�f	ا �d�	دارة ا�'&�9(اOا (�� N�3	رف  وا���iJ إ	� ��اآ/ ا	 � e	ذ

� K; 	ا �� ���H5	54ر ا��ات  ,i <;5ات ا	�P	وا.  

  

  ��;��ءات ا�1- �,��5:�,�,D41�iO ا��را�6 ا��,�ا-,� ا������1 :.��8�

  :ا�;��ءات ا�D41,�,� و�N� ��4?ع- 3333-1111

� ا	��"i ا	*��ءات ) Q95�)35 ا	:�ول�a�ا	�;�K �� وذ	e ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
  .و��� 	(;5ع

  � ��4?ع�Nوذ�� و���M,a1 ا�1�:3 ا�;��ءات ا�D41,�,� ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ) 35(��ول ر�� 

 N  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف  الحسابي المتوسط  

 06569. 61970. 4.1170 89 ذكر

 06476. 62786. 3.9051 94  أنثى

 04666. 63119. 4.0082 183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)35 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	.  
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  � ��4?ع�Nوذ�� وا�;��ءات ا�Levene  M,a1��� �,�,D41ا�1K�ر ) 36(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

�,�,D41ءات ا��899. 016. ا�;� 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  
  

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي  ا�;��ءات ا�D41,�,�أن ) F, ]�^8)36 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	D �;��ANOVA.  

  � ��4?ع�Nوذ�� وا�;��ءات ا���5ANOVA  M,a1��� �,�,D41,� ) 37(ر��  ��ول

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  مربع المتوسط

�,�,D41ءات ا��ا�;� 

 2.053 1 2.053 بين الفئات

 389. 181 70.456 داخل الفئات 023. 5.273

   182 72.509 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 �5ل � ��4?ع�Nو,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت أ��اد )�;� ا	��� 

� �K;�    .�ا	*��ءات ا	

3-2 -M���� ��Nو �,�,D41ءات ا��ا�;�:  

� ا	��"i ا	*��ءات ا	�;�K �� وذ	Q95�)38 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
� �  .و��� 	(

  ����M� �Nوذ�� وا�1�:3 ا�;��ءات ا�D41,�,� ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ) 38(��ول ر�� 

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

�25أ\� �� +� 57 4.0892 .55637 .07369 
 ��25�+��35أ\� ��  إ�� +�  103 3.8451 .65089 .06413 
 ��35 �+��45أ\� ��  إ��+�  21 4.5714 .32547 .07102 

� 45@ ق +�  2  4.1875 .02946 .02083 

 04666. 63119. 4.0082  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
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 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)38 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  

  ����M� �Nوذ�� وا�1�:3 ا�;��ءات ا�Levene  M,a1��� �,�,D41ا�1K�ر ) 39(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

�,�,D41ءات ا��001. 5.794 ا�;� 

 �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

  ا�1�:3 ا�;��ءات ا�M,.�1� �,�,D41 ا���RN M ا��1-Kruskal-Wallis  M,a1�iO ا�1K�ر ) 40(��ول ر�� 

  المتغير

  متوسط الرتب

  قيمة 
  مربع كاي

مستوى 
أ\� ��   المعنوية

25�+�  

 ��
25�+� 
أ\�  إ��

 ��
35�+�  

 ��
35 �+�
أ\�  إ��

 ��
45�+� 

 45@ ق 
�+� 

�,�,D41ءات ا��000.  25.817 110.00 140.98 78.35 97.98  ا�;�  
  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 F�" ����Qq "!ن ه;�ك ا.�^��ت 5Jه� ��3;	�" ��)�P 	ا ��� ����  ،ا	*��ءات ا	�;�K ��ا	��dت ا	

� ا	��dتfأآ  �� �K;���� ا	�f	f� ه� ,�3ه � �� .(� ا	*��ءات ا	 ��35 ��(ا	�d� ا	+�إ�� أ\� ��  
45�+� (N�3	وا �d�	ا e)� ى�	ات ��P	رف وا��  .�� ذ	e ه5 ��اآ/ ا	 

  

3333-3333 -Rه� ا����´��� ��Nو �,�,D41ءات ا��ا�;�:  

� ا	��"i ا	*��ءات ا	�;�K �� وذ	Q95�)41 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
� )�  .و��� 	( uه� ا	
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���´ه� � �Nوذ�� وا�1�:3 ا�;��ءات ا�D41,�,� ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ) 41(��ول ر�� 
Rا����  

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

��'� 33 4.0846 .60358 .10507 
� 05523. 63209. 3.9924 131  إ�7زة 9'��7

 15487. 51364. 4.3674 11  د$& م
)9(;7��  8  3.4583 .56167 .19858 
j0 0 0  0  دآ) را 

 04666. 63119. 4.0082  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)41 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  

  ���´ه� ا����R� �Nوا�1�:3 ا�;��ءات ا�Levene  M,a1��� �,�,D41ا�1K�ر ) 42(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

�,�,D41ءات ا��782. ا�;�  .505 

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي ��;�  ا�;��ءات ا�D41,�,�أن ) F, ]�^8)42 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	DANOVA.  

  ���´ه� ا����R� �Nوا�;��ءات ا���5ANOVA  M,a1��� �,�,D41,� ) 43(��ول ر�� 

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  مربع المتوسط

�,�,D41ءات ا��ا�;� 

 1.355 3 4.064 بين الفئات

 382. 179 68.445 داخل الفئات 016. 5.543

   182 72.509 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر
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	( uه� � ��و,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت أ��اد )�;� ا	��� 
�� �K;� .  ا	�( � �5ل ا	*��ءات ا	

  

  :ا�;��ءات ا�D41,�,� و�N� �4J?ات ا���Mة- 3333-4444

� ا	��"i ا	*��ءات ا	�) Q95� )44 ا	:�ول�a�;�K �� وذ	e ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
�ةو��� �P	3;5ات ا	.  

  �4J?ات ا���Mة� �Nوا�1�:3 ا�;��ءات ا�D41,�,� ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا���,�ري ���M,a1 ) 44(��ول ر�� 

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

�+ ات 5أ\� ��  05530. 62560. 3.9271 128 
�+ ات إ�� أ\� ��  ��5 

�+ ات10  
48 4.2196 .62649 .09043 

 �� )Hات10أآ +�  7 4.0417 .47629 .18002 

 04666. 63119. 4.0082  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)44 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  

  �4J?ات ا���Mة� �Nوا�1�:3 ا�;��ءات ا�Levene  M,a1��� �,�,D41ا�1K�ر ) 45(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

�,�,D41ءات ا��235. 1.460 ا�;�  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي ��;�  ا�;��ءات ا�D41,�,�أن ) F, ]�^8)45 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	DANOVA.  
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  �4J?ات ا���Mة� �Nوا�;��ءات ا���5ANOVA  M,a1��� �,�,D41,� ) 46(��ول ر�� 

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  مربع المتوسط

�,�,D41ءات ا��ا�;� 

 1.498 2 2.996 بين الفئات

 3826. 180 69.513 داخل الفئات 022. 3.878

   182 72.509 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر

أ��اد )�;� ا	��� و��� 	3;5ات ,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت 
�� �K;��ة �5ل ا	*��ءات ا	�P	ا    

  :ا�;��ءات ا�D41,�,� و�N� ���1J?ى اداري- 3333-5555

� ا	��"i ا	*��ءات ا	�;�K �� وذ	Q95�)47 ( e ا	:�ول�a�ا	O>5 ا	��3"� وا�81�اف ا	 ���ري 	( 
  .و��� 	( 3�5ى اCداري

���1J?ى � �Nوذ�� وا�1�:3 ا�;��ءات ا�D41,�,� ��,�ري ���M,a1 ا�?�6 ا��J�R: وا�-�Mاف ا�) 47(��ول ر�� 
  اداري

 N  
 المتوسط

  الحسابي
  الخطأ المعياري  المعياري الانحراف

 11324. 37559. 4.5152 11 اOدارة ا�'&�9
�I� 06897. 59331. 4.1413 74  اOدارة ا� 

�9Vدارة ا��O06391. 63272. 3.8508 98  ا 

 04666. 63119. 4.0082  183  الإجمالي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

 /W:�ول ر	ا F, ]�^8)47 ( F�" 5<�4ت��دات ا	��;�و5Jد "�h ا1.�^��ت ا	�4�3� F�" ا	 �, ،
 F�����اء ��(�� ا	JV" �; W 1 أم ������ �� � إذا آ�Y8 هl ا1.�^��ت "�F ا	 �5<�4ت 5Jه�و	 

 N8�:	أ��دي اOne- Way ANOVA  ر����اء ا.Jإ F, �" 1و ،��s���Cا �	1�	ا ���� 	 F���	
Levene  38ً� إذا�:�, F�����!آ� ,F ��3وي ا	����F�" F ,: 5)�ت ا	��;�، ��� �*5ن ا	)	 Y8آ�

 F, ��-� أآ� �W أي أن ،�ً�sإ��� �	دا ��m ر����;�5� ا1.,).05 ( �,�;( e	ذ F, [*�و)(� ا	
 F, �Wر أ����;�5� ا1., � �W : 5)�ت، وه;� ) 05.(�*5ن 	ا F�" F����1 �*5ن ه;�ك �:�8] �� ا	

 � )��;�5� ا �Kruskal-Wallis(:! ا	���� إ	� ا<��Pام ا1.���ر ا	^,, F, آ�!��وق	(�	 .  
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  ���1J?ى اداري� �Nوا�1�:3 ا�;��ءات ا�Levene  M,a1��� �,�,D41ا�1K�ر ) 48(��ول ر�� 

 المعنوية قيمة ليفين المتغير

�,�,D41ءات ا��081. 2.546 ا�;�  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

� دا	� إ����sً� �� ا.���ر 	���F، ا=,� ا	ي ��;�  ا�D41,�,�ا�;��ءات أن ) F, ]�^8)48 ا	:�ول �m
38��Pم ا.���ر  �	���ط ��3وي ا	����F�" F ا	 : 5)�ت ,����، و"�	DANOVA.  

  ���1J?ى اداري� �Nوا�;��ءات ا���5ANOVA  M,a1��� �,�,D41,� ) 49(��ول ر�� 

  مصدر التباين  المتغير
مجموع 

  المربعات

درجات 

 الحرية
  المعنوية  Fقيمة  مربع المتوسط

�,�,D41ءات ا��ا�;� 

 3.284 2 6.568 بين الفئات

 366. 180 65.941 داخل الفئات 000. 8.964

   182 72.509 التباين الكلي

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر

���1J?ى � �Nو,F ا	:�ول ا	�3"� ��Qq و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� "�F إ�J"�ت أ��اد )�;� ا	��� 

   .  ا	*��ءات ا	�;�K �� �5ل اداري

  

  .��5,� ا�-��ار:را:��
�fأو أآ i"�� ��a�, �)( ���ّ�� ا	 3a�� ا	 xن أ���	ام أ<(5ب ا��81ار �P�وا	-�ف ,F ذ	e  ،�/ ا<

 ����� ا	 3���، و,�a��;5ي ����� ,��W F ا	 , ��x!�	 iqP� ���� ا	"���ات ا	�a���� أي ا	 �,
��� �Wرة ���، "��9C�� إ	� ,"���ات ا	�a�� ,F ا	 �a�� ا	 3��� )(� آ� ,�a�� ا	;�3� 	( �x!�ا	

i"��� ا	�a��ات ا	�� ���ث �� ا	 �a�  .ا	; 5ذج )(� ���3� ا	
  
4-1-M.دة أM�4ءات ا���1,�ة ا���ا�;� T�K RN إدارة ا��?ه��.  

�]M,J�1ر ��2,� ا��4?ذج و��ر�5 ا���1Kا.  

 /W:�ول ر	ا F,)50 ( �W^�� *F 	(���� ا	�!آ� ,o F^��� ا	; 5ذج ا	 3��Pم �� ا.���ر ا	

��� 	 �5ر �x!�� إدارة الموهبةا	�a�3��� آ ,)N5اه 	ا �خلق  ��وا8�*�<#  )ا<���4ب و��54

�) ا	��د�� ا	 � �Tة( الكفاءات التنظيمية�a���"i، وذ	F, e .^ل ��(�� ا	����F�" F هl  آ 

�ات�a�  . ا	 
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  ��ول ��5,� ا��1�[0 و�����ت ا�M,a1��� �]��1 ا����1J وا��M,a1 ا�1�:3) 50(��ول ر�� 
�����   ا��4?ذج

ا�ر�5�ط 
(R) 

 �����
ا���1[� 

(��� 

 �����
ا���1[� 
  ا���ّ�ل

 �Yا��
ا���,�ري 

M]��1��  

 ��,�(F)  1?ىJ�
ا����� 

ا���4?[� 
Sig 

در��ت 
�]Mا��  

 M,a1ا��
  ��1Jا��X 

.774    .599  .595 .45150 134.480  .000 2  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  

 � �W Ya)" #8�3"� أ	:�ول ا	ا F, ]�^� F)134.480 (��5;�00(. " 3�5ى ,(.... F, �Wأ �وه

).05(i"��� ا	�a��;�u "��/ ا	 )	 Q	�o ����l ا	 3�a��;� أن ها ا	; 5ذج " � � , ،.  
  

�3���إدارة الموهبة �F, F ا	:�ول أ�qً� أنّ ,��,� ا1ر���ط "�F �و�, ��a�ا<���4ب و��54� (آ 

N5اه 	ا (��a�وه� )^W� ار����X�    77."(Í) ا	��د�� ا	 � �Tة( الكفاءات التنظيمية ا	��"i وا	 

�د�� و��JةX  Í)" �����3� إدارة الموهبة وها ��;� أن) 59.(وأنّ ,��,� ا	�� �,  l59.(,��ار (

�� �o��	ا ��a�وه� 5Wة ���3��� ,��5	� �N3 رأي  ،)ا	��د�� ا	 � �Tة( الكفاءات التنظيمية ,F ا	

�ات أ.�ى 	/ �*F ,595ع ا	�را<�) 41.(ا	���� وأن �38� �a��iJ إ	� ,� .  
  
  

  .-1�iO ��5,� ا�-��ار 	.M ا��M,a1 ا��RN ��1J ا��M,a1 ا�1�:3◄ 

� ا	��"Q95�)51 (i ا	:�ول �a�� ا	 3��� �� ا	 �a�� ا	 �x!�:  

  ��ول -�?ذج ا�-��ار 	.M ا��M,a1 ا��RN ��1J ا��M,a1 ا�1�:3) 51(ا���ول ر�� 

� ا	 ���ر��  ا	; 5ذج�m ت^,��3�5ى   T  ا	 ��,^ت ا	 ���ر��  ا	 ,
ا	�1	� 

Sig 

ا	�1	� 
��s���Cات   ا��a���,� ا	 ,

B 
��   Beta  ا	4P! ا	 ���ري�"  

Y"�f	000. 7.438   170. 1.266  ا   
�;5ي 000. 4.600 356. 072. 333.    ا<���4ب,  

ا	���ظ 
�54� و�

N5اه 	ا 

�;5ي 000. 5.947 461. 066. 394.,  

  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر
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��	��  :,F ا	:�ول ا	F* � �"�3 	(���� ا	5o5ل إ	� ا	;��:� ا	

�;�5ً� ��  )ا<���4ب و��54� ا	 5اهN( إدارة الموهبة إن, �xu( خلق الكفاءات التنظيمية� �د��ا	�

و)(�# ���� ا	���9� ا	�� �;~ )(� و5Jد . أي أ8-� ,�;�5� ���sig ).00( "(�W Ya � . )ا	 � �Tة

�xوذ أ  F�" ��sإ��� �	ة( إدارة الموهبة وخلق الكفاءات التنظيميةد1T� �  .)ا	��د�� ا	 

4-2-�]Mءات ا��?ه�ا�;� T�K RN إدارة ا��?ه�� M.أ.  

�]M,J�1ر ��2,� ا��4?ذج و��ر�5 ا���1Kا.  

 /W:�ول ر	ا F,)52 ( �W^�� *F 	(���� ا	�!آ� ,o F^��� ا	; 5ذج ا	 3��Pم �� ا.���ر ا	

��� 	 �5ر �x!�� إدارة الموهبةا	�a�3��� آ ,)N5اه 	ا �خلق  ��وا8�*�<#  )ا<���4ب و��54

�) ا	:5ه���( الكفاءات التنظيمية�a��ات آ �a�  . ��"i، وذ	F, e .^ل ��(�� ا	����F�" F هl ا	 

  

  ��ول ��5,� ا��1�[0 و�����ت ا�M,a1��� �]��1 ا����1J وا��M,a1 ا�1�:3) 52(��ول ر�� 
�����   ا��4?ذج

ا�ر�5�ط 
(R) 

 �����
ا���1[� 

(��� 

 �����
ا���1[� 
  ا���ّ�ل

 �Yا��
ا���,�ري 

M]��1��  

 ��,�(F)  1?ىJ�
ا����� 

ا���4?[� 
Sig 

در��ت 
�]Mا��  

 M,a1ا��
  ��1Jا��X 

.638    .407  
.400 .49694 

61.645  
.000 

2  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO : ا����ر
  
  

 � �W Ya)" #8�3"� أ	:�ول ا	ا F, ]�^� F)61.645 (��5;�00(. " 3�5ى ,(.... F, �Wأ �وه

).05(i"��� ا	�a��;�u "��/ ا	 )	 Q	�o ����l ا	 3�a��;� أن ها ا	; 5ذج " � � , ،.  

 F�" ا1ر���ط �,��3���إدارة الموهبة و���F, F ا	:�ول أ�qً� أنّ ,, ��a�ا<���4ب و��54� (آ 

N5اه 	ا (��a��د��    63."(Í) ا	:5ه���( الكفاءات التنظيمية ا	��"i وا	 X ��Xار��� �W^( �وه

�4>5�3� إدارة الموهبة وها ��;� أن) 40.(وأنّ ,��,� ا	����� "(Í  و,�� �,  l40.(,��ار ( F,

�� �o��	ا ��a�وه� 5Wة ���3��� ,��5	� �N3 رأي ا	����  ،)ا	:5ه���( الكفاءات التنظيمية ا	

�ات أ.�ى 	/ �*F ,595ع ا	�را<�) 60.(وأن �38� �a��iJ إ	� ,� .  
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  .-1�iO ��5,� ا�-��ار 	.M ا��M,a1 ا��RN ��1J ا��M,a1 ا�1�:3◄ 

� ) Q95�)53 ا	:�ول �a�� ا	 �x!�i"��� ا	�a�  :ا	 3��� �� ا	 

  ��ول -�?ذج ا�-��ار 	.M ا��M,a1 ا��RN ��1J ا��M,a1 ا�1�:3) 53(ا���ول ر�� 

� ا	 ���ر��  ا	; 5ذج�m ت^,��3�5ى   T  ا	 ��,^ت ا	 ���ر��  ا	 ,
ا	�1	� 

Sig 

ا	�1	� 
��s���Cات   ا��a���,� ا	 ,

B 
��   Beta  ا	4P! ا	 ���ري�"  

Y"�f	000. 10.999   187. 2.061  ا   

�;5ي 000. 5.225 492. 080. 416.    ا<���4ب,  

 ��54�
N5اه 	ا 

.133 .073 .172 1.829 .069   ��m
�;5ي,  

  �0 إ^�اد ا����2 :��^�1�د ^�1- V�iO ا���1,� ا�2�RO: ا����ر

  

��	��  :,F ا	:�ول ا	F* � �"�3 	(���� ا	5o5ل إ	� ا	;��:� ا	

�;�5ً� )ا<���4ب( إدارة الموهبة إن, �xu� �sTJ �*+"و  �خلق الكفاءات التنظيمية� )���. )ا	:5ه

 � �W Ya)" ���sig ).00( ��5;��;��5  أ,� . أي أ8-� ,, �xu� 1  N5اه 	ا �خلق �� ��54

�  أي أ���sig ).06(  �-8 "(�W Ya �  )ا	:5ه���( الكفاءات التنظيمية�m��5;�و)(�# ����  ,

 إدارة الموهبة وخلق الكفاءات التنظيميةد1	� إ����s� F�"  أث ذوا	���9� ا	�� �;~ )(� و5Jد 

)��� .��sTJ 15�W )ا	:5ه

�
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  ا���� ا�Mا:3  

 ���K ا�14�iO وا���2M1�ت وا�1?�,�ت - ا����� ا�Mا:3

�
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  ا����� ا�Mا:3
 ���Kت�ت وا�1?�,�2M1وا��� iO�14ا� 

  
�اض ا	;��s{ ا	�� �/ ا	5o5ل إ	�-� ,F .^ل ا	���را<�، إ�9�� �-�ف ها ا	 ��� إ	� ا<

���ت و����o5ت ا	إ	� ذآ� ا	 �  ���اء درا<�ت ,3���(��"�P~ ا	JV.  

  .���K ا�14�iO: أوً�
ا.���ر آ� ,;-� "�=<(5ب 3W/ ا	���� ����9ت ا	�را<� إ	� ����9ت ر�3�s� وأ.�ى ��)�� و�/ 

N>�; 	ا �s���Cا،  /� ���ات ا	*�,;� ا	�a���� �/ ا.���ر ا	����9ت ";�ء )(� 8 �ذج ا	���س 	( 
 ��W5x5 	ري ا����N ا	ي �/ ا	���م "# "�<��Pام ا.+�و�� 5�W Reliability  /�W	-� و"�� ا	

Cronbach's Alpha  ���+*� Exploratory Factor Analysisوا	��(�� ا	��,(� ا1<
��Pام "�Confirmatory Factor Analysis  },�8وا	��(�� ا	��,(� ا	�5آ��ي >�" e	وذ

)SPSS، V.20.(  
  
1-Vو�	ا �,J,OMا� �,UM2?ل إدراك ا����?.,0 ���?: ا�� �]Mت �?ه�N�1Kر� 5?�� ا 

�,NاM`?�]ات ا��M,a1ا�� WJ2 إدارة ا��?ه��.  
  

 N8�:	أ��دي ا F�����اء ��(�� ا	Jإ /� l^(��9ت أ� One- Wayو ,F أ�J ا.���ر ا	�
ANOVA  � )���� ا	�1	� ا�s���C�، وا1.���ر ا	^,� 	Kruskal-Wallis  ��5;�, F, آ�!�)	

  :و���F ا���. ا	��وق

  .و5Jد ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة ا	 5ه�� و��� 	(;5ع �
� Jو� �  .5د ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة ا	 5ه�� و��� 	(
�J5� 1 ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة ا	 5ه�� و��� 	( uه�  �

� )�  .ا	
�J5� 1 ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة ا	 5ه�� و��� 	3;5ات  �

�ة�P	ا.  
��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر إدارة ا	 5ه�� و��� 	( 3�5ى و5Jد ا.�^��ت 5Jه �

  .اCداري

� 5?�� اN�1K�ت �?هM[� 2?ل إدراك ا����?.,0 ���?ر  :ا��UM,� ا�J,OM,� ا�8�-,�-2
�,�,D41ءات ا��ا�;� �,NاM`?�]ات ا��M,a1ا�� WJ2.  

  
 N8�:	أ��دي ا F�����اء ��(�� ا	Jإ /� l^(��9ت أ� One- Wayو ,F أ�J ا.���ر ا	�

ANOVA  � )���� ا	�1	� ا�s���C�، وا1.���ر ا	^,� 	Kruskal-Wallis  ��5;�, F, آ�!�)	
  :و���F ا���. ا	��وق
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� Jو��� 5و �� �K;�  .	(;5عد ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات ا	
� J5و� �  .د ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات ا	�;�K �� و��� 	(
� Jه� 5وu )	 ���و �� �K;�د ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات ا	

� )�  .ا	
� J3;5ات 5و	و���  �� �K;�د ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات ا	

�ة�P	ا.  
� J5ى 5و�د ا.�^��ت 5Jه��� �5ل إدراك ا	 ��F�x5 	 �5ر ا	*��ءات ا	�;�K �� و��� 	( 3

  .اCداري

3- �,UMا���,J,OM�8 ا���0:ا�8,: �,O��2ذو د��� إ M.ك أ�و ه4 Wب ا��?اه�Y�16ءات ا�ا�;� T�K
�,�,D41ا�.   

�اء ��(��Jإ /� l^(��9ت أ�  :و���F ا���. وا��81ار ا	����F, F أ�J ا.���ر ا	�

� F�" ��sإ��� �	ذو د1 �xو ه;�ك أ N5اه 	�4ب ا��  .ا	 � �Tة ا	 ;��دة  .(� ا	*��ءاتا<
� F�" ��sإ��� �	ذو د1 �xو ه;�ك أ N5اه 	�4ب ا�� .ا	*��ءات ا	:5ه���.(� ا<

4- �,UMا:��ا��Mا� �,J,OM0:ا�,: �,O��2ذو د��� إ M.ك أ�ه4 V�^ ظ�وا��� M]?Y5 و Wا��?اه T�K
�,�,D41ءات ا��ا�;�  . 

�اء ��(��Jإ /� l^(��9ت أ�  :و���F ا���. وا��81ار ا	����F, F أ�J ا.���ر ا	�

� F�" ��sإ��� �	ذو د1 �xه;�ك أ N5اه 	ظ )(� ا���	ه� ا�ا	 � �Tة  .(� ا	*��ءاتو و��54
  .ا	 ;��دة 

� �J5� 1 F�" ��sإ��� �	ذو د1 �xأ N5اه 	ظ )(� ا���	ه� ا�ا	*��ءات .(� و و��54
���  .ا	:5ه

  ا�1?�,�ت:.�-,�

 �(e ا	�;5كوا	�� ,D F!8-� ��)�/ ا<���دة  ،	(�;5ك )�;� ا	�����م ا	���� ,: (5� F, ا	���o5ت �
   .�� .(� آ��ءات �;�K �� ���� 	-� ا	� �T وا	;:�ح"�	+*� ا	ي �;�*]  ,F إدارة ا	 5ه��

  :	 �-5م إدارة ا	 5ه�� ,F .^ل ا=���o5� ا	���� "��;� إدارة ا	�;5ك 

�اف ذات ا	�(�  �X=*� ا	5,� وا��9 -�, �� �K;��� ,�-5م إدارة ا	 5ه�� وا	*��ءات ا	J
��)�P 	ا � �� �)�ت وا	 ��9�ات وا	;�وات وورش ا	J1ل ا^. F, e	وذ e;�	�". 

9�ورة و5Jد PD~ أو C i"��  /3Wدارة ا	 5ارد ا	�+��� أو ,3��� );# �*5ن  � #� -,
e;�	ا �5دة �J5 	�3م اW=ا �)�P, i, ��3;���"i أ8+4� إدارة ا	 5ه�� و ا	, ��3�s� .ا	

� ��3��;� .د)/ ا1دارة ا	�(�� واه� �,-� وادراآ-� =ه �� ا	*��ءات ودوره� �� .(� ا	 Tا�� ا	
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�  ��m �s�>ام أدوات وو�P�أه �� ا	� � )(� ا<���4ب ا	 5اهN و��54�ه� ,F .^ل ا<
�54� ا	 5ارد ��(���� �" �;�� ���و8� أو د)/ ا	:�,��ت وا	 �اآT ا	�آ�1<���4ب ا1	*

Tاآ��ات �(e ا	 �. F, دة��� .ا	�+��� وا1<
�  F( e	وذ ��H5��ف )(� ,5اهN ا	 3��F��4 .^ل ا	 �ا�� ا=و	� 	� (�� ا	��9�ورة ا	

��� ,: (5� F, ا1.���رات ا	 ���P� �� �e) ا	 :�لX. 
�  ����x �). ورة��;� �K� �i:+ ا	 5ه��F )(� ا1"�اع وا1"�*�ر وا	� � ا	: �)� و 9

��د )F ا1) �ل ا	�و��;��� .ا1"
�  �-" T� �� ����F ا1)���ر ا	s��P~ ا	" 9�ورة و�K8 i9م 	(�5ا�T وا5J1ر �!.

��5;� .ا	 5ه5"5ن و���� ا	�5ازن "�F ا	:5اN8 ا	 �د�� وا	 
� �K	و ���������ت ا	 3	 l���9�ورة ا81 F, �-�-J5ا, �)( � �ه�ة ه:�ة ا	*��ءات وا	

��5;����م ا	��H5� 	(*��ءات ا	 � �Tة و�����ه� ,�د�� و,)	 �o� ..^ل ا���� ا	�

  

�8��.:�,���1Jت ا���ا��را6  

�)����اء درا<�ت ,3JC ت����  :)F إدارة ا	 5ه��  ��;�ول ��-� �,: (5� F, ا	 �

�دة ودوره� �� ����� ا	 �Tة ا	�;���3�درا<� آ� "�� ,F أ"��د إدارة ا	 5ه��  ��;,  
�اح 8 5ذج ��5م "���س ا	���s )(� ا1<�f �ر 8��:� ����4 إدارة ا	 5ه�� ��Wا  
�  i9وو � �درا<� ا	s��P~ ا	+��P� وا	;��3� وا	 +�آ� ا	�� �5اJ--� ا	 5ه5"5ن �� ا	

 .�(5ل 	-�
أو .�,��  ،وا	 ��ه�<5اء ��(� �� آ�	:�,��ت  ،����4 هl ا	�را<� )(� �4W)�ت أ.�ى �

 .آ�	�;�دق وا	 �4)/
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  ا��Mا�3 ا��M:,�:أو�
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أ�� إدارة ا��(�3P �P آ�Dءة ا�(����ت ا3P ��c�#�5 ا��%k��ت "ا���F س، :�� ا�(�!�،  .1
��G�%��د، إدارة أ:!�ل، "درا>� ��7ا��� -ا�	(\Gا �� ��9p )9(;7( �+5 رة، آ&9���، ر

 ،D&� �'��72009.  

&H أداء ا����D�#4ت ا�(��� ��G#��د �%�S  "ا�'��(ي، :��س :&? �Xه(، .2�)����k� Hم )

��4P�%#�ت ا���  . 2000، أq(و�� دآ) راj، آ&9� اOدارة واG\)	�د، ��7'� $�6اد، "ا�>�
3. ،D��5ا� �$ g$اق �<!�، را)$" ��k%���� ه��&
، ا�!&)%� ا��و�? � ل ")���4 ا�'�Dءات و)�

�وا�.
�ءات ا��5(��، آ&9� ا�<% ق . ا�)+!9� ا��5(�� و@)ص ا���VGج @? ا\(	�د ا�!'(@
 ،�� ور\&'��7 ،�  .��2004رس  10 -وا�'& م اG\)	�د�

ا��7 ا�(���� إ�m��%� M ا��أ>��ل ا�(%�� ا����ي �� �%�m "$� :9;� �<!� ا�!��ي،  .4
و@(ص ا���VGج @? ا\)	�د ا�!'(@� . ، ا�!&)%� ا��و�? � ل ا�)+!9� ا��5(��"ا5>#�ا)�3$

 ،�� ور\&'��7 ،�  . ��2004رس  10 -وا�.
�ءات ا��5(��، آ&9� ا�<% ق وا�'& م اG\)	�د�
 "اb>#�ا)�$��  إ�Swot  �&�k� Mا�D'� اb>#�ا)�3$ �� ��
ذج ":�� ا�!&E9 �- ه د، .5

� �<!� �r9(، ا�'�د'��7 ، �9V�;VOا�'& م ا �&F�،4 2003   . 

  :ا�'#@-2

� "إدارة ا��
ارد ا����&�"ا�;��0 �]�� �'g��^ �9، :�دل �(� ش،  .1'�I� �6اد$ ،
  . 1991اG\)	�د، 

، ا�!]f( ا�'&!? ا�V�H? و ا�'5(ون ")'
&� رأس ا���ل ا����ي "إ�!�ن �<!� @]اد �<!�، .2
?�9� ا�!	(�� ��\)	�د ا�;�9'!F(��9، ا�	د��9 ا�!�	)\�� . Y(�5(ء وا��	�Oوا

  . 2000ا�%�ه(ة، 

ق وا7�5اع  ".7(وان، @)<?  .3D#�ه�� وا
� وا�+5(.  "ا��:��I&� ).
  .2008:!�ن،.دار ا�
�.�، روي $9. ك، /(7!� أ�!� :H!�ن .4G �9@ا�داء "،دا ��I"،  ��(آ- ا��8(ات ا�!�9+

  .s�1998دارة $!E9، ا�%�ه(ة، 
9�، ا�%�ه(ة ، "اI#��د&�ت ا��
ارد ا����(�� وا����&�"ر��rن �+�ور، .5'��F1990،ا��ار ا�.  
  . 2002، دار D�)p، ا�%�ه(ة، "إدارة ا��
ارد ا����&� اb>#�ا)�$�� ":&� ا�;&!?، .6
���دره�، )%��#�� و : اIb#��د&�ا���wة ا�#%�3P ��4P ا��%k�� ":!�ر $ f+�ف،  .7

� ا�'& م اG\)	�د�� و:& م ا�);99(، ")�
&�ه�'2000، ��7.  
�، "�P ا5دارة ا��������"@(�� :�� ا�
)�ح ز�� ا����،  .8:��I&� )@�X ،دة Fت ا��%&� ،

  .1998ا�-\�ز�=، 
9. ، E5�7د ا� آ �F�$ �!>�"��(إدار U<ت و أ��k%��ا�<��� 1،ط "ا ?'��Fا� D(.!ا�، 

، ��.+�ر�O1999،ا.  
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W�2 �����  
 آ�,� ا���1�د

  ا��را6�ت ا���,�
  ��J ادارة ا�^��ل

  
  

  ....�5,� �,�� و:��
  

�اء درا<� V") رام ��:?��?ر[�نÒ(��5م ا	���� J5ان;�دور ادارة ا��?ه�� T�K RN ا�;��ءات ( "

�,�,D416?ر[� -ا� RN ا��4?ك V�^ �,-درا�6 �,�ا(  /*sراÆ �)( ف���و �W وiW ا1.���ر )(�*/ 	(

��8 أه ��K8 �� �-	 ���(/ إن ا	����8ت  .�� ا	��o5 إ	� ا	;��s{ ا	 �5Jة ,F ا	��� "�	a� ا	)	

O�� � )��اض ا	��� ا	m= م�P�  .وا	 �(5,�ت <5ف �3

���ن ا	+*� ��TJ و	*/            ���وF3� /*8 )(� وا	� /*,� �  .واه

  ا	����                                                

                                           Òن�:?��?ر[�رام �  

  

  ا�Mاف

  أR�?Z� ��2. د          

  المدرس في قسم إدارة الأعمال    
   كلية الاقتصاد، جامعة حلب    

  أ��2 ا�,?R�6. د                

  أ<��ذ إدارة ا=) �ل                    

���دW1ا �آ(�- N)� ��,�J  
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 و^�م (√ ) ^��� :?Z,�^ 3U� ا��:� ا��M�ء وا�>��,�، ا����� :�¡ ا��,�-�ت [�N R,�� : أوً�
  .�Z4� أي إ`��ل

  
  ا���4

�f8أ.         � ذآ

                                                              

 ا�(�� �
  �� �\25أ�+�. 

  ��25�\ا�� أ�+�  ��35�+�. 

 �� 35�+��45ا�� أ\� ��  +�. 

  45@ ق �+�. 
  

 ا��VهC ا�(��3 �
 ��'�. 
 � .ا�7زة 9'��7
 د$& م. 
 )9(;7��. 
 jدآ) را. 

  

ات ا���Oة �%< 
  �� �\ات 5أ +�. 

  ��5 ات +��+ ات10ا�� أ\� ��  . 
  �� )Hات10أآ +�. 

  
 ا��#4
ى اbداري �

 �9&'دارة ا�Gا.  

 �I�  .اGدارة ا� 

 �9Vدارة ا��Gا.  
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�G �� ا�(��رات )�G �4D#4 ادارة ا��
ه��:������$� 3�& ���P. !¯و m&�" �G ����G @cأ
 �� G(√) ���Y �� ا���cbت ا�O�U ا��#�P 7ة�  .أ��م وا
  

  b �7ر�c آ���ة

             )1(  

b  

)2(  

  ±�� �#dآ7

)3(  

H)�  

)4(  

 �c7ر� H)�
  ) 5(آ���ة

  

  ا�(��رات

     1- �%$�� �@)'� E��� ؟ه��
� م ادارة ا�! ه�!$ 

 ه� /<)�ج ا�� �'(@� ا�!-�� :� ه�ا ا�!
� م؟-2     

  
 ^�V ا��:� أر�?ا ،-�� أو آ�,Mة :�ر�� -��  (1 )ر�� ا�J´ال ^�V ا��:� آ�-¢ إذا �

  :ا�1��R ا�J´ال

��� و5Jد ��ل ��   �  )�0 إ��:� أآM8 ا1K,�ر [�;0(,��ره�؟ � � .ادارة ا	 5ه�� " �-5م <�"�� ,

 ?S��  .�� رؤ

 ه�)rا��ورات وا�+�وات ا�)? ا� ��.  

 �V)(VGا ��.  

 1$ �!:ا�'!� ا��ي أ =�)@ ��.  

 ى)�Gا�!+*!�ت ا ��.  

 در أ�(ى�	�. 
 

�#, �G ا�(��رات ا�#����-2-�����Pا
� �c7د در�.  

�\�q9( � ا@= اp  =@9( � اp    ���>�   ا�(��رات  � ا@= �7ا  � ا@=

� $�دارة � �7 @? ا�!	(ف ���دارات -3     %&'(� �+9'�
� .ا�! ه�

ن ا�+�q�5ت ا�!)'&%� $�دارة ا�! ه�� /5.� أو� �� إ-4     
 .@? ا�!	(ف

     5- =�)q �: D(ف $)<��� ا�! اه	م ا�! %�
 .ا�.
�ءات

     6- cS�(V =�)q �: D(ف $)<��� ا�! اه	م ا�! %�
 ./%099 اAداء
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     7- 1(!�� e8f ف \;0 أو)	!�7 @? ا� �
�� ا�!)'&%� $�دارة ا�! ه�I5VAا �'$�(� �9;9S)ا�. 

  
  

�B���:  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
�$� 3�& ���P@اه
أm&�" �G ����G @c و¯! .ا>#���ب ا��
 �� G(√) ���Y �� ا���cbت ا�O�U ا��#�P 7ة�  .أ��م وا

  
�I "ا mPا
� ��±  mPا
� ��±  7&���  mPا
�   mPا
�

  7cا
  ا�(��رات

�'!� ا�!	(ف :&� ا�)%�Iب ا�'+�^( ا��5(�� ا���� -8     

�!)&. ن ���رات و��(ات آ�@9� @? ��Fل ا�)b9I8 و ا�)+*09 

� .وا�(\�$� ��65 ا�! ا\Y اGدار�

     9- �9+
�;)%DI ا�!	(ف ا�'+�^( ا��5(�� �� ذوي ا�!��رات ا�

�
 .وا�)%+9� @? �G�Fت اG:!�ل ا�!8)&

9!9� /YF5 و /;)%DI  �'!� ا�!	(ف :&�-10     *+/ �@�%� =&�

 .اA@(اد ا�! ه �9$

     11- �Vاز (� �&��')!� ا�!	(ف @? ا�)%�Iب ا�! ه �9$ :&� 

� .�� ا�)' ��rت ا�!�د�� و9p( ا�!�د�

     12- �H��� ب ا�! ه $�9 :&� /%+�9ت�I%(��')!� ا�!	(ف @? ا

)?Vو)(.�Gب ا�I%(�Gا.( 

دور آ�9( @? ا�)%�Iب ا�'+�^( ان �	 رة ا�!	(ف -13     

�  .ا�! ه $

     14- ?@ �9�I%(;!ا� Dف :&� � اه)'(ف :&� ا�)	!ا� �!'�

W9X (ا� �  .ا�!(ا�� اAو�� �'!&9

     15-?
9X ر ا� I(&� ص)@ =&� �&: (ف	ا�! �!'� .  

  



189�

�

  

�G �� ا�(��رات )�G �4D#4  :را$'��$� 3�& ���P@اه
�#�Dظ و )�
&� ا��bا. �G ����G @cأ

 �� G !¯و m&�"(√) ���Y �� ا���cbت ا�O�U ا��#�P 7ة�  .أ��م وا
  

 �I "ا mPا
� ��±  mPا
� ��±  7&���  mPا
�   mPا
�
  7cا

  ا�(��رات

      16- b$ل ر�� �� Dظ $�� اه�
(�Gف :&� ا)	!ا� �!'�

�� ا�!+*!��� .ا�'��&Y� �9 رؤ�� ور

9!9� /YF5 ا�'��&�9 :&� �'!� ا�!	(ف :&� �&= -17     *+/ �@�%�

� .ا��%�ء @? ا�!+*!

� �? ا�!	(ف اه)!��� آ�9( $�G@.�ر وا�!'���Fت ا�)? -18     

� ��5آ� ا�'!�F��'!� ا�'��& ن ا�! ه $ ن ���)(%�. 

 .�YF5 ا�!	(ف روح اG$�اع واG$).�ر ��ى ا�'��&�9 @19-19     

� �� �%�م ا�!	(ف �&'��&�9 -20     Vاز (� �&�ا�! ه �9$ 

� .ا�)' ��rت ا�!�د�� و9p( ا�!�د�

     21- �9&��'&� ?
9X ر ا� I(&� ف @(^� �)!9-ة)	!م ا��%�

  .ا�! ه �9$

     22- �I5VG7(اءات و اGا �� �: !F� (ف $�/��ع	م ا�! %�

 ا�)�ر�D،ا�!)'&%� $)I �( اG@(اد ا�! ه $�9 آ ر�fت ا�'!�

� ا�)'&0 ��،ا�)!.�9 �  .--- ا�Ë،��ل ا�!!�ر

� ا�'��� و\�ر/1 :&� اGداء :+� -23     �p(ف ر	ا:? ا�!)�

  ./ ز�Y اA:!�ل

     24- )� I/ ظ و�
(�Gا �I5V�$ �^�� ���!(دارة ا�'&�9 اهGا ?� /

Dا�! اه.  
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�4���:  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
�$� 3�& ���PC���7&�ت ا��#4(. m&�" �G ����G @cأ
 �� G !¯و(√) ���Y �� ا���cbت ا�O�U ا��#�P 7ة�  .أ��م وا

  

اLc ا����ف �$�
�G �� ا��(
��ت ا��#(��� ب-�4���-1�<:  


اmP ا" �Iا� ��±  mPا
� ��±    7&��� mPا
  ا�(��رات  �
ا7c mPا  �

اآ);�ب أو 7�ب ���رات ���7ة $;�I/ D ر -25     
 .اA:!�ل

 .ا�!<�@*�  و/I �( ا�! اهD ا�! 7 دة-26     

@F ة أو e%V @? آ
�ءات ا�8fGص @? -27     
� .ا�!+�^D ا�!�!

9� و /%�:� -28     ;T�)ا� D^�+!ء ا��&� ?@ �ا�	' $
 .ا�'��&�9 ا�! ه �9$

 ./%��( و�.�@nة ا�'��&�9 ا�! ه 29-�9$     

  

�#�Dظ ����
اه@ --�4���-2bب وا+c 3P ا آ���ا���d( ��� ن
�� ه3 ��أ&, ا�(%��f ا�3# >
ف &'
  ) &�'� ا�#��ر أآ�B �� ا3P)���c ا�%4
ات ا���د��؟ 

 ا�!�دي J� '(ا�.  

 ا�!'+ ي J� '(ا�.  

 ?
9X ن ا���Aا.  

 ?
9X ر ا� I(ا�. 

 � .^ رة ا�!+*!
  
  
  
  
  

  



191�

�


�G �� ا�(��رات )�G �4D#4  :>�د>��$� 3�& ���P�&د�D�ه�&� وا
أ�G ����G @c .ا�'�Dءات ا�$
 �� G !¯و m&�"(√)  �� Y�P 7ة�  .ا�O�U ا��#��� ا���c5تأ��م وا

6-1 -  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
  ا�'�Dءات ا��Dد&��$�

�I "ا mPا
� ��±  mPا
� ��±    7&��� mPا
  ا�(��رات  �
ا7c mPا  �

ا�.
�ءات ا�
(د�� ه? 7-ء �� ا�.
�ءات  -30     

� و/]�( $5.� آ�9( @? /<9%= !*+!&� �ا�F ه(�
� .ا�!9-ة ا�)+�@;9

ا�.
�ءات ا:)��ر أن   :&� ا�!	(ف �'!�-31     
/W&(8 �� و\� ا�� أ�( و�DF اGه)!�م $�� 

 .وادارا/��

�')�( ا�!	(ف ا�! ارد ا��5(�� و ا�.
�ءات  -32     
 �راس ��ل $5(ي و@.(ي  و �8-ون ا�
(د�

ا�)(ا/F9? /5!� :&� ا�%�رات و ا�!��رات ا�)? 
?F9/ا)(�  .�DF ادارا/��  و@= �+* ر ا

إن رأس ا�!�ل ا��5(ي �)!�H @? راس ا�!�ل -33     
ا�
.(ي 9p( ا�!�دي و9p( ا�!&! س و ا��ي �)(اآ0 
�)H!�ر @? ا�)'&09 وا��< ث $��ف ز��دة آ
�ءة G�$

  .ا�!;%�� ا�! ارد @?

6-2 -  �G �4D#4( رات��)�ا �� �G
  ا�'�Dءات ا�$
ه�&��$�

�I "إ mPا
� ��± mPا
� ��±    7&��� mPا
  ا�(��رات  �
ا7c mPا  �


(ز -34     / �� ا��8ر97T9ن ا��n$ (ف	ا�! ��[�
� ا�)96(ات :)� D�;$ ءات�
� �� ا�.
أV ا:� �8)&

 .واG$).�رات

ا�!	(ف أه!9� ا�.
�ءات ا�F ه(�� و  ��رك-35     
� .دوره� @? /<%9= ا�!9-ة ا�)+�@;9

9� $+�ء ا�.
�ءات ا�F ه(�� ه? :��رة :� -36     &!:
�+9'� �9� /'&0 /(اآ!9� و/;)6(ق ��ة ز�+9&!:   .
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  ����Y�ت ا��16,�ن

 -اكتشاف– على للتعرف مستهدفة عملية هي   Talent managementإدارة ا��?ه�� *
-الملائمة البيئة في ووضعهم -المواهب– مبكرة بصورة القيادية الصفات ذوى الأشخاص

 .متميز قيادي وظيفي مسار في للسير والصلاحيات الأدوات وتدعيمهم بكافة -المحفزة
 :التالية الثلاثة العناصر الكفاءات أو المواهب إدارة تتضمن التعريف ذلك إطار وفي

 .واستقطابهاالمواهب  على التعرف �
  .المهنى مستقلبها وتنفيذ رسم في مشاركتها �
  .المحفزة العمل بيئة من سياق في بها الاحتفاظ �

  .Distinctive  CompetenciesDistinctive  CompetenciesDistinctive  CompetenciesDistinctive  Competencies–ا�;��ءات ا���1,�ة ا��M�4دة *

لمهام الأمثل تمثل حلقة فصل بين الخصائص الفردية والمهارات المتحصل عليها من أجل الأداء 
أن يكـون الفـرد   :، ومن بين الخصائص المرجعية للكفاءات الفردية "Leboyer"مهنية محددة 

، ينشئ الجـو  فراداتخاذ القرار، قيادة الأ قدرةحيوياً، يقوم بما يجب القيام به، سريع التعلم، يملك 
المناسب للتطور، الوقوف في وجه مثيري المشاكل، متجه نحو العمل الجماعي ، يبني علاقـات  

رين، إنساني وحساس، حازم وواقعي، يوفق بين عمله وحياته الشخصـية، يعـرف   جيدة مع الآخ
  .نقاط ضعفه وقوته، يجعل الأشخاص في وضعية مربحة، يتصرف بمرونة

الحيازة على الكفاءات الفردية بالاستناد إلى معايير موضوعية ودقيقة في عمليـة   منظمةويمكن لل
المناصب التي يشـغلونها حيـث ينتظـر مـنهم      التوظيف وكذا تكوين الأفراد بشكل يتماشى مع

  .أكبر ةمردودي

عبارة عن تتابع للكفاءات "بأنها   (Kay)يعرفها   CompetenciesCompetenciesCompetenciesCompetenciesCore Core Core Core- الكفاءات الجوهرية****
معارف  المقدرات الجوهرية التي تتمثل في طبيعة المنظمة وتمتلكها ، ويمكن أن تعرف بأنها أو

  . "متجمعة لدى المنظمة

 منظمـة وتداخل بين مجموعة من أنشطة ال تضافروتعرف على أنها تلك المهارات الناجمة عن *
فهي لا تحل محل المـوارد، بـل تسـمح     منظمةحيث تسمح هذه الكفاءات بإنشاء موارد جديدة لل

  "J.Larregle". بتطورها وتراكمها

�)��9ن -f.(اGا ��(Vا  
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Abstract 

Subject: The Role of Talent Management in Creating Organizational 

Competencies - a field study on banks in Syria. 

 

The research aims to identify the extent of the application of   the activities of 

talent management in private sector banks in Syria and its role in creating 

organizational competencies (distinctive and Core).  Providing these banks with 

competitive advantages to ensure their durability and long-term success .The 

research has been applied on a sample of 183 individuals who are employees in 

banks  in the cities of  Damascus and Aleppo . 

  

The researcher reached the following results: 

� The existence of significant differences in the perception of respondents to 

the axis of talent management، according to the gender، age and 

administrative level. 

�  

There are no significant differences in the perception of respondents to the 

axis of talent management according to the academic�qualification and 

years of experience. 

�  

 The existence of significant differences in the perception of respondents to 

the axis of organizational competencies according to the gender، age، 

academic qualification، years of experience and administrative level.  

�  

The existence of statistically significant effect between the recruitment of 

talent and the creation of the distinctive competencies. 

�  

 The existence of statistically significant effect between the recruitment of 

talent and the creation of core competencies. 

�  

 The existence of statistically significant effect between the developing and 

retaining talent and the creation of the distinctive competencies. 

�  

There's no statistically significant effect between developing and retaining 

talent and the creation of core competencies. 

 

 

Key words: talent management، organizational competencies، distinctive 

competencies، core competencies، Human capital، intellectual capital. 
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