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Abstract 
          The current research stems from the content of intellectual argues reality 

can be developed in the following question: If most of the academics and 

practitioners agree that the slogan of the current era is the war of talent (War of 

Talents), what are ways to manage this war and win in a successful manner? The 

researchers translate answer this question by going towards the exploration of 

the nature of the relationship between the conceptual and philosophical strategic 

talent management and High Performance Work Systems. Based on the 

foregoing, it can be said that any research problem embodies a realistic need felt 

by the researcher and expressions by rational motives woven carries features of 

the problem. This talk is translated into the ways in which will be based upon the 
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researchers of the research problem the current through the statement of three 

motives of research vary in nature, are (motives simulate the literature of 

strategic management talent and systems of work performance, and the motives 

of answers to questions the next generation of the labor force and the motives of 

belonging to the challenges of the current phase and future in the Iraqi 

organizations), and if this problem has been overtaken developed countries in the 

mid-nineties and dealt with in the light of the philosophy of management talent, 

the Iraqi organizations today desperately need to be aware of this fact, take them 

into consideration.  

 

Key words: talent, talent management, strategic management of talent, high-

performance work systems 

  

 مقدمة:
بمضدز ااد بَٕٞدخ    اىؼدزمخ  فٖدٜ بؿدجؾذ    لأداءقد٘ح دافِدخ    برِد الإدارح الإطززارٞغٞخ ىيَٕ٘جخ فٜ ؽدد اارٖد          

ثددب ثجداٝدخ ُـدز اىَِيٍ٘دبد       الأخٞزح. ٗقد بصّزد ُدّح بؽداس رئٞظخ ُيٚ ٕذٓ اىؾقٞقخ اىغدٝدحالأُ٘اً فٜ  مجٞزح

َددبه اىرنددزٛ  ٗطددَِخ اىؼددزمخ   اى َيَ٘طددخ ٍضددو ربصاىغٞددز  اىَدد٘ارد اُ بَٕٞددخ   ل فددٜ اىضَبّْٞددبد. ٗٗفقددب  ىددذى 

َدبه  ٗاىَـدبَّ  ٗاىَندبئِ.    اى ثِد ٍِ اىَ٘ارد اىَيَ٘طخ ٍضدو ربص ا ٕ٘  اىٚ ٍب كزٗرارٖب ذرقدٍّقد ٗاىَٕ٘جخ  

  ٍِٗدٔ    ثبلاسدٝدبد  ٗميَب ّزؾزّك ّؾ٘ جقزـبد بطبطٔ اىَِزفخ بمضز فبمضز  فبُ قَٞخ اىْبص اىَٕ٘٘ثِٞ عدا رز٘اؿدو 

 .ُيٚ بٝخ ؽبه اىَٕ٘جخ لإدارحَْٝ٘ اىَويت 

ادارح  جطدززارٞغٞخ ؽبطَخ ىَ٘اعٖخ رؾدٝبد اىًٞ٘ فٜ قلدبٝب   جطززارٞغٞخرؾزبط ٌٍَْبد اىًٞ٘ اىٚ ٍَبرطبد      

 اىَٕ٘جخ  خـ٘ؿب ريل اىََبرطبد اىزٜ رةخذ ثبلاُزجبر إَٞخ رو٘ٝز اىَٕ٘جخ داخو اىٌََْدخ. ٕٗدذٓ اىََبرطدبد   

ٝويق ُيٖٞب اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ   اىزٜ رِدز   ثبّٖدب ٍغَُ٘دخ ٍدِ ٍَبرطدبد اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ اىَززاثودخ         

 Integrated)اىزدٜ رظددبُد فدٜ اىؾـدد٘ه ُيدٚ ٍمزعددبد َُدو فبئقددخ ٍددِ اىِدبٍيِٞ  فٖددٜ رَضدو ٌّددبً ٍزنبٍدو        

System)       ٍدددِ ٍَبرطدددبد اىَددد٘ارد اىجؼدددزٝخ اىزدددٜ رندددُ٘ ٍز٘افقدددخ داخيٞدددب(Internally Consistent) 

)الاؿدددورب  ٍدددَ  (Externally Fit))الاؿدددورب  ٍدددبثِٞ ٍَبرطدددبد اىَددد٘ارد اىجؼدددزٝخً ٍٗلائَدددخ خبرعٞدددب   

  الاطززارٞغٞخ اىزٌَْٞٞخً.

ٖدد  اىدٚ ُدزف ٗدراطدخ الافندبر اىمبؿدخ ثندو ٍدِ طدززارٞغٞخ ادارح          ر خاىؾبىٞد اى٘رقدخ  اُ  فٜ ك٘ء ٍب رقدً    

ٜ  الأداءاىَٕ٘جخ ٌٌّٗ َُدو   ٚ  اىِدبى فيظدرٜ ٝؾَدو فدٜ ع٘اّجدٔ ُْـدز اىَْبقؼدخ اىٖبدفدخ ىَؾدبٗر          جهدبر ٗفدق   ُيد

ٗفدق َّد٘اط   ُ ُيدٚ  اىَزداخيدخ ٍدب ثدِٞ ٕدذاُ اىَرٍٖ٘دب      مَب ِٝزط ثبىِزف ُيٚ هجِٞخ اىِلاقخ .ٕذاُ اىَرٍٖ٘بُ

ٓ مٜ دٗر ٌٌّ َُو الاداء اىِدبىٜ مبهدبر ّدبعؼ ىـدٞبغخ ٗرْرٞدذ طدززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ. ٗثيٞدخ رؾقٞدق ٕدذ          بٝؾ

 اى٘رقددخ  جُدددادٝزِيددق ثَْٖغٞددخ ٗدٗافددَ    ع٘اّددت رئٞظددخ. الاٗه  خزلددَِ صلاصدد ر  خاىؾبىٞدد اى٘رقددخاُ    الإٔدددا 

 ٗبٍدب  .اىَٕ٘جدخً  جدارح ٗجطدززارٞغٞخ ِ )ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ  ٞٝزْبٗه اىميرٞخ الادثٞخ ىيَرٍٖ٘ٗاىغبّت اىضبّٜ  

 ىز٘ؿو اىٖٞب.فٞقدً خبرَخ ؽ٘ه إٌ الافنبر اىزٜ رٌ ا  اىغبّت اىضبىش 

 
 

 المبحث الاول
 البحث المنهجي الإطار 

 مشكلة البحث -أولا
 -رْويق ٍؼنيخ اىجؾش ٍِ صلاس دٗافَ عٕ٘زٝخ :

 اىَوزٗػَ٘كٍ٘ اىرنز فٜ اىدٗافَ رؾبمٜ  -1
ٗكَِ ُقدد ٍدِ اىْقدبع ٗاىزدزٗٝظ  الا اُ ٕدذا        (TM) اىَٕ٘جخ لإدارحاىَزشاٝدح  الإَٔٞخٍِ  ٌُيٚ اىزغ        

ادارح  ىرنددزاى٘اقددَ اىؾددبىٜ اا ُٝضددبر . (Frandal et al., 2009)لا ٝددشاه غٞددز ٗاكددؼ ٗقٞددد اىزودد٘ٝز  اىَرٖددً٘

فٜ ٕذا اىَغبه. ٍِٗ خلاه اىرنزٛ ررٞد اُ ْٕبك افزقبر ٍقيق ؽ٘ه اىزو٘ر اىٌْزٛ ٗ  اىَٕ٘جخ ُِ هزٝق ؽقٞقخ 

ٌ اىددذِٝ اعددزٛ اىَظددؼ ُيددٖٞ  اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ  جدارحٍددِ ٍدددراء   ً% (51 بٍُظددؼ اعددزٛ فددٜ ثزٝوبّٞددب ٗعددد 

فددٜ ٍددٌْٖ ٝةخددذ ثبلاُزجددبر اىَرددبٌٕٞ اىِيَٞددخ اىَزرددق ُيٖٞددب  ً% 20)  ٗفقددن  اىَٕ٘جددخ جدارح ٝيزشٍددُ٘ ثْؼددبهبد 

ٕٗدذٓ اىؾبعدخ ر٘ىدد ادراك دافدَ ٍٖدٌ رغدبٓ ٍؼدنيخ اىجؾدش         . (Collings & Mellahi, 2009)اىَٕ٘جدخ   جدارح

زغبثخ اىربُيدخ ىلدي٘هبد ٍ٘امجدخ فيظدرخ ٗافندبر ادارح اىَٕ٘جدخ       رؼدٞز اُ الاطد    ْٕبك ٍْبقؼبد ُيَٞخٗ  .خاىؾبىٞ
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ٗىِو الاعبثخ اىدقٞقدخ ُيدٚ اطزرظدبر ُددد ٍدِ اىدراطدبد اىظدبثقخ اىزدٜ رزظدبءه ُدِ           ٝؾ٘ه دّٗٔ ُدد ٍِ اىقٞ٘د. 

فددٜ ٕددذا  بطبطددٞب اقٞددد اىددل َٝضددو   ٗثَددباىَٕ٘جددخ جدارح جطددززارٞغٞخاىزددٜ رَِددو فددٜ ًيٖددب  ٗالأطددبىٞتاىََبرطددبد 

 .  خاىؾبىٞ٘رقخ ىي الأٗه. ىذا فبُ ؽو ٕذا اىقٞد ٝظٌٖ فٜ رؼنٞو اىدافَ (McDonnell, et al., 2009) اىَغبه
 

  ىيَ٘ارد اىجؼزٝخدٗافَ رغٞت ُِ رظبتلاد اىغٞو اىقبدً  -2
ُبىٜ اىؾظبطٞخ ىيغٞو اىقدبدً ىقد٘ح اىَِدو. فدبىنضٞز ٍدِ       بٍ٘كُ٘ اىَٕ٘جخ ٗجدارح اىَٕ٘جخ ثبىزةمٞدٍرًٖ٘  ِٝد    

هيجددخ اىنيٞدبد ٗاىَٖزَددِٞ  اىزدٜ رزِيددق ثدبى٘اقَ اىددذٛ طدٞنُ٘ ُيٞددٔ ٍظددزقجيٌٖ     بتلاد اىزددٜ رددٗر فددٜ اإدبُ   اىزظد 

اىَٕ٘جدخ فدٜ رقددٌٝ     جدارحاىَْٖٜ   ٍٗب ٕٜ هجِٞخ َُيٌٖ؟ ٕٗو طٞغدُٗ ٍنبُ َُدو فدٜ اىَغزَدَ ٝظدٌٖ ٍددخو      

 ٘رقخ.يىبّٜ . ٗثظجت اٗى٘ٝخ ٗإَٞخ ٕذٓ الاعبثخ ْٝؼة اىدافَ اىض(Li, 2008)اعبثخ ُيٞٔ 
 

 دٗافَ رمؾ رؾدٝبد اىَزؽيخ اىزإْخ ٗاىَظزقجيٞخ فٜ اىِزاق -3

  ثؼدنو مجٞدز اىدٚ اىَدثٕلاد ٗاىنردبءاد اىِيَٞدخ ٗاىَ٘إدت        خ اىزإْخ ٗاىَظزقجيٞخ فٜ اىِدزاق  اىَزؽي رؾزبط     

عْجٞخ. اا ٝز٘قَ ٗاىل ثظجت هجِٞخ اىز٘طَ ٗاىَْ٘ الاقزـبدٛ اىَز٘قَ  خـ٘ؿب  فٜ ؽبىخ دخ٘ه الاطزضَبراد الا

 ٘ فز اثددو ثظددجت ُدددً ردد٘  فز اىً٘ددبئا اىؼددبغزحااىِدٝددد ٍددِ الاقزـددبدِٝٞ اُ اىجوبىددخ طددزشداد ىددٞض ثظددجت ُدددً ردد

اىقدزُ   ٍثٕلاد ٍِٗبر  ٍِ ٝؼييٖب. ٗااا مبّذ ٕذٓ اىَؼنيخ قد ادرمزٖدب اىددٗه اىَزقدٍدخ فدٜ ٍْزـدا رظدِْٞبد      

  فدةُ  (Mckinsey & Company Inc. 2001)ٗرِبٍيدذ ٍِٖدب فدٜ كد٘ء فيظدرخ ادارح اىَٕ٘جدخ        اىَبكدٜ  

  اىِزاق اىًٞ٘ ثؾبعخ ٍبطخ اىٚ اُ ٝدرك ٕذٓ اىؾقٞقخ. 

 

 اهداف البحثثانيا. 
  َٕب: بطبطٞبُٕدفبُ  ٘رقخىي

 الأطبطددٞخٗاىَؾدبٗر    اىَٕ٘جددخ جدارحىَردبٌٕٞ   الأطبطدٞخ رقددٌٝ اهدبر ٌّددزٛ ػدبٍو ٝزْدبٗه فددٜ صْبٝدبٓ اىَؾددبٗر       -1

 ٜ.ىَربٌٕٞ ٌٌّ َُو الاداء اىِبى

ٜ      جدارح جطززارٞغٞخرقدٌٝ ٍمون َُو ٍقززػ ٝ٘كؼ هجِٞخ  -2   اىَٕ٘جخ فٜ ًدو روجٞقدبد ٌّدٌ َُدو الاداء اىِدبى

 ادارح اىَٕ٘جخ. َُو الاداء اىِبىٜ فٜ رِشٝش َُو ٝجزر ْٗٝبقغ هجِٞخ ٗدٗر ٌٌّ فيظرٍِٜشسا  ثغبّت 
 

 اهنية البحث ثالثا. 
  َٝنِ ر٘كٞؼ إَٞخ اىجؾش ثبىْقبم الارٞخ :    

ْبٗىٔ ىَ٘كٍ٘ ادارح اىَٕ٘جخ  ٗاٌَّخ َُو الاداء اىِدبىٜ اىزدٜ ىدٌ رةخدذ  اىْـدٞت اىندبفٜ اىدذٛ ٝظدزؾق فدٜ          ر -1

ٗاقددَ اىدراطددبد اىِزاقٞددخ ٗاىِزثٞددخ   ِٝددد جطددٖبٍبت ٍز٘اكددِبت  رغددبٓ رِشٝددش ٕددذا اىَرٖددً٘  ٗرِجٞددد اىوزٝددق     

 ىجبؽضِٞ اخزِٝ ىيم٘ف فٜ ٍلَبرٓ.

اىزدٜ ْٝزٌدز اىمدزٗط ثٖدب اىدٚ رود٘ٝز ٗرزطدٞد اُزقدبد ىددٙ مبفدخ           طِٞٔ ُِٗ هزٝق الاطزْزبعبد ٗاىز٘ؿدٞبد   -2

اىَٖزَددِٞ ٗاىجددبؽضِٞ   ٗاىَدددراء اىِددبٍيِٞ فددٜ ٌٍَْبرْددب اىَؾيٞددخ ثلددزٗرح اىزِددبهٜ ٍددَ ٍرددبٌٕٞ اٌَّددخ َُددو  

طددٞخ اىزددٜ رِددشس ٍددِ َُيٞددخ رودد٘ٝز راص اىَددبه اىجؼددزٛ ٗاىقدددراد   الاداء اىِددبىٜ ث٘ؿددرٖب اؽددد اىزمددبئش الاطب 

 ٘  ,e.g., Mckinsey & Company, Inc. 2001; Li)باا مبّدذ اىجؾد٘س اىظدبثقخ    فد  .ثدخ اىجؼدزٝخ اىَٕ٘

2008; Collings & Mellahi, 2009)      ُفدبُ   ُـدز ؽدزة اىَ٘إدت     ٜٕد  خاىؾبىٞد  اىَزؽيدخ   رزرق ثدب

 عدٝزح ثبىذمز ٗالإزَبً. الاطٖبٍخ. ٕٗذٓ اىزٜ رظٌٖ فٜ مظت ٕذٓ اىؾزة الأطض جرطبء ّؾ٘ظِٚ ر اى٘رقخ

 

 حث الثانيالمب

 الجانب النظري للبحث 
  العالي     الأداءانظنة عنل  -أولا
  ٍرًٖ٘ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ   -1

اىِددبىٜ رً٘ددا  الأداءَُددو  بٌَّددخثددبُ  (Tomer, 2001)   (Lawler, 1992) بٍضددبهُ ٘اىجددبؽض بمددد         

ٝمزيا ُدِ اىَددخو    بطبطباىجؼزٛ   ٗاىذٛ  اىَ٘رداىِبىٜ ٍِ خلاه  الأداءىزؾقٞق  الإدارٛ الاطززارٞغٜاىَدخو 

. ّٗقددلا  (Chen, 2008)اىزقيٞدددٛ  (Hierarchical)اٗ اىَدددخو اىٖزٍددٜ   (Bureaucratic)اىجٞزٗقزاهددٜ 

ثدةُ ٍرٖدً٘ ٗبفندبر اٌَّدخ َُدو الأداء اىِدبىٜ        بػدبر قد ً Barnes,2001)  ً اُ 2009ُِ )اىِْشٛ ٗاىِجبدٛ  

ُٔ عذٗرٓ فٜ اؽدس فٜ  ِْق اى٘قذ ٗىَ اىجٞئدخ اىـدْبُٞخ فدٜ     ٍزؽيدخ اىَبكٜ ٗطدن اىضد٘رح اىزدٜ ؽددصذ فدٜ       ىقزُث

  بدرك اىقودبٍ اىـدْبُٜ فدٜ بٍزٝندب ث٘ؿد٘ه ٍظدز٘ٙ اىَْبفظدخ اىِبىَٞدخ         اىَزؽيخ اى٘لاٝبد اىَزؾدح. ٗبصْبء ٕذٓ 

َُ٘صد ثجىٚ ؽدٓ اىنجٞز ٗػِزَ اىَظ ْٕٗدبك   ق ثٖدبت. ٘ٗىُ٘ ثلزٗرح اىزَرنٞز ٍغدّدا  تثَِيٞبد اىزـَْٞ اىؾقٞقٞخ ٗاى
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ٍضدو ٍَبرطدبد الاداء اىِدبىٜ      (HPWS)ٍـويؾبد اخزٙ رويق ُيٚ ّرض ٍـويؼ اٌَّخ َُو الاداء اىِدبىٜ  

(High Performance Practices)  ٜٗاٌَّددخ الاداء اىِددبى  (High Performance Systems)   

 High Involvement Work)اىِدبىٜ   الاؽزد٘اء   ٌّٗدٌ َُدو   (High Commitment)ٗالاىزدشاً اىِدبىٜ   

Systems) (Doody, 2007; Tomer, 2001)    ٍَٗبرطدبد اىَِدو اىَزقدٍدخ  (Progressive Work 

Practices) (Gill, 2009)ٗ . ُددز  ىقددد(Way, 2002)  اّٖددب ٍغَُ٘ددخ ٍددِ   اٌَّددخ َُددو الاداء اىِددبىٜت

. اٍدب  تِٞ ٍَبرطبد اىَ٘ارد اىجؼزٝخ اىَززاثوخ اىزٜ رظبُد فٜ اىؾـد٘ه ُيدٚ ٍمزعدبد َُدو فبئقدخ ٍدِ اىِدبٍي       

(Evans & Davis, 2005)  ثبُ تفقد اػبرا(HPWSً ٍٍزندبٍلا  برَضو ٌّب (Integrated System)   ٍِد

ثددِٞ  )الاؿددورب  ٍددب (Internally Consistent)ٍَبرطددبد اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ اىزددٜ رنددُ٘ ٍز٘افقددخ داخيٞددب    

اىٌََْددخ  جطددززارٞغٞخ َ ا)الاؿددورب  ٍدد (Externally Fit)ٍَبرطددبد اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخً ٍٗلائَددخ خبرعٞددب   

اُ ٍَبرطددبد اىَدد٘ارد  ُيددٚ . ٍَٖٗددب ُزفددذ اٌَّددخ َُددو الاداء اىِددبىٜ فددبُ اغيددت اىجددبؽضِٞ ٝزرقددُ٘      تًاىنيٞددخ

ٗاُ رغََٞ ٗرزرٞت ٕذٓ اىََبرطدبد ٍدَ     رِزَد ُيٚ ثِلٖب اىجِق َزِيقخ ثبٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜاىجؼزٝخ اى

 .(Chen, 2008)اىزٜ رْرذ ثَِشه ُِ الاخزٙ  ثِلٖب ٝق٘د اىٚ ٍمزعبد رٌَْٞٞخ امجز ٍِ ريل

      ٜ طٞبطددبد ادارح اىَدد٘ارد   ٍددَىنددِ ٍزداخيددخ    ٕددٜ ٍغَُ٘ددخ ٍِقدددح ٍٗزَٞددشح   ُيٞددٔ  بُ بٌَّددخ الأداء اىِددبى

 بٌَّددخ رزلددَِ اىزددٜ اىجؼددزٝخ ٍَٗبرطددبد اىَِددو اىَجدُددخ اىزددٜ رزؼددنو ثٖٞئددخ ؽشٍددخ ٍزوبثقددخ ٍددِ اىََبرطددبد   

ٚ ٘ه ٘ؿد اىَثٕيدخ ٗاىنرد٘ءح ىي   اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ   ٗاىَؾبفٌخ ُيٚ  لاخزجبر ٗرو٘ٝز ٗرؾرٞش خٍزَبطن  الإٔددا   اىد

ٕذا اىزنبٍو )اىؾشٍخ ً ٍِ اىََبرطبد الادارٝخ اىَجدُخ رظِٚ اىٚ ادارح ٗكٌ ٗ. خٗاىيبٝبد الاطززارٞغٞخ ىيٌََْ

ىٌََْدبد ثؾٞدش   غدبٓ ا رة ثِٞ اىِبٍيِٞ ٗثٞئخ َُيٌٖ ثوزٝقخ ٝيزشً فٖٞب اىِبٍيِٞ ٗىزؾقٞق اىزدات اىِبٍيِٞٗرَنِٞ 

 . (Leffakis, 2009)رظزوَٞ اُ ر٘اعٔ رؾقٞق الاداء اىِبىٜ ٗرؾقٞق اىَٞشح اىزْبفظٞخ اىَظزداٍخ 

          ٜ طد٘  رشٝدد ٍدِ اداء اىَْؼدةح .       اُ ؽبىخ اىزنبٍيٞخ اٗ اىزداتة ٍب ثِٞ ٍَبرطبد اٌَّدخ َُدو الاداء اىِدبى

َُ٘خ ٍِ ٍَبرطبد اىَ٘ارد اىجؼزٝخ ااد الاُزَبد اىَزجبده   ٍغ بٌَّخ الأداء اىِبىٜ ٕٜ ثبُ اىق٘هىذىل َٝنِ ٗ

ّٗقدلا  ُدِ )اىِْدشٛ    . َٝنِ اُ رق٘د اىٚ رؾقٞق الاداء اىَزر٘ق ٍِ خلاه اىزداتثٞخ ٍب ثِٞ ٕذٓ اىََبرطدبد   اىزٜٗ

امضددز ػددَ٘ىٞخ ىَرٖددً٘ ٌّددبً َُددو الاداء اىِددبىٜ     بٗسٍلائددٔ ِٝوددُ٘ رِزٝردد  ً(Nadlerفددبُ   2009ًٗاىِجددبدٛ  

ْٕدطخ ٍَِبرٝخ رٌَْٞٞخ رغََْ اىَِو ٗالأفدزاد ٗاىزنْ٘ى٘عٞدب ٗاىَِيٍ٘دبد فدٜ بطدي٘ة ُٝؾظّدِ        ىُ٘ ُْٔ ثةّٔفٞق٘

ِّبىدخ ىَزويجدبد اىشثدُ٘ ٍٗزويجدبد ٗفدزؽ          اٍزود٘ر  بُبىٞد  بداءىنٜ رُْزظَ   اىزوبثق ثْٖٞب ٍدِ ّبؽٞدخ الاطدزغبثخ اىر

 .ٝ٘كؼ ٍؾبٗر ٕذا اىزِزٝا  (1)اىجٞئخ الأخزٙ. ٗاىؼنو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ً اىزَضٞو اىزموٞوٜ ىٌْبً َُو الأداء ُبى1ٜاىؼنو )

 ً   ٍةخ٘ا ُِ:2009اىَـدر: ) اىِْشٛ ٗاىِجبدٛ  

- Hinrichs, M. V. (2001), "The enactment of high performance work systems in a 

Brownfield site" Doctoral dissertation: Benedictine University. P;6.    
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  إَٞخ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ  -2
ٗرؾد٘ه   فدٜ ربص اىَدبه اىجؼدزٛ     بٍَٖد  باطدززارٞغٞ  ااىِدبىٜ اطدزضَبر   الأداءَُو  بٌَّخرو٘ٝز ٗرْرٞذ َٝضو       

ٜ ٕذا اىؼدنو  ٗ. اىَ٘ارد اىجؼزٝخ ٗجدارحعذرٛ ُِ مٞرٞخ رٌٌْٞ  ىزٌْدٌٞ اىَِدو ِٝزَدد ُيدٚ فندزح اىزود٘ٝز        الإثدداُ

اىِددبىٜ ٗاىزؾرٞددش اىِددبىٜ ٗاىَؼددبرمخ اى٘اطددِخ فددٜ ارمددبا اىقددزاراد ٗؽددو اىَؼددنلاد ُددِ هزٝددق   ًىلاىزددشااىؼددبٍو 

 د. ٌَِٗٝخ اىَِْٞخ ىيَْ الإطززارٞغٞخاىَ٘ارد الاعزَبُٞخ ٗاىجؼزٝخ ُيٚ اىَظز٘ٙ اىزؼيٞيٜ ىزؾقٞق الاؽزٞبعبد 

قدرارٌٖ الاثزنبرٝدخ  ثمـ٘ؽ  اٍب ٗ   اٟخزِٝاىِبىٜ ٍزمش إزَبً ٗاّزجبٓ  الأداءَُو  بٌَّخاىجؼزٛ فٜ  اىَ٘رد

ٍ٘عد٘داد ؽٞ٘ٝدخ    بّٖدب فٖٜ ردرك ُيدٚ   اىقزار ٍٖٗبرارٌٖ ٍِٗزفزٌٖ ٗرؾرٞشٌٕ اىزوُٜ٘ ٍٗؼبرمزٌٖ فٜ ارمبا 

 .(Leffakis, 2009)ٗىيْغبػ الاقزـبدٛ ىيٌََْبد  ٞخٍِٗٞبرٝخ ٗقَٞخ ىيزْبفظ

 بمددد اىَْدبفَ اىزدٜ    ٗبمضدز ٍدِ اىَْدبفَ ىيٌََْدبد.    اىِدبىٜ اىِدٝدد    الأداءَُدو   لأٌَّدخ ٝغيت اىزْرٞذ اىْدبعؼ          

ُ  .  اىٌََْدخ  ادُدبء ُيٖٞب اىدراطبد اىظبثقخ ٍ٘كٍ٘ سٝبدح ٗرؾظدِٞ ٍظدز٘ٙ    اخدزٙ   بْٕبىدل ٍْبفِد   فلدلا ُدِ ب

ٗرقددٌٝ   ٗرفَ ع٘دح اىَِو  اىؾل٘رُاىً٘ٞرٜ   ٗسٝبدح  الأداءرزَضو ثبىَؾبفٌخ ُيٚ اىِبٍيِٞ ٗرؾظِٞ ٍظز٘ٙ 

فدٜ   ً(Appelbaum et al. 2000. ٗقدد ٗعدد   (Doody, 2007)يؾخ اىٌََْدخ اىزلدؾٞبد اىؼمـدٞخ ىَـد   

ُ اىدً٘ٞرٜ ٗرمردق ٍدِ اىزندبىٞا اىزٌَْٞٞدخ  ٗرزفدَ ٍدِ        بٍد ٟدراطزٌٖ ثبُ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ رشٝد ٍدِ ا 

   ٜ ُ ثدب  بٝلدب  ٗبكدبف٘ا اىَِدو.   جعٖدبد ٗرقيدو ٍدِ     الاىزشاً اىزٌَْٜٞ ىيِبٍيِٞ  ٗرقيو ٍِ ؽبىخ ُددً اىزكدب اىدً٘ٞر

اىزدٜ   ٗع٘د اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ ٝؾرش ثؼنو مجٞز اىِدبٍيِٞ ُيدٚ ٍَبرطدخ اىظدي٘مٞبد اىزوُ٘ٞدخ الاخزٞبرٝدخ      

 .رـت فٜ ؿبىؼ اىٌََْخ ٗاىَغزََ ُيٚ ؽد ط٘اء

ٜ  فقددد ٗعدد٘دٗا ثددبُ  ً   (Harmon et al., 2003اٍددب        اىِبىٞددخ  ثبلإّزبعٞددخزرجن ردد بٌَّددخ الادُددبء اىِددبى

ٗ      ِٗٞظبُد ُيٚ رؾقٞق ركب اىشثُ٘ ٗاىِدبٍي رٗ ٗثبىغ٘دح اىربئقخ  اىزظد٘ٝقٜ  رؾظدِ ٍدِ ٍظدز٘ٙ الأداء اىَدبىٜ 

الاداء اىِددبىٜ ٕددٜ ثَضبثددخ هزٝددق ىويددق ُْددبُ ٍٕ٘جددخ ٗهبقددخ اىِددبٍيِٞ فددٜ مددو     بٌَّددخاُ صقبفددخ مَددب ىيٌََْددبد. 

 . (Rodgers & Ferketish, 2005)ٍظز٘ٝبد اىٌََْخ 
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ٕٜ داىخ ىيِدٝدد ٍدِ اىَؾددداد ٗاىقٞد٘د اىزدٜ اػدٞز ىٖدب فدٜ          اىِبىٜ  الأداءاُ فبُيٞخ رْرٞذ ٗرجْٜ اٌَّخ َُو      

ٗ اىدراطبد اىظبثقخ. ٗفٜ ادّبٓ ثِدق ٕدذٓ اىَؾددداد اىزدٜ رندزر امزٕدب فدٜ          ,Gill)ااد اىـديخ  اىرندز الإدارٛ ا

2009)  :   

 Management Resistance ٍقبٍٗخ الادارح -ب

        ٜ ٕد٘ ٍقبٍٗدخ الادارح فدٜ      اؽد اىَؾدداد اىزئٞظخ ىزؾقٞق اىربُيٞخ ٗاىزجْٜ اىضبثذ لاٌَّخ َُو الاداء اىِدبى

ٗاىزٜ رِودٜ   رْرٞذ ؽشٍخ ٍنيرخ ٍدِ اىََبرطدبد اىزدٜ رةخدذ اى٘قدذ اىنجٞدز ىيؾـد٘ه ُيدٚ اىْزدبئظ اىَزعد٘ح ٍْٖدب           

 ٗبطدبىٞت رقيٞو اىْر٘ا ٍِ خلاه رو٘ٝز ٕٞبمدو َُدو ٍظدوؾخ     . فبلادارح قد رقبًٗٗاىق٘ح اىِبٍيِٞ اىنضٞز ٍِ اىْر٘ا

ِ             ٍٖٞنيدخ  ارمبا قزار رٗرْٞٞدخ   . ٕٗدذا ٝؾددس ثبؽزَدبه امجدز فدٜ  اىٌََْدبد اىزدٜ ٝندُ٘ ىددٖٝب ٍددراء غٞدز ٍدبٕزٝ

ٗاىززمٞدش ُيدٚ     ٝزمشُٗ ُيٚ رؾقٞق اىزْبفظٞخ ٍِ خلاه طبُبد اىَِو اىو٘ٝيدخ  ٗاٗٛ ٍظز٘ٙ رِيَٜٞ ٍْمرق

اىٌََْددبد اىزددٜ ٝنددُ٘ ىدددٖٝب ٍدددراء ٍددثٕيِٞ فددبٌّٖ   فددبُ ىزقبثددخ ُيددٚ اىِددبٍيِٞ. ٗثؼددنو ٍِددبمضاىَِددو ٗسٝددبدح ا

ٖ  بٝجؾضُ٘ ُِ اىَٞشح اىزْبفظٞخ ٍِ خلاه ع٘دح ٍْزغبرٖد  . ٗقدد ٗعددد اىدراطدبد ٗاىجؾد٘س ثدبُ ٕدثلاء        بٗخددٍبر

ءً ثؼدنو مجٞدز ٍدَ    اىَدراء ِٝيَُ٘ اّرظٌٖ ٍدِ خدلاه اىَؼدبرمخ فدٜ ؿدْبُخ ػدجنبد اىَِدو اىمبرعٞدخ اىزدٜ ردزلا          

 طززارٞغٞخ رجْٜ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ.

 Implementation Costs رنبىٞا اىزْرٞذ -ة

اٌَّددخ َُددو الاداء اىِددبىٜ ٍنيرددخ فددٜ اىزْرٞددذ   ٗغبىجددب  ٍددب رقيددو  اىٌََْددبد ٗاىَدددراء ٍددِ رقدددٝز رنددبىٞا   درِدد     

ىجددبؽضِٞ ثددةُ ٍَبرطددبد اٌَّددخ َُددو الاداء اىزْرٞددذ ٗؿددبفٜ اىَْددبفَ اىزددٜ ٝؾـدديُ٘ ُٞيٖددب. ٗقددد اػددبر ُدددد ٍددِ ا

اٗ  ٗٝةمدُٗ ثبُ  اىٌََْدبد قدد ردزد ُيدٚ ٕدذٓ اىؾبىدخ ثدبىززمٞش ُيدٚ اىَِدو            اىِبىٜ رزرجن ثنيا اىَِو اىَزشاٝدح

َ      بٌَّخٍَبرطبد  جٝقب اٗ  رمرٞق  فدبُ     َُو الاداء اىِبىٜ ثِد ثلِخ طْ٘اد. ٍٗدِ اعدو رؾقٞدق ٕدذٓ اىَْدبف

لاُ ثةٌَّدخ َُدو الأداء اىِدبىٜ     اىمبؿدخ  ٍظدز٘ٙ ٍدْمرق اٗ ٍِزدده ٍدِ رندبىٞا اىَِدو        ٚ اىَدراء اُ ٝزجْ٘اُي

ٜ رنبىٞا اىَظز٘ٝبد اىِبىٞخ ىيزجْٜ قد رشُ امضدز ٍدِ اىَْدبفَ اىَظزؾـديخ . ف     عْدزاه  تطدجٞو اىَضدبه  اُ ػدزمخ     رد

قٞددخ ٗؽددداد اىددٚ ث الأداء اىِددبىٜ مبّددذ غٞددز راغجددخ ثزَدٝددد َّدد٘اط َُيٖددب اىمددبؽ ثزجْددٜ ٍَبرطددبد     تٍ٘ردد٘رس

 لاُ طٞوزح اىِبٍو ُيٚ مبفخ اىَِو مبّذ غٞز ٍز٘افقخ ٍَ ؽد اىزثؼ الاقـٚ. اىؼزمخ 

 Government and Institutional Arrangements  اىززرٞجبد اىؾنٍ٘ٞخ ٗاىَثطظبرٞخ -ط

اىِدٝد ٍدِ   قد رِٞق اىززرٞجبد اىؾنٍ٘ٞخ ٗاىَثطظبرٞخ ٍِ روجٞق ٍَبرطبد اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ. فرٜ        

اىٌََْددبد هددز قـددٞزح الاٍدد. فبىَظددزضَزُٗ فددٜ  ٕٞنددو ؽبمَٞددخ اىؼدزمخ ٝؾرددش الادارح ىيَِددو كدَِ الا   جُاىجيدداُ  

ثِٞدددح ٗٝرلدديُ٘ ر٘سٝددَ الارثددبػ مؾـدؾ ثدددلا ٍددِ الاطدزضَبر فددٜ اىَجددبدراد     ٝويجدُ٘ ُددبدح اىِ٘ائددد اىَجبػدزح   

زمخ ٗؽبمَٞزٖدب رظدمز ارغدبٓ اىْزدبئظ قـدٞزح الاٍدد.       َُدو الاداء اىِدبىٜ. فَينٞدخ اىؼد     بٌَّخٍضو ٍَبرطبد  الاٍد 

ثدلا  ٍِ اكدبفخ اىقَٞدخ     ثةُ الادارح رظزغٞت ىذىل ُِ هزٝق رٌٌِٞ ُ٘ائد اىَظبَِٕٞ قـٞزح الاٍد ٝلاؽيىٖذا ٗ
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اىزدٜ   الإؿدلاؽبد فٜ ؽشٍخ ٍدِ   االاٍد. فبىَدراء اىذِٝ ٝقدٍُ٘ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ ٝغت اُ ٝظزضَزٗ ثِٞدح

ُ ثددةُ ض٘. ٗقددد اقزددزػ اىجددبؽٍزيندد  اٍٗددِ صددٌ ْٝزٌددزُٗ اىْزددبئظ لاُ ْٕبىددل قددد ٝنددُ٘ رددةصٞز    رددخ ىيزْرٞددذرنددُ٘ ٍني

فظٞبطددبد  ريددل الأٌَّددخ غٞددز ٍجبػددز فددٜ خيددق ثٞئددخ اىَِددو اىزددٜ رؼددغَ  اىٌََْددبد ُيددٚ رجْددٜ      اىيؾنٍ٘ددخ دٗر

مددو  قدد٘ق ٗاىزشاٍددبدىزً٘ٞددا ٗاىَزلددَْخ ؽاىؾنٍ٘ددخ رؼددنو ٗرؾدددد ٍددب َِٝيددٔ اىَددبىنُ٘ ٗرؾدددد هجِٞددخ ُلاقددبد ا 

 اىَ٘ع٘دح. الأهزا 

   Management Resistance ٍقبٍٗخ اىِبٍيِٞ -د

. ٗاٌَّدخ   ثبلإدارح  اااا ٌٕ ىٌ ٝضق٘  قد ٝقبًٗ اىِبٍيِٞ اٝلب  َُيٞخ رْرٞذ ٍَبرطبد اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ      

      َ َبرطددبد اىزددٜ رؾظددِ ٍمزعددبد   َُددو الاداء اىِددبىٜ رشٝددد ٍددِ الاّزبعٞددخ ٗالاداء اىَددبىٜ ىيؼددزمخ ٍددِ خددلاه اى

٘  ىزكبٍضو اىَٖبرح ٗاىَِزفخ ٗاىقبثيٞخ ٗاىدافِٞخ ٗا  اىِبٍيِٞ ٍظدزِدِٝ   ااىً٘ٞرٜ. ٗىذىل اُ اىِبٍيِٞ ٝغت ٝنّ٘د

اُزَبدا ُيٚ ٍِبرفٌٖ ٗاىزدشاٌٍٖ ثزؾقٞدق الاّزبعٞدخ اىِبىٞدخ       ىزِيٌ اىَٖبراد اىغدٝدح ٗرقدٌٝ الافنبر ٗاىَقززؽبد 

خ اىِبٍيِٞ ٗرِبٌّٖٗ اىزٜ قد رنُ٘ ؿِجخ ثبىزؾقٞق ٗاىَؾبفٌخ ُيٖٞب. فقـدؾ اىـدزاٍ   ٗاىغ٘دح. ٕٗذا ٝزويت صق

قدد رنددُ٘ ؿدِجخ فدٜ اىزيٞٞددز. فدباا رؾوَدذ اىضقددخ ثدِٞ اىِددبٍيِٞ        ٗفقدداُ اىضقددخ ثدِٞ اىَددراء ٗاىِددبٍيِٞ      اىو٘ٝيدخ 

ٝ٘ىدد اىِدٝدد ٍدِ اىْزدبئظ     اٗ ِٝ٘دٗا اىٚ طي٘مٌٖ اىزقيٞدٛ اىذٛ   اٗ ٝثخزُٗ فبُ اىِبٍيِٞ قد ٝق٘كُ٘ ٗالإدارح  

        ٛ ؽبىدخ اىزد٘اسُ ىِلد٘ٝخ اىرزٝدق اىزدٜ        اىظيجٞخ. فِيٚ  اىٌََْدبد اُ رزمدش ُيدٚ ثْدبء اىضقدخ ىددٙ اىِدبٍيِٞ ٗرقد٘

ٍددِ الاٍددِ   –ىؼددٜء ثِددق ارنددُ٘ ٍَٖددخ ىْغددبػ اٌَّددخ َُددو الاداء اىِددبىٜ   فبرثددبة اىَِددو ُيددٌٖٞ اُ ٝقدددٍ٘ا     

 اىً٘ٞرٜ ىيَِو ىيؾـ٘ه ُيٚ اىزشاً اىِبٍيِٞ.

 

 ٍَبرطبد اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ  -4
رذمز الادثٞبد ااد اىـيخ ثَ٘كٍ٘ اٌَّخ َُو الاداء اىِبىٜ اىِدٝد ٍِ اىََبرطبد اىزدٜ رْود٘ٛ رؾدذ ٕدذا           

  اىِبىٜ  ٕٜٗ: الأداءٍَبرطبد اطبطٞخ لاٌَّخ َُو  خفٜ ك٘ء ٕذا طز (Chen, 2008)اىَ٘كٍ٘   ٗٝؾدد 

 Selective staffing الاخزٞبر اىناء ىيِبٍيِٞ -ب

      ٜ ثددةُ رةخددذ اىٌََْددخ اىمـددبئؾ اىؼمـددٞخ ٗاىقبثيٞددبد ثِٞدددح الاٍددد ثٌْددز       ِْٝددٜ اىَددلاك اىددً٘ٞرٜ الاّزقددبئ

الاخزٞدبر   ٗبٌَّدخ خ َد ٗرمزجز اىَٖبراد ٗاىَِزفخ ٗاىقبثيٞبد ُِ هزٝق اطززارٞغٞبد الاطدزقوبة اىَؾن   الاُزجبر

 لو اىَزػؾِٞ ٍِ ّبؽٞخ ٍلائَزٌٖ ىيً٘ٞرخ ٍٗلائَزٌٖ ىيٌََْبد.  اىغٞدح. ٗثبىْزٞغخ اُ اىٌََْخ ط٘  رمزبر اف

 Comprehensive training اىزدرٝت اىؼبٍو -ة

ٗدافِٞدددزٌٖ َٝندددِ اُ رؾظدددِ ُدددِ هزٝدددق اىزددددرٝت ٗرً٘ٞدددا     ٌٖرفباُ قبثيٞدددبد اىِدددبٍيِٞ ٍٖٗدددبرارٌٖ ٍِٗددد     

 ِ َٕب :ُ ثبُ اىزدرٝت اىؼبٍو ٝزلَِ ثِدٝ٘اىجبؽض بػبراىََبرطبد اىَزو٘رح. ٗقد 

ٗفزددزح  اىَِزفددٜ ٗاىمجددزٗٛ   خوا: ٗٝزمددش ُيددٚ َُددق اىزددد   Training Intensityاىزدددرٝت  رنضٞددا ◊

 اىجزاٍظ ٍٗ٘اد اىزدرٝت اىَؾدصخ ثبطزَزارٝخ . 

اىزددرٝت ٗالاّد٘اٍ اىَمزيردخ ىردزؽ      (Breath): ٗٝزمش ُيٚ طِخ  Training Scopeاىزدرٝت  ٍغبه ◊

 اىزدرٝت اىَقدٍخ ىيِبٍيِٞ.

  Performance Appraisal داءرقٌٞٞ الا  -ط

اػبر اىِدٝد ٍِ اىجبؽضِٞ ثبُ َُيٞخ رقٌ٘ٝ الاداء رزمش ثؼنو اطبطٜ ُيٚ غزكِٞ : الاٗه ٕ٘ ٍِ اعو رؾقٞدق    

ٜ   ٗبٍدب ٍضو اىزمـؾ اىً٘ٞرٜ ٗاىززقٞدبد ٗاّٖدبء اىمدٍدخ .       بفِبهٝزلَِ  جدارٕٛد   فٖد٘ اٗ    اىيدزف اىضدبّ

خ ٗاىزدرٝت ٗرؾدٝد ٍغبلاد اىزؾظِٞ اٍضئ ؽد٘ه رقٞدٌٞ الاداء اىزود٘ٝزٛ.    َضو اىزيذٝخ اىِنظٞرٕد  رو٘ٝزٛ . اا 

فبُ اىِبٍيِٞ ٝقدٍُ٘ فزؽ ى٘كَ إدا  ادائٌٖ ٍْٗبقؼخ اىَؼنلاد ٍدَ   ٗخلاه َُيٞبد رقٌٞٞ الاداء اىزو٘ٝزٛ 

 ٍؼزفٌٖٞ ٗاُزَبد اىَدخو اىَزغٔ ّؾ٘ اىَظزقجو فٜ اداءٌٕ.

 Internal Career Opportunities اىرزؽ اىَْٖٞخ اىداخيٞخ -د

اُ ٗ. فٖٞدب ه٘ٝدو الاعدو رغدبٓ اىِدبٍيِٞ      بىددٖٝب اىزشاٍد  اىٌََْدخ  رزطو اىردزؽ اىَْٖٞدخ اىداخيٞدخ اػدبرح ثدبُ             

ٗر٘طدَ   ِْٕٜٞٞ رِزَد ثؼدنو اطبطدٜ ُيدٚ اىِدبٍيِٞ اىدداخي      اىزٜ رميق ط٘ق اىَِو اىداخيٜاىٌََْبد خـبئؾ 

ٍظدثٗىِٞ ُدِ ٍِزفدخ     ٘ااُ اىَؼدزفِٞ ٝغدت اُ ٝنّ٘د    ىٌََْدبد اظيٌ اىَْٖٜ اىداخيٜ . ٗفٜ ٕذا اىٍْ٘ ٍِ اىٍِ 

ٗعدد٘د  ّؾدد٘ىيِددبٍيِٞ  ٗاٍٟددبُاىلدَبُ  ؽبىددخ ردزؽ اىَْٖٞددخ اىداخيٞددخ  اى َددْؼ. ٗر ىَزتٗطددٌٖٞاىز٘قِدبد اىَْٖٞددخ  

 فزؽ اىَْ٘ ٗاىزو٘ر داخو اىٌََْخ. 

 

  Compensation اىزِ٘ٝق -ٕـ

 ٗبّٖدب رَِدو ُيدٚ عدذة    اىِدبٍيِٞ    افزادٕباىٌََْخ رقٌٞ  بُ بػبرادرزطو اىَظز٘ٝبد اىِبىٞخ ٍِ اىزِ٘ٝق        

ريدل  ىيٌََْبد. ُٗيٚ اىزغٌ ٍِ اىَظز٘ٝبد اىِبىٞخ ٍِ اىزِ٘ٝق رزظجت ثزنبىٞا ُبىٞخ رزؾَيٖدب  ٌٍْٖ اىَبٕزِٝ 

اُ ثددزاٍظ اىزِدد٘ٝق رغِددو مَددب ٞرٖددب اىنيٞددخ . ا ىزنبىؿدديٞز ااّددٔ ٕددذٓ اىزنددبىٞا ٕددٜ ثبىؾقٞقددخ مظددز بلا اىٌََْددبد 

ٗثبىزدبىٜ    رؾظِٞ اىمدٍخ ٗاىَٖدبرح اٗ الاثزندبر   ّؾ٘اىِبٍيِٞ ُيٚ اىَظبَٕخ ثزقدٌٝ عٖ٘د روُ٘ٞخ مضٞزح  ٗرؾرش

 ر٘ىٞد اىنضٞز ٍِ اىِ٘ائد ىيٌََْبد.  
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 Employees participation ٍِٞؼبرمخ اىِبٍي -ٗ

ٍضدو اطدزمدأٍ    شٝدخ  لاٍزمىٗسٝدبدح اىزَندِٞ ٗا   َِِٞٝو ٕٞنو اىَِو اٗ اىً٘ٞرخ ُيٚ رؼغَٞ ٍؼدبرمخ اىِدبٍي        

       ُ ٛ ٗمٞدا اُ    ٕٞنو َُو اىرزق اىزدٜ رظدَؼ ىيِدبٍيِٞ ثزؾدٝدد ٍدب ٝغدت اُ ٝند٘ ٔ  ٝغدز َُيٖدٌ.  ٍدَ  ِلاقدخ  ثبى بدائد

اىَؼدبرمخ اىربُيدخ   ُٗيٚ رظٖٞو اطزغبثخ اىِبٍيِٞ اىظزِٝخ ىيَؼنلاد اىزؼيٞيٞخ    ُفبىزَنِٞ ٗاىلاٍزمشٝخ رَِلا

و ُيددٚ سٝددبدح اىزكددب اىددً٘ٞرٜ ٗالاّزبعٞددخ  ٗرقيددو ٍددِ غٞددبة   ىيِددبٍيِٞ ؽظددت ٍددب رؼددٞز اىدراطددبد اىظددبثقخ رَِدد  

 اىِبٍيِٞ ٍِٗ دٗراٌّٖ اىً٘ٞرٜ.

 

  إستراتيجية إدارة الموهبة    -ثانيا 
       ٍرًٖ٘ اىَٕ٘جخ   -1

ٍِ اىَ٘اكَٞ اىظبخْخ فٜ جدارح اىَ٘ارد اىجؼزٝخ  ٗبصبرد إزَبً اىنضٞدز ٍدِ    (Talent)بؿجؾذ اىَٕ٘جخ        

دراطدخ   1997ً)قددٍذ ُدبً    McKinsey زمخ ـد ـىنزبة ؽ٘ه ٕذا اىَرًٖ٘  ٍَٗب بصبر الإزَدبً جُ ػ اىجبؽضِٞ ٗا

لإُددبدح اىزرنٞددز فددٜ الإعددزاءاد اىزددٜ   (War for Talents)ؿددٞيخ فٖٞددب  ٍـددويؼ : اىؾددزة ُيددٚ اىَ٘إددت  

  ٌ ٖددً٘ ُٗيددٚ اىددزغٌ ٍددِ رؼددِجبد ٍر  . (Dam, 2006)طددززمذٕب لاطددزقوبة الإفددزاد اىَددٕ٘جِٞ ٗالاؽزرددبى ثٖدد

الأٗطدبم الأمبدَٝٞدخ   ٗجَّدب    فدٜ  لأّٖب غٞدز ٍ٘عد٘دح     اىَٕ٘جخ   جلا أّ لا ٝ٘عد ْٕبك بٛ رِزٝا ٗاكؼ ىيَٕ٘جخ

فٜ َُو اىمجزاء الاطزؼبرِٝٞ   ٍٗ٘ردٛ اىزنْ٘ى٘عٞدب ٗاىزً٘ٞدا اىدذارٜ....اىد. ٗبُ ٍرٖدً٘ اىَٕ٘جدخ ٗجداررٖدب       

 غبه.اىجبؽضِٞ فٜ ٕذا اىَ ؽزٚ ثِٞرزربٗد ثِٞ اىٌََْبد   بٗ 

ً ٍغَُ٘دخ ٍدِ   Goffee and Jones , 2007ُزفٖدب )   فقدد  ْٕبىل رِبرٝا ُدح ىيَٕ٘جخ فٜ ك٘ء اىل        

الإٍنبّدبد ُيدٚ جّزدبط اىقَٞدخ  ٍدِ اىَد٘ارد اىَزبؽدخ         ٍْؾٌٖٗ  اىذِٝ ىدٌٖٝ الأفنبر ٗاىَِبر  ٗاىَٖبراد اىِبٍيِٞ

ِ ىدٌٖٝت. ٗٝز   ثةّٖدب تٍدشٝظ ٍِقدد ٍدِ      (Tansley, Harris, Stewart and Turner, 2006) إب مو ٍد

 , Lewis and Heckman)ثَْٞددب ٗ اىَٖددبراد ٗاىَِددبر  ٗاىقدددراد اىَِزفٞددخ ٗاىَؾزَيددخت .ٗاىَدً٘رِٞ  

ٍؾدددح ٗبّٖدب    خـدبئؾ ٗىندِ ىٖدب     اىزدٜ ٝـدِت رقيٞددٕب    ُدز  اىَٕ٘جدخ ُيدٚ اّٖدبت اىقَٞدخ اىْدبدرح          (2006

ٖدب ٍغَُ٘دخ ٍدِ اىقددراد اىََٞدشح ٗاىمجدزاد ٗاىَِدبر         اىَٕ٘جدخ  تثةّ  آخزُٗ مَب ُزفٖبىٞظذ دائَب ٗاكؾخ. 

 ٍِ بعو رؾقٞق بٕدا  اىٌََْخ. اىِبٍيُ٘ٗاىَٖبراد ٗاىظي٘مٞبد اىزٜ َٝزينٖب 

  

 (Osinga& Sybin, 2009) اىَٕ٘جخ جىٚ : رـْٞاٗموزٝقخ ٍرٞدح ىيزرنٞز َٝنِ     

ٌ  Leadership Talentً)ٍٕ٘جخ اىقٞبدح   -1 ٕ  : فٜ قَخ ٕزً رـْٞا اىَٕ٘جدخ ٕد ٘ اىقدبدح اىَ٘ ُ اىدذِٝ  ٘ثد

 .اىٌََْخٗرْرٞذ الإطززارٞغٞخ ُيٚ ٍظز٘ٙ  زُِ٘ ثبىَظثٗىٞخ فٜ ٗكَ ٗجُداد ٗر٘ؿٞوٝزَ

 : اىٍْ٘ اىضبّٜ ٍِ رـْٞربد اىَٕ٘جخ ٕٜ اىَٕ٘جخ الأطبطٞخ ٗفٖٞب:ً(Key Talentاىَٕ٘جخ الأطبطٞخ   -2

 ذا اىْدٍ٘ ٍدِ اىَٕ٘جدخ ٍَٖدخ     َٗٝنِ اُزجبر ٕد   الأفزاد فٜ كَِ ٕذٓ اىٍْ٘ ٝنّ٘٘ا فٜ ٍْبفظخ ق٘ٝخ

 عدا ىيٌََْخ ٌّزا  ىَب رزَزَ ثٔ ٍِ قدراد ٍٗب َٝزينٔ الأفزاد ٍِ رتٝخ ٗرـ٘ر ىيَظزقجو.

          الأفزاد فٜ ٕذا اىٍْ٘ ٍِ اىزـْٞا ٝندُ٘ ىددٌٖٝ اىقددرح ُيدٚ رؾَدو اىَظدثٗىٞخ ٍدِ اىَظدز٘ٙ الأٗه

 طْ٘اد. 3فٜ ٍدح سٍْٞخ لا رزغبٗس 

 الأدٗار ٝغت بُ رزلدَِ الأفدزاد اىَزمــدِٞ ٗقدبدح اىرندز بٗ      ثبلإكبفخ جىٚ بُ ثِق اىـْبُبد ب ٗ

 الأفزاد اٗٛ ٍنبّخ )ّدرح ً اىَٖبراد.

  الأفزاد اىًَ٘رِٞ اىذِٝ ْٝؼدزُٗ فدٜ اىزظيظدو     ً%5-2)اىَٕ٘جخ الأطبطٞخ ُبدح ٍب رَضو ّظجخ ٍِ

 اىٖزٍٜ ىيزـْٞا.

 ٗفٖٞب:   Core Talentً)اىَٕ٘جخ اىغٕ٘زٝخ   -3

  ُٗالأَُبه الأطبطٞخ .الأػمبؽ اىذِٝ ْٝغش 

 ( ػٖز ً ٍِ دُٗ اىززمٞش ُيٚ اىَظزقجو. 12-6رْرٞذ ٍب ٕ٘ ٌٍٖ فٜ اىَدٙ اىقـٞز 

 ٗىِٞ ُِ اىزظيٌٞ.ثالإّزبط اىَظ ٌٕ٘ٗ ًٍ٘ر  ٝؼنيُ٘ اىق٘ح اىٌَِٚ كَِ اىَِو 

 ٗفٖٞب:ً  Support Talent)اىَٕ٘جخ اىداَُخ   -4

 ٞز الأطبطٞخ.الأّؼوخ رْرذ ٍِ خلاه دٌُ اىَٕ٘جخ اىداَُخ ىلأَُبه غ 

 قد رـيؼ ىلأرَزخ .اىزٜ  ٍب رنُ٘ ٕذٓ الأّؼوخ ُيٚ طجٞو اىَضبه الأّؼوخ الإدارٝخ امضٞز 

         ٘ َٗٝندِ ريٞٞزٕدب فدٜ      فزح ثظدٖ٘ىخ اٍٖبراد الأفزاد اىِبٍيِٞ داخدو ٕدذٓ اىَغَُ٘دخ ٍدِ اىَ٘إدت ٍزد

 غلُ٘ بطبثَٞ.

     .2ًرـْٞربد اىَٕ٘جخ فٜ اىؼنو ) ر٘كٞؼ َٗٝنِ          
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 2ًنو )اىؼ

 بؿْب  اىَٕ٘جخ

source: Osinga, sybin, HCM3-Group-Ambition-Talent-Management-Oracle-

HCM-Presentation-Sept-2009.P.16 

 

   ٍرًٖ٘ جدارح اىَٕ٘جخ    -2
ٗاىدجِق     trendً)بىجِق اطدَبٕب ارغدبٓ     فد اخزيا اىجبؽضُ٘ ٗاىنزبة فدٜ رؾدٝدد ٍرٖدً٘ جدارح اىَٕ٘جدخ            

ً 1غدددٗه)ٗاى .mindsetً (Creelman,2004))اطددَبٕب فنددز   ٗآخددزُٗ fashionً)ٍ٘كددخ  اطددَبٕب اٟخددز

 ٝ٘كؼ اىزِبرٝا اىَزِيقخ ثحدارح اىَٕ٘جخ
 اىَرًٖ٘ ُ٘اىجبؽض   

(Byham, 2001; 

Chowanec & Newstrom, 1991; 

Heinen & O'Neill, 2004; Hilton, 

2000; Mercer, 2005; Olsen, 2000) 

قً٘ ثٖب قظٌ اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ فدٜ اىٌََْدخ ٗاىَزَضيدخ ثدـ الاطدزقوبة          رََبرطبد ٗاىً٘بئا ٗالأّؼوخ اىزٜ ٍغَُ٘خ ٍِ اى

 الاخزٞبر  اىزو٘ٝز  اىَظبر اىً٘ٞرٜ  رموٞن اىزِبقت اىً٘ٞرٜ. 

(Bhatnagar,2004ً   فٜ اىٌََْبد.   ٗاؽدح ٍِ اىً٘بئا الأطبطٞخ لإدارح اىَ٘ارد اىجؼزٝخ ٗاىزٜ ىٖب دٗرا  اطززارٞغٞب  مجٞزا 

Creelman,2004)ً  .َُِٞيٞخ عذة ٗاطزقوبة ٗاىَؾبفٌخ ُيٚ الأػمبؽ اىَٕ٘٘ث 

Wilkins,2006)ً  .اىزةمد ثةُ اىٌََْخ رَزيل الأفزاد اىَْبطجِٞ فٜ الأٍبمِ اىَْبطجخ 

(Snell, 2007)  دح لأٝخ ٌٍَْخ. ُجبرح ُِ ٍغَُ٘خ ٍِقدح ٍِ اىَِيٞبد اىَزـيخ ثبىَ٘ارد اىجؼزٝخ اىزٜ ر٘فز فبئ 

(Creelman,2004).(Cheloha & 

Swain, 2005; Redford, 2005) 

 ٗجؽدٙ اىِْبؿز اىزئٞظخ ىزموٞن اىزِبقت اىً٘ٞرٜ. فنز  

(Uren & Samuel, 2007)  زٕبٗرو٘ٝ   ٕب  ّٗؼزٖبطيظيخ ٍِ اىمو٘اد اىزػٞدح ٗاىَزَضيخ ثزؾدٝد اىَٕ٘جخ  ٗاطزقوبث. 

(Li, at.al,2008) 

 

بٗ بٌَّددخ ٍـددََخ ىزؾظددِٞ َُيٞددبد رً٘ٞددا ٗرودد٘ٝز الأػددمبؽ ٗالاؽزرددبى ثددذٗٛ اىَٖددبراد     طددززارٞغٞبد ٍزنبٍيددخرْرٞددذ ا

 اىَوي٘ثخ ٗالاطزِداد ىزيجٞخ الاؽزٞبعبد اىزٌَْٞٞخ اىؾبىٞخ ٗاىَظزقجيٞخ ت.

غَبُدخ  اىززمٞدش  رؾدٝدد اىَ٘قدَ      دٍظ ُددح ٍجدبدراد اٗ بطبطدبد كدَِ جهدبر ٍزَبطدل ٍدِ اىرِبىٞدبد ٗاىزدٜ رؼدَو رٗػ اى            2010ً)بىِجبدٛ   

 بىٌْبً.اىَِو ث

ٍغَُ٘خ اىَِيٞبد اىزدٜ رظدِٚ ىـدٞبغخ جطدززارٞغٞخ رزمدش ُيدٚ رمودٞن ؽبعدخ اىٌََْدخ اّٟٞدخ ٗاىَظدزقجيٞخ ٍدِ اىَٕ٘د٘ثِٞ               2010ً)ؿبىؼ ٗاىظ٘داّٜ  

ٗفدٜ عَٞدَ ٍظدز٘ٝبرٖب      ٗاىَِو ُيٚ اطزقوبثٌٖ ٍِ عٖخ   ٗرؼمٞؾ ٍظز٘ٙ ٗع٘دح اىَٕ٘جخ اىَز٘افزح فٜ اىٌََْخ ؽبىٞب

اىزٌَْٞٞخ  ىزو٘ٝزٕب ٗجصزاء ٍِبرفٖب ثبُزَبد ٍِبٝٞز ٍ٘كدُ٘ٞخ ٗثدزاٍظ رو٘ٝزٝدخ ٍظدزداٍخ ٍدِ عٖدخ بخدزٙ  ٗاىَِدو ُيدٚ          

اىَؾبفٌخ ُيٚ اىَٕ٘٘ثِٞ ٗاطزجقبئٌٖ ٍِ خلاه ر٘فٞز اىٌزٗ  اىَلائَخ ىٌٖ ٗاىؾد٘افش اىَؼدغِخ لإطدْبدٌٕ ٗجدارح ٍظدبرٌٕ     

 اىً٘ٞرٜ .
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رربُددو ٍغَُ٘ددخ ٍددِ اىََبرطددبد ٗاىددٌٌْ اىَزنبٍيددخ  ٕددٜجدارح اىَٕ٘جددخ  اى٘رقددخ ٝثمددد ثبؽضٕ٘ددب ثددةُ ٗثدددٗرٕب    

اٗٛ اىَٖبراد اىَوي٘ثخ ٗاىَؾبفٌخ ُيدٌٖٞ ٗرود٘ٝزٌٕ ثَدب ْٝظدغٌ ىزؾقٞدق اىز٘عدٔ       اىِبٍيِٞ اىَزِيقخ ثبطزقوبة 

 الاطززارٞغٜ ىيٌََْخ.

 

   دارح اىَٕ٘جخ         اىَدخو الاطززارٞغٜ لا -3
ٍدِ اىجدبؽضِٞ قددٍ٘ا جهدبراد َُدو ىزد٘فٞز        اجلا جُ ُددد   اى٘لادح  خثبىزغٌ ٍِ جُ جدارح اىَٕ٘جخ لا رشاه ؽدٝض      

 ٜاىِيَدداىؾقددو ٕددذا فددٜ اُ اىجؾدد٘س اىَظددزقجيٞخ  اىرٖددٌ الإطددززارٞغٜ اىددلاسً لإدارح اىَٕ٘جددخ  ٕٗددٜ ر٘كددؼ بٝلددب 

ردةرٜ ٍدِ خدلاه    ٗاىزدٜ    طظدبد ٍٞشرٖدب اىزْبفظدٞخ   اىغدٝد َٝنِ بُ رلٞا قَٞخ ثبرسح ىيوزٝقخ اىزٜ ردٝز ثٖب اىَث

جُ ثْدبء جهدبر َُدو ٍدزرجن ٍدَ جطدززارٞغٞخ ربص        (Cheese, 2008, P.81)ٚ طدجٞو اىَضدبه ٝقد٘ه    رد ف بفزادٕب .

رغددبٓ الاؽزَددبلاد اىدْٝبٍنٞددخ اىزؾ٘ٝيٞددخ ىَلددبُرخ اىَٕ٘جددخ ٗسٝددبدح قَٞددخ   اىَددبه اىجؼددزٛ طدد٘  ٝ٘عددٔ اىٌََْددخ

ثبلاُزَدبد ُيدٚ فٖدٌ ٗاكدؼ       الإطززارٞغٜ ىيَٕ٘جخ ٝجدب ثزؾدٝدد اؽزٞبعدبد اىَٕ٘جدخ    بىَدخوف .اىٌََْخ ٗرْبفظٖب 

ٍِٗ خلاه ر٘ؽٞدد مدو اىَد٘ارد اىَؾزَيدخ لامزؼدب  اىَٕ٘جدخ ٗرو٘ٝزٕدب ٗرً٘ٞرٖدب ثبىوزٝقدخ           لإطززارٞغٞخ اىَِو 

 اىـؾٞؾخ ٗثبى٘قذ اىَْبطت. 

  ىيَ٘إت داخو اىٌََْخ   ْبء ٍَِلاث (Douglas Ready and Jay Conger , 2007)بقززػ ٗىقد          

ٗقددد اطددزمدٍ٘ا قْددبرِٞ  .لأٍددبمِ اىَْبطددجخ ٗثظددزُخفددٜ كددَ الأػددمبؽ اىَْبطددجِٞ ٗ ٍددِ اىَٖددٌ  ٔٗاُزقدددٗا بّدد

ٍددَ  ثددبىزو٘ٝز ٗاىزً٘ٞددا ٗاىَنبفدداد ٗجدارح الأداء ٗاىزِبٍددو   ٖددبٌٖددز َُيٝاىزددٜ  ىٌََْددخىي٘ؿدد٘ه جىددٚ ؽٞ٘ٝددخ ا

 . اىِبٍيِٞ ثغدٝخ

ُ  ًٔ  ؽٞش ٝزجدِٞ ٍْد  3خو٘اد ثْبء جطززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جخ اىْبعؾخ فٜ اىؼنو )َٗٝنِ ر٘كٞؼ       ْٕبىدل   ثدة

ٜ ُدح خو٘اد رَز ثٖب جطززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جخ اىْبعؾخ : اىمود٘ح الأٗىدٚ :   ٗكدَ اىَؼدبرَٝ ٗجُدبدح اىٌْدز      ٕد

ٍدِ   ْزقدو و اىرغد٘ح : مٞدا ّ  رؾيٞد ٕٜ اىمو٘ح اىضبىضخ : ٗخبرهخ اىوزٝق جىٚ اىَظزقجو  ٕٜ اىمو٘ح اىضبّٞخ :   ثٖب

ٛ     ْٕٗب جىٚ ْٕبك   فٖدٜ  بٍدب اىمود٘ح اىمبٍظدخ ٗالأخٞدزح :     ٗ .اىمو٘ح اىزاثِدخ: رؾدٝدد ٗقدذ جدارح اىَٕ٘جدخ اىظدْ٘

 اىضقبفخ ٗجدارح اىزيٞٞز .  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  ً 3اىؼنو )

 ثْبء جطززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جخ اىْبعؾخ

Source: www.plateau.com., 2008. 

   

ثبلإكددبفخ جىددٚ جُ جطددززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جددخ لاثددد ىٖددب اُ رزنبٍددو ٗثؼددنو رددبً ٍددَ جطددززارٞغٞخ اىٌََْددخ                

ً ٍِ الأّؼدوخ  Bundleَٝنِ رؾقٞق اىل ٍِ خلاه اطزمداً ؽشٍخ )ؽٞش ٗ  اىؼبٍيخ ث٘ؿرٖب ػزٝنب  اطززارٞغٞب

ٜ   اىلاسٍدخ  ُ  ٗاىزد ً Armstrong, 2009: 173ٕٗدٜ : )  ِندض ٍنّ٘دبد جطدززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جدخ      ر َٝندِ ا

 ً 2010ثبلاُزَبد ُيٚ )ؿبىؼ ٗاىظ٘داّٜ  

 رؾدٝد ٍِ اىذٛ طٞؼَو ثجزّبٍظ جدارح اىَٕ٘جخ. -ب

 .ٗاىَِزفخ رؾدٝد ٍب اىَقـ٘د ثبىَٕ٘جخ ثبطزمداً رِجٞزاد ٍضو اىَقدراد ٗالإٍنبّبد -ة

 اىَظزقجيٞخ ىيٌََْخ.رؾدٝد ٍزويجبد اىَٕ٘جخ  -ط

 اىجدٝو. اىرزدرو٘ٝز اىٌََْخ ثبطزمداً ٍرًٖ٘ ٍنبُ اىَِو اىَزٝؼ ٍٗرًٖ٘  -د

ٗٝدزٌ عدذثٌٖ ٗاىدذِٝ ٝؾزَدو       ُبىٞدخ  ٗ ُّ٘ٞخاطزمداً جعزاءاد الاخزٞبر ٗاىغذة اىزٜ رلَِ ٗع٘د بفزاد اٗ- ٕـ

 ه٘ٝيخ ٍِ اىشٍِ. ىَدح ٗٝجقُ٘ فٖٞب   فٜ اىٌََْخ  ٗع٘دٌٕ

http://www.plateau.com.2008/
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ٗ   رـدددٌَٞ اىً٘ددد -ٗ  ٍدددْؾٌٖٗرو٘ٝزٕدددب   بئا ىزوددد٘ٝز الأدٗار اىزدددٜ رَدددْؼ الأفدددزاد اىردددزؽ ىزوجٞدددق ٍٖدددبرارٌٖ 

 ثبلاطزقلاىٞخ ٗاىزؾدٛ.

 زو٘ٝز فٜ ٌٍْٖٖ َّٕٗ٘ب.اىاىَ٘إت ثبىرزؽ ىزؾقٞق ٗ رشٗٝد اىِبٍيِٞ اٗ -س

 و ٌّبً اىِ٘ائد.ردٌُ رو٘ر اىَِو ٗرظٖخيق ثٞئخ َُو  -ػ

 ثِٞ اىَِو فٜ اىٌََْخ ٗاىؾٞبح خبرعٖب. ثْبء بهبر ٝؾقق اىز٘اسُ اىَْوقٜ ٍب -م

  .الإداراد اىدّٞب ٗالإػزافٞخرو٘ٝز ٍٖبراد اىقٞبدح ىدٙ ٍدٝزٛ  -ٛ

 ٗاىذٛ طٞزؽو ُْٖب.  جعزاء ردقٞق رؿٞد اىَٕ٘جخ ىزؾدٝد اىجبقٜ ٍْٖب فٜ اىٌََْخ  -ك

 

  الاخزلافبد ثِٞ جدارح اىَ٘ارد اىجؼزٝخ ٗجدارح اىَٕ٘جخ-4
جدارح اىَٕ٘جخ مَغَُ٘خ ٍزُْ٘خ ٍِ ٍَبرطدبد قظدٌ جدارح اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ ًٗٗبئردٔ       ثِق اىنزبة  ِٝز      

 ,Mercer 2005)ٍضدو اىزِٞدِٞ   الاخزٞدبر  ٗاىزود٘ٝز ٗاىَظدبر اىدً٘ٞرٜ         ّٗؼدبهبرٔ بٗ ٍغدبلاد اخزـبؿدٔ    

and Olsen 2000).  .ٗ نو بطدزٍ  ٗىندِ ثؼد    جُ جدارح اىَٕ٘جخ ثبىْظجخ ىٌٖ رزويت ٍب رثدٝٔ اىَ٘ارد اىجؼزٝخ

ٌ  ٗاؽدد اىٌََْخ بٗ ُجز بقظبً   (Olsen , 2000:4)بٗ ًٗٞردخ ٗاؽددحً . ِٗٝدزف      )ثدلا  ٍِ بُ رنُ٘ كَِ قظ

َُٗيٞدخ اىزِٞدِٞ رؾزدبط جىدٚ بُ رزيٞدز       فدٜ اىٌََْدبد  الأقظدبً اىزقيٞدٝدخ    ٍ٘اردٕٗ٘ بُ َُيٞخ رنِ٘ٝ   ربٝب  ٍَٞشا 

ز ُددِ مضددزح ٕددثلاء اىنزددبة فددةٌّٖ ٝظددزجدىُ٘     . ٗثيددق اىٌْدد  فٖٞددبُيددٚ عددذة ىيَ٘إددت اىجؼددزٝخ ثؼددنو ٗاطددَ     

 اىَـويؼ اىقدٌٝ )اىَ٘ارد اىجؼزٝخً ثـ )جدارح اىَٕ٘جخً.

ٗلا ٝشاه اىنضٞز ٍِ الأػمبؽ ٝميودُ٘ ثدِٞ جدارح اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ ٗجدارح اىَٕ٘جدخ . ٍٗدِ اىَٖدٌ عددا بُ                

       ٕ ْبىدل ردداخو ٗاكدؼ ثدِٞ جدارح اىَٕ٘جدخ      ْٝدٍظ ٌّدبً جدارح اىَٕ٘جدخ ٍدَ مدو ع٘اّدت جدارح  اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ . ٗ

ٕٗد٘    ٗاىزِِٞٞ ٗاىزو٘ٝز ٗاىزَْ٘ٝ ٗاىؾري ٍَٗبرطبد رموٞن اىزِبقت اىً٘ٞرٜ. ٗىندِ ْٕبىدل فدبرق ٗاؽدد ٍٖدٌ      

ْؼددبهبد جدارح اىَدد٘ارد ف ٞددخ ٗجدارح اىَٕ٘جددخ الإطددززارٞغٞخ.ّؼدد٘ء الاخددزلا  ثددِٞ جدارح اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ اىزنزٞن 

اىَضيدٚ جىدٚ ٍندبُ     اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ  َْٞدب جدارح اىَٕ٘جدخ ٕدٜ َُيٞدخ ٍز٘اؿديخ ر٘ؿدو       اىجؼزٝخ ٕٜ جدارح ُبٍخ  ث

 .  (Snell, 2007)اىؾقٞقٜ  َِواى

فٜ مزبثدٔ اىغدٝدد اىدذٛ ٝؾَدو ُْد٘اُ اىٌََْدبد اىزدٜ ررلدو اىَٕ٘جدخ ً           (Cheese, 2007, 83)ٗبٗكؼ         

دارح اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ ٕدٜ ىٞظدذ جدارح اىَٕ٘جدخ      اىرزق ثِٞ جدارح اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ ٗجدارح اىَٕ٘جدخ   ٗقدبه جُ ج    

ثددو جُ جدارح اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ ٕددٜ ٍؾددزك ىِدددح    ٗلا جدارح اىَٕ٘جددخ ٕددٜ جدارح اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ ٗؽظددت   فقددن 

ٗرزمددش جدارح اىَدد٘ارد  ثَْٞددب جدارح اىَٕ٘جددخ رزويددت ٍؼددبرمخ مددو اىٌََْددخ ٍددَ اىززمٞددش ُيددٚ اىَٕ٘جددخ .  َُيٞدبد  

ٗثدُٗ جدارح الأداء فٖٜ ٍغزد رِ٘ٝلبد ٍٗنبفاد ُٗق٘ثبد . ٗاىزِيٌ ٝزمدش   اىِبٍيِٞ ٘ٝز اىجؼزٝخ بمضز ُيٚ رو

ٗىدذىل بُ   .ٗىنِ ٕذٓ اىَِيٞبد غٞز ٍ٘ؽدح ٗلا ٝزٌ رْرٞذٕب ثؼدنو صبثدذ    بمضز ُيٚ رو٘ٝز الأداء ٗرؾدٝد اىَِيٞبد

ٗلا ٝ٘عد ٍِْٚ    ِبٍيِٞكؾخ ىيٕٜٗ غٞز ٗا  ٗلا َٝنِ ىيَدراء جُ َٝٞشٕٗب  اىِلاقخ لا َٝنِ فَٖٖب ثؼنو مبٍو

 بٗ ٍرًٖ٘ ؽقٞقٜ ىيَشٝظ ثِٞ اىَقدراد ٗاىَٖبراد ثؼنو جطززارٞغٜ.

جدارح اىَٕ٘جدخ مقَٞدخ جطدززارٞغٞخ ٍٗندُ٘ ٍنَدو لإطدززارٞغٞخ اىَِدو .ٗٝجددب ٕدذا اىَددخو ثدبىززمٞش ُيددٚ             درِد      

ٗفٖدٌ    ه اىجؼدزٛ لإطدززارٞغٞخ اىَِدو   ٗفٖدٌ ىددٌُ جطدززارٞغٞخ ربص اىَدب      اىَٕ٘جخ ٗصقبفخ رلِٖب الإدارح اىِبٍدخ 

ٕٗذا ِٝشس اىزقبرة ٍب ثِٞ مدو ٍدِ     ىزاثن اىقَٞخ . ٗاؽزٞبعبد اىَٕ٘جخ الأطبطٞخ رؾدد ثَظز٘ٙ اىَقدرح اىرنزٝخ

ٍزرجوددخ ثرٖددٌ ٗاكددؼ لاؽزٞبعددبد   اىِبٍددوامزؼددب  اىَٕ٘جددخ َُٗيٞددبد اىزودد٘ٝز ٗاىزً٘ٞددا. ٗاُ افزددزاف قَٞددخ   

 اىَِو.فٜ اىقوبُبد اىَمزيرخ 

 

 مخطط العنل المقترح:  لمبحث الثالثا

رِز  طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ ُيٚ اّٖب ٍغَُ٘خ ٍِ اىْؼبهبد ٗاىَِيٞبد اىزٜ رزلدَِ اىزؾدٝدد اىَدٌٌْ           

ىيَْبؿت الاطبطٞخ اىزٜ رظبٌٕ ثؼنو رربكيٜ فٜ رؾقٞق اىَٞشح اىزْبفظٞخ اىَظزداٍخ ىيٌََْدخ   ٗرود٘ٝز خدشِٝ    

  ِ بىٞددخ ٗالاداء اىِدبىٜ ىَيدد  ٕدذٓ الادٗار ٗاىَْبؿددت   ٗرود٘ٝز ْٕدطددخ ٍَِبرٝدخ ٍزَٞددشح     اىَ٘إدت اٗ الاٍنبّٞدخ اى

ّٕيِٞ ٗىلدَبُ جىزدشاٌٍٖ اىَظدزَز          لادارح اىَ٘رد اىجؼزٛ ىزظٖٞو ػيو ٕذٓ اىَ٘اقدَ ٍدَ بؿدؾبة اىَْبؿدت اىَدث

ح ٗٝلاؽددي ٍددِ ٕددذا اىزِزٝددا ثددبُ طددززارٞغٞخ ادار  .(Collings & Mellahi, 2009: 304)جىددٚ اىٌََْددخ 

 -اىَٕ٘جخ رزلَِ صلاس ع٘اّت :

 رؾدٝد اىَ٘اقَ اىً٘ٞرٞخ اىؾبطَخ فٜ رؾقٞق اىَٞشح اىزْبفظٞخ اىَظزداٍخ ىيٌََْخ. -1

 رو٘ٝز خشِٝ اىَ٘إت ىَي  ٕذٓ اىَ٘اقَ. -2

رو٘ٝز ٍَبرطبد ٍزَٞشح ىيَؾبفٌدخ ُيدٚ خدشِٝ اىَ٘إدت ٗرؾقٞدق اىدزلائٌ ٍدب ثٞدٌْٖ ٗثدِٞ الإددا             -3

 ٞخ مظت اىزشاٌٍٖ ٗٗلائٌٖ ىيٌََْخ.اىزٜ رظِٚ اىٌََْخ ىزؾقٞقٖب ثي

اىزدٜ رِندض ثوجِٞزٖدب اىز٘عدٔ الاطدززارٞغٜ ىََبرطدبد ادارح اىَد٘ارد اىجؼدزٝخ          اُ ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ        

(Chen, 2008)     .رؾبمٜ فٜ ٍلَّٖ٘ب اىرنزٛ اىْقبم اىضلاس اُلآ اىمبؿدخ ثبُدداد طدززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ  



 2011ٗاىضَبُّ٘ /  ىزبطَاىِدد ا -ٗاىضلاصُ٘  زاثِخاىظْخ اى The magazine of Economics & Administrationالاقزـبد/ ٍغيخ الإدارح ٗ        

 

 

 )101( 

 ٚ اىَزَضيددخ ثزؾدٝددد اىَ٘اقددَ اىً٘ٞرٞددخ اىؾزعددخ فددٜ رؾقٞددق اىَٞددشح اىزْبفظددٞخ ّددزٙ اُ      فددباا اخددذّب اىمودد٘ح الاٗىدد

ٍَبرطبد ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ رظبٌٕ فٖٞب ثؼنو مجٞز ٗٗاكؼ. فبىزؾيٞو ٗاىزـدٌَٞ اىدً٘ٞرٜ اىَِبؿدز كدَِ     

    ٘ اقددَ اىً٘ٞرٞددخ ٍزويجددبد ادارح اىَدد٘ارد اىجؼددزٝخ الاطددززارٞغٞخ ٝبخددذ ٍددِ اىيؾٌددخ الاٗىددٚ اىزِزٝددا ٗاىزَٞٞددش ىيَ

اٍدب اىزددرٝت   اىََٖخ داخو اىٌََْخ اىزٜ َٝندِ اُ ٝويدق ُيٖٞدب ثَْـدبد اىز٘عدٔ ّؾد٘ رؾقٞدق اىَٞدشح اىزْبفظدٞخ.          

اىؼبٍو كَِ ٍَبرطبد ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ فيدٔ اىددٗر فدٜ رود٘ٝز خدشِٝ اىَ٘إدت اىَ٘عد٘د. ٕٗدذا اىزود٘ٝز          

ت اىَ٘عدد٘دح داخددو اىٌََْددخ. ٕددذٓ اىرغدد٘ح رؾدددد   ٝنددُ٘ فددٜ كدد٘ء اىجددزاٍظ اىزددٜ رؾدددد ثْددبء ُيددٚ فغدد٘ح اىَ٘إدد   

ثبىَقبرّخ ٍب ثِٞ ٍب ىددْٝب ٍدِ ٍ٘إدت داخدو اىٌََْدخ ٍٗدب ٝغدت اُ ر٘عدد ٍدِ ٍ٘إدت فدٜ اىَظدزقجو. ٗٝغدت اُ              

٘   رزؾقق َُيٞخ اىززاؿا ٗاىزْبطق ٍب ثدِٞ اىرغد٘ح    ٕجدخ لاُ ٕدذٓ اىمود٘ح ٍدِ     الاطدززارٞغٞخ ىيٌََْدخ ٗفغد٘ح اىَ

فرغد٘ح   .(Becker & Huselid 2006)  ً 4)اٌّدز اىؼدنو   اىَٕ٘جدخ  جدارحٕددا   إٌ خو٘اد رؾقٞق اىْغبػ لا

ٗثٖذا اىـدد فبُ طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ رؼدٞز اىدٚ    اىَٕ٘جخ رؼزق ٍِ اىرغ٘ح الاطززارٞغٞخ ٗرززاؿا ٍِٖب.

ٌٌّ ثِٞ اىَٕ٘جخ اىزٜ رَزينٖب اىٌََْخ ٗاىَٕ٘جخ اىزٜ رؾزبط اى ٖٞب ىيزدّ ثْغدبػ  اىَِيٞخ اىزٜ رييق اىرغ٘ح ثؼنو ٍْ

 ُيٚ رؾدٝبد اىَِو اىؾبىٞخ ٗاىَظزقجيٞخ. 

              ُّ اُ ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ رِجد اىوزٝق اٍدبً رؾقٞدق إددا  طدززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ اىَزَضيدخ ثلدَبُ ب

اىٌََْخ رَزيل اىْبص اىَْبطجِٞ ثبىَٖدبراد اىـدؾٞؾخ ٗاىمجدزح اىَزد٘فزح فدٜ اى٘قدذ ٗاىَندبُ اىَْبطدت ىزؾقٞدق          

. فبلادارح اىْبعؾدخ ىدلاداء اىجؼدزٛ داخدو اىٌََْدخ رَضدو ّقودخ        (Chuai, 2008)لإدا  الاطززارٞغٞخ ىيٌََْخ ا

اىجداٝخ فٜ ٍظٞز ّغبػ طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ. فََبرطبد ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ رَضو رمٞدشح اطبطدٞخ َٝندِ    

ب. ٕذٓ اىََبرطبد رَضو ثوجِٞزٖدب اىقد٘ح اىدافِدخ    اُ رِزَد ُيٖٞب اىٌََْبد ُْدٍب رزجْٚ طززارٞغٞخ لادارح ٍ٘إجٖ

رؾقدق بٕددافٖب ثَِدشه    ٗاىَؾزمخ ىظدززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ اىْبعؾدخ  اّٖدب لا رقزـدز ُيدٚ ٍَبرطدخ ٗاؽددح ٗلا         

بؽدإب ُِ الأخزٙ  ثو بُ اىقلٞخ ٕٜ قلٞخ رنبٍو ربً ٗرِبُٗ ٍؼدززك ثدِٞ عَٞدَ بقظدبً َُدو اىٌََْدخ ارغدبٓ        

 ً. 4ٌز اىؼنورؾقٞق ٕذا اىٖد  )اّ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  (4)ػنو 

 قٞبص فغ٘ح اىَٕ٘جخ 

 

اُ َُيٞبد ادارح اىَٕ٘جخ ر٘عد فٜ اىؾقٞقخ ثؼنو اُزٞبدٛ فٜ عََٞ اّؾبء اىٌََْدخ   ىدذىل ّدزٙ ثدبُ اىِدٝدد          

ٛ رؾدد قدد ٝندُ٘    ٕٗدذا ٍِ اىٌََْبد رنبفؼ ٍِ اعو رزرٞت ٗرٌٌْٞ ادارح ٍٕ٘جزٖب رؾذ جطززارٞغٞخ صبثزخ ٗاؽددح.  

ىددذا فددبُ قلددٞخ رجْددٜ ٌّددٌ َُددو الاداء اىِبىٞددخ مبركددٞخ داَُددخ ىزْرٞددذ         .(Nair, 2009)مجٞددز اٍددبً اىٌََْددخ   

طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ َٝضو ٍ٘كٍ٘ فٜ غبٝخ الإَٞدخ. اُ اىزدزاثن اىريظدرٜ ٍدب ثدِٞ ٌّدٌ َُدو الاداء اىِدبىٜ         

اىزْبفظددٞخ اىَظددزداٍخ ىيٌََْددخ. ٕٗددذٓ ٗطددززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جددخ ٕدد٘ قلددٞخ ػددزٝل طددززارٞغٜ ىزؾقٞددق اىَٞددشح 

اىقلٞخ ٍِقدح فدٜ هجِٞزٖدب ٗدْٝبٍٞنٞدخ ٗرؾَدو فدٜ ع٘اّجٖدب ٍرٖدً٘ اىِلاقدخ اىَزجبدىدخ  فِْددٍب رظدبٌٕ ٌّدٌ َُدو              

الاداء اىِبىٜ ثـٞبغخ ٗرْرٞذ طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ فبُ ؽبىخ اىززاؿا ٗالاّظغبً ٗاىزنبٍدو طدززؾقق ثبرغدبٓ    

 ً. 5يٌََْخ )اٌّز اىؼنورؾقٞق اىقَٞخ اىَلبفخ ى
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 (5)ػنو 

 ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ ق٘ح دافِخ ىْغبػ طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 6)ػنو 

 اىِلاقخ ثِٞ ٌٌّ َُو الأداء اىِبىٜ ٗجطززارٞغٞخ جدارح اىَٕ٘جخ
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 المبحث الرابع
 الخاتمة 

ٓ رح اىَٕ٘جخ ٕ٘ ٍرًٖ٘ ؽدٝش ىٌ ٝنزَدو اىجْدبء اىرندزٛ    اُ ٍرًٖ٘ ادا        ٗقدد اصجزدذ    .الأطبطدٞخ ٍؾدبٗرٓ   ٝـددد

اىِدٝد ٍِ اىدراطبد اىظبثقخ الإَٞخ اىنجٞزح اىزدٜ ٝؾققٖدب ٕدذا اىَرٖدً٘ ىيٌََْدبد. ٗقدد رجدِٞ ثؼدنو ٗاكدؼ ٍدِ           

ٍددِ قجددو اىٌََْددخ    خددلاه ٍزاعِددخ الادثٞددبد ااد اىِلاقددخ ثددبُ ادارح اىَٕ٘جددخ مَِيٞددخ عٖدد٘د ٌٍَْددخ ٍٗقـدد٘دح       

لاطزقوبة اىَٕ٘٘ثِٞ ٗرؼغٌِٖٞ ُيٚ اىزقدً رؾزبط اىٚ طجو ٗهزق مرٞيخ ثزؾقٞق إدافٖب ثَؼبرمخ مدو اىغٖد٘د   

داخدو اىٌََْدخ. ٌّٗدٌ َُدو الاداء اىِددبىٜ ٕدٜ طدززارٞغٞخ عددٝز ثبلاُزجدبر ُْددد اىز٘عدٔ ّؾد٘ روجٞدق افنددبر ادارح            

ثِٞ دٌُ الادارح اىِيٞب ٗادارح اىَ٘ارد اىجؼزٝخ ٗمبفخ الاقظدبً   اىَٕ٘جخ. فٖٜ رؾزبط اىٚ عٖ٘د ىزؾقٞق اىزنبٍو ٍب

 داخو اىٌََْخ. 

َُٗيٞخ اىدٌُ اىْبثِدخ ٍدِ ٌّدٌ َُدو الاداء اىِدبىٜ ارغدبٓ رِشٝدش طدززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ ٝغدت اُ رندُ٘                   

لاطززارٞغٞخ ىيَٕ٘جخ فٜ ٍلاؿقخ ىٖب ٍِ اٗه خو٘ح اىٚ اخز خو٘ح. فَضلا   ُْدٍب رقً٘ اىٌََْخ ثزؾدٝد اىرغ٘ح ا

ك٘ء ٍب ٍز٘فز ٍِ ٍ٘إت ٍٗب رؾزبعٔ اىٌََْخ ٍظزقجلا  ّزٙ اىدٗر اى٘اكؼ ىٌٌْ َُو الاداء اىِبىٜ . اا ٝندُ٘  

ىََبرطددبد ٌّددٌ َُددو الاداء اىِددبىٜ ردددخو ٗاكددؼ فددٜ رؾدٝددد اىرغدد٘ح طدد٘اء ٍددِ خددلاه ٍَبرطددخ َُيٞددخ اىزدددرٝت  

      ٘ ح اىزدرٝجٞدخ ٗاىزدٜ رقددً دىٞدو ارػدبد ٕد٘ ؽبىدخ اىدْقؾ اىَ٘عد٘د          اىؼبٍو اىزٜ رزد٘ط فدٜ ثدداٝزٖب فدٜ رؾدٝدد اىرغد

ثبلاٍنبّٞبد ٗاىَ٘إت اىلاسٍخ اىزٜ رؾزبعٖدب اىٌََْدخ كدَِ اّؼدوزٖب. ٕٗندذا اىؾدبه ٍدَ ثدبقٜ خود٘اد ؿدٞبغخ           

ٞخ ادارح اىَٕ٘جدخ  ٗرْرٞذ طززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جخ. ْٕٗب َٝنِ اىق٘ه ثبُ ُلاقخ ٌٌّ َُو الاداء اىِبىٜ ثظززارٞغ

 ززارٞغٜ. ٕٜ ُلاقخ ػزٝل ط

اُ ّؼبهبد ادارح اىَ٘ارد اىجؼزٝخ الاطززارٞغٞخ ريِدت دٗر قٞدبدٛ ٗرددرٝجٜ فدٜ ادارح اىَٕ٘جدخ. اُ ىٖدب دٗر            

ؽبطددٌ فددٜ رزعَددخ طددززارٞغٞخ ادارح اىَٕ٘جددخ فددٜ طددززارٞغٞخ اَُددبه اىٌََْددخ ٗرؾ٘ٝيٖددب كددَْٞب  اىددٚ ٍَبرطددبد   

ادارح اىَٕ٘جخ. ٗٝغدت اُ رندُ٘ ْٕبىدل ٍظدثٗىٞخ ٍؼدززمخ فدٜ عَٞدَ         رؼيٞيٞخ َٝنِ اُ رِشس ٍِ ّغبػ ٍجبدراد

اىَٕ٘جخ   فنو فزد داخو اىٌََْخ ٝغت اُ ٝنُ٘ ىدٔ ٗىدٔ ٍظدثٗىٞخ فدٜ رؾقٞدق      ؽ٘ه ثْبء ٗرِشٝش اّؾبء اىٌََْخ 

ّٖو َُيٞدخ            ٕذا اىٖد . ٗاىزِبُٗ اىَِٞق ثِٞ موّ قظٌ فٜ اىٌََْدخ َُيٞدخ فدٜ غبٝدخ الإَٞدخ فدةٛ رِدبُٗ عٞدد ٝظد

 اىَبٕزِٝ فٜ اىَ٘اقَ اىمبهئخ. لافزادّزؼبر  فٖ٘ َٝنِ بُ ٝمرّق خوز ٗكَ االإ
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