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 إدارة المواهب ودورهم في نمو و نجاح الشركات

 

 الملخص

تهدددال رااةرإدددا سادددف راإددد ل انهدددا ة ادددا اا عدددف سارةا راامرظددد  م ديتهددد   ع ددد   رااع اددد   مت ا دددا 

را مراددددر راةة إدددد ا راتددددل تددددراة  إددددف ل  ا ددددا  ددددةراا سارةا راامرظدددد     عدددد  ت  دددد ا رااا ةإدددد   را  ا ددددا  ارةا 

راامرظددد   ادددد   راامرظددد  لدددل راودددةد   مت ا دددا ع ددد و را دددما مراطددد ل مة طددد  ريتدددةر  سوددد ة  ادددر وددد ار  ارةا

تو   دددي لدددل انتإدددل ةعدددمرم راودددةد  د ماددد  ظعددد   رإدددتناا را   دددذ راادددعها رام دددنل رات إ إدددل راددد     تادددا  إدددف 

 ادددل راا إماددد   مرا   عددد    ددد  سارةا راامرظددد   هدددال رات دددةل  إدددف رامطدددل رادددةرظ  اهددد  لدددل   ددد  ودددةد   

ته  لددددل عاددددم مع دددد   تإدددد  راااإدددددا را ة  ددددا راإدددد ما ا من م دددد   وددددةد   اا عددددا راة دددد  د ماددددا  اا ةإدددد

راوددددةد   د م ادددد   اإددددل را  دددد ةا مراا إمادددد   ادددد   ا ددددل ةلددددةرا را  عدددداد اددددا ا  ةعتهدددد  مت إ إهدددد  متنإدددد ةظ  

اإم ددددمر ساددددف عتدددد ةا ا  ماددددا م ااددددر  ا ددددل ةرإدددد ت رااددددم ن   ماددددم نل   دددد  راوددددةد   را  اإددددا لددددل اا عددددا 

ةا ة  رإدددت و   راامرظددد    دددا ة دددا ر   ددد ا ( متُ هدددة راعتددد 150راة ددد     اااإددددا را ة  دددا راإددد ما ا م دددااظا  

را  م ددددا لددددل سارةا رااددددمرةا را وددددة اد   ددددذ  ددددةت و  ودددددر ا  وددددة  عاددددم مع دددد   راوددددةد    راإددددا ا را  دددداا 

ر لدددل  ددد   رااةوددد    راامظدددم   د ااددد   رددددا ةظا دددا ت إددد   رإدددتةرت      راتم  دددل  ر د  دددةر اإودددةدا تإ ددد  امةر

ب دددد اا    عدددد   ت ن ددددب را  ةددددا راارنإ ددددام راتم  ددددل مراتوددددم ة ت إدددد    اإ دددد  يدددداا را   ددددذ تم دددد     ادددد ا  

  ت ب ب ر ارت راا الم راتةد ب  إف رلا تد ة

 عام م ع    راوةد   -ةا راامرظ  سارالكلمات المفتاحية: 
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Talent management and their role in the growth and success of companies 

Abstract 

The study aims to seek a deeper understanding of the meaning of talent 

management and its relationship to the success of organizations and identify key factors 

affecting the effectiveness of talent management programs as well as assess current 

practices of talent management in companies and identify strengths and weaknesses, as 

well as propose a comprehensive talent management framework that can be applied in 

different types of companies Hence, the researcher used the analytical descriptive approach 

that relies on gathering information and data on talent management in order to identify the 

status quo in some Saudi Arabia companies, especially in Riyadh City companies, and their 

practice in the growth and success of these companies, by surveying facts and information 

from all members of the sample, Then compare, analyze and interpret them to reach 

acceptable results and represent all the heads of employees and employees of some 

companies operating in Riyadh, Saudi Arabia (150) The results show that talent attraction 

is a vital dimension of human resources management, directly linked to companies' growth 

and success. The company's good reputation plays a big role in attracting talented 

candidates, underscoring the importance of improving recruitment strategies so the 

researcher made recommendations to improve recruitment and development processes and 

stimulate the internal environment as well as increase the focus on innovation and enhance 

financial performance. 

Keywords: Talent Management - Growth and Success of Companies 
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 : المقدمة والإطار النظريالفصل الأول

 مقدمة

تاادددر راتودددمةر  راتدددل ام  ددد  لدددل انتإدددل راارإإددد    إدددف ادددا  راإدددعمر  را ا ددداا راا طددد ا يدددما 

رات ة   دددا راتدددل تهدددال سادددف ت ب دددب ارل دددا ا مة دددا إددد ظا   وددددر د  دددة لدددل تإدددة ل را  دددذ را إادددل مرااإددد  ل 

رانددددة ر ارة   ا عددد س رامرإدددلد ادددل راتةد دددب  وددددر نددد ا  إدددف ا ددد ر سارةا راادددمرةا را ودددة ا  ميدددا ةا  ظددد ر 

راتودددمة   اتددد ال سادددف  هدددمة ةودددة ملإإدددن   سارة دددا متع  ا دددا ا تددددةاد اددد    عهددد  عادددم   سارةا راامرظددد    دددةب 

ت   دددار  ا تا عددد  راا   دددةد ودددها  طدددةمةا رلاعندددةرو لدددل دمر دددا اددد  ةدادددة راعاددد     دددة     عاددد  عت دددنل 

رااإددد  ل راا تددددةا مر  ار  دددا ب ددد اا اإ م ددداد ااددد   رددددا  إدددف طدددةمةا ي ددد ا ددددر اع ادددا   ا  دددذ  عوددد و  ددد  

راامرظددد  ر  ار  دددا رلاإدددتاع ة ا متعا تهددد   ددد   را دددم  را  اإدددا ادددا ه  اطدددا   يددداةته   إدددف امرد دددا اودددها رات ددداا 

إدددعمر  ر ن دددةاد دددد   ظعددد   رةتنددد م اإ دددم  لدددل رلاظتاددد ا ر دددد ا ال راام دددي ع دددم انهدددما إدددة ل راتودددمة  لدددل را

سارةا راامرظدددد د مرادددد    وددددار ا ام ددددا اتعم ددددا ادددد  ر إدددد ا   رلاإددددتةرت   ا راتددددل تهددددتا لددددل راا دددد ا ر مر 

  دددد   ر لددددةرا راامظددددم    ادددد  راا دددد اة ران ة  ددددا مراارنإ دددداد مراتن دددد ا رااع إدددد  اهدددد س راامرظدددد  لددددل 

امرة را   ا دددداد مبةر ددددا   ةددددا تع  ا ددددا ت ددددبب راددددارلل مر  ددددارمد مدإهدددد  طددددةمة ا ات ب ددددب ر ارت راتع  اددددل ر 

را دددد ا  مظدددد ر   عددددل ة  ة  اع اددددا تواددددل ساددددف ااددددا راامرظدددد   ن  ا ددددا لددددل عإدددد ا    تهدددد  راتودددد  إ ا   دددد  ةلا 

ددد  ة   تطدددل ظ  ددددر مرإدددتةرت      تدتودددل وةيرددد  ا تددددةا ادإدددتن اا اددد  دن ترتهددد  رانة ددداا ل إددد د  دددر   ددد  ة طر

ددد  تع  ا رددد   وددد ل ي اتهددد   عوددد و  إدددف رااإددد ظاا لدددل راتودددم ة رااإدددتاة مت ب دددب ر  دددارم راتع  ادددلد  وددد اإا ماع نر

م  اتدددد ال تإدددده ر ت   ددددا راع دددد   راتع  اددددل راودددد ار  تإدددد ف سارةا راامرظدددد د د ودددد ة اعه ددددل اإ اإ دددد  د ساددددف 

م تميدددددل رلا ت   ددددد   رانمة دددددا مراوم إدددددا ر  دددددر  ددددد  تا رإدددددتةرت   ا اتا إددددددا ام هدددددا  وددددددر ةإ إدددددل ع ددددد

اإارإإدددا االدددةرا رااهدددةا ادددل راإددد ل لدددل عندددا راميددد  ا ددد   ظددد س راامرظددد  اددد  ا ددد اة انتإندددا     طددد لا 

ساددددف  ادددد د ل عددددي  عوددددم   إددددف ت  دددد ا ودددد ار ااإددددتم  راامرظدددد  راام ددددماا   ا ردددد  ارنددددر رااع اددددا  إددددف  ا ددددل 

اتوم ةظددد  مسادددةرت ي  ددداا ا  ةلهددد  اددد  نددددر تعن ددد  ا ددد   ة ر ارت  رااإدددتم    راهةا ددداد مظدددم ةادددة  ددد ا  ر ظا دددا

 (2022   ا رادسدراامطم  ا ما  اةر  راتعا ا رااإتاراا 

ماددددد  ظعددددد   اادددددر ع ددددد ا سارةا راامرظددددد  ة دددددا ةظدددددا راانددددد ظ ا رات اا دددددا لدددددل ا ددددد ر اا ةإددددد   ر ارةا 

ةرل ر ماددددل مرلاظتادددد ا ر ددددد ا ال راا   ددددةا راتددددل توددددمة   إددددف اددددا  را  ددددما را إ إددددا راا طدددد ا   دددداة رلا تدددد

رااددددةا اهددد ر راانهدددما   اددد ر  لدددل ردتإددد   رااب دددا اددد  رادددبنا نددددر راتإددد  ع   د مظدددل لتدددةا تا دددب    هدددمة 

د رادددد   رإددددت م   ودددددر اع إدددد   إددددف رااعدددد   راتع لإددددل راوددددةا مرااداددددل رادددد   « ددددة  راامرظدددد »ا ددددوإل 

إددده   إدددف ا ام دددا ا ددداماا اددد  رااهع ددد   رااهدددةا  رعددداال  ددد   راودددةد   راد دددة  ات دددااا را عإددد    ةاعددد ت تع ل

 دددامة ظددد ر راانهدددما رانددد ا  وددددر ةإ إدددل  دددمر راطدددةمةا رلاإدددتةرت   ا اددد ا ل دددو ا ددد   ر لدددةرا راامظدددم    

ددد  سودددةردها ماا هدددا لدددل ر وددد ة راتع  ادددلد  إ دددي راتدددبرا اإدددتاة  ددد اتوم ة رااهعدددل مرلا تنددد    هددداد  مادددد  ة طر

را  إدددف عوددد   مرإدددل  إدددف ةعهدددا راةدددد ةب ر دادددة ةظا دددا مراتدددل لا تعدددف  عهددد    دددذ  دددتا رلا تدددةرل  هدددرلات ر لدددة
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مراتدددل  دددتا  عددد ت ةإددد ا اع اددد   ر  اددد ر  إ هددد  لدددل إددد  ه  را ا دددذ اإت ددداا مرلا تدددد ة مر  دددارم  ات ب دددب راوددد مة 

ددد     لاعتاددد ت راتع  ادددل مرلااتدددبرا  ددد   راادددم ن    وددددر ل ددد رد اددد  راطدددةمة  ة  تت عدددف اع اددد   ر  اددد ر عه ر

رإدددت  ي ر  ت ددد س سارةا امرةاظددد  را ودددة اد مراددد    تطدددا  سعوددد ت  دددةمل  ادددر امرت دددا متدددمل ة راادددمرةا راا دددااا 

ات ن دددب مت ب دددب س دددارم راادددم ن  د ن  دددا مة  رادددامر لدددل  ا دددل ةع ددد ت را ددد اا تإددد ف   ظددداا ا ددد   مرإدددت   ت 

ر متدددا  ر لدددةرا راامظدددم     امرظددد  لة ددداا ماتن  دددا  م  اتددد الد ل دددا ودددها انهدددما سارةا ر د  دددةر راامرظددد  تودددمةر

سطدددددن ت راوددددد  ل راارإإدددددل  إ دددددي رب  ددددددعها اعه دددددل  دددددتا تو   دددددي   اا رددددد    دددددة انتإدددددل ر ارةر  ارندددددر 

رااع ادددد  د م  اتدددد ال مطدددد ي د إددددتةرت   ا   م ددددا ات ب ددددب راتعا ددددا متإدددده ر رات   ددددة رات ددددم إل ارنددددر رااوددددها 

 ( 2023راارإإل  را اد

  ادددد ر إددددة  ا راددددمت ةا مراتع لإدددد ا  ودددددر اتبر دددداد ةاةددددد  م  ددددا را   ددددذ ةعددددي لددددل إدددد      ةددددا ر

راددددد    تددددددم  اددددد  رااهددددد ةر  را ا   دددددا مراا ةلدددددا مرادنددددد تر  اإ دددددم   -رااع اددددد   ة  ةةا ا اهددددد  را ودددددة  

ا دددا ة ددد ل اددد  رامرطدددل  وددددر  ل ت   دددا راع ددد    إدددف راادددا  راوم دددر اادددر ة دددماه  ر دادددة ي ادددا لددد -را  اإدددا 

اتبر ددا ة  ا ددةا تم  ددل ر لددةرا اددا   ددا اع إدد ر    ددالار ادد   ادد د   دد   إددف رااع ادد   تعن دد  اا ةإدد   سارة ددا 

راعاددددم رااإددددتارا  يم ددددا ت اددددر  إددددف تإددددن ة مت إدددد   ساد عدددد   ظدددد س راامرظدددد   ودددددر ل دددد ر ادددد  ة ددددر ت   ددددا

ر رإدددددتةرت   ر  دإ رددددد  تت ددددد مب سارةا راامرظددددد  راانهدددددما رات إ مراع ددددد   رادددددارةا  دددددا  اإتم  دددددل  لهدددددل ت إدددددا سوددددد ةر

موددد ادر تدددا ت دددا اي  ايدددا ا ددد   ةلطدددر رادنددد تر  راتدددل تاتإدهددد  راودددةدا مة   تهددد  متوم ةظددد  مرلا تنددد    هددد د 

 م  ات ال طا      ت رااع اا ي اةا  إف رااع لإا م ر   إا لل إم   تومة   إتاةرة 

 مشكلة الدراسة 

ر دددا   ادددامة راا دددمة  راددد   تإ  دددي راادددمرةا را ودددة ا دا ندددب ةإ إدددل اإعادددم لدددل طدددمت رلا تدددةرل رااتب

ر اددد  رااع اددد   لا  دددبرر  مرا ددداةا راتع لإددد ا لدددل اودددها ر  اددد ر راا   دددةد ت ددداة ر وددد ةا سادددف ة   ددداارر د  دددةر

ددد    مر دددي    ددد   د  دددةا لدددل ر ارةا ران  ادددا ادددةةا رااددد ر را ودددة    تاادددر رات دددا  ر إ إدددل راددد   لا  دددبرر ي ةار

ارندددر را ا دددا اددد  ظددد س راارإإددد   لدددل را  ددد   رامرطدددل  وددد ة وددد ار ماتد ادددر  ارةا راامرظددد د ااددد   دددرا  

لا  رددد  سادددف ت   دددار  د  دددةا لدددل  هماظددد  ا ددد   راامرظددد  رلاإدددتاع ة ا مرلا تنددد    هددد  متوم ةظددد  مراتدددل  ادددد  ة  

ةا راامرظدددد  مر ظددددارل تددددالل راع دددد   راتع  اددددل م دددددما  إددددف  ادددد د لدددد    دددداا راامرتاددددا  دددد   ا دددد اةر  سار

رلاإددددتةرت   ا راارإإدددد ا راودددد اإا   ددددم   ودددداا يدددداةته   إددددف ت   ددددا ةي ددددف يدددداة ادددد  ساد عدددد   مةارت يمتهدددد  

را  اإددداد ااددد    دددم  ران  ا دددا راتع  ا دددا راوددد اإا    طددد لا سادددف  اددد د لددد   رات دددملا  راإدددة  ا راتدددل ت ددداذ لدددل 

اددد     اتإددددم  تمي ددد   متوإ ددد   اتا دددباد تاادددر   ةدددا ر  اددد رد سادددف   عددد   هدددمة   دددر  ا دددا اددد  راادددم ن   ر

ت دددا    ت دددة اإددد ميا لا  ادددد  ااعه  ددد   سارةا راامرظددد  رات إ ا دددا ا  ا تهددد   م  اتددد الد لددد   راهدددال ر إ إدددل 

ادد  ظدد ر رااإدد ف را  اددل ظددم سا دد ت راطددمت  إددف ظدد س رات ددا    ات ددااا ر م ددي اددل ريتددةر   إددمر  اإ ددا تهددال 

ارةا راامرظددد  دمإددد إا ات   دددا راعادددم راتع  ادددل رااإدددتارا مراع ددد   رادددارةا لدددل   ةدددا سادددف ت ب دددب ل  ا دددا مةظا دددا س

تع لإددد ا اإ   دددا  اددد  نددددر رات   دددا لدددل ظددد س را طددد      اددداد تإددد ف ظددد س رااةرإدددا سادددف رااإددد ظاا  دددةر  ي ادددا 
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 ادددد  ة  تم ددددي اا ةإدددد   مرإددددتةرت      ةلطددددر اإاع ادددد   راتدددل تإدددد ف   ظدددداا اإت إدددد   إددددف ت   ددددار  سارةا 

را دددم  را  اإدددا را ا ادددا لدددل عه  ددددا رااوددد لد اددد  تمطدددل عتددد ةا ظدددد ر را  دددذ ر ظا دددا را  إددداا اددد ارةا ران  اددددا 

ددد  امةظددد  ر إ إدددل لدددل ت ب دددب ا  لدددا تع  ا دددا ي  إدددا اإتد دددل ماةعدددا يددد اةا  اإامرظددد  ل إددد د  دددر إدددتردا ة طر

دإا رااةرإددددا لددددل  إددددف رلاباظدددد ة مإددددو ت ددددا    اوددددها ر  ادددد ر رااتوددددمة   إددددتاةرةد مادددد  ظعدددد  تدادددد  اودددد

 ر    ا    راتإ رر راةة إل رات ال"ا  ظم ام سارةا راامرظ  لل عام مع    راوةد  ؟"

 تساؤلات الدراسة 

  ظددددر  م ددددا ةاددددة  م الااددددا ر  دددد ة ا  دددد   رإددددت و   راامظ ددددا د  ددددا ة  دددد ا سارةا راامرظدددد  م دددد   عاددددم

  ؟ا  م ها ع ة  ةرإ ت مام نل وةد   راإ ما ا   اة  مع    راوةد   

    راامظ دددا د  دددا ة  ددد ا سارةا راامرظددد  م ددد   عادددم مع ددد    تعا ددداظدددر  م دددا ةادددة  م الاادددا ر  ددد ة ا  ددد

 ا  م ها ع ة  ةرإ ت مام نل وةد   راإ ما ا   اة   ؟راوةد   

  ظددددر  م ددددا ةاددددة  م الااددددا ر  دددد ة ا  دددد   رلا تندددد     اامظ ددددا د  ددددا ة  دددد ا سارةا راامرظدددد  م دددد   عاددددم

 ؟ع ة  ةرإ ت مام نل وةد   راإ ما ا   اة   مع    راوةد   ا  م ها 

 أهداف الداسة 

 تهال رااةرإا ساف :

   راإ ل انها ة اا اا عف سارةا راامرظ  م ديته   ع    رااع ا.  

  ت ا ا را مرار راةة إ ا راتل تراة  إف ل  ا ا  ةراا سارةا راامرظ.  

    مت ا ا ع  و را ما مراط لت   ا رااا ةإ   را  ا ا  ارةا راامرظ  لل راوةد.  

   ريتةر  سو ة  ار و ار  ارةا راامرظ   اد  تو   ي لل انتإل ةعمرم راوةد. 

 أهمية الدراسة 

 ر ظا ا را إا ا:

ر لا   ددداة  ددداا  اإا ام دددا را  ا دددا اددد  راا ةلدددا ر د ا ا دددا  ر د  دددةر  اادددر را  دددذ راا ددداا ظعددد  ت ب دددبر

مسارةا رااددددمرةا را وددددة اد م  اتدددد ال تةإدددد   اد عتددددي داإدددد ظاا لددددل راا دددد لا  رااتن  ددددا  ارةا ر  ادددد ر 

ر ا مة رددد  لدددل سادددةرت رانهدددا راع دددة  ل اددد   ت إدددا   ا ديدددا  ةإ إددد ا لدددل رانوددد   را إادددل  مظدددل تإ ددد  امةر

راا  ددداا  ددد   اا ةإددد   سارةا راامرظدددد  ران  ادددا مراع ددد   را ددد ا مةارت رااع ادددد   راانتإندددا   دددة را ددددع     

 ادددد د   اددددر ظددد ر رلاإتنإدددد ة  إددددف سا ددد ت راطددددمت  إددددف ودددة   ا دددداا ادإتدودددد ل رااتعم دددا  دددددما  إدددف 

را إادددل اددد  نددددر ت دددا ا ةإدددةإا ا تددددةا مرات إ دددر راددداي ا اإ ديددد   راإددد   ا راام دددماا  ددد    ددداا لا    دددف 

اددد  راات  دددةر  راانتإندددا  ر  را دددإا   اا ددد ر     طددد لا سادددف  اددد د لددد   راعتددد ةا رااإدددتااا اددد  ظددد ر رااإددد ف 

تعوددددم   إددددف ساد ع ددددا تإدددده ر توددددمة م دددد ر راع ة دددد   راام ددددماا اإدددد  ر  لددددل تن ددددا سارةا  را  اددددل
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 يوضح متغيرات الدراسة 1  الشكل

راامرظددد د ادددل ت دددا ا م هددد   ع دددة مةر   ا ددداا لدددل عندددا راميددد   دددمر تعن ددد  ةلطدددر رااا ةإددد   راتدددل 

  اد  رإتناراه   ن  ا ا لل را  ة   رااهع ا 

 ر ظا ا را اإ ا:

 ددددملة اإارإإدددد   ا ام ددددا ادددد  ر امر  را   إددددا  ربادددد ة را اإ ددددا اهدددد ر را  ددددذ د  ددددةاد   ددددذ ةعددددي

اإتعن دددد  مر وددددة راودددد اإا راتددددل  اددددد  تو   هدددد   ودددددر اعه ددددل ات ب ددددب اا ةإدددد   سارةا راامرظدددد   وددددة  

ظ الددددا  مظددددل ت دددداا ةر  ي اددددا  ددددمر را اإ دددد   ات ددددااا ر م ددددي راتددددل تعوددددم   إ هدددد   دددد   راامرظدددد  

تمطدددد ل د ن ددددا امرتاددددا ا دددد اةر  سارةا راامرظدددد   رلاإددددتاع ة ا متوم ةظدددد  مرلا تندددد    هدددد د    طدددد لا ساددددف

ر ةإ إددد ر  لدددل تادددد   م إدددتةرت   ا راوددد اإا اإاع ادددا ددددر ودددر ل ددد ر ادددل ر ظددارل رلا  إ ددد  ظددد ر را  ددذ امةر

 ددددد ع ل را دددددةرة لدددددل راودددددةد   اددددد  نددددددر تبم ددددداظا   اا ةلدددددا رادبادددددا لاتنددددد   يدددددةرةر  اإدددددتع ةا 

 دددددما  م  اتدددد ال ت إدددد   ر ارت راتع  اددددل مرةا را وددددة ادمرإددددتةرت   ا ل ادددد   ت إددددا   لاإددددتاا ةر  لددددل راادددد

 إدددف  اددد د  ادددد  رلاإدددتن اا اددد  ر لدددد ة رااإدددت  ا اددد  ظددد س رااةرإدددا اددد  ي دددر ادددا ة  راادددمرةا را ودددة ا 

مرااإتوددد ة   ر ارة ددد    إدددف  دددا إدددمرتد   دددذ  إددد م  سادددف ت دددا ا متعن ددد   دددةراا تددداة   متودددم ة يم دددا 

   ا ساد ع تها لل رااوها راارإإل تهال ساف ت ب ب عام راام ن   مت 

 متغيرات الدراسة 

  ع ترر  إف اودإا رااةرإا ل   راات  ةر  رااإت إا مرات   ا اه س رااةرإا  اد  تإن  ه  د ات ال:

راات  ددددة رااإددددت ر: سارةا راامرظدددد   م وددددار ر   دددد ا رات ا ددددا  رإددددت و   راامظ دددداد تعا ددددا  -

 راامظ اد رلا تن     اامظ ا(  

ر ارت راادددد ال د ةطدددد    رات ا ددددا   م وددددار ر   دددد اعاددددم مع دددد   راوددددةد  راات  ددددة راتدددد  ل:  -

 ( راام ن   د رلا تد ة

 م اد  تاا ر ات  ةر  رااةرإا دا  ظم امطل   اعام   ةاع س:
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 فرضيات الدراسة 

 اإت  ا ا  رانةط    رات ا ا:إتإ ف رااةرإا 

(  دددد   سارةا راامرظدددد  α≥0.05:  م ددددا ةاددددة  م الااددددا ر  دددد ة ا  عددددا اإددددتم  الااددددا  الفرررررر الر يسرررري الأول

 ا  م ها ع ة  ةرإ ت مام نل وةد   راإ ما ا   اة   ددر م    عام مع    راوةد   

  م ع اا    ظ ر رانة  راةة إل رانةم  رانة  ا رات ا ا:     

(  دددد   رإددددت و   راامظ ددددا د  ددددا ة  دددد ا α≥0.05 عددددا اإددددتم  الااددددا   م ددددا ةاددددة  م الااددددا ر  دددد ة ا  -أ

اددد  م هدددا ع دددة  ةرإددد ت مادددم نل ودددةد   راإددد ما ا م ددد   عادددم مع ددد   راودددةد   سارةا راامرظددد  

   اة   

راامظ دددا د  دددا ة  ددد ا سارةا  تعا دددا(  ددد   α≥0.05 م دددا ةادددة  م الاادددا ر  ددد ة ا  عدددا اإدددتم  الاادددا   -ب

اددددد  م هدددددا ع ددددة  ةرإددددد ت ماددددم نل ودددددةد   راإددددد ما ا امرظدددد  م ددددد   عاددددم مع ددددد   راوددددةد   را

   اة   

(  دددد   رلا تندددد     اامظ ددددا د  ددددا ة  دددد ا α≥0.05 م ددددا ةاددددة  م الااددددا ر  دددد ة ا  عددددا اإددددتم  الااددددا   -ت

اددد  م هدددا ع دددة  ةرإددد ت مادددم نل ودددةد   راإددد ما ا سارةا راامرظددد  م ددد   عادددم مع ددد   راودددةد   

   اة   

 الدراسة مصطلحات 

 تتطا  رااةرإا     راا وإ   د  إت ةطه  را   ذ د بتل:

ت دددةل   عهددد  " را اإ دددا راتدددل  إددد ف اددد  نداهددد  راادددا ة   رادددف مطدددل اإددد ة ادةدددا لاإدددت و   : إدارة المواهرررب

م ددد   رااددددمرةا را ودددة ا م ودددددر ندددد ا رلالدددةرا راامظددددم    مرا ادددر  إددددف تعا ددددتهاد مرارةا رارةهدددا  ادددد   عاددددل 

 (2019عمةدرلا ارم اا هاد م هال راا  ل ا  إف    ةها مرإتاةرةظا لل رااع اا "  ةم  

ر   عهدددد    را اإ دددد   مر  ددددةرتر  راتددددل ت تادددداظ  راوددددةد   ا دددد    تإدددد  م  ةلهدددد  را   ددددذ س ةرة دددد 

راادددددم ن    م  رااهددددد ةر  مرادنددددد تر  را  ا ددددداد متودددددم ةظاد مرلا تنددددد    هدددددا ات   دددددا ةظدددددارل راودددددةدا 

ةلا مظدددا رإدددت و     دددتا ي ددد ا  اددد  اددد  نددددر رلاإدددت     راددد    تطدددا  ادادددا ة  ددد ا ةة إددد ا رلاإدددتةرت   ا

 راامرظ  د توم ة راامرظ   مرلا تن     اامرظ  

ت ددددةل   عهدددد  "ةا ددددا ةة إدددد ا تهددددتا   دددد   ر لددددةرا رادددد     اتإدددددم  راامرظدددد  مرا دددداةر   :اسررررتقطاب الموهبررررة

رااع اددددا را  ا ددددا مرااإددددت  إ ا اتددددا  ا اةدبظدددد  راتع لإددددل  مرااهدددد ةر  را  ا ددددا مر داددددة ادةاددددا اددددل ر ت   دددد  

 ( 557: 2021  إتاةرة"  امإفد 

ر   عهدددد              اإ ددددا اع اددددا تهددددال ساددددف  دددد   ةلطددددر ر لددددةرا  م  م  ةلهدددد  را   ددددذ س ةرة دددد 

رادنددد تر  مرااهددد ةر  رااتا دددبا مرا ددداةر  رااع إددد ا لا ت   ددد   رااع اددداد اددد  نددددر تو  دددا رإدددتةرت      

تدددددةا اإتم  ددددل مراتإددددم ا راددددم  نل  تتطددددا  ظدددد س را اإ ددددا ر  ددددد   دددد  رام دددد ةل راودددد تةا  وة  ددددا ا 
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ل  اددداد مس دددةرت  اإ ددد     دددذ مرعت ددد ت وددد اإا لاإدددتهارل رااةوددد    رااع إددد    راددد     اددددعها ت   دددا ي ادددا 

 .اط لا اإوةدا

راتددددل ت إدددد   ت ددددةل   عهدددد  " اإ ددددا ردتإدددد   راا ةلددددا مرااهدددد ةر  مراإددددإمد   : تنميررررة الموهبررررة

ساد ع ددد   را ددد اإ   اامر هدددا رات  دددةر  لدددل اتوإ ددد   را ادددر مرات  دددةر  لدددل اإدددتم    راوإددد  ادددا  را اددددت 

متودددد ة رادددددف راددددت إا راةإدددددال من ددددةر  را ادددددر مرا ديددددد   مت ددددم ا ون ددددد    را دددد اإ   راتدددددل تإددددد  اظا 

 ( 2021ادإت ارا اإاإت  ر"  ة ااد 

ر   عهدددد           اإ ددددا اإددددتاةا تهددددال ساددددف ت إدددد   يدددداةر  ماهدددد ةر    م  ةلهدددد  را   ددددذ س ةرة دددد 

ر لدددةرا ارندددر رااع اددداد اددد  نددددر تدددمل ة  دددةراا تاة   ددداد متودددم ة اهعدددلد منإدددا لدددةا اإعادددم مرات ددداا 

رادددم  نل  تإددد ف ظددد س را اإ دددا سادددف ت ب دددب ساد ع ددد   راادددم ن   راامظدددم   د  اددد   إددد  اظا  إدددف ت   دددا ةارت 

 .رااع اا  إف رااا  راوم راتا ب م إها لل ت   ا ةظارل 

ت ددددةل   عهدددد  " را هددددما راتددددل ت دددد اه  رااع اددددا ااعددددل تددددة  راامرظدددد  اإ اددددر الاحتفرررراظ بالموهبررررة: 

 (  2021اإ  مر  إف لةا  ار ةلطر" امإف د

ر   عهددددد             رلا تنددددد     اامرظددددد  ظدددددم را اإ دددددا راتدددددل تإددددد ف اددددد  م  ةلهددددد  را   دددددذ س ةرة ددددد 

إددددف رااددددم ن    م  رادندددد تر  را  ا ددددا مرااهدددد ةر  رااا ددددبا طددددا  لة ددددا نداهدددد  رااع اددددا ساددددف را ندددد    

را اددددر انتددددةا وم إددددا   ددددتا  ادددد  ادددد  ندددددر تددددمل ة   ةددددا  اددددر ا نددددباد ملددددةا اإعاددددم مراتوددددمة رااهعددددلد 

م ددددمرلب ا ا ددددا ما عم ددددا توُدددد ة راام ددددل   ات ددددا ة مرلاعتادددد تد اادددد    إددددر ادددد  ا ددددالا  امةر  رااددددم ن   

 .راامظم   

ت ددددةل   عهدددد "  ادددد  ر إددددإم  ةم راوة  ددددا ةم رااددددعها ةم ر ارا راتددددل تإدددددتنااه   : الأداء المررررالي

راارإإدددا اإت دددةل  إدددف مطددد ه  رااددد ال اددد  نددددر رلا تاددد ا  إدددف راارودددةر  راا ا دددا رادبادددا م اددد  اددد  

 ( 2022 نا  إ ا م م ع ادة ر رام مر ساف ةظارله  رااة ما"

ر   عهددد   ظدددم يددداةا راودددةدا ةم رااع ادددا  إدددف ت   دددا ةظدددارله   ر ارت رااددد الم  ةلهددد  را   دددذ س ةرة ددد 

راا ا دددا مرلاإدددتن اا راااإدددف اددد  امرةاظددد  ات   دددا  مرةدددا س     دددا  إدددف رلاإدددتاا ة   دددتا ي ددد ا ر ارت رااددد ال 

  إدددتنارا ا ام دددا اددد  راارودددةر  راا ا ددداد اادددر ر ة ددد  د مر  دددةرار د مراتدددال    راع ا ددداد مرا  ةدددا  إدددف 

اش راة  ددددلد م ادددد  ات  دددد ا اددددا  ع دددد   راوددددةدا لددددل سارةا امرةاظدددد  مت   ددددا د مراهدددد (ROI) رلاإدددتاا ة

 .راة   ا مرلاإتاراا

 اددددد  ت ة ددددل راةطدددد  راددددم  نل   عهدددد " را  اددددا راتددددل  تن  ددددر ل هدددد  رانددددةا اددددل  رضررررا المرررروظفين:

م  نتددديد م ا  دددا را ادددر راتدددل   ادددر ا هددد د مةرإددد ةي راددد     نطدددل  ودددةرلهاد مدددد ا  را  ةدددا مراارإإدددا 

راإتدددد     اددددر ل هادددد د م دددددم  ظدددد ر راتن  ددددر ادددد  ندددددر وام ددددي راددددم  نلد مةت تددددي لددددل راعاددددم مرات ددددااد 
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 تا   ددددداد داددددد  م وددددد ة راةطددددد  رادددددم  نل سادددددف اإدددددتم  راةطددددد  مراملددددد ت مرااوددددد  ة مت   ددددا ةظارلدددددي رلا

ر      ددددا راتددددل  ودددد ة  هدددد  راام نددددم  ل ادددد   ت إددددا  م دددد ةنها م  ةددددا  اإهدددداد مظددددم انهددددما ا  ددددا مات دددداا 

ر اهاددد   عددددي  دددراة  إددددف  ر   ددد ا  تددد اة   مراددددر انتإندددا ارنددددر ادددد   را ادددرد م  ددددا راةطددد  راددددم  نل ةادددةر

 ( 2023اا اإام ل مت ن بس مةارةي مراتبراي ت  س رااع اا " راه  ة دراةل ظ ا را  

ر   عهدددد   ةطددد  رااددددم ن   ظددددم وددد مة راام ددددل   لاةت ددد   مرا  ددددمر ت دددد س م  ةلهددد  را   ددددذ س ةرة ددد 

م  نتدددي م  ةدددا را ادددر راتدددل   ادددر ل هددد    عوددد  ظددد ر راةطددد  عت  دددا تمرلدددا تمي ددد   راام دددل ادددل رات ددد ة  

اددد  لدددل  اددد   دددةمل را ادددرد را ديددد   رااهع ددداد را دددمرلبد راندددةا رام  ن ددداد ران إ دددا لدددل ادددد   را ادددرد  

ر  إدددف ادددا  رةت ددد وها مملاةهدددا اإاع اددداد م دددراة  مراا  لدددا راتع  ا دددا   ُ ت دددة ةطددد  راادددم ن   ارودددةرر ظ اددد 

 . ودر ا  وة  إف سعت   تها مةارةها

ا ةلتددددي م د ةددددي   اددددد  ت ة نددددي د ات ال"رلاعإدددد   ظددددم ا دددداة ر  ددددارم لهددددم  إددددت ارالابتكررررار :

 مرإددددوا تو   هدددد  مظددددم   تدددد   ادددد ا  راددددف   ةددددا تت  ددددر راات  ددددةر  رلا ار  ددددا مت نبظدددد  مت تطددددعه  ات   ددددا 

رلا تدددد ةر  مظعددد   رنتدلددد   لدددل راانددد ظ ها منإدددو  ددد   ر  دددارم مرلا تدددد ة د ر    ت دددة ر  دددارم اددد  ر ادددمة 

  ة لدددل  دددر   ةددد   ات  دددةا متع لإددد ا " راه ادددا   اعإددد ا را ا دددل راارإإددد   راتدددل تإددد ف رادددف ت   دددا ر باظددد

 ( 2021ماةمر دةع إا 

ر   عهددد   رلا تدددد ة ظدددم  اإ دددا ت م دددر ر لدددد ة را ا ددداا ةم را إدددمر ر  ار  دددا سادددف م  ةلهددد  را   دددذ س ةرة ددد 

 ُ دددا رلا تدددد ة مإددد إا اإت ا دددا مراتودددم ة اددد  نددددر رإدددت ارذ م ا   ةم  اإ ددد   تُ  دددا ي ادددا اطددد لااعت ددد   ةم ندددا

ت ددددة ت إ ا ددددا اتإ  ددددا ر ت   دددد   راإددددم  ةم ت إدددد   ر ارت راتع  اددددل   اددددد  ة   دددددم  رلا تددددد ة  وددددة  مةإدددد ا  

ر ااعتا ةم نااا ام ماا( ةم   ة ر   سود  ولت  ا ا دإ ر (  .تاة   ر   توم ةر
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 الدراسات السابقةالإطار النظري والفصل الثاني: 

 المبحث الأول: الإطار النظري

 أولا:إدارة المواهب

 مفهوم إدارة المواهب  .1.1

ت ددداا  رات ددد ة ل راتدددل تع ماددد  سارةا راامرظددد   إدددف رادددةتا اددد   ارادددا ظددد ر را إددداد ا دددر ة ةبظددد  

 تاادددر ل اددد   إدددل: توددد ة سارةا راامرظددد  سادددف  اإ دددا  ددد   را ددد اإ    م  رااهددد ةر  را  ا دددا اإ ادددرد ماا هدددا 

  عهددد  ( 2016درا عدددب  مراددداا ال (مرلا تنددد    هدددا داددد   ةلهددد   (Gitonga, 2016) ل هددد د متودددم ةظاد 

ر رلاإددددتةرت   ا  اددددر ااةمإدددداد تةدددددب  إددددف  ت عددددل تن  ددددر ا ام ددددا ادددد  را اإ دددد   رااع ادددداد ت اددددر مل دددد 

تنودددد و ر ت   دددد   رااع اددددا را  ا ددددا مرااإددددت  إ ا اددددد  ر لددددةرا  م  راامرظدددد  رااوإم دددداد مرا اددددر  إدددددف 

وددددددة ا  ددددد  ه  متوم ةظدددددد  متم  ههدددددد  مراا  ل ددددددا  إ هدددددد    ددددددمةا تددددددا ا رإددددددتةرت   ا سارةا رااددددددمرةا را 

 متعإ ا ال تم ه   رااع اا رلاإتةرت   ا 

ر   عهدددد  تن  ددددر ا ام ددددا ادددد  رااا ةإدددد   مراددددع ا رااتد اإددددا راات إ ددددا  دادددد   اددددد  ت ة نهدددد  ة طدددد 

  إددددددت و    م  رااهدددددد ةر  رااوإم دددددداد مراا  ل ددددددا  إدددددد ها متوددددددم ةظا  ادددددد   عإدددددد ا ات   ددددددا راتم ددددددي 

( سادددددف ة  سارةا راامرظددددد  ت عددددددل 2017د ( داددددد  ةودددددد ة  را ادددددة Nasir,2017رلاإدددددتةرت  ل اإاع ادددددا   

ر ارةا راتدددل ت دددما   هدددما اع ادددا مااةمإددداد اددد  ر دددر رام دددمر سادددف ةارت اتا دددب  ددد  وة دددا رإدددت و   

ةلطدددددر راامرظددددد  را ودددددة ا راات  دددددا لدددددل راإدددددم  مراا  ل دددددا  إ هددددد د متوم ةظددددد  مرإدددددتاا ةظ  رلاإدددددتاا ة 

ة  سارةا  Hitu and Baroda( 2018ر اادددر ات   دددا ةظدددارل رااع ادددا  دنددد تا مل  إ دددا  داددد  مطدددل  

راامرظددد  ت عدددل رإدددت و    اع اددد  مرنت ددد ةر متودددم ةر مر تن  ددد   ددد اام ن   اددد   م  ر ع ددد ب رااةتندددل لدددل 

 را ار م ع إم  ي اا      ا مارداا اإاع اا 

 أسباب ظهور إدارة المواهب  .1.2

راا دددد ر ادددا ت هدددة لددددةا سارةا راامرظددد   ددددام  ظدددال   دددر ت إددد  دا دددد ر اهدددا مةإ إدددل طدددا  

ر مإدددل  ارةا ر  اددد ر  لدددل راإددد  ي   راا   دددةاد ت دددمر ظددد ر راانهدددما سادددف اعه  دددا وددد اإا معهدددا ادددع ا 

ما ام ددددا اددددد  رات ع ددددد   راا دددددااا ات ب دددددب متةد ددددب امة راامرظددددد  را ودددددة ا لدددددل را اإ ددددد   راتوددددد  إ ا  

ة ددا لدددل ت ا دددا  ت إددف ظددد ر رات دددمر  ودددر نددد ا لدددل ياةتددي  إدددف تإددده ر رات   ددة راتع  ادددل مم  نتدددي راا م

مرنت ددد ة را دددد اا راامظددددم    مرااددددا ة   راتعن ددد       ددددة اإددددتم    انتإنددددا اددد  رااع ادددد    راهددددال راودددد ار 

ظدددم ت ب دددب تودددم ة مت إددد    دددماا ر ارت لدددل  ددداا لا    دددف اددد  را  ةددد   راتع  ا دددا  ظعددد   را ا دددا اددد  

ظددددم ا ددددوإل ة دددد ل مب دددد اا رلاظتادددد ا  دددديد م« سارةا راامرظدددد »ر إدددد    راتددددل  نددددب   هددددمة ا ددددوإل 

اوإم رددد   وددددر اتبر دددا اددد  ي دددر ددددر اع ادددا ت ة  رددد  لدددل اودددها ر  اددد ر را دددا ذ  راإددد   راةة إدددل اددد   ددد   

ظددد س را مرادددر ظدددم راو   دددا رااتودددمةا ان ددد ةا رام  ندددا مرااتوإ ددد   راات  دددةا اددداارت  ةا  رات ددداا راإدددة ل 
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ل  دددماا من ددد ةا راادددمرةا را ودددة ا  مرات   دددار  راا  ددداا رااةت ودددا   اتدعمام  ددد  سادددف ت   دددةر  د  دددةا لددد

ة دددا راات  دددةر  را ددد ةبا ظدددم راوإددد  رااتبر دددا  إدددف راادددم ن   راددد     اتإددددم  اة دددا ة إدددف اددد  راا ةلدددا 

 (2023مرااه ةر  رااتن  ا مران ةا راات ااا  ر  را إا  ا  لا  تن  ها  انت ةد

رد لا  اددددد  ت  ظددددر اإددددتم    رات إدددد ا رااتبر دددداا ارنددددر را ددددم  را   اإددددا   إددددف اددددا  راإددددعمر  ا ع دددد 

ر ن ددددةاد ددددد   ظعدددد   رةتندددد م د  ددددة لددددل رات  دددد ر را إاددددل رااتمإددددو  دددد   را ددددم  را  اإدددداد اادددد    عددددل ة  

رامرلددا   را ددداا ساددف إدددم  را ادددر إدد  إم  ا دددر ةإدددلها راددد    يدددا  نت ددةم  سادددف اددرظد  ت إ ا دددا اا اإدددا  

ةماةددد  راددد    ادددا ها اإدددتم    ةيدددر  مر ظدددا اددد   اددد د اددد  راادددة ل ة    دددر ظدددرلات راام ندددم  را ددداا ا دددر

ادد  رات إددد ا راةإدددالد اادد   دددرا  سادددف تندد م  ا تادددر لدددل رااددرظد  رات إ ا دددا يدددا  اتددا سادددف ةة دددل ةم نادددا 

ةم  تدددف إددد  إدددعمر   ا ااددد د تنددد يا رات   دددا رااتبر دددا اإاهددد ا ر ارة دددا  وددددر د  دددة  إددد   رااع لإدددا رااتبر دددااد 

يددددا برا ظدددد ر رامطددددل ت   ددددارر  إدددد   رات دددداا راتدعماددددم ل لا إدددد ا  لددددل طددددمت  هددددمة اع لإدددد   اما دددد    م

راإدددة لد م ار ددددا اددددمةا راا إماددد  د مب دددد اا ا ددددالا  رلا تدددد ة مراتوددددم ةد م دددداا رلاإدددت ةرة راإدددد ةا ارنددددر 

  ةددددا ر  ادددد ر  م  اتدددد الد تطددددوة راارإإدددد   ساددددف ت ددددا ا متعن دددد   ددددةراا ل  اددددا  ايددددا تهددددال ساددددف  دددد   

 (2015دن ترته د مت ب ب ةارةه  را  ا   راب  ا  د راامرظ  ا  رااة ا ر مافد مة   ا

ةر  دددد د د عدددد  ظعدددد   ب دددد اا اإ م ددددا لددددل تددددانر را دماددددا لددددل ةإددددمر  را اددددر  تتوإدددد  يددددمرع   

ماددددمرةل را اددددر راا   ددددةا لددددل را ا ددددا ادددد  را إددددار  ة  تإدددد ف ر ارةا ارنددددر رااع ادددد   راانتإنددددا  عودددد و 

ت  دددداد   دددد  راع ددددة  دددد   مراددددر ااددددر را ددددة  ةم ا دددد   رااةودددد    ر داددددة تدددد ظ در اودددد ر رام دددد ةل راا

را ددددعا ةم ة  اا ةإددددد   تا  ب دددددا ةندددددة    ددددددما  إدددددف  اددددد د ظعددددد   ات  دددددةر  سطددددد ل ا إددددد ظا  لدددددل 

رباظددد ة ا ددد ر سارةا راامرظددد  ارندددر رااع اددد    تدددامة ظددد س راات  دددةر   دددمر إإإدددإا اددد  را مرادددر راتدددل 

ودددار  إدددف إددد  ر راااددد ر لا را  دددة: راتمإدددل دانددد  رادددارلل لا تاددد ا رإدددتةرت      سارةا راامرظددد د مراتدددل ت

لدددددل را اإ ددددد   رات  ة دددددا  رات دددددملا  ارندددددر راودددددةد    رلاإدددددتاا ةر  راام هدددددا ع دددددم ا ددددد لا  ر  اددددد ر 

ر إ إددددد ا را ا دددددداا  يددددددم  را ماادددددا   هددددددمة عادددددد    راوددددددةردا راا تددددددةا  مراطدددددد و اتم  ددددددل ر لددددددةرا 

 تدددةل را ددد اا مراادددا ةم   وددددر اتبر دددا  ا ام ددد   اهددد ةر   ا ددداا  إدددف  ا دددل رااإدددتم    راتع  ا دددا   

 دددد   راددددتد  راامرظدددد    عددددل را  ددددمر  إددددف ا ددددبا تع لإدددد ا اتا ددددبا  س  رات ددددملا  راد  ددددةا لددددل اوددددها 

ر  اددد رد سادددف   عددد  ادددمةا رلات ددد لا د ت  دددة رااع اددد    إدددف ت عدددل م هددد   ع دددة   اا دددا  اددد  راادددة ل 

اادددر ظدد س را  ةدددا راا  ددداا ت ددا    د  دددةا ميدددا ة  تمر ددي رااع اددد   راتددل ت دددا عنإددده  ت ددة ا هدددبا اإتع دددر لددل 

ت ددد ل لدددل عه  دددا رااوددد ل يا ادددا لدددل رااإدددت  ر  اددد ا د لددد   راتعن ددد  رلاإدددتةرت  ل  ارةا راامرظددد  لا  دددبما 

رااع ادددد     ااةمعددددا مرا دددداةا  إددددف راتد ددددل رادبادددد   ادإددددت   ا اإت ددددملا  را  ة ددددا ل إدددد د  ددددر  اد عهدددد  

 (2016ت ا ر  ا  تدم     اا رااع ر ااع لإ ه   را عب دة طر  ا  را ن    إف ا با تع لإ ا 
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 أهمية إدارة المواهب .1.3

ت دددددد ل ةظا ددددددا سارةا راامرظدددددد  مرطدددددد ا  عدددددداا  تإ ددددددل رااع ادددددد    ع دددددد   اتوإ دددددد   ر لددددددةرا 

راامظدددم    ادددل ت ب دددب تودددم ة يددداةرتها مدنددد ترتها لدددل عندددا راميددد    عددداا  تددددم    ةدددا رااع ادددا امرت دددا 

سادددف تعا ددددا ا  لددددا تودددد ل راإددددإمد    ر  ار  دددا مراا تدددددةاد مراتددددل  ددددامةظ  ت نددددب اهددد ر راعاددددمد ل عهدددد  تا ددددر 

ظعددد   را ا ددددا ادددد  م س رااع اددددا  دددد  اع لإددد ه  لددددل راإددددم تما دددا انة دددد   اا ددددبا ت ادددر  إددددف تا  ددددب ظددد 

ر إددد    راا ع دددا راتدددل ترددددا طدددةمةا رلا تنددد     اامرظددد  را ودددة اد مراتدددل  ادددد  تمطددد  ه   إدددف راع دددم 

 :رات ال

ظعددددد   ا ام ددددددا ا ددددداماا  ودددددددر اإ دددددم  ادددددد  ر لدددددةرا  م  رااهدددددد ةر  را  ا دددددا رادددددد    ةملارد 

 اتإددددم  راادددرظد  رااوإم دددا ات دددا ا رانددداا    وة  دددا ا   دددةا  م  دددب   اددد  سادددف  دددا د  دددة سادددف لهاهدددا 

را ا دددا لا ت   ددد   را اددددتد ماهددد ةرتها راون ددد ا رااا ا دددا لدددل رات  ادددر ادددل را اددددتد مراو   دددا راإدددة  ا 

راتدددل   ددداامعه د مرا دددماا ران ة دددا  ارةهدددا را ددد ا   ددددما  إدددف  اددد د  ادددد  ة  تددددم  رباددد ة راا ا دددا اإناادددا 

رااةت وددددا   إددددت ارر ر لددددةرا راامظددددم     هدددد س رااهدددد ةر  راعدددد اةا مرا  اددددا   ا ددددا اإ   دددداد دادددد   تطددددل ادددد  

 (2017  ذ  را اة  د

  راا ع ا د ددددا لددددل إددددم   دددددما  إددددف  ادددد د  هددددة  سارةا راامرظدددد  د إددددت   ا   إدددداا اإت  ددددةر

را ادددر ميدددم  را مااددداد مراتدددل   إددد  اددد  راطدددةمة  اإاع اددد   اددد ا ل دددو  ددد   ةلطدددر راادددمرةا را ودددة ا 

ددد  ت ا عهددد   مظددد ر  توإددد  راتودددم ة مراتددداة   مرات ن دددب رااإدددتاة اهدددرلات ر لدددةرا  تدددف  راات  دددا مادددد  ة طر

 رد م  اتددددد ال ت ب ددددب  دددددماا  تادعددددمر اددددد  تو  ددددا ة ددددداذ راا دددد ةل مراتودددددمةر  راتدعمام  ددددا  وددددددر ل دددد

 (2019ماإتم  راإإل مراناا   راتل  تا ت ا اه  لل عه  ا رااو ل اإ ادتد دا  ةدا  را عب  د 

ر طددددةمة ر د مددددد ا      طدددد لا ساددددف ظدددد س را مراددددرد   ددددا ت إدددد    ددددماا  اإ ددددا راتم  ددددل ةاددددةر

ر ارت  إدددددة ا  م ددددددما  ت ب دددددب ر ارت راندددددةا  مر ارة د مت ب دددددب راتعا دددددا رااإدددددتارااد مت ا دددددا ل دددددمر 

 إدددف  اددد د توُددد ل رااع اددد    إدددف تدددمل ة راتددداة   رااع إددد  مراادةدددا لدددل راميددد  رااع إددد د سادددف   عددد  

سعوددد ت اا ددد   ا دددااا اإ  ددد ا مرااإددد تاا  ت ادددر ظددد س راا ددد اةر   إدددف ت ب دددب راوددد مة   اتد ادددر  ددد   ر لدددةرا 

  لدددل ر عودددوا راات إ دددا     اددد رد  إدددف ارندددر رااع ادددا مطدددا   تدددمل ة راتددداة   رادددد لل  ماةددد  رااوددد ةد 

 (2016راع م را   ةمط ي  راو  ة  د

دددد   ر  ةظا ددددا ي ددددم  لددددل رنت دددد ة متوددددم ة را دددد اا مرااددددا ة  د ساددددف  ت ت ددددة سارةا راامرظدددد  ة طر

  عدددد  تعا ددددا  ددددماا رااددددمرةا را وددددة ا رادباددددا ات   ددددا سع دددد بر  د  ددددةا ارنددددر رااع ادددد    تإددددتإبا ظدددد س 

را وددددة ا راامظم ددددا مرلا تندددد    هدددد د منإددددا إدددد ر اتوم ةظدددد  مت ن بظدددد  رااإددددتاةد را اإ ددددا  دددد   رااددددمرةا 

 (2019   ط لا ساف تإه ر رات إ ع   لل در ا  ر عت   ا مرا ماا  را عب  د 
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لدددددل طدددددمت راع ددددد و رااددددد دمةا ة ددددددسد  نتدددددة  را   دددددذ ة  ر ظا دددددا را  إددددداا  ارةا راامرظددددد  

راتنن دددل اددد  را ا دددا اددد  ر نوددد ت مرات دددا    راتدددل تمر ههددد  سارةا ات ددد ةا سادددف  دددا د  دددة لدددل يددداةته   إدددف 

رااع اددد    اددد  نددددر ت إددد   رلاإدددتن اا اددد  يددداةر  راادددمرةا را ودددة ا اددد  نددددر تعن ددد   دددةراا راتددداة   

مس ددد اا رات ظ دددر ران  ادددا مرااإدددتاةاد  ادددد  اإاع اددد   ت ب دددب يددداةر  ماهددد ةر  را دددم  را  اإدددا ادددا ه   وددددر 

  راادددة ل ة   دددراة  وددددر س  ددد  ل  إدددف اإدددتم  راإدددإم  ر  دددار ل راددد     هدددةس د  دددة  مظددد ر  دددامةس اددد

 .ر لةرا ارنر ظ س راه  در راتع  ا ا

 أهداف إدارة المواهب .1.4

 :تإ ف سارةا راامرظ  دا  ر ات   ا را ا ا ا  ر ظارلد ا    عه  راتوإ    راةة إ ا رات ا ا

امرظددد  راادددمرةا را ودددة اد ر ادددة  ةملار مي ددر ددددر ودددلتد  دددتا راتةد دددب  إدددف ت ا دددا متعا دددا -

رادد    عودددم   إددف تودددم ة  ددةراا راتددداة   مراتودددم ة رااإددتاةا راتدددل تهددال سادددف ت ب دددب 

يدددداةر  رااددددمرةا را وددددة ا اإاإددددت  ر   دددددما  إددددف  ادددد د تإدددد ف ساددددف ت ددددا ذ  اإ دددد   

سارةا ر ارت  وددددددة  تتا ددددددب     ددددددارم مرلا تددددددد ةد اددددددل طددددددا   رلا تندددددد    دددددد اام ن   

 .(2019 ن    إ هاد دا  ع يش  ة م عاة دراامظم    مرا

   طدددد لا ساددددف  ادددد د تةدددددب سارةا راامرظدددد   إددددف توددددم ة رااإدددد ةر  رااهع ددددا اإاددددمرةا  -

را ودددددة ا راامظم دددددا اددددد  نددددددر تعن ددددد  ا ددددد اةر  تعام دددددا رإدددددتاع ة ا ارندددددر رااع اددددد    

ل م ودددار  اددد  ت دددا ا رادددا ا راددددبا االدددةرا راامظدددم   د متما دددا ر عودددوا مر امر  راتددد

ت دددبب ةارةهددداد مرااوددد ةدا لدددل رااع يوددد   راات إ دددا   ااإددد ةر  رااهع دددا راتدددل تتمرلدددا ادددل 

 (2019توإ  تها مياةرتهاد  إف راع م را   ريتة ي  را عب  د 

م تاادددر راهدددال را  إدددا ربندددة لدددل ادددعل رااع ادددا ابر ددد  تع لإددد ا اإدددتارااد اإدددتااا اددد   -

ل راميدددد  عنإددددي ساددددف رااددددمرةا ت   ددددا اإددددتم    ر ارت راااإددددفد اددددل طددددا   رام ددددمر لدددد

را ودددة ا راامظم دددا لدددل ددددر اإدددتم  تع  ادددل    ددد  ة   ددددم  ظدددرلات ر لدددةرا اإدددت ا   

اامر هدددا رات دددا    رااإدددت  إ اد م  اتددد ال تإددده ر ت   دددا راا دددبا راتع لإددد ا اإاع اددداد داددد  

 (2021ة ةبظ   امإف د 

 التحديات التي تواجه إدارة المواهب في المنظمات .1.5

ر ظا ددددا رامرطدددد ا  ارةا راامرظددد د لا تددددبرر ظعدددد   ا ام دددا ادددد  را دددد م     إدددف راددددةتا اددد  

 :مرات ا    راتل ت م  تعن  ظ  ران  ر ارنر رااع ا    ما  ة ةب ظ س رات ا    ا   إل

 نإددددا راددددع ا رامرطددددل لددددل را ا اددددا راادددد ظةاد ساددددف   عدددد  رعنندددد   اإددددتم    رااودددد ةدا ادددد  

    ات دددا        طددد لا سادددف  اددد د لددد   راتمل دددا  ددد   رلا ت   ددد   راادددمرةا را ودددة ا راامظم ددداد اودددهارر اإ ةرددد

رااتعم دددددا اإادددددم ن   مر ظدددددارل راتع  ا دددددا راوددددد اإا  ا ددددد  ةعدددددي اإددددد ف ا  دددددا  س  راتدددددد ا ل راات ددددد  اا 
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رااةت ودددا   دتإدددد   را ا ادددا راادددد ظةاد متددداظمة را ديدددد    ددد   ر ارةر   دددد   راادددم ن  د مراا  ماددددا را م ددددا 

 لدددةرا ت ددد س رات   اددد   راتدددل تةددددب  إدددف راامرظددد  تب دددا اددد  ت   دددا رامطدددل   ددددما راتدددل   هةظددد    ددد  ر

 إدددف  اددد د لددد   م دددما ةلدددةرا ت دددة اع إددد    لدددل رااع  ددد  را إ ددد   دددرا  سادددف تنددد يا ظددد س رات دددا   د داددد  

 (2019لا    را عب  د 

م ددددددما  إدددددف  اددددد د لددددد   رإدددددتاةرة رعننددددد   اإدددددتم    رااوددددد ةدا اددددد  راادددددمرةا را ودددددة ا 

 ددداد سادددف   عددد   ددداا م دددما ا  لدددا تع  ا دددا تدددا ا ا ددد اص سارةا راامرظددد د  ب دددا اددد  را ددد م    راتدددل راامظم

تمر ههددد      طددد لا سادددف  اددد د ت ادددر ةم دددي را  دددمة راتع  ا دددا راانتإندددا مةم دددي را  دددمة ر  ةرة دددا راتدددل 

 دددم د داددد  لا تتمرلدددا ادددل ةظدددارل سارةا راامرظددد  ارندددر رااع اددد    إدددف س  يدددا رات ددداا لدددل ظددد ر راا ددد ر را 

 (2017درا اة   ةدا 

 ممارسات إدارة المواهب .1.6

ر اتبر دددددارر  إدددددف اا ةإددددد   سارةا  رإدددددتإبا رات   دددددا رااتبر دددددا ااودددددها راتم  دددددل راا   دددددة تةد دددددبر

راامرظددد  ارنددددر رااع ادددد  د لا إدددد ا  ةعهددد  تمر ددددي  دددد م    د  ددددةا لدددل اإدددد   ه  ا دددد   مت  دددد   ر لددددةرا 

رةا  م  رااهددد ةر  مرا ددداةر  رلاإدددتاع ة ا لدددل اع  ددد  م  ن دددا انتإندددا   ت ددد ة ظددد ر رلاظتاددد ا رااتبر دددا  ددد ا

راامرظددد  لدددل لهدددا د ن دددا اددد ا ل دددو  ددد   راادددمرةا را ودددة ا  ر  رااهددد ةر  را  ا دددا مران دددةا مرادنددد تا مادددد  

ددد  رنت  ةظدددد   تهددددال ظدددد س را اإ ددددا  ودددددر ةإ إددددل ساددددف رادوددددل  دددد  را دددداةر  راد اعددددا اهددددرلات ر لددددةرا  ة طر

ما  إدددف  اددد د اددد  مت ب دددب عادددمظا رااهعدددل اددد  نددددر راتددداة   راادددع ا ما ددد اةر  راتودددم ة رااإدددتاةا   دددد

راطدددةمة  ة  تعنددد  رااع اددد   رإدددتةرت      تطدددا  رإدددتاةرة رااوددد ةدا مرلا تنددد    هددد س راادددمرةا را  اددداد 

ددددر  اددد  ادددل امرتادددا  هماظددد  ادددل ر ظدددارل مراتوإ ددد   وم إدددا ر  دددر اإاع ادددا عنإددده د داددد  ظدددم امطدددل 

 ( 2015د اا  لل را ار را إال 

راا دددد ر ر مإددددل  ارةا رااددددمرةا را وددددة اد اادددد   دادددد  تتودددد    سارةا راامرظدددد   ودددددر ا  ددددا اددددل

 إددددتإبا سعودددد ت سودددد ة ظ دإددددل يددددم  ما دددداا   ددددارر ارنددددر رااع ادددد   اتإدددده ر تعن دددد س ران دددد ر  ا ددددا ةا تدددد  

ا ام دددا د  دددةا اددد  ر   ددد ذ رات د دددا  إدددف ة  يددداةا رااع ادددا  إدددف  ددد   ر لدددةرا راامظدددم    متدددم  نها 

إددددتم    راتإإإددددر راهةاددددل ر ارة  تااددددر ا ددددبا تع لإدددد ا مرلا تندددد    هددددا متددددم  نها  دندددد تا   ددددة  ا ددددل ا

دددد  ادددد  ندددددر راعتدددد ةا راتددددل  ا مة ددددا م     ددددا لددددل ا دددد ر را اإ دددد   راتع  ا ددددا  متت ددددبب ظدددد س راندددددةا ة طر

(د رادددد    ردددددا  إددددف ر ظا ددددا رلاإددددتةرت   ا  ارةا راامرظدددد  لددددل ت ب ددددب 2018درا ة ددددل  تم ددددر سا هدددد  

 راع    راتع  ال 

  رااددددد دمةا ة ددددددسد ة ددددد ل اددددد  راطدددددةمة  اهددددد س رااةرإدددددا ت ا دددددا ملدددددل طدددددمت رلا ت ددددد ةر

متمطددد ل ة دددةب اا ةإددد   سارةا راامرظددد د مراتدددل تودددار تم  دددل راامرظددد د مرنت ددد ة راامرظددد د متودددم ة 

راامرظددددد د مرلا تنددددد     اامرظددددد   تإندددددا ظددددد س رااا ةإددددد    وددددددر  اددددد  ل را اإ ددددد   ر إ إددددد ا راتدددددل 
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  ةظدددد  متوم ةظدددد  مرلا تندددد    هدددد د اادددد   طددددا  تعن دددد  ظدددد س  عوددددم   إ هدددد   دددد   رااددددمرةا را وددددة ا مرنت

 ر عووا  وة  ا اع إ ا ملل رامي  رااع إ  انااا ر ت      مةظارل رااع ا    إف ةلطر م ي 

 أبعاد ممارسات إدارة المواهب .1.7

تودددددار ة  ددددد ا سارةا راامرظددددد  ا ام دددددا اتعم دددددا اددددد  رااا ةإددددد   ةم ا ام دددددا اتا إددددددا اددددد  

تددددل تهددددال  ودددددر ةإ إددددل ساددددف ت   ددددا اإددددتم    اةتن ددددا ادددد  ر ارت رلاإددددتاع ةل را اإ دددد   رااتةر وددددا را

مطددددا   رإددددتاراا رااع اددددا  اددددةمة راميدددد    ددددتا ت   ددددا ظدددد ر راهددددال راودددد ار ادددد  ندددددر إإإددددإا ادددد  

(د 2021دامإدددف رااا ةإددد   راتدددل تدددا تمطددد  ه  اددد  ي دددر را ا دددا اددد  را إاددد ت مرا ددد  ا  د  اددد  لدددل  اددد  

(د راددددد     دددداامر را ا ددددا ادددد  راادمعددددد   2016دراودددد  ة  (د م2019د  را عددددب (د 2019د  ددددا رادددددم   

 راةة إ ا راطةمة ا  ارةا راامرظ  ران  اا 

 رإت و   راامظ ا  1

س  راإددد ل ا ددد   ا ام دددا اددد  رااةوددد    راادددرظإ   ااع  ددد  م  ن دددا ا دددااا ظدددم  اإ دددا  دددعل 

ر   إدددار  لدددل ت ا دددا اددد  س ر د عددد  رااع ادددا إدددت  ا  ةظدددارله  رلاإدددتةرت   ا  ع ددد   يدددةرة   إددداا تإ ددد  امةر

ددد   اإ دددا ت  ددد ا اي  دددا تإددد ف  ةم إت  دددة لدددل راعه  دددا  ددد  ت   دددا توإ  تهددد   متت دددل اة إدددا را ددد   ظددد س ارةار

سادددف ت ا دددا مرنت ددد ة رااةوددد    ر دادددة يددداةا اددد   ددد   ا ام دددا د  دددةا اددد  راات ددداا  د م  اتددد ال طدددا   

( ملددددل ل  ددددها 2015طددددل  س ددددةرظ ا ديدددداةا رااع اددددا  إددددف تدددد ا   ةلطددددر راامرظدددد  راات  دددداد دادددد  ةم

( ودددة  ت   ةإ إددد ت   2016اإا ددد اة راتدددل  ادددد  اددد  نداهددد  ودددةرت راادددم ن   راامظدددم   د  ددداا  راإددد ا د

 اإ  مر  إف ظرلات ر لةراد

ةمر ظدددد س راا دددد اة ظددددم رااددددمرةا راارنإ دددداد راتددددل تااددددر اددددةما ادددد  راامرظدددد  راا تاإددددا راتددددل يددددا 

ت ا رددد  ادددد  اددد  راا تادددر ة  تددددم  ت دددة ادتودددنا  نإددده د مس  دددد  تددددم  ام دددماا   ان دددر ارندددر رااع ادددا ع

تطددددا رااع ادددد   را ا ددددا ادددد  رادندددد تر   دددد   ام ن هدددد  راتددددل اددددا  ددددتا رلا تددددةرل  هدددد    ددددا  م  اتدددد الد ادددد  

راطددددةمة  ة  تإدددددتااة ر ارةا راميددددد  مرا هددددا لدددددل ت ا دددددا مة   دددددا اهدددد ةر  مامرظددددد  را دددددم  را  اإدددددا 

 مرةا را  اا را  ا ا اتإه ر رلا تن    ه س راا

راوة  دددا راا ع دددا راتدددل  ادددد  اإاع اددد   اددد  نداهددد  رام دددمر سادددف راا ددد اة ران ة  دددا اإامرظددد  

تتطدددا  را  دددذ  عوددد و  ددد  ر لدددةرا رااهدددةا اددد  إدددم  را ادددر ر مإدددل نددد ة  رااع ادددا   دددملة رات  ادددر ادددل 

ةا لدددل ر وددد ة راا ددد اة ران ة  دددا را ا دددا اددد  راابر ددد د   دددذ ةعدددي   ددداا م هددد   ع دددة  ا ددداا مةلدددد ة ا تدددد

 راتع  الد اا   إ ظا لل عه  ا رااو ل لل ت ا ا رااا ةإ   راتو  إ ا مراعهم   ه  

مات   ددددا ع دددد   د  ددددة مت ددددا ة لددددل رااوددددها راتع لإددددلد تإدددد ف را ا ددددا ادددد  رااع ادددد   رااتا ددددبا 

  ادددد ا ساددددف مطددددل عنإدددده   دددد   د  عدددد   راعن ددددا راتددددل تتنددددم  لددددل  دددد   راامرظدددد  را وددددة ا رلاإددددتاع ة ا  

 اتددد الد   ددد   إدددف راارإإددد   ر تاددد ا عهدددا راتند دددة رااإدددت  إل لدددل  اإ ددد   راتم  دددل ران  دددا  هددد د ادددل م 
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راع دددددة   ع  دددددا لدددددل  ا دددددل راإددددد ع ة مظ   مراتودددددمةر  راا تاإدددددا راات إ دددددا  إدددددم  را ادددددر ات ب دددددب ا  لدددددا 

رلاعتادددددد ت مراددددددملات  دددددد   رااددددددم ن  د من  ددددددا ةماةدددددد  رادددددد      هددددددةم  امرظدددددد  رإددددددتاع ة اد دادددددد  ةدددددددا 

 ( 2014انة  علد ر

( ع ددددةا   اددددا ودددد اإا  إددددف را ا ددددا ادددد  را مرعدددد  راه اددددا راتددددل تردددددا 2019دا اددددا  را  دددداا م

ر ظا ددددا را  ددددم  ا اإ ددددا راتم  ددددل ارنددددر رااع ادددد  د مراتددددل توددددار راع دددد و راةة إدددد ا رات ا ددددا: ةملارد ادددد  

د ل ددددا ادددد  راات دددداا   ادنت دددد ة   يددددر عن دددد   ا ا ددددا اادعدددداد م  اتدددد ال  ا ام دددداراطددددةمة  طددددا   م ددددما 

ت  ددد ا دنددد تا راتدإنددددا ادددل را نددد    إددددف را دددماا  م ددددما  إددددف  اددد د لا  دددا ادددد  ت ب دددب ران  ا دددا راودددد اإا 

ا اإ دددا رلانت ددد ة اددد  نددددر راع ددد   لدددل ر تددد ر  ا ام دددا اتعم دددا اددد  ر لدددةرا ماددد  ادددا رنت ددد ة رااةوددد    

ل رااددددرظد  راا ددددااا رااوإم ددددا ادددداامرة راا ع ددددا     طدددد لا ساددددف  ادددد د   دددد   إددددف  ادددد   تنددددا  ايددددا ادددد

رااع اددد   ة  ت ددداا   دددا راودددة  ر دادددة ل  ا دددا ات  ددد ا ر ت    تهددد  اددد  راادددمرةا را ودددة اد مراتدددل يدددا تعودددم  

 إددددف رإتدودددد ل دددددر ادددد  ا ام دددد   راامرظدددد  راارنإ ددددا مر إددددمر  ران ة  ددددا   دددددما  إددددف  ادددد د ادددد  

 ددددا ا دددداة رلاإددددت ةرة ارنددددر را ددددم  را  اإددددا لددددل رااع اددددا ادددد  ندددددر  دددد   ر لددددةرا  م  راطددددةمة  ت  

رادنددد تا را  ا ددددا مطددددا   رلا تندددد    دددد اام ن   رااوإددددم     إدددف رااددددا  راوم ددددرد م  اتدددد ال ت ب ددددب راودددد مة 

   لاإدددتاةرة ا مرلااتدددبرا    ت دددة راتم  دددل  اا  دددا رانودددما ر إ إددد ا ر ما دددا لدددل راإددد ل ا عددد ت يدددما   اإدددا

ددد  اعت دددا اإ   دددا لدددل انة  تهددد      طددد لا سادددف  اددد د  ادددد  اإاع اددد    ا إددد  ل دددو ل  ادددا اإ   دددا مادددد  ة طر

ة  ت إددددر  ودددددر د  ددددة ادددد  عن  تهدددد  راتاة   ددددا اإاددددمرةا را وددددة ا ادددد  ندددددر  دددد   ر لددددةرا رادددد     اتإدددددم  

رد ادددد  اهدددد ةر  ميدددداةر  رإددددتاع ة ا  ع دددد  د م  اتدددد ال ت إ ددددر را   ددددا ساددددف  ددددةراا تاة   ددددا اداندددد ا  ةن ددددةر

راطددددةمة  ة  تندددددل سارةا رااددددمرةا را ودددددة ا  اإددددرما  ته  رلا تا   دددددا مرا  عمع ددددا مر ندي دددددا ادددد  نددددددر 

رلااتددددبرا را دددد ةا   اإ ددددا را  ددددذ رااع إدددد ا راتددددل ت اددددل   ددددم   ا ددددل رااةودددد    اإم دددد ةلد اادددد   طددددا  

 ا  اإتها   ع  ل م ار ومرر  اإ ا راتم  ل 

 تعا ا راامظ ا  2

رلاإددددددتةرت      مراا دددددد اةر  راودددددد اإا راتددددددل تإددددددتنااه  « تعا ددددددا راامرظدددددد » وددددددار ا ددددددوإل 

رااع ادددد   مراتددددل تهددددال ساددددف ت ب ددددب اهدددد ةر  مدندددد تر  ميدددداةر  ام ن هدددد  ر داددددة امظ دددداد مراتددددل  ددددتا 

دددد  ممةش  اددددر توم ة ددددا ملددددةا ت إ ا ددددا  ت    هدددد  ادددد  ندددددر تعن دددد   ددددةراا تاة   ددددا ا ددددااا ن   ر

ددد  اهددددرلات ر لددد ةرا   ادددد  ت ددددا ا ظددد س راا ددد اةر  راتوم ة ددددا اددد  نددددر  إإدددد   اتعم دددا ا دددااا ن   ر

ون ددد ا ت إ ا دددا   ماظددد  اددداةرت تعن ددد  م   مم ن دددةاد ةم اددد  نددددر ر إددد ا   را ا ادددا اادددر اع ددد   رادددت إا 

ر ادتةمعددددل راتددددل تددددملة م ددددملار اةعردددد  ساددددف اددددمرةا راتدددداة    متت ددددل ظدددد س رااة إددددا را ة ددددا ادددد  توددددم ة 

اددد   ددد   مت ا دددا ر لدددةرا  م  را ددداةر  مر اد عددد   رلاإدددتاع ة ا  لدددل  ددد   ة  راامرظددد  رااة إدددا راا ددددةا 

رانودددمر  ر ما دددا لدددل ت ب دددب رااع اددد   راع   دددا متعا دددا ةةا رااددد ر را ودددة  را ددد ا تعودددم   إدددف  اإ ددد   

اي  ددددا ا دددد   مرنت دددد ة ر لددددةرا رادددد     تات ددددم   امرظدددد  ةرة دددداد لادددد  راطددددةمة  رلا تددددةرل  دددد   ظدددد س 
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 ددددا م دددداظ  ت ددددة د ل ددددا  ادددد  راطددددةمة  رااودددد ةدا لددددل ا دددد اةر  راتوددددم ة مراتدددداة   ر  ددددةرتر  ر ما

رااإدددتاةا راتدددل تتنإدددر  ا دددل اإدددتم    راتإإإدددر راهةادددل راتع  ادددلد ااددد   طدددا  تمرلدددا ر لدددةرا راددد    تدددا 

ت ع ددداظا م ددد إها اددد  نددددر ظددد س را اإ ددد   ادددل رااهادددا راوددد اإا مر ظدددارل مرا ددد ا ر إ إددد ا اإاع اا راإددد ا 

2016)  

 دددددما  إددددف  ادددد د  اددددد  اإارإإدددد   ر تادددد ا را ا ددددا ادددد  رااا ةإدددد   راا تدددددةا ات ب ددددب  هددددما 

تودددم ة راامرظدددد د اددددل را ا دددا ادددد  رلاإددددتةرت      را دددد ةبا  اددد  لددددل  ادددد  ت ة دددل رااددددم ن    إددددف عودددد   

مرإددددل  ا دددد اص سارةا راامرظدددد د مراتد اددددر راإددددإا اانتإددددل ادمعدددد   سارةا راامرظدددد  لددددل ع دددد ا اتا إدددد  

مراتةد ددددب رااةدددددب  إددددف ة   ددددا متوددددم ة راامرظدددد   ر  ر اد عدددد   را  ا دددداد مراددددا ا راعوددددو ادددد  مودددد ارد 

ر ارةا را إ ددددد  لدددددل ر ودددددةرل ران ددددد ر  إدددددف  اإ ددددد   سارةا راامرظددددد د مسعوددددد ت عاددددد    مرطددددد ا ات ا دددددا 

ةا رااهدددد ةر  مراإددددإمد    راتددددل تتمرلددددا اددددل را دددد ا رات إ إدددد ا اإارإإدددداد مرات  دددد ا مرات  دددد ا رااإددددتاة اإعتدددد 

 ( 2017  ة د راعرااإتااا ا  ع  ا سارةا راامرظ   

 رلا تن     اامظ ا  3

ر  دددد ا  ر ظا دددداد   ددددذ ةعددددي ادددد  ر ظا ددددا  اددددد      ددددا رلا تندددد     اامرظدددد  ارنددددر رااع اددددا ةاددددةر

را نددد    إدددف اوددد ةدا ر لدددةرا راددد     اتإددددم  رااهددد ةر  مرا ددداةر  ر إ إددد ا راتدددل إدددت ما رااع ادددا ع دددم 

رد مراددد    ت ت دددة اإددد ظا تها لا  ادددد  رلاإدددت ع ت  عهددد    ادددد  ة  تددددم  رباددد ة راا ا دددا راع ددد   لدددل رااإدددت  

رااةت وددددا   إددددت ارر ام ددددل  دددد ال ر ارت  طدددد ل ي اددددا د  ددددةا ساددددف رااع اددددا د  ددددةا اإ   دددداد اادددد   إددددتإبا 

 تودددم ة ةودددة رإدددتةرت   ا تهدددال سادددف رلا تنددد    هدددرلات راادددم ن   را  اددد  د ت ا رددد  اددد  نددددر تعن ددد  ةع ادددا

 ( 2014رااد لآ  راتل ت تةل    ارت را  ال متنإا لة ر  اإت اا مراعام رااهعل     م د 

م ددددتا تطددددا   ة ددددا ر إدددد ا   ران  اددددا راتددددل  اددددد  اإاع ادددد   رإددددتناراه  ات ب ددددب رإددددتةرت      

(د مراتددددل توددددار تددددمل ة  ددددةراا راتدددداة   2016رلا تندددد     اامرظدددد  لددددل راتم دددد    راتددددل يددددااه   راإدددد ا د

ا دددإا مرااع إددد ا اإادددم ن  د  اددد  لدددل  اددد  ا إماددد   وددد اإا  وددد   ا ددد اةر  سارةا راامرظددد  راانتإندددا  ر  ر

ددد  اإددد  اا راادددم ن   لدددل تمطددد ل ةظدددارلها راون ددد ا مرااهع دددا مرات ددددا اددد   راات  دددا  اددد  راطدددةمة  ة طر

 ة  ظددد س راتوإ ددد   اةت ودددا  وددددر ا  دددا    ظدددارل ر مإدددل اإاع ادددا   ددددما  إدددف  اددد د اددد  راطدددةمة 

ت دددا ا اد  ددد   اتإددد ا م عددد تا اإادددم ن   ل اددد   ت إدددا  ددد ارةهاد م  اتددد ال ت ب دددب ا  لدددا رات إددد   رااإدددتاة  

س  رلا تددددةرل   هددددما رااددددم ن   اهددددا  ددددعنا را دددداةد   ددددذ   دددد   إددددف رااع ادددد   تعن دددد  اا دددد   ات ددددا ة 

 د  اددددد  ة   ددددرا  ماد لدددد ا ر ارت رااتا ددددبد   إددددتنارا را ددددمرلب راع ا ددددا مت ددددة راع ا ددددا     طدددد لا ساددددف  ادددد

رد  ادددد  ة   تن  دددر إددد     را ادددر رااةعدددا سادددف ت ب دددب راةطددد  رادددم  نل مراتدددمرب   ددد   را ادددر مرا  ددد ا  ةن دددةر

  را  سعو ت  دي   ون  ا يم ا     راام ن   ماا ة ها ساف تعا ا   ةا ا  راا ا مرات  م  
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مراع ددددد   راودددد ار  ارةا راامرظدددد  لدددددل انتإددددل راإددددد  ي   ادددد  ة ددددر ت   دددددا ران  ا ددددا رااة ددددما 

راتع  ا دددداد ادددد  راطددددةمة  ة  تتندددد  ر ارةا را ا ددددا ادددد  ر  ددددةرتر  راودددد اإا راتددددل لا توددددار ل ددددو ت ا ددددا 

دددد  ت ب ددددب را دددداةر  رانةا ددددا ادددد  ندددددر ا دددد اةر  تعا ددددا  ماددددرت ران ددددمر  راتع  ا ددددا مر ارة ددددا ماددددد  ة طر

ا اإ دددا رلا تدددةرل   ااإدددرما    راةة إددد ا راتدددل ت ت دددة طدددةمة ا ات ددداا رااهددد ةر  رااإدددتهالا  تتطدددا  ظددد س ر

رااع اددا مت ا ددا ةمام  تهدد د اددل رااإدد ظاا  ودددر د  ددة لددل تعا ددا لةددا ا عم ددا ادد  رااددم ن   رادد      هددةم  

اة دددا اإ م دددا اددد  رااةمعدددا مرا ددداةا  إدددف راتد ددددل لدددل ردتإددد   رادنددد تر  رادبادددا راتدددل إدددتادعها ادددد  

  اإاتوإ    رااتومةا   إتاةرة اإت اا راا ةلل مراتدعمام ل لل اد   را ار رلاإت   ا  ن  ا ا

د ظعددد   را ا دددا اددد  را مرادددر ر طددد ل ا راتدددل ت ادددر  إدددف تإددده ر ع ددد   (2016مل رددد  ادددي راو  ة د

اا ةإددد   سارةا راامرظددد د  اددد  لدددل  اددد  رلاةت ددد و را  إدددا  ددد   رادددت إا مر ارت راددد     ددد  تةإددد ني   دددما 

   راتإإإددددر راهةاددددل راتع  اددددل   ردددددا ظدددد ر رلاةت دددد و ر إ إددددل راندددددةا را  ةإددددا  دددد     ددددة  ا ددددل اإددددتم 

ن دددةر  رادددت إا راا إدددعا  ادددد  ة  تدددرا  سادددف عتددد ةا ةارت ا إدددعا لدددل را ا دددا اددد  راإددد ع ة مظ   راتدددل تعوددد  

ارندددددر ر وددددد ة راتع  ادددددل   ددددددما  إدددددف  اددددد د اددددد  راطدددددةمة  ة  تاتإددددد  را اإ ددددد   رااةت ودددددا  ددددد ارةا 

ر لا  ت دددبة اددد  راامرظددد  را  ددداةا  إدددف راتعإددد ا راوددد ار ادددل  ا دددل رادنددد تر   ر  را دددإا راتدددل توددددر  دددبتر

ران  ا دددا راتوددد  إ ا اإاع ادددا  ماددد  را مرعددد  راتدددل لا ت دددر ةظا دددا سعوددد ت  ديددد   ار ادددا تهدددال سادددف تنن دددل 

وددددةرل ا را ددددمر ب راا تاإددددا راتددددل يددددا تم ددددا  دددد   رااددددم ن   مر ارةا  م  اتدددد الد لدددد   تعا ددددا را ديدددد   ر 

 ر      ا ت ت ة طةمة ا اد تن      لةرا راامظم    ارنر رااع اا 

 القيود التي تواجه إدارة المواهب في المنظمات .1.9

لدددل ا ددد ر را اإ ددد   راتع  ا ددداد ظعددد    ددداا د  دددة اددد  را ددد م    مرات دددا    راتدددل ت  دددا  وددددر 

 ادددا رااددد ظةا سادددف   عددد  اإدددتم    د  دددة ل  ا دددا ا ددد اةر  سارةا راامرظددد د مة دددةب را طددد    ظدددل عددداةا را ا

رااوددد ةدا رااعننطدددا  وددددر اإ دددم  اددد  راادددمرةا را ودددة ا راامظم دددا     طددد لا سادددف  اددد د ظعددد    ددد م ا 

مرطدددد ا لددددل امرتاددددا رلا ت   دددد   رااتعم ددددا اإاددددم ن   اددددل ر ظددددارل مرا   دددد   راودددد اإا اإاع ادددداد مراتددددل 

 ددددددما  إدددددف  اددددد د  اادددددر د  ادددددا رااددددد ظةااةت ودددددا   دتإددددد   را اتتنددددد يا  إددددد   راتدددددد ا ل راات ددددد  اا را

رد ساددددف   عدددد   ر د  ددددةر رلاعن دددد ر لددددل را ديدددد    دددد   رااددددم ن   مر ارةر  راانتإنددددا ارنددددر رااع اددددا  دددد  بر

راا  مادددا راد  دددةا راتدددل ة هةظددد    ددد  ر لدددةرا ت ددد س رات   اددد   راتدددل تةددددب  إدددف راامرظددد   م دددبارا ظددد ر 

ددد   امرةظدددا  را عدددب د  رامطدددل ت   دددارر  إددد   م دددما ةلدددةرا لدددل اع  ددد   إ ددد  يدددا لا  دمعدددم  اع إددد    تا ار

2019 ) 

 ددددما  إدددف  اددد د لدددد   اإدددتم    رااوددد ةدا رااعننطدددا راادددد دمةا ة ددددس اددد  راادددمرةا را وددددة ا 

راامظم دددا تدددار  إدددف  ددداا م دددما ا  لدددا تع  ا دددا تدددا ا  عوددد و ا ددد اص سارةا راامرظددد د مراتدددل  دددامةظ  تإدددإو 
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 ددددا مةم ددددي را  دددمة ر  ةرة ددددا راتددددل تنوددددر لددددل راتمرلددددا اددددل راطدددمت  إددددف   دددد  ةم ددددي را  ددددمة راتع  ا

 ( 2017ر ظارل راا ااا  ارةا راامرظ  ران  اا ارنر رااع ا   را ا اا  را اة د 

 المبادئ الأساسية لإدارة المواهب .1.10

لدددل ا ددد ر رادددا ع ا د    راتع  ا دددا راا   دددةاد تم دددا را ا دددا اددد  راا ددد اص رات إ إددد ا راتدددل ت ددددا 

 اةر  راانتإنددددا رااةت وددددا  دددد ارةا راامرظدددد د مراتددددل ت اددددر ددددد امر  اهاددددا اإاع ادددد   راتددددل راعادددد    مراا دددد

تإددد ف   ظددداا ات   دددا راابر ددد  راتع لإددد ا مرا نددد    إ هددد  لدددل اودددها راإدددم  راا  دددا  وددددر اتبر دددا  ماددد   ددد   

ر  إف راع م رات ال: ر مت ا ةر  ظ س راا  اصد  تا تمط ل ةداة راا  اص  ةمبر

راتمرلدددددا رلاإدددددتةرت  ل ادددددل ر ظدددددارل راوددددد اإا اإاع ادددددا:  إ ددددد  ر وددددد ة رلاإدددددتةرت  ل اإاع ادددددا 

ر ا مة ردددد  لددددل ت ا ددددا ر عددددمرم راا ددددااا ادددد  راامرظدددد  رااوإم ددددا اإاع اددددا ات   ددددا ةر تهدددد  مةإدددد اته   امةر

ددد  مةظدددارله  راوددد اإا  ع ددد    تتوإددد  ظددد س راامرتادددا ةلا تددددم  راامرظددد  راا دددااا اتمرل دددا ل إددد د  دددر ة  طر

اتا إددددد  لادتإددددد   راامرظددددد  اتدددددآبةا ادددددل راطدددددةمةر  رلاإدددددتةرت   ا اإاع اددددداد م  اتددددد ال سعوددددد ت سوددددد ة 

 (2018متوم ةظ   ب ار د

راتا إددد  رادددارنإل:  وددد ة ظددد ر راا ددداة سادددف راادددا  راددد   ت هدددة ل دددي راادمعددد   مرا ع  دددة راانتإندددا 

 اإ ددددا  دددد   راامرظدددد  ام   اددددد  ة  تددددراة اتمرلددددا مراتا إدددد  اددددل   طدددده  رادددد    م ارةا راامرظدددد  ر

ةإدددد ا اتدددد   ادددد  راا دددد اص مراا دددد   ة إددددإ ر   إددددف رااةر ددددر راد  دددداد ااددددر  اإ ددددا رلانت دددد ة ما دددد اةر  

راتددداة   مراتودددم ة راتدددل تإ هددد     ددد  لهدددا سارةا راامرظددد   إدددف ةعهددد   اإ دددا اتد اإدددا موددد اإا  اددد ا د اددد  

سادددف راعتددد ةا رااة دددما ميدددا  دددرا   ت دددة راادددة ل ة   دددرا  تعن ددد  ظددد س را ع  دددة  ا دددبر  ددد    طددده  راددد   

 (2018 اا راتمرلا   ب ار دساف  اا رادن تا م

ااددددا ي اددددا راامرظدددد  لددددل راا  لددددا راتع  ا ددددا: تودددد ة  را ا ددددا ادددد  رااع ادددد   رااما ددددا لددددل  هددددما 

اتطدددد لةا اتطددددا   مااددددا ي اهدددد  ر إ إدددد ا لددددل عإدددد ا ا  لتهدددد  راتع  ا ددددا  ادددد   دددد   ظدددد س را دددد ا ر إ إدددد ا 

ا  ارةا راامرظدددد  مرا اإ دددد   رااةت وددددا  هدددد د مراتددددل توددددار رااعه  دددد   ران  اددددا ا دددد   راا دددد اص ر إ إدددد 

راامرظددد  متم  نهدددد د متودددم ة يدددد اا رااإدددت  رد مرإددددتةرت      سارةا ر ارتد    طددد لا ساددددف راابر ددد  راودددد اإا 

 (2016راتل تتا وف ال راةم  راتع  ا ا  راو  ة د مةع اا رات م ط  

ا لدددل  اإ دددا سارةا راامرظددد : تددداة  رااع اددد   راتدددل ت  دددا راع ددد   لدددل رااوددد ةدا راعودددوا اددد ارة

سارةا راامرظدددد  طددددةمةا ة  تتوإدددد  رااا ةإدددد   ران  اددددا اودددد ةدا عوددددوا ماإددددتاةا ادددد  دددددر ادددد  ر ارةا 

را إ ددد  مرااتمإدددوا  ظددد س رااوددد ةدا طدددةمة اد   دددذ لا  ع  دددل   دددة سارةا راامرظددد  لدددل ا ددد ر راادددمرةا 

 ددددة سا هدددد   إددددف ةعهدددد   هددددا ت دددد معل  وددددار  ا ددددل اإددددتم    ر ارةا ارنددددر را وددددة ا ل ددددو   ددددر   دددد  ة   عُ

 (2016  راو  ة درااع اا 
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ددددد  ات ددددداا ر م دددددي اددددد  رإدددددتةرت       سعوددددد ت إدددددا ا تع  ا دددددا اا دددددبا:  ودددددار ظددددد ر راا ددددداة اب  ر

راتإددددم ا ما دددد اةر  رلات دددد ر مرات دددداا راتدعماددددم ل راتددددل ت اددددر  ودددددر تددددآبة  اتوددددد ر را ددددمةا را  اددددا 

م  اتددد ال تإددده ر تددددم   تاا دددر   إدددل س  ددد  ل لدددل رادددم ل راا تا دددل طدددا  سوددد ة باعدددل ي ددد ة اإاع اددداد 

ر  ددد ا  ر ظا دددا ا ددد   را ددد  ا    ددد   عإددد  ر    ددددما  إدددف  اددد د ت دددا إدددا ا رااع ادددا لدددل إدددم  را ادددر ةادددةر

 ادددر راا تاإددد  د متتوإددد   اإ دددا  ددد   راامرظددد  ة  ت دددما رااع ادددا  تإدددم ا عنإددده   عوددد و االدددةرا راددد    

 ادددم   ددد  لدددةا  ادددر  اددد  ة دددر  ددد   ر لدددةرا راامظدددم      ااهددد ةر  مراامرظددد  مرادنددد تر  رادبادددا   

 وددددر ل ددد رد   ددد   إدددف رااع اددد   تعن ددد  رإدددتةرت      ا ع دددا ما ندددبا تا دددة رظتاددد ا راادددم ن   راا تاإددد  د 

 ( 2011م  ات ال ت ن بظا  إف را  ذ     ار ارنر رااع اا  را ا ا  مراو  د 

ب   دددد   راطددددةمةر  را  اا ددددا مرااتوإ دددد   راا إ ددددا: ت دددداا سارةا راامرظدددد  ا ام ددددا ت   ددددا راتددددمر

ا  ددداا اددد  رات دددا    اإاع اددد   راتدددل ت ادددر لدددل را ا دددا اددد  را إدددار  مطدددا  إددد  ي   ا  ل دددا اتعم دددا    ددد  

 إدددف رااع اددد   رات  ادددر  اهددد ةا ادددل ت   دددار  رلاإدددت   ا اإاو اددد  راا إ دددا ادددل را نددد   لدددل راميددد  عنإدددي 

تإدددد ف را ا ددددا ادددد  رااع ادددد   م  إدددد   تا وددددف اددددل ةظددددارله  را  اا ددددا س رإددددتةرت  ل مسارة  اتا إددددف رت دددد

ات ددددااا را عإدددد    ساددددف مطددددل ا دددد   ة ةارت   اا دددداد اا ماددددا  م ددددما يدددد اا ةدندددد ت   إددددام  ةم  را  دددد اا 

راطددددةمة  م  اتدددد الد اددد   مر امر  راام دددداا ات  ددد ا ر ارترا  اا ددداد    طدددد لا سادددف رااعه  دددد   مرا اإ ددد   

ت   ددددا راتددددمرب   دددد   ظدددد س رااتوإ دددد   راودددد اإا مراتم  ددددل راا إددددل اإامرظدددد  اطددددا   رلاتإدددد   را دددد اال 

 ( 2013مر ظا ا راا إ ا  ة م را ار رد 

 نمو ونجاح الشركاتثانياً: 

 مفهوم نمو الشركات  .2.1

 عوديرددد  اددد  ل   دددمر راوددد  ة ر ع إ دددب   دددم  ظعدددة  ع ماددد  : "راعادددم ظدددم ر ا ددد   رام  دددا اإ  ددد ا"

ظددد س راا مادددا را ا  ددداد  ادددد  را دددمر س  راعادددم اددد ا ا دددةا انهدددما لدددةا  ةم ون دددلد  دددر ظدددم  اإ دددا وددد اإا 

  ددددا راعاددددم ةإ إردددد  اإت دددداا م  عدددد   إا ددددا ةم اهع ددددا ةم ريت ددد ا امو    دددا توددددار  ا ددددل راا دددد لا د إدددمرت د

ة ددد ل ت إددد ا رااوددد ة ل مرلاإدددتارااد م ت إدددف  مطدددم  لدددل ة ددد اا ر  اددد ر مرااوددد ة ل رات  ة ددداد   دددذ 

  .ران  ا  إار   وال سا ي رادا ةم  لل را  ة را  ال

مادددددل  ددددتاد  ةمرا ر  ادددد ر راا تدددداةم  ادددد  ت   ددددا ظدددد ر را إدددداد   دددد  ة   نهاددددمر   اددددا ا ظ ددددا 

 ددددما  إدددف م ةرة ا ودددةد تها راع ودددةا لدددل راإدددم راعادددمد مد دددل  ادددد  ت    دددي  وددددر  ددد  ل  طدددا  رإدددتا

ن ددددا ي دددد ا ظدددد ر راعاددددم  ن  ا دددداد    طدددد لا ساددددف رات ددددةل  إددددف امة راا  إدددد ا  ادددد د   دددد  ة   ت إاددددمر د 

   .ماإ  راال تة لل ظ س را اإ ا
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لدددل راإدددومة رات ا ددداد ع ددداا ااددد در وددد ادر  إددد  ا  دةرةدددا ة اددد ر  إدددف لهدددا ن ةودددا راوة دددا ع دددم 

 .ت   ا راعام

 ة سادددف تإددد  د  وددد"Business Growth"  اعام لدددل ا ددد ر ر  اددد رد ةم اددد   ُ دددةل  انهدددمالددد

ا ات إددد   رااة إدددا راتدددل ت دددر ل هددد  راودددةدا سادددف ع ودددا راتمإدددلد   دددذ ت ددداة لدددل رإتدوددد ل ن ددد ةر  سطددد ل 

ر  مظة ردددد  لددددل را  دددد ا را اإ دددداد س    دددددا ةت ددددا ة دددد    م ةارةهدددد  مب دددد اا ةة   هدددد   ُ ت ددددة راعاددددم  ع ددددةر

 .ر  ا ر لل ت ب ب ي اا وةد تها مب  اا را مرةا رلايت  ا ا

ةندددة د  ادددد  راع دددة سادددف راعادددم  إدددف ةعدددي راإددداا رااا دددبا اإودددةد   راع   ددداد  اددد  م هدددا ع دددةم

 ُ ددد ا ظددد ر راعادددم اددد  نددددر را ا دددا م إددد ه  رااإدددتاة لدددل انتإدددل را مرعددد س  تتا دددب ر  اددد ر رااتع ا دددا  تم

  (2024     لإمد :ا  رااروةر د اار

ةم   ددددل ب دددد اا ر  ددددةرار : اا ددددر  إددددف ع دددد   راوددددةدا لددددل  دددد   رااب ددددا ادددد  را ادددددت  -

   .رااب ا ا  رااعت    مراناا  

   .رةتن م ر ة   : سو ةا ساف دن تا را اإ    راتو  إ ا مب  اا را مرةا راا ا ا -

ب ددد اا  دددداا رااددددم ن  :   دددددا يدددداةا راوددددةدا  إددددف تمإدددد ل ةعوددددوته  متإ  ددددا ر ت   دددد    -

   . ادةه  رااتبر اا

ر  ةإددددمر   ا دددداا ةم تمإدددد ل ي  دددداا را ادددددت: اروددددة  إددددف ع دددد   راوددددةدا لددددل رنتددددة -

   .ت إ   ناا ته 

 .ب  اا را  اا راإمي ا: تار  إف ا ا رااإتااة   لل اإت  ر راوةدا -

 مقياس نمو الشركات  .2.2

 إدددف رادددةتا اددد  مطدددم  راارودددةر  راإددد   اد لددد   ي ددد ا راعادددم اددد ا  اإ دددا  إددد وا  يدددا ت  دددا 

ر لدددددل ة دددددا را مرعددددد    عاددددد  تمر دددددي تةر  رددددد  لدددددل   عددددد  اندددددة   إددددد   ددددد    ف إددددد  ر راااددددد رراوددددةدا عادددددمر

   :(2024لإمد

يددددا تةتنددددل ر  ددددةرار  ام  ب دددد اا لددددل  دددداا را ادددددتد س ر د عدددد  ر ة دددد   ع ت ددددا  دددد  ب دددد اا راا   دددد    -

   .اإ ادت را  ا    ل و

ر لدددل راا   ددد   عت  دددا تننددد   ر إددد  ةد اددد   دددرا  سادددف  - لدددل   ددد  را ددد لا د يدددا ت  دددا راودددةدا عادددمر

ت   دددددا ة دددددا ر ظدددددارل رلاإدددددتةرت   ا مظدددددم ب ددددد اا را  دددددا رعننددددد   ر  دددددةرار  ر  ا ا ددددداد ةتدددددا 

 .راإمي ا

اهدددد ر راإدددد  د لدددد   ت ا ددددا راعاددددم   دددد  ة   دددددم  اةت وردددد    ظددددارل راوددددةدا ما دددد   ا ر ارت ر داددددة  -

ةظا ددددا   اعإدددد ا اهدددد    إددددف إدددد  ر رااادددد رد   اعإدددد ا ادددد    راوددددةد   راع وددددةا راوام دددداد يددددا تدددددم  

   .تد ا  نإ ةة ةما اد  هال ت   ا رلاإتاراا لل رااإت  رر مام ا ب  اا  اا را ادت  تف ام 
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 :لل رلا ت  ة راع  و رات ا ا ةن سم ة  را   ذ ةعي اعام مع    راوةا       

ت ا دددا ر ظدددارل رلاإدددتةرت   ا:   ددد   إدددف ددددر ودددةدا ة  ت ددداا ةظدددارله   مطدددم د إدددمرت د عددد  تت إدددا  -

   .راإمي ا     ةرار د ةم ي  اا را ادتد ةم ت ب ب را  اا

ر  - رنت ددددد ة ارودددددةر  ر ارت رااع إددددد ا:  ع  دددددل ة  تددددددم  ارودددددةر  راعادددددم اةت ودددددا رةت  ورددددد  ا  ودددددةر

   .   ظارل راا ااا

رااةمعدددا لدددل رلاإددددتةرت     : يدددا تتوإدددد    ددد  اةر دددر راعاددددم راتطددد  ا  دددد    راارودددةر  ا دددد ال  -

   .لل رااةر ر ر ماف ت   ا ةظارل وم إا ر ااد اار ب  اا راا      ا   ر ت إ ر ر ة   

ت إ ددددر را   عدددد   راا ا ددددا  ن  ا ددددا: تإدددد  ا راا  إدددد ا ماإدددد  راددددال تة لددددل ت ددددا ا  ددددمةا مرطدددد ا  دددد   -

   .ر ارت راا ال اإوةداد اا   إها لل رتن   يةرةر  اإتع ةا

راعادددم اددد ا ا دددةا اة إدددا تإددد ف سا هددد  راودددةد  د  دددر ظدددم  اإ دددا ا ع ا د دددا د  ند دددا را دددمر

راتعن ددد  رااإدددتاةد مرا ددداةا  إدددف راتد دددل ادددل ت دددا    راإدددم   إدددمرت دعددد  دةرةدددا ة اددد ر تتوإددد  راتنوددد ود م

لددل  ار ددا ة إتددد  ةم ت اددر  إدددف تمإدد ل اوددةم   را ددد الد لدد   لهاددد  اانهددما راعاددم ماا  تدددي مد ن ددا ي  إدددي 

 .إ دم  راانت   ات   ا راع    مرلاإتاراا لل إم  را ار راات  ة

  ونجاح الشركات نمومراحل  .2.3

 وة  دددا اا اإدددا اإاعدددتا راددد   ت اادددي سادددف راإدددم د   دددذ  نطدددل رااعدددتا عنإدددي ادددامةا   ددد ا ا دددااا 

  دددارر تتا دددب  اةر دددر اتا دددباد اددد  راطدددةمة  ة  عنهدددا ة  عندددا ر وددد ة راانددد ظ ال  عو دددا  إدددف راودددةد   

راتدددل تعدددتا اادددر ظددد س رااعت ددد    ظددد ر  ددد  ل   ددد  راع دددة  اددد  س ر دعددد  ت ادددر دودددةدا ع ودددةا ةم ارإإدددا 

 ةا ةم  تدددف ودددةدا اتمإدددوا را  دددا  اددد  راطدددةمة  ة  تنهدددا ة  ظعددد   نادددا اةر دددر  ة دددا اددد   ددد 

ددددد  نددددددر ة إتهددددد  راتوددددد  إ اراعادددددم إدددددت ت بظ  ارإ م ادددددد  تمطددددد ل تإددددد  رااةر دددددر د اتددددد ال  إدددددت   تار

 (:2023 ي ماد

    اة إدددددا رات إددددد ا: تاادددددر ظددددد س رااة إدددددا ر ما دددددا  ار دددددا ةعودددددوا  اإددددد  ةم اودددددةم

  ظعددد   اوددددإا ا  عدددا ام دددماا لدددل اودددها راإدددم د ااددد     دددة  راة ددد ا د   دددذ تددداة  ة

 إددددف راإدددد ل    دددد ا  ددددر ل دددد ر مي  ددددر اإتو  ددددا اا  ا تهدددد   لددددل ظدددد س رااة إدددداد ت ددددما 

ر ت   ددددا لدةتدددد    دددد ود  اعت دددد  ةإددددا ر د اادددد    وددددة   اإ  ددددا راتددددل  ددددتا ل هدددد  ةن ددددةر

 راا تدةا مست  ته  اإاإتهإد   راا تاإ   

   تددانر ظدد س رااة إددا   ادد ر   عدداا  ت دداة  اإ دد   وددةدت  لددل اة إددا راعاددم: إددت ا عنإدد

ا  اا  دددا ت   ددا س ددةرار  اإامإددداد متوددها تدداة   ر  تمإددد ر  لددل ي  دداا  ادةددد د مراتددل ت دد

ت ت دددددة ظددددد س رااة إدددددا  اا  دددددا رات  دددددا رام  دددددا اددددد  ة  م ارودددددة   إدددددا ات ددددداا ودددددةدت 
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إدددددد ا رلالتةرطددددد   راون دددددد ا راتددددددل تاإددددددد   هدددددد  مرا  دددددذ رادددددداي ا رادددددد    نددددددب ت 

اودددةم   يدددا ةا تددد    ان دددر ةعهددد  اي  ددداد ااددد   رددددا ة  ةر تددد  مرااعت ددد   راتدددل ت دددااه  

ادددد  راا تاددددر  ددددارر ة  م  در راام ددددماا اإدددد  ر  ارنددددر راإددددم ت دددداا  إددددملار      ددددا اإاودددد

تنددددة لدددل را  دددذ  ددد  رإدددتاا ة نددد ة ل نددددر ظددد س رااة إددداد   دددذ تتوإدددل سادددف تمإددد ل 

 ال    اإ  مت ب ب تومةس 

 ت ةرة: ةاعددد ت راتع دددر نددددر ظددد س رااة إددداد اددد ا اددد  ت دددة رااددد امل ة  تمر دددي اة إدددا رلاإددد

دددد   إددددف  ددددام   ةمي تردددد   دددد  ا تودددددر تها ددددار  ادددد ا ل ددددو ا دددد ت  را  إ ددددا ماددددد  ة طر

اودددةم   رااباظدددة    دددا راعادددم رااإ دددم  راددد   ودددهاتي م ددداا د  دددة اددد  را دددةرةر  راتدددل 

 إددد ا اهددد  اا دددر   اعإددد ا  رطدددوةة  سادددف رتن  ظددد  نددددر اة إدددا راعادددمد مراتدددل ة اددد  ادددا

ادد د إت  ددر  إددف اددةما ادد  رادداةما را  اددا رااإددتن اا  ادد  ندددر تو  ددا ظدد س ر لددد ة 

  دادددداد إددددتتاد  ادددد  ت   ددددا   اددددا ادددد  رلاإددددت ةرة رااتددددمرب  لددددل  اإ  تدددد د م  اتدددد ال 

ت عدددد  رانإدددد ةة راا تاإددددا ماع دددد  ملة  دددد  ادددد  رلاع ادددد ا لددددل رااهدددد ا راتددددل تت دددد مب 

تدددد الد إدددد دم  ظدددد ر رانهددددا  اا  ددددا راا دددداة راتددددم  هل راندددد ا  دددد  يدددداةت  را ا   ددددا  م  ا

  عاا  تانر اة إا رلاإت ةرة   اا عف را ةلل اإدإاا 

  اة إدددا راعطدددا: لا   ددداذ ت دددمر رااودددةمم اددد  ا دددةا انهدددما ع دددة  سادددف د ددد   د ادددر

راعطددا طددا   دداما سودد ة باعددل إدد عا ةلد   دددذ  توددمة دددر وددلت  ودددر اإ ددم  اددد  

ل تطددددم  إدددد  ا ل ددددو   ددددالار ادددد   ادددد د  توإدددد  ر اددددة لا وددددلت ساددددف وددددلت اهددددا لدددد

رانطددمم ا اإ دددا عادددم تدددال   ساددف ر اددد ا  دددمت ةا اتإددد ة ا  ندددر ظددد س راة إددداد يدددا ت دددا 

عنإددد  تةتدددد  را ا دددا اددد  ر نوددد ت متت دددة  اددد    ر  ددد      إدددف ودددمر راوة ددداد 

مظددم ةاددة ودد ةل لددل ا ددد ر ر  ادد ر  ماددل  ادد د لدد   ت   دددا راعطددا   عددل ةعدد  ردتإددد   

 دددةا د  دددةاد سادددف   عددد  ةة ددد   د ل ددداد ااددد   تددد ل اددد  را نددد    إدددف اةددددب يدددم   ادعددد  ن

اددد  ندادددي امر هدددا انتإدددل رات دددا    ت دددة رااتمي دددا  اهددد ةا ادددل يددداةا اإ م دددا  إدددف 

راتد ددددلد م  اتدددد ال راميددددمل  اةمعددددا لددددل امر هددددا ة  ا دددد  ا ا ددددا ت ددددة اتمي ددددا  ظدددد ر 

   إا  مظة راعطا لل ا  ر ر  ا ر 

 ة:  ودددد ة ساددددف ظدددد س رااة إددددا ة   عردددد   اة إددددا راتدددد اا ةم رات ا دددداد م ودددد ة اة إددددا رلا تددددد 

ر اددد  را   عددد    م دددما  سادددف ظددد ر رااع ودددل راا دددمة  سادددف ةعددد  تاتإددد  اإدددتما ر  د  دددةر

لددددل ظدددد س رااة إدددداد م  ادةدددد  مراا امتةرل ددددا رااإددددتهالار  ددددإ ا راات إ ددددا  اعت دددد  م

ع  ددددة راا ددددااا اتما ددددا تودددد ة   عودددد و لددددل  اإ ددددا  دددد  تا اب  دددد  رانة ددددا ادددد  را 

دددد  رات ا ددددا  اعت دددد    ا دددداا لا تب ددددا ادددد    ددددت  لددددل راإددددم  ل إدددد د  ددددر تإددددهر ة طر

 راو ار اوةدت د م  ات ال طا   رإتاةرة ظ اعت  لل رااوها راتع لإل 
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 عوامل نمو ونجاح الشركات  .2.4

اراته  ت تادددا راودددةد   راع   دددا  إدددف ا ام دددا اددد  را مرادددر راتدددل تإددد ظا لدددل ت ب دددب عامظددد  مرإدددت

 :(2023  ا ا دتوار ظ س را مرار ا   إلم لل   ةا را ار راتع لإ ا

رلا تدددد ة مراتا دددب: ت ا رددد  اددد  تُ هدددة راودددةد   راع ودددةا اددد در اإ م رددد  اد تدددد ةد إدددمرت دددد    اددد  اددد    1

 ددددل ر ت   دددد   ندددددر توددددم ة لدددددةا  ا ددددااد ةم ت ددددا ا اعددددتا لة دددداد ةم ت ددددا ا نااددددا ت ددددة اإدددد ميا تإ

تإددال ظددد س را دداةا راات  ددإا  إددف ت و ددر راا ددد   ة راا اددمر  هدد  مت ددا ا ودددلت م رااإددتهإ   ودددر ل دد ر

اا ددددب مة ددددإل اإوددددةد   راع وددددةا  تإ  ددددا اتوإ دددد   راإددددم   وددددة  يددددا لا تدددددم  راوددددةد   را  ةاددددا 

ا هددددبا اإ  دددد ا  هدددد د م  اتدددد ال نإددددا ي اددددا د  ددددةا مت ب ددددب ا  لددددا ر  ددددارم مر  دددد اا ارنددددر  ددددع   ته  

 ران  ا 

   ا: ادددد  راإددددا   رااا ددددبا اإوددددةد   راع وددددةا راع   ددددا راددددتد  ةر ددددا رإددددتةرت   ا راةر ددددا ر إددددتةرت  2

يم دددا ممرطددد ا تم دددي  اإ  تهددد  م اإ ددد    دددعل را دددةرة  تودددار ظددد س راةر دددا ن ةودددا وة دددا ا دددااا 

  دددارر اإعادددمد ت ددداا ةظدددارلر  ا دددااا اإتمإدددل ادددل تإددده ر ت م دددر تإددد  راةر دددا سادددف مريدددل اإادددما مي  دددر 

دددد   هددددماظا ع ددددم ر ظددددارل راودددد اإا اإت   دددداد ر اددددة رادددد    ددددا ة طر لا  إهددددا رانة ددددا ل إدددد د  ددددر  م  

 اإارإإا 

رانة دددا را دددم :   دددا رانة دددا رات إ إدددل مةرت راودددةدا راع ودددةا ادمعرددد  ةإ إددد ر   دددراة  وددددر د  دددة  إدددف   3

اإددد ةظ  ع دددم راع ددد   مرلاإدددتاراا لدددل اودددها ر  اددد ر راتع لإدددل    ددد  ة   اتإددد  ظددد ر رانة دددا  وددددر 

 إدددف رات ددد م   ن  ا دددا مت ب دددب رلا تدددد ة م دددر رااوددددد  راا  ددداا  اهددد ةا ادددل ت إددد ا   اددد  ل را ددداةا

ران دددددةا مرااهددددد ةر  رااوإم دددددا راتدددددل ت ت دددددة طدددددةمة ا لدددددل تم  دددددي راودددددةدا ع دددددم ت   دددددا ةظدددددارله  

 متوإ  ته  رلاإتةرت   ا 

ةد   را دددداةا  إددددف راتد ددددل: لددددل إدددد      ةددددا ر  ادددد ر راا ع ا د ددددا مراتع لإدددد ا راوددددا ااد تطددددوة راودددد  4

راع ودددددةا سادددددف ر ت ددددد ب ا ام دددددا اددددد  رات   دددددةر  مرات إ ددددد   راإدددددة  ا راتدددددل تا دددددب  دددددةمل راإدددددم   

م  اتددددد الد   ددددد   إددددد ها تعا دددددا يددددداةا يم دددددا  إدددددف راتد دددددلد ااددددد   اددددددعها اددددد  رلاإدددددت   ا  إدددددة ا 

لا ت   ددد   را اددددت رااتودددمةا مرات ددداا راتدعمادددم لد م  اتددد ال طدددا      ةهددد   ر   دددإا متع لإددد ا لدددل 

 ه  ران  ا يو   ت

رإددددتةرت   ا راتإددددم ا ران  اددددا: ادددد  ة ددددر رنتددددةر  ر إددددمر  رااإددددتهالا  ع دددد   مسعودددد ت ي  دددداا  ادددددت   5

انإ دددد  د   دددد   إددددف راوددددةد   راع وددددةا مطددددل متعن دددد  رإددددتةرت   ا تإددددم ا يم ددددا مل  اددددا  تددددةاا 

 دددددارظ  ادددددا   اهمةظددددد   يدددددا تإدددددتن ا ظددددد س رلاإدددددتةرت   ا اددددد  ت ع ددددد   راتإدددددم ا راةيادددددل راا تددددددةا 

ااتودددمةا اددد  ة دددر راتدددةم ا ران ددد ر ااعت  تهددد  منددداا ته د م  اتددد ال تمإددد ل عوددد   م دددماه  مت ب دددب مر

 ةر ا را داا رات  ة ا لل إم  ابا ا  ودر اتبر ا 

تام دددر   دددا: اددددل تدددتاد  راودددةدا راع ودددةا اددد   دددات  اإ  تهددد  متمإددد ل عو يهددد   ع ددد  د اددد  راطدددةمة    6

 ددد ب رااةر دددر ر مادددف ادد  تودددم ة ر  اددد ر  مظددد ر  توإددد  تدد ا   راتام دددر رادددد لل راددد   إدد ادعه  اددد  ر ت
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رلاإددددت مر   إددددف ةةا ادددد ر دددددد ل  ات و ددددا راتددددد ا ل راتودددد  إ اد مرا نددددد    إددددف ر عوددددوا را  ة ددددداد 

ما ددا اإدد ة عادددم راوددةداد ااددد   ددرا  لدددل راعه  ددا ساددف   ادددا ادد  رلاإدددتاراا راا ا ددا راتدددل ت ت ددة   م دددا 

 اإع     إف رااا  راوم ر 

اإدددة  ا مرادددت إا رااإدددتاة:   ددد   إدددف راودددةد   راع ودددةا تعا دددا ا  لدددا رلاإدددت   ا مرلااتدددبرا رلاإدددت   ا ر  7

 ددد ات إا رااإدددتاةد متاد عهددد  اددد  رإدددتندا ر لدددد ة اددد  ةنو ةهددد  مت إددد   اا ةإددد ته   وددددر اتددددةة  

م عوددم   اددد   إددف را ددداةا  إددف راتد دددل  إدددة ا اددل را دددةمل راات  ددةا مرتنددد   يددةرةر  اإدددتع ةا لدددل 

اع إدددد  ت ددددبب ر ارت را دددد اد اددددل رلا تددددةرل  دددد انةا راع وددددةا مرلاإددددتن اا اعهدددد  لددددل اوددددها راميدددد  را

 ر  ا ر راات  ة   إتاةرة 

ادددل ةنددد  را مرادددر مر   ددد ا رااددد دمةا ة ددددس لدددل رلا ت ددد ةد   ددد ل اددد  رامرطدددل ة  راودددةد   راع ودددةا 

 اددد د لا  دددا اددد  رات  ادددر تاتإددد  را ددداةا  إدددف ت   دددا ع ددد   اإ دددم  م دددام  اإدددتاراا لدددل إدددم  ر  اددد ر  مادددل 

ادددل ظددد ر رااإددد ف   ددد ة م  إ دددا رإدددتةرت   اد   دددذ  ادددد  ة  تنتإدددل ا ددداار  راع ددد   اإودددةد   راع ودددةا  وددددر 

د  ددددة ادددد    اددددا ساددددف ةنددددة د اتدددد اةا   ا ا ددددا ادددد  را مراددددر ااددددر ن دددد ةا را ددددع  اد ما ع ا د دددد   راإددددم  

ر  ران ة  ددددا ر نددددة  راتددددل يددددا تادددد ةا رااإددددتهالاد مرا ددددةمل رلايت دددد ا ا راإدددد ةااد ما ام ددددا ادددد  راات  ددددة

 ت ا ةظ   إف رااوها راتو  إل اإوةدا راع وةا 

 أبعاد نمو ونجاح الشركات  .2.5

 ر ارت راا ال   1

  ددددا ر ارت راادددد الد رادددد    عُ ددددة سا ددددي ت ا ردددد   إددددف ةعددددي را ددددما راارل ددددا ر إ إدددد ا مةرت ة  د دددد   

ميددداةته   إدددف ت   دددا ةظدددارله  ادددل تما دددا  ارإإدددلد  اا  دددا ارودددة وددد ار اإ ددد ا را  ادددا اإاع ادددا م  م تهددد 

 دددددما  إددددف  ادددد د ادددد  راطددددةمة  ة  عدددداة  ة  ر ارت راادددد ال لا د ي اددددا ااإدددد ظا ه  لددددل عنددددا راميدددد 

ددد   إدددف يددداةته   إدددف رات  ادددر ادددل رات   دددار    مطددل راع ددد   را ددد ال اإودددةدا ل إددد د  دددر  إدددإو راطدددمت ة طر

  اتدددد ال تاد عهدددد  ادددد  رلاإددددتاا ة رلاإددددتةرت  ل لددددل مرات إ دددد   راات  ددددإا لددددل راإددددم  مرا  ةدددد   راتع لإدددد اد م

لدددةا راعادددم رااإدددت  إ ا لدددد  ادددد  راا  ا دددا لدددل ةظا دددا ر ارت رااددد ال لدددل ت ب دددب عادددم مرباظددد ة ر  اددد رد 

 ددد اص   عدددي  ودددار ا ام دددا اتعم دددا اددد  را مرادددر را  إدددااد ددددر اعهددد   إددد ظا لدددل راع ددد   راوددد ار اإودددةدا

لاإدددتاا ةر   وددددر اإ دددم  اإودددةد   راتدددل تُ هدددة ةارتر ا ا رددد  يم رددد د     ددداتد تدددا ت ب دددب را ددداةا  إدددف  ددد   ر

 ددددما  إدددف  م  اتددد ال ت ددد   رااإدددتااة   راا تاإددد   راددد       ادددم   ددد   مرةدددا امرت دددا  إدددف رإدددتاا ةرتها

 ادددد د   اددددر ر ارت راادددد ال را ددددم   إددددف تاددددد   راارإإدددد    دددد اامرةا رادباددددا اات   ددددا ا دددد اةر  تمإدددد ل 

 اددد   إدددتإبا رادددانمر سادددف ةإدددمر   ا ددداا ةم ت دددا ا اعت ددد   منددداا   ا تددددةا تإ دددل  ر  اددد رد إدددمرت دددد  

ر  اتوإ ددددد   رااإدددددتهإد   رااتودددددمةا    طددددد لا سادددددف لدددددةا راعادددددم ظددددد سد  إ ددددد  ر ارت رااددددد ال را دددددم  امةر

ةإ إددد ر  لددددل ت   ددددا رلاإدددتاراا وم إددددا ر  ددددر اإوددددةداد ااددد     إهدددد  ةداددددة اةمعدددا لددددل امر هددددا رااندددد وة 

 دددددما  إددددف  ادددد د تا ددددر راوددددةد   راتددددل تُ هددددة ةارتر ا ا ردددد  يم ردددد  ساددددف تدددددم    تاإددددا مراودددددم راا ا ددددا راا 
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 ددمةا س     دددا اإودددةداد مظددد ر  ددامةس   دددبب راإدددا ا راو  دددا  ددد   را ادددت مراادددمةا   مراادددم ن    إدددف  دددا 

ر  ددد ا  ر ظا ددداد   دددذ سعدددي  إدددمرت رد   دددا تدددملة راا إماددد   راا ا دددا رااي  دددا مراوددد اإا ةادددةر  دددبما ر ارةا ةن دددةر

 دددد اةر  رااوإم ددددا لاتندددد   يددددةرةر  اإددددتع ةا مرإددددتةرت   ا ادددد  ودددد عه  تم  ددددي راوددددةدا ع ددددم راع دددد   لددددل 

 (2023 را ع الد.رااإت  ر

 راةط  رام  نل   4

س  راةطددد  رادددم  نل راددد    وددد ة  دددي راام ندددم  ارندددر راارإإدددا ادددي تددد ا ة ان دددا  وددددر اإ ددددم  

 ادددد  تمطددد  ه   إدددف راع دددم راتددد ال: ةملارد ظعددد   رةت ددد و  إدددف رااع ادددا   دددة را ا دددا اددد  ر   ددد اد مراتدددل 

اإ ددددم   دددد   ب دددد اا راةطدددد  راددددم  نل مب دددد اا ر عت   ددددا ر  ا ا ددددا ماإددددتم    ر ارت  دددد   را ددددم  را  اإدددداد 

 اا   و ة ساف ة  ام نل راا تم  ظا ةداة  ةطا اإاإ ظاا  ودر س    ل لل ةامرة در اعها

ر لدددل ل  ا دددا مدنددد تا رااع اددداد مراددد    ادددد  ة   ُ دددب  سادددف ا ع رددد د  د ددد  راادددةت رةتن  رددد  د  ددد  ةر

 راارلل را    إتااس راام نم  راةرطم  ا    ةا  اإها

ددد  لدددل تنن دددل  ر اهار  ددددما  إدددف  اددد د تإ ددد  ظددد س رااإدددتم    را  ا دددا اددد  ةطددد  راادددم ن   امةر

رلاعنددددةرو لددددل  ر   دددد ت راا ا ددددا مرا ندددد    إددددف راميدددد  رااادددد  د   ددددذ  ا ددددر راام نددددم  راات اإددددم  ساددددف

   طدددد لا سادددددف  اددددد د لددددد   ت ب ددددب رلاإدددددت ةرة راتع  ادددددل   دددددببس راةطددددد   اا ةإدددد    ادددددر ةدادددددة دنددددد تا

راددددم  نلد  عددددي  ودددد ل ر لددددةرا  إددددف اا ةإددددا يدددداة ةد ددددة ادددد  راتع دددد ا رادددد رتل ااهدددد اها ماإددددرما  تهاد 

 م  ات ال ت إ ر رلا تا ا  إف راةي  ا ر ارة ا مراتانر

ظددددد س راا ع ا د دددددا رلاإدددددتاةرة ا راتوددددد  إ ا رااإدددددتاةا اإارإإددددداد  لدددددل عه  دددددا رااوددددد لد تطدددددا  

 (2022ودم  د  .متةإ   اد عته  ارنر رااوها راتع لإل

 رلا تد ة  5

 ادددد  ت ة دددل رلا تدددد ة  وددددر وددد ار  إدددف ةعدددي يددداةا رااع ادددا  إدددف تما دددا مرإدددتاراا ت ددد ة اددد  

ددد  ت م إهددد   سادددف اعت ددد   ةم نددداا   اإامإددداد ر لدددد ة را ا ددداا راتدددل ا إددد  س ار  دددا ل إددد د  دددر  ادددد  ة طر

مادددد  را ددددا ة   ادددد دة ة  رلا تددددد ة  ت إددددف لددددل را ا ددددا ادددد  ر وددددد رد  ادددد  لددددل  ادددد   إددددف إدددد  ر رااادددد ر لا 

را  دددة سانددد ر را ا دددا اددد  رانددداا   را ا ددداا ةم رات ع ددد   رااتودددمةا ةم رإتدوددد ل ر إدددمر  ت دددة رااإدددت إا 

لدددل را  اددد   اإددد  ل   ا دددا  ددد ةاا ام هدددا  إددد   ر    إدددف م دددي ران دددماد  تا دددب رلا تدددد ة راتدعمادددم ل

ع دددم رات ددداا مسعوددد ت اعت ددد   ةرةددداا م اإ ددد   ل  ادددا  ادددد  ة  ت دددبب ران  ا دددا راتوددد  إ ا  وددددر د  دددة   ددددما 

 إدددف  اددد د ت ا رددد  اددد   ودددار ر تدددد ة إدددم  رااعت ددد   ا ام دددا مرإددد ا اددد  ر عودددواد اادددر ة  ددد ذ راإدددم  

هإ د مت دددا ا رااعت ددد   راددداي ا راددد    رددددا  إدددف إدددهماا راات ا دددا راتدددل تهدددال سادددف لهدددا ر ت   ددد   رااإدددت

رلاإددددتنارا مرا     ددددا را ا ا دددداد    طدددد لا ساددددف رلا تددددد ةر  راةرةدددداا لددددل رإددددتةرت      ر  ددددد  مراتددددةم ا 
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راتدددل ت ددد   رعت ددد س را اددد ظ ة رااإدددتهالا  م  اتددد الد   ددد ل اددد  رامرطدددل ة  رلا تدددد ة  اادددر ادددمةارر   م ردددد  

 ددددة لددددل راا ددددبا راتع لإدددد ا اإوددددةدا لددددل   ةددددا ة ادددد ر ا ع ا د ددددا مإددددة  ا  ودددددر  اددددد  ة   إدددد ظا  ودددددر د 

ر ةإ إددد ر  لدددل ت ب دددب راا  لدددا راتع  ا دددا راتدددل لا  اتبر دددا   ددددما  إدددف  اددد د  إ ددد  رلا تدددد ة لدددل را  ددد اا امةر

دددد  راإددددإمد    ر  ار  ددددا  دددد   ة طدددد ت رانة دددداد م  اتدددد ال تودددد  ل  تت عددددف رات   ددددة ل إدددد د  ددددر ت نددددب ة طر

ر راعودددو االدددد ة رااتعم دددا مت ب دددب تدددالا راا إماددد    وددددر د  دددةد ااددد   دددرا  لدددل راعه  دددا سادددف عهدددا رات ددد ا

ةدادددددة  ارادددددا لدددددل تودددددم ة اعت ددددد    ا ددددداا  اددددد  راطدددددةمة  ة  عددددداة  ة  رلا تدددددد ة  وددددددر طدددددةمةا 

رإدددددتةرت   ا   إددددداا اإاع اددددد  د  عدددددي  دددددبما راودددددةد    ددددد  امر  رادبادددددا ساددددد  ات د دددددا راإددددد وةا  إدددددف 

ا  ا دددا ةم راة ددد اا لدددل تودددم ة ةإدددمر   ا دددااد م  اتددد ال تإددده ر را  ددد اا رااإدددتاراا مراع ددد   ارندددر ر إدددمر  ر

را دددددع     ران  دددددا  ددددددر اعهددددد   اددددد ا د  ادددددد  را دددددمر  وددددددر يددددد ول ة  رلا تدددددد ة  اادددددر ودددددة    را  ددددد ا 

 اإارإإددداد  عدددي طدددةمة  اطدددا   رلاإدددتاراا مراعادددم رااإدددتاة اإودددةدا لدددل إدددم  ارةدددا راتودددمة  م  اتددد الد

  ددد   إدددف رااع اددد   س وددد ت ر مام دددا اد تدددد ة داددددم  ةإ إدددل لاإدددتةرت      ة ا اهددد  اتباظدددة مت ددد ل  

 إددددف ةظا تهدددد  لددددل ا  لاتهدددد   لددددل عه  ددددا رااودددد لد ادددد   ددددرا  رلااتددددبرا  ت ب ددددب   ةددددا ا تدددددةا ساددددف ت   ددددا 

دددددد  لددددددل مطددددددل س  دددددد  ل اإنددددددةا مرات ددددددا     راع دددددد   راتع  اددددددل ل إدددددد د  ددددددر إ طددددددل راوددددددةد   ة طر

 (2024إ اد    إ ا رااإت
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة

(   عددددددمر " سارةا راامرظدددددد : عاددددددم    ا ددددددا  ارةا رااددددددمرةا را وددددددة ا 2023اةرإددددددا   ادددددد شد

راا  ا دددا لدددل ةظا دددا سارةا راامرظددد د  عهددد  ت ادددر ت ة دددا ارعدددم  لدددل را ددد   " م دددا را   دددذ ةعدددي لا  ادددد  

د ع ددددة   إددددا  إددددهر را دددداةا راتع لإدددد ا اارإإدددد   ر  ادددد ر طددددا  اوددددها ر  ادددد ر رادددد    ددددبارا ت ددددا ر   

مظدددم   ادددر ةظا دددا ن  دددا اإاع اددد   را  اإدددا  إدددف عوددد    ددد االد   دددذ ت تدددةل ظددد س راارإإددد    ددد ارةا 

اددددمرةا را وددددة ا راتددددل تادعهدددد  ادددد  رات إدددد   إددددف رات ددددا    راامرظدددد     ت  ةظدددد    ع ردددد  ةإ إدددد ر  ادددد  سارةا را

را ا ددداا راتدددل تااإهددد    ةدددا ا ع ا د دددا متع لإددد ا ودددا اا تتا دددب  اإدددتم   ددد ر  اددد   ددداا را  ددد   مرات إددد   راهدددال 

ر إ إدددل اددد  ظددد س راا  ادددا ظدددم ت دددا ا سوددد ة ت إ إدددل مانددد ظ ال  مطدددل ت   دددار  سارةا راامرظددد د ادددل تإدددإ و 

دددد   إدددف ت دددد ة   ا ام دددا ارعددددم  لدددل راإددددم  را ددد ع اد ر اددددة راددد    إددددتإبا سعوددد ت  ةعدددد اا راطدددمت ة طر

ددد  اإن ددد ةا رانة ددداا اإإدددم  راتدددل تمر دددي عددداةا راامرظددد  ما دددالا   يدددم   ارةا راامرظددد  ا ددداا ن   ر

امةر  راادددم ن   رااةتن دددا  ترددددا عتددد ةا رااةرإدددا  إدددف طدددةمةا  ددد  تا ت ة دددل اتا إددد   ودددار ددددد اددد  

سارةا راامرظددد د م  اتددد ال ت ب دددب رانهدددا رااودددتة   ددد   ر دددد ا ا    رااوددد ةد   لدددل انددد ظ ا سارةا راامرظددد  م

ر لدددل ا ددد ر  ر د  دددةر را  دددذ  دددمر ظددد ر راامطدددمم مااددد ةس را اإ دددا لدددل  ددد اا راودددةد     اادددر  ةعددد اا رعت ددد ةر

سارةا راامرظددد  ارندددر راإدددم  را ددد ع اد   دددذ  إدددتناا ا ام دددا اتعم دددا اددد  رلاإدددتةرت      راتدددل تهدددال 

 راامرظ  راو  ا متوم ةظ  مرلا تن    ه   ساف    

(   عدددددمر  " تودددددم ة سارةا راامرظددددد  ادددددارةا راإددددد ما ا د  ادددددا راا إدددددا 2021اةرإدددددا  را ادددددماد

را إا ددا ا  ا دددا رااإدد  ل  دددر" ةدددب را  دددذ  إددف اودددها رات إدد ا را ددد ا ارنددر ا  ل دددا  ع ددلد م هدددال ت ا دددارر 

ب اا ةإددد   سارةا راامرظددد   تدددا ت دددا ا رااةرإدددا سادددف ت دددا ا إإإدددإا اددد  راا تة ددد   راتدددل تهدددال سادددف ت ب ددد

ات  ددد ا وددد ار اإمريدددل را ددد ال اتو  دددا سارةا راامرظددد   ددد   يددد اا راادددارةا لدددل رااعو دددا  تددد ال راإدددد   ي ددددا 

 144رااةرإددددا ادددد   ا ددددل را  دددد ار  راعإدددد ة ا اارإإدددد   رات إدددد ا را دددد ا لددددل ا  ل ددددا  ع ددددلد  ادددد  ا ام ددددي 

د تدددا را  دددمر  إدددف س   ددد ي ةدددارر  مات   دددا ةظدددارل رااةرإددداد تدددا  141   ادددعها  ع ددد   اددد  اوددد ةدر  ا دددتادر

رإدددتنارا وة  ددددا رااإدددل رام ددددنلد اددددل رإدددتنارا رلاإددددت     دددد ارا ةإ إدددد ا ا اددددل را   عددد    ةودددد ة  عتدددد ةا 

ظددد س رااةرإدددا سادددف ة  رامطدددل را ددد ال اتو  دددا سارةا راامرظددد   ددد   را  ددد ار  راعإددد ة ا لدددل ادددارةا رات إددد ا 

 دددل   دددا ت دددع ل ةارت ا  دددمر  تدددا ت دددع ل راعتددد ةا  تةت ددد  تعددد بال اإن  ا ددداد ادددل را ددد ا ارندددر ا  ل دددا  ع

تإدددإ و راطدددمت  إدددف رلا تنددد     اامرظددد د متددداة   راامرظددد  متوم ةظددد د متنوددد و راامرظددد د مت  ددد ا ةارت 

راامرظدددد    دددددما  إددددف  ادددد د ددددد   ظعدددد   ت   ددددا يددددم  اإا دددد اةر  راتوم ة ددددا راا تة ددددا  ارةا راامرظدددد د 

 ودددددر ندددد ا تاددددد   يدددد اا رااددددارةا ادددد  ندددددر ب دددد اا إددددإوتها اددددا ا اا ةإدددد   سارةا  مراتددددل تطدددداع 

راامرظدددد  ران  اددددا     طدددد لا ساددددف  ادددد د ةدددددا  رااةرإددددا  إددددف ةظا ددددا سي اددددا وددددةرد   اددددل راارإإدددد   

راان  ددددددا  ارةا راامرظدددددد د لطدددددددر  دددددد  تددددددمل ة رااددددددمرةا راا ا ددددددا راد ل ددددددا اتإدددددده ر ا دددددد اةر  سارةا 

إدددددا سادددددف إإإدددددإا اددددد  راتم ددددد   د تطددددداع  سعوددددد ت م ددددداا اتن  دددددا  ارةا راامرظددددد   منإ ددددد  رااةر

راامرظددد  ارندددر ر ارةر  رات إ ا ددداد  إ هددد  تودددد ر ا ددد   ارندددر راادددارةا رانةا دددا اهاتهددد  تودددم ة راا ددد   ة 



34 
 

مر إدددا مر  دددةرتر  راات إ دددا  ددد ارةا راامرظددد   م ددددما  إدددف  اددد د ا ددد  رااةرإدددا سادددف اادددا راعاددد    

اددددا رلات دددد لا  را ا اددددا اتإدددده ر ت دددد ار راا ةلددددا مع ددددر ةلطددددر رااا ةإدددد   لددددل سارةا را  اا ددددا متددددمل ة ةع 

 راامرظ    ة رااارةا 

(   عددددددمر  " سارةا راامرظدددددد  را  اا ددددددا اةر  ددددددا ر ودددددد ة رااندددددد ظ ال 2020اةرإددددددا  إددددددادالد

مت إ ددددر ر   دددد ا رلاإدددددتةرت   ا" د راهددددال ر إ إدددددل ادددد  رااةرإددددا ظدددددم س ددددةرت اةر  دددددا ودددد اإا ا وددددد ة 

ندددددد ظ ال راا دددددد و  دددددد ارةا راامرظدددددد  را  اا دددددداد مت ا ددددددارر ادددددد  ندددددددر  اإدددددد   راا  ة دددددد   رام  ن ددددددا راا

مراتع  ا ددددا   دددددما  إددددف  ادددد د إدددد ت اا رات إ ددددر لددددل را مراددددر مر   دددد ا رلاإددددتةرت   ا راتددددل تددددراة  ودددددر 

  إدددد تا د  ددددة  إددددف سارةا راامرظدددد  را  اا ددددا طددددا  راا دددد ر ر مإددددل  ارةا رااددددمرةا را وددددة ا رلاإددددتةرت   ا

ت   ددددا  ادددد  ادددد  ندددددر اةر  ددددا ع ة ددددا ودددد اإا اا ام ددددا مرإدددد ا ادددد  ر ا  دددد    ددددمر سارةا راامرظدددد  

را  اا دددا راتدددل عودددةته  ظ ةددد   راعودددة را  اا دددا  ر  راإدددا ا راو  دددا  إدددف ادددا  را  دددا   راا طددد     معت  دددا 

ر ان ظ ا رددد   ا دددارر  ارةا راامرظددد  را   اا دددا  تا ودددف ادددل رادددعها اهددد ر ران دددا راددداي اد ت تدددة  رااةرإدددا سوددد ةر

رلاإدددتةرت  لد ساددددف   عدددد  ت إ ددددر ا يدددد  ا ودددد ة رلاإدددتةرت  ل رادددد   اا ددددي را دددداةا  إددددف ت ب ددددب ااددددا سارةا 

راامرظددد  را  اا ددددا لدددل اا ةإدددد   سارةا راادددمرةا را وددددة ا رلاإدددتةرت   ا راودددد اإا مرلاإدددتةرت      راتع لإدددد ا 

 راتل تإتنااه  راوةد   ات ااا را عإ    

(   عدددمر " سارةا راامرظددد  لدددل رااع اددد   را ة  دددا رانددددةا 2019عددد   م ددد  ادددم باد اةرإدددا   مة

د تددددا تم  ددددي راتةد ددددب ع ددددم رإتدودددد ل سارةا راامرظدددد  مرات ددددا    ا إددددا را  ددددمذ رلايت دددد ا ا راات ااددددا"

دددد   دانهددددما ا   ددددة  ددددةب دا دددداة اهددددا اإا ددددبا راتع لإدددد ا اإاع ادددد   را ا اددددا  تطددددا  ظدددد ر رات   ددددا ل  ر

ا ددددد اص مراعاددددد    راةة إددددد ا رااةت ودددددا  ددددد ارةا راامرظددددد د لا إددددد ا  ل اددددد   ت إدددددا  مطدددددل ودددد ادر اتودددددمة را

رااع ادددد   را ة  ددددا ماة ددددا ر تا اظدددد  اهدددد ر راانهددددما راا ددددمة   دادددد  توةيدددد  رااةرإددددا ساددددف رات ددددا    

مرا   ددددد   راتدددددل ت دددددم  راتو  دددددا ران ددددد ر  ارةا راامرظددددد  لدددددل إددددد    ر ودددددة راتع  ا دددددا مراتعام دددددا راتدددددل 

ماددددا     طدددد لا ساددددف  ادددد د تع مادددد  را دددد ظةا راا إ ددددا رااتااإددددا لددددل ظ ددددةا رااهع دددد   را ددددة  مطدددد ته  راا

ددد  راتدددل تمر دددي «ظ دددةا ر اا دددا»رااهدددةاد مراتدددل  وددد ة سا هددد  ت ا رددد    إدددا  د م ددداا  رات دددا    ر دادددة سا   ر

دددد  لددددل ربلدددد   رااإددددت  إ ا ات وددددم ة   ا ردددد  ا دددد ر سارةا راامرظدددد   مر ظددددا ادددد   ادددد د ع ددددة  رااةرإددددا ة طر

مت ب دددب اا ةإددد   سارةا راامرظددد د م  اتددد ال رااإددد ظاا لدددل رانوددد   رااإدددتاة  دددمر ظددد ر راا ددد ر را  دددم  

 .ا  راتوم ة راتع  ال

(   عددددمر "  سإددددتةرت   ا ا تة ددددا اتو  ددددا سارةا راامرظدددد  اددددانر ات   ددددا 2018اةرإددددا  وددددةلد

يتدددةر  سوددد ة رإدددتةرت  ل اتعن ددد  سادددف ر دددماا رانددداا   لدددل سارةر  رات إددد ا  اعو دددا را  ددد ا"  تهدددال رااةرإدددا 

سارةا راامرظددد  راتدددل تهدددال سادددف ت ب دددب  دددماا رانددداا   رات إ ا دددا ارندددر ر ارةر  رات إ ا دددا راام دددماا لدددل 

ددد  اعه  رددد  اإاإددددتم  را ددد ال ا دددماا رانااددداد مراددد   ودددار ناإددددا  اعو دددا را  ددد ا  تطددداع  رااةرإدددا ت   ار

راامامي ددداد مرلاإدددت   اد مرات ددد ول   ددددما  إدددف ة  ددد ا  ة ددداد مظدددل را  دددا رااددد ا د مرا  دددا رااإادددماد م
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 ادددد د يدددد ا را  ددددذ  ت  دددد ا اددددا  ر تددددمرت رااتوإ دددد   ر إ إدددد ا ادددد ارةا ران  اددددا اإامرظدددد   إددددف را ا ددددا ادددد  

ر   دددددد ا راةة إدددددد اد  ادددددد  لددددددل  ادددددد  راتم  ددددددل مسارةا ر ارت مرات إدددددد ا مراتوددددددم ة مرلا تندددددد     اامرظدددددد   

تناا  رااةرإدددا رلاإدددت     دددد ارا ةما دددا ا ادددل را   عددد    تدددا رنت ددد ة م  إدددتنارا اعه  دددا ت إ إ دددا م دددن اد رإددد

  عدددددا راا تادددددل  وددددددر  ودددددمرةل اددددد  ادددددا ة  ر يإددددد ا مةرإددددد ت ر يإددددد ا مرااودددددةل   ارندددددر ر ارةر  

رات إ ا دددا لدددل اعو دددا را  ددد ا  دودددن  عتددد ةا رااةرإدددا  ددد  را ا دددا اددد  راعتددد ةا رااهاددداد دددد   ة ةبظددد  ت ا دددا 

ناادددا ساددددف   عدددد  اة ددددا اتمإددددوا اددد  تددددمرلة رااتوإ دددد   رادباددددا اتعن دددد  اإدددتم  اددددعنن  ادددد   ددددماا را

ر رإدددددتةرت   ر  ا ددددداار   سارةا راامرظددددد   وددددددر ل ددددد ر  مرإدددددت   ا اهددددد س راعتددددد ةاد ريتة ددددد  رااةرإدددددا سوددددد ةر

اتإددده ر تعن ددد  سارةا راامرظددد د م  اتددد ال راإددد ل ات   دددا  دددماا ا إدددعا اإنددداا   ارندددر ر ارةر  رات إ ا ددددا 

 . ا را   ارا  اإا لل اعو

(   عددددددمر " ر عادددددد و را  دددددد اا راار اددددددا  ارةا راامرظدددددد   ا إددددددا را إددددددما 2017اةرإددددددا  ةيوددددددلد

ر عإددد ع ا" تهدددال راددداةرا سادددف ت ا دددا متمطددد ل ةعاددد و را  ددد اا راانتإندددا راتدددل ت ت دددة اع إددد ا اددد ارةا ران  ادددا 

إددددإا ادددد  رااةرإدددد   اإامرظدددد  ارنددددر رااع ادددد    رإددددتعا  ظدددد س رااةرإددددا راودددد اإا ساددددف رإددددت ةرت ودددد ار اإإ

ةددددا  عتددد ةا ظددد س رااةرإدددا ران  دددا م  ل ا ددد ر را  ددد اا مسارةا راامرظددد  ر  را دددإا راتدددل تُ إدددا  وددددر  اددد 

رانةطددددد ا را  ةإدددددا  ددددد   ن ددددد ةا را  ةدددددا اةت ودددددا  وددددددر ا  دددددا  إدددددا   راون ددددد ا مرا ددددداةر  راندة دددددا 

 ددداا م ددددما ةعادددد و ةم راات  دددإا لددددل ر لدددةرا راامظددددم      دددددما  إدددف  ادددد د إددددإو را  دددذ راطددددمت  إددددف 

عاددد    ي ددد اا ي  إدددا اإتو  دددا   اا رددد  تتمرلدددا  وددددر نددد ا ادددل راندددةم  رااي  دددا لدددل راامرظددد   مةوددد ة سادددف ة  

را  ةدددا ران ددد ر يدددا   دددا ةعدددي اددد  راطدددةمة  ر تاددد ا عهدددا ات ددداا ر م ددديد   إدددتنارا ةدادددة اددد  ةإدددإم  ي ددد اا 

ر لدددةرا راامظدددم      ا دددة ظددد ر إدددررلار مر دددا اددد  ة دددر رات  ادددر  ن  ا دددا ادددل مسارةا ا ام دددا اتعم دددا اددد  

ر ادظتادددد ا ل ادددد   ت إددددا   ات   ددددار  راتددددل تعودددد   عددددا امر هددددا ر عددددمرم مرات ددددع ن   رااتعم ددددا االددددةرا  اا ددددةر

ر ماطددد  نر  اددد   راامظدددم     م  اتددد الد   ددد ل اددد  رامرطدددل ة   ددد اا ي ددد اا راامرظددد   توإددد   هدددارر ا دددببر

 .   ةظا  إف راتد ل مراتعمم لل عه هاةماة  را     و إم  اع    ي  ا اد اا  
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 الفصل الخامس: النتا ج والتوصيات

 الخاتمة

ت إ ددددر راعتدددد ةا   هددددة ة  راوددددةدا ت اددددر  ودددددر   ددددا لددددل  دددداا  مرعدددد  ااددددر رإددددت و   متوددددم ة 

راامرظدددد د ماددددد  ظعدددد      ددددا اإ ددددا اإت إدددد   لددددل   دددد  را مرعدددد  ااددددر دندددد تا راتم  ددددلد توددددم ة   ةددددا 

رلاإدددتاا ة لدددل رلا تدددد ة    ت ددد م راتم ددد    راا تة ددداد  ادددد  اإودددةدا ت إددد   ةارةهددد  را ددد اد را ادددرد مب ددد اا 

 .مت   ا عام ةد ة مع    اإتارا

 نتا ج الدراسة 

 تم إ  رااةرإا ساف راعت ةا رات ا ا:

    تُ هدددة راعتددد ةا ة  رإدددت و   راامرظددد    دددا ة دددا ر   ددد ا را  م دددا لدددل سارةا راادددمرةا را ودددة اد   دددذ

ر لدددل  ددد    وددددر ا  ودددة  عادددم مع ددد   راودددةد   ل  دددةت و ر د  دددةر  اإدددا ا را  ددداا اإودددةدا تإ ددد  امةر

 .رااةو    راامظم   د اا   ردا ةظا ا ت إ   رإتةرت      راتم  ل

  ظعدددد   ر تددددةرل   ظا ددددا توددددم ة راامظ ددددا لددددل ت ب ددددب رادندددد تا ر عت   ددددا مت إدددد   ر ارت را دددد ا  ماددددل

راا مراتددداة   اتإ  دددا ر ت   ددد   راادددم ن   متودددم ة اهددد ةرتها  اددد د ت تددد   راودددةدا سادددف ت إددد   را دددة

 . ودر ةلطر

  اودددةد   راتدددل ت ددداا  دددمرلب ل اا   إددداا اطدددا   رإدددتاةرة ا راع ددد    ت دددة رلا تنددد     اامرظددد  اإددد 

ا ا دددا ما عم دددا ل  اددداد    طددد لا سادددف   ةدددا  ادددر ار اددداد تددددم  ةدادددة يددداةا  إدددف رلا تنددد    ام ن هددد  

 .    ت إ    ةمل را ار مرااب ا ا  لةا راعام رام  نلراامظم     مال  ا د 

  ر ارت راادددد ال اإوددددةدا اإددددت ةد اددددد  ظعدددد      ددددا ااب ددددا ادددد  را هددددما لددددل سارةا راتددددد ا ل مب دددد اا

ر  ددددةرار   ت إدددد   ر ارةا راا ا ددددا  اددددد  ة   ددددرا  ساددددف ت   ددددا ةة دددد   ةد ددددة م  ددددبب ادددد  ع دددد   

 .راوةدا  إف رااا  راوم ر

 ر ةإ إددد ر  لدددل ع ددد   ة  اع ادددا   إدددف رادددةتا اددد  راةطددد  را ددد ا  ددد    ةدددا  ةطددد  راادددم ن     دددا  ع دددةر

را اددددرد سلا ة  ت ب ددددب ت ددددا ة  هددددما رااددددم ن   منإددددا تددددمرب   دددد   را اددددر مرا  دددد ا راون دددد ا   ددددا 

 .طةمة ر  اةلل اإتم  راةط 

   لدددا رلا تدددد ة ظدددم   ادددر ةإ إدددل لدددل ت ب دددب راتع لإددد ا مراعادددم    ددد  ة  تةددددب راودددةدا  إدددف ت ب دددب ا

رلا تدددددد ة اددددد  نددددددر رلاإدددددتاا ة لدددددل را  دددددذ مراتودددددم ةد متوددددد  ل راادددددم ن    إدددددف ت عدددددل ر لدددددد ة 

 .را ا اا
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 توصيات الدراسة 

   دددد   إددددف راوددددةدا ت إدددد    اإ ددددا رإددددت و   راامرظدددد   :ت إدددد    اإ دددد   راتم  ددددل مراتوددددم ة  

ر متعم رددد   ظدددد ر إددد را  سادددف   ددد   ةلطددددر متوم ةظددد  اددد  نددددر ر تاددد ا رإددددتةرت      ةدادددة ر تدددد ةر

 .رادن تر  متوم ةظ   ودر ل  ر

   إدددف راوددةدا ت ب ددب   ةددا را اددر ر      دددا راتددل تودد ل  إددف ت دد ار راا ةلدددا  :ت ن ددب را  ةددا راارنإ ددا 

 .مت ا ة  هما راام ن    ظ ر إ إ ظا لل ةلل اإتم  راةط  رام  نل م  بب راملات اإوةدا

   در ةد دددة لدددل را  دددذ مراتودددم ة مت ب دددب ا  لدددا   ددد  رلاإدددتاا ة  وددد :ب ددد اا راتةد دددب  إدددف رلا تدددد ة

 .رلا تد ة ارنر راوةداد    ذ تدم  ي اةا  إف امرد ا رات ا    مت ا ا  إمر ا تدةا ااإمر 

   ادددد  ندددددر ر ارةا راا ا ددددا ران  اددددا مراتةد ددددب  إددددف ت إ ددددر راتددددد ا ل مب دددد اا  :ت ب ددددب ر ارت راادددد ال

 .عام اإتارار  ةرار د  اد  اإوةدا ت   ا ة   ا ةد ة م
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 قا مة المراجع

 قا مة المراجع العربية

(  اتوإ ددددد   سارةا راامظ ددددا لدددددل اع ادددد   رلا تدددددمرت را دددد ال : اةرإدددددا 2015س ددددةرظ ا د عدددددمة نإ ددددر    1

- 552( د 86  21د  ا إددددا را إددددما رلايت دددد ا ا مرلاارة دددداا ارع ددددا لددددل مبرةا را إددددما مراتدعمام  دددد  د 

584  

(  تددددد ا ة اا ةإددددد   سارةا راامرظددددد   إدددددف ةارت را ددددد اإ  : اةرإدددددا 2019ة دددددم عادددددةد ادددددل ر دددددةرظ ا    2

تو    ددددا  إددددف را دددد اإ     اه ةدددد   رلات  ا ددددا لددددل اماددددا رلاادددد ةر  را ة  ددددا راات ددددااد ا إددددا رااةرإدددد   

  1340- 1307( د 1  39مرا  مذ رات  ة اد   ا ا  عه د 

(  امة اا ةإددد   سارةا راامرظددد  لدددل 2021ة اددداد ا ادددا   دددا را ب دددب م ة دددم را  عددد  د ةرع ددد  راإددد ا    3

ا إددددا رت دددد   را  ا دددد   را ة  ددددا ت ب ددددب س ددددارم را دددد اإ    نعدددد ا  راناإددددا ع ددددما   ا دددد ظةا راد ددددة د 

  237-222( د 3  20د اإإ   ا مراط  لا

راار اددددا  ارةا راامرظدددد   ا إددددا را إددددما  (  ر عادددد و را  دددد اا2017ةيوددددلد  ددددمظةا م راددددمرلل ن اددددا    4

   674 - 663د 48رلاعإ ع اد 

(  را ديدددددا  ددددد   اا ةإددددد   سارةا راامرظددددد  معمرت هددددد  :  2018را ة دددددل د  ددددد ال م نإ دددددر د ع  دددددر    5

ا إددددا   ا ددددا راودددد ةيا اإ إددددما ر عإددددد ع ا اةرإددددا تو   ددددي  إددددف را عددددم  راإدددد ما ا  اعو ددددا ت ددددم  د 

   436-412( د 2  16د  مرلا تا   ا

(   إددددد   ما ددددا  إددددد     دددد ا سارةا راامظ دددددا اددددانر ا   دددددة 2015راب  ددددا  ,تعددددل ا ددددد ا تعدددد      6

 39-28 ا   د ا 28د ارة   ااد 1ر ارةا راامرةا را وة اد و

(   ةادددددة اا ةإددددد   سارةا راامظ دددددا  إدددددف رلااتدددددبرا راتع  ادددددل : 2016راإددددد ا د ةادددددر   دددددا رادددددة ا     7

  183-149( د 2د   ا ا  عل إم ل د  ا مرات  ة اا إا رااةرإ   راا ا اةرإا تو    ا د 

ةادددة رإدددتةرت      سارةا راامظ دددا لدددل رلااتدددبرا راتع  ادددل : اةرإددددا (  2016راوددد  ة  د ااعدددف ا ادددا    8

د ةإدددد اا ا  إددددت ة ت ددددة اعوددددمةا د   ا ددددا ار را  دددد  د  ا ارع ددددا لددددل رااإتوددددن    را دما ددددا ر ةاع ددددا

 16-8ر ةا د ا

رةا راامرظدددد  لددددل ر عتادددد ت راتع  اددددل   اةرإددددا ا ارع ددددا  إددددف را دددد اإ   (  ةاددددة سا2023را ا,ا اددددا    9

 46-3لل يو م راتاة   مرلاإتو ةر  لل اا عا ااوا (  راا ها را  ال  ارةا ر  ا ردا

(  مريددددل تو  ددددا رارةا راامرظدددد  را وددددة ا : اةرإددددا ا ارع ددددا  إددددف 2017را اددددة  د ا اددددا  دددد  إدددد  ا    10

 – 315( د 1  17د  ابةيددددد ت اإ  دددددمذ مرااةرإددددد   رلاعإددددد ع اا إدددددا ررا وددددد م را دددددع  ل راإددددد ما  د 

336    

(  تودددم ة سارةا راامرظددد  ادددارةا راإددد ما ا 2021را ادددما اهددد   ددد ال س دددةرظ ا م راةلددد  ل ةعددد    دددا    11

   84 - 77 1 22را إما ر عإ ع ا مر ارة ا اا  -د  اا راا إا را إا ا ا  ا ا رااإ  ل  ر 



40 
 

(  امة سارةا راامرظدددد  را   ا ددددا لددددل  اإ ددددا رات   ددددة راتع  اددددل"د 2016 اددددما  را عددددب  ,ةإدددد ا  إددددف   12

 86-85د ا 48را  ا  اد را اا 86-85( 17ا إا دإ ا   ارا اإ إما رلايت  ا ا  

ةاددددددددة اا ةإدددددددد   سارةا راامرظدددددددد   إددددددددف توددددددددم ة (  2019را عددددددددب  د   ددددددددا راددددددددة ا  لة دددددددد      13

د ةإددددد اا ا  إدددددت ة ت دددددة  اإددددد ظاا رادم ت دددددارلاإدددددتةرت      راتإدددددم   ا لدددددل راودددددةد   را دددددع   ا را

  2021-9اعومةا د   ا ا ار را    د ر ةا د ا

( د امة سارةا راامرظددد  را   ا دددا لدددل  اإ دددا رات   دددة 2016را عدددب د إددد ا  إدددف مراددداا ال  اددد ا  إددد     14

راتع  ادددل: اةرإدددا تو    دددا لدددل  ددداا اددد  رادإ ددد   را دما دددا مر ظإ دددا لدددل را دددةر  ا إدددا دإ دددا   دددارا 

 ما رلايت  ا ا را  ا  ا را ةر  اإ إ

(  تدددد ا ة ر ارت راادددد ال اإوددددةد   2023را ع اددددل, ةرع دددد    ددددا رامظدددد  , راددددالت ة, ا ددددا ,   ع  دددد ر     15

 إددددف ساد عدددد   راعاددددم: اةرإدددددا راوددددةد   ت ددددة راا ا ددددا راااة دددددا لددددل را مة ددددا راا ددددة ا    اإ دددددا 

  1-18(, 3 7 ,ا إا رلاإکعاة ا اإ  مذ راا  إ  ا رلاع إ ب ا( 

(   سارةا راامرظددددد  لدددددل رااع اددددد   راا   دددددةا : ادددددانر ع دددددة  د 2014رانة ددددد عل د لوادددددا  إدددددل    16

  333- 299(د 2را  ظةا د   راا إا را إا ا اديت  ا مرات  ةا

سارةا رااددددددمرةا را وددددددة ا ةر ددددددا رإددددددتةرت   ا ماعه  ددددددا (  ۲۰۱۹راا اددددددا د إدددددد ا  إددددددل ة  دددددد      17

 اتد اإا  ارة را  بمة  

ةادددددة سارةا راامرظددددد   إدددددف رإدددددتةرت      راة ددددد اا لدددددل ودددددةد   (   2017راع ددددد ة  د  ددددددة  ددددد ال    18

د ةإددد اا ا  إدددت ة ت دددة اعودددمةا د   ا دددا  اددد   را ة  دددا د   دددع  ا ر إدددااا مراد ا م ددد   ر ةاع دددا

 195-176ر ةا د

 ن   امة راددددعاو را  دددد ا  لددددل ت ب ددددب ةطدددد  رااددددم ( 2023راهدددد  ة , بر ددددا   دددد    ددددا  رانإ ددددر     19

 11د ا مملاةها اإ ار لل يو م مبرةا راارنإ ا

(  امة رلا تدددد ة لدددل ت   دددا راا دددبا راتع لإددد ا اةرإدددا ا ارع دددا 2021ةع إدددا , ة دددا م ادددةمر  , عدددار ل    20

اددددد دةا تندددددة  ا اادددددا لاإدددددتدا ر  -إدددددم  ةظدددددةرا  -م ددددداا  ENAP  اارإإدددددا راموع دددددا اإددددداظ  

 10-3ارةا ة ا رد ااتوإ    ع ر وه اا ا إتة لل  إما راتإ  ة تن ا س

(  سارةا راامرظدددد  لددددل رااع ادددد   را ة  ددددا رانددددةا 2019 مةعدددد   ا ددددونو م  دددد  اددددم با اإدددد ما    21

   165 - 148د 1م 4مرات ا    ا إا را  مذ رلايت  ا ا راات ااا اا 

(  ةادددة را  ددد اا رات م إ دددا لدددل سارةا راامرظددد  : اةرإدددا تو    دددا لدددل مبرةا 2015 ادددا د  ددددت اظددد ا    22

  16-11( د 5مراتدعمام    د ا إا اع ع ة د  را إما 

(  سارةا راامرظدددد : عاددددم    ا ددددا  ارةا رااددددمرةا را وددددة ا ت ة ددددا ارعددددم  لددددل 2023 ادددد ش ده عددددا    23

  430 - 415د 1م  6را     ا إا رااعهر ر يت  ا د اا 
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اددددل : (  ةاددددة رارةا راامرظدددد   إددددف ةارت راارإإددددا ادددد  ندددددر رلااتددددبرا راتع  2014  دددد م  د ع  اددددا    24

  196- 180( د 13  7د   ا ا را  ةا د ا إا رلاارةا مرلايت  ااةرإا ا ارع ا د 

، (  ت  ددددد ا ر ارت رااددددد ال لدددددل راارإإدددددا رلايت ددددد ا ا 2022نا  إددددد ا ة اددددد ,    م ع دددددا عمةرادددددا       25

 50-28ص

ا (  سارةا راامرظددد  خادددانر اتدددا  ا راا دددبا راتع لإددد 2018ب دددار , ةإدددا ت ادددةرا  ددد ال ادددةرا ب دددار      26

ا إددددددا خإ ددددددا راتة  ددددددا لددددددف را إددددددما  لددددددل خإ دددددد   رات إدددددد ا را ددددددع  ل  ا ددددددة  ت ددددددمة ا تددددددة ( 

  91-218(, 3 42 ,راتة م ا

( سارةا راامرظددددد  را  اا دددددا اةر  دددددا ر وددددد ة راانددددد ظ ال مت إ دددددر ر   ددددد ا 2020إدددددادال   طددددد ي     27

  501 - 489د 20رلاإتةرت   ا ا إا را   ذد 

(  امة راتإدددم ا راة ددد ا  لدددل ع ددد   2024  دددا رامر دددا    إددد ا   دددا را ب دددة,  اددد ر,   نإدددل  إددد    28

راا إددددددددددا ر د ا ا ددددددددددا اإ إددددددددددما  معاددددددددددم رااوددددددددددةم    را دددددددددد  ةا مرااتمإددددددددددوا لددددددددددل ا ددددددددددة 

 140-139ا ,ر  تا   ا

(  سإدددددتةرت   ا ا تة دددددا اتو  دددددا سارةا 2018ودددددةل  إ دددددا ا ادددددا سإدددددا   ر م رااو دددددة د ما لددددد  ل    29

ر  رات إددددد ا  اعو دددددا را  ددددد ا   راا إدددددا رااما دددددا راامرظددددد  ادددددانر ات   دددددا  دددددماا رانددددداا   لدددددل سارة

  383 - 348 34اإاةرإ   راتة م ا مراعنإ اد اا

راةطددد  رادددم  نل م تددد ا ةس  ( 2022ودم ددد , انتددد ة,  إددد عل,  مة دددا,   ندددة ,     دددا   ادددروة     30

 11ةاةرةد ا–  ا ا ة اا اةر ا , إف ةارت

راامرظددددد  لدددددل تعا دددددا ر  دددددارم راتع  ادددددل: امة اا ةإددددد   سارةا ( ۲۰۲۲  دددددا راددددددس, ظددددد عل لت دددددل    31

اةرإددددا تو    ددددا  إددددف را دددد اإ     ااإتوددددنف را دددد ا ل   ااعمل ددددا راا إددددا را إا ددددا اإاةرإدددد   مرا  ددددمذ 

 ۱۰٥٤ – ۱۰۰۳د ۳  ( ۲ ۳راا ا ا مرات  ة اد دإ ا رات  ةاد   ا ا اا  و  

 ل: اةرإدددا اةرت   عدددا (  امة رارةا راامرظددد  لدددل تن  دددر راإدددإم  ر  دددار2019  دددا راددددم  د    دددف    32

راا إددددا را برةة ددددا ادددد  ةإدددد ت ا دإ ددددا را إددددما رلايت دددد ا ا مرات  ة ددددا م إددددما راتإدددد  ة    ا ددددا راددددمرا د 

  36-19( د 1  6د اإتعا ا رلايت  ا ا

د ادددددرتاة ارإإدددددا رااة دددددل لاإدددددتاا ة عاددددد    سارةا راامرظدددد (  2007  ددددا رامظددددد  د  إدددددف ا ادددددا    33

 راامرظ د  ا   

  ا دددا ر ددد   د امة سارةا راامرظددد  لدددل ب ددد اا ر ارت   ااع اددد   رلاارة دددا  (2023انتددد ة,  ن دددا     34

 17-16ت  ة د ا-نإام 

(  ةاددددة رارةا راامرظدددد  لدددل تددددا  ا راا ددددبا راتع لإددد ا اإاع اددددا : اةرإددددا 2021امإدددفد  ددددا ا راإددد ا    35

 -550(د 2  12د   ا دددددا يعددددد ا راإدددددم ا د راا إدددددا را إا دددددا اإاةرإددددد   رات  ة دددددا مرا  ة ددددداا ارع دددددا د 

591  
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(  رارةا راامظ دددددددددا مامةظددددددددد  لدددددددددل تادددددددددد   را ددددددددد اإ     دددددددددذ 2019عدددددددددمة  إددددددددد   لندددددددددة      36

  241-241(, 111 25 تو   ل,
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 الملاحق

  رلاإت  عا(

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتهررر

ةتوةل   ل اتدا     ظ س رااةرإا ام ها ساف  ا ل ةرإ ت راام ن   مام نل     راوةد   را  اإا لل  

اا عا راة      اااإدا را ة  ا راإدددددد ما ا د مت تل ظ س رااةرإددددددا لل سو ة اوددددددةمم   ال اإ  ددددددمر  إف اة ا 

 ةظا لل عام مع    راوةد  "راا  إت ة لل ر ارةا    ا ا   ا ا ا اةمو  ت    عمر " سارةا راامرظ  مام

ت ت ة سارةا راامرظ  را ما ا  ةظا رااا ةإدددددد   ر ارة ا راتل تإدددددد ظا  ودددددددر ل  ر لل ت ب ب را اةا   ذ 

ر   م ر  لل ت   ا  راتع لإ ا اإوةد   ما ا عامظ  مرإتاراته  لل   ةا ر  ا ر را ا اا  س  تإ   راامرظ  را وة ا امةر

 تد ة مت   ا رادن تا را  ا ا مت ا ا را إمر راا ا ا راتل ت بب ا  ةارت راودددددددةدا راتا ب راارإدددددددإدددددددل ا  ندر رلا

  .مع   ه   إف رااا  راوم ر

 هال ظ ر رلاإدددددددت     ساف لها اا  ت ا ة سارةا راامرظ   إف ع    راودددددددةد   معامظ د ما ةلا ا ا  

دا   إددإو راطددمت  إف  راامرظ   ن  ا ا ر إدد ا   مرلاإددتةرت      راتل  اد  ة  تت  ه  راوددةد   اتوم ة متم  ل

را مرار راتل تراة لل رإدددددت و   متوم ة رادن تر  را ودددددة ا مرلا تن    ه د سطددددد لا ساف اةرإدددددا را ديا     سارةا 

  .راامرظ  مر ارت راارإإل

ودددر عة م اعدا راتدةا       ا  إف ةإددةإا ظ ر رلاإددت      ايا موددن ل اد   ذ إدد تا رإددتنارا راا إما    

إة   تةر  را  ذ ل ود مإتإ ظا اد   تدا ماةرةدا را  اا لل ت إ   متوم ة رإتةرت      سارةا راامرظ  لل 

  .راوةد  د اا   إها لل ت   ا راتعا ا رااإتاراا مراعام رااإتاة اإاع ا  

 

 عودةدا  إف ميتدا ماو ةدتدا ران  اا لل ظ ر را  ذ 

 را   ذ

 

 

 ةأولاً: البيانات الأولي

 الجنس -1

  دة □

 ةعاف □

 العمر -2

 إعا 25ةير ا   □

 إعا 35ساف ةير  25ا   □

 إعا 45ساف ةير  35ا   □

 إعا 55ساف ةير  45ا   □
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 إعا 55ةداة ا   □

 المسمى الوظيفي -3

 اا ة سارة  □

 ةة ا يإا □

 اا ة ا ال □

 ةة ا يو م □

 ام ل سارة  □

 لعل □

 إدةت ة □

 ةنة  □

 

 

 سنوات الخــبرة -4

 إعمر  5ةير ا   □

 إعمر  10إعمر  ساف ةير ا   5ا   □

 إعا 15إعمر  ساف ةير ا   10ا   □

 إعا 20إعا ساف ةير ا   15ا   □

 إعا ل داة 20 □
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 ثانياً: الأس لة والبيانات الموضوعية.

 ة ف را إا      ا ل س    ت  إ تا رات  ار ا ه   إة ا ت ااد مإتُإتناا ل و  تةر  را  ذ را إالد ع ار ة  

 .ر اد  د   ذ إتإ ظا لل ت ب ب لها ظ ر راامطمم راه ا تدم  س    ت    ايا ماي  ا ياة

 أولاً: أبعاد إدارة المواهب

 استقطاب الموهبة .1 م

1 2 3 4 5 

شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

      .راوةدا تاتإ  اا    ل   اا ا    رادن تر  مراامرظ  راارظإا 1

      .ت    ة     رااه ةر  رااتا باتمل ة راوةدا   ةا او  ا  2

3 
رإتةرت      رلاإت و   اا ع  تتا وف ال ةظارل راوةدا راوم إا 

 .ر اا
     

      .تةُر ل راوةدا راتعمم  عا رإت و   راامرظ  را ا اا 4

5 
  تاا ع    راوةدا  ودر د  ة  إف ياةته  لل رإت و   ة     

 .راامرظ 
     

 الموهبة تطوير .2

1 2 3 4 5 

شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

      .تإتبا راوةدا  توم ة اه ةر  ام ن ه   ودر اإتاة 6

ر تاة   ا مت إ ا ا اعت اا ا ا ل راام ن   7       .تمُلة راوةدا لة  

      . تا تمل ة راا ا رادبا اإام ن   ات   ا ساد ع  تها راد اإا 8

ل راوةدا  إف ر  ارم مرلا تد ة     ام ن ه  9       .تو  

10 
 ُ ت ة توم ة راامرظ  ة ا ةمام    راوةدا راةة إ ا ات ب ب 

 .ر ارت
     

 5 4 3 2 1 الاحتفاظ بالموهبة .3
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شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

      . ها راوةدا تُ ا ة امرظ  ام ن ه  مت ار  إف رلا تن   11

      . تاتل راام نم    مرلب تإ  اظا  إف را   ت لل راوةدا 12

      .تمُلة راوةدا   ةا  ار او  ا مادةاا اإام ن   13

      . و ة راام نم    لاعتا ت اإوةدا م نُطإم  را   ت انتةا وم إا 14

15 
رإتةرت      رلا تن     اامرظ  تإ  ا لل ت إ ر ا ار امةر  

 .راام ن  
     

 ثانياً: أبعاد النمو ونجاح الشركات

 الأداء المالي .1 م

1 2 3 4 5 

شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

16 
تإ ظا سارةا راامرظ   ودر ا  وة لل ت إ   ر ارت راا ال 

 .اإوةدا
     

      .تُ  ا راوةدا ةظارله  راا ا ا  نطر لة ا را ار راارظر 17

      .ترا  إ  إ   سارةا راامرظ  ساف ب  اا ر ة     ودر اإ م  18

      .تإُ ظا دن تا راام ن   لل ت إ   رادن تا راا ا ا اإوةدا 19

20 
رات إ ع   لل ر ارت راا ال تُ ب  ساف  هما راوةدا لل توم ة 

 متعا ا راامرظ 
     

 ثانياً: أبعاد النمو ونجاح الشركات

 رضا الموظفين .2 م

1 2 3 4 5 

شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

      . و ة راام نم    اةط  عت  ا لاظتا ا راوةدا  توم ةظا 21

      .إ  إ   سارةا راامرظ  تإُ ظا لل ب  اا ملات راام ن   اإوةدا 22

      . امرظ ها  ار راام نم    ا ا ةد ة  إ   رظتا ا راوةدا  23

      .ت دا اإتم    ةط  راام ن   ع    راوةدا لل سارةا امرظ ه  24
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      .  ةا را ار راتل تملةظ  راوةدا تُ بب ةط  راام ن   25

 ثانياً: أبعاد النمو ونجاح الشركات

 الابتكار .3 م

1 2 3 4 5 

شدة
ق ب

مواف
 

ق
مواف

 

حايد
م

 

ق 
غير مواف

 

ق 
غير مواف

شدة
ب

 

      .راوةدا رلا تد ة د بت ةإ إل ا  رإتةرت   ته تو ل  1

      .تإُ ظا إ  إ   توم ة راامرظ  لل ب  اا رلا تد ة ارنر راوةدا 2

ر ا  راام ن   راامظم    3       .ر لد ة را ا اا مراا  اةر  ت تل ت ا  

      .تملة راوةدا راامرةا مراا ا رادبا   ات ب ب رلا تد ة 4

5 
راوةدا لل راإم    ما  ودر د  ة ساف ر تد ةر  لة ا ع    

 .را ار
     

 والله الموفق رر
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