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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 مرادددر راةة إدددد ا راتددددل تدددراة إددددف ل ا ددددا دددةراا سارةا راامرظدددد  عدددد تệ ددد ا رااا ةإدددد را ا ددددا ارةا
راامرظدد لددل راتددةح  مت ا ددا عệدد ل راệددما مراتدد ل مة تدد ريتددةر سلدد ة اددر تدد ار ارةا راامرظدد احدد  تل ệددي لددل انتإددل ةعددمرم راتددةح د مادد ظعدد رإددتناا را ددذ رااددعها رام ددنل رات إ إددل رادد  تاددا إددف
 اددل راا إمادد  مرا عدد  دد سارةا راامرظدد هددال رات ددةل إددف رامتددل راددةرظ اهدد لددل دد تددةح 
راااإحدددا را ة دددا راإددد ما ا من م ددد تددددةح اا عدددا راة ددد د مادددا اا ةإددددته لدددل عادددم مع ددد تإدددد 
راتدددةح د م ادددد اإددددل را ệدددد ةا مراا إمادددد ادددد ا دددل ةلددددةرا را عدددداد اددددا اệ ةعتهدددد مت إ إهدددد متنإدددد ةظ  اإم دددمر سادددف عتددد ةا اệ مادددا م اادددر ا دددل ةرإددد راادددم ن مادددم نل ددد راتدددةح را اإدددا لدددل اا عدددا راة ددد  اااإحدددا را ة دددا راإددد ما ا م دددااظا )150) متُ هدددة راعتددد ةا ة رإدددتệل راامرظددد دددا ة دددا ر ددد ا را م ددددا لددددل سارةا رااددددمرةا را تددددة اد ددددذ ددددةت ل تددددحر ا تددددة عاددددم مع دددد راتددددةح . راإددددا ا را دددداا اإتددةحا تإ دد ام رةر ح دد رةر لددل دد  رااةتدد  راامظددم د اادد رحددا ةظا ددا ت إدد رإددتةرت  راتم ددل ادددد ا يدددداا را ددددذ تم دددد  ت إدددد  اإ دددد  راتم ددددل مراتلددددم ة مت ن ددددب را ةددددا راارنإ ددددا  عدددد ب دددد اا
راتةح ب إف رال تح ة مت ب ب ر ار راا ال.
الكلمات المفتاحية: سارةا راامرظ - عام م ع  راتةح 

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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الفصل األول:المقدمة واإلطار النظري


الفصل األول: المقدمة واإلطار النظري

تاادددر راتلدددمةر راتدددل ام ددد  لدددل انتإدددل راارإإددد  إدددف ادددا راإدددعمر را ا ددداا راا تددد ا يدددما
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ارل ددا ا مة ددا إدد ظا تددحر ح ددة لددل تإددة ل را ددذ را إاددل مرااإدد ل رات ة ددا راتددل تهددال ساددف ت ب ددب رانحدددة ر ارة ا عددد س رامرإدددلد ادددل راتةح دددب تدددحر نددد ا إدددف ا ددد ر سارةا راادددمرةا را تدددة ا? ميدددا ةا ظددد ر راتلدددمة اتددد ال سادددف هدددمة ةلدددة ملإإدددن سارة دددا متع ا دددا ا تحدددةاد اددد عهددد عادددم سارةا راامرظددد دددةب حمر دددا اددد ةحادددة راعاددد  دددة . عاددد عت دددنل ت ệ دددار ا تا عددد راا  دددةد تدددها تدددةمةا رالعندددةرل لدددل
رااإدد ل راا تحددةا مر ار ددا ب دد اا اإ م دداد اادد رحددا إددف تددةمةا ي دد ا حددر اع اددا ا ددذ عتدد ل دد  راامرظددد ر ار دددا رالإدددتاع ة ا متعا تهددد ددد راệدددم را اإدددا ادددا ه اتدددا يددداةته إدددف امرح دددا اتدددها راتệددداا إددة ل راتلددمة. لددل راإددعمر ر ن ددةاد حدد ظعدد رةتندد م اإ ددم لددل رالظتادد ا ر حدد ا ال راام ددي ع ددم انهددما سارةا راامرظدددد د مرادددد تددددار ا ام ددددا اتعم ددددا ادددد ر إدددد ا رالإددددتةرت ا راتددددل تهددددتا لددددل رااệدددد 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 ر امرة راệ ا دددداد مبةر ددددا ةددددا تع ا ددددا ت ددددبب راددددارلل مر ددددارمد محإهدددد تددددةمة ا ات ب ددددب ر ار راتع اددددل را ددد ا. مظددد ر عدددل ة ة اع ادددا تلادددل سادددف اادددا راامرظددد ن ا دددا لدددل عإددد ا  تهددد راتتددد إ ا  ددد ةال
تحتتددل لةيردد ا تحددةا ادإددتن اا ادد حن رتهدد رانة دداا ل إدد د ددر  دد  ة  رتدد ة تتددل ظ حددر مرإددتةرت  
تدد اإا ماع رندد تع ا ردد تدد ل ي اتهدد عتدد ل إددف رااإدد ظاا لددل راتلددم ة رااإددتاة مت ب ددب ر ددارم راتع اددلد
م اتددد ال تإدددده ر ت ệ ددددا راع دددد راتع اددددل راتدددد ار. تإدددد ف سارةا راامرظدددد د ح لدددد ة اعه ددددل اإ اإ دددد د ساددددف دددد سا رإددددتةرت ا اتا إددددحا ام هددددا تددددحر ةإ إددددل ع ددددم تميددددل رال ت دددد رانمة ددددا مرالم إددددا ر ددددر اإارإإدددا االدددةرا رااهدددةا ادددل راإددد ل لدددل عندددا راميددد ا ددد ظددد س راامرظددد اددد ا ددد اة انتإندددا? تددد لا سادددف اددد د ل عدددي علدددم  إدددف تệ ددد ا تددد ار ااإدددتم راامرظددد راام دددماا ا رددد ارندددر رااع ادددا إدددف ا دددل
رااإددتم  راهةا دداد مظدددم ةاددة دد ا ر ظا ددا اتلم ةظدد مساددةر ي دداا ا ةلهدد ادد ندددر تعن دد ا دد ة ر ار 
راامتم ا ما اةر راتعا ا رااإتاراا). ا رادسد)2022

مادددد ظعدددد ااددددر ع دددد ا سارةا راامرظدددد ة ددددا ةظددددا رااندددد ظ ا راتệاا ددددا لددددل ا دددد ر اا ةإدددد ر ارةا
راا  دددةا راتدددل تلدددمة إدددف ادددا را ệدددما راệإ إدددا راا تددد ا. ددداة رال تدددةرل ر مادددل مرالظتاددد ا ر حددد ا ال رااحددةا اهدد ر راانهدددما ادد ر  لددل رحتإدد  رااب ددا ادد راددبنا ندددر راتإدد ع  د مظددل لتددةا تا ددب  هدددمة
ا دددلإل « دددة راامرظددد »د راددد  رإدددت م تدددحر اع إددد  إدددف رااعددد ا راتع لإدددل راتدددةا مرااحادددل راددد 
رعددداال ددد راتدددةح راح دددة ات دددااا را عإددد  ةاعددد تع لإددده إدددف ا ام دددا ا ددداماا اددد رااهع ددد رااهدددةا.
 ددامة ظدد ر راانهددما راندد ا تددحر ةإ إددل ددمر راتددةمةا رالإددتةرت  ا ادد ا لệددل ا دد  ر لددةرا راامظدددم 
ماحددد ة  رتددد ستدددةرحها ماا هدددا لدددل ر لددد ة راتع ادددلد إ دددي راتدددبرا اإدددتاة ددد اتلم ة رااهعدددل مرال تنددد  هددداد
 ددذ ددتا رال تددةرل هددرال ر لددةرا إددف علدد مرإددل إددف ةعهددا راةحدد ةب ر حاددة ةظا ددا مراتددل ال سعددف عهدد 

مراتددل ددتا عدد ةإدد ا اع ادد ر ادد ر إ هدد لددل إدد ه را ا ددذ اإتệدداا مرال تحدد ة مر ددارم. ات ب ددب راتدد مة
 العتاددد راتع ادددل مرالاتدددبرا ددد  راادددم ن  تدددحر ل ددد رد اددد راتدددةمة ة تت عدددف اع اددد  ر اددد ر عه ر ددد 
رإددت ي ر ت دد س سارةا امرةاظدد را تددة اد مرادد  تتددا سعتدد  ددةمل اددر امرت ددا متددمل ة رااددمرةا راا ددااا
ات ن دددب مت ب دددب س دددارم راادددم ن د ن دددا مة رادددامر لدددل ا دددل ةع ددد را ددد اا تإددد ف ظددداا ا ددد مرإدددت ệ  ر لددةرا راامظدددم امرظدد لة دداا ماتن ددا. م اتدد الد لệددا تددها انهددما سارةا راامرظدد تلددم رةر ح دد رةر متددا ستدددددن رالددددد ل راارإإدددددل إ دددددي رب حدددددعها اعه دددددل دددددتا تل ệدددددي اا رددددد دددددة انتإدددددل ر ارةر ارندددددر رااع اددد د م اتددد ال متددد ي ح إدددتةرت  ا  م دددا ات ب دددب راتعا دددا متإددده ر رات دددة رات دددم إل ارندددر رااتدددها
راارإإل).را اد)2023

م ددددا را ددددذ ةعددددي لددددل إدددد  ةددددا ر  ادددد ر إددددة ا راددددمت ةا مراتع لإدددد ا تددددحر اتبر دددداد ةاةحدددد 
رااع ادددد ة ةةا ا اهدددد را تددددة - رادددد تحددددم ادددد رااهدددد ةر را ا ددددا مراا ةلددددا مراحندددد ر اإệددددم  را اإددا - ااددر ة ددماه ر حاددة ي اددا لددل ت ệ ددا راع دد إددف رااددا رالم ددر اệددا ة دد ل ادد رامرتددل تددحر اتبر ددا ة ا ددةا تم ددل ر لددةرا اددا ددا اع إدد ر ? دداالر ادد ادد د دد إددف رااع ادد تعن دد اا ةإدد سارة ددا يم دددا ت ادددر إدددف تإدددن ة مت إددد  ساح عددد ظددد س راامرظددد تدددحر ل ددد ر اددد ة دددر ت ệ دددا راعادددم رااإدددتارا
مراع دددد راددددارةا تت دددد مب سارةا راامرظدددد راانهددددما راتệإ ددددا اإتم ددددل? لهددددل ت إددددا سلدددد رةر رإددددتةرت ر حإ ردددد  متدد ا رد تددا ت ددا اي ايددا ا دد  ةلتددر راحندد ر  راتددل تاتإحهدد راتددةحا مة  تهدد متلم ةظدد مرال تندد  هدد د
م ات ال تا  ệ رااع اا ي اةا إف رااع لإا م ر إا لل إم تلمة إتاةرة.

مشكلة الدراسة
لددل تددم رال تددةرل رااتبر ددا اددامة راا ددمة رادد  تإ ددي راادددمرةا را تددة ا حا نددب ةإ إددل اإعاددم
مراệددداةا راتع لإددد ا لدددل اتدددها ر  اددد ر راا  دددةد ت ددداة ر تددد ةا سادددف ة  دددا رار ح ددد رةر اددد رااع اددد  ال دددبرر
 مر دددي ệ ددد  ح دددةا لدددل ر ارةا ران ادددا ادددةةا رااددد ر را تدددة . تاادددر رات دددا ر إ إدددل راددد  ال دددبرر ي ة راددد 
ارندددر را ا دددا اددد ظددد س راارإإددد  لدددل را ددد  رامرتدددل لددد ة تددد ار ماتح ادددر ارةا راامرظددد د ااددد دددرا 
ال ệردد ساددف ت ệ ددار ح ددةا لددل هماظدد ا دد راامرظدد رالإددتاع ة ا مرال تندد هدد متلم ةظدد مراتددل احدد ة  تدددالل راع دددد راتع اددددل م دددددما إددددف ادددد د لدددد  دددداا راامر اددددا دددد ا دددد اةر سارةا راامرظدددد مر ظددددارل
رالإدددتةرت ا راارإإددد ا راتددد اإا ệدددم تددداا يددداةته إدددف ت ệ دددا ةي دددف يددداة اددد ساح عددد مةار يمتهددد  را اإدداد اادد دددم ران ا ددا راتع ا دددا راتدد اإا تددد لا ساددف اددد د لدد رات دددمال راإددة ا راتدددل ت دداذ لدددل ةددا ر ادد رد ساددف عدد  هدددمة ددر ا ددا ادد رااددم ن رادد  اتإحدددم تمي دد متلإ دد اتا ددباد تااددر ت دددا س دددة اإددد ميا ال احددد ااعه ددد سارةا راامرظددد راتệإ ا دددا ا ا تهددد . م اتددد الد لددد راهدددال ر إ إدددل ادد ظدد ر رااإدد ف را اددل ظددم ساệدد راتددم إددف ظدد س رات ددا ات ددااا ر م ددي اددل ريتددةر إددمر اإ ددا تهددال سادددف ت ب دددب ل ا دددا مةظا دددا سارةا راامرظددد حمإددد إا ات ệ دددا راعادددم راتع ادددل رااإدددتارا مراع ددد رادددارةا لدددل ةدددا تع لإدد ا اإ ددا. ادد ندددر رات ệ دددا لددل ظدد س راệتدد  اددداد تإدد ف ظدد س رااةرإددا ساددف رااإدد ظاا ددةر ي اددا

احددد ة تم دددي اا ةإددد مرإدددتةرت  ةلتدددر اإاع اددد راتدددل تإددد ف ظددداا اإت إددد إدددف ت ệ دددار سارةا راệدددم را اإدددا را ا ادددا لدددل عه دددا راالددد لد اددد تمتدددل عتددد ةا ظددد ر را دددذ ر ظا دددا را إددداا اددد ارةا ران ادددا
اإامرظددد ل إددد د دددر إدددترحا ة رتددد امةظددد ر إ إدددل لدددل ت ب دددب اệ لدددا تع ا دددا ي إدددا اإتح دددل ماةعدددا يددد اةا
إدددف رالباظددد ة مإدددل ت دددا  اتدددها ر اددد ر رااتلدددمة إدددتاةرةد ماددد ظعددد تحاددد اتدددحإا رااةرإدددا لدددل ر  ا  راتإ رر راةة إل رات ال"ا ظم ام سارةا راامرظ لل عام مع  راتةح ؟"
تساؤالت الدراسة
  ظدددر م دددا ةادددة م االادددا ر  ددد ة ا ددد  رإدددتệل راامظ دددا حب دددا ة ددد ا سارةا راامرظددد م ددد عادددم
مع  راتةح ا م ها ع ة ةرإ  مام نل تةح  راإ ما ا اة  ؟
  ظددر م ددا ةاددة م االاددا ر  دد ة ا دد  تعا ددا راامظ ددا حب ددا ة دد ا سارةا راامرظدد م دد عادددم مع دد 
راتةح  ا  م ها ع ة ةرإ  مام نل تةح  راإ ما ا اة   ؟

 ظدددر م دددا ةادددة م االادددا ر ددد ة ا ددد رال تنددد  اامظ دددا حب دددا ة ددد ا سارةا راامرظددد م ددد عادددم
مع  راتةح  ا م ها ع ة ةرإ  مام نل تةح  راإ ما ا اة  ؟
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 .
  تệ ا رااا ةإ  را ا ا ارةا راامرظ لل راتةح  مت ا ا عệ ل راệما مرات ل .
  ريتةر سل ة ار ت ار ارةا راامرظ اح تل ệي لل انتإل ةعمرم راتةح .
أهمية الدراسة
ر ظا ا را إا ا:

 ااددر را ددذ رااệدداا ظعدد ت ب دد ربر ح دد رةر ال ệدداة دداا اإا ام ددا را ا ددا ادد راا ةلددا ر ح ا ا ددا
لدددل راا ددد ال رااتن دددا ارةا ر اددد ر مسارةا راادددمرةا را تدددة اد م اتددد ال تةإددد اح عتدددي حاإددد ظاا ةإ إددد ا لدددل رانلددد  را إادددل. مظدددل تإ ددد  ام رةر ا مة رددد لدددل سادددةر رانهدددا راع دددة ل اددد ت إدددا ا ديدددا
راا ệددداا ددد  اا ةإددد سارةا راامرظددد ران ادددا مراع ددد را ددد ا مةار رااع اددد راانتإندددا  دددة را دددع  
رااتعم دددا ددددما إدددف اددد د ادددر ظددد ر رالإتنإددد ة إدددف ساệددد راتدددم إدددف لدددة ا ددداا ادإتحتددد ل را إاددل ادد ندددر تệددا ا ةإددةإا ا تحددةا مرات إ ددر رادداي ا اإ ديدد راإدد ا راام ددماا دد  دداا ال  ددف ادد راات ددةر راانتإنددا ر را ددإا اا دد ر  تدد لا ساددف ادد د لدد راعتدد ةا رااإددتااا ادد ظدد ر رااإدد ف
را اددددل تعلددددم  إددددف ساح ع ددددا تإدددده ر تلددددمة م ددددệر راع ة دددد  راام ددددماا اإدددد ệر لددددل تن ددددا سارةا

راامرظددد د ادددل تệدددا ا م هددد ع دددة مةر  ا ددداا لدددل عندددا راميددد  دددمر تعن ددد ةلتدددر رااا ةإددد راتدددل
 اح رإتناراه ن ا ا لل را ة رااهع ا.
ر ظا ا را اإ ا: رباددد ة را اإ دددا اهددد ر را دددذ ح دددةاد دددذ ةعدددي دددملة اإارإإددد ا ام دددا اددد ر امر راệ إدددا
اإتعن ددد مر لدددة راتددد اإا راتدددل احددد تل ệهددد تدددحر اعه دددل ات ب دددب اا ةإددد  سارةا راامرظددد  لدددة 
ظ الددددا. مظددددل تệدددداا ةر ي اددددا ددددمر را اإ دددد ات ددددااا ر م ددددي راتددددل تعلددددم  إ هدددد  دددد راامرظدددد 
رالإدددتاع ة ا متلم ةظددد مرال تنددد  هددد د  تددد لا سادددف تمتددد ل ح ن دددا امر ادددا ا ددد اةر سارةا راامرظددد 
تددحر ل دد ر اددل ر ظددارل رالإددتةرت ا راتدد اإا اإاع اددا ححددر م إ دد ظدد ر را ددذ ام رةر ةإ إدد ر لددل تاحدد  ددددد ع ل راệدددددةرة لدددددل راتدددددةح اددددد نددددددر تبم ددددداظا اا ةلدددددا رادبادددددا التنددددد يدددددةرةر اإدددددتع ةا مرإدددتةرت ا ل اددد ت إدددا الإدددتاا ةر لدددل راادددمرةا را تدددة اد م اتددد ال ت إددد ر ار راتع ادددل ددددما إدددف اددد د احددد رالإدددتن اا اددد ر لحددد ة رااإدددتệ ا اددد ظددد س رااةرإدددا اددد ي دددر ادددا ة راادددمرةا را تدددة ا مرااإتتدد ة ر ارة دد  إددف ددا إددمر د ددذ إدد م ساددف ت ددا ا متعن دد ددةراا تدداة  متلددم ة يم ددا
تهال ساف ت ب ب عام راام ن  مت  ا ساح ع تها لل رااتها راارإإل.

متغيرات الدراسة
 ع رر إف اتحإا رااةرإا ل راات ةر رااإتệإا مرات ا اه س رااةرإا اح تإن ه ح ات ال:
-  راات دددة رااإدددتệر: سارةا راامرظددد . م تدددار ر  ددد ا رات ا دددا )رإدددتệل  راامظ ددداد تعا دددا
راامظ اد رال تن  اامظ ا) .
-  راات دددة راتددد ل: عادددم مع ددد راتدددةح . م تدددار ر  ددد ا رات ا دددا )ر ار رااددد ال د ةتددد 
راام ن د رال تح ة.)
م اح تاا ر ات ةر رااةرإا حا ظم امتل اعام ةاع س:
[image: ]
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فرضيات الدراسة
إتإ ف رااةرإا اإت ệا ا رانةت  رات ا ا:
الفررررر الر يسررري األول: م دددا ةادددة م االادددا ر  ددد ة ا عدددا اإدددتم االادددا )α≥0.05) ددد سارةا راامرظددد 
ححر م  عام مع  راتةح  ا  م ها ع ة ةرإ  مام نل تةح  راإ ما ا اة   
م ع اا  ظ ر رانة  راةة إل رانةم  رانة ا رات ا ا:
أ-  م دددا ةادددة م االادددا ر  ددد ة ا عدددا اإدددتم االادددا )α≥0.05) ددد رإدددتệل راامظ دددا حب دددا ة ددد ا
سارةا راامرظددد م ددد  عادددم مع ددد راتدددةح اددد م هدددا ع دددة ةرإددد مادددم نل تدددةح راإددد ما ا
اة   ب- م دددا ةادددة م االادددا ر  ددد ة ا عدددا اإدددتم االادددا )α≥0.05) ددد تعا دددا راامظ دددا حب دددا ة ددد ا سارةا راامرظدددد م دددد عاددددم مع دددد راتددددةح ادددد م هددددا ع ددددة ةرإدددد ماددددم نل تددددةح راإدددد ما ا
 اة   
ت- م دددا ةادددة م االادددا ر ددد ة ا عدددا اإدددتم االادددا )α≥0.05) ددد رال تنددد  اامظ دددا حب دددا ة ددد ا
سارةا راامرظددد م ددد عادددم مع ددد راتدددةح اددد م هدددا ع دددة ةرإددد مادددم نل تدددةح راإددد ما ا
 اة   
مصطلحات الدراسة
تتتا رااةرإا   راا لإ  د إت ةته را  ذ ح بتل:

إدارة المواهررب: ت ددةل بعهدد " را اإ ددا راتددل إدد ف ادد نداهدد رااددا ة  راددف متددل اإدد ة ادةددا الإددتệل 
م ددد  راادددمرةا را تدددة ا م تدددحر نددد ا راللدددةرا راامظدددم  مرا ادددر إدددف تعا دددتهاد مرارةا رارةهدددا اددد عادددل
ةم رال ارم اا هاد م هال راا ل ا إف ệ ةها مرإتاةرةظا لل رااع اا". )عمةد)2019
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تإددد را اإ ددد  مر  دددةر ر راتدددل ت تاددداظ راتدددةح  ا ددد 

م ةلهددد را دددذ س ةرة ددد ر بعهددد 

رااددددم ن  م  رااهدددد ةر  مراحندددد ر را ا دددداد متلددددم ةظاد مرال تندددد  هددددا ات ệ ددددا ةظددددارل راتددددةحا
رالإدددتةرت ا دددتا ي ددد ا اددد اددد نددددر رالإدددت  راددد  تتدددا ادادددا ة ددد ا ةة إددد ا ةال مظدددا رإدددتệل 
راامرظ د تلم ة راامرظ  مرال تن  اامرظ .

اسررررتقطاب الموهبررررة: ت ددددةل بعهدددد "ةا ددددا ةة إدددد ا تهددددتا  دددد  ر لددددةرا رادددد  اتإحددددم راامرظدددد مراệدددداةر 
مرااهددد ةر را ا دددا مر حادددة ادةادددا ادددل ر ت ددد رااع ادددا را ا دددا مرااإدددتệ إ ا اتدددا ا اةحبظددد راتع لإدددل
 إتاةرة" )امإفد 2021 .)557:
م ةلهددد را  دددذ س ةرة ددد ر بعهددد  اإ دددا اع ادددا تهدددال سادددف ددد  ةلتدددر ر لدددةرا م 
راحنددد ر مرااهددد ةر رااتا دددبا مراệددداةر رااع إددد ا ال ت ددد رااع اددداد اددد نددددر تل دددا رإدددتةرت   ا تحدددةا اإتم دددل مراتإدددم ا رادددم نل. تتتدددا ظددد س را اإ دددا ر  دددد  ددد رام ددد ةل راتددد سةا لة ệدددا

ل ادداد مس ددةر  اإ دد  ددذ مرعتệدد تدد اإا الإددتهارل رااةتدد  رااع إدد  رادد  احددعها ت ệ دددا ي اددا
ات لا اإتةحا.

تنميرررة الموهبرررة: ت دددةل بعهددد " اإ دددا رحتإددد راا ةلدددا مرااهددد ةر مراإدددإمح  راتدددل ت إددد 
ساح ع دد را دد اإ اامر هددا رات ددةر لددل اتلإ دد را اددر مرات ددةر لددل اإددتم  رالإدد اددا را اددد  متتدددد ة راددددف راددددت إا راةإددددال من ددددةر را اددددر مرا ديدددد  متệددددم ا تن دددد  را دددد اإ راتددددل تإدددد اظا
ادإت ارا اإاإتệ ر" )ة ااد .)2021
م ةلهددد را  دددذ س ةرة ددد ر بعهددد  اإ دددا اإدددتاةا تهدددال سادددف ت إددد  يددداةر ماهددد ةر 
ر لدددةرا ارندددر رااع اددداد اددد نددددر تدددمل ة دددةراا تاة ددداد متلدددم ة اهعدددلد منإدددا لدددةا اإعادددم مراتệددداا
راددم نل. تإدد ف ظدد س را اإ ددا ساددف ت ب ددب ساح ع دد رااددم ن  راامظددم د ادد إدد اظا إددف ت ệ ددا ةار 
اتا ب م إها لل ت ệ ا ةظارل رااع اا إف رااا رالم ر.

االحتفررراظ بالموهبرررة: ت دددةل بعهددد " را هدددما راتدددل ت ددد اه رااع ادددا ااعدددل تدددة راامرظددد اإ ادددر
اإ مر إف لةا ار ةلتر)"امإف د2021 .)
م ةلهدددد را ددددذ س ةرة دددد ر بعهدددد رال تندددد  اامرظدددد ظددددم را اإ ددددا راتددددل تإدددد ف ادددد 
نداهددد رااع ادددا سادددف را نددد  إدددف راادددم ن  م راحنددد ر را ا دددا مرااهددد ةر رااا دددبا تدددا لة دددا را ادددر انتدددةا لم إدددا. دددتا اددد اددد نددددر تدددمل ة ةدددا ادددر ا ندددباد ملدددةا اإعادددم مراتلدددمة رااهعدددلد
م دددمرلب ا ا دددا ما عم دددا تُتددد ة راام دددل اتệدددا ة مرالعتاددد د ااددد ệإدددر اددد ا ددداال  امةر راادددم ن 
راامظم  .

األداء المررررالي : ت ددددةل بعهدددد " ادددد ر إددددإم  ةم رالة ệددددا ةم رااددددعها ةم ر ارا راتددددل تإددددتنااه 
راارإإددا اإت ددةل إددف متدد ه راادد ال ادد ندددر رال تادد ا إددف راارتددةر راا ا ددا رادباددا م ادد ادد 
ة ر رام مر ساف ةظارله رااة ما)"نا إ ا م م ع اد)2022
م ةلهدد را  ددذ س ةرة دد ر بعهدد ر ار راادد ال ظدددم يدداةا راتددةحا ةم رااع اددا إددف ت ệ ددا ةظددارله 
راا ا دددا مرالإدددتن اا راااإدددف اددد امرةاظددد ات ệ دددا مرةدددا س  دددا إدددف رالإدددتاا ة. دددتا ي ددد ا ر ار رااددد ال  إدددتنارا ا ام دددا اددد راارتدددةر راا ا ددداد اادددر ر ة ددد د مر دددةرار د مراتدددالệ راعệا ددداد مرا ةدددا إدددف

د مراهددد ال راة دددلد م اددد اتệ ددد ا ادددا ع ددد راتدددةحا لدددل سارةا امرةاظددد مت ệ دددا

رالإدددتاا ة(ROI)
راة  ا مرالإتاراا.


رضرررا المررروظفين: احددد ت ة دددل راةتددد رادددم نل بعهددد " را ادددا راتدددل تن دددر ل هددد راندددةا ادددل م نتدديد م ا دددا را اددر راتدددل ادددر ا هدد د مةرإددد ةي رادد  نتدددل تدددةرلهاد محدد ا را ةدددا مراارإإدددا راإتددد  ادددر ل هاددد د م حدددم ظددد ر راتن دددر اددد نددددر لام دددي رادددم نلد مةس تدددي لدددل راعادددم مراتệدددااد

مت ệ ددددا ةظارلددددي رال تا دددداد حادددد م تدددد ة راةتدددد راددددم نل ساددددف اإددددتم راةتدددد مراملدددد مرااتدددد ة ر  دددا راتدددل تددد ة هددد راام ندددم ل اددد ت إدددا م ددد ةنها م ةدددا اإهددداد مظدددم انهدددما ا ệدددا مات ددداا ر  ددد ا تدددباة مرادددر انتإندددا ارندددر احددد  را ادددرد م دددا راةتددد رادددم نل ةاددد رةر اهاددد  عدددي دددراة إدددف
راةل ظ ا را اا اإام ل مت ن بس مةارةي مراتبراي ت س رااع اا )"راه ة د)2023
م ةلهددد را دددذ س ةرة ددد ر بعهددد ةتددد راادددم ن ظدددم تددد مة راام دددل الةت ددد مراệ دددمر ت ددد س
م نتدددي م ةدددا را ادددر راتدددل ادددر ل هددد . عتدددب ظددد ر راةتددد عت دددا تمرلدددا تمي ددد راام دددل ادددل رات ددد ة  ران إ دددا لدددل احددد را ادددرد اددد لدددل اددد دددةمل را ادددرد را ديددد رااهع ددداد را دددمرلبد راندددةا رام ن ددداد مرااệ لدددا راتع ا دددا. ُ ت دددة ةتددد راادددم ن ارتدددةرر ظ اددد ر إدددف ادددا رةت ددد لها ممالةهدددا اإاع اددداد م دددراة
 تحر ا تة إف سعت تها مةارةها.

االبتكررررار : احدددد ت ة نددددي ح ات ال"رالعإدددد ظددددم ا دددداة ر ددددارم لهددددم إددددت ار ا ةلتددددي م ح ةددددي
مرإدددلا تل ệهددد مظدددم تددد اددد ا رادددف ةدددا تتệ دددر راات دددةر رال ار دددا مت نبظددد مت تتدددعه ات ệ دددا رال تحدد ةر مظعدد رنتدلدد  لددل رااندد ظ ها منإددل دد ر ددارم مرال تحدد ة د ر  ت ددة ر ددارم ادد ر ادددمة
راه اددا اعإدد ا را ا ددل راارإإدد راتددل تإدد ف راددف ت ệ ددا ر باظدد ة لددل ددر ةدد ات ددةا متع لإدد ا)".
ةع إا ماةمر د)2021
م ةلهدد را  دددذ س ةرة ددد ر بعهددد رال تحددد ة ظدددم اإ دددا ت م دددر ر لحددد ة را ا ددداا ةم را إدددمر ر ار دددا سادددف
ددد  ةم نددداا  ةم اإ ددد  تُ ệدددا ي ادددا اتددد لا م ُ دددا رال تحددد ة مإددد إا اإت ا دددا مراتلدددم ة اددد نددددر رإدددت ارذ مةإدددد ا  س ددددة تệإ ا ددددا اتإ ددددا ر ت دددد  راإددددم ةم ت إدددد ر ار راتع اددددل. احدددد ة حددددم رال تحدددد ة اعت لددددة
تاة ر )تلم رةر ااعتا ةم نااا ام ماا) ةم ة ر )سلد تل  ا ا حإ ر .)


مخاطر الدراسة

مخاطر إدارة المواهب : ظل ا ام ا رات ا  مرا مرار راتل تهاا ياةا رااع اا إف  د تلم ةد رال تن 
 اامرظ رااتا با. ظ س راان لة اح ة تراة إإ ر  إف ةار رااع ااد معامظ د ماةمعته لل امر ها رات ةر 
رااإتاةا لل ةا را ار.

 إ لاد ظل ة تها ا اعل رااع اا ا رالإتن اا راệ م ا ام ن ه راامظم .

أنواع المخاطر في إدارة المواهب:

مخاطر فقدان المواهب:
رالستقالة : يا  اة راام نم راامظم م رااع اا  ار  لةا ةلتر ةم ةمرت ة إف.

التقاعد المبكر : يا ệةة راام نم  م ران ةا راتệ ا ي ر راام ا راا اا.

االنتقال إلى وظا ف أخرى داخل المنظمة :يا عتệر راام نم راامظم م ساف م ةل ةنة  ارنر رااع اا ال
تإتن ا ا اه ةرتها مياةرتها راح اإا.

مخاطر عدم التطوير

عدم وجود برامج تدريب وتطوير مناسبة :يا را  اا تمل ة ةراا تاة  متلم ة اع إ ا ساف تميل عام راام ن 
راامظم  .

عدم وجود فرص للترقية :يا ت ة راام نم راامظم م   ل س ر اا تا تệا ا لةا اإتةي ا مراتệاا رام نل.

مخاطر عدم االندماج:

صعوبة اندماج الموظفين الجدد :يا مر ي راام نم را اا  م ا لل رالعاا  لل اệ لا رااع اا.

عدم التنوع والشمول :يا را  اا راتعمم مراتامر لل اح را ار ساف لệار راامرظ .

مخاطر التخطيط القوى العاملة:


ٍف الحتياجات القوى العاملة :يا را  ا ساف عệا لل راامرظ  رادباا ات ệ ا ةظارل

عدم وجود تخطيط كا
رااع اا.


عدم القدرة على التنبؤ بالتغيرات في سوق العمل :يا را  ا ساف لệار راامرظ  إ  اا ياةا رااع اا إف
راتح ل ال رات ةر .

أسباب هذه المخاطر:

  اا م ما رإتةرت  ا مرت ا ارةا راامرظ .
  يإا رالإتاا ة لل تلم ة راام ن .
  اا م ما اệ لا تع ا ا ار اا اإامرظ .
  رااع لإا راتا اا إف   متلم ة راامرظ .
  رات ةر  راإة ا لل ةا را ار.
  ح ن ا سارةا ظ س راان لة:
 تلم ة رإتةرت ا ت اإا ارةا راامرظ .
  رالإتاا ة لل ةراا راتاة  مراتلم ة.
  ع اệ لا تع ا ا يم ا ت تاا إف راتệا ة مرال تةرا.
  تمل ة لةا اإتةي ا مراتệاا رام نل.
  راتنل ل رااي ا ال ت   راệم را اإا.
  تệ ا ةار راام ن  عت ا.
  ع  دي  يم ا ال راام ن .
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الفصل الثاني: اإلطار النظري والدراسات السابقة
المبحث األول: اإلطار النظري
أوال:إدارة المواهب
.1.1مفهوم إدارة المواهب
ت دداا رات ددد ة ل راتددل تع ماددد سارةا راامرظدد  إدددف راددةسا اددد  اراددا ظددد ر را إدداد ا دددر ة ةبظددد 
 تااددر ل ادد إددل: تتدد ة سارةا راامرظدد ساددف اإ ددا دد را دد اإ  م رااهدد ةر را ا ددا اإ اددرد ماا هددا

مرال تندد  هددا حادد  ةلهدد )را عددب مرادداا ال د)2016 بعهدد 

(Gitonga,  2016)

ل هدد د متلددم ةظاد

ت عدددل تن دددر ا ام دددا اددد را اإ ددد رااع اددداد ت ادددر ملệددد ر رالإدددتةرت ا ادددر ااةمإددداد تةحدددب إدددف تنلدددد ل ر ت دددد رااع اددددا را ا ددددا مرااإددددتệ إ ا ادددد ر لددددةرا م راامرظدددد راالإم دددداد مرا اددددر إددددف  ددددد ه متلم ةظددددد متم ههددددد مراا ل دددددا إ هددددد  دددددمةا تدددددا ا رإدددددتةرت ا سارةا راادددددمرةا را تدددددة ا
متعإ ا ال تم ه  رااع اا رالإتةرت ا.
حاددد احددد ت ة نهددد ة تددد ر بعهددد تن دددر ا ام دددا اددد رااا ةإددد  مرادددع ا رااتح اإدددا راات إệدددا
إدددددتệل م رااهددددد ةر راالإم ددددداد مراا ل دددددا إددددد ها متلدددددم ةظا اددددد عإددددد ا ات ệ دددددا راتم دددددي رالإدددددتةرت ل اإاع ادددددا ) )2017,Nasir حاددددد ةتددددد ة )را ادددددة د)2017 سادددددف ة سارةا راامرظددددد ت عدددددل
ر ارةا راتدددل تệدددما هدددما اع ادددا مااةمإددداد اددد ر دددر رام دددمر سادددف ةار اتا دددب ددد لة دددا رإدددتệل  ةلتددددر راامرظدددد را تددددة ا راات ددددا لددددل راإددددم مراا ل ددددا إ هدددد د متلم ةظدددد مرإددددتاا ةظ رالإددددتاا ة ر اادددر ات ệ دددا ةظدددارل رااع ادددا حنددد ا مل إ دددا. حاددد متدددل )2018) Baroda and Hitu ة سارةا راامرظددد ت عدددل رإدددتệل اع اددد مرنت ددد ةر متلدددم ةر مر تن ددد ددد اام ن  اددد  م ر ع ددد ب رااةتندددل لدددل
را ار م عệإم  ي اا ệ ệ ا مارحاا اإاع اا.

.1.2أسباب ظهور إدارة المواهب
ادددا ت هدددة لحدددةا سارةا راامرظددد دددام ظدددال? دددر ت إددد حا ددد ر اهدددا مةإ إدددل تدددا راا ددد ر
ر مإدددل ارةا ر  اددد ر. لدددل راإددد ي راا  دددةاد ت دددمر ظددد ر راانهدددما سادددف اعه دددا تددد اإا معهدددا ادددع ا
ما ام ددددا ادددد راتệع دددد راا ددددااا ات ب ددددب متةح ددددب امة راامرظدددد را تددددة ا لددددل را اإ دددد راتتدددد إ ا. ت إددف ظدد ر رات ددمر تددحر ندد ا لددل ياةتددي إددف تإدده ر رات ددة راتع اددل مم نتددي راا مة ددا لددل ت ا ددا مرنت ددد ة راệددد اا راامظدددم  مراادددا ة  راتعن ددد   دددة اإدددتم  انتإندددا اددد رااع اددد . راهدددال راتددد ار
ظدددم ت ب دددب تلدددم ة مت إددد  دددماا ر ار لدددل ددداا ال  دددف اددد را ةددد راتع ا دددا. ظعددد را ا دددا اددد  ر إددد  راتدددل ندددب  هدددمة ا دددلإل «سارةا راامرظددد » مب ددد اا رالظتاددد ا ددديد مظدددم ا دددلإل ة ددد ل
الإم ردد تددحر اتبر ددا ادد ي ددر حددر اع اددا تệة ردد لددل اتددها ر ادد ر را ددا ذ. راإدد راةة إددل ادد دد  ظدد س را مراددر ظددم رال ددا رااتلددمةا ان دد ةا رام نددا مرااتلإ دد  راات ددةا ادداار . ةا راتệدداا راإددة ل

مرات ệ دددار راا ệددداا رااةت لدددا اتحعمام ددد سادددف ت دددةر ح دددةا لدددل دددماا من ددد ةا راادددمرةا را تدددة ا. ة دددا راات دددةر را ددد ةبا ظدددم رالإددد رااتبر دددا إدددف راادددم ن راددد  اتإحدددم اة دددا ة إدددف اددد راا ةلدددا
مرااه ةر رااتن  ا مران ةا رااتệااا ر را إا ا ال تن ها).انت ةد)2023
ا ع ددد رد ال احددد ت ظدددر اإدددتم  رات إددد ا رااتبر ددداا ارندددر راệدددم را اإدددا. إدددف ادددا راإدددعمر 
ر ن دددةاد حددد ظعددد رةتنددد م ح دددة لدددل رات  ددد ر را إادددل رااتمإدددل ددد  راệدددم را اإددداد ااددد عدددل ة 
رامرلددا را دداا ساددف إددم را اددر إدد إم ا ددر ةإدددلها رادد يددا نتệددةم ساددف اددرظد ت إ ا ددا اا اإددا. مر ظددا ادد  ادد د ادد رااددة ل ة  ددر ظددرال راام ندددم را دداا ا ددر ةماةدد رادد  اددا ها اإددتم  ةيددر ادد رات إدد ا راةإددالد اادد ددرا ساددف تندد م ا تاددر لددل رااددرظد رات إ ا ددا يددا اتددا ساددف ةة ددل ةم ناددا ةم تددف إدد إددعمر . ا اادد د تندد يا رات ệ ددا رااتبر ددا اإاهدد ا ر ارة ددا تددحر ح ددة إدد رااع لإددا رااتبر ددااد ال إدددد ا لددددل تددددم هددددمة اع لإدددد اما دددد . ميددددا برا ظدددد ر رامتددددل ت ệ دددد رار إدددد راتệدددداا راتحعماددددم ل راإدددة لد م ار دددا ادددمةا راا إماددد د مب ددد اا ا ددداال  رال تحددد ة مراتلدددم ةد م ددداا رالإدددتệةرة راإددد ةا ارندددر
 ةدددا ر  اددد ر. م اتددد الد تتدددلة راارإإددد سادددف ت دددا ا متعن ددد دددةراا ل ادددا ايدددا تهدددال سادددف ددد 
راامرظ ا رااة ا ر مافد مة ا حن رته د مت ب ب ةارةه را ا). راب ا د)2015

ةر ددد د ح عددد ظعددد ب ددد اا اإ م دددا لدددل تدددانر را حمادددا لدددل ةإدددمر را ادددر. تتلإددد  يدددمرع 
مادددمرةل را اددددر راا ددددةا لدددل را ا ددددا ادددد را إدددار ة تإدددد ف ر ارةا ارنددددر رااع اددد راانتإنددددا عتدددد ل ا ددد رااةتددد  ر حادددة تدددبظ در اتددد ر رام ددد ةل راات ددداد ددد راع دددة ددد مرادددر اادددر را دددة ةم را ددددعا ةم ة اا ةإدددد تا ب ددددا ةنددددة . دددددما إددددف ادددد د ظعدددد ات ددددةر ستدددد ل ا إدددد ظا لددددل رباظددد ة ا ددد ر سارةا راامرظددد ارندددر رااع اددد . تدددامة ظددد س راات دددةر دددمر إإإدددإا اددد را مرادددر راتدددل حانددد رادددارلل ال تاددد ا رإدددتةرت سارةا راامرظددد د مراتدددل تتدددار إدددف إددد ر راااددد ر ال را دددة: راتمإدددل لددددل را اإ دددد رات ة ددددا? رات ددددمال ارنددددر راتددددةح ? رالإددددتاا ةر راام هددددا ع ددددم ا دددد ال ر ادددد ر ر إ إددددد ا را ا ددددداا? يدددددم را ماادددددا? هدددددمة عاددددد راتدددددةرحا راا تحدددددةا? مراتددددد ل اتم دددددل ر لدددددةرا  ا ام ددد اهددد ةر ا ددداا إدددف ا دددل رااإدددتم  راتع ا دددا. تدددةل راệددد اا مراادددا ةم تدددحر اتبر دددا
دددب راددددتد راامرظددد عددددل را ددددمر إدددف ا ددددبا تع لإددد ا اتا ددددبا. س رات ددددمال راح دددةا لددددل اتددددها ر ادد رد ساددف عدد اددمةا رالت دد ال د ت ددة رااع ادد  إددف ت عددل م هدد ع ددة اا ددا. ادد رااددة ل ة تمر ددي رااع ادد راتددل ت ددا عنإدده س ددة ا هددبا اإتعệددر لددل ااددر ظدد س را ةددا راا ệدداا ت ددا ح ددةا ميددا ت دد ل لددل عه ددا راالدد ل يا اددا لددل رااإددتệ ر. ادد ا د لدد  راتعن دد رالإددتةرت ل ارةا راامرظدد  ال ددبما
رااع اددد  ااةمعدددا مراệددداةا إدددف راتح دددل رادباددد  ادإدددت ا اإت دددمال  را ة دددا ل إددد د دددر ا 'حعهددد 
ة  رت ا را ن  إف ا با تع لإ ا س ا ر ا تحم  اا رااع ر ااع لإ ه ).را عب د)2016

.1.3أهمية إدارة المواهب
ت ددددد ل ةظا دددددا سارةا راامرظددددد مرتددددد ا عددددداا تإ دددددل رااع اددددد  ع ددددد اتلإ ددددد ر لدددددةرا
راامظدددم  ادددل ت ب دددب تلدددم ة يددداةرتها محنددد رتها لدددل عندددا راميددد . عددداا تحدددم  ةدددا رااع ادددا امرت دددا اهددد ر راعادددمد ل عهددد تا دددر سادددف تعا دددا اệ لدددا تتددد ل راإدددإمح  ر ار دددا مراا تحدددةاد مراتدددل دددامةظ ت ندددب
تما دددا انة ددد اا دددبا ت ادددر إدددف تا دددب ظددد س رااع ادددا ددد اع لإددد ه لدددل راإدددم مظعددد را ا دددا اددد  ر إددد  رااệع دددا راتدددل ترحدددا تدددةمةا رال تنددد  اامرظددد را تدددة اد مراتدددل احددد تمتددد ه إدددف راع دددم
رات ال:
ةمالرد ظعددددد  ا ام دددددا ا ددددداماا تدددددحر اإ دددددم اددددد ر لدددددةرا م رااهددددد ةر را ا دددددا راددددد 
اتإحدددم رااددرظد راالإم ددا اتệددا ا راندداا  لة ệددا ا  ددةا. م ددب  ادد ساددف ددا ح ددة ساددف لهاهددا را ا دددا ال ت ددد را ادددد د ماهددد ةرتها راتن ددد ا رااا ا دددا لدددل رات ادددر ادددل را ادددد د مرال دددا راإدددة ا اإناادددا راتدددل ệددداامعه د مرا دددماا ران ةệدددا ارةهدددا را ددد ا. ددددما إدددف اددد د احددد ة تحدددم رباددد ة راا ا دددا
رااةت لدددا إدددت ارر ر لدددةرا راامظدددم  هددد س رااهددد ةر راعددد اةا مراệ ادددا ا دددا اإ ددداد حاددد تتدددل اددد 
 ذ) را اة د)2017

 ددددما إدددف اددد د هدددة سارةا راامرظددد ح إدددت ا  إددداا اإت دددةر  راا ع ا ح دددا لدددل إدددم 
را اددر ميددم را ماادداد مراتددل  إدد ادد راتددةمة اإاع ادد  ادد ا لệددل دد ةلتددر رااددمرةا را تددة ا
راات دددا ماحددد ة  رتددد تبا عهددد . مظددد ر تلإددد  راتلدددم ة مراتددداة  مرات ن دددب رااإدددتاة اهدددرال ر لدددةرا تدددف
 تاحعددددمر ادددد تل ددددا ة دددداذ راا دددد ةل مراتلددددمةر راتحعمام ددددا تددددحر ل دددد رد م اتدددد ال ت ب ددددب ددددماا
ماإتم راإإل مراناا  راتل تا تệا اه لل عه ا راال ل اإ اد د حا ةحا )را عب د )2019

 تدددد لا ساددددف ظدددد س را مراددددرد ددددا ت إدددد  ددددماا اإ ددددا راتم ددددل ةادددد رةر تددددةمة ر د محدددد ا 
ت ب ددددب ر ار رانددددةا مر ارة د مت ب ددددب راتعا ددددا رااإددددتارااد مت ا ددددا ل ددددمر ر ار إددددة ا. م دددددما
اددد د تُتددد ل رااع اددد إدددف تدددمل ة راتددداة رااع إددد مراادةدددا لدددل راميددد رااع إددد د سادددف عددد  اا دد ا ددااا اإệ دد ا مرااإدد اا. ت اددر ظدد س راا دد اةر إددف ت ب ددب راتدد مة اتح اددر دد ر لددةرا إدددف رااع اددا متددا  تددمل ة راتدداة  راحدد لل ماةدد رااتدد ةح  لددل ر عتددلا راات إệددا  ادد رد إددف سعتدد ارنددر
راع م را  ةمت ي )رات ة د)2016

ت ت دددة سارةا راامرظددد  ة  رتددد ر  ةظا دددا ي دددم  لدددل رنت ددد ة متلدددم ة راệددد اا مراادددا ة د سادددف
عددد تعا دددا دددماا راادددمرةا را تدددة ا رادبادددا ات ệ دددا سع ددد بر ح دددةا ارندددر رااع اددد . تإدددتإبا ظددد س را اإ دددا ددد  راادددمرةا را تدددة ا راامظم دددا مرال تنددد  هددد د منإدددا إددد ر اتلم ةظددد مت ن بظددد رااإدددتاةد
 ت لا ساف تإه ر رات إ ع  لل حر ا ر عت ا مرا ماا )را عب د )2019

لددددل تددددم راعệدددد ل راادددد حمةا ة دددددسد نتددددة  را ددددذ ة ر ظا ددددا را إدددداا ارةا راامرظدددد 
ات دد ةا ساددف ددا ح ددة لددل يدداةته إددف راتنن ددل ادد را ا ددا ادد ر نلدد مرات ددا  راتددل تمر ههدد سارةا
رااع اددد . اددد نددددر ت إددد رالإدددتن اا اددد يددداةر راادددمرةا را تدددة ا اددد نددددر تعن ددد دددةراا راتددداة  مس دد اا راتبظ ددر ران اددا مرااإددتاةاد احدد اإاع ادد ت ب ددب يدداةر ماهدد ةر راệددم را اإددا اددا ه تددحر ح دددة. مظددد ر دددامةس اددد راادددة ل ة دددراة تدددحر س ددد ل إدددف اإدددتم راإدددإم ر دددار ل راددد  هدددةس
ر لةرا ارنر ظ س راه حر راتع ا ا.

.1.4أهداف إدارة المواهب
تإ ف سارةا راامرظ حا ر ات ệ ا را ا ا ا ر ظارلد ا  عه راتلإ  راةة إ ا رات ا ا:
-  ةمالر مي ددر حددر تددل د ددتا راتةح ددب إددف ت ا ددا متعا ددا امرظدد رااددمرةا را تددة اد ر اددة رادد  علددم  إددف تلددم ة ددةراا راتدداة  مراتلددم ة رااإددتاةا راتددل تهددال ساددف ت ب ددب
يددداةر راادددمرةا را تدددة ا اإاإدددتệ ر. ددددما إدددف اددد د تإددد ف سادددف ت دددا ذ اإ ددد 
سارةا ر ار لدددددة تتا دددددب  دددددارم مرال تحددددد ةد ادددددل تدددددا  رال تنددددد  ددددد اام ن 
راامظم  مرا ن  إ هاد حا ع يل )ة م عاة د.)2019 -   تددد لا سادددف اددد د تةحدددب سارةا راامرظددد  إدددف تلدددم ة رااإددد ةر رااهع دددا اإادددمرةا
را تددددة ا راامظم ددددا ادددد ندددددر تعن دددد ا دددد اةر تعام ددددا رإددددتاع ة ا ارنددددر رااع ادددد . م تدددار اددد تệدددا ا رادددا ا راددددبا االدددةرا راامظدددم د متما دددا ر عتدددلا مر امر راتدددل ت ددبب ةارةهدداد مرااتدد ةحا لددل رااع يتدد  راات إệددا ااإدد ةر رااهع ددا راتددل تتمرلددا اددل
تلإ تها مياةرتهاد إف راع م را  ريتة ي )را عب د )2019
- م تااددر راهددال را إددا ربنددة لددل ادددعل رااع اددا ابر دد تع لإدد ا اإددتارااد اإددتااا اددد  ت ệ دددا اإدددتم  ر ار راااإدددفد ادددل تدددا  رام دددمر لدددل راميددد عنإدددي سادددف راادددمرةا
را تدددة ا راامظم دددا لدددل حدددر اإدددتم تع ادددل.  ددد  ة  حدددم ظدددرال ر لدددةرا اإدددت ا 
اامر هدددا رات دددا  رااإدددتệ إ اد م اتددد ال تإددده ر ت ệ دددا راا دددبا راتع لإددد ا اإاع اددداد حاددد 
ة ةبظ )امإف د )2021
.1.5التحديات التي تواجه إدارة المواهب في المنظمات
 إدددف رادددةسا اددد ر ظا دددا رامرتددد ا ارةا راامرظددد د ال تدددبرر ظعددد ا ام دددا اددد را ددد م  
مرات ا  راتل ت م تعن ظ ران ر ارنر رااع ا . ما ة ةب ظ س رات ا  ا إل:

 نإدددا رادددعệا رامرتدددل لدددل را ا ادددا رااددد ظةاد سادددف  عددد  رعننددد  اإدددتم  رااتددد ةحا اددد 
راادددمرةا را تدددة ا راامظم ددداد اتددده رار اإ ةرددد ات دددا   تددد لا سادددف اددد د لددد  راتمل دددا ددد رال ت ددد 
رااتعم ددددا اإاددددم ن مر ظددددارل راتع ا ددددا راتدددد اإا ا دددد ةعددددي اإدددد ف ا ệددددا. س راتحدددد ا ل راات دددد اا

رااةت لدددا حتإددد را ا ادددا رااددد ظةاد متددداظمة را ديددد  ددد ر ارةر ددد راادددم ن د مرااệ مادددا راệم دددا راتددل  هةظدد  دد ر لددةرا ت دد س راتệ ادد راتددل تةحددب إددف راامرظدد تب ددا ادد ت ệ ددا رامتددل. ددددما
 إدددف اددد د لددد م دددما ةلدددةرا س دددة اع إددد  لدددل رااع  ددد را إ ددد دددرا سادددف تنددد يا ظددد س رات دددا  د حاددد 
ال  )را عب د )2019

م ددددددما إدددددف اددددد د لددددد رإدددددتاةرة رعننددددد  اإدددددتم  رااتددددد ةحا اددددد راادددددمرةا را تدددددة ا
راامظم دداد ساددف عدد  دداا م ددما اệ لددا تع ا ددا تددا ا ا دد اد سارةا راامرظدد د ب ددا ادد را دد م  راتددل تمر ههدد  تددد لا سادددف اددد د ت ادددر ةم دددي راệ دددمة راتع ا دددا راانتإندددا مةم دددي راệ دددمة ر ةرة دددا راتدددل
ال تتمرلددا اددل ةظددارل سارةا راامرظدد ارنددر رااع ادد  إددف س يددا راتệدداا لددل ظدد ر راا دد ر را ددم د حادد 
ةحا )را اة  د)2017

.1.6ممارسات إدارة المواهب
رإددددتإبا رات ệ ددددا رااتبر ددددا ااتددددها راتم ددددل راا  ددددة تةح دددد ربر اتبر دددد رار إددددف اا ةإدددد  سارةا
راامرظددد ارندددر رااع اددد د ال إددد ا ةعهددد تمر دددي  ددد م  ح دددةا لدددل اإددد ه ا ددد  مت ددد ر لدددةرا  م رااهددد ةر مراệددداةر رالإدددتاع ة ا لدددل اع ددد م ن دددا انتإندددا ت ددد ة ظددد ر رالظتاددد ا رااتبر دددا ددد ارةا
راامرظدد لددل لهددا ح ن ددا ادد ا لệددل دد  رااددمرةا را تددة ا ر رااهدد ةر را ا ددا مران ددةا مراحندد ا ماحدد 
ة  رتددد رنت ةظددد . تهدددال ظددد س را اإ دددا تدددحر ةإ إدددل سادددف راحتدددل ددد راệددداةر  راح اعدددا اهدددرال ر لدددةرا
مت ب ددب عاددمظا رااهعددل ادد ندددر راتدداة رااددع ا ما دد اةر راتلددم ة رااإددتاةا. دددما إددف ادد د ادد  راتدددةمة ة تعنددد رااع اددد رإدددتةرت تتدددا رإدددتاةرة رااتددد ةحا مرال تنددد هددد س راادددمرةا راệ اددداد حددر ادد اددل امر اددا هماظدد اددل ر ظددارل مراتلإ دد  لم إددا ر  ددر اإاع اددا عنإدده د حادد ظددم امتددل
لل را ار را إال ) اا د.)2015

حادددد تتتدددد  سارةا راامرظدددد تددددحر ا ệددددا اددددل راا دددد ر ر مإددددل ارةا رااددددمرةا را تددددة اد اادددد 
إددددتإبا سعتدددد سلدددد ة ظ حإددددل يددددم ما دددداا دددد رار ارنددددر رااع ادددد اتإدددده ر تعن دددد س ران دددد ر. اệددددا ةا تدددد  ا ام دددا ح دددةا اددد ر ددد ذ راتبح دددا إدددف ة يددداةا رااع ادددا إدددف ددد ر لدددةرا راامظدددم متدددم نها مرال تنددد  هدددا متدددم نها حنددد ا دددة ا دددل اإدددتم  راتإإإدددر راهةادددل ر ارة تاادددر ا دددبا تع لإددد ا
ا مة دددا م ệ ệ دددا لدددل ا ددد ر را اإ ددد  راتع ا دددا. متت دددبب ظددد س رانحدددةا ة  رتددد اددد نددددر راعتددد ةا راتدددل
تم ددددر سا هدددد )را ة ددددل د)2018د رادددد  رحددددا إددددف ر ظا ددددا رالإددددتةرت ا ارةا راامرظدددد لددددل ت ب ددددب
راع  راتع ال.

ملدددددل تدددددم رال ت ددددد ةر رااددددد حمةا ة ددددددسد ة ددددد ل اددددد راتدددددةمة اهددددد س رااةرإدددددا ت ا دددددا
متمتددد ل ة دددةب اا ةإددد سارةا راامرظددد د مراتدددل تتدددار تم دددل راامرظددد د مرنت ددد ة راامرظددد د متلدددم ة راامرظدددد د مرال تندددد  اامرظدددد . تإنددددا ظدددد س رااا ةإدددد  تددددحر ادددد ل را اإ دددد ر إ إدددد ا راتددددل

 علدددم  إ هددد  ددد راادددمرةا را تدددة ا مرنت ةظددد متلم ةظددد مرال تنددد هددد د ااددد تدددا تعن ددد ظددد س
ر عتلا لة ệا اع إ ا ملل رامي رااع إ  انااا ر ت   مةظارل رااع ا  إف ةلتر م ي.

.1.7أبعاد ممارسات إدارة المواهب
تتددددار ة دددد ا سارةا راامرظدددد ا ام ددددا اتعم ددددا ادددد رااا ةإدددد  ةم ا ام ددددا اتا إددددحا ادددد 
را اإ دددد رااتةر لددددا راتددددل تهددددال تددددحر ةإ إددددل ساددددف ت ệ ددددا اإددددتم  اةتن ددددا ادددد ر ار رالإددددتاع ةل
متددددا  رإددددتاراا رااع اددددا اددددةمة راميدددد . ددددتا ت ệ ددددا ظدددد ر راهددددال راتدددد ار ادددد ندددددر إإإددددإا ادددد  رااا ةإددد راتدددل تدددا تمتددد ه اددد ي دددر را ا دددا اددد را إاددد مرا ددد ا د اددد لدددل اددد )امإدددفد)2021د
) ددددا رادددددم د)2019د )را عددددب د)2019د م)راتدددد ة د)2016د رادددد  دددداامر را ا ددددا ادددد رااحمعدددد 
راةة إ ا راتةمة ا ارةا راامرظ ران اا.

.1 رإتệل  راامظ ا

س راإدد ل ا دد  ا ام ددا ادد رااةتدد  راادددرظإ  ااع  دد م ن ددا ا ددااا ظدددم اإ ددا  ددعل
يدددةرة إددداا تإ ددد ام رةر إددد را لدددل ت ا دددا اددد س ر ح عددد رااع ادددا إدددت ệا ةظدددارله رالإدددتةرت ا ع ددد  ةم إتệ ددة لددل راعه ددا دد ت ệ ددا تلإ تهدد . متت ددل اة إددا را دد  ظدد س ارة رادد اإ ددا تệ دد ا اي ệددا تإدد ف
سادددف ت ا دددا مرنت ددد ة رااةتددد  ر حادددة يددداةا اددد ددد ا ام دددا ح دددةا اددد رااتệددداا د م اتددد ال تدددا  يدددداةا رااع اددددا إددددف تددددبا  ةلتددددر راامرظدددد راات دددداد حادددد ةمتددددل )س ددددةرظ ا د)2015 ملددددل ل  ددددها
اإا ددد اة راتدددل احددد اددد نداهددد تدددةر راادددم ن  راامظدددم  د ددداا )راإددد ا د)2016 لدددة ệت ةإ إددد ت 
اإ  مر إف ظرال ر لةراد

ةمر ظددد س راا ددد اة ظدددم راادددمرةا راارنإ ددداد راتدددل تاادددر ادددةما اددد راامرظددد راا تاإدددا راتدددل يدددا
تحدددم ام دددماا ان دددر ارندددر رااع ادددا عنإددده د مس حددد اددد راا تادددر ة تحدددم س دددة احتتدددنا س ا رددد اددد 
تتدددا رااع اددد را ا دددا اددد راحنددد ر ددد ام ن هددد راتدددل ادددا دددتا رال تدددةرل هددد دددا? م اتددد الد اددد  راتددددةمة ة تإددددتااة ر ارةا راميدددد مرا هددددا لددددل ت ا ددددا مة ددددا اهدددد ةر مامرظدددد راệددددم را اإددددا
را ا ا اتإه ر رال تن ه س راامرةا راệ اا.

رالة ệدددا راا ع دددا راتدددل احددد اإاع اددد اددد نداهددد رام دددمر سادددف راا ددد اة ران ة دددا اإامرظددد 
تتتددا را ددذ عتدد ل دد ر لددةرا رااهددةا ادد إدددم را اددر ر مإددل ندد ة رااع اددا. ددملة رات اددر اددل راا دد اة ران ة ددا را ا ددا ادد راابر دد د  ددذ ةعددي ệدداا م هدد ع ددة ا دداا مةلحدد ة ا تحددةا لددل ر لدد ة
راتع الد اا إ ظا لل عه ا راال ل لل ت ا ا رااا ةإ  راتت إ ا مراعهم  ه .

مات ệ ددددا ع دددد ح ددددة متệددددا ة لددددل رااتددددها راتع لإددددلد تإدددد ف را ا ددددا ادددد رااع ادددد رااتا ددددبا
اددد ا سادددف متدددل عنإددده ددد ح عددد راعن دددا راتدددل تتندددم لدددل ددد راامرظددد را تدددة ا رالإدددتاع ة ا. م اتدد الد دد إددف راارإإدد ر تادد ا عهددا راتنح ددة رااإددتệ إل لددل اإ دد راتم ددل ران ددا هدد د اددل

راع ددددة ع ددددا لددددل ا ددددل راإدددد ع ة مظ  مراتلددددمةر راا تاإددددا راات إệددددا إددددم را اددددر ات ب ددددب اệ لددددا رالعتاددددد مرادددددمال ددددد  راادددددم ن د من  دددددا ةماةددددد راددددد  هدددددةم امرظددددد رإدددددتاع ة اد حاددددد ةحدددددا
)رانة علد.)2014

م ệدددداا )راا اددددا د)2019 ع ددددةا  اددددا تدددد اإا إددددف را ا ددددا ادددد را مرعدددد راه اددددا راتددددل ترحددددا
ر ظا دددا راệ دددم ا اإ دددا راتم دددل ارندددر رااع اددد د مراتدددل تتدددار راعệددد ل راةة إددد ا رات ا دددا: ةمالرد اددد  راتدددةمة تدددا م دددما ا ام دددا ح ل دددا اددد رااتệددداا ادنت ددد ة بيدددر عنệددد ا ا دددا ااحعددداد م اتددد ال ت ددد ا حنددد ا راتحإندددا ادددل را نددد  إدددف را دددماا. م ددددما إدددف اددد د ال دددا اددد ت ب دددب ران ا دددا راتددد اإا
ا اإ ددا رالنت دد ة ادد ندددر راع دد لددل ر تدد ر ا ام ددا اتعم ددا ادد ر لددةرا مادد اددا رنت دد ة رااةتدد   اددد تندددا ايدددا ادددل راادددرظد راا دددااا راالإم دددا اددداامرة راا ع دددا  تددد لا سادددف اددد د ددد إدددف
رااع ادد  ة ت دداا  ددا رالددة ر حاددة ل ا ددا اتệ دد ا ر ت تهدد ادد رااددمرةا را تددة اد مراتددل يددا تعلددم 
 إدددف رإتحتددد ل حدددر اددد ا ام ددد راامرظددد راارنإ دددا مر إدددمر ران ة دددا  ددددما إدددف اددد د اددد 
راتدددةمة ت ệ دددا ا ددداة رالإدددتệةرة ارندددر راệدددم را اإدددا لدددل رااع ادددا اددد نددددر ددد ر لدددةرا م  راحنددد ا را ا دددا متدددا رال تنددد ددد اام ن راالإدددم  إدددف راادددا رالم دددرد م اتددد ال ت ب دددب راتددد مة  الإدددتاةرة ا مرالاتدددبرا  ت دددة راتم دددل اا دددا رانلدددما ر إ إددد ا ر ما دددا لدددل راإددد ل ا عددد يدددما اإدددا
ا إدد لệددل ل اددا اإ ددا ماحدد ة  رتدد اعت ددا اإ ددا لددل انة تهدد .  تدد لا ساددف ادد د احدد اإاع ادد 
ة تệإدددر تدددحر ح دددة اددد عنệ تهددد راتاة دددا اإادددمرةا را تدددة ا اددد نددددر ددد  ر لدددةرا راددد  اتإحدددم 
اهدددد ةر ميدددداةر رإددددتاع ة ا ع دددد د م اتدددد ال تệإ ددددر را  ددددا ساددددف ددددةراا تاة ددددا احانددددا. ةن دددد رةرد ادددد  راتددددةمة ة تنددددل سارةا رااددددمرةا را تددددة ا اإددددرما ته رال تا  ددددا مراệ عمع ددددا مر ندي ددددا ادددد ندددددر
رالاتدددبرا را ددد ةا اإ دددا را دددذ رااع إددد ا راتدددل ت ادددل ệدددم  ا دددل رااةتددد  اإم ددد ةلد ااددد تدددا 
ا اإتها ع  ل م ار لمرر اإ ا راتم ل.

.2 تعا ا راامظ ا

 تدددددار ا دددددلإل «تعا دددددا راامرظددددد » رالإدددددتةرت   مراا ددددد اةر راتددددد اإا راتدددددل تإدددددتنااه 
رااع اددد  مراتدددل تهدددال سادددف ت ب دددب اهددد ةر  محنددد ر ميددداةر ام ن هددد ر حادددة امظ ددداد مراتدددل دددتا
ت ệ ệهدددد ادددد ندددددر تعن دددد ددددةراا تاة ددددا ا ددددااا ن  ر دددد ممةل اددددر تلم ة ددددا ملددددةا ت إ ا ددددا
اتعم دددا ا دددااا ن  ر ددد اهدددرال ر لدددةرا. احددد تệدددا ا ظددد س راا ددد اةر راتلم ة دددا اددد نددددر إإددد 
تن دد ا تệإ ا ددا ệماظدد ادداةر تعن دد م  مم ن ددةاد ةم ادد ندددر ر إدد ا  را ا اددا ااددر اع دد راددت إا ر احتةمعدددل راتدددل تدددملة م دددمالر اةعرددد سادددف ادددمرةا راتددداة  متت دددل ظددد س رااة إدددا را ة دددا اددد تلدددم ة
راامرظدد رااة إددا راا حددةا ادد  دد  مت ا ددا ر لددةرا م راệدداةر مر اح عدد  رالإددتاع ة ا. لددل دد ة 
رانلددمر ر ما ددا لددل ت ب ددب رااع ادد راع ددا متعا ددا ةةا راادد ر را تددة راệدد ا تعلددم  إددف اإ دد  اي ệدددا ا ددد  مرنت ددد ة ر لدددةرا راددد  تات دددم  امرظددد ةرة ددداد لاددد راتدددةمة رال تدددةرل دددب ظددد س

ر دددةر ر ر ما ددددا م دددداظ س ددددة ح ل ددددا. ادددد راتددددةمة رااتدددد ةحا لددددل ا دددد اةر راتلددددم ة مراتدددداة  رااإددتاةا راتددل تتنإددر ا ددل اإددتم راتإإإددر راهةاددل راتع اددلد اادد تددا تمرلدددا ر لددةرا رادد تددا ت ع دداظا م ددệإها ادد ندددر ظدد س را اإ دد اددل رااهاددا راتدد اإا مر ظددارل مراệدد ا ر إ إدد ا اإاع اا)راإدد ا
.)2016

 ددددما إدددف اددد د احددد اإارإإددد  ر تاددد ا را ا دددا اددد رااا ةإددد راا تحدددةا ات ب دددب هدددما
تلدددم ة راامرظددد د ادددل را ا دددا اددد رالإدددتةرت   را ددد ةبا اددد لدددل اددد ت ة دددل راادددم ن  إدددف علددد 
مرإددددل ا دددد اد سارةا راامرظدددد د مراتح اددددر راإددددإا اانتإددددل احمعدددد  سارةا راامرظدددد  لددددل ع دددد ا اتا إدددد 
متددد ارد مراتةح دددب رااةحدددب إدددف ة دددا متلدددم ة راامرظددد ر ر اح عددد را ا ددداد مرادددا ا راعتدددل اددد  ر ارةا را إ دددد لددددل ر تددددةرل ران دددد ر إددددف اإ دددد سارةا راامرظدددد د مسعتدددد عادددد مرتدددد ا ات ا ددددا رااهددد ةر  مراإدددإمح  راتدددل تتمرلدددا ادددل راệددد ا راتبإ إددد ا اإارإإددداد مراتệ ددد ا مراتệ ددد ا رااإدددتاة اإعتدددد ةا
رااإتااا ا ع ا سارةا راامرظ )راع ة د .)2017

.3 رال تن  اامظ ا

 دددا رال تنددد  اامرظددد  ارندددر رااع ادددا ةاددد رةر ددد ا ر ظا ددداد  دددذ ةعدددي اددد ر ظا دددا احددد 
را نددد إدددف اتددد ةحا ر لدددةرا راددد اتإحدددم رااهددد ةر مراệددداةر ر إ إددد ا راتدددل إدددتệما رااع ادددا ع دددم راع ددد لدددل رااإدددتệ رد مراددد ت ت دددة اإددد ظا تها ال احددد رالإدددت ع عهددد . احددد ة تحدددم رباددد ة راا ا دددا رااةت لدددا إدددت ارر ام دددل ددد ال ر ار تددد ل ي ادددا ح دددةا سادددف رااع ادددا ح دددةا اإ ددداد ااددد إدددتإبا تلدددم ة ةلدددة رإدددتةرت ا تهدددال سادددف رال تنددد  هدددرال راادددم ن راệ اددد د س ا رددد اددد نددددر تعن ددد ةع ادددا
رااح لآ راتل ت تةل  ار را ال متنإا لة ر اإتệاا مراعام رااهعل ) م د .)2014

م دددتا تتددددا  ة ددددا ر إددد ا  ران اددددا راتددددل احدددد اإاع اددد  رإددددتناراه ات ب ددددب رإددددتةرت  
رال تنددد  اامرظددد لدددل راتم ددد  راتدددل يدددااه )راإددد ا د)2016د مراتدددل تتدددار تدددمل ة دددةراا راتددداة   ر را ددإا مرااع إدد ا اإادددم ن د ادد لدددل ادد ا إمادد تددد اإا تددب ا ددد اةر سارةا راامرظدد راانتإندددا
راات ددا. اددد راتدددةمة ة رتدد اإددد اا راادددم ن لددل تمتددد ل ةظدددارلها راتن دد ا مرااهع دددا مراتبحدددا اددد 
ة ظددد س راتلإ ددد اةت لدددا تدددحر ا ệدددا  ظدددارل ر مإدددل اإاع ادددا. ددددما إدددف اددد د اددد راتدددةمة 
تệدددا ا اد  ددد اتإدددệا م عددد ا اإادددم ن  ل اددد ت إدددا دددبارةهاد م اتددد ال ت ب دددب اệ لدددا رات إددد رااإدددتاة. س رال تددددةرل هددددما رااددددم ن اهددددا ددددعنا راệدددداةد ددددذ دددد  إددددف رااع ادددد تعن دددد اا دددد اتệددددا ة
ماح لدددبا ر ار رااتا دددبد  إدددتنارا را دددمرلب راعệا دددا مس دددة راعệا دددا  تددد لا سادددف اددد د احددد ة  دددرا 
تن ددر إدد  را اددر رااةعددا ساددف ت ب ددب راةتدد راددم نل مراتددمرب  دد  را اددر مرا دد ا. ةن دد رةرد احدد ة 
 را سعت  دي تن  ا يم ا  راام ن ماا ة ها ساف تعا ا ةا ا رااệا مرات م .

.1.8عوامل النجاح إلدارة المواهب
ادددد ة ددددر ت ệ ددددا ران ا ددددا رااة ددددما مراع دددد راتدددد ار ارةا راامرظدددد  لددددل انتإددددل راإدددد ي 
راتع ا ددداد اددد راتدددةمة ة تتنددد ر ارةا را ا دددا اددد ر  دددةر ر راتددد اإا راتدددل ال تتدددار لệدددل ت ا دددا
مادددر ران دددمر  راتع ا دددا مر ارة دددا ماحددد ة  رتددد ت ب دددب راệددداةر  رانةا دددا اددد نددددر ا ددد اةر  تعا دددا
رااهدد ةر رااإددتهالا. تتتددا ظدد س را اإ ددا رال تددةرل ااإددرما  راةة إدد ا راتددل ت ت ددة تددةمة ا اتệدداا
رااع اددا مت ا ددا ةمام تهدد د اددل رااإدد ظاا تددحر ح ددة لددل تعا ددا لةددا ا عم ددا ادد رااددم ن  رادد  هددةم 
اة دددا اإ م دددا اددد رااةمعدددا مراệددداةا إدددف راتح دددل لدددل رحتإددد راحنددد ر رادبادددا راتدددل إدددتاحعها اددد 
رالإت ا ن ا ا اإاتلإ  رااتلمةا إتاةرة اإتệاا راا ةلل مراتحعمام ل لل اح را ار.
ملệرددد ادددي)رات ة د)2016د ظعددد را ا دددا اددد را مرادددر ر تددد ل ا راتدددل ت ادددر إدددف تإددده ر ع ددد 
اا ةإددد سارةا راامرظددد د اددد لدددل اددد رالةت ددد ل را إدددا ددد رادددت إا مر ار راددد  ددد تةإددد ني ệدددما
دددة ا ددددل اإدددتم راتإإإددددر راهةاددددل راتع ادددل. رحددددا ظددد ر رالةت دددد ل ر إ إددددل رانحدددةا راệ ةإددددا ددددب  ن ددةر راددت إا راا إددعا احدد ة تددرا ساددف عتدد ةا ةار ا إددعا لددل را ا ددا ادد راإدد ع ة مظ راتددل تعتددب ارنددددر ر لدددد ة راتع اددددل. دددددما إددددف ادددد د ادددد راتددددةمة ة تاتإدددد را اإ دددد رااةت لددددا دددد ارةا
راامرظدد راệددداةا إدددف راتعإددد ا راتددد ار ادددل ا دددل راحندد ر ر را دددإا راتدددل تتدددحر دددب ر ر ال ت دددبة اددد  ران ا ددا راتتدد إ ا اإاع اددا. مادد را مرعدد راتددل ال تệددر ةظا ددا سعتدد ديدد ار اددا تهددال ساددف تنن ددل را دددمر ب راا تاإدددا راتدددل يددددا تم دددا ددد  راادددم ن  مر ارةا? م اتدددد الد لددد تعا دددا را ديددد  ر تددددةرل ا
ر   ا ت ت ة تةمة ا اد تن  لةرا راامظم  ارنر رااع اا.

.1.9القيود التي تواجه إدارة المواهب في المنظمات
لدددل ا ددد ر را اإ ددد راتع ا ددداد ظعددد  ددداا ح دددة اددد را ددد م  مرات دددا  راتدددل ت دددا تدددحر
ح دددة ل ا دددا ا ددد اةر سارةا راامرظددد د مة دددةب راệتددد ظدددل عددداةا را ا ادددا رااددد ظةا سادددف عددد اإدددتم   رااتدد ةحا رااعننتددا تددحر اإ دددم ادد راادددمرةا را تددة ا راامظم ددا  تدد لا ساددف ادد د ظعدد  دد م ا
مرتددد ا لدددل امر ادددا رال ت ددد رااتعم دددا اإادددم ن ادددل ر ظدددارل مرا ددد راتددد اإا اإاع اددداد مراتدددل تتندددد يا إدددد  راتحدددد ا ل راات دددد اا رااةت لددددا حتإدددد را ا اددددا راادددد ظةاد دددددما إددددف ادددد د ااددددر
رالعن ددد ر لدددل را ديددد  ددد راادددم ن مر ارةر راانتإندددا ارندددر رااع ادددا ددد  ربر ح ددد رةرد سادددف عددد 
رااệ مادددا راح دددةا راتدددل ة هةظددد ددد ر لدددةرا ت ددد س راتệ اددد راتدددل تةحدددب إدددف راامرظددد . م دددبارا ظددد ر رامتدددل ت ệ ددد رار إددد  م دددما ةلدددةرا لدددل اع ددد  إ ددد يدددا ال حمعدددم اع إددد  تا راددد امرةظدددا )را عدددب د
.)2019

 ددددما إدددف اددد د لددد  اإدددتم  رااتددد ةحا رااعننتدددا رااددد حمةا ة ددددس اددد راادددمرةا را تدددة ا
راامظم ددا تددار إددف دداا م ددما اệ لددا تع ا ددا تددا ا عتدد ل ا دد اد سارةا راامرظدد د مراتددل ددامةظ تإددإل

راتدددم  إدددف ددد  ةم دددي راệ دددمة راتع ا دددا مةم دددي راệ دددمة ر  ةرة دددا راتدددل تنتدددر لدددل راتمرلدددا ادددل
ر ظارل راا ااا ارةا راامرظ ران اا ارنر رااع ا  را ا اا )را اة د .)2017

.1.10 المبادئ األساسية إلدارة المواهب
لدددل ا ددد ر رادددا ع ا ح  راتع ا دددا راا  دددةاد تم دددا را ا دددا اددد راا ددد اد راتبإ إددد ا راتدددل ت حدددا
راعاددد  مراا ددد اةر راانتإندددا رااةت لدددا ددد ارةا راامرظددد د مراتدددل ت ادددر حدددبامر اهادددا اإاع اددد راتدددل
تإدد ف ظدداا ات ệ ددا راابر دد راتع لإدد ا مرا ندد  إ هدد لددل اتددها راإددم راا ệددا تددحر اتبر ددا. مادد دد 
ظ س راا ادد تا تمت ل ةحاة راا اد ةم ربر متبا رةر إف راع م رات ال:

راتمرلددددا رالإددددتةرت ل اددددل ر ظددددارل راتدددد اإا اإاع اددددا: إ دددد  ر لدددد ة رالإددددتةرت ل اإاع اددددا
ام رةر ا مة رددد لدددل ت ا دددا ر عدددمرم راا دددااا اددد راامرظددد راالإم دددا اإاع ادددا ات ệ دددا ةر تهددد مةإددد اته 
مةظدددارله راتددد اإا ع ددد . تتلإددد ظددد س راامر ادددا ةال تحدددم راامرظددد راا دددااا اتمرلệدددا ل إددد د دددر ة رتددد 
اتددددآبةا اددددل راتددددةمةر رالإددددتةرت ا اإاع ادددداد م اتدددد ال سعتدددد سلدددد ة اتا إدددد الحتإدددد راامرظدددد 
متلم ةظ ).ب ار د)2018

راتا إدد رادددارنإل: تدد ة ظددد ر راا ددداة ساددف راادددا رادد ت هدددة ل دددي رااحمعدد مرا ع دددة راانتإندددا
 ارةا راامرظدددد راتمرلددددا مراتا إدددد اددددل تدددده رادددد  م احدددد ة تددددراة اإ ددددا دددد راامرظدددد ام 
ةإدددد ا اتدددد  ادددد راا دددد اد مراا دددد ة إددددإ ر  إددددف رااةر ددددر راد ệدددداد ااددددر اإ ددددا رالنت دددد ة ما دددد اةر 
راتددداة  مراتلدددم ة راتدددل تإ هددد .  ددد  لهدددا سارةا راامرظددد  إدددف ةعهددد اإ دددا اتح اإدددا متددد اإا? اددد ا د اددد 
س ددة رااددة ل ة  ددرا تعن دد ظدد س را ع  ددة ا ددبر دد  تدده رادد  ساددف راعتدد ةا رااة ددما ميددا ددرا 
ساف اا راحن ا م اا راتمرلا. )ب ار د)2018

اادددا ي ادددا راامرظددد لدددل رااệ لدددا راتع ا دددا: تتددد ة را ا دددا اددد رااع اددد رااما دددا لدددل هدددما
اتتددد لةا اتتدددا  ماادددا ي اهددد ر إ إددد ا لدددل عإددد ا اệ لتهددد راتع ا دددا. اددد ددد ظددد س راệددد ا ر إ إددد ا
راا دددد اد ر إ إدددد ا ارةا راامرظدددد مرا اإ دددد رااةت لددددا هدددد د مراتددددل تتددددار رااعه دددد ران اددددا ا دددد  راامرظددد متم نهددد د متلدددم ة يددد اا رااإدددتệ رد مرإدددتةرت   سارةا ر ار د  تددد لا سادددف راابر ددد راتددد اإا
مةع اا رات م ت  راتل تتا تف ال راةم راتع ا ا).رات ة د)2016

رااتدد ةحا راعتدددلا اددد ارةا لددل اإ دددا سارةا راامرظددد : تدداة رااع اددد راتدددل ت ệددا راع ددد لدددل
سارةا راامرظددد تدددةمةا ة تتلإددد رااا ةإددد ران ادددا اتددد ةحا عتدددلا ماإدددتاةا اددد حدددر اددد ر ارةا را إ ددد مرااتمإدددلا. ظددد س رااتددد ةحا تدددةمة اد دددذ ال ع دددل دددة سارةا راامرظددد لدددل ا ددد ر راادددمرةا را تدددة ا لệدددل? دددر  ددد ة  ُع دددة سا هددد إدددف ةعهددد هدددا ت ددد معل تدددار ا دددل اإدددتم  ر ارةا ارندددر
رااع اا ).رات ة د)2016

سعتدددد  إددددا ا تع ا ددددا اا ددددبا: تددددار ظدددد ر راا دددداة اب ر دددد ات دددداا ر م ددددي ادددد رإددددتةرت  
راتإدددم ا ما ددد اةر رالت ددد ر مراتệددداا راتحعمادددم ل راتدددل ت ادددر تدددحر تدددآبة اتتدددح ر را دددمةا را ادددا اإاع ادداد م اتدد ال تإدده ر تحدددم  تاا ددر ệإددل س دد ل لددل رادددم ل راا تا ددل تددا سلدد ة باعددل ي دد ة
عإدد ر . دددما إددف ادد د ت ددا إددا ا رااع اددا لدددل إددم را اددر ةادد رةر دد ا ر ظا ددا ا دد  را دد ا  ددد 
ادددر راا تاإددد د متتلإددد اإ دددا ددد راامرظددد ة تệدددما رااع ادددا تإدددم ا عنإددده عتددد ل االدددةرا راددد  ادددم  دد لددةا اددر. ادد ة ددر دد  ر لددةرا راامظدددم  ااهدد ةر مراامرظدد مراحندد ر رادباددا  تددحر ل دد رد  دد  إددف رااع ادد تعن دد رإددتةرت   اệع ددا ما نددبا تا ددة رظتادد ا رااددم ن راا تاإدد د
م ات ال ت ن بظا إف را ذ   ار ارنر رااع اا )را ا ا مرال د .)2011

ت ệ دددا راتدددمرب  ددد  راتدددةمةر را اا دددا مرااتلإ ددد راا إ دددا: تệددداا سارةا راامرظددد ا ام دددا
ا ệدداا ادد رات ددا  اإاع ادد راتددل ت اددر لددل را ا ددا ادد را إددار متددا إدد ي اệ ل ددا اتعم ددا. دد   إدددف رااع اددد رات ادددر اهددد ةا ادددل ت ệ دددار رالإدددت ا اإال اددد راا إ دددا ادددل را نددد لدددل راميددد عنإدددي
إدددف رت ددد س رإدددتةرت ل مسارة اتا إددد تا تدددف ادددل ةظدددارله را اا دددا متإددد ف را ا دددا اددد رااع اددد  ات دددااا را عإددد  سادددف متدددل ا ددد ة ةار  اا ددداد اا مادددا م دددما يددد اا ةحنددد  إدددام ةم راệ ددد اا
را اا ددداد  تددد لا سادددف رااعه ددد  مرا اإ ددد مر امر راام ددداا اتệ ددد ا ر ار م اتددد الد اددد راتدددةمة  ت ệ ددددا راتددددمرب  دددد  ظدددد س رااتلإ دددد راتدددد اإا مراتم ددددل راا إددددل اإامرظدددد  اتددددا  رالتإدددد را دددد اال
مر ظا ا راا إ ا )ة م را ار رد .)2013

نمو ونجاح الشركات نمو الشركات ثانياً: .2.1مفهوم
 ệددمر راتدد ة ر ع إ ددب  ددم ظعددة ع مادد : "راعاددم ظددم ر ا دد رام ددا اإ دد ا" ل علديردد ادد 
ظدد س رااệماددا را ا ệدداد احدد راệددمر س راعاددم ادد ا ا ددةا انهددما لددةا ةم تن ددلد ددر ظددم اإ ددا تدد اإا
مل  دددا تتدددار ا دددل راا ددد ال د إدددمر ح عددد إا دددا ةم اهع دددا ةم ريت ددد ا ا م دددا راعادددم ةإ رإددد اإتệددداا
مرالإدددتارااد م ت إدددف متدددم لدددل ة ددد اا ر  اددد ر مرااتددد ة ل رات ة ددداد دددذ ة ددد ل تبإددد ا رااتددد ة ل
ران  ا إ را لال سا ي راحا ةم لل را  ة را ال .

ماحدددل دددتاح ةمرا ر  اددد ر راا تددداةم اددد ت ệ دددا ظددد ر را إددداد ددد ة نهادددمر ادددا ا ظ دددا
راعاددمد مح ددل احدد ت ệ ệددي تددحر  دد ل تددا رإددتاةرة ا تددةح تها راع تددةا لددل راإددم م دددما إددف  اددد د ددد ة ت إادددمر ح ن دددا ي ددد ا ظددد ر راعادددم ن ا ددداد  تددد لا سادددف رات دددةل إدددف امة راا إددد ا
ماإ راال تة لل ظ س را اإ ا .

لددل راإددلمة رات ا دداد عệدداا اادد رد تدد ا رد إدد ا حةرةددا ة ادد ر إددف لهددا ن ةلددا رالة ددا ع ددم
ت ệ ا راعام.

لددد اعام لدددل ا ددد ر ر  اددد رد ةم اددد ُ دددةل انهدددماGrowth" "Business د تددد ة سادددف تإددد 
رااة إددا راتددل ت ددر ل هدد راتددةحا ساددف عệلددا راتمإددلد  ددذ ت دداة لددل رإتحتدد ل ن دد ةر ستدد ل ا ات إدد 
ةارةهددد مب ددد اا ةة  هددد م ُ ت دددة راعادددم ع ددد رةر مظة رددد لدددل را ددد ا را اإ ددداد س  حدددا ةس دددا ة ددد  
ر  ا ر لل ت ب ب ي اا تةح تها مب اا را مرةا راليت  ا ا.

مادد م هددا ع ددة ةنددة د احدد راع ددة ساددف راعاددم إددف ةعددي راإدداا رااا ددبا اإتددةح راع دداد
س تتا ددب ر  اددد ر رااتع ا ددا تمإددد ه رااإددتاة لدددل انتإدددل را مرعدد م ُệددد ا ظدد ر راعادددم ادد نددددر را ا دددا
ا راارتةر د اار ):  لإمد)2024

-  ب ددد اا ر دددةرار : اا دددر إدددف ع ددد راتدددةحا لدددل ددد  رااب دددا اددد را ادددد ةم دددل
رااب ا ا رااعت  مراناا  .
-  رةتن م ر ة  : ست ةا ساف حن ا را اإ  راتت إ ا مب اا را مرةا راا ا ا .
-  ب ددد اا ددداا راادددم ن : حدددا يددداةا راتدددةحا إدددف تمإددد ل ةعتدددلته متإ دددا ر ت ددد 
 ادةه رااتبر اا .
-  تمإدددد ل ي دددداا را اددددد : ارتددددة إددددف ع دددد راتددددةحا لددددل رنتددددةر ةإددددمر ا دددداا ةم
ت إ  ناا ته .
-  ب اا راệ اا راإمي ا: تار إف اệا رااإتااة لل اإتệ ر راتةحا.
.2.2مقياس نمو الشركات
 إدددف رادددةسا اددد متدددم راارتدددةر راإددد ệاد لددد ي ددد ا راعادددم اددد ا اإ دددا إددد لا. يدددا ت ệدددا
راتددددةحا عادددد رمر لددددل ة ددددا را مرعدددد  عادددد تمر ددددي تةر ردددد لددددل  عدددد انددددة. إددددف إدددد ر رااادددد ر ) دددد 
لإمد)2024 :

-  يدددا تةتندددل ر دددةرار ام ب ددد اا لدددل ددداا را ادددد د س ر ح عددد ر ة ددد ع ت دددا ددد ب ددد اا راا ددد 
اإ اد را ا  لệل .
-  لددل دد  را ددد ال د يددا ت ệدددا راتددةحا عاددد رمر لددل راا ددد  عت ددا تننددد  ر إدد ةد اددد ددرا سادددف رعنندددد  ر ددددةرار ر ا ا دددداد ةسددددا ت ệ ددددا ة ددددا ر ظددددارل رالإددددتةرت ا مظددددم ب دددد اا را ددددا
راإمي ا.

رلددد بظدددارل راتدددةحا ماệددد ا ر ار ر حادددة

-  اهددد ر راإددد د لددد ت ا دددا راعادددم ددد ة حدددم اةت 

ةظا ددددا اعإدددد ا اهدددد . إددددف إدددد ر رااادددد رد اعإدددد ا ادددد   راتددددةح راع تددددةا رالام دددداد يددددا تحددددم 
ر مام ا ب اا اا را اد  تف ام تح ا نإ ةة ةما اد هال ت ệ ا رالإتاراا لل رااإتệ ر .

م ة را ذ ةعي اعام مع  راتةا    ةن س راعệ ل رات ا ا لل رال ت ة:

-  ت ا ددا ر ظددارل رالإددتةرت ا: دد إددف حددر تددةحا ة ت دداا ةظددارله متددم د إددمر ح عدد تت إددا
 ةرار د ةم ي اا را اد د ةم ت ب ب راệ اا راإمي ا .

رلددددد ا تددددد رةر

-  رنت ددددد ة ارتدددددةر  ر ار رااع إددددد ا: ع دددددل ة تحدددددم ارتدددددةر راعادددددم اةت لدددددا رةت 

 ظارل راا ااا .
-  رااةمعدددا لدددل رالإدددتةرت  : يدددا تتلإددد  ددد  اةر دددر راعادددم راتتددد ا ددد  راارتدددةر ا ددد ال
ت ệ ا ةظارل لم إا ر ااد اار ب اا راا   اệ ر تệإ ر ر ة  لل رااةر ر ر ماف .
-  ت إ دددر را عددد راا ا دددا ن ا دددا: تإددد ا راا إددد ا ماإددد رادددال تة لدددل تệدددا ا دددمةا مرتددد ا ددد 
ر ار راا ال اإتةحاد اا إها لل رتن يةرةر اإتع ةا .

ند ددا راệدددمر  دراعادددم اددد ا ا ددةا اة إددا تإدد ف سا هدد راتددةح د ددر ظدددم اإ ددا ا ع ا ح ددا
تتلإدد راتنلدد لد مراتعن دد رااإددتاةد مراệدداةا إددف راتح ددل اددل ت ددا  راإددم . إددمر حعدد حةرةددا ة ادد ر لددل ار ددا ة إتدد ةم ت اددر إددف تمإدد ل اتددةم  را دد الد لدد لهادد اانهددما راعاددم ماا تددي مح ن ددا ي إددي
إ حم راانت ات ệ ا راع مرالإتاراا لل إم را ار راات ة.

.2.3مراحل نمو ونجاح الشركات
 لة ệددا اا اإددا اإاعددتا رادد  تệااددي ساددف راإددم د  ددذ نتددل رااعددتا عنإددي اددامةا  دد ا ا ددااا
دد رار تتا ددب اةر ددر اتا ددباد ادد راتددةمة ة عنهددا ة عنددا ر لدد ة رااندد ظ ال عل ددا إددف راتددةح  راتددل تعددتا ااددر ظدد س رااعت دد . ظدد ر  دد ل دد  راع ددة ادد س ر حعدد ت اددر حتددةحا ع تددةا ةم ارإإددا
ددد ةا ةم تدددف تدددةحا اتمإدددلا را دددا? اددد راتدددةمة ة تنهدددا ة ظعددد نادددا اةر دددر ة دددا اددد  راعاددددم إددددت ت بظ ارإإددددت  ت رادددد ندددددر ة إتهدددد راتتدددد إ ا م احدددد تمتدددد ل تإدددد رااةر ددددر ح اتدددد ال
:)2023ماد ي)

  اة إددددا راتبإدددد ا: تااددددر ظدددد س رااة إددددا ر ما ددددا ار ددددا ةعتددددلا اإدددد ةم اتددددةم  
راة دد ا د ددذ تدداة ة ظعدد اتددحإا ا عددا ام ددماا لددل اتددها راإددم د اادد  ددة   إدددف راإددد ل  ددد ا دددر ل ددد ر مي دددر اإتل دددا اا ا تهددد . لدددل ظددد س رااة إددداد تệدددما
 دددد لد اعت دددد ةإددددا ر د اادددد تددددة اإ  ددددا راتددددل ددددتا ل هدددد ةن دددد رةر ت ệ ددددا لحةتدددد 
راا تحةا مست ته اإاإتهإح  راا تاإ .
 اة إددا راعاددم: إددت ا عنإدد تددانر ظدد س رااة إددا ادد ر  عدداا ت دداة اإ دد تددةحت لددل
ت ệ ددا س ددةرار اإامإدداد متتددها تدداة ر تمإدد ر لددل ي دداا ادةدد د مراتددل ت ددا اا ددا
ارتددددة  إددددا اتệدددداا تددددةحت مت ت ددددة ظدددد س رااة إددددا اا ددددا رات ệددددا رام ددددا ادددد ة 

راللتةرتددددد راتن ددددد ا راتدددددل تاإدددددح هددددد مرا دددددذ راددددداي ا راددددد  ندددددب تبإددددد ا
اتدددةم  يدددا ةا تددد  ان دددر ةعهددد اي ệددداد ااددد رحدددا ة ةر تددد مرااعت ددد راتدددل تệدددااه 
تệددداا إدددم رال ệ ệ دددا اإاتددد حر راام دددماا اإددد ệر ارندددر راإدددم ماددد راا تادددر ددد رار ة  تنحددة لددل را ددذ دد رإددتاا ة ندد ة ل ندددر ظدد س رااة إدداد  ددذ تتلإددل ساددف تمإدد ل
ال  اإ مت ب ب تلمةس.
 اة إددا رالإددتệةرة: ةاعدد راتعệددر ندددر ظدد س رااة إدداد ادد ا ادد س ددة رااددبامل ة تمر ددي
ةمي ترددد  ددد ا تتدددحر تها دددار اددد ا لệدددل ا ددد ت را ệإ دددا ماحددد ة رتددد إدددف دددام 
اتددةم  رااباظددة. ددا راعاددم رااإ ددم رادد تددهاتي م دداا ح ددة ادد راệددةرةر راتددل رتددلةة ساددف رتن ظدد ندددر اة إددا راعاددمد مراتددل ة ادد اددا إدد ا اهدد اا ددر اعإدد ا ادد د إت ددر إددف اددةما ادد رادداةما راệ اددا رااإددتن اا. ادد ندددر تل ددا ظدد س ر لحدد ة حاددداد إدددتتاح اددد ت ệ دددا ادددا اددد رالإدددتệةرة رااتدددمرب لدددل اإ تددد د م اتددد ال ت عدددد رانإدددد ةة راا تاإددددا ماع دددد ملة ệدددد ادددد رالع ادددد ا لددددل رااهدددد ا راتددددل تت دددد مب
يددداةت را ا  دددا. م اتددد الد إددد حم ظددد ر رانهدددا اا دددا راا ددداة راتدددم هل رانددد ا ددد 
 عاا تانر اة إا رالإتệةرة اا عف را ةلل اإحإاا.
 اة إددا راعتددا: ال  دداذ ت دددمر رااتددةمم ادد ا ددةا انهدددما ع ددة ساددف ح دد ح ادددر
راعتددا تددا دداما سلدد ة باعددل إدد عا ةلد ددذ تلددمة حددر تددل تددحر اإ ددم ادد  ال تددددل ساددددف تددددل اهددددا لددددل ستددددم إدددد ا لệددددل. دددداالر ادددد ادددد د تلإدددد ر اددددة رانتددمم ا اإ ددا عاددم تددال ساددف ر ادد ا ددمت ةا اتإدد ة ا. ندددر ظدد س راة إدداد يددا ت ددا عنإددد تةتحددد را ا دددا اددد ر نلددد متت دددة  اددد  ر  ددد  إدددف لدددمر رالة ددداد
مظددم ةاددة تدد ةل لددل ا دد ر ر  ادد ر. ماددل ادد د لدد ت ệ ددا راعتددا عددل ةعدد رحتإدد 
ن ددةا ح ددةاد ساددف عدد ةة دد ح ل دداد اادد تدد ل ادد را ندد إددف اةحددب يددم احعدد  اددد ندادددي امر هدددا انتإدددل رات دددا س دددة رااتمي دددا اهددد ةا ادددل يددداةا اإ م دددا إدددف راتح دددلد م اتددد ال راميدددمل اةمعدددا لدددل امر هدددا ة ا ددد ا ا دددا س دددة اتمي دددا. ظددد ر
 إا مظة راعتا لل ا ر ر  ا ر.
 اة إدددا رال تحددد ة: تددد ة سادددف ظددد س رااة إدددا ة عرددد اة إدددا راتدددباا ةم رات ا ددداد م تددد ة
م دددما سادددف ظددد ر رااع لدددل راا دددمة سادددف ةعددد تاتإددد اإدددتما ر ح ددد رةر اددد را عددد 
ر  ددددإ ا راات إệددددا اعت دددد م ادةدددد مراا امسةرل ددددا رااإددددتهالا ملددددل ظدددد س رااة إدددداد تتدددد ة عتدددد ل لددددل اإ ددددا  دددد سا اب دددد رانة ددددا ادددد را ع ددددة راا ددددااا اتما ددددا

رتددد رات ا دددا

اعت ددد  ا ددداا ال تب دددا اددد   دددت لدددل راإدددم ل إددد د دددر تإدددهر ة 
رات ار اتةحت د م ات ال تا  رإتاةرة ظ اعت لل رااتها راتع لإل.

.2.4عوامل نمو ونجاح الشركات
ت تاددا راتددةح  راع ددا إددف ا ام ددا ادد را مراددر راتددل تإدد ظا لددل ت ب ددب عامظدد مرإددتاراته 
لل ةا را ار راتع لإ ا متتار ظ س را مرار ا إل) ا ا د:)2023
.1 رال تحددد ة مراتا دددب: س ا رددد اددد تُ هدددة راتدددةح  راع تدددةا اددد رد اإ م ر ددد اد تحددد ةد إدددمر حددد  اددد اددد 
نددددر تلدددم ة لحدددةا ا دددااد ةم تệدددا ا اعدددتا لة ددداد ةم تệدددا ا ناادددا س دددة اإددد ميا تإ دددل ر ت ددد 
رااإددتهإ تددحر ل دد ر متإددال ظدد س راệدداةا رااتب ددإا إددف ت ل ددر راا دد ة راا اددمر هدد متệددا ا تددل  اا ددددب مة ددددإل اإتددددةح راع تددددةا تإ ددددا اتلإ دددد راإددددم لددددة يددددا ال تحددددم راتددددةح راệ ةاددددا
ا هدددبا اإệ ددد ا هددد د م اتددد ال نإدددا ي ادددا ح دددةا مت ب دددب اệ لدددا ر دددارم مر  ددد اا ارندددر دددع ته 
ران  ا.
.2 راةر دددا ر إدددتةرت ا: اددد راإدددا  رااا دددبا اإتدددةح راع تدددةا راع دددا رادددتد ةر دددا رإدددتةرت ا يم دددا ممرتددد ا تم دددي اإ تهددد م اإ ددد  دددعل راệدددةرة. تتدددار ظددد س راةر دددا ن ةلدددا لة دددا ا دددااا
 ددد رار اإعادددمد ت ددداا ةظدددارلر ا دددااا اإتمإدددل ادددل تإددده ر ت م دددر تإددد راةر دددا سادددف مريدددل اإادددما مي دددر

رتددد  هدددماظا ع دددم ر ظدددارل راتددد اإا

' دددا ة 

اإت ệ ددداد ر ادددة راددد  ال إهدددا رانة دددا ل إددد د دددر م
اإارإإا.

.3 رانة دددا راệدددم : دددا رانة دددا راتبإ إدددل مةر راتدددةحا راع تدددةا احمعرددد ةإ إددد ر دددراة تدددحر ح دددة إدددف اإددد ةظ ع دددم راع ددد مرالإدددتاراا لدددل اتدددها ر  اددد ر راتع لإدددل.  ددد ة اتإددد ظددد ر رانة دددا تدددحر
 اددد ل راệددداةا إدددف رات ددد م  ن ا دددا مت ب دددب رال تحددد ة م دددر رااتدددحد راا ệددداا اهددد ةا ادددل ت إددد ا
ران ددددةا مرااهدددد ةر راالإم ددددا راتددددل ت ت ددددة تددددةمة ا لددددل تم ددددي راتددددةحا ع ددددم ت ệ ددددا ةظددددارله 
متلإ ته رالإتةرت ا.
.4 راệددداةا إدددف راتح دددل: لدددل إددد  ةدددا ر  اددد ر راا ع ا ح دددا مراتع لإددد ا راتدددا ااد تتدددلة راتدددةح 
راع تددددةا ساددددف ر ت دددد ب ا ام ددددا ادددد رات ددددةر مراتệإ دددد راإددددة ا راتددددل تا ددددب ددددةمل راإددددم . م اتدددد الد دددد إدددد ها تعا ددددا يدددداةا يم ددددا إددددف راتح ددددلد اادددد احددددعها ادددد رالإددددت ا إددددة ا ال ت ددد را ادددد رااتلدددمةا مراتệددداا راتحعمادددم لد م اتددد ال تدددا  ệ ةهددد ر  دددإا متع لإددد ا لدددل
يل  ته ران  ا.
.5 رإدددتةرت ا راتإدددم ا ران ادددا: اددد ة دددر رنتدددةر ر إدددمر رااإدددتهالا ع ددد مسعتددد ي ددداا ادددد  انإ دددد د دددد إددددف راتددددةح راع تددددةا متددددل متعن دددد رإددددتةرت ا تإددددم ا يم ددددا مل اددددا تددددةاا  ددددارظ اددددا  اهمةظدددد . يددددا تإددددتن ا ظدددد س رالإددددتةرت ا ادددد تệع دددد راتإددددم ا راةياددددل راا تحددددةا
مرااتلدددمةا اددد ة دددر راتدددةم ا ران ددد ر ااعت تهددد منددداا ته د م اتددد ال تمإددد ل علددد م دددماه مت ب دددب
ةر ا را داا رات ة ا لل إم ابا ا تحر اتبر ا.
.6 تام ددر  ددا: احددل تددتاح راتددةحا راع تددةا ادد  ددا  اإ تهدد متمإدد ل عل يهدد ع دد د ادد راتددةمة 
تددبا  راتام ددر راحدد لل رادد  إدد احعه ادد ر ت دد ب رااةر ددر ر ماددف ادد تلددم ة ر ادد ر. مظدد ر تلإدد 

رالإددددت مر  إددددف ةةا ادددد ر حدددد  فل ات ل ددددا راتحدددد ا ل راتتدددد إ اد مرا ندددد  إددددف ر عتددددلا را ة دددداد
ما ددا اإدد ة عاددم راتددةحاد اادد ددرا لددل راعه ددا ساددف  اددا ادد رالإددتاراا راا ا ددا راتددل ت ت ددة م ددا
اإع إف رااا رالم ر. .7 رالإدددت ا راإدددة ا مرادددت إا رااإدددتاة:  ددد  إدددف راتدددةح راع تدددةا تعا دددا اệ لدددا رالإدددت ا مرالاتدددبرا
دد ات إا رااإددتاةد متاح عهدد ادد رإددتندا ر لحدد ة ادد ةنل ةهدد مت إدد اا ةإدد ته تددحر اتحددةة. م علددم ادد إددف راệدداةا إددف راتح ددل إددة ا اددل را ددةمل راات ددةا مرتندد يددةرةر اإددتع ةا لددل راميددد رااع إددد ت دددبب ر ار را ددد اد ادددل رال تدددةرل ددد انةا راع تدددةا مرالإدددتن اا اعهددد لدددل اتدددها
ر  ا ر راات ة إتاةرة.

اددل ةندد را مراددر مر  دد ا راادد حمةا ة دددس لدددل رال ت دد ةد  دد ل ادد رامرتددل ة راتددةح راع تدددةا
تاتإدد راệدداةا إددف ت ệ ددا ع دد اإ ددم م ددام اإددتاراا لددل إددم ر ادد ر. ماددل ادد د ال ددا ادد رات اددر اددل ظدد ر رااإدد ف  دد ة م ệإ ددا رإددتةرت  اد  ددذ احدد ة تنتإددل ا دداار راع دد اإتددةح راع تددةا تددحر
ح دددة اددد  ادددا سادددف ةندددة د اتدددباةا ا ا دددا اددد را مرادددر اادددر ن ددد ةا را دددع اد ما ع ا ح ددد راإدددم  رااإدددتهالاد مرا دددةمل راليت ددد ا ا راإددد ةااد ما ام دددا اددد راات دددةر ران ة دددا ر ندددة راتدددل يدددا تاددد ةا
تبا ةظ  إف رااتها راتت إل اإتةحا راع تةا.

.2.5أبعاد نمو ونجاح الشركات
.1 ر ار راا ال

 ددددا ر ار راادددد الد رادددد  ُع ددددة سا ددددي س ا ردددد  إددددف ةعددددي راệددددما راارل ددددا ر إ إدددد ا مةر ة ح دددد 
ارإإددلد اا ددا ارتددة تدد ار اإ دد ا را اددا اإاع اددا م م تهدد ميدداةته إددف ت ệ ددا ةظددارله اددل تما ددا ي اددددا ااإدددد ظا ه لددددل عنددددا راميدددد د دددددما إددددف ادددد د ادددد راتددددةمة ة عدددداة ة ر ار راادددد ال ال
 متددل راع دد  را دد ال اإتددةحا ل إدد د ددر إددإل راتددم ة  رتدد  إددف يدداةته  إددف رات اددر اددل رات ệ ددار 
مراتệإ ددد رااتب دددإا لدددل راإدددم مرا ةددد راتع لإددد اد م اتددد ال تاح عهددد اددد رالإدددتاا ة رالإدددتةرت ل لدددل لدددةا راعادددم رااإدددتệ إ ا لدددد احددد راا ا دددا لدددل ةظا دددا ر ار رااددد ال لدددل ت ب دددب عادددم مرباظددد ة ر اددد رد عددي تددار ا ام ددا اتعم ددا ادد را مراددر را إددااد حددر اعهدد إدد ظا لددل راع دد راتدد ار اإتددةحا دد اد ددا د تددا ت ب ددب راệدداةا إددف دد رالإددتاا ةر تددحر اإ ددم اإتددةح راتددل تُ هددة ةار ر ا ا ردد يم ردد د م اتددد ال ت ددد رااإدددتااة راا تاإددد راددد  ادددم ددد مرةدددا امرت دددا إدددف رإدددتاا ةرتها ددددما إدددف اددد د ادددر ر ار رااددد ال راệدددم إدددف تاحددد راارإإددد ددد اامرةا رادبادددا اات دددا ا ددد اةر تمإددد ل ر اددد رد إدددمر حددد اددد إدددتإبا رادددانمر سادددف ةإدددمر ا ددداا ةم تệدددا ا اعت ددد منددداا ا تحدددةا تإ دددل اتلإ دددد رااإددددتهإح رااتلددددمةا تدددد لا ساددددف لددددةا راعاددددم ظدددد سد إ دددد ر ار راادددد ال راệددددم ام رةر ةإ إددد ر لدددل ت ệ دددا رالإدددتاراا لم إدددا ر  دددر اإتدددةحاد ااددد  إهددد ةحادددة اةمعدددا لدددل امر هدددا راانددد لة
راا ا دددا راا تاإدددا مراتدددحم  ددددما إدددف اددد د تا دددر راتدددةح  راتدددل تُ هدددة ةار ر ا ا رددد يم رددد سادددف تحدددم 

ددمةا س ددا اإتددةحاد مظدد ر ددامةس ددبب راإددا ا رال ددا دد را اددد مرااددمةا مرااددم ن  إددف ددا إدددمر ةن دد رةرد ددا تددملة راا إماددد راا ا ددا رااي ệددا مراتدد اإا ةادد رةر ددد ا ر ظا دداد ددذ سعددي دددبما ر ارةا  ددد اةر راالإم دددا التنددد يدددةرةر اإدددتع ةا مرإدددتةرت ا اددد تدددبعه تم دددي راتدددةحا ع دددم راع ددد لدددل
رااإتệ ر).را ع الد)2023

.4 راةت رام نل

س راةتددد رادددم نل راددد  تددد ة دددي راام ندددم ارندددر راارإإدددا ادددي تدددبا ة ان دددا تدددحر اإ دددم 
إدددف رااع ادددا دددة را ا دددا اددد ر  ددد اد مراتدددل احددد تمتددد ه إدددف راع دددم راتددد ال: ةمالرد ظعددد رةت ددد ل اإ دددم ددد ب ددد اا راةتددد رادددم نل مب ددد اا ر عت دددا ر ا ا دددا ماإدددتم  ر ار ددد راệدددم را اإددداد اا ت ة ساف ة ام نل راا تم ظا ةحاة ةتا اإاإ ظاا تحر س ل لل ةامرة حر اعها
ا ع رددد د د ددد راادددة رةتن ر ددد ح ددد رةر لدددل ل ا دددا محنددد ا رااع اددداد مراددد  احددد ة ُ دددب سادددف
راارلل را  إتااس راام نم راةرتم ا  ةا اإها

 ددددما إدددف اددد د تإ ددد ظددد س رااإدددتم  را ا دددا اددد ةتددد راادددم ن ام رةر اه راددد لدددل تنن دددل
ر  ددد راا ا دددا مرا نددد  إدددف راميددد راااددد د  دددذ ا دددر راام ندددم راات اإدددم سادددف رالعندددةرل لدددل
اا ةإدددد  اددددر ةحاددددة حندددد ا  تدددد لا ساددددف ادددد د لدددد ت ب ددددب رالإددددتệةرة راتع اددددل ددددببس راةتدددد  راددددم نلد عددددي تدددد ل ر لددددةرا إددددف اا ةإددددا يدددداة ةح ددددة ادددد راتع دددد ا رادددد رتل ااهدددد اها ماإددددرما تهاد
م ات ال تệإ ر رال تا ا إف راةي ا ر ارة ا مراتانر

لددددل عه ددددا راالدددد لد تتددددا ظدددد س راا ع ا ح ددددا رالإددددتاةرة ا راتتدددد إ ا رااإددددتاةا اإارإإدددداد
متةإ  اح عته ارنر رااتها راتع لإل). لحم د)2022

.5 رال تح ة

 احددد ت ة دددل رال تحددد ة تدددحر تددد ار إدددف ةعدددي يددداةا رااع ادددا إدددف تما دددا مرإدددتاراا ت ددد ة اددد 
ر لحدد ة را ا دداا راتددل ا إدد س ار ددا ل إدد د ددر احدد ة رتدد ت م إهدد ساددف اعت دد ةم ندداا  اإامإدداد
ماددد را دددا ة اددد حة ة رال تحددد ة ت إدددف لدددل را ا دددا اددد ر تدددح رد اددد لدددل اددد إدددف إددد ر راااددد ر ال را ددة ساندد ر را ا دددا ادد رانددداا را ا دداا ةم راتệع دد رااتلدددمةا ةم رإتحتدد ل ر إدددمر س ددة رااإدددت إا إددد ệر . إدددف م دددي ران دددماد تا دددب رال تحددد ة راتحعمادددم ل لدددل را اددد اإددد ل ا دددا ددد ةاا ام هدددا ع ددم راتệدداا مسعتدد اعت دد ةرةدداا م اإ دد  ل اددا احدد ة ت ددبب ران ا ددا راتتدد إ ا تددحر ح ددة. دددما
إددف اددد د س ا رددد اددد تدددار ر تحددد ة إدددم رااعت دد ا ام دددا مرإددد ا اددد ر عتدددلاد اادددر ة ددد ذ راإدددم  راات اệددا راتددل تهددال ساددف لهددا ر ت دد رااإددتهإ د مت ددا ا رااعت دد رادداي ا رادد رحددا إددف إددهماا رالإدددتنارا مرا  دددا را ا ا ددداد  تددد لا سادددف رال تحددد ةر راةرةددداا لدددل رإدددتةرت   ر  دددد مراتدددةم ا

راتدددل ت ددد رعت ددد س را اددد ظ ة رااإدددتهالا. م اتددد الد ددد ل اددد رامرتدددل ة رال تحددد ة اادددر ادددمة رار م رددد  احددد ة  إددد ظا تدددحر ح دددة لدددل راا دددبا راتع لإددد ا اإتدددةحا لدددل ةدددا ة اددد ر ا ع ا ح دددا مإدددة ا تدددحر اتبر دددا. ددددما إدددف اددد د إ ددد رال تحددد ة لدددل راệ ددد اا ام رةر ةإ إددد ر لدددل ت ب دددب رااệ لدددا راتع ا دددا راتدددل ال
تت عدددف رات دددة ل إدددد د دددر ت نددددب ة رتددد راإددددإمح  ر ار دددا دددد ة تددد رانة دددداد م اتددد ال تتدددد ل
رات دد ار راعتددل االحدد ة رااتعم ددا مت ب ددب تددالا راا إمادد تددحر ح ددةد اادد ددرا لددل راعه ددا ساددف عهددا ةحاددددة اراددددا لددددل تلددددم ة اعت دددد ا دددداا. ادددد راتددددةمة ة عدددداة ة رال تحدددد ة تددددحر تددددةمةا رإددددتةرت ا إدددداا اإاع ادددد د عددددي ددددبما راتددددةح دددد امر رادباددددا سادددد اتبح ددددا راإدددد لةا إددددف ر إددمر را ا ددا ةم راة دد اا لددل تلدددم ة ةإدددمر ا ددااد م اتدد ال تإدده ر راệ دد اا رااإددتاراا مراع دد ارندددر را ددددع  ران ددددا حددددر اعهدددد . ادددد ا د احدددد راệددددمر تددددحر يدددد لل ة رال تحدددد ة ااددددر تددددة را دددد ا اإارإإدداد  عددي تددةمة  اتددا  رالإددتاراا مراعاددم رااإددتاة اإتددةحا لددل إدددم ارةددا راتلدددمة. م اتدد الد
ددد إدددف رااع اددد س لددد ر مام دددا اد تحددد ة حاحدددم ةإ إدددل الإدددتةرت ة ا اهددد اتباظدددة مت ددد ل   إدددف ةظا تهددد لدددل ا التهددد . لدددل عه دددا راالددد لد اددد  دددرا رالاتدددبرا ت ب دددب ةدددا ا تحدددةا سادددف ت ệ دددا
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المبحث الثاني: الد ارسات السابقة













المبحث الثاني: ما يميز الدارسة الحالية عن الدراسة السابقة


تتا ب راارةرإا را ا ا بعه تةحب إف راامرظ  نا ان  ا حا راارةإ راإ ệا راتل اعه تةحبا إف رالد راامرظ لل اةرإا )را اماد)2021 مر ت لل ارةرإا ) ا لد)2023 راتل تةحبا لل رارةا راامرظ م
اح اا تةحب إف امةظا ران ر لل عام راتةح م رةر ه راتل تإ ظا لل تمإل راتةح  م ب اا رالة .


راامرظ ظل راệما راارل ا مةر راعام رااإتارا اإتةح ل لةرا راامظم م د را  تات م اه ةر مياةر 
رإتاع ة اد ظا را  إهام  تحر ا تة لل ت ệ ا ةظارل رااع ااد مر تح ة إمر ا تحةاد متلم ة اعت 
مناا   ا اا.
ال تح ة مر ارم :ر لةرا راامظم م ظا ةحاة ياةا إف راتنح ة ن ة را عام متما ا ةلح ة ا اا ما تحةاد اا 
إ ظا لل تلم ة اعت  مناا  تع لإ ا .  ر رااتحد : اتإ راام نم راامظم م راệاةا إف ت إ ر رااتحد راا ệاا مريتةر  إمر ل ااد اا إ ظا
لل ت إ حن ا را اإ  . راتح ل ال رات ة : تلإ  اا ر ا ر راات ة إتاةرة راệاةا إف راتح ل ال رات ةر مرات ا  را ا ااد
مراامرظ ظا ر حاة ياةا إف راệ ا ا .
 را اد : ةت ل ماا رااعتا ةم رانااا رةت  رل ا ت رةر اه ةر  مياةر  ر لةرا را  ệمام ت ا اه 
متệا اه .
را ệ لل رااع لإا :لل ةا ر  ا ر تا اا راتع لاد ت ت ة راامرظ ظل راا با راتع لإ ا راتل تا ب راتةح 
راع ا  س ةظ .

المبحث الثاني: الدراسات السابقة
اةرإدددددا ) اددددد لد)2023 عدددددمر " سارةا راامرظددددد : عادددددم  ا دددددا ارةا راادددددمرةا را تدددددة ا
ت ة دددا ارعدددم لدددل را ددد ". م دددا را دددذ ةعدددي ال احددد راا ا دددا لدددل ةظا دددا سارةا راامرظددد د عهددد ت ادددر
ح ع دددة إدددا إدددهر راệددداةا راتع لإددد ا اارإإددد  ر اددد ر تدددا اتدددها ر اددد ر راددد  دددبارا ت دددا ر . مظددم ادددر ةظا ددا ن  دددا اإاع اددد را اإددا إدددف علددد  دد االد دددذ ت تدددةل ظدد س راارإإددد  ددد ارةا
راامرظددد   ت ةظددد  ع رددد ةإ إددد ر اددد سارةا راادددمرةا را تدددة ا راتدددل تاحعهددد اددد رات إددد إدددف رات دددا  
را ا دداا راتددل تااإهدد  ةددا ا ع ا ح ددا متع لإدد ا تددا اا تتا ددب اإددتم  دد فر ادد  دداا را ệدد مراتệإدد . راهددال
ر إ إددل ادد ظدد س رااệ اددا ظددم تệددا ا سلدد ة ت إ إددل ماندد ظ ال متددل ت ệ ددار سارةا راامرظدد د اددل تإددإ ل
راتدددم ة رتددد  إدددف ت ددد ة ا ام دددا ارعدددم لدددل راإدددم را ددد ع اد ر ادددة راددد  إدددتإبا سعتددد ةعددد اا
يددم  ارةا راامرظدد ا دداا ن  ر دد اإن دد ةا رانة دداا اإإددم راتددل تمر ددي عدداةا راامرظدد ما دداال 
امةر رااددم ن رااةتن ددا. ترحددا عتدد ةا رااةرإددا إددف تددةمةا ددد سا ت ة ددل اتا إدد تددار حددد ادد  انددد ظ ا سارةا راامرظددد مسارةا راامرظددد د م اتددد ال ت ب دددب رانهدددا رااتدددتة ددد ر حددد ا ا رااتددد ةح لدددل را ددذ ددمر ظدد ر راامتددمم ماادد ةس را اإ ددا لددل دد اا راتددةح . ااددر ةعدد اا رعت دد رةر ح دد رةر لددل ا دد ر سارةا راامرظددد ارندددر راإدددم را ددد ع اد دددذ إدددتناا ا ام دددا اتعم دددا اددد رالإدددتةرت  راتدددل تهدددال
ساف   راامرظ رات ا متلم ةظ مرال تن ه .

اةرإددددا )را اددددماد)2021 عددددمر " تلددددم ة سارةا راامرظدددد اددددارةا راإدددد ما ا ح اددددا راا إددددا
را إا ددا ا ا ددا رااإدد ل ددر" ةحددب را ددذ إددف اتددها رات إدد ا را دد ا ارنددر ا ل ددا ع ددلد م هددال ت ا دد رار ساددف تệددا ا إإإددإا ادد رااệتة دد راتددل تهددال ساددف ت ب ددب اا ةإدد سارةا راامرظدد . تددا ت ددا ا رااةرإددا اتệ ددد ا تددد ار اإمريدددل را ددد ال اتل دددا سارةا راامرظددد ددد يددد اا راادددارةا لدددل رااعلệدددا. تدددبال راإدددح ي دددا رااةرإدددا اددد ا دددل راệ ددد ار راعإددد ة ا اارإإددد رات إددد ا را ددد ا لدددل ا ل دددا ع دددلد اددد ا ام دددي 144 اتدد ة رح ا ددتا ردد تددا را ددمر إددف س دد اددعها ع دد ادد 141 ي ةدد رار. مات ệ ددا ةظددارل رااةرإدداد تددا رإدددتنارا لة ệدددا رااإدددل رام دددنلد ادددل رإدددتنارا رالإدددت حدددبارا ةإ إددد ا ا ادددل را عددد . ةتددد ة عتددد ةا ظددد س رااةرإدددا سادددف ة رامتدددل را ددد ال اتل دددا سارةا راامرظددد ددد راệ ددد ار راعإددد ة ا لدددل ادددارةا رات إددد ا را ددد ا ارندددر ا ل دددا ع دددل ệدددا ت دددع ل ةار اệ دددمر. تدددا ت دددع ل راعتددد ةا تةت ددد تعددد بال اإن ا ددداد ادددل
تإدددإ ل راتدددم إدددف رال تنددد اامرظددد د متددداة راامرظددد متلم ةظددد د متنلددد ل راامرظددد د متệ ددد ا ةار  راامرظددد . ددددما إدددف اددد د حددد ظعددد تب دددا يدددم اإا ددد اةر راتلم ة دددا رااệتة دددا ارةا راامرظددد د مراتدددل تتددداع  تدددحر نددد ا تاحددد  يددد اا راادددارةا اددد نددددر ب ددد اا إدددإلتها ادددا ا اا ةإددد سارةا
راامرظدددد ران اددددا  تدددد لا ساددددف ادددد د ةحددددا رااةرإددددا إددددف ةظا ددددا سي اددددا تددددةرح اددددل راارإإدددد 
راان  دددددا ارةا راامرظددددد د لتددددددر ددددد تدددددمل ة راادددددمرةا راا ا دددددا راح ل دددددا اتإددددده ر ا ددددد اةر سارةا

راامرظدددد . منإ دددد رااةرإددددا ساددددف إإإددددإا ادددد راتم دددد د تتدددداع سعتدددد م دددداا اتن  ددددا ارةا راامرظددد ارندددر ر ارةر رات إ ا ددداد إ هددد تتدددح ر ا ددد ارندددر راادددارةا رانةا دددا اهاتهددد تلدددم ة راا ددد ة
مر إدددا مر دددةر ر راات إệدددا ددد ارةا راامرظددد . م ددددما إدددف اددد د ا ددد رااةرإدددا سادددف اادددا راعاددد  را اا دددا متدددمل ة ةع ادددا رالت ددد ال را ا ادددا اتإددده ر ت ددد ار راا ةلدددا معệدددر ةلتدددر رااا ةإددد لدددل سارةا
راامرظ  ة رااارةا.

اةرإدددددا )إدددددادالد)2020 عدددددمر " سارةا راامرظددددد را اا دددددا اةر دددددا ر لددددد ة رااندددددد ظ ال
مت إ ددددر ر دددد ا رالإددددتةرت ا" د راهددددال ر إ إددددل ادددد رااةرإددددا ظددددم س ددددةر اةر ددددا تدددد اإا ا لدددد ة راانددددد ظ ال راا ددددد ل ددددد ارةا راامرظددددد را اا ددددداد مت ا دددددارر اددددد نددددددر اإددددد رااệ ة ددددد رام ن دددددا مراتع ا دددا. ددددما إدددف اددد د إددد ت اا رات إ دددر لدددل را مرادددر مر ددد ا رالإدددتةرت ا راتدددل تدددراة تدددحر ح دددة إدددف سارةا راامرظددد را اا دددا تدددا راا ددد ر ر مإدددل ارةا راادددمرةا را تدددة ا رالإدددتةرت ا. إددد تا
ت ệ دددا اددد اددد نددددر اةر دددا ع ة دددا تددد اإا اا ام دددا مرإددد ا اددد ر ا ددد دددمر سارةا راامرظددد  را اا دددا راتدددل عتدددةته ظ ةددد راعتدددة را اا دددا ر راإدددا ا رال دددا إدددف ادددا را ệدددا راا تددد . معت دددا اهدد ر ران ددا رادداي اد تệتددة رااةرإددا سلدد رةر ان ظ ا ردد ا دد رار ارةا راامرظدد را اا ددا تا تددف اددل راددعها رالإدددتةرت لد سادددف عددد ت إ دددر ا يددد ا لددد ة رالإدددتةرت ل راددد اا دددي راệددداةا إدددف ت ب دددب اادددا سارةا راامرظددد را اا دددا لدددل اا ةإددد سارةا راادددمرةا را تدددة ا رالإدددتةرت ا راتددد اإا مرالإدددتةرت  راتع لإددد ا
راتل تإتنااه راتةح ات ااا را عإ .

اةرإدددا ) مةعددد م ددد ادددم باد )2019 عدددمر " سارةا راامرظددد لدددل رااع اددد را ة دددا راندددةا
مرات ددددا  ا إددددا را ددددمذ راليت دددد ا ا رااتệااددددا"د تددددا تم ددددي راتةح ددددب ع ددددم رإتحتدددد ل سارةا راامرظدددد 
حانهدددما ا  دددة دددةب حا ددداة اهدددا اإا دددبا راتع لإددد ا اإاع اددد  را ا ادددا. تتدددا ظددد ر رات ệ دددا ل  ر ددد 
تدددد ادر اتلددددمة راا دددد اد مراعادددد  راةة إدددد ا رااةت لددددا دددد ارةا راامرظدددد د ال إدددد ا ل ادددد ت إددددا متددددل
رااع ادددد را ة ددددا ماة ددددا ر تا اظدددد اهدددد ر راانهددددما راا ددددمة . حادددد تلةيدددد رااةرإددددا ساددددف رات ددددا   مرا ệ دددد راتددددل ت ددددم راتل ددددا ران دددد ر ارةا راامرظدددد لددددل إدددد  ر لددددة راتع ا ددددا مراتعام ددددا راتددددل
متددد ته راامادددا  تددد لا سادددف اددد د تع ماددد را ددد ظةا رااệإệدددا رااتااإدددا لدددل ظ دددةا رااهع ددد  را دددة 
رااهددةاد مراتددل تدد ة سا هدد س ا ردد إددا «ظ ددةا ر اا ددا»د م دداا رات ددا  ر حاددة سا  ر دد راتددل تمر ددي
 ا رددد ا ددد ر سارةا راامرظددد . مر ظدددا اددد  اددد د ع دددة رااةرإدددا ة رتددد لدددل ربلددد رااإدددتệ إ ا اتلدددم ة
مت ب ددب اا ةإددد سارةا راامرظددد د م اتددد ال رااإدد ظاا لدددل رانلددد رااإددتاة دددمر ظدد ر راا ددد ر را دددم 
ا راتلم ة راتع ال.

اةرإدددا )تدددةلد)2018 عددددمر ." سإدددتةرت ا اệتة ددددا اتل دددا سارةا راامرظدددد ادددانر ات ệ ددددا
ددماا راندداا  لددل سارةر رات إدد ا اعلệددا راệ دد ا" تهددال رااةرإددا ساددف ريتددةر سلدد ة رإددتةرت ل اتعن دد  سارةا راامرظدد راتدددل تهددال سادددف ت ب ددب دددماا راندداا  رات إ ا دددا ارنددر ر ارةر رات إ ا دددا راام ددماا لدددل

اعلệدددا راệ ددد ا. تتددداع رااةرإدددا تệ راددد اعه رددد اإاإدددتم را ددد ال ا دددماا رانااددداد مراددد  تدددار ناإدددا ة ددد ا ة ددداد مظدددل را دددا رااددد ا د مرا دددا رااإادددماد مراامامي ددداد مرالإدددت اد مرات ددد لل. ددددما إدددف
 اددد د يددد ا را دددذ تệ ددد ا ادددا ر تدددمر رااتلإ ددد  ر إ إددد ا اددد ارةا ران ادددا اإامرظددد إدددف را ا دددا اددد 
ر  ددددد ا راةة إددددد اد اددددد لدددددل اددددد راتم دددددل مسارةا ر ار مرات إددددد ا مراتلدددددم ة مرال تنددددد  اامرظددددد . م إددتنارا اعه ددا ت إ إ ددا م ددن اد رإددتناا رااةرإددا رالإددت  حددبارا ةما ددا ا اددل را عدد . تددا رنت دد ة
عددددا راا تاددددل تددددحر تددددمرةل ادددد اددددا ة ر يإدددد ا مةرإدددد ر يإدددد ا مرااتددددةل  ارنددددر ر ارةر  رات إ ا ددا لددل اعلệددا راệ ددد ا. حتددن عتدد ةا رااةرإددا دد را ا ددا ادد راعتدد ةا رااهادداد حدد ة ةبظدد ت ا ددا
اإدددتم ادددعنن  اددد  دددماا راناادددا سادددف عددد اة دددا اتمإدددلا اددد تدددمرلة رااتلإ ددد رادبادددا اتعن ددد 
سارةا راامرظدددد  تددددحر ل دددد ر. مرإددددت ا اهدددد س راعتدددد ةاد ريتة دددد رااةرإددددا سلدددد رةر رإددددتةرت ر ا ددددا را  اتإددده ر تعن ددد سارةا راامرظددد د م اتددد ال راإددد ل ات ệ دددا دددماا ا إدددعا اإنددداا  ارندددر ر ارةر رات إ ا دددا
را اإا لل اعلệا راệ ا.

اةرإدددددا )ةيلدددددلد)2017 عدددددمر " ر عاددددد ل راệ ددددد اا راار ادددددا ارةا راامرظددددد . ا إدددددا را إدددددما
ر عإدد ع ا" تهددال رادداةرا ساددف ت ا ددا متمتدد ل ةعادد ل راệ دد اا راانتإنددا راتددل ت ت ددة اع إدد ا ادد ارةا ران اددا
اإامرظددد ارندددر رااع اددد . رإدددتعا ظددد س رااةرإدددا راتددد اإا سادددف رإدددتệةر تددد ار اإإإدددإا اددد رااةرإددد  ر را ددإا راتددل تُ إددا تددحر ادد ل ا دد ر راệ دد اا مسارةا راامرظدد مةحددا عتدد ةا ظدد س رااةرإددا ران ددا رانةتدددد ا راệ ةإددددا ددددب ن دددد ةا راệ ةددددا اةت لددددا تددددحر ا ệددددا إددددا راتن دددد ا مراệدددداةر رانحة ددددا رااتب دددإا لدددل ر لدددةرا راامظدددم . ددددما إدددف اددد د إدددإل را دددذ راتدددم إدددف ددداا م دددما ةعاددد ل ةم
عادد ي دد اا ي إددا اإتل ددا اا ردد تتمرلددا تددحر ندد ا اددل رانددةم رااي ệددا لددل راامرظدد . مةتدد ة ساددف ة  راệ ةددا ران دد ر يددا ددا ةعددي ادد راتددةمة ر تادد ا عهددا ات دداا ر م دديد إددتنارا ةحاددة ادد ةإددإم ي دد اا مر دددا اددد ة دددر رات ادددر ن ا دددا ادددل مسارةا ا ام دددا اتعم دددا اددد ر لدددةرا راامظدددم . ا دددة ظددد ر إدددرر رال اا ددد رةر ادظتاددد ا ل اددد ت إدددا ات ệ دددار  راتدددل تعتدددب عدددا امر هدددا ر عدددمرم مرات دددع ن  رااتعم دددا االدددةرا
راامظدددم  . م اتددد الد  ددد ل اددد رامرتدددل ة  ددد اا ي ددد اا راامرظددد  تلإددد  هددد رار ا دددب ربر ماتددد نر اددد 
ةماة را  ت إم اع   ي ا اد اا  ةظا إف راتح ل مراتعمم لل عه ها.
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