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 ملخص الدراسة :

لإحتفتاا بالعمالتة القيمتة لتديها والتتي تعتد متن أهتم وأقتيم أصتولها، يتعين على مؤسسات المعرفة اليوم ا
لأنه من الصعب والمكلف الحصول على بديل بتنفس التميتز فتي اتل البيئتة التنافستية، ومتن هنتا تبترز حاجتة 

لبهتتا متتن أجتتل إكتشتتاف talent managementمؤسستتات المعرفتتة اليتتوم إلتتى إدارة المواهتتب البشتترية ل
لمبدعتتة وتتتولى رعايتهتتا وتنميتهتتا لتأختتذ مكانهتتا الصتتحيح داختتل المؤسستتة ، فتتإدارة العناصتتر الموهوبتتة وا

المواهب تسعى إلى تطوير مجموعة المهارات وإعطاء الفرصة للموافين لتوسيع نطتاق خبترتهم وتجتربتهم 
 فى العمل، وفى نفس الوقت تقديم المواهب للمؤسسة والتى تحتاجهم لنموها وتطورها فى العمل .

 Talent Management"الباحثتتة ضتترورة تستتليط الضتتوء علتتى متتدخل إدارة المواهتتب ل لتتذا رأت 
وأهمية تطبيقه بمؤسسات المعرفة نارا للأثر التذى ستيلحقه فتى مؤسستات المعرفتة التتى تتبنتى هتذا المتدخل 

تقتتديم تصتتور مقتتترح لتفعيتتل متتدخل  إدارة المواهتتب البشتترية بمؤسستتات المعرفتتة  وتتتأثيره علتتى ثقافتهتتا، متتع
منهج التحليل الوثائقى )منهج تحليل المضمون أو البحتث المكتبتى كمتا يطلتق  لمختلفة معتمدة فى ذلك على :ا

عليته بعتتض علمتتاء المنهجيتتة ( القتتائم علتتى النتتاج الفكتترى المنشتتور حتتول موضتتوع إدارة المواهتتب البشتترية 
هتا متع العتاملين بتبعض مؤسستات بصفة عامة ، بالإضافة إلى خبترة الباحثتة الميدانيتة  ومقابلاتهتا التتى أجرت

المعرفة والقائمين على إدارتهتا بمحافاتة الإستكندرية ، وكتذلك متن ختلال معرفتة الباحثتة بعتدد متن العتاملين 
 بتلك المؤسسات والقائمين على إدارتها .

 مؤسسات المعرفة  –إدارة المواهب البشرية  –الموهبة  الكلمات المفتاحية :

 تمهيد :

بيئة متغيرة ،وتبحث هذه المؤسسات عن آليات حديثة للمنافسة من أجتل فة اليوم تعيش مؤسسات المعر
الحفتتاا علتتى قتتدرتها علتتى التكيتتف والتتتأقلم لضتتمان الإستتتمرار والبقتتاء والنمتتو فتتى اتتل التحتتديات المحليتتة 

وأقتتيم والعالميتة ، ويتعتتين علتى مؤسستتات المعرفتة اليتتوم الإحتفتاا بالعمالتتة القيمتة لتتديها والتتي تعتتد متن أهتتم 
 أصولها، لأنه من الصعب والمكلف الحصول على بديل بنفس التميز في ال البيئة التنافسية .

فمؤسسات المعرفة المتميزة هى التى تسأل أولا :متن,، ثتم: متاذا , فعنتدما يكتون الأشتخاص المناستبين 
عتد ممتا وصتل إليته فى المواقع الصحيحة تستطيع مؤسسات المعرفة التقتدم إلتى الأمتام نحتو تحقيتق متا هتو أب

منافسيها ، كما أن نجاح المؤسسة لايتوقف علتى وضتع الشتخص المناستب فتى المكتان المناستب ولكتن يجتب 
 (.1( )2013إختيار أكثر الأشخاص إنجازا لكل موقع فى المؤسسة )عبد العال ،

 talentومتتتتن هنتتتتتا تبتتتترز حاجتتتتتة مؤسستتتتات المعرفتتتتتة اليتتتتتوم إلتتتتى إدارة المواهتتتتتب البشتتتترية ل

management لبها من أجل إكتشاف العناصر الموهوبة والمبدعتة وتتولى رعايتهتا وتنميتهتا لتأختذ مكانهتا
الصحيح داخل المؤسسة ، فإدارة المواهب تسعى إلى تطوير مجموعة المهارات وإعطاء الفرصة للمتوافين 

اجهم لنموهتا لتوسيع نطاق خبرتهم وتجربتهم فى العمل، وفى نفس الوقت تقديم المواهب للمؤسسة والتى تحت
( .ونارا إلى أن الكثير من مؤسسات المعرفة المعاصرة بمحافاتة 2()2014وتطورها فى العمل)الفرجانى،

الإسكندرية تفتقر إلى ثقافة الإهتمام بالمواهب ،حيث تتمحور  إدارة الموارد البشرية فيها علتى قيتاس الفجتوة 
التطوير والتوجبه. وهذا ما لمسته الباحثتة بالفعتل فى الأداء والعمل على معالجته من خلال برامج التدريب و
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من خلال تعاملها بحكم وايفتها مع العديد من مؤسسات المعرفة على إختلاف أنواعها ومن ختلال مقابلاتهتا 
التتتى أجرتهتتا متتع بعتتض العتتاملين بمؤسستتات المعرفتتة والقتتائمين علتتى إدارتهتتا ، لتتذا رأت  الباحثتتة ضتترورة 

ل وأهميتة تطبيقته بمؤسستات المعرفتة Talent Management"ارة المواهتب تسليط الضوء على متدخل إد
 نارا للأثر الذى سيلحقه فى مؤسسات المعرفة التى تتبنى هذا المدخل وتأثيره على ثقافتها .

 مشكلة الدراسة : 1/1

تسعى مؤسسات المعرفة فى العالم العربى إلى البحث عن المتوارد البشترية ذات المهتارات والمعتارف 
القدرات والكفاءت والجدارات التى تمكنها من التعامل مع المتطلبات الراهنتة والمستتقبلية فتى تحقيتق رؤيتة و

مؤسستات المعرفتة ،إلا أن بحتث مؤسستات المعرفتة عتن المواهتب جتاء فقتط لإمتلاكهتا ولإغرائهتا للمواهتب 
، كما أنها أغفلت كيفيتة التعامتل  للإلتحاق بها دون النار إلى مدى قدرتها وفاعليتها فى تحقيق ما تصبوا إليه

 معها والعمل على تنميتها وتطويرها وإستدامتها . 

 أهمية الدراسة : 1/2

 تنبع أهمية الدراسة من النقاط التالية :

حتى الأن لا توجد دراستة عربيتة مستفيضتة تستلط الضتوء علتى تطبيتق متدخل إدارة المواهتب البشترية  -
، ومتن ثتم تمثتل الدراستة إضتافة ى غياب الوعى بذلك أو ضتعفه بمؤسسات المعرفة ويعد هذا مؤشرا إل

جديتدة لمجتتال المكتبتتات والمعلومتات لمعالجتتة واحتتدة متن القضتتايا المهمتتة فتى مؤسستتات المعرفتتة وهتتى 
لإدارة المواهب البشريةل لما لها من دور كبير فى رفع مستوى الإنتماء التنايمى لدى العاملين بها متن 

 ذلك تعد نقطة إنطلاق للأكاديميين والدارسين لبناء دراسات لاحقة  .خلال إدارة مواهبهم، ك

تناول الدراستة لأحتد المفتاهيم الإداريتة الحديثتة والمهمتة فتى إدارة المتوارد البشترية وهتو مفهتوم لإدارة  -
 المواهب البشريةل. 

واضتح لهتا أهمية إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة وضعف الإهتمام بها،وعدم وجود تعريف  -
وخطوات محددة لكيفيتة إدارتهتا ، والخلتط بتين مفهتوم إدارة المواهتب البشترية وإدارة المتوارد البشترية  
متتتن جانتتتب القتتتائمين علتتتى إدارة مؤسستتتات المعرفتتتة و العتتتاملين بهتتتا ناتتترا لتتتتداخل بعتتتض الأنشتتتطة 

ض المقتابلات التتتى والإستتراتيجيات التطبيقيتة لكتتلا المفهتومين  .وذلتك متتا إتضتح للباحثتتة متن ختلال بعتت
 أجرتها مع  العاملين والقائمين على إدارة بعض مؤسسات المعرفة بمحافاة الاسكندرية .

مساعدة  متخذى القرار والمسئولين  عن إدارة مؤسسات المعرفة بإختلاف أنواعهتا علتى الإستتفادة متن  -
الدراستة  لإمكانيتة تطبيتق لمدخل  إدارة المواهب ل فى إدارة المواهب البشرية لديهم من خلال معالجة 

متتدخل إدارة المواهتتب البشتترية بها،ورصتتد أبتترز التحتتديات التتتى تواجتته تبنتتى هتتذا المتتدخل بمؤسستتات 
المعرفة  مع تقديم تصور مقترح لإدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة  بما يتناستب متع 

 والإستفادة منها وتنميتها . متطلبات العصر الحديث مما يؤدى إلى الحفاا على القوى بها 

 أهداف الدراسة وتساؤلاتها :  1/3

 هدفت الدراسة إلى :

 التعريف بمفهوم إدارة المواهب البشرية ،والمبادئ الأساسية التى تقوم عليها إدارة المواهب . -

 تسليط الضوء على الإختلاف بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المواهب البشرية . -

 لى مبررات إستخدام مدخل إدارة المواهب بمؤسسات المعرفة على إختلاف أنواعها.إلقاء الضوء ع -
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إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات المعرفتة  متدخل تطبيتقنجتاح  العوامل المستاعدة فتى على  التعرف  -
 .المختلفة 

فتة الوقوف على أبرز المعوقات التى تحول دون تطبيق مدخل إدارة المواهب البشرية بمؤسستات المعر -
. 

 تقديم تصور مقترح لتفعيل مدخل  إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة.  -

 لذا سعت الدراسة إلى الإجابة على التساؤلات التالية :

 ما مفهوم إدارة المواهب  البشرية ، وماهى المبادئ الأساسية التى تقوم عليها , -

 المواهب البشرية ,ما الإختلاف بين إدارة الموارد البشرية وإدارة  -

 ما مبررات إستخدام مدخل إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة , -

 ما العوامل المساعدة فى نجاح  تطبيق إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة , -

لمختلفتة ما أبرز المعوقات التى تحول دون تطبيق مدخل  إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات المعرفتة ا -
, 

 ما التصور المقترح لإدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة , -

 حدود الدراسة :1/4

التصتتور المقتتترح لتفعيتتل متتدخل إدارة المواهتتب البشتترية بمؤسستتات المعرفتتة :  الحدددود الموضددوعية -
 المختلفة بمحافاة الاسكندرية.  

 2017/2018: أجريت الدراسة خلال العام الجامعي  الحدود الزمنية -

: محافاة الإسكندرية ،)مكتبات جامعية مثل : المكتبة العلمية المركزيتة ، مكتبتة كليتة  الحدود المكانية -
الآداب ،مكتبتة كليتة الهندستتة ، مكتبتة كليتتة العلتوم ، مكتبتتة كليتة الطتتب البشترى ، مكتبتتة معهتد الصتتحة 

درسة سيدى جتابر للغتات بنتين ، العامة (، )مكتبات مدرسية مثل:مكتبة مدرسة القدس الدولية للغات ،م
مدرسة زهران التجريبية (،)مكتبات عامة مثل : مكتبة قصر ثقافتة التتذوق بستيدى جتابر ، قصتر ثقافتة 
الأنفوشي، مكتبة البلدية بالإسكندرية بإعتبارها واحدة من أقدم المكتبات العامة فى مصر(، وتم إستتبعاد 

ف إمكانياتهتتا الماديتتة عتتن بتتاقى مؤسستتات المعرفتتة مكتبتتة الإستتكندرية لأنهتتا ذات طتتابع ختتاص،وإختلا
 الأخرى  وإهتمامها بتنمية مهارات وكفاءات العاملين لديها وذلك بناءا على آراء العاملين بها .

 منهج الدراسة : 1/5

إعتمدت الباحثة فى دراستها على المنهج التحليتل الوثتائقى )متنهج تحليتل المضتمون أو البحتث المكتبتى 
ه بعض علماء المنهجيتة ( القتائم علتى النتتاج الفكترى المنشتور حتول موضتوع إدارة المواهتب كما يطلق علي

البشترية بصتتفة عامتتة ، بالإضتافة إلتتى خبتترة الباحثتتة الميدانيتة  ومقابلاتهتتا التتتى أجرتهتا متتع العتتاملين بتتبعض 
لباحثتة بعتدد متن مؤسسات المعرفة والقائمين على إدارتها بمحافاة الإسكندرية ، وكتذلك متن ختلال معرفتة ا

 العاملين بتلك المؤسسات والقائمين على إدارتها .
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 الدراسات السابقة : 1/6

أسفرت عملية البحث التى قامت بها الباحثة عن عدم وجود دراسات عربية أو أجنبية ستابقة حتول هتذا 
 امتة، ومقالتتتانمقالتة باللغتة العربيتتة تناولتت إدارة المواهتب البشتترية بصتفة عالموضتوع ،ولكتن كانتت هنتتاك 

فقتتط دون غيرهتتا متتن المكتبتتات  باللغتتة الإنجليزيتتة تناولتتت موضتتوع إدارة المواهتتب بالمكتبتتات الجامعيتتة 
 هما :الأخرى 

 : المقالات العربية : 1/6/1

( بعندددوان :إدارة المواهدددب وإدارة المدددوارد البشدددرية بدددين التشدددابه  2016مقالددة :حايدددك ، هيدددام .)
 (3والإختلاف . )

وأوجته الشتبه والإختتلاف بينهتا وبتين إدارة المتوارد البشتترية ،  ،ا : تعريتف إدارة المواهتبتناولتت فيهت
، وأفادت المقالة بأنه بالرغم من وجتود الإختلافتات بتين إدارة المواهتب وإدارة وشروط نجاح إدارة المواهب

أن إدارة المواهتب الموارد البشرية ، فهذه الفروق لاتزال غيتر واضتحة وربمتا يرجتع ذلتك مترده إلتى حقيقتة 
 لازالت جديدة إلى حد ما ولم يتم حتى الان الإتفاق على تعريف نهائى لها. 

 :المقالات الأجنبية : 1/6/2

Bugg,Kimberley.(2015),".Best practices for talent acquisition in 21st-century 
academic libraries". (4)  

 كفاء المتؤهلين لكافتة المهتن ومتن ضتمنهم المكتبتات الأكاديميتة.أهمية توفر العاملين الأ المقالة تناولت 
تقدمها يعتمتد علتى تميتز العتاملين بهتا.  التيوأشارت إلى أن تميز مقتنيات وخدمات المكتية والقيمة المضافة 

ونبهت الدراسة إلى أن زيتادة الاعتمتاد علتى تكنولوجيتا المعلومتات وشتبكات المعلومتات العالميتة والمصتادر 
كترونية قد دفتع المكتبتات وبخاصتة الأكاديميتة منهتا إلتى إعتادة التفكيتر فتي نوعيتة ومتؤهلات المرشتحين الال

علتى أهميتة تبنتي المكتبتات استتراتيجيات إدارة المواهتب لجتذب المقالتة لتقديم الخدمات المعلوماتية. وشددت 
محتاور رئيستة للتطبيتق الأمثتل  واعتمدت الدراستة أربتع ،المواهب اللازمة لتحقيق احتياجات العمل المتغيرة

تكتوين  ،بناء مؤسستة جاذبتة للمواهتب ،التخطيط الاستراتيجي لاستراتيجيات إدارة المواهب، تتمثل فيما يلي:
 .تبني ناام متكامل للاستقطاب والتوايف ،روابط مجتمعية لضمان تدفق المواهب

استتتقطاب وتعيتتين المتتوافين ضتترورة قيتتام إدارات المكتبتتات بمراجعتتة أستتاليب توصتتياتها :وكتتان متتن 
الجدد والتحول إلى استتراتيجيات تبنتي المواهتب القتادرة علتى تحقيتق أهتداف المكتبتة بتدلا متن التركيتز علتى 
الخبرات المكتبية التقليدية، وان أفضل تطبيقتات إدارة المواهتب فتي القترن الحتادي والعشترين هتي تلتك التتي 

القدرة على جذب المواهب الشابة، تكوين روابتط تستاعد علتى تعتمد على : التخطيط الاستراتيجي للأهداف، 
 تدفق المواهب، وتطوير ناام متكامل للاستقطاب والتوايف.

Marcum,Deanna.(2015),"talent management for academic libraries".(5)   

: عمليتتة إدارة المواهتتب بالمكتبتتات الجامعيتتة متتن حيتتث مبتتادئ التطبيتتق  حيتتث ناقشتتت  المقالتتةتناولتتت 
التوايف والإختيار والمعوقات التى تواجه ذلك ، الحفاا على المواهب ، بناء المواهب والحفتاا علتى تتدفق 

 للمؤسسة ، إعادة تأهيل بعض العاملين أو الإستغناء عنهم ، إستمرارية الحفاا على المواهب . المواهب
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 ثانيا : الإطار النظرى للدراسة :

  رة المواهب البشرية  بمؤسسات المعرفة :مفهوم  الموهبة و إدا 2/1

 المواهتب  لإدارة لمتا الحتالي؛ العصتر فتي والمحيترة الشتائكة المفاهيم من المواهب  إدارة مفهوم يعتبر
،لذا ستستعرض الباحثتة التعتاريف المختلفتة التتى وردت بالإنتتاج الفكترى حتول ذلتك  المنامات على أثر من

 المصطاح  :

فهى قضية العصر فالعصر الذى نعيشه الآن هو  توضيح مفهوم الموهبةمن  ولكن فى البداية لابد

قوة مميزة لإدارة المؤسسة تمنحها سمة التفوق  "tTalenعصر علم ونبوغ معرفى ، وتشكل الموهبة  ل
 ( 6)(2016والريادية فى تعاملها مع فرص بيئتها ، ومخاطرها ،وتحدياتها الحالية والمستقبلية ) الكساسبة ،

 ( أن الموهبتتة يمكتتن التعبيتتر عنهتتا متتن ختتلال المعادلتتة التاليتتة : Jain .et al,2012()7ح )يوضتت
 الموهبة = الكفاءة + الإلتزام + المساهمة . 

:هتتى القتتدرة علتتى القيتتام بعمتتل ، يعنتتى المعرفتتة والمهتتارات والقتتيم التتتى يحتاجهتتا الأفتتتراد  فالكفدداءة
: هتو مستتوى مشتاركة العتاملين ويعبتر عتن العمتل الجتاد زام الإلتدللواائف التى يقومتون بهتا اليتوم والغتد ،و

 وعمل ما هو متوقع منهم والعمل فى الوقت المحدد ، 

 : فهى إكتشاف وتحديد المعنى والغرض من العمل . المساهمةأما 

كما تعرف بأنها لإستعدادا فطريا لدى الفرد يدفعه للتفاعل البناء مع مااهر مختلفة من عالم التجربتةل  
 ( 8()2010لصيرفى ،)ا

( بأنها لالقدرة الطبيعية على أن يكون الانستان جيتد فتى شتي  Ahamadi et al ,2012()9ويعرفها )
ما خاصة بدون ان يكون متعلم ، حيث أكد على أن الأفراد الموهوبين لا يعرفتون بواستطة العمتر أو الجتنس 

متتا هتتم يعرفتتون متتن ختتلال مهتتاراتهم وقتتدراتهم أو العمتتل الحتتالى أو مكتتان إقتتامتهم أو خلفيتتتهم الثقافيتتة،، وإن
 وطاقاتهم ورؤيتهم الثاقبة التى يجلبونها للمؤسسة ل 

 إلى أربعة أصناف: (10)(Osinga, 2009)وتصنف المواهب داخل المؤسسات كما يشير 

 القتادة وهتم المواهتب تصتنيف هترم الفئتة تقبتع فتي قمتة هتذه: Leadership Talentقيادية  مواهب -

 علتى مستتوى الإستتراتيجية وتنفيتذ وتوصتيل وإعتداد فتي وضتع بالمستئولية لتذين يتمتعتونا الموهوبون

 .المنامة

يشتتمل النتتوع الثتتاني أفتتراد لتتديهم حتتس المنافستتة القويتتة ويعتبتترون  :Key Talentأساسددية  مواهددب -
يمتلكونته رؤيتة وتصتور  مواهب قيمة ومهمتة بالنستبة للمنامتة ناترا  لمتا يتمتعتون بته متن قتدرات ومتا

 أن يجتب الأدوار أو الصتناعات مستتقبل، كمتا أن لتديهم القتدرة علتى تحمتل المستؤولية، وأن بعتضلل

 .ذوو المهارات النادرة وقادة الفكر أو المتخصصين تتضمن

 موافتو وهتم العمتل، ضتمن العامتى يشكل أفتراد هتذا النتوع القتوة :Core Talentجوهرية  مواهب -

 ئي للمستهلك أو الزبون.تسليم المنتج النها عن الإنتاج المسؤولين

 للأعمتال الداعمتة المواهب دعم إن تنفيذ الأنشطة يتم من خلال  :Support Talentداعمة  مواهب -

للأتمتة،  تصلح قد التي الادارية الأنشطة المثال سبيل على الأنشطة هذه تكون الأساسية، وكثيرا  ما غير
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تغييرهتا  ويمكتن بستهولة، المواهتب المتتوافرة من المجموعة هذه داخل العاملين وتكون مهارات الأفراد
 .أسابيع غضون في

فقد حاى بالعديد من التعريفتات الخاصتة بته  "Talent Management"أما مصطلح إدارة المواهب 
 من قبل الباحثين والدارسين وقد إختلفوا فى تعريفه .

نيتتة والمستتتقبلية متتن فقتتد عرفهتتا التتبعض  بأنهتتا لإستتتراتيجية تركتتز علتتى تخطتتيط حاجتتة المنامتتة الآ
الموهوبين والعمل على إستقطابهم  من جهة وتشخيص مستوى جودة المواهب المتوافرة فتى المنامتة حاليتا 
، وفتتى جميتتع مستتتوياتها التنايميتتة لتطتتوير وإثتتراء معارفهتتا بإعتمتتاد معتتايير موضتتوعية وبتترامج تطتتوير 

إستتتبقائهم متتن ختتلال تتتوفير الاتتروف مستتتدامة متتن جهتتة أختترى  والعمتتل علتتى المحافاتتة علتتى الموهتتوبين و
 (.11( )2009الملائمة لهم والحوافز المشجعة لإسنادهم وإدارة مسارهم الوايفى)العنزي، وصالح،

( لبانها مجموعتة متن النشتاطات الخاصتة بالمؤسستة والتتى تعنتى Horvathova,2011( )12وأفاد )
 أهداف المؤسسات الحالية والمستقبلية ل. بإمتلاك وتطوير وتحفيز وإستدامة الموافين الموهوبين لتحقيق

عملية تطوير وتوحيد وتكامل بين التركيز على قدرات ومواهتب لبأنها ( 13()2016)شاكر،  وعرفها
المتتوافين لتحقيتتق المنافستتة، وتطتتوير العتتاملين الجتتدد، والمحافاتتة علتتى العتتاملين الحتتاليين، وجتتذب العتتاملين 

 ل. عمل في الشركات والمؤسساتالموهوبين من ذوي الخبرات العالية لل

( بأنهتتا لمجموعتتة متتن النشتتاطات 14( )2011كمتتا عرفهتتا كتتل متتن )العنزي،والعقتتودي، والعايتتدي،
والعمليتات التتتى تتضتتمن التحديتتد المتتنام للمناصتتب الأساستتية التتى تستتاهم بشتتكل تفاضتتلى فتتى تحقيتتق الميتتزة 

انيتة العاليتة والأداء العتالى لملت  هتذه الأدوار التنافسية المستدامة للمنامة وتطتوير ختزين المواهتب ذو الإمك
والمناصب وتطوير هندسة متميزة لإدارة الموارد البشرية لتسهيل شغل هذه المواقع من أصتحاب المناصتب 

 المؤهلين لضمان إلتزامهم المستمر إلى المنامة ل

لعاليتة ( بأنهتا ل عمليتة جتذب العتاملين ذوي المهتارات اAumpam&Upasna,2012()15وعرفها )
للعمل بالمؤسسة ودمجهم فيهتا وتطتويرهم وتطتوير العتاملين الموجتودين فيهتا والإحتفتاا بهتم ، وتضتم إدارة 

 المواهب عناصر عدة هى : إكتشاف المواهب ، وتطويرها ،وتحفيزها ،والإحتفاا بها ل

ار إدارة المواهتتتب علتتتى أنهتتتا ل عمليتتتة منامتتتة تقتتتوم علتتتى إختيتتت(  16( )2017) العتتتزام ،ويعتتترف  
المتتتوافين علتتتى أستتتاس الجتتتدارات التتتتي يمتلكونهتتتا، وتتتتدريب وتطتتتوير وإستتتتدامة هتتتؤلاء داختتتل المنامتتتة، 
وإكتشاف الموهوبين داخل المنامة وتعزيز وجودهم من خلال إستدامتهم والعمل على تحفيتزهم والمحافاتة 

 عليهم كمصدر ذات قيمة يسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمنامةل.

إدارة المواهتب بأنهتا لناتام إداري يقتوم علتى تحديتد  (16)(Waheed, et. al., 2012ويعترف ) 
الواائف الأكثر أهمية وحساسية في المنامتة والتتي تستهم فتي تحقيتق الميتزة التنافستية المستتدامة متن ختلال 

 تزويدها بالقوى العاملة المناسبة لتأديتها بفعالية وكفاءة عاليةل.

علتتى أنهتتا لتنفيتتذ إستتتراتيجيات متكاملتتة، أو أنامتتة  (18)(Li and Wang, 2010بينمتتا يعرفهتتا )
مصممة لتحسين عمليات توايف وتطوير الأشخاص والإحتفاا بذوي المهارات المطلوبة والإستتعداد لتلبيتة 

   الإحتياجات التنايمية الحالية والمستقبليةل.

البشترية  ن إدارة المواهتب هنتاك اتفتاق علتى أومن ثم نجد من خلال إستعراض التعاريف الستابقة  أن 
هي تنفيذ إستراتيجيات متكاملة أو أنامتة مصتممة لتحستين عمليتات توايتف وتطتوير الأشتخاص والاحتفتاا 

المواهتتب فتتإدارة  والمستتتقبلية . المطلوبتتة والإستتتعداد لتلبيتتة الاحتياجتتات التنايميتتة الحاليتتة المهتتاراتبتتذوي 
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متن  المستتقبلية المؤسستةمتل فتي إطتار استتراتيجي لأهتداف . وتعللمؤسستةتركز على الاحتياجات المستقبلية 
 خلال تحديد المناصب اللازمة للنمو وأفضل المرشحين لمل  تلك المناصب.

كمتتا نجتتد أن إدارة المواهتتب البشتترية تعنتتى للتتبعض إدارة القيمتتة العاليتتة للأفتتراد الموهتتوبين وللتتبعض 
عنى أن جميتع المتوافين بالمؤسستات لتديهم مواهتب الآخر تعنى التفوق بشكل عام لجميع الموافين ، وهذا ي

 وعلينا تحديدها وإكتشافها وتحريرها .

فوايفة إدارة المواهب هو النار للأمام ،والنارة المستقبلية .وإدارة المواهب لا ترفع مرونة المنامتة 
جتابي والإمتتلاك وتحسن أدائها فقط بل إنها أيضا تعطي المعلومتات والأدوات للتخطتيط والنمتو والتغييتر الإي

 ومبادرات الخدمات الجديدة .

ويناتتر البحتتث الحتتالى لإدارة المواهتتب البشتترية علتتى إنهتتا ل إلتتتزام متتن المنامتتة تجتتاه تعيتتين وإدامتتة 
وتطوير الموافين الموهوبين عن طريق تحديد المواقع الوايفية اللازمة لتحقيتق الميتزة التنافستية المستتدامة 

ميتزة للمحافاتة علتى ختزين المواهتب وتحقيتق التتلاؤم بيتنهم وبتين الأهتداف للمنامة ،وتطوير ممارستات مت
 التى تسعى المنامة لتحقيقها بغية كسب إلتزامهم وولائهم للمنامة ل.

  بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المواهب البشرية : الإختلاف 2/2

وربمتا يرجتع ذلتك مترده  ،مواهتبال وإدارة البشترية المتوارد يوجد خلط كبيتر لتدى الكثيترين بتين إدارة
حقيقة أن إدارة المواهب لا زالت جديدة إلى حد ما، ولم يتم حتى الآن الاتفتاق علتى تعريتف نهتائي لهتا،   إلى

، بينمتا هنتاك أخترون يترون أنهتا لا المؤسستةحيث ان البعض يعتقد أنها تشير إلتى إدارة جميتع العتاملين فتي 
 .تشير إلا إلى الأداء الأعلى

 تتداخل وهنتاك. البشترية المتوارد إدارة جوانتب كتل متع المواهب إدارة ناام يندمج أن المهم  ولكن من
 ولكتن التوايفي، التعاقتب تخطتيط راتومستا والحفتا والتنويتع والتطوير والتعيين المواهب إدارة بين واضح
 المواهتتتب وإدارة  التكتيكيتتتة البشتتترية المتتتوارد إدارة بتتتين الإختتتتلاف نشتتتوء وهتتتو مهتتتم واحتتتد فتتترق هنتتتاك

 (  19()2013)صيام ،  .تيجيةستراالا

هو أنهم يعتقتدون أن الجهتد الأكبتر فتي ادارة  المؤسسات والخطأ الكبير الذي يرتكبة أصحاب وقيادات 
المواهب يتركز في اكتشافهم واستقطابهم وتعيينهم بمرتبات مغرية ، ولا يدركون أن الجهد الأكبر المطلوب 

 خرين وتهيئة الحماية اللازمة لاستثمار الموهبةهو العمل على حمايتهم من الأ

   من خلال النقاط التالية : الموارد البشرية وإدارة المواهبإدارة  ويمكن توضيح الإختلافات بين
 ,Tarque &Schuler (20،) (Nilson&Ellstorm) 2012(،) 2016)حايك . مرجع سابق  

2012()21) 

ستابقا فتي حضتن إدارة المتوارد البشترية حيتث هتذه المهتام  التوايف والتدريب والاحتفاا كان يتمركتز
هي في صميم مسئولية هذا القسم فقط، في إدارة المواهتب العديتد متن هتذه المهتام يتتم مشتاركتها متع متديري 

والتذين يقتودون العمليتة. وبهتذه الطريقتة المنامتة بأكملهتا هتي  front-line managersالخطتوط الأماميتة 
 هام ، ولها حصة في الأنشطة ذات العلاقة .المسؤولة عن هذه الم

إدارة الموارد البشرية لديها نطاق أوسع من إدارة المواهب، حيث يعتبر التبعض إدارة المواهتب مكتون  -
 .مكونات إدارة الموارد البشرية تعني بإدارة وتطوير موافي المنشأة  من
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المواهتب هتي إدارة المتوارد البشترية  إدارة الموارد البشرية هتي ليستت إدارة المواهتب فقتط، ولا إدارة -
وحسب، بل إن إدارة الموارد البشرية هي محرك لعتدة عمليتات، بينمتا إدارة المواهتب تتطلتب مشتاركة 

 كل المنامة مع التركيز على الموهبة.

: فهتتى تركتتز علتتى المهتتام المرتبطتتة بالجتتدارات والستتمات الستتلوكية تركتتز أدارة المواهتتب علتتى النتتاس -
 .، بينما تركز إدارة الموارد البشرية على الواائفخصية والخصائص  الش

: إدارة المواهتتب تختلتتف ةاالمسدداوفيمتتا تعتتزز إدارة المتتوارد البشتترية  ، التجزئددةإدارة المواهتتب تعتتزز  -
جتذريا عتن إدارة المتوارد البشترية فتي أن الأخيترة تعامتتل كتل مواتف بطريقتة مماثلتة، وتحتاول تجنتتب 

إدارة المواهتتب تعامتتل بعتتض المتتوافين بشتتكل  ، فتتي حتتين أنؤسستتةالمالتمييتتز فتتي تخصتتيص متتوارد 
بينمتا تهتتم إدارة المواهتب  مختلتف و تتولي اهتمامتا لمختلتف متطلبتات المجموعتات المختلفتة متن النتاس

بفئة المواهب ذات الأهمية الإستراتيجية والذين يتم إدراجهم فى مختزون المواهتب لتطتويرهم وتتأهيلهم 
والإدارية الهامة ، هؤلاء لديهم مستويات عالية من رأس المتال البشترى والتتى  لشغل المناصب القيادية

 .تأخذ شكل الجدارات الفردية المعرفية ، والمهارات و والقدرات ، والدوافع ، والشخصية 

الموارد البشرية هي أكثر اهتماما بالجوانب الإدارية التي تركز على التعامل مع الأجتور، وأيتام العطتل  -
كمتا أنهتا تستعى للتأكتد متن الإمتثتال ات والفوائد والشكاوى والتعويضات والمكافآت والعقوبات،والإجاز

للوائح والقوانين والتركيز على أعتداد المتوارد البشترية والتكلفتة ، ولتيس علتى نوعيتة المتوارد البشترية 
متة لتنفيتتذ خطتتط  المطلوبتة ، أمتتا إدارة المواهتب فهتتى تتتولى مهمتتة الإعتداد المستتبق لفئتة المواهتتب اللاز

فتتي تحستتين أفضتتل   تركتتز علتتى المستتاعدةو المؤسستتة متتن ختتلال مجموعتتة متتن الإجتتراءات الإستتتباقية
 والتطوير المهني لهم.  المواهب في المنامة

تقتتوم تنبتتؤات إدارة المتتوارد البشتترية علتتى إفتتتراض أن المستتتقبل ستتيكون مثتتل الماضتتى وبالتتتالى نفتتس  -
حققتتوا متتا هتتو مطلتتوب متتنهم مستتتقبلا ، فتتي حتتين تتستتم إدارة الأفتتراد الموجتتودين بالمؤسستتة ستتوف ي

 المواهب بالمرونة والتكيف مع تغير الأولويات الإستراتيجية للمؤسسة والمستجدات الخارجية .

هتتتب هتتتي استتتتراتيجيات متكاملتتتة أو أنامتتتة مصتتتممة لتحستتتين عمليتتتات توايتتتف وتطتتتوير اإدارة المو -
 المؤسستةعلى مستوى  وجود خطة  وغالبا ما يعكسها المهارات المطلوبة الأشخاص والاحتفاا بذوي

الطويتل تترتبط بشتكل وثيتق متع الأهتداف العامتة لأعمتال المؤسستة ، فتي حتين أن المتوارد  على المدى
 البشرية هي أكثر تكتيكية، وتركز على الإدارة اليومية للأفراد في المؤسسة.

 لمعرفة :المبادئ الأساسية لإدارة المواهب البشرية بمؤسسات ا 2/3

تقتوم إدارة المواهتب علتى عتدد متن المبتادئ منهتا : )إدارة المواهتب الإستتثمار الأمثتل للثتورة البشتترية 
(، )أبتو الجتدائل ، 25() 2015(، )كتردي، 24()2014(،) البخيت ،23() 2009(،)محمد ، 22()2017،

2013( )26(، )Little,2010()27 ، 28( )2012(،)رضوان.) 

براء الإدارة مصطلح لذكتاء الموهبتةل علتى عمليتة قيتاس متدى إقتتران المواهتب : حيث يطلق خالإنجاز -
بالإنجتتازات ، فتتلا نستتتطيع متتنح لقتتب موهتتوب لأى شتتخص إلا إذا أنجتتز عمتتلا يتستتم بتتالتفرد والتميتتز ، 

 والموهبة تنبع من حسن إستخدام المهارات وحسن توايف القدرات فى ال قيادة تتسم بالحكمة .

ة ثقافة تقوم على تبنى عدد من المبادئ والاساليب ، ويشتترك قتادة المواهتب فتى تبنتى : فالموهب الثقافة -
مبتتدأ واحتتد يقتتول بتتأن :لالفتتارق بتتين النجتتاح والفشتتل يكمتتن فتتى الأستتلوب التتذى تختتتاره  للمضتتى فتتى 

 حياتكل،كما يؤمنون بأن المعرفة والقدرات أهم من السلطة والنفوذ.
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 يجيده سوى القادة المحترفين الذين تمكنهم خبراتهم  ومهتاراتهم متن : فالإختيار فن لاالإختيار والتعيين -
الإختيار السليم للكوادر الفعالة القتادرة علتى مواجهتة التحتديات وإنجتاز المهمتات ، ويقتوم هتذا الإختيتار 
على مبدأ التفاهم والتحاور بين القادة وأعضاء فريق العمل ، حتى يؤمن كل متنهم بقدراتته ،وأن المكتان 

 ذى يعمل به هو المكان المناسب ومن ثم يقوى لديهم دوافع النجاح ال

فالشخص الموهوب فى حاجة دائمة لإستراتيجية منامة لقائمة المهام التى يتحتتم عليته القيتام  التدريب : -

بهتا ، لكتتن الموهبتتة لا يمكتتن الإسترشتتاد بهتا وحتتدها للقيتتام بتتذلك ، فهتتذه وايفتة القائتتد التتذى يستتارع فتتى 
وافين الموهوبين للعمل على ثقل الموهبة بالخبرة والممارسة فتى ضتوء التخطتيط والتقيتيم ، تدريب الم

ويحتاج القائد فى ذلك لمعرفة جيدة بطبيعة عمل المؤسسة وتحديد ما يرغبه من الشتخص المتتدرب فتى 
 ال ناام من التقييم الموضوعى الدقيق .

مهتام تقيتيم أداء العتاملين بنتوع متن المستؤولية  إدارة المواهب تحتم على المسؤولين تتولى المسؤولية : -
إستنادا على معتايير موضتوعية تمتنح الموهتوبين المزيتد متن الطاقتة ، وتمكتنهم متن إستتعادة نشتاطهم ، 
فالتقييم غير الموضوعى والتحيز فى الحكم يقتلان الموهبتة ويثيتران جتوا متن الضتغائن لا يستاعد علتى 

 دام المكثف لنماذج الكفايات الوايفية للأدوار المختلفة .الإنجاز والإبداع ، كما يجب الإستخ

: فالموهبتتة النابعتتة متتن التتذكاء دائمتتة الحاجتتة إلتتى التنميتتة والتنشتتيط ، وإدارة المواهتتب  الددذكاء العدداطفى -
يجتتب أن يكتتون  القائتتد متمتعتتا بالتتذكاء ، ومتتن ثتتم لديتته مرونتتة فتتى التعامتتل متتع الموهتتوبين فتتى مختلتتف 

 تى تتسم بسرعة التغيير .المواقف والاروف ال

فإدارة الموهوبين تحتاج متن القائتد التمتتع بخبترة الإتصتال وتوصتيل الرستائل بفاعليتة ، كمتا  الإتصال : -

تتطلب منهم الحكمة فى التعامل مع اروف المواقف الإنفعالية بمزيتد متن المرونتة والمنطقيتة حتتى فتى 
 حالات الفوضى .

ات من الصراع ، والموهوبين هم الأكثر عرضة للوقوع فى مثل : لا تكاد تخلو المؤسس إدارة الصراع -
هتتذه الصتتراعات ، فمتتوهبتهم تهتتدد الأشتتخاص المتقاعستتين ، والصتتراع يحتتتاج إلتتى الحكمتتة فتتى الإدارة 
والإستماع المتكاف  لجميع الأطراف وحستن إدارة الحتوار فتى ضتوء الستعى التدائم للتوصتل إلتى إتفتاق 

 د مصلحة العمل .عادل يرضى جميع الأطراف ويفي

الإدارة علتتتتم يحتتتتتاج للمزيتتتتد متتتتن التناتتتتيم والتخطتتتتيط متتتتن ختتتتلال عتتتتدد متتتتن السياستتتتات  التخطدددديط : -

والإستراتيجيات الواضحة المعالم سواء بالنسبة للقائد أو أعضاء فريق العمل ، وخارطتة المواهتب هتى 
لإمكانيتتات أحتتد طتترق حتتل المشتتكلات وتتضتتمن هتتذه الخارطتتة التعريتتف برستتالة المؤسستتة فتتى ضتتوء ا

 الحالية والتوقعات المستقبلية .

: هى مزيج من عناصر التسويق والإتصالات والتقنية التى تساهم معتا فتى  بناء سمة مميزة للمؤسسة -
بروز المؤسسة وتكوين صورتها الذهنية فى عين المجتمع فتى إطتار زمنتى قصتير وستمعتها فتى ستوق 

ب للمؤسستتة يعنتتى تستتويق المؤسستتة  لتتدى الأفتتراد العمتتل لتتدى البتتاحثين عتتن العمتتل .فإستتتقطاب المواهتت
البتتتاحثين عتتتن العمتتتل ولكتتتى تتتتتمكن المؤسستتتات متتتن إستتتتقطاب الأفتتتراد ذوى المهتتتارات والكفتتتاءات 

 والإتجاهات المناسبة فلا بد لها من تمييز نفسها عن غيرها من المؤسسات المنافسة لها .

الإدارة العليا (: تدرك المؤسسات الناجحتة أن )تعزيز مكانة إدارة المواهب على أجندة  مشاركة الإدارة -

الإشتترافية (لعمليتتة إدارة  –الوستتطى  –نجتتاح ممارستتات إدارة المواهتتب يتطلتتب رعايتتة الإدارة )العليتتا 
 المواهب وعدم الإكتفاء بمسؤولية الموارد البشرية عنها. 
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رة المواهتتب بالنستتتبة تتتزداد درجتتة تعقيتتد إدا تحقيددق التددوازن بددين الإحتياجددات العالميددة والمحليددة : -
للمؤسسات فى ال بيئات ثقافية متنوعة ، حيث ينبغى على المؤسسة أن تتعترف علتى كيفيتة الإستتجابة 
لتلتك الإحتياجتات متع المحافاتة علتى تبنتى إتجتاه إستتراتيجى وإدارى متماستك ، فكثيتر متن المؤسستتات 

تتمتتع بتنمط قيتادى نتاجح وأستاليب  المتقدمة تضع لنفسها معايير أداء تدعم تطبيقها قيادات ذات كفتاءات
وأدوات موحدة لتقتويم الأداء وبالتتالى ينبغتى تحقيتق التتوازن بتين تلتك المتطلبتات وإستتقطاب وتوايتف 

 المواهب .

: تنار العديد من المنامات الناجحة إلى ثقافتها التنايميتة  تضمين قيمة المواهب فى الثقافة التنظيمية -

تنافستتية المستتتدامة ،ولتتذلك فهتتى تبتتذل جهتتودا كبيتترة لتتدمج قيمتهتتا كمصتتدر هتتام متتن مصتتادر مزاياهتتا ال
الجوهرية ضمن ثقافتها التنايمية ، ومتن بتين تلتك القتيم الجوهريتة التتى تحترص  علتى غرستها مبتادئ 
إدارة المواهتتب وعملياتهتتا مثتتل الأستتاليب الفعالتتة لإستتتقطاب وتوايتتف المواهتتب وتطتتوير القتتادة وإدارة 

 المواهب لجميع المستويات الإدارية . الأداء، وشمولية إدارة

: يقصد به درجة توافتق عناصتر إدارة المواهتب متع بعضتها ، فتطبيتق تلتك العناصتر  الإتساق الداخلى -
بمعتزل عتتن بعضتتها لا يحقتق النتتتائج المنشتتودة بتتل يتؤدى لنتتتائج عكستتية ، فعلتى ستتبيل المثتتال و عنتتدما 

اعتتدة يجتتب أن تستتتثمر أيضتتا فتتى الإحتفتتاا بهتتا ، تستتتثمر المؤسستتة فتتى التتتدريب وتطتتوير الكفتتاءات الو
 فالهدف الإستثمار فى تطوير مكامن المواهب وليس فى جمع الشرائح الوايفية.

: تعتبتتر إستتتراتيجية المنامتة نقطتتة الإنطلاقتتة الطبيعيتتة  التوافددق مددع إسدتراتيجية المؤسسددةالإرتبداط و -

تحديتتتد أنتتتواع المواهتتتب التتتتى تحتاجهتتتا  والمنطقيتتتة لإدارة المواهتتتب ، لأن الإستتتتراتيجية تستتتاعد علتتتى
 المؤسسة لتحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها وإستراتيجيتها .

 إسددددتخدام مدددددخل إدارة المواهددددب البشددددرية بمؤسسددددات المعرفددددة المختلفددددة: /أهميددددةمبررات 2/4 -

(Meyer,2005()29 ، 30() 2011(، )الحميتتتتتتدي و الطيتتتتتتب ( ،)Haskins,2010()31(،) 
DEVELOPING AN INTEGRATED TALENT MANAGEMENT 

PROGRAM,2008()32 .) 

تكاليف الحاجة إلى استبدال شخص من ذوي المهارات النادرة والمواهب كبيرة، لأنها ليستت  :التكاليف -

متاحة بحرية في السوق هتذا يعنتي أن هنتاك حاجتة للمؤسستات متن أجتل البحتث للعثتور علتى مثتل هتذه 
 المواهب.

ولات ممارستتة اختيتتار العتتاملين بفعاليتتة، لكتتن هنتتاك دائمتتا  خطتتر أن علتتى التترغم متتن محتتاالمخدداطرة:  -

 العاملين الجدد لن يقوموا بتنفيذ ما هو متوقع منهم ما لم يمتلكوا مواهب تمنحهم بذلك .

يشتعر العمتلاء بالثقتة والارتيتاح عنتد وجتود المواهتب داختل خدمة العملاء وتكداليف الفرصدة البديلدة:  -

مدى تميز الخدمة أو المنتج الذي سيحصلون عليه، لأن نقص الكفاءات يتؤدي المنامة، وذلك لإيمانهم ب
وغيتتاب الالتتتزام بالمواعيتتد النهائيتتة ، وإنخفتتاض نوعيتتة العمتتل ممتتا  المؤسستتة، إلتتى زيتتادة الحمتتل علتتى

يجعتتل المؤسستتات تفقتتد عملائهتتا ، كتتذلك تفقتتد القتتدرة علتتى مواكبتتة أحتتدث الممارستتات المتعلقتتة بإبتتداع 
 المواهب .

 تركيز على المناصب والمراكز الوايفية الحرجة ذات الأهمية الاستراتيجية.ال 
 .تحديد أسماء البدلاء للمناصب الحرجة واستكشاف الطاقات الكامنة 
 .تكوين أوعية مواهب لكل مستوى تنايمي في المؤسسة 
 .تحديد واضح للاستعداد الموهبي 
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 ناصب الحرجة.تفادي اضطراب العمل بسبب الرحيل المفاج  لشاغلي الم 
 .المحافاة على المواهب وضمان مساهمتها الإيجابية لخدمة المنامة 
 .ضمان تدفق المواهب عبر أنابيب القيادة 
 مساعدة الأفراد على تخطيط مساراتهم الوايفية . 

 للمؤسسة. إنسجام عمل المواف مع الأهداف التنايمية 
 . الدعم الفاعل لتخطيط قوة العمل 
 دمة المقدمة .تحقيق التميز فى الخ 
 ضمان إستمرارية الأعمال . 

ومن خلال تلك المبررات والأهمية ستزداد إنتاجيتة العتاملين بمؤسستات المعرفتة ، وستتتحقق الموائمتة 
جهود فرق العمل من ختلال التركيتز علتى التميتز فتى ستاهر بين الأهداف التنايمية وأدوار المرؤوسين ، و

 ل المستمر وتطوير برامج إدارة العاملين بمؤسسات المعرفة .الخدمة المقدمة ،وبالتالى ضمان العم

نارا  إدارة المواهب البشريةتطبيق مدخل إلى معرفة كما أن هناك حاجة  ملحة لدى كل مؤسسة 
 ,talentmanagement،) (2011) )الحميدي و الطيب . مرجع سابق . :لمجموعة من الأمور وهى

2015 ()33.) 

 امة بسبب التقدم العمري .ھقيادات النسبة المتوقعة لفقدان  .1

 طول فترة استبدال / إحلال الأفراد المتميزين. .2

 ب هامة .ھعدم قدرة المؤسسة للاستجابة للفقدان المفاج  لموا .3

 الصعوبة في إيجاد أفراد ذوي استعداد عالي للترقية. .4

 تكرار الشكاوي حول عدم عدالة قرارات الترقية . .5

 افي من الأفراد في المستويات والمجالات الوايفية المختلفة.عدم وجود الخليط المناسب والك .6

 ارتفاع نسبة دوران العمل لدى شاغلي الواائف الحرجة. .7

تطبيق مدخل  إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة: نجاح  العوامل المساعدة فى   2/5

(، campbell & Hirch,  ()35 2013( ) 34() 2015(، ،)النعمة ،2016)حايك.مرجع سابق، 
 (.37()2010(، )صالح ،سعد،36()2016)الشرفيين،

، فتتإدارة المواهتتب لا يمكتتن تنفيتتذها بفاعليتتة وتكامتتل بتتدون دعتتم إلتفتتات القتتادة حولهتتا والتركيتتز عليهتتا . -
 قيادات المؤسسة .

 حديد وتقييم القدرات والمهارات الحالية والمطلوبة .ت -
 . التوافق مع رؤية المؤسسة ورسالتها -
 قابلية التطبيق على نطاق المؤسسة ككل . -
 التأكد من جهوزية المؤسسة وإستعدادها للتطبيق . -
 الإنتباه الدائم لتغيرات أولويات المؤسسة ومجال العمل . -

 قابلية التطبيق على نحو فعال على المستوى الفردى . -
المتوارد البشترية بالكفتاءات  تكوين الإطار العتام لتلإدارة المبنيتة علتى الكفتاءات ، وتطتوير طترق لتربط  ­

ويمكن إستخدام نموذج تطدوير القددرات والدذى يتضدمن المطلوبة والتى تشكل قدرات القوى العاملة ، 
 ما يأتى :
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 .تدوير العمل لزيادة الخبرات وإكتساب المهارات 

 . تخصيص مشاريع أو مهام لقوة عمل ذات واائف متقاطعة 

 . التدريب التقنى التخصصى 

 إدارية طويلة الأمد . برامج تطوير 

 . تنوع فى الأعمال والواائف 

 . وضوح فى عمل الإدارة لا سيما فى المسارات الوايفية 

ثبات العائد على المؤسسة من تطبيقات إدارة المواهب من ختلال إجتراء القياستات والتحلتيلات الخاصتة  -
 بأداء ومهارات العاملين قبل وأثناء وفى المراحل المختلفة للتطبيق .

طبيتتتق آليتتتة التكامتتتل بتتتين إدارة المواهتتتب وتطبيقتتتات الإدارة المبنيتتتة علتتتى الجتتتدارات علتتتى مستتتتوى ت -
 المؤسسة.

إدراك طبيعتتتة الإحتياجتتتات التدريبيتتتة للمتتتوافين )المتميتتتزين ( ومعرفتتتة منهجيتتتات ووستتتائل التتتتدريب  -
  .المناسبة لتطوير الكفاءات لديهم

وإستثمار الفرص لعمل التغيير والتتاثير علتى الأداء  خلق التكامل بين المواهب المختلفة داخل المؤسسة -
 المؤسسى .

 التخطيط الجيد ذو الأهداف الواضحة والمعايير والنتائج القابلة للقياس . -

الميتتل للتناتتيم اللامركتتزى فتتى الإدارة بالقتتدر التتذى يحقتتق قتتدرا مطلوبتتا متتن الإستتتقلالية والمرونتتة فتتى  -
تهيئة المناخ التنايمى للإبداع وإاهار المواهتب .إختيتار القيتادات التنفيذ تأصيل دور القيادة الإدارية ى 

 الإبداعية المؤهلة إداريا .

 توفير الدعم المادى والمعنوى وخلق المناخ المناسب لإاهار المواهب الكامنة لدى الأفراد . -

 : الجذب الإستراتيجى للموهبة بإستخدام مستويين

،والعلاقتة متا بتين المهتارات التقنيتة د مواهتب المؤسستة : عن طريق تخمين وتحديت جذب موهبة داخلى .1

 للوايفة والموهبة .

: من خلال جذب وإختيار المرشحين الموهوبين والذين يكونون ملائمين لتنافسية  جذب موهبة خارجى .2

المؤسستتة وإستتتراتيجياتها عتتن طريتتق معرفتتة خلفيتتة الموهتتوب وطبيعتتة علاقتتته الشخصتتية ومهاراتتته 
 . الثقافية المتعددة

خلتتق مستتار وايفتتى واضتتح للمواهتتب الحاليتتة والجديتتدة بإستتتخدام المستتار الإدارى ومستتار الخبتترة  -
 للإستجابة للمتطلبات المختلفة للموهوبين وتحفيزهم ستبقائهم.

 تزويد الموهوبين بالتدريب والإرشاد لزياجدة إلتزام الجدد والحاليين منهم . -

ريب والإرشتاد متع الأفتراد الموهتوبين والتتى ستتروج تقويم الستلوكيات والعوائتد لقتادة أنشتطة التتد -
 ثقافة تنايمية تحفز على الإلتزام والولاء للعاملين الموهوبين الجدد 

 قياس فاعلية التدريب والإرشاد عن طريق مؤشرات منها لدوران العمل ل -
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 لمن خلا  أبرز المعوقات التى تحول دون تطبيق مدخل إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة 2/6
الدراسة الميدانية والمقابلات التى أجرتها الباحثة مع عدد من القائمين على إدارة مؤسسات المعرفة 

 :،والعاملين بها بمحافظة الإسكندرية 

لا شتتك أن الإستتتثمار الأمثتتل للمتتوارد البشتترية يتجستتد فتتى إدارة المواهتتب فهتتى الإستتلوب الأمثتتل لبقتتاء 
باحثة على التعترف علتى المعوقتات التتى تحتول دون تطبيتق متدخل إدارة ونارا لذلك حرصت ال المؤسسات

المواهتب البشترية متن ختلال إستتطلاع آراء العتاملين والمتدراء بتبعض مؤسستات المعرفتة حتول ذلتك الأمتر 
 وتمثلت المعوقات من وجهة نارهم فيما يلى :

القبتول متع  ضتع اعتتادوا عليتهمقاومة الجهات الإدارية للإبتداع أو التغييتر لو والحرص على المألوف،  -
 .بالنمطية والتقليدية في الإدارة والنتائج المتحققة

 .عدم اقتناع الإدارة العليا بأهمية التغيير،وتشجيع الأفكار الإبداعية الجديدة -

وهنتتاك حتتدودا رستتمية وضتتيقة علتتى , المتتديرين بمؤسستتات المعرفتتة لا يعملتتون فتتى اتتل حريتتة مطلقتتة  -
حيتث , المؤسسة وأوضاعها وعواملهتا التنايميتة  القرارات تفرضها طبيعة حريتهم وسلتطهم فى إتخاذ

وطبيعتة المستتوى , وعلى طبيعة القرارات المتخذة ونوعيتها ,ئؤثر على عملية صناعة القرارات بعامة
 .الإدارى الذى يتخذها بخاصة

ة التي يصبح القتانون فيهتا المركزية الشديدة على الكثير من القيادات الإدارية،مع افتقارها للنارة الحديث -
 .إطارا  للحركة وليس مقيدا  للإبداع، مع جمود الأنامة واللوائح والتشدد الكبير في تطبيقها

ميل الرؤساء إلى التردد في إعطاء مرؤوسيهم مستؤوليات للقيتام بأعمتال جديتدة لتعويتدهم علتى الإبتداع  -
عاملين دائمى الإبداع والإبتكتار ومنافستته وخوفهم الشديد من بزوغ نجم أحد ال, .في مواجهة المشكلات

 .بالمؤسسة  له

 .الافتقار إلى معايير ومؤشرات واضحة للأداء -

وأهميتتة تتتوفير أصتتحاب المواهتتب  عتتدم وجتتود قيتتادات إداريتتة مؤهلتتة تتتدرك أهميتتة الإبتتداع والتطتتوير -
 .بالمؤسسة وإنعكاس ذلك على الخدمات المقدمة 

التتي تتتيح الإطتلاع علتى الأستاليب الحديثتة فتي حتل المشتكلات أو  عدم تهيئتة الفترص التدريبيتة الكافيتة -
 .الإدارة، والتي تتيح الفرصة لتنمية الإبداع

وكيفيتة تطبيقهتا بمؤسستات المعرفتة ممتتا , عتدم تتوافر دورات تدريبيتة خاصتة بتإدارة المواهتب البشترية -
ات حتتول مفهتتوم إدارة ترتتتب عليتته وجتتود خلتتط كبيتتر لتتدى العتتاملين والقتتائمين علتتى إدارة تلتتك المؤسستت

 .المواهب البشرية وإعتقادهم بأنه يعنى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات

 .التقويم المتسرع للأفكار والحكم عليها بالفشل دون إتاحة الفرص لتجريبها -

بالإضتتافة إلتتى ضتتعف ,ناتترا لعتتدم تتتوافر الإمكانيتتات الماديتتة لتفعيلهتتا إهمتال الأفكتتار الجديتتدة والمبتكتترة -
 .حيات الممنوحة للقائمين على إدارة تك المؤسسات الصلا

عتتدم وجتتتود بنتتتد مخصتتتص بميزانيتتتة مؤسستتتة المعرفتتتة لتنفيتتتذ مقترحتتتات وأفكتتتار العتتتاملين المتميتتتزين  -
 .والموهوبين بالمؤسسة 
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،وإن وجتتدت فهتتي تقليديتتة، أو موجتتودة علتتى مؤسستتات المعرفتتةعتتدم وجتتود خطتتة ستتنوية تستتير عليهتتا  -
 .الورق فقط

 .يب الإدارة المركزية، والبيروقراطية الإدارية الجامدةالإيمان بأسال -

 .صعوبة تعديل اللوائح والأنامة، والخوف من مخاطر وتبعات تعديلها -

إختتتلاف شخصتتية الموهتتوبين عتتن شخصتتية الأفتتراد الآختترين متتن الناحيتتة النفستتية والعلاقتتات الوايفيتتة  -
 .والإجتماعية ويحتاجون لمعاملة خاصة من المدراء 

, وكتتذلك ردود أفعتتالهم مختلفتتة عمتتا يتوقعتته المتتدراء , ريقتتة تفكيتتر الموهتتوب عتتن الآختترين إختتتلاف ط -
 .وكثير ما تكون مفاجئة غير معتادة 

إنخفاض أعداد العاملين ببعض مؤسسات المعرفة مثل المكتبتات المدرستية والعامتة بالإضتافة إلتى عتدم  -
راء تلتك المكتبتتات عتتدم وجتتود ومتتن ثتتم يترى بعتتض  متتد,تخصصتهم فتتى مجتتال المكتبتات والمعلومتتات 

 .الحاجة لإدارة المواهب بمكتباتهم

 (83) مقترح لتطبيق منهج إدارة المواهب بمؤسسات المعرفة المختلفة :2/7

 هتتو عمليتة إداريتتة تستتتطيع بواستطتها المؤسستتة تحديتتد وإدارة وتنميتة والحفتتاا علتتى   :نهجتعريدف المدد

 بليا وضمان تدفق سريان المواهب بالمؤسسة.العاملين الموهوبين لديها حاليا ومستقمجموعة 

 للعتتاملين المتميتتزين للتقتتدم  وتتتوفير بيئتتة مستتاعدة بتتين العتتاملين  الإبتتداع التميتتز و: نشتتر ثقافتتة الرسددالة

 المهني بما يتلائم مع الأهداف والاحتياجات الحالية والمستقبلية لمؤسسات المعرفة .

 إلتى ة وحاضنة للمواهب المتميتزة التتي تتدعم تحولهتا مؤسسات المعرفة إلى مراكز جاذب: تحول الرؤية

كمتتا تتتدعم تحتتول مؤسستتات المعرفتتة متتن الاعتمتتاد علتتى علتتى الابتكتتار والإبتتداع  ةقائمتت ةكتتز تعليميتتامر
وهتوبين متن متن ختلال استتقطاب ورعايتة المبتدعين والمالمقتنيات إلى الاعتمتاد علتى الختدمات، وذلتك 

 ذوي الاختصاص والمهتمين بالمهنة .  

 : الأهداف
الحصتتتول علتتتى أفضتتتل الكفتتتاءات الملائمتتتة لتحقيتتتق الأهتتتداف الحاليتتتة والمستتتتقبلية لمؤسستتتة المعرفتتتة،  .1

ومواكبتهتتا للتغيتترات المتلاحقتتة والتحتتول التكنولتتوجي الستتريع للمهنتتة  فتتي اتتل نتتدرة تلتتك الكفتتاءات 
التة بتين الختريجين والمنافسة الشرسة لاستقطابها، حيث تشير الدراسات إلى أنته بتالرغم متن تفشتي البط

إلا أن الكثيتترين متتن أخصتتائيي المتتوارد البشتترية  يعتقتتدون بتنتتاقص المواهتتب المتميتتزة وبالتتتالي تزايتتد 
 التنافس عليها .

مجموعتات والمقتنيتات إلتى الاعتمتاد علتى الختدمات متن الاعتمتاد علتى المؤسسات المعرفتة دعم تحول  .2
ة والقتتدرة علتتى التعامتتل متتع أحتتدث التقنيتتات وهتتو متتا يتطلتتب عتتاملين علتتى أعلتتى التتدرجات متتن الكفتتاء

 والخدمات الرقمية.

بتعزيتز قتدرتها علتى استتقطاب وتطتوير والحفتاا علتى بمؤسستات المعرفتة الحفاا على تدفق المواهب  .3
 المواهب والكفاءات.  

ضتتمان شتتغل الواتتائف القياديتتة الشتتاغرة بمؤسستتات المعرفتتة بأفضتتل الكفتتاءات المناستتبة متتن داختتل  .4
 ها في ال وجود عدد كاف من البدائل ذات الكفاءة والموهبة لاختيار الأفضل من بينها.المؤسسة ذات
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 تنمية روح التنمية المهنية والتطوير الذاتي المستمر والتحفيز على ذلك للعاملين بالمهنة. .5

 :التنفيذية الخطوات

 الأم:  أولا: الحصول على تأييد ودعم إدارة المؤسسة

زاوية في نجاح تطبيق برنامج لإدارة المواهتب بمؤسستات المعرفتة والتتي تعد هذه الخطوة هي حجر ال
تنتمتتي أغلبتته لمؤسستتة أكبتتر منتته قتتد تكتتون جامعتتة أو مدرستتة أو وزارة حكوميتتة أو شتتركة أو هيئتتة عامتتة 
أوخاصة، مما يجعلها تخضع للوائح تلك المؤسستة الأم فتي التوايتف والتتدريب والترقيتة وخلافته، بمتا يمثتل 

قيتتة لتطبيتتق متتنهج لإدارة المواهتتب بالمؤسستتة بمتتا قتتد يغتتاير سياستتات المؤسستتة الأم، كمتتا أن صتتعوبات حقي
ويتطلب أيضا   Organizational Cultureتطبيق منهج إدارة المواهب يتطلب التوافق مع ثقافة  المؤسسة

بذل جهود مما يتطلب   Organizational Readiness قبل البدء فيه التأكد من جهوزية المؤسسة لتطبيقه
حثيثة ووضع حلول غير تقليدية لتذليل تلك الصتعوبات والنجتاح فتي تبنتي المستئولين بالمؤسستة الأم للفكترة. 

 وتمثل الخطوات التالية بعض الأدوات التي يمكن استخدامها لتحقيق ذلك: 

يوضتح مفهتوم  Presentationمتن ختلال عترض توضتيحي المؤسستة الأم عرض الفكرة علتى إدارة  .1
بعتتض المفتتاهيم الإداريتتة الأختترى مثتتل تخطتتيط المتتوارد والفتتروق الأساستتية بينتته وبتتين  لمواهتتبإدارة ا

وتخطتتتيط الإحتتتلال  Performance Management وإدارة الأداء HR Planningالبشتتترية 
لبتترامج إدارة المواهتتب بتتبعض المكتبتتات نمتتاذج ، متتع عتترض  Succession Planningالتتوايفي

 .إداريا دول المتقدمةالأخري الغير هادفة للربح ببعض ال ومراكز المعلومات والمؤسسات

عتترض العوائتتد الإيجابيتتة المتوقعتتة علتتى المؤسستتة جتتراء تطبيتتق المتتنهج بالاستتتعانة بنتتتائج الأيحتتاث  .2
والدراسات المنشورة حول إدارة المواهب وبعض التجارب العملية بالمؤسسات المثيلة، وكذلك عترض 

 ات وصعوبات التطبيق. الحلول المناسبة لمواجهة تحدي

القيتتتاديين  استتتخدام استتتتراتيجيات إدارة التغييتتر لحشتتتد التتتدعم التتلازم وتبنتتتي المشتتتروع متتن المستتتئولين .3
مثل حشد التدعم متن عتدد قليتل ولكنته متؤثر متن المستئولين وتأييتد التغييتر متن ختلال شترح  يالمؤسسة 

 أسبابه وفوائده.

رية وماديتة وعترض وستائل أقتل تكلفتة لتطتوير وتحفيتز بشتالتركيز على الاستفادة من الموارد المتاحتة  .4
بمتا يستاعد علتى الحصتول علتى موافقتة ودعتم  تطبيتق المتنهجلخفض تكاليف العاملين الموهوبين وذلك 

 المسئولين للمشروع.

 الحالية والمستقبلية من الكفاءات:  مؤسسة المعرفةثانيا : وضع استراتيجية لتحديد احتياجات 

ن تتترتبط هتتذه الاستتراتيجية بالأهتتداف الاستتتراتيجية العامتتة للمؤسستتة الأم والتتتي بطبيعتة الحتتال يجتتب أ
تقوم مؤسسة المعرفة بخدمتها، وفي الوقت ذاته يجتب أن تراعتي المستتجدات والتطتورات فتي مجتال المهنتة 
بصتتفة عامتتة، والختتدمات التتتي  يتطلبهتتا نتتوع المستتتفيدين المتعتتاملين متتع مؤسستتة المعرفتتة القائمتتة بتطبيتتق 
البرنتتامج بصتتتفة خاصتتة.  وهنتتتاك خطتتوات أساستتتية يجتتتب علتتى مؤسستتتة المعرفتتة القيتتتام بهتتا لتحديتتتد تلتتتك 

 الاحتياجات تتمثل في:

 Environmental Scan   عمل مسح بيئي ومجتمعي لمؤسسة المعرفة  .1

 SWOT Analysisعمل تحليل لنقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات  .2

  Goals & Objectivesفة المرحلية والمستقبليةمراجعة وتحديث أهداف لمؤسسة المعر .3
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وبشتتكل عتتام، فهنتتاك العديتتد متتن المنامتتات البحثيتتة والمهتمتتة بشتتئون ستتوق العمتتل والمتتوارد البشتترية  
والمنامات المهنية التي تقوم دوريا بتحديث البيانات الخاصة بالمهارات والكفاءات الخاصة بمجتالات العمتل 

حتمتتل أن يطتترأ عليهتتا مستتقبلا، وهتتذه الكفتتاءات منهتتا العتام التتذي تحتاجتته أغلتتب المختلفتة حاليتتا والتنبتتؤ بمتا ي
المؤسستتتات بمختلتتتف أنواعهتتتا وتخصصتتتاتها، ومنهتتتا المتخصتتتص التتتذي يتتترتبط مباشتتترة بمجتتتال المكتبتتتات 
والمعلومات، وكذلك فإن منها متا هتو كفتاءات ومهتارات فنيتة، ومنهتا أيضتا متا هتو كفتاءات ومهتارات إدارة 

 الكفاءات والمواهب العامة التي  تحتاجها مؤسسات المعرفة ما يلي: وقيادية. ومن

المهتتارات الفنيتتة المتخصصتتة فتتي المجتتال كمهتتارات البحتتث والفهرستتة والتصتتنيف والتعامتتل متتع ناتتم  -
  .وشبكات المعلومات

  .إجادة اللغات الأجنبية والإلمام بالثقافات المختلفة والتي تتطلبها العولمة -

 .المستفيدين وخدمة العملاء مهارات التعامل مع -

   .القدرة على التعامل مع توقعات ومتطلبات المستفيدين سريعة التغير والمتنامية في التعقيد -

 .المهارات الرقمية وكفاءة استخدام تكنولوجيا الحواسب والشبكات والهواتف الذكية بكافة أشكالها -

 .مهارات القيادة والمهارات الإدلرية المختلفة -

إلى هذه المهارات والكفاءات العامة، فإنه ينبغي على كل مؤسسة معرفتة أن تضتع تعريفهتا  وبالإضافة
أو ما يمكن أن يطلق عليه مصطلح لقاموس المعرفةل  وذلك لعدة أستباب منهتا: التأكتد متن  للموهبةالخاص 

ات المطلتوب وضوح الرابط بين إدارة المواهب والأهداف المراد تحقيقها، وضع أولويتات للقتدرات والمهتار
تطويرها وتنميتها، وضوح القدرات والمهارات التي تشملها الموهبة لتدى كافتة العتاملين بمتا يتتيح لهتم قيتاس 
قدراتهم في مقابلها، إتاحة الفرصة للمؤسسة المعلوماتيتة لمقارنتة مهتارات وكفتاءات الموهبتة لتديها بتلتك فتي 

 ناائرها من المؤسسات الأخرى المثيلة. 

 :Gap Analysisخطة لقياس الكفاءات الموجودة حاليا بالمطلوبة ثالثا: تجهيز 

من الضروري أن يتم أولا انعكاس الاحتياجات الحاليتة التتي تتم التوصتل إليهتا فتي الخطتوة الستابقة فتي 
 Job Performanceل ولمقتتتاييس تقيتتيم الأداءJob Descriptionكتتل متتتن ل التوصتتيف التتتوايفي 

Criteria حتتدة، ويفضتتل أن يتتتم تقيتتيم الأداء بواستتطة لالتقيتتيم بالأهتتداف ل وذلتتك لكتتل وايفتتة علتتىJob 

Targets ل حيث يتم وضع أهتداف واضتحة ومحتددة وقابلتة للقيتاس وذات إطتار زمنتي محتدد، أو متا يطلتق
ل بالإضتتتافة إلتتتى قيتتتاس لالستتتلوك   SMART Objectivesعليتتته فتتتي علتتتم الإدارة لالأهتتتداف الذكيتتتة

ولالمهتتتارات  لSoft Skillsم فيتتته قيتتاس لالمهتتتارات الستتتلوكية ل والتتذي يتتتتJob Behaviorالتتوايفي
ل. ويمكتتن للمكتبتتة فتتي بدايتتة التطبيتتق الاستتتعانة بإحتتدى مؤسستتات تنميتتة  Intellectual Skillsالإدراكيتتة

 الموارد البشرية المتخصصة في مثل هذه القياسات. 

 لأسئلة التالية المهمة:ثم يجب بعد الحصول على نتائج قياسات الأداء السابقة الإجابة على ا

 هل هناك من بين العاملين الحاليين من هو مؤهل لأداء المهام المطلوبة في كل وايفة , .1

 هل هناك منهم من هو مؤهل للاضطلاع بأدوار أكبر وإنجاز مهام جديدة, .2

مهاراتته  هل يوجد بين العاملين من لديه الرغبة الفعلية في التقدم الوايفي ويحتاج فقط إلى الدعم لتنميتة .3
 وقدراته,
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هتتل يوجتتد عتتاملون ذوو مهتتارات وإمكانتتات غيتتر مستتتغلة فتتي واتتائفهم الحاليتتة، بينمتتا يمكتتن تتتدويرهم  .4
 وايفيا لشغل واائف شاغرة أو سد النقص الفني أو الإداري في بعض الأماكن,

المستتقبلية  هل المهارات والمواهب الموجودة لدى العاملين الحاليين كافية لمواكبة المتطلبات والأهداف .5
 المناورة لمؤسسة المعرفة,

 وأخيرا.. هل مؤسسة المعرفة بحاجة إلى استقطاب مواهب جديدة من خارجها, .6

 رابعا: تحديد أدوات التنمية المهنية والمحفزات التي سيتم استخدامها:

فيتتز متتن المهتتم بمكتتان تحديتتد آليتتات التنميتتة المهنيتتة وكتتذلك أدوات التحفيتتز التتتي ستتيتم استتتخدامها لتح
العاملين لتنمية مواهبهم وكفاءاتهم مستبقا وبشتكل مكتتوب قبتل البتدء فتي تطبيتق متنهج إدارة المواهتب وذلتك 
لعدة أسباب منها:  تأثير تلك الآليات على الموازنة المرصودة للبرنامج، التأثير الكبيتر لحستن اختيارهتا علتى 

نتتة لتلتتك الآليتتات والأدوات يميتتز البرنتتامج نجتتاح برنتتامج إدارة المواهتتب، كمتتا أن وجتتود لتتوائح مكتوبتتة ومعل
 بالشفافية المطلوبة ويعزز دوافع العاملين للتطوير والإبداع.

وبرامج التنميتة المهنيتة ركتن أساستي فتي متنهج إدارة المواهتب، حيتث تتعتدد أغراضتها، فمنهتا متا يتتم 
لتتولي مهتام أو مناصتب  وضعه لفئتة الموهتوبين ذوي القتدرات العاليتة بهتدف الإعتداد الستريع والمكثتف لهتم

أكبتر أو تحفيتتزهم كجتزء متتن خطتتة المحافاتة علتتى المواهتتب وضتمان بقاءهتتا داختتل المؤسستة. وهتتؤلاء يتتتم 
 Fastوضتتع برنتتامج تنميتتة مهنيتتة وإداريتتة منفصتتل لهتتم متترتبط بالمستتار التتوايفي الستتريع المخطتتط لهتتم 

Tracking لعتاملين ذوي الأداء الجيتد والمتوستط ، وهناك أيضا ما يتم تخطيطه من بترامج التنميتة المهنيتة ل
ستعيا لتحستتين أدائهتتم والارتقتتاء بمهتتاراتهم وكفتتاءاتهم للتدخول فتتي لائحتتة الموهتتوبين والمتميتتزين التتتي يجتتب 
تحتتديثها باستتتمرار، ثتتم هنتتاك أخيتترا بتترامج تنميتتة مهنيتتة خاصتتة بالعتتاملين التتذين لا يرقتتى أداؤهتتم للمستتتوى 

ى المطلتتوب للاستتتمرار بالعمتتل ضتتمن الفريتتق قبتتل اتختتاذ القتتترار المطلتتوب محاولتتة لرفتتع أدائهتتم للمستتتو
الأصتتعب بالإبعتتاد. وقتتد تكتتون هتتذه البتترامج أيضتتا بهتتدف الإعتتداد للتتتدوير التتوايفي لمنصتتب أكثتتر ملائمتتة 

 لإمكانات وقدرات الفرد. 

وطبقتتا للفئتتة المستتتهدفة، وأيضتتا متتع مراعتتاة عوامتتل أختترى كالفئتتات العمريتتة، والقتتدرة علتتى استتتخدام 
وسائل التكنولوجيا، والدرجات العلمية للعتاملين، فإنته يمكتن اختيتار الآليتات المناستبة للتنميتة المهنيتة متا بتين 
البتترامج الأكاديميتتة كبتترامج الدراستتات العليتتا بكافتتة درجاتهتتا، والبتترامج الأكاديميتتة التنفيذيتتة وهتتي بتترامج 

صتتحاب الخبتترات العمليتتة،  والعديتتد متتن تلتتك أكاديميتتة تطبيقيتتة تقتتدمها الجامعتتات والأكاديميتتات العلميتتة لأ
. وهنتاك  On-Lineالبرامج والدرجات العلمية يمكن الحصول عليها الآن من خلال الدراسة على الانترنتت 

أيضتتتا بتتترامج التتتتدريب التقليديتتتة كفصتتتول التتتتدريب والمحاضتتترات والنتتتدوات، والتفاعليتتتة كتتتورش العمتتتل، 
، والترشتيح للبعثتات الخارجيتة وبترامج  On-Line Trainingوالمؤتمرات، والتدريب من ختلال الانترنتت 

التبادل والتعاون بين المكتبات ،كما يمكن أيضا أن تشمل تلك الآليات أيضتا أحتدث وستائل التتدريب والتنميتة 
المهنيتتة باستتتخدام وستتائل التواصتتل الاجتمتتاعي والهواتتتف والألتتواح الذكيتتة والتتتدريب التفتتاعلي باستتتخدام 

 Gamification .Trainingالألعاب 

ولا تقل أدوات تحفيز العاملين أهمية فتي نجتاح برنتامج إدارة المواهتب، فبتدونها لا يمكتن الحفتاا علتى 
العتاملين المميتتزين داختتل المؤسستة المعلوماتيتتة وضتتمان بقتائهم، ولا يمكتتن استتتقطاب المواهتب المميتتزة متتن 

ر فتي التطتوير التذاتي والتتعلم المستتمر والحترص خارجها، بالإضتافة لكونهتا تمثتل التدافع للعتاملين للاستتمرا
 الارتقاء بأدائهم وتنمية مهاراتهم وكفاءاتهم. 
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وتتنوع وسائل التحفيز تنوعا هائلا طبقا لعتدد كبيتر متن ناريتات التحفيتز التتي تتذخر بهتا كتتب وعلتوم 
يتتا العينيتتة، ومعنويتتة: إدارة المتتوارد البشتترية،  متتا بتتين وستتائل ماديتتة:  كتتالحوافز والمكافتتآت الماديتتة والمزا

كالإشتتادة والمتتدح وتقتتديم المواهتتب المتميتتزة أمتتام الإدارة العليتتا للمكتبتتة والمؤسستتة الأم، ولوحتتات الشتترف 
وتنافستتات المواتتف المثتتالي، ومهنيتتة كتتنام الترقيتتات المعتمتتدة علتتى الكفتتاءة، والابتعتتاث المهنتتي، والمتتنح 

ات التدريبيتة، والإثتراء التوايفي والتفتويض للقيتام بتتأدوار التعليميتة لنيتل التدرجات العلميتة، والترشتيح للتدور
 المدراء الأعلى والمشاركة في القرارات المهمة.

ويجتتب علتتى المؤسستتة وضتتع ناتتام تحفيتتزي للتعريتتف بتتالأداء المتميتتز والإنجتتازات المهنيتتة للعتتاملين   
Recognition System من بته كتل فترد متن كما يجب على المدراء ورؤساء الأقستام دراستة وفهتم متا يتؤ

العاملين تحت قيادتهم تجاه وايفته وتجاه المكتبة ككل، حتى يستطيع تحديد المحفتزات الأكثتر أهميتة بالنستبة 
له، كما يجب عليهم الاستتمرار التدائم فتي مراقبتة تلتك الأشتياء التتي تجعتل العتاملين المتميتزين أكثتر رضتاءا 

 وايفيا وأكثر ارتباطا بالمكتبة.

 ازنة تقديرية مبدئية وتحديد طرق التمويل:خامسا: وضع مو

تطبيتق بترامج إدارة المواهتب ومتا تتطلبته متن أدوات حيث يجب إعتداد موازنتة تقديريتة مبدئيتة لتكلفتة 
للتحفيز والتنمية المهنية ، وأيضا ما قد تفرضه مقارنة الكفاءات الموجودة والمطلوبة من ضرورة استتقطاب 

 . تطبيق المنهج المقترح وذلك للعرض على متخذي القرار لإقرار ،  وتعيين كفاءات إضافية من الخارج

، وبشتكل عتام المؤسستة الأمأما بخصوص وسائل التمويل فتتوقتف إلتى حتد كبيتر علتى لتوائح وقتوانين 
 وسائل التمويل الكامنة والتي يمكن الاستعانة بها ومنها: ه يوجد العديد منفإن

 لمؤسسة الأما/  لمؤسسة المعرفةالموازنة السنوية  .1

 المؤسسة الأمتوفير موازنة إضافية مستقلة من خلال  .2

تنميتة البحتث العلمتي والهيئتات ذات بالمهنتة والمشاركة المجتمعية من خلال منامات المجتمع المهتمتة  .3
 الصلة كالنقابات والجمعيات المهنية.  

 المنح والتبرعات .4

 الدولية مع المكتبات والجامعات والهيئات مشتركالتعاون البرامج  .5

 .ات الحديثة والمتميزةلخدمبعض افرض رسوم ل .6

 سادسا: وضع سياسات التطبيق:

 مجموعتتة متتن السياستتات المحتتددة ستتلفا والمعلنتتة للكافتتة متتن برنتتامجمتتن الأهميتتة بمكتتان أن يتتتوافر لل
 . ومتتن أهتتم تلتتكالبرنتتامجالعتتاملين والتتتي تقتتوم بخدمتتة كتتل متتن المهمتتة والرؤيتتة اللتتتان أنشتت  علتتى أساستتهما 

بتعريف الموهبة ، تحديد المتطلبات والأهداف بوضوح وأن تكتون قابلتة للقيتاس، تحديتد  السياسات ما يتعلق 
معتايير قيتاس الأداء، العدالتتة والشتفافية فتتي التطبيتق،  سياستة التحفيتتز ، سياستات الاختيتتار والترقيتة، سياستتة 

 موحات وأهداف المكتبة. التعامل مع العاملين ذوي الأداء المتواضع والذي لا يتناسب مع ط

 : وضع برنامج لاستقطاب وتعيين الكفاءات الجديدة :سابعا

، فقتد تاطتر المكتبتة لتعيتين Gap Analysisطبقا لنتائج تحليتل الفجتوة المشتار إليته فتي الخطتوة ثالثتا 
يوجتتد عتتدة نمتتاذج لتوايتتف عتتدد متتن المواهتتب لستتد بعتتض الشتتواغر وتعزيتتز بعتتض المهتتارات المفقتتودة، و
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تتتأهيلهم وتتتدريبهم، أو إعتتادة الاستتتعانة بأخصتتائيي المكتبتتة الحتتالين بعتتد  ا، منهتتبمؤسستتات المعرفتتةلين العتتام
ات خريجي كليتبمهارات تكنولوجيا المعلومات، أو الاستعانة تخصصات وتعيين أمناء جدد من الشباب ذوي 

وهتتي الجمتتع بتتين  حتتديثي التختترج وهتتؤلاء لتتديهم ميتتزة كبتترى عتتن غيتترهم وأقستتام  المكتبتتات والمعلومتتات
مهارات تكنولوجيا المعلومات والمعارف المتخصصة وسهولة التواصل بينهم وبين المستتفيدين متن الطتلاب 

 .  والباحثين

ويجب أن يتشارك في هذه المهمة كلا من أخصائيي الموارد البشرية بالمكتبة وأيضا المدراء ورؤستاء 
التفكير في مستقبل المهارات والقتدرات التتي تحتاجهتا الأقسام بمؤسسة المعرفة، حيث يجب عليهم باستمرار 

مؤسسة المعرفة ومن أي المصادر يمكن الحصول عليها، وهو ما يطلق عليه إنشتاء شتبكة مواهتب خارجيتة 
Building External Talent Pool ولتحقيتق ذلتك يجتب علتيهم إقامتة شتبكة متن الاتصتالات فتي مجتال ،
مجموعة كبيرة متن هتؤلاء التذين يمتلكتون تلتك المهتارات والقتدرات،  المهنة وخارجه تتيح لهم التعرف على

كمتتا يجتتب علتتيهم القيتتام بتستتويق فكتترة العمتتل بمؤسستتة المعرفتتة لتتدى هتتؤلاء الموهتتوبين لاستتتقطابهم للعمتتل 
بمؤسسة المعرفة، ولا يجب أن يقتصر ذلك فقط عند وجود أماكن شاغرة فعلية بمؤسستة المعرفتة، ولكتن أن 

إلتى  5مستمرة تضمن عند وجود وايفة شاغرة أن يكون هناك عدد كتاف )علتى الأقتل متن  يتم ذلك بصورة
أشخاص( من المرشحين الأكفاء. وتتطلب عملية استقطاب المواهب الناجحة أيضا متابعة مستتمرة لستوق  6

  العمل وتغيراته، ومستوى الأجور والمميزات الممنوحة من المنافسين للكفاءات المثيلة.    

 : وضع برنامج للحفاظ على المواهب وتنميتها:ثامنا

 Developing"أو متتا يمكتتن أن يطلتتق عليتته تكتتوين وتنميتتة والحفتتاا علتتى شتتبكة المواهتتب الداخليتتة 

Internal Talent Pool.ل 

ومن المتعارف عليه في علوم الإدارة أن تكلفة الإبقاء على العاملين المتميزين تقل كثيرا عن تلتك التتي 
سة لتعويض فقدهم وإكساب بدائلهم الخبرات والمهارات الموازية، ويزداد هذا الأمر أهمية فيمتا تنفقها المؤس

يخص المواهب النادرة التي قد لا يمكن تعويضها بسهولة. لذا يجب على مؤسسات المعرفة في ال التنتافس 
أقصتى استتفادة الشرس على المواهتب ان تضتع برنامجتا متكتاملا للحفتاا علتى المواهتب وتطويرهتا لتحقيتق 

تحفيز المشار إليها في النقطة رابعا من الخطوات التنفيذيتة. وال المهنية التنمية أدواتمنها للمؤسسة باستخدام 
وبتتالطبع  فتتإن تفاصتتيل مثتتل هتتذا البرنتتامج قتتد يختلتتف متتن مؤسستتة معرفتتة لأختترى طبقتتا لاروفهتتا ولنوعيتتة 

لإدارة مؤسستتة المعرفتتة، إلا أنتته فيمتتا يلتتي بعتتض المؤسستتة الأم التتتي تنتمتتي إليهتتا ومتتدى الستتلطة الممنوحتتة 
 المبادئ العامة التي يجب أن يتسم بها مثل هذه البرامج:

 استخدام نماذج التخطيط لإدارة المواهب المتكاملة. .1

 الشراكة بين إدارة الموارد البشرية بمؤسسة المعرفة، والمدراء ورؤساء الأقسام. .2

 شاء قاعدة بيانات لأداء العاملين. تطوير فلسفة إدارة الأداء بالمؤسسة وإن .3

 وضع خطة لتطوير المسار الوايفي للموهوبين. .4

 تغعيل ناام الترقيات المبنية على الجدارة وربطه ببرنامج إدارة المواهب. .5

 .التوفيق بين أداء العاملين والمزايا والتعويضات .6

ديهم ومعالجتتة أوجتته عقتتد استقصتتاءات رأي دوريتتة بتتين العتتاملين للكشتتف عتتن متتدى الرضتتا التتوايفي لتت .7
 الخلل.
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 :المؤسسة: وضع برنامج للتعامل مع حالات العاملين الذين لا يتوافق أداؤهم مع أهداف وطموحات تاسعا

يعد هتذا الجتزأ متن المتنهج هتو أقستى مبتادئ إدارة المواهتب، وأكثرهتا صتعوبة فتي التطبيتق. ويتطلتب 
وا على الدعم اللازم لتحستين أدائهتم علتى متر إبعاد بعض الموافين عن مؤسسة المعرفة أن يكونوا قد حصل

عتدد متتن الستتنوات، وأن تكتتون متطلبتات الأداء الجيتتد محتتددة بدقتتة ومعروفتة لتتدى الجميتتع، وأن يحصتتل كتتل 
مواف بشكل دوري على رد فعل وتغذية عكستية راجعتة صتادقة متن رؤستائه عتن أدائته، وأن تكتون هنتاك 

مشتاكل بته. ومتن الخطتوات الواجتب اتباعهتا لتقليتل اللجتوء  برامج فعالة لتطتوير وتحستين الأداء عنتد وجتود
 لهذا الحل الصعب ما يلي:

قيام متدراء مؤسستات المعرفتة ورؤستاء الأقستام بتدورهم فتي توقتع احتياجتات المؤسستة المستتقبلية متن  .1
وير معايير الأداء والمهارات حتى يتم تجهيز العاملين الحاليين لهتا متن ختلال فتترة انتقاليتة يتتم فيهتا تطت

 مهاراتهم قبل فوات الأوان.

إنشتتاء مناومتتة جيتتدة لإدارة الأداء تتتتوفر تغذيتتة عكستتية صتتحيحة لتتتلأداء، وتتتربط البتترامج التدريبيتتتة  .2
 بنواقص الأداء وعيوبه.

 وضع خطط مرنة لتدوير العاملين وايفيا عند الحاجة لذلك إلى واائف أكثر ملائمة لإمكاناتهم. .3

بعتادهم علتى الانتقتال لمكتان آختر فتي حتال تعتذر استتمرارهم بالعمتل وأخيرا مستاعدة العتاملين المقترر إ .4
 داخل المكتبة.

 : قياس مدى نجاح البرنامج:  عاشرا

يعتتتد الاستتتتثمار فتتتي المواهتتتب أحتتتد أهتتتم أوجتتته الاستتتتثمار التتتذي تقتتتوم بتتته أي مؤسستتتة للحفتتتاا علتتتى 
إدارة المواهتب وقيتاس العائتد استمراريتها ونموها وقدرتها على المنافستة، لتذا فمتن الضتروري تقيتيم بترامج 

منهتتا علتتى المؤسستتة والتأكتتد متتن نجاحهتتا فتتي تحقيتتق أهتتدافها. وهنتتاك مبتتدأ إداري معتتروف وهتتو : أنتتك لا 
تستطيع إدارة ما لا يمكنك قياسه،  وتختلتف أدوات القيتاس طبقتا للأهتداف المرجتوة متن تلتك البترامج وطبقتا 

نه بشكل عام يمكن تقسيم تلك الأدوات إلتى أدوات كميتة غير ربحية(، إلا أ –لطبيعة عمل المؤسسة )ربحية 
 إحصائية وأدوات وصفية. ومن أهم ما يجب قياسه للحكم على نجاح برامج إدارة المواهب ما يلي:

التطتتور فتتي أداء العتتاملين فرديتتا وجماعيتتا وقتتدرتهم علتتى تحقيتتق الأهتتداف الستتنوية لتتلإدارات المختلفتتة  .1
 . Job Targetsبالمكتبة

 لعام للمكتبة وقدرتها التنافسية على تقديم خدمات جديدة ومتميزة.الأداء ا .2

 .Turn Over Ratioانخفاض معدل الاستقالة الطوعية للكفاءات  .3

لمؤسستتة  والمستتتقبلية الحاليتتة الأهتتداف لتحقيتتق الملائمتتة الكفتتاءات قتتدرة المكتبتتة علتتى استتتقطاب أفضتتل .4
 .  Talent Pipelineبالمكتبة  المواهب تدفق على والحفاا المعرفة

 عتدد وجتود اتل فتي ذاتهتا المؤسستة داختل هتا متنب الشتاغرة القياديتة الواتائف شتغل قدرة المكتبة على .5
 .بينها من الأفضل لاخيار والموهبة الكفاءة ذات البدائل من كاف

 بمؤسسة المعرفة. للعاملين المستمر الذاتي والتطوير المهنية التنمية روح توافر .6

 وايفي لدجى العاملين والذي يمكن قياسه بطرق متعددة.ارتفاع مستوى الرضا ال .7
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يمكتتن إنشتتاء قاعتتدة بيانتتات للمواهتتب والكفتتاءات بالمكتبةبمؤسستتة المعرفتتة يتتتم فيهتتا تستتجيل الكفتتاءات  .8
وقيتاس متدي اتستاع أو تضتييق الفتتارق  Balance Sheetوالمهتارات المتاحتة مقابتل تلتك المستتهدفة 

لفارق كلما دل ذلك علتى نجتاح البرنتامج فتي تحقيتق أهدافته. كمتا بينهما بشكل دوري، فكلما ضاق هذا ا
يمكن أيضا عمل تلك المقارنة بين المهارات الحالية والمتوقعة لكل موهبة على حدة للتأكد متن تطورهتا 

 بالمعدل المطلوب. 

يتيم ومن الضرورة بمكان أن يتم استخدام النتائج الدالة على مدى نجتاح البرنتامج فتي إجتراء عمليتات تق
وتقويم دورية له، باجراء التدخلات والتعديلات اللازمة على البرنامج، وفي بعض الأحيان قد يتطلتب الأمتر 
تغيير مساره بالكلية إذا فشل في تحقيق الأهداف المرجتوة منته، كمتا يجتب أيضتا ربتط البرنتامج بالمراجعتات 

قتتد تتطلتتب إجتتراء تغيتترات مماثلتتة  الدوريتتة للأهتتداف الاستتتراتيجة  للمؤسستتة ومتتا يستتتجد بهتتا متتن تغيتترات
 ومواكبة بالبرنامج لضمان استمراريته في تحقيق الأهداف المرجوة منه.

 النتائج :

ل البتاحثين  والدارستين  البشرية بالعديتد متن التعريفتات الخاصتة بته متن قبت المواهبحاى مفهوم إدارة ا -
 ولكنهم إختلفوا فى تعريفه.

مفهتتوم إدارة المواهتتب البشتترية علتتى أنهتتا تنفيتتذ إستتتراتيجيات  هنتتاك إتفتتاق لتتدى القتتائمين علتتى تعريتتف -
متكاملتة أو أنامتتة مصتممة لتحستتين عمليتتات توايتف وتطتتوير الأشتتخاص والإحتفتاا بتتذوى المهتتارات 
المطلوبتتة ، والإستتتعداد لتلبيتتة الإحتياجتتات التنايميتتة الحاليتتة والمستتتقبلية ، لكتتن الإختتتلاف يكمتتن فتتى : 

شير إلى إدارة جميع العاملين فى المؤسسة ، بينما هناك آخرون يترون أنهتا  لا إعتقاد البعض إلى أنها ت
 تشير إلا إلى الأداء العالىأى إدارة القيمة العالية للأفراد الموهوبين. 

تضتتتم إدارة المواهتتتب البشتتترية عناصتتتر عتتتدة هتتتى : إكتشتتتاف المواهتتتب ، وتطويرهتتتا،  وتحفيزهتتتا،  -
 والإحتفاا بها .

ة بتتتين إدارة المواهتتتب البشتترية وإدارة المتتتوارد البشتتترية متتتن أمثلتهتتتا : إدارة توجتتد إختلافتتتات جوهريتتت -
الموارد البشرية هى ليست إدارة المواهب فقط ولا إدارة المواهتب البشترية هتى إدارة المتوارد البشترية 
فحسب ، بل إن إدارة الموارد البشرية هى محرك لعدة عمليات ، بينما إدارة المواهتب يتطلتب مشتاركة 

المؤسستتة فتتى التركيتتز علتتى الموهبتتة ، تركتتز إدارة المواهتتب علتتى المهتتام المرتبطتتة بالجتتدارات كتتل 
والستمات الستتلوكية والخصتتائص الشخصتتية بينمتتا تركتتز إدارة المتتوارد البشتترية علتتى الواتتائف ، إدارة 

 المواهب تعزز التجزئة بينما تعزز إدارة الموارد البشرية المساواة .

شتترية علتتى عتتدد متتن المبتتادئ هتتى :الإنجتتاز ، الثقافتتة ، الإختيتتار والتعيتتين ، تقتتوم إدارة المواهتتب الب -
التتتدريب ، المستتؤولية ، التتذكاء العتتاطفى ، الإتصتتال ، إدارة الصتتراع ، التخطتتيط ، بنتتاء ستتمة مميتتزة 

 للمؤسسة ، مشاركة الإدارة ، تحقيق التوازن بين الإحتياجات العالمية والمحلية .

ستتات إلتتى أربعتتة أصتتناف : مواهتتب قياديتتة ، مواهتتب أساستتية ، مواهتتب تصتتنف المواهتتب داختتل المؤس -
 جوهرية ،مواهب داعمة .

مؤسستتات المعرفتتة المعاصتترة بمحافاتتة الإستتكندرية إلتتى ثقافتتة الإهتمتتام بالمواهتتب  إفتقتتار الكثيتتر متتن -
 البشرية ،ومن ثم هناك حاجة ملحة تدعوا مؤسسات المعرفة إلتى إدارة المواهتب البشترية بهتا متن أجتل
 إكتشاف العناصر الموهوبة والمبدعة وتولى رعايتها وتنميتها لتأخذ مكانها الصحيح داخل المؤسسة .
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تسعى إدارة المواهب البشترية إلتى تطتوير مجموعتة المهتارات وإعطتاء الفرصتة للمتوافين بمؤسستات  -
التتتى  المعرفتة لتوستيع نطتاق خبتترتهم وتجتربتهم فتى العمتتل وفتى نفتس الوقتت تقتتديم المواهتب للمؤسستة

 تحتاجهم لنموهاوتطورها فى العمل .

وجود خطتأ كبيتر يرتكبته أصتحاب وقيتادات المؤسستات وهتو أنهتم يعتقتدون أن الجهتد الأكبتر فتى إدارة  -
المواهتتب يتركتتز فتتى إكتشتتافهم وإستتتقطابهم وتعييتتنهم بمرتبتتات مغريتتة، ولا يتتدركون أن الجهتتد الأكبتتر  

 هيئة الحماية اللازمة لإستثمار الموهبة .  المطلوب هو العمل على حمايتهم من الآخرين وت

عدم وجود تعريف واضح لدى العاملين بمؤسسات المعرفة وبعض القائمين علتى إدارتهتا لمفهتوم إدارة  -
المواهتب البشترية ، متع وجتتود خلتط واضتح لتديهم بتتين مفهتوم إدارة المواهتب البشترية وإدارة المتتوارد 

 راتيجيات التطبيقية لكلا المفهومين .البشرية نارا لتداخل بعض الأنشطة والإست

متتن أمثلتتة  مبتتررات تطبيتتق متتدخل إدارة المواهتتب البشتترية بمؤسستتات المعرفتتة متتا يلتتى :التكتتاليف ،  -
المختتاطرة ، خدمتتة العمتتلاء وتكتتاليف الفرصتتة البديلتتة ، التركيتتز علتتى المناصتتب والمراكتتز الوايفيتتة 

اهتتتب لكتتتل مستتتتوى تنايمتتتى فتتتى المؤسستتتة الحرجتتتة ذات الأهميتتتة الإستتتتراتيجية ، تكتتتوين أوعيتتتة مو
،المحافاة على المواهب وضمات مساهمتها الإيجابية لخدمة المنامة ، النسبة المتوقعتة لفقتدان قيتادات 
هامتتة بستتبب التقتتدم فتتى العمتتر ، طتتول فتتترة إستتتبدال/إحلال الأفتتراد المتميتتزيين ، عتتدم قتتدرة المؤسستتة 

 رار الشكاوي حول عدم عدالة قرارات الترقية  .للإستجابة للفقدان المفاج  لمواهب هامة ، تك

من أمثلة العوامل المساعدة فى نجاح تطبيق مدخل إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة ما يلتى :  -
إلتفاف القادة حولها والتركيز عليها ، تحديد وتقييم القدرات والمهارات الحالية والمطلوبتة ، التوافتق متع 

 ، الإنتباه الدائم لتغيرات أولويات المؤسسة ومجال العمل . رؤية المؤسسة ورسالتها

من أبرز المعوقات التى تحول دون تطبيق مدخل إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات المعرفتة متا يلتى:  -
الحرص على المألوف ومقاومة الجهات الإدارية للإبداع أو التغييتر لوضتع إعتتادوا عليته ، عتدم إقتنتاع 

يتتة التغييتتر ، المتتديرون فتتى مؤسستتات المعرفتتة لا يعملتتون فتتى اتتل حريتتة مطلقتتة ، الإدارة العليتتا بأهم
وهناك حدود رسمية وضيقة على حريتهم وسلتطهم فتى إتختاذ القترارت تفرضتها طبيعتة المؤسستة الأم 
وأوضتاعها وعواملهتا التنايميتتة ، المركزيتة الشتتديدة علتى الكثيتر متتن القيتادات الإداريتتة ، متع إفتقارهتتا 

حديثة التى يصبح القتانون فيهتا إطتارا للحركتة ولتيس مقيتدا للإبتداع ، جمتود الأنامتة واللتوائح للنارة ال
والتشدد الكبير فى تطبيقها ، التقويم المتسرع للأفكار والحكم عليها بالفشل دون إتاحة الفرص لتجربتهتا 

 ، صعوبات تعديل اللوائح والأنامة والخوف من مخاطر وتبعات تعديلها.

 التوصيات :

ضتترورة إهتمتتام القيتتادات الإداريتتة بمؤسستتات المعرفتتة  بمفهتتوم إدارة المواهتتب البشتترية، وتبنتتى ذلتتك  -
المفهتتوم بمؤسستتاتهم ، والإهتمتتام بإعطتتاء المواهتتب الجديتتدة بالمؤسستتة أو تلتتك التتتى تمتلكهتتا المؤسستتة 

هتا وذلتك متن أهتم المزيد من الدورات التدريبية لإكسابهم المهتارات والقتدرات والمعتارف التتى يحتاجون
الإستراتيجيات التى توصى بها الباحثة لانها تولد الشعور لدى الموهتوبين بتأهميتهم وبإهتمتام المؤسستة 
التى يعملون بها بهم مما يخلق الثقة بالنفس لديهم وبالمنامة وتزيد متن إحساستهم بإرتبتاطهم بالمؤسستة 

ستة ،واحتد الأصتول التتى لا يمكتن التفتريط التى يعملون بها ، فهم رأس المال المعرفتى والفكترى للمؤس
بها ،فأفضل توقيت لمؤسسات المعرفة لتعيد التفكير فى منهجها لإدارة المواهب هو الآن ،فهى عنصرا 

 رئيسيا فى تحقيق النجاح المؤسسى،كما أنها ذات أولوية لقادة مؤسسات المعرفة اليوم . 
1 
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، وطترق تعريتف بمفهتوم إدارة المواهتب البشترية  لل للعاملين بمؤسسات المعرفة توفير دورات تدريبية -
تطبيقها بمؤسسات المعرفة ومراحتل التطبيتق ، ومبتررات التطبيتق والمبتادئ الخاصتة بتإدارة المواهتب 
البشرية والمتطلبات اللازمة لتطبيقا بمؤسستات المعرفتة وكيفيتة التغلتب علتى المعوقتات التتى قتد تواحته 

 تطبيقها بمؤسسات المعرفة .

إختصاصتتيي المتتوارد البشتترية بمؤسستتات المعرفتتة تطتتوير إستتتراتيجية تتماشتتى متتع إستتتراتيجية علتتى    -
المؤسسة وتشمل هذه الإستراتيجية على أحد مكونتات المواهتب التذى يركتز علتى تمكتين المؤسستة متن 

 تحقيق أهدافها من مناور المواهب .

متتوافين الجتتدد والتحتتول إلتتى ضتترورة قيتتام إدارة مؤسستتات المعرفتتة بمراجعتتة أستتاليب  إستتتقطاب  ال -
إستتتراتيجيات تنمتتى المواهتتب القتتادرة علتتى تحقيتتق أهتتداف المؤسستتة بتتدلا متتن التركيتتز علتتى الخبتترات 
المكتبية التقليدية، كما يجب أن تعتمد المكتبة فى ذلك على التخطيط الإستراتيجى للأهتداف ، كمتا يجتب 

روابتتط تستتاعد علتتى تتتدفق المواهتتب  أن يكتتون لتتديها القتتدرة علتتى جتتذب المواهتتب الشتتابة ، وتكتتوين
 ،وتطوير ناام متكامل للإستقطاب والتوايف .

يجب تغيير ثقافات مؤسسات المعرفتة لتركتز علتى الأفتراد بتدلا متن تركيزهتا علتى السياستات ، ويمكتن  -
 تحقيق ذلك بإعادة تقييم المكافآت لترتبط بدرجة أكبر بالأداء . 

فتتة يخصتتص لتنفيتتذ متتا يصتتلح متتن الأفكتتار والمقترحتتات ضتترورة تتتوفير بنتتد بميزانيتتة مؤسستتات المعر -
المبتكرة التى يتقدم بها العاملون الموهوبون والمتميزون بالمؤسستة ، متع متنح القتائمين علتى إدارة تلتك 

 المؤسسات الصلاحيات الواسعة لتنفيذها .

بتتة زيتتادة الإهتمتتام بإشتتراك العتتاملين بمؤسستتات المعرفتتة فتتى وضتتع أهتتداف وخطتتط وسياستتات المكت -
)المشاركة فى الإدارة ( الأمر التذى يضتعهم أمتام تحتديات ومستئوليات جديتدة وكبيترة تستتنفز القتدرات 

 الإبداعية لديهم وتدفعهم إلى المشاركة بالأفكار والإقتراحات الجديدة.

الإعتمتاد علتى اللامركزيتة فتى إدارة تلتتك والتخلتى عتن المركزيتة الشتديدة فتى إدارة مؤسستتات المعرفتة  -
 ت .المؤسسا

 .تخصيص إدارة للمواهب البشرية بمؤسسات المعرفة ،وتفعيل دورها لتسهم فى نجاح تلك المؤسسات -

قدمت الباحثة مقترحا لتطبيق مدخل إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات المعرفتة المختلفتة ، يتتألف هتذا  -
لة والرؤيتتتة المقتتترح متتن عتتتدة نقتتاط تشتتمل التعريتتتف بمتتنهج إدارة المواهتتب البشتتترية ، وتقتتديم الرستتا

والأهداف التى يحملها المقترح ،كما يشمل عشر خطوات أساسية لتطبيقته بمؤسستات المعرفتة المختلفتة 
بدءا من الحصول على دعم وتأييد وموافقتة المؤسستة الأم التابعتة لهتا مؤسستة المعرفتة مترورا بوضتع 

اءات ، وتجهيتز خطتة لقيتاس إستراتيجية لتحديد إحتياجات مؤسسة المعرفة الحالية والمستتقبلية متن الكفت
الكفاءات الموجودة حاليا بالمطلوبة ، وتحديد أدوات التنمية المهنية والمحفزات التتى ستيتم إستتخدامها ، 
ووضتتع موازنتتة تقديريتتة مبدئيتتة وتحديتتد طتترق التمويتتل ، ووضتتع سياستتات التطبيتتق ، وضتتع برنتتامج 

لتى المواهتب وتنميتهتا ، وضتع برنتامج لإستقطاب وتعيين الكفتاءات الجديتدة ، وضتع برنتامج للحفتاا ع
للتعامل مع حتالات العتاملين التذين لايتوافتق أداؤهتم متع إهتداف وطموحتات المؤسستة ، وإنتهتاء بقيتاس 

 مدى نجاح البرنامج .
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 الخاتمة :

و التعريتف بمفهتوم  ،إستطاعت الباحثة من خلال الدراسة أن تسلط بعض الضوء على مفهتوم الموهبتة
والإختتلاف بتين إدارة المتوارد  ،بشرية ،والمبادئ الأساسية التى تقتوم عليهتا إدارة المواهتبإدارة المواهب ال

مبتتتررات إستتتتخدام متتتدخل إدارة المواهتتتب بمؤسستتتات المعرفتتتة علتتتى و البشتتترية وإدارة المواهتتتب البشتتترية،
لمعرفتة إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات ا متدخل تطبيتقنجتاح  العوامتل المستاعدة فتى و ،إختلاف أنواعها

الوقتوف علتى أبتترز المعوقتات التتى تحتول دون تطبيتتق متدخل إدارة المواهتب البشترية بمؤسستتات  ،المختلفتة
، والوقوف على مدى وعى بعض العاملين بمؤسسات المعرفة بمحافاتة الإستكندرية والقتائمين علتى المعرفة

خل  إدارة المواهتتب البشتترية تقتتديم تصتتور مقتتترح لتفعيتتل متتد إدارتهتتا بمفهتتوم إدارة المواهتتب البشتترية ، متتع
 بمؤسسات المعرفة المختلفة .

المواهتب البشترية بالعديتد متتن حاتى مفهتوم إدارة وكتان متن أهتم النتتائج التتى توصتلت إليهتتا الباحثتة : 
التعريفات الخاصة به متن قبتل البتاحثين  والدارستين  ولكتنهم إختلفتوا فتى تعريفته، توجتد إختلافتات جوهريتة 

 البشرية وإدارة الموارد البشرية من أمثلتها : بين إدارة المواهب 

هى ليستت إدارة المواهتب فقتط ولا إدارة المواهتب البشترية هتى إدارة المتوارد  إدارة الموارد البشرية
البشتترية فحستتب ، بتتل إن إدارة المتتوارد البشتترية هتتى محتترك لعتتدة عمليتتات ، بينمتتا إدارة المواهتتب يتطلتتب 

علتى الموهبتة ، تركتز إدارة المواهتب علتى المهتام المرتبطتة بالجتدارات مشاركة كتل المؤسستة فتى التركيتز 
والستتتمات الستتتلوكية والخصتتتائص الشخصتتتية بينمتتتا تركتتتز إدارة المتتتوارد البشتتترية علتتتى الواتتتائف ، إدارة 
المواهب تعزز التجزئة بينما تعزز إدارة الموارد البشرية المساواة ، تقوم إدارة المواهب البشترية علتى عتدد 

بادئ هى :الإنجاز ، الثقافة ، الإختيار والتعيين ، التدريب ، المسؤولية ، الذكاء العاطفى ، الإتصتال ، من الم
إدارة الصراع ، التخطيط ، بناء سمة مميتزة للمؤسستة ، مشتاركة الإدارة ، تحقيتق التتوازن بتين الإحتياجتات 

 العالمية والمحلية، 

: مواهتتب قياديتة ، مواهتب أساستية ، مواهتتب  تصتنف المواهتب داختل المؤسستتات إلتى أربعتة أصتناف
جوهريتة ،مواهتب داعمتتة، إفتقتار الكثيتر متتن مؤسستات المعرفتتة المعاصترة بمحافاتة الإستتكندرية إلتى ثقافتتة 
الإهتمام بالمواهب البشرية ،ومن ثم هناك حاجة ملحة تدعوا مؤسسات المعرفة إلتى إدارة المواهتب البشترية 

هوبتتة والمبدعتتة وتتولى رعايتهتتا وتنميتهتتا لتأختذ مكانهتتا الصتتحيح داختتل بهتا متتن أجتتل إكتشتاف العناصتتر المو
المؤسستة،وجود خطتتأ كبيتتر يرتكبتته أصتتحاب وقيتتادات المؤسستتات وهتتو أنهتتم يعتقتتدون أن الجهتتد الأكبتتر فتتى 
إدارة المواهتتب يتركتتز فتتى إكتشتتافهم وإستتتقطابهم وتعييتتنهم بمرتبتتات مغريتتة، ولا يتتدركون أن الجهتتد الأكبتتر  

العمتتل علتتى حمتتايتهم متتن الآختترين وتهيئتتة الحمايتتة اللازمتتة لإستتتثمار الموهبتتة، عتتدم وجتتود المطلتتوب هتتو 
تعريتتف واضتتح لتتدى العتتاملين بمؤسستتات المعرفتتة وبعتتض القتتائمين علتتى إدارتهتتا لمفهتتوم إدارة المواهتتب 

را البشترية ، متع وجتود خلتتط واضتح لتديهم بتتين مفهتوم إدارة المواهتب البشتترية وإدارة المتوارد البشترية ناتت
 لتداخل بعض الأنشطة والإستراتيجيات التطبيقية لكلا المفهومين، 

: البشرية بمؤسسات المعرفة ما يلتى من أمثلة العوامل المساعدة فى نجاح تطبيق مدخل إدارة المواهب
إلتفتتاف القتتادة حولهتتا والتركيتتز عليهتتا ، تحديتتد وتقيتتيم القتتدرات والمهتتارات الحاليتتة والمطلوبتتة ، التوافتتق متتع 

 ية المؤسسة ورسالتها ، الإنتباه الدائم لتغيرات أولويات المؤسسة ومجال العمل، رؤ

من أبرز المعوقات التى تحول دون تطبيق مدخل إدارة المواهب البشترية بمؤسستات المعرفتة متا يلتى: 
الحتترص علتتى المتتألوف ومقاومتتة الجهتتات الإداريتتة للإبتتداع أو التغييتتر لوضتتع إعتتتادوا عليتته ، عتتدم إقتنتتاع 
الإدارة العليتا بأهميتة التغييتر ، المتديرون فتتى مؤسستات المعرفتة لا يعملتون فتتى اتل حريتة مطلقتة ، وهنتتاك 
حدود رسمية وضيقة على حتريتهم وستلتطهم فتى إتختاذ القترارت تفرضتها طبيعتة المؤسستة الأم وأوضتاعها 
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إفتقارهتا للناترة الحديثتة التتى  وعواملها التنايمية ، المركزية الشديدة على الكثير من القيادات الإدارية ، مع
يصبح القانون فيها إطارا للحركة وليس مقيدا للإبداع ، جمود الأنامة واللوائح والتشدد الكبير فى تطبيقهتا ، 

 التقويم المتسرع للأفكار والحكم عليها بالفشل دون إتاحة الفرص لتجربتها ، 

 تعتديلها.ومن أبترز توصتيات الباحثتة : صعوبات تعديل اللوائح والأنامة والخوف من مخاطر وتبعات
ضرورة إهتمام القيادات الإدارية بمؤسسات المعرفتة  بمفهتوم إدارة المواهتب البشترية، وتبنتى ذلتك المفهتوم 
بمؤسستتاتهم ، والإهتمتتام بإعطتتاء المواهتتب الجديتتدة بالمؤسستتة أو تلتتك التتتى تمتلكهتتا المؤسستتة المزيتتد متتن 

تتوفير دورات تدريبيتة للعتاملين  ،ات والقدرات والمعارف التى يحتاجونهاالدورات التدريبية لإكسابهم المهار
 بمؤسسات المعرفة للتعريف بمفهوم إدارة المواهب البشرية  ، 

وطترق تطبيقهتا بمؤسستات المعرفتة ومراحتل التطبيتتق ، ومبتررات التطبيتق والمبتادئ الخاصتة بتتإدارة 
ات المعرفتتة وكيفيتتة التغلتتب علتتى المعوقتتات التتتى قتتد المواهتتب البشتترية والمتطلبتتات اللازمتتة لتطبيقتتا بمؤسستت

تواحتته تطبيقهتتا بمؤسستتات المعرفتتة، ضتترورة قيتتام إدارة مؤسستتات المعرفتتة بمراجعتتة أستتاليب  إستتتقطاب  
المتوافين الجتدد والتحتول إلتى إستتراتيجيات تنمتى المواهتتب القتادرة علتى تحقيتق أهتداف المؤسستة بتدلا متتن 

لتقليديتة، كمتا يجتب أن تعتمتد المكتبتة فتى ذلتك علتى التخطتيط الإستتراتيجى التركيز علتى الخبترات المكتبيتة ا
 للأهداف ، 

كمتتا يجتتب أن يكتتون لتتديها القتتدرة علتتى جتتذب المواهتتب الشتتابة ، وتكتتوين روابتتط تستتاعد علتتى تتتدفق 
المواهب ،وتطوير ناام متكامل للإستقطاب والتوايتف يجتب تغييتر ثقافتات مؤسستات المعرفتة لتركتز علتى 

بتدلا متن تركيزهتا علتى السياستات ، ويمكتن تحقيتق ذلتك بإعتادة تقيتيم المكافتآت لتترتبط بدرجتة أكبتر الأفتراد 
بالأداء ، ضرورة توفير بند بميزانية مؤسسات المعرفة يخصتص لتنفيتذ متا يصتلح متن الأفكتار والمقترحتات 

مين علتتى إدارة تلتتك المبتكتترة التتتى يتقتتدم بهتتا العتتاملون الموهوبتتون والمتميتتزون بالمؤسستتة ، متتع متتنح القتتائ
المؤسستتات الصتتلاحيات الواستتعة لتنفيتتذها، زيتتادة الإهتمتتام بإشتتراك العتتاملين بمؤسستتات المعرفتتة فتتى وضتتع 
أهتتداف وخطتتط وسياستتات المكتبتتة )المشتتاركة فتتى الإدارة ( الأمتتر التتذى يضتتعهم أمتتام تحتتديات ومستتئوليات 

مشاركة بالأفكتار والإقتراحتات الجديتدة، التخلتى جديدة وكبيرة تستنفز القدرات الإبداعية لديهم وتدفعهم إلى ال
عن المركزيتة الشتديدة فتى إدارة مؤسستات المعرفتة والإعتمتاد علتى اللامركزيتة فتى إدارة تلتك المؤسستات، 

،ثم تخصيص إدارة للمواهب البشترية بمؤسستات المعرفتة ،وتفعيتل دورهتا لتستهم فتى نجتاح تلتك المؤسستات
 مدخل إدارة المواهب البشرية بمؤسسات المعرفة المختلفة.  قدمت الباحثة تصورا مقترحا لتطبيق

وتأمل الباحثة أن تكون هذه الدراسة خطوة تسهم فتى تفعيتل متدخل إدارة المواهتب البشترية بمؤسستات 
 المعرفة المختلفة 
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