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 الملخص: 

لى الدراسة هدفت  التنظيميدة  بالمواهدب الاحتفداظ عدلى التحويليدة القيدادة سدلوك التعرف على قددرة اإ

وتدددور حددرلم عالميددة بدد، المددنظمات  وخانهددة ال ددبر  م ددا   التنافسدد ية المدد ة تحقيدد  في حاسمددة تعتددبر والددي

 التحويليدة القيدادة بد، العلاقدة بتحليدل الدراسدة قامدت ونهدف، ال  جالمد باسد تددام. اوالاحتفاظ بهد الكتسابه

دارة على قدرته خلال من هماسي  التحويلية القيادة سلوك أ ن الدراسة اس تنتجت. بالمواهب والاحتفاظ  التغيدر اإ

لى الدراسدة تونهدلت كدما. بالمواهدب الاحتفداظ في والصعوبات التحديات ومواجهة  التحويليدة القيدادة أ بعداد أ ن اإ

 مبددار غددر اتددث  ر  الدراسددة أ بددر ت ذلك  اإلى وبالإضدافة. التنظيميددة بالمواهددب الاحتفدداظ في اكبددر  ادور تلعدب

 .التنظيم، والالتزام الوظيف، الرضا خلال بالمواهب من الاحتفاظ على التحويلية للقيادة

 الرضددا ؛الاحتفدداظ بالمواهددب ؛التنظيميددة المواهددب ؛القيددادة التحويليددة ؛التحددويلي سددلوكال  الكلددمات المفتاحيددة:

 .التنظيم، الالتزام؛ الوظيف،

Abstract:  

The study aimed to investigate the capacity of transformational 

leadership behavior's to retain organizational talents, which are crucial in 

achieving competitive advantage. Using a descriptive approach, the study 

analyzed the relationship between transformational leadership and talent 

retention. The study concluded that transformational leadership behavior's 

contributes through its ability to manage change and confront challenges 

and difficulties in talent retention. Additionally, the study observed that the 
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dimensions of transformational leadership play a significant role in retaining 

organizational talents. Furthermore, the study highlighted an indirect effect 

of transformational leadership on talent retention through job satisfaction 

and organizational commitment. 

Keywords: transformational behavior; transformational leadership; 

Organizational talents; Talent retention; Job satisfaction; Organizational 

commitment. 

 مقدمة:

 سرعدة أ كدر بشدل المتقدمدة والتقنيدات الهائدل  المعلومدات لتددف نظرا  باس تمرار  يتطورو  العالم يتغر

بددا و  حيث أ ن الجودة تث  را و  . الحديثدة في بيئدة اأ عدمال للمنافسدة وافعدكد تعتدبر وغرهدا الذكاءو  الابدتررو الإ

مدن وضدع اإلى وضدع أ ف دل   التحدول اإلى درك الحاجدةتد أ ن المدنظمات على يجب البيئة  في مثل هذهحيث أ نه 

 .القائد التحويلي يعمل عليهما يدركه و  وه التغير   هذااأ عمال لعبة فيتنافسيتها ب  الاحتفاظمن أ جل  وذلك

ن حدددث في تاريخ التقنيدة في عناده هدذا متسدارعا جددا  بشدل لم يسد ب    أ  يعتدبر التطدور في المعلومدات و 

الت يدف اليديع مدع بيئدة التغيدر  البشرية جمعاء  وهو ما يتطلب أ فرادا متم ين وموهوب، قادرين عدلى الدتعو و 

ت في حدرلم عالميدة أ ن تساهم في اكتسالم الم ة التنافس ية للمنظمة  لذا تتصار  المدنظماهذه المواهب من شث نها 

   الاحتفاظ بهذه المواهب.من أ جل توظيف و

  :الدراسةة أ همي

 النقاط التالية: الدراسة من أ همية تنبع أ همية

دارة التغير ومواجهة التحديات و ية في التحويل القيادة دور  أ هميةأ (   .في بيئة التنافس على المواهبالصعوبات اإ

 .للمنظمة ةي ة التنافس  لتحقي  الم الاحتفاظ بالمواهب التنظيمية هميةلم( أ  

 نجدا واهدب داخدل المنظمدة في تنافسد ية و الاحتفاظ بالمترابطية ب، القيادة التحويلية وأ همية تث  ر العلاقة الج( 

 .المنظمة

 الدراسة:أ هداف 

 تتمثل في: اليو  

دارة التغير ومواجهة التحديات و في كمنظور قيادي جديد ية القيادة التحويل تحليل أ (  في بيئة اأ عمال الصعوبات اإ

 .المتغرة

دارة رأ ل المددال البشرددي للمنظمددة بهدددف تحقيدد  اأ هددداف لم(  دارة المواهددب  عننادد أ سددار في اإ تحليددل اإ

 التنظيمية.
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 هذه العلاقة عدلى تحقيد  المد ة التنافسد يةوتث  ر   الاحتفاظ بالمواهبالقيادة التحويلية وتحديد العلاقة ب، ج( 

 لمنظمة.ل 

شرل    :الدراسة يةاإ

ن  رضة للاسد تقطالم مدن مدنظمات المنظمة مطالبة بالت يف مع ندرة المواهب  وأ ن مواردها البشرية عاإ

دارة المواهب  هدو مدا يتطلدب مدن قيدادة المنظمدة أ ن تتمتدع بالسدلوك والاحتفاظ بها  و أ خر   وعلبها أ ن تقوم باإ

دارة التغيدر و التحويلي الذي ي    ومدن هدذه ابترريدةبات بث سداليب الصدعومواجهدة التحدديات و تم  بقدرته عدلى اإ

لى قدرة القيدادة التحويليدة عدلى التدث  به الاحتفاظورأ ل المال البشري الموهولم اأ ساليب توظيف  ضافة اإ ر  . اإ

 رأ ل المددال البشرددي مدن هدروأ سددار  كددون المواهدب عننادد تم ي ددا   و بالمواهدب الاهدد م  اسددتثارةفد   تح

 .  للمنظمة

 خدلال أ بعداده في مدن للقيدادة يسداهم السدلوك التحدويليهل  التساؤل المركزي التالي: في راسةة الديل شراإ ثل تم ت 

 ؟الاحتفاظ بالمواهب داخل المنظمة

 فرضيات الدراسة:

 راسة: للد،فرضيتت نهياغة تم 

دارة التغيدر ومواجهدة التحدديات و للقيدادة السدلوك التحدويلي يساهم . 0 الاحتفداظ  فيالصدعوبات بقدرتده عدلى اإ

 .داخل المنظمةبالمواهب 

 .التنظيمية بالمواهب الاحتفاظعلى من خلال أ بعادها بالقدرة القيادة التحويلية  تتم . 0

  الدراسة: الم ج المس تددم في

راسدة  الد ياتفرض التحق  من نهدق من أ جل نظرا لملاءمته لموضو  البحث و  ونهف، ج الالمتم اع د 

 عرض النتائج والتونهيات بشل مناسب.  و تحليل العلاقة ب، متغرات البحثمن خلال 

 تقس يم الدراسة: 

    فرضدياتةيل شدراإ داف  أ هد  أ هميةالتمهيد للموضو   ثم عرض  مقدمة تم فيهاخطة البحث  تت من

امدور أ مدا  .التحويليدة كمنظدور جديدد للقيدادة القيدادة ر اأ ولو تنداول امد . ثمراسةالد تقس يم  و الم ج المس تددم

 لتث تي الخاتمة  حونهلة لنتائج الدراسة. .بالمواهب والاحتفاظ التحويلية القيادة ب، العلاقة فتناولالثاني 

 : كمنظور جديد للقيادة التحويلية القيادة -0

دارة التغيدر في المنظمدة هذا امور مفهوم القيادة التحويلية كنمط حديث للقيادة يتناول  دارة  و يعد  باإ  اإ

 فاعلية.رأ ل مالها البشري ب فاءة و 
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 : تحليل القيادة التحويلية مفاهيميا -0.0

 تم الذي( 0791) برندز قبدل مدن ثم  (0793) وناونتدد قبدل من أ ول القيادة التحويلية نظرية طر  تم

ذ حسدب. رائد لهدا كمنتج اعتباره ن القائدد (0791) برندز اإ الحاليدة للمرؤوسد،  بالحاجدات يعدترف التحدويلي فداإ

 بالرمل. أ مدا بالنسد بة المرؤوس، ويشرك العليا  الحاجات لتلبية ويسعى لديهم  امتملة الدوافع ويحددويس تغلها  

 النتدائج التبدادلي، يبدادلون القدادة أ ن في التبادليدة القيدادة عدن التحويليدة القيدادة يدةنظر  تختلف  (0710) لبال

لى أ خر الحالي الوضع لتغير التحويليون القادة يسعى بينما المرفث ت  مقابل  القدادة يطلدبكدما . أ ف دل أ نه ونير  اإ

المنظمة لصالح الشخصية مصالحهم فوق أ ن يرتقوا المرؤوس، من التحويليون
1

  . 

 المرؤوس،و  القادة ودوافع قيم يمثل مشترك هدف نحو المرؤوس، دفع عملية أ نها على القيادة( 0791) برنز ير 

 هدذه وتؤكدد. وتابعديهم القدادة بد، علاقدة أ نهدا عدلى القيدادة اأ خدرين البداحث، بعد  عدرف بينما .سواء حد على

 يتددث ورون عندددما المرؤوسدد، اسدد تبابة وأ هميددة ومرؤوسدد يه  القائددد الذي يحدددث بدد، التفاعددل عددلى التعدداريف

لى ينظر أ ن فيقتر ( 0117)كيمب  أ ما. القيادة بسلوكيات  مدن المنظمدة العلاقدات من سلسلة" أ نها: على القيادة اإ

مرؤوس يه" أ داء وتطوير نمو ويوجه القائد يسهل خلالها
2
 القيدادة مفهدوم (Bass and Avolio ،1993) قددمكما  .

يجاد على الترك  و أ على  العامل، بمس تويات ب، والالتزام التحف  توليد :على أ نه التحويلية  أ و للمنظمدة رؤيدة اإ

الفري 
3
.   

حدد  ونهدفها يم دن القيدادة عمليدة أ ن اقدترا  خدلال مدن للقيدادة الرمدل النطداق لظهور نمدوذج برنز مهد كما  باإ

ما: طريقت،  مقابدل اأ داء أ هدداف تحقيد  أ و للقائدد فهي، الامتثدال التبادلية أ ما القيادة. تحويلية أ و تبادلية قيادة اإ

لى المرفث ة أ و الثناء  القدادة يتفاعدل عنددما التحويليدة القيدادة تحددث بيدنما. العقوبدة تجندب أ و المدوارد أ و الونهول اإ

لى البع  بع هم فيها ترفع والمرؤوسون بطريقة واأ خلاق التحف  من أ على مس تويات اإ
4

  . 

لى التغيدر التحويلية القيادة في و ملاؤه بالبه  قام الذي "للقيادة الرمل النطاق نموذج"تطويركان   في يهدف اإ

لى أ د  ممدا  القيدالو  المفهوم نشداء اإ  القائدد سدلوكيات و تشدمل (.0111 ؛0770 وأ فوليدو  بال) MLQ-5X اإ

 :  يلي ما( 0770 وأ فوليو  بال) MLQ-5X في المدرجة التحويلي

                                                           
1 Ali Aldhaheri, The relationship between the levels of cultural intelligence and the ability to adapt leadership style 
amongst the leaders in Abu Dhabi education sector, Unpublished doctoral thesis in philosophy, Durham Business 

School, Durham University, August 2018, pp 90-91. 
2 Jiali Zhang, Effects of executive-level leader's transformational leadership on talent retention in post merger and 
acquisition in china, unpublished doctoral thesis of Business Administration, Nottingham Trent University, 

November 2014, p 36. 
3 Nelya Koteyko, Ronald Carter, Discourse of ‘transformational leadership’ in infection control, journal of Health, 
SAGE Publications, 12 (4), 2008, pp 479-499. 
4 Zhang, Op.cit, p 83. 
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لى يشر( المنسولم)المثالي  التث  رأ و  المونهوفة: الرريزما -أ    أ نده القائدد أ درك سدواء القائدد الاتما عيدة  كاريزمدا اإ

واأ خدلاق العليدا القديم عدلى القائد أ و ركز وقوي  وا  
1

 أ قدوياء  ومتث كددين  الرريزميدون القدادة حيدث يعتدبر  

المصلحة العامة لصالح الذاتية المصلحة ويتباو ون باأ خلاق  وحماس ي،. كما أ نهم يتنافون
2
. 

لى يشر حيث :)السلوك( المثالي التث  ر -لم الرؤيدةو  والمعتقددات القديم عدلى المركدزة الرريزميدة القائد أ فعال اإ
3

  

 فرغبدون السدحري  على سلوك القائدد المرؤوسون يتعرف الرريزمية  حيث للقيادة السلوكي الجانب ويعبر عن

 الدور التددث  ر تحديددد في سددبيل ذلك. كددما يشددمل والت ددحية رؤيتدده بتحقيدد  والالددتزام  وتبددق قيمدده  تقليددده في

ظهار المثالي  والقيم اأ هداف أ همية وتث كيد المخاطر  وتقاسم الصعبة  الق ايا عالية  وتحدي أ خلاقية معاير واإ
4
.   

لهامي: التحف  -ج لى يشر والذي الإ  رؤيدة عرضعلى  قدرته خلالمن  القائد الي يس تددمها التحف  أ ساليب اإ

العامل، مع والتوانهل الطموحة  اأ هداف الترك  علىو  تفاؤلية مثالية و  مس تقبلية
5

فهدم ب  البعدد هدذا يرتبط . كما

 أ هدداف لتحقي  المرؤوس، وتحف  الفري   رو  والتفاؤل لتحف  الحمال واس تددام عمي  لحتياجات المنظمة 

المنظمة
6
. 

مدن  الصدحيحةو  المجربدة الطدرق مدا ي حدول العدامل، يتسداءلون دف اإلى تماعلته والي الف رية: الاستثارة -د

مدن أ جدل تحسدي ا يسد تددمونها الدي الطرق عن البحث على تشجيعهمو  المشكلات  أ جل حل
7

 قبدل   وذلك

والتحليل المنطق، الحس مختلفة  وذلك باس تددام بث ساليب المشاكل التنظيمية وحل العمل 
8
. 

لى مدن أ جدل تطدورهم مسد تمر بشدل العمدلو  عامدل  كل حاجدات فهم على يركزوالذي  الفردي: الاه م -ه  اإ

مرنياتهم أ قصى اإ
9

ذ يهتم.     ويوفرونكبشر المرؤوس، ويعاملون واحتياجاتهم  وتم هم وطموحاتهم باأ فراد القادة اإ

وبدد،  الحاليددة اأ فددراد بدد، احتياجدداتبالتوفيدد   كددما يقومددون .والتدددريب لتطددويرهم والتشددجيعوالتوتمايدده  الدعم

التنظيمية الاحتياجات
10
. 

ذ يعد   القيدادة يت دمن  أ نده أ عمد  بشدل التحويليدة القيدادة نظريدةل  أ هم تطدوير للقيدادة الرمدل النطاق نموذجاإ

  (10رقم  الشدل) تسلسدلي ترتيب في اأ بعاد هذه ي ع والذي التحويلية  والقيادة  التبادلية القيادة التس يبية 

                                                           
1 Calum Alexander Arthur ,Conceptualisation, measurement, and impact of transformational leadership in military 
recruit training, unpublished doctoral Thesis of Philosophy, School of Sport, Health, and Exercise Sciences, 

Bangor University, 2008, p 17. 
2 Zhang, Op.cit, p 04. 
3 Arthur, Op.cit, p 17. 
4 Zhang, Op.cit, p 04. 
5 Arthur, Op.cit, p 17. 
6 Zhang, Op.cit, p 04. 
7 Arthur, Op.cit, p 17. 
8 Zhang, Op.cit, p 04. 
9 Arthur, Op.cit, p 17. 
10 Zhang, Op.cit, p 04. 
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 خدمدة مدن بددل المشدتركة المصدلحة نحو العمل على اأ فراد وتحفز القيادي السلوك قمة في التحويلية لتث تي القيادة

الخانهة المصلحة
1
. 

 التسلسلي للقيادة : الترتيب10رقم  الشل

 
Source : Ali Aldhaheri, The relationship between the levels of cultural intelligence and the 

ability to adapt leadership style amongst the leaders in Abu Dhabi education sector, 

Unpublished doctoral thesis in philosophy, Durham Business School, Durham University, 

August 2018, p 92. 

 في التبادليدة القيدادة مدن فاعليدة أ كدر ت دون أ ن يم دن التحويليدة القيدادة أ ن البداحث، مدن يؤكد العديد

ذ يقتر . اأ خر  النتائجو  التنظيم، اأ داء  أ كدر  التحدويلي، القادة تحترم الفرعية الجماعات أ ن( 0113) هالينجر اإ

 يم دن. التحدويلي، غدر مدع القدادة بالمقارندة المهدام أ داء أ عدلى وتصورات الجماعية بالهوية أ قو  شعورا ويمتل ون

ذالتث كد وعدم بيئة التغير في فاعلية أ كر ت ون أ ن التحويلية للقيادة  القيدادة بدث ن( 0713) وهدول كوين يجادل   اإ

 ت ددون أ ن التحويليددة للقيددادة كددما يم ددن .اليقدد، وعدددم العاليددة بال ثافددة الددي تتصددف البيئددة في تظهددر التحويليددة

الدينامي ية التبارية البيئة في ةخانه اليوم  منظمات في للقيادة السائد اأ سلولم
2

  . 

 العدامل، في  قدة عدلى و التبادليدة التحويليدة القيدادة أ ودرت كيدف و فيدتر ومورمدان ماكينزيو  باودساكوف درل

 (0710) تث كيد بال يدعم دليلا أ بحاثهمنتائج  و كانت. التنظيمية المواطنة على سلوكيات الثقة أ ورت وكيف القائد 

 عددامل،والنتيبددة الحصددول عددلى  الثقددة  تطددوير بواسددطة العليددا الاحتياجددات تنشددط التحويليددة القيددادة أ ن عدلى

ذ أ ن  .اسدتراتيجيةو  يدةر ف  توتحدول جديددة وقديم يقبلون التغيدرو  المتوقع  أ عمال فوق ويؤدون بالقائد يقتدون اإ

لى القائد على المركزة القديمة النظر وجهات من التحول ثلالتحويلية يم  القيادة فهوملم  برنز ريطو ت  النظدر وجهدات اإ

سابقة الذكر العملية على الي تركز الجديدة
3
. 

لى أ ن نظرية  ةكاديمياأ   البحوثشر ت    رث  تدذات قد تحولت من كونها قوة  اأ مري يةالقيادة في الوليات المتحدة اإ

لى أ ن تصبح  التدث  ر أ ن( 0770) بوريدل . حسبفي بحوث القيادة س يطرة نموذج القيادة التحويليةو  ةسائد قوة اإ

لى قاد اأ مريكي لى المستندة القيادة نظرية اعتبار اإ  هدارتو  كدما اقدتر . عالميدة الرريزميدة التحويليدة القيادة نموذج اإ

                                                           
1 Aldhaheri, Op.cit, p 92. 
2 Zhang, Op.cit, p 04. 
3 Sukumarl Koednok, Effective of Transformational Leadership in Human Capital Management for Creating a 
Sustainable ASEAN Community (AEC), Journal of Advanced Management Science, Vol. 1, No. 1, March 2013, p 

129-132. 
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-وأ ليمدو ميترلدف-أ لبدانأ شدار . عالميدا تث ييددها تم التحويليدة للقيدادة نهفات هناك أ ن (0777) وأ خرون وهاول

 تحدويلي قيدادة نمدوذج عدن سد يطرة أ سدفرت المتحددة الدوليات في البدار ة النظريات أ ن اإلى (0119) ميترلف

كتطدور  التحويليدة أ ن القيدادة( 0771) وفديلد سد يتر  فدان قدتر اكدما . القيدادة مجال في بطولي ذو طابع كاريزمي

دارة تماواندب مدن العديدد ب، للقيادة تمزج  نهداي بمثابدة مفهدوم أ ن ت دون ويم دن  الدي سد بقتها المراحدل وقيدادة اإ

 واسدع نطداق عدلى يسد تددم نمطدا تقددم التحويليدة القيدادة نظرية أ ن( 0119) نورثاول تحليل حسبو . للقيادة

 فهمده يم دن حيدث التحويليدة  القيدادة نمدوذج يدل ذلك عدلى أ هميدةو . القيادة عموميات في مفهوما اعتباره ويم ن

 في نمدوذي تحول التحويلية على أ نها القيادة( 0777) هانت ونهف. في ح، عديدة مواقف في وتطبيقه بسهولة

القيادة أ بحاث
1
. 

لى تشدر العدالم أ نحداء جميدع من البحثية اأ دلة أ ن اإلى( 0110 ريجيو و  بال) أ شار  تدوفر التحويليدة القيدادة أ ن اإ

يجابيا تعزيزا عادة  الذي النمدوذج مدع متسد  التحدويلي و القائدد. التبادليدة القيدادة تدث  ر أ كبر مدن القيادة أ داء في اإ

د التحدويلي ئدع القايشدج و ت رسالة مشدتركة  رؤية وتتعل  بامتلاك القيادة التحويلية ف .مثالي لقائد النال يتصوره

ذ  الشخصية.تطوير قدراتهم العمل على  س تثنائية واإ تحقي  نتائج  من أ جل العامل، همالهاإ  و قام تماون بي. كدوتر اإ

 A Force for Change: How Leadership" ( في كتابدهأ دههالإدارة )الجدول  بتمي  واضح ب، القيادة و

Differs from Management" (1990)لى حدد كبدر  التمي  ب، القيادة و أ كد على أ ن   و الإدارة يشد به اإ

يةبادل قابل قيادة ت بال بث نه قيادة تحويلية م و ما ونهفه برنز
2
. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Christine Joan Mortimer, beyond the transformational leadership paradigm: a foucaultian analysis of UK 

leadership literature development, unpublished Doctoral thesis, The University of Leeds and York St John 

University, March 2012, p 18-20.  
2 Rui Feng Li, The comparison and contrast between ancient chinese and western leadership theories and practices, 

unpublished Doctoral thesis of Philosophy in Engineering, The University of Warwick , May 2014, pp 64-66. 
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 و القيادة الإدارة ب، المقارنة: 01رقم  الجدول

 القيادة الإدارة 

عددددداد  جدددددول اإ

 اأ عمال

   

     

  ةيل ي فصد ت  خطدوات وضدع :والم انية التخطيط

 ثم المطلوبددة  النتددائج لتحقيدد   منيددة جددداولو 

 .لتحقي  ذلك اللا مة الموارد تخصيص

ت دون  وغالبا  رؤية مس تقبلية تطوير الاتجاه: تحديد

 لإحددداث اسدتراتيجيات ووضددع البعيدد عدلى المددد  

 .الرؤية هذه تحقي  لمن أ ج اللا مة التغيرات

 

 شددد ب ة تطدددوير

 لتحقيددد  بشردددية

 .الزمق الجدول

 تماددزي للهدديل والتوظيددف: تحددديث التنظدديم

 الهديل هذا وتدعيم الخطة  متطلبات لتحقي 

مددع  السددلطة و  المسددؤولية وتفددوي  بددث فراد 

عدلى  لمساعدةا والإتماراءات الس ياسات تحديد

نشاء اأ فراد  توتمايه  لرنهدد أ نظمدة أ و طرق واإ

 .الخطة تنفيذ

 اأ قدوال طريد  عدن والتوانهدل معهدم اأ فراد: توتمايه

 تعداونهم ي دون قدد الذيدن اأ فدراد مدع جميدع واأ فعال

نشداء عدلى التدث  ر بهدف  ضروريا  وتحالفدات فدرق اإ

 وتقبددل والاسددتراتيجيات  الرؤيددة فهددمقددادرة عددلى 

 .صحتها

 

 حسب النتائج ةمتابع :المشكلات وحل التحكم التنفيذ

 ثم الانحرافدددات  وتحديدددد بتفصددديل  الخطدددة

الدددي  المشدددكلات لحدددل والتنظددديم التخطددديط

 .تحدث

أ كدبر  تجداو  لمن أ جد النال تفعيل: والإلهام التحف 

  المواردو  البروقراطيةو  الس ياسة مجالت في العقبات

 الاحتياجدددات تلبيدددة خدددلال مدددن التغيدددر لتحقيددد 

 .الساب  في تلب لم غالبا اليو  اأ ساس ية  البشرية

مرنيدة ولهدا والنظدام  التنبدؤ مدن درجدة تنتج النتائج  اإ

نتاج   والي متس  بشلالرئيس ية  المخرجات اإ

 أ صحدددالم مختلدددف قبدددل مدددن توقعدددةم  ت دددون

 للعمدلاء بالنسد بة المثال  سبيل على) المصلحة

 بالنس بةأ ما  امدد  الموعد في المنتبات ونهول

 (.الم انية ضمن ت ون أ ن للمساهم،

مرنيدة ولهدا مثرة غالبا  درجة اإلى تغيرا تنتج نتداج اإ  اإ

 المثددال  سددبيل عددلى) للغايددة امفيدددي ددون  تغيددر

 جديددة وطرق العملاء  فيها يرغب جديدة منتبات

 أ كدددر المنظمدددة تماعدددل في تسددداهم العمدددل لعلاقدددات

 (.تنافس ية

 

 

Source: Rui Feng Li, The comparison and contrast between ancient chinese and western 

leadership theories and practices, unpublished Doctoral thesis of Philosophy in 

Engineering, The University of Warwick , May 2014, p 66. 

أ ن  حد، في التبادليدة  للقيدادة ممدا لة كدوتر ونهدف في الإدارة كاندت السداب   الجددول في مبد، هو كما

 المراحدل عدبر التحويليدة القيدادة لتحقي  مم بة بعملية الالتزام يتع، عليه و . التحويلية للقيادة كانت مما لة القيادة

لهامالتحف  و  اأ فراد  توتمايه  تجاهتحديد الا: التالية حداثو   الإ  .المنشود التغير اإ
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ذاأ ما   المنظمدة عدلى ونيركدز  التحويليدون القدادةف الخادمدة  القيدادة و نظرية التحويلية القيادة قاره ب، اإ

 العدامل،  على الخادمون القادة يركز بينما المنظمة  أ هداف نحو لد  العامل، التفاني لبناء مثال سلو هم يجعلونو 

 لدلدور  نمداذج يمثلدونو  ذو رؤيدة  مد ما كل ي ون فرع،. من هحية التشابه هتج هو المنظمة أ هداف بينما تحقي 

 كما يسد تمعون العامل،  ويم نون لل فراد  الاه م يظهرونو  التوانهل و  يحثون على التعوو   قة عالية  يولدونو 

 أ مدا  اأ خدر سد ياق في مد مامتابعة كل  يجبو  اأ خلاق مهمتان و  الفعالية من كل نظريا العامل،. على يؤورونو 

 يعمدلا أ ن يم دن حيدث  مالبع ده مكمدلان م بد،الخادمة  و القيادة التحويلية القيادة ت ون أ ن يم نف  في الواقع

المنظمة في حقيق، نحو تغير معا
1
. 

يجابيا تث  را التحويلية تمتلك القيادة  ذلك في بمدا المجدالت العديدد مدن  في و التنظيمية الفردية النتائج من كل على اإ

يددن  دفدر  ؛0113 برسدون  و تماونغ  أ فوليو  بال ) العس ري المجال  المجدالو   (0110 شمدر  و أ فوليدو  اإ

 هداول  ؛0770 كيلدواي  و ويدبر  بارليندغ ) التبداري المجدالو   (0110 كيلدواي  و بارلينغ  شاربونو ) الرياضي

 القطددا و   (0771 فيددتر  و مورمددان  مداكنزي  بودسدداكوف  ؛0113 وو  و تشدداو  تماونددغ  ؛0773 وأ فوليدو 

(0770 تربور   و س تر   كوه ) مجال التعليم فيو  (0112 وغريف،  رافرتي ) العام
2
. 

لهاما تث  را أ كر التحويلي، أ ن القادة الباحثون يعتبر نسدانية وتحفد ا واإ  حيداة في مشداركون بدث نهم كدما يصدفونهم. واإ

لى المس تقبلية  كما أ نهم ينظرون الاحتياجات على الرئيسي ينصب وترك هم. المرؤوس،وحياة  المنظمة  أ نفسدهم اإ

ذ تحقي  ذلك بغرضكفرد و  شمولية أ كر بشل  .المنظمدة في ويتحكمون ويراقبون يحددون اأ هداف اأ هداف  اإ

 تدؤدي حيدث القيدادة  في اأ سدلولم التبدادلي عدلى التحدويلي اأ سدلولم تفدوق الدراسدات من العديد كما أ  بتت

لى التحويلية القيادة ول د ما  النمطد، بوضدو   بد، الفروق( 0112) وأ فوليو بال حدد .المتوقع من أ ف ل أ داء اإ

 والمرؤوسد، القدادة أ هدداف تحقيد  في تعز هدا أ نها بل  للقيادة التبادلية بديلا ليست التحويلية القيادة أ كدا بث ن

والمنظمة والجماعة
3
. 

ن  قافة لى المنظمة اإ ذ  قافدة القيدادة مدن تتطدور يم دن أ ن كدما قيادتهدا  بف دل كبر حد تتطور اإ  يقدوم المنظمدة  اإ

عدادة ثم  قافتده مدن خدلال فهمهدا  بتغيدر أ ول التحويلي القائد  جديددة بواسدطة رؤيدة التنظيميدة الثقافدة توتمايده اإ

لى . المشتركة وافتراضاتها ومعايرها قيمها ومراتماعة نتاتماية تحس،مما يؤدي اإ الإ
4
. 

دارة رأ ل المال البشري  عننا أ سار في تطبي  القيادة التحويلية -0.0  : اإ

ن ذ أ نهم اأ فراد  هو التحول عملية يفعل الذي اأ سار العننا اإ  عدلى القدادر ال داي المدورديعتبرون  اإ

 المتغددرة في البيئددة منظمددة أ ي المسدد تمر ي الهدددف التحددول أ ن عمليددة انظددر  .الضرددورية الف ريددة المددوارد تددوفر

  قدة عدلى الحفداظو  لسد تعادة لوانهدتال  قنوات فتحالتحول و  أ همية فهم مسؤولية القائد يتحمل عليهو  باس تمرار 

                                                           
1 Ibid, p 68-67 . 
2 Arthur, Op.cit, p 12. 
3 Aldhaheri, Op.cit, pp 9 -0 95. 
4 Koednok, Op.cit, p 129-132. 
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ذ أ كبر. بشل القيمة الف رية مواردهم  افتن با يسمح مما المس تمرة  التحول عملية في مساهمتهمو  اأ فراد  علىيجب  اإ

 ةمدنظالقائدد متابعدة مشداكل الم عدلى   و هددف مشدتركتحقيد  فهم بع هم البع  والتعاون نحدو  عامل،الو لقائد ا

بالنسد بة ضروري هو أ مدر اأ داء. فالتقييم والفهم الجيد للمنظمة كنظام تشغيلي  عزيزباس تمرار واتخاذ تحسينات لت

 المثدالي  التدث  ر مثدل محددة  سلوكياتو  عالي  تث  ر ذات التحويلية القيادةتعد  .لقيادة التحويليةفي اي ممارسة أ  

 الخانهدة. كدما أ كدد كمهمدتهم القائدد مهمة لقبول اأ تبا  يؤور في أ ن يم ن مقنعة رؤية ونقل نهياغة على القائد وقدرة

أ خلاقيا أ ن ي ون التحويلي هو القائد معيار أ ن برنز
1
  . 

المشدتركة  مدن الرؤيدة كل و هو ما توفره. القائد قبل من يتم تحف ها تمايد بشل العملفي  رغبةال يعق أ ن وهذا

ذ الهددف نحدو الدتزامهم توتمايدهو  العدامل، لتحفد  المشدتركة والمهمة  تعدز  المهمدةو  الرؤيدة مشداركة أ ن المشدترك. اإ

 توضديح مدن المسد تويات جميدع في العامل، م م  وتم ن لل الهدف  بات وتوفر العامل، و  القادة ب، التوانهل

 العولمة فقوة  ةمفي المنظ الإنسانية جانب العلاقات من يتم ن القائد أ ن كما أ ن على .المشترك الغرض في أ هدافهم

لى التسلط، القيادة نمط من منه التحول تتطلب  نحدو التحدول بغدرض تحقيد  التفداعلي  التدوتمايهي، القيدادة نمط اإ

ذ تعد بيئة الي ترت زو   التنافس ية الم ة  الفهدم و  التوانهدل مدن المزيد على مشجعة المتناغمة العمل على اأ فراد. اإ

مرنيداتهم تطدويرو  اس تغلالو  العامل،  القائد لتم ، اس تعداد  يادةو  سدهام مدن المنظمدة اسد تفادةو  بالرمدل  اإ  اإ

أ كبر من طرف أ فرادها
2
. 

 العوامدل و تعد معقدة  تما عيةا علاقات في يعيشون ( أ ن اأ فراد0111" )العميقة المعرفة نظام" في أ شار ديمنغ

 اأ فدراد بد، التفاعلات يدعم توتمايه مما التث  ر فيهم و  هملتحف  و حاسمة ضرورية ماسلو و هرم حاجات النفس ية

 التحفد  مدن تدث  را أ قدل  دوني الخداري حسدب العديدد مدن البداحث، فالتحف  .مشتركة رؤية نحو المنظمة في

لى ممدا الداخدلي  التحفد  القائدد عدلى قدرة من تعز  المناس بةوالعلاقات  الحالت  من كثر الداخلي في  يدؤدي اإ

 الاهد م أ هميدة تددريجيا القائدد سد يدرك هدذه الممارسدات  خدلال الطويدل. مدن المدد  على العمل كفاءة تحس،

 متعلقدة القيدادة أ ن مدع الوقدت القدادة أ درك قددللمنظمدة  ف بث هميتهم يشعر العامل،و  مشاعرهم  احترامبالعامل، و 

ن احتياجاتهم وتحقي  فهمو  تحف هم و  اأ فراد  اتجاه الصادقة بمواقفهم داخدلي  دعم بتقددم يتعل  التحف  رغباتهم. اإ

خاري قدم دعمبت فقط يتعل  ول
3
. 

ن القيادة لى اأ فراد باله م مع مطالبة بالتعامل التحويلية اإ  بشردي  وذلك مدال رأ ل والتفاعل بغدرض تحدويلهم اإ

مرنياتده مدع تتناسدب بمسؤوليات وتكليفه فرد كل مواهب معرفة اإلى خلال السع،من   التحدويلي عدلى القائدد .اإ

ظدل  في تنافسد ية لت دون التنظيميدة الاستراتيجية تنفيذ أ جل لد  العامل، من الثقة والتفاؤل لخل  النزاهة تبق

الدينامي ية في مجال اأ عمال مس تقرة غر ظروف
4
. 

                                                           
1 Li, Op.Cit, p 67-63 . 
2 Ibid, p p 75-76.  
3 Li, Op.cit,  .66  
4 Koednok, Op.cit, p 129-132. 
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 نظدرا الخدوف  منطقدة خدارج العدامل، في المنظمدة لدفدع و أ فقيدا رأ س يا ي التوانهل القائد أ دوار أ هم من واحدة

 بنداءو  المعلومدات عدلى الحصدول من القائد يم ن مما للتحدث والتوانهل  الاس تعداد اتجاه نفس ية حواتماز لوتماود

الحديثدة  اأ دوات مدن العديدد يسد تددم أ ن كدما يم نده المسد تويات  جميع على اأ فراد مع علاقته قوي في تعاون

 المعلومدات يدتم تددف  قدوي  توانهدل نظدام لوتمادود نتيبدةوغرهدا. و  والمنتدديات الإنترنت مثل التوانهل  لتعزيز

و مشتركة واضحة رؤية مع بتناغم يعمل باس تمرارية و التنظيم، الهيل يجعل مما بسلاسة 
1
.     

بدداع، مجتمدع أ ن ظهور توضح البشري  المال رأ ل حسب نظرية  الإبدا  حول دراسة توجد  بالمسداهمة يقدال اإ

 و القطداع، العدام الالدتزام مدن طدرف قيدال كما يدتم. اأ خر  الإبداعية اأ نشطة ونتائج و الابترر الاقتصادية

 يظهدر الدور . البشردي المدال رأ ل تدنقلات و كدذلك المتخصصد،  العامل، وتعليم و التطوير  بالبحث الخاص

و تنميدة  كفاءاتهم بواسطة  يادة من الابترر العامل، تم ، كيفية في القطاعات معظم في التحويلية للقيادة اأ كبر

بداعهم  هدذا في البيئيدة التغيدرات ظل في للبقاء اأ هم العامل يعد الابترر تدعيم أ ن س نغافورة حيث وجدت. اإ

 قاعددة بنداء عملدوا عدلى ولذلك المدال  رأ ل في المسد تمر أ كدر عدلى الاسدت ر العنا  وذلك من خدلال التركد 

مدن  الدبلاد تحدول كيفيدة سد نغافورة تطوير من المرحلة هذه حالة دراسة حيث تظهر. بلادهم باس تمرار في معرفية

الاستراتيج، توجههم لتحقي  التحويلية للقيادة صحيحة رؤية خلال توتمايه
2
. 

 : بالمواهب والاحتفاظ التحويلية القيادة ب، العلاقة -0

ب، القيادة التحويلية كنمط قيادي يساهم في الاحتفاظ بالمواهب   الارتباطيةيتناول هذا امور العلاقة 

 بها حرلم عالميدة بد، المدنظمات  الاحتفاظ  وتدور حول اكتسابها وفئة هدرة من رأ ل المال البشريالي تعد 

 خانهة ال بر  م ا. و 

دارة -0.0 دارة رأ ل المال البشري المواهب اإ  :  عننا أ سار في اإ

المواهب ي مجموعة ماكينزي الاستشدارية في دراسدة لهدا سد نة من أ جل رلم الحأ ول من نها  مصطلح 

الحفداظ عليهدا. عدلى اسد تقطالم ال فداءات العاليدة و    كتعبر مجا ي عن المنافسة الشديدة بد، المدنظمات0779

تفداظ بهدم  ومدن طدرف اأ كاديميد، المنظمات لجذلم الموهدوب، و الاح وبدأ  الاه م منذ ذلك الح، من طرف 

الممارس،  حقل علم، للدراسة  ومن طرف الدول الي تطمح للتطور والنمو الاقتصاديو 
3

  . 

 واأ داء العاليدة الإمرنيدات الذيدن يمتل دون الموظفدون أ نهدم المواهب عدلى تعريف يتم( 0102) وأ خرين لزانغ وفقا

للمنظمدة التنافسد ية المد ة في التدث  ر عدلى ة القدادرةالهامد المواقدع شدغل م منانه نيم  نيوالذ المتفوق 
4
يدر   بيدنما .

nijis Gallardo  أ ن الموهبة ي تلك القدرات الجوهرية لد  اأ فدراد  والدي تم د م مدن أ داء ممد  يفدوق أ داء

                                                           
1 Li, Op.cit,  .63  
2 Koednok, Op.cit, p 129-132. 

3
دارة المواهب في تحقي  الم ة التنافس ية دراسدة ميدانيدة لعيندة مدن المؤسسدات الصدحية الجزائريدة الخانهدة  أ طروحدة سارةبن موهولم     مساهمة اإ

 .00-00  ص 0100-0100 دكتوراه غر منشورة  كلية العلوم الاقتصادية والتبارية و علوم التس ير  جامعة الوادي 
4 Zhang, Op.cit, p 70. 
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فتعدرف الموهبدة عدلى أ نهدا: " قددرة فطريدة أ و اسد تعداد  Barbara clarkاأ خرين في بع  مجالت العمل. أ مدا 

موروث في مجال واحد أ و أ كر من مجالت الاس تعداد العقلي والإبداع، والاتما عد، والانفعدالي  فهدي، تشد به 

لى اكتشاف ونهقل لكي تبلغ أ قصى مد  مم ن المادة الخام الي تحتاج اإ
1
. 

لى للونهدول الإمرنيدة يمتل دون الذيدنأ ولئك  أ نهم على المواهب يعرفف ( 0100) تانسلي أ ما  عاليدة مسد تويات اإ

 ذوي باأ فدراد في الغالدب يدرتبط مصطلح ي عموما الموهبة فريان بث ن( 0110) وهي مان لويس أ ما. اأ داء من

 الإمرنيدات العاليدة ذوي المواهدب( 0100) وأ خدرون تماوفدارتس يعدرف .العدالي اأ داء عدلى الإمرنيات والقدرة

مرنيدة لديهدم راداأ فد باعتبدارهم العليدا الإدارة قبدل من بهم يعترف الذين أ ولئك معلى أ نه  تنفيدذي منصدب تدولي اإ

 العمل قو  من نهغرا تمازء ضي  بشل التعريفهذا  يشمل. في المس تقبل أ و الحاضر في سواء المنظمة داخل

 هم مجموعدة العاليدة أ ن أ صحدالم الإمرنيدات (0100) وشميدت فر  منسدون أ وسع أ ما التعريف بشل. الداخلية

يجابي بشل للتث  ر الإمرنية أ و القدرة الذين يمتل ون اأ فراد من معينة . المنظمدة أ داء عدلى أ و مس تقبلا حاضرا اإ

 الاتما عيددة  المهددارات الذكاء : العاليددة تتمد  بالسددمات التاليدة أ ن المواهددب( 0100 وأ خدرون  تماوفددارتس)يدر  

التعو على والقدرة الإبدا  التفاوض  مهارات الفري   برو  ال غوط  التحلي مقاومة ت يف ال  على القدرة
2
. 

تعدبر الموهبدة عدن التقداطع بد،  دلاث حلقدات مدن الصدفات الإنسدانية وي: القددرات العامدة فدوق المتوسدط  

التالي ومس تو  عالي من الالتزام بالمهام  ومس تو  عالي من الابترر  كما هو موضح في الشل
3

  : 

 : التقاطعات المشكلة للموهبة10الشل رقم 

 

 الموهبة                                            

دارة المواهب ش نافيالمصدر:  أ سال تم  المنظمات في ظل اقتصاد المعرفة  مجلة الحدث للدراسات المالية والاقتصادية   :نوال  اإ

 .00ص   0101  0جامعة سوق أ هرال  العدد 

                                                           
1
 .00ع الساب   ص بن موهولم  المرتما 

2 Zhang, Op.cit, p 78. 
3
دارة المواهب :أ سال تم  المنظمات في ظل اقتصاد المعرفة   ش نافي نوال     جامعدة سدوق أ هدرال  مجدلة الحددث للدراسدات الماليدة والاقتصداديةاإ

 .                                                 02  ص 0101  0العدد 

قدرات 
 عقلية  عالية 

الالتزام 
 الابتكار  بالمهمة 
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دارة المواهب أ ما  سد تمرة تشدمل جدذلم  تحفد   عدلى أ نهدا: "عمليدة م  Lewis and Heckman هايعرف ف اإ

دارة المدوارد البشردية بغدرض تقييم  و  الحفاظ على العامل، الموهدوب، في المنظمدة  وعليده تعتدبر ة داة حديثدة في اإ

ية"التغلب على الحرلم من أ جل المواهب  ومن ثمة تحقي  الم ة التنافس  
1

  . 

 الاسدتراتيجيةتتمحور الف رة الرئيس ية لإدارة المواهب حدول تطدوير المدوارد البشردية اللا مدة لتحقيد  اأ هدداف 

مرنيدات العدامل، مدع متطلبدات العمدل الحاليدة  للمنظمة  من خدلال بدذل الجهدود اللا مدة لتتناسدب مهدارات واإ

ذ يعد بقاء المنظمة واس تمرارها مرتبطان بما تقدمه من اه م ورعاية وتنمية خانهة للمواهب والمس تقبلية. اإ
2
. 

دارةالجنس يا متعددة المنظمات عليه تتنافس ثمينا موردا المواهب تعد  المواهب عددة عندا   فقدد ت  وتت من اإ

دارة أ ن( 0110) ووي فدديلد م ددولي لحدد   حاجددة المنظمددة وتحليددل العدداملة  القددو  تخطدديط تشددمل المواهددب اإ

كدما . والتقيديم التعدوي   وتخطيط المواهب  ومراتماعات والاحتفاظ  والتطوير  والتعليم والتوظيف  للمواهب 

 يظدل حيدث في هدذا العناد  مهما ي ون أ ن يم ن المواهب أ ن استبقاء  (0100) هول-ولينجنيك كاردي يؤكد

لى أ ن . مسد تدامة تنافسد ية م ة توفر أ ن يم ن والي السوق  في القليلة الموارد أ حد البشري المال رأ ل ضدافة اإ اإ

بالمواهب للاحتفاظ يسعون القادة يجعل أ خر لدوران العمل تعد سببا العالية التكلفة
3
.   

لى: التركد  عدلى المنانهدب  لحاحا و أ همية وذلك أ نها تهددف اإ دارة المواهب البشرية من الموضوعات اأ كر اإ تعد اإ

  تحديد أ سماء المس تدلف، عدلى المنانهدب الحرجدة لتفدادي اضدطرالم العمدل بسدبب الاستراتيجيةذات اأ همية 

لس تعداد المواهب  ت وين أ رنهدة مواهب الرحيل المفاتمائ لشاغليها  واكتشاف الطاقات الرمنة وتحديد واضح 

لل مس تو  تنظيم،  والاحتفاظ بالمواهب وضمان مساهمتها الإيجابية في المنظمة
4
. 

لى توقع س يولة  دارة المواهب اإ البشردية المطلوبدة للمنظمدة والتخطديط لتغطيدة تدلك الاحتياجدات. الموارد تشر اإ

دارة المواهب ي عو اس تددام الموارد البشردية  تحقيد  أ هددافها. تشدمل لتحسد، قيمدة اأ عدمال و  سدتراتيجيةالااإ

دارة المواهدب   الممارسات اس تقطالم  والاحتفداظ  وتطدوير  ومرفدث ة  وتماعدل اأ شدداص يدؤدون تمادزء مدن اإ

لى  لى التخطيط الاستراتيج، للقو  العاملة. ل يسعى هذا الم ج الخاص لإدارة الموارد البشردية فقدط اإ بالإضافة اإ

لى التث كيد على الاحتفاظ بهمتوظيف أ كر  العامل، كفاءة وقيمة  ول ن يسعى أ ي ا اإ
5
( 0101ويعدرف حفدي  ) .

                                                           
1
 .07بن موهولم  المرتماع الساب   ص  
2
دارة المواهب البشرية في الجامعات الفلسطينية مقتر  تطبيق، تنمدوي اسدتراتيج،  مجدلة عمدران  العددد     نهديف 03/2ن ال المناي  محمد اأ غا  اإ

 .31  ص 0100
3 Zhang, Op.cit, p 20-21. 

4
 .37المناي  اأ غا  المرتماع الساب   ص  

5 Nirmal Kumar Betchoo, People and talent management A Concise Approach, PanArt Publication, Republic of 

Mauritius ,February 2014, p 7. 
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الاحتفاظ بالمواهب على أ نها: اأ نشطة والعمليات المختلفة الي تمنع المواهب من مغادرة المنظمة  والحفداظ علديهم 

من خلال تشجيع الاست ر في اأ فراد بشل مس تمر
1
. 

دارة  لى الم المواهب مجموعة من التقنيات الي يتع، اتشمل اإ ة وتطدوير المواهدب نظمدس تددامها لجلدب المواهدب اإ

لى  بالإضددافة بحيددث يم ددن اسدد تغلالها وت ددون ذات جدددو  في المسدد تقبل. ةونهددقل المهددارات الحاليدد  الحاليددة اإ

ذ  .ة تتقدم على منافس يها وفي نهاية المطاف تبقى قائمدةنظماس تددامهم بطريقة تجعل الم  تشدعر المنظمدة بضردورة اإ

دارة المواهددب ة داة  خفدد  النفقددات في ظددل الظددروف الاقتصددادية السدديئة  وي البيئددة المثاليددة لتنفيددذ نظددام اإ

دارة  دارة المواهدب واحددة مدن أ هم الكلدمات الشدائعة في اإ نتاتماية المنظمة. كما أ نهدبحت اإ لتحس، أ داء كل فرد واإ

اليوم تنظمالموارد البشرية والتدريب في الم ا
2
. 

دارة يوجد منظور في لى عدادة المدوظف، يصنف المواهب اإ  وفقدا والمنخف دة والوسدطى العليدا الدرجدات :فئدات اإ

 يدتم وأ ن المواهدب  بث ف دل المنظمدة داخدل المنانهدب جميدع مدلء يجدب ويقتر  الباحثون أ نده والقدرات  لل داء

وقددرات  عاليدا يمتل دون أ داء أ نهدم عدلى المصدنف، اأ فدراد حيدث أ ن. المنظمة من ال عيف ذوي اأ داء استبعاد

المنظدور  أ ما المنظمة. نجا  في المساهمة والخبرات قصد والمهارات للمعرفة امتلاكا اأ كر هم يحتمل أ ن ي ونوا عالية

دارة في اأ خر  التنافسد ية المد ة في التدث  ر عدلى القددرة تمدتلك الدي الحيويدة المواقدع تحديد على فيؤكد المواهب  اإ

ذ ينبغ،. للمنظمة  المواقدع مدلء مدن التث كدد ثم ومدن وغدرهم  الاسدتراتيجي، الموظف، ب، التمي  المنظمات على اإ

عالية قدرات ذوي بموظف، الحيوية
3

  . 

دارة المواهب تت من الخطوات اأ ربع الرئيس ية كما هو مب، في الشل رقم  ذ أ ن عملية اإ   والدي يجدب عدلى 13اإ

القائددد فهمهددا وي: التوظيددف  الاحتفدداظ  التطددوير  واأ داء. في الخطددوة اأ ولى تقددرر المنظمددة كيفيددة اختيددار 

لعمل. ومدن ثمدة  خطدوة ثانيدة  سد تحتاج لدف توظيف أ كر الموظف، الموهوب،   بهوتوتمايه الموظف،وتوظيف 

اسدتراتيجيات مسداعدة عدلى الاحتفداظ بهدم في المنظمدة وتطدوير المنظمة اإلى الاحتفاظ بالمواهب  مدن خدلال 

دارة  مالتزامه طويل اأ مد بها. أ ما الخطوة الثالثدة فهدي، تطدوير كفداءات المدوظف،. الخطدوة اأ خدرة  سديتم تقيديم اإ

اأ داء  والي تتعل  بالمرفث ت
4
. 

 

 

 

                                                           
1
دارة المواهب   عزيدز دارسة ميدانية على الموظف، الإداري، بجامعة الملك عبد ال البشرية في تعزيز التم  القياديسارة السلم،  أ ريج الشمار  دور اإ

 . 0099  ص 0100  02  العدد 9بمحافظة جدة  مجلة الدراسات الجامعية للبحوث الشاملة  المجلد 
2 Betchoo, Op.cit, p p 6-3. 
3 Zhang, Op.cit, p p 77-78. 
4 Betchoo, Op.cit, p 41. 
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 : الخطوات الرئيس ية لإدارة المواهب13الشل رقم 

 
 على اأ دلم النظري بالع دالمصدر: من اإعداد الباحث 

دارتها كمورد حيوي لتحقي  نتائج أ ف ل  من أ جل النبا  في  تدرك المنظمة ضرورة توظيف وتطوير والاحتفاظ بالمواهب  واإ

دارتها بشل فعال للحصول على  أ قصى قدر الاقتصاد العالم، شديد التنافس ية. ونظرا لندرة المواهب  يصبح من الضروري اإ

من الفائدة. كما أ نه ل ينبغ، أ ن يتم تخفي  القوة العاملة في اأ  مات بشل كبر  فالحتفاظ بمورد كاف من المواهب س ي من 

تنافس ية المنظمة المس تمرة وت يفها مع التحديات المس تقبلية
1
. 

 : بالمواهب الاحتفاظ على التحويلية القيادة تث  ر 0.0

ن المواهب س ت ون مصدر التنافس ية الرئيسي للغد. فينبغ، على أ ي منظمة تسعى للاس تفادة م دا أ ن  اإ

تغرل الوع، بث همية المواهب في جميع مس تويات المنظمة  بدء من القمة. كما أ ن القادة الذيدن لديهدم وعد، بث هميدة 

وسد يدي  بدث ن "في نهايدة المطداف    لري بAlliedSignalالمواهب يشاركون اقتنا  الرئيس التنفيذي لشركة 

نراهن على اأ شداص  ل على الاستراتيجيات"
2
. 

 التحويليدة القيدادة أ ن اإلى( 0100 وبونشاباتاهسدوكدا  أ هن-يا ؛0770 وأ خدرون  بايس يو ؛0710 بال ) أ شار

يجابيا تث  را تمتلك  ورسدالة رؤيدة توتمايده عدلى القائدد قددرة بسدبب وخانهدة  بالمواهدب الاحتفداظ عدلى مبارا اإ

 الاحتفداظ التحويليدة أ ن يعدز  السلوكيات خلال للقائد من حيث يم ن. هاما تحويليا سلوكا تمثل والي المنظمة 

 أ و بالمواهدب الاحتفاظ على التحويلية للقيادة مبار غر تث  را أ ي ا بع  اأ بحاث بينما تقتر . مبارة بالمواهب

ذ أ ن النظدريات. التنظيمد، والالدتزام الدوظيف، الرضا بواسطة العمل الذين يتث وران دوران  السدائدة والدراسدات اإ

كدما  .المواهدب الدوظيف، رضدا بواسدطة بالمواهب الاحتفاظ على التحويلية للقيادة الإيجابي يتم التث  ر اقترحت أ نه

 لدتزامالا بواسدطة بالمواهدب الاحتفداظ عدلى التحويليدة للقيدادة الإيجدابي التدث  ر أ نده يدتم دراسدات أ خدر  تقتر 

 بالمواهدب  للاحتفداظ المفيدة العوامدل في بالتحقيد ( 0771) وأ خدرون أ ري قامت كمثال . للمواهب التنظيم،

 دراسدة كدما تشدر. المنظمدة في للبقداء ع دا المعدبر بنواياهم يرتبط المبار مسؤولهم عن مد  رضاهم أ ن ووجدوا

لى الدولية( 0110) هاي معن قادته راض، كانوا المنظمة في البقاء قرروا الذين أ ولئك من% 92 أ ن اإ
3

 . 

                                                           
1 Betchoo, Op.cit, p 46. 
2 Elizabeth G. Chambers, et al, The War for Talent, The mckinsey quarterly Journal, No. 3, 1998, p 48. 
3 Zhang, Op.cit, p 35-47. 

دارة اأ داء التطوير الاحتفاظ التوظيف  اإ
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 العوامدل مدن رئيسد ية فئدات  دلاث توجد  (0119) وباندي وموي ان( 0110) وأ خرون لميتشل وفقا

عددلى  الاقتصدداد  ثانيددا: أ ول: عددلى مسدد تو  الاحتفدداظ  اسددتراتيجيات فعاليددة أ و ةالطوعيدد لمغددادرةفي ا الحاسمددة

ذ توجد على مس تو  ثالثا: و الفرد  مس تو  مرنية المنظمة. اإ  مسد تو  عدلى العوامدل في القيدادة تؤور أ ن كبرة اإ

ذ  .بهدا الاحتفداظ فعاليدة أ و المواهدب تحول تؤور على وبالتالي المنظمة  تصدنف العوامدل المدؤورة عدلى مسد تو  اإ

لى فئت،: العوامدل (0792 هرتزبر  ) المنظمة حسب ذ يم دن. الجوهريدة الخارتمايدة  والعوامدل اإ  معددل تحسد، اإ

 نفسده  والعمل والاعتراف  الإنجا   الجوهرية: عن العوامل المواهب رضا  يادة خلال من بالمواهب الاحتفاظ

 عددم تقليدل طريد  عدن المغدادرة عدلى السد يطرة نفسه الوقت وفي. التقدم وفرص المسؤولية  وتحمل والتقدير 

 والإراف  واأ تمادر  والإدارة  ظيميدة التن  والس ياسدات العمدل  الخارتمايدة: ظدروف العوامدل عن المواهب رضا

الشخصية والعلاقات
1
. 

عندما يدرك القادة أ همية المواهب  ينبغد، علديهم أ ن يعدز وا السدلوك الصدحيح لبنداء المواهدب مدن خدلال عقدد 

مناقشات دورية لس تعراض أ داء المديرين التنفيذي، في جميع المس تويات. حيث تشدل هدذه المراتماعدة العمدود 

اقشات والمراتماعدات  يحدة ومس تفي دة الفقري لجهود المنظمة في است ر المواهب. كما يجب أ ن ت ون هذه المن

لى العمل  وتدربط المواهدب  . كدما يجدب أ ن ت دع معداير عاليدة  وأ ن ت دمن تقيديم اأ داء بالسدتراتيجيةوموجهة اإ

بشل عادل  وأ ن تعمل كوس يلة لتعزيز التنمية الشخصية. والهدف في اأ خر هو تحس، تماودة القرارات بشدث ن 

العامل،
2
. 

ن عملية الحفاظ على المواهب تتطلب ما يلي اإ
3
: 

 تعميم  قافة أ همية المواهب في تحقي  الم ة التنافس ية للمنظمة. -

دارة المواهب في مراحل العمل المختلفة في المنظمة. -  التث كد من دعم وتث ييد مدير اإ

دارة -  اأ  مات  و في عمليات التحديث و التطوير التنظيمي،. ضمان مشاركة المواهب في حل المشاكل و اإ

توفر بيئة العمل الملائمة للمواهب  من أ جل العمل و تقدم الابتررات دون قيود تجعلهم خائف، من الفشل   -

لى الإبدا .وضرورية فالتجربة واأ خطاء مم نة الحدوث   للونهول اإ

 

 

 

 

                                                           
1 Ibid, p 71. 
2 Chambers, et al, Op.cit, p 04. 

3
دارة المواهب في المنظمة  ط    .00  ص 0100  المجموعة العربية للتدريب و النشر  القاهرة  0محمود عبد الفتا  رضوان  اإ
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 :مدير تنفيذي 011العوامل المساهمة في توظيف والاحتفاظ بالمواهب وفقا لتقييم أ على  :02الجدول رقم 

 الت رار العامل الفرع، العامل الرئيسي

 01 القيم والثقافة ركة عظيمة )العلامة التبارية(

 01 تدار بشل تمايد 

 31 الشركة تواجه تحديات مثرة 

 07 أ داء قوي 

 00 رائدة في الصناعة 

 01 ت م ال ثر من المواهب 

 09 تمايدة في التطوير 

 00 رسالة ملهمة 

 00 وتماود المر  مع الزملاء 

 1 أ مان الوظيفة 

 00 الحرية والاس تقلالية وظائف رائعة )منتبات(

 00 الوظيفة تواجه تحديات مثرة 

 37 تقدم ونمو في الحياة المهنية 

 07 التلاؤم مع رئيس يعجبق 

 07 تعوي  متم  ونمط الحياة )الثمن(التعوي  

 03 تعوي  اإتمامالي عالي 

 07 الموقع الجغرافي 

 02 احترام لنمط الحياة 

 0 الوترة وال غط المقبول 

 

عداد الباحث بالع د على المصدر:  :من اإ

Elizabeth G. Chambers, et al, The War for Talent, The Mckinsey quarterly Journal, No. 3, 

1998, p 14. 
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د عوامدل مهمدة تسداهم في مددير تنفيدذي  توجد 011يت ح من الجدول السداب  أ نده وفقدا لتقيديم أ عدلى 

  عدرض القيمدة للمدوظف،أ و مدا تسدمى ب  جاذبية الوظدائفالاحتفاظ بالمواهب بناء على اس تقطالم وتوظيف و

في العثور علديهم والاحتفداظ بهدم. حيدث احتدل عامدل  قيادة المنظمة لتناسب اأ شداص امددين الذين ترغب

الم. في حد، احتدل   باعتبارها الوجه الذي تقدمده للعد01القيم والثقافة لعلامة تجارية عظيمة المرتبة اأ ولى بت رار 

  أ ن المواهددب بطبعهددا تتحمددل 0ال ددغط المقبددول كددثمن يجددب دفعدده المرتبددة اأ خددرة بت ددرار عامددل الددوترة و 

نجددا ات عظيمددة. كددما يت ددح الدور الهددام جدددا للقيددادةال ددغوطات  في  التحويليددة ال بددرة وتتباو هددا لتحقيدد  اإ

لى جاندب أ نهدا مسدؤولة عدن اختيدار توفر جميع العوامل سدابقة الذكدر  اإ  لىع قادرةحتفاظ بالمواهب  كونها الالا

 تقييم أ ي من العوامل ستساهم في نجا  العملية. و 

نشاء وتقدم عرض قيمة ن اإ لموظف يعتبر أ ف ل طريقة للاحتفداظ بالمواهدب  ومدع ذلك  لديس متاحدا وفعدال ا اإ

حيدث   ا ينبغد، مدنحهم الشدعور بالند ءأ داء العالي للحفداظ علديهم. لذصحالم ادائما تقدم وظائف مثرة أ كر أ  

ل تروني س ذا كنت تتناول الغدداء كل سدت سداعات مدع يشر تماون دو من أ رو اإ   "من اأ نهعب الاس تقالة اإ

رسال رسالة واضحة بث نهم يحظون بالتقدير  فقد اكتشفت منظمتدان العديدد مدن المددراء  مرشدك". فالهدف هو اإ

يتم تدددريبهم. وعليدده  لجددذلم سدد يحظون بتقدددير عددال وأ ندده سدد  التنفيددذي، عددالأ اأ داء  لم ي ونددوا يعرفددون أ نهددم 

تفاظ بمثل هذه المواهب  ينبغ، توفر قائد عظيموالاح 
1

يعتبر القائدد التحدويلي نموذجدا لهدذا القائدد الذي يمدنح . و 

 العامل، شعور الان ء والتحدي  والاه م والتقدير  والتدريب اللا م.

ذن  في بالبقداء المواهدب قدرار أ نوالدي تظهدر نتااهدا اأ بحداث   هتدعمد بالمواهدب الاحتفاظ على القيادة تث  رف  اإ

لى يعتمد مغادرتها  أ و المنظمة دارة وأ سدلولم وفعاليدة قدرة عن مد  رضاهم على كبر حد اإ ذ قدام. قائددهم اإ  أ ري اإ

 المبدارين مشرفيهم على رضاهم أ ن ووجدوا بالمواهب  تفي الاحتفاظ الي العوامل بدراسة( 0771) وأ خرون

لى الدوليدة( 0110) هداي دراسدة كدما تشدر. المنظمدة في بالبقداء ع ا المعبر بنواياهم مرتبطا كان  مدن% 92 أ ن اإ

 أ عدلى كثداني "عدن قدادتهم الرضدا عددم" اكتشداف أ ن وتم بقدادتهم  سعداء كانوا نظمةالم  في للبقاء خططوا الذين

 أ سدلولم يدؤور الصيق قد الس ياق في أ نه( 0100) وش ياو هوم بينما يقتر . العالية المغادرة نس بة في يساهم عامل

بالمواهب الاحتفاظ على القيادة
2
. 

ذ لذا تعتددبر تكلفددة العددامل، ذوي اأ داء ال ددعيف هددائلة.  ل سدد تدمر الددرو  المعنويددة  اإ يجددب الددتدلص مدد م واإ

ينسحب انخفاض أ دائهم اإلى كل من يعمل معهم  فتصدبح الفدرق ضدعيفة  ويشدعر الموظفدون ذوو اأ داء العدالي 

ن  تماراءاتبالإحباط ويغادرون. اإ هو أ نهعب وأ قل الروافع الي تفيدد ذوي اأ داء ال عيف التعامل مع العامل،  اإ

فالمنظمة الي تمر بعملية تحول س تبلب المواهب ال برة بيدعة  لنبا  العمليةفي بناء المواهب  ول  ا ضرورية 

لإحداث تحول في عرض قيمة الموظف
3
. 

                                                           
1 Chambers, et al, Op.cit, p 16. 
2 Zhang, Op.cit, p 81. 
3 Chambers, et al, Op.cit, p 16. 
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الاحتفاظ بالمواهب ما يلي استراتيجياتتشمل كما 
1
: 

اإراك المواهب: حيث أ ن الموظف، اأ كر انخراطا ومشاركة في المنظمة  ي ون لديهدم الرضدا الدوظيف، أ كدبر   -

 أ قل تف را في مغادرة المنظمة. ي مس تو  أ داء عالي وأ كر ولء  و وي ونون ذو 

لى انخفاض مس تو  معدل المغدادرة ال تطوير الموظف،: - طدوع،. حيث أ ن التخطيط الوظيف، للمواهب يؤدي اإ

فالفهم الجيد للمسار الوظيف، من طرف الموظف ومعرفته أ ن منظمته تهتم بتنميته  يم دن أ ن يجعدأ أ كدر ارتباطدا 

 .بعمأ ومنظمته

ة  فالتدددريب يقدددم معرفددة يعددد التدددريب أ  ندداء العمددل أ ساسددا يحقدد  تنميددة العددامل، بصددفة مسدد تمر التدددريب:  -

عدلى الاتجاهدات  وهدو مدا يدؤدي اإلى  يادة رو  الاند ء لد    ومهارات وقددرات جديددة  ويدؤور ومعلومات

 المواهب اتجاه منظماتهم.

دارة المواهب:  - دارة المواهدب تمثدل أ ولويدة لجميدع المدوظف،  ومصددر  قافة اإ للمواهدب العالميدة  ومصددر تماعل اإ

 اأ كفاء. راءللمد

عدلان مقندع احدول المواهدب  وتحسد، عدرض قيمدة ف در جديدد القيادة لوبالتالي ترس يخ  لمدوظف، سد يعملان كاإ

لى أ همية  ضافة اإ توفر المواهب و اس تهداف اأ شداص الذين يناس بون منظمتك  والدتزام  استراتيجيةللمنظمة  اإ

تنظيم، كامل بالحصول على اأ ف ل م م
2
.                            

ذن  ية مدن خدلال وضدع نظدام لإدارة المواهدب تسعى القيدادة التحويليدة اإلى الاسدت ر اأ مثدل في المدوارد البشرد اإ

والترك  عليها  وذلك بواسطة اس تقطالم المواهب اللا مة للوظائف بالعدد والنوعية المرغدولم فديهما وفي الوقدت 

ذ مددن المهددام اأ ساسدد ية للقددادة حسددب هددو اكتشدداف المواهددب   Tony  Bingham (2009)المناسددب  اإ

المناس بة  ثم العمل على تطوير الموهبة بواسطة عمليات اكتسالم  واس تقطالم وتعي، الفرد المناسب في الوظيفة

المعارف والمهارات والقدرات الي تزيد قيمتها و فعاليتها. وفي اأ خر اس تهداف الاحتفاظ بالموهبة باسد تددام كل 

را ها في استراتيجيات الم  نظمةالإمرنيات المتاحة كتحس، مناخ العمل  تقدم المرفث ت والامتيا ات  واإ
3

  . 

  خاتمة:

لى تونهل  النتائج التالية:ت الدراسة اإ

من رأ ل المال البشدري  وتدور حرلم عالمية ب، المنظمات  وخانهدة  اهدر  اعنصدر  تعتبر المواهب التنظيميةأ ن  -

   بغية تحقي  الم ة التنافس ية.ابهو الاحتفاظ  اال بر  م ا لكتسابه

                                                           
1
دارة المواهب في تعزيز الان ء التنظيم، لد  أ ع اء هيئة التدريس في الجامعات اأ ردنيدة  استراتيجياتدولة  أ ور تطبي   نهالح الجرا   تمامال أ بو  اإ

دارة اأ عمال   .070ص   2015  2العدد   00المجلد  الرسمية  المجلة اأ ردنية في اإ
2 Chambers, et al, Op.cit, p 17-53. 

3
 .                                                  01ش نافي نوال  المرتماع الساب   ص  
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 و نجاحها. تهاتنافسيتعزيز  في أ مرا حاسما عتبري  ةنظمالم داخل الاحتفاظ بالمواهب أ ن  -

دارة التغيدر ومواجهدة التحدديات والصدعوبات في الاحتفداظ  - أ ن السلوك التحويلي للقيادة يساهم بقدرته عدلى اإ

 بالمواهب داخل المنظمة.

 أ ن القيادة التحويلية تتم  من خلال أ بعادها بالقدرة على الاحتفاظ بالمواهب التنظيمية. -

 .وتماود تث  ر غر مبار للقيادة التحويلية على الاحتفاظ بالمواهب بواسطة الرضا الوظيف، والالتزام التنظيم، -

 : قائمة المراتماع

 :المراتماع باللغة العربية 
دارة المواهب في تحقي  الم ة التنافس ية دراسة ميدانية لعينة مدن المؤسسدات الصدحية   سارةبن موهولم  .0 مساهمة اإ

-0100  جامعدة الدوادي علدوم التسد يرة العلوم الاقتصادية والتباريدة و   أ طروحة دكتوراه غر منشورة  كليالخانهة الجزائرية

0100. 

دارة المواهب في المنظمة   .0  .0100النشر  القاهرة    المجموعة العربية للتدريب و 0ط محمود عبد الفتا  رضوان  اإ

دارة المواهب البشري .3 لة ة في الجامعات الفلسطينية مقتر  تطبيق، تنمدوي اسدتراتيج،  مجدن ال المناي  محمد اأ غا  اإ

 0100  نهيف 03/2عمران  العدد 

دارة المواهب ا .2 دارسدة ميدانيدة عدلى المدوظف، لبشرية في تعزيز التمد  القيدادي سارة السلم،  أ ريج الشمار  دور اإ

 0100  02  العدد 9امعية للبحوث الشاملة  المجلد الإداري، بجامعة الملك عبد العزيز بمحافظة جدة  مجلة الدراسات الج

دارة المواهب في تعزيز الان ء التنظيم، لد  أ ع اء هيئة  استراتيجياتدولة  أ ور تطبي   نهالح الجرا   تمامال أ بو .0 اإ

دارة اأ عمال   2015  2  العدد 00المجلد  التدريس في الجامعات اأ ردنية الرسمية  المجلة اأ ردنية في اإ

دارة المواهددبنددوال   شدد نافي .0 مجددلة الحدددث للدراسددات الماليددة    المددنظمات في ظددل اقتصدداد المعرفددةأ سددال تمدد  :اإ

  .0101  0جامعة سوق أ هرال  العدد  والاقتصادية 
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