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 :ممخصال

ييدؼ ىذا البحث لمتعرؼ عمى أثر استراتيجيات إدارة المواىب )استراتيجية جذب الموىوبيف، 
استراتيجية تطوير الموىوبيف ، استراتيجية أداء إدارة المواىب(  في الاحتفاظ بالعامميف الموىوبيف  

 لدى شركات التأميف الخاصة في مدينة دمشؽ .

بواسطة استبانة صممت ليذا  و لتحقيؽ ىذا اليدؼ ، قامت الباحثة بجمع بيانات البحث
( فرد ضمف شركات التأميف التالية 130قد وزعت ىذه الاستبانة بشكؿ عشوائي عمى )و  ،الغرض

: 

، خضعت  سولدراتي، الشركة السورية العربية ، شركة ة أدير ، الشركة العربية السوريةشرك
باستخداـ برنامج صائية لمبيانات تمت المعالجة الإحلممعالجة الاحصائية، و  نيا( عينة م106)
المراجع ذات الصمة ، في حيف الثانوية مف الدراسات السابقة و  ، حيث جمعت البياناتSPSSالػ

الاستبياف باستخداـ ، حممت بيانات الرئيسية لجمع البيانات الأولية أداة البحث الاستبيافشكؿ 
 One Way Anovaاختبار و المتعدد  ومقارنة المتوسطات و  دار الخطي البسيطسموب الانحأ
. 

، ات إدارة المواىب )جذب الموىوبيف، تطوير الموىوبيفأظيرت النتائج وجود تأثير لاستراتيجي
 .أداء إدارة المواىب( في الاحتفاظ بالعامميف الموىوبيف 
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خمؽ ثقافة تنظيمية حوؿ أىمية إدارة  يوصي ىذا البحث بضرورة وجود لوائح تنظيمية وضرورة
المواىب البشرية ودورىا في خمؽ ميزة تنافسية وذلؾ عف طريؽ إشراؾ أفراد الإدارة العميا 

المواىب  مؤتمرات دولية وعالمية مف أجؿ تعزيز فيميـ لنظاـ إدارة بورش عمؿ و والوسطى 
التأميف بيف إدارة المواىب كما يوصي أيضاً بأف تفصؿ إدارة شركات  تطبيؽ مكوناتو،وكيفية 

البشرية وادارة الموارد البشرية، حيث الاىتماـ بتوفير وحدة متخصصة بشئوف الموىوبيف، مع 
 .الإبداعيةمراعاة تخصيص ميزانيات لأفكارىـ ومشاريعيـ 
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Abstract 

This research aims to identify the impact of talent management 
strategies (strategy of attracting talents, strategy for developing talents, 
strategy for performing talent management) on retaining talented 
workers in private insurance companies in Damascus. 

To achieve this goal, the researcher collected research data using a 
questionnaire designed for this purpose, and this questionnaire was 
distributed randomly to (130) individuals within the following insurance 
companies: 

Adeer Company, Syrian Arab Company, Syrian Arab Company, 
Solidarati Company, (106) samples of which were subjected to 
statistical treatment, and the statistical treatment of the data was done 
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using the SPSS program, where secondary data were collected from 
previous studies and related references, while the questionnaire formed 
the main research tool for collecting Initial data, the questionnaire data 
were analyzed using the simple and multiple linear regression method, 
comparison of averages and the One Way Anova test. 

The results showed an effect of talent management strategies (attracting 
talents, developing talents, performing talent management) in retaining 
talented workers. 

This research recommends the need for regulations and the necessity 
to create an organizational culture about the importance of human talent 
management and its role in creating a competitive advantage by 
involving senior and middle management personnel in international and 
international workshops and conferences in order to enhance their 
understanding of the talent management system and how to implement 
its components. Management of insurance companies between the 
Department of Human Talents and the Department of Human 
Resources, as it is concerned with providing a unit specialized in 
talented affairs, taking into account allocating budgets for their creative 
ideas and projects. 
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 مقدمة:

دارة  مةتعتبر إدارة المواىب واحدة مف أكبر التحديات التي تواجو المنظ في الوقت الحاضر  وا 
ف كاممة دوف ثغرات مف شأنيا أوخطة المواىب الناجحة ىي أف يكوف لديؾ قوة عاممة ماىرة 

 خسائر فادحة.تكمؼ الشركة 

ىي إنشاء تجمع لإدارة المواىب وتحفيزىـ مف  الموىوبيف أفضؿ طريقة للاحتفاظ بالموظفيف 
سيؤدي ذلؾ إلى تحسيف مما  يتردد صداىا مع الأىداؼ الشخصية خلاؿ تحديد الأىداؼ التي

 .الإنتاجية والأداء

 ،إلى زيادة المنافسة عمى المواىب لأنيا أدتلا شؾ أف التكنولوجيا والعولمة قد غيّرت حياتنا ،  
عمى قدرة الشركات عمى ضماف أف يعتمد  فإف النمو المحتمؿ لممنظمات العالمية الي وبالت

في الوقت و الأشخاص المناسبيف الذيف يتمتعوف بالميارات المناسبة ىـ في المكاف المناسب 
 ويركزوف عمى الأنشطة الصحيحة. المناسب 

تراتيجية لإدارة الموارد تـ رفع مستوى إدارة المواىب إلى قمة التحديات الاس  ليذه الأسباب 
 (.Fowler,2016، والحصوؿ عمى أعمى أولوية في جميع المنظمات )البشرية

ومع ذلؾ ، عندما يتعمؽ الأمر بمبادرات إدارة المواىب ،المدراء التنفيذيوف لـ يعد بإمكانيـ تجنب 
أساسي فييا، حيث أف برنامج إدارة المواىب غير الفعاؿ يعني أف وجودىا داخؿ المنظمة كقسـ 

، تظير نتائج الدراسة أف إدارة المواىب غير تعمؿ خمؼ منافسييا. إلى جانب ذلؾالمنظمات 
وفقداف الإنتاجية، وغير ذلؾ مف الآثار  لى ارتفاع معدلات دوراف الموظفيفالفعالة تؤدي إ

 . السمبية
يير في العمؿ المواىب الاستراتيجي في المنظمة تساعدىا عمى قيادة التغفإف نظاـ إدارة  ولذلؾ 

المواقؼ  بدائؿ عالية الجودة لعدد صغير مفمف خلاؿ تحديد وتطوير  وخمؽ ميزة تنافسية
تتحوؿ الشركات مف كونيا متفاعمة  وبذلؾنجاح الحالي والمستقبمي لممؤسسة المحددة كمفتاح لم
 إلى كونيا استباقية.
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 : البحث مشكمة
 ،أحد التحديات التي تواجو العديد مف المؤسسات الحكومية والخاصة يعد الاحتفاظ بالموظفيف

حيث أصبح الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف أكبر تحدي يواجو الموارد البشرية لأف المرشحيف 
ية الموىوبيف في سوؽ الميارات الوظيفية العالمي لدييـ ترؼ في الاختيار. وقد بدأت الأىم

حاجة إلى التركيز عمى إدارة بالمتزايدة لإدارة المواىب في عالـ الأعماؿ الحديث والتنافسي 
مثؿ تحديًا لجميع المنظمات تفإف إدارة المواىب  ومع ذلؾ  المواىب كأصؿ منافس لممنظمات

  . عندما تتنافس عمى نفس مجموعة المواىب المتاحة
، ىي ضماف توجييا الخاصة ضمف مدينة دمشؽيف شركات التأمفإف أىمية إدارة المواىب في 

، أي أنيا تمتمؾ الميارات المناسبة في مكاف يمكنيا مف الاحتفاظ بالمواىب والنمو نحو المستقبؿ
 والتنافس في المستقبؿ الذي لا يمكف التنبؤ بو عمى نحو متزايد 

لمواىب في الاحتفاظ إدارة ا تاستراتيجيالذا تسعى الدراسة الحالية إلى دراسة تأثير تطبيؽ 
يجاد العلاقة بيف ، مع إالسورية الخاصة بالموظفيف الموىوبيف لدى العامميف في شركات التأميف

 مف ثـ إيجاد الفروؽ فييما حسب المتغيرات الشخصية لأفراد العينة .ىذيف المتغيريف، و 

 :التي تتمثؿ مشكمتيا في السؤاؿ الرئيسي التالي مف ىنا جاءت فكرة الدراسة و 

ضمن شركات التأمين  واهب في الاحتفاظ بالموظفينهل يوجد تأثير لاستراتيجيات إدارة الم
 الخاصة ؟

 

 : البحثأهمية 
 الأرباحفي ىذا المناخ الاقتصادي الصعب حيث ترغب المنظمات في تحقيؽ المزيد مف 

يمة العائد عمى تشعر إدارة الموارد البشرية بالحاجة إلى زيادة فعالية وق موارد أقؿ،استخداـ ب
 (ROIالاستثمار )

بالنسبة للأشخاص غير المالييف معرفة العائد عمى الاستثمار في مجاؿ  إنو مف الصعب جدا" 
سوف ، وىو قائد في إدارة كما يقوؿ مارؾ ىودج تطوير الموظفيف ؿفي مجا لاسيماالمواىب و 
 لمواىب".في مبادرات ا ، "مف الصعب الاتصاؿ لتوضيح عائد الاستثمارالمواىب

سيكوف ، ا ىذا النظاـ عمى نتائج الأعماؿسوؼ تسمط ىذه الدراسة الضوء عمى تأثير ومزاي
براز الموىوبيف عمى الموظفيفالحفاظ  فيالتركيز الرئيسي عمى تأثير نظاـ إدارة المواىب  ، وا 
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لؾ ولذالنتائج غير الممموسة وتوضيح كيؼ يمكف لإدارة المواىب أف تؤثر عمى نجاح الأعماؿ. 
ما إذا كاف ينبغي تبني إدارة المواىب داخؿ المنظمة أـ لا عف  يوضحسوؼ  ا البحثفإف ىذ

 طريؽ شرح انعكاسات إدارة المواىب عمى أداء الشركات والموظفيف.
 

 : لبحثأهداف ا
 . تحديد تأثير خارطة الكفاءات عمى الاحتفاظ بالموظفيف في شركات التأميف الخاصة.1
 ة الأداء عمى الاحتفاظ بالموظفيف في شركات التأميف الخاصة.. تحديد تأثير إدار 2
تحديد تأثير التطوير الوظيفي لمموظفيف عمى الاحتفاظ بالموظفيف في شركات التأميف .3

 الخاصة.
تحديد الأثر المعتدؿ لمعمر عمى العلاقة بيف إدارة المواىب والاحتفاظ بالموظفيف في شركات . 3

 التأميف الخاصة.
 

 ت السابقة :الدراسا
( : "أثر إدارة المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف في الشركات Kibui,2015دراسة ) -1

 : الحكومية الكينية"
كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو تحديد تأثير إدارة المواىب عمى الاحتفاظ بالموظفيف في 

إذا كاف تخطيط الشركات الحكومية في كينيا. وعمى وجو التحديد ، كانت الأىداؼ ىي تحديد ما 
دارة الأداء شراؾ الموظفيف والتطوير الوظيفي وا  قد أثر عمى الاحتفاظ بالموظفيف في  الكفاءات وا 

شركة  162الشركات الحكومية في كينيا. تألؼ السكاف المستيدفوف مف جميع الموظفيف في اؿ
الموارد . وكاف المستجيبيف رؤساء الإدارات ومديري 2011حكومية  في كينيا  في ديسمبر 

 البشرية في الشركات الحكومية.
تـ أيضاً استخداـ استبياف ذاتي الإدارة كأداة رئيسية لجمع البيانات وتـ إدارتو لما مجموعو  

، ولتحميؿ البيانات مستجيبًا. تـ حساب موثوقية استبياف المسح وفقا لمعامؿ ألفا كرونباخ  385
 لاستقرائي .، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي واالتي تـ جمعيا

بي وكبير عمى الاحتفاظ وأشارت نتائج الدراسة إلى أف إدارة المواىب كاف ليا تأثير إيجا 
أظيرت النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا أف ىناؾ علاقة إيجابية كبيرة بيف رسـ  ،بالموظفيف
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دارة الأداء والتطوير الوظيفي والاحتفاظ بالموظف شراؾ الموظفيف وا  يف في خرائط الكفاءات وا 
، كشفت النتائج أف ىناؾ تأثير إيجابي معتدؿ حكومية في كينيا. وعلاوة عمى ذلؾالشركات ال

 كبير بيف العمر والاحتفاظ بالموظفيف. 
عزز التأثير المعتدؿ لمعمر العلاقة الإيجابية بيف: رسـ الخرائط الوظيفي ، إشراؾ الموظفيف ، 

 .والتطوير الوظيفي والاحتفاظ بالموظفيف
ت الدراسة بأف تقوـ شركات الدولة في كينيا بوضع إجراءات للإبقاء عمى الموظفيف مف أوص 

دارة الأداء والتطوير  خلاؿ رسـ الخرائط الوظيفية ، ومشاركة الموظفيف في صنع القرار ، وا 
 الوظيفي.

 
( : "دراسة استكشافية حوؿ مدى تأثير إدارة المواىب Hafez et al ,2017دراسة ) -2

 : بالموظفيف و الرضا الوظيفي لإدارة الأفراد في جامعة عيف شمس" في الاحتفاظ
تيدؼ الدراسة إلى معرفة كيفية تأثير إدارة المواىب عمى كؿ مف الرضا الوظيفي والاحتفاظ 

موظؼ إداري  105بالموظفيف في جامعة عامة في مصر. تتكوف عينة الدراسة الميدانية مف 
ة(. أداة الدراسة عبارة عف استبياف يتكوف مف أربعة يعمموف بجامعة عيف شمس )جامعة عام

 أجزاء: إدارة المواىب ، الرضا الوظيفي ، الاحتفاظ بالموظفيف والمتغيرات الديموغرافية لمعينة.
أظيرت النتائج أف إدارة المواىب )تحفيز الاداء المتميز و التدريب و التطوير و إثراء الوظائؼ(  

لوظيفي و عمى الاحتفاظ بالموظفيف و لكف ليس ليا تأثير كبير عمى ليا تأثير كبير عمى الرضا ا
المتغيرات الديمغرافية لمعينة )الجنس و العمر و المؤىؿ العممي و الخبرة السابقة( . و أوصت 

الدراسات المشابية ليا في البمداف العربية حيث أف مف ىذه الدراسة و  ةالاستفادالدراسة بضرورة 
 في الدوؿ العربية غير مدروس في الغالب .  موضوع إدارة المواىب

 دارة المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف" :( : "أثر إWeerasinghe,2017دراسة ) -3
و تـ إجراء ب وأثرىا عمى الاحتفاظ بالموظفيف أجريت ىذه الدراسة لمتحقيؽ في دور إدارة المواى

القياـ بذلؾ ، تـ تصميـ استبانة  ىذه الدراسة في شركة طيراف )كولومبو( في سيريلانكا. مف أجؿ
موظفاً لدى الشركة المذكورة. بعد ذلؾ ، صممت الاستبيانات وأجرت مقابمة وجياً  40شممت 

لوجو مع مدير المؤسسة المختارة. بعد ذلؾ ، واستنادا إلى البيانات الأولية التي تـ جمعيا ، تـ 
ية التي ناقشيا العديد مف المؤلفيف. و قد تصميـ وبياف النتائج والتحميؿ مف خلاؿ الأدبيات الرئيس

أظيرت نتائج ىذه الدراسة أف وكالة السفر لـ تنفذ استراتيجيات إدارة المواىب الناجحة لممؤسسة. 
بالإضافة إلى ذلؾ ، ىناؾ عدد مف التغييرات والتحسينات والاستراتيجيات الجديدة التي يجب أف 
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بالموظفيف عمى المنظمة توفير بعض برامج  فاظللاحتتتبعيا الشركة ، أوصت الدراسة بأنو 
منافع المالية تشجيع الموظفيف مف خلاؿ الير الفعالة لمموظفيف الإدارييف و التدريب و التطو 
 تخطيط التعاقب الوظيفي الذي يساعد الموظفيف عمى البقاء في المنظمة .وموازنة العمؿ و 

ستي ركزت عمى شركات التأميف في سورية إف أىـ ما يميز دراستي عف الدراسات السابقة أف درا
وىو شركات ىذه الضمف  ستراتيجيات إدارة المواىب في الاحتفاظ بالموظفيفاتأثير وتناولت 

تأثير إدارة الأداء  لمغاية غير متناوؿ في دراسات سابقة، بالإضافة إلى دراسة موضوع  جديد 
يف عمى الاحتفاظ بالموظفيف في تأثير التطوير الوظيفي لمموظفو عمى الاحتفاظ بالموظفيف 

الأثر المعتدؿ لمعمر عمى العلاقة بيف إدارة المواىب  العلاقة بيف ودراسة شركات التأميف الخاصة
 وىذا غير موجود في الدراسات السابقة. والاحتفاظ بالموظفيف في شركات التأميف

التي يجب اتباعيا لمكشؼ ولقد كاف وجو التشابو مع الدراسات السابقة ىو أىمية الحفاظ والطرؽ 
 والمحافظة عمى الموظفيف الموىوبيف.

   
 متغيرات البحث :

المواىب )استراتيجية جذب المواىب، استراتيجية تطوير استراتيجيات إدارة المتغير المستقؿ : 
 . استراتيجية إدارة أداء المواىب(المواىب ،

 المتغير التابع: الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف .
 

 ات البحث :فرضي
الفرضية الرئيسية : لا يوجد تأثير لاستراتيجيات إدارة المواىب )استراتيجية جذب المواىب ، 
استراتيجية تطوير المواىب ، استراتيجية إدارة أداء المواىب( في الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف 

لرئيسية السابقة لدى العامميف ضمف شركات التأميف السورية الخاصة . و يندرج تحت الفرضية ا
 عدة فرضيات فرعية :

 لا يوجد تأثير لاستراتيجية جذب المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف . 1-1
 لا يوجد تأثير لاستراتيجية تطوير المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف . 1-2
 لا يوجد تأثير لاستراتيجية إدارة أداء المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف . 1-3

 
 : الدراسةحدود 

 شرية : الأفراد العامميف في شركات التأميف السورية .الحدود الب
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شركة أدير ، الشركة العربية السورية ، الشركة السورية العربية ، شركة الحدود المكانية : 
 سولدراتي.

/    1/  30ـ و لغاية      2020/    5/  1الحدود الزمانية : تتمثؿ بالفترة الممتدة مف 
 ـ .     2021

 
ة : اقتصرت عمى دراسة أثر استراتيجيات إدارة المواىب عمى الاحتفاظ بالموظفيف الحدود العممي
 الموىوبيف .

 : البحث مجتمع و عينة
شركة أدير، الشركة العربية ضمف محافظة دمشؽ :  شركات التأميفب يتمثؿ مجتمع البحث

 ، الشركة السورية العربية ، شركة سولدراتي.السورية
 :البحثعينة 

 .في محافظة دمشؽ  شركات التأميف العامميف في
 
 

 : البحثأداة 

أثر إدارة المعمومات عف لجمع البيانات و  تـ استخداـ استبانة خاصة وفؽ نموذج ليكرت الخماسي
أسئمة الدراسة ، وفقاً لأىداؼ و في شركات التأميف الموىوبيفالمواىب في الاحتفاظ بالموظفيف 

اور أساسية تضمنت مجموعة مف العبارات التي تـ مح خمسة، بحيث شمؿ الاستبياف وفرضياتيا
 صياغتيا بصورة منطقية بما يخدـ أىداؼ البحث .

 
 : الاطار النظري

ظير مفيوـ إدارة المواىب البشرية نتيجة التطور الذي شيدتو إدارة الأعماؿ مؤخراً في ظؿ 
العالمية الكبرى  العولمة، عندما شاع استخداـ عبارة حرب المواىب التي اشتعمت بيف الشركات

وىي حرب حقيقية تقوـ عمى أف الحؿ في إنشاء تعبيراً عف المنافسة الشديدة بيف المنظمات، 
الثروة يعتمد عمى العقؿ البشري، وليذا أصبحت السمة السائدة تتمثؿ في حرب المواىب عمى 
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أصحاب و فتحوؿ الاىتماـ نحو اجتذاب الموىوبيف مستوى الشركات العالمية ومستوى الدوؿ، 
الكفاءات العالية وتوفير الظروؼ التنظيمية والمالية التي تساعد في الحفاظ عمييـ، وقد تطور 

فأصبح التميز والتفرّد  اليدؼ الرئيسي لممنظمات حتى تستطيع الاستمرار والنمو ىذا المفيوـ 
بصفتو يركز والتقدـ، مما جعؿ الاىتماـ بالمواىب في إدارة الأعماؿ ضرورياً لتحقيؽ أداء عاؿٍ 

ة، ومف ىنا بدأت المنظمات بتطبيؽ عمى المقدرات والمواىب والميارات الفعالة في الموارد البشري
نظاـ إدارة المواىب البشرية كونو مف أبرز استراتيجيات التطوير والتغيير وبناء العلاقات 

دارة العنصر البشري.   الإنسانية وا 

 مفهوم إدارة المواهب البشرية:  1-1

مصطمح إدارة المواىب البشرية فكر نشأ وتطور عف إدارة الموارد البشرية، وىو عممية  يعتبر
متكاممة تشمؿ استقطاب الأفراد ذوي الأداء المتميز والقدرات العالية ومف ثـ دعميـ وتطويرىـ 
 مف أجؿ استبقائيـ والاستفادة مف موىبتيـ ضمف خطط واضحة تسعى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. 

 McKinseyعندما نشرت شركة  1997صطمح الحرب عمى المواىب في عاـ وقد ظير م
 Bechler & Woodward, 2009تقرير بعنواف "أفضؿ المواىب تستحؽ القتاؿ مف أجميا" ) 

الحيف لقت إدارة المواىب الاىتماـ الكافي الذي جعميا موضوع اىتماـ الباحثيف، وقد  ( ومنذ ذلؾ
تعريؼ واضح وشامؿ لمفيوـ إدارة المواىب إلّا أف  حاولت العديد مف الدراسات تحديد

كانت واضحة بيف الباحثيف والمختصيف وذلؾ بحسب نوع المنظمة واستراتيجيتيا  الاختلافات
وبيئتيا التنافسية وعوامؿ أخرى تؤثر في إدارة المواىب البشرية، كما أف عممية تصنيؼ شخص 

ة المواىب المطموبة بالمنظمة حيث تـ ما عمى أنو موىوب يعتمد عمى تحديد ماىية ونوعي
تعريؼ الموىوبيف عمى أنيـ مجموعة مف الموظفيف الذيف لدييـ أفكار ومعارؼ وميارات تمنحيـ 
القدرة عمى تقديـ قيمة لممنظمة أكبر مف القيمة المتوقع تقديميا باستخداـ الموارد المتاحة لدييـ 

(Goffee & Jones, 2007( وفي دراسة ،)Collings & Mellahi, 2009 تـ تعريؼ )
الموىوبيف عمى أنيـ ذوو الإمكانيات العالية والأداء المرتفع الذيف يمكف أف تعتمد عمييـ المنظمة 

 ميزة تنافسية مستدامة لممنظمة.  في شغؿ المراكز الوظيفية المحورية التي تسيـ في خمؽ
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 دورة حياة إدارة المواهب البشرية:  1-2

ىب البشرية بدورة حياة كاممة مف اكتشاؼ وجذب وتشغيؿ المواىب في المنظمة تمر إدارة الموا
 (.2011بالمراحؿ التالية: )ىلاؿ، 

  المرحمة الأولى: التخطيط 
تتطمب خطة عمؿ المنظمة، خطة إدارة الموارد البشرية، خطة إدارة المواىب 

 والسياسات والقوانيف والتشريعات المتبعة في المنظمة.
 
 ثانية: إدارة الكفاءات المرحمة ال 

في ىذه المرحمة يتـ تحديد قيـ وثقافة العمؿ والكفاءات اللازمة والمتوفرة داخؿ المنظمة 
 والقيادات الحكيمة وتحديد شكؿ ومواصفات الوظيفة.

 
  المرحمة الثالثة: الاستقطاب 

يجب تحديد مصادر الحصوؿ عمى الموىبة والاستفادة مف شبكة العلاقات الداخمية 
لخارجية والعمؿ عمى تأثير قوة العلامة التجارية لممنظمة ومعرفة أثر الأجور وا

 والحوافز واختيار أفضؿ المرشحيف مع التأكد مف دقة وجودة عمميات الاختبار.
 
 المرحمة الرابعة: تكوين نظم المعرفة والتعمم 

يا في ىذه المرحمة يتـ العمؿ عمى النظـ التي تساعد المنظمة عمى تحقيؽ أىداف
ومعاييرىا، كما يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية والتعميمية وبناء برامج لمتأىيؿ 
والحصوؿ عمى الشيادات المعتمدة وتبني استراتيجية التعميـ الالكتروني وبناء ثقافة 

 المنظمة، وتوفير نظاـ فعاؿ لمعمومات الموارد البشرية.
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 المرحمة الخامسة: إدارة الأداء 
العاـ والأىداؼ الفرعية للأداء بالمسؤوليات والواجبات والمياـ خطوة إف تحديد اليدؼ 

ميمة في ىذه المرحمة، حيث يتـ الحصوؿ عمى الدعـ الإداري مف المنظمة لتحسيف 
الأداء وتخطيط عمميات تطوير الأداء وتدعيـ الميارات وتطويرىا، كما يجب تقديـ 

والأىـ ىو توفير التغذية الراجعة  الحوافز المعنوية والمادية قصيرة وطويمة الأجؿ،
 لجميع مراحؿ الأداء. 

 
 المرحمة السادسة: التعاقب الوظيفي 

تمثؿ عممية تحديد وتطوير الموظفيف داخؿ المنظمة وتحضيرىـ لشغؿ الناصب 
التنظيمية الحرجة، مرحمة التعاقب الوظيفي ليا دور ىاـ في توقع وتنبؤ الاحتمالات 

ي وتنظيمي أفضؿ والتخطيط المستقبمي الوظيفي لمموىوب المقدمة لتحقيؽ أداء وظيف
حلاؿ المواىب.   عندما يكوف متاح ومراقبتو ورصد تطوره، مع مراعاة خطة التقاعد وا 

 

 استراتيجيات إدارة المواهب البشرية:  1-3

يشير الكثير مف الباحثيف والمختصيف بعموـ الإدارة والعموـ التربوية إلى أف ىناؾ العديد مف 
عوامؿ التي تساعد في نجاح إدارة المواىب، وىذه العوامؿ يطمؽ عمييا البعض استراتيجيات ال

التعامؿ مع إدارة المواىب في المنظمات المعاصرة، ليذا السبب بدأت الكثير مف المنظمات 
الاستثمار في استراتيجيات طويمة المدى تقوـ عمى تعييف وتطوير الميارات الإدارية بالإضافة 

بيؽ التكامؿ في استراتيجيات إدارة المواىب، لأف التخطيط الجيد للاستراتيجيات يمكف إلى تط
( McGee(، ووفقاً لػ )Rowland, 2011المنظمات مف التغمب عمى الصعوبات التي تواجييا )

يستند العمؿ الفعاؿ مع الناس الموىوبيف عمى استراتيجية إدارة المواىب المستمدة مف استراتيجية 
، حيث تحاوؿ استراتيجية إدارة المواىب ضماف أف الأشخاص الموىوبيف الموجوديف المنظمة

والمؤىميف في المنظمة يساىموف في تحقيؽ الاحتياجات الحالية والمستقبمية لممنظمة، ويسمى ىذا 
( ىذه Kehinde, 2012". وبحسب )Talent Poolالإجراء بػ " صندوؽ المواىب 

 الاستراتيجيات ىي:
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  Attraction Talents Strategyالجذب  استراتيجية -1

أصبحت استراتيجية الجذب عمى استقطاب الأفراد الفريدوف والقادروف عمى تحقيؽ استراتيجية 
المنظمة، ويمتمكوف الكفاءات والميارات اللازمة، كما يجب أف يكونوا ملائميف لثقافة وطبيعة 

لانتاجية العالية داخؿ المنظمة )عريقات ، المنظمة ويتمتعوف بقدر مف المرونة لمتأقمـ والتكيؼ وا
(. وتعتبر عممية جذب المواىب الخارجية مف التحديات التي تواجييا المنظمة لأف 2010

العلامة التجارية لممنظمة وسمعتيا الجيدة مف أىـ العوامؿ التي تجذب المواىب الخارجية، فإف 
لمموارد البشرية بطريقة ذكية لاختيار توظيؼ الأشخاص المناسبيف يستمزـ التفكير الاستراتيجي 

 (. Pruis, 2011المواىب الحقيقية ) 

 ,Tarique & Schulerوقد تـ تصنيؼ بحوث استراتيجية الجذب إلى مجاليف بحسب )
2012 :) 

  تخطيط المواىب: التركيز يكوف عمى نوعية الكفاءات مثؿ )المعرفة، الميارات، القدرات
تخطيط المواىب ىو الحصوؿ عمى مستوى مثالي والسمات الشخصية(، واليدؼ مف 

والذي سيؤدي في نياية الأمر إلى  Talent Positioningفي تحديد مواقع المواىب 
وضع الموىبة المناسبة في المكاف المناسب وفي الوقت المناسب مع الكفاءات 

 (.Guthridge, 2008والحوافز اللازمة في كؿ مواقع ومستويات المنظمة )
  ارد البشرية: تعود سمعة الموارد البشرية إلى الانطباع المتولد لدى المتقدميف سمعة المو

لمعمؿ مف خلاؿ الصورة التي تعكسيا المنظمة كجية والتي يمكف أف تكوف إيجابية أو 
 (.Hieronimus, 2005محايدة أو سمبية )

 

 

 Developing Talents Strategyاستراتيجية تطوير المواهب  -2
المواىب تختمؼ مف منظمة لأخرى، ومع ذلؾ فإف عدد كبير مف إف عممية تطوير 

 Ad Hoc Approachالمنظمات تستخدـ نماذج خاصة في تطوير المواىب تدعى 
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وىي كممة لاتينية تدؿ عمى حموؿ مصممة لميمة معينة أو مشكمة محددة غير قابمة 
اىب باستمرار لمتعميـ، لذلؾ كاف مف الضروري الاعتماد عمى استراتيجية لتطوير المو 

لتحقيؽ مستوى أداء عالي، ومعرفة الفجوات في المعارؼ التي يمتمكونيا عف طريؽ 
تحديد الاحتياجات التدريبية وتوفير برامج تدريبية وتعميمية رسمية وغير رسمية 
بالإضافة إلى المعارؼ والميارات، وتنفيذ مبادرات لتعزيز كفاءتيـ والاحتفاظ بيـ 

(Cains, 2009). 
( أف عممية تنمية المواىب تشمؿ أربعة Garavan and Carbery, 2012)ويرى 

 مجالات ىي: 
 )تحديد اليوية ) مف ىو الموظؼ الذي ىو بحاجة إلى التطوير؟ 
 )التصميـ ) ما القدرات التي يجب تطويرىا والمدة اللازمة لذلؾ ؟ 
 )التقييـ ) ما ىي الأدوات التحميمية المستخدمة في قياس الفاعمية ؟ 
 لدعـ التنظيمي )ما الدعـ الذي يمكف أف تقدمو الإدارة العميا ؟(ا 

  Retaining Talents Strategyاستراتيجية المحافظة عمى المواهب  -3
في ظؿ المنافسة الشديدة والانكماش الاقتصادي أصبحت المنظمات تتبع استراتيجيات 

اً لحقيقة أف دوراف لممحافظة والإبقاء عمى المواىب التي تمتمكيا، وأصبحت أكثر تفيم
العامميف يمكف أف يعرض المنظمة لخطر كبير وخصوصاً فيما يتعمؽ بالمواىب التي 
تمتمكيا تمؾ المنظمات، والحؿ ىو أف تدرؾ أف المواىب ىي أصوؿ ذات قيمة 
استثنائية ومحاولة الإبقاء عمييـ ضمف كوادرىا يعطي المنظمة ميزة تنافسية قيمة 

عدادىا لتحؿ محؿ مضافة ويجنبيا تكاليؼ ا لبحث مف جديد عف مواىب وتدريبيا وا 
 المواىب القديمة. 

 أيضاً تـ تصنيؼ البحوث في ىذا المجاؿ إلى فئتيف:  -
  :استراتيجيات الاحتفاظ الفعالة بالمواىب 

وانخراطيـ في  Talent Engagementوتشمؿ استراتيجية إشراؾ المواىب 
وف أقؿ عرضة لمغادرة المنظمة عمميـ، يتضح أف ىذا النوع مف الموظفيف يك
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ولدييـ ولاء لممنظمة ومستوى أداء عالي جداً، واستراتيجية التطوير الوظيفي 
Career Development  فعندما يكوف الموظفيف قادريف عمى فيـ جيد

لمسارىـ الموظيفي وأف منظمتيـ تيتـ بتنميتو فإنيـ يكونوا أكثر ارتباطاً 
 Talentتيجية ثقافة إدارة المواىب بعمميـ ومنظمتيـ، وأيضاً استرا

Management Culture   التي تُظير لمموظفيف أف إدارة المواىب تمثؿ
أولوية بالنسبة لجميع الموظفيف، ومصدر لممواىب العالمية والمدراء الأكفاء 

 ,Schulerالذيف يسعوف إلى تحسيف استراتيجية الاحتفاظ بالمواىب )
2011.) 

 
  
 وطف: عودة المواىب إلى ال 

أصبح اغتراب الموظفيف أداة لا غنى عنيا لجذب وتطوير واستبقاء المواىب 
العالمية، فإف معظـ العائديف مف الميمات الخارجي يمتمكوف معرفة ضمنية 
فريدة مف نوعيا ويمكف أف يسيؿ نقؿ المعرفة مف الشركات التابعة إلى المقر 

ف دوراً ىاماً إلّا أف الرئيسي، والعكس صحيح. وعمى الرغـ مف أف لمعائدي
العديد منيـ يفضؿ ترؾ العمؿ في المنظمة بعد اكتماؿ الميمة، وىذا يشكؿ 

 & Lazarovaمصدر قمؽ كبير لمعديد مف المنظمات متعددة الجنسيات )
Caligiuri, 2001 .) 

  Succession Planningاستراتيجية التعاقب الوظيفي  -4
جات التنظيمية مف المواىب أو الموارد ىدؼ ىذه الاستراتيجية ىو التنبؤ بالاحتيا

البشرية الكفوءة في المستقبؿ، وتوفير وتحديد مجموعة مف البدائؿ الجاىزة لموظائؼ 
الرئيسية وتوفير مسار وظيفي واضح المعالـ، ولا تسعى تمؾ المنظمات إلى اكتشاؼ 

ية لكؿ مف الذي سيحؿ في الوظائؼ القيادية بقدر ما ييميا تصنيؼ الإمكانيات البشر 
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فرد مف التدريب والخبرات والميارات والمعارؼ التي يحتاجونيا، حيث تقوـ المنظمة 
 باستقطاب واختيار وتعييف أفضؿ المرشحيف لمناصب قيادية.

( إلى أف التخطيط الفعاؿ لمتعاقب الوظيفي يعتمد James and Rita, 2011يشير )
، وعممية Leadership Competency Modelعمى نموذج الكفايات القيادية 

التخطيط ىذه تحدد ليس فقط الفجوة بيف الكفاءات والأداء الحالي والمستقبمي، ولكف 
 أيضاً يتساعد في تحديد وتطوير الإمكانيات لشغؿ الوظائؼ في المستقبؿ. 

 أىمية التخطيط لمتعاقب الوظيفي:  -
 قيادييف.يسرع عممية انتقاؿ الموظفيف المؤىميف مف أفراد مساىميف إلى مدراء و  -1
 تطوير المواىب وتنميتيا عمى المدى البعيد وتحسيف قدرات والأداء العاـ.  -2
 تحسيف التزاـ العامؿ بالمنظمة وتمبية المتطمبات المينية مف العامميف الحالييف  -3
 التركيز عمى استمرارية القيادة وتحسيف تبادؿ المعرفة بشكؿ أكثر فعالية -4
 في الميارات.  رصد وتتبع مستويات الكفاءة والثغرات -5

 نظام إدارة المواهب البشرية:  1-4

مع اختلاؼ سياسات التعامؿ مع المواىب فقد اتخذت بعض المنظمات منيج معيف لجذب 
الموظفيف الموىوبيف بينما تسعى منظمات أخرى إلى المحافظة عمييـ، وىذا ما يسمى حرب 

نظاـ لإدارة ىذه المواىب، ويمكف المواىب وذلؾ مف خلاؿ الاستثمار في الموارد البشرية ووضع 
تعريؼ نظاـ إدارة المواىب بأنو: مجموعة مف الإجراءات والعمميات التي تترجـ استراتيجية 

 ,Bergerالمنظمة وعقيدتيا إلى برامج تشغيمية وتطبيقية لموصوؿ إلى التميز في المنظمة )
أىداؼ المنظمة،  (، ويتكوف نظاـ إدارة المواىب مف عدة عناصر تيدؼ إلى تحقيؽ2004

 ( فإنو يتألؼ مف العناصر التالية:2012وبحسب )واعر وابف سالـ، 

: يجب عمى المنظمة أف تسعى لبناء علامة تجارية خاصة بيا جذب الموهوبين  -1
ومكانة جيدة في سوؽ الأعماؿ مف أجؿ جذب أفضؿ المواىب إلييا، وذلؾ عف طريؽ 

 النوعي. تقديـ مخرجات إيجابية قابمة لمقياس الكمي و 
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يجب عمى المنظمة اتباع برنامج جيد لاختيار الموىوبيف بالاعتماد  اختيار الموهوبين: -2
المناسبة لاختيار الأفراد المناسبيف عمى  الأدواتعمى المعايير المطموبة واستخداـ 

 أساس الكفاءات والمواىب والأداء العالي المتميز. 
ىوبيف وتوظيفيـ ينبغي عمييا بعد حصوؿ المنظمة عمى المو  استبقاء المواهب: -3

التمسؾ بيـ وتوفير فرص تنميتيـ وتطويرىـ، كما يجب عمييا تصميـ استراتيجيات 
للاحتفاظ بالموىوبيف كنظاـ المكافأة عمى الأداء العالي والمتميز، والإيماف بأف ىؤلاء 

مفة المواىب ىـ الذيف يقودوف المنظمة لمنجاح في المستقبؿ، كما يجب عمييا فيـ أف تك
 استبداليـ مكمفة جداً. 

وذلؾ بتقديـ تغذية راجعة عف تقييـ الأداء والسير العمؿ ومعرفة  الاعتراف بالموهوبين: -4
طموح ورؤية ومصالح ذوي المواىب ومحاولة اكتشاؼ نقاط القوة لدييـ وتشجيعيـ عمى 

 اكتشاؼ المواىب الكامنة لدييـ والتعبير عنيا. 

 ب البشرية: مخرجات نظام إدارة المواه 1-5

تمثؿ المخرجات الحصيمة التي يضخيا نظاـ إدارة المواىب البشرية في البيئة الخارجية والداخمية 
لممنظمة التي تنتج عف تفاعلات وعمميات مختمفة وتتمثؿ مخرجات نظاـ إدارة المواىب فيما 

 يمي:

 الاستراتيجيات والسياسات والقرارات:  -1
نشاطات تمثؿ برامج عمؿ المنظمة وتحديد  الاستراتيجيات ىي عبارة عف مجموعة

أىدافيا العامة وتخصيص موارد وطرؽ تحديد تمؾ الأىداؼ وتطوير خزينة المنظمة 
 مف المواىب الفريدة.

 الرضا الوظيفي:  -2
الإيجابي لإشباع حاجات  الاتجاهمف أىـ مخرجات نظاـ إدارة المواىب البشرية ويمثؿ 

لعمؿ، فيو يشير إلى الحالة النفسية التي يشعر بيا الفرد المادية والمعنوية مف خلاؿ ا
الفرد، وىناؾ عوامؿ مختمفة تؤثر عمى الرضا الوظيفي مثؿ العوامؿ الشخصية 
والمتعمقة بالوظيفة نفسيا وعوامؿ تنظيمية تشمؿ الأنظمة والقرارات ونوع القيادة والرقابة 

نوع العمؿ. )الجريد، والحوافز المادية والمعنوية وعلاقة كؿ ذلؾ ببيئة وظروؼ و 
2007) 
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 الأداء المتميز:  -3
يسمح الأداء المتميز بإطلاؽ طاقات الموىوبيف الإبداعية والابتكارية وقدراتيـ الفكرية 
وخبراتيـ ومياراتيـ ومعارفيـ، مما يعود عمى المنظمة بأفضؿ النتائج، حيث يساىـ 

لمفاىيـ المشتركة بيف الفرد الأداء المتميز في خمؽ بيئة تنظيمية إيجابية تنمي القيـ وا
 . (2004والمنظمة المبنية عمى الثقة وتكامؿ الأىداؼ. )الرشيد، 

 
 
 

 تعزيز الميزة التنافسية:  -4
إف الميزة التنافسية ىي المجاؿ الذي تتمتع بو المنظمة بقدر أعمى مف منافسييا في 

ثلاث أنواع اقتناص الفرص والحد مف أثر التيديدات والتكيؼ مع المتغيرات، وىناؾ 
لمميزة التنافسية ىي: ميزة التكمفة الأقؿ، ميزة تميز المنتج )الجودة(، ميزة اختصار 

 الوقت. 
 الإنتاجية التنظيمية:  -5

تتحقؽ الإنتاجية التنظيمية مف خلاؿ تزويد المنظمة بالموىوبيف وذوي الرغبة القوية 
لكفاية، توفير جودة بالعمؿ، وحسف استغلاؿ ىذه المواىب وتوجيييا نحو الفعالية وا

حياة وظيفية وحسف فيـ لمبيئة الخارجية ومحاولة التكيؼ معيا والتأثير فييا. )درة 
 ( .2008والصباغ، 

 إنتاجية المجتمع:  -6

إف إدارة المواىب ىي نتاج العمميات والانشطة والاستراتيجيات التي تتبعيا المنظمة، ولابد أف 
مى رفاىية المجتمع  وذلؾ عف طريؽ توفير منتجات تنعكس عمى إنتاجية المجتمع، فيي تؤثر ع

 (2005عالية الجودة ومقابمة لتوقعات المستيمكيف. )أبو الخير، 

 بالعاممين : الاحتفاظماهية و تعريف  2-1

ص المناسبيف لأشخاف ايتعي ،يبقى الاحتفاظ بالموىبة شاغلًا رئيسياً لمعديد مف المؤسسات اليوـ
(. Nyanjom ،2013مية )ھأ رکثأ ھب ظلاحتفاا فلکو ؿلعما بلصاح روريض رمأ وھؿ للعم

و يعتبر الاحتفاظ  خطوة طوعية مف قبؿ منظمة لخمؽ بيئة تعمؿ عمى إشراؾ الموظفيف عمى 
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يشمؿ احتفاظ الموظؼ ضمف إدارة المواىب وىو استخداـ مجموعة متكاممة مف . المدى الطويؿ
وتطور الأشخاص الموىوبيف الذيف  الأنشطة لضماف أف المنظمة تجذب ، وتحتفظ ، وتحفز

الغرض الرئيسي مف الاحتفاظ ىو منع فقداف الموظفيف الأكفاء مف . المستقبؿ تحتاجيـ الآف وفي
و يُعد الاحتفاظ  المنظمة التي يمكف أف يكوف ليا تأثير سمبي عمى الإنتاجية وتقديـ الخدمات،

ة فيو وظيفة الموارد البشرية في تحديد بالموظفيف مجالًا آخر يمكف أف تساعد العمميات المتناسق
مجموعات المواىب الرئيسية ، وتحديد معايير الاحتفاظ ، وتطبيؽ استراتيجيات الاحتفاظ ، ثـ 

إف اليدؼ مف أي منظمة ليس فقط تعييف الأفراد ولكف أيضًا . تقييـ العمؿ الإضافي وصقمو
يجب عمى المنظمات وضع آليات . لمحفاظ عمى ىذه القوى البشرية وتطويرىا والاحتفاظ بيا

فعالة للاحتفاظ بالأيدي العاممة لمحفاظ عمى موظفييا، و ينبغي أف تتناوؿ خطة الاحتفاظ كؿ 
 (.Kibui,2015)مجاؿ مف المجالات التي يمكف أف ينشأ فييا عدـ الالتزاـ وعدـ الرضا 

بذليا الموظؼ مف الجيود التي ي و مف خلاؿ ما سبؽ نلاحظ بأف الاحتفاظ بالعامميف ىو : "
أجؿ البقاء باستمرار مع منظمتو الحالية وىذا يشير أيضا إلى الجيد الذي يبذلو صاحب العمؿ 
لخمؽ بيئة تشجع الموظفيف الحالييف عمى البقاء مع المنظمة مف خلاؿ وجود سياسات 

 (.Mckeown,2002" )وممارسات لتمبية احتياجات الموظفيف
 اظ بالعاممين :العوامل المؤثرة في الاحتف 2-2

بالموظفيف لا يتأثر لـ يتفؽ الباحثيف عمى عدد موحد مف العوامؿ ، فالبعض أدرؾ أف الاحتفاظ 
تحتاج و يرى بأف  ولكف ىناؾ عوامؿ تستفيد مف الاحتفاظ بالموظفيف في منظمة مابعامؿ واحد ،

ظيفي ، والتدريب الإدارة تحتاج إلى الاىتماـ بعوامؿ مثؿ التعويضات والمكافآت ، والأمف الو 
و وفقاً (. (Fitz-enz ,1990 والتطورات ، وثقافة دعـ المشرؼ ، وبيئة العمؿ، وعدالة التنظيـ

لمبعض فإف رضا الموظفيف والاحتفاظ بيـ ىما العاملاف الرئيسياف لنجاح أي منظمة ،  حيث 
يتكوف . ة وجسديةيمكف تقسيـ عامؿ الاحتفاظ إلى ثلاثة أبعاد واسعة ، أي أبعاد اجتماعية وعقمي

البعد العقمي للاحتفاظ بخصائص العمؿ ، ويفضؿ الموظفوف دائمًا مياـ العمؿ المرنة حيث 
يمكنيـ استخداـ معرفتيـ والاطلاع عمى نتائج جيودىـ التي تساعد بدورىا في الاحتفاظ بالموارد 

مع أشخاص القيمة ، و يتكوف البعد الاجتماعي مف جيات الاتصاؿ التي يمتمكيا الموظفوف 
آخريف ، داخميًا وخارجيًا، و أخيراً يتكوف البعد المادي مف ظروؼ العمؿ والدفع 
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(Osteraker,1999) . قد لاحظوا أف المنظمة يجب أف تستخدـ و ىناؾ أيضاً البعض
و قد . مجموعة واسعة مف عوامؿ إدارة الموارد البشرية لمتأثير عمى التزاـ الموظفيف واستبقائيـ

التي يمكف أف تعزز الاحتفاظ بالموظفيف و اعتبر أف ىذه  سبعة عوامؿ (Walker,2001)حدد
: العوامؿ تشير إلى مجموعة مف القواعد و الممارسات في مكاف العمؿ و ىذه العوامؿ ىي

فرص لمترويج والتعمـ  التعويض وتقدير الأعماؿ المنجزة ، توفير التحديات في إنجاز الأعماؿ ،
ؿ المنظمة ، العلاقات الإيجابية مع الزملاء ، التوازف الصحي بيف ، أجواء عمؿ مريحة داخ

و بشكؿ عاـ و بعد الاطلاع عمى عدد  .الحياة المينية والشخصية ، واتصالات جيدة مع الأفراد
مف الدراسات السابقة ذات الصمة ، استطاعت الباحثة الوصوؿ لمعوامؿ التي مف شأنيا أف تؤثر 

 :في الاحتفاظ بالعامميف ، و ىذه العوامؿ ىي

الأمف الوظيفي ، التعويضات ، المكافآة و التقدير ، الترقية و الفرصة لمنمو ، المشاركة في 
 رارات التوازف بيف الحياة و العمؿ ، بيئة العمؿ ، التدريب و التطوير ، القيادة .اتخاذ الق

 

 علاقته مع العوامل المؤثرة فيه :الاحتفاظ بالعاممين و  2-3

 بالعامميف : الاحتفاظالعلاقة بيف التعويضات و  -

 Trevor et)أثبت بعض الباحثيف أف ارتفاع الأجور لو تأثير سمبي عمى معدؿ الدوراف
al,1997) . طرحوا وجية نظر مفادىا أف التعويضات المقدمة إلى كبار العماؿ و

. تُعطى مف قبؿ كؿ منظمة ، لكف القميؿ مف المنظمات تستخدميا بشكؿ استراتيجي
مة ظلمنؿ اخداتيجي راستؿ ابشکدـ تستخيجب أف يا زالمب واتروالت ا"سياساوا إف قالو

سسة" ؤلما ؿخدا داؼھؽ أتحقيو دوراف ،لف امد لحت ، واياولمعنف التحسي
(Davies,Taylor & Savery,2001). و كاف مف وجية نظر بعض الباحثيف أف

 Gardner et)الأجر يعتبر محفزًا بنفس درجة الرغبة في البقاء ضمف العمؿ الحالي 
al,2004) و ذكروا  بوضوح أنو مف بيف جميع أنواع المكافآت ، يعتبر المرتب ،

و قد . (Milkovich & Newman ,2004)ـ عامؿ في الاحتفاظالنقدي أحد أىـ وأى
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تـ التوصؿ إلى أنو عمى الرغـ مف أف التعويض لـ يكف أحد العوامؿ الرئيسية التي 
تؤثر عمى معدؿ دوراف غير الإدارة ، إلا أف التعويض يمكف أف يكوف عاملًا ميمًا في 

 (.Moncraz,Zhao & Kay,2009تقميؿ دوراف المديريف وزيادة الالتزاـ )
 

 العلاقة بيف المكافأة و التقدير و الإحتفاظ بالعامميف : -
اعتراؼ بالعمؿ جابة و التقدير ىو شيء تقدمو المنظمة لمموظفيف استإف المكافأة و 

الموظفيف  المبذوؿ والأداء المقدـ و ىو شيء مطموب و محبب مف قبؿ
(Agarwal,1998) . يؽ وزملاء العمؿ حيث إف الاعتراؼ مف الرؤساء وأعضاء الفر

أجرت شركة . (Walker,2001)الولاء لدى العامؿ  والعملاء يساىـ كثيراً في تعزيز
Watson Wyatt  الاستشارية العالمية ، دراسة استقصائية في الولايات المتحدة

مف الموظفيف في جميع مستويات العمؿ ( 12750)بيف  2002الأمريكية ، في عاـ 
نحو أماكف عمميـ وأرباب  لرئيسية لمعرفة مواقفيـوفي جميع قطاعات الصناعة ا

وقد وجد في المسح أف الاعتراؼ ميـ لمعماؿ وأنيـ يريدوف أف يسمعوا أف . عمميـ
أعماليـ قد تـ الاعتراؼ بيا وتقديرىا، حيث أف  المكافأة و التقدير ميمة لأف لدييا 

أنيـ موظفيف انطباعًا بإيجابياً دائمًا عمى الموظفيف ، وىذا بدوره يعطي ال انطباعًا
( Silbert,2005)ميـ راغبيف في البقاء ضمف منظمتيـ قيّموف في المؤسسة، مما يجع

. 
 الاحتفاظ بالعامميف :لفرصة لمنمو و العلاقة بيف الترقية و ا -

يجابية بيف الترقيات والرضا الوظيفي والتي  وجدت الدراسات و الأبحاث علاقة وثيقة وا 
حيث أف . (Pergamit & Veum,1989)اظ بالموظفيف بدورىا تساعد في الاحتف

التطوير الوظيفي الداخمي لمموظفيف ىو في الغالب أفضؿ مؤشر التزاـ لمموظؼ الفعاؿ 
(Meyer et al,2003) . والموظفيف الموىوبيف مطموبوف لمحفاظ عمى الميزة التنافسية

في سمـ حياتيـ  ،حيث أف الموظفيف يريدوف فرص النمو الوظيفي لتطويرىـ وترقيتيـ
وتشمؿ ىذه الخطط خطط التقدـ والترويج الداخمي والمعاينات المينية الدقيقة . المينية

، مف دوف أف ننسى بأف المرونة الوظيفية جنبا (Prince,2005)في وقت التوظيؼ 
إلى جنب مع خيارات الحياة الوظيفية المربحة ، ىي حافز ميـ لجميع الموظفيف 

(Eyester et al,2008). 
 الاحتفاظ بالعامميف :يف المشاركة في اتخاذ القرارات و العلاقة ب -
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تجعميـ عمى عمـ تاـ بكؿ الأمور يثة تحاوؿ دوماً اطلاع موظفييا و إف الشركات الحد
الميمة في أعماليا وتشركيـ في اتخاذ القرارات عمى جميع المستويات التي يمكنيا 

اركة الموظؼ في صنع القرار إف مش. (Hewit,2002)استغلاؿ مواىب موظفييا 
، مما يساعد في خمؽ بيئة عمؿ ملائمة خمؽ شعور بالانتماء بيف الموظفيفتساعد في 

 . (Noah,2008)رئيسو لاقة عمؿ وطيدة بيف العامؿ و ويساىـ في بناء ع
 :الاحتفاظ بالعامميف يف التوازف بيف الحياة و العمؿ و العلاقة ب -

أىمية متزايدة لالتزاـ العامميف و التأثير عمى الاحتفاظ  اتخذ التوازف بيف الحياة و العمؿ
مثؿ العمؿ خلاؿ نياية )إف ضغط العمؿ الذي يتسمؿ لمحياة الشخصية  لمعامميف . بيـ 

 Hyman et)أدى إلى زيادة التوتر والإجياد العاطفي بيف الموظفيف ( الأسبوع
al,2003)  .لية عف بُعد في عاـ و في دراسة أجرتيا المجنة الاستشارية الأسترا
٪ مف الشركات التي أدرجت خيارات العمؿ عف بعد قد وفرّت  70تبيف أف  2006

عدد مف المزايا الإيجابية ، مثؿ زيادة الأعماؿ الإنتاجية وانخفاض التكاليؼ وتحسيف 
 .مرونة الموظفيف وتوازف حياة العمؿ وزيادة القوة العاممة المشاركة

 :الاحتفاظ بالموظفيف العلاقة بيف بيئة العمؿ و  -
 ,Miller)إف الموظفوف يستفيدوف مف بيئة العمؿ التي توفر الإحساس بالانتماء

Erickson & Yust,2001) . حيث أف المنظمات التي لدييا سياسات سخية لمموارد
البشرية ، لدييا فرصة جيدة لمغاية لإرضاء الموظفيف والاحتفاظ بيـ مف خلاؿ توفير 

خصوصية والتحكـ السميـ في بيئة العمؿ التي تعزز مستويات مستوى مناسب مف ال
، و (Wells & Thellen,2002)التحفيز للالتزاـ مع المنظمة عمى المدى الطويؿ 

يجب التشديد عمى الحاجة للاعتراؼ بالاحتياجات الفردية لمموظؼ في المنظمة لأنيا 
 .(Ramlall,2003)ستشجع الالتزاـ وتوفر بيئة عمؿ مناسبة 

 علاقة بيف التدريب و التطوير و الاحتفاظ بالعامميف :ال -
إف أحد العوامؿ الميمة في الاحتفاظ بالموظفيف ىو الاستثمار في تدريب الموظفيف 

، حيث تستثمر المنظمة دائما في شكؿ (Messmer,2000)والتطوير الوظيفي 
مار المقدـ فييـ تدريب وتطوير ىؤلاء العماؿ الذيف يتوقعوف قدرتيـ عمى استرداد الاستث

،و يمكف لممنظمات الحفاظ عمى التفوؽ في ىذا العالـ التنافسي مف خلاؿ تدريب 
كما أف ردود الفعؿ البيئية . (Tomlinson,2002)موظفييا عمى أحدث التقنيات

التنافسية اليوـ تعد ضرورية لمغاية لممؤسسات مف الموظفيف وكمما ازدادت معرفة 
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 Garg)د أداءه أو واجو التحديات العالمية في السوؽ الموظؼ بالمعرفة ، كمما زا
&Rastogi,2006) حيث أف أف الابتكار السميـ ، واستيعاب المعرفة الجديدة أمر ،

وبالتالي فإف المعرفة ىي أغمى . أي بيئة عمؿ ضروري لمبقاء عمى قيد الحياة في
 (.Handy,2008الأصوؿ في أي شركة )

 ظ بالعامميف :العلاقة بيف القيادة و الاحتفا -
إف تصور الموظفيف بخصوص منظمة يتأثر بشدة بعلاقتيـ مع المشرؼ 

(Eisenberger,1990)  . حيث يرى البعض إلى أف الإشراؼ مف قبؿ المدير
 & Brunetto)المباشر يزيد مف مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي القطاع العاـ

Farr-Wharton,2002) . يؤثر عمى الالتزاـ أف أسموب القيادة يمكف أف كما
التنظيمي ورضا العمؿ بشكؿ إيجابي ويمكف أف يؤثر رضا العمؿ عمى الالتزاـ 

 .(Fang,2009)التنظيمي وأداء العمؿ بشكؿ إيجابي 
 :الاحتفاظ بالعامميف العلاقة بيف الأمف الوظيفي و  -

 إف مف أىـ ميزات التوظيؼ لدى اليابانييف ىو العمؿ مدى الحياة ونظاـ الأقدمية ،
حيث تؤدي ىذه الميزات إلى الأمف الوظيفي و التي بدورىا تنعكس عمى الالتزاـ العالي 

. (Abegglen,1950)، والرضا الوظيفي فضلا عف الاحتفاظ بالموظفيف في المنظمة 
أجرى الباحثوف العديد مف الدراسات حوؿ الأمف الوظيفي والرضا الوظيفي  و قد

ف العمؿ ىو النتيجة مف انعداـ الأمف بيف ووجدت ىذه الدراسات أف عدـ الرضا ع
ووجد البعض أف الأداء الوظيفي والالتزاـ التنظيمي . (Davy et al,1991)الموظفيف 

 .(Rosenblatt & Ruvio, 1996)يرتبطاف سمبًا بانعداـ الأمف الوظيفي 
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 القسم الميداني )تحميل بيانات الدراسة و اختبار الفرضيات ( :

 لبحث : أداة ا3-1

تساؤلاتيا ، قمنا كمة البحث و في إطار مشعمى الأدبيات النظرية لمبحث و  بالاطلاعبعد أف قمنا 
 بتوزيع أداة البحث عمى عينة الدراسة حيث تتكوف أداة البحث مف خمسة أقساـ ىي :

 المؤىؿ العمميامة تتعمؽ بخصائص أفردا العينة وىي الجنس و العمر و : أسئمة ع الأول
 لخبرة .سنوات او 

 : أسئمة خاصة تتعمؽ بآراء مجتمع الدراسة حوؿ استراتيجية جذب المواىب . الثاني
 : أسئمة خاصة تتعمؽ بآراء مجتمع الدراسة حوؿ استراتيجية تطوير المواىب. الثالث
 : أسئمة خاصة تتعمؽ بآراء مجتمع الدراسة حوؿ استراتيجية إدارة أداء المواىب.الرابع 

اصة تتعمؽ بآراء مجتمع الدراسة في الأمور المتعمقة بالحفاظ عمى العامميف : أسئمة خالخامس 
 الموىوبيف.

إدارة  باستراتيجيات( الخاص 2017تـ اعتماد المقياس المستخدـ في دراسة)ديوب، الكويفي،
 الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف.المواىب و 

 ثبات الأداة : 3-2
اختبار معامؿ ثبات الأداة باستخداـ معامؿ الثبات ألفا  ، سيتـبعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة

راوح قيمة حيث تت ،مف استراتيجيات إدارة المواىب والاحتفاظ بالعامميف الموىوبيف كرونباخ لكؿ
كمما اقتربت القيمة مف الواحد دلّت عمى وجود ثبات عاؿٍ، و كمما اقترب (، و 1-0المعامؿ بيف )

 بات :مف الصفر دلّت عمى عدـ وجود ث
 

 المعامل ألفا كرونباخ عدد البنود الأبعاد

 جذب المواهب
5 0.670 

 تطوير المواهب
4 0.741 

 أداء إدارة المواهب
4 0.754 
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 الحفاظ عمى المواهب 
4 0.793 

 ( : ثبات الأداة1-3الجدوؿ )

ا % ( و ىذ83%( و )67نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ بأف قيـ معامؿ ألفا كرونباخ تتراوح بيف )
 يدؿ عمى أف المقاييس تتمتع بثبات داخمي جيد و سيتـ قبوليا ضمف الدراسة .

 

 

 

 تحميل العوامل الديموغرافية و التنظيمية لعينة البحث : 3-3
قامت الباحثة في ىذا الجزء بتحميؿ البيانات الخاصة بالعوامؿ الديموغرافية و التنظيمية لعينة 

 الدراسة :

 
 المتغيرات

 
 النوع

 
 العدد

 
 النسبة المئوية

 
 الجنس

 %57.5 45 إناث

 %42.5 61 ذكور

 %100 106  المجموع
 

 العمر
 

 %67.9 72 سنة 20-30

 %22.6 24 سنة 30-40

 %5.7 6 سنة 40-50
 %3.8 4 سنة 50أكثر مف 

 %100 106  المجموع
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 المؤىؿ العممي

%14.2 15 بكالوريا  
%68.9 73 جامعة  

%13.2 14 ماجستير  

%3.8 4 دكتوراه  
%100 106  المجموع  

 
 

 سنوات الخبرة

 سنوات 5أقؿ مف 
 

33 31.1%  

%54.7 58 سنة 5-10  
%6.6 7 سنة  10-20  
%7.5 8 سنة 20أكثر مف   

%100 106  المجموع  
 الديموغرافية( توزيع العينة تبعاً لمتغيراتيا 2-3الجدوؿ )

 ( عمى الشكؿ التالي :2-3حسب الجدوؿ ) تتوزع العينة تبعاً لمتغيراتيا الديمغرافية

 : متغير الجنس 

( توزيع مفردات الدراسة وفقاً لمجنس و تشير البيانات في الجدوؿ إلى 2-3نلاحظ مف الجدوؿ )
 %( و نلاحظ ارتفاع نسبة مشاركة الذكور.42.5%( و نسبة الإناث )57.5أف نسبة الذكور )

 : متغير العمر 

ع مفردات الدراسة وفقاً لمعمر و تشير البيانات في الجدوؿ إلى ( توزي2-3نلاحظ مف الجدوؿ )
%( ، و نسبة العامميف 67.9سنة( ىي ) 30-20أف نسبة العامميف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف )

%( ، و نسبة العامميف الذيف تتراوح 22.6سنة( ىي ) 40-30الذيف تتراوح أعمارىـ بيف )
و نسبة العامميف الذيف تتراوح أعمارىـ بػ)أكثر مف  %( ،5.7سنة( ىي ) 50-40أعمارىـ بيف )

، وىذا يتوافؽ مع واقع شركات التأميف التي تستقطب أجيالًا شابة، %( 3.8سنة ( ىي ) 50
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إضافة إلى أف واقع الأزمة اقتضى إعادة توظيؼ عامميف جدد بدلًا ممف غادروا خلاؿ الأزمة 
 ومعظميـ مف الشباب.

 

 متغير المؤىؿ العممي : 

(  توزيع مفردات الدراسة وفقاً لممؤىؿ العممي و تشير البيانات في 2-3لاحظ مف الجدوؿ )ن
%( ، و 14.2الجدوؿ إلى أف نسبة العامميف الحاصميف عمى شيادة بكالوريا و ما دوف ىي )

%( ، و نسبة العامميف الحاصميف عمى 68.9نسبة العامميف الحاصميف عمى شيادة جامعية ىي )
%( ، أما نسبةالأفراد الحاصميف عمى شيادة الدكتوراه كانت 13.2تير ىي )شيادة الماجس

%( ، و يرى الباحث أف أكبر نسبة مف أفراد العينة حاصميف عمى إجازة جامعية ، و ىذا 3.8)
يعد مؤشر إيجابي بعض الشيء لأننا في بحثنا نستيدؼ الاشخاص القادريف عمى التفكير 

 الإبداعي .

 متغير سنوات الخبرة : 

( توزيع مفردات الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة و تشير البيانات في 2-3نلاحظ مف الجدوؿ )
%( 31.1سنوات( ىي ) 5الجدوؿ إلى أف نسبة العامميف الذيف تتراوح سنوات خبرتيـ  )أقؿ مف 

%( ، و نسبة 54.7سنة( ىي ) 10-5، و نسبة العامميف الذيف تتراوح سنوات خبرتيـ بيف )
%( ، و نسبة العامميف الذيف 6.6سنة( ىي ) 20-10الذيف تتراوح سنوات خبرتيـ بيف )العامميف 

%( . وىذه النتائج تتوافؽ مف جية مع 7.5سنة ( ىي ) 20تتراوح سنوات خبرتيـ بػ)أكثر مف 
سنة، ومف جية أخرى قامت  15واقع شركات التأميف التي بدأت العمؿ في سوريا منذ حوالي 

العامميف خلاؿ الأزمة.  لذلؾ نجد أف النسبة العظمة تتراوح سنوات  بتوظيؼ عدد جديد مف
 .15-5خبرتيا بيف 

 الإحصاءات الوصفية لممحاور :3-4
تـ إجراء التحميؿ الإحصائي لجميع متغيرات الدراسة وفقاً لإجابات أفراد العينة عمى الفقرات 

 ية .المعيار  الانحرافاتالواردة ، حيث تـ حساب المتوسط الحسابي و 
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-5لحساب طوؿ خلايا مقياس ليكرت الخماسي )الحدود الدنيا و العميا( تـ حساب المدى )
( تـ تقسيمو عمى عدد فئات المقياس لمحصوؿ عمى طوؿ الخمية الصحيحة أي 4=1
( ، و بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس )الواحد الصحيح( و 0.8=5/4)

 مى ليذه الخمية و ىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما يمي :ذلؾ لتحديد الحد الأع
 يعبر عف العبارة غير موافؽ بشدة بالنسبة لجميع أبعاد البحث . 1.8إلى  1مف 
 يعبر عف العبارة غير موافؽ بالنسبة لجميع أبعاد البحث . 2.6إلى  1.8مف 
 يعبر عف عبارة الحيادي بالنسبة لجميع أبعاد البحث . 3.4إلى  2.6مف 
 يعبر عف عبارة موافؽ بالنسبة لجميع أبعاد البحث . 4.2إلى  3.4ف م

 يعبر عف عبارة موافؽ بشدة بالنسبة لجميع أبعاد البحث . 5.00إلى  4.2مف 
و يظير الجدوؿ التالي تحميؿ إجابات أفراد العينة لمحور استراتيجيات إدارة المواىب و محور 

 الإحتفاظ بالعامميف :

 الانحراف المعياري المتوسطات الأبعاد

 762. 3.528 جذب المواىب

 818. 3.627 تطوير المواىب

 773. 3.386 أداء إدارة المواىب

 736. 3.226 الحفاظ عمى المواىب

 (3-3الجدوؿ )

 تقييـ محور استراتيجيات إدارة المواىب :

جيات إدارة يظير الجدوؿ السابؽ مف خلاؿ تحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة أف أىـ استراتي
المواىب مف حيث تطبيقيا في قطاع التأميف الخاص بمدينة دمشؽ مف وجية نظر العامميف لدى 
ىذا القطاع كانت استراتيجية )تطوير المواىب( بأعمى متوسط حسابي بمغت قيمتو وفؽ مقياس 
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( و يدؿ عمى تجانس إجابات أفراد 0.818( و بانحراؼ معياري بمغ )3.627ليكرت الخماسي )
لعينة حوؿ ىذه الإستراتيجية ، و قد كاف المتوسط أكبر مف المتوسط الحيادي لمقياس ليكرت ا

( و بالتالي فإف مستوى استراتيجية تطوير المواىب كاف مستوى جيد مف 3الخماسي البالغ )
وجية نظر العامميف لدى القطاع التأميني الخاص . و تعزو الباحثة ىذه النتيجة نظراً لظروؼ 

لحالية التي تعاني منيا معظـ شركات التأميف بسبب ىجرة العديد مف اليد العاممة ، حيث العمؿ ا
أصبحت تمؾ الشركات تيتـ أكثر بالعامميف لدييا بيدؼ صقميـ و خصيصاً الموىوبيف منيـ و 
ذلؾ لضماف بقائيـ ضمف عمميـ الحالي و بالتالي الحفاظ عمييـ و تحقيؽ ميزة تنافسية عف 

كؿ عاـ كانت إجابات أفراد العينة متقاربة و كميا اتجيت نحو الموافقة لجميع طريقيـ ، و بش
الاستراتيجيات حيث جاءت استراتيجية )جذب المواىب( في المرتبة الثانية بمستوى جيد ، و 

 بالمرتبة الثالثة جاءت استراتيجية )أداء إدارة المواىب( بمستوى جيد أيضاً .

 

 بيف :تقييـ محور الحفاظ عمى الموىو 

يتبيف لنا مف الجدوؿ السابؽ بأف إجابات أفراد العينة حوؿ الاحتفاظ بالعامميف الموىوبيف كانت 
 تميؿ نحو الحياد بالنسبة ليذا المحور .

 

 عرض و تحميل بيانات الدراسة و مناقشة النتائج :3-5

 : يوجد تأثير لاستراتيجية جذب المواهب في الاحتفاظ لاالفرضية الفرعية الأولى 
 .بالموظفين الموهوبين

لاختبار ىذه  Simple Linear Regressionتـ استخداـ معامؿ الانحدار البسيط 
)جذب المواىب( في الاحتفاظ  لاستراتيجيةالفرضية وذلؾ لمتحقؽ مف وجود تأثير 

 بالموظفيف الموىوبيف ، و يوضح الجدوؿ الآتي نتيجة الاختبار:
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 معامؿ الارتباط
R)) 

 معامؿ
 التحديد
(R2) 

B0 
(Constant) 

B1  مستوى دلالة
 (Sigالاختبار)

.405a .164 1.885 .392 .000a 
 (4-3الجدوؿ )

أي أصغر مف (0.000نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة الدلالة الإحصائية تبمغ )
يوجد تأثير لا : الفرضية السابقة " و بالتالي نرفض 0.05قيمة الدلالة عند مستوى 

مواىب( في الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف" ، و يدؿ معامؿ )جذب اللاستراتيجية
( عمى وجود علاقة متوسطة الشدة بيف 0.405( و البالغ قيمتو )R) الارتباط

استراتيجية)جذب المواىب( و الاحتفاظ بالموظفيف ، و يتضح مف خلاؿ قيمة معامؿ 
ادر عمى ( بأف عنصر جذب المواىب ق0.164( و التي تبمغ قيمتو )R2التحديد )
( مف التغيرات التي تطرأ عمى وجود الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف عند %16تفسير )

مجتمع الدراسة المذكور ، و تعود باقي التغيرات إلى عوامؿ و متغيرات أخرى، و مف 
 خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا بأف معادلة الانحدار مف الشكؿ التالي:

Y=1.885 +0.392X            

 تدؿ عمى المتغير التابع )الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف( .Y)  )حيث        

            (X. )(  تدؿ عمى المتغير المستقؿ استراتيجية )جذب المواىب 

و تعزو الباحثة ىذه النتيجة كوف الشركات التي تعمؿ عمى جذب العماؿ الموىوبيف لدييا 
، و بالتالي يؤثر ذلؾ لدى العامميف لسوؽسية عالية و قد تكوف رائدة اتستطيع خمؽ ميزة تناف

 حيث يفضموا البقاء ضمف شركاتيـ الناجحة عمى الخروج نحو شركة منافسة .

 

 : يوجد تأثير لاستراتيجية تطوير المواهب في الاحتفاظ  لاالفرضية الفرعية الثانية
 .بالموظفين الموهوبين
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لاختبار ىذه  Simple Linear Regressionتـ استخداـ معامؿ الانحدار البسيط 
)تطوير المواىب( في الاحتفاظ  لاستراتيجيةالفرضية وذلؾ لمتحقؽ مف وجود تأثير 

 بالموظفيف الموىوبيف ، و يوضح الجدوؿ الآتي نتيجة الاختبار:

 معامؿ الارتباط
R)) 

 معامؿ
 التحديد
(R2) 

B0 
(Constant) 

B1  مستوى دلالة
 (Sigالاختبار)

.445a .198 1.814 .401 .000a 
 (5-3الجدوؿ )

أي أصغر مف (0.000نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة الدلالة الإحصائية تبمغ )
يوجد تأثير : لا و بالتالي نرفض الفرضية السابقة " 0.05قيمة الدلالة عند مستوى 

)تطوير المواىب( في الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف" ، و يدؿ معامؿ لاستراتيجية
( عمى وجود علاقة متوسطة الشدة بيف 0.445لبالغ قيمتو )( و اR) الارتباط

استراتيجية)تطوير المواىب( و الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف ، و يتضح مف خلاؿ 
( بأف عنصر تطوير المواىب 0.198( و التي تبمغ قيمتو )R2قيمة معامؿ التحديد )
فاظ بالموظفيف ( مف التغيرات التي تطرأ عمى وجود الاحت%19قادر عمى تفسير )

الموىوبيف عند مجتمع الدراسة المذكور ، و تعود باقي التغيرات إلى عوامؿ و متغيرات 
 أخرى، و مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا بأف معادلة الانحدار مف الشكؿ التالي :

Y=1.814+0.401X            

 ف( .تدؿ عمى المتغير التابع )الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيY)  حيث )       

            (X. )(  تدؿ عمى المتغير المستقؿ استراتيجية )تطوير المواىب 

نيـ و العمؿ عمى تنمية خصوصاً الموىوبيف مىذه النتيجة كوف تطوير العماؿ و  و تعزو الباحثة
صقميـ و الاىتماـ بيـ كميا عوامؿ تعود بالإيجاب عمى العامؿ نفسو حيث يصبح معارفيـ و 

 ضمف منظمتو الحالية . راغباً في البقاء
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( و التي أظيرت نتائجيا بوجود تأثير كبير Hafez et al,2017تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )
 لتطوير المواىب في الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف .

 

 

 

 : يوجد تأثير لاستراتيجية إدارة أداء المواهب في الاحتفاظ  لاالفرضية الفرعية الثالثة
 .ينبالموظفين الموهوب

لاختبار ىذه  Simple Linear Regressionتـ استخداـ معامؿ الانحدار البسيط 
)إدارة أداء المواىب( في الاحتفاظ  لاستراتيجيةالفرضية وذلؾ لمتحقؽ مف وجود تأثير 

 بالموظفيف الموىوبيف ، و يوضح الجدوؿ الآتي نتيجة الاختبار:

 معامؿ الارتباط
R)) 

 معامؿ
 التحديد
(R2) 

B0 
(Constant) 

B1  مستوى دلالة
 (Sigالاختبار)

.667a .445 1.114 .635 .000a 
 (6-3الجدوؿ )

أي أصغر مف (0.000نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف قيمة الدلالة الإحصائية تبمغ )
يوجد تأثير : لا و بالتالي نرفض الفرضية السابقة " 0.05قيمة الدلالة عند مستوى 

ب( في الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف" ، و يدؿ معامؿ )إدارة أداء المواىلاستراتيجية
( عمى وجود علاقة قوية بيف استراتيجية)إدارة 0.667( و البالغ قيمتو )R) الارتباط

أداء المواىب( و الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف ، و يتضح مف خلاؿ قيمة معامؿ 
اء المواىب قادر عمى ( بأف عنصر إدارة أد0.445( و التي تبمغ قيمتو )R2التحديد )
( مف التغيرات التي تطرأ عمى وجود الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف عند %44تفسير )

مجتمع الدراسة المذكور ، و تعود باقي التغيرات إلى عوامؿ و متغيرات أخرى، و مف 
 خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا بأف معادلة الانحدار مف الشكؿ التالي :
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Y=1.114 +0.635X            

 تدؿ عمى المتغير التابع )الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف( .Y)  حيث )       

            (X. )(  تدؿ عمى المتغير المستقؿ استراتيجية )إدارة أداء المواىب 

و تعزو الباحثة ىذه النتيجة كوف المنظمات التي تعمؿ عمى إعطاء حرية في كيفية تأدية 
تعمؿ عمى خمؽ بيئة إبداعية لدى العامميف الموىوبيف مما يسمح ليـ  الواجبات بالنسبة لمعامميف ،

بإطلاؽ أفكار و طرؽ جديدة تساىـ في رفع القدرة الإنتاجية لدى المنظمة ، مما يعطي 
لمموظفيف فرص ترقي ميني لدييـ و ىنا تعمؿ المنظمة عمى تحقيؽ ىذه الفرص بصورة عادلة . 

بالبقاء ضمف منظمتو ، كذلؾ الأمر بالنسبة لممنظمة التي و ىي عوامؿ كميا تأثر برغبة الفرد 
 تعمؿ عمى الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف لدييا .

( و التي أظيرت وجود علاقة قوية بيف إدارة أداء Kibui,2015تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )
وسطة بيف المواىب و الاحتفاظ بالموظفيف ، إلا أف الدراسة الحالية أظيرت وجود علاقة مت

 المتغيريف .

 

 النتائج و التوصيات

 نتائج البحث :
توصمت الدراسة إلى أف مستوى تطبيؽ استراتيجيات إدارة المواىب لدى الأفراد  -1

كانت وفؽ استجابات عالية ، و جاءت استراتيجية ) تطوير المواىب( بأعمى 
 نسبة استجابة لدى أفراد العينة .

ة أفراد العينة حوؿ بقائيـ في المنظمة كانت دلت النتائج إلى أف مستوى استجاب -2
 وفؽ استجابة محايدة .

يوجد تأثير لاستراتيجية )جذب المواىب( في الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف لدى  -3
 شركات التأميف الخاصة .
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يوجد تأثير لاستراتيجية )تطوير المواىب( في الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف  -4
 . لدى شركات التأميف الخاصة

يوجد تأثير لاستراتيجية )أداء إدارة المواىب( في الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف   -5
 لدى شركات التأميف الخاصة .

لا تخمو أي منظمة ميما كانت مف وجود العامميف الموىوبيف فييا، لذا يجب أف  -6
بيؤلاء العامميف، وتحاوؿ اجتذابيـ مف منافسييا بتوفير أفضؿ أي منشأة  تيتـ إدارة

 السبؿ والبيئات التي تحتضف عمميـ وتشجع موىبتيـ

 توصيات البحث :

المنظمات بيدؼ تقدير العامميف  تقديـ مجموعة مف التعويضات و الحوافز لمعماؿ لدى (1
 الذي يؤدي إلى الحفاظ عمى العامميف الموىوبيف .و 

العمؿ عمى تحسيف برنامج التطوير الوظيفي و ذلؾ عف طريؽ توفير الشركات لفرص  (2
 و خبرات العامميف . ةـ برامج تدريبية بيدؼ زيادة ميار التقدـ الوظيفي لمعامميف و تقدي

ضرورة وجود لوائح تنظيمية وضرورة خمؽ ثقافة تنظيمية حوؿ أىمية إدارة المواىب  (3
البشرية ودورىا في خمؽ ميزة تنافسية وذلؾ عف طريؽ إشراؾ أفراد الإدارة العميا 

ات دولية وعالمية مف أجؿ تعزيز فيميـ لنظاـ إدارة والوسطى بورش عمؿ، و مؤتمر 
 المواىب، وكيفية تطبيؽ مكوناتو.

أف تفصؿ إدارة شركات التأميف بيف إدارة المواىب البشرية وادارة الموارد البشرية، حيث  (4
الاىتماـ بتوفير وحدة متخصصة بشئوف الموىوبيف، مع مراعاة تخصيص ميزانيات 

 عية.لأفكارىـ ومشاريعيـ الإبدا
الاىتماـ بتحفيز الموىوبيف وتشجيعيـ باستمرار عف طريؽ الرواتب والتعويضات غير  (5

 المباشرة، وعدـ تطبيؽ نفس المنيجية للأفراد العادييف.
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توصي الباحثة إدارة شركات التأميف  باكتشاؼ العامميف الموىوبيف في الأقساـ  (6
يـ وصقميا، وايجاد المختمفة، ومف ثـ عمؿ مركز خاص ليـ للاستفادة مف مواىب

 الشواغر التي تناسب مواىبيـ داخؿ الجامعة.
عمى إدارة شركات التأميف وضع برنامج )نظاـ( متكامؿ لإدارة الموىبة مع التركيز عمى  (7

العمميات والأخذ بعيف الاعتبار ثقافة الشركة وطبيعة البيئة مف حوليا، ويمكف للإدارة 
 لإدارة لوضع ىذا البرنامج.الاستعانة بخبراء ومتخصصيف في مجالات ا

الاىتماـ بتدريب العامميف باستمرار، لما لو مف فائدة في إبراز بعض المواىب التي قد  (8
 يمتمكونيا.

إعطاء المزيد مف الاىتماـ لمموىوبيف، والسماح ليـ بتطبيؽ أفكارىـ عمى أرض الواقع،  (9
 وجعميـ قدوة لغيرىـ مف العامميف.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أ.د منذر الناصر    كلودين سلامه     2021عام  24العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

45 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اجع :قائمة المر 

 المراجع بالمغة العربية :

 دار عماف،الأردف، ،عممية وحالات نظري اطار البشرية الموارد إدارة نادر، شيخة، أبو 
 المسيرة لمنشر و التوزيع .

 ،والنشر  لمطباعة الفكر دار عماف، ،والتفوق الموهبة خميؿ، المعايطة، محمد، البواليز
. 

 ،الفكر لمطباعة و النشر . دار عماف، ،الموهوبين عن الكشف أساليب فتحي، جرواف 
  الجريد، عارؼ ، التحفيز و دوره في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف بشرطة

منطقة الجوؼ: دراسة ميدانية عمى ضباط و أفراد منطقة الجوؼ ، رسالة ماجستير ، 
 جامعة نايؼ العربية لمعموـ و الأمنية ، الرياض .

 ،دار عماف، ،والموهوبين المتميزين تربية في رامجوب نظريات أنيس، الحروب 
 .1999 والتوزيع، الشروؽ لمنشر

 ،التطمعات -التجارب -التحديات-أين إلى البشرية الموارد إدارة .عبدالحكيـ الخزامي، 



 أثر استراتيجيات إدارة المواهب في الاحتفاظ بالعاملين الموهوبين
 لسورية الخاصةدراسة تطبيقية على شركات التأمين ا

47 
 

  ديوب ، أيمف ، الكزيفي ، دانا ، واقع تطبيؽ عمميات إدارة المواىب في شركة اليرـ
 . 2017،  70العدد  39مة جامعة البعث ، المجمد لمحوالات المالية في دمشؽ ، مج

  رضواف، محمود عبد الفتاح ، إدارة المواىب في المنظمة ، المجموعة العربية لمتدريب
 .2009و النشر ، القاىرة ،

 ،و لمنشر اثراء عماف، ،تكاممي تيجيرااست مدخل البشرية الموارد إدارة مؤيد، السالـ 
 . 2009التوزيع،

 ،2003 الجديدة، الجامعة دار الاسكندرية، ،البشرية الموارد دارةإ محمد، سمطاف 
 ،المؤسسة بيروت، ،والابداع الموهبة في مقدمة يوسؼ، قطامي، تيسير، صبحي 

 العربية

 2010 والتوزيع، لمنشر صفاء       

 ،2011 والتوزيع، لمنشر المسيرة دار عماف، ،البشرية الموارد إدارة أنس، عباس 
 ،التجارة كمية ،الإدارة تطوير في وأهميتها البشرية الموارد إدارة د،محم عبدالوىاب 

 العامة الإدارة لتنمية استشاري اجتماع منشور، بحث القاىرة، شمس، جامعة عيف
 . 2003،  العامة والمالية

  عريقات ، أحمد ، جرادات، ناصر ، و العتيبي ،ماجد، "دور تطبيؽ معايير الاستقطاب
الميزة التنافسية: حالة دراسية لبنؾ الإسكاف و التمويؿ الأردني"،  و التعييف في تحقيؽ

 ( .2مجمة الزرقاء لمبحوث و الدراسات الإنسانية ، المجمد العاشر ، العدد )
 ،2008 والتوزيع، لمنشر العممية اليازوري دار عماف، ،الإدارة مبادئ بشير، العلاؽ. 
 ،ة،الإبداع،الابتكار،التميز،الذكاءالموهبة،العبقري:حول مفاهيم مصطفى، العمواني 

 تابعة مدرسة العممية تاونزة مدرسة بحث، ورقة ،التمكين جيل بناء للاسهام في
 . 2012 الجزائر، الحميز، العممية، ساترامكتب الد لمشاريع

 ،دار عماف، ،الموهوبين الجامعة طلاب لدى الموهبة تقدير مقياس محمد، عمي 
 صفاء

 ،عماف، ،الأعمال منظمات في الفكري المال رس أ إدارة د،أحم صالح، سعد، العنزي 
 . 2009العممية، دار اليازوري

 . 2003 والتوزيع، لمنشر الفجر دار القاىرة،       



 أ.د منذر الناصر    كلودين سلامه     2021عام  24العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

40 
 

 ،لمنشر المسيرة دار عماف، ،العقمي والتفوق الموهبة في مقدمة مصطفى، القمش 
 . 2011والتوزيع،

 ،الأىمية عماف، حجازي، ىيثـ ترجمة ،يتطبيق مدخل المعرفة إدارة سمطاف، كرمالمي 
 . 2005 لمنشر والتوزيع،

 ،دار الأردف، عماف، ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات طاىر، الكلالدة 
 .2011 والتوزيع، لمنشر اليازوري العممية

 ،عبدالباري درة، ناصر، ردات، ا ج أسماء، الصالح، أحمد، عريقات، أحمد، المعاني. 
 2011 لمنشر، وائؿ دار عماف، معاصرة، إدارية قضايا

  ىلاؿ، محمد عبد الغني ، بناء القدرات : التنمية التي تركز عمى الناس ، مركز تطوير
 .2011الأداء و التنمية ، القاىرة،

 ،لمنشر، وائؿ دار عماف، ،رتيجي ا است مدخل :البشرية الموارد إدارة خالد، الييتي 
2003 . 

 لـ، آماؿ ، دراسة تحميمية لمعلاقة بيف تسيير الكفاءات و إدارة واعر،وسيمة،ابف سا
 . الثالثة الطبعة ، 7،201، ممتقى الموارد البشرية، صالمواىب

 ،الإدارية،  لمتنمية العربية المنظمة القاىرة، ،معاصر اداري مفهوم التمكين ممحـ، يحيى
 مصر .

 

 المراجع بالمغة الانكميزية :

 Agarwal, N.C. (1998). “Reward Systems: Emerging Trends and 
Issues”. CanadianPsychology, 39(1), 60-70.  

 Al-Aameri, A. S., (2000).” Job satisfaction and organizational 
commitment for nurses.” Saudi Medical Journal, 21(6), 231-
235.  

 ALICE WAITHIEGENI KIBUI,  EFFECT OF TALENT 
MANAGEMENT ON EMPLOYEES RETENTION IN KENYA’S 



 أثر استراتيجيات إدارة المواهب في الاحتفاظ بالعاملين الموهوبين
 لسورية الخاصةدراسة تطبيقية على شركات التأمين ا

45 
 

STATE CORPORATIONS,  JOMO KENYATTA UNIVERSITY OF 
AGRICULTURE AND TECHNOLOGY(2015) . 

 Arnold, H. J.; and Feldman, D. C. (1982), "A Multivariate 
Analysis of the Determinants of Job Turnover", Journal of 
Applied Psychology, Vol. 67, pp. 350-360  . 

 Ashford, S, Lee, C&Bobko, P. (1989). Content, causes, and 
consequences of job insecurity: A theory-based measure and 
substantive test. Academy of Management. Journal., 32: 803-
829  

 Ashford, S, Lee,C & Bobko, P. (1989). “Content, causes, and 
consequences of job insecurity: A theory-based measure and 
substantive test”, Academy of Management Journal., 32: 803-
829  

 Beechler,S,Woodward, LC,(2009) "A Survey Report of Job 
Involvement via talent management", Science Series Data 
Report. 

 Berger, Lance and Dorothy, (2004), The Talent Management 
Handbook-Creating Organizational Excellence, Lance A Berger 
and Associates. 

 Brunetto Y, Farr-Wharton R (2002). “Using social identity theory 
to explain the job satisfaction of public sector employees”. 
International Journal of Public Sector Manage, 15 (7.  

 

 

 



 أ.د منذر الناصر    كلودين سلامه     2021عام  24العدد   43مجلة جامعة البعث   المجلد 

44 
 

 ممحق الاستبيان

 

 أداة البحث "الاستبانة" بشكمها النهائي
 

 السيدات والسادة:
أثر استراتيجيات إدارة المواهب في أسمح لنفسي بأف أطمب منكـ المساىمة في ىذه الدراسة "

عشرة دقائؽ للإجابة عمى ىذه الاستمارة عمماً أف " حيث تكفي الحفاظ عمى العاممين الموهوبين
 ىذه الاستبانة أداة بحث عممي ولف تستخدـ بياناتيا إلا لأغراض البحث العممي فقط.

 أولًا: معمومات عامة:
 أنثى  ذكر الجنس:  -1
 50أكثر مف  سنة    40-50سنة       30-40سنة         20-30 العمر:  -2

 سنة
  دكتوراه ماجستير      جامعة        بكالوريا    مي:المؤهل العم -3
أكثر مف سنة      10-20سنوات     5-10سنوات     5أقؿ مف سنوات الخبرة :  -4
 سنة 20

 استراتيجيات إدارة المواهب  ثانياً: 
 

 البدائـل الفـقــــرات 
 
 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المواىب  جذب  :أولا  .1
تخطط المنظمة لاستقطاب المواىب التي تحقؽ 

 .اىدافيا التنظيمية

     

     تدعـ المنظمة التخطيط المنظـ للاحتياجات   .2



 أثر استراتيجيات إدارة المواهب في الاحتفاظ بالعاملين الموهوبين
 لسورية الخاصةدراسة تطبيقية على شركات التأمين ا

44 
 

 البدائـل الفـقــــرات 
 
 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المستقبمية مف المواىب.
تعتمد المنظمة عمى البحث عف مصادر   .3

 خارجية لممواىب .
     

تدرس المنظمة نوع الموىبة التي يمتمكيا الفرد   .4
 توظيفو  قبؿ

     

تعتمد المنظمة عمى البحث عف مصادر داخمية   .5
 لممواىب

     

 ثانياً : تطوير المواهب  .6
تعتمد المنظمة عمى برامج تدريبية داخؿ 

 المنظمة لتطوير المواىب .

     

تعتمد المنظمة عمى برامج تدريبية خارج   .7
 المنظمة لتطوير المواىب

     

معمومات مف أجؿ يتـ الاىتماـ بتكنولوجيا ال  .8
 صقؿ المواىب 

     

تعكس إدارة المنظمة اىتمات جدية لتطوير   .9
 الموىبة

     

 ثالثاً: أداء إدارة المواهب  .10
 تقوـ الإدارة العميا بدعـ الأداء الإبداعي

     

تمتمؾ المنظمة ثقافة تنظيمية تستوعب تعارض   .11
 الأفكار

     

يفي توفر المنظمة فرص الترقي الميني و الوظ  .12
 لمجميع بصورة عادلة
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 البدائـل الفـقــــرات 
 
 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

توفر المنظمة نظاـ تعويضات يعتمد عمى   .13
 المواىب
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 ثالثاً : أسئمة متعمقة بممارسات الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين:
تتراوح بدائؿ الاستجابة لكؿ فقرة مف فقرات مقياس الاحتفاظ بالموظفيف، مف أقصى درجات 

إلى أقصى درجات المعارضة )لا أؤيد قطعاً(، مروراً بالحياد )متردد في  الموافقة )أؤيد بشدة(
الإجابة( في المنتصؼ، ويتـ تقدير الإجابة التي تعبر عف أقصى درجات السمبية )المعارضة( 
بدرجة واحدة، والإجابة التي تعبر عف أقصى درجات الإيجابية )الموافقة( بخمس درجات. 

جمع درجات المستجيب في كؿ بنود المقياس، لتعبر عف تحسب الدرجة الكمية مف خلاؿ 
 :استجاباتو الكمية عمى فقرات المقياس

 ت
 البدائل الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين

 1 2 3 4 5 الآثار :
 تيتـ المنظمة بخمؽ بيئة عمؿ داعمة لأداء المواىب .1

 
     

تيتـ المنظمة بتخفيض نسب تسرب الكفاءات مف  .2
 المنظمة

 

     

تجعمني المنظمة أشعر بالفخر لما ألمسو مف  .3
 ممارسات داعمة لأصحاب المواىب

     

تجعمني المنظمة أشعر بالرضا عف البيئة الداعمة  .4
 لمموىبة

 
 

     

 

 


