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 ملخص البحث

ة المواهب القيادية بالجامعات المصرية باعتبارها يهدف البحث الحالي إلى تفعيل إدار

م؛ 2030مدخل لتحقيق "استراتيجية التنمية المستدامة"، والمقرر الانتهاء منها في عام 

وذلك لإسهام هذا المدخل في تحقيق أهداف التعليم الجامعي، عن طريق تحديد وجذب 

 ، والاحتفاظ بالمواهب القيادية.المواهب القيادية، وتنمية وبناء القدرات للمواهب القيادية

وقد اعتمد البحث على المنهج الوصفي؛ وذلك لمناسبته لطبيعة البحث. وقد اشتمل 

البحث على الإطار العام، وعرض إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة المفهوم 

الجامعات والمحددات، والنماذج التطبيقية لأفضل الممارسات في إدارة المواهب القيادية ب

م( في 2030المعاصرة، ودراسة تحليلية لاستراتيجية التنمية المستدامة )رؤية مصر

مجال التعليم الجامعي، وموقع إدارة المواهب القيادية فيها، ثم وصف واقع إدارة إدارة 

 المواهب القيادية في الجامعات المصرية.

ة المواهب القيادية وانتهى البحث بمجموعة من الإجراءات المقترحة لتفعيل إدار

، 2030بالجامعات المصرية، بما يحقق استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

وتتمثل في إجراءات موائمة أهداف إدارة المواهب القيادية بأهداف الجامعة، وإجراءات 

ترتبط بدمج إدارة المواهب القيادية مع إدارة الموارد البشرية، وإجراءات تحديد 

 قيادية المهمة، وإجراءات تحديد مخزون المواهب القيادية.المناصب ال

: إدارة المواهب القيادية، استراتيجية التنمية المستدامة، رؤية مصر الكلمات المفتاحية

 م، الجامعات المصرية.2030
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Abstract 

The primary objective of this study is to stimulate the 

implementation of leadership talent management in Egyptian 

universities as a means to achieve the Sustainable Development 

Strategy set to be accomplished by 2030. This approach plays a 

significant role in advancing the objectives of higher education by 

effectively recognizing and attracting leadership talent, fostering 

their development and capacity-building, and ensuring their 

retention within the university system. 

To conduct this study, a descriptive methodology was employed, 

chosen for its suitability in capturing the essence of the research. 

The research encompassed various aspects, such as providing an 

overall framework, presenting a comprehensive overview of 

contemporary talent management practices in universities, defining 

the concept and determining factors, and showcasing practical 

models of successful leadership talent management currently 

employed in universities. Furthermore, it involved an analysis of the 

Sustainable Development Strategy (Egypt Vision 2030) in the 

context of higher education, assessing the role played by leadership 

talent management within this strategy, and evaluating the existing 

state of leadership talent management in Egyptian universities. 

In conclusion, the study proposed a series of recommended 

actions to activate leadership talent management in Egyptian 

universities, aligning them with the objectives of the Sustainable 

Development Strategy: Egypt Vision 2030. These measures 

encompass aligning the goals of leadership talent management with 
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the university's objectives, integrating leadership talent management 

with human resource management practices, identifying critical 

leadership positions, and determining the pool of leadership talent 

available. 

Keywords: leadership Talent Management, Sustainable 

Development Strategy, Egypt Vision 2030, Egyptian universities. 
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 عليميةأستاذ مساعد بقسم التربية المقارنة والإدارة الت

 جامعة المنيا –كلية التربية 

 مقدمة 

شهد القرن الحادي والعشرين على المستويين العالمي والإقليمي قفزات كثيرة 

وتحولات عديدة في حياة الناس، من بينها: العولمة والتغيرات الاقتصادية الحالية، 

إلى ما أحدثه وانفتاح السوق، والمنافسة الحادة، وثورة المعلومات والاتصالات، إضافة 

تطوير الفكر الإداري العالمي من مفاهيم جديدة، وفي ضوء ذلك فقد تغيرت النظرة إلى 

المورد البشري؛ فبعد أن كانت ينُظر إليه على أنه مجرد قوة عاملة، أصبحت تلك النظرة 

 ترُكز على العقول والمواهب البشرية بإعتباره بمثابة مصدر للمعرفة والابداع.

من المخططين الاستراتيجيين والقادة الإداريين في المجتمعات المتقدمة  ويرى كثير   

والنامية علي حد سواء، أنه بالرغم من أهمية تنمية الموارد البشرية بشكل عام إلا أنه 

يوجه الاهتمام إلي فئة خاصة من الموارد البشرية يقوم عليها في الغالب نماء وازدهار 

ئة تمتلك الخبرة والمعرفة والقدرة الإبداعية بما يجعل المؤسسات والمجتمعات، هذه الف

تنميتها واستثمارها والمحافظة عليها أمرًا مطلوباً لا يعادله أي استثمار آخر في ظل 

التنافس الشديد علي المواهب البشرية، ويذهب هؤلاء المخططون إلي أبعد من ذلك 

كن أن تتحول وينُظر إليها كأحد فيؤكدون علي أن النظرة الاستراتيجية إلى تلك الفئة يم

مصادر الاستثمار التي يمكن استكشافها ورصد مقوماتها وتصديرها في إطار ما يسُمي 

 (.Bolander, Werr & Asplund, 2017, 1523"بإدارة المواهب القيادية )
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ولقد بدأ الاهتمام بموضوع إدارة المواهب القيادية في المؤسسات منذ بداية التسعينيات 

 Mckinseyلقرن الحادي والعشرين عندما أعلنت "مجموعة ماكينزي الاستشارية"من ا

م؛ للتعبير عن 1997عام  The War for Talentمصطلح "حرب المواهب"  

المنافسة الشديدة بين المؤسسات الكبرى متمثلة إما في استقطاب المواهب أو في الاحتفاظ 

-Bonneton, Schworm, Festing & Muratbekovaبالمواهب وتنميتها )

Touron, 2022, 217 م طورت ماكينزي مفهوم إدارة 2001-2000(، وفي عام

 Leadershipالمواهب بصورة أوسع واصفاً فئة جديدة في المجتمع، بالمواهب القيادية 

Talent (Wiblen & Marler, 2021, 2594 وقد تم تطوير هذا المفهوم ليصبح ،)

المؤسسات كاستراتيجية للتطوير والتغيير، إنه يدعو إلى نظامًا مطبقاً في معظم إدارات 

 التفكير في تحديث أساليب الإدارة في المؤسسات التعليمية. 

وتتمثل إدارة المواهب القيادية في تحديد وجذب واستقطاب المواهب والكفاءات 

الإسهام القيادية، وتطويرها، والمحافظة عليها واستثمارها الاستثمار الأمثل؛ وتمُكنهم من 

في تحقيق أهداف الجامعة بكفاءة وفاعلية؛ وإعطائها ميزة التنافسية لا تتوافر لغيرها 

(، كما تشُير إلي مجموعة محدودة من أفراد المؤسسة ممن 294، 2022)توفيق، 

يمتلكون كفاءات إدارية وقيادية، ويتم تصورهم، من خلال سياق المناصب الإدارية على 

على جميع المستويات ويعملون علي تحقيق طموحات المؤسًّسة أنَّهم الأكثر فعالية 

(، وتبعاً لذلك يمُكن القول بأن إدارة Tubaileh, 2020, 418وتطوير أدائها" )

المواهب القيادية تسعي إلى تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة التي تمُكنها من التميز، 

وعة من القيادات الذين وتمُثل جزء من رأس المال البشري للمؤسسة، وتشمل مجم

يمتلكون قدرات ومهارات لا تتوافر عند غيرهم، ولا تتركز في مستوى إداري معين 

دون غيره، وتعمل علي إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار قديمة، وتوليد القيمة المضافة، 

اهب مما دفع كثير من المؤسسات والعلماء في الدول المتقدمة إلي التركيز علي إدارة المو

 (.Appau, Marfo-Yiadom & Kusi, 2021, 3القيادية )
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لم يأت دور إدارة المواهب القيادية في النهوض بمستوى المؤسسة من فراغ؛ إنما من 

خلال جملة من العمليات التي تمثل جوهر عملها، والتي تمكنها من تحقيق دورها، وقد 

لبحث عن أصحاب المواهب أو تعددت تلك العمليات؛ كتحديد وجذب المواهب القيادية وا

سواء من داخل المؤسسة أو خارجها، واستقطاب هؤلاء  Talentedالأفراد الموهوبين 

، ثم إعدادهم لمباشرة  Recruiting New Talentالموهوبين واختيار الأفضل منهم

الوظائف والمهام المتناسبة مع قدراتهم، وتوظيف طاقاتهم الفكرية والمعرفة لتحقيق 

مؤسسة، كما تهتم إدارة المواهب القيادية بالمحافظة علي الأفراد الموهوبين أهداف ال

Talent Retention وتنمية مواهبهم باستمرار وإعداد خطط للتعاقب ،

Succession Plans  تؤهلهم لشغل المواقع القيادية في المؤسسة، وتطوير برامج

 Linking Learningم والأداء تدريب وتنمية الموارد البشرية لتحقيق الترابط بين التعل

and Performance  لضمان أعلى عائد ممكن علي الاستثمار في التدريب والتطوير

 (.245، 2020)علي، 

ولذلك أصبحت معظم المؤسسات المعاصرة بالدول المتقدمة تركز علي تطبيق إدارة 

ناصر وأفضل المواهب القيادية من خلال توفير نماذج تطبيقية عالمية مرنة تحصُر أهم ع

الممارسات التطبيقية في إدارة المواهب القيادية ومقومات تحقيقها في المؤسسات 

المختلفة، وتضع الإجراءات والآليات المساعدة للإدارة في استيفاء الشروط والمقومات 

وامتلاك القدرات التي تمكنها من الوصول إلي مستوى إدارة المواهب، ومن تلك النماذج 

، ونموذج مؤسسة HRForecastمؤسسة فوركاست للموارد البشرية ثلاثة؛ نموذج 

، Development Dimensions International (DDI)أبعاد التنمية الدولية 

، وهذه النماذج تقوم علي ضمان تحديد Hay Groupونموذج مؤسسة "هاي" 

تياجات واستقطاب القيادات الإدارية الموهوبة ذات المهارات والقدرات العالية لسد اح

 العمل الآنية والمستقبلية بالمؤسسة.
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م استراتيجية التنمية 2016( فبراير 24ولقد أطلقت الحكومة المصرية في )

م؛ تعكس الخطة الاستراتيجية طويلة المدى للدولة لتحقيق 2030رؤية مصر  -المستدامة

ع أكثر من مبادئ وأهداف التنمية المستدامة في كل المجالات، واستكمالًا لتوقيع مصر م

م علي مبادئ "التنمية المستدامة الشاملة" 2030( دولة؛ تستند رؤية مصر 193)

و"التنمية الإقليمية المتوازنة"، وتعكس الأبعاد الثلاثة للتنمية المستدامة: البعد الاقتصادي، 

(، وقد هدفت "استراتيجية التنمية 22أ، 2015والبعد الاجتماعي، والبعد البيئي )ج.م.ع.، 

( دولة على مستوى 30م" أن تكون مصر ضمن أفضل )2030ستدامة: رؤية مصر الم

العالم من حيث: مؤشرات التنمية الاقتصادية، ومكافحة الفساد، وتنافسية الأسواق، 

 (.26أ، 2015والتنمية البشرية، وجودة الحياة )ج.م.ع.، 

رؤية -العالي  كما وضعت وزارة التعليم العالي "استراتيجية قومية لتطوير التعليم 

"؛ لتطوير أداء الجامعات المصرية بما ينسجم مع "استراتيجية -م2030التعليم العالي 

م" في الرؤية والأهداف والغايات؛ تبنت تلك الرؤية 2030التنمية المستدامة: رؤية مصر

الالتزام بتحقيق أعلي مستويات من كفاءات بشرية إدارية متعلمة ذات قدرات ابتكارية، 

إدارة المواهب معيارًا لقياس جودة الأداء الإداري والأكاديمي للجامعات  فأصبحت

 (.14ج، 2016)ج.م.ع.، 

بجانب الاعتراف العالمي بأن إدارة المواهب القيادية هي الدعامة الحقيقية التي تستند 

إليها التنمية المستدامة في القرن الحادي والعشرين، وهي الأساس في تعزيز ثقافتها 

(Mujtaba & Mubarik, 2022, 390 لذا تعُتبر إدارة المواهب القيادية ،)- إن

من أهم مداخل التطوير والتغيير وتحقيق التميز المؤسسي في  -طبقت بشكل صحيح

(. وقد شغل مفهوم إدارة المواهب مكان الصدارة في 311، 2018الجامعات )فاطمة، 

العالمية؛ كعامل محدد لنجاح برامج وتقارير المؤسسات الدولية بين مختلف الأوساط 

التنمية المستدامة أو فشلها، فقد ارتبط الاهتمام بإدارة المواهب القيادية بالاهتمام بتدعيم 

(، كما INSEAD, 2022, 12التقدم نحو تحقيق الأهداف الرئيسة للتنمية المستدامة )
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دخل جديد يؤثر بشكل أن إدارة المواهب القيادية المُعززة لاستراتيجية التنمية المستدامة مُ 

كبير على أداء وقدرات ومواهب العاملين، وأن جذب المواهب القيادية، واستقطابها، 

وتطويرها وبناء قدراتها، والاحتفاظ بها يسُهم في تحقيق الميزة التنافسية لها 

(INSEAD, 2022, 14 .) 

رة المواهب وبذلك يمكن القول أن تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة ترتبط بإدا

القيادية في الجامعات المصرية، وبالتالي فإن ضعف تطبيق إدارة المواهب القيادية يؤدى 

 إلي ضعف مستوى تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة بها.

ولذلك فقد اشارت أدبيات التنمية إلى إن إهمال الاهتمام الحقيقي والجاد بإدارة 

سية للتخلف داخل المجتمعات، فالتنمية المستدامة لا المواهب القيادية من المُسببات الأسا

يمُكن أن تتحقق وتسُتدام وتتبوأ مكانة متميزة ومنافسة في غياب إدارة المواهب القيادية، 

كما أن ممارسات إدارة المواهب القيادية لا يمُكن أن تكون فعالة ما لم تكفلُ استدامة 

التنمية بما لديه من الطاقات  التنمية وتضع المورد البشري كمكون رئيس لخطط

والكفاءات والمواهب المميزة في بؤرة اهتمامها وأهم أصولها الرئيسة والمفتاح الأساسي 

 (.Awadhi, 2018,1لنجاحها واستمراريتها )

وجدير بالذكر أن هناك العديد من الجهود التي تبذلها جمهورية مصر العربية بهدف 

دية في الجامعات المصرية، والتي تنعكس بدورها علي توفير عمليات إدارة المواهب القيا

م 2014م؛ حيث أكد دستور عام 2030تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

( على "التعليم حق لكل مواطن، هدفه تنمية المواهب وتشجيع الابتكار 19في المادة )

لعلمي صندوق لرعاية (، وأنشئت وزارة التعليم العالي والبحث ا12، 2014)ج.م.ع، 

(، وحرصت علي إصدار قانون 10-1، 2020المبتكرين والمواهب والنوابغ )ج.م.ع.، 

(، إلي جانب اهتمام الوزارة بجودة الجهاز 25-1أ، 2016الخدمة المدنية )ج.م.ع.، 

الإداري في الجامعات، الذي يتضح في وثائق اعتماد وضمان جودة مؤسسات التعليم 



  د./ محمد حمدي زكي محمد

   

(. وفي هذا الإطار تواجه الجامعات المصرية تحديات 16ب، 2017العالي )ج.م.ع.، 

كثيرة تفرض عليها بالطبع وضع إجراءات يمكن من خلالها تفعيل إدارة المواهب القيادية 

 م".2030وانسجامًا مع مضامين "استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 مشكلة البحث

تعيين القيادات الإدارية في الجامعات رغم الجهود التي تبذلها الحكومة المصرية ل

المصرية ذات الكفاءة والجدارة، وذلك عبر تحسين شروط ومعايير اختيارها وتعيينها، 

ومحاولة توفير فرص التطوير والتنمية المقدمة لها، فإن تلك الجهود يعترضها عديد من 

امعات، مما المشكلات، التي انعكست على عمليات إدارة المواهب القيادية داخل الج

أضعف من قدرة الجامعات على تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة" رؤية مصر 

 م"، ويتضح ذلك فيما يأتي:2030

وتتمثل أوجه القصور في هذه العملية من خلال استقطاب المواهب القيادية وجذبها؛ -1

 ما يلي:

ما يؤدى إلي وجود نقص الافتقار إلي خطط بالاحتياجات الفعلية من الموارد البشرية، م -

، 2018في بعض الجامعات، وزيادتها في جامعات أخرى )أحمد، أحمد، ومصطفي، 

243-274 .) 

غياب الأساليب الحديثة في الاستقطاب والاختيار والتعيين للمواهب؛ فهي ما زالت  -

، 2021تعتمد على الأقدمية، مع قلة الاعتماد علي الكفاءة والجدارة )مصطفي، 

260 .) 

ضعف نظام الأجور والمكافآت؛ وانخفاض العائد المادي الذي يتحصل عليه الموهوبين  -

 (.13، 2015)حسام، 

 (.719، 2022غياب التخطيط السليم للمواهب القيادية )نبيل، عنتر، ومحمد،  -

شيوع النمط المركزي في الإدارة الجامعية، والروتين ووجود الوساطة والمحسوبية  -

 (.Mousa & Ayoubi, 2019, 846التنظيمة )
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أسفرت نتائج أحد الدراسات إلي أهم نقاط الضعف في تحديد وجذب المواهب القيادية، 

من أهمها غياب وجود برامج متكاملة لاختيار وجذب المواهب من العاملين، وغياب 

وجود قاعدة بيانات تشتمل علي بيانات المواهب من العاملين بالجامعة تمكن الإدارة من 

اختيار المرشحين للمناصب القيادية المهمة في المستقبل، إضافة إلي ندرة وجود حسن 

متخصصين لإكتشاف المواهب إدارياً، وافتقار بعض المديرين للمهارات والقدرات 

 (. 270، 2018القيادية )أحمد، أحمد، ومصطفي، 

ارية كما تشير نتائج دراسة أخرى إلى وجود قصور في اختيار المواهب، وعقبات إد

 (. 207، 2020تتمثل في الروتين والوساطة في إيجاد فرص لهم ) مصطفي، 

م عن أهم 2030-2014وكشفت إحدى الدراسات والخطة الاستراتيجية للتعليم 

التحديات التي تواجه غياب تطبيق أنظمة فعالة لإدارة المواهب، وهي: )ج.م.ع.، 

 ( 21ج، 2016

 .نظام التعيين لا يصلح لجذب المواهب -

 عزوف الكفاءات عن العمل بالجهاز الإداري للدولة ومنها الجامعات. -

 انتشار ثقافة المحسوبية في التعيينات. -

 وتتمثل أوجه القصور في هذه العملية فيما يلي:تنمية المواهب القيادية؛  -2

غياب الاهتمام بالتدريب المستمر لتنمية مهارات وقدرات ومعارف العاملين وتطوير  -

 (.Ashour& AbdelAty, 2022, 3هبهم )موا

ضعف التخطيط الجيد لتنمية المواهب من العاملين لرفع مستوياتهم طبقاً لاحتياجاتهم  -

 (.207، 2020وقدراتهم )مصطفي، 

قلة الفرص المتاحة للعاملين لحضور الندوات والمؤتمرات المتعلقة بتطوير الإدارة  -

 (.188، 2020)عبدالناصر، وهشام، 
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فال الاحتياجات التدريبية للعاملين الموهوبين والقيادات في ظل المتغيرات السريعة إغ -

 (.270، 2018والمتلاحقة )أحمد، أحمد، ومصطفي، 

( فردًا من العاملين في 20وتشير إحدى الدراسات بناء على مقابلات أجرتها مع )

ملين في بعض الجامعات الإدارة العامة للتنظيم والإدارة، والعاملين في إدارة شئون العا

( من العاملين لا تتاح لهم فرص التنمية المناسبة ٪90المصرية إلى وجود حوالي )

لمواهبهم، وقلة البرامج التدريبية اللازمة لهم لشغل الوظائف الإدارية بالجامعة )فاطمة، 

2018 ،198.) 

بعض كما أشارت نتائج أحد الدراسات التي أجريت على الجامعات المصرية إلي 

مظاهر الضعف في تنمية المواهب القيادية، من أهمها عزوف العاملين عن حضور 

البرامج التدريبية، وإحساسهم بعدم أهميتها، وعدم تنوع الأساليب التدريبية، وتركيزها 

علي الجانب النظري، وإهمال الجانب العملي التطبيقي، علاوة علي ضعف الاهتمام بأثر 

(، وقد أشارت 720، 2022الإدارية )نبيل، عنتر، ومحمد، التدريب لتطوير القيادات

دراسة أخرى إلي ضعف عوامل تنمية المواهب بالجامعات المصرية، من خلال غياب 

ميزانية خاصة لتدريب الموهوبين، إلي جانب ضعف تهيئة بيئة عمل مناسبة لهم 

 (.93، 2018)رمضان، شيرين، ومحمود، 

 وتتمثل أوجه القصور في هذه العملية فيما يلي:الاحتفاظ بالمواهب القيادية؛ -3

 (.1055، 2019غياب تقدير العاملين الموهوبين )أحمد،  -

قلة اهتمام القادة والرؤساء في العمل بأخذ آراء العاملين الإداريين في سياسات العمل  -

 (.198، 2018)فاطمة، 

المصرية إلى وتشير نتائج بعض الدراسات والبحوث التي أجريت على الجامعات 

بعض مظاهر الضعف في إدارة المواهب القيادية التي لها تأثير واضح علي ضعف 

الاحتفاظ بالمواهب، من أهمها تدني الرواتب وضعف الحوافز المادية وغير المادية، وقلة 

عدالتها مع الأداء المبذول، إضافة إلى ضعف ولاء المواهب، كما أن حزمة التعويضات 
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ضعيفة، ولا تساعد علي الاحتفاظ بالمواهب )رمضان، شيرين،  غير المادية جاءت

 (.93، 2018ومحمود، 

وقد أشارت دراسة أخرى إلى ضعف الاحتفاظ بالمواهب القيادية للعاملين والإدارة 

العليا، والمتمثل في غياب الاستقرار الوظيفي والترقيات وغياب العدالة والمساواة 

لق الأبواب من قبل المسئولين، إضافة إلى ضعف والمضايقة التنظيمية، والتعنت وغ

جودة الحياة الوظيفية والمتمثل في الشعور السلبي نحو وظيفته وأفاقها المستقبلية، 

وضعف إحداث رابط جيد بين حياته الوظيفية وحياته الاجتماعية الخاصة )أحمد، محمد، 

 (.474، 2021وإنجي، 

ي كافة عمليات إدارة المواهب القيادية يتضح مما سبق أن أداء الجامعات المصرية ف

كتحديد وجذب المواهب، وتنمية المواهب القيادية، وبالاحتفاظ بالمواهب القيادية، لا زال 

يعُاني من قصور، وأن مجالات التغيير ما زالت دون المطلوب، وأن جزءًا كبيرًا من 

لى تحقيق استراتيجية مجهود القيادات يسُتهلك في الأعمال الإدارية، مما يؤثر سلباً ع

 م.2030التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 وبناء عليه تتحدد مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي: 

كيف يمكن تفعيل إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية لتحقيق أهداف 

 م؟2030استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 سئلة الفرعية التالية:ويتفرع من هذا السؤال الرئيس الأ

 ما الأسس النظرية لإدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة؟  -1

ما الركائز الأساسية التي تقوم عليها استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر  -2

 م، ومكانة إدارة المواهب القيادية فيها؟2030

 وثائق والتقارير الرسمية؟ما واقع إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية من ال -3

ما الإجراءات المقترحة لتفعيل إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية لتحقيق  -4

 م؟2030أهداف استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 
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 أهداف البحث 

هدف البحث الحالي إلي التعرف علي الأسس النظرية التي تستند عليها إدارة 

جامعات في الفكر الإداري التربوي المعاصر، وكذلك معرفة الركائز المواهب القيادية بال

م، ومكانة 2030الأساسية التي تقوم عليها استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

إدارة المواهب القيادية فيها، كما هدف إلى التوصل إلى الإجراءات المقترحة لتطبيق 

ة، وبما يحقق استراتيجية التنمية المستدامة: إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصري

 م.2030رؤية مصر 

 أهمية البحث

 تتضح أهمية البحث فيما يلي:

م ومع الخطة الاستراتيجية للتعليم العالي ومع 2030يأتي متزامناً مع رؤية مصر

توجه الوزارة نحو التأكيد على بعض المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية التي 

الفكر الإداري المعاصر، ومنها إدارة رأس المال البشري، وإدارة رأس المال  تمُثل

 الفكري، وإدارة المواهب، وهذا في حد ذاته إضافة جديدة للبنية المعرفية.

كما أنه يواكب الاهتمام العالمي بالمواهب القيادية في ظل التغيرات والتطورات 

تحول الرقمي والمواهب الخضراء، ودورها المتلاحقة، لاسيما في المجال التكنولوجي وال

 في إكساب الجامعات الميزة التنافسية المستدامة. 

يعُد هذا البحث بمثابة تغذية راجعة للقيادات الأكاديمية والإدارية بالجامعات المصرية، 

حيث يساعدها على أن تعُيد حساباتها الأكاديمية والإدارية والاستراتيجية التي من شأنها 

 لتطبيق الناجح لإدارة المواهب بالجامعة والممارسة العملية الصحيحة لها.تضمن ا

ويكتسب البحث الحالي أهمية تطبيقية في ضوء ما يقدمه من إجراءات لتطبيق إدارة 

المواهب القيادية بالجامعات المصرية وبما يحقق استراتيجية التعليم العالي بجمهورية 

 مصر العربية.
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ئولون عن التعليم الجامعي ومتخذو القرارات وكذلك القيادات ويمكن أن يستفيد المس

الجامعية الأكاديمية والإدارية وكافة العاملين بالجامعة بمستوياتهم الوظيفية المختلفة من 

 الإجراءات المقترحة في البحث الحالي للارتقاء بمستوى التنفيذ.

 حدود البحث ومبرراته:

 الآتية: واشتمل البحث الحالي على الحدود   

: اقتصرت عمليات إدارة المواهب القيادية على العمليات الثلاث حدود موضوعية -أ

 التالية: 

 تحديد وجذب المواهب القيادية. -

 تنمية المواهب القيادية. -

 الاحتفاظ بالمواهب القيادية. -

 وتم الاقتصار على هذه العمليات لأنها تمُثل جوهر عمل إدارة المواهب القيادية      

 م، وأهدافها.2030ولارتباطها الوثيق ببرامج استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

تناول البحث جميع الجامعات الحكومية بجمهورية مصر  الحدود المكانية: -ب

العربية، وسبب تناول جميع الجامعات المصرية؛ وذلك لأن استراتيجية التنمية 

وير التعليم العالي، قد تناولتا كافة الجامعات المستدامة والاستراتيجية القومية لتط

 الحكومية في حزمة واحدة.

اقتصرت علي القيادات الإدارية بالجامعات المصرية الحكومية،  الحدود البشرية: -ج

والذين يشُغلون مناصب )مدراء العموم، أمناء العموم، أمناء مساعدون، وأمين 

 عام الجامعة، مدراء أقسام/ وحدات إدارية(.
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 مصطلحات البحث

 يشتمل البحث علي المصطلحات الآتية:

  Leadership Talent Managementإدارة المواهب القيادية  -1

تعرف إدارة المواهب بأنها: مجموعة من العمليات والإجراءات التي تقوم بها الجامعة 

ل الاستفادة لإدارة العاملين الموهوبين ذوي الإمكانات العالية والخبرات والكفاءات من أج

منها في تحقيق النجاح المؤسسي من خلال تحقيق الغايات والأهداف الاستراتيجية، 

اضافة إلى تحقيق المزايا التنافسية على المستوى المحلي والإقليمي، وتتمثل هذه العمليات 

في تحديد المواهب من العاملين، ثم العمل جذبها واستقطابها، وتنمية أدائها والاحتفاظ 

مع نشر ثقافة العمل بإدارة المواهب في جميع المستويات التنظيمية في الجامعة بها، 

 (. 203-202، 2018)فاطمة، 

كما تعرف بأنها: مجموعة العمليات المخططة التي تهدف إلي استقطاب القيادات 

الإدارية الموهوبة ذات المهارات والقدرات العالية المطلوبة، واستثمار مواهبهم في 

اف المؤسسة، والقيام بعمليات التطوير والاستبقاء وإدارة الأداء بالآليات تحقيق أهد

والوسائل التي تعزز بقاؤهم في مناصبهم القيادية، وتضمن لهم الحصول على الامتيازات 

 (.Asawo & Festus, 2020, 13الملائمة )

ومن ثم  كما تعني بأنها: عملية متكاملة تشمل استقطاب الأفراد ذوي الأداء المتميز،

دعمهم وتطويرهم؛ من أجل الاحتفاظ بهم والاستفادة من مواهبهم مقارنة برفاقهم في 

 & Qureshiالعمل ضمن خطط واضحة تسعي لتحقيق أهداف المؤسسة" )

Biwaqfa, 2019, 254 .) 

وفي ضوء ما سبق يمُكن استخلاص التعريف الإجرائي لإدارة المواهب القيادية 

ة من العمليات الإدارية المخططة التي تهتم بتحديد وجذب بالجامعات: بأنها مجموع

واستقطاب القيادات الإدارية الموهوبة ذات المهارات والقدرات العالية المطلوبة لسد 

احتياجات العمل الآنية والمستقبلية بالجامعة، واستثمار مواهبهم ودعمهم، والعمل علي 
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، واستخدام الوسائل التي تعزز بقاؤهم في تنميتهم والاحتفاظ بهم؛ لشغل المناصب القيادية

مناصبهم بهدف زيادة إنتاجبة الوحدات الإدارية بالجامعات المصرية ويحسن أدائها 

 ويحقق أهدافها.

 الدراسات السابقة

بالرجوع إلي الدراسات السابقة يلاحظ أنها لم تتناول استراتيجية التنمية المستدامة 

 ارة المواهب القيادية، بشكل صريح. م" فيما يتعلق بإد2030"رؤية مصر 

أما فيما يتعلق بالبحوث والدراسات السابقة الأجنبية فقد تم التركيز على بحوث الحالة 

 في إدارة المواهب القيادية. 

 أولاً: الدراسات السابقة العربية

 ويعرضها الباحث من الأقدم إلى الأحدث، وذلك علي النحو التالي:

دات الأكاديميةة بجامعةة الأزهةر لأبعةاد إدارة المواهةب  رؤيةة تحسين ممارسةة القيةا –1

 (.1085-1024، 2019)أحمد، مقترحة  

الدراسة إلى تقديم رؤيةة مقترحةة لتحسةين ممارسةة القيةادات الأكاديميةة بجامعةة  هدفت

الأزهر لأبعاد إدارة المواهب، وتحديد ممارساتها التطبيقية في الأدبيات الإدارية، ورصةد 

اقع ممارسة القيادات الأكاديمية بجامعة الأزهر لأبعاد إدارة المواهب من وجهةة وتحليل و

نظةةر أعضةةاء هيئةةة التةةدريس، ومقترحةةات خبةةراء الإدارة لتحسةةين هةةذه الممارسةةات، وقةةد 

اسةةتخدمت الدراسةةة المةةنهج الوصةةفي، واسةةتعانت باسةةتبانة كةةأداة لجمةةع المعلومةةات لقيةةاس 

الجامعةةة لأبعةةاد إدارة المواهةةب، وطُبقةةت علةةى عينةةة درجةةة ممارسةةة القيةةادات الأكاديميةةة ب

( عضوًا من أعضاء هيئة التةدريس بةبعض كليةات الجامعةة، وتوصةلت لعةدة 325قدرها )

نتائج منها: أن درجة ممارسة القيةادات الأكاديميةة بجامعةة الأزهةر لأبعةاد إدارة المواهةب 

والبعُةد الثالةث )الحفةاظ علةى جاء بدرجةة )قليلةة جةدًا( فةي البعُةد الأول )تحديةد المواهةب(، 

المواهب(، والبعُد الرابةع )تنميةة المواهةب(، وبدرجةة )قليلةة( فةي البعُةد الثةاني )اسةتقطاب 
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المواهةةب(؛ حيةةث حصةةلت جميةةع العبةةارات الدالةةة علةةى ممارسةةات القيةةادات الأكاديميةةة 

يلةةة بجامعةةة الأزهةةر لأبعةةاد إدارة المواهةةب علةةى درجةةة تحقةةق تتةةراوح بةةين )قليلةةة(، و )قل

جةةدًا(، وتحتةةاج لمزيةةد مةةن الجهةةود والتطةةوير، وتوصةةلت الدراسةةة لوضةةع رؤيةةة مقترحةةة 

البعُةةد  -لتحسةةين ممارسةةة القيةةادات الأكاديميةةة لأبعةةاد إدارة المواهةةب )البعُةةد التخطيطةةي 

البعُةد التشةريعي  -البعُةد التحفيةزي التقةويمي -البعُةد التةدريبي التنمةوي  -التنظيمي الهيكلي 

بعد تحكيم الرؤية من قبل المقابلات الشخصية غير المقننة مع خبةراء الإدارة القانوني(، و

 ( خبيرًا.15بكليتي التربية والتجارة جامعة الأزهر بلغ عددهم )

إدارة المواهب في الجامعات السعودية كمدخل لتحقيق الريادة الاسةتراتيجية: تصةور  -2

 (.134-67، 2020مقترح )محمد، 

ع تصةةور مقتةةرح لإدارة المواهةةب كمةةدخل لتحقيةةق الريةةادة الدراسةةة إلةةى وضةة هةةدفت

الاستراتيجية فةي الجامعةات السةعودية، والكشةف عةن درجةة ممارسةة إدارة المواهةب فةي 

هةةذه الجامعةةات مةةن وجهةةة نظةةر أفةةراد العينةةة، والتعةةرف علةةى درجةةة تةةوافر المتطلبةةات 

في، واسةةتخدمت اللازمةةة لهةةا، ومعرفةةة معوقاتهةةا. واعتمةةدت الدراسةةة علةةى المةةنهج الوصةة

( فةةردًا مةةن أعضةةاء هيئةةة 401الدراسةةة الاسةةتبانة التةةي طُبقةةت علةةى عينةةة مكونةةة مةةن )

التةدريس والإداريةين فةي جةامعتي الملةك عبةةد العزيةز وحائةل، وتوصةلت الدراسةة إلةةى أن 

درجةةةةة ممارسةةةةة إدارة المواهةةةةب فةةةةي الجامعةةةةات السةةةةعودية كمةةةةدخل لتحقيةةةةق الريةةةةادة 

جميةع الأبعةاد )تخطةيط واسةتقطاب المةوارد الموهوبةة،  الاستراتيجية جةاءت متوسةطة فةي

والاحتفةةةاظ بالمواهةةةب، وتنميةةةة وتطةةةوير المواهةةةب، وإدارة الأداء(؛ حيةةةث بلةةةغ المتوسةةةط 

(، كما جاءت درجة توافر متطلبةات إدارة المواهةب فةي الجامعةات 3,07الحسابي الكلي )

توسةةةط حسةةةابي بلةةةغ السةةعودية كمةةةدخل لتحقيةةةق الريةةةادة الاسةةةتراتيجية كانةةت متوسةةةطة بم

(، كمةةا جةةاءت درجةةة تةةوافر معوقةةات إدارة المواهةةب فةةي هةةذه الجامعةةات كبيةةرة 3,04)

(، وأوصةةت الدراسةةة بضةةرورة تركيةةز قيةةادات الجامعةةات علةةى 3,43بمتوسةةط حسةةابي )
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تحقيةةةةق متطلبةةةةات إدارة المواهةةةةب، والتغلةةةةب علةةةةى معوقاتهةةةةا كمةةةةدخل لتحقيةةةةق الريةةةةادة 

 الاستراتيجية .

إدارة المواهةةب بالجامعةةات المصةةرية فةةي ضةةوا بعةة  الاتجاهةةات  متطلبةةات تطبيةةق -3

 (.230-171، 2021)مصطفي، الحديثة 

الدراسة إلى تعرف الأسس النظريةة لإدارة المواهةب، وأبعادهةا فةي الجامعةات،  هدفت

وتحليةةل أبةةرز الاتجاهةةات الحديثةةة فةةي تطبيقهةةا بالجامعةةات، وتحليةةل واقةةع تطبيةةق إدارة 

مصةةرية. واعتمةةدت الدراسةةة علةةى المةةنهج الوصةةفي، واسةةتخدمت المواهةةب بالجامعةةات ال

( مةن أعضةاء 72الاستبانة كأداة رئيسة لجمع المعلومات، وتم تطبيقها على عينة قوامها )

هيئة التدريس ببعض الجامعات المصرية، هي: الإسكندرية، ودمنهور، وكفر الشيخ، وقةد 

لجامعةات المصةرية ضةعيف يتصةف توصلت نتائج الدراسة إلي أن واقع إدارة المواهب با

بالجمود والعجز عن تغيير الأوضاع القائمةة، وأن المنةاا التنظيمةي بهةا طةارد للمواهةب، 

وأهميةةةة إطةةةلاق وتبنةةةي الجامعةةةات المصةةةرية المبةةةادرات العالميةةةة الخاصةةةة بةةةدعم مجةةةال 

 المواهب وإدارتها، مثل مبادرات التميز والتحول من التميز إلى القمةة، كمةا توصةلت إلةي

أهمية قيام الجامعة بالتنميةة الفرديةة والعمليةة للمواهةب، وتخطةيط التعاقةب للمواهةب علةى 

أساس الكفاءة والإبداع والإنجةاز ومتابعتهةا، وتةوفير نظةام شةفاف وعةادل لةربط المكافةآت 

 والحوافز بمعدلات الأداء.

دريس: تصور مقترح لتطوير استراتيجيات إدارة المواهب في تنمية أعضاا هيئة الت -4

 (.1474-1429، 2022)ندى، دراسة ميدانية في كلية التربية بجامعة الملك خالد 

ح لتطةوير اسةتراتيجيات إدارة المواهةب  هدفت ر مُقتةرل الدراسة إلي التوصُّل إلةى تصةوُّ

فةةي تنميةةة أعضةةاء هيئةةة التةةدريس فةةي كليةةة التربيةةة بجامعةةة الملةةك خالةةد، وتحديةةد أهميةةة 

 -ب في تنمية أعضاء هيئة التةدريس )التخطةيط لإدارة المواهةباستراتيجيات إدارة المواه

تقةويم أداء المواهةب( فةي  -تةدريب المواهةب وتطويرهةا  -الاحتفاظ بالمواهب واسةتبقائها 
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كلية التربية بجامعة الملك خالد، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت العينة من 

الملك خالد. وتوصًّلت الدراسةة إلةى: أهميةة  أعضاء هيئة التدريس في كلية التربية بجامعة

استراتيجيات إدارة المواهب في تنمية أعضاء هيئة التدريس، وجةاءت مُرتبةة علةى النحةو 

الاحتفاظ بالمواهةب واسةتبقاؤها  -تقويم أداء المواهب  -التالي: )التخطيط لإدارة المواهب 

ةلت الدراسةة إلةى عةد - م وجةود فةروق ذات دلالةة تدريب المواهب وتطويرهةا(، كمةا توصًّ

إحصةةائية تعُةةزي إلةةى متغيةةرات الدراسةةة، ومةةن ثةةم تةةمًّ وضةةع التصةةور المقتةةرح، وأوصةةت 

هات  الدراسة الاهتمام بالحفاظ على المواهب، وتضمين استراتيجيات إدارة المواهب للتوجُّ

 الاستراتيجية للكليات. 

 الدراسات السابقة الأجنبية -ثانياً

 قدم إلى الأحدث، وذلك علي النحو التالي:وتم عرضها من الأ      

إدارة المواهةةب وعتهتهةةا بالاسةةتقرار الةةوظيفي لةةدي القيةةادات الأكاديميةةة فةةي جامعةةة  -1

 .(Waswas & Jwaifell, 2019, 35-49)الحسين بن طتل 

الدراسة إلى التعةرف علةى مسةتوى تطبيةق إدارة المواهةب وتحقيةق الاسةتقرار  هدفت 

ات الأكاديمية في جامعة الحُسين بن طلال، وتقصى العلاقةة بةين إدارة الوظيفي لدي القياد

المواهةةب ومجالاتهةةا مةةع الاسةةتقرار الةةوظيفي. وقةةد اسةةتخدمت الدراسةةة المةةنهج الوصةةفي 

( قائةدًا أكاديميةًا فةي الجامعةة 1264بأسلوبليه )الكمي والنوعي(، وشةمل مجتمةع الدراسةة )

، عميةد كليةة، وكيةل كليةة، رئةيس قسةم، وكيةل )وكيل الجامعة، عميد عمةادة، وكيةل عمةادة

( قائدًا أكاديمياً، 55قسم، مدير، نائب مدير( في هذه الجامعة، وتكونت عينة الدراسة من )

وتوصةةةلت الدراسةةةة إلةةةى أن واقةةةع تطبيةةةق إدارة المواهةةةب بالجامعةةةة لتحقيةةةق الاسةةةتقرار 

مةةةن الجهةةةود (، ويحتةةةاج لمزيةةةد 3,448-3,236الةةةوظيفي يعُةةةد متوسةةةطًا يتةةةرواح بةةةين )

والتطوير، كان أعلاها عملية )اكتساب المواهب(، تليه عملية )تنمية المواهب(، بينما كان 

أقلها عملية المحافظة على المواهب، كما توصلت النتائج أن معاملات الارتباط بين إدارة 

(، ممةةا يةُةدل علةةى وجةةود 0,799-0,685المواهةةب والاسةةتقرار الةةوظيفي تراوحةةت بةةين )
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بيةةة بينهمةةا، وأوصةةت الدراسةةة: بتحويةةل مراكةةز تنميةةة قةةدرات أعضةةاء هيئةةة علاقةةة إيجا

التةةدريس داخةةل الجامعةةات إلةةي مراكةةز صةةناعة المواهةةب، واتبةةاع منهجيةةة شةةاملة لتطبيةةق 

إدارة المواهب، والاستفادة مةن المؤشةرات والنمةاذج العالميةة فةي مجةال تحةول الجامعةات 

ات وأنشةةطة وأسةةاليب الاسةةتدامة فةةي نحةةو إدارة المواهةةب، ونشةةر وتوثيةةق أفضةةل ممارسةة

اكتساب المواهب وتنميتها والمحافظة عليها، والاستفادة من تفةرغ الموهةوبين ونقلهةم بةين 

الجامعةةات لنقةةل خبةةراتهم، مةةنح الموهةةوبين حةةوافز ماليةةة ومعنويةةة بانتظةةام، خلةةق جةةو مةةن 

، تةةوفير المنافسةةة والتطةةوير والتةةدريب داخةةل الجامعةةات مةةن خةةلال المسةةابقات ذات الصةةلة

 فرص الترقية في العمل، وإتاحة فرص النمو المهني.

 ,Li Qi & Jia Qiدراسةة الماليزيةة ) -ممارسات إدارة المواهب وإشراك العاملين -2

2021, 1-17 .) 

الدراسةةة إلةةى تحليةةل أثةةر إدارة المواهةةب علةةى مشةةاركة العةةاملين فةةي مؤسسةةات  هةةدفت

سةةةتراتيجيات المسةةةتخدمة لزيةةةادة مشةةةاركة التعلةةةيم العةةةالي بماليزيةةةا، وكةةةذلك التحليةةةل للا

العةةةاملين، واسةةةتخدمت الدراسةةةة المةةةنهج المسةةةحي الكمةةةي مةةةن خةةةلال مراجعةةةة الأدبيةةةات 

الأكاديميةةة حةةول إدارة المواهةةب وإشةةراك العةةاملين التةةي تهةةدف إلةةي تحديةةد قضةةايا إدارة 

فةي  ( مقالةة33المواهب المؤثرة على مشاركة العاملين؛ حيث تم مراجعة مةا يقةرب مةن )

دراسةة الحالةة، وأظهةرت النتةائج أن  -هذا الشأن. كما استخدمت الدراسة المةنهج الوصةفي

 -مثل: البيروقراطية، والتةدخل وعةدم فعاليةة نظةام إدارة الأداءق ونقةص المواهةب -قضايا 

تؤثر على تطبيق إدارة المواهب، وأن الاحتفاظ بالمواهب لها علاقة إيجابيةة مةع مشةاركة 

ت الدراسةةةة بضةةةرورة زيةةةادة مسةةةتويات مشةةةاركة العةةةاملين، وتخفيةةةف العةةةاملين، وأوصةةة

، والشةفافية فةي Max Weber Theoryالبيروقراطية باستخدام نظرية ويبر المختلطة 

نظةةةام إدارة الأداء والعمةةةل علةةةى تلبيةةةة احتياجةةةاتهم باسةةةتخدام تسلسةةةل ماسةةةلو الهرمةةةي 

التالي يةُوثر فةي تقليةل مشةكلة للاحتياجات مما يؤدى إلى زيادة الرضا الوظيفي للعامل، وب
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نقةةةص المواهةةةب، وزيةةةادة مسةةةتوى الاحتفةةةاظ بالمواهةةةب، واكتسةةةاب المواهةةةب المناسةةةبة 

 للمؤسسة.

الموهبةةة الأكاديميةةة: التحةةديات المتصةةورة مدارة المواهةةب فةةي هطةةال التعلةةيم العةةالي  -3

  .Musakuro & de Klerk, 2021, 1-13)بجنوب افريقيا )

يد تحديات إدارة المواهب في مؤسسات التعليم العالي العام فةي الدراسة إلي تحد هدفت

جنوب أفريقيا، واستخدمت المنهج النوعي؛ حيث تم تطبيق المقابلات شبه المؤسسةة علةى 

( في جامعةة ويسةترن كيةب HR( من متخصصي الموارد البشرية )7عينة مقصودة من )

Western Capeتةي كةان لهةا تةأثير سةلبي ، وأظهرت النتائج أن عديد مةن التحةديات ال

على ممارسات إدارة المواهب لمؤسسةة التعلةيم العةالي المختةارة، منهةا: تحةديات مرتبطةة 

بالتخطيط للقوى العاملة فهي تفتقةر ممارسةات تخطةيط القةوى العاملةة فةي جميةع الإدارات 

بالجامعةةة إلةةى التوحيةةد والاتسةةاق، وعةةدم وجةةود أهةةداف تخطيطيةةة طويلةةة المةةدى، وغيةةاب 

اتيجيات الاحتفاظ بالموهبين ذوي الخبرة مةن حيةث التعويضةات والمكافةآت، كمةا أن استر

الجامعة لديها قيود مالية في التعويض وميزانيات التأهيةل والتةدريب، ممةا يحةد مةن جةذب 

المواهب والاحتفاظ بها، والتنافسية في الرواتب عند المقارنة مع جامعات البلدان المتقدمة 

قص التمويل الكافي للبرامج بالجامعة، كما أن التوظيةف والاختيةار أو القطاع الخاص، ون

يشُةةةكل تحةةةةدياً لإدارة المواهةةةةب مةةةن حيةةةةث الإجةةةةراءات المتبعةةةة؛ حيةةةةث تمةةةةر بعمليةةةةات 

بيروقراطيةةة طويلةةة جةةدًا، وتفتقةةر لمعةةايير عادلةةة تتسةةم بالمسةةاواة فةةي التوظيةةف، كمةةا أن 

ل ممةا يشةكل تحةدياً فةي اجتةذاب جيةل المؤسسة لا تتبني التكنولوجيةا الحديثةة بشةكل متكامة

 الشباب الموهوبين للعمل بها.

 ,Mohammed)فحةةص عمليةةات إدارة المواهةةب فةةي التعلةةيم العةةالي امسةةترالي  – 4

Baig & Gururajan, 2020, 1271-1299.) 

الدراسةةة إلةةي فهةةم أفضةةل للعمليةةات المسةةتخدمة فةةي إدارة المواهةةب فةةي التعلةةيم  هةةدفت

فحص سياساتها، وأهمية تعزيز المواهب بالجامعات. واعتمةدت علةى العالي الأسترالي، و
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، واعتمدت على ثلاث أدوات للمدخل النةوعي، mixed methodمنهج البحث المختلط 

( مشةاركين، والمجموعةات البؤريةة علةي عينةة 6منها: العصف الذهني علي عينة بلغةت )

كأحد أنواع المدخل الكمي علةي ( فردًا، والمقابلات، ثم اعتمدت علي الاستبانة 11بلغت )

( جامعةات أسةترالية. 9( مشةاركًا فةي الاسةتبانة، وجميعهةا أجُريةت فةي )286عينة بلغت )

وتوصةةلت الدراسةةة إلةةي وجةةود ثةةلاث عمليةةات رئيسةةة لإدارة المواهةةب، تتضةةمن كةةل منهةةا 

مجموعة أنشةطة، هةي: الاحتفةاظ بالمواهةب مةن خةلال أنشةطة الةدعم الاجتمةاعي والتميةز 

يمةةي، وكةةذلك تنميةةة المواهةةب مةةن خةةلال أنشةةطة إدارة الأداء وتوجيةةه الموهةةوبين، التنظ

وتطوير القيةادة، وأخيةرًا جةذب المواهةب مةن خةلال أنشةطة العلامةات المرجعيةة والرضةا 

الوظيفي والمكافات غير المالية وتمكين العاملين ودافعيةة العةاملين، وكةذلك تعُةرف درجةة 

لاث المسةةتنتجة، وإدراج إدارة المواهةةب فةةي الخطةةط أهميةةة عمليةةات إدارة المواهةةب الةةث

م، 2018-2006الاسةةتراتيجية للتعلةةيم العةةالي، وتحليةةل البحةةوث التةةي تمةةت فةةي الفتةةرة 

وأوصةةت الدراسةةة: الجامعةةات بمراعةةاة الأسةةاليب الحديثةةة والسةةليمة فةةي جةةذب العةةاملين 

الأداء والتفةوق  الموهوبين وتنميةتهم وتطةويرهم والاحتفةاظ بهةم، بحيةث تعُكةس التميةز فةي

المؤسسي الحقيقي، وتوفير برامج تدريبية لتنميةة قةدرات المواهةب، وأن تكةون الجامعةات 

علي دراسة بتصنيفات الجامعة والثقافة التنظيمية والدعم الاجتماعي كعومل جذب أفضةل 

للمواهب، كذلك تكةون الجامعةة علةي درايةة بالمقارنةات المرجعيةة مةع الجامعةات الوطنيةة 

ة في تحديد أفضل الاستراتيجيات الفعالة للاحتفاظ بالمواهب، وتوفير بيئة تنظيميةة والدولي

 لاحتضانها، والتناوب الوظيفي الداخلي وتخطيط التعاقب الوظيفي للمناصب القيادية. 

 ,Jai) إدارة المواهةةب فةةي مؤسسةةات التعلةةيم العةةالي: تطةةوير الكفةةااات القياديةةة -5

Yahaya & Ghani, 2021, 8-15.) 

الدراسة إلى تقديم إطار للكفةاءة القياديةة فةي تحديةد التميةز فةي المواهةب المحتملةة  هدفت

من القيادات في مؤسسات التعليم العالي بدولة ماليزيا، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
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بنوعيه )الكمي والنوعي( معتمدة على الاستبانة كةأدة رئيسةية لهةا، وطبقةت علةى عينةة يبلةغ 

( جامعةة حكوميةة ومعاهةد بماليزيةا، 20( عضوًا من القيادات الأكاديميةة فةي )494عددها )

( عضوًا من أكاديمية القيةادة فةي التعلةيم 12كما استخدمت مجموعات النقاش البؤرية على )

 Using Akademi Kepimpinan Pendidikan Tinggi (AKEPT)العةالي 

ف من هةذه المجموعةات البؤريةة هةو على مدار ثلاث سنوات عُقدت بالأكاديمية، وكان الهد

فحص رأيهم فيما يتعلق بإطار الكفاءة القيادية الموهوبة، تم اختيارها لقياس أداء القيةادة فةي 

الجامعات. وتوصلت الدراسة إلى أن هناك تبايناً واختلافاً في تفسير وتعريةف الموهبةة بةين 

نطةوي علةى مسةتويات مختلفةة المعنيين في التعليم العالي؛ حيث اتضةح أن مفهةوم الموهبةة ي

من الفهم، مُما قد يؤدى إلى الحيرة، وأن هناك محددات مهمة لها، مثل: مخزون المواهةب، 

وتحديد المناصب الرئيسية، وتحديد مداخل المواهب القيادية، وغيرها، كما توصلت إلى أن 

ردي والمؤسسي، تحديد القيادات الموهوبة المحتملة يعتمد بشكل أساسي على تقييم الأداء الف

وتوصلت الدراسة إلى أن إطار الكفاءات القيادية بمؤسسات التعلةيم العةالي فةي ضةوء إدارة 

المواهةةب يتكةةون مةةن خمةةس أبعةةاد مجموعةةات رئيسةةة، هةةي: فعاليةةة العةةاملين، والإدراك، 

 والقيادة، والتأثر والتأثير، والإنجاز والفعل.

لوكيات العمةل الابتكاريةة بكليةات التربيةة الآثار المرتبة على أداا إدارة المواهب وسة -6

 .(Appau, Marfo-Yiadom & Kusi, 2021, 1-10)في غانا 

الدراسةةة إلةةى بحةةث كيةةف يمكةةن للمعنيةةين بةةإدارة المواهةةب التةةأثير علةةى أداء  هةةدفت

العاملين بكليات التربية في غانا، وذلك بعد ضبط تأثير سلوكيات العمل الابتكارية كمتغير 

ت الدراسةةة علةةي المقةةابلات شةةبه المقننةةة، وإجةةراءات تحليةةل المحتةةوى، وسةةيط، واعتمةةد

( عةةاملًا مةةن مجتمةةع الدراسةةة البةةالغ 209واعتمةةدت الدراسةةة علةةى عينةةة عشةةوائية بلغةةت )

( من العاملين في أربع كليات التربيةة بالمنطقةة الشةمالية الغربيةة لدولةة غانةا، 281عدده )

ات إدارة المواهب والموهوبين فةي الكليةات، وطبقت استبانة لقياس مستوى تطبيق ممارس

وقياس مسةتوى سةلوكيات العمةل الابتكاريةة فةي هةذه الكليةات، وتوصةلت الدراسةة إلةى أن 



 
إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية مدخل لتحقيق أهداف استراتيجية التنمية 

 م2030ؤية مصر المستدامة: ر

   

سةةةلوكيات العمةةةل الابتكاريةةةة يتوسةةةط بشةةةكل كبيةةةر العلاقةةةة التنبؤيةةةة بةةةين إدارة المواهةةةب 

ارة المواهةةب وعملياتهةةا وأداء العةةاملين بشةةكل إيجةةابي، ووجةةود تبةةاين ضةةعيف يمثلانةةه إد

وسلوكيات العمل الابتكارية على أداء العاملين بكليات التربية، وأوصت الدراسة بضةروة 

-أن تحةةدد الجامعةةات والكليةةات إدارة المواهةةب بشةةكل جةةوهري فةةي الإطةةار المؤسسةةي 

نشةر الةوعي بمفهةوم إدارة المواهةب، تقيةيم أداء  -الرؤية، الاستراتيجية، الهيكةل التنظيمةي

ود قيادة داعمةة بالكليةات، وأن تكةون لةدى الجامعةة أو الكليةة وحةدة لإدارة المؤسسة، ووج

 المواهب ومتخصصون لتنسيق الجهود. 

ممارسةةةات إدارة المواهةةةب ومخرجةةةات العمةةةل لأعضةةةاا هيئةةةة التةةةدريس فةةةي جنةةةوب  -7

 (.Saurombe & Barkhuizen, 2022, 1-6)أفريقيا 

ارة المواهةةب وجةةدوى العمةةل الدراسةةة إلةةي تعةةرف العلاقةةة بةةين ممارسةةات إد هةةدفت

والسةةعادة ونيةةة الةةدوران الةةوظيفي بةةين أعضةةاء هيئةةة التةةدريس بمؤسسةةات التعلةةيم العةةالي 

بجنوب أفريقيا، واعتمدت الدراسة على الاستبانة لجمةع المعلومةات، والتةي اشةتملت علةى 

خمسةةة محةةاور )تخطةةيط التعاقةةب، واسةةتقطاب المواهةةب، وتنميةةة المواهةةب، والاحتفةةاظ 

ب، وإدارة الأداء للمواهةةب(، وطبقةةت علةةى عينةةة عشةةوائية طبقيةةة مةةن القيةةادات بالمواهةة

( قائةةدًا، وتوصةةلت 160الجامعيةةة بمؤسسةةات التعلةةيم العةةالي بحنةةوب أفريقيةةا يبلةةغ عةةددها )

الدراسةةة إلةةى أن إدارة المواهةةب للقيةةادات تعُةةد مةةن أهةةم العوامةةل لتحقيةةق السةةعادة وجةةدوى 

في لهذه المؤسسات، كما أنها المصةدر الةذي يمُكةن هةذه العمل وتقليل معدل الدوران الوظي

 المؤسسات من النمو واكتساب مزايا تنافسية.  

 تعليق عام علي الدراسات السابقة

بعةةد عةةرض الدراسةةات السةةابقة تبةةين الاهتمةةام المتزايةةد مةةن البةةاحثين بةةإدارة المواهةةب 

تمراريتها، وفيمةا يلةي عةرض القيادية، لما لها من تأثير على فاعلية الجامعة وتطويرها واس

 لأوجه التشابه والاختلاف، ولجوانب الإفادة من هذه الدراسات، وذلك على النحو الآتي:
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 أوجه التشابه مع الدراسات السابقة

معظم الدراسات السابقة العربية والأجنبية منهةا علةي أهميةة اتفقت الدراسة الحالية مع 

ات، والعمةةةةةل علةةةةةى تحقيقهةةةةةا، مثةةةةةل: تطبيةةةةةق إدارة المواهةةةةةب القياديةةةةةة فةةةةةي الجامعةةةةة

(Mohammed, Baig & Gururajan, 2020 ،2019(، ودراسةةة )أحمةةد ،)م

ووجود مجموعة من التحديات والمعوقات التي تؤثر علةى تحقيةق إدارة المواهةب القياديةة 

 & Musakuroم(، ودراسةة )2020بمؤسسةات التعلةيم العةالي، مثةل: دراسةة )محمةد، 

de Klerk, 2021تفقةةت علةةى وجةةود عةةدة عمليةةات لإدارة المواهةةب القياديةةة (، كمةةا ا

بمؤسسةةةات التعلةةةيم العةةةالي، والتةةةي مةةةن أهمهةةةا؛ )التخطةةةيط الإدارة المواهةةةب، اسةةةتقطاب 

المواهةةب، تحديةةد المواهةةب، تنميةةة المواهةةب، الحفةةاظ علةةى المواهةةب، إدارة الأداء، تقةةويم 

 ,Saurombe & Barkhuizenأداء المواهةب، وتخطةيط التعاقةب(، مثةل: دراسةة )

 Li(، ودراسة )Mohammed, Baig & Gururajan, 2020(، ودراسة )2022

Qi & Jia Qi, 2021( ودراسةة ،)Waswas & Jwaifell, 2019 ودراسةة ،)

 (.2019(، ودراسة )أحمد، 2020(، ودراسة )محمد، 2022)ندى، 

 أوجه الاختتف مع الدراسات السابقة

ت السةابقة فةي هةدفها الةرئيس؛ وهةو تفعيةل إدارة اختلفت الدراسة الحاليةة عةن الدراسةا

المواهب القيادية بالجامعات المصرية لتحقيق استراتيجية التنميةة المسةتدامة: رؤيةة مصةر 

م، بالإضافة إلى مجتمع الدراسةة؛ حيةث طبقةت علةى القيةادات الإداريةة بالجامعةات 2030

ة، عةةلاوة علةةى مجةةال المصةةرية، وهةةو مةةا لةةم تتناولةةه أيُّ دراسةةة مةةن الدراسةةات السةةابق

التةي تركةز علةى محاولةة  -علةى حةد علةم الباحةث -الدراسة؛ حيث تعُةد الأولةى مةن نوعهةا

فةى ضةةوء  وضةع إجةراءات مقترحةةة لتفعيةل إدارة المواهةةب القياديةة بالجامعةات المصةةرية

 .م2030استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 
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 أوجه امفادة من الدراسات السابقة

بحث الحالي من الدراسات السابقة في أنها كانت منطلقةًا لةه، وذلةك مةن خةلال استفاد ال

الوقةةوف علةةى آخةةر مةةا توصةةل إليةةه البةةاحثين فةةي موضةةوع إدارة المواهةةب بالجامعةةات، 

 وأهميتها، ومواكبتها للتوجهات العالمية الحديثة.

 منهج البحث

بحث؛ حيث يمكن استخدم البحث الحالي المنهج الوصفي، وذلك لملاءمته لأهداف ال

من خلاله جميع بيانات وصفية مفصلة عن مفهوم إدارة المواهب القيادية، وعملياتها 

ونماذجها التطبيقية ومحدداتها والمعوقات التي تعترض تطبيقها، بالإضافة إلى رصد 

واقع عمليات إدارة المواهب القيادية في الجامعات المصرية وتحليله من أجل التوصل 

قترحة لتفعيل إدارة المواهب القيادية كمدخل لتحقيق استراتيجية التنمية إلى إجراءات م

 م.2030المستدامة: رؤية مصر 

 وبناء عليه يسير البحث وفقاً للخطوات الآتية:

 :تحديد الإطار العام للبحث، وتضمن مقدمة البحث ومشكلته وأهدافه  الخطوة الأولى

المنهج المستخدم وخطة السير وأهميته ومصطلحات البحث، الدراسات السابقة و

 في البحث.

  :الإطار النظري لإدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة. تحديدالخطوة الثانية 

  :م، 2030وصف وتحليل استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر الخطوة الثالثة

 وموقع إدارة المواهب القيادية فيها.

  :بالجامعات المصرية من الوثائق  المواهب القياديةوصف واقع إدارة الخطوة الرابعة

 والتقاير الرسمية.
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  :الإجراءات المقترحة لتفعيل إدارة المواهب  وضع مجموعة منالخطوة الخامسة

القيادية بالجامعات المصرية لتحقيق استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 م. 2030

 وفيما يلي عرض لهذه الخطوات بالتفصيل:

 إطار نظري -وة الثانية: إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرةالخط

 تناولت هذه الخطوة العناصر التالية:  

 أولًا: مفهوم إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة

بةُه  بةُه، يلهل ، يلهل هلةبل ترجع المواهب لغة إلى الجذر اللغوي )الواو والهةاء والبةاء(، يقةال ول

ض، وهِبلةً: أي أعطى شيئاً مجاناً، الله: رزقه،  ه المال: ألعطلاهُ إِيَّاه بلِا علول ارل منحه، وهلبل جل

واسةةم المفعةةول: الموهةةوب، والمصةةدر الموهبةةة، وهةةي العطيةةة والسةةحابة أو الشةةيء الةةذي 

يملكه الإنسان، وأوهب الشيء لةه أي دام لةه، ووهةب الشةي: أي أعطةى الشةي وقدمةه إلةي 

لةةه، والمقصةةود بةةالموهوب هةةو مةةن يتمتةةع بالموهبةةة )أحمةةد،  الآخةةرين دون عةةوض، ودام

2008 ،411.) 

وعرفت بأنها: الاستعداد الفطري لةدى المةرء للبراعةة فةي فةن أو نحةوه، ويقةال أوهةب 

لفلان الشةي: أي مكنةه مةن أخةذه ونيلةه دون مقابةل )إبةراهيم، عبةدالحليم، عطيةة، ومحمةد، 

2008 ،1059  .) 

" في اللغةة الإنجليزيةة، تعنةي Talentلموهبة أو ما يسمي "ووفقاً لمعجم الإدارة فإن ا

الكفاءة أو المهارة أو القدرة علةى أداء عمةل أو وظيفةة معينةة، ويعةرف قةاموس أكسةفورد 

بةةأن الموهبةةة تعُنةةي القةةدرة الفطريةةة علةةى  Oxford English Dictionaryالموهبةةة 

 (.Oxford Learner's Dictionaries, 2023,301القيام بشيء جيد )

وعليه، فةإن المعنةي الجةوهري الحقيقةي للموهبةة هةو العطيةة أو القةدرة أو الميةزة التةي 

 يمتلكها الفرد ويتميز بها دون غيره من رفاقه في العمل.
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 NHSكمةا تعةددت وجهةات النظةر حةول مفهةوم الموهبةة، وحةددت أكاديميةة القيةادة  

Leadership Academyأنهةةا الأولةةى، ، خمسةةة رؤى مختلفةةة لتعريفةةات الموهبةةة :

القدرات والمهارات عالية للأفراد التةي يمُكةن أن تشُةكل فارقةًا ملحوظًةا فةي أداء المؤسسةة 

عةن طريةق مسةاهمتهم فةي الأداء، ويسةةاهمون بشةكل إيجةابي فةي تحسةين الأداء التنظيمةةي 

 Charteredعلةةى المةةدي القصةةير والطويةةل، ويحةةدثون فةةروق فةةي الأداء التنظيمةةي )

7-rsonnel and Development [CIPD], 2022, 1Institute of Pe ،)

: تركز على القدرة الفطرية أو الاستعداد المةوروث فةي مجةال واحةد أو أكثةر مةن والثانية

مجالات الاستعدادات الفكرية والإبداعية والاجتماعية والإنفعاليةة والفنيةة لةدى الفةرد أكبةر 

رق مختلفةة، وتميةزه عةن الآخةرين من رفاقه في العمل، والتي تسمح له بفعةل الأشةياء بطة

تركةز  والثالثةةوالتي توجد منذ الولادة، وتتطور من خلال الاكتشاف والممارسة والتعلم، 

علةةي المهةةارات الإداريةةة والقياديةةة عاليةةة الجةةودة لةةدى الأفةةراد، والةةذين يشةةغلون مناصةةب 

تركةةز علةةى أن ف الرابعةةةرئيسةةة فةةي المسةةتقبل، ويةةدفعون الأداء التنظيمةةي إلةةي الأمةةام، أمةةا 

الموهبةةة تةةرتبط بالمناصةةب القياديةةة والفنيةةة والمتخصصةةة، وأن المواهةةب فةةي المؤسسةةات 

تركةةز علةةى أن كةةل فةةرد لديةةه الموهبةةة  الخامسةةةوتتمثةةل فةةي العةةاملين الأساسةةيين والقةةادة، 

 NHS Leadershipوالتحةدي هةو كيفيةة إدارة هةؤلاء الأشةخاص لتقةديم أداء أعلةي )

Academy, 2023, 2-7 .) 

ويتوقةةف تحديةةد المواهةةب بنةةاء علةةى خصةةائص المؤسسةةة وخبرتهةةا أي مةةن التعريفةةات 

تتبناه من حيث عملياتها واحتياجاتها، وأن يكون المواهب علي أساس المسةاهمة فةي خلةق 

قيمة مضافة وتحقيق التفوق للمؤسسة عن منافسيها لتحقيق الأهداف الاستراتيجية قصةيرة 

 Society for Human Resource Managementوطويلة المةدى للمؤسسةة )

[SHRM], 2023, 1-2.) 
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 Society for Human Resource وتةةرى جمعيةةة إدارة المةةوارد البشةةرية

Management (SHRM) أن مةةن أهةةم خصةةائص القائةةد الموهةةوب: التكييةةف مةةع ،

الذات والآخرين، والقدرة على تصةنيف الأشةياء والتعامةل معهةا، ومعالجةة المواقةف التةي 

، والملاحظة الحادة، والرغبة في التعلم، والقدرة على معالجة المشةكلات والتفكيةر تواجهه

فيهةةا، والقةةدرة علةةى التركيةةز والانتبةةاه، وتقبةةل آراء الآخةةرين ومقترحةةاتهم، والقةةدرة علةةى 

التعميم، والنقد الإيجابي لنفسه وزملائه بموضوعية وموثوقية، والنشاط والحيوية، وتقدير 

للغايةة، ويطةرح أسةئلة مهمةة محةددة أثنةاء المناقشةة، واليقظةة، والميةل الوقت، والحساسية 

إلى الدقة والمثالية، والقدرة على معالجة المشاكل الكبيرة، واتباع الطريق السلسل وتجنب 

 (.SHRM, 2023a, 2العوائق )

وبالرجوع إلى الأدبيات والدراسات السابقة يلاحظ أن "إدارة المواهةب القياديةة" تعُنةي 

( "أحد المداخل الإدارية الحديثة، والةذي يرتكةز علةى مبةدأ الاسةتغلال 2018)محمد،  عند

الأمثل للمواهب والكفاءات المتميزة بمؤسسةات التعلةيم العةالي بأفضةل الأسةاليب والآليةات 

الممكنةةةةةة، ومةةةةةن خةةةةةلال مجموعةةةةةة مةةةةةن السياسةةةةةات والخطةةةةةط والبةةةةةرامج والأنشةةةةةطة 

ذب والاستقطاب والاحتفاظ والتنمية والتحفيز، والاستراتيجيات المدروسة في مجالات الج

بهةدف تعظةيم الاسةتفادة مةن المواهةب لأقصةةى درجةة ممكنةة، بمةا يمُكةن المؤسسةة مةةن أن 

 (405، 2018تصبح رائدة ومتميزة في مجال نشاطها )محمد، 

إدارة المواهب علةى أنهةا التةزام المؤسسةة بتوظيةف أكثةر  Deloitteوتعرف مؤسسة 

متوفرة بها والاحتفاظ بهةم وتنميتهةا، مةع مراعةاة التحةولات الديموغرافيةة الأفراد موهبة ال

العالمية، وتوسيع فجوة المهارات ودخول جيل جيد أكثةر مرونةة وقائمًةا علةى التكنولوجيةا 

 (.Deloitte, 2023, 3في سوق العمل )

وتعُرف إدارة المواهةب فةي الجمعيةة الأمريكيةة للتةدريب والتطةوير بأنهةا "نهةج شةامل 

لتحسين الأصول البشرية التي تمُكن المؤسسة من تحقيق نتائج قصيرة وطويلة الآجل من 

خةةةلال اكتسةةةاب المواهةةةب المتكاملةةةة، والتطةةةوير، والعمليةةةات التةةةي تتوافةةةق مةةةع أهةةةداف 
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 American Society For Training and Developmentالمؤسسةةة" )

[ASTD], 2023, 7). 

 Development Dimensionsوتعرفهةةةةةا مؤسسةةةةةة التنميةةةةةة الدوليةةةةةة 

International (DDI)  بأنهةةا "مجموعةةة العمليةةات الحاسةةمة التةةي تضةةمن للمنظمةةة

الأفةةراد المناسةةبين، كمًةةا ونوعًةةا، فةةي المكةةان المناسةةب لتلبيةةة أولويةةات المؤسسةةة الحاليةةة 

والمسةةتقبلية، وتشةةمل العمليةةات جميةةع مراحةةل دورة الحيةةاة الوظيفيةةة: الاختيةةار، والتنميةةة، 

 Development Dimensions Internationalعاقةةةب، وإدارة الأداء )والت

[DDI], 2022, 2-7.) 

بأنها: مجموعة الاستراتيجيات والخطط المتكاملةة لتحديةد واسةتقطاب  Luiوعرفها لوي 

الفئات المواهب، وتنميتها، والاحتفاظ بها، بما يضةمن تةوفير البيئةة الوظيفيةة الملائمةة التةي 

 (. Lui, 2020, 11هداف المؤسسة الآنية والمستقبلية )تساعد على تحقيق أ

إدارة المواهب بأنها "مجموعة العمليات التي تتمثةل فةي  Hollidayويعرف هواليدي 

تحديد احتياجات المؤسسة الآنية والمستقبلية، من الموارد البشرية الموهوبة، واستقطابها، 

يجية تكُسةةةةبها ميةةةةزة تنافسةةةةية وتنميتهةةةةا، والاحتفةةةةاظ بهةةةةا بمةةةةا يسةةةةاهم فةةةةي بنةةةةاء اسةةةةترات

 (.Holliday, 2023, 3-4مستدامة")

وفي ضوء ما سةبق، يتضةح الغمةوض حةول التعريةف إدارة المواهةب، ووجةود بعةض 

التشابه في بعض التعريفات المقدمة، ولا يوجد اتفةاق علةى تعريةف واحةد، وتقةدم جميعهةا 

نظةر البةاحثين، ووفقةًا  تفسيرات مختلفة لمصطلح إدارة المواهب، بناء علي تعةدد وجهةات

 لاحتياجات المؤسسات.

 ثانياً: محددات إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة

أوضحت الأدبيات العربية منها والأجنبية، أن هناك عددًا من المحددات أو المتغيةرات 

تسُاهم بشكل ملحوظ في تشةكيل وتوليةد عمليةات إدارة  -وخصوصًا المرتبطة ببيئة العمل-
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لمواهب القيادية بالمؤسسات التعليمية المختلفة، ومن بينها الجامعات، وهي تشُكل ركةائز ا

أساسية في الوصول بالجامعات إلى تطبيةق عةالم مةن إدارة المواهةب القياديةة، ويوضةحها 

 الشكل التالي فيما يلي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة المواهب القيادية بالجامعات (: أهم محددات1شكل رقم )

 الشكل السابق أن محددات إدارة المواهب القيادية بالجامعات الآتي: يتضح من

 اختيار مدخل لتحديد المواهب القيادية –1

يعتبر اختيار مدخل تحديد المواهب القيادية محددًا مهمًةا لإدارة المواهةب، ويقصةد بهةا     

يةةةات تحديةةةد قطةةةاع المواهةةةب القياديةةةة التةةةي يتطلةةةب أن يوجةةةه إليةةةه مجمةةةل عمليةةةات وفعال

المؤسسةةة، سةةواء كةةانوا كافةةة المةةوارد البشةةرية الموجةةودة بالمؤسسةةة عمومًةةا أو القيةةادات 

(، وإذا كانت قضية تحديةد المواهةب القياديةة بالنسةبة SHRM, 2023, 3الموهوبة بها )

لأي مؤسسةةة تعُةةد قضةةية مهمةةة فهةةي أكثةةر أهميةةة وصةةعوبة بالنسةةبة لمؤسسةةات التعلةةيم 

هذه المؤسسات أن تحدد قطاع المواهب القيادية وتتصةرف الجامعي والعالي، ولذلك علي 

 في ضوء متطلباته ورغباته. 

                                                 

  .الشكل من إعداد الباحث 

محددات إدارة المواهب 
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إلةى أن تلبيةة احتياجةات  Sitati, Were & Waitituويةذهب سةيتي، ويةر، وويتةي 

المواهب القيادية في المؤسسات التعليمية يتطلب تحديد من هةم المواهةب القياديةة الحقيقيةة 

د يركز علةي المواهةب القياديةة حيةث أن معظةم الكليةات لا بالمؤسسة، وأن الكلية أو المعه

تتوافر لديها الخبرة الكافية في التعامل مع المواهب القياديةة وحاجاتهةا ورغباتهةا، كمةا أن 

الكليات أو المعاهد لا تزُال لا تعتقد بهذا المفهوم تمامًا، كما أن معظةم المعاهةد أو الكليةات 

بالتالي يكون مةن الصةعب مراعةاة كةل احتياجةاتهم التةي يكون لديها العديد من المواهب، و

(، كمةا إن تحديةد Sitati, Were & Waititu, 2021, 960غالباً ما تكون متناقضة )

وتعريف المواهب القيادية ببعض المعاهد أو الكليات قد يكون شيئاً سهلًا إلا أنةه قةد يكةون 

قياديةة مةن الناحيةة النموذجيةة هةي شيئاً بالغ الصعوبة بالنسبة للبعض الآخر، والمواهةب ال

 (. Rothwell, 2020, 13المدير الموهوب في المناصب القيادية )

 & Roehling, Roehlingوتحةدد مةداخل دراسةة المواهةب القياديةة فيمةا يلةي: )

Moen, 2021, 150-160) 

؛ وتضةةم جميةةع الأفةةراد الةةذين يعملةةون Inclusive’ approachالمةةدخل الشةةامل  -أ

سةةةة بإعتبةةةارهم أن لةةةديهم إمكانةةةات وقةةةدرات عاليةةةة، يمكةةةن تطةةةويرهم، داخةةةل المؤس

 وتحويلهم إلى مواهب قيادية.

؛ وتضُةةم جميةةع المواهةةب القياديةةة Exclusive’ Approachالمةةدخل الحصةةري  -ب

بالمؤسسة؛ باعتبةارهم الأسةاس فيهةا، وتوجةد أربعةة مةداخل حصةرية لتحديةد المواهةب 

 القيادية، وهي ما يلي:

 هةب التنفيذيةة مخةزون المواExecutive Talent Pool approach ؛ يركةز

 علي المناصب العليا.
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  مدخل قادة المستقبلFuture Leaders approach ؛ وتشةمل إدارة المواهةب

العاملين ذوو القدرات والاستعدادات الفطرية الذين لديهم الرغبةة ليصةبحوا قيةادات 

 في المستقبل.

  مةدخل تخطةيط التعاقةبSuccession Planning approach ؛ يركةز علةي

تحديةد المناصةب الرئيسةةة فةي المسةتويات الإداريةةة المختلفةة، وتحديةد الأفةةراد ذوي 

المهارات والقةدرات العاليةة لشةغل هةذه المناصةب عنةد تقاعةد العةاملين الحةاليين أو 

 مغادرتهم المؤسسة لأي سبب.

  المةةدخل المخةةتلطBlended approachن ، يجمةةع بةةين مةةدخلين أو أكثةةر مةة

 المداخل السابقة.

ويلاحظ مما سبق أن كلا المدخلين من إدارة المواهةب القياديةة بينهمةا بعةض الفةروق؛ 

حيث يتُوقف المدخل الحصري عند مجرد القيادات الموهوبة بينما يتخطى المدخل الشامل 

تحديةةد القيةةادات الموهوبةةة بتوجيةةه المؤسسةةة إلةةي الاهتمةةام بكافةةة العةةاملين بهةةا؛ وبالتةةالي 

لمدخل الشامل أكثر عدالة ويعمل علةى إزالةة الشةعور بعةدم المسةاواة بةين العةاملين، فةي فا

حةةين أن المةةدخل الحصةةري يتركةةز اهتمةةام المؤسسةةات فيةةه علةةى  فئةةة أكثةةر تحديةةدًا وهةةي 

القيةةادات الموهوبةةة التةةي لةةديها تةةأثير أكبةةر علةةي الأعمةةال، حيةةث لةةيس جميةةع العةةاملين 

 قدار الاهتمام.متساوون في الطريقة والمستوي وم

 تحديد المناصب القيادية المهمة  –2

داخةةةل وفةةةي كةةةل  Positions Pivotalيعتبةةةر تحديةةةد المناصةةةب القياديةةةة الرئيسةةةة 

مستويات المؤسسات التعليميةة محةددًا هامًةا لإدارة المواهةب القياديةة، ولقةد أثبةت روثويةل 

Rothwell يةة مةن أهةم الأسةس كأحد خبراء إدارة المواهب، أن تحديد المناصب المحور

الحاسمة للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة، ويعرفها بأنها "تلك المناصب التي لها تأثير 

 (.Rothwell, 2020, 29حاسم على الأنشطة العملية والاستراتيجية بالمؤسسة" )
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ويحدد روثويل سبع طرق لتحديد المناصب الرئيسةة بالمؤسسةات التعليميةة، كمةا يلةي: 

(Rothwell, 2020, 29-31) 

  .النتائج المترتبة علي الوظيفة الشاغرة 

  .الخرائط التنظيمية لجميع المناصب بالمؤسسة 

  طرح بعض الأسئلة، منها: ما مدى اسهام المنصةب فةي تحقيةق الأهةداف الاسةتراتيجية

للمنظمة وتأثيرهةا المباشةر فةي تحقيةق رؤيةة ورسةالة المؤسسةة؟ وهةل يتةأثر المنصةب 

ن الرئيس غير موجود؟ فإذا كانت الإجابة بةالنفي، فهةذا مؤشةر علةى بشكل فعال إذا كا

.  أن المنصب مهم ورئيسم

  اسةةتجوابات المةةديرين المرتبطةةة عةةن المناصةةب التةةي تةةؤثر بدرجةةة كبيةةرة علةةى تحقيةةق

 النتائج.

  تاريخ السجلات السةابقة والأزمةات التةي مةرت بهةا المؤسسةة بسةبب غيةاب أو مغةادرة

 اصب الرئيسة. غير متوقعة لشاغلي المن

  التخطةةةيط الشةةةبكي لمسةةةار الاتصةةةالات أثنةةةاء اتخةةةاذ القةةةرارات؛ فالمةةةديرين يطلبةةةون

 المعلومات بشكل أساسي من العاملين الرئيسين. 

 .الجمع بين أكثر من طريقة من الطرق السابقة 

وقدم هوسيلد تصنيفاً آخةر لتحديةد المناصةب الرئيسةة بنةاء علةى مسةتوى التةأثير علةى  

اف الاسةةةتراتيجية للمؤسسةةةة؛ فةةةي ثلاثةةةة مسةةةتويات متدرجةةةة، كمةةةا يلةةةي: تحقيةةةق الأهةةةد

(Rothwell, 2020, 39 ) 

  " المناصبA.؛ والتي لها تأثير مباشر على استراتيجية المؤسسة" 

  " المناصبB .؛ والتي لها تأثير غير مباشر على المؤسسة" 

  " المناصبC .؛ والتي لها تأثير قليل على استراييجية المؤسسة" 



  د./ محمد حمدي زكي محمد

   

مةةا سةةبق يتضةةح أن تحديةةد المناصةةب الرئيسةةة تسةةاعد علةةى تحديةةد الوظةةائف المهمةةة م

والوظةةائف الأقةةل أهميةةة، وتحديةةد ممةةن يشةةغلها، وأهميةةة اسةةتخدام الأسةةلوب المناسةةب فةةي 

 تحديد المناصب الرئيسة في ضوء سهولة تنفيذه وأقل استهلاك للوقت.

 اختيار الأفراد الموهوبين –3

بةالأمر السةهل، وإنمةا يتطلةب جهةدًا وعنايةة مةن المؤسسةة،  إن اختيار الموهوبين لةيس

ولذلك تعتبر أهم محددات إدارة المواهب بالمؤسسات التعليميةة، ويةرتبط الاختيةار برصةد 

الدور الوظيفي، وتحديد الكفاءة الوظيفية المرتبطة به، وكذلك علي الخصائص الشخصةية 

 التي من المفترض أن تتوافر فيه.

في تحديد الموهوبين والكشف عنهةا، فمنهةا مةا يعتمةد علةى الحةدس وتنوعت الأساليب 

Intuitive  والإلهةةام للةةرئيس المخةةتص، ومنهةةا المةةدخل الفةةردي الةةذي يعتمةةد علةةى اختيةةار

الرئيس المباشر للموهب دون الاسةتناد إلةى تقيةيم رسةمي، ومنهةا المةدخل الرسةمي؛ حيةث 

نةاء علةى شةروط ومةؤهلات محةددة تعتمد المؤسسة علةى لجنةة ممثلةة عنهةا فةي الاختيةار ب

 (.Wiblen, 2016, 97مسبقاً )

وتتعدد أساليب تحديد المواهب في الأدبيات السابقة، ويمكةن للمؤسسةة مةزج أكثةر مةن 

أسلوب، ويمكن إنتاج أسلوب خاص بها، للحصول على نتائج أفضل وأكثر ثقة، ومنها مةا 

 (Chamorro-Premuzic & Kirschner, 2020, 4-11يلي: )

؛ Assessment & Development Centersمراكةةز التقيةةيم والتطةةوير  -

حيث يقوم مقيمون متعددون بتقييم أداء العامل في عدد من المجالات والتمارين، عةادة 

ما يكون مركةز التقيةيم خةارج العمةل، وعةادة مةا يشةارك مجموعةة مةن سةتة إلةى أثنةى 

راكةةز لتحديةةد مةةا إذا كةةان عشةةر عةةاملًا فةةي وقةةت واحةةد فةةي التقيةةيم، وتسةةتخدم هةةذه الم

العةةاملون يتمتعةةون بخصةةائص الشخصةةية والمهةةارات الإداريةةة والمهةةارات الشخصةةية 

 اللازمة للوظائف الإدارية. 
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؛ حيةث يحةدد Performance Management Systemsنظةام إدارة الأداا  -

ييم أصحاب الأداء العالي، وتتكون برامج إدارة الأداء من الأهداف والكفاءات، ويتم تق

 الأفراد وتصنيفهم لكل هدف وكفاءة. 

 Competency-Basedمةةةةةدخل القةةةةةائم علةةةةةى الكفةةةةةااة لتحديةةةةةد المواهةةةةةب -

Approach to Identify Talent ؛ حيث يحدد هذا المدخل الكفاءات المطلوبة

لكل عامل للنجاح في المنصب، والعامل الذي يحقق أعلى مةن المتوسةط فةي الكفةاءات 

 هوب. يتم تصنيفه على أنه مو

؛ حيةةث تةةوفر أسةةاس واقعيةًةا Psychometric Testsالاختبةةارات السةةكيومترية  -

لاتخاذ القرارات بشأن القدرات والإمكانيات، وخاصة عندما تسُتخدم من قبل أشخاص 

 مؤهلين وخبراء.

، حيةث يةوفر Degree Feedback 360( درجةة 360أسلوب التغذية العكسةية ) -

العامةل ومهاراتةه، حيةث يشةارك فةي عمليةة تقيةيم  وجهات نظر متعددة حول سلوكيات

أداء العامل علةى عةدة أبعةاد مختلفةة، العامةل نفسةه محةل التقيةيم، والةزملاء ورؤسةائهم 

المباشةةرين، والسةةتفيدين سةةواء داخةةل المؤسسةةة أو خارجهةةا؛ كمؤشةةرات عةةن قةةدرات 

 العامل الحالية والمستقبلية ومدى نجاحه.

؛ ويشةةير إلةةى تحديةةد Korn Ferryيةةادة والموهبةةة أبعةةاد كةةورن فيةةري الأربعةةة للق -

المواهب والكشف عنها في ضوء أربعة أبعاد، البعدين الأولين تقيس مهارات العامةل، 

هما: الكفايات والخبرات، أما البعدان الآخران، يحددان التوافق الثقافي، همةا: السةمات 

ارات الفةرد تكةون أكثةر والدوافع، ويرى كورن فإن تحديد الملاءمة الثقافية وتحديد مه

 (.٪96قدرة على التنبؤ بنجاحه بنسبة )

: وتشةةير أنهةةا إحةةدى مةةداخل تحديةةد Nine-Box Gridمصةةفوفة الصةةناديق التسةةعة  -

المواهب والكشف عنها، وهي مصفوفة تتكون من تسعة مربعات، تقع على محورين، 
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الآنيةةة وأدوارهةةا، الأول يمُثةةل المحةةور الأفقةةي، ويتمثةةل فةةي أداء العامةةل تجةةاه وظيفتةةه 

ويتةةدرج مةةن المسةةتويات المنخفضةةة إلةةى المتميةةزة، والآخةةر يمثةةل المحةةور الرأسةةي، 

ويتمثل في إمكانيات العامل وقدراته في المستقبل، ويتدرج من الأقل إلى الأعلي، ويتم 

وضع كل عامل في أحد المربعةات التسةعة وفقةًا للدرجةة التةي يحصةل عليهةا فةي آدائةه 

 وإمكانياته.

؛ وفةةةي هةةةذا الأسةةةلوب تعتمةةةد Management Feedbackحظةةةات امدارة مت -

المؤسسةةات علةةى الرؤسةةاء والمةةديرين فةةي تحديةةد المواهةةب والكشةةف عنهةةا، حيةةث يةةتم 

اختيار المواهةب بنةاء علةى رؤيةة المةديرين وملاحظةاتهم لقةدرات العةاملين ومهةاراتهم 

 ودوافعهم.

 تحديد آليات الشفافية في الموهبة القيادية -4

عتبر الشفافية إخبار العاملين بةأنهم لةديهم موهبةة أو ليسةت موهبةة مةن محةددات إدارة ت

المواهةةب القياديةةة بالمؤسسةةات، والتةةي تسةةاهم فةةي زيةةادة فعاليةةة إدارة المواهةةب، وإخبةةار 

القيادات الموهوبة بأن لديهم موهبة له حساناته وسيئاته، ويةؤثر علةي بيئةة العمةل، فةإذا لةم 

ت بمواهبهم، فإنه يؤدى إلي الإحبةاط بةين المواهةب، وفةي المقابةل، إذا تةم يتم إخبار القيادا

إخبارهم فإنه ينخفض دافعية الذين لا يعتبرون موهبون، وبالتالي يعانون نفسياُ، ويبدو أنه 

 & Robianto, Masdupiنةةوع مةةن التمييةةز واخةةتلاف فةةي التنميةةة والتطةةوير )

Syahrizal, 2019, 25-29.) 

أن المحافظة على الأداء  Tyskbo & Wikhamnبو" و"يكهامن" ويذكرا "تويكسا 

العةةالي مةةع الكفةةاءات النةةادرة وذات القيمةةة أمةةر بةةالغ الأهميةةة، وأظهةةرت الدراسةةات أن 

العاملين الذين تم تحديدهم على أنهم موهوبين أكثر التزامًةا بزيةادة الأداء، وبنةاء الكفةاءات 

للمؤسسة بشكل فعال، وأقل احتمالية لمغادرتها  ذات القيمة، ودعم الأولويات الاستراتيجية

(Tyskbo&Wikhamn,2022, 7-9.) 
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تأسيسًا على ما سبق، من الأهمية اخبار العاملين بأنه تم الاعتةراف بهةم وتحديةدهم علةى 

أنهةةم محتملةةون لأدوار مسةةتقبلية، وبالتةةالي يزيةةد مةةن التحفيةةز لةةديهم، والبقةةاء فةةي المؤسسةةة 

النسةةبة الةةذين لةةم يةةتم اختيةةارهم كمواهةةب، يتطلةةب مةةن المؤسسةةة لأطةةول فتةةرة ممكنةةة، أمةةا ب

التواصل معهم بوضةوح وإعلامهةم بةأن الاختيةار يةتم بنةاء علةى معةايير وأسةاليب واضةحة، 

 وأنه تجرى كل فترة مطابقة المعايير وتطبيق الأساليب ليتم الاعتراف به على أنه موهوب.

 تحديد مخزون المواهب القيادية –5

بأنةةةه مجموعةةةة المواهةةةب القياديةةةة  Talent Poolsالمواهةةةب يقصةةةد بمخةةةزون 

بالمؤسسة؛ الذين يتم تطويرهم لتولي مسؤوليات وأدوار أكبر فةي معةين؛ حيةث مةن المهةم 

أن توجةةد بالمؤسسةةة قاعةةدة بيانةةات تضةةم كافةةة المرشةةحين المحتملةةين للوظةةائف الشةةاغرة، 

أهيلًا عالياً، وقد أعربوا سةابقاً وعادة ما يكون الأفراد المدرجون في تلك القاعدة مؤهلين ت

عن اهتمامهم ورغباتهم في شغل المناصب القيادية الحرجة، وتشةمل قاعةدة البيانةات كافةة 

المعلومات حول كل مرشح بمةا فةي ذلةك مهةاراتهم وقةدراتهم والأدوار التةي يمكةن شةغلها 

ي قةد يمةر بهةا ومدى ملاءمتها لطبيعة أهةداف الوحةدة المعنيةة؛ تجنبةًا لحةالات الإحبةاط التة

الفةةرد الموهةةوب حالةةة فشةةله فةةي إنجةةاز المهةةام المنةةوط بةةه، نتيجةةة وضةةعه فةةي مناصةةب لا 

 ,Mostafaتتماشةي مةع مؤهلاتةه ولا تتةيح لةه توظيةف إمكاناتةه ومهارتةه بشةكل فعةال )

2022, 52-54.) 

وبهةةذه الطريقةةة لةةن تبةةدأ عمليةةة الاسةةتقطاب مةةن الصةةفر ولةةن تسةةتغرق وقةةت أطةةول 

د المناسب؛ فعندما يتاح منصب ما بالمؤسسة يكون لديها بالفعةل احتيةاط للوصول إلى الفر

من المرشحين المؤهلين تأهيلًا عالياً والذيم بالفعل على دراسةة برسةالة المؤسسةة وطبيعةة 

عمل وحداتها ومهتمون بهةا؛ ولةذا تعُةد مخةزون المواهةب الطريقةة الأكثةر فعاليةة لضةمان 

عملية بناء مجموعة المواهب عالية الجةودة ورعايتهةا  نجاح عملية الاستقطاب، كما تعُتبر
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اسةةتراتيجية حيويةةة طويلةةة الآجةةل لضةةمان قةةدرة المؤسسةةة المعنيةةة علةةى تلبيةةة احتياجاتهةةا 

 الوظيفية الآنية والمستقبلية. 

 عتهة إدارة المواهب بإدارة الموارد البشرية -6

ية وإدارة المواهةب، فةإدارة تجدر الإشارة إلى أن هناك علاقة بين إدارة الموارد البشر

الموارد البشرية تهتم أساسًةا بجميةع العةاملين فةي المؤسسةة، كةذلك تتعةدد وتتبةاين عمليةات 

إدارة الموارد البشرية وفقاً للأغراض والأهداف، أما إدارة المواهةب فهةي تهةتم بالعةاملين 

المسةتقبل داخةل  الموهوبين وهم القادة الموهوبون من خلال أدائهم الحالي أو المحتمل فةي

المؤسسةةةة، كمةةةا أنهةةةا تركةةةز علةةةي المواهةةةب أو أشةةةخاص موهةةةوبين، داخةةةل المؤسسةةةة أو 

خارجها، وتوجه نشاطاتها التدريبية والتطويريةة لهةم، لةذلك لا تةتم إدارة المواهةب إلا بعةد 

إجراء إدارة الموارد البشةرية، ولكةن لةيس شةرطًا لكةي تةتم إدارة المةوارد البشةرية أن تةتم 

مواهةةب، أمةةا إدارة المواهةةب فتشةةمل كةةل العناصةةر الةةواردة فةةي أداء العمةةل: سةةواء إدارة ال

المعلم أو المدير أو الإدارة ككل، وربما عناصر أخرى خارجيةة لكةن لهةا أثرهةا وتأثيرهةا 

(. كمةةا 78-77، 2021فةةي تحقيةةق الأهةةداف المحةةددة سةةلفاً والمةةراد تحقيقهةةا )مهةةا، ورنةةا، 

ا واعتمادهما؛ حيث تكون الإدارة العامة للموارد البشرية يمكن تطبيق الإدارتين وتطبيقهم

معنيةةة بشةةؤون العةةاملين بجميةةع مسةةتوياتهم، ومهمةةا كانةةت معةةدلاتهم، بينمةةا تكةةون إدارة 

المواهب مندرجة ضمن إدارات إدارة الموارد البشرية، ومعنية بشةؤون الموهةوبين قياديًّةا 

 mindset of ما يسمى "عقلية المؤسسةات"ومعرفيًّا وتنفيذيًّا من العاملين بالمؤسسة أو 

the organizations   ومختصةة بتطةوير أدائهةم واسةتبقائهم وتةوظيفهم فةي المواقةع ،

 الملائمة بهم.

 عمليات إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة -ثالثاً

ت على عدة عمليا -كأحد التوجهات الإدارية المعاصرة-تعتمد إدارة المواهب القيادية 

متكاملة ومترابطة ومتشابكة تتصل بداياتها بنهاياتها، ويتم تخطيطها وتوقيتها ورقابتها 

للتأكد من صلاحيتها، وفقاً لأسس واضحة وقابلة للقياس، وليست إجراءات مستقلة 
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ومنقطعة الصلة. وتتضمن هذه العمليات مجموعة من العمليات الفرعية أو الأنشطة 

قق الجامعة أهدافها وأهداف العاملين معاً، وتعددت وجهات المتصلة والمتداخلة، حتى تح

النظر حول عدد ومسمي عمليات إدارة المواهب القيادية، وأن هناك تبايناً تمثل في 

 ,Jothi & Savarimuthu, 2022إضافة أو حذف أو دمج عملية أو أكثر منها 

 American for(، وحددت الجمعية الأمريكية للتدريب والتنمية (8915–8914

Training and Development (ASTD)  العمليات التالية: تحديد وجذب

المواهب، وتنمية المواهب، والاحتفاظ بالمواهب، وبشرط أن تدار هذه العمليات في إطار 

إستراتيجي منهجي، وتطوير تلك المواهب القيادية من خلال العلم والفهم العميق 

 لآتي:لعملياتها، ويتم تناولها بالتفصيل كا

 عملية تحديد وجذب المواهب القيادية  -1

من أولى  Talent Attraction Processتعتبر تحديد وجذب المواهب 

عمليات إدارة المواهب القيادية، والتي يعتمد عليها نجاح باقي عمليات إدارة المواهب 

مؤسسة القيادية، ويتمثل الهدف الأساس لهذه العملية في التحديد المسبق لاحتياجات ال

المستقبلية من المواهب القيادية كمًا وكيفاً في فترة زمنية محددة، سواء أكان على المدى 

القصير أم البعيد من ناحية، مع تقدير المتاح منها بالمؤسسة بشكل دقيق من ناحية 

 (. Lui, 2020, 30أخرى، ومحاولة التوفيق بينهما )

لمؤسسة في الوقت الحالي، ونوعية وتتضمن تحديد كم وعدد المواهب التي تمتلكها ا

المواهب والمهارات والجدارات التي تمتلكها وكيفية الاستثمار الأمثل لها ووضع ذلك في 

(، وينظر إلي عملية التحديد والجذب علي أنها DDI, 2023, 3-10خطط مستقبلية )

قدرات العالية الجهود التي تبذلها المؤسسة لاستباق احتياجاتها من المواهب القيادية ذات ال

لتولى مناصب بالمؤسسة، بما يؤثر ايجابياً على تحقيق أهدافها في ظل الأدوار الحالية 

والمستقبليها لها، والاستقطاب والاختيار فيما بينهم، ثم تعيينهم وفقاً لاحتياجات وتوجهات 
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 ,Loan-Clarke, Arnold, Coombs, Hartley & Bosley, 2020المؤسسة )

393.) 

يد وجذب المواهب القيادية من خلال تسليط الضوء على عدد من العمليات ويتم تحد

الفرعية والأنشطة التي تساعد علي تحقيق هذه العملية، وذلك من خلال رصد وتحليل ما 

ورد في الدراسات والبحوث السابقة المرتبطة بإدارة الموارد البشرية عامة، وإدارة 

 أربعة عمليات وأنشطة أساسية، وهي:المواهب خاصة، ويمكن تناولها من خلال 

 الاستقطاب والاختيار -أ

لتحديد أعداد  Recruitment& selectionجاءت عملية الاستقطاب والاختيار 

المواهب القياية الذين يتم حثهم للتقدم للوظائف الشاغرة، والأعداد المقبولة من المتقدمين 

 (. CIPD, 2022, 3-6المفاضلة بينهم )للوظائف الشاغرة، والذين يستحقون تقلدها ومعايير 

وتشير عملية الاستقطاب إلى جذب أكبر عدد من القيادات الموهوبة المؤهلة في 

الوقت المناسب، وبالأعداد الكافية، ومن ذوي المهارات المناسبة؛ للتقدم إلى الوظائف 

هب القيادية الشاغرة بالمؤسسة، كما تشُير عملية الاختيار إلى انتقاء أفضل وأنسب الموا

من المتقدمين من حيث درجة صلاحيتهم للوظيفة، وذلك وفقاً لمعايير محددة؛ لشغل تلك 

 & Bonneton, Schworm, Festingالوظيفة المطلوبة بالمؤسسة 

Muratbekova-Touron, 2022, 211) ،وتتضمن فحص الطلبات الواردة )

 يفة لمواصفات الوظيفة. وبالتالي تحديد مدى تلبية مؤهلات المتقدمين لشغل الوظ

وعليه تتبدى أهمية الاستقطاب والاختيار؛ حيث أن نجاحهما وفعاليتهما يوفر 

للمؤسسة التكاليف التي يمكن أن تتكبدها في حالة توافر مواهب قيادية غير مؤهلة، كما 

أن لها دورًا كبيرًا في تمتع المؤسسة باستقرار المواهب، والعكس صحيح. كما أن جودة 

اهب القيادية تتوقف على الإجراءات السليمة المتبعة في عملية الاستقطاب المو

والاختيار، بالإضافة إلي أن نجاحهما وفاعليتهما يحدد اتجاه عملية التنمية والتدريب، 

(، وعليه يمكن استشعار DDI, 2023, 2-6وتقييم الأداء لهذه المواهب بالمؤسسة )
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ور ما يمكن أن تكون عليه المؤسسة في حالة أهمية هذه العملية أيضًا من خلال تص

تجاهلها لمبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ولن تجد المؤسسة خيارًا 

 لتحقيق هذا المبدأ الإ من خلال تفعيل عملية تحديد وجذب واختيار المواهب القيادية بها.

المؤسسات  وتتعدد مصادر وطرق استقطاب المواهب، فهناك مصدران التي تطبقها

 Internalالمعاصرة، هما: الاستقطاب الداخلي، ويشير الاستقطاب الداخلي 

Recruitment  إلى عملية جذب وتشجيع العاملين الموجودين بالفعل من داخل

-المؤسسة للتنافس على الوظائف الشواغر القائمة أو المستقبلية بها، والمصدر الآخر

وتلجأ المؤسسة إلى جذب وتحفيز  -External Recruitmentالاستقطاب الخارجي 

 (.DeVaro, 2020, 3-12المتقدمين من خارجها للتقدم للوظائف الشاغرة )

 ( بعض المصادر التي ركزت عليها الدراسات والبحوث السابقة.2ويوضح الشكل رقم ) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 (: مصادر الاستقطاب الداخلي والخارجي للمؤسسات التعليمية 2شكل رهم)    
 يما يلي تفصيل هذه الطرق كما يلي:وف

إلى التقدم على السلم الوظيفي إلي منصب أعلى درجة  promotionوتشير الترقية 

ومسؤولية من المنصب الحالي، وغالباً ما ينتج عن الترقية زيادة في الرواتب، ويتحمل 

                                                 
  الشكل من إعداد الباحث 

 مصادر الاستقطاب

 مصادر الخارجيةال المصادر الداخلية

 امعتن 

 الاستقطاب امليكتروني 

 مكاتب العمل 

 وكالات الاستقطاب 

 إحالات العاملين 

 المؤسسات التعليمية والتدريبية 

 الترقية 

 التخفيض 

 إعلان الوظيفة والعطاء الوظيفي 

 النقل 
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لأداء العالي شاغلها مسؤوليات وسلطات، وتعُد الترقية بمثابة أداة لمكافأة العاملين ذوي ا

 (.Otoo, Assuming, & Agyei, 2018, 201لتحقيق أهداف المؤسسة )

إلى نقل العامل إلى وظيفة في المستوى الأدني مباشرة  Demotionويشير الخفض 

داخل السلم الوظيفي مع فقدان السلطة و/ أو المسؤولية، إما مع أو بدون خفض الأجر 

 ,Van Dalen & Henkens, 2018)إلى القدر الذي كان عليه قبل الترقية 

 Voluntary(، والخفض نوعان رئيسان، الأول: الخفض الطوعي 2307

Demotion ،ويشير إلى نقل العامل إلى منصب أدنى يناسب احتياجاته بشكل أفضل ،

ويتم من خلال المؤسسة، وعادة ما يحدث ذلك بسبب التكنولوجيا الحديثة أو الركود 

بسبب  non-voluntary Demotionض غير الطوعي الاقتصادي. والآخر: الخف

 (.Hennekam & Ananthram, 2020, 586امتلاك العامل مهارات قليلة )

إلى انتقال أحد العاملين من ذوي  Career Mobilityويشير التنقل الوظيفي 

الكفاءات والخبرات والمواهب عبر السلم الوظيفي بالمؤسسة صعودًا وهبوطًا، أو 

س المستوى من المؤهلات إلى وظيفة مختلفة أو التغيير الكامل للوظيفة، الانتقال بنف

(، ويشُير Mostafa, 2022, 59ويكون نتيجة قرار المؤسسة أو برغبة العامل نفسه )

 إلى حركة العاملين بين المؤسسات، ويرتبط دائمًا بالمسار الوظيفي.

ائف الشاغرة، إلى أنه إعلان عن الوظ job postingويشير إعلان الوظيفة 

ويتضمن معلومات دقيقة ووافية عن الوظائف الشاغرة وعن المؤهلات والقدرات 

المطلوبة لشغل الوظيفة والمؤسسة وقواعد التقدم، ويستخدم وسائل متنوعة، مثل: لوحات 

الإعلان، أو البريد الإلكتروني، والهواتف، أو الانترنت، ويفضل الوسائل التكنولوجية 

ر عدد من العاملين، فضلُا عن أنها تقُلل استخدام الأوراق. وتشير حيث تصل إلى أكب

إلى مصدر للاستقطاب الذي يسمح بالتقدم للوظائف  Job biddingالعطاءات الوظيفية 

الجديدة الشاغرة بالمؤسسة للعاملين الموجودين داخل المؤسسة مع نفس الراتب؛ طالما 

مطلوبة لأداء الوظيفة المحددة للعامل أن المهارات والخبرات والمعرفة والقدرات ال
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 ,Columbia University)تتناسب مع المواصفات المهنية )البروفيل( للعامل )

2019, 8 . 

من أكثر مصادر الاستقطاب الخارجي شيوعًا  Advertisementوتعتبر الاعلان 

وفاعلية، حيث يساعد في جذب أفضل الكفاءات والمهارات للمواهب المحتملة 

(Saviour, Kofi, Yao & Kafui, 2018, 3 ويتم اختيار الوسيلة المناسبة ،)

 وتطوير بناء الإعلان بفعالية وكفاءة. 

والذي يعُرف باسم الاستقطاب E-recruitment ويشير الاستقطاب الإلكتروني 

إلى تطبيق التقنيات المعتمدة على الويب في  -Online Recruitmentعبر الإنترنت 

ب والعمل على جذبها لسد الوظائف الشاغرة في المؤسسة، أو يشير البحث عن المواه

لاستقطاب واختيار أنسب الكفاءات المستقبلية  Digitalإلى تطبيق التقنيات الرقمية 

(، ويسمح Singh, 2022, 43للمنظمات لشغل الوظائف الشاغرة في المؤسسة )

المتقدمين الأكفاء،  بالوصول إلى الجمهور المستهدف، وبالتالي جذب أكبر عدد من

 وبالتالي تسهيل عملية الاختيار.

رابط ووسيط بين المؤسسات وطالبي العمل؛  Labour officesوتعُد مكاتب العمل 

حيث تعمل على تسجيل المتقدمين إليها، وتقوم بتصنيفهم على حسب المواهب 

عند وجود  والمؤهلات والمهارات والخبرات، فتقوم المؤسسة بالتواصل مع هذه المكاتب

 ,Saviourوظائف شاغرة، فتقوم المكاتب بإرسال أفضل الكفاءات لشغل هذه الوظائف )

Kofi, Yao & Kafui, 2018, 3.) 

والتي تعُرف باسم سماسرة  Recruitment agenciesوتعُد وكالات التوظيف 

، الطريقة الأسرع والأكثر كفاءة لاستقطاب المرشحين لشغل Labour brokersالعمل 

مناصب الشاغرة داخل المؤسسة، وتختلف سماسرة العمل فيما بينهم من حيث نوعية ال

الخدمات التي يقدمونها، والتكاليف، والسياسات، ومستوى المتقدمين الذين يقدمونهم 
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للمنظمات، وتستعين معظم المؤسسات بمصادر خارجية لوظائفها الأساسية، مثل: 

حيث تستغرق هذه الأنشطة وقتاً طويلًا التوظيف والاختيار بواسطة وسطاء العمل 

( من ٪40ومكلفة، وتظهر البحوث في الولايات المتحدة الأمريكية أن حوالي )

 ,Dattaالمؤسسات تستند عملية التوظيف إلى سماسرة العمل لا سيما في الهند والفلبين )

Budhwa, Agarwal & Bhargava, 2021, 9-11 .) 

إلي تقديم التوصيات من طرف  Employee Referralsوتشُير إحالات العامل 

العاملين الحاليين بالمؤسسة لجذب واختيار ما يرونه مناسباً من المتقدمين المحتملين 

للوظائف أو المناصب بها، ومن ثم تتخذ هذه التوصية من جانب العاملين الحاليين بمثابة 

الشاغرة عن المرشحين الأكثر تأهيلًا للوظائف  Referencesمرجع أو محك 

(Saviour, Kofi, Yao & Kafui, 2018, 3 ويحقق هذا الأسلوب تقليل التكاليف ،)

 والوقت اللازم لتعيين العاملين.

وتؤكد الأدبيات السابقة أنه لا يوجد مصدر صحيح أو خطأ في استقطاب وجذب 

المواهب القيادية، ولكل مصدر حسناته وسيئاته؛ ففي الوقت الذي يعتمد المصدر على 

ذب مواهب تحمل أفكار جديدة، ووجهات نظر حديثة، ولديه شبكات علاقات متنوعة، ج

ولكن هذا المصدر مكلف جدًا، في حين يساهم استقطاب المواهب القيادية من الداخل في 

تنمية العاملين في تخصصات تحتاجها المؤسسة، ويقلل تكاليف الاستقطاب، ويعزز 

بها، إلا أن فرص الحصول على المعارف  المسار الوظيفي للعاملين، وارتباطهم

 (.Lavri, 2022, 2-4والطاقات الجديدة تكون محدودة )

لتلبية الطلب الحالي  Talent Poolكما أن المؤسسة تقوم بإنشاء مخزون للمواهب 

والمستقبلي للعاملين الموهوبين، ويتكون المخزون من المواهب من داخل وخارج 

 NHS Leadership) ا الحالية والمستقبليةالمؤسسة التي تدعم احتياجاته

Academy, 2014, 17 ويمكن تصنيف المخزون إلي فئات مختلفة، مثل: القادة ،)

، وموهوبون Rising Starts، وقيادات واعدة Emerging Leadersالناشئين 
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(. وتقوم بعض المؤسسات DDI, 2023, 4) Exceptional Talentاستثنائين 

فئات التي لم تستعد بعد لشغل الوظائف المطلوبة، مثل: الطلاب المعاصرة باستهداف ال

والخريجين الجدد؛ حيث يتم تقديم لهم برامج ومنح دراسية، حيث يعتبرون من الإمكانات 

 (. NHS Leadership Academy, 2023, 2) العالية للمستقبل

وظيفة وتأتي عملية الاختيار الفعال والموضوعي للمواهب القيادية المناسبة لل

المطلوبة لتمر بعدد من الخطوات والتي علي المؤسسة أن تتبع جميع إجراءاتها وأنشطتها 

الفرعية، وتتضمن: الفحص المبدئي، وملء استمارة التقدم، واختبارات التوظف، 

والمقابلات الشاملة، والتحقق والتحري، والفحص الطبي، وإصدار القرار النهائي 

(، كما Datta, Budhwa, Agarwal & Bhargava, 2021, 5بالتعيين )

تستخدم طرق وأساليب لإنتقاء المواهب القيادية لشغل الوظيفة الشاغرة، ولعل أكثرها 

 ,Wright, Beardwellشيوعًا هي: اختبارات التوظيف، ومقابلات التوظيف )

2019, 211) 

 :Job Analysis تحليل الوظيفة  -ب

المواهب القيادية المحتملة للمؤسسات،  تعتبر عملية جيدة للتخطيط وتحديد وجذب

تعُني بجمع وتسجيل وتحليل وتفسير المعلومات حول طبيعة الوظيفة الحالية، والمطلوبة 

بالمؤسسة، ومن ثم تحدد المعارف والمهارات والقدرات والكفاءات الشخصية اللازمة 

في هذه الوظيفة لأداء هذه الوظيفة بفعالية، ونجاح، والتي تتطلبها الأدوار المتضمنة 

(Ditton, 2019, 2 حيث تعتمد عملية الاختيار بين المتقدمين للوظيفة على تحديد ،)

المؤهلات والخبرات والشروط الواجب توافرها في المتقدمين، ولن تتحقق عملية 

 (. DDI, 2023, 2الاختيار أهدافها بدقة إلا من خلال نجاح عملية تحليل الوظائف )

؛ حيث اعتمادها على Systematic Processة عملية منهجية ويعُد تحليل الوظيف

منهج محدد ينتقل من خطوة لأخرى، لينتهي بجمع المعلومات والبيانات اللازمة عن 
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؛ وتعتمد على تجزئة Detailed Processالوظيفة وشاغليها، كما أنها عملية تفصيلية 

المهام إلى مهام أساسية ، مع تقسيم هذه Tasksالوظيفة الواحدة إلى عدد من المهام 

Main Tasks ومهام ثانوية ،Secondary Tasks (DDI, 2023, 5-6 لذا .)

فعملية تحليل الوظيفة تمُد المؤسسة بمعلومات تفصيلية حول طبيعة الوظائف المحددة 

 ومواصفات ومؤهلات من يشغلها. 

شرية، مثل: ويستخدم التحليل الوظيفي في اتخاذ قرارات مهمة في مجال المواهب الب

تحديد الاحتياجات التدريبية، والتعويضات، وعمليات الاختيار، وتقييم أداء العاملين. ويتم 

استخدام تحليل الوظيفة لاكتشاف طبيعة الوظيفة، ويجيب تحليل الوظيفية على أسئلة 

مهمة، مثل: ما المهام التى يتعين القيام بها؟ ما المعلومات المطلوبة لأداء المهمة؟ 

(SHRM, 2023, 3.) 

، والذي يحُدد job descriptionومن نتائج تحليل الوظيفة: التوصيف الوظيفي 

مهام ومسئوليات وواجبات الوظيفة، وموقعها في الهيكل التنظيمي، والمرتب الذي يمُنح 

، ويعُني تحديد employee specificationsلشاغلها، ثم: مواصفات العامل 

 knowledge, skills& abilities (KSAs)المعارف والمهارات والقدرات 

المطلوبة فيمن يشُغل الوظيفة من قبل أصحاب الوظائف، كالمؤهل، والخبرة، والسمات 

 (.Mahapatra & Dash, 2022, 87والخصائص النفسية )

ويعُد ذلك من متطلبات عمل ونجاح عملية التخطيط للمواهب؛ فنتائج التحليل الوظيفي 

لعملية التخطيط للمواهب، وتوجد أربعة عناصر أساسية تمُثل موجهات وخطوطًا 

تتضمنها عملية تحليل الوظيفة، وتأتي في مراحل متتابعة، هي: الغرض من الوظيفة 

وأهميتها، والمهام الأساسية المتضمنة فيها، وشروط العمل التي تحكم الوظيفة، 

د حجر (، وتعSharif & Karim, 2017, 1222ُومؤهلات مُمن يشغل الوظيفة )

الزواية لجميع وظائف إدارة المواهب البشرية، وتستخدم لتحديد المهام والمسؤوليات 

 والواجبات ومؤهلات العاملين، كالمعرفة، والمهارات، والقدرات المطلوبة لأداء الوظيفة. 
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كما أن أهمية تحليل الوظيفة تفرض نفسها علي المؤسسة؛ إذ أنها تتخلل جميع 

 -إن لم يكن نجاح هذه العمليات من عدمه يتوقف عليها–ب القيادية عمليات إدارة المواه

فالاستقطاب والاختيار للمواهب القيادية يتطلب بياناً بالمهام والواجبات المطلوبة، والتي 

على أساسها تتحدد متطلبات المؤسسة من المواهب، وبمصادر استقطابهم، واختيار 

لمهاراتهم ووفقاً لاحتياجات المؤسسة، كما أن  أفضلهم، ثم تعيينهم في الأماكن المناسبة

التدريب والتنمية يستوجب عملية التحليل الوظيفي تحديد الاحتياجات التدريبية، ويتم 

الاحتفاظ بالمواهب، بمعرفة احتياجات المواهب وتطلعاتهم، ويوضح الشكل التالي أهمية 

 يادية .تحليل الوظيفة ودورها في إنجاح عمليات إدارة المواهب الق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  (: طبيعة عتهة تحليل الوظيفة بعمليات إدارة المواهب القيادية3شكل رهم )
ويتضح من الشكل السابق إن المعلومات التي يتم جمعها من عملية التحليل الوظيفي 

تمُثل قيمة وأهمية لكل من العامل والمؤسسة؛ حيث تضع أسس أداء الوظيفة، وتحُديد 

                                                 

  .الشكل من إعداد الباحث 

 تحليل الوظيفة

 مواصفات الوظيفة /الفرد 
 المعرفة 

 المهارات 

 القدرات 

 توصيف الوظيفة 
 لمهاما 

 المسئوليات 

 الواجبات 

 عمليات إدارة المواهب القيادية

  الاستقطاب والاختيار 

  التدريب والتنمية 

  الاحتفاظ بالمواهب 
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وبة عالية المستوي المطلوبة لأداء وظيفة محددة، وإعداد بطاقة الوصف العمالة الموه

الوظيفي، وتمكين المؤسسة من اكتساب مهارات جديدة، وتحديد احتياجات التوظيف 

المستقبلية للمؤسسة، وتحديد مهارات وقدرات العاملين المطلوبة لشغل مناصب معينة في 

 (. Sharif & Karim, 2017, 1221المؤسسات )

وعليه فإن عملية تحليل الوظيفة بداية لعمليات إدارة المواهب القيادية ابتداءً من 

الاستقطاب والاختيار، مرورًا بالتدريب والتنمية، ثم الاحتفاظ بالمواهب؛ حيث تستند تلك 

 العمليات إلي وصف الوظيفة ومواصفاتها.

 العتمة التجارية لصاحب العمل  -ج

بإهتمام كبير،  Employer Brandingحب العمل حظيت العلامة التجارية لصا

وأصبحت الأداة المثلُى لتسويق المؤسسة مميزاتها وجهودها المتميزة للمواهب الحالية 

والمحتملة، مما يجعلها أكثر تميزًا عن المؤسسات المنافسة للحصول على أفضل 

ف، وتساعد المتقدمين من ذوي المهارات الوظيفية والمواهب التنافسية لشغل الوظائ

العلامة التجارية القوية لصاحب العمل على جذب أفضل المواهب للتعيينات المستقبلية، 

وأن تكون المؤسسة صاحبة العمل المفضلة، وبناء صورة قوية وتحسين سمعتها 

(Gulati, 2015, 1-2 كما تعتبر أداة فعالة تعُزز رغبة الأفراد في العمل في هذه ،)

لعاملين وبقائهم في هذه الوظائف، وتنتج صورة إيجابية في المؤسسات، وتحقق ولاء ا

 (.Yildiz, & Esmer, 2021, 18ذهن المستفيدين، وبناء سمعة قوية للمؤسسة. )

أول من صاغ العلامة التجارية  Ambler& Barrowويعتبر أمبلر، وبارو 

ية م، حيث تفُهم على أساس أنها "مجموعة المزايا الوظيف1996لصاحب العمل عام 

والاقتصادية والنفسية النابعة من علاقة العمل، التي تتميز بها المؤسسة باعتبارها 

صاحب العمل أو المستخدم، وبما يجعلها مميزة ومرغوبة لدي المتقدمين لشغل الوظائف 

من ذوي الكفاءات والمهارات المميزة؛ حيث تشير المزايا الوظيفية إلى الخصائص 

ا فيها فرص التقدم في الوظيفة وأهمية العمل، بينما تمُثل التنظيمية وخصائص العمل بم
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المزايا الاقتصادية المزايا المالية والمادية وممارسات رفاهية العاملين في العمل، في 

 (. SHRM, 2023, 3حين أن المزايا النفسية مرتبطة بالشعور بالانتماء )

والصورة التي يراها بها  كما ينُظر إليها أيضًا على أنها سمعة المؤسسة كجهة عمل،

  العاملون، والكيفية التي يراها بها المرشحون المحتملون الذين يرغب في تعيينهم يومًا ما

(Cranswick, 2019, 3 كما ينُظر إليها على أنها "استراتيجية تنظيمية طويلة الأجل ،)

ذوي الصلة  هادفة لإدارة الوعي وتصورات العاملين الحاليين والمحتملين، والمستفيدين

(. كما تشير إلى الجهود المبذولة من Maurer, 2017, 2فيما يتعلق بمؤسسة معينة" )

المؤسسة لإبلاغ عامليها بأنها صاحبة العمل المفضل. أو أنها "جهود المؤسسة للترويج 

داخل وخارج المؤسسة لصورة واضحة حول ما يجعلها مميزة ومرغوب العمل بها" 

(SHRM, 2023, 7 كما .) أنها "عملية بناء هوية فريدة ومميزة لصاحب العمل لتمييز

المؤسسة عن المنافسين من خلال قيم الجاذبية التي تاوحي للعاملين الموهوبين الحاليين 

 ,Orel, Mayerhoffer) ”والمحتملين بأن المؤسسة هي مكان العمل الأفضل

Fratricova, Pilkova, Starnawska & Horvath, 2022, 1509 .) وينُظر

إلى العلامة التجارية لصاحب العمل على أنها نهج معاصر يحافظ على صورة المؤسسة 

 ,Nijs, Dries, Van Vlasselaerلجذب العمالة الموهوبة والاحتفاظ بالحاليين منهم )

& Sels, 2022, 175 وأنها وعد مستمر من صاحب العمل على تقديم المنافع .)

 ,SHRM, 2023وبما يحقق ولائه لها والتزامه تجاهها ) والمزايا التي يتوقعها العامل،

(، أو أنها المزايا التي يحصل عليها العامل في حال عمله لدى المؤسسة، أو أنها الصورة 1

 الايجابية عن المؤسسة في أذهان ووجدان الناس.

وتعددت الأبعاد المستخدمة لقياس مدى تطبيق العلامة التجارية من وجهة العاملين 

ليين والمحتملين، وتسُاعد في بناء صورة جيدة في أذهان المواهب المرشحة، مما الحا
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 Radzevicieneيساهم في جذبهم واختيارهم، ويوضح الشكل الآتي هذه الأبعاد )

&Sokolova, 2020,453-455.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  (: أبعاد العتمة التجارية للمؤسسة 4شكل رهم )

 Interestد الخمسة للعلامة التجارية: قيمة المنافع يتضح من الشكل السابق الأبعا

Value  يقيس هذا البعد مدى توفير ظروف عمل جديدة قائمة على الإبتكار والإبداع(

 Socialمع توفير كافة المنافع المتوقعة للعاملين الحالين والمحتملين. والقيمة الاجتماعية 

Value يئة عمل ملائمة وممتعة تقوم على )وتتمثل في مدى جاذبية المؤسسة في توفير ب

أساس العمل الجماعي، وروح الفريق، ووجود علاقات إجتماعية متبادلة قوية بين 

)تقيس مدى جاذبية صاحب العمل  Economic Valueالزملاء(، والقيمة الاقتصادية 

فيما يتعلق بتقديم تعويضات وحوافز وأجر مناسب للعاملين المميزين(، وقيمة التطبيق 

                                                 

  الشكل من إعداد الباحث 

 العتمة التجارية

 هيمة التوازن بين العمل والحياة

 هيمة امدارة

 هيمة التطبيق

 هيمة التطوير

 هيمة الاهتمام

 هيمة الاجتماعية

 هيمة الاهتصادية
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Application Value  تقيس مدى جاذبية المؤسسة في توفير فرص تطبيق المهارات(

 Management Valueوالمعرفة المكتسبة من خلال التدريب(، القيمة الإدارية

)تحُدد مدى التأثير الإيجابي أو السلبي للمديرين على العاملين في العمل والإبقاء عليهم(، 

؛ حيث تحدد المؤسسة المهام Work-Life Balanceوالتوازن بين العمل والحياة 

الوظيفية والشخصية للعامل بشكل واضح، وبالتالي التوافق بين حياته الوظيفية 

 والشخصية. 

وتؤثر العلامة التجارية على جذب واستقطاب أفضل المواهب الجديدة عالية الجودة؛ 

اهب المحتملة  حيث ترُسل رسائل وسلوكيات إيجابية تكون بمثابة عوامل اجتذاب للمو

بأن المؤسسة هي الخيار الأفضل؛ فكلما  glueللتقدم إلى الوظائف فهي بمثابة الغراء 

زادت حزمة المزايا المقدمة للعاملين من )رعاية صحية، مرونة ساعات عمل، 

المشاركة، برامج تدريبية، الحوافز( كلما زاد الولاء التنظيمي وشعورهم بالانتماء 

(Theurer, Tumasjan, Welpe & Lievens, 2018, 158 كما أن العلامة ،)

التجارية تعُطي للمتقدمين للوظائف صورة حقيقية عن مناا العمل والحياة داخل 

 . Social Responsibilityالمؤسسة، والقدرة على تحمل المسئولية الاجتماعية 

  Total Rewards (TR)إجمالي المكافآت  -د

ل عليها العاملين إلى المزايا والمنافع التي تشير إجمالي المكافآت التي يحص

يتقاضونها مقابل خدمتهم في المؤسسة والمساهمة في تحقيق أهدافها، مثل الرواتب 

والترقيات والبدلات كبدل التميز، ومنافع التقاعد، كدليل على التقييم الإيجابي لهم من 

 (. Miller, 2018b, 5المؤسسة )

ي عامليها عن طريق الراتب الشهري، والشائع بالنسبة وتاريخياً كانت المؤسسات تكاف

لكثير من المؤسسات المعاصرة أن تحفز عامليها بعدة مكافآت، والتي وفقاً لها يكون جزء 
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من أجر العامل مبني على الأداء والجدارة مقابل تلبية أهداف محددة، ويكون قدر المكافأة 

 (.Barley & Lacey, 2022, 6رة )المستحقة بناءًا على الأداء متغيرة بدرجة كبي

وتعُرف على أنها "مزيج من المزايا والتعويضات والمكافآت التي يتلقاها العاملون من 

مؤسساتهم، وتشمل الأجور والمكافآت والاعتراف بالأداء والمرونة في مكان العمل 

وفرص وظيفية للنمو والتطور والتقدير؛ بما تعُزز بشكل كبير استقطاب المواهب 

(. كما تشير إلى مجموع قيمة كل عنصر من Miller, 2019, 2العمالة الماهرة" )و

عناصر حزمة مكافأة العاملين، وتشمل كل شي يعتبره العاملون حيوياً وذو قيمة داخل 

(. كما تعرف بأنها مجموع المزايا المادية والمعنوية Miller, 2018a, 4المؤسسة )

(. يمكن Miller, 2018b, 4عمل في المؤسسة )كافة التي يحصل عليها العامل من ال

ملاحظة أن المكافأة الإجمالية هو مفهوم متعدد الأوجه يتضمن المكافأة المالية وغير 

المالية، وأنها تزيد من إدماج العاملين وحماسهم وتفانيهم في العمل، وأن المؤسسات التي 

 تؤكد على المكافآت المالية وغير المالية تتميز بالفعل.

ترتبط المكافآت بالأداء الوظيفي الذي سيؤثر على استقطاب المواهب وجذبها، حيث و

أن المؤسسات التي تعتمد على المكافآت من خلال الإشتراك في مشروعات معينة أو 

برامج شهرية أو تسهيلات مادية ملائمة للسلامة الجسدية والعقلية في مكان العمل تكون 

الذين يقدموا قيمة مضافة، وتكون المكافآت اعتراف  أكثر استقطابا وجذباً للمواهب،

 (.Miller, 2018a, 3-5رسمي بإنجازاتهم )

 عملية تنمية المواهب القيادية -2

 Capacity-building/ talent developmentأو ما يعرف ببناء القدرات     

ءات النهج الحديث في إدارة الموارد البشرية، الذي يركز على تطوير إمكانات وكفا

المواهب للحصول على الميزة التنافسية، والحفاظ على رأس المال البشري للمنظمة من 

 (.Younas & Bari, 2020, 1337التآكل )
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وتشير تنمية المواهب إلى تنمية وتطوير مهارات المواهب، وإكسابهم السلوكيات، 

م بكفاءة وفعالية وتزويدهم بالمعارف التي تمكنهم من أداء الأعمال والمهام الموكلة إليه

(Swanson & Holton, 2019, 204 وتعرف بأنها العملية التى تسعى إلي ،)

تعظيم فعالية الأداء بالمؤسسة من خلال أنشطة مقصودة مخططة وغير مخططة لها؛ 

 ,Godmereوذلك لتحقيق الميزة التنافسية والحفاظ عليها في الحاضر والمستقبل )

لى أنها ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تعُزز (. كما ينُظر إليها ع1-2 ,2023

مهارات وقدرات وسلوك العاملين؛ لتمكين المؤسسة من تحقيق أهدافها المرجوة 

(Brown& Grundy, 2018, 12 كذلك هناك من يعُرف تطوير المواهب على أنه .)

 ,Bolander, Werr & Asplund, 2017أسلوب لتوجيه ورعاية المواهب )

عليه فإن تطوير المواهب يعتبر نشاطًا تنظيمياً يهدف إلى الحفاظ على (، و1526

العاملين ومهاراتهم ومعارفهم وتعزيزها من أجل مواءمتها مع الأهداف الاستراتيجية 

 (.King & Vaiman, 2019, 197للؤسسة )

وهناك عدد من الأنشطة التي تساهم بشكل ملحوظ في تنمية وبناء قدرات المواهب 

ة بالمؤسسات المختلفة، ومن بينها المؤسسات التعليمية، وتتمثل أهم الأنشطة في القيادي

 التدريب وتخطيط التعاقب والإرشاد والتطوير الوظيفي.

 التدريب: -أ

يشير التدريب إلى تلك الجهود المخططة والمنهجية والمدروسة والهادف إلى إحداث  

مؤسسة عن طريق إكسابهم المهارات تغيير في سلوكيات وأداء المواهب القيادية في ال

والمعارف والقدرات والاتجاهات التى تقود إلى رفع مستوى فعالية وكفاءة الأداء الفردي 

 ,Tamanini &  Taylor, 2021والتنظيمي بما ينسجم مع معايير الأداء العصرية )

عارف (. كما ينُظر إليه على أنه عملية تنمية وتطوير تسعى إلى إكساب الإداريين م3

ومهارات واتجاهات ورؤى المرتبطة بعملهم، بهدف تطبيقها واستخدامها لأداء 
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 ,Bolander, Werr & Asplund, 2017مسؤوليات بأكثر الطرق فعالية وكفاءة )

1529.) 

ويتمثل الهدف الأساس للتدريب في تنمية وتحديث مهارات العاملين ومعارفهم 

الأداء الأمثل، وتزويد المؤسسة بمخزون وكفاءاتهم وخبراتهم؛ لضمان تحقيق نتائج 

المواهب المؤهلة والمناسبة لسد حاجاتها، وتحقيق أهدافها المرسومة، فضلًا عن المساهمة 

في روح الروح المعنوية للمواهب، ودعم الرضا الوظيفي لديهم، وبالتالي ينعكس على 

 . (Obeidat & Abdallah, 2014, 17مستوى الإنتاجية الكلية للمؤسسة )

، Training − on-the-jobهناك نوعان للتدريب، هما: التدريب أثناء العمل 

ويشير إلى التدريب علي العمل التى تتم داخل المؤسسة، ويعُد نوع مفيد يسمح بنقل 

المعرفة من عامل إلى آخر داخل المؤسسة، وأنها تزيد أداء العاملين أثناء تعلمهم وأداء 

تساهم في النجاح التنظيمي، والأخر: التدريب خارج  المهام داخل نفس المؤسسة مما

وتحُدث خارج المؤسسة، ويوفر الفرص للتعلم حول  Off-the-job trainingالعمل 

أفضل الممارسات للمنظمات الأخرى، وتعلم المهارات الجديدة التى قد لا يتم استخدامها 

عي التدريب تؤثر (، وعليه فإن نوFreeman, 2021, 2-3في بيئة العمل المعتادة )

بشكل إيجابي على الأداء بالمؤسسة، ويحدث التدريب الأكثر فعالية وكفاءة إذا كان 

 المتدرب يمتلك المعرفة والمهارات المطلوبة مسبقاً.

جدير بالذكر أن التدريب في مفاهيم إدارة المواهب القيادية لا يقتصر علي التدريب 

شمل أيضًا كل أشكال التوجيه والمساندة الرسمي الذي يتم في قاعات التدريب، بل ي

والإشراف الفعال الذي يحصل عليه العامل من رؤساءه في العمل، ولذلك تعددت وجهات 

 (.Raheja, 2015, 35-39) النظر حول أساليب التدريب

وأن هناك عددًا من الأساليب المرتبطة بنوعي التدريب، ويمكن إجمال هذه الأساليب 

 في الشكل التالي.
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  (: أنوال وأساليب التدريب في المؤسسات التعليمية 5شكل رهم )

يتضح من الشكل السابق أن أنواع وأساليب التدريب في المؤسسات التعليمية تتمثل في    

توجيه العاملين الجدد، التدوير الوظيفي، الإرشاد المهني، التلمذة الصناعية، النقل، 

 والتدريب في الفصول الدراسية.المؤتمرات، تمثيل الأدوار، 

إلى مجموعة الأنشطة الرامية إلى  Orientationويشير توجيه العاملين الجدد 

تعريف العامل الجديد بالمؤسسة، أثناء العمل؛ لتعزيز الفعالية التنظيمية؛ وتكون هذه 

الأنشطة مصممة بشكل هادف لجعل العاملين الجدد راضين عن القواعد والأنظمة ودور 

(، وقد يكون بسيطًا مثل برنامج تعريفي Hina, 2014, 148عمل وثقافة المؤسسة )ال

ليوم واحد أو برنامج شامل ومخطط ومكثف، ويعتبر هذا الأسلوب مسؤولية جميع 

الادارات ولا يقتصر على إدارة الموارد البشرية، وتتضمن العملية تعريفه بالزملاء، 

                                                 

  .الشكل من إعداد الباحث 

أنوال التدريب 
 وأساليبه

 التدريب أثناا العمل

 التوجيه/ التهيئة 

 التدوير الوظيفي 

 امرشاد المهني 

 التلمذة الصناعية 

 تعليم الوظيفة 

 التدريب خارج العمل

 النقل 

 المؤتمرات 

 تمثيل الأدوار 

 تدريب الفصول 

 التدريب 
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أهم المعلومات المتعلقة بالمؤسسة ومنصبه  وإجراء جولات على المبني، وإطلاعه على

الجديد. ويعدّ التوجيه الصحيح مفتاح تحقيق الاستقرار السريع والسلسل للعامل في بيئته 

المهنية الجديدة، وأن توجيه العاملين ينتج نتجتين؛ أي أنه يزيد من الرضا الوظيفي 

بالقدرة على تطوير علاقة والاحتفاظ بالعاملين، كما أن برامج التوجيه تزود العاملين 

(، فضلًا عن أن فعاليتها في SHRM, 2023, 1مربحة وطويلة مع المستفيدين )

أو  Inductionتطوير وضوح دور العمل، ويوجد مصطلح مشابه للعاملين الجدد 

Onboarding . 

 Lateral Transferإلى التنقل المؤقت  Job Rotationيشير التدوير الوظيفي 

تنمية قدراتهم بين الوظائف والمناصب المختلفة داخل المؤسسة  للمواهب المراد

(Kampkötter, Harbring & Sliwka, 2018, 1712  بحيث يحل كل عامل .)

مكان الآخر لفترة زمنية، وبذلك فهو يكتسب خبرات ومهارات إضافية، تمهد له الطريق 

امل، وليس على جزء لتولى وظائف قيادية كونه تدرب على معرفة عالم المؤسسة بشكل ش

 (.Van Wyk, Swarts, & Mukonza, 2018, 90واحد أو أجزاء محددة منها )

إلى مجموعة الأنشطة داخل المؤسسة التي  Coachingويشير التوجيه العملي 

تهدف إلى مساعدة العاملين على تغيير السلوكيات المفيدة التى تهدد بعرقلة المدير الفعال 

Valued managerعمليات تعلُّم العاملين الجدد، وتحقيق التغيير المنشود،  ، وتسهيل

 ,CIPDوأن جوهر التوجيه العملي يكمن في إطلاق قدرات العاملين على التعلم )

على أنه أسلوب في العمل، يؤدي  Mentoring(. ويعُرف الإرشاد المهني 1 ,2021

استخدام الإرشاد الشخص فيه مهام عمله تحت مراقبة وإرشاد زميل أكثر خبرة. ويتم 

" والشخص الأكثر خبرة Menteesلشرح العلاقات بين الأفراد الأقل خبرة "المتدربون 

(. وعليه فإن الإرشاد يسعى إلى مساعدة CIPD, 2021, 1" )Mentor"المرشد 

العاملين على تطوير وتعلم مهارات جديدة ورفع مستوى أدائهم في العمل، وعادة يتكون 

حل، هي: إقامة العلاقة بين الطرفين، والسعي لتكوين فهم جديد، التوجيه من ثلاث مرا
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(، ويسمح Scannell & Donaldson, 2020, 15وتنفيذ خطة العمل ورصدها )

بمشاركة قدراته في مساعدة المتعلمين على تطوير مهاراتهم،  Coashالإرشاد للمدرب 

 one-to-oneالفردية  كما أنه عبارة عن أنشطة تنموية تعتمد على استخدام المناقشات

discussion( بهدف تحسين مهارات العاملين، ومعارفهم أو أدائهم ،(CIPD, 

، وأنه الآلية العملية لنقل أهداف وخطة الأداء إلي التنفيذ الفعلي بما يوفره من 5 ,2022

 خبرات المشرفين. 

الجدد ، أسلوب يرتبط بتدريب الممارسين Apprenticeshipوتعُد التلمذة الصناعية 

في مرحلة مبكرة من مسيرتهم المهنية لتعريفهم ببيئة العمل الجديدة وبكيفية أداء المهام 

النموذجية المتعلقة بالعمل، وتتم التلمذة الصناعية في مجالات التجارة والحرف والمهن 

التي تتطلب عدة سنوات من أجل اكتساب المهارة والكفاءة؛ حيث يعمل المتدربون تحت 

)المدربين(، ويتمثل الهدف الرئيس لها  their mastersمباشر لأسيادهم الإشراف ال

 (. Gupta, 2023, 3في تخريج حرفيين شاملين من المتدربين )

؛ أسلوب للتدريب أثناء العمل يقوم المدرب Job Instructionويعُد التعليم الوظيفي 

تخدم التعليم المؤهل بإعداد المتدربين لوظيفة ومنصب معين داخل المؤسسة، ويس

الوظيفي بشكل أساسي لتطوير المهارات الإدارية، وتقديم إرشادات خطوة بخطوة 

 (.Adebola, 2019, 190مرتبطة بوظيفته )

، إلي employee mobilityأو ما يسُمي تنقل العاملين  Transferويشُير التنقل 

تطوير العاملين، نقل العامل من وظيفة إلى أخرى داخل نفس المؤسسة، ويؤدى النقل إلى 

وتوسيع الاستفادة من معارفه ومهاراته، وتلبية أهداف التطوير المهني، ويكون مدفوعًا 

 (.Adebola, 2019, 192بأولويات المؤسسة )

إلى تلك الأسلوب من التدريب تسعي إلى  Conferencesوتشُير المؤتمرات 

ا متكافئاً للتنافس اجتماع أشخاص متنوعين لمناقشة موضوع ما، وتمنح كل عامل فرصً 
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في الإسهام في تحليل ومناقشة القضايا المتعلقة بموضوع المناقشة، وأن ركيزة 

المؤتمرات معايير الانفتاح والجدارة، والاستفادة من خبرات وتجارب وآراء المؤتمرين، 

ويتولى مهمة توجيه المناقشات رئيس المؤتمر، كما يحاول إبراز وتوضيح العناصر 

موضوع أو المشكلة المطروحة، ويبدأ كل برنامج تدريبي بالمؤتمرات الأساسية لل

(Whitehead, 2022, 2.) 

؛ إلى أسلوب للتدريب التي يتم فيه تقديم عروض Role Playويشير تمثيل الأدوار 

تمثيلية عن موقف أو شخصيات مخصصة لهم خاصة بموضوع التدريب، بإشراف 

وعة من المهارات العملية، ويستلزم تحديد خبراء التدريب بهدف إكساب المتدرب مجم

أداور مناسبة للمتدرب، ويطلب منه التصرف في المواقف المعطاة لهم، ثم يتم مناقشة 

الأفكار والتعليق عليها من قبل المدرب والمتدربين بما يحقق أهداف التدريب 

(Vasanthi, & Basariya, 2019, 1083 ويعُتبر هذا الأسلوب أكثر ملاءمة ،)

تفاعل المستفيدين، كما أنه يوُفر فرصًا للتأقلم لتعلم محتوى التدريب ومنظورات التدريب ل

 (.Whitehead, 2022, 5المختلفة )

إلى أسلوب للتدريب  Classroom Trainingويشير التدريب في قاعات الدراسة 

مهور تقليدي ومباشر والشائع للتدريب، وأن هذا الأسلوب يصُلح في الفصول الدراسية لج

أو مجموعات كبيرة يتم تدريسها في جلسة واحدة لضمان انخفاض تكلفة العامل 

(Vasanthi, & Basariya, 2019, 1085.) 

إلى أسلوب التدريب  Vestibule Trainingويشير التدريب في مكان مستقل 

خارج بيئة العمل، والذي يتم من خلاله تدريب العاملين وخاصة أولئك الذين يتعاملون مع 

الأدوات والآلات اللازمة في مكان خارج بيئة العمل، ولكنه مجهز بكافة الآلات 

والمعدات التي تتواجد في مؤسساتهم ليتم تدريبهم عليها بدون أن تتأثر بسرعة الإنتاج أو 

(، كما يسُمى Vasanthi & Basariya, 2019, 1087جودته في أماكن عملهم )

، وذلك Near the Job Trainingع العمل هذا الأسلوب بالتدريب بالقرب من موق
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لأن مكان التدريب يحُاكي المؤسسة من حيث التجهيزات والمعدات، وغالباً ما يتم إجراء 

 & Vasanthiهذا الأسلوب من التدريب عند ادخال الالآت متقدمة في المؤسسة )

Basariya, 2019, 1088.) 

ه من خطوات، فالبعض وتعددت وجهات النظر حول مراحل التدريب، وما تتضمن

ينُظر إليها تحت مسمي إدارة عملية التدريب، وهناك من يطلق عليها تخطيط البرامج 

التدريبية، والبعض ينُظر إليها على أنها عملية تتكون من عدد من المراحل المتتالية 

(، ومهما  DeBell, 2020, 2-6مصحوبة بمجموعة من الخطوات والإجراءات )

سميات، فالأمر لن يخرج عن كون تصميم التدريب يمُر بعدد من تعددت الآراء والم

المراحل الأساسية متضمنة عدد من الخطوات اللازمة، وعليه يتكون تصميم التدريب 

من خمس مراحل أساسية، وتتضح المراحل الخمس  Planned Trainingالمخطط له 

 (.6السابقة لعملية التدريب من خلال الشكل التالي رقم )

 

 

 

 

 .(: مراحل عملية التدريب 6شكل رهم )

 يتضح من الشكل السابق مراحل وخطوات تصميم عملية التدريب، كما يأتي:

 ( تحليل الوظيفة:1)

المرحلة الأولى في تصميم التدريب  Needs analysisتعُد تحليل الاحتياجات 

أساسها  والتي على Diagnodtic Phaseالتنظيمي. كما تعُد بمثابة مرحلة التشخيص 

يتم تحديد الأهداف التدريبية، وأن الشرط المسبق والأساسي لأي استثمار في التدريب 

                                                 

  .الشكل من إعداد الباحث 

 التدريب مراحل
 

 التقويم التنفيذ التطوير التصميم التحليل



  د./ محمد حمدي زكي محمد

   

يكون تحليل الاحتياجات، وتشير الاحتياجات التدريبية إلى أنها عبارة عن الفجوة بين أداء 

 ”What is“الأداء المرغوب فيه  -، ومعايير الأداء المطلوبة-الأداء القائم–العامل 

“What Should be  ،(. ويعد تحليل الاحتياجات بمثابة التقييم 415، 2020)علي

المنهجي لمستويات أداء المؤسسة في الحاضر والمستقبل، والتركيز على قدرة القوى 

(، وهناك ثلاثة مصادر أو مستويات Planer, 2020, 119العاملة وشبكة دعمهم )

يحًا موجزًا لهذه المستويات الثلاثة: أساسية لتحديد الاحتياجات التدريبية، فيما يلي توض

(Mazhisham, Khalid, Nazli, Manap & Hussain, 2018, 26.) 

بمعني دراسة المؤسسة بدقة  :Organisational analysis)أ( تحليل المؤسسة 

ووضوح من حيث الأهداف، وتحليل الهيكل التنظيمي، وسياسات المؤسسة ولوائحها، 

حدد ما إذا كان التدريب يجب أن يتم داخل المؤسسة، ومؤشرات الأداء بها، كما يُ 

 ومتي يمكن إجراؤه.

: ويشير إلى دراسة دقيقة لمحتوى الوظائف، Task analysis)ب( تحليل المهمة 

وتحديد جوانب العمل التي تحتاج إلى تطوير، ومعايير الأداء المطلوبة لأداء الوظيفة، 

 فة المطلوبة ومعدلات الأداء.كما يحُدد الوظيفة المطلوب أداؤها والمعر

 : Individual analysis)ج( تحليل الفرد 

ويقُوم هذا المصدر على أساس رصد كيفية أداء العاملين لأعمالهم ومهامهم الموكلة      

إليهم، ومن ثم يمكن تحديد مواطن الضعف لديهم والتي يمكن علاجها من خلال 

الأداء، وآراء المديرين، وأراء العاملين التدريب، ويتم هذا المستوى من خلال تقييم 

أنفسهم، ومؤشرات الأداء للأفراد، وتحليل نمط السلوك، ومن خلال الاستبانات، 

 والمقابلات، والاختبارات.

وتتضح أهمية مرحلة تحديد الاحتياجات، ودورها في إنجاح التدريب، حيث توجيهه 

حلة يترتب عليه ضعف صوب أهداف محددة ودقيقة، وأن غياب أو ضعف هذه المر

 التدريب أو فشله، ويصبح هدر اقتصادي، وليس استثمارًا أو تطويرًا لها.
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 : Design Phase ( مرحلة التصميم 2)

وتشير مرحلة التصميم إلي تحديد المواصفات والمكونات المختلفة للتدريب بما يجعله 

اف الجودة الشاملة )علي، قادرًا عند تنفيذه علي تحقيق الاحتياجات التدريبية وتحقيق أهد

 Planned Approach(، وتتخذ مرحلة التصميم منهجًا مخططًا تتابعياً 408، 2021

لمعالجة فجوات الأداء، وتتضمن تحديد أهداف البرنامج التدريبي، وتحديد المحتوي 

التدريبي، وتحديد أساليب التدريب، وتحديد المدربين والمتدربين، وتكلفة وميزانية 

(. وتتميز هذه المرحلة بصنع القرار؛ حيث يمُكن 410-408، 2021)علي، التدريب 

 اتخاذ ثلاثة قرارات رئيسة، وهي: 

 .قرارات متعلقة بنوع التعلم المطلوب، وكيفية نقل المعرفة المكتسبة إلى الوظيفة 

 .قرارات مرتبطة بما يجب تدريسه وطرق التدريس التي يجب اعتمادها 

 ة اظهار المتدربين للكفاءات المطلوبة للقيام بالمهام. قرارات متعلقة بشأن كيفي 

 :Development Phase( مرحلة التطوير 3)

تعتمد مرحلة التطوير على المرحلتين السابقتين؛ حيث يدمج المصمم التعليمي 

التكنولوجيا في الإعداد والعمليات التدريبية، وفي هذه المرحلة يتم تحضير وبناء المواد 

 ئلة الاختبارات وتقييم المتدربين حسب الحاجة.التدريبية وأس

 : Implementation Phase( مرحلة التنفيذ 4)

هى تلك المرحلة التي يتم فيها استخدام خبرات التعلم الفعلية والمعلومات المكتسبة 

حول الوظيفة في مكان العمل، وتشير إلى العملية التي يتم فيها إعداد المتدربين وتأمين 

تعليمي والتكنولوجيا، ونشر مواد التدريب والتقييم، وتمُر هذه المرحلة باتباع السياق ال

ثلاث خطوات مهمة، هي: توفير التدريب للمدربين، وإعداد المتدربين، وترتيب البيئة 

 التعليمية.
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 : Evaluation Phase( مرحلة التقويم 5)

لتدريب، وفيها يتم تقويم تعُتبر مرحلة تقويم التدريب المرحلة الأخيرة، والمكملة في ا

التدريب لتحديد ما إذا كانت الأهداف المرجوة والمحددة سلفاً قد تحققت أم لا، ويتفرع 

مدى  Prove، حيث إثبات Accountabilityمنه هدفين فرعين، هما: المحاسبية 

كفاءة وجودة البرامج التدريبية، والتحقق من أن الميزانية المخصصة للتدريب بالمؤسسة 

؛ حيث Developmentعائد ومردود في نهضة المؤسسة وتقدمها، والآخر: التنمية  لها

مستوى البرامج التدريبية؛ فمن خلال قياس كفاءتها يمكن تحديد نقاط  Improveتحسين 

(. DeBell, 2020, 9-12القوة والضعف ، مع تحسين الأولى وعلاج الثانية )

لتدريبية، ويوُجد أربعة معايير أكثر وتعددت مداخل وأساليب وطرق تقويم البرامج ا

استخدامًا في تقويم فعالية التدريب أو البرنامج التدريبي بمثابة مستويات، وتشمل ما يلي: 

(Goldstein & Ford, 2020, 25 ) 

   رد الفعلReaction ويعتمد هذا المعيار على آراء المتدربين وانطباعاتهم :

 ى رضا المتدربين.وتفاعلهم مع البرنامج التدريبي، ومستو

   التعلمLearning:  ،ويعتمد هذا المعيار على ما قد اكتسبوه المتدربون من معارف

ومهارات، وخبرات، وسلوكيات أثناء التدريب، ويعتمد هذا المعيار على اختبارات 

 مقننة فور انتهاء البرنامج التدريبي.

   السلوكBehaviourوالمهارات  : ويقيس هذا المعيار درجة تطبيق المعارف

المكتسبة في أداء المهام الوظيفية، وما إذا كان هناك تغيير في سلوكيات واتجاهات 

 المتدربين.

   النتائجResults ويقصد به تحديد الأهداف والغايات والنتائج النهائية، والتي :

 تتحقق جراء إتمام البرنامج التدريبي، وتأخذ هذه النتائج صورًا وأشكالًا متعددة، منها:

تحسين الأداء، توفير الوقت والجهد، تقليل معدل دوران العمل، زيادة الإنتاجية، 

 وتقليص التكاليف.
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وجدير بالذكر أن هذه المعايير تتباين فيما بينها من حيث درجة الأهمية والصعوبة، 

حيث يأتي معيار النتائج على قمة المعايير، ويليه معيار السلوك، ثم التعليم، ويأتي معيار 

 د الفعل ليصبح أقل المعايير أهمية وصعوبة.ر

ويتبين مما سبق أن التدريب هو حلقة هامة في إدارة المواهب القيادية، إذ لكي يتم 

تنمية الموهبة يستلزم التدريب عليها، وأن إدارة المواهب القيادية تعتمد على التدريب 

 كعملية من عملياتها.

 تخطيط التعاهب: -ب

إلى أنه عملية ديناميكية مقصودة  Succession planning يشير تخطيط التعاقب

ومستمرة، والتي تقوم بها المؤسسة لضمان الموائمة بين أهدافها واحتياجاتها من رأس 

(. كما ينُظر إليه على أنه جهود Renuka & Marath, 2023, 87المال البشري )

ية القيادة في مخططة ومنهجية من قبل إدارة المؤسسة تهدف إلى ضمان استمرار

المناصب الاستراتيجية المهمة، والاحتفاظ برأس المال الفكري والمعرفي المطلوب، 

وتطويره في المستقبل، وتشجيع التقدم الفردي، وتحديد المناصب الإدارية المهمة في 

المؤسسة، وتحديد الوظائف الشاغرة في المستقبل، و تحديد المديرين المناسبين للوظائف 

(. وبشير هذا المفهوم إلى الانتقال Renuka & Marath, 2023, 85الشاغرة )

 السلس للقيادات والإدارات. 

ويعُرف بأنه العملية التي من خلالها يتم تحديد المراكز المهمة في المؤسسة، ومن ثم 

إعداد بدائل من الموهوبين ليتولوا المناصب القيادية فيها خلفاً للعاملين الذين يتركون 

 (. Couch, 2023, 4وعًا أو كرهًا )مناصبهم ط

ويعُد تخطيط التعاقب منهجًا منظمًا تتبعه المؤسسات بهدف سد احتياجات المؤسسة 

من المواهب البشرية مستقبلًا بشكل دائم ومنتظم، وأن يكون تخطيط التعاقب عملية 

العمل في  مستمرة هدفها اختيار المواهب التي يمكن أن تشُكل القيادات مستقبلًا، واستدامة
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المناصب القيادية، كما يقلل مستويات الدوران الوظيفي، كما يسُاعد تحديد البديل 

الموهوب للعاملين في الأدوار المهمة، وبالتالي تحيد السمات والمهارات الخاصة 

المطلوب تطويرها في البدلاء، وتقديم الفرص والدعم لتمكينهم من اكتساب السمات 

 (.Bolander, Werr & Asplund, 2019, 1526والمهارات والكفاءات )

وتتعدد مداخل تخطيط التعاقب بتنوع المؤسسات، وطبيعة الوظائف وتوصيفها، 

 ,Nelثلاثة مداخل أساسية لتخطيط التعاقب، هي: ) Rothwellويحدد روثويل 

Werner, Haasbroek, PoisatSono & Schultz, 2020, 110-112 ) 

  تيجي مدخل تطوير القائد الاستراStrategic Leader-Development 

Approach.     

يتبنى فريق الإدارة العليا بالمؤسسة التغيير أولًا، ويعمل من أجل تحقيقه، من خلال  

( حركات 5جذب والاحتفاظ بالموهوبين، ويدعم هذا المدخل الفرضية المكونة من )

اون المشترك، التي يمكن أن تجعل التغيير ممكناً، وهذه الحركات، هي: التع

والاستشعار المشترك، والتواجد المشترك، والمشاركة في الإنشاء، والتطور 

 المشترك، مما يمُكنها من الوصول إلى مستقبل باهر.

  مدخل المواهفEmergency Approach،  ويركز على إعداد المؤسسة

دة لمغادرة غير متوقعة للقادة الاستراتيجيين، ويضمن هذا المدخل استمرار القا

الرئيسين والوظائف الإدارية دون انقطاع عندما يكونون في حالة الغياب غير 

 المخطط له أو الطارئ للمديرين. 

  مدخل المحدد للمغادرةDeparture-defined Approach ، بمعنى أن يقوم

المدير التنفيذي الحالي للمؤسسة بتمرير القيادة إلى خليفته على مدى فترة طويلة من 

لتالي يتعرض الخلفاء للتحديات التي تواجه المؤسسات، وكانوا قادرين الزمن، وبا

على التعامل معها في مرحلة ما قبل توليهم للقيادة، وبذلك يركز على تغيير المديرين 

 التنفيذين قبل مغادرة مؤسساتهم تمامًا.
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وتتضح العلاقة بين تخطيط التعاقب وتنمية المواهب؛ حيث يوفر مجموعة الخبرات 

معارف للموهوبين وتطوير جيل من القادة كبدلاء وخلفاء للمناصب المستهدفة في وال

المستقبل، ويضع خططًا للتطوير لجذب الموهوبين الذين لديهم القدرة على تلبية 

 احتياجات القيادة مستقبلًا.

 الرعاية والتوجيه -ج

ي تنمية أحد الركائز الأساسية ف Coachingوالتوجيه  Mentoringتعتبر الرعاية 

وتطوير المواهب القيادية، والراعي هو أحد كبار الموظفين ذوي الخبرة الذي يساعد 

على تطوير موظف أقل خبرة، وبدأت بعض المؤسسات ودعما عمليات التوجيه 

والرعاية الجماعية؛ حيث يتم إقران عامل أقدم ناجح مع مجموعة من أربعة إلى ستة 

. والموجه هو نظير أو مدير يعمل مع (Daloz, 2021, 30أشخاص أقل خبرة )

العاملين لتحفيزهم ومساعدتهم على تطوير المهارات وتقديم التعزيز والتغذية الراجعة 

-One-Onلهم، وهناك ثلاثة أدوار يمكن للموجه أن يلعبها، قد يكون جزء من التوجيه 

One  بأنفسهم، مع العامل )مثل اعطاء تغذية راجعة(، ومساعدة العاملين على التعلم

 ,Carmel & Paulوتوفير الموارد مثل الدورات التدريبية أو الخبرات الوظيفية )

2015, 480 ) 

وتنبع أهمية الرعاية والتوجيه الجماعي من أنه يوفر شبكة تطوير للعاملين أيى  

مجموعة صغيرة يمكن للعامل استخدامها لدعم الرعاية ويمكنه أيضًا من الاعتماد على 

علمه وتطويره، يساعد قائد المجموعة البقية على فهم المؤسسة، ويرشدهم فى الاهتمام بت

تحليل تجاربهم، ويساعدهم على توضيح الاتجاهات المهنية، كما أنه يجوز لكل عضو فى 

المجموعة إكمال مهام محددة أو قد تعمل المجموعة معاً في معالجة مشكلة ما 

(Kutsyuruba & Godden, 2019, 230وقد تح ،) ول الرعاية والتوجيه من

التوجيه والارشاد لحل المشكلات والصعوبات إلى الرعاية والتوجيه بنقاط القوة القيادية، 
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مما يؤدى إلى رفع الوعي الذاتي للمواهب وقدرتهم علي تطوير ومضاعفة أدائهم 

(International Coaching Federation, 2023, 2.) 

والعاملين  Mentorير إبداعية بين الراعي وتشير الرعاية إلي أنها عملية تفك 

(SRHM, 2023, 2 حيث أن العاملين ذوي الخصائص الشخصية المحددة، مثل ،)

الاستقرار العاطفي، والتكيف السلوكي، والحاجة المرتفعة للإنجاز، هم على الأرجح من 

مج يبحثون عن راعي ويكون جاذبين للراعي، ويمكن أن تتطور العلاقات مجزء من برنا

رعاية رسمي )أي جهد مؤسسة مخطط للجمع بين عاملين كبار ناجحين مع عاملين أقل 

 (.Daloz, 2021, 33خبرة( )

وتتمتع برامج الرعاية بالعديد من الأهداف المهمة، بما في ذلك التواصل مع العاملين 

الجدد وتطوير المديرين وتوفير الفرص لتبادل الخبرات واكتساب الخبرة والمهارات 

للازمة للانتقال إلى المناصب الإدارية، والوصول إلى الراعين لجميع العاملين، وميزة ا

 ,Sharma) اضافية هى أن المشاركين في علاقة الرعاية يعرفون ما هو متوقع منهم

(. ومن المنظور التنموي، يولي الارشاد التنموي اهتمامًا حاسمًا للتطوير 3 ,2017

بتحديد أهدافهم المهنية والتغيير على  coachesهين الشخصي من خلال السماح للموج

المدى الطويل، وأن الإرشاد تم قبوله من قبل العديد من المؤسسات كأداة لتطوير 

المواهب القيادية، ويساهم في تنمية المهارات، والرفاهية النفسية والاجتماعية للمدربين 

(Werner & DeSimone, 2019, 25 .) 

 التطوير الوظيفي -د

مهمًا بشكل خاص لتنمية  Career Developmentيعتبر التطوير الوظيفي 

المواهب القيادية في المؤسسة خاصة كبار المديرين أو العاملين ذوي القدرات القيادية 

العالية، مع إعدادهم لشغل مناصب أخرى في المؤسسة وتنمية القدرات والكفاءات 

تكون موجودة في الوقت الراهن،  اللازمة على الانتقال إلي وظائف أخرى قد لا

والاستعداد للتغييرات في وظائفهم الحالية التي قد تنجم عن تقنيات جديدة أو تصميمات 
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(. والتطوير الوظيفي اليوم يعُرف Adekola, 2021, 102عمل أو مستفيدين جدد )

يه "؛ الذي يستند إلي التوجProteanبالتعبير "التطوير الوظيفي المتلون أو المتقلب 

الذاتي، بهدف النجاح النفسي في عمل العامل، ويتحمل العاملون مسؤولية كبيرة في إدارة 

حياتهم المهنية. علي سبيل المثال، فقد يقرر العامل أن يأخذ إجازة من منصبه للعمل في 

الإدارة في مؤسسة ما لمدة عام، قد يكون الغرض هو تطوير مهاراته الإدارية، وكذلك 

 (.SHRM, 2021, 1-2يم ما إذا كان يحب العمل الإداري أكثر )مساعدته في تقي

ويشير التطوير الوظيفي إلى أنه عملية التخطيط والجهود المستمرة تجاه النمو الفردي 

والعمل وأهداف الحياة، بغية تطوير الكفاءات الشخصية والتقنية للعاملين، وتعزيز القدرة 

التطوير الوظيفي ثلاث عمليات  (، ويتضمنPower, 2020, 666على التوظيف )

، expansion of an early Careerرئيسة، هي: التوسع مبكرًا في المهنة 

، والنضج الوظيفي Career Stabilization Pathsومسارات الاستقرار الوظيفي 

Career Maturity (Sirbu, Popa & Pipas, 2014, 353 وتستطيع ،)

 تطور من خلالها الوظائف. المؤسسة والقيادات تعرف الطرق التي ت

وترتكز عملية التطوير الوظيفي على بعدين رئيسين، هما: التخطيط الوظيفي، وإدارة 

الوظيفة، ويشير التخطيط الوظيفي إلى تلك العملية التي يسعى من خلالها العامل إلى 

تحديد اهتماماته المهنية وقدراته واتجاهاته السلوكية، وتحديد الفرص والاحتياجات 

للتحسين، وتحديد الاحتياجات الواقعية لتطويرها، وتحديد الهدف وطريقة تحديد الهدف، 

(. Adekola, 2021, 103وتحديد الخطوات والجدول الزمني للوصول إلي الهدف )

ويتضمن التخطيط الوظيفي خمس خطوات متسلسلة، هي: التقييم الذاتي، البحث عن 

وظيفية للعاملين، تخطيط العمل لتحقيق فرص التطوير الممكنة، تحديد الأهداف ال

(، ومن Martín, Romero, Valle, & Dolan, 2021, 145الأهداف، والتقويم )

ثم يتضح أن التخطيط الوظيفي يتم من خلال العامل نفسه بدلًا من تحديده فقط من خلال 
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دة المؤسسة، وبالتالي التحكم والسيطرة الضخصية في إدارة مساره المهني الخاص لإفا

 نفسه والمؤسسة.

والبعُد الآخر، إدارة الوظيفة، وتتضمن مسؤولية المؤسسة في إعداد الخطط 

والاستراتيجيات المهنية التي تضعها المؤسسة من أجل تحقيق التوافق بين الخطط 

الشخصية للعاملين ومسارهم الوظيفي وخطط المؤسسة. ولإدارة الوظيفة نوعان، هما: 

وتشير إلى العملية التي يبدأ فيها العامل في إدارة النهوض بأهدافه إدارة الوظيفة الفردية 

الوظيفية والمشاركة في صنع القرار الوظيفي. أما إدارة الوظيفة تشير إلى البرامج التي 

 ,Kong, Cheung & Zhangتقدمها المؤسسة لدعم النجاح التنظيمي للعاملين )

ملين، مثل: التدريب وفرص التعليم (. كما تشير إلى مداخل لتطوير العا479 ,2019

 ,Robiantoوتقنين الأداء والإرشاد، التي يمكن أن تساعد في إدارة العاملين )

Masdupi & Syahrizal, 2019, 48 مما يترتب عليه تحسين مهارات ومعارف .)

 القوى العاملة لديها. 

لفعال أن التطوير الوظيفي ا Chetana& Mohapatraويؤكد شيتانا وموهاباترا 

يتحقق من خلال دمج التخطيط الوظيفي وإدارة الوظيفة التنظيمية، وأن المؤسسة التى 

تتوجه نحو تحقيق ميزة تنافسية واستقرار وظيفي طويل الآجل للقوى العاملة قادرة على 

(، كما أن Chetana & Mohapatra, 2017, 616تعزيز النمو الوظيفي الفردي )

ظمة أن القوى العاملة لديها القدرات المطلوبة لوظائف التخطيط الوظيفي؛ يضمن للمن

محددة، ويساعد على المواءمة بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد، والمساهمة في 

 (.Arokiasamy,Ismail, Ahmad & Othman, 2011, 592النجاح التنظيمي )

رئيسًا في ووفقاً لما سبق، فإن ثمة تأكيدات على أن التطوير الوظيفي سيؤدى دورًا 

الكشف عن القيادات الإدارية الواعدة وتدريبها وتنميتها مبكرًا حتى تكون جاهزة لتولي 

المناصب عندما يحين الوقت لإحلال الصف الثاني محل الصف الأول من القيادات، 

كذلك له دورًا في وجود خطة لتنمية المسارات الوظيفية وتطويرها لهذه القيادات الواعدة 
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حل القيادات غير الكفئة في المناصب المختلفة خلال الفترة القادمة التي ستحل م

(Church, 2014, 235 .) 

 عملية الاحتفاظ بالمواهب القيادية -3

إلى كافة الجهود  Talent Retentionيشير مصطلح الاحتفاظ بالمواهب 

ي والخدمات المقصودة التي تبذلها المؤسسات للاحتفاظ بالموهوبين اللازمين لها ف

وظائفهم الحالية لفترات طويلة، من خلال تهيئة مناا لهم للبقاء واستخدام مواهبهم 

(Buczynski, 2021, 2 وجدير بالذكر أن الاحتفاظ بالموهبين يبدأ عادة قبل فترة .)

(. Vaira, 2019, 6طويلة من تعيين العاملين، أي عند وصف الوظيفة المراد شغلها )

الخطوات التي تتخذها المؤسسة لتحفيز والهام المواهب ويشتمل الاحتفاظ بالموهبين 

(. ومن ثم فان Buczynski, 2021, 4للبقاء في العمل مع المؤسسة لفترات أطول )

الاحتفاظ بالمواهب القيادية تشير إلى الجهود والخدمات التى تقدمها المؤسسة لتهيئة 

ؤسسة وعدم مغادرة المناا الصحي الإيجابي التي تشجع المواهب على البقاء بالم

المؤسسة بالسفر أو الانتقال للعمل بمؤسسات أخرى، وذلك من خلال توفير وسائل 

 متنوعة للرعاية والحفز والتشجيع والأمان وغيرها.

وهناك عدد من الأنشطة والطرق التي تساهم في الاحتفاظ بالمواهب القيادية في 

 اصة بالاحتفاظ بالمواهب الآتي: مؤسسات التعليم العالي، وتتضمن الأنشطة والطرق الخ

 : promotion  الترهية -أ

تعتبر الترقية أحد الطرق المهمة للاحتفاظ بالمواهب، ووسيلة هامة تسمح لهم  

بالحصول علي أكبر أجر والنمو والتطور في المسار الوظيفي، وأنها بمثابة سبباً مهمًا 

المعنوية، والرضا لبقاء واستدامة العاملين في الوظائف، وزيادة الروح 

 (.Rice,Raffoul, Ioannidis&Moher, 2020, 3المهني)
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وتتنوع معايير ترقية العاملين والإداريين، كسنوات الأقدمية، وتزداد عادة في الثقافة 

، والترقية القائمة على Competencyالشرقية، كما تشمل الترقية القائمة على الكفاءة 

، والترقية القائمة على  Performanceة على الأداء، والترقية القائم Meritالجدارة 

 (.Rice, Raffoul, Ioannidis & Moher, 2020, 2-4) القيادة

كما تتنوع أهداف الترقية، وأن الترقية المستندة إلى الجدارة والكفاءة، وأن تكون مصحوبة 

حتفاظ بزيادة في الرواتب والأجور ومزايا إضافية أخرى تعُتبر شرطا أساسياً في الا

بالمواهب، من خلال تعزيز جودة المعنويات العالية للعاملين، وتشجيعهم على الاهتمام بالعمل 

بشكل كبير، وتقليل احتمالية مغادرة ودوران العاملين، والروح المعنوية، والرضا المهني 

(Sitati, Were & Waititu, 2021, 959 وأنها قد تكون سبباً مهمًا لبقاء واستدامة ،)

واهب في الوظائف، علاوة علي تحقيق التزام العاملين وكفاءتهم الجماعية، وتأهيلهم الم

ليصبحوا قادة لتطوير عملية التعليم، ومواءمتها مع رسالة المؤسسة، وسبباً في ظهور كفاءات 

تنظيمية أكبر. كما أن المؤسسات التي تفشل في ترقية العاملين، تؤثر في تغيير نية العامل 

 ,De Vitoلترك المهنة، أو الاستقالة، وينعكس على ضعف الرضا الوظيفي )الذي يسعى 

Brown, Bannister, Cianci, Mujtaba, 2020, 22.) 

 التوازن بين العمل والحياة -ب

من أهم  Work-life balance (WLB)تعُد إحداث التوازن بين العمل والحياة 

مواهب، باعتبار أن الموهوبين هم الطرق التي احتلت مكاناً متميزًا في الاحتفاظ بال

كائنات بشرية، لديها مشاعر واهتمامات، والتي ما لم يتم مراعاتها فإنها تلقى بظلالها 

، وقد ظهرت بعض Intent to Leaveالسيئة عليهم، وانخفاض النية لترك العمل 

 ,Mauryaالاتجاهات الإدارية الحديثة التي تنادي بإحداث التوازن بين العمل والحياة )

Agarwal & Srivastava, 2021, 44.) 

، وأصبح شائعاً في Lockwoodوصاغ مصطلح التوازن بين العمل والحياة لوكوود 

، وقد أوضح أن  COVID-19دول العالم المعاصر، خاصة في عصر جائحة كورونا 
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تحقيق التوازن بين الأولويات المتصلة بالعمل وتلك المتصلة بالحياة يتطلب إجراءات 

سسية وهيكلية، التى تساعد الأفراد على إحداث التوازن بين العمل ومتطلبات الأسرة مؤ

بسهولة، وتشمل هذه الإجراءات؛ مزايا الأمومة، والعمل عن بعُد، وتقاسم الوظائف، 

 (.Kashyap & Kaur, 2021, 5068ورعاية المسنين )

أي مستوى في ويشير التوازن بين العمل والحياة إلى أنه "أي نشاط يحدث عند 

المؤسسة، والذي يستهدف زيادة الفعالية التنظيمية من خلال تعزيز الكرامة البشرية 

كيف -والنمو، وهي عملية بواسطتها يتعلم المستفيدين في المؤسسة، والنقابات، والإدارة 

يعملون مع بعضهم بطريقة أفضل، محددين لأنفسهم ما هي الإجراءات، التغييرات، 

رغوبة، والعملية من أجل تحقيق الأهداف الآنية والمزدوجة لتحسين جودة التحسينيات الم

الحياة الوظيفية للعمل، أي لكل العاملين في المؤسسة، وزيادة الفعالية لكل من المؤسسة 

 (. 246، 2018والنقابة )سيد، 

 Remote-Friendlyووقد ظهر ما يعُرف بوجود مساحات صداقة عن بعد 

Work Spacesلسماح للعاملين اختيار العمل عن بعد، ومع شيوع هذا ، بمعنى ا

التوجه، زاد احتمال ولاء العاملين، وسمح لهم بمزيد من الإنتاجية والإبداع والإلهام 

(Jothi & Savarimuthu, 2022, 8923.) 

وتؤكد الدراسات السابقة علي أن المؤسسات التي تحافظ بشكل جيد علي التوازن بين 

عد علي الاحتفاظ بالمواهب بها في كثير من النظم التعليمية حول العمل والحياة تسا

العالم؛ إذ ترتبط بمستويات مرتفعة من الرضا الوظيفي، والاندماج والرغبة في الاحتفاظ، 

وكذلك له تأثير على زيادة الدافعية، وزيادة الولاء التنظيمي، وبناء علاقات أفضل مع 

الصحة، والسعادة، مما يزيد من إنتاجية المؤسسة،  الإدارة، والحماسة للعمل، وكذلك على

ويعمل على الاحتفاظ بالموهوبين، وفضلًا عن أنه يرتبط بمستويات منخفضة من 

الاحتراق الوظيفي، والضغوط، وعبء العمل، ويقلل الصراعات، ودوران العمل 
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(Maurer, 2015, 1-4ويحدث العكس عندما لا يتم التوزان بين العمل والحياة ،) 

الشخصية بالشكل الصحيح فإنها تؤثر علي الاحتفاظ بالمواهب؛ حيث يشعر العامل 

بالتقييد والرغبة في التحرر من خلال ترك العمل بحثاً عن عمل آخر يلبي احتياجاته 

الشخصية والأسرية، يكونون العاملون أكثر عرضة لمغادرة الوظيفة، كعوامل حاسمة 

تمرار في العمل، أو تقليل القدرة على احتمالية الدوران لنية العامل بالاستقلالية أو الاس

 (.  Shockley, Smith & Knudsen, 2017, 515الوظيفي داخل المؤسسة )

 العتهة بين الرئيس والمرؤوس -ج

ثمة تأكيدات في أدبيات الإدارة على أن العلاقة الجيدة بين الرئيس والمرؤوس 

Employer-employee relationship  حلًا سحرياً في الاحتفاظ بالمواهب؛ تعتبر

وترتبط الاحتفاظ بالعاملين ارتباطًا مباشرًا بكيفية معاملة العاملين من قبل رئيسهم، حيث 

يمثل الرئيس قناة موزع للمكافآت، وتحديد الزيادة في الرواتب والعلاوات، إضافة إلى 

لنفسي والعاطفي، تقديم النصائح الخاصة بالمسار الوظيفي وفرص التدريب والدعم ا

 ,Burnsوبناء السلام الاجتماعي، وتشجيع على العمل بشكل أفضل وتحقيق نتائج جيدة )

2018, 186 .) 

وتعُرف العلاقة بين الرئيس والمرؤوس بأنها "نوعية التفاعل الموجودة بين المدير 

ة والقواعد والمرؤس كإطار للعدالة التنظيمية التي تشمل الثقافة التنظيمية وأساليب الإدار

 ,Torrington & Hall, 2019والإجراءات التى تتعامل مع شكاوي المرؤوسين" )

(. كما ينُظر إليها على أنها "القواعد والقوانين والاتفاقيات التى تنظم علاقات العمل 6

(Hafez, AbouelNeel & Elsaid, 2017, 12 وقد تناوله ارمسترنج .)

Armstrong ن صاحب العمل والمرؤوسين؛ بهدف تحقيق بأنها "إدارة التفاعل بي

الإنتاجية المثلى"، أو أنها "العلاقات الاجتماعية والاقتصادية التي تشكل وتدور حول عقد 

العمل بين الطرفين؛ بحيث يتوقع من العاملين أداء عملهم مقابل أجر نقدي" 

(Armstrong, 2020, 37.) 
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ء علاقات جيدة وقوية بين الرئيس ومن الملاحظ أن أهم العوامل التي تساهم في بنا

والمرؤوس، المشاركة في صنع القرار، وتمكين المرؤوسين، لها تأثير مباشر على 

الاحتفاظ بالمواهب، وهنا يرتبط تمكين المرؤوسين بدرجة كبيرة بإدراكات المرؤوسين 

بدعم المشرف، وعلى الرغم من أن كل مؤسسة لديها سياسة رسمية عن تمكين 

والرئيس من واجبه تنفيذ هذه السياسة، إلا أن الرئيس ينظر إليه على أنه المرؤوسين 

مسئول بدرجة كبيرة عن تمكين المرؤوسين، وهذا يؤدى إلى تحقيق الأهداف التنظيمية، 

وتعزيز الثقة والاحترام والتقدير وتحسين المسار الوظيفي والرواتب والبدلات والتقاعد، 

 (. Gupta, 2023, 2وخطابات الشكر )

مما سبق فإن عمليات إدارة المواهب القيادية تمثل محور عمل ونقطة ارتكاز إذا ما 

تم تطويرها وتحسينها انعكس ذلك إيجاباً علي مستوى أداء إدارة المواهب القيادية، بما 

يؤدى إلي الارتقاء بمستوى أداء المواهب القيادية بالجامعة، وعليه فقد بدأت عمليات 

قيادية بالتخطيط والتحديد للمواهب القيادية بالجامعة، والتي تعُد نقطة إدارة المواهب ال

انطلاق تحسين أداء المواهب القيادية؛ حيث استقطاب المواهب القيادية اللازمة بالعدد 

والكيف المناسب وفي التوقيت المناسب لوضعهم في المكان المناسب، مع اتباع أفضل 

يرغبون العمل في الجامعة في الوظائف الشاغرة، الطرق للاختيار بين المتقدمين ممن 

حتي الوصول إلي تعيينهم وتوجيههم صوب المسار المهني الصحيح، ثم الانتقال إلي 

تنمية المواهب القيادية؛ لتطوير جوانب القوة، وتمكين العاملين من مواكبة ركب التقدم 

ليات إدارة المواهب القيادية في أساليب العمل، وتأتي دور العملية الثالثة والأخيرة من عم

 ، وهي عملية الاحتفاظ بالمواهب القيادية.-وفقاً لحدود وأهداف البحث الحالي–

 رابعاً: بع  النماذج المؤسسية التطبيقية لأفضل الممارسات في تطبيق إدارة المواهب القيادية 

عةةن جميةةع إن عمليةةة إدارة المواهةةب القياديةةة تبةةدأ بمراجعةةة اسةةتراتيجية تضةةم ممثلةةين 

الإدارات الرئيسةةة بالمؤسسةةة، وهةةذه المراجعةةة تجعةةل الاسةةتفادة مةةن أي نمةةاذج أو أفضةةل 
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الممارسات الناجحة يمكن استخدامها لتطبيق إدارة المواهب القيادية، وهناك نماذج محددة 

ومتنوعةةة قةةدمتها المؤسسةةات المعاصةةرة والأفةةراد يمكةةن أن تتُبةةع لتطبيةةق إدارة المواهةةب 

تي اهتم الكثير من الباحثين كةأداة للحصةول علةى أفضةل الممارسةات الرئيسةة القيادية، وال

لتطبيق إدارة المواهب تستخدمها القيادات للحصةول علةي المواهةب القياديةة، وهةي بمثابةة 

إرشادات للجامعة من أجل الحصةول علةي ممارسةات إدارة المواهةب الاسةتراتيجية، وفةي 

المتغيرات المتصةلة بةأداء الجامعةة بالمواهةب،  الوقت نفسه فإنها تقيس مجموعة هامة من

 ومن ثم فإن نموذج إدارة المواهب يوفر وصف معقول وصحيح وثابت للجامعة.

وبذلك يكون نموذج إدارة المواهب القيادية بمثابة انطلاقة سريعة نحةو إدارة المواهةب 

، والةةبعض بالجامعةةة؛ لأنهةةا تسُةةتخدم كةةأداة لتحديةةد الةةدلائل علةةي وجةةود مشةةكلات مؤسسةةية

يشير إلي أنها إحدى الطرق الهامة لتطوير إدارة المواهب القيادية؛ أي أنهةا جهةدًا مخطةط 

يشةةةترك فيهةةةا القيةةةادات وإدارة المةةةوارد البشةةةرية لجعةةةل الجامعةةةة أكثةةةر جةةةذبا واحتفاظًةةةا 

بالمواهب، أو أنها نماذج تطبيقية )قصص نجاح( تؤكد علي النتةائج الإيجابيةة لتبنةي إدارة 

 القيادية، أو نماذج مقترحة لتفعليها داخل المؤسسات بهدف تحسين الأداء. المواهب

لقد كان من الصعب تقديم نموذج مضبوط وموثق فيه لإدارة المواهب القيادية، ونظرًا 

لأن الاهتمام الأساسةي لهةذا النمةوذج ينصةب علةي قةدرة المؤسسةة المسةتمرة علةي تطبيةق 

لذا فإن هذه القدرة ينُظر إليها من أكثةر مةن منظةور،  إدارة المواهب القيادية مع المستقبل،

وكل منظور يتكون من مؤشرات يمكن من خلالها تطبيق إدارة المواهب القيادية، كمةا أن 

الغرض من عرضها تبين أبعادها وما تشُير إليه من نقاط جديرة باهتمام وعناية ممارسةي 

ايةةة الأمةةر أنةةه علةةي الةةرغم مةةن إدارة المةةوارد البشةةرية فةةي المؤسسةةات، كمةةا نلحةةظ فةةي نه

تعُددها؛ فإن تلك النماذج تعُتبر مكملة لبعضها وغير متضاربة، وأنها في مجموعهةا تمُثةل 

 نموذجًا أوضح وأقرب للحقيقة من أي منها منفردًا.



 
إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية مدخل لتحقيق أهداف استراتيجية التنمية 

 م2030ؤية مصر المستدامة: ر

   

 -وفيما يلي نماذج إدارة المواهب القيادية ببعض المؤسسات:

 نموذج مؤسسة فوركاست للموارد البشرية  -أ

نموذجًةةةةا لأفضةةةةل الممارسةةةةات المسةةةةتدامة لإدارة  HRForecastمؤسسةةةةة طةةةةورت 

( منظمةة حةول 200المواهب القيادية من خلال نمةاذج تطبيقيةة وقصةص نجاحًةا أكثةر مةن )

العالم، وهي مؤسسة عالمية تعمل في مجال تكنولوجيةا المةوارد البشةرية وتقةديم استشةارات 

يانات والمعلومات، وتعتبر مثالًا في التركيز للمنظمات في بناء مواهب قيادية قائمة علي الب

علةةةي المواهةةةب ورعةةةايتهم والاسةةةتفادة مةةةن أصةةةحاب العقةةةول المتميةةةزة بمةةةا يخةةةدم أهةةةداف 

المؤسسة، وطور متخصصو الموارد البشةرية خطةوات يمكةن اسةتخدامها عنةد تطبيةق إدارة 

 المواهةةةب لتخطةةةيط وجةةةذب وتطةةةوير والاحتفةةةاظ ونقةةةل القةةةوى العاملةةةة، وطةةةورت أفضةةةل

ممارسةةات لإدارة المواهةةب، ووضةةعت دلةةيلًا شةةاملًا لإدارة المواهةةب للمؤسسةةات، وتةةوفر 

 (HRForcast, 2023, 1-20، فيما يلي: )Digitizationالمواهب في ضوء الرقمنة 

: بمعنةةي توصةةيل Define goals and metrics( تحديةةد الأهةةداف والمعةةايير 1)

 أهداف العمل خلال المؤسسة وأقسامها. 

 Create a strong employerء علامةةة تجاريةةة قويةةة لصةةاحب العمةةل ( بنةةا2)

brand. 

، مةن Create a diverse candidate pool( إنشةاء مخةزون متنةوع للمواهةب 3)

خلال التواصل مع مجموعات وشبكات مختلفة قد يكون أعضاؤها مهتمين بالمناصةب 

 الرئيسة. 

إدارة المواهب، مثل: تقنيةة المواهةب  ( التركيز علي خبرات العاملين: باستخدام أدوات4)

التةةي تعتبةةر أداة شةةفافة لتحديةةد المواهةةب القياديةةة الحاليةةة  smartPeopleسةةمارت 

والمسةتقبلية، وتحديةةد الفجةةوات وأنشةطة معالجتهةةا، وتمكةةين التنقةل الةةداخلي مةةع فةةرص 

 وظيفية وأدوار وظيفية جديدة.
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ر طةةرق الةةتعلم، وبنةةاء نظةةام لإدارة ( تشةةجيع الةةتعلم والتنميةةة: مةةن خةةلال التخطةةيط لأكثةة5)

الةةةتعلم لجمةةةع وتخةةةزين المةةةواد التعليميةةةة لتنميةةةة القةةةدرات، وانشةةةاء رحةةةلات تعليميةةةة 

learning journeys  ،تغطةةي المهةةارات المسةةتقبلية المطلوبةةة لةةلأدوار الوظيفيةةة

 وطريق واضح لاكتساب المهارات المطلوبة.

 امة إدارة الأداء.( تشجيع ثقافة الأداء العالي، من خلال استد6)

: بتحديد المهام المطلوبة، Onboarding Process( إنشاء عمليات التأهيل الفعالة 7)

والوثةةائق المطلوبةةة، وتنظةةيم التةةدريب، وجدولةةة هةةذه الأنشةةطة، مةةن خةةلال تكنولوجيةةا 

 المعلومات والاتصالات.

 ( تطوير خطط التعاقب الوظيفي. 8)

 نموذج مؤسسة التنمية الدولية -ب

 Bestذا النمةةوذج الةةذي طورتةةه وتقةةوم علةةي تحديثةةه ونشةةر أفضةةل الممارسةةات وهةة 

Practices  مؤسسةةةة أبعةةةاد التنميةةةة الدوليةةةةDevelopment Dimensions 

International (DDI)  مةةةةةةةن خةةةةةةةلال اتبةةةةةةةاع منهجيةةةةةةةة القيةةةةةةةاس المرجعةةةةةةةي

Benchmarking وتنشةةر هةةذه المؤسسةةة إصةةدارات مةةن الممارسةةات لإدارة المواهةةب ،

ي أفضل الممارسةات، ومةن ثةم تسةتطيع المؤسسةات الوصةول إلةي مرتبةة إدارة تحت مسم

المواهةةب إن هةةي التزمةةت بالممارسةةات الأفضةةل التسةةعة للنمةةوذج، ويقةةدم النمةةوذج أفضةةل 

تسعة ممارسات والتي هي أساس لأي مدخل شامل لإدارة المواهب القياديةة، وتعتبةر تلةك 

إدارة المواهةب القياديةة، للتعةرف علةي  الممارسات عما تحتاجةه المؤسسةة لتحقيةق أهةداف

مسةةتوى مةةا تحققةةه منظمةةة معينةةة مةةن تلةةك الممارسةةات فةةي المؤسسةةات بنةةاء علةةي أبحةةاث 

 (DDI, 2023, 2-15 مكثفة، وهي ما يلي: )

( اتصال البدايات بالنهايات؛ حيث تكون إدارة المواهب بالمؤسسة أعلى كفةاءة وفعاليةة 1)

 Processes Inter-relatedليةات مترابطةة إذا تةم تشةكيل أنشةطتها فةي شةكل عم

واسةتراتيجيات  Mind-Talent Strategyمةع اسةتراتيجية إدارة المواهةب العقليةة 
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المؤسسة الرئيسة وصولًا إلى خطط الأداء لكل موهبة من مواهب المؤسسة، المعتمدة 

علةةي قةةيم ورؤيةةة وأولويةةات المؤسسةةة، وربطهةةا بالجوانةةب القياديةةة الكميةةة والكيفيةةة 

للازمةةة لتنفيةةذ هةةذه الاسةةتراتيجية، وبالتةةالي أي ممارسةةة لإدارة المواهةةب تسةةهم فةةي ا

 تحقيق الأهداف.

( تعزيةةز كفةةاءة متخصصةةي إدارة المواهةةب، ونشةةر ثقافةةة إدارة المواهةةب بةةين مختلةةف 2)

المةةديرين والمشةةرفين، واعتبةةار كةةل مةةنهم مسةةئولًا عةةن المواهةةب، وتشةةكيل فريةةق مةةن 

 Talent Managementلإدارة المواهةةةةب المتخصصةةةةين والاستشةةةةاريين 

professionals  وتمكينةةه، بمعنةةي أن مشةةاركة فريةةق العمةةل مةةع قيةةادات المؤسسةةة

ورؤسةةةةائها ومناقشةةةةاتهم تعُةةةةد أكثةةةةر أهميةةةةة لإدارة المواهةةةةب الناجحةةةةة؛ حيةةةةث يعمةةةةل 

المتخصصين كشركاء ومرشدين ومستشارين حتى يستطيعون نشر هةذه الثقافةة داخةل 

 والقيادات يقدمون الموارد والدعم اللازم لتحقيق النجاح. المؤسسة وخارجها، 

فةةي إدارة المواهةةب،  Success Profiles( إدمةةاج مفهةةوم ملفةةات الإنجاز/النجةةاح 3)

والتعبير عن فكةرة الأداءات الاسةتنثائية المحةددة فةي الةدور أو الوظيفةة وبالتةالي فإنهةا 

مؤسسة، وتحديدها، وأن تركةز هةذه تعُني اتخاذ ملفات الإنجاز أساسًا لتوجيه مواهب ال

 Competencyالملفةةةات علةةةى إضةةةافة عناصةةةر اضةةةافية إلةةةي نمةةةاذج الكفةةةاءة 

Models مما تؤدى إلي توسيع الكفاءة وقوتها، ويشمل ملف الإنجاز أربعة عناصر ،

 أساسية، هي ما يلي:

   .)الكفاءات )السلوكيات المرتبطة بالنجاح أو الفشل في الوظيفة 

  ية )التصرفات والدوافع الشخصية التي تتعلق بالنجاح أو الفشل السمات الشخص

 في الوظيفة(.

   الخبةةةرات )الإنجةةةازات التعليميةةةة والعمليةةةة المرتبطةةةة بةةةالأداء النةةةاجح للأنشةةةطة

 الوظيفية(. 
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   .)المعارف )المعلومات الفنية أو المهنية المرتبطة بالأداء النجاح لأنشطة العمل 

بالمؤسسةةة؛ إذ يتكةةون مةةن  Talent Pipelineب القياديةةة ( بنةةاء نمةةوذج خةةط المواهةة4)

سةةتة مراحةةل مةةن أسةةفل إلةةي أعلةةي متسلسةةل عبةةر مسةةتويات المؤسسةةة، ولا يسةةير خةةط 

القيادة في مسةار مسةتقيم، ولكةن فةي مسةار منحنةي مةن أسةفل إلةي أعلةى مةرورًا بسةت 

خةةل مراحةةل رئيسةةة، وتمُثةةل كةةل مرحلةةة تحةةولًا فةةي الوظيفةةة التةةي يقةةوم بهةةا الفةةرد دا

المؤسسةةة، وكلمةةا اتجهنةةا لأعلةةى زاد تعقيةةد الوظيفةةة ومهامهةةا القياديةةة وملفةةات الإنجةةاز 

الخاصةةة بهةةا، وكلمةةا تطلةةب الأمةةر نقلةةة نوعيةةة فةةي المهةةارات والوظةةائف والتطبيقةةات 

الزمنية وقيم العمل التي يقةوم بهةا القائةد، وتعتمةد الاسةتعدادات الكامنةة لأداء الوظةائف 

رات والخبرات المتراكمة من الوظائف الماضية، والقدرة على في المستقبل علي المها

تعلةةم المهةةارات الجديةةدة، والرغبةةة فةةي القيةةام بمهةةام أكبةةر وأكثةةر تعقيةةدًا وأعلةةي جةةودة، 

وكلمةةا زادت إنجةةازات الفةةرد ازداد مةةا يتعلمةةه مةةن معةةارف ومهةةارات، وكلمةةا زادت 

ديات أكثةر وأكبةر. وينتقةل إنجازاته ونجاحاته، كلما ازدادت رغبته في التغلب على تح

العامل من مرحلةة لمرحلةة لاحقةة ومةن دور إلةي دور تةالي عنةدما يكتسةب مزيةدًا مةن 

المعةةارف والخبةةرات وعنةةدما يةةتقن مةةا يقةةوم بةةه مةةن عمةةل، وكلمةةا أتقةةن العامةةل الأدوار 

المتصلة بمرحلة معينة يمكنه الانتقال إلي المرحلة الأعلي، ويتم ذلك مةن خةلال قيةاس 

 تهم الكامنة وتقويم أدائهم الفعلي، وهذا ما يعُرف بمدخل الانتقال المخطط. استعدادا

( الاسةةتثمار فةةي تنميةةة مكةةامن المواهةةب القياديةةة التةةي تزيةةد القيمةةة المضةةافة لمنظمةةاتهم 5)

كوسةةةةيلة لتفعيةةةةل عمةةةةل إدارة المواهةةةةب، والعمةةةةل علةةةةي تنميةةةةة المواهةةةةب وتوظيفهةةةةا 

رة المواهةةب، حيةةث يفةةوق الاهتمةةام بتنميةةة واسةةتثمارها، وهةةذا يمُثةةل الأسةةاس فةةي إدا

المواهب القيادية بالمؤسسة اهتمامها بتنمية العاملين عامة، فيما يسُةمي إدارة المواهةب 

 .   democracyليست ديمقراطية 

( التفريةةق بةةين الاسةةتعداد المةةوهبي )الأداء الحةةالي( والجاهزيةةة المسةةتقبلية؛ حيةةث تتخةةذ 6)

والاسةةةةةةةةتعداد  performanceوالأداء  Potentialالمواهةةةةةةةةب شةةةةةةةةكل قةةةةةةةةدرات 
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Readiness يمكن حال استغلالها أن يتحقق المؤسسة التفوق والسةبق، أن تراعةي ،

 performanceوالأداء  Potentialالمؤسسةةةات وجةةةود اختلافةةةات بةةةين القةةةدرات 

وليست مصةطلحات واحةدة، ولكنهةا متسلسةلة تبةدأ بةالتعرف  readinessوالاستعداد 

القيادية، وتمر بالأداء العالي لهم علي كافة المسةتويات، وتنتهةي علي قدرات المواهب 

بمدى الجاهزية، وتعتبر تنقل القائد من تعرف القدرات إلي الجاهزية ليس أمةرًا يسةيرًا 

ولكنةةه عمليةةة شةةاقة وطويلةةة وجهةةد متوصةةل مةةن جانةةب المؤسسةةة جميعةًةا وعلةةي كافةةة 

والمهةام الممتةدة  Mentoringالمستويات، وتحتةاج إلةي وقةت طويةل، مثةل: الإرشةاد 

Stretch Assignments  وخطةةةط التطةةةوير الشخصةةةيةPersonalized 

Development Plans  وأنشطة التطةويرDevelopment Activities  لبنةاء

المهارات الأساسية، واستكشاف المواهب ثم يتم إعداد الأفراد لأفضل أداء وبما يتوقةع 

 أن تكون لديها فريق جاهز في المستقبل.

( وضةةع المواهةةب المناسةةبة فةةي المكةةان المناسةةب، حيةةث تعُطةةي المؤسسةةات الأولويةةة 7)

لعمليات الاختيار والتوظيف عن عملية التنمية والتةدريب، حيةث إن توظيةف المواهةب 

القيادية الجدد في المناصب المناسبة لهم أفضةل مةن توظيةف مواهةب جةدد أقةل كفةاءة، 

 في تنميتهم وتطويرهم.  ومن ثم ضياع الكثير من الوقت والموارد

( التحةةول عةةن التركيةةز علةةي النتةةائج إلةةي التركيةةز علةةي الإجةةراءات، واتخةةاذ الأهةةداف 8)

عوامةل  DDIأساسًا في تقويم المواهب وليس مجرد استيفاء الإجةراءات، وقةد حةددت 

بمعنةى طةرح رؤيةة  -النجاح الخمسة للتنفيذ الصحيح لإدارة المواهب، وهي: الاتصةال

ة الالتفاف حولها، ووضع التوقعات لما يحدث في المستقبل. ثةم المسةاءلة يمكن للمنظم

أي وضوح أدوار الأفراد بحيث يعرف كل فرد لما هو متوقةع منةه، والمهةارة بتطةوير 

بةين مبةادرات  الموائمةةالمهارات المناسبة، وتةوفير المةوجهين والمرشةدين للةدعم. ثةم 
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فعاليةة مبةادرات  هيةاسؤسسةة، وأخيةرًا إدارة المواهب والعوامةل الدافعةة محركةات الم

 إدارة المواهب، وتأثيرها على المؤسسة.

( إدماج تقنيات الاتصالات والمعلومات في إدارة المواهةب، والتحةول نحةو نظةم تعتمةد 9)

 Digital، وتعرف بةإدارة المواهةب الرقميةة Web-based TMو  E-TMعليها 

Talent Management. 

 نموذج مؤسسة  هاي : -ج

مثةةالًا فةةي التركيةةز علةةي المواهةةب ورعايتهةةا  Hay Groupتبةةر مجموعةةة هةةاي تع

والاستفادة من أصحاب العقول المتميزة والذين يملكون رصيدًا فريةدًا مةن الخبةرات الفنيةة 

المتخصصة، وتنفةق أمةوالًا طائلةة لبنةاء المواهةب وتعيةين أصةحاب المواهةب الفريةدة مةن 

ارة عةةن مجموعةةة مةةن العمليةةات التنظيميةةة التةةي نوعهةةا، وأن عمليةةات إدارة المواهةةب عبةة

تهدف إلةي جةذب وتطةوير وتحفيةز والاحتفةاظ بةالأفراد المُسةتهدفين التةي تحتاجهةا لتحقيةق 

أهةةدافها الاسةةتراتيجية، كمةةا تؤكةةد علةةي أهميةةة التطةةوير كةةداعم لعمليةةة التخطةةيط للتعاقةةب، 

رية طةوال فتةرة حيةةاة وتةُوفر فلسةفة متكاملةة تتضةةمن جميةع ممارسةات إدارة المةوارد البشةة

العامل داخل المؤسسة، والتي تنعكس بدورها في تحقيةق أداء عةالي للمواهةب واسةتغلالها 

الاسةةتغلال الأمثةةل ومةةن ثةةم تحسةةين نتةةائج المؤسسةةة، وحةةددت المؤسسةةة إطةةار يضةةم سةةتة 

 Hayأنشطة رئيسية هي أساس إدارة المواهب الفعالة، وتتضمن هذه الأنشطة مةا يلةي: )

Group, 2023, 4-15) 

لشةغل  Define what talent is needed( التخطيط للمواهب القيادية المطلوبةة 1)

، وتحليةةل Cultivating Existing Talentالوظةةائف الأساسةةية فةةي المؤسسةةة 

المواصةةةفات مةةةن أجةةةل تحديةةةد نوعيةةةة وكميةةةة المواهةةةب المطلوبةةةة للوظيفةةةة الحاليةةةة 

 والمستقبلية، وتحليل الوظيفة.

 How to attract the ( تحديةد آليةات جديةدة لجةذب أفضةل المواهةب المحتملةة 2)

best people ويركز هذا النشاط علي تبني آليات متنوعة لجذب أفضةل المواهةب :
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القياديةةةة، مثةةةل: مةةةنح المكافةةةآت الكافيةةةة وتةةةوفير فةةةرص التطةةةور والترقةةةي الةةةوظيفي، 

العمةل العةادل وتةوفير بيئةة عمةل والعلامات التجارية القويةة لصةاحب العمةل ومعةايير 

 مُشجعة علي الانتماء للمنظمة.

: أي تحديةةد المواهةةب Selecting the best( اختيةةار أفضةةل المواهةةب القياديةةة 3)

 المحتملة )الداخلية والخارجية( التي تشغل الوظائف الجديدة، وتحديد معايير الاختيار.

المواقةع القياديةة بقيةادات ملائمةة  ( تبني التطوير المتواصةل للمواهةب وإعةدادهم لشةغل4)

: ويعبةةر هةةذا النشةةاط عةةن تطةةوير Developing Future Leadersالمسةةتقبل 

برامج تدريب وتنمية قادة ومواهب المستقبل، وتخطيط وإدارة الأداء لاستثمار طاقات 

 وإبداعات المواهب القيادية، وقياس تأثير أدائها علي المؤسسة.

 Engagement & Enablementقيةةةق النتةةةائج ( المشةةةاركة والتمكةةةين لتح5)

Bringing Results ويركز هذا النشاط على إشراك وتمكين المواهب القيادية في :

المؤسسة، ويمنح كةل مةنهم مكافةأة، وتمكةين زملائهةم مةن العةاملين مةن الاتصةال بهةذه 

 المواهب القيادية واستشارتهم، وتحصين المواهب القيادية وكسب ولائه ضد إغراءات

 المؤسسات المنافسة وعروضها.

تتكامل مجموعة العناصر المؤيدة إلى تطبيق إدارة المواهب ولا تنفصل عةن بعضةها، 

كما لا يغُني وجود بعضها عن غيةاب بعضةها الآخةر، إن النظةرة المنظوميةة القائمةة علةي 

 التكامل والتفاعل هي أساس إدارة المواهب القيادية.

 يةنموذج مؤسسة الموارد البشر -د

أفضةل  Human Resources Directorقدمت  مؤسسة إدارة المةوارد البشةرية 

الممارسات لعمليات وأنشطة إدارة المواهب القيادية الناجحة، وحددت عشةر حقةائق هامةة 

وأساسية تعكس سلوك المواهب القيادية وبيئةات العمةل بالمؤسسةة، والتةي تعةالج أو تعتبةر 

ب الناجحة عن طريق توظيف المواهةب وخلةق بيئةات مبادئ أساسية لتطوير إدارة المواه
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عمةةل فعالةةة، ودراسةةة سةةلوكيات المواهةةب ورصةةدها، وبالتةةالي يزيةةد مةةن سةةلوك المواهةةب 

الذي يتوافق مع توجه المؤسسةة، وهةذا بةدوره يةنعكس علةي أداء المؤسسةة ككةل، مدرجةة 

هةى التةي تنسةجم بهةا تقريباً بترتيب الأهمية، وطبقاً لهذه المبادئ فإدارة المواهب الناجحةة 

المبادئ العشرة، وفيما يلي أفضل الممارسةات الناجحةة التةى طورتهةا المؤسسةة، وذكةرت 

بأنها إطار لأفضل الممارسات لإدارة المواهب القيادية وتقييمها، وتتضمن عشرة مبةادئ، 

 (  Cranswick, 2019, 1-20وبشكل أكثر تفصيلًا فهي علي النحو التالي: )

ويكون من خلال الاتصال الةدائم وبشةكل منةتظم  م وتقدير المواهب القيادية:( تأكيد احترا1)

 بين المدير والعامل، والتأكيد علي اهتمام المؤسسة بتحقيق أهداف واحتياجات العامل.

: أي وضةوح الأهةداف المرجةوة والمتوقعةة للمواهةب القياديةة، عةن ( توضيح الأهةداف2)

، وتشةةير إلةةي تحديةةد Cascading Goalsطريةةق اسةةتخدام "الأهةةداف المتسلسةةلة" 

 المهام والأهداف المطلوبة وتسلسلها وتوزيعها علي المواهب القيادية بالمؤسسة.

: بمعنى وعي العامل بمدى ارتباط وتأثير سلوكه بةالأداء، وهةذا يتطلةب ( زيادة الوعي3)

تغييةر  توفير التغذية العكسية عن الأداء، والذي يؤدي إلي زيادة وعيه بما يحتاجةه مةن

مما يزيد من قدرته علي التغييةر وأسةبابه وأهميتةه، وبةذلك تعكةس التغذيةة الراجعةة مةا 

 على العاملين القيام به لتحسين الأداء، وتكون محاولة ملهمة ومشجعة وأكثر فعالية. 

: وتعتمةةد علةةي ( تطةةوير اسةةتراتيجية متكاملةةة واسةةتباهية مدارة المواهةةب المتكاملةةة4)

اج مواهةةةةةةب، كأسةةةةةةاس لإدارة المواهةةةةةةب الفعالةةةةةةة يطلةةةةةةق مبةةةةةةادئ أساسةةةةةةية لإنتةةةةةة

)الاحتةةةةةرام،  Objectives Respect, ,Awareness, Dialogueعليهةةةةةا

 والأهداف، والوعي، والحوار(.

حيةةةث أن تحقيةةةق  :Maintain Accountability( الحفةةةاظ علةةةي المسةةةاالة 5)

وما يتلقونه من المساءلة يكون من خلال ربط بين ما يفعله المواهب القيادية في العمل 

المؤسسةةةة، كمةةةا تعكةةةس الةةةربط بةةةين أداء العامةةةل والمكافةةةآت، مثةةةل زيةةةادة الأجةةةور، 
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والترقيةةات، وتوسةةيع فةةرص العمةةل، والتوظيةةف، وبةةذلك تعكةةس العدالةةة والإنصةةاف 

 للمنظمة، وبالتالي زيادة مستوى الالتزام بين المواهب القيادية.

جةةة إلةةى قيةةاس نتةةائج بةةرامج إدارة فالمؤسسةةات بحا ( هيةةاس وتقيةةيم نتةةائج الأعمةةال:6)

المواهب علي أداء المؤسسة، وهذا يرتبط ارتباطًةا وثيقةًا بةالتركيز علةي الأنشةطة ذات 

القيمة المضافة، والتخلص من الأنشطة الزائةدة الأقةل ارتباطًةا بةأداء العمةل الملمةوس، 

 . Distractionومن ثم إذا لم يتم القياس تكون إدارة المواهب مجرد الهاء 

: للتأكيد علي مهارات الاتصال التةي بناا مهارات التكيف، وإعداد هيادات مستقبلية( 7) 

تسةةاعد علةةي قيةةادة وتشةةجيع العةةاملين علةةي الأداء فةةي المواقةةف المتنوعةةة، فضةةلًا عةةن 

 مهارات القيادة العامة، مثل: مهارات الاتصال الفائقة، وقيادة النتائج، وإدارة التنوع.

، ويركز على الاتصال الفعال بين الإدارة والمرؤوسين بما رة الأدااتبسيط نظام مدا( 8)

يوضح دور الفرد ومسؤولياته وأهدافه، ويعكس العلاقة بين أداء المواهب ومخرجةات 

 المؤسسة.

: حيةث يمةر العامةل بةأربع تدعيم العامل طوال دورة حياته الوظيفية داخل المؤسسة( 9)

لبات خاصة، يجةب أن تسةعي المؤسسةة للتعامةل مراحل الحياة مختلفة لها سمات ومتط

مع العامل وفقاً لتلةك المراحةل ومتطلباتهةا؛ فالمرحلةة الأولةي هةي مرحلةة الاستكشةاف 

وتبةةدأ مةةن سةةن العشةةرينات وحتةةي منتصةةفها،  – Career Explorationالةةوظيفي 

وفيهةةا البحةةث عةةن الوظيفةةة التةةي تناسةةب مواهبةةه واهتمامتةةه، والمرحلةةة الثانيةةة هةةي 

وتةةدور حةةول تطةةوير  -Career Advancementكيةةز علةةي التقةةدم الةةوظيفي التر

المهارات المتخصصة والانتقال إلي مناصب ذات مسةؤوليات أكبةر، والمرحلةة الثالثةة 

للعةاملين الةذين تتةرواح  Career Stabilizationهةي مرحلةة الاسةتقرار الةوظيفي 

ن العمةل، مثةل تربيةة ( عامًا بسبب ظهور التزامات خةارج مكةا40-30أعمارهم بين )

الأسرة أو المشاركة في المجتمع بشكل أكبر، أما المرحلة الرابعة هي مرحلة التوجيةه 
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Mentoring Phase ؛ حيث يتحول تركيز العاملين تةدريجياً بعيةدًا عةن العمةل إلةي

اهتمامات أخرى خارج المؤسسة، وفي هذه المرحلة قد لا يرغبون فةي التقاعةد تمامًةا، 

غبون في الانخراط في وظائف تمنعهم مةن المشةاركة فةي مسةاعي الحيةاة وأيضًا لا ير

 الأخري. 

: ويقصد بهذا النشاط التنبؤ بةأداء العامةل فةي المسةتقبل فةي تقييم القدرات والخبرات( 10)

حالةةة توليةةه مناصةةب، وهةةذا التنبةةؤ يةةأتي مةةن خةةلال طريقتةةان أساسةةيتن، الأولةةي: قيةةاس 

يقة الأخرى مةن خةلال تقييمةات السةمات والقةدرات الإنجازات الماضية للعامل، والطر

 الشخصية ذات الصلة.

وقد افترضت المؤسسة أن أي محاولة لدمج أو تطوير إدارة المواهب بتجاهل مبةدأ أو 

آخر لا يعكس إلةي حةد كبيةر إدارة المواهةب للمنظمةة، ممةا يؤكةد أن هةذه المبةادئ مكتملةة 

مواهةةب القياديةةة فةةي المؤسسةةات، وإن كةةان ينبغةةي يحتويهةةا أي مقيةةاس أو الةةدمج لإدارة ال

سيريشا وجانابافارابو لم يتطرقا إلي إمكانيةة الةدمج مبةدأين مةن أفضةل الممارسةات لإدارة 

 المواهب في مبدأ واحد.

 خامساً: أفضل الممارسات في مجال إدارة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة 

كثيةر مةن المؤسسةات المعاصةرة لتبنةي مما سبق يتضح أن هنةاك اتجاهًةا متناميةًا فةي ال

نمةةوذج محةةدد لإدارة المواهةةب القياديةةة، وتتنةةوع هةةذه النمةةاذج التةةي يمكةةن أن تعتمةةد عليهةةا 

المؤسسةةات فةةي تطةةوير إدارة المواهةةب القياديةةة مةةن خةةلال اسةةتنتاج عةةددًا مةةن الأنشةةطة 

إجمةال والممارسات الأفضل في كةل عمليةة مةن عمليةات إدارة المواهةب القياديةة، ويمكةن 

 ذلك فيما يلي:

: توضةةح النمةةاذج السةةابقة أن هنةةاك الكثيةةر مةةن عمليةةة تحديةةد وجةةذب المواهةةب القياديةةة -أ

الأنشةةةةةةطة المتميةةةةةةزة التةةةةةةي تسةةةةةةتخدمها المؤسسةةةةةةات، ومنهةةةةةةا: المواهةةةةةةب الذكيةةةةةةة 

SmartTalent  التةةةي تجةةةذب المواهةةةب القياديةةةة، وانشةةةاء فريةةةق متخصصةةةو إدارة

لإنجةةاز التةةي تضةةم الكفةةاءات والسةةمات الشخصةةية المواهةةب بالمؤسسةةة، وبنةةاء ملفةةات ا
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والخبرات والمعارف، مما أنها تركز علةي الآداءات الاسةتثنائية للمواهةب، وبنةاء خةط 

المواهةةةةب الةةةةذي يركةةةةز علةةةةي تصةةةةنيف المواهةةةةب القياديةةةةة فةةةةي مسةةةةتويات متدرجةةةةة 

 بالمؤسسات، والاهتمام بالمواهةب القياديةة أكثةر مةن العةاملين الآخةرين، التركيةز علةي

 الاتصال والمساءلة والمهارة والقياس المرجعي، والتركيز علي المسار الوظيفي. 

: توجةةد الكثيةةر مةةن البةةرامج والأنشةةطة المتميةةزة التةةي عمليةةة تنميةةة المواهةةب القياديةةة -ب

تستخدمها المؤسسات المعاصرة، ومنها: الرحلات التعليمية التي تركز علي المهارات 

ة، والمهام الممتدة للمواهب، والتنمية الذاتية، تنمية المواهب المستقبلية للمواهب القيادي

 القيادية في حياته الوظيفية. 

: هناك الكثيةر مةن الخةدمات والسياسةات والأنشةطة عملية الاحتفاظ بالمواهب القيادية -ج

المتميزة التي تستخدمها المؤسسات المعاصرة التي تشجع المواهب القيادية على البقاء 

ب بهةا، ومنهةا: تمكةين المواهةب ومشةاركتهم، وتقنةين القةدرات والخبةرات، فى المناص

 والرعاية والتحفيز، والترقية والتشجيع والأمان وغيرها. 

يستخلص مما سبق، أن إدارة المواهب القيادية تعتبر مكوناً أساسياً بالمؤسسات 

المواهب  المعاصرة، لذا من الضرورى أن يكون لدى الجامعة كمؤسسة تعليمية إدارة

القيادية مسئولة عن تحديد وجذب واستقطاب القيادات الإدارية الموهوبة، والعمل على 

 تنميتهم والاحتفاظ بهم.

م في 2030الخطوة الثالثة: دراسة تحليلية لاستراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر

 مجال التعليم الجامعي، وموهع إدارة المواهب القيادية منها:

م؛ من 2030الخطوة التعريف باستراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر تناولت هذه 

حيث: نبذة عن نشأتها، وتحليل أهداف وبرامج ومسارات التعليم الجامعي التي تضمنتها، 

 والتحديات التي تواجهها.
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 م2030استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر  -أ

تدامة الشاملة كإطار عام يقُصد به تحسين تبنت تلك الاستراتيجية مفهوم التنمية المس

جودة الحياة في الوقت الحاضر بما لا يخُل بحقوق ومستقبل الأجيال القادمة في حياة 

( 45م ضمن أفضل )2030أفضل، وقد هدفت هذه الاستراتيجية أن تكون مصر عام 

نسبة  دولة في مؤشر التنافسية العالمية "محور التعليم العالي والتدريب"، وأن تصل

مؤسسات التعليم العالي الحاصلة علي الاعتماد من هيئة ضمان الجودة والاعتماد إلي 

( جامعات، وأن 7(، وأن يصل عدد الجامعات المصرية في تصنيف شنغهاي إلي )80٪)

(، وأن ٪20يزداد معدل نمو الأبحاث العلمية المنشورة في دوريات عالمية مُحكمة إلي )

(، وأن يصل ٪20( بالتعليم العالي إلي )22إلي  18)من سن  تصل نسبة التحاق الطلاب

( جامعة، وأن تصل 64عدد الجامعات طبقاً للكثافة والتخصص والتوزيع الجغرافي إلي )

(، وأن ٪6نسبة الطلاب الوافدين من إجمالي المقيدين بالجامعات المصرية إلي نسبة )

دة مؤسسات البحث العلمي ( دولة في مجال الابتكار وجو40تكون مصر ضمن أفضل )

 (.26أ، 2015والحفاظ على المواهب والقدرات المبدعة )ج.م.ع.، 

وتأخذ هذه الاستراتيجية في الاعتبار الأبعاد الثلاثة للتنمية المستدامة: الاقتصادية، 

الاجتماعية، والبيئية، وتحت مظلة هذه الأبعاد تتضمن الاستراتيجية )إثنا عشر( محورًا؛ 

على محاور: التنمية الاقتصادية، والطاقة، والابتكار  لبعُد الاهتصادياحيث يشتمل 

 البعُد الاجتماعيوالبحث العلمي، والشفافية وكفاءة المؤسسات الحكومية. ويغُطي 

 البعُد البيئيمحاور: العدالة الاجتماعية، التعليم والتدريب، الصحة، والثقافة. ويتضمن 

(. ويتضمن كل محور من هذه 23أ، 2015ة )ج.م.ع.، محوري: البيئة، والتنمية العمراني

المحاور رؤية وأهداف استراتيجية محددة، ومؤشرات قياس أداء توضح الوضع الحالي 

م، والتحديات الأساسية، والبرامج 2030م، وعام 2020والمُستهدف بحلول عام 

التحديات؛  والمشروعات المستهدف تنفيذها لتحقيق الأهداف الاستراتيجية، ومواجهة هذه
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وذلك كله في إطار منطقي مترابط ومتجانس ومتداخل يضمن تحقيق الأهداف 

 الاستراتيجية.

م أهمية خاصة فيما يخص 2030وقد أولت استراتجية التنمية المستدامة مصر 

الشفافية ورفع كفاءة المؤسسات الحكومية، حيث جعلت منه محورًا رابعاً من أهدافها 

لة، وقد جاء توصيف الاستراتيجية للشفافية وكفاءة المؤسسات المنشودة للسنوات المقب

 الحكومية ضمن محاور البعُد الاقتصادي علي وجه التحديد سابق الإشارة إليها.

وتسةةتهدف الرؤيةةة الاسةةتراتيجية للشةةفافية وكفةةاءة المؤسسةةات الحكوميةةة الوصةةول عةةام 

ولةةة، ويتسةةم بالشةةفافية م إلةةي "جهةةاز إداري كةةفء، وفعةةال، يحُسةةن إدارة مةةوارد الد2030

والنزاهة والمرونة، يخضع للمساءلة ويعُلي مةن رضةا المةواطن ويتفاعةل معةه ويسةتجيب 

(، لةةذلك تةةم وضةةع ثلاثةةة أهةةداف اسةةتراتيجية رئيسةةة تحتةةوي 100أ،2015لةةه" )ج.م.ع.، 

علةةى أهةةداف فرعيةةة تحُةةدد التوجةةه الاسةةتراتيجي للجهةةاز الإداري للمؤسسةةات الحكوميةةة 

 (100أ، 2015سات التعليم العالي، كما يلي: )ج.م.ع.، وعلي رأسها مؤس

، جهاز إداري يتميز بالكفةااة والفعاليةة والموائمةة مةع المتغيةرات المحليةة والعالميةة -1

مةن خةةلال تحقيةةق الأهةةداف الفرعيةةة الآتيةةة: بنةةاء جهةةاز إداري يقةةوم علةةي إدارة الحكةةم 

بما يتضمنه مةن تشةريعات،  الرشيد لموارد الدولة عن طريق تحديث الإطار التنظيمي

وبنةةاء قةةدرات ورفةةع كفةةاءة العنصةةر البشةةري، وبنيةةة معلوماتيةةة بالإضةةافة إلةةى تطةةوير 

 وتغيير ثقافة العمل داخل الجهاز الإداري.

، مةةن خةةلال تحقيةةق تقةةديم خةةدمات متميةةزة مرتفعةةة الجةةودة تطبةةق الأسةةاليب الحديثةةة -2

ضل، والتوسع في اسةتخدام الأسةاليب الهدفين الفرعيين الآتيين: تحقيق معايير جودة أف

 الحديثة في الخدمات المقدمة.

نظام يتسم بالشةفافية يتفاعةل مةع المةواطن، ويسةتجيب لمطالبةه، ويخضةع للمسةاالة  -3

، من خلال تحقيق الأهداف الثلاثة الآتية: الاعتماد علةى مةنهج الشةفافية فةي المجتمعية
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لرفةةع ثقةةة المةةواطن، ومكافحةةة  صةةنع السياسةةات؛ وتسةةهيل إتاحةةة وتةةداول المعلومةةات

 الفساد.

ولضمان تحقيق الرؤية والأهداف الاستراتيجية في محور الشفافية وكفاءة المؤسسات 

الحكومية تم إطلاق )تسعة( برامج تنفيذية، وتتضمن: تطوير منظومة إدارة القطاع 

الحكومي؛ تطوير منظومة التخطيط والمتابعة؛ تحسين وتطوير آليات التواصل بين 

الحكومة والمواطن؛ تطوير منظومة إدارة الموارد البشرية؛ تحديث البنية التشريعية؛ 

تطوير البنية الأساسية؛ تحديث البنية المعلوماتية، وتنمية العنصر البشري؛ ومكافحة 

(. ويتضمن كل برنامج من هذه البرامج واصفاً 108-105أ، 2015الفساد )ج.م.ع، 

 ساسية للبرنامج.وأهدافاً استراتيجية وعناصر أ

رؤية التعليم -وقد ضعت وزارة التعليم العالي "استراتيجية قومية لتطوير التعليم العالي

"؛ لتطوير أداء الجامعات المصرية بما ينسجم مع "استراتيجية التنمية -م2030العالي 

م" في الرؤية والأهداف والغايات؛ حيث تبنت تلك الرؤية 2030المستدامة: رؤية مصر

زام بتحقيق أعلى مستويات من كفاءات بشرية إدارية متعلمة متعلمة ذات قدرات الالت

ابتكارية، مما يعُني أن إدارة المواهب أصبحت معيارًا لقياس جودة الأداء الإداري 

(، حيث تلعب الجامعات دورًا رائدًا في 14ج، 2016والأكاديمي للجامعات )ج.م.ع.، 

سواء كان بشكل مباشر أو غير مباشر؛ بوصفها  الشفافية وكفاءة المؤسسات الحكومية

المنبع للجهاز الحكومي بالموارد البشرية العاملة المنتجة وما يقابلها من قطاعات 

مؤسسية مسئولة عن تنفيذ خطط التنمية المستدامة القطاعية، فضلًا عن أنها تزخر بأعداد 

 انون الخدمة المدنية.وفيرة من العاملين والكفاءات والمواهب الإدارية التابعة لق

 التحديات الأساسية التي تواجه التعليم الجامعي -ب

تناولت استراتيجية التنمية المستدامة التحديات التي تواجه التعليم الجامعي في ثلاث 

المجموعة الأولى منها بتأثيرها العالي والسهولة النسبية للتحكم مجموعات، تتصف 

، وتتضمن: ضعف الموارد المالية المخصصة أولى فيها، ولذلك فهي تعد ذات الأولوية
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لتدريب العاملين؛ ضعف نظم المحاسبة المرتبطة بتحقيق النتائج والأهداف؛ وغياب 

تطبيق أنظمة فعالة لإدارة الموارد البشرية؛ قلة الاهتمام بتطوير نظم التخطيط والمتابعة؛ 

تليها من حيث الأولوية تية. غياب ملائمة حالة البنية الأساسية التكنولوجية والمعلوما

، وتشمل: تحديات بعضها منخف  التأثير نسبياً، وبعضها هدرة التحكم فيها منخفضة

غياب الانضباط وعدم احترام ثقافة العمل ومقاومة التغيير؛ تضخم العمالة؛ كثرة 

 التشريعات وتداخلها وتضاربها؛ الفساد المالي والإداري؛ مركزية اتخاذ القرار؛ وانتشار

المجموعة الثالثة تحديات محدودية الأهمية ويسَهُل التعامل ثقافة المحسوبية. وتشمل 

 (. 105-104أ، 2015، تتمثل في سوء حالة الأبنية الحكومية )ج.م.ع.، معها

 الأهداف الاستراتيجية في مجال التعليم الجامعي -ج

ى "تعلةةيم عةةالي م إلةة2030تسةةتهدف الرؤيةةة الاسةةتراتيجية للتعلةةيم العةةالي الوصةةول عةةام

الجودة، ومُتاح للجميع في إطةار نظةام مؤسسةي كةفء وعةادل، ومسةتدام؛ يسةاهم فةي بنةاء 

شخصةةية متكاملةةة لمةةواطن مسةةتنير، ومسةةئول يحتةةرم الاخةةتلاف، وفخةةور بتةةاريخ بةةلاده، 

ومُهةةةتم ببنةةةاء مسةةةتقبلها، وقةةةادر علةةةى منافسةةةة الكيانةةةات الإقليميةةةة والعالميةةةة" )ج.م.ع.، 

ك تةةم وضةةع ثلاثةةة أهةةداف اسةةتراتيجية رئيسةةة تحتةةوي علةةى أهةةداف (؛ لةةذل111ج، 2016

 (88-84ج، 2016فرعية تحُدد التوجه الاستراتيجي للتعليم العالي، كما يلي: )ج.م.ع.، 

، مةن خةلال تحسين جودة نظام التعلةيم بمةا يتوافةق مةع الةنظُم العالميةة -الهدف الأول

ماد والجودة المسايرة للمعايير العالميةة، تحقيق الأهداف الفرعية الآتية: تفعيل قواعد الاعت

دعةةم وتطةةوير قةةدرات هيئةةة التةةدريس والقيةةادات، تطةةوير البةةرامج الأكاديميةةة والارتقةةاء 

بأسةةةاليب التعلةةةيم والةةةتعلم وأنمةةةاط التقةةةويم المختلفةةةة؛ تطةةةوير البنيةةةة التنظيميةةةة للةةةوزارة 

علةةيم؛ التواصةةل إلةةي ومؤسسةةات التعلةةيم العةةالي بمةةا يحقةةق المرونةةة والاسةةتجابة وجةةودة الت

الصيغ التكنولوجية الأكثر فعالية في عرض المعرفة المستهدفة والبحةث العلمةي وتةداولها 

 بين الطلاب والمعلمين ومن يرغب من أفراد المجتمع.
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، مةن خةلال تحقيةق الهةدفين الفةرعيين إتاحة التعليم للجميع دون تمييةز -الهدف الثاني

ت التعلةةيم العةةالي؛ تطةةوير سياسةةات ونظةةم القبةةول الآتيةةين: زيةةادة فةةرص الإتاحةةة بمؤسسةةا

 بالمؤسسات التعليمية.

، مةةن خةةلال تحقيةةق الهةةدفين تحسةةين تنافسةةية نظةةم ومخرجةةات التعلةةيم -الهةةدف الثالةةث

الآتيةةين: تحسةةين التنافسةةية فةةي تقةةارير التعلةةيم العالميةةة؛ تفعيةةل العلاقةةة الديناميكيةةة بةةين 

 مخرجات التعليم ومتطلبات سوق العمل.

 مسارات تحقيق الاستراتيجية القومية لتطوير التعليم الجامعي في مصر -د

م فةةي: كفةةاءات بشةةرية متعلمةةة ذات قةةدرات 2030تمثلةةت رؤيةةة وزارة التعلةةيم العةةالي 

علمية ابتكارية متسقة مع احتياجات سوق العمل محليًّا وإقليميًّا ودوليًّةا بمةا يةدفع الاقتصةاد 

(. وتمثلةةةت رسةةةالتها فةةةي: تقةةةديم خدمةةةة 14ج، 2016نحةةةو التنميةةةة المسةةةتدامة )ج.م.ع.، 

تعليمية تربوية وبحثية بمستوى جودة ملائم ومرن وفقاً للمتغيرات على كافةة المسةتويات، 

وبما يضمن توفير عضو فاعل في المجتمةع المصةري غيةور علةى وطنيتةه فةي إطةار مةن 

المعرفة والتكنولوجيةا القيم والأخلاق، ويسُاهم إيجابياً في الاقتصاد المصري الموجه نحو 

 (. 14ج، 2016)ج.م.ع.، 

( مسةارًا رئيسًةا تمُثةل حجةر 11وقامت وزارة التعليم العةالي والبحةث العلمةي بوضةع )

الأساس لأي نظام تعليمي عالي جيد، وكان مسار تطوير الجهاز الإداري للجامعات طبقةًا 

معةةةات مةةةن بةةةين هةةةذه ( لفئةةةة الإداريةةةون والقيةةةادات الإداريةةةة للجا9001لمعيةةةار الأيةةةزو )

المسارات، وتمثلت الأهداف الاستراتيجية لهذا المسار في تنمية مهارات الموارد البشةرية 

للإداريةةةين والقيةةةادات الإداريةةةة، وتحديةةةد إنشةةةاء مركةةةز دولةةةي لتنميةةةة مهةةةارات وقةةةدرات 

الإداريةةةةين والقيةةةةادات الإداريةةةةة بالمؤسسةةةةات الجامعيةةةةة باعتبارهةةةةا إحةةةةدى المبةةةةادرات 

الهامةةة لهةةذا المسةةار، وجةةاءت آليةةات وأسةةاليب تطةةوير القيةةادات الإداريةةة والمشةةروعات 

 (73-18ج، 2016بمؤسسات التعليم العالي كما يلي: )ج.م.ع.، 
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 تمكين الشباب وتهيئتهم للمواقع القيادية بالجامعات. -

تفعيل المساءلة لضمان سلامة المسيرة الجامعية وضمان تنفيذ خططها  -

 الاستراتيجية.

 ة القيادات الإدارية في وضع خطط الجامعة وتفعيل الدور الإداري.مشارك -

اعتماد معايير موضوعية في اختيار المواقع القيادية طبقاً للتنافسية والشفافية  -

 والمساءلة.  

بالرجوع إلى البرامج المستهدف تنفيذها لتحقيق أهداف محور الشفافية وكفاءة 

تيجية تطوير التنمية المستدامة، ومسار تطوير المؤسسات الحكومية المتضمن في استرا

لفئة الإداريون والقيادات الإدارية  9001الجهاز الإداري للجامعات طبقاً لمعيار الأيزو 

للجامعات في الاستراتيجية القومية لتطوير التعليم العالي، وكذلك بالنظر في الغايات 

التالي يتضمن برامج محور والأهداف الاستراتيجية للخطة الاستراتيجية، والجدول 

م 2030الشفافية وكفاءة المؤسسات الحكومية باستراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 والأهداف المنبثقة التي توصل إليها وإسهام كل محور في عمليات إدارة المواهب القيادية.

 ( 1جدول رهم )
يجية التنمية المستدامة: محاور وأهداف إدارة المواهب القيادية المنبثقة عن استرات

 م2030رؤية مصر 

 

 البرنامج 

 

 تعريف البرنامج

 

 الأهداف المنبثقة

امسهام في 
عمليات 
إدارة 
المواهب 
 القيادية

جهاز إداري يتميز 
بالكفاءة والفعالية 
والمواءمة مع 
المتغيرات المحلية 

 والعالمية

بناء جهاز إداري يقوم على 
إدارة الحكم الرشيد لموارد 

دولة عن طريق تحديث ال
الإطار التنظيمي بما 
يتضمنه من تشريعات، 
وعنصر بشري، وبنية 
معلوماتية بالإضافة إلى 
تطوير وتغيير ثقافة العمل 

 داخل الجهاز الإداري

بناء  
القدرات 
وتطوير 
 المواهب
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 الأهداف المنبثقة

امسهام في 
عمليات 
إدارة 
المواهب 
 القيادية

تقديم خدمات متميزة 
مرتفعة الجودة تطبق 

 الأساليب الحديثة

تحقيق معايير جودة أفضل 
وسع في استخدام والت

الأساليب الحديثة في 
 الخدمات المقدمة. 

الاحتفاظ  
 بالمواهب

نظام يتسم بالشفافية 
يتفاعل مع المواطن 
ويستجيب لمطالبه 
ويخضع للمساءلة 

 المجتمعية

الاعتماد على الشفافية في 
صنع السياسات بالإضافة 
إلى تسهيل إتاحة وتداول 
المعلومات لرفع ثقة 

از المواطن في الجه
 الإداري ومكافحة الفساد.

التخطيط  
وجذب 
 المواهب

تطوير منظومة 
إدارة الموارد 

 البشرية

يهدف هذا البرنامج إلى 
الارتقاء بسُبلُ إدارة 
العنصر البشري؛ وذلك من 
خلال تحويل إدارات شئون 
العاملين والأفراد إلى 
إدارات موارد بشرية، 
والتى من شأنها جذب 

تقييم الكفاءات وتدريبها، و
أداءهم والعمل على استيفاء 

 أفضل العناصر. 

  تحويل إدارات شئون
العاملين والأفراد 
بالمؤسسات إلى إدارات 
موارد بشرية تطُبق 
المفاهيم الحديثة، وتسُهم 
في جذب والحفاظ على 
أصحاب المهارات 
والكفاءات ذات الأداء 
العالي بالإضافة إلى إدارة 

 ومراقبة الأداء.

التخطيط 
 وجذب

 المواهب
الاحتفاظ 
 بالمواهب

تنمية 
 المواهب

    وضع السياسات التحفيزية
للعاملين، ووضع معايير 
للاختيار والتقييم 

 والتدريب.
   تحديث الوصف الوظيفي

لكافة الوظائف من أجل 
تطويرها لتيسر عملية 
الاختيار والتقييم 

 والتدريب

الاحتفاظ 
 بالمواهب
التخطيط 
وجذب 
 المواهب
التخطيط 

ب وجذ
 المواهب

تنمية 
 المواهب

)تابع( تطوير 
منظومة إدارة 
 الموارد البشرية

   تطوير مصفوفة للصلاحيات
للحد من تضارب 

 الاختصاصات.
  وضع دليل لسير العمليات

والإجراءات الإدارية بما 

التخطيط 
وجذب 
 المواهب

التخطيط 
وجذب 
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 الأهداف المنبثقة

امسهام في 
عمليات 
إدارة 
المواهب 
 القيادية

يضمن المرونة والفعالية 
 في جميع الأجهزة.

 المواهب

 ة إنشاء وحد
للخدمات 

المميكنة لتكون 
المسئولة عن 
ميكنة الخدمات 

المقدمة 
وتيسيرها، مع 
وضع خطة 
لميكنة كافة 
الخدمات وفق 
حزمة أولويات 

 تنموية.

 
 تنمية المواهب

  إنشاء وحدة للخدمات
المميكنة لتكون المسئولة 
عن ميكنة الخدمات 
المقدمة وتيسيرها، مع 
وضع خطة لميكنة كافة 

ة الخدمات وفق حزم
 أولويات تنموية.

 
تنمية 

 المواهب

)تابع( تنمية العنصر 
 البشري امداري

)تابع( يهدف إلى رفع كفاءة 
العنصر البشري من خلال 
وضع رؤية محددة وخطط 
تدريب عامة وفردية، 
بالإضافة إلى العمل على 
تكوين جيل جديد من 

 القيادات الإدارية الواعية.

تنميةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  
 المواهب

عيل مبدأ المساءلة وتنفيذ تف مكافحة الفساد
 العقوبات دون تراخي

تفعيل مدونات السلوك 
 الوظيفي للعاملين

التوعيةةةةةةةةةةةة الجماهيريةةةةةةةةةةةة 
بخطةةةةورة الفسةةةةاد وتعزيةةةةز 
المشةةةةةةةةةةةاركة المجتمعيةةةةةةةةةةةة 

 لمواجهته

تنميةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  
 المواهب

تنميةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المواهب

تنميةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المواهب
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مسةتهدف تنفيةذه يتضح من الجدول السابق أن العمود الثةاني يقةدم تعريفةات للبرنةامج ال

لتحقيق أهداف محور الشةفافية وكفةاءة المؤسسةات الحكوميةة، أمةا العمةود الثالةث فيوضةح 

الأهداف المنبثقة عن هذا البرنامج، أما العمود الرابع تحليل لما يتعلق بما إذا كةان الهةدف 

 المنبثق موضع الاهتمام يسُهم في عمليات إدارة المواهب القيادية.

نسةةتنتج أن إدارة المواهةةب القياديةةة فةةي ضةةوء اسةةتراتيجية  مةةن كةةل مةةا سةةبق عرضةةه

م تقةةوم علةةى ثلاثةةة محةةاور رئيسةةة، هةةي، جةةذب 2030التنميةةة المسةةتدامة: رؤيةةة مصةةر 

واسةةتقطاب المواهةةب القياديةةة، وبنةةاء القةةدرات وتنميةةة المواهةةب، والاحتفةةاظ بالمواهةةب. 

ة فةةةي الجامعةةةات ويلاحةةةظ أن هةةةذه المحةةةاور هةةةي نفةةةس عمليةةةات إدارة المواهةةةب القياديةةة

المعاصرة، ولكنها تأخذ الطابع الثقافي للدولة، وتتلون بلونه عند ترجمتهةا إلةى توصةيات، 

ومهيةةأة للبيئةةة الجامعيةةة، وتربطهةةا علاقةةة وثيقةةة بالخطةةة الاسةةتراتيجية؛ لأنهةةا أن تكةةون 

مناسبة لها، وجاءت مواكبة لعمليات إدارة المواهب القيادية فةي الجامعةات المعاصةرة فةي 

(، وللوقةوف علةى واقةع إدارة المواهةب القياديةة 50-19لإطار النظري للبحةث )ص ص ا

بالجامعةةات المصةةرية مةةن خةةلال الوثةةائق والتقةةارير الرسةةمية يتنةةاول البحةةث فةةي خطوتةةه 

 الرابعة الواقع الراهن المتعلق بذلك بمزيد من التفصيل.

لمصرية من الوثائق الخطوة الرابعة: واهع إدارة المواهب القيادية في الجامعات ا

 والتقارير الرسمية

يتناول هذا القسم واقع إدارة المواهب القيادية في الجامعات المصرية من خلال      

رصد المبررات الداعية للأخذ بإدارة المواهب القيادية، وأهدافها وأوجه القصور فيها، 

ل والتشريعات وتقييم قدرتها على التحول إلى إدارة المواهب القيادية وذلك بتحلي

 والتقارير والوثائق الرسمية.

 أولًا: أسباب ومبررات تبني إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية

بتحليةةل الوثةةائق والتشةةريعات والقةةرارات الرسةةمية بةةإدارة المواهةةب القياديةةة، وتقيةةيم 

تطبيةق قةدرتها علةى التحةول إلةى إدارة المواهةب القياديةة يمكةن القةول أن هنةاك مبةررات ل
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إدارة المواهب القيادية وتنفيةذها بمؤسسةات التعلةيم العةالي فةي مصةر، وفةي المقابةل هنةاك 

، يمكةن المبررات التي تؤيةد تطبيةق إدارة المواهةب القياديةةوجهات نظر معارضة؛ فمن 

 إيجازها فيما يأتي:

 أقرار برنامج عمل الحكومة الذي طرحه رئيس الوزراء أمام نواب الشةعب عةددًا مةن -1

التحديات التي تواجه الجهاز الإداري بمصةر، التةي تةؤثر سةلباً علةي كفاءتةه وفعاليتةه؛ 

من أهمها: كثرة التشريعات وتضاربها، وسياسات التعيين العشوائية وغير المخططةة، 

وتدني مخصصات التدريب، وضعف الأجةور وتباينهةا، بةدون معةايير شةفافة وعادلةة، 

، وضةعف نظةم المتابعةة وتقيةيم الأداء )ج.م.ع.، وغياب فكر وفلسةفة المةوارد البشةرية

(. كةةل ذلةةك جعةةل مهمةةة تطةةوير إدارة المواهةةب القياديةةة بالجامعةةات 72-71ج، 2016

 المصرية أكثر تحدياً وصعوبة.

م بضةةرورة أن تكةةون 2016( الصةةادر عةةام 81أوضةةح قةةانون الخدمةةة المدنيةةة رقةةم ) -2

ب، 2016والجةةدارة )ج.م.ع.،  الوظةةائف المدنيةةة حةةق للمةةواطنين علةةى أسةةاس الكفةةاءة

(، كمةةا أشةةار إلةةى إنشةةاء إدارة المةةوارد البشةةرية فةةي جميةةع القطاعةةات الحكوميةةة، 4

وتختص بالنظر في التعيين في الوظائف، ومنح العلاوات لشاغليها وتدريبهم واعتمةاد 

تقةةارير تقةةويم أدائهةةم، واقتةةراح البةةرامج والةةدورات التدريبيةةة لتنميةةة المةةوارد البشةةرية، 

غييةةةر مفةةةاهيم الوظيفةةةة وثقافتهةةةا وتطةةةوير أسةةةاليب العمةةةل ورفةةةع معةةةدلات الأداء وت

(. ويعكس توجه كةل مةن وزارة التعلةيم العةالي والبحةث العلمةي 7ب، 2016)ج.م.ع.،

 والحكومة المصرية للاهتمام بالعاملين ذو الكفاءة والجدارة.

تنافسةية المواهةب  التراجع المستمر لترتيب مصر بين الةدول بالنسةبة لمؤشةرات قيةاس -3

م 2022العالمية؛ فقةد أشةار التقريةر السةنوي العةالمي لتنافسةية المواهةب العالميةة لعةام 

(The Global Talent Competitiveness Index [GTCI])  الذي تصُدره

 The Businessجامعةةة إنسةةياد الفرنسةةية للدراسةةات العليةةا فةةي إدارة الأعمةةال 
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School for the World ع معهةةد القيةةادة لةةرأس المةةال البشةةري بالتعةةاون مةة

 Singapore’s Human Capital Leadership Instituteبسةنغافورة 

[HCLI]    ومعهةد بورتةولانسPortulans Institute  إلةي بقةاء مصةر فةي موقةع

متراجع عربياً وعالمياً بين الدول بالنسبة "لنظام التعليم العالي في سةت محةاور، هةي: 

و والاحتفةةاظ والمهةةارات التقنيةةة والمهنيةةة ومهةةارات المعرفةةة التمكةةين والجةةذب والنمةة

( دولةةةة حةةةول العةةةالم بواقةةةع 137( مةةةن بةةةين )86العالميةةةة"؛ حيةةةث احتلةةةت المرتبةةةة )

( عربيةًةا فةةي التقريةةر ذاتةةه، بالنسةةبة لترتيةةب المحةةاور 15( نقطةةة، والمرتبةةة )35,84)

(، المهةةةارات 90)(، الاحتفةةةاظ 76(، النمةةةو )112(، الجةةةذب )87عالميةًةةا: التمكةةةين )

 (.INSEAD, 2022, 33( )80(، المهارات المهنية )51التقنية )

أكدت إحدى الدراسات على ضرورة إنشاء نظام إدارة المواهب القيادية في الجامعات  -4

المصرية، يعتمد على مجموعةة مةن المؤشةرات، مثةل: الكفةاءة والجةدارة، وبنةاء ثقافةة 

الشروط الداعمة لسياسات إدارة المواهب، حتةى المواهب في قطاع الجامعات، لتوفير 

تتحةةول إدارة المةةوارد البشةةرية مةةن المظهةةر إلةةى الجةةوهر، ودعةةت لاسةةتحداث وحةةدة 

لإدارة المواهةةب القياديةةة بالجامعةةات؛ حيةةث اسةةتحدثتها العديةةد مةةن جامعةةات العةةالم فةةي 

 (.277-276، 2018الوقت الحاضر )فاطمة، 

واهب القيادية بالجامعات المصرية يمكةن أن يكةون مما سبق يمكن القول أن إدارة الم 

م"، وبالتةالي 2030لها دور فعةال فةي تحقيةق اسةتراتيجية التنميةة المسةتدامة "رؤيةة مصةر

 تحقيق جودة واعتماد التعليم الجامعي، وحل الكثير من مشكلاته.

 (.217، 2021فيمكن إيجازها فيما يأتي: )علي،  مبررات رف  إدارة المواهب القياديةأما 

  تردد كثير من المديرين في تطبيق إدارة المواهب القيادية لأسباب منها، التحرر وعةدم

الالتزام بأسلوب محدد ونظام معتمد في كيفية التعامةل مةع المةوارد البشةرية بمنظمتةه، 

وزيةةادة الأعبةةاء التةةي تفرضةةها إدارة المواهةةب مةةن حيةةث النمةةاذج المطلةةوب اسةةتيفاءها 
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تفادي المواقف التي يضطر فيهةا المةدير إلةى المناقشةة والجةدل وعب العمل الورقي، و

 مع المرؤوسين لإثبات صحة تقييمه لمستوى أدائهم.

  ،اعتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة المواهب القيادية، مثل: نفقات التدريب والتنمية

بةةدون ونفقةةات بنةةاء اسةةتراتيجيات المواهةةب وغيرهةةا، علةةي أنهةةا مجةةرد نفقةةات إيراديةةة 

 مردود وليست نفقات استثمارية تدر عائدًا علي الاستثمار.

 .تثبيط الحماسة وضعف الأداء، ومن ثم تدعيم التمايز الوظيفي والفوارق بين العاملين 

 .وجود بعض السياسات والإجراءات التنظيمية التي لا تتماشي مع أهداف إدارة المواهب 

 هبها القيادية: جهود الجامعات المصرية مدارة مواثانياً

ولقد بذلت مصر العديد من الجهود والمحةاولات للتحةول إلةى إدارة المواهةب القياديةة  

وتطبيقها في التعليم العالي على المستوى القةومي، إضةافة إلةى الإجةراءات التةي تسةتهدف 

إحداث نقلة نوعية في القيادات الإدارية، والالتزام بإتباع مداخل من شأنها تحقق مزيد من 

ارة المواهب القيادية، وبةدأت بهةا مبكةرًا محةاولات لإدارة المواهةب القياديةة، ومةن هةذه إد

 الإجراءات:

   م علةةى إدارة المواهةةب القياديةةة وتنميتهةةا والإنفةةاق عليهةةا 2014أكةةد الدسةةتور المصةةري

(، والتةي 19بالجامعات المصرية وتحفيزها وتشجيعها وأن تحُسن إدارتها؛ في المةادة )

لتعلةيم حةق لكةل مةواطن، هدفةه بنةاء الشخصةية المصةرية والحفةاظ علةى تنص علةى: "ا

الهويةةةة الوطنيةةةة، وتأصةةةيل المةةةنهج العلمةةةي فةةةي التفكيةةةر، وتنميةةةة المواهةةةب وتشةةةجيع 

 (.7، 2014الابتكار" )ج.م.ع.، 

 ( مةةن قةةانون تنظةةيم الجامعةةات علةةى أنةةه تسةةري أحكةةام 158(، و )157تةةنص المةةادة )

على العاملين بالجامعات المصرية من غيةر أعضةاء هيئةة العاملين المدنيين في الدولة 

(، وبالتةالي 31، 2006التدريس، ومةع مراعةاة القةوانين واللةوائح الجامعيةة )ج.م.ع.، 

يعتبر تنظيم عمةل القيةادات الإداريةة فةي الجامعةات المصةرية تةتم وفقةًا لقةانون الخدمةة 
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ى أسةةةاس الكفةةةاءة المدنيةةةة، ويةةةنص علةةةى أن "الوظةةةائف المدنيةةةة حةةةق للمةةةواطنين علةةة

والجدارة، وتكفل الدولة حقوقهم وحمايتهم، وقيامهم بأداء واجباتهم في رعايةة مصةالح 

 (.4ب، 2016الشعب" )ج.م.ع.، 

  ( الصةادر عةام81إصدار قانون الخدمة المدنيةة رقةم )( فةإن 1م؛ فوفقةًا للمةادة )2016

تم علةى أسةاس عملية اسةتقطاب وتوظيةف الإداريةين وقيةاداتهم بالجامعةات المصةرية تة

( إلى إنشاء إدارة الموارد البشرية ومركةز 4معيار الكفاءة والجدارة، وأشارت المادة )

تنمية الموارد البشرية في جميع القطاعات الحكومية وعلى رأسها قطاع التعليم العالي 

ومؤسساته، تختص بالنظر في التعيين في الوظائف، ومنح العلاوات لشةاغليها ونقلهةم 

ارير تقةةويم أدائهةةم، واقتةةراح البةةرامج والةةدورات التدريبيةةة اللازمةةة لتنميةةة واعتمةةاد تقةة

المةةوارد البشةةرية، وتغييةةر مفةةاهيم الوظيفةةة وثقافتهةةا وتطةةوير أسةةاليب العمةةل ورفةةع 

 (. 7ب، 2016معدلات الأداء )ج.م.ع.، 

  أشارت اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية الصادرة بموجب القةرار الةوزاري رقةم

م إلى بعض الممارسات المنوطةة بوحةدة إدارة المةوارد البشةرية 2017( لسنة 1216)

 ( 42-19أ، 2017تتعلق بإدارة المواهب القيادية، وتشمل الآتي: )ج.م.ع.، 

يتم الاختيار والتعيين من خلال تحديد المناصب المشغولة والوظائف الشاغرة،  -

لوها في ضوء متطلبات ووضع خطة الإحلال والتعاقب للوظائف المتوقع خ

الوظيفة، وعمل بطاقات للتوصيف الوظيفي بكل وظيفة، والإعلان عن الوظائف 

الشاغرة، وتقييم المتقدمين لشغل الوظائف القيادية والإدارية على أساس أربعة 

معايير رئيسة، هي: القدرات المعرفية، التأهيل التدريبي، المقترح الوظيفي، 

 والسمات الشخصية. 

التدريب من خلال تقييم أداء القيادات الإدارية وفقاً لقدرتهم على التخطيط يتم  -

والتنظيم، والإشراف والتوجيه والرقابة، وإدارة الأزمات، والقدرة على اتخاذ 
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القرار؛ بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية، والعمل على تطوير المهارات 

 والإمكانات والقدرات ورفع معدلات الأداء.

التحفيز من خلال تحسين أنظمة الأجور والحوافز والعلاوات والترقيات يتم  -

والأجازات، إضافة إلى تحديد الأجور والعلاوت، والمكافآت، وحافز التميز 

العلمي الخاصة بابتكارات واختراعات العاملين في مجال أعمالهم، والتي تدعم 

 أصحاب المواهب من العاملين.

 ( مةةن اللائحةةة 30م وفقةًةا للمةةادة )2019لقةةدرات فةةي عةةام إنشةةاء مركةةز تقيةةيم واختبةةار ا

التنفيذية لقانون الخدمة المدنية، ويختبر المركز المتقدمين لوظائف الخدمة المدنيةة مةن 

خةةلال امتحانةةات موحةةدة تغطةةي خمسةةة مجةةالات: الكفةةاءة السةةلوكية، ومهةةارات اللغةةة 

المعلومةةةات العامةةةة العربيةةةة، ومهةةةارات اللغةةةة الإنجليزيةةةة، ومهةةةارات الكمبيةةةوتر، و

 (.13أ، 2017)ج.م.ع.، 

  م خطوة هامة في بناء 2020إنشاء المعهد القومي للحوكمة والتنمية المستدامة في عام

 قدرات أفضل لعاملي القطاعات العامة وعلي رأسها الجامعات.

  أطلقت مصر "جائزة القيادات المتميةزة" ضةمن جةائزة التميةز الحكةومي؛ لتحفيةز روح

تميةةز، وتحديةةد مةةدى نضةةج التميةةز لةةدى القيةةادات الإداريةةة وفقةةا لمعيةةارين، المنافسةةة وال

 ( 14-12أ، 2015وهما: )ج.م.ع.، 

، ويتم تقييم هذا المعيار باستخدام المحاور التالية: المؤهلات الفاعلية القيادية معيار -

 العلمية والعملية، والكفاءة القيادية. 

استخدام المحاور التالية: القيادة بإلهام، والتأثير ، ويتم تقييمه بمعيار الأداا وامنجاز -

 والتميز.

  وضعت الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد في إصدارتها المختلفة مجموعة

مةةةن المعةةةايير للتقةةةويم والاعتمةةةاد، ويلُاحةةةظ أن معيةةةار القيةةةادة والحوكمةةةة، تمثةةةل فةةةي 

تها وتقيةةيم أدائهةةا وفقةًةا لمعةةايير "للجامعةةة قيةةادات مؤهلةةة يةةتم اختيارهةةا وتنميةةة قةةدرا
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موضةةوعية ومعلنةةة وآليةةات ذات شةةفافية، ومعيةةار الجهةةاز الإداري، والةةذي يؤكةةد علةةى 

تمتع الجامعة بجهاز إداري ملائم لحجم وطبيعة نشاطها ويتسم بكفاءة الأداء بمةا يةدعم 

يم تحقيق رسالتها وأهدافها، وتحرص الجامعةة علةى دعةم وتنميةة أفرادهةا، وتلتةزم بتقية

أدائهم وقياس آرائهم. وكذلك توافر توصيف وظيفي مُعتمد ومُعلن بشكل واضةح يحُةدد 

المسئوليات والأدوار ويستخدم في حالات الاستقطاب والنقل والانتداب، وأهمية توافر 

معايير موضوعية لتقييم أداء القيادات الإدارية بمشةاركة الأطةراف المعنيةة فةي عمليةة 

وين وبنةةاء كةةوادر جديةةدة تكُتسةةب كصةةف ثةةانم مةةن القيةةادات التقيةةيم، والعمةةل علةةى تكةة

 (.  32ب، 2017المستهدفة مستقبلياً )ج.م.ع.، 

مةةن خةةلال دراسةةة وتحليةةل تشةةريعات التعلةةيم الجةةامعي المرتبطةةة  -وباسةةتقراء الواقةةع 

تبةةذلها  -لاتةةزال متواضةةعة–بةةإدارة المواهةةب القياديةةة يتضةةح أن هنةةاك جهةةود ومحةةاولات 

ووزارة التعليم العالي والبحث العلمي بغية النهوض بمواهبها القياديةة،  الحكومة المصرية

وتحقيةةق الاسةةتثمار الأمثةةل لهةةا، فلةةم تتخةةذ الحكومةةة إجةةراءات للبةةدء فةةي التنفيةةذ والتقةةويم، 

 بالرغم من أنها لقيت قبولًا واسعاً دولياً وبحثياً.

 جامعات المصرية ثالثاً: أوجه القصور في عمليات إدارة المواهب القيادية بال

توجد عديد من المشكلات وأوجه القصةور التةي تةؤدى إلةى عرقلةة جهةود الةوزارة فةي 

التحةةول إلةةى إدارة المواهةةب القياديةةة، وتةةدني مسةةتواه؛ حيةةث أثبتةةت البحةةوث والدراسةةات 

 العلمية والوثائق الرسمية أوجه القصور على النحو التالي:

 لقياديةبالنسبة لعملية تحديد وجذب المواهب ا -1

م، وفةةي إطةةار البةةاب 1972( لسةةنة 49بةةالإطلاع علةةى قةةانون تنظةةيم الجامعةةات رقةةم ) 

الرابع من ذات القانون، والمتعلق بالعاملين بالجامعة من غير أعضاء هيئة التدريس؛ فإنه 

(، والتي نصت على أنه "تسرى أحكام العاملين المدنيين في الدولةة 157باستقراء المادة )

في الجامعات الخاضعة لهذا القانون من غير أعضاء هيئةة التةدريس، وذلةك علي العاملين 

فيما لم يرد في شأنه نص خاص بهم فةي القةوانين واللةوائح الجامعيةة"، كمةا نصةت المةادة 
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( علةةي أنةةه "يكةةون للجامعةةة دون الرجةةوع إلةةى وزارة القةةوى العاملةةة التعيةةين فةةي 159)

وذلك بعةد إجةراء امتحانةات للمتقةدمين تقةوم بهةا مختلف وظائف الكادر العام الخالية فيها، 

الجامعة، وبشرط الإعلان عن هةذه الوظةائف إلا إذا رأت شةغلها بطريةق النقةل"، ونصةت 

( على أنه "لرئيس الجامعةة إعفةاء العةاملين مةن غيةر أعضةاء هيئةة التةدريس 160المادة )

ي" )ج.م.ع.، مةةةن شةةةروط اللياقةةةة البدنيةةةة كلهةةةا أو بعضةةةها بعةةةد أخةةةذ رأس المجلةةةس الطبةةة

2006 ،31.) 

وعليةةه يلُاحةةظ أن واقةةع عمليةةة تحديةةد واسةةتقطاب واختيةةار الجهةةاز الإداري بالجامعةةة 

)العاملون( من غير أعضاء هيئة التدريس، يخضعون في تحديةدهم واختيةارهم وترقيةاتهم 

م 2016( الصةةادر عةةام81ونقلهةةم ونةةدبهم وإنهةةاء خةةدمتهم لقةةانون الخدمةةة المدنيةةة رقةةم )

م بشةةأن 2017( لسةةنة 1216التنفيذيةةة الصةةادرة بموجةةب القةةرار الةةوزاري رقةةم )ولائحتةةه 

العاملين المدنيين بالدولة، فضةلًا عةن بعةض اللةوائح والقةوانين الجامعيةة، والمتضةمنة فةي 

م، والتةي تخةتص بالجامعةة، ولةم تةرد فةي 1972( لسةنة 49قانون تنظةيم الجامعةات رقةم )

فةةإن فةةي محاولةةة للكشةةف عةةن واقةةع عمليةةة تحديةةد  قةةانون الخدمةةة المدنيةةة بالدولةةة. وعليةةه

واختيار القيادات الإدارية بالجامعةة؛ فإنةه يمُكةن الاعتمةاد علةى مةا ورد بشةأن الاسةتقطاب 

م ولائحتةةه الخاصةةة بشةةأن العةةاملين 2016( لسةةنة 81والاختيةةار ضةةمن مةةواد قةةانون رقةةم )

املين من غيةر أعضةاء هيئةة المدنيين بالدولة، وإلى قانون تنظيم الجامعات فيما يتعلق بالع

 التدريس بالجامعة.

في إطار ما تضمنته اللائحة التنفذية لقانون الخدمة المدنية بشةأن عمليةة تحديةد القيةادات 

( مةن ذات القةانون؛ 59إلي  51الإدارية وجذبهم واستقطابهم واختيارهم؛ جاءت المواد )من

ل وحةدة بيانةًا شةهرياً عةن الوظةائف لتنص علي أنه "ويبدأ بتحديد إدارة المةوارد البشةرية بكة

القياديةةة وظةةائف الإدارة الإشةةرافية الخاليةةة أو المتوقةةع خلوهةةا خةةلال سةةتة أشةةهر علةةى أن 

يتضمن البيان مسميات هذه الوظائف ومستوياتها الوظيفية، ووصف مةوجز لهةا، والشةروط 
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م إليهةا، علةى ألا والقدرات اللازمة لشغلها، والمدة المحددة لتلقةي الطلبةات والجهةة التةي تقةد

تقةةةل مةةةدة الإعةةةلان وتلقةةةي الطلبةةةات عةةةن شةةةهر، ويتقةةةدم لهةةةذا الإعةةةلان العةةةاملون بالوحةةةدة 

( من ذات القانون؛ لتنص علي أنه "يشترط فيمن يتقدم لشغل 55وغيرهم"، وجاءت المادة )

وظائف الإدارة الإشةرافية مةا يةأتي: أن يكةون مسةتوفياً لشةروط شةغل الوظيفةة المعلةن عنهةا 

لبطاقة الوصف الوظيفي، وأن يرفةق بطلبةه المسةتندات الدالةة علةى مسةتوى المهةارات  طبقاً

والقدرات اللازمة لشغل الوظيفة وإنجازاته السابقة، وأن يقُدم مقترحًا وافيةًا لتطةوير الوحةدة 

أو أحد أنشطتها الرئيسة لتحسين أدائها وتطوير الأنظمة التي تحُكم العمل وتبسيط إجراءاته 

رضا المستفيدين، وأن يراعي في المقترح أن يتضمن أهدافاً محةددة زمنيةًا وقابلةة بما يحقق 

 للقياس والتطبيق في حدود الإمكانيات المالية والبشرية المتاحة".

( علةي أنةه "تشةكل فةي كةل جامعةة، بقةرار مةن السةلطة المختصةة، 53وجاءت المادة )

سةةةلطة المختصةةةة أو مةةةن تحُةةةدده لجنةةةة للوظةةةائف القياديةةةة والإدارة الإشةةةرافية برئاسةةةة ال

( من الخبراء والمتخصصين في مجالات الوظةائف المعلةن عنهةا، والإدارة، 6وعضوية )

والموارد البشرية، وتكنولوجيا المعلومات، والقانون، علي أن يكون نصف عدد الأعضاء 

(علةي أنةه 56من خارج الوحدة، بحيث تختص اللجنةة بتقيةيم المتقةدمين"، ونصةت المةادة )

تم تقييم المتقدمين المستوفين لشروط شغل وظائف الإدارة الإشرافية على أسةاس أربعةة "ي

 (22-19أ، 2017معايير رئيسة، وهي: )ج.م.ع.، 

الحصول علي درجةات علميةة، وإجةادة لغةات أجنبيةة، والقةدرة علةي  القدرات العلمية: -1

ومذكرات، ولهذا التعامل مع الحاسب الآلي، والاشتراك في المؤتمرات وإعداد بحوث 

 ( درجة.25المعيار )

ويشمل علي الأخص تقةارير تقةويم أداء المتقةدم، والإنجةازات التةي  التاريخ الوظيفي: -2

حققها أثناء حياتهم الوظيفية، وسابقة الأعمال في مهام مماثلةة أو متقاربةة مةع الوظيفةة 

 ( درجة.25المتقدم إليها، ويحدد لهذا المعيار )

 ( درجة.25الذي تقدم به للوحدة المعلنة، ويحدد لهذا المعيار ) ري:المقترح التطوي -3
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وتشةةةمل مهةةةارات القيةةةادة واتخةةةاذ القةةةرارات والإبةةةداع، وحةةةل  السةةةمات الشخصةةةية: -4

المشةةةكلات وإدارة الأزمةةةات، ومهةةةارات الاتصةةةال والإقنةةةاع والعةةةرض، ويحةةةدد لهةةةذا 

 ( درجة.25المعيار )

اللجنةة عنةد تقيةيم المتقةدمين علةي أسةاس هةذه  كما نصةت المةادة ذاتهةا علةي أنةه "تراعةي

المعايير طبيعة مهام الوحدة وأعباء الوظيفة المعلن عنها حسب بطاقة وصفها، على ألا تقل 

 ( من إجمالي الدرجة المخصصة لهذا المعيار".٪70درجة المرشح في كل معيار عن )

ا فيمن فيمن يخُتار في باستقراء ما تضمنته المواد السابقة بشأن الشروط اللازم توافره

–إحدى الوظائف الإدارية والإشةرافية بالجامعةة، فإنةه يلُاحةظ مةا يةأتي: أن هةذه الشةروط 

، جةاءت ليغلةب عليهةا أو أنهةا تراعةي فةي جملتهةا -والتي تمُثل في جوهرها معايير للقبول

 خصوصةةية الجامعةةة، بالدرجةةة التةةي تزويةةدها بةةالكوادر البشةةرية المؤهلةةة والكفةةؤة، وأنهةةا

وُضعت كشةروط تناسةب متقةدم لوظيفةة فةي الجامعةة، كةذلك جةاء ضةمن مةا تضةمنته هةذه 

المةةادة مةةن شةةروط الاختيةةار، أن يكةةون مسةةتوفياً لاشةةتراطات شةةغل الوظيفةةة، وذلةةك نظةةرًا 

للنص بصراحة ووضوح علي التوصيف الدقيق للوظائف بالجامعةة، وجةاءت هةذه المةواد 

لة في وحدة إدارة الموارد البشرية بها بشأن تحديةد السابقة أيضًا لتترك الأمر للجامعة ممث

المةةوارد البشةةرية واختيارهةةا واسةةتقطابها وتعيينهةةا، كمةةا جةةاءت هةةذه المةةواد لتركةةز علةةي 

مصدري الاستقطاب سواء من داخل الجامعة أو خارجها في جةذب أكبةر عةدد ممكةن مةن 

لاسةتقطاب، وأهمهةا المواهب، كما جاءت المةواد السةابقة لتركةز علةي العديةد مةن وسةائل ا

الإعلانةةات الرسةةمية عبةةر بوابةةة الوظةةائف الحكوميةةة التابعةةة للجهةةاز المركةةزي للتنظةةيم 

والإدارة، والاسةةتقطاب الإلكترونةةي، والترقيةةات والنةةدب، كةةذلك جةةاء الشةةرط الأخيةةر مةةن 

شةةروط التعيةةين وفةةق المةةواد سةةالف الإشةةارة إليهةةا، أن يقُةةدم المتقةةدم مقترحًةةا وافيةًةا لتطةةوير 

معة أو وحداتها، وفي ذلك ملمح مهم، ألا وهو أصابت هذا القانون بالتجديةد والحيويةة الجا
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والمرونة، وما يؤكد ذلك اشتراطه بأن يكةون المتقةدم لشةغل الوظيفةة لديةه قةدرات علميةة، 

 وتاريخ وظيفي، وسمات شخصية.

حديد كما يلُاحظ إن هذه العمليات تتم وفقاً لأسس علمية واضحة، من حيث التخطيط لت

الاحتياجةةات الفعليةةة للجامعةةات مةةن القيةةادات الإداريةةة، حيةةث تضةةع خططًةةا مسةةتقبلية لهةةا، 

وتقوم بالتقييم المستمر لما لةديها مةن مةوارد بشةرية، وبتحليةل دقيةق للوظةائف وتوصةيفها، 

وتعةةرف مهةةام واختصاصةةات الإدارات، ممةةا يسُةةهل تةةوافر أنظمةةة معلومةةات شةةبه متكاملةةة 

 امعات.للموارد البشرية بالج

وعليه، بالرغم من أن الشروط السةابقة الةلازم توافرهةا فةيمن يعةين للقيةادات الإداريةة  

أصبحت في ظل قانون الخدمة المدنية أساسية ويدُقق فيها، وتؤخذ في الاعتبار، ولها دور 

في تحديد مستوى موهبة وأداء القائةد الإداري لمهامةه المنةوط بهةا، فإنةه نةادرًا مةا تترشةح 

ارجية لشغل هذه المناصب لضعف الراتب الأساسي والحةوافز المعلنةة، وكيفيةة مواهب خ

التحقق مةن ذلةك وقياسةه بموضةوعية، وتحديةد معةايير الموهبةة، ومؤشةرات شةروط شةغل 

 الوظائف الإشرافية.

( مةةن اللائحةةة التنفيذيةةة 47، 46وفةةي شةةأن متابعةةة العةةاملين الجةةدد؛ أشةةارت المةةادتين )

م إلى وضع العاملين تحت الاختبار، كما 2017( لسنة 1216رقم )لقانون الخدمة المدنية 

(؛ علةي أنةه "تتقةرر صةلاحية العامةل تحةت الاختبةار بنةاءً علةي تقةارير 47نصت المةادة )

شهرية تعُد بمعرفة الرئيس المباشر، وتعُتمد مةن الةرئيس الأعلةي، ويةتم تسةليم العامةل فةي 

بةه أوجةه القصةور فةي أدائةه وكيفيةة  نهاية كل شهر صورة من التقريةر الشةهري موضةحًا

معالجتها، ويوقع العامل بالعلم والاستلام ويودع الأصل بملةف الخدمةة، وعنةد نهايةة فتةرة 

الاختبار يوضع تقرير نهائي موضحًا به مدى صلاحية العامل للوظيفة المعين بها عدمه" 

 (.19أ، 2017)ج.م.ع.، 

عامل من أجل ضمان كفاءته وقدراته، وبالرغم من أهمية هذه المادة لثبوت صلاحية ال

إلا أن الواقع يؤكد إغفال تطبيق هذه المادة فعلياً، ويدُلل على ذلك قلة أعداد العاملين الذين 



 
إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية مدخل لتحقيق أهداف استراتيجية التنمية 

 م2030ؤية مصر المستدامة: ر

   

أنُهيت خدمتهم أو تم تحويلهم إلى وظائف أخرى جراء التطبيق الفعلي لهذه المادة، لغيةاب 

يةةد مةةدى الكفةةاءة والجةةدارة معةةايير التحقةةق أو قيةةاس صةةلاحية العةةاملون بالجامعةةة وتحد

المطلوبين وقياسها بموضوعية، لأنها معايير عامةة غيةر واضةحة، ولا تضةمن التأكةد مةن 

صلاحية الشخص الذي سيشغل هذه الوظائف، بل غالبةًا مةا تةأتي بأشةخاص لا علاقةة لهةم 

 بالإدارة وأصولها.

الةوظيفي كأحةد  في إطار ما تضمنه قةانون الخدمةة المدنيةة بالدولةة بشةأن عمليةة التنقةل

( على أنه " نقل شاغلي الوظةائف القياديةة 99عمليات استقطاب العاملين، ونصت المادة )

ووظةةةائف الإدارة الإشةةةرافية مةةةن وحةةةدة إلةةةى وحةةةدة أخةةةرى بةةةذات الوحةةةدة أو خارجهةةةا" 

(، فضةلًا عةن مةا تضةمنه هةذا القةانون مةن التكليةف المباشةر للقيةةام 33أ، 2017)ج.م.ع.، 

شاغر عةن طريةق عمليةة النةدب فةي حالةة عةدم وجةود تعيينةات رسةمية بأعمال المنصب ال

لغير المناصب القيادية؛ يكةون بةأمر إداري مةن رئةيس المصةلحة ممثلةة فةي العمةداء علةى 

مسةةتوى الكليةةة، وممثلةةة فةةي أمةةين عةةام الجامعةةة وموافقةةة رئةةيس الجامعةةة علةةى مسةةتوى 

ت المختلفة بالجامعة، وجاءت المواد الوحدات والأقسام الإدارية العامة وتعيين أمناء الكليا

( علةةى نةةدب العامةةل كليةًةا للقيةةام مؤقتةًةا بعمةةل وظيفةةة أخةةرى مةةن ذات 110، 109، 108)

المستوى الوظيفي أو من المستوى الذي يعلوه مباشرة بذات الوحدة التي يعمل بها، أو في 

أ، 2017، وحدة أخرى لمدة لا تجاوز أربع سنوات في كل وحدة بناء على طلبةه )ج.م.ع.

 ( على الخفض إلى وظيفة في المستوى الأدني مباشرة.61(، ونصت المادة )33

انطلاقاً من مفهوم وأهمية المكافآت الإجماليةة، والتةي سةبق تناولهةا تفصةيلًا فةي سةياق 

المحور الأول من هةذا البحةث، فةإن الأمةر يقتضةي مراجعةة لمةا نصةت عليةه اللائحةة فةي 

( علةى أنةه "يمةنح حةافز التميةز العلمةي 124قةد نصةت المةادة )حالة المكافآت الإجماليةة، ف

وفقةًةا للشةةروط والضةةوابط الآتيةةة: أن يحصةةل العامةةل أثنةةاء الخدمةةة علةةي المؤهةةل العلمةةي 

الأعلي، أو الدبلومات، أو الدرجات العلمية؛ على أن تتصل بطبيعة الوظيفة التي يشةغلها" 
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" علةي العامةل أن يخطةر الوحةدة  ( أنةه126(. كما نصةت المةادة )19أ، 2017)ج.م.ع.، 

التي يتبعها كتابة عن أي اختةراع أو مصةنف يبتكةره أثنةاء أو بسةبب تأديةة عمةل وظيفتةه، 

وتشُكل لجنة من ذوي الخبةرة، وتخةتص اللجنةة بتقةدير قيمةة التعةويض المسةتحق للعامةل، 

 علي أن يكون تعويضًا عادلًا".

وة دوريةةة سةنوية فةةي الأول مةةن ( علةي أنةةه يسةةتحق العامةل عةةلا37كمةا تةةنص المةةادة )

يوليو التالي لانقضاء سنة من تاريخ شغل الوظيفة أو من تاريخ استحقاق العلاوة الدوريةة 

( على أنه يجوز للسلطة المختصة منح العةاملين 123(، وتنص المادة )٪7السابقة بنسبة )

لعامةل قةد ( من أجره الوظيفي، ومن شروطها أن تكون كفايةة ا٪5علاوة تشجيعية بنسبة )

( علةى أنةه 86حُددت بمرتبة كفء على الأقل عن العاملين الأخيةرين، كمةا تةنص المةادة )

"تعُلن أسماء العاملين الذين حصلوا على مرتبة ممتاز في تقارير تقةويم الأداء علةى موقةع 

الوحدة الإلكتروني وفي لوحة الإعلانات المعدة وفةي مكةان بةارز يتبعهةا الحاصةلون علةى 

( 41ة ولا يرفةةع الإعةةلان إلا بعةةد مضةةي خمسةةة عشةةر يومًةةا"، وتةةنص المةةادة )هةةذه المرتبةة

 علي أنه نظام الأجر المكمل.

( علةةى حةةق العامةةل فةةي الإجةةازات، وكيفيةةة تحديةةد الأجةةازات، 132كمةةا تةةنص المةةادة )

( على حةق العامةل زيةارة الأراضةي المقدسةة أو بيةت المقةدس، وتةنص 143وتنص المادة )

( على حةق العامةل فةي أن يتقاضةي 186تقاعد للعامل، وتنص المادة )( على ال169المادة )

( علةةى الةةدفع المنةةتظم للأجةةر المسةةتحق، كمةةا 187الأجةةر المقةةرر للوظيفةةة، وتةةنص المةةادة )

( علةةى اشةةتراك العامةةل فةةي نظةةام التةةأمين الاجتمةةاعي، ونصةةت المةةادة 120نصةةت المةةادة )

ساعة لكل من العامل ذات الإعاقة، ( على حق تخفيض ساعات العمل اليومية بمقدار 131)

 والعامل الذي لديه ولد من ذي الإعاقة، والعاملة التي ترضع طفلها، والعاملة الحامل. 

باستقراء هذه المواد، يلاحظ أنه لم تحدد هذه المواد أية معايير أو مواصةفات واضةحة 

ية لهذه المكافةآت؛ ودقيقة لمن يستحق هذه المكافآت، والتحقق من استحقاق القيادات الإدار

فغالبةًةةا مةةةا تخضةةةع لاعتبةةةارات شخصةةةية ومجةةةاملات لأفةةةراد آخةةةرين، مةةةع قلةةةة تةةةوافر 
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المخصصات المالية للحافز العلمي، ومدى تناسب التميز العلمي مع التكةاليف المسةتهلكة، 

ومسةةاهمة العائةةد مةةن التميةةز العلمةةي فةةي رفةةع معنويةةات القيةةادات الإداريةةة، ووجةةود آليةةات 

 للأجر المكمل.  واضحة ومحددة

وعليه فإن أوجه القصور التي اكتنفةت عمليةة جةذب واختيةار العةاملين بالجامعةات مةن 

غيةةر أعضةةاء هيئةةة التةةدريس، تعةةد النتيجةةة المنطقيةةة والطبيعيةةة لغيةةاب التخطةةيط العلمةةي 

 للموارد البشرية بالجامعات.

رتبط وبمراجعة وفحص ما سبق من مواد وما ارتةبط بهةا مةن نصةوص يلاحةظ أنهةا تة

بعمليات وأنشطة إدارة المواهب القيادية كتحديةد وجةذب المواهةب كمةا تشةير إليةه الوثةائق 

 الصادرة عن الوزارة.

وتشير إحدى الدراسات إلى أن مؤسسات التعلةيم العةالي تفتقةر إلةى عمليةة أساسةية مةن 

 عمليات إدارة المواهةب القياديةة، وهةى مةا تتمثةل فةي غيةاب التخطةيط العلمةي لاحتياجةات

الجامعةةةات كمًةةةا وكيفةًةةا مةةةن المواهةةةب القياديةةةة، ممةةةا أدى إلةةةى اخةةةتلال الهياكةةةل الوظيفيةةةة 

بالجامعةةات وإدارتهةةا، فضةةلًا عةةن البيروقراطيةةة الناتجةةة عةةن غلبةةة الةةنمط المركةةزي الةةذي 

 (.206، 2020أصبح عقبة أمام إدارة المواهب القيادية )مصطفي، 

ديةد وجةذب المواهةب فةي الجامعةات وكما تشُير دراسةة أخةرى إلةى أن واقةع عمليةة تح

المصرية يتحقق بمتوسط حسابي ضعيف، وهو ما يتمثل في غياب تحديد مةن هةو العامةل 

الموهوب، وخصائصه، ومهاراته، كذلك غياب التوصيف الةوظيفي للعةاملين بالجامعةات، 

وندرة ممارسة الجامعات لتحديد فجوة المواهب من خلال مقارنة ما تستهدفه مع الموجود 

نهةةا فعليةًةا، ونةةدرة وجةةود قاعةةدة بيانةةات دقيقةةة عةةن المواهةةب بمةةا يمُكةةن الإدارة مةةن حسةةن م

اسةةتقطاب وتعيةةين المرشةةحين للمناصةةب القياديةةة، كمةةا أشةةارت إلةةى ضةةعف عوامةةل جةةذب 

الموهوبون، والتي من بينها المرتبات والحوافز المادية وغير المادية )رمضةان، شةيرين، 

 (.93، 2018ومحمود، 
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سة أخرى علةى أن واقةع اسةتقطاب القيةادات بالجامعةات المصةرية كةان ولا وتؤكد درا

يزُال يتم إما بأسةلوب التعيةين المباشةر مةن قبةل السةلطات العليةا دون تحديةد مبةررات هةذا 

التعيين، دون الأخذ في الاعتبار المواهب والجدارات الوظيفيةة والسةمات الشخصةية التةي 

يةز والنجةاح، الأمةر الةذي أدي إلةى افتقةار المناصةب تمنح تلةك القيةادات الأفضةيلة فةي التم

(، وهةةو مةةا يؤكةةد غيةةاب 154، 2020القياديةةة للأفةةراد المناسةةبين )عبةةد الناصةةر، وهشةةام، 

عمليةةة الجةةذب والاسةةتقطاب للمواهةةب، وقصةةور آليةةات الاختيةةار بةةين المتقةةدمين لشةةغل 

 الوظائف الخالية بالجامعات.

ت تتعلةق بةالتخطيط للمواهةب: كالاعتمةاد وهناك دراسة أخةرى تؤكةد علةى عةدة معوقةا

على الطرق التقليديةة فةي التخطةيط لاختيةار المواهةب بالجامعةة، وقلةة الةوعي بالتوصةيف 

الوظيفي للوظائف الإدارية، وضعف وضوح معايير الاختيةار والتجديةد لةبعض الوظةائف 

الشديدة في القيادية، ولا يوجد نظام حديث لتوصيف الوظائف بالجامعة، بجانب المركزية 

الإدارة نتيجةةةة تطبيةةةق اللةةةوائح والقةةةوانين المؤسسةةةة للعمةةةل الجةةةامعي، وسةةةيطرة التنظةةةيم 

 (.490-489، 2021البيروقراطي )أحمد، محمود، وإنجي، 

وعلى صعيد آخر عبرت إحدى الدراسات عن وجود بعض المعوقات التي تحول دون 

فةي بيئةات العمةل الداخليةة، وجود علامة تجاريةة ناجحةة وقويةة للجامعةة، وهةي مةا تتمثةل 

والروتين في العمل، وغياب التسويق السةليم لخةدمات الجامعةة، وقلةة الإمكانيةات الماديةة، 

وضةةعف ثقافةةة العنصةةر البشةةري للعمةةل الإلكترونةةي، وغيةةاب الحةةوافز الماديةةة والمعنويةةة 

 (. 397-270، 2022)فاطمة، 

 بالنسبة لعملية تنمية المواهب القيادية -2

( لسةنة 81لقةانون المةنظم لأوضةاع العةاملين المةدنيين بالدولةة )قةانون رقةم )في إطار ا

، والذي يخضةع إليةه أيضًةا العةاملون 2017( لسنة 1216( ولائحته التنفيذية رقم )2016

من غير أعضاء هيئة التدريس باعتباره المرجعية أو الوثيقة الرسمية التي تسُةتند إليةه فةي 

، والتةي مةن أهمهةا عمليةة التةدريب، ويتضةح ذلةك فيمةا تنظةيم شةئون العةاملين وأوضةاعهم
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( مةن اللائحةة التنفيذيةة لقةانون الخدمةة المدنيةة، والتةي تعُةد المةادة 10يأتي: جاءت المادة )

الأكثر شةيوعًا للتةدريب؛ لتةنص علةي أنةه "تضةع الوحةدة )الجامعةة( خطةة سةنوية لتةدريب 

لخدمة، وعند الترقيةة لةدعم المسةار عامليها بكافة مستوياتهم الوظيفية، خاصة عند دخول ا

الةةوظيفي، وذلةةك بعةةد تحديةةد وتحليةةل الاحتياجةةات التدريبيةةة، وتقةةارير تقةةويم الأداء؛ بهةةدف 

تطوير وتنمية قدراتهم ومهةاراتهم وكفةاءتهم الوظيفيةة، ورفةع معةدلات الأداء، كمةا تتةولي 

 (.7أ، 2017مهام اقتراح البرامج والدورات التدريبية، وتقييم الأداء" )ج.م.ع.، 

والتأكيد علي أهمية التدريب والةدورات التدريبيةة التةي يخضةع لهةا القيةادات الإداريةة؛ 

بهدف تأهيلهم وتعةريفهم بطبيعةة الةدور المنةوط بهةم عنةد التحةاقهم بالوظيفةة لأول مةرة أو 

عند الترقية لةدعم مسةارهم الةوظيفي، ووجةود آليةات لتحديةد الاحتياجةات التدريبيةة الفعليةة 

ت المستهدفة من القيادات الإدارية، كمةا يؤكةد علةى أن عمليةة التةدريب تةتم بنةاء علةي للفئا

، 25النتائج الدقيقة لتقارير تقييم أداء القيادات الإدارية، ومعاييره، وشروطه وفقاً للمةواد )

(، إلا أن الواقع الفعلي يشير إلي أن مثل هذه الدورات تكةاد تكةون غائبةة، وتةرك 27، 26

 عملون بنظام المحاولة والخطأ. العاملون ي

( أن تراعةةي الآتةةي: "تحديةةد وتحليةةل الاحتياجةةات التدريبيةةة، 19وقةةد نصةةت المةةادة )

وتخطةةيط وتصةةميم البةةرامج التدريبيةةة بمةةا يحقةةق احتياجةةات الوحةةدة سةةنوياً، إتاحةةة كافةةة 

المعلومةةةات المتعلقةةةة بخطةةةة التةةةدريب علةةةى موقةةةع الوحةةةدة الإلكترونةةةي، والتركيةةةز علةةةى 

نةةب العمليةةة والتطبيقيةةة عنةةد تنفيةةذ هةةذه البةةرامج، ومراعةةاة اتبةةاع الأسةةاليب التفاعليةةة الجوا

والتشاركية؛ بما يعُزز القدرات المهارية للعاملين، والقدرات المؤسسية للوحدة" )ج.م.ع.، 

 (.10أ، 2017

وهذا تأكيد على أهمية تصميم التدريب في مراحل، وأنةه يةتم سةنوياً، وتحسةين المسةتوى 

 دائمة، وتنوع أساليب التدريب، من أجل رفع مؤهلات العامل وترقيته لدرجة أعلي.بصفة 
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( مةةن اللائحةةة، علةةى أن "تقيةةيم 12أمةةا بالنسةةبة لتقيةةيم التةةدريب، فقةةد نصةةت المةةادة )

التدريب بغةرض: التعةرف علةي المشةاكل الإداريةة والتنظيميةة التةي تةؤثر علةي التةدريب، 

طة التدريب تلبةي احتياجةات الوحةدة، والوقةوف علةي والتحقق من أن الأهداف المقررة لخ

صةةلاحية أسةةاليب وطةةرق التةةدريب المسةةتخدمة فةةي تحقيةةق الأهةةداف، والتحقةةق مةةن كفةةاءة 

المدربين سواء من ناحية تخصصاتهم، أو خبراتهم، أو قةدراتهم التدريبيةة، وقيةاس فاعليةة 

 (.7أ، 2017وأثر التدريب علي المتدرب" )ج.م.ع.، 

( علةي أن يكةون تقيةيم التةدريب مةن خةلال ثةلاث جهةات، هةي: 13ة )كما نصةت المةاد

تقةةارير المشةةرفين، وتقةةارير المتةةدربين للتةةدريب الةةذي حصةةلوا عليةةه، وتقةةارير الرؤسةةاء 

المباشرين عن أثر التدريب على أدوار العاملين، ويتم ذلك التقييم من خلال نماذج تقةارير 

( علةةى أنةةه "إعةةداد 14كمةةا نصةةت المةةادة ) تعُةةدها إدارة المةةوارد البشةةرية لهةةذا الغةةرض"،

تقريةةر سةةنوي عةةن تنفيةةذ التةةدريب مصةةحوباً بالإحصةةاءات والنتةةائج المتحققةةة خةةلال هةةذه 

السنة، ومقارنتها بالسنوات السابقة، مرفقاً بةه خطةة التةدريب التاليةة للاعتمةاد مةن السةلطة 

 (.10-7أ، 2017المختصة" )ج.م.ع.، 

عن الاهتمةام بعمليةة التةدريب، ومةن ناحيةة أخةرى،  -ة مابدرج-ويعُد ما سبق مؤشرًا      

يعُد مؤشرًا عن تبني الأساليب الموضوعية والمقننة لتقييم التدريب وقياس أثةره ومةردوده 

علي أداء المتدرب، ويتضح وجود خطة موثقةة للتةدريب بنةاء علةي الاحتياجةات التدريبيةة 

 الفعلية للعاملين بالجامعة.

أهميةةة عمليةةةة تقيةةةيم الأداء، بالتةةةدقيق فةةي واقةةةع تقيةةةيم التةةةدريب وانطلاقةًةا مةةةن مفهةةةوم و

بالجامعةةات، حيةةث أنةةه يعتمةةد علةةي مةةلء اسةةتمارات لتقةةويم المحتةةوى التةةدريبي وأسةةاليبه، 

واسةةتمارة أخةةرى عةةن تقةةويم المةةدرب، وباسةةتقراء محتويةةات الاسةةتمارات يحُةةظ أنهةةا تتسةةم 

معةةة، بصةةرف النظةةر عةةن درجةةاتهم بالعموميةةة، أي أنهةةا تطُبةةق علةةي جميةةع العةةاملين بالجا

الوظيفية أو مجموعاتهم النوعية، كما أنها لم تخُةرج عةن التوصةيف الةوظيفي، ويةُدلل علةي 

ذلةةك أنهةةا اسةةتمارة واحةةدة لجميةةع العةةاملين بالجامعةةة، فةةي حةةين أن لكةةل وظيفةةة طبيعتهةةا 
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لالهةا ومهامها واختصاصاتها، كما يلُاحظ أن المواد السابقة لم تضع مؤشرات يمكن مةن خ

قياس وتقييم المستوي الحقيقي للتدريب، وجدوى الدورات التدريبيةة وطبيعةة مردودهةا فةي 

ظل غياب الأساليب الموضوعية والمقننة لتقيةيم التةدريب وقيةاس أثةره ومةردوده علةي أداء 

 المتدرب.

( "وأن تضع خطة إحلال للوظائف 27أما بالنسبة لتخطيط التعاقب، فقد نصت المادة )

خلوهةةةا فةةةي ضةةةوء احتياجةةةات العمةةةل والمقةةةررات الوظيفيةةةة، ووسةةةيلة شةةةغلها" المتوقةةةع 

(، وبةةةالرغم مةةةن أهميةةةة هةةةذه المةةةادة؛ حيةةةث تتةةةوافر الموضةةةوعية 12أ، 2017)ج.م.ع.، 

 والشفافية في المناصب القيادية؛ إلا أنها لم تلقم حظها من التطبيق الفعلي.

يتضةح أنهةا تةرتبط وبمراجعة وفحص ما سبق من مواد ومةا ارتةبط بهةا مةن نصةوص 

 بكثير من عمليات وأنشطة إدارة المواهب القيادية المتعلقة بعملية تنمية المواهب.

وتشير الدلائل إلى أن هناك ضعف في تنمية المواهب بالجامعات المصرية يتمثةل فةي 

عدم تخصيص ميزانية لتةدريب الموهةوبين بالإضةافة إلةى غيةاب تهيئةة بيئةة عمةل مناسةبة 

البرامج التدريبية التي تقُدم للموارد البشرية تتم في إطةار اسةتيفاء شةروط لهم، وأن معظم 

الترقي وليس في تحسين وتطوير المهارات والكفةاءات وفقةًا لتقةارير تقيةيم الأداء لشةاغلي 

 (.93، 2018المناصب والأدوار في الوقت الحالي )رمضان، شيرين، ومحمود، 

دوديةةة فةةرص تنميةةة المواهةةب وعلةةى صةةعيد آخةةر عبةةرت إحةةدى الدراسةةات عةةن مح

وتطويرها، وضعف الاهتمام بةأثر التةدريب لتطةوير القيةادات الإداريةة، وضةعف البةرامج 

التدريبيةةة وخلوهةةا مةةن الجةةوهر والمضةةمون، وقصةةور تقيةةيم البةةرامج التدريبيةةة علةةى مةةلء 

اسةةتمارة تقيةةيم نهايةةة كةةل دورة تدريبيةةة، وضةةعف المخصصةةات الماليةةة للتةةدريب، ونةةدرة 

امج تدريبية تأهيلية للعاملين الجدد، وقصور أساليب تحديد الاحتياجات التدريبيةة وجود بر

للمواهب القياديةة بالجامعةات، وغيةاب الرغبةة الحقيقيةة لةدى القيةادات فةي التطةوير الةذاتي 

 (.687، 2022سواء بالقراءة أو الإفادة من أهل الخبرة )نبيل، عنتر، ومحمد، 
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أن عبارة "تقدم الجامعة منحًا للمتميزين والمبدعين" كما توصلت إحدى الدراسات إلى 

اءت في المرتبة الأخيرة، وجاءت في مرتبة ضعيفة عبارة "توفر الجامعة برامج تدريبيةة 

تتناسب مع احتياجات الفئات المختلفة، وتةوفر الجامعةة منةاا يحةد مةن الإبةداع والابتكةار" 

 (.1124-942، 2023)سمر، 

واقع يشةير إلةى انخفةاض مسةتوى تنميةة المواهةب بالجامعةات بالإضافة إلى ما سبق فال

المصرية، والذي تتحدد ملامحه فةي ضةعف الةتعلم التنظيمةي المسةتمر بشةكل جيةد؛ الأمةر 

الذي لا يشعر فيه الموهوبين بةأن مةا يتلقونةه مةن دورات إجباريةة لا تتناسةب معهةم وأنهةا 

كرة ومستحدثة لتنمية المواهب ليست بغرض التعلم المستمر، فضلًا عن غياب أساليب مبت

 (.1071، 2023)سمر،

وتشةةير دراسةةة أخةةرى إلةةى أن ضةةعف تنميةةة المواهةةب يتمثةةل فةةي إهمةةال الجامعةةة لتخطةةيط 

التعاقةةب القيةةادي للعةةاملين، وأيضًةةا إهمالهةةا لتقةةديم التنميةةة المسةةتدامة بجديةةة، فضةةلًا عةةن أنةةه لا 

ف الثةاني لهةم، وعةدم مةنحهم الفرصةة توجد قناعة لةدى القيةادات الجامعيةة بأهميةة تكةوين الصة

 (. 687، 2022اعتقادًا منهم بأن هؤلاء يمثلون خطورة على مركزهم )نبيل، عنتر، ومحمد، 

 بالنسبة لعملية الاحتفاظ بالمواهب القيادية -3

انطلاقةًةا مةةن مفهةةوم الاحتفةةاظ بالمواهةةب القياديةةة، وأهميتةةه وأنشةةطته، حيةةث يةةتم تحديةةد 

نشةةةطة المعياريةةةة مةةةن ناحيةةةة، والواقةةةع الفعلةةةي لعمليةةةة الاحتفةةةاظ الفجةةةوة بةةةين عمليةةةات والأ

بالمواهب من ناحية أخرى، ومن ثم الوقوف علي مكامن الخلل في هذه العملية، فةإن الأمةر 

يقتضي عند تشخيص واقع عملية الاحتفاظ بالمواهةب القياديةة أن تكةون المرجعيةة فةي ذلةك 

( لسةةةنة 1216ولائحتةةةه التنفيذيةةةة رقةةةم ) م،2016( لسةةةنة 81قةةةانون الخدمةةةة المدنيةةةة رقةةةم )

م، علي أنه الوثيقة الرسمية التي يسةتند إليةه شةئون العةاملين وأوضةاعهم، والتةي مةن 2017

( 97إلةى  88أهمها الاحتفاظ بالمواهب القيادية، ويتضح ذلك فيما يأتي: جاءت المواد )مةن 

العامةةل لشةةروط شةةغل مةةن اللائحةةة التنفيذيةةة، والتةةي نصةةت علةةى أنةةه "مةةع مراعةةاة اسةةتيفاء 

الوظيفة المرقي إليها، تكون الترقية بموجب قرار يصدر من السلطة المختصة من الوظيفةة 
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التي تسةبقها مباشةرة فةي المسةتوى والمجموعةة الوظيفيةة التةي تنتمةي إليهةا، وتكةون الترقيةة 

ز، بالاختيار علي أساس بيانات تقويم الأداء، وما ورد في ملف الخدمةة مةن عناصةر الامتيةا

وتكون الترقية لباقي الوظائف بالأقدمية.. ويشترط الترقيةة بالاختيةار الحصةول علةى تقريةر 

تقةةويم أداء بمرتبةةة ممتةةاز فةةي السةةنتين السةةابقتين مباشةةرة علةةى الترقيةةة، واجتيةةاز التةةدريب 

بنجاح، ويشترط للترقية بالأقدمية، الحصول على تقرير تقويم أداء بمرتبة كفء على الأقل 

ين السابقتين مباشةرة علةى الترقيةة، ويشةترط فةي الترقيةة تةوفر الشةروط الآتيةة: أن في السنت

تكةةون الترقيةةة إلةةى وظيفةةة شةةاغرة وممولةةة تلةةي مباشةةرة الوظيفةةة التةةي يشةةغلها العامةةل فةةي 

المسةةتوى وفةةي المجموعةةة الوظيفيةةة، اسةةتيفاء شةةروط الوظيفةةة المرقةةى إليهةةا، قضةةاء المةةدد 

 (.32-30أ، 2017ى باستحقاق العلاوة الدورية )ج.م.ع.، البينية، ويحتفظ العامل المرق

باسةةتقراء مةةا تضةةمنته المةةواد السةةابقة بشةةأن الشةةروط الةةلازم توافرهةةا فةةيمن يرقةةى إلةةى 

، والتةةي تمُثةةل فةةى جوهرهةةا ثلاثةةة -ذلةةك فةةي حالةةة التطبيةةق الفعلةةي لهةةا–إحةةدى الوظةةائف 

أسةاس الكفةاءة، والترقيةة علةى معايير للقبول، الترقية على أساس الأقدمية، والترقية علةى 

أساس الجمع بين الأقدمية والكفاءة، ولكن الواقع الفعلي يؤكد عةدم تطبيةق ذلةك، فةلا يةزال 

 -إن لةم يكةن جميةع العةاملين-معيار الترقية بالأقدمية هو السةائد، كمةا أن الغالبيةة العظمةى 

يثبةةت أحقيةةة  يحصةةلون علةةى درجةةة ممتةةاز فةةي تقةةارير الأداء دون تقةةديم تقريةةرًا مسةةبباً

وموضوعية هذا التقدير، كما يلُاحظ من تحليل لمضمون هذه المواد منح العامل امتيازات 

 وعلاوات الوظيفة المرقى إليها.    

أما بالنسبة لما نةص عليةه القةانون فةي التةوازن بةين العمةل والحيةاة؛ فقةد جةاءت المةادة 

( علةةى حةةق العامةةل فةةي 49( لتحديةةد السةةاعات القصةةوى للعمةةل، كمةةا تةةنص المةةادة )46)

( علةي أنةه "تسةتحق العاملةة 144إجازات اعتيادية سنوية بأجر كامةل، كمةا تةنص المةادة )

 إجازة الوضع لمدة أربعة شهور". بالتدقيق في هذه المواد نجد أنه غير كافية.
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أما بالنسبة لما نةص عليةه القةانون فةي علاقةة الةرئيس بالمرؤوسةين، فقةد نصةت المةادة 

م علةى السةلوك الةوظيفي للعامةل 2017( لسةنة 1216ئحةة التنفيذيةة رقةم )( من اللا149)

ومراعاة آداب اللياقة في تصرفاته مع الجمهور ورؤسائه وزملائه ومرؤوسةيه. باسةتقراء 

هةةذه المةةادة بشةةأن علاقةةة الةةرئيس بالعامةةل، يلُاحةةظ لةةم يحةةدد القةةانون ولائحتةةة التنفيذيةةة أيةةة 

فة الرئيس في تعاملاتةه مةع العامةل، وثمةة أسةئلة سلوكيات واضحة ودقيقة لمن يشغل وظي

تطرح نفسها الآن: كيةف يمكةن التحقةق مةن ذلةك؟ وكيةف يمكةن قيةاس العلاقةة الجيةدة بةين 

الةةرئيس والعامةةل؟، إذاً فهةةي سةةلوك وظيفةةي عةةةام غيةةر واضةةح، ولا يضةةمن التأكةةد مةةةن 

 صلاحية الشخص الذي سيشغل هذه الوظائف. 

وما ارتبط بهةا نصةوص نجةد أنهةا تةرتبط بكثيةر  وبمراجعة وفحص ما سبق من مواد 

من عمليات وأنشطة إدارة المواهب القيادية المتعلقة بعملية الاحتفاظ بالمواهب التةي سةبق 

تحديدها في الإطار النظري فةي البحةث، ولكةن هةذا علةى المسةتوى الوثةائقي، أمةا بالنسةبة 

من خلال الدراسات والبحوث  للمستوى التطبيقي فهذا يقُود إلى محاولة الكشف عن الواقع

 التي تناولت هذا الواقع.

أشارت نتائج بعض الدراسات إلى أن الإحتفاظ بالمواهب بالجامعات المصرية جةاء فةي 

المرتبة الأخيرة، وقد يرجع ذلك إلى ضعف العوامل التةي تسةاعد علةى الإحتفةاظ بالمواهةب 

، هةذا بالإضةافة إلةى أن حزمةة في هذه الجامعات، إضافة إلي عدم ضمانها ولاء الموهةوبين

 (. 93، 2018التعويضات غير المادية جاءت ضعيفة )رمضان، شيرين، ومحمود، 

وعلى صعيد آخر عبرت إحةدى الدراسةات عةن وجةود بعةض مصةادر ضةغوط العمةل 

بالجامعةةات المصةةرية التةةي تحةةول دون الاحتفةةاظ بالمواهةةب، وجةةاء بعُةةد عةةبء العمةةل فةةي 

بارات يشغل وقت العمل كل الوقت والطاقة، وأن وقت العمةل المرتبة الأولي متمثل في ع

الرسمي لا يكفي لإنهاء العمل اليومي، وكثرة المهام الإدارية والأكاديمية المطلةوب القيةام 

بهةةا، تحتةةاج مهمةةات العمةةل لسةةاعات عمةةل طويلةةة، البقةةاء فةةي الكليةةة سةةاعات إضةةافية بعةةد 

، 2023ك فةي نهايةة اليةوم العمةل )صةباح، الدوام لإنهاء متطلبات العمل، الشةعور بالإنهةا

647-648.) 
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من خلال استقراء مجموعة الدراسات والبحوث السةابقة تتةوافر عةدة دلائةل تشةير إلةى 

أن هنةةةاك مصةةةدر آخةةةر مةةةن مصةةةادر انخفةةةاض الاحتفةةةاظ بالمواهةةةب القياديةةةة بالجامعةةةات 

ت أفةةراد المصةةرية، الةةذي يبةةرز بوضةةوح مةةن خةةلال بعُةةد العلاقةةة مةةع الرؤسةةاء، فقةةد أشةةار

العينة إلي مواجهة متاعب في التعامل مع الرؤساء في العمل، وأن الرؤساء لديهم الرغبةة 

المفرطةةة للةةتحكم فةةي الآخةةرين، وتصةةيد الأخطةةاء وتجاهةةل الإيجابيةةات، وضةةعف التقةةدير 

 (. 649-648، 2023المناسب من الرؤساء للمرؤوسين )صباح، 

عف الاحتفةاظ بالمواهةب والمتمثةل وهناك دراسة أخرى تؤكد على ملمح مةن ملامةح ضة

في ضعف جودة الحياة الوظيفية للجهاز الإداري بالجامعات المصةرية؛ حيةث تسةتمد جميةع 

( من الميزانيات الخاصة بها من الحكومة، ممةا يترتةب عليةه ٪90هذه الجامعات أكثر من )

شةرائية، انخفاض مرتباتهم وأجورهم وعوائدهم في ظل ارتفةاع الأسةعار وانخفةاض القةوة ال

( مةن وقةتهم ٪90وهذه الأموال لا تكفي لإثراء الحياة الوظيفية لهةا، لةذا يسةتهلك أكثةر مةن )

في البحث عن مصادر ماليةة أخةرى، والافتقةار إلةى نظةم فعالةة للترقيةة والتطةوير الةوظيفي 

 (.273-270، 2018والتدريب، وانخفاض درجات الولاء والانتماء التنظيمي )سيد، 

تبذلها الدولةة ممثلةة فةي  -لاتزال متواضعة–هناك جهود ومحاولات  وعليه، يتضح أن

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي بغية الارتقاء بمواهبها من العاملين بالجهةاز الإداري 

بالجامعات والاستثمار الأمثل منها، ولكةن مةا يغلةب علةى هةذا الواقةع ويبةدو جليةًا، هةو أن 

القصةةور التةةي اكتنفةةت هةةذه العمليةةات ومثلةةت مةةواطن  هنةةاك عديةةدًا مةةن المشةةكلات وأوجةةه

ضةعف وخلةةل كثيةرة تحةةد مةن كفاءتهةةا وفاعليتهةا، وأهةةدرت فائةدتها المرجةةوة، مةع تمتعهةةا 

بقليةةل بمحةةاولات وجهةةود، بجانةةب طبيعةةة العلاقةةة الوثيقةةة والمتداخلةةة بةةين عمليةةات إدارة 

دية، قد ترتب عليه غيةاب المواهب القيادية، حيث أن غياب التخطيط العلمي للمواهب القيا

الأسس العلمية التي تقوم عليها عملية التنمية والتطةوير، فكانةت النتيجةة وجةود فجةوة بةين 

 الأداء الحالي للمواهب من ناحية، وبين متطلبات ومهام الوظيفة من ناحية أخرى.

وبذلك يمكن القول أنه على الرغم من وجود مساهمات وسياسات وممارسات لتطوير  

ت إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية الحكومية لتتمكن من تحقيق أهةدافها، عمليا

وعلةةى الةةرغم مةةن أن دسةةتور مصةةر يؤكةةد علةةى المواهةةب، رغةةم كةةل ذلةةك فالدراسةةات 
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والبحوث السابقة أشارت إلى أن هذه المساهمات والممارسات مةا تةُزال ضةعيفة وضةئيلة؛ 

معات المعاصرة من ناحية، ومةا يسُةتجد مةن نمةاذج وقلة مواكبتها للتغيرات المحيطة بالجا

تطبيقيةة فةي الفكةر الإداري للمواهةب القياديةة مةن ناحيةة أخةرى، ممةا يةنعكس إيجابةًا علةةى 

جوانب العمل الجامعي كافة، مما يتطلب بالتالي وضع مجموعة من الإجراءات المقترحة 

سةةةتراتيجية التنميةةةة لتفعيةةةل إدارة المواهةةةب القياديةةةة بالجامعةةةات المصةةةرية فةةةي ضةةةوء ا

 م، وهو ما سوف يتم تناوله في الخطوة التالية للبحث. 2030المستدامة: رؤية مصر 

الخطةةةوة الخامسةةةة: امجةةةرااات المقترحةةةة لتفعيةةةل إدارة المواهةةةب القياديةةةة بالجامعةةةات 

 م2030المصرية لتحقيق استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

رة المواهب القيادية بالجامعات المعاصرة، وتحليل الواقع وفي ضوء الإطار النظري لإدا

بالجامعةةات المصةةرية مةةن خةةلال الوثةةائق والتقةةارير الرسةةمية ونتةةائج الدراسةةات السةةابقة ذات 

العلاقة، يقترح البحث الحالي نموذج لإدارة المواهةب القياديةة بالجامعةات المصةرية لتحقيةق 

 م، من خلال الشكل التوضيحي التالي:2030استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 (: إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية 8شكل رهم )

                                                 

  الشكل من إعداد الباحث 

 الموائمة بين إدارة المواهب القيادية وأهداف الجامعة

 موائمة عمليات إدارة المواهب القيادية مع عمليات إدارة الموارد البشرية

تنمية المواهب 
 وبناا هدراتهم:

  التدريب 

  تطوير الوظيفي 

 تخطيط التعاهب 

 التمكين 

 الاحتفاظ بالمواهب:

  العتهة بين الرئيس
 والمرؤوسين

 الترهية 

  التوازن بين العمل
 والحياة

 

تحديد المواهب 
 وجذبهم:

 تحليل الوظيفة 

 العتمة التجارية 

 الاستقطاب 

  المكافآت
 امجمالية

 

 تحديد المناصب القيادية المهمة

 تحديد مخزون المواهب القيادية

 مخرجات إدارة المواهب القيادية



 
إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية مدخل لتحقيق أهداف استراتيجية التنمية 

 م2030ؤية مصر المستدامة: ر

   

( أن إدارة المواهةةب القياديةةة للجامعةةة تبةةدأ بموائمةةة 8يتضةةح مةةن خةةلال الشةةكل رقةةم )

 أهةةةداف إدارة المواهةةةب القياديةةةة مةةةع أهةةةداف الجامعةةةة، ثةةةم تمةةةر بموائمةةةة عمليةةةات إدارة

المواهب القيادية مع عمليات إدارة الموارد البشرية من اختيةار المواهةب القياديةة وجةذبهم 

وتنمية المواهب، والاحتفةاظ بهةم، فضةلًا عةن تحديةد المناصةب المهمةة بالجامعةة، وإنشةاء 

مخةةزون للمواهةةب القياديةةة بهةةا، ومةةن إمكانيةةة تحقيةةق ميةةزة تنافسةةية لهةةا، وبالتةةالي تحقيةةق 

 م.2030مية المستدامة: رؤية مصر استراتيجية التن

 ولتحقيق هذا الشكل التوضيحي يقترح البحث الحالي الإجراءات التالية:

 اولًا: إجرااات خاصة بالموائمة بين إدارة المواهب القيادية مع أهداف الجامعة

 ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:

شةارك فيهةا القيةادات تحديد الأهداف المنشةودة لإدارة المواهةب القياديةة، علةى أن ي -1

 الإدارية من العاملين بكل كليات الجامعة، ثم تحويلها إلي خطط تنفيذية.

وضع خطة استراتيجية لإدارة المواهب القيادية، ووضع رؤية ورسالة عن طريق  -2

تشةةكيل لجنةةة عليةةا متخصصةةة لهةةذا الغةةرض، وكةةذلك الاسةةتعانة بةةبعض الجهةةات 

 الاستشارية للاستفادة من خبراتهم.

إعةةداد دليةةل متكامةةل للمواهةةب القياديةةة الموجةةودة بالجامعةةة؛ ونشةةره علةةى الموقةةع  -3

الالكتروني بجميع كليات الجامعة، وتحديثه باسةتمرار، لتنظةيم السياسةات واللةوائح 

 والإجراءات المطلوبة.

استخدام الجامعة أسةاليب وطةرق مختلفةة فةي معاملتهةا للمواهةب القياديةة لتمييةزهم  -4

وارد البشةةرية، فمةةواهبهم تفةةرض معاملةةة مختلفةةة فيمةةا يتعلةةق بعمليتةةي عةةن بقيةةة المةة

 التحفيز والتنمية باعتبارهم موارد ثمينة.
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تبني القيادات الأكاديمية بالجامعة معايير لقياس المواهب لتحديةد مةن هةم المواهةب  -5

القياديةةة، وخصائصةةهم مةةن حيةةث الخبةةرة والمهةةارات العلميةةة والعمليةةة بكةةل فئةةة 

 إدارية.

تشةةكيل فريةةق للمواهةةب القياديةةة بكةةل جامعةةة يقةةوم بةةالآتي: مراجعةةة الممارسةةات  -6

الحالية للمواهب القيادية للجامعة، وتحديد وضةع الجامعةة فةي الوقةت الحاضةر مةن 

حيث تحديةد الوظةائف المسةتهدفة وتحليلهةا والمةوارد المطلوبةة، ومعرفةة المواهةب 

لاختيةار المةوارد البشةرية لشةغل القيادية المتاحة وتحديةد الفجةوات، ووضةع خطةط 

 المناصب الشاغرة وتقديم الجامعة برامج تدريبية.

 ثانياً: إجرااات خاصة بدمج إدارة المواهب القيادية مع إدارة الموارد البشرية

 ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:

تصميم هيكل تنظيمي مناسب؛ ويمكن أن يتم ذلك من خلال إضةافة وحةدة تنظيميةة  -1

يكل التنظيمي لكل جامعة؛ تسُمى )وحدة إدارة المواهب( تتبع مركز إدارة داخل اله

الموارد البشةرية بالجامعةة، ويةرأس هةذه الوحةدة أحةد أعضةاء هيئةة التةدريس ممةن 

لديهم خبرة في هذا المجال، مع وجود )منسق( للمواهب القيادية في كل كلية يكون 

ويكةةون لهةةذه الوحةةدة لعةةدة علةةى اتصةةال مباشةةر بةةرئيس وحةةدة المواهةةب بالجامعةةة، 

مهةةام، منهةةا: مهمةةة علاجيةةة؛ لمعالجةةة أي خطةةأ أو قصةةور حةةديث، مهمةةة وقائيةةة 

ابتكاريةةة؛ قائمةةة علةةى الأدوات والوسةةائل التةةي تزُيةةد مةةن فاعليةةة إدارة المواهةةب 

 القيادية، وبما يحقق متطلبات التنمية المستدامة.

 وتتمثل في ثلاث عمليات، وهي: تحديد عمليات إدارة المواهب القيادية بالجامعة، -2

 المحور الأول: تحديد وجذب المواهب القيادية

 وتتضمن الإجراءات التالية: 

 إجرااات خاصة بتحليل الوظيفة للمواهب القيادية -1

 وتتضمن الإجراءات التالية:  
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 إعداد توصيف مبدئي لكل وظيفة بالجامعة. -أ

 وضع مواصفات شاغل الوظيفة. -ب

 ة وصف وظيفي لكل وظيفة من وظائف الجامعة.بناء بطاق -ج

 إجرااات خاصة بالعتمة التجارية لصاحب العمل -2

 وتتضمن الإجراءات التالية:  

 إنشاء صفحة للتوظيف على موقع الويب الرسمي للجامعة. -أ

إعلان قائمة بالوظائف الشاغرة داخةل الجامعةة التةي يمكةن للمواهةب القياديةة  -ب

 التقدم لها.

 ع الجامعة بصفحتها للتوظيف إجراءات عملية التوظيف داخلها.وض -ج

نشةةر الجامعةةة بصةةفحة التوظيةةف علةةى الإنترنةةت كةةل المعلومةةات المتعلقةةة عةةن  -د

 المزايا والمكافآت والمساعدات المالية المختلفة. 

طةةرح آراء وملاحظةةات وتعليقةةات المواهةةب القياديةةة الحاليةةة حةةول العمةةل فةةي  -ه

 الجامعة.

 لسياسات المطبقة بجودة الحياة الوظيفية بالجامعة.نشر ا -و

 الاحتفاظ بالملفات الشخصية للمواهب القيادية بالجامعة. -ز

 اتاحة فرصًا للقراءة أو الاطلاع، ومزايا العمل بالجامعة على صفحتها. -ح

إعةةلان نتةةائج التعاقةةد مةةع المواقةةع التجاريةةة المتخصصةةة ومواقةةع التواصةةل  -ط

 الاجتماعي.

 ر تقارير بالإنجازات التي تحققها في مجال إدارة المواهب القيادية دورياً.نش -ي

 إجرااات خاصة باستقطاب المواهب القيادية -3

 وتتضمن الإجراءات التالية:  

 تحديد مصادر الاستقطاب الداخلية للمواهب القيادية اللازمة للجامعة. -أ
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الخةةارجي للمواهةةب  الإعةةلان عةةن الوظةةائف الشةةاغرة فةةي حالةةة الاسةةتقطاب -ب

القياديةةة اللازمةةة للجامعةةة فةةي وسةةائل الإعةةلام الرسةةمية المقةةرؤءة والمسةةموعة 

 والمرئية.

تشكيل لجنة من ذوي الكفاءات والمشهود لهم بالنزاهة والأمانة من الإداريةين  -ج

العاملين بالجامعة علي أن يتم اختيارهم وفقاً للمعايير المهنية المعلنةة علةي أن 

للجنة بمقابلة المتقدمين للوظيفةة، والةذين سةبق وأن اسةتوفوا شةروط تقوم هذه ا

 التقدم لها، وتقييم المرشحين للمناصب القيادية المعلن عنها.

تحديةةد مةةا يتةةوافر لةةدي الجامعةةة )العةةرض الةةداخلي( مةةن مواهةةب قياديةةة يمكةةن  -د

نقلهةةم أو تةةرقيتهم أو نةةدبهم داخةةل الجامعةةة لسةةد كةةل أو بعةةض أمةةاكن الاحتيةةاج 

هةةا؛ وذلةةك باسةةتخدام الأسةةاليب العلميةةة المتنوعةةة، مثةةل: مصةةفوفة الصةةناديق ب

التسعة، والاختبارات النفسية والمقةابلات، وتقيةيم هوجةان للقيةادى، ودراسةات 

الحالة، واختبارات الذكاء العاطفي، ونموذج كورن فري المحتمل الذي يقةيس 

درجة، واختبارات  360القدرة والالتزام والمشاركة، ومدخل التغذية العكسية 

 الذكاء العاطفي، وأسلوب خرائط التعاقب.

الأخةةذ بةةرأي القيةةادات الأكاديميةةة المتميةةزة والأسةةاتذة والمشةةهود لهةةم بالنزاهةةة  -ه

والأمانة من خلال ملاحظاتهم ومشاركتهم المختلفة في مركز تنمية القةدرات، 

عةةةن أسةةةماء ودورات تكنولوجيةةةا المعلومةةةات والفاعليةةةات المختلفةةةة بالجامعةةةة 

 المواهب القيادية بالجامعة.

إقةةرار تقةةارير الأداء المتميةةز، أو تقةةارير حسةةن السةةير والسةةلوك فةةي تحديةةد  -و

 واختيار المواهب القيادية بالجامعة.

استثمار أوائل الخةريجين المعينةين بالجامعةة سةنوياً، وتبنةي الموهةوبين إداريةًا  -ز

موهةةوبين لاسةةتقطابهم للعمةةل مةةنهم أو البحةةث عةةن طةةلاب الدراسةةات العليةةا ال

 كعاملين بالجامعة.
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الأخذ بنتائج تقييم مستوى استعداد القيادات الإدارية لأداء المهارات المطلوبةة  -ح

 في استقطابهم.

 إجرااات خاصة بالمكافآت امجمالية للمواهب القيادية -4

 وتتضمن الإجراءات التالية:

لنظةر إلةى مةدى أوسةع مةن النتةائج وضع معايير واضحة للتقويم، يرُاعى فيها ا -أ

 من نظرائهم في العمل.

 تزايد قيمة المكافآت المقدمة للمواهب القيادية كلما ارتفع تقدير العامل. -ب

أن يكةةةون التحفيةةةز مقابةةةل التميةةةز فةةةي الأداء ولةةةيس الأداء، علةةةى أن تراعةةةي  -ج

 مجموعة من الاعتبارات؛ هي: العدالة، والتوقيت، والإعلان.

 خطابات الشكر، وشهادات التكريم، للممارسات القيادية المتميزة.تفعيل  -د 

حفةةز القيةةادات الإداريةةة بنةةاء علةةى الموهبةةة والكفةةاءة التةةي تةةم اكتسةةابها عبةةر  -ه

التدريب، والتي تعكسها نتائج تقييم الأداء، يمكن أن تحُسن من حل المشكلات 

 التي تطرأ أثناء العمل.

وية، مثل: المشاعر والتقدير والاعتراف بالجهود استخدام نظام الحوافز المعن -و 

المبذولة مةن قبةل المواهةب، وتقةديم خةدمات مسةاندة رمزيةة للمواهةب القياديةة 

والمتقاعةةةةدين مةةةةنهم، والخصةةةةومات علةةةةي العضةةةةوية بالمنشةةةةآت الرياضةةةةية 

 والترفيهية وعلي المشتريات. 

، وأن تةةةوزع تةةةدعيم فكةةةرة أن تتناسةةةب المرتبةةةات مةةةع مهةةةام الوظيفةةةة القياديةةةة -ز

 المرتبات وفقاً لتوفر المواهب القيادية.

. -ح  تقديم مكافأت استثنائية لتمييز المواهب القيادية مقابل تحقيقهم مستوى أداء عالم

 تخطيط لجداول أعمال المواهب القيادية بمرونة بما يراعي ظروفهم. -ط

 اتهمالمحور الثاني: إجرااات خاصة بتنمية المواهب القيادية وبناا هدر

 وتتضمن الإجراءات التالية:

 إجرااات خاصة بتدريب المواهب القيادية -1

 وتتضمن الإجراءات التالية:
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وضةةةع خطةةةة شةةةاملة وواضةةةحة الملامةةةح للتةةةدريب المبكةةةر للمواهةةةب القياديةةةة  -أ

بالجامعةةة، وخطةةة تنفيذيةةة فعليةةة للبةةرامج التدريبيةةة لهةةم علةةى ضةةوء تقةةارير 

حتياجات التدريبية الفعلية للمواهب القياديةة الأداء، وكذلك في ضوء حصر الا

 في ضوء استراتيجية التنمية المستدامة.

عقةةد دورات تدريببةةة توجيهيةةة للمواهةةب القياديةةة الجةةدد، مثةةل )التةةدريب علةةى  -ب

رأس العمةةةل، والتةةةدوير الةةةوظيفي وغيرهةةةا(؛ مةةةن حيةةةث رسةةةالة الجامعةةةة، 

 ورؤيتها، وأهدافها وسياسات وقواعد الجامعة.

د دورات تدريبيةةة لتأهيةةل المواهةةب القياديةةة بتقيةةيم الأداء وتةةدريبهم علةةي عقةة -ج

 أساليب وآليات التقيم المتنوعة.

التحديةةد الةةدقيق للاحتياجةةات المهنيةةة والتدريبيةةة الحقيقيةةة لكةةل فئةةة مةةن الفئةةات  -د

 المستهدفة للمواهب. 

لمواهةب إعداد استمارة تحليةل فةردي )تعريةف الوظةائف والمواهةب القياديةة( ل -ه

القياديةةةة المرشةةةحة لتةةةولي المناصةةةب القياديةةةة تتضةةةمن )المواهةةةب الحاليةةةة، 

احتياجةةات المشةةاركين فةةي البرنةةامج التةةدريبي، الأهةةداف والتوقعةةات المهنيةةة، 

 فرص التغيير والإبداع(.

تقديم بةرامج تدريبيةة مهنيةة متخصصةة تلُبةي احتياجةات المواهةب القياديةة فةي  -و

لمسةةتدامة، وتتماشةةي مةةع تحقيةةق الرؤيةةة المسةةتقبلية ظةةل اسةةتراتيجية التنميةةة ا

 للتعليم العالي.

قيةةةاس أثةةةر التةةةدريب علةةةى أداء المواهةةةب القياديةةةة فةةةي مواقةةةع العمةةةل بالأدلةةةة  -ز

والشةةواهد، وذلةةك وفقةًةا للمسةةتويات الأربعةةة، هةةي: مسةةتوى رضةةا المتةةدربين، 

 ومستوى التعلم، ومستوى السلوكيات، ومستوى النتائج.

واهب القياديةة للالتحةاق بةالبرامج التدريبيةة الخارجيةة التةى توفرهةا توجيه الم -ح

 الجهات الخارجية.
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 إجرااات خاصة بالتطوير الوظيفي للمواهب القيادية -2

 وتتضمن الإجراءات التالية:

ربط فرص التقدم في العمل بالمهارات المكتسةبة والكفايةات المحققةة مةن النمةو  -أ

 ت الوظيفة ومسؤولياتها.المهني الذاتي في ضوء متطلبا

تقديم برامج إرشادية للمواهب القياديةة عنةد بدايةة التعيةين لتعةريفهم بمسةارهم  -ب

 الوظيفي، والواجبات الوظيفية، وخطوات ومتطلبات الترقية.

إعلان الجامعة للإرشادات المتعلقةة بتوضةيح المسةارات الوظيفيةة والوظةائف  -ج

 نها.المختلفة بالجامعة، وطباعة كتيبات م

تدريب المواهب القيادية علي كيفية التخطيط للمسار الوظيفي عن طريق تقديم  -د

برامج تدريبيةة، تسةاعد علةى تحديةد أهةدافهم الشخصةية، والمهةارات المتةوفرة 

لةةديهم، والمتطلبةةات اللازمةةة لتحقيةةق الأهةةداف، ووضةةع جةةدول زمنةةي لتحقيةةق 

 للأهداف.

ادية الأكثر خبةرة للاسةتفادة مةن خبةرتهم تنظيم لقاءات دورية بين المواهب القي -ه

 وآرائهم حول تخطيط المسار الوظيفي.

تةدريب المواهةب القياديةة علةي إقامةة شةةبكة مةن العلاقةات المهنيةة عةن طريةةق  -و

 السوشيال ميديا وكيفية الاستفادة من هذه العلاقات.

عةةةن طريةةةق التنقةةةل بةةةين  Boundarylessاعتمةةةاد مفهةةةوم "لاحةةةدود لةةةه"  -ز

المختلفةةة خةةلال المسةةار المهنةةي، وتةةأثر خطةةط وأهةةداف المسةةارات  الوظةةائف

 المهنية بالمتطلبات والقيم الشخصية أو العائلية. 

تفعيةةل مفهةةوم الةةتعلُّم المسةةتمر بالجامعةةات مةةن خةةلال الاعتةةراف بمةةا اكتسةةبه  -ح

العامل من معارف أو مهارات أو خبرات سابقة، من خلال الدراسة الذاتية أو 

 ة في العمل.من خلال الخبر



  د./ محمد حمدي زكي محمد

   

تطبيق اشتراطات التجديد فةي المناصةب القياديةة كحصةول القائةد علةى درجةة  -ط

 علمية مرتبطة بمهامه الوظيفية.

تحفيز المواهب القيادية على التنميةة الذاتيةة مةن خةلال ربةط إنجازهةا اليةومي  -ي

 بمكافأت الأداء.

 إجرااات خاصة بتخطيط التعاهب للمواهب القيادية -3

 جراءات التالية:وتتضمن الإ

تصةةةميم الجامعةةةة خةةةط نضةةةج المواهةةةب القياديةةةة، ويتضةةةمن ثلاثةةةة مسةةةتويات  -أ

متدرجةةة، هةةي: المواهةةب القياديةةة القديمةةة، والمواهةةب القياديةةة للصةةف الثةةاني، 

والمواهب القيادية الجدد، ووضع لكل مستوى كفايته وملفات النجةاح الخاصةة 

ويات، ويةةتم تقةةويم سةةنوي لخةةط بةةه، وتتةةدرج هةةذه المواهةةب طبقةًةا لهةةذه المسةةت

 المواهب لانتقال المواهب بين المناصب. 

تعزيز النمو المهني الذاتي للمواهب القيادية بما يتسق مع اسةتراتيجية التنميةة  -ب

 المستدامة في الجامعات.

إعةةلان قائمةةة بالمناصةةب المتوقةةع خلوهةةا داخةةل الجامعةةة التةةي يمكةةن للعةةاملين  -ج

 التقدم لها. 

المواهةةب القياديةةة المرشةةحين لشةةغل المناصةةب الإداريةةة فةةي وضةةع  مشةةاركة -د

 الأهداف والغايات الاستراتيجية للجامعة.

مشاركة قيادات المواهب القيادية فةي إعةداد وتصةميم برنةامج تخطةيط التعاقةب  -ه

 القيادي من حيث وضع الممارسات الجديدة واختبارها وتنفيذها.

 قياديةإجرااات خاصة بتمكين المواهب ال -4

 وتتضمن الإجراءات التالية:

نقةةل وتةةدوير المواهةةب القياديةةة بةةين الإدارات الأخةةرى التةةي تتطلةةب مواهةةب  -أ

 مماثلة. 



 
إدارة المواهب القيادية بالجامعات المصرية مدخل لتحقيق أهداف استراتيجية التنمية 

 م2030ؤية مصر المستدامة: ر

   

تعزيز مفهوم الموارد والفرص المشتركة عن طريةق تةوفير منصةة مشةتركة  -ب

لتبةةادل المعلومةةات بةةين كليةةات الجامعةةة، ممةةا يسةةهل التخطةةيط والتنسةةيق فيمةةا 

 مواهب أثناء النقل والتدوير. يتعلق إدارة ال

 استثمار المواهب القيادية كمرشدين لعاملين آخرين. -ج

تةةدوير المهةةام بةةين جميةةع العةةاملين كةةأن تكةةون إحةةدى اللجةةان تةُةدار مةةن خةةلال  -د

 شخص ما لفترة محددة، ثم يتم تكليف شخص آخر بإدارتها هكذا.

هم كصةف ثةانم مةن خةلال تكليف المواهب القيادية بمهام تعلةم تجريبيةة لتجهيةز -ه

 قاعدة بياناتهم.

 توفير برامج دراسية للمواهب القيادية للنمو المهني في مهامهم الوظيفية.  -و

 المحور الثالث: إجرااات خاصة بالاحتفاظ بالمواهب القيادية
 وتتضمن الإجراءات التالية:

 إجرااات خاصة بالعتهة بين الرئيس والمرؤوسين -1
 لتالية:وتتضمن الإجراءات ا

توافر مزيد من قنوات الاتصال بين المواهب القيادية وبعضهم، وبينهم وبين رؤسائهم  -أ

 وإدارة الجامعة.

 عمل صندوق لتلقي مقترحات المواهب القيادية، وشكواهم، والعمل علي حلها. -ب

تنميةةةة الاحتةةةرام المتبةةةادل بةةةين المواهةةةب القياديةةةة وبعضةةةهم الةةةبعض، وبيةةةنهم وبةةةين  -ج

 وإدارة الجامعة. رؤسائهم

تفعيةل التواصةةل داخةل التنظةةيم الجةةامعي؛ مةن خةةلال تنظةةيم لقةاءات دوريةةة شةةهرية أو  -د

أسبوعية، وإن تعذر اللقاء وجهًا لوجةه؛ فمةن الممكةن تنظةيم تلةك اللقةاءات إلكترونيةًا، 

وتقديم تعذية مرتةدة لهةم بمةا يحةدث مةن تغييةرات ضةرورية فةي العمةل أو عنةد تعثةر 

 ية لتنفيذ المهام.المواهب القياد

 التقليل إلي حد ما من استخدام الرؤساء لأساليب الإجبار، التجنب، والواسطة. -ه
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 إجرااات خاصة بالترهية -2
 وتتضمن الإجراءات التالية:

وضةةع معةةايير موضةةوعية للترقيةةة تعتمةةد علةةي نتةةائج تقيةةيم الأداء الحةةالي والسةةابق  -أ

 نها.للمواهب القيادية لشغل وظيفة قيادية بعي

 إعداد المواهب القيادية للتنقلات الأفقية أو الرأسية وتولي مسئوليات أكبر. -ب

م فيمةا يخةص ترقيةات المواهةب 2016( لسةنة 81تفعيل قانون الخدمة المدنية رقم ) -ج

 القيادية في جانب كبير منها على الكفاءة والموهبة وليس الأقدمية والعمر.

 يات علمية أكاديمية وثقافية معينة.الربط بين الترقية وتحقيق مستو -د

 إجرااات خاصة بالتوازن بين العمل والحياة -3

 وتتضمن الإجراءات التالية:

توفير الفرص لتحقيق الرضا الوظيفي للمواهب القيادية، وتحقيق الرفاهية لهم في ظةل  -أ

 م.2030استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية 

يةة للمواهةب القياديةة وأسةرهم، مثةل: تنظةيم الةرحلات، تنفيذ عدد من البةرامج الترفيه -ب

 وعقد الدورات الرياضية.

تقديم الرعاية المثلي للمواهب القياديةة، وتشةمل بةرامج الرعايةة الاجتماعيةة للمواهةب  -ج

 وأسرهم، وبرامج الرعاية الصحية الصديقة للمواهب.

بحيةث  Learning Management System (LMS)بنةاء نظةام إدارة الةتعلم  -د

يتم فيه تعزيز التركيز علي المواهب القيادية، من خلال وضع نظام يتضمن مجموعة 

من الآليات تتعلق بالاستفسار عن درجة رضاهم، ودراسة حاجاتهم، وتلبية رغبةاتهم، 

والأخةةةذ بمقترحةةةاتهم، والتنبةةةؤ باحتياجةةةاتهم، وتقةةةديم خةةةدمات إضةةةافية لهةةةم، وتعزيةةةز 

 التواصل معهم.

ة بةةرامج السةةعادة، مةةن خةةلال تةةوفير مرافةةق ترفيهيةةة للقيةةادات الإداريةةة، تبنةةي الجامعةة -ه

وساعات العمل المرنةة، وشةقق سةكنية مدعومةة، والتةأمين الصةحي الشةامل، وترتيةب 

 إجراءات التحاق أبنائهم بالحضانات والمدارس المتميزة.
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 ثالثاً: إجرااات خاصة بتحديد المناصب المهمة

 ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:

تقييم الأهمية المؤسسية للمناصب في ضوء تحقيةق الأهةداف الاسةتراتيجية للجامعةة  -أ

وتأثيرهةةا فةةي تحقيةةق رؤيتهةةا، ومةةدى أهميتهةةا فةةي إنجةةاز المهةةام الرئيسةةة اليوميةةة 

 ودرجة التواصل داخل الجامعة وخارجها. 

أو  تحديد القيمة للوظيفة على المدى الطويل، من خةلال تحديةد مةدى تةأثر الوظيفةة -ب

اضةةةمحلال دورهةةةا علةةةى المةةةدى الطويةةةل، ومةةةدى تفةةةرد أو تميةةةز المهةةةارات التةةةي 

 تتضمنها الوظيفة، ومدى صعوبة دمج الوظيفة مع وظيفة أخرى في المستقبل. 

 رابعاً: إجرااات خاصة بتحديد مخزون المواهب القيادية

 ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:

ن المواهب القيادية، مثل: مصةفوفة تحديةد تحديد الوظائف القيادية المستهدفة لمخزو -أ

 الوظائف المستهدفة لمخزون المواهب القيادية.

أن يتم تحديد المواهب القيادية المسةتهدفة مةن الحاصةلين علةي تقيةيم أداء "ممتةاز"  -ب

لعاميين متتاليين، كما تؤخذ عوامل أخةرى، ومنهةا: مهةارات استشةراف المسةتقبل، 

المعتمةةد مةةن اللائحةةة التنفيذيةةة فةةي قةةانون الخدمةةة المدنيةةة، وفقةًةا لنتةةائج تقيةةيم الأداء 

ويلةةي ذلةةك تقيةةيم المسةةاهمة الحاليةةة للموهبةةة القياديةةة فةةي الجامعةةة، ومسةةتوى أدائةةه 

(، يشةكل المحةور 9المتوقع مستقبلًا من خلال توزيعهم علي مصفوفة مكةون مةن )

 .الأفقي الأداء الحالي، والمحور الرأسي النمو المتوقع مستقبلًا 

تقيةيم وتطةوير المواهةب القياديةة المسةةتهدفة مةن خةلال التوجيةه والتةدريب، ويمكةةن  -ج

( كةةةة أحد اسةةةةتراتيجيات تقيةةةةيم وتطةةةةوير مخةةةةزون 10-20-70اسةةةةتخدام نمةةةةوذج )

( مةن المعرفةة ٪70المواهب القيادية، والتةي تعنةي أن تحصةيل المواهةب القياديةة )

بالوظيفةة علةى رأس العمةل، وأن  لديهم مصدره الخبرات العملية المباشرة المتعلقة
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( مةن ٪10( من التفاعل مع الآخرين والتعلم التشةاركي مةع زملائهةم، وأن )20٪)

الةةتعلم الرسةةمي الةةذي يتضةةمن التةةدريب والقةةراءة والةةتعلم الأكةةاديمي التقليةةدي، كمةةا 

 تعتمد القاعدة السابقة على أن تنفيذ الخطط  يعتمد على المواهب أنفسهم.

ة استراتيجيات مخزون المواهةب القياديةة مةن خةلال قيةام فريةق إدارة تقييم ومراجع -د

مخةةزون المواهةةب القياديةةة بالجامعةةة بنةةاء مجموعةةة مةةن مؤشةةرات الأداء الرئيسةةة 

 وإعداد تقرير سنوي حول فعالية خطة المواهب القيادية.

إنشاء برنامج بالجامعةة تحةت عنةوان "برنةامج الألةف موهبةة قياديةة"، علةي أن يةتم  -ه

تصنيف المواهب إلي ثلاث فئات، هي: المواهب القيادية في قطاع العلةوم والعلةوم 

التطبيقية، والمواهب القياديةة فةي القطةاع الثقةافي والاجتمةاعي، والمواهةب القياديةة 

إلةةةي اسةةةتقطاب القيةةةادات  ويهةةةدف البرنةةةامج بصةةةفة عامةةةةفةةةي القطةةةاع التربةةةوي. 

لعالية المطلوبة لسةد احتياجةات العمةل الإدارية الموهوبة ذات المهارات والقدرات ا

ويقةوم الآنية والمستقبلية، والعمل على تنميتهم والاحتفاظ بهم، واستثمار مواهبهم. 

العناصةر القائمين والمنسةقين لوحةدة إدارة المواهةب بالجامعةة، وتتمثةل  على تنفيذه

 فيما يلي:   الأساسية للبرنامج

 .جذب واستقطاب المواهب القيادية 

 للتعاقب القيادي. التخطيط 

 .تنمية المواهب القيادية حسب احتياجاتهم الوظيفية وقدراتهم 

 .الاحتفاظ بالمواهب القيادية 

  تطوير وتحديث البةرامج التدريبيةة وإدخةال مفةاهيم الإدارة الحديثةة مثةل
 الإدارة الإلكترونية.

 .إدارة المسار المهني المتقلب 
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