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ات س اه في ال   إدارة ال

لاته        لة م ال م ج ات ،عال ال غ الات  ،وال ث في ال ي ت عة ال رات ال ل ، افة وال م
ة،  عل الات ال ات ال س اجه ال لاحقة ت رات ال ات وال غ ه ال ل ه ة وفي  عل ةال ي ات ع ،  ت

ل ع العال ع نها لا ت  ً  ،ك ها تغ ض عل ف ات، الأم ال  غ لها م م ا ح أث  ث وت في  ابل ت
ها ها الإدارة ،ن   .وأسال

ة   اك رات ال ول عى  لاحقة،ال ة إلى ات عل ات ال س ار ال فاءاتخ ها ،ذو ال  راتوال
ة ة اتاق صفهب ؛العال راتو  ،ذه ارة ق رً  ،اب ماتا وم عل اعات، وعلل ع ت فاعلة اص، والاخ

رة  ق الف في ال ة  اب ة الإ ار أ ،ال ق  ،وال ة ع  ي ارسات إدارة ح اه ،ت م   .إدارة ال
اه إلى أنها   ،م وتُ إدارة ال ي ة في الف الإدار ال عاص ة ال لات الف  شارأ إذ أه ال

ائف ( ل ال ق يThe Future of Jobsتق م اد العال ادر ع ال الاق في (2018) ) ال
اته  ص ةت ة،  إلى أه ارد ال ام ال لة أق الإعادة  اه  ل أك م الأإدارة ال اساتها؛ وال ة في س ول

ة اي اه ا م ة إدارة ال ات ة،لاس س ات ال ات هاول  س ا ف ج ل ار وال اع ؛ اسات الاب ق الإب ما 
ها ف    ،)8World Economic Forum, 201( .ل م

م،  اء على ما تق جه إلى  ب اهُ ال ة إدارة ال أ ،ما احل  تها،ون رها،وم عادها  ت وأ
ات.  س احها في ال ات ن ل   وم

 : اه ة إدارة ال  ما
ل  اي الآراء ح اهت م إدارة ال م  ،مفه فه ا ال ه ه أن ه ل  ، إلا أن ال ل دق فه  وتع

ته في أت ف راسة ب ته يال ةال ال عة ان م McKinsey)( ماك  م س راسات وال ب  ةلل ال
ة  ه،  ( The war of Talent)على ال ع ل اوال ت ت ل نف الاس عام  اًا ر ا 

ة، .  School Harvard Businessع  )،2001(   )2018(فا
اه   ف إدارة ال اغة عُ عى ل ي ت ات ال ل عة الع ة ت على ت حاجة اأنها م ات س

ة ة الآن س ة  ،ال اف ة ال دة ال ابه ، وت م ج ق ل على اس ، والع ه ة م ال ل ق وال
ة حالًا س ها ،في ال ة؛ ل اتها ال ع م ة ،وفي ج ض اد معاي م اع اء معارفها،   ،وث

امة ،  ة م امج ت قائهو و ه واس فا على ال ف ع  ؛ال اف ت ة، وال لائ وف ال  ال
في اره ال اده ودارة م عة لإس   )2020، صالح( .ال
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ا  ً ات وا:  أنها وعُّف أ ل عة م الع م بها لإم ي تق ة ال اءات ال اتج س لإدارة  ؛ال
ة ذو ا ه ة ال ادرها ال ةلإك انات العال ات ،م رتها  ،وال ع ق ها؛ ل فادة م فاءات م أجل الاس وال
لي ة على ال ال اف يلإوا ،ال ي ،قل ارقة،  .والعال   )2020(م

ة  ات ال ة ذات الأداء العالي في ال ل ق ة ال ارد ال اء ال اه إلى ب لع إدارة ال إذ ت
عً  كافة، ؛ ا وت ل ها الآن، ل ي هي عل حلة ال ل إلى ال ص ل ال احل ق د م ال ع اه  ت إدارة ال فق م

ة ة  ر  ا ال ث ه ال  ؛ح ات الأع ادة إدراك م ة الع ال في أ ل ق  ،ه ودوره في ت
اح ي ،ال ق ال ف اف ،وال قارنة مع ال ة" ،ال ب ال ه م "ح ج ع لفة وما ن ات ال ، ب ال

ف على ن ق ا فال رها ي أ أل احل ت ة الع ال و تها وم ق والأداء العالي. سهامهه ف ق ال   في ت
  

مها:  ر مفه احل ت اه وم أة إدارة ال   ن
اهعُ         لح إدارة ال م م ات، واس ع اه في أواخ ال خل إدارة ال       Talent( ف م

Managementة في عام)  لأ ة ماك  )1997( ول م تها ش ي وصف  McKinseyفي دراسة ن ، ال
رة ي ال أنه ش اك  ضع آن امإذ  ؛ال ل الأق غ اد اللازم ل ق في الأف ة ،تفاق ال هام الأساس  ،ودارة ال

ات، وت  ادة ال ائجو صل لل ة 6000م (دراسة آراء أك ع   ال ي م م ف ي ال ) م ال
ة ي  ،ش ا ال ة العل ف اه ال ب م أجل ال ارك في ح ة على وش أن ت ات الأم ح أن ال وات

ة ا غ ات ال غ ال علقة  امل ال ب تل الع ه ال د قادمة، وأن س ه ة لعق اف ة ال ة لل ة م  ،تع س
اد ة الاق ل ف وع ي في ت لي والإقل اد ال ة الاق ل ث ع الات، إذ ت ا الات ج ل م في ت ق ؛ وال

ل  ة م ه اعات ال ل ال ه في  ل على العامل ال اك  ، فه ه ا : العامل ال ج ل ت
مات عل ة ،ال س مات اله ة ،وال ال    )Glenn, 2012, PP.26-28( وال

ر  وأسه جيال ل الي ال اه  ال ب ال ات أك  ع في ح س ود ب ال جعل ال
ا ا، ما نفاذً  ة؛ ون ة ل تع تق على ت مهاراته داخل دولة واح هارات العال اد ذو ال ي أن الأف ع

ان في العال ات في أ م س ه إلى م    . ت أنف
اه  ه إدارة ال ا حقق ة ل ات قام العال ماك في عامون س ة لل اف ا ت ا  )2000( م م

ها عام ي أع ه ال ي دراس ا  )1997( ب ً ةادراسة ، مع ائ ق اد عس د أف  م )13000( ها، بلغ ع
ي في أك  ف ي ال اء دراسات حالة )120( مال ة، وج ة، ووج أن27(ش ة رائ إدارة  ت ) ش

اه  قة لها جد إلى أداء يال ات ال س ي في ال ات ال ا أن ال ل على ،  ه ع ب ال ج
ه فا به  ،وت ا حقق ، ق والاح تفعًاعائً ة،  م ل اب ال ة وفيلأص ة العال ال  2008 ( الأزمة ال
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ة  ) واجه 2009 - ات ب س امع ال ي عق وال ال ع إلى ت  ة؛ ما ي ها م ًا في لحاج ن أك تعل
ع  ة ال ي ة ش ل العال ق الع ة س ا إلى ، ل ق ً ع أ قابلة  ما ي اه ل د فائ م ال ورة وج ض

اء العال ة في أن اف ا فق ، افة ال ات  ل س ةفي ذل ال أدر ال يهاإدارة الق العاملة  أه ل  ل
ة،ف ار اعل ة واق امة العال ة ال اف ة ال ل على ال اهت  ، ع ؛ لل ) ,Xue . إدارة ال
)et al.,2022. 

ل وملاحي ها  ا أوض اه  ر إدارة ال احل ت ي أه م  ، على ال الآتيو ت
  )2009Collings &Mellahi,( : 

  

ل ح م خلال ال ون  أعلاه؛ ي إدارة ش ى  اد، وهي تع لح إدارة الأف أت  اه ب  أن إدارة ال
ف ، ،ال اد ب تهو   والعامل ه ودفع ، الأف ان ذل  ،روات ات فيو ان  وأوائل ، أواخ ال

ات ع ن الع م ال فة إدار  ،الق ان و ور  ا ال ل ه رت  ةوفي  ارة، ث ت فة ت اد و ون الأف ش
ة أص أك  ارد ال فة ال أن و ال  ات الأع س ة؛ وذل لإدراك م ارد ال لح إدارة ال إلى م

فة  ل إلى و الي ت ال اضي، و ة م ال ة إأه ات ةلإس ارد ال ة إلى ، دارة ال ي أن ال ع ا  وه
ف رت بوالى الإدارة  ،ال الصفها ت ال إلى أن أص ش الأع فة أع فة  ،و أ أنها أك م و

ام ل ت ال أ انها ت امل الأع ا س ب ارة، وأخ اشً لاً ت ة ام ارد ال ات إدارة ال ل ر  ،في ع ه
. اد والع ن ال لع الق اه في م م إدارة ال   مفه
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اه  ة إدارة ال ات:أه س   لل
ة لل         اف ة ت اه م اتتع إدارة ال اعها س لافة أن ة  ، وت ارد ال ة ، هاأه م ة الأساس والقاع
ها ي ،ل سع العال ات فُ توما  ،وازدهارها،  ال ات على ال ضه م ت ها، س اجه م

اص  اه في الع ة إدارة ال ةالآو تل أه   :ت
 ة ب ا اف ل على زادة ال اتالع س ار.، ع  ل ة للاخ ض  وضع معاي م
  ات حاجة س ائفال لفة في أداء ال هام ؛إلى مهارات م ع ال اً ل  ،بها ةوالأدوار ال ،ن

 . هاوتعق
 فا بها فاءات والاح اب ال ق لفة. ؛اس ات ال اجهة ال   ل
  ال اه داخل  ع ال ت ت ان ن ال ةض س ابها م  لاً ب ،ال م اك

ارج ع ت الأداء اع  ،ال ل ال  ال لائ للعامل  ام ال ة  فيوالاس ل ت دع ع
جهة ذاتً  رات ال ةداخل ا الق س هاوتع ،ال  . ل

 ها  حاجة اع ات إلى ما  س اء  ،ت العامل فيال الان ره  ة شع   .وت

اتها: ل اه وع عاد إدارة ال   أ
ن           اح اي ال ائج ت ث ن ة دراساته في ع  ل لـف ع ها، وق ت اه وت عاد إدارة ال ي أ ت

ات  س ال ــــ  اهـــ ــــي إدارة ال ـــة فـــ عــــ عاد ال اف ا ،عـــــــة ال وفتل الأ ة لاوالأه ات ة الس ع
ة  ل ه ارسات ج ل م ، وهي ت اح ة ال ها غال ع عل عاد أج عة م الأ ج م ة، إلا أنه  ي س ال

، اه عاد  في إدارة ال ه الأ ل فيوه فا  ت ها، والاح اه وت ة ال ابها، وت ق ــــ ــــ ــــ اه واســ ب ال ج
ل م على ال الآتي: عاد  ه الأ ح ه ض ، و ت اه   ال

ابهاأولا:  ق اه واس ب ال   ج
ابهاع      ق ــــ ــــ اه واســ ب ال ل،  ج ق الع ــــ ــــ ابها م ســ ق ــــ ــــ ل على اســ ة، والع ل اه ال ي ال ت

فها  ة  ،وت ض تل غ ـــــة؛  ــــ ـــ ــــ ــــ ســــ ال ة  اه العال ها مع ال اجاتودم ة ال ال ة، و  ،ال ل ق ــــ ــــ ــــ اك وال ه
اب ق ــان لاســ ران رئ ــ ا:  ،م ، ه اه ة م ال عل ــات ال ســ ــات خاصــة ال ســ اجه ال ار ما ت واخ

اخلي:(أ)  ر ال ــــ ــــ ــــ اخلي،  ال اب ال ق ــــ ــــ الاســــ ى  ــــ ــــ ن حا إذــــ ل ع اب عامل  ق ــــ ــــ م على اســــ في ا لً ق
ة. س   ال

ارجي،   اب ال ق الاس ى  ارجي:  ر ال ارجي.و (ب) ال ق ال ش م ال ب م ف إلى ج   ه
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امعات ل و  ال ـــات  ســـ ـــائع في مع ال ب ال اب الأســـل ق ان اســـ ـــ ج ب الأســـل ل ال
فــاءات  ــار ال ـــــلى واخ ــــ ــــ ـ ة داخل ــًالف ف ارد ال ــة م، و ا وخــارج ــًا، م ب ال ل ــال تلــ الع ــ اعــاة ت (ع

اد،     )2020ال
ة  ل أن ه وت ب العامل ال ارساتج ات هاوم ا يلي:  هاوخ ة  عل ات ال س   في ال

اف وا .1 ي الأه ات: لات ات افس ي الأه ات لااو  ،ي ت ات ة؛ س ل صفها ال ر ب ال
ا  قات إدارة ال ئ ل ام و ، هال ة  الاه لة مع ل فيأس قة ( ت ن؟ وما ال أي ن أن ن

د ؟ ه ار ال ؟ ما س إه ل اعها ل اج ات ا ؛)ال اه  ل غي ع ت إدارة ال اف ي اجعة الأه م
اتلاوا ات  .افة س

ئ .2 ائف ال ي ال ةت ائف الأكاد ي ال ة؛ ، والإدارة ،ة : ي ت ق ق وال م أجل ت
اس إلىا دة، وُ ال ات ال ات ائف: أن أ إخفاق في لاس ل في ن له تأث  ال ص ال

د،  ف ال ةإلى اله ا ت أه اه  وه افة.ال على ال ائف    لل
فة  .3 ص ل اد ت بإع ه ي  :ال ب،  هلاتالي ت ه ف ال ة لل غ لال فة :م ع  ،ال

ة  ام، وال عل ،والاه ر . وال ن أساسًا لل ص ل ا ال م ه ، و تع و ع ا   
انا .إم اء الف ة لأع د هارات الف   ت الف ع  ال

4.  : ش انات لل ي الإم ة ت ل انات داخل وتُ ع ي الإم ة  ،ت س ة  إلىأو خارج ال
ر على  شحالع ي أداء  ال ، ف ت اس شحال الي،  ال له ال اد في ع رة اع ار الق ، م

انات  شح وم فةال ام في ال هلات، ، ع  اس ي ال علقة ب ارات ال ل: ع الاخ  م
شح،  ة لل انات ال ي الإم م و ت ق ة م ال أن  س ي قائ ال ة في  ب ا الق م

غي أن  ؛ و ف عي ن ال ه ال ة.ل ل   الات ال ال
هلات .5 ل ال ل : ي ت اه ة ال ل ف ل انات  ،ت ش والإم دة لل ئفي اال ائف ال ي ل ة ال

لة، و  ات ذات ال ف الف ة، و ال ة ال اب مع ال ات ّ ه ة ال ال ُ ل ل ع ل ة ال ل
ش  إلل عل  ي ت اناتهال ة ل ،م ل هارات ال   )et al., 2013, şGümü( .يهوال

ها اثانً  اه وت ة ال   : ت
ف ة ته س م بها ال ي تق ة ال ة،  هومهاراتت معارف العامل  إلى الأن ة، و ال الف

ةو  اد اه  وُلاح أن  ،ال ة ال ة ت ل لف ع ، م  مت ة لأخ ة أرعة إذس ل ه الع ل ه الات  ت م
ون لها ا أشار  واسعة ة  )et al, Garavan ,2017 ( غارافان وآخ ي اله ل في ت ؟ : ت (ل ال

ف ال  ؟) اجم ه ال ق :وال ،إلى ت ها؟)، وال ي  ت رات ال (ما الأدوات  :(ما الق
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ة؟) اس الفاعل مة في  ة ال ل ل ي  ،ال ع ال ا؟: وال مه الإدارة العل ع ال  أن تق )،  (ما ال
ف غي أن ت ة  و س ان ال هع ج اد ال ة ل الأف هال ؛الق ح  ،ع مال وأن تُ ق ص لل وال  ،ف

ه امج خاصةي، ع  ال ي  ؛ت ب ل رس ، إما  ه ر ال ل ل ةب ي ر امج ت  ،ب
ف اب العامل معارف ها؛وت ي ،لإك ل غ رس دة، أو  الات م اب أو مهارات في م اك ل  ، ال ي

ات العامل عارف  ،ال هام  ع وال .امه  ائفه   و
اها: ثالً  ال فا    الاح

ة  ل ل ع ــــ ــــ ــــ ــ اتت ــــا ــــ ــــ ــ اه ال ال فا  ي  افة،  الاح ل دون ال ه   مغادرة ت ف ال ال
ـــــة،  ــ ــــ ســـ اه إذ ال ال فا الفاعلة  ات الاح ات ــــ ة اســـ : ف ال إلى ف ا ال ث في ه ع ال  ت

ها ات م ات ة اســ ل ع ــ ي ت ، وثقافة إد : ال ر في، ال ، ال ال اه اك ال )، أما (إشــ اه ارة ال
لة،  اه إلى ال ( دة ال ة فهي: ع ان ة ال    )2020الف

اه  اه في ات ال فا  الاح علقة  ث ال راسات وال ت ال   :ل ر
 اه الأول ي : الات ة ال ل في الأن اه ي ال فا  ه فيي أن الاح ل  تُ ال م ارتفاع مع

ف ة  ،دوران ال ال فوخاصة    .ذو الأداء ال لل
  اه اني:الات ة اول ي ال ل اه ع ال فا  صفه الاح ارساتب ة  ،ال س م بها ال ي تق ة ال والأن

في ضا ال في للعامل وم ،م أجل زادة ال ا ال ة، في  ات الارت س ه في زادة ال ما 
ة،امل درجة ولاء الع س ل ، أدائهوت  ال فا اوت ات الاح ات    :ا يليس

 ة اسـ ـل ال ـة الع ف ب ارات ؛ت ق الاب اعات. ،ل   والإب
 ات ت ام ال اف ن ة  ،ت س فعها ال ي ت افآت ال افو وال ات ال ت ق. ،م  وال
 اف ام ال ةآاس اد اء. ؛ت غ ال اع الان ع م   ل
 ف يت ه ص ال ال ي ، ف  .وال
 مات عل ا ال ج ل ام ت فةو  ،اس ع ة ،دارة ال ة ال ات. ،والأن ادل ال   وت
 . اه ة لل اع ة ال قافة ال  ن ال

ل  عاد ت ه الأ ل: أن ه عاد  الق اء على تل الأ ة م اب ات ف ات ة إدارة اس ات س
اه ها ، ال ع فاعـل مع  افهي ت ً ةع س ة في ال اخل ة ال ة بها ،، ومع ال ة ال ارج ة ال  ،وال

ام  ة الاه ل ه ع احوتُ ات ن اه ل ات.  إدارة ال س قها في تل ال ل ت ه   في ت
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ات: س اه في ال اح إدارة ال ات ن ل   م
اه ل اكفاعلة، ن إدارة ال ادة ه ق ال ى ت ام بها ح ـــات ال ســـ ال ر  ات  ل ، وال ،م

ادها و  ة ( إي غ ها ال الي:  ،)2023ا أوض   على ال ال
 اه ا إدارة ال افق ارت ة الاو  هاوت ات ةس  .س
 اه ة إدارة ال أه ة  س ادات في ال اع ال  .اق
 رات اء الق ة ،ب ه هارات ال اد ؛وال اه اع  .ال
 ب اب ا ،ال ق ي لل لاوالاس ات .س  اه
 ال ه ال في واضح لل ار و اد م د ،إ   .وال
 ات الإدارة اه ال ة إدارة ال ل  .افة ش
 اس ان ال ة في ال اس ة ال  . وضع ال

فة ل: إن مع اه ُ الق عاد إدارة ال ها  ،أ ف ات ت ل اتفي وم س ات ، ال س خاصة ال
 ّ ة؛ س عل ات ال اجهة ال اه م م ي ق تع ت إدارة ال  بها.  ال
 ً ال ال  فإن؛ على ما س اوتأس عامل مع رأس ال صفه ال اب ؛ ب ق ل على اس ة، والع وة ح ث

ة رات الف ة ذات الق اص ال ة، و  الع ها م ال ارسةت ة؛  م ا ات الإب ل الع ام  ة اللازمة لل ال
ات م أجل ت س ة ال عل ةو ،  ال ي ات ح ات ل اس فا على ل ؛تفع ا الع ل بال ه ه  ،ال

ه ة،  ،وت فة م ه  لودع ة نه  ة الأساس اد ؛ال م الاق ق اء ال عاتفي  ل وال ، ال
ه  ي ارد إل ات غي س هي فا عل اره ،ال ق الهوت ،واس ه في ت ي ، وتأك أه ة ال اف ة ال

ها  عى إل ول.ت ة ال   غال
ه  ادر إلى ال ؛ ي اء على ذل ي  م ٌ ب لة ال اح تُ  أن الأس ح م ي  ،لل لاً وتف ق وال

ل: ة  ، م ال وف اه ؟ وهل ه ل ال ل ل ال ت أم ها؟ ولى أ ح ه اه ا إدارة م ات س هل ت م
ادر الإدار  ة في ال ي أو ،ح عل ل ،ال ة العق ل ه ب في  ه ي ال ات أو الأكاد س ه ال  ؟م ه

اه بهاو  ع ت إدارة ال ا ي ات س الي ل اقع ال   ؟هل ال
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