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  إدارة الʦʸاهʔ في الʓʸسʴات

       ʙهʷǽلاتʨʴʱال ʧم جʺلة مʨʽال ʦات ،عالʛʽغʱالات  ،والʳʺفي ال ʛثʕي تʱعة الȄʛʶرات الʨʢʱل ، ؗافة والʲم
،  تǽʙʴات عʙيʙةالʱعلॽʺॽة وفي ʣل هʚه الʱغʛʽات والʨʢʱرات الʺʱلاحقة تʨاجه الʺʕسʶات الʺʳالات الʱعلॽʺॽة، 

ʦالعال ʧل عʜعʺǼ ʞॽɻنها لا تʨك،  ًʛʽʽها تغʽض علʛفǽ ȑʚال ʛات، الأمʛʽغʱم ʧلها مʨا حʺǼ ʛأثʱوت ʛثʕفي  ابل ت
  .وأسالʰʽها الإدارȄة ،نʤʺها

 راتوالʺها ،ذوȑ الؔفاءاتخॽʱار الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة إلى اتʶعى  لاحقة،الʨʢʱرات الʺʱ ولʺʨاكॼة  
ʱʺʱع ت فاعلة اصʛ، والاخʛʱاعات، وعʻللʺعلʨماتا ومʙʸرً  ،ابʱؔارȄة قʙراتو  ،ذهॽʻة اتʡاق ʨʦصفهب ؛العالॽة

ة الإʳǽابॽة Ǽالفʛؔ في Ǽالʺقʙرة    .ؗإدارة الʺʨاهʖ ،تȘʽʰʢ مʺارسات إدارȄة حʙيʲة عʛʡ ʧق  ،والʛأȑ ،الʺʷارؗ
 شارأ إذ أهʦ الʨʴʱلات الفȄʛؔة الʺعاصʛة في الفʛؔ الإدارȑ الʙʴيʘ،مʧ وتʛʽʷُ إدارة الʺʨاهʖ إلى أنها  

في (2018) ) الʸادر عʧ الʺȐʙʱʻ الاقʸʱادȑ العالʺيThe Future of JobsتقʛȄʛ مʱʶقʰل الʣʨائف (
ولȄʨة في سॽاساتها؛ والʱأكʙ مʧ الأإدارة الʺʨاهʖ  لʻʱالإعادة Ȟॽʂلة أقʶام الʺʨارد الȄʛʷॼة،  إلى أهʺॽةتʨصॽاته 

ما ʴǽقȘ الإبʙاع ؛ ॽʶاسات الابʱؔار والʨʻؔʱلʨجॽا فʽهاول  سʛʱاتॽʳॽات الʺʕسʶة،لاسʛʱاتॽʳॽة إدارة الʺʨاهʖ ا مʶايʛة
   ،)8World Economic Forum, 201( .لȐʙ مʣʨفʽها

وأǼعادها  تʨʢرها،ومʛاحل  تها،ونʷأ ،ماॽʂة إدارة الʺʨاهʧȞʺǽُʖ الʨʱجه إلى  بʻاء على ما تقʙم، 
  ومʢʱلॼات نʳاحها في الʺʕسʶات. 

 :ʔاهʦʸة إدارة الॻʀما 
وتعȄʛفه ȞʷǼل دقȘʽ، إلا أن الʺʶلǼ ʦه هʨ أن هʚا الʺفهʨم  ،مفهʨم إدارة الʺʨاهʖتॼايʗʻ الآراء حʨل 

Ǽالʛʴب  ةللʙراسات والʺʨسʨم McKinsey)( ماكȑʜʻʽ  مʨʺʳعة انʛʷته ʱيال ॽةالʲʴॼ الʙراسة بʙأت فʛؔته في
ʴǽʺل نفʝ الاسʦ عام  ʱؗاǼًا ʙʸر ॽɾʱʺا Ǽعʙ ل اوالȑʚ تʦ تʛȄʨʢه،  ( The war of Talent)على الʺॼʂʨة 

)2001،(  ʧعSchool Harvard Business  . ،ةʻʡفا)2018(  
  ʖاهʨʺإدارة ال ʗفʛُاغة عॽʸعى لʶي تʱات الॽعة العʺلʨʺʳأنها مǼحاجة ا Ȍॽʢʵعلى ت ʜ ʛؗة تॽʳॽاتʛʱس

والʺʱʶقʰلॽة مʧ الʺʨهʧʽȃʨ، والعʺل على اسʱقʢابهʦ ، وتʟॽʵʷ مȐʨʱʶ جʨدة الʺॼʂʨة الʺʨʱافʛة  ،الʺʕسʶة الآنॽة
 ،وȂثʛاء معارفها، Ǽاعʱʺاد معايʛʽ مʨضॽɺʨة ،وفي جʺॽع مȄʨʱʶاتها الॽʺॽʤʻʱة؛ لʛȄʨʢʱها ،في الʺʕسʶة حالॽًا

ʛ الʛʤوف الʺلائʺة، والʨʴافʜ تʨفʽ عȘȄʛʡ ʧ ؛الʴفاȍ على الʺʨهʧʽȃʨ واسॼʱقائهʦو وʛȃامج تȄʛȄʨʢة مʙʱʶامة ، 
  )2020، صالح( .الʺʳʷعة لإسʻادهʦ وȂدارة مʶارهʦ الॽʣʨفي



2 
 

ا  ً́ ǽأ ʗفʛُّأنها وعǼ  :ات واॽالعʺل ʧعة مʨʺʳم بها لإمʨي تقʱة الʢʢʵʺاءات الʛاتجʶسʕʺلإدارة  ؛ال
والؔفاءات مʧ أجل الاسʱفادة مʻها؛ لʱعʜȄʜ قʙرتها  ،والʛʰʵات ،مȞانات العالॽةلإكʨادرها الȄʛʷॼة الʺʨهȃʨة ذوȑ ا
  )2020(مʷارقة،  .والعالʺي ،قلॽʺيلإوا ،الʻʱافॽʶة على الʺȐʨʱʶ الʺʴلي

إذ تʢʱلع إدارة الʺʨاهʖ إلى بʻاء الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʱʶقʰلॽة ذات الأداء العالي في الʺȄʨʱʶات الॽʺॽʤʻʱة 
فقʙ مʛت إدارة الʺʨاهǼ ʖعʙد مʧ الʺʛاحل قʰل الʨصʨل إلى الʺʛحلة الʱي هي علʽها الآن، لʚلʥ؛ ا وتॼعً  كافة،

ودوره في تʴقȘʽ  ،هʺॽة العʛʸʻ الȑʛʷॼ في أ لȄʜادة إدراك مʤʻʺات الأعʺال  ؛حʙث هʚا الʨʢʱر ʳॽʱʻؗة ॽɻॽʰʡة
، بʧʽ الʺʤʻʺات الʺʱʵلفة وما نʱج عʻه مʧ "حʛب الʺॼʂʨة" ،Ǽالʺقارنة مع الʺʻافʧʽʶ ،والʱفʨق الॽʤʻʱʺي ،الʳʻاح

ʷف على نʨقʨا فالʚأ أل ʙؗʕرها يʨʢاحل تʛو تها وم ȑʛʷॼال ʛʸʻة العॽʺسهامههȂ .ق والأداء العاليʨفʱال Șʽقʴفي ت  
  

  نʵأة إدارة الʦʸاهʔ ومʙاحل تʦʠر مفهʦمها: 
      ʛ )Talentف مʙخل إدارة الʺʨاهʖ في أواخʛ الʶʱعॽʻʽات، واسʙʵʱم مʢʸلح إدارة الʺʨاهʖعُ        

Managementلأ  (ة في عامʛول م )1997(  ȑʜʻʽة ماك ʛؗتها شʛʷفي دراسة نMcKinsey  ʗي وصفʱال ،
 ،وȂدارة الʺهام الأساسॽة ،تفاقʦ الʻقʟ في الأفʛاد اللازمʧʽ لʷʱغʽل الأقʶامإذ  ؛الʨضع آنʚاك Ǽأنه شʙيʙ الʨʢʵرة

 ʦات، وت ʛؗʷادة الॽʀائجوʱʻصل للʨʱال  ȘȄʛʡ ʧع ʛʲدراسة آراء أك) ʧة 6000مʯم ʧم ʧʽيʚʽفʻʱال ʧȄʛيʙʺال ʧم (
ة ʛؗي  ،شʱا الॽة العلǽʚʽفʻʱال ʖاهʨʺأجل ال ʧب مʛارك في حʷأن ت ʥة على وشॽȞȄʛات الأم ʛؗʷواتʹح أن ال

 ،تعʙ سʺة مʺʜʽة للʯʽʰة الʻʱافॽʶة لعقʨد قادمة، وأن سʖʰ هʚه الʛʴب تلʥ العʨامل الʺʱعلقة Ǽالʱغʛʽات الʨʺǽʙغʛاॽɾة
؛ والʱقʙم في تʨʻؔلʨجॽا الاتʸالات، إذ تʕثʛ عʨلʺة الاقʸʱاد الʺʴلي والإقلॽʺي في تʨفʛʽ وعʨلʺة الاقʸʱاد

تʨʻؔلʨجॽا : العاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ، فهʻاك ʡلʖ على العاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ في ʣل الʻʸاعات الʺهʺة مʲل 
   )Glenn, 2012, PP.26-28( والʺالॽة ،والʙʵمات الهʙʻسॽة ،الʺعلʨمات

ʦر  وأسهʨʢʱجيالʨلʨʻؔʱالي الʴال  ʖاهʨʺب الʛفي حȘȄʛʡ ʧع  ʛʲات أكʶسʕʺال ʧʽود بʙʴجعل ال
ǽعʻي أن الأفʛاد ذوȑ الʺهارات العالॽة لʦ تعʙ تقʛʸʱ على تȘȄʨʶ مهاراتهʦ داخل دولة واحʙة؛ وȂنʺا ا، ما نفاذً 

ʦان في العالȞم ȑات في أʶسʕإلى م ʦهʶأنف ȘȄʨʶت ʧȞʺǽ.   
 ʖاهʨʺه إدارة الʱة لʺا حققʳॽʱفي عامون ȑʜʻʽماك ʦات قام العالʶسʕʺة للॽʶافʻا تǽاʜم ʧ2000( م( 

 م13000( ʧ( ʱها، بلغ عʙد أفʛاد عʻʽسʱقʸائॽةادراسة ، معʙًʺʱا  )1997( بʙʴʱيʘ دراسʱه الʱي أعʙها عام
 ʛʲفي أك ʧʽيʚʽفʻʱال ʧȄʛيʙʺالʧاء دراسات حالة )120( مʛجȂة، و ʛؗأن27(ش ʙة، ووجʙة رائ ʛؗش ( Șʽʰʢإدارة  ت

 ʖاهʨʺإلى أداء يال ȑدʕʙʽقة لها جॼʢʺات الʶسʕʺي في الʱات ال ʛؗʷعلى ، ؗʺا أن ال ʗعʺل ʧʽȃʨهʨʺب الʚج
ʦهʛȄʨʢوت،  ʦبه ȍفاʱوالاح ʙق ، ʗا حققʙًتفعًاعائʛة،  مʴلʸʺاب الʴة وفيلأصॽʺة العالॽ2008 ( الأزمة الʺال 



3 
 

- 2009 ʗة  ) واجهʯʽات بʶسʕʺال ʦʤامعʻيʙوال ʙʽعقʱالǼ ʦʶʱإلى ت ʨعʙة؛ ما يॽها مʱا في لحاج ً̋ ʨؔʱن أكʛʲ تعل
ا إلى ، ʣل قʨة سʨق العʺل العالʺॽة شʙيʙة الʨʻʱع  ً́ ǽأ ʨعʙلʺقابلة  ما ي ʖاهʨʺال ʧم ʠد فائʨورة وجʛض

ʦاء العالʴة في أنʶافʻʺؗافة ال ، ʙا فقʚات  لʶسʕʺال ʗ Ȟل Ǽ لʙيهاإدارة القȐʨ العاملة  أهʺॽةفي ذلʥ الʧʽʴ أدرؗ
) ,Xue . إدارة الʺʨاهʖتȘʽʰʢ  ، عȘȄʛʡ ʧ؛ للʨʸʴل على الʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة العالʺॽة واقʙʱار اعلॽة،ف
)et al.,2022. 

 ، على الʨʴʻ الآتيوʧȞʺȄ تʙʴيʙ أهʦ مʛاحل تʨʢر إدارة الʺʨاهʖ ؗʺا أوضʴها ʨؗلʜʳʻʽ وملاحي
  )2009Collings &Mellahi,( : 

  

 أن إدارة الʺʨاهʖ بʙأت ʢʸʺǼلح إدارة الأفʛاد، وهي تعʻى Ǽإدارة شʕون  أعلاه؛ يʱʹح مʧ خلال الȞʷل
ʧʽفʣʨʺال، ،ʧʽو   والعاملʦʱته ʅॽʣʨʱاد بʛودفع ، الأف ʦهʰروات،  ʥان ذل  وأوائل ، أواخʛ الʲʺانॽʻʽات فيوؗ

شʕون الأفʛاد وॽʣفة تʳارȄة، ثʦ تʨʢرت  ةوفي ʣل هʚا الʙور ؗانʗ وॽʣفة إدار  ،القʛن العʧȄʛʷ مʧ الʶʱعॽʻʽات
 ʛʲأك ʗʴॼة أصȄʛʷॼارد الʨʺفة الॽʣأن وǼ ات الأعʺالʶسʕلإدراك م ʥة؛ وذلȄʛʷॼارد الʨʺلح إدارة الʢʸإلى م

وهʚا ǽعʻي أن الʛʤʻة إلى ، دارة الʺʨارد الȄʛʷॼةلإسʛʱاتॽʳॽة إأهʺॽة مʧ الʺاضي، وȃالʱالي تʨʴلʗ إلى وॽʣفة 
أȑ أنها أكʛʲ مʧ وॽʣفة  ،وॽʣفة أعʺال إلى أن أصʗʴॼ شʥȄʛ الأعʺالʨصفها تʨʢرت بوالى الإدارة  ،الʺʣʨف

ʤǼهʨر  ،في عʺلॽات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة امॼاشʛً لاً تʳارȄة، وأخʛʽا سʺʗʽ بʱؔامل الأعʺال أȑ انها تʢʱلʖ تؔام
.ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛلع القʢفي م ʖاهʨʺم إدارة الʨمفه  
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 ʔاهʦʸة إدارة الॻʸات:أهʴسʓʸلل  
والقاعʙة الأساسॽة ، هاأهʦ مʨارد الॽʁʺة  ، وتʺʲلؗافة Ǽأنʨاعها ʕسʶاتتعʙ إدارة الʺʨاهʖ مʜʽة تʻافॽʶة للʺ        
مʨاجهʱها، ʕسʶات على الʺ ʛʗضʻʺʹʱه مʧ تǽʙʴات فُ توما  ،وازدهارها، ʖʰʶǼ الʨʱسع العالʺي ،لʛȄʨʢʱها

 ʛاصʻفي الع ʖاهʨʺة إدارة الॽʺأه ʟॽʵتل ʧȞʺȄةالآوॽت:  
 ا ʧʽة بʶافʻʺادة الȄاتالعʺل على زʶسʕʺل ȘȄʛʡ ʧار.، عॽʱة للاخॽɺʨضʨم ʛʽوضع معاي 
  ات حاجةʶسʕʺائفالʣʨلفة في أداء الʱʵع الʺهام ؛إلى مهارات مʨʻʱاً لʛʤن، ʡʨʻʺبها ةوالأدوار ال، 

ʙهاوتعق . 
 بها ȍفاʱاب الؔفاءات والاحʢقʱلفة. ؛اسʱʵʺات الǽʙʴʱاجهة الʨʺل  
  ʅॽتؔال ʠॽɿʵت ʅॽʣʨʱالȘȄʛʡ ʧداخل  ع ʖاهʨʺال ʨʺةضʺان نʶسʕʺال، ʙلاً ب  ʧابها مʶʱاك ʧم

تʛȄʨʢ دعʦ عʺلॽة  فيوالاسʙʵʱام الʺلائʦ للعاملǼ ʧʽالȞʷل الʶǽ ȑʚاعʙ  ،الʵارج عʛʰ تʛȄʨʢ الأداء
 ًॽجهة ذاتʨʺرات الʙةداخل ا القʶسʕʺلʺهاوتع ،ال . 

 ها  حاجةʙاعʶǽ ات إلى ماʶسʕʺفيال ʧʽالعامل ʧʽȞʺاء  ،تʺʱالانǼ ʦرهʨة شعॽʺʻوت.  

  أǺعاد إدارة الʦʸاهʔ وعʸلॻاتها:
تʙʴيʙ أǼعاد إدارة الʺʨاهʖ وتʱʽʺʶها، وقʙ تʱʵلـف عʺلॽة دراساتهʦ في عʕʡ ʧث نʱائج تॼايʧ الॼاحʨʲن          

ــــǼ ʖالʺʕسʶʶات  ــــي إدارة الʺʨاهـــ ـــة فـــ ʜʽ وفȘتلʥ الأǼعاد الʺॼʱعــــ ʛؗʱعـــــــة الॽʰʡ، اف اʙة لاوالأهॽʳॽاتʛʱة السʙʺʱعʺ
Ȑʙة  لȄʛهʨل مʺارسات جȞʷوهي ت ،ʧʽʲاحॼة الॽʰها غالʽعاد أجʺع علǼالأ ʧعة مʨʺʳم ʙجʨة، إلا أنه  يʶسʕʺال

،ʖاهʨʺعاد  في إدارة الǼه الأʚل فيوهʲʺʱت  ȍفاʱها، والاحʛȄʨʢوت ʖاهʨʺة الॽʺʻابها، وتʢقʱــــ ــــ ــــ جʚب الʺʨاهʖ واســ
  Ǽالʺʨاهʖ، وʧȞʺȄ تʨضॽح هʚه الأǼعاد ȞʷǼل مʛʸʱʵ على الʨʴʻ الآتي:

  جʘب الʦʸاهʔ واسʯقʠابهاأولا: 
     ʙʺʱعǽابهاʢقʱــــ ــــ ــــʨق العʺل،  جʚب الʺʨاهʖ واســ ــــ ــــʱقʢابها مʧ ســ ــــ تʙʴيʙ الʺʨاهʖ الʺʢلȃʨة، والعʺل على اســ

ـــــة؛ Ǽغʛض تلॽʰة  ،وتॽʣʨفها  ــــ ــــʶـــ ــــ ــــʱقʰلॽة، و  ،الʴالॽة الʴاجاتودمʳها مع الʺʨاهʖ العالॽة Ǽالʺʕســــ ــــ هʻاك والʺʶــــ
واخॽʱار ما تʱʴاجه الʺʕســʶــات خاصــة الʺʕســʶــات الʱعلॽʺॽة مʧ الʺʨاهʖ، هʺا:  ،مʸــʙران رئʶॽــان لاســʱقʢاب

ــــʙر الʙاخلي:(أ)  ــــ ــــʱقʢاب الʙاخلي،  الʺʸــــ ــــ ــــʺى Ǽالاســــ ــــ ــــʱقʢاب عاملǽ ʧʽعʺلʨن حا إذʶǽــــ ــــ في ا لǽ ًॽقʨم على اســــ
  الʺʕسʶة.

  هʙف إلى جʚب مʛشʧʽʴ مʧ الʨʶق الʵارجي.Ȅو (ب) الʺʙʸر الʵارجي: ʶǽʺى Ǽالاسʱقʢاب الʵارجي،  
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الʺʜج بʧʽ الأســـلʧʽȃʨ لʹـــʺان اســـʱقʢاب Ǽالأســـلʨب الʷـــائع في معʦʤ الʺʕســـʶـــات ؗالʳامعات ʲʺʱȄل و 
ـــــلى واخॽʱــار الؔفــاءات  ــــ ــــ (عʰــʛ ʙاعــاة تؔــالʅॽ تلــʥ العʺلॽــة م، و ا وخــارجॽ ــًا، مʧ بʧʽ الʺʨارد الʺʨʱفʛة داخلॽ ــًالفʹـ

   )2020الʨʳاد، 
  في الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة ॽɾʺا يلي:  هاوخʨʢات هاومʺارساتجʚب العاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ وتʲʺʱل أنʢʷة 

الʺʙʸر بʨصفها الʺʢلȃʨة؛ سʛʱاتॽʳॽات لااو  ،يʦʱ تʙʴيʙ الأهʙافسʛʱاتॽʳॽات: لاتʙʴيʙ الأهʙاف وا .1
أيʧ نʙȄʛ أن نʨؔن؟ وما الȄʛʢقة ( تʲʺʱل فيǼأسʯلة معʻʽة ʦʱȄ الاهʱʺام و ʖ، هالʛئʝॽ لॽʰʢʱقات إدارة الʺʨا 

مʛاجعة الأهʙاف يॼʻغي عʙʻ تʦॽʺʸ إدارة الʺʨاهʖ  لʚا ؛)الʨاجʖ اتॼاعها لʚلʥ؟ ما سʖʰ إهʙار الʳهʨد ؟
 .ؗافة سʛʱاتॽʳॽاتلاوا

2. ʶॽئʛائف الʣʨال ʙيʙʴةتॽʺǽائف الأكادʣʨال ʙيʙʴت ʦʱة ،ة : يȄة؛ ، والإدارॽʻقʱوال Șʽقʴأجل ت ʧم
الʨصʨل في ʨȞǽن له تأثʛʽ  الʣʨائف: أن أȑ إخفاق في لاسʛʱاتॽʳॽات الʺʙʴدة، وʛʽʷȄُ الʺॽʁاس إلىا

ʜʽ على الʺʨاهʖ  وهʻا تؔʺʧ أهʺॽةإلى الهʙف الʺʨʷʻد،  ʛؗʱائف ؗافة.الʣʨلل  
 ،الʺعʛفة :مʲلالʺʛغȃʨة للʺʣʨف الʺʨهʨب،  ʺʕهلاتاليʦʱ تʙʴيʙ  :الʺʨهʨبإعʙاد تʨصʅॽ لॽʣʨفة  .3

ॽɾ ʖȄʺا Ǽعʙ، وʧȞʺȄ تعʅȄʛ وʙʵʱʶȄم هʚا الʨʱصʅॽ لʨȞॽن أساسًا للʙʱر . والʱعلʦॽ ،والاهʱʺام، والʛʰʵة 
  ت الفȘȄʛ عȘȄʛʡ ʧ الʺهارات الفʛدǽة لأعʹاء الفȘȄʛ.إمȞانا

4.  :ʧʽʴشʛʺانات للȞالإم ʙيʙʴة تॽعʺل ʛʽʷُانات داخل وتȞالإم ʙيʙʴة  ،تʶسʕʺة  إلىأو خارج الॽɿॽؗ
، مॽɻار القʙرة اعʱʺاد في عʺله الʴالي، Ǽ الʺʛشحالʺʻاسʖ، فʦʱʽ تʙʴيʙ أداء  الʺʛشحالعʨʲر على 

 مʲل: Ǽعʠ الاخॼʱارات الʺʱعلقة بʙʴʱيʙ الʺʕهلات، ، عȘȄʛʡ ʧ اسʙʵʱام في الॽʣʨفةالʺʛشح وȂمȞانات 
مʨاʧʡ القʨة في  بʙʴʱيʙ قائʙ الʺʕسʶة مʧ الʺʺʧȞ أن ǽقʨم و تʙʴيʙ الإمȞانات الॽʸʵʷة للʺʛشح، 

  ʳʺǼالات الʧʽʶʴʱ الʺʢلȃʨة.لǽʙه الʨعي ʨȞǽن الʺʣʨفʧʽ؛ وॼʻȄغي أن 
ة الʱي لʣʨائف الʛئʶॽفي االʺʙʴدة للʺʛشʧʽʴ والإمȞانات  ،تʴلʽل فʨʳة الʺʨاهʖ: يʦʱ تʴلʽل الʺʕهلات .5

ʷف الفʨʳات ذات الʸلة، و  ʺʢلȃʨة الʴʱلʽل عʺلॽة الʨʺʻ ال ʧّ̔ʰȄُ هʚاتʢʱابȘ مع الॽʸʵʷة الʺʲالॽة، وؗ
 ʧʽʴشʛʺإللǼ Șعلʱي تʱالʦاناتهȞة ل ،مȃʨلʢʺوالʺهارات الʦيهʙ. )et al., 2013, şGümü(  

 ًॻها اثانʙȂʦʠوت ʔاهʦʸة الॻʸʹت :  
الفॽʻة، و الॽʸʵʷة،  هʦومهاراتتʧʽʶʴ معارف العاملʧʽ  إلى الأنʢʷة الʱي تقʨم بها الʺʕسʶة تهʙف

مʳالات  تʷʺل هʚه العʺلॽة أرȃعة إذسʶة لأخȐʛ، مʧ  ʕمتʱʵلف عʺلॽة تॽʺʻة الʺʨاهʖ  وȄُلاحȎ أن  ،الॽʁادǽةو 
(لʺʧ الʛȄʨʢʱ؟ : تʲʺʱل في تʙʴيʙ الهȄʨة  )et al, Garavan ,2017 ( غارافان وآخʛون لها ؗʺا أشار  واسعة

 ȑʚف الʣʨʺال ʨه ʧاجمʱʴǽ (؟ʛȄʨʢإلى ت، ʦॽʺʸʱوال: ʦॽʽقʱوال ،(ها؟ʛȄʨʢت ʖʳǽ يʱرات الʙما الق):  ما الأدوات)
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)،  (ما الʙعʦ الʧȞʺǽ ȑʚ أن تقʙمه الإدارة العلॽا؟: والʙعʦ الॽʤʻʱʺي  ،الʴʱلʽلॽة الʺʙʵʱʶمة في ॽʀاس الفاعلॽة؟)
ॽح  ،ʱعʜȄʜهال ؛القʨة لȐʙ الأفʛاد الʺʨهʧʽȃʨعʧ جʨانʖ الʺʕسʶة  وॼʻȄغي أن تʷؔف ُɦمال وأن تʙقʱص للʛف،  ʨʺʻوال

ʻالʺه ȘȄʛʡ ʧامج خاصةي، عʛب ʛȄʨʢل رسʺي  ؛تȞʷǼ إما ،ʧʽȃʨهʨʺال ʖȄرʙʱل لʲʺʱي ʦॽʺʸʱةبॽʰȄرʙامج تʛب، 
ʚʽفʻمعارف ها؛وت ʧʽاب العاملʶرسʺي ،لإك ʛʽل غȞʷǼ دة، أوʙʴالات مʳاب أو مهارات في مʶʱاكǼ لʲʺʱي ȑʚال ،
  وʣائفهॽʀ.ʦامهǼ ʦʺهام  عȘȄʛʡ ʧوالʺعارف  ،الʛʰʵات ʧʽالعامل
 hًا: ثالʔاهʦʸالǺ ȋفاʯالاح  

ــــʺل عʺلॽة  ــــ ــــ ــــاʡاتتʷــ ــــ ــــ الʺʣʨفʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ   مغادرة تʨʴل دون الʱي  ؗافة،  الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ الʷʻــ
ـــــة،  ــــʶــ ــــʛʱاتॽʳॽات الاحʱفاȍ الفاعلة Ǽالʺʨاهʖ إذ الʺʕســـ ʧȞʺǽ تॽʺʳع الʨʴॼث في هʚا الʺʳال إلى فʧʽʱʯ: فʯة اســـ

ارة الʺʨاهʖ)، أما (إشــʛاك الʺʨاهʖ، الʛȄʨʢʱ الॽʣʨفي، الʙʱرʖȄ، وثقافة إد : الʱي تʷــʺل عʙة اســʛʱاتॽʳॽات مʻها
   )2020الفʯة الʲانॽة فهي: عʨدة الʺʨاهʖ إلى الʽʰʡ) ʧʡʨلة، 

 ʧʽاهʳفي ات ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالاحǼ علقةʱʺث الʨʴॼراسات والʙت الʜ   :ʚؗلʥ رؗ
 اه الأولʳي : الاتʱة الʢʷل في الأنʲʺʱي ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱأن الاح Ȑʛفيي ʦهʶُل  تʙارتفاع مع ʧم ʙʴال

ʧʽفʣʨʺة  ،دوران الॼʶʻالǼ وخاصةʧʽفʣʨʺلل ʜʽʺʱʺالأداء ال ȑذو.  
  اهʳاني:الاتʲاول ي الʻʱ ةॽعʺل ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱصفه الاحʨة  ،الʺʺارساتبʶسʕʺم بها الʨي تقʱة الʢʷوالأن

ما ʶǽهʦ في زȄادة الʺʕسʶة، في  Ȅʨات الارتॼاȋ الॽʣʨفي للعاملʧʽ ومʱʶ ،مʧ أجل زȄادة الʛضا الॽʣʨفي
   :ʺا يليسʛʱاتॽʳॽات الاحʱفاॽɾ ȍاوتʲʺʱل ، أدائهʦوتǼ  ʧʽʶʴالʺʕسʶة،املʧʽ درجة ولاء الع

 ةॼاسـʻʺـة العʺـل الʯʽب ʛʽفʨؔارات ؛تʱالاب ʦǽʙقʱاعات. ،لʙوالإب  
 اتॼتʛʺام الʤن Șافʨة  ،تʶسʕʺفعها الʙي تʱافآت الȞʺو والʧʽʶافʻʺات الॼتʛق. ،مʨʶوال 
 افȞʺام الʙʵʱةآاسǽالʺاد ʛʽاء. ؛ت غʺʱالان ʛاعʷم ʜȄʜعʱل  
 فʨتʽيʻالʺه ʨʺʻص الʛف ʛ، يʸʵʷوال. 
 ماتʨا الʺعلॽجʨلʨʻؔام تʙʵʱو  ،اسȂفةʛة ،دارة الʺعʸʸʵʱʺة الʺʤات. ،والأنʛʰʵادل الॼوت  
 .ʖاهʨʺاعʺة للʙة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʛʷن 

سʛʱاتॽʳॽة إدارة اسʛʱاتॽʳॽات فॽɺʛة مʧ ابʻاء على تلʥ الأǼعاد ʧȞʺǽ القʨل: أن هʚه الأǼعاد تȞʷل 
ʖاهʨʺعʹها ، الǼ فاعـل معʱافهي ت ً́  ،والʯʽʰة الʵارجॽة الʺʢॽʴة بها ،، ومع الʯʽʰة الʙاخلॽة في الʺʕسʶةǼع

Ǽ امʺʱة الاهॽعʺل ʦهʶُاحوتʳات نॼلʢʱʺ ʖاهʨʺات.  إدارة الʶسʕʺال ʥقها في تلॽʰʢل تʽهʶفي ت  
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  مʠʯلॺات نʱاح إدارة الʦʸاهʔ في الʓʸسʴات:
، والʜʽʺʱ ،مʢʱلॼات ʙʳǽر Ǽالʺʕســـʶـــات الॽʁام بها حʱى تʴقȘ الȄʛادة هʻاكفاعلة، ʨؔʱن إدارة الʺʨاهʖ ل

  على الʨʴʻ الʱالي:  ،)2023ؗʺا أوضʱʴها الʺغȄʛʽة (ʧȞʺȄ إيʛادها و 
 ʖاهʨʺإدارة ال ȋاॼافق ارتʨة الʺاو  هاوتॽʳॽاتʛʱةسʶسʕ. 
 ʖاهʨʺة إدارة الॽʺأهǼ ةʶسʕʺادات في الॽʁاع الʻʱاق. 
 راتʙاء القʻة ،بȄʛهʨʳاد ؛والʺهارات الʺʱاعǼ ʖاهʨʺال. 
 بʚʳاب ا ،الʢقʱلاوالاس ʨʺي للʳॽاتʛʱس.ʖاه 
 ʧʽʽالʴال ʧʽȃʨهʨʺفي واضح للॽʣار وʶاد مʳǽد ،إʙʳوال.  
 ةȄات الإدارȄʨʱʶʺال ʖاهʨʺة إدارة الॽلʨʺؗافة ش. 
 ʖاسʻʺان الȞʺة في الॼاسʻʺة الॼʂʨʺوضع ال . 

خاصة الʺʕسʶات ، الʺʕسʶاتفي ومʢʱلॼات تʻفʚʽها  ،أǼعاد إدارة الʺʨاهʧȞʺǽُ ʖ القʨل: إن معʛفة
 ّȞʺʱة؛ سॽʺॽعلʱات الǽʙʴʱاجهة الʨم ʧم ʧʖاهʨʺإدارة ال Șʽʰʢت Șʽتع ʙي قʱبها.  ال 
 ًʁ ॽاوتأس Șʰفإن؛ على ما س  ȑʛʷॼعامل مع رأس الʺال الʱصفه الʨاب ؛ بʢقʱة، والعʺل على اسॽʁॽʁوة حʛث

الȄʛʴة اللازمة للॽʁام Ǽالعʺلॽات الإبʙاॽɺة؛  مʺارسةتʺʻʽȞها مʧ الʺʜʽʺʱة، و  العʻاصʛ الȄʛʷॼة ذات القʙرات الفȄʛؔة
ʜʽʺأجل ت ʧات مʶسʕʺة الॽʺॽعلʱةو ،  الʲيʙات حॽʳॽاتʛʱل اسʽعلى ل ؛تفع ȍفاʴل ʛʸʻا العʚه ȑʛʷॼبالʨهʨʺال، 

ʜʽة الأساسॽة ʨؗنه Ȟʷǽلودعʺه ʸǼفة مʛʺʱʶة،  ،وتʱʽʺʻه ʛؗ؛ال ȑادʸʱم الاقʙقʱاء الʻʰعاتفي  لʺʱʳʺال ، ʛʤʻوال
ʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʱي ، وتأكʙʽ أهʺʱʽه في تʴقȘʽ الʛȄʨʢهوت ،واسʲʱʺاره ،الʴفاȍ علॽهيॼʻغي سʛʱاتʳॽي اؗʺʨرد إلॽه 

  غالॽʰة الʙول.تʶعى إلʽها 
 ʧهʚادر إلى الॼʱ؛ يʥاء على ذلʻب ٌʛʽʲؗ ʧي  مʱلة الʯأن الأس ʧȞʺǽ ُح تʛʢاʳح مʱلاً وتف ʘʴॼي  ،للʸقʱوال

هل تʧʶʴ مʕسʶاتʻا إدارة مʨاهʰها؟ وȂلى أȑ حʙ هʻالʥ تʅॽʣʨ أمʲل لʱلʥ الʺʨاهʖ ؟ وهل هʻالʥ وفʛة  ، مʲل:
 ȑة في الؔادر الإدارॽʁॽʁي أو ،حʺॽعلʱل ،الʨة العقʛʳل هʣ ب فيʨهʨʺي الʺǽات أو الأكادʶسʕʺه الʚه ʧ؟م 

  ؟هل الʨاقع الʴالي لʺʕسʶاتʻا يʙعʦ تȘʽʰʢ إدارة الʺʨاهʖ بهاو 
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