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 :ملخص

هضفذ الىعكت الخالُت ئلى الخلغف كلى ماهُت ئصاعة االإىاهب في ؾُاق الخللُم اللالي وفي ؿل زبراث       

الضوٌ االإخلضمت، في الىكذ الظي ًخفم فُه أغلب الأواصًمُحن واالإماعؾحن بأن شلاع االإغخلت الغاهىت هى خغب 

، وفي الىكذ الظي ًفغض فُه مجخمم االإلغفت اللضًض مً الخدضًاث كلى مسخلف (Talents War)االإىاهب

كؼاكاث االإجخمم ومإؾؿاجه، لاؾُما كؼاق الخللُم اللالي، والتي جخؼلب مىاحهتها امخلان حمُم ملىماث 

االإىافؿت، لِـ فلؽ كلى االإؿخىي الىػني، وئهما كلى االإؿخىي اللالمي، وأهم هظه االإلىماث اللىصغ البشغي 

صاخب الىفاءاث واالإهاعاث اللالُت الظي ٌؿخؼُم جدلُم الخمحز االإإؾس ي، فالللاكت بحن الجاملاث والخىمُت 

والخؼىٍغ  كلاكت طاث اججاه واخض، فبِىما ًمىً للجاملاث حشىُل وجىمُت االإجخمم، ففي االإلابل ًخم حشىُلها 

 : جىصلذ الضعاؾت ئلى حملت مً الىخاةج أهمها، أًظا بىاؾؼت االإجخمم

ؼ االإلغفت واالإهاعاث والىفاءاث -  طغوعة اؾخسضام اؾتراجُجُت واضخت لخىمُت االإىاهب صازل الجاملاث لخلؼٍ

 .مً أحل جدؿحن الآصاء الخللُمي

طغوعة اؾخسضام اؾتراجُجُت حؿاكض كلى الاخخفاؾ باالإىاهب صازل الجاملاث، فلملُت الاخخفاؾ باللاملحن -

 .االإىهىبحن هي مهمت صلبت للغاًت لأي مإؾؿت ومً زم وحب الاهخمام بظلً مً كبل الؤصاعة

ا;أ .م.و; اللالي  الخللُم;ئصاعة االإىاهب :االإفخاخيت الكلماث   مالحزً

Abstract:The current paper aimed at identifying the nature of talent management in the 

context of higher education and in the experience of developed countries, while most 

academics and practitioners agree that the slogan of the current phase is talent war, 

while the knowledge society poses many challenges to different sectors and institutions 

of society, particularly the higher education sector, and which require that all elements 

of competitiveness be met, not only at the national level but at the global level. The 

most important of these is the human component with high competence and skills that 

can achieve institutional excellence. The relationship between universities, development 

and progress is one-way, whereas universities can shape and develop society; in 

contrast, they are also formed by society. 

 The study produced a number of findings, the most important of which were: 

- A clear talent development strategy should be used within universities to enhance 

knowledge, skills and competencies in order to improve educational performance. 

- The need to use a strategy to help retain talent within universities; because the process 

of retaining talented workers is a very difficult task for any institution and should 

therefore be taken care of by administration. 

Keywords :Talent management;higher Education; United States of America; Malaysia 

 



 85- 71ص  نمورجا                ص وماليزيا الأمريكية المتحذة الولايات: العالي التعليم مؤسشات في البشرية المواهب إدارة

 

 

72 

I. مقذمة 

ت، وأزاعث اهخمام الىثحر مً الباخثحن،  أصبدذ االإىهبت مً االإىطىكاث الهامت في ئصاعة االإىاعص البشغٍ

 War""الخغب كلى االإىاهب» صعاؾت صُغ فيها مصؼلح 1997ومما أزاع الاهخمام أن شغهت ماهُجزي كضمذ كام 

for Talents " لإكاصة الخفىحر في الؤحغاءاث التي ؾدخسظها لاؾخلؼاب االإىهىبحن والاخخفاؾ بهم، وكض جم

، في ملاٌ وشغه في 1998 في كام  David Watkinsاؾخسضام هظا االإصؼلح لأوٌ مغة مً كبل صًفُض وجىيـ 

اللام هفؿه، كبر فُه كً االإىافؿت الشضًضة بحن االإىـماث لجظب أصخاب االإىاهب لللمل بها، واؾخسضامه 

مً كبل كضًض مً الشغواث، خُث اهدشفذ أنّ مىاهب ومهاعاث اللاملحن فيها ًجب اللىاًت بها وأنها ًجب أن 

جيىن مغهؼ اللملُاث، وهي التي جلىص الأكماٌ ئلى الىّجاح وجدلُم الأعباح، وكض ؾاعكذ كضًض مً الشغواث 

ت ومىاهبها، هما ػىعث مفهىم كملُاتها وأؾالُبها في ئصاعة مىاعصها  اللاالإُت ئلى جسؼُؽ وجؼىٍغ مىاعصها البشغٍ

لصض بمفهىم ئصاعة االإىاهب)ومىاهب مىؿفيها واللاملحن فيها،  ما جلىم به االإىـمت لجظب االإىاهب "وٍ

غجبؽ جؼبُم ئصاعة االإىاهب بمفهىم جؼبُم  مً الؿُاؾاث " خؼمت"والاخخفاؾ بها وجدفحزها وجىمُخيها وٍ

شحر الىاكم ئلى أن جغهحز ئصاعة االإىاهب ًيىن كلى أصخاب  والآلُاث االإإصًت ئلى جدلُم الهضف االإيشىص هما وَ

 .االإهاعاث واللضعاث اللالُت

 : إشكاليت الدّراست

جدخاج االإغخلتالغاهىت واالإؿخلبلُت بشيل هبحر ئلى االإإهلاث والىفاءاث الللمُت واالإىاهب، وطلً بؿبب 

ػبُلت الخىؾم والخؼىع الللمي والخىىىلىجي االإخىكم، ئط ًخىكم اللضًض مً الاكخصاصًحن أن البؼالت ؾتزصاص 

بؿبب كضم جىافغ الىؿاةف الشاغغة، بل بؿبب كضم جىافغ مإهلاث وملاعف مً ٌشغلها، وئطا واهذ هظه 

االإشيلت كض أصعهتها الضوٌ االإخلضمت في مىخصف حؿلُىاث اللغن االإاض ي، وحلاملذ ملها في طىء فلؿفت ئصاعة 

ما هي مخؼلباث جؼبُم ئصاعة االإىاهب  بمإؾؿاث الخللُم اللالي : -االإىهبت، فالدؿاؤٌ الظي جؼغخه هظه الىعكت

 في طىء ججاعب بلع الضوٌ االإخلضمت؟ وما هي االإلىكاث التي جدىٌ صون طلً؟

 : ؾلذ الضعاؾت ئلى جدلُم الأهضاف الخالُت:أىداف الدراست

 .جلضًم ئػاع هـغي شامل ًدىاوٌ في زىاًاه االإداوع الأؾاؾُت الإفاهُم ئصاعة االإىهبت .1

الخلغف كلى أهم زبراث بلع الضوٌ االإخلضمت في مجاٌ جؼبُم ئصاعة االإىاهب في مإؾؿاث الخللُم  .2

 .اللالي

الخىصل ئلى مجمىكت مً الخىصُاث التي ًمىً أن جفُض اللاةمحن كلى ئصاعة الجاملت في حلـُم كُمت  .3

 .عأؽ االإاٌ الفىغي، الإا له مً أهمُت هبحرة في ئصاعة االإىهبت

م الىخاةج االإخىصل ئليها ئلى جؼىٍغ وجغؾُش اكخلاص لضي وافت االإهخمحن والباخثحن،  .4 الؿعي وكً ػغٍ

ت، فاطا واهذ  واالإضعاء اللاملحن في مإؾؿاث الخللُم اللالي بظغوعة الخلاػي مم مفاهُم ئصاعة االإىاهب البشغٍ

البدىر الؿابلت جخفم بأن االإغخلت الخالُت هي كصغ خغب االإىاهب، فان الىعكت حؿعى هدى ئعؾاء االإفهىم 

 . الظي ٌؿهم في هؿب هظه الخغب
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:  منهج الدّراست

 جم اكخماص االإىهج الىصفي الخدلُلي،مً زلاٌ الخؼغق ئلى الؤػاع الىـغي والفىغي لإصاعة االإىاهب 

ت وكغض أهم الخجاعب الغاةضة في هظا االإجاٌ  . البشغٍ

:  الؤطار العام للدراست: أولا

:  إدارة االإوىبت.1.1

 :االإفهوم والأىميت.1.1.1

ج مللض مً االإىؿفحن واالإهاعاث واالإلاعف واللضعاث االإلغفُت " االإىهبت بأنها(Tansley, 2006)كغف  مؼٍ

اللُمت الىّاصعة التي ًصلب جللُضها، ولىً لها زصاةص مدضصة "بأنها  (Lewis,2006)، بِىما كغفها"واالإدخملت

 .(2013خاحم، ومخلب، (".وأنها لِؿذ صاةما مدضّصة

عاريف الأكثر جداولا للموىبت
ّ
 : ومن الخ

 : حعزيف ريجزولي

الخّفاكل بحن كضعاث ئوؿاهُت زلازت، ئط ًمىً للمىهىب أن ًخمحز بىاخضة منها أو أهثر : "ٌلغّف االإىهبت بأنها

 (2017شىشً، ):، وهظه اللضعاث هي"مم جىافغ الخض الأصوى مً بلُت اللضعاث

 كامت أو زاصت: كضعاث فىق االإخىؾؽ. 

 (الضّافلُت واالإثابغة)كضعاث كالُت مً الالتزام باالإهمت. 

 كضعاث كالُت مً الؤبضاق. 

ت، ولغف ئصاعة االإىهبت لأغغاض البدث  وفي طىء االإفاهُم الؿابلت وبالإفاصة مً مظامُنها الفىغٍ

الخالي، كلى أنها مجمىكت اللملُاث التي حؿعى لصُاغت اؾتراجُجُت جغهؼ كلى جسؼُؽ خاحت االإىـمت الآجُت 

واالإؿخلبلُت مً االإىهىبحن واللمل كلى اؾخلؼابهم مً حهت، وحشخُص مؿخىي وحىصة االإىهبت االإخىافغة في 

االإىـمت خالُا وفي حمُم مؿخىٍاتها الخىـُمُت لخؼىٍغها وئزغاء ملاعفها باكخماص ملاًحر مىطىكُت وبغامج 

ت مؿخضامت مً حهت أزغي، واللمل كلى االإدافـت كلى االإىهىبحن واؾدباكهم مً زلاٌ جىفحر الـغوف  جؼىٍغٍ

 .االإلاةمت لهم والخىافؼ  االإشجلت لإؾىاصهم وئصاعة مؿاعهم الىؿُفي

صىف   (Olsen, 2000): االإىاهب ئلىOsingaوٍ

جلم هظه االإىهبت في كمت جصيُف االإىهبت وهم اللاصة االإىهىبىن الظًً ًخمخلىن : موىبت القيادة .1

 . باالإؿإولُت في وطم وئكضاص وجىصُل وجىفُظ الاؾتراجُجُت كلى مؿخىي االإىـمت

 :االإوىبت الأساسيت .2

 مً الأفغاص االإىؿفحن الظًً ًىدشغون في الدؿلؿل الهغمي  (%5-2)االإىهبت الأؾاؾُت كاصة كىٍت، وؿبت

 . للخصيُف

  الأفغاص الظًً ًيىن لضيهم اللضعة كلى جدمل االإؿئىلُت مً االإؿخىي الأوٌ في فترة ػمىُت لا جخجاوػ

 .زلار ؾىىاث

 (هاصعة)الأفغاص االإخسصصىن وكاصة الفىغ أو الأفغاص طوي مياهت مً االإهاعاث. 

  الأفغاص الظًً في مىافؿت كىٍت، والظي ًمىً اكخباع هظا الىىق مً االإىهبت مهم حضا للمىـمت، هـغا

 .الإا جخمخم به مً كضعاث وما ًمخلىه الفغص مً عؤٍت وجصىع للمؿخلبل
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 : االإوىبت الجوىزيت .3

 الأشخاص الظًً ًىجؼون الأكماٌ الأؾاؾُت . 

 صون الترهحز كلى االإؿخلبل  ( شهغ12-2)جىفُظ ما هى مهم في االإضي اللصحر. 

 ٌشيلىن اللىي اللـمى في اللمل، وهم مىؿفىا الؤهخاج االإؿإولحن كً الدؿلُم. 

 : االإوىبت الداعمت وفيها.4

 الأوشؼت جىفظ مً زلاٌ صكم االإىاهب للؤكماٌ غحر الأؾاؾُت. 

 ت التي كض جصلح للؤجمخت  . هثحرا ما جيىن هظه الأوشؼت، مثل الأوشؼت الؤصاعٍ

  مىً حغُحرها في غصىن مهاعاث الأفغاص اللاملحن صازل هظه االإجمىكت مً االإىاهب مخىفغة بؿهىلت، وٍ

 أؾابُم كلُلت 

 : أىميت إدارة االإوىبت.2.1.1

ت 1997مىظ كام  بصفخه مدغوا للآصاء االإإؾؿاحي  (خغب االإىهبت) كغطذ شغهت ماهُجزي الاؾدشاعٍ

والظي حلل مً ئصاعة االإىهبت شاتلت وبشيل متزاًض في مىاحهت اللىالإت، وكض أصبذ الترهحز الآن كلى االإفهىم 

الجضًض لإصاعة االإىهبت طو الأهمُت االإضعهت للمىاعص غحر االإلمىؾت في الاكخصاص االإلغفي وكض أصي الىلص االإخفاكم 

ت والظغؽ الىبحر للمىافؿت الشغؾت ئلى الاهخمام الشضًض باصاعة االإىهبت االإلاوي، وآزغون، )في االإىهبت الؤصاعٍ

2011). 

غي  أن أهمُت ئصاعة االإىهبت بغػث بيىنها جمثل الؼاكاث اليامىت لإصاعة االإىاعص  (Scott,& Revise, 2008) .وٍ

االإىهبت بصفتها مدغن للمحزة الخىافؿُت صازل الصىاكت التي ًيىن فيها الاؾدثماع في الأفغاص هى مً الأولىٍاث 

 . لظمان حىصة االإىخجاث والخضماث االإلضمت مً كبل مىـماث الأكماٌ

اصة اللضعة الخّىافؿُت للمىـماث االإسخلفت،  ت هى االإضزل الغّةِس ي لؼٍ هما أن الاؾدثماع في االإىاعص البشغٍ

يىن  خُث أصبذ الخمحز والىّجاح الهضف الغّةِس ي للمىـماث الخضًثت لدؿخؼُم الاؾخمغاع والىمى والخلضم وٍ

لضيها اللضعة كلى االإىافؿت في ؿل الىّـام الاكخصاصي اللالمي االإخغحر واالإخؼىع، بالإطافت ئلى فشل الأؾالُب 

الخللُضًت االإلخاصة في حظب االإىاهب والاخخفاؾ بها، وجدفحزها وجىمُتها، أو جفلُل صوع االإىاهب وجؼىٍغ حىصة 

ت لخدلُم ئهجاػاث كالُت في الؤصاعة والأكماٌ  .(2010هلاٌ، ). االإىاعص البشغٍ

بالإطافت ئلى الخاحت ئلى ئعؾاء كىاكض وأؾـ كلمُت في ئصاعة االإىاهب، خُث ٌلخبر هـام ئصاعة االإىاهب 

خضًثا وؿبُا في كالم ئصاعة الأكماٌ، فلض بغػث كباعة خغب االإىاهب في الدؿلُىاث والتي أشللذ االإىافؿت 

الشضًضة بحن االإىـماث فخدىلذ ئلى احخظاب االإىهىبحن وأصخاب الىفاءاث اللالُت وجىفحر الـغوف الخىـُمُت 

 . واالإالُت لإبلاء كليهم لُصبذ أهم اؾتراجُجُاث الخؼىٍغ والخغُحر

 : أبعاد إدارة االإواىب البشزيت.3.1.1

ت مدل الضّعاؾت حشمل الخمؿت مماعؾاث الخّالُت  :ئنّ أبلاص ئصاعة االإىاهب البشغٍ

 وؾُلت للخفاؾ وجدؿحن الؿلىن الىفء للمىؿفحن الظًً ًلىمىن بلملهم بشيل هي: إدارة الآداء . أ

ً واالإىؿفحن، وأنّ ئصاعة الآصاء هي أخض مماعؾاث ئصاعة االإىاهب، وحشمل كضة  حُض، والللاكاث بحن االإضًغٍ

ب بالخىحُه االإباشغ والخغظًت االإغجضة والتي حؿاكض  مماعؾاث ًىمُت أ كلى مضاع الؿىت والخلُُم االإؿخمغ والخضعٍ
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االإىؿفحن كلى فهم ػبُلت وحىصة آصائهم، وجدضًض ما ًخلحن كليهم اللُام به لخدؿحن مؿخىاهم وجدفحزهم 

 (Tymon, et al, 2010)بظلً

 : الخنميت-ب
ّ
 الخىمُتأخض أبلاصئصاعة االإىاهب، وهي كباعة كً جىفحر البرامج والؿُاؾاث االإسؼؼت واالإدضصة أأ

التي تهضف ئلى جدؿحن اللضعاث واالإهاعاث الشخصُت للؤفغاص اللاملحن باالإىـمت والتي بضوعها جإصي ئلى جدؿحن 

اصة في  آصائهم الىؿُفي، وئكضاصهم للترقي واللمل في االإىاصب الأكلى او مغاهؼ طاث االإؿإولُت الأهبر، والؼٍ

صعحاث هجاخهم في ئهجاػ أكمالهم واالإهام االإؼلىبت منهم بشيل مغض ي، الأمغ الظي ًإصي ئلى جدلُم الأهضاف 

 .( (Thomas , 2012االإسؼؽ لها

 ٌلض أخض الأبلاص االإهمت لإصاعة االإىاهب، وهي الىؾُلت التي مً زلالها ًخم جباصٌ البُاهاث :اامخصال واالإكافأة

لت  واالإللىماث والخيؿُم بحن الؤصاعاث والأكؿام بالشيل الظي ًظمً خؿً ؾحر اللمل في االإىـمت، وبالؼغٍ

 .:   (Nilsson, &Ellstrom, 2012)التي جلىص ئلى جدلُم أهضاف االإىـمت

ئن اهفخاح االإىار والثلافت أخض مماعؾاث ئصاعة االإىاهب، وهى مشاعهت فلالت مً : انفخاح االإناخ والثقافت. د

 .االإىؿفحن حلؼػ بِئت مً الخدفحز

ئنّ الخلضًغ واالإيافأة أخض الأبلاص االإهمت لإصاعة االإىاهب، فالخلضًغ هى ئكغاع غحر ملمىؽ : الخقديز واالإكافأة. ه

اللصبي، ). وغحر هلضي للآصاء االإخمحز كلى شيل مضح، شىغ أو زىاء، وكض ًخم الخلضًغ بشيل عؾمي أو غحر عؾمي

2014) ، 

 :عملياث إدارة االإوىبت.4.1.1

ت أنّ هىان كضص مً اللملُاث الخاصت  أشاع كضص هبحر مً الباخثحن واالإخسصصحن في مجاٌ الللىم الؤصاعٍ

ت في االإىـماث في ؿل اللصغ الخضًث، وكض طهغ  فُما ًخللم بلملُاث ئصاعة  Phillipsباصاعة االإىهبت البشغٍ

ت ما ًلي  :االإىاهب البشغٍ

الظًً ًخمىىىن )جبنى هظه اللملُت كلى اؾخلؼاب أو حظب الأفغاص الأهثر مىهبت: اسخقطاب االإوىبت .1

دملىن الىفاءاث واللضعاث االإىاؾبت، وملاةمحن لثلافت وػبُلت وكمل  مً جدلُم اؾتراجُجُت االإىـمت، وٍ

، بدُث ًيىهىا أهثر ملاةمت لاخخُاحاث الخىؿُف في الىكذ الخالي واالإؿخلبل واللاصعون كلى الخىُف (االإىـمت

في االإىـماث واخضة مً  (الاؾخلؼاب)والخأكلم والؤهخاحُت اللالُت صازل االإىـمت، وكض أصبدذ هظه اللملُت

أهم الؿّماث الغّةِؿُت لصىم الىفاءاث الخىـُمُت لخدلُم الخىافؿُت االإؿخمغة، لظا أصبذ مً الىاحب كلى  

االإىـمت الاؾدثماع في االإىاعص التي ًمىً حظبها وجىؿُفها واالإدافـت كليها وجىمُتها لأنها حلخبر مىهىبت ومحزة 

  (Rowland, 2011)جىافؿُت حُضة

ئنّ الاؾخلؼاب يهضف ئلى جدضًض الخاصت الشاغغة ومً زم حظب الأفغاص االإإهلحن واالإىهىبحن لأشغاٌ جلً 

 .الىؿاةف

 وهي ازخُاع جىؿُف الأشخاص االإىاؾبحن في الىؿاةف وحؿخلؼم الخفىحر الاؾتراجُجي :اخخيار االإوىبت .2

ت وصُاغت شغوغ زاصت وطهُت لازخُاع االإىاهب الخلُلُت جسخلف كً شغوغ الخىؿُف  للمىاعص البشغٍ

وهي كملُت جدضًض االإغشخحن الظًً باؾخؼاكتهم أن ٌؿاهمىا بشيل  .(Pruis,  2011) اللاصًت للؤفغاص اللاصًحن

ؿاكض في البدث لاهدؿاب االإحزة الخىافؿُت، وأنها جضاع بىاؾؼت  أفظل في الأهضاف الاؾتراجُجُت للمىـمت، وَ

مداولاث االإىـمت لُخم جدضًض االإخلضمحن مم االإلاعف واالإهاعاث واللابلُاث والخصاةص الأزغي التي ؾدؿاكض 

االإىـمت في جدلُم أهضافها، أو اللملُت التي ؾىف جلغع االإىـمت مً زلالها مً هى ؾُيىن أو لً ًيىن مؿمىح 

، ما أنّ الازخُاع االإىاؾب لللاملحن في االإىـمت مهم ليىهه ًلىص  (2016الشمغي، وآزغون، )له اللمل في االإىـمت 

ئلى جدؿحن الآصاء بشيل مؿخمغ، وأنّ اللاملحن مً زلاٌ االإهاعاث االإىاؾبت ؾُإصون أكمالهم بأفظل شيل 

للل مً الهضع بالأمىاٌ  (.(Dessler,  2011للمىـمت وبىفاءة كالُت وٍ
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كملُت الخؼىٍغللمىهبت هي كملي اهدؿاب االإلغفت واالإهاعاث والؿّلىهُاث التي جدؿً : جطويز االإوىبت .3

االإلغفت، مً حهت الخغحراث في مخؼلباث اللمل والخغحراث في مؿخىٍاث الؼلب لضي الؼباةً، وحشحر ئلى الخللم 

الغؾمي، وزبراث اللمل والللاكاث وجلىٍم شخصُاث اللاملحن واللابلُاث التي حؿاكضهم للاؾخلضاص 

، ومً أحل جدلُم ئمياهاث كالُت في االإىـماث، فاهه ًخؼلب جدلُم ئمياهاث (Noe,  et al, 2008)للمؿخلبل

ض مً  االإىاهب، واالإلصىص بامياهاث االإىاهب هى أن جترافم كملُت حظب وحلُحن هظه االإىاهب في االإىـمت مم االإؼٍ

والضوعاث واالإإجمغاث )الخؼىٍغ في كضعاتهم وئمياهاتهم ومهاعاتهم وملاعفهم مً زلاٌ زؼؽ الخللُم االإؿخمغ

، ولخؼىٍغ االإىاهب، جدخاج حمُم االإىـماث ئلى بغامج الخللم والخللُم الغؾمُت وغحر الغؾمُت، (والىضواث

، وأن الخؼىٍغ هى حمُم االإداولاث التي حؿعى لخدؿحن ئصاعة (2013الجخضلي، )بالإطافت ئلى االإلاعف واالإهاعاث

وهي  (2011أخمض، )الآصاء الخالي واالإؿخلبلي مً زلاٌ كملُت هلل االإلغفت، وحغُحر الخىحهاث، وعفم االإهاعاث

كملُت جؼىٍغ الأفغاص للىاكض اللمل في االإىـمت وغحر اللمل، مثل الخللم والخىُف، والخلامل مم ئحغاءاث 

وؾُاؾاث وزلافت االإىـمت، وأنّ الترهحز كلى جؼىٍغ ًدؿً مً الآصاء الخىـُمي مً زلاٌ صكم اللمل وكابلُاث 

ت  اللاملحن، والخؼىٍغ مجمىكت مً الأوشؼت التي جظم االإىـمت في الخأهض مً أنها جمخلً االإىهبت البشغٍ

ت االإىـمت ت االإؼلىبت الإىاحهت الخاطغ واالإؿخلبل بثلت، وعفم الىفاءة الؤصاعٍ  . (2016الشمغي، وآزغون، )والؤصاعٍ

هىان كضص مً اللىامل التي حؿاهم في الاخخفاؾ باالإىاهب، فهىان كىامل : االإدافظت على االإوىبت .4

وكاةُت مثل االإىافم والامخُاػاث، الخلىٍظاث االإباشغة وغحر االإباشغة، ومىكم اللمل الظي له أزغ مباشغ كلى 

الىجاح الىؿُفي للمىـمت، بِىما الىجاح الىؿُفي الظي ٌلخمض كلى الىفاءاث الظمىُت التي حلمل كلى جللُل 

، أنّ جلضًم االإؿاكضة لجماكاث اللمل (James, &Cannon,  2011)فلضان أو تهغب االإىاهب بشيل غحر مباشغ

الخالُت في االإىـمت ٌؿاكضها كلى االإدافـت كليهم وػٍاصة ملضاع الفىاةض االإخدللت منهم للمىـمت بشيل كام 

خم طلً مً زلاٌ جلضًم صكم زاص للمهام االإىاػت بهم واالإشاعهت بالخبراث الجُضة مما ًدلم االإدافـت  وٍ

كلى اللاملحن طوي االإىاهب وطلً ًجلل فلالُت االإىـمت كالُت والخللُل مً حجم الخىـُم الظي ًمىً االإىـمت 

، وئن االإدافـت كلى االإىاهب  (Hartmann, et al,2010)مً الخصىٌ كلى فىاةض الاؾدثماع  في عأؽ االإاٌ البشغي 

ت في االإىـمت صاةما ًيىن اؾدثماع ا أفظل بىثحر مً ولفت الاؾخلؼاب والاؾدبضاٌ الشمغي، وآزغون، )البشغٍ

 .(244. ، ص2016

 : العلاقت بحأ إدارة االإوارد البشزيت وإدارة االإواىب. 5.1.1

ت في ملـم مىـماث اللمل ًىدصغ في كضص كلُل  كبل ؾىىاث كلُلت وان الاهخمام بشإون االإىاعص البشغٍ

سخصىن  ت، وٍ مً االإسخصحن الظًً ٌلملىن في كؼاق جىـُمي ًؼلم كلُه كؿم أو ئصاعة الأفغاص أو االإىاعص البشغٍ

الاؾخلؼاب، الازخُاع، ئحغاءاث : بيافت االإؿاةل الؤحغاةُت االإخصلت بالشإون الىؿُفُت لللاملحن باالإىـمت، مثل

ب وئحغاءاث الخضمت والخلاكض  .(2017شىشً، )الخلُحن، الخلاكض، الؤحغاءاث، خلىق اللاملحن، الخضعٍ

ئنّ ملـم الؤصاعاث الللُا في ملـم مىـماث اللمل لم جىً جىلي اهخماما وكىاًت مىاؾبت لإصاعة وجىمُت 

غوف لم جضم 
ّ
ت، بل اهدصغث الىـغة ئليها باكخباعها أخض أصواث الىّـام البحروكغاػي، ولىً الـ االإىاعص البشغٍ

كلى طلً الىمى، فلض أصاب اللالم جأزحر ؿاهغة اللىالإت والخغُحر االإؿخمغ في شتى مىاحي الخُاة االإلاصغة، وكض 

وصل مىـماث اللمل مما شيل اولياؾا واضخا كلى وؿاةفها الجضًضة باالإىـمت وئكاصة هُيلتها وأصبدذ عأؽ 

 .االإاٌ الفىغي للمىـمت
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ت بفلالُت في جدلُم أهضاف االإىـماث مً زلاٌ اكخماصها كلى الفهم  وؾاهمذ ئصاعة االإىاعص البشغٍ

الصخُذ والخدلُل االإىطىعي الإخؼلباث الآصاء والاكتراف بأن اللاملحن باالإىـمت مً مسخلف الفئاث واالإؿخىٍاث 

والخسصصاث هم الضكامت الخلُلُت التي حؿدىض ئليها االإىـمت االإلاصغة لخدلُم غاًاتها وأهضافها، وأن 

اللاملحن باالإىـمت هم مصضع الفىغ والؤبضاق والخؼىع وهم اللاصعون كلى حشغُل وجىؿُف باقي االإىاعص 

ت هى الأؾاؽ في بىاء مىـمت مخمحزة  .للمىـمت، وكلُه فانّ بىاء هُيل مخمحز مً االإىاعص البشغٍ

ت في اللصغ الخالي مفهىم ئصاعة االإىاهب باكخباعه الؿّبُل الأهم في ئصاعة  وللض جبيذ ئصاعة االإىاعص البشغٍ

وجىمُت االإىعص البشغي وججهحزه الإماعؾت االإهام االإيلف بها وبما ًدلم أكلى كُمت مظافت، ئن ئصاعة االإىاعص جدىاوٌ 

ت مً مىـىع شامل مخيامل ٌلىـ ئؾهاماث وئطافاث كُمت للُاصاث وزبراء  كظاًا اؾدثماع االإىاعص البشغٍ

 .مخسصصحن خغصا كلى صكىتهم واؾخلؼابهم مً أماهً شتى

غي  ت . (2011اللجزي، وآزغون، )وٍ أهه لا ًؼاٌ الىثحر مً الأشخاص ًسلؼىن بحن ئصاعة االإىاعص البشغٍ

ت، وهىان جضازل واضح  وئصاعة االإىاهب، ومً االإهم حضا أن ًىضمج هـام ئصاعة االإىاهب مم ئصاعة االإىاعص البشغٍ

بحن ئصاعة االإىهبت والخلُحن والخؼىٍغ والخىىَم والخفف ومماعؾاث جسؼُؽ الخلاكب الىؿُفي، ولىً هىان 

ت لخىخُىُت وئصاعة االإىاهب الاؾتراجُجُت،  فاعق واخض مهم وهى وشىء الازخلاف بحن ئصاعة االإىاعص البشغٍ

ت كامت، في خحن أن ئصاعة االإىاهب هي كملُت مؿخمغة  ت كملُاث ئصاعٍ فيشاػاث ومماعؾاث ئصاعة االإىاعص البشغٍ

ت االإثلى ئلى ميان اللمل الخلُلي  . ومخىاصلت جىصل االإىاعص البشغٍ

 : خبراث بعض الدول في جطبيق إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي: ثانيا

 : الولاياث االإخددة الأمزيكيت.1.2

 : مفهوم إدارة االإواىب في الولاياث االإخددة الأمزيكيت.1.1.2

كملُت صازل االإإؾؿاث جغجبؽ اعجباػا شضًضا باالإىهبت التي جإزغ كلى البِئت »حلغف ئصاعة االإىاهب بأنها 

ىُت ًخم فُه الاهخمام باللملُاث اللللُت  االإإؾؿُت، هما ًىحض اججاه ئصاعي حضًض جيخهجه االإإؾؿاث الأمغٍ

اصة الؤهخاحُت االإإؾؿُت  .(2018مغس ي، )".لللاملحن لؼٍ

حظب وازخُاع االإىؿفحن، االإشاعهت، : وجغهؼ ملـم اؾتراجُجُاث ئصاعة االإىاهب كلى زمؿت مجالاث هي

جؼىٍغ واؾدبلاء االإىؿفحن مً الظًً ًمليىن حىصة كالُت في الآصاء وفلا لجملُت ئصاعة االإىاعص 

ت خم حلغٍف ئصاعة االإىاهب كلى هؼاق واؾم باؾم (SHRM)البشغٍ جىفُظ الاؾتراجُجُاث أو الأهـمت »، وٍ

اصة الؤهخاحُت في ميان اللمل مً زلاٌ جؼىٍغ كملُاث جدؿحن ازخُاع االإىؿفحن وحظبهم  االإخياملت االإصممت لؼٍ

والاخخفاؾ والاؾخفاصة مً طوي االإهاعاث االإؼلىبت والىفاءة لخلبُت اخخُاحاث الأكماٌ الخالُت 

 (Ellen . 2010).واالإؿخلبلُت

ب، خُث أنها جمثل غالبُت فغص اللمل  ضا مً الخضعٍ وجخؼلب االإهاعاث الىؿُفُت في مجاٌ الخللُم مؼٍ

االإخاخت، وكاصة ما جىفغ أفظل الأحىع وفغص الخلضم، لظا ٌؿعى أعباب اللمل لإًجاص اللاملحن االإإهلحن 

يا مم اعجفاق ملضلاث  واالإىؿفحن االإهغة لؿض أهثر مً زلازت ملاًحن وؿُفت جدخاج ئلى كاملحن طوي هفاءة في أمغٍ

ض  ت أهض كلى أن أعباب اللمل ًبدثىن كً مىؿفحن لضيهم مؼٍ غ لجملُت ئصاعة االإىاعص البشغٍ البؼالت، وفي جلغٍ

ب واالإهاعاث مً أي وكذ مط ى،  ت االإهىُحن، خُث ًخىكلىن أن ٌؿخمغ في -مً الخضعٍ وهى اججاه االإىاعص البشغٍ

االإؿخلبل هظا الاججاه، بدُث ًصبذ لؼاما كلى الىلاًاث االإخدضة البدث كً االإىهىبحن واالإإهلحن أواصًمُا وفىُا 

لخدلُم الىجاح في الخللُم وؾض الفجىة بحن هظه االإهاعاث االإؼلىبت في االإؿخلبل، هما أن صىاق اللغاع ًخجهىن 
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ئلى جؼىٍغ الؿُّاؾاث والبرامج التي تهضف ئلى طمان أن اللىي اللاملت في الىلاًاث االإخدضة في االإؿخلبل لضيها 

الاؾخلضاص الأواصًمي والخلني اللاػم للىصىٌ ئلى االإهً التي ًسخاعونها، فمً االإهم أن جضعؽ اللظُت مً حمُم 

الؼواًا في خحن أن هىان همُت متزاًضة مً البدىر خىٌ الخللُم والؼلب كلى الىؿاةف التي جخؼلب االإهاعاث 

وهُفُت -واللضعاث اللالُت، خُث هجض أن هىان كضم جؼابم بحن االإهاعاث ومماعؾاث الخىؿُف في االإإؾؿاث

 .جأزحر هظه االإماعؾاث وكضم جؼابم االإهاعاث كلى آصاء االإىـماث

 : أىميت ومبرراث جطبيق إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي في الولاياث االإخددة الأمزيكيت.2.1.2

ت بالخللُم الجامعي في ؿل االإىافؿت الشغؾت مً الجاملاث  جـهغ أهمُت جؼبُم ئصاعة االإىاعص البشغٍ

اصة االإىافؿت ليل مً الؼلاب والخمىٍل، وللخصضي لهظه الخدضًاث،  ىُت جىاحه ػٍ اللاالإُت، فالجاملاث الأمغٍ

ض مً الاؾخللالُت لللمل في بِئت كمل غحر ملُضة لإكؼاء الفغصت للمىاهب مً الؤبضاق  جمىذ الجاملاث االإؼٍ

ؿاكض في جدلُم أهضافها  .والابخياع لخدلُم الآصاء االإخمحز بما ٌلىص كلى الجاملت وَ

ت  هما أن الخغحراث في الاكخصاصاث االإخلضمت واللاةمت كلى االإلغفت، والتي جغجىؼ كلى الأصىٌ الفىغٍ

ىُت لىطم مضزل لإصاعة  ومهاعاث الأفغاص غحر االإلمىؾت، فلض أصث هظه الخغُحراث ئلى أن جخجه الجاملاث الأمغٍ

اصة الؤهخاحُت وجدلُم الخىمُت االإؿخضامت لخيىن كاصعة كلى جؼىٍغ ئصاعة االإىاهب  االإىاهب هظغوعة لظمان ػٍ

بىجاح، لظا ًجب كلى اللاصة الخىـُمُحن فهم مخؼلباث ئصاعة االإىاهب، مثل الازخُاع الجُض للمىاهب، وهُفُت 

الاخخفاؾ بهم، فالجظب والازخُاع، واالإشاعهت والخؼىٍغ واؾدبلاء االإىؿفحن هي الاهخماماث الغّةِؿت الخمؿت 

لإصاعة االإىاهب مً أحل خصىٌ االإىـماث كلى االإحزة الخىافؿُت، خُث الؼلب كلى عأؽ االإاٌ البشغي ًتزاًض في 

 .ؿل هـام ئصاعة االإىاهب كلى الغغم مً أن عفم الأحىع وجؼبُم هـام الخدفحز لجظب االإىؿفحن

 : استراجيجياث جطبيق إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي في الولاياث االإخددة الأمزيكيت .3.1.2

 (2018مغس ي، ):جخضمن إدارة االإواىب في الولاياث االإخددة الأمزيكيت ما يلي

  لخضكم الغأي اللاةل بأن الجمُم ًىحض لضًه " االإىهبت اللللُت»اللُم والؿلىن، واالإلغوفت باؾم

 .اللضعاث التي مً االإدخمل جىمُتها

 ملغفت الىؿاةف التي جدضر فغوكا والخأهض مً أن الأشخاص االإىاؾبحن في جلً الىؿاةف في -الترهحز

 .الىكذ االإىاؾب

 ت لجلل هظه الؤصاعة أهثر -جدضًض االإىاكم بضءا مً أكلى االإىـمت في حمُم أهداء االإؿخىٍاث الؤصاعٍ

 .جدضًضا

 زلم الأصواث واللملُاث والخلىُاث مم االإؿاةلت االإدضصة للخأهض مً أن اللمل ًمىىىا فلله-الهُيل. 

 الؿهل كلى االإضي الؼىٍل والاكتراب ئلى ئخضار حغُحر-الىـام. 

 (2018مغس ي، )وؾىف ًخم جىاوٌ الاؾتراجُجُاث هما ًلي 

 :إستراجيجيت الاخخفاظ باالإواىب.1.3.1.2

لخحن أولهما هي هُفُت اؾدبلاء االإىهىبحن صازل : اؾتراجُجُاث اؾدبلاء االإىاهب ًمىً أن جخم بؼغٍ

هي هُفُت الاخخفاؾ باالإىاهب أو االإدافـت كلى الأفغاص زاعج االإىـمت، وبالخالي فالاخخفاؾ : االإىـمت، وزاهيهما
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ت  باالإىهبت هي مهمت صلبت للمىـمت، وهدُجت لظلً ًخم جىفُظ اؾتراجُجُاث ئصاعة االإىاهب للمىاعص البشغٍ

 .االإهىُت واالإماعؾحن وطلً بهضف الخفاؾ كلى اعجفاق ملضٌ البلاء

وجغهؼ بلع الجاملاث بشيل هبحر كلى ئصاعة االإىاهب، لاؾُما كلى حظب واؾدبلاء أصخاب الىفاءاث 

ؼ  وهظه هي ئخضي الغاًاث التي جدللها لظلً وهى جلضًم كضًض مً الؼغق والؿبل التي جمىً مىؿفيها مً حلؼٍ

ىفغ هُيل الجاملت الىبحر واللامغهؼي فغصا هبحرة للىمى الىؿُفي، ومم طلً ًجب كلى  خُاتهم االإهىُت، وٍ

مىؿفي الجاملت اللُام بضوع اؾدباقي في جؼىٍغهم، وجضكم الجاملت وحشجم هظه الجهىص مً زلاٌ مجمىكت 

مخىىكت مً البرامج، وهظه اؾتراجُجُت جإهض كلى خم الأفغاص في الاهظمام للمإؾؿت، وليي جلىم االإإؾّؿت 

ضهم وهُف جبني هـاما لخدفحزهم في  باؾخلؼاب هإلاء الأفغاص، فانها جدخاج ملغفت مً هم االإىهىبىن الظًً جغٍ

 .طىء اخخُاحاث االإإؾؿت، هما ًخم جلُُم االإىاهب للخأهض مً خؿً آصائهم

 إستراجيجيت جنميت االإواىب.2.3.1.2

ئن اخخُاحاث جؼىٍغ االإىاهب ًغجبؽ باللغض والؼلب كلى االإهً االإىحىصة، لظلً فغً االإىهىبحن ًيىن 

لضيهم اللضعة كلى جؼىٍغ مىاهبهم في طىء االإهاعاث االإغجبؼت باالإإؾؿت وفي طىء ما جلضمه االإإؾؿت مً 

 .ئمياهاث لخؼىٍغهم

 : إستراجيجيت الخخطيط االإخعاقب.3.3.1.2

ً واالإخسصصحن، مم الأزظ في  خُث أن اؾخسضام ئصاعة االإىاهب ًغجبؽ بالىكذ االإهضع لاؾدبضاٌ االإضًغٍ

الاكخباع الترهحز كلى مخؼلباث الأفغاص باالإلاعهت بمخؼلباث االإإؾؿاث، خُث ًمىً مً زلاٌ جؼبُم هظه 

الاؾتراجُجُت جدضًض الاخخُاحاث االإؿخلبلُت مً الىؿاةف التي جخؼلب مهاعاث زاصت، وجىفحر طلً مً صازل أو 

 .زاعج االإإؾؿت

 : إستراجيجيت نقل االإعزفت.4.3.1.2

وهظه الاؾتراجُجُت خضًثت، خُث أنها حؿخسضم وافت الؿبل والؼغق االإخلضمت لىلل االإلاعف والخبراث 

صازل االإإؾؿت وجباصلها بحن الأفغاص اللاملحن، خُث ًلىم هجاح ئصاعة االإىاهب واؾتراجُجُاتها كلى الخسؼُؽ 

ت ووصىلا  الجُض، ومً زلاٌ جدضًض الأهضاف بيل صكت مغوعا بالاؾدثماع الأمثل للؼاكاث واللضعاث البشغٍ

 .لخدؿحن الآصاء االإإؾس ي وكُاؽ طلً كلى االإإؾؿاث الجاملُت لخدلُم أفظل الىخاةج

وفي طىء ما ؾبم ًخطح أن ئصاعة االإىاهب هي مجمىكت مً الأوشؼت التي جضكم اؾتراجُجُت االإشاعهت 

بحن حمُم اللاملحن مم الؤصاعة مً زلاٌ ؾلؿلت مً االإماعؾاث الىاجخت االإخلللت باصاعة االإىاهب، خُث أن 

ت  كلاكت  اؾتراجُجُاث جؼىٍغ االإىؿفحن بهضف كاصة االإؿخلبل مً صازل االإىـمت مً أحل جدلُم الاؾخمغاعٍ

ب والىمى وصكم الأولىٍاث االإإؾؿُت، فهىان كلاكت كىٍت بحن ئصاعة االإىاهب والخؼؽ  جىفحر فغص الخضعٍ

ب والىمى في بِئت اللمل واكخباع جؼىٍغ اللُاصة  الاؾتراجُجُت للمإؾؿت، بالإطافت ئلى جىفحر فغص الخضعٍ

 .الأواصًمُت حؼءا مً اؾتراجُجُت ئصاعة االإىاهب في الجاملاث

 : وجىحض زمؿت مباصب كىض جؼبُم اؾتراجُجُاث االإىاهب وفي االإإؾؿاث ًجب أن جإزظ في الاكخباع

 اؾدثماع االإىاهج الجضًضة بؼغق مخلضصة لظلف أو كلت الأمىاٌ اليافُت. 
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  كُاؽ جأزحر اللمل بلض جؼبُم ئصاعة االإىاهب لبُان أزغ هظا الخؼبُم وئلا ؾُلض طلً ئخباػا لا مبرع

 .له

 جغن اللاملحن وي ًلىمىا بخىؿُف مىاهبهم. 

 بىاء مهاعاث حضًضة، خُث ًيىن هظا الأمغ مهما وملخا لإًجاص محزة جىافؿُت. 

 جبؿُؽ ئصاعة الآصاء في هـام ئصاعة االإىاهب وهظلً كُاؽ الخأزحر بضلا مً الأهضاف. 

 :هما جىحض مجمىكت مً الخدضًاث التي جلف أمام جؼبُم اؾتراجُجُاث ئصاعة االإىاهب الخللُم الجامعي

 ً  .الخأهُض كلى أن ول اللاملحن ٌلغفىن الؿلىن االإخىكم مً كبل الؤصاعة واالإضًغٍ

  هلاغ الظلف التي جدضر في االإإؾؿاث الأزغي أمام هلاغ الظلف في االإإؾؿت التي ًؼبم فيها

 .هـام ئصاعة االإىاهب

 االإؿاكضة في عفم فاكلُت اللاملحن اللاةمت كلى االإىهبت االإغجبؼت بالؼلب والخاحت ئليها صازل االإإؾؿت . 

 ب كلى هـام ئصاعة االإىاهب والؤمياهاث االإاصًت االإؼلىبت لخؼبُم هظا الىـام  .الخضعٍ

 مالحزيا.2.2

ت مً الخجاعب الخىمىٍت الجضًغة بالاهخمام والضّعاؾت الإا خللخه مً ئهجاػاث هبحرة  ئن الخجغبت االإالحزً

ا صولت ئؾلامُت طاث ملىماث  ًمىً أن حؿخفاص منها الضوٌ الىامُت وي جنهع مً الخسلف والجمىص، وحلض مالحزً

ت والاكخصاصًت، خُث أصبدذ الضولت  هبحرة خللذ زلاٌ الللىص الأعبلت االإاطُت كفؼة هاةلت في الخىمُت البشغٍ

الصىاكُت الأولى في اللالم الؤؾلامي وهظلً في مجاٌ الصاصعاث في حىىب شغق آؾُا، وجمىىذ مً جأؾِـ 

بيُت مخؼىعة ومً جىىَم مصاصع صزلها اللىمي مً الصىاكت والؼعاكت واالإلاصن والىفؽ والؿُاخت، وخللذ 

 (2018مغس ي، ). جلضما ملخىؿا في مُاصًً ملالجت الفلغ والبؼالت والفؿاص وجسفُع وؿب االإضًىهُت

ا مً الاهفخاح الىبحر كلى الخاعج كبر اهضماحه في اكخصاصًاث اللىالإت مم الخفاؾ  وللض اؾخفاصث مالحزً

ت الصاصع كً البرهامج الؤهماتي للؤمم االإخدضة للام  غ الخىمُت البشغٍ كلى عواةؼ جىمُت اكخصاصها الىػني، فخلغٍ

ا في االإغجبت الخاؾلت مخلضمت بظلً كً ول مً 2001 م، عصض أهم صولت مصضعة للخلىُت اللاالإُت وواهذ مالحزً

م، وهىالً كضة كىامل 1997ئًؼالُا والؿىٍض، في ججغبتها الفاةلت الىاجخت في مىاحهت الأػمت الاكخصاصًت للام 

ا   (Faria,&al. , 2015): أؾاؾُت ؾاكضث في جدلُم الخلضم في مالحزً

ا كضصا مً اللُاصاث الؿُاؾُت االإخمحزة مىظ الاؾخللاٌ ختى الآن، وكض : القيادة السياسيت .1 تهُأ الإالحزً

 .جمحزث هظه اللُاصاث بأنها مثلفت مخللمت وكاصعة كلى اللمل لخدلُم االإصالح الللُا للضولت

ىن جؼىٍغه أخض كىاصغ هجاح :الخعايش واالإشاركت .2  وان الللض الاحخماعي الظي اؾخؼاق االإالحزً

الخجغبت، ومً أهم طماهاث اؾخمغاعها، أن الاكتراف بالخىىق اللغقي والضًني والؤكغاع بىحىص ازخلالاث خلُلُت 

 .في مؿخىٍاث الضزل والخللُم بحن فئاث االإجخمم

ا مىظ :دور الؤسلام في دفع عمليت الخنميت .3  الخأهُض كلى صوع الؤؾلام في صفم كملُت الخىمُت في مالحزً

خأؾـ كلى  جأؾِـ الضولت، خُث أن االإفهىم الخلُلي للئؾلام الظي ًلىم كلى االإغوهت والاكخضاٌ والىؾؼُت وٍ

 .الخىمُت والضًملغاػُت والشىعي

 حشغل اللُم بأبلاصها ئػاعا شاملا للملغفت ومىكلا مدىعٍا في :القيم الآسيويت والثقافت االإالحزيت .4

الفىغ الآؾُىي الظي ػاالإا أؾبغ كليها أهمُت هبري زاصت فُما ًخللم بخجضًض ملامذ الاهؼلاكت الخىمىٍت التي 

 .شهضتها هثحر مً صوٌ اللاعة



 طرشان حنان

 

81 

ت  ومً زلاٌ مغاحلت الأصبُاث جم اهدشاف الللاكت بحن اؾتراجُجُاث ئصاعة االإىاهب الآصاء في االإإؾؿاث االإالحزً

الاؾتراجُجُت ووحض أن لها جأزحر ئًجابي، بالإطافت ئلى جىافغ اللضًض مً الأبدار في مجاٌ ئصاعة االإىاهب ػغخذ 

ً ت في هُيل ؾىق اللمل مم الآزغٍ  .كضة حؿاؤلاث بشأن مضي جأزحر ئصاعة االإىاهب كلى آصاء االإإؾؿاث االإالحزً

 : مفهوم إدارة االإواىب في مالحزيا.1.2.2

ا اللامل البشغي في ول مإؾؿت واء االإخلضص، االإهاعاث والخبراث التي : جمثل ئصاعة االإىاهب في مالحزً
ّ
الظ

جمىذ االإإؾؿت زصاةصها االإمحزة، لظا فان ئصاعة االإىاهب جللب صوعا خُىٍا في الخؼلم هدى مؿخلبل االإىـمت، 

ت أهثر فاكلُت في اؾخسضام ئصاعة  ض مم الهىض والصحن، هجض أن االإإؾؿاث االإالحزً والغحىق ئلى الخىىق الثلافي الفغٍ

 .االإىاهب

ت في مجاٌ وؿاةفهم، وحمُم  ت لخؼىٍغ االإىاعص البشغٍ وحلض ئصاعة االإىاهب مجمىكت مً االإماعؾاث الؤصاعٍ

 .الجىاهب طاث الأوشؼت الىىكُت

 : نظزياث إدارة االإواىب في مالحزيا.2.2.2

 :النظزيت االإزجبطت باالإوىبت.1

 كلى أؾاؾأن االإىهبت هي االإىعص الىخُض الظي ٌؿاكض في الخصىٌ والخفاؾ كلى االإحزة النظزيتوجلىم 

الخىافؿُت، وبالخالي ًجب كلى االإىـماث الترهحز كلى حظب والخفاؾ كلى كىة اللمل للمىهىبحن وجفلُل صوع 

االإىـماث في ئًضاق االإىاهب واهدؿاب االإىهبت، وحلخبر االإىـماث ملاهض لخيامل االإىاهب، هما جىمً االإىهبت في 

كلىٌ الأفغاص وئمياهُاث االإىـماث، خُث ًخم صمج وجىفحر الىـام مً زلاٌ الترجِباث الهُيلُت للخيؿُم 

 ((Martin, & Indra, 2012. والخلاون بحن اللماٌ االإىهىبحن لخدلُم أهضاف االإىـمت

 : النظزيت االإزجبطت باالإوارد.2

ت بمىافؿت االإىـماث بلظها بلظا واللاةمت كلى االإىاعص كلى أؾاؽ مً كضم  جغجبؽ هظه الىـغٍ

ت وجىـُمُت في  مىً أن جيىن االإىاعص ماصًت وبشغٍ الخّجاوـ في االإىاعص واللضعاث التي جمخلىها ول منهم، وٍ

الؼبُلت، وأنها ًمىً أن حؿخسضم لخىفُظ اؾتراجُجُاث زلم اللُمت االإظافت لخدؿحن الآصاء، هما اكترخذ 

أن االإىاعص التي هي كُمت هاصعة، وغحر كابلت للاؾدبضاٌ، ولضيها اللضعة كلى جؼوٍض االإىـماث  (1991)"باعوي"

وجدلُم االإحزة الخىافؿُت االإؿخضامت، وهىان مجمىكت مً االإىاعص التي ًبضو أنها جخؼابم مم االإلاًحر االإؼلىبت 

 ((Martin, & Indra, 2012للىصىٌ للؤهضاف وكلى عأؾها االإىاهب االإىحىصة باالإإؾؿت

 :بزامج إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي في مالحزيا.3.2.2

 : البرامج الخوجيهيت أو الاشتراكيت .1

ًخم في جلً البرامج جؼوٍض هُئت الخضعَـ بفغص فلالت كً االإىـمت مً زلاٌ الأوشؼت الغؾمُت وغحر 

الغؾمُت، وحؿاكض بغامج الخىحُه كلى جؼىٍغ فهم اؾتراجُجُت الأكماٌ مً زلاٌ الترهحز كلى الأهضاف، 

اللظاًا، الفغص التهضًضاث، واللُم الثلافُت صازل االإىـمت التي حلض حؼءا مً ئػاع جىمُت االإىاهب، وطلً 

ض مً الخبراث في مجاٌ ئصاعة  ٌؿاكض أكظاء هُئت الخضعَـ كلى جيىًٍ صىعة كً بِئت اللمل واهدؿاب مؼٍ

 ((Martin ,& Indra, 2012.االإىاهب

 :البرامج الخدريبيت .2

في هظه البرامج ًخم الترهحز كلى االإهاعاث والىفاءاث التي حلض أًظا حؼءا مً أولىٍاث ئصاعة االإىاهب 

ب كلى جىفحر مجمىكت حضًضة مً االإهاعاث لهُئت الخضعَـ واللاملحن أو جدضًث االإهاعاث  وحلمل بغامج الخضعٍ

 ((Martin,& Indra, 2012.االإىحىصة وجؼىٍغها ئلى الأفظل

ت الخؼىاث جدبع: خطواث ومعايحر جطبيق إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي في مالحزيا.3.2.2  الجاملاث االإالحزً

 : (2018 ،مغس ي) واالإلاًحر الآجُت في جؼبُم ئصاعة االإىاهب
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 هظه اللملُت زؼؼا لللىي اللاملت مً خُث ، وجبني مم زؼت الأكماٌالخكامل: الخخطيط لقوة العمل.1

 .الخؼؽ االإؿخسضمت، االإحزاهُت الخلىٍظُت، والأهضاف االإؿخسضمت التي تهضف ئليها الؿىت الخالُت

 مً زلاٌ كملُت الخيامل للخجضًض، والخلُُم، الخلىٍم، واؾخسضام الأفغاص الجضص صازل االإىـمت، :الخجديد.2

 .خُث ًخم جىفحر مجمىكت مً االإىاهب لإخلالهم ميان الظًً اهتهذ مضة زضمتهم بأي شيل مً الأشياٌ

ب وجمىحن اللاملحن لُصبدىا أهثر ئهخاحُت، بدُث ًمىً جياملهم مم :الاندشار. 3  ًخم طلً مً زلاٌ جضعٍ

م  .االإإؾؿاث بشيل ؾغَ

 مً زلاٌ اؾخسضام زؼت الأكماٌ، جدبنى االإىـمت كملُاث للُاؽ وئصاعة اللاملحن للخدلم مً :إدارة الآداء.4

 .خؿً آصاء ول منهم للمله

ً الأفغاص لأوطاق حضًضة، :الخخطيط للنجاح.5  لأن االإىـمت جدىىق وجخغحر، فُىحض خاحت مؿخمغة لخدغٍ

 .والخسؼُؽ للىجاح ٌلض وؿُفت مهمت حضا

 وطلً حؼء مهم مً ئصاعة الأفغاص، وحؿعى كضًض مً االإإؾؿاث ئلى عبؽ :الخخطيط لخعويض الفوائد.6

الخؼت الدؿىٍلُت باصاعة الآصاء مباشغة، لضعحت أن جخدض الخلىٍظاث، الخىافؼ، الفىاةض االإاصًت مم أهضاف 

 .الأكماٌ

 كملُتمهمت للخلغف كلى الفجىة بحن االإهاعاث االإىحىصة بحن وىذو: جدليل الفجوة للمهاراث القياديت.7

 .اللاملحن واالإهاعاث االإؼلىبت لخلبُت الاخخُاحاث مً االإىاصب اللُاصًت في االإىـمت

 :وعند جطبيق إدارة االإواىب داخل الجامعاث يدبع أربع خطواث

التزوٍض االإللىماث الخاصت بيل وؿُفت مً الىؿاةف وما جخؼلبه مً مإهلاث وكضعاث وئمياهُاث وما  .1

اعةت التي ًمىً أن جخلغض لها االإىـمت
ّ
 .ًمىً أن ًلضمه ول مدشح للىؿُفت في االإىاكف الخغحت أو الؼ

جىفحر الؼغق والؿبل لأكظاء هُئت الخضعَـ واللاملحن لللمل بمغوهت مً زلاٌ ئًضاق زلافت حللُمُت  .2

مً زلاٌ االإماعؾاث الُىمُت والخّلامل مم االإؿتهضفحن مً الؼلبت، فلىضما ًخم ملغفت الأفياع الخاصت بيل فغص 

يخجىن أفياع حضًضة لخلبُت اخخُاحاث االإىـمت بأكل  مً االإىهىبحن ومداولت جؼبُلها، ٌشلغون بالؿلاصة وٍ

 .جيلفت

حمم البُاهاث كىض الآصاء اللاةمت كلى الخدلم مً عطا االإخلاملحن مم الجاملت، مً زلاٌ االإلابلاث  .3

 .والأصواث الؤخصاةُت االإخىفغة للمىـمت

 :إستراجيجيت جطبيق إدارة االإواىب بالخعليم الجامعي في مالحزيا.4.2.2

:  استراجيجيت جذب واخخيار االإواىب.1

ًجب أن حؿخسضم االإىـمت مسخلف الخلىُاث والأؾالُب لجظب وازخُاع الىفاءاث االإىاؾبت، وجىؿُف 

االإىاهب هى االإهمت في كملُت ئصاعة االإىاهب، خُث ًخلضم مجمىكت مً االإترشخحن ممً ًمثلىن الؿلؼت 

 (2018مغس ي، ). الخىفُظًت في االإؿخلبل، ومً زلاٌ ئمياهاث االإىـمت ؾُلىصون االإىـمت هدى الآصاء الخىافس ي

:  استراجيجيت الاخخفاظ باالإواىب.2

ئن اؾخلؼاب اللاملحن االإىهىبحن أمغ طغوعي لىجاح االإإؾؿاث، لظا فان جؼىٍغ اللاملحن االإىهىبحن أمغ 

خؼلب جؼىٍغ االإىاهب االإإؾؿُت الخفىحر الجماعي مً كبل حمُم اللاملحن  مدؿىب في االإجاٌ الاكخصاصي، وٍ

 زلاٌ جدضًض واهدشاف اللضعاث لضي ول فغص صازل االإىـمت، الأفياع مًباالإىـمت، والخلامل الجُض مم 
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بالإطافت ئلى أن ججضًض االإىاهب ٌلمل كلى الؿماح لللاملحن للمشاعهت في جلضم االإإؾؿت مً زلاٌ الاؾخفاصة 

 (2018مغس ي، ). مً حمُم االإهاعاث واللضعاث االإخىىكت االإىحىصة في االإىـمت

:  استراجيجيت جطويز االإواىب.3

ب والخؼىٍغ هلاهما اللمىص الفلغي للىجاح،  في كصغ  الخىافؿُت االإتزاًض في اللصغ أصبذ الخضعٍ

فاالإدافـت كل  الآصاء وجدؿِىه كض أصبذ مؿخدُلا، خُث هجض صىاق اؾتراجُجُت جؼىٍغ االإىاهب واالإماعؾحن 

خللم جؼىٍغ  ب والخؼىٍغ للمىؿفحن االإىهىبحن لخدؿحن الآصاء الخىـُمي، وٍ ت ًغهؼون كلى الخضعٍ للمىاعص البشغٍ

ؼ لخدلُم  االإىاهب بالؼغق التي جضعهها االإإؾؿاث لجلل اللاملحن أهثر هفاءة، خُث أن مىاهبهم بداحت ئلى حلؼٍ

االإحزة الخىافؿُت، وكلى الغغم مً طلً جمُل بلع االإإؾؿاث ئلى الترهحز فلؽ كلى مجمىكت صغحرة مً 

اصة الدشاخً لأنها تهمل الظًً لضيهم كضعاث  لت حلمل كلى ػٍ اللاملحن الظًً ًثلىن في مىاهبهم، وهظه الؼغٍ

ت مً زلاٌ ئصعان أن ليل  ومىاهب وجدغمهم مً فغصهم، لظلً فان ئصاعة االإىاهب ًجب أن حغحر هظه الىـغٍ

يبغي أن حشمل ئصاعة االإىاهب الخؼىٍغ االإؿخمغ  فغص كضعاث وفاكلُاث ًخم كغطها أزىاء جؼىٍغ االإىاهب، وٍ

 (2018مغس ي، ). للمهاعاث واالإلاعف لجمُم اللاملحن التي ًمىً أن حؿخسضم صازل االإإؾؿاث

 لاؾتراجُجُت بلع اللىامل التي ًمىً أن حؿاكض كلى الخىفُظ الىاجح 2008ؾىت  Colemanهما اكترح 

 الخىـُمُت الاؾتراجُجُت وجخماش ى مم واؾتراجُجُتئصاعة االإىاهب، ومنها أن جيىن ئصاعة االإىاهب مخياملت 

 ئصاعة االإىاهب، وأن جغجبؽ ئصاعة االإىاهب اؾتراجُجُتللمإؾؿت وأنها أًظا طاث أهمُت خُىٍت للخلبحر كً 

.  هاجخت لإصاعة االإىاهباؾتراجُجُتبثلافت االإىـمت، فالىاؽ والثلافت هما كلبا االإىـمت لخلم 

:  نخائج الدّراست

ؼ االإلغفت واالإهاعاث اؾتراجُجُتطغوعة اؾخسضام  -  واضخت لخىمُت االإىاهب صازل الجاملاث لخلؼٍ

 . الخللُميالأصاءوالىفاءاث مً أحل جدؿحن 

 حؿاكض كلى الاخخفاؾ باالإىاهب صازل الجاملاث، فلملُت الاخخفاؾ اؾتراجُجُتطغوعة اؾخسضام  -

 .باللاملحن االإىهىبحن هي مهمت صلبت للغاًت لأي مإؾؿت ومً زم وحب الاهخمام بظلً مً كبل الؤصاعة

ً واللاصة في ول مؿخىي مً مؿخىٍاث  - الخأهُض كلى وشغ زلافت ئصاعة االإىاهب مً زلاٌ جيشُؽ االإضًغٍ

ت  ؼ هظه الثلافت في االإىاعص واللىي اللاملت البشغٍ الجاملاث لخيىن ملتزمت بخؼىٍغ االإىاهب مً زلاٌ حلؼٍ

 .للاؾخفاصة مً مؿاهمت االإخسصصحن وجدملهم هظه االإؿإولُت االإللاة كلى كاجلهم

 الخسؼُؽ االإخلاكب لخجىب خضور زلل أو مىاكف مدغحت بؿبب اؾتراجُجُتالخأهُض كلى جؼبُم  -

 كً اللمل مً كبل بلع اللاملحن االإىهىبحن، وطلً مً زلاٌ اؾخسضام هظه الاهلؼاقالخلاكض أو 

 . وجىفحر البضاةل الجاهؼة مً الصف الثاوي مً االإىهىبحنالاؾتراجُجُت

الخدىٌ مً حظب عأؽ االإاٌ ئلى عأؽ االإاٌ البشغي، خُث ًمىً مً زلاٌ جؼبُم ئصاعة االإىاهب  -

، والخدىٌ مً اكخصاص كاةم كلى االإىحىصة لضيهابالجاملاث جدلُم أكص ى اؾخفاصة ممىىت مً اللىصغ البشغي 

 .الاؾدثماع ئلى اكخصاص كاةم كلى االإىاهب

ىهاث لخدضًض الفجىة بحن االإىاهب الخالُت واالإىاهب االإخىكلت  - طغوعة الخأهُض كلى عؾم الؿِىاعٍ

والترهحز كلى الخؼؽ واالإباصعة التي تهضف ئلى جدؿحن االإىاهب صازل الجاملاث، وطلً مً زلاٌ جىفُظ هظه 

ىهاث بيل صكت لخدلُم طلً  .الؿِّىاعٍ

 مضزل شامل لإصاعة االإىاهب، خُث أن ئصاعة االإىاهب جللب صوعا خُىٍا صازل الجاملاث مً ئجباق -

 .زلاٌ الاؾخفاصة مً اللضعة االإتزاًضة والاعجباغ الفلاٌ بحن حهىص الأفغاص وأهضاف اللمل صازل الجاملت
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 :الخوصياث

طغوعة الاهخمام باؾخلؼاب الخسصصاث الىاصعة واالإخفغصة بما ًدلم أهضاف مإؾؿاث الخللُم  -

 اللالي 

 .جىفحر مىار ٌشجم الأفياع االإبضكت واالإبخىغة الإسخلف الأؾاجظة في جؼىٍغ اليشاػاث الجاملُت -

جبني هـامدىافؼ ٌؿدىض كلى أؾـ مىطىكُت الإيافأة أصخاب الأفياع الؤبضاكُت التي حؿهم في جدؿحن  -

 .آصاء اللملُاث الىؿُفُت وجللُص الفجىة االإلغفُت

ب الأفغاص مً طوي االإىاهب  - اللمل كلى جؼىٍغ الخؼؽ والؤحغاءاث الخاصت بىطم بغامج لخؼىٍغ وجضعٍ

 .  واالإهاعاث الخالُت هجؼء مً الاؾتراجُجُت اليلُت لللمل

وطم ئصاعة االإىهبت بحن الأولىٍاث االإإؾؿُت في الجاملت، كلى أن ًخم اكخماص ئصاعة االإىاهب همضزل  -

 .جؼىٍغي الإإؾؿاث الخللُم اللالي وؾبُل لها لخدلُم االإحزة الخىافؿُت

:  قائمت االإزاجع

صوع أبلاص ئصاعة االإىهبت في صكم الؤبضاق في االإىـماث ،خاحم، ؾخاع واؿم، ومخلب، خامض واؿم .1

ؿُت في حاملت اللاصؾُت:الخللُمُت مجلت اللاصؾُت .  صعاؾت جدلُلُت لآعاء كُىت مً أكظاء الهُئاث الخضعَ

ت   259.، ص2013، 2.، ق15.، مجوالاكخصاصًتللللىم الؤصاعٍ

صعاؾت جؼبُلُت كلى هُئت : شىشً،لُلى كؼُت ئبغاهُم، أزغ عأؽ االإاٌ الفىغي كلى ئصاعة االإىهبت .2

 93-92. ، ص2013الخضعَـ بجاملتي اللاهغة وكحن شمـ، حاملت كحن شمـ، اللاهغة، 

ت ملاصغة،  .3  50. ، ص2011 واةل لليشغ، صاع: كماناالإلاوي، أخمض ئؾماكُل، وآزغون،كظاًا ئصاعٍ

مغهؼ جؼىٍغ الآصاء والخىمُت لليشغ والخىػَم، : هلاٌ، مدمض كبض الغني خؿً، ئصاعة االإىاهب، اللاهغة .4

 27 .، ص2010

صعاؾت جؼبُلُت كلى : اللصبي،هُثم أخمض كبض اللاصع، جأزحر ئصاعة االإىاهب كلى الؤبضاق الخىـُمي .5

ت للاجصالاث  ، 2014مىؼلت جلُفىهاث الضكهلُت،عؾالت ماحؿخحر، حاملت االإىصىعة، اللاهغة، –الشغهت االإصغٍ

 40.ص

ت الأواصًمُت  .6 الجخضلي، غاصة كبض الخمُض خمُضان، واكم ئؾهام ئصاعة االإىاهب في جىمُت االإىاعص البشغٍ

اض،  ؼ بجضة مً وحهت هـغ اللُاصاث الجاملُت، عؾالتماحؿخحر، حاملت أم اللغي، الغٍ حاملت االإلً كبض اللؼٍ

 39.، ص2013

اصًت .7 صعاؾت اؾخؼلاكُت لآعاء كُىت مً : الشمغي، وآزغون، جأزحر كملُاث ئصاعة االإىهبت في االإىـماث الغٍ

ت، مج  .، ص2016، 37.، ق1.مضًغي شغهت وىعن للاجصالاث االإخىللت،مجلت الغغي للللىم الاكخصاصًت والؤصاعٍ

243 

أخمض، مدمض حاص خؿحن، واكم ملغفت وجؼبُم ئصاعة االإىاهب االإإؾؿُت بالإصاعاث الخللُمُت  .8

 114.، ص2011، 41.، ق11. بمدافـت البدغ الأخمغ، مجلت الثلافت والخىمُت، مج

صعاؾت جؼبُلُت كلى هُئت : شىشً،لُلى كؼُت ئبغاهُم، أزغ عأؽ االإاٌ الفىغي كلى ئصاعة االإىهبت .9

 100 .، ص2017الخضعَـ بجاملتي اللاهغة وكحن شمـ، حاملت كحن شمـ، اللاهغة،

اللجزي، وآزغون، ئصاعة االإىهبت وصوعها في بىاء مىـماث الآصاء اللالي، مجلت الللىم الاكخصاصًت  .10

ت، مج  100-97.،ص2011، 59.،ق16. والؤصاعٍ



 طرشان حنان

 

85 

مغس ي، مصؼفى مدمض مدمض، اؾتراجُجُت ملترخت لخؼبُم ئصاعة االإىاهب بالخللُم الجامعي االإصغي  .11
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