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 انحذيثحتًُيح انًىاسد انثششيح تانجايعاخ في ضىء الإتجاهاخ 

 دادـإع
 أ.د/ علايح عثذ انعظيى حغيٍ  أحًذ إعًاعيم حجي  /أ.د

 أعتار انتشتيح انًقاسَح والإداسج انتعهيًيح

 حهىاٌجايعح  –كهيح انتشتيح 

 أعتار انتشتيح انًقاسَح والإداسج انتعهيًيح

 جايعح تُها –كهيح انتشتيح 

 اتى انُيمهاَى أحًذ حغٍ أ/                                 

 ىـذ تانقغــاعــذسط يغــي 

 البحث باللغة العربية: مستخلص
 أهػػػـ ااتا هػػػ ت الحد  ػػػ    أهػػػدا،   التعػػػرؼ  تػػػة تلموػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر     إلػػػ الحػػػ ل  البحػػػث هػػػدؼ

،ػة وػ ء ااتا هػ ت الحد  ػ   تلمو  الم ارد الب ر   ب لا معػ ت لمقترح   إاراءات أخ راً الت صل إل    ب أل  
 لتحق ػ  المقترحػ  اااػراءات مػف مام  ػ  إلػ  لت ئاػ  ،ػ   ت صػل  الم ػلت  لدراس  ال صفة المل ج استخدـ  

ب لتدر ب المسػتمر  تػ  رأس العمػل  ت ػاوع ال مػ ؿ البح وػ   التط  ر ػ   تعز ػز ال قػ   الاهتم ـأهدا،    مل   
،ة البحث العتمػة الاػ معة  د مػ  معل وًػ   م دوًػ    قػد التقػ ءات  المػاتمرات  اللػد ات العتموػ     رهػ   ح ػث 

الػذ  وسػػ ـ ،ػػة تلموػػ   تم ػل هػػذل الر ا،ػػد  لوػػ ت للقػل  تبػػ دؿ  تطػػ  ر المعر،ػػ  داخػل الا معػػ   خ را ػػ  ب ل ػػلل
 م ارده  الب ر     تحق   تم زاً ،ة أدائ ـ البح ة  العمتة.

 مستخلص البحث باللغة الأجنبية:
Human resources development in the universities in the light of the recent trends"" 

     The objectives of the current research are to identify the meaning of the 

human resource development, its objectives, its related recent trends, and finally 

reaching the proposed procedures to develop the human resources in the 

universities in the light of the recent trends. The current research adopted the 

descriptive method to study the problem, and reached-via its conclusions- to a 

group of proposed procedures to achieve its objectives including paying full 

attention to on-job continuous training, encouraging the developmental and 

research projects, enhancing confidence in the university scientific researches 

and supporting them morally and financially, holding symposia, conferences and 

meetings etc.. Thus, these branches represent important mechanisms to develop, 

transfer, and exchange of knowledge within and outside the university in a way 

that contributes in developing its human resources and achieving excellence in 

their practical and research performance.  
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 مقــــدمــة:

وعػػد العلصػػر الب ػػر  ،ػػة أ  ماسسػػ   تػػة مختتػػد مسػػت و ت   اادار ػػ  الرل ػػزة الس سػػو  التػػة تعتمػػد 
 تو  ،ة تلف ذ أهدا،    تحق   لا ح     مف  ـ  لبغة  تة اادارة حسف تلمو  أ،راده   بل ء قدرات ـ مف خلاؿ 

 وـ الم ػػػػ رل   ال ػػػػع ر ربػػػػد أهػػػػدا، ـ بأهػػػػداؼ الماسسػػػػ    العمػػػػل  تػػػػة إ اػػػػ د ملػػػػ خ تلظومػػػػة مػػػػف  ػػػػأل  تػػػػد
مػف القوػ دات العتوػ   –ب لمسئ لو   ال لاء ،ة العمل  الروػ  الػ ظوفة   بػذلؾ ت ػرز أهموػ  تلموػ  المػ ارد الب ػر   

لع مػل ،عػ ؿ ،ػة تلف ػذ خطػد التعػد ل ال ولتػة   تحق ػ  القػدرة  –إلة المسػت و ت التلف ذوػ  ،ػة ل ،ػ  الماػ لات 
 ستمراره   بق ئ     ز  دة إلت ا ت    تحس ف أدائ   ،ة   ئ  العمل المتغ رة.التل ،سو  لتماسس   المح ،ظ   تة ا

تع ر المػ ارد الب ػر    ػف ال ػر ة الس سػو  ،ػة الا معػ   تػة ا تبػ ر أل ػ  تم ػل العلصػر الرئوسػة  لم 
،ة العمتوػ  االت اوػ  أ  الخدموػ   لمػ  أل ػ  توػـ لػل العػ مت ف   ػ  م مػ  تل  ػت م ػ رات ـ   اختتفػت أ مػ ل ـ  

تلفعػل   ػ   ،مػف  ػـ ، ػة قػ درة  تػة   تب  لت السو ت ـ   لظراً لل   تمتتػؾ  قػلًا تفلػر بػ   أح سوسػً   م ػ  راً 
 (1)العط ء إذا  ظفت م  تمتؾ مف ،لر  م   ر  أح سوس ت ظوفً  إ ا  وً .

 بلػػػ ءً  تػػػة ذلػػػؾ اػػػ ء هػػػذا البحػػػث لدراسػػػ  تلموػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر   ب لا معػػػ ت ،ػػػة وػػػ ء ااتا هػػػ ت 
 الحد   .

 مشكلــة البحـــث:

حػػػدو ت  الم ػػػللات  التػػػة تا ػػػل حرلت ػػػ   تق ػػػد ت ااػػػ  الا معػػػ ت المصػػػر   مام  ػػػ  متل  ػػػ  مػػػف الت
الطلاق ػػػ   تقتػػػل مػػػف اػػػ دة الداء ،  ػػػ    مػػػف هػػػذل الم ػػػللات الت سػػػع الامػػػة  تػػػة حسػػػ ب الاػػػ دة  الل  وػػػ  
 الحص ر رس لت   ،ة التدر س  وآل  م زالو ت     الخف ض مست ى خر ا      الخفػ ض أداء إدارات ػ     وػ ب 

ت التلموػػ   سػػ ؽ العمػػل  ،وػػلًا  ػػف الم ػػللات التػػة تتعتػػ   تلموػػ  القوػػ دات التلسػػ    ػػ ف الا معػػ ت  متطتبػػ 
الا دومو   اادار     هة م للات تا ر  د ره   تػة الا معػ  ،ػة أداء رسػ لت    تحق ػ  أهػدا،    المػر الػذ  

بلفػ ءة  ،ع لوػ    تطتب مل   إ داداً ا داً لم ارده  الب ر    لاة تتملف مػف تلف ػذ را ت ػ   خطت ػ  ااسػترات او  
 (2) تحق   م زة تل ،سو  ،ة الس ؽ المحتة  الد لة.

 وفي ضوء ما سبق تبلورت مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي:
 ؟ كيف يمكن تنمية الموارد البشرية بالجامعات في ضوء الإتجاىات الحديثة

 ويتفرع من ىذا السؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:
 ؟ م ررات       ،تسفت  الم ارد الب ر    أهدا،م هو  تلمو   -1

 ؟ااتا ه ت الحد    ،ة تلمو  الم ارد الب ر  هـ أ م   -2

 ؟لتلمو  الم ارد الب ر   ،ة و ء ااتا ه ت الحد    اااراءات المقترح م   -3
 أهـــداف البحــث:

  أهػػدا،     ،تسػػفت  اسػػت دؼ البحػػث الحػػ لة التعػػرؼ  تػػة تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   مػػف ح ػػث مف  م ػػ   
   أخ ػراً الت صػل إلػ  أهػـ ااتا هػ ت الحد  ػ  ،ػة ماػ ؿ تلموػ  المػ ارد الب ػر     التعرؼ أووػً   تػة  م ررات  
 ،ة و ء ااتا ه ت الحد   .تلمو  الم ارد الب ر   ب لا مع ت لمقترح   إاراءات



 تًُيح انًىاسد انثششيح تانجايعاخ في ضىء الإتجاهاخ انحذيثح                                                                               

 

    

 
4 
 

 أهميـــة البحــث:

لم مػ   التػة ت ػغل ،لػر الم تمػ ف  تطػ  ر التعتػوـ قوػو  مػف القوػ و  ا تامف أهمو  البحث ،ػة تل  لػ 
  الا معة  تحد     هة قوو  است م ر الم ارد الب ر   ب لا مع ت  تلم ت ـ مف أال الارتق ء ب لداء الا معة

 ووع إاراءات مقترح  لذلؾ ،ة وػ ء   مف  ـ تلمو  الم ارد الب ر    أهدا،    ،تسفت     م ررات  وعرض لم  
 لحد   .ااتا ه ت ا

 منهــــج البحــــث:

استخدـ البحث الح لة المل ج ال صفة لدراس  الم لت  ح ث   تـ   صد الظ هرة ا تم داً  ت  امع 
الحق ئ   ال و ل ت  مع لات    تحت ت   تحتولًا ل ،و  لاستخلاص دلالت    تفس ره   تحت ت    لعت  ألسب الملػ هج 

لتلموػ   الت صػل إلػ  إاػراءات مقترحػ     م ررات    ر    أهدا،    ،تسفت  تلمو  الم ارد الب لتتعرؼ  ت  م هو  
 الم ارد الب ر   ،ة و ء ااتا ه ت الحد   .

 مصطلحات البحث:
 وتتمثل فى الآتى:    

 Human Resources Development    تًُيـــــح انًـــــىاسد انثشـــــشيـــــح

 المخططػػػ  م وػػػ  وً   ال  د،ػػ  إلػػػ  إ اػػػ د قػػ ة  مػػػل متل سػػػب  مػػػع وقصػػد   ػػػ  تتػػػؾ العمتوػػ  المتا متػػػ  
مل لو تػػ    القػػ درة  تػػ   متطتبػػ ت العمػػل ،ػػة الماسسػػ   المتف مػػ  لظػػر ؼ  ق ا ػػد  أسػػ ل ب الداء المطتػػ ب  اة

 (3)تط    تتؾ الق ا د  الس ل ب  الرا ب  ،ة أداء ال م ؿ ب ستخداـ م  لد    مف قدرات  م  رات.
بأل   "التلمو  الاتو  لتعلصر الب ر   ت  مست ى الماتمع   ت مل اموع مراحل التعتوـ  تعرؼ أووً  

 الر  وػػػ  الصػػػحو   الااتم  وػػػ   الخلاقوػػػ     رهػػػ  التػػػة تسػػػ   العمػػػل   لػػػذلؾ التطػػػ  ر  التػػػدر ب ،ػػػة مرحتػػػ  
 (4) العمل".

تا هػػػػ ت )الم اقػػػػد( لمػػػػ  وقصػػػػد   ػػػػ  "أل ػػػػط  إدارة المػػػػ ارد الب ػػػػر   المصػػػػمم  لتلموػػػػ  الم ػػػػ رات  الا
 (5) الع مت ف ب لماسس   التة تا ف ازءاً مف المف  ـ ال  مل ادارة الم ارد الب ر  .

 تعلػػػػة أووػػػػً  تطػػػػ  ر لفػػػػ ءات المػػػػ ارد الب ػػػػر    ػػػػف طر ػػػػ  تعز ػػػػز المعر،ػػػػ   بلػػػػ ء الم ػػػػ رات  تغ ػػػػر 
ع م   ال رامج لمس  دة ال،ػراد الاتا ه ت  القوـ التعتومو   ب او ،  إل  ت  ئ  الظر ؼ مف خلاؿ السو س ت ال

 (6) ت  تط    هذل الاف ءات مف أال أف تعـ الف ئدة  ت  ـ   ت  الماسس .

 ،ػػػة وػػػ ء ذلػػػؾ وملػػػف تعر ػػػد تلموػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر   إارائوػػػً  بأل ػػػ  " متوػػػ   لػػػ ء معػػػ رؼ  م ػػػ رات 
مػف خػلاؿ  ػرامج  – ت التلف ذوػ  مف القو دات العتو  إلػ  المسػت و – لف ءات ل ،  الع مت ف ب لماسس  الا معو  

التػدر ب  التعتػوـ لتحق ػ  القػدرة التل ،سػو  لتماسسػ   المح ،ظػػ   تػ  اسػتمراره   بق ئ ػ   تحسػ ف أدائ ػ  ،ػة   ئػػ  
 العمل المتغ رة".
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 الــدراســـات الســـابقـــة:
العلميةة اات بعد الاطلاع على أدبيات الفكر التربىي اتضح أن هناك مجمىعةة مةه الدراسةات     

 الصلة بمىضىع البحث ومنها:

"أثررش إعررتشاتيجيح تًُيررح انًررىاسد انثشررشيح عهررد أداء اافررشاد فرري انجايعرراخ  دساعررح حانررح  عيُررح يررٍ 

( 2105انجايعاخ انجضائشيح" )
 (7) 

اسػػػػت د،ت الدراسػػػػ  تحد ػػػػد أ ػػػػر إسػػػػترات او  تلموػػػػ  المػػػػ ارد الب ػػػػر    تػػػػ  أداء ال،ػػػػراد ،ػػػػة الا معػػػػ ت 
 ػػ   ااسػػترات او ت المعتمػػدة ،  ػػ    الا ػػد  ػػف  اقػػع تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   ،ػػة الا معػػ ت الازائر  الازائر ػػ  

 ا تمدت  ت  المػل ج ال صػفة التحت تػة ،ػة  صػد الظػ هرة  الا ػد  ػف ح  و ت ػ   تحت ت ػ  بغوػ   تػ غ لتػ ئج 
ط ػ   تػ    لػ  مػف السػ تذة لتحت ػل  مع لاػ  أسػئت  الاسػت و ف الػذ  Spss ق  ت  لتتعموـ   استخدمت  رل مج 

خل ػػػت "   ا معػػػ  العربػػػة  ػػػف  -بسػػػلرة"   ا معػػػ   بػػػ س لغػػػر ر - المػػػ ظف ف اادار ػػػ ف " ا معػػػ    خووػػػر
( اسػػتم رة  46( اسػػتم رة  اسػػتبعد مل ػػ  )578( ،ػػرداً   اسػػتراع مل ػػ  )888أـ ال ػػ اقة"  تػػد  ػػدده  ) -م  ػػد 

 ت صػػتت الدراسػػ  ( اسػػتم رة  524لتتحت ػػل ااحصػػ ئة ) الق  تػػ  بػػذلؾ  تغػػت الع لػػ  الل  ئوػػ  الصػػ لح  لتدراسػػ    
إلػػ  مام  ػػػ  مػػػف اللتػػػ ئج مػػػف أهم ػػػ   أف التػػػدر ب  الػػػتعتـ التلظومػػػة   التطػػػ  ر التلظومػػػة  اادار    تطػػػ  ر 
المس ر ال ظوفة  اا داع تم ل إسػترات او ت ه مػ  تت ل هػ  الا معػ ت محػل الدراسػ  ،ػة تلموػ  م اردهػ  الب ػر    

اهتم ـ الا مع ت بمق رل  أداء الم ظف ف المتدرب ف ق ل  بعد العمتو  التدر  و   تق  وم  لتحد د مدى ،ع لوػ   دـ 
ال ػػػرامج التدر  وػػػ    وػػػ ب التغذوػػػ  الرااعػػػ  التػػػة مػػػف  ػػػأل   الز ػػػ دة ،ػػػة صػػػع ب  تحد ػػػد ااحتو اػػػ ت التدر  وػػػ  

اػػ ت   ػػدـ اهتمػػ ـ الا معػػ ت  ت ػػاوع مل ق ػػ  الفعتوػػ    مػػف  ػػـ  وػػع  ػػرامج تدر  وػػ  لاتلبػػع مػػف  اقػػع ااحتو 
الخط ء  م اقد الف ل لمعر،  أسب      لوفو  تال    ،ة المستق ل  مم  و لل ح ازاً ل  راً أم ـ  متو  التلمو  
،ػة إطػػ ر ت لػػة ،لػرة التعتػػوـ المسػػتمر  تحػ ؿ الا معػػ  إلػػ  ماسسػ  متعتمػػ    ػػدـ إهتمػ ـ الا معػػ  بع مػػل حفػػز 

  ،أة ال،راد  ،رؽ العمل الذ ف  ختق ف طرؽ  أس ل ب   س ئل  مل اد دة.)م د   معل  ( لمل
"انحاجرررررح انرررررد يًاسعررررراخ تًُيرررررح انًرررررىاسد انثشرررررشيح فررررري انجايعررررراخ انهُذيرررررح  أداج نهتًيرررررض 

 (8)( 2102انتعهيًي")

است د،ت هذل الدراس  ،حص المل خ لتلمو  الم ارد الب ر   ،ة الا مع ت ال لدو   قو س مست ى روػ  
أ وػػ ء ه ئػػ  التػػدر س  الادار ػػ ف ب لا معػػ ت تاػػ ل المم رسػػ ت الح لوػػ  لتلموػػ  المػػ ارد الب ػػر    مق رلػػ  الملػػ خ 
الح لة لتلمو  الم ارد الب ر   ،ة ا مع ت هلدو  مختتف   تحت ل تص ر م ظفة الا مع  تا ل الابع د المختتف  

ارد الب ػػر   ،ػػة ح معػػ   ر لتحسػػ ف ملػػ خ تلموػػ  المػػ  لملػػ خ تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   ،ػػة الا معػػ ت ال لدوػػ   اقتػػرا
 ا تمػػدت هػػذل الدراسػػ   تػػ  المػػل ج ال صػػفة التحت تػػة لمع لاػػ  م ػػلت  الدراسػػ    طبقػػت الا معػػ ت ال لدوػػ   

 مػف أ ػرز ( ،ػرد  549ر التدر سػ   تػد ق ام ػ  )( مفػردة  تػ    لػ  مػف الاػ در التدر سػة    ػ38استب ل  مف )
 تة  لبغة  تػ  الا معػ ت أف ترلػز  تػ  صػو    سو سػ ت ،ع لػ  لتمػ ظف ف   أف  ػرامج لت ئج هذل الدراس  م  

التػػػدر ب الق ئمػػػ   تػػػ  الاحتو اػػػ ت الخ صػػػ   اػػػب أف تاػػػرى لتمػػػ ظف ف ب لا معػػػ  بح ػػػث  ت اا ػػػ ا مػػػع أحػػػدث 
وػ  الرااعػ  التط رات التال ل او   أف تقػ ر ر تق ػوـ الداء  اػب أف  ػتـ صػو  ت    تط وق ػ  بف  توػ    ر،ػع التغذ
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لتعػػ مت ف ،ومػػ   تعتػػ  بػػأدائ ـ  الا معػػ ت بح اػػ  الػػة  لػػ ء قسػػـ ملفصػػل لتلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   مػػف ااػػل د ػػـ 
 تلمو  الع مت ف.

 (9)( 2100"تًُيح انًىاسد انثششيح وأهًيتها في تحغيٍ الإَتاجيح وتحقيق انًيضج انتُافغيح" )

 د رل ،ة تلمو  الم ارد الب ر     ال ق ؼ  تة أ ػر است د،ت هذل الدراس  التعرؼ  تة أهمو  التدر ب 
 ا تمدت هذل الدراس   تػة المػل ج    د ـ الم زة التل ،سو  لتماسس   تلمو  الم ارد الب ر   ،ة تحس ف االت او

ال صػػػػفة لامػػػػع المعت مػػػػ ت  الحقػػػػ ئ  الخ صػػػػ  ب لظػػػػ هرة م وػػػػ ع الدراسػػػػ  مػػػػف أاػػػػل الت صػػػػل إلػػػػ  اللتػػػػ ئج 
هذل الدراس  إلة مام    مف اللت ئج أهم  : أف التدر ب وعد أحد الس ل الم مػ  لتاػ  ف  ت صتت  صو ت   الت

ا  ز إدار  لفا  تحمل أ ب ء التلمو  الاقتص دو   الااتم  و    أف التدر ب  ز د المػ ارد الب ػر   ب لمعت مػ ت 
م ػ رات ـ  قػدرات ـ  مح  لػ    الم  رات  الس ل ب المتاددة  ف ط وع  ال م ؿ الم لت  إل  ـ  تحسػ ف  تطػ  ر

 تغ  ر ست ل ـ  اتا ه ـ ب لل إ ا  ة   ب لت لة ر،ع مست   الداء  الاف ءة  االت او .
"دوس إداسج انًعشفرررح فررري تًُيرررح انًرررىاسد انثشرررشيح ااكاديًيرررح فررري انجايعررراخ ان هغررر يُيح تق رررا  

 (18)( 2100غضج")

المعر،  ،ة ما ؿ تلمو  الم ارد الب ر   الاا دومو  ،ة است د،ت هذل الدراس  التعرؼ  ت  مف  ـ إدارة 
ظل الفلر اادار  المع صر ،ة الا مع ت الفتسط لو  بقطػ ع  ػزة  ،وػلا  ػف تحد ػد دراػ  مم رسػ  العػ مت ف 

الا معػػ ت الفتسػػط لو  بمح ،ظػػ   ػػزة  لػػد ر إدارة المعر،ػػ   تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   الاا دوموػػ  ،ػػة  فالاػػ دوم  
لدراسػػ   تػػ  المػػل ج ال صػػفة التحت تػػة لتت صػػل الػػة حقػػ ئ  اد ػػدة تز ػػد   ػػ  رصػػ د العتػػـ  المعر،ػػ    ا تمػػدت ا

( مفػػػػردة طبقػػػػت  تػػػػ    لػػػػ  مػػػػف اموػػػػع الااػػػػ دوم  ف العػػػػ مت ف ،ػػػػة الا معػػػػ ت 49 اسػػػػتخدمت اسػػػػتب ل  مػػػػف )
ا دوموًػػ  مػػف ( أ196القػػدس المفت حػػ (  تػػد ق ام ػػ  ) -ااسػػلامو  -القصػػ  -الفتسػػط لو  بقطػػ ع  ػػزة )الزهػػر

 مػف أ ػرز لتػ ئج هػذل الدراسػ  مػ   تػة:  اػ د %( مػف ماتمػع الدراسػ   15أ  لسػب  ) ( أا دوموً 1389أصل )
،ػر ؽ ذات دلالػػ  إحصػ ئو  لدراػػ  مم رسػػ  العػ مت ف الاػػ دوم  ف لػد ر إدارة المعر،ػػ  ،ػػة تلموػ  المػػ ارد الب ػػر   

لمتغ ػػر الاػػلس  ذلػػؾ لصػػ ل  الالػػ ث  لا ت اػػد ،ػػر ؽ الا دوموػػ  ،ػػة الا معػػ ت الفتسػػط لو  بقطػػ ع  ػػزة تعػػز  
ذات دلالػػػػ  إحصػػػػ ئو  لدراػػػػ  مم رسػػػػ  العػػػػ مت ف الاػػػػ دوم  ف لػػػػد ر إدارة المعر،ػػػػ  ،ػػػػة تلموػػػػ  المػػػػ ارد الب ػػػػر   
الاا دومو  ،ة الا مع ت الفتسط لو  بقط ع  زة تعز  لمتغ رات المسم  ال ظوفة الماهل العتمة الخ رة  ت اػد 

إحص ئو    ف التخصص ب للسب  لد ر إدارة المعر،  ،ة تلموػ  المػ ارد الب ػر   الا دوموػ  ،ػة ،ر ؽ ذات دلال  
 الا مع ت الفتسط لو  بقط ع  زة   ذلؾ لص ل  لتو  الآداب  التا رة.

 (11)( 2101"تًُيح انًىاسد انثششيح في ضىء ت ثيق يثادئ إداسج انجىدج انشايهح في انجايعاخ" )

التعرؼ  تة خط ات  ل ء لظ ـ إدارة الا دة ال  مت  ،ة الا مع ت  أ ره   تػ  است د،ت هذل الدراس  
الم ارد الب ر   الع مت    التطرؽ إل  بعض تا رب الا مع ت ،ة الع لـ ،ة تط وق ت إدارة الا دة ال ػ مت  ،ػة 

ة لامع المعت م ت  ا تمدت هذل الدراس   تة المل ج ال صفلم ارد الب ر   الع مت  المتم زةالا مع ت  تخر ج ا
 ت صػتت هػذل الدراسػ  ال الت صل إلػة اللتػ ئج  الت صػو ت   الحق ئ  الخ ص  ب لظ هرة م و ع الدراس  مف أ

،ة لت ئا   إل  أف مف  ـ الا دة ال  مت   تط وق    تة الا مع ت ل  أ ر ل  ر ،ة تلمو  الم ارد الب ر    التة 
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 لػب أ  السػت ذ الػذ   ئ  ػُ   ئػدرب   أف مف ػ ـ الاػ دة اػزء مػف أ  الع مػل أ  الط  مف أهـ  ل صره  االس ف
حو ة الفرد مف أال اا داع  حل الم للات  استخداـ التقلو  الحد    بلل أل ا     التع مل مع الع لـ الخ راة  

  لا سوم  الغرب بلل م  وحمل مف تط رات ه ئت  ،ة لل الما لات.
 وأهذافها وفهغ تها ويثشساتها  أواً  ي هىو تًُيح انًىاسد انثششيح

  حـــــشيـــــىاسد انثشـــــح انًـــــتًُي ي هىو  -0

تعػػػػرؼ بأل ػػػػ  أحػػػػد أل ػػػػط  إدارة المػػػػ ارد الب ػػػػر   المصػػػػمم  لتلموػػػػ  الم ػػػػ رات  المعػػػػ رؼ  الاتا هػػػػ ت 
 ط  التدر  و  لتع مت ف ب لماسس    هة  ذلؾ تا ف ازء مف المف  ـ ال  مل ادارة الم ارد الب ر     ت تـ ب لل

 (12)ب او ،  إل  أل   تغطة ا الب أخرى م ل تخطود التدرج ال ظوفة  د رة العمل.
 تعػػرؼ بأل ػػ  مام  ػػ  مػػف الل ػػط  الملظمػػ   المخططػػ  تقػػ ـ  تصػػموم   الماسسػػ  لتز  ػػد أ وػػ ئ   

 توػػ  هػػذا المف ػػ ـ بفػػرص تعتػػـ الم ػػ رات اللازمػػ  لم اابػػ  المتطتبػػ ت الح لوػػ   المسػػتق تو  لت ظوفػػ    مػػ   رلػػز 
ب لل أ و  هػ  سػعة تلموػ  المػ ارد الب ػر   صػ ب تطػ  ر الخ ػرة   المعر،ػ    الالت اوػ    روػ  ال،ػراد  ػف 
العمل س اء لتمصتح  ال خصو  أ  مصتح  الماسس   ،ولًا  ف أل   رلز  ت  أف ت دأ أل ط  تلمو  المػ ارد 

دار  مت     لبغػة أف تت ا،ػ   ػرامج التلموػ  مػع تغ ػرات الب ر   ملذ التح ؽ الفرد ب لماسس   أف تستمر  ت  م
ال ظوف   أف تعمل  ت  تا مل الاسترات او ت  الخطد بع دة المدى لتماسس  لوم ف الاستخداـ الفع ؿ  الا ر 
لف ءة لتمػ ارد   أاػد  تػ  أف الل ػط  م ػل التػدر ب   التطػ  ر الم لػة   التطػ  ر التلظومػة   التلموػ  اادار ػ  

 (13) ء الفر   تعد اتا ه ت لتلمو  الم ارد الب ر  . بل 
 مػػف خػػلاؿ العػػرض السػػ     توػػ  أف هلػػ ؾ مفػػ هوـ  د ػػدة لتلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   ترلػػز ،ػػة مامت ػػ  
 تػ  مام  ػ  مػف الا ػراض  مل ػ  تلموػ  الم ػ رات  المعػ رؼ  الاتا هػ ت ل،ػراد الماسسػ   تحسػ ف الالت اوػ  

ـ العػػ مت ف بغػػرض إدراؾ قػػدرت ـ لت ظػػ ئد الح لوػػ   المسػػتق تو   تحد ػػد متطتبػػ ت  تحق ػػ  الروػػ  الػػ ظوفة  تق ػػو
 تحس ف الداء لظراً لتتغ رات التة تحدث ،ة   ئ  العمل.

  حـــــشيـــــىاسد انثشـــــح انًـــــذاف تًُيـــــأه -2

الهداؼ تتم ػل تئحق   متو  تلمو  الم ارد الب ر   التة تق ـ     الماسس  ب لل لظ مة مام    مف 
 (14)،وم   تة:

 . تق و  القدرات المطت ب  لداء م  ـ مختتف  مرتبط  بأد ار الفرد الح لو   المستق تو  ،ة الماسس 

  تطػػ  ر  تحسػػػ ف قػػػدرات ال،ػػػراد  اات ػػػ ؼ  اسػػتخداـ ط قػػػ ت ـ الا ملػػػ  ل ػػػراض  خصػػػو  تخصصػػػ ـ
  تخص تط  ر الماسس .

 ف ،  ػ  العلاقػػ ت  ػ ف الػػرئوس  المرا سػ ف  العمػػل الامػػ  ة تطػ  ر تلظػػوـ ال ق ،ػ  الماسسػػو  التػة ولػػ 
  التع  ف   ف ال حدات الفر و  ق ى  وس هـ ،ة احتراؼ ال،راد    ز  دة الدا،عو   حفز الع مت ف.

 (15)فضلًا عن تحقيقيا مجموعة الأىداف التالية:
 . تحس ف  تط  ر الداء الم لة لا ،  الع مت ف ب لا مع 

 التغ رات ،ة أداء الع مت ف ب لا مع   بم   تف   متغ رات العصر الحد ث. إحداث التعدولات  

 .تحق   مز د مف الترقة لدرا ت  تمو  أ ت   أ،ول 
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   ااتسػػ ب المز ػػد مػػف الم ػػ رات  الخ ػػرات  المعػػ رؼ  المعت مػػ ت التػػة تسػػ ـ ،ػػة ر،ػػع المسػػت ى الفلػػر
  ال ق ،ة.

 ت  تس ـ ،ة ر،ع مست ى الداء.التز  د ب لطرؽ  الس ل ب العتمو  الحد    ال 

  ز  دة الخ رات لدى الع مت ف بم  وملل ـ مف اتخ ذ القرارات ،ة ل ،  ال م ؿ المل ط    ػـ ،ػة مختتػد
 الم اقد داخل الا مع .

 ومن الأىداف التي تدعميا تنمية الموارد البشرية بالجامعات ما يلي:
 (16)ع.د ـ العدال   مف خلاؿ ت ، ر الفرص المتا ،ئ  لتامو 

 . د ـ الدومقراطو   م  تفارل مف ط ق ت اا داع  التحرر  الم  رل 

 .د ـ الالت او    ف طر   تر  د است لاؾ المص در المحد دة 

 .د ـ التلمو  المستدام    ف طر   تأم ف قدرات  ط ق ت  مص در لاو ؿ لـ ت لد بعد 

 ممػػػ  تػػػاد  إلػػػ  تحسػػػ ف الفع لوػػػ  أداء العمتوػػػ ت بصػػػ رة م د ػػػ   حد  ػػػ    د ػػػـ الا تاػػػ ر  مػػػف خػػػلاؿ
 (17)  الاف ءة.

 . ز  دة الاف ءة  ف طر   أداء العمتو ت بسر    بأقل تاتف 

  تحق ػػ  الفع لوػػ  الماسسػػو    ذلػػؾ  ػػف طر ػػ  أداء العمتوػػ ت الا ػػر مل سػػب  أ  ملائمػػ   أخػػذ أ،وػػل
  القرارات المملل .

ث ترلػػز  تػػ  تطػػ  ر قػػدرات الفػػرد  بػػذلؾ  توػػ  مػػف هػػذا العػػرض تعػػدد أهػػداؼ التلموػػ    ػػم ل    ح ػػ
العقتوػػػػ   الم  ر ػػػػ   االفع لوػػػػ    ت ػػػػمل التلموػػػػ  أووػػػػً  الصػػػػح   ال ق ،ػػػػ   لمػػػػ  تػػػػد ـ  ػػػػدة مبػػػػ د  ل لعدالػػػػ   

  الدومقراطو    االت او   التلمو  المستدام    تحق   الفع لو  الماسسو .

 تًُيح انًىاسد انثششيح تانجايعاخ  فهغ ح  -3
تق ـ  ت    تلمو  الم ارد الب ر   ب لا مع ت مف التحدو ت التة تقػد حػ ئلًا أم م ػ  تل    الفتسف  التة 

لتلمو  م ارده  الب ر    ح ث أف التحد  ال  ـ أم م   لتلمو  م ارده  الب ر   ه  "إ ا د  ق ،   مل تلقل الر ح 
مل خ تلمو  الم ارد الب ر     الب ر   للارتق ء"    تـ ذلؾ مف خلاؿ ت لة بعض سو س ت التلمو  الب ر     د ـ

هػػذل ال ق ،ػػ    تعػػرؼ"   الػػذ  وعػػد اػػزء متاػػ ملًا مػػف الملػػ خ الماسسػػة  OCTAPACEالػػذ   تم ػػز   ق ،ػػ  "
 (18)بمدى قدرة ال،راد  ت  إدراؾ ال  ئ  التلم و  لماسست ـ   تتومف  ددًا مف الخص ئص هة:

 .  مقدار الهمو  المعط ة لتم ارد الب ر 

 تو  الاتص ؿ   ف أ،راد الماسس .مدى الفت ح  م 

 .مدى ت اوع أ،راد الماسس  لم اا   المخ طر  ااتس ب الخ رة 

 .التغذو  الرااع  المعط ة لتع مت ف لاعت ـ  ت    ة  لق ط الق ة  الوعد لد  ـ 

 . ت ، ر مل خ   ـ مف ال ق  ،ة الماسس 

 .ال ق  ،ة قدرات ال،راد  الع مت ف 

 ف  مس  دة بعو ـ البعض.مدى ر ب  الع مت ف ،ة التع   

 . إ     ر ح الفر     ف أ،راد الماسس 

 . الر ب  ،ة ت  ود ال،ل ر المسبق   ال س ط 

  .السو س ت  التدر ب ت الدا م  ال،راد العمل 
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 بػػػػػذلؾ  تاتػػػػػػ  اػػػػػػ هر ملػػػػػػ خ تلموػػػػػػ  المػػػػػػ ارد الب ػػػػػر   ،ػػػػػػة الهموػػػػػػ  التػػػػػػة وعط  ػػػػػػ  لتطػػػػػػ  ر  ق ،ػػػػػػ   
"OCTAPACE"  (19)ت  ر إل   م لو  قوـ ترمز إل :،ة الماسس   التة 

 انًؤشـــــــــــــش انقيًـــــــــح
   ااَ تـــاح Openness .انتعــــــــــــشف عهد يشاعــــــــــــش ان ــــــــــــشد 
  انًـــىاجهــح Confrontation .يىاجهح انًشكلاخ وإيجاد حهىل نها 
 انثقـــــــــح  Trust انًشتشكـــــــــــح. انثقـــــــــــح 
 انــىثــــىق  Authenticity .انشغثــــــــــــح في يعشفح يشاعــــــــــــش ان ــــــــــــشد 

 انتــــأثـيش  Proaction 
سغثررررح انًؤعغررررح فرررري انغررررثق فرررري انتررررأثيش عهررررد انًى رررر   ونرررريظ يجررررشد 

 انت اعــــــــــــم يعــــــــــــه.

 ااعتقلال  Autonomy 
ح نجىء ان شد إند طهة انًغاعذ يرٍ اخررشيٍ دوٌ انشرعىس تتقهيـــــــــــرـم دسج

 انــــــــــــزاخ.
 ٌانتعــــاو  Cooperation .ااعضــــــــــــاء انعايهيــــــــــــٍ في فشيــــــــــــق 
  اكتغاب انخثشج Experimentation .انقياو تانعًم عهد أعاط انتجشتح تشكم أعاعي 

" تعد مطتبً  أس سوً  لتماسس  الفع ل    مل خً  أا ر د مً  OCTAPACE  تو  مم  س   أف  ق ،  "
للا ح  رامج تلمو  الم ارد الب ر    ح ث  اتب الالفت ح أ،ل راً  طرؽ  م  رات لتماسس   وحق  الرو    وقدـ 

لاسػتقلالو   خػ ض التاربػ  تمػل  التع  ف  القػ ة لتماسسػ  لاػة تعمػل  ت ااػ  الم ػللات  تعمػل  تػ  حت ػ    ا
 ال،راد ،رص  للا تا ر   هلػذا.

 (20)لم  تستلد ،تسف  تلمو  الم ارد الب ر    ت  مام    مف المب د  التة  لبغة مرا  ت     مل  :
  ور رة است م ر الم ارد الب ر   مف أال تحق   أهػداؼ الماسسػ   لاػ ح   تحق ػ  الاسػتف دة القصػ ى

 اسس .لال المعل  ف ب لم

 .  دمج خطد  برامج تلمو  الم ارد الب ر   مف أال تحق   استرات او ت ال م ؿ  الم ارد الب ر 

  ور رة ارتب ط  رامج تلمو  الم ارد الب ر   دائمً  ب لداء   ور رة تصموم   لتحق   تحسػ ل ت محػددة
 الحد الدل  لتلت ئج.،ة الداء الم ترؾ  الفرد   الام  ة  ال ظوفة   لتحق   مس هم  ل  رة ،ة 

 . ور رة ت اوع أ،راد الماسس   اة ط ئ ـ الفرص  لتتعتـ  تط  ر م  رات ـ  مع ر، ـ إل  أقص  درا 

  ور رة ت ، ر إط ر لتتعتوـ الفرد  مف خلاؿ خطد التط  ر ال خصو  التة ترلز  ت  تدر ب التحلـ
 ،ة الذات   تا ف مد  م  مف ق ل التدر ب الرسمة  الت او .

    ور رة د ـ الماسس  الاست م ر ،ة التعتوـ   التط  ر مف خلاؿ تػ ، ر ،ػرص   سػ ئل  مػل مل سػب
مع العتـ أف المسئ لو  الس سو  تقع  ت    ت  ال،ػراد الػذ ف سػتتق ف الت اوػ   الػد ـ مػف مػد ر  ـ أ  

 قسـ الم ارد الب ر   إذا لزـ المر.

 (21)على عدة عناصر ىي:وتشتمل أيضاً فلسفة تنمية الموارد البشرية 
 Education   ىـــــــــــــانتعهي

ه   متو  تط  ر المعر،   القوـ  اادراؾ المطت ب  لاموع ا الػب الحوػ ة  ػدلًا مػف المعػ رؼ  الم ػ رات 
 المتعتق  بما لات مع ل  مف الل  ط.

 Learning    ىــــــــــــــانتعه

وحػدث لت اػ  لتمم رسػ  أ  التاربػ    هػ  أا ػر  متوػ    وعرؼ بأل  تغ ػر دائػـ لسػ وً  ،ػة السػت ؾ الػذ 
 تحدث ،ة التا د الب ر .
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 Training    ةــــذسيــــــانت

ه  تعد ل ممل ج  ملظـ لتست ؾ مف خػلاؿ تعتػـ الم اقػد  ال ػرامج  التعتومػ ت التػة تملػف ال،ػراد مػف 
 لح  ،ع ؿ.تحق   مست و ت المعر،   الم  رة  الاف ءة اللازم  لتقو ـ بعمت ـ  ت  

 Development   أو انت ىيش  انتًُيح

مل لو ت  مف خلاؿ ت ، ر التعتـ  الخ رات التعتومو . دراؾ الفرد لقدرات   اة  هة لم   اة
 مف خلاؿ العرض الس    ل و  الفرؽ   ف  ل صر التلمو   ح ث وعد "التعتوـ" مف  ـ  اسع    مل 

تملحػ  الػدرا ت العتموػ  المل سػب  لمسػت ال التعتومػة  أى  مقص د  تـ مف خلاؿ ماسس ت تعتومو  تاهل الفرد   
أل   متو  م ا   لح  الفرد   ،ة الغ لب لا رتبد بعمل محدد    لم  "التعتـ"  متو  تتق ئو  تحدث لت ا  تف  ل 
 الفرد  إمل ل ت   قدرات   مست ال التعتومة مػع ال  ئػ  المحوطػ  لتطػ  ر ذاتػ   ،ػة حػ ف أف التػدر ب م اػ  لتعػد ل
أ،ل ر  ااتس ب ست لو ت اد دة ،ة سو ؽ  ظوفػ  الفػرد الح لوػ   أ  ألػ  م اػ  ل ظوفػ  الفػرد  لػوس الفػرد ذاتػ   
  لمػػػػ  التلموػػػػ  أ  التطػػػػ  ر تػػػػرتبد ب ا ػػػػداد لتعمػػػػل المسػػػػتق تة  تػػػػتـ ب ػػػػلل تتقػػػػ ئة أ  مخطػػػػد   ت اػػػػ  لتفػػػػرد 

  الماسس .
  يثشساخ تًُيح انًىاسد انثششيح تانجايعاخ -4

 لم ارد الب ر   ب لا مع ت إل   دة م ررات مل  :تلمو  ا تعزى 
  اللمػػػ  المعر،ػػػة ،ػػػة اموػػػع التخصصػػػ ت  الماػػػ لات  ممػػػ   تطتػػػب وػػػر رة مت بعػػػ  ال،ػػػراد لتتطػػػ رات

 (22) العتمو  ،ة ما ؿ تخصص ـ مف أال اارتق ء بمست ى أدائ ـ.

   ة مختتد ألح ء الع لـ.تزا د أ داد الطتب  بماسس ت التعتوـ الع لة خلاؿ العق د ال لا   الم وو، 

 . تحد  ا دة الل  و  ،ة التعتوـ الع لة   الذ  أصب  و لل تحدوً    اا  المسئ ل ف  القو دات التعتومو 

  ح اػػػػػ  الا معػػػػػ ت لتأه ػػػػػل القػػػػػ ى الب ػػػػػر     اة ػػػػػداده  لتعمػػػػػل ،ػػػػػة القط  ػػػػػ ت المختتفػػػػػ     تػػػػػ  لػػػػػل
 (23)المست و ت  مف أال:

 اللازم  لتعمل المست دؼ. التز  د ب لمع رؼ  الم  رات  القوـ 

  التلموػػػ  لتتعػػػ وش مػػػع العصػػػر التقلػػػة  تطػػػ  ر  سػػػ ئت  ق موًػػػ     تطتػػػب هػػػذا الترل ػػػز  تػػػ  العتػػػ ـ
الط وعوػػ   اللظر ػػ   التط وقوػػ    تملػػ ف التعتػػوـ مل ػػ  ،ػػة إطػػ ر إلسػػ لة  ػػم لة  ػػدرؾ قومػػ  العتػػ ـ 

  المع رؼ الخرى.

   داخت ػػ  ب لتػػدر ب ،ػة م اقػػع االتػػ ج  ماػ لات التط  ػػ  ،ػػة ح اػ  الا معػػ  إلػ  ربػػد العمتوػػ  التعتوموػ
دم اػػػ  ،ػػػة صػػػتب الملػػػ هج الدراسػػػو    تقػػػ وـ أد ار  الماسسػػػ ت ذات العلاقػػػ   تأا ػػػد ادوػػػ  التػػػدر ب  اة

 (24) الطلاب   تحد د الا زات ـ لمتطتب ت الحص ؿ  ت  الدرا  العتمو .

  هػذا وفػرض  تػ  لظػـ التعتػوـ  -بفعػل الع لمػ –اتس ع دائرة المل ،س   ما ل     ف ال،ػراد  الا معػ ت 
    إ داد أ،راد ق در ف  ت  التل ،س لوس  ت  المست ى المحتة ،حسب   ػل   تػ  المسػت ى العػ لمة  

 (25)مم  وقتوة ور رة تلمو  ل ،  الع مت ف      لتط  ر أدائ ـ.
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 ؼ تحسػػػ ف مختتػػػد ح اػػػ  معظػػػـ الا معػػػ ت إلػػػ  د ػػػـ  ػػػرامج "اػػػ دة الحوػػػ ل ال ظوفوػػػ "   التػػػة تسػػػت د
الا الب التة تا ر  ت  الحو ل ال ظوفوػ  لتعػ مت ف  حوػ ت ـ ال خصػو  أووػً    التػة تسػ هـ  ػد ره  ،ػة 

 (26)تحق   الهداؼ ااسترات او  لتماسس   الع مت ف ،     المتع مت ف مع  .

  تحػػدث  مػف خػلاؿ هػػذا العػرض  توػػ  تلػ ع الم ػػررات مػف ااػل التلموػػ  الب ػر   ب لا معػػ ت  ، لتلموػ
لظراً  لتغ ر   ئ  العمل أ  التط رات التة تحػدث ،ػة ماػ ؿ التخصػص  أ  تزا ػد أ ػداد الطتبػ   تحػد  الاػ دة 

 أ  لتأه ل ال،راد حسب الاحتو ا ت المتغ رة أ  لتحس ف ا دة الحو ل ال ظوفو .
   ااتجاهاخ انحذيثح في تًُيح انًىاسد انثششيح ثاَياً 

حد  ػػ   تػػ  تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر   ،ػػة أحػػد ا ال  ػػ  تأا ػػداً  تػػ  أهم ت ػػ   لقػد رلػػزت معظػػـ ااتا هػػ ت ال
  مف هذل الاتا ه ت م  تة:

 ح ــــايهــــىدج انشـــــــإداسج انج (0

تعرؼ إدارة الا دة ال ػ مت  بأل ػ  طر قػ  مختتفػ  لتلظػوـ ا ػ د ال،ػراد    ػدؼ ت ح ػد ا ػ دهـ بطر قػ  لا 
الم لتػ  إلػ  ـ بحمػ س ،حسػب   ػل الم ػ رل  ،ػة لوفوػ  تحسػ ف العمػل الػذ   ػتـ تاعل ال،ػراد  تلػ  ل ف الم ػ ـ 

إلا زل  ،ولًا  ف أل ػ  تػدخل تغ ػرًا متم سًػ  ،ػة العلاقػ ت  ػ ف الػذ ف  ػد ر ف  الػذ ف وعمتػ ف ب لفعػل  لمػ  أل ػ  
 (27)ترلز  ت :

 .التحس ف المستمر  الدائـ لال  متو ت التخطود  االت ج  الخدم ت 

  ب لتدر ب المستمر  ت  رأس العمل.الاهتم ـ 

 .القو ء  ت  الخ ؼ لدى القو دة  الع مت ف 

 .لسر الح ااز ،ة الاتص لات   ف الع مت ف 

 .دء  رل مج ق   لتت ق د  التحس ف الذاتة لال ،رد  

 (28) ،ة ظل م دأ دوملج لتا دة تتو  العلاق    ف الا دة  تلمو  الم ارد الب ر   مف خلاؿ م   تة:
  ب  ت  ال ظوف     تطتب ذلؾ:التدر 

 .تقدوـ التدر ب   اسط  أ،راد م   د ل ـ ب لاف ءة 

 .استمرار التدر ب حت  وصل الملتج إل  مست ى مروة 

 .وع  رل مج ل د لتتدر ب  التعتوـ    تطتب ذلؾ  

 .أف ترلز اادارة  ت  أف تط  ر االت ج لا وعلة اختف ء أ   ظ ئد 

 د  ت  التع مل مع الم اد الخ ـ الاد دة  اللظـ الحد   .تقدوـ مع رؼ  م  رات اد دة تس   

  اللظػػػر إلػػػ  التعتػػػوـ  اة ػػػ دة التػػػدر ب  تػػػ  اسػػػ س ألػػػ  اسػػػت م ر ،ػػػة الب ػػػر  وػػػر ر  مػػػف أاػػػل
 التخطود ط  ل المدى.

 .تخفوض المع ق ت  الحد د   ف القس ـ ال ظوفو  ل ل ء ،رؽ العمل 

  ػ  أ  سػػل و  بعػد تقػ ر ر الداء   وسػػت دؿ   ػ  تقػػ ر ر إلغػ ء الالتقػ ءات التػػة ت اػ  لتعمػ ؿ بصػػف  د ر 
 ت و  القدرات  الم  رات التة  تم ز     ال،راد.

 .التأا د  ت  الرق ب  الذاتو   الاستقلالو   اا داع   ف الع مت ف 



 تًُيح انًىاسد انثششيح تانجايعاخ في ضىء الإتجاهاخ انحذيثح                                                                               

 

    

 
02 
 

 .د ـ التع  ف  دؿ مف ااذ  ف  الخو ع للأ امر  التعتوم ت  

مع ت  ت  تلمو  م اردهػ   مػف خػلاؿ ت لػة م ػدأ التحسػ ف  ،ة و ء مف  ـ الا دة ال  مت  ترلز الا  
 (29)المستمر لخر ا     العمتو ت  الخدم ت المقدم    ذلؾ  ف طر  :

  أف وق د التعتوـ الا معة  رل ماً  مخططً  ل  مسبقً    ت  أف تحدد مع   ر أ  م اصف ت االا ز ،ة
 ذلؾ ال رل مج ل تـ ،ة و ئ   القو س  التق وـ.

  الد رات التدر  و  لمختتد الع مت ف داخل الماسس  الا معو . قد 

   اسػػػتمرار  متوػػػػ  قوػػػػ س اػػػػ دة اللظػػػػ ـ الاػػػػ معة ،ػػػة مدخلاتػػػػ    متو تػػػػ   مخرا تػػػػ .  ،ػػػػة ما لاتػػػػ
  متطتب ت .

 .التزاـ أ و ء ه ئ  التدر س  مع  ل  ـ ب لتلمو  الم لو  المستمرة   أل ط  التعتوـ الا معة 

  لظ ـ التعتوـ الا معة لقو س رو هـ.تحد د المستف د ف مف 

  تػػرؾ سػػ ل الاتصػػ ؿ مفت حػػ   ػػ ف لػػل العػػ مت ف ،ػػة الماسسػػ  الا معوػػ   خ را ػػ  لتػػتملف مػػف تقػػدوـ
 المقترح ت التة مف  أل   تط  ر التعتوـ الا معة  د ـ التلمو  ب .

   ممػػ  و ػػاع الا ػػتراؾ ،ػػة  وػػ و  الماسسػػ ت الترب وػػ   العتموػػ   تػػ  المسػػت ى ااقتومػػة  العػػ لمة
 المس هم   التع  ف ،ة تط  ر التعتوـ الا معة.

  المسػ هم  ،ػػة اللػػد ات  المػاتمرات العتموػػ   تػػ  المسػت ى ااقتومػػة  العػػ لمة للاطػلاع  تػػ  مختتػػد
 المستادات ب أف تلمو  الم ارد الب ر    تط  ر التعتوـ الا معة.

   االت او   الخدمو ( أمػ ـ تػدر ب الطػلاب  ل ،ػ  العػ مت ف لػد ـ التلموػ   –،ت  الماسس ت الماتمعو
 الب ر  .

 . ًت اوع ال م ؿ البح و   التط  ر    تعز ز ال ق  ،ة البحث العتمة الا معة  د م  معل وً   م دو 

   بػػذلؾ  توػػ  أف لظػػ ـ الاػػ دة  الػػد  تػػ  ااسػػت م ر الم ػػل لتمػػ ارد الب ػػر    تػػ  اخػػتلاؼ مسػػت و ت 
 قػػػدرات     ااهتمػػػ ـ ب لتػػػدر ب المسػػػتمر  تػػػ  رأس العمػػػل   تلظػػػوـ ال ػػػرامج التدر  وػػػ  ال  د،ػػػ  لتػػػز د العػػػ مت ف 

طلاؽ ط قت ـ الا مل  مف أال تط  ر الداء.  ب لمع رؼ  الم  رات   الحث  ت  اا داع  الا تا ر  اة

 يش ــــــــإداسج انتغ (2

،ول الطرؽ اقتص دو   ،ع لو  احداث التغ  ر لخدم  الهداؼ تع ر إدارة التغ  ر  ف لوفو  استخداـ أ 
 (38)المل  دة   التغ  ر قد ول ف:

   مػػف أ تػػ  إلػػ  اسػػفل  ا  وأخػػذ اتاػػ ل خػػد السػػتط   ح ػػث تسػػتخدـ اادارة العتوػػ  سػػتط ت   ،ػػة ت اوػػ
ـ   وحقػ  التغ ر مف تغ ر المل صب  القو دات الرئوسو  أ  تغ ر الا لب التال ل اة أ  إ  دة التلظػو

ف لػ ف لػ  تػأ  رل السػت ة ب للسػب  لتػر ح المعل وػ   هذا الست ب السػر   ،ػة إدخػ ؿ التغ  ػر  تلف ػذل   اة
 لتع مت ف   لقص التأ  د  التد وـ مف ا لب المست و ت اادار   الدلو .

 د مف أسفل إل  أ ت   أ  تػأتة المبػ درة احػداث التغ ػر مػف ا لػب المسػت و ت اادار ػ  الدلػ  أ  قػ
تطتػػب اادارة العتوػػ  مل ػػ  قوػػ دة التغ ػػر    ػػتـ التغ ػػر ،ػػة هػػذل المسػػت و ت الػػدلو   تػػدر ب ال،ػػراد  تػػ  
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دارات است ػػ ر   اد ػػدة لاقتػػراح الطػػرؽ الاد ػػدة  السػػت لو ت  الم ػػ رات الاد ػػدة أ  إدخػػ ؿ ام  ػػ ت  اة
 ،ة أداء ال م ؿ أ  تط    التغ ر.

خػلاؿ ظ ػ ر بعػض لمػ ذج التغ ػر التػة تمتتػؾ أد ات متل  ػ    د ـ التغ ر تلمو  الم ارد الب ػر   مػف 
 مم زات تس  د الق ئم ف  ت  تلموػ  المػ ارد الب ػر   ،ػة اختوػ ر الاسػترات او  المت حػ  مػف أاػل إحػداث التغ ػر 

 (31)س اء الفرد  أ  التلظومة   مف أهـ هذل اللم ذج م   تة:
 ( 7Sوآرشوٌ )ًَىرج    Mckinsy  ُضي ـــاكـــىرج يـــًَ

هذا اللم ذج  ت   لصر ف أس س ف هم  الف  تو  التلظومو  التة تتأت  مػف التف  ػل  ػ ف الع امػل وق ـ 
المتعددة المل ل  ل    ال  لة  تم ل ،ة احتو ج التغ  ر الل ا  للاهتم ـ ب لارتب ط الداختة   ف متغ رات     تألد 

 هة )ال لو   الاسترات او   اللظـ  الاست ب  ،ر   (   امل تت قد  ت  بعو    البعض  7هذا اللم ذج مف )
 العمل  الم  رات  القوـ الم ترل (   ،وم   تة  رح م از لال   مل مف هذل الع امل  ت  حدة:

 Structure ة ـــــالبني -1

 ت ػػػػ ر إلػػػػ  التصػػػػموـ التلظومػػػػة  تتوػػػػمف  ػػػػدة  ل صػػػػر مل ػػػػ   دراػػػػ  ال رموػػػػ    مػػػػدى المرلز ػػػػ  
الد ار  المسئ لو ت  تق وـ ،  تو  اللظـ الب ر     الم لو   التقلوػ    ذلػؾ التػة تحد ػد مػدى   اللامرلز    تحد د

د م    تعز زه  لهػداؼ الماسسػ   ،وػلًا  ػف دراسػ  ط وعوػ  الػد ا،ع  المحفػزات ،ػة المػ ارد الب ػر      وػع 
 م زالو  لتسو س ت  الااراءات. 

 Strategy الاستراتيجية  -2

الذ  تخت رل الماسس  لتصل   رل إل  اللاػ ح التل ،سػة   تتوػمف راوػ  الماسسػ     ت  ر إل  الدرب
  ت ا     ب او ،  إل   س ئل  سئ ل ت ص ل  استخداـ  تفع ل راو  الماسس   ت ا   .

 Systems م ــــــالنظ -3

عمػػل  هػػة تتػػؾ الااػػراءات المتل  ػػ  ،ػػة ماػػ لات م ػػل "تال ل اوػػ  المعت مػػ ت"   التػػة  ػػف طر ق ػػ  ت
الماسسػػ  ب ػػػلل مسػػػتمر  لمػػػ  ت ػػػ ر إلػػ  العمتوػػػ ت  الر ت لوػػػ  المطت بػػػ  مػػػف أاػػل أداء العمػػػل  بمػػػ  ،ػػػة ذلػػػؾ 

 أس ل ب تل قل المعت م ت   ر الماسس .

 Style ىب ـــــالأسل -4

 و  ر إل  السئ ل التة  تبع   الراس ء لتحد د ال ل و ت   لوفو  تصػر، ـ مػف أاػل ال صػ ؿ لهػداؼ 
ة وعمت ف لات      تومف  ػدة  ل صػر مل ػ   مسػت ى الاتصػ ؿ  مػدى  اػ د   ئػ  دا مػ  لفر ػ  الماسس  الت

 العمل.
 Staff فريق العمل )الأفراد(  -5

 و ػػ ر إلػػ   متوػػ ت تلموػػػ  المػػ ارد الب ػػر     مػػف اللقػػػ ط التػػة وملػػف دراسػػت   ،ػػػة هػػذا البعػػد ،  توػػػ  
ت ف  مسػت ى دا،عوػ  ،ر ػ  العمػل     رهػ  مػف الع امػل التػة الاستف دة مف  الع مت ف  مدى ملائم  الم ارد لتعػ م

 قد تز د مف الرو  ال ظوفة.
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 Skills ارات ــــــــــالمه -6

 ت صد بأل   السم ت المح ر   "أ  القدرات الب رزة" ،ة ما لات م ل خدم  العملاء   وبد الا دة  
التػة ترلػز  تػ  دراسػت   مػدى الت ا،ػ   ػ ف العمػل  اا داع  التة تم ز ماسس  م   ف مل ،س      مف المف هوـ 

  م  رات ال،راد  مدى ت ،ر الفرص  لم  رل  التدر ب.

 Shared Value القيم المشتركة  -7

 ت ػ ر إلػػ  "راوػػ  الماسسػػ "  ، ػػة الاومػػ ف الحقوقػػة ،ػػة أصػػل قوػػ ـ الماسسػػ   ت قعػػ ت أ،رادهػػ    هػػة 
 ،ة  قت الزم ت.بم  ب    ة  وم ر الماسس ت   تملح   اار  د 

 بػػػذلؾ  توػػػ  أف هػػػذا اللمػػػ ذج  الػػػد  تػػػ  التػػػرابد الػػػداختة  ػػػ ف متغ راتػػػ  مػػػف أاػػػل إحػػػداث التغ ػػػر 
المل ػػػ د   وعػػػد أداة ،ع لػػػ  ،ػػػة تحت ػػػل قوػػػ و  تلموػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر   داخػػػل الماسسػػػ ت  لمػػػ  وعػػػد أداة لتق ػػػوـ 

تغ ػر ،ػػة ال لوػػ   الػلظـ  السػػ ل ب المتبعػػ  الصػرا  ت المختتفػػ   لػػد تط  ػ  ال رلػػ مج التلمػػ    لمػ  وسػػع  إلػػ  
 ال،ػػراد   الم ػػ رات  راوػػ  الماسسػػ  مػػف أاػػل تحسػػ ف  تطػػ  ر الداء التلظومػػة   تحسػػ ف الف  توػػ  الماسسػػو  

 للل   هذا  د رل   ،ر مل خ إ ا  ة مف أال التلمو  الب ر  .
لػل بمػ  ،  ػ  مػف أ،ػراد إلػ    تو   ػذلؾ أف إدارة التغ  ػر ترلػز  تػ  ت ػد ل  وػع الماسسػ  الحػ لة ل

 وػػع مسػػتق تة مل ػػ د مػػف أاػػل ز ػػ دة ،  ت ت ػػ   لف ءت ػػ   تحق ػػ  الروػػ  الػػ ظوفة ل،رادهػػ    ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ 
 ت لة لظ ـ ،ع ؿ لتتلمو  الم لو   التدر ب   د ـ التعتوـ المستمر لا ،  أ،راده .

 ح ــــــشفــــــإداسج انًع (3

،ة  ل ء الماسس   ح ث أل   تا ر  ب لل ل  ر  ت  الداء الماسسة ،ة  تتعب إدارة المعر،  د رًا ح  وً 
 (32)الملتا ت( ،ولًا  ف الداء الع ـ لتماسس    ذلؾ بطر قت ف هم : –العمتو ت  –الابع د المختتف  )ال،راد 

 . ت ل د المعر،  ذات   التة تستطوع المس هم  ،ة تحس ف أداء الماسس  ،ة المست و ت الربع 

 ر المب  ر ،ة التحس ل ت الور ر   للأبع د الربع .التأ   

  (33) مف أهـ أهداؼ إدارة المعر،  التة تد ـ تلمو  الم ارد الب ر   م   تة:
 . اذب رأس الم ؿ الفلر  ل وع الحت ؿ لتم للات التة ت اا  الماسس 

 . ،خت  ال  ئ  التلظومو  التة ت اع لل ،رد ،ة الماسس   ت  الم  رل  ب لمعر 

 .  تحد د المعر،  الا هر    لوفو  الحص ؿ  ت     حم  ت    اة  دة استخدام 

  التأاد مف ،  تو  تقلو ت الماسس    مف تح  ل المعر،  الوػملو  إلػ  معر،ػ  ظػ هرة  تعظػوـ الع ائػد
 مف المتاو  الفلر  .

 ئـ  تػػػػ  تحػػػػ ؿ الماسسػػػػ ت مػػػػف الاقتصػػػػ د التقت ػػػػد  إلػػػػ  الاقتصػػػػ د العتمػػػػة الاد ػػػػد )الاقتصػػػػ د القػػػػ 
 المعر، (.

 . دارة الماسس دارة  تط  ر أداء الع مت ف  اة  تط  ر الداء الماسسة مف خلاؿ التخطود  اة

 .  ت لة ،لرة اا داع  ف طر   ت اوع م دأ تد،  ال،ل ر بحر 
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 .  تحس ف ص رة الماسس   تط  ر  لاقت   بم ولات 

  مػػػف الآلوػػػ ت المتبعػػػ  لتحسػػػ ف إلت اوػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر   ب لا معػػػ ت ،ػػػة وػػػ ء مػػػدخل إدارة المعر،ػػػ  
 (34)م   تة:
  إل ػػػػ ء ق  ػػػػدة معر،وػػػػ  بلػػػػل ا معػػػػ  تخػػػػدم    ػػػػبل  اتصػػػػ لات حد  ػػػػ   أ  تػػػػ ، ر ق ا ػػػػد لت و لػػػػ ت

دومة   تاػ ف  مست د  ت إلاتر لو  لتخز ف المعر،   بح ث تا ف مت ح  لاموع أ،راد الماتمع الا 
 ذات  لو  تلظومو  ، ئق  توسر الحص ؿ  ت  المعر،  ،ة أ   قت بس  ل   وسر.

   استحداث لظـ اتص ؿ ،ع ل    ف الا مع ت المختتف  بعو    بعض  ب ل    ب ف مرااز البح ث بمػ
 وومف التا مل   دـ التارار لتم و   ت.

 ت  م  رل  المعر،ػ   تب دل ػ  تخصص ت ت لة  ق ،  تلظومو  ب لا مع  ت اع أ و ئ   ،ة اموع ال 
 ب لل ،ع ؿ   تا ،ُ مف ومتا  .

  (35) تراع أهمو  إدارة المعر،  ،ة تلمو  الم ارد الب ر   إل  أل   تس  د الا مع   ت :
 :تحق   الفع لو  التلظومو     تـ ذلؾ مف خلاؿ 

 . ل ء  تلمو  قدرة الا مع   ت  الاستخداـ الم ل لم ارده  المختتف  

   إطلاؽ الط ق ت الفلر    القدرات الذهلو  ل،راد الا مع   ت  ل ،  المست و ت   مف  ـ المسػ هم
 ،ة ر،ع لف ءة العمتو ت  تحس ف إلت او  الماسس .

   تػػػ ، ر المعر،ػػػ  التػػػة تتل سػػػب مػػػع المػػػ ارد المت حػػػ  داخػػػل الا معػػػ   اسػػػ ل ب اسػػػتوع      تحر ل ػػػ
 لخدم  الهداؼ التة تسع  إل   .

 د مع المتغ رات الع لمو   المحتو   ف طر  :التا  

 .ت ، ر المعر،   تتؾ المتغ رات  مص دره   اسب      متطتب ت   ب لل أ،ول 

 . تا  ف  است م ر حص ت  معر،    ق ، ت الماتمع المختتف 

  لػػ ء  تلموػػ  قػػدرة الا معػػ   تػػ  التع مػػل مػػع المتغ ػػرات  ز ػػ دة إحس سػػ    إره صػػ ت التغ ػػر ،ػػة 
 بلر.ت ق ت م

  تحق   التا مل   ف قدرات الم ارد الب ر   الم د   مف ذ   المعر،  مف ا لب  متطتبػ ت تقلوػ ت
 الاتص ؿ  المعت م ت مف ا لب  خر.

 :القدرة  ت  المل ،س   البق ء   ذلؾ مف خلاؿ 

   تاد ػػػد الرصػػػ د المعر،ػػػة  الػػػتختص مػػػف المفػػػػ هوـ  الخ ػػػرات المتق دمػػػ  التػػػة تعاػػػز  ػػػف م اابػػػػ
 ظر ؼ الاد دة  المتغ رة ب ستمرار.معطو ت ال

   مل لو ت ػ  ل لػ ء  تلموػ ت ، ر حار الس س الذ  تق ـ  تو  ملظ م  القدرات المح ر ػ  لتا معػ   اة
  تفع ل ق ت   التل ،سو .

      مس لدة اادارة ،ة  متو  التادد الفلر  مف خػلاؿ اسػتقب ؿ المفػ هوـ  الخ ػرات الاد ػدة  اسػتوع
 لم ارد الب ر     مف وقدر  ت  إ داع معر،  اد دة. ت ظوف   ،ة تلمو  ا
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   ت لة  دد مف اااراءات التلظومو  التة تسم   لقػل المعر،ػ  الوػملو  المخزلػ  ،ػة  قػ ؿ ال،ػراد إلػ
  (36)معر،  صر ح  مف خلاؿ ال س ئل الت لو :

 تبػ دؿ  تطػ  ر  التق ءات  الماتمرات  اللد ات العتمو     ره   ح ث تم ل هذل الر ا،د  لو ت للقل 
المعر،  داخل الا مع   خ را   ب ل لل الذ  وس ـ ،ة تلمو  م ارده  الب ر     تحق ػ  تم ػزاً ،ػة 

 أدائ ـ البح ة  العمتة.

   قد السومل رات أ   رش العمل المرتبط  بما لات العمل المختتف    التة تعد بم  بػ  قلػ ات تتػو 
 ف أ و ء الماتمع الا دومة.،رص لقل  تب دؿ المعر،   ت  رؾ الخ رات   

  بأمػ اف خ صػ   مػز دةتعموـ لظػ ـ الملتبػ  االاتر لوػ  داخػل لتوػ ت الا معػ ت المختتفػ  بح ػث تاػ ف
الع لمو   مم   وسػر  متوػ  الحصػ ؿ   ب لبحث  ت  االترلت  ذات اتص ؿ ب لملتب ت الخرى المحتو  

  ت  المعر،   تب دل    اة دا   .

 تر لػػػة لتوسػػػ ر إاػػػراءات الل ػػػر العتمػػػة ،ػػػة الماػػػ لات  الػػػد ر  ت المحتوػػػ  تطػػػ  ر لظػػػـ الل ػػػر االا
  الع لمو .

 بػػذلؾ  توػػ  أف إدارة المعر،ػػ  تسػػ  د ال،ػػراد  تػػ  الػػتعتـ  الالطػػلاؽ لحػػ  المعر،ػػ  المتاػػددة لػػل ،ػػة 
تخصص   لم  تس ـ ،ة تط  ر  تلمو  م ارده  الب ر   مف خلاؿ تخطػود التػدر ب  تػ  ،تػرات تسػتمر طػ اؿ 

 حو ة الفرد ال ظوفو .

 يض ــــــإداسج انتً (4

وعػػػػرؼ التم ػػػػز بألػػػػ  مام  ػػػػ  المعػػػػ رؼ  الم ػػػػ رات  القػػػػدرات التػػػػة ومتتا ػػػػ  أصػػػػح ب الداء المتم ػػػػز  
 (37)  تس  دهـ  ت  أداء مام    مف الم  ـ ال ظوفة ،ة ظل ظر ؼ   ئ  متغ رة.

إلػ  تحق ػ  المم ػزات التل ،سػو   الدائمػ    لم  تعرؼ إدارة التم ز بأل   ا  د تلظوموػ  مخططػ  ت ػدؼ  
 (38)لتماسس    تد ـ اادارة ،ة بعد ف هم :

 أف   وػػػ  اادارة الحقوقوػػػ  هػػػة السػػػعة إلػػػ  تحق ػػػ  التم ػػػز  بمعلػػػ  إلاػػػ ز لتػػػ ئج   ػػػر البعدددد الأول :
 مس  ق  تتف ؽ      ت  لل مف  ل ،س    ل  تتف ؽ      ت  لفس   بملط  التعتـ.

 ل م  وصدر  ف اادارة مف أ م ؿ  قرارات  م  تعتمدل مف لظـ  ،ع لو ت   لبغة : أف لالبعد الثاني
 أف  تسـ ب لتم ز أ  الا دة الف ئق  الا مت  التة لا تترؾ ما لًا لتخطأ أ  الالحراؼ.

 هة ،ة الس س "إدارة متم زة لتم ارد الب ر    ح ث أف الداة الحقوقو   الق ة الف  تػ  ،ػة تحق ػ    وػ ت 
 أهداؼ الماسس ت هـ "الم ارد الب ر  " مف الع مت ف ذ   المعر،  الذ ف  تـ اختو رهـ بعل وػ  ، ئقػ    تػ ،ر ل ػـ 
اادارة ،رصػػ  التلموػػ  المسػػتمرة  التػػدر ب ال ػػ دؼ إلػػ  ز ػػ دة م ػػ رات ـ  تسػػت مر قػػدرات ـ الفلر ػػ   المعر،وػػ  ،ػػة 

العمػل  حر ػ  الحرلػ   الم ػ رل  ،ػة تحمػل المسػئ لو ت تط  ر الداء  تملل ـ دائمً  مف السوطرة  ت  مقدرات 
 (39)  اتخ ذ القرارات.

لمػػػ  ظ ػػػرت لمػػػ ذج  د ػػػدة ادارة التم ػػػز تعمػػػل  تػػػ  تحد ػػػد معػػػ   ر التم ػػػز  مق مػػػ ت لا حػػػ    هػػػذل  
اللم ذج ل   خص ئص   التة تلفرد      لال   ت ترؾ ،ة مح  لػ  تحسػ ف الداء  صػ لًا إلػ  التم ػز   مػف هػذل 

ج   مػػف المعػػ   ر التػػة ترلػػز اللمػػ ذج اللمػػ ذج الو بػػ لة لػػدوملج  اللمػػ ذج ال ر بػػة  اللمػػ ذج المر لػػة ب لػػدر 
 ت    هذل اللم ذج "ال،راد" أ  "الم ارد الب ر  "   تل  ؿ هذا المعو ر إدراؾ الا دة       اادارة بم مػ  مراقبػ  
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الا دة مف خلاؿ  وع خطد لتعتوـ  تدر ب المػ ارد الب ػر   ب لماسسػ  لتطػ  ر لتػ ئج أدائ ػـ لمػ   تلػ  ؿ قػدرة 
رد الب ر   بلف ءة  ،ع لو  لتحق   التم ز ،ة الداء  ح ث أف امتلاؾ الم ارد  حػده  لا الا مع   ت  إدارة الم ا

دارت   مف خلاؿ تدر ب  تط  ر المػ ارد الب ػر    وومف التم ز ،ة الداء   لاف ،ة لوفو  تخصوص الم ارد  اة
ؼ الا معػػػ   ر،ػػػع لفػػػ ءة لتلموػػػ  م ػػػ رات ـ  تحف ػػػزهـ لاسػػػتخداـ تتػػػؾ الم ػػػ رات    قػػػ ،ت ـ المعر،وػػػ  لتحق ػػػ  أهػػػدا

 (48) الداء.
 بػػذلؾ تتوػػ  أهموػػ  لمػػ ذج إدارة التم ػػز ،ػػة الا معػػ ت بمػػ  وسػػ ـ ،ػػة تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر     ػػ   مػػف  

 (41) خلاؿ اللق ط الت لو :
  تػػػاد  إلػػػ  ز ػػػ دة الػػػ  ة بأهموػػػ  الاػػػ دة  الاهتمػػػ ـ  ػػػإدارة الاػػػ دة  مػػػدى أهم ت ػػػ  ،ػػػة تحق ػػػ  الم ػػػزة

 ت لة وم ف البق ء  الاستمرار.التل ،سو        ب ل

  ت اوع الا مع ت  ت  التق وـ الذاتة مف خلاؿ المع   ر التة وقػدم   لػل لمػ ذج  لقػ ط التق ػوـ التػة
   ،ره  لل مل ـ.

  تعمل  ت  التع  ف  الم  رل    ف الا مع ت  الماسس ت المختتف   ت  لط ؽ  اسع مف خلاؿ ل ػر
  لاسترات او ت الا دة   بو ف الف ائد الل ام   ف تط    م ل المعت م ت التة تتعت  ب لتط    الل ا

 هذل الاسترات او ت.

 .ز  دة ،ع لو  م  رل  الا مع ت ،ة خدم  الماتمع 

 . د ـ مم رس  قو س الداء )التق وـ الذاتة(  مق رلت   بمست و ت الداء الع لمو 

 .ز  دة الاف ءة التعتومو    ر،ع مست ى أداء الع مت ف 

    الترابد  التا مل   ف اموع الق ئم ف ب لعمتو  التعتومو   العمل  ر ح الفر  .تحق 

 . م اا   التقدـ التال ل اة ال  ئل   م  وم ت  مف تحد  لتعقل الب ر 

 ي ــــــتشاتيجـــظ ااعـــانتخ ي (5

ال،ػراد داخػل  وعرؼ بأل   متو  تخطود ملطقوػ  تمتػ ز  تأ  رات ػ  السػول ل او  الفع لػ  ،ػة التػأ  ر  تػ  
تلظوـ مع ف  مف خلاؿ مام    مف الخط ات الملطقو  العقلالو  التة تست دؼ الارتق ء   ذا التلظوـ   وسع  
إلػػ  تحق ػػ  أهػػداؼ متل  ػػ  مل ػػ : تغ  ػػر اتاػػ ل الماسسػػ  التعتوموػػ    ااسػػراع بػػ للم    تعظػػوـ الع ئػػد   ترل ػػز 

الل ػط   تطػ  ر  متوػ  الاتصػ ؿ   الرق بػ   تػ  العمتوػ ت  الم ارد  ت  الم ػـ   تطػ  ر التلسػ   الػداختة  ػ ف
الا ر ػػػػ   الاهتمػػػػ ـ ب لمم رسػػػػ ت المسػػػػتمرة   تػػػػدر ب الراسػػػػ ء   تلموػػػػ  ذ   الداء المتػػػػدلة    وػػػػع القوػػػػ و  

 (42) الاسترات او  ،ة  ارة اهتم ـ اادارة العتو .
أ  لاػػػل ،ئػػػ ت المػػػ ارد  –فػػػرد   مػػػف هلػػػ  ، لح اػػػ  م سػػػ  لتتأا ػػػد  تػػػ  د ر التخطػػػود الاسػػػترات اة ال 

 أهم ت  لتتغتػب  تػ  الصػع ب ت التػة تعتػرض التخطػود الاسػترات اة الماسسػة   تاػ  ز  –الب ر   ب لا مع  
العقبػػ ت التلم وػػ  التػػة ت ااػػ  لظػػ ـ التعتػػوـ الاػػ معة مػػف الل حوػػ  الااتم  وػػ   الاقتصػػ دو   التعتوموػػ   اادار ػػ  

ف لػل ،ػرد ،ػة الماسسػ   ت  حد س اء   ذلؾ وػم لً  لتحق ػ  الاػ دة المطت بػ  ل ػذا اللػ ع مػف التعتػوـ  ح ػث أ
مسػػئ ؿ بصػػ رة ،ردوػػ   ػػف إدارة اػػ دة مػػ   خصػػ  مػػف العمتوػػ ت التػػة تسػػ ـ ،ػػة تقػػدوـ اللػػ تج أ  الخدمػػ   أ  
وػػػر رة إتقػػػ ف لػػػل ،ػػػرد لد ارل الم لوػػػ   تط  رهػػػ  ب سػػػتمرار لتحق ػػػ  التلموػػػ  المطت بػػػ   ح ػػػث  ػػػ ،ر التخطػػػود 
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وست د      لل ،رد ،ة الا مع  ،ة تط  ر الداء الراهف  الاسترات اة حتق ت المعت م ت  التغذو  المرتدة التة
 (43) إو ،  إل  التخطود لتمستق ل.

   رز د رل ،ة تلمو  الم ارد الب ػر   ب  تبػ رل مػدخلًا لتتخطػود القػ مة ،ػة المرحتػ  الق دمػ    وػر رة  
لػػر تلمػػ    رتاػػز أس سػػو   خ صػػ  ،ػػة إطػػ ر ااصػػلاح الاقتصػػ د  لتم  ػػد لػػدخ ؿ القػػرف الحػػ د   الع ػػر ف بف

 تػػػ  االسػػػ ف  د رل ،ػػػة إحػػػداث التلموػػػ   الاسػػػتف دة مػػػف  م رهػػػ  ،ػػػة قػػػ ى السػػػ ؽ  القطػػػ ع الخػػػ ص بأسػػػ ل ب  
االت اوػػ  المتطػػ رة   ،لػػرل اادار  الاسػػترات اة المتقػػدـ  ممػػ   ػػاد  لاسػػتدام  التلموػػ  ،ػػة إطػػ ر الحفػػ    تػػ  

 (44) ال  ئ   حم و  الم ارد  تلم ت   للأاو ؿ الق دم .
لمػػ  ت ػػرز أهم تػػ  ،ػػة تحت ػػل ال  ئػػ  الداختوػػ  لتماسسػػ ت مػػف أاػػل التعػػرؼ  تػػ  القػػدرات  اامل لػػ ت الب ػػر   
المت حػ   ػداخت     مػػ  إذا ل لػت المػػ ارد الب ػر     ػػ   تػ  مسػػت ى  ػ ؿ مػػف الم ػ رات  اسػػتخداـ التال ل اوػ  الحد  ػػ   

لػػت أ ػػداد القػػ ى الع متػػ    ػػ  تتل سػػب مػػع حاػػـ ال مػػ ؿ  تػػاد  العمػػل بطر قػػ    لوػػ  مػػف الداء أـ لا   مػػ  إذا ل 
 (45)الم ا دة     أـ لا  لم  ول د  ف مدى العلاق ت   ف الع مت ف داخل الماسس ت التعتومو .

 بذلؾ  تو  أف التخطود ااسترات اة   ،ر المعت م ت  التغذوػ  المرتػدة التػة وسػت دى   ػ  لػل ،ػرد ،ػة 
ف إو ،  إل  التخطود لتمستق ل   وسػع  أووػً  إلػ  تحق ػ   ػدة أهػداؼ مل ػ  الماسس  ،ة تط  ر الداء الراه

تحت ػػل ال  ئػػ  الداختوػػ  مػػف أاػػل التعػػرؼ  تػػ  القػػدرات  اامل لػػ ت الب ػػر   المت حػػ   ػػداخت    تػػدر ب الراسػػ ء  
  تلمو  ذ   الداء المتدلة.

 ىاصٌ ــــــــى ااداء انًتــــتقيي و(

ال،راد  الحلـ  توػ  ،ػة وػ ء ال حػدات التلظوموػ   القسػ ـ التػة وعمتػ ف   ػ    وعرؼ بأل  قو س أداء  
 أداء ال حدات التلظومو   القس ـ ،ة و ء الماسس  للل   أداء الماسس  ،ػة وػ ء ال  ئػ   الماتمػع المحػود 

،ػة خدمػ         دؼ إ راء المعر،  مف خلاؿ البحػث العتمػة   لقت ػ  مػف خػلاؿ التػدر س  التػدر ب   ت ظوف ػ  
ال  ئػػ  المحوطػػ   تلموػػ  الماتمػػع ب ل ػػلل الػػذ  وحقػػ  طم حػػ ت  ت قعػػ ت الماتمػػع الػػذ   اػػدت ،وػػ  الماسسػػ  
 مف أات    وصل إل  ح ل  الاتزاف   ف مل ل ت ػ   المح ،ظػ   ت  ػ    إ طػ ء الػ زف  القومػ  المل سػب  لاػل بعػد 

 (46) بعد العمتو ت الداختو   بعد التعتـ  الا تا ر(.مف أبع د الداء  المتم ت  ،ة )البعدالم لة  بعد العملاء  
 ب لترل ز  تػ  بعػد العػ مت ف )المػ ارد الب ػر  (   توػ  ألػ   تم ػل ،ػة ال لوػ  الس سػو  اللازمػ  للاػ ح  

الماسسػػ   ح ػػث   ػػدؼ إلػػ  ر،ػػع مسػػت ى الم ػػ رات  الافػػ ءات لػػدى الق  ػػدة العر وػػ  مػػف العػػ مت ف ب لا معػػ   
اللازـ لدائ ـ  ل  اة دا  ـ  بم  وملل ـ مػف التف  ػل مػع  متوػ ت التحػد ث  التطػ  ر التػة وملػف  ت  ئ  المل خ 

أف تتـ ،ة العمتو ت الداختوػ     ػاد  إلػ  ر،ػع مسػت ى اػ دة الخػر ج لتحق ػ  روػ ء العمػلاء   تحسػ ف  وػع 
 (47)الماسس  للل.

لمطتػػ ب ف لتمػػ ارد الب ػػر    ػػف طر ػػ  التلموػػ   اللمػػ  ا –تق ػػوـ الداء المتػػ ازف  – وحقػػ  هػػذا الت اػػ   
  (48)الاهتم ـ بم   تة:

  تلموػػ  قػػدرات العػػ مت ف التػػة تملػػل ـ مػػف أداء أد ارهػػـ  ػػف طر ػػ  تػػأه ت ـ  تلموػػ  م ػػ رات ـ  قػػدرات ـ
التلظومو  التة تستطوع إلا ز الهداؼ التلظومو  خ ص   لػدم  وحػدث تحػ ؿ ،ػة ال ولػل التلظومػة 

   .لتماسس   أهدا،    طرؽ  مت
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  تحق ػػ  الروػػ  الػػ ظوفة لتعػػ مت ف   ذلػػؾ لحفػػزهـ لتعمػػل بأقصػػ  ط قػػ ت ـ  سػػر   اسػػتا ب ت ـ لداء
 الم  ـ المطت ب  مل ـ بم   اد  إل  ز  دة إلت او  الا مع .

 .الاحتف   ب لع مت ف ب لماسس  خ ص  الاف ء مل ـ 

  ف  تطتػػب إخوػػ ع المػػد ر ف   مػػف تق ػوـ الراسػػ ء  العػػ مت ف ب لا معػػ   الطلاقًػػ  مػف أف الداء المتػػ از
،ػػة مسػػت اهـ لتتق ػػوـ خ صػػ  مػػف ق ػػل مػػف هػػـ أدلػػ  مػػل ـ  ظوفوًػػ  حتػػ  وملػػف ال قػػ ؼ  تػػ  اػػد اهـ 

دارة الغ ر.   ،ع ل ت ـ  لف ءت ـ ،ة تصر د الم ر  اة

 .قو س إلت او  العل صر الب ر   مف الع مت ف  أ و ء ه ئ  التدر س 

  ء الماسسػ  بمػ  وحت ا لػ  مػف معت مػ ت الاػ ز أ مػ ل ـ  إل  ء لظ ـ معت م تة متط ر  ز د أ وػ
  تحق   الهداؼ المل  دة.

 .ت  ئ  مل خ ملائـ للإ داع  المب دأة تس دل الحر    العدال   المح س و   ت  الداء 
  يــــــــــش انتُظيًـــــىيـــــانت ص( 

ر ،ػػة قػػوـ  معتقػػدات  مػػدرل ت وعػػد صػػوغ  مػػف صػػود التغ ػػر التلظومػػة  مػػدخلًا سػػت لوً  لتوسػػ ر التغ ػػ
 (49)  اتا ه ت  قدرات  ست لو ت الع مت ف ،رادى  ام   ت  ،ة مم رست ـ لد ارهـ  م  م ـ التلظومو .

  (58)لم  وعرؼ التط  ر التلظومة بأل :
 . التغ ر المل  د الذ   تومف الماسس  ب لا مل   وست دؼ ز  دة الف  تو  الماسسو 

  لتمعر،ػػ  العتموػػ  السػػت لو  لتتلموػػ  المدر سػػ   تعز ػػز الاسػػترات او ت الماسسػػو  التط  ػػ   اسػػع اللطػػ ؽ
  ال لو   العمتو ت مف أال تحس ف ،  تو  الماسس .

  ل  ط لظ مة   متو  مستمرة تس  د الماسس   ت  التع مل مع الم للات الح لوػ   المت قعػ     وػع
 الق دة ،ة م قد استب قة  لوس ارتا سة.

 بأنو استراتيجية تعليمية، تيدف إلى:ويعرف أيضاً 
   تغ ػػػر الاتا هػػػ ت  الا تقػػػ دات  القػػػوـ  ال و اػػػل التلظوموػػػ  ل،ػػػراد الماسسػػػ   مػػػف أاػػػل التػػػأقتـ مػػػع

 (51) الظر ؼ التال ل ا  المتغ رة  التغ رات الااتم  و   الاقتص دو  ،ة الماتمع.
  مولوػػ  الام  ػػ  داخػػل التلظػػػوـ تلموػػ  ر ح الام  ػػ  مػػف خػػػلاؿ ز ػػ دة دراػػ  ااحسػػ س  تف  ػػػل  د ل

رس ء ق ا د ال ق    ف ال،راد المل ل ف ل  .  (52)  اة

   ز  دة إحس س الع مت ف بأهمو  أهػداؼ الماسسػ    ز ػ دة دراػ   لائ ػـ  التمػ ئ ـ   ػ    تع  ػدهـ  تػ
 مم رس  الرق ب  الذاتو   الت او  الذاتة داخت  .

 ػل ،ػة مام  ػ  القػوـ  المبػ د   التق ل ػد التػة تحلػـ تط  ر  تلموػ   تعػد ل  ق ،ػ  الماسسػ   التػة تتم 
 ست ؾ ال،راد  الام   ت  تلظوـ  لاق ت ـ  مع ملات ـ.

   ز ػػ دة قػػدرة الماسسػػ   تػػ  التطػػ ر  البقػػ ء  الاسػػتمرار     ذلػػؾ  ز ػػ دة قػػدرت    تػػ  التا ػػد مػػع ال  ئػػ
 المتغ رة مم   اعل مل   لظ مً  متاددًا.

 تغ ر ،ة مع رؼ  م  رات  اتا ه ت ال،راد  تصموـ ال ظ ئد. استخداـ طرؽ  تقلو ت احداث 

   ت ، ر ل ع مف الاست  رة )المست  ر الداختة أ  الخ راة( أ   للاء التغ ر  التة ت اع ال،راد  ت
 تع  ف لل مل ـ مع الآخر لحل الم للات.
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  تلبع أهم ت  لتماسس  مف خلاؿ تحقوق  م   تة:
 (53) أ،راد  دلًا مف  لات ،ة العمتو  االت او .ت ، ر الفرص للأ،راد لتعمل ل 

 . ت ، ر الفرص  لال ،رد ،ة الماسس  لتط  ر الحد القص  مف قدرات 

 .  ،وسع  إل  ز  دة ،  تو  الماسس  مف ح ث تحق   ل ،  أهدا 

 .وسع  إل  ت  ئ  ال  ئ  التة مف خلال   وملف الت صل إل    ئ   مل م  رة 

  (54)  الم  رات بح ث تصب  الماسس  أا ر قدرة  ت  إدارة التغ ر ،ة المستق ل.ت ، ر المع رؼ 

  مس  دة الماسس   ت  تغ ر لفس    ،ولًا  ف تق وـ لفس    ب ئت    تل ود  اة  دة  ل ء استرات او ت
  بلو ت     متو ت  .

 تمر  تغ  ػػر مسػػ  دة أ،ػػراد الماسسػػ   تػػ  ااتسػػ ب الم ػػ رات  المعػػ رؼ اللازمػػ  ااػػراء تحسػػ ف مسػػ
 الماسس .

 .مس  دة الماسس  ب لا مل بح ث تصب  أا ر إ دا و   ،  تو   أا ر قدرة  ت  التا د 

 . ت ، ر الم  رات  المع رؼ الور ر   لت   د العلاق ت ال خصو  الفع ل   بل ء ،رؽ ملتا 

  (55)لي:ويعتمد على مجموعة من الأسس والقيم من أجل تحقيق أىدافو، ومن أىم ىذه الأسس ما ي
 مف خلاؿ   ئػ  صػحوح  تػد ـ الم ػ رل   تسػتطوع معظػـ الماسسػ ت أف ت لػة م قػع  مػل المشاركة :

 ل ا  بح ث و عر الع مت ف ب لالخراط ،ة العمل.

 لػػ ء  لاقػػ ت ق وػػ   ػػد دة ال قػػ  تحظػػ  بأهموػػ  قصػػ ى ،ػػة توسػػ ر ال صػػ ؿ إلػػ  اللاػػ ح العلاقددات  :
  الرو .

 تعزز الم   قو  مف خلاؿ الت اصل المفت ح  الصحو  تمللل  مف تحد د : اللظـ التة تط ر الموثوقية 
 الم لت  سر عً   الت صل لحل سر ع.

 لاد أف الماسس  ال م لو  تخرج أ،ول م  لدى ال،راد  لم  أف  متو ت الت اصل الشمول والتواصل :
 تسم  ب لتع  ف  الم  رل .

 ف مػػف القػػدرة  تػػ  الاستا ػػ ؼ الػػذاتة  الػػ  ة ب لػػذات  : ال  ئػػ  التعتوموػػ  الا ػػدة تحسػػالبيئددة التعليميددة
  تل قش م اطف الق ى  الوعد   ف الع مت ف   تقدـ ل ـ الد ـ  لد تط  ر  صو    م  رات اد دة.

 ح ث وو د لل  و  مف أ و ء الماسس  إل  قوم ػ  مػف خػلاؿ احتػراـ بعوػ ـ الػبعض الاحترام :
 خلاؿ العمل  اتخ ذ القرارات.

 سوـ الملائـ لتعمػل  تملػ ف العػ مت ف ووػمف قػدرة الماسسػ   تػ  تحق ػ  قػدرات    أمػ  ،ػة : التقالتمكين
 ح ل  تار د الق دة الع مت ف مف التمل ف وصب  العمل   ر م بع  الد ار   ر ،ع ل .

 تسم  المر ل  ب لمز د مف التع  لو   اا دا و    ا تل ـ العد د مف الفػرص  الحتػ ؿ المحتمتػ  المرونة :
 ا   الم للات.لم ا

 ول ف  مػل التطػ  ر التلظومػة أا ػر ،  توػ   لػدم  ولػ ف اسػتب قة  لػوس ارتا سػة  ح ػث الاستباقية :
 أل  وسع  إل  د ـ الماسس  ال  ـ   دًا.
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 بػػذلؾ  توػػ  مػػػف العػػرض السػػ    أف التطػػػ  ر التلظومػػة وعػػػد اسػػترات او  متا متػػ  ت ػػػدؼ إلػػ  تطػػػ  ر 
  وسػػػع  إلػػػ  تغ  ػػػر الاتا هػػػ ت  القػػػوـ  ال و اػػػل التلظوموػػػ   المم رسػػػ ت الماسسػػػ  للػػػل   ز ػػػ دة ،  ت ت ػػػ   لمػػػ

اادار   لتحس ف الداء التلظومة     ،ر الفرص  لال ،رد ،ة الماسسػ  لتطػ  ر الحػد القصػ  مػف قدراتػ   لمػ  
وس  د  ت  ااتسػ ب الم ػ رات  المعػ رؼ اللازمػ  ااػراء تحسػ ف مسػتمر  تغ  ػر الماسسػ    وسػ  د الماسسػ  

  لا مل لاة تصب  أا ر إ دا و   ،  تو   أا ر قدرة  ت  التا د.ب

   نتًُيح انًىاسد انثششيح في ضىء الإتجاهاخ انحذيثح الإجشاءاخ انًقتشحح ثانثاً 

 رل مج ق   لتت ق د  التحس ف الذاتة لال ،رد.  دء  
 ب لتدر ب المستمر  ت  رأس العمل. الاهتم ـ 
 قس ـ ال ظوفو  ل ل ء ،رؽ العمل.تخفوض المع ق ت  الحد د   ف ال 

  الا ػػتراؾ ،ػػة  وػػ و  الماسسػػ ت الترب وػػ   العتموػػ   تػػ  المسػػت ى ااقتومػػة  العػػ لمة  ممػػ  و ػػاع
 المس هم   التع  ف ،ة تط  ر التعتوـ الا معة.

 . ًت اوع ال م ؿ البح و   التط  ر    تعز ز ال ق  ،ة البحث العتمة الا معة  د م  معل وً   م دو 

   استحداث لظـ اتص ؿ ،ع ل    ف الا مع ت المختتف  بعو    بعض  ب ل    ب ف مرااز البح ث بمػ
 وومف التا مل   دـ التارار لتم و   ت.

  ت  م  رل  المعر،ػ   تب دل ػ  ت لة  ق ،  تلظومو  ب لا مع  ت اع أ و ئ   ،ة اموع التخصص ت 
 ب لل ،ع ؿ   تا ،ُ مف ومتا  .

   تمرات  اللػػػد ات العتموػػػ     رهػػػ   ح ػػػث تم ػػػل هػػػذل الر ا،ػػػد  لوػػػ ت للقػػػل  تبػػػ دؿ قػػػد التقػػػ ءات  المػػػا
 تطػػ  ر المعر،ػػ  داخػػل الا معػػ   خ را ػػ  ب ل ػػلل الػػذ  وسػػ ـ ،ػػة تلموػػ  م اردهػػ  الب ػػر     تحق ػػ  

 تم زاً ،ة أدائ ـ البح ة  العمتة.

  الػػػد ر  ت المحتوػػػ  تطػػػ  ر لظػػػـ الل ػػػر االاتر لػػػة لتوسػػػ ر إاػػػراءات الل ػػػر العتمػػػة ،ػػػة الماػػػ لات 
  الع لمو .
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 يـــشاجــع انثحـــث
 

ام ؿ أ   ال ، : "ت ا  ت إدارة الا مع  المصر   لح  تلموػ  م اردهػ  الب ػر   لم اا ػ  التحػدو ت المحتوػ   (1)
طلال  مستق تو ("   الماتمر العتمػة السػل   الت سػع   ػر لتامعوػ  المصػر   لتتربوػ   الع لمو  )راو  لقدو   اة

  2811  ل ػ   9  الملعقػد ،ػة د ؿ قػ رة أ،ر قوػ  المق رل   اادارة التعتومو  ب أف التعتوـ  التلمو  الب ر   ،ة
 .145  ص 2811دار الفلر العربة  الق هرة  

مات  لتوػ  أحمد حس ف الصغ ر: "بعض م للات أ و ء ه ئ  التدر س التة تا ر  ت  أدائ ـ الم لة"   (2)
 .8  ص 2888(   ل  ر  18  ا مع  قل ة الس وس  العدد )التربو  ب اسم   تو 

 .115  ص 1992  دار  ر ب لتطب     الل ر  الت ز ع  الق هرة  إدارة الم ارد الب ر  الستمة:  تة  (3)
ملتبػ  ل لػ ف ل  ػر ف   الات ػز (  –معاـ إدارة الم ارد الب ر     ئ ف الع مت ف ) ربة ح  ب الصح ؼ: (4) 

 .51  ص1997  ر ت  
  ص 2811ر ا،ػد لتل ػر  الت ز ػع  القػ هرة    معاػـ مصػطتح ت التلموػ  الب ػر  حس ـ الد ف اػ د الػرب:  (5)

82. 
(6)Muhammad Tariq, Naseer Ahmed and Khalid Mahmad, "An Organizational 

Concept of Human Resource Development – How Human Resource 

Management Scholars View, HRD", Far East Journal of Psychology and 

Business, vol. (8), No.(3), Sep., 2012, P.51. 

م لع س ر ل : أ ر إسترات او  تلمو  الم ارد الب ر    ت  أداء ال،راد ،ة الا مع ت: دراس  ح ل :   ل  مف  (7)
الا معػػ ت الازائر ػػ   رسػػ ل  دلتػػ رال   ػػر مل ػػ رة   قسػػـ  تػػ ـ التسػػ  ر  لتوػػ  العتػػ ـ ااقتصػػ دو   التا ر ػػ  

 .2815بسلرة   – خوور   ت ـ التس  ر  ا مع   
(8) S. Mufeed Ahmed and Ajaz Akbar Mir, "Need for Human Resource 

Development (H R D) Practices in India universities: A key for Educational 

Excellence", Journal of  Human Values, Vol. (18), No. (2), 2012.  
ماتػػػ  بػػػ رؾ لعومػػػ : "تلموػػػ  المػػػ ارد الب ػػػر    أهم ت ػػػ  ،ػػػة تحسػػػ ف االت اوػػػ   تحق ػػػ  الم ػػػزة التل ،سػػػو "   (9)

 .2811(  ا مع  ال تد الازائر  7العدد ) اقتص دو ت  م ؿ أ،ر قو  
سمر   خت ل العت ؿ: د ر إدارة المعر،  ،ة تلمو  الم ارد الب ر   الاا دومو  ،ة الا مع ت الفتسط لو   (18)

 .2811بقط ع  زة  رس ل  م اوست ر   ر مل  رة  قسـ أص ؿ التربو   لتو  التربو   ا مع  الازهر   زة  
إدارة الا دة ال  مت  ،ة الا مع ت"     صـ  ح دل  تة: "تلمو  الم ارد الب ر   ،ة و ء تط    مب د  (11)

 .2818(  7  العدد )مات  الب حث
  ػػػدالرحوـ     ػػػدالرحوـ  "التلموػػػ  الب ػػػر    مق مػػػ ت تحق ػػػ  التلموػػػ  المسػػػتدام  ،ػػػة الػػػ طف العربػػػة"   (12)

العربوػػ    الملظمػػ  المػػاتمر العربػػة السػػ دس لػػلإدارة ال  ئػػ : التلموػػ  الب ػػر       رهػػ   تػػ  التلموػػ  المسػػتدام 
 .6  ص2887لتتلمو  اادار    الق هرة  م     

(13) Jon M. Werner and Randy L. Desimone, Human Resource Development,sixth 

edition, Erin Joyner Publisher, Canada, 2012, P.4.  
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(14) Sanjcev Kumar Singh, Human Resource Development, ATLANTIC 

Publishers, Delhi, India, 2008, P.6. 

المػػاتمر القػػ مة حػػ ،ف ،ػػرج أحمػػد: "التلموػػ  الم لوػػ  المسػػتدام  لسػػت ذ الا معػػ  ،ػػة وػػ ء متغ ػػرات العصػػر"   (15)
  مرلز تطػ  ر التعتػوـ السل ى الح د    ر )العربة ال  لث(: التعتوـ الا معة العربة:  ، ؽ الاصلاح  التط  ر

 .111  ص 2884دوسم ر  19-18المعر،و   الق هرة  الا معة ب لتع  ف مع مرلز الدراس ت 
  دار الح مد لتل ػر  الت ز ػع  الردف  اادارة الترب و :  ظ ئد  قو و  مع صرة  حسف   حم دات:  (16)

 .181-188  ص ص 2887
لردف    دار المسػػ رة لتل ػػر  الت ز ػػع  الطب  ػػ   االمػػدخل إلػػ  إدارة المعر،ػػ   دالسػػت ر العتػػة   خػػر ف:  (17)

 .279  ص 2886
(18) Sanjcev Kumar singh, "Human Resource Development", Op.Cit., P. 69. 

(19) Look at: 

 Ibid, PP. 69-70. 

 S. Mufeed Ahmed and Ajaz Akbar mir, "Need for Human Resource 

Development (HRD) Practices in India universities: Aky for Education 

Excellence". Op.Cit, P.123. 

(20) Michael Armstrong: Strategic Human Resource Management: A Guide to 

Action, 3RD Edition, Theomson- Shore, Inc., United States, 2006, PP. 134-

135. 

(21)  Ibid, P.135. 

    د الفت ح   ه ف: "التط ر الم لػة ل وػ ء ال  ئػ ت التدر سػو  لمػدخل لتحق ػ  اػ دة الل  وػ  ،ػة  (22)
  مػػاتمر الل  وػػ  ،ػػة التعتػػوـ الاػػ معة الفتوسػػط لة:  رلػػ مج التربوػػ   دائػػرة وػػبد الل  وػػ التعتػػوـ الاػػ معة"  

 .11-18.ص ص 2884  ل     5-3ا مع  القدس المفت ح   راـ الله  
  ملتبػػػ  اللاتػػ  المصػػر    القػػػ هرة  راى مسػػتق تو  ،ػػة تحػػػد ث ملظ مػػ  التعتػػوـد   ز ػػز إ ػػػراهوـ: ماػػ (23)

 .258  ص 2881
  تقػدوـ  ، ؽ ترب و  متاددة: لح  تط  ر التعتػوـ ،ػة الػ طف العربػة  ػ ف ال اقػع  المسػتق لحسف  ح ت :  (24)

 .284-283  ص ص 2883ح مد  م ر  الدار المصر   الت ل لو   الق هرة  
امػػػ ؿ  تػػػة الده ػػػ ف  امػػػ ؿ أحمػػػد السوسػػػة:" تقػػػ وـ بعػػػض ا الػػػب الاداء الاػػػ دومة ل وػػػ ء ه ئػػػ   (25)

  لتو  التربو   ا مع  المل ،و   مات  البح ث اللفسو   الترب و التدر س  ا مع  المل ،و  مف خلاؿ  رائ ـ"  
 .385  ص2884(  19(  س)3ع)

   رل مج لتتلموػ  الم لوػ  قػ ئـ  تػ  تط وقػ ت الا ػز  ب لماسسػ ت التعتوموػ  ا راهوـ  ف   د الله الز   ر: "،ع لو(26)
،ة تحسػ ف اػ دة الحوػ ة ال ظوفوػ  لػدى أ وػ ء ه ئػ  التػدر س  ا معػ  المامعػ  ب لممتاػ  العربوػ  السػع دو "  

 .9  ص 2812(    ل    76  لتو  التربو   ا مع  الزق ز    ع)مات  دراس ت ترب و   لفسو 
  ملتبػػ  اتا هػػ ت التعتػػوـ العػػ لة ،ػػة وػػ ء الاػػ دة ال ػػ مت مصػػطف  حسػػ ف بػػ هة  ل هػػد خ ػػر  ،وػػ ض: (27)

 .223  ص218  ص2889اللات  المصر    الق هرة  
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 رااع ،ة ذلؾ:(28)
  :435  ص2889  )د.ف(  الاتا ه ت الحد    ،ة إدارة الم ارد الب ر  س د   ا د الرب. 

  :الملتػب   ر اادارة المدرسو  ،ػة وػ ء معػ   ر الاػ دة ال ػ مت تطمحسف   د الست ر محم د  زب  
 .69  ص2888الا معة الحد ث  السللدر    

المسػئ لو ت("   –الم اصػف ت  –المعػ   ر  –س  ت  محسف ل ظـ الفػتلا  : "الاػ دة ،ػة التعتػوـ )المفػ هوـ (29)
 .118  ص2888 م ف     الات ب ال  مف  دار ال ر ؽ لتل ر  الت ز ع ستست  طرائ  التدر س

م ػ رل   –الالػدم ج  –اادارة الاسترات او  لتمػ ارد الب ػر   ،ػة خػلاؿ )إ ػ دة ال ولتػ     دة س د خط ب: (38)
 .112-111  ص ص1999(  لت  ب ترا لتطب     الل ر  الق هرة  2ط) المخ طر( 

(31) Bret M. Benjamin and et. al, "Organizational Change Models In Human 

Resource Development", World Journal Franklin Publishing Company, No. (2), 

2012, PP. 6-7. 

 .275  صمراع س     د الست ر العتة   خر ف: "المدخل إل  إدارة المعر، "   (32)
عر،  ،ة تط  ر الداء الماسسة بماسس ت التعتوـ أم لة الس د الس د    ر: "استخداـ مدخل إدارة الم (33)

  2812(  36(  ع)1  ج)ا معػػ   ػػ ف  ػػمس –ماتػػ  لتوػػ  التربوػػ  العػػ لة ،ػػة مصػػر )تصػػ ر مقتػػرح("  
 .519ص

أمومػػػ  حتمػػػة مصػػػطف : "تحسػػػ ف االت اوػػػ  العتموػػػ  ل وػػػ ء ه ئػػػ  التػػػدر س ب لا معػػػ ت المصػػػر    (34)
ص   2811(  44(  ع )1ج )  ا معػػػػ  طلطػػػػ  -وػػػػ  التربوػػػػ  ماتػػػػ  لت ب سػػػػتخداـ مػػػػدخل إدارة المعر،ػػػػ " 

 .411-418ص
سػػػلام    ػػػد العظػػػوـ حسػػػ ف: "إدارة المعر،ػػػ  لمػػػدخل لتحسػػػ ف اػػػ دة ماسسػػػ ت التعتػػػوـ الاػػػ معة )راوػػػ  (35)

المػػاتمر السػػل   ال ؿ: مسػػتق ل الػػتعتـ الاػػ معة العػػر  راى تلم وػػ  أبحػػ ث  تموػػ   ،ع لوػػ ت مسػػتق تو ("  
 (  المرلػػػػػػػز العربػػػػػػػة لتتعتػػػػػػػوـ  التلموػػػػػػػ  ب لتعػػػػػػػ  ف مػػػػػػػع ا معػػػػػػػ   ػػػػػػػ ف  ػػػػػػػمس  القػػػػػػػ هرة  3  ج)أا دوموػػػػػػػ 

 .111-118  ص ص2886م      3-5
أموم  حتمة مصطف : "تحس ف االت او  العتمو  ل و ء ه ئ  التدر س ب لا معػ ت المصػر   ب سػتخداـ (36)

 .413-418  ص صمراع س   مدخل إدارة المعر، " 
  2812  المام  ػػػ  العربوػػػ  لتتػػػدر ب  الل ػػػر  القػػػ هرة  الداء اادار  المتم ػػػزاللصػػػر:  مػػػدحت   أ ػػػ (37)

 .67ص
ماتػ  البحػ ث مل  أحمػد   حمػ دة: "إطػ ر مقتػرح لتط  ػ  إدارة التم ػز لر،ػع لفػ ءة الداء ب لا معػ ت"  (38)

  2889  ل ػ / دوسػم ر   ( 2(  ع)2  لتو  التا رة    ر سع د  ا مع  قلػ ة السػ وس  ج)الم لو   التا ر  
 .328-327ص ص

  الملتبػ  العصػر    الملصػ رة  اادارة المتم ػزة لتمػ ارد الب ػر  : تم ػز بػلا حػد د  د العز ز  تػة حسػف: (39)
 .311  ص2889
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مراػػع سػػ     ملػػ  أحمػػد   حمػػ دة: إطػػ ر مقتػػرح لتط  ػػ  إدارة التم ػػز لر،ػػع لفػػ ءة الداء ب لا معػػ ت  (48)
 .347  ص338ص

 .341-348: ص صلمراع الس   ا(41)
  تقػدوـ ح مػد  مػ ر   ،ػ ؽ ترب وػ  متاػددة: مػداخل إلػ  تعتػوـ المسػتق ل ،ػة الػ طف العربػةحسف  ػح ت : (42)

 .135-133ص ص  2884الدار المصر   الت ل لو   الق هرة  
(أس م  محمػ د ز ػداف: "تفع ػل د ر  وػ  ه ئػ  التػدر س ،ػة التخطػود الاسػترات اة لتحسػ ف اػ دة الداء 43)

(  32  لتوػ  التربوػ   ا معػ  اامػ رات العربوػ  المتحػدة  ع )الماتػ  الد لوػ  للأبحػ ث الترب وػ ب لا مع ت"  
 .13-12  ص ص2812

المػػاتمر عتػػوـ الفلػػة  تلموػػ  المػػ ارد الب ػػر  "  سػػمر   ػػد ال هػػ ب الخ  ػػت: "التخطػػود الاسػػترات اة لتت (44)
مػ       11-18  لتوػ  التربوػ   ا معػ  طلطػ   ال اقػع  المسػتق ل –العتمة الع  ر: التعتوـ الفلة  التدر ب 

 .321  ص2885
،ػػة التخطػػود الاسػػترات اة لتحصػػ ؿ  تػػ  الاػػ دة  Swot(محمػػ د السػػ د  بػػ س: "م ػػ رة اسػػتخداـ لمػػ ذج 45)

الماتمر الق مة السل   الرابػع   ػر )العربػة السػ دس(: دومة بماسس ت التعتوـ المختتف "   الا تم د الا 
(  مرلػػز تطػػ  ر التعتػػوـ الاػػ معة  ا معػػ   ػػ ف  ػػمس  1  ج) ،ػػ ؽ اد ػػدة ،ػػة التعتػػوـ الاػػ معة العربػػة

 .141-148  ص ص2887ل ،م ر  26-25الق هرة  
 (رااع ،ة ذلؾ:46)

 ماتػ  لتوػ   ازف لماسس ت التعتوـ الاػ معة لمػدخل لاػ دة الداء"  ،تحة در وش    ب : "التق وـ المت
 . 314  ص2811(  م    76(  ع)1  ج)التربو   ا مع  الملص رة

- Charles Tennant and  et.al., "The Design of A training Programe 

, Vol.(26), Journal of European Industrial TrainingMeasurement Moddel", 

No.(5), 2002, pp. 231-232. 

  مراػع سػ   (،تحة در وش    ب : "التق وـ المت ازف لماسس ت التعتػوـ الاػ معة لمػدخل لاػ دة الداء"  47)
 .329ص

 .331-338: ص صالمراع الس    (48)
 .482-481ص ص  2888)د.ف(  (أحمد س د مصطف : "إدارة الست ؾ التلظومة )راو  مع صرة("  49)

(50) Diane E. Talman and et.al., Organizational Chang and Development, Adult 

Education Perpectives forJudicial  Education, Georgia Center for Continuing 

Education, University of Georgia, 1992, P. 1211. 

(51) Shivangee S. and pankaj K.D., "Employee Invlovement An Approach to 

Organizational Development & change", VSRD International Journal of 

Business & Management Resarchy, Vol. (1), No. (8), 2011, P. 556.  
تا هػػ ت المع صػػرة ،ػػة التطػػ  ر التلظومػػة ب لمػػدارس )ال لدسػػ  اادار ػػػ   اادارة (أحمػػد إ ػػراهوـ أحمػػد: الا52)

 .45-43  ص ص2811  دار الفلر العربة  الق هرة  ارة الا دة ال  مت (ب لهداؼ  إد
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(53)Donald L. Anderson, Organization Development: The Process of  Leading 

Organizational Change, Second Edition, SAGE publication Inc, London, 2012, 

p. 40. 

(54)Thomas G. Gummings and Christopher G. Worley, Organization Development 

& Change, 10th  Edition, Neison Education  Ltd, United State of America, 

2013, pp. 6-7. 

(55) Lisa Haneberg, Organization Development Basics, second printing, 

American Society for Training & Development Press, United State of America, 
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