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 أ/ هانم أحمد حسن ابو النيل

 مــدرس مســاعــد بالقسـم

 البحث باللغة العربية مستخلص

 أهر  اتتااهرا    أهرداهاا التعرفف ليرت تية رل الةر افد الب رف ل ى إل الحالى البحث  هدف
هت ضر ء تية ل الة افد الب ف ل بالااةعا  لةقتفحل  إافاءا   أخ فاً الت صل إلى  الحد ثل ب أياا 

 ةاة لرل إلرى يتائاه هى  ت صل  الة كيل لدفاسل ال صفت الةياج استخد   اتتااها  الحد ثل  
بالترردف ا الةسررتةف ليررى فأل العةررل   الاهتةررا أهداهرره   ةياررا  لتحق رر  الةقتفحررل اتاررفاءا   ةرر 

ا  ت رررا لأ االةرررال البحث رررل  التع  ف رررل  تع  ررر  الثقرررل هرررت البحرررث العيةرررت الاررراةعت  دلةررره ةعي  رررً
ا  لقررد اليقرراءا   الةرراتةفا   اليررد ا  العية ررل  م فهررا  ح ررث تةثررل هررل  الف اهررد  ل ررا  ليقررل   ةاد ررً

  ف الةعفهل داخل الااةعرل  خافاارا بال ركل الرله  سرا  هرت تية رل ة افدهرا الب رف ل   تبادل  تع
  تحق   تة  اً هت أدائا  البحثت  العةيت.
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Abstract  

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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 ـة:ـــمقــــدمـ

 عد العيصرف الب رفه هرت أه ةاسسرل ليرت ةختيرف ةسرت  اتاا اتداف رل الفك ر   ااساسر ل 
التررت تعتةررد لي رره هررت تيف ررل أهررداهاا  تحق رر  يااحاررا   ةرر  ثرر   يبمررت ليررت اتداف  حسرر  تية ررل 

يظ ةت أهفادها  بياء قدفاتا  ة  خلال فبع أهداها  بأهداف الةاسسل   العةل ليت إ ااد ةياخ ت
ةر   ررأيه ترردل   الة رافكل  ال ررع ف بالةسررئ ل ل  الر لاء هررت العةررل  الفضرا الرر ظ فت   بررلل  تبررف  

 –ة  الق ادا  العي ا إلت الةسرت  ا  التيف ل رل هرت كاهرل الةارالا   –أهة ل تية ل الة افد الب ف ل 
 الةحاهظرل ليرت  كعاةل هعال هت تيف ل خعع التعد ل الا كيت   تحق   القدف  التياهس ل ليةاسسرل

 استةفافها  بقائاا     اد  إيتاا تاا  تحس   أدائاا هت ب ئل العةل الةتم ف .
كةرررا تعبرررف الةررر افد الب رررف ل لررر  الثرررف   ااساسررر ل هرررت الااةعرررل ليرررت التبررراف أيارررا تةثرررل 
العيصف الفئ ست هت العةي ل اتيتاا ل أ  الخدة ل  كةا أياا تض  كل العاةي   بارا ةاةرا تي لر  

فاتا    اختيفرر  ألةررالا    تبا يرر  ايسرر اتا    يظررفاً اياررا تةتيرر  لقررلًا تفكررف برره  أحاس سرراً ةاررا
 ة ررالفاً تيفعرررل باررا  هةررر  ثررر  هاررت قرررادف  ليررت الععررراء إلا  ظفررر  ةررا تةيررر  ةرر  هكرررف  ة رررالف 

 (1) أحاس ل ت ظ فاً إ ااب اً.
ةعرررا  هرررت ضررر ء  بيرراءً ليرررت للررر  ارراء هرررلا البحرررث لدفاسررل تية رررل الةررر افد الب ررف ل بالاا

 اتتااها  الحد ثل.
 ـث:ــــمشكلــة البحـ

ت اارررره الااةعررررا  الةصررررف ل ةاة لررررل ةتي لررررل ةرررر  التحررررد ا   الة رررركلا   التررررت تكبررررل 
حفكتاررا  تق ررد ايعلاقاررا  تقيررل ةرر  ارر د  ااداء ه اررا   ةرر  هررل  الة رركلا  الت سررلأ الكةررت ليررت 

لل ة  اي اتارررا   ايخفررراى ةسرررت   حسررراا الاررر د   الي ل رررل  ايحصررراف فسرررالتاا هرررت التررردف ل  ضررر 
خف ا ارررا   ايخفررراى أداء إدافاتارررا   م ررراا التيسررر   بررر   الااةعرررا   ةتعيبرررا  التية رررل  سررر   
العةررل  هضررلًا لرر  الة رركلا  التررت تتعيرر  بتية ررل الق ررادا  ااكاد ة ررل  اتداف ررل   هررت ة رركلا  

الررله  تعيررا ةياررا إلررداداً  ترراثف بررد فها ليررت الااةعررل هررت أداء فسررالتاا  تحق رر  أهررداهاا  ااةررف
ا رررداً لة افدهرررا الب رررف ل  لكرررت ترررتةك  ةررر  تيف رررل فا تارررا  خعتارررا اتسرررتفات ا ل بكفررراء   هعال رررل  

 (2) تحق   ة    تياهس ل هت الس   الةحيت  الد لت.
 وفي ضوء ما سبق تبلورت مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي:



تنمية الموارد البشرية بالجامعات في ضوء   أحمد إسماعيل، أ.د/ سلامة عبد العظيم، أ/ هانم أحمد  / أ.د
 الإتجاهات الحديثة 

 

 4 

 ؟ ات في ضوء الإتجاهات الحديثةكيف يمكن تنمية الموارد البشرية بالجامع 
 ويتفرع من هذا السؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:

 ؟ةاه ل تية ل الة افد الب ف ل  أهداهاا  هيسفتاا  ةبففاتاا -1

 ؟اتتااها  الحد ثل هت تية ل الة افد الب ف له  أةا  -2

 ؟د ثللتية ل الة افد الب ف ل هت ض ء اتتااها  الح اتافاءا  الةقتفحلةا  -3
 ــث:ــــأهـــداف البح

استادف البحث الحالت التعفف ليت تية ل الة افد الب ف ل ة  ح رث ةفا ةارا  أهرداهاا  
 هيسرررفتاا   ةبففاتارررا   التعرررفف أ ضررراً ليرررت أهررر  اتتااهرررا  الحد ثرررل هرررت ةارررال تية رررل الةررر افد 

الااةعرررا  هرررت ضررر ء الب رررف ل   أخ رررفاً الت صرررل إلرررى إارررفاءا  ةقتفحرررل لتية رررل الةررر افد الب رررف ل ب
 اتتااها  الحد ثل.

 ـث:ـــــة البحـــأهميــ

تكةرر  أهة ررل البحررث هررت تيا لرره قضرر ل ةرر  القضررا ا الةاةررل  التررت ت ررمل هكررف الةاتةرر   
بتعر  ف التعير   الاراةعت  تحد ثرره  هرت قضر ل اسرتثةاف الةرر افد الب رف ل بالااةعرا   تية رتا  ةرر  

ى ةفاررر   تية رررل الةررر افد الب رررف ل  أهرررداهاا  هيسرررفتاا  أارررل الافتقررراء برررااداء الاررراةعت  كةرررا  عرررف 
  ةبففاتاا    ضلأ إافاءا  ةقتفحل للل  هت ض ء اتتااها  الحد ثل.

 ث:ـــــج البحـــــــمنهــ

اسرررتخد  البحرررث الحرررالت الةرررياج ال صرررفت لدفاسرررل الة ررركيل ح رررث  ارررت  ب صرررف الظررراهف   
ي ياا تحي لًا كاه ا لاستخلاص دلالتاا  تفسر فها  التةاداً ليى اةلأ الحقائ   الب ايا   ةعالاتاا  تح 

 تحي ياررررا  لعيرررره أيسررررا الةيرررراهج ليتعررررفف ليررررى ةاه ررررل تية ررررل الةرررر افد الب ررررف ل  أهررررداهاا  هيسررررفتاا   
  ةبففاتاا   الت صل إلى إافاءا  ةقتفحل لتية ل الة افد الب ف ل هت ض ء اتتااها  الحد ثل. 

 ث:ـــــمصطلحات البح

 وتتمثل فى الآتى:
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 Human Resources Developmentتنميـــة المــوارد البشــريــة    

 قصرررد بارررا تيررر  العةي رررل الةتكاةيرررل  الةخععرررل ة ضررر ل اً  الاادهرررل إلرررى إ اررراد قررر   لةرررل 
ةتياسرربل ةررلأ ةتعيبررا  العةررل هررت الةاسسررل  الةتفاةررل لظررف ف  ق الررد  أسررال ا ااداء الةعيرر ا 

ةكاي اترره   القررادف  ليررى تعب رر  تيرر  ا لق الررد  ااسررال ا  الفامبررل هررت أداء االةررال باسررتخدا  ةررا  ا 
 (3)لد اا ة  قدفا   ةاافا .

 تعفف أ ضاً بأياا "التية ل الكي ل ليعيصف الب فه ليى ةست   الةاتةلأ   ت رةل اة رلأ 
ةفاحرررل التعيررر    الفلا رررل الصرررح ل  الااتةال رررل  ااخلاق رررل  م فهرررا الترررت تسرررب  العةرررل   كرررلل  

 (4)  ا هت ةفحيل العةل".التع  ف  التدف 
كةرررا  قصرررد بارررا "أي رررعل إداف  الةررر افد الب رررف ل الةصرررةةل لتية رررل الةارررافا   الاتااهرررا  

 (5))الة اقف(  العاةي   بالةاسسل  التت تك   ا ءاً ة  الةفا   ال اةل تداف  الة افد الب ف ل.
بيراء الةارافا   تم رف   تعيت أ ضاً تع  ف كفاءا  الة افد الب ف ل ل  عف   تع    الةعفهرل   

الاتااهرررا   القررر   التعي ة رررل  باتضررراهل إلرررى تا ئرررل الظرررف ف ةررر  خرررلال الس اسرررا  العاةرررل  البرررفاةج  
 ( 6) لةسالد  ااهفاد ليى تعب   هل  الكفاءا  ة  أال أ  تع  الفائد  لي ا   ليى الةاسسل. 

ل بيرراء ةعررافف  هررت ضرر ء للرر   ةكرر  تعف ررف تية ررل الةرر افد الب ررف ل إافائ رراً بأياررا "لةي رر 
ةررر  الق رررادا  العي رررا إلرررى الةسرررت  ا   – ةارررافا   كفررراءا  كاهرررل العررراةي   بالةاسسرررل الااةع رررل 

ةر  خررلال برفاةج الترردف ا  التعير   لتحق ر  القرردف  التياهسر ل ليةاسسررل  الةحاهظرل ليررى  –التيف ل رل 
 استةفافها  بقائاا  تحس   أدائاا هت ب ئل العةل الةتم ف ".

 ـــة:ـــــابقـــات الســـــدراســـالــ

بعد الاعلاع ليى أدب ا  الفكف التفب ه اتضح أ  هيا  ةاة لل ةر  الدفاسرا  العية رل 
 لا  الصيل بة ض ع البحث  ةياا:

"أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشررية علرى أداء الأفرراد فري الجامعرات: دراسرة حالرة: 
 (7) (:2015عينة من الجامعات الجزائرية" )

ده  الدفاسرررل تحد رررد أثرررف إسرررتفات ا ل تية رررل الةررر افد الب رررف ل ليرررى أداء ااهرررفاد هرررت اسرررتا
الااةعرررررا  الا ائف رررررل   الك رررررف لررررر   اقرررررلأ تية رررررل الةررررر افد الب رررررف ل هرررررت الااةعرررررا  الا ائف رررررل 
 اتسرررتفات ا ا  الةعتةرررد  ه ارررا   التةرررد  ليرررى الةرررياج ال صرررفت التحي يرررت هرررت  صرررف الظررراهف  



تنمية الموارد البشرية بالجامعات في ضوء   أحمد إسماعيل، أ.د/ سلامة عبد العظيم، أ/ هانم أحمد  / أ.د
 الإتجاهات الحديثة 

 

 6 

لتحي رل Spss ي يارا بم رل بير ت يترائج قابيرل ليتعةر     اسرتخدة  بفيراةج  الك ف ل  ح ث اتاا  تح
 ةعالال أسئيل الاستب ا  الله عب  ليى ل يل ة  ااساتل   الة ظف   اتداف    "بااةعل ةحةرد 

أ  البر اقت" بير   -خي ريل"   ااةعرل العفبرت بر  ةا رده -بسكف "   ااةعل لبال لمرف ف -خ ضف
( اسررتةاف    بررلل  بيمرر  46( اسررتةاف   اسررتبعد ةياررا )570الأ ةياررا )( هررفداً  اسررتف 800لررددها )

( اسررتةاف    ت صري  الدفاسررل 524الع يرل الياائ رل الصررالحل ليدفاسرل  القابيررل ليتحي رل اتحصرائت )
إلى ةاة لل ة  اليتائج ة  أهةاا  أ  التدف ا  التعي  التيظ ةت   التعر  ف التيظ ةرت  اتدافه  

فت  اتبررداع تةثررل إسررتفات ا ا  هاةررل تتبياهررا الااةعررا  ةحررل الدفاسررل هررت  تعرر  ف الةسرراف الرر ظ 
تية ل ة افدها الب ف ل  لد  اهتةا  الااةعا  بةقافيل أداء الة ظف   الةتدفب   قبرل  بعرد العةي رل 
التدف ب ررل  تق   ةرره لتحد ررد ةررد  هعال ررل البررفاةج التدف ب ررل  م رراا التمل ررل الفااعررل التررت ةرر   ررأياا 

هت صع بل تحد د اتحت ااا  التدف ب ل الفعي رل   ةر  ثر   ضرلأ برفاةج تدف ب رل لاتيبرلأ ةر   ال  اد 
 اقلأ اتحت ااا   لد  اهتةا  الااةعا  بت ا لأ ةياق ل ااخعاء  ة اقف الف ل لةعفهل أسباباا 
 ك ف ررل تايباررا هررت الةسررتقبل  ةةررا   رركل حرراا اً كب ررفاً أةررا  لةي ررل التية ررل هررت إعرراف تبيررت هكررف  

لتعير   الةسررتةف  تحر ل الااةعررل إلرى ةاسسررل ةتعيةرل  لررد  إهتةرا  الااةعررل بعاةرل حفرر  )ةرراده ا
  ةعي ه( لةكاهأ  ااهفاد  هف  العةل الل    خيق   عف   أسال ا   سائل لةل اد د .

"الحاجررة الررى ممارسررات تنميررة المرروارد البشرررية فرري الجامعررات الينديررة: أدا  للتميررز 
 (8)(:2012التعليمي")
ستاده  هل  الدفاسل هحص الةياخ لتية ل الة افد الب ف ل هت الااةعرا  الايد رل  ق رال ا

ةست   فضا ألضاء ه ئل التدف ل  الاداف    بالااةعا  تاا  الةةافسا  الحال ل لتية رل الةر افد 
الب ف ل  ةقافيل الةياخ الحالت لتية ل الةر افد الب رف ل هرت ااةعرا  هيد رل ةختيفرل  تحي رل تصر ف 

 ظفت الااةعل تاا  الابعاد الةختيفل لةياخ تية ل الة افد الب ف ل هت الااةعرا  الايد رل  اقترفا  ة
ةعرا  ف لتحسر   ةيراخ تية رل الةر افد الب رف ل هرت الااةعرا  الايد رل   التةرد  هرل  الدفاسرل ليررى 

 يرل ( ةفرفد  ليرى ل38الةياج ال صرفت التحي يرت لةعالارل ة ركيل الدفاسرل   عبقر  اسرتبايل ةر  )
( هررفد   ةرر  أبررف  يتررائج هررل  الدفاسررل ةررا 549ةرر  الكررادف التدف سررت  م ررف التدف سررى بيرر  ق اةاررا )

 يت  يبمت ليى الااةعا  أ  تفك  ليى صر امل س اسرا  هعالرل ليةر ظف     أ  برفاةج التردف ا 
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القائةل ليى الاحت ااا  الخاصل  ارا أ  تارف  ليةر ظف   بالااةعرل بح رث  ت اكبر ا ةرلأ أحردث 
عرر فا  التكي ل ا ررل  أ  تقرراف ف تق رر   ااداء  اررا أ   ررت  صرر امتاا  تعب قاررا بفالي ررل   فهررلأ الت

التمل ررل الفااعررل ليعرراةي   ه ةررا  تعيرر  بررأدائا   الااةعررا  بحااررل الررت بيرراء قسرر  ةيفصررل لتية ررل 
 الة افد الب ف ل ة  اال دل  تية ل العاةي  .

نتاجيررررررة وتحميررررررق الميررررررز  "تنميررررررة المرررررروارد البشرررررررية وأهميتيررررررا فرررررري تحسررررررين الإ
 (9)(:2011التنافسية" )

اسرررتاده  هرررل  الدفاسرررل التعرررفف ليرررت أهة رررل التررردف ا  د ف  هرررت تية رررل الةررر افد الب رررف ل  
 ال قر ف ليررت أثررف تية ررل الةرر افد الب ررف ل هرت تحسرر   اتيتاا ررل  دلرر  الة رر   التياهسرر ل ليةاسسررل  

ي ةررررا   الحقرررائ  الخاصرررل بالظرررراهف   التةرررد  هرررل  الدفاسرررل ليررررت الةرررياج ال صرررفت لاةرررلأ الةع
ة ض ع الدفاسل ة  أال الت صل إلى اليترائج  الت صر ا    ت صري  هرل  الدفاسرل إلرت ةاة لرل 
ةرر  اليتررائج أهةاررا: أ  الترردف ا  عررد أحررد السرربل الةاةررل لتكرر    ااررا  إدافه كفررا  تحةررل ألبرراء 

 ررررف ل بالةعي ةررررا   الةاررررافا  التية ررررل الاقتصرررراد ل  الااتةال ررررل   أ  الترررردف ا  رررر  د الةرررر افد الب
 ااسرررال ا الةتاررردد  لررر  عب عرررل االةرررال الة كيرررل إلررر ا   تحسررر    تعررر  ف ةارررافاتا   قررردفاتا  
  ةحا لل تم  ف سي كا   اتااها  ب كل إ اابت   بالتالت فهلأ ةست ه ااداء  الكفاء   اتيتاا ل.

الجامعررات الفلسررةينية "دور إدار  المعرفررة فرري تنميررة المرروارد البشرررية ايكاديميررة فرري 
 (10)(:2011بمةاع غز ")

استاده  هل  الدفاسل التعفف ليى ةفا   إداف  الةعفهل هت ةارال تية رل الةر افد الب رف ل 
الاكاد ة ررل هررت ظررل الفكررف اتدافه الةعاصررف هررت الااةعررا  الفيسررع ي ل بقعرراع مرر    هضررلا لرر  

عفهررل  تية ررل الةرر افد الب ررف ل الاكاد ة ررل لررد ف إداف  الة  تحد رد دفاررل ةةافسررل العرراةي   ااكرراد ة  
هرررت الااةعرررا  الفيسرررع ي ل بةحاهظرررل مررر     التةرررد  الدفاسرررل ليرررى الةرررياج ال صرررفت التحي يرررت 

( ةفرفد  49ليت صل الرت حقرائ  اد رد  ت  رد بارا فصر د العير   الةعفهرل   اسرتخدة  اسرتبايل ةر  )
 -الفيسع ي ل بقعاع م   )اا هف عبق  ليى ل يل ة  اة لأ الاكاد ة    العاةي   هت الااةعا  

( أكاد ةً ا 1309( أكاد ةً ا ة  أصل )196القدل الةفت حل( بي  ق اةاا ) -اتسلاة ل -ااقصى
( ةرر  ةاتةررلأ الدفاسررل   ةرر  أبررف  يتررائج هررل  الدفاسررل ةررا  يررت:  ارر د هررف   لا  %15أه يسرربل )
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الةعفهل هرت تية رل الةر افد الب رف ل  دلالل إحصائ ل لدفال ةةافسل العاةي   ااكاد ة    لد ف إداف 
ااكاد ة رل هرت الااةعررا  الفيسرع ي ل بقعرراع مر   تعر ه لةتم ررف الاريل  للرر  لصرالح الايرراث  لا 
ت ارررد هرررف   لا  دلالرررل إحصرررائ ل لدفارررل ةةافسرررل العررراةي   ااكررراد ة    لرررد ف إداف  الةعفهرررل هرررت 

ل بقعرراع مرر   تعرر ه لةتم ررفا  الةسررةى تية ررل الةرر افد الب ررف ل الاكاد ة ررل هررت الااةعررا  الفيسررع ي 
الرر ظ فت الةاهررل العيةررت الخبررف   ت اررد هررف   لا  دلالررل إحصررائ ل برر   التخصررص باليسرربل لررد ف 
إداف  الةعفهررل هررت تية ررل الةرر افد الب ررف ل ااكاد ة ررل هررت الااةعررا  الفيسررع ي ل بقعرراع مرر     للرر  

 لصالح كي ل الآداا  التااف .
ي ضرررروء تةبيررررق مبررررادد إدار  الجررررود  الشرررراملة فرررري "تنميررررة المرررروارد البشرررررية فرررر 

 (11)(:2010الجامعات" )
اسررررتاده  هررررل  الدفاسررررل التعررررفف ليررررت خعرررر ا  بيرررراء يظررررا  إداف  الارررر د  ال رررراةيل هررررت 
الااةعا   أثفها ليى الة افد الب رف ل العاةيرل   التعرف  إلرى بعرى تارافا الااةعرا  هرت العرال  

لااةعا   تخف ج الة افد الب ف ل العاةيل الةتة    التةرد  هت تعب قا  إداف  الا د  ال اةيل هت ا
هل  الدفاسل ليت الةياج ال صفت لاةلأ الةعي ةا   الحقائ  الخاصرل بالظراهف  ة ضر ع الدفاسرل 
ةرر  أاررل الت صررل إلررت اليتررائج  الت صرر ا    ت صرري  هررل  الدفاسررل هررت يتائااررا إلررى أ  ةفارر   

لرره أثررف كب ررف هررت تية ررل الةرر افد الب ررف ل  التررت ةرر  أهرر  الارر د  ال رراةيل  تعب قاررا ليررت الااةعررا  
لياصفها اتيسا   أ  العاةل أ  العالا أ  ااستال الله ُ ا ر    رُدفا   أ  ةفار   الار د  ار ء 
ة  ح ا  الففد ة  أال اتبرداع  حرل الة ركلا   اسرتخدا  التقي رل الحد ثرل بكرل أي الارا  التعاةرل 

 مفا بكل ةا  حةل ة  تع فا  هائيل هت كل الةاالا .ةلأ العال  الخافات   لا س ةا ال

 أولاً: مفهوم تنمية الموارد البشرية وأهدافها وفلسفتها ومبرراتها:

 مفهوم تنميــة المــوارد البشـريـة:  -1

تعرررفف بأيارررا أحررررد أي رررعل إداف  الةرررر افد الب رررف ل الةصرررةةل لتية ررررل الةارررافا   الةعررررافف 
 هررررت بررررلل  تكرررر   ارررر ء ةرررر  الةفارررر   ال رررراةل تداف  الةرررر افد   الاتااهررررا  ليعرررراةي   بالةاسسررررل 

الب رف ل   تارت  بااي رعل التدف ب رل باتضراهل إلرى أيارا تمعرت ا ايرا أخرف  ةثرل تخعر ع التردف  
 (12)ال ظ فت  د ف  العةل.
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 تعفف بأياا ةاة لل ة  ااي عل الةيظةل  الةخععل تق   بتصة ةاا الةاسسل لت   د 
لةاافا  اللا ةل لة اكبل الةتعيبا  الحال ل  الةستقبي ل لي ظ فل   ةا  فك  ألضائاا بففص تعي  ا

لي ه هلا الةفا   ب كل أ ضح ه  سعت تية ل الةر افد الب رف ل صر ا تعر  ف الخبرف    الةعفهرل  
 الايتاا ل   فضا ااهفاد ل  العةل س اء ليةصيحل ال خص ل أ  ةصيحل الةاسسل  هضرلًا لر  

دأ أي عل تية ل الة افد الب ف ل ةيل التحا  الففد بالةاسسرل  أ  تسرتةف ليرى أيه  فك  ليى أ  تب
ةررررداف لةيرررره    يبمررررت أ  تت اهرررر  بررررفاةج التية ررررل ةررررلأ تم ررررفا  ال ظ فررررل  أ  تعةررررل ليررررى تكاةررررل 
الاستفات ا ا   الخعرع بع رد  الةرد  ليةاسسرل لضرةا  الاسرتخدا  الفعرال  ااكثرف كفراء  ليةر افد  

ةثررل الترردف ا   التعرر  ف الةايررت   التعرر  ف التيظ ةررت   التية ررل اتداف ررل   أكررد ليررى أ  ااي ررعل
 (13)  بياء الفف   تعد اتااها  لتية ل الة افد الب ف ل.

 ة  خلال العفى الساب   تضح أ  هيا  ةفاه   لد د  لتية ل الة افد الب رف ل تفكر  هرت  
فف  الاتااهرا  اهرفاد الةاسسرل   ةاةياا ليى ةاة لل ة  الامفاى  ةياا تية ل الةاافا   الةعرا 

تحسرر   الايتاا ررل  تحق رر  الفضررا الرر ظ فت  تق رر   العرراةي   بمررفى إدفا  قرردفتا  لي ظررائف الحال ررل  
  الةستقبي ل  تحد د ةتعيبا  تحس   ااداء يظفاً ليتم فا  التت تحدث هت ب ئل العةل. 

 أهــداف تنميــة المــوارد البشـريـة: -2

لةر افد الب رف ل الترت تقر   بارا الةاسسرل ب ركل يظراةت ةاة لرل ةر  تُحق  لةي رل تية رل ا
 (14)ااهداف تتةثل ه ةا  يت:

تق  رررررررررل القررررررررردفا  الةعي برررررررررل اداء ةارررررررررا  ةختيفرررررررررل ةفتبعرررررررررل برررررررررأد اف الفرررررررررفد الحال رررررررررل  ▪
  الةستقبي ل هت الةاسسل.

تعرر  ف  تحسرر   قرردفا  ااهررفاد  اكت رراف  اسررتخدا  عاقرراتا  الكاةيررل امررفاى  خصرر ل  ▪
    تخص تع  ف الةاسسل.تخصصا

تع  ف تيظ   الثقاهل الةاسس ل التت  ك   ه اا العلاقا  ب   الفئ ل  الةفا س    العةل  ▪
الاةرررالت  التعرررا   بررر   ال حررردا  الففل رررل قررر     سررراه  هرررت احترررفاف ااهرررفاد      ررراد  

 الداهع ل  حف  العاةي  .

 (15)فضلًا عن تحميميا مجموعة الأهداف التالية:
   ف ااداء الةايت لكاهل العاةي   بالااةعل.تحس    تع ▪
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إحررررررداث التعررررررد لا   التم ررررررفا  هررررررت أداء العرررررراةي   بالااةعررررررل  بةررررررا  تفرررررر   ةتم ررررررفا   ▪
 العصف الحد ث.

 تحق   ة  د ة  التفقت لدفاا  لية ل أليى  أهضل. ▪

اكتسرررراا الة  ررررد ةرررر  الةاررررافا   الخبررررفا   الةعررررافف  الةعي ةررررا  التررررت تسررررا  هررررت فهررررلأ  ▪
 فكفه  الثقاهت.الةست   ال

 الت   د بالعف   ااسال ا العية ل الحد ثل التى تسا  هت فهلأ ةست   ااداء. ▪

  رراد  الخبررفا  لررد  العرراةي   بةررا  ةكرريا  ةرر  اتخررال القررفافا  هررت كاهررل االةررال الةياعررل  ▪
 با  هت ةختيف الة اقف داخل الااةعل.

 ت ما يلي:ومن الأهداف التي تدعميا تنمية الموارد البشرية بالجامعا
 (16)دل  العدالل  ة  خلال ت ه ف الففص الةتكاهئل لياة لأ. ▪

 دل  الد ةقفاع ل  ةا تفاف  ة  عاقا  اتبداع  التحفف  الة افكل. ▪

 دل  الايتاا ل  ل  عف   تف  د استالا  الةصادف الةحد د . ▪

 .دل  التية ل الةستداةل  ل  عف   تأة   قدفا   عاقا   ةصادف اا ال ل  ت لد بعد  ▪

دلر  الابتكراف  ةر  خررلال أداء العةي را  بصر ف  ةبدلرل  حد ثررل  ةةرا تراده إلرى تحسرر    ▪
 (17)الفعال ل  الكفاء .

   اد  الكفاء  ل  عف   أداء العةي ا  بسفلل  بأقل تكيفل. ▪

تحق ررر  الفعال رررل الةاسسررر ل   للررر  لررر  عف ررر  أداء العةي رررا  ااكثرررف ةياسررربل أ  ةلائةرررل  ▪
  . أخل أهضل القفافا  الةةكيل

 برلل   تضررح ةرر  هررلا العررفى تعرردد أهررداف التية ررل   ررة لاا  ح ررث تفكرر  ليررى تعرر  ف 
قدفا  الفرفد العقي رل  الةااف رل  اتيفعال رل   ت رةل التية رل أ ضراً الصرحل  الثقاهرل  كةرا تردل  لرد  

 ةبادئ كالعدالل   الد ةقفاع ل   اتيتاا ل  التية ل الةستداةل   تحق   الفعال ل الةاسس ل.

 فلسفة تنمية الموارد البشرية بالجامعات: -3

تيبث  الفيسفل التت تق   لي اا تية ل الة افد الب ف ل بالااةعا  ةر  التحرد ا  الترت تقرف 
حائلًا أةاةاا لتية رل ة افدهرا الب رف ل  ح رث أ  التحرده ال ر   أةاةارا لتية رل ة افدهرا الب رف ل هر  

ء"    ت  لل  ة  خلال تبيت بعى س اسا  التية رل "إ ااد ثقاهل لةل تيقل الف   الب ف ل للافتقا
"   الررله  عررد OCTAPACEالب ررف ل   دلرر  ةيرراخ تية ررل الةرر افد الب ررف ل  الررله  تة رر  بثقاهررل "
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هرررل  الثقاهرررل بةررد  قررردف  ااهرررفاد ليرررى إدفا  الب ئرررل   تعرررففارر ء ةتكررراةلًا ةررر  الةيررراخ الةاسسررت  
 (18)ت:التية  ل لةاسستا    تتضة  لددًا ة  الخصائص ه

 ةقداف ااهة ل الةععا  لية افد الب ف ل. ▪

 ةد  ايفتا  لةي ل الاتصال ب   أهفاد الةاسسل. ▪

 ةد  ت ا لأ أهفاد الةاسسل لة ااال الةخاعف  اكتساا الخبف . ▪

 التمل ل الفااعل الةععا  ليعاةي   لاعيا  ليى  لت بيقاع الق    الضعف لد ا . ▪

 ت ه ف ةياخ لا  ة  الثقل هت الةاسسل. ▪

 لثقل هت قدفا  ااهفاد  العاةي  .ا ▪

 ةد  فمبل العاةي   هت التعا    ةسالد  بعضا  البعى. ▪

 إ الل ف   الفف   ب   أهفاد الةاسسل. ▪

 الفمبل هت تثب ع ااهكاف الةسبقل  ال ساعل. ▪

 الس اسا   التدف با  الدالةل ااهفاد العةل.  ▪

ة رل الترت  عع ارا لتعر  ف ثقاهرل  بلل   تايى ا هف ةياخ تية رل الةر افد الب رف ل هرت ااه
"OCTAPACE" :(19)هت الةاسسل  التت ت  ف إلى ثةاي ل ق   تفة  إلى 

 المؤشـــــــــــــر  القيمـــــــــة 

 التعــــــــــــرف على مشاعــــــــــــر الفــــــــــــرد.  Openness الانفتـــاح   ▪
 وإيجاد حلول لها. مواجهة المشكلات Confrontation المـــواجهــة  ▪
 الثقـــــــــــة المشتركـــــــــــة.  Trust  الثقـــــــــة ▪

 Authenticity  الــوثــــوق ▪
الرغبــــــــــــة في معرفة مشاعــــــــــــر  

 الفــــــــــــرد. 

 Proaction  التــــأثـير ▪
رغبة المؤسسة في السبق في التأثير على الموقف،  

 اعــــــــــــل معــــــــــــه. وليس مجرد التف

 Autonomy  الاستقلال ▪
درجة لجوء الفرد إلى طلب المساعد من الآخرين دون  

 الشعور بتقليــــــــــــل الــــــــــــذات.
 الأعضــــــــــــاء العامليــــــــــــن في فريــــــــــــق.  Cooperation  التعــــاون ▪
اكتســـــــــــــــــــــاب الخبـــــــــــــــــــــرة  ▪

 Experimentation .القيام بالعمل على أساس التجربة بشكل أساسي 

ا أساسرررً ا ليةاسسرررل الفعالرررل  OCTAPACE  تضرررح ةةرررا سرررب  أ  ثقاهرررل " " تعرررد ةعيبرررً
ا ليارررا  برررفاةج تية رررل الةررر افد الب رررف ل  ح رررث  ايرررا الايفترررا  أهكرررافاً  عرررف   ا أكثرررف دلةرررً  ةياخرررً

   ليةاسسررل لكررت تعةررل  ت اارره الة رركلا   ةاررافا  ليةاسسررل   حقرر  الفضررا    قررد  التعررا    القرر 
  تعةل ليى حياا   الاستقلال ل  خ ى التافبل تةيح ااهفاد هفصل للابتكاف   هكرلا.
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كمرررا تسرررتند فلسرررفة تنميرررة المررروارد البشررررية علرررى مجموعرررة مرررن المبرررادد التررري ينب ررري  
 : ( 20) مراعاتيا، ومنيا 

ةاسسرل بيارا    تحق ر  الاسرتفاد  ضف ف  استثةاف الة افد الب ف ل ة  أال تحق   أهرداف ال ▪
 القص   لكل الةعي    بالةاسسل.

 دةج خعع  بفاةج تية ل الة افد الب ف ل ة  أال تحق   استفات ا ا  االةال  الة افد الب ف ل.  ▪

ا بررررااداء   ضررررف ف  تصررررة ةاا لتحق رررر   ▪ ضررررف ف  افتبرررراع بررررفاةج تية ررررل الةرررر افد الب ررررف ل دائةررررً
ف   الفرفده  الاةرالت  الر ظ فت   لتحق ر  ةسراهةل كب رف  تحس يا  ةحردد  هرت ااداء الة رت

 هت الحد ااديى لييتائج.

لعرررائا  الففصرررل ليرررتعي   تعررر  ف ةارررافاتا   ةعرررافها  إلرررى  ▪ ضرررف ف  ت رررا لأ أهرررفاد الةاسسرررل  ا 
 أقصى دفال.

ضررف ف  ترر ه ف إعرراف ليتعيرر   الفررفده ةرر  خررلال خعررع التعرر  ف ال خصرر ل التررت تفكرر  ليررى  ▪
 لا    تك   ةدل ةه ة  قبل التدف ا الفسةت  الت ا ه.تدف ا التحك  هت ال

ضف ف  دل  الةاسسل الاستثةاف هت التعي     التع  ف ة  خلال تر ه ف هرفص   سرائل لةرل  ▪
ةياسررربل  ةرررلأ العيررر  أ  الةسرررئ ل ل ااساسررر ل تقرررلأ ليرررى لرررات  ااهرررفاد الرررل   سرررتيق   الت ا ررره 

   ااةف. الدل  ة  ةد ف ا  أ  قس  الة افد الب ف ل إلا ل  

 (21)وتشتمل أيضاً فلسفة تنمية الموارد البشرية على عد  عناصر هي:
 Education التعليـــــــــــــم:  

هررر  لةي ررررل تعرررر  ف الةعفهرررل  القرررر    اتدفا  الةعي بررررل لاة ررررلأ ا ايرررا الح ررررا  برررردلًا ةرررر  
 الةعافف  الةاافا  الةتعيقل بةاالا  ةع يل ة  الي اع.

 Learning التعلــــــــــــــم:  

  عفف بأيه تم ف دائ  يسربً ا هرت السري   الرله  حردث يت ارل ليةةافسرل أ  التافبرل   هر  
 أكبف لةي ل تحدث هت التك ف الب فه.

 Training التــــــدريــــب: 

ه  تعد ل ةةياج  ةيظ  ليسي   ة  خلال تعي  الة اقف  البفاةج  التعي ةا  التت تةك  
 ةعفهل  الةااف   الكفاء  اللا ةل ليق ا  بعةيا  ليى يح  هعال.ااهفاد ة  تحق   ةست  ا  ال
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 Development التنمية أو التطوير: 

ةكاي اته ة  خلال ت ه ف التعي   الخبفا  التعي ة ل. دفا  الففد لقدفاته  ا   هت ية   ا 
 ة  خلال العفى الساب  ي ضح الفف  ب   لياصف التية ل  ح ث  عد "التعي  " ةفار   

اةل  ةقصرر د  ررت  ةرر  خررلال ةاسسررا  تعي ة ررل تاهررل الفررفد  تةيحرره الرردفاا  العية ررل  اسررلأ   رر 
الةياسبل لةست ا  التعي ةت  أ  أيره لةي رل ة ااره يحر  الفرفد   هرت المالرا لا رفتبع بعةرل ةحردد  
ب يةررا "الررتعي " لةي ررل تيقائ ررل تحرردث يت اررل تفالررل الفررفد ب ةكاياترره  قدفاترره  ةسررت ا  التعي ةررت ةررلأ 

الةح عل لتع  ف لاته  هت ح   أ  التدف ا ة اه لتعد ل أهكاف  اكتساا سري ك ا  اد رد  الب ئل 
هررت سرر ا   ظ فررل الفررفد الحال ررل  أه أيرره ة ارره ل ظ فررل الفررفد  لرر ل الفررفد لاترره  ب يةررا التية ررل أ  
 التع  ف تفتبع باتلداد ليعةل الةستقبيت  تت  ب كل تيقائت أ  ةخعع   ت اه ليففد  الةاسسل.

 مبررات تنمية الموارد البشرية بالجامعات: -4

 تية ل الة افد الب ف ل بالااةعا  إلى لد  ةبففا  ةياا: تع  
اليةرر  الةعفهررت هررت اة ررلأ التخصصررا   الةاررالا   ةةررا  تعيررا ضررف ف  ةتابعررل ااهررفاد  ▪

 (22) ليتع فا  العية ل هت ةاال تخصصا  ة  أال اتفتقاء بةست   أدائا .

ل بةاسسررا  التعيرر   العررالت خررلال العقرر د الثلاثررل الةاضرر ل هررت ةختيررف ت ا ررد ألررداد العيبرر  ▪
 أيحاء العال .

تحررررده ارررر د  الي ل ررررل هررررت التعيرررر   العررررالت   الررررله أصرررربح   رررركل تحررررد اً   اارررره الةسررررئ ل     ▪
  الق ادا  التعي ة ل. 

لردادها ليعةرل هرت القعالرا  الةختيفرل   ليرى  ▪ حاال الااةعا  لتأه رل القر   الب رف ل   ا 
 (23)ةست  ا   ة  أال:كل ال

 الت   د بالةعافف  الةاافا   الق   اللا ةل ليعةل الةستادف. •

ا    تعيرا هرلا التفك ر  ليرى  • التية ل ليتعا ش ةلأ العصف التقيت  تع  ف  سائيه ق ة رً
العير   العب ع ررل  اليظف ررل  التعب ق رل   تةكرر   التعيرر   ةياررا هرت إعرراف إيسررايت  ررة لت 

 فف ااخف . دف  ق ةل العي    الةعا

حاارل الااةعرل إلرى فبرع العةي رل التعي ة ررل داخيارا بالتردف ا هرت ة اقرلأ اتيترا   ةاررالا   ▪
دةاارره هرت صرريا الةيرراهج  التعب ر  هررت الةاسسرا  لا  العلاقررل  تأك ررد اد رل الترردف ا  ا 



تنمية الموارد البشرية بالجامعات في ضوء   أحمد إسماعيل، أ.د/ سلامة عبد العظيم، أ/ هانم أحمد  / أ.د
 الإتجاهات الحديثة 

 

 14 

الدفاسررر ل   تقررر    أد اف العرررلاا   تحد رررد ايارررا اتا  لةتعيبرررا  الحصررر ل ليرررى الدفارررل 
 (24) العية ل.

 هرلا  فرفى ليرى  -بفعل الع لةل–ساع دائف  الةياهسل  ةاالاا ب   ااهفاد  الااةعا  ات ▪
يظ  التعي   باا إلداد أهفاد قادف   ليى التياهل ل ل ليى الةست   الةحيت هحسا  بل 
 ليررررى الةسررررت   العررررالةت  ةةررررا  قتضررررت ضررررف ف  تية ررررل كاهررررل العرررراةي   باررررا  لتعرررر  ف 

 (25)أدائا .

إلى دل  برفاةج "ار د  الح را  ال ظ ف رل"   الترت تسرتادف تحسر    حاال ةعظ  الااةعا   ▪
ةختيررف الا ايررا التررت ترراثف ليررى الح ررا  ال ظ ف ررل ليعرراةي    ح رراتا  ال خصرر ل أ ضرراً  
 الترررررت تسررررراه  برررررد فها هرررررت تحق ررررر  ااهرررررداف اتسرررررتفات ا ل ليةاسسرررررل  العررررراةي   ه ارررررا 

 (26) الةتعاةي   ةعاا.

الةبررففا  ةررر  ااررل التية رررل الب ررف ل بالااةعرررا    ةرر  خرررلال هررلا العرررفى  تضررح تيررر ع 
هالتية ل تحدث يظفاً  لتم ف ب ئل العةل أ  التع فا  الترت تحردث هرت ةارال التخصرص  أ  ت ا رد 
ألرررداد العيبرررل  تحرررده الاررر د  أ  لتأه رررل ااهرررفاد حسرررا الاحت اارررا  الةتم رررف  أ  لتحسررر   اررر د  

 الح ا  ال ظ ف ل.

 تنمية الموارد البشرية: ثانياً: الاتجاهات الحديثة في

لقد فك   ةعظ  اتتااهرا  الحد ثرل ليرى تية رل الةر افد الب رف ل هرت أحرد ا ايبارا تأك رداً 
 ليى أهة تاا   ة  هل  الاتااها  ةا يت:

 إدارة الجـــــــودة الشــــاملــــة:  -1

 ح رررد تعرررفف إداف  الاررر د  ال ررراةيل بأيارررا عف قرررل ةختيفرررل لتيظررر   ااررر د ااهرررفاد  باررردف ت
اا ده  بعف قل لا تاعل ااهفاد  تيا ل   الةاا  الة كيل إل ا  بحةال هحسا  بل الة افكل هرت 
ك ف ل تحس   العةل الله  ت  إياا    هضلًا ل  أياا تدخل تم فًا ةية سًا هت العلاقا  ب   الل   

 (27) د ف    الل    عةي   بالفعل  كةا أياا تفك  ليى:
   لكل لةي ا  التخع ع  اتيتا   الخدةا .التحس   الةستةف  الدائ ▪

 الاهتةا  بالتدف ا الةستةف ليى فأل العةل. ▪

 القضاء ليى الخ ف لد  الق اد   العاةي  . ▪

 كسف الح اا  هت الاتصالا  ب   العاةي  . ▪
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 بدء بفياةج ق ه ليتثق ف  التحس   اللاتت لكل هفد. ▪

وتنميرة المروارد البشررية مرن  وفي ظل مبدأ ديمنج للجرود  تتضرا العلا رة برين الجرود 
 :(28)خلال ما يلي

 التدف ا ليى ال ظ فل    تعيا لل : ▪

 تقد   التدف ا ب اسعل أهفاد ة ا د لا  بالكفاء . •

 استةفاف التدف ا حتى  صل الةيتج إلى ةست   ةفضت. •

  ضلأ بفياةج ي ع ليتدف ا  التعي      تعيا لل . ▪

 عيت اختفاء أه  ظائف.أ  تفك  اتداف  ليى أ  تع  ف اتيتا  لا   •

تقد   ةعافف  ةاافا  اد د  تسالد ليى التعاةل ةلأ الةر اد الخرا  الاد رد   الريظ   •
 الحد ثل.

لرراد  الترردف ا ليررى اسررال أيرره اسررتثةاف هررت الب ررف  ضررف فه  • اليظررف إلررى التعيرر    ا 
 ة  أال التخع ع ع  ل الةد .

 العةل.تخف ى الةع قا   الحد د ب   ااقسا  ال ظ ف ل لبياء هف   ▪

إلمراء الايتقراءا  الترت ت اره ليعةرال بصرفل د ف رل أ  سري  ل بعرد تقراف ف ااداء    سرتبدل  ▪
 باا تقاف ف ت ضح القدفا   الةاافا  التت  تة   باا ااهفاد.

 التأك د ليى الفقابل اللات ل  الاستقلال ل  اتبداع ب   العاةي  . ▪

 تعي ةا . دل  التعا   بدل ة  اتللا   الخض ع للأ اةف  ال ▪

 هت ض ء ةفا   الار د  ال راةيل تفكر  الااةعرا  ليرى تية رل ة افدهرا  ةر  خرلال تبيرت 
 :(29)ةبدأ التحس   الةستةف لخف ا اا  العةي ا   الخدةا  الةقدةل   لل  ل  عف  

أ   ق د التعي   الااةعت بفياةاًا ةخععًا له ةسبقًا  ليى أ  تحدد ةعا  ف أ  ة اصرفا   ▪
 البفياةج ل ت  هت ض ئاا الق ال  التق   .اتياا  هت لل  

 لقد الد فا  التدف ب ل لةختيف العاةي   داخل الةاسسل الااةع ل. ▪

اسرررتةفاف لةي رررل ق رررال اررر د  اليظرررا  الاررراةعت هرررت ةدخلاتررره  لةي اتررره  ةخفااتررره.  هرررت  ▪
 ةاالاته  ةتعيباته.

  أي عل التعي   الااةعت. الت ا  ألضاء ه ئل التدف ل  ةعا ي ا  بالتية ل الةاي ل الةستةف    ▪
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 تحد د الةستف د   ة  يظا  التعي   الااةعت لق ال فضاه . ▪

تف  سبل الاتصال ةفت حل ب   كل العاةي   هت الةاسسل الااةع ل  خافااا ليتةك  ة   ▪
 تقد   الةقتفحا  التت ة   أياا تع  ف التعي   الااةعت  دل  التية ل به.

  ل  العية ل ليى الةست   اتقي ةت  العالةت  ةةا الا تفا  هت لض  ل الةاسسا  التفب ▪
   الأ الةساهةل  التعا   هت تع  ف التعي   الااةعت.

الةسررراهةل هرررت اليرررد ا   الةررراتةفا  العية رررل ليرررى الةسرررت   اتقي ةرررت  العرررالةت للاعرررلاع  ▪
 ليى ةختيف الةستادا  ب أ  تية ل الة افد الب ف ل  تع  ف التعي   الااةعت.

اتيتاا ررل  الخدة ررل( أةررا  ترردف ا العررلاا  كاهررل العرراةي    –  الةاتةع ررل هررتح الةاسسررا ▪
 لدل  التية ل الب ف ل.

ت ررا لأ االةررال البحث ررل  التع  ف ررل  تع  رر  الثقررل هررت البحررث العيةررت الارراةعت  دلةرره  ▪
 ةعي ً ا  ةادً ا.

تلاف  بلل   تضح أ  يظا  الا د   اكد ليى اتستثةاف ااةثل لية افد الب ف ل ليى اخ
ةسرررت  اتاا  قررردفاتاا   اتهتةرررا  بالتررردف ا الةسرررتةف ليرررى فأل العةرررل   تيظررر   البرررفاةج التدف ب رررل 
عرررلا  عررراقتا   الاادهرررل لتررر  د العررراةي   بالةعرررافف  الةارررافا    الحرررث ليرررى اتبرررداع  الابتكررراف  ا 

 الكاةيل ة  أال تع  ف ااداء.

 إدارة التغــــــــير:  -2

ف ررل اسررتخدا  أهضرل العررف  اقتصرراد ا  هعال رل تحررداث التم  ررف تعبرف إداف  التم  ررف لر  ك 
 :(30)لخدةل ااهداف الةي  د    التم  ف قد  ك  

ة  أليى إلرى اسرفل  اه  أخرل اتارا  خرع السريعل  ح رث تسرتخد  اتداف  العي را سريعاتاا  ▪
 هت ت ا ه التم ف ة  تم ف الةياصا  الق ادا  الفئ سر ل أ  تم رف الاايرا التكي لر ات أ 
إلرراد  التيظرر      حقرر  هررلا ااسرري ا السررفلل هررت إدخررال التم  ررف  تيف ررل    ا   كررا  لرره 
تررررأث ف  السرررريبت باليسرررربل ليررررف   الةعي  ررررل ليعرررراةي     يقررررص التأ  ررررد  الترررردل   ةرررر  اايررررا 

 الةست  ا  اتداف ل الدي ا.

ل ةرر  أسررفل إلررى أليررى  أه تررأتت الةبررادف  تحررداث التم ررف ةرر  اايررا الةسررت  ا  اتداف رر  ▪
ااديررى أ  قررد تعيررا اتداف  العي ررا ةياررا ق رراد  التم ررف    ررت  التم ررف هررت هررل  الةسرررت  ا  
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دافا   الررردي ا بتررردف ا ااهرررفاد ليرررى السررري ك ا   الةارررافا  الاد رررد  أ  إدخرررال اةالرررا   ا 
 است اف ل اد د  لاقتفا  العف  الاد د  هت أداء االةال أ  تعب   التم ف.

د الب ررف ل ةرر  خررلال ظارر ف بعررى يةررال  التم ررف التررت تةتيرر    رردل  التم ررف تية ررل الةرر اف 
أد ا  ةتي لرررل  ةة ررر ا  تسرررالد القرررائة   ليرررى تية رررل الةررر افد الب رررف ل هرررت اخت ررراف الاسرررتفات ا ل 

 (31)الةتاحل ة  أال إحداث التم ف س اء الففده أ  التيظ ةت   ة  أه  هل  اليةال  ةا  يت:
 (:7Sخرون )نموذج وآ   Mckinsyنمـــوذج مـــاكـــنزي   

هلا الية ل  ليى ليصف   أساس   هةا الفالي ل التيظ ة ل التت تتأتى ة  التفالل  ق   
برر   الع اةررل الةتعرردد  الةك يررل لرره   الثررايت  تةثررل هررت احت ررا  التم  ررف اليررااح للاهتةررا  بالافتبرراع 

ا  الربعى   هرت ( ل اةل تت قرف ليرى بعضرا7الداخيت ب   ةتم فاته    تألف هلا الية ل  ة  )
)البي ل  الاستفات ا ل  اليظ   الاسي ا  هف   العةل  الةاافا   الق   الة تفكل(   ه ةا  يرت  رف  

 ة ا  لكل لاةل ة  هل  الع اةل ليى حد :
 Structureالبنيرررررة  -1

 ت ررر ف إلرررى التصرررة   التيظ ةرررت  تتضرررة  لرررد  لياصرررف ةيارررا  دفارررل الافة رررل   ةرررد  
 ل  تحد رد ااد اف  الةسرئ ل ا   تق ر   هالي رل الريظ  الب رف ل   الةال رل  التقي رل  الةفك  ل  اللاةفك  

 للرر  التررت تحد ررد ةررد  دلةاررا  تع   هررا اهررداف الةاسسررل  هضررلًا لرر  دفاسررل عب ع ررل الررد اهلأ 
  الةحف ا  هت الة افد الب ف ل    ضلأ ة  اي ل ليس اسا   الاافاءا . 

 Strategyايستراتيجية  -2

لررى الرردفا  الررله تخترراف  الةاسسررل لتصررل لبررف  إلررى الياررا  التياهسررت   تتضررة   ت رر ف إ
بل ت صرر ل  اسررتخدا   تفع ررل فا ررل الةاسسررل  فا رل الةاسسررل  ت اااررا  باتضرراهل إلررى  سررائل  سررُ

  ت اااا.

 Systemsالنظررررررم  -3

 هرررت تيررر  الاارررفاءا  الةتي لرررل هرررت ةارررالا  ةثرررل "تكي ل ا رررا الةعي ةرررا "   الترررت لررر  
ف قاا تعةل الةاسسل ب كل ةستةف  كةا ت  ف إلى العةي ا   الف ت ي ل الةعي بل ة  أارل أداء ع

 العةل  بةا هت لل  أسال ا تياقل الةعي ةا  لبف الةاسسل.
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 Styleالأسلررررروب  -4

بل الترررت  تبعارررا الفاسررراء لتحد رررد اا ل  رررا    ك ف رررل تصرررفها  ةررر  أارررل     ررر ف إلرررى السرررُ
سل التت  عةي   ااياا    تضة  لد  لياصف ةياا  ةست   الاتصرال  ال ص ل اهداف الةاس

 ةد   ا د ب ئل دالةل لفف   العةل.
 Staffفريق العمل )الأفراد(  -5

    ف إلى لةي ا  تية ل الة افد الب ف ل   ة  اليقاع التت  ةك  دفاستاا هرت هرلا البعرد 
لةررر افد ليعررراةي    ةسرررت   داهع رررل هف ررر  العةرررل  هالي رررل الاسرررتفاد  ةررر   العررراةي    ةرررد  ةلائةرررل ا

  م فها ة  الع اةل التت قد ت  د ة  الفضا ال ظ فت.

 Skillsالميررررررررررارات  -6

 ت صرف بأيارا السرةا  الةح ف رل "أ  القردفا  البراف  " هرت ةارالا  ةثرل خدةرل العةررلاء  
الةفرراه   التررت تفكرر  ليررى  ضرربع الارر د    اتبررداع  التررت تة رر  ةاسسررل ةررا لرر  ةياهسرر اا   ةرر  

 دفاستاا ةد  الت اه  ب   العةل  ةاافا  ااهفاد  ةد  ت هف الففصل لة افكل التدف ا.

 Shared Value الميم المشتركة  -7

 ت رر ف إلررى "فا ررل الةاسسررل"  هاررت الا ةررا  الحق قررت هررت أصررل ق ررا  الةاسسررل  ت قعررا  
 اتف اد هت  ق  اا ةا .أهفادها   هت بةثابل  لت  ضة ف الةاسسا    تةيحاا 

 بلل   تضح أ  هلا الية ل   اكد ليى الترفابع الرداخيت بر   ةتم فاتره ةر  أارل إحرداث 
التم رف الةي ر د    عرد أدا  هعالرل هرت تحي رل قضرا ا تية رل الةر افد الب رف ل داخرل الةاسسرا   كةررا 

سعى إلى تم رف هرت البي رل  عد أدا  لتق    الصفالا  الةختيفل ليد تعب   البفياةج التية ه  كةا  
 الرررريظ   ااسررررال ا الةتبعررررل  ااهررررفاد   الةاررررافا   فا ررررل الةاسسررررل ةرررر  أاررررل تحسرررر    تعرررر  ف ااداء  
 التيظ ةت   تحس   الفالي ل الةاسس ل ككل   هلا بد ف    هف ةياخ إ اابت ة  أال التية ل الب ف ل. 

الحررالت ككررل بةررا ه اررا ةرر     تضررح بررلل  أ  إداف  التم  ررف تفكرر  ليررى تبررد ل  ضررلأ الةاسسررل  
أهفاد إلى  ضرلأ ةسرتقبيت ةي ر د ةر  أارل   راد  هالي تارا  كفاءتارا  تحق ر  الفضرا الر ظ فت اهفادهرا   

  لل  ة  خلال تبيت يظا  هعال ليتية ل الةاي ل  التدف ا   دل  التعي   الةستةف لكاهل أهفادها. 
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 إدارة المعــــــرفــــــة:  -3

ا هررت بيرراء الةاسسررل  ح ررث أياررا ترراثف  ب رركل كب ررف ليررى تيعررا إداف  الةعفهررل د فً  ا ح   ررً
الةيتاررا ( هضررلًا لرر  ااداء العررا   –العةي ررا   –ااداء الةاسسرت هررت الابعرراد الةختيفررل )ااهررفاد 

 (32)ليةاسسل   لل  بعف قت   هةا:
 بعل. ت ل د الةعفهل لاتاا التت تستع لأ الةساهةل هت تحس   أداء الةاسسل هت الةست  ا  ااف  ▪

 التأث ف الةبا ف هت التحس يا  الضف ف ل للأبعاد اافبعل. ▪

 ( 33) ة  أه  أهداف إداف  الةعفهل التت تدل  تية ل الة افد الب ف ل ةا  يت:
 الا فأل الةال الفكفه ل ضلأ الحي ل لية كلا  التت ت ااه الةاسسل. ▪

 بالةعفهل.خي  الب ئل التيظ ة ل التت ت الأ كل هفد هت الةاسسل ليى الة افكل  ▪

لاد  استخداةاا. ▪  تحد د الةعفهل الا هف ل  ك ف ل الحص ل لي اا  حةا تاا  ا 

التأكررد ةرر  هالي ررل تقي ررا  الةاسسررل   ةرر  تح  ررل الةعفهررل الضررةي ل إلررى ةعفهررل ظرراهف   ▪
  تعظ   الع ائد ة  الةيك ل الفكف ل.

قتصراد القررائ  تحر ل الةاسسرا  ةرر  الاقتصراد التقي رده إلررى الاقتصراد العيةرت الاد ررد )الا ▪
 ليى الةعفهل(.

داف  الةاسسل.  ▪ داف   تع  ف أداء العاةي    ا   تع  ف ااداء الةاسست ة  خلال التخع ع  ا 

 تبيت هكف  اتبداع ل  عف   ت ا لأ ةبدأ تده  ااهكاف بحف ل. ▪

 تحس   ص ف  الةاسسل  تع  ف للاقتاا بةث لاتاا. ▪

 رف ل بالااةعرا  هرت ضر ء ةردخل إداف   ة  الآل را  الةتبعرل لتحسر   إيتاا رل الةر افد الب
 (34)الةعفهل ةا  يت:

إي ررراء قالرررد  ةعفه رررل بكرررل ااةعرررل تخررردةاا  ررربكل اتصرررالا  حد ثرررل  أه تررر ه ف ق الرررد  ▪
ليب ايررررا   ةسررررت دلا  إلكتف ي ررررل لتخرررر    الةعفهررررل  بح ررررث تكرررر   ةتاحررررل لاة ررررلأ أهررررفاد 

ليررى الةعفهررل هررت الةاتةررلأ ااكرراد ةت   تكرر   لا  بي ررل تيظ ة ررل هائقررل ت سررف الحصرر ل 
 أه  ق  بسا لل   سف.

استحداث يظ  اتصال هعالل ب   الااةعا  الةختيفل بعضراا  بعرى  ب يارا  بر   ةفاكر   ▪
 البح ث بةا  ضة  التكاةل  لد  التكفاف لية ض لا .
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تبيررت ثقاهرررل تيظ ة رررل بالااةعررل ت رررالأ ألضرررائاا هرررت اة ررلأ التخصصرررا  ليرررى ة رررافكل  ▪
 تكاه  ة   ةيكاا.الةعفهل  تبادلاا ب كل هعال    

 ( 35) تفالأ أهة ل إداف  الةعفهل هت تية ل الة افد الب ف ل إلى أياا تسالد الااةعل ليى: ▪
 تحق   الفعال ل التيظ ة ل    ت  لل  ة  خلال: ▪

 بياء  تية ل قدف  الااةعل ليى الاستخدا  ااةثل لة افدها الةختيفل. •

لااةعل ليى كاهل الةست  ا    ةر  إعلا  العاقا  الفكف ل  القدفا  اللهي ل اهفاد ا •
 ث  الةساهةل هت فهلأ كفاء  العةي ا   تحس   إيتاا ل الةاسسل.

ترر ه ف الةعفهررل التررت تتياسررا ةررلأ الةرر افد الةتاحررل داخررل الااةعررل  اسررال ا اسررت عاباا  •
  تحف كاا لخدةل ااهداف التت تسعى إل اا.

 التك ف ةلأ الةتم فا  العالة ل  الةحي ل ل  عف  : ▪

 ف الةعفهل بتي  الةتم فا   ةصادفها  اسباباا  ةتعيباتاا ب كل أهضل.ت ه  •

 تك     استثةاف حص يل ةعفهل  ثقاها  الةاتةلأ الةختيفل. •

بيرراء  تية ررل قرردف  الااةعررل ليررى التعاةررل ةررلأ الةتم ررفا     رراد  إحساسرراا ب فهاصررا   •
 التم ف هت ت ق   ةبكف.

ةبدلرررل ةررر  ل ه الةعفهرررل ةررر  اايرررا تحق ررر  التكاةرررل بررر   قررردفا  الةررر افد الب رررف ل ال •
  ةتعيبا  تقي ا  الاتصال  الةعي ةا  ة  اايا  خف.

 القدف  ليى الةياهسل  البقاء   لل  ة  خلال: ▪

تاد رد الفصر د الةعفهرت  الرتخيص ةر  الةفرراه    الخبرفا  الةتقادةرل الترت تعار  لرر   •
 ة اكبل ةعع ا  الظف ف الاد د   الةتم ف  باستةفاف.

ةكاي اتارا ت ه ف حاف ااس • ال الله تق   لي ه ةيظ ةل القدفا  الةح ف رل ليااةعرل  ا 
 لبياء  تية ل  تفع ل ق تاا التياهس ل.

ةسررايد  اتداف  هررت لةي ررل التارردد الفكررفه ةرر  خررلال اسررتقبال الةفرراه    الخبررفا  الاد ررد    •
  است عاباا  ت ظ فاا هت تية ل الة افد الب ف ل   ة   قدف ليى إبداع ةعفهل اد د . 

تبيت لدد ة  اتافاءا  التيظ ة ل التت تسةح بيقل الةعفهل الضةي ل الةخ يل هت لق ل  ▪
 ( 36)ااهفاد إلى ةعفهل صف حل ة  خلال ال سائل التال ل:
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اليقرراءا   الةرراتةفا   اليررد ا  العية ررل  م فهررا  ح ررث تةثررل هررل  الف اهررد  ل ررا  ليقررل  •
 ررركل الرررله  سرررا  هرررت تية رررل  تبرررادل  تعررر  ف الةعفهرررل داخرررل الااةعرررل  خافاارررا بال

 ة افدها الب ف ل   تحق   تة  اً هت أدائا  البحثت  العةيت.

لقرررد السررر ةيافا  أ   فش العةرررل الةفتبعرررل بةارررالا  العةرررل الةختيفرررل   الترررت تعرررد بةثابرررل   •
 قي ا  تت ح هفص يقل  تبادل الةعفهل  ت اف  الخبفا  ب   ألضاء الةاتةلأ ااكاد ةت. 

تلكتف ي ررل داخررل كي رررا  الااةعررا  الةختيفررل بح ررث تكرر   ةررر  د  تعةرر   يظررا  الةكتبررل ا ▪
بأةررررراك  خاصرررررل بالبحرررررث ليرررررى اتيتفيررررر   لا  اتصرررررال بالةكتبرررررا  ااخرررررف  الةحي رررررل 

بدالاا.   العالة ل  ةةا   سف لةي ل الحص ل ليى الةعفهل  تبادلاا  ا 

الررد ف ا  تعرر  ف يظرر  الي ررف اتلكتف يررت لت سرر ف إاررفاءا  الي ررف العيةررت هررت الةاررالا     ▪
 الةحي ل  العالة ل.

 بررررلل   تضررررح أ  إداف  الةعفهررررل تسررررالد ااهررررفاد ليررررى الررررتعي   الايعررررلا  يحرررر  الةعفهررررل 
الةتارردد  كررل هررت تخصصرره  كةررا تسررا  هررت تعرر  ف  تية ررل ة افدهررا الب ررف ل ةرر  خررلال تخعرر ع 

 التدف ا ليى هتفا  تستةف ع ال ح ا  الففد ال ظ ف ل.

 إدارة التمــــــيز:  -4

فف التة رر  بأيرره ةاة لررل الةعررافف  الةاررافا   القرردفا  التررت  ةتيكاررا أصررحاا ااداء  عرر 
 (37) الةتة     تسالده  ليى أداء ةاة لل ة  الةاا  ال ظ فت هت ظل ظف ف ب ئل ةتم ف .

ب يةرررا تعرررفف إداف  التة ررر  بأيارررا ااررر د تيظ ة رررل ةخععرررل تاررردف إلرررى تحق ررر  الةة ررر ا   
 (38) تدل  اتداف  هت بعد   هةا: التياهس ل  الدائةل ليةاسسل 

: أ  ما ررل اتداف  الحق ق ررل هررت السررعت إلررى تحق رر  التة رر   بةعيررى إياررا  يتررائج  البعررد الأول  ▪
 م ف ةسب قل تتف   باا ليى كل ة   ياهساا بل  تتف   باا ليى يفساا بةيع  التعي . 

د  ةرر  يظرر  : أ  كررل ةررا  صرردف لرر  اتداف  ةرر  ألةررال  قررفافا   ةررا تعتةرر البعررد الثرراني ▪
 هعال ا    يبمت أ   تس  بالتة   أه الار د  الفائقرل الكاةيرل الترت لا تترف  ةارالًا ليخعرأ 

 أ  الايحفاف.

 هررت هررت ااسررال "إداف  ةتة رر   ليةرر افد الب ررف ل  ح ررث أ  اادا  الحق ق ررل  القرر   الفاليررل 
ه الةعفهرل الرل    رت  هت تحق   ما ا   أهداف الةاسسرا  هر  "الةر افد الب رف ل" ةر  العراةي   ل  
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اخت ررافه  بعيا رررل هائقرررل   ترر هف لاررر  اتداف  هفصرررل التية ررل الةسرررتةف   التررردف ا الاررادف إلرررى   ررراد  
ا ةرر  السرر عف  ليررى  ةاررافاتا   تسررتثةف قرردفاتا  الفكف ررل  الةعفه ررل هررت تعرر  ف ااداء  تةكرريا  دائةررً

 (39) خال القفافا .ةقدفا  العةل  حف ل الحفكل  الة افكل هت تحةل الةسئ ل ا   ات
كةرررا ظارررف  يةرررال  لد رررد  تداف  التة ررر  تعةرررل ليرررى تحد رررد ةعرررا  ف التة ررر   ةق ةرررا  
يااحرره   هررل  اليةررال  لاررا خصائصرراا التررت تيفررفد باررا  لكياررا ت ررتف  هررت ةحا لررل تحسرر   ااداء 

ل   صررر لًا إلرررى التة ررر    ةررر  هرررل  اليةرررال  اليةررر ل  ال ابرررايت لرررد ةيج  اليةررر ل  اا ف برررت  اليةررر  
ااةف كررت بالررردف ج   ةررر  الةعرررا  ف التررت تفكررر  لي ارررا هرررل  اليةررال  "ااهرررفاد" أ  "الةررر افد الب رررف ل" 
  تيررا ل هررلا الةع رراف إدفا  الارر د     لررى اتداف  بةاةررل ةفاقبررل الارر د  ةرر  خررلال  ضررلأ خعررع 

عل ليرى إداف  لتعي    تدف ا الة افد الب ف ل بالةاسسل لتع  ف يتائج أدائا  كةا  تيا ل قدف  الااة
الةررر افد الب رررف ل بكفررراء   هعال رررل لتحق ررر  التة ررر  هرررت ااداء  ح رررث أ  اةرررتلا  الةررر افد  حررردها لا 
دافتارا ةر  خرلال تردف ا  تعر  ف   ضة  التة   هرت ااداء   لكر  هرت ك ف رل تخصر ص الةر افد  ا 

ةعفه رررل لتحق ررر  الةررر افد الب رررف ل لتية رررل ةارررافاتا   تحف ررر ه  لاسرررتخدا  تيررر  الةارررافا    ثقررراهتا  ال
 (40) أهداف الااةعل  فهلأ كفاء  ااداء.

 برررلل  تتضرررح أهة رررل يةرررال  إداف  التة ررر  هرررت الااةعرررا  بةرررا  سرررا  هرررت تية رررل الةررر افد 
 (41) الب ف ل باا  ة  خلال اليقاع التال ل:

ترراده إلررى   رراد  الرر لت بأهة ررل الارر د   الاهتةررا  برر داف  الارر د   ةررد  أهة تاررا هررت تحق رر   ▪
 تياهس ل باا   بالتالت ضةا  البقاء  الاستةفاف.الة    ال

ت ررا لأ الااةعرررا  ليرررى التق ررر   الررلاتت ةررر  خرررلال الةعرررا  ف التررت  قررردةاا كرررل يةررر ل   يقررراع  ▪
 التق    التت   هفها كل ةيا .

تعةررل ليررى التعررا    الة ررافكل برر   الااةعررا   الةاسسررا  الةختيفررل ليررى يعررا   اسررلأ ةرر   ▪
يررر  برررالتعب   اليرررااح لاسرررتفات ا ا  الاررر د    ب رررا  الف ائرررد خرررلال ي رررف الةعي ةرررا  الترررت تتع

 اليااةل ل  تعب   ةثل هل  الاستفات ا ا .

   اد  هعال ل ة افكل الااةعا  هت خدةل الةاتةلأ. ▪

 دل  ةةافسل ق ال ااداء )التق    اللاتت(  ةقافيتاا بةست  ا  ااداء العالة ل. ▪

 العاةي  .   اد  الكفاء  التعي ة ل   فهلأ ةست   أداء ▪
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 تحق   التفابع  التكاةل ب   اة لأ القائة   بالعةي ل التعي ة ل  العةل بف   الفف  . ▪

 ة ااال التقد  التكي ل ات الاائل   ةا  ةثيه ة  تحده ليعقل الب فه. ▪

 التخطيـــط الاســـتراتيجــــــي:  -5

لرل هرت الترأث ف ليرى  عفف بأيه لةي ل تخعر ع ةيعق رل تةترا  بتأث فاتارا السر ك ل ا ل الفعا
ااهررفاد داخررل تيظرر   ةعرر    ةرر  خررلال ةاة لررل ةرر  الخعرر ا  الةيعق ررل العقلاي ررل التررت تسررتادف 
الافتقاء بالا التيظ      سعى إلى تحق   أهرداف ةتي لرل ةيارا: تم  رف اتارا  الةاسسرل التعي ة رل  

تيسررر   الرررداخيت بررر    اتسرررفاع برررالية    تعظررر   العائرررد   تفك ررر  الةررر افد ليرررى الةاررر    تعررر  ف ال
ااي ررررعل  تعرررر  ف لةي ررررل الاتصررررال   الفقابررررل ليررررى العةي ررررا  الااف ررررل  الاهتةررررا  بالةةافسررررا  
الةسررتةف    ترردف ا الفاسرراء   تية ررل ل ه ااداء الةتررديت    ضررلأ القضررا ا الاسررتفات ا ل هررت برراف  

 (42) اهتةا  اتداف  العي ا.
أه لكل هئا   –ع الاستفات ات الففده  ة  هيا هالحاال ةاسل ليتأك د ليى د ف التخع 

 أهة ته ليتميا ليى الصع با  التت تعتفى التخعر ع الاسرتفات ات  –الة افد الب ف ل بالااةعل 
الةاسسررت   تاررا   العقبررا  التية  ررل التررت ت اارره يظررا  التعيرر   الارراةعت ةرر  الياح ررل الااتةال ررل 

ل  ضةايًا لتحق   الا د  الةعي بل لالا الير ع  الاقتصاد ل  التعي ة ل  اتداف ل ليى حد س اء   ل 
ة  التعي    ح ث أ  كل هفد هرت الةاسسرل ةسرئ ل بصر ف  هفد رل لر  إداف  ار د  ةرا  خصره ةر  
العةي رررا  الترررت تسرررا  هرررت تقرررد   اليررراتج أ  الخدةرررل  أه ضرررف ف  إتقرررا  كرررل هرررفد اد اف  الةاي رررل 

 هف التخعررررر ع الاسرررررتفات ات حيقرررررا   تع  فهرررررا باسرررررتةفاف لتحق ررررر  التية رررررل الةعي برررررل  ح رررررث  ررررر 
الةعي ةرررا   التمل رررل الةفترررد  الترررت  سرررتاده بارررا كرررل هرررفد هرررت الااةعرررل هرررت تعررر  ف ااداء الرررفاه  

 (43) إضاهل إلى التخع ع ليةستقبل.
  برف  د ف  هرت تية ررل الةر افد الب رف ل بالتبرراف  ةردخلًا ليتخعر ع القرر ةت هرت الةفحيرل القادةررل   

إعرراف اتصررلا  الاقتصرراده كتةا ررد لرردخ ل القررف  الحرراده  الع ررف     ضررف ف  أساسرر ل  خاصررل هررت  
بفكررف تيةرر ه  فتكرر  ليررى اتيسررا   د ف  هررت إحررداث التية ررل  الاسررتفاد  ةرر  ثةافهررا هررت قرر   السرر    
 القعررررراع الخررررراص بأسرررررال به اتيتاا رررررل الةتعررررر ف    هكرررررف  اتدافه الاسرررررتفات ات الةتقرررررد   ةةرررررا  ررررراده  

 ( 44)  الحفاظ ليى الب ئل  حةا ل الة افد  تية تاا للأا ال القادةل. لاستداةل التية ل هت إعاف  
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كةرررا تبرررف  أهة تررره هرررت تحي رررل الب ئرررل الداخي رررل ليةاسسرررا  ةررر  أارررل التعرررفف ليرررى القررردفا   
 اتةكايرررا  الب رررف ل الةتاحرررل برررداخياا   ةرررا إلا كايررر  الةررر افد الب رررف ل بارررا ليرررى ةسرررت   لرررال ةررر   

لحد ثررل   ترراده العةررل بعف قررل لال ررل ةرر  ااداء أ  لا   ةررا إلا كايرر   الةاررافا   اسررتخدا  التكي ل ا ررا ا 
ألرررداد القررر   العاةيرررل بارررا تتياسرررا ةرررلأ حاررر  االةرررال الة اررر د  بارررا أ  لا  كةرررا  ك رررف لررر  ةرررد   

 ( 45) العلاقا  ب   العاةي   داخل الةاسسا  التعي ة ل. 
فترد  الترت  سرتاد   بلل   تضرح أ  التخعر ع اتسرتفات ات  ر هف الةعي ةرا   التمل رل الة

باا كل هفد هت الةاسسل هت تع  ف ااداء الفاه  إضاهل إلى التخعر ع ليةسرتقبل    سرعى أ ضراً 
إلررى تحق رر  لررد  أهررداف ةياررا تحي ررل الب ئررل الداخي ررل ةرر  أاررل التعررفف ليررى القرردفا   اتةكايررا  

 الب ف ل الةتاحل بداخياا  تدف ا الفاساء   تية ل ل ه ااداء الةتديت.
 تقييــــم الأداء المتــــــــوازن: -6

  عفف بأيه ق ال أداء ااهفاد  الحكر  لي ره هرت ضر ء ال حردا  التيظ ة رل  ااقسرا  الترت 
 عةيرر   بارررا   أداء ال حررردا  التيظ ة رررل  ااقسرررا  هرررت ضررر ء الةاسسرررل ككرررل   أداء الةاسسرررل هرررت 

البحررث العيةررت   يقياررا ةرر  ضرر ء الب ئررل  الةاتةررلأ الةحرر ع باررا  بارردف إثررفاء الةعفهررل ةرر  خررلال 
خلال التدف ل  التدف ا   ت ظ فاا هت خدةل الب ئل الةح عل  تية ل الةاتةلأ بال كل الله  حق  
عة حا   ت قعا  الةاتةلأ الله  اد  ه ه الةاسسل  ة  أايره    صرل إلرى حالرل الاتر ا  بر   

ةرر  أبعرراد ااداء  الةتةثيررل ةك ياتاررا  الةحاهظررل لي اررا  ب لعرراء الرر     الق ةررل الةياسرربل لكررل بعررد 
 (46) هت )البعدالةالت  بعد العةلاء  بعد العةي ا  الداخي ل  بعد التعي   الابتكاف(.

 بررالتفك   ليررى بعررد العرراةي   )الةرر افد الب ررف ل(   تضررح أيرره  تةثررل هررت البي ررل ااساسرر ل 
لقالد  العف ضل اللا ةل لياا  الةاسسل  ح ث  ادف إلى فهلأ ةست   الةاافا   الكفاءا  لد  ا

برردالا   بةرا  ةكريا  ةرر  التفالرل ةررلأ  ةر  العراةي   بالااةعررل   تا ئرل الةيراخ الررلا   ادائار  برل  ا 
لةي ررا  التحررد ث  التعرر  ف التررت  ةكرر  أ  تررت  هررت العةي ررا  الداخي ررل    رراده إلررى فهررلأ ةسررت   

 (47)ا د  الخف ج لتحق   فضاء العةلاء   تحس    ضلأ الةاسسل ككل.
التية ررل  اليةرر  الةعيرر ب   ليةرر افد الب ررف ل  –تق رر   ااداء الةترر ا    –الت ارره    حقرر  هررلا

 ( 48)ل  عف   الاهتةا  بةا  يت:
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تية ل قدفا  العاةي   التت تةكريا  ةر  أداء أد افهر  لر  عف ر  ترأه يا   تية رل ةارافاتا   ▪
تحر ل   قدفاتا  التيظ ة ل الترت تسرتع لأ إيارا  ااهرداف التيظ ة رل خاصرل ليردةا  حردث 

 هت الا كل التيظ ةت ليةاسسل  أهداهاا  عف  لةياا.

تحق ررررر  الفضرررررا الررررر ظ فت ليعررررراةي     للررررر  لحفررررر ه  ليعةرررررل بأقصرررررى عاقررررراتا   سرررررفلل  ▪
 استااباتا  اداء الةاا  الةعي بل ةيا  بةا  اده إلى   اد  إيتاا ل الااةعل.

 الاحتفاظ بالعاةي   بالةاسسل خاصل ااكفاء ةيا . ▪

ا ةرررر  أ  ااداء الةترررر ا    تعيررررا إخضرررراع  تق رررر   الفاسرررراء ▪  العرررراةي   بالااةعررررل  ايعلاقررررً
ا حتررى  الةررد ف     ةرر  هررت ةسررت اه  ليتق رر   خاصررل ةرر  قبررل ةرر  هرر  أديررى ةرريا   ظ ف ررً

داف  الم ف.   ةك  ال ق ف ليى اد اه   هعال تا   كفاءتا  هت تصف ف ااة ف  ا 

 ه ئل التدف ل. ق ال إيتاا ل العياصف الب ف ل ة  العاةي    ألضاء ▪

إي ررراء يظرررا  ةعي ةررراتت ةتعررر ف  ررر  د ألضررراء الةاسسرررل بةرررا  حتاا يررره ةررر  ةعي ةرررا   ▪
 تياا  ألةالا    تحق   ااهداف الةي  د .

 تا ئل ةياخ ةلائ  للإبداع  الةبادأ  تس د  الحف ل  العدالل  الةحاسب ل ليى ااداء. ▪
 التطـــــويـــــر التنظيمــــــــــي:  -7

ة  ص   التم ف التيظ ةرت  ةردخلًا سري كً ا لت سر ف التم رف هرت قر    ةعتقردا   عد ص مل 
 ةررردفكا   اتااهرررا   قررردفا   سررري ك ا  العررراةي   هرررفاد   اةالرررا   هرررت ةةافسرررتا  اد افهرررر  

 (49)  ةااةا  التيظ ة ل.
 ( 50)كما يعرف التةوير التنظيمي بأنه:

   اد  الفالي ل الةاسس ل. التم ف الةي  د الله  تضة  الةاسسل بالكاةل    ستادف ▪

التعب    اسلأ اليعا  ليةعفهل العية ل السري ك ل ليتية رل الةدف سرل  تع  ر  الاسرتفات ا ا   ▪
 الةاسس ل  البي ل  العةي ا  ة  أال تحس   هالي ل الةاسسل.

ي ررراع يظررراةت  لةي رررل ةسرررتةف  تسرررالد الةاسسرررل ليرررى التعاةرررل ةرررلأ الة ررركلا  الحال رررل  ▪
 د  هت ة قف استباقت  ل ل افتكاست. الةت قعل    ضلأ القا

 ويعرف أيضاً بأنه استراتيجية تعليمية، تيدف إلى:
تم ف الاتااها   الالتقادا   الق    الا اكل التيظ ة ل اهفاد الةاسسل  ة  أال التأقي    ▪

 (51) ةلأ الظف ف التكي ل ال الةتم ف   التم فا  الااتةال ل  الاقتصاد ل هت الةاتةلأ.
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اةالل ة  خرلال   راد  دفارل اتحسرال بتفالرل  د ياة ك رل الاةالرل داخرل تية ل ف   ال ▪
فساء ق الد الثقل ب   ااهفاد الةك ي   لاا.  (52) التيظ    ا 

  ررراد  إحسرررال العررراةي   بأهة رررل أهرررداف الةاسسرررل     ررراد  دفارررل  لائاررر   ايتةرررائا  بارررا   ▪
 . تع  ده  ليى ةةافسل الفقابل اللات ل  الت ا ه اللاتت داخياا

تع  ف  تية رل  تعرد ل ثقاهرل الةاسسرل  الترت تتةثرل هرت ةاة لرل القر    الةبرادئ  التقال رد  ▪
 التت تحك  سي   ااهفاد  الاةالا   تيظ   للاقاتا   ةعاةلاتا .

  اد  قدف  الةاسسل ليى التعر ف  البقراء  الاسرتةفاف ل   للر  ب  راد  قردفتاا ليرى التك رف  ▪
 اا يظاةًا ةتاددًا.ةلأ الب ئل الةتم ف  ةةا  اعل ةي

اسررتخدا  عررف   تقي ررا  تحررداث تم ررف هررت ةعررافف  ةاررافا   اتااهررا  ااهررفاد  تصررة    ▪
 ال ظائف.

ت ه ف ي ع ة  الاست اف  )الةست اف الداخيت أ  الخافات( أ   كلاء التم ف  التت ت رالأ  ▪
 ااهفاد ليى تعا   كل ةيا  ةلأ الآخف لحل الة كلا .

 ل تحق قه ةا  يت: تيبلأ أهة ته ليةاسسل ة  خلا
 (53) ت ه ف الففص للأهفاد ليعةل كأهفاد بدلًا ة   لا  هت العةي ل اتيتاا ل. ▪

 ت ه ف الففصل لكل هفد هت الةاسسل لتع  ف الحد ااقصى ة  قدفاته. ▪

  سعى إلى   اد  هالي ل الةاسسل ة  ح ث تحق   كاهل أهداهاا. ▪

 صل إلى ب ئل لةل ةث ف . سعى إلى تا ئل الب ئل التت ة  خلالاا  ةك  الت   ▪

تررر ه ف الةعرررافف  الةارررافا  بح رررث تصررربح الةاسسرررل أكثرررف قررردف  ليرررى إداف  التم رررف هرررت  ▪
 (54) الةستقبل.

لراد  بيراء  ▪ ةسالد  الةاسسل ليى تم ف يفساا  هضلًا ل  تق    يفسراا  ب ئتارا  تي ر ع  ا 
 استفات ا ا   بي اتاا  لةي اتاا.

افا   الةعافف اللا ةل تافاء تحسر   ةسرتةف ةسالد  أهفاد الةاسسل ليى اكتساا الةا ▪
  تم  ف الةاسسل.

 ةسالد  الةاسسل بالكاةل بح ث تصبح أكثف إبدال ل  هالي ل  أكثف قدف  ليى التك ف. ▪

 ت ه ف الةاافا   الةعافف الضف ف ل لت   د العلاقا  ال خص ل الفعالل  بياء هف  ةيتال.  ▪
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تحميررق أهدافرره، ومررن أهررم هررذ   ويعتمررد علررى مجموعررة مررن الأسررس والمرريم مررن أجررل
 ( 55)الأسس ما يلي:

: ة  خلال ب ئل صح حل تدل  الة افكل  تستع لأ ةعظر  الةاسسرا  أ  تبيرت المشاركة ▪
 ة قلأ لةل يااح بح ث   عف العاةي   بالايخفاع هت العةل.

: بياء للاقا  ق  ل  د د  الثقل تحظى بأهة ل قص   هرت ت سر ف ال صر ل إلرى العلا ات ▪
 لفضا.الياا   ا

: الرريظ  التررت تعرر ف  تعرر   الة ث ق ررل ةرر  خررلال الت اصررل الةفترر    الصررح ح الموثو يررة ▪
 تةكييا ة  تحد د الة كيل سف عًا  الت صل لحل سف لأ.

: ياررد أ  الةاسسررل ال ررة ل ل تخررف  أهضررل ةررا لررد  ااهررفاد  كةررا أ  الشررمول والتواصررل ▪
 لةي ا  الت اصل تسةح بالتعا    الة افكل.

: الب ئرررل التعي ة رررل الا رررد  تحسررر  ةررر  القررردف  ليرررى الاستك ررراف الرررلاتت يميرررةالبيئرررة التعل ▪
 الرر لت بالررلا    تيرراقش ةرر اع  القرر    الضررعف برر   العرراةي     تقررد  لارر  الرردل  ليررد 

 تع  ف  ص امل ةاافا  اد د .

: ح ررث  ضرر ف كررل لضرر  ةرر  ألضرراء الةاسسررل إلررى ق ةاررا ةرر  خررلال احتررفا  ايحترررام ▪
 ةل  اتخال القفافا .بعضا  البعى خلال الع

: التقسررر   الةلائررر  ليعةرررل  تةكررر   العررراةي    ضرررة  قررردف  الةاسسرررل ليرررى تحق ررر  التمكرررين ▪
قررردفاتاا  أةرررا هرررت حالرررل تاف رررد القررراد  العررراةي   ةررر  التةكررر    صررربح العةرررل م رررف ة ررربلأ 

  ااد اف م ف هعالل.

 ررد ةرر  الفررفص : تسررةح الةف يررل بالة  ررد ةرر  التعا ي ررل  اتبدال ررل   امتيررا  العد المرونررة ▪
  الحي ل الةحتةيل لة ااال الة كلا .

:  كررر   لةرررل التعررر  ف التيظ ةرررت أكثرررف هالي رررل ليررردةا  كررر   اسرررتباقت  لررر ل ايسرررتبا ية ▪
 افتكاست  ح ث أيه  سعى إلى دل  الةاسسل ال     مدًا.

 بلل   تضح ةر  العرفى السراب  أ  التعر  ف التيظ ةرت  عرد اسرتفات ا ل ةتكاةيرل تاردف 
الةاسسررل ككررل     رراد  هالي تاررا  كةررا  سررعى إلررى تم  ررف الاتااهررا   القرر    الا اكررل  إلررى تعرر  ف

التيظ ة ررل  الةةافسررا  اتداف ررل لتحسرر   ااداء التيظ ةررت    رر هف الففصررل لكررل هررفد هررت الةاسسررل 
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لتعرر  ف الحررد القصررى ةرر  قدفاترره  كةررا  سررالد ليررى اكتسرراا الةاررافا   الةعررافف اللا ةررل تاررفاء 
 تم  ررف الةاسسررل    سررالد الةاسسررل بالكاةررل لكررت تصرربح أكثررف إبدال ررل  هالي ررل  تحسرر   ةسررتةف

  أكثف قدف  ليى التك ف.

 لتنمية الموارد البشرية في ضوء الإتجاهات الحديثة:   ثالثاً: الإجراءات المقترحة

 بدء بفياةج ق ه ليتثق ف  التحس   اللاتت لكل هفد. ▪
 ل.الاهتةا  بالتدف ا الةستةف ليى فأل العة ▪
 تخف ى الةع قا   الحد د ب   ااقسا  ال ظ ف ل لبياء هف  العةل. ▪

الا تفا  هت لض  ل الةاسسا  التفب  ل  العية ل ليى الةست   اتقي ةت  العالةت  ةةا  ▪
   الأ الةساهةل  التعا   هت تع  ف التعي   الااةعت.

لارراةعت  دلةرره ت ررا لأ االةررال البحث ررل  التع  ف ررل  تع  رر  الثقررل هررت البحررث العيةررت ا ▪
 ةعي ً ا  ةادً ا.

استحداث يظ  اتصال هعالل ب   الااةعا  الةختيفل بعضراا  بعرى  ب يارا  بر   ةفاكر   ▪
 البح ث بةا  ضة  التكاةل  لد  التكفاف لية ض لا .

تبيررت ثقاهرررل تيظ ة رررل بالااةعررل ت رررالأ ألضرررائاا هرررت اة ررلأ التخصصرررا  ليرررى ة رررافكل  ▪
 ة   ةيكاا. الةعفهل  تبادلاا ب كل هعال   تكاه 

لقرد اليقرراءا   الةرراتةفا   اليررد ا  العية ررل  م فهررا  ح ررث تةثررل هررل  الف اهررد  ل ررا  ليقررل  ▪
 تبرادل  تعر  ف الةعفهررل داخرل الااةعررل  خافاارا بال ركل الررله  سرا  هررت تية رل ة افدهررا 

 الب ف ل   تحق   تة  اً هت أدائا  البحثت  العةيت.

اءا  الي ررف العيةررت هررت الةاررالا   الررد ف ا  تعرر  ف يظرر  الي ررف اتلكتف يررت لت سرر ف إاررف  ▪
 الةحي ل  العالة ل.
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 مـــراجــع البحـــث

 
اةرررال أبررر  ال هرررا: "ت اارررا  إداف  الااةعرررل الةصرررف ل يحررر  تية رررل ة افدهرررا الب رررف ل لة ااارررل  (1)

علاله ةستقبي ل("    الةاتةف العيةت السي ه التاسلأ التحد ا  الةحي ل  العالة ل )فا ل يقد ل  ا 
ف  التعي ة ل ب أ  التعير    التية رل الب رف ل هرت ل ف لياةع ل الةصف ل ليتفب ل الةقافيل  اتدا

  ص 2011  داف الفكرررف العفبرررت  القررراهف   2011  ل ررر   9  الةيعقرررد هرررت د ل قررراف  أهف ق رررا
145. 

أحةرررد حسررر   الصرررم ف: "بعرررى ة ررركلا  ألضررراء ه ئرررل التررردف ل الترررت تررراثف ليرررى أدائاررر   (2)
(   يررررا ف  10لسرررر  ل  العرررردد )  ااةعررررل قيررررا  اةايررررل كي ررررل التفب ررررل باتسررررةال ي لالةايررررت"  

 .8  ص 2008
  1992  داف مف را ليعبالرل  الي رف  الت   رلأ  القراهف   إداف  الة افد الب رف لليت السيةت:  )3(

 .115ص 
ةكتبررل اياي رر ه(   –ةعارر  إداف  الةرر افد الب ررف ل   ررئ   العرراةي   )لفبررت حب ررا الصررحاف:  )4(

 .51  ص 1997لبيا  يا ف    ب ف    
  ف اهرد ليي رف  الت   رلأ  القراهف   ةعار  ةصرعيحا  التية رل الب رف لالرد   اراد الرفا: حسا   )5(

 .82  ص 2011
(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. 

ةايلأ سبف يل: أثرف إسرتفات ا ل تية رل الةر افد الب رف ل ليرى أداء ااهرفاد هرت الااةعرا : دفاسرل  (7)
حالل: ل يل ة  الااةعا  الا ائف ل  فسرالل دكتر فا  م رف ةي ر ف    قسر  لير   التسر  ف  كي رل 

 .2015بسكف    –اتقتصاد ل  التااف ل  لي   التس  ف  ااةعل ةحةد خ ضف العي   
(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.  

باف  يع ةل: "تية ل الة افد الب ف ل  أهة تاا هت تحس   اتيتاا ل  تحق   الة ر   التياهسر ل"   )9(
 .2011(  ااةعل ال يف الا ائف  7العدد ) ةايل اقتصاد ا   ةال أهف ق ا 
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هرررت  سرررةف ةحةرررد خي رررل العيررر ل: د ف إداف  الةعفهرررل هرررت تية رررل الةررر افد الب رررف ل الاكاد ة رررل (10)
الااةعا  الفيسع ي ل بقعاع م    فسالل ةاا ست ف م ف ةي  ف   قس  أص ل التفب ل  كي ل 

 .2011التفب ل  ااةعل الا هف  م    
لاص   حاد  ليت: "تية رل الةر افد الب رف ل هرت ضر ء تعب ر  ةبرادئ إداف  الار د  ال راةيل  (11)

 .2010(  7  العدد )ةايل الباحث هت الااةعا "  
ح   ةحةرررد لبررردالفح    "التية رررل الب رررف ل  ةق ةرررا  تحق ررر  التية رررل الةسرررتداةل هرررت لبررردالف  (12)

الةررراتةف العفبرررت السرررادل لرررلإداف  الب ئرررل: التية رررل الب رررف ل   ثافهرررا ليرررى الررر ع  العفبرررت"  
 .6  ص 2007  الةيظةل العفب ل ليتية ل اتداف ل  القاهف   ةا    التية ل الةستداةل

(13) Jon M. Werner and Randy L. Desimone, Human Resource 
Development,sixth edition, Erin Joyner Publisher, Canada, 2012, P.4.  

(14) Sanjcev Kumar Singh, Human Resource Development, ATLANTIC 
Publishers, Delhi, India, 2008, P.6. 

اةعرررل هرررت ضررر ء ةتم رررفا  العصرررف"   حررراهظ هرررف  أحةرررد: "التية رررل الةاي رررل الةسرررتداةل اسرررتال الا   )15(
الةرررراتةف القرررر ةت السرررري   الحرررراده ل ررررف )العفبررررت الثالررررث(: التعيرررر   الارررراةعت العفبررررت:  هررررا   

  ةفكررر  تعررر  ف التعيررر   الاررراةعت بالتعرررا   ةرررلأ ةفكررر  الدفاسرررا  الةعفه رررل   الاصرررلا   التعررر  ف 
 . 111  ص  2004د سةبف    19-18القاهف   

  داف الحاةد ليي رف التفب  ل:  ظائف  قضا ا ةعاصف  اتداف ةحةد حس  ةحةد حةادا :  )16(
 .181-180  ص ص 2007 الت   لأ  اافد   

  داف الةسررررر ف  ليي رررررف  الت   رررررلأ الةررررردخل إلرررررى إداف  الةعفهرررررللبدالسرررررتاف العيرررررت   خرررررف  :  )17(
 .279  ص 2006 العبالل  اافد   

(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. 

ةحةررد لبررد الفتررا   رراه  : "التعرر ف الةايررت الضرراء الا ئررا  التدف سرر ل كةرردخل لتحق رر   (22)
عت الفي سرررع يت: ةررراتةف الي ل رررل هرررت التعيررر   الاررراةاررر د  الي ل رررل هرررت التعيررر   الاررراةعت"  
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  ل رررر    5-3  ااةعررررل القرررردل الةفت حررررل  فا  ا   بفيرررراةج التفب ررررل  دائررررف  ضرررربع الي ل ررررل
 .11-10.ص ص 2004

  ةكتبل ااياي  الةصف ل  فا  ةستقبي ل هت تحد ث ةيظ ةل التعي  ةاده ل    إبفاه  :  )23(
 .250  ص 2001القاهف   

  ف التعيرر   هررت الرر ع  العفبررت برر   ال اقررلأ  هررا  تفب  ررل ةتارردد : يحرر  تعرر حسرر   ررحاته:  )24(
-203  ص ص 2003  تقد   حاةد لةاف  الداف الةصرف ل اليبياي رل  القراهف    الةستقبل

204. 
اةررررال ليررررت الده ررررا   اةررررال أحةررررد الس سررررت:" تقرررر    بعررررى ا ايررررا الاداء ااكرررراد ةت  (25)

 ث اليفسرررر ل ةايررررل البحرررر الضرررراء ه ئررررل الترررردف ل بااةعررررل الةي ه ررررل ةرررر  خررررلال  فائارررر "  
 .385  ص 2004(  19(  ل)3  كي ل التفب ل  ااةعل الةي ه ل  ع) التفب  ل

ابررررفاه   برررر  لبررررد ا  ال ل بررررف: "هعال ررررل بفيرررراةج ليتية ررررل الةاي ررررل قررررائ  ليررررى تعب قررررا  الا رررر    (26)
بالةاسسا  التعي ة ل هت تحسر   ار د  الح را  ال ظ ف رل لرد  ألضراء ه ئرل التردف ل بااةعرل  

  كي ررل التفب ررل  ااةعرررل  ةايررل دفاسررا  تفب  ررل  يفسررر ل ةيكررل العفب ررل السرررع د ل"   الةاةعررل بالة 
 . 9  ص  2012(    ل     76ال قا     ع) 

اتااهرررا  التعيررر   العرررالت هرررت ضررر ء الاررر د  ةصرررعفى حسررر   بررراهت  ياهرررد خ رررفه ه ررراى:  (27)
 .223  ص 210  ص 2009  ةكتبل ااياي  الةصف ل  القاهف   ال اةيل

 فاالأ هت لل : (28)
  2009  )د. (  الاتااهرررا  الحد ثررل هررت إداف  الةرر افد الب رررف لسرر د ةحةررد ارراد الررفا:  ▪

 .435ص 

تعررر  ف اتداف  الةدفسررر ل هرررت ضررر ء ةعرررا  ف الاررر د  ةحسررر  لبرررد السرررتاف ةحةررر د لررر ا:  ▪
 .69  ص 2008  الةكتا الااةعت الحد ث  ااسكيدف ل  ال اةيل

 –الة اصررفا   –الةعرا  ف  –)الةفراه    سرا يل ةحسر  كراظ  الفرتلا ه: "الارر د  هرت التعير   (29)
  الكترراا الثرراة   داف ال ررف   ليي ررف  الت   ررلأ  سيسرريل عفائرر  الترردف لالةسررئ ل ا ("  

 .118  ص 2008لةا   
 –اتداف  الاسررررتفات ا ل ليةرررر افد الب ررررف ل هررررت خررررلال )إلرررراد  الا كيررررل لا ررررد  سرررر د خعرررراا:  (30)

  1999ليعبالرررل  الي رررف  القررراهف    (  كي  بررراتفا2ع) ة رررافكل الةخررراعف(  –الايررردةا  
 .112-111ص ص 
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(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  ص ةفالأ ساب عفهل"  لبد الستاف العيت   خف  : "الةدخل إلى إداف  الة (32)
أةرررايت السررر د السررر د مبررر ف: "اسرررتخدا  ةررردخل إداف  الةعفهرررل هرررت تعررر  ف ااداء الةاسسرررت  (33)

ااةعرل لر    –ةايرل كي رل التفب رل بةاسسا  التعي   العالت هت ةصرف )تصر ف ةقترف ("  
 .519  ص 2012(  36(  ع)1   ) ةل

الضررراء ه ئرررل التررردف ل بالااةعرررا  أة ةرررل حيةرررت ةصرررعفى: "تحسررر   اتيتاا رررل العية رررل  (34)
(  ع 1    )ااةعرل عيعرا -ةايرل كي رل التفب رل  الةصف ل باسرتخدا  ةردخل إداف  الةعفهرل" 

 .411-410  ص ص 2011(  44)
سررررلاةل لبررررد العظرررر   حسرررر  : "إداف  الةعفهررررل كةرررردخل لتحسرررر   ارررر د  ةاسسررررا  التعيرررر    (35)

ةسررتقبل الررتعي  الارراةعت العررفه فا  الةرراتةف السرري ه اا ل: الارراةعت )فا ررل ةسررتقبي ل("  
(  الةفكر  العفبرت ليتعير    التية رل بالتعرا   3   )تية  ل أبحراث لية رل  هعال را  أكاد ة رل

 .111-110  ص ص 2006ةا     5-3ةلأ ااةعل ل    ةل  القاهف   
أة ةرررل حيةرررت ةصرررعفى: "تحسررر   اتيتاا رررل العية رررل الضررراء ه ئرررل التررردف ل بالااةعرررا   (36)

 .413-410  ص ص ةفالأ ساب باستخدا  ةدخل إداف  الةعفهل" الةصف ل 
  الةاة لرررل العفب رررل ليتررردف ا  الي رررف  ااداء اتدافه الةتة ررر ةررردح  ةحةرررد أبررر  اليصرررف:  (37)

 .67  ص 2012القاهف   
ةيى أحةد ةحةد حة د : "إعاف ةقتف  لتعب   إداف  التة   لفهلأ كفاء  ااداء بالااةعرا "   (38)

(  2  كي ررل التارراف  ببرر ف سررع د  ااةعررل قيررا  السرر  ل   )ال ررل  التااف ررلةايررل البحرر ث الة
 .328-327  ص ص 2009(    ل  / د سةبف  2ع)

  الةكتبررررل اتداف  الةتة رررر   ليةرررر افد الب ررررف ل: تة رررر  بررررلا حررررد د لبررررد الع  رررر  ليررررت حسرررر :  (39)
 .311  ص 2009العصف ل  الةيص ف   

 ر  إداف  التة ر  لفهرلأ كفراء  ااداء بالااةعرا   ةيى أحةد ةحةد حة د : إعراف ةقترف  لتعب (40)
 .347  ص 330ص ةفالأ ساب   

 .341-340: ص ص الةفالأ الساب  (41)
  تقرد    ها  تفب  ل ةتاردد : ةرداخل إلرى تعير   الةسرتقبل هرت الر ع  العفبرتحس   حاتل:  (42)

 .135-133  ص ص 2004حاةد لةاف  الداف الةصف ل اليبياي ل  القاهف   
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حة د   دا : "تفع ل د ف لض  ه ئل التدف ل هت التخع ع الاسرتفات ات لتحسر   أساةل ة (43)
  كي رل التفب رل  ااةعرل اتةرافا  الةايل الد ل ل للأبحراث التفب  رلا د  ااداء بالااةعا "  

 .13-12  ص ص 2012(  32العفب ل الةتحد   ع )
يرت  تية رل الةر افد الب رف ل"  سةف لبد ال هراا الخ  ر : "التخعر ع الاسرتفات ات ليتعير   الف (44)

  كي رل التفب رل  ااةعرل ال اقرلأ  الةسرتقبل –الةاتةف العيةت العا ف: التعير   الفيرت  التردف ا 
 .321  ص 2005ةا      11-10عيعا  

هت التخعر ع الاسرتفات ات ليحصر ل ليرى    Swotةحة د الس د لبال: "ةااف  استخدا  ية ل     ( 45) 
الةراتةف القر ةت السري ه الفابرلأ ل رف  اسسرا  التعير   الةختيفرل"   الا د   الالتةاد ااكاد ةت بة 

(  ةفكررر  تعررر  ف التعيررر    1   ) )العفبرررت السرررادل(:  هرررا  اد رررد  هرررت التعيررر   الاررراةعت العفبرررت 
 . 141-140  ص ص 2007ي هةبف    26-25الااةعت  ااةعل ل    ةل  القاهف   

 فاالأ هت لل : (46)
ةاسسررررا  التعيرررر   الارررراةعت كةرررردخل لارررر د  هتحررررت دف  ررررش ل رررر بل: "التق رررر   الةترررر ا   ل ▪
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