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دادإعـ
 المقارنة والإدارة التعليمية أستاذ التربية

 جامعة حلوان –كلية التربية 
 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية

 جامعة بنها –كلية التربية 
 مــدرس مســاعــد بالقسـم

وأها  اتمالهال   وأهاداهال التعافف ليات مية ال الةا الب الب اف ل   إلا الحالل  البحث هدف
هت ض ء تية ل الة الب الب ف ل بللالمعل  لمقتفحل  إجفاءا وأخيفاً الت صل إل   الحديثل ب أنال 

 ماة لال إلا  نتلئاه ه  وم صل  الة كيل لدلاسل ال صفت الةياج استخدمو اتمالهل  الحديثل  
بللتاادل ا الةمااتةف لياا  لأل العةاال   الاهتةاالمأهداهااه  وميااال  لتحقياا  الةقتفحاال اتجاافاءا  ماا 

م ااا ا املةااالح البحث اال والتو  ف ااال ومعف ااف الثقااال هااات البحااث العيةااات الااالمعت وبلةاااه معي ً ااال 
وملبيًاال  لقااد اليقاالءا  والةااامةفا  والياادوا  العية اال وميفهاال  حيااث مةثاال هاال  الفواهااد  ل اال  ليقاال 

  ف الةعفهل باخل الالمعال وخللجاال بلل اكل الاله يماا  هات مية ال م البهال الب اف ل  ومبلبح ومو
 ومحقي  مةيفاً هت أبائا  البحثت والعةيت.
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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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يعد العيصاف الب افه هات أه ماسمال ليات مختياي ممات  لمال اتبال ال الفاياف  امسلسا ل 
التاات معتةااد لي ااه هاات ميفياال أهااداهال ومحقياا  نالحااال  وماا  ةاا  ييبماات لياات اتبال  حماا  مية اال 

يظ ةات أهفابهل وبيلء قدلاما  م  خلاح لبط أهداها  بأهداف الةاسمل  والعةل ليت إيالب ميلخ م
م  شاأنه مادم   الة اللال وال اع ل بللةما  ل ل والا لاء هات العةال والفضال الا ك فت  وبالل  م اف  

 –م  الق لبا  العي ل إلت الةمات  ل  التيفيليال هات الهال الةااللا   –أهة ل مية ل الة الب الب ف ل 
والةحلهظال ليات  كعلمل هعلح هت ميفيل خوط التعديل الا كيت  ومحقي  القدل  التيلهم ل ليةاسمال

 استةفالهل وبقلئال  و  لب  إنتلجيتال ومحمي  أبائال هت بي ل العةل الةتميف .
كةااال مع اااف الةااا الب الب اااف ل لااا  الثااافو  امسلسااا ل هااات الالمعااال ليااات التبااالل أناااال مةثااال 
العيصف الفئ مت هت العةي ل اتنتلج ل أو الخدم ل  اةل أنال مض  ال العلميي  باال ماةال مي لا  

لاما   واختيفااا  ألةاااللا   ومبليياا  جيمااا لما   ونظااافاً منااال مةتيااا  لقااالًا مف ااف باااه وأحلس مااالً مااال
وم االلفاً ميفعااال بااال  هةااا  ةاا  هاااات قاالبل  ليااات العواالء إ ا وكفااا  ماال مةيااا  ماا  ه اااف وم اااللف 

 (1)وأحلس س م ك فلً إيالب لً.
معاال  هااات ضااا ء وبياالءً ليااات  لاا  جااالء هاالا البحاااث لدلاساال مية ااال الةاا الب الب اااف ل بللال

 اتمالهل  الحديثل.

م اجااااه الالمعاااال  الةصااااف ل ماة لاااال متي لاااال ماااا  التحااااديل  والة ااااكلا   التاااات م  اااال 
حفاتااال ومقيااد انولاقااال ومقياال ماا  جاا ب  امباء هيااال  وماا  هاال  الة ااكلا  الت سااا ال ةاات لياات 

لل ميفان لماااال  وانخفااالى ممااات   حماالا الاااا ب  والي م ااال وانحصااالل لساااللتال هاات التااادل س وضااا 
خف اياااال  وانخفااالى أباء إبالاماااال  وس ااالا التيماااي  باااي  الالمعااال  ومتويبااال  التية ااال وسااا   
العةاال  هضاالًا لاا  الة ااكلا  التاات متعياا  بتية اال الق االبا  امكلبية اال واتبال اال  وهاات م ااكلا  

الله يتويا ميال إلداباً جيداً  ماةف بدولهل ليت الالمعل هت أباء لسللتال ومحقي  أهداهال  اممف
لة البهل الب ف ل  ل ت متةك  م  ميفيل لؤ تال وخوتال اتستفام ا ل بكفلء  وهعلل ل  ومحقي  ميف  

 (2)ميلهم ل هت الم   الةحيت والدولت.
 وفي ضوء ما سبق تبلورت مشكلة البحث في السؤال الرئيس التالي:

 ؟ ات في ضوء الإتجاهات الحديثةكيف يمكن تنمية الموارد البشرية بالجامع 



  أحمد إسماعيل، أ.د/ سلامة عبد العظيم، أ/ هانم أحمد  /أ.د
 

 98 

 ويتفرع من هذا السؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:
 ؟مله ل مية ل الة الب الب ف ل وأهداهال وهيمفتال وم فلامال -1

 ؟اتمالهل  الحديثل هت مية ل الة الب الب ف له  أ مل  -2

 ؟ديثللتية ل الة الب الب ف ل هت ض ء اتمالهل  الح اتجفاءا  الةقتفحلمل  -3

استادف البحث الحللت التعفف ليت مية ل الة الب الب ف ل ما  حياث مفا ماال  أهاداهال  
وهيمااافتال  وم فلاماااال  والتعااافف أيضااالً ليااات أهااا  اتمالهااال  الحديثااال هااات ماااالح مية ااال الةااا الب 

للالمعااال  هااات ضااا ء الب اااف ل  وأخيااافاً الت صااال إلااا  إجااافاءا  مقتفحااال لتية ااال الةااا الب الب اااف ل ب
 اتمالهل  الحديثل.

م ةاا  أهة اال البحااث هاات ميلولااه قضاا ل ماا  القضااليل الةاةاال والتاات م اامل ه ااف الةاتةااي  
بتو  ف التعيا   الاالمعت ومحديثاه وهات قضا ل اساتثةلل الةا الب الب اف ل بللالمعال  وميةياتا  ما  

ى مفاااا م مية ااال الةااا الب الب اااف ل وأهاااداهال وهيمااافتال  أجااال الالمقااالء بااالمباء الاااالمعت  اةااال يعاااف 
 وم فلامال  و ضا إجفاءا  مقتفحل للل  هت ض ء اتمالهل  الحديثل.

اساااتخدم البحاااث الحاااللت الةااااياج ال صااافت لدلاسااال الة اااكيل حيااااث ياااات  ب صاااي الظاااالهف  
يييال محي لًا الف ل لاستخلاص بلالتاال ومفمايفهل التةلباً لي  جةا الحقلئ  وال  لنل  ومعللاتال ومح

ومحيييااااال ولعيااااه أنمااااا الةياااالهج ليتعاااافف لياااا  مله اااال مية اااال الةاااا الب الب ااااف ل وأهااااداهال وهيماااافتال  
 وم فلامال  والت صل إل  إجفاءا  مقتفحل لتية ل الة الب الب ف ل هت ض ء اتمالهل  الحديثل.

 وتتمثل فى الآتى:

 Human Resources Developmentتنميـــة المــوارد البشــريــة    
يقصااد باااال ميااا  العةي ااال الةت لميااال والةخووااال م ضاا م لً والالبهااال إلااا  إياااالب قااا   لةااال 
متيلساابل مااا متويباال  العةاال هاات الةاسماال والةتفاةاال لظاافوف وق الااد وأساالليا امباء الةوياا ا 
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لق الااد وامساالليا والفاسباال هاات أباء املةاالح بلسااتخدام ماال وإمكلن لمااه  والقاالبل  لياا  مو ياا  مياا  ا
 (3)لديال م  قدلا  وماللا .

ومعفف أيضلً بأنال "التية ل ال ي ل ليعيصف الب فه لي  ممت   الةاتةا  وم اةل جة اا 
مفاحااال التعيااا   والفلليااال الصاااح ل والاجتةلم ااال وامخلا  ااال وميفهااال التااات ممااا   العةااال  واااالل  

 (4)  ا هت مفحيل العةل".التو  ف والتدل 
كةااال يقصاااد باااال "أن اااول إبال  الةااا الب الب اااف ل الةصاااةةل لتية ااال الةااااللا  والامالهااال  

 (5))الة اقي( والعلميي  بللةاسمل والتت م  ن جفءاً م  الةفا م ال لمل تبال  الة الب الب ف ل.
بيالء الةااللا  وممياف ومعيت أيضلً مو  ف افلءا  الة الب الب ف ل ل  طف   معف ف الةعفهل و 

الامالهااال  والقااا   التعي ة ااال  بلتضااالهل إلااا  ماي ااال الظااافوف مااا  خااالاح الم لسااال  العلمااال وال ااافامج 
(6)لةمللد  امهفاب لي  مو ي  هل  ال فلءا  م  أجل أن مع  الفلئد  لييا  ولي  الةاسمل.

 

ل بياالء معااللف وهاات ضاا ء  لاا  يةكاا  معف اام مية اال الةاا الب الب ااف ل إجفائ االً بأنااال "لةي اا
مااا  الق ااالبا  العي ااال إلااا  الةمااات  ل   –ومااااللا  وافااالءا  الهااال العااالميي  بللةاسمااال الالم  ااال 

ما  خاالاح بافامج التادل ا والتعياا   لتحقيا  القادل  التيلهماا ل ليةاسمال والةحلهظال لياا   –التيفيليال 
 استةفالهل وبقلئال ومحمي  أبائال هت بي ل العةل الةتميف ".

بعد الاطلاع لي  أبب ل  الف ف التفب ه امضح أن هيلك ماة لل ما  الدلاسال  العية ال 
  ا  الصيل بة ض ع البحث وميال:

"أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشررية للرى أداء الأفرراد فري الجامعرات: دراسرة  الرة: 
 (7) (:2015لينة من الجامعات الجزائرية" )

ده  الدلاسااال محدياااد أةاااف إساااتفام ا ل مية ااال الةااا الب الب اااف ل ليااا  أباء امهااافاب هااات اساااتا
الالمعااااال  الافائف ااااال  وال  اااااي لااااا  واقاااااا مية ااااال الةااااا الب الب اااااف ل هااااات الالمعااااال  الافائف ااااال 
واتساااتفام ا ل  الةعتةاااد  هياااال  والتةاااد  ليااا  الةاااياج ال صااافت التحيييااات هااات وصاااي الظااالهف  

لتحييال Spss يييال بغ ال بيا ن نتالئج قلبيال ليتعةا    واساتخدم  بفنالمج وال  ي ل  حيث لمال ومح
ومعللال أس يل الاست  لن الله ط   لي  لييل م  امسلمل  والة كفي  اتبال ي  "بالمعل محةد 

أم ال ا اقت" بيا   -خي ايل"  وجلمعال العفبات با  ماياده -بمكف "  وجلمعل مبلل لمفول -خ ضف
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( اسااتةلل   وباالل  بيماا  46( اسااتةلل  واسااتبعد ميااال )570جا ميااال )( هاافباً واسااتف 800لاادبهل )
( اسااتةلل   وم صاي  الدلاساال 524العييال اليالئ ال الصااللحل ليدلاسال والقلبياال ليتحييال اتحصالئت )

إل  ماة لل م  اليتلئج م  أهةال  أن التدل ا والتعي  التيظ ةات  والتوا  ف التيظ ةات واتباله  
فت واتبااداع مةثاال إسااتفام ا ل  هلماال مت يلهاال الالمعاال  محاال الدلاساال هاات ومواا  ف الةماالل الاا ك 

مية ل م البهل الب ف ل  لدم اهتةلم الالمعل  بةقللنل أباء الة كفي  الةتدلبي  ق ال وبعاد العةي ال 
التدل   اال ومقيي ةااه لتحديااد مااد  هعلل اال ال اافامج التدل   اال  س االا التملياال الفاجعاال التاات ماا  شااأنال 

هت صع بل محديد اتحت لجل  التدل   ل الفعي ال  وما  ةا  وضاا بافامج مدل   ال لاميباا ما   الف لب 
واقا اتحت لجل   لدم اهتةلم الالمعل  بت ا ا ميلق ل امخولء وم اقي الف ل لةعفهل أسبلبال 
وا ف اال ماي ااال هاات الةمااتق ل  مةاال ي ااكل حاالجفاً ا ياافاً أماالم لةي اال التية اال هاات إطاالل م ياات ه ااف  

لتعياا   الةمااتةف ومحاا ح الالمعاال إلاا  ماسماال متعيةاال  لاادم إهتةاالم الالمعاال بعلماال حفااف )ماالبه ا
 ومعي ه( لةكلهأ  امهفاب وهف  العةل اللي  يخيق ن طف  وأسلليا ووسلئل لةل جديد .

"الحاجررة الررى ممارسررات تنميررة المرروارد البشرررية فرري الجامعررات الينديررة: أدا  للتميررز 
 (8)(:2012التعليمي")
ستاده  هل  الدلاسل هحص الةيلخ لتية ل الة الب الب ف ل هت الالمعل  الايديال    الل ا

ممت   لضل ألضلء هي ل التدل س والابال ي  بللالمعل  مال  الةةللسل  الحلل ال لتية ال الةا الب 
الب ف ل  مقللنل الةيلخ الحللت لتية ل الةا الب الب اف ل هات جلمعال  هيديال مختيفال  محييال مصا ل 

 كفت الالمعل مال  الابعلب الةختيفل لةيلخ مية ل الة الب الب ف ل هت الالمعال  الايديال  اقتافا  م
معالييف لتحمااي  مياالخ مية اال الةا الب الب ااف ل هاات الالمعاال  الايديال  والتةااد  هاال  الدلاساال لياا  

ييال ( مفافب  ليا  ل38الةياج ال صافت التحيييات لةعللاال م اكيل الدلاسال  وطبقا  اساتبلنل ما  )
( هاافب  وماا  أبااف  نتاالئج هاال  الدلاساال ماال 549ماا  ال االبل التدل ماات وميااف التدل ماا  بياا  ق امااال )

ييت ييبمت لي  الالمعل  أن مفاف لي  صا لمل س لسال  هعللال ليةا كفي   وأن بافامج التادل ا 
القلئةل لي  الاحت لجل  الخلصل يااا أن مااف  ليةا كفي  بللالمعال بحياث يت اك ا ا ماا أحاد  

واا لا  الت ي ل ج اال  أن مقاالل ف مقياا   امباء ياااا أن ياات  صاا لمتال ومو  قااال بفللي اال  ولهااا الت
التملياال الفاجعاال ليعاالميي  ف ةاال يتعياا  بااأبائا   الالمعاال  بحلجاال الاات بياالء قماا  ميفصاال لتية اال 

 الة الب الب ف ل م  اجل بل  مية ل العلميي .
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نتتاجيررررررة وتحييررررررق الميررررررز  "تنميررررررة المرررررروارد البشرررررررية وأهميتيررررررا فرررررري تحسررررررين الإ 
 (9)(:2011التنافسية" )

اساااتاده  هااال  الدلاسااال التعااافف ليااات أهة ااال التااادل ا وبول  هااات مية ااال الةااا الب الب اااف ل  
وال قا ف ليات أةااف مية ال الةاا الب الب اف ل هاات محماي  اتنتلج اال وبلا  الةيااف  التيلهما ل ليةاسماال  

ي ماااال  والحقاااالئ  الخلصاااال بللظاااالهف  والتةااااد  هاااال  الدلاساااال لياااات الةااااياج ال صاااافت لاةااااا الةع
م ض ع الدلاسل م  أجل الت صل إل  اليتالئج والت صا ل   وم صاي  هال  الدلاسال إلات ماة لال 
ماا  اليتاالئج أهةااال: أن التاادل ا يعااد أحااد الماا ل الةاةاال لت اا    جااال  إباله افااا يتحةاال أمباالء 

 ااااف ل بللةعي ماااال  والةاااااللا  التية اااال الاقتصاااالبيل والاجتةلم اااال  وأن التاااادل ا ياااافوب الةاااا الب الب
وامسااالليا الةتاااادب  لااا  ط  عااال املةااالح الة ايااال إلااايا  ومحماااي  وموااا  ف مااااللاما  وقااادلاما  
 ومحلولل ممييف سي اا  وامالها  ب كل إيالبت  وبللتللت لها ممت ه امباء وال فلء  واتنتلج ل.

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

استاده  هل  الدلاسل التعفف لي  مفا م إبال  الةعفهل هت ماالح مية ال الةا الب الب اف ل 
الاكلبية اال هاات كاال الف ااف اتباله الةعلصااف هاات الالمعاال  الفيمااويي ل بقواالع مااف   هضاالا لاا  

عفهاال ومية اال الةاا الب الب ااف ل الاكلبية اال لادول إبال  الة  محدياد بلجاال مةللساال العاالميي  امكاالبيةيي
هااات الالمعاااال  الفيمااااويي ل بةحلهظااال مااااف   والتةااااد  الدلاساااال ليااا  الةااااياج ال صاااافت التحييياااات 

( مفافب  49ليت صل الت حقالئ  جدياد  مف اد باال لصايد العيا  والةعفهال  واساتخدم  اساتبلنل ما  )
 -الفيمويي ل بقولع مف  )ام هف طبق  لي  لييل م  جة ا الاكلبيةيي  العلميي  هت الالمعل 

( أكلبيةً ل 1309( أكلبيةً ل م  أصل )196القدل الةفت حل( بي  ق امال ) -اتسلام ل -امقص 
%( م  ماتةاا الدلاسال  وما  أباف  نتالئج هال  الدلاسال مال ييات: وجا ب هافو   ا  15أه نمبل )

الةعفهل هات مية ال الةا الب الب اف ل  بلالل إحصلئ ل لدلجل مةللسل العلميي  امكلبيةيي  لدول إبال 
امكلبية ال هات الالمعاال  الفيماويي ل بقواالع ماف  معافه لةتميااف الاايس و لاا  لصاللح الاناال   لا 
م جاااد هااافو   ا  بلالااال إحصااالئ ل لدلجااال مةللسااال العااالميي  امكااالبيةيي  لااادول إبال  الةعفهااال هااات 

ل بقواالع مااف  معاافه لةتمياافا  الةمااة  مية اال الةاا الب الب ااف ل الاكلبية اال هاات الالمعاال  الفيمااويي 
الا ك فت الةاهاال العيةاات الخ ااف   م جااد هاافو   ا  بلالاال إحصاالئ ل بااي  التخصااص بلليماابل لاادول 
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إبال  الةعفهاال هاات مية اال الةاا الب الب ااف ل امكلبية اال هاات الالمعاال  الفيمااويي ل بقواالع مااف   و لاا  
 لصللح اي ل الآباا والتالل .

ي ضرررروء تةبيررررق مبررررادد إدار  الجررررود  الشرررراملة فرررري "تنميررررة المرررروارد البشرررررية فرررر
 (11)(:2010الجامعات" )

اسااااتاده  هاااال  الدلاساااال التعاااافف لياااات خواااا ا  بياااالء نظاااالم إبال  الااااا ب  ال اااالميل هاااات 
الالمعل  وأةفهل لي  الة الب الب اف ل العلميال  والتواف  إلا  بعار مااللا الالمعال  هات العالل  

لالمعل  ومخف ج الة الب الب ف ل العلميال الةتةيف والتةاد  هت مو  قل  إبال  الا ب  ال لميل هت ا
هل  الدلاسل ليت الةياج ال صفت لاةا الةعي مل  والحقلئ  الخلصال بللظالهف  م ضا ع الدلاسال 
ماا  أجاال الت صاال إلاات اليتاالئج والت صاا ل   وم صااي  هاال  الدلاساال هاات نتلئاااال إلاا  أن مفااا م 

لااه أةااف ا يااف هاات مية اال الةاا الب الب ااف ل والتاات ماا  أهاا  الااا ب  ال االميل ومو  قااال لياات الالمعاال  
ليلصفهل اتنملن  أو العلمل أو الوللا أو امستل  الله يُايئ وُ ادلا  وأن مفاا م الاا ب  جافء 
م  ح ل  الفافب ما  أجال اتباداع وحال الة اكلا  واساتخدام التقي ال الحديثال بكال أن الاال والتعلمال 

 مفا بكل مل يحةل م  مو لا  هلئيل هت ال الةاللا .ما العلل  الخللجت  ولا س ةل ال

 أولًا: مفهوم تنمية الموارد البشرية وأهدافها وفلسفتها ومبرراتها:
 مفهوم تنميــة المــوارد البشـريـة:  -1

معاااافف بأنااااال أحااااد أن ااااول إبال  الةاااا الب الب ااااف ل الةصااااةةل لتية اااال الةاااااللا  والةعااااللف 
وهاااات باااالل  م اااا ن جاااافء ماااا  الةفااااا م ال اااالمل تبال  الةاااا الب  والامالهاااال  ليعاااالميي  بللةاسماااال 

الب ف ل  وماات  بلمن اول التدل   ال بلتضالهل إلا  أناال مموات ج اناا أخاف  مثال مخوا ط التادل  
 (12)ال ك فت وبول  العةل.

ومعفف بأنال ماة لل م  امن ول الةيظةل والةخوول مق م بتصة ةال الةاسمل لتفو د 
لةاللا  اللا مل لة اكبل الةتويبل  الحلل ل والةمتق ي ل لي ك فل  ومل يفاف ألضلئال بففص معي  ا

لي ه هلا الةفا م ب كل أوضح ه  سعت مية ل الة الب الب اف ل صا ا موا  ف الخ اف   والةعفهال  
والانتلج ل  ولضل امهفاب ل  العةل س اء ليةصيحل ال خص ل أو مصيحل الةاسمل  هضلًا لا  

دأ أن ول مية ل الة الب الب ف ل ميل التحل  الففب بللةاسمل وأن مماتةف ليا  أنه يفاف لي  أن م 
ماااادال لةيااااه  و يبماااات أن مت اهاااا  باااافامج التية اااال مااااا ممياااافا  ال ك فاااال وأن معةاااال لياااا  م لماااال 
الاستفام ا ل  والخوط بعياد  الةاد  ليةاسمال لضاةلن الاساتخدام الفعالح وامكثاف افالء  ليةا الب  
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مثاال التاادل ا  والتواا  ف الةاياات  والتواا  ف التيظ ةاات  والتية اال اتبال اال  وأكااد لياا  أن امن ااول
 (13) وبيلء الفف   معد امالهل  لتية ل الة الب الب ف ل.

وم  خلاح العفى الملب  يتضح أن هيلك مفله   لديد  لتية ل الة الب الب ف ل مفااف هات 
لف والامالهال  مهافاب الةاسمال  ماةيال لي  ماة لل م  الامفاى  ميال مية ل الةاللا  والةعال

محمااي  الانتلج اال ومحقياا  الفضاال الاا ك فت  مقياا   العاالميي  بماافى إبلاك قاادلما  لي كاالئي الحلل اال 
 والةمتق ي ل  محديد متويبل  محمي  امباء نظفاً ليتميفا  التت محد  هت بي ل العةل.

 أهــداف تنميــة المــوارد البشـريـة: -2
لةا الب الب اف ل التات مقا م باال الةاسمال ب اكل نظالمت ماة لال ما  مُحق  لةي ال مية ال ا

 (14)امهداف متةثل ف ةل ييت:
  مق  ااااااااال القااااااااادلا  الةوي بااااااااال مباء ماااااااااالم مختيفااااااااال مفمبوااااااااال باااااااااأبوال الفااااااااافب الحلل ااااااااال

 والةمتق ي ل هت الةاسمل.

  مواا  ف ومحمااي  قاادلا  امهاافاب واكت االف واسااتخدام طلقاالما  ال لمياال مماافاى شخصاا ل
   ومخص مو  ف الةاسمل.مخصصا

  مو  ف ميظ   الثقلهل الةاسم ل التت يك ن هيال العلاقل  بي  الفئ س والةفؤوسي  والعةل
الاةاااللت والتعااالون باااي  ال حااادا  الففم ااال قااا   و ماااله  هااات احتااافاف امهااافاب   و  ااالب  

 الداه  ل وحفف العلميي .

 (15)فضلًا لن تحقيييا مجمولة الأهداف التالية:
 ف امباء الةايت ل لهل العلميي  بللالمعل.محمي  ومو   

   إحااااااادا  التعاااااااديلا  والتميااااااافا  هااااااات أباء العااااااالميي  بللالمعااااااال  بةااااااال يتفااااااا  ومتميااااااافا
 العصف الحديث.

 .محقي  مف د م  التفقت لدلجل  لية ل ألي  وأهضل 

  اكتماااالا الةف ااااد ماااا  الةاااااللا  والخ اااافا  والةعااااللف والةعي ماااال  التاااات ممااااا  هاااات لهااااا
 ف فه والثقلهت.الةمت   ال

 .التفو د بللوف  وامسلليا العية ل الحديثل الت  مما  هت لها ممت   امباء 

  االب  الخ اافا  لااد  العاالميي  بةاال يةكاايا  ماا  امخاال  القاافالا  هاات الهاال املةاالح الةيلطاال  
 با  هت مختيي الة اقي باخل الالمعل.
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 ت ما يلي:ومن الأهداف التي تدلميا تنمية الموارد البشرية بالجامعا
 .(16)بل  العدالل  م  خلاح م هيف الففص الةت له ل لياة ا

 

 .بل  الديةقفاط ل ومل مفاف  م  طلقل  اتبداع والتحفل والة للال 

 . بل  الانتلج ل  ل  طف   مفشيد استالاك الةصلبل الةحدوب 

 بل  التية ل الةمتدامل  ل  طف   مأمي  قدلا  وطلقل  ومصلبل مج لح ل  م لد بعد. 

   بلا  الابت الل  ما  خالاح أباء العةي ال  بصاا ل  م دلال وحديثال  مةال ماابه إلا  محمااي
(17)الفعلل ل وال فلء .

 

 .لب  ال فلء  ل  طف   أباء العةي ل  بمفلل وبأقل م يفل   

  محقيااا  الفعلل ااال الةاسمااا ل  و لااا  لااا  طف ااا  أباء العةي ااال  امكثاااف ميلسااابل أو ملائةااال
  .وأخل أهضل القفالا  الةةكيل

وباالل  يتضااح ماا  هاالا العاافى معاادب أهااداف التية اال وشااة لال  حيااث مفاااف لياا  مواا  ف 
قدلا  الفافب العقي ال والةالل ال واتنفعلل ال  وم اةل التية ال أيضالً الصاحل والثقلهال  اةال مادل  لاد  

 مبلبئ اللعدالل  والديةقفاط ل  واتنتلج ل والتية ل الةمتدامل  ومحقي  الفعلل ل الةاسم ل.

 فلسفة تنمية الموارد البشرية بالجامعات: -3
مي ث  الفيمفل التت مق م لييال مية ل الة الب الب ف ل بللالمعل  م  التحاديل  التات مقاي 
حلئلًا أملمال لتية ال م البهال الب اف ل  حياث أن التحاده اليا م أملماال لتية ال م البهال الب اف ل ها  

ء"  و ت   ل  م  خلاح م يت بعر س لسل  التية ال "إيالب ةقلهل لةل ميقل الفو  الب ف ل للالمقل
"  والااله يعااد OCTAPACEالب ااف ل  وبلاا  مياالخ مية اال الةاا الب الب ااف ل  الااله يتةيااف بثقلهاال "

هااال  الثقلهااال بةاااد  قااادل  امهااافاب ليااا  إبلاك ال ي ااال  ومعاااففجاافء مت ااالملًا مااا  الةيااالخ الةاسمااات  
 (18)ت:التية  ل لةاسمتا   ومتضة  لدبًا م  الخصلئص ه

 .مقدال امهة ل الةعول  لية الب الب ف ل 

 .مد  انفتل  لةي ل الامصلح بي  أهفاب الةاسمل 

 . مد  م ا ا أهفاب الةاسمل لة اجال الةخلطف واكتملا الخ ف 

 . التمليل الفاجعل الةعول  ليعلميي  لاعيا  لي  ولت بيقلط الق   والضعي لديا 

 .م هيف ميلخ للم م  الثقل هت الةاسمل 

 لثقل هت قدلا  امهفاب والعلميي .ا 
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 .مد  لسبل العلميي  هت التعلون وممللد  بعضا  البعر 

 .إشللل لو  الفف   بي  أهفاب الةاسمل 

 .الفسبل هت مث  ط امه لل الةمبقل وال سلطل 

  .الم لسل  والتدل بل  الدالةل امهفاب العةل 

ة ال التات يعوياال لتوا  ف ةقلهال وبلل  يتاي  ج هف ميلخ مية ال الةا الب الب اف ل هات امه
"OCTAPACE" : (19)هت الةاسمل والتت م يف إل  ةةلن ل     مفمف إل 

 المؤشـــــــــــــر القيمـــــــــة
    الانفتـــاح Openness .التعــــــــــــرف على مشاعــــــــــــر الفــــــــــــرد 
  المـــواجهــة Confrontation وإيجاد حلول لها. مواجهة المشكلات 
 الثقـــــــــة  Trust .الثقـــــــــــة المشتركـــــــــــة 
 الــوثــــوق  Authenticity .الرغبــــــــــــة في معرفة مشاعــــــــــــر الفــــــــــــرد 

 التــــأثـير  Proaction  رغبة المؤسسة في السبق في التأثير على الموقف، وليس مجرد
 اعــــــــــــل معــــــــــــه.التف

 الاستقلال  Autonomy  درجة لجوء الفرد إلى طلب المساعد من الآخرين دون الشعور
 بتقليــــــــــــل الــــــــــــذات.

 التعــــاون  Cooperation .الأعضــــــــــــاء العامليــــــــــــن في فريــــــــــــق 
  اكتساب الخبرة Experimentation .القيام بالعمل على أساس التجربة بشكل أساسي 

" معاااد مويبًااال أسلساااً ل ليةاسمااال الفعللااال  OCTAPACEو تضاااح مةااال سااا   أن ةقلهااال "
وميلخًااال أكثاااف بلةًااال لياااال  بااافامج مية ااال الةااا الب الب اااف ل  حياااث ياياااا الانفتااال  أه اااللاً وطاااف  

   ليةاسمال ل اات معةال وم اجااه الة ااكلا  ومااللا  ليةاسماال و حقا  الفضاال  و قادم التعاالون والقاا
 ومعةل لي  حيال  والاستقلال ل وخ ى التافبل مةيح امهفاب هفصل للابت لل  وهكالا.

كمرررا تسرررتند فلسرررفة تنميرررة المررروارد البشررررية للرررى مجمولرررة مرررن المبرررادد التررري ينب رررري 
 :(20)مرالاتيا، ومنيا

 ةاسمال بياال   ومحقيا  الاساتفلب  ضفول  استثةلل الة الب الب ف ل م  أجل محقيا  أهاداف ال
 القص   ل ل الةعييي  بللةاسمل.

 .بمج خوط وبفامج مية ل الة الب الب ف ل م  أجل محقي  استفام ا ل  املةلح والة الب الب ف ل 

   ضاااافول  المباااالط باااافامج مية اااال الةاااا الب الب ااااف ل بائةًاااال باااالمباء  وضاااافول  مصااااة ةال لتحقياااا
فك والفافبه والاةاللت والا ك فت  ولتحقيا  ممالهةل ا ياف  محمييل  محادب  هات امباء الة ات

 هت الحد امبن  لييتلئج.
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   ضااافول  م اااا ا أهااافاب الةاسمااال وإلوااالئا  الففصااال لياااتعي  وموااا  ف مااااللاما  ومعاااللها  إلااا
 أقص  بلجل.

   ضاافول  ماا هيف إطاالل ليتعياا   الفاافبه ماا  خاالاح خوااط التواا  ف ال خصاا ل التاات مفاااف لياا
 لا   وم  ن مدل مه م  ق ل التدل ا الفسةت والت ج ه.مدل ا التحك  هت ال

  ضفول  بل  الةاسمل الاستثةلل هت التعي    والتو  ف م  خلاح م هيف هافص ووسالئل لةال
ميلسااابل  ماااا العيااا  أن الةمااا  ل ل امسلسااا ل مقاااا ليااا  لااالم  امهااافاب الااالي  ساااتيق ن الت ج اااه 

 م اممف.والدل  م  مديف ا  أو قم  الة الب الب ف ل إ ا لف 

 (21)وتشتمل أيضاً فلسفة تنمية الموارد البشرية للى لد  لناصر هي:
 Education التعليـــــــــــــم:  

هااا  لةي اااال مواااا  ف الةعفهااال والقاااا   واتبلاك الةوي باااال لاة ااااا ج اناااا الح اااال  باااادلًا ماااا  
 الةعللف والةاللا  الةتعيقل بةاللا  معييل م  الي لط.

 Learning التعلــــــــــــــم:  

و عفف بأنه مميف بائ  نما ً ل هات الماي ك الاله يحاد  نت اال ليةةللسال أو التافبال  وها  
 أك ف لةي ل محد  هت الت  م الب فه.

 Training التــــــدريــــب:  

ه  معديل مةياج وميظ  ليمي ك م  خلاح معي  الة اقي وال فامج والتعي ةل  التت مةك  
 ةعفهل والةالل  وال فلء  اللا مل ليق لم بعةيا  لي  نح  هعلح.امهفاب م  محقي  ممت  ل  ال

 Development التنمية أو التطوير: 

 هت نة  وإبلاك الففب لقدلامه وإمكلن لمه م  خلاح م هيف التعي  والخ فا  التعي ة ل.
وم  خلاح العفى الملب  ن ضح الفف  بي  ليلصف التية ل  حيث يعد "التعي  " مفاا م 

لمل ومقصاا ب ياات  ماا  خاالاح ماسماال  معي ة اال ماهاال الفاافب ومةيحااه الاادلجل  العية اال واسااا وشاا
الةيلسبل لةمت ا  التعي ةت  أ  أناه لةي ال م جااه نحا  الفافب  وهات المللاا لايافمبط بعةال محادب  
بييةل "التعي " لةي ل ميقلئ ل محد  نت ال مفللل الففب بإمكلنلمه وقدلامه وممت ا  التعي ةت ما ال ي ل 
الةح ول لتوا  ف  اماه  هات حاي  أن التادل ا م جاه لتعاديل أه الل واكتمالا ساي ا ل  جدياد  هات 
س ل  وك فل الففب الحلل ل  أه أنه م جه ل ك فل الففب ول س الففب  امه  بييةل التية ل أو التوا  ف 

 مفمبط بلتلداب ليعةل الةمتق يت ومت  ب كل ميقلئت أو مخوط  وم جه ليففب والةاسمل.
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 مبررات تنمية الموارد البشرية بالجامعات: -4
 مية ل الة الب الب ف ل بللالمعل  إل  لد  م فلا  ميال: معف  

  اليةاا  الةعفهاات هاات جة ااا التخصصاال  والةاااللا   مةاال يتويااا ضاافول  متلبعاال امهاافاب
(22) ليتو لا  العية ل هت مالح مخصصا  م  أجل اتلمقلء بةمت   أبائا .

 

 ل بةاسماال  التعياا   العااللت خاالاح العقاا ب الثلاةاال الةلضاا ل هاات مختيااي مفايااد ألااداب الويباا
 أنحلء العلل .

   محااااده جاااا ب  الي م اااال هاااات التعياااا   العااااللت  والااااله أصاااابح ي ااااكل محااااديلً ي اجااااه الةماااا  لي
 والق لبا  التعي ة ل.

   حلجل الالمعال  لتأهيال القا   الب اف ل  وإلادابهل ليعةال هات القوللال  الةختيفال  وليا
 (23)ةمت  ل   م  أجل:كل ال

 .التفو د بللةعللف والةاللا  والق   اللا مل ليعةل الةمتادف 

   التية ل ليتعليش ما العصف التقيت ومو  ف وسلئيه ق مً ل  و توياا هالا التفاياف ليا
العي م الو    ل  اليظف ال والتو  ق ال  ومةكاي  التعيا   مياال هات إطالل إنمالنت شاة لت 

 لف امخف .يدلك   ةل العي م والةعل

   حلجال الالمعال إلا  لباط العةي ال التعي ة ال باخياال بللتادل ا هات م اقاا اتنتال  ومااللا
التو يا  هات الةاسماال   ا  العلاقال ومأكياد جدياال التادل ا وإبملجاه هاات صايا الةياالهج 
الدلاسااا ل  ومقااا    أبوال الوااالاا  ومحدياااد اناااال اما  لةتويبااال  الحصااا ح ليااا  الدلجااال 

(24) العية ل.
 

 وهالا يفافى ليا   -بفعل الع لةل–ملع بائف  الةيلهمل وماللال بي  امهفاب والالمعل  ام
نظ  التعي   بال إلداب أهفاب قلبل   لي  التيلهس ل س لي  الةمت   الةحيت هحماا  بال 
ولياااا  الةمااااات   العاااااللةت  مةااااال يقتضااااات ضاااافول  مية ااااال الهااااال العااااالميي  باااااال  لتوااااا  ف 

(25)أبائا .
 

  إل  بل  بفامج "جا ب  الح ال  ال ك ف ال"  والتات مماتادف محماي   حلجل معظ  الالمعل
مختيااي الا انااا التاات ماااةف لياا  الح اال  ال ك ف اال ليعاالميي  وح االما  ال خصاا ل أيضاالً  
والتااااات مماااااله  بااااادولهل هااااات محقيااااا  امهاااااداف اتساااااتفام ا ل ليةاسمااااال والعااااالميي  هياااااال 

(26)والةتعلميي  معال.
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الة اافلا  مااا  اجاال التية ااال الب ااف ل بللالمعااال   وماا  خاالاح هااالا العاافى يتضاااح مياا ع 
هللتية ل محد  نظفاً  لتميف بي ل العةل أو التوا لا  التات محاد  هات ماالح التخصاص  أو مفاياد 
ألاااداب الويبااال ومحاااده الاااا ب  أو لتأهيااال امهااافاب حماااا الاحت لجااال  الةتمياااف  أو لتحماااي  جااا ب  

 الح ل  ال ك ف ل.

 تنمية الموارد البشرية: ثانياً: الاتجاهات الحديثة في
لقد لاف  معظ  اتمالهال  الحديثال ليا  مية ال الةا الب الب اف ل هات أحاد ج ان اال مأكياداً 

 لي  أهةيتال  وم  هل  الامالهل  ملييت:
 إدارة الجـــــــودة الشــــاملــــة:  -1

 حياااد معااافف إبال  الاااا ب  ال ااالميل بأناااال طف قااال مختيفااال لتيظااا   جاااا ب امهااافاب  باااادف م
جا به  بوف قل لا ماعل امهفاب يتيلول ن الةالم الة ايل إليا  بحةلل هحما  بل الة للال هات 
ك ف ل محمي  العةل الله يت  إنال    هضلًا ل  أنال مدخل مميفًا مية سًل هت العلاقل  بي  اللي  

 (27)يديفون واللي  يعةي ن بللفعل  اةل أنال مفاف لي :
 ل ل لةي ل  التخو ط واتنتل  والخدمل .التحمي  الةمتةف والدائ   

 .الاهتةلم بللتدل ا الةمتةف لي  لأل العةل 

 . القضلء لي  الخ ف لد  الق لب  والعلميي 

 . كمف الح اجف هت الامصللا  بي  العلميي 

 .بدء بفنلمج ق ه ليتثق م والتحمي  اللامت ل ل هفب 

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

 : التدل ا لي  ال ك فل  و تويا  ل 

 . مقدي  التدل ا ب اسول أهفاب م ا ب لا  بلل فلء 

 .استةفال التدل ا حت  يصل الةيتج إل  ممت   مفضت 

 . وضا بفنلمج ن ط ليتدل ا والتعي    و تويا  ل 

 عيت اختفلء أه وكلئي.أن مفاف اتبال  لي  أن مو  ف اتنتل  لا ي 

   مقدي  معللف وماللا  جديد  ممللد لي  التعلمل ما الة اب الخالم الادياد  والايظ
 الحديثل.
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  اليظااف إلاا  التعياا   وإلاالب  التاادل ا لياا  اساالل أنااه اسااتثةلل هاات الب ااف وضاافوله
 م  أجل التخو ط ط  ل الةد .

   العةل.مخف ر الةع قل  والحدوب بي  امقملم ال ك ف ل ل يلء هف 

  إلملء الانتقالءا  التات م جاه ليعةالح بصافل بول ال أو ساي  ل بعاد مقالل ف امباء  و مات دح
 بال مقلل ف م ضح القدلا  والةاللا  التت يتةيف بال امهفاب.

 . التأكيد لي  الفقلبل اللام ل والاستقلال ل واتبداع بي  العلميي 

 تعي ةل . بل  التعلون بدح م  ات للن والخض ع للأوامف وال 

وهت ض ء مفا م الاا ب  ال الميل مفااف الالمعال  ليا  مية ال م البهال  ما  خالاح م يات 
 :(29)م دأ التحمي  الةمتةف لخف ايال والعةي ل  والخدمل  الةقدمل  و ل  ل  طف  

   أن يق ب التعي   الالمعت بفنلماًل مخووًل له ممبقًل  لي  أن محدب معلييف أو م اصافل
 ال فنلمج ليت  هت ض ئال الق لل والتق   .اتنال  هت  ل  

 .لقد الدولا  التدل   ل لةختيي العلميي  باخل الةاسمل الالم  ل 

  اساااتةفال لةي ااال   ااالل جااا ب  اليظااالم الاااالمعت هااات مدخلاماااه ولةي لماااه ومخفجلماااه. وهااات
 ماللامه ومتويبلمه.

    وأن ول التعي   الالمعت.التفام ألضلء هي ل التدل س ومعلونيا  بللتية ل الةاي ل الةمتةف 

 . محديد الةمتفيدي  م  نظلم التعي   الالمعت لق لل لضله 

   مفك س ل الامصلح مفت حل بي  ال العلميي  هت الةاسمل الالم  ل وخللجال ليتةك  م
 مقدي  الةقتفحل  التت م  شأنال مو  ف التعي   الالمعت وبل  التية ل به.

 ل والعية ل لي  الةمت   اتقي ةت والعللةت  مةل الاشتفاك هت لض  ل الةاسمل  التفب  
 ي اا الةملهةل والتعلون هت مو  ف التعي   الالمعت.

  الةماالهةل هااات اليااادوا  والةاااامةفا  العية ااال ليااا  الةمااات   اتقي ةااات والعاااللةت للاطااالاع
 لي  مختيي الةمتادا  ب أن مية ل الة الب الب ف ل ومو  ف التعي   الالمعت.

 اتنتلج اال والخدم اال( أماالم ماادل ا الواالاا والهاال العاالميي   –  الةاتة  اال هااتح الةاسماال
 لدل  التية ل الب ف ل.

  م ااا ا املةاالح البحث اال والتو  ف اال ومعف ااف الثقاال هاات البحااث العيةاات الااالمعت وبلةااه
 معي ً ل وملبيًل.
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تلاف وبلل  يتضح أن نظلم الا ب  يااد لي  اتستثةلل اممثل لية الب الب ف ل لي  اخ
ممااات  لمال وقااادلامال  واتهتةااالم بللتااادل ا الةماااتةف ليااا  لأل العةااال  وميظااا   ال ااافامج التدل   ااال 
الالبهااال لتااافوب العااالميي  بللةعاااللف والةااااللا   والحاااث ليااا  اتباااداع والابت ااالل وإطااالا  طااالقتا  

 ال لميل م  أجل مو  ف امباء.

 إدارة التغــــــــير:  -2
ف ال اساتخدام أهضال الواف  اقتصالبيل وهعلل ال تحادا  التميياف مع اف إبال  التميياف لا  ا 

 :(30)لخدمل امهداف الةي  ب   والتمييف قد يك ن 
  م  أليا  إلا  اسافل  اه يأخال اماال  خاط المايول  حياث مماتخدم اتبال  العي ال سايولمال

 هت م ج ه التميف م  مميف الةيلصا والق لبا  الفئ م ل أو ممياف الالناا الت ي لا جت أو
إلاالب  التيظاا    و حقاا  هاالا امسااي ا المااافلل هاات إبخاالح التمييااف وميفياال   وإن ااالن لاااه 
مااااأةيف  المااااي ت بلليماااابل لياااافو  الةعي  اااال ليعاااالميي   ونقااااص التأييااااد والتاااادم   ماااا  جلنااااا 

 الةمت  ل  اتبال ل الدن ل.

 ل ماا  أساافل إلاا  ألياا   أه مااأمت الةباالبل  تحاادا  التميااف ماا  جلنااا الةماات  ل  اتبال اا
امبناا  أو قااد مويااا اتبال  العي اال ميااال   االب  التميااف  و اات  التميااف هاات هاال  الةماات  ل  
الااادن ل بتااادل ا امهااافاب ليااا  الماااي ا ل  والةااااللا  الادياااد  أو إبخااالح جةللااال  وإبالا  

 است لل ل جديد  لاقتفا  الوف  الاديد  هت أباء املةلح أو مو ي  التميف.

ب الب ااف ل ماا  خاالاح كااا ل بعاار نةاال   التميااف التاات مةتياا  و اادل  التميااف مية اال الةاا ال 
أبوا  متي لااال ومةيااافا  مماااللد القااالئةي  ليااا  مية ااال الةااا الب الب اااف ل هااات اخت ااالل الاساااتفام ا ل 

 (31)الةتلحل م  أجل إحدا  التميف س اء الففبه أو التيظ ةت  وم  أه  هل  اليةل   مل ييت:
 (:7Sخرون )نموذج وآ   Mckinsyنمـــوذج مـــاكـــنزي   

هلا الية    لي  ليصف   أسلسي  هةل الفللي ل التيظ ة ل التت متأم  م  التفللل يق م 
بااي  الع اماال الةتعاادب  الةك ناال لااه  والثاالنت يتةثاال هاات احت اال  التمييااف الياالجح للاهتةاالم بللالمباالط 

ل  الابعر  وهات ( ل امل مت قي ليا  بعضاا7الداخيت بي  متميفامه  و تألي هلا الية    م  )
)ال ي ل  الاستفام ا ل  اليظ   الاسي ا  هف   العةل  الةاللا   الق   الة تفال(  وف ةل ييت شف  

 م جف ل ل للمل م  هل  الع امل لي  حد :
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 Structureالبنيرررررة  -1

وم ااايف إلااا  التصاااة   التيظ ةااات ومتضاااة  لاااد  ليلصاااف مياااال  بلجااال الافم ااال  وماااد  
 ل  محديد امبوال والةما  ل ل   مقيا   هللي ال الايظ  الب اف ل  والةلل ال والتقي ال  الةفاف ل واللامفاف 

و لاا  التاات محديااد مااد  بلةااال ومعف فهاال مهااداف الةاسماال  هضاالًا لاا  بلاساال ط    اال الاادواها 
 والةحففا  هت الة الب الب ف ل  ووضا ميفان ل ليم لسل  والاجفاءا . 

 Strategyايستراتيجية  -2

لاا  الاادلا  الااله مختاالل  الةاسماال لتصاال ل ااف  إلاا  اليااال  التيلهماات  ومتضااة  وم اايف إ
لؤ ال الةاسمال وم جااال  بلتضالهل إلا  وسالئل وسُا ل م صايل واساتخدام ومفعيال لؤ ال الةاسمال 

 وم جاال.

 Systemsالنظررررررم  -3

وهااات ميااا  الاجااافاءا  الةتي لااال هااات مااااللا  مثااال "م ي ل ج ااال الةعي مااال "  والتااات لااا  
ف قال معةل الةاسمل ب كل ممتةف  اةل م يف إل  العةي ل   الفوميي ل الةوي بل م  أجل أباء ط

 العةل  بةل هت  ل  أسلليا ميلقل الةعي مل  ل ف الةاسمل.

 Styleالأسلررررروب  -4

و  اايف إلاا  المُااا ل التاات يتبعاااال الفؤساالء لتحديااد امول  ااال   وا ف اال مصااافها  ماا  أجااال 
مل التت يعةي ن مجيال  و تضة  لد  ليلصف ميال  ممت   الامصالح  ال ص ح مهداف الةاس

 مد  وج ب بي ل بالةل لفف   العةل.
 Staffفريق العمل )الأفراد(  -5

و  يف إل  لةي ل  مية ل الة الب الب ف ل  وم  اليقلط التت يةك  بلاستال هات هالا البعاد 
لةااا الب ليعااالميي   ممااات   باه  ااال هف ااا  العةااال  هللي ااال الاساااتفلب  مااا   العااالميي   ماااد  ملائةااال ا

 وميفهل م  الع امل التت قد مف د م  الفضل ال ك فت.

 Skillsالميررررررررررارات  -6

وم صاي بأناال الماةل  الةح ل ال "أو القادلا  البالل  " هات مااللا  مثال خدمال العةاالاء  
الةفااله   التاات مفاااف لياا  وضاابط الااا ب   واتبااداع والتاات مةيااف ماسماال ماال لاا  ميلهماايال  وماا  

 بلاستال مد  الت اه  بي  العةل وماللا  امهفاب  مد  م هف الففصل لة للال التدل ا.



  أحمد إسماعيل، أ.د/ سلامة عبد العظيم، أ/ هانم أحمد  /أ.د
 

 112 

 Shared Value القيم المشتركة -7

وم اايف إلاا  "لؤ اال الةاسماال"  هااات الايةاالن الحق قاات هاات أصاال   االم الةاسماال وم قعاال  
 اتلشلب هت وق  ام مل .أهفابهل  وهت بةثلبل ولت وضةيف الةاسمل   ومةيحال 

وبلل  يتضح أن هلا الية    يااد لي  التافابط الاداخيت باي  متميفاماه ما  أجال إحادا  
التمياف الةي ا ب  و عااد أبا  هعللال هاات محييال قضااليل مية ال الةاا الب الب اف ل باخاال الةاسمال   اةاال 

ماع  إلا  ممياف هات ال ي ال يعد أبا  لتقي   الصفالل  الةختيفل ليد مو ي  ال فنلمج التية ه  اةل ي
والاااايظ  وامساااالليا الةتبعاااال وامهاااافاب  والةاااااللا  ولؤ اااال الةاسماااال ماااا  أجاااال محمااااي  ومواااا  ف امباء 

 التيظ ةت  ومحمي  الفللي ل الةاسم ل اكل  وهلا بدول  ي هف ميلخ إيالبت م  أجل التية ل الب ف ل.
الحااللت اكاال بةاال هيااال ماا  و تضااح باالل  أن إبال  التمييااف مفاااف لياا  م ااديل وضااا الةاسماال 

أهفاب إل  وضاا مماتق يت مي ا ب ما  أجال   الب  هللييتاال وافلءماال ومحقيا  الفضال الا ك فت مهفابهال  
 و ل  م  خلاح م يت نظلم هعلح ليتية ل الةاي ل والتدل ا  وبل  التعي   الةمتةف ل لهل أهفابهل.

 إدارة المعــــــرفــــــة:  -3
ا حي ً اال هاات بياالء الةاسماال  حيااث أنااال ماااةف وب ااكل ا يااف لياا  ميعااا إبال  الةعفهاال بولً 

الةيتااال ( هضاالًا لاا  امباء العاالم  –العةي اال   –امباء الةاسمات هاات الابعاالب الةختيفاال )امهاافاب 
 (32)ليةاسمل  و ل  بوف قتي  هةل:

  بعل.م ليد الةعفهل  امال التت ممتو ا الةملهةل هت محمي  أباء الةاسمل هت الةمت  ل  امل 

 .التأةيف الةبلشف هت التحمييل  الضفول ل للأبعلب املبعل 

 ( 33)وم  أه  أهداف إبال  الةعفهل التت مدل  مية ل الة الب الب ف ل مل ييت:
 .جلا لأل الةلح الف فه ل ضا الحي ح لية كلا  التت م اجه الةاسمل 

  بللةعفهل.خي  ال ي ل التيظ ة ل التت م اا ال هفب هت الةاسمل لي  الة للال 

 .محديد الةعفهل الا هف ل وا ف ل الحص ح لييال وحةليتال وإللب  استخدامال 

   التأكااد ماا  هللي اال مقي اال  الةاسماال  وماا  مح  اال الةعفهاال الضااةي ل إلاا  معفهاال كاالهف
 ومعظ   الع ائد م  الةي  ل الف ف ل.

 قتصالب القاالئ  محا ح الةاسمال  ما  الاقتصالب التقيياده إلاا  الاقتصالب العيةات الادياد )الا
 لي  الةعفهل(.

 .مو  ف امباء الةاسمت م  خلاح التخو ط وإبال  ومو  ف أباء العلميي  وإبال  الةاسمل 
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 .م يت ه ف  اتبداع ل  طف   م ا ا م دأ مده  امه لل بحف ل 

 .محمي  ص ل  الةاسمل ومو  ف للاقتال بةث لامال 

 اف ل بللالمعال  هات ضا ء مادخل إبال  وم  الآل ل  الةتبعال لتحماي  إنتلج ال الةا الب الب
 (34)الةعفهل مل ييت:

  إن اااالء قللااااد  معفف اااال بكاااال جلمعاااال مخاااادمال شاااابكل امصااااللا  حديثاااال  أه ماااا هيف ق الااااد
لي  لناااال  ومماااات بلل  إل تفون اااال لتخااااف   الةعفهاااال  بحيااااث م اااا ن متلحاااال لاة ااااا أهاااافاب 

لياا  الةعفهاال هاات الةاتةااا امكاالبيةت  وم اا ن  ا  بي اال ميظ ة اال هلئقاال م مااف الحصاا ح 
 أه وق  بما لل و مف.

  استحدا  نظ  امصلح هعللل بي  الالمعل  الةختيفل بعضاال وبعار وبيياال وباي  مفاكاف
 البح   بةل يضة  الت لمل ولدم الت فال لية ض لل .

  م يااات ةقلهااال ميظ ة ااال بللالمعااال م ااااا ألضااالئال هااات جة اااا التخصصااال  ليااا  م اااللال
 م لهئ م  يةي ال.الةعفهل ومبلبلال ب كل هعلح  و 

 : ( 35)ومفجا أهة ل إبال  الةعفهل هت مية ل الة الب الب ف ل إل  أنال ممللد الالمعل لي 
 :محقي  الفعلل ل التيظ ة ل  و ت   ل  م  خلاح 

 .بيلء ومية ل قدل  الالمعل لي  الاستخدام اممثل لة البهل الةختيفل 

 لالمعل لي  الهل الةمت  ل   وما  إطلا  الولقل  الف ف ل والقدلا  اللهي ل مهفاب ا
 ة  الةملهةل هت لها افلء  العةي ل  ومحمي  إنتلج ل الةاسمل.

  ماا هيف الةعفهاال التاات متيلسااا مااا الةاا الب الةتلحاال باخاال الالمعاال واساالليا اساات علبال
 ومحف كال لخدمل امهداف التت ممع  إليال.

 :  الت  م ما الةتميفا  العللة ل والةحي ل ل  طف 

 ف الةعفهل بتي  الةتميفا  ومصلبلهل واسبلبال ومتويبلمال ب كل أهضل.م هي 

 .م     واستثةلل حصييل معفهل وةقلهل  الةاتةا الةختيفل 

   بياالء ومية اال قاادل  الالمعاال لياا  التعلماال مااا الةتمياافا  و  االب  إحملسااال بإلهلصاال
 التميف هت م قي  مبكف.

 ة دلااال مااا   وه الةعفهااال مااا  جلناااا محقيااا  الت لمااال باااي  قااادلا  الةااا الب الب اااف ل ال
 ومتويبل  مقي ل  الامصلح والةعي مل  م  جلنا  خف.
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 :القدل  لي  الةيلهمل والبقلء  و ل  م  خلاح 

   ماديد الفصايد الةعفهات والاتخيص ما  الةفاله   والخ افا  الةتقلبمال التات معااف لا
 م اكبل معو ل  الظفوف الاديد  والةتميف  بلستةفال.

 لل الله مق م لي ه ميظ مل القدلا  الةح ل ال ليالمعال وإمكلن لماال م هيف حاف امس
 ل يلء ومية ل ومفعيل ق مال التيلهم ل.

   مماالند  اتبال  هاات لةي اال التااادب الف اافه ماا  خاالاح اسااتقبلح الةفااله   والخ اافا  الاديااد
 واست علبال وم ك فال هت مية ل الة الب الب ف ل  وم  يقدل لي  إبداع معفهل جديد .

  م يت لدب م  اتجفاءا  التيظ ة ل التت ممةح بيقل الةعفهل الضةي ل الةخفنل هت لق ح
( 36)امهفاب إل  معفهل صف حل م  خلاح ال سلئل التلل ل:

 

  اليقاالءا  والةااامةفا  والياادوا  العية اال وميفهاال  حيااث مةثاال هاال  الفواهااد  ل اال  ليقاال
 اااكل الاااله يماااا  هااات مية ااال ومبااالبح وموااا  ف الةعفهااال باخااال الالمعااال وخللجاااال بلل

 م البهل الب ف ل  ومحقي  مةيفاً هت أبائا  البحثت والعةيت.

  لقاااد المااا ةيللا  أو ولل العةااال الةفمبوااال بةااااللا  العةااال الةختيفااال  والتااات معاااد بةثلبااال
 قي ا  مت ح هفص نقل ومبلبح الةعفهل وم للك الخ فا  بي  ألضلء الةاتةا امكلبيةت.

 تل تفون اال باخاال اي اال  الالمعاال  الةختيفاال بحيااث م اا ن ماافوب  معةاا   نظاالم الةكتباال ا
بأمااااالك  خلصااااال بللبحاااااث ليااااا  اتنتفنااااا  و ا  امصااااالح بللةكتبااااال  امخاااااف  الةحي ااااال 

 والعللة ل  مةل ي مف لةي ل الحص ح لي  الةعفهل ومبلبلال وإبدالال.

  الاادول ل  مواا  ف نظاا  الي ااف اتل تفوناات لت ماايف إجاافاءا  الي ااف العيةاات هاات الةاااللا  و
 الةحي ل والعللة ل.

وباااالل  يتضااااح أن إبال  الةعفهاااال ممااااللد امهاااافاب لياااا  الااااتعي  والانواااالا  نحاااا  الةعفهاااال 
الةتااادب  ااال هاات مخصصااه  اةاال ممااا  هاات مواا  ف ومية اال م البهاال الب ااف ل ماا  خاالاح مخواا ط 

 التدل ا لي  هتفا  ممتةف ط اح ح ل  الففب ال ك ف ل.

 إدارة التمــــــيز:  -4
فف التةيااف بأنااه ماة لاال الةعااللف والةاااللا  والقاادلا  التاات يةتي ااال أصااحلا امباء يعاا

 (37) الةتةيف  وممللده  لي  أباء ماة لل م  الةالم ال ك فت هت كل كفوف بي ل متميف .
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بييةااال معااافف إبال  التةياااف بأناااال جاااا ب ميظ ة ااال مخووااال ماااادف إلااا  محقيااا  الةةيااافا   
 (38)ومدل  اتبال  هت بعدي  هةل: التيلهم ل والدائةل ليةاسمل 

 أن ملياال اتبال  الحق ق اال هاات المااعت إلاا  محقياا  التةيااف  بةعياا  إنااال  نتاالئج البعررد الأول :
 ميف مم  قل متف   بال لي  ال م  ييلهمال بل ومتف   بال لي  نفمال بةيو  التعي .

 د  ماا  نظاا  : أن ااال ماال يصاادل لاا  اتبال  ماا  ألةاالح وقاافالا  وماال معتةااالبعررد الثررانتي
وهعلل ل   ييبمت أن يتم  بللتةيف أه الاا ب  الفلئقال ال لميال التات لا متافك مااللًا ليخواأ 

 أو الانحفاف.

وهاات هاات امساالل "إبال  متةيااف  ليةاا الب الب ااف ل  حيااث أن امبا  الحق ق اال والقاا   الفللياال 
ه الةعفهال الالي  يات  هت محقي  مليل  وأهاداف الةاسمال  ها  "الةا الب الب اف ل" ما  العالميي   و 

اخت االله  بعيليااال هلئقااال  وماا هف لاااا  اتبال  هفصااال التية اال الةماااتةف  والتااادل ا الااالبف إلااا    ااالب  
ماااللاما  وممااتثةف قاادلاما  الف ف اال والةعفف اال هاات مواا  ف امباء ومةكاايا  بائةًاال ماا  الماا وف  لياا  

 (39) خل  القفالا .مقدلا  العةل وحف ل الحفال والة للال هت محةل الةم  ل ل  وام
كةااال كااااف  نةااال   لدياااد  تبال  التةياااف معةااال ليااا  محدياااد معااالييف التةياااف ومق مااال  
نالحااه  وهاال  اليةاال   لااال خصلئصااال التاات ميفاافب بااال ول يااال م ااتفك هاات محلولاال محمااي  امباء 

   وصااا لًا إلااا  التةياااف  ومااا  هااال  اليةااال   اليةااا    ال لبااالنت لاااديةيج  اليةااا    امولوبااات  اليةااا  
اممف كاات بللااادل ج  ومااا  الةعاالييف التااات مفااااف لييااال هااال  اليةااال   "امهاافاب" أو "الةااا الب الب اااف ل" 
و تياالوح هاالا الة  االل إبلاك الااا ب   وولاا  اتبال  بةاةاال مفا باال الااا ب  ماا  خاالاح وضااا خوااط 

عل لي  إبال  لتعي   ومدل ا الة الب الب ف ل بللةاسمل لتو  ف نتلئج أبائا  اةل يتيلوح قدل  الالم
الةااا الب الب اااف ل بكفااالء  وهعلل ااال لتحقيااا  التةياااف هااات امباء  حياااث أن اماااتلاك الةااا الب وحااادهل لا 
يضة  التةيف هت امباء  ول ا  هات ا ف ال مخصا ص الةا الب وإبالماال ما  خالاح مادل ا وموا  ف 

ةعفف ااال لتحقيااا  الةااا الب الب اااف ل لتية ااال مااااللاما  ومحفيااافه  لاساااتخدام ميااا  الةااااللا   وةقااالهتا  ال
 (40) أهداف الالمعل ولها افلء  امباء.

وبلل  متضح أهة ل نةل   إبال  التةيف هت الالمعل  بةل يما  هت مية ل الة الب الب ف ل 
 (41) بال  م  خلاح اليقلط التلل ل:

   مااابه إلاا    االب  الاا لت بأهة اال الااا ب  والاهتةاالم بااإبال  الااا ب  ومااد  أهةيتااال هاات محقياا
 تيلهم ل بال  وبللتللت ضةلن البقلء والاستةفال.الةيف  ال
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  م ااا ا الالمعااال  لياا  التقيااا   الااالامت ماا  خااالاح الةعاالييف التااات يقااادمال ااال نةااا    ونقااالط
 التقي   التت ي هفهل ال ميا .

   معةاال لياا  التعاالون والة االلال بااي  الالمعاال  والةاسماال  الةختيفاال لياا  نواال  واسااا ماا
يااا  باااللتو ي  اليااالجح لاساااتفام ا ل  الاااا ب   وب ااالن الف ائاااد خااالاح ن اااف الةعي مااال  التااات متع

 اليلجةل ل  مو ي  مثل هل  الاستفام ا ل .

 .لب  هعلل ل م للال الالمعل  هت خدمل الةاتةا   

 .بل  مةللسل   لل امباء )التقي   اللامت( ومقللنتال بةمت  ل  امباء العللة ل 

 العلميي .   لب  ال فلء  التعي ة ل  ولها ممت   أباء 

 .  محقي  التفابط والت لمل بي  جة ا القلئةي  بللعةي ل التعي ة ل والعةل بفو  الفف 

 .م اجال التقدم الت ي ل جت الالئل  ومل يةثيه م  محده ليعقل الب فه 

 التخطيـــط الاســـتراتيجــــــي:  -5
لال هات التاأةيف ليا  يعفف بأنه لةي ل مخو ط ميوق ال مةتال  بتأةيفاماال الما ك ل ج ل الفعل

امهافاب باخال ميظاا   معاي   ماا  خالاح ماة لاال ما  الخواا ا  الةيوق ال العقلان اال التات ممااتادف 
الالمقلء بالا التيظ    و مع  إل  محقي  أهاداف متي لال مياال: مميياف اماال  الةاسمال التعي ة ال  

تيماااي  الاااداخيت باااي  واتسااافاع باااللية   ومعظااا   العلئاااد  ومفاياااف الةااا الب ليااا  الةاااا   وموااا  ف ال
امن ااااول ومواااا  ف لةي اااال الامصاااالح  والفقلباااال لياااا  العةي اااال  الالل اااال والاهتةاااالم بللةةللساااال  
الةمااتةف   وماادل ا الفؤساالء  ومية اال  وه امباء الةتاادنت  ووضااا القضااليل الاسااتفام ا ل هاات بااال  

 (42) اهتةلم اتبال  العي ل.
أه ل ل ه ل   –ط الاستفام ات الففبه وم  هيل هللحلجل ملسل ليتأكيد لي  بول التخو 

وأهةيته ليتميا لي  الصع بل  التت معتافى التخوا ط الاساتفام ات  –الة الب الب ف ل بللالمعل 
الةاسمات  وماالو  العقبال  التية  اال التات م اجاه نظالم التعياا   الاالمعت ما  اليلح ال الاجتةلم اال 

ل  ضةلنًل لتحقي  الا ب  الةوي بل لالا الي ع والاقتصلبيل والتعي ة ل واتبال ل لي  حد س اء  و 
م  التعي    حيث أن ال هفب هات الةاسمال مما  ح بصا ل  هفبيال لا  إبال  جا ب  مال يخصاه ما  
العةي ااال  التااات مماااا  هااات مقااادي  اليااالمج أو الخدمااال  أه ضااافول  إمقااالن اااال هااافب مبوال  الةاي ااال 

 هف التخوااااا ط الاساااااتفام ات حيقااااال  ومو  فهااااال بلساااااتةفال لتحقيااااا  التية ااااال الةوي بااااال  حياااااث يااااا
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الةعي مااال  والتمليااال الةفماااد  التااات يماااتاده باااال اااال هااافب هااات الالمعااال هااات موااا  ف امباء الااافاه  
 (43) إضلهل إل  التخو ط ليةمتق ل.

و  اف  بول  هات مية ال الةاا الب الب اف ل بللتبالل  مادخلًا ليتخواا ط القا مت هات الةفحيال القلبماال  
إطاالل اتصاالا  الاقتصاالبه اتةايااد لاادخ ح القاافن الحاالبه والع ااف   وضاافول  أسلساا ل وخلصاال هاات 

بف ااف ميةاا ه يفم ااف لياا  اتنماالن وبول  هاات إحاادا  التية اال والاسااتفلب  ماا  ةةللهاال هاات قاا   الماا   
والقوااااالع الخااااالص بأسااااالليبه اتنتلج ااااال الةتوااااا ل   وه اااااف  اتباله الاساااااتفام ات الةتقااااادم  مةااااال ياااااابه 

 (44) الحفلظ لي  ال ي ل وحةليل الة الب وميةيتال للأج لح القلبمل.لاستدامل التية ل هت إطلل 
كةااال م اااف  أهةيتاااه هااات محييااال ال ي ااال الداخي ااال ليةاسمااال  مااا  أجااال التعااافف ليااا  القااادلا  
واتمكلنااال  الب ااااف ل الةتلحااال بااااداخيال  ومااال إ ا الناااا  الةااا الب الب ااااف ل باااال لياااا  ممااات   لاااالح ماااا  

لحديثاال  ومااابه العةاال بوف قاال للل اال ماا  امباء أم لا  وماال إ ا الناا  الةاااللا  واسااتخدام الت ي ل ج اال ا
ألاااداب القااا   العلميااال باااال متيلساااا ماااا حاااا  املةااالح الة جااا ب  باااال أم لا  اةااال يك اااي لااا  ماااد  

 (45)العلاقل  بي  العلميي  باخل الةاسمل  التعي ة ل.
فماد  التات يماتاد  وبلل  يتضح أن التخوا ط اتساتفام ات يا هف الةعي مال  والتمليال الة

بال ال هفب هت الةاسمل هت مو  ف امباء الفاه  إضلهل إلا  التخوا ط ليةماتق ل  و ماع  أيضالً 
إلاا  محقياا  لااد  أهااداف ميااال محيياال ال ي اال الداخي اال ماا  أجاال التعاافف لياا  القاادلا  واتمكلناال  

 الب ف ل الةتلحل بداخيال  مدل ا الفؤسلء  ومية ل  وه امباء الةتدنت.
 تقييــــم الأداء المتــــــــوازن: -6

و عفف بأنه   لل أباء امهفاب والحك  لي اه هات ضا ء ال حادا  التيظ ة ال وامقمالم التات 
يعةياا ن بااال  وأباء ال حاادا  التيظ ة اال وامقماالم هااات ضاا ء الةاسماال اكاال  وأباء الةاسماال هااات 

البحااث العيةاات  ونقيااال ماا  ضاا ء ال ي اال والةاتةااا الةحاا ط بااال  بااادف إةاافاء الةعفهاال ماا  خاالاح 
خلاح التدل س والتدل ا  وم ك فال هت خدمل ال ي ل الةح ول ومية ل الةاتةا بلل كل الله يحق  
طة حل  وم قعل  الةاتةا الله وجد  ف ه الةاسمل وم  أجيه  و صال إلا  حللال الامافان باي  

ماا  أبعاالب امباء والةتةثياال مك نلمااال والةحلهظاال لييااال  بإلواالء الاا  ن والق ةاال الةيلساابل ل اال بعااد 
 (46) هت )البعدالةللت  بعد العةلاء  بعد العةي ل  الداخي ل  بعد التعي  والابت لل(.

وبااللتفايف لياا  بعااد العاالميي  )الةاا الب الب ااف ل(  يتضااح أنااه يتةثاال هاات ال ي اال امسلساا ل 
لقللد  العف ضل اللا مل ليال  الةاسمل  حيث يادف إل  لها ممت   الةاللا  وال فلءا  لد  ا
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ما  العاالميي  بللالمعاال  وماي اال الةياالخ الاالا م مبائااا  باال وإباادالا   بةاال يةكاايا  ماا  التفللاال مااا 
لةي اال  التحااديث والتواا  ف التاات يةكاا  أن ماات  هاات العةي اال  الداخي اال  و ااابه إلاا  لهااا مماات   

 (47)ج ب  الخف ج لتحقي  لضلء العةلاء  ومحمي  وضا الةاسمل اكل.
التية اال واليةاا  الةوياا بي  ليةاا الب الب ااف ل  –مقياا   امباء الةتاا ا ن  –الت جااه  و حقاا  هاالا

 ( 48)ل  طف   الاهتةلم بةل ييت:
   مية ل قدلا  العلميي  التت مةكايا  ما  أباء أبوالها  لا  طف ا  ماأهييا  ومية ال مااللاما

محا ح  وقدلاما  التيظ ة ل التات مماتو ا إناال  امهاداف التيظ ة ال خلصال ليادمل يحاد 
 هت الا كل التيظ ةت ليةاسمل وأهداهال وطف  لةيال.

  محقيااااا  الفضااااال الااااا ك فت ليعااااالميي   و لااااا  لحفااااافه  ليعةااااال بأقصااااا  طلقااااالما  وسااااافلل
 استالبلما  مباء الةالم الةوي بل ميا  بةل يابه إل    لب  إنتلج ل الالمعل.

 . الاحتفلظ بللعلميي  بللةاسمل خلصل امكفلء ميا 

 والعاااالميي  بللالمعاااال  انولاقًاااال ماااا  أن امباء الةتاااا ا ن يتويااااا إخضاااالع  مقياااا   الفؤساااالء
الةديف    وم  هت ممت اه  ليتقي   خلصل م  ق ل م  ه  أبن  ميا  وك فً ل حت  يةك  

 ال ق ف لي  جدواه  وهعلليتا  وافلءما  هت مصف م امم ل وإبال  الميف.

 هي ل التدل س.   لل إنتلج ل العيلصف الب ف ل م  العلميي  وألضلء 

   إن لء نظلم معي ملمت متو ل يفوب ألضلء الةاسمل بةل يحتلج نه م  معي مل  تنال
 ألةللا   ومحقي  امهداف الةي  ب .

 .ماي ل ميلخ ملائ  للإبداع والةبلبأ  مم ب  الحف ل والعدالل والةحلس  ل لي  امباء 
 التطـــــويـــــر التنظيمــــــــــي:  -7

م  ص   التميف التيظ ةت ومادخلًا ساي اً ل لت مايف التمياف هات  ا   ومعتقادا  يعد ص مل 
ومااادلال  وامالهاااال  وقااادلا  وسااااي ا ل  العاااالميي  هااافاب  وجةللاااال  وهااات مةللسااااتا  مبوالهاااا  

 (49) ومالما  التيظ ة ل.
 ( 50)كما يعرف التةوير التنظيمي بأنته:

 لب  الفللي ل الةاسم ل. التميف الةي  ب الله يتضة  الةاسمل بلل لمل  و متادف   

   التو ي  واسا اليول  ليةعفهل العية ل المي ا ل ليتية ال الةدلوسال ومعف اف الاساتفام ا ل
 الةاسم ل وال ي ل والعةي ل  م  أجل محمي  هللي ل الةاسمل.
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  ن ااالط نظااالمت ولةي ااال مماااتةف  مماااللد الةاسمااال ليااا  التعلمااال ماااا الة اااكلا  الحلل ااال
 ب  هت م قي استبلقت ول س الم لست.والةت قعل  ووضا القل

 ويعرف أيضاً بأنته استراتيجية تعليمية، تيدف إلى:
    مميف الامالهل  والالتقلبا  والق   والا لكل التيظ ة ل مهفاب الةاسمل  م  أجل التأقي

 (51) ما الظفوف الت ي ل جل الةتميف  والتميفا  الاجتةلم ل والاقتصلبيل هت الةاتةا.
 اةللل م  خالاح   الب  بلجال اتحمالل بتفللال وبييلم ك ال الاةللال باخال مية ل لو  ال

 (52) التيظ   وإلسلء ق الد الثقل بي  امهفاب الةك ني  لال.

   ااالب  إحمااالل العااالميي  بأهة ااال أهاااداف الةاسمااال  و  ااالب  بلجااال ولائاااا  وانتةااالئا  باااال  
 .ومع  ده  لي  مةللسل الفقلبل اللام ل والت ج ه اللامت باخيال

  مو  ف ومية ل ومعديل ةقلهال الةاسمال والتات متةثال هات ماة لال القا   والةبالبئ والتقللياد
 التت محك  سي ك امهفاب والاةللل  وميظ   للاقلما  ومعلملاما .

  لب  قدل  الةاسمل لي  التو ل والبقالء والاساتةفال ل  و لا  بف الب  قادلمال ليا  الت  ام  
 ال نظلمًل متادبًا.ما ال ي ل الةتميف  مةل ياعل مي

    اسااتخدام طااف  ومقي اال  تحاادا  مميااف هاات معااللف وماااللا  وامالهاال  امهاافاب ومصااة
 ال كلئي.

  م هيف ن ع م  الاست لل  )الةمت لل الداخيت أو الخللجت( أو والاء التميف والتت م ااا
 امهفاب لي  معلون ال ميا  ما الآخف لحل الة كلا .

 ح محق قه مل ييت:وميبا أهةيته ليةاسمل م  خلا
 .(53) م هيف الففص للأهفاب ليعةل اأهفاب بدلًا م   لا  هت العةي ل اتنتلج ل

 

 .م هيف الففصل ل ل هفب هت الةاسمل لتو  ف الحد امقص  م  قدلامه 

 .يمع  إل    لب  هللي ل الةاسمل م  حيث محقي  الهل أهداهال 

   صل إل  بي ل لةل مثيف .يمع  إل  ماي ل ال ي ل التت م  خلالال يةك  الت 

  مااا هيف الةعااااللف والةااااللا  بحيااااث مصاااابح الةاسمااال أكثااااف قاااادل  ليااا  إبال  التميااااف هاااات
(54) الةمتق ل.

 

  ممللد  الةاسمل لي  مميف نفمال  هضلًا ل  مقي   نفماال وبي تاال ومي ا ط وإلالب  بيالء
 استفام ا ل  وبي لمال ولةي لمال.
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 للا  والةعللف اللا مل تجفاء محماي  مماتةف ممللد  أهفاب الةاسمل لي  اكتملا الةا
 وممييف الةاسمل.

 .ممللد  الةاسمل بلل لمل بحيث مصبح أكثف إبدام ل وهللي ل وأكثف قدل  لي  الت  م 

 .م هيف الةاللا  والةعللف الضفول ل لت ييد العلاقل  ال خص ل الفعللل وبيلء هف  ميتال 

تحييررق أهدافرره، ومررن أهررم هررذ   ويعتمررد للررى مجمولررة مررن الأسررس والقرريم مررن أجررل
 ( 55)الأسس ما يلي:

 م  خلاح بي ل صح حل مدل  الة للال  ممتو ا معظا  الةاسمال  أن م يات المشاركة :
 م قا لةل نلجح بحيث ي عف العلمي ن بللانخفاط هت العةل.

 بيلء للاقل  ق  ل شديد  الثقل محظ  بأهة ل قص   هات م مايف ال صا ح إلا  العلا ات :
 لفضل.اليال  وا

 الاايظ  التاات مواا ل ومعااف  الة ة   اال ماا  خاالاح الت اصاال الةفتاا   والصااح ح الموثوقيررة :
 مةكييل م  محديد الة كيل سف عًل والت صل لحل سف ا.

 ناااد أن الةاسماال ال ااة ل ل مخااف  أهضاال ماال لااد  امهاافاب  اةاال أن الشررمول والتواصررل :
 لةي ل  الت اصل ممةح بللتعلون والة للال.

 ال ي ااال التعي ة ااال الاياااد  محمااا  مااا  القااادل  ليااا  الاست  ااالف الااالامت يميرررةالبيئرررة التعل :
والاا لت بللاالا   ومياالقش ماا اط  القاا   والضااعي بااي  العاالميي   ومقاادم لااا  الاادل  ليااد 

 مو  ف وص لمل ماللا  جديد .

  حيااث يضاا م ااال لضاا  ماا  ألضاالء الةاسماال إلاا    ةااال ماا  خاالاح احتاافام اي ترررا :
 ةل وامخل  القفالا .بعضا  البعر خلاح الع

 التقمااا   الةلائااا  ليعةااال ومةكاااي  العااالميي  يضاااة  قااادل  الةاسمااال ليااا  محقيااا  التمكرررين :
قااادلامال  أمااال هااات حللااال ماف اااد القااالب  العااالميي  مااا  التةكاااي  يصااابح العةااال مياااف م ااابا 

 وامبوال ميف هعللل.

 ياااد ماا  الفااافص : ممااةح الةفونااال بللةف ااد ماا  التعلون ااال واتبدام اال  وامتياالم العدالمرونتررة
 والحي ح الةحتةيل لة اجال الة كلا .

 يكااا ن لةااال التوااا  ف التيظ ةااات أكثاااف هللي ااال ليااادمل يكااا ن اساااتبلقت ولااا س ايسرررتباقية :
 الم لست  حيث أنه يمع  إل  بل  الةاسمل الي م ومدًا.
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وبلل  يتضح ما  العافى المالب  أن التوا  ف التيظ ةات يعاد اساتفام ا ل مت لميال ماادف 
الةاسماال اكاال  و  االب  هللييتااال  اةاال يمااع  إلاا  ممييااف الامالهاال  والقاا   والا لكاال  إلاا  مواا  ف

التيظ ة اال والةةللساال  اتبال اال لتحمااي  امباء التيظ ةاات  و اا هف الففصاال ل اال هاافب هاات الةاسماال 
لتواا  ف الحااد القصاا  ماا  قدلامااه  اةاال يمااللد لياا  اكتماالا الةاااللا  والةعااللف اللا ماال تجاافاء 

وممييااف الةاسماال  و مااللد الةاسماال بلل لماال ل اات مصاابح أكثااف إبدام اال وهللي اال  محمااي  ممااتةف
 وأكثف قدل  لي  الت  م.

 لتنمية الموارد البشرية في ضوء الإتجاهات الحديثة:   ثالثاً: الإجراءات المقترحة
 .بدء بفنلمج ق ه ليتثق م والتحمي  اللامت ل ل هفب 
 ل.الاهتةلم بللتدل ا الةمتةف لي  لأل العة 
 .مخف ر الةع قل  والحدوب بي  امقملم ال ك ف ل ل يلء هف  العةل 

  الاشتفاك هت لض  ل الةاسمل  التفب  ل والعية ل لي  الةمت   اتقي ةت والعللةت  مةل
 ي اا الةملهةل والتعلون هت مو  ف التعي   الالمعت.

 لااالمعت وبلةااه م ااا ا املةاالح البحث اال والتو  ف اال ومعف ااف الثقاال هاات البحااث العيةاات ا
 معي ً ل وملبيًل.

  استحدا  نظ  امصلح هعللل بي  الالمعل  الةختيفل بعضاال وبعار وبيياال وباي  مفاكاف
 البح   بةل يضة  الت لمل ولدم الت فال لية ض لل .

  م يااات ةقلهااال ميظ ة ااال بللالمعااال م ااااا ألضااالئال هااات جة اااا التخصصااال  ليااا  م اااللال
 م  يةي ال. الةعفهل ومبلبلال ب كل هعلح  وم لهئ

  لقاد اليقاالءا  والةاامةفا  والياادوا  العية ال وميفهاال  حيااث مةثال هاال  الفواهاد  ل اال  ليقاال
ومبالبح وموا  ف الةعفهال باخال الالمعال وخللجاال بلل اكل الاله يماا  هات مية ال م البهال 

 الب ف ل  ومحقي  مةيفاً هت أبائا  البحثت والعةيت.

  اءا  الي ااف العيةاات هاات الةاااللا  والاادول ل  مواا  ف نظاا  الي ااف اتل تفوناات لت ماايف إجااف
 الةحي ل والعللة ل.
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جةااالح أبااا  ال هااال: "م جاااال  إبال  الالمعااال الةصاااف ل نحااا  مية ااال م البهااال الب اااف ل لة اجاااال  (1)
الةامةف العيةت المي ه التلسا التحديل  الةحي ل والعللة ل )لؤ ل نقديل وإطلاله ممتق ي ل("  

ال  التعي ة ل ب أن التعي   والتية ال الب اف ل هات ل ف لياة  ل الةصف ل ليتفب ل الةقللنل واتب
  ص 2011  بال الف اااف العفباات  القااالهف   2011ي لياا   9  الةيعقااد هااات بوح قاالل  أهف ق ااال

145. 
أحةاااد حماااي  الصاااميف: "بعااار م اااكلا  ألضااالء هي ااال التااادل س التااات مااااةف ليااا  أبائاااا   (2)

(  ييااااليف  10الماااا  س  العاااادب )  جلمعاااال قياااال  ماياااال اي اااال التفب اااال بلتسااااةلليي لالةاياااات"  
 .8  ص 2008

  1992  بال مف اا ليوبللال والي اف والت   اا  القالهف   إبال  الة الب الب اف لليت الميةت:  (3)
 .115ص 

مكتباال انايياافه(   –معااا  إبال  الةاا الب الب ااف ل وشاا  ن العاالميي  )لفباات ح يااا الصااحلف: (4) 
 .51  ص1997ل يلن نلشفون  بيفو   

  لواهاد ليي اف والت   اا  القالهف   معاا  مصاويحل  التية ال الب اف لالادي  جالب الافا:  حملم (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. 

ملنا س ف يل: أةاف إساتفام ا ل مية ال الةا الب الب اف ل ليا  أباء امهافاب هات الالمعال : بلاسال  (7)
حللل: لييل م  الالمعال  الافائف ال  لساللل باتا لا  مياف مي ا ل    قما  ليا م التماييف  اي ال 

 .2015بمكف    –اتقتصلبيل والتالل ل ولي م التمييف  جلمعل محةد خ ضف  العي م
(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.  

بللك ن  ةل: "مية ل الة الب الب ف ل وأهةيتال هت محمي  اتنتلج ل ومحقي  الةياف  التيلهما ل"   (9)
 .2011(  جلمعل ال يي الافائف  7العدب ) مايل اقتصلبيل  شةلح أهف ق ل 

ل هااات ساااةف محةاااد خييااال العيااا ح: بول إبال  الةعفهااال هااات مية ااال الةااا الب الب اااف ل الاكلبية ااا (10)
الالمعل  الفيمويي ل بقولع مف   لسللل ملج متيف ميف مي  ل   قم  أص ح التفب ل  اي ل 

 .2011التفب ل  جلمعل الا هف  مف   
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للص  شحلب  ليت: "مية ال الةا الب الب اف ل هات ضا ء مو يا  مبالبئ إبال  الاا ب  ال الميل  (11)
 .2010(  7  العدب )مايل البلحثهت الالمعل "  

فح   محةاااد ل ااادالفح    "التية ااال الب اااف ل ومق مااال  محقيااا  التية ااال الةماااتدامل هااات ل ااادال (12)
الةاااامةف العفبااات المااالبل لااالإبال  ال ي ااال: التية ااال الب اااف ل و ةللهااال ليااا  الااا ط  العفبااات"  
 .6  ص2007  الةيظةل العفب ل ليتية ل اتبال ل  القلهف   ملي   التية ل الةمتدامل

(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. 

المعااال هااات ضااا ء متميااافا  العصاااف"  حااالهر هاااف  أحةاااد: "التية ااال الةاي ااال الةماااتدامل مساااتل  ال (15)
الةااااامةف القاااا مت المااااي   الحاااالبه ل ااااف )العفباااات الثللااااث(: التعياااا   الااااالمعت العفباااات:  هاااال  

  مفااااف مواا  ف التعيااا   الاااالمعت بللتعااالون مااا مفااااف الدلاسااال  الةعفف ااال  الاصاالا  والتوااا  ف
 .111  ص 2004بيمة ف  19-18القلهف   

  بال الحلمد ليي اف   التفب  ل: وكلئي وقضليل معلصف اتبال محةد حم  محةد حةلبا :  (16)
 .181-180  ص ص 2007والت   ا  املبن  

  بال الةمااااايف  ليي اااااف والت   اااااا الةااااادخل إلااااا  إبال  الةعفهااااالل دالماااااتلل العيااااات و خااااافون:  (17)
 .279  ص 2006والوبللل  املبن  

(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. 

محةااد ل ااد الفتاال  شاالهي : "التواا ل الةاياات ملضاالء الاي اال  التدل ماا ل اةاادخل لتحقياا   (22)
معت الفي ماااوييت: ماااامةف الي م ااال هااات التعيااا   الاااالجااا ب  الي م ااال هااات التعيااا   الاااالمعت"  
ي لياااا    5-3  جلمعاااال القاااادل الةفت حاااال  لام    بفناااالمج التفب اااال وبائااااف  ضاااابط الي م اااال

 .11-10.ص ص 2004
  مكتبل امناي  الةصاف ل  لؤ  ممتق ي ل هت محديث ميظ مل التعي  ماده لف ف إبفاه  :  (23)

 .250  ص 2001القلهف   
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واا  ف التعياا   هاات الاا ط  العفباات بااي  ال اقااا  هاال  مفب  اال متااادب : نحاا  محماا  شااحلمه:  (24)
-203  ص ص 2003  مقدي  حلمد لةلل  الدال الةصاف ل الي يلن ال  القالهف   والةمتق ل

204. 
جةاااالح لياااات الده اااالن  جةاااالح أحةااااد الم ماااات:" مقاااا    بعاااار ج انااااا الاباء امكاااالبيةت  (25)

حاااا   اليفماااا ل ماياااال البملضاااالء هي اااال التاااادل س بالمعاااال الةي ف اااال ماااا  خاااالاح  لائااااا "  
 .385  ص2004(  19(  ل)3  اي ل التفب ل  جلمعل الةي ف ل  ع)والتفب  ل

اباااافاه   باااا  ل ااااد   الفلي ااااف: "هعلل اااال بفناااالمج ليتية اااال الةاي اااال قاااالئ  لياااا  مو  قاااال  الاياااافو (26)
بللةاسمل  التعي ة ل هت محماي  جا ب  الح ال  ال ك ف ال لاد  ألضالء هي ال التادل س بالمعال 

  اي اال التفب اال  جلمعااال ماياال بلاساال  مفب  اال ونفماا لةةي اال العفب اال المااع بيل"  الةاةعاال بلل
 .9  ص 2012(  ي لي   76الفقل     ع)

امالهااال  التعياا   العاااللت هاات ضااا ء الاااا ب  مصااوف  حماااي  باالهت  نلهاااد خياافه ف ااالى:  (27)
 .223  ص210  ص2009  مكتبل امناي  الةصف ل  القلهف   ال لميل

 لاجا هت  ل : (28)
  :2009  )ب.ن(  الامالهااال  الحديثاال هاات إبال  الةاا الب الب اااف لساايد محةااد جاالب الاافا  

 .435ص

  :موااا  ف اتبال  الةدلسااا ل هااات ضااا ء معااالييف الاااا ب  محمااا  ل اااد الماااتلل محةااا ب لااافا
 .69  ص2008  الةكتا الالمعت الحديث  امسكيدل ل  ال لميل

 –الة اصافل   –الةعالييف  –  )الةفاله   ساييل محما  االك  الفاتلاوه: "الاا ب  هات التعيا  (29)
  ال تاالا الثاالم   بال ال اافو  ليي ااف والت   ااا  سيماايل طفائاا  التاادل سالةماا  ل ل ("  

 .118  ص2008لةلن  
 –اتبال  الاسااااتفام ا ل ليةاااا الب الب ااااف ل هاااات خاااالاح )إلاااالب  الا كياااال لليااااد  ساااايد خواااالا:  (30)

  1999ا ليوبللااال والي اااف  القااالهف   (  ايي بااالمف 2ط) م اااللال الةخااالطف(  –الانااادمل  
 .112-111ص ص

(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  صمفجا سلب ةعفهل"  ل د المتلل العيت و خفون: "الةدخل إل  إبال  ال (32)
أمااالنت المااايد المااايد م ااا ل: "اساااتخدام مااادخل إبال  الةعفهااال هااات موااا  ف امباء الةاسمااات  (33)

جلمعال لاي   –مايال اي ال التفب ال بةاسمل  التعي   العللت هت مصاف )مصا ل مقتاف ("  
 .519  ص2012(  36(  ع)1   )شةس
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ملضااالء هي ااال التااادل س بللالمعااال   أم ةااال حيةااات مصاااوف : "محماااي  اتنتلج ااال العية ااال (34)
(  ع 1    )جلمعال طيوال -مايال اي ال التفب ال  الةصف ل بلساتخدام مادخل إبال  الةعفهال" 

 .411-410  ص ص2011(  44)
ساااالامل ل ااااد العظاااا   حماااااي : "إبال  الةعفهاااال اةاااادخل لتحماااااي  جاااا ب  ماسماااال  التعيااااا    (35)

ممااتق ل الااتعي  الااالمعت العاافه لؤ   الةااامةف المااي ه اموح:الااالمعت )لؤ اال ممااتق ي ل("  
(  الةفااف العفبات ليتعيا   والتية ال بللتعالون 3   )مية  ل أبحال  لية ال وهعلل ال  أكلبية ال

 .111-110  ص ص2006ملي    5-3ما جلمعل لي  شةس  القلهف   
أم ةااال حيةااات مصاااوف : "محماااي  اتنتلج ااال العية ااال ملضااالء هي ااال التااادل س بللالمعااال   (36)

 .413-410  ص صمفجا سلب بلستخدام مدخل إبال  الةعفهل"  الةصف ل
  الةاة لااال العفب ااال ليتااادل ا والي اااف  امباء اتباله الةتةيااافمااادح  محةاااد أبااا  اليصاااف:  (37)

 .67  ص2012القلهف   
مي  أحةد محةد حة ب : "إطلل مقتف  لتو ي  إبال  التةيف لفها افلء  امباء بللالمعال "   (38)

(  2  اي اال التااالل  ب اا ل سااعيد  جلمعاال قياال  الماا  س   )ةلل اال والتالل االماياال البحاا   ال
 .328-327  ص ص2009(  ي لي / بيمة ف  2ع)

  الةكتباااال اتبال  الةتةيااااف  ليةاااا الب الب ااااف ل: مةيااااف باااالا حاااادوبل ااااد العف ااااف لياااات حماااا :  (39)
 .311  ص2009العصف ل  الةيص ل   

 يا  إبال  التةياف لفهاا افالء  امباء بللالمعال   مي  أحةد محةد حة ب : إطالل مقتاف  لتو (40)
 .347  ص330صمفجا سلب   

 .341-340: ص صالةفجا الملب  (41)
  مقادي   هل  مفب  ل متاادب : ماداخل إلا  معيا   الةماتق ل هات الا ط  العفباتحم  شحلمل:  (42)

 .135-133  ص ص2004حلمد لةلل  الدال الةصف ل الي يلن ل  القلهف   
محة ب   دان: "مفعيل بول لض  هي ل التدل س هت التخو ط الاساتفام ات لتحماي  أسلمل  (43)

  اي ال التفب ال  جلمعال اتماللا  الةايل الدول ل للأبحال  التفب  الج ب  امباء بللالمعل "  
 .13-12  ص ص2012(  32العفب ل الةتحد   ع )

فيات ومية ال الةا الب الب اف ل"  سةف ل د ال هالا الخ  ا : "التخوا ط الاساتفام ات ليتعيا   ال (44)
  اي ال التفب ال  جلمعال ال اقاا والةماتق ل –الةامةف العيةت العلشف: التعيا   الفيات والتادل ا 

 .321  ص2005ملي     11-10طيول  
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هت التخو ط الاساتفام ات ليحصا ح ليا   Swotمحة ب الميد مبلل: "مالل  استخدام نة     (45)
الةاامةف القا مت الماي ه الفاباا ل اف ةاسمال  التعيا   الةختيفال"  الا ب  والالتةلب امكلبيةت ب

(  مفااااف موااا  ف التعيااا   1   ))العفبااات المااالبل(:  هااال  جدياااد  هااات التعيااا   الاااالمعت العفبااات
 .141-140  ص ص2007ن هة ف  26-25الالمعت  جلمعل لي  شةس  القلهف   

 لاجا هت  ل : (46)
  لةاسماااال  التعياااا   الااااالمعت اةاااادخل لااااا ب  هتحاااات بلو ااااش ل اااايبل: "التقياااا   الةتاااا ا ن

 . 314  ص2011(  ملي  76(  ع)1   )مايل اي ل التفب ل  جلمعل الةيص ل امباء"  

- Charles Tennant and  et.al., "The Design of A training Programe 
, Journal of European Industrial TrainingMeasurement Moddel", 

Vol.(26), No.(5), 2002, pp. 231-232. 

هتحت بلو ش ل يبل: "التقي   الةت ا ن لةاسمل  التعي   الاالمعت اةادخل لاا ب  امباء"   (47)
 .329  صمفجا سلب 

 .331-330: ص صالةفجا الملب  (48)
  ص 2000أحةااااد ساااايد مصااااوف : "إبال  المااااي ك التيظ ةاااات )لؤ اااال معلصااااف ("  )ب.ن(   (49)

 .482-481ص
(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.  

مالهااال  الةعلصااااف  هااات التوااا  ف التيظ ةااات بللةااادالل )الايدساااال أحةاااد إبااافاه   أحةاااد: الا (52)
  2011  بال الف اااف العفبااات  القااالهف   ميل(اتبال ااال  اتبال  بلمهاااداف  إبال  الاااا ب  ال ااال

 .45-43ص ص
(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, 2005, p. 4. 


