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          إدارة الموارد البشرية

 مقدمة

 

تعتبر إدارة الموارد البشرية من  همنو ائن الإ اردارة لترها من  النن الع  نر 

ا تنج ار ت  انة  البشري ا الذي يعتبنر هممن  منورد لنلإد اردارة ا ا هأنر تن مارا

ا تج غ لباة  ا هس سا  الن ارطلاق. إن إدارة ات ماة الموارد البشرية تعتبر ره  

م ظم ت حاث تهلإف إلنن تع ين  الرنلإرات الت ظامانةم اتمانا  الشنره ت من  ال

استرط ب ات مان  الاان تات اللاةمنة االرن درة النن مواهبنة التانلإي ت الا لانة 

االمستربلاة. ت لموارد البشرية يمان  هن تسن مو اورنوة تنج تارانا همنلإاف ا 

خلإام ا مأنن  روننل للم ظمننة . إن إدارة المننوارد البشننرية تع ننج و  ت نن ر ا سننت

تولىنند. الننن مننلإد هانن تةم ا لننلإراتم ا بننرات  للع  ننر البشننري المتننوتر ا الم.

مننذا الع  ننر البشننري احم سننت للعمنن  تتولننلإ هانن تة الم ظمننة ا   حهنن  تننج 

الوصننوإ إلننن تاراننا همننلإاته . لننذلا همننتو المنن ت اردارة وو نند المبنن د  ا 

الم ظمننة منن  ا سننا التننج تسنن الإ الننن ا سننتا دة الر ننود منن  هنن  تننرد تننج 

 نننلاإ إدارة المنننوارد البشنننرية. منننذم ا سنننا تبنننلإه مننن  التخطنننا  ا ا  تاننن ر 

 االتلإريب ا الاوات  ا الترااو ا ه  م  لت صلة و لع  ر البشري.
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 مفهوم الإدارة[ 

ردارة الموارد البشرية و  ه    ت م  اردارة يع نج وشننان ا تنراد العن ملا  

منن  حاننث التعاننا  ا الت مانن  ا التننلإريب ا تطننوير الاانن تات ا هننذلا اصننلإ 

هامنن لهو. ا هارد الخ امننن تعرياانن  لهنن  و  هنن  ي ننذب ا ت ماننة ا تننراد الننذي  

 إ اللاةما  للشره ت لاج تت  تا تج وائة متغارة ا يمتلاون الموامب ا الخا

تارد ه ه  هم  هشن ر ال منر ا ر نران يتن   Nigro(. هم   ا را 71معرلإةي)

ا تذاب الع ملا  ا ا تا رمو ا تعاا هو ا ت ماة لنلإراتهو ا تطنوير مهن راتهوم 

ا تهائة الظراف الت ظاماة الملاامة م  حاث الاو ا الاالإ  ستخراج هتضن  

اهو منن  ط لنن ت ا تشنن اعهو الننن وننذإ ههبننر لننلإر ممانن  منن  ال هننلإ ا منن  تنن

(. ا ذهر ح انج و  هن  اردارة التنج تبانث ان  ا تنراد ا تخطن  642العط تي)

ا حتا   ت البشرية منو ترنوم و  سنترط ب ا ا  تان ر ا التعانا  ا التنلإريب ا 

او ت ماننة المهنن رات ا تضنند ماانن  ها  ظنن م لد ننور. ا وعننلإ اسننتعرا  المانن م

المتعلإدة ردارة الموارد البشنرية  نرد ه هن  سلسنلة من  ار نراتات ا ف إلنن 

ت ظنناو ا تننراد للا ننوإ الننن هل ننن ت اننلإة مما ننة منن  الاانن تات البشننرية ا 

استخراج هتض  ط ل تهو م   لاإ ائ الإ التخطنا  ا ا سنترط ب ا ا  تان ر 

ويننة. همماننة إدارة ا التعاننا  ا التننلإريب ا الترننويو ا الاننوات  الم لاننة ا المع 

المنننوارد البشنننرية  ل منننل إدارة المنننوارد البشنننرية وتب نننج منننلإ لا  للمنننوارد 

البشرية ا الذي يما  هن تستاالإ الم ظم ت م   لالهم  ا مم  ةين دة الاع لانة 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9#.D9.85.D9.81.D9.87.D9.88.D9.85_.D8.A7.D9.84.D8.A5.D8.AF.D8.A7.D8.B1.D8.A9#.D9.85.D9.81.D9.87.D9.88.D9.85_.D8.A7.D9.84.D8.A5.D8.AF.D8.A7.D8.B1.D8.A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9#.D8.A3.D9.87.D9.85_.D8.A7.D9.84.D8.AA.D8.B9.D8.B1.D9.8A.D9.81.D8.A7.D8.AA_.D9.84.D8.A5.D8.AF.D8.A7.D8.B1.D8.A9_.D8.A7.D9.84.D9.85.D9.88.D8.A7.D8.B1.D8.AF_.D8.A7.D9.84.D8.A8.D8.B4.D8.B1.D9.8A.D8.A9_.D9.84.D8.A8.D8.B9.D8.B6_.D8.A7.D9.84.D9.83.D8.AA.D8.A7.D8.A8#.D8.A3.D9.87.D9.85_.D8.A7.D9.84.D8.AA.D8.B9.D8.B1.D9.8A.D9.81.D8.A7.D8.AA_.D9.84.D8.A5.D8.AF.D8.A7.D8.B1.D8.A9_.D8.A7.D9.84.D9.85.D9.88.D8.A7.D8.B1.D8.AF_.D8.A7.D9.84.D8.A8.D8.B4.D8.B1.D9.8A.D8.A9_.D9.84.D8.A8.D8.B9.D8.B6_.D8.A7.D9.84.D9.83.D8.AA.D8.A7.D8.A8
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الت ظاماة ا إشب ع ح   ت ا تراد همن  هاردت حسن . ا تسنتطرد حسن  تبنلإ ا 

 تراد الن ه هم   راضا  م ا نلا  م  ال ظر إلن هملإاف الم ظمة ا ح   ت ا

ا هن تاراننا هي م همنن  سننااون الننن حسنن ب ا  ننرم هاتبننر مننلإ   المننوارد 

البشرية إن هلاا م  هملإاف الم ظمة ا ح   ت ا تراد ياملان وعضهم  النبعض 

ا   ياو   الن حس ب هحلإمم م لنذلا هئهنرت ا وان ل السنلوهاة الا  نة إلنن 

م  ااتب رمو ا م  إ ت ج. ا ذهرت حسن  ا سنا  مع ملة ا تراد هموارد ولإ ا 

 و المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخل و منها:

ا تراد منو اسنتأم ر إذا ه.حسن  إدارتنت ا ت ماتنت يمان  هن يارنا همنلإاف  .7

 الم ظمة ا ي يلإ إ ت  اته . 

إن سا سنن ت المننوارد البشننرية  وننلإ هن ت.نن خلا رشننب ع ح  نن ت ا تننراد  .6

  دية ا ا  تم ااة. ال اساة ا ا لت 

وائنننة العمننن   ونننلإ هن تهانننر ا تشننن د ا تنننراد النننن ت مانننة ا اسنننتغلاإ  .3

 مه راتهو. 

ورامج ا سا س ت الموارد البشرية  ولإ هن ت.  اذ وطريرة تراانج تارانا  .4

التواةن وا  ح   ت ا تراد ا هملإاف الم ظمة م   نلاإ املانة تا ملانة 

 تس الإ الن تاراا مذا التواةن اله م. 

هرد ورهيننج ا  ننر  نن ما ا مننو التغاننرات الع لماننة تننج هغلننب داإ  ا .5

ا النذي سن الإ العن ملا   HROالع لو وعلإ ئهور ماأ ق حروق ار سن ن 

تننج الم ظمنن ت الننن معرتننة حرننولهو ا اا بنن تهو ونن  ا تب ننج ت ظامنن ت 

نن إ  نن إ  Labour Unionت معاننة مأنن  اتانن د العم  ا الننذي سنن الإ العم 

لنننذا هرد هن منننذم الظنننراف ه بنننرت  النننن ا حت ننن ج  نننلإ هي تعسنننلإم

الم ظم ت وطريرة مب شرة ها  م اة الن التع م  مد المنوارد البشنرية 

 هارد م تج إذا ه.حس  احترامت ا تلإريبت.

هارد الضاا ن هن   اب اةير ارصلاح ارداري الا لإي السالإ ش رلبوا يهشن ر 

ا منن   س.ننمال ا  6111-7991إلننن هن ه ننلإا هاننلإت  طننة طويلننة ا  نن  ااتبنن را

ا ذلنا ور نلإ تنلإااو الخلإمنة الع منة  6111مشراع تطنوير هدات الخلإمنة لعن م 

نن  ا حا ديننة ا هن ي.عتننرف وهنن  ه صنن  منن   وااننث تاننون ههأننر هانن تة ا تخ  ا

(. ا   ا ب هن   لإ هن هروعة و ود 757هصوإ ار ت  اة تج املاة الت ماةي)

ية. منذم ا روعنة م  هص  اشرة و ود تج الخطة الا لإية تهتو ون لموارد البشنر
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و ود مج الم اين  ا التعويضن ت منو التنلإريب ا التطنوير منو التوئانلإ وعنلإ ذلنا 

تااننلإ العنن ملا  منند وائننة العمنن . وعننلإ اسننتعرا  منن  ترننلإم يتضننل ل نن  همماننة 

الموارد البشرية ه ص  ت موي م تج ا تع  إ إذا م  ه.حسن  اسنتغلالت ا تلإريبنت 

 هن  امتمنل و لع  نر البشنري ون  ا ا مذا م  س الإ الن ترنلإم النلإاإ الابن ر  

ل مننل وو نند الخطنن  ارسننتراتا اة ردراههنن   مماننة ا سننتا دة الر ننود منن  

مذم الموارد البشرية هم  منو الان إ تنج دالنة ه نلإا. ا واضن  هامتمن م م لا ين  

و لارد هم  هش ر دالإاش ا ترلنل من  دالنة ةرااانة ولإااانة إلنن دالنة مترلإمنة 

لما  وا  اللإاإ الم لإرة للتر اة الع لاةم اذلا ومعلإإ تات  المرتبة الت سعة ا 

 مو س وي ي  م  الأم  اة و لمئة امو هحلإ هالن المعلإ ت تج الع لوم همن  ولن  

دا ر همرياننج تننج انن م  3411ال نن تج الرننومج الخنن م و ل سننبة للاننرد حننوالج 

دا ر اترانن  للخطننة ارسننتراتا اة  2111منند تولعنن ت تننو تالإيننلإم  ونن  6113

. ا يسنننتطرد دانننلإاش لرنننلإ ا طلرنننل السا سنننة 6161لا ينننة ر ينننة رتننن ق الم 

الت موية الم لا ية م  امتم مه  و ر س ن الارد م   لاإ الخطة ارستراتا اة 

م االعم  الن تاراا الت ماة البشرية وا  هوع دم م اتعمانا 6161ر ية رت ق 

ر ت ان  الارص الذاتج تج ه  ترد الن تطوير اللإالة ممن  يشنعرم و  نت ا  ن

م ت لهننلإف المرهنن ي الراونند منن  ور نن مج احرارننج تننج ت روننة وننلادم الت مويننة

( مننو ت سنناا م تمنند لامننج 6161ا ستشننراف المسننتربلج المنن لا ي )ر يننة 

ه من م يانون المواط ننون تانت النن در ننة من  التنلإي  الرننوي االرناو المع ويننة 

 االمع يار ا  لالاة الرتاعة.

الاانن ة العلماننة تننج تالإيننلإ ماهننوم موحننلإ تختلننلإ ا هنن ت  ظننر المننلإيري  تننج 

 امتاا الات ردارة الموارد البشريةم ام  ك ا هت ن لل ظر

  ينرد وعنض المنلإيري  ان إدارة المنوارد البشنرية أولا:وجهة النظر التقليديةة

م من إ  م رد ائااة للالة ا مماة تج الم شآت اترت ر الن الرا م و ام إ 

ت الع ملا  ا ب  هال ت الاضور اا   راف راتا اة ت ااذية مأ  حاظ ملا 

اا   ةاتم النو تانظ إدارة المنوارد البشنرية و متمن م منن ت المنلإيري  حانث 

 يران ان ت مارم   ئا  الن    ح اها تة الم شآت.

  يرد البعض ا  ر م  الملإيري  ان إدارة الموارد ثانيا:وجهة النظر الحديثة

داريننة تننج الم شننآت ا  ترنن  همماننة انن  البشننرية تعتبننر منن  همننو الوئنن الإ ار
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و لج الوئ الإ ه لتسويا اار ت ج االم لانة  ممانة الع  نر البشنرد اتن مارم 

الن الاا تة ار ت  اة للم شآت. اشملل ه شطة رااسناة من  هممه  توصنالإ 

 نننذب ااسنننترط ب المنننوارد البشنننرية -تخطنننا  المنننوارد البشنننرية-الوئننن الإ

لمنننوارد البشنننرية و ر ننن تة إلنننن ال شننن ط تنننلإريب ات مانننة ا-الم  سنننبة للعمننن 

 الترلالإي المتعلا وشئون الموارد البشرية تج الم شآت.

 أهم التعريفات لإدارة الموارد البشرية لبعض الكتاب[ 

تر ش منننج املانننة ا تاننن ر ااسنننتخلإام ات مانننة اتعنننويض المنننوارد البشنننرية 

 و لم ظمة.

SIKULAا الن املان ت  مج استخلإام الرود الع ملة و ل شن ة ايشنتم  ذلن

التعاننننا  اترنننناو ا دات االت ماننننة االتعننننويض االمرتبنننن ت اترننننلإيو الخننننلإم ت 

 ا  تم ااة اال ااة للع ملا  اواول ا تراد.

GLUECK.W مج تلا الوئااة تنج الت ظناو التنج تخنتم ودمنلإاد المنوارد 

البشرية اللاةمة ايشم  ذلا تخطنا  ا حتا  ن ت من  الرنود الع ملنة االبانث 

 اله  اا ستغ  ت ا ه ا ه  اتشغ

CHRUDEN  &SHERMAN إدارة المنننوارد البشنننرية تشنننتم  النننن 

املا ت هس ساة ي ب هدا م  الواالإ ي ب إتب اه م االمهمة الرااساة لمنلإير 

ا تراد مج مسن الإة المنلإيري  تنج الم شن ة ات اينلإمو ومن  ياتن  وم من  رهد 

 امشورة تما هو م  إدارة مر اساهو واع لاة ههأر.

SMITH .G&GRANT.J مننج مسننئولاة ه تننة المننلإيري  تننج الم شنن ة 

 اترصالإ لم  يروم وت الموارد البشرية المتخ  ون تج إدارة ا تراد.

ا يتضنننل مننن  التعرياننن ت السننن ورة ان إدارة المنننوارد البشنننرية تمأننن  إحنننلإد 

الوئ الإ اله مة تج الم شآت الالإيأة التج تختم و ستخلإام الع  ر البشنرد 

 آت وا تة ه وااه .واا تة تج الم ش

 الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية[ 
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تختللإ ائ الإ الموارد البشرية من  م ظمنة   نرد واسنب ح نو الم ظمنة ا 

ه شطته  إ  هن م ن ك انلإداا من  الوئن الإ ا س سناة للمنوارد البشنرية تنج هي 

 ت ظاو ا مج 

لإ توصنالإ الوئن الإ ا مننو املانة ماو ننة من  انلإة  طننوات صنممل لت اينن (7

الم ظمننة ونن  تراد الم  سننبا  للوئنن الإ الم  سننبة. مننذم الخطننوات تتضننم   

توصالإ الوئن الإم تخطنا  المنوارد البشنريةم تنوتار المنوئاا  من   نلاإ 

ا سننترط ب مننو ا  تانن ر مننو التعاننا . يعتبننر توصننالإ الوئنن الإ همنن  ذهننر 

د ال ب ب ا ر ران البلإاية الارارة لعم  إدارات الموارد البشرية   ت يانلإ

ف رإ الج ا  ا ام إ ا المه رات المطلووة وعلإ تالإيلإ هملإاف الم ظمة. ار 

الموسوي توصالإ الوئ الإ و  نت يتالإينلإ معن لو هن  ائاانة من  الوئن الإ 

المو ننودة تننج الم ظمننة منن  حاننث اا ب تهنن  ا مسنننالاته  ا متطلب تهنن  ا 

(. يسننتخلإم توصننالإ 624الشننراط التننج ي ننب هن تتننوتر تننام  يشننغله ي)

همننن  هشننن را رإ النننج ا الموسنننوي ه سننن م لو ننند  ظننن م سنننلاو الوئننن الإ 

ن  تنج تالإينلإ ا حتا  ن ت اللإلارنة من     تا ر ا تعاا  ا تراد ا يس مو هيضا

الموارد البشرية. مذا الوصنلإ الماتنوب ان  الوئاانة ا متطلب تهن  يسن مو 

ن . ها نال  تج تالإيلإ ا تخطا  ا حتا ج الاعلج من  المنوارد البشنرية هيضا

ا  المننوارد البشننرية ابنن رة انن  ي ظنن م تواتننا ها مر ولننة حسنن  هن تخطنن

ار  ا تنراد دا لاان  )ا تنراد المو نودي  تعنلا ( ا   ر اان  )منن ت النذي  

ساتو تعاا هو ها الباث ا هو( مد الوئ الإ المت حة ا التج تتولد الم ظمة 

(.يتبا  ل   هن من  همنو و نود تخطنا  15ا ودم  ابر تترة ةم اة مالإدةي)

رد البشرية ه ه  تهلإف إلنن الت بنن و حتا  ن ت الم ظمنة من  ا تنراد ا الموا

تطوير  ط  اا اة تبا  الإد الع ملا  النذي  سناتو تنوئااهو )من   ن رج 

الم ظمننة( ا ا تننراد الننذي  سنناتو تننلإريبهو )منن  دا نن  الم ظمننة( لسننلإ مننذم 

ن  هن تخطنا  المنوارد البشنري ة ا حتا   ت. م   لاإ م  ترلإم يتبا  ل ن  هيضا

  يع نننج و لضنننرارة املانننة الا نننوإ النننن العنننلإد ال ننناال مننن  ا تنننراد 

المنملا  للوئ الإ الم  سبةم ون  يع نج تالإينلإ ا حتان ج الان لج ا المتولند 

مننن  ا تنننراد. همننن  تنننوتار المنننوئاا  همننن  ها نننل ح انننج تانننتو اننن  طرينننا 

ا سترط ب النذي ي.عنرف و  نت العملانة التنج يمان  من   لالهن   نذب طن لبج 

لترلإم للم ظمة لشغ  الوئ الإ الش غرة ا  طرينا  شنر مواصنا ت العم  ل
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الوئااة امتطلب ته  ا للإ ياون مذا ال ذب من  دا ن  الم ظمنة ا لنلإ يانون 

م    ر ه . ا تل   الم ظم ت للعلإيلإ م  الوس ا  للباث امن  يغطنج منذم 

ا حتا  ننن تم مأننن  ال نننالإ الاومانننة اال نننالإ المخت نننة و رالا ننن تم 

ها ا ت  إ و لمع ملإ االالان ت الت  رينةم ها موالند الوينب ااه  ت العم م 

المخت ة ا العلإيلإ م  الوس ا  التج تمأ   ا سترط ب السلبج همن  ا ي ن وج 

تهننو ا ننلإم  يننذمب ممألننو الم ظمننة إلننن ذاي الخبننرة المنننملا  ا يعر ننوا 

الناهو الوئن الإ الشن غرة. وعنلإ ذلنا تنن تج املانة ا  تان ر ا منج همن  ذهننر 

يا تانن ر ه سننب شننخم للعمنن  منن  وننا  مرشنناا  منن  دا نن  مومسننون 

(. يتو ا تب ر المرشاا  الذي  ترنلإموا لشنغ  15الم ظمة ها م    ر ه ي)

الوئنن الإ المعلنن  ا هنن  وعننلإة اسنن ا  م هنن  منن ت وعننض ا سننتم راتم ها 

ن    المر ولاتم ا ا  تب رات التاريرية ها المه راتاةم وعنلإ ذلنا ينتو تعانا  مى

لات المتطلب ت. هشن ر ال نب ب ا ر نران إلنن هن التعانا  ي  ل ا تتط وا ا

 وننلإ هن يننتو و نناة مبلإااننة حتننن يننتو الت هننلإ منن  هن العنن ملا  لننلإ ا تنن ةاا 

ا  تبنن ر الاعلننج. منن   ننلاإ منن  ترننلإم يتبننا  ل نن  همماننة التسلسنن  الم ه ننج 

العلمننج تننج املاننة التوئاننلإ ا التننج تعتبننر همننو ائااننة تننج إدارة المننوارد 

  ا س م الذي ي.ب ن الات    ح ها تش  الموارد البشنرية تنج البشرية   ه

الم ظمننننة.ا تننننج رهيننننج هن ممنننن  هترننننلإ سا سنننن ت إدارة ا دات اا  تانننن ر 

ا تج م ظم ت   همماته  منو هو هن   االتعاا )هي التوئالإ( المعموإ وه  ح لا 

  تعتملإ الن هسا ا ستار ق اال لإارة االت  تساةم اتاترر إلن الشنا تاة 

مسنن تلةم اتعتبننر ترلالإيننة اغاننر تع آلننة ها مر ننةم ا هو هنن  تعمنن  اتننا اال

ه ظمننة مغلرننة تعتمننلإ الننن مبننلإه المره يننة تننج اتخنن ذ الرننرارم ا الماسننوواة 

ن  هن هي إ نلاإ تنج هي مبنلإه من   ولإ ا م  مع يار هدات دلارنة. يتبنا  لتن  هيضا

ا مذم الب ود المتسلسلة من  شن  ت هن ي.ضنعلإ تنرص الم ظمنة تنج ال  ن ح 

 يضعلإ ائ الإ إدارة الموارد البشرية ا  رد. 

التنلإريب ا التطننوير الننذي ياننون وعنلإ توصننالإ الوئنن الإ لمعرتننة المهنن رات  (6

المطلوب تواترم  تنج ا تنراد المع انا  لشنغ  ائاانة معا نة. التنلإريب همن  

ذهنننر ال نننب ب ا ر نننران منننو العملانننة التنننج ترنننوم النننن ت اينننلإ ا تنننراد 

ه رات اللاةمة  دات هام لهو واع لاة. ا هشن ر و لمعلوم ت ا الخبرات ا الم

ح اج إلن هن التلإريب ا التطوير وت الإة م اي  م ه  ةي دة ار ت  اة ا رتند 

مع وينن ت ا تننراد ا ترلانن  الا  ننة ل شننراف انن  لننرب ا تخانناض حننوادل 
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العم  ا تعماا المعرتة المتخ  ة ا تع ي  استررار ا مرا ة الت ظناو. ا 

سن الإ الم ظمن ت النن تارانا ا هتان ت النذاتج ا و لتن لج هرد هن التلإريب ي

ترلا  ا اتمن د النن الخبانر ا   بنج. ا هشن ر ال نب ب ا ر نران هن م ن ك 

الإة مستوي ت م  التنلإريب م هن  تنلإريب العن ملا  ال نلإد ها التنلإريب هم ن ت 

العم  ها ت لإيلإ المعلومن ت رهسن ب العن ملا  المهن رات ال لإينلإة تنج م ن إ 

إا دة تلإريبهو لشغ  ائ الإ هالن. ذهر الرت اج تج دراستت  تخ  هو ها

همننر التننلإريب هم نن ت الخلإمننة الننن هدات ا سننلوك المننوئاا  المسننتاالإي  منن  

التننلإريب ولإالننة الاويننل همماننة التننلإريب هو ننت يعتبننر اسننالة منن  اسنن ا  

ا ستأم ر المختلاة التج تارا ماسبا  م لاا  يضن ف لر امنة ا رون ح ا لناا 

ا ال ن ما ا انة الم ظمنة لاو نت ههأنر ا سنتراتا ا ت الا النة تنج م ن إ ابئ 

الموارد البشرية. ا يستطرد الرت اج ل الاا يي بل التلإريب ههأر  لإاد ا 

تع لاة ا لإم  ياون مب اا  الن هس م التت ود ا ا ستمرارية م   لاإ تب نج 

امج اسننتراتا اة لت ماننة ا تطننوير لننلإرات العنن ملا  تعتمننلإ الننن إاننلإاد البننر

(. هارد الرهنن وج مر لننة انن  74التلإريباننة لترننويو هي ااو نن ج تننج ا داتي)

همماننة تخطننا  تننلإريب المننوارد البشننرية لنن الاا يالننن هن منن  يلنن م دراسننتت 

االتاسب التخطاطج لت مو ئ مرة لو تالإل م  لب    تج تن ري  العم لنةم 

و اننن  ا  تنننج التننن ري  البشنننري هلنننت ئننن مرة إن ال نننلإارة الع لانننة للتا ول

المترلإمة تسببل تج تا لو البط لة ا  طريا إا دة الهاالةم االتخلم من  

الننراتا م اترلننام تننرص العمنن م اتسننريل ا يننلإي الع ملننة. ايمانن  شننرح 

الارنننرة ا  انننة و  نننت يسنننتاا  إيرننن ف الترلنننج المسنننتمر تنننج التا ولو اننن  

 اها تتهنن  المذملننة تننج ار تنن ج. امننذا ا سننتمرار تننج الترلننج سنناندي إلننن

ا سننتغ  ت انن   منن مار هأااننة  ننلإا منن  العم لننة البشننرية يااننج همأنن  منن  

يتارا تج م  إ الطب اة م  ترلإم تر ج استغ ج وت ا  العم إ. تم ذا تعلل 

الااوم ت االشره ت ت  م مذم المعضلة الا دة؟. م  ه ضعل مذم ا ةمنة 

سة إلنن الارارة لللإراسة المعمرة المستربلة ال  دة؟. ام  ا تهل مذم اللإرا

حلوإ املاة م ه  الن سبا  المأ إ  إا دة ت ما  العم لة م   نلاإ تطنوير 

مه راتهنن  وسننراة ا ننودة ا لاننة ا رسننو اسننترات ا ت مسننتربلة للتع منن  

ا سنننتأم ري ال نننواج ال لإينننلإ مننند الط لنننة البشنننرية الا اضنننة اننن  سنننوق 

العم ي. ا م  مما ات التنلإريب ذهنر الرتن اج هن التنلإريب يارنا التنواةن 

تننج سننوق العمنن  منن  حاننث سننلإ النن رم ا الاننراق ال نن تج انن  اننلإم لننلإرة 



 9 

مخر  ت التعلاو الن توتار العم لة المتخ  ة ا الملإروة. ا للإ ها نال 

منن  العا ننة ااترننوا الننن هن التننلإريب لننلإ  %95دراسننة الرتنن اج إلننن هن 

حس    م  هدااهو الوئااجم ا هن ها تة المتنلإرب ا حبنت لعملنت لنلإ ةاد وعنلإ 

التلإريبانة ا و لتن لج صنعووة ترهنت لعملنت وعنلإ هن اهتسنب مهن رات اللإارات 

الإيلإة ةادت م  ارتب طت و لم ظمة ا صنر   برتنت. ا لنلإ هشن رت اللإراسنة 

هيضا  إلن الإم ا ود هسنا اا ناة ينتو و ن تا الاهن  ا تان ر المتنلإروا  ون  

م  ك اوام  ه لماسوواة ا الواسطة تج ماا  العم . تعرابا  النن دراسنة 

ج يتضل ه ت تام  يتعلا وسا سن ت التنلإريب االتطنويرم الم ظمن ت   الرت ا

تعتمننلإ الننن الا  ننة الاعلاننة المرتبطننة ومتطلبنن ت العمنن م ا  تو ننلإ لننلإد 

غ لباننة الننوةارات االمنسسنن ت الااوماننة  طنن  تننلإريب سنن وية مرتبطننة 

و ملإاته  ارسنتراتا اةم همن    تو نلإ رلان ت تع آلنة ل رن  المعرتنة ها لران م 

ن  يتضنل ملإد ا لع الإ م  البرامج التلإريباة اتاراره  لل ت اج المطلووة. هيضا

ل نن  هن غ لباننة الشننره ت التلإريباننة   تلتاننل إ  وعرننلإ البننرامج تننج ت نن دق 

 مسة   وم مد توتار ا ه  االغلإات ام  إلن ذلا م  همنور   تمنل و نلة 

لتنواةن ا إلن المتطلب ت الاعلانة. لان  التنلإريب الاع ن إ يسن مو تنج تارانا ا

سلإ ال رم تج ئ  غان ب الت مان  التعلامنج المنمن  من  مخر ن ت التعلناوم 

لذا  رد ه ت إذا م  تو إ ش ت ت ساا اماا وا  تخطا  المنوئاا  االتنلإريب 

اتطوير الموارد البشريةم ت ن  ظ م تلإريب المنوارد البشنرية سناتما  من  

النن الان در تاراا همو هملإاتت الطموحة امو الت هنلإ من  ح نوإ الم ظمنة 

الننوئااج المنمنن  الننذي تات  ننت تننج الولننل الم  سننب منن   ننلاإ املاننة 

 التلإريب تج ا ر التر اة المتطورة يوما  وعلإ يوم. 

ترانناو الوئنن الإما مننو الرانن م للت هننلإ منن  هن ا دات الاعلننج للعمنن  يواتننا  (3

مع يار ا دات المالإدة. ا يعتبر التراناو متطلنب حتمنج لانج تارنا الم ظمنة 

و  تا الن المع يار المو واة. إن ترااو هدات الموئاا  مو ابن رة  هملإاته 

ا  مرا عة لم  ه   ام و  اتم د الن اصاهو الوئااج امعن يار املهنوم 

همنن  يننوتر ترانناو ا دات معلومنن ت انن  المهنن رات التننج يات  و هنن  للرانن م 

ومهنن مهو الننن ههمنن  ا ننت. تمنن   ننلاإ الترانناو ا و نن تا الننن  ت ا ننت تتخننذ 

رارات وما تنننن ة الم تهننننلإي  ا مع لبننننة المر ننننري . هاردت حسنننن  هن الرنننن

مسنالاة إدارة الموارد البشرية تتمأ  تج ت نماو ال ظن م ا س سنج لتراناو 

هدات ا تننراد مننو تننلإريب المننلإيري  الننن هاااننة الترانناو وعننلإ ذلننا ا حتانن ئ 
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اناو وس لات ترااو ا دات لاج تتخذ الررارات و  تا الاه . ذهر ح انج هن التر

للإ يستخلإم لت ماة الارد م   لاإ تالإيلإ ا حتا   ت التلإريباة لنت ا معرتنة 

ملإد ترلإمت  او الاان تة. م ن ك انلإة طنرق للتراناو م هن  همن  ذهنرت حسن  

ا د ا ملإاف ا الترااو المر لج ا ملإ   مع يار العم  ال امة المرا عنة ا 

علالننة وننا  الترتاننب البسننا . ا هنن ن لاوسننلإ رهي  ا ننر تننج دراسننتت حننوإ ال

ارحسنن م واع لاننة ا مو ننوااة  ظنن م ترننويو ا دات ا الننو ت الت ظامننج ا 

الر   اا دات الوئااج  دراسنة مالإا انة ا منو يا   ونلإ من  ارشن رة إلنن 

هن المر ود وا الاة  ظ م ترنويو ا دات منو منلإد مسن ممة منذا ال ظن م تنج 

لنننن تهو مسنننن الإة العنننن ملا  تننننج تطننننوير هدااهننننو الننننوئااج ا تاسننننا  الا

الت ظاماةم ا هم  مو وااتت تدن المر ود وه  ملإد است  د مذا ال ظ م إلن 

معنن يار اا نناة ا دلارننة ا ا دلننةم ا مننلإد لننلإرة الننرااا المب شننر الننن 

ن  مبنل صناة تر ناة  الااو الن هدات المر اسنا  واان تة ا   امنةي. هيضا

لا  دراسة يوسلإ الر الة تو لإ الالة مو بة ا مع وية وا  إحس م العن م

ومو نننوااة  ظننن م ترنننويو ا دات ا ا دات النننوئااج ومع نننن ه نننت هلمننن  ةاد 

إحسننن م العننن ملا  واع لانننة  ظننن م ترنننويو ا دات المطب نننا تنننج الم ظمنننة ةاد 

مستود ا دات الوئااج ا مذا همر م طرج هم  هش ر يوسنلإ حانث إن  ظن م 

علإ ترويو ا دات الذي يتسو و لا الاة يس مو تج هشنلإ ها نت الرنوة ا الضن

نج ا ينلإ او ها نت الرنوة ا يعن لج ها نت الضنعلإ  تج هدات الارد ا م  مو ي م 

مم  ينندي إلنن رتند مسنتود الانرد. ا لنلإ ها نل العرنلإة هن من  الممان ات 

اله مننة للترانناو مننو الاشننلإ انن  مننلإد هانن تة وعننض ائنن الإ إدارة المننوارد 

ريب ا البشرية ا  رد المرتبطة ارتب ط اماا و لترويو مأ  ا  تا ر ا التلإ

التوئاننلإ. ا يسننتطرد العرننلإة يسنن مو الترانناو تننج إ  نن ح املانن ت تخطننا  

هملإاف الم ظمة ا يس الإ الن ا وح الر ية. ا للإ هئهرت دراسة العرنلإة 

ترويو ا دات   ظرة تالالانة النن همنلإاف ا هسن لاب ا اسن ا  ترنويو ا دات 

ا ت تج ال ه ة الااومج وسلط ة ام ن دراسة مالإا اة الإة ااوب تج امل

الترااو م ه  هن وعض  من ذج التراناو تتضنم  ا  صنر   ت طبنا مند طباعنة 

ن  ال من ذج المطبرنة طويلنة  ام  الموئلإ مم  ينمر الن  تا ة تراامتم هيضا

 سننباا   حتوااهنن  العلإيننلإ منن  الع  صننر الماننررة و ر نن تة إلننن اننلإم ها يننة 

لنا ااتمن د الولل المخ م للملإيري  لات وة ترن رير التراناوم إ ن تة إلنن ذ

 موذج هاحنلإ للتراناو   ياتنوي النن هسنلوب منرن ا نلإ تعبئنة ال من ذج ا  
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يترك الارية للمرا و لترك وعض الع  صر ولا إ  وة دان هن ينمر ذلنا النن 

نن  اننلإم ا ننود معننلإ ت هدات ماتووننة سننلاا  تمأ نن  المعانن ر الننذي  الترانناوم هيضا

ا انلإم ااتمن د دارات تلإريبانة تنج  يسار الات لا م هدات الموئلإم ا ه انرا

هاااة إالإاد تر رير ترااو ا دات للمنلإيري  ها الرن اما  النن املانة التراناو. 

وعلإ استعرا  م  ترلإم يتبا  ل   همماة تاعا  ائااة الترااو ا ي نب روطهن  

لناا ترنن  تنج الاننوات  ا العنلااات ونن  ي نب هن يتسنند ذلنا لاشننم  تطننوير 

نن  ي بغننج الا نن  تاعانن  امنن  الم ظمننة ا تخطننا  ا مننلإاف المسننتربلا ةم هيضا

عتمنلإ الانت  ائااة الترااو ا ا تأ ل الراتا اة م هن  حتنن تانون المعان ر الم.

تج التااا  ا التطنوير لتنتما  الم ظمن ت من  البرن ت تنج البائنة الت  تسناة. 

تعملانننة التراننناو إذا طبرنننل و ننن تا النننن معننن يار صننناااة ا مواهبنننة للترنننلإم 

وير الم ظمننة ا تاراننا همننلإاته .  رطننة العنن لمجم تنندن ذلننا يسنن الإ الننن تطنن

ه رد مهمة ورهيج ا مج ات ن م هغلنب النلإاإ ا م هن  المملانة إلنن تشن اد 

ا ستأم ر لنلإيه  ا هي لن ر  لرنوا ا  ا و نود الهائنة الع منة للاسنتأم ر تنج 

المملاة يرد ه ه  تع م  المستأمر ا   بج مأ  مع ملة المستأمر السعودي 

ام  همن  الالنة منذم ال رطنة ون لترااو تهنج ه نت متنن من  تج  ماد و ودم  تم من 

ه ن م  ك ترااو حرارج للع  ر البشنري النن هسنا ال نلإارة اا سنتار ق 

النوئااج تنندن ذلننا مننندام إلننن التطننوير ا تانن دي  مانند سننلبا ت الم ظمنن ت 

ُ. رك الترااو شالج هم  منو  .ُ .ُ .ُ .ُ .ُ .ُ .ُ .ُ الااوماة ا ا ملاةم لا  إن ت.

منن  التاانن  ا المب لغننة ا   يو ننلإ وننت تغذيننة ا يعنن  ج تننج هغلننب ا حانن ن 

را عننة تنندن ذلننا يع ننج تننلإ ج مسننتود ا دات اار ت  اننة اتضننخو ال هنن ة 

الوئااج ا الإم الرلإرة الن البرن ت تنج ئن  الت ن تا العن لمج مند الم ن تا 

 ا   بج. 

تل حس  ا  ور و  ه  منج من  ي.ن لإتد للانرد و لسن اة  (4 ا  ور ا الاوات مار 

لشهر مر و  لا مت و لعم م ا تشترك  ماد الم ظم ت تنج دتند ها الاوم ها ا

 ظنن م ا  ننور إ  ه هنن  تختلننلإ تننج  ظنن م الاننوات . تعتبننر ا  ننور  ننم ن 

ح وإ الع ملا  الن ه نر  ان دإ يت  سنب مند هابن ت ائن ااهو همن  ها نل 

ح اننج. اي ننب هن تاننون املاننة ا  ننور ا الاننوات   تا ننة طباعاننة لعملاننة 

لترااو. ا لا  الر اما  الن المنوارد البشنرية هدرهنوا توصالإ الوئ الإ ا ا

ا م  الر   للع ملا  لا ه    تول لإ تاهو الامن م ها  هن ا  ور للإ توتر للإرا

ن  ا ند  ظن م  اللإاتد للعم  المتر  ها ارولإاع هم  هش ر ح اجم لنذا هن ن ل اما



 12 

للاننوات  يسنن مو تننج ما تنن ة المبننلإع ا يشنن د غاننر المبننلإع الننن اروننلإاع. ا 

تت وع طرق الاوات  م  وا  م دية ه ين دة تنج ا  نر ها الما تن ة ا من  ونا  

مع وية هترلاة ها  ط ب شار ا م  ك الإة  ظو للاوات  الم دينة م هن  همن  

هش ر ح اج  ظ م    نل ا  ظن م المشن رهة تنج الما سنب ا  ظن م م لسنج ا 

لانة.  ظ م راانم ا ماد مذم ال ظو تش د ارولإاع تج الم ظم ت وطرق مخت

ا ارد تج مر إ ا سا المه اة ردارة الموارد البشنرية هن من  همنو طنرق 

تااا  الموئاا  إدم  هو تج ا ام إ المهمنةم هن ن تشنرههو الم ظمنة تنج 

الترانننناو السنننن وي لهنننن م ها التخطننننا  ا سننننتراتا جم ها ت ننننماو البننننرامج 

االمشنن ريد االخننلإم تم تمشنن رهتهو تننج مأنن  مننذم المهنن م ساشنن عهو الننن 

طوير هدااهنو. لان  دراسنة الشنريلإ ها نال هن الانوات  تامن  مشنالته  ت

تج المم رسة ا التطبانا ته ن ك النلا مو نوااة ا الماسنوواة ا العلالن ت 

نن  ها ننل  تننج الم ظمنن ت ممنن  ينننمر الننن لامننة الاننوات  لننلإد العنن ملا . هيضا

الشنننريلإ تنننج دراسنننتت العوامننن  المننننمرة تنننج هدات العمننن  هن يالانننوات  

ا تج هدات العمن . تهنج تسنتهلإف المع وية ت ا هس ساا  ا ت الا منمرا لعب دارا

الراح المع وية للع ملا  مم  ينمر تج العم  ا ي عاا الن ةين دة الاان تة 

ار ت  اةي. الن ه ت ورهيج إن همو و لإ تج الانوات  ا الما تنآت منو روطهن  

 مماننة ومعنن يار التاننوق اا متانن ة ا الترانناو تننج الم ظمننة تاشننعر ا تننراد و

الترااو ا مذم المع يار ا و لت لج المس الإة الن تطوير هدااهو تج الم ظمة. 

ا همبتل  ت اج دراسة ما  ن معولن ت ارونلإاع تنج الم ظمن ت السنعودية هن 

مستود ارولإاع ارداري تج ا  ه ة الااوماة و لمملاة هلن  من  المتوسن  

الغ لباة العظمن م   وسبب الإم توتر الاوات  الم دية ا المع ويةم حاث هن

ا  ه ة الااوماة   ترلإم ما تنآت م دينة لدتان ر ارولإااانةم تضنلاا ان  هن 

الترلاة   تنرتب  هس سان  و لاان تة. ا يسنتطرد ما ن ن يإن ت هانلإ المنلإيري  

السنننعوديا  النننن ا نننود معنننوق انننلإم التشننن اد مننن  الم ظمنننة يشنننار إلنننن 

تتضنم  الأ ن ت ا الترنلإير النن  اتتر رمو إلن التغذية المرتلإة ا ي  واة التنج

ال هننود التننج يرومننون وهنن م و ر نن تة إلننن اننلإم ا ننود الاننوات  الم ديننة 

الا تاة ا وخ صة الترلان ت حانث يعتبنر الت منلإ النوئااج إحنلإد المشنالات 

(. 31التج يع  ج م ه  الموئلإ السعودي تج  ماد المسنتوي ت اردارينةي)

اله م النذي تلعبنت الانوات  تهنج  تعرابا  الن دراسة ما  ن يتضل ل   اللإار

ن  حا من  ينرد  للإ تاون ا ملاا مش عا  الن ارونلإاع ا لنلإ تانون العانا تم ما
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الع ملا  هن الاوات    تست لإ إلن الاا تة وت تا  ممن  يرتن  ارونلإاع ا ارترن ن 

 تج دا لهو ا و لت لج الترلا  م  لامة الاوات  تج هاا هو. 

 تخطا  الموارد البشرية. - (5

 باث اا سترط ب للموارد البشرية. ال- (2

 لا م ها تة هدات الموارد البشرية. - (1

 ا  تا ر االتعاا  للموارد البشرية. - (8

 توتار الرا ية ال ااة للع ملا . - (9

 ا ام إ الراتا اة هااظ ملا ت الع ملا  االترلا ت اال ر . - (71

 تلإلاا الموارد البشرية.- (77

 التكامل في إدارة الموارد البشرية[ 

  ك تا م  وا  إدارة المنوارد البشنرية اونا  اردارات ا  نرد تنج الم شن ةم م

تهننج لاسننل إ  إدارة مسنن الإة لنن دارات ا  ننرد حاننث تسنن الإم  الننن تننلإوار 

 احتا   ته  م  الموارد البشرية االترلاة اال ر  اترااو ا دات.

شنرية مأن  م  ك هيض  تا م  وا  ا  شطة التج تشتم  الاه  إدارة الموارد الب

التا م  وا  ه شنطة التوصنالإ اتخطنا  الرنود الع ملنة االبانث اا سنترط ب 

 اا  تا ر االتعاا  الا م الاا تة للموئا .

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية[ 

إدارة الموارد البشرية وشناله  الانلإيث لاسنل الانلإة السن اة إ من  منج  تا نة 

  إلننن ولإايننة الأننورة ال نن  ااة متلننا لعننلإد منن  التطننورات التننج ير نند اهننلإم

التطننورات التننج سنن ممل تننج إئهنن ر الا  ننة إلننن ا ننود إدارة مننوارد وشننرية 

متخ  ة تران شئون الموارد البشنرية تنج الم شن ةم ته ن ك هسنب ب الإينلإة 

تاسر ا متم م ال ايلإ وددارة الموارد البشرية هوئاانة متخ  نة اهانرع من  

 تراع اردارة مام  مذم ا سب ب 

التوسنننند االتطننننور ال نننن  اج تننننج الع ننننر الالإيثمسنننن الإ الننننن ئهننننور -7

الت ظامننن ت العم لانننة الم ظمنننةم حانننث ونننلإهت المشننن ه  ونننا  اردارة االمنننوارد 
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البشرية مو هدد إلنن الا  نة ردارة متخ  نة ترانن اتان  مشن ه  المنوارد 

 البشرية تج الم ش ة.

لا  منو هدد إلنن ةين دة التوسد الابار تج التعلاو اترص الأر تنة همن م العن م-6

الواج  تا ة ارتا ع مستوامو الأر تج االتعلامجم مو هدد للا  ة إلنن ا نود 

متخ  ا  تج إدارة الموارد البشرية ااس ا  حلإيأنة للتع من  مند ال واان ت 

 الالإيأة م  الموارد البشرية.

ةينن دة التننلإ   الااننومج تننج العلالنن ت وننا  العمنن إ هصننا ب العمنن  ودصننلإار -3

اتشننريع ت ام لاننةم مننو هدد إلننن  ننرارة ا ننود إدارة متخ  ننة لننوا ا  

 تا تظ الن تطباا الروا ا  لت  ب الوع الم ش ة تج مش ه  مد الااومة.

ئهننور ال ر ونن ت االم ظمنن ت العم لاننة التننج تننلإاتد انن  المننوارد البشننرية -4

اتطلب ا مر  رارة ا متم م وعلال ت اردارة و لم ظمن ت العم لانةم ممن  هدد 

همماننة ا ننود إدارة متخ  ننة لخلننا التعنن ان وننا  اردارة االم ظمنن ت  إلننن

 العم لاة

و أهةةم المراحةةل التاريخيةةة التةةي مةةرت بهةةا إدارة المةةوارد البشةةرية مةة  
 منتصف القر  التاسع عشر حتى الآ  هي

 لبن  ذلنا الأنورة ال ن  ااة  تطنورت الاان ة ال ن  ااة وعنلإ المرحلة الأولى•

ه  ننل ال نن  ا ت ما ننورة تننج  ظنن م الطوااننلإ المتخ  ننة حاننث هنن ن مننألا 

ال   ع يم رسون ص  اتهو الالإاية تج الم  ةإ ون داات وسناطة. امن    حانة 

ورة ال ننن  ااة ومأ ونننة البلإاينننة لاأانننر مننن  إدارة المنننوارد البشنننرية ه  نننل الأننن

 المش ه  ار س  اة حاث 

 ظرت إلن الع م  و اتب رم سلعة تب ع اتشترد وعنلإ ان ااتمنلإت اردارة  .7

 الن ا لة ههأر م  ااتم دم  الن الع م . 

 ش ة هأار م  ا ام إ المتاررة التنج   تاتن ج إلنن مهن رة وسنبب  ظن م  .6

ذلا ت ن الأورة ال   ااة حررل ةي دة  الم  د الابار. االن الرغو م 

 م الة تج ار ت ج االسلد.

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
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 المرحلة الثانية:ظهور حركة الإدارة العلمية:

منن  التطننورات التننج سنن ممل تننج ئهننور همماننة إدارة المننوارد البشننرية مننج 

ا تش ر حرهة اردارة العلماة وران دة تن يلور النذي توصن  إلنن ا سنا ا روعنة 

حرارننج تننج اردارة  اير ننلإ تنن يلور وننذلا اسننتبلإاإ  تطننوير-7لنن دارة امننج  

الطريرننة الت ريباننة ها طريرننة الخطنن  اال ننواب تننج اردارة و لطريرننة العلماننة 

التج تعتملإ الن ا سا الم طراة االملاحظنة الم ظمنة اترسناو ها نت ال شن ط 

المرتبطة و لوئااة مو تبسا  اا ت  ر ا ام إ المطلووة ااتمن دا النن هالنن 

 االمعلإات المستخلإمة. المواد

ا  تا ر العلمج للع ملا   ايعتبرم ت يلور ا س م تج   ن ح إدارة المنوارد -6

-البشريةم تبلإ ان  ت هلإ م  للإراتهو امه راتهو اللاةمة لتام  ابت الوئاانة

 يتو ا تا رمو.

ا متم م وت ماة اتطوير الموارد البشرية اتعلنامهو  حانث ينهنلإ تن يلور ان -3

ي تج و لط لنة المطلوونة م نت إ  وعنلإ ان يانون للإينت اسنتعلإاد للعمن م الع م  ل  

اتنننلإريب م  سنننب النننن العمننن  امنننو همنننر  نننومري للوصنننوإ إلنننن المسنننتود 

 المطلوب م  العم .

التعنن ان الارارننج وننا  اردارة االمننوارد البشننرية  حاننث ينهننلإ تنن يلور ا ننت -4

رغبنة صن حب العمن  و  ما ن التوتاا وا  رغبة الع م  تج ةي دة ه رم اوا  

تج تخااض تالاة العم  اذلنا و ين دة إ ت  انة الع من  ون ن يشن رك تنج النلإ   

 ال االإ  رتا ع معلإإ إ ت  اتت.

  اللإ ههلإ ت يلور الن مع يار العم  الوو  وه وم اره  مذا اله وم النن

مط لبتت للعمن إ ون دات معنلإ ت إ تن ج دان ان يا نلوا النن ا نر ون اا 

 ل   ب ار س  ن.اللإر ةم هم  همم  ا

 المرحلة الثالثة:نمو المنظمات العمالية:•

تج ولإاية الررن العشري   مل الويل الم ظم ت العم لاة تج اللإاإ   صة تج 

المواصننلات االمننواد الأرالننةم اح الننل ال ر ونن ت العم لاننة ةينن دة ه ننور العمنن إ 
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 ا اننض سنن ا ت العمنن م اتعتبننر ئهننور حرهننة اردارة العلماننة )التننج ح الننل

 استغلاإ الع م  لم لاة رب العم (س الإت تج ئهور ال ر و ت العم لاة.

 المرحلة الرابعة:بداية الحرب العالمية الأولى:•

الا  ننة إلننن اسننتخلإام طننرق  لإيننلإة  الاننرب الع لماننة ا الننجحاننث هئهننرت 

  تانن ر المننوئاا  لبنن  تعاانن هو مأنن  )هلانن  اوات (اط.برننل و  نن ح الننن العمنن  

تا دي   سب ب تشلهو وعلإ تنوئااهو. امند تطنور اردارة العلمانة االنو الن اا 

ض المتخ  ننا  تننج إدارة المننوارد البشننرية الظهننور تننج ال نن  اج وننلإه وعنن

الم شنننآت للمسننن الإة تنننج التوئانننلإ االتنننلإريب االرا ينننة ال نننااة اا مننن  

ال   اج مايما  ااتب ر من ت طلااد هالن س الإت تج تاوي  إدارة الموارد 

البشرية وماهومه  الالإيث. ات ايلإ ا متم م و لرا ينة ا  تم اانة للعمن إ من  

  للخلإمة ا  تم اانة اارسنا نيايمأ  إ شن ت منذم المراهن  ولإاينة إ ش ت مراه

ئهور هلس م شنئون المنوارد البشنرية االت نر املنت النن ال وا نب السن ورة 

اهننن ن معظنننو العننن ملا  و لسننن م المنننوارد البشنننرية مننن  المهتمنننا  وننن ل واحج 

 ار س  اة اا  تم ااة للع م .

هاإ ور  مج تلإريبج لملإيري مذم  مو ه. شئل هلس م موارد وشرية مسترلة اه.الإ

هلاة وترنلإيو ونرامج تلإريبانة تنج إدارة المنوارد  76ال مل  7975ا لس م ا م 

ه. شنئل هأانر من  إدارات المنوارد البشنرية  7961اان م  7979البشنرية ان م 

 تج الشره ت الابارة اا  ه ة

 المرحلة الخامسة:ما بي  الحرب العالمية الأولى والثانية:•

ية العشري  ت اولإاية الألاما  ت م  منذا الرنرن تطنورات تنج م ن إ شهلإت  ه 

العلالننن ت ار سننن  اة حانننث ه. رينننل ت ننن رب مومنننورن وواسنننطة التنننون مننن يوم 

اهل عنننل الاأانننري  و ممانننة ر ننن ت العننن ملا  اننن  املهنننو اتنننوتار الظنننراف 

 الم  سبة للعم .

 

 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84%D9%89
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84%D9%89
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 المرحلة السادسة:ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآ :•

  تننج مننذم المرحلننة اتسنند  طنن ق ا امنن إ التننج ترننوم وهنن  إدارة المننوارد

البشرية حاث شملل تنلإريب ات مانة العن ملا  اا ند ونرامج لتااان مو 

اترشننالإ العلالنن ت ار سنن  اة النناا ترنن  حاننظ ملانن ت المننوارد البشننرية 

 ا ب  حضورمو اا  راتهو اا ام إ الراتا اة.

 المنننوارد البشنننرية ترهننن  النننن  م ةالنننل ا ت  مننن ت الالإيأنننة تنننج إدارة

العلالنننن ت ار سنننن  اة اا سننننتا دة منننن   تنننن اج الباننننول لعلننننو النننن اا 

اا  أراوولو اننن  اهننن ن  تا نننة ذلنننا ت اينننلإ اسنننتخلإام م نننطلل العلنننوم 

ار س  اة حاث ه ت ههأنر شنمو    نت يضند تنج ااتبن رم  ماند ال وا نب 

 ننب الخ صننة وبائننة ائننراف العمنن  االع منن  اهمرمنن  الننن سننلوهتم اي

الت هلإ م  هن العلنوم السنلوهاة من من إ  م نرد هداة مع ا نة لن دارة تنج 

الاشلإ ا  دااتند السنلوك ار سن  ن للعن ملا  اامنر العوامن  النن منذم 

السننلوك ماتضننالإ  وانن  منن  المعرتننة ال لإيننلإة التننج ي.سننتا د م هنن  تننج 

م نن  ت إدارة المننوارد البشننرية مأنن  سا سننة التااانن  االت ظامنن ت غاننر 

 اة.الرسم

ا مستربلا يما  ال ظر إلن إدارة المنوارد البشنرية النن ه هن  تنج  منو مت اينلإ 

 مماته  تج ه تة الم شآت  تا نة التغانرات السا سناة االتا ولو انةم ام ن ك 

تالإي ت ي ب ان تت لإد له  إدارة الموارد البشرية مأ   ا ت  م المت اينلإ تنج 

  نن ة هأاننر منن  الوئنن الإ التننج ا اتمنن د الننن الامباننوتر اا توم تااانن ت تننج إ

ه  ننل تعتمننلإ الننن الع منن . اهيضنن  الضننغوط السا سنناة اا لت نن دية االتغاننر 

المستمر تنج ماو ن ت الرنود الع ملنة من  حانث المهن  االتخ  ن تم اي نب 

الت هالإ الن استخلإام المان ماو ال لإينلإة مأن  م لإسنة اردارة اال نودة الشن ملة 

 تج م  إ إدارة الموارد البشرية.

 الموارد البشرية لشركة سابك[ 

ارد تج مرن إ سن وا الراانلإة ونا  ههبنر شنره ت البتراهام اين ت تنج العن لو هن 

شننرهة سنن وا هالننل م ننذ  شنن ته  هل ننن در نن ت الع  يننة  سننترط ب اتننلإريب 

ات مانن  الع  صننر الوط اننةم حاننث تعمنن  سنن وا لتهائننة م نن   العمنن  الخ ننب 
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اجم اترننلإم لهننو الاننوات  الم ديننة للعنن ملا م اتتننال لهننو تننرص ا رترنن ت الننوئا

االمع وية التج تست ار اط تاتهو ار ت  اة اارولإاااةم هم  تن ظو لهنو ونرامج 

ن  تلتن م إدارة التنلإريب االتطنوير تنج سن وا وتطنوير هن   للتعلاو المستمر. هيضا

موئلإ يعم  لنلإد سن وا من   نلاإ ونرامج التنلإريب. اتعترنلإ سن وا هن التعلناو 

ة الااننن تة الاردينننة االت ظامانننةم لنننذا تنننوتر سننن وا المسنننتمر  نننراري ل يننن د

اشننره ته  الاننرص الم  سننبة لموئااهنن  السننعوديا  لمواصننلة التعلنناو العنن لج 

االتخ م تج م   ت املهو. اطورت س وا سا سة ش ملة لل ر  ااران رة 

تامنن  وننا  شننره ته  اما تبهنن  اترااهنن  الننن  اننو يسننهو تننج تاراننا هتضنن  

ة. اتتاانن  شننره ت سنن وا انن دة وت ايننلإ موئااهنن  اسننتأم ر للمننوارد البشننري

ونلإارات التنلإريب الم ننممة لتطنوير تعلنامهو اتخ  ننهو. النلإ تو  نل سنن وا 

ن  مسننالاة  ا  يته  وموئااه  وتاوي  الل  ة العلان  للتطنوير النوئااجم لتتام 

تطوير اتاعا  سا س ت الموارد البشريةم وم  يع ة مش ار ا  تم ت االنو تم 

اج وا  م موع الع ملا م اتخطا  امت وعة البنرامج التطويرينة االر   الوئا

 لهوم اإالإاد  ا  منم  للعم  تج الشرهة.

 ختامًا

إن هي  هنن ة إداري   ينن لوا  هننلإاا الننن ت ماننة الع  ننر البشننري   ننت يتولننلإ 

الاننت تاراننا همننلإاف ال هنن ة. تننددارة المننوارد البشننرية تعمنن  ها تننلإار حننوإ 

 م ون لموارد البشنرية ومن  يضنم  ا سنتخلإام ا مأن  ماور لوامت ةين دة ا متمن

لهذا المنورد ا و لتن لج   ن ح الم ظمنة. ت لم ظمن ت لنلإي   تعن  ج همن  ها نال 

اللإراس ت م  الإم ا وح الر ينة تامن  يتعلنا ون لترااو ا الانوات م لنذا ا نب 

الن  ماد الم ظم ت تج الع لو ال ن مج تو انت ا متمن م وتب نج سا سنة شن ملة 

ال ظننر تننج ائنن الإ إدارة المننوارد البشننرية لننلإيه . ذهننر الشننريلإ تننج رانن دة 

دراستت يإن رتد ها تة ا دات ال الإ همنر   ي.ان  ان  طرينا الانوات  الم لانة 

ها المع وية تر  رغو همماتهن م ا إ من  ياتن ج إلنن تهنو الظنراف السن الإة تنج 

البشنرية تنج  دا   ا  ه ة اردارية ا البائة التج تعم  تج إط رمن . تن لموارد

وائة العم  تت مر و لظراف ا  تم اانة مأن  ئنراف م ظمن ت العن لو ال ن مج ا 

ن    تشن ر الاسن د ارداري ا  الت ام ته  ا لت  دية ا اردارية التج تشنا  هر ا

ن  774ي عاا ذلا الن ح ت ينة العن ملا  تنج وائن ت العمن  المختلانةي) (. هيضا

للإا لانة ل ونلإاع لنلإد ا تنراد إ  هن همبل ما ن ن تنج دراسنتت ا نود النلإااتد ا
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الأر تة الت ظاماة   ت اإ ا   ة ها ل صرة ا  توتار الم    الملاانو لتشن اد 

ا تراد ها الع ملا  تاه  لترلإيو هتض  م  لنلإيهوم   هن  م ظمن ت   تن اإ تعن  ج 

م  الإم ا وح الر ية  ملإاته . م   لاإ م  ترلإمم يتضل ل   ه ت تام  يتعلنا 

ارد البشننرية اح مهنن  تننج الم ظمنن ت الااوماننةم تا ننب هن ياننون م نن ك ونن لمو

املاننة إانن دة توةينند ااسننتغلاإ للمننوارد البشننرية الا لاننة اتو اههنن   اننو 

ا ملإاف المطلووةم مد توتار التلإريب الم  سنب للا نوإ النن منوارد  لإينلإة 

منملنننة اننن  طرينننا تاعاننن  ور ننن مج تطنننوير الرطننن ع العننن م اتنننوتار التنننلإريب 

ر لو نند الشننخم الم  سننب تننج المانن ن الم  سننب و نن ت الننن هسننا المسننتم

ال ننلإارة اا سننتار ق الننوئااج. تعلننن الننرغو منن  الخطننوات الواسننعة التننج 

تخطوم  المملاة تج م   ت ارصلاح ا لت  دي االسا سجم إ  هن ارصنلاح 

تج م  إ الموارد البشرية ورج مالإاداا النو ي ن ر م ن  ت ارصنلاح ا  نرد. 

ا منن  ةالننل ت لسا  سنن ت اار ننراتات الخ صننة ونن لموارد البشننرية المطبرننة ح لانن 

دان مسننتود الطموحنن تم ا  تعاننا المم رسنن ت المألننن تننج مننذا الم نن إ. 

تتخطننا  المننوارد البشننرية   يننتو اتننا م ه اننة الماننة ادلارننةم ا مننر الننذي 

يترتنننب الانننت انننلإم تماننن  النننوةارات االمنسسننن ت الااومانننة مننن  تالإينننلإ 

  المتولعنننة مننن  ا انننلإاد االمهننن رات االخبنننرات العلمانننة اللاةمنننة احتا   تهننن

لتاراننا همننلإاته م ها حتننن منن  تالإيننلإ الانن اض م هنن م او لتنن لج يعنن  ج الرطنن ع 

الع م م  تلإ ج مستود ا دات اار ت  اة اتضخو  ه ةم الوئااج ا دلا  ذلنا 

ه  النن هةمة  ري ج هلا ت المعلما  مد اةارة الترواة ا التعلاو ا الإم لنلإرت

ن  ا  توئااهو ا هةمة  ري ج دولوم اللغة ار  لا ينة مند هلان ت المعلمنا  هيضا

شنناوامو لننلإيوان المظنن لو ا الننذي لنن م ود  نن تهو ا همبننل تظلمهننوم ممنن  ينهننلإ 

الضننب واة ا التخننب  تننج التع منن  منند المننوارد البشننريةم تع ننلإم  تعلنن  هلانن ت 

المتننوترة تننج الالانن ت المعلمننا  منن  هن  ري ننج دولومنن ت اللغننة ار  لا يننة 

ج  سنننوف يتعا نننون تنننج ملإارسنننه  منننو تترا ننند اننن  منننذا الرنننرار وعنننلإ هن تخنننر 

الخري ا م ا لإم  تاع  ذلا تاتما  ا يرا ا  هن ذلا ينهلإ غا ب تخطا  المنوارد 

البشرية اتا  ط  الماة ا م ه اة ملإراسة. تهنذا الرنرار لنو د.رم دراسنة 

ار وعلإ تتنرة ا ان ة من  إصنلإارم ا ت مة لم  ترا عل الالا ت و لعلإاإ ا  الرر

نن م ممنن  ينهننلإ اشننواااة الطننرح ا الت نن اإ تننج  هنن ة  تت  منن  الخننري ا  تم ما

الالانن ت العلماننة الننذي همبننل ه ننت هوعننلإ منن  ياننون انن  العلماننة الم ه اننة تننج 

 لراراتت.
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 إدارة الموارد البشرية في التربية

 
 أولا : وصف المساق

فايات تتعلق بإدارة الموارد البشريه والمادية  ية  يهدف هذا المساق إلى إكساب الطلاب ك

القطةةاا التريةةويت ويتاةةما المسةةاق يرسةةا للسشايةةات والتشةةريعات والقةةواواا وا و مةةه واللةةوا   

المتعلق  بايتقطاب وتعاةاا وتريشة  المةونفاا وو ةاج ا وةور والرواتةو والوةواي  وو ةاج التةدريو 

وو اج إوهاء خدمات المةونفاا وا يةتاداا والتقايةد  والتعلشم المستمر وو اج التأماا ا وتماي 

وو ةةاج الربابةة  والتقةةويم  داء المةةونفاا ويتاةةما هةةذا المسةةاق رياةةا إدارة المرايةةق والتسةةهالات 

 والتجها ات التريوي  ويشمل المساق تقديم الطالو ودوه ي  رحد.

 الموسويات المتخصص .

 ثانيا : أهداف المساق

وم  الموارد البشريه / التووهات والتشريعات والسشايات العامة   تقديم رطار ياج لمن   -

 النانم  للموارد البشري  ي  التريش 

 التركةا  يةلى خصةا ص العرض ما المةوارد البشةري  والعوامةل المؤثرة فشه. - 

ة النمو السكاو  وا بتصادي ويشايةات التشةلال والتطةور التقنة  ويلابتةه اةن م التعلةشم  

 ا ارامةج التعةلشم والتدريو والمسةةتويات التعلشمش  وا دا ش .وروةةوا

التعريةةب بخصةةا ص الطلةةو مةةا المةةوارد البشةةريه مةةا حاةةن المعلوماتشةة  واوعكايةةةاتها  -

 يلى العةرض والطةلو للموارد البشةري  ويرص العمةل وووعش  وواتج الن اج التعلشم . 
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 رد البشةري  ي  التريش  والطلو يلاها. اشان رهةمش  المواءم  ااا العةرض ما الموا -

 التركا  يلى مجا ت  موور الموارد البشري . -

 إدارة المرايق والتجها ات التريوي .-

 
 ثالثاً: المحتوى.

 مقدمه 

لمو  يا التريش  والموارد البشريه ي  الوطا العري  والوسع ا بتصادي وصةلته بةالموارد  -

 البشري .   

       الوحدة الأولى(

 مفهوج إدارة الموارد البشري  ي  الفكرالإداري الودين.    -

 ة تعريب إدارة الموارد البشري .

 ة رهداف إدارة الموارد البشري .

 ة المفهوج ا يتراتشج  لإدارة الموارد البشري .سما إطار ريال  المن م  التريوي . 

 ائش .ة ا يتراتشجشات ي  إدارة الموارد البشري  والمتلارات الب

 ة دور الموارد البشري  بايتبارها العنصر ا هم ي  المن وم  التريوي .

   ة إدارة ا داء.   

 ة تن شم الموارد البشري .
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ة التخطشط للموارد البشةري  ويشمل:  )وويةش  وواتةج الن ةةاج التعةلشم  والمواءمة  اةاا العةرض 

 د التنويع (. والطلو ما حان ) البعد الكم  ت البعد النوي ت البع

العناصر ) السشايات والتشريعات والقواواا وا و مه واللوا  ت و ةم المعلومةاتت التعلةشمت -  

البعةةةد التنمةةةويت البعةةةد التريةةةوي وا وتمةةةاي ت مواءمةةة  التعةةةةلشم مةةةع بطةةةةاا العمةةةلت المعةةةةلمت 

التعلةةشمت ريةةالاو  المنهةةةا ت التقةةةويم وا متوةةةاواتت البنةةاء المدريةة ت الإدارة التريويةة ت ال امشةة 

 التدريس(.  

 الرباب  والمساءل  والتقويم.  - 

                                                
 الوحدة الثانية :.

 مجالات محور الموارد البشرية والتعليم. 

 أولا: المجالات:

 ة الإطار المؤيس  )التشريعاتت و م المعلوماتت وتوزيع ا يراد(        7   

 ة ديمقراطش  التعلشم. 6 

 ة العولم .  3

 ة تمويل التعلشم وابتصادياته.  4

 ووعش  إيداد الموارد البشري . -  5

 

 ثانياً:

 ة ارتباط التعلشم الثاووي بالتعلشم العاج والتعلشم العال .7   
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 ة التعلشم العاج والخاص التعلشم ببل المدري  والتعلشم ا ياي  والشامل والتطبشق . 6 

 اً:ثالث

الوريةةةة  ا كاديمشةةةة  للمةةةةدري وحريةةةة  ا ختشةةةةار للةةةةداري )تعدديةةةة  الكتةةةةاب المدريةةةة  - 7

 والجامع (.   

 الوحدة الثالثه:  

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية.

 توديات إدارة الجودة الشامل . -7

 ة العولم  والتنايسش .6

 ة التوديات البائش .3

 يةةتمرار يةة  تقةةديم الخةةدمات التعلشمشةة  مةةا خةةلا  درايةة  العةةرض وبةةدرة الدولةة  يلةةى ا  -4

 التركاو العمري للسكان والتقدج العلم  والتكنولوو .

 

 الوحدة الرابعة: استراتيجية التخطيط للاحتياجات البشرية.

 أولاً: المفهوم والأهمية والأهداف.

 نظمة.ثانياً: العلاقة بي  تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي للم

 ثالثاً: مراحل التخطيط للاحتياجات البشرية )سلسلة ماركوف(.

 رابعاً: طرق تفيد الطلب على الموارد البشرية:

 تولال يوء العمل. -ر

 تولال بوة العمل. -ب

 تولال النسو. - 
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 خامسا:

 حرك  ا يراد ما والى الونا ف

 خط  التدريو-7

 و اج التريشات-6

 رياي  العاملاا-3

 خدماتتقديم ال-4

 تصمشم و اج التقويم-5

 
 

 الوحدة الخامسة: 

 استراتيجية تحليل الوظائف وتصميمها.

 تولال الونا ف. -7

 توديد مواصفات شاغل الونشف . -6

 ةونا ف إدارة الموارد البشري .3

 تن شم ونا ف ادارة الموارد البشريه-4

 ة التن شم المرك ي واللامرك ي لإدارة الموارد البشري .5

)تخطشط الموارد البشري  ت التولالت التصنشبت التوصةشبت و ةاج   -وشط  التخصصش :ة ا  2

ا ختشةةةار والتعاةةةاات تصةةةمشم و ةةةاج ا وةةةور والوةةةواي ت إيةةةداد خطةةة  التةةةدريوت وسةةةع  و ةةةاج 

 ا يتقطاب(. -التريشاتت رياي  العةاملاا وتقديم الخةدماتت تصمشم و اج التقويمت 
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 الوحدة السادسة

 لية اللازمة للنهوض بالعملية التربوية وتوفير الموارد البشرية.الموارد الما

 تمويال التعلشم وابتصادياته-7

 ووعش  ايداد الموارد البشريه-6

ة  إشةةراا القطايةةات المختلفةة  يةة  الدولةة  يةة  تمويةةل التعلةةشم با سةةايه إلةةى المسةةاهم    3 

 لتريوي الوكومش ت تن شم الموازو  ويق ا هداف والخطط والفعالشات ا

ايتمةةةاد مبةةةدر حريةةة  التصةةةةرف يةةة  الموازوةةة  ) إوةةةةراء المنابةةةةلات اةةةاا انةةةوده لترتاةةةو  -4  

 ا حتشاوات ويق رولويات العمل المخطط لها والمستجدة.

تخصةةشص ما اوشةةه لإدارة المرايةةق والتسةةهالات والتجهاةة ات التريويةة  ومةةا يتعلةةق بالبنشةة   -5  

 التوتش  اللازم .

 

 

 

 الوحدة السابعة 

 التركيز على المهارات القابلة للاستخدام والتوظيف.    

 التخطشط وإدارة الوبت.  - 7         

          مهارات الإتصا  الكتااش  والشفوي . -6

 المهارات الوسااش . -3         

 ة الكفاءة ي  ايتخداج الوايوب وايتخداج شبك  ا وتروت.   4         
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 ريا.العمل مع الآخ -  5       

 ايتخداج ا يلوب الجماي  ي  حل المشكلات. -   2      

  البون العلم . -    1      

 مهارات التفكار الخلاق. -     8    

 ا يتماد يلى التكنولووشا الوديث  فشما يتعلق بالمعلومات والوويب . -      9   

 القدرة يلى التكشب مع ا حوا  يريع  التلاار. -    71      

 ة موو ا مش  بالوايوب.     77    

 التقنشات ي  وسع المنها . -   76      

 مهارات اللل  الإوجلا ي . -  73      

 
 
 
 

 الوحدة الثامنة: التدقيق الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية.

 دراسة المعلومات المناسبة، البحوث العلمية والتطبيقية. -

 روً : يوا د التدباق وريالابه.

 ثاوشاً: المراحل ا يايش  للتدباق ا يتراتشج  

 
 الوحدة التاسعة: نظام الحوافز ومتطلبات خططها

 .مفهوج الوواي : اولاً 
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 ً  .روواا الوواي  :ثانيا

 ً  .متطلبات خطط الوواي : ثالثا

 ً  .مراحل تصمشم و اج الوواي : رابعا

 

 واقع ومتطلبات تنمية الموارد البشرية

 اللبحث العلمي وإدارته

 المحتويات

 
 مقدمة -7
 واقع الموارد البشرية للبحث العلمي و الإمكانات المتاحة -6
 والعوائق الإدارية والمالية والعلمية والثقافية الصعوبات -3

 صعوو ت ااوااا م لاة -3-7

 صعوو ت ااوااا إدارية ا ت ظاماة -3-6 

 صعوو ت ااوااا الماة -3-3 

 م ااة اسا ساةاا ت صعوو ت ااوااا مر تاة -3-4 

 قاط القوةبعض ن -4
 والمادية والتنظيمية والعلمية والثقافية سبل تنمية الموارد البشرية -5

 سب  ت ماة الموارد البشرية -5-7

 سب  ت ماة الموارد الم دية االم لاة -5-6 

 ااردارية سب  تطوير الب اة الت ظاماة -5-3 

 سب  التطوير العلمج -5-4 

 سا سجال تم اج اا ا ر الأر تجسب  التطوي -5-5 

والماديةةةةة والتنظيميةةةةة والعلميةةةةة  متطلبةةةةات تنميةةةةة المةةةةوارد البشةةةةرية -6
 والثقافية
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 تاراره مرترح ت لمتطلب ت م لاة ا -2-7 

 متطلب ت إدارية ات ظاماة اهاااة تاراره  -2-6 

 متطلب ت الماة اهاااة تاراره  -2-3 

 اة اهاااة تاراره متطلب ت مر تاة اا تم ااة اسا س -2-4 

 خاتمة توصيات مستقبلية -1
ي  هذه المقدم  الآلشات ا يايش  المتعلق  بإدارة الموارد البشةري ت  -بشكل موو   -وستعرض 

 والت  يمكا تطبشقها بشكل ياج ي  مؤيسات البون العلم  والتعلشم العال ت هذه الآلشات ه :
 
 
 
 
 استقطاب الموارد البشرية  -

ت ممةةا اتالبوةةن المةةن م يةةا ا يةةراد المةةؤهلاا لشةةلل الونةةا ف يةة  المؤيسةةهةةو ا يةةتقطاب 
ت وتشةةةجشعهم يلةةةى التقةةةدج للعمةةةل ياهةةةات با يةةةداد وةةةددةمهةةةارات ممةةةؤهلات وخبةةةرات و يمتلكةةةون 

المنايةةةب ت ويةةة  الوبةةةت المنايةةةوت والمكةةةان المنايةةةوت  وتقةةةاء ا ياةةةل مةةةا ااةةةنهمت وتلبشةةة  
   ا حتشاوات الونشفش .

تنفاذ خطط القوى العامل  بالمؤيس  يبر توديد يدد ا يراد طاب بشكل ر شس إلى يهدف ا يتق
ت كمةةا يسةةعى إلةةى اللازمةةاا للونةةا ف ت وخصا صةةهمت ومصةةادر الوصةةو  يلةةاهمت وكشفشةة   لةة 

تويشع بايدة ا ختشار مةا اةاا المرشةواا المةؤهلاا يبةر زيةادة يةددهم  ختشةار ا وسةو مةنهم 
 ي  حدود التكالشب المخصص  .

ووصةف ت العمةلالمتبع  ي  المؤيس  و سشاي  شفافش  الالعوامل المؤثرة ي  ا يتقطاب ما رهم 
 الخةةةدمات ا وتماعشةةة  والثقافشةةة و  ترو مةةة  ا وةةةور والتعوياةةةات والوةةةواي و  تالعمةةةل للمتقةةةدماا

 .المروو  ي  روبات العملو  المقدم  ما ببل المؤيس ت
يةب  للبوةن يةا الكفةاءات العالشة  ت وتوديةد تتكون يملشات ا يةتقطاب مةا وسةع الخطةط المنا
وتكةةون الخطةةط مبنشةة  يلةةى ريةةاي تولاةةل ت مةةوابعهم ت وكشفشةة  وةةذاهم للعمةةل يةة  المؤيسةةات

الونةةا ف وخطةةط القةةوى العاملةة  ياهةةات وتشةةارا يةة  إيةةداد الخطةةط إدارات المةةوارد البشةةري  يةة  
لويةةةةا ل المنايةةةةب  المؤيسةةةةات والوحةةةةدات التن شمشةةةة  ا خةةةةرى ياهةةةةات ويعةةةةد  لةةةة  يةةةةتم توديةةةةد ا
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للايتقطابت والجهات الت  تتولى يملشات ا يتقطاب يبر اختشار الجهةات المرك ية  رو الجهةات 
 الفرعش  تبعاً للأيداد المطلوب ايتقطااها .

ت ويالتةةال  المصةةروف يلةةى يملشةة  ا يةةتقطاب والجهةةد زيةةادة الوبةةت مشةةكلات ا يةةتقطابمةةا 
 .التكلف 

 
 تخطيط الموارد البشرية  -

ويالتةةال  يةةإن تخطةةشط ت تبط  تخطةةشط التنمشةة  الشةةامل  ارتباطةةاً وثشقةةاً اتخطةةشط المةةوارد البشةةري يةةر 
للوصةةو  يلةةى احتشاواتهةةا مةةا  اتالمةةوارد البشةةري  هةةو العملشةة  التةة  بمووبهةةا تسةةعى المؤيسةة

 العمال  القادرة والمؤهل  لتنفاذ المهاج الموكل  إلاها ي  الوبت المنايو لتوقاق رهدايها.
ت مثةةل يوامةةل خاروشةة توزيةةع العوامةةل المةةؤثرة يةة  تخطةةشط المةةوارد البشةةري  إلةةى صةةنفاا : يمكةةا 

السشايات ية  مجةا  التعلةشم وا يةتخداج و  تالقواواا والتشريعات المعتمدةو  تالسكان وخصا صهم
. والصةةنف الثةةاو  القةةشم ا وتماعشةة  السةةا دةو  تالتطةةور التقةةاو و  تلوسةةع ا بتصةةاديوا توالهجةةرة
وحجمهةا ودروة  ايةتقرارهات والتقاوةات يلسف  المؤيس   ي  المؤيس ت مثل امل داخلش عو يرتبط ب

 المستخدم  ياهات والقشم المسشطرة ي  إدارتها.
ي هةةر الشةةكلان التالشةةان كشفشةة  التخطةةشط للمةةوارد البشةةري  يةة  المؤيسةةات والةةوزاراتت والعوامةةل 

 المؤثرة ي  هذا التخطشط.
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 نموذج تخطيط الموارد البشرية على صعيد كل وزارة / مؤسسة

  
 مراه  العم   -7

 ) تالا م ت ظاو م تخطا (

  تالإيلإ  ا شخ ص

 المواصا ت.
 هو تالإيلإ الا وة

 ا وع مراه  العم  .

هو ا وع الموارد 

 البشرية.

  تخطا  الموارد البشرية

 هم  م  وا 

تطباا العملا ت  

 الا لاة م المستهلإتة
 ترويو الو د  الت ظامجم

 لبشري .ا

 

 طة مالإدة للموارد 

البشرية ا تر تم 

 تعاا متااا متلإريبم

ا ام إ الاردية   م ذج 

المه م م توصالإ 

 ال ش ط ت متطوير العم 
تالا  اترويو ا دات   

 الشخم / مره  العم 

ا د  طة مالإدة 

  الشخم /  تلائم

 مره  العم 

ت ااذ الخطة المالإدة 

اتطوير املاة تاسا   اتا ا سا المو واة

 التخطا  و ستمرار

 معلومات ع 
 البيئة 

 الخارجية

 التحليل الداخلي

 للمؤسسة

 هداف المؤسسةأتحديد 

 خطة المؤسسة

 خطة الموارد البشرية

 التدريبية بالدورات

 الداخلية الترقياتب
 أو بالنقل

 الاحتياجات م  

 المؤسسات الأخرى

 الاحتياجات م  العمالة
 الخارجية

 

 تخطيط
 العرض

تحليل 
بنية 

 المتوافر

 تخطيط
 الطلب

التنبؤ 
 بالعمالة
 المطلوبة

 البشرية على مستوى المؤسسةنموذج خطة الموارد أ
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 التوجيه المهني والاندماج  في العمل  -

العملشةة  التةة  يةةتم خلالهةةا إيةةداد المةةونفاا الجةةدد وتهائةةتهم  يمةةالهم الجديةةدةت بشةةكل هةة  
ملا هةةم ورايةةا هم يةة  إلةةى ز  ت و مةةن م ومخطةةط تيبةةر تعةةريفهم بأيمةةالهم وردوارهةةم الونشفشةة

العمةةلت وروشةةط  المؤيسةة  ورو متهةةا ويشايةةاتها بمةةا يسةةايدهم يلةةى التكشةةب معهةةا وتكةةويا 
 اتجاهات ايجااش  ووو ريمالهمت وتنفاذها بالشكل ا يال .

 
 تطبيق منهجية الإدارة التنبؤية للموارد البشرية  -

الملاا البشريت ي  الوبت المرغةوبت  ارةإدرداة ي  خدم  إدارة الموارد البشري ت تسم  بهذه 
ويةةةامتلاا بةةةدرات وموفةةة ات كافشةةة  مةةةا حاةةةن المعريةةة  والمهةةةاراتت لتةةةول  ا يمةةةا  والمهةةةاج 

 ومماري  النشاطات المفادة للعمل وتطوره.

تتكةون مةا التنبةؤ ومةا إيةقاط الواوةات المسةتقبلش  مةا المةوارد البشةري  يلةى المةدى وه  
وايتخداج ويا ل مقبول  لتسوي  الوسع ااا وابةع ت ل ا ووراياتالمتويط والطويل بغش  تولا

 الموارد البشري  الوالش  والواوات المستقبلش  ياها.
 
 واقع الموارد البشرية للبحث العلمي و الإمكانات المتاحة -6

( رلةةف 725الة  تعةداد المةةوارد البشةري  السةوري  الوةةا  ة يلةى شةةهادة وام شة  يمةا يةةوق ووةو ) 
. رما الموارد البشري  الوةا  ة يلةى شةهادة وام شة  يمةا يةوقت والعاملة  6114ياج شخص حتى 

رلةةف شةةخص )المجمويةة  الإحصةةا ش  الصةةادرة يةةا  73يةة  التعلةةشم العةةال  يابلةة  تعةةدادها ووةةو 
 (.6115المكتو المرك ي للإحصاء لعاج 

 ات الخمس الأخيرة:ويبين الجدول التالـي تطوير اعتمادات التعليم العالي في القطر خلال السنو
                    

 6112 6115 6114 6113 6116 الوحدة: مليون ل.س

الاعتمااااد المد اااود للت لاااي  
 ال الي

77621 75547 72897 75965 78188 

الاعتماااد المد ااود لااو ادة 
 الت لي  ال الي

7413 7211 6119 6863 4956 

 المرجع: )هيئة تخطيط الدولة(. 

 

 عوائق الإدارية والمالية والعلمية والثقافيةوال الصعوبات -3
 صعوبات وعوائق مالية  -3-7
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 ي  تأماا الموارد المالش  لتلبش  متطلبات البون. طويل  ومعقدة مشاكل إورا ش ووود  -
صة  للبوةن العلمة  ية  الةوزارات  - يدج ووود آلشةات واسةو  ويعلالة  لصةرف الما اوشةات المخصل

 العال  يلى ووه الخصوص. بشكل ياجت ووزارة التعلشم

اوشلا  مع م العاملاا والباحثاا العلمااا ي  مختلف الشرا   وي  الموابةع كاية  بأوسةايهم  -
المادي ت واسطرار كثار منهم لمماري  ريما  مهنش  بعادة يا التعلشم العال  والبوةن العلمة ت 

ب لةرري مةا  يكةري   وتسريهم للعمل الوةر داخةل الةوطات رو للهجةرة خةار  الةوطات وهةذا و ية
 يمكا القبو  به.

سةة ف الرواتةةو والوةةواي  وتأمانةةات وهايةة  الخدمةة ت ويةةدج تةةوير ريايةةشات الوشةةاةت ويخاصةة   -
 بالنسب  للعا ديا الجدد ما الإيفاد )يكات ويال  وقلت..(.

الخدم  الإل امش  ي  الجةش  التة  تمثةل مشةكل  مادية  بالنسةب  لةبعب الةراغباا بةالعودة إلةى  -
 طات ومواوه  مشكل  التخلف يا رداء هذه الخدم .الو 

يةةدج ووةةود آلشةة  لمسةةاهم  القطةةاا الخةةاص يةة  تطةةوير البوةةن العلمةة ت يلةةى يكةةس مةةا هةةو  -
معمو  به ي  البلدان المتقدم  الت  يتبنلى ياها القطاا الخاص ديمهةا ماديةاً لتنفاةذ البوةو ت 

 وتطباق وتا جها مباشرة.
-... 

 رية وتنظيمية صعوبات وعوائق إدا -3-6

يدج ووود ايتراتشجش  واسو  تودد رولويةات البوةن العلمة  ويةق احتشاوةات التنمشة ت وتاةع  -
خط  زمنش  لتنفاذ يملش  التطوير والتوةدينت مبانةً  مراحةل التنفاةذ والتكلفة  ومصةادر التمويةلت 

المةةوارد  والمةةوارد البشةةري  اللازمةة  لتوقاةةق هةةذه العملشةة  وهةةذا التطةةويرت وكشفشةة  تةةأماا هةةذه
 المنايب .

يدج ووود انش  تن شمش  موددة تتبنلى يملش  التةرابط والتنسةاق اةاا مؤيسةات التعلةشم العةال   -
 والبون العلم  ما واووت وبطايات التنمش  ا بتصادي  وا وتماعش  ما واوو آخر.

 يدج تفعال هائ  البون العلم . -

ح مواور ومشرويات البوةن العلمة  ما الاروري وسع ريس ومنهجش  وآلشات واسو  لطر  -
ي  الجامعات ومراك  البون العلم ت وتخصشص تمويةل موةدد لهةات بواةن يجةري توديةد ومشةع 
مراحةةل العمةةل مةةا البدايةة  وحتةةى ايةةتثمار وتا جةةه. كمةةا يجةةو ا هتمةةاج اتكلشةةب البةةاحثاا  وي 
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مة  لإدارة المشةروات الخبرة والكفاءة المنايب  بالمشرويات البوثش  وإيطااهم الصلاحشات اللاز 
 يسايدهم ياها باحثون شبان  كتساب الخبرة.

البطء الشديد ية  اتخةا  القةرارات وإصةدار التعلشمةات الخاصة  بوةل القاةايا الشةا ك  ومشةاكل  -
التعلشم العال  والبون العلمة ت ومشةاكل العةاملاا ية  هةذا المجةا ت ممةا رسة ف ثقة  العةاملاا 

الدولةة  المعنشةة  بةةالتطوير والرنبةة  بةةأن تأخةةذ من ومةة  العلةةم يةة  هةةذا القطةةاا بمصةةدايش  روهةة ة 
 والتكنولووشا دورها الوقشق  ي  التنمش  وتطوير المجتمع المعري .

يةةدج وسةةوح المشةةروا التنمةةوي الةةوطن  العةةاجت هةةو رحةةد ا يةةباب الهامةة  لاةة ف ا لتةة اج  -
لعلمةة  والتطةةوير والجديةة  مةةا ببةةل العةةاملاا يةة  التطةةوير والتوةةدين وتنشةةشط بطةةاا البوةةن ا

 التقاو .

سةة ف التنسةةاق والتعةةاون اةةاا المؤيسةةات العلمشةة  المولشةة  فشمةةا اانهةةات ومةةع المؤيسةةات  -
 العلمش  ي  الخار .

 س ف التوفا  والتقاشم. -

وقةص رو يةدج  ) غشةاب التخطةشط العلمة س ف تخطشط الموارد البشري  ية  مؤيسةاتنا و ةراً ل -
يةةةدج إدراا الفةةةرص و  تاتجاهةةةات التنمشةةة  ويرامجهةةةا يةةةدج معريةةة  تصةةةو  المعلومةةةات اللازمةةة 

 (. التهديدات رماج ا وه ة الإداري 

 يدج تبن  الإدارة التنبؤي  للموارد البشري . -

 تيشايات التعلشم العةاج و الفنة  و المهنة  غاةر مرتبطة  مةع خطةط ويةرامج التةدريو والةةتأهال -
 . مع ارامج التنمش  الشامل كذل  و 

   .امج التنمش  الإداري  والتدريو يا تلبش  متطلبات التنمش  الشامل بصور خطط وير  -

 . توديد ا حتشاوات التدريبش  للموارد البشري  بعد التعااا س ف التدباق ي  -

- ... 

 

 صعوبات وعوائق علمية  -3-3

التووهات العلمش  الن رية  لكثاةر مةا البوةو  التة    تتاةما دراية  الوابةع الةراهات ووسةع  -
لولو  للمشاكل العالق ت ومقترحات للتطوير وا اتكةار. كمةا وتتعةارض بعةب البوةو  الن رية  ا

  ات التكلف  العالش  مع الإمكاوات المادي  المتاح  .
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يةةدج توةةدين معلومةةات مع ةةم ريةةاتذة الجامعةةات والبةةاحثاا العلماةةاات للصةةعوي  الكباةةرة يةة   -
ى التأهال وتعماق الخبرة وحاور المةؤتمرات إيفادهم إلى الخار  لمدد بصارة بقصد ريع مستو 

والندوات الدولش ت وتعقاد إوراءات الإيفاد وريطها بموايق  ر اي  الوزراءت حتى ولو كاوت يلةى 
 لحساب وهات دولش  ماوو . وغالباً ما يورج  ل  يةوريا مةا يةرص كثاةرة للتواوةد ية  المواية

ل  ما الجهات الدولش  الماوو .الدولش ت وياشلع يلاها يرصاً كثارة  يتجرار مشار   يع ممول
هةةذا مةةع الإشةةارة إلةةى رن مع ةةم ا يةةاتذة الجةةامعااا   تنةةالهم إ  يرصةة  واحةةدة خةةلا  حشةةاتهمت 

( رشةهر للإيفةاد للبوةن العلمة ت وهة    تكفة  رصةلًا لإوةراء ري بوةن 2-4تتراوح مدتها ااا )
 حقشق .

وةةو يةة  بعةةب المشةةاريع لفتةةرات بصةةارة يةةدج يةةت  المجةةا  بشةةكل وايةةع  يةةتدياء خبةةراء روا -
 ومأوورةت بقصد حل بعب المشاكل الفنش  الت  لم يسبق للباحثاا معريتها.

يةةدج تةةأماا شةةبكات ا وترواةةت المةةديوا للوصةةو  يلةةى ا بوةةا  الهامةة  و الاةةروري  لتنفاةةذ  -
 البون.

بعة    يةؤدي إلةى تن شم الدورات التدريبش  غار المن م ت وتكلشةب البةاحثاا بالواةور و المتا -
 حسا تنمش  الموارد البشري .

ردى س ف التوفا  والتواصل مع الخار  إلةى اوتشةار وةوا مةا التقوبةع والإحبةاط لةدى العديةد  -
 ما ا ياتذةت و هذا ي يد ما الثلرة اانهم و ااا ا بوا  العالمش .

الرغم مةا الإشةارات مشكل  ودي  لهجرة العقو ت إ  ما ي ا  موسةوا هجةرة العقةو  مسةتفولًا بة -
والمقةةةا تت والدرايةةةاتت والتعلشمةةةات والقةةةرارات )إن ووةةةدت(ت لةةةديوة العقةةةو  العريشةةة  السةةةوري  

 للعودة إلى الوطات ومماري  دورها ي  تطوير ا بتصاد والمجتمع.
تُع ى ريباب هجرة العقو  بشكل رياي ت وكما هو معروفت إلى ا وساا ا بتصةادي  والإدارية  

وتماعش  والسشايةش  السةا دة ية  الةوطا. ولةدى رصةواب العقةو  المهةاورة يةدد مةا والفنش  وا 
 الهموجت يمكا تلخشصها بما يلة  :

 س ف الرواتو والوواي  وتأمانات وهاي  الخدم . -

 مواوه  مشكل  التخلف يا رداء الخدم . -

 ويديا.مكان التعااا المنايو بعد الإيفادت وإوراءات التعااا المعقدة للار الم -

 س ف البنش  التوتش  ومستل مات البون. -
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-... 
 

 يمك  حصر أهم العوامل التي أثرت سلباً على أداء الموفدي  كما يلي:

* يةدج توديةد ا ختصةاص المطلةوب بشةكل دباةق بالنسةب  للمويةديا إلةى الخةار  ية  مع ةةم 
نةةةةوان ا حشةةةةانت ويالتةةةةال  يشةةةةاج المويةةةةد بمتابعةةةة  ا ختصةةةةاص الةةةةدباق ا يةةةةهل توةةةةت ي

ةله شخصةشاً ية  الةد  ا ختصاص العاجت رو ما يتوير ما اختصاصات ي  المكةان الةذي يفاله
 الإيفاد.

ه السااق للدول  لإيفاد الطلاب بمن  خاروش  ويأيداد كبارة وةداً إلةى وامعةات بعةب  * التوول
  الدو ت ادون ا خذ بعاا ا يتبار مسةتوى التعلةشم ياهةات ورثةر  لة  يةلبشاً يلةى رداء رولئة

 المويديا بعد يودتهم للوطا.

* يدج اختشار الطلاب المويةديا للدرايةات العلشةا ية  الخةار  بشةكل دباةقت وإيةدادهم يلمشةاً 
وللوياً ببل إيفادهمت وكثرة ا يتثناءات ما شةروط الإيفةاد التة  حصةلت ية  السةااق  يفةاد 

 طلاب غار مؤهلاا.

 الإيفاد بشكل ودي. * يدج متابع  روساا المويديا إلى الخار  ي  الاد

* س ف ا يتفادة ما تشلال بعب المويديا العا ديا ما الإيفةاد للخةار  ية  الجهة  التة  
 رويدتهت لعدج ووود انش  توتش  واه ة لعملهت رو لسوء تصرف الإدارة.

رثلةةرت العوامةةل السةةابق  يةة  مجملهةةا يةةلبشاً يلةةى رداء ريةةاتذة الجامعةةات بشةةكل خةةاصت ويلةةى 
اةةاا يةة  مةةوابعهم كايةة  بشةةكل يةةاجت واوعكةةس  لةة  يلةةى كمشةة  البوةةو  وووياتهةةا البةةاحثاا العلم

 ومدى ا يتفادة منها.
س ف ا يتفادة ما البوو  ي  التنمش ت إ  يجةري توديةد مواسةشع البوةو  ويناوينهةا يةادةً  -

يةة  إطةةار الخطةةط الفنشةة  ا يةةتثماري  السةةنوي  يةة  الجامعةةات رو يةة  الهائةةات والمراكةة  البوثشةة  
خةةرى يةة  القطةةر. وغالبةةاً مةةا تطلةةو الإدارات مةةا العةةاملاا ياهةةا إدرا  ركبةةر يةةدد ممكةةا مةةا ا 

البوو  والدرايات ي  الخطط السنوي ت بد يكون لتع شم دور المؤيسة  العلمشة  المعنشة ت إ  رن 
  ل  غالباً ما يكون يلى حساب ووعش  البوو ت ويالتال  مدى ا يتفادة منها.

ةذتها المؤيسةات البوثشة  وإ ا تم إحصاء يدد ال بوو  والدرايات والتجارب الت  خُطط لهات رو وفل
يةة  القطةةر كايةة  خةةلا  العقةةود الخمسةة  ا خاةةرةت لووةةدواها بةةالآ فت إ  رن آثارهةةا يةة  بطايةةات 
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ا بتصاد الوطن  والمجتمع المدو  المختلف  لم تكةا بالمسةتوى المتوبلةعت  ويمكةا رن يُعة ى  لة  
   لمساهم  القطاا الخاص ي  تطوير البون العلم .إلى يدج ووود آلش

- ... 

 واجتماعية وسياسية صعوبات وعوائق ثقافية -3-4

  تةة ا  هنةةاا بطايةةات وايةةع  مةةا المجتمةةع تعةةاو  مةةا تخلةةف ووهةةل يمشقةةاات بعاةةدةً يةةا  -
ا ا وفتاح والتطور. إن هذه البائ  ا وتماعش    تشكل ررساً صةالوً  لنشةوء الجاةل الجديةد مة

 الباحثاا المتفتواا العاشقاا للعلم والتطور الوااري.

يؤثر تفش  الفساد وس ف الموايب  يلى العقلش  المجتم ش  السةا دةت ممةا يقلةل مةا يشمة    -
 العمل والتما  فشه كويال  ريايش  لتوصال دخل مادي منايو.

السةةع  لتلبشةةة  يرتكةة  بجةةوهره يلةةى  –ويشةةكل يةةاج  –الفكةةر السةةا د لمع ةةم ريةةراد المجتمةةع  -
ا حتشاوات اللرا  ي  القا م  يلى الوصو  يلى ريلى دخل مادي ما رول تأماا رياةل مأكةل 
ومشرب ومن   ويشارة ووفو  وشهرةت كل  ل  يا طريق اذ  ردوى وهد ممكات و  مةاوع لةدى 
البعب ما توقاةق  لة  يةا طريةق غاةر بةاووو . يسةايد ية   لة  الإيةلاج ية  اثةه الةديايات 

  والبرامج الت  تديع اهذا ا تجةاهت بالمقااةلت يةإن الخطةاب السشاية  والثقةاي  والةدين  التجاري
لم ينج  ي  كب  هذا ا تجاه وتطويقهت والديع باتجاه يمو المواطا وارتقا ه حاارياً ورخلايشاً 

 بشكل بوي ويعلا . 
-  ... 
 

 :قاط القوة  بعض ن -4

ل: مرك  الدرايات والبوةو  العلمشة ت وهائة  هناا يدد ما المؤيسات العلمش  القوي ت مث -
الطاب  الذري ت والهائ  العام  للبوو  العلمش  ال راعش ت والمعهد العال  للعلوج التطبشقشة  

 والتكنولووشات..
 هناا ماوستارات ورطروحات دكتوراهت الت  تتبلور ي  بعاها مستويات يلمش  مقبول . -
لفة  المةوارد البشةري  متواسةع  )حتةى بعةد مستوى م شش  مةنخفب وسةبشاًت ممةا يجعةل تك -

 زيادة الرواتو(ت بالمقارو  مع دو  رخرى مجاورة.
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كمثال ع  إنجازات البحوث العلمية لدى الهيئة العامة للبحوث العلمية الزراعية، نورد أهم هةذ  
  الإنجازات:

 ة مةا رصب  القطر مصدراً للقم  بعد رن كان مستورداًت و ل  وتشجة  إوتةا  رصةناف وديةد
 القم  يالش  اللل ت ومقاوم  للأمراضت ومنايب  للجفاف.

  ردت بوةةو  القطةةا إلةةى زيةةادة يةة  غلتةةه وتوسةةاا ووياتةةهت ويالتةةال  زيةةادة الةةدخل مةةا
 تصديره.

   ردت بوةةو  رمةةراض النبةةات إلةةى النجةةاح يةة  ايةةتخداج التقاوةةات الواويةة  يةة  المقاومةة
 الواوي  للوشرات الاارة. 

  ايتخداج السماد المعدو ت وتويار مبال  طا ل  يلى الدول .وجوت البوو  ي  ترشاد 
  تطباةةق التقاوةةةات الوديثةةة  يةةة  الةةةريت ممةةا ردى إلةةةى تةةةويار المشةةةاه وترشةةةاد ايةةةتخدامهات

 وخفب كلف  الإوتا .

  .وجوت البوو  ي  مجا  الثروة الواواوش  ي  زيادة إوتاوش  رغناج العواي 

  إوتةا  يةدد مةا ا دوية  واللقاحةات اللازمة  ردت البوو  ي  مجةا  الصةو  البشطرية  إلةى
ص   يتارادها ما الخار .  الاروري  للثروة الواواوش ت مما بللل ما الما اوشات المخصل

 (ملشار لارة يوري  ينوياً ويطشاً.72وبدرت يا دات البوو  العلمش  ال راعش  انوو)
 
 ة والثقافيةوالمادية والتنظيمية والعلميسبل تنمية الموارد البشرية  -5

يباا الشكل التةال  العناصةر ا يايةش  التة  يةرتبط ووودهةا بقةوة بعملشة  التنمشة  للمةوارد 
 البشري  ي  البون العلم .
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 سبل تنمية الموارد البشرية -5-7

ارةت ت خصوصةةةاً يةةة  مجةةةا ت المعلوماتشةةة ت الإدزيةةةادة يةةةدد البةةةاحثاا ويةةةق متطلبةةةات التنمشةةة  -
 ا بتصاد والتجارةت السشايات ا يتراتشجش ت العلابات الدولش ت..

البةةاحثاا ومسةةايديهم )    يمةةلطريقةةتن ةةشم وتطةةوير و  تتوسةةاا مسةةتوى الكفةةاءات العلمشةة  -
 (. ت الإدارياات..التقنااا

   اا.منايب مستوى وووعش الكوادر اللازم  ب وتأهال إيداد -
( لتةةوزا الكفةةاءات البشةةري  يةة  الموابةةع الإداريةة  والعلمشةة ت مراوعةة  منت مةة  ) يةةنوياً مةةثلًا  -

 والتأكد ما رن الشخص المنايو هو يعلًا ي  المكان المنايو.  
 معالج  مشكل  هجرة العقو  بشكل وديت وتشجشع يودة العقو  المهاورة إلى الوطا. -

-... 
 

 والمالية سبل تنمية الموارد المادية -5-6

المخةةةاار والتجهاةةة ات وإوشةةةاء مةةةا خةةةلا  توسةةةاا وتوةةةدين  تاحثااتةةةويار ردوات يمةةةل البةةة -
 بايتخداج التقنشات الوديث .

 ومتطلبات البون. للموارد البشري تأماا الموارد المالش  الكافش   -
- ... 

 موارد وشرية

إعداد وتأمين 

 ً  الكوادر : كماً ونوعا

تدريب 

 وتأهيل

أدوات عمل : 

مخابر وتجهيزات 

 وبرمجيات،.. 

مصادر 

 مالية

 مصادر معلومات

بنية 

تنظيمية 

 وإدارية

بيئة تمكينية، 

 ومحيط عام

 بنية تحتية

تعاون وتواصل 

 محلي ودولي

جات طلبات وحا

 " الزبائن "

رعاية الموارد 

 المتقاعدة

آلية متابعة لنتائج 

 البحث والتطوير
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 والإدارية سبل تطوير البنية التنظيمية -5-3

ايةتخداج التقاوةات الوديثةة  و  والإداريةة  ية  المؤيسةات العلمشة  كايةة ت تطةوير البنشة  التن شمشة  -
  ت بما ياها رو م  المعلوماتش  وا تصا ت.ي  يملها

 .بشكل يعا  وتقاشم ردا هم العاملاا وتوفا  موارد البشري تطوير إدارة ال -

 .توساا البائ  التشري ش  والقاوووش ت اهدف تطوير المؤيسات العلمش  وسمان ايتقلالاتها -

- ... 
 
 

 لعلميسبل التطوير ا -5-4

 زيادة يدد العاملاا ي  البون العلم  والتطوير العلم  وريع مستواهم وكفاءتهم. -
 .خلق وتع ي  روابط وتعاون الباحثاا مع ربراوهم ي  الخار  -
 .خلق وتع ي  الروابط ااا المؤيسات البوثش  فشما اانهات ومع المؤيسات ا بتصادي  -
اج التقاوات الوديث ت ويشةكل خةاص الإوتروةت التة  تأماا الوصو  لمصادر المعلومات بايتخد -

 تعتبر مصدر هاج وحاوي للمعلومات والتواصل ااا الباحثاا والمؤيسات العلمش  وا بتصادي .
ريع يةوي  وشةر البوةو  ويعالاتهةات بمةا يلبة  بشةكل ر ةشس احتشاوةات القطايةات ا بتصةادي   -

 العام  والخاص  ومتطلبات التنمش  الشامل .

- ... 
 

 سياسيالجتماعي والاو سبل التطوير الثقافي -5-5

ويالخصةوص السةع   توساا الوسع ا وتماي  وا بتصادي والسشاي  والثقاي  ية  يةوريا. -
 لتفادي الصعويات والعوا ق المذكورة آوفاً اهذا الخصوص.

- ... 
 

 والمادية والتنظيمية والعلمية والثقافيةمتطلبات تنمية الموارد البشرية  -2
 تحقيقهامقترحات لمتطلبات مالية و -2-7

 لدى التصدي  ي بون يلم  ما الاروري توقاق مايل  : -
 الجه  صاحب  العلاب  ..( –توديد الجه  الممول  للبون ) المؤيس  العلمش   -
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توديد آلش  للصةرفت ويةدج ا يتمةاد يلةى المرك ية  ية  رخةذ القةرار لصةرف احتشاوةات  -
 ار   للبون.التمويل الاومش  والط

توديةةد الوصةة  المالشةة  للبةةاحثاا المشةةاركاا يةة  المشةةروا مةةا بةةاحثاا ومهنديةةاا و  -
 ينااات.. ت و ل  ويق وسو المساهم  ي  المشروا.

تسهال يملش  الشراء المباشر للأوه ة اللازم ت دون العودة دا مةاً لر اية  الجامعة  رو  -
 الجه  العلشا ي  مراك  البون.

مخصصةةة للبحةةث العلمةةي والتطةةوير التقةةاني والابتكةةار مةة  النةةات  الةةوطني، مةة  رفةةع النسةةبة ال -
 خلال :

مةةا يجةةري تمويلةةه  والتطةةوير التقةةاو  وا اتكةةارت إوشةةاء صةةندوق لةةديم البوةةن العلمةة  -
)سرا و يلى السلع الكمالشة  رو الفةاخرةت ويلةى التبة  والمشةرويات الكوولشة ت..  الدول 
 و  والمن مات العريش  والإيلامش  والدولش ...ت وما الدالقطاا الخاص (ت وما

مطالبةة  وتشةةجشع مؤيسةةات القطةةاا العةةاج والخةةاص لتمويةةل مشةةاريع البوةةن العلمةة   -
والتطوير التقاو  الت  تقع سما اهتماماتها واختصاصهات بوان يمكنها المساهم  ية  

ص وة ء تعريب هذه المشاريع وا يتفادة بشكل مباشر ما وتا جهةا. كمةا يمكةا تخصةش
ما العا ةدات المالشة  لةديم هائة  البوةن العلمة  انسةب  مةا ا ريةاح الصةافش  للشةركات 

 ت كما هو الوا  ي  مؤيس  الكويت للتقدج العلم (. %7العام  والخاص  ) مثلًا 
تشجشع البوو  التطبشقش   ات العا د الماديت ما خلا  إاةراج يقةود مةع مؤيسةات ابتصةادي   -

 الخاص.ما القطاياا العاج و 
هناا ربلش  مةا المةوارد البشةري  تعمةل اةدون شةروطت وربلشة  رخةرى   تعمةل ولةا تعمةل مهمةا  -

كاوت الموف اتت ولكا غالبش  الموارد البشةري  تعمةل بشةكل متنايةو طةرداً مةع دروة  التوفاة . 
الاةروري وةداً وسةع و ةاج توفاة  بةوي للمةوارد البشةري ت بجواوبةه ا يايةش   ما هنا وجد مةا

يعةة  : توفاةة  مةةادي إيجةةاا  للمتماةة يات توفاةة  مةةادي يةةلب  للمقصةةريات توفاةة  معنةةوي ا ر 
إيجةةاا  للمتماةة يات وتوفاةة  معنةةوي يةةلب  للمقصةةريا. بالإسةةاي  إلةةى حةةواي  رخةةرى كالوةةاي  

 الذات  والوواي  الثقافش  وا يدلووش  والوطنش  والدينش ت وغارها..ت كما يباا الشكل التال .
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 حوافز مادية إيجابية :  -

دخةةل مةةادي   ةةق ومتنايةةو مةةع مسةةتوى ا داء والنتةةا جت ويواةةن يصةةب  يةةقف الةةدخل  -
 المادي مرتفعاً بدر الإمكانت ك  يترا مجاً  وايعاً للأمل والطموح لدى العاملاا.

شةةةر مكايةةةمت مج يةةة  يةةةا ريمةةةا  متماةةة ة ) وتةةةا ج يلمشةةة  واووةةة ت مةةةردود ابتصةةةاديت و -
 ات المسةةةتوى العلمةةة   للقشةةةاج بةةةالبوو  وتشةةةجشعهم توفاةةة  البةةةاحثاايلمةةة ت.. (. مةةةثلًات 

مقااةل كةل مقالة  يلمشة  موكمة  ) كمةا هةو الوةا   مج ي  مكايأة مالش يمكا وسع ت العال 
   ي  هائ  الطاب  الذري  (.

لن رية  تأيشس ووا   وطنش  يشلم  للباحثاا المتما يا يةنوياً ية  مختلةف ا ختصاصةات ا -
 والتطبشقش ت بالإساي  إلى ووا   رخرى لمشاريع تطويري   ات مردود ابتصادي هاج.  

 تعويب منايو لمهاج يلمش  خاروش . -
ي  نل الوسع الوال  لندرة الكوادرت ما ا يال مرحلشاً التركا  يلى الوةاي  الإيجةاا  ركثةر 

 لواوو.ما السلب ت ولكا  اد ما ووود رادا للتقايس والإهما  با
 حوافز مادية سلبية : -

 حسم تعوياات ومن . -
 تأخار الترفشع رو ي   ما منصو. -

 دج تكلشب بمشاريع رو مهاج خاروش ي -

أهداف )زيادة الإنتاجية والنوعية 

والمرونة ( لمنظومة البحث والتطوير 

 والابتكار من أجل التنمية

 جهود إضافية

 ح ت  م دي
 ح ت  مع وي

ح ت  مر تج 

لإيولو جم يإ

 اط جم دي ج

   ح ت  ذاتج )  اسج(

 إثبات وتحقيق الذات

 فضول علمي، متعة،.. 

 إيجابي سلبي إيجابي سلبي

 موارد بشرية
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 متطلبات إدارية وتنظيمية وكيفية تحقيقها  -2-6

 اةةد مةةا تعريةةب المشةةروا التنمةةوي الةةوطن  وإيلاوةةه بشةةكل وايةةعت ويةةت  المجةةا  لمنابشةةته  -
ا ببةةل ومشةةع ا طةةراف المعنشةة ت بواةةن يجةةري توديةةد الإمكاوةةات الوقشقشةة  والتةةداو  بشةةأوه مةة

المتاح  لتنفاذهت ويق خط  زمنش  موددة تباا مراحل التنفاذ ومصادر التمويل والإطر البشةري  
الإطةار العةاج  –بعةد تعريفةه بالدبة  الممكنة   -اللازم  وكشفش  إيدادها. يششكل هذا المشةروا 

الم مشةةروا التطةةوير والتوةةدين يةة  بطةةاا البوةةن العلمةة  والتطةةوير الةةذي تتوةةدد مةةا خلالةةه معةة
التقةاو  وا اتكةارت بمةا يتنايةو ويخةدج بشةكل مباشةر الخطة  التنموية  ية  القطةر. تسةم  هةذه 
الراي  الشامل  والورك  المتكاملة  للتطةوير اريةع دروة  ا لتة اج والجدية  مةا ببةل العةاملاا ية  

 القطاا ا يتراتشج .التطوير والتودين والتنششط لهذا 

مما يبق تتباا سرورة إيادة الن ةر ية  ا يةترايجش  الموسةوي  لتطةوير التعلةشم العةال  مةا  -
ببل وزارة التعلشم العال ت بوان تتاما خط  تنفاذي  ديشق  باالة  للتنفاةذت يشةارا ية  وسةعها 

ى ا طةةراف المعنشةة  ومشةةع ا طةةراف المعنشةة  بةةالتعلشم والبوةةن والتطةةوير وا اتكةةارت بالإسةةاي  إلةة
 بالتنمش  ا بتصادي  وا وتماعش ت ما القطاياا العاج والخاص.

 تبن  الإدارة التنبؤي  للموارد البشري  ي  المؤيسات العلمش  والبوثش  المختلف . -

بةةد يكةةون مةةا المنايةةوت تعةةديل ايةةم هائةة  البوةةن العلمةة ت لتصةةب  ر هائةة  البوةةن والتطةةوير  -
هذا التعديل هةو رن تهةتم هةذه الهائة  بالتنسةاق والإشةراف يلةى تطباةق والتنمش  رت الهدف ما 

  وتا  من وم  البون والتطوير ي  يملش  التنمش  الشامل . 
تفعاةةل وديةةم هائةة  البوةةن والتطةةوير والتنمشةة ت وريةةدها بةةالكوادر المتخصصةة  بأيةةرا وبةةتت  -

كاوةةات كباةةرةت تتنايةةو مةةع وايتمادهةةا يلةةى الخبةةرات المتماةة ةت وريطااهةةا ايةةتقلالش  وايةةع  وإم
 رهماتها.

للمباشةةرة اتنفاةةذ مةةا يةةبق مةةا مقترحةةاتت يمكةةا تكلشةةب كةةل وامعةة  وكلشةة  ومؤيسةة  تعلشمشةة   -
اتشكال لجن  لرصد وابع الموارد البشري  والمادي  ) ما تجهاة ات ومخةاارت..(ت وريةع التقةارير 

بغشة  الةتمكا مةا انةاء  إلةى هائة  البوةن والتطةوير والتنمشة ت -بشكل منةت م  –الخاص  اذل  
 بوايد معطشات خاص  اذل ت مما يسايد يلى التنساق والتعاون والتخطشط.

تكلشب كل وامع  وكلش  ومؤيسة  تعلشمشة  اريةع خطة  تطويرية  ديشقة  ) يلةى المةدى القريةو  -
والمتويط والبعادت مع اشان الخط  ال منش  والتكلف ت والإمكاوات المتاح  ( خةلا  وبةت موةدد ) 
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ا كثر ين  واحدة (. تباا هذه الخط  متطلبات التأهاةل والتةدريو والمشةاريع والتجهاة ات  يلى
والهشكل التن شم ت بعد التنساق مع مؤيسات ابتصادي  يام  وخاص ت ومؤيسةات ومن مةات 
يريشةة  ودولشةة  ) لبشةةان إمكاوشةةات التعةةاون والمةةن  الممكنةة ...(ت يجةةري بعةةد  لةة  منابشةة  هةةذه 

ارة التعلةةشم العةةال  وهائةة  البوةةن والتطةةوير والتنمشةة  مةةع ر ايةة  كةةل وامعةة  الخطةة  مةةا ببةةل وز 
 ويمداء الكلشات رو المعاهد.

ايةةتكماً  لمةةا يةةبق مةةا سةةرورة وسةةع حةةواي  ماديةة ت يةةدخل يةة  إطةةار المتطلبةةات الإداريةة   -
 والتن شمش ت الواو  لوسع حواي  معنوي  إيجااش  ويلبش  بوي  :

 

  : حوافز معنوية إيجابية -

إبناا بأهمشة  الةدور والمسةاهم  لكةل يةرد مةا العةاملاات و همشة  العمةل المطلةوب ية   -
المشروا البوث  رو التطويري وسرورته وتطبشقهت يع ز هةذا الإبنةاا راية  النتةا ج وبةد 

 تم تطبشقها وا يتفادة منها.
لا  إنهةةار اهتمةةاج المسةةؤولاا والمةةدراء يةة  المؤيسةة  العلمشةة  ويةة  الةةوزارةت..ما خةة -

المتابع  المنت م  ولقاء هؤ ء المسؤولاا مع الباحثاا والعاملاا ي  الكلشات والمعاهةد 
ومنابشةةة  مشةةةاكلهمت ومةةةا خةةةلا  تةةةأماا المتطلبةةةات ) التجهاةةة ات والتأهاةةةل والتةةةدريو 
والمشةةارك  يةة  روشةةط  يلمشةة  داخلشةة  وخاروشةة ت..( بسةةري . ورياةةاً مةةا خةةلا  تكةةريم 

 والإشادة اهم. االمتما ي
يا والمتماة يات ممةا يسةايد  - يت  آياق وايع  للتطور الونشف  والعلم  والمادي للمجةدل

 ي  ايتثمار  وي الطموح بشكل ريال.
تن ةةشم مسةةابقات لناةةل وةةا  ة السةةاد الةةر شس للبوةةن العلمةة  والتطةةوير التقةةاو ت بواةةن  -

الفةا  يا تجري المسابق  يةنوياً رو مةرة كةل يةاماات ويُقةاج حفةل توزيةع الجةوا   وتكةريم 
إيلامش  منايب . يمكا تصنشب المسابقات إلى ركثر مةا مجةا   بشكل   قت مع تلطش 

حسو ا ختصاصت مثل العلوج ا يايش ت العلوج التطبشقش ت يلوج ا بتصاد والمجتمةعت 
 والآداب والفنون.

تفعاةةل المنايسةة  مةةع الآخةةريا ) مؤيسةةات مولشةة ت يريشةة ت دولشةة ت..(ت بةةد يكةةون مةةا  -
ي  هةذا الإطةارت تن ةشم مسةابقات مولشة  ويريشة  اةاا الجامعةات والمعاهةد العلشةا  المفاد
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ي  مشاريع يلمش  وتطويري  موددة ) مثل مسابق  رويوت صلار متوةرا ( ية  العلةوج 
 الهنديش  والإوساوش  وغارها ما العلوج الت  تخدج التنمش .

 اهتماج الإيلاج والمجتمع. -
 ي.ترفشع لمنصو يلم  و/رو إدار  -

 ترشش  لمهاج يلمش  داخلش  و/رو خاروش . -
نتائ  كتو شكر وتقدير وهدايا واحتفا ت بالمنايبات السعادةت وخصوصاً يند توقاق  -

 عمل جيدة.

وسةةع العةةاملاا يةة  البوةةن العلمةة  مةةع ربةةراوهم مةةا دو  متقدمةة  يلمشةةاً يسةةاهم يةة   -
نبةة  بالوصةةو  لمسةةتواهم توفاةة هم ) شةةعور بةةا حتراج وتفةةوق الآخةةريا يةةديعهم إلةةى الر 

ويةةةدج التخلةةةف يةةةنهمت ولمةةةا   التفةةةوق يلةةةاهم (. تشةةةجشع مشةةةاريع وروشةةةط  التعةةةاون 
 العلم  مع الدو  المتقدم .

 -.. 
 

 حوافز معنوية سلبية : -

 كتو تنبشه وإوذار. -

 تهمش  ونشف  واوتماي  ي  المؤيس  وخاروها. -

 مواوه  مع المسؤولاا المباشريا والكبار. -

م العاملاا وتصنشفهم ووسع دروةات ويلامةات تقاةشم لهةم. بةد تكةون هةذه الخطةوة تقاش -
صةة ب  التنفاةةذت لكةةا  اةةد مةةا السةةع  لإيجةةاد آلشةة  يعلالةة  لتقاةةشم العةةاملاا يةة  البوةةن 
وتصةةنشفهم ووسةةع ريةةس موسةةوعش  لتةةرفشعهم. هةةذه العملشةة  لشسةةت بقصةةد التصةةنشبت 

 الوابع.بقدر ما ه  بقصد حن الجمشع يلى العمل و توساا 
- ... 
 

 إدارة الباحثي  -

هناا خصوصش  ترتبط بإدارة الباحثاات   اةد مةا التنويةه إلاهةات وريةع بعةب المقترحةات 
 بشأوهات كما يل  :
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  اد ما تخفشب الةروتاا والإوةراءات الإدارية  الباروبراطشة  المعقةدة والطويلة  التة  تقةف  -
لى ي  توديد البون وايتمادهت مةروراً يقب  ي  ووه مسارة يمل الباحثاا منذ اللو   ا و 

اتةةأماا التجهاةة ات ومسةةتل مات المشةةروات واوتهةةاءاً اتقاشمةةه وتبنشةةه. مةةا الاةةروري رياةةاً 
تبن  إوراءات إداري  ومالش  مرو  ي  المؤيسات العلمش ت بالإساي  إلةى إيطةاء ايةتقلالش  

 إداري  ومالش  ركبر لها.
 ل ا مثل حسو ا ختصاص والمؤهلات والخبرةت...ا يتفادة ما الكوادر البوثش  بالشك -

إيجاد تشريعات وديدة لها ما المروو  ما يسةم  اتوقاةق متطلبةات التنفاةذ السةريع. وهنةا  -
يجةةةو التأكاةةةد يلةةةى سةةةرورة إيطةةةاء الإدارات الصةةةلارة يةةة  المؤيسةةة  العلمشةةة  ) كلشةةة ت..( 

اهةات مةا يتةرة إلةى رخةرى صلاحشات الشراء و الصرفت و  مةاوع مةا مراببتهةا والتفتةش  يل
 ما ببل وهات يلمش  حقشقش  خبارة.

التخفشب مةا البنشة  التن شمشة  الهرمشة ت والبوةن يةا انةى ركثةر مرووة  ويةري  ايةتجاب   -
والتركاةة  يلةةى النشةةاط البوثةة  ولةةشس غاةةره. وهنةةاا حاوةة  لخلةةق وةةو موبةةو يتمتةةع فشةةه 

 العاملون ي  البون. هذا تطباق لتوصشات :
 ( 5F = Fast, Flexible, Focused, Friendly, Fun ). 
تطةةةوير يشايةةة  وديةةةدة لإدارة البةةةاحثاات تتنايةةةو مةةةع طبشعةةة  يملهةةةم الخاصةةة . إ  يماةةةل  -

البةاحثون إلةى البقةةاء رحةراراً ومسةةتقلون ية  يملهةةمت و  يوبةذون القاةةود والتن ةشم الإورا ةة  
 الدباق والصارج. 

وفسةهت ولةشس يقةط ية  إدارة البةاحثاات  يجو رن يعمل مدراء البةاحثاا ية  البوةن العلمة  -
ا مر الذي يوير لهم مصدايش  واحتةراجت وهةذا يتطلةو رن يبةذ  المةدراء وهةداً ماةايفاً ية  

 البون العلم  وإدارته.
مةا المنايةةو السةع   وتقةةاء العةاملاا يةة  البوةن مةةا العناصةر الممالةة ة والملت مة . ويعةةد  -

 hire )  لعملهم بغشة  المواي ة  يلةاهم. مبةدر التونشبت  اد ما تويار ال روف المنايب

and fire ) .هنا غار موبذت خصوصاً ي  الوسع السوري الراها 
الوةةاي  الةةذات  وا لتةة اج لةةدى البةةاحثاا يةة  يملهةةم هةةاج وةةداً للوصةةو  يلةةى وتةةا ج مماةة ة  -

ومبتكرةت لةذا يجةو إبقةااه وتشةجشعهت وتجنةو مواصةرته مةا خةلا  توصةشب العمةل البوثة  
 ورا شات موددة ووامدة.ي  إ
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تةةأماا مسةةتل مات العمةةل ا يايةةش  مثةةل المكاتةةو اللا قةة  والمسةةتقل  للبةةاحثاات هةةو رحةةد  -
 مؤشرات اهتماج المؤيس  العلمش  بالباحثاا.

يمكةةةا  دوات المعلوماتشةةة  وا تصةةةا ت رن تفاةةةد يةةة  يمةةةل البةةةاحثاا وتن شمةةةهت وإيجةةةاد  -
 وتوثشقهات بالإساي  إلى التواصل مع الآخريا.المعلومات الاروري  يند الواو  مباشرة 

اناء شبكات مولش  ويريش  ودولش  ااا بةاحثاا مةا  وي ا ختصةاص الواحةد رو المتقةارب  -
( باحنت بوان يجري تنساق وتعةاون وثاةق ااةنهمت تشةرف يلةى  75 – 76رو المتكامل ) 

الباحثاا ي  مجمويةات  هذا التعاون والتنساق هائ  البون والتطوير والتنمش ت إ  إن وسع
يمةةل يلمشةة  بوثشةة  يسةةايد يةة  ريةةع مسةةتوى الباحةةن ووعلةةه يكتسةةو خبةةرة مةةا الآخةةريات 

 ويديعه لإنهار مقدراتهت ويالتال  تطويرها .

إيجةةاد آلشةةات الةةريط المنايةةب  اةةاا المؤيسةةات العلمشةة  سةةما ا ختصةةاص الواحةةدت ويةةاا  -
ريع البوةةن يةة  الجامعةةات يلةةى ا ختصاصةةات المتكاملةة ت ممةةا يسةةم  بعةةرض ريكةةار ومشةةا

بعاها الآخر ما خةلا  مجمويةات البوةن  ات ا ختصةاص الواحةدت ويةدج تةرا الجامعةات 
 ومراك  البون تبون كلٌ ي  وادٍ. 

ريع مستوى ا داء والإوتاوش ت لشس يلى المستوى التن شم  المؤيس  يوسوت ال يجةو  -
لا  التن ةةشم ا ياةةل للوبةةت رياةةاً رن يمةةاري يلةةى المسةةتوى الشخصةة  للبةةاحثاات مةةا خةة

وطريق  العمل وتوثاق المعلومات والنتةا جت وتوسةاا المةنهج العلمة  ية  التفكاةر والتولاةل 
 وي  التواصل والووار مع الآخريات والتعامل مع ردوات المعلوماتش  والإوتروت.

  يوةةو البةةاحثون رن يعملةةوا بمشةةرويات مفروسةة  يلةةاهمت اةةل يوبةةذون المشةةارك  يةة   -
 ب المشروا ويلورته وا بتناا بجدواه ورهماته.تعري

لشس للمؤيس  ا يتماد يقط يلةى كوادرهةا الداخلشة ت اةل بةد يكةون مةا المفاةد ية  بعةب  -
مةا خةار  المؤيسة ت وحتةى  outsourcingالوا ت الن ر ية  ايةتخداج خبةرات خاروشة  

يلمشة ت  خار  يوريا. كما يمكا لمؤيس  طلو حةل مسةأل  موةددة مةا ركثةر مةا مؤيسة 
ويجري بعد  ل  ديع الما  المخصةص لةذل  للمؤيسة  التة  تةنج  بإوجةاز العمةل المطلةوب 

open sourcing . 
ومراكةة  تماةة  ومعاهةةد يلشةةا  مراكةة  ربوةةا ل ) إن ديةةت الواوةة  ( إحةةدا تطةةوير وديةةم و  -

(ت  متما ة ) مثل المعهد العال  للعلوج التطبشقش  والتكنولووشات ية  المعلومشةات وا تصةا ت
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  يجري دراية  إوشةاء مراكة  ومعاهةد رخةرى مماثلة  ية  يلةوج رخةرى  ات رولوية  ويةق  يلم  
الخطةةة  التنمويةةة  لسةةةوريا ت مثةةةل الإدارة وا بتصةةةاد والعلةةةوج المصةةةرفش  والعلابةةةات الدولشةةة  
والمعلومشات والهندي  الصناعش  والطبش  والمدوش  وال راعشة ت والسشايةات ا يةتراتشجش ت.. 

ري اختشةةةار الطةةةلاب المتفةةةوباا وتوفاةةة هم لةةةدخو  هةةةذه المراكةةة ت مثةةةل الإيفةةةاد . بواةةةن يجةةة
 للجاديا منهم إلى دو  متقدم  يلمشاً لمتابع  درايتهم.

- ... 
 

 متطلبات علمية وكيفية تحقيقها -2-3

 بشكل منايوت ما خلا  : إيداد الكوادر ) باحثاا ومسايديهم (  -7

ت مةا الواةاو  وحتةى المرحلة  الجام شة  مراحلةهتطوير مناهج التعلةشم ويشايةاته بجمشةع  -
 سمناً. 

إيطاء يرص  للطلاب  خذ مبادرات باختشار مواسشع يلمشة  يقومةون ادرايةتها وتقةديمها  -
 رماج زملا هم الطلاب.

 ا اتعاد يا التدريس السلب  القا م يلى :  -

   ًيةةةرض يةةةلط  ا يةةةتا  بةةةالقهر   ا حتةةةراج والقةةةدوة الوسةةةن  يلمةةةاً وثقايةةة
 لقاً. يالطلاب يتأثرون بشدة بأياتذتهم.وخُ 

  التلقةةاا والوفةة  يةةا نهةةر بلةةوت   للايةةتشعاب والتولاةةل والمنابشةة ت ممةةا
 يكب  الفكر النقدي لدى الطالوت ويقلص يااءه.

 ... 
يجو التركا  يلى إنهار رهمش  ووما  العلم والمعري ت ووعل الطلاب يوبةون العلةم ويجةدون 

سةةاب المعريةة ت وإثةةارة ياةةولهم ومسةةايدتهم وتشةةجشعهم يلةةى متعةة  حقشقشةة  يةة  الةةتعلم واكت
 براءة المراوع والكتو بشكل مستقل. 

 يجو التركا  يلى تويشع خشا  ومدارا الطالو.  -

بد يكون مةا المنايةوت إدخةا  مةادة مسةتقل  تتعلةق بةأدوات ومنهجشةات التفكاةر والإاةداا  -
ت كمةا هةو الوةا  ية  المعهةد ومهارات التواصل لطلاب المداري والجامعات ) ين  رولى (

 العال  للعلوج التطبشقش  والتكنولووشا.
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إلى الدو  المتقدمة  ) ا توةاد ا وروية ت  الخارو وسع خطط للإيفاد الدراي  الداخل  و   -
مالا يات..( حسو ا حتشاواتت وويق اتفايشات تعاون ) يلى غرار ما كان معمو  به ية  

التكنولووشةا : إيفةاد المتماة يا مةا طةلاب السةن  الثالثة  المعهد العال  للعلوج التطبشقشة  و 
 إلى المداري الهنديش  الكبرى ي  يروسا (.

 التركا  يلى التأهال والتدريو للعاملاا ي  البون العلم ت ما خلا  : -6
 .ومؤيس  يلمش  ويوثش  المستمر ي  كل كلش  والتدريو مديري  للتأهالدا رة رو إبام   -

هت لذا   اد ما إوراء الدورات التدريبش  المن م ت تبعةاً تنمو الموارد  - البشري  بالعمل الموول
 ها. لمتطلبات البون العلم  القا مت ويدج إوراء الدورات ما رول إورا

اختشار المشاركاا ي  هذه الدورات مةا العةاملاا الجةدياا ية  مجةا  اختصاصةهمت بواةن  -
دوراتت إ  إن ايتدياء يةاملاا للمشةارك  ية  يكون اهتمامهم وخط  يملهم مرتبط اهذه ال

 الدوراتت دون الواو  لهات هو ما رهم يوامل يشل الدورات العلمش .
مشكل  ووعش  الموارد البشري  وتردي مستواها العلم ت يؤكد سةرورة إوشةاء مراكة  تةدريو  -

شة  ( ت وإيادة تأهال وريع مستوى ) خصوصاً ي  العلوج الهنديش  التة  تتطةور اةوتارة يال
يمكا رن يساهم ياها مختصون مولاون ويرب ورواوو. يتاما وشةاط هةذه المراكة  رياةاً 
دورات يةةة  الللةةةات ا ونبشةةة  وخصوصةةةاً الللةةة  ا وكلا يةةة . بةةةد يكةةةون مةةةا الاةةةروري ريةةةط 

 الدورات المنفذة بالترفشع الونشف  وايتلاج المناصو الإداري  العلمش .

صارة سما مهمات موددة وواسةو   وةراء يملشةات ايتدياء رخصا ااا رواوو لفترات ب -
 التدريو و التأهال.

هناا حاو  ماي  لإيةداد ) إيفةاد دراية ت..( ريةاتذة وامعةات ويةاحثاا ية  المعلوماتشة   -3
وا تصةةةا تت ويةةة  الإدارةت ويةةة  الشةةةؤون ا بتصةةةادي ت والعلابةةةات الدولشةةة ت والسشايةةةات 

 ا يتراتشجش ت.. 
وسةةع ريةةس واسةةو  ومن مةة  لخطةةط وموةةاور البوةةن العلمةة  هنةةاا حاوةة  حقشقشةة  ل -4

ويلابتهةةةا بالمؤيسةةةات ا بتصةةةادي  والتنمويةةة . يجةةةو ا خةةةذ با يتبةةةار رن يشةةةاج ريةةةاتذة 
الجامعةةات با بوةةا  العلمشةة ت   يةةؤثر يلةةى السةةايات التدريسةةش  رو النصةةاب التدريسةة ت 

التكمالةة   كمةةا روةةه يجةةو رن تُوسةةو بعةةب يةةايات البوةةن العلمةة  مةةا سةةما النصةةاب
 المطلوب ما ا يتا  ردااه.
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تأماا متطلبات ردوات العمةل البوثة  : المخةاار والتجهاة ات والبرمجشةات. وهنةا  اةد مةا  -5
التأكاةةةد يلةةةى تجنةةةو رن يكةةةون تةةةأماا هةةةذه ا دوات وةةةابع مةةةا رنبةةةات و ريةةة  باةةةرورة 

اذها مةا ببةل تواودهات ال يجو تأمانها تماششاً مع مواور البون المعتمدة والمطلوب تنف
 وهات موددة. 

تةةةويار النشةةةرات العلمشةةة  والةةةدورياتت ومهمةةةات السةةةفر داخةةةل القطةةةر وخاروةةةه لواةةةور  -2
النةةةدوات و المةةةؤتمراتت ومةةةا الاةةةروري بعةةةد المشةةةارك  يةةة  هةةةذه النةةةدوات العةةةودة إلةةةى 

 مجموي  البون لوسعها اوابع ما يجري خار  مجموي  البون ما وشاط ويعالشات.

ريا ل الماوستار والةدكتوراه ية  الجامعةات ومراكة  البوةو  اوطلابةاً مةا توديد مواسشع  -1
متطلبات المؤيسات ا بتصادي  وا وتماعش . بوان رن يمل مجمويةات البوةن يةشكون 

 له يا دة يملش  لدى تنفاذه.
تسةةهال الإوةةراءات المالشةة  لقةةدوج ا يةةاتذة ا واوةةو إلةةى القطةةر بقصةةد إلقةةاء المواسةةرات  -8

 مشاريع الدكتوراهت وغارها. والإشراف يلى 

تأيةةشس مجلةة  يلمشةة  ثقافشةة  يامةة  يلةةى مسةةتوى يةةوريات تشةةرف يلاهةةا هائةة  البوةةن  -71
 العلم  والتنمش ت وتصدر منها رريع  ريداد ينوياً يلى ا بل.

إوشاء مكتو لرياي  المخترياا والمبتكريات يتبع لهائ  البون والتطوير والتنمش ت يقةدج  -77
 اً مادياً وإدارياً وحمايً  يكري ت..هذا المكتو ديم

ديم وتطةوير معةرض البايةل للاخترايةاتت وتويةشعه لششةمل ا اتكةاراتت وإيةادة الن ةر  -76
ي  آلش  اختشةار المعروسةات والتأكةد مةا ووياتهةا ويةويتها العلمشة ت وتلطشة  المعةرض 

 إيلامشاً بشكل ريالت وريع مستوى الجوا   فشه.
لكل مؤيس  يلمش  )وامعة ت كلشة ت معهةد يةال ت..(ت تقةدج فشةه  إوشاء موبع الكتروو  -73

 هذه المؤيس  تعريفاً يا وفسها ورهدايها وكوادرها ووشاطاتها الوالش  والمخطط لهات..
   .وي  وقل التقاو . ي  بوو  مشترك  تتعاون مع الدو  المتقدم  يلمشاً  -74
يةة  المعهةةد  6115يةةمشاً يةةاج ا يةةتفادة مةةا وقطةة  ا يةةتعلاج التةة  وةةرى ايتتاحهةةا ر  -75

العال  للعلوج التطبشقش  والتكنولووشات يبر مشروا تعةاون مةع ا توةاد ا وروية  يةديى 
EuroMedaNet II  تسم  وقط  ا يتعلاج هذه بالمشارك  ي  مشاريع البوةن ية .
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. FP7ت FP6ا تواد ا وروي  والتعاون ي  مشاريع بوةن وديةدة ية  إطةار اروةامج  
ي  ي  هذا الإطار للاي  ياج وهناا ما او  .6173ش  سخم  للمشاريع المعرل

خلةةةق يةةةرص التعةةةاون الوقشقشةةة  اةةةاا البةةةاحثاات و لةةة  اتةةةويار يةةةرص يةةةدج ا حتكةةةار  -72
للمعلومةة ت والوصةةو  لدروةة  مةةا الةةوي  العلمةة  رن وشةةر المعلومةة  فشةةه يا ةةدة لصةةاحو 

 المعلوم  وللآخريا.
معطشةةةةات يةةةةا البةةةةاحثاا المووةةةةوديا  لةةةةدى طةةةةرح بوةةةةن معةةةةاات وينةةةةد تةةةةوير بوايةةةةد -71

واختصاصاتهم يلى المستوى الوطن ت يمكا اختشار الباحثاا ا برب اختصاصاً للعمةلت 
وتكلشفهم بالموسوا مع سةرورة متابعة  العمةل مةا وهة   ات خبةرة ية  المجةا . يمكةا 
  للمعهد العةال  للعلةوج التطبشقشة  والتكنولووشةا رن يسةاهم ية  تطةوير الن ةاج المعلومةات

 المنايو لهذا اللرض.
تشجشع ا تصا ت العلمش  ااا الباحثاا ية  القطةر والبةاحثاا خةار  القطةر يةؤدي إلةى  -78

 توساا مستوى الباحثاا المولااا وريع بدراتهم العلمش .
إيجاد ويا ل ترغاو حقشقش  لكب  هجرة الباحثاا المدرياا إلى خةار  القطةر رو اتعباةر  -79

ثاا يةة  النةةدوات وحلقةةات التةةدريو إ ا لةةم تكةةا لهةةم الرنبةة  يةة  آخةةرت يةةدج إشةةراا البةةاح
ا يةةتمرار بالعمةةل سةةما هةةذا المجةةا . ولةةدى مواولةة  الهةةروب مةةا العمةةل يلةة ج اتخةةا  

 إوراءات رادي .
ت مةا خةلا  يقةود ايتشةاري  وتعلشمشة  ذب الخبراء السورياا المووةوديا ية  الخةار و -61

ري رن تاةةع الجهةةات الإداريةة  وا منشةة  ويوثشةة  ملريةة . يةة  هةةذا السةةشاقت مةةا الاةةرو 
المعنش  بعودة العقو  المهاورة الآلشات العملش  لول تل  المشاكلت يواء رغةو رصةواب 
الكفةةاءات العلمشةة  بةةالعودة وها شةةاً إلةةى وطةةنهمت رج رغبةةوا اتوطاةةد العلابةةات العلمشةة  اةةاا 

مةةةا خةةةلا  المؤيسةةةات البوثشةةة  التةةة  يعملةةةون ياهةةةات والمؤيسةةةات البوثشةةة  الوطنشةةة ت 
 ال يارات النششط  للوطا.

 متطلبات ثقافية واجتماعية وسياسية وكيفية تحقيقها -2-4

ية  المجتمةعت مةا خةلا  تكةريم العلمةاء  للعلم والعلماء ومكاو  موترم  يشم  ريعالعمل يلى   -
 والكتلاب المتما يا لشس يقط مادياً ال ريااً مجتم شاً وثقافشاً وإيلامشاًت..
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ت بخط  طويل  ا ول معتمةدة مةا الوكومة  لنشةر الثقاية  هنش  المجتم ش  والثقافش تطوير الذ  -
العلمشةةة  ) تسةةةاهم ياهةةةا بشةةةكل متكامةةةل وزارات يةةةدة مثةةةل التريشةةة  والتعلةةةشم العةةةال  والثقايةةة  
والإيةةلاجت..(. تعمةةل هةةذه الخطةة  يلةةى تشةةجشع وشةةر الفكةةر المنفةةت  الموسةةوي  القةةا م يلةةى 

لمت وتقبل ريكار وديدة. بالإساي  إلى تريشخ يكةرة يمةل ر كةلٌ ية  التولال المنطق  ويلى الع
اختصاصةةه ر يالعلمةةاء للعلةةمت والسشايةةاون للسشايةة ت والقةةاووواون للقةةاوونت وروةةا  الةةديا 
للديا يقط.  هناا مقترح لوسع هدف لجعل يوري  ر ريال الد يري  ي  المعلومشةات ر ية  

) ي  إطار منايس  وبال  ( لتوقاق هذا الهدف.  مثلًا. هذا المقترح يوف  الجمشع 6175ياج 
 للمعلومشات وا تصا ت(. 6114) هذا يتقاطع مع ا يتراتشجش  الوطنش   الموسوي  ياج 

تشةةجشع المراكةة  الثقافشةة  والنةةوادي العلمشةة  والمسةةابقات الثقافشةة  والعلمشةة  ) اةةاا الجامعةةات  -
س مسابقات للكتاب  والترومة  وا اتكةارات والمدنت.. كما هو الوا  بالنسب  للرياس  ( وتأيش

 العلمش .
تدشاا متوف يلمة ت وتن ةشم معةارض يلمشة ت بغشة  وةذب المةواطناا والطةلاب ويشةان ومةا   -

ورهمشةةة  العلةةةم واختراياتةةةهت وديةةةوة الجامعةةةات المختلفةةة  للمسةةةاهم  يةةة  ت ويةةةده بجةةة ء مةةةا 
 معروساتهت وديوة مؤيسات يام  وخاص  لديمه مادياً.

يكةةرة العمةةل يةة  يريةةقت والتعةةاون مةةا روةةل توقاةةق الهةةدف الموسةةوات وهةةذا يتطلةةو  تشةةجشع -
تريشخ يكةرة الوةوار واحتةراج الةرري الآخةر. يمكةا رن تسةاهم روهة ة الإيةلاج والنةدوات ية  وشةر 

 وتريشخ هذه الفكرة.

مكايو  ال واهر المسةائ  التة  تةؤثر يةلباً يلةى من ومة  البوةن والتطةوير ت مةا يسةاد إداري  -
 ال  ومهن ت وتدخل ما رصواب النفو  والمسؤولاا  )وايط (.وم
رحةةد ا ووةةه الر شسةة  لمشةةكل  تةةدو  ا داء يلةةى مسةةتوى المةةوارد البشةةري  هةة  يةة  رن هةةذه  -

الموارد   تعط  القاش  ر تطوير البون والتطةوير وديمهمةا ر الوجةم وا همشة  التة  تسةتوقها 
طلو بصراً ويشارة و..ت ك  يصب  مسةتعداً للتاةوش  ما المن ور الوطن  ) يالمقاتل مثلًا   ي

 بوشاتهت  وه يرى ي  الدياا يا الوطا باشً  تستوق التاوش  ادون شروط (.
ابتراح وسع ريلاج وطنش  يند المداخل الر شس  لكل وامع  وكلش  )يامة  وخاصة ( ومؤيسة   -

 يلمش  ويوثش .
 علوج ولشس يقط الهنديش .يجو رن يشمل البون والتطوير والإاتكار ومشع ال -
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 مستقبلية توصياتو خاتمة -1

وةةرى يةة  هةةذه الوربةة  ايةةتعراض يةةريع للمعةةالم الر شسةة  الخاصةة  اوابةةع المةةوارد البشةةري  ورهةةم 
الصعويات والعوا ق التة  تعتةرض ايةتثمارها بالشةكل ا مثةل. إوطلابةاً مةا هةذا الوابةعت تةم وسةع 

لتوقشقها. بعد  ل ت تقدج الورب  مقترحات يملشة   السمات والسبل ا يايش  الت  يتووو السع 
لتنمشةة  المةةوارد البشةةري  العاملةة  يةة  البوةةن العلمةة  والتطةةوير التقةةاو  وا اتكةةار. تناولةةت هةةذه 
المقترحةةات ربعةةاداً متعةةددة ومتكاملةة ت كالبعةةد المةةال  والمةةاديت والبعةةد التن شمةة  والإداريت ورياةةاً 

 ساي  إلى البعد الثقاي  والمجتمع  والسشاي .  البعد العلم  وتأهال الكوادرت بالإ
للوصو  إلى النتا ج المرووة ما هذا المؤتمرت  اد مةا ووةود آلشة  للمتابعة  الجدية  للمقترحةات 
المقدم  ي  روراق يمل المؤتمرت مةا ببةل لجةان خاصة  تشةكلها المؤيسةات المن مة  للمةؤتمرت 

املت وودول  المقترحات يلى المةدى القصةار تقوج بإيادة صشاغ  للمقترحات المقدم  بشكل متك
 والمتويط والبعاد ويق ا ولويات والإمكاوشات. 

بالنتشج ت  اد ما الوصو  إلى الةورة ايةتراتشجش  للنهةوض بمن ومة  البوةن والتطةوير وا اتكةار 
وج يلةى ي  يوريات بوان تكون متكامل  وموددة المعالمت وباال  للتنفاذ مادياً وإدارياً وينشاًت وتقة

ا يتخداج ا يال للمةوارد البشةري  المتةويرةت اةدون إهمةا  يملشةات التويةع ا يقة  والشةابول ت 
 وتأماا المستل مات الاروري  لهذه العملشات. 
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 المراجع العربية
 

 ج.7/4/6111ومعمو  به ما تاريخ  6111( لسن  31ة و اج الخدم  المدوش  ربم )7

صادر يةا ر اية  الةوزراءت مديرية  الجريةدة الريةمش ت يمةانت  4878ة  الجريدة الريمش  يدد 6

 المملك  ا ردوش  الهاشمش .

  www.pm.gov.jo ة الموبع يلى شبك  الإوتروت           3

  ( إدارة المةةوارد البشةةري  تدار كنةةوز المعريةة  للنشةةر والتوزيعتالطبعةة6112ةةة يبويتزيةةد مناةةر)4

 ا ولىتيمان المملك    ا ردوش  الهاشمش .

بعةةةد إيةةةتراتشج ر دار  وا ةةةل للنشةةةر -( رإدارة المةةةوارد البشةةةري 6115ةةةة يقال تيمةةةر وصةةةف  )5

 والتوزيعت يمان المملك  ا ردوش   الهاشمش .

يةرض وتولاةلر دارحامةد للنشةروالتوزيع  -( رإدارة المةوارد البشةري 6114صال تمومد يال  )-2

 لك  ا ردوش  الهاشمش .يمان المم

إدارة ا يةةرادر دار وا ةةل لطبايةة  والنشةةر -( رإدارةالمةةوارد البشةةري 6114ارووط تيةةعاد وةةا ف) -1

 الممك  اردوش   الهاشمش .-واتوزيعتيمان

(  التنمشةة  البشةةري  بةةالتعلشم والةةتعلم يةة  الةةوطا العريةة  ت 6116إاةةرامشم يصةةمت)‘ مطةةاوا -8

 طا العري  ت إيتراتجش  تنمش  القوى العامل .القاهرة ت دار الفكر . ي  الو 

(ت إدارة المةةوارد البشةةري  الإيةةتراتشجش ت دارغريةةو للطبايةة  والنشةةر 6117السةةلم ت يلةة  ) -9 

 .والتوزيعت القاهرة

http://www.pm.gov.jo/
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(تر مخروةةات التعلةةشم العةةال  ويةةرص  العمةةل المتاحةة  يةة  منطقةة   6117الشةةريدةتمشاجت )ةةة 71

 359-333(:38مجل  إتواد الجامعات العريش ت)اروامج تطوير البادي  ا ردوش رت 

( راى مستقبلش  ي  تودين من وم  التعلشم مكتبة  الإوجلةو 6117إارامشم ت مجدي ي ي  ) -77

 المصري .

 –( ت الإدارة التعلشمشةة  مفةةامشم وآيةةاق دار وا ةةل للنشةةر ت يمةةان 7999)اهةةاو  يبةةد الةةرحم-76

 ا ردن.

 م  والعولم  الماادة ت القاهرة تمصر.( العول7999) جالمهدي تيبد السلا-73

( ت المساءل  والشفافش  ت إشكا ت تودين الإدارة المصةري  ي  يةةالم 7999يوزي تيام ) -74

 متلار ت مركةة  الدرايةةات السشايش  والإيتراتشجش  ا هراج ت القاهرة .

  ااةةا خلةةدون ( ت تةةأملات يةة  مسةةتقبل التعلةةشم العةةال  ت مركةة7996وويةةل ت مومةةد وباةةل ) -75

 للدرايات الإوساوش ت القاهرة.

( ت التجديةةةد وديمقراطشةةة  التعلةةةشم يةةة  الةةةدو  العريشةةة  ت وثشقةةة  العمةةةل 7981الاووسةةةكو )-72 

الر شسةةش   وتمةةاا كبةةار المسةةؤولاا يةةا التريشةة  والتعلةةشم يةة  الةةدو  العريشةة  ت يمةةان  يوواةةو 

  ح يران.

 الموارد البشري . ة المجلس ا يلى للعلوج والتكنولووشات موور71

(. الجةةة ء الرابةةةع يشةةةرت إدارة 6113ةةةة مجمويةةة  القةةةواواا وا و مةةة  والتعلشمةةةات التريويةةة . )78

 الشؤون القاوووش ت بسم التشريعات القاوووش .
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