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 إهداء
الٔ أغلٔ ّأثوي ها فٔ الْجْد، الىٔ هىي ملولىع هاىٔ الواىق ّالكلى  ّ ىاى        

لْقْفِا هأ أ بز الأثز فٔ اًجاس ُذا البلث، الٔ هي أظل أشكزُا عوزٓ  لىَ لللىَ   

ٔ هي طكي قلبٔ ّ  اى رضاُا ّدعوِا يلاسهٌٔ  ًِّارٍ ّلن اّفلِا حكِا، الٔ اهٔ يأغل

الصىلل  ّعلووٌىٔ الأعووىاد علىٔ الىٌ ض       ، فأشكزُا لأًِىا ارشىذمٌٔ الىٔ القزيى     

 ّالإُووام بالالن ّاطوذ ار الذرّص.

ٔ سّجامٔ هٌبع حلامٔ ) أم طلقاى/ ّأم صال ( شزيكوا عوزٓ اللولي طِزما  ال

ٔ يخزج بلثٔ ُذا الٔ حلش الْجْد ، الٔ  ٍ لك هأ الللالٔ هكذهواى لٔ الاْى ّالوظاًذ

لوىذ( أاىاا اف فىٔ أعوىارُن ّأهىذُن      إخْمٔ الأعشاء ) طالن ّعبذ اللِْعلٔ ّأم ه

 بالصلة ّالاافلة

ٔ أبٌائٔ ) طلقاى ، فلصل، أحوذ، خالذ، عبذ الاشيش،عبذ اللولذ،هلوذ، عبذ  ال

 الولك،صال ،إبوظام،رين،هِا،ّالف( ح ظِن اف ّهواِن بالصلَ ّالاافلَ 

الٔ ّأٌ الغالٔ طلقٌَ عواى أدام اف عشٍ ّقائذٍ الو ذٓ حضىز  صىاحق    

لالَ الظلقاى قابْص بي طالذ الواظن ح ظَ اف ّرعاٍ، فخىزٓ ّهصىذر علوىٔ    الج

 ّإلِاهٔ.

ٔ سهلائٔ أفزاد الأطز  الوزبْيَ بْسار  الوزبلة ّالواللن بظلقٌَ عواى، ّالٔ  ال

 الباحثلي جولااً

 أهدى لكم جهدى المتواضع هذا

 الباحث



 ب‌ 



 ج‌ 

 

 

عهب ججعلله ججكللهرججولله  جج للهعاع  جج للهللهأسجد لله للهبىججعللهرفاب ججضللله ، ججمكللههللهعأىججعباللههمججعلله فرض ججكللهعرججض
 مكللهالحر للههمعللههطض كللهعلكللهالىعبللههمعللهر حكللهعآلا جكللهعاللاج اللهعالسج لللههمجعللهرفمر جضللهعهض   جضلله

للهالعللهاللاباطللهالرساقيلللهس   ضللهمحمدللهعهمعللهآلكللهعلاح كللهأدرف و.

 اما بعد"

 ميسللهلم ضحثللهأولله  هعللهإ دضزللههذاللهالفر لله ر،ب اللههإذللهعضوللهروللهعبا كللهأسضاذاللهأد ءللهعأه لله
 ءللهرخملاعوللهبذلعاللهدريفضلللهدهع الللهط  كللهرىععباللهأ ض تللهلم ضحثللهالكث بللهععلله خبجللهلاضببعوللهعزر

للههذاللهال حثلله عللهلاعباكللهال هض ية.

إوللههرمجججعللههجججذاللهأ  رجججكلله للههجججزللهعدججج للهثجججلللهلبمججج  للهعسجججمطض عللهأ اللله للههميجججكلله فرجججةللهاللاجججحةلله
أب ضء ججضللهعلججعللهاحججتللهةجج للهىججدب   للهللهسجج فملعالفض يججةللهح ججثلله ججضتللهه جج للهاعليججكللهرقضل جج للهالحعججللله ججعللهال      

وللهاكجولله  إوللهع تللهألابتلله  ،  للهروللهالرعلعللهس حض كللهعافضلعللههللهثجللله ، ج للهأسجضاذاعللهاءدج ءللههللهعاك
غ بللهذلكلله حسبعللهأ عللهإداه تللهعللللهأ خبللهعسفضللله عللهاحق  للهالفملللهعالحمجلللهالجذ للههزرجتللههميجكللهر جذلله

للهط،علاع.

 للهع علجججكلله ججججعلله732عاك ط  جججضلللهرججججولله علجججكللهافججججضلعلله  للهعلاللها سجججعاللهال، جججج للهب  عل   ال قجججب للهآيججججكلله
للهع  للههب  للهإوللهللللهاىعبللهروللهأدبيتللهلكللهالخ بللههمعلله  يكللهللللهاىعبللهلع .الح  ثللهالق س

للدددور    يط ججلللهلججعللهاوللهأاقجج للله يسججرعللهآيججضتللهالىججعبللهعهةججيلللهانرا ججضوللهعالفب ججضولله ضلدر جج 
الجذ للهىجب بلله ضءىجبالللههمجعللهالبسجضلةللههللهح جثللهأحجضط بلله ضنهارجضلللهعالبهضيجةللهر جذللهللهالمخرا  الهد ا 

انسا،ض اللهروللههمركللهعخبباكللهالطعيمجةلله جبللههجذاللهالردجضتللهالب ايةللههللهععضوللهلاعد هضاكللهاءثبللهالط للله علله
لله مكللهر عللهع للهالىعبللهعالاق  ب.



 د‌ 

عرجججضللهأاقججج للله فةجججيلللهالىجججعبللهعانرا جججضوللهلمه  جججضتللهاءكض يريجججةللهعالفمريجججةللهالاجججعللهع ،جججتللهبدجججعاب لله
عرسض  اعللهعأخصلله ضلذعبللهأسضاذاللهعميكللهالابىيكللهخضلاةللهعالكميضتللهاءخب للهبدضرفكللهالسمطضولله جضبعسلله

لله عللهاطب  للهأ ا للهال حث.للههللهعدضرفكلله زع للهلافضع هل

للهعخضلصلله هض عللهأوللهالحر لله للهبلللهالفضلر و

للهعالس لللههميعلللهعبحركلله للهعىبعضاك

للهال ضحث

  



 قائمة المحتويات

 ه‌ 

 قائمة المحتىيات 
 الصفحة الموضوع

 أ الإىداء 
 ج الشكر والتقدير 
 ىـ فيرس المحتويات 
 ك فيرس الجداول 
  ن فيرس الأشكال 
 س فيرس الرسوم التوضيحية 
  ع  فيرس الملاحق 

 43-1 الإطار العام للدراسة5 الفصل الأول
  2 مقدمة الدراسة 
  6 مشكمة الدراسة 
  8 فروض الدراسة 
 01 ية الدراسة أىم 
  00 أىداف الدراسة 
  01 مراحل الدراسة 
  01 حدود الدراسة 
  02 مصطمحات الدراسة 
  04 منيج الدراسة 
  05 الدراسات السابقة 
  37 خطوات السير فى الدراسة 

تطوير أداء الموارد البشرية فى جامعة السلطان قابوس 5 الفصل الثانى
 121-44 ة الشاملة )الواقع النظرى(وجامعة نزوى فى ضوء معايير الجود

 51 مقدمــــــــــــــــــة



 قائمة المحتويات

 و‌ 

 الصفحة الموضوع
 43 أولا9 جامعة السمطان قابوس

  .43 نشأة جامعة السمطان قابوس 
  .44 رؤية جامعة السمطان قابوس 
  .46 رسالة جامعة السمطان قابوس 
  .)54 جامعة السمطان قابوس )القيم والأىداف 
 61 يكل التنظيمى والإدارى(. جامعة السمطان قابوس )الي 
 .)62 جامعة السمطان قابوس والجودة الجامعية )الواقع النظرى 

 95 ثانيا 9 جامعة نزوى 
  .)95 جامعة نزوى )النشأة والتاريخ 
  .)88 جامعة نزوى )الرسالة والرؤية والقيم 
  .)011 جامعة نزوى )الييكل التنظيمى والإدارى 
  نظام إدارة جودة التعميم( والتعمم فى جامعة نزوىQTLMS.) 012 
 .)017 جامعة نزوى والجودة الجامعية )الواقع النظرى 

ثالثا 9 مؤشرات تطبيق معايير الجودة الشاممة فى جامعة السمطان قابوس 
 وجامعة نزوى 

010 

رابعا 9 مؤشرات تطوير أداء الموارد البشرية فى جامعة السمطان قابوس 
 013 وجامعة نزوى 

دارة الموارد البشرية فى الجامعات5 الثالث الفصل  122-122 تنمية وا 
 018 مقدمـــــــــــة

دارة الموارد البشرية9   020 أولا9 مفيوم تنمية وا 
  .020 مفيوم تنمية الموارد البشرية 
  .021 مفيوم الموارد البشرية 
 .022 مفيوم إدارة الموارد البشرية 



 قائمة المحتويات

 ز‌ 

 الصفحة الموضوع
  .025 مداخل إدارة الموارد البشرية 
 .031 الأدوار المتطورة لإدارة الموارد البشرية 

دارة الموارد البشرية بالجامعات المختمفة  040 ثانيا 9 تنمية وا 
  .041 تدريب الموارد البشرية 
 051 الإفتراضات الأساسية لأنشطة إدارة الموارد البشرية 

 053 ثالثا 9 أىمية وأىداف إدارة الموارد البشرية9 
  053 ة الموارد البشرية. أىمية إدار 
 054 أىداف إدارة الموارد البشرية 

 056 رابعا 9 الصعوبات التى تواجو تنمية الموارد البشرية بالجامعات
 214-123 الجودة الشاملة ومعاييرها فى الجامعات5 الفصل الرابع

 175 مقدمـــــــة
ة، معايير أولًا9 مفاىيم )الجودة، الجودة الشاممة، إدارة الجودة الشامم

 الجودة الشاممة(
176 

  .176 مفيوم الجودة 
  .178 مفيوم الجودة الشاممة 
  .179 مفيوم إدارة الجودة الشاممة 
 .183 مفيوم معايير الجودة 

 186 ثانياً 9 مبادئ ومداخل الجودة الشاممة
  .186 مبادئ الجودة الشاممة فى التعميم 
   .189 مداخل إدارة الجودة الشاممة 

 197 ودة فى إدارة التعميم الجامعىثالثاً 9 تطبيق معايير الج
 .197 أسس تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعميم الجامعى 



 قائمة المحتويات

 ح‌ 

 الصفحة الموضوع
 .199 أىمية تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعميم الجامعى 
 .201 أىداف تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعميم الجامعى 
  الخصائص الأساسية لتطبيق معايير الجودة فى إدارة التعميم

 الجامعى. 
203 

 .205 مؤشرات إدارة الجودة الشاممة فى إدارة التعميم الجامعى 
 .207 مراحل تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعميم الجامعى 
 .212 صعوبات تطبيق معايير الجودة فى التعميم الجامعى 

الإدارة التربوية وسيسيولوجيا التنظيم وعلاقتهما 5 الفصل الخامس
  250-215 بتطوير أداء الموارد البشرية

 217 ـــــــــــــــــةمقدم
 217 أولًا9 الإدارة التربوية 

  217 مفيوم الإدارة التربوية 
  .218 الإدارة التربوية وتقييم أداء المؤسسات التعميمية 
  .219 النظريات الحديثة فى الإدارة التربوية 
 .221 أنواع الإدارات التربوية 

 222 ثانيا9 عمم الإجتماع والإدارة وسيسيولوجيا التنظيم
 222 ع والإدارة .عمم الإجتما 
 . 223 مفيوم سيسيولوجيا التنظيم 
 . 225 مفيوم التنظيم 
 .227 مجالات سيسيولوجيا التنظيم وأىدافيا 

 229 ثالثا9 مراحل تطور سيسيولوجيا التنظيمات 
  .229 المرحمة الأولى9 الكلاسيكية 
 .232 المرحمة الثانية9 العلاقات الإنسانية 



 قائمة المحتويات

 ط‌ 

 الصفحة الموضوع
 234 ستراتيجى.المرحمة الثالثة9 النسقية والفعل والتحميل الإ 

رابعا9 العلاقة بين الإدارة التربوية وسيسيولوجيا التنظيم، وتطوير أداء 
 243 الموارد البشرية.

  .243 العلاقة بين الإدارة التربوية وتطوير أداء الموارد البشرية 
 245 العلاقة بين سيسيولوجيا التنظيم وتطوير أداء الموارد البشرية 

ة، المعالجة الإحصائية، النتائج، الدراسة الميداني5 الفصل السادس
 378-251 المقترحات والتوصيات

 253 مقدمــــــــــــــة
 255 أولا9 إجراءات الدراسة الميدانية

  .255 مصادر الدراسة 
  .256 أىداف الدراسة الميدانية 
  .257 أداة الدراسة الميدانية 
  .265 مجتمع الدراسة وعينتيا 
 .266 حساب ثبات وصدق الإستبانة 

حصائية لمدى تحقيق معايير الجودة بالجياز الإدارى ثانيا9 المعالجة الإ
 268 بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى 

 .272 مقاييس النزعة المركزية 
 299 ثالثا9 نتائج المعالجة الإحصائية ونتائج الإستبيان

رابعا9 تطوير أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة عمان المبنى عمى 
 نتائج الدراسة الميدانية

331 

 332 الأول9 متطمبات تطوير الجامعة المحور 
  المحور الثانى9 تطوير العاممين بإدارات )الكادر الخاص والكادر

 العام( 
338 



 قائمة المحتويات

 ي‌ 

 الصفحة الموضوع
 .341 المحور الثالث9 تطوير الإستراتيجيات الجامعية 

 344 خامسا 9 مقترحات الدراسة
  المقترح الأول9 تطوير أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة

 ( SWOT analysisتحميل الرباعى )عمان بإستخدام آلية ال
344 

  المقترح الثانى 9 تطوير أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة
 عمان بإستخدام إستراتيجية الجودة الشاممة.

352 

 366 سادسا9 توصيات الدراسة 
 374 خاتمة الدراسة 

 394-379 قائمة المراجـــــــــــــــــع
  381 أولا9 المراجع بالمغة العربية 
 392 المغة الانجميزية ثانيا9 المراجع ب 

 452-395 قائمة الملاحـــــــــــــــق
  453 ممخص الدراسة بالمغة العربية 
  ممخص الدراسة بالمغة الانجميزية III-VII 



 قائمة المحتويات

 ك‌ 

 فهرس الجداول

 رقم الصفحة عنوان الجدول م
 137 تطور وظائف إدارة الموارد البشرية 0
لمقترحات التى تواجـو عمميـات تقـويم أداء المـوارد البشـرية الصعوبات وا 1

وتنميتيــا وتطويرىــا بجامعــة الســمطان قــابوس وجامعــة نــزوى مــن وجيــة 
 نظر المستفيدين

264 

العلاقـــات بـــين مؤشـــرات الإســـتبيان بإســـتخدام معامـــل إرتبـــا  ســـبيرمان  2
 لمرتب

271 

ـــــق معـــــاييرAالإســـــتجابة لممؤشـــــر الأول ) 3 ـــــيى يقـــــيس تحق الجـــــودة  ( ال
 بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى 

272 

( "دور الإدارة فـ) تقيـيم الأداء Bمتوسطات الاستجابة لممؤشـر الثـان) ) 4
 وتطويره

277 

( الـــيى يتنـــاول تقيـــيم الأداء Cمتوســـطات الاســـتجابة لممؤشـــر الثالـــث ) 5
 لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين

281 

ـــع ) متوســـطات الإســـتجابة 6 ـــاول أحـــد جوانـــب Dلممؤشـــر الراب ( الـــيى يتن
 الأداء لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين

284 

( "إســــــتخدام تكنولوجيــــــا Eمتوســــــطات الإســــــتجابة لممؤشــــــر الخــــــامس ) 7
 المعمومات لتحقيق معايير جودةا لأداء"

287 
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 انفصم الأول
 الإطار انعاو نهدراســــــة 

 مقدمــة

جاماعيػػا يرجذر ػػا تيرما الػػا يراػػظ عػػمدفا ير ػػارـ فػػظ لإفػػظ ظػػت يرات ػػري  ي 
ير لػػتد يير ػػرال تيرااػػديا  يراػػظ اتيجػػل ملييػػا  يرا لػػيـ يرجػػام ظ رمتيجمػػا اتيػػ  

ملييػػػػا  فػػػػظ رػػػػدماامال تيرطلػػػػل يرمازي ػػػػد علػػػػظ يرا لػػػػيـ يرجػػػػام ظ مػػػػف   ػػػػت الػػػػؾ ير
تاعػار يرجام ػا  يلإ ليميػا رػ ؿ ير لػد ف يرماوػ  ف دتف اػتفر  يراكتما تييفػريدل تين
يركػػتيدر يررعػػر ا يرملفلػػا تير زمػػا رمػػذي يراتيػػ  ل  ػػذر  ير د ػػد مػػف يرجمػػتد راطػػت ر 

راطػػت ر يرتظػػاـ يرا ليمػػظ رارجام ػػا ل زا ايايػػيا  ػػتاجت ػػد اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا كرك
يػػتيا علػػظ ميػػاتر يلإديرا ات ف دػػا يراػػدر سل فاطػػت ر تاجت ػػد اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا 

 اصرح امريً ملااً رلاتلل علظ يرمعك   تيرلوايا يراظ ا تؽ اال ق ييفديؼ. 

تااطلػػػ  يػػػلطتا عمػػػاف فػػػظ يرمرالػػػا يرلادمػػػا فػػػظ وػػػتا مػػػا ااػػػيح رمػػػا مػػػف  
تين اصػػػاديا إرػػػظ يرليػػػاـ ر مػػػت ديدػػػل ماتيصػػػت مػػػف اجػػػت إتجػػػاح إمكاتػػػا  اوػػػار ا 

يررطط يرريميا ردعـ إمكاتا  يريلطتا يلإ اصاديا تيلإجاماعيا تير لميال ترما  ردـ 
يرصػػػارح ير ػػػاـ ت رالػػػظ رمكاتػػػا يرػػػر د تمتزرامػػػا يلإ ليميػػػا تيردتريػػػال تييػػػاعدفا علػػػظ 

 اال ق إرازيمااما فظ يرديرت تيررارج. 

ي  يرتموا ير ماتيػا يراد ةػا تفػظ كػت رطتيامػا تينفاماماامػا ف لظ مدير يتت  
ا يلإتيػػػاف ير مػػػاتظ يرمكاتػػػا يي ػػػرز فػػػظ رطػػػط يراتميػػػا تافػػػديفمال ت ػػػد فيػػػ   رػػػل ت  ا ػػػ

يراكتمػا كػػت يريػ ت تيرظػػرتؼل تتفػر  رػػل يردػرص را ك ػػد ذياػل تلتػػاا  درياػل ير لميػػا 
ف يلإرالػػػاا راركػػػا يراتميػػػا تير مليػػػا تممارياػػػل يردتيػػػا تر رياػػػل يرالتيػػػا ل رمػػػا يمكتػػػل مػػػ

 تدف ما رطتي  مالدما. 
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ف تاا يلإتياف ير ماتظ ي د يررك زا ييياييا يراظ  امػ   مػا تيجلمػا يراتميػا  
علػظ يرعاملا فظ يريلطتال ا ث اكد ج را يريلطاف  ا تس متذ  دييا تموا رػ د  

يػ   يررطػط اف يرمتيطف ير ماتظ فت فدؼ يراتميػا تاا امػال تارجمػا رمػذي يراتجػل 
مكاتااػػل  تير ػػريما يراتمتيػػا إرػػظ يلإفامػػاـ رالإتيػػاف ير مػػاتظ تاتم اػػل تاطػػت ر  درياػػل تين
فار تصػػػر يررعػػػرر كمػػػا اكػػػد ج رػػػا يػػػلطاف عمػػػاف فػػػت  صػػػات  يراوػػػاري  ترػػػاتظ 
يرتموا ل رذي فإتتا لا ت رت جمديً فظ اػتف ر كػت مػا مػف عػ تل اتميػا متيردتػا يررعػر ا 

رص ير لػـ رمػا رمػا يمكتمػا مػف يراتجػل إرػظ كيػل يرم رفػا تصللما تادر  ما تام دا ف
يرمد دا تيرر را يرمطلترا تيرمماري  يردتيا ير زما يراظ  اطل مػا يػتؽ ير مػت تاااػاج 

 إر ما  ريما يراتميا يرمياديما فظ مياد تما يرماتتعا(. 

رلػػد اكػػد ج رػػا يريػػلطاف  ػػا تس علػػظ افميػػا ير تصػػر يررعػػرر فػػظ يراتميػػا  
يراػظ اعػمدفا يرػر د فػظ ااوػرفا يرمعػرؽ رلترػل ك رلػد اكػدتا ديدمػاً إفاماماتػا يرعاملا 

يرميػامر  اتميػػا يرمػػتيرد يررعػػر ا تذكرتػػا اتمػا ااظػػظ رايترتيػػا يرلصػػتر فػػظ رططتػػا 
تلريمجتػػا فالإتيػػاف فػػت اجػػر يرزيتيػػا فػػظ كػػت  تػػاا اتمػػتر تفػػت  طػػل يرراػػظ يرػػذر 

ي اً فظ إيػ اد  تاػتف ر ايػرال ير ػيش جمادتر اترل كت اتتيع يراتميا إذ اف اا اما 
يركر ـ رل توماف امتل تي مالل ترما كاف يرعرال فػـ ااوػر ييمػا تميػال لما... 
فلػػد اتر تػػافـ مػػا ييػػاالتتل مػػف إفامػػاـ ترعايػػا علػػظ مػػدير اعػػتيـ يرتموػػا يرمراركػػا 
ا ث ي   يراكتمػا جافػدا إرػظ اػتف ر فػرص يرا لػيـ تيراػدر ل تيرا ف ػت تيراتظ ػ  

 رمـك.

كمػػػػا تعػػػػد ج راػػػػل يرعػػػػرال رارمز ػػػػد مػػػػف يلإفامػػػػاـ تيررعايػػػػا فػػػػظ يرميػػػػال ت  
يرمتظػػتر  ػػادً  كتيػػتؼ اعػػمد يرمرالػػا يرلادمػػا  ػػإذف ر إفامامػػاً اك ػػر ترعايػػا اتفػػر 
ام ئ مز ديً مف يردرص رلعرال مف اجت ا ز ز مكايراال فػظ ير لػـ تيرم رفػا تالتيػا 

 (1 كال فظ مي را يراتميا يرعاملاك. ملكاال فظ يلإ ديع تيلإتااج تز ادا معار 
                                                 

 ـ .2020رليا عماف رلاتميا يررعر ا  ( 1 
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تمػػػف فػػػذي يرمتطلػػػق اػػػترظ يػػػلطتا عمػػػاف إفامامػػػاً راصػػػاً  اطػػػت ر ير مليػػػا  
يرا ليميػػػػال كمػػػػا اػػػػترظ يرمػػػػتيرد يررعػػػػر ا إفامامػػػػاً ك  ػػػػريً ارػػػػذا فػػػػظ يلإعارػػػػار يلإرالػػػػاا 

رػػدعـ ميػػ را يرالػػدـ يراػػظ اعػػمدفا يريػػلطتال رػػذرؾ اتتعػػ  رالإتيػػاف ير مػػاتظ تينعػػديد  
تير ػريما را ف ػت يركػتيرد ير ماتيػا فػظ يرمجػالا  يردتيػا تيلإدير ػا إتط  ػاً مػف  يررطط

 افميا يرمتيرد يررعر ا فظ يرتمتض رار مت يرارلتر رعكت عاـ. 

عارميػػاً فػػظ ملعػػر يراتميػػا يررعػػر ا  89رلػػد اصػػل  يريػػلطتا علػػظ يرمركػػز  
علػػػظ مت  ػػػل  ـل تيرػػػذر اصػػػدر   رتػػػاما ييمػػػـ يرمااػػػدا يلإتمػػػادظ تتعػػػر 2011ر ػػػاـ 

ا ومف فدا تتلطا ل تصتد  يريلط 705 لظيلإركارتتظل ا ث اصل  يريلطتا ع
 (1 يردتؿ ذي  يراتميا يررعر ا يرمراد ا تجاا  عرلياً فظ يرمركز يرةامف. 

تمػػف يرجػػد ر رارػػذكر اتػػل رػػ ؿ ير عػػر يػػتتي  يير ػػرا مػػف يرلػػرف ير عػػر ف  
ظ اايػػ ف اديا كافػػا عتاصػػر إتاعػػر  متجػػا  ماااريػػا مػػف يرمػػديرت يراػػظ امػػدؼ إرػػ

ير مليػػا يرا ليميػػال ترفػػ   ػػدراما يراتافيػػيال تمػػف امةلامػػا مػػدرت يراطػػت ر يراتظيمػػظل 
ل (2 تمػػدرت اال ػػت يرػػتظـل تمػػدرت يلإديرا رايفػػديؼل تمػػدرت إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا

كما إفاـ علماا يلإديرا  تو  يرمرادئ تيييس يراظ اياعد علظ يلإيادادا يرلصتر 
 فرد فظ يرملييا مف ر ؿ اتميا يرمتيرد يررعر ا. مف كت 

تتظػػريً رلات ػػري  يراػػظ اتيجػػل ملييػػا  يرا لػػيـ ير ػػارظل تازي ػػد يرطلػػل علػػظ  
يلإرااػػػاؽ  مػػػال تكةافػػػا اعػػػديد يرمالػػػدم ف تظمػػػتر اتمػػػاا جد ػػػدا رلا لػػػيـ متمػػػا يرا لػػػيـ 

ري  يرا لػيـ يرمداتح تيرا ليـ عف ر د تا ر ذرؾل فإف فذ  يرات ػري  إيػالزم  مػف إدي
ير ارظ اطت ر تديما تصتلًا إرظ يرجتدا يرعاملال تا د إديرا يرمتيرد يررعر ا مػف افػـ 
تظاد  يلإديرا يتما اةمف مترد تييكةػر اػ ة ريً فػظ يلإتااجيػا علػظ يلإطػ ؽل فاتميػا 

                                                 

 علظ عركا يلإتارت .  ياتا  متعترا  –(تزيرا يلإاصاا يرتطتظ ير ماتظ  1 
ـ ل 1999 –يرلػافرا  –دير ار ػل  – الإدارة بالأهـدا  نـن ير ـل ايمـدلر ايم" ـ   (يريػلمظ علػظ ك 2 

 .  74 -73ص ص 
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يرمتيرد يررعر ا ركتاً ايايياً را ز ز يرلدري  يراتظيميا تامكػ ف ملييػا  يرا لػيـ مػف 
ال تا ف ت يركدااي  ير زما تيرلادرا علظ متيكرا يرات ري  تيرااديا  يرااريػا إيالط

 تيرميال ليا راال ق افديؼ يرملييا يرا ليميا. 

تمػػف ةػػـ كػػاف ال ػػيـ اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا امػػريً لا ػػد متػػل رلت ػػتؼ علػػظ تلػػاا  
ل يرلػػػتا تتلػػػاا يروػػػ   يراػػػظ ا ػػػاتظ متمػػػا ملييػػػا  يرا لػػػيـ ير ػػػارظ ريػػػلطتا عمػػػاف

يرجتدا يرعاملال فارتصتؿ إرظ ادتؽ تاطت ر يرجام ا  لا ػد رػل مػف راال ق م ا  ر 
يرارك ػػػز علػػػظ اطػػػت ر يرمػػػتيرد يررعػػػر ا تاتم امػػػا  إعارارفػػػا يررك ػػػزا يييايػػػيا ررلػػػق 

 يرام ز تذرؾ مف ر ؿ ارل  مماـ اياييا تفظ: 

  .يرارطيط رلمتيرد يررعر ا 

  .يرادر ل 

 آفإ جاد اتظما رلاتيفز تيرمكا .  

  . يرمعاركا فظ إاراذ يرلريري 

كذرؾ لا د مف ير مت علظ ااي ف يرمريفق تيرردما  يرمياتدا تاجم زفػا            
راال ػػػػق افػػػػديؼ يرجام ػػػػا مةػػػػت    اعػػػػا  يراػػػػدر سل يرمريفػػػػق تيررػػػػدما  يييايػػػػيا 
يرميػػاتدا مػػف م امػػت ت اعػػا  ر اوػػيا تمػػلامري  تيػػيمتاري ( ل رمػػا رمػػا مػػف اػػ ة ر 

علظ ير مليا يرا ليميا تجتدامال فوً  عما اادةل مف روا تيوح مف   ت إ جا ظ 
 يرط ل تيرمتظد ف رارجام ا فوً  عف يرمياد د ف مف رارج يرجام ا. 

رلد تجل ج را يريلطاف  ػا تس رػ ؿ ارليػل لإجامػاع مجلػس يرػتزريا فػظ  
تيرد مل ػػتف ر ػػاؿ عمػػاتظ ر رتػػاما اتميػػا يرمػػ 100ـ إرػػظ ارصػػيص 2/5/2011 ػػتـ 

ـ( ل  اـ مف ر رمػا 2015 -ـ2011يررعر ا ر ؿ رطا يراتميا يررمييا يرةامتا  
متاػػا رارجيػػا رلدرييػػا  ير ليػػا تيرارصصػػيا فػػظ يرمجػػالا  يراػػظ  1000ارصػػيص 

جػػػػريا  ااااجمػػػػال كمػػػػا تجػػػػل ج راػػػػل إرػػػػظ وػػػػرترا دعػػػػـ  ػػػػريما يراػػػػدر ل تيرا ف ػػػػت تين
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 اً جد دا ي تاا يرػتطفل تامكػتمـ اتي ا  ركليا  يرالتيا را ث اياطي  اف اداح آفا
 مف يلإراااؽ ريتؽ ير مت. 

مر ج رػا يريػلطاف  ػا تس  رفػ  يرمرصصػا  يرماريػا يرعػمر ا رطلرػا اكما  
يركليػػػػا  تيرم افػػػػد تيرمريكػػػػز يراكتميػػػػا يراار ػػػػا رػػػػتزيرا يرا لػػػػيـ ير ػػػػارظ تتزيرا يرلػػػػتر 

يراط يليػا يراار ػا رػتزيرا  ر الًا عماتياً ركت مف طلرػا كليػا  ير لػتـ 90ير املا راكتف 
يرا ليـ ير ػارظ تطلرػا يركليػا  يرالتيػا تيرم افػد تيرمريكػز يراار ػا رػتزيرا يرلػتر ير املػا 

 100يرػػذ ف لا  ػػاـ اػػتف ر ميػػاكف رمػػـ تا لػػن يرميػػافا  ػػ ف ميػػاكتمـ تملػػر يردرييػػا 
ف الػػت ر ػػالًا عماتيػػاً رطلرػػا الػػؾ يركليػػا  تيرمريكػػز يرػػذ  25ك لػػت ماػػريً فػػ كةرل تراكػػتف 

 ك لت ماريً.  100يرميافا   ف مياكتمـ تملر يردرييا عف 

تتجػػػل ج رػػػا يريػػػلطاف  ػػػا تس إرػػػظ افميػػػا إيػػػاي ال يرمز ػػػد مػػػف يرطػػػ ل  
تيرطاررػػػا  مػػػف مررجػػػا  يرا لػػػيـ ير ػػػاـ ل تذرػػػؾ  ز ػػػادا اعػػػديد يرر ةػػػا  يرديرليػػػا فػػػظ 

ز ػػػادا اعػػػديد يرجام ػػػا  تيركليػػػا  ييفليػػػال تز ػػػادا عػػػدد يرر ةػػػا  يررارجيػػػال تكػػػذرؾ 
 (1 يرمل تر ف فظ يركليا  يرالتيا تمريكز يرادر ل. 

فارتموػػػا يرا ليميػػػا يرعػػػاملا يراػػػظ ار ػػػد يريػػػلطتا إاػػػديةما فػػػظ  تيػػػا يرا لػػػيـ  
يرجام ظ ااطلل يرراػث عػف  ػديدت جد ػدا رز ػادا يركدػااي  يرجام يػا تاتميػا يرمػتيرد 

ت ر يرمتعػػػػتد تيرتموػػػػا يررعػػػػر ا رارجام ػػػػا رالػػػػتـ ر دتيرفػػػػا يرماػػػػددا رلتصػػػػتؿ رلاطػػػػ
 يرجام يا يرمرالرا. 

 مشكهة اندراسة
ي ػػد اتجػػل يريػػلطتا يرصػػر ح تاػػت يرجػػتدا تيرد اريػػا متوػػتعاً فامػػاً  اصػػدر  

جػػدتؿ يلإصػػ ح ل تر ػػت يرراعػػث رمػػذي يراتجػػػل فػػت كيلإتااجيػػاك فػػظ يرا لػػيـ ير ػػػارظل 
 ليـ لا اكمف فلط فظ فتفلاً رمدمتـ إتااجيا يرا ليـ فإف يرمعاكت يررديييا لإتااجيا يرا

                                                 

 ـ .2020(رليا عماف رلاتميا يررعر ا  1 
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يراكلدػػػال تركتمػػػا اظمػػػر ايوػػػا فػػػظ عػػػدـ كدايػػػا يرمػػػتيرد يررعػػػر ال ف جتػػػدا يلإصػػػ ح 
يرراصا  ا ز ز يلإتااجيػا ااطلػل يلإتارػا  إرػظ  يراػدر س يرد ػاؿل يرمتػافا يرم دمػال 
تفيكت إديرر ف اؿ(ل فايف إيارديـ يرمتيرد يررعر ا  رارط  جػتدا ير مليػا يرا ليميػا 

 (1 فظ اديدما. تيركدااا 

كمػػػا اف يرتموػػػا يرا ليميػػػا يرعػػػاملا يراػػػظ ار ػػػد يريػػػلطتا إاػػػديةما فػػػظ  تيػػػا  
يرا لػيـ يرجػام ظ ااطلػل يرراػث عػف  ػػديدت جد ػدا رز ػادا يركدػااي  يرجام يػا تاتميػػا 
يرمػػتيرد يررعػػر ا رارجام ػػا تاطػػت ر اديدمػػا  ػػرارط إراراطػػاً تةيلػػا  ػػ ف يلإديرا يرارلتيػػا 

ـل مما  لكد علظ افميا علـ يلإجاماع تييي ترتجيا يراتظيـ فظ تييي ترتجيا يراتظي
 اطت ر تاتميا اديا يرمتيرد يررعر ا. 

تمػػف فػػذي يرمتطلػػق ااػػ  معػػكلا يردرييػػا راتيكػػل إفامػػاـ يرميػػدتر ف ريػػلطتا  
عمػػػػاف تارصػػػػمـ علػػػػظ اطػػػػت ر ير مليػػػػا يرا ليميػػػػال تيلإيػػػػادادا مػػػػف اجػػػػارل يرػػػػدتؿ 

يػػا يراػػظ ا تػػظ  اطػػت ر يرمتػػافا تيرالػػتيـ يرارلػػتر ييرػػرر فػػظ مرالػػ  يرمجػػالا  يردت
 تالتيا يرم لتما  تير ريما يرا ليميا تا رفا مف يرمجالا  راصا يرمجاؿ يرجام ظ. 

ف معػػػػكلا يردرييػػػػا اػػػػترظ يرمػػػػتيرد يررعػػػػر ا إفامامػػػػاً ك  ػػػػريً آرػػػػذا فػػػػظ كمػػػػا ا 
اف يلإعارػػػػار يررطػػػػط يراتمتيػػػػا يرطمتاػػػػا يراػػػػظ توػػػػ اما يريػػػػلطتا ر رالػػػػاا رالإتيػػػػ

ير مػػاتظ تينعػػديد  رػػدعـ ميػػ را يرالػػدـل فػػظ مااترػػا لإرلػػاا يروػػتا علػػظ اتػػتع يررطػػط 
تير ػػريما را ف ػػت يركػػتيرد ير ماتيػػا فػػظ يرمجػػالا  يردتيػػا تيلإدير ػػا إتط  ػػاً مػػف افميػػا 
يرمػػتيرد يررعػػر ا فػػظ يرتمػػتض رار مػػت يرارلػػتر رعػػكت عػػاـ تيرجػػام ظ رعػػكت رػػاصل 

اػػظ اتاترػػ  فػػذي يرمتوػػتع مػػف   ػػتل تين اصػػار  مػػ  يرا ك ػػد علػػظ  صػػتر يردرييػػا  ير
فلط علػظ مجمتعػا يرالػار ر يراكتميػا يراػظ اصػدر رصػترا دتر ػا مػف يرجمػا  ذي  

 يلإراصاص. 

                                                 

 ـ. 2020(رليا عماف رلاتميا يررعر ا  1 
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  من ثم "كمن مشكلة ايدراسة فى اي"ساؤل ايرئيسى اي"ايى:  

ك ػػ  يمكػػف اطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا عمػػاف فػػظ وػػتا م ػػا  ر 
 ا؟يرجتدا يرعامل

 

  ندرج "حت ذيك اي"ساؤلات اي رنية اي"ايية:   

ديرا يرمتيرد يررعر ا رارجام ا ؟  -1  ما اتميا تين

 ما يرجتدا يرعاملا تم ا  رفا فظ يرجام ا ؟  -2

مػػػػا ع  ػػػػا اطػػػػت ر اديا يرمػػػػػتيرد يررعػػػػر ا رػػػػالإديرا يرارلتيػػػػا تيييػػػػػ ترتجيا  -3
 يراتظيـ؟ 

ا عمػػػاف فػػػظ وػػػتا مػػػا تي ػػػ  اطػػػت ر اديا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا  جام ػػػا  يػػػلطت -4
 م ا  ر يرجتدا يرعاملا؟ 

مػػا يرملاراػػا  تيراتصػػيا  راطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا  -5
 عماف؟ 

تر جارػػا علػػػظ فػػػذ  يرايػػػاللا  يػػػ اـ اط  ػػق يردرييػػػا علػػػظ جػػػام اظ يريػػػلطاف      
  ا تسل تجام ا تزتر كتماذج رجام ا  يلطتا عماف. 

 فروض اندراسة
رػػػا إاصػػػاديا  ػػػ ف اديا  يػػػمظ عػػػدتف اعوػػػاا ف دػػػا اتجػػػد فػػػرتؽ ذي  دلا -1

يراػػػدر س  يركػػػادر يررػػػاص( ت يػػػـ عػػػدتف يرمػػػتظد ف  يركػػػادر ير ػػػاـ ( مػػػف 
  وايا متوتع يردرييا. 
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اتجػػػد فػػػرتؽ ذي  دلارػػػا إاصػػػاديا  ػػػ ف روػػػا يرميػػػاد د ف  اعوػػػاا ف دػػػا  -2
يراػػدر سل تمػػتظدظ يرجام ػػا( مػػف ردمػػا  يػػمظ يردرييػػا  يركػػادر يررػػاصل 

 يريلطاف  ا تس تجام ا تزتر.  ااـ ( فظ جام تيركادر ير 

اتجد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا   ف إاياؽ مماـ ترػدما   يػمظ يردرييػا  -3
مػػ  ييفػػديؼ يرجام يػػال تمػػدر  ػػدرامما علػػظ اتظ ػػ  يراكتترتجيػػا يراد ةػػا 

 فظ إتجاز ير مت. 

مدر إالاف يرمتظد ف رليمظ يردرييا    فاتجد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا  -4
 ري  تيرم ارؼ يرمتايرا يديا تظاددمـ تمدر إفاماممـ رارادر ل.رلمما

امدؼ فذ  يردرويا  إرظ ااد د ما إذي كات  فذ  يرمات ري  رما ا ة ر علػظ اطػت ر 
ذي  اديا يرمتيرد يررعر ا  جام ا  يلطتا عماف فػظ وػتا م ػا  ر يرجػتدا يرعػاملال تين

اػػػ ة ر فػػػذ  يردػػػرتؽ علػػػظ تجػػػد  فػػػرتؽ ذي  دلارػػػا إاصػػػاديا رمػػػذ  يرمات ػػػري ل مػػػا 
  متوتع يردرييا.

 أهمية اندراسة
تظػػريً رايػػارع يرااػػديا  تيرات ػػري  يرما الػػا يراػػظ اتيجػػل يرجام ػػا ل فوػػً   

عػف ا ػػاظـ يرطلػػل علػػظ يلإرااػػاؽ  مػػا تكةافػػا اعػػديد يرمالػػدم فل فػػإف فػػذ  يرااػػديا  
إرػػظ يرجػػتدا اتج ػػ  علػػظ يرجام ػػا  ير ماتيػػا اطػػت ر اديا متيردفػػا يررعػػر ا تصػػتلًا 

يرعاملا راصرح  ادرا علظ متيجما يرات ري  تيرااديا  يرااريا تيرميال ليال تمف ةػـ 
كػػػػاف درييػػػػا ال ػػػػيـ اديا يرمػػػػتيرد يررعػػػػر ا امػػػػريً لا ػػػػد متػػػػل رلت ػػػػتؼ علػػػػظ تلػػػػاا يرلػػػػتا 
تيروػػػ   يراػػػظ ا ػػػاتظ متمػػػا يرملييػػػا  يرجام يػػػا ريػػػلطتا عمػػػاف راال ػػػق م ػػػا  ر 

 مر افميا يردرييا فيما  لظ: يرجتدا يرعاملال تمف فتا اظ

ايػػليط يروػػتا علػػظ اطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا عمػػاف  -1
 فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا. 
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يرميػػافما فػػظ فمػػـ ير   ػػا  ػػ ف جػػتدا يرا لػػيـ تاتميػػا تاطػػت ر اديا يرمػػتيرد  -2
 يررعر ا  جام ا  يلطتا عماف. 

يرد يررعػر ا  جام ػا  يػلطتا يرا رؼ علظ مياتر تدرجا اطت ر اديا يرمت  -3
 عماف فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا. 

إظمػػار ع  ػػا اطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا رػػالإديرا يرارلتيػػا تيييػػ ترتجيا  -4
 يراتظيـ  جام ا  يلطتا عماف. 

 ػػػػد ايػػػػمـ يردرييػػػػا فػػػػظ اتوػػػػيح يرملتمػػػػا  ير زمػػػػا راطػػػػت ر اديا يرمػػػػتيرد  -5
ظمػار يررعر ا  جام ا  يلطتا عماف فظ وػتا  م ػا  ر يرجػتدا يرعػاملا تين

يرم ت ػػػا  يراػػػظ الا لمػػػا فػػػظ اال ػػػق ذرػػػؾ تمػػػف ةػػػـ اػػػدعيـ فػػػذ  يرملتمػػػا  
 رلاطت ر يرمتعتد. 

 أهداف اندراسة 
 امدؼ يردرييا إرظ ما  لظ:  

 (يرا رؼ علظ يلإطار يرتظرر رلمتوتعا  يرااريا: 1 

  . ديرا يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا  اتميا تين

  تم ا  رفا فظ يرجام ا . يرجتدا يرعاملا 

  .ع  ا اطت ر اديا يرمتيرد يررعر ا رالإديرا يرارلتيا تييي ترتجيا يراتظيـ 

(اال ػػت تي  ػػظ راطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا عمػػاف فػػظ وػػتا 2 
م ػػا  ر يرجػػتدا يرعػػاملال مػػ  ملارتػػا ميػػاتر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جػػام اظ يردرييػػا 

تتزتر( ل تااد د م ت ا  اتميا تاطت ر اديا يرمتيرد يررعػر ا فػظ   يريلطاف  ا تس
 فاا ف يرجام ا ف. 
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(يرتصػػػتؿ إرػػػظ ملاراػػػا  تاتصػػػيا   ػػػد ايػػػمـ فػػػظ اطػػػت ر اديا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا 3 
  جام ا  يلطتا عماف فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا. 

 مراحم اندراسة 
ل ةػػػػـ إرايػػػػار يرم لتمػػػػا  يراجميػػػػ  يرػػػػد  ق رلم لتمػػػػا  تيرم طيػػػػا  يرارلتيػػػػا 

يرراصػػػػا  مػػػػذ  يردرييػػػػا ل ةػػػػـ يرايػػػػج ت ييترػػػػظ ر تطراعػػػػا  تايػػػػج ت يلإرا فػػػػا  
  تا ت ل يرمتيد مف ر ؿ ارا ل تاتظيـ يرمتيد علظ ايػس متاػدال اصت يرةلافيال 

يرمتػػاظرا يرم دديػػا رلم لتمػػا  يراػػظ ةػػـ اديػػ رفال تتوػػ ما فػػظ مجمتعػػا  ماماةلػػال 
يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا رتػػا م دديػػا  ػػ ف ميػػاتر اديا يرمػػتيرد تار ػػريً ةػػـ إجػػريا ملا

عمػػاف  جام ػػا يريػػلطاف  ػػا تس تجام ػػا تػػزتر( فػػظ وػػتا م ػػا  ر يرجػػتدا يرعػػاملا 
رلتصػػتؿ إرػػػظ ملاراػػا  ايػػػافـ فػػػظ اطػػت ر اديا يرمػػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػػا  يػػػلطتا 

 عماف. 

 حدود اندراسة 
 (ايحد ايمكانى: 1)

لػػػظ جام ػػػػا يريػػػلطاف  ػػػػا تس تجام ػػػا تػػػػزتر ل ع يرااريػػػػا الاصػػػر يردرييػػػا 
د ػػػد مػػػف ف يػػػلطتا عمػػػاف  مػػػا ير  ف علػػػظ جام ػػػا  يػػػلطتا عمػػػاف ل ا ػػػث اكمةػػػار

تل يص ل اط  ق يردرييا علػظ جميػ  جام ػا  يريػلطتا يرجام ا  تيركليا ل ترما ا
 فلد اـ إرايار فاا ف يرجام ا ف لإجريا يردرييا عل مما. 

 (ايحد ايبشري: 2)

رييػػػا علػػػظ إديراػػػظ كيركػػػادر يررػػػاصك يرم تيػػػا  ػػػإديرا عػػػدتف طرلػػػ  فػػػذ  يرد 
اعوػػاا ف دػػا يراػػدر س ل تكيركػػادر ير ػػاـك يرم تيػػا  ػػإديرا عػػدتف يرمػػتظد ف تير ػػامل ف 

  جام ا يريلطاف  ا تس تجام ا تزتر. 
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 (ايحد ايم ض نى: 3) 

يرا ػػرؼ علػػظ ميػػاتر اطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا عمػػاف  
  ر يرجػػػتدا يرعػػػاملال تذرػػػؾ  اط  ػػػق يردرييػػػا علػػػظ جام ػػػا يريػػػلطاف فػػػظ وػػػتا م ػػػا
 ا تزتر.   ا تس تجام

 مصطهحات اندراسة
 Development(اي"ي  ـر   1)

عػػػػرؼ يراطػػػػت ر ر تػػػػل كعمليػػػػا يلإصػػػػ ح يرعػػػػاملا ات علػػػػظ يي ػػػػت اايػػػػ ف  -
 (1 عتصر ات اكةر مف مكتتا  يرمياكت يلإدير ا تييفريد تيلإجرياي ك 

 تل كعمليا  اـ ف ما ادعيـ جتيتل يرلػتا تم ارجػا ات اصػايح تعرؼ ايواً ر -
 (2 تلاا يرو   فظ وتا م ا  ر مادداك. 

 Performance(الأداء :  2)

عػػػرؼ ر تػػػل كإت كػػػاس ركيديػػػا إيػػػارديـ يرملييػػػا رمتيردفػػػا يررعػػػر ا تيرماريػػػا  -
يارديمما راركدااا يراظ اج لما  ادرا علظ  لتغ افديفماك.   (3 تين

تػػل كيلإتجػػاز يرػػذر  ػػاـ فػػظ اػػاؿ إيػػارديـ يرملييػػا يفريدفػػا عػػرؼ ايوػػاً ر  -
مكاتااماك   (4 تين

                                                 

ص  –ـ 2010 –رلتعػػر تيراتز ػػ   دير زفػػريف –عمػػاف  - اي"نميــة الإدار ــة يرمػػلمف  ػػيس تآرػػرتف  ( 1 
96  . 

يرػدير يرمصػر ا  –يرلػافرا  – معجـم ايمطـيلحات اي"ري يـة  اين سـية عاااا ايف ل تيرتجار ز تػل ك ( 2 
 .  107ص  –ـ 2003 –يرل تاتيا 

 –ـ 2003 –دير يرجام ا يرجد ػدا  –يييكتدر ا  إدارة الأنمال مدخل لإ"خاذ ايقرارات ير  د ج ؿ ك ( 3 
 .207ص 

 .96ص  –مرج  يا ق  -معجم ايمطيلحات اي"ري ية  اين سية ايف ع راف ل تيرتجار ز تل ك ( 4 
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 Human Resourcesايم ارد ايبشر ة   (3)

يرمػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػـ ييفػػػريد ير ػػػاملتف فػػػظ يرملييػػػا ات يرمتظمػػػا تيلػػػدمتف  -
 ميافما  فاعلا فظ اال ق افديفما يرمرجتا. 

يرتػتياظ يرماديػا تيرتديػيا  اة ا  يراجارل اف يلإفاماـ رار تصر يررعرر مف -
تيريػػػلتكيا تيلإجاماعيػػػا اػػػلدر إرػػػظ رفػػػ  كدػػػااا ير مػػػت تاز ػػػد يلإتاػػػاج علػػػظ 

  (1  مياتر يرملييا ات يرمتظما.

تا ػػػػػرؼ يردرييػػػػػا يرمػػػػػتيرد يررعػػػػػر ا إجريديػػػػػاً ر تمػػػػػا جميػػػػػ  ييفػػػػػريد ير ػػػػػاملتف  -
رارملييػػا رمػػا فػػظ ذرػػػؾ يرمػػد ر ف فػػظ جميػػػ  ميػػاتيا  يرليػػادال تيلإدير ػػػ ف 

 ردت  ف يرديدم ف تيرمل ا ف. تي
 Total Quality Standards(معاللر ايج دة ايشاملة   4)

عرف  ر تما كمجمتعا مف يرمتيصػدا  يراػظ يلػتـ عل مػا ا يػيس يرماطلرػا   -
يرراصا ر تظما يرجػتدا فػظ يرملييػا  يرمرالدػال اتوػ  فػظ  دييػا مرياػت 

علػػػظ  يػػػاس يرتاػػػادا اط  ػػػق متمجيػػػا إديرا يرجػػػتدا يرعػػػاملا رميػػػاعدا يلإديرا 
يرد ليػػا علػػظ ايايػػمال تلػػدتتما رػػف اػػامكف يرملييػػا مػػف يراكػػـ علػػظ اديدمػػا 

تجازفاك  (2 تين

إجريدياً ر تما مجمتعا مػف يرملػا يس ات يرمتيصػدا   يرااريا تا رفما يردرييا -
يراػػظ امكػػف إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا مػػف  يػػاس مػػدر الػػدمما تاال ػػق ميػػاتر 

يل فػادق يرجػتدا لإرػريج متػاا يالػق رارػا  اديا مام ز  ر ظ يف يطلق عل

                                                 

 .99ص  –ـ 1997  -متعتري  جام ا دمعق  ايمدخل إيى إدارة الأنمال  يررور علظ  ( 1 
دير تيدػت رلتعػر  –ييردف  –عمػاف  - م ـاهيم  "يييقـات   – إدارة ايجـ دة ايشـاملة جػتدا مادػت   ( 2 

 . 33ص  –ـ 2007 –تز   تيرا
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يرميػػػػاد د فل اتوػػػػ  فػػػػذ  يرملػػػػا يس ات يرمتيصػػػػدا  فػػػػظ  دييػػػػا عمػػػػت إديرا 
 يرجتدا يرعاملا راكتف دريً  مرعديً رما فظ عملما. 

 منهج اندراسة
يرااريػػػا علػػػظ يرمػػػتما يرتصػػػدظ يراال لػػػظل تفػػػت عرػػػارا عػػػف  ا امػػػد يردرييػػػا 

مت رتص  يرمتوتع إعامػاديً علػظ جمػ  يرالػادق مجمتعا مف يلإجرياي  يراظ ااكا
تاال لما االػيً  د يلػاً لإيػار ص دلارامػا تيرتصػتؿ تير ياتا  تاصتيدما تم ارجاما 

 (1 إرظ تاادا ات ا ميما  عف يرمتوتع مات يردرييا. 

ت ػػػد إيػػػاردـ فػػػذي يرمػػػتما فػػػظ يردرييػػػا يرااريػػػا رم دماػػػل رمتوػػػتع يردرييػػػا  
تؼ علػػظ تي ػػ  اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا  جام ػػا  يػػلطتا ا ػػث يمكػػف مػػف ر رػػل يرت ػػ

 عماف فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا  مدؼ اطت ر  تاتم ال. 

يػاراتا كػ ديا رمػال رجمػ  تا امد يردرييػا يرااريػا فػظ إطارفػا يرم ػديتظ علػظ إ 
 اـ إعديدفا تاصميمما متجما إرظ مجمتعا ف مف ع تا يردرييا: يرالادق 

مجمتعا يرمتظد ف  إديرا يركادر يرراصل تفظ مجمتعا اراص يرمجمتعا ييترظ: 
  ال يـ يرجزا يرراص ر عواا ف دا يرادر س. 

يرمجمتعػػػا يرةاتيػػػػا : مجمتعػػػػا يرمػػػػتظد ف  ػػػػإديرا عػػػػدتف يرمػػػػتظد فل تفػػػػظ مجمتعػػػػا 
اراص  ال يـ يرجزا يررػاص رعػدتف يرمػتظد ف  يركػادر ير ػاـ( 

 ل تمتظد ف  يركادر يرراص(

  ييديا يتل مف يرم رتؼ اف درييا ار مجام  عف طر ق تاـ إيارديـ فذ 
ع تػػػػا ممةلػػػػا رػػػػل امةػػػػيً  ج ػػػػديً يتتػػػػظ عػػػػف درييػػػػا يرمجامػػػػ  ييصػػػػلظل تاف يرتاػػػػادا 

                                                 

يركت    –دير يركاال يراد ث  - رؤية "يييقية مبسية    -مناهج ايبحث اي"ري ى يررع در رع ر ك ( 1 
 . 59ص  –ـ 2002 –
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يرميػػػػادادا مػػػػف ييفػػػػريد يرػػػػذ ف عػػػػملامـ ير  تػػػػا يمكػػػػف اف ا مػػػػـ علػػػػظ افػػػػريد يرمجامػػػػ  
 ييصلظ يرذر ارا ر متل ع تا يردرييا. 

 

 

 اندراسات انسابقة 
 ايدراسات ايعريية :أ لا: 

ن"مـــاد ايمعــاللر باينســـبة أ: دراســة خلـــر ايدراســة الأ يـــى حمــد  أنةمـــة ايجــ دة  اا
 (1)م2003 –يلكليات ايجامعية  كليات اي"ريية   

فدف  يردرييا إرظ اتاتؿ افـ م ػا  ر يرجػتدا يرم امػدا رارتيػرا إرػظ يركليػا   
جػػػتدا ير امػػػا تجػػػػتدا يرجام يػػػا تكليػػػا  يرارليػػػا مػػػػف رػػػ ؿ اتاترمػػػا رمصػػػػطلاا  ير

يرا لػػيـ ير ػػارظ رصػػدا راصػػا ماوػػمتا رماػػا  اار ريػػا عػػف اطػػتر اتظمػػا يرجػػتدا 
 تم ا  ر يرجتدا علظ يرمياتر ير ارمظ تير رلظ. 

اتصل  يردرييا إرظ مجمتعا مف م ا  ر يرجػتدا فػظ كليػا  يرارليػا معػالا  
يػا الػؾ يرم ػا  ر مف يرم ا  ر يراظ تصػداما تكارػا يرجػتدا ير ر طاتيػال ت يػم  يردري

 إرظ مااتر اا  كت متما مجمتعا مف يرم ا  ر كاراارظ: 

 متيصدا  يرالديـ تم ا  ر  فظ يردرييا  يرارلتيا.  -

  تيا در ت التيـ يردرييا  يرارلتيا.  -

 ط ي ا متوتع يردرييا  يرارلتيا.  -

 ااد د مرادئ راصا رلدرييا  يرارلتيا. -

                                                 

ن"ماد ايمعاللر باينسبة يلكليات ايجامعيـة  كليـات اي"رييـة (ر ر اامد ك 1  يلإجامػاع  – أنةمة ايج دة  اا
 ـ2003 –جام ا دمعق  – ا  ير رليا يررامس ركليا  يرارليا فظ يرجام
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 "حللل ايدراسة:

اترػػػػ  إعامػػػػاد م ػػػػا  ر اتظمػػػػا يرجػػػػتدا فػػػػظ كليػػػػا  يرارليػػػػا تجػػػػد اف فػػػػذ  يردرييػػػػا ات
تيركليػػا  يرجام يػػا رمػػا يعػػ ر إرػػظ افميػػا إارػػاع إعامػػاد فػػذ  يرم ػػا  ر رلتصػػتؿ إرػػظ 

  جتدا يرا ليـ يرمطلترا. 
: دراســـة شـــاهلن نيـــد اي "ـــاح  اي"يـــ  ر ايم نـــى لأنضـــاء هلئـــة ايدراســـة ايثانيـــة

 (1)م2004 –عليم ايجامعى  اي"در س كمدخل ي"حقلل ج دة اين نية فى اي"

فػػذ  يردرييػػا إرػػظ عػػرض ير   ػػا  ػػ ف جػػتدا يرتتعيػػا تجػػتدا اعوػػاا  فػػدف  
ف دػػا يراػػدر س فػػظ يرجام ػػا ل مػػ  يرارك ػػز علػػظ افميػػا يراطػػت ر يرممتػػظ تدتر  فػػظ 

 اال ق جتدا يرتتعيا فظ يرا ليـ يرجام ظ. 

إتاصػر  ف ادتير اعواا ف دا يراػدر س رارجام ػا  ااتصل  يردرييا إرظ  
 رعكت عاـ فظ يراارظ: 

 يرادر س تيرالتيـ.  -

 يلإرعاد تيراتجيل ييكاديمظ. -

 يرا ر   تيرارجما.  -

 يراطت ر يرممتظ.  -

 ردما يرراث ير لمظ.  -

 ردما يرمجام . -

                                                 

اي"يــ  ر ايم نــى لأنضــاء هلئــة اي"ــدر س كمــدخل ي"حقلــل جــ دة اين نيــة فــى (عػػاف ف ع ػػد يرداػػاح ك1 
 –جام ػا يرلػػدس يرمداتاػػا  –مػلامر يراتعيػػا فػظ يرا لػػيـ يرجػام ظ يردليػػط تظ  - اي"علـيم ايجــامعى  

 ـ. 2004 –فليط ف 
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  "حللل ايدراسة:

توػػػا  فػػػذ  يردرييػػػا افميػػػا يراطػػػت ر يرممتػػػظ يعوػػػاا ف دػػػا يراػػػدر س تع  اػػػل ا
 يـ يرجام ظ. اال ق جتدا يرتتعيا فظ يرا ل

مكانيا" ـا اي"يييقيـة ايدراسة ايثايثة : دراسة جر س إيمان  إدارة ايجـ دة ايشـاملة  اا
 (1)م 2004 –فى جامعة يلرزت  

فدف  فذ  يردرييا إرػظ اال ػت إمكاتيػا اط  ػق م ػا  ر إديرا يرجػتدا يرعػاملا  
ا  تركادزفا تاييما فظ جام ا   رز ل مراكزا علػظ مجمتعػا مػف يييػدلا تيردروػي

امكػػف مػػف  يػػاس ميػػاتر يرروػػا اػػتؿ مجػػاؿ اط  ػػق إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا مػػف   ػػت 
 .  ز فظ جام ا   ر اعواا ف دا يرادر س تيرمتظد ف يلإدير  ف 

 إس"خدمت ايدراسة ثلاث إس"ييانات كاي"ايى:  

ييترػػػظ : متجمػػػا يعوػػػاا ف دػػػا يراػػػدر س راجميػػػ  آريدمػػػـ اػػػتؿ مػػػدر اط  ػػػق إديرا 
 يرجام ا. يرجتدا يرعاملا فظ 

 يرةاتيا : متجما رلمتظد ف يلإدير  ف رم رفا آريدمـ اياؿ متوتع يردرييا. 

يرةارةػػػػا : متجمػػػػا رلطػػػػػ ل يرملاالػػػػ ف رارجام ػػػػػا  رلػػػػذ ف اتمػػػػتي اكةػػػػػر مػػػػف فصػػػػػل ف 
درييػػػػ  ف( لإيالصػػػػاا آريدمػػػػـ اػػػػتؿ مػػػػدر اط  ػػػػق إديرا يرجػػػػتدا يرعػػػػاملا 

 رارجام ا.

 اتصل  يردرييا إرظ يرتاادا يرااريا: 

جػػتد روػػا رػػدر اعوػػاا ف دػػا يراػػدر س رارتيػػرا ريػػ ر ير مليػػا ييكاديميػػا ت  -
 تيلإدير ا رارجام ال تر   ا يرجام ا رارمجام  يرمالظ. 

                                                 

مكانيا" ا اي"يييقية فى جامعة يلرزت إدارة ايج دة ايشام(جر س إيماف ك1  ريػارا ماجيػا ر ا ػر  – لة  اا
 ـ. 2004 –فليط ف  –جام ا يرلدس  –متعترا 
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ادتظ مياتر روا يرط ل عػف يرمجمػتدي  يرم ذترػا ايػاؿ اطػت ر ير مليػا  -
 ييكاديميا تيرارصصا  ير لميا تيرردما  يلإرعاديا. 

يريتؽ يرمالظ مف يرارصصا  يراػظ الػدمما عدـ مريعاا يرجام ا رااجا   -
 رما. 

 عدـ تجتد دعـ كاؼ ر مليا يرراث ير لمظ.  -

ديرر ف اؿ. -  عدـ إاراع تينعاماد يرجام ا رتظاـ مارظ تين

  "حللل ايدراسة:

توػػا  فػػذ  يردرييػػا مػػدر االػػق اط  ػػق إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا فػػظ جام ػػا   ػػرز  ا
اا ف دػػػػػا يراػػػػػدر س تير ػػػػػامل ف تاػػػػػ ة ر فػػػػػذي يراط  ػػػػػق علػػػػػظ ميػػػػػاتر يرروػػػػػا يعوػػػػػ

 رارجام ا.
 

: دراسة ايملاح من" ى  درجة "حقلل معـاللر إدارة ايجـ دة ايشـاملة ايدراسة ايرابعة
فى ايجامعـات اي لسـيلنية فـى محافةـات ايضـ ة اي رييـة كمـا لراهـا أنضـاء هلئـة 

 (1)م2005اي"در س  

تدا يرعػاملا فدف  يردرييا إرظ يرا رؼ علػظ درجػا اال ػق م ػا  ر إديرا يرجػ 
فظ يرجام ا  يردليػط تيا كمػا  ريفػا اعوػاا ف دػا يراػدر سل تمػدر ا ةرفػا رمات ػري  

 يرميال ت. 

اـ اط  ػق مجامػ  يردرييػا علػظ جميػ  اعوػاا يرم دػا  يرادر يػيا يرتػاطل ف  
رارلتػػػا ير رليػػػا  يرمادػػػرا ف مػػػتمـ(ل فػػػظ جام ػػػا  ماافظػػػا  يروػػػدا يرترليػػػا يريػػػاا 

                                                 

درجة "حقلل معاللر إدارة ايج دة ايشاملة فـى ايجامعـات اي لسـيلنية فـى محافةـات ( يرم ح متامظ ك1 
كليػػا  –لإديرا يرارلتيػػا ريػػارا ماجيػػا ر فػػظ ي -ايضــ ة اي رييــة كمــا لراهــا أنضــاء هلئــة اي"ــدر س  

 ـ. 2005 –فليط ف  –تا لس  –جام ا يرتجاح يرتطتيا  –يردرييا  ير ليا 
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عػػػامل  علػػػظ  س اػػػـ  ( فػػػرد عوػػػت ف دػػػا اػػػدر 346ع تػػػا مكتتػػػا مػػػف  يرتظاميػػػال تين
ياردم  يردرييا إياراتا مكتتػا مػف   ( فلػرا 73إرايارفـ رطر لا ععتيديا طرليال تين

 ك ديا رلدرييا.
 " طلت ايدراسة إيى ندد من اين"ائج كان من أهم ا اي"ايى:  

اف درجا اال ق م ا  ر إديرا يرجتدا يرعاملا فػظ يرجام ػا  يردليػط تيا فػظ  -
 ماافظا  يرودا يرترليا كات  ماتيطا. 

 تجتد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا   ف مجالا  اال ق إديرا يرجتدا يرعاملا.  -

عدـ تجتد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا فظ درجا اال ق م ا  ر إديرا يرجتدا  -
يرعػػػاملا فػػػػظ يرجام ػػػػا  يردليػػػػط تيا فػػػظ ماافظػػػػا  يروػػػػدا يرترليػػػػا ا ػػػػزر 

 ير مر. رمات رر يرتتع يلإجاماعظ ت 

تجػػػتد فػػػرتؽ ذي  دلارػػػا إاصػػػاديا رمات ػػػر يركليػػػا فػػػظ يرمجػػػار ف ييكػػػاديمظ  -
تع  ػػػا يرجام ػػػا رػػػارمجام  يرمالػػػظل تكػػػذرؾ رمات ػػػر يرملفػػػت ير لمػػػظ فػػػظ 

 مجاؿ يرتمت يرممتظ تيردرجا يركليا. 

تجتد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا رمات ر يرر را فظ مجػاؿ يرةلافػا يراتظيميػا  -
ير لميػػا فػظ مجػالا  يرةلافػػا يراتظيميػا تيرتمػت يرممتػػظ  تكػذرؾ رمات ػر يررارػا

 تع  ا يرجام ا رارمجام  يرمالظ. 

تجتد فرتؽ ذي  دلارا إاصاديا رمات ر يرمركز يرتظيدظ فػظ مجػاؿ يرةلافػا  -
 يراتظيميال تكذرؾ رمات ر يرجام ا فظ مجاؿ يرةلافا يراتظيميا. 

 "ايى:  " طلت ايدراسة إيى مجم نة من اي" طيات أهم ا اي

  .جل يلإعاماد علظ فرؽ ير مت لإتجاز ييعماؿ  دلًا مف يردرديا  

  .إعاماد م دا ادتيض يريلطا  علظ  در يرميدتريا 
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  ز ادا يلإفاماـ رارراث ير لمظ ترلطل رمعك   يرمجام  تيرلوػايا يراتمتيػا
 يرعاملال تاتف ر يرامت ت يرمارظ ير زـ لإجريا فذ  يرراتث. 

 ا  راػػتف ر آريػػا  يرماافظػػا علػػظ يلإاصػػاؿ تيراتيصػػت تجػػتل يػػ ظ يرجام ػػ
 م  رر ج ما.

   ز ػػادا يررػػدما  يرملدمػػا يعوػػاا ف دػػا يراػػدر س تاد  لمػػا ديرػػت يرجام ػػا
 مةت ا د ت تظاـ يررتيال تيرمكافآ  تاتف ر تيادت يررياا.

 "حللل ايدراسة:

يرعػاملا ترر اف فذ  يردرييا ركز  علػظ اتوػيح مػدر اال ػق م ػا  ر إديرا يرجػتدا 
فػػػػػظ يرجام ػػػػػا  يردليػػػػػط تيا كمػػػػػا ترد فػػػػػظ اريا اعوػػػػػاا ف دػػػػػا يراػػػػػدر س فػػػػػظ فػػػػػذ  

 يرجام ا .

: دراسة حجازى بسام  إنعكاسـات اي"حـ لات ايجدلـدة فـى مجـالات ايدراسة ايخامسة
 –الإدارة نلى "عز ز  "ي  ر إدارة ايمـ ارد ايبشـر ة فـى مؤسسـات اي"علـيم ايعـايى  

 (1)م 2005

يرارك ز علظ يرات  ػري  تيرااػتلا  يرجد ػدا يراػظ اػدة   فدف  يردرييا علظ 
فػػظ مجػػالا  يلإديرا مػػف رػػ ؿ رصػػد إت كايػػااما علػػظ ا ز ػػز تاطػػت ر إديرا يرمػػتيرد 

 يررعر ا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ. 

 ااتر  فذ  يردرييا يلإجارا علظ مجمتعا يراياللا  يرااريا:  

ف ما راامكف مف اد  ت ييديا  ك   رلملييا  يرا ليميا اطت ر تظـ يلإديرا -
  ما؟ 

                                                 

ــز  "يــ  ر إدارة ايمــ ارد ( اجػػازر ريػػاـ ك 1  ــى "عز  ــدة فــى مجــال الإدارة نل إنعكاســات اي"حــ لات ايجدل
ـــايى ـــيم ايع ـــى مؤسســـات اي"عل تؿ يرمػػػلامر يريػػػادس تير عػػػرتف رلميػػػدتر ف عػػػف يرل ػػػ –ك ايبشـــر ة ف
 ـ. 2005 –ر تاف  –طري لس  -تيرايج ت فظ يرجام ا  راردتؿ يرترليا
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فػػػت ايػػػاعد إديرا يرجػػػتدا يرعػػػاملا علػػػظ ا ز ػػػز رتح يرا ػػػاتف  ػػػ ف مرالػػػ   -
 يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا؟ 

 يرجام ا   اط  ق يرجتدا يرعاملا؟ما فت مدر إرازيـ يرمتيرد يررعر ا فظ  -
 "حللل ايدراسة:

يرجػتدا يرعػػاملا توػا  فػذ  يردرييػا مػدر يلإت كػاس يراػادث مػف اط  ػق ا
 علظ ا ز ز تاطت ر إديرا يرمتيرد يررعر ا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ.

: دراسة هار ن س ام  الإ"جاهات الإس"را"لجية ايحدلثة فى إدارة ايدراسة ايسادسة
 (1)م2005 -ايم ارد ايبشر ة يإس"خدام بياقة الأداء ايم" ازن 

عػػػػر ا رمتيجمػػػػا يرااػػػػديا  فػػػدف  فػػػػذ  يردرييػػػػا إرػػػػظ اد  ػػػت دتر يرمػػػػتيرد يرر 
يلإ اصاديا تيراكتترتجيا ير ارميال تاطتي  فذ  يلإديرا م  ماطلرػا  يريػتؽ يرماليػا 

 رالإمكاتيا  يرماااا. 

 اتص  يردرييا ر دا اتصيا  افمما ما  لظ:  

 يرعا يردرتؿ إرظ عصر يرم لتما .  -

 يرعا إكايال يرمماري  يراظ  اطل ما يتؽ ير مت.  -

يا تلت يراكتترتجيا يراد ةا تاتظيدما تاات لما إرػظ التيػا  يراعد د علظ افم -
 إتااج. 

يلإيادادا مف ير لماا تيررااة ف فظ مصر تير ارـ ير رلػظ راطػت ر اديا إديرا  -
 يرمتيرد يررعر ا.

                                                 

الإ"جاهــات الإســ"را"لجية ايحدلثــة فــى إدارة ايمــ ارد ايبشــر ة يإســ"خدام بياقــة الأداء ( فػػارتف يػػماـ ك1 
 ـ. 2005 –جام ا يرلافرا  –يرملامر ير لمظ يريتتر يردترظ يراادر تير عرتف  – ايم" ازن 
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  "حللل ايدراسة:

اتوػػػا  فػػػذ  يردرييػػػا يلإاجافػػػا  يلإيػػػاريا جيا يراد ةػػػا فػػػظ إديرا يرمػػػتيرد 
اطػػت ر فػػظ فػػذ  يلإديرا يرم تػػظ علػػظ إيػػارديـ رطا ػػا ييديا يررعػػر ا تمػػدر إاػػديث ير

 يرماتيزف.
: دراسة حسن شـعبان  اي"حـديات ايمعاطـرة أمـام ايمـ ارد ايبشـر ة ايدراسة ايسابعة

 (1)م2006 -ايعريية  سيل اي" لب نلل ا 

اتاتر  يردرييا دتر يرمػتيرد يررعػر ا فػظ اال ػق يراتميػا راصػا فػظ عتصػر  
 يرميال ت. يرم لتما  تمجام  

تاتصػػل  يردرييػػا إرػػظ آريػػا  ممكتػػا رمتيجمػػا يرااػػديا  يرتااجػػا عػػف ةػػترا  
 يرم لتما  مف ر ؿ: 

 يرادر ل تيراطت ر.  -

ات  ػػػػػر يييػػػػػار ل تييتظمػػػػػا يلإدير ػػػػػا يرلادمػػػػػا علػػػػػظ إديرا يرمػػػػػتيرد يررعػػػػػر ا  -
 ير رليا. 

  أ طت ايدراسة باي"ايى: 

 ا(ل تاميػػا يرا امػػت مػػ  يراايػػل افميػػا يرلوػػاا علػػظ ييميػػا  يرلػػرياا تيركاارػػ
 يلآرظ. 

  .مكافاا يررطارا 

  .ااد ث متظتما  يرا ليـ رمرال  مريالل راصا يرا ليـ ير ارظ 

                                                 

دتر ػا يلإديرا  -اي"حديات ايمعاطرة أمام ايم ارد ايبشر ة ايعريية  سيل اي" لب نلل ـا ك( ايف ع راف 1 
 ـ.2006 –ير دد يررير   – 46يرمجلد  –ير اما 
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  .اعجي  تدعـ يرراث ير لمظ 

 .يرارك ز علظ يرا لـ يرميامر تينعادا يرا ف ت تيرادر ل يرد اؿ 
 "حللل ايدراسة:

امػاـ اطػت ر اديا إديرا يرمػتيرد ركز  فذ  يردرييا علظ اتويح يرااديا  يراظ ال  
  يررعر ا ير رليال كما ااتر  تو  ي ت يراتلل علظ فذ  يرااديا .

: دراسة اي امدى نائض  مس" ى فعايية إدارة ايم ارد ايبشـر ة فـى ايدراسة ايثامنة
 زارة اي"عليم ايعايى فى ايمملكة ايعريية ايسع دية من  ج ة نةر ايقادة الإدار لن  

 (1)م 2002 –

فػػدف  فػػذ  يردرييػػا إرػػظ يرا ػػرؼ علػػظ ميػػاتر ف اريػػا إديرا يرمػػتيرد يررعػػر ا  
يرا لػػيـ ير ػػػارظ فػػظ يرمملكػػػا ير رليػػا يريػػػ تديا تيركعػػ  عػػػف جتيتػػل يرلػػػتا فػػظ تزيرا 

تيروػػ   فػػظ تظػػاد  إديرا يرمػػتيرد يررعػػر ال تم رفػػا ا ػػرز يرم ت ػػا  يراػػظ ا اػػرض 
 عمت إديرا يرمتيرد يررعر ا فظ يرتزيرا. 

اردم  يردرييا إياراتا ااومف فلري  ذي  ع  ا  إديرا يرمتيرد يررعػر ا إي 
مليػػػما إرػػػظ رمػػػس مجػػػالا  رالإوػػػافا إرػػػظ يرم ت ػػػا  يراػػػظ ا اػػػرض إديرا يرمػػػتيرد 

(  ادػػػديً إدير ػػػاً فػػػظ تزيرا يرا لػػػيـ ير ػػػارظ فػػػظ 118يررعػػػر ال اػػػـ اط يلمػػػا علػػػظ عػػػدد  
 يرمملكا. 

مػػػف يرد اريػػػا رجميػػػ  مجػػػالا  اظمػػػر  يردرييػػػا اف فتػػػاؾ ميػػػاتر ماتيػػػط  
 يردرييا لإديرا يرمتيرد يررعر ا ككت فظ تزيرا يرا ليـ ير ارظ رارمملكا. 

                                                 

مس" ى فعايية إدارة ايم ارد ايبشر ة فـى  زارة اي"علـيم ايعـايى فـى ايمملكـة ايعرييـة ( يرتامدر عادض ك1 
جام ػا  –كليػا يرارليػا  –ريػارا دكاػتريا ا ػر متعػترا  – لن ايسع دية من  ج ة نةر ايقادة الإدار 

 ـ. 2009 -ير رمتؾ
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تاتصػػػ  يردرييػػػػا روػػػػرترا يلإفامػػػػاـ مػػػف   ػػػػت يلإديرا ير ليػػػػا  ػػػػتزيرا يرا لػػػػيـ  
 ير ارظ رارمملكا رعكت افوت تاك ر  تظاد  تاتعطا يرمتيرد يررعر ا.

 

 "حللل ايدراسة:

  يردرييا مف  ياس مياتر يرداعليا لإديرا يرمتيرد يررعر ا فظ تزيرا امكت  فذ      
  يرا ليـ ير ارظ رارمملكا ير رليا يري تديا مف تجما تظر يرلادا يلإدير  ف.

 

: دراسة أي  أم نه ل سـ     اقـإ إدارة ايمـ ارد ايبشـر ة إيك"ر نيـا  ايدراسة اي"اسعة
e-HRM (1)م2002 –قياع غزة   فى ايجامعات اي لسيلنية اينةامية فى 

 هدفت ايدراسة إيى اي"ايى: 

  يرا رؼ علظ تي   إديرا يرمتيرد يررعر ا إركارتتياe- HRM   فظ يرجام ػا
 يردليط تيا يرتظاميا فظ  طاع ازا. 

   يرا رؼ علػظ توػتح افميػا إديرا يرمػتيرد يررعػر ا إركارتتيػاً رػدر يرميػاتيا
 يلإدير ا يرمرالدا رارجام ا. 

 ظ مػػػدر يرػػػدعـ يرملػػػدـ مػػػف   ػػػت يلإديرا ير ليػػػا رلميػػػاعدا علػػػظ يرا ػػػرؼ علػػػ
يرااتؿ إرظ يلإديرا يلإركارتتيػال تكػذرؾ يرا ػرؼ علػظ ير تيػا يرااايػا رمريكػز 

 اكتترتجيا يرم لتما  تمدر جافز اما لإتجاز فذي يرااتؿ. 

   يرا ػػػػرؼ علػػػػظ اتظمػػػػا يرمػػػػتيرد يررعػػػػر ا يرميػػػػاردما ااريػػػػاً فػػػػظ يرجام ػػػػا
 اميا فظ  طاع ازا. يردليط تيا يرتظ

                                                 

ــا ( ا ػػت امتتػػل  تيػػ  ك1  ــإ إدارة ايمــ ارد ايبشــر ة إيك"ر ني ــى ايجامعــات اي لســيلنية  HRM -e اق ف
 –كليا يردرييا  ير ليا  –ريارا ماجيا ر ا ر متعترا فظ إديرا ييعماؿ  -اينةامية فى قياع غزة 

 ـ. 2009 –فليط ف  -ازا –يلإي ميا يرجام ا 
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( فرديً مف يرمياتيا  يلإدير ا يرمرالدا فظ 148اكتف مجام  يردرييا مف  
( فػػرديً مػػف مريكػػز اكتترتجيػػا 35يرجام ػػا  يردليػػط تيا يرتظاميػػا فػػظ  طػػاع اػػزا ت  

 يرم لتما   مذ  يرجام ا .

ار ػػػ  88إيػػػاردم  يردرييػػػا إيػػػاراتا مكتتػػػا مػػػف   ( فلػػػرا كػػػ ديا رلدرييػػػال تين
راال ػػػػػػت  SPSSيرتصػػػػػدظ يراال لػػػػػػظ راال ػػػػػق افػػػػػديؼ يردرييػػػػػػال تلرتػػػػػاما  يرمػػػػػتما

 ير ياتا . 

  أة رت ايدراسة اين"ائج اي"ايية: 

  اف توتح افميا إديرا يرمتيرد يررعر ا إركارتتياً تدعـ يلإديرا ير ليػا ماػتفريف
تييافماف رعكت ك  ر فظ عمليا يرااتؿ إرظ يلإديرا يلإركارتتيا رعكت عاـ 

 رعكت راص.  e-HRMت 

  اف ير تيػػػا يرااايػػػا رمريكػػػز اكتترتجيػػػا يرم لتمػػػا  ا ا ػػػر كافيػػػا عمليػػػاً رمػػػذي
 يرااتؿ تظمر ام ز يرجام ا يلإي ميا فظ فذي يرمجاؿ. 

  وػػػػ   إيػػػػا ماؿ الػػػػؾ يررػػػػدما  فػػػػظ ر ػػػػض تظػػػػاد  تاتعػػػػطاe-HRM 
 رارراـ مف اتفرفا فظ تظاـ يرجام ا فظ مجاؿ الديـ يرردما  يرا ليميا. 

 يدراسة بعدة " طيات كان من أهم ا اي"ايى:  أ طت ا

  ورترا يراتي ق تيرا اتف  ػ ف يرجام ػا  فػظ مػا  رػص يرااػتؿ إرػظ يلإديرا
 يلإركارتتيا. 

  .إعطاا ييترتيا ر مليا يرااتؿ إرظ يلإديرا يلإركارتتيا 

  . اتف ر يردعـ يرمارظ رمركز اكتترتجيا يرم لتما 

 لإركارتتػػػظ تيلإيػػػادادا يرمةلػػػظ مػػػف يراصػػػتؿ علػػػظ إعامػػػاد  ػػػاتتتظ رلات يػػػ  ي
 e- HRMيرماتفرا اارياً فظ اتد ذ اتعطا تتظاد   ICTادتي  
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 "حللل ايدراسة:

اتوػا  فػذ  يردرييػػا ير د ػد مػف يرتلػػاا افممػا يراالػق مػػف ميػاتر اط  ػػق 
يرد يررعر ا فػظ يرجام ػا  يردليػط تيال تمػدر ت يلإديرا يلإركارتتيا تي  ياً فظ إديرا يرم

 يراط  ق علظ اطت ر ييديا  إديرا يرمتيرد يررعر ا.ا ة ر فذي 
: دراسة ايي  ل أكرم،  أغـا أحمـد  م"يلبـات إدارة ايجـ دة ايشـاملة ايدراسة ايعاشرة

دراســة "حللليــة  راء  –فــى اي"علــيم ايعــايى  أثرهــا فــى "حقلــل اي"نميــة ايمســ"دامة 
 (1)م2010 –ايقيادات الإدار ة فى جامعة ايم طل  

فػػظ يراتميػػا يرميػػاديما فػػظ  TQMيػػا إرػػظ ااد ػػد اةػػر ماطلرػػا  فػػدف  يردري 
 مف تجما تظر يرليادي  يلإدير ا فظ جام ا يرمتصت.يرا ليـ ير ارظ 

إيػػػاردم  يردرييػػػا يرمتمجػػػ ف يرتصػػػدظ تيراال لػػػظ رتصػػػ  مجامػػػ  تع تػػػا  
يردرييػػػػال كمػػػػا إيػػػػاردم  عػػػػدا تيػػػػادت إاصػػػػاديا مةػػػػت يراكػػػػريري  تيرتيػػػػل يرمدتيػػػػا 

رارػػار تم امػػت يلإرارػػ  Fاا يرريػػيط تيرما ػػدد تيلإتاػػدير يررطػػظ يرريػػيط تيرما ػػدد تين
رارار   ل تذرؾ  مدؼ ااد د ع  ا  يلإراراا تييةر   ف مات ري  يردرييا. Tتين

إ اصػػػر  يردرييػػػا علػػػظ جام ػػػا يرمتصػػػتل ا ػػػث اػػػـ إرايػػػار ع تػػػا  صػػػديا  
 ػاتت مـ ملردا مػف يرليػادي  يلإدير ػا فػظ جام ػا يرمتصػت عػمل  عمػديا يركليػا  تم

 ( إيامارا. 131( إيامارا إيارج   متما  140ترلياا يي ياـ ا ث اـ اتز    

                                                 

ل تااا اامد ك1  م"يلبات إدارة ايج دة ايشاملة فى اي"عليم ايعايى  أثرها فى "حقلل اي"نمية ( يرطت ت اكرـ
يرمػلامر ير لمػظ يرريرػ   – دراسة "حلللية  راء ايقيادات الإدار ة فى جامعة ايم طـل  –ايمس"دامة 

 ـ. 2010 –يريمف  –عدف  -رظ تات اال ق يراتميا يرمياديمارجام ا عدف اتؿ جتدا يرا ليـ ير ا
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  " طلت ايدراسة إيى اين"ائج اي"ايية: 

االػػػق تجػػػتد ع  ػػػا إراراطيػػػا م تتيػػػا متجرػػػا  ػػػ ف ماطلرػػػا  إديرا يرجػػػتدا  -
 يرعاملا مجام ا تيراتميا يرمياديما فظ جام ا يرمتصت. 

م تتيػا متجرػا  ػ ف كػت ماطلػل مػف ماطلرػا   االق تجتد ع  ػا إراراطيػا -
 إديرا يرجتدا يرعاملا تر د يراتميا يرمياديما فظ جام ا يرمتصت. 

االػػػػق تجػػػػتد اػػػػ ة ر م تػػػػتر رماطلرػػػػا  إديرا يرجػػػػتدا يرعػػػػاملا فػػػػظ جام ػػػػا  -
 يرمتصت. 

االػػق تجػػتد اػػ ة ر م تػػتر ركػػت ماطلػػل مػػف ماطلرػػا  إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا  -
 ظ جام ا يرمتصت. فظ يراتميا يرمياديما ف

  أ طت ايدراسة بعدة " طيات من أهم ا ما للى: 

ير مت علظ ا ز ز جتيتل يرلتا فظ جام ا يرمتصػت فيمػا  ا لػق رماطلرػا   -1
 إديرا يرجتدا يرعاملا. 

ير مػػػت علػػػظ إتعػػػاا  اعػػػدا  ياتػػػا  د يلػػػا تاد ةػػػا تعػػػاملا راصػػػا رػػػارا ليـ  -2
ليػػػا  تيرتاػػػدي  ير ػػػارظ ااوػػػمف م لتمػػػا  عػػػف جميػػػ  جتيتػػػل ير مػػػت رارك

يراار ا رجام ا يرمتصتل فوً  عػف م لتمػا  إااياجػا   طاعػا  ير مػت 
 يرمرالدا رارمجام . 

وػرترا ير مػت علػػظ دعػـ تاايػ ف يرلطػػاع يرا ليمػظ تاعػجي  يلإيػػاةماري   -3
تعاا يرمعار   يراتمتيا ير لميا فظ جام ا يرمتصت.   تين

ليػػػادي  يلإدير ػػػا فػػػظ وػػػرترا يرليػػػاـ  اال ػػػق يراتميػػػا يرميػػػاديما مػػػف   ػػػت ير -4
 يرجام ا. 
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ير مػػػػػت علػػػػػظ اتظػػػػػيـ يرمػػػػػلامري  تيرتػػػػػدتي  تيرػػػػػدتري  ارػػػػػص يرمتظمػػػػػا   -5
 يرا ليميا رترض اتع اما ر فميا يرماافظا علظ جمي  اتتيع يرمتيرد. 

ورترا  ياـ إديرا يرجام ا رالإيػا اتا  ر ػريا إديرا يرجػتدا يرعػاملا راط  ػق  -6
 ليمظ راييار ل يرصاياا تيرد ارا. ا يرجتدا يرعاملا فظ يرمجاؿ يرا ر إدي

 إعاماد تظاـ ر ا ظ مف رارج يرجام ا رالتيـ ييديا يرجام ظ تااليلل.  -7

ارجما افديؼ ااي ف يرجتدا تيراتميا يرمياديما فظ ريارا كليا  يرجام ػا  -8
 فظ عكت عراري  تمماريا  تيواا تماددا. 

راػدر س تيلإدير ػ ف اتظيـ  ريما ادر  يػا رلليػادي  يرجام يػا تاعوػاا ف دػا ي -9
تيردت ػػػ ف ااتػػػاتؿ مدمػػػتـ تافػػػديؼ تماطلرػػػا  إديرا يرجػػػتدا يرعػػػاملا تيراتميػػػا 

 يرمياديما.
 "حللل ايدراسة:

توػػا  فػػػذ  يردرييػػػا اف اال ػػػق يراتميػػا يرميػػػاديما فػػػظ جام ػػػا يرمتصػػػت ا
اريا  ظ ات   علظ مدر اال ق ماطلرا  يرجتدا يرعاملا فظ يرا ليـ ير ػارظ  تػاا علػ

  يلإدير ا فظ يرجام ا. يرليادي 
: دراســــة كامــــل هشــــام  "يــــ  ر إدارة ايمــــ ارد ايبشــــر ة ايدراســــة ايحاديــــة نشــــر

 (1)م2012 –بايجامعات ايمطر ة فى ض ء مدخل إنادة اي ندسة  

فػػػدف  يردرييػػػػا إرػػػػظ اػػػت يرمعػػػػك   ير د ػػػػدا يراػػػظ اتيجػػػػل إرايػػػػار يرمػػػػتيرد  
يرادػػتؽ يرااصػػ لظ رلطػػ ل يررعػػر ا رارجام ػػا  يرمصػػر ا تذرػػؾ مػػف يلإعامػػاد علػػظ 

لإرايػارفـ كتػتيا يعوػاا ف دػػا يراػدر س تيلإعامػاد علػػظ يي دميػا رارتيػرا ر دير ػػ ف 
                                                 

 – "ي  ر إدارة ايم ارد ايبشر ة بايجامعات ايمطـر ة فـى ضـ ء مـدخل إنـادة اي ندسـة ( كامت فعاـ ك1 
جممتر ػػػا مصػػػر  –يرلػػػافرا  –جام ػػػا عػػػ ف عػػػمس  –كليػػػا ير تػػػا   –ريػػػارا دكاػػػتريا ا ػػػر متعػػػترا 

 ـ .2012 -ير رليا
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تيػػػػػيادا يرػػػػػتمط يلإديرر ير  رت ريطػػػػػظ مػػػػػف ا ػػػػػث فرميػػػػػا يريػػػػػلطا تير   ػػػػػا   ػػػػػ ف 
ير امل فل تعدـ تجتد ةلافا ممتيا معاركا  ػ ف اعوػاا ف دػا يراػدر س علػظ ميػاتر 

 يرجام ا. 

  يردرييػػػا يرمػػػتما يرتصػػػدظ رااد ػػػد مدمػػػتـ إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػػر ا إيػػػاردم 
تعملياامػا تعمليػا إعػادا يرمتديػا تمريالمػا تتصػ  تي ػ  إديرا يرمػتيرد يررعػر ال كمػا 
إياردم  ايلتل  دردار( مف ر ؿ إياراتا رلا رؼ علػظ آريا يرر ػريا اػتؿ كيديػا 

 اتد ذ يراصتر يرملارح. 
 من اين"ائج من أهم ا ما للى:   " طلت ايدراسة إيى مجم نة

اف افػػػديؼ اطػػػت ر إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػػر ا رارجام ػػػا  يرمصػػػر ا اامةػػػت فػػػػظ  -
اال ػػػػق افػػػػديؼ يرجام ػػػػا  يرمصػػػػر ا مػػػػف رػػػػ ؿ ا  دػػػػا متيردفػػػػا يررعػػػػر ا 

كيا مـ يرم ارؼ يرممتيا تصلت  دريامـ تمماريامـ.   تاطت ر  دريامـ تين

جظ لإديرا يرمػػتيرد يررعػػر ا مػػف اتػػل يمكػػف إعػػادا فتديػػا يرارطػػيط يلإيػػاريا  -
 ر ؿ: 

o  .تعر ةلافا إعادا فتديا إديرا يرمتيرد يررعر ا رارجام ا  يرمصر ا 

o   ا ف يرديرليا تيررارجيا رلجام ا. درصد كت مف ير 

o  ااد ػػػد ييايػػػا  إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا تارجمامػػػا فػػػظ صػػػترا  ػػػريما
 تمتيزتا  ماددا رمذي يرترض. 

o يرمتيرد يررعر ا رارجام ا  يرمصر ا.  ال يـ إياريا جيا إديرا 

تاتصل  يردرييا رتو  اصتر ملارح اتؿ كيديا اطت ر إديرا يرمتيرد يررعر ا      
 رارجام ا  يرمصر ا فظ وتا مدرت إعادا يرمتديا.



طار  الار  لدر اة  الفصل الأول: الإ  
 

 

 
 

 - 31 - 

 "حللل ايدراسة:

توا  فذ  يردرييا يرمياتر يرذر يمكف االيلػل فػظ اطػت ر إديرا يرمػتيرد ا
  يرمصر ا فظ وتا مدرت إعادا يرمتديا.يررعر ا رارجام ا  

 

: دراســة حســن غــادة  "يــ  ر أداء ايمــ ارد ايبشــر ة يجامعــة ايدراســة ايثانيــة نشــر
 (1)م 2014 -اي ل م فى ض ء معاللر ايج دة 

 فدف  فذ  يردرييا إرظ ما  لظ: 

ااد ػد ميػػاتر ييديا يرمرجػت رلمػػتيرد يررعػػر ا فػظ وػػتا م ػا  ر يرجػػتدا فػػظ  -
 . جام ا يرد تـ

يركع  عف مياتر ييديا يرد لظ رلمتيرد يررعر ا فػظ وػتا م ػا  ر يرجػتدا  -
 فظ جام ا يرد تـ. 

 تو  اصتر ملارح راطت ر اديا يرمتيرد يررعر ا فظ وتا م ا  ر يرجتدا.  -

إيػػػاردم  يردرييػػػا يرمػػػتما يرتصػػػدظ يراال لػػػظ كمػػػتما رلدرييػػػال تينعامػػػد       
 تيزف كآدا ف رلدرييا. علظ إياراتا ترطا ا ال يـ ييديا يرما

طرلػػػػ  يردرييػػػػا علػػػػظ ع تاػػػػ ف مػػػػف مجامػػػػ  يردرييػػػػا اػػػػـ إرايػػػػارفـ رطر لػػػػا  
 ععتيديا كما  لظ:

: رامة ػت اعوػاا ف دػا يراػدر س تيراػظ يط ػق عل مػا يلإيػا ياف ترطا ػا ايعلنة الأ يـى
ال ػػيـ ييديا يرماػػتيزف رليػػـ يركػػادر يررػػاص  عػػدتف اعوػػاا ف دػػا يراػػدر س( تللتػػ  

 (. 50 تيمما  

                                                 

ريارا ماجيا ر  –   ر أداء ايم ارد ايبشر ة يجامعة اي ل م فى ض ء معاللر ايج دة "ي( ايف اادا ك1 
 ـ . 2014 –جممتر ا مصر ير رليا  –جام ا يرد تـ  –كليا يرارليا  –ا ر متعترا 
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ــة ــة ايثاني : رامة ػػت يرمػػتظد ف راركليػػا  تيط ػػق عل مػػا يلإيػػا ياف ترطا ػػا ال ػػيـ ايعلن
 (. 50ييديا يرماتيزف رليـ يركادر ير اـ  عدتف ير امل ف راركليا ( تللت   تيمما  

 " طلت ايدراسة إيى ندد من اين"ائج كان أهم ا:

رمتظدظ يرجمػاز اف يرم ا  ر يرم امدا مف   ت جام ا يرد تـ تيراظ تو    -
يلإديرر راركليػا  رػػـ اريعػػظ ارصػػص يي يػػاـ يلإدير ػػا تراراػػارظ رػػـ ااوػػمف 

 م ا  ر راصا ركت  يـ. 

إتردػػػاض تيػػػرا االػػػق ملعػػػري  م ػػػا  ر يرجػػػتدا فػػػظ جام ػػػا يرد ػػػتـ راصػػػا  -
  يمظ يركادر يرراص تعدتف ير امل ف. 

ر اديا تلتاا علظ يرتاادا يرماللا  ام  يردرييا  تو  اصتر ملارح راطت 
  يمظ يركادر يرراص تعدتف ير امل ف.

 "حللل ايدراسة:

يرمػػتيرد    تػػ  فػػذ  يردرييػػا اػػ ة ر اط  ػػق م ػػا  ر يرجػػتدا علػػظ اطػػت ر اديا
يررعػػر ا  جام ػػا يرد ػػتـ  مػػدؼ توػػ  اصػػتر ملاػػرح راطػػت ر  يػػمظ يركػػادر يررػػاص 

  تعدتف ير امل ف رارجام ا.
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 ثانيا: ايدراسات الأجنيية : 

 دراسة  يثة نشر:ايدراسة ايثا

Hirtz, Effective Leadership for Totality Quality 
Management, (2002)  (1)  

فػػدف  فػػذ  يردرييػػا إرػػظ عػػرض ير   ػػا  ػػ ف تمػػط يرليػػادا يرارلتيػػا يريػػاددا 
مكاتيا اط  ق مدرت إديرا يرجتدا يرعاملا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ.   تين

 يميا فظ جام ا مييترر. إ اصر  يردرييا علظ يلإديري  ييكاد

طرل  يردرييا إياراتا ك ديا رلدرييا  مػدؼ إجػريا ال ػيـ ذياػظ رلرليػاا تفػق 
 م ا  ر كراردرجك تزع  علظ يرمتظد ف رال يـ رديس كت ديدرا رارجام ا. 

تاتصػػػػل  يردرييػػػػا إرػػػػظ اف فتػػػػاؾ ع  ػػػػا  تيػػػػا  ػػػػ ف تمػػػػط يرليػػػػادا يريػػػػاددا 
مكاتيا اط  ق مدرت إديرا يرجتدا يرع  املا.تين

 "حللل ايدراسة:

اتوا  فذ  يردرييا ا ة ر إديرا يرجتدا يرعاملا علظ ات  ر يرػتمط يرليػادر 
 فظ يلإديري  ييكاديميا فظ جام ا مييترر.

                                                 

)1)Hirtz, Effective Leadership for Totality Quality Management , Doctoral 
Dissertation, University of Missouri – Rolla, AAT, 2002. 
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 : دراسةايدراسة ايرابعة نشر
Mikol, Quality Assurance in Australian Higher Education, 

(2003)
(1)  

 دتظ ر يػػػاريريا عػػػف إديرا يرجػػػتدا فػػػظ فػػػذ  يردرييػػػا فػػػظ درييػػػا اارػػػا فػػػظ يػػػ 
 يرا ليـ ير ارظ فظ جام ا تييلرف. 

فػػػدف  فػػػذ  يردرييػػػا إرػػػظ ال ػػػيـ إديرا يرجػػػتدا تاةرفػػػا علػػػظ يلإديرا يرملييػػػيا  
اراذ يرلريري  علظ ير مليا يرا ليميا.   تين

تاتصػػل  يردرييػػا إرػػظ مجمتعػػا مػػف يرتاػػادا متمػػا اف إيػػارديـ إديرا يرجػػتدا  
 ظ تي ػػػػزز  ػػػػريري  يلإديرا مػػػػف ا ػػػػث ات  ػػػػر ييتظمػػػػال تينعػػػػادا  تػػػػاا رػػػػل اػػػػ ة ر إ جػػػػا

يراتيفزل تمف ةـ يياعد علظ يراطت ر يرميامر رتظاـ يرم لتما  يرملييظل تالتيا 
ير تيػػػػا يرااايػػػػا روراػػػػاث ل تاطػػػػت ر   دػػػػا ير ػػػػريما يرجد ػػػػدال تالتيػػػػا رػػػػدما  دعػػػػـ 

 يرط ل.

 "حللل ايدراسة:

إديرا يرجػػػػتدا علػػػػظ يلإديرا يرملييػػػػيا اتوػػػػا  فػػػػذ  يردرييػػػػا اػػػػ ة ر ال ػػػػيـ 
اراذ يرلريري  فظ ير مليا يرا ليميا فظ جام ا تييلرف ر ياريريا.   تين

                                                 

(1)Mikol, Quality Assurance in Australian Higher Education: A case study 
of the University of Weslern, Sydney Nepean, 2003: (online)  

www.oecd.org.dataoecd-49-3-1870952.pdf:avaliable. 
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 : دراسة  ايدراسة ايخامسة نشر

UNESCO, Review of Quality Assurance and Accreditation 
Systems in UNESCO Member States, (2003)  (1)  

ماف يرجػتدا تيلإعامػاد رارػدتؿ ييعوػاا اجر   فذ  يردرييا عف  وػايا وػ 
فػػظ ير تتيػػكت فػػظ إطػػار ظػػافرا ير ترمػػا مػػف رػػ ؿ ير ياتػػا  تيرتةػػادق تيلإجاماعػػا  

 يردتر ال تذرؾ  مدؼ  تاا يرلدرا يرمليييا  الؾ يردتؿ. 

  ف يردتؿ يراظ اـ درييامال تاكد  علظ  فعماف م يلطتا تاتاتر  يردرييا 
جري اي  يلإعاماد مف افـ اترتيا  يردتؿ ير رليا  مدؼ اف عمليا  وماف يرجتدا تين
 ااي ف تاطت ر ييديا يرجام ظ.

 "حللل ايدراسة:

اتوػػػػػا  فػػػػػذ  يردرييػػػػػا افػػػػػـ  وػػػػػايا وػػػػػماف يرجػػػػػتدا تيلإعامػػػػػاد رارػػػػػدتؿ 
ييعوػػاا فػػظ متظمػػا ير تتيػػكت فػػظ إطػػار ظػػافرا ير ترمػػا  مػػدؼ اايػػ ف تاطػػت ر 

  يرجام ا   مذ  يردتؿ.

                                                 

(1)UNESCO, Review of Quality Assurance and Accreditation Systems in 
UNESCO Member States, UNESCO secretari at OECD/ Norway forum 
on trade in Education services Managing the international station or post 
secondary Education, 2-4 November, 2003.  
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 : دراسةايدراسة ايسادسة نشر

Clayton, B. and Roy, S. Both, R. and House, R., Current 

Approaches and Future Strategies for Quality Assurance, 

(2004)
 (1)
 

اتاترػػ  فػػذ  يردرييػػا يرتظر ػػا  يرااريػػا تيلإيػػاريا جيا  يرميػػال ليا روػػماف  
 يرجتدا. 

رجام ػػػا   تػػػاا فػػػدف  فػػػذ  يردرييػػػا فػػػظ إطػػػار عمليػػػا  وػػػماف يرجػػػتدا را 
إيػػػػاريا جيا ميػػػػال ليا رز ػػػػادا يرةلػػػػا فػػػػظ  ػػػػريري  يرال ػػػػيـل تازت ػػػػد يرمػػػػريج  ف رػػػػ دتي  

 متايرا لإجريدمال تادر  مـ لإتجاز ال يممـ علظ اكمت تجل.

تاتصل  يردرييا إرػظ مجمتعػا مػف يلإعارػاري   جػل اتفرفػا رتجػاح عمليػا  
 يرال يـ رارجام ا  متما يراارظ: 

صػػػا رتوػػػ  ييايػػػا  يلإعامػػػاد تمريج ػػػا يرييايػػػا  إتعػػػاا ملييػػػا مارص -
 رصترا ميامرا. 

 ااي ف يرادر ل علظ مياتر يرجام ا.  -

  تاا إياريا جيا روماف يرجتدا تيرا ك د علظ ير مركز ا. -

 "حللل ايدراسة:

اتوػػػػػا  فػػػػػذ  يردرييػػػػػا افميػػػػػا تدتر يرتظر ػػػػػا  يرااريػػػػػا تيلإيػػػػػاريا جيا  
  ا يرجام ا .يرميال ليا روماف يرجتدا فظ اطت ر ادي

                                                 

(1)Clayton, B. and Roy, s. Both, Rand House, R: Current Approaches and 
Future Strategies for Quality Assurance, Austration National Training 
Authority, 2004.  
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 دراسة ايدراسة ايسابعة نشر:

Scanlan- Kin E, University Human Resource Management 
Curriculum and Human Resource Management 
Competences, A comparative Study, (2007)  (1)

 

درييػػػػا ملارتػػػػا عػػػػف متػػػػافا إديرا يرمػػػػتيرد يررعػػػػر ال تكدايػػػػا  إديرا يرمػػػػتيرد  
 فظ يرجام ا.يررعر ا 

فػػدف  يردرييػػا إرػػظ يرا ػػرؼ علػػظ كدايػػا  يرمػػتيرد يررعػػر ا تميػػاتر ير مػػت  
  مال تم دؿ ييديا ييمةت رلمتيرد يررعر ا. 

  " طلت ايدراسة إيى اين"ائج اي"ايية:  

اف رر جػػظ ر ػػض ير ػػريما يكتتػػتف  ػػادر ف علػػظ اتد ػػذ ييعمػػاؿ تيرتصػػتؿ  -
 مت افوت مف ا رفا. إرظ مياتر اديا يركدايا  يرما للا رار 

 اف إيارديـ اكتترتجيا يرم لتما  رل ا ة ر ف لظ علظ إديرا يرمتيرد يررعر ا. -

 "حللل ايدراسة:

اتوا  فذ  يردرييا يرا رؼ علظ كدايا  يرمتيرد يررعػر ا تميػاتر ير مػت 
 ي د امريً فاماً رلتصتؿ إرظ ييديا ييمةت رلمتيرد يررعر ا. تيرذر  ما

                                                 

(1)Scanlan – Kin E: University Human Resource Management Curriculum 
and Human Resource Management Competences, A Comparative 
Study, A paper presented in Partial Fulfillment of the Requirement for the 
Degree of Doctor of philosophy, Capella University. 2007. 
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 : دراسةنشرايدراسة ايثامنة 

Convertino, Gary J. A Perspective on Current Human 
Resources, (2008)

 (1)
 

اػػدتر يردرييػػا اػػتؿ اصػػتر مػػد رر يرمػػتيرد يررعػػر ا عػػف يرمماريػػا  يرااريػػا  
 رلمتيرد يررعر ا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ. 

فػػػدف  يردرييػػػا إرػػػظ يرا ػػػرؼ علػػػظ يرػػػرلر يرجد ػػػدا اػػػتؿ مماريػػػا  يرمػػػتيرد  
يررعػػر ا فػػظ ملييػػا  يرا لػػيـ ير ػػارظل ترار يرمػػد ر ف اترمػػال تيرت ػػتؼ علػػظ كيديػػا 

 اتظيدما ديرت متظما  يرمتيرد يررعر ا. 
  " طلت ايدراسة إيى اين"ائج اي"ايية: 

توػػ  م ػػا  ر ماػػددا رلمماريػػا  يراػػظ  جػػل اف اػػاـ ديرػػت ا يػػاـ يرمػػتيرد  -
 يرا ليـ ير ارظ ييكاديمظ. يررعر ا فظ ملييا  

مػػـ ميػػاتر يرمماريػػا  يراػػظ اػػاـ فػػظ يلإديرا مػػ  يرا ك ػػد علػػظ افميػػا ز ػػادا ف -
 اعواا يرادر س ذتر يرمياتر يردكرر يرمام ز. 

توػػػ  صػػػتر يفوػػػت يرمماريػػػا  يراػػػظ االػػػق مررجػػػا  عاريػػػا فػػػظ إطػػػار  -
 يررطا يلإياريا جيا رلمتظما. 

 ير مػػػت علػػػظ دعػػػـ ممػػػاري  يلإاصػػػاؿ  ػػػ ف ا يػػػاـ يرمػػػتيرد يررعػػػر ا يراػػػظ ا ػػػد -
 ملييا  اكاديميا فظ اد ذياما.

                                                 

(1)Convertino, Gary J.: A Perspective on Current Human Resources, 
Practices by Human Resources Executives at Institution of higher 
Education, A Dissertation submitted in Partial Fulfillment of the 
Requirements for the Degree of Doctor Education, 2008.  
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 "حللل ايدراسة:

  تػػ  فػػذ  يردرييػػا اصػػتر مػػد رر يرمػػتيرد يررعػػر ا عػػف يرمماريػػا  يرااريػػا 
رلمػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػظ ملييػػػا  يرا لػػػيـ ير ػػػارظ تمػػػا فػػػظ اتيػػػل يرمماريػػػا  راطػػػت ر 

  ييديا رلطاع يرمتيرد يررعر ا. 

 : دراسةايدراسة اي"اسعة نشر

Weinacker- Emily L.; A Descriptive Study of Human 
Resource Operations in Higher Education: Are they Value 
Added? (2008) (1)  

يردرييػػػا درييػػػا تصػػػديا عػػػف ير مليػػػا  يراعػػػت ليا رلمػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػظ  فػػػذ  
 يرا ليـ ير ارظل فت االق  يما إوافيا؟

 هدفت ايدراسة إيى اي"ايى:  

يراعػػػت ليا رلمػػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػػظ ملييػػػا  يرا لػػػػيـ يرا ػػػرؼ علػػػظ ير مليػػػػا   -
 ير ارظ تيلإياريا جيا  يرمار ا. 

يراتصػػت إرػػظ م ػػا  ر ماػػددا ااكػػـ ير مليػػا  يلإجريديػػا يراػػظ اػػاـ مػػف رػػ ؿ  -
 يرمتيرد يررعر ا. 

اتصػػػػل  يردرييػػػػا إرػػػػظ اف ملييػػػػا  يرا لػػػػيـ ير ػػػػارظ يراػػػػظ اػػػػلمف ر فميػػػػا دتر      
يػػا  يلإجريديػػا يرد ليػػا فػػظ يراتصػػت إرػػظ اعلػػظ ميػػاتر يرمػػتيرد يررعػػر ا ايػػاردـ ير مل

 ممكف رلردما ت ات   ذرؾ علظ عدا عتيمت متما: 
                                                 

(1)Weinacker – Emily L: A Descriptive study of Human Resource 
Operations in Higher Education: Are they Value Added?  A 
Dissertation Presented in Partial Fulfillment of the Requirements for the 
Degree of Doctor of philosophy, Capella University. 2008.  
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 جمما. اتتع يرملييا ت  -

 يرادر را  يراظ يمكف اف الدـ ديرلما.  -

 يردتر يلإياريا جظ يرذر التـ رل علظ يرمياتر يرلتمظ.  -

 مدر اتظيـ ير مت ديرلما.  -

 مدر يلإراراا رارملييا  ييررر. -
 "حللل ايدراسة:

اتوػػا  فػػذ  يردرييػػا تصػػداً عػػف ير مليػػا  يراعػػت ليا رلمػػتيرد يررعػػر ا فػػظ 
  يرا ليـ ير ارظ تمدر االيلما رليما إوافيا يديا يرمتيرد يررعر ا.

 

 : دراسةايدراسة ايعشر ن 

Murad Ali and Rajesh Kumar Shastri: Implementation of 
Total Quality Management in Higher Education.(2010) (1)  

 فدف  فذ  يردرييا إرظ يراارظ:  

 ال ػػػيـ يرتوػػػ  يراػػػارظ رملييػػػا  يرا لػػػيـ رصػػػدا عامػػػال تملييػػػا  يرا لػػػيـ -
 رصدا راصا.  ير ارظ

ااد ػػػد افػػػـ يلإااياجػػػا  يروػػػرتر ا راايػػػ ف توػػػ  يرملييػػػا  يرا ليميػػػال  -
 ا ث اف عترما يرا ليـ اصرا  متو  إفاماـ جمي  دتؿ ير ارـ. 

                                                 

(1)Murad Ali and Rajesh Kumar. Shastro: Implementation of Total Quality 
Management in Higher Education,  Institute of Business Management, 
VBS Purvanchal University, Jaunpur , U.P – 221  001 , India – Asian 
Journal of Business Management – vol . 2 No. 1 – 16 September, 2010. 
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  اطػػر راايػػ ف اديا إديرا يرا لػػيـ ير ػػارظ ع ػػر اط  ػػق م ػػا  ر يرجػػتدا توػػ -
 يرعاملا علظ ايلتل إديرا تاتظيـ فذ  يرملييا . 

ترلصػػ  يردرييػػا إرػػظ اتػػل مػػف يروػػرترر اف ااجػػل إديرا يرملييػػا  يرا ليميػػا      
تااج يرم رفا تذرؾ  اط  ق مرادئ تايس يرجتدا يرعاملا.  تات يلإ اكار ا تين

  يدراسة:"حللل ا

  تػػ  فػػذ  يردرييػػا ال ػػيـ يرتوػػ  يراػػارظ رملييػػا  يرا لػػيـ ير ػػارظ تااد ػػد افػػـ      
يلإااياجػػػا  يروػػػرتر ا راايػػػ تل مػػػف رػػػ ؿ اط  ػػػق م ػػػا  ر يرجػػػتدا يرعػػػاملا علػػػظ 

 ملييا يرا ليـ ير ارظ.ايار ل إديرا تاتظيـ 
 : دراسةايدراسة اي احدة  ايعشر ن 

Budgol, Marker: The Implementation of TQM in Poland, 
(2005)  (1)

 

 هدفت ايدراسة إيى ما للى:  

يرا ػرؼ علػػظ يرتمػػاذج يرمرالدػػا راط  ػػق إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا فػػظ ملييػػا   -
 يرا ليـ ير اـ تيرراص فظ  ترتدي. 

 ااد د اةر جادزا  ترتدي رلجتدا علظ اط  ق م ا  ر يرجتدا يرعاملا.  -
 

  " طلت ايدراسة إيى ما للى: 

  م ظػػـ يرملييػػا  يرا ليميػػا ير ترتديػػا اط ػػق فليػػدا يرجػػتدا يرعػػاملا فػػظ اف
 ظت يرتاادا يلإ جا يا يرمارارا علظ اط يلما. 

                                                 

(1)Budgol, Marker: The Implementation of the TQM in Poland, the TQM 
Magazine- vol. 17, No. 2 – Poland – 2005.  
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   يركعػػ  عػػف يرػػدتر يلإ جػػا ظ يرػػذر ال رػػل جػػادزا  ترتػػدي رلجػػتدا فػػظ اعػػجي
 يلإديرا علظ ا تظ تاط  ق مرادئ تفليدا يرجتدا يرعاملا.

 "حللل ايدراسة:

اةر جػادزا  ترتػدي رلجػتدا علػظ اط  ػق م ػا  ر يرجػتدا  اتوا  فذ  يردرييا
يرعاملا فظ ملييا  يرا ليـ ير اـ تيررػاص مػف رػ ؿ يرا ػرؼ علػظ تمػاذج اط  ػق 

  إديرا يرجتدا يرعاملا فظ فذ  يرملييا  يرا ليميا.
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 اي"عللل نلى ايدراسات ايسابقة: 

ا متوػػتع إديرا اتاترػػ  يردرييػػا  يريػػارلا ير رليػػا تييجت يػػا تيراػػظ اػػـ يػػردف 
يرمػػتيرد يررعػػر ا تكػػذرؾ م ػػا  ر يرجػػتدا يرعػػاملا فػػظ يرجام ػػا  يرمرالدػػا فػػظ عارمتػػا 
ير رلػػػػظ تدتؿ اجت يػػػػا فػػػػظ مرالػػػػ  ارجػػػػاا ير ػػػػارـل كػػػػت درييػػػػا ايػػػػل رل امػػػػا مػػػػف 
 متظترفا يرراص يرمرال  ايل مت  ما يرجتريفػظ تايػل يرظػرتؼ يراػظ امػر  مػا

دير ا تةلافيا. إ ا يردتؿ يراظ ام   ما فذ  يردرييا  جاماعيا تين  صاديا تين

اتاتر  ر ض يردرييا  متوتع إديرا يرمتيرد يررعر ا مف إاجافػا  مرالدػا  
 مةت: 

 يلإاجافا  يلإياريا جيا يراد ةا فظ إديرا يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا .  -

 يرااديا  يرم اصرا اماـ يرمتيرد يررعر ا ير رليا تي ت يراتلل عل ما.  -

 إديرا يرمتيرد يررعر ا  فظ تزيري  يرا ليـ ير ارظ.  مياتر ف اريا -

 دا يرمتديا. ااطت ر إديرا يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا  فظ وتا مدرت إع -

 يرا رؼ علظ كدايا  يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا .  -

يرا رؼ علظ يرػرلر يرجد ػدا اػتؿ مماريػا  يرمػتيرد يررعػر ا فػظ ملييػا   -
 يرا ليـ ير ارظ. 

 يراعت ليا رلمتيرد يررعر ا.  ا موافا رل مليا اال ق  يم -

إت كايا  يرااتلا  يرجد ػدا فػظ مجػالا  يلإديرا علػظ ا ز ػز تاطػت ر إديرا  -
 يرمتيرد يررعر ا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ. 

 اطت ر اديا يرمتيرد يررعر ا فظ وتا م ا  ر يرجتدا. -

 تي   إديرا يرمتيرد يررعر ا إركارتتيا فظ يرجام ا .  -



طار  الار  لدر اة  الفصل الأول: الإ  
 

 

 
 

 - 44 - 

كػػت فػػذ  يردرييػػا  يريػػارلا  إاجافاامػػا يرمرالدػػا اجػػا  إديرا يرمػػتيرد يررعػػر ا      
إعػارك  الر رػػا جمي مػا فػػظ افميػا يرا ػػرؼ علػظ تي ػػ  اديا إديرا يرمػتيرد يررعػػر ا فػػظ 
يرا لػػيـ ير ػػارظ ات يرجام ػػا  تمػػدر ميػػافما فػػذي يرتي ػػ  فػػظ اال ػػق يراتميػػا تاد  ػػت 

رااػػديا  يرميػػال ليا تمتيكرػػا يرةػػتري  يراكتترتجيػػا دتر يرمػػتيرد يررعػػر ا فػػظ متيجمػػا ي
تيلإ اصػػػػاديا تال يػػػػا إااياجػػػػا  تماطلرػػػػا  يريػػػػتؽ يرمالػػػػظ يررػػػػاص ركػػػػت درييػػػػا 

 رالإمكاتيا  يرماااا. 

تتا عػػػ  ر ػػػض فػػػذ  يردرييػػػا  يرتي ػػػ  يراليلػػػظ يديا إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا  
ااترػػا يرا ػػرؼ علػػظ تمػػدر ف ار اػػل تكيديػػا اطػػت ر ل كمػػا اطر ػػ  ر ػػض يردرييػػا  رم

 رلر جد دا رلتمتض  مذ  يلإديرا يرماما تيرايايا. 

تتا عػػػ  ر ػػػض يردرييػػػا  اال ػػػق  يمػػػا إوػػػافيا رل مليػػػا  يراعػػػت ليا لإديرا  
يرمػػػتيرد يررعػػػر ال كمػػػا إفامػػػ  ر ػػػض يردرييػػػا   اطػػػت ر إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػظ 

 يرجام ا  فظ وتا إعادا يرمتديا. 

رييا  يريارلا فظ تما اما تو  إما اصتر ملارح ااتر  كت درييا مف يرد 
ات اتصػػػيا  م تيػػػا علػػػظ تاػػػادا يردرييػػػا يرم ديتيػػػا يرراصػػػا  مػػػال راطػػػت ر اديا إديرا 
يرمػػتيرد يررعػػر ا تاتم امػػا تج لمػػا  ػػادرا علػػظ يرميػػافما يراليليػػا تيرد ارػػا فػػظ اال ػػق 

اتر يرا ليمػػظ افػػديؼ يرجام ػػا  تيرتمػػتض رمجػػاؿ يرا لػػيـ ير ػػارظ  إعارػػار فػػذي يرميػػ
فػػػػت يرميػػػػػدتؿ يييايػػػػػظ عػػػػػف يرتمػػػػػتض رارميػػػػػاتر يردكػػػػػرر تيرةلػػػػػافظ تيلإ اصػػػػػادر 
تيراوارر رع تل يردتؿ يرراصا راردرييا ل تفت ايوا يرميػدتؿ ييتؿ عػف ال يػا 

 إااياجا  تماطلرا  يتؽ ير مت يرمالظ رمذ  يردتؿ. 

علػػظ يرطػػػرؼ يلآرػػر اتاترػػػ  ر ػػػض يردرييػػا  متوػػػتع فػػظ اايػػػا ييفميػػػا  
تيرػػػػذر اصػػػػرح اايػػػػا ملاػػػػا فػػػػظ جميػػػػ  ملييػػػػا  ير ػػػػارـ الا تفػػػػت يرجػػػػتدا يرعػػػػاملا 
تم ا  رفا راصػا فػظ يرجام ػا  تملييػا  يرا لػيـ ير ػارظل ايوػا اتاتراػل يردرييػا  

 يريارلا مف إاجافا  مرالدا مةت: 
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 اتظما يرجتدا يرعاملا تينعاماد يرم ا  ر فظ يرجام ا .  -

مكاتيا اط  -  يلااما. إديرا يرجتدا يرعاملا تين

يراطت ر يرممتػظ يعوػاا ف دػا يراػدر س رارجام ػا  كمػدرت راال ػق جػتدا  -
 يرتتعيا فظ يرا ليـ ير ارظ. 

 درجا اال ق م ا  ر إديرا يرجتدا يرعاملا فظ يرجام ا .  -

ماطلرػا  إديرا يرجػتدا يرعػػاملا فػظ يرا لػػيـ ير ػارظ تاةرفػا فػػظ اال ػق يراتميػػا  -
 يرمياديما. 

مكاتيػػػػا اط  ػػػػق مػػػػدرت إديرا يرجػػػػتدا ير   ػػػػا  ػػػػ ف تمػػػػط يرليػػػػ - ادا يرارلتيػػػػا تين
 يرعاملا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ. 

يرا ػرؼ علػػظ يرتمػػاذج يرمرلادػػا راط  ػػق إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا فػػظ ملييػػا   -
 يرا ليـ ير ارظ تيرراص. 

إعػػارك  م ظػػـ فػػذ  يردرييػػا  فػػظ يراطػػرؽ إرػػظ متوػػتع إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا      
ا فػػػظ يرا لػػػيـ ير ػػػارظل رمػػػا ايػػػافـ فيػػػل فػػػذ  يلإديرا مػػػف رفػػػ   يمػػػا تم ػػػا  ر اط يلمػػػ

فػػـ يرمرياػػت يرا ليميػػال ر وػػما اػػاتؿ يرا ػػرؼ علػػظ درجػػا ا يرمتاجػػا  يرتماديػػا ياػػد 
اط  ق م ا  ر يرجتدا يرعاملا فظ يرجام ا ل ر وما رلط   ف إديرا يرجتدا يرعػاملا 

تؿ يرا ػػػرؼ علػػػظ تمػػػاذج فػػػظ يرجام ػػػا  تلػػػ ف تمػػػط يرليػػػادا يرارلتيػػػال تيرػػػر ض اػػػا
مرالدا راط  ق فذ  يلإديرا فظ ملييا  يرا ليـ ير ارظ ير اـ تيرراصل ر وما رلط 
 ػػ ف يراطػػت ر يرممتػػظ يعوػػاا ف دػػا يراػػدر س رارجام ػػا  تلػػ ف جػػتدا يرتتعيػػا فػػظ 
يرا ليـ ير ػارظل آرػرتف ركػزتي علػظ اتظمػا يرجػتدا تينعامػاد يرم ػا  ر فػظ يرجام ػا ل 

ماطلرػا  إديرا يرجػتدا يرعػاملا فػظ يرا لػيـ ير ػارظ تلػ ف اال ػػق  تر وػمـ رلطػتي  ػ ف
يراتميػػا يرميػػاديمال يلإجمػػارظ مػػف ماصػػلا فػػذ  يردرييػػا  تجػػد اتمػػا م ظممػػا ارػػذ  

 مجمتعا مف يلإعاراري  يرماما افمما ما  لظ: 
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يرػػػتعظ رمدػػػافيـ إديرا يرجػػػتدا يرعػػػاملا فػػػظ يرا لػػػيـ ير ػػػارظ رمرالػػػ  يرددػػػا   -
 جاؿ. ير املا  مذي يرم

 ات  ر يرةلافا يراتظيميا تيلإدير ا متيكرا راطتر ير صر.  -

يرتظػػػر رجميػػػ  يرددػػػا  يرمعػػػاركا فػػػظ يرا لػػػيـ ير ػػػارظ تعلػػػظ رايػػػمـ يرطػػػ ل  -
 يرمتػػػػػاا يرتمػػػػػادظ( رل مليػػػػػا يرارلتيػػػػػا تيرا ليميػػػػػا ديرػػػػػت يرجام ػػػػػا ل تمػػػػػدر 

 مطارلا فذي يرمتاا رماطلرا  يتؽ ير مت. 

يرجمػػاعظ يرا ػػاتتظ ديرػػت ملييػػا  يرا لػػيـ اػػتف ر متػػاخ ي امػػد علػػظ ير مػػت  -
 ير ارظ. 

 اتف ر يلإمكاتيا  ير زما تيرورتر ا راط  ق م ا  ر يرجتدا يرعاملا.  -

 اذر ت جمي  ير لرا  يراظ ااتؿ دتف اط  ق م ا  ر يرجتدا يرعاملا.  -

إف يردرييػػا  يريػػػارلا يراػػػظ اػػػـ يػػػردفا مةلػػ  عػػػلظ يردرييػػػا يرااريػػػا مػػػف ا ػػػث      
رييػػا  راصػػا  اطػػت ر اديا إديرا يرمػػتيرد يررعػػر ا فػػظ يرجام ػػا ل تكػػذرؾ اتاترمػػا رد

إديرا يرجػػتدا يرعػػاملا تم ػػا  ر اط يلمػػا فػػظ يرجام ػػا ل تممػػا لاعػػؾ فيػػل اف يردرييػػا 
 يرااريا إياداد  مف فذ  يردرييا  يريارلا فظ ير د د مف يرتلاا افمما: 

 فظ يرجام ا .  عرض يلإطار يرتظرر مف اطت ر لإديرا يرمتيرد يررعر ا 

  . عرض يلإطار يرتظرر رم ا  ر اط  ق يرجتدا يرعاملا فظ يرجام ا 

  يرػػػرلط  ػػػ ف اطػػػت ر إديرا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا علػػػظ وػػػتا يرجػػػتدا يرعػػػاملا فػػػظ
 جام ا  يلطتا عماف. 

  .تاا اديا يردرييا  

  إيػػػػػارديمما رلمػػػػػتما يرتصػػػػػدظ يراال لػػػػػظ رلت ػػػػػتؼ علػػػػػظ تي ػػػػػ  اديا يرمػػػػػتيرد
   يلطتا عماف راتم اما تاطت رفا. يررعر ا  جام ا
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  ااد ػػػػد يييػػػػار ل يلإاصػػػػاديا يرمتايػػػػرا مػػػػ  اال ػػػػت تاديػػػػ ر يرتاػػػػادا يراػػػػظ
 اتصل  إر ما يردرييا. 

  تو  يرملاراا  تيراتصيا  راطت ر اديا يرمتيرد يررعر ا  جام ا  يلطتا
 عماف فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا. 

اطػػػت ر تاتميػػػا يرمػػػتيرد يررعػػػر ا فػػػظ وػػػتا تاتدػػػرد فػػػذ  يردرييػػػا  درييػػػا تي ػػػ       
م ا  ر يرجتدا يرعاملا فظ جام ا  يلطتا عمػاف رااد ػد اترتيػا  يراطػت ر تااد ػد 
ير ديدت طرلا رتلاا يرلتا تيرو   يراػظ ا ػاتظ متمػا يرجام ػا  راريػلطتال كمػا اتدػرد 

  اتاترما يفاؽ يرميال ت فظ يرجام ا  ير ماتيا. 
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 خطىات انسير فى اندراسة
 "سلر ايدراسة ايحايية  فقا يما للى:  

 اي طل الأ ل: الإيار ايعام يلدراسة 

تيعمت ملدما يردرييا ل تمعػكلا يردرييػا ل تفػرتض يردرييػا ل تافميػا  
يردرييػػػػػػػال تافػػػػػػػديؼ يردرييػػػػػػػال تمرياػػػػػػػت يردرييػػػػػػػال تاػػػػػػػدتد يردرييػػػػػػػال 
تمصػػطلاا  يردرييػػال تمػػتما يردرييػػال تيردرييػػا  يريػػارلال ترطػػتي  

 فظ يردرييا.  يري ر

اطػػت ر اديا يرمػػتيرد يررعػػر ا فػػظ جام ػػا يريػػلطاف  ػػا تس تجام ػػا : اي طــل ايثــانى
   .تزتر فظ وتا م ا  ر يرجتدا يرعاملا  يرتي   يرتظرر(

ديرا يرمتيرد يررعر ا فظ يرجام ا . اي طل ايثايث  : اتميا تين

 يرجتدا يرعاملا تم ا  رفا فظ يرجام ا .  اي طل ايرابإ:

يلإديرا يرارلتيػػػا تيييػػ ترتجيا يراتظػػػيـ تع  اممػػػا  اطػػػت ر اديا  خـــامس:اي طـــل اي
 يرمتيرد يررعر ا. 

: يردرييػػا يرم ديتيػػال يرم ارجػػا يلإاصػػاديال يرتاػػادال يرملاراػػا ل اي طــل ايســادس
 تيراتصيا .

 



 الفصل الثاني

تطوير أداء الموارد البشريت في جاهعت السلطاى قابوس وجاهعت 
 (الواقع النظرى)نزوى في ضوء هعايير الجودة الشاهلت 

 
 هقدهـــت

 جاهعت السلطاى قابوسأولا: 
  .نشأة جاهعت السلطاى قابوس 

  .رؤيت جاهعت السلطاى قابوس 

  .رسالت جاهعت السلطاى قابوس 

 س )القين والأهداف(جاهعت السلطاى قابو.  

 )جاهعت السلطاى قابوس )الهيكل التنظيوي والإدارى.  

 )جاهعت السلطاى قابوس والجودة الجاهعيت )الواقع النظرى. 

 جاهعت نزوىثانيا : 

 )جاهعت نزوى )النشأة والتاريخ.  

 )جاهعت نزوى )الرسالت والرؤيت والقين.  

 )جاهعت نزوى )الهيكل التنظيوي والإدارى.  

 نظام ( ئدارة جودة التعلين والتعلن في جاهعت نزوىQTLMS). 

 )جاهعت نزوى والجودة الجاهعيت )الواقع النظرى. 

هإشراث تطبيق هعايير الجودة الشاهلت في جاهعت السلطاى قابوس : ثالثا
 وجاهعت نزوى

هإشراث تطوير أداء الموارد البشريت في جاهعت السلطاى قابوس رابعا: 
 وجاهعت نزوى
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 الثاني الفصل
تطوير أداء الموارد البشريت في جاهعت السلطاى قابوس وجاهعت 

 نزوى في ضوء هعايير الجودة الشاهلت )الواقع النظرى(
 

 مقدمـــة
إن تطوووووونمر نتلموووووووب ريموووووونررد ريعدوووووورمب يعوووووو   ع وووووو در   وووووود   ملعوووووو  ريع وووووود 
 رلإقتص دى حيث إهتمت دنل ري  يم ع يتلموب رلاقتص دوب  بر تحقيق ريتقدم يع 
نتنفير ريمنررد ريعدرمب ريمؤهلوب نريمدرةوب  فو يمنظل ريمؤهوه تو هول  ت لوموو   فو  
ضون  ريوووند  ريدوو ملب حتمو    وووح فد  لوو  ريدقووب فو  ري مووه نمويوود إدرر  رينقووت 
نمزمد من فرص ت لمه يمع ررت إض فوب نةذيك  يخلق يلف ه فرص  مه قوموب 

لإقتصوو د خ صووب فوو  بنصووفه موونرطن نوحقووق قومووب مضوو فب ت وو هم فوو  تلدووو  ر
  لطلب  م ن نريت  يديع  تطل  ت نرؤوب م تقبلوب نر د . 

 مو  ريع ود رياقو ف  يتطوونمر نتلمووب ريمونررد ريعدورمب يبوورز فو  زمو د  ل ووعب 
ريماقفين من ريمنررد ريعدرمب ف  ريتلموب ريحض رمب يلموتم  ت نمزمد من م رفب 

لكلونر نزمو د  م وتنى ريون   ريفرد نتم كه بعنمته رياق فووب مون حيوث ريتوررث نريف
يووودى ريفووورد يمووو  يووودنر حنيوووه مووون تحووودو ت  نيموووب ر  ووونر  ريمحلووووب نري  يمووووب 
ن نيمووووووب تقلووووووو ت رلإتصوووووو لات ن نيمووووووب ريم لنموووووو ت نريت يووووووررت ريتوووووو  تحوووووودث 
دومنغررفووو   نلظووور  ريقووو ديين توووو ا ري نرمووه ريموووؤار  فوو  ف  لووووب ري مووه نريبي ووو ت 

 ع ر ب ريتحنل نريت ير نغيره  من ريمت يررت. رلإدررمب نريتلظوموب ريت  تت م 
نلا يختلوووول ريع وووود رلإوتموووو    يتطوووونمر نتلموووووب ريموووونررد ريعدوووورمب  وووون 
ريع يووودن ري ووو عقين حيوووث يتماوووه فووو  ريت لووووم ريقووو در  لووو  تلمووووب ريفووورد ري قلووووب 
ك وو عه ر لموو و ري وولنكوب نقومتعوو  ريمتنرزلووب عموو  و وو  دا  لوو  تفعووم  نريفكرمووب نرس
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تم  وب ريمحعطب عه نتر يخ ريرنرع  ر  رمب. ني ه هذا ر ع  د ريمدكلت رلإو
تولووت فوو   قوونرل صوو ح  ريوليووب ري وولط ن قوو بنس  وون تطوونمر نتلموووب ريموونررد 

)نعقووودر مووو  يووولو  ريموتمووو  فووو  ريعدووورمب فووو   ووولطلب  مووو ن نملعووو  مووو  يلووو : 
ريلعوونض عموونرردا ريعدوورمب نتطنمرهوو  نت هيلعوو  نتوودرمبع  نصووقه مع ررتعوو  نتلوونع 

 خبررتع  وكنن لو حه ف  إق مب ريدنيب ري صرمب ريمتقدمب(.
 ومن أقوال جلالته أيضاً:

" إللووو  لوووني  ريت لووووم ووووه إهتم ملووو   نل ووو   يتطووونمرا نتح ووويله نرفووو  م وووتنرا  
ارر ع  نتكيوفع  ف    يم در م ريت ييور إلطلقو   مون  نتحديث ريم  رف نت موقع  نرس

ريمووونررد ريعدووورمب نتر ووويخ مووولع  ريتفكيووور ر همووووب ريتووو  تنييعووو  ري ووولطلب يتلمووووب 
ري لم  نتكنمن  وو ل مت لمه تد رك ف   ملوب ريتلموب نتت  مه مو  ريمت يوررت 

قتدرر(.   نريم تودرت ريمحلوب نري  يموب عكه كف    نرس
 Total Qualityإن  هوووووم مووووو  وميوووووز إدرر  ريووووووند  ريدووووو ملب ) 

Managementك فونن مون ريضورنرى (  لع  اق فوب ن ولنك نتطبيوق  نتع و   يوذي
ريلظر إييع   ل   لع  لظ م وديد نمح ون نمطونر يوردرر  يت وم ع يدومنموب  إن 
هذا ريلظر  لا ومكن  ن تحدث م  يم تكن هل ك قل  ب رر خب مون رلإدرر  ري لوو  
ع هموب ندنر إدرر  ريوند  ريد ملب من  وه تف يه مم ر ب ريوند  تف وول  وكتو  

 (1)يه ريلو ح نريعق  . 
نلظرر  يت دد ريو م  ت نريكلو ت ريحكنموب نريخ صب ع لطلب  م ن فنن  

مح نيب تقيوم تطنمر  در  ريمنررد ريعدرمب ف  و م  ت  لطلب  مو ن فو  ضون  
                                                 

 مــال نمــو ج مقتـلإح خدــتإدار إدالإو الجـودو اللــاممة لتةقعـل قيمــة  اليـة أ( قودردا  و و  "1)
 م. 2007 -35 و  –ري لب ريخ م ب  –مولب  لنم إل  لوب  – الجامعات األإدنية الإاصة"
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م  يير ريووند  ريدو ملب و ود  مورر  م وتحول   لو  ماوه هوذا ريدرر وب  ن تقونم عوه  
قيووم  در  ريمونررد حيث يتطل  ر مر هي ب حكنموب خ صب يرصود هوذر رينرقو  نت

 ريعدرمب بتلك ريكلو ت نريو م  ت. 
يووووذر ر ت ريدرر ووووب ريح يوووووب  ن يووووتم تطبيووووق تقيوووووم تطوووونمر  در  ريموووونررد  

ريعدرمب بو م  ت  ولطلب  مو ن فو  ضون  م و يير ريووند ريدو ملب  لو  و م وب 
ه تين ريو م تين من  هم ريو م  ت ري لط ن ق بنس نو م ب لزنى  حيث و در 

ن خذهم  كلمنذوين يتنضو  تقيوم  در  ريمونررد ريعدورمب نممالوين  ون ع ي لطلب 
 ومو  و م  ت نكلو ت  لطلب  م ن. 

ن ب  إختو ر ه تين ريوو م تين هون  ن ريمونررد ريعدورمب بعمو  ت ود ركلو    
    ووو   موون ر ركوو ن ريتوو  بليووت  ليعمووو  هوو تين ريووو م تين  حيووث  هتمتوو  ملوووذ 

ريعدوورمب تعووتم عمنظفيعوو  فوو  كووه ريتخصصوو ت  لدوو تعم  بت  وووس در وور  يلموونررد
نرس ووتط  ت هووذا ريوودنر ر  ن توتووذ   فضووه ريموونظفين  لوو  م ووتنى و م وو ت 
 وولطلب  موو ن  نتووم توونزم عم  لوو  ومووو  ريوودنر ر نر ق وو م بعموو   نرسهتمووت هووذا 
ريووودنر ر يلمووونررد ريعدووورمب ع يوووو م تين ع يت ل وووه فووو  تنظيووول ريلخعوووب مووون ذنى 

 صووعحت  ريووو م تين تضووم   فضووه ريموونظفين موون  ريكفوو  رت نريمووؤهلت عحيووث
لخعب من  فضوه   ضو    ري لطلب ننلاو تع  إي  و ل  نوند مختلل مح فظ ت
 هي ب ريتدرمس. 

نفضلت ريدرر ب تخصوص فصه ك مه ملفصه يلت رف  ل  وو م ت   
ريدرر ووب )ري وولط ن قوو بنس نلووزنى( يتقيوووم رينرقوو  ريلظوورى يتطوونمر  در  ريموونررد 

م  ف  ضن  م  يير ريوند  ريد ملب ن خذهم  كممالين  ن و م و ت ريعدرمب فيع
 ري لطلب ك فب. 
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 أولاً: جاهعت السلطاى قابوس 
 *نلأو جامعة الدمطان قابوس 

ت ووود و م وووب ري ووولط ن قووو بنس  كبووور ريو م ووو ت ريحكنمووووب ن قووودمع  فووو   
م نتقووو  فووو  ريخووونض عمديلوووب 1986 ووولطلب  مووو ن  حيوووث إلدووو ت فووو  ري ووو م 

 م ق . 
د و م ب ري لط ن ق بنس  نل و م ب ف   لطلب  م ن حيث بد ت نت  

م نرس تقبلت ريدف ب ر ني  من طلبع  فو  1982  م ل بل   ريو م ب ف  ري  م 
 م. 1986ري  م 

 وتضر جامعة الدمطان قابوس تدعة كميات هى كالتالى:  
 كلوب ري لنم ريزرر وب نريعحرمب.  -1
 كلوب ريترةوب.  -2
 كلوب ريعلد ب.  -3
 ريط  نري لنم ريصحوب. كلوب  -4
 كلوب ري لنم.  -5
  .م(1987وتم  وب )تم إض فتع  ف  ري  م كلوب رلآدر  نري لنم رلإ -6
  .م(1993كلوب ريتو ر  نرلإقتص د ري و  وب )تم إض فتع  ف  ري  م  -7
  .م(2006كلوب ريحقن  )تم إض فتع  ف  ري  م  -8
  .م(2008كلوب ريتمرمض )تم إض فتع  ف  ري  م  -9
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 م ووب ري وولط ن قوو بنس ع لإ ووتقلل رلإدررى نريموو ي   وون ريوونزرررت تتمتوو  و     
 ريحكنموب ريم لوب ع يت لوم ري  ي . 

نع وووود  كاوووور موووون الاوووونن   موووو    لوووو  إلدوووو  ع   صووووعحت رييوووونم و م ووووب  
فوو  ريملطقووب حيووث تدوورف  لوو   كاوور موون     ي وولط ن قوو بنس مركووزر  اق فووو   معموور

يلدو و ري لمو  نريحضو رى  كمو   در  مرركز عحاووب ت و هم ومو عو  فو  حركوب ر
ت د مركزر   لموو   يخدموب ريموتمو  تقودم  ولنو    وددر  كبيورر  مون ريودنررت ريتدرمبووب 

 (1)ف   د  مو لات يمختلل ريمؤ   ت ريحكنموب نريخ صب. 
 *لإؤية جامعة الدمطان قابوس

 تتمإص لإؤية جامعة الدمطان قابوس فى التالى: 
رمووو دى فووو  موووو ي  ريت لووووم ري ووو ي  نخدموووب " ن تحووو فد ريو م وووب  لووو  دنرهووو  ري

ريموتمووو  درخوووه ري ووولطلب  ن ن تتميوووز دنيوووو   بووووند  عحناعووو  ري لمووووب رلإبتك رموووب 
 نخرمويع  ندررك تع  رلإ تررتيووب".

نتتول  رؤوب و م ب ري لط ن قو بنس فو  كلموب ر ووس مولوس ريو م وب  
وم ري وو ي  نر وووس م وو ي  ريوودكتنر / ررنوووب بلووت  وو ند ريبن وو يدوب )نزموور  ريت لوو –

 مولس ريو م ب( كم  يل : 
يعووووذا  –إن ريرؤوووووب ريتوووو  خطعوووو  وليووووب ري وووولط ن قوووو بنس بوووون  وووو يد  

ريو م ب ك لت مرتكز   ل  م  ق يه وليته ف  خط عوه ري و م  يخرموو  ريدف وب 
م( نهن : )  ن ري  وب ريكبرى من إلدو   و م وب 1990 كتنةر  30ر ني  ف  )

ر ووو ل مون ريدوع   ري مو ل  ريونر   ريموؤمن بديلوه ري لط ن ق بنس ه  إ درد 

                                                 

(1) Slaagc-org/slaagc2018/ar/index.../about-sultan-qaboos-university. 



 الفصل الثاني: تطوير أداء الموارد البشرية في جامعة السلطان قابوس وجامعة نزوى 
 

 

 

 - 56 - 

ن مته(  يوصع  ريت لوم بعوذا ريرؤووب ري و موب فو  دوت   دوك يه ركيوز  مون ركو  ز 
ريتلمووووب ريعدووورمب يرل ووو ن ري مووو ل   فملوووذ ريبووودرو ت نمووو  زريوووت ريوعوووند ريبلووو    
نريطموونح ريحايووث وحوودن عمولووس ريو م ووب يتحقيووق رؤوووب ق  وود ريلعضووب ريمع ركووب 

بل   دنيب  صرمب ترتكز  ل  رلإل  ن ف  مع ررتوه ريتو  ومتلكعو  نقدررتوه ريتو  ي
وطنرهوو  نتلميتووه در مووب نفقوو   يمتطلعوو ت ري صوور  نوصووع  ريتحوونل إيوو  ريموتموو  
وم لو    ريم رف  خو رر  إ تررتيوو    ى بلود يرمود رلإ وتمررر فو  ريمدوعد ري و يم   نرس

ريتوو  تمعوود يعووذر ريتحوونل ريووذى  موون ريو م ووب ع دنررهوو  فوو  ر ووم خرمطووب ريطرمووق
و تعلك ريم رفوب نملتوعو  فو  رلآن ذرتوه فقود طونرت مون رلإمك لو ت نريتوعيوزرت 
نريتح ووووويل ت  لووووو  ريمم ر وووووو ت ريترةنووووووب مووووون خوووووولل مومن وووووب نر ووووو ب موووووون 
ريتخصص ت ن   يي  ريت لم ريت  تتبل  ريفكر رلإلت و  نرلإبتك رى  نض    ن 

نوووو ت  حصووونل ريعووو حاين مووون ر كووو دوميين اق فوووب رلإ وووتعلك ريع وووو  يلمحتووونى 
نريطلعووب  لوو  ريكايوور موون ريووونر ز نريمرركووز ريمتقدمووب نةوورر رت رلإختووررع ريوودييه 
ر نضو   لوو  هوذر ريتحوونل  نمموو  و ونل  لوو  هووذا ريو م وب مدوو ركتع  رينطلوووب 
نم  نييتع  رلإوتم  وب ف  ريقض و  ريم تود  نريتحدو ت ريمختلفب نرلإ ع م فو  

يتطوووونمر نموووون هلوووو  ووووو  ت ريزموووو ررت ريخ رووووووب نريمدوووو رك ت ريدنيوووووب ريتلموووووب نر
نتع دل رينفند نفت  قلنرت ريتنرصه ري لم  ريمختلفوب مون ريموؤتمررت نريملتقوو ت 
نريلوووودنرت نتعوووو دل ريعوووو حاين نريطلعووووب يتحقيووووق ريتووووزرمن بووووين ريو م ووووب نرينضوووو  

 (1)لموب. ري  يم  ف  دت   ص دته رلإقتص دوب نرلإوتم  وب نرياق فوب نري 

                                                 

م  ي  ريدكتنر  / ررنووب بلوت  و ند ريبن و يدوب  –( كلمب ر وس مولس و م ب ري لط ن ق بنس 1)
ريتقرموور ري وولنى يو م ووب ري وولط ن قوو بنس  – وو ي  نر وووس مولووس ريو م ووب( )نزموور  ريت لوووم ري

 . 2040ريطرمق إي   -م2016-م2015
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 *لإدالة جامعة الدمطان قابوس 
إن ر  يب و م ب ري لط ن ق بنس تلص  ل  "ريتميز ف  ريت لوم نريت لم  

نريعحووث ري لموو  نرلإبتكوو ر نخدموووب ريموتموو  موون خووولل ت زمووز معوو د  ريتحليوووه 
ري لموووو  نريتفكيوووور رلإبوووودر   فوووو  بي ووووب  ك دوموووووب محفووووز   نريمدوووو ركب فوووو  إلتوووو ج 

 لدره  نريتف  ه م  ريموتم ين ريمحل  نريدني ". ريم رفب نتطنمره  ن 
نتووم تحديوود خم ووب مووو لات إ ووتررتيووب يتحقيووق رؤوووب نر وو يب ريو م ووب  

م نقبه رلإلتع   2013م إي  2009من خلل خطب متن طب ريمدى يلفتر  من 
موووون تلفيووووذ هوووووذا ريخطووووب نووووووه مولووووس ريو م ووووب إدرر  ريو م وووووب ينضوووو  خطوووووب 

م نتكووونن 2040يمووودى ت خوووذ ريو م وووب إيووو   ووو م إ وووتررتيووب طمنحوووب نطنملوووب ر
مت ووقب موو  خطوو  ريتلموووب ريدوو ملب يلووعلد  هووذا ريخمووس مووو لات رلإ ووتررتيووب 

 ك يت ي : 
ــة (المجــال اخدــتلإاتعجعى اأول:1) ــة الدلإادــات الجامعي ــتعمر لملإةم ــير وال التعم

 : اأولى
ب و وود ريت لوووم نخلووق بي ووب ت لوموووب ف  يووب موون بووين ريم وو نيو ت ر    ووو 

يلو م ووب  يووذر يووو   ن توونفر ريبووررم  ر ك دوموووب فوو  ريمرحلووب ريو م وووب ر نيوو  
يلطلعوب )ريم وو رف نريمعوو ررت نر دنرت ريتوو  ت و  دهم  لوو  ريلووو ح فوو  حووو تعم 
ريمعلوب نريم  همب عف  لوب ف  ريموتمو ( نمتنقو  مون ريط يو   ن وكت و   وددر  

ب  نريكف و ت ريمعلوب ريمبلوب  لو  من ريمع ررت بد ر  ع يمع ررت ر ك دوموب ريعحت
لتعوو  ر  عمعوو ررت ريتفكيوور ريتحليلوو  نريل قوود نمعوو ررت رلإتصوو ل    وو س ريم رفووب نرس

 نريت  مه م  رلآخرمن. 
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نمووو   ن وحقووق ريط يوو   وضوو   ريحوود ر دلوو  موون ريم وو يير ر ك دوموووب  
 قبه  ن وصع  مؤهل  يلتخرج نريحصنل  ل  دروب ريعك ينرمنس. 

دف رلإ ووتررتيوي  يمووو ل ريت لوووم نريووت لم يلمرحلووب ريو م وووب نو وو   ريعوو 
ر نيوو  إيوو  "إ وودرد خوورموين يتمت وونن عم ووتنو ت   يوووب موون ريت هيووه نومتلكوونن 
معوو ررت ريتفكيوور ريل قوود نريمعوو ررت ريمعلوووب ريتوو  تكفووه يعووم تحقيووق حووو   معلوووب 

 ل وحب". 
نمووون  ووووه تحقيوووق هوووذر ريعووودف توووم نضووو   دووور إ وووتررتيوو ت ت ووو    

 م نه  ك يت ي : 2040ريو م ب إي  إلو ز نتحقيق مع دررتع  عحلنل   م 
   رلإ وووتررتيووب ) (: ريتن ووو  فووو  بوووررم  ري لووونم نرلإل ووو لو ت نريبوووررم

 ريمعلوب إ تو عب لإحتو و ت  ن  ري مه ن صح   ري لقب. 
  رلإ ووووووووتررتيووب ) (: إ ووووووووتحدرث بووووووووررم   ك دوموووووووووب بيلوووووووووب )بوووووووووين

تلبوووووو  إحتو ووووووو ت  وووووون  ري مووووووه ريتخصصوووووو ت( نةووووووررم  مت وووووودد  
 ن صح   ري لقب. 

   حتو ووو ت  وون رلإ ووتررتيووب )ج(: ريمنر مووب بووين  وودد ريمقبوونيين نرس
 ري مه ريح يوب نريم تقبلوب. 

  رلإ ووتررتيووب )د(: طوورح م وو ررت خ صووب ع يطلعووب ريمتفوونقين نتقوودوم
رير  وووووب يعووووم موووون خوووولل رلإختووووو ر ريتل ف وووو  ريقوووو  م  لوووو    وووو س 

 ريودرر . 
 ررتيووب )هووو(: تبلوو  ملعووووب ريت لوووم ريق  مووب  لوو  ريمخرووو ت رلإ ووت

 ريت لوموب. 
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   رلإ وووتررتيووب )ن(: إاووورر  ريملووو ه  ريدرر ووووب ع  ووو يي  ريوووت لم ريلدووو
 نع  لدطب ريمتمحنر  حنل ريمت لم. 

  رلإ وووووتررتيووب )ز(: ت زموووووز ريوووووت لم رلإيكترنلووووو  يمرحلوووووب ريدرر ووووو ت
 ريو م وب ر ني . 

 :)تطبيق لظ م تقيوم م تمر يلتدرمس.  رلإ تررتيووب )ح 
  .رلإ تررتيووب )و(: تبل  لظ م تقيوم ق  م  ل  ريمخرو ت ريت لوموب 
  رلإ ووتررتيووب )ى(: ريت كووود مووون إيتوووزرم ريبوووررم  ر ك دومووووب ع يم ووو يير

رينطلوووووب ير تمووووو د ر كوووو دوم  نتم دووووويع  موووو   فضوووووه ريمم ر ووووو ت 
 ريدنيوب. 

 :  التعمير والتعمر لملإةمة الدلإادات العميا: (المجال اخدتلإاتعجعى الثانى 2)
تتماه ر هدرف رير و وب يلدرر  ت ري لو  ف  تزنمد ريطلعب عم تنى   ل  

من ريم رفب ريمتخصصب ف  مو ل تخصصعم يتطونمر معو ررت إوورر  ريعحونث 
ري لمووووب عدوووكه م وووتقه يوووديعم مووون خووولل تووونفير بي وووب  ك دومووووب ارموووب نمتقدموووب 

يوك فو  خ تموب ريمطو ف إيو  إيوو د م رفوب متخصصوب نمتخصصب ييؤدى كه ذ
 من د لع   ن ت عم ف  ريتلموب رينطلوب. 

نلظوووورر  ينوووووند صوووولب قنوووووب بووووين ريت لوووووم نريعحووووث ري لموووو  فوووو  مرحلووووب  
ريتركيووز عدووكه  كبوور  لوو  ريعحووث ري لموو  فوو  هووذر ريدرر وو ت ري لووو  فنلووه يلووزم 

 ريم تنى من ريت لوم ريو م  . 
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يوي  يمووو ل ريت لوووم نريووت لم يمرحلووب ريدرر وو ت نو وو   ريعوودف رلإ ووتررت 
ري لو  إي  "تخرم  طلعب درر  ت  لو  عم تنو ت   يوب من ريت هيه ق درمن  ل  

 إيو د حلنل لإحتو و ت ريموتم  نرلإ ع م ف  إارر  ريم رفب". 
نمووون  ووووه تحقيوووق هوووذر ريعووودف توووم نضووو  خموووس إ وووتررتيوو ت ت ووو    

 م نه  ك يت ي : 2040رتع  عحلنل   م ريو م ب إي  إلو ز نتحقيق مع در 
   رلإ ووتررتيووب ) (: تلنووو  موتموو  ريطلعووب فوو  مرحلووب ريدرر وو ت ري لووو

 نزم دته. 
  .رلإ تررتيووب ) (: تلنو  بررم  ريدرر  ت ري لو  نزم دته 
  رلإ وووتررتيووب )ج( ت زمووووز ريبووووررم  ر ك دومووووب ريتوووو  تتمحوووونر حوووونل

 ب. ريمت لم نتركز  ل  ريمخرو ت ريت لومو
  رلإ ووتررتيووب )د( ت زمووز ريووت لم رلإيكترنلوو  فوو  ر لدووطب ر ك دوموووب

 ف  مرحلب ريدرر  ت ري لو . 
  رلإ ووتررتيووب )هووو(: ريتن وو  فوو   ملووو ت ضووم ن ريوووند  نرلإ تموو د

 ر ك دوم  عم  يتم د  م  ريم  يير ريدنيوب. 
 : البةث العممى(المجال اخدتلإاتعجعى الثالث : 3)

ريووودنر ريمعوووم ريوووذى ومالوووه ريعحوووث ري لمووو  فووو  ري ملووووب تووودرك ريو م وووب  
ريت لومووب نفوو  ريتلموووب رلإقتصو دوب نرلإوتم  وووب  يووذر  ملوت  لوو  إر وو   ق  وود  
عحاوووب قنوووب موون خوولل تطوونمر ريبلوووب ر    وووب ريمل مووب ننضوو  إطوو ر قوو لنل  

دررى يل ملوووب ريعحاوووب نتوونفير مخصصوو ت م يوووب ك فوووب  يلقووو م ع يعحووث ري لموو  نرس
ين نم   دين  كف   نت  وس ت  نن عحاو  مو  مؤ  و ت درخلووب تنظيل ع حان 
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نخ رووووب   وولن   لوو  إلدوو   بووررم  ريوودكتنررا فوو  تخصصوو ت مختلفووب يتحفيووز 
ر لدطب ريعحاوب  نيقد  دى هذر كله بدنرا إيو  ت زموز اق فوب ريعحوث ري لمو  فو  

يموو    محلو   ن  ريو م ب ريت   ززت رلإلت ووب ريعحاوب ن ك بت ريو م ب حضنرر  
 ف  مو ل ريعحث ري لم . 

نو    ريعدف رلإ تررتيوي  يموو ل ريعحوث ري لمو  إيو  "إوورر  عحونث  
م ترف بع  دنيو   يع  ت اير  ل  ريتلموب رلإقتص دوب نرلإوتم  ووب فو  ري ولطلب  

 نرلإ ع م ف  إارر  ريم رفب". 
 ت ت و   نمن  وه تحقيوق هوذر ريعودف فقود توم نضو  امو ل  إ وتررتيوو 

 م نه  ك يت ي : 2040ريو م ب إي  إلو ز نتحقيق مع دررتع  عحلنل   م 
   رلإ ووتررتيووب ) (: ت زمووز ريط قوو ت ريعحاوووب نتر وويخ رياق فووب ريمحفووز

 يلعحث ري لم . 
  رلإ ووووتررتيووب ) (: ريتن وووو  فوووو  إووووورر  ريعحوووونث ريتطبوقوووووب يتلبوووووب

 رلإحتو و ت رلإوتم  وب نرلإقتص دوب. 
 ب )ج(: ريتن   ف  إورر  ريعحنث مت دد  ريتخصص ت. رلإ تررتيوو 
  .رلإ تررتيووب )د(: تبل  لظ م مل    لإدرر  ريعحنث 
  رلإ وووتررتيووب )هوووو(: تطووونمر دوووررك ت عحاووووب مووو  قطووو    ريصووول  ب

 نر  م ل. 
  رلإ وووتررتيووب )ن(: تطووونمر بوووررم  عحاووووب مدوووتركب مووو  ريمؤ  ووو ت

 ب نريدنيوب. ريعحاوب نمؤ   ت ريت لوم ري  ي  ريمحلو
  .رلإ تررتيووب )ز(: ترنم  لت    ريعحنث رلإبتك رمب 
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  رلإ وووتررتيووب )ح(: تبلووو  مؤدوووررت دنيووووب يتقيووووم ر لدوووطب ريعحاووووب
 نلت  وع . 

 : اخبداع واخبتكالإ( المجال اخدتلإاتعجى اللإابع : 4)
تتلخص ر  يب ف  رلإبتك ر نرم د  ر  م ل ف  تدوو  رلإبتكو ر نرمو د   
ل من خولل تف يوه لظو م ريملكووب ريفكرموب ن ملوو ت لقوه ريم رفوب نريتقلووب ر  م 

نحم يتعوو   ع لإضوو فب إيوو   مووه ريدووررك ت موو  ريقطوو ع ريخوو ص نريحكوونم  عموو  
 وكفه رلإ تف د  من ريقدررت ريتو رمب يلعحث ري لم  ف  ريو م ب. 

نت وو   ريو م وووب  وضووو   إيوو  تطووونمر بي وووب إبدر وووب نرم دووووب ومكلعووو  مووون  
نمن ملكووووب فكرموووب ذرت قوموووب تو رموووب قووو در   لووو  رلإرتقووو   ع  وووس ريصووول  ب تكووو

ريوديد  ريمبلووب  لو  ريم رفوب نتونفير فورص  موه محلووب ع لإضو فب إيو  ت زموز 
 إيرردرت ريو م ب  ن طرمق إمتو زرت ريترخوص. 

نملص ريعدف رلإ تررتيو  يمو ل رلإبودرع نرلإبتكو ر  لو  "إيوو د لظو م  
ريم رفووووووب إيوووووو  قومووووووب موووووون  وووووووه ريتلموووووووب رلإقتصوووووو دوب إبتكوووووو ر ف  ووووووه وحوووووونل 

 نرلإوتم  وب". 
نموون  وووه تحقيووق هووذر ريعوودف فقوود تووم نضوو   ووت إ ووتررتيوو ت ر و وووب  

م نهووووو  2040ت وووو   ريو م وووووب إيووووو  إلووووو ز نتحقيوووووق مع دررتعووووو  عحلوووونل  ووووو م 
 ك يت ي : 
   رلإ وووووتررتيووب ) (: ريمررو وووووب ريدنرموووووب يلووووونر   ريو م ووووووب ن ملو تعووووو

 ز رلإبتك ر. بعدف ت زم
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   رلإ تررتيووب ) (: لدر رين   حونل رلإبودرع نرلإبتكو ر فو  موتمو
 ريو م ب.

 وب حوونل رلإبوودرع نرلإبتكوو ر  ووتررتيووب )ج(: إدخوو ل مقوورررت درر وورلإ
فوو  ريبووررم  ر ك دوموووب ذرت ريصوولب موو  ريتركيووز  لوو  رلإحتو ووو ت 

 ريمحلوب نريتنوع ت ريدنيوب. 
 رع نرلإبتك ر ف  ريت لوم نريت لم. رلإ تررتيووب )د(: ت زمز رلإبد 
   رلإ ووتررتيووب )هووو(: تحفيووز   ضوو   ريعي ووب ر ك دوموووب نريطلعووب  لوو

ريقووو م بوونورر  ريعحوونث ري لموووب ريمنوعووب لحوون تحنمووه ريم رفووب إيووو  
 قومب. 

  رلإ وووتررتيووب )ن(: إيوووو د ريبلووووب ر    ووووب ريمل  وووعب نتبلووو   فضوووه
يتووووووو رى يلم رفووووووب )لقووووووه ريمم ر وووووو ت لإدرر   ملووووووو ت رلإ ووووووتام ر ر

 ريتق لب(. 
 : التفا ل مع المجتمع(المجال اخدتلإاتعجعى الإامس: 5)

تؤدى و م ب ري لط ن ق بنس دنرر  ف  ل  ف  خدمب ريموتم  من خلل  
ت ووووخير ومووووو  إمك لو تعوووو  ريت لوموووووب نريعحاوووووب نريفلوووووب يخدمتووووه بومووووو   طو فووووه 

 نمؤ   ته. 
يمرتكوووزرت ر    ووووب يمعووو م و م وووب نو ووود ريتنرصوووه مووو  ريموتمووو   حووود ر 

ري لط ن ق بنس ريت  د بت  ل  تقدوم  دد مون ريخودم ت ريموتم ووب كخودم ت 
رير  وووب ريصووحوب ريتوو  تقوودمع  م تدووف  و م ووب ري وولط ن قوو بنس يلمرضوو  موون 
ك فووب  روووو   ري ووولطلب  نةوووررم  ريت لووووم ريم وووتمر يلتطووونمر ريمعلووو  ريتووو  وقووودمع  
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ريم وووتمر إ وووتو عب يلطلعووو ت ريمقدموووب إيووووه مووون  مركوووز خدموووب ريموتمووو  نريت لووووم
ريقطووو  ين ري ووو م نريخووو ص  ع لإضووو فب إيووو  تلظووووم ريموووؤتمررت نريلووودنرت ننرش 

 ريدرر وب ريت  تد رك فيع  درر   ريموتم  ريمختلفب. ري مه نريحلق ت 
نمووووووورى   ضوووووو   ريعي ووووووب ريتدرم وووووووب فوووووو  ريو م ووووووب  وضوووووو  ريدرر وووووو ت  

 ت ريحكنموووب نريصوول  وب ريمختلفووب  نودوو رك رلإ تدوو رمب ريتوو  تطلبعوو  ريمؤ  وو
منظفوون ريو م ووب عدووكه م ووتمر فوو  ريلووو ن رينطلوووب نرينفووند رير ووموب  نيتقنوووب 
قلووووونرت رلإتصووووو ل دوووووكلت ريو م وووووب  وووووددر  مووووون يوووووو ن رلإرتعووووو و مووووو  ريووووونزرررت 
نريمؤ   ت ريخ صب يمل قدب   س ن به إ ع م ريو م ب ف  ريبررم  ريمدتركب 

 وب. نرلإحتو و ت ريموتم 
نموووتلخص ريعووودف رلإ وووتررتيوي  يموووو ل ريتف  وووه مووو  ريموتمووو  فووو   ن  

وتم  ووو   موون خوولل  "ريتن وو  فوو  دنر ريو م ووب فوو  تلموووب ريموتموو  إقتصوو دو   نرس
 دررك ت ف  لب". 

نموون  وووه تحقيووق هووذر ريعوودف فقوود تووم نضوو   ووت إ ووتررتيوو ت ر و وووب  
 م نه  ك يت ي : 2040ت    ريو م ب إي  إلو ز نتحقيق مع دررتع  عحلنل 

  رلإ ووتررتيووب ) (: ت زمووز ريت وو نن نريدووررك ت موو  مؤ  وو ت ريت لوووم
 نريعي  ت رينطلوب ر خرى. 

  رلإ وووتررتيووب ) (: تطووونمر بوووررم  تخصصووووب يقط  ووو ت ر  مووو ل
 نريصل  ب نيلمتخصصين. 

  رلإ وووتررتيووب )ج(: ريتن ووو  فووو  بوووررم  ريتطووونمر ريمعلووو  ريم وووتمر
 يلموتم . 
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 د(: تر وووويخ اق فووووب رينرووووو  ريموووودل  بووووين ريموووونظفين  رلإ ووووتررتيووب(
 نريطلعب. 

  .رلإ تررتيووب )هو(: ريتن   ف  بررم  ريتنرصه نريخدم ت 
  . (1)رلإ تررتيووب )ن(: نض  آيو ت يتقيوم ريوند  نتطبوقع 

 *جامعة الدمطان قابوس )القير واأهداف(
     وب ريت يوب: ريقوم : تلتزم و م ب ري لط ن ق بنس ع يحف ظ  ل  ريقوم ر

  .ريتميز 
  . رينلا 
  .ريلزرهب 
  .ريمصدرقوب 
  . ريم  نر 
  .رلإيتزرم 
  .رنح ريزم يب 

ر هوودرف: تعوودف ريو م ووب كموو  لووص ق لنلعوو  ريصوو در ع يمر وونم ري وولط ل  رقووم 
 م إي  تحقيق م  و ت : 2006ينيين  2( بت رمخ 71/2006)

                                                 

 م. 2015/2016 –ريتقرمر ري لنى يو م ب ري لط ن ق بنس  -م2040( ريطرمق إي  1)
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 أولا: فى مجال التعمير العالى: 
  م وووب ت وو  ترراعوو  ريحضوو رى نرلإ وولم  نتحوورص إ وودرد  وووو ل و

  ل  تر يخ إوم لع  ع لله ننلا ع  يلنطن نري لط ن. 
   إ ووودرد ريدوووع   ري مووو ل  ريمتمتووو  عووو يخلق ريقووونوم  نريحووورمص  لووو

نت نمدا رلإ تم د  ل   نفلو    رلإيتزرم ع يلع  ري لم  نت هيله  ك دومو   
 ريلفس نرلإ ت درد ريم تمر يخدمب رينطن. 

 رد ريدع   ري م ل  ريق در  لو  رلإبودرع نرلإبتكو ر نريوت لم ريوذرت  إ د
 مدى ريحو  . 

  تزنمووووود ريموتمووووو  ري مووووو ل  ع لإختص صوووووين نريخبووووورر  فووووو  مختلووووول
ريمو لات م  مرر    رلإحتو وو ت ريمتطونر  ي ون  ري موه نذيوك فو  

 إط ر  و  ب ريدنيب يتلموب ريمنررد ريعدرمب. 
  لوموووب  لوو  م ووتنى ريدروووب ريو م وووب ريتوديوود ريم ووتمر يل ملوووب ريت

 ر ني  نريدرر  ت ري لو . 
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 ثانيا: فى مجال البةث العممى: 
   إوووووورر  ريعحووووونث نريدرر ووووو ت ريلظرموووووب نريتطبوقووووووب يخدموووووب ريموتمووووو

نريمدووووووو ركب فووووووو  إيوووووووو د ريحلووووووونل ري لمووووووووب يمدووووووو كله رلإوتم  ووووووووب 
 نرلإقتص دوب. 

 ووووب ريدووو ملب رةووو  عحووونث ندرر ووو ت ريو م وووب ريمختلفوووب بخطووو  ريتلم
 نع يرؤوب ريم تقبلوب يلموتم . 

   إ درد  وو ل من ري لم   نريع حاين نريخبرر  ري م ليين ريق درمن  ل
 ري مه ريمبدع ف  دت  مو لات ري لنم نرلآدر  نريفلنن نريتقلوب. 

 ثالثا: فى مجال إدمة المجتمع وتنمعته: 
 مع دوور ريمدوو ركب فوو  خدمووب ريموتموو  نتلميتووه موون خوولل ريتف  ووه ري

نريم ووتمر موو  مؤ  وو ته رلإقتصوو دوب نرلإوتم  وووب نرياق فوووب نتقوودوم 
ريمدووونر  ري لمووووب نريفلووووب يعوووذا ريمؤ  ووو ت عمووو  يوووؤدى إيووو  إ وووتف د  

مك لو تع .   ريموتم  من ط ق ت ريو م ب نرس
  تلمووووب ريمووونررد ريعدووورمب ري م لووووب نزمووو د  كف  تعووو  مووون خووولل تووونفير

ومووو  مؤ  وو ت ريموتموو  نلدوور بووررم  ريت لوووم نريتوودرم  ريم ووتمر ي
  .رياق فب ري لموب نرلإل  لوب بين  بل   ريموتم  ري م ل 
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 لإابعا: فى مجال التعاون مع المؤددات العممية اأإلإى: 
  تووود وم ريصووولت نريووورنرع  ري لمووووب نتعووو دل ريخبوووررت مووو  ريو م ووو ت

نريمؤ   ت ري لمووب فو  وموو  ريودنل بخ صوب دنل مولوس ريت و نن 
 ري رةوب.  يدنل ريخلي 

  ريتف  ه م  ريتو ر  نريخبررت ري لمووب ري  يمووب فو  موو لات ريفكور
 نري لم نرياق فب. 

 إامدا: فى مجال تقعير اأداء: 
رلإ وووووتف د  مووووون لتووووو    درر ووووو ت ريتقيووووووم ريتووووو  تقووووونم بعووووو  فووووور  ري موووووه  

 رلإ تد رمب نخصنص   ف  ريمو لات ريت يوب: 
 تع  فووووو  ريونرلووووو  تلظووووووم ري لقوووووب بوووووين مولوووووس ريو م وووووب نمؤ  ووووو 

 ر ك دوموب نرلإدرروب عم  و عم ف  تع و  رلإورر رت. 
  .تطنمر بررم  ريتدرمس نم  يير ريوند  نتدوو  ر لدطب ريطلبوب 
   نضووو  ريبوووررم  ريكفيلوووب بتطووونمر قووودررت   ضووو   هي وووب ريتووودرمس فووو

يو د ريحنرفز ريلزمب يذيك   .ريو م ب يررتق   عم تنى  در عم نرس
 ررم  ريعحنث ري لموب نريتدرم  ريعحا . تطنمر خط  نة 
  .(1)ريت  نن بين ريو م ب نريعي  ت ريدنيوب ريمتخصصب 

                                                 

 ( ريمنق  رير م  يو م ب ري لط ن ق بنس. 1)
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ممكنـات جامعــة الدــمطان قـابوس لتدــنعل وضــمان تةقعـل أهــدافنا وتةقعــل 
 اأهداف اخدتلإاتعجية لمجالات لإؤيتنا ولإدالتنا: 

 تم تحديد  ع ب ممكل ت نه  ك يت ي :  
ر لظوو م ريحنكمووب نرلإدرر  فوو  ريو م ووب يتلبوووب ريحنكمووب نرلإدرر : تطوونم -1

 رلإحتو و ت نمنروعب ريتحدو ت ريم تقبلوب عكف    نف  لوب. 
 ريقدر  ريم يوب: ت زمز ريقدر  ريم يوب يلو م ب نرلإ تخدرم ر ماه يع .  -2
ريموونررد ريعدوورمب: ت زمووز كفوو    ريموونظفين نفوو  ليتعم نتطوونرهم ريمعلوو   -3

 ل مه. من خلل تنفير بي ب محفز  ي
 ريت  نن ريدني : ت زمز مك لب ريو م ب  ل  ريم تنى ريدني .  -4
ريبي ووب ريطلبوووب: ت زمووز ريبي ووب ريطلبوووب عموو  وفضوو  إيوو  تميووز ريطلعووب  -5

ارر  خبررتعم.   نرس
ريبلوب ر    وب نريخودم ت ريم و لد : تطونمر ريبلووب ر    ووب نريمررفوق  -6

 ب. نريخدم ت ريو م وب يتلبوب رلإحتو و ت ريم تقبلو
ريخدم ت ريصحوب نريطبوب يم تدوف  و م وب ري ولط ن قو بنس: ريتميوز  -7

فووو  ت لووووم ريمعووون ريطبووووب  لووو  م وووتنى ريدرر ووو ت ريو م ووووب نريتووودرم  
 لووو  م وووتنى ريدرر ووو ت ري لوووو   نريعحوووث ري لمووو  فووو  موووو ل ريصوووحب 

 نريط  نخدم ت رير  وب ريصحوب. 
يمووو لات ريمعمووب  لوو  نتورتع  هووذا ريممكلوو ت عمووو لات ر و يب ريو م ووب نع     

 ريص يد رينطل  نه : 
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 رلإدرر  ريت لوموب.  -
 رلإيتح   نريتنظيل.  -
 ضع  ريوند .  -
 ريعحث ري لم  نريتلموب.  -
 تمنمه ريت لوم. -

 *جامعة الدمطان قابوس )النيكل التنظيمى واخدالإى(
 : مجمس الجامعة

  و تبوور مولووس و م ووب ري وولط ن قوو بنس ريعي ووب رلإدررمووب ري لووو  يلو م ووب 
حيث يخنل ميا   ريو م ب ريمولس يصو غب ري و  ب ري  مب يلو م ب نتلفيوذه  
نوقونم ريمولوس بتلفيووذ معو م محودد  تت لووق بت زموز مك لوب ريو م ووب نتمكيلعو  موون 

  در  ر  يتع  نتحقيق  هدرفع   نمتكنن من: 
ر وووووس مولووووس ريو م ووووب: م وووو ي  ريوووودكتنر / ررنوووووب بلووووت  وووو ند  -

  .م ري  ي  نر و ب مولس ريو م ب(ريبن  يدوب )نزمر  ريت لو
ل  وو  ر وووس مولووس ريو م ووب:  وو  د  ريوودكتنر/  لوو  بوون  وو ند  -

ريبوموو ل  )ر وووس و م ووب ري وولط ن قوو بنس نل  وو  ر وووس مولووس 
  .ريو م ب(

 نكل  رينزرررت :   ض  .  -
 ريدخصو ت ري  مب نذنى ريمك لب:   ض  .  -
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ي لموووووب ممالوووون هي ووووب ريتوووودرمس: ريكلووووو ت رلإل وووو لوب نريكلووووو ت ر -
  .)  ض  (

  ضن مقرر يمولس ريو م ب.  -
 المجمس اأكاديمى:

 ويتكون من:  
  .ر وس ريمولس ر ك دوم  : )ر وس ريو م ب( -
 .ل    ر وس ريمولس ر ك دوم : )لنر    ض  ( -
  . ضن مقرر )م تد ر ر وس ريو م ب يلد نن ر ك دوموب( -
ب ) مدر    ض   ممالين  ن ريكلو ت رلإل  لوب نريكلو ت ري لمو -

  .ريكلو ت(
  ض   ممالين  ون هي وب ريتودرمس: )يوتم ت يوين  رة وب مون قبوه  -

ر ووووس ريو م وووب ع يتلووو ن  يمووود   ووو م نرحووود ق بلوووب يلتوديووود يمووور  
  .  ض  ( –نرحد  

نمتني  ريمولس ر ك دوم  يلو م وب ريمعو م نريصولحو ت ريت يووب ح و  
 ( من ق لنن ريو م ب:17ريم د  )
   مب يلت لوم نريعحث ري لم  ف  ريو م ب. إقتررح ري و   ت ري -1
 إقتررح مدرن  ت لا حب د نن ريطل  نريلنر   ر ك دوموب.  -2
تلظوووووم ريدوووو نن ريمت لقووووب ع يدرر ووووب نريعحووووث ري لموووو  نريطوووول  نهي ووووب  -3

 ريتدرمس نرلإمتح ل ت نريدرو ت نريدع درت ري لموب. 
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يووود مووو  تحديووود م ووومو ت ريووودرو ت ري لمووووب ريتووو  تملحعووو  ريو م وووب نتحد -4
 و  ديع  من ريدرو ت ري لموب ر ولبوب. 

 رف  ريتنصوب عمل  ريدرو ت نريدع درت ري لموب يمولس ريو م ب.  -5
قتوررح ترقووب   ضو   هي وب  -6 ي   عو  نرس إقتررح إلد   رينظ  ل ر ك دومووب نرس

 ريتدرمس. 
 إبدر  رير ى ف  مدرنع ريميزرلوب ري لنوب يلو م ب.  -7
 ريتلفيذوب يق لنن ريو م ب.  إبدر  رير ى ف  مدرنع ريل حب -8
( مون 13نوم رس ريمولس ر ك دوم  رلإختص ص ت ريمقرر  ف  ريم د  )      

 ريل حب ريتلفيذوب يلو م ب: 
قتووووررح ري و  ووووب ري  مووووب يلدرر وووو ت ريو م وووووب ر نيوووو  نري لووووو   -1 درر ووووب نرس

 نريعحث ري لم . 
ن ق و مع   إقتررح إلد    ن إي     ن ت ييور م ومو ت ريكلوو ت نريم  هود  -2

قتررح إلد   ريمرركز  ن دموع   ن إي   ه   ن ت ييور م وم   ى ملعو   نرس
 ف  إط ر ري و  ب ري  مب يلدنيب. 

بودر  ريور ى  -3 ريلظر فو  تنصوو ت موو يس ريكلوو ت  ن ريلوو ن رلإدررموب نرس
 عد لع . 

إبووودر  ريووور ى فووو  كوووه مووو  مووون دووو له تحقيوووق  هووودرف ريو م وووب نر ووو يتع   -4
 ع . تنرس تررتيوي
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ح ضنرع  ن و  و ت ضوم ن ريووند  فو  ري ملووب ريت لومووب نر در  إقترر -5
  (1) ر ك دوم  ري  م.

ريحوووووق فووووو  رلإ وووووت  لب بوووووذنى ريووووور ى نريخبووووور  فووووو   نيلمولوووووس ر كووووو دوم      
ريمو لات ريمتصلب ع هدرف ريو م ب  نيه تكنمن يو ن در مب  ن مؤقتب نتكلوفع  

ت ريصووولب عمع موووه نتقووودوم بدرر وووب ع وووض ريم ووو  ه ريمحووودد   ن ريمنضووون  ت ذر
 تنصو تع  يلمولس. 

يوتم  ريمولس ر كو دوم  بلو    لو  د ون  مون ر و وه مور  كوه دوعرمن  
  ل  ر قه نمونز د نته يرل ق د كلم  إقتضت ريضرنر  يذيك. 
 *جامعة الدمطان قابوس والجودو الجامعية )الواقع النظلإى(

تحقيووووق م وووو يير  ر ت ريدرر ووووب  ن ريت وووورف  لوووو  رينرقوووو  ريلظوووورى يموووودى 
ريوند  ف  و م ب ري لط ن ق بنس نكذيك ت اير ذيك  لو  تطونمر  در  ريمونررد 
ريعدووورمب فووو  ريو م وووب لا يوووتم إلا مووون خووولل لقوووه ريتوووو ر  ريدخصووووب يوووع ض 
ريدخصوووو ت ريم ووو نيب فووو  إدرر  ريو م وووب ن ن يوووتم ذيوووك بلووو    لووو  ريمقووو علت 

ينقوونف  لوو   وود  لقوو و ريدخصوووب يعووذا ريدخصووو ت نريتوو  موون خليعوو  ومكوون ر
  همع : 

 تورةب دخصو ت ريمق علت بخصنص ريوند  ريو م وب.  -
 ريمررحه ريت  تم قط ع  ف  تحقيق ريوند  ريد ملب.  -

                                                 

لدور فو   ودد  –م 233/2009قررر رقوم  – ( ريل حب ريتلفيذوب يق لنن و م ب ري لط ن ق بنس1)
(  نريمووو د  رقوووم 17ريمووو د  رقووم ) -م1/6/2009( ريصووو در فوو  888ريورموود  رير وووموب رقووم )

(13 .) 
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 مدى تحقيق م  يير ريوند  ريد ملب ف  ريو م ب.  -
ري نر ووق نريصوو نع ت ريتوو  تحوونل دنن تحقيووق ريوووند  ريملدووند   -

 ف  ريو م ب. 
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هــ ا المقابمــة مــع أةــد أ ضــاء هع ــة التــدلإيس لطمبــة تمــت  المقابمــة اأولــى:
 الدلإادات الجامعية اأولى: 

فو  هووذا ريمق بلووب نريتوو  تمووت مو   حوود ر  وو تذ  ريووو م يين مخووتص فوو   
 حووونلو م ووووب ر نيووو    ف دلووو  فووو  محووونر ريمق بلوووب ريتووودرمس يطلعوووب ريدرر ووو ت ري

 ن "ريووو م    قوور ر  ووت ذ   حيووث طلعووب ريدرر وو ت ريو م وووب ر نيوو إحصوو  رت 
نهوو   م 2015/2016هووذا رلإحصوو  رت بلوو    لوو  ريتقرموور ري وولنى يلو م ووب 

 ك يت ي : 
*ريطلعوووب ريمقبنيووونن: بلووول   ووودرد ريطلعوووب ريمقبووونيين يلدرر ووو ت ريو م ووووب ر نيووو  

 ( ط يع   نط يعب بيل تعم ك يت ي : 3080)ريعك ينرمنس( ف  ريو م ب )
 % ف  ريكلو ت رلإل  لوب. 55 -
 ريكلو ت ري لموب.  % ف 45 -
( ط يعوووو   دووووكلت 557ريلصووووي  ر كبوووور يكلوووووب رلآدر  نري لوووونم رلإوتم  وووووب ) -

 .%55رلإل ث ل عب 
( 16121*ريطلعب ريم ولنن : إوم ي  طلعب ريعك ينرمنس ريمقيدين ع يو م وب )

 ل تعم ك يت ي :  ط يع   نط يعب بو
 ل  لوب. تنز ت   دردهم بل   متق رةب بين ريكلو ت ري لموب نرلإ -
 %. 53دكلت رلإل ث ل عب  -

 ( ط يع   نط يعب بيل تعم ك يت ي : 2612*ريطلعب ريخرمونن : بلل  ددهم )
 % من ريخرموين. 54دكلت رلإل ث ل عب  -
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( ط يعوو   نط يعووب فوو   وو م 2231إرتفوو  إوموو ي    وودرد ريطلعووب ريخوورموين موون ) -
 %. 17ب إرتف ع م بل ع2015( ط يع   نط يعب ف    م 2612م إي  )2014

  "طل (. 9ط يعب +  25ط يع   نط يعب ) 34*ريطلعب ريزر رنن: بلل  ددهم 
مدى تحقيق ضم ن ريووند  ريدو ملب ع ن ف دل  ف  محنر ريمق بلب ريخ ص 

 ن هلووو ك دلا وووه نمؤدوووررت لظرموووب تؤكووود حووورص " كووود يلووو   حيوووث  فووو  ريو م وووب
ب مون خولل ريل حوب و م ب ري لط ن ق بنس  ل  تحقيق ضم ن ريوند  ريد مل

 ريتلفيذوب يق لنن ريو م  ت كم  يل : 
 ريع   ر نل : إدرر  ريو م ب.  -
 ريفصه ر نل : ر وس ريو م ب.  -

(: يتووووني  ريوووور وس مع دوووور  رلإختص صوووو ت ريملصوووونص  ليعوووو  فوووو  9ريموووو د  )
 ريق لنن نف  هذا ريل حب نيه عصفب خ صب م  يل : 

 "(1)ند  ريد ملب ريفقر  ) (: ري مه  ل  تحقيق ضم ن ريو
مووودى رضووو ا مووون تحقيوووق ضوووم ن ريووووند   ووون  نفووو  ريمحووونر ريخووو ص 

 ن و م ب ري لط ن ق بنس تبذل قصو رى وعوده  "   قر يل  ريد ملب ف  ريو م ب
ملذ إلد  ع  نحت  رينقت ريح ي  ف  تحقيق هوذا ريووند  نخيور دييوه  لو  ذيوك 

ر كوووووو دوم  موووووو  تووووووم إقوووووورررا موووووون إلووووووو زرت طلبوووووووب تووووووم تحقوقعوووووو  فوووووو  ري وووووو م 
يكايوور موون ريطلعووب عحصوونيعم  لوو  ووونر ز  قلوموووب ملعوو   لوو   م2015/2016

  بيه ريما ل لا ريحصر م  يل : 

                                                 

( ريفقوور  ) ( 9ريموو د  ) –مرووو   وو بق  –( ريل حووب  ريتلفيذوووب يقوو لنن و م ووب ري وولط ن قوو بنس 1)
 من ريفصه ر نل ع يع   ر نل. 
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و  ز   فضه مدرنع تخرج عم ييزم : حقق مدرنع ريتخرج يطول  ريعلد وب  (1)
ريصل  وب عق م ريعلد وب ريموك لوكووب نريصول  وب عكلووب ريعلد وب "ريمركوز ر نل" 

مق مووب  لوو  هوو مش ف  يووو ت ريمووؤتمر ري وو يم  ري وو دس يلعلد ووب فوو  ريم وو عقب ري
درر  ري ملووو ت عم ييزموو   نوماووه هووذر ريمووؤتمر  حوود  كبوور ريمووؤتمررت  ريصوول  وب نرس

نرقوووب عحاووووب  700فووو  موووو ل ريعلد وووب ريصووول  وب حيوووث توووم  ووورض  كاووور مووون 
 عمد رك ت من مختلل ريو م  ت نريكلو ت من  ع ين دنيب. 

 لمووو : تمكلوووت ط يعووو ت كلووووب ريعلد وووب مووون ريفووونز وووو  ز   فضوووه  ووورض  (2)
بووووو  ز   فضووووه  وووورض  لموووو  فوووو  ريمووووؤتمر ري وووو يم  ريررعوووو  يلط قووووب ريمتووووودد  

 عفرل  . 
ريمركوووز رياووو ل   لووو  م وووتنى دنل ريخلوووي  فووو  م ووو عقب تحووودى ريرنةنتووو ت  (3)

ع يكنمت: حصه فرمق هلد ب ريكعرة   نريح    رلآي   ل  ريمركز ريا ل  ف  
 ريرنةنت ت بدنل مولس ريت  نن يدنل ريخلي  ري رة .  م  عقب تحدى

ريمركوووووزرن ر نل نرياووووو ل  فووووو  م ووووو عقب ريمدووووو رم  ريطلبووووووب: فووووو ز فرمقووووو ن  (4)
عوووو يمركزمن ر نل نرياوووو ل  فوووو  م وووو عقب ريمدوووو رم  ريطلبوووووب ريتوووو   قومووووت  لوووو  
هوووو مش ريلوووودن  ريدنيوووووب يلعلد ووووب ريموك ترنلوووووب نتطبوق تعوووو  نذيووووك فوووو  ريو م ووووب 

 رمكوب ف  ريد رقب. ر م
ريميدريوووووب ريفضوووووب فوووو  م وووورض رلإخترر وووو ت ع نو وووورر: حيووووث فوووو ز  حوووود  (5)

  "ريطل  ع يميدريوب ريفضوب عم رض رلإخترر  ت عمديلب وليل ري نو رمب.
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تمــت هــ ا المقابمــة مــع أةــد أ ضــاء هع ــة التــدلإيس لطمبــة  المقابمــة الثانيــة:
 الدلإادات العميا: 

مووت مو   حوود ر  وو تذ  ريووو م يين مخووتص فوو  فو  هووذا ريمق بلووب نريتوو  ت 
ري ولط ن قو بنس   ف دلو  ريتدرمس نرلإدررف  ل  طلعب ريدرر  ت ري لوو  بو م وب 

 قور   حيوث إحص  رت طلعب ريدرر و ت ري لوو  ع يو م وب ف  محنر ريمق بلب حنل
عوو ن هووذا رلإحصوو  رت بلوو    لوو  ريتقرموور ري وولنى يلو م ووب "ر  ووت ذ ريووو م   

   ك يت ي : نه م2015/2016
*ريطلعب ريمقبنينن: بلل   درد ريطلعب ريمقبنيين ف  مؤهل  ريم و تير نريدكتنررا 

 ( ط يع   نط يعب بو ل تعم ك يت ي : 482ف  ريو م ب )
  .% ف  مؤهه ريم و تير91 -
 % من مومنع ريطلعب ريمقبنيين. 65دكلت رلإل ث ل عب -

( 1438ريوودكتنررا ريم ووولين )*ريطلعووب ريم ووولنن: بلوول  وودد طلعووب ريم و ووتير ن 
 ط يع   نط يعب بو ل تعم ك يت ي : 

 تنز ت   دردهم بل   متق رةب بين ريكلو ت ري لموب نرلإل  لوب.  -
 %. 53دكلت رلإل ث  -
بلل  دد ريطول  غيور ري مو ليين ريم وولين فو  بوررم  ريم و وتير نريودكتنررا  -
 ول وب مختلفب.  24( ط يع   نط يعب من 97)

( ط يعو   نط يعوب  بلومو  316م )2014عب ريخرمونن: بلل  ددهم ف    م *ريطل
 م بو ل تعم ك يت ي : 2015إرتف  هذر ري دد ف    م 
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  خرمو   نخرموب من حملب ريدكتنرر . 18 -
 % من ريخرموين. 66دكلت رلإل ث ل عب  -

  ( ط يعوو ت يبووررم  ريدرر وو ت ري لووو  ع يو م ووب فوو9*ريطلعووب ريزر وورنن: إيتحقووت )
  "م.2015/2016ري  م 

بووووررم  ريموووول  ريدرر وووووب يلدرر وووو ت ري لووووو    وووون نفوووو  ريمحوووونر ريخوووو ص 
    قر عم  يل : ع يو م ب
 ووو ت  ن ريدرر وووب فووو  و م وووب ري ووولط ن قووو بنس فووو  بوووررم  دبلووونم ريدرر" 

يو ووت مو لوووب  إذ يووو   لوو  ريط يوو   ن ريوعووب  ري لووو  نريم و ووتير نريوودكتنرر 
يدرر وب  نتقدم ريو م ب  لنو    ددر  من ريمل  ريدرر ووب ريممنيب يه دف  رير نم ر

 ع لإض فب إي  ريمل  ريمقدمب من ع ض ريوع ت نريكرر   ريعحاوب ك يت ي : 
( ملحوووب درر ووووب 105مووول  و م وووب ري ووولط ن قووو بنس: تقووودم ريو م وووب ) -

 نريم و تير.  ب  ل  بررم  ريدكتنرر يل م ليين نرينرفدين منز 
( مووول  5: تقووودم ريدوووركب )PDOفووو   مووو ن مووول  ممنيوووب مووون دوووركب ل -

يل مووو ليين مووون خرموووو  و م وووب ري ووولط ن قووو بنس ريوووذين يرغبووونن فووو  
رلإيتحووو   ببرلووو م  ريم و وووتير يعلد وووب ريووولف  نري ووو ز ريطبو ووو  عكلووووب 

 ريعلد ب. 
:وقوودم كر وو  دووه )ملحتووين( يل موو ليين  "دووه"موول  ممنيووب موون كر وو   -

نري وووو ز ريطبو وووو    ريووووررغبين فوووو  رلإيتحوووو   عم و ووووتير هلد ووووب ريوووولف 
توووين( يلدرر وووب فووو  برلووو م   لووونم ر رض  كمووو  وقووودم )ملح نم و وووتير
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فووو  هلد ووب ريووولف  نريعلد وووب ريكومو  وووب نريم  يووووب ريتحنملووووب  ريوودكتنرر 
  "ن لنم ر رض.

مدى رض ا من تحقيق م  يير ريوند  ريد ملب   ن نف  ريمحنر ريخ ص      
    قر عم  يل :ف  و م ب ري لط ن ق بنس

 ن و م ووب ري وولط ن قوو بنس إتخووذت خطوونرت ورم ووب تح وو  يعوو  ملووذ إلدوو  ع  "
ن يووووم تكوووون ك فوووووب ع يصوووونر   فوموووو  يخووووص بتحقيووووق م وووو يير ريوووووند  ريدوووو ملب نرس
ريمرضوووب نيكلعوو  لا تختلوول  وون ماولتعوو  موون ريو م وو ت ر خوورى فوو   وولطلب 
 موووووو ن   ن ريمحووووووو  رلإقلوموووووو  ع ي وووووولطلب ن لووووووه ررض بل ووووووعب متن ووووووطب  وووووون 

 رت ريت  تم إتخ ذه  من قبه ريو م ب  ن ن هلو ك ريمزمود مون رلإوورر رت رلإورر
 يو  إتخ ذه  ماه م  يل : 

 تدكيه ريلو ن ريمت دد  ذرت ريكف وب.  -
 تدرم  ري  ملين نريمديرمن رلإدررمين ف  ريو م ب.  -
 إ درد دييه ريوند .  -
 تحديد  هم  ل صر إدرر  ريوند .  -

لأ وووت ذ ريوووو م   يكلوووه  قووور برضووو ا  مووو  نعووو يرغم مووون هوووذا ريتصووورمح ت ي     
م  نريووذى و طوو  مؤدوورر ندلايووب 2016تحقووق موون إلووو زرت طلبوووب خوولل ري وو م 

 لوو   ن ريو م ووب فوو  طرمقعوو  ريصووحو  نموو  تبذيووه موون تحقيووق يم وو يير ريوووند  
ريدووو ملب محموووندر   نمووون هوووذا رلإلوووو زرت مووو  حققوووه ر كووو دومينن نريعووو حانن فووو  

 ز فوو  مختلوول ريمووو لات ري لموووب نريعحاوووب نرةموو  ريو م ووب عحصوونيعم  لوو  ووونر
  برزه  م  يل : 
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 م: فوو زت دكتوونر  2016 /2015ووو  ز  خلوفووب ريترةنوووب بوودنرتع  ريت  وو ب  (1)
موون و م ووب ري وولط ن قوو بنس بووو  ز  خلوفووب ريترةنوووب  لوو  م ووتنى ريوونطن 

 ري رة  ف ب ريعحنث ريترةنوب ري  مب. 
كلوونت  كنيوونرردن ع ينلاووو ت  ووو  ز  ريتميووز فوو  ريعحووث ري لموو  موون م عوود (2)

 ر مرمكووووب: حيوووث حصوووه  حووود ريح صووولين  لووو  درووووب ريووودكتنرر  ريمتحووود 
نطوو يبتين مووون و م ووب ري ووولط ن قووو بنس  لوو  وووو  ز  "ريتميووز فووو  ريعحوووث 
ري لموووو " موووون م عوووود كلوووونت كنيوووونررند ع ينلاووووو ت ريمتحوووود  ر مرمكوووووب فوووو  

 –   ف  ريت لوم نرقتعم ري لموب ع لنرن "إ تم د دعك ت ريتنرصه رلإوتم 
درر ووب ح يووب حوونل إ ووتخدرم دووعك ت ريتنرصووه رلإوتموو    موون قبووه طلعووب 

 ريت لوم ري  ي  ف   لطلب  م ن". 
ووو  ز  إبوون  وويل  يلخدمووب ريمتميووز : حصووه طبيوو  دكتوونر موون كلوووب ريطوو   (3)

بوووون  وووويل  و م ووووب ري وووولط ن قوووو بنس  لوووو  ووووو  ز  إ نري لوووونم ريصووووحوب موووون
م وووب ر مرمكووووب يل وودد ريصووم   نذيوووك يلخدمووب ريمتميووز  نريتووو  تقوودمع  ريو

 لإ ع مه ريع رز ف  مو ل ري كرى نري دد ريصم  . 
م: حصووووه ر  ووووت ذ 2016نريتكلنينوووووو  ي وووو م  ووووو  ز  رلإو و ووووكن يل لوووونم (4)

ريوووودكتنر )موووودير مركووووز  عحوووو ث  لوووونم ر رض(  لوووو  ووووو  ز  رلإو و ووووكن 
 م. 2016يل لنم نريتكلنينوو  ي  م 

م: حصوولت   ووت ذ دكتوونر  موون ق ووم 2016ريدنيوووب  "فيوولس"ووو  ز  مؤ  ووب  (5)
ريعلد ب ريموك لوكوب نريصل  وب  نحصوه   وت ذ دكتونر مون ق وم ريعلد وب 
ريمدلوووب نريم م رمووب بو م ووب ري وولط ن قوو بنس  لوو  ووو  زتين موون مؤ  ووب 

م  نريتو  تمول  يلعو حاين ريوذين قو منر 2016فيلس ريدنيووب فو  ريعلود ي و م 
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م وتنى ري و يم  فو  مختلول فورنع بتقدوم إ ع م ت  لمووب متميوز   لو  ري
  "ري لنم.

تمت ه ا المقابمة مع أةد أ ضاء مكتـ  ضـبا الجـودو فـى  المقابمة الثالثة:
  الجامعة:
فو   ف  هذا ريمق بلب نريتو  تموت مو   حود   ضو   مكتو  ضوع  ريووند  

ضووم ن ع و م ووب ري وولط ن قوو بنس  حيووث تلوو نل فوو  ريمق بلووب ريمحوونر ريخوو ص 
  قر عم  يل :   ريوند  ف  ريو م ب

تلتزم و م ب ري لط ن ق بنس عم  يير ريووند  نريتميوز ملوذ إلدو  ع  فو  " 
م  فقد إ تمدت ريو م ب  ل   دد كبير من رلإوورر رت نري ملوو ت 1986ري  م 

 ريت  تعدف إي  ضم ن ريوند  ف  ومو   لدطتع . 
نقد لوحت ع ض كلو ت ريو م وب فو  ريحصونل  لو  رلإ تمو د ريودني   

ر  وووووس نرلإوووووورر رت يضوووووم ن ريووووووند   لووووو  لحووووون مووووولظم نمناوووووق ننضووووو ت 
نم ووتمر  يووذر  دركووت ريو م ووب  هموووب نوووند مكتوو  مركووزى يضووم ن ريوووند  فووتم 

 م. 2010إلد ؤا ف  فبررير من ري  م 
تمالووت   موو ل ضووم ن ريوووند  فوو  ريو م ووب موون خوولل تطوونمر نرس تموو د  

ل نحوووودرت مومن ووووب موووون ري و  وووو ت ريتوووو  توووولظم إووووورر رت ري مووووه فوووو  مختلوووو
ريو م ووب نريتوو  توود م تحقيووق رؤمتعوو  نر وو يتع  ن هوودرفع   نكووذيك رلإ ووتمررر فوو  
لدر اق فب ريوند  ف  موتم  ريو م ب من خلل ريمح ضررت نريونرش نريبوررم  
ريتدرمبوب  نتقيووم ع وض ري ملوو ت ريمتع وب ع يو م وب نتقودوم مقترحو ت تطنمرهو   

)ريل ووووخب ريا لووووووب(  و م ووووبحيووووث ررووووو  ريمكتوووو   و  ووووب نضوووو  ري و  وووو ت ع ي
نرس تم ده  من قبه ريمولس ر ك دوم  نرس تم د مقترح ملصب ريلق ش رلإيكترنلوب 
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ريخ صب بو م ب ري لط ن ق بنس  نتطنمر ملظنمب ريتدقيق ريمؤ    ريودرخل  
يلوند  ع يو م ب  بر إصدرر دييه ريتدقيق ريدرخل  يلوند  ريمؤ  وب  نتطنمر 

م(  نكوووذيك 2016يووودرخل  يلووووند  ريمؤ  ووووب )إبرموووه نرس تموو د  و  وووب ريتووودقيق ر
 م(2020 –م 2016إصدرر ريودنل ريزمل  يلتدقيق يلأ نرم )

ع لإضوو فب إيوو  توودرم   ووتب  دوور منظفوو   ع يو م ووب  لوو   ملوووب توودقيق  
ريوووند  ريمؤ  وووب )يولووب ريتوودقيق ريوودرخل  يلوووند  ريمؤ  وووب( نرس وودرد مومن ووب 

ر در  يع ض ريمو يس نرينحدرت ع يو م ب  من رلإ تع ل ت ذرت ري لقب عقو س
ريدرر ووب ريذرتوووب يلو م ووب يلحصوونل نتطبوقعوو   ندوو رك ريمكتوو   وضوو  فوو  إ وودرد 

  " ل  رلإ تم د ريمؤ    من ريعي ب ري م لوب ير تم د ر ك دوم .
 برز ر  موو ل نر لدووطب يمكتوو  ضووع  ريوووند  عوون وون ريمحوونر ريخوو ص  

  :    قر عم  يلف  ريفتر  ر خير 
 ن هلووووو ك  ووووود    مووووو ل قووووو م بعووووو  مكتووووو  ضوووووع  ريووووووند  خووووولل  ووووو م " 
 م ملع  م  يل : 2016 -م2015

 *الديادات التى تمت ملإاجعتنا: لممت التالى: 
  و  ب رلإرد د ريطلب .  -
  و  ب خدمب ريموتم . -
  و  ب ريتنووه رينظوف .  -
فووو  و م وووب  ري و  وووب ري  موووب لإلدووو   نرس ووو د  ريلظووور فووو  ريعوكوووه ريتلظومووو  -

 ري لط ن ق بنس. 
  و  ب ريملكوب ريفكرمب.  -
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  و  ب ريمل  ريدرر وب يلدرر  ت ري لو .  -
  و  ب ريدرر ب ريذرتوب يمولس ريو م ب.  -
  و  ب ريتقيوم ر ك دوم .  -

 *ريدنررت نريلدنرت ريملفذ  : دملت ريت ي : 
 نردب  مه  ن إدرر  ر در .  -
نن موووو  مركووووز إ وووودرد  مؤدووووررت ريترةنوووووب ع يت وووونردووووب  مووووه مت وووودد  حوووونل ري -

  ن تطنمر ر در :  KPI Instituteنتطنمر ري  ملين نم عد 
Performance Improvement professional 

Simple KPI Software implementation workshop 

 *التقالإيلإ التى تر إ دادها: لممت التالى: 
حوونل إووورر رت ريتنظيوول إ وودرد مقتوورح دييووه ريمنظوول ريمتميووز ع يو م ووب  -

  .(م 5102 -م5105نريت رمل )
درر ووب م ووحوب  وون ر لدووطب ريموتم وووب يو م ووب ري وولط ن قوو بنس يل وو م  -

  .م(5102 -م5105ر ك دوم  )
درر وووب إ ووووتطل وب حوووونل قوووو س رضوووو  ريم ووووتفيدين مووون ريخوووودم ت ريتوووو   -

  خمس نحدرت ع يو م ب."تقدمع  
ن تطبيوق م و يير ريووند   ون مودى رضو ا  و ن ف دل  ف  ريمحنر ريخو ص

    ف د عم  يل : ريد ملب ف  و م ب ري لط ن ق بنس
إن تطبيووووق م وووو يير ريوووووند  ريدوووو ملب فوووو  و م ووووب ري وووولط ن قوووو بنس لا " 

يختلل كايرر  من ريل حووب ريلظرموب  مو  تقونم عوه ريو م و ت رلإقلومووب  ن ريمحلووب 
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دف من رف  ر خرى  حيث يو  إتخ ذ خطنرت م يلب من  وه تحقيق هذر ريع
م ووووتنى ر در  يوووودى ري وووو ملين عكفوووو   م ووووتنو تعم إبتوووودر ر  موووون ريكوووو در ريخوووو ص 
لتعوو  ر  ع يكوو در ري وو م  نتح ووين لن وووب ريخوودم ت ريمقدمووب يلطوول  نريموتموو   نرس
ريخ رو   نكذيك تخفوض ريتك ييل نتح ين طور  ريتودرمس نزمو د  ريونلا  يودى 

ررمب عو يت رف نريمل قدوب  ون فنر ود ومو  ري  ملين ع يمؤ  ب ريت لوموب  نرلإ تمر 
  "تطبيق م  يير ريوند  ريد ملب  ل  ومو  ر فررد ري  ملين ف  ريو م ب.

 ون تحديود ل وعب محودد  يرضو ا  ون  نف  ريمحنر ريخ ص فو  ريمق بلوب 
    قر عم  يل : ضم ن ريوند  ف  ريو م ب

و خوذ  لظرر يحدراب ريووند  ريدو ملب فو  ريو م و ت ن ن تطبيوق م  ييرهو " 
نقت   طنول  يلنصنل إي  ريم تنى ريمطلون  نتحقيوق ريف  ود  ملعو   لو  ضوم ن 
ريووووووند  فووووو  ريت لووووووم نرلإدرر  نريمخروووووو ت فووووو  ريمؤ  ووووو ت ريت لومووووووب خ صوووووب 
ريو م وب ملعو  فونن ل وعب ريرضو   ون ريخطونرت ريمتع وب فو  هوذر ريموو ل تصوه 

عب ويود  وودر  % ف  و م ب ري لط ن ق بنس  نه  ل 21من نوعب لظرى إي  
من قبه و م ب ري لط ن قو بنس      حايثن تزمد عمرنر رينقت يم  آررا من 

  "يتحقيق   ل  درو ت ريوند   ل  ك فب ريم تنو ت.
تمــت هــ ا المقابمــة مــع أةــد مدــ ولى المــوالإد البلــلإية فــى المقابمــة اللإابعــة: 

  الجامعة:
عدووورمب فووو  فووو  هوووذا ريمق بلوووب نريتووو  تموووت مووو   حووود م ووو ني  ريمووونررد ري 
رت  وون نحصوو  ب ري وولط ن قوو بنس   ف دلوو  فوو  محوونر ريمق بلووب ريخوو صو م ووب 

 قوووور   حيووووث بعوووو  ريف وووو ت نل وووو  ريت مووووين    وووودرد موووونظف  ريو م ووووب منضووووح   
عووووووو ن هووووووذا رلإحصووووووو  رت بلوووووو    لووووووو  ريتقرموووووور ري ووووووولنى يلو م وووووووب "ريم وووووو نل 
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نتدوومه   وودرد موونظف  ريو م ووب نريم تدووف  ريووو م    نهوو    م5102م/5105
   يل : كم

 ( : موووو ل  324  ضوووو   هي ووووب ريتوووودرمس )– (غيوووور  موووو ل  555 )
 %. 30.10بل عب ت مين 

 ( :)( 51  ضوووو   ريعي ووووب ريتدرم وووووب )مركووووز ريدرر وووو ت ريتحضوووويرمب
 %.55.45 ( غير  م ل  بل عب ت مين003) – م ل  

 ( :م ل  011ريعي ب ريطبوب  )– (غير  م ل  بل عب ت مين 555 )
33.05 .% 

 ( غير  م ل  بل عب ت مين 550) -(  م ل 0142ب: )ريعي ب ريفلو
35.14.% 

 ( :مووو ل  0513ريعي وووب رلإدررموووب  )– (غيووور  مووو ل  بل وووعب 033 )
 %. 10.13ت مين 

 ( :موو ل  405ريعي ووب ريتمرمضوووب  )– (غيوور  موو ل  بل ووعب 155 )
 %. 53.32ت مين 

 ( : مووووو ل  3132ريخووووودم ت ريم ووووو لد  )– (غيووووور  مووووو ل  5410 )
 %."24.10ين بل عب ت م

وعووند و م ووب ري ولط ن قوو بنس فوو  تطوونمر  در   ون   مو  ريمحوونر ريخوو ص     
    قر عم  يل : ريمنررد ريعدرمب بع 

ت وود ريموونررد ريعدوورمب  حوود ر صوونل رير و وووب فوو  قطوو ع ريت لوووم ري وو ي  " 
نريووذى يت ووم ع يمل ف ووب ريدووديد   نضوومن  وو يع  ريحايووث يتحقيووق ريتميووز ت مووه 
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و هد   ل  تنفير كه ريفرص يتطونمر ريمونررد ريعدورمب  و م ب ري لط ن ق بنس
بعوو  يتحقيووق  هوودرفع  رلإ ووتررتيووب طنملووب ريموودى  لوو  لحوون ومكلعوو  موون إمووتلك 
ميز  تل ف ووب فو  ريملطقوب ن وم ب دنيووب متميوز  نمون هلو  فونن ريتطونمر ريمعلو  

يو م وب ريم تمر و د  مرر  حينوو   يتزنمود ريكو در ريعدورى ع يمعو ررت ريلزموب فو  ر
نت هيلووه يمنروعووب ريظوورنف ريمت يوور  نمتطلعوو ت ريت لوووم نريعحووث ري لموو  نخدمووب 
ريموتمو  نلا ومكون تحقيوق هوذر ر مور إلا مون خولل إتعو ع لعو  إ وتع ق  طنموه 
ريمووودى يرتكوووز  لووو  ريت ووورف  لووو  رلإحتو وووو ت ريمعلووووب نريمنر موووب بوووين فووورص 

 ريتدرم  نرينظ  ل نريم  ررت ريمعلوب ريمختلفب. 
تعوووتم ريو م وووب بتلمووووب منرردهووو  ريعدووورمب عمختلووول ف  تعووو   إوم لووو   ملعووو  ن  

ع همووب هووذا ريكونردر فوو   ملووب ريتطوونمر ريدو مه يخوودم ت ريو م وب  نل ووتقط  
خرمويعووو  ريمويووودين يل موووه فووو  ريعي توووين ر ك دومووووب نريطبووووب  ووونر  فووو    وضووو   

 وود ذيووك يووتم ريووو م    نعريكلووو ت نمرركووز ريدرر وو ت ريتحضوويرمب  ن ريم تدووف  
  نرر تووووو هيلعم نتووووودرمبعم يليوووووه ريووووودرو ت ري لمووووووب ري لوووووو  )ريم و وووووتير   نريووووودكت

 ووو اعم يلو م ووو ت نريمؤ  ووو ت  ووونر  فووو  ريو م وووب لف وووع   ن  بووور إبتنريزم يوووب( 
ري  يموب ريمرمنقب  نتفخر ريو م ب ع لع  إ تقطبت   ض   هي ب تدرمس يلتمنن 

ارمووو   مووون ريخبووور  ريت لومووووب  مزموووو    بلووودر ( نهووون مووو  يخلوووق 23ياق فووو ت مختلفوووب )
  "نريعحاوب.
 لدوطب ريو م وب فو  تطونمر  در  ريمونررد ع محنر ريمق بلوب ريخو ص  نن  

 عم  يل :     ف دل ريعدرمب ف  ري لنرت ريم ضوب
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تبذل و م ب ري لط ن ق بنس ملذ زمن طنموه وعوندر  حاياوب مون خولل " 
 ل   بيه ريما ل لا ريحصر مو    لدطب  د  يتطنمر  در  ريمنررد ريعدرمب ملع 

 يل : 
 *إنلاء ملإكز إ داد وتطويلإ العاممعن بجامعة الدمطان قابوس: 

يتوووني  هوووذر ريمركوووز إ ووودرد نتطووونمر ري ووو ملين نري موووه  لووو  رفووو  كفووو     
ر مؤهلوب قو در   لو  لل ريتودرم  نريتطونمر نتونفير كونردمنظف  ريو م ب من خ

  م ب من خلل م  و ت : رلإ ع م رلإيو ب  ف  تحقيق  هدرف ريو
إ وودرد خطووب تلموووب ريموونررد ريعدوورمب بلوو    لوو  إحتو ووو ت ريو م ووب موون  -0

 ريدنررت ريت هيلوب نريتدرمبوب يلمنظفين نمت ع ب تلفيذه . 
 قد ريدنررت ريتدرمبوب يمنظف  ريو م وب نغيورهم نفقو   يلقنر ود ريملظموب  -5

 يذيك. 

يتل ووويق مووو  ريوعووو ت ريتنصووووب بنوفووو د ريمووونظفين فووو  دنررت تدرمبووووب ع  -4
 ريمختصب. 

ريتل يق م  ريمؤ   ت ري لموب نمرركز ريتودرم  ريمختلفوب  فومو  يت لوق  -3
 بتدرم  منظف  ريو م ب. 

 قوود ريوودنررت ريت رمفوووب يلموونظفين ريمبت اووين خوو رج ري وولطلب  نمت ع ووب  -5
 ير درر تعم نرف  تقرمر عد لعم إي  يولب ريع ا ت نريتدرم  ع يتل يق 

 م  نحدرتعم. 
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ت ع وب تلفيووذ قوررررت نتنصووو ت ريلوو ن ريمختصووب ع لإبت و ث نريتوودرم  م -2
(1)ع يتل يق م  ريوع ت ريمختصب ع يو م ب. 

 

*مدوو ركب و م ووب ري وولط ن قوو بنس فوو  ريمووؤتمر ري رةوو  رياوو ل  )تلموووب ريموونررد 
 ريعدرمب نت زمز رلإقتص د رينطل (  حيث تل نل ريمؤتمر م  يل : 

 إتو ه ت ن ع  د.  -ريمنررد ريعدرمب ريمحنر ر نل: تلموب نتدرم 
 تنوع ت نخو ررت.  -ريمحنر ريا ل : تخطو  ريمنررد ريعدرمب

 (2)ريمحنر ريا يث: إقتص دو ت ريمنررد ريعدرمب. 
*تلظوم و م ب ري لط ن ق بنس يف  يو ت ملتق  ريمنررد ريعدرمب عكلوب رلإقتص د 

 نري لنم ري و  وب  حيث  قومت هذا ريف  يو ت من  وه: 
خووررج طلعووب متمكلووين إدررموو    - تحقيووق رؤوووب ريمومن ووب رلإدررمووب نرس

 نمتميزمن  لمو  نتمكيلعم نتدوو عم يلدخنل ف   ن  ري مه. 

يووووو د لوووو  تطوووونمر ريركري وووو     - يووووز  ر    وووووب  ى مؤ  ووووب نرس
حلووونل يلمدووو كه ريمت لقوووب عووو يمنررد ريعدووورمب مووون خووولل مدووو ركب 

 ع ض ريخبرر  نريت رف  ل  ع ض ريتو ر  ري  يموب. 

 (3)م5100هذر نقد  ختتم ريملتق  ف  يو ته ف  ريررع  من م ين 

                                                 

ريموو د   –ريعوو   ريت  وو   –مرووو   وو بق  –يقوو لنن و م ووب ري وولط ن قوو بنس ( ريل حووب ريتلفيذوووب 1)
(87 .) 

 ولطلب  –م وق   –( ريمؤتمر ري رة  ريا ل  )تلموب ريمنررد ريعدرمب نت زموز رلإقتصو د ريونطل ( 2)
 م. 2010فبررير  23 -21 – م ن 

(3) http://www.squ-edu.om/squ-ar/.... 
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*إلدوو   مركووز إ وو د  رلإ ووتخدرم بو م ووب ري وولط ن قوو بنس ع يت وو نن موو  دووركب 
م  حيووث يعوودف 5101ي وووب  نمتنقوو   ن يووتم تددووين ريمدوورنع فوو  لع وووب  وو م ب

ريمدوورنع إيوو  تقليووه رلإ ووتعلك نريحفوو ظ  لوو  ريبي ووب فوو  ريموتموو  موون خوولل 
تح ووووووين نتعي ووووووب ر دنرت ريم ووووووتعلكب يلموتموووووو  ريمحلوووووو  لإ وووووو د  إ ووووووتخدرمع  

درت هوذر نرلإ تف د  ملع  قبه رميع  نريتخلص ملعو  لع  وو   ن ويتم إ وتخدرم    و
 (1)ريمدرنع ف  درر  ر وعز  ريلزمب يتطنمر إدرر  ريمنررد ريعدرمب. 

نت وووود هووووذا ريتورةووووب رر وووود  موووون حيووووث خدمووووب ريبي ووووب نريموتموووو  ريمحلوووو   
  "ع لإض فب إي  تنفير مص در تمنمه غير تقليدوب يتطنمر إدرر  ريمنررد ريعدرمب.

لدـنة الننا يـة بدةـدى تمت ه ا المقابمة مع أةـد طـلا  ا المقابمة الإامدة:
 الكميات العممية بالجامعة: 

فووو  هوووذا ريمق بلوووب نريتووو  تموووت مووو   حووود طووول  ري ووولب ريلع  ووووب بنحووودى  
ر وووه  ري وولط ن قوو بنس   ف دلوو  فوو  محوونر ريمق بلووب  وونريكلووو ت ري لموووب بو م ووب 

لطع  ووه ريخوو ص  وون آيووو ت تطبيووق م وو يير ريوووند  ريدوو ملب خوولل ري وولنرت نرس 
   ف ف دل  ع يت ي : ريو م بريت  قض ه  ف  

فووو  بدرووووب إيتحووو ق  ع يو م وووب دووو رت ع ي رةوووب عووو يرغم  لعووو  فووو  نطلووو  " 
فو    و يي   بود ت فو  ريتو قلم مو  نضو  ريو م وب لطلب  مو ن  نيكون تودرموو   

ريتوودرمس نمنر يوود ريمح ضووررت  ندوو رت ع يتح وون توودرموو   خوولل إلتقوو ي  موون 
ن ريم و نيين فو  ريو م وب وحو نينن   م درر   إي    م درر   آخر ندو رت  

بوعووند حاياووب  لوو  تووذييه ري قعوو ت نري نر ووق ريتوو  تنروووه طوول  موون  وو م إيوو  

                                                 

(1)www.atheer.om/archives/459274. 



 الفصل الثاني: تطوير أداء الموارد البشرية في جامعة السلطان قابوس وجامعة نزوى 
 

 

 

 - 91 - 

آخر نيكن من نوعب لظرى ريدخصوب فنله هل ك ع ض ريص نع ت نريتحدو ت 
 ريت  تنروه آيو ت تطبيق ريوند  ريد ملب ع يو م  ت ملع  م  يل : 

م ب ف  كه   م  ن رلآخر  عمو  تزريد   درد ريطل  ريملتحقين ع يو  -
ينيووود لن ووو   مووون  لووونرع ريضووو نو  لووو  إدرر  ريو م وووب ن  ضووو   هي وووب 

 عو يطع  إيو ريتدرمس به ريمنظفين ع يو م ب عصفب   مب نهذر يؤدى 
 قلب وند  ر در . 

ريلظ م ريم تمد يلقبنل ع يو م  ت م  زرل و تمد  ل  مومونع دروو ت  -
يرغعووووو ت ريطووووول  نمعووووو ررتعم ريا لنووووووب ري  موووووب  دنن نضووووو  إ تعووووو ر 

  ل  وند  ريت لوم نمخرو ته.  نع يت ي  ريت اير  لع   

نوووند ضوو ل فوو  لظووم ريم لنموو ت درخووه ريو م ووب ن وودم تبلوو  لظووم  -
تقلووو ت حداوووب يلمؤ  ووب ريت لوموووب خ صووب فوو  مووو ل رلإتصوو ل بووين 
درررت ريو م وووب  ريطووول  ن  ضووو   هي وووب ريتووودرمس  نةوووين ريطووول  نرس

 ريمختلفب.

 رم ع  مه ض ل ريتمنمه ريلزم ي ملو ت ريتطنمر ريم تمر. رلإصطد -

ريتركيوووز  لووو  ريونرلووو  ريلظرموووب خ صوووب فووو  ريتووودرمس  لووو  ح ووو    -
موون ريكيوول عموو  يووؤدى إيوو  قصوونر فوو   ريونرلوو  ري ملوووب نريكووم بوودلا  

مخرووووو ت ت لوموووووب قوووو در   لوووو  تلبوووووب ري وووون  ريمحلوووو   ن رلإقلوموووو  
 ع يملطقب ريمحوطب. 

ريتطوونمر نريتحووديث درخووه ريو م وو ت عصووفب  نوووند قصوونر فوو  فوورص -
  موووووب لإصووووووطدرمه بومووووووند ريقووووونرلين ريحكنموووووووب نريقنر وووووود ريملظمووووووب 

 يملظنمب ريت لوم ري  ي . 
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نووووند فوووون  نرضوووحب بوووين مخروووو ت ريو م ووو ت عصوووفب   موووب نةوووين  -
متطلعووو ت  ووون  ري موووه نهوووذر مووون نوعوووب لظووورى يروووو  إيووو  صووو نعب 

هووووو  يمنركعوووووب ريمتطلعووووو ت تحديووووود ر نينوووووو ت نريخووووودم ت رينروووووو  تنرفر 
 ريمت ير  نري رم ب ي ن  ري مه. 

قلوووب مرر ووو   إحتو وووو ت ريم وووتفيدين مووون خووودم ت ريو م وووب نرغعووو تعم  -
  "خ صب طل  ريدرر  ت ريو م وب ر ني .

موووودى رضوووو ا يتحقيووووق م وووو يير ريوووووند  ريدوووو ملب ع ن وووون ريمحوووونر ريخوووو ص      
 عم  يل :     قربو م ب ري لط ن ق بنس خلل  لنرت درر ته بع 

إن موو  بذيتووه و م وووب ري وولط ن قووو بنس خوولل ري ووولنرت ريتوو   مضووويتع  " 
ع يو م ووووب موووون مح نيووووب تحقيووووق م وووو يير ريوووووند  ريدوووو ملب خ صووووب يلمخرووووو ت 
ريت لوموووب و وود  موورر  مح ن وو   يموون ومضوو  فتوور  موون ريووزمن درخووه ريو م ووب ن وون 

  ".تحديد مدى رض    بتحقيق هذا ريم  يير فع  ت د بدروب متن طب
تمت هـ ا المقابمـة مـع إةـدى طالبـات الدلإادـات العميـا فـى المقابمة الداددة:

 الجامعة: 
نريتوو  تمووت موو  إحوودى ط يعوو ت ريدرر وو ت ري لووو  فوو  فوو  هووذا ريمق بلووب  
نوعووب لظرهوو   وون  ي وولط ن قوو بنس   ف دتلوو  فوو  ريمحوونر ريخوو ص  وونو م ووب ر

وند  ريد ملب خ صوب ريم نق ت نريص نع ت ريت  تنروه آيو ت تطبيق م  يير ري
    ف دت ريط يعب عم  يل : ع د ريتخرج نرلإيتح   عمرحلب ريدرر  ت ري لو 

بذيت قصو رى وعودى خولل  ولنرت درر وت  ع يو م وب يلحصونل  لو  " 
تقوووودير و ووووم  يوووو  بتكملووووب درر وووو ت  ري لووووو   ن  لووووم موووو  تبذيووووه ريو م ووووب يت ووووعيه 

ييه  قعووووو ت رلإيتحووووو   ريدرر ووووو ت ري لوووووو  يخرموووووو  كلو تعووووو   ن لعووووو  تحووووو نل توووووذ
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ع يدرر  ت ري لو  نيكن ريكه و لم  ن تكملب ريدرر ب م  ع د ريو م ووب فو  مرحلوب 
ريدرر و ت ري لووو  مكلوول يلطلعووب نريط يعوو ت حيووث  لووه يخوورج  وون لطوو   ريمو لوووب 
ن رى  ن هل ك ع وض ريصو نع ت ريتو  تنرووه طلعوب ريدرر و ت ري لوو  فو  آيوو ت 

 م  يل : تطبيق ريوند  ريد ملب  نملع  
قلب ريد م ريو م   يطلعب ريدرر  ت ري لو  خ صب ريم دى ملعو   خ صوب  -

 م  تزريد ريطل  ف  ريدرر  ت ري لو . 
زم د  ريض    ل  مكتعو ت كلوو ت ريو م وب خ صوب مو  إزدوو د ر  ودرد  -

 ف  مرحلب ريدرر  ت ري لو .  من ريطلعب ريم ولين

ي لو  مم  و د ضو ط    لو  زم د    درد ريطلعب ريم ولين ف  ريدرر  ت ر -
   ض   هي ب ريتدرمس ريملنطين ع لإدررف  ليعم. 

قلوووب  ووودد ريمووول  ريدرر ووووب ريمو لووووب ريتووو  تقووودمع  ريو م وووب نريمؤ  ووو ت  -
قتصووو ره   لووو  ريطلعوووب ريح صووولين  لووو  تقوووديررت  لوووو   ريم لووووب  بوووه نرس

  .)ريمتفنقين(
 لو   فت لت ع ض ريمدرفين من   ض   هي ب ريتدرمس خولل رلإدورر -

  نريض    لو  ريطول  ريزر ود مون خولل ر   ه ريم و تير نريدكتنرر  
ريم وو لا  فوو  ع ووض ريمتطلعوو ت ريخ صوووب عمنرضووو  ر وو  لعم عموو  يوووؤار 

  ل  وند  ر در .   لع   

  .ص نعب ع ض  منر رلإبت  ث خ صب يلط يع ت )رلإل ث( -



 الفصل الثاني: تطوير أداء الموارد البشرية في جامعة السلطان قابوس وجامعة نزوى 
 

 

 

 - 94 - 

  وودم نضوو  آيوووب  ل وولب نمو وور  ين وويلب رلإتصوو ل بووين طلعووب ريدرر وو ت -
ري لووو  نريمدوورفين  لوويعم موون   ضوو   هي ووب ريتوودرمس  عموو  ينيوود صوو نعب 

 "ف  تح ين وند  ر در  يدى ريطل .
مدى رض ه  يتحقيوق م و يير ريووند    ن نتل نيت ف  ريمحنر ريخ ص

عموو   لوو  ف دت حيووث  ريدوو ملب فوو  ريو م ووب خ صووب يطلعووب ريدرر وو ت ري لووو 
 يل : 

ريدوووو ملب موووون ريمنرضووووو  ريع مووووب نريتوووو  ل لووووم موووون خوووولل درر وووو تل   ن ريوووووند  "
 صووووعحت ملحووووب  لوووو  كووووه مؤ  ووووب ت لوموووووب تطبيووووق م  ييرهوووو  يتح ووووين ر در  
نتطنمر نتلموب مخرو ت ريت لوم عم  ينرك  ت ييررت ريموتمو  ريمت و ر ب نل لوم 
مووون خووولل درر ووو تل  فووو  و م وووب ري ووولط ن قووو بنس ع لعووو  تحووو نل بوووذل قصووو رى 

كووون هلووو ك ع وووض ر دوووخ ص يتنروووودنن فووو  وعوووده  يتطبيوووق تلوووك ريم ووو يير  ني
مل صوو  درخووه ريو م ووب إموو  لا يتحلوونن باق فووب ريوووند  ريدوو ملب فوو    موو يعم  ن 
 لعوووم لا يعتمووونن بتطبيوووق م  ييرهووو  رغوووم  لمعوووم ع هميتعووو   يوووذر فووونن مووون نوعوووب 

ق آيوو ت ريووند  لظرى ريدخصوب فنن ل عب رض     قه من ريمتن   ف  تطبي
 ".ريد ملب ع يو م ب
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 جاهعت نزوى :اثاني
 جامعة نزوى )النلأو والتالإيخ(*

ت د و م ب لزنى مؤ  وب  ك دومووب  هلووب ذرت لفو   و م نتقو  فو  نلاووب  
م ح وو  5113"لووزنى" عمح فظووب ريدرخلوووب ع وولطلب  موو ن  نت   ووت فوو  ري وو م 

م ريصوو در موون نزرر  ريت لوووم ري وو ي  بلوو  ر  5113( ي وولب 0ريقووررر ريوونزررى رقووم )
ب ري ولط ن قو بنس ريودر م  لو   همووب ريت لووم نر  ووب ريمت لموين  ل  ت كيد ولي

نيلدنر ريوذى تقونم عوه مؤ  و ت ريت لووم ري و ي  فو  تخورم  كونردر عدورمب مؤهلوب 
  لمو   ترق  عموتم ع . 

ت وود و م ووب لووزنى  نل مؤ  ووب ت لوووم  وو ل  هلوووب ذرت لفوو   وو م " لوو   
    س غير رةح " ف   لطلب  م ن. 

 كتونةر مون ري و م  02ريدف وب ر نيو  مون طلبعو  فو   إ تقبلت ريو م وب 
م ن ل  مدى ريحقعب ريم ضوب من ت رمخ ريو م ب إرتف ت   درد ريطول  5113

بعوو  يموو  تقدمووه موون بووررم  ت لوموووب   يوووب ريوووند  تل  وو   وون  ري مووه نتحوو فد 
  ل  رياق فب رلإ لموب نريعنوب ري م لوب ر صيلب. 

   هد كم  يل : م 4كلو ت ن  3تضم ريو م ب  
  . كلوب ري لنم نرلآدر 
  .كلوب رلإقتص د نرلإدرر  نلظم ريم لنم ت 

  . كلوب ريعلد ب نري م ر 

  .كلوب ريصيديب نريتمرمض 
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  .م عد ريت  وس 

  . م عد ريض د يتدرمس ري رةوب يلل طقين ع يره 

  .  م عد ريت لم مدى ريحو 

يوووذى يعووودف إيووو  ت زموووز كوووذيك ينوووود مركوووز معووو ررت ريكت عوووب ع يو م وووب  نر     
 -نتطونمر معوو ررت ريكت عووب يوودى ريطلعووب نريط يعو ت فوو  مختلوول ريل وو ت )ري رةوووب

وحتووونى ريمركوووز  لووو  مختبووورمن فووو  ريفرل ووووب( يوووذيك  –ر يم لووووب  -رلإلوليزموووب
 رينقت ريح ي  إي   ن يتم إفتت ح ريمختبررت ر خرى م تقعل   نهم : 

  .مختبر ريل ب ري رةوب 
 لوليزمب. مختبر ريل ب رلإ 

 ويدعى الملإكز جاهداً إلى إفتتاح مإتبلإين آإلإين مدتقبلًا، هما: 
  .مختبر ريل ب ر يم لوب 
  .مختبر ريل ب ريفرل وب 

( برل موو   درر وو   ودومه مررحوه )ريعكو ينرمنس نريودبلنم 35تقدم ريو م وب ) -
 (1) نريم و تير(.

يعووووو   ( ط 0300) م5100/5103يبلووووول  ووووودد طلبعووووو  يل ووووو م ر كووووو دوم   -
 نط يعب. 

ينووود بعوو  مركووز عحاوو  متخصووص فوو  مووو ل ريعحوونث نريتطوونمر ريتقلوو    -
 طلوووووق  لووووووه مركوووووز "دررس يلعحوووووث ري لمووووو  نريتطووووونمر ريتقلووووو "  نآخووووور 

                                                 

(1)https://ar.wikipedia.org/wiki    و م ب لزنى 
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يلدرر  ت ري رةوب  طلق  لوه "مركز ريخليه بن  حمد ريفررهيدى يلدرر  ت 
 ري رةوب". 

 لظ مع  ريدرر   ودمه ريل تين ري رةوب نرلإلوليزمب.  -

( و م ووب نمؤ  ووب  لموووب 53يوم عوو  ت وو نن  كوو دوم  نايووق عوو كار موون ) -
دنيوووووب فوووو   وووود  بلوووودرن موووون ري وووو يم ملعوووو : رينلاووووو ت ريمتحوووود  ر مرمكوووووب 

 ن  ترريو  نم ييزم  نريمملكب ريمتحد  نغيره  من ريبلدرن. 

حرمعووو  ريوووو م   ريمبووود   ريحووو ي  ذن م ووو حب تتضووومن معووو ن عووو كار مووون  -
  نموورى فو  رينقوت لف وه إلدو   ريمرحلوب ر نيو  ( مترر  مرة    051111)

 من ريحرم رير و   يلو م ب. 

بعوووووو  مكتعووووووب نر وووووو ب تضووووووم رلآلاف موووووون ريكتوووووو  رينرقوووووووب نرلإيكترنلوووووووب  -
 نريمن ن  ت نريدنرم ت رلإيكترنلوب.

( مختبووووررت 1( مختبوووورر  تدرم ووووو  فوووو  دووووت  ريمووووو لات ن )03تزخوووور بووووو ) -
 عحاوب. 

 ريم ضوب:  هم  لدطب ريو م ب ف  ريفتر   -

 ( عحاوو   محكموو   ن 555  ووعمت حتوو  رلآن فوو  لدوور  كاوور موون )
 ( كت ع   مؤيف  . 51)

  حصدت  نل برر   إختررع ف  مو ل ريعلد ب ريمدلووب  بتصوموم
 مع ن مق نمب يلزلازل. 

  تقدم يطلبع  بوررم  تودرم  إختو رموب فو   ود  و م و ت   يمووب
 خلل ري  م ر ك دوم . 
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 مت لمووين )م ووين(  وقوودم ري وونن ريموو دى بعوو  صوولدن  يم وو لد  ري
نريم لووونى يلطووول  نمووونفر ريمووول  نريع اووو ت يلطووول  ريمتفووونقين 

 نريمويدين ف  ريدرر ب. 

  تقدم دنررت نةوررم  تدرمبووب متخصصوب يلطول  نريموتمو  مون
 خلل مركز ريت لم مدى ريحو  . 

  ت عم عدكه ف و ل فو  بلو   ريموتمو  نتطونمرا مون خولل مركوز
(1) . خدمب ريموتم

 

                                                 

 . 12-11ص  –م 2018 -م2017 –و م ب لزنى  –كلوب ري لنم نرلآدر   -( دييه ريط ي 1)
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  جامعة نزوى )اللإدالة واللإؤية والقير(*
 لإدالة جامعة نزوى: 

إن و م ووب لووزنى مؤ  ووب  لموووب  هلوووب ذرت لفوو   وو م تقوونم  لوو   مرهوو   
ن هوودفع  ر    وو  هوون لدوور ريفكوور رلإيووو ب  نتر وويخ هنوووب  نتوودبير دوو نلع   نرس

راع  ريحض رى نرلإ لم   ل     س من رلإوم ن ريرر وخ عو لله  ر مب نقومع  نرس
 ن ل  نلا ع  يلنطن نوليب ري لط ن.  – ز نوه 
غ يتعوووو  لدوووور ريم رفووووب عموووو  وكفووووه يطلبعوووو  ريووووت لم نريتووووزند ع يفضوووو  ه  

كت    مع ررت ريحو   ريلزموب لإاورر  حوو تعم نتو هيلعم ير وع م عف  لووب يلمون  نرس
ريموتم  نتطنرا  نيعذر فنن ريو م ب ت    إيو  إيوو د بوررم  مرلوب تونفر درووب 
  يوب من ريت هيه ر ك دوم  نريتلموب ريفكرمب عم  يتروم هذا ري  و ت ريلبيلب إي  

 نرق  ملمنس. 
 لإؤية جامعة نزوى )لإؤية ثاقبة لمدتقبل  ممى زاهلإ(: 

تتماوووه رؤووووب و م وووب لوووزنى فووو   ووو يع  ريووودؤن   ن تكووونن "ملووو ر   لوووم  
ليين نردووو د" يكوووه ط يووو   لوووم نهووو  بوووذيك تعووودف إيووو  بلووو    ووووو ل مووون ري مووو 

ريمووؤهلين نريوونر ين بتووررث ر مووب رلإ وولموب نرياق فوووب نريمحوو فظين  لوو  ريعنوووب 
ري م لووووب ر صووويلب نريقووووم ر خلقووووب نرلإوتم  ووووب م ووولحين ع يم رفوووب نريقووودررت 

 ريتقلوب ريت  يتطلبع  ريموتم  ري م ل . 
هووذر إيوو  و لوو  إيووو د بي ووب موون ريتفوون  ري لموو  فوو  ريبووررم  ر ك دوموووب  
رلإبدر وووووب نريلدوووو ط ت ري لموووووب يلطوووول  نريعي ووووب م ووووب  نتحفيووووز ر لدووووطب ع يو 

 ر ك دوموب  ل  حد  نر . 
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إضوو فب إيوو  ت  وووس ريبي ووب ر ك دوموووب ريتوو  تووورى فيعوو   ملوووب ريت لوووم  
نريوووووت لم نريعحووووونث نتح وووووين منرردهووووو   نتدوووووييد ريملظنموووووب ريت لومووووووب نري ملووووووب 

 ريحرم ريو م  .  نريعحاوب نتطنمره  نتلفيذه  درخه  رنقب
كم  تتطل  ريو م ب إيو  ريقوو م بودنر ف و ل فو  تطونمر ريونرلو  ري لمووب  

نرلإوتم  ووووووب نرلإقتصووووو دوب يلموتمووووو  ري مووووو ل  عصوووووفته ووووووز ر  مووووون ريمنرطلوووووب 
ريصووووو يحب  إيووووو  و لووووو  ذيوووووك ترلووووون ريو م وووووب إيووووو  ت زموووووز ري لقووووو ت ريناوقوووووب 

فو  ريموو لات ر ك دومووب ع يو م  ت رينطلوب نري  يموب نريمؤ   ت ريتو  ت موه 
 نريعحاوب. 

 قير جامعة نزوى: 
 ترتكز و م ب لزنى  ل   دد من ريقوم ر    وب نه :  

 ريتميز ر ك دوم .  -
 ريرم د  من خلل ريعحنث نريتكلنينوو .  -

 رلإدرر  ع يوند .  -

 ريتلموب ريم تدرمب.  -

  جامعة نزوى )النيكل التنظيمى واخدالإى(*
 )أ(المجالـــس: 

فر ع يو م ووب  وود  مووو يس نظوفتعوو  م وو لد  رلإدرر  ري لووو  فوو  تقوودوم تتوون  
رلإ تد ررت ر ك دوموب نريم يوب نرلإدررمب نف  تلفيذ ريقررررت نتقدوم ريمقترحو ت  

 نهذا ريمو يس كم  يل : 
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 مجمس اأمناء: (1)
هوون   لوو   وولطب فوو  ريو م ووب نيووه  ن وقوورر ري و  وو ت نمتخووذ ريقووررررت  

صو ت من  وه ضم ن كف    ر در  ريو م   ف  لط   لظ م نمنرفق  ل  ريتن 
ريو م ب نلا حته ريتلفيذوب  نمتكنن من صو ح  ري ومن ري ويد/   و د بون طو ر  

ري ولط ن( ن ودد مون آل   يد )ر وس مولس  مل   و م ب لزنى نمماه وليوب 
   ض   ريمولس نممالين  ن ري لطلب نم تد رمن. 

 (المجمس اأكاديمى: 2)
ريمولس ر ك دوم  ف  و م ب لزنى تلفيذ ري و   ت ريمقرر  مون  يتني  

قبووووه مولووووس ر ملوووو    نمت ع ووووب ر موووونر ر ك دوموووووب ننضوووو  ريلوووونر   نريخطوووو  
نريبررم  ريلزمب يتحقوقع   نو ل  ريمولوس ر كو دوم  عك فوب ريدو نن ر ك دومووب 

 ف  ريو م ب. 
يور وس  نم و  د نمتكنن من ر وس ريو م ب )ر و و  (  ن ضونوب لونر  ر 

ريوور وس يدوو نن ريطوول   ن موودر  ريكلووو ت  نموودير مكتعووب ريو م ووب  ن ضوونمن 
موووون هي ووووب ريتوووودرمس ملتخبووووين  نط يوووو  نرحوووود ملتخوووو   إيوووو  و لوووو   وووودد موووون 
ر كووو دومين مووون و م وووب ري ووولط ن قووو بنس نذيوووك كووووز  مووون إ وووتررتيووب و م وووب 

 لزنى يو ه ريمولس هي ب إدررمب  ك دوموب قنوب. 
ر ريمولووس ر كوو دوم  فوو  و م ووب لووزنى فوو  تطوونمر ر لظمووب نمبوورز دن  

نرلإووورر رت ر ك دوموووب نفقوو   ير وو يب ريو م ووب ريتوو  تؤكوود  لعوو  مؤ  ووب م ووتقلب 
تحكمع  هي ب  ك دوموب تقنم  ل  د نلع  دنن رلإرتع و ر كو دوم  عو ى مؤ  وب 

تقنم  خرى  نملدرج تحت هذر ريمولس مو يس ريكلو ت نر ق  م ع يو م ب ريت  
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عوو دنرر ه مووب فوو  تطوونمر ر لظمووب نرلإووورر رت نريمقترحوو ت موون خوولل ريمولووس 
 ر ك دوم . 

 (المجمس اخدتلالإى. 3)
 (المجمس التنفع ى. 4)
: نوضم هذر ريمولس تحت إدررفه  وددر  مون ريمرركوز (مجمس البةث العممى5)

 كم  يل : 
 مركز دررس يلعحث ري لم  نريتطنمر ريتقل .  - 
 خدم ت رلإ تد رمب نتنطين رلإبتك ر. مركز ري - 
 مركز ريخليه بن  حمد ريفررهيدى يلدرر  ت ري رةوب.  - 
 نحد  عحنث ر فلج.  - 
 كر   ريلع ت ت ريطبوب ري م لوب نلت ج ر حو   ريعحرمب.  - 

 مجمس النللإ.  (6)
 مجمس ل ون الطلا .  (7)

 الدوا لإ والوةدات اخدالإية:  ) (
 نر ر نرينحدرت رلإدررمب كم  يل : تضم  ددر  من ريد 

  م د  ريقبنل نريت ويه.  -0
  م د  ضع  ريوند .  -5

  م لب د نن ريطل .  -4
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 در ر  رلإ لم نريت نمق.  -3

 در ر  ريمنررد ريعدرمب.  -5

 در ر  ريد نن ريم يوب.  -2

 رلإدرر  ريمتك ملب يلمررفق.  -0

 در ر  ري لق ت ري  مب.  -3

  (1) مركز إلم   ريمنررد ريعدرمب. -1
 (QTLMSار إدالإو جودو التعمير والتعمر فى جامعة نزوى )*نظ

Quality Teaching and Learning Management System 

إن و م ب لزنى ملتزمب بتقدوم "ريت لوم ريق  م  ل  ريمخرو ت ريت لوموب"  
نعووو ن يتخووورج ملعووو  طلعوووب ومتلكووونن ريم رفوووب نريمعووو ررت نمتصوووفنن عووو يقوم ريتووو  

  و ت ري نقين ريمحلوب نريدنيوب. تمكلعم من تلبوب إحتو
نقووود توووم تطوووونمر ريملووو ه  ريدرر وووووب فووو  مختلووول ريبووووررم  فووو  ريو م ووووب  

يتتم دووو  مووو  ريم ووو يير ريدنيووووب نعووو يتركيز  لووو  قووودررت ريطلعوووب  كموووو  إن إدرر  
يوو د خورموين  ريوند  نريمررقعب ريدنرمب يلت لوم تضمن تحقيق مخرو ت ريوت لم نرس

 رت  ملوب إيقو   ريمح ضوررت فو  ريفصونل نريتقيووم مؤهلين  نتدمه هذا رلإورر
نتووونفير ريخووودم ت ر ك دومووووب ريم ووو لد  نريملحظوووب ريصوووفوب يضوووم ن ريتطووونمر 
 ريم تمر ف  وند  ريت لوم ريت  تعدف إي  تتنم  ريطلعب ع يلو ح ر ك دوم . 

م بتطوونمر إطوو ر 5101نيتحقيووق هووذر ريعوودف ق مووت و م ووب لووزنى  وو م  
 Quality teaching)لظوووو م إدرر  ووووند  ريت لوووووم ت لومووو  دوووو مه و وووم  

                                                 

(1 (https://ar.wikipedia.org/wiki/    و م ب لزنى  –مرو    بق  

https://ar.wikipedia.org/wiki/
https://ar.wikipedia.org/wiki/
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Management System)_  نمترتوووو   لوووو  لظوووو م إدرر  ريت لووووومQTMS 
تنووه ريعي ب ريتدرم وب إي  ريلنر   نرلإورر رت نرلإ تم ررت ذرت ريصلب  نذيك 

 يتلفيذ ريونرل  رير و ب ف  ريت لوم نريت لم عكف    نف  يوب. 
نى فووووو  ريتطووووونمر ريم وووووتمر يلووووووند  نةلووووو    لووووو  ملعوووووووب و م وووووب لوووووز  

 – Approachبن ووتخدرم لموونذج "ريملعووووب نريتطبيووق نريلتوو    نريتطوونمر" )

Deployment- Results – Improvement ) _ADRI   فقوود ق مووت
فووو   QTMSمختلووول رينحووودرت ر ك دومووووب عمررو وووب لظووو م إدرر  ووووند  ريت لووووم 

يلووه نتطوونمرا إيوو  لظووو م إدرر  ضوون  ريف  وود  نريف  يوووب  نلتيوووب يووذيك فقووود تووم ت د
  نذيووك لإدخوو ل ريونرلوو  ريمتووودد  نريمتطوونر  QTLMSوووند  ريت لوووم نريووت لم 

 ف  وند  ريت لوم نريمم ر  ت ريت لوموب. 
يتحقيووق إطوو ر  QTLMSنتوم تصووموم لظوو م إدرر  وووند  ريت لووم نريووت لم  

لل تدرم وو  هدفووه ر  ووم  "ريط يوو " حيووث تووم م وو لد  ريطلعووب نتحفيووزهم موون خوو
تنفير بي ب  ك دوموب مل مب ت زز ت لمعم مو  ريتح وين نريتقيووم ريوذرت   نودومه 
هذر ريلمنذج ريوديد إكت    ريطلعب ريم رفب نريقوم نتطنمر ريمع ررت من خولل 

  لدطب  ك دوموب متلن ب يتحفيز ريت لم ريذرت . 
يعووودف هوووذر ريلظووو م نضووو  إطووو ر  موووه يلو م وووب و لووو  عووو يت لوم نريوووت لم  

 ه ريمم ر  ت ريت لوموب نريت لموب ترتكز  ل  ريدييه نريتنايق ريملع  يلت كود نو
من  ن  ملوب ريت لوم نريت لم ملتظم فيع  وموو  ريكلوو ت ع يو م وب عف  لووب ع ووب 

 رينصنل إي  بي ب ت لوموب و د . 
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  :(QTLMSغايات نظار إدالإو جودو التعمير والتعمر )
لفووووب يلت لوووووم نريووووت لم ماووووه ريملوووو ه  ت وووولو  ريضوووون   لوووو  ريونرلوووو  ريمخت -

  .ريدرر وب نريتدرمس نريتقيوم ر ك دوم

وووورر رت نلمووو ذج نرضوووحب يتلفيوووذ ووووند   - تووونفير قنر ووود إردووو دوب محووودد  نرس
 ريت لوم نريت لم ف  ريو م ب ع لإض فب إي  مررقعب نتح ين  در  ريطلعب. 

ف  لوووب ريت  وووس ريمموولع  لإووورر رت ريضووع  نريمررقعووب نريمررو ووب نتقيوووم  -
ريت لوووووووم نريووووووت لم فوووووو  ريو م ووووووب يضووووووم ن ريتوووووونفير ريم ووووووتمر يللدوووووو ط ت 

 ريتطنمرمب. 

درر  ووند  ريت لوووم نريوت لم نتحديوود دنر  - قنيعوب إووورر رت ريتودرمس نريتلفيووذ نرس
 ريعي ب ريتدرم وب نريطلعب نم  نيو ت كه ريم يلين. 

 : منهجية جامعة نزوى فى التعليم القائم على المخرجات التعلمية

تقوووونم هووووذا ريملعووووووب  لوووو  كوفوووووب منر مووووب ر وووو يب و م ووووب لووووزنى موووو   
مخروووو ت ت لوووم ريمقووورررت ريدرر ووووب  كمووو  تلقووو  ريضووون   لووو  ريمووولع  ريدرر ووو  
نريتوودرمس نطوور  ريتقيوووم نر دنرت ريتوو  ت ووتخدمع  ريو م ووب فوو  إيووو د ريت لووووم 

 ريق  م  ل  ريمخرو ت ريت لوموب. 
 لووووو  ريمخروووووو ت ريت لمووووووب  لووووو  نتركوووووز ري ملووووووب ريت لومووووووب ريق  موووووب  

(  فعوو  لموونذج فوو  ريووت لم يتمركووز 0113يووو  ت لمووه )كووندريس  مخرووو ت موو  
حنل ريط ي   نمتنوه إي  إبوررز مو  حصوله ريطلعوب فو  لع ووب ريمقورر ريدرر و / 

 (Kenedy,2006ريبرل م  )
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 الدمات العامة لمإلإيج فى جامعة نزوى: 
  .ل  )ريم رفب(ب ف  ريتخصص ريم ليإمتلك ريم رفب ريرص -0
ريلظووور فووو  تووو اير ريحلووونل  لووو  مدووو كه رلإقتصووو د نريموتمووو  نرياق فوووب  -5

 نريبي ب )ريم رفب(. 

  .تنفير ريحلنل رلإبدر وب نريمبتكر  نريف  يب يلمد كه )ريمع ررت( -4
  .إكت    ريقدررت ريك فوب ف  ري لنم نرلآدر  )ريمع ررت( -3
  .قوم(إدررك ريدخص يلم  نيو ت ريمعلوب نر خلقوب )ري -5
  .غرس قومب ريت لم مدى ريحو   نري    يلت لوم ريم تمر )ريقوم( -2

ت وووو   و م ووووب لووووزنى إيوووو  صووووقه قوووودررت ريطوووول  موووون خوووولل ت زمووووز 
قووو درمن  لووو  منركعوووب رلإحتو وووو ت ريمت يووور  ي ووون  م ووورفتعم نمعووو ررتعم يوكنلووونر 

ري مووه  كموو  ت وو   يتزنموودهم عمعوو ررت رموو د  ر  موو ل  نت كووس ر وو يب و م ووب 
ى هووووذر ريتنوووووه ريووووذى يرتكووووز  وضوووو   لوووو  قوووووم معوووو ررت ريتفكيوووور رلإيووووو ب  لووووزن 

 نرلإوم ن ع لله  ز نوه نريعنوب رياق فوب نقوم ريمنرطلب ريص يحب نرينلا  يلنطن. 
نيكووو  ت ووورس ريو م وووب ري وووم ت ر    ووووب يلخووورموين فووو  كوووه بررموعووو   

غم موو  ريمختلفووب فقوود تووم تصووموم ريبووررم  فوو  ومووو  ريكلووو ت  لوو    وو س ريتلوو 
ري وم ت ري  مووب يلخورم  نذيووك بتحديود مخرووو ت ريبوررم  نمكنل تعوو  فو  ريم رفووب 
نريمعوو ررت نريقووووم  نتتضوومن مخروووو ت ريبرلوو م  عدوووكه مع دوور تطووونمر ريمووولع  
ريدرر   يكه برل م  من خلل تحديود مخروو ت ريوت لم يلمقورررت ريدرر ووب ريتو  

 لم ريمقرررت ريدرر ووب تحقق مخرو ت ريبرل م   نترة  ريمصفنف ت مخرو ت ت
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م  مخرو ت كه برل م  نذيوك يقوو س ريتنزمو  ريمل  و  يلمقورررت ريدرر ووب فو  
  .ريقوم( -ريمع ررت –تحقيق مخرو ت ريبرل م  عمكنل تع  ريالاب )ريم رفب 

إن وند  ريت لوم نريت لم تلباق من ريتطنمر ريم تمر ريمل    يلبرل م    
 ب لووزنى م وو رر  ملتظموو   نف وو لا  رم  فوو  و م وونيووذيك يتعوو  تصووموم نتطوونمر ريبوور 

وظعوور تلوو غم ري ووم ت ري  مووب يلخوورم  موو  مخرووو ت ريبرلوو م  نمخرووو ت ريووت لم 
 يلمقرررت ريدرر وب. 

نق مووت ريو م ووب بنبتكوو ر لظوو م ح  وونة  لإظعوو ر ريتلوو غم رينرضوو  بووين 
ري ووووووم ت ري  مووووووب يلخوووووورم  نمخرووووووو ت ريبرلوووووو م  نريمقوووووورررت ريدرر وووووووب ضوووووومن 

ب ريت لومووووب  نوظعووور ريلظووو م ريح  ووونة  تحقيوووق منر موووب بوووين كوووه مووون ريملظنمووو
ري ووم ت ري  مووب يلخوورم  نمخرووو ت ريبرلوو م  نمخرووو ت ريووت لم يلمقوورر ريدرر وو  

( فوو  ت ووعيه Bloomضوومن  ملوووب نرضووحب نمحوودد   نضوومن تصووليل بلوونم )
موولع  ريت لوووم ريقوو  م  لوو  ريمخرووو ت ريت لموووب نق مووت و م ووب لووزنى بن ووتخدرم 

 .(Bloom, 1956ريت لم عمكنل ت ريت لم ريالاب )بلنم يمو لات  تصليل
كمووو  وحتووونى تصوووليل بلووونم ريم ووودل يلم رفوووب  لووو   وووت ف ووو ت تصووول 
مخرووو ت ريووت لم فوو  م ووتنو ت موون ريت قيوود نرلإتقوو ن  نتدوومه ريم رفووب نتطوونمر 

 (. Bloom, 1956مع ررت ريتفكير )
ت مرتعوب مون نوحتنى ريو ل  ريمع رى ف  تصوليل بلونم  لو   وع  ف و 

ري وولنك ريع ووو  إيوو  ر كاوور ت قيوودر   فودوومه ريحركووب ريبدلوووب نريتل وويق نرس ووتخدرم 
 ريمع ررت ريحركوب. 
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نتصووليل بلوونم فوو  مووو ل ريقوووم نريمنرقوول وحتوونى  لوو  خمووس ف وو ت  
فتدوومه طرمقووب ريت  مووه موو  ري نرطوول ماووه ريمدوو  ر نريقوووم نريتقوودير نريحموو س 

 (1) (0104م نم  و   نريتحفيز نريمنرقل )كرراننل نةلن 
 والجودو الجامعية )الواقع النظلإى(  *جامعة نزوى 

إلتعوووت ريدرر ووب لفووس   وولنةع  فوو  ريت وورف  لوو  رينرقوو  ريلظوورى يموودى  
تحقيق م  يير ريوند  ريدو ملب فو  و م وب لوزنى نتو اير ذيوك  لو  تطونمر  در  

س موون ريموونررد ريعدوورمب  لفووس ر  وولن  ريوو  إتع تووه فوو  و م ووب ري وولط ن قوو بن 
وووورر  ع ووض ريمقووو علت  خوولل لقووه ريتوووو ر  ريدخصوووب يعوووذر رينرقوو  ريلظوورى نرس
ريدخصوب م   دد من ريم  نيين  يكن نروعت ريدرر وب ع وض ريصو نع ت فو  
إووورر  هووذا ريمقوو علت مق رلووب عماولتعوو  فوو  و م ووب ري وولط ن قوو بنس رةموو  ذيووك 

 و ند ي د    ع    همع  م  يل : 
دررى فوووو  و م ووووب لووووزنى مق رلووووب بو م ووووب إخووووتلف طبو ووووب ري وووولنك رلإ -

ري وووولط ن قوووو بنس  حيووووث دوووو رت ريدرر ووووب بووووع ض موووون ريووووتحفد يوووودى 
 ريم  نيين بو م ب لزنى  لعم ف  و م ب ري لط ن ق بنس. 

صووو نعب ريحصووونل  لووو  من ووود م وووبق مووو  ريم ووو نيين لظووورر  يظووورنفعم  -
ريخ صوووب  ن لظوووم رلإمتح لووو ت فووو  ذيوووك رينقوووت  ن لإلدووو  يعم بوووودرنل 

 دد  ف   در   ملعم. زملوب مح

لزنى و م ب  هلوب يختلل فيع  ريلظم نرلإوورر رت ريمتع وب كنن و م ب  -
 ف  و م ب ري لط ن ق بنس ريحكنموب. 

                                                 

 –مروو   و بق  -م 2018-2017 –و م وب لوزنى  –ب ري لونم نرلآدر  كلوو –( دييه ريط يو  1)
 . 16 -13ص 
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نيكووون عووو يرغم مووون هووووذا ريصووو نع ت تمكلوووت ريدرر ووووب مووون إوووورر  ع ووووض       
ريمق علت ريدخصوب يع ض ريم  نيين درخه و م ب لزنى بعدف ريت رف  ل  

ممن نوعوب لظورهم فو  تحقيوق م و يير ريووند  ريدو ملب ع يو م وب  رينرق  ريلظرى 
 نك لت هذا ريمق علت ك يت ي : 

 

ــى:  ــة اأول ــى المقابم ــدلإيس ف ــة الت ــة مــع أةــد أ ضــاء هع  تمــت هــ ا المقابم
 : الجامعة
فو  هووذا ريمق بلووب نريتوو  تمووت مو   حوود ر  وو تذ  ريووو م يين مخووتص فوو   

  ع حود كلوو ت ريو م وب  نفو  ريمحونر نيوريتدرمس يطلعب ريدرر  ت ريو م ووب ر 
ر وووه ريدخصو  فوو  ريخطوونرت ريتوو  إتخوذتع  ريو م ووب ملووذ إلدوو  ع   ريخو ص  وون

  ف دل  ع يت ي :   حيث ف  ضم ن تحقيق ريوند  ريد ملب
إن و م ووووب لووووزنى  ظعوووورت إهتم موووو   نرضووووح   عضووووم ن تحقيووووق ريوووووند  " 

نرينحوودرت رلإدررمووب  ريدوو ملب درخووه ريو م ووب  حيووث تووم ذيووك موون خوولل ريوودنر ر
ريت  تم إلد  ه  يل ل وب بتحقيق نضوم ن ريووند  ريدو ملب  ف لدو ت ريو م وب مو  

نريملنو بعو  ضوع  ريووند   ن مررقعوب ريووند   ن  " م د  ضع  ريوند "و رف بو 
( نريت  ت د و لع   من ونرلو   ملووب Quality Controlريرق عب  ل  ريوند  )

 لدوطب ريم وتخدمب فو  كدول نقوو س ريتعو ين ضم ن ريوند  ريت  تتكونن مون ر
فوووو  ريخصوووو  ص يمخرووووو ت ريلظوووو م ريت لوموووو  ع يو م ووووب نريووووذى ودوووومه  وضوووو  

  "ر  م ل ريتصحوحب.
موو  هوو  م وو يير تطبيووق ريوووند  ريدوو ملب فوو    وون نفوو  ريمحوونر ريخوو ص 

 ع يت ي :    ف دل ريت لوم نريت  يو  ر خذ بع 
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 التالى: إن أهر ه ا المعاععلإ عج  أن تلمل " 
 تنفر ريمص در ريم دوب يد م ريت لوم نريت لم.  -0
 تنفر ريمنظفين ريمؤهلين يد م ريت لوم نريت لم.  -5

 تنفر ر هدرف ريمفعنمب من ريعي ب ريتدرم وب نريطلعب.  -4

 إرتع و محتنى ريمنضن  ت ريدرر وب ع هدرف ريبرل م  نغ يته.  -3

 يوب ف  ريت لوم. تدوو  ريطلعب  ل  ريمد ركب ريف  لب نتحملعم ريم  ن  -5

 ريص د  نريمنضن   نري  دل.ريتقيوم  -2

 ريتقيوم ريذى و ط   هدرف ريم    نغ و ته عدكه نر  .  -0

 تلق  ريطلعب ريت ذوب ريررو ب ريمفيد  من ريتقيوم.  -3

حصوووووونل ريطلعووووووب  لوووووو  معوووووو ررت نم رفووووووب مل  ووووووعب يمرحلووووووب ريت لوووووووم  -1
 "ريو م  .

يدخصو  يتحقيوق و م وب مودى رضو ا ر ون  نف  محنر ريمق بلوب ريخو ص      
  قر عم  يل :  ريت لوم لزنى يلم  يير ري  بق ذكره  ف  ريوند  ريد ملب ف 

 رى  ن حدراوووب ريووووند  ريدووو ملب ك  ووولن  إدررى متعووو  يتح وووين ر در  " 
نع يت ي  ريت لوم عصفب   موب نكوذيك  ن و م وب لوزنى يوم ومور  لو  إلدو  ع  إلا 

يو م ووب عماولتعوو  فوو  ريمحووو  ريمحلوو   رة وب  دوور   موو   فقوو   نكووذيك مق رلووب ر
نرلإقلوموو   فوونن ريو م ووب تبووذل موو  فوو  ن وو ع  يلنصوونل إيوو  دروووب قصوونى فوو  
تطبيق هذا ريم  يير نيكن م  نوند ع ض ري نر ق نريصو نع ت ريمختلفوب ملعو  
رلإقتصووو دوب نرلإوتم  ووووب فووونن درووووب تحقيوووق هوووذا ريم ووو يير مووون نوعوووب لظووورى 
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د مووون ريوعووود يلنصووونل إيووو  ريم وووتنى ريمطلووون  لازريوووت تحتووو ج إيووو  بوووذل ريمزمووو
  "نريمررد تحقوقه.

تمـت هـ ا المقابمـة مـع أةـد مدـ ولى إدالإو المـوالإد البلـلإية  المقابمة الثانيـة:
 فى جامعة نزوى: 

ف  هذا ريمق بلب نريت  تمت مو   حود م و ني  إدرر  ريمونررد ريعدورمب فو   
ريدخصوو   وون  طع  ووهإل لووزنى   ف دلوو  فو  محوونر ريمق بلووب ريخوو ص  ون و م وب

مدى م  تحقق ف  و م وب لوزنى مون تطونمر نتلمووب إدرر  ريمونررد ريعدورمب  لو  
 م  يل : ع م  يير ريوند  ريد ملب ضن 

م  ع يوند  ريد ملب فو  5113تعتم و م ب لزنى ملذ إلد  ع  ف  ري  م " 
 هوم إدرر  ريمنررد ريعدرمب حيوث  قور يلو  عو ن  حود  عم  فيع ومو  مل ح  إدرررتع  

  نمتضوو  يلوو   "رلإدرر  عوو يوند "ريقوووم ر    وووب ريتوو  تقوونم  ليعوو  ريو م ووب هوو  
 وضوو  هووذر موون خوولل ريوودنر ر نرينحوودرت رلإدررمووب ريتوو  تووم إلدوو  ع  فوو  ريو م ووب 

موو   ريموونررد ماووه " موو د  ضووع  ريوووند " ن "در وور  ريموونررد ريعدوورمب"  ن "مركووز إل
درخوه ريو م وب فو  ري موه رلإدررى      وب نونهرمب تلظم ريعدرمب" نهم نحدرت

ومو  كلو تعو  نوموو  م  هوده  نوموو  ر ق و م  ونر  ريخ صوب ع يكو در ريخو ص 
 ".)  ض   هي ب ريتدرمس(  ن ريك در ري  م )د نن ري  ملين(

بوعووند و م ووب لووزنى فوو  تطوونمر نتلموووب ريموونررد  نفوو  ريمحوونر ريخوو ص 
ه ريدخصوووب نخوولل فتوور  ن  ريوووند  ريدوو ملب موون نرقوو  تورةتووريعدوورمب  لوو  ضوو

    ف د عم  يل : درخه ريو م ب  مله
إن من ضمن ريوعند ريدر مب ريت  تبذيع  و م وب لوزنى ع ولطلب  مو ن " 

فوو  تلموووب ريموونررد ريعدوورمب بعوو  نتحفيووزهم نتوو هيلعم  لوو  ك فووب ريم ووتنو ت يرفوو  
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كفوو  تعم نقوودرتعم فوو  ر در  ريوونظوف  عموو  يتل  وو  موو  متطلعوو ت ري مووه  نموون 
لطلوووووق ريحفووووو ظ  لووووو  ري لقووووو ت ريناوقوووووب مووووو  ريو م ووووو ت ري  يمووووووب ريمرمنقوووووب م

نريمؤ  ووو ت ريتووو  ت موووه فووو  ريموووو لات ر ك دومووووب نريعحاووووب مووون خووولل تعووو دل 
ريخبووررت نريم وو رف فوو  مووو لات ريتوودرم  ريمختلفووب  فقوود  نفوودت و م ووب لووزنى 
ت   منظف ت متخصص ت ف  مو ل ريوند  نم و  درت  كو دومين مون كلوو ت 
ريو م وووب ن ق ووو مع  إيووو  "و م وووب بووونترر ريم ييزموووب" نع يتحديووود كلووووب ريعلد وووب فيعووو  

 بندررف م  نيب تدقيق ريوند  ع يو م ب. 
( ISO, 9001نذيوك يحضونر برلو م  تودرمب  فو  لظو م إدرر  ريووند  ) 

يمد  الاب   و بو  متت يووب  نوو ت  هوذر ريبرلو م  يلت ورف  لو  مختلول ر لظموب 
  "خدمب لإدرر  ريوند  ف  ريمؤ   ت ري  يموب ريمختلفب.نري ملو ت ريم ت

ريكمووو  يوعوووند نلتووو    تطووونمر  در  ريمووونررد  هتقيوموووبنريمحووونر ريخووو ص  
    ف د ع يت ي : ريعدرمب  ل  ضن  م  يير ريوند  ريد ملب ف  و م ب لزنى 

 رى وعندر  حاياب من إدرر  ريو م ب يتطنمر  در  ريمنررد ريعدرمب  لو  " 
يير ريوند  ريدو ملب  نكوذيك ري موه  لو  إ وتقط   ريكفو  رت ريمعلووب ضن  م  

ريمميووز  موون خوو رج ريو م ووب  نتصووه دروووب تقيوموو  ريكموو  يعووذا ريوعووند نلتوو    
 "%.51ريتطنمر إي  م  يزمد  ن 

تمــت هــ ا المقابمــة مــع أةــد مدــ ولى إةــدى اخدالإات داإــل  المقابمــة الثالثــة:
 جامعة نزوى: 

ريتوو  تمووت موو   حوود م وو ني  إحوودى رلإدرررت درخووه فوو  هووذا ريمق بلووب ن  
إحدى ريكلو ت بو م ب لزنى نريت  تم إحتررم رغعب هذر ريم و نل فو   ودم ذكور 

وموووب متع ووب درخووه ريو م ووب  حيووث  ف دلوو  فوو  ريمحوونر إ ووم رلإدرر  يوودنر   تلظ
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مووودى رضووو   ريمووونظفين تحوووت إدررتوووه فووو  ظوووه ريتطووونمر ريمتعووو    ووون ريخووو ص
 عم  يل :      ضن  م  يير ريوند  ريد ملب ف  ريو م بيلمنررد ريعدرمب  ل

لادووك  ن إدرر  ريو م ووب حرمصووب  لوو  إتعوو ع لعوو  م ووتمر ندؤن  فوو  " 
تطووونمر  در  ريمووونررد ريعدووورمب  لووو  ضووون  م ووو يير ريووووند  ريدووو ملب فووو  درخوووه 

ن درووب رضو   ريمونظفين  ريو م ب يوموو  مونظف  رلإدرررت ريمختلفوب بعو   إلا 
تختلوول موون إدرر  إيوو   خوورى  نومكوون  وورد ع ووض موون ري ل صوور فوو  رلإدرررت 

 ريت  تقه فيع  ل   رض   ريمنظفين عصفب   مب  نه  ك يت ي : 
  .ري   د ريم دى )ريرنرت  نلظ م ريمك فآت نريحنرفز( -
 وووودم نوووووند تدوووووو  موووو دى  ن م لوووونى فوووو  ع ووووض رلإدرررت يلتميووووز  -

 رينظوف . 

 ريترقو ت.  قلب ريم  نر  ف  ع ض رلإدرررت ف  م  يب -

 ض ل ريضم ن رلإوتم    ف  ع ض رلإدرررت.  -

)خ صوب يوع ض ريمنظفين  دم ريحصنل  لو  ر  ووب صوحوب مرضووب -
 . ص  ر ريمنظفين(

 دم مل مب بررم  ريتودرم  ريخ صوب بتطونمر معو ررت نقودررت ع وض  -
 ريمنظفين. 

رلإ وووت  لب بوووذنى خبوووررت ضووو وفب يلتووودرم   لووو  تلمووووب نتطووونمر  در   -
 رمب. ريمنررد ريعد

قلووب إهتموو م ع ووض م وو ني  رلإدرر  ري لووو  عفووت  قلوونرت إتصوو ل مع دوور   -
 م  منظف  رلإدرررت ريت ع ين يع . 
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قلوووووب إدوووووررك مووووونظف  رلإدرررت فووووو   ملووووووب صووووول  ريقوووووررررت ريع موووووب  -
 نريح   ب. 

تفضيه ع ض ر فررد من خ رج ريو م ب فو  ريحصونل  لو  نظو  ل  -
ى ريخبر  ف  ع ض نمل ص  ت تحق يع ض منظف  ريو م ب من ذن 

 رلإدرررت. 

لادوووك  ن هوووذا ري ل صووور تت ووو رض مووو  تطبيوووق م ووو يير ريووووند  ريدووو ملب       
كبير  لو  تطونمر  در  ريمونررد ريعدورمب فو  رلإدرررت ريتو  نع يت ي  تؤار عدكه 

تحظوو  عضوو ل فوو  ريرضوو   ريوونظوف  يمنظفيعوو  نع يتوو ي  يوول كس هووذر ع ي وول  
ووود رلإدرر  ري لووو  فوو  و م ووب لووزنى ت وو    لوو  تحقيووق  هوودرف ريو م ووب  يووذر ل

تعوو ع  و هوود  فوو   ووبيه تحقيووق م وو يير ريوووند  ريدوو ملب  لوو  مح رةووب ريف وو د نرس
ملع  ريدوف فوب فو  رلإدرررت نريمح  وعب ريذرتووب نهوذر و تبور فو  حود ذرتوه مؤدورر  
ويووودر  مووون إدرر  ريو م وووب  لووو  تحقيوووق م ووو يير ريووووند  ريدووو ملب نري موووه  وضووو  

ريحنكموووب نريوووذى و ووود مفعنمووو   حوووديا   يوووو   لووو  كوووه ريمؤ  ووو ت  عمعووو د  إدرر 
ريت لومووووب نغيووور ريت لومووووب إتع  وووه ولعووو   إيووو  ولووو  مووو  تحقيوووق م ووو يير ريووووند  

  "ريد ملب.
رلإوووووورر رت ريتووووو  يوووووو  إتع  عووووو  توووووو ا  ووووون  نفووووو  ريمحووووونر ريخووووو ص 

    ف د عم  يل : ريمنظفين يل مه  ل  زم د  ل عب ريرض  رينظوف  يديعم
ن رلإدرر  رينر ووووب هووو  ريتووو  ت وووتطو  تطبيوووق حرفووو  يم ووو يير ريووووند  إ" 

ريدووو ملب نرلإدرر  ع يحنكموووب خ صوووب فومووو  يخوووص تطووونمر نتلمووووب مخزنلعووو  مووون 
ريموووونررد ريعدوووورمب عموووو  وحقووووق ل ووووعب   يوووووب موووون رضوووو  ريم ووووتفيدين )ريموووونظفين( 
 د  نع يت ي  رلإل ك س رلإيو ب   ل  تحقيق  هودرف ريمؤ  وب ريت لومووب نرلإ وتف
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ريمع دوووور  موووون تح ووووين ريمخرووووو ت ريت لوموووووب يلو م ووووب  نهلوووو ك  وووود   ل صوووور 
ورر رت ومكن إتخ ذه  حو ل تحقيق هذر ريعدف  ملع  م  يل :   نرس

 –ريترقووو ت  –تحقيووق ري دريووب بووين ريموونظفين فوو   موونر دووت  )ريت يلوو ت  -
  .ريمك فآت( -ريحنرفز –لظ م ري لنرت ريدنرمب  –لظ م ريرنرت  

 درو ت ريدف فوب نريم  نر  نريمح  عب ريذرتوب.  تحقيق   ل  -

بتك ر  حدث ريطر  يعذر ري رض.  -  زم د  م دلات ريتقيوم ريذرت  نرس

 ري مه  ل  إدررك ريمنظفين ف  إتخ ذ ريقررررت.  -

 د إحتو و ت ريمنظفين ريع مب نريضورنرمب نعمو  لا يت و رض مو  ريلونر    -
 نريقنرلين ريملظمب يل مه. 

ض ري لطب عم  و ط  اقب يلمنظفين نتحفيزهم نتدوو عم إتع ع مبد  تفنو -
  ل  بذل ري ط   نتحمه ريم  نيوب. 

 ح ن إدرر  رينقت.  -

مرر    يو ن تحديد رلإحتو و ت ريتدرمبووب يلمونظفين يرحتو وو ت ريلزموب  -
ف لو   عم  وحقق ف  يووب هوذا ريتودرمع ت فو  إكت و بعم معو ررت وديود  نرفو  

ه وحقووووق ريتطوووونمر ريوووونظوف  نتحقيووووق  هوووودرف قوووودررتعم ريمعلوووووب  لوووو  نووووو
 ريمؤ  ب ريت لوموب. 

 نض  ريروه ريمل    ف  ريمك ن ريمل   .  -

 ريقض    ل  ريف  د رلإدررى  يلم  نود.  -

 لدر اق فب ن هموب ريوند ريد ملب بين ريمنظفين.  -
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تعوووو ع لموووو   - حووووث رلإدرر  ري لووووو   لوووو  إتعوووو ع   وووو يي  رلإدرر  ريصووووحوحب نرس
 ريدومقررطوب. 

 ق ن   ه إتص ل ف  يب بين ريمنظفين نرلإدرررت ري لو . خل -

ت وووعيه ن ووو  ه رلإتصووو ل بوووين ريمووونظفين فووو  رلإدرررت ريمختلفوووب نتوووذييه  -
ريصوو نع ت ريتوو  تنروععوو  عموو  وضوومن  ووعنيب نتو ووير ر  موو ل رلإدررمووب 
 بيلعم نتحقيق مبد  تنفير رينقت نريوعد نخفض تك ييل إدرر  ر  م ل. 

  لن  رلإدرر  ع  هدرف. ري مه  ل  تطبيق   -

تن وووووب ريموووونظفين خ صووووب حووووديا  ريت يووووين عمعوووو م نظوووو  فعم عموووو  وحقووووق  -
رلإ تقررر رينظوف  نر من ريونظوف   إذ و ورف كوه منظول مو   لووه مون 

 نروع ت. 

 رلإهتم م ع ير  وب رلإوتم  وب يلمنظفين.  -

 تنفير  قص  درو ت رير  وب ريصحوب يومو  ري  ملين ع يو م ب. -

   "  و رف"رنح ريق لنن" ف  ريت  مه م  ع ض ريح لات رينظوفوب.ري مه عم -



 الفصل الثاني: تطوير أداء الموارد البشرية في جامعة السلطان قابوس وجامعة نزوى 
 

 

 

 - 117 - 

تمت ه ا المقابمة مع إةدى طالبات الدنة الننا ية بدةدى  المقابمة اللإابعة :
 كميات جامعة نزوى: 

ف  هوذا ريمق بلوب نريتو  تموت مو  إحودى ط يعو ت ري ولب ريلع  ووب بنحودى  
مووودى إدرركعووو    ووون ريخووو صت و م وووب لوووزنى  تل نيلووو  فووو  محووونر ريمق بلوووب كلوووو 

ل كط يعب ف  و م ب لوزنى  ون م و يير ريووند  ريدو ملب نمودى تحققعو  فو  خول
   ف ف دتل  ع يت ي : ن مقبلب  ل  ريتخرج لنرت درر تع  ع يو م ب نه  رلآ

موون خوولل درر ووت  ع يو م ووب ت رفووت  لوو  م وو يير ريوووند  ريدوو ملب موون خوولل "
ريت لومووووب ريتووو  نرد بعووو  منضووونع  ريعحوووث نريدرر وووب فقووو  نمووون خووولل ريملووو ه 

ريوند  ريد ملب  فق  بعوذا ريطرمقوب ت رفوت  لو  ريووند  ريدو ملب  يكون يوم يبوذل 
بنطل ل   ل  م  ييره  نكوفوب تطبوقع  نم  ف  دتع  ع يل عب  موعندر    ى م  نل

تل  من تطبيق هذا ريم  يير خ صوب ع ود تخرولو     تقود ديل  كطلعب نمدى إ تف 
رر  من قبه ريم  نيين ع يت رمل عم  يير ريووند  ريدو ملب يلطول   ن هل ك قصن 

رر وووت  ع يو م وووب  الووو    ووولنرت درر وووتعم ع يو م وووب  يكووون مووون خووولل  ووولنرت د
  "ع د   م يتح ين وند  ريت لوم ف  ريو م ب. نودت مح نلات   م

م  نيوب ضم ن ووند  ريت لووم نووند    ن نتل نيت ف  ريمحنر ريخ ص 
   فو دت ريط يعوب عمو  مب يلطل   ال   نع د تخروعم من ريو م بريخدم ت ريمقد

 يل : 
  تقووود  ن ريم ووو نيوب مدوووتركب مووو  بوووين رلإدرر  ري لوووو  نريتووو  وقووو   ليعووو  " 

ريدوو ملب  إتعوو ع تطبيووق م وو يير  وو   ريتخطووو  يتن وووب ريطوول  ع هموووب ريوووند 
نمونظف   ف  درر تعم ريو م وب  ن ل    ض   هي ب ريتدرمس )ريك در ريخ ص(

ريو م وووب مووون ريكووو در ري ووو م  حيوووث تقووو   لووويعم م ووو نيوب تطبيوووق م ووو يير ريووووند 
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ريدوو ملب نكووذيك ريت رموول بعوو  نتنصوويه مفعنمعوو  إيوو  ريطوول  نتحقيووق  هوودرف 
ريو م ووب بتح ووين مخرو تعوو  نتطوونمر ر در  ري وو م درخووه ريو م ووب  ف يم وو نيوب 

  "مدتركب علدك.
   فوو دت عموو  فوو  و م ووب لووزنى رضوو ه   وون وووند  ريت لوووم  ن وون محوونر 
 يل : 

موون نوعووب لظوورى ريدخصوووب  ن و م ووب لووزنى تقوودم م ووتنى ويوود موون ريت لوووم "
مق رلب عماولتع  من ريو م  ت ريمحلوب نرلإقلوموب  نلا لل    ن ت رمخ ريو م وب 
لا يت دى عض   لنرت قليلب  نلا ومكن قو س م تنى ريوند  ريمقدم ف  ريت لووم 

يلطوول   وونر  فوو  ريمرحلووب ريو م وووب ر نيوو   ن فوو  مرحلووب نريخوودم ت ريمقدمووب 
ريدرر وو ت ري لووو   عم ووتنى ريت لوووم ريمقوودم موون ريو م وو ت ري  يموووب نريتوو  تحظوو  
ع دووررت ري وولنرت موون ريتوو رمخ ريووو م    يكوون موو  تبذيووه ريو م ووب فوو  إ ووتقط   
كه م  هن وديد نم  هن ذن وند    يوب و ل   ن ريو م ب ت ير  لو  ريطرموق 
  "ريصحو  ن ن يع  م تقبه نر د ف  وند  ريت لوم نريخدم ت ريو م وب ريمقدمب.

إ تف دت ريدرر ب ريح يوب من ريمق علت ريدخصووب ريتو  توم إورر عو  مو   
دررمووووين نطوووول  فوووو  ووووو م ت  ريدرر ووووب    ضوووو   هي ووووب ريتوووودرمس نم وووو نيين نرس

  يير ريووندري لط ن ق بنس نلزنى ف  ريت رف  ل  رينرق  ريلظرى يتطبيق م  
ريدوووو ملب درخووووه ريووووو م تين نرس ووووتف دت ع وووود  م لنموووو ت  ووووتفيده  فوووو  ريدرر ووووب 
ريميدرلووووب يتنضوووو  رينرقووو  ري ملووو  يتطووونمر  در  ريمووونررد ريعدووورمب فووو  و م ووو ت 
 ووولطلب  مووو ن فووو  ضووون  م ووو يير ريووووند  ريدووو ملب  نمووون هوووذا ريلقووو و ريتووو  توووم 

 رلإ تف د  ملع  م  يل : 
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 وس: أولا: جامعة الدمطان قاب
م 5105/5102إحصوو  رت  وون طلعووب ريدرر وو ت ريو م وووب ر نيوو  يل وو م  -

 ف  و م ب ري لط ن ق بنس. 
مؤدوووررت لظرموووب يتحقيوووق ضوووم ن ريووووند  ريدووو ملب فووو  و م وووب ري ووولط ن  -

 ق بنس. 

م  5105/5102إحصوو  رت  وون طلعووب ريدرر وو ت ريو م وووب ري لووو  يل وو م  -
 ف  و م ب ري لط ن ق بنس. 

م  ريمل  ريدرر وب ريمقدموب يطلعوب ريدرر و ت ري لوو  م لنم ت ه مب  ن برر -
 ف  و م ب ري لط ن ق بنس. 

إلووو زرت حققعوو  ر كوو دومينن نريعوو حانن فوو  و م ووب ري وولط ن قوو بنس فوو   -
 ريفتررت ر خير . 

 وعند و م ب ري لط ن ق بنس ف  ضم ن ريوند  ف  ريت لوم ريو م  .  -

و م ووووب ري وووولط ن  بوووورز ر  موووو ل نر لدووووطب يمكتوووو  ضووووع  ريوووووند  فوووو   -
 ق بنس. 

إحصوووو  رت  وووون   وووودرد موووونظف  ريو م ووووب منضووووح   بعوووو  ريف وووو ت نل ووووعب  -
 ريت مين. 

 وعند ريو م ب ف  تطنمر ريمنررد ريعدرمب بع .  -

لو زرت ريو م ب ف  تطنمر  در  ريمنررد ريعدرمب.  -   لدطب نرس
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ريص نع ت نريتحودو ت ريتو  تنرووه آيوو ت تطبيوق م و يير ريووند  ريدو ملب  -
 لنرت ريدرر وب ريو م وب ر ني . ف  ري 

ريم نق ت نريص نع ت ريتو  تنرووه آيوو ت تطبيوق م و يير ريووند  ريدو ملب  -
 ريخ صب يطل  ريدرر  ت ري لو . 

 ثانيا: جامعة نزوى: 
ريخطوونرت ريتوو  إتخووذتع  ريو م ووب ملووذ إلدوو  ع  فوو  ضووم ن تحقيووق ريوووند   -

 ريد ملب بع . 
لووم مون نوعوب لظور صو ح  ريمق بلوب  هم م  يير ريووند  ريدو ملب فو  ريت  -

 ريدخصوب. 

مووودى مووو  تحقوووق مووون تطووونمر نتلمووووب إدرر  ريمووونررد ريعدووورمب  لووو  ضووون   -
 م  يير ريوند  ريد ملب ف  و م ب لزنى. 

   ع    دم رض   ريمنظفين بو م ب لزنى.  -

رلإورر رت ريت  ومكن إتخ ذهو  يزمو د  ل وعب رضو   ريمونظفين فو  و م وب  -
 لزنى. 

  نيين نرلإدررمين ن  ضو   هي وب ريتودرمس فو  ريت رمول قصنر ع ض ريم -
عمفعوووونم م وووو يير ريوووووند  ريدوووو ملب ن هميتعوووو  يلطوووول   الوووو   درر ووووتعم فوووو  

 ريمررحه ريو م وب ر ني   ن حت  ع د تخروعم. 

 م  نيوب ضم ن وند  ريت لوم ف  و م ب لزنى.  -

دخصووب ي ودد كم  إ تف دت ريدرر ب ريح يوب من ريت رف  ل  ريتورةوب ري       
ريمق علت نريت ورف  لو  ل وعب رضو    صوح   ريمقو علت  ون تطبيوق م و يير 
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ريدوووو ملب بووووو م تعم نكووووذيك  وووون تطوووونمر  در  ريموووونررد ريعدوووورمب حيووووث   ريوووووند
   نهوذر و طو  تررنحت ريل عب م  بين  قه من ريمتن و  إيو    لو  مون ريمتن و

ريووووند  ريدووو ملب فووو   تطبيوووق م ووو يير ريلظووورى  ينرقووو ر مؤدووورر  لظرمووو    ووون لتووو    
 ريو م  ت ف  إلتظ ر لت    ريدرر ب ريميدرلوب نريت   تتم لاحق . 

كموو  إ ووتف دت ريدرر ووب ريح يوووب موون إ ووتلت ج  وودد موون ريمؤدووررت ريع مووب  
 ن تطبيق م  يير ريوند  ريدو ملب فو  وو م ت  ريدرر وب  نكوذيك مؤدوررت  ون 

 ت ووتفيد ريدرر ووب موون نضوو  تطوونمر نتلموووب ريموونررد ريعدوورمب بعوو تين ريووو م تين 
م ووووو يير ن عووووو ررت رلإ ووووووتبو ن ريخووووو ص ع يدرر ووووووب ريميدرلووووووب موووووون خووووولل هووووووذا 

 ريمؤدررت.

جاهعـت السـلطاى هإشراث تطبيـق هعـايير الجـودة الشـاهلت فـي  :ثالثا
  قابوس وجاهعت نزوى

ترى ريدرر ب ريح يوب  ن هل ك ع وض ريمؤدوررت ريتو  يوو  تنرفرهو  مون  
ت  ريدرر ووب يتحقيووق تطبيووق م وو يير ريوووند  ريدوو ملب ريو لوو  ريلظوورى فوو  ووو م 

نع يت ي  تحت مظلب تطبيوق هوذا ريم و يير يوتم تطونمر  در  ريمونررد ريعدورمب فو  
 ريو م تين نملع  م  يل : 

نضو  خطو  يتحقيووق م و يير ريوووند  ريدو ملب فوو  موو ل رلإدرر   لوو   -0
 ك فب ريم تنو ت رلإدررمب. 

ي ملو ت ريتوديد نريمع دررت رلإبدر وب  هموب م  لد  ريقو درت رلإدررمب  -5
 نريتخل   ن لط   ريتم ك ع يتق ييد ريمت  رف  ليع  ف  رلإدرر . 

 مت ع ب كه م  هن وديد نرلإهتم م ع يم تودرت رلإدررمب ريحدياب.  -4
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ضووووورنر  مدووووو ركب ريمووووونظفين عصوووووفتعم دووووورك   فووووو   ملووووووب ريت ييووووور  -3
 نريتحديا ت ريم تمر  ف  ر   يي  رلإدررمب. 

ديد ريم  نيو ت نر دنرر لإدرررت ريك در ريخ ص نري  م مون خولل تح -5
لظووو م متطووونر  وحووودث بن وووتمررر تف دوووو   يتووودرخه ر دنرر يلحفووو ظ  لووو  

 وند  ر در . 

 لأ  يي  ريدومقررطوب ف  إدرر  ريمؤ  ب ريت لوموب. إتع ع ريقو د  ي -2

 إ تخدرم مبد  ريمح  عب يضم ن إيتزرم ريمنظفين ف  إدرررتعم.  -0

إحوووودرث ت يووووررت دنرمووووب فوووو  ريتلظوووووم رلإدررى نذيووووك بوووونورر  مررو ووووب  -3
دوو ملب نم ووتمر  يوولم  رلإدرر  يتحقيووق  هوودرف ريو م ووب نريحفوو ظ  لوو  

 وند  ريت لوم. 

 هدرف م للب يومو  ر ق  م رلإدررمب ع يو م ب. تحديد    -1

 تنفير ق  د  بو ل ت  ن ومو  ريمنظفين ع يو م ب.  -01

  در ري  م نريخ ص. نضنح مع م نخدم ت ق م  ريك -00

 تحقيق ر در  ف  ري مه عصنر   رم ب نملمن ب.  -05

تحل  ومو  ريمنظفين )ريك در ري و م نريخو ص( عو يقوم ري ولنكوب ريتو   -04
 هم مؤدررت تحقيق ريوند  ريد ملب.   ريم تفيدين ك حد   ترض

ريمدوو ركب فوو  ريلوودنرت نريمووؤتمررت نريت رموول ع هموووب ريوووند  ريدوو ملب  -03
 ري مه. ف  تطنمر  در  
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تفوووونوض ع ووووض ريم وووو نيو ت نري وووولط ت يلموووونظفين يتلموووووب معوووو ررت  -05
 إكت    ريوند . 

تلمووووب رلإبووودرع نرلإبتكووو ر يووودى ريمووونظفين كمتطلعووو ت يتحقيوووق ريووووند   -02
 ريد ملب نريتميز. 

تنزموو  ر دنرر  لوو  ريموونظفين عموو  يتل  وو  موو  إمك لووو تعم نقوودررتعم  -00
 ك حد ن   ه تح ين وند  ر در . 

ب م لنم ت تورة  بوين إدرررت ريو م وب لإت حوب رلإتصو لات تنفير دعك -03
 م  م تنو ت رلإدرر  ري لو . 

طوووونر يلحوووونرفز يتدوووووو  رلإبتكوووو ر نرلإبوووودرع نتطوووونمر تتطبيووووق لظوووو م م -01
 ر در . 

إت حوووب ريفووورص يوووذنى ريخبووور  نرلإختصووو ص لإ طووو   دنررت تدرمبووووب  -51
 خ صب ع يوند  ريد ملب. 

يتطوووونمر نتح ووووين م ووووتنى ريحوووورص  لوووو  إ ووووتخدرم ريتقوووونوم ريووووذرت   -50
 ر در . 

  .تطنمر م  يير تقنوم م تنى ر در  عصفب دنرمب ملتظمب )كه   م( -55
تصموم خط  نرضحب يمت ع ب  ملو ت ريتقنوم ريذرت  ف  ضن  رؤوب  -54

 نر  يب ريو م ب. 

نضووو  إطووو ر زملووو  يتطبيوووق م ووو يير ريووووند  نتطووونمر ر در  نتلمووووب  -53
 لفب. ريمع ررت ف  رلإدرررت ريو م وب ريمخت
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إ ع م ريو م وب فو  لدور نتدووو  م و يير ريووند  ريدو ملب مون خولل  -55
 مولب  لموب. 

 نوند لظ م إحص   متطنر نم لنم ت  غررض ريتخطو  نريتطنمر.  -52

ردو درت يتنضووو  دنر نفنر ود ريووند  نريتطونمر فوو   -50 إصودرر لدوررت نرس
 ر در . 

نضوووو  خطووووب متك ملووووب يتن وووووب ريموووونظفين عفل ووووفب نم وووو يير ريوووووند   -53
 يد ملب. ر

رلإهتم م بتدوو  إدرررت ريو م ب ريمختلفب  لو  تبلو  مفو هوم ريووند   -51
 ريد ملب. 

وموو  ريم لنموو ت عصووفب دنرمووب  وون إحتو ووو ت ريم ووتفيدين نترتيبعووو   -41
 ح    نينو تع  تحقوق   يرغع تعم نك   رض هم.

جاهعت السـلطاى قـابوس هإشراث تطوير أداء الموارد البشريت في  :رابعا
  ىوجاهعت نزو

ترى ريدرر ب ريح يوب  ن هل ك ع وض ريمؤدوررت ريتو  يوو  تنرفرهو  مون  
ريو لوو  ريلظوورى فوو  ووو م ت  ريدرر ووب يتطوونمر  در  ريموونررد ريعدوورمب نملعوو  موو  

 يل : 
ريت رموول عمعوو م ن هوودرف نمتطلعوو ت رينظوفووب يلكوو درمن ريخوو ص نري وو م  -0

 ع يو م ب. 
يموونظف  ريكوو در توونفير  موو كن  مووه مل  ووعب نموعووز  ع حوودث ريتقلووو ت  -5

 ريخ ص نري  م يت دوب نروع تعم رينظوفوب. 
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توونفير كتيعوو ت نلدووررت يرو عووب  وون ت وو ؤلات ريموونظفين عدوو ن ريمعوو م  -4
 ريملنطب بعم ت ديتع . 

 مد ركب ريمنظفين ف  إتخ ذ ريقررررت.  -3

مدوو ركب ريمووونظفين فووو  إيوووو د حلووونل يلمدوووكلت ريتووو  ت ووون   ملوووو ت  -5
 ت لوموب. ريتلموب نريتطنمر ع يمؤ  ب ري

ت طوووووب إحتو ووووو ت ريموووونظفين عوووو  وعز  ريتكلنينووووووب ريحدياووووب ريلزمووووب  -2
لو ز ر  م ل.   يتح ين  در عم نرس

لصووررف موونظف   -0 إ ووتخدرم تكلنينوووو  ريم لنموو ت فوو  مت ع ووب حضوونر نرس
 رلإدرررت نمت ع ب  در عم. 

إ وووووتخدرم تكلنينووووووو  ريم لنمووووو ت فووووو  إ ووووودرد ريتقووووو رمر نرلإحصووووو  رت  -3
ريمنظفين ن  ض   هي وب ريتودرمس )ريتودرم  + حونرفز  ريمطلنعب يخدمب

  .+ تدوو  ريقو درت(
تصووموم توودرمع ت ريموونظفين عموو  يلبوو  إحتو ووو تعم ريف لوووب ن وودم إهموو ل  -1

 ريفرن  ريفردوب بين ريمتدرةين نعم  وحقق  هدرف ريو م ب. 

تنرفر  لم و من ري لق ت رلإل و لوب بوين ري و ملين ق  موب  لو  ريت و نن  -01
 رم ريمتع دل. نرلإحتر 

رةوو  ريحوونرفز نريمك فووآت نريترقووو ت بلتوو    تقوونوم ريموونظفين  الوو   نع وود  -00
 ريتدرم . 

 تلبوب إحتو و ت ريمنظفين ريم دوب نريصحوب ريمل  عب.  -05

 تدكيه يو ن يللظر ف  دك نى ري  ملين ع يو م ب.  -04
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 تنفر مبد  تك فؤ ريفرص ف  ريت ييل ت.  -03

 رض  رينظوف . إتخ ذ ريقررررت ريمل  عب يتح ين ري -05

تدوو  ريمنظفين  ل  ريمد ركب ف  ريلدنرت نريمؤتمررت يرف  كف  تعم  -02
 رينظوفوب. 

تزنمد ري و ملين بودييه محودث عصوفب دنرموب يتنصويل رينظوفوب يلت ورف  -00
 ريدر م  ل  ريم تودرت رينظوفوب. 
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 الفصل الثالث
  تنميت وإدارة المىارد البشريت فى الجامعاث

 مقدمـــة
ٍ  اللن ققٌ   م اللاقق لم  جبققً لققر ش ققشً المنفققٍ ال لاقق اٍلج ال ققشً لتٓبيققب بقق

م اللاققق لم    كقققشر لقققٌا  اٍلج ال قققشً شاللكمقققا   لشفقققشت قلقققه تف يقققب القققًاا بققق
مَ  يه . المنفٍ لش الأس ُ  اٍلج  إنه يفٔه  لك ن  لتلي   ه تمك الب

ٍ   قٌ انهققق   ًٍ ال لاققق م اللاققق لم  تمٓقققه الليققق    للققق  لملقققشا مٍ ال قققشً قر قًا
م  م  ه الملل ش  لت له ال شً ت ًم ل لشع  لر الل  ًئ شاللم ييٍ لتف يب ال شً

 ككل. 
م اللاقق لم  قلققه اللاسسقق  ال  لميقق  لققيُ   قق  كنٔقق م  مٍ ال ققشً تنٔققٍ قًا

تٍ ٓق   تمميله اًٍ شعميقه  قإر ال شانقل الل نل  كنٔ م ق تل عه يفتش  عمه ا  شا 
  لإت  لققق ن شالٓلشفققق ن شالقققًشا ي شالسقققمشكي ن شالت  عقققل بقققير ال ل عققق ن  قققه 

(1)ي الملل ايضً  يكشر لشضي قلتل م.شاق
  

ٍ  لقققش الأسققق ُ  م اللاققق لم   قققىر المنفقققٍ ال لاققق مٍ ال قققشً كلققق  تقققالر قًا
َ  ا قق ى الإًاٍ الأقققش  شالألقققم  قققه قن م الملقققل لقققش  قق س سقققه  قققه ل هقققشم م ش قققشً

ٍ  اللاسسققققق  ال  لميققققق   ٍ  شلسقققققي م اللاققققق لم  ش  لتققققق له  إنقققققه عمقققققه لقققققًي ال قققققشً
 الإعتل ً عمه ل  يمه< 

                                                 

َ َ سليٍ "1) ًاٍ  – "1911، 0999جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والأيزو ( عبً الم
َ ي  ٍ ل لمٓ  ع  شالنلاٍ شالتش  588ّ  –م 9==5 –غ
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اًٍ اللققشٔ ير بهقق    -5 التلييقٍ شالتٓققش ٍ لف   قق  اللاسسقق   قيلهقق  شقققيم الأ قق
لَق  شاللاقمشٍ  اٍ قق ًم اللاسسق  بش قشً ا م ل  لم يمتق قٌ ج ن  ى لم شً

 (1)اللمح   لف    قله التلييٍ.  ال ل عه
م. ت هم  -6 ًٍ  ه اللاسس  بنٔ م ال شً قن ٕ كل    شا 
اٍن شاللس عًم  ه تفسير النٔ م.  -7 اٍ اًٍ  ه قتخ ٌ ال  كٍ  الأ   للا 
اًٍ لتفقش مهم لقر لنٓقب الت تقيِ  -8 ٍ  شسمشكه  ه الأ  قفًاه تلييٍ  ك

 شكلاا الخٓى قله لنٓب لني الخٓى. 
مٍ -9 ةٍ ٌاتيقق  الإًا قٍ  قق  الٌاتيقق  بققًج  الملققل  ققه  قق ر عققشالإعتلقق ً عمققه ال

قٍ    ٍْ عمه الإنس ر شلكنه  تن ي لنه.  ال م ج ت  ٍ ي     ل شً  الخ 
ٍ ب.  -:  اللسئشلي  لكل عضش  ه ال 
 تف يَ اللشٔ ير.  -;
اٍن.  -> ٍ ل شالتمميم لتفسير شتنلي  الله   (2)التً
يا. -=  اللشائل   ه التشٔ

لٍ   ٍ    سمٓن  عل ر كلي ًٍ ال لا لر البمقًار شافقًم لقر القم شتمً اللشا
  ٍ سقتًالته  فيقه ت قشم بقًشٍ لفقش كٍ ئَ الأس سي  لتف يب التنلي  اللاق لم  شا  ال

  ه الملمي  الإنت  ي . 

                                                 

 .69ّ  – م;==5 – التقدم والحكمة وفلسفة ديمنج" –إدارة الجودة ( عبً الشافً فسير "1)
فٍلر "2) اٍن  -إســتراتيجية اتســت مار ال شــرؤ  الماسســات ال ر يــة"( تش يققب عبققً القق كٍققَ الخبقق ل

مٍ  –اللهني   ليك   . 84ّ  – م:==5 –ال  ل
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ٍ قك  ئٍيسقي  لفق ل شتف ٍ   قفً  الل شل ن ال ًٍ ال لا شتلفل تنلي  اللشا
ٍ    ه  شانبه  المملي  شاللهني  شالسقمشكي اٍن شتنلي  الك   ان ال لا   لتمبيق  ال ً

ٍ   عمقه لختمقا اللسقتشي ن  قفتي   ن الل تلي شسشة الملل لر الٓ ق  ال لا
 شالتخفف ن. 

 م تنميت وإدارة المىارد البشريتأولا: مفهى
 *مفهوم تنمية الموارد ال شرية: 

  ٍٕ ٍ   عمققه لققً  الم ققًير الل ضققيير اسقق ًٍ ال لاقق افقق فن تنليقق  اللققشا
ٍ ققن تنليقق  اًٍ فيققه ع ٍ قق  تٓققش َ قق ًم  ل قق جن التنليقق  الإًا ٍ   بققق "  ًٍ ال لاقق اللققشا

مٍ عمقه الملقل  قه  ليقي  اٍن لم ش  الم لم  ال  ً اٍن شال ً ٍ   شالله  علمي  اللم
اٍن  ٍ  لقققر قخت ققق  لٍققق   قققه ضقققش  لققق  ا ققق ختي  الل ققق جن  شالتقققه يقققتم قنت  الققق  شا 

ٍ ي لستش  ك   تهم الإنت  ي  لأقفه فً للكر".   (1)لختم    لي  
ًٍ ال   ٍ ن ايض  تنلي  اللشا ٍ    لمن ل  الم م عمقه انهق  " لسق عًم شع لا

لٍقق   اٍن التكنشلش يقق  شغي اللققشٔ ير عمققه لشا هقق  التفققًي ن التققه تخم هقق  التٓققش
لققر انققشإ التٓققشٍ  ققه بيئقق  الملققل   شتسققتهًا ايضقق  لمقق شنتهم عمققه التكيققا 

اَ  اللتٓم  ن  ال ًيًم لتف يب لستشي ن الأًا  اللٓمش   لم     شالف ق   عمقه ق
مٍ التن   (2) سي ".ال ً
ٍ   لقققه انهققق  "كقققل  هقققً   ًٍ ال لاققق ٍ ا اللاققق لم  لتنليققق  اللقققشا شلقققر التمققق 

ٍ   التقه تلتمكهق   ًٍ ال لاق عمله لنٔم يبٌت لر ا ل تمٔيم الإسقت  ًم لقر اللقشا

                                                 

(1    ٍ ًٍ ال لا مٍ اللشا  www.hrm-group.com( لشقي لنتًي ن قًا
فٍلر (2) ٍ ي س بب. - إستراتيجية اتست مار ال شرؤ  الماسسات ال ر ية"" تش يب عبً ال  ل
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  ٍ ٍ ققه لممنفققٍ ال لاقق ٍ  شاللم تٍ قق     للسققتش  اللهقق  اللنلاققىم  ش لقق  يضققلر الإ
مٍ لستلٍ   م". لر الشضي الف له قله الشضي اللستهًا ش فش

ٍ   شلقققققم ايضققققق  الأًام   قر ال لاقققققٍ لقققققم الهقققققًا الأس سقققققه لمتنليققققق  ال لاققققق
َ ق ًم س سي  لتف يب لٌ  التنلي   كل  االأ ر التنلي  بهٌا اللمنه ج تمنقه   ق  

نلقق  النهققشْ  ىشضقق عهم الف   يقق   اًٍ شا  شٍم اش الققًخل لمل تلققي اش فتققه الأ قق الفقق
كٍتهم  ققققه شالإ تل عيقققق  شالفققققفي  شالتمميليقققق  شتلكيققققنهم سي سققققي  ش  ت ميققققل للاقققق 

اٍتهم لخًل  ان سهم شل تلم تهم.  يا ٓ ق تهم شقً  الل تلي شفسر تشٔ
اٍئيً   ىنهق  لقه التفقشت القٌ    ٍ  " ق  ًٍ ال لا اٍس  "تنلي  اللشا اٍ الً شتم

كٍَ  يه  عمقه القٌان  اٍن الإنس ر لمن  ى  ه الفي م الملمي  شت ي شم بتٓش ٍ قً
اٍن الن سي  عمه الإنس ر شبنق   تٍ  ٓقً   شاللاف تٍ ٓق  ق نَق  شلقه ل لاخفقي  لتشا
 شفي ً   ممم الن ُ شالممشم الإنس ني . 

 *مفهوم الموارد ال شرية: 
ٍ     لل فققشً بهقق  لققه "  ليققي المقق لمير  ققه   ًٍ ال لاقق القق    لنسقق   لملققشا

شٍٕ  اٍسقق    شلققه افققً الققم  قق ٍ ققير ش ًا اللاسسقق  لققر لققشٔ ير شعلقق ت ش نيققير شا 
لٍ  ع مٍ  ه الأعل ت شا عتب ًٍ الملمي  الإنت  ي ". الإًا مٍ لر الم لشا  مل   الإًا

    ٍ ًٍ ال لاق قر اللاسس ن الن  ف  له التقه ت قشم بتٓقش ٍ شتنليق  اللقشا
مَ تن  سققي  لهقق   ققه بيئقق  الأعلقق ت  كلقق  انهقق  يلكققر ار تسقق لم  لققًيه  لتف يققب ليقق
ٍ  اللت ققشة  بٍققح اللاسسقق   فيققه ار المنفققٍ ال لاقق ش  ققشم  ققه تف يققب الققًاا ش

ًٍ  لش لفًٍ ل م مَ التن  سقي  بقير اللاسسق ن  مضقه  الق مْ شتمقً اللقشا لملي
تٍه .  ٍ   لر اعٔم افشت اللاسس ن شاللنٔل ن شسٍ تليَ قًا  ال لا
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ٍ  لقش   ٍ  ك ل  لم ن يمً المنفٍ ال لا ش ه اللاسس ن التمميلي  الكب
شٍان  ٍ قي قلقه قسقتخًام الفق اس ُ النلا ط الإنت  ه به   سٍ ن  ى التنلي  ج ي

 ًٍ ٍ    شلقٌا الملقل  شاللشا ٍ قي قلقه ك ق  م قسقتخًام ٓ قتهق  شافقشله  ال لاق بل ي
مٍ عمققه التنليق  شالتٓققش ٍ اللسققتلٍ  ٍ   شاعيقق  قشيق  ققق ً ًٍ  لاقق مٍ لقشا لنقشط  ققه قًا

ٍ قققي ك ققق  م الكقققشاً لٍ ٍبهقققًا  اٍ عميهققق  شالقققٌ  بقققًش ٍ   التقققه تلاققق ف قققب ت  ال لاققق
بٍشي  شالتمميلي .  الًاا ال  لم  الت

 

 ال شرية: *مفهوم إدارة الموارد 
ٍ    ىنهقققققق  لققققققه" ل لشعقققققق  لققققققر الخٓقققققق    ًٍ ال لاقققققق مٍ اللققققققشا ٍ ققققققن قًا ع

شٍر بتن يٌل  لي شعمه اللشٔ ير  شتلالل الإختي ٍ  شالسي س ن الته ي شم اللًي
ٍ ل شاللك  آن شالت ييم".   (1)شالتميير شالتً

ٍ    هقققققه تمنقققققه بإختفققققق ٍ الإسقققققتخًام الألفقققققل   ًٍ ال لاققققق مٍ اللقققققشا قر قًا
ٍ  اللتققق اٍن لممنفقققٍ ال لاققق ش ٍ شاللتشققققي  ش تشققققا ٌلقققك عمقققه لقققً  ك ققق  م شققققً

مٍ بشضققققي الل قققق ًئ  ٍ   لققققٌلك قلققققتم عملقققق   الإًا اٍن لققققٌا المنفققققٍ ال لاقققق شخبقققق
ًٍ  ققه اللاسسقق  لققر  شالأسققُ التققه تسقق عً عمققه الإسققت  ًم ال فققش  لققر كققل  قق
ٍ ل  ٍ    لٌ  الأسُ تبًا لر التخٓي  شالإختي ٍ شالتً ًٍ ال لا مٍ اللشا خلات قًا

ٍ . شالفشا َ شا  لت ييم شكل ل  له فم    لمنفٍ ال لا
ٍ   شالل فققشً بهق  فققي غ    ًٍ ال لاق اٍتي ي  لملققشا مٍ قسقت كلق  ار لنقق ك قًا

ٍ   التقققه تقققاً   ش نقققتج  ًٍ ال لاققق سٍققق ن الخ فققق   ققق للشا شتن يقققٌ السي سققق ن شاللل 
اٍن شسققققمشكي ن تفت  هقققق  اللاسسقققق  لإن قققق َ الققققًا ه   عنهقققق  لشٔ ققققشر ٌشش قققققً

                                                 

  =5ّ  –م 6459 -تطوير ونجاح إدارة الموارد ال شرية"( عشْ عبً الفليً "1)
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اٍتي ي   فيقققه ي قققشم  مٍ  ىًلققق  الإسقققت شَ قققً الإًا ٍ   بت ًٍ ال لاققق اٍن اللقققشا شٍ قًا لقققًي
ٍ    كلقق  تمٓققه اًلقق   ًٍ ال لاقق اٍلج ال ًيققًم لملققشا ق بمقق  ل يقق ُ ك قق  م ش  عميقق  البقق
ٍ  ق  قي  بيق   قه قن ق َ الألقًاا  كٍ  ٓ ٍ   تلاق  ًٍ ال لاق لفًًم لإف  ن ار اللقشا

اٍتي ي  لملاسس .  (1) الإست
اٍتي ي  لملققشاٍ   مٍ الإسققت اٍ الإًا ٍ    ىنهقق  " علميقق  تفًيققً كلقق  تمقق ً ال لاقق

قق ئا التققه تسقق  ٍ   شالشٔ ًٍ ال لاقق ً اللاسسقق  عمققه تف يققب الققًا ه  عخٓقق  اللققشا
اٍتي ي     لمًيققققً لققققر اللاسسقققق ن تسققققمه قلققققه قلققققتلاك نٔققققم تكنشلش يقققق   الإسققققت
تٍه  التن  سققي   غيققٍ ار قلتلاكهقق  لهققٌ   َ قق ًم قققً  ٍْ مٍ لت ًلقق   لقق ًا لت ًلقق  شا 

مٍ التن  سققي  تم  ئيققً  لقق  لققم يفققفبه  الل شلقق ن شفققًل  لققر يققاً  قلقق َ قق ًم ال ققً ه 
مٍ عمققققه قسققققتيم ل تمققققك التكنشلش يقققق ن الفًيفقققق   ٍ   ال قققق ً اٍن ال لاقققق تققققًعيم لم ققققً
ٍَ ًشٍ  شتسقققتٓيي  قققه الشققققن ٌاتقققه ار تمٔقققم اش قققه الإسقققت  ًم لنهققق   شلنققق  يبققق
ٍ    ققه تف يققب الققًاا اللاسسقق    هققً ه  لققش  ًٍ ال لاقق اٍتي ي  لملققشا مٍ الإسققت الإًا

مَ تن  سي  عمه اللاسس ن تمٔيم  ًٍ التنٔيلي   ل  يف ب لي الإست  ًم لر اللشا
 . ٍ  الأخ
ٍ ق  النٔ ليق  التقه تهقًا   ٍ   لقر الأنلاقٓ  الإًا ًٍ ال لا مٍ اللشا شتمً قًا

قلققققه  ققققٌل المل لقققق  شالف قققق   عميهقققق  شتنليتهقققق   لقققق  تف ققققب الققققًاا اللاسسقققق  
  ٍ كٍيقققَ عمقققه المنفقققٍ ال لاققق اٍتي ي    لقققر شٔ ئ هققق  الت القققٌ  يمقققً افلقققر الإسقققت

اًٍ  ه الإنت و عمه الإٓلاة.  ًٍ لًيه  شالأكفٍ تىفي  لش
َ ققَ   ٍ   لققر لققٌا اللنٓمققب تهققًا قلققه تم ًٍ ال لاقق مٍ شتنليقق  اللققشا قر قًا

لَ   اٍن التنٔيلي   شتلكير اللاسس ن لر قست ٓ ل شتىليل الك   ان اللا ال ً
                                                 

ٍ ي س بب – تطوير ونجاح إدارة الموارد ال شرية"( عشْ عبً الفليً "1)  .7;  79ّ  -ل
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لقققك لقققر  مٍ عمقققه لشاك ققق  التفقققًي ن الف ليققق  شاللسقققت بمي  شٌ خقققلات قي لهققق  شال ققق ً
   لمًيً لر الأنلآ  لنه  عمه سبيل اللف ت< 

  .  ٍ ًٍ ال لا  تخٓي  اللشا
  .تفميل شتشفيا الشٔ ئا 
 )الإختي ٍ شالتميير(   ٍ ًٍ ال لا ست ٓ ل اللشا   . ٌل شا 
 )َ الأ شٍ شالفشا(   ٍ ًٍ ال لا  .تف يَ اللشا
  .  ٍ ًٍ ال لا ٍ ل اللشا  تنلي  شتً
 ي ه   .تخٓي  اللس ٍ الشٔ
 ًا ت ييم الأ. 
ٍ    ققققه       ًٍ ال لاقققق   لإضقققق    قلققققه النلاقققق ط الت ميققققً  اللتممققققب  لاققققئشر اللققققشا

(1)اللاسس .
    

                                                 

اَيققً عقق ًت "1) مٍ  – رايــة إســتراتيجية" –إدارة المــوارد ال شــرية (  مٍ  –كميقق  الت قق   –  لمقق  ال قق ل
 . :8 -89ّ  –م 6447



 وإدارة الموارد البشريت فى الجامعاث  الفصل الثالث: تنميت
 

 

 

 - 136 - 

 *مداخل إدارة الموارد ال شرية:
نٍ لقققققر اللقققققًخل   ٍ   شتٓقققققش ًٍ ال لاققققق مٍ اللقققققشا ل قققققً قختم قققققن لقققققًاخل قًا

الكلاسيكه القٌ  قعتبقٍ الإنسق ر  لق  ققتفق ًي  قلقه لقًخل الملاقق ن الإنسق ني  
مٍ الف ي يق  فقًفن الٌ  نٔقٍ لإ ٍ  كق ئر ق تلق عه  غيقٍ ار الٓ ق نسق ر بإعت ق 

مٍ الفًيف  لإنس ر  نٍ  ه النٔ ٍ ر شتبمش رٍ الملا خلات النفا الأخيٍ لر ال 
   ٍ اٍُ ل ت  ك   ٍ  بإعت  

ٍ   لققر خققلات          ًٍ ال لاقق مٍ قلققه اللققشا ش شضققح اللاققكل التقق له تٓققشٍ النٔقق
 اللًاخل اللختم   

 النظرة إلى الموارد ال شرية( يوضح تطور 1شكل رقم )
مٍ  اٍُ ل ت           النٔ
ٍ         الفًيف    ك

 
 ك ئر            الملاق ن 
 ق تل عه          الإنس ني  
 
مٍ     ك ئر                النٔ

 ققتف ً           الكلاسيكي 
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وأدت التطووىتات اليثة ووى تلوود أهميووث أر يووى رد ووب ال ووىاتد ال  ووبةى  

ٍ    ضققلًا عققر كشنقه قسققتفل ٍ ٓش ققل الأ ققل يف ققب  ميوو  بإرت ووهت   تن  سققي  كبقق
اٍتي ي   لل ؤسسى، وةىضح الجثول التوهلد تتوت ا الدةوب  تلود الألًاا الإست

مٍ  ال وووىاتد ال  وووبةى، ثيووو  ثوووث   ققق ئا قًا ٍ ققق   قققه شٔ اٍن ال ٌ  مقققْ التليققق
ٍ   لتمبي  لتٓم  ن اللنٔل ن شاللاسس ن الفًيف .  ًٍ ال لا  اللشا

 (1)جدول رقم 

 يوضح تطور وظائف إدارة انموارد انبشريت

 الحديثة الإنسانية الكلاسيكية الوظائف

 ًٍ تخٓي  اللشا
   ٍ  ال لا

ت ًيٍ عًً شنشٕ 
 المل ل  

ت ًيٍ عًً شنشٕ 
 المل ل  

تنلي  افشت 
  ٍ  اللنٔل  ال لا

 الشٔ ئا اللست بمي   شفا الشٔ ئا شفا الشٔ ئا ختي ٍ شالتميير الإ

تفميل شتفليم 
ي     الشٔ

ت سيم الملل 
 شالتخفّ 

ةٍ الملل   اللنٔل ن اللتممل    

ٍ ل  ٍ ي ك   م  ل ع   ٍ ي ك   م الم لل  التً
 الملل 

 ٍ ي ك   م اللنٔل  

ًٍ   ت ييم الأًا  ًٍ   اس ُ   اس ُ  
 ش ل عه

 ال يل  اللض    

فشا َ ل ًي   بٍ  الأ ٍ   لإنت و الأ شٍ شاللك  آن 
 شلمنشي  

 لض    ال يل  ال

تنلي  اللس ٍ 
ي ه   الشٔ

ٍ    التخفّ التخفّ   اللم
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ٍ قق  الفًيفقق  التققه سقق عًن عمققه   نٍ المًيققً لققر الل قق ليم الإًا كلقق  ٔهقق
م  ٍ قق " ش " ل قق ليم ال ققشً مٍ اللم ٍ   لنهقق  " ل هققشم قًا ًٍ ال لاقق تىكيققً الليقق  اللققشا

كٍقَ عميققه ا ٍ  لققش لقق  ت نتلاق  اٍسقق  شالتليقَ  ققه الأًا " شلقٌا الل هققشم لألليتققه شا  لً
 (1)الف لي   شكٌلك " ل هشم المشلل "

  ًٍ مٍ اللشا ٍ ا قًا ٍ   الفًيف  قله تمًً تم  كل  اً  تمًً الل  ليم الإًا
ٍ ر شاللال ير شتمًً لًاخمهم  ش يلق   ٍ   ت مً  لإختلاا ش ه ن نٍٔ الل ك ال لا

ٍ ا<   يمه  مْ لر لٌ  التم 
اٍ "شلي م سقيكشج  - اًٍ  ىنW. Sikulaع مٍ الأ ق هق  " قسقتخًام ال قش  " قًا

الم لمققق  ًاخقققل اللاسسققق  اش بشاسقققٓ  اللاسسققق  شيلاقققلل ٌلقققك علميققق ن 
تخٓققققي  ال ققققش  الم لمقققق  لملاسسقققق   الإختيقققق ٍ شالتميققققير  ت يققققيم الأًا   
تٍ قق ن  شت ققًيم الخققًل ن الإ تل عيقق   ٍ ل شالتنليقق   التمققشيْ  الل التققً

 . "شالففي  لملشٔ ير
اٍ  ىنهقققق  - ٍ  ا "كلقققق  تمقققق للتممققققب بتفًيققققً قفتي  قققق ن ٌلققققك النلاقققق ط الإًا

لٍقق    لأعققًاً شالك قق  ان  شٍٕ لققر ال ققش  الم لمقق  شالملققل عمققه تش ي الللاقق
ٍ    ققققىعمه ك قققق  م  شٍم ال لاقققق اللفققققًًم  شتنسققققيب الإسققققت  ًم لققققر لققققٌ  الفقققق

 . "للكن 
ٍ  الققققٌ  يتلفققققل  ققققه شضققققي  - اٍ ايضققققً   ىنهقققق  "ٌلققققك النلاقققق ط الإًا شتمقققق

ٍ  القٌ  سيضقلر ًشام ش قشً ال قش    الم لمق  التقه تخٓي  لم ٓ ٕ ال لاق
ٍ   اللٓمش ققق   كلققق   شام قلقققًاًل    لمن فقققٍ ال لاققق تفت  هققق  اللاسسققق  شً
ٍ قققي  اٍن المققق لمير شتفسقققير اًائهقققم ش يتلفقققل لقققٌا النلاققق ط  قققه تنليققق  ققققً

                                                 

اَيً ع ًت "1) ٍ ي س بب  – راية إستراتيجية" –إدارة الموارد ال شرية (   .;7 -79ّ  –ل
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كٍ  بقشجئهم  ٍ    يه  شففهم عمه الللا  اٍ ك  ئتهم ال ني  شالملمي  شالإستل
ش يٍ الققٌاته لتف يققب الققًاا اللاسسقق  ش ققًخل  ققه كققل لققٌا كققل لققر تقق

غٍ  تهم  اَي  شالفشا َ الل ًي  شالأًبي  شاللمنشي  لإلا  ٕ ف   تهم اش  الل
ًٍي  اش ال ل عي   . "ال 

اًٍ  - ةٍ شتنٔققيم لم لمقق  الأ قق ٍ ققن ايضققً   ىنهقق  " النٔقق م الققٌ  يفققًً ٓقق شع
  للاسسققق   فيقققه يلكقققنهم تف يقققب ٌاتهقققم شالإسقققتخًام الألفقققل  المققق لمير

لك ني تهم لتف يب اعمه قن اٍتهم شا   . "ت  ي ل ً
اًٍ المقق لمير  - مٍ التققه تققالر  ققىر الأ قق ٍ   لققه "الإًا ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا قر قًا

ًٍ شلقققر   قققه لختمقققا اللسقققتشي ن اش نلاققق ٓ ن اللاسسققق  لقققم القققم اللقققشا
شَ قًلم  ك  ق  الشسق ئل التقه تلكقنهم لقر ال يق م  شا به  ار تملقل عمقه ت
اٍقبهم شتسقققهٍ عمقققيهم   ىعلققق لهم للققق   يقققه لفقققمفته  شلفقققمفتهم شار تققق

اٍٍ لضل ر ن  فهم شن  ى الملل".بإ  (1)ستل
اٍن الخ فقققق    لملاققققق ن  - اٍ ٍ   لققققه " سمسقققم  ال قققق ًٍ ال لاقققق مٍ اللقققشا قر قًا

مٍ  ه  م لي  اللنٔل  شاللشٔ ير  يه ". ي ي  اللاف  (2)الشٔ
وربفهه "فبانوبا  بهنهوه "ر ليوى تتتيوهت وتسوتوثام وأد يوى وأ وىة   -

 الم لم   ه اللاسس ".  ال ىاتد ال  بةى

                                                 

بٍيق   إدارة الموارد ال شرية من منظور إسـتراتيجى"( بمشط فسر "1) شٍن  –ًاٍ النهضق  الم  –بيق
 . >5ّ  –م 6446 –لبن ر 

ٍ    –الًاٍ ال  لمي   -"إدارة الموارد ال شرية"( ل لٍ افلً 2)  .:6ّ  –م 6448 –الأسكنً
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-  ٍ اٍق ققققق  النقققققشافه شيم هققققق  " يميبقققققش"  ىنهققققق  "تخٓقققققي  شتنٔقققققيم شتش يقققققه شل
اًٍ شتنليتهم شتمشيضهم شاللف  ٔق  عمقيهم  اللتمم     لففشت عمه الأ 

ٍْ تف يب الًاا اللنلاىم".   (1) ل
ٍ ا السققق     تقققم بن  لققق  شفقققي غته  بنققق   عمقققه اللقققًاخل       كقققل لقققٌ  التمققق 

 ٍ ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا نٍ عمققه قًا   لققر الكلاسققيكي  لإنسقق ني  فققم اللختم قق  التققه لقق
 .  ٍ ًٍ ال لا مٍ تنلي  اللشا  الفًيف  لنه   شاللاكل الت له يشضح ًشٍ قًا

                                                 

اَئقٍ الم فقل   –ًاٍ المحمدي   – إقتصاد الماسسة"( عًشر ن فٍ "1) ّ  – 6ط –بقًشر  –ال 
67:. 
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 ( يوضح دور إدارة تنميت انموارد انبشريت2شكم رقم )

 التشفيا شالتفميل 

ي ه       الشٔ
 

 تخٓي  ال ش   

 الم لم  شالتميير 
 

مٍ شتٓش ٍ   دور إدارة        قًا
 الموارد     ٔي هاللس ٍ الش  

 ال شرية                                                           
         

ٍ ل شالتٓش ٍ   التً
 

تٍ  ن قنلا   خٓ    الل
    
 ت ييم الأًا  

 

 فشا َ الملل  
 

اَن    شالخًل ن اجلتي 
  

 الفف  شالأل ر             
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ٍ ققب القق          اٍَ الن ٓقق  الت ليقق  لققٌا اللاققكل يلهققً الٓ اٍسقق  الف ليقق  لإبقق م الً
 .  ٍ ًٍ ال لا مٍ اللشا مٍ لإًا  شتشضيح الأًشاٍ اللتٓش

 *الأدوار المتطورة تدارة الموارد ال شرية:
ٍ   تتلفل  ه انه <   ًٍ ال لا مٍ اللشا مٍ لإًا  قر الأًشاٍ اللتٓش

 إدارة الموارد ال شرية شريك رئيسى فى إستراتيجية وأعمال الماسسة: -1
ئٍيسقققققه ش مققققق ت  قققققه اعلققققق ت   ٍ   ًشٍ  ًٍ ال لاققققق مٍ اللقققققشا ل قققققً افققققق ح لإًا

ٍ   الٍ فتله عمقه ٓ شلق   ًٍ ال لا مٍ اللشا اللاسس ن  شاف ح ش شً لًيٍ لإًا
لك لر خلات<  اٍتي ي  اللاسس  شالًا ه  شٌ اٍٍ لتن يٌ قست  لتخٌ  ال 

  اٍتي ي  خ فقققق   ققققه ل قققق ت اٍك  ققققه فققققي غ  الخٓقققق  الإسققققت الإلاققققت
سٍ ل  اللا   سس  شالًا ه . تفًيً 

   اٍتي ي لَقققق  لشضققققي الخٓقققق  الإسققققت ٍ   اللا تفًيققققً الإلك نقققق ن ال لاقققق
 لشضي التن يٌ. 

   التقققه تفسقققر شتنلقققه الأًا   ٍ ًٍ ال لاققق اٍلج اللقققشا كٍيقققَ عمقققه بققق الت
لَقققققققق  لتققققققققًعيم الخٓقققققققق   التنٔيلققققققققه شالسققققققققمشكه شالإت  لقققققققق ن اللا

اٍتي ي .   الإست
  ٍقققققه علميققققق ن قتخققققق ٌ ال ققققق    ٍ ًٍ ال لاققققق مٍ اللقققققشا اٍك قًا اٍن  قققققه قلاققققق ا

ٍ    اش قعق ًم  اٍتي ي  لفل )قنًل و اللاسس  لقي اخق اللس ئل الإست
لٍقق  لققر الأنلاققٓ   الهيكمقق   اش قعقق ًم تفققفيح علميقق ن الملققل( شغي

اٍتي ي .   شالملمي ن الإست
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ٍ  لملاسسقق  لققر         مَ تن  سققي  كبقق شيكلققر الهققًا النهقق ئه  ققه تف يققب ليقق
مٍ شالف قققق   ع ٍ   اللقققق ل ًٍ ال لاقققق ميهقققق  شتنليتهقققق   لقققق  يف ققققب خققققلات  ققققٌل اللققققشا

اٍتي ي  لملاسس .   الألًاا الإست
 إدارة الموارد ال شرية وكيل التغيير: -2

ٍ ق  الممقشم السقمشكي  ش نٔقٍ   ًٍ" القٌ  يتلتقي  لم يتم ٌلك لر خلات "ال ق
قلققه الألققشٍ لققر لنٔققشٍ  ًيققً شي ققشم بققًشٍ لف ققَ ش نٔققٍ لمللاققكلان ال ًيلقق  

ٍ     ًيًم شلبًع   شلر فم يممل ً ئٍيسه  ه علمي  التٓش ٍ شالتلييٍ  ٓ شٍ 
 التنٔيله  كل  انه ي شم   لأًشاٍ الت لي < 

  اٍن اللٓمش   ش شضح نت ئ ه  عمه اللشٔ ير مٍ   لتليي ينفح الإًا
 شالف لح الم م. 

  .ٍينسب شيسهل علمي  التلييٍ شعلاق ن اللشٔ ير  مً التليي 
  .ٍيًعم اللشٔ ير افن   علمي ن التليي 
 ٍم ٍُ قًا مٍ شنت ئ هقققققق  اللتشقمقققققق  عمققققققه لققققققشٔ ه  يققققققً البيئقققققق  اللتليقققققق

 اللاسس . 
 إدارة الموارد ال شرية نصير الموظفين: -3

ٍ   كنفقققيٍ لملقققشٔ ير لقققر   ًٍ ال لاققق مٍ اللقققشا ي قققشم بهقققٌا القققًشٍ لقققًيٍ قًا
 خلات الت له< 

  .ًم الك   م شالإنت  ي   ه الملل  َ  تف يَ اللشٔ ير عمه 
  .اٍن اللشٔ ير  تنلي  قً
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 اٍن. تلكير ا اٍ كٍ   ه قتخ ٌ ال   للشٔ ير لر الللا 
  .ي ه فٍ  لملشٔ ير لإبتك ٍ شالإبًإ الشٔ  قعٓ   ال 
  . مٍ الممي  يلفل فم   الشفل بير اللشٔ ير شالإًا
  اَعقققق ن التققققه تنلاققققى افنقققق   الملققققل اٍع ن شالن فققققل الللاققققكلان شالفقققق

لا ً قبل فًشه الللا كل.   شت ًيم النفح شالإ
  كٍ  اللقققققشٔ ير  قققققه لن سققققق  تهم الإ تل عيققققق  عمقققققه قخقققققتلاا للاققققق 

 انشاعه . 
  ًتمبيقق  لتٓم قق ن شف  قق ن اللققشٔ ير  لقق  تسققلح  ققه المققشائح شال شاعقق

 اللاسسي . 
  لَ  لملشٔ ير بهًا تٓقش ٍ اًائهقم ٍ بي  اللا ت ييم الإفتي   ن التً

 ش ل  يف ب الًاا اللاسس . 
 إدارة الموارد ال شرية الخبير اتدارؤ: -4

ٍ    ل لشعقق  لققر الأًشاٍ لنهقق  لقق  شلنقق  ي ققشم لققًيٍ قًاٍ   ًٍ ال لاقق م اللققشا
 يمه< 

  . شٍتيني اٍ ان ال  ت ميل الإ 
  . ًم قستخًام التكنشلش ي  اللممشل تي  َ 
 عمق   ٍ ًٍ ال لاق شٍنيق  خ فق  شضي لهق م شانلاقٓ  اللقشا ه لاق ك  قلكت

اٍن اللختم قق  قن قق َ    للاسسقق  فتققه يسققهل عمققه اللققشٔ ير شالإًا
 اعل له   ك   م ش م لي . 
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  فٍقق  لملققشٔ ير شٍنيقق  لإتفقق ت  تسققلح شتتققيح ال  تنٔققيم قنقق م قلكت
اٍن التن يٌي  لملاسس .     لتشافل لي الإًا

اٍيق   ًيقًم         ٍ   يقاً  قلقه  ًٍ ال لا شلٌا التٓشٍ شالتلييٍ  ه اًشاٍ اللشا
ئٍيسقققه  قققه شضقققي  ٍ ك ال َ قققً لقققر الشققققن  قققه اًشاٍ اللاققق كٍقققَ شتلقققنح الل لهققق   ت

اٍتي ي  الخ فققق     للاسسققق  شاعل لهققق   كلققق  تلنفهققق  القققًشٍ لم يققق م بشكيقققل الإسقققت
مٍ.   التلييٍ شنفيٍ اللشٔ ير شت مل الشقن الللنشى  ه اعل ت الإًا

كٍققَ عمقققه " ت يقققيم الأًا "  شالل فققشً  قققه علميققق    شلققر اللهقققم لنققق  ار ن
ققا شقيقق ُ شت يققيم شتسقق يل لققٌا الأًا   تفًيققً التشقمقق ن الخ فقق   ققىًا  اللشٔ

نٍ    لتشقم ن ا بنت ئج الت ييم.   لل      فم قلًاً اللشٔ
نٍقق   لمقق ييٍ الأًا    ققا الفقق له اش الل ضققه ل   اش انققه ت يققيم اًا  اللشٔ

 (1)الته تخفه.
شٍر ار ل قق ييُ   اًٍ  قه اللاسسق   قه الل لقل يق   قه الل ضقه كق ر الأ ق

الأًا  لققه شسققيم  لمتققىفيٍ عمققه سققمشكهم شاًام لققر اًشان الضققل  التققه تققاً  
تَ  لر ي لال  ه  قله قنمًام الف   لٍ لر اللخ ٍٓ  فيه ك ر الم  ل ين شالته

ٍّ الإبقققققًإ  تف يقققققب الل ققققق ييُ اللٓمش ققققق  شاًن تمقققققك الأ كققققق ٍ قلقققققه ت ييقققققً  ققققق
ٍ    ممقن النلقش شالتٓقش ٍ لقر الألقشٍ اللسقتفيم  شلقر فقم تهًيقً  ٍ ل بً شالت 

مٍ.  اٍتي ي ن الإًا  قست
تٍ    ب مضقققه   شلقققر فقققم ش قققًن لنققق لج شنلققق ٌو  ًيقققًم ل يققق ُ الأًا  تققق

 ال مْ قله فً كبيٍ شله< 

                                                 

ٍ ي س بب – تطوير ونجاح إدارة الموارد ال شرية"( عشْ عبً الفليً "1)  .55ّ  -ل



 وإدارة الموارد البشريت فى الجامعاث  الفصل الثالث: تنميت
 

 

 

 - 146 - 

 المنهج المبنى على موارد النظم: -1
اٍْ   ر لقًا ايق  لاسسق  لقش ال  ق    لقٌا ايمتلً لٌا اللقنهج عمقه ق تق

كٍَ ل  ييُ  الأًا   ه لٌا اللنهج عمه  ليي اللهل ن الأس سي  الته تك قل ت
مٍ عققر سمسققم  شفي قق  لققر الملا قققق ن   قق   اللاسسقق    تكققشر اللاسسقق   يققه ع ققق 

ٍ يقق   شتمتلقً ل قق ييُ الأًا  لنق  عمققه اللمق ييٍ التققه  الت  عميق  لققي البيئق  الخ 
تمكُ ك   م ش  عمي  الملاق ن الت  عمي  بير اللاسس  شالبيئ  الته يقتم قي سقه  
مَ الألٍ.  ٍ  قر ل اٍ ان تفيفيف  بير كل عين  شاخ ٍ   لإتخ ٌ ق  مٍ ًش   فش

 المنهج المبنى على  قافة الماسسة: -2
  ًٍ تٍ  ط شفيب بير لٌا اللنهج شاللنهج الس بب اللبنه عمقه لقشا لن ك ق

ش فققم    لمشالققل اللفققًًم التققه تليققَ اللاسسقق  عققر ٌر كميهلقق  االققنٔم  شلققش 
عٍ ي  ف   ق  اللاسسق  شتنليتهق  لقر قبقل المق لمير بهق  لقش  لفيلاته   ه بيئته    

ًم اللاسس  شلستش  لشف ل  يضلر     ل   لهٌا تتضلر ل  ييُ الأًا  ت ييل ً 
اًٍ به .  (1) ت  لم الأ 

 المنهج المبنى على هدف الماسسة: -3
مٍ لقر تفش قل الهقًا الأس سقه   ٍْ  ه لقٌا اللقنهج ار يلكقر الإًا ي ت

لملاسس  قله الًاا عًيًم تسمه نفشل  اللاسس  شتف يب لقٌ  الألقًاا يمقً 
نٍقققق  النتقققق ئج   يقققق ُ الإن قققق اًٍ ل  عميقققق  اللاسسقققق  شتسققققلح ل   اَن ال مميقققق  لالاقققق  

                                                 

شٍل ًيكسشر "1) شٍة ل -المهام اتدارية"(  اٍن الف   يق  إًاٍ ال   بٍيق   ط –ستفل  م 6454 –الم
–  ّ5=7. 
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اٍ ان  لَققققققق  لإتخققققققق ٌ الإ قققققققق شالألقققققققًاا اللشضقققققققشع  شتقققققققش يٍ اللممشلقققققققق ن اللا
 (1) التففيفي .

  سقققكلققق  يقققتم لقققر خقققلات لقققٌا اللقققنهج تمققق شر  ليقققي اللقققشٔ ير   للاس 
لشضقققققي القققققًاا لمينققققق  لملاسسققققق  ككقققققل شلكقققققل شفقققققًم شلملقققققشٔ ير  شتسقققققتخًم 

مٍ الأنلاققٓ    للاسسقق  شاسقق ُ  ًا لمت يققيم شلك  ققىم الألققًاا ك  عققًم لمتخٓققي  شا 
 اللس للير  يه . 

 منهج قياس الأداء مت دد الأطراف: -4
ٍْ  قققه لقققٌا اللقققنهج ار اللهلققق  الأس سقققي  لملاسسققق  تتلفقققل  قققه   ي تققق
ضٍقققق    ٍ يقققق  ق كٍققققَ  لاققققكل كبيققققٍ عمققققه البيئقققق  الخ  قفتي  قققق ن اللسقققق للير ش 

نٍققق    للنققق لج السققق      فيقققه  مٍ ل   مٍ كبيققق لملاسسققق   ش تٓمقققل لقققٌا اللقققنهج خبققق
سمشل ال ي ًم  كل  ي يُ شٔ ير شالنٔ م ن سه شا  ُ لٌا اللنهج قت  ل ن اللي ي

 (2)الًا مي  لمملل. 
لٍ  شله<    لن ك نل ٌو ٌان علاق  بهٌ  النل ٌو الس بب ٌك

  . م اللا لم مٍ ال شً و قًا  نلشٌ
  . مٍ الأًا و ل  نلشٌ
  .  ٍ  عشالل الن  ى الف
  .َر   ٓ ق  الأًا  اللتشا

                                                 

ٍ ي س بب  -المهام اتدارية"شٍل ًيكسشر "( 1)  .;=5ّ  –ل
شٍل ًيكسشر "2) ٍ ي س بب  -المهام اتدارية"(   :64ّ  –ل
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اٍسق   ىنقه لاقًيً سنتن شت  ه لٌا       ٍ  الً ال فل افً لٌ  النلق ٌو شالقٌ  تق
مٍ الأًا " .  و "ل تٍ  ط شلش نلشٌ  الأللي  شالإ

مٍ الأًا  لفق جً للنه قه قيق ُ الأًا  اللبنقه عمقه   و لق فيه يمً نلقشٌ
ًٍ النٔم.   الًاا اللاسس  شاللبنه عمه لشا

م اللاقققق لم   يلقققق  يت  مٍ ال ققققشً مٍ الأًا   ل قققق ًئ قًا و لقققق مَ نلققققشٌ ممققققب يمتقققق
اٍتي ي  فيه ي ًم نلشٌ  ً   ٌا قت  لير ل ي ُ الأًا <    لألًاا الإست

 ) افًلل  لر اس ل قله اعمه )قت    الملمي.  
 ) اٍتي ي   .شالآخٍ لر اعمه قله اس ل )قت    الإست
اٍن لققق ًا  شل ققق ييُ         ٍ قق  قلقققه لالاققق اٍيققق  الإًا مٍ بتفش قققل ال شيسققلح الهققق

نٍقق  اٍ  ل   ن بققير النتقق ئج ال مميقق  شاللتشقمقق  لققر خققلات تلاققليمي . كلقق  يلكققر ق قق
ًٍي   قه  اٍَ اللس لل ن ال  ب اٍتي ي ن اللٓ    شا  تش يٍ لممشل ن عر افٍ الإست

لَم.  اًٍ شتف ي اٍتي ي  شلر فم تنلاي  الأ   (1)تف يب لٌ  الألًاا الإست

                                                 

شٍل ًيكسشر "1) ٍ ي س بب  -المهام اتدارية"(   .>=5ّ  –ل
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 ال وامل التى يتوقف عليها إختيار الماسسة لنموذج قياس الأداء المناسب: 
و قيق ُ الأًا  اللختق ٍ لقي ف     ال* لاسس < ي ل ار يتن سقل نٔق م اش نلقشٌ

شٍى ال ل عي  اش الف   ي  الس ئًم  ه اللاسس .   ال
مٍ الٌلنيق  لقً  اللقشٔ ير علق  يلكقر ار يكقشر ل يقًاً   لنسق     قر الفش

تكقققشر لقققر عشالقققل قختيققق ٍ  لملاسسقق  شلققق  ج يلكقققر ار يكقققشر كقققٌلك ين لقققه ار
و ج يت  ققق ر لقققي النٔققق م  قققإر    قققإر كالأًا  نٔققق م قيققق ُ مٍ شالنلقققشٌ  نقققن الفقققش

 لن ك قفتل ت ار يتم التلاعل  ه اللممشل ن الل ًل  لمنٔ م.
ٍ ققً  ًاخققل اللاسسقق  * كٍ < فيققه يلكققر ار ت ٓققل قيلقق  افقق فن ع ال ققيم الللاققت

اٍ  تٓبيب نٔ م غيٍ لن سل ل ي ُ الأًا .    
الملققققل لققققفلًا قٌا قكتسققققبن لاسسقققق  لقققق  سققققلم  ٓي قققق  بإعتل ًلقققق  عمققققه  

قق ئا اللختم قق   إنققه سققيكشر قًخقق ت قيقق ُ الأًا   كٍ  بققير الشٔ ال لقق عه شالللاقق 
اللبنققه عمققه اللن  سقق  بققير الأقسقق م علققلًا غيققٍ لن سققل  لققٌا ش ققل ار يكققشر 

 قي ُ الأًا  فس سً  لمنٔم اللٓ    شال يم الس ئًم   للاسس . 
قققق ئا اللهلقققق  ًاخققققل اللاسسقققق  يلكققققر* ار  الًا ميقققق <  لققققر خققققلات تفًيققققً الشٔ

تٍ    آليققق   تٍ ققق     لًا ميققق  خ فققق  عنقققًل  يققق يسققق لم نٔققق م قيققق ُ الأًا   قققه الإ
اَن شاللك  آن.  (1)الإلتي 

اٍك اللققشٔ ير  ققه شضققي شتن يققٌ نٔقق م قيقق ُ   اٍسقق  الليقق  قلاقق ٍ  الً شتقق
 الأًا  شالٌ  لر لاىنه سيفسر لر ك   م ٌلك النٔ م. 

                                                 

شٍل ًيكسشر "1) ٍ ي س بب  -المهام اتدارية"(   . 649 – 648ّ   –ل
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ٍ   يتىكق  ًٍ ال لاق مٍ اللقشا ًٍ  عقر قًا ً لنق  ار لقٌ  شلر خلات لق  سقبب سق
مٍ لققه الم لققل اللققافٍ الأس سققه لتٓققش ٍ اللاسسقق   شلققٌ  الف قق ئب تىكققًن  الإًا
ٍ قق ن  سٍقق ن شنٔ غٍم لققر كققل لل  مٍ الأعلقق ت   قق لب لققر قبققل لققً  لنٔلقق ن قًا

ٍ  لفقققققل  نٍ التٓقققققش ٍ الإًا م اللاققققق لم  شكققققق  مٍ ال قققققشً ًا مٍ   لألقققققًاا   شا  )الإًا
لٍ ( رَ   لألًاا شغي  التشا

سٍ ن   مٍ ش م لق  لق  لقم  إر لٌ  اللل  ٍ  ن ج يلكقر ار تكقشر لقاف شالنٔ
ٍ ق   اٍن الإًا مَ شلًيه  ال ً بٍ  شلف  ٍ   لالم  شلتخفف  شلً ًٍ  لا تن ٌل  لشا
  ٍ كٍ     عميق   قه علميق ن التٓقش ٍ الإًا شالتنٔيلي  شالإستمًاً الن سه لمللاق 
اللٓمقققشل  شاللسققق لل   قققه فقققني اللاسسققق ن ٌان التن  سقققي  الم ليققق  الن  فققق  

مَ. الل  لي
ٍ ل   ٍ   يمنققققه الأنلاققققٓ  الخ فقققق  بتققققً ًٍ ال لاقققق فيققققه ار تٓققققش ٍ اللققققشا

اٍن شسمشكي ن اللشٔ ير شلقٌا  قه فقً  شتٓش ٍ اللشٔ ير لر ا ل تٓش ٍ له 
ي ه الٌ  يمنه قكتلاق ا الك ق  ان شاللشالقل لقر  اًٍ لملس ٍ الشٔ ٌاته يمً تٓش 

ٍ ر عمه تشله لسئشلي ن اعمه شلن فل قي ًي   ش  ةٍ اللشٔ ير ال  ً ي  ً الٓ ا 
شالشسقققق ئل لتلكققققنهم شتسقققق عًلم عمققققه تققققشله لققققٌ  اللسققققئشلي ن لفققققل )التلاقققق يي 

قٍه( ٍ ل شالت  (1) .شالتف يَ شالتً
ٍ  ليسققن لسققئشلي  ق  مٍ شتنليقق  المنفققٍ ال لاقق اًٍ  ققإر قًا ًٍ شاخيقق مٍ اللققشا ًا

نلققق ٍ   شفقققًل   شا  اٍن ال لاققق مٍ المميققق  شالإًا ٍ ققق  الأشلقققه لسقققئشلي  الإًا   لقققه   لً
 (2)  للاسس  اللمني .اللختم    

                                                 

ٍ ي س بب  -تطوير ونجاح إدارة الموارد ال شرية"بً الفليً "( عشْ ع1)  .=5ّ  -ل
ٍ ي س بب  -تطوير ونجاح إدارة الموارد ال شرية"عبً الفليً " ْ( عش 2)  .=- >ّ  –ل
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 ثانيا: تنميت وإدارة المىارد البشريت بالجامعاث المختلفت
ٍ   لر الم النٔم الته تمتلً عميه  ًشائٍ لاقئشر   ًٍ ال لا يمً نٔ م اللشا

اللققشٔ ير  لختمققا ال  لمقق ن  ققه التخٓققي  لم ققش  الم لمقق   يهقق   شكققٌلك  ققه 
اٍ عمققققه  ٍ قققق  التققققه تٓقققق كٍقققق ن الإًا لشٔ يهقققق  بققققً اً لققققر قن قققق َ اللمقققق للان شالف

نته  اً   لت  عً اش قنته   الخًل .   التميير شا 
الشفًان ت ت ٍ قله ش شً نٔ م  له لتك لل يمبه ك  ق   شلل  ك نن لٌ  

عٍ   ٍ ق    لسق اٍ ان الإًا قفتي   ته  شيم لج اللمشقق ن التقه تفقً لقر تن يقٌ الإ ق
تٍققىن ال  لمقق ن قعقق ًم النٔققٍ  ققه النٔقق م الفقق له اللش ققشً بهقق   اللٓمش قق     ققً ق

ٍ   لقً   تٍقه عشت ييله للم تٍقه عمقه تقش يٍ الإفتي  ق ن شتفًيقً لقً  قً مقه قً
ٍ ل شت قققققشيم الأًا   قٍيققققق ن شالتقققققً تقققققش يٍ البي نققققق ن اللتمم ققققق   ققققق للشٔ ير  قققققه الت

 .  ٍ كٍ ن الإًا لٍ  لر الف ي ه شغي  الشٔ
كٍققَ عمققه   مٍ لش هقق   قق لأًا  فيققه ت ٍ   قًا ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا كلقق  تمققً قًا

اَن شا عقًاً كلاقشا  الأًا  اكفٍ لر تىكيًل  عمه ف ظ السق لان شكت  ق  الأ ق 
لققققك ل تٍ قققق ن  شٌ ٍ    لقققق  يف ققققب الققققًاا الل ًٍ ال لاقققق تمٔققققيم الإسققققت  ًم لققققر اللققققشا

 اللاسس .
اًٍ قً يفقل قلقه   ٍ   قلتل لً  خ فً    لأ  ًٍ ال لا مٍ اللشا فيه تمٓه قًا

اٍلج  لك لر خقلات تفقليم البق ًٍ  ه اللاسس  شٌ فً الإلتل م اللاخفه  كل  
لاقٍ شالخًل ن الته ت ه بإفتي   ن اللشٔ ير شالم لمير للق  يسق عً  لاقكل ل  
َ  ًم قنت  هم.  ٍ   قنتل   اللشٔ ير شالم لمير لملاسس  شلر فم  َ  ًم ً   ه 

مٍ اللاسسققق  عمقققه تف يقققب   َ ققق ًم ققققً    ٍ ًٍ ال لاققق مٍ اللقققشا كلققق  تفققق شت قًا
اٍتي ي .   الًاا اللست بل شالتك لل بير الخٓ  الإست
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ٍ    قه ال  لمق ن تسقمه   ًٍ ال لاق مٍ اللقشا   لإض    قله ل  سبب  إر قًا
فتي  قق ن قلقه تٓقش  اٍسققي  شا عتلق ً لنق لج  ًيقًم تت قب شا  اٍلج الً  ٍ الخٓق  شالبق

سققققشة الملققققل شخٓقققق  التنليقققق  لققققي الليقققق  ش ققققشً لنٔشلقققق  لمت يققققيم تسققققتنً قلققققه 
م ًاخقققل لاسسققق ن التممقققيم  اٍكقققَ ال قققشً اللمققق ييٍ الم لليققق  لقققر خقققلات قنلاققق   ل

م اللاق لم   قه ا لأًا  الم له لففه  عمه اللن  س  الًشلي  شتف يقب لمق ييٍ ال قشً
. ٍ  (1) شال فه الممله شك    اللن لا  الأخ

 *تدريب الموارد ال شرية
ٍ     ل  لمقققق ن اللختم قققق    ًٍ ال لاقققق مٍ شتنليقققق  اللققققشا قر لققققر اشلشيقققق ن قًا

مٍ  ًا ٍ ل شتىليقققل ال يققق ًان ال  عمققق   قققه ال  لمققق ن لتيسقققيٍ شا  كٍيقققَ عمقققه تقققً الت
ٍ  شال ٍ ل الإًا نٍ لج لمتً ٍ ب شضي ب ًٍ اللاسس  ال  لمي   عر ٓ  ي ً  لمكشا

ٍ   ًاخل لاسس  التمميم اٍن  ال لا اٍق   الأًا  شتٓش ٍ الإتف ت شالخب الم له لل
اٍتي ي ن  اٍٍ شتبنقققققققه قسقققققققت ةٍ فقققققققن ع  ال ققققققق ٍ ققققققق  شالل ليققققققق  شتفسقققققققير ٓققققققق الإًا

 شتكنشلش ي ن التٓش ٍ التنٔيله ال م ت لتفسير الأًا  به . 
 *مفهوم التدريب: 

ًٍ لققر الن فيقق  اللهنيقق  اش لققش علميقق  تمققًيل قي قق به تتنقق شت سققمشك ا  ل قق
اٍن التقققققه يفتققققق و لهققققق  شتففقققققيل  اٍ شالخبققققق لقققققك لإكسققققق  ه اللمققققق  ي يققققق  شٌ الشٔ
لَقق   اٍن الللائلقق  شالمقق ًان اللا اللممشلقق ن التققه تن فققه    لإضقق    قلققه اللهقق 

َ  ًم قنت  ه.  ٍ ي لستش  ك   ته  ه الأًا  ش  لر ا ل 

                                                 

(1  ٍ ًٍ ال لا مٍ اللشا  .9ّ  -م;644 -( النًشم الإقميلي  عر قًا
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 *مفهوم التدريب فى إطار الجودة الشاملة:
ًٍ يمقً التقق  ٍ ل افققً الققم الآليقق ن اش الت نيق ن الم لمقق  عمققه قعققًاً اللققشا ً

م اللاق لم  لقر ا قل تف يقب  مٍ عمه قستيم ل شتٓبيب ت ني ن ال شً ٍ   ال  ً ال لا
 لستشي ن اعمه لر الك   م شال م لي . 

  . ففيف    ٍ ستخًام الشس ئل  ٓ  الك   م < له اًا  الأعل ت شا 
  شال م لي  له  ش ه ر< ال م لي < تلايٍ قله تف يب الألًاا 

o  مٍ اللاسسقق  عمققه ٍ يقق < ت قق ُ لققر خققلات قققً ال م ليقق  الخ 
اٍتي ي .   تف يب الًا ه  الإست

o   اٍن ٌان فقققم ال م ليققق  الًاخميققق < ت ققق ُ لقققر خقققلات لالاققق
ٍ   لفققل اًا  المقق لمير  لاققك ش   ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا  ىنلاققٓ  قًا
لٍ .  كٍ الملل شغي  اللشٔ ير  لمًجن اللي ل  نسل ت

ٍ   الققٌ  يمققً         ًٍ ال لاقق عٍققه لققر نٔقق م تنليقق  اللققشا ٍ ل نٔقق م   شيمققً التققً
ىٍ  ٍ    شلكققر لنقق ك سققاات يٓقق ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا عٍققه لققر نٔقق م قًا ٍ  نٔقق م   بققًش
ةٍ بققير التممققيم  ٍ ل شالتٓققش ٍا شلقق  ال قق ةٍ بققير التققً ن سققه قر ش ققً شلققش لقق  ال قق

ٍ لا   شالتً
 قق  شاللهقق ٍ ٍ ُ الأس سققه  ققه اللم اٍن اللمققًم التممققيم < يمنققه التققً  

 لتلكير الم لمير لر فني لمٔم الفي م  لاكل ع م. 
  اٍن ٍ ل< يتضققلر عقق ًم قعققًاًاً للنفققل لقق  اش لإكتسقق ل لهقق  التققً

ٍ ققق  لقققر التممقققيم اش  لفقققًًم  ا  انقققه اكفقققٍ ضقققي ً  لقققر الن فيققق  النٔ
ي ه اكفٍ لنه لاخفيً .   التٓش ٍ  شلش لش ه   لملل الشٔ
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 اٍي  لإكتسق ل الل اٍن  اشسقي لقر التٓش ٍ< يلايٍ قله  ٍ ق  شاللهق  م
ي ه لنققه   لتش ققه اللهنققه  شلققش  ٍ ل شاقققل تش هققً    لملققل الققشٔ التققً
مٍ  اٍن الل  لاققق يهقققتم بإلك نققق ن اللسقققتخًم الك لنققق  اكفقققٍ لنقققه   للهققق 

ًٍ ق بم  لمتكيا.  ٍ  اللستخًم انه لشا  (1)ش 
ٍ ل شالتٓقش ٍ        لل  سبب يتضح لن  ار التمميم لسئشلي  ال ليقي بينلق  التقً

اٍتي يته    سققت لسققئشلي  كققل لاسسقق  ش ققب ف   تهقق  شخٓٓهقق  شش ققب سي سققته  شا 
اٍن شتفسير الًا مي  لً  لشٔ يه .   فته يتسنه له  تش يٍ الله 

 *تحديد إستراتيجية التدريب: 
اٍتي ي  الم لققق  لملاسسققق  فيقققه   ٍ ل لقققر الإسقققت اٍتي ي  التقققً تلاقققتب قسقققت

اٍن شالل ٍ قققشم  قققه بنققق   ال قققً اٍ تمبقققٍ عقققر التشقمققق ن الل اٍن شتنليققق  اللمققق  هققق 
شانلقق ط السققمشك الإي قق به لملققشٔ ير   للاسسقق  ش ققب الإفتي  قق ن التققه تكلاققا 

 عنه  نٔم ت ييم الأًا . 

                                                 

ٍ ل  فس م ا – اتدارة فى النظرية والتطبيق"( و.ا.كشت "1) لٍ  –لًير خضشٍ ت ةٍ شغق قًٍ لا ال 
–   ٍ  .44:ّ  –م 6458 – 5ط -سش
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 ( يوضح التدريب والتقييم3شكل رقم )
اٍتي ي           نت ئج                قست
ٍ ل             ٍ ل           التً    التً

   

 ل ٍ ٍ ل   تً كٍَ عمه التً  ت
 ًٍشً ال مل  ًٍشً ال مل كٍَ عمه   ت
  كٍَ عمه التمميم  التمميم  ت
 اٍن  ه سمشك اللشٔ ير ي     تليي  تتممب   لشٔ
   اٍن  ه اللاسس  تٓش ٍ اللاسس   تليي
   كٍَ عمه التكم   شال  ئًم  تىفيٍ عمه الًاا اللاسس  ت

 

 *تحديد أهداف التدريب: 
 هناك ال ديد من الأهداف كالتالى:  

 قق ًم تفسققير الخًلقق  ش  لتقق له الأ َ كٍققَ عمققه  لققًاا الإقتفقق ًي < ت
كٍَ التن  سه لملاسس .   تىكيً الل

   الققًاا ت نيقق < شلققه تفسققير قسققتللات الٓ ققق ن الإنت  يقق  اللت فقق
عٍ  قست  ال ًيًم.  لمت ني نم به  يشالملل عمه س
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   شا ققي اللققشٔ ير شتنليقق الققًاا سققمشكي < تهققتم بتمققًيل قت  لقق ن شً
ٍ ققققب بيققققنهم شتمليققققب  غٍ قققق تهم  ققققه شٍى ال  الأًا  الأفسققققر شتنليقققق  

مٍ خًل  المللا .  شٍ  (1)الإفس ُ  ض
 *تحديد سياسات التدريب: 

ٍ م القًاا  السي س ن< له ل لشع  لر التش ه ن شال شاعً شالضشا   التقه تتق
ٍ ل ل  يمه<  مٍ  شلر الم سي س ن التً  الإًا

  .بٍير ختي ٍ اللتً لايح شا   سي س  تفًيً قشاعً ت
 لٍ. س شٍ اللتً لٍ شً  ي س  تفًيً الإفتي   ن شتفًيً ًشٍ اللً
  اٍلج ٍ ل لقققي اسقققُ قختيققق ٍ لشاعيقققً تن يقققٌ البققق سي سققق  تخٓقققي  التقققً

ٍ بي .   التً
  .بٍير  سي س  تفًيً لم ييٍ شت ني ن الت ييم لملتً

ٍ ل اللنه ققققه )اللققققنٔم  شلققققٌ  السي سقققق ن يلكققققر شضققققمه  تفققققن لسققققله التققققً
 (2). يًاً(

                                                 

ٍ ي س بب  – اتدارة فى النظرية والتطبيق"( و.ا.كشت "1)  . 46:ّ  –ل
َ قي  -"إدارة الموارد ال شرية اتستراتيجية"( السمله عمه  2) ٍ قل لمٓ  عق  شالنلاقٍ شالتش  –ًاٍ غ

مٍ   . 94ّ  –م 6445 –ال  ل
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 الدورة الأساسية للتدريب المنهجى المنظم جيدا  ( يوضح 4شكل رقم )
ٍ ل    سي س  التً

 
 قنلا   لاسس      

 
ٍ ل        تفًيً ف    التً
ٍ ل           ت ييم التً

 
ٍ ل    ٍ ل اللٓمشل        قن  َ التً  خٓ  التً

 
 

ٍ ل شتكققشر   يتضققح لنقق  لققر اللاققكل السقق بب انققه يققتم قنلاقق   لاسسقق  التققً
ٍ ل شالتٓققش ٍ  ققه اللاسسقق   شيلاققلل الأشلشيقق   يهقق  لققش تفً يققً قفتي  قق ن التققً

ي ه شسق لان ت قًيٍ اللقشٔ ير شق عقًم البي نق ن   ٌلك قستخًام التشفيا الشٔ
ٍ ل لتمبيقق  الف  قق ن اللفققًًم يت مهقق   شالخٓققشم الت ليقق  تتلفققل  ققه تخٓققي  التققً
ٍ ل التقه  ةٍ التقً ق اٍلج شتفًيقً الألقًاا شلفتقش  شٓ اَنيق  شالبق قض ي  لفقل اللي

ٍ به يقىته ي ل  نٍق لج التقً ٍ ل  ش مقً تن يقٌ الب ار تستخًم شالشقن اللفقًً لمتقً
اٍن  ققه  اٍفققل فيققه يم  ققه قفققًاه  مققْ التلييقق ًشٍ الت يققيم الققٌ  يمققً الققم الل
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اًٍ  ًيققًاً لققر  ضققش  النتقق ئج اللستخمفقق  قققً ت تضققيه  ف  قق  اللاسسقق  لتبققًا ًش
ٍ ل اللنه ي .   علمي ن التً

 *تحديد ال ملاء: 
ققا ًاخققل اللاسسقق  المليققل  ققه ا  لٍ ا  لشٔ ل كققٍ الت ميققً  لققش اللتققً

م اللاق لم  المليقل كقل  مٍ ال قشً يم نه للاكلان  ه الأًا   لكر ش ب ل ق ليم قًا
ةٍ الملل التقه يملقل  ئٍيُ الل  لاٍ ش  لٍ ش ه ل ًلتهم ال لر له علاق    للتً
ٍ يير  شٍر عقققر الملقققلا  القققًاخميير فقققم الملقققلا  الخققق  لٍ  شلقققم يمبققق بهققق  اللتقققً

لٍ شلم الٌير يتم لمشر شلهم علاق    للاسس . اللست   يًير لر اًا  اللتً
 *تحديد اتحتياجات التدريبية )إحتياجات ال ملاء(: 

   ٍ غٍ ق ن قٌا تققم قلاق  عه  لممليققل يلاققم ٍ بيق  عققر  تمبقٍ الإفتي  قق ن التً
ضٍقققه المليقققل  مٍ علمقققه  ك ققق  م اعمقققه ت اًٍ عمقققه ل  لاققق ضٍققق  شللققق  ي ممقققه قققق ً   ل

 ٍ  ه الٌ  ينتٍٔ نت ئج لٌا الأًا . الًاخمه شالخ 
اٍسققق  قلك نيققق  تف يقققب قفتي  ققق ن الملقققلا  بتفًيقققً الإفتي  ققق ن   ش قققتم ً

ٍْ لإسققتكل ت اللن مقق   ٍ بيقق  شالققٌ  يلفققل   نققل الٓمققل ش   ققه ت ققًيم المقق التً
 اللستهً  . 
ٍ به   شلقققٌلك ي قققل التف قققب لقققر قلك نيققق  تٓقققش ٍ شتفقققليم الملقققل التقققً

نتقق و اللقق ًم   بيقق  شتن يققٌل   لقق  لققش لتقق ى لملاسسقق   ش ققه ف لقق  التًٍ اللن سققل شا 
ٍ ي .  ًٍ الخ   قفشٍ الإلك ني ن الًاخمي  يتم الم ش  قله اللشا
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 *تصميم التدريب: 
ٍ به  فتققققه   لقققش تفًيققققً اللشافقققق  ن شاللكشنقققق ن اللختم ققق  لمملققققل التققققً

ضٍق   المليقل  ٍ بيق  ا  ق يكقشر عنقً تن يقٌ  لتلكنقً  لقر تف يقب الإفتي  ق ن التً
م اللا لم .  شتف يب  الًاا ال شً
فٍمق  لقر   ٍ ل لنه ً  تت  ميً  فيقه تبقًا كقل ل شتتخٌ علمي  تفليم التً

فٍم  الس    .  ٍ  ن الل اٍفمه  اللختم    لًخلان له لخ  ل
 *تطوير ال مليات التدريبية: 

ٍ بيققق  يمنقققه   م اللاققق لم   قققإر تٓقققش ٍ الملميققق ن التً فسقققل ل هقققشم ال قققشً
لك لر خلات الت له< خضشٕ تمك الملمي ن للنٓب الت  فسير اللستلٍ شٌ

  . ةٍ  ه الأًا  تخ يْ الشقن اللستل
  . تفسير اسمشل الأًا 
  . ٓتفًيه اللممشل ن الًاخم   ه الأنلا 
  لاققيً تكقق ليا الإن قق َ  ققه لَر شت َ قق ًم كليقق  الإن قق َ  ققه شفققًم القق

 الأًا . 
 *فوائد التدريب:

 مٍ. هتش يٍ اللشٔ ير الل 
   اٍن الف لي  لملشٔ ير. تفسير الله 
  .لٍ اللشٔ ير اٍ شت    َ  ًم لم 
  . ًم الإنت  ي  َ  تفسير الأًا  الف له لمملل شلر فم 
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  . ت ًيم خًل ن افسر للتم ه الخًل 
  ه اللست بل.  الأًا َ  ًم الًا مي  لمملل شلر فم تفسير  
  .ٍل فٍ  لمنلش اللاخفه لملتً ٍ ل  ه فً ٌاته يمً    (1)التً
مٍ ال ققشً اللاقق لم   للقق  سققبب يتضققح لنقق        ٍ ل لققش فم قق  لقق   ققه قًا ار التققً

ٍ  لكققه  ٍ ل عميهقق  شلققر ش هقق  اخقق م اللاقق لم  جبققً لققر التققً  مكققه تتف ققب ال ققشً
م اللا لم .  اَم   ل شً ٍ ل ال م ت جبً لر الإلت  يتف ب التً

م لقش تقشا ٍ   قر المنفٍ الأس سه  ه ن  ى ش م لي  تٓبيب نٔ م ال شً
لٍ ٍ  الكا  اللً طٍ يفًً  المنفٍ ال لا عمه تن يٌ لتٓم  ن النٔ م  لٌا اللا

مٍ لققًيه  نٔقق م شاضققح شلٓبققب  مققلًا  الليقق  تققشا ٍ الققًليل ال قق ٓي عمققه ار الإًا
لَق  لمش ق    اٍلج اللا ٍ بي  شتخٓي  شتن يقٌ الأنلاقٓ  شالبق لتفًيً الإفتي   ن التً
بتمك الإفتي   ن ش تفتم ش شً الس لان الته تاكقً لقٌ  اللممشلق ن  شيلاقتلل 

اًٍ عمققه ك  قق  اللسققتشي ن الققٌير لهققم تققىفيٍ  ققه لسققتش  التقق ٍ ل لنقق  كققل الأ قق ً
م.   (2)ال شً
ٍ     ل  لم ن اللختم   قله شضي   ًٍ ال لا مٍ شتنلي  اللشا كل  تهًا قًا

ٍ   لتقش يٍ ق عقًم بي نق ن ًقي ق  عقر  ليقي لقشٔ ه  ًٍ ال لا نٔ م لممشل ن لملشا
عٍ  قن قق َ اللمقق للان شفققًان الخققًل ن ال  لميقق     لإضقق    قلققه تسققهيل شسقق

بٍ  الآلقه بقير لختمقا الشفقًان  اللتمم    ىشلئك اللشٔ ير لر خلات علمي  ال
ٍ قق    ل  لمقق   ققه خٓققشم ٓلشفقق  لمتلمققل عمققه الملققل اليققًش  للقق  سققيش ٍ  الإًا
عٍه   شٍنيقق  شليكنقق  تققً ب سققيٍ اللمقق للان  فيققه يسقق علميقق  اللفقق ًق ن الإلكت

                                                 

ٍ ي س بب  – فى النظرية والتطبيق"اتدارة ( و.ا.كشت "1)  . 47:ّ  –ل
ٍ ي س بب  -إدارة الموارد ال شرية اتستراتيجية"( السمله عمه "2)  .599ّ  –ل
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لقققً  ال يققق ًم ال  لميققق  عمقققه ك  ققق   شيسقققهل علميققق  لت  متهققق  لقققي ش قققشً الآليققق 
تٍقققل عمقققه ٌلقققك  اللسقققتشي ن لقققر التىكقققً لقققر سقققلال  البيققق ر اللقققًخل شسقققشا يت

 ل لشع  لر النت ئج اله ل  لنه < 
فًٍ شتًش ر البي ر  لاكل ففيح شلتك لل.  -  تشفيً ن ٓ  
 ليكن  ال شانير شالمشائح  لاكل يسهل تًاشله  شتٓبي ه .  -
  لمققققق ن شتفسقققققير نقققققشٕ الخًلققققق  تٓقققققش ٍ ًشائقققققٍ لاقققققئشر اللقققققشٔ ير   ل -

 الل ًل  لملست يًير شالل تلي اللفمه. 
اٍ ان لققققققر خققققققلات قًخقققققق ت ت نيقققققق  نٔققققققم  - تسققققققهيل قعقققققق ًم ليكمقققققق  الإ قققققق

 اللممشل ن. 
اٍٍ.  -  قي  ً ق عًم لممشل ن لشفًم شلا لم  لًعم قتخ ٌ ال 
قٍه  شتخ يْ تك ليا الملل اليًش .  -  الت ميل لر علمي ن التًاشت الش
شٍني . ت ميل اللف ًق  -  ن شاللشا   ن الإلكت
يا شالتميير  سهشل  شيسٍ.  - مٍ علمي ن التشٔ  قًا
ٍ ي اًا  اللشٔ ير.  -  التخٓي  شالتٓش ٍ لم ش  الم لم  ش
ي ي .  - اٍن الشٔ اٍلج ل  ييُ الأًا  شالله  مٍ ب  قًا
-  ًٍ اٍسققق ن  قققه ل ققق ت اللقققشا ٍ ققق  شالإففققق ئي ن شالً ٍ ٍ ال ش تقققش يٍ الت ققق 

ٍ   التققه تسقق لم  ققه قعققً عققم قتخقق ٌ ال لاقق اً الخٓقق  شتنليقق  ال  لمقق  شً
ٍ    ني .  اٍٍ  ىقل لم  ال 
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اٍ ان  قققه ايققق  ل - اٍ مققق  شالتقققًقيب الآلقققه لفقققف  الإ ققق ٍ ققق  فٔقققالل   شلم
 ف لته. 

-  َ نٍقققن لخًلققق  اللقققشآر المققق ً  ئقققتقققش يٍ  مقققْ    ن النٔققق م  قققه الإنت
ا الم ً  ش ب فلافي ن شضشا   لفًًم.   شاللشٔ

شٍنققه لقق - اٍن اللختم قق  ًاخققل ال  لمقق  الت قق ًت اللممشلقق ته الإلكت ي الإًا
 . ٍ  شالأنٔل  الفكشلي  الأخ

َ ققق   قققه قًخققق ت البي نققق ن لقققي تشفيقققً ن ٓققق  ف قققظ البي نققق ن  قققه  - كٍ اللال
 ق عًم بي ن ن شافًم. 

اٍس ن تفميمي  عميه .  -  تش يٍ سهشل  الففشت عمه البي ن ن شا عًاً ً
ٍ   لشقا البي  - ا شسهشل  لم ٍ خي  عر اللشٔ ن ن  ه تش يٍ بي ن ن ت 

ٍ خ لفًً.   ا  ت 
لٍ  ال  لم ن.  -  (1)تفسير نشعي  الخًل ن الته تش 

 *اتفترضات الأساسية لأنشطة إدارة الموارد ال شرية
 *إدارة الموارد ال شرية إدارة موجهة  الأداء: 

كٍَ عمه الأًا  اكفٍ لر تىكيًل  عمقه ف قظ السق لان شكت  ق    فيه ت
تٍ  ن.  اَن شا عًاً كلاشا الل  الأ  

                                                 

ــانون الخدمــة ( قسققل عيل محمد "1) ــة الخاضــ ة لق نظــام إدارة المــوارد ال شــرية للوحــدات الحكومي
 . 9;ّ  –بًشر  –سمٓن  عل ر  – المدنية"
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ٍ    ل  يف ب الًاا   ًٍ ال لا ش تم لر خلاله  تمٔيم الإست  ًم لر اللشا
 اللاسس  شاللشٔ ير ش ليي الم لمير به . 

 *إدارة الموارد ال شرية تركز على ال نصر ال شرؤ: 
اًٍ ققً تفققل قلققه فققً   ٍ   قلتل لقً  خ فققً   قق لأ  ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا تمٓقه قًا

ًٍ ًاخققل الل اٍلج قعٓقق   قلتل لققً  لاخفققيً  لكققل  قق اسسقق   لققر خققلات تفققليم البقق
 شالخًل ن الته ت ه بإفتي   ن اللشٔ ير. 

ٍ ق  الإنتلق   لملاسسق    َ ق ًم ً شلٌا التش ه يسق عً  لاقكل ل  لاقٍ عمقه 
م اللنت  ن.   شلر فم تفسير الإنت و ش شً
 *إدارة الموارد ال شرية لها طا ع عالمى: 

هم بقير القًشت   ل لاٍ لهقم ن قُ الآلق ت شالٓلشفق ن شلقش قختم قن لقشاقم 
 ًٍ ٍ   ج تمكقُ ل ق ًٍ ال لا مٍ اللشا سٍ ن قًا اللختم    لٌلك  إر المًيً لر لل 
اٍْ لي  اَيً لٌا الإ ت سٍ ن ع للي  شقً ت سٍ ن لفمي    ًٍ ل  تمكُ لل  لل 

شٍا الملل ال ًيًم الته تاكً عمه المشلل  شالسشة الل تشى.  ٔ 
 *إدارة الموارد ال شرية ذات توجه مستقبلى: 

مٍ لأالهققققققًا ا قر  َ قققققق ًم قققققققً ٍ   لققققققش  ًٍ ال لاقققققق مٍ اللققققققشا س سققققققه لققققققر قًا
عمقققه تف يقققب القققًا ه  اللسقققت بمي  لقققر خقققلات التك لقققل بقققير الخٓققق  اللاسسققق ن 

ٍ    فيققققه افقققق ح لققققٌا الألققققٍ  ًٍلقققق  ال لاقققق مٍ لشا ًا اٍتي ي  لملاسسقققق ن شا  الإسققققت
مٍ لمف  للاسس ن الملل الفًيف .  شٍ  ض
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 شريتثالثا: أهميت وأهذاف إدارة المىارد الب
 *أهمية إدارة الموارد ال شرية

 ه ٔل التن  ُ اللاًيً الٌ  يميلاه ع للن  اللم فٍ   إر اللاسس ن  
مٍ  تٍه  التن  سقققي  شلنققق  تٔهقققٍ الليققق  قًا َ ققق ًم ققققً التمميليقق  ك ل  لمققق ن تسقققمه ل

ٍ    ه ال  لم ن شتكلر  يل  يمه<  ًٍ ال لا  اللشا
 ٍا ئٍيسي   ه ال  لم  شلم الأ  ًٍ ال  ً. تهتم   للشا
  .  ٍ ًٍ  لا مٍ لشا  ج تش ً لاسس    لمي  ًشر قًا
  . اًٍ الم لمير   ل  لم اٍن الأ   ت شم بتٓش ٍ له 
  . ل ال ش  الم لم ٍ  فن ع  الخٓ  اللن س   لتً
  . اًٍ شلم ل ته اٍس  للا كل الأ  ً 
  اللن سققل ًٍ قق ئا )شضققي ال قق اًٍ اللن سققبير للاققلل الشٔ قختيقق ٍ الأ قق

  ه اللك ر اللن سل(
ٍ   تٔهقٍ لقر خقلات المًيقً لقر ش         ًٍ ال لاق مٍ اللقشا لم ي م  ىعل له   إر قًا

سٍه  لتف يب ال  عمي  التنٔيلي  لر لٌ  الأنلآ  ل  يمه<   الأنلآ  الته تل 
  ر عمقققه الت ًيقققً شالإبتكققق ٍ شفقققل للاققق كل ٍ قختيققق ٍ اللقققشٔ ير ال ققق ً

 اللشٔ ير. 
 قققق ئا شاللسقققق لل   لاققققكل اٍن اللققققشٔ ير عمققققه اًا  الشٔ  تنليقققق  قققققً

اٍتي ي  لملاسسقققق  لققققر خققققلات  ل  لاققققٍ  ققققه تف يققققب الألققققًاا الإسققققت
ٍ ل عمه سبيل اللف ت.   التً
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  ٍو بٍه  قلقققه خققق  مَ شت ميقققل قفتلققق جن تسققق الإفت ققق     لمل لققق  اللتليققق
لقر خقلات ًعقم الأ قشٍ شالفقشا َ شالتمشيضق ن شالبقًجن اللاسس  

ضٍ  اللشٔ ير شاللس لل   ه تف يب ٌاتهم.     ٍ ٍ ي ً  (1)ل
  ٓ يهي . ًعم نلا ٍ  ن الم لمير الإ تل عي  شالت
  .تٓبيب اسُ شل  ًئ علل اخلاقي  بير الم لمير 

 أهداف إدارة الموارد ال شرية*
 هناك نوعان من الأهداف:  

  شتتلفل  يل  يمه<(المشاركة : 1)
  مٍ عمققققه تف يققققب الققققًاا ٍ   ال قققق ً ًٍ ال لاقققق ختيقققق ٍ اللققققشا قسقققت ٓ ل شا 

 اللاسس . 
 ا  ىلًاا ال  لم   لا ٍ غٍقل ٓق لبه الملقل التم كل سقميم  فيقه ي

  ه الإنضل م قليه . 
  .ٍ اًٍ الن  فير  ه علمي ن الإختي  الإفت      لأ 
  . اٍٍ اليً الم لم   ه ال  لم  (2)قست 

 :شتتلفل  يل  يمه(الف الية : 2)
تٍ ٓق    مٍ شلقه ل  مل ال ش  الم لم  تن َ لق  يٓمقل لنهق  بن ق ى شلفق ب

  مًم عشالل لنه <

                                                 

اَيً ع ًت "1) ٍ ي س بب  -راية إستراتيحية" -ة الموارد ال شريةإدار (   . 57ّ  –ل
ٍ ي س بب  -إقتصاد الماسسة"( عًشر ن فٍ "2)  . :67ّ  –ل
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  ٍ اً شخمب لن ي علل ففه شالف    عميه. تف يَ الأ 
  .اٍتهم اٍتهم شله   تٓش ٍ قً
  .اٍن  ًيًم شاللشاً الك يم  لتف يب ٌلك  لًلم  له 
  .غٍشل  يه  لس عًتهم عمه الشفشت قله الأًا  الل
ٍ   تمً  لف  ق  ال مقل        ًٍ ال لا مٍ اللشا لر خلات ل  سبب يتبير لن  ار قًا

لك  مٍ الفًيف  شٌ ََ لك نتهق   قه الن  ْ لإًا لأنه  تضٓمي بشٔ ئا شله م تم
الهيكقققل التنٔيلقققه لم  لمققق  شت ممهققق  شسقققيم  لقققر شسققق ئل ال  ققق   شالًيلشلققق   قققه 

 النلا ط شالن  ى. 
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 رابعا: الصعىباث التى تىاجه تنميت المىارد البشريت بالجامعاث
لن ك ل لشع  لر التفًي ن الته تشا ه قٓ ٕ الملل شالتمميم شلمتلمل  

اٍ  عمقققه تمقققك   قلتل لقققً  (1)  اللسقققت بمي  لإقتفققق ً الملققق نهيقققالتفقققًي ن اشلقققن ال
نيققق   شققققً  ٍ    شتىليقققل ال قققش  الم لمققق  الشٓ ًٍ ال لاققق مٍ شتنليققق  اللقققشا خ فقققً  بقققإًا
ٍ   عل نيقققق   ًٍ  لاققق ٍ    ققققه تكقققش ر لققققشا ًٍ ال لاققق اٍيقققق  اللسقققت بمي  لملققققشا تلفمقققن ال

اٍن تسققققتٓيي لشاك قققق  التٓققققشٍ الت نققققه ش  اٍن شلهقققق  مٍ ٌان قققققً التكنشلققققش ه لتٓققققش
اٍته   شالف قققق  ه شالإ تلقققق عه الققققٌ  يلاققققهً  المقققق لم   لقققق  يسقققق عً عمققققه تنليقققق  قققققً
اٍن التققققه تفققققًه  يققققه  ك قققق  م ع ليقققق  شكققققٌلك لشا هقققق   مٍ التلييقققق ًا التن  سققققي   شا 
مٍ  لقققق  يضققققلر اللف  ٔقققق  عمققققه المقققق ًان  شٍا اللفميقققق  شالم لليقققق  اللتليقققق الٔقققق

 شالت  ليً المل ني . 
مٍ لر ا  اٍن ققتف ًي    ه السنشان الأخي ٍ ر لاهً الم لم تليي رٍ الملا ل 

مٍ ج سقققبيل  شا  تل عيققق  شسي سقققي  شتكنشلش يققق  شف   يققق   فققق فبه  تفقققًي ن كبيققق
ٍ ققق   نتققق و اللم مٍ شا  مٍ اللتٓقققش للشا هتهققق  قج بقققإلتلاك التكنشلش يققق  الفًيفققق  شالإًا
ت ققققق ر قسقققققتخًاله   ققققققه ل ققققق جن الملققققققل   للنٔلققققق ن ك  قققققق  ش قققققه ل ققققققًلته   شا 

 يلي   ل   يه  ال  لم ن. اللاسس ن التمم
ٍ   المًيً لر التفًي ن الته قً تافٍ عميه   ه   مٍ ال ش  ال لا تشا ه قًا

مَ التن  سقققي  لملاسسققق  التمميليققق  التقققه تنتلقققه قليهققق  شلقققر القققم تمقققك  تف يقققب الليققق
 (2)التفًي ن ل  يمه<

                                                 

(1   ٍ اٍي  عل ر لمتنلي  ال لا  م6464 –( 
اَيً ع ًت "2) ٍ ي س بب -راية إستراتيجية" -إدارة الموارد ال شرية(   . 84 ->7ّ  -ل
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 يوضح التحديات التى قد تا ر على إدارة القوؤ ال شرية (5شكل رقم )
 

 تفًي ن ق تل عي              ًي ن ع للي  تف     

مٍ           تفًي ن تشا ه قًا
       ٍ ًٍ ال لا  اللشا
م    تفًي ن تلييَ           تفًي ن ال شً
 الأًا            

 *تحديات عالمية: 
مٍ   اَيققً ال ققً اٍن اللٌلمق   ققه ل ق ت تكنشلش يقق  اللممشلق ن شت فيقه التٓققش

اَ  الم لم  مضه    بٍ  ا   ل مْ الآخقٍ  لاقكل غيقٍ لسقبشة للق  يخمقب عمه 
 .  ٍ ًٍ ال لا مٍ اللشا اًٍ  ه ل هشم قًا اًٍ كبي  تلي

اًٍ لإنتلا ٍ ال  لم ن الم للي   قه   ق ٕ لاقته   لقر المق لم  ميقًم كقل شنٔ
ن تٍل عميه ش تٓمقل تمقًيل ال مً عر لشٓ ه  الأفمه   إر لفل لٌا التفً  يت

ٍ    قه ًٍ ال لا مٍ اللشا سٍ ن قًا ي يق  لتشاكقل  لل فل  ه لل  ك  ق  ل  جتهق  الشٔ
 لٌا التفً . 
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 *تحديات الجودة: 
مَ تن  سققي    م كليقق ٍ قق  عمققه الليقق  ال ققشً اكققًن المًيققً لققر الل قق ليم الإًا

مٍ  م يضقققي تفقققًيً  لقققر نقققشٕ خققق ّ عمقققه قًا اس سقققي   شجلاقققك ار ل هقققشم ال قققشً
ٍ  لقش افقً اللمق ييٍ الأس سقي  لم اًٍ لأر المنفقٍ ال لاق ٍ   نٔ ًٍ ال لا م اللشا  قشً

  كل اللم ييٍ. 
 *تحديات إجتماعية: 

لٍق  لقر   ين ي لٌا التفً  لر تنق له قفسق ُ اللاسسق ن التمميليق  شغي
ار اللنٔلققق ن   للسقققئشلي  الإ تل عيققق  اللم ققق   عمقققه ع ت هققق    للققق  جلاقققك  يقققه 

علمي  قستيم ل اللشٔ ير شالمل ل   قه عفقٍ يلاقهً قت  لقً  قشيقً  نفقش ت مقيّ 
ي ه ف ققققم المل لقققق  لهققققش تفققققًي ً  ق تل عيققققً  لقققق ئلًا  كلقققق  ار تليققققٍ الهيكققققل الققققشٔ

اٍن ال قققش   كٍيققل المل لقق  شلقق  فققق فبه  لققر تليققٍ  ققه ققققيم الملققل يضققي قًا شت
ٍ   ال م تفً   ًيً.   ال لا

 *تحديات تميز الأداء: 
م يسققتًعه   غٍ قق  اللاسسقق ن التمميليقق   ققه لشا هقق  تفققًي ن ال ققشً قر 

مٍ الإلتل م بتفسير الأًا  التنٔي شٍ اًٍ   لض له  ف   ع ل  شتفسير اًا  الأ ق
ٍ   لقر خقلات لق   ًٍ ال لاق  ف   خ ف  ش تضلر لٌا التفً  تمٔيم اًا  اللشا

 يمه< 
  ي يقق  ال ًيققًم شتمٔققيم الإسققت  ًم اٍن الشٔ كٍيققَ عمققه تنليقق  اللهقق  الت

 لنه . 
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  قققق ًم   عميقققق  الإتفقققق ت بققققير َ ةٍ الملققققل ش كٍيققققَ عمققققه تنليقققق   قققق الت
 اللشٔ ير. 

 مٍ التلييققققٍ(  لقققق  تٓققققش ٍ اللهقققق م الإًا ٍ قققق  لم يقققق ًان التنٔيليقققق  )قًا
 يف ب لف لح اللشٔ ير شالملل شالل تلي ككل. 

ٍ   القققق م ل لشعقققق  لققققر        ًٍ ال لاقققق مٍ اللققققشا قر التفققققًي ن السقققق     تضققققي قًا
مٍ التش ه نفش  الله م ال شٍ لك قيل نً  لنه   ض سٍه  لر قبل شٌ ًيًم الته لم تل 

ٍ   الفًيفق  التق سٍ ن الإًا ٍ  كمنفقٍ اللل  كٍقَ عمقه الليق  المنفقٍ ال لاق ه ت
لٍ .   ف كم لن  ى ا  لاسس  شتٓش

ٍ  ًاخميققق  لقققر التفقققًي ن التقققه ققققً تشا قققه تنليققق    لنققق ك ل لشعققق  اخققق
ٍ     ل  لم ن كل  يمه<  ًٍ ال لا  اللشا

  .ًَشا ي  قشاعً البي ن ن  ق
  .ًَشا ي  ف ظ الشف ئب  ق
  .اٍ ان الملل  ج يش ً تشفيً لإ 
 ق    ل  لمق ن  قه لقٌا  ج يش قً تنسقيب  قه ٍ لق  بقير الشفقًان الإًا

 اللاىر. 
  .شٍنه  ش شً نٔم يًشي  تملل  ن ً  قله  نل لي النٔ م الإلكت
  يققققا  ققققه ًشائققققٍ لاققققئشر اللققققشٔ ير َ ققققً لققققر التشٔ الف  قققق  قلققققه الل

 شالأقس م الت  م  له . 
  ٍم  ه  مْ ال  لم ن يش ً ضما  ه اللخففق ن الل ليق  لإًا

  ٍ ًٍ ال لا  .  شتنلي  اللشا
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ٍ   لققققش        ًٍ ال لاقققق مٍ اللققققشا اٍتي ي  قًا قر ف قققٍ الأسقققق ُ   لنسقققق   قلققققه قسققققت
اٍسققق ن عمقققه ار القققم  قققا  فيقققه تاكقققً  مقققْ الً الملاقققق  بقققير اللقققًيٍ شاللشٔ
الأس  ل الته تً ي اللشٔ ير قله الإسقت  ل  لقش اللقًيٍ الل  لاقٍ شلقيُ القًخل 

فٍ  الأ ضل اش غيٍ ٌلك لر الأس  ل.   اش ال 
ًٍ ر اللققاش لقق    مٍ اللققشا اًٍ  ققإر قًا ًيٍ الل  لاققٍ لققش المنفققٍ الأكبققٍ تققىفي

ٍ ر  قه لقشٔ يهم  فيقه تتفقشت  ٍ  ق  ت كيقٍ اللقًي كٍَ عمه تٓقش ٍ ٓ ٍ   ت ال لا
اٍك  تمنقققه  اٍك  شلقققيُ الت ميققق   لأر اللاققق الملاقققق  اش تتٓقققشٍ قلقققه لققق  يلاققق ه اللاققق

َ ً لر الم ٓ   ت    الملل ش  لت له الل َ ً لر اللسئشلي  شتمنه الل َ ً لر الل
 الإنت  ي . 
مٍ اللاسسققق  عمقققه تن يقققٌ   اٍن التقققه تقققافٍ عمقققه لقققً  ققققً قر القققم اللتليققق

اٍتي يته  بن  ى تكلر  يل  يمه<   قست
  .الهيكل التنٔيله ال م ت 
  .ي   بإت  ر  تفليم الشٔ
  .ل شتنلي  اللشٔ ير ٍ  قختي ٍ شتً
  .َ نٔم الأ شٍ شالفشا 
  . نٔم اللممشل ن التنٔيلي 
ٍ   تسقق لم  لاققكل ل  لاققٍ  شللقق  ت ققًٍ       ًٍ ال لاقق مٍ اللققشا مٍ قليققه ار قًا الإلاقق 

ي قق  بإت قق ر    ققه تف يققب فققلاه عشالققل لققر المشالققل السقق     شلققه )تفققليم الشٔ
ٍ ل شتنليق  اللقشٔ ير  شنٔقم الأ قشٍ شالفقشا َ( شلقٌا ًليقل شاضقح  قختي ٍ شتقً
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لٍق   لقر عمه اللي  شف م الًشٍ الٌ  تمم ه  ه قن ق ى اللاسسق  التمميليق  شغي
اٍتي ي  لنه .   اللاسس ن شتف يب الًا ه  خ ف  الإست



 

 الرابعالفصل 

 الجىدة الشاهلت وهعاييرها فى الجاهعاث
 هقدهـــت

أولاً: هفاهين )الجىدة، الجىدة الشاهلت، إدارة الجىدة الشاهلت، هعايير 
 الجىدة الشاهلت(

  .هفهىم الجىدة 

  .هفهىم الجىدة الشاهلت 

  .هفهىم إدارة الجىدة الشاهلت 

 .هفهىم هعايير الجىدة  

 لجىدة الشاهلتهبادئ وهداخل ا:  ثانياً 

  .هبادئ الجىدة الشاهلت فى التعلين 

  .هداخل إدارة الجىدة الشاهلت  

 تطبيق هعايير الجىدة فى إدارة التعلين الجاهعى:  ثالثاً 

 أسس تطبيق هعايير الجىدة فى إدارة التعلين الجاهعى. 

 أهويت تطبيق هعايير الجىدة فى إدارة التعلين الجاهعى. 

 ىدة فى إدارة التعلين الجاهعىأهداف تطبيق هعايير الج. 

  الخصائص الأساسيت لتطبيق هعايير الجىدة فى إدارة
 التعلين الجاهعى. 

 هؤشراث إدارة الجىدة الشاهلت فى إدارة التعلين الجاهعى. 

 هراحل تطبيق هعايير الجىدة فى إدارة التعلين الجاهعى. 

 صعىباث تطبيق هعايير الجىدة فى التعلين الجاهعى. 
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 الرابعالفصل 
 الجىدة الشاهلت وهعاييرها فى الجاهعاث

 ةمقدمــ
إن موضوووووج دة ووووودر ومفى  رتووووى لووووى دةدفموووومم دة ووووىمفى مفوووود موووون  تووووم 
دةمودضمع دةدى  وةدهى دةدول دةمدقدمة إتدمىموى  اىاوى  م وذ لدوررى أدوى  او أ  

 مفى  ر دة ودر مؤشرد  وع ارد  مهمى  لى دةدقدم ودةدطور ودةدم ز ودةم ىلسة. 
 ووودعو ى إةوووى دةدفووورف عموووى لمسووولة دة وووودر دةشوووىممةى لهوووى لمسووولة توووذد 

ةمدأس ن دةمسدمر دقووم عموى ا وىن م ىوومى شوىمك ومدفىموك لوى دةدفمومم مشومك 
 مموووع مسووودومى  إددرر دةدفمووومم مووون دةقموووة إةوووى دةقوووىجى و اووو أ  لوووى  وترتوووى 
فدسوىا  مدالا  ةمدغ  ر دةثقىلى   أث لوى  سوىة ا دةدأسو ن دةمسودمر ودةدم وز ودب

م وووزد  دةد ىلسووومة ةممؤسسوووة دةدفمممموووة ودفزدوووز ملوووىتمم د ددرر دةدشوووىر مة مووون دة
الال دش  ك لرق دةفمك ةا ىن رؤمة مشدر ة ةممسدقاك أوول دة وودر  وى دسوهم 
لى دةدامص من دةمش لا  دةدى دفوق قدرر دةمؤسسة دةدفمممموة عموى دةم ىلسوة 

سسوووة عموووى دة  وووىح ودةدم وووزى لهوووى  ىىموووى  دأل زدوووى  مأوووث  ىلوووة دةفوووىمم ن  ىةمؤ 
 دةلا هىئى. 

سودمر أدوى 0981ةقد ىهر ملهووم إددرر دة وودر دةشوىممة لوى عوىم  مى ودب
دلآن وقد ر وز عموى  وودر دةفممموى   ى ضوىلة إةوى  وودر دةم ودأى ور وز  مضوى  
عموى دةفمووك دة موىعى ودشوو مع مشووىر ة دةفوىمم ن ودب وودمى هم موع دةدر  ووز عمووى 

ز دلألوردد دةفوىمم ن ودم  و هم ودةأود مون دةمرو ة ودةمأىلىوة عموى دةفلوىنر ودأل و
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ا روقردطموووووووة د ددررى  ى ضوووووووىلة إةوووووووى دةدر  وووووووز عموووووووى دةمسووووووودل د ن ومشوووووووىر ة 
 (1) دةمورد ن.

أولاً: هفاهين )الجىدة، الجىدة الشاهلت، إدارة الجـىدة الشـاهلت، هعـايير 
 الجىدة الشاهلت(
 *مفهوم الجودة

   مووووى  موووون دةقوووورن ىهوووور  دة ووووودر دةشووووىممة  لمسوووولة إددردووووة لووووى دةثمى 
دةفشردن  إسموا وطردقة أموىر د ده هوى د ددرر ودسو ر عم هوىى ودواثر  دة وودر 
داثرد  ودضأى   ىةدطور دةذػ شهدده أر ة دةل ر د ددرػ ودامور   مموع ملوىتمم 
إددرر دة ودر دأ  مسمى إددرر دة ودر دةشىممة دةدى دفود م ه وى  إددردوى مدفوىملا  

ى  ر دةدوووى   وووا دطامقهوووى  شووو ك  موووى ولوووى ىوووك  دفوووون مووون دةفد ووود مووون دةمفووو
 ىروف موددمة. 

ةقووود دزد ووود   شووو ك دمقوووىئى ممىرسووووى  دة وووودرى و اووو أ  ودأووودر موووون  
دلأقسىم د ددردة دةدى مضمهى دةهم ك دةد ىممى لى  ث ر من دةمؤسسوى  أ وث 
 ؤدػ ذةك إةى زدوىدر لىعمموة دةفموك ود عدوردف  ىةمؤسسوة )د عدموىد( ودأسو ن 

 سمفدهى. 
موون   ووك تووذد  ووىن  مفىووم دةدو هووى  ودةدردسووى  ودةمووؤدمرد  دؤ وود و  

عمووى  تممووة دلأاووذ  ملهوووم دةدم ووز ودة ووودر دةشووىممة ودطا وو  مفووى  ر د عدمووىد 
عمى  ممع مؤسسى  دةدفمممى و ممع اردم هى و ممع ع ىارتى ومدالادهى من 

   ك رلع مسدوػ دلأددن وضمىن  ودر دةفمممة دةدفممممة اهى. 
                                                 

إدارة الـظمم التعليميـة للجـودة الشـاملة ى ضمىن دةود ن زدتور  37ص  -م8002 -"إدارة الجودة الشاملة فى التعليم"سىمةى محمد أم د شىفر   (1)

 .82ص  –م 8002 -دليل عملى"
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د  دفردلوى  دة وودر ود ى  و  مون لورد لآاورى لولا  و ود إدلوىق وةقد دفد 
هووم مأوىول  ن  اورز و هوة  ىور عمى مىتمة  و ملهوم توذد دةماوطمف ل وك مل

 مووووى مأووووىول  ن  اوووورز اىاوووومة مف  ووووة ةهووووىى ولممووووى  مووووى  فوووو  تووووذ   اووووىأ ه
 دةدفردلى : 

  دة ووووودر تووووى إ  ىامووووة دة ىووووىم دةدفمممووووى ودةدأسوووو ن دةووووددئم ةمم وووودأ
ودسوطة  وك لوورد مون دةفوىمم ن ولووى  مموع  ود وا دةفمووك دةدفممموى ا

 دةدفمممى ودةدربوػ  ىةمؤسسة دةدفممممة. 
  دة ودر تى قدرر دلأ شطة دةدفممممة عموى إأوددث دةدأووا  دة وعموة

ودةدغ ورد  دة وتردوة لوى قودرر دةمودفمم عموى دةمشوىر ة د   ىاموة لوى 
دف ووى  د طووىر دةدفمممووى ودقووىس موون اوولال دةقممووة دةمضووىلة ودةدووى

مدػ قدرر دةادمة دةدفممممة عمى دطوودر مفوىرف ومهوىرد  وقودرد  
دةمودفمم ودأودد توذ  دةقمموة مون اولال دةلورق او ن موى ممدموك دةمودفمم 

 (1)من قمم ع د دةدارج ومى  ىن ممدمك ع د د ةدأىق اهى. 
  مض ف دملى ودةمسون  ن ملهووم دة وودر مشودمك عموى سودة ملوىتمم

دةمسدمرى دةدامص من د ادلالوى ى  تى ملائمة دةهدفى دةدأس ن
 (2)دو  د  و ضمىن دة ودرى د قدردا من دةفم ك. 

  مى عرل  دة ودر عمى   هى مفى  ر موضوعة مم ن دطامقهى عموى 
 ك ع ار من ع ىار دةفمممة دةدفمممموةى إ دهوىند   وىةقردر د ددرػ 

                                                 
(1)Lomas, Lauria, An Evaluation of Early Development in Higher Education Quality Management, , 

1996, P. 65.  

(2) Davis, Brent & Eltison, Lina: School Leadership for the 21 century – Routleuge – 1998, P. 19.  
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عموووى دةمسووودوػ دةمر وووزػ  موووى مضووومن  لوووىنر د ددرر دةدفمممموووة مموووى 
 (1)لى دة هىمة إةى  ودر دةم دأ دةدفمممى.   ؤدػ

  عرف  و سونJohnson   دة ودر  ا هى دةقدرر عمى دأق   رغ ى
دةمسوودهمك  ىةشوو ك دةووذػ  دطووىا  مووع دوقفىدووه ومأقوو  رضووىن  دةدووىم 

 (2)عن دةم دأ  و دةادمة دةدى دقدم ةه. 
 *مفهوم الجودة الشاملة

فوى  ر ودةسومى  دةدوى دةشىممة عمى   هى م موعوة مون دةم رعرل  دة ود
  ا دودلرتى لى  مموع ع ىاور دةفممموة دةدفمممموة سوودن موى  دفمو   ىةمودالا  
 و دةفممموووووى   و دةمار وووووى  دةدوووووى دفموووووك عموووووى دأق ووووو  أى وووووى  ومدطم وووووى  
دةفووىمم ن لووى دةمؤسسووة ودةم دمووع دةمأمووى موون اوولال د سووداددم دلأمثووك ة ممووع 

 (3) د م ى ى  دة شردة ودةمىدمة ودةوق .
عرلوو  دة وووودر دةشووىممة لوووى دةدفموومم  ا هووى دف وووى دةفلووىنر ودةلفىةموووة   مووى 

وتووذد مف ووى د سووداددم دلأمثووك ةام ى ووى  دةدفممممووة دةمدىأووة )دةموودالا ( موون 
  ووووك دةأاووووول عمووووى مار ووووى  دفممممووووة مف  ووووة  اقووووك دفملووووة مم  ووووة ودأق وووو  

 (4) دلأتددف  الضك دةطرق.
هووى تووى  ممووة دةااووىئص عرلوو   مضووى  دة ووودر دةشووىممة لووى دةدفموومم  ا  

ودةمفى  ر دةدى    غى  ن ددوولر لوى  مموع ع ىاور دةفممموة دةدفمممموة سوودن موى 

                                                 
 .272ص  – 8003 -إعداد المعلم فى ضوء معايير جودة التعليم"( شماى  أمد  1)

مكاظية الإستفادة مظها فى مصر"( دةشىلفى  أمدى و  ىس دةس د  2)  .37ص  –م 8000 -ثقافة الجودة فى الفكر الإدارى التربوى الياباظى وا 

 . 82ص  -م8002 -إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات التربوية"اىةف   ى ( عممم3)

مكاظات تط( عش  ة لدأى  4)  80ص  –م 8000 -دراسة تحليلية" -بيقها فى التعليم المصرى الجودة الشاملة وا 
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 دفمو  م هووى  ىةموودالا   و دةمار وى  دةدووى دماووى أى وى  دةم دمووع ومدطم ىدووه 
ورغ ووى  دةفووىمم ن ودةمدفمموو نى وددأقوو  موون الاةهووى د سووداددم دةلفووىل ة ممووع 

 (1) ة دةدفممممة.دةف ىار دة شردة ودةمىدمة  ىةمؤسس
 مى ذتوا دةو ف  إةوى دفردوف دة وودر دةشوىممة لوى دةدفمومم  ا هوى دف وى  

دةفلوىنرى وذتووا واوورون إةووى   هووى دف وى دةلفىةمووةى ودوورػ لردوو  ثىةووث  ن دة ووودر 
دةشىممة لى  ػ م ىل دفممموى  و دودرداى دشومك دةفلوىنر ودةلفىةموة مفوى   ػ إ هوى 

ىأوووة مووون   وووك دةأاوووول عموووى  ووووددأ دف وووى د سوووداددم دلأمثوووك ةام ى وووى  دةمد
ومار ووى  مف  وووة اإسووداددم  د وووى مقوووددر موون دةمووودالا   ػ  قووك دفملوووة وتوووذد 

  ؤ د ضرورر دةدأس ن دةمسدمر لى مردأك دةفمك دةمادملة. 
ودوورػ دةدردسووة  ن دفردووف دة ووودر دةشووىممة إ ردئمووى   ا هووى  أوود دةملووىتمم  

دةمؤسسوووة إةوووى د ةدوووزدم  د ددردوووة دةمفىاووورر وتوووو مووو هأ إددرػ  هووودف إةوووى دلوووع
 ىةدأسووووو ن دةمسووووودمر ةاسوووووىة ا د ددردوووووة عووووون طردووووو  دأسووووو ن )دةمووووودالا ى 
دةفممموووى ى دةمار وووى ( وذةوووك    وووىد م وووىخ مشووو ع دةمووووىل ن عموووى دةمشوووىر ة 

 د   ىامة لى عمممى  دةدغ  ر ودقم ك دةهدر ودفىمم دةمردود. 
 *مفهوم إدارة الجودة الشاملة

دةداطمط ووضع دةسمىسى  ودأق   دلأتددف د ددرر تى دةمسئوةة عن  
إةووى ودقووع ودوو ف س وثىرتووى د   ىامووة عمووى دةمؤسسووة دةدفممممووة ودةم دمووع  اوولة 
عىموووووةى لوووووإددرر دة وووووودر دةشوووووىممة دفووووود  ددر ووسووووو مة ةدطا ووووو  ودأق ووووو  دة وووووودر 

 دةم شودر. 
                                                 

 – مهوردوووة ماووور دةفربموووة  –( دةه ئوووة دةقومموووة ةضووومىن  وووودر دةدفمووومم ود عدموووىدى وثمقوووة مفوووى  ر ضووومىن دة وووودر ود عدموووىد ةمؤسسوووى  دةدفمووومم 1)

 .88ص  –م 8002
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دةشوىممة لوى دةدفمومم عموى   هوى دةو ىم د ددردوة دةدوى  رعرل  إددرر دة وود 
ى دأس ن  ددن دلألوردد  اولة مسودمرر ودطوودر دةمؤسسوى  عون طردو  دهدف إة

إسووووودثمىر دةقووووودرد  دةمدىأوووووة ودووووودعمم دةمهوووووىرد  مووووون اووووولال دةد مموووووة دةمه موووووة 
دةمسوووودددمة ودلوووووم  دةسووووومطة و ىووووم دةمسووووىنةة ود سووووودقلاةمة ودو  وووود دة وووووودر 

زدةة مفوقى  دةفمك.   (1)ودةدغذمة دةرد فة دةمسدمرر ةدطودر دلأددن ودب
ددرر دة ووودر دةشووىممة تووى دةم ه مووة د ددردووة دةم ىمووة دةدووى دهوودف إن إ 

إةووى د ل ووذ دلأ شووطة دةدووى دووم دةداطوومط ةهووى مسوو قى  ودةدووى دم وون دةمؤسسووة موون 
دأس ن دلأددن  ش ك مسودمر عموى  ىلوة دةمسودومى ى وذةوك  ى سوداددم دلأمثوك 

دةمه مووة  ةممووودرد دة شووردة ودةمىدمووة دةمدىأووةى ودعووم دةمهووىرد  موون اوولال دةد ممووة
دةمسوووودددمة ودلوووووم  دةسوووومطة و ىووووم دةمسووووىنةة وضوووومىن دة ووووودر ود سوووودقلاةمة 
زدةووة دةفودئوو   مووى مضوومن رضووى دةمسوودل د ن  ودقوودمم دةدغذمووة دةرد فووة ودةمسوودمرر ودب

 (2) من دةفمممة دةدفممممة ومؤسسىدهى.
 موووى عرلووو  إددرر دة وووودر دةشوووىممة عموووى   هوووى مووو هأ  ر وووز عموووى إ  وووىد  

دػ دةمؤسسووة دةدفممممووة د فووك د ددردوو ن ودةمفمموو ن ودةمدفمموو ن ثقىلووة د ىمممووة ةوو
إ  ووىا  ن ومدأمسوو ن ةفوووك مووى توووو  د وود مووون اوولال د شووومط مووودتاهم وقووودرددهم 
شردفهم لى إداىذ دةقردرد  ممى  ام  دغ  رد  ودضوأى   ودش مع دةفمك دة مىعى ودب

 (3)  أو دلألضك ةدػ دةفىمم ن وارد ى تذ  دةمؤسسة دةدفممممة.
                                                 

م 8088 - مهوردوة ماور دةفربموة -ىن دة وودر ود عدموىد ةمؤسسوى  دةدفمومم( دةه ئة دةقوممة ةضمىن  ودر دةدفممم ود عدمىدى وثمقة مفى  ر ضم1)

 .88ص  –

ص  –م 8088 –مر وع سوىا   –( دةه ئة دةقومموة ةضومىن  وودر دةدفمومم ود عدموىدى وثمقوة مفوى  ر ضومىن دة وودر ود عدموىد ةمؤسسوى  دةدفمومم 2)

87  . 

 .811ص  –م 8007 -إدارة المؤسسة التربوية"( لرج أىلع ى وأىلع محمد  3)
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   مضوووى  إددرر دة وووودر دةشوووىممة  ا هوووى توووى  مووووذج إددرػ مدطوووور وعرلووو 
مفدموووود عمووووى دوووودعمم ثقىلووووة دةدأسوووو ن دةمسوووودمر ودةدم ووووز ةوووودػ  ممووووع دةفووووىمم ن 
سووداددم دةمووودرد دةمدىأووة  اووورر م ىسوو ةى وتووذد  دطمووا   ىةمؤسسووة دةدفممممووة ودب
دغ وور ثقووىلى لووى ا مووة دةد ىوومم دا دمووىعى ةممؤسسووة دةدفممممووة ةمأاووول عمووى 

 (1) ار ى  دفممممة مدم زر وقدرد  عىةمة لى د  دىج.م
دةشوووىممة  ا هووى دف ووى د سووهىم دةلفوووىل  ر مووى عوورف دةوو ف  إددرر دة ووود 

ةم ىووووىم د ددرػ ودةد ىممووووى   ىلووووة ع ىاوووور  لووووى دأق وووو  دةفلووووىنر د سوووودثمىردة 
ددرر  ةممووووودرد دةمدىأووووة مووووون مووووىدر  وةموووووة ومفوووودد  وقووووووػ  شووووردة ومفمومىدموووووة ودب

سدردد  مة ومفى  ر ومودالى   أ ث دسهم  ممفى  لى دأق   تدف دةم ىمة  ودب
موون دقوودمم دةاوودمى   موداوولى  قمىسوومة ذد   وعمووة   وودر و شووفىر دوودلائم مووع 

 (2) دةقوػ دةشردئمة.
وعرلوو  إددرر دة ووودر دةشووىممة لووى دةدفموومم  ا هووى  سووموا لووى دةممىرسوووة  

ةمؤسسوة ةمفممموة دةدفمممموة د ددردة دطامقه  دطما دأوا   ا رد  لى طردقوة إددرر د
اهدف دةواول إةى دةدأسو ن دةمسودمر ةممار وى  ودةاودمى  دةدوى دقودمهى  موى 

 (3) مضمن رضى دةمسدل د ن من دةفمممة دةدفممممة.

                                                 
 .848ص  –م 8003 – الإعتماد وضمان الجودة الشاملة لمدارس التعليم الثاظوى العام"( دةف مى محمد  1)

 م.8004 -أسس ومعايير ظمام الجودة الشاملة فى المؤسسات التربوية والتعليمية"( دة  ر محمد  2)

 – التعلـيم ببـل الجـامعى بمصـر علـى ضـوء ببـرات بعـا الـدوة المتقدمـة" متطلبات تطبيق معـايير الجـودة والإعتمـاد فـى إدارة(  أمد محمد  3)

 .38ص  -م8087
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وعرلهوووى مفهووود دة وووودر دةل ووودردةى عموووى   هوووى دةفموووك دةوووذػ  وووؤدػ  شووو ك  
ة اووأمف وموون  ول اطووور مووع ضوورورر د عدمووىد عمووى دق وومم دةفمووك لووى مفرلوو

 (1) مدػ دأس ن دلأددن.
 مى عرلهى تىرلى و ردن  ا هوى دف وى دأق و  دةدقوة ود دقوىن مون اولال  

دةدأسووووو ن دةمسووووودمر اهووووودف دفوووووودن لمسووووولة عووووون دةفموووووك ودة وووووىس ودةفلاقووووووى  
 (2)د  سى مة.
دةشووىممة لووى ثلاثووة ع ىاوور  سىسوومة  رومم وون دأد وود ملهوووم إددرر دة ووود 
 تى: 

 دةم وودأ دلأسىسوى تووو موى م دسوو ه دةموودفمم  دةد سو  : ومف ووى دةداف ود عمووى  ن
مووون اووولال عممموووة دةدربموووة ودةدفمووومم ودةدووودردا مووون مفوووىرف ومهوووىرد  وقووومم 

  الاقمة و مىةمة دفمك عمى د م ده ذددمى .
  دةهوودف: وتووو  ن  ووك م وودأ  و ادمووة داووك إةووى  ػ لئووة موون دةمسوودهمف ن

ىئموووة دداوووك دةمؤسسوووة  و اىر هوووى و وووك  شوووىو مقوووود دةم ووودأ  و دةادموووة دة ه
   ا  ن م ون  اعمى مسدوػ مم ن من دة ودر ومطىا  دةمفى  ر. 

  دةفمممة:  ػ دةدغذموة دةرد فوة مون  ى وا دةمسودهمف ن ةدأد ود مسودوػ  وودر
 (3)دةم د ى  ودةادمى . 

ودفوورف دةدردسووة إددرر دة ووودر دةشووىممة إ ردئمووى   ا هووى  سووموا لووى دةممىرسووة      
ردقووووة إددرر دةفمممووووة دةدفممممووووة  ىة ىمفووووى  د ددردوووة  دطمووووا دأوووووا   ا وووورد  لووووى ط

                                                 
 .884ص  -م8008 – "إدارة الجودة الشاملة"( دةا رلى محمد 1)

 . 82ص  –م 8080 رؤى مستقبلية لتحقيق جودة التعليم فى عصر المعلوماتية" -الجودة الشاملة والإعتماد المؤسسى( دةمم  ى رضى  2)

 . 80ص  -مر ع سىا  أسس ومعايير ظمام الجودة الشاملة فى المؤسسات التربوية والتعليمية"   ر محمد  ( دة3)
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اهووووودف دةواوووووول إةوووووى دةدأسووووو ن دةمسووووودمر ةممار وووووى  ودةاووووودمى  دةدفمممموووووة 
 ودةدربومة  مى مضمن رضى دةمسدل د ن من تذ  دةفمممى . 

ددرر   وددضووووف ة ووووى ممووووى سووووا   ن ملووووىتمم دة ووووودرى دة ووووودر دةشووووىممةى ودب
دوووى دد وووى ن  شوووا هى دةملوووىتمم دةشوووىممة  غ رتوووى مووون دةملوووىتمم د ددردوووة دة ردة وووود

ودلأل ىر ولقى  ةو هى   ىر ودبتدمىمى  دة ىأث ن ودةزدوموة دة أثموة دةدوى  هدموون 
اهىى إا  ن تذد دةد وى ن مفود د ى  وى  شو ممى  لوى دةملوىتمم ةومس إاى أ وث ددشوى ك 

 ودددداك دةدفردلى  وددفىمك لممى ا  هى. 
 *مفهوم معايير الجودة

أدد شروطى  ومودالى  ومدطم ى  قمىسمة ةشئ دةمفى  ر تى ع ىرد  د 
  و عمك  و  ددن مى ى  أ ث داله دةمفى  ر لى   ود و فمك اورر. 

إن مفووى  ر دة ووودر دف ووى دةااووىئص ودةشووروو دةدووى    غووى  ن ددووولر  
لوووى دلأددن  و دةشووووئ  أ وووث  ووووؤدػ إسوووودفمىةه إةوووى دأق وووو   قاوووى در ووووة موووون 

 ودر لى داسدفمىل و ودر لى دةم دأ دلأتددف دةمر ور م ه ودؤدػ ددئمى  إةى 
 (1)ولقى  ةاغرد  دةمطمو ة ودةمودالى  دةمر ور. 

وعرل  مفى  ر دة ودر  ا هى دمك دةمفى  ر دةمق  وة دةدوى إاوطمف عم هوى  
عىةمموووى  ودةدوووى    غوووى دولرتوووى ةقموووىس مووودػ دلأددن  ملهوموووه دةشوووىمك وددضووومن 

ودةمؤسسووووة دةدفممممووووة ود ددرر دلأددن  وووك موووون دةموووودفمم ودةمفمووووم ودةم وووىخ دةسووووىئد 
 (2) دةدفممممة.

                                                 
 . 1ص  –م 8003 – معايير جودة الأصالة والمعاصرة للتدريس"( دة ىقة مأمود  1)

 .78ص  -م8003 – "رؤية مستقبلية مقترحة ظحو تطوير إعداد المعلم فى ضوء معايير الجودة"(  ار محمد 2)
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وعرل  مفى  ر دة ودر  مضى   ا هوى  مموة دةموداولى  ودةشوروو دةمدلو   
عم هى سملى  من قاك دةه ئى  دةمف مة دةمفارر عن  ودر و لىنر مادمف ع ىار 
إددرر دةدفممم  مى مسمف  قمىس مدػ  ودر دةمؤسسة دةدفممممة وساك دطودر تذ  

 (1) ردقىن  مسدودتى. دة ودر ود
وةقد أدد ل م ا  روزبى  أد مسدشىرػ دة ودر عمى دةمسودوػ دةفوىةمى  

 ربفووة مفووى  ر ةضوومىن دة ووودر دةشووىممة دووم داسمسووهى ولقووى  ةم ووىدغ إددرر دة ووودر 
 ( وتى  ىةدىةى: T.Q.Mدةشىممة )

دةدف ف مع مدطم ى  دة وودر مون اولال وضوع دفردوف مأودد وودضوف  -0
 وم س  ةم ودر. 

ف  ىووووىم دأقوووو  دة ووووودر عمووووى   ووووه دةوقىمووووة موووون دلأاطووووىن  م ووووع واوووو -2
 أدوثهى من الال وضع مفى  ر ةاددن دة  د. 

م وووع أووودوث دلأاطوووىن مووون اووولال ضووومىن دلأددن دةاوووأمف مووون دةمووورر  -3
 دلأوةى. 

دقومم دة ودر من الال قموىس دق و  ا وىن عموى دةمفوى  ر دةموضووعمةى  -4
 ودةفملمة ودةفممة. 

 ى  ةمفى  ر دة ودر  در ز لى ش ك  قىو ددفوون مون ووضع  ىةدردأ  موذ      
 (  قطة ددوزج عمى س ع م ىا  رئمسمة وتى  مى  مى: 0111)

                                                 
 -متطلبـات تطبيـق معـايير الجـودة والإعتمـاد فـى إدارة التعلـيم ببـل الجـامعى بمصـر علـى ضـوء ببـرات بعـا الـدوة المتقدمــة"(  أمود محمد  1)

 . 28ص  –مر ع سىا  
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 ( 011دةقمووووىدر )ودشوووو ك دةفمووووود دةلقوووورػ ةم ىووووىم دةمدفىمووووك   قطووووة :
ودةمسووئول دلأول ودةووذػ مسووفى   ووك دةسوواك ةدأق وو  دة ووودر ورضووى 

فاهوووووى دةقموووووىدر دةفمووووولان موووووع دةدر  وووووز عموووووى  تمموووووة دلأدودر دةدوووووى دم
 دةوسطى ودةم ىشرر لى دةفمك. 

 ( 61د ددرر د سوودردد  مة ةم ووودر :)ودةدووى دسووفى إةووى وضووع   قطووة
 تددف إسدردد  مة  ف در دةمدػ ودغ ورد   ذردوة لوى د ددرر ودلأددن 
وذةك ادا ى ثقىلة د ىمممة أد ثة مع وضع دةدأودمى  ودةاوفو ى  

  اوةومة ةهذ  د سدردد  مة ةأمهى. 

  أدمى ووى  دةسووق )دةدر (: وذةوك موون  قطوة 311  وز عموى دةفم وك ودب
د ىتىده وشفور   أوو  الال دةقمىس دةمسدمر ةردود  لفىل دةفم ك ودب
دةم ىموووة ودردسوووة إأدمى ىدووووه و وةومىدوووه ومقىر وووة رضووووى   غ ووور  موووون 

 عملان دةم ىمى  دلأارػ. 

 (  71دةقووووودرر عموووووى دأم وووووك دةمفموموووووى :)وذةوووووك  فووووود  موووووع   قطوووووة
قمقوووووة وداوداهوووووى ودأم مهوووووى مووووون اووووولال اوووووردمأ  ىوووووم ةددةمفموموووووى  د

 دةمفمومى  دةمدطورر ود سدمردر لى دأد ثهى. 

 وذةووووك موووون اوووولال  : قطووووة( 051ز عمووووى دةمووووودرد دة شووووردة)دةدر  وووو
دمى هم لى عممموى  دةداطومط ةم وودرى ودا وى  مشىر ة دةموىل ن ودب
سمىسووووى  موووون شووووا هى دةقمووووىس ودةدقووووومم ودةدق وووومم دةمسوووودمر ة ممووووع 

  ىة زدتة ودةأمىد دةمطم .  دةموىل ن

 ( 041إددرر عمممى  دة ودر )وذةك ادول ر دةمرو ة ودةسورعة  : قطة
دةلازموووة    ووووىز دةفمووووك ودةداف وووود عموووى دةدأسوووو ن دةمسوووودمر ة ووووودر 
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دةفمممووووى   مووووى  ماووووى رغ ووووى  ودطمفووووى  دةفموووولان ود  ووووا أوووودوث 
 دلأاطىن ودةأد من وقوعهى. 

 ( 081 دىئأ دة ودر )عن مفرلوة مودػ   وىح  : وتى دةمسئول قطة
دةاطووط دةدووى دووم د ل ووذتى وموودػ دأقوو  دلأتووددف د سوودردد  مة دةدووى 

(1) وضف  ةممؤسسة دةدفممممة.
 

ودوورػ دةدردسووة  فوود مووى دووم سوورد  عوون ملهوووم مفووى  ر دة ووودر  ووان مفووى  ر       
 ودر دلأددن لى دةمؤسسى  دةدفممممة واىاة دة ىمفموة  ا هوى توى دةموداولى  

 ووى  دةدووى    غووى  ن دوولازم إددرر دةدفموومم دة ووىمفى أدووى دفووون ودةشووروو ودةمدطم
إددرر لىعموووووة لأقاوووووى در وووووة ةدأق ووووو  ادموووووة دفمممموووووة دداوووووف  ىةموداووووولى  

 ودةشروو ودةمدطم ى  دةلازمة ةم ودر. 

 ثانيا: هبادئ وهداخل الجىدة الشاهلت
 *مبادئ الجودة الشاملة فى التعليم

سودثمىر  وك دةموودرد ودةطىقوى  در ز لمسلة دة ودر دةشىممة عمى  تممة إ 
دة شردة دةمدىأة ةممؤسسة دةدفممممة ةدأق    تددلهى من  هةى ودأق و  أى وى  
عملائهى من  هة  ارػى وددضمن إددرر دة ودر دةشىممة م موعة مون دةم وىدغ 

 دقوم عم هى وتى  ىةدىةى: 
رضووى دةفم ووك )عم ووك دداووك دةمؤسسووة وعموولان اووىرج دةمؤسسووة مدمقووى  -0

ةك من الال دمامة دوقفوىدهم دلآ موة ودةمسودقاممة ودودم ذةوك ةمادمة(: وذ

                                                 
 – دة الشــاملة"تطــوير الأداء الإدارى لرؤســاء الأبســام الأةاديميــة بالجامعــات الفلســطيظية فــى ضــوء مبــادئ إدارة الجــو ( دةماوورػ موورودن  1)

 . 804ص  –م 8003
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اإ شىن وةمى  اىاوة  ى داوىل مفهومى ل  وا  ن م وون دةفم وك  وزند  
 من  ىىم دةمؤسسة ولى اؤرر إتدمىمهى. 

دلووووم  دةسووومطة: ودووودم ذةوووك ادغ  ووور  سوووموا د ددرر مووون دةدسووومط إةوووى  -2
م ن  ىةمؤسسووة دةدلوووم  ودةدم وو ن ممووى  وودعم ةوود هم دةثقووة ومم وون دةفووىم

دةدفمممموووة مووون دةمشوووىر ة دةلفىةوووة لوووى إداوووىذ واووو ىعة دةقوووردر ةدأق ووو  
  تددف دةمؤسسةى ود  غى  ن دد ىسا دةسمطة مع دةمسئوةمة. 

دة مع دةمسدمر ةمامى ى  ودوىملهى: ودودم ذةوك  داوىذ دةقوردرد  دةما موة  -3
ن ددضمن تذ  دةامى ى   عمى دةأقىئ  ودةامى ى  ود أاىئمى ى عمى 

دمى ووى  دةمدفمموو ن و ىلووة دةمشووىر  ن  ىةمؤسسووة دةدفممممووة ومقووى مس إأ
دلأددن ورغ ووووى   وةمووووىن دلأمووووور ودةمسوووودل د ن موووون دةادمووووة ومدطم ووووى  
سوووق دةفمووكى ود ووا دن دسوودادم تووذ  دةمفمومووى  موون   ووك دةدأسوو ن 
وةووومس مووون   وووك دةأ وووم ودةرقى وووة وتوووذ  دةقودعووود دةمفمومىدموووة   وووا  ن 

دةأقووىئ  عمووى  ووك دةمسوودومى  دةد ىمممووة دفووون مدفىممووة  أ ووث دشوومك 
و ووك دلأ شووطة ود  ووردند  دةدووى دوودم دداووك دةمؤسسووة  داووىذ قووردرد  

  فثر إ  ىامة. 

دةرؤموووة دةمشووودر ة ودةشوووموةمة: ودف وووى دو وووه موأووود ةممؤسسوووة ةدلاشوووى  -4
دفووردر دة هوود  و دفىرضووه مووع  فضووه دةوو ف ى لىةرؤمووة دةمشوودر ة تووى 

ة دف وى  ن مسوئوةمة دة وودر دضوىم مة دةثقىلة دةددعمة ةم ودرى ودةشموةم
وبو ن  وك د ل وذػ(  –مأموى  –ا ن  ك دةمسدومى  دةد ىمممة )مر زػ 
مار ووى ( لووى  ووك  -عمممووى  -دةموووىل ن و ووك دةف ىاوور )موودالا 

 دلأوقى .
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دةدأسو ن دةمسوودمر: وتووى عممموة ا د دهووى مهمووى امغو   لووىنر ولىعممووة  -5
مة )دأس ن دةفممموى  دلأددنى وتذد دةدأس ن مش ك  وتر دة ودر دةشىم

دأسوو ن دةم وودأ ودطووودر (ى وددأقوو  ذةووك ادقم ووك د اوودلاف ودلالووى  –
دةف وووا ودةرغ ووة دةددئمووة لووى دةدطووودر وموون اوولال  ىووىم مدفىمووك موون 
دةامى ووووى  دوووودم إددردووووه  ووووىةم هأ دةفممووووى دوووودم مود هووووة دةمشوووو لا  ودوووودم 

 دةدأس ن  اورر مددر ة وةمس قلزد  إرد ىةمة. 

دف دأق وووو  دةرؤمووووة دةمشوووودر ة ودأق وووو   لضووووك دةفمووووك دة مووووىعى: اهوووو -6
دفووىون دداووك دةمؤسسووة دةدفممممووة ودقموومص دلأاطووىن إةووى  قووك در ووةى 
لىةفمووووك دداووووك دةمؤسسووووة   ووووا  ن مقوووووم عمووووى  سووووىس دةدفووووىون اوووودل 

 دةد ىلس دةذػ  ؤدػ إةى دةاردج ودبتددر دةوق  ودة هد ودةمىل. 

ر  لوووردد إ  وووىد ا ئوووة دسوووىعد عموووى دةوأووودر ودةدغ  ووور: ومووون شوووا ه شوووفو  -7
دةمؤسسوووة دةدفمممموووة  أردووووة دةم ىقشوووة ودةدفا ووور عوووون دةمشووو لا  دةدووووى 
دوود ههم ودةمقدرأووى  دةمثموى ةأمهووى  و د  اهووىى  موى    غووى  ن دأىووى 
دةقوػ دةوىملمة  ىةشفور  ىلأمىن لى وىىئلهى ومسود  و من دةوضووح 

 ودةفدل. 

ك دةدفموومم ودةدوودردا دةمسوودمر: وذةووك ةمووى ةووه موون دور لفووىل عمووى إدرد -8
دةفووووووىمم ن ةمسووووووئوةمىدهم ومهووووووىمهم د ووووووى  دة ووووووودر ومسووووووئوةمىدهم د ووووووى  

(1)دةمسدومى  دةد ىمممة دلأارػ  ىةمؤسسة. 
 

                                                 
(1)Pamela Stacey Quebodeaux: Quality in Education in the Calcasieu Parish School system: 

Experiences of Administration, A Dissertation for the Degree of Doctor, Uni. Of New Orleans , May 2010 , 

PP 13- 14.  
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دفهد د ددرر دةفممى ا شر ودطودر ثقىلة دة ودر: وذةوك مف وى  ىةضورورر  -9
مشوووىر ة دةقموووىدد  لوووى دةقووومم ودةمفدقووودد  دةدوووى دووورد ط ودووودعم ملوووىتمم 

ودعمهووى دةفىمووك ةهووذ  دةقوومم ووةمووى  دة ووودر دداووك دةمؤسسووة دةدفممممووة 
 دطامقهى ومدى فدهى. 

 *مدابل إدارة الجودة الشاملة 
د ددرر تووى در ووة قووور دةدوواث ر  أووددث دغ  وور تووىدف لووى سووموك دلألووردد  

موون   ووك دةلىعممووة ودو مووه ودق وومم دلأددن ةمدأسوو ن دة وووعى ودقوووم عمووى دةدلووىتم 
مووع دةفووىمم ن  ىةمؤسسووة ودردفووز دةمشوودرك اوو ن دةقووىدر ودةمسوودومى  د ددردووة و م

 عمى م موعة من دةم ىدغ ودلأل ىر م هى مى  مى: 
إقد ووىج دةقمووىدر  ووان دةدغ  وور ةوومس شووو ئى  ثىادووى  وةف ووه لووى دغ وور مسووودمر  -0

 ومدسىرج. 
مقوووع دةفوووان دلأفاووور عموووى مووود رػ دةمؤسسوووى  دةدفمممموووة ةدغ  ووور ثقىلوووة  -2

 هم.  دةموىل ن  أو دة ودر ودةدرودأ ةهى ا 

 مىدر  اتممة إسدثمىر دةوق  ودةم ىد ر. إممىن دةق -3

(1) .إقد ىج دةقمىدر  ىةدر  ز عمى إسدردد  مى  دةفم ك )دةطىةا( -4
 

ومفووود دة هوووىز د ددرػ مسوووئول عووون وضوووع رسوووىةة دةمؤسسوووة دة ىمفموووة         
موضع دةد ل ذ من الال دةرؤمة دةودضأة ودةم ىدغ د رشىدمة دةدوى دسوىعد لوى 

 ى ودطودر مهىرد  د داىل ودةدلىعك د  سى ى.دةألىظ عمى دةدردث دةثقىل

                                                 
مكاظيـة الإسـتفادة مظهـا فـى مصـر" ىس دةسو د  ( دةشىلفى  أمدى و 1) ص  -مر وع سوىا  – ثقافـة الجـودة فـى الفكـر الإدارى التربـوى اليابـاظى وا 

801. 
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وةقوود دفوودد  موودداك إددرر دة ووودر دةشووىممة م ووذ دةاددمووةى لقوود دووم د دلووىق  
ادملووود لووى  مووور  اوورػ وموون  اوو ن رودد دة ووودر دةشووىممة عمووى  فوو  دلأمووور ودب
الال تذد دةد ى ن ىهر  عدر مدداك ةم ودر دةشىممة مم   وى دن  فور   ربفوة 

  مى: م هى لقط  مى 
 ( C –Victoryس )  –المدبل الفيكتورى -1

مقووووم توووذد دةموووداك عموووى ل ووورر وضوووع رؤموووة ودضوووأة عووون  ىوووىم إددرر  
دة وودر دةشووىممة موون قاووك دةقمووىدر د ددردووة قىامووة ةمدطا وو ى دةهوودف دةرئمسووى م هووى 
أدمى ووى   دأق وو  رضووى دةفم ووك وذةووك اوضووع إسوودردد  مة دسوود  ا ةمدطم ووى  ودب

ممووى  دهوودف إةووى دةدأسوو ن دةمسوودمر ةم ىووىم ودةفمممووى  دةفم ووك ود ل ووذ عوودر عم
 (1)  أ ث دفون دة د  ة  لضك  ودر  اقك دفملة.

 The T.Q.M. wheelالمــدبل الــدالإرى لإدارة الجــودة الشــاملة )-2

Model) 
مقووم توذد دةموداك عمووى ل ورر  ن دةفم وك توو دةووذػ مضوع ودو وه ودوود ر  

موووى  دةمدأوودر دلأمرد مووة وةقوووى دةاطووة دةرئمسوومةى وىهوور توووذد دة موووذج لووى دةوا
   ىأى   ا رد  لى دةشر ى  دةدى  لذده.

وددفوووووون توووووذد دةموووووداك مووووون ثلاثوووووة ع ىاووووور رئمسووووومة ةدأق ووووو  تووووودف  
ش ىج أى ىده( ى تذ  دةف ىار تى:   إسدردد  ى )تو رضى دةفم ك ودب

                                                 
 . 40ص  –م 8008 -وجهة ظمر" -المظهجية المتةاملة لإدارة الجودة الشاملة( عق مى عمر  1)
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 Dailyمجموعـــــــة الأســـــــاليب والممارســـــــات اليوميـــــــة لـــــــ دارة ) )أ(

Management:) 
 لال د  ى ة عمى دلأسئمة دةدىةمة:  دم ذةك من ا 

(: وددطموووا ذةوووك وضوووع   موووىو Whatموووىذد  ووودم دةقموووىم  وووه  )  -
لألضوووك دةسووواك ةممىرسوووة  وووك دةفممموووى  دةدوووى دووودم لوووى د ددرر 

   ك. 
(: تووذد مف ووى  ن مقوووم اد ل ووذ دةفمووك Whoموون مقوووم  ىةفمووك  ) -

  ممع دلأطردف سودن  ى ود  لرددد   و م موعى  عمك. 

(: تووووذد  دفموووو   ىلأسووووىة ا ودةوسووووىئك How)   ووووف  وووودم ذةووووك  -
 دةاىاة ةمدأس ن و فمهى موضع ةمد ل ذ. 

 ( Strategic Planning)ب(التبطيط الإستراتيجى ) 
ممثك دةداطومط د سودردد  ى دةوسو مة دةدوى مون الاةهوى  ودم دوأ ود  ىلوة  

دلأ شووطة ود سوودردد  مى  ودأق وو  دةد سوو   دةر سووى اوو ن دةمسوودومى  دةد ىمممووة 
 د دة زن  دمثك لى د  ى ة عمى دلأسئمة دلآدمة: وتذ

(: أ ووووووث  دطمووووووا دةداطوووووومط Whatمووووووىذد  وووووودم دةقمووووووىم  ووووووه  ) -
 د سدردد  ى إأددث دطودر  وترػ ةاددن. 

(:  دوووووووةى دةقمووووووىم ادطووووووودر دلأددن Whoموووووون  دوووووووةى ذةووووووك  ) -
دةد ىممى ود ادفوىر ود اوددج ودةم وىد رى  مىعوى  دةفموك ودةلورق 

ن مادموووف دةمسوووودومى  د ددردوووة ةضوووومىن دةرئمسووومة دةمشووو مة موووو
 دةد س   ا  هم. 
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(: وتوووى دلأسوووىة ا د ددردوووة ودلأدود  How  وووف  ووودم ذةوووك  ) -
 دةدى دأق  دةد س   ودةدفىمك ا ن دة هى  دةفىممة. 

 ( Functional Management)ج(الإدارة التةاملية )
دهوودف إةووى دأق وو  دةدفىمووك دلألقووى ةفىلووة وىووىئف د ددرر وعوودم دة ىوور  

إةى   زدن دةمؤسسة عمى   هى  زر م فزةة مسدقمة عن  فضهى دة ف  ود ا 
  وا  د  ى ة عن دلأسئمة دةلرعمة دةدىةمة ةدأق   دةهدف من د ددرر دةدفىمممة: 

(: ومف ووى دطا وو   ووك دةوو ىم دةدووى Whatمووىذد  وودم دةقمووىم  ووه  ) -
ددردهى.   دأسن دلأددن و ذةك دطا   مفى  ر ومقى مس دة ودر ودب

(: وددأقوو  ذةووك موون اوولال مشووىر ة Who دوووةى ذةووك  )موون  -
 ك دةفمولان ودةمسودل د ن لوى د وىول ودأم وك  ىلوة دلأموور دةدوى 

 ددفم  ا ودر دةفمممى . 

(:  ودم ذةوك مون اولال  ىوم دةمفموموى  How  ف  دم ذةك  ) -
(1) د سدردد  مة و سىة ا دةمرد فة ودةمدى فة ودةرقى ة.

 

 (maSystem 6 Sigسيجما ) 6ظمام  -3
 هوودف تووذد دةمووداك إةووى دأق وو   قاووى در ووى  دة ووودر ود  لووىق  اقووك  

 دفملة مم  ةى ولى  قك وق  مم ن ةدأق   رضى دةفم ك ودقم ك دةف وا. 
ومفد تذد دة ىىم من دلأ ىمة د ددردة دةمدفىممة دةدى وضوف  ةدأسو ن  

موة دةلازموة   شطة دةفمممى  دةمادملة ودزودد دةقمىدر  ىلأسوىة ا ودلأدود  دةدأم م
 (1) ةأك دةمش لا  ودةواول إةى  عمى مسدوػ مم ن من دة ودر.

                                                 
 .837 -838ص  –مر ع سىا   – إدارة المؤسسات التربوية"( لرج أىلعى وأىلع محمد  1)
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مفووود مووون دةمووودداك دةم ىسووو ة دةدوووى دهووودف إةوووى  Sigma-6إن موووداك  
 دةدطودر ودةدأس ن ةممؤسسى  دةدى دفى ى من  ف  دةمش لا . 

 دةم ىدغ دةدىةمة:  Sigma -6وددضمن  ىىم  
 المبدأ الأوة: التركيز على العميل: -

فى  ر دلأددن داد  من دةفم كى ودةدطودر مأدد ا وىند  عموى دةدواث ر لوى لم 
رضى دةفم كى لىةدر  ز عمى دةفم ك تو قمة دلأوةومى  وعممه لإن إسدردد  مى  
دةمؤسسوووووة   وووووا  ن دفوووووزز ملهووووووم  اوووووو  دةفم وووووك ى ودهووووودم  وووووىةدفرف عموووووى 

مر ةدمووك لووى د عد ووىر دةدغ وور دةمسوود ذإأدمى ىدووه ومدطم ىدووه ودوقفىدووه مووع دلأاوو
 د أدمى ى  ودةدوقفى . 

 المبدأ الثاظى : الإدارة بالمعرفة: -
إن د ددرر  ىةمفرلووووووة دفوووووود موووووون دةسمىسووووووى  دةدووووووى در ووووووز عم هووووووى ةأووووووك  

دةمشووو لا ى لفوووون طردوووو  دةامى ووووى  دةأقمقموووة  وووودم ا ووووىن مفووووى  ر دلأددن ودأم ووووك 
سوووووىس دةودقوووووع ةدقم وووووك  سوووووا  دةمشووووو لا  ةمواوووووول إةوووووى إداوووووىذ دةقوووووردر عموووووى 

 طر. دةماى
 المبدأ الثالث: ملازمة العمليات للمبرجات: -

إن إدقىن دةفمممى  مفد طردقى  أقمقمى  ةا ىن م ىلسة إ  ىامة ةمدواك إةى  
م ودأ   ود وموون   وك دأق وو  إأدمى وى  ورغ ووى  دةفم وك ممووى مسوىعد دةمؤسسووة 

 عمى دة  ىح ود سدمردر. 

                                                                                                                        
 تطبيقات على المظشآت البدمية والصظاعية" – 6سيجما ( عاد دةفزدز اىةد  1)

Available at: www.6-Sigma, May , 2014.  

http://www.6-sigma/
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 المبدأ الرابع : الإدارة بالمبادأة : -
طموأوووووة و وةومووووى  ودضوووووأة تووووددف    ر وووووز عمووووى دأد ووووود  تووووذد دةماوووود  

ودةدر  ز عمى د  وا أودوث دةمشوىفكى  موى  ر وز عموى مرد فوة توذ  دلأتوددف 
 اإسدمردر لىةم ىد ر تى  قطة دةاددمة ةااددج ودةدغ ر. 

 المبدأ البامس : تعاون بلا حدود: -
م ن مون  دعو تذد دةماد  إةى إزدةة دةأود ز د ددردة ودة لسمة ا ن دةفوىم 

الال دشو مع ودوزدوع لورص دةدفوىون او ن دةم موعوى  دةددامموة لوى دةمؤسسوةى 
  ى ضىلة إةى دش مع دةدفىون مع دةم دمع دةاىر ى. 

 المبدأ السادس: السعى إلى الةماة مع القدرة على تحمل أوجه القصور: -
توودف ةهووى عم هووى دن دوداووك دةسووفى  Sigma -6لوواػ مؤسسووة دضووع  

ن دةفمووىل لووى دلأددن ولووى ذد  دةوقوو  دفووون قووىدرر عمووى ةمواووول إةووى مزدوود موو
 (1)إددرر دلأاطىن و و ه دةقاور من أ ن لآار. 

                                                 
(1)Steven H. Jons: Better Project management performance with six sigma, Available at: www. 

Ketch.ca, 2006, PP , 22- 60.  
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 (KAIZENالتحسين المستمر للأداء ) -4
مفد مداك   وى زن  مون  شوهر  دود  دةدأسو ن دةمسودمرى ومفدمود عموى  

د ةدوووزدم  فممموووى  دةدغ  ووور  أوووو دلألضوووك  شووو ك مدوداوووك ودووودرد ى وددضووومن 
 دةمقىر ى  دةمر فمة ةمممىرسى  دةممدىزر.  دأد د

(  ىووووووىم إددرر إادفوووووور  Kaizenلىةدأسوووووو ن دةمسوووووودمر ةوووووواددن ) ووووووى زن  
Masaki Imai  رئوووومس واووووىأا مفهوووودKaizen  ةوووواددرر لووووى طو  وووووى

ودف وووووى دلألضووووك  و دةدغ ووووور  Kaiودةماووووطمف  دفووووون مووووون مقطفوووو ن : دلأول 
 (1)ودف ى دةدأس ن دةمسدمر. zenدةددرد ىى ودةثى ى 

 ودر ز تذد دةمداك عمى عدر ع ىارى م هى مى  مى:  
  .لرق دةفمك 
  . ض ط دةوق 

  .دةدر  ز عمى دةفم ك 

  .دودئر دة ودر 

 دةدفىون ا ن د ددرر ودةموىل ن 

  مى  ر ز تذد دةمداك عمى  ربع اطود   سىسمةى تى  ىةدىةى:       
  : ول هووى  وودم  مووع دةامى ووى  ةدأد وود دةمشوو لا P- Planدةاطووة  (0)

 دةدى دأدىج إةى دأس ن ودأد د دةاطة دةلازمة ةأمهى. 
 : أ ث دطا   دةاطة عن طرد  دةمأىوةة. D- Doدةفمك  (2)

                                                 
(1)KAIZEN Institute : What is KAIZEN ? 2013, P. 5.  
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: ول هوووى  ووودم دأم وووك دة دوووىئأ ةمدأقووو  مووون د ل وووذ S-Studyدةدأقووو   (3)
 دلأتددفى مع عمك دةدفدملا  دةلازمة. 

: أ ووث دوودم اطووود  دةد ل ووذ إعدمووىدد  عمووى  دووىئأ A- Actدةد ل ووذ  (4)
دةسووى قةى ودوودم إسوودفمىل د ل ووذ دةاطووة دةدووى ةووم د لووذ لووى  دةاطووود 

(1)دةمرأمة دلأوةى. 
 

تووووذ  دةاطووووود  دمثووووك دةمردأووووك دةدووووى دوووودور أوةهووووى عمممووووى  دةدأسوووو ن       
دةمسدمر ةممؤسسة ةدطا   مفى  ر دة ودرى من الال عمممى  دأس ن ودطوودر 
مسدمرر مقوم اهى  ك لرد لى دةمؤسسة وةمس وقلى  عمى لردو   و مسودوػ إددرػ 

رضووووىن مفوووو نى لهووووى مسووووئوةمة دضووووىم مة اوووو ن د ددرر و ووووك دةموووووىل ن سووووفمى   
دةفم ووك موون اوولال دأق وو  دووودزن لووى دةدر  ووز عمووى دأسوو ن دةفمممووة ود تدمووىم 

  ىةم دأ سفمى  ةدأس ن دلأددن لى  ك م ىا  دةفمك. 
ممووى سووا   دضووف ة ووى دن موودداك إددرر دة ووودر دةشووىممة مدفووددرى ومد ى  ووة لممووى 

ى ا  هوووى ولقوووى  ةمهووودف دةمر وووو دأقمقوووه م هوووىى  موووى دسوووفى د ددرد  دة ىمفموووة إةووو
ادمىر دةمدداك د ددردوة دةم ىسو ة ةهوى ةرلوع  لىئدهوى دةدفمممموة  دأد ث  سىة اهى ودب

 و لىنر ع ىارتى د ددردة ود ردقىن اهى. 

                                                 
(1) Masaaki Imai: KAIZEN Management system,  Ideal Corporat management, 2013, P.1.  
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 ثالثا: تطبيق هعايير الجىدة فى إدارة التعلين الجاهعى
 *أسس تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعليم الجامعى

 ت ىك م موعة من دلأسس م هى مى  مى:  
دووووولر دةوووووعى  ملووووىتمم دة ووووودر لووووى إددرر دةدفموووومم دة ووووىمفى ةوووودػ  ممووووع  -

دةمسوودومى  د ددردووة ودةفمممووة  ىةمؤسسووة دةدفممممووة أدووى مشووىرك دة ممووع 
 لى د ل ذ دة ودر. 

و ووووود  تووووددف مأووووددر وودضووووأة ةوووودػ دةمؤسسووووة دةدفممممووووة مشووووىرك لووووى  -
ن وضوووفهى  مموووع دةفوووىمم ن ودأقووو  رغ وووى  دةفوووىمم ن ودةمدفممووو ن ودةفمووولا

 عمى أد سودن وةهى دو ه مسدقامى قردا ومدوسط وطودك دلأ ك.

دوووووودلر قموووووىدر لفىةوووووة دووووودم ن مووووون د مموووووة ملهووووووم وثقىلوووووة دة وووووودر ودأووووودد  -
د أدمى ووى  دةمىدمووة ودة شووردة دةلازمووة ةد ل ووذ دةفمووك ا  ووىح وةوود هى دةقوودرر 
عموووى دأد ووود دةودقوووع دةأوووىةى ةممؤسسوووة دةدفمممموووة ودةددلفموووة ةدطودرتوووى لوووى 

 اك. دةمسدق

دا ووى لمسوولة م ووع دلأاطووىن وةوومس م وورد  شوولهىى ودةدر  ووز عمووى داووأمف  -
دةفممموووى  وةووومس ةووووم ومفىق وووة دلألوووردد دةماطئووو ن ودةفموووك عموووى دطوووودر 

 دةفمممى   فثر من دأد د دةمسئوةمى . 

إسداددم مداك أك دةمش مة لى دطا   مفى  ر دة وودر اإعد وىر  دةموداك  -
 دةملائم ةدأس ن دة ودر. 
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ردمأ ودلأسىة ا دةدفممممة لى ضون دردسى  إأدمى ى  دةسووق داممم دةا -
ودةفمووولان مووون أ وووث دلأعوووددد دةمطمو وووة ودةموداووولى  دةماموةوووة ومدى فوووة 

 دةدغ رد  دةدى دأدث. 

دا وووى إسووودردد  مى  وطووورق  د ووودر ةد ل وووذ دلأعموووىل دةمادملوووة ورؤموووة  وووك  -
لأمور عمممة من دةفمممى  د ددردة لى ضون دة ىىم   ك مع د تدمىم  ى

 دةاغ رر قدر د تدمىم  ىلأمور دةفا رر. 

سوووووداددم قودعووووود ةمامى وووووى   - د سوووووداددم دلأمثوووووك ةدف وةو موووووى دةمفموموووووى  ودب
مدفىمموة ومم ون دأود ثهى  اووورر دوردوة ةودم ن مداووذػ دةقوردر مون دةفمووك 

  شلىلمة وسرعة ودقة. 

 دةدلىعك اإ  ىامة مع دةا ئة دةمأمطة  ىة ىمفة.  -

دةمسدمر مع دةداف د عمى دةددردا دةمرد ط ادأس ن دطا   م ىدغ دةدفممم  -
دة ودر ودش مع دةفىمم ن عمى دةمشىر ة لى دة دود  ودةمؤدمرد  دةمأممة 

 ودةدوةمة. 

 دةدر  ز عمى  تممة إددرر دةوق  لى دةمؤسسة دةدفممممة  مورد رئمسى. -

دةدر  وووز عموووى دةفموووك دة موووىعى ودأق ووو  دةووورود ط ودةدفوووىون اووو ن دلأقسوووىم  -
 د ددردة ودةفىمم ن ووضع  ممع دةفىمم ن لى م موعى  عمك.  ودة هى 

 د عدمىد عمى دةدقومم دةذددى مع إ  ىد وةمة ةمدقومم دةاىر ى ةم ودر.  -
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دةدق ووومم ودةدأسووو ن دةمسووودمر مووون اووولال لووورق دةفموووك دةمداااوووة دةدوووى  -
(1) ددوةى مهىم دةقمىس ودةدق مم.

 

 الجامعى*أهمية تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعليم 
ر    ث ر من دةمؤسسى  دةدفمممموة لوى دةودول دةمدقدموة دطا و  دة وودر  

دةشىممة ومفى  رتى  مرد  أدممى  مضمن ةهى ادمة دفممممة مدم زر ودب ض ىطى  إددردى  
 دداممى   ولر ةهى م ىاى  عمممى  مدم زد . 

لاووودون إددرر لفىةوووة وددعموووة ةمدغ  ووور ماوووفا د ل وووذ إ وووردند  وعممموووى   
دة وووووودرى وعمموووووه لوووووإن  وووووودر د ددرر ددمثوووووك لوووووى  وووووودر دلأددن د ددرػ  دطا ووووو 

 ىةهم ووك دةد ىممووى ةممهووىم دةم وطووة  ووه ودةشووفور  ووى ةدزدم دةد ىممووى ودةمشووىر ة 
د ىج  سىة ا دةددعمم و  ىمة دةأودلز ةضمىن دةدغ  ر.   لى دةفمممى  د ددردة ودب

بمووة عمووى  تممووة  مووى  فوود إعوولان ا وورو  ةمدفموومم دةفووىةى لووى دةوودول دةفر  
 ودر مار وى  دةدفمومم وطموا مون  مموع   ىموة ومؤسسوى  دةدفمومم  ن دفطوى 
دلأوةومووة ةضوومىن  ووودر دةاووردمأ ودةدوودردس ودةمار ووى  ود  ووردند  ودةمقووى مس 
دةلازمووووة ةضوووومىن  وعمووووة دةدفموووومم  ووووى ددمىشووووى مووووع دةمدطم ووووى  دةفىةممووووة دون 

 (2)د الال  ىةااوامة ةفك قطر  و مؤسسة  و ار ىمأ. 
 ومن أهم مزايا تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعليم الجامعى ما يلى: 

                                                 
 – مهوردوة ماور دةفربموة  –مدفمومم دةفوىةى دةمؤدمر دةقومى ة -ى وزدرر دةدربمة ودةدفممم28ص  -م8008 إدارة الجودة الشاملة"( إاردتمم عى در  1)

 .4ص  –م 8000

(2) Unesco, 1998, Higher Education in the Twenty- first century vision Action, Arab Region, what Higher 

Education wanted by the Arab States at the conference on higher Education, Beirut: 2-5 March , Swan of 

xxist century , PP 6-7.  
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 دةولىن  مدطم ى  دةمدفمم ن و وةمىن دلأمور ودأق   رضى دةم دمع.  -
مشووووىر ة  ممووووع دةفووووىمم ن لووووى إددرر دةمؤسسووووة دةدفممممووووة ةفممهووووم  ممفووووى  -

  ادودرتم ومسئوةمىدهم ومهىمهم ومشىر دهم لى دةدطودر ودةدأس ن. 

رد ط ودب سوو ىم دةوو ىم د ددردووة دداووك دةمؤسسووة دةدفممممووة ممووى  ووؤدػ إةووى دوو -
 د  ض ىو دةذػ مش ع عمى د   ىز. 

 إ  ىد  ىىم موث  ةضمىن دلأددن ا  داثر  غمىا  أد دلألردد.  -

درس خ اورر دةمؤسسة دةدفممممة ةدػ دة ممع اإةدزدمهوى او ىم دة وودر لوى  -
 ادمىدهى. 

در دةفمك ودة ىىم ةدػ  ممع دةفوىمم ن مون رلع وزدىدر مسدوػ دةوعى ا و  -
 الال دةمفىمشة دة وممة ةمفى  ر دة ودر ود ةدزدم اهى. 

دقم وووك دةا روقردطموووة د ددردوووة ودةووودامص مووون دفوووردر دةفموووك ومفوقىدوووه موووع  -
 د ةدزدم لى دةوق   لسه  ىةقود  ن ودةقردرد  ودةمودئف دةرسممة. 

دةمىدمة ودة شردة ودةوق .  دالم  دةهدر لى إم ى ى  دةمؤسسة دةدفممممة -
(1)

 

تووذ  دةمزدمووى ةدطا وو  مفووى  ر دة ووودر دووؤدػ إةووى دقم ووك دلأاطووىن وزدووىدر         
د ةدوووزدم وامووو  م وووىخ عموووك  لضوووك   وووك دةمقوووى مس ودطوووودر دةمهوووىرد  دةقمىدموووة 

دشوو مع ود ممووة مهووىرد  و ود ددردووة ةقووىدر دة ىمفووة ودةفووىمم ن اإددردهووى دةمادملووة 
 دةفىمم ن اهى. 

                                                 
 . 882ص  –مر ع سىا   – إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات التربوية"( عمممى  اىةف  1)
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 هوووى دقموووك مووون دةهووودر إذد  ى ووو  موداووولى  دةمار وووى  دةدفمممموووة  موووى   
مطى قووة ةمقمىسووى  دةفىةممووة وم ىسوو ة ةسوووق دةفمووك ممووى مضووىعف موون مفوودا  

 دةد ممة  ىةم دمع ود فمه قىدرد  عمى دأق   طموأى   لردد  ودأق    تددله. 
 *أهداف تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعليم الجامعى

من دطا   مفى  ر دة ودر لى إددرر دةدفممم دة ىمفى إأوددث إن دةهدف  
 قموووة  وعموووة لوووى مووودالا  وم ىوموووى  مؤسسوووى  دةدفمووومم دة وووىمفى وعمممىدهوووى 

دةفلىنر ودة ودر مم ن إعدمىدتىى أ ث ودةأاول عمى مار ى  دفممممة عىةمة 
 ن دةدأسوو ن دةمسووودمر ةمفمممووة د ددردوووة ودةدفممممووة ومأىوةوووة مفىة ووة دلأاطوووىن 

رضوىن دةفم وك مون  توم  توددف دطا و  مفوى  ر دة وودرى و  دلال هوى قاوك أودوثهى ودب
 ود اث  من تذد دةهدف دةفىم م موعة من دلأتددف دةلرعمة م هى مى  مى: 

  .إةدزدم دة ىمفة اد ل ذ دةرؤمة ودةرسىةة دةدى وضفدهى ة لسهى 
  .عمك دةقمىدر عمى د ددرر دةرش در ودم ز دلأددن دداك مؤسسىدهى 

 ر دةشلىلمة ودةموضوعمة لى دةأ م عمى  ددن دة ىمفة. دول  

  دمدووزم دة ىمفووة  ماوود  دةمأىسوو ة ودةمسووىنةة وعمممووى  دةدقووومم دةووذددى
 ودةمسدمر. 

  دفمووووك دة ىمفووووة عمووووى دلف ووووك دور دةمؤسسووووى  دةمأممووووة ومسووووىعدر
دة هوووووى  دةرقىاموووووة ودةمدى فوووووة عموووووى  ددن دورتوووووى ةدأسووووو ن عممموووووى  

 دة ودر ودلأددن. 
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 طوودر  سوىة ا دةقمووىدر دةمؤسسومة ودطوودر  سووىة ا دلأددن دأسو ن ود
ودةدقوووووومم دةمؤسسوووووى ودةدفممموووووى ةضووووو ط ودطوووووودر دة ىوووووىم د ددرػ 

  ىة ىمفة. 

   أدمى ووى ددرر دةأمووىر ودب ربووط دةدفموومم ودةدوودردا  ىةمهووىرد  دةأمىدمووة ودب
دةم دموووووع دةمأموووووى مموووووى  ردقوووووى  مسووووودوػ دةمووووودفمم ودزدووووود دةفلوووووىنر 

 لأددن ةاددرد ن. دةدفممممة ودرلع مسدوػ د

  دةدوى ووف دلأمثووك ةام ى ووى  دة شووردة ودةمىدمووة دةمدىأووة مووع دةفمووك
سدأددث إم ى ى   ارػ.   عمى د م دهى ودب

  د مموووة  ىوووم دةمدى فوووة ودةدقوووومم ةضووومىن دة وووودر  موووى مأقووو  دةشووولىلمة
 ادلف ك وأدد  دةددردا ودةدقومم  ىة ىمفة. 

 مدطم ووووووى   دووووودعمم  ىووووووم دةاوووووومى ة ةمم ووووووى ى دة ىمفمووووووة  مووووووى م لووووووك
أدمى ووى  دةفمممووة دةدفممممووة ودةدوودردا دةمسوودمر وغ رتووى موون  مووور  ودب

 دةقمىدر دةمؤسسمة. 

  دةدافوود موون إسوودمردر دةدأسوون لووى  ددن دةفووىمم ن ودةفمممووة دةدفممممووة
(1)من الال دد ع دلأدةة ودةشودتد عمى تذد دةدطور لى دلأددن. 
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 التعليم الجامعى *البصالإص الأساسية لتطبيق معايير الجودة فى إدارة
لووى إطووىر دةمشووروج دةاردطووى ى ةم ووودر لووى دةدفموومم دةفووىةى ىهوور  عوودر  

 ااىئص ةم ودر دةشىممة لى دةدفممم م هى مى  مى: 
  إن دة ووووودر دسووووىوػ دةمقووووى مس دةمردلفووووة مهمووووى إادمووووف دةلوووورق اوووو ن

 دةطلاا و عضىن ت ئة دةددردس ود ددرد ن لى دةدفممم. 
  اوووورر اوووأمأة مووون اووولال د مموووة إن دة وووودر در وووز عموووى دلأددن 

دةقووودرد  دةل ردوووة ذد  دةمسووودوػ دلأعموووى ود مموووة دةدل  ووور د ادفوووىرػ 
 ودةدل  ر دة ىقد. 

  دة ودر دف ى دةدودل  مع دةغر  دةذػ دسفى إةى دأقمقه دةمؤسسة
 دةدفممممة. 

  إن دة ودر دش ر إةى عمممة دأودممة دردقى  قدرد  دةطىةوا دةل ردوة
إةووووى دةمفمووووم عمووووى   ووووه مسووووهك ةمفمممووووة إةووووى مرد ووووة  عمووووى ود ىوووور 

(1)دةدفممممة وعمى دةطىةا إ ه مشىرك لفىل لى دةدفممم. 
 

 مى دو د م موعة من دةااىئص دلأسىسمة ةدطا   مفى  ر دة ودر لى       
 إددرر دةدفممم دة ىمفى ددمثك لممى  مى: 

  دةشوووومول :  أ ووووث دد ووووىول دة ود ووووا دةمد ى  ووووة ودةمدددامووووة ةمفمممووووة
 ة. دةدفمممم

                                                 
(1) Nighingale , P. & O Neil , 1994, Achieving Quality Learning in higher Education, London : Kigan 

Page , PP 65- 72.  



   الجودة الشاملة ومعاييرها فى الجامعات :الفصل الرابع
 

 

 

 - 204 - 

  دةموضوووووعمة:  أ ووووث در ووووز عمووووى دلأمووووور دةهىمووووة لووووى دةم ىومووووة
دةدفمممموة دون دأ ووزى  أ ووث داوودم اوىةف دةم دمووع وةوومس  غوورد  

 شاامة. 

   دةمرو ووووة:  أ ووووث مم وووون دطامقهووووى عمووووى ا ئووووى  مادملووووة وقطىعووووى
 مد ى  ة وىروف إقداىدمة مغى رر. 

  دةمأممووووووة:  أ ووووووث دف ووووووس رؤددهووووووى ةادمووووووة دةم دمووووووع ودسوووووودوعا
دوووووه ودووووودلهم ىرولوووووه وقضوووووىمى ى  أ وووووث دسوووووهم لوووووى د م دوووووه إأدمى ى

  لىعممة. 

  د سدمردردة: أدى  دس ى دطامقهى ةلدرد  زم موة  ا ورر ودفوون قىاموة
 ةاضىلة ودةأذف ودةدفد ك ةم ىاهة دةدغ رد  دةفمممة ودةدف وةو مة. 

  قىامة ةمقمىس: أدى ددم ن من مقىر ة دةمار ى   ىةمفوى  ر دةمق  وة
 عمى  ودر دةمار ى .  عىةممى  ةموقوف

  دأقووو  ماووود  دةمشوووىر ة: سوووودن إشوووردك دةمسووودل د ن  و دةم دموووع لوووى
 إعدددتى من  ىأمة ودقومم  دىئ هى من  ىأمة  ارػ. 

  الاقمة:  أ ث دردعى دلأعردف ودةدقىة د دةسوىئدر  وىةم دمع ودأدورم 
 قود   ه و الاقه.

 أه وط مة وددعمة:  ان دادم  تددف دةوطن وقضىمى  ودضع ماىة
دةفمموووى لوووى دةمقوووىم دلأول ودفوووون ددعموووة ةدطوووودر دةفممموووة دةدفمممموووة 

(1)ودة هو  اهى.
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 *مؤشرات إدارة الجودة الشاملة فى إدارة التعليم الجامعى
مووون م موعوووة مووون دةمأ وووى  دةدوووى داوووف  دة وووودر  دفوووون  ىوووىم إددرر 

 ااىئص  ىىم إددرر دةمؤسسة دةدفممممة  اورر شىممة وتى  مى  مى: 
  ر د سووودردد  مة: توووى دةدوووى داووودص ارسوووم دةسمىسوووى  دةفىموووة د ددر

ةم ىمفووة وب ووىن دةاطووط دةدووى دفوود دةوثمقووة دةرئمسوومة ةاطووة دةفمووكى 
ودوضع مع اددمة  ك عىم  ىمفى مع دلأاذ لوى د عد وىر د  ى وة 

ةووى   وون  ردوود  ن  عمووى م موعووة دسووىؤا  م هووى   وون  أوون دلآن  ودب
  اك  و  ف  اك إةى مى  ردد  

  غووووى  ن ددضوووومن اطووووة دةفمووووك دةرؤمووووة ودةرسووووىةة ودلأتووووددف دةمووووردد ود      
دأقمقهوووى ومؤشووورد  دلأددن لضووولا عووون دلأوةوموووى  ودةماوووىدر دةمطمو وووة ةد ل وووذ 
دةاطوووووة ودةف اووووور دلأسىسوووووى لوووووى ا وووووىن دةاطوووووة توووووو إأدمى وووووى  دةمسووووودل د ن 

 ودةم دمع دةمأمى. 
 موى  وعمة إددرر دة ودر: ودرد ط تذد دةمؤشر  مودػ قودرر دة ىمفوة ع

دووووووول ر دةادمووووووة دةدووووووى دأقوووووو  دوقفووووووى  دةمسوووووودل د ن )دةمدفمموووووو ن 
 ودةمفمم ن ودةموىل ن وسوق دةفمك( 

   دةدسود  ورعىمة دةفم ك: مسفى تذد دةمؤشر إةوى دأد ود إأدمى وى
سووووق دةفموووك ودةمدفممووو ن ودةمسووودل د ن مووون دةادموووة  غووور  دقووودمم 

 ددردا ودفممم لفىل  مى  رضى أى ى  دةمسدل د ن. 
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  درد دة شوووردة: مضووومن توووذد دةمؤشووور دةدووودردا دةمسووودمر دطوووودر دةموووو
ةممووووودرد دة شووووردة  مووووى   فووووك دةفووووىمم ن قووووىدردن عمووووى  ددن عممهووووم 

  لىعممة ودب دى مة عىةمة. 

  دفووووىلؤ دةلوووورص: ة ممووووع دةفووووىمم ن ودةمدفمموووو ن  مووووى مفووووزز دةشووووفور
  ىةرضى وممى مطور ومأسن دةفمممة دةدفممممة ارمدهى. 

 و ووود ا ئووة اووأمة ووم ووة ة ممووع  دةاووأة ودةسوولامة:  وودم  ضوومىن
 دةفىمم ن ودةمدفمم ن لى دة ىمفة. 

  د داووىل ود ددرر: ممووى مسوومف اإ دقووىل دةمفمومووى   اووورر إ سوومىامة
عمى دةمسدوػ دلألقى ودةفمودػ ا ن  ىلة دةفىمم ن ودةمدفىمم ن مع 

 دة ىمفة. 

  اووودمى  د رشوووىد: ادأد ووود أى وووى  دةمدفممووو ن ودةفوووىمم ن )دة لسووومة
 ىعمة ودلأفىدمممة وغ رتى( ودةفمك عمى دأقمقهى. ود  دم

  داووووممم دةار ووووىمأ ود ل ووووذ :  اوووودص تووووذد دةمؤشوووور اا ووووىن دةاووووردمأ
دةدردسوومة ودةمووودد دةدفممممووة دةدووى مأدى هووى سوووق دةفمووكى  مووى مف ووى 
تووذد دةمؤشوور إادمووىر طوورق دةدوودردس دةم ىسوو ة لضوولا  عمووى دةدر  ووز 

أدمى ى  دةمدفمم ن ودةفىمم   ن. عمى دلأ شطة ودب
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  دةدق وووومم ةموووو ف دةشووووهىدد  :  ؤ وووود تووووذد دةمؤشوووور عمووووى  ن دةموووودفمم
ودةموىووف دةووذػ أقوو  مؤشوورد  موو ف دةمؤتووك  و شووهىدد  دةدوودردا 

(1)مأاك عم هى مفدمدر من دة ىمفة. 
 

 *مراحل تطبيق معايير الجودة فى إدارة التعليم الجامعى
 ت ىك امس مردأك  سىسمة ةدطا   مفى  ر دة ودر تى  مى  مى:  

 إبتظاع وتبظى الإدارة لفلسفة إدارة الجودة:  -1
لووى تووذ  دةمرأمووة دقوورر دةمؤسسووة دةدفممممووة رغادهووى لووى دطا وو  مفووى  ر  

دة ودرى وعممه داد  دةقمىدد  دةفممى ادمقى اردمأ ددرداموة مداااوة مون  هوى  
مفدمووودر عووون ملهووووم دة وووودر ومدطم ىدهوووى وم ىدئهوووى ةدقووووم لمموووى  فووود ا قوووك توووذ  

 ثقىلة إةى دةفىمم ن  ىةمؤسسة. دلأل ىر ودة
 مرحلة التبطيط:  -2

لى تذ  دةمرأمة  ودم وضوع دةاطوط دةدلاو ممة ةد ل وذتى ودأد ود دةهم وك  
إادمووووىر دةلردوووو   دةووووددئم ودةمووووودرد دةلازمووووة ةدطا وووو  مفووووى  ر دة ووووودر ودوووودم  مضووووى  

دةقموووىدػ ةم وووودر  ىةمؤسسوووة دةدفمممموووة ودةمسوووىعد ن وماووودق عموووى دةاطوووة مووون 
)إرضوووىن دةفم وووك دةلردووو  ودووودم ربوووط دةاطوووط  اتوووددف دةمؤسسوووة   مموووع  عضوووىن

 دةددامى ودةاىر ى(.

                                                 
إدارة ى دةا ووى ردوووى   87 -88ص  –مر وووع سووىا   –م 8002 - مهوردوووة ماوور دةفربمووة -( دةه ئووة دةقوممووة ةضوومىن  وووودر دةدفموومم ود عدمووىد1)

 . 83 -81ص  –م 8003 – سلوب تطبيقها"ا  مفهومها و  –الجودة الشاملة 
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 مرحلة التقويم:  -3
دقدم مفى  ر دة ودر دةموداولى  ودةااوىئص ودةمهوىرد  دةقمىسومة دةدوى  

   غووى  ن ددووولر ةوودػ دةمؤسسووة أ ووث دقوووم ادشووامص مووودطن دةقووور ةدوودعممهى 
قم ووك م هووى ودةغوور  دة هووىئى موون ودأد وود مووودطن دةضووفف ةمدغمووا عم هووى  و دةد

 : ومرأمة دةدقومم وت
  .دأد د مسدوػ إسدفددد دةمؤسسة ةدطا   مفى  ر دة ودر 
  دطودر  ددن دةمؤسسة  اورر شىممة )دةمدفمم نى دةفىمم نى دةقموىدرى

 دةه ئة دةمفىو ةى ودةم دمع دةمأمى( 

  .دلف ك دةمشىر ة دةم دمفمة ةم ىمفة 

 ىمفمووة ود ه زددهووى وةدف وةو مووى دةدفموومم دةدوى ووف دلأمثووك ةمم ووى ى دة 
 ود داىل. 

  دةرقووووى  مسوووودوػ دةادمووووة دةمقدمووووة  مووووى  د ىسووووا ومفووووى  ر دة ووووودر
 ود عدمىد. 

  .د ردقىن  مسدوػ دةادمى  دةمقدمة ةممسدل د ن ودةم دمع دةمأمى 

  دوووول ر  ىوووىم دو  ووود  وووودر دةمأىسووو ة مقووووم عموووى دةشووولىلمة ودةفددةوووة
 ودةمسىودر ودةوضوح. 

 مع دة ىمفوووة عموووى دقوووومم  لسوووهى ودةم ىلسوووة دةمأمموووة ود قمممموووة دشووو 
 ودةدوةمة ط قى ةممفى  ر دةمأممة ودةفىةممة. 

  .دفودن قودعد امى ى  دسهم لى ا ىن ود ل ذ ودطودر اطط دة ىمفة 
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  دفزدووز دةثقووة اوو ن  عضووىن دة ىمفووة ودةفووىمم ن و ىلووة لئووى  دةم دمووع
 دةمأمى. 

دةووذددى دةشووىمك ةمدفموومم  فوو  دةمفووى  ر دةدووى  وةقوود قوودم  أر ووة دةدقووومم      
دضووومن شوووموةه وطوووور   اوووىرتى امسوووة و ربفووو ن مفموووىرد مقسووومة عموووى عشووور 

 هى دغطى دقومم مادموف  ود وا  لوىنر دلأددن لوى دةمؤسسوة  م ىا  مفدقدون 
 دةدفممممة وتذ  دةم ىا  دةفشر  مى  مى: 

 ك دلأتوووددف: دةدوووى   وووا  ن دفوووون مرشووودد ةدو موووه أىضووور ومسووودقا
دةمؤسسة دةدفممممة ودفون قىدرر عمى إاردز دةهومة دةمم زر ةممؤسسة 

 عن غ رتى. 
  .دفممم دةطلاا 

  .دةه ئة دةدفممممة 

  .دةاردمأ دةدفممممة 

  دةووودعم دةمؤسسوووى: دةوووذػ مووون  ود  وووه دوووولر اطوووط طودموووة دةمووودػ
ةدطووووووودر دةم ووووووى ى ودلأ هووووووزر ودةمرد ووووووى  ودةماااووووووى  دةمقدمووووووة 

زر  د ودر ةممؤسسوة دةدفمممموةى لضولا ةمموىل ن ة ذا ع ىار مم و
 عن دول ر د  ردند  دةملائمة ةدقومم  ددن دةموىل ن. 

   دةقمووىدر د ددردووة: أ ووث موودػ إتدمىمهووى  ووىةداطمط ودعووم دةفلاقووى
ا  هوووووى وبووووو ن دةمووووووىل ن  ىةمؤسسوووووة ومووووودػ ضووووومى هى ةا وووووردند  
ودةسمىسووووى  دةم ىسوووو ة ةدقووووومم  ددن دةموووود ردن ود ددردوووو ن ةدطووووودرتم 
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عن دول رتى ةماد  دفىلؤ دةلرص ودةفددةة لوى سمىسوى   لضلا   مى  مه 
 دةدوى ف دةأىةمة. 

  .د ددرر دةمىةمة 

  م مووووس إددرر دةمؤسسووووة دةدفممممووووة: أ ووووث موووودػ لهمووووه ةملوووورق اوووو ن
امىغة دةسمىسوى  ودطامقهوى ومودػ دلىعموه موع دة مهوور دةاوىر ى 

 ومدػ مسىتمة م مس د ددرر لى دطودر دةمؤسسة دةدفممممة. 

  .دةفلاقى  دةاىر مة 

  دةدطودر دةذددى ةممؤسسوة دةدفمممموة: ودةوذػ  دضومن دعوم دةمؤسسوة
ة هود د ادفىر ودةد ردا ا ن موىل هى ودول ر د  وردند  دةلازموة 

 ةدعم عمممى  دةدطودر دةذددى ةدػ م سوبى دةمؤسسة دةدفممممة. 

 مرحلة التظفيذ:  -4
سمقومون  فممموة دةد ل وذ ودودم  لى تذ  دةمرأمة  دم إادمىر دلألردد دةذ ن 

 ددرداهم عمى  أدث دةوسىئك ودةددرد ى  دةمدفمقة ادطا   مفى  ر دة ودر. 
 مرحلة تبادة وظشر الببرات:  -5

لى تذ  دةمرأمة  دم إسدثمىر دةاارد  ود   ىزد  دةدى دمو  مون  وردن  
   ن ودةمهدمووو ن مووون دة ىمفوووى  ود ددرد ووودطا ووو  مفوووى  ر دة وووودر ودووودعى دةمف 

دلأارػ ودةفملان ةدوضف ةهم مزدمى دطا   مفى  ر دة ودر ةفوى مسوهمود اودورتم 
 (1)لى عمممى  دةدأس ن دةمسدمر ةممؤسسة. 

                                                 
(1)Beano, Angstrom: Total Quality Management and Leadership,  - 2009.  



   الجودة الشاملة ومعاييرها فى الجامعات :الفصل الرابع
 

 

 

 - 211 - 

ممى سا   دضف ة ى دن إددرر دة ودر دةشىممة من دلأسىة ا دةدى دام   
أد ثى م ىل د ددرر دةدفممممة  فد مى  ثاد    ىأهى لى م ىا   ارػ ودسفى 

ر دةشوووووىممة  عوووووددد دةقىئووووود دةدربووووووػ لوووووى  وووووك دةمسووووودومى  د ددردوووووة إددرر دة وووووود
 موداوووولى  مف  ووووة أدووووى  ودفووووا عاوووور دةدف وةو مووووى ودةمفمومىدمووووة  مدغ رددهووووى 

 دةهىئمة ودةمدسىرعة و مودالى  اىاة ةمدفىمك مع تذد دةدغ ر  لىعممة. 
ودقوووووع توووووذ  دةمسوووووئوةمة عموووووى  هوووووى  د ددرر دةفمموووووى لوووووى إعوووووددد  لوووووردد  

ددرر مسدطمفون  دةقمىم اذةك   لىنر من   ك د  دمىج لى دةم ىومة دةفىةمموةى ودب
 دة ودر دةشىممة تى  أد دلأطر ودةمفى  ر دةلفىةة دلأسىسمة ةمقمىم اهذ  دةمهمة. 

ودهوووووودم  ىووووووىم دة ووووووودر  ىةدأد وووووود دةشووووووىمك ةمهم ووووووك دةد ىممووووووى ودوزدووووووع  
مضوىح دلأعموىل ود  وردن د  دةفل موة دةمسئوةمى  ودةالاأمى  عمى دةفوىةم ن ودب

  مردق ة دةفمك ودةمدى فة ودةدأق  من  ن دةادمة دةمقدمة مطى قة ةممفى  ر. 
ومقوم  ىىم إددرر دة ودر دةشىممة عمى مشىر ة  ممع  عضىن دةمؤسسوة  

دةدفمممموووة اهووودف دأق ووو  دة  وووىح طودوووك دةمووودػى ودأق ووو  لودئووود ةمفوووىمم ن لوووى 
 مىعموووة ودشووومك  مموووع دةمؤسسوووة ودةم دموووع وسوووم    ىةشوووىممة لأن دةمسوووئوةمة 
 دةفىمم ن وم ىا  دةفمك وع ىار  دةاغرػ ودةفارػ. 

ومم ووون دةقوووول  وووان  وووودر دةدفمووومم دة وووىمفى ددأقووو  مووون اووولال و وووود  
دةشوووىممة و لوووىنر دةد ىووومم د ددرػ ةممؤسسوووى   رسمىسووة ودضوووأة ومأوووددر ةم وووود

ول ر دةدفممممووة ودلف ووك  ىووىم دةمدى فووة ودةدقووومم ةدلووىدػ دةوقوووج لووى دلأاطووىن ودوو
  ىم ددردا عىةمة دةمسدوػ ةمه ئة دةدفممممة ود ددردة. 
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 *صعوبات تطبيق معايير الجودة فى التعليم الجامعى
قوووووود دود ووووووه وةمووووووى  دطا وووووو  دة ووووووودر  ىة ىمفووووووى   فوووووو  دةاووووووفو ى   

 ودةدأدمى  م هى عمى سا ك دةمثىل مى  مى: 
  دزد وود  عووددد دةطمووا عمووى د ةدأووىق  ىة ىمفووى ى ممووى   فووك ت ووىك

 ط عمى دةادمى  دةمقدمة ومقمك من  ودر دلأددن. ضغ
  دةمدطم وووووى  دةمدغ ووووورر ودةسوووووردفة ةسووووووق دةفموووووكى واوووووفو ة دأد ووووود

دلأوةومى  ودةاودمى  دةود وا دودلرتوى مموى   فوك ت وىك عودم دودلو  
 ول ور ا ن مار ى  دة ىمفة ومدطم ى  سوق دةفمك. 

 عووودم مفرلوووة دةمووووىل ن  ىلأتوووددف  و دةووورؤػ دةمشووودر ة مموووى  وووؤدػ 
 . د ى ن لى دلأددن و أمى ى  دةد ىق ةم

   ىة ىمفوى   عوددد ود مموة قودرد   قد دفون دة ىم دةمسدادمة أىةمى 
دةفىمم ن  ىة ىمفة دلدقر ةمدطودر ودةدأد ثى  موى  ن  فضوهى  دسوم 

  ىة مود دةد ىممى  غ  دة ىر عن إأدمى ى  دةفمك دةلفممة. 

  دةدضوووام و موووود قووود دفوووون دةووو ىم د ددردوووة  ىة ىمفوووى  دفوووى ى مووون
دةقود  ن دةأ وممة ودةقودعد دةأىفمة ةم ىوموة دةدفمومم دة وىمفى مموى 

 مقمك من لرص دةدطودر ودةدأد ث. 

  قد م ون دةدر  ز عمى دة ود ا دة ىردة  فثر من دة ود ا دةفمممةى
ودةفم ادا  من دةف ف ممى  ؤدػ إةى مار ى  دفممممة قىاورر عون 

 د قمممى.  دمامة إأدمى ى  دةسوق دةمأمى  و
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  دةدر  ووز عمووى دق وومم دلأددن وةوومس عمووى دةقمووىدر دةودعمووة دةدووى دسووىعد
 دلألردد عمى دأق   مسدوػ عىل من دلأددن. 

  قد دفون ماىدر دةدمودك دةلازمة ةفمممى  دةدطودر مأدودر وقم موة
 دةماىدر. 

  ضفف دةدمودك دةثقىلى ودةل ى ودةردىضى دداك دة ىمفة ممى  ؤدػ
 . إةى دد ى دلأددن

  قاووور دةمردلوو  ودةد ه ووزد  عوون دمامووة إأدمى ووى  دة ىمفووة ةمودف ووة
 عار دةدف وةو مى وعار دةمفمومى  دةمدسىرج. 

  إعدمىد دةقاول  ىة ىمفى  عمى م موج در ى  دةثى ومة دةفىمة دون
عمى  ودر دةدفمومم  وضع إعد ىر ةمرغ ى  ودةمهىرد  ممى  ؤثر سم ى  

 دة ىمفى ومار ىده. 

    اوو ن دةدفموومم دةثووى وػ ودةفووىةى لووى دةم ووىتأ وقاووور غمووىا دةد سوو
أدمى ى  دةم دمع وأك مش لاده.   د رد ىو ا ن دة أث دةفممى ودب

  .عدم مردعىر إأدمى ى  دةمسدل د ن ورغ ىدهم 

  ضفف ساك د داىل دداك إددرد  دة ىمفة  فضوهى دةو ف  وموع
 مأمطهى دةاىر ى ودةم دمع دةمأمى. 

  سسة دةدفممممة وعدم دا  هى دةدق موى  ضفف دة ىىم دةمفمومىدى ةممؤ
 دةأد ثة لى د داىل. 

  مقىومة  ف  دةف ىار دداك دة ىمفة ةمدغ  ر ةقاوور ودضوف لوى
 لهم دة ودر و تددلهى وساك دأقمقهى. 
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  عوووودم د تدمووووىم  ىةفلاقووووى  د  سووووى مة اوووو ن دةفووووىمم ن ةشوووو وج دةوووو مط
 دةد دىدورػ لى دةقمىدر. 

 دقووومم سووودن دةطلااووى  و ةمفوووىمم ن دة مطمووة لووى عمممووى  دةدق ووومم ودة
  ى ددرد  دةمادملة  ىة ىمفة. 

  عدم م ىلار دةفىمم ن عمى  ددئهم دةمم ز ممى مأ طهم ومفوقهم عن
 إأردز مزدد من دةدقدم. 

  ن من د ددرر و عضىن ت ئة دةددردس ددةأى ة إةى وق  و هد  ا ر 
ومهوووىرد  وقووودرد  مف  وووة ةدطا ووو  إ وووردند  دة وووودر عموووى أسوووىا 

و دةفمك وقار دةلدرر دةدردسمة دةلفممة  ةوق  دةمااص ةمددردس د
(1)ممى مفرقك من عمممى  دطا   دة ودر  ىة ىمفى . 

 

دمثووك تووذ  دةاووفو ى  عىئقووى أقمقمووى ةوودػ دةفث وور موون دة ىمفووى  دةفربمووة       
ود قممممووة ةدطا وو  مفووى  ر دة ووودر دةشووىممة اهووىى ممووى  دطمووا أمووول لفممووة موون 

ةمى  دطا   مفى  ر دة وودر دةشوىممة ةودػ دموك دة ىمفوى  ود مموة شا هى دلف ك و
 أقمقمة  ددرر دةمودرد دة شردة. 
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 الخاهسالفصل 

الإدارة التربىيت وسيسيىلىجيا التنظين وعلاقتهوا 
 بتطىير أداء الدىارد البشريت

 هقدهـــت
 الإدارة التربىيت أولاً: 
 هفهىم الإدارة التربىيت.  
  .الإدارة التربىيت وتقيين أداء الدؤسساث التعليويت 

  .النظرياث الحديثت فى الإدارة التربىيت 

 بىيتأنىاع الإداراث التر.  

 ثانيا: علن الإجتواع والإدارة وسيسيىلىجيا التنظين
 .علن الإجتواع والإدارة 
 .هفهىم سيسيىلىجيا التنظين 

 .هفهىم التنظين 

 مجالاث سيسيىلىجيا التنظين وأهدافها. 

 ثالثا: هراحل تطىر سيسيىلىجيا التنظيواث 
  .الدرحلت الأولى: الكلاسيكيت 
 انيت.حلت الثانيت: العلاقاث الإنسالدر 

 الدرحلت الثالثت: النسقيت والفعل والتحليل الإستراتيجى. 

رابعا: العلاقت بين الإدارة التربىيت وسيسيىلىجيا التنظين، وتطىير أداء 
 الدىارد البشريت.

  .العلاقت بين الإدارة التربىيت وتطىير أداء الدىارد البشريت 
  البشريت. العلاقت بين سيسيىلىجيا التنظين وتطىير أداء الدىارد 
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 اهسالفصل الخ
الإدارة التربىيت وسيسيىلىجيا التنظين وعلاقتهوا بتطىير أداء 

 الدىارد البشريت
 ةمقدمــ

النهضة التعميميػة الاػلممة لطػمطنة نمػلف  نيػة  دمتػة ةمتطػةرة  تتطمب 
نطميػػػل مػػػف لبميػػػة المػػػةارد اللاػػػر ة  ػػػا النهػػػةض  دارتػػػقا ةا، لمتعمػػػيـ العػػػلمعا ةا،

اػػ ا نػػلـ ةالعػػلمعا لاػػ ا  ػػلص  منػػق مػػف المم ػػف تطػػة ر لللعمػػا الترىػػة  ل
لداء المةارد اللار ة  علمعلت طمطنة نملف  ا ضػةء معػلممر العػةدة الاػلممة 
مػػف  ػػمؿ اةدارة الترىةيػػة ةمػػد ا طيطػػمةلةعيل التنظػػيـا  مػػث يطػػم  لنػػل بػػذا 
المػػد ا لػػللةيةؼ نمػػا اوطػػللب ةالمعةيػػلت التػػا ت ػػةؿ دةف تنميػػة لداء  دارة 

ارد اللاػػػػػر ة  علمعػػػػػلت طػػػػػمطنة نمػػػػػلفا  ضػػػػػم  نػػػػػف  م لنلتهػػػػػل الل تيػػػػػة المػػػػػة 
ةالمنهعيػػػة لمتةإػػػا  لػػػا معمةنػػػة مػػػف التةإػػػيلت ةالنتػػػل   ال لإػػػة  تطػػػة ر 

 ةتنمية لداء  دارة المةارد اللار ة  علمعلت الطمطنة. 

 أولا: الإدارة التربىيت
 مفهوم الإدارة التربوية 

ة مػػف العمميػػلت التنةمذيػػة ةالةنيػػة "معمةنػػتعػػرؼ اةدارة الترىةيػػة ل نهػػل  
التا مػتـ تنةمػذبل نػف طر ػع العمػا اةنطػلنا العمػلنا التعػلةنا لرإػد تػة مر 
المنػػلخ الة ػػر  ةالنةطػػا ةالمػػلد  الػػذ  يطػػلند نمػػا  ةػػز الهمػػـ ةلعػػث الر لػػة 
 ػػا العمػػػا الناػػػ، المػػػنظـا  رديػػػل   ػػػلف لـ عملنيػػػل ا مػػػف لعػػػا  ػػػا الماػػػ مت 

بػػػداؼ الترىةيػػػة ةاةعتملنيػػػة  مػػػل مناػػػدبل اوةتػػػذلما الإػػػعلب  تػػػا تت رػػػع 
 المعتمع".
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ةنر ػػػػت ليضػػػػل  ل نهػػػػل " إػػػػممة العمميػػػػلت التػػػػا مػػػػتـ  ةاطػػػػطتهل ةضػػػػع  
اةم لنيػػػلت اللاػػػر ة ةالملديػػػة  ػػػا  دمػػػة لبػػػداؼ نمػػػا مػػػف اونمػػػلؿا ةاةدارة 

 تؤد  ةظيةتهل مف  مؿ الت تمر  ا طمةؾ او راد".
ة التػػػا يرػػػةـ  هػػػل  ر ػػػع مػػػف  مػػػل تعػػػرؼ ليضػػػل ل نهػػػل "العهػػػةد المنطػػػر 

العػلمممف  ػا ال رػا التعميمػػاا  دار ػمف ة نمػمفا لييػػة ت رمػع اوبػداؼ الترىةيػػة 
لمل متملاا مع مل تهدؼ  ليػق الدةلػة مػف ترىيػة ل نل هػلا ترىيػة إػ ي ة ةنمػا 

 (1)لطس طميمة".

مف التعر ةلت الطللرة متض  لنل لبمية اةدارة الترىةية  ضلمف لتنظيـ  
يلدة اونملؿ ةاو ػراد الػذمف ي ةنػةف الرلنػدة العمميػة لممؤططػةا لييػة ةتةعيق ةي

 ت رمع بدؼ لة معمةنة لبداؼ منطعمة مع اليليلت الك ر  لملمد.
 الإدارة التربوية وتقييم أداء المؤسسات التعميمية

بنلؾ العدمد مف المعلممر لترميـ لداء المؤططلت التعميميػة ت ػت مظمػة  
 هل مل مما: اةدارة الترىةية من

  معيلر المةارد اللار ة: مف  مث العدد ة ةلءة العلمممف  هػل  مػث يعػد
 مف مؤارات النعلح. 

  معيلر المةارد الملديػة:  ف تػة مر المإػلدر الملديػة ةالةطػل ا التعميميػة
 بـ مرةملت نعلح المؤططلت التعميمية. ل ال دمتة يعدا مف 

                                                 

 –علمعة لل ا  – تطورها ووظائفها" –مفهوم الإدارة التربوية والمدرسية معمد طهلدا ةععةر   تطلـ "(1)
 1ص  -ـ2015/2016 –العراؽ 
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 ةد طػمطة تطػهر نمػا معيلر اةنضػلل  ةاة طػلس لللمطػ ةلية:  ف ةعػ
تط مع التار علت ةالرةانمف ةالمةا   التنظيمية ةالػذ  يعػد مػف لةلةيػلت 

 المؤططلت التعميمية  هة مف لبـ مرةملت النعلح لتمؾ المؤططلت. 
ةمهمػػػػل تعػػػػددت المعػػػػلممر  ػػػػمف النعػػػػلح  ػػػػا اةدارة الترىةيػػػػة ملرػػػػا اومػػػػا      

نعػػلح اةدارة الترىةيػػة بػػة  المناػػةد لكػػا المنظمػػلت التعميميػػةا نمػػا  نتلػػلر لف
نعلح لمعما المعتمػعا ةمػف بػذا المنطمػع للتػت المعتمعػلت لكتػر تنل طػل   ػا 
تطػػة ر مؤططػػلتهل التعميميػػة مطػػتةمدة مػػف النظر ػػلت ال دمتػػة  ػػا اةدارة لاػػ ا 

 نلـ ةاةدارة الترىةية لا ا  لص. 
 النظريات الحديثة فى الإدارة التربوية 

 انية: (نظرية العلاقات الإنس1)

ظهرت ةتا مت ال ر ة الطمة ية   دما لمنظر ػة الكمطػي يةا مطػتةمدة  
مػف العمػةـ الطػمة ية لطر رػة متكلممػةا ةىػذلؾ  ربنػت نمػا لف ملػلد  المدرطػػة 
الكمطػػػي ية ةلنمػػػدتهل التنظيميػػػة تتػػػ تر ل  عػػػلؿ ةطػػػمةؾ او ػػػراد دا ػػػا التنظػػػيـا 

رللػةا الإػدايلتا نميػلت )الن  لػا  بتملمهػل لػللتنظيـ  مػر الرطػماللةضل ة  
العما....( ةلظهرت مد  ت تمر بذا او مر نما ال نلء الرطػما لمتنظػيـا ةيػد 

 Howةعملنػة  Kurt Lewin طػتةلدت بػذا المدرطػة مػف لل ػلث  ػا مػف 

Thorne  مػػػث  لنػػػت نظر ػػػة المعػػػلؿ  ػػػا ذاتهػػػل ل ػػػد العةامػػػا التػػػا ةعهػػػت 
 لنة. الل ةث  ا نمـ النةس ن ة تةطمر طمةؾ الةرد ةالعم

ةتهػػدؼ نظر ػػة العميػػلت اةنطػػلنية  لػػا ل ػػذ اةنطػػلف لعػػمف اةنتلػػلر  
ةمم ظػػػػة لف  رتةػػػػلع اةنتلعيػػػػة ةعػػػػد تةطػػػػمرا  ػػػػا نميػػػػلت الترػػػػة  ػػػػمف اةدارة 
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ةالعػػلمممفا  للرضػػل  ػػا العمػػا يػػ تا لطلطػػل  مػػف الاػػ ا اةعتمػػلنا لمعملنػػةا 
  ةمف بذا  للارة  الط يعية لمعما ت تا  ا الدرعة التلنية.

لرد  بتمت بذا النظر ة لللةرد ةطمة ق  ا التنظػيـا ةتةإػمت  لػا لنػق  
لا يم ف ترمػيـ طػمةؾ الةػرد  ة ػدة منعزلػةا ةلكػف  عضػة  ػا عملنػة متعػرض 
لضيةطهل ةت تمربلا  طػمةؾ الةػرد لة العملنػة  ػا التنظػيـ الرطػما يػد م تمػ  

مدرطػػة تملمػػل  نػػف طػػمة هـ ال ريرػػاا ةمػػف بنػػل  نإػػب  بتمػػلـ لنإػػلر بػػذا ال
نما التنظيملت  مر الرطػمية  للإػدايلت  ػمف لنضػلء التنظػيـ ةت تمربػل نمػا 

 الريلدة. 
 

 نظرية النظم: (2)

ت تا نظر ة النظـ  ا  طلر اةتعلبلت ال دمتة التا ترةـ نما لطػلس  
ذا  لنت النظر ػلت الطػللرة يػد  النظر لت الطللرة طةاء الترممدية لة الطمة يةا ةا،

رات التنظػػيـ )العمػػا لة الم ػػلف( ةتعلممػػت مػػع التنظػػيـ ر ػػزت نمػػا ل ػػد متيمػػ
 نظلـ ميمعا  مف نظر ة النظـ تر   ا التنظيـ نظلـ مةتةح متةلنا مع ال م ػة 

 الم يطة لق ةذلؾ ضملنل  ةطتمرار تق. 

ةنرمت بذا النظر ة منه  الت مما  لا مطتة  لنما ممل  لف نميق  ا  
ةا  ػػػللنظـ اللاػػػر ة ت تػػػة  نمػػػا نػػػدد النظر ػػػلت الكمطػػػي ية ةالطػػػمة ية الطػػػللر

المتيمرات المرتلطة  لعضهلا ةلللتللا  مف دراطة ل  تنظيـ لا د ةلف   مر مف 
  ةف مف منطمع النظـ لمعنا ت مما المتيمرات ةت تمراتهل المتللدلة. ي
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ةترػػةـ نظر ػػة الػػنظـ نمػػا لعػػزاء متكػػةف منهػػل النظػػلـ لهػػل نميػػة ةتيرػػة  
 ء با:  لعضهل اللعض ةبذا اوعزا

   (: لإػػػػةة لطلطػػػػية التر مػػػػب الطػػػػي ةلةعا الػػػػذ  الةػػػػرد )يل ػػػػدا  لة منةػػػػذا
تعلبلتػق ن ػة ا  ػر  ي ضر معق  ا المنظمةا لذا  ػمف  ػةا ز الةػرد ةا،

 مف لبـ اومةر التا تعللعهل نظر ة النظـ.

  التنظيـ  مر الرطما : لإةة  لإة لنةاع العميػلت  ػمف المعمةنػلت
 ةلنمل  تةلنمهل مع لعضهل. 

  تكنةلةعيل العمػا ةمتطمللتهػل الرطػمية:  ف ا لات ةالمعػدات ةالعمميػلت
 معب تإميمهل ة ع التر مب الةطمةلةعا ةالطي ةلةعا لملار. 

ةتعػػد بػػذا النظر ػػة مػػف لبػػـ ةلدؽ نظر ػػلت التنظػػيـا  هػػا لػػـ تر ػػز نمػػا      
متيمر ةا د نما  طلب المتيمر ا  را  ا  نإب  بتملمهل نمػا التنظيمػمف 

 ما ة مر الرطما. الرط

 أنواع الإدارات التربوية *

  اةدارة الترىةيػػػػة الترممديػػػػة: ةبػػػػا التػػػػا تهػػػػتـ  تنةمػػػػذ الرػػػػةانمف ال لإػػػػة
 لللتعميـ مع تعلةز لعض العةانب التنمةية الةايعية. 

  اةدارة الترىةيػػة الترممديػػة الرر لػػة لم داتػػة: ةبػػا تعػػد مػػف ل طػػر لنػػةاع
ت ػػلذ المظهػػر ال ػػلرعا لم داتػػةا اةدارة التػػا تعتمػػد ننلإػػربل نمػػا  

ةلكػػػف مػػػع اة تةػػػلب  ػػػنم، تل ػػػت  ػػػا تنةمػػػذ الرػػػةانمف ال لإػػػة لللترىيػػػة 
 ةالتعميـ. 
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  اةدارة الترىةيػػػة ال دمتػػػة: ةبػػػا اةدارة التػػػا تهػػػتـ للواػػػيلء المطػػػتهد ة
مػػػف التعمػػػيـا  هػػػدؼ الةإػػػةؿ  لػػػا تنميػػػة لاػػػر ة متكلممػػػة تعتمػػػد نمػػػا 

 (1)الطمة يلت ةالرةانمف اةنطلنية.

 ثانيا: علن الإجتواع والإدارة وسيسيىلىجيا التنظين

 عمم الإجتماع والإدارة

يعػػد نمػػـ اةدارة مػػف العمػػةـ اةعتملنيػػة التػػا  طػػترمت  ػػدمتل نػػف نمػػـ  
ا Administration , Managementاةيتإػلد ةل ػذت مةػلبيـ متػا : 

ف  لف المةهةـ او مر يطمع ليس  ر، نمػا  دارة المؤططػلت لة الت نظيمػلت ةا،
 الإنلنية ةلكف ليضل نما التنظيملت الطيلطية لة ال  ةمية. 

ةلرػػػػد  رتػػػػل، نمػػػػـ اةدارة  يمػػػػرا مػػػػف العمػػػػةـ اةعتملنيػػػػة ذات ال داتػػػػة  
النط ية لعمـ اةعتملع نظرا  للإبتململت المتزامػدة لعممل ػق لاطػيمل  ػا الطػنةات 

 او مرة. 

س )او ػػػػػػػراد لرػػػػػػػد عػػػػػػػلءت  بتملمػػػػػػػلت نمػػػػػػػـ اةعتمػػػػػػػلع لػػػػػػػلةدارة لتػػػػػػػدر  
ةالعملنػػػلت( دا ػػػا عميػػػع المؤططػػػلت ةالتنظيمػػػلت اةعتملنيػػػةا  مهمػػػة نمػػػـ 
اةعتمػػػلع لا تكػػػرس  رػػػ، لدراطػػػة او ػػػراد ةالعملنػػػلت  منتلػػػلربـ ل ػػػراد نػػػلدممف 
ةلكػػػف تتنػػػلةؿ الدراطػػػة تةطػػػمرا  لطػػػمة هـ ةلناػػػطتهـ ةتةػػػلنمهـ دا ػػػا التنظيمػػػلت 

 ةف  هل. اةعتملنية التا مةلدةف ة ترىةف ة نا ةف ةيعمم

                                                 

 ـ7/6/2017 طمع نممهل  تلر خ  – الإدارة التربوية"لمتعميـ العللا " اوكلديمية العرىية ال ر طلنية(1)
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ةيعػػد نمػػـ اةعتمػػلع التنظيمػػا ل ػػد المعػػللات الهلمػػة لعمػػـ اةعتمػػلع  
الذ  مهتـ  دراطػة ط يعػة اةدارة دا ػا التنظيمػلت اةعتملنيػة الم تمةػة ةمنهػل 
المؤططػػلت التعميميػػةا  مػػث تمعػػب العةامػػا الاعتملنيػػة ةالترل يػػة ةاةيتإػػلدية 

 لل نطػػلة لممعتمعػػلت الطلم ػػة  الػػدةر اوبػػـ  ػػا   تيػػلر الةػػرد و ليػػق المهنيػػةا
للإرترػػلء لمنظةمتهػػل التعميميػػة ةتطػػة ر  نمتهػػل الترىةيػػة  ػػمف نممهػػل او ػػذ لعػػمف 

يػػػلت المؤططػػػة لاةنتلػػػلر م تمػػػ  الت مػػػيمت اةعتملنيػػػة ةدراطػػػة م تمػػػ   ن
التعميميػػػػة ةتةػػػػػلنمت ننلإػػػػػربل ةنةامػػػػػا التػػػػػةازف دا ػػػػػا المنظةمػػػػػة الترىةيػػػػػة 

 ةم لمف ال ما  مهل. 

كمػػػف دراطػػػة م ػػػلمف ال مػػػا  ػػػا ال نيػػػة العلمعيػػػة مػػػف المنظػػػةر  مػػػل ت 
اةعتملنا  ػا تم ػيص ةتة يػؾ لطػللب الماػ مة لاػ ا ديمػع ا متػا الةيػةؼ 
نمػػا ماػػ مت مػػف ي مػػا )نػػدـ تكػػل ؤ الةػػرصا لة نػػدـ  مػػةرة مةابػػب العػػلمممف 
لييػػلب التػػدر با لة اةنترل يػػة ةالم للػػلة دا ػػا المؤططػػة التعميميػػة(ا لة  مربػػل 

 الظةابر الطم ية المؤترة  ا المردةد التعميما  ةعق نلـ. مف 

 ف منهعية الة ػر اةإػم ا نمػا لطػلس دراطػة  عتملنيػة اػلممة يػد  
ي ػػػةف طػػػ يم  لكتػػػر  علليػػػة لت طػػػمف اوداء التعميمػػػا العرىػػػا دةف ال لعػػػة  لػػػا 
مز ػػد مػػف الماػػلر ع العلعمػػة ةالتػػدا مر اةإػػم ية التكممميػػة التػػا يػػد تطػػتنزؼ 

 انيلت ض مة دةف نتل   مم ةظة. ممز 

 مفهوم سيسيولوجيا التنظيم 

يعد نمػـ طيطػمةلةعيل التنظػيـ ةا ػدا  مػف ميػلدمف نمػـ اةعتمػلع اوكتػر  
مللاػػرا  لرضػػليل نمػػـ اةعتمػػلع المعلإػػرا   داتػػة ةتإػػلؿ مةضػػةنلتق  تإػػللا  
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ةيم ظ اف دراطلت نمـ  عتملع التنظيـ يد نمت لإػةرة مطػردة مػع اةنتاػلر 
لةاطػػػػع ةطػػػػت داـ مةهػػػػةـ )التنظػػػػيـ(  ػػػػا الدراطػػػػلت اةعتملنيػػػػة ةاةيتإػػػػلدية ا

ةالطيلطية ةالترل ية الم تمةةا ذلؾ  ػمف بػذا المةهػةـ لػلت ياػ ا اوطػلس الػذ  
مػػػف  متي ػػػقلمػػػل  تاػػػلد نميػػػق الدراطػػػلت العمميػػػة  ػػػا المعػػػللات الم تمةػػػةا نظػػػرا  
ةابر التػػا مر ػػب  م لنيػػة تنظػػيـ تإػػةر اةنطػػلف لماػػيلء الم يطػػة لػػقا ةلمظػػ
  ت مممهل ةمعر ة العةاما الم ةنة لهلا ةالعةاما المؤدية  لمهل.

ةل ذت دراطلت نمـ طيطمةلةعيل التنظيـ  ا النمة ةالتطػةر مػع تطػةر  
 ةػػا  ػػمف  لنػػت الدراطػػلت المل ػػرة لعمػػـ اةعتمػػلع تعػػلل   امةهػػةـ التنظػػيـ ذاتػػق

طػػلت نمػػـ اةعتمػػلع الرضػػليل اةعتملنيػػة  رؤيػػة تنظيميػػة نلمػػةا لإػػل ت درا
المعلإر تعلل  يضػليلبل  رؤيػة تنظيميػة لكتػر ديػةا ةتطػت دـ  ػا ذلػؾ لدةات 
متطػػػةرة تتػػػي  لهػػػل  م لنيػػػة ت ممػػػا لنمػػػل  الطػػػمةؾ اةعتمػػػلنا ضػػػمف التنظػػػيـ 

  لنت نميق  ا الملضا. لمطتةيلتق المتعددة لإةرة ت تم  نمل 

نطػلؽ النمػة  ةظهرت ال لعة  لا نمـ طيطمةلةعيل التنظػيـ لعػد  تطػلع 
التنظيمػػػا  ػػػا العإػػػر ال ػػػدمث ةظهػػػةر العدمػػػد مػػػف الماػػػ مت النلعمػػػة نػػػف 

 التيمرات التا  دتت دا ا التنظيملت  ا المعتمع. 

ةنػػرؼ طيطػػمةلةعيل التنظػػيـ ل نػػق "دراطػػة العميػػلت اةعتملنيػػة دا ػػا  
المإػػنع ةالمنظمػػلت  لػػا علنػػب دراطػػة التػػ تمر المتلػػلدؿ  منهمػػل ةىػػمف المعتمػػع 

 ا". الم م
ةنػػػرؼ نمػػػـ  عتمػػػلع التنظػػػيـ ل نػػػق " الدراطػػػة العمميػػػة لم تمػػػ  لاػػػ لؿ  

ت ػلدات  ػا ضػةء اليلتػق التػا  التنظيـ الاعتمػلنا مػف مؤططػلت ةتنظيمػلت ةا،
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تعػػػػزز ة دتػػػػق ةتملطػػػػ قا ة ػػػػا ضػػػػةء الرػػػػيـ او مييػػػػة ةالمعػػػػلممر اةعتملنيػػػػة 
لتةلنػػا الضػػللطة لهػػذا ا ليػػلت  ػػا المعتمػػع ةالتػػا مػػف اػػ نهل ت دمػػد لاػػ لؿ ا

 (1) مف م ةنلت التنظيـ ةنميتق مع المعتمع الم ي،".

 ف طيطػػػمةلةعيل التنظػػػيـ يعػػػد تع مػػػرا  ةاضػػػ ل  نػػػف الت ػػػةؿ العممػػػع  ػػػا  
الطرح ةالدراطة ةالت مما لعمـ اةعتملع التنظيما الذ  ليػت ـ مػف  ملػق نػللـ 

ةلطػػةر  اةدارة ةالتػػد مر ةالتطػػممر ةدةالمػػب التنظيمػػلت ةالمؤططػػلت ةالمرػػلةلاتا
نػف  نػلء نمػلذج ت ممميػػة عدمػدةا ةمراععػة نميرػة لمطػػس التػا نهضػت نممهػػل 
الطيطمةلةعيل الكمطي يةا  مث لف بذا العمـ م نا نما لطس ةيةانػد رإػمنة 
ةمتمنػػةا ععمتػػق ل ػػد الت إإػػلت العمميػػة المهمػػة ةالللليػػة اوبميػػة  ػػا نػػللـ 

 (2) التنظيـ ةاةدارات".

 مفهوم التنظيم

لت التنظػػيـا لكػػف عةبربػػل ةا ػػد لا متيمػػرا  رػػد يطػػت دـ ت تمػػ  مطػػمي 
( ةذلؾ للإالرة  لا المعنػا Buraucratiqueاللعض مإطم  )ال مرةيراطية 

 ػػػػر  لػػػػا  طػػػػت داـ  الػػػػذ  يرإػػػػد لمإػػػػطم  )التنظػػػػيـ( ةيػػػػد يممػػػػا الػػػػلعض ا
( Organizationلة )المنظمػػػة ( Institutionمإػػطم لت متػػا )المؤططػػة 

                                                 

 مف مةيع -التعريف بعمم إجتماع التنظيم وموضوعاته"(الرر اا  نا "1)

Http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/Lecture.aspx?fid=8&lcid=45686  

 مف مةيع علاقة سيسيولوجيا التنظيمات بمسألة التخطيط"ؽ مةط  "رة (ز 2)

Http://sociomaroc.blogspot.com.eg/2015/06/blog-post-3.html. 
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المعنػػػػػػا الػػػػػػذ  متضػػػػػػمنق مإػػػػػػطم ل "التنظػػػػػػيـ" ة  لػػػػػػا  ةلكنهػػػػػػل تاػػػػػػمر ليضػػػػػػل  
 "ال مرةيراطية".

ةيعػػػػد نإػػػػرنل بػػػػذا نإػػػػر التنظيمػػػػلت  ممتيػػػػلز ةنتاػػػػلر المنظمػػػػلت  
ضػػ ا اةنطػػلف يرضػػا عػػػا المؤططػػلت ل نةانهػػل ةلاػػ للهلا  ذ لةالتنظيمػػلت ة 

ةيتق  ا بػذا التنظيمػلت منترػا مػف تنظػيـ   ػر نمػا مػدار الةيػتا  رػد تعػدا 
مدرطػػػةا ةتعػػػدا  ػػػا ال ػػػزب لة العمعيػػػة لة النرللػػػةا ةتعػػػدا  ػػػا العلمعػػػة لة ال

 ضمف  ر ع ر لضا لة مةطيرا...

التنظيـ ل نػق " طػمةؾ  George Lapassdeةنرؼ عةرج لاللطلد  
 (1) ". عتملنا مةعق لت رمع لبداؼ م ددة

التنظػػيـ ل ةنػػق "ة ػػدة لة  T. Parsonseةنػػرؼ تػػللكةت للرطػػةنز  
ل نػلء نمػةذعا معػمفا مػف  ا ا مرإػةد ةة رػل  ة دات  عتملنية متـ  نالءبل ل

  (2)لعا  مةغ  ليلت معمنة".

ةيد  نطمع "للرطةنز" مف تإةر التنظيـ  ةإةق نطرل   عتملنيل  مت ل   
مػػف لنطػػلؽ  رنيػػة م تمةػػةا  للعملنػػلت ةاويطػػلـ ةاةداراتا ةلف بػػذا التنظػػيـ 

ما  ػللمعتمعا يعد  دةرا نطرل   رنيل  مد ا  ا  طلر نطػع  عتمػلنا لك ػر ةلاػ
نمػػا لف "للرطػػةنز" لا مػػذبب  لػػا  ػػد المطللرػػة  ػػمف التنظػػيـ ةالمعتمػػعا  مرػػد 

                                                 

 -ـ2011 –دار الةػرؽ  –ترعمػة  ػلرةؽ ال ممػد  مفـاتي  عمـم الإجتمـاع"(عةرج لاللطلدا ةر نيػة لػةرة "1)
 .134ص 

 -الميػرب – الرنيطػرة –علمعة   ػف طةمػا  –م لضر  ةؿ طيطمةلةعيل التنظيملت  –( ة ر ص  ةز  2)
 ـ.  6/5/2015 خ  تلر 
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لةضػػػ  لف التنظيمػػػلت تتممػػػز ل نهػػػل ة ػػػدات  عتملنيػػػة لػػػدمهل لبػػػداؼ ة ليػػػلت 
 (1) م ددة تطعا لت ريرهل".

 مػل نػرؼ " رانطػة  ةر  ػة" التنظػيـ ل ةنػق "اػ ا  عتمػلنا يرػةـ نمػػا  
ريػػػلدة مػػػلا ةيضػػػمف التعػػػلةف  ػػػمف او ػػػراد وعػػػا تط مػػػع يةانػػػد مػػػل ا ة  ضػػػع ل

  (2)  نعلز نما ماترؾا ت دد  يةية تنةمذا ةتةز ع نتل عق.

ةتػػر  الدراطػػة لنػػق مػػف  ػػمؿ التعر ةػػلت ةالمةػػلبيـ الطػػللرة لمتنظػػيـ لنػػق  
يم ف  نتللرا اػ ا مػف لاػ لؿ التعػلةف ةالعمػا الماػترؾا ةلنػق متضػمف طػمطة 

 ع مػف  ملهػل اودةار ةالمهػلـ ةالةظػل   لعمػدا  يل مة  مف ننلإر التنظػيـ تتػةز 
 نف ل  تدا ا ة م،  منهلا تكةف  لمتهل اوطما ت رمع بدؼ ماترؾ. 

 مجالات سيسيولوجيا التنظيم وأهدافها 

لرد تزامد  بتملـ نمملء اةعتملع  دراطة التنظيـ لعد لف لإل  لمتنظيـ  
تنظيمػػػػلت ت ػػػػي، ف لإػػػػل ت اللدةر ةاضػػػػ   ػػػػا ال يػػػػلة اةعتملنيػػػػةا ةلعػػػػد 

للةنطلف منذ مةلدا  تا  نتهلء  يلتقا  معظـ لةيلتنل نرضمهل دا ا تنظيـ لة 
تنظيملت معمنةا  ا العماا  ػا المعػبا  ػا الطيلطػةا  ػا الةػفا  ػا العلمعػة 

 لة المدرطة ة مربل. 

ةلبـ مةضةنلت الدراطة  ا نمـ طيطمةلةعيل التنظيـ تتمتا  ا دراطة  
ت لدات م تمةػةا رطػمية لا لؿ التنظيـ اةعتمل نا مف مؤططلت ةتنظيملت ةا،

ة مػػر رطػػميةا  للطػػللع التنظيمػػا لػػمداء اةنطػػلنا لػػلت منتاػػرا   ػػا المعتمػػع 
                                                 

 مرعع طل ع. –( ة ر ص  ةز  1)
 مرعع طل ع. –( ة ر ص  ةز  2)
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ال ػػػػدمث لرػػػػةةا  تػػػػا ل ػػػػذ ياػػػػما معمػػػػا الناػػػػلطلت ةالةعلليػػػػلت اةعتملنيػػػػة 
 ةاةيتإلدية ةالطيلطية. 

 ةػػػػا معػػػػلؿ التعمػػػػيـ ةالل ػػػػث العممػػػػا لإػػػػل ت المؤططػػػػلت المنتعػػػػة  
ف ترػػػة  نمػػػا لمعر ػػػة نمػػػا مطػػػتة  اول ػػػلث ةالدراطػػػلت ةالتعمػػػيـ لك ػػػر مػػػف لم

تطعتا  ا لف يةة العمملء ةيدرتهـ نمػا  ف تعددت ةا، منل طتهل عهةد او رادا ةا،
نتػػػلج المعمةمػػػلت لإػػػل ت ةيةػػػل نمػػػا مرػػػدار تةػػػلنمهـ مػػػع  العطػػػلء العممػػػا ةا،

مػػػدانهلا المؤططػػػلت العمميػػػة التػػػا تمػػػد ناػػػلطلتهل ةتعلرىهػػػل  لػػػا  ػػػلرج  ػػػدةد  
ةلػػلت العػػللـ المنةػػرد المطػػترا نػػف المؤططػػلت نػػلعزا  نػػف الماػػلر ة  ػػا  نتػػلج 

تطعت تعلرىق.  ف نمت لق معلر ق ةا،  المعر ة ةالمعمةملتا ةا،

ةيمتػػد اومػػر  لػػا يضػػليل الإػػ ة ةال ػػدملت ةلاػػ لؿ الناػػل  اةنطػػلنا  
الم تمةػػػة التػػػا لإػػػل ت لمعمةنهػػػل  لضػػػعة لمتنظػػػيـا ةتطػػػتمد يةتهػػػل لمرػػػدار 

نتملدبل نما تنظيـ مةاردبلا ةعمع يدراتهلا ممػل مععػا لعمػـ  عتمػلع التنظػيـ   
معػػػللا  ةاطػػػعل  يمتػػػد مػػػف الإػػػنلنة  لػػػا الزرانػػػة ةالطػػػيل ة ةالطيلطػػػة ةالتعمػػػيـ 

 ةلا لؿ النال  اةنطلنا نما   تمؼ لنةانق. ةالإ ة ةال دملت 

ة ػػع  ػػللتنظيـ اةعتمػػلنا ل اػػ للق الم تمةػػة ةمظػػلبرا المتنةنػػة نمػػا  
بػػذا التإػػةر ياػػ ا مةضػػةع نمػػـ طيطػػمةلةعيل التنظػػيـ لمػػل منطػػة  نميػػق مػػف 
ماػػػػ مت ةيضػػػػليل ت ػػػػص لدا ػػػػق لإػػػػةرة نلمػػػػةا ةلداء العػػػػلمممف  يػػػػق لإػػػػةرة 
 لإػػػػةا ممػػػػل مععػػػػا لعمػػػػـ  عتمػػػػلع التنظػػػػيـ  رتللطػػػػل  ةتيرػػػػل  لمةضػػػػةع العمػػػػا 

  اةنطلنا الذ  مرتل، ل نمل  الطمةؾ المهنا ةالتنظيما ضمف المؤططلت.
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 ثالثا: هراحل تطىر سيسيىلىجيا التنظيواث 
 ولى "الكلاسيكية" الأالمرحلة 

ة  le Managementلططػػػهل "بنػػػر   ػػػلمةؿ" مؤطػػػس نمػػػػـ اةدارة  
" ر ػػدمرؾ تػػلممةر" مؤطػػس نظر ػػة تنظػػيـ العمػػا ةالتػػا لططػػت نظر ػػة المنظمػػة 

  (1) الا مية.

هل  م لنيػة ةا مت النظر ػلت الكمطػي ية الم نػة التػا يلمػت نمػا لطلطػ 
 لمرلرىة نممية التنظيـ. 

ةيعػػد " ر ػػدمرؾ تػػلممةر" لةؿ مػػف ةضػػع نظر ػػة  ػػا التنظيمػػلت تر ػػزت  
 ػػػةؿ " اةدارة العمميػػػة لمعمػػػا" ةتتم ػػػةر مطػػػلبمتق  ػػػا دراطػػػة ةت ممػػػا اػػػرةد 
ةترػػػلنس العمػػػلؿ  ػػػا العمػػػا ةمهلعمتػػػق لكػػػا لاػػػ لؿ الاػػػرةد ةالتطػػػ عا ة ػػػذا 

ف العمػػػلؿا ةا،نت ػػػر التعػػػز  ةا،نتمػػػلد التعمعػػػلت دا ػػػا الة ػػػدات الإػػػنلنية  ػػػم
اليػػػػلت مرايلػػػػة المهػػػػلـ ةالةظػػػػل   نةامػػػػا تطػػػػلبـ  ػػػػا  اػػػػ  ةت ممػػػػا ةدراطػػػػة 
التنظيمػػػػلتا  مػػػػل  نت ػػػػر الترػػػػلنس ةال مػػػػةؿ بػػػػة الاػػػػر اوك ػػػػر الػػػػذ  منليػػػػا 

 التإد  لق لضراةة ونق لإا ضع  الةعللية. 

  ةتكمػػػف لبميػػػة  ناػػػيلؿ "تػػػلممةر"  ػػػةؿ الترػػػلنسا  منتلػػػلرا داء معػػػد 
يم ػػف لف منترػػا مػػف اواػػ لص المتكلطػػممف  لػػا اواػػ لص اوكتػػر مردةديػػة 

نتلعية.   ةا،

                                                 

 مرعع طل ع. – لة التخطيط"علاقة سيسيولوجيا التنظيمات بمسأ(  زرةؽ مةط  "1)
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ةبػػػػػذا اومػػػػػر ي إػػػػػا ليضػػػػػل نمػػػػػا مطػػػػػتة  اوداء  طػػػػػب الة ػػػػػدات  
ا  مث مر  ل نق  ا بذا ال للػة رب unites du productionsاةنتلعية 

مث العما لة المط ةؿ نف الة دة اةنتلعية بة المطتةمد مف بذا الةضعيةا  
طيطتةمد مف نمميػة تطػر ع اوداءا ةلللتػللا طػم مع لػد  العلمػا اػعةر ل ةنػق 
يرػػةـ لمعهػػةد مضػػلن  لا يعػػلدؿ مػػل ي إػػا نميػػق مػػف مرل ػػا مػػلد  عػػراء مػػل 
يرػػةـ لػػق مػػف معهػػةدا الاػػف الػػذ  طػػمد ع  لػػا التهػػلةف ةالكطػػا ةالترػػلنس نػػف 

 ة. نما العممية اةنتلعي لداء مهلمق  مل منلياا ممل منع س طملل  
ة لف "تلممة" لةؿ مف نلق  لا ضرةرة ت نا اوطس العممية  ا التػد مر  

ةالتطػػػممر مػػػف لعػػػا الر ػػػع مػػػف اةنتػػػلج دا ػػػا المإػػػلنع ةالمعلمػػػا ةالتنظيمػػػلت 
 (1) نت ر لف  دارة التنظيـ نمـ يل ـ  ذاتق.ا، لا ا نلـا ة 

  Max Wiber" (2)*نظرية التنظيم البيروقراطية لـ "ماكس فيبر 

نمػػػةذج المتػػػللا لمتنظػػػيـ ال مرةيراطػػػا لػػػد  " م ػػػر"  ػػػا  طػػػلر منػػػدرج ال 
م لةلة لاما لنمذعة لنمل  المارةنية التػا ترػةـ نمػا لطلطػهل "الطػمطة"  ػا 
ل  تنظػػيـ  عتمػػلناا  يعػػرؼ "  م ػػر" التنظػػيـ ال مرةيراطػػاا ل نػػق ذلػػؾ التنظػػيـ 

ف  هػلا العرمنا لمعهلز اةدار   ا المنظمػة ةتػ تمرا نمػا طػمةؾ ةلداء العػلممم
ةبػػة نلػػلرة نػػف طػػمطة الم تػػب التػػا تطػػتمد مػػف معمػػةع الرػػةانمف ةالتعميمػػلت 
التا ي تػة  نممهػل التنظػيـ الرطػما الرػل ـ نمػا معمةنػة مػف الملػلد   ترطػيـ 

 العما ةالت إص الةظيةاا ةذلؾ لعمد نف  ا مل بة ذاتا. 

                                                 

تجاهــات"  –سيســيولوجيا التنظيمــات ( ػػزة عمػػلؿ "1) ص  -ـ2013 -1  –دار ل ػػا ريػػراؽ  –أســس واج
101. 

تجاهات" –تنظيمات سيسيولوجيا ال( زة عملؿ "2)  .101ص  –مرعع طل ع  -أسس واج
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ة ػػدد "  م ػػر" لم مرةيراطيػػة  إػػل ص مممػػزة تتعمػػا  ػػا  مػػس ر ػػل ز  
 :لطلطية

 تإلص المػةظةمف ل مرةيراطا يطتدنا يةاند م ددة ةلف التنظيـ ا -1
 ةمرايلة نممهـ. 

لف ال مرةيراطية متطمطمةا ةبذا الإةة تةعػد  ػا عميػع اونظمػة  مػل  -2
 ػػا ال  ةمػػة ةالكنيطػػة ةعميػػع او ػػزاب الطيلطػػية الك ػػر  ةالماػػلر ع 

 ال لإة. 

المةعهػػة طػػةاء ل ع الم تةلػػة تػػلف ال مرةيراطيػػة تعطػػا لبميػػة   ػػر  لمة  -3
  لا ال لرج لة  لا  طت دامهل الدا ما. 

 لف نما ال مرةيراطية ياتر  لا ا ط يعا   رة نممية متردمة.  -4

لف المةظػػ  يمتمػػؾ  ػػا الةيػػت لعممػػق الم ت ػػا ةنممػػق ياػػ ا لللنطػػلة  -5
  ليق ا م  عتملنيل. 

 مػػػػػل ممػػػػػز " م ػػػػػر"  ػػػػػمف تمتػػػػػة لنمػػػػػل  مػػػػػف الهيمنػػػػػةا نمػػػػػا لطػػػػػلس نظػػػػػلـ     
 ة الذ  يطتند  ليق  ا نم،  للتللا: المارةني

   نرمنيل   الهيمنة الرلنةنية : تت ذ الارنية طللعل . 

  .الهيمنة الترممدية: تطتند  لا الدمف ةاونراؼ ةنظلـ الررالة 
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  الهيمنػػػة الا إػػػية: تطػػػتند  لػػػا اػػػرنية المةابػػػب ةالرػػػدرات ةالممكػػػلت
 مػػرا مػػف  ال لإػػة التػػا متمتػػع  هػػل الاػػ ص ) الػػزنيـ لة الرل ػػد( دةف 

 النلس. 

 "نسانيةلإ العلاقات ا"المرحمة الثانية: 

يطمع نممهل نػلدة " تيػلر العميػلت اةنطػلنية" ةعػلءت لػر ض المر مػة  
نترلدبػػل ةا،نطػػلء لعػػد ةلبميػػة لك ػػر للإنطػػلفا ةتمتػػا طةػػرة  ريريػػة  ػػا  اوةلػػا ةا،
دراطلت التنظيملت ة ا تطةر ةنا ة طيطمةلةعيل التنظيملتا  رػد يلمػت نمػا 

المر مة الكمطي ية التا لـ تةلا  بتململ لمعلما ةاةنطػلف الػذ  يعمػا  ضنرلل
 دا ا التنظيملت. 

 لف هذا التيار الجديد من مكونين رئيسيين: أوت 

 اوةؿ : ياما العميلت اةنطلنية. 

 التلنا : ياما نظر ة ال مرلت ال مرةيراطية المةر ة. 

ة ال مرػػػػلت ال مرةيراطيػػػػة ةا،بتمػػػػت مدرطػػػػة العميػػػػلت اةنطػػػػلنية ةنظر ػػػػ 
المةر ػة  متمػلـ مػل  طػتهمق مؤططػة ةرةاد المر مػة الت طيطػة " ػلمةؿ" ة "تػلممةر" 
 لل ر ـ مف يإةربل  ا العدمد مف التإةرات ةاةا للات التنظيميػةا  لا لنهػل 
اػػػرنت اللػػػلب نمػػػا مإػػػرانيق لمػػػلـ ظهػػػةر نظر ػػػلت ةدراطػػػلت ل ػػػر  تينػػػا 

 بل ةمللد هل. طيطمةلةعيل التنظيملت ةترتلت لطر 

لرد تعلةز تيلر العميػلت اةنطػلنية مطػ لة اةنطػلف "ا لػة" الػذ  تك مػق  
يػػةانمف ةضػػػةال، التنظػػػيـ ةالتنظيمػػػلتا  هػػػذا التيػػلر نظػػػر  لػػػا اللعػػػد اةنطػػػلنا 
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ةالا إػػػػا  ػػػػا "العلمػػػػا"  منتلػػػػلرا اللعػػػػد اوطػػػػما  ػػػػا التعلمػػػػا ةالتةاإػػػػاا 
لهػػل بػػة العلمػػا اوطلطػػا  ػػا  للعلنػػب الةعػػدانا ةالطػػي ةلةعا ملرػػا لللنطػػلة 

 مػػػع اةنطػػػلف / العلمػػػا المنػػػت  ةال ػػػل ز ا ةبػػػذا مػػػل ل ةمػػػق التيػػػلر الكمطػػػي ا 
  تعلبمق لمعةاما الطي ةلةعية ةالةعدانية لمعلما. 

 ن كنقطة الإنطلاق: يوقد إتخذ هذا التيار منحني 

 لتةف ملمة" لاوةؿ :  طتمهـ دراطلتق ةلل لتق مف لنملؿ "
ـ دراطػػلتق ةلل لتػػق مػػف لنمػػلؿ "دي طػػةف" دا ػػا اػػر ة "ةيطػػترف التػػلنا :  طػػتمه

 (1)  لكتر ؾ"ا ةمهدت الدراطلت لظهةر " المدرطة التةلنمية". 

 ا بذا الدراطػلت ةاول ػلث التػا لنعػزت طػةاء دا ػا اػر ة "ةيطػترف  
 لكتر ؾ" لة  ا علمعة بلر لردا  مإت نتل عهػل  لػا لف الةػرد/ العلمػا دا ػا 

ع متػػػػ تر لاػػػػ ا طػػػػر ع لمعػػػػلممر العملنػػػػةا ةتنطػػػػمخ بة تػػػػق المعمػػػػا لة المإػػػػن
دا مهػػػل ةيإػػػل  عػػػزءا  منهػػػل ةمػػػف نمػػػ، طػػػمة هلا لػػػذلؾ منليػػػا اةبتمػػػلـ  هػػػذا 
المعطاا ل  الةرد مت تر لطمةؾ العملنة  مل مؤتر بة  دةرا  ا طمة هل العلـ 

لػػا  ل ز ػػة ةدا ػػع نةطػػا متعػػلةز ال ػػل ز المػػلد   لػػا  ةلنػػق  ػػا لمػػس ال لعػػة 
ةعدانية نلطةية ةمعنةيػة  ماػراكق  اػراكل معنةيػل  ػا العمميػة التنظيميػة  ةا ز 

ةل يلنل التدر  ية ةلة ن ر اةطتالرة  تا يضمف العلمػا / الةػرد لنػق عػزء مػف 
 الكا. 

                                                 

إعلام  -عمم الإجتماع من النظريات الكبرى إلى الشئون اليومية( مممب  لللف ا ةعلف  رانطةا دةرتيق "1)
 ـ.2010 –دماع  -ددار الةري –ترعمة ليلس  طف  – وتواريخ وتيارات"
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ةمػػل يعػػلب نػػف مدرطػػة العميػػلت اةنطػػلنية   راطهػػل  ػػا لنطػػنة ميػػلدمف  
نهل ةىمف لرىلب العما العما  ا مرل ا نعزبل التلـ  ا ال ةلب نف المطل ة  م

ةمػػدراء المرػػلةلات لكةنهػػل لػػـ تػػدرج  ػػا لنمللهػػل مػػل ياػػمر  لػػا ط يعػػة الطػػمطة 
 ةالترات ية التا تنظـ العما دا ا المرلةلة. 

 المرحمة الثالثة "النسقية والفعل والتحميل الإستراتيجيى" 
ةبػػة  Michel Crozierق يػػبػػذا المر مػػة تنطػػب  لػػا "مياػػما  رةز  
الػذ  ياػمر  ػا  L'analyse Stratégiqueا اةطتراتمعا "الت مم مؤطس

لا منه  ي ما المنظملت"   (1) ةيت ةا د  لا "مرلرنة طيطمةلةعية نةنية ةا،

 Lảcteur et le système*النسق والفعل 

نػػلـ  Lảcteur et le système ػػا  تللػػق "الةلنػػا ةالنطػػع  
 ة يممػػؾ بلماػػل  لللكلمػػا  هػػ ـا يطػػرح نػػدة يضػػليل : الةلنػػا لػػيس مع ػػرا  1991
مػػف ال ر ػةا ةطػػمة ق نػػلت  نػف  طػػتراتمعية نرمنيػػةا لكػف بػػذا العرمنيػػة  معمنػل  

ليطت  للإة  ا  نهػل م ػدةدة ا النػلس لا مت ػذةف الرػرارات المتلليػة  ػا التػا 
 مرةف لنهل مرضية ا ذمف لعمف اةنتللر المعمةملت ةال للة ةمتطمللتهل. 

ا "منظةمػػة الةعػػا العيلنيػػة" ةبػػذا تنػػدرج لعلػػة  طػػتراتمعيلت الةػػلنممف  ػػ 
المنظةمػػػػلت لا تةعػػػػد  ػػػػذاتهل  ػػػػا بػػػػا تاػػػػممد عمػػػػلنا ةنلرضػػػػةا  نهػػػػل تمػػػػرة 

 (2) لمتةلنمت  مف طمة يلت او راد".

                                                 

 .42 -41ص  –عع طل ع مر  -مفاتي  عمم الإجتماع"(عةرج لاللطلدا ةر نية لةرة "1)
تجاهات" –سيسيولوجيا التنظيمات ( زة عملؿ "2)  . 101ص  –مرعع طل ع  -أسس واج
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لللػػذ ر لف نظر ػػة اونطػػلؽ نظر ػػة "إػػةر ة"  هػػا تعمػػا نمػػا ةالعػػدمر  
 يتراح نملذج إةر ة معردة لا تكمف  ا مطللرتهل لمةيل عا ةتةترد ل ي، نػلظـ 

  (1)يمن هل العمةمية ةاةنتظلـ الضرةر مف لكا مملرطة نممية.  فمف ا نق ل

ةيػد  نترػػد " رةز يػػة" لاػدة النظر ػػلت التػػا تكتةػا مػػن  لنضػػلء التنظػػيـ  
يتػػرح  ػػدلا مػػف ذلػػؾ نظر ػػة العرمنيػػة متةيعػػل   نرمنيػػل   م ػػددة ةطػػمة ل   لدةارا   ا ةا،

الم ػػددةا  مػػث متمتػػع  ػػا  عػػا لعرمنيػػة م ػػددة  لإػػة لػػق تطػػم  لػػق  تػػد مر 
المزمة لرضلء  ةا عق  طتراتمعية ا إيةا ي لةؿ مف  ملهل  معلد التدا مر 

 ىق. ةت رمع مآر 

متػػرالطمف ةلا يم ػػف الةإػػا  منهمػػل  للنطػػع ةالةعػػا  مبمػػل متػػدا ممف ة  
ا لرد تعلبمت النظر لت الطللرة نما بذا النظر ة لبمية النطع ةاونطلؽ عدليل  

اةعتملنية التا مندرج ضمنهل طمةؾ الةردا لرػدر مػل لمعنػت  ػا اليػلت تػد مر 
التنظيـ ةت رمع اليلية العلمة ةالماػتر ة المتعمرػة للةنتػلجا  ػا  ػمف لا يم ػف 

ع العػػػػػلـ لمنظمػػػػػػة اةعتملنيػػػػػػة ةالايتإػػػػػلدية ة تػػػػػػا الترل يػػػػػػةا تعلبػػػػػا النطػػػػػػ
 طػػػمة يلت الةػػػرد  طػػػب بػػػذا التيػػػلر النطػػػرا لا يم ػػػف  همػػػق  ػػػا طػػػيليق العػػػلـ 

 (2) مطت ضلر  ا العةاما المتدا مة ةالمترالطة  ا  إدار الطمةؾ. 

                                                 

(1)Philipe Cabin, Evelyne Jardin, Michel Lallement, Heloisel Herete, Dominique 
vellin, Michel Crozier , L' hommedes. 

http://www.sciences humaines.com/michel-crozier-1- homme-des- 
organisation- Mis a Jour le 26/05/2013 organisations fr 30764-html 

(2)Michel Crozier, L' Homme des.  
http://www.sciences humaines.com/michel-crozier-1- homme- des-, 

organisations fr 30764.html. 

http://www.sciences/
http://www.sciences/
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 l' analyse Stratègique*التحميل الإستراتيجى 
ت الطػػػمطة ةتػػػ تمرات  طػػػتراتمعيلت مػػػدرس الت ممػػػا اةطػػػتراتمعا نميػػػل 

الةػػلنممف  ػػا المنظمػػة  مػػث لنػػق يطػػعا لمةضػػ  المنطػػع الت تػػا لممنظةمػػلت 
لمتاػػ يص  العلرضػػة المتةلػػدة مػػف بػػذا اةنتمػػلد المتلػػلدؿا ةيػػد لإػػل  منهعػػل  

لاػػػػػػػ ا متزامػػػػػػػد مػػػػػػػف ي ػػػػػػػػا  ةمطػػػػػػػت دمل   التنظيمػػػػػػػا ةلػػػػػػػدنـ التيممػػػػػػػر م لة ػػػػػػػل  
 (1)الطيطمةلةعممف ة ذلؾ مةظةا اةدارة. 

 مهػػتـ الت ممػػا اةطػػتراتمعا لةهػػـ  يةيػػة  نػػلء او عػػلؿ العملنيػػة  نطميػػل   
مػػف الطػػمة يلت الةرديػػة ةالتنطػػمع  ػػا العمػػا الػػذ  يةتػػرض عممػػة مػػف او عػػلؿ 

ننػػػػدمل يعػػػػلمف طػػػػمةؾ الةػػػػلنممف المتعمػػػػع  الةرديػػػػةا ةي ػػػػةف الت ممػػػػا  طػػػػتراتمعيل  
ي، ةالمػػػػػةارد يضػػػػػعةنهلا ةضػػػػػية  الم ػػػػػللوبػػػػػداؼ الةاضػػػػػ ة ةالةانيػػػػػة التػػػػػا 

عػػد الت ممػػا اةطػػتراتمعا نػػف مةازنػػة النرػػل ض المةعػػةدة  ػػا تالمتل ػػة لهػػـا ة  
التطػػػممر ةاةدارة لمر ػػػز نمػػػا تةضػػػي  اة تيػػػلرات اوطلطػػػية لػػػلإدارة العلمػػػػةا 

 (2)ةتةلد  او طلء التا يد تهدد  يلة المؤططة. 

 ػا  ة نطمع الت مما اةطتراتمعا مػف مطػمملت  دمهيػة مردبػل لف الةػرد 
 ف نػت  ـ  يػق لة نتنلػ  لػقا ةنظػرا  ل للة العما لا يم ػف ت دمػد طػمة ق  ميػة ةلا 

لهذا التعرمد ةالتاللؾ الةايع  ا معلؿ تد مر المؤططة  مف الممع  مف ذلؾ بػة 
المطػػػمملت اوطلطػػػية التػػػا تع ػػػر نػػػف الر ػػػل ز الرلنديػػػة لمت ممػػػا اةطػػػتراتمعا 

 ةالتا نةعزبل  مل مما: 

                                                 

تجاهات" –سيسيولوجيا التنظيمات ( زة عملؿ  "1)  . 144ص  –مرعع طل ع  – أسس واج
 – 27معػػ  –معمػة علمعػة دماػع  -التحميل الإستراتيجى عنـد ميشـيل كروزييـه"( ر لش ن د الرػلدر "2)

 .576 -575ـ  ص 2011 -نػ اوةؿ ةالتلنا
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   تيلر اوبداؼ.  -

 ال ر ة النط ية لمةلنممف.  -

 العرمنية الم دةدة.  -

 ال نلء.  -

 *أساسيات التحميل الإستراتيجى: 

 ف الت ممػػػػػا اةطػػػػػتراتمعا لػػػػػيس نمميػػػػػة طػػػػػهمة  ػػػػػا نمميػػػػػة متاػػػػػلل ة  
ةمترالطة  مف نػدة مػف مػد مت ةم رعػلتا ةالةػلنمةف لمػل لػدمهـ مػف ترل ػلت 

 هػػػل يطػػػتطيعةف  لا  ة  ػػػرات  ػػػةؿ ةضػػػعيلت العمػػػا  ػػػمنهـ دةمػػػل منتعػػػةف ل عػػػل
 ت ر ؾ اومةر. 

 للت مما اةطتراتمعا يطم   ممعػلد نظػرة دييرػة ة ريريػة لمػل معػر    ذا   
 ا مةايع العما ةبة يعت ر مػنه  ل ػث  ر ػد متنػةعا ذلػؾ ونػق تضػمف إػةرة 

 ػػػذلؾ النظر ػػػلت الكمطػػػي يةا  ػػػللتنظيـ بػػػة ذلػػػؾ  ميػػػلمرة نػػػف التنظػػػيـ ةم للةػػػل  
و راد ةيطتةمدةف مف بػةامش  ر ػلتهـ ةبػة م إػمة المعلؿ الذ   يق يطتيا ا

 لة نتمعة ولعل هـا  مطمملت بذا المنظةر با: 

  علؿ او راد. لالتنظيـ بة  نلء لة تا ا  عتملنا منت  مف  -

لمعػػػػػب لة المنػػػػػلةرة  ػػػػػمف الماػػػػػلر مف  ػػػػػا  معػػػػػللا   بنػػػػػلؾ دةمػػػػػل   -
 التنظيـا ةبذا المعلؿ مف ال ر ة بة الذ  ي دد الةلنممف. 



 الفصل الخامس: الإدارة التربىيت وسيسيىلىجيا التنظيم وعلاقتهما بتطىير أداء المىارد البشريت  
 

 

 

 - 238 - 

 هيم التحميل الإستراتيجيى: *مفا

يعتمػػد بػػذا الت ممػػا نمػػا معمةنػػة مػػف المةػػلبيـ المترالطػػة  يمػػل  منهػػل  
 ةالتا تا ا  ا النهلية مةهةـ نميلت الطمطةا ةبذا المةلبيـ با  مل مما: 

 Enjeux الرهانات -1

ة الرضػػػليل التػػػا مػػػف لعمهػػػل يرػػػةـ الةلنػػػا   نػػػلء لةبػػػا تمػػػؾ اوبػػػداؼ  
  ػػػر ف " ػػػ   نميػػػة  ػػػمف او ػػػراد لة  ػػػمف المؤططػػػلت بػػػا  طػػػتراتمعية تعػػػلا ا

الربػػلف اويإػػا لم إػػةؿ نمػػا الطػػمطة"ا ةبػػا تتممػػز لػػللتيمر ةالت ػػةؿ ذلػػؾ 
تد ا مد  مونق دةمل ي ةف الةلنا  مل  ا  للة رى  لة  ا  للة  طلرة ةبنل 
 نعلح العرمنية  ا   تيلر الةيت ةالهدؼ ةاةطتراتمعية المنلطلة. 

 L'acteurالفاعل -2

 ف الةعا بة الذ  ي دد الةلناا ةالةلنا ي ةف  مػل  ػردا  لة معمةنػةا  
 للةلنا بة ذلؾ الةرد الذ  لق الردرة نما التد ا ةالماػلر ة  ػا ماػ مة مػل ا 
ل  لنق مرتل، لة معنا  هػل  نطميػل مػف ربلنػلت ي تاػةهل ة ت نلبػلا ةذلػؾ وف 

 تمر يطػػتطيع لػػق ت ر ػػؾ لة ل   لنػػا ننػػدا اػػ ا مػػل مػػف لاػػ لؿ النةػػةذ لة التػػ
  طتعملؿ مةارد ضل عة  ا التنظيـ.

 مل لف الةلنا بة ي ا  ا اف  عتملنا متمتع  هلمش مف ال ر ة يد  
 ي ةف  ردا  لة عملنة لق بدؼ ةيةترض لف ي ةف لق رإمد لة لرإدة. 
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 Les atoutsالأرصدة  -3

ا ػق متػا ةبا المزايل التا يطتعممهل الةلنػا مػف لعػا الةإػةؿ  لػا لبد 
الممكيػةا المػلؿا التعمػػيـا اةتإػللاتا الا إػية الكلر زميػػةا المةبلػةا  مػػتمؾ 

 رإدة. للعض اوايلء متا المةلتي  ةالرمةز..... مهل نللرة نف 

ة ا لعض ال للات الرةة الةمز رية تعت ػر ليضػل  رإػمد متػا الاػللبا  
 ت. الإ ةا  لورإدة المتلعة مف طرؼ الةلنممف تتيمر  طب ال للا

 Le Pouvoirالسمطة  -4

 مةهةـ الطمطة   تمةت  يق ا راء  م تمؼ تةعهلتهـ.  

 la zone d'incertitudeمنطقة الإرتياب )عدم اليقين( -5

يػػق" مةهةمػػل  عدمػػدا   ػػا نمميػػة  طػػتراتمعية الةعػػا ضػػمف مػػل  يػػدـ " رةز  
 يعرؼ  ػ "منطرة اةرتيلب لة الميرمف". 

عػػد تيػػرات ) عػػةات تنظيميػػة( لة معػػلرؼ  ػػا  ػػا تنظػػيـ يم ػػف لف تتةا 
 مةرةدة لـ منتلق لهل التنظيـ الرطما متلؿ نما ذلؾ: 

لات لة  لا مةعػػػػد مػػػػدة م ػػػػددة لةتػػػػرة إػػػػيلنة اونطػػػػلؿ  ػػػػا ا -
 ت دمد ةيتهل. 

لا ي ػػدد التنظػػيـ  عػػـ الريللػػة التػػا يةرضػػهل نمػػا العمػػلؿ مػػف  -
 طرؼ الر يس. 
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رػػػػػمف لة اةرتيػػػػػلبا ةالةلنػػػػػا ق" لمنطرػػػػػة المييػػػػػبػػػػػا مػػػػػل يطػػػػػممهل "  رةز     
 اةطػػتراتمعا بػػة الػػذ  ي ػػلةؿ اةطػػت ةاذ نممهػػل لة الػػت  ـ  مهػػل ليمػػلرس نةنػػل  
مف الضية  لة النةةذ لة الطمطة نما ا  ر فا  ها مةرد بلـ مت ذا الةلنا 

 ليملرس  يق الت رؾ ضمف بلمش ال ر ة. 

ةالرػػػدرة  ف الةلنػػػا الػػػذ  مػػػت  ـ  ػػػا بػػػذا المنطرػػػة متمتػػػع للةطػػػترملية  
نمػػا   ةػػلء لع تػػقا لػػذلؾ  ػػمف الكػػا مرتكػػز نمػػا منطرػػة الميرػػمف المرايلػػة مػػف 
طرؼ الةلنممفا  مف مت  ـ  مهػل لرػةة مرل ػا ا  ػر فا  ذ مععمهػل  مػر مرترلػة 
لدمهـ  ةاططة  ةلءاتهـ لة معمةملتهـ لة معر تهـ لمرةاند الدا ميػة لة لمم ػي،ا 

يرػػػمف مػػف لعػػػا ضػػػملف  طػػػترملمتق  ػػا ةا ػػػد مػػػف الةػػلنممف يطػػػتيا منطرػػػة الم
ةالةإػػػػػةؿ  لػػػػػا ربلنلتػػػػػق. ةنمػػػػػا اللل ػػػػػث المم ػػػػػظ الػػػػػذ  يطػػػػػتعما الت ممػػػػػا 

ربلنػػػػػلتهـا ةمػػػػػل بػػػػػا الطػػػػػمطة التػػػػػا ت دمػػػػػد الةػػػػػلنممف ة هػػػػػـ  اةطػػػػتراتمعا لةلا  
يمتمكةنهػػػػل لمةإػػػػةؿ  لػػػػا بػػػػذا الربلنػػػػلت ةاوبػػػػداؼ ة اػػػػ  مػػػػل بػػػػا منطرػػػػة 

 الميرمف التا مرتكزةف نممهل. 

 Le systémeل المممــــــــوس )الفعمـــــــى( نســـــــق الفعـــــــ-6

d'actionconcret 

بة م إمة م تم  اةطػتراتمعيلت التػا يملرطػهل الةػلنمةف ةبػة لػيس  
لللضرةرة  لضع لمرطمية لة التنظيـ الرطماا  نهل با تمؾ اولعلب المنظمػة 
ةالمرتلػػة  ػػمف الةػػلنممف  ػػا نميػػلتهـ التللدليػػة تظهػػر  مهػػل المإػػم ة ةالتنػػل ر 

 ةالإراع.
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  ػػا  لنػػا مػػف بػػؤلاء يرػػةـ  رطػػـ نميػػلت تةضػػممية تطػػلبـ  مهػػل ن ػػة  
 Regulation deت رمػػػػع لبػػػػداؼ م ػػػػددة  ةاطػػػػطة ضػػػػل، عمػػػػلنا 

système 

ممػػل طػػ ع ن مػػص  لػػا لف تيػػلر النظر ػػلت العمميػػة ةالعرمنيػػة لمتنظػػيـ  
يطػػػتند نمػػػا م ػػػدل لطلطػػػا متم ػػػةر  ػػػةؿ الترطػػػيـ العممػػػا ةالعرمنػػػا لمعمػػػاا 

لر تتم ةر  ةؿ   رة لطلطية مةلدبػل لف الترطػيـ العمػد لمعمػا نظر لت بذا التي
عػػػد مػػف  ػػػمف العةامػػا اوطلطػػػية لر ػػػع يةضػػلطق ةت دمػػػد المطػػ ةليلت ةاوةامػػػر 

 اةنتلعية ةت رمع مردةدية ل ضا. 

 للطػػػػيطرة نمػػػػا الطػػػػمةؾ اةنطػػػػلنا تتػػػػ تا مػػػػف  ػػػػمؿ ةضػػػػع ضػػػػةال،  
الناػػػػلطلت دا ػػػػا م ػػػددة لػػػػمداءا  مػػػػل لكػػػػدت تمػػػػؾ التيػػػػلرات نمػػػػا لف عميػػػػع 

التنظيـ تتطمب  درعلت متةلةتة الريلـ  ةظل    مس لطلطية با : الت طػي، 
 ةالتنظيـ ةا،نداد اوةامر ةالتنطمع ةالريللة. 

ع  ػبذا الضل، الم  ـ لمعما ر ـ مطػلبمتق الةعللػة  ػا  دايلتػق  ػا الر  
مػػف اةنتلعيػػة لػػـ يطػػتطع ت رمػػع اوبػػداؼ التػػا لنػػت  مػػف لعمهػػل  لإػػة  ػػا 

ططػػػػػلت الإػػػػػنلنية الك ػػػػػر   ػػػػػر ـ تػػػػػة ر  ػػػػػا الةطػػػػػل ا الملديػػػػػة ةاللاػػػػػر ة المؤ 
 المطمةلة. 

 ظهػػػرت نظر ػػػة نػػػزت ضػػػع  اةنتلعيػػػة لط يعػػػة العميػػػلت اةنطػػػلنية  
العملؿ ةمرؤةطمهـ ةىػمف العمػلؿ لنةطػهـ دا ػا التنظػيـا لكػدت المطتار ة  مف 

ظػػػرةؼ بػػػذا النظر ػػػة نمػػػا لف الكةليػػػة ةز ػػػلدة اةنتػػػلج لا تنطػػػب  رػػػ،  لػػػا ال
ةال ةانػػػث الملديػػػة لرػػػدر مػػػل ترعػػػع  لػػػا  رتةػػػلع الػػػرةح المعنةيػػػة لمعػػػلمممفا ةلف 

عتملنية لكتر منهل ملدية.   العةاما الم ةزة لز لدة اةنتلعية نةطية ةا،
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 ػػللتنظيـ الم  ػػـ لمعمػػا يم نػػق لف يطػػهـ  ػػا ر ػػع اةنتلعيػػةا لكػػف  ػػا  
الم ةػػز ةنمػػا  يػػلب نميػػلت  نطػػلنية طػػميمة تطػػتند نمػػا الةضػػلء المنلطػػب ة 
يتإػلر نمػا ةاة تراـ المتللدؿ ةالت ةمز اةمعل ا ةاةن ػرا  الةعمػا نػةض ا

لف يطػهـ  ػا الترممػا  نطلء اوةامر ةالتتلع ةالمرايلة يإد ترديـ العرلب يم نق 
 دةدية. تللا الترميص مف اةنتلعية ةالمر مف ةلللمممف  ةلءة العل

الت ةمػػػز الػػػدا ما لمعمػػػلؿ   ف تيػػػلر العميػػػلت اةنطػػػلنية ةتر مػػػزا نمػػػا 
" لم لعػػلت ا ليػػر لم دةديػػة الت ةمػػزات Maslow طػػتنلدا  لػػا نظر ػػة "ملطػػمة 

الملدية  ا ت رمع لبػداؼ التنظػيـ  ػا ةر ػز نمػا ضػرةرة   ػداء لبميػة  لإػة 
لتردمر الذات لدمهـ ةمطلندتهـ نما ت رمع بذا الذات مف  مؿ العمػا الػذ  

 يرةمةف لق دا ا التنظيـ. 

لر الت ممػا اةطػتراتمعا  رػد لنطمػع مػف   ػرة عةبر ػة مةلدبػل لف لمل تي 
طػػػمة يلت او ػػػراد دا ػػػا التنظػػػيـ لا ت ػػػدد   طػػػب لللرةانػػػد النظلميػػػة الم ػػػددة 
لمهػلمهـ ةليطػػت تع مػػرا  مللاػػرا  لتم يػػة  لعػة نةطػػية لػػدمهـا  ػػا تػػرتل،  ربلنػػلتهـ 

لت او ػػػراد دا ػػػا بػػػذا التنظػػػيـا بػػػذا الربلنػػػلت تعػػػد الم ػػػرؾ اوطلطػػػا لطػػػمة ي
رالػ " ةلف المػس  هػذا الربلنػلت يم ػف  –دا ا التنظيـ مػف  ػمؿ م ػدل " رالػ  

لػػذا مػػل تكػػةف مضػػمرةا  لف مػػؤد  لةرػػداف التنظػػيـ لتةازنػػق ةبػػذا الربلنػػلت  لللػػل  
ق" نمػػػا ضػػػرةرة ضػػػل، منػػػلطع الظػػػا  ػػػا التنظػػػيـ ةنمػػػا  هػػػـ يػػػمؤ ػػػد "  رةز 

  مف  لنما التنظيـ. ط يعة تةز ع الطمطة الرطمية ةالضمنية الما مة 
بػػػذا التيػػػلر لف ترطػػػيـ العمػػػا ةتةز ػػػع  مػػػف بػػػذا المنطمػػػع لكػػػد منػػػلظرة 

المهلـ دا ا التنظيـ نميق لف يطػتها  ت ممػا  طػتراتمعما ةنطػرا لهػذا التنظػيـ 
مػػف  ػػمؿ نػػدـ تعلبػػا الطػػيلؽ العػػلـ لظػػرةؼ العمػػاا  هػػذا الطػػيلؽ بػػة الػػذ  
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ظيـا ةلف  نلء العميػلت دا ػا بػذا لتةز ع الطمطة دا ا التن منظمل   ي دد نطرل  
  (1) ربلنلت  ا  لنا دا ا بذا النطع.  ةتيرل   التنظيـ ترتل،  رتللطل  

رابعا: العلاقت بين الإدارة التربىيت وسيسيىلىجيا التنظين، وتطىير 
 أداء الدىارد البشريت

 العلاقة بين الإدارة التربوية وتطوير أداء الموارد البشرية

دارة الترىةيػة ةتطػة ر لداء المػةارد اللاػر ة  ػا لبممتهػل تكمف نمية اة 
 ضلمف لتنظيـ ةتةعيق ةييلدة اونمػلؿ ةاو ػراد الػذمف ي ةنػةف الرلنػدة العمميػة 

التػا لممؤططة التعميميةا ةمنهل العلمعلت لت رمع بدؼ لة معمةنة اوبػداؼ 
 تةا ع اليليلت الك ر  لملمد. 

نعلح لمعما المعتمػعا ةمػف تػـ للتػت  للنعلح  ا اةدارة الترىةية بة  
نما تطة ر مؤططلتهل التعميمية العلمعية مطتةمدة مف  معتمعلتنل لكتر  رإل  

النظر ػػػػلت ال دمتػػػػة  ػػػػا اةدارة لاػػػػ ا نػػػػلـ ةاةدارة الترىةيػػػػة لاػػػػ ا  ػػػػلصا 
ةتةظم  بذا النظر ة لر ع اةنتلعية دا ا المؤططة الترىةية مف  مؿ تدنيـ 

مػػػف  دارة ةالمػػػةظةمفا  للرضػػػل  ػػػا العمػػػا يػػػ تا لطلطػػػل  نميػػػلت الترػػػة  ػػػمف اة
 عتملنا لمعملنة ةاةم لنلت الملدية لمعما ت تا  ا الدرعة التلنية. الا ا اة

 مػػػػػل لف  بتمػػػػػلـ لنإػػػػػلر اةدارة الترىةيػػػػػة لللتنظيمػػػػػلت  مػػػػػر الرطػػػػػمية  
 للإػػدايلت  ػػمف لنضػػلء التنظػػيـ ةت تمربػػل نمػػا الريػػلدةا  ضػػم  نػػف  بتملمهػػل 

                                                 

 .576 -575ص  –مرعع طل ع  -ستراتيجيى عند ميشيل كروزييه"التحميل الإش ن د الرلدر " لر  (1)
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نظػيـ  عضػة  ػا عملنػة متعػرض لضػيةطهل يإػب  ػا التد ةطمة ق  ػا لللةر 
 النهلية  ا مإم ة العما المؤططا ةيطةر مف لداء العلمممف لق. 

 مػػػػل لف نظر ػػػػة الػػػػنظـ ترػػػػةـ نمػػػػا لعػػػػزاء متكػػػػةف منهػػػػل النظػػػػلـ دا ػػػػا  
 المؤططلت العلمعية ةلهل نمية ةتيرة  لعضهل اللعض ةبذا اوعزاء با: 

 منةذا (.الةرد ) يل دا  لة  -

 لنةاع العميلت  مف المعمةنلت ةلنمل  تةلنمهل مع لعضهل.  -

 تكنةلةعيل العما ةمتطمللتق الرطمية.  -

ةتعػػد تمػػؾ النظر ػػة مػػف لبػػـ ةلدؽ النظر ػػلت  ػػا التنظػػيـ ةالتػػا تطػػعا      
  لا تعة د ةتطة ر لداء المةارد اللار ة مف بذا المنطمع التنظيما. 

مػػػػػا نلترهػػػػػل مطػػػػػ ةلية اةرترػػػػػلء لمطػػػػػتة   ف ت مػػػػػا اةدارة الترىةيػػػػػة ن 
يػػة التعميميػػة ةضػػل، العميػػلت التػػا تعمػػع  ػػمف الرػػل ممف نممهػػل ممػػل يعػػةد مالعم

 لللنةع نما اوةطلفا  مف ضمف ل رز لبداؼ اةدارة الترىةية مل مما: 

  ػػػػمف عميػػػػع العػػػػلمممف  ػػػػا المؤططػػػػلت ضػػػػل، العميػػػػلت التػػػػا تعمػػػػع 
 نما المنظةمة ل كممهل. التعميمية لللا ا الذ  يعةد لللنةع 

  .تنةمذ الررارات ةالرةاند التا يلمت اةدارات التعميمية  ةضعهل 

  اةاػػػػراؼ نمػػػػا تنةمػػػػذ ال طػػػػ، ةالماػػػػرةنلت التػػػػا ترػػػػةـ ةزارة التعمػػػػيـ
  مندادبل. 
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  م لةلػػة تطػػة ر العمميػػة التعميميػػة ةا،نػػداد عمػػا يػػلدر نمػػا التكمػػ  مػػع
 ةضعهل الرل ـ. 

 إة لللعلمممف  هل ةل نضلء بم ػة التػدر س تنمية ةتطة ر الردرات ال ل
 ةالطمب. 

  . ت نا او  لر اةمعل ية التا ت طف مف ةضع المؤططة لة المنا ة 

  ت طػػػيس ا إػػػية مػػػف منتمػػػا لممؤططػػػة التعميميػػػة طػػػةاء مػػػف النل يػػػة
 او ميية لة التعميمية. 

بػػذا اوبػػداؼ  ػػا معممهػػل تإػػب لللدرعػػة اوةلػػا  ػػا مإػػم ة المػػةارد      
 ار ة ةت طمف لدا هل ةتطة ربل ةتنممتهل. الل

 العلاقة بين سيسيولوجيا التنظيم وتطوير أداء الموارد البشرية

لا عػػداؿ  ػػا  ػػةف الةهػػـ الػػػديمع لط يعػػة العميػػلت الضػػمنية ةالمعمنػػػة  
طػتراتمعيلت ةالمطتار ة دا ا المؤططلت التعميمية ةمنهل العلمعػلت ةدراطػة ا

ةط يعػة ةلاػػ لؿ الطػػمطلت الماػ مة  ػػمف طيلتهػػل  التػا منتهعهػػل  ػا  ػػرد دا مهػػل
مػػػػف لةلةيػػػػلت نمػػػػـ طيطػػػػمةلةعيل التنظيمػػػػلت الػػػػذ  يطػػػػلند  ػػػػا الةهػػػػـ الػػػػديمع 

 لممؤططة التعميمية ةاليلت تنظيمهل. 

تطةر نمػـ طيطػمةلةعيل التنظػيـ لمةاكػب التيمػرات المتم رػة  ػا العػللـ  
علمعػػة نمػػا طػػ ما ةيطػػم، الضػػةء نمػػا العميػػلت اةنطػػلنية دا ػػا التنظػػيـ )ال

المتػػلؿ(ا ة نتهػػا لػػللتر مز نمػػا ت ممػػا الهةيػػلت المهنيػػة و ػػراد التنظػػيـ ة هػػـ 
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طػػػرؽ ة يةيػػػلت تاػػػ ا ترل ػػػلتهـ المهنيػػػة ةدراطػػػة ط يعػػػة العميػػػلت التةاإػػػمية 
  منهـ. 
 مػػف  ػػمؿ تتلػػع ةمم ظػػة لم ػػراد دا ػػا التنظيمػػلت )العلمعػػة(ا لكػػد  

اد دا ا تنظيـ مل لا تتةا ع دا مل مع مل العدمد مف اللل تمف لف طمة يلت او ر 
بة مدةف ةمطمةب  ا الرةانمف النظلمية الرطمية الم ددة لمهلـ ةةظل   بػذا 
التنظػػػػيـا مةطػػػػر ف بػػػػذا الةػػػػلرؽ  ػػػػا لداء او ػػػػراد لػػػػيس  رػػػػ، لمنظػػػػةر ترممػػػػد  
متمر ػػز نمػػا او ػػراد ةم تػػزؿ  ػػا  يػػلب ال ل ز ػػة لػػدمهـ لة مرػػلةمتهـ لمتيممػػر 

ة اةدار ػػػػة لػػػػدمهـ ا  ػػػػا تعػػػػدة ذلػػػػؾ ت يػػػػة العميػػػػلت التراةنػػػػدـ ةضػػػػةح ط يعػػػػ
ؽ التنظػػيـ  ػػا  ػػد ذاتػػق مػػف ي مػػا  ضػػلء العمػػا ةمػػد  للتةطػػمرات مرتلطػػة لطػػي

يدرتػػػق نمػػػا الر ػػػع مػػػف ال ل ز ػػػة الدا ميػػػة لم ػػػراد ) اةضػػػلءة مػػػتم(ا ةينػػػةات 
مػػػػرةر المعمةمػػػػة  ػػػػمف م ةنػػػػلت ةلنطػػػػلؽ التنظػػػػيـا ةط يعػػػػة ةاليػػػػلت ةاػػػػل لت 

 مػػػػق ا  ضػػػػل ة واػػػػ لؿ ةم ةنػػػػلت المعمةنػػػػلت الضػػػػل طة  يػػػػقا التةاإػػػػا دا
ر يس ةالمرؤةطػػػمف ةمػػػد  ةلربلنػػػلت او ػػػراد دا مػػػق ا ةلط يعػػػة العميػػػة  ػػػمف الػػػ

طػػػػمةب ييلدتػػػػق ةمػػػػد  ر  ػػػػتهـ  ػػػػا التعػػػػلةف معػػػػق لت رمػػػػع لبػػػػداؼ يػػػػل ممتهـ ة
  (1)التنظيـ. 

  ف طيطػػػمةلةعيل التنظيمػػػلت ةالتطػػػةرات النظر ػػػة ةالعمميػػػة لهػػػل ت ػػػلةؿ 
تةطػػمر طػػمة يلت العػػلمممف مػػف  ػػمؿ مػػل يدمػػق  ػػا تيػػلر مػػف تةطػػمرات لتنظػػيـ 
العمػػػػا ةلطػػػػػمة يلت او ػػػػػراد دا ػػػػػا التنظيمػػػػلتا ممػػػػػل مععمهػػػػػل لكتػػػػػر  طػػػػػتيعللل  
طػػػتللؽ  ة تيلعػػػلت المؤططػػػة التعميميػػػة التػػػا مػػػدمربل ةلكتػػػر يػػػدرة نمػػػا تةيػػػع ةا،

                                                 

 مف مةيع مفتاح التدبير الناج " –سيسيولوجيا التنظيمات ( تلح  للد "1)
http://www.hespres.com/opinions/279775.html. 

http://www.hespres.com/opinions/279775.html
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ف اةاػ للات طمة يلت  ػا  ػرد مػف ل رادبػلا ةلكتػر يػدرة نمػا تةػلد  العدمػد مػ
التػػػا تعمػػػع طػػػمر العمػػػا الط يعػػػا ةالعػػػلد ا  مػػػل يم نػػػق مػػػف ضػػػملف  نطػػػعلـ 
العػػلمممف الػػدا ما ةال ػػلرعا ةي رػػع ةلػػة لاػػ ا نطػػ ا اوبػػداؼ المتة ػػلة مػػف 
ةعػػةدا مػػف  ػػمؿ ضػػلطق لمم ةنػػلت الرػػلدرة  عػػم نمػػا ت رمػػع بػػذا اوبػػداؼ 

عميميػػػػة دةف الػػػػد ةؿ  ػػػػا إػػػػرانلت معلنيػػػػة يم ػػػػف لف تعإػػػػ  لللمؤططػػػػة الت
  رمتهل. 

 مػػل لف الت ممػػا اةطػػتراتمعما ةالنطػػرا  مطػػت داـ طيطػػمةلةعيل التنظػػيـ  
م ػػف مػػف ييرػػدـ  عللػػلت ةاضػػ ة  ػػةؿ الطػػمة يلت الةرديػػة ةالعملنيػػة لم ػػراد ة 

مف رؤية   تزالية ةتلطيطية لممؤططة التعميميػة يةامهػل  تيممر زاةية الرؤية
ا رؤية لكتر امةلية تطع  المطػ ةلمف العميلت اةدار ة الرطمية ةالنظلمية  ل

 ػػا رؤيػػة منػػلطع الظػػا  ػػا المؤططػػة ةلاػػ لؿ العمػػا  ػػدا مهل ةط يعػػة تػػداةؿ 
المعمةمػػػػػلت  مهػػػػػل ةالإػػػػػرانلت الدا ميػػػػػة ةال لرعيػػػػػة  ػػػػػمف م ةنلتهػػػػػلا ةاػػػػػل ة 
العميػػلت الماػػ مة  ػػدا مهل ةمةايػػع الطػػػمطة ة يةيػػة  نل هػػل لاػػ ا مضػػمر  ػػػا 

 تنليلبل. 

ةط يعػػة الطػػمطلت دا ػػا المؤططػػةا ة ػػذا الػػةنا   ت ممػػا بػػذا الطػػيلؽ 
ل بميػػة الت ةمػػز الػػدا ما لمعػػلمممف مػػف  ػػمؿ التر مػػز نمػػا الةضػػلء ةالعميػػلت 
اةنطلنية مف المؤ د لنق طيطهـ  ا ضملف تةازف  معل ا دا ا بذا المؤططة 

 التعميمية ةلللتللا ت رمع لبدا هل الدا مية ةال لرعية. 
 ػػػلةؿ الل ػػػث نػػػف لكتػػػر مػػػف طػػػ ب ةتةطػػػمر  ف طيطػػػمةلةعيل التنظػػػيـ ت 

لةهػػػػػػـ ظػػػػػػةابر الطػػػػػػمةؾ اةنطػػػػػػلنا )او ػػػػػػراد لةالعملنػػػػػػلت الإػػػػػػير ( دا ػػػػػػا 
تر الطػػمةؾ الةػػرد  لللظػػلبرة الترل يػػة ة ػػتـ  المؤططػػلت ةت مػػص  لػػا  م لنيػػة تػػ
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لا ا مللار  ا مف  مؿ ةطػل ، مؤططػلتية ةتنظيميػةا  رػد مػتـ التع مػر نػف 
تعػلا معػلممر العملنػة ن ػة التعلرض اوطلطا  مف مما او  راد ن ة الت ػرر ةا،

ال ػد مػػف ال ر ػػة الةرديػةا ةمػػف بنػػل تػ تا لبميػػة الطػػمطة ةالتػا لهػػل الرػػدرة لػػد ع 
ا  ػػر ف  لػػا التإػػرؼ لمػػل م ػػدـ مإػػلل هـ   طػػلس لمةعػػا المػػنظـا ةيػػد تمعػػ  
اوطػػراؼ المتإػػلرنة  لػػا اليػػة التةػػلةض مػػف لعػػا  ػػا نزانلتهػػل  مػػث تترػػلطع 

منمػػل تتنل ػػذ لبػػداؼ الػػلعض ا  ػػرا  تتاػػ ا ت للةػػلت ةتن تػػع لبػػداؼ الػػلعض  
طػػػلس التمتػػػع لػػػ ك ر يػػػدر مػػػف الطػػػمطلفا  مػػػر لف لللعػػػلب عدمػػػدة ترػػػةـ نمػػػا 

ط  ية دا ر ةا ةبػذا المنطػع   يالتةلنا بنل م تعد نف الط  ية ال طية لمرتما 
الدا ر  لة الترال، التةلنما  مف لعػزاء النطػع بػة مػل يضػةا معنػا نمػا  عػا 

مف  مطػػػةة التػػد مر  مػػػل يطر هػػل نمػػػـ اةدارة لا ترعػػع  لػػػا  ػػةاإػػما ةلللتػػػللا ت
نمػل تعػةد لطلطػل    لػا ط يعػة  ا إية المطمر لة  لا او علؿ التا يرةـ  هػلا ةا،

المعلة التا تعمع الرؤطػلء لللمرؤةطػمف ممػل يطػتةعب الل ػث الممػدانا لت ممػا 
 (1)الطمة يلت التنظيمية. 

يمػػػلت  هػػػـ ةت ممػػػا نميػػػة الطػػػمطة ةالتلعيػػػة  لةلػػػت طيطػػػمةلةعيل التنظ 
طتراتمعية الةلنممف التػا تاػ مت نمػا  مةيػة العميػلت ةنمػا لطػلس منػلطع  ةا،

التػا لػػـ مػػتم ف النطػػع التنظيمػػا لف  Zones- d ' incertitutdeالظػا 
ياػػػػممهلا بػػػػذا التإػػػػةر تػػػػػـ تعميرػػػػق لا رػػػػل مػػػػػف ي ػػػػا طيطػػػػمةلةعيل المرػػػػػلةلات 

Sociologie des enterprises  ةالتا  نت رت المرلةلة نما لنهل  يػلف
 عتمػػلنا ي ػػا لف ي ػػةف  يتإػػلد  منػػت  لكيلنػػلت  عتملنيػػة تػػت  ـ  يػػق رةالػػ، 
  عتملنيػػػػة ة ةعػػػػد  مهػػػػل  ػػػػلنمةف لمتللػػػػة لنضػػػػلء متمػػػػلبةف  ػػػػا بػػػػذا المرلةلػػػػة

                                                 

تجاهات" –يمات سيسيولوجيا التنظ( زة عملؿ "1)  مرعع طل ع. -أسس واج
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اةعتملنيػػػة التػػػا تاػػػ ا معمةنػػػة  نتمػػػلء لللنطػػػلة  لػػػمهـا  مػػػل لف بػػػذا الكيػػػلف 
 ػة التػا تع ػر نػف يدرتػق نمػا الةعػا ةالعمػا العمػلنا الذ  ي ةنهػل منػت  لمترل

ةالػػػذ  مهػػػدؼ  لػػػا ت رمػػػع الهػػػدؼ الماػػػترؾ ةالتيمػػػب نمػػػا اةاػػػ للات التػػػا 
 تةاعهقا ةمف تـ  معلد ال مةؿ المنلطلة. 

مػػف بػػذا المنطمػػع نطػػتطيع الرػػةؿ لف طيطػػمةلةعيل التنظػػيـ يػػلدرة نمػػا  
تمر  ةظةا العلمعػػة ةتػػالمطػػلبمة  ػػا دراطػػة الترل ػػلت الةرنيػػة دا ػػا معتمػػع مػػ

تعلبػلت الم تطػلة لػد  ل ػراد العلمعػة ة ةادربػل اللاػر ة  مػل ةذلؾ  ا الرػيـ ةا
ف تط مع بذا المنه  مف ا نق تةضي  العميلت المتللدلة  مف الػتعمـ ةالتيمػر ل
 عتملنا الذ  منا  لللضرةرة مع  كتطلب المز د مف المعلرؼ ةالمهلرات. ةا

طػمةلةعا مػػدنـ نمميػلت تطػػة ر لداء المػػةارد ةمػف تػػـ  ػمف المػػنه  الطي 
اللاػػػػر ة ل   ػػػػلف م لنهػػػػل )مدرطػػػػةا علمعػػػػةا مؤططػػػػة ة مربػػػػل(  مػػػػث ترإػػػػد 
طيطػػػػػمةلةعيل التنظػػػػػيـ م تمػػػػػ  العميػػػػػلت المةعػػػػػةدة  ػػػػػمف المؤططػػػػػة الترىةيػػػػػة 
ةالمعتمػػع نمػػا لطػػلس لنهػػل لمتللػػة معتمػػع مإػػير يع ػػس عميػػع التنليضػػلت 

 ػر لة الم ػي، ال ػلرعا ةلكتػر مػف بػذا تعػد العدلية التا يعر هل المعتمػع الم 
  (1)المؤططة الترىةية يلطرة لت رمع التنمية المعتمعية الالممة ةالمطتدامة. 

ل ػػػػلث   ف نمػػػػـ اةعتمػػػػلع التنظيمػػػػا لة طيطػػػػمةلةعيل التنظػػػػيـ لمػػػػدنل ل 
عتملنيػة ةةدراطلت تهتـ لمعر ة دةا ع الطمةؾ اةعتملنا ةنميتق مع  م تػق ا

 هـ بذا الطمةؾ ةةإةق ةالتن ؤ لق ةالت  ـ  يق ةتطةيعق ل دمة الم يطة ليية 
لبػػداؼ ترىةيػػة تم ػػف مػػف اةلمػػلـ  عةانػػب يػػد تكػػةف مإػػمر ة لللنطػػلة لمطػػلر 

                                                 

 ـ مف مةيع 2005 – سيسيولوجيا التربية"( مداة  عمما "1)
http://www/alukah.net/library/o/89580/#ixzz4 scsycez 9.  

http://www/alukah.net/library/o/89580/#ixzz4
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المؤططػػػة الترىةيػػػةا  مػػػل لنهػػػل تػػػؤتر  ػػػا  كتطػػػلب الػػػتعمـ ةالمهػػػلرات ةالمعػػػلرؼ 
 الضػػػػرةر ة ةاةنػػػػدملج  ػػػػا المعتمػػػػع لطر رػػػػة لا ترإػػػػا   تم لتػػػػق الةرديػػػػة ةلا

 (1) إةإيلتق الترل ية. 

ةىنػػػػلء نمػػػػا مػػػػل طػػػػ ع  ػػػػمف الدراطػػػػة ال لليػػػػة يػػػػد ل تػػػػت  ػػػػا لعػػػػض  
المةضػػػػػةنلت ال لإػػػػػػة لعمػػػػػػـ طيطػػػػػمةلةعيل التنظػػػػػػيـ المتعمرػػػػػػة  دراطػػػػػػة اوداء 
المؤططا ةترميمػق  علمعػلت طػمطنة نمػلف ا  مػل ر ػزت نمػا دراطػة نمميػلت 

بػػػػل نمػػػػا التنظػػػػيـ  ت ػػػػلذ الرػػػػرارات ةلطػػػػللم هل دا ػػػػا علمعػػػػلت الطػػػػمطنة ةت تمر 
دراطة لداء العلمممف ةت مممهل لمةيةؼ نمػا مػةاطف  ةالعلمممف لللعلمعةا ةل مرا  

 الضع  ةالرةة. 

                                                 

 ـ.2015 – ولوجيا التربية"مدخل إلى عمم الإجتماع التربوى أو سيسي(زة ا نعمب "1)
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 انفصم انضادس
انذراصت الميذانيت، المعالجت الإحصائيت، اننتائج، الممترحاث 

 وانتىصياث
 

 مقدمــــــة
دت التوجيهات والمقاءات والندوات الإقميمية حول إدارة الموارد لقد تعد

بدول مجمس التعاون  يلاالبشرية، ومتطمبات الإرتقاء بمؤسسات التعميم الع
 .يالخميج

 إلى مجموعة من التوصيات منها والنشاطات وتوصمت تمك الندوات
  التالى:
 دارة المؤسسات وذلك  :تدريب وتأهيل القيادات الفاعمة لتيسير وا 

لمكوادر البشرية داخل  يوالقياد ي بوضع برامج لمتدريب الإدار 
تصال وتحسين لإلمراقبة الأداء وتطوير ا يلامؤسسات التعميم الع

 يستراتيجيات وتكنولوجيا التطوير التنظيمإطرق صناعة القرار وتبنى 
 .الفعَال لتحسين أداء المؤسسات

  ط وبرامج جديدة تتفق عتماد خطا  تطوير المخطط والبرامج الدراسية و
 .حتياجات سوق العمل وخطط التنميةا  و 

 ستفادة من تجارب الجامعات العالميةلإا. 
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  أهمية وجود منظومة لمتقييم تستند إلى المعايير العالمية من خلال
لحثها عمى  يلاإنشاء مراكز الجودة داخل مؤسسات التعميم الع

  (1) المنافسة الدولية.
بسمطنة عمان تعد من أهم الركائز الأساسية كما أن الموارد البشرية 

ستدامتها، لذا تمثل تنمية الموارد البشرية إحدى ا  لتحقيق التنمية الشاممة و 
جوانبها العممية  يمقومات صقل وتحريك القدرات وتنمية الكفاءات البشرية ف

حتياجات المجتمع وسوق العمل من الطاقة البشرية إوالمهنية والسموكية لتمبية 
 مختمف المستويات والتخصصات.عمى 

 ميمتواجه قطاع العمل والتع يإلا أن هناك مجموعة من التحديات الت
عمان ) يقتصاد العمانلإبمية لقولمتغمب عمى تمك التحديات أولت الرؤية المست

هتماماً خاصاً بإدارة وتنمية الموارد البشرية وتأهيل القوى العاممة إ  م(0202
بشرية متطورة ذات قدرات ومهارات تستطيع الوطنية حتى تصبح موارد 

دارة التغيرات التيالمتنام يوالتكنولوج يوالتقني مواكبة التطور العمم  ي، وا 
تحدث فيه بكفاءة عالية، ومواجهة التغيرات والتحديات المحمية والعالمية بما 
يضمن المحافظة عمى العادات والتقاليد العمانية الرفيعة، وبما يساعد عمى 

 ( 2)(0)قدراتها التنافسية. تنميه
ضلوء معلايير  يولتقييم أداء الموارد البشرية بجامعات سلمطنة عملان فل

الجللللودة الشللللاممة يسللللتمزم الأمللللر قيللللام هيئللللة متخصصللللة لموقللللو  عمللللى الأمللللر 

                                                 

إدارة الموارد البشرية ومتطمبات الإرتقاء بمؤسسات التعميم العإلى ( الندوة الإقميمية حول 1)
 سابق.  مرجع –م 0227صلالة العمانية ، مارس  بدول مجمس التعاون الخميجى،

دارة الأعمال2)  .3م، ص0222 -سوريا –جامعة تشرين  -( الفزارى محمد ، كمية الإقتصاد وا 
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والتحقللق مللن عناصللرا، وهللذا بللدورا يتطمللب جهللداً ووقتللاً وتكمفللة ماليللة لا طاقللة 
ختيار نموذج ليمثلل جامعلات سلمطنة إاسة لمباحث لمقيام بها، وعميه إرتأت الدر 

اء البيانللللات التفصلللليمية اللازمللللة صللللستقا  عميهللللا و  آداة الدراسللللةعمللللان لتطبيللللق 
تمك الجامعات، ومدى  يلمموارد البشرية ف يوالوقو  عمى الأداء الفعم لمدراسة

ا وذللك فلى هلما تحقق بها من تنمية لمموارد البشرية وتحلديث لوسلائمها ومناهج
من  هبما يواجهه من تحديات ومعوقات وما حقق يسة الواقع العمانمحاولة لدرا

، لللللذلك وقللللع تطبيللللق الدراسللللة شللللادة والتللللدعيملإإنجللللازات ونجاحللللات تسللللتحق ا
الميدانية عمى "جامعتى السمطان قابوس ونزوى" ممثمين علن جامعلات سلمطنة 

 عمان. 

 أولا: إجراءاث انذراصت الميذانيت 
 *مصادر الدراسة

اسللللللة الحاليللللللة مللللللا يمللللللى لجمللللللع البيانللللللات والمعمومللللللات إسللللللتخدمت الدر  
 المطموبة لإنجاز الدراسة الميدانية: 

 الموائح والقوانين والقرارات المنظمة لمعمل بالجامعات العمانية.  -
 الرسائل العممية.  -

 الكتب والمراجع ذات الصمة بموضوع الدراسة.  -

عملللى أداء أداة الدراسلللة الميدانيلللة وهلللى عبلللارة علللن "إسلللتبانة" لمتعلللر   -
الموارد البشرية ومدى تنمية قدراتهم، وتلم تطبيقهلا عملى عينلة ومجتملع 
الدراسللة المكللون مللن الكللوادر الجامعيللة فللى جللامعتى السللمطان قللابوس 

 ونزوى بسمطنة عمان بعد عمل مسح شامل لمعينة المختارة. 
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 بعض المقابلات المفتوحة مع بعض الشخصيات المعنية بالأمر.  -

 الميدانية*أىداف الدراسة 
إنطلاقا من أهدا  الدراسة والبيانات المراد الحصول عميها لتقييم الأداء 

 يقسم يالمتمثل فو ، ي السمطان قابوس ونزو  يلقسم الموارد البشرية بجامعت
وقسم شئون الموظفين )الكادر  ،شئون أعضاء هيئة التدريس)الكادر الخاص(

فى هاتين الجامعتين  البشريةداء الموارد لأالعام( وقياس ما تحقق من تنمية 
قد مف، ةضوء معايير الجودة الشامم يلمجامعات بسمطنة عمان ف كنموذج

فى دراستها  المعموماتو  لجمع البيانات الدراسة آداة الإستبانة تستخدمإ
مجال  يف أدوات البحث شيوعاً  الميدانية وهذا الإستبانة تعد من أكثر

وفق كل قسم الإستبانة تكييف أسئمة  ةوبعد مراعاالدراسات والبحوث المسحية 
 وتم تحقيق التالى من الأهدا : لمكشف عن مواطن القوة والضعف فيهما، 

 

 ي السمطان قابوس ونزو  يتحديد واقع أداء الموارد البشرية بجامعت 
 بسمطنة عمان.

 ضوء  يالجامعتين ف بهاتين مستوى أداء الموارد البشرية ةمقارن
 معايير الجودة الشاممة.

 فى هاتين تنمية أداء الموارد البشرية  التى تواجه معوقاتالحديد ت
 بسمطنة عمان. الجامعتين

  وضع تصور مقترح لتطوير أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة
ى كنموذجين السمطان قابوس ونزو  يجامعت ةعمان فى ضوء تجرب

 ممثمين لمجامعات العمانية.
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 *أداة الدراسة الميدانية 
لدراسة الميدانية عمى إستمارة إستبيان تم تصميمها لتحقيق إعتمدت ا 

 أهدا  الدراسة وتم ذلك بعد عدة إجراءات منها: 
 الإطلاع عمى الأدبيات ذات الصمة بموضوع الدراسة.  -
إعداد الإطار النظرى لمدراسة والذى ساهم فى تحديد المحاور  -

ك المحاور الرئيسية التى سيتم بناء إستمارة الإستبانة عميها وكذل
الفرعية والممارسات المختمفة التى ستحتويها الإستبانة داخل كل 

 محور. 
الإطلاع عمى إستبيانات سابقة لدراسات ميدانية مشابهة لمتعر  عمى  -

كيفية إعداد الإستبيان وكذلك إنتقاء بعض عبارات الإستبانة ذات 
 الصمة بموضوع الدراسة. 
 فى تصميم أداة الدراسة: وتم إتباع الدراسة المراحل التالية 

 ولى للإستبانة: لأ : التصميم االمرحمة الأولى
تطمبت هذا المرحمة طرح عدد كبير من العبارات ذات الصمة  

بموضوع الدراسة، حيث أمكن إختيار ما هو مناسب منها وتوصمت الدراسة 
 إلى خمس محاور رئيسية للإستبانة هى : 

توفرها قبل البدء فى  متطمبات خاصة بإدارة الجامعة يجب أن -2
 إجراءات التطوير والتنمية. 

متطمبات يجب مراعاتها أثناء تنفيذ برامج تقويم أداء الموارد البشرية  -0
 وتطويرها. 

 متطمبات المستفيدين.  -3
 متطمبات الموظفين بإدارات الدراسة.  -4
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أهم الصعوبات التى تواجه تطبيق برامج تقويم أداء الموارد البشرية  -5
بيق معايير الجودة الشاممة من وجهة نظر عينة وتطويرها وتط

 الدراسة. 
ن تكون العبارات متدرجة طبقاً لطريقة وقد حرصت الدراسة عمى أ

 "ليكارت"، حيث وضعت ثلاثة إستجابات لكل متطمب كالتالى: 
 تشير إلى درجة الأهمية )جيد( وتحصل عمى ثلاث درجات.  -
 درجتين.  تشير إلى درجة الأهمية )متوسطة( وتحصل عمى -
 تشير إلى درجة الأهمية )ضعيف( وتحصل عمى درجة واحدة.  -

وقد أمكن الحصول عمى معايير الجودة الخاصة بالقسمين الخاضعين 
لمدراسة الميدانية )الكادر الخاص والكادر العام( المعتمدة من وحدة ضمان 
الجودة الشاممة بجامعتى السمطان قابوس ونزوى والتى تختص بالجهاز 

 ارى لمجامعتين وتتضمن: الإد
  .معيار إختيار وتعيين وترقية القيادات الإدارية 
  .معيار التدريب المستمر لمموظفين 
  .معايير ظرو  العمل وفقاً لمتطمبات الوظيفة 
  .معايير تقييم أداء الموظفين 
  .معيار ربط المكافآت بمستويات الأداء 

لمكشف عن مدى وا عتمدت الدراسة عمى هذا المعايير والمستويات 
تطبيق معايير الجودة الشاممة بالقسمين الخاضعين لمدراسة، ولما كانت هذا 
المعايير معتمدة من قبل لجان الجودة بالجامعتين لذا لم تعرض عمى لجنة 

 المحكمين فى المرحمة التالية. 
 وتم وضع أمام كل مؤشر ثلاث مستويات لمتحقق كالتالى: 
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 ى ثلاث درجات. يتحقق بدرجة كبيرة وتحصل عم -
 يتحقق بدرجة متوسطة وتحصل عمى درجتين .  -
 يتحقق بدرجة ضعيفة وتحصل عمى درجة واحدة.  -

ولإعطاء الإستبانة صورة تفصيمية تشمل مختمف الجوانب عن أداء 
قسمى شئون أعضاء هيئة التدريس )الكادر الخاص( وقسم شئون الموظفين 

ء القسمين محل الدراسة والوقو  )الكادر العام( لجأت الإستبانة لتقييم أدا
عمى نقاط القوة والضعف لوضع النتائج والتوصيات لتطوير أداء الموارد 
البشرية بالجامعتين محل الدراسة، لذا تكونت الإستبانة التفصيمية من ثلاث 
جوانب فقط متجاهمة الجانب المالى لصعوبة الحصول عمى بياناته ، وهذا 

 الجوانب الثلاثة كالتالى: 
 جانب المستفيدين من الخدمة المقدمة:

التحقق من رضا المستفيدين )أعضاء هيئة حيث هدفت الدراسة إلى 
التدريس، وموظفى الجامعة( من خدمة قسمى الدراسة، والتحقق من أداء 
 ،قسمى الكادر الخاص والكادر العام بجامعتى السمطان قابوس ونزوى 

 :المؤشرات التالية هذا الجانب عمىحتوى ا  و 
وضوح مهام وخدمات قسمى الدراسة بالنسبة لأعضاء هيئة  .2

 ن.التدريس والموظفي
ى الدراسة لمتطمبات أعضاء هيئة التدريس مستجابة قسإ .0

 .والموظفين
 .تحقيق قسمى الدراسة لنتائج العمل بطريقة واضحة وسريعة .3
الموظفون بقسمى الدراسة لديهم القيم السموكية التى ترضى  .4

 .ةالمستفيدين من الخدم
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 .نتظامإصر  الرواتب ب .5
 .إصدار البطاقات الصحية لجميع الموظفين فى مواعيدها .6
 .صر  المكافآت والمنح والحوافز فى مواعيدها .7

 :ب الميام المسندة إلى قسمى الدراسةنجا
تساق مهام وخدمات قسمى الدراسة مع إقياس إلى دراسة وهدفت ال
وظيف التكنولوجيا الحديثة ، ومدى قدرتهما عمى التفاعل وتةالأهدا  الجامعي

فى إنجاز العمل، ومدى التعاون بين الموظفين بهذين القسمين وباقى أقسام 
 :المؤشرات التالية هذا الجانب عمىحتوى ا  و  ،الجامعة
 .لقسمى الدراسة ةوجود أهدا  معمن .2
 .إدراك الموظفين بقسمى الدراسة لأهدا  وظيفتهم الجامعية .0
لمعلاقة بين أهدا  عممهم والأهدا   إدراك الموظفين بقسمى الدراسة .3

 .الجامعية
لى فى أداء لآستخدامات الحاسب الإتقان الموظفين بقسمى الدراسة إ .4

 .العمل
 .وجود قاعدة بيانات عن الموظفين بالجامعة بقسمي الدراسة .5
ستفادة الموظفين بالقسمين من قاعدة البيانات لخدمة أعضاء هيئة إ .6

 .التدريس والموظفين
 موظفى قسمى الدراسة.يجابى بين التفاعل الإ .7
والأقسام الأخرى  بقسمى الدراسةالتفاعل الإيجابى بين الموظفين  .8

 .بالجامعة
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 الدراسةبقسمى جانب التعمم والتدريب لتنمية القدرات والميارات لمموظفين 
 موظفى قسمىالتحقق من إتقان  هدفت دراسة هذا الجانب إلى

هتمام لإمناسبة لأداء وظائفهم، ومدى المهارات والمعار  الإلى االدراسة 
المؤشرات  هذا الجانب عمىحتوى ا  و  ،بالتدريب الفعال لمموظفين بالقسمين

 :التالية
 .معرفة الموظفين بقسمى الدراسة بأهدا  ومتطمبات وظيفتهم .2
 .معرفة الموظفين بقسمى الدراسة بمعايير الأداء فى وظيفتهم .0
ين بقسمى الدراسة تجيب عن توفير كتيبات ونشرات توزع عمى الموظف .3

 .تساؤلاتهم بخصوص مهامهم الوظيفية
 ةسماح الإدارة لموظفى قسمى الدراسة بمناقشة مهام العمل والإجاب .4

 .عن تساؤلاتهم
بقسمى  حتياجات المهنية لمموظفينلإتصميم التدريبات فى ضوء ا .5

 الدراسة.
 .حتياجات الجامعةإتصميم التدريبات فى ضوء  .6
 .تجاهات الموظفينا  لتنمية معمومات ومهارات و  ملائمة التدريبات .7
أثناء  بقسمى الدراسة ربط المكافآت والترقيات بنتائج تقويم الموظفين .8

 .وبعد التدريب
 : تحكيم الإستبانة:المرحمة الثانية*

من المحكمين من  فى صورتها الأولية عمى عدد ستبانةلإتم عرض ا
ن المهتمين بالبحث العممى فى المتخصصين فى الإدارة التربوية وم ةالأساتذ

الأهدا  ومن  ةمجال الجودة  داخل سمطنة عمان وخارجها لمتأكد من كتاب
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المؤشرات ومدى تمثيمها لكل هد  وتعديل ما يمزم منها لموقو  عمى  ةكفاي
 ما يمى:

  رتباط العبارات بالمحاور ومجال الدراسة التى تقيسهإمدى. 
 وح المعنىصياغة العبارات من حيث السهولة ووض. 
 ستفادة منها فى كل محور لإستفسارات التى يمكن الإإضافة بعض ا

 .ومجال
 ودمج بعض  ستفسارات وحذ  البعض الآخرلإصياغة بعض ا

 ة.ستبانلإمحاور ا
  إجراء التعديلات اللازمة من وجهة نظرهم من حيث ملائمة العبارات

 بموضوع الدراسة.
 تبانة:: الصورة النيائية للإسالمرحمة الثالثة*

 تكونت الإستبانة فى صورتها النهائية من التالى: 
  خطاب موجه إلى أعضاء هيئة التدريس والقيادات الجامعية

حول هد   ستقصاء آرائهملإ ات سمطنة عمانوالموظفين بجامع
الدراسة من تنمية أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة عمان فى 

 (1) ضوء معايير الجودة.
   الدراسة نيل درجة الدكتوراا فى إدارة الموارد توضيح بأن هد

 البشرية. 
  :بيانات عامة: وتضمنت هذا البيانات العامة التالى 

o .............................. )الإسم )إختيارى 

                                                 

 خطاب موجه إلى المستبين عنهم.  –( 5( ممحق رقم )1)
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o ...............................المؤهلات العممية 
o .................................الوظيفة الحالية 
o لتابع لها................................الإدارة ا 
o .................................الكمية التابع لها 
o ............عدد سنوات الخبرة فى الوظيفة الحالية 
o ........................عدد سنوات الخبرة الكمية 

 :جداول أداة الدراسة )الإستبانة( والتى تكونت من الجداول التالية 
o يان مدى تحقق معايير الجودة الشاممة بالجهاز الإدارى بجامعة إستب

 ( عبارة. 34( وتضمن )Aالسمطان قابوس وجامعة نزوى )
o ( إستبيان دور الإدارة فى تقييم الأداء وتطويراB( وتضمن )20 )

 عبارة. 
o  إستبيان تقييم الأداء لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين

(C( وتضمن )عبا23 ) .رة 
o  إستبيان أحد جوانب الأداء لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون

 ( عبارة. 06( وتضمن )Dالموظفين )
o ( مؤشر إستخدام تكنولوجيا المعمومات لتحقيق معايير جودة الأداءE )

 ( عبارة. 26وتضمن )
o ( مؤشر التدريب لتقييم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممةF )

 ( عبارة( 32وتضمن )
o ( مؤشر تقويم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممةG وتضمن )

 (1)( عبارة.29)
                                                 

 أداة الدراسة  –( 6( ممحق رقم )1)
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هذا الجداول بالإضافة إلى جدول ورد به أهم الصعوبات والمقترحات       
من وجهة نظر المستفدين والتى تواجه عمميات تقويم أداء الموارد البشرية 

وى وكانت الإجابات وتنميتها وتطويرها بجامعة السمطان قابوس وجامعة نز 
 كما يمى: 

 

 (2جدول رقم )
يوضح الصعوبات والمقترحات التى تواجو عمميات تقويم أداء الموارد 
البشرية وتنميتيا وتطويرىا بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى من 

 وجية نظر المستفيدين

 المقترحات الصعوبات    

  الأولوية للأقدمية بغض النظر
والمهارات  عن القدرات العممية
 والكفاءات الموجودة

 نفراد بالقرارات ووضع الخطط لإا
فى  وعدم إشراك الموظفين

عمميات ومخططات تحسين 
 العمل

  تخاذ القرارإمركزية 

  التمسك بالأفكار القديمة ومقاومة
التطور والأفكار الجديدة التى 

 تتسم بالإبداع

 ل ئو فتقار إلى الموظف المسلإا

  وضع آلية لرقابة وتحديد مستوى
 تطور العمل سنوياً 

 ختيار الموظفين فى كل الإدارات إ
عمى أساس الكفاءات والقدرات لا 

 الشهادات فقط

  التقويم بأساليب تناسب تطورات
 العصر

  الحاجة إلى دماء جديدة فى مجال
 العمل الإدارى وصناعة القرار

 شراك وا   متابعة الخطط الموضوعة
فى وضعها وتجويدها  الموظفين

حتياجات بيئة ا  بما يتناسب و 
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 المقترحات الصعوبات    
راءات تخاز الإجلإصاحب القرار 

 اللازمة فى الوقت المناسب

  عدم وضوح الخطة التى يستند
 عميها لتنمية وتطوير الأداء

 ةتقبل المقترحات الجديد ةصعوب 
 اللازمة لتطوير العمل

  أساليب التقويم لا تتناسب
 ومعطيات العصر

 لين ئو الحراك الإدارى البطىء لممس
وبقائهم فى مناصبهم مدد طويمة 

لتطوير تعوق عمميات التحديث وا
 فى المؤسسة

 العمل والتطوير

  تكوين فرق عمل، والتأكيد عمى
 روح الفريق للانجاز

  تحديد مدد زمنية قصيرة لشغل
المناصب الإدارية العميا حتى 

لأجيال جديدة  تتاح الفرص
 لمتحديث والتطوير

  إعطاء الفرص لمشباب لتحمل
رية، فهم القادرون المسئولية الإدا

عمى مواكبة الجديد والحديث 
 وقادرون عمى الإبداع

 

 مجتمع الدراسة وعينتيا
( فرداً من 262تم تطبيق أداة الدراسة )إستمارة الإستبيان( عمى عدد ) 

مجتمع الدراسة فى جامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى، حيث قسمت عمى 
 مجموعتين كالتالى:

 :عة الموظفين بإدارة الكادر الخاص، وعددهم مجمو  المجموعة الأولى
( فرداً، وهذا المجموعة تختص بتقييم الجزء الخاص بأعضاء هيئة 82)

التدريس، وتم التركيز عمى عينة عشوائية من أعضاء هيئة التدريس 
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)عضو هيئة تدريس وبعض من الهيئة المعاونة لهم مثل المعيدين 
 والمدرسين المساعدين( 

 مجموعة الموظفين بإدارة شئون الموظفين، وعددهم  :ةالمجموعة الثاني
وهذا المجموعة تختص بتقييم الجزء الخاص بشئون الموظفين  ،( فرداً 82)

 )الكادر العام( وموظفين )الكادر الخاص(. 
يل الإحصائى لعدم م( إستمارة إستبيان من التح62وتم إستبعاد )
خر عند جمعها، الآ بعض الإستمارات أو لفقد بعضهاإكتمال الإجابات ب

( إستمارة إستبيان خمسون لكل مجموعة 222وبذلك تم التعامل مع إجمالى )
 من المجموعتين السالفين الذكر. 

 حساب ثبات وصدق الإستبانة:*
 حساب الثبات: 

ستخدام طريقة إعادة التطبيق عمى عينة إستبانة بلإتم حساب ثبات ا
ستجاباتهم عند التطبيق، إنتائج ، وتم إدخال اً ( فرد25ستطلاعية قوامها )إ

حصائية لإ"برنامج الحسابات ا  SPSS Winوا عادة التطبيق عمى برنامج 
عمى جهاز الكمبيوتر لحساب معامل  (28)الإصدار  جتماعية"لافى العموم ا

 )معادلة سبيرمان( ختيارإستبيان وتم لإرتباط والتعر  عمى مدى ثبات الإا
البرنامج لحساب معامل الإرتباط أو معامل كأحد الإختيارات المتاحة داخل 

  الثبات. 
 ( يوضح معادلة سبيرمان لحساب معامل الثبات6شكل )
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وتمثل هذا القيمة  2,982ومن خلال البرنامج وجد أن قيمة معامل الثبات = 
 معامل ثبات مرتفع مما يدل عمى ثبات الأداة وتحقيقها لأغراض الدراسة .

   حساب الصدق :
 الطرق التالية:ستخدام إستبانة بلإتم حساب صدق ا      

: تللم حسللابه ملللن خلللال حسللاب الجلللذر التربيعللى لمعاملللل الصــدق الـــ اتى -2
 ستبيان كما يمى :لاثبات ا

 %        222=    2,988الصدق الذاتى=    معامل الثبات =        
 .بيانستلإرتفاع ثبات اإرتفاع الصدق الذاتى للأداة مما يؤكد إيلاحظ و 
ستبيان لإبعد إعداد الصورة المبدئية لتم الحصول عميه : صدق المحكمين -0

جراءذوالأسات المشرفين الأساتذة وعرضها عمى السادة  ة المتخصصين وا 
عرض الصورة المعدلة عمى مجموعة من السادة  ثمالتعديلات اللازمة، 

، ستبيانلإلمحكم عمى مدى صحة ووضوح صياغة بنود ا1)(2)المحكمين
ومدى تمثيل تمك البنود لمحاورا ومدى ملائمتها لتحقيق الغرض الذى وضع 

ستبيان، وبناء عمى آراء السادة المحكمين أجريت بعض لإمن أجمه ا
بتفريغ ملاحظات السادة المحكمين،  الدراسة تالتعديلات اللازمة، حيث قام

بعض إلا أنهم أشاروا إلى  ،ستبانةلإتضح منها الإجماع عمى محاور اا  و 
 ،ةستبانلإالملاحظات الخاصة بالصياغة المفظية والمغوية لبعض عبارات ا

 ، وبذلكفى ضوء مقترحلات السادة المحكمين المطموبة إجراء التعديلاتتم و 
 .منهستبيان صادقاً فى تحقيق الغرض لإعتبر اإ 
إطار فكرى   صدقها البنائى من خلال ةستبانلإستمدت اإ: الصدق البنائى -3

 قق صدقها كالتالى:مرجعى ح
                                                 

 ( : بيان بأسماء السادة أعضاء لجنة التحكيم عمى الإستبيان .2( ممحق رقم )2)
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  الرجوع لأدبيات الفكر الإدارى المعاصر ومعايير الجودة الشاممة العالمية
 .والمحمية

 الدراسة النظرية لواقع أداء الموارد البشرية بسمطنة عمان. 
 التى أجرتها الدراسة. المقابلات الشخصية 

ري ك معاير  الجىدة االجها  الإدايثانيا: المعالجت الإحصائيت لمذي حقم
 جاامعت انضهاا  لااىس وجامعت نزوي

ستخدام استبيان بلإتم إجراء المعالجة الإحصائية المناسبة لنتائج ا
رتباط بين المؤشرات؛ والوصول إلى نتائج دقيقة لإلقياس ا معامل سبيرمان
ق معايير الجودة، وذلك لأن قيم هذا المؤشرات ) بدرجة قتحدد مدى تح

هذا  ةكما أمكن ترجم ةيفة( هي قيم رتبيعضكبيرة، بدرجة متوسطة، بدرجة 
 ستبيان إلى أرقام كما هو موضح بملاحق الدراسة .لإالآراء التى وردت با

)برنامج الحزم الإحصائية  SPSS (V18)ستخدام برنامج إفقد تم 
الإصدار الثامن عشر( المختص بالمعالجات الإحصائية لإجراء المعالجة 

 التالية:نتائج الظهرت ستبيان ، فألإالإحصائية لهذا ا
أي أن جميللع العلاقللات بللين مؤشللرات  ،أن جميللع العلاقللات موجبللة الإشللارة - أ

 ستبيان علاقات طردية.لإا
لدرجللة القلوة إللى مجمللوعتين  أمكلن تصلنيف العلاقلات بللين المؤشلرات وفقلاً -ب

 وهما:
: ويقللع فللي هللذا المجموعللة معظللم (0.99 – 0.7) علاقللات طرديللة قويللة -2

 . ( علاقة28)العلاقات و عددها 
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 سبيرمان( يوضح معادلة إرتباط 7شكل )

 
 
 

 الطريقلة بهلذا رتبلاطلاا معاملل المتغيرين، ولإيجلاد من كل قيم عدد أن حيث 
 0،س ص ،س سلتجابة(لإص) ا س )المفلردات(، وهلى أعملدة جلدول نكلون 
 0،ص

الأول والثلللللللللاني، المؤشلللللللللر الأول والرابلللللللللع، والمؤشلللللللللر الأول  ) المؤشلللللللللر -
 .الأول والسابع( الأول والسادس، والمؤشر ؤشروالخامس، والم

الثللاني  الثللاني والرابللع، والمؤشللر الثللاني والثالللث، والمؤشللر )المؤشللر -
 .الثاني والسابع( الثاني والسادس، والمؤشر والخامس، والمؤشر

 .الثالث والسابع( الثالث والرابع، والمؤشر )المؤشر -
الرابللع  ادس، والمؤشللرالرابللع والسلل الرابللع والخللامس، والمؤشللر )المؤشللر -

 . والسابع(
 .)المؤشر الخامس والسادس، والمؤشر الخامس والسابع( -
 )المؤشر السادس والسابع(. -
: و يقلللع فلللي هلللذا (0.69 -0.5) كملللا وجلللدت علاقلللات طرديلللة متوسلللطة -0

 :كالتالىهي و المجموعة ثلاث علاقات 
 .الأول والثالث( )المؤشر -
 والسادس(. الثالث الثالث والخامس، والمؤشر )المؤشر -

 



 لإحصائية، النتائج، المقترحات والتوصيات  الفصل السادس: الدراسة الميدانية، المعالجة ا
 

 

 

 - 270 - 

ستخراج النسب المئوية وعمل الرسومات البيانية لمتحقق من إكما تم 
ستبيان لإمعايير الجودة، والتحقق من جميع المؤشرات الإحصائية الخاصة با

 كما هو موضح بملاحق الدراسة.
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 (3جدول )
 يوضح العلاقات بين مؤشرات الإستبيان بإستخدام معامل إرتباط سبيرمان لمرتب
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 مقاييس النزعة المركزية*
( ال ى يقيس تحقق A( يوضح الإستجابة لممؤشر الأول )4جدول رقم )

 معايير الجودة بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى 
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 صالحةال

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 55 55.0 55.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 
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 (Aلممؤشر الأول ) –( 1رسم توضيحى رقم )
 
 
 
 
 
 

( الــ ى يقــيس تحقــق Aســتجابة لممؤشــر الأول )لإبمغــت متوســطات ا
 ان قابوس وجامعة نزوى ما يمى: السمط ةمعايير الجودة بجامع

  ملللن الملللوظفين أن معلللايير هلللذا المؤشلللر تتحقلللق بدرجلللة كبيلللرة، 05يلللرى %
 التاليين: بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارين حيث
o ( 08المعيار) ""مناسبة المعايير الحالية لتخصصات الموظفين 
o ( 09المعيلللار) "سللللتفادة ملللن المللللواردلإتسلللام الإدارة بالكفللللاءة فلللي اإ 

 البشرية المتاحة" 
  من 62بمغت نسبة من يرون أن هذين المعيارين يتحققان بدرجة كبيرة و %

 حجم العينة.
عمللى توظيللف وتعظلليم الإسللتفادة  الجللامعتينإدارة  صويرجللع ذلللك لحللر 

مللن كوادرهلللا البشلللرية المتاحلللة ، فضللللاً  علللن حرصلللهما عملللى وضلللع المعلللايير 
 ة المختمفة.  المناسبة لتخصصات الموظفين بإدارات الجامع

 التالية: ر اييبمغ المؤشر أدناا في المع 
o ( 3المعيار ) إسهام الجامعة فى نشلر وتشلجيع معلايير الجلودة ملن"
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o ( 4المعيللار ) وجللود نظللام إحصللاء ومعمومللات لأغللراض التخطلليط"
 "والتطوير

o ( 02المعيار)  ن يحتياجلات الملوظفإ" تأخر إدارة الجامعة فى تمبية
 "ةاديالم

o ( 00المعيللللللار ) تشللللللكيل لجللللللان لمنظللللللر فللللللى شللللللكاوى المللللللوظفين"
 بالجامعة"

o ( 03المعيللللار ) رشللللادات لتوضلللليح دور وفوائللللد "إصللللدار نشللللرات وا 
 الجودة" 

o ( 04المعيار) نات"ي"توفر مبدأ تكافؤ الفرص فى التعي 
o ( 34المعيار)  تخذت لتحسين الرضا الوظيفى"إ"عن القرارات التى 
ملللن يلللرون أن هلللذا المعلللايير تتحقلللق بدرجلللة كبيلللرة  حيلللث بمغلللت نسلللبة       

 .ةمن حجم العينفقط % 05
السلمطان قلابوس وجامعلة  ةلى حداثة نظلام الجلودة بجامعلإويرجع ذلك 

ستكمال عناصرا، وعمى رأس تمك العناصر النشرات الإعلامية ، إنزوى وعدم 
واللللنظم الإحصلللائية التلللى ملللن المفلللروض أن تحكلللم وتجلللود وتلللتحكم فلللى جميلللع 

فللى إعللداد  ى ، حيللث مللا زال العمللل جللار الجللامعتينلقللرارات التللى تتبناهللا إدارة ا
 البيانات والمعمومات الإدارية اللازمة لمثل هذا النظم الإحصائية المتطورة . 

كملا أن رضلا الملوظفين علن العائلد الملادى اللذى يتقاضلونه ملا زال لللم 
تشلللهدها الأسلللواق  يتحقلللق بالصلللورة التاملللة ، وملللرد ذللللك لمزيلللادة الرهيبلللة التلللى

، يتبعهلا علدم رضلا علن الأجلر ةمعيشلي ة، مما ينتج عنه فجلو والعالميةالمحمية 
 الذى يتقاضاا الموظف.
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ينات ما زالت حاضلرة بصلورة أو بلأخرى يكما أن المفاهيم التقميدية لمتع
نات بالصورة المرجوة تبعا لمتخصصلات ي، فمم يتم ضبط التعيالدراسةبجامعتى 

ينلللات المعرفلللة والقرابلللة يوحسلللب، إنملللا تتلللدخل فلللى تملللك التع ةوالكفلللاءة المطموبللل
وغيرهلللا ملللن الأملللور التلللى تعلللود لتقاليلللد المجتملللع،  كملللا أن نشلللرات التعريلللف 
بالجودة وفوائدها مازالت قاصرة عمى بعض المجالات والأنشطة، ومن ثم هلى 

 ما زالت فى مراحمها المبكرة.
تحقللللق بدرجللللة % مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر ت55يللللرى 

 التالى: متوسطة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيار
 ( 22المعيللار" ) وضللع إطللار زمنللى لتطبيللق معللايير الجللودة وتطللوير الأداء

  .وتنمية المهارات في الإدارات الجامعية"
حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة متوسلللطة      
 .% من حجم العينة62

 التالية: بمغت أدناها في المعايير بينما      
o ( ا5المعيلللللار" ) لجامعلللللة تضلللللع خطلللللة متكامملللللة لتوعيلللللة الملللللوظفين

 .بفمسفة ومعايير الجودة"
o ( 28المعيللار)  الجامعللة تهللتم وتشللجع الإدارات عمللى تبنللى مفللاهيم"

 .الجودة"
o ( 29المعيلللللار ) الجامعلللللة تشلللللجع الملللللوظفين عملللللى المشلللللاركة فلللللى"

 .الندوات والمؤتمرات"
o تزويلللللللد الملللللللوظفين بلللللللدليل لتوضللللللليح التوصللللللليف ( 05ار )المعيللللللل"

 .الوظيفى"
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حيلث بمغللت نسلبة مللن يللرون أن هلذا المعللايير تتحقلق بدرجللة متوسللطة 
 .من حجم العينةفقط % 05

هلللذا المؤشلللر يؤكلللد ملللا سلللبق ملللن أن الإطلللار الزمنلللى لتطبيلللق معلللايير 
ى الجلللللودة وتطلللللوير الأداء وتنميلللللة المهلللللارات فلللللي الإدارات الجامعيلللللة بجلللللامعت

فعلل بالدرجلة المرجلوة، كملا يمازال فلى مرحملة متقدملة ملن العملل، وللم  الدراسة
للللم تضلللعا بعلللد خطلللة متكامملللة لتوعيلللة الملللوظفين بفمسلللفة  الدراسلللةأن جلللامعتى 

هتملام الكلا  ولا التشلجيع الللازم لللإدارات لاأنهما للم تبلذلا او ومعايير الجودة، 
شللللجعا بالصللللورة المناسللللبة أنهمللللا  لللللم يو تبنللللى مفللللاهيم الجللللودة،  فللللىالجامعيللللة 

مموظفين عمى المشاركة فى الندوات والملؤتمرات، كملا إنهملا لوالحوافز اللازمة 
 لم يزودا الموظفين بدليل لتوضيح التوصيف الوظيفى لهم.

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق بدرجللللة 02يللللرى 
 التاليين: ضعيفة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارين

 رشللادات توضللح فوائللد الجللودة و التطللوير  (03عيللار )الم "إصللدار نشللرات وا 
 .في أداء الموظفين"

 ( 05المعيار)  تزويد الموظفين بدليل يحدد بوضوح الوصف الوظيفي لكل"
 .وظيفة"

حيللث بمغللت نسللبة مللن  ،المعيللارين يتعمللق بالجانللب الإعلاملليهللذين وكلللا      
 .جم العينة% من ح42يتحققان بدرجة ضعيفة  همايرون أن

 التالى: في المعيار نعدمت ولم توجد نهائياً إبينما 
 ( 2المعيللللللار)  ختيللللللار المللللللوظفين بحيللللللث تتفللللللق لإ"وجللللللود معللللللايير دقيقللللللة

 حتياجات الفعمية لكل الإدارات الجامعية ". لإوا
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السمطان قابوس وجامعة  ةالتحميل السابق من عجز جامعهذا  يؤكدو      
ثقافلة الجلودة بلين موظفيهلا، وعلدم تلوفر دليلل نزوى فى الدور الإعلامى لنشر 
يؤكللد القصللور فللى هللذا الجانللب مللن ممللا ، ةإرشللادى لتوضلليح مهللامهم الوظيفيلل

 قبل إدارة الجامعتين ومراكز جودتها.
( "دور Bستجابة لممؤشر الثاني )لإمتوسطات ا( يوضح 5جدول رقم )

 "الإدارة في تقييم الأداء وتطويره
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 50 50.0 50.0 70.0

 كبير 30 30.0 30.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 (Bالمؤشر الثاني )( 2)رسم تىضيحي 
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( "دور الإدارة فــي تقيــيم Bســتجابة لممؤشــر الثــاني )لإبمغــت متوســطات ا -
 ي :الأداء و تطويره"  كالتال

هللللذا المؤشللللر تتحقللللق % مللللن المللللوظفين أن معللللايير 32يللللرى حللللوالي 
 التالى: بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعياربدرجة كبيرة، و 

 ( 20المعيار )هتمام بالمستجدات الإدارية"لإ"ا 
% 55حيث بمغت نسبة من يلرون أن هلذا المعيلار يتحقلق بدرجلة كبيلرة       

 .من حجم العينة
 التاليين: عيارينمي البينما بمغت أدناها ف

 ( 2المعيلللللار)  مسلللللاندة القيلللللادات عمميلللللات التجديلللللد و المبلللللادرات"
 .الإبداعية"

 ( 4المعيار ) التعامل مع الموظفين عمى أساس أنهم إيجابيون"". 
بدرجلللة كبيلللرة  يتحققلللا المعيلللارين ينحيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذ      
 . من حجم العينةفقط  % 32

عملللى متابعلللة كلللل ملللا هلللو  الدراسلللةامعتى حلللرص جللل ملللن ذللللك يتضلللحو 
هتمللللام بالمسللللتجدات الإداريللللة، ومحاولللللة وضللللعه فللللى خطللللط جللللودة لإجديللللد وا
إلا أن هناك من القيادات الإداريلة التلى لا تسلاند عمميلات التجديلد  ،الجامعتين

والمبادرات الإبداعية، وتتمسك بالتقاليلد المتعلار  عميهلا فلى الإدارة ربملا خوفلاً 
للى دور الملوظفين إيجابيلة الإربما جهلاً  بفوائدا، كملا أن النظلرة من التجديد و 

 .كشركاء فى التغيير والتحديث مازالت قاصرة وضعيفة
% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 52يللللرى حللللوالى 

 التالى: بدرجة متوسطة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيار
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 ( 8المعيللار) دوار داخللل إدارة الكللادر "وجللود تللداخل فللي توزيللع الأ
 .العام أو الخاص"

حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق بدرجللة متوسللطة 
 .% من حجم العينة55

 التالية: بينما بمغت أدناها في المعايير
 ( 3المعيار) ""إتباع القيادة أساليب ديمقراطية فى إدارة المؤسسة. 
 ( 7المعيللار ) مسللئوليات المللوظفين "تللوافر نظللام متطللور فللى تحديللد

 .وتوزيع الأدوار"
 ( 9المعيار )"لتزام الموظفين"إستخدام مبدأ المحاسبة لضمان إ. 
 ( 22المعيار) "إحداث تغيرات دورية فى التنظيم الإداري". 
 ( 22المعيار ) إجراء مراجعة شاممة ومستمرة لنمط الإدارة لتحقيلق"

 .الأهدا "
معللايير تتحقللق بدرجللة متوسللطة حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا ال      
 . من حجم العينةفقط % 35

تلللداخل متوسلللط لتوزيلللع أدوار ويتضلللح لنلللا ملللن هلللذا التحميلللل أن هنلللاك 
السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى، فهللذا  ةمللوظفى الكللادر العللام والخللاص بجامعلل

الأدوار غيللر محللددة بالقللدر الكللا  ممللا يللؤدى إلللى هللذا التللداخل الواضللح فللى 
 توزيع أدوارهم. 

مللا أن الأسللاليب الديمقراطيللة فللى إدارة المؤسسللة غيللر كافيللة ، فضلللًا ك
عن عدم  تلوافر نظلام متطلور فلى تحديلد مسلئوليات الملوظفين وتوزيلع الأدوار 

حللداث إسللتخدام مبللدأ المحاسللبة لضللمان لإوللليس هنللاك نظللام  لتللزام المللوظفين وا 
والمسللتمرة  إجللراء المراجعللات الشللاممة وأنتغيللرات دوريللة فللى التنظلليم الإداري، 
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السلمطان  ةلنمط الإدارة لتحقيق الأهدا  عمميه قاصرة ومحلدودة لمغايلة بجامعل
قللابوس وبدرجللة أكبللر بجامعللة نللزوى، وغيللر مسللتمرة ، حيللث بمغللت نسللبة مللن 

 .من حجم العينةفقط % 35يرون أن هذا المعايير تتحقق بدرجة متوسطة 
حقلللق % ملللن الملللوظفين أن معلللايير هلللذا المؤشلللر تت02يلللرى حلللوالي و 

 التالية: رييبدرجة ضعيفة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعا
 ( 2المعيلللللار)  مسلللللاندة القيلللللادات عمميلللللات التجديلللللد و المبلللللادرات"

 .الإبداعية"
 ( 7المعيار ) توافر نظام متطور في تحديلد المسلئوليات لمملوظفين"

 .و توزيع الأدوار"
 ( 22المعيار) دارة تحقيقلاً "إجراء مراجعلة شلاممة ومسلتمرة للنمط الإ

 ."لأهدا  التطوير والتنمية
حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعللايير تتحقللق بدرجللة ضللعيفة        

 .% من حجم العينة32
 رين التاليين:ايبينما بمغت أدناها في المع

 ( 8المعيار )وجود تداخل فى توزيع الأدوار"." 
 ( 20المعيار)  "هتمام بالمستجدات الإدارية"لإا. 

بدرجللة ضللعيفة  يتحققللا المعيللاريين ينحيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذ     
 . ن حجم العينةم فقط 22%

تللأتى هللذا النتللائج كللدليل قللاطع عمللى عللدم مسللاندة القيللادات بجللامعتى 
عمميات التجديد والمبادرات الإبداعية مع عدم تلوافر نظلام متطلور فلي الدراسة ل

فضلللًا عللن عللدم إجللراء مراجعللة  تحديللد المسللئوليات لممللوظفين وتوزيللع الأدوار
شللاممة ومسللتمرة لللنمط الإدارة تحقيقللاً لأهللدا  التطللوير والتنميللة؛ حيللث بمغللت 
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% ملللن حجلللم 32نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعلللايير تتحقلللق بدرجلللة ضلللعيفة 
 العينة.

ال ى ( C) لثستجابة لممؤشر الثالإمتوسطات ا( يوضح 6جدول رقم )
 الكادر الخاص وشئون الموظفينيتناول تقييم الأداء لمموظفين بقسمى 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 15 15.0 15.0 15.0

 متوسط 60 60.0 60.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 C)( المؤشر الثالث )3) رقم رسم تىضيحي
 
 
 
 
 
 

( ال ى يتناول تقيـيم الأداء Cشر الثالث )ستجابة لممؤ لإبمغت متوسطات ا -
 ن الموظفين ما يمى :ئولمموظفين  بقسمي الكادر الخاص وش

% من الموظفين أن معايير هذا المؤشر تتحقق بدرجة كبيرة، 05يرى 
 التالى: و بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيار
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 ( 22المعيار ) تواجد قاعلدة بيانلات علن الملوظفين بقسلمي الكلادر"
 .ن الموظفين"ئو خاص وشال

حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة كبيلللرة         
 .% من حجم العينة42

 التالية:  في المعايير نعدمت ولم توجد نهائياً إبينما 
 ( 2المعيلللللللار)  وضلللللللوح مهلللللللام وخلللللللدمات قسلللللللمى الكلللللللادر العلللللللام"

 .والخاص"
 ( 3المعيار) مموسة""يتم تحقيق العمل بطريقة سريعة وم. 
 ( 4المعيللللار)  المللللوظفين بالكللللادرين العللللام والخللللاص لللللديهم القلللليم"

 ."السموكية التى ترضى المستفيدين
سبق أنه بالرغم من تواجد قاعدة بيانات علن الملوظفين يتضح لنا مما 

، إلا أن وضللوح الدراسللةن المللوظفين بجللامعتى ئو بقسللمي الكللادر الخللاص و شلل
أن العملللل لا و خلللاص غيلللر واضلللحة، مهلللام وخلللدمات قسلللمى الكلللادر العلللام وال

 .ةيتحقق بالسرعة المطموب
 بصللللورة% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 62يللللرى 
 التالى: بمغت ذروتها في المعيارحيث متوسطة،  

 ( 3المعيلار)  يلتم تحقيللق العملل المطملوب بالنسللبة لمكلادر الخللاص"
 .ن الموظفين بطريقة ممموسة وسريعة"ئو و ش

 سلللللبة ملللللن يلللللرون أن هلللللذا المعيلللللار يتحقلللللق بدرجلللللة حيلللللث بمغلللللت ن
 .% من حجم العينة75متوسطة 

 التالى: بينما بمغت أدناها في المعيار
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 ( 22المعيار)  تواجد قاعدة بيانات عن الموظفين بقسلمي الكلادر "
 .ن الموظفين"ئو الخاص و ش

متوسللطة  بصللورةتحقللق ير االمعيلل ايللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذح      
 ن حجم العينة.م فقط 05%

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق بدرجللللة 25يللللرى 
 التالى: بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارحيث ضعيفة،  
 ( 4المعيار) ون الملوظفين ئ"الملوظفين بقسلمي الكلادر الخلاص وشل

 .لديهم القيم السموكية التي ترضي المستفيدين من الخدمة"
تحقلللق بدرجلللة ضلللعيفة ي اريلللالمع ارون أن هلللذحيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يللل       

 .% من حجم العينة55
 التالى: بينما بمغت أدناها في المعيار

 ( 6المعيللار) ن ئو "وجللود أهللدا  معمنللة لقسللمي الكللادر الخللاص وشلل
 .تتفق وأهداف الجامعتين"الموظفين 

تحقلللق بدرجلللة ضلللعيفة ي اريلللالمع احيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذ       
 م العينة.من حج فقط 25%

هلللذا النسلللب تؤكلللد علللدم وجلللود أهلللدا  معمنلللة لقسلللمي الكلللادر الخلللاص 
، كملا أن القليم السلموكية للدى الدراسلةن الموظفين تتفق وأهلدا  جلامعتى ئو وش

ملن  ن الملوظفين لا ترضلى المسلتفيدينئو الموظفين بقسمي الكادر الخاص وش
 بالقدر الكا .  الخدمة
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( ال ى Dة لممؤشر الرابع )( يوضح متوسطات الإستجاب7جدول رقم )
 يتناول أحد جوانب الأداء لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 25 25.0 25.0 25.0

 متوسط 50 50.0 50.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 (D( المؤشر الرابع )4)ي رسم تىضيح
 
 
 
 
 
 
 

( واللللذى يتنلللاول أحلللد Dمتوسلللطات الإسلللتجابة لممؤشلللر الرابلللع ) بمغلللت
 جوانب الأداء لمموظفين بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين كالتالى: 

% من الموظفين أن معايير هذا المؤشر تتحقق بدرجة كبيرة، 05يرى 
 التاليين: حيث بمغت هذا الدرجة ذروتها فى المعيارين 

 ( وجلود مكلان مناسلب لملوظفى الكلا7المعيار" ) در العلام والخلاص
 دية وظيفتهم".ألت
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 ( معرفللللة العللللاممين بقسللللمى الكللللادر الخللللاص وشللللئون 8المعيللللار" )
 الموظفين بأهدا  ومتطمبات وظيفتهم".

حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذين المعيللارين يتحققللان بدرجللة كبيللرة      
 % من حجم العينة. 52

 

 بينما بمغت أدناها فى المعايير التالية: 
 ( إعتقاد خاطئ عن المشاركة فى النلدوات والملؤتمرات 6المعيار" )

 بأنها تهدر وقت الموظفين".
 ( تللللللوفر كتيبللللللات ونشللللللرات تجيللللللب عللللللن تسللللللاؤلات 22المعيللللللار" )

 الموظفين بشأن مهامهم". 
 ( مشاركة الموظفين فى إتخاذ القرارات". 20المعيار" ) 
 ( "مشاركة الموظفين فى إيجاد حمول لممشكلات التى 23ار )المعي

 تعوق عمميات التنمية والتطوير". 
 ( تفلويض بعلد المسلئوليات لمملوظفين لتنميلة مهلارات 27المعيار" )

 الجودة". 
% 02ن هلذا المعلايير تتحقلق بدرجلة كبيلرة أحيث بمغت نسبة من يلرون      

 فقط من حجم العينة. 
ط القصللور فللى إدراتللى الكللادر ايتضللح لنللا أن نقلل مللن التحميللل السللابق 

الخلللاص وشلللئون الملللوظفين بجامعلللة السلللمطان قلللابوس وجامعلللة نلللزوى تتمحلللور 
فللى النللدوات والمللؤتمرات تهللدر وقللت حللول وجللود إعتقللاد خللاطئ بللأن المشللاركة 

الموظفين مع عدم توفر كتيبات ونشرات تجيب عن تسلاؤلات الملوظفين بشلأن 
فين فللللى إتخللللاذ القللللرارات أو فللللى إيجللللاد حمللللول مهللللامهم وعللللدم إشللللراك المللللوظ
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نللله لا يلللتم تفلللويض ألممشلللكلات التلللى تعلللوق عمميلللات التنميلللة والتطلللوير، كملللا 
بعلض المسللئوليات لمملوظفين لتنميللة مهللارات الجلودة لللديهم، حيلث بمغللت نسللبة 

 % فقط من حجم العينة. 02من يرون أن هذا المعايير تتحقق بدرجة كبيرة 
مللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق % مللللن ال52يللللرى حللللوالى  

 بدرجة متوسطة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها فى المعيار التالى: 
 ( تنميلللللة الإبلللللداع والإ03المعيلللللار" ) بتكلللللار لمملللللوظفين كمتطمبلللللات

 لمجودة".
حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة متوسلللطة      
 .% من حجم العينة65

 ى المعياريين التاليين: بينما بمغت أدناها ف
 ( مشاركة الموظفين فى إيجاد حمول لممشكلات الت23المعيار" ) ى

 تعوق عمميات التنمية والتطوير".
 ( 28المعيللللار )" توزيللللع الأدوار عمللللى المللللوظفين لتحسللللين مسللللتوى

 . "جودة الأداء
حيث بمغت نسلبة ملن يلرون أن هلذين المعيلارين يتحققلان بدرجلة متوسلطة     
 ن حجم العينة. % فقط م05

ويتضح لنا مما سبق أن تنميلة الإبلداع والإبتكلار لمملوظفين كمتطمبلات  
لمجلللودة يتحقلللق بدرجلللة متوسلللطة، بينملللا مشلللاركة الملللوظفين فلللى إيجلللاد حملللول 
لممشكلات التى تعوق عمميات التنمية والتطور وتوزيع الأدوار عمى الملوظفين 

ن هللللذين المعيللللارين لتحسللللين مسللللتوى جللللودة الأداء بمغللللت نسللللبة مللللن يللللرون أ
 % فقط من حجم العينة. 05يتحققان بدرجة متوسطة 
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% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 05يللللرى حللللوالى  
 بدرجة ضعيفة، حيث بمغت هذا الدرجة ذروتها فى المعيار التالى: 

 ( مشاركة الموظفين فى إيجاد لممشكلات التلى تعيلق 23المعيار" )
 ". عممية التنمية والتطوير

% 55حيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقق بدرجة ضعيفة      
 من حجم العينة. 

 بينما بمغت أدناها فى المعيار التالى: 
 ( معرفللللة المللللوظفين بقسللللمى الكللللادر العللللام وا9المعيللللار" ) لخللللاص

 بمعايير الأداء فى وظيفتهم".
% 5ة ضلعيفة حيث بمغت نسلبة ملن يلرون أن هلذا المعيلار يتحقلق بدرجل     

 فقط من حجم العينة. 
ويتضح لنا من التحميل السابق أن التأكيد عمى مشاركة الملوظفين فلى  

إيجللاد حمللول لممشللكلات التللى تعللوق عمميللات التنميللة والتطللوير يتحقللق بدرجللة 
ضللعيفة بجللامعتى الدراسللة، فللى الوقللت الللذى لا يحظللى فيلله الموظفللون بقسللمى 

 ير الأداء فى وظيفتهم. يعن معا الكادر العام والخاص بمعرفة كبيرة
( E( يوضح متوسطات الإستجابة لممؤشر الخامس )8جدول رقم )

 لأداء"ا المعمومات لتحقيق معايير جودة ا"إستخدام تكنولوجي
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 15 15.0 15.0 15.0

 متوسط 70 70.0 70.0 85.0

 كبير 15 15.0 15.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 
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 (E( المؤشر الخامس )5)رسم تىضيحي 

 
 
 
 
 
 

( "إسلتخدام تكنولوجيلا Eبمغت متوسطات الإستجابة لممؤشر الخلامس )
 كالتالى:  "المعمومات لتحقيق معايير جودة الأداء

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 25يللللرى حللللوالى 
 غت هذا الدرجة ذروتها فى المعياريين التاليين: بصورة كبيرة، وبم

 ( تغطيلللة علللدد الأجهلللزة التكنولوجيلللة جميلللع إحتياجلللات 2المعيلللار" )
 الموظفين بإدارة الكادر العام أو الخاص".

 ( تلللوافر شلللبكة معموملللات تلللربط بلللين إدارات الجامعلللة 6المعيلللار" )
 وتتيح الإتصال مع المستويات الإدارية العميا". 

ت نسللبة مللن يللرون أن هللذين المعيللاريين يتحققللان بدرجللة كبيللرة حيللث بمغلل    
 .% من حجم العينة52

 بينما بمغت أدناها فى المعيار التالى: 
 ( إسلتخدام تكنولوجيلا المعموملات فلى متابعلة حضلور 23المعيار" )

ن  و الخاص". صرا  موظفى إدارتى الكادر العام أوا 
% 5يتحقللق بدرجللة كبيللرة حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار      

 فقط من حجم العينة. 
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يتضح مما سبق أنه عمى الرغم من تغطية الأجهزة التكنولوجيلة جميلع  
إحتياجات الموظفين بإدارة الكادر العلام أو الخلاص بجلامعتى الدراسلة، وتلوافر 
شللبكة معموملللات تلللربط بلللين إدارات الجلللامعتين تتللليح الإتصلللال ملللع المسلللتويات 

إلا أن إسللللتخدام تكنولوجيللللا المعمومللللات فللللى متابعللللة حضللللور الإداريللللة العميللللا، 
نصللرا  مللوظفى إدارتللى الكللادر العللام أو الخللاص مللا زالللت محللدودة لمغايلللة  وا 

% 5حيث بمغت نسبة ملن يلرون أن هلذا المعيلار الأخيلر يتحقلق بدرجلة كبيلرة 
 فقط من حجم العينة. 

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 72يللللرى حللللوالى  
 رجة متوسطة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها فى المعيار التالى: بد

  علداد التقلارير إ سلتخدام تكنولوجيلا المعموملات فلي إ" ( 22)المعيلار
 .وأعضاء هيئة التدريس" العاممينوالإحصاءات المطموبة لخدمة 

بدرجللة متوسللطة  حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق       
 .% من حجم العينة72

 التالى:  بينما بمغت أدناها في المعيار
 ( 2المعيلللار)  تغطيلللة علللدد الأجهلللزة التكنولوجيلللة جميلللع إحتياجلللات"

 .الموظفين بإدارة الكادر العام أو الخاص"
حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق بدرجللة متوسللطة        

  .من حجم العينةفقط  % 32
تكنولوجيا المعمومات في إعداد  ستخدامإمن التحميل السابق يتضح أن 

وأعضللاء هيئللة التللدريس يللتم  العللاممينالتقللارير والإحصللاءات المطموبللة لخدمللة 
داخللللل التكنولوجيللللة  فر العللللدد مللللن الأجهللللزةابصللللورة متوسللللطة لا تتناسللللب وتللللو 
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السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى ربمللا لقصللور فلللى  ةالإدارات المختمفللة بجامعلل
 و عدم تشجيع القيادات عمى مثل هذا العمل.تقصير فى الحوافز أ والتدريب أ

% من العاممين أن معايير هذا المؤشلر تتحقلق بدرجلة 25يرى حوالي 
 التالى:  بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارحيث ضعيفة، 
 ( 23المعيار) "سلتخدام تكنولوجيلا المعموملات فلي متابعلة حضلور إ

 .نصرا  موظفي إدارتي الكادر العام أو الخاص"ا  و 
ق بدرجلللة ضلللعيفة حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقللل       

 .% من حجم العينة35
 التالية: بينما بمغت أدناها في المعايير

 ( 5المعيار) "فى إنجاز الأعمال" يستخدام الحاسب الآلإ. 
 ( 6المعيللار)  تللوافر شللبكة معمومللات تللربط إدارات الجامعللة وتنسللق"

 .ويات الإدارية العميا"تصال بالمستلإبينها وتتيح ا
 ( 8المعيلللللار )"سلللللتخدام تكنولوجيلللللا المعموملللللات فلللللى متابعلللللة أداء إ

 .الموظفين"
حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعلللايير تتحقلللق بدرجلللة ضلللعيفة       
 . من حجم العينةفقط % 22

نجللاز إفلى  يسلتخدام الحاسلب الآللإأن يتضلح لنلا ملن التحميلل السلابق 
ة معمومللات تللربط إدارات الجامعللة وتنسللق بينهللا وتتلليح الأعمللال مللع تللوافر شللبك

سللتخدام تكنولوجيللا ا  ، و الدراسللةالإتصللال بالمسللتويات الإداريللة العميللا بجللامعتى 
%  25المعمومللات فللى متابعللة أداء المللوظفين يللتم بصللورة متوسللطة حيللث يللرى 

 فقط من العاممين أن معايير هذا المؤشر تتحقق بدرجة ضعيفة.
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( Fمتوسطات الإستجابة لممؤشر السادس ) ( يوضح9جدول رقم )
 ""التدريب لتقييم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممة

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 60 60.0 60.0 80.0

 كبير 20 20.0 20.0 100

 اجمالى 100 100 100 

 

 (F( المؤشر السادس )6)رسم تىضيحي 

 

 

 

 
 
 
 

( " التـدريب لتقيـيم الأداء Fستجابة لممؤشر السادس )لإبمغت متوسطات ا -
 : كالتالىفي ضوء معايير الجودة الشاممة " 

% مللن المللوظفين أن معللايير هللذا المؤشللر تتحقللق بدرجللة 02يللرى حللوالي   -
 التالية: كبيرة، و بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعايير

 إهمال التدريب لمفروق الفردية بين الموظفين" (20ار )المعي ". 
 ( 02المعيار )"تصميم التدريبات في ضوء أهدا  الجامعتين". 
 ( 32المعيلللار)  تلللوافر أنملللاط ملللن العلاقلللات الإنسلللانية بلللين العلللاممين "

 .حترام المتبادل"لإقائمة عمى التعاون و ا
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% 62حقلق بدرجلة كبيلرة حيث بمغت نسبة من يلرون أن هلذا المعلايير تت     
 من حجم العينة

 التالية: بينما بمغت أدناها في المعايير 
 ( 28المعيار" )  حتياجات المتدربين"إالبرامج التدريبية بعيدة عن. 
 ( 03المعيار ) ن غير متخصصين"و " المحاضر. 
 ( 07المعيللللار) بتكللللار والإبللللداع لتطللللوير لا" تطبيللللق حللللوافر لتشللللجيع ا

 .الأداء"
% 25غت نسبة من يرون أن هذا المعايير تتحقق بدرجلة كبيلرة حيث بم      
 . من حجم العينةفقط 

التحميللللل يتضللللح أن التللللدريب يهمللللل الفللللروق الفرديللللة بللللين هللللذا مللللن و 
حتياجلللللات المتلللللدربين و إالمتلللللدربين، كملللللا أن  البلللللرامج التدريبيلللللة بعيلللللدة علللللن 

لإبداع بتكار والاق حوافر لتشجيع ابن غير متخصصين، كما لا تطو المحاضر 
لتطللوير الأداء؛ حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعللايير تتحقللق بدرجللة 

 . من حجم العينةفقط % 25كبيرة 
فللللى حللللين تللللم التأكيللللد عمللللى أن البللللرامج التدريبيللللة تصللللمم فللللي ضللللوء 

أن التللدريبات و  ،السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى  ةبجامعللالمسللتهدفة  الأهللدا 
ة بلللين العلللاممين قائملللة عملللى التعلللاون و ملللن العلاقلللات الإنسلللاني اً تلللوفر أنماطللل

حترام المتبادل ؛ حيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعايير تتحقق بدرجة لإا
 % من حجم العينة.62كبيرة 

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق بدرجللللة 62يللللرى 
 التالى: بمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارحيث متوسطة،  
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 ( 06المعيلللار) " ختصلللاص ملللن لإحلللة الفرصلللة ملللن ذوى الخبلللرة و اإتا
 .إعطاء دورات تدريبية"

حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق بدرجللة متوسللطة         
 .% من حجم العينة75

 التالى: بينما بمغت أدناها في المعيار
 ( 02المعيللللار) حتياجللللات المهنيللللة لإ" تصللللميم التللللدريبات فللللى ضللللوء ا

 .لمموظفين"
ث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة متوسلللطة حيللل      
 . من حجم العينةفقط % 05

التحميلللل السلللابق أن إتاحلللة الفرصلللة للللذوى الخبلللرة و ويتضلللح لنلللا ملللن 
ختصلللاص ملللن إعطلللاء دورات تدريبيلللة تعلللد فلللرص متوسلللطة، بينملللا تصلللميم لإا

 .أقل مهنية لمموظفين يتحقق بدرجةحتياجات اللإالتدريبات فى ضوء ا
% من العاممين أن معايير هذا المؤشلر تتحقلق بدرجلة 02يرى حوالي 

 التاليين:  ضعيفة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيارين
 ( 03المعيار)  ن غير متخصصين"و " المحاضر. 
 ( 08المعيللللللار )ت والترقيللللللات بنتللللللائج تقللللللويم آ"ربللللللط الحللللللوافز والمكافلللللل

 .الموظفين أثناء وبعد التدريب"
غت نسبة من يرون أن هذين المعيلارين يتحققلان بدرجلة ضلعيفة يث بمح      
 .% من حجم العينة42

 ياريين التاليين:في المع نعدمت نهائياً إبينما 
 ( 06المعيار)  "ختصلاص ملن إعطلاء لإتاحة الفرصلة للذوى الخبلرة واإ

 ."دورات تدريبية
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  ( 32المعيللار ) تللوافر أنمللاط ملللن العلاقللات الإنسللانية بللين العلللاممين "
 ."حترام المتبادللإقائمة عمى التعاون وا

أن المحاضللللرين غيللللر متخصصللللين  لنللللا مللللن التحميللللل السللللابق يتضللللح
كملا أن مسلألة ربللط الحلوافز و المكافلآت و الترقيلات بنتللائج  ،بدرجلة  متوسلطة

تقويم الموظفين أثناء وبعد التدريب أمر لا يحدث إلا بدرجلة متوسلطة أيضلاً ، 
% 42هذين المعيارين يتحققان بدرجة ضعيفة حيث بمغت نسبة من يرون أن 

 .من حجم العينة
 اً السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى أنماطلل ةالتللدريب بجامعلل تللوفيربينمللا 
 حتللرام المتبللادللإنسللانية بللين العللاممين قائمللة عمللى التعللاون والإمللن العلاقللات ا

 ى بدرجة أكبر نسبياً. تأت
( Gالسابع )( يوضح متوسطات الإستجابة لممؤشر 11جدول رقم )

 ""تقويم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممة
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 25 25.0 25.0 25.0

 متوسط 55 55.0 55.0 80.0

 كبير 20 20.0 20.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 (G( المؤشر السابع )7)رسم تىضيحي 
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(" تقـويم الأداء فـي ضـوء Gستجابة لممؤشر السـابع )لإتوسطات ابمغت م -
 معايير الجودة الشاممة"  كالتالي :

% مللن المللوظفين أن معللايير هللذا المؤشللر تتحقللق بدرجللة 02يللرى حللوالي   -
 التالى: كبيرة، وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيار

 ( 29المعيللللار)  حتياجللللات المسلللللتفيدينإ"جمللللع معمومللللات دوريللللة عللللن 
 .وترتيبها حسب أولوياتها"

% 45حيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقق بدرجة كبيرة        
 .من حجم العينة

 التالى: بينما بمغت أدناها في المعيار
 ( 20المعيللار)  سلللتخدام نتللائج التقلللويم الللذاتي لتطلللوير إ"الحلللرص عمللى

 .وتحسين مستوى الأداء"
% 22ن هذا المعيار يتحقق بدرجة كبيرة حيث بمغت نسبة من يرون أ       
 . من حجم العينةفقط 

حتياجلللللات إجمللللع معموملللللات دوريلللللة علللللن وممللللا سلللللبق يتضلللللح لنلللللا أن 
السلمطان  ةالمستفيدين وترتيبها حسب أولوياتها يعد من أولويلات الإدارة بجامعل

ا عمى تحقيق رغبات ممنه قابوس وجامعة نزوى التى تتم بصورة دورية حرصاً 
سلتخدام إعملى  ا إدارتلا الجلامعتينوكسلب رضلاهم، بينملا للم تحرصل المستفيدين

حيللث بمغللت نسللبة مللن  ،نتللائج التقللويم الللذاتي لتطللوير وتحسللين مسللتوى الأداء
 .من حجم العينةفقط % 22يرون أن هذا المعيار يتحقق بدرجة كبيرة 

% مللللن المللللوظفين أن معللللايير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق 55يللللرى حللللوالي 
 التالى: هذا الدرجة ذروتها في المعيار بدرجة متوسطة، وبمغت
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 ( 20المعيللار)  سلللتخدام نتللائج التقلللويم الللذاتي لتطلللوير إ"الحلللرص عمللى
 .وتحسين مستوى الأداء"

حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة متوسلللطة       
 .% من حجم العينة75

 التاليين: بينما بمغت أدناها في المعيارين
 ( 0المعيار) "طوير معايير تقويم مستوى الأداء كل عام"ت. 
 ( 4المعيللار ) تصللميم خطللط واضللحة لمتابعللة عمميللات التقللويم الللذاتى"

 ".فى ضوء الرؤية والرسالة الجامعية
حيث بمغت نسبة من يرون أن هذين المعيارين يتحققلان بدرجلة متوسلطة      
 . من حجم العينةفقط  32%

السللمطان قللابوس وجامعللة  ةعللجام إدارتللىقصللير يتضللح لنللا ممللا سللبق ت
سللتخدام نتلائج التقللويم الللذاتي لتطلوير وتحسللين مسللتوى الأداء، كمللا إنلزوى فللى 

متوسلللطة فلللى عمميلللات تصلللميم خطلللط واضلللحة  بدرجلللة خطلللوات اا حققتلللملللأنه
لمتابعلللة عمميلللات التقلللويم اللللذاتى فلللى ضلللوء الرؤيلللة والرسلللالة الجامعيلللة، حيلللث 

ملن فقلط % 32بدرجلة متوسلطة ق قلبمغت نسبة من يرون أن هذا المعيلار يتح
 .حجم العينة

ير هللللذا المؤشللللر تتحقللللق % مللللن المللللوظفين أن معللللاي05يللللرى حللللوالي 
 .بدرجة ضعيفة

 التالى: وبمغت هذا الدرجة ذروتها في المعيار 
 ( 0المعيار) "تطوير معايير تقويم مستوى الأداء كل عام". 

ضلللعيفة حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة        
 .% من حجم العينة42
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 التالى: بينما بمغت أدناها في المعيار
 ( 26المعيللللار) " تمبيللللة حاجللللات المسللللتفيدين هللللى الهللللد  مللللن التقللللويم

 ."حصائيةلإا ةالمستمر والرقاب
حيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة ضلللعيفة        

 .من حجم العينةفقط % 22
ن عمميللللات تطلللوير معلللايير تقلللويم مسللللتوى ملللن هلللذا التحميلللل يتأكلللد أو 

فلى إدارتلى جلامعتى الدراسلة يلتم بصلورة متوسلطة، كملا يتضلح  الأداء كل عام
عملللى تمبيلللة حاجلللات المسلللتفيدين حيلللث أنهلللا حلللرص الإدارة بجلللامعتى الدراسلللة 

، وربملللا هلللذا يعلللود بالدرجلللة حصلللائيةالإ ةالهلللد  ملللن التقلللويم المسلللتمر والرقابللل
 الأولى لمعوامل التالية:

 .حداثة التطوير 
  عدم وضوح مفلاهيم جلودة الأداء ومميزاتله بالصلورة المناسلبة فلى ذهلن

 وعقمية موظفى إدارات الجامعتين. 
  .تمسك القيادات بالأساليب التقميدية فى الإدارة 
  .مقاومة ما هو جديد فى بعض الأحيان 
  سلللتمرار وضلللع معوقلللات كثيلللرة فلللى طريلللق تطبيلللق ديمقراطيلللة العملللل وا 

عنللللد الإعلللللان عللللن الوظللللائف والتغاضللللى عللللن الكفللللاءات المجللللاملات 
 والمؤهلات فى سبيل تحقيق مصالح ذاتية.
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 Final( يوضح النتائج النيائية لإستبيان الدراسة 11جدول رقم )
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 25.0

 متوسط 55 55.0 55.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 Final ستبيان الذراستلإالنتائج النهائيت يىضح   (8) رسم تىضيحي
 

 

 

 
 
 
 

ن التوزيع أيتضح من الجدول السابق لمنتائج النهائية لإستبانة الدراسة 
معتلللدل فلللى مجملللل الأسلللئمة وهلللو مؤشلللر عملللى سللليادة الأداء المتوسلللط لمجملللل 

 لتالى: أسئمة الإستبيان كا
 % من حجم العينة. 55بمغت مجمل المؤشرات المتوسطة  -
 % فقط من حجم العينة. 05بمغت مجمل المؤشرات المرتفعة  -
 % فقط من حجم العينة. 02بمغت مجمل المؤشرات الضعيفة  -

وهلللللذا دليلللللل عملللللى الأداء المتوسلللللط اللللللذى تسلللللتحوذ عميللللله إداراتلللللى جامعلللللة    
 محاور الإستبانة تقريبا.فى مجمل السمطان قابوس وجامعة نزوى 

0

20

40

60

80

100

 



 لإحصائية، النتائج، المقترحات والتوصيات  الفصل السادس: الدراسة الميدانية، المعالجة ا
 

 

 

 - 299 - 

 ثانثا: نتائج المعالجت الإحصائيت ونتائج الإصتبيا 
قيس تحقق معايير الجـودة بجامعـة ي( ال ى Aنتائج الإستجابة لممؤشر ) -أ

 السمطان قابوس وجامعة نزوى: 
( Aجلللللاءت نتيجلللللة التحميلللللل الإحصلللللائى الخاصلللللة بمؤشلللللرات المحلللللور الأول )

 كالتالى: 
 % من الموظفين.05ن وجهة نظر يرة متتحقق بدرة كب -
 % من الموظفين.55سطة من وجهة نظر تتحقق بدرجة متو  -
 .% من الموظفين02تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -
وهلذا يؤكللد أن معللايير الجللودة بجامعللة السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى  

تتحقق بدرجة متوسطة بنسبة غالبة من وجهة نظر الموظفين المستبين ملنهم، 
 ا يرجع ذلك لعدة عوامل منها ما يمى: وربم

  .حداثة نظام الجودة بإداراتى الجامعتين 
  .عدم وضوح الرؤيا والهد  بالصورة المطموبة 
  مقاوملللة التقميلللديين داخلللل إدارات الجلللامعتين تحلللول دون الوصلللول إللللى

 تحقيق نسب كبيرة فى هذا المؤشر. 
ب عاليـة كـدليل عمـى ( التى لقيت إستجابات كبيرة ونسـA*معايير المؤشر )

 تحققيا بالصورة المرضية ىى كالتالى: 
  المعيار(28 a)  ."مناسبة المعايير الحالية لتخصصات الموظفين" 
 ( 29المعيللللار a إتسللللام الإدارة بالكفللللاءة فللللى الإسللللتفادة مللللن المللللوارد" )

 .البشرية المتاحة"
 بدرجـة كبيـرةحيث بمغت نسبة من يرون أن هذين المؤشلرين يتحققلان  

% ملللن حجلللم العينلللة ويرجلللع ذللللك لحلللرص إدارة جامعلللة السلللمطان قلللابوس 62
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وجامعللة نللزوى عمللى توظيللف وتعظلليم الإسللتفادة مللن كوادرهللا البشللرية المتاحللة 
فضللللللًا عملللللى حلللللرص إداراتلللللى الجلللللامعتين عملللللى وضلللللع المعلللللايير المناسلللللبة 

 لتخصصات الموظفين بإدارات الجامعة المختمفة. 
الكبيرة والنسب العالية كدليل عمى ( يوضح الإستجابات 11جدول رقم )

 تحققيا بالصورة المرضية
28 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 10 10.0 10.0 10.0

 متوسط 30 30.0 30.0 40.0

 كبير 60 60.0 60.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 (a 28) ( يىضح نتائج 9) رسم تىضيحي
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( يوضح الإستجابات الكبيرة والنسب العالية كدليل عمى 13جدول رقم )
 تحققيا بالصورة المرضية

29 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 5 5.0 5.0 5.0

 متوسط 34 34.0 34.0 39.0

 كبير 61 61.0 61.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 

 (a29 ( يوضح نتائج )11م )رسم توضيحى رق
 
 

 
 
 
 

 :بدرجة متوسطةكما لقى المعيار التالى نسبة كبيرة فى التحقق 
 ( 11المعيللار a وضللع إطللار زمنللى لتطبيللق معللايير الجللودة وتطللوير" )

 الأداء وتنمية المهارات فى الإدارات الجامعية". 
% مللن 62حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون تحقللق هللذا المعيللار بدرجللة متوسللطة 

 م العينة. حج
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( يوضح الإستجابات الكبيرة والنسب العالية كدليل عمى 14جدول رقم )
 تحققيا بالصورة المرضية

11 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 10 10.0 10.0 10.0

 متوسط 60 60.0 60.0 70.0

 كبير 30 30.0 30.0 100.0

 اجمالى 100 100 100 

 ( a 11( يوضح نتائج )11رسم توضيحى رقم )
 
 
 
 
 
 

( التللى لقيللت إسللتجابات ضللعيفة ونسللب متواضللعة كللدليل A*معللايير المؤشللر )
 عمى عدم تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 

 ( 3المعيلار a إسلهام الجامعللة فلى نشلر وتشللجيع معلايير الجلودة مللن" )
 خلال مجمة عممية".

  المعيلللار(4 a)  إحصلللاء ومعموملللات لأغلللراض التخطللليط "وجلللود نظلللام
 والتطوير".

0

20

40

60

80

100

 



 لإحصائية، النتائج، المقترحات والتوصيات  الفصل السادس: الدراسة الميدانية، المعالجة ا
 

 

 

 - 303 - 

  المعيللار(20 a) خر إدارة الجامعللة فللى تمبيللة إحتياجللات المللوظفين "تللأ
 المادية".

  المعيار(22 a) ."تشكيل لجان لمنظر فى شكاوى العاممين بالجامعة" 
  المعيلللللار(23 a)  رشلللللادات لتوضللللليح دور وفوائلللللد "إصلللللدار نشلللللرات وا 

 الجودة".
  المعيار(24 a) وفر مبدأ تكافؤ الفرص فى التعيينات""ت. 
  المعيار(34 a) ."عن القرارات التى أتخذت لتحسين الرضا الوظيفى" 

% فقلط 05 بدرجـة كبيـرةنسبة من يرون أن هلذا المعلايير تتحقلق حيث بمغت 
 من حجم العينة. 
( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 15جدول رقم )

 ة المرضيةعدم تحققيا بالصور 
 3 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 35 35.0 35.0 35.0

 متوسط 40 40.0 40.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 a3( يوضح نتائج 11رسم توضيحى رقم )
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متواضعة كدليل عمى ( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب 16جدول رقم )
 عدم تحققيا بالصورة المرضية

4 a 
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 55 55.0 55.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 
 

 a4( يوضح نتائج 33رسم توضيحى رقم )
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 17) جدول رقم
 بالصىرة المرضيتعدم تحققيا 

20  a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 25 25.0 25.0 25.0

 متوسط 50 50.0 50.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 a20( يوضح نتائج 34رقم )رسم توضيحى 
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 18جدول رقم )
 بالصىرة المرضيتعدم تحققيا 

22  a 
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0 

 متوسط 55 55.0 55.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 
 a22( يوضح نتائج 35رسم توضيحى رقم )
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 19جدول رقم )
 بالصىرة المرضيتعدم تحققيا 

23 a 
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 40 40.0 40.0 40.0

 متوسط 35 35.0 35.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 
 

 a23( يوضح نتائج 36رسم توضيحى رقم )
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 11جدول رقم )
 بالصىرة المرضيتعدم تحققيا 

24 a 
النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 30 30.0 30.0 30.0

 متوسط 45 45.0 45.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 
 a24( يوضح نتائج 37رسم توضيحى رقم )
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 11جدول رقم )
 بالصىرة المرضيتعدم تحققيا 

34 a 
النسبة 
 التراكمية

 النسبة
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 35 35.0 35.0 35.0

 متوسط 40 40.0 40.0 75.0

 كبير 25 25.0 25.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 
 a34( يوضح نتائج 38رسم توضيحى رقم )
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 :بدرجة متوسطةبينما لقيت المعايير التالية نسبة تحقق 
  المعيار(5 a)  خطة متكاممة لتوعية الملوظفين بفمسلفة "الجامعة تضع

 .ومعايير الجودة"
   المعيااا(18 a)  الجامعاات تمااتش وتاااجر ا عا اث نىااف تيمااف مفاااهيش"

 .الجوعة"

  المعيلللللار(19 a)  الجامعلللللة تشلللللجع الملللللوظفين عملللللى المشلللللاركة فلللللى"
 .الندوات والمؤتمرات"

  المعيار(25 a) "تزويد العاممين بدليل لتوضيح التوصيف الوظيفى". 
% 05حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعللايير تتحقللق بدرجللة متوسللطة 

 فقط من حجم العينة. 
( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 11جدول رقم )

 عدم تحققيا بالصورة المرضية
5 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 25 25.0 25.0 25.0

 متوسط 25 25.0 25.0 50.0

 كبير 50 50.0 50.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 
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 a  5( يوضح نتائج 19رسم توضيحى رقم )
 
 
 

 
 
 
 

( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 13جدول رقم )
 عدم تحققيا بالصورة المرضية

 18 a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 25 25.0 25.0 45.0

 كبير 55 55.0 55.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 
 

 a  18( يوضح نتائج 11رسم توضيحى رقم )
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( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة كدليل عمى 14جدول رقم )
 عدم تحققيا بالصورة المرضية

19  a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 20 20.0 20.0 20.0

 متوسط 25 25.0 25.0 45.0

 كبير 55 55.0 55.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 
 a 19( يوضح نتائج 11رسم توضيحى رقم )
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كدليل عمى ( يوضح الإستجابات الضعيفة ونسب متواضعة 15جدول رقم )
 عدم تحققيا بالصورة المرضية

25  a 

النسبة 
 التراكمية

النسبة 
 الصالحة

  التكرار النسبة

 الصالح ضعيف 40 40.0 40.0 40.0

 متوسط 25 25.0 25.0 65.0

 كبير 35 35.0 35.0 100.0

 اجمالى 100 100.0 100.0 

 
 a  25( يوضح نتائج 11رسم توضيحى رقم )
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 ( "دور الإدارة فى تقييم الأداء وتطويره" Bستجابة لممؤشر )نتائج الإ-ب
( Bجاءت نتيجة التحميل الإحصائى الخاصة بمؤشرات المحور الثانى )

 كالتالى: 
  .% من الموظفين32تتحقق بدرجة كبيرة من وجهة نظر  -
  .% من الموظفين52تتحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر  -
 .% من الموظفين02تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -
وهذا يؤكد أن معايير الإدارة فى تقييم الأداء وتطويرا بجامعة السمطان  

قللابوس وجامعللة نللزوى تتحقللق بدرجللة متوسللطة بنسللبة غالبللة مللن وجهللة نظللر 
المستبين منهم، وربما يرجع ذلك إلى مقاومة الموظفين التقميدين داخلل إدارات 

 ق نسب كبيرة فى هذا المؤشر.الجامعتين مما يحول دون الوصول إلى تحقي
( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللب عاليللة كللدليل عمللى B*معللايير المؤشللر )

 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 
 بمغ المعيارين التاليين أدنى درجة وهما كالتالى: 

  المعيلللللللار(1 b)  مسلللللللاندة القيلللللللادات عمميلللللللات التجديلللللللد والمبلللللللادرات"
 .الإبداعية"

  المعيار(4 b) "التعامل مع الموظفين عمى أساس أنهم إيجابيون". 
% 32 بدرجـة كبيـرةحيث بمغت نسلبة ملن يلرون أن هلذين المعيلارين يتحققلان 

 فقط من حجم العينة. 
 بدرجـة متوسـطةنهلا تتحقلق أبينما بمغلت المعلايير التاليلة نسلب قميملة و  

 وهى كالتالى:
  المعيار(3 b)  فى إدارة المؤسسة""إتباع القيادة أساليب ديمقراطية. 
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  المعيللار(7 b)  تللوافر نظللام متطللور فللى تحديللد مسللئوليات المللوظفين"
 .وتوزيع الأدوار"

  المعيار(9 b) "إستخدام مبدأ المحاسبة لضمان إلتزام الموظفين". 
  المعيار(10 b) "إحداث تغيرات دورية فى التنظيم الإدارى". 
  المعيللار(11 b) نمط الإدارة لتحقيللق "إجللراء مراجعللة شللاممة ومسللتمرة للل

 .الأهدا "
ن هلذا المعللايير تتحقلق بدرجللة متوسللطة أحيلث بمغللت نسلبة مللن يللرون 

 % فقط من حجم العينة.35
( والتى لقيلت إسلتجابات ضلعيفة ونسلب متواضلعة كلدليل B*معايير المؤشر )

 عمى عدم تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى:
( Bهللذا المؤشللر ) % مللن المللوظفين أن معللايير02حيللث يللرى حللوالى  

 تتحقق بدرجة ضعيفة وبمغت هذا الدرجة ذروتها فى المعايير التالية:
  المعيلللللللار(1 b)  مسلللللللاندة القيلللللللادات عمميلللللللات التجديلللللللد والمبلللللللادرات"

 .الإبداعية"
  المعيللار(7 b)  تللوافر نظللام متطللور فللى تحديللد مسللئوليات المللوظفين"

 .وتوزيع الأدوار"
  المعيللار(11 b) مة ومسللتمرة لللنمط الإدارة لتحقيللق "إجللراء مراجعللة شللام

 .الأهدا "
% 32 بدرجة ضعيفةحيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعايير تتحقق     

 من حجم العينة. 
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( "تقيـــيم أداء المـــوظفين بقســـمى الكـــادر Cنتـــائج الإســـتجابة لممؤشـــر )-ج
 :"الخاص والعام

ث جللاءت نتيجللة التحميللل الإحصللائى الخاصللة بمؤشللرات المحللور الثاللل 
(C :كالتالى ) 
 

 

 % من الموظفين.05يرة من وجهة نظر تتحقق بدرجة كب -
  .% من الموظفين62تتحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر  -
 .% من الموظفين25تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -
وهللللذا يؤكللللد أن تقيلللليم أداء المللللوظفين بقسللللمى الكللللادر الخللللاص والعللللام  

تحقللق بدرجللة متوسللطة بنسللبة غالبللة بجامعللة السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى ت
 من وجهة نظر المستبين منهم. 

( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللب عاليللة كللدليل عمللى C*معللايير المؤشللر )
 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 

 بمغت ذروتها فى المعيار التالى: 
  المعيار (10 C تواجد قاعدة بيانلات علن الملوظفين بقسلمى الكلادر" )

 .ص وشئون الموظفين" الخا
% مللن 42 بدرجــة كبيــرةحيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق 

 حجم العينة.
 وحصل المعيار التالى:

  المعيللار(3 C)  يللتم تحقيللق العمللل المطمللوب بالنسللبة لمكللادر الخللاص"
 .وشئون الموظفين بطريقة ممموسة وسريعة"
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 .جة متوسطةبدر % من حجم العينة يرونه يتحقق 75عمى نسبة 
 بينما حصل المعيار التالى:

 ( 6المعيللار C وجللود" ) هللدا  معمنللة لقسللمى الكللادر الخللاص وشللئون أ
 الموظفين تتفق وأهدا  الجامعة".

 بدرجة ضعيفة.% فقط من حجم العينة يرونه يتحقق 25عمى نسبة 
( التللى لقيللت إسلتجابات ضللعيفة ونسللب متواضللعة كللدليل C*معلايير المؤشللر )

 ها بالصورة المرضية هى كالتالى:عمى عدم تحقق
 المعيللار (10 C تواجللد قاعللدة بيانللات عللن العللاممين بقسللمى الكللادر" )

 .الخاص وشئون الموظفين"
% فقلط ملن 05 بدرجة متوسـطةبمغت نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقق 

 حجم العينة. 
  المعيللار(4 C ) الموظفللون بقسللمى الكللادر الخللاص وشللئون المللوظفين"

 .يم السموكية التى ترضى المستفيدين من الخدمة"قلديهم ال
% ملن حجلم 55 بدرجـة ضـعيفةبمغت نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقلق 

 العينة.
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( الــ ى يتنــاول أحــد جوانــب أداء المــوظفين Dنتــائج الإســتجابة لممؤشــر )-د
 بقسمى الكادر الخاص وشئون الموظفين: 

( Dشللللرات المحللللور الرابللللع )جللللاءت نتيجللللة التحميللللل الإحصللللائى الخاصللللة بمؤ 
 كالتالى: 
 .% من الموظفين05تتحقق بدرجة كبيرة من وجهة نظر  -
 % من الموظفين.55سطة من وجهة نظر تتحقق بدرجة متو  -
 .% من الموظفين05تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -
وهللذا يؤكللد أن أداء المللوظفين بقسللمى الكللادر الخللاص والعللام بجامعللة  

ة نزوى تتحقق بدرجة متوسطة بنسلبة غالبلة ملن وجهلة السمطان قابوس وجامع
 نظر المستبين منهم. 
( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللب عاليللة كللدليل عمللى D*معللايير المؤشللر )

 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى:
  المعيللار(7 d)  وجللود مكللان مناسللب لمللوظفى الكللادر العللام والخللاص"

 لتأدية وظيفتهم". 
  المعيللللار(8 d)  معرفللللة المللللوظفين بقسللللمى الكللللادر الخللللاص وشللللئون"

 .الموظفين بأهدا  ومتطمبات وظيفتهم"
 بدرجـة كبيـرةحيث بمغت نسبة من يرون أن هلذين المعيلارين يتحققلان 

 % من حجم العينة.52
  المعيللللللار(23 d)  تنميللللللة الإبللللللداع والإبتكللللللار لممللللللوظفين كمتطمبللللللات"

 .لمجودة"
 بدرجــة متوســطةار يتحقللق حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيلل

 % من حجم العينة. 65
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  المعيلللللار(9 d)  معرفلللللة الملللللوظفين بقسلللللمى الكلللللادر العلللللام والخلللللاص"
 .بمعايير الأداء فى وظيفتهم"

 بدرجــة ضــعيفةحيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق 
 % فقط من حجم العينة.5

ضللعة كللدليل ( التللى لقيللت إسلتجابات ضللعيفة ونسللب متواD*معلايير المؤشللر )
 عمى عدم تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 

  المعيلار(6 d)  إعتقللاد خلاطئ عللن المشلاركة فللى النلدوات والمللؤتمرات"
 بأنها تضيع وقت الموظفين".

  المعيار(10 d)  توفر كتيبات ونشرات تجيب عن تساؤلات الموظفين"
 بشأن مهامهم". 

  المعيار(12 d) القرارات". "مشاركة الموظفين فى إتخاذ 
  المعيار(13 d)  مشاركة الملوظفين فلى إيجلاد حملول لممشلكلات التلى"

 تعوق عمميات التنمية والتطوير".
  المعيار(17 d)  تفويض بعض المسئوليات لمموظفين لتنمية مهلارات"

 .الجودة"
% فقلط 02 بدرجـة كبيـرةحيث بمغت نسبة من يرون أن هلذا المعلايير تتحقلق 

 .من حجم العينة
 حصلا المعيارين التاليين:  بينما

  المعيار(13 d) حملول لممشلكلات التلى  د"مشاركة الملوظفين فلى إيجلا
 .تعوق عمميات التنمية والتطوير"

  المعيار(18 d) "توزيع الأدوار عمى الموظفين لتحسين جودة الأداء". 
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% فقللط مللن حجللم 05 بدرجــة متوســطةعمللى نسللبة مللن يللرون أنهمللا يتحققللان 
 العينة. 
 لمعيار التالى: وحصل ا

  المعيار(13 d)  مشاركة الملوظفين فلى إيجلاد حملول لممشلكلات التلى"
  .تعوق عمميات التنمية والتطوير"

% ملن حجلم 55بدرجـة ضـعيفة عمى نسبة من يلرون أن هلذا المعيلار يتحقلق 
 العينة.
( "إســتخدام تكنولوجيــا المعمومــات لتحقيــق Eنتــائج الإســتجابة لممؤشــر )-ىـــ

 لأداء: معايير جودة ا
 

( Eجلللاءت نتيجلللة التحميلللل الإحصلللائى الخاصلللة بمؤشلللرات المحلللور الخلللامس )
 كالتالى:

  .% من الموظفين25تتحقق بدرجة كبيرة من وجهة نظر  -
  .% من الموظفين72تتحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر  -
 .% من الموظفين25تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -
المعموملللات لتحقيلللق معلللايير جلللودة وهلللذا يؤكلللد أن إسلللتخدام تكنولوجيلللا  

الأداء بجامعللة السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى تتحقللق بدرجللة متوسللطة بنسللبة 
 غالبة من وجهة نظر المستبين منهم. 

( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللبة عاليللة كللدليل عمللى E*معللايير المؤشللر )
 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 

 حصلا المعيارين التاليين: 
  المعيلللار(1 e)  تغطيللللة عللللدد الأجهللللزة التكنولوجيللللة جميللللع إحتياجللللات"

 .الموظفين بإدارة الكادر العام أو الخاص"
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  المعيار(6 e) عة وتتيح م"توافر شبكة معمومات تربط بين إدارات الجا
 .الإتصال مع المستويات الإدارية العميا"

ــرةعمللى نسللبة مللن يللرون أن هللذين المعيللارين يتحققللان  % مللن 52 بدرجــة كبي
 حجم العينة.

 بينما حصل المعيار التالى:
  المعيلللار(11 e)  إسلللتخدام تكنولوجيلللا المعموملللات فلللى إعلللداد التقلللارير"

 .والإحصاءات المطموبة لخدمة الموظفين وأعضاء هيئة التدريس"
% ملن حجلم 72 بدرجة متوسطةعمى نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقلق 

 العينة.
 ة:وحصمت المعايير التالي

  المعيار(5 e) "إستخدام الحاسب الآلى فى إنجاز الأعمال". 
  المعيللللار(6 e)  تللللوافر شللللبكة معمومللللات تللللربط بللللين إدارات الجامعللللة"

 .وتنسق بينهم وتتيح الإتصال بالمستويات الإدارية العميا"
  المعيللللللار(8 e)  إسللللللتخدام تكنولوجيللللللا المعمومللللللات فللللللى متابعللللللة أداء"

 .الموظفين"
% فقلط ملن 22 بدرجـة ضـعيفةأن هلذا المعلايير تتحقلق  عمى نسبة من يرون 

 حجم العينة.
( التللى لقيللت إسللتجابات ضللعيفة ونسللب متواضللعة كللدليل E*معللايير المؤشللر )

 عمى عدم تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى:
 بمغت أدناها فى المعيار التالى:

  المعيللار(13 e)   إسللتخدام تكنولوجيللا المعمومللات فللى متابعللة حضللور"
نصرا  موظفى إدارتى الكادر العام أو الخاص".و   ا 
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% فقلط 5 بدرجة كبيـرةن هذا المعيار يتحقق أحيث بمغت نسبة من يرون 
 من حجم العينة.

 بينما حصل المعيار التالى:
  المعيلللار(1 e)  تغطيللللة عللللدد الأجهللللزة التكنولوجيللللة جميللللع إحتياجللللات"

 الموظفين بإدارة الكادر العام أو الخاص".
% فقلط ملن 32 بدرجـة متوسـطةن يرون أن هذا المعيار يتحقلق عمى نسبة م
 حجم العينة.

( "التــدريب لتقيــيم الأداء فــى ضــوء معــايير Fنتــائج الإســتجابة لممؤشــر )-و
 :الجودة الشاممة"

( Fجلللاءت نتيجلللة التحميلللل الإحصلللائى الخاصلللة بمؤشلللرات المحلللور السلللادس )
 كالتالى:

 موظفين.% من ال02ر تتحقق بدرجة كبيرة من وجهة نظ -
  .% من الموظفين62تتحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر  -
 .% من الموظفين02تتحقق بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  -

وهذا يؤكد أن التدريب لتقيليم الأداء فلى ضلوء معلايير الجلودة الشلاممة بجامعلة 
السمطان قابوس وجامعة نزوى يتحقق بدرجة متوسطة بنسلبة غالبلة ملن وجهلة 

 هم. نظر المستبين من
( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللب عاليللة كللدليل عمللى F*معللايير المؤشللر )

 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 
 حصمت المعايير التالية: 

  المعيار(12 f) "إهمال التدريب لمفروق الفردية بين الموظفين". 
  المعيار(20 f) "تصميم التدريبات فى ضوء أهدا  الجامعة". 
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  المعيللار(30 f)  تلللوافر أنملللاط ملللن العلاقللات الإنسلللانية بلللين العلللاممين"
 .قائمة عمى التعاون والإحترام المتبادل"

% مللن حجللم 62 بدرجــة كبيــرةعمللى نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعللايير تتحقللق 
 العينة.

 وحصل المعيار التالى: 
  المعيلللار(26 f)  إتاحلللة الفرصلللة ملللن ذوى الخبلللرة والإختصلللاص ملللن"

 .إعطاء دورات تدريبية"
% ملن حجلم 75ن هذا المعيار يتحقلق بدرجلة متوسلطة أعمى نسبة من يرون 

 العينة من التحميل السابق يتضح أن: 
 أن التدريب يهمل الفروق الفردية بين الموظفين المتدربين.  -
المتللللدربين، كمللللا أن أن البللللرامج التدريبيللللة بعيللللدة عللللن إحتياجللللات  -

 المحاضرين ربما غير متخصصين. 
 لا تطبق حوافز لتشجيع الإبتكار والإبداع لتطوير الأداء.  -

% فقلط 25 تتحقق بدرجـة كبيـرةحيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعلايير 
 .من حجم العينة

 فى حين تم التأكد من التالى: 
 . أن البرامج التدريبية تصمم فى ضوء أهدا  الجامعة -
أن التللدريبات تللوفر أنماطللاً مللن العلاقللات الإنسللانية بللين العللاممين  -

 قائمة عمى التعاون والإحترام المتبادل. 
% مللن 62حيلث بمغلت نسللبة ملن يللرون أن هلذا المعللايير تتحقلق بدرجللة كبيلرة 

 حجم العينة. 
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( التللى لقيللت إسللتجابات ضللعيفة ونسللب متواضللعة كللدليل F*معللايير المؤشللر )
 بالصورة المرضية هى كالتالى:  عمى عدم تحققها

  المعيار(18 f) "البرامج التدريبية بعيدة عن إحتياجات المتدربين". 
  المعيار(23 f) "المحاضرون غير متخصصين". 
  المعيللللار(27 f)  تطبيللللق حللللوافز لتشللللجيع الإبتكللللار والإبللللداع لتطللللوير"

 .الأداء"
% فقلط 25 رةبدرجـة كبيـحيث بمغت نسبة من يرون أن هلذا المعلايير تتحقلق 

 .من حجم العينة
 

 بينما حصل المعيار التالى:
  المعيلللار(20 f)  تصلللميم التلللدريبات فلللى ضلللوء الإحتياجلللات المهنيلللة"

 .لمموظفين"
% فقلط ملن 05 بدرجـة متوسـطةعمى نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقلق 

 حجم العينة.
ملللللللن التحميلللللللل السلللللللابق يتضلللللللح أن إتاحلللللللة الفرصلللللللة للللللللذوى الخبلللللللرة  
ص من إعطاء دورات تدريبية تعد فرص متوسلطة بجامعلة السلمطان والإختصا

قابوس وجامعة نزوى، بينملا تصلميم التلدريبات فلى ضلوء الإحتياجلات المهنيلة 
 لمموظفين يتحقق بدرجة ضعيفة. 

% مللللن حجللللم العينللللة ممللللن يللللرون أن هللللذين 42وبمغللللت هللللذا النسللللبة  
المحاضللرون غيللر " (f 23) المعيللارين يتحققللان بدرجللة ضللعيفة، وهمللا المعيللار

"ربط الحوافز والمكافآت والترقيات بنتائج تقويم  (f 28)متخصصين"، المعيار 
 الموظفين أثناء وبعد التدريب".
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من التحميل السابق يتضح أن المحاضرين غير متخصصلين وحصلموا  
عمى درجة متوسطة، كملا أن مسلألة ربلط الحلوافز والمكافلآت والترقيلات بنتلائج 

ثناء وبعلد التلدريب أملر لا يحلدث إلا بدرجلة متوسلطة أيضلا، تقويم الموظفين أ
% 42حيث بمغت نسبة من يرون أن هذين المعيارين يتحققان بدرجة ضعيفة 

 من حجم العينة. 
بينمللا يللوفر التللدريب بجللامعتى الدراسللة أنماطللاً مللن العلاقللات الإنسللانية  

 بيرة. بين العاممين قائمة عمى التعاون والإحترام المتبادل بدرجة ك
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( "تقــويم الأداء فــى ضــوء معــايير الجــودة Gنتــائج الإســتجابة لممؤشــر )-ز
 :الشاممة"
جللاءت نتيجللة التحميللل الإحصللائى الخاصللة بمؤشللرات المحللور السللابع  

(G :كالتالى ) 
 .% من الموظفين 02تتحقق بدرجة كبيرة من وجهة نظر  -
  .% من الموظفين55تتحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر  -
 .% من الموظفين05بدرجة ضعيفة من وجهة نظر  تتحقق -
وهذا يؤكد أن تقويم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممة فى جامعلة        

السمطان قابوس وجامعة نزوى تتحقق بدرجة متوسطة بنسلبة غالبلة ملن وجهلة 
 نظر المستبين منهم. 
ليل عمللى ( التللى لقيللت إسللتجابات كبيللرة ونسللب عاليللة كللدG*معللايير المؤشللر )

 تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى: 
"جمع معمومات دورية عن إحتياجات المسلتفيدين وترتيبهلا  (g 19)* المعيار 

 .حسب أولوياتها" 
ـــرةحيلللث بمغلللت نسلللبة ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق    بدرجـــة كبي

 % من حجم العينة. 45
  المعيار(12 g) "اتى لتطلوير الحرص عمى إسلتخدام نتلائج التقلويم اللذ

 .وتحسين مستوى الأداء"
% 75بدرجــة متوســطة حيللث بمغللت نسللبة مللن يللرون أن هللذا المعيللار يتحقللق 

 من حجم العينة. 
  المعيلللار(6 g)  تمبيللللة حاجلللات المسللللتفيدين هللللى الهلللد  مللللن التقللللويم"

 .المستمر والرقابة الإحصائية"
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قلط % ف22 بدرجة ضعيفةحيث بمغت نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقلق 
 من حجم العينة. 

ويتضلللح ملللن هلللذا النتلللائج أن جملللع معموملللات دوريلللة علللن إحتياجلللات  
المستفيدين وترتيبها حسب أولوياتها يعد من أولويلات الإدارة بجامعلة السلمطان 

ملللن كمتلللا الإدارتلللين عملللى  قلللابوس وجامعلللة نلللزوى، ويلللتم بصلللورة دوريلللة حرصلللاً 
 تحقيق رغبات المستفيدين وكسب رضاهم.

حللرص الإدارة بجامعللة السللمطان قللابوس وجامعللة نللزوى عمللى بينمللا لللم ت 
إسلللتخدام نتلللائج التقلللويم اللللذاتى لتطلللوير وتحسلللين مسلللتوى الأداء، حيلللث بمغلللت 

% فقلللط ملللن حجلللم 22ملللن يلللرون أن هلللذا المعيلللار يتحقلللق بدرجلللة كبيلللرة نسلللبة 
العينلللللة، وربملللللا يرجلللللع ذللللللك لإنتشلللللار ظلللللاهرة الأنملللللاط التقميديلللللة فلللللى إدارتلللللى 

 لدراسة وكذلك لعنصر مقاومة التطوير فى الأداء. الجامعتين محل ا
( التلى لقيلت إسلتجابات ضلعيفة ونسلب متواضلعة كلدليل G*معلايير المؤشلر )

 عمى عدم تحققها بالصورة المرضية هى كالتالى:
 حصل المعيار التالى: 

  المعيار(12 g) عمى إسلتخدام نتلائج التقلويم اللذاتى لتطلوير  "الحرص
 .وتحسين مستوى الأداء"

% فقط من حجم 22 بدرجة كبيرةعمى نسبة من يرون أن هذا المعيار يتحقق 
 العينة. 

 بينما حصلا المعيارين التاليين:
  المعيار(2 g) "تطوير معايير تقويم مستوى الأداء كل عام". 
  المعيار(4 g)  تصميم خطط واضحة لمتابعة عمميات التقلويم اللذاتى"

 .فى ضوء الرؤية والرسالة الجامعية"
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% فقلط 32 بدرجة متوسطةعمى نسبة من يرون أن هذين المعيارين يتحققان 
 من حجم العينة. 

 بينما حصل المعيار التالى: 
 ."تطوير معايير تقويم مستوى الأداء كل عام"  (g 2)المعيار 

% ملن حجلم 42 بدرجـة ضـعيفةعمى نسبة من يلرون أن هلذا المعيلار يتحقلق 
 العينة. 

ير مللن الإدارة فللى إسللتخدام نتللائج التقللويم الللذاتى ن هنللاك تقصللأوهللذا يوضللح 
 لتطوير وتحسين مستوى الأداء بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى. 

كما أنهما حققا خطلوات متوسلطة فلى عمميلات تصلميم خطلط واضلحة  
لمتابعلللة عمميلللات التقلللويم اللللذاتى فلللى ضلللوء الرؤيلللة والرسلللالة الجامعيلللة، حيلللث 

% فقلط ملن 32لمعيلار يتحقلق بدرجلة متوسلطة بمغت نسبة من يرون ان هذا ا
 (*)حجم العينة. 

ملللن هلللذا التحميلللل لمنتلللائج السلللابقة يتأكلللد أن عمميلللات تطلللوير معلللايير  
مستوى الأداء كل عام تلتم بصلورة متوسلطة بجامعلة السلمطان قلابوس وجامعلة 
نللزوى، كمللا يتضللح حللرص الإدارة بالجللامعتين عمللى تمبيللة حاجللات المسللتفيدين 

 د  من التقويم المستمر والرقابة الإحصائية. حيث أنها اله
بعللد تحميللل معللايير مؤشللرات الإسللتبيان يمكللن إسللتنتاج بعللض الحقللائق  
 التالية: 

غمللوض مفللاهيم وأهللدا  الجلللودة وفوائللدها لحداثللة التطبيللق داخلللل  -
 جامعتى الدراسة. 

                                                 

 حق الدراسة الميدانية "نتائج التحميل الإحصائى لممؤشرات"نظر ملاأ (*)
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ثنلللللاء التلللللدريب يلللللز عملللللى الفلللللروق الفرديلللللة لمملللللوظفين أعلللللدم الترك -
 وا همالها. 

تبللللاط موضللللوعات البللللرامج التدريبيللللة بالحاجللللات الأساسللللية عللللدم إر  -
 لمموظفين لتطوير الأداء. 

 المحاضرون غير متخصصين.  -
ربلللط الحلللوافز والمكافلللآت والترقيلللات بنتلللائج تقلللويم الملللوظفين أثنلللاء  -

 وبعد التدريب أمر لا يحدث إلا بدرجة متوسطة. 
 عدم أخذ رأى الموظفين عند وضع محتوى البرامج التدريبية.  -
 تمسك القيادات بالأساليب التقميدية فى الإدارة.  -
 وضع معوقات كثيرة فى تطبيق ديمقراطية العمل.  -
 إستمرار المجاملات عند الإعلان عن الوظائف.  -
التغاضلللى علللن الكفللللاءات والملللؤهلات فلللى سللللبيل تحقيلللق مصللللالح  -

 ذاتية. 
تقصير الإدارة فلى إسلتخدام نتلائج التقلويم اللذاتى لتطلوير وتحسلين  -

 وى الأداء فى ضوء الرؤية والرسالة الجامعية. مست
عمميللات تطللوير معللايير تقللويم مسللتوى الأداء كللل عللام تللتم بصللورة  -

 متوسطة. 
 هذا البرامج لم تشجع روح الإبتكار والتجديد.  -
 لا تعطى الفرصة الحقيقية لذوى الخبرة فى التدريبات.  -
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  الدراسة الميدانية لممتغيرات ما يمى: وقد أظيرت نتائج
أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أداء قسم شلئون أعضلاء هيئلة  -2

التلللدريس )الكلللادر الخلللاص( وقسلللم شلللئون الملللوظفين )الكلللادر العلللام( ملللن 
 قضايا موضوع الدراسة. 

أنلله لا توجللد فللروق ذات دلالللة إحصللائية بللين رضللا المسللتفيدين )أعضللاء  -0
سللللة )الكللللادر هيئللللة التللللدريس ومللللوظفى الجامعللللة( مللللن خدمللللة قسللللمى الدرا

 الخاص والكادر العام( فى جامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى. 
أنه لا توجد فروق ذات دلاللة إحصلائية بلين إتسلاق مهلام وخلدمات قسلمى  -3

الدراسلللة ملللع الأهلللدا  الجامعيلللة لجلللامعتى الدراسلللة وملللدى قلللدرتهما عملللى 
 توظيف التكنولوجيا الحديثة فى إنجاز العمل. 

دلالة إحصائية بين ملدى إتقلان الملوظفين بقسلمى أنه لا توجد فروق ذات  -4
الدراسللللة لممهللللارات والمعللللار  المناسللللبة لأداء وظللللائفهم ومللللدى إهتمللللامهم 

 ريب.بالتد
وهللذا يللدل عمللى أن متغيللرات الدراسللة الخاصللة بللأداء قسللم شللئون أعضللاء هيئللة 
التللللدريس) الكللللادر الخللللاص( وقسللللم شللللئون المللللوظفين) الكللللادر العللللام(، ورضللللا 

تسللاق مهللام وخللدمات قسللمى الدراسللة المسللتفيدين ملل ن خدمللة قسللمى الدراسللة، وا 
ملللللع الأهلللللدا  الجامعيلللللة لجلللللامعتى الدراسلللللة وملللللدى قلللللدرتهما عملللللى توظيلللللف 
التكنولوجيللا الحديثللة فللى إنجللاز العمللل، وأخيللراً مللدى إتقللان المللوظفين بقسللمى 
الدراسة لممهارات والمعار  المناسبة لأداء وظلائفهم وملدى إهتملامهم بالتلدريب 

لهذا المتغيرات جميعلاً تلأثير عملى تطلوير أداء الملوارد البشلرية بجامعلات  ليس
 سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة الشاممة. 
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رااعا: تاىير أداء المىارد انبشـريت جاامعـاث صـهانت عمـا  المبـنى 
 عهً نتائج انذراصت الميذانيت

أهللدافها إن الإنسللان العمللانى يتبللوأ المكانللة الأبللرز فللى خطللط التنميللة و  
وقد هيأت لله حكوملة السلمطنة كلل السلبل والظلرو  ووفلرت لله الفلرص لتأكيلد 
ذاته وبناء قدراته العممية والعممية ومهاراته الفنية وخبراته التقنية بما يمكنه من 

 الإرتقاء بحركة التنمية ودفعها خطوات متقدمة. 
ملد عملى وتأمل الدراسلة الحاليلة إللى المسلاهمة فلى بنلاء إسلتراتيجية تعت 

دراسة واقع أداء الملوارد البشلرية والمسلاعدة فلى فهلم العلاقلة بلين جلودة التعمليم 
بجامعة السمطان قابوس وجامعة نزوى وتنمية الموارد البشرية وتطلوير أدائهلا، 
وكذلك توضيح المقومات اللازمة لتطوير وتنمية هلذا الأداء فلى ضلوء معلايير 

بتحسللين  لتطللوير ومواجهللة معوقاتللهالجللودة الشللاممة ومللن ثللم تللدعيم مقومللات ا
الظللللرو  المحيطللللة لموصللللول إلللللى تفللللوق وتطللللوير جللللامعتى الدراسللللة خاصللللة 

الإمكانيلات الماليلة  تمملكوجامعات السمطنة عاملة، خاصلة وأن سلمطنة عملان 
 والبشرية والرغبة السياسية الأكيدة التى تؤهمها لمثل هذا التطوير. 

تنفيللللذ التوصلللليات وتفعيللللل  نأإلا أن مللللا يجللللب الإشللللارة إليلللله هنللللا هللللو  
النتائج يتطملب تغييلرات جلادة فلى السياسلات الإداريلة الحاليلة بالجامعلات لمحلد 
مللن البيروقراطيللة بمللا يحقللق المرونللة المطموبللة لسللرعة التخطلليط لهللذا المرحمللة 
وهللللذا يعكللللس حالللللة التبللللاين فللللى التوجهللللات والطموحللللات والظللللرو  السياسللللية 

 ية والثقافية وغيرها. والإقتصادية والإجتماعية والتربو 
فغالبللا مللا تكللون الإدارة الجامعيللة إدارة مركزيللة تعكللس فمسللفة السللمطنة  

 التى تعنى بالإشرا  عمى التربية وتمويل جميع برامجها وتشييد مرافقها. 
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وعمللللى ضللللوء نتلللللائج المعالجللللة الإحصللللائية ونتلللللائج إسللللتبيان الدراسلللللة  
لإسللتجابات لجميللع محللاورا الميدانيلة والللذى أظهللر فلى مجمملله درجللة متوسلطة ل

الرئيسلللية فإنللله يمكلللن تطلللوير أداء الملللوارد البشلللرية وتنميتهلللا بإعتبارهلللا الركيلللزة 
 الأساسية لخمق نوع من التميز من خلال المحاور الثلاثة التالية: 

 المحور الأول : متطمبات تطوير الجامعة: 

، حيث تتميز ""تخطيط الموارد البشريةيعتمد هذا المحور عمى 
جتماعية لإامعات ذات الكفاءة العالية بقدرتها عمى مواجهة التغييرات االج
 قتصادية في المجتمع من أجل تحقيق أهدافها، ولا يتم ذلك إلا بالتخطيطلإوا

 .الجيد الفعال لمواردها البشرية

التخطيط ضرورة حتمية كي تستطيع المؤسسات التعميمية إن 
لمواكبة المتغيرات المتسارعة في بمسئولياتها  والوفاء ضطلاع بمهامهالإا

جتماعية المتمثمة في التطورات التقنية لإقتصادية والإالمجالات التكنولوجية وا
 المتلاحقة التي تشهدها الساحة العالمية. 

وتتمثل أهمية التخطيط في كونه أمراً هاماً وضرورياً لمواجهة 
جتماعية لإا المتغيراتوكذلك إحتياجات ومتطمبات المجتمع المستقبمية، 

عمل التخطيط عمي تحقيق حيث يوالثقافية التي يحتمل أن تطرأ عميه، 
  . الأهدا  القومية التي وضعت من أجل تحقيقها

حتياجات ا  ولكي يكون التخطيط جيداً ينبغي أن يدرس جميع مطالب و 
الذي  هوفتجاهاتها العامة والخاصة، ا  تمع لمتعر  عميها وعمي طبيعتها و المج

ختيارات ويبني عمي أساس لإالخبرات السابقة ويدرس البدائل وا يعتمد عمي
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سموب العممي السميم ولا يفرض عمي الجماعة بل يتطمب تعاون أعضائها لإا
حتياجات ا  يسمح لهم بالتفكير العممي السميم في طريقة التعديل والتغير و و 

 (2)1الجماعة والمجتمع.

ة الوسائل التي سموب العممي أو مجموعلإفالتخطيط الشامل هو ا
تستطيع بها الدولة أن تكشف عن موقفها في الحاضر وترسم سياستها 

بما و مكانيات ا  ستفادة الكاممة بما لديها من موارد و لإلممستقبل بحيث تحقق ا
والتخطيط بذلك  وظفينفي مستوى المعيشة لجميع الميحقق الإرتفاع المستمر 

دراسة العممية التي تهد  إلى هو العممية المقصودة المبنية عمى أساس من ال
 )الوصول إلى تحقيق أهدا  تنمية معينة سبق تحديدها في المستقبل.

السمطان قابوس وجامعة نزوى يهد  إلى توجية ة التخطيط بجامعإن 
حقيق أهدا  مرجوة من التعميم فمكل إدارة تيرتبط ب كما ،مستقبمي لمتعميم
، والتخطيط هنا يحاول أن ائحهدا  الموضوعة في قوانين ولو مجموعة من الأ

ينقل مثل هذا الأهدا  من حالتها النظرية إلى واقع عممي ممموس ومخرجات 
 (2)تسهم فى تطوير الجامعتين والمجتمع. تعميمية فاعمة

ختيار الوسائل الأنجح لموصول إكما أن التخطيط بالجامعتين يهتم ب
ى الجامعى إلى تحقيق الأهدا ، فإن كان عضو هيئة التدريس والمبن

والخدمات التعميمية والإدارة الجامعية كمها وسائل، فإن تحقيق الأهدا  يرتبط 
                                                 

 –، القللاهرة 2ط،  عللالم الكتللب، تخطــيا المؤسســات التعميميــة حللافظ محمد، والبحيللرى السلليد، (1)
 .22ص  –م 0226

 –الإسكندرية  -دار المعرفة الجامعية -التربية ومشكمة التخطيا" –( بسيونى متولى  2)
 .22ص  –م 2992
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فكمما كانت هذا الوسائل بإعتبارها عناصر أساسية، بمدى كفاءة هذا 
  .المدخلات جيدة كانت حصيمتها مخرجات جيدة والعكس صحيح

مة يرتبط التخطيط بالجامعتين بحساب التقديرات المالية اللاز  كما
عمى عنصر الوقت  لموصول إلى الأهدا  التي سبق تحديدها، كما يركز
ستثمارها، فالتخطيط إفالوقت ينظر إليه كمورد من الموارد المتاحة التي ينبغي 

  .ستخدام الأمثل لموقتلإهو ا

التنفيذ والمتابعة في الواقع وما بما يميه من عمميات  يهتم التخطيطو 
بمثابة تعد التي و من الحقائق والأخطاء  يترتب عمى هذا من كشف لمزيد

أو تغيير  لمخطة فيتم إعادة النظر فيها أو تعديمها )راجعة( تغذية مرتدة
وذلك لتدعيم مقومات التطوير ومواجهة  عنصر من عناصر التخطيط،

 :من خلال ما يمى يمكن تحقيق والذى معوقاته

  لتحقيق العمل عمى تحسين المرافق والخدمات المساندة وتجهيزها
أهدا  الجامعتين مثل) قاعات المؤتمرات والسمينارات( لما لها من 
ثأثير إيجابى عمى تطوير الأداء وجودة العممية التعميمية ، فضلًا عما 

 .والطمبة وأعضاء هيئة التدريس تحدثه من رضا واضح من الموظفين
 ستفادة من تجارب الدول الأخرى في مختمف المجالات الفنية التي لإا

 .عنى بالتطوير والتقويم وتقنية المعمومات وغيرها من المجالات ت
 عتبار الخطط التنموية الطموحة التي تسعى للإرتقاء لإالأخذ في ا

 بالإنسان العُماني وا عدادا لدعم مسيرة التقدم التي تشهدها السمطنة .
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  تنويع الخطط والبرامج لتأهيل الكوادر العُمانية في المجالات الفنية
ارية إنطلاقاً من أهمية الموارد البشرية في النهوض بالعمل التربوي والإد

 بشكل عام.
  توفر الكوادر البشرية المؤهمة اللازمة لهذا التوسع، كركيزة أساسية لتطوير

 .النظام بالجامعتين، سواء عمى مستوى الإدارة أو هيئة التدريس
  أجندة ، العالى التوجه نحو "الإنتاجية" فى التعميمو تصدر جدول الإصلاح

تكوين نتباا إلى لإا إلى تطمبي والذى الإصلاح الخاصة بتعزيز الإنتاجية
 هيكل إدارى فعال. 

  تحسين أداء كافة عناصر العممية التعميمية ورفع قدرتها التنافسية من
خلال تبنى مدخل التطوير التنظيمى ومدخل تحميل النظم، ومدخل 

  1(2).دة الشاممةالإدارة بالأهدا ، ومدخل إدارة الجو 
  التركيز عمى المنح الخارجية التخصصية لمموظفين والعاممين بالجامعتين

 في المجالات التي تحتاجها.
   دعم برامج التدريب والتأهيل وتوسعة الكميات التقنية بحيث تستطيع أن

تفتح آفاقاً جديدة لأبناء الوطن في التأهيل العممى والعممى المتميز 
 لعمل.لتحاق بسوق الإوا

                                                 

  -مرجع سابق -م 2999 – الإدارة بالأىداف عن طريق المدير المتفوق" -مى عمي(  السم2)

 .74-73ص 
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  البحث عن بدائل جديدة لزيادة كفاءة الكوادر الجامعية، وتنمية الموارد
البشرية بالجامعة لتقوم بأدوارها المحددة لموصول لمتطوير المنشود 

 والنهضة الجامعية المرتقبة.
  إيجاد قانون يسمح بتقويم الإدارات الجامعية ومساءلتها عن مستوى

 الموظفين.
 جامعية ومن حق إدارة  إدارة كل تستخدمها ويملمتق د معايير خاصةيتحد

 المعايير. هذا لم تحققالجامعة مساءلتها إذا 
  مراجعة أهدا  الجامعتين، وتغيير مدير الجامعة التى تعجز عن تحقيق

 هذا الأهدا  لعامين متتاليين. 
 تعاون المسئولين والمتخصصين فى كميات الجامعة لتخطيط ل آلية إيجاد

 ية وتنفيذها والإشرا  عميها .البرامج التدريب
  شريطة موظفين يدركون حقوقهم ومسئولياتهم وواجباتهم، كادر من التهيئة

 بالقيم الروحية والأخلاقية.التحمى 
  تنمية شعور سميم مشترك بالولاء لمبادئ الديمقراطية والإيمان بها بين

 الموظفين.
 خاصة  عمى تصميم مواقع بكل جامعة توفير فريق عمل مدرب ومؤهل

 .بإدارة قسمى الكادر العام والخاص ، وا عداد صفحة لمويب لهما
 ستيعابهاا  و  الحادثة التغييراتتختص بمناقشة  عقد ورش عمل. 
  تحقيق الأهدا  عن إمكانيةإعداد دورات تدريبية لمموظفين. 
 المؤهمين المتخصصين تعويض النقص فى أعداد المدربين. 
  ن بعض الأفراد العاممين بالحوافز م مقاومة التغييرالتصدى لمحاولات

نما تتقبمهوالمساءلة،  ويكون لديها  فالأمر يتطمب إدارة لا ترفض التغيير وا 
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ومحاولة  ،ستراتيجياتها  بأهدا  الجودة والتخطيط و  الوعى الكافى والدراية
 الإقتناع بنتائجه. 

  توفر وسائل الاتصال مع إدارة الجامعة العميا. 
 ستبدالها بالأساليب الحديثة .ا  البيانات، و  تطوير طرق وأساليب حفظ 
 المناقشة، ) التركيز عمى الأساليب غير التقميدية فى التدريب مثل

وتضمينها  التوجهات  (م الالكترونييستكشا ، والتعملإاو والحوار، 
مهارات التفكير ومهارات حل المشكلات ومهارات )الإيجابية الحديثة مثل 
 .(اوني والتواصل الجيد مع مصادر المعرفةالتعمم الذاتي والتعمم التع

  تنمية المهارات الأدائية لموظفى الكادر العام والخاص من خلال التركيز
 عمى التعمم من خلال العمل والممارسة الفعمية للأنشطة.

  إيجاد تفاعل إيجابى مع التطورات التقنية المعاصرة خاصة التفجر
 المعرفي والثورة المعموماتية.

 ختيار التدريبات المناسبة لقدراتهم وميولهم لإرصة لمعاممين إتاحة الف
 وحاجاتهم في حدود الإمكان.

  ربط المعمومات والتعمم بالحياة العممية والتقنية المعاصرة من خلال
 التركيز عمى الأمثمة العممية المستمدة من الحياة الواقعية لمموظفين.

 دى إنتقاد المستفيدين تصحيح مسار سير العمل بإدارتى الجامعتين لتفا
 لمخدمة المقدمة لهم. 

  عقد المؤتمرات السنوية لبحث المشكلات الشائعة ومعالجتها وتقديم
 المقترحات الفاعمة لتطوير الأداء.
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 الجامعة، سواء ب الإدارة التركيز عمى خطة التطوير الشاممة لكافة جوانب
 وأة أو القانونية كانت متعمقة بالجوانب السموكية أو التنظيمية أو الإداري

 جميع الموظفين بالجامعة.ضرورة التأكيد بمشاركة المالية ومتابعتها عمى 
  انتقاء قيادات إدارية متميزة وقادرة عمى التخطيط بفاعمية، تعتمد عمى

المعموماتية والشفافية والمحاسبة، وذوى قدرات وخبرات متنوعة فى حل 
ر، وقادرة عمى وضع الخطط تخاذ القراإوتحميل المشكلات وتقدير تكمفة 

 وطرح البدائل لمتحسين المستمر لإدارتهم.
 تصال والمعمومات ، لإستخدام الإدارة الحديثة من خلال توظيف تقنيات اإ

وا عادة بناء ثقافة المديرين لتحسين الأداء وتعزيز الترابط والتكامل بين 
 المديرين والمرءوسين.

  تغيرات فى ظرو  العمل تصال وتواصل تستطيع رصد الإتوفير شبكة
ستخدام هذا المعرفة لمتعامل إمما يتطمب مهارات عالية المستوى تستطيع 

 مع أى مشكلات قد تقع فى المستقبل .
  المرونة فى تطبيق الموائح والقوانين والأنظمة والتعميمات والتشريعات

سموب السمطة لمتغمب عمى إالمنظمة لمعمل داخل الجامعة ، بتغيير 
 تطوير .معوقات ال

  توفير الإمكانات المالية والبشرية حتى تتمكن فرق العمل من تحقيق
 عالية. بكفاءة وفأهدافها 

 والكادر العام( -تطوير العاممين بإدارات )الكادر الخاص المحور الثانى:
يتم التطوير لمعاممين بإدارتى الكادر الخاص والعام فى هذا المحور     

 من خلال ما يمى:
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 و العمللل الجمللاعى وتشللجيع روح الفريللق وتدعيملله وتحفيللزا تجللاا نحلللإا
كآليللة هامللة لتطللوير القللدرات وتنميللة المهللارات وتبللادل الآراء والأفكللار 
بحريللة. عملللى أن يشلللارك فيهللا جميلللع الملللوظفين بللالإدارة وتلللوفر اللللدعم 

 الفنى والمادى لها من قبل الإدارة الجامعية.
 كافية لمموظفين لمتعبيرإعطاء الفرصة الوذلك ب تحسين مناخ العمل 

عن آرائهم وأفكارهم من خلال القنوات الشرعية وتغيير المفهوم 
التقميدى لدور الموظفين من مجرد موظف سمبى يتمركز دورا فى 
تنفيذ الأوامر إلى موظف إيجابى يناقش ويحاور ويعرض أفكارا بجرأة 

قيام بدورا وحرية وينتقد أفكاراً قائمة، ويعرض أفكاراً بديمة من أجل ال
 (1)فى المجتمع.

 :تحقيق الرضا الوظيفى من خلال 
 قادرين عمى القيادة  اءطورة تتمثل فى ) وجود مديرين أكفإدارة مت

والتحفيز وأهل لمثقة فضلًا عن كونهم مصدر إلهام لمموظفين الآخرين، 
 ينحترام المتبادل، وتهتم بوضع الموظفين المناسبلإإدارة تقوم عمى ا
نظومة العمل، تفضل الجودة عمى السرعة، قادرة عمى داخل وخارج م

 ختيار مديرين جدد بنجاح وبموضوعية ودون تحيز(.إ
  إتاحة الفرصة لمموظفين لمترقى إلى وظائف أعمى وذلك يتضمن فرص

تاحة  المشاركة فى مشروعات كبرى تتعمق بالجامعة والمجتمع، وا 
(، وفرص وظائف بها درجة مرضية من التحدى )مهام صعبة وهامة

 لزيادة المسئوليه )قيادة الفريق(.
                                                 

 –دار الفكر العربى مداخل جديدة ... لعالم جديد"  –الإدارة التربوية ( مصطفى يوسف " 1)
 .030 -032ص  –م 0227 –القاهرة  – 0ط
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 .التدريب والتطوير المستمر لتحسين الأداء الوظيفى والترقى 
 والذى يخفض  السمبى عمى الموظفين العمل ستمرار ضغطإ تجنب

الرضا الوظيفى، خاصة إذا ما تداخل مع الحياة الشخصية  مستوى 
ليات مل والمسئو ومن ثم وجب توزيع الع فيصبح مصدر دائم لمقمق، لهم

 .بعدل لتحقيق الرضا الوظيفى
  تضمن مميزات يتحقيق نظام عادل لمرواتب والمكافآت لممتميزين

 .وجوائز فضلًا عن المكافآت النقدية
  تنمية الاتصال بين الموظف ومتمقى الخدمة، والموظف والمدير

 (1)والإدارة العميا. والموظف المباشر،
 لمهارات الجديدة لمتأقمم مع التدريب المستمر لمموظفين عمى ا

الإجراءات المختمفة لمتطوير مع ضرورة دمج أعضاء الإدارتين فى 
شراك الموظفين فى وضع أهدا  التخطيط، و  ختيارهم ا  صنع القرار وا 

تطوير الأداء  قبل  سموب الأمثل لذلك مع التركيز عمى برامجلإا
 الخدمة وأثناءها لتحقيق التنمية المهنية المستدامة.

 تحقيللللق أهللللدا  ونتللللائج تسللللتفيد منهللللا الجامعللللة  عمللللى ز المللللوظفينحفلللل
سللبباً لمتركيللز  التحفيللزوالمللوظفين عمللى المسللتوى الإنسللانى، حيللث يعللد 

عمى الأهدا  النهائية وسبباً لاستمرار المثلابرة عملى أداء مهملة معينلة 
مهما كانت صعوبتها، مما يرفع معنويات الموظف ويمكنه من تحقيلق 

ثبلللات جلللدا رتها، الأملللر اللللذى يصلللب مباشلللرةً فلللى تحسلللن الأداء ذاتللله وا 
 الوظيفى وزيادة الإنتاجية .

                                                 

مرجع سابق،   -م 0225  -تطوير ونجاح إدارة الموارد البشرية"" –( عوض عبد الحميد  1)
  62:58ص



 لإحصائية، النتائج، المقترحات والتوصيات  الفصل السادس: الدراسة الميدانية، المعالجة ا
 

 

 

 - 341 - 

  البللرامج  ا عللدادثقافللات المجتمللع المتنوعللة و  إحتللرامعملى مللدير الإدارة
لمتبلللادل الثقلللافى والتقريلللب الثقلللافى بلللين الملللوظفين بعضلللهم اللللبعض 

 وبين الموظفين فى الإدارات المختمفة. 
 يمكن تمخيصيا فيما يمى: ومما سبق فإن ىناك عدة فوائد

 تجاا الذي يقود ويدعم الإدارة.لإالإطار وا توضيح .2
 رؤية وغاية مشتركة لجميع الموظفين بالإدارة. تحديد .0
 لتزام نحو الجامعة وأهدافها.لإيزيد مستوى ا .3
نوعية الخدمات المقدمة لممستفيدين وطرق قياس هذا تحسين  .4

 الخدمات.
 الأفراد.حتمال توفير الدعم وتطوير إ زيادة .5
 زيادة القدرة عمى التعامل مع المخاطر والمتغيرات الخارجية. .6
  1(2)المساعدة فى إدارة الأزمات. .7

 ستراتيجيات الجامعية :لإتطوير ا المحور الثالث:
ستراتيجي من خلال لإتباع التخطيط ايعتمد هذا المحور عمى إ

ز عمى يلأهدا  مع التركاسموب لتحقيق إوتطوير  التركيز عمى المستقبل
 والذى بعض القرارات والإجراءات التى تراها الجامعة أكثر أهمية من الأخرى 

 .يعد خطوة أساسية لتطوير المنظومة التعميمية بالجامعة

                                                 

 -"تنظيم وتنفي  وتقويم ورشة عمل لعشرين مديراً حول التخطيا الإستراتيجي" محمد ثابت  (  1)
الخطة الثنائية  -مركز التطوير التربوي  -دائرة التربية والتعميم  -وكالة الغوث الدولية

 .11-6م،  ص 0226أكتوبر  –23رقم
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 : ما يمى ويمكن تحقيق  لك من خلال
 نفتاح عمى العالم وتقبل الأفكار والرؤى الجديدة، وتبادلها بين لإا

لتركيز عمى التعميم المستمر لمموظفين المؤسسات التعميمية ، فيمكننا ا
 الذى يجمع بين التعميم الأكاديمى والتدريب المهنى . 

 الهيئات والمؤسسات الحكومية وغير الحكومية التى تقدم  من ستفادةلإا
ستشللارات التللى تسللاعد عمللى التخطلليط لإالنصللح والتوجيلله والخبللرات وا

دارته .  الجامعى وا 
 ت الجامعيلة والتلدريب المسلتمر كخطلوة تشجيع التقويم اللذاتى لممؤسسلا

 أولى لمتخطيط. 
 بحقللوق  سللتفادة مللن خبللرات  وتجللارب الللدول خاصللة مللا يتعمللق منهللالإا

 حترام كرامة الأفراد. وا   الإنسان
  عتماد اللامركزية فى التخطيط ولو بصورة جزئية ، ومنح أقصى قلدر إ

 من الحرية فى العمل.
 كاديمي، وذلك لتقويم مخرجات عتماد الألإتفعيل دور مراكز التقويم وا

، التعميم، بما يسهم في تطوير نظم ضبط الجودة في الجامعات 
 والعمل عمى التطوير المهني والتعميم الإلكتروني.

  ًوكذلك منح  لامركزياً( ولو جزئياً  منح الإدارات صلاحيات )توجها
صلاحية الإدارة لموظفين منتخبين كمياً أو جزئياً هو نوع شائع آخر 

فنحن فى حاجة ماسة إلى إتباع أساليب وتقنيات  ن اللامركزيةم
من  اً متنوعة ومبتكرة  يمكن أن تستخدم فى الواقع العممى لتحقيق مزيد

 الأهدا . 
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  من قبل المسئول  كبرى الهمية الأالأولوية و عممية التخطيط إعطاء
دون تخطيط لن يكون هناك حل لممشكلات ولن بفالأول فى الإدارة، 

لنصل إلى مخرجات مهنية  من إزالة العقبات التي تعيق التقدمنتمكن 
 تتساوى مع تمك المخرجات العالمية المتقدمة.

التحدي الذي يواجهنا هو كيف نستطيع أن نستثمر مواردنا إن 
مكاناتنا البشرية بأفضل الطرق وأكفأ الأساليب لتحقيق أكبر عائد  الطبيعية وا 

أهدا  المجتمع العمانى في تنمية مجتمعي وفردي، والعمل عمى تحقيق 
 الأداء وتطويرا .

قد بات في حكم المؤكد أنه لا خيار بين الأخذ بسياسات الجودة و 
الشاممة فى التعميم والتخطيط وعدم الأخذ بها، فقد أصبحت أدوات فاعمة لا 
يمكن الإستغناء عنها، غير أن الخيار المطروح هو ما هو النوع الذي يلائم 

ته وتقاليدا ومشكلاته؟ وما المدى الذي اقاً لظروفه وثقافته وعادالمجتمع، وف
 يتحرك داخمه، والمستوى المراد إحداثه، والأهدا  المرغوب تحقيقها؟

لأن مخرجات التعميم الجامعى  كل شيئتغيير فى  ثورة هناك إن  
حتياجات السوق ومتطمبات التنمية إيجب أن تخدم تطمعات الوطن وتمبي 

بد من أن يكون تقييم أداء الموارد البشرية واضح ومحدد لا، فالمنشودة
الملامح يقوم عمي مسئوليته  قيادات إدارية تممك القدرة عمى تنفيذ هذا المهام 
والسياسات، وتعود عمى الوطن والمجتمع بالفائدة المرجوة، فوطننا يممك 

  .نجاز هذا التقدمإومؤهل لكل معطيات الوعي والتقدم، وهو قادر عمى 
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 خامضا: ممترحاث انذراصت

أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة عمان  المقترح الأول: تطوير
 (SWOT analysisستخدام آلية التحميل الرباعي )إب

 SWOTلية التحميل الرباعي )لآ تهد  الدراسة الحالية فى إستخدامها
analysis) رية أداء الموارد البش لتطوير ستراتيجية مناسبةإبناء  إلى

امعة بجامعات سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة، مسترشدين بنموذجى ج
 السمطان قابوس وجامعة نزوى.

داخل الهيكل  تهد  هذا الآلية إلي توضيح مكامن القوة والضعف
السمطان قابوس وجامعة نزوى، كما تستعرض الفرص  ةالإدارى بجامع

 الأمر الذي يساعد دارات،والتهديدات الموجودة في الإطار الخارجي لتمك الإ
أداء الموارد البشرية  وتطوير تنميةلالمعنية في تطوير آليات  الجهات

 .بجامعات سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة الشاممة
وقللات التللى الوقللو  عمللى الخصللائص المميللزة  لعينللة الدراسللة والمعإن 

عمللللى التغمللللب  بهللللد سللللتراتيجية إ، يسللللتمزم وضللللع تحللللول دون تحقللللق أهللللدافها
جوانلب الضلعف ودعلم جوانلب القللوة داخلل المجتملع  الجلامعى عملى أن تكللون 

سللتراتيجية متوافقللة مللع حاجللات الجامعللة والبيئللة التنافسللية المحيطللة بهللا لإهللذا ا
 لتساعد متخذى القرار عمى تطوير وتنمية أداء الموارد البشرية.
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 (SWOT analysis( يوضح آليات التحميل الرباعى )8شكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 تعتمد ى ه الآلية عمى تحميل أربعة عناصر كالتالى:
( هللللي مللللن العوامللللل الداخميللللة التللللي تممللللك خصللللائص Strengths) القللللوة .2

إيجابيللة ماديللة وغيللر ماديللة واقعللة داخللل إطللار منظومللة الجامعللة، وضللمن 
 سيطرتها .

( هللللللي مللللللن العوامللللللل الداخميللللللة التللللللي تممللللللك Weaknessesالضللللللعف) .0
غيللر ماديللة واقعللة داخللل إطللار منظومللة الجامعللة خصللائص سللمبية ماديللة و 

 وضمن سيطرتها .
( هلللللي الخصلللللائص الإيجابيلللللة الماديلللللة وغيلللللر Opportunitiesالفلللللرص) .3

 لكن خارج سيطرتها .و المادية الواقعة في إطار منظومة الجامعة 
( هللللي الخصللللائص السللللمبية الماديللللة وغيللللر الماديللللة Threatsالتحللللديات) .4

 عة لكن خارج سيطرتها.الواقعة في إطار منظومة الجام
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سلللتراتيجية بمثابلللة تقيللليم شلللامل داخملللى وخلللارجى يسلللاهم فلللى لإوهلللذا ا
 (1).تحديد الأهدا  ومراجعتها من حين الآخر

السللمطان قللابوس وجامعللة الآليللة عمللى منظومللة جامعللة تللم تطبيللق هللذا 
بإعتبارهمللللا جللللامعتى الدراسللللة والممثمللللين عللللن جامعللللات  نللللزوى بشللللكل خللللاص

ن تطبيقهلا فيمللا بعلد ملن قبللل الجهلات المعنيلة والمهتمللة ، ثللم يمكلسلمطنة عملان
 لمموارد البشرية بجامعات السمطنة ككل. بأمر تطوير الأداء 

 ( 16دول رقم )ج
قابوس   فى جامعة السمطان أداء الموارد البشرية تطوير مقترحيوضح 

 (SWOT analysisآلية التحميل الرباعي ) بإستخداموجامعة نزوى 
 (Tالتهديدات ) (Oالفرص) (Wلضعف )ا (Sالقوة ) رقم
عللللللة حلللللرص الجام 2

عملللى متابعلللة كلللل 
ملللللللللا هلللللللللو جديلللللللللد 

هتمللللللللللللللللللللللللللللللللللللللام والإ
بالمسلللللللللللللللللللللللللتجدات 
الإداريلللة ومحاوللللة 
وضعه فلى خطلط 

 جودة الجامعة 

القيلللللللادات الإداريلللللللة لا 
تساند عمميات التجديلد 
والمبللللللادرات الإبداعيللللللة 
وتتمسللللللللللللللك بالتقاليللللللللللللللد 
المتعلللللار  عميهلللللا فلللللى 

 الإدارة

 
مر التطللللللللوير المسللللللللت

فللى الإدارة الجامعيللة 
بملللللللللا يفلللللللللتح مجلللللللللالًا 
أوسلللللللللللع للامركزيلللللللللللة 
 والمساءلة المباشرة

جتماعيلللللللللللة تحلللللللللللديات إ
لًا دون تفعيل تقف حائ

عمميللللللللللللللللات الجللللللللللللللللودة 
تصلللللللللللللللللللال بلللللللللللللللللللين والإ

الإدارات الجامعيلللللللللللللللللللللة  
ومحيطها لتكون فاعمة 
ومللللللللللللؤثرة فللللللللللللى هللللللللللللذا 

 المجتمع

                                                 

، التحميل الرباعى لمواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر  ون سعدون عبدالهادي وآخر  ( 1)
 .  43، 42م ، ص 0225 –الكويت   -معهد الكويت للأبحاث العممية ،
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 (Tالتهديدات ) (Oالفرص) (Wلضعف )ا (Sالقوة ) رقم
حللللللللللللللللللللللللللرض إدارة  0

جامعتى السلمطان 
وجامعلللللللة قللللللابوس 

نللللللللللللللللزوى عمللللللللللللللللى 
عظللللليم توظيلللللف وت

سلللللللللللتفادة ملللللللللللن الإ
كوادرهللللللا البشللللللرية 

 المتاحة 
 

المفلللللللللللللاهيم التقميديلللللللللللللة 
لمتعينللللللللات مللللللللا زالللللللللت 
حاضللللللللللرة بصللللللللللورة أو 
بلللللللأخرى فهلللللللى لا تلللللللتم 
تبعلللللللللللاً لمتخصصلللللللللللات 
والكفللللللللللللاءة المطموبللللللللللللة  
بالصللللللورة التللللللى تتفللللللق 
عميهللللللللللللا المجتمعللللللللللللات 

 الدولية
 

وضلللللللللللللللللللع أسلللللللللللللللللللس 
موضللللوعية لاختيلللللار 
الملللللوظفين ، وجعللللللل 
الترقيللللللات لموظللللللائف 

بمقللللدار  الأعمللللى تللللتم
ملللللللا تحصلللللللل عميللللللله 
الموظللف مللن تللدريب 
ومشللللللللللللللاركات فللللللللللللللى 
النلللدوات والملللؤتمرات 

 الداخمية والدولية

التراخلللللللى فللللللللى إتخللللللللاذ 
القللللللللللللرارات الحاسللللللللللللمة 

نجللللللللللللللاز التغيلللللللللللللللرات لإ
المطموبلللللة فلللللى الوقلللللت 
المناسلللللللللب وبالسلللللللللرعة 
المطموبلللللللللللللة لمواكبلللللللللللللة 
التغييللرات العالميللة فللى 

 هذا المجال

حلللللرص جلللللامعتى  3
السلللللمطان قلللللابوس 

نلللللللللزوى وجامعلللللللللة 
عملللللللللللللللى وضلللللللللللللللع 
المعللايير المناسللبة 
لتخصصلللللللللللللللللللللللللات 
الموظفين بإدارات 
الجامعلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة 

 المختمفة.  
 

تمسلللللللللللللللللك القيلللللللللللللللللادات 
بالأساليب التقميدية فى 
الإدارة، وأحياناً مقاومة 

سللتمرار يللد إمللا هللو جد
المجلللللللللللللللاملات عنلللللللللللللللد 
الإعلان عن الوظائف 
والتغاضللللللللللللللللللى عللللللللللللللللللن 
الكفلللللاءات والملللللؤهلات 
فلللللللللى سللللللللللبيل تحقيللللللللللق 

 مصالح ذاتية.

قيللللادات شللللابه تللللولى 
مؤهمللللللللللة ومتحمسللللللللللة 
ولللديها الللدافع والقللدرة 
عمللللللللللللللللللى التغييللللللللللللللللللر 
ومواكبلللللللللة التغيلللللللللرات 
العالميلللة، وأن يكللللون 
المتقدم حاصلًا عمى 
الأقللللللل عمللللللى دبمللللللوم 
دراسللللللات عميللللللا فللللللى 

 الإدارة

اسللتمرار تمسللك الكثيللر 
لأسلللاليب ملللن الأفلللراد با

التقميديللللللة فللللللى الإدارة، 
سلللللتمرار المجلللللاملات وا  

عنللللللللد الإعلللللللللان عللللللللن 
ئف وأحيانللللللللللللللاً الوظللللللللللللللا

 مقاومة ما هو جديد

4 
 
 
 
 

يللللللللللللللللللللتم جملللللللللللللللللللللع 
معموملللللات دوريلللللة 
عللللللللن إحتياجللللللللات 
المسللللللللللللللللللللتفيدين و 
ترتيبهللللللللللا حسللللللللللب 

علللللللللللللللللللللدم إسلللللللللللللللللللللتخدام 
تكنولوجيلللللا المعموملللللات 
فللللي إعللللداد التقللللارير و 
الإحصللاءات المطموبللة 
لخدمللللللللة المللللللللوظفين و 

م تفعيلللللللللللللل إسللللللللللللللتخدا
المعمومللللللات الدوريللللللة 
المجمعلللللللللللللللللة علللللللللللللللللن 

حتياجلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات إ
المستفيدين و ترتيبها 

رامج عللللللللدم تللللللللوفر البلللللللل
الإحصللللللائية المتطللللللورة 

سللللللللللللللللتخدام لتفعيللللللللللللللللل إ
المعمومللللللللللات الدوريللللللللللة 
المجمعلللللللللللللللللللللة علللللللللللللللللللللن 
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 (Tالتهديدات ) (Oالفرص) (Wلضعف )ا (Sالقوة ) رقم
 
 

أولوياتهللللا لتحقيللللق 
رغبللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات 
المسلللللللللللللللللللللللللللللللتفيدين 

 وكسب رضاهم

أعضللاء هيئللة التللدريس 
ورة متوسلطة لا إلا بص

تتناسللللللب وتللللللوفر هللللللذا 
 العدد من الأجهزة .

 

حسللللللللللللب أولوياتهللللللللللللا 
لتحقيللللللللللللللق رغبللللللللللللللات 
المسلللللتفيدين وكسلللللب 

 رضاهم

ياجات المستفيدين، احت
وعللللدم تللللوفر المهللللارات 
اللازمة لدى الموظفين 

تخدام تمللك البللرامج سلللا
 بكفاءة

تغطللللللللى الأجهللللللللزة  5
التكنولوجية جميع 

حتياجلللللللللللللللللللللللللللللللللللات إ
الملللللوظفين بلللللإدارة 
الكللللللادر العللللللام أو 
الخللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللاص 

 بالجامعتين
 
 

قصلللللللللللللللور إجلللللللللللللللراءات  
المراجعللللللات  الشلللللللاممة 
والمستمرة للنمط الإدارة 
عبللللللللللللللللللللللر الأجهللللللللللللللللللللللزة 

يللللة والتقنيللللات التكنولوج
الحديثلللللللللللللة للإنترنلللللللللللللت 
وغيرهللللا، فهللللى عمميللللة  
محللللدودة لمغايللللة وغيللللر 

 مستمرة.

تفعيللللل دور الأجهللللزة 
التكنولوجيلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة 
والتقنيللللللللات الحديثللللللللة 
للإنترنللللللللت وغيرهللللللللا، 
فللللللللللللللللللللى عمميللللللللللللللللللللات 
المراجعلللللللللة الشلللللللللاممة 
والمسللللللللللللتمرة لللللللللللللنمط 

 الإدارة  

علللللدم تلللللوفر المهلللللارات 
التقنيلللللة للللللدى ملللللوظفى 
الكللادر العللام والخللاص 

لتشللللللللللللللللغيل  اللازمللللللللللللللللة
الأجهلللللللزة التكنولوجيلللللللة 
والتقنيللللللللات الحديثللللللللة ، 
فللى عمميللات المراجعللة 

 الشاممة للإدارة 

تواجلللللللللللللد قاعلللللللللللللدة  6
بيانلللللللللللللللات علللللللللللللللن 
المللوظفين بقسللمي 
الكادر الخلاص و 
 شئون الموظفين 

 

سلللللللللللللللتخدام محلللللللللللللللدود  إ
جيللللللللللللللا لمغايللللللللللللللة لتكنولو 

المعمومللات فللي متابعللة 
نصلللللللرا  حضلللللللور و إ

موظفي إدارتلي الكلادر 
  العام أو الخاص

سللللللللللللللتخدام تفعيلللللللللللللل إ
قاعللللللللللللللدة البيانللللللللللللللات 
المتاحلللللللللللللللللللة علللللللللللللللللللن 
المللللللللوظفين بقسللللللللمي 
الكلللللللللللللادر الخلللللللللللللاص 
وشللللللللئون المللللللللوظفين 
فللللللى الإدارة لتحقيللللللق 

 جودة الأداء

سلللللللللللللللللللللتخدام علللللللللللللللللللللدم إ
تكنولوجيلللللا المعموملللللات 
لإعلللللللللللللللللداد التقلللللللللللللللللارير 
والإحصلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللاءات 
المطموبلللللللللللللللة لخدملللللللللللللللة 
المللللللوظفين و أعضللللللاء 

 هيئة التدريس 

تللللللللللللللوافر شلللللللللللللللبكة  7
معموملللللللات تلللللللربط 
ت بللللللللللللللللللللللللللللللين إدارا

الجلامعتين ، تتليح 

عللدم إشللراك المللوظفين 
تخاذ القلرارات، أو فى إ

فللللللللللى إيجلللللللللللاد حملللللللللللول 
لممشللكلات التللى تعللوق 

سللللللللللللللتخدام شللللللللللللللبكة إ
المعموملللللللللللات التلللللللللللى 

ات بط بلللللللللين إدار تلللللللللر 
الجامعللللللللللللة، وتتلللللللللللليح 

تمسللللللللللك كثيللللللللللر مللللللللللن 
القيللللللللادات بالأسللللللللاليب 
التقميديللللة فللللى الإدارة ، 

تركيللز عمللى مركزيللة وال
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الاتصللللللللللللال مللللللللللللع 
المسللللللللللللللللللللللللللللللللتويات 

 الإدارية العميا
 
 
 

عمميللللللللللللللللات التنميللللللللللللللللة 
والتطللللللللللللوير يسللللللللللللتخدم  
فيهللا شللبكة المعمومللات 
التللى تللربط بللين إدارات 

 الجامعة
 

تصللللللللللللللللللال مللللللللللللللللللع الإ
يللللة المسللللتويات الإدار 

العميلللللللا فلللللللى إشلللللللراك 
المللوظفين فللى إتخللاذ 
القلللللللللللرارات، أو فلللللللللللى 

يجللللللللللللللللللللاد حمللللللللللللللللللللول إ
لممشللللللللللللكلات التللللللللللللى 
تعلللللللللللللللوق عمميلللللللللللللللات 

 التنمية والتطوير

القلللللللللللللللللللرارات وعلللللللللللللللللللدم 
سللللللللللللللتخدام أسللللللللللللللاليب إ

ديمقراطيللة مناسللبة فللى 
 الإدارة الجامعية

البلللللللللللللللللللللللللللللللرامج  8
التدريبيلللللللللللللللللللللللللة 
تصلللللللللمم فلللللللللي 
ضلللوء أهلللدا  

 الجامعة
 
 

التلللدريب يهملللل الفلللروق 
 الفردية بين المتدربين

البللرامج التدريبيللة بعيللدة 
علللللللللللللللللللن إحتياجلللللللللللللللللللات 
المتللدربين المحاضللرون 

 غير متخصصون 
لا  تطبلللللللللللللللق حلللللللللللللللوافز 

بتكلللللللللللللللار لتشلللللللللللللللجيع الإ
والإبللداع لتطللوير الأداء 

 المرضى  بالشكل

سلللللللللللتعانة بلللللللللللذوى الإ
ختصاص الخبرة والإ

شلراك  فى التلدريب وا 
أسللللللللللللاتذة الجامعللللللللللللة 
وكميلللللللللات المجتملللللللللع 
فللللللللللللللللللللللى تللللللللللللللللللللللدريب 
الملللللللللللللوظفين لرفلللللللللللللع 
أدائهلللللللم اللللللللوظيفى ، 
مللللللع التركيللللللز عمللللللى 
الفللروق الفرديللة بللين 
المتلللللللللللللللللللللللللللللللللللللدربين و 
إحتياجات المتلدربين 
و تطبللللللللللللق حللللللللللللوافر 
لتشلللللللللجيع الابتكلللللللللار 
والإبللللللللللداع لتطللللللللللوير 

 الأداء

متخصصة الكوارد ال
ذات المهارات العالية 
فى التدريب غير 
متوفرة فى جميع 

 المجالات

هناك صعوبة في عمللل بللرامج تدريبيللة  التلللدريب يهملللل الفلللروق التلللللللدريبات تلللللللوفر  9
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أنمللللللللللللللللللاط مللللللللللللللللللن 
العلاقلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات 
الإنسللللللللللانية بللللللللللين 
الملللللوظفين قائمللللللة 
عمللللللى التعللللللاون و 
 الاحترام المتبادل 

 

 الفردية بين المتدربين
البللرامج التدريبيللة بعيللدة 

حتياجلللللللللللللللللللات إعلللللللللللللللللللن 
 المتدربين 

المحاضللللللللللرون غيللللللللللر  
 متخصصون 

ينللتظم فيهللا الللراغبين 
فلللى وظيفلللة أعمللللى ، 
تنتهلللللللللللى بحصلللللللللللول 
اللللدارس عملللى دبملللوم 
خللاص فللى الإدارة ، 
أو شهادة إدارية فلى 

 هذا المجال

ختيار بين البرامج  الإ
التدريبية ، وحيرة بين 
المتدربين لمتوفيق بين 
متطمبات عممهم وما 

ن يحصموا يجب أ
عميه من برامج حديثة 
لمترقى فى وظيفة 

 أعمى 
وجللللللللللللللود مركللللللللللللللز  22

متخصللللللللللللللللللللللللللللللللص 
لمتلللللللدريب مجهلللللللز 
بأحلللللللدث البلللللللرامج 
والمتللللدربين، يتبللللع 
إدارة التطللللللللللللللللللللوير 
والتنميلللللة بجامعلللللة 
السلللللمطان قلللللابوس 
 دون جامعة نزوى 

مركزيللللللللللللللللللة البللللللللللللللللللرامج 
 التدريبية  

إمكانيللة تللوفير مقللار 
لمتلللللدريب فلللللى أكثلللللر 
ملللللللللن إدارة بكميلللللللللات 

معللللللللللللللة حيللللللللللللللث الجا
يتواجلد العلدد الأكثلر 

 من الموظفين 

هناك صعوبة في 
تنفيذ  تمك البرامج 
وتوفير جميع 
متطمباتها فى مقار 

 عمل الموظفين.

تلللللللللللللوفر وسلللللللللللللائل  22
حديثلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة ، 
وتكنولوجيللللللللللللللللللللللللللللللللا 
متقدمللللللللللللللللة فللللللللللللللللي 
إدارات الجللامعتين  
ملللللللللللللللللللللن أجلللللللللللللللللللللل 
الإسللللللللتفادة منهللللللللا 
فلللللللللى تنميلللللللللة أداء 

وارد البشلللللللرية  المللللللل

ة  الحلللوافز الموجهلللة قمللل
لمتلللللللللللللللللدريب ، وتملللللللللللللللللك 
الموجللللللللللللللللللله لإجلللللللللللللللللللراء  
الدراسلللللللللات والأبحلللللللللاث 
التي تهد  إلي تطوير 
الأداء بصفة عامة فلى 

 الإدارات الجامعية.
 
 

عللللللللللللللللدم الإكتفللللللللللللللللاء 
بللللللللالبرامج التدريبيللللللللة 
الموجلللللللودة بالفعلللللللل، 
وتوجيلللللللة الدراسلللللللات 
والأبحلللللللللللللاث نحلللللللللللللو 
تحللللديثها وتطويرهللللا، 
دخلللللللللللللللللال كافلللللللللللللللللة  وا 
الوسللللائل والأسللللاليب 

متقدملللللللللة ، لتقلللللللللف ال

السياسات 
البيروقراطية  في 
تطبيق القوانين داخل 
الجامعة ، بما تحممه 
هذا القوانين من 
سمبيات تحول دون 
تقدم وتنمية الموارد 

 البشرية 
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 (Tالتهديدات ) (Oالفرص) (Wلضعف )ا (Sالقوة ) رقم
 وتطوير مهاراتهم  

 
 
 

سللللمطنة عمللللان إلللللي 
جانلللللللللللللللللب الللللللللللللللللللدول 
المتقدملللة فلللي مجلللال 

 التنمية البشرية
تللللوافر المحلللللددات  

البشلللللرية المتمثملللللة 
فلللي )التمويلللل ل 

ل البلرامج   المدربين
والأجهلللللللزة ( مملللللللا 
يسللهل مللن عمميللة 
التطللللللللللللللللللللللللللللللللللوير ، 
شللللريطة تطويعهللللا 
بشللللللللللللكل عممللللللللللللي 
مناسللللللب ، يخللللللدم 

 عممية التنمية 

قمة الخبرات والدراسلات 
والأبحللللللللاث فللللللللي هللللللللذا 
المجلللال ، الأملللر اللللذي 
يصللللللللللللللللللللور لللللللللللللللللللللبعض 
الإدارات أن التطلللللللللللوير 
والتحلللديث يمثلللل علللبء 
لابللد مللن الللتخمص منلله 

. 

إمكانيلللللللة الاسلللللللتعانة 
رسلللال  بلللالخبرات ، وا 

شلللللللللللراك  البعثلللللللللللات وا 
ذوى الخبلللللللرات فلللللللى 
مجللال الإدارة ، ممللا 
يسللللللاهم فللللللي تطللللللور 

 عمميات التنمية 

قمة الخبرات الإدارية 
داخل هذا القطاع ، 
وقمة الدراسات الحديثة 

 والأبحاث .
 

ستعراض تجارب إ 23
ناجحلللللة ملللللن دول 

 متقدمة 

المتقللللللللللللدم  لا يخضللللللللللللع
لشللللغل وظيفللللة جامعيللللة 

ختبللارات تحريريللة إالللى 
ت ونفسلللللللللللللية ومقلللللللللللللابلا

شخصللية تحقللق معيللار 
 ستحقاقالجدارة والإ

يرشلللللللللللللح ملللللللللللللن لللللللللللللله 
الأفضللللمية فللللى مجللللال 
الإبلللداع الإدارى سلللواء 
بالمشلللللللللللللللللاركة فلللللللللللللللللى 
المللللللللللؤتمرات أو قللللللللللدم 
بحثللللللللللللاً نشللللللللللللر فللللللللللللى 
الللللللللللللللللدوريات التللللللللللللللللى 
تصللللللللللللدرها المعاهللللللللللللد 
 والكميات المعتر  بها

ستمرار المجاملات إ
والطرق القديمة عند 

 اختيار الموظفين
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الثــــانى: تطــــوير أداء المــــوارد البشــــرية بجامعــــات ســــمطنة عمــــان المقتـــرح 
 ستراتيجية الجودة الشاممة إستخدام إب

عرفت الجودة بأنها: "عممية بناء تهد  إلى تحسين المنتج النهائى 
من خلال تحسين ظرو  العمل لكل العاممين فى المؤسسة وتركز الجودة 

 .(1)ل فى المؤسسة عمى الجهود الايجابية التى يبذلها كل شخص يعم
 ملامح الجودة الشاممة :

 تتحدد ملامح الجودة الشاممة فى بعض العناصر التالية:
وتعنى الوعى الكامل بمفهوم الجودة الشاممة من  :الرؤية المشتركة -2

جميع العاممين وبمورة مفاهيمها وفمسفتها وصياغتها فى سياسة 
تثبيت وتعميق  ستراتيجية عامة متكاممة تهد  إلىإواضحة تنبع من 

 معايير وآليات الجودة الشاممة.
وذلك بتغيير الثقافة التنظيمية التقميدية  :تجديد ثقافة الجودة الشاممة -0

إلى ثقافة الجودة الشاممة التى تساعدا عمى تحمل المسئولية وتحقيق 
 ستراتيجيتها وحل مشكلاتها بفاعمية.ا  رسالتها و 

اقتناع  إن  :لتزام بهالإالشاممة واتدعيم القيادات التربوية لمدخل الجودة  -3
يمان القيادات التربوية بمفاهيم الجودة الشاممة وضرورتها لتطوير  وا 
الأداء وتحسين العممية التعميمية هى الحافز والضامن الوحيد لإقرار 

 ستراتيجية التى تمس مستقبل المؤسسات التعميمية.لإتمك ا
ية، والمستفيدين من تمبية متطمبات العاممين فى المؤسسات التربو  -4

( والحرص عمى وغيرهم خارجها )أولياء أمور ومؤسسات مجتمع مدنى
                                                 

 -مركز قطان لمبحث والتطوير التربوى  -"الجودة الشاممة والمدرسة"  أبو مموح  محمد ، (  1)
 بدون. -غزة 
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تصال المستمر بينهم من أجل تحديد المتطمبات لإستمرار اإ
حتياجات الأساسية اللازمة لمتطوير، وهذا يتطمب بدورا من الإدارة لإوا

شرا  وتوجي  هوالموظفين تحديد الأهدا  وتخطيط وتنظيم وتنسيق وا 
 متابعة لإرضاء العملاء.و 
عمى أن يكون التحسين رغبة دائمة من قبل  :تطوير عمل القيادة -5

الإدارة العميا لتحقيق تحسن تدريجى وخلاق فى كل العمميات 
عتماد عمى التغذية الراجعة مما يسهم فى التحسن المستمر فى لإوا

ها بناء القدرات الذاتية لممؤسسات التعميمية وتمكنها من تطوير أدائ
نتقال لاحقاً إلى لإوتحمل المسئولية والمسائمة ومن ثم يمكن ا

 تخاذ القرارات الفاعمة .إاللامركزية فى 
عتماد عمى التقنيات لإبا وذلك :تصالاتلإتفعيل نظم المعمومات وا -6

ما يسمح بجمع وتبويب البيانات من مصادرها ب والتكنولوجيا الحديثة
ما يمكن من إتخاذ القرارات وتبادل تمك المعمومات بيسر وسهولة م

 الصائبة والحاسمة فى الوقت المناسب وحل المشكلات بيسر وسهولة.
الذى يعد أحد المقومات الرئيسية لتنفيذ و  :تفعيل العمل الجماعى -7

تصال ومن خلاله يتم لإالجودة الشاممة حيث يبنى الثقة ويحسن ا
ت مما يمكن راء والأفكار بحرية وكذلك البيانات والمعمومالآتبادل ا

ستخدام الموارد المتاحة بفاعمية وكفاءة مما ا  الأفراد من النمو المهنى و 
 يجود الأداء ويرفع القدرات المهنية.

لوضع الأهدا  وتحديد الأولويات  : وذلكحصر البيانات والمعمومات -8
ووضع الخطط طويمة الأجل والقصيرة الأمد، كل هذا من خلال 
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حصائية والتكنولوجية الحديثة  فى ستخدام المناهج والأساليب الإإ
 كافة المستويات التنظيمية .

ستخدام )مخزون المهارات( الذى يعنى حصر الموظفين إوهذا يتطمب 
والعاممين بالوظائف الإدارية بالجامعة من حيث )الكم والنوع( ومن ثم حصر 

 ستخدامها فىلإ المهارات والقدرات والخبرات البشرية المتاحة لدى الجامعة
ما يمكن بإتخاذ القرارات وتخطيط المسار الوظيفى والترقيات والتدريب 

ستعانة بالمهارات المتاحة لديها قبل المجوء إلى طرح وظائف لإالجامعة من ا
 جديدة بسوق العمل.

ولمبدء فى تكوين نظام مخزون لممهارات تحدد إدارة الموارد البشرية 
وائم المخصصة لحصر المهارات نوعية المعمومات التى يجب أن تتضمنها الق

التنظيمية ، ويلاحظ أن التقسيم الأساسى لهذا النظام يفرق بين ثلاث 
 مجموعات من المعمومات وهى:

 معمومات عن تاريخ الموظف. 
 معمومات عن المهارات الحالية لمموظف. 
 معمومات عن المستقبل. 

عن لإجابة الجامعة عمى ا إدارة يساعد( مخزون المهارات)نظام إن        
 :مجموعة من الأسئمة التالية

  هل يممك الموظفون المهارات اللازمة لتطوير وتجديد خدمات
 الجامعة؟

  نضمامه إما هى المهارات التى يجب عمى الفرد أن يتحمى بها قبل
 بالجامعة؟ما لوظيفة 
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  ما هى المهارات التى يجب عمى الموظف أن يكتسبها بعد تعيينه
 بالجامعة؟

 ارات التى يجب عمى الموظف أن يمتمكها حتى يستحق ما هى المه
 ؟الترقية

 من هم الأفراد القادرين عمى رعاية وتدريب الموظفين الجدد؟ 
المهارات  : ويتم ذلك عمىالتدريب المستمر لمموظفين بالجامعة -9

الجديدة لمتأقمم مع الإجراءات المختمفة لأداء العمل عمى أعمى مستوى 
 ، وأكمل صورة .

مما يرفع معنوياتهم ويزيد رضاهم الوظيفى  :ظفين بالجامعةحفز المو  -22
الأمر الذى يصب مباشرةً فى تحسين الأداء الوظيفى وزيادة الإنتاجية 

 .المقدمة لهم رضا المستفيدين من الخدمة ينعكس عمى ومن ثم
التقويم الشامل  به والمقصود :التقويم الشامل والمستمر لأداء الجامعة -22

ظومة التعميمية من داخمها ) مديرى إدارات ، لمختمف عناصر المن
، موظفين، إداريين( ومن خارجها ) أولياء أمور ، جمعيات مدنية

 (1)( ين من الخدمات المقدمة من الجامعةمستفيد وأخرى 
لذا لابد لمسمطنة من إنشاء آلية متخصصة فى هذا النوع من           

لمؤسسات الجامعة بما يحقق  التقويم الخارجى والداخمى لإجراء تقويم شامل
 . ارتفاع جودة التعميم ومستوى الأداء

                                                 

"الجودة الشاممة فى ،  مكتب اليونسكو الاقميمى -ة المركز القومى لمبحوث التربوية والتنمي (1)

 .66ص  -م 0228 –القاهرة  - التعميم"
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ستراتيجية الجودة الشاممة فى التعميم لتطوير أداء الموارد إختيار إ*أسباب 
 البشرية فى جامعات سمطنة عمان:

 ستراتيجية كما يمى :لإستخدام هذا اإتتنوع وتتعدد مبررات          
 حى الحياة وأهمها ثورة التكنولوجيا التغيرات المستمرة فى جميع منا

نفجار المعرفى الذى يحتم عمى المجتمع التنافس للإرتقاء لإوا
 بالمستوى النوعى لمنظم الجامعية والإدارات العاممة بها . 

  وجود قصور فى أساليب الإدارة المتبعة يصل فى بعض الأحيان إلى
 درجة التدهور.

 مع مجتمع المعمومات مثل  الحاجة إلى مهارات أكثر مرونة لمتعامل
مهارات )حل المشكلات، البحث عن المعرفة، التعمم الذاتى( الأمر 
الذى يتطمب تحويل الإدارات والمنظومة الجامعية من صورتها 

 التقميدية إلى صورة معاصرة حديثة متطورة.
 تجاهات العالمية المعاصرة تؤكد عمى أهمية الجودة الشاممة لإا

 ت التعميم لمواكبة العصر.كمتطمب رئيسى لسياسا
  عجز النظم الجامعية الراهنة عن تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص بين

 الموظفين والإدارات المختمفة.
  إهمال التطبيقات العممية والتركيز عمى المعار  والمعمومات وتمقينها

بالطرق التقميدية، وا غفال الممارسات العممية والإبداعية لمموظفين 
 دين من المنظومة الجامعية .وغيرهم من المستفي
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تطمب تغييراً لمثقافة تإن الجودة الشاممة هى ثقافة إدارية خاصة، 
التنظيمية الإدارية )البيروقراطية(، والقيم والسموك السائد لتحقيق الفاعمية 

 (1).الإدارية
*الإجراءات اللازمة لتطبيق إستراتيجية الجودة الشاممة فى التعميم لتطوير 

 د البشرية فى جامعات سمطنة عمان:أداء الموار 
إن تطبيق نظام الجودة الشاممة يعد أحد أهم التحديات التى تواجه 

، فهى تتطمب مزيد من الوقت ةالمؤسسات التعميمية كافة والجامعات خاص
دارته، ويتم لإوا لتزام والتخطيط  طويل المدى وتغيير ثقافة وأساليب العمل وا 

 ذلك من خلال ما يمى:
 فة الجودة الشاممة فى التعميم.نشر ثقا 
  وضع تشريعات لتطبيق الجودة الشاممة فى مؤسسات التعميم أو تعديل

الموجود منها بما يتناسب والظرو  السياسية والإقتصادية 
 .والإجتماعية التى تحيط بالمؤسسات التعميمية فى سمطنة عمان

 يميةوضع نظام معمومات متكامل لإدارة الجودة فى المؤسسات التعم 
تتوفر به كافة البيانات والمعمومات فى جميع جوانب النظام  الجامعية
 لمساندة متخذى القرار فى تحقيق أهدا  التطوير. الجامعى التعميمى

  تطبيق الجودة الشاممة والأهدا  المرجوة من كل لتحديد مراحل
 مرحمة وطرق تنفيذها بدقة كافية .

 لنشر ثقافة  الجامعى متدريب جميع الموظفين فى مؤسسات التعمي
 .الجودة بينهم

                                                 

عالم  -" "إتجاىات معاصرة فى إدارة المؤسسات التعميمية السيد ( حافظ محمد، والبحيرى  1)
 .64ص   -م 0229 –القاهرة  -الكتب 
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  المراجعة المستمرة والربط بين جدارة الجودة الشاممة وجودة المخرجات
 .التعميمية

 مكاناتها  لحجم المؤسسةالجودة الشاممة  ة نظامملائم الجامعية وا 
متطورة لمتغمب عمى المشكلات  المادية والبشرية مع إيجاد أساليب

 هذا الجودة الشاممة.  تطبيق معاييرالتى قد تعوق 
 بفاعمية  التعميمية نتقاء قيادات جامعية قادرة عمى إدارة المؤسسةإ

 وقادرة عمى وضع الخطط وطرح البدائل لمتحسين المستمر لها.
  المراجعة والتقويم الشامل والمستمر لأداء المؤسسة التعميمية لتحقيق

 الجودة بها.
فى التعميم لتطوير أداء  ممةالجودة الشا إستراتيجية يمكن تطبيقو      

التعميمية  الموارد البشرية فى جامعات سمطنة عمان بجميع المؤسسات
الحاجة إلى الدقة  من رغمبال ولا يقتصر عمى الجامعات فقط، والتربوية

الشديدة فى التنفيذ والنفقات الكبيرة التى تحتاجها المؤسسات أثناء عممية 
لبيئة المتميزة من مبان ومرافق وتدريب التطبيق خاصة فيما يتعمق بتوفير ا

لمعاممين بها وتوفير المعامل والمختبرات الحديثة مما يهيئ الظرو  المناسبة 
 لمحصول عمى مواصفات الجودة الشاممة . 

*دور وميام فريق الجودة لتطبيق إستراتيجية الجودة الشاممة فى التعميم 
 عمان: لتطوير أداء الموارد البشرية فى جامعات سمطنة

 إن دور فريق الجودة فى تطبيق هذا الإستراتيجية يتمثل فى التالى: 
o  بين العاممين فى الجامعة.نشر ثقافة الجودة 
o تنفيذ التقييم الذاتى. 
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o نتائج التقييم الذاتى والتوصيات ومقترحات  عمل التقارير اللازمة عن
وقت ستخدامها لإالتحسين، وتقديمها لممعنيين، وتسجيمها فى تقارير 

 الحاجة.
o وضع الخطط لتحسين الجامعة ومتابعة تنفيذها. 
o  فى كافة المجالات. لتوثيق التطور الجامعى اتإعداد ممف الإنجاز 
o .إعتماد الخطط من رئيس الجامعة والمشاركة فى تنفيذها 

 وىناك العديد من الميام المكمف بيا فريق الجودة منيا ما يمى: 
o لة وسياسة الجامعة لتحقيق الجودةإعداد دليل لتوضيح الرؤية والرسا. 
o تحديد المستفيدين من الخدمات التعميمية الداخميين والخارجيين. 
o  تحديد البيانات الأساسية والإدارية وحصر جميع بيانات الجامعة

 .لتقنيات الحديثة فى هذا العممياتستخدام اا  وتبويبها، و 
o نشطة وضع خطة عمل قابمة لمقياس تتضمن الأهدا  والبرامج والأ

 .ووسائل التنفيذ
o  التى يجب إتباعها.تحديد إجراءات العمل 
o جامعة.التوصيف الوظيفى المحدد لجميع الموظفين بال 
o تنظيم الممفات والسجلات الإدارية لتطبيق نظام الجودة. 
o ستجابة لممتغيرات لموصول لمخدمة لإالتقييم والمتابعة لتحسين الأداء وا

 .المميزة
التعميم لتطوير أداء الموارد  الجودة الشاممة فى جيةإستراتي مزايا تطبيق*

  البشرية فى جامعات سمطنة عمان:
o الجامعية تحقيق متطمبات المجتمع وترسيخ صورة المؤسسة التعميمية 

 .لتزامها بتقديم أعمى جودةإلدى الجميع ب
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o مشاركة جميع الموظفين فى إدارتها وتحسين أدائها. 
o ختلا  أنماط الموظفين إرغم  مستفيدينلم ضمان جودة الخدمات المقدمة

 .وتنوع بيئاتهم
o تغيب أحد الأفراد أو ترك  إيجاد نظام موثق لضمان الأداء فى حالة

 .الخدمة
o  تخفيض الهدر من إمكانات المؤسسة الجامعية من حيث الوقت والموارد

 .وغيرها
o لتزام فى الوقت لإالبيروقراطية الإدارية إلى حد كبير مع ا حجم تقميل

 بالتعميمات الرسمية المحددة. هسنف
o  توفير جو من التعاون والتفاهم والعلاقات الإنسانية بين جميع العاممين

 بالجامعة  مما يحفز الأداء ويرتقى به.
*مجموعة المعوقات والتحديات التى تواجو تطبيق إستراتيجية الجودة 

 طنة عمان:الشاممة فى التعميم لتطوير أداء الموارد البشرية فى جامعات سم
 فقد لعناصر الإدارة بالجامعات الدائم والتغيير لإستقرار الإدارى عدم ا ،

يؤدى تعاقب الإدارات إلى عدم إتاحة الفرصة لتفهم وتطبيق 
هتمامات القيادات التالية إ هتماماتهم التى تختمف بالضرورة عن إ 

 عميهم.
  تخاذ القراراتا  ية فى رسم الخطط و المركز. 
  الأساليب التقميدية فى الإدارةتفضيل البعض إتباع. 
  ستكمال إوعدم  فى الجامعات بسمطنة عمانحداثة نظام الجودة

 :التالى التى تتمثل فىو عناصرا 
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بعللللض المجللللالات عمللللى نشللللرات التعريللللف بللللالجودة وفوائللللدها إقتصللللار  -
 .والأنشطة دون غيرها

 .طة لتوعية الموظفين بفمسفة ومعايير الجودةعدم إكتمال وضع الخ -
ذل الإهتمللام الكلا  لإدارات الجامعلات بتبنللى مفلاهيم الجللودة أو علدم بل -

 حتى التشجيع اللازم لذلك. 
سللتخدام الللنظم الإحصللائية التللى مللن المفللروض أن تحكللم وتجللود إقملله  -

 ناها إدارة الجامعات.وتتحكم فى جميع القرارات التى تتب
ة مللا زال العملللل جلللار فلللى إعلللداد البيانلللات والمعموملللات الإداريلللة اللازمللل -

 لمثل هذا النظم الإحصائية المتطورة. 
تضللاح مفللاهيم جللودة الأداء ومميزاتلله بالصللورة إحداثللة التطللوير وعللدم  -

 ات.المناسبة فى ذهن وعقل موظفى إدارات الجامع
 قمة الدور الإعلامى فى نشر ثقافة الجودة بين موظفى الجامعات. -
 فللى  عللدم تشللجيع مللوظفى الجامعللات بالصللورة المناسللبة عمللى المشللاركة

 الندوات والمؤتمرات. 
  عللللدم تزويللللد مللللوظفى الجامعللللات بللللدليل إرشللللادى لتوضلللليح التوصلللليف

إجابلات علن تسلاؤلاتهم بشلأن مهلامهم الموكمللة اللوظيفى لهلم يتلوفر فيله 
 لهم.

 فلى الجامعلاتتداخل فى توزيع أدوار موظفى الكلادر العلام والخلاص ال 
 ن.ليات الموظفيعدم  توافر نظام متطور فى تحديد مسئو  مع

 ظفين كشلللللركاء فلللللى التغييلللللر إللللللى دور الملللللو  السلللللائدة النظلللللرة السلللللمبية
 والتحديث.
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 لتللزام المللوظفين إسللتخدام مبللدأ المحاسللبة  لضللمان لإنظللام  عللدم وجللود
حداث تغيرات دورية فى التنظيم الإداري   .وا 

  عللدم وجللود أهللدا  معمنللة لقسللمي الكللادر الخللاص و شللئون المللوظفين
 ات.تتفق وأهدا  الجامع

 وعلدم إتبلاع التخصصلات والكفلاءات التقميديلة لمتعينلات مفلاهيم تغمب ال
 المطموبة.

  عللدم مسللاندة القيللادات الإداريللة عمميللات التجديللد والمبللادرات الإبداعيللة
 والتمسك بالتقاليد المتعار  عميها فى الإدارة.

  مقاومللة كللل مللا هللو جديللد فللى مجللال الإدارة مللن قبللل بعللض القيللادات
ليب التقميدية القديمة، ووضع معوقات تطبيق الجامعية والتمسك بالأسا
 الديمقراطية فى العمل.

 عنللد الإعلللان عللن الوظللائف  والمحسللوبية المجللاملات مسمسللل سللتمرارإ
الجديللدة بالجامعللات والتغاضللى عللن تطبيللق مبللدأ الكفللاءات والمللؤهلات 

 والخبرة فى سبيل تحقيق مصالح ذاتية لبعض المدراء. 
  لمشللكلات التلى تعللوق ا للبعض حمللولد إيجلاعلدم إشللراك الملوظفين فللى

 التطوير والتنمية. عمميات 
  ظفين لتنميللللة مهللللارات الجللللودة عللللدم تفللللويض بعللللض المسللللئوليات لممللللو

 لديهم.
  عللللدم الرضللللا بالقللللدر الكللللا  لممسللللتفيدين مللللن الخللللدمات المقدمللللة فللللى

 الجامعات خاصة بما يخص القيم السموكية لموظفى إدارات الجامعة. 
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 فلى  ملوظفى إدارات الجامعلة لمشلاركة ار الوقلتبإهلدخلاطئ العتقاد لإا
الخاصللللة بللللالتطوير والتنميللللة وتطبيللللق عناصللللر النللللدوات والمللللؤتمرات 

 الجودة الشاممة.
   نصلرا محدودية إستخدام تكنولوجيا المعموملات فلى متابعلة حضلور وا 

 موظفى إدارات الجامعات. 
  عللللللدم تناسللللللب إسللللللتخدام تكنولوجيللللللا المعمومللللللات فللللللى إعللللللداد التقللللللارير

حصللللاءات المطموبللللة لخدمللللة المللللوظفين وأعضللللاء هيئللللة التللللدريس والإ
بالجامعلللللات ملللللع حجلللللم تلللللوفر الأجهلللللزة والإتصلللللالات داخلللللل الإدارات 

 المختمفة بالجامعات.
  قصلللور ومحدوديلللة إجلللراء المراجعلللات الشلللاممة والمسلللتمرة للللنمط الإدارة

 وعدم إستمراريتها فى الجامعات.
 .إهمال الفروق الفردية بين المتدربين 
 د البرامج التدريبية عن إحتياجات المتدربين. بع 
 .عدم إختصاص بعد المدربين المحاضرين فى برامج التدريب 
  قمللة تطبيللق حللوافز التشللجيع عمللى الإبتكللار والإبللداع فللى تطللوير الأداء

 بالجامعات. 
  قمة إتاحة الفرص لذوى الخبرة والإختصاص فى إعطاء دورات تدريبيلة

 فى الجامعات.
  ات الجامعللللات عمللللى إسللللتخدام نتللللائج التقللللويم الللللذاتى قمللللة حللللرص إدار

 لتطوير وتحسين مستوى الأداء. 
  قملللة إتبلللاع الخطلللوات الصلللحيحة فلللى عمميلللات تصلللميم خطلللط واضلللحة

 لمتابعة عمميات التقويم الذاتى فى ضوء رؤية ورسالة الجامعات. 
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  مسلتوى الأداء بصلفة القصور فى إتباع عمميلات تطلوير معلايير تقلويم
 ام.دورية كل ع

وبالرغم من هذا المعوقات التلى تحلول دون تطبيلق إسلتراتيجية الجلودة 
الشللاممة فللى التعملليم لتطللوير أداء المللوارد البشللرية فللى جامعللات سللمطنة عمللان، 
إلا أنلللله هنللللاك مجموعللللة مللللن الإجللللراءات يمكللللن إتباعهللللا لمتغمللللب عمللللى تمللللك 

 المعوقات من أهمها ما يمى:
 معللايير الجلللودة الشلللاممة فلللى  تبنللى إدارات الجامعلللات لأسلللاليب تطبيلللق

تطلللللوير الأداء لجميلللللع الإدارات التابعلللللة لهلللللا وخاصلللللة إدارات الملللللوارد 
 البشرية.

  العمللللل عمللللى تللللدريب المللللوظفين والقيللللادات بالجامعللللات عمللللى أسللللاليب
 ومناهج الجودة الشاممة. 

  .البعد عن المركزية فى إتخاذ القرارات 
  الجامعية واضحة تتسق المشاركة مع المعينين فى تكوين رؤية لمجودة

 ورؤية السمطنة وطموحاتها. 
  إسلللللتخدام أسلللللاليب ووسلللللائل إتصلللللال وتواصلللللل مختمفلللللة لنشلللللر الرؤيلللللة

 والرسالة والأهدا  الجامعية فى الداخل والخارج. 
  رصلللد وتحميلللل المشلللكلات والمعوقلللات التلللى تواجللله عمميلللات التطلللوير

 والتنمية والعمل عمى حمها. 
 ة لمجودة والسياسات اللازمة لتحقيقها. متابعة تنفيذ الخطط الموضوع 
  تللللوفير بيئللللة تنظيميللللة ميسللللرة لمتواصللللل الإنسللللانى الفعللللال بللللين جميللللع

 الموظفين ومتمقى الخدمة بالجامعات. 
  .تدعيم أساليب إستخدام المصارحة والشفافية فى العمل الإدارى 
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  ترسلليخ سياسللات المحاسللبة وثقافللة المسللئولية فللى التعامللل الموضللوعى
 جامعات. داخل ال

  تخاذ القرارات، وممارسة الإسهام فى دمج الموظفين فى عممية صنع وا 
مهارات الإستماع وتقدير آراء ومقترحات الموظفين فى سلير العمميلات 

 الإدارية ومجالات التطوير والتنمية فى الجامعات. 
  الإنفتللاح عمللى الآخللرين وتقبللل الأفكللار والللرؤى الجديللدة وتبنللى الخبللرات

 ل الجماعى وتحفيزا. وتدعيم العم
  .نتهاج الأساليب الديمقراطية فى الإدارة الجامعية  إتباع وا 
  .الإسهام فى تفعيل دور وحدات التدريب والجودة بالجامعات 
 .مساندة عمميات التجديد والمبادرات الإبداعية والإبتكارية 
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 صادصا: تىصياث انذراصت

 ملللللن  امعلللللاتضلللللرورة توظيلللللف تكنولوجيلللللا المعموملللللات فلللللى إدارات الج
 خلال:
  تللللوفير البنيللللة التحتيللللة لمختمللللف أشللللكال تكنولوجيللللا المعمومللللات

تكنولوجيلا شلبكات المعموملات  –سلترجاع لإا –مثل: )التخلزين 
 تصالات(لإتكنولوجيا ا–

 (نظم المعموملللات وقواعللللد البيانللللاتمثللللل) تلللوفير البنيللللة الفوقيلللة 
 التللى تعمللل عمللى تللوفير المعمومللات التللى تحتللاج إليهللا الإدارةو 

فى جميع وظائفها من خلال تصلميم وتشلغيل نظلم المعموملات 
 .الإدارية المعتمدة عمى برمجيات حديثة

 سللللتخدامها بمهللللارة لتطللللويرعمللللى إ لممللللوظفين فعللللالالتللللدريب ال 
 وتنفيذ المهام الموكمة إليهم بفاعمية وكفاءة . أدائهم

  التدريب الشامل والمستمر لموظفي الكلادر العلام والخلاص وربلط زيلادة
 جتياز هذا البرامج التدريبية أثناء الخدمة.إلرواتب عمى النجاح فى ا

 ختصللللاص فللللى تحسللللين  مجللللال ضللللرورة إسللللهام معاهللللد ذوى الخبللللرة وا 
الإدارة ملللن خللللال بلللرامج تدريبيلللة لملللديرى الإدارات الجامعيلللة تتضلللمن 
التدريب عمى الممارسات الإداريلة الجديلدة بقصلد تحسلين الإدارة وحلل 

بأسللاليب جديللدة ومتطللورة منهللا عمللى سللبيل المثللال المشللكلات الإداريللة 
علن بعلد والتواصلل ملع  فلى التلدريب "الفيديو كونفرانس" تقنية ستخدامإ

المعاهلللللد والكميلللللات والأكاديميلللللات الافتراضلللللية عملللللى شلللللبكة الإنترنلللللت 
سللتفادة بخبللراتهم والحصللول عمللى التغذيللة لإالمؤهمللة لتللدريب المللديرين ل
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تطلوير وكلذلك الإدارة  لتلى تلواجههم فلىا عقباتالالراجعة لمتغمب عمى 
 الأداء.

  ضلللللرورة تلللللدريب الملللللديرين عملللللى بلللللرامجSMIS  نظلللللم المعموملللللات (
 School Management Information الإداريللة المدرسللية(

Systems تخللللاذ لإ قللللارير التللللى يحتاجهللللا مللللديرى الإداراتلإنتللللاج الت
والحصلول  مختمف أنواع القلرارات بدقلة وسلرعة، إذ أن إدخلال البيانلات

نتللاج التقللارير فللى الللدول المتقدمللة أصللبح يللتم  منهللا عمللى معمومللات، وا 
طبقلللا لقلللوانين ونظللللم وجلللداول زمنيللللة يلللتم إدخالهلللا فللللى قاعلللدة بيانللللات 

ملللن خللللال هلللذا البرنلللامج أصلللبحت عمميلللات المتابعلللة منظملللة  خاصلللة
ومنضللللبطة وتعتمللللد عمللللى معمومللللات حديثللللة يمكللللن الحصللللول عميهللللا 

البلللللرامج تغذيلللللة راجعلللللة بلللللين الملللللديرين  بسلللللهولة ويسلللللر، وتلللللوفر هلللللذا
والقيللادات الجامعيللة العميللا وكافللة إدارات الجامعللة وتللدعم مللن التواصللل 

 .بشكل عام ما يدعم من دور الجامعاتببينهم 
  إجلللراء تحسلللينات مرحميلللة وتدريجيلللة ومسلللتمرة عملللى عمميلللات التلللدريب

هتملللام بلللالبحوث والدراسلللات الجديلللدة لتطلللوير الأداء ووضلللع لإوا كافلللة
سلللتراتيجية وأهلللدا  جديلللدة لتعلللديل المسلللار بملللا يتوافلللق ملللع التحميلللل إ

فللى المحلليط  وظروفهللا الخاصللة سللمطنة عمللان اتالللواقعى لبيئللة جامعلل
 .الإقميمى والعالمى وما تتطمبه من مستجدات العصر وآمال السمطنة

 سلللللتماع إللللللى آراء الملللللوظفين فلللللى المحتلللللوى التلللللدريبى ليلللللتلائم ملللللع لإا
جللات والأولويللات التدريبيللة بحيللث تصللمم بللرامج حتيالإرات فللى ايللالتغي

 لتصقل مهارتهم الإدارية والمعرفية . التدريب
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  تحديلللللد الإحتياجلللللات التدريبيلللللة الفرديلللللة فلللللى ضلللللوء تحميلللللل الوظلللللائف
والقدرات التى يجب توافرها فى ملوظفى إدارات الكلادر العلام والخلاص 

 . 
  مملللوظفينالحلللوافز فلللي مقابلللل النملللو المهنلللي لا عطلللاء تشلللجيع الترقلللي و 

ودرجللللات  ممكافللللآت والحللللوافز الماديللللة والمعنويللللةلبللللإقرار نظللللام  وذلللللك
 .فاعمية إنتاجهم نيالتى تعزز من رضاهم وتحسو  الترقى

 تصالات الجيدة بينهملإالتنسيق بين مختمف إدارات الجامعة وتنمية ا. 
  ضللرورة مشللاركة ذوى الخبللرة والإختصللاص وأسللاتذة الكميللات والمعاهللد

 ة الوثيقة بتنظيم الدورات التدريبية لمموظفين .العميا ذات الصم
 عتبللار إ ستشللارات وعللدم لإتعريللف الجهللات الإداريللة الجامعيللة بأهميللة ا

ستشارة تقميل من قيمة الجهة الطالبة لها ، بل يعد تعبيراً عن لإطمب ا
 هتمام بالبدائل والحمول الأكثر فعالية والأقل تكمفة.لإالرقى  وا

  والعمل الجماعى بين الموظفين .تدعيم مفهوم المنافسة 
 حللللديث وتطللللوير نظللللم تكنولوجيللللا المعمومللللات المسللللتخدمة فللللى بللللرامج ت

 التدريب لتهيئة بيئة تعمل عمى تنمية التفكير الابتكارى.
 حتياجات التدريبية بالاستراتيجيات والرؤى والأهدا  التنظيميلة لإربط ا

 المحيطة.لجيدة بينها وبين البيئة لمجامعة وتنمية الاتصالات ا
  إعلللللادة تأهيلللللل القيلللللادات الإداريلللللة بالجامعلللللة بملللللا يتواكلللللب ومتطمبلللللات

 العولمة.
  إعادة النظر في أنظملة تقلويم الأداء اللوظيفي، بحيلث يمكلن أن تتعلدد

وسللللائل تقيلللليم المللللوظفين العللللاممين بالجامعللللة بمللللا يتفللللق مللللع مؤشللللرات 
 معايير الجودة الشاممة. 
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 بشلللللرية ملللللع مراعلللللاة الفلللللروق تطلللللوير السياسلللللات المرتبطلللللة بالتنميلللللة ال
 الفردية.

  تطللللوير مفللللاهيم تقللللويم الأداء فللللى إطللللار مللللن إعللللادة صللللياغة مختمللللف
سلللللتعراض إالسياسلللللات والبلللللرامج المرتبطلللللة بتلللللدريب الملللللوظفين، ملللللع 

 التجارب الناجحة فى ذلك المجال.
  ختيار الموظفين وتنميلة إعادة النظر في السياسات الحالية المرتبطة بإ

 المكافآت.القدرات والتقويم و 
  المرونة في تطبيق الملوائح والقلوانين والأنظملة والتعميملات والتشلريعات

المنظمة لمعمل داخل الجامعلة بملا يعلزز ثقافلة نشلر التغييلر والتطلوير 
 والتجديد وتبادلها بين الموظفين.

  توسللليع الصللللاحيات وتفلللويض السلللمطات لملللديرى الإدارات والملللوظفين
تتميلللز بالثقلللة والمشلللاركة بلللين جميلللع  ودعلللم العلاقلللات الإنسلللانية التلللى

 الموظفين.
  نشر ثقافة الوعي بأهمية التغيير الجذري في تحسين وتطلوير القلدرات

الإداريلللة للللدى ملللوظفي الجامعلللات، والتأكيلللد عملللي نشلللر ثقافلللة الجلللودة 
الشللللاممة وتطبيللللق معاييرهللللا كأحللللد أهللللم المسللللتجدات فللللي عمللللم الإدارة 

 تحقيق أهدا  الجامعة.   ضاً ين الأداء الوظيفي لمعاممين وأيلتحس
 سلللتعداد والسلللمات لإختيلللار القيلللادات الإداريلللة اللللذين للللديهم الميلللول واإ

الشخصية مثل الثقة بلالنفس والإقلدام والتلدريب المسلتمر عملى مهلارات 
الإبداع والابتكار والصلبر والمثلابرة والتعلاون ملع الآخلرين والقلدرة عملى 

 متابعة الجديد.تحمل ضغوط العمل والعدالة وحب التعمم و 
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  تخاذ القرارت بين المستويات الإدارية إإقرار مبدأ المشاركة الفاعمة فى
المختمفلللة لتمكلللين ملللديرى الإدارات وملللنحهم الصللللاحيات والمسلللئوليات 

 تخاذ القرار.ا  المناسبة لمتصر  و 
  الإشللادة بللالجهود الذاتيللة والأداء المتميللز لتحفيللز المللوظفين عمللى بللذل

 والتقدم. المزيد من الابتكار
  ختيار موظفين جدد .إمحاربة التحيز والمحاباة والمحسوبية أثناء 
  الهيئللللات والمؤسسللللات الحكوميللللة وغيللللر الحكوميللللة فللللى مللللن الاسللللتفادة

الإرشلللللاد عمميلللللات البحلللللث والتطلللللوير التلللللى تقلللللدم النصلللللح والتوجيللللله و 
ستشلللللللارات التلللللللى تسلللللللاعد عملللللللى تطلللللللوير نظلللللللم الإدارة لإالخبلللللللرات واو 

 بالجامعات. 
  تجاا نحلو العملل الجملاعى وتشلجيع روح الفريلق كآليلة هاملة لإاتعظيم

لتلللدعيم روح البحلللث وحريلللة الفكلللر لتطلللوير القلللدرات وتنميلللة المهلللارات 
 بنجاح .

 تنميلللة إدارة و  تطلللوير الإهتملللام بوضلللع معلللايير لمجلللودة الشلللاممة تخلللدم
 الموارد البشرية بحيث تراعي التالي:

 ي الأقسام النوعية تتفق والتخصصات فلمجودة الشاممة  معايير
 الإدارية بالجامعة.

 تركللللز عمللللي تقيلللليم الأداء لممللللوظفين  الشللللاممة معللللايير لمجللللودة
 العاممين في الجامعة.

 الللوظيفى ورضللا رضللاال بتحقيللق تتعمللق الشللاممة معللايير لمجللودة 
المسلللللتفيدين وا عتبلللللار العلللللاممين فلللللي الجامعلللللة هلللللم ملللللن أوائلللللل 

 المستفيدين.



 لإحصائية، النتائج، المقترحات والتوصيات  الفصل السادس: الدراسة الميدانية، المعالجة ا
 

 

 

 - 371 - 

 عملللي النملللو اللللوظيفي لجميلللع تسلللاعد  الشلللاممة علللايير لمجلللودةم
 العاممين بالجامعة.

 إدارة المللوارد البشللرية خاصللة  فللي العللاممين ضللرورة حصللول المللوظفين
كحلد أدنلي ويفضلل  عمى مؤهلل دراسلى علال )بكلالوريوس أو ليسلانس(

 من هو تخصص إدارة أو موارد بشرية. 
  الإطللللاع اللللدائم عملللى المسلللتجدات والمتغيلللرات فلللى مجلللال عملللم الإدارة

دارة الموارد البشرية خاصة. عامة  ، وا 
  الإهتمللام بتشللكيل لجللان متخصصللة بتمقللى شللكاوى العللاممين وطمبللاتهم

ودراسلتها وترتبيهللا ووضللع أولويللات النظلر فيهللا وحمهللا وكللذلك الحللرص 
 عمى تمبية المطالب المطروحة.

  الموظفللللون  شللللعريتللللوفير بيئللللة صللللحية مشللللجعة عمللللي العمللللل بحيللللث
 النفسية. بالإطمئنان والراحةالعاممون 

 والممحلللة  علللدم التبلللاطؤ أو التكاسلللل فلللي تمبيلللة الإحتياجلللات الضلللرورية
لممللوظفين فللى إطللار حفللظ النظللام والإلتللزام بللالموائح والقللوانين المنظمللة 
لسللير العمميللات الإداريللة وفللى حللدود الإمكانيللات الماديللة وغيللر الماديللة 

 .المتاحة، والذى من شأنه رفع الأداء الوظيفى لمعاممين
 الللللدعم المللللادي المناسللللب لسللللد إحتياجللللات تطللللوير وتنميللللة إدارة  تللللوفير

معايير  ويتماشى مع تطبيق بما يتناسب اتالموارد البشرية في الجامع
إيجلاد مصلادر ماديلة أخلري غيلر تقميديلة للدعم  وكلذلك الجودة الشلاممة

 إستمرارية هذا التنمية.
 بصلللفة دائملللة عملللي دعلللم كلللل ملللا فلللى الجامعلللات حلللث القيلللادات العميلللا 

يللؤدي إلللي تحسللين الأداء الللوظيفي لمعللاممين فللي الجامعللة، وذلللك مللن 
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ومباشللرة دون  خلللال المحافظللة عمللي فللتح قنللوات إتصللال فعالللة وميسللرة
ى الإدارات المختمفة بالجامعلة مثلال للوموظفالقيادات  تعقيدات بين هذا

" مباشلر لمقيلادات العميلا ينظلر E- mail عملى ذللك تخصليص "إيميلل
حتياجات الموظفين بالإدارات المختمفة واللرد عملى  من خلاله طمبات وا 

إستفسلللللارات وأسلللللئمة الملللللوظفين بصلللللفة مباشلللللرة بملللللا يعطلللللى الشلللللعور 
قتراحللللاتهم مللللن قبللللل الإدارة العميللللا مباشللللرة  لممللللوظفين بسللللماع آرائهللللم وا 

 و عوائق. أوبدون حواجز 
 والإبتكللللار والتميللللز لممللللوظفين بللللالإدارات المختمفللللة  الإبللللداع روح تنميللللة

 -الحللوافز -تآ) المكافللل الجامعللة عللن طريللق عللدة وسللائل منهللا: داخلل
مميلللللزات  -تدريبيلللللة مميلللللزات -إبتعلللللاث –زيلللللادة رواتلللللب  –الترقيلللللات 
 (...... وغيرهامميزات رعاية صحية -إجتماعية

 الأخرى المحمية  والمؤسسات التعميميةالجامعات  الإنفتاح عمي تجارب
وير أداء المللوارد البشللرية والأقميميللة والعالميللة فللى مجللالات تنميللة وتطلل

عمى ضوء تطبيق معايير الجودة الشاممة والإستفادة من هذا التجلارب 
وتطبيقهلللا بملللا يتناسلللب ملللع ظلللرو  كلللل جامعلللة الإقتصلللادية والثقافيلللة 

 والسياسية وغيرها من الظرو  التى تمر بها كل جامعة.
  الملللراد تحقيقهلللا بصلللورة واضلللحة ومفهوملللة و توصللليل أهلللدا  الجامعلللة

رشللادهم  لجميللع السللميمة  الوسللائلوتللوجيههم إلللى العللاممين بالجامعللة، وا 
 فى سبيل تحقيق هذا الأهدا . كافة الإمكانيات لهم وتسخير

 بصللللللفة مسللللللتمرة عمللللللي المتغيللللللرات فللللللى الجامعللللللة إطلللللللاع العللللللاممين 
قميميلللاً وعالميلللاً، فلللي البيئلللة المحيطلللة والمسلللتجدات  بجلللامعتهم محميلللاً وا 
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فلللي حلللل المشلللكلات والقضلللايا  معيلللةالمجت وتشلللجيعهم عملللي المشلللاركة
 هذا المجتمعات خاصة المحمية منها. التي تواجه 

 تحميل ميجا( وهو تحميل خاص لمبيئة  اوأخيراً قد يكون من المفيد عم(
تجاهلللات المجتملللع ا  و  ةالخارجيلللة المحيطلللة بالجامعلللة وهلللو يعكلللس حالللل

 :وهى كالتالى الذى تعمل به الجامعة ويحتوى عمى خمس عناصر
  لوجياالتكنو. 
 قتصادلإا. 
 النواحى السياسية والقانونية. 
 جتماعيةلإالحاله ا. 
 الأوضاع الدولية. 
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 خاتمــــت انذراصت 
حاولللللت الدراسللللة مللللن خلللللال عللللرض الفصللللول السللللابقة الإجابللللة عمللللى  

"كيــف يمكــن تطــوير أداء المــوارد البشــرية بجامعــات التسلاؤل الرئيسللى وهلو : 
 لشاممة"؟سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة ا

 وكذلك التساؤلات الفرعية التى إندرجت تحت هذا التساؤل الرئيسى. 
 وحاولت الدراسة تحقيق أهدافها والتى تمثمت فى التالى: 

 (التعر  عمى الإطار النظرى لمموضوعات التالية: 2)
  .دارة الموارد البشرية فى الجامعات  تنمية وا 
  .الجودة الشاممة ومعاييرها فى الجامعات 
 قللللة تطللللوير أداء المللللوارد البشللللرية بللللالإدارة التربويللللة وسيسلللليولوجيا علا

 التنظيم.
(تحميلللل واقعلللى لتطلللوير أداء الملللوارد البشلللرية بجامعلللات سلللمطنة عملللان فلللى 0)

ضلللللوء معلللللايير الجلللللودة الشلللللاممة، ملللللع مقارنلللللة مسلللللتوى أداء الملللللوارد البشلللللرية 
وتطللوير  بجللامعتى الدراسللة )السللمطان قللابوس ونللزوى( وتحديللد معوقللات تنميللة

أداء المللوارد البشللرية فللى هللاتين الجللامعتين بإعتبارهمللا ممثمتللين عللن جامعللات 
 سمطنة عمان. 

(الوصللللول إلللللى مقترحللللات وتوصلللليات قللللد تسللللهم فللللى تطللللوير أداء المللللوارد 3)
 البشرية بجامعات سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة الشاممة. 

ارس حيللث وقللد مثمللت هللذا الدراسللة أهميللة خاصللة مللن وجهللة نظللر الللد 
نها حمقة ملن حمقلات الجهلود المبذوللة لتطلوير أداء الملوارد البشلرية بجامعلات أ

 سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة الشاممة وقد ظهرت أهميتها فى التالى: 
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تسميط الضوء عمى تطوير أداء الموارد البشرية بجامعات  -5
 سمطنة عمان فى ضوء معايير الجودة الشاممة. 

العلاقللللة بللللين جللللودة التعملللليم وتنميللللة  المسللللاهمة فللللى فهللللم -6
 وتطوير أداء الموارد البشرية بجامعات سمطنة عمان. 

التعر  عمى مسلتوى ودرجلة تطلوير أداء الملوارد البشلرية  -7
بجامعللللللات سللللللمطنة عمللللللان فللللللى ضللللللوء معللللللايير الجللللللودة 

 الشاممة. 
إظهلللللار علاقلللللة تطلللللوير أداء الملللللوارد البشلللللرية  بلللللالإدارة  -8

 ظيم بجامعات سمطنة عمان. التربوية وسيسيولوجيا التن
قللد تسللهم الدراسللة فللى توضلليح المقومللات اللازمللة لتطللوير  -9

الموارد البشرية بجامعات سمطنة عمان فى ضلوء معلايير 
ظهار المعوقات التى تقابمهلا فلى تحقيلق  الجودة الشاممة وا 

 ذلك ومن ثم تدعيم هذا المقومات لمتطوير المنشود. 
قتصللرت الدراسللة عمللى تطللوير أ      داء المللوارد البشللرية فللى ضللوء معللايير وا 

الجلللودة الشلللاممة عملللى جامعلللة السلللمطان قلللابوس وجامعلللة نلللزوى والمتمثملللة فلللى 
إدارتللى الكللادر الخللاص المعنللى بشللئون هيئللة التللدريس، والكللادر العللام المعنللى 
بشللئون المللوظفين والعللاممين بجللامعتى الدراسللة، وتللم إختيللار هللاتين الجللامعتين 

 مطنة عمان. كممثمتين عمى جامعات س
إعتملدت الدراسللة فللى منهجهلا عمللى المللنهج الوصلفى التحميمللى بإعتبللارا  

الأنسلب عملى تحقيلق أهللدا  الدراسلة الميدانيلة، وطبقللت دراسلتها الميدانيلة مللن 
( فلللرداً ممثملللين لمجتملللع 222خللللال إسلللتبانة تلللم تطبيقهلللا عملللى عينلللة قوامهلللا)

 . ( فرداً من كل جامعة من جامعتى الدراسة52الدراسة )
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سللللتخدمت الدراسللللة فللللى حسللللاب ثبللللات إسللللتبانتها برنللللامج الحسللللابات   وا 
( وكلللذلك فلللى المعالجلللة SPSS winالإحصلللائية فلللى العملللوم الإجتماعيلللة )

 الإحصائية. 
ستخدمت الدراسة فى أحد مقترحاتها لتطوير أداء الموارد البشرية فى   وا 

يللللل جامعللللات سللللمطنة عمللللان عمللللى ضللللوء معللللايير الجللللودة الشللللاممة آليللللة التحم
( بهد  بنلاء إسلتراتيجية مناسلبة لهلذا الغلرض، SWOT analysisالرباعى )

حيلللث تمكنلللت هلللذا الآليلللة ملللن توضللليح مكلللامن القلللوة والضلللعف داخلللل الهيكلللل 
ستعرضللت هللذا الآليللة أيضللاً الفللرص والتهديلللدات  الإدارى لجللامعتى الدراسللة وا 

سللتخدمت أيضللا الدرا فللى سللة الموجللودة فللى الإطللار الخللارجى لتمللك الإدارات، وا 
مقترحهلللا الثلللانى لتطلللوير أداء الملللوارد البشلللرية بجامعلللات سلللمطنة عملللان عملللى 

 ضوء معايير الجودة الشاممة إستراتيجية الجودة الشاممة. 
 وتضمنت الدراسة الفصول التالية:

 :الإطللار العللام لمدراسللة: وشللمل )مقدمللة الدراسللة ،  الفصــل الأول
سلللللة، وأهلللللدا  هميلللللة الدراأ مشللللكمة الدراسلللللة، وفلللللروض الدراسللللة، و 

الدراسة، ومراحل الدراسة، وحدود الدراسة، ومصطمحات الدراسلة، 
ومللللللنهج الدراسللللللة، والدراسللللللات السللللللابقة، وخطللللللوات السللللللير فللللللى 

 .الدراسة(
 : جامعلة السلمطان قلابوس وجامعلة نلزوى وتطلوير  الفصـل الثـانى

أداء الملللوارد البشلللرية فلللى ضلللوء معلللايير الجلللودة الشلللاممة )الواقلللع 
 .النظرى(

  دارة الموارد البشرية فى الجامعات  الثالث:الفصل  .تنمية وا 
 : الجودة الشاممة ومعاييرها فى الجامعات الفصل الرابع. 
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 :الإدارة التربويه وسيسيولوجيا التنظيم وعلاقتهملا  الفصل الخامس
 ة.بتطوير أداء الموارد البشري

  :والمعالجللللة الإحصللللائية،  ،ميدانيللللةالالدراسللللة الفصــــل الســــادس
 المقترحات، والتوصيات. النتائج،

وتوصمت الرسالة فى نيايتيا إلى العديد من التوصـيات لتطـوير أداء 
الموارد البشرية بجامعات سـمطنة عمـان فـى ضـوء معـايير الجـودة الشـاممة، 
متمنين مـن   عـز وجـل بـسن تسـيم ىـ ه التوصـيات فـى رفـع مسـتوى أداء 

ق معــايير الجــودة المــوارد البشــرية فــى جامعــات الســمطنة فــى ضــوء تطبيــ
 الشاممة والإرتقاء بجامعات السمطنة كافة والرفعة لموطن الغالى. 

 والله ولى التىفيق،،،      
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 :ولًا : المراجع العرتيةأ
 الكتة: -أ

حركوووزونطوووحثو    وووثوو- "الجووو اة اللوووالمد  اللا  ووود" ،محمدووأبووولوح ووولحو .1
 بدلث.و-غزةوو-لا تطليروا تربلىو

لعووا    الجوو اة  اادتلوواا رووا إاا ة التعموو م لتطمبووات تطق وو  أ حوودومحمدو  .2
ققووا الجووالعا بللوو  دمووا توو ض اقوو ات بعوو  الووا ل 

وم.2113و–واللتقالد"
نظوام إاا ة اللو ا ا البلو لد لم تواات التة ل ود الااتوعد إسححعيلومحمدو  .3

وبدلث.وو–س طنةوعححثوو–ولقان ن الاالد اللان د"
إط ووو وو–واااا ة الت ب  ووود" والأكحديحيوووةوا يربيوووةوا بريطحنيوووةو  تي ووويموا يوووح   .4

و.م7/6/7107ع يهحوبتحريخو
أ س  لعا    نظام الج اة اللالمد را اللؤ  ات الت ب  ود ا  كرومحمدو  .5

وم.2114و- التعم ل د"
إا اك أدتوواض ئ  وود التووا لس للتطمبووات اادتلوواا  توولان ا بنووحوعووحد و  .6

،وا دهشوووووووحثو حوووووووح و291و-289صوو-2115والجووووووو اة"
الاقوووووو ة اىجنق وووووود  التج بوووووود  –اادتلوووووواا اى وووووواا لا  

 م.2117و–واللل لد"

وو-حنشووولراتو ححيوووةودحشووو و"اللوووااا إلوووا إاا ة اىدلوووال" ا خضوووروع ووو و .7
 م.1997

و-و ؤ وود تطق ق وود لب ووطد "  -لنووائا البتووث الت بوو   ا رشوويدىو شوويرو  .8
وم.و2112و–ا كليتوو–داروا كتحبوا  ديثو
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داروغريوبو  ط حعوةوو-"إاا ة الل ا ا البل لد اا ت ات ج د"ا س ح وع  وو .9
وم.و2111و–ا قحهرةوو–لا نشرولا تلزي و

ا قوحهرةوو–داروغريوبوو–واااا ة باىئااف دن ط ل  اللا   اللتف ق"وووووووو  .11
ومو.1999و–

ثقاروود الجوو اة رووا الفةوو  اااا   الت بوو   ا شووحىي وأ حوود،ولأنووحسوا سوويدو  .11
لةان د اا تفااة لنها را لل " وم.2111و-ال ابانا  ا 

 م.2116و–و"إاا ة الج اة اللالمد"محمدوا صيرى و .21
و–ا تقريوووووروا سووووونلىو  ححيوووووةوا سووووو طحثونوووووحبلسوو-م2141ا طريووووو وإ ووووو و .13

 م.2115/2116

داروو–الأسوووكندريةووإاا ة اىدلوووال لوووااا اتاوووات القووو ا ات"ا يبووودو ووو  و  .14
وم.2113و–ا  ححيةوا  ديدةو

ان   اادتلاا  تلان الج اة اللالمد للواا س التعمو م الثوا ي حو ومحمدو  .15
 م.2117و–والعام"

دارةوالأعحووح  .16 و-سوولريحو– ححيووةوتشووريثوو-ا فووزارىومحمدو،وك يووةواانتصووحدولاا
 م.2111

(وا فقورةو ب(و9ا حوحدةو و–ا  ئ ةوا تنفيذيةو قحنلثو ححيةوا س طحثونحبلسو .17
وحثوا فصلوالأل و ح  حبوالأل .و

نوووووووورارورنووووووووموو–ا  ئ ووووووووةوا تنفيذيووووووووةو قووووووووحنلثو ححيووووووووةوا سوووووووو طحثونووووووووحبلسو .18
نشوووووروىووووو وعوووووددوا  ريووووودةوا رسوووووحيةورنوووووموو–مو233/2119

(،و17ا حووووحدةورنووووومو و-م1/6/2119(وا صووووحدروىوووو و888 
و(.و13لا ححدةورنمو 
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ا حوحدةوو–ا  حبوا تحس وو–ا  ئ ةوا تنفيذيةو قحنلثو ححيةوا س طحثونحبلسو .19
 87.) 

داروزهوووراثو  نشوووروو–عحوووحثوو-"التنل ووود اااا لووود"ا حووو حثونووويسول خووورلثو .20
 م.و2010و–لا تلزي و

،  حكتووبوا يلنسووكلوامن يحوو و-حركووزوا قوولح و    وولثوا تربليووةولا تنحيووةوا  .21
 م.2002و–ا قحهرةوو- "الج اة اللالمد را التعم م"

تطوووو ل  اىااض اااا   ل ؤ وووواض اىق ووووام اى اا ل وووود ا حصوووورىوحوووورلاثو  .22
بالجالعووات الفم وووط ن د روووا توو ض لبووواائ إاا ة الجووو اة 

 م.2117و–واللالمد"

 ؤ  ل ووتققم د  -اللووالمد  اادتلوواا اللؤ  ووا الجوو اةا ح ي وو ورضووحو  .23
وم.و2111ولتتق   ج اة التعم م را دل  اللعم لات د"

وا حلن وا رسح و  ححيةوا س طحثونحبلس.و .24
وم.و2117و–ولعا    ج اة اىلالد  اللعال ة لمتا لس"ا نحنةوح حلدو  .25
وم.2117و-ا ندلةواان يحيةوعثوإدارةوا حلاردوا  شرية .26
و- حهلريةوحصوروا يربيوةو-ححثو لدةوا تي يمولااعتححدا هيئةوا قلحيةو ض .27

 –إاا ة الجوووو اة اللووووالمد ،وا بنووووحوريووووحضو 13و–مو2118
وم.و2117و–ولفه لها  ا  م ب تطق قها"

ا هيئوووةوا قلحيوووةو ضوووححثو ووولدةوا تي ووويمولااعتحوووحد،ول يقوووةوحيوووحييروضوووححثو .28
 حهلريوووةوحصوووروو–ا  ووولدةولااعتحوووحدو ح سسوووحتوا تي ووويمو

وم.2118و–ا يربيةو
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ا هيئوووةوا قلحيوووةو ضوووححثو ووولدةوا تي ووويمولااعتحوووحد،ول يقوووةوحيوووحييروضوووححثو .29
 حهلريووووةوحصووووروو-ا  وووولدةولااعتحووووحدو ح سسووووحتوا تي وووويم

وم.2111و-ا يربية
و-داروا حيرىووةوا  ححييووةو-الت ب وود  للووةمد التاطوو   و– سوويلن وحتوول  و .31

وم.1991و–ااسكندريةو
داروا نهضوةووجا"إاا ة اللو ا ا البلو لد لون لنظو   إ وت ات ب لطو سوثو  .31

وم.و2112و– بنحثوو–بيرلتوو–ا يربيةو
 ححيووةوإبووثوو–ح حضوورو وول وسيسوويل ل يحوا تنظيحووحتوو–بوولخريصوىوولزىو .32

ووم.و6/5/7105بتحريخوو-ا حغربو–ا قنيطرةوو–طفيلو
إ وووووت ات ج د اا وووووتثلا  البلووووو   باللؤ  وووووات تلىيووووو وعبووووودوا ووووور حثو  .33

و–ا قوووووحهرةوو–حركوووووزوا خبوووووراتوا حهنيوووووةو حيووووو وو-الع ب ووووود"
 م.1996

و–تر حةو سحموا ديثوخضلروو–واااا ة را النظ لد  التطق  "ج.أ.كل و  .34
 م.2114و–و1طو-سلريحو–ا فرندوشرقولغربو

و–عحووحثوو-ولفووائ م  تطق قوات"  –"إاا ة الجوو اة اللوالمد  ولدةوح فول و .35
وم.و2117و–دارولائلو  نشرولا تلزي وو–الأردثو

تر حةوىحرلقوا  حيودووتلاع"لفات ح دمم ااج لرجوم حسحد،ولرينيةو لرلو  .36
وم.7100و–داروا فرقوو–

تجائوووات لعالووو ة روووا إاا ة اللؤ  وووات "إ ا سووويد ا   يووورىومحمد،ولوو وووحى  .37
 م.2119و–ا قحهرةوو-عح موا كتبو - "التعم ل د

 عوح موا كتوب، تاط   اللؤ  وات التعم ل ود ، ا سويد ا   يرىومحمد،ولوو حى  .38
 م.2116و–و،وا قحهرة1ط، 
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اللعالوو ة ألووام اللوو ا ا البلوو لد الع ب وود   ووقا  التتووا ات سووثوشووي حثو  .39
و–و46ا ح  وووودوو–دلريووووةواادارةوا يححوووةوو-التغموووب دم هووووا"

 م.2116و–ا يددوا را  و

دتلواا اللعوا    بالن وبد لم م وات الجالع ود خيروأ حودو  .41 أنظلود الجو اة  ا 
اا تحووحعوا خووححسو ك يوحتوا تربيووةوىوو وو–و ةم وات الت ب وود"

وم2113و–ةودحش و ححيو–ا  ححيحتوا يربيةو
و-م2117و– ححيوووووووةونوووووووزلىوو–ك يوووووووةوا ي ووووووولمولا دابوو-د يووووووولوا طح وووووووب .41

وم.2118
وم.و2121ر يةوعححثو  تنحيةوا  شريةو .42
طوو–داروا فوحرلقو سسوت ححراتوا  قحىيوةوو-اللهام اااا لد"رلبوديكسلثو  .43

وم.2111و–ا يربيةو
و–ت وحرةوك يوةوا و–و ؤ ود إ وت ات ج د" –إاا ة الل ا ا البل لد زايدوعحد و  .44

 م.2113و– ححيةوا قحهرةو

ولااا إلا دمم ااجتلاع الت ب   أ       ل ج ا الت ب ود"زل  ون يبو  .45
 م.7105و–

، التتم ووا ال بووادا للوو اطن القوو ة  التووع   ل خوورلثووعبوودا هحد وسوويدلثو .46
وو-حيهووودوا كليوووتو ا  وووحثوا ي حيوووة  الفووو ا  اللاووواط  ،

وووم.2115و–ا كليتو
و-م2118و-ا ة الجوو اة اللووالمد رووا التعموو م""إاشووحكرواسووححة،ومحمدو حيوودو .47

إاا ة النظم التعم ل ود لمجو اة اللوالمد ضيحءوا ديثوزاهورو 
 م.2118و-ال ا دلما"
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و–ولعجم الللطمتات الت ب  ود  النف و د"ش حتةو سثو،ولا ن حروزينوبو  .48
وم.و2113و–ا داروا حصريةوا  بنحنيةوو–ا قحهرةو

 م.2117و-ج اة التعم م"إدااا اللعمم را ت ض لعا    ش ب وأ حدو  .49

جووو اة اللنوووتا قووو ن إاا ة الجووو اة اللوووالمد  اى ووو   عبووودوا يزيوووزوسوووحيرو  .51
داروغريوووبو  ط حعوووةولا نشووورولا تلزيووو وو–و"2922، 0999

وم.1995و–
و–والتقووام  التةلوود  رم ووفد ا لوونا" –إاا ة الجوو اة عبوودوا لا وودو سوويثو  .51

وم.1997
و– زائووروا يحصووحةوا و–داروا محمديووةوو–وإقتلوواا اللؤ  وود"عوودلثونحصوورو  .52

و.و2طو–بدلثو
لةانوات تطق قهوا روا التعمو م الللو   عشي ةوىت  و  .53  -الج اة اللالمد  ا 

وم.2111و-ا ا د تتم م د"
و- جهود نظو " -اللنهج د اللت المد ااا ة الج اة اللوالمدعقي  وعحرو  .54

وم.2111
و-إاا ة الجوووو اة اللووووالمد رووووا اللؤ  ووووات الت ب  وووود"ع يحووووحتوصووووح  و  .55

 م.2118

وم.و2115و-تط ل   نجاح إاا ة الل ا ا البل لد"ا  حيدو وعلضوعبد .56
وم.2113و-إاا ة اللؤ  د الت ب  د"ىرجو حى و،ول حى ومحمدو  .57
تجائوووات"  –   ووو  ل ج ا التنظ لوووات ىوووزةو حوووح و  .58 داروأبووو وو–أ وووس  ا 

وم.7102و-0طو–رنراقو
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دمم ااجتلاع لن النظ لوات ال قو   ىي يبوكح حثو،ول حثوىرانسلاودلر يهو  .59
تر حوةوو–وإدلام  تو ا ل   ت وا ات" -لل  ن ال  ل دإلا ا

وم.7101و–دحش وو-داروا فرندو–أيحسو سثو
حيوووح  وا ووودكتلرةو/وراليوووةوو–ك حوووةورئووويسوح  وووسو ححيوووةوا سووو طحثونوووحبلسو .61

بنوووووتوسووووويلدوا بلسوووووييديةو لزيووووورةوا تي ووووويموا يوووووح  ولرئووووويسو
ا تقريووووروا سووووونلىو  ححيووووةوا سووووو طحثوو–ح  ووووسوا  ححيوووووة(و

و.و2141ا طري وإ  وو-م2116-م2115نحبلسو
و–الأسوووكندريةوو–ا وووداروا  ححييوووةوو-"إاا ة اللووو ا ا البلووو لد"حوووحهروأ حووودو .61

وم.2114
تط  ئوا  –لفه م اااا ة الت ب  د  اللا   د سهحد،ول يفروإبتسحمو وح يد .62

وم.7105/7106و–ا يراقوو– ححيةو حبلوو–و  ظا فها"
تووو ل  تنظووو م  تنف وووت  تقووو  م   لووود دلوووا لعلووو لن لوووا  ا  و محمدو حبوووتو .36

دائووورةوو،-لكح وووةوا غووولثوا دل يوووةو-" وووت ات ج االتاطووو   ا
ا خطووووووةوو-وا تربوووووول ووحركووووووزوا تطووووووليرو-وا تربيووووووةولا تي وووووويم

 م.2116وأكتلبرو–13ا  نحئيةورنم
دارولواااا جا واة ... لعوالم جا وا"  –اااا ة الت ب  ود يلسفو وحصطف  .64

 م.2117و–ا قحهرةوو–و2طو–ا فكروا يرب و

د لقت تد نتو  تطو ل  إدوااا اللعموم روا تو ض " ؤ د ل تققم نصرومحمدو .65
وم.2117و–ولعا    الج اة"

وبيحنحتوحنشلرةوع  وش كةواانترنت.وو–لزارةواا صحءوا لطن وا يححن و .66
لزارةوا تربيوةولا تي وويمو،وحشوورلعوا ل يقووةوا حتكحح وةو حيووحييروا حدرسووةوا فيح ووةو .67

وم.2117و- حهلريةوحصروا يربيةو–
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 الإنترنث: -ب
  حثوحلنو-التع ل  بعمم إجتلاع التنظ م  ل ت داته" ا قريش وغن و .68

Http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/Lecture.as

px?fid=8&lcid=45686و 
 موحثوحلن و2115و–و     ل ج ا الت ب د" حدالىو حيلو  .69

http://www/alukah.net/library/o/89580/#ixzz4 scsycez 9. 

حوثوودلاقد    و  ل ج ا التنظ لوات بل و لد التاطو  "قويلسوفو رلوزو .71
 حلن 

Http://sociomaroc.blogspot.com.eg/2015/06/blog-post-3.html. 

تطق قوووات دموووا اللنلوووةت الاال ووود  – 3 ووو جلا عبووودوا يزيوووزوخح ووودو  .71
  :May , 2014.Sigma-www.6Available at , اللناد د"  

حوووثولفتووواح التووواق   النووواجح" –   ووو  ل ج ا التنظ لوووات ىتوووححوخح ووودو  .72
 حلن و

http://www.hespres.com/opinions/279775.html. 

 group.com-www.hrmحلن وحنتديحتوإدارةوا حلاردوا  شريةوو .73

74. http://www.sciences humaines.com/michel-
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30764.html. 
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 الدوريات: -ج
،ولزارةوا تربيوووةو82صوو-م2112وإاا ة الجووو اة اللوووالمد"إبوووراهيموعحيووودةو  .81

 حهلريوةوحصوروو–ا ح تحروا قلح و  تي يموا يوح  وو-لا تي يم
و.مو2111و–ا يربيةو

روا  HRM -e اقو  إاا ة اللو ا ا البلو لد إل ت  ن وا أبلوأحلنوهويلسوفو  .81
رسووح ةوو-الجالعووات الفم ووط ن د النظال وود رووا قطوواع  وو ة"

ك يوةوا دراسووحتوو–حح سوتيروغيوروحنشولرةوىو وإدارةوالأعحوح و
وو.م2119و–ى سطيثوو-غزةو–ا  ححيةوااس حيةوو–ا ي يحو

لتطمبووات إاا ة الجوو اة اللووالمد رووا التعموو م ،ولأغووحوأ حوودو ا طليوولوأكوورم .82
ا ا ووود  –العوووالا  أث ئوووا روووا تتق ووو  التنل ووود الل وووتاالد 

و–وتتم م وود ا اض الق ووااات اااا لوود رووا جالعوود الل لووا"
ا حووو تحروا ي حووو وا را ووو و  ححيوووةوعووودثو ووول و ووولدةوا تي ووويمو

و–ا ووويحثوو–عووودثوو-ا يوووح  ون ووولوت قيووو وا تنحيوووةوا حسوووتداحة
 م.و2111

ل ت   رعال ود إاا ة اللو ا ا البلو لد روا   ا ة التعمو م ا غححدىوعحئضو  .83
العوووالا روووا الللم ووود الع ب ووود ال وووع ا د لووون  جهووود نظووو  

ك يوووةوو–رسوووح ةودكتووولراموغيوووروحنشووولرةوو–والقوووااة اااا لووو ن"
وم.و2119و- ححيةوا يرحل و–ا تربيةو

انتصوحدوا ولطن (وا ح تحروا يرب وا  حن و تنحيوةوا حولاردوا  شوريةولتيزيوزوا .84
وم.و2111ىبرايروو23و-21و–س طنةوعححثوو–حسقطوو–
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ا جوووود تتق وووو  لعووووا    إاا ة الجوووو اة اللووووالمد رووووا ا حوووو حوحنتهوووو و و .85
الجالعووات الفم ووط ن د رووا لتارظووات التووفد الغ ب وود ةلووا 

رسح ةوحح ستيروى واادارةوو-  ائا أدتاض ئ  د التا لس "
حيووةوا ن ووححوا لطنيووةو حو–ك يووةوا دراسووحتوا ي يووحوو–ا تربليووةو

وم.و2115و–ى سطيثوو–نحب سوو–
لةان اتهووا التطق ق وود رووا جالعوود  ووريسوإيحووحثو و .86 إاا ة الجوو اة اللووالمد  ا 

و– ححيةوا قودسوو–رسح ةوحح ستيروغيروحنشلرةوو–وق   ت"
وم.و2114و–ى سطيثو

إنعةا ات التت لات الجا اة را لجال اااا ة دما تع ل    حزىو سوحمو و .87
 والل ا ا البل لد را لؤ  ات التعم م العالا تط ل  إاا ة 

ا حوووووو تحروا سووووووحدسولا يشوووووورلثو  حسووووووئل يثوعووووووثوا قبوووووول وو–
 بنوحثوو–طوراب سوو-لا تسو يلوىو وا  ححيوحتو ح ودل وا غربيوة

وم.و2115و–
تطووو ل  أااض اللووو ا ا البلووو لد قجالعووود الف ووو م روووا تووو ض  سوووثوغوووحدةو  .88

وك يوووةو–رسوووح ةوحح سوووتيروغيوووروحنشووولرةوو–ولعوووا    الجووو اة"
و– حهلريوووووةوحصوووووروا يربيووووووةوو– ححيوووووةوا فيووووولموو–ا تربيوووووةو

ومو.و2114
ح  وةوو-التتم وا اا وت ات جا دنوا ل لو ا ة   ل وه"خري شوعبدوا قحدرو  .89

و.م7100و-عووالأل ولا  حن و–و77ح ووو– ححيةودحش و
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التطوو ل  اللهنووا ىدتوواض ئ  وود التووا لس ةلووااا شووحهيثوعبوودوا فتووححو و .91
حوو تحروو-و م الجووالعا" لتتق وو  جوو اة الن د وود رووا التعموو

 ححيووةوا قوودسوو–ا تلعيووةوىوو وا تي وويموا  ووححي وا ف سووطين و
 م.و2114و–ى سطيثوو–ا حفتل ةو

نلوو تج لقتوو ح ا ووتااام إاا ة الجوو اة اللووالمد لتتق وو  نوودادموعيسوو و  .91
ح  وةوو–وق لد دال ود ىدلوال الجالعوات اى ان ود الاالود"

ووم.2117و-35عووو–ا سنةوا خححسةوو–ع لموإنسحنيةو
تط ل  إاا ة الل ا ا البل لد بالجالعات اللل لد روا تو ض كححلوهشوحمو  .92

و–رسوووح ةودكتووولراةوغيوووروحنشووولرةوو–ولوووااا إدوووااة الهنا ووود"
 حهلريوووةوو–ا قوووحهرةوو– ححيوووةوعوويثوشوووحسوو–ك يووةوا بنوووحتو
 و.م2112و-حصروا يربية

ااتجائات اا ت ات ج د التا ثد را إاا ة اللو ا ا البلو لد هحرلثوسهحمو  .93
ا حووووو تحروا ي حووووو وو–وااام بطاقووووود اىااض اللتووووو ا ن"قإ وووووت

و– ححيوووووةوا قوووووحهرةوو–ا سووووونلىوا ووووودل  وا  وووووحدىولا يشووووورلثو
وم.و2115
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 طتجيبٌ طبتذح محكًً الإسمبء انظبدح الأأ( 1)رقى يهحق 
 

 انىظيفت ىــــــــــالأس و

 ا.د. يىسف عبذ انًعطً يصطفً  1
 

رئيييقسم اييينم ال ربم ة زسْاييي مّ ق  ييي  م
 ة علييقنمّ ة زسقيي م ةوة رًيي مم مللقيي م ة زسقيي م

مج هع م ةفقْمممم
 د. سًيحت عهً يخهىف  2

 
 عدممسةايييينم ال ربم ة زسْايييي م  يييي   مهايييي

ّ ق  ييي  م ة عليييقنممّ ة زسقييي م ةوة رًييي م م
مللق م ة زسق مج هع مم ةفقْمممم

 ا.د. محمد صبري حبفع 3
 

ايَم ة زسّْ ال ربممط لأ    مسةاينم ة طييق
سكلق م ة زسقي مج هعي ممّ ةدر    م ةوة رًَ

 لأسُيييزمّ ةعوقيييدم ةاييي سلمةكلقييي م ة زسقييي م
مس ةد ِلق م

ال ربم ة علقوقي م أ    م ة زسق م ةوة رًيَمّم انُبىي  ا.د/ اييٍ 4
مسكلق م ة زسق مج هع معقيمشوسم

 ي   م ال ربم ة علقوقي مّ ة زسقي م ةوة رًيَمأ ا.د. محمد عبذ انحًيذ 5
مسكلق م ة زسق مج هع مسٌٔم ْاف

ممسُزمس ةة ُزبللق م ة زسق مج هع م لأعوقدم حشًج عبذ انحكى محمديٍد. ا. 6

سكلقييي ممأ ييي   م ة زسقييي م ةوة رًيييَمّ ال ربم  ضحبوي ىيً محمدبيا.د.  7
  ٌ ٍم ةاْاس ة زسق مج هع م

 ة علقوقي ممأ    م ة زسق م ةوة رًيَمّ ال ربم يرفج صبنح ا.د.  8
 معقيمشوسسكلق م ة زسق مج هع م

سكلقيييي م ة زسقيييي مأ يييي   م ة زسقيييي م ةوة رًييييَم فبطًت محمد انسيذا.د.  9
 فقْمج هع م ة

سكلقيييي م ة زسقيييي ممأ يييي   م ال ربم ة زسْايييي م اييم فهًً شُىدةد. ا. 10
 حلْ ىج هع م

 
 

م
م
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 يديز المكتت انفنى المحترو ثىسارح انترثيخ وانتعهيى( خطبة يىجه الى 2يهحق )
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 ( خطبة يىجه الى رئيض جبيعخ انظهطبٌ قبثىص ثظهطنه عًب3ٌيهحق ) 
 

 ىس رئيس جبيعت انسهطبٌ قببانذكخىر/ يعبنً الأسخبر 
 

 ........وبعذإجلال وحقذير ححيت 
م
م

اةييْمم ةح حييعمسئعييد لمر يي ةَمةل دييْ معليئملرجيي ملل ييْر بم ةفلاييف م يئم ة زسقيي م  يي م

عٌييْ ىمممم

لا  حق ىم.ّ ع ودم ةدر   معلٔم ةدر   م ةوقد ًق م ة ٔم  وثلم ٔم ةوة سل م ةشطدق مّ 

م

ةذ م رجْمهيمهع ةقكنمهاي عد ٔمس ةوْ  ةي معلئم ْسايتم  ي و ر  م لا ي حق ىمةل ديْ م

 ة ٔم ْ جَمعلٔم ةوعلْه  مّ ةحق ً  م ةلاسه مةل عزفمعلٔمه يلح  م ةدر   مّ ُنم ةدعْس  م

لاغز ضم ةح عم محقعمأىمُذٍم ةوعلْه  ممتًُيت آداء انًىاسد انبششيت بجايعاث سهطُّ عًاٌ

م.لا  كو  ملر   ٔم ةوقد ًق  ةطمّؤم ةعل

مم
م

 وحفضهىا بقبىل فبئق انشكر وانخقذير نخعبوَكى انكريى
 

م
م

مهةده م ةٔم ق ل كنمم ةح حع
م
م
م
م
م
م
م
م



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 400 - 

 رئيض جبيعه نشوي( خطبة يىجه الى 4يهحق رقى)
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 خطبة يىجه الى المظتجين عنهى (5يهحق رقى)

 نجبيعت .... انًحخرييٍ الأخىة والأخىاث أعضبء هيئت انخذريس وانًىظفيٍ بب

 انسلاو عهيكى  ورحًت الله وبركبحه.

 ة ودمللهم)م ةزحويم معلنم ةةزآى مخللم اًا ى معلوَم ةحق ى(مّأهزٍمس ةاقزمّ ة فكقزم

ّ ةٌظزمسعدمأىمهٌ َم ةعةل مّهقشٍمعيم  ئزمخلةَم مّ ةدلابمّ ةالاممعلٔمهيمعلوَمرسَ م

م حا لمأر ةمةلحشزا م زاةِ م م دِ ُ م ةمٔ زالم ع ل ِ م مّ هزٍمس ة درابمّ ة  هلم ك ىمصلى الله عليه وسلم

مّجٌحِ م زالم ةشة ةمّسعدم:

اع شمم ةح حعمإجز ةملر   مسعٌْ ى:م

ورنك يٍ أجم َيم دسجت انذكتىساِ فً إداسة انًىاسد ، 

 انبششيت.

يُكى انتكشو بقشاءتها وتحذيذ شعىسكى بكم سؤال باختياس انبذيم انًُاسب  نزا اسجى

 ( . √يٍ بيٍ انبذائم انًعطاة انًىجىدة اياو كم سؤال بىضع )علاو 

موختايا اتقذو نكى بخانص شكشي وتقذيشي عهً وقتكى انثًيٍ فً الإجابّ عهً الاستبياٌ.

 

 وشكرا نحسٍ حعبوَكى

       

                                                           

 انببحث                                                                      

 خًيس بٍ صبنح بٍ هىيشم انشبيبً                                                       
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 (  أداح اندراطخ6يهحق رقى )

 بيبَبث عبيت

مٓ(:................................. لا نم)م خ ق ر

م ةوؤُلا م ةعلوق م.................................

م ةْظقف م ة  ةق م.................................

م ال ربم ة  ستمةِ م.................................

م ةكلق م ة  ستمةِ م.................................

محزبم ٔم ةْظقف م ة  ةق م.................................عدلم ٌْ  م ةط

معدلم ٌْ  م ةطحزبم ةكلق م.................................

ستبيان مدى تحقق معايير الجودة الشاممه بالجهاز الإدارى بجامعتى السمطان ا

 (Aقابوس وجامعة نزوى )
 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ٕ٘بن ِعبييش دليمخ لاخزيبس اٌّٛظفيٓ  1

خ ٌىً ثؾيش رزفك ٚالاؽزيبعبد اٌفعٍي

 الإداساد اٌغبِعيخ

30 20 -- 15 30 -- 

اٌغبِعخ ِٙيئخ ٌزيجيك ِعبييش اٌغٛدح،  2

ٚؽفض اٌُّٙ ٚؽؾذ اٌيبلبد ٌٍعًّ اٌغبد 

 فٝ عٍّيبد اٌزغييش ٚاٌزيٛيش

20 30 -- 25 20 5 
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 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

اٌغبِعخ رغُٙ فٝ ٔؾش ٚرؾغيع ريجيك  3

ِعبييش اٌغٛدح فٝ اٌّإعغبد اٌغبِعيخ 

ِزخققخ  ِٓ خلاي ئفذاس ِغٍخ عٍّيخ

فٝ ِغبي اٌزخييو ٚاٌزيٛيش ٚالإداسح 

 ٚليبط اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 10 20 5 30 15 

اٌغبِعخ ثٙب ٔظبَ ئؽقبء ِٚعٍِٛبد  4

ِزيٛس لأغشاك اٌزخييو ٚاٌزيٛيش 

 ٚعٛدح الإداسح عٍٝ عّيع اٌّغزٛيبد

20 20 10 5 35 10 

اٌغبِعخ رنع خيخ ِزىبٍِخ ٌزٛعيخ  5

يش اٌغٛدح اٌّٛظفيٓ ثيجيعخ ٚفٍغفخ ِعبي

 اٌؾبٍِخ ِٚب رؾممٗ ِٓ فٛائذ

30 -- 20 20 25 5 

اٌغبِعخ رضٚد اٌّٛظفيٓ فٝ الإداساد  6

اٌغبِعيخ ثبٌّعٍِٛبد اٌلاصِخ عٓ ويفيخ 

 رؾغيٓ الأداء

30 20 -- 15 25 10 

رُ ريٛيش اٌٙيىً اٌزٕظيّٝ لإداسح  7

 اٌغبِعخ ثّب يزفك ِع ِعبييش اٌغٛدح

20 20 10 15 30 5 

فشق اٌغٛدح  ٌٍٙيىً الإداسٜ  رُ رؾىيً 8

 ثبٌغبِعخ ٚرؾذيذ ِٙبَ أعنبئٙب

30 10 10 15 30 5 

رُ رؾذيذ ٚعبئً رٕفيز خيخ اٌزٛعيخ  9

ؽٍمبد  -ٌمبءاد -اعزّبعبد -)ٔذٚاد

 ٍِقمبد( -ٔؾشاد -ِٕبلؾخ

-- 40 10 30 15 5 

 10 25 15 20 10 20رُ ئعذاد دٌيً يٛمؼ أعبٌيت ٚآٌيبد  10
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 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ريجيك ِعبييش اٌغٛدح فٝ الإداساد 

 عيخاٌغبِ

رُ ٚمع ئىبس صِٕٝ ٌزيجيك ِعبييش  11

اٌغٛدح ٚريٛيش الأداء ٚرّٕيخ اٌّٙبساد 

 فٝ الإداساد اٌغبِعيخ

10 40 -- 20 

 

 

20 10 

اٌغبِعخ ريجك آٌيبد ليبط ٚرمٛيُ  12

 وفبءاد رٛظيف ِٛاسد٘ب اٌجؾشيخ

20 20 10 25 20 5 

خ اٌغبِعخ رٛفش اٌّٛاسد اٌّبٌيخ ثبٌغبِع 13

 ٌزيٛيش الأداء إٌّٙٝ

20 20 10 35 15 -- 

اٌغبِعخ رغزخذاَ الإِىبٔبد اٌّبٌيخ  14

ٚاٌجؾشيخ اٌّزبؽخ فٝ خذِخ اٌّغزفيذيٓ 

 ٚريٛيش الأداء

10 30 10 25 25 -- 

رغزخذَ رىٌٕٛٛعيب الارقبي اٌؾذيضخ  15

ٚاٌفيذيٛ  -اٌفبوظ -الإٔزشٔذ -)اٌىّجيٛرش

وٛٔفشأظ( فٝ رجبدي اٌّعٍِٛبد ثيٓ 

 ئداساد اٌغبِعخ

20 10 20 30 20 -- 

اٌغبِعخ رٙزُ ثبٌجؾش عٓ اٌزيجيمبد  16

الإداسيخ ٚاٌخجشاد ٚاٌزغبسة إٌبعؾخ 

ثغّيع أسعبء اٌعبٌُ فٝ ِغبي رّٕيخ 

اٌّٛاسد اٌجؾشيخ ٚاٌزيٛيش اٌٛظيفٝ 

 ٚاٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 -- 30 15 30 5 

 15 15 20 10 20 20اٌغبِعخ رٙزُ ثذساعخ ٚالع ِٚؾىلاد  17
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 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

يٛيش الأداء اٌٛظيفٝ ٚفعٛثبد ريجيك ر

ِٓ خلاي اٌزفزيؼ اٌّغزّش عٍٝ ئداساد 

 اٌغبِعخ

اٌغبِعخ رٙزُ ثزؾغيع الإداساد اٌّخزٍفخ  18

عٍٝ رجٕٝ ِفب٘يُ اٌغٛدح اٌؾبٍِخ 

ٚريٛيش الأداء، اٌغبِعخ رىشَ الإداساد 

ٚاٌّذيشيٓ ٚاٌّٛظفيٓ اٌّزّيضيٓ ِٓ 

خلاي ٔؾش أخجبس رٍه الأخجبس عٍٝ 

فؾخ اٌغبِعخ اٌشئيغيخ ِٚٓ خلاي ف

 إٌّؼ ٚاٌؾٙبداد ٚاٌّىبفأد.

20 20 10 35 5 10 

اٌغبِعخ رؾغع اٌّٛظفيٓ عٍٝ اٌّؾبسوخ  19

 فٝ إٌذٚاد ٚاٌّإرّشاد اٌعٍّيخ

30 -- 20 25 25 -- 

رزأخش ئداسح اٌغبِعخ عٓ رٍجيخ اؽزيبعبد  20

ِٛظفٝ اٌىبدس اٌخبؿ أٚ اٌعبَ اٌّبديخ ) 

 ىبثعبد ، فبوغبد....(ِىبرت، ؽبعجبد، 

10 30 10 15 20 15 

ريٛيش ٔظبَ اٌزٛافً داخً اٌغبِعخ   21

 ٚخبسعٙب ٌزؾميك أ٘ذاف اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 10 20 30 30 -- 

رؾىيً ٌغبْ خبفخ ٌٍٕظش فٝ ؽىبٜٚ  22

 اٌّٛظفيٓ ثبٌغبِعخ

10 30 10 15 25 10 

ئفذاس ٔؾشاد ٚئسؽبداد رٛمؼ فٛائذ  23

 أداء اٌّٛظفيٓاٌغٛدح ٚاٌزيٛيش فٝ 

10 20 20 15 15 20 

 20 15 15 10 30 10ٚعٛد ِجذأ رىبفإ اٌفشؿ فٝ اٌزعييٕبد  24
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 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

 دْٚ مغٛه خبسعيخ

رضٚيذ اٌّٛظفيٓ ثذٌيً يؾذد ثٛمٛػ  25

 اٌٛفف اٌٛظيفٝ ٌىً ٚظيفخ

20 -- 30 15 25 10 

رزقف اٌّعبييش اٌؾبٌيخ لاخزيبس ليبداد )  26

اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( 

 ثبٌّٛمٛعيخ

30 20 -- 20 25 5 

اٌّعبييش اٌخبفخ ثّٛظفي ) اٌىبدس  27

 اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( ِعٍٕخ 

30 10 10 25 20 5 

اٌّعبييش اٌؾبٌيخ ِٕبعجخ ٌزخققبد  28

)ثبٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ  اٌّٛظفيٓ

 اٌّٛظفيٓ(

40 10 -- 20 20 10 

رزغُ الإداسح ثبٌىفبءح فٝ الاعزفبدح ِٓ  29

 اٌجؾشيخ اٌّزبؽخاٌّٛاسد 

40 10 -- 20 25 5 

ظشٚف اٌعًّ رلائُ ِزيٍجبد اٌٛظيفخ  30

 –ٚعبئً الارقبي ِزبؽخ -)أِبوٓ اٌعًّ

 اٌزغٙيضاد(

30 10 10 25 20 5 

يزُ سثو اٌؾٛافض ٚاٌّىبفأد ثّغزٛيبد  31

 الأداء

20 20 10 20 15 15 

اٌيشيمخ اٌّزجعخ فٝ سثو اٌؾٛافض  32

ء ىشيمخ ٚاٌّىبفأد ثّغزٛيبد الأدا

 ِٛمٛعيخ ٚعبدٌخ 

20 20 10 10 20 20 
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 ِإؽش اٌشلُ

 ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِٗ ثبٌغٙبص الإداسٜ
 ثغبِعخ اٌغٍيبْ لبثٛط ٚعبِعخ ٔضٜٚ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ  اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس اٌخبؿ

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

يزؾمك اٌشمب اٌٛظيفٝ ٌٍّٛظفيٓ  33

ثمغّٝ ) اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ(

20 20 10 10 20 20 

ٕ٘بن لشاساد ارخزد ٌزؾغيٓ ِغزٜٛ  34

اٌشمب اٌٛظيفٝ ثمغّٝ )اٌىبدس اٌخبؿ/ 

 ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ(

10 20 20 15 20 15 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 408 - 

ايير الجودة بالجهاز الإدارى بجامعتى السمطان قابوس وجامعة ستبيان مدى تحقق معا

 (Bنزوى )

 ِإؽش                 اٌشلُ

 دٚس الإداسح فٝ رمييُ الأداء ٚريٛيشٖ 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

 اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس
 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ئداسح ؽئْٛ 
 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 يشحوج

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ِغااااااابٔذح اٌميااااااابدح عٍّيااااااابد اٌزغذياااااااذ  1

 ٚاٌّجبدساد الإثذاعيخ

20 10 20 10 30 10 

رؾغيع اٌّٛظفيٓ عٍٝ اٌّجبدسح ثزؾغايٓ   2

 الأداء

20 30 -- 20 15 15 

ئرجااابل اٌميااابدح أعااابٌيت ديّمشاىياااخ فاااٝ      3

 ئداسح اٌّإعغخ ٚئرخبر اٌمشاس

20 10 20 20 25 5 

ِاع اٌّاٛظفيٓ عٍاٝ أعابط أٔٙاُ       اٌزعبًِ 4

ايغاابثيْٛ فٙااُ يزؾٍّااْٛ اٌّغاائٌٛيخ فااٝ   

 ارخبر اٌمشاس

20 10 20 10 30 10 

ٚعٛد ٔظبَ ِااٌٝ ٚئداسٜ ِزياٛس يغاّؼ     5

 ثزغٛيذ الأداء

20 20 10 20 25 5 

ريجيااااك ٔظاااابَ ِزمااااذَ ٌٍّغاااابءٌخ عٍااااٝ     6

 اٌّغزٜٛ اٌفشدٜ ٚاٌغّبعٝ

20 20 10 15 25 10 

7    ٝ رؾذيااااااذ  رااااااٛافش ٔظاااااابَ ِزيااااااٛس فاااااا

 اٌّغئٌٛيبد ٌٍّٛظفيٓ ٚرٛصيع الأدٚاس

20 20 10 15 15 20 

ٚعااٛد رااذاخً فااٝ رٛصيااع الأدٚاس داخاااً      8

 ئداسح اٌىبدس اٌعبَ أٚ اٌخبؿ

20 30 -- 15 25 10 

 20 15 15 -- 20 30اعاازخذاَ ِجااذأ اٌّؾبعااجخ ٌنااّبْ اٌزااضاَ    9
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 ِإؽش                 اٌشلُ

 دٚس الإداسح فٝ رمييُ الأداء ٚريٛيشٖ 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

 اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس
 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ئداسح ؽئْٛ 
 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ  ثذسعخ وجيشح
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 يشحوج

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

 اٌّٛظفيٓ ثبٌّعبييش اٌغٛدح

فٝ اٌزٕظيُ اٌميبَ ثاؽذاس رغييشاد دٚسيخ  10

 الإداسٜ رمزنيٙب ِقٍؾخ اٌعًّ

30 20 -- 10 15 25 

ئعااشاء ِشاععااخ ؽاابٍِخ ِٚغاازّشح ٌاإّو     11

 الإداسح رؾميمبً لأ٘ذاف اٌزيٛيش ٚاٌزّٕيخ

20 20 10 15 15 20 

 10 15 25 -- 20 30 الا٘زّبَ ثبٌّغزغذاد الإداسيخ 12
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بجامعتى السمطان قابوس  ستبيان تقييم أداء قسمى الكادر الخاص وشئون الموظفينا

 (Cوجامعة نزوى)
 ِإؽشاد اٌشلُ

رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ ٚؽئْٛ 
 اٌّٛظفيٓ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

 ِٛظفٛ اٌغبِعخ اعنبء ٘يئخ اٌزذسيظ

 عيذ ِزٛعو معيف عيذ ِزٛعو معيف

ٚمٛػ ِٙابَ ٚخاذِبد لغاّٝ )اٌىابدس      1

اٌخبؿ/ٚؽااائْٛ اٌّاااٛظفيٓ( ثبٌٕغاااجخ   

 ئخ اٌزذسيظ / ٚاٌّٛظفيٓ لأعنبء ٘ي

-- 30 20 -- 40 10 

اعااااازغبثخ لغاااااّٝ )اٌىااااابدس اٌخااااابؿ/  2

ٚؽاائْٛ اٌّااٛظفيٓ( ٌّزيٍجاابد أعناابء 

 ٘يئخ اٌزذسيظ ٚاٌّٛظفيٓ

--- 20 30 5 25 20 

يااازُ رؾمياااك اٌعّاااً اٌّيٍاااٛة ثبٌٕغاااجخ  3

)ٌٍىاابدس اٌخاابؿ/ ٚؽاائْٛ اٌّااٛظفيٓ(    

 ثيشيمخ ٍِّٛعخ ٚعشيعخ

--- 40 10 -- 35 15 

عبٍِيٓ ثمغّٝ ) اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌ 4

اٌّٛظفيٓ( ٌذيُٙ اٌميُ اٌغٍٛويخ اٌزٝ 

 رشمٝ اٌّغزفيذيٓ ِٓ اٌخذِخ

--- 20 30 -- 25 25 

أداء لغّٝ) اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ  5

 اٌّٛظفيٓ( يزغُ ثبٌذلخ ٚاٌغشعخ فٝ:

-- 20 30 10 25 15 

 40 10 -- 30 20 -- فشف اٌشٚارت ثبٔزظبَ

بد اٌقاااااؾيخ ٌغّياااااع ئفاااااذاس اٌجيبلااااا

 اٌّٛظفيٓ فٝ ِٛاعيذ٘ب

-- 10 40 -- 15 35 

 15 20 15 30 10 10 فشف اٌّىبفأد ٚاٌؾٛافش ثّٛاعيذ٘ب

رٛعااااااااذ أ٘ااااااااذاف ِعٍٕااااااااخ ٌمغااااااااّٝ   6

)اٌىبدساٌخبؿ/ٚؽاااااائْٛ اٌّااااااٛظفيٓ(  

30 20 -- -- 35 15 
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 ِإؽشاد اٌشلُ

رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ ٚؽئْٛ 
 اٌّٛظفيٓ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

 ِٛظفٛ اٌغبِعخ اعنبء ٘يئخ اٌزذسيظ

 عيذ ِزٛعو معيف عيذ ِزٛعو معيف
 رزفك ٚأ٘ذاف اٌغبِعخ

اٌّٛظفْٛ ثمغّٝ )ثبٌىبدس اٌخبؿ/  7

أ٘ذاف  ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( يذسوْٛ

 ٚظيفزُٙ اٌغبِعيخ 

20 30 -- -- 25 25 

اٌّٛظفْٛ ثمغّٝ)اٌىبدس اٌخبؿ/  8

ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( يذسوْٛ اٌعلالخ 

 ثيٓ أ٘ذاف ٚظيفزُٙ ٚأ٘ذاف اٌغبِعخ

20 30 -- -- 25 25 

يزمٓ اٌّٛظفْٛ ثمغّٝ )اٌىبدس  9

ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( اعزخذاَ  اٌخبؿ/

 اٌؾبعت الآٌٝ فٝ أداء عٍُّٙ 

10 40 -- -- 20 30 

رٛعذ لبعذح ٌٍجيبٔبد عٓ اٌّٛظفيٓ  10

ثمغّٝ )اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ(

20 30 -- 10 5 35 

يغزفيذ اٌّٛظفْٛ ثمغّٝ )اٌىبدس  11

اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( ِٓ لبعذح 

اٌجيبٔبد ٌخذِخ أعنبء ٘يئخ اٌزذسيظ ٚ 

 اٌّٛظفيٓ

20 30 -- 5 15 30 

ٛظفيٓ ٕ٘بن رفبعً ئيغبثٝ ثيٓ اٌّ 12

ثمغّٝ ) اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ( ٚاٌّغزفيذيٓ

10 40 -- 5 25 20 

ٕ٘بن رفبعً ئيغبثٝ ثيٓ اٌّٛظفيٓ  13

ثمغّٝ ) اٌىبدس اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ( ٚثيٓ الألغبَ الأخشٜ

20 30 -- 5 25 20 
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بثٛط اعزجيبْ رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ ثغبِعزٝ اٌغٍيبْ ل

 (Dٚعبِعخ ٔضٜٚ)

 اٌّإؽش اٌشلُ

رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ 
 ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس   

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ٛظفٝ اٌىبدس اٌعبَ اٌٛلذ وبف ٌذٜ ِ 1

 ٚاٌخبؿ ٌزيجيك ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 10 20 15 35 -- 

ِٛظفٛ اٌىبدس اٌعبَ ٚاٌخبؿ   عٍٝ  2

 دسايخ وبفيخ ثّعبييش اٌغٛدح

30 -- 20 -- 45 5 

ِٛظفٛ اٌىبدس اٌعبَ ٚاٌخبؿ ٍِزضِْٛ  3

 ثزيجيك ِعبييش اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

40 -- 10 5 35 10 

دس اٌعبَ أٚ معف عذيخ ئداسح اٌىب 4

 اٌخبؿ فٝ ريجيك ِعبييش اٌغٛدح

10 30 10 25 20 5 

رفزمش ئداسح اٌىبدس اٌعبَ أٚ اٌخبؿ ئٌٝ  5

سؤيخ ٚامؾخ عٓ ِغزٜٛ اٌغٛدح 

 اٌؾبٍِخ اٌّيٍٛة رؾميمٙب

10 20 20 15 30 5 

ٕ٘بن اعزمبد خبىئ ٌذٜ ئداسح اٌىبدس  6

اٌعبَ أٚ اٌخبؿ ثأْ اٌّؾبسوخ فٝ 

زٝ رٕظّٙب إٌذٚاد ٚاٌّإرّشاد اٌ

 اٌغبِعخ يعٛق أدائُٙ اٌٛظيفٝ

10 40 -- 10 20 20 

يٛعذ ِىبْ ِٕبعت ٌّٛظفٝ اٌىابدس اٌعابَ    7

 ٚاٌخبؿ ٌزأديخ ٚظيفزُٙ

30 10 10 20 25 5 

ِعشفخ اٌّاٛظفيٓ ثمغاّٝ ) اٌىابدس اٌخابؿ/      8

ٚؽاااائْٛ اٌّااااٛظفيٓ( ثأ٘ااااذاف ِٚزيٍجاااابد   

40 -- 10 10 35 5 
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 اٌّإؽش اٌشلُ

رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ 
 ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس   

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

 ٚظيفزُٙ

اٌىبدس  ِعشفخ اٌّٛظفيٓ ثمغّٝ ) 9

اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( ثّعبييش 

 الأداء فٝ ٚظيفزُٙ

30 20 -- 5 40 5 

رزٛفش وزيجبد ٚٔؾشاد رٛصل عٍٝ  10

اٌّٛظفيٓ ثمغّٝ ) اٌىبدس اٌخبؿ/ 

ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( رغيت عٓ رغبؤلارُٙ 

 ثؾأْ ِٙبَ ٚظيفزُٙ

20 10 20 -- 35 15 

ٕ٘بن ِشوضيخ  فٝ ارخبر اٌماشاساد ٚعاذَ    11

ٍيخ ٌااااجعل اٌّشءٚعاااايٓ رفااااٛيل اٌغاااا

 ثاداسح اٌىبدس اٌعبَ أٚ اٌخبؿ  

20 10 20 15 25 10 

ِؾاابسوخ اٌّااٛظفيٓ فااٝ ارخاابر اٌمااشاساد    12

 اٌغبِعيخ ٌزؾميك أ٘ذاف اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 -- 30 -- 30 20 

ِؾاااابسوخ اٌّااااٛظفيٓ فااااٝ ئيغاااابد ؽٍااااٛي  13

 ٌٍّؾىلاد اٌزٝ رعيك عٍّيبد اٌزّٕيخ 

20 -- 30 -- 30 20 

فشق عًّ ٌزؾذيذ اٌّؾاىلاد اٌزاٝ    رؾىيً 14

رعاااٛق ريجياااك اٌغاااٛدح  اٌؾااابٍِخ داخاااً   

ئداسح اٌىااابدس اٌعااابَ أٚ اٌخااابؿ ٚالزاااشاػ 

 ؽٍٛي ِٕبعجخ ٌٙب

20 20 10 5 35 10 

رجٕٝ إٌّو الإداسٜ اٌذيّمشاىٝ فٝ  15

 رغييش الأعّبي

20 10 20 5 30 15 

 15 25 10 10 20 20ىشػ اٌّٛظفيٓ آسائُٙ فٝ الاعزّبعبد  16
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 اٌّإؽش اٌشلُ

رمييُ الأداء ثمغّٝ اٌىبدس اٌخبؿ 
 ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس   

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

 اٌعًّ ثؾشيخ، ِٕٚبلؾخ ِٙبَ

رفاااٛيل ثعااال اٌّغااائٌٛيبد ٌٍّاااٛظفيٓ   17

 ٌزّٕيخ ِٙبساد اٌغٛدح 

10 30 10 10 25 15 

رٛصيااع الأدٚاس عٍااٝ اٌّااٛظفيٓ ٌزؾغاايٓ    18

 ِغزٜٛ عٛدح الأداء

20 10 20 15 15 20 

اٌعّااً عٍااٝ رااٛفيش ِٕاابؿ عاابِعٝ رغااٛدٖ   19

 سٚػ اٌزعبْٚ ٌشفع ِغزٜٛ الأداء

20 20 10 10 25 15 

اٌؾاااااشؿ عٍاااااٝ ئداسح اٌٛلاااااذ ٌزؾمياااااك  20

 اٌغٛدح اٌؾبٍِخ

20 30 -- 15 15 20 

اٌعّااً عٍااٝ رياااٛيش اٌعلالاابد الإٔغااابٔيخ     21

 ثيٓ اٌّٛظفيٓ ٌزؾغيٓ الأداء

30 20 -- 15 20 15 

رٛصياك اٌماشاساد اٌّزخازح ٚفاك رغٍغاٍٙب       22

 اٌضِٕٝ

30 20 -- 15 20 15 

رّٕياااااخ الإثاااااذال ٚالاثزىااااابس ٌٍّاااااٛظفيٓ    23

 يٍجبد ٌٍغٛدحوّز

20 30 -- 5 35 10 

24 

 

رااٛفش ٔظاابَ ٌٍؾااٛافض ٌشفااع ِغاازٜٛ ئداسح 

 عٍّيبد اٌزّٕيخ ٚاٌزيٛيش

20 30 -- 15 20 15 

ريااٛيش ٔظاابَ لإداسح اٌّعٍِٛاابد اٌلاصِااخ     25

 وّزيٍجبد ٌزيجيك اٌغٛدح

10 40 -- 15 20 15 

اٌزخياايو ٌزؾغاايٓ عااٛدح اٌخااذِبد اٌزااٝ     26

 رمذَ ٌٍّٛظفيٓ

20 30 -- 10 20 20 
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 (Eيؤشر اسخخذاو حكُىنىجيب انًعهىيبث نخحقيق يعبيير جىدة الأداء)

 ِإؽش اٌشلُ

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد   ٌزؾميك 
 ِعبييش عٛدح الأداء

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

عذد الأعٙضح اٌزىٌٕٛٛعيخ يغيٝ عّيع  1

اؽزيبعبد اٌعبٍِيٓ ثاداسح اٌىبدساٌعبَ أٚ 

 اٌخبؿ

30 -- 20 20 30 -- 

ريٛيش رٕظيُ اٌغغلاد ٚاٌٍّفبد  2

اٌغبِعيخ آٌيبً ٌزؾميك عٛدح الأداء فٝ 

 ئداسح اٌٛلذ

20 20 10 5 40 5 

ٓ ٚاٌىبدس اٌخبؿ رزخز ئداسح اٌعبٍِي 3

الإعشاءاد إٌّبعجخ ٌؾفظ اٌّعٍِٛبد 

اٌخبفخ ثبٌّٛظفيٓ ٚأعنبء ٘يئخ 

 اٌزذسيظ ٚعشعخ اٌٛفٛي اٌيٙب

30 10 10 10 35 5 

اعزخذاَ اٌؾبعت ٌزٕظيُ ٚرؾميك اٌغٛدح  4

اٌعبٌيخ فٝ ئٔغبص الأعّبي )ئعذاد اٌخيو 

 -ئعذاد اٌخيو اٌّغزمجٍيخ -اٌؾبٌيٗ

 اٌّٛظفيٓ( رٛفيف ٚرٛصيع اٌّٙبَ عٍٝ

20 20 10 20 25 5 

اعزخذاَ اٌؾبعت فٝ ئٔغبص الأعّبي  5

)ئعذاد عغً اٌّٛظفيٓ ٚ٘يئخ اٌزذسيظ 

ئعذاد  -ئعذاد اٌىؾٛف ٚاٌجيبٔبد -

الإعلاْ عٓ  -اٌزمبسيش ٚرمييُ الأداء 

اٌؾقٛي عٍٝ  –اٌزذسيجبد ِٚٛاعيذ٘ب 

اٌّعٍِٛبد الإداسيخ ِٓ خلاي ؽجىخ 

 الإٔزشٔذ( 

20 20 10 20 30 -- 
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 ِإؽش اٌشلُ

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد   ٌزؾميك 
 ِعبييش عٛدح الأداء

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

رٛافش ؽجىخ ِعٍِٛبد رشثو ثيٓ ئداساد  6

اٌغبِعخ، ٚرٕغك ثيٕٙب، ٚرزيؼ الارقبي 

 ِع اٌّغزٛيبد الإداسيخ اٌعٍيب

30 10 10 20 30 -- 

اعزخذاَ ٔظُ اٌّعٍِٛبد فٝ ارخبر  7

اٌمشاساد ٚئداسح اٌّٛاسد اٌجؾشيخ 

 اٌّزبؽخ فٝ الإداساد اٌغبِعيخ

30 10 10 15 30 5 

اٌّعٍِٛبد فٝ  اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب 8

ِزبثعخ أداء ِٛظفٝ ئداسرٝ اٌىبدس اٌعبَ 

 أٚ اٌخبؿ

30 20 -- 10 30 10 

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد فٝ رمٛيُ  9

أداء ِٛظفٝ ئداسرٝ اٌىبدس اٌعبَ أٚ 

 اٌخبؿ

10 30 10 10 30 10 

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد فٝ  10

رغّيع اٌّعٍِٛبد ٚرؾٍيٍٙب ٚرفغيش٘ب 

 زفيذيٌٓخذِخ اٌّغ

10 40 -- 5 25 20 

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد فٝ ئعذاد  11

اٌزمبسيش ٚالإؽقبءاد اٌّيٍٛثخ ٌخذِخ 

 اٌعبٍِيٓ ٚأعنبء ٘يئخ اٌزذسيظ

10 30 10 5 40 5 

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد فٝ  12

اعزخشاط الأٚاسق ٚاٌجيبٔبد اٌّيٍٛثخ، 

 ٚرؾغيٕٙب ٚرأِيٓ علاِزٙب

20 20 10 15 30 5 
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 ِإؽش اٌشلُ

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد   ٌزؾميك 
 ِعبييش عٛدح الأداء

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس
اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ
اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

ثذسعخ 
 وجيشح

ثذسعخ 
 ِزٛعيخ

ثذسعخ 
 معيفخ

اعزخذاَ رىٌٕٛٛعيب اٌّعٍِٛبد فٝ  13

ِزبثعخ ؽنٛس ٚأقشاف ِٛظفٝ ئداسرٝ 

 اٌىبدس اٌعبَ أٚ اٌخبؿ

-- 30 20 5 30 15 

رعزّذ ليبداد ئداسرٝ اٌىبدس اٌعبَ أٚ  14

اٌخبؿ عٍٝ اٌجيبٔبد ٚاٌّعٍِٛبد 

اٌّغزّذح ِٓ لٛاعذ اٌجيبٔبد  ٚٔظُ 

 اٌّعٍِٛبد لارخبر اٌمشاس

10 20 20 15 25 10 

ريجيك ِذخً اٌزىٌٕٛٛعيب الإداسيخ  15

 ٌزيٛيش أعٍٛة الإداسح اٌغبِعيخ

20 30 -- 5 30 15 

اٌعًّ عٍٝ رٛفيش اٌمذساد ٚالإِىبٔبد  16

 ٌزيجيك ِعبييش اٌغٛدح

30 10 10 5 25 20 

 

 

 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 418 - 

 (Fمؤشر التدريب لتقييم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممة)

 ِإؽش                 اٌشلُ

ٌزمييُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح اٌزذسيت 

 اٌؾبٍِخ

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌىبدس  اٌّٛظفْٛ ثاداسح

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ
ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

رٛفش ئداسح اٌغبِعخ اٌجشاِظ اٌزذسيجيخ  1

 لأداء اٌٛظيفٝاٌىبفيخ ٌزيٛيش ا

10 40 -- 30 15 5 

رٕظيُ ٚسػ عًّ ٌزذسيت اٌّٛظفيٓ  2

لإعذاد اٌخيو اٌعلاعيخ ٌزؾميك عٛدح 

 الأداء

10 30 10 25 15 10 

يخيو ٌزٕفيز دٚساد اٌزذسيت ٌزؾميك  3

 عٛدح الأداء وً ؽٙش

10 30 10 15 10 25 

ريجيك دٚساد رذسيجيخ ٌزيٛيش عٛدح  4

 خاٌّٙبساد اٌٛظيفيخ ثبٌغبِع

20 20 10 25 20 5 

يزُ رذسيت اٌّٛظفيٓ اٌغذد عٍٝ عٛدح  5

 الأداء ٚرّٕيخ اٌّٙبساد اٌٛظيفيخ

30 20 -- 10 30 10 

يزُ اٌزذسيت عٍٝ اٌعًّ اٌزعبٚٔٝ فٝ  6

 رىٛيٓ فشق اٌعًّ

20 20 10 15 25 10 

رٛافش رّٕيخ ِٕٙيخ فعبٌخ ٌٍىٛادس  7

 الإداسيخ اٌغبِعيخ

20 30 -- 10 30 10 

اٌّٛظفيٓ ِٓ عٛأت اٌزعٍُ  رّىيٓ 8

 -اٌّٙبسيخ  –اٌضلاس )اٌّعشفيخ 

 اٌٛعذأيخ(

20 15 15 15 25 10 
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 ِإؽش                 اٌشلُ

ٌزمييُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح اٌزذسيت 

 اٌؾبٍِخ

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌىبدس  اٌّٛظفْٛ ثاداسح

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ
ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

يشوض اٌزذسيت عٍٝ اٌغٛأت اٌّعشفيخ  9

 فمو 

20 30 -- 5 40 5 

يشوض اٌزذسيت عٍٝ اٌغٛأت اٌّٙبسيخ  10

 فمو 

20 20 10 5 40 5 

يشوض اٌزذسيت عٍٝ اٌغٛأت الاثزىبسيخ  11

  ٚالإثذاعيخ فمو

20 20 10 10 25 15 

يًّٙ اٌزذسيت اٌفشٚق اٌفشديخ ثيٓ  12

 اٌّٛظفيٓ

30 20 -- 30 15 5 

يشرىض اٌزذسيت عٍٝ الأعبٌيت اٌزمٍيذيخ  13

 ٚإٌظشيخ فمو

20 30 -- 20 20 10 

يشرىض اٌزذسيت عٍٝ الأعبٌيت  14

 اٌزىٌٕٛٛعيخ 

20 30 -- 20 15 15 

اٌزذسيجبد اٌّمذِخ ٌٍّٛظفيٓ )ثبٌىبدس  15

اٌخبؿ/ ٚؽئْٛ اٌّٛظفيٓ( ِٕبعجخ 

ٌزّٕيخ اٌّٙبساد ٚرّٕيخ اٌّعٍِٛبد 

 ٚالارغب٘بد اٌؾذيضخ ٔؾٛ اٌعًّ

30 20 -- 20 20 10 

يٛعذ ٘ذس فٝ اٌٛلذ أصٕبء رٕفيز  16

 اٌجشاِظ اٌزذسيجيخ

20 20 10 5 30 15 

رفزمذ اٌجشاِظ اٌزذسيجيخ ٌٍجغبىخ  17

 ٚاٌٛمٛػ ٚاٌغبرثيخ

20 30 -- 5 30 15 
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 ِإؽش                 اٌشلُ

ٌزمييُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح اٌزذسيت 

 اٌؾبٍِخ

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌىبدس  اٌّٛظفْٛ ثاداسح

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ
ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

جشاِظ اٌزذسيجيخ ثعيذح عٓ اٌ 18

 الاؽزيبعبد اٌزذسيجيخ ٌٍّزذسثيٓ

10 30 10 5 25 20 

رقُّ اٌزذسيجبد فٝ مٛء الاؽزيبعبد  19

 إٌّٙيخ ٌٍّٛظفيٓ

20 20 10 20 20 10 

رقُّ اٌزذسيجبد فٝ مٛء أ٘ذاف  20

 اٌغبِعخ

30 10 10 30 15 5 

 -- 30 20 10 20 20 اٌٛلذ اٌّخقـ ٌٍزذسيت غيش وبف 21

لٍخ اٌٛعبئً اٌزعٍيّيخ اٌّغبعذح فٝ  22

 رٕفيز اٌجشاِظ اٌزذسيجيخ

20 10 20 10 30 10 

 20 25 5 20 20 10 اٌّؾبمشْٚ غيش ِزخققيٓ  23

يمبَٚ اٌّٛظفيٓ ثاداسح اٌىبدس اٌعبَ  24

 ٚاٌخبؿ اٌزغذيذ خٛفبً ِٓ اٌّغبءٌخ

20 20 10 20 30 -- 

رمٛيُ ثشاِظ اٌزذسيت أصٕبء اٌخذِخ  25

 ٍزأوذ ِٓ دسعخ فبعٍيزٙبدٚسيبً ٌ

20 10 20 10 35 5 

ئربؽخ اٌفشفخ ٌزٜٚ اٌخجشح  26

ٚالاخزقبؿ ِٓ ئعيبء دٚساد 

 رذسيجيخ

10 40 -- 15 35 -- 

ريجيك ٔظبَ ٌٍؾٛافض ٌزؾغيع الاثزىبس  27

 ٚالإثذال ٌزيٛيش الأداء

-- 30 20 15 25 10 
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 ِإؽش                 اٌشلُ

ٌزمييُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح اٌزذسيت 

 اٌؾبٍِخ

 

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌىبدس  اٌّٛظفْٛ ثاداسح

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ
ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

اٌؾٛافض ٚاٌّىبفأد ٚاٌزشليبد ِشرجيخ  28

ظفيٓ أصٕبء ٚثعذ ثٕزبئظ رمٛيُ اٌّٛ

 اٌزذسيت

20 10 20 10 20 20 

رٛفيش اٌمبعبد ٌعمذ إٌذٚاد ٚاٌزذسيت  29

ثيٓ خجشاء اٌغٛدح ٚ اٌّٛظفيٓ فٝ 

 الإداساد اٌّخزٍفخ

10 40 -- 30 15 5 

رٛافش أّٔبه ِٓ اٌعلالبد الإٔغبٔيخ ثيٓ  30

اٌّٛظفيٓ لبئّخ عٍٝ اٌزعبْٚ 

 ٚالإؽزشاَ اٌّزجبدي 

30 20 -- 30 20 -- 
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 (Gمؤشر تقويم الأداء فى ضوء معايير الجودة الشاممة)

 ِإؽش                 اٌشلُ

رمٛيُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح 

 اٌؾبٍِخ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

ثذسعخ 

 وجيشح

 ثذسعخ

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

ٚمع ٔظبَ دٚسٜ ٌٍزمٛيُ اٌزارٝ  1

 اٌّغزّش فٝ مٛء اٌّعبييش اٌّعزّذح

20 20 10 15 20 15 

ريٛيش ِعبييش رمٛيُ ِغزٜٛ الأداء وً  2

 عبَ

20 10 20 10 20 20 

ٚمع خيخ ٌٍزؾغيٓ اٌّغزّش فٝ مٛء  3

 ٔزبئظ اٌزمٛيُ اٌزارٝ

30 10 10 10 25 15 

ّزبثعخ عٍّيبد رقّيُ خيو ٚامؾخ ٌ 4

اٌزمٛيُ اٌزارٝ فٝ مٛء اٌشؤيخ 

 ٚاٌشعبٌخ اٌغبِعيخ

30 10 10 10 20 20 

اعزخذاَ اٌشلبثخ الإؽقبئيخ ٌميبط ِذٜ  5

 رؾمك أ٘ذاف ئداسح اٌغٛدح 

20 20 10 10 20 20 

رٛفيش ّٔبرط ٌيشق ليبط اٌغٛدح ؽبٍِخ  6

 ٚاٌشلبثخ الإؽقبئيخ ٌٍغٛدح

20 20 10 15 30 5 

بط ِٛمٛعيخ ٌزمٛيُ أداء رجٕٝ ىشق لي 7

 اٌّٛظفيٓ، ٚرزغُ ثبٌّقذاليخ

20 20 10 15 20 15 

اعزخذاَ ٚعبئً ِجزىشح ٌزمييُ أداء  8

 اٌّٛظفيٓ

20 20 10 10 25 15 

 10 25 15 10 20 20رٛظيف ٔزبئظ اٌزمٛييُ ٌزيٛيش ٚرؾغيٓ  9
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 ِإؽش                 اٌشلُ

رمٛيُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح 

 اٌؾبٍِخ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

ثذسعخ 

 وجيشح

 ثذسعخ

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

 أداء اٌّٛظفيٓ فٝ اٌّغزمجً

ِؾبسوخ اٌّٛظفيٓ فٝ ريٛيش أعبٌيت  10

 زبئظ اٌعًّ اٌّخزٍفخرمٛيُ ٔ

10 30 10 15 15 20 

ِٕؼ اٌّٛظفيٓ اٌقلاؽيبد ٚاٌغٍيبد  11

اٌلاصِخ ٌزيجيك ِعبييش اٌغٛدح ٚاٌزيٛيش 

 إٌّٙٝ

-- 50 -- 15 15 20 

اٌؾشؿ عٍٝ اعزخذاَ ٔزبئظ اٌزمٛيُ  12

 اٌزارٝ ٌزيٛيش ٚرؾغيٓ ِغزٜٛ الأداء

10 40 -- -- 35 15 

ٍِٛبد رغٙيً عٍّيخ اٌٛفٛي ئٌٝ اٌّع 13

اٌّزعٍمخ ثبٌّٛظفيٓ ثٙذف اٌزمٛيُ 

 اٌّغزّش

10 30 10 10 30 10 

اٌزعبْٚ ِع اٌٛؽذاد اٌخبسعيخ اٌّّبصٍخ  14

ٌزٛفيش ِزيٍجبد اٌغٛدح اٌؾبٍِخ 

 ٚاؽزيبعبد اٌزذسيت

-- 40 10 20 25 5 

الارقبي اٌّغزّش ِع ِشاوض اٌجؾٛس  15

 اٌعٍّيخ اٌّؾٍيخ ٚالإلٍيّيخ ٚاٌذٌٚيخ

--- 40 10 15 30 5 

رٍجيخ ؽبعبد اٌّغزفيذيٓ ٘ٝ اٌٙذف ِٓ  16

 اٌزمٛيُ اٌّغزّش ٚاٌشلبثخ الإؽقبئيخ

20 30 -- 15 25 10 

عّع ِعٍِٛبد دٚسيخ عٓ ِذٜ سمب  17

اٌّغزفيذيٓ عٓ اٌخذِبد اٌزٝ رمذِٙب 

 الإداسح

20 10 20 10 25 15 
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 ِإؽش                 اٌشلُ

رمٛيُ الأداء فٝ مٛء ِعبييش اٌغٛدح 

 اٌؾبٍِخ

 ِذٜ رؾمك اٌّعيبس

اٌّٛظفْٛ ثاداسح اٌىبدس 

 اٌخبؿ

اٌّٛظفْٛ ثاداسح ؽئْٛ 

 اٌّٛظفيٓ

ثذسعخ 

 وجيشح

ثذسعخ 

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

ثذسعخ 

 وجيشح

 ثذسعخ

 ِزٛعيخ

ثذسعخ 

 معيفخ

تحديد حاجات المستفيدين قبل إعداد  81

جودة الخطة الجامعية السنوية لتحقيق 

 الأداء

81 01 01 01 81 81 

جمع معمومات دورية عن احتياجات  81

 المستفيدين وترتيبها حسب أولوياتها

01 81 81 81 01 81 

 

م
م
م
م
م
م
م
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 (alpfa  a (( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز  7يهحق )
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 (alpfa  b (( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز  8يهحق )
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 (alpfa  c (تبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز  ( ن9يهحق )
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 ( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز11يهحق )

) alpfa  d) 
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 ( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز11يهحق )

) alpfa  e) 
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 (alpfa  f (( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهًؤشز 12يهحق )
 

 

 
 

 

 

 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 434 - 

 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 435 - 

 ئً نهًؤشز( نتبئج انتحهيم الإحصب13يهحق )

) alpfa  g) 

 
 

 

 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 436 - 

 



   لاحــــققائمة الم
 

 

 

 

 
- 437 - 

 ( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمجًم المؤشزاد14يهحق )

(Alpha total) 
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( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمعبيم الإرتجبط 15يهحق )

(correlation 2) 
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لإرتجبط ( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمعبيم ا16يهحق )

(correlation 2_Page_1) 
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( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمعبيم الإرتجبط 17يهحق )

(correlation 2_Page_2) 
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( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمعبيم الإرتجبط 18يهحق )

(correlation 2_Page_3) 
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( نتبئج انتحهيم الإحصبئً لمعبيم الإرتجبط 19يهحق )

(correlation 2_Page_4) 
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( نتبئج انتحهيم الإحصبئً نهنظت المئىيخ والأشكبل 21يهحق )

 ((Oman 2 انجيبنيخ ننتبئج الإطتجيبٌ
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 ملخص الذراست باللغت العربيت 

 



   ملخص الدراسة باللغة العربية 
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   ملخص الدراسة باللغة العربية 
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تطوير أداء الموارد البشريت بجامعاث سلطنت عمان فى ضوء 

 معايير الجودة الشاملت

 مقدمـــة

ثن بناا ا نسنناا ن ننى اا نا رىااة ننساساا ا نىن ناارب ننوااا ا  اا  ب اا   ى   اا  

راااب ننون راااب ننلااا   ب لاااا نننااا  نبل  ساااط ة اااة  مناااب نننااا   ن اااا ب    نااا  بةن

ن ضااب داامةى أ ااا ةن نن اا ن ن ننى اا نا ةااةا ننون رااب  د سو اا ل  أ ااا  ااةنس 

نن ن  ننن ضب ننى  نرب نن ةسثبل  لا ال خ  نو    ن ةو    و  ل سوب ة نسنن ن 

ننى اا نا نن ا نااب نىبااس  لااا خ ااو ننون رااب  ةةااةنل  ل  ةراا   ناا  نن ا  ااب ااال 

 ننى  رااابل د ااا  ر انااا   ااان نننااابل  ننفاااس ا نو  ساااة  نوااا   انااا ا اةسنوااا  ننى  راااب 

 نسسوق ا د ساب ننون رب  ةلى   خ  ن   وقة ب. 

ثن ننن ضااب ننوى ر رااب ننلاا   ب ننوااا وس ااة ناا  نب أ اا ن ث ااةنث   لااا بنرااب 

ننوى ااارل نن ااا  ىا وو  ااال   ااا ةا نن يااا ان  نن   ىراااب  و ااا  س نن ااا نسة نندلاااس ب 

نن  اةةا ن  وا   د ن   ى   لاا ضا ا  ىا سسس نن ا ةا ننلا   ب نوقا ل د ة نسةا  

 ن و   س نن نل ة  ننن ضب نن   ىرب نن سوقدب. 

 مشكلة الدراسة 

 و  ن  لا ب ننةسننب لا نس  دب أ ا ننون ت  ننسئرنا ننو نا: 

كيف يمكـ  طوـر ر اداا المـرارد اليشـر ة عاتمسـتن سـلونة ىمـت   ـ   ـرا 

 مستيير الاردة الشتملة؟

 أرب ننو نرب:   نةسج و   ة ن ننون ت  ننون تلا  ننيس  

    ون رب  ن ةنسا نن  نسة نندلس ب د ن   ى  ؟  -1
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    نن  ةا ننل   ب   ى سسسة  لا نن   ى  ؟  -2
 اا  أماااب و اا  س ةةنا نن اا نسة نندلااس ب داا سةنسا ننوسا رااب  نرنااس ن  ر   -3

 ننونفرل؟ 
    ناع و   س ةةنا نن  نسة نندلس ب ب   ى   ن  نب أ  ن لا ض ا  -4

  ب؟  ى سسس نن  ةا ننل  
 ااا  نن قوس ااا    ننو واااار   نو ااا  س ةةنا نن اااا نسة نندلاااس ب ب   ىاااا    -5

 ن  نب أ  ن؟
 اهداف الدراسة

ننوىاااااسا أ اااااا نس ااااا س نننفاااااسو نون راااااب  ن ةنسا نن ااااا نسة نندلاااااس ب لاااااا  -1

نن   ى  ل  نن  ةا ننل   ب   ى سسسة  لا نن   ىا  ل  أمااب و ا  س 

   ر  ننونفرل. ةةنا نن  نسة نندلس ب د سةنسا ننوسا رب  نرنس ن

و  سل  ناىا نو   س ةةنا نن  نسة نندلس ب ب   ى   ن  نب أ  ن لا  -2

 ض ا  ى سسس نن  ةا ننل   ب. 
نن نااا ة ب لاااا ل ااال ننىمااااب باااسن  ااا ةا ننوى ااارل  ون راااب  و ااا  س ةةنا  -3

 نن  نسة نندلس ب ب   ى   ن  نب أ  ن. 
ننوىااسا أ ااا  نااو و  ةس ااب و اا  س ةةنا نن اا نسة نندلااس ب ب   ىاا    -4

 ن  نب أ  ن لا ض ا  ى سسس نن  ة ننل   ب. 
ثف ااااااا س أمااااااااب و ااااااا  س ةةنا نن ااااااا نسة نندلاااااااس ب دااااااا سةنسا ننوسا راااااااب  -5

  نرنس ن  ر  ننونفرل ب   ى   ن  نب أ  ن. 
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 إارااان الدراسة 

يا ننو  س اال   دقا  ثأو ة  ننةسننب لا  ن   ا  أ اا نن ان ل نن وا 

( لاسةن  111ةسننو   نن سةننرب  ن خم  ثنود نب ول و برق   أ ا أسنب ا ن  ا   

( لااسةن   اان نن اا ةس ننخاا    ننىاا ل لااا    ىاااب 51  ث ااسن ن  و ااع ننةسنناابل  

( لااسةن   اان نن اا ةس ننخاا    ننىاا ل لااا    ىااب ناا  و 51ننناا   ن ااا ب  ل    

 ن    ى   ن  نب أ  ن. بإأود س ة وسن نن   ىوسن   ث وسن أ

 ن ناااااااوخة   ننةسنناااااااب بسنااااااا  ل نن نااااااا د   نس وااااااا ئرب لاااااااا ننى ااااااا ل  

( لااا  نا ل ثداا   ثنااود و    اا نع لااا نن ى ن ااب  SPSS winنس و  أراب  

 نس و ئرب ن ةسننب نن سةننرب.

 مقطرحتن الدراسة

ا  اااا  ننةسننااااب ب ضااااع  قوااااس سن نو اااا  س ةةنا نن اااا نسة نندلااااس ب لااااا  

   ن لا ض ا  ى سسس نن  ةا ننل   ب  ة  :    ى   ن  نب أ

 SWOTبناااا ا ثنااااوسنوس رب وىو ااااة أ ااااا بنرااااب ننو  ساااال ننسااااا أا   -1

analysis ) 

 بن ا ثنوسنوس رب وىو ة أ ا نن  ةا ننل   ب.  -2

 طرصيتن الدراسة

 و و   ننةسننب ثنا أةة  ن ننو ور   ةة   :  

دناا  نب ضااس سا و فساان و ن ن  راا  نن ى   اا   لااا ثةنسن  نن   ىاا    -1

 أ  ن. 
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ننوااةس ل ننلاا  ل  نن نااو س ن اا فيا نن اا ةس ننخاا    ننىاا ل ب   ىاا    -2

 ن  نب أ  ن. 

ثأااا ةا و ةساااال ننقراااا ةن  نسةنس ااااب د ن   ىااا   د اااا  سو ن اااال   و  داااا    -3

 ننى ن ب. 

ث سنا ننو نسن   نن س  رب  ننوةس  رب  نن نو سا أ ا أ  را   واةس ل  -4

 نب أ  ن.   فيا نن  ةس ننخ    ننى ل ب   ى   ن  

   ةا ننوننسق بسن  خو ن ثةنسن  نن   ى   لا ن  نب أ  ن  ون رب  -5

 نسوو لا  لر   بسن ل. 

 نننفس لا ةنف ب وق رل نىةنا نن فريا.  -6

و   س نننر ن   نن سود ب بو   س ةةنا نن  نسة نندلاس ب لاا    ىا    -7

 ن  نب أ  ن. 
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Developing the Performance of Human Resources in 

Omani Universities According to General Quality 

Standards 

Intro: 

Human development is what Oman mainly depends on to 

grow generally, since majestic Sultan's statement in the very 

beginning of his development journey that Oman's citizens are 

the improvement's target and purpose. Throughout the years of 

Oman's advanced development, Omanis are always on top of 

the improvement chain, not to mention that they were provided 

with the right environment and methods by the government in 

order to reach their self-actualization and to build up their 

skills. Therefore, not only does this make them able to take 

part in the development journey, but also able to add to it in 

hopes of making it better. 

The general educational development that Oman is willing 

to apply on the Omani college education needs new ways of 

boosting the efficiency of universities and improving their 

human resources. 

The problem of the study may be summarized in the following 

main question: 

How to improve the performance of the Omani universities' 

human resources according to general quality standards? 
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 What is the development and management of human 

resources in universities? 

 What are the general quality standards in 

universities?  

 What's the relationship between the development of 

the human resources performance and educational 

administration and sociology of organization? 

 What's the current state of the development of the 

performance of the Omani universities' human 

resources according to general quality standards? 

 What are the suggestions for the development of the 

performance of the Omani universities' human 

resources?  

This study's target: 

 Identify the boarders of the development and 

management of human resources in universities, the 

general quality standards in universities, and the 

relationship between the development of the human 

resources performance and educational administration 

and sociology of organization. 

 Conduct realistic analysis of the performance of human 

resources in Omani universities based on general quality 

standards. 
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 Reaching suggestions that would help in the 

development of the performance of human resources in 

Omani universities based on general quality standards. 

The study's importance: 

 Shedding a spotlight on the development of the 

performance of human resources in Omani universities 

based on general quality standards. 

 Participating in the understanding of the relationship 

between quality of education and the development and 

management of human resources in Omani universities. 

 Identifying the level and rate of development of the 

performance of human resources in Omani universities 

based on general quality standards. 

 Identify the relationship between the development of the 

human resources performance and educational 

administration and sociology of organization. 

The study's procedures: 

The study depended on the descriptive analytical 

method and performed its field study through a survey applied 

on a sample of 100 people representing the academic 

community; 50 of them from the public and private sectors in 

Sultan Qaboos University, and the remaining 50 from the 

public and private sectors of University of Nizwa, considering 
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that both entities represent Omani universities. The study also 

used SPSS win to calculate the stability of the survey by the 

statistical fixing of the field study. 

 

The study's suggestions: 

The study identified two suggestions to develop the 

performance of human resources in Omani universities based 

on general quality standards. 

 Build a strategy based on SWOT analysis. 

 Build a strategy based on general quality. 

 

The study's recommendations: 

 It is important to use ICT as an approach in the Omani 

universities' administrations. 

 General and continuous training should be applied to 

both private sector and public sector labor in Omani 

universities. 

 Re-qualifying the top managements according to what 

matches with globalization requirements. 

 Progressive, gradual and continuous improvements 

should be applied on all private and public sector labor 

in Omani universities training. 
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 Developing efficient communication between the 

different departments in the university is important, as 

well as organizing the work among them. 

 Improving the labor performance evaluation systems. 

 Developing the policies related to the development of 

the performance of human resources in Omani 

universities. 
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