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 في إدارة الموارد البشرية في  (أولريش)آليات مقترحة لتطبيق أنموذج 
 الجامعات اليمنية

 ، اليمنإب جامعة ،كلية التربية ،قسم الأصول والإدارة التربوية
  @gmail.comasmanoman198Email:  * 

 :الملخص الكلمات المفتاحية

 
فييت تطييوير إدارة  (أولريش )هدف البحث إلى تقديم آليات مقترحة لتطبيق أنموذج 

ولتحقيق هذا الهدف اسييتمدما الباح يية الميينه   ارد البشرية فت الجامعات اليمنية:المو 
المعييييدل لجمييييا البيانييييات  واسييييطة  (دلليييياد)الوصييييلت التطييييويرد، واسييييتمدما أسييييلوب 

فييت إدارة المييوارد  (أولريش )( آلية مقترحة لتطبيق أنموذج 51استبانة مغلقة تضمنا )
البشييرية فييت الجامعييات اليمنييية، وقييد  بقييا الأداة يلييى يينيية قفييدية ميين المبييرا  فييت 
مجيييال الإدارة مييين أسييياتذة جامعيييات يمنيييية ويربيييية ودييييادات إداريييية فيييت إدارة الميييوارد 

 ( خبيرًا.36البشرية فت الجامعات اليمنية،  لغ يددهم )
تجييا  المبييرا   موافقييةجييا ت درجيية وتم التوصل إلييى مجموييية ميين النتييا:  أهمهييا: 

فييت إدارة المييوارد البشييرية فييت الجامعييات  (أولييريش )الآليييات المقترحيية لتطبيييق أنمييوذج 
بشيي ل ييياث حيييث  لييغ المتوسييل الحسييا ت لجميييا الآليييات إجميياً    درجة موافييقاليمنية  

( وبييذلف فيييبة نسييبة الموافقيية يلييى الآلييييات 0.11( وبييانحراف مايييارد درجتيي )2.92)
 .  %(.97 لغا )
ث البحيييث ييييددًا مييين التوصييييات أ رتهيييا تطيييوير اسيييتراتيجية وا يييحة و ييياملة و  قيييدا

 .(أولريش )لإدارة الموارد البشرية فت الجامعات اليمنية تستند إلى أنموذج  

آلياااااااات   ت حاااااااة  
أنمااااأول أشلاااا     
إدارة الماااااااااااااااااااااأارد 

 البش  ة   
  الجا عات اليمنية
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Abstract Keywords: 

This study aimed to introduce mechanisms for applying Ulrich model 

for developing human resources management at Yemeni universities. To 

achieve this objective, a descriptive-developmental methodology was em-

ployed. Using a modified Delphi technique to collect data, a closed-ended 

questionnaire, composing of 51 proposed mechanisms for implementing 

Ulrich model in human resources management at Yemeni universities, was 

designed. Then, it was administered to a purposive sample of 36 experts in 

management, working at Yemeni and Arab universities, and administrative 

leaders specialized in human resources in Yemeni universities. The most 

significant finding of the study showed that the overall degree of experts’ 

agreement on the proposed mechanisms for applying Ulrich model in hu-

man resource management at Yemeni universities was positive (M= 2.92, 

SD = 0.11, % = 97). Finally, a number of recommendations were intro-

duced, most notably: developing a clear comprehensive strategy for human 

resource management at Yemeni universities based on Ulrich model. 
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 (1الإصدار ) -( 59)العدد  القباطي شاخ شن اسماء 

   د ة البحث:
إدارة المييييييوارد البشييييييرية فييييييت الوقييييييا  أصييييييبحا

حييييث  ؛الحا ييير أ  ييير أهميييية مييين أد وقيييا مضيييى
عتميييد يليييي  جمييييا الأنشيييطة تا تشييي ل محيييورًا أساسيييي  

الم سسيييييات وتييييييادة  ، وميييييا توسيييييافيييييت الم سسيييييات
العييالم اليييوث فييت وتحييو ت حجمهييا وتعقيييد أيمالهييا، 

ممتليييل المجيييا ت، وخاصييية المجيييال الت نولييييوجت، 
فقد سايد ذلف فت تيادة ا هتميياث بالعنفيير البشييرد 

فييت جميييا ا فييت يملييية التنمييية يييامً  أساسييي     وصل 
 .الم سسات

التحو ت التيييت  يييهدتها الم سسيييات الحد  ييية، فييي 
رت النةييرة  شييرية ميين دورهييا إدارة المييوارد البإلييى غيييت

حيييييث باتييييا تيييي دد  ؛سييييتراتيجتإ  التقليييييدد إلييييى دور
وظييييا:ل متعييييددة تتجيييياوت الإجييييرا ات التنليذييييية فييييت 

تتحمل المييوارد البشييرية مسيي ولية تنليييذ و ،  الم سسات
ميييييا يعييييي ت وهيييييو  ؛سيييييتراتيجياتهاإ و  لم سسيييييةخطيييييل ا 

أهمييييييية تطييييييوير أدا:هييييييا لضييييييماة موا بيييييية التغيييييييرات 
  2020، واليييييييرخي )اليييييييرخي   الإداريييييييية واللنيييييييية

 (.96.ص
تحييديات كبيييرة تتطلييز تع ييي    تواج  الم سسات
المنافسييييييية حييييييييث أصيييييييبحا  ؛ممارسييييييياتها الإداريييييييية

المسيييتندة إليييى المعرفييية وتحيييديات العولمييية وتغييييرات 
يالم العمل قييوت تييدفا الم سسييات لتطييوير سياسييات 
وأسييياليز تجعلهيييا قيييادرة يليييى الت يييي  ميييا التغييييرات 

، 2016)يمينيييييية،  فيييييت  ياتهيييييا الداخليييييية والمارجيييييية
 (.285.ص

 وصييل   (أولييريش دي  )أنموذج  ظهرمن هنا و 
أسييلوبًا حييد ً ا لتطييوير أدا  إدارة المييوارد البشييرية ميين 

خييي ل توسييييا وظا:لهيييا  واسيييطة أربعييية أبعييياد تنقلهيييا 
ميييين وظيليييية تقليدييييية إلييييى وظيليييية د نامي ييييية فايليييية 

هيييذ  الأدوار دور الشيييريف  متعيييددة الأدوار، وتشيييمل
سيييييتراتيجت، ودور وكييييييل التغييييييير، ودور المبيييييير الإ

، ومييين خييي ل هيييذ  الإدارد، ودور نفيييير الموظيييل
مييييييا  اإدارة المييييييوارد البشييييييرية  ييييييري ً  الأدوار تفييييييب 

سييتراتيجيات ميين ارة العليا للمسايدة فييت تنليييذ الإالإد
خ ل موا مة أنةمة الموارد البشرية مييا اسييتراتيجية 

 .(Ulrich,1997, p.29)العمل  
 Ulrich (1997, p.25) وبهييذا الشييؤة   كييد
أة تقدميي  المييوارد  نمييا يم يي  ىأَنييا ي يجييز التركييي  يليي 

الممرجييييات البشييييرية للم سسييييات فييييت سييييبيل تحقيييييق 
سيييييتراتيجت،  يييييدً  يييييين المرجيييييوة يليييييى المسيييييتوت الإ

المييوارد البشييرية ميين يمليييات    التركي  يلى مييا تلعليي 
تشييييغيلية، وجعييييل المييييوارد البشييييرية قريبيييية ميييين قييييادة 
العمل فت الم سسيية، بحيييث ت ييوة قييادرة يلييى تقييديم 

اليييييييديم ال تميييييييين فيييييييت تنةييييييييم وتنلييييييييذ المسييييييياندة و 
؛  هيييدف رفيييا مسيييتوت فايليييية اسيييتمداث سيييتراتيجيتهاإ 

 ييييوة التركييييي  أ بيييير يلييييى المييييوارد البشييييرية بحيييييث ي
سيييتراتيجية للم سسيييات وتقيييديم مبيييادرات الأهيييداف الإ

ومشيياريا ذات تييؤمير مبا يير فييت أهييدافها، وبمشيياركة 
 أ  ر فايلية للعاملين.

لت  ميين قييد أ ييدت و   Rafat (2012)دراسيية كييي
يلييى  (2015) إ ييراميمو Thill et al (2014)و

فييت إدارة المييوارد البشييرية  (أولييريش )أنمييوذج  فايلييية
 الشيييييركات بممتليييييلينيييييد تطبيقييييي  فيييييت ك يييييير مييييين 

 بضيييييرورة إجيييييرا  م ييييييد مييييينأوصيييييوا كميييييا  أنوايهيييييا،
 البحوث والدراسات الممتللة ين , وتطبيق  فت 
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 .الم سسات التعليمية الممتللة
لت  ميين   Ismail and Long)وتشييير دراسيية كييي

إليييى أَةا  (Yusuf et al (2017)و (2010)
فييت إدارة المييوارد البشييرية  (أولييريش )تطبيييق أنمييوذج 

ليييييي  تيييييييؤمير إيجيييييييا ت فيييييييت ر يييييييا الميييييييوظلين والأدا  
 التنةيمت.

بتةا م سسيييات العيييالت  التعلييييم ولهيييذ  الأسيييباب فيييَ
 ممارسييتها تحييد ث إلييى بالجامعييات بحاجييةوالمتم ليية 

 مييين لهييا لميييا مسييتمر؛ بشيي ل البشيييرية المييوارد بييبدارة
 وبالمقارنيية يالييية، أدا  مسييتويات تحقيييق فييت أهمييية
ا الجامعيييات مييين المنافسيييين ميييا ا، محلييييً بتةا  ودولييييً  فيييَ
  بيعييية يليييى التعيييرف الجامعيييات مييين  تطليييز ذليييف

 يم ييين ميييا ومعرفييية البشيييرية، الميييوارد إدارة ممارسييات
أدا:هييييييييا  ويلييييييييى الممارسييييييييات هييييييييذ   هييييييييا تيييييييي مر أة

 (.4.، ص2012)القا ت،  
فييييت الجامعييييات  (أولييييريش ) أنمييييوذج إتةا تطبيييييق

 سياسيييات ميييا والت يييي  التوافيييق  هيييدف إليييى تحقييييق
 الميييييييوارد إدارة أدا  التنةيميييييييت، وتحسيييييييين التطيييييييوير
د   البشيييرية  اللعالييية النمييياذج مييين واحيييدًا  فيهيييا، كميييا ييعيييَ

إ ييراميم، )الجامعييات  فييت  التنافسييية  المييي ة  تعيي ت  التت
 (.22.، ص2015

فييت  (أولييريش )ويلييى الييرغم ميين ظهييور أنمييوذج 
بتةا الدراسيييييات  نهايييييية تسيييييعينيات القيييييرة العشيييييرين فيييييَ
العربييييييية فييييييت مجييييييال تطبيييييييق هييييييذا الأنمييييييوذج فييييييت 
الجامعييييات العربييييية  ييييحيحة جييييدًا؛ وهييييو مييييا يشيييي ل 
فجوة معرفية فت الم تبة البح ية العربية بشيي ل ييياث 

ة إليييى وهيييذا ميييا دفيييا الباح ييي واليمنيييية بشييي ل خييياص؛ 
 تناول هذا المو وع.

  شكلة البحث:
نتيجييييييية  متعييييييددة  الم سسييييييات تحييييييديات تواجيييييي 

للتغيييرات التييت تحييدث فييت البيايية المارجييية المحيطيية 
وهييذ  التغيييرات تيي دد إلييى تيييادة المنافسيية  ييين  ، هييا

الم سسييييات وتع ييييي  الحاجيييية إلييييى ا هتميييياث بالبقييييا  
وا سييتمرارية، وفيييت إ يييار إدارة المييوارد البشيييرية فيييت 

هييا   تيي ال تعتمييد يلييى أَنا الجامعييات اليمنييية  ي حييَ  
؛ أسييياليز تقليديييية وتعيييانت مييين الجميييود فيييت أسييياليبها

 وفايليتهيياكلييا ة هييذ  المييوارد   فت  مر سلبًا    وهذا ما
فيييت الت يييي  ميييا المنافسييية وا سيييتمرارية،  وإسيييهامها

ويلييييى الييييرغم ميييين تييييوفر تجييييارب ناجحيييية فييييت دول 
بتةا متقدميييية  إدارة المييييوارد البشييييرية فييييت الجامعييييات  فييييَ

اليمنية لم تستلد بشيي ل كيياف  ميين هييذ  التجييارب ولييم 
 توا ز التطورات فت هذا المجال.

ويليييى اليييرغم ميييين الجهيييود التييييت تبيييذل لتطييييوير 
الأدا  الإدارد للجامعييات اليمنييية، والتؤ يييد المسييتمر 

ايلى  رورة تطوير أنةمتهييا الإدارييية     تيي ال فَبتناهييَ
تعييييييانت ميييييين قفييييييور ملحييييييو  فييييييت أدا:هييييييا الإدارد 

وتؤ ييييدًا لهيييذا الواقيييا  ،(19ص. ،2003 )العبييييدد،
إدارة  أَةا ( إلييى 2019أ ارت دراسة حجت وآخرين )

المييييييوارد البشييييييرية فييييييت الجامعييييييات   تيييييي ال تعتمييييييد 
فايلييية  فييت يي مر سييلبًا  ؛ وهييو ميياالأسيياليز التقليدييية

تلييف المييوارد وسياسيياتها فييت تحقيييق المييي ة التنافسييية 
 وتحسين أدا  الم سسة.

فييت  ييو  الحاجيية الملحيية لتطييوير إدارة المييوارد 
البشييييييرية فييييييت الجامعييييييات اليمنييييييية،  بييييييرت  أنمييييييوذج 

أحييد النميياذج الحد  يية التييت تهييدف  وصييل  أولييريش  
إلييييييى تحويييييييل دور إدارة المييييييوارد البشييييييرية إلييييييى دور 
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بنيياً  يلييى ذلييف، تتحييدد مشيي لة البحييث ؛ و سييتراتيجتإ 
 :بالس ال الر:يس 

 (أولييريش )لتطبيييق أنمييوذج    الآليات المقترحةما  
 فت إدارة الموارد البشرية فت الجامعات اليمنية؟

الأسييييالة اللر يييييية  ويتلييييرع ميييين السيييي ال اليييير:يس 
 الآتية:

المقترحييية فيييت تطبييييق دور الشيييريف ميييا الآلييييات  .1
سييييييتراتيجت لتطييييييوير إدارة المييييييوارد البشييييييرية فييييييت الإ

 ؟الجامعات اليمنية من وجهة نةر المبرا 
مييييا الآليييييات المقترحيييية فييييت تطبيييييق دور وكيييييل  .2

التغيير لتطييوير إدارة المييوارد البشييرية فييت الجامعييات 
 ؟اليمنية من وجهة نةر المبرا 

ميييا الآلييييات المقترحييية فيييت تطبييييق دور المبيييير  .3
الإدارد لتطوير إدارة الموارد البشييرية فييت الجامعييات 

 ؟اليمنية من وجهة نةر المبرا 
ميييا الآلييييات المقترحييية فيييت تطبييييق دور نفيييير  .4

الميييييييييوظلين لتطيييييييييوير إدارة الميييييييييوارد البشيييييييييرية فيييييييييت 
 الجامعات اليمنية؟

 :البحثأهداف  
تقديم آليييات مقترحيية لتطبيييق    هدف البحث إلى

 إدارة المييوارد البشييرية فييت لتطييوير (أولييريش )أنمييوذج 
تحقيييييييق الأهييييييداف ميييييين خيييييي ل الجامعييييييات اليمنييييييية 

   :تيةالآاللر ية  
المقترحيييييية فييييييت تطبيييييييق دور الشييييييريف الآليييييييات  .1
سييييييتراتيجت لتطييييييوير إدارة المييييييوارد البشييييييرية فييييييت الإ

 الجامعات اليمنية من وجهة نةر المبرا .

الآليات المقترحة فت تطبيق دور وكيييل التغيييير  .2
   لتطوير إدارة الموارد البشرية فت الجامعات اليمنية

  

 من وجهة نةر المبرا .

الآلييييييييات المقترحييييييية فيييييييت تطبييييييييق دور المبيييييييير  .3
الإدارد لتطوير إدارة الموارد البشييرية فييت الجامعييات 

 اليمنية من وجهة نةر المبرا .

الآلييييييييات المقترحييييييية فيييييييت تطبييييييييق دور نفيييييييير  .4
الميييييييييوظلين لتطيييييييييوير إدارة الميييييييييوارد البشيييييييييرية فيييييييييت 

 الجامعات اليمنية.

 :البحثأهمية 
يستمد البحث أهميت  من أهمية بعدي  الر:يسين 

أنميييييييييوذج وهميييييييييا إدارة الميييييييييوارد البشيييييييييرية وتطبييييييييييق 
كمييا يسييتمد أهميتيي  ميين أهمييية مو ييوي   ،(أولييريش )

 والمحليييية فيييت هيييذا المجيييال،العربيييية البحيييوث  ةونيييدر 
 ويم ن تلمي  ذلف بالآتت:

 ة البح ييييييةالبحيييييث فيييييت إميييييرا  الم تبييييي  يسيييييهم هيييييذا  -
 (دييي  أولييريش )نمييوذج النةرييية لأاليمنييية بالمعرفيية 

المييوارد البشييرية فييت الجامعييات  وواقييا تطبيييق إدارة
 لهذا الأنموذج.  اليمنية

تلييييد النتيييا:  التيييت توصيييل إليهيييا البحيييث البييياح ين  -
والمهتمييين فييت مجييال تطييوير إدارة المييوارد البشييرية 
فييييييييت الجامعييييييييات اليمنييييييييية ميييييييين خيييييييي ل ت ويييييييييدهم 

جيييرا  م ييييد مييين إ بالمعلوميييات التيييت تسيييايدهم فيييت 
 الدراسات العلمية فت هذا المجال.

ا - د  البحيييث منطلقيييً  الم ييييد إجيييرا  نحيييو للبييياح ين ييعيييَ
 فييييت المتبعيييية بييييالطر   الفييييلة ذات الدراسييييات ميييين

 (أوليييييريش )الحد  ييييية فيييييت أنميييييوذج  الأدوار ممارسييييية
 فت الجامعات اليمنية.  البشرية  الموارد لإدارة

د   - -يلميييية تجييييرت لأول مييييرة  البحييييث محاوليييية ييعيييَ
فيييييييت الجامعيييييييات اليمنيييييييية  -حسيييييييز يليييييييم الباح ييييييية
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تتنييياول آلييييات مقترحييية لتطبييييق أنميييوذج والعربيييية  -
 البشرية.إدارة الموارد    (دي  أولريش )

 حاادشد البحااث:
 :تتم ل حدود البحث بالآتت

آلياااااات   ت حاااااة تفيييييميم  المأضاااااأ ية:الحااااادشد 
إدارة  لتطيييييييوير (ديييييييي  أوليييييييريش )لتطبييييييييق أنميييييييوذج 

 فت الجامعات اليمنية الح ومية.الموارد البشرية  
يينييية قفيييدية مييين المبيييرا  فيييت  الحااادشد البشااا  ة:

مجييييال الإدارة ميييين أسيييياتذة جامعييييات يمنييييية ويربييييية 
وديييييييادات إداريييييييية فييييييت إدارة الميييييييوارد البشييييييرية فيييييييت 

 الجامعات اليمنية.
 الجامعات اليمنية الح ومية.  الحدشد المكانية:
 بقيييا أداة البحيييث خييي ل العييياث : الحااادشد الن انياااة

 ث2024الجامعت  
 البحث: نهج 

نةييييييييرًا لطبيعيييييييية البحييييييييث وأهدافيييييييي  التطويريييييييييية 
 بؤسييييييييلوب  الباح يييييييية الميييييييينه  الوصييييييييلت اسييييييييتمدما

آلييييات مقترحييية لتطبييييق أنميييوذج  التطيييويرد لتفيييميم
فيييت إدارة الميييوارد البشيييرية فيييت الجامعيييات  (أوليييريش )

 اليمنية.
  صطلحات البحث:

 تضيييمن البحيييث بعيييا المفيييطلحات العلمييييية 
 التت  ملها العنواة وهت:

 الآليات الم ت حة:
ا اتعاا ف إا ا ياا   : مجموييية ميين الأسييياليز بِأَنَّهااَ

والوسييييييا:ل التييييييت يجييييييز اتبايهييييييا لتطبيييييييق أنمييييييوذج 
فيييت إدارة الميييوارد البشيييرية فيييت الجامعيييات  (أوليييريش )

 اليمنية.

 :Dave Ulrich))أشل    أنمأول ديف  
الأنمييييوذج المسييييتهدف : بأِنَََََّّّّ     اإا ا ياااا  يعاااا ف 

–تطبيقييييي  بؤبعييييياد  الأربعييييية: الشيييييريف ا سيييييتراتيجت 
نفييير الميييوظلين،  -المبيييير الإدارد -وكيييل التغيييير

فت إدارة الموارد البشرية بالجامعييات اليمنييية لتطييوير 
 أدا:ها.

 البش  ة:دارة المأارد  إ
ا اتعاااا ف إا ا ياااا   : الإدارة المسيييي ولة ييييين بِأَنَّهااااَ
 هموتيييييدريب هموتعييييييين هماسيييييتقطا و اختييييييار العييييياملين 

 اليمنية.وتقييم أدا:هم فت الجامعات  هموتحلي  
 دراسات ساب ة:

:استع اض دراسات ساب ة:  أشلًا
( Rafatet al (2012))دراسة رأفااو شآخاا  ن. 1

هييييييدفا الدراسيييييية إلييييييى التعييييييرف يلييييييى نقييييييا  القييييييوة 
والضعل فت إدارة الموارد البشييرية فييت المستشيي يات 
فييييت  هييييراة  نييييا  يلييييى أدوارهييييا، وايتمييييد البيييياح وة 
المنه  الوصييلت التحليلييت واسييتمدما ا سييتبانة أداة 

( مييد رًا للمييوارد 167لجما البيانات، و بقييا يلييى )
وقييد  البشرية فت المستش يات الموجييودة فييت  هييراة،

 أهمها:  توصلا الدراسة إلى نتا:  متعددة
سييييتراتيجت يلييييى النقييييا  حفييييل دور الشييييريف الإ -

 الأيلى فت القوة.
حفيييل دور نفيييير الموظيييل يليييى الحيييد الأدنيييى -

 من نقا  القوة.
 Thill et alشآخاا  ن كااارشلً تياا دراسااة . 2

هيييدفا الدراسييية إليييى التعيييرف يليييى أدوار  (2014)
الميييييوارد البشييييييرية وكيييييي   يييييي مر ذليييييف فييييييت المييييييوارد 
الممففيية لأدوار المييوارد البشييرية الممتلليية داخيييل 
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اسييتمدث البيياح وة الميينه   ، وايتمييد DACHمنطقيية
الوصييلت المسييحت، واسييتمدموا أداة ا سييتبانة لجمييا 

( أفيييراد 204البيانييات، وتحييددت يينيي  البحييث ميين )
من مد رد إدارة الموارد البشرية فييت كييل ميين النمسييا 
وألمانيا وسويسييرا، وتييم توتيييا ا سييتبانات يبيير النييا 

 وتوصلا الدراسة إلى العد د من النتا:  أهمها:
للميييييوارد البشيييييرية يع يييييس  (أوليييييريش )أَةا أنميييييوذج  -

 تطور أنشطة الموارد البشرية فت البلداة ال  مة.
 ييين دور وكيييل التغيييير والشييريف يشير ا رتبا   - -

سيييييتراتيجت مييييين جهييييية وبطيييييل الموظيييييل والمبيييييير الإ
ة  ييين الإدارد من جهة أخرت إلييى وجييود ي قيية قوييي 

سييتراتيجت لأنشييطة المييوارد توجي  الأفراد والتركي  الإ
 البشرية.

هيييدفا الدراسييية إليييى  (2015)دراساااة إهااا ا ي  . 3
دراسيييية الع قيييية  ييييين ممارسيييية إدارة المييييوارد البشييييرية 
وتحدياتييييي  فيييييت م سسييييية  بيييييية الإماراتيييييية، وايتميييييد 
الباحيييث الميييينه  الوصيييلت، واسييييتمدث ا سييييتبانة أداة 
لمعرفييييية الع قييييية  يييييين المتغييييييرات، وت ونيييييا يينييييية 

ا فيييت م سسييية259الدراسييية مييين ) الطبيييية  z( موظليييً
دة. وتوصيييلا فييت د يييت فيييت الإميييارات العربيييية المتحييي 

 أهمها: الدراسة إلى نتا:  متعددة
وجيييود ي قييية إيجا ييييية  يييين أدوار  يييركا  أيمييييال  -

 الموارد البشرية.
ية وجييود تييرابل  ييين ممارسييات إدارة المييوارد البشيير  -

 .و ركا  أيمال الموارد البشرية
وجود ي قة مهمة  ييين ديييم الإدارة وأدا   ييركا   -

 أيمال الموارد البشرية.

 (2017) دراسااااااااااااة اينكيلأفااااااااااااا شآخاااااااااااا  ن .4
Jankelova et al.  هييدفا الدراسيية إلييى تحد ييد

جيييييودة أقسييييياث إدارة الميييييوارد البشيييييرية لتنلييييييذ الأدوار 
الجد يييدة لمحترفيييت الميييوارد البشيييرية فيييت الم سسيييات 
ال را ية الأساسية فت العد د من منا ق الجمهورية 
السييلوفا يا، وايتمييد البيياح وة الميينه  الوصييلت، كمييا 
اسيييتمدموا ا سيييتبانة أداة لجميييا البيانيييات، وا يييتملا 

( فيييييردًا مييييين ميييييد رد إدارة 70يينييييي  البحيييييث يليييييى )
المييوارد البشييرية فييت الم سسييات ال را ييية، وتوصييلا 

 الدراسة إلى العد د من النتا:  أهمها:
حفيييييل دور المبيييييير الإدارد يليييييى درجييييية تقيييييييم  -

 يالية.
ا دور نفييير الموظييل فييت التطبيييق  - حفييل أيضييً

يلييى درجيية تقييييم يالييية  ينمييا حفييل دور الشييريف 
 ا ستراتيجت يلى درجة تقييم  ايلة.

 : ناقشة الدراسات الساب ة-ثانياا
ميين خيي ل مييا تييم ير يي  ميين دراسييات فييت هييذا 
المبحييييث وجييييد أَةا هنيييياق يييييددًا ميييين نقييييا  ا تلييييا  
وا خت ف  ين تلف الدراسات وبين البحييث الحييالت، 
وذليييييف مييييين حيييييييث الأهيييييداف والعينييييية وأداة البحييييييث 
ومنهجيت  وأخيرًا النتا: ، ويم يين تو ييي  ذلييف يلييى 

 تت:  النحو الآ
  ن حيث الأهداف:-2-2-1

اختليييل هيييذا البحيييث يييين أغلبيييية الدراسيييات فيييت 
أَةا جميييييييا الدراسييييييات السييييييابقة لييييييم تتنيييييياول تطبيييييييق 

ا  (أوليييييريش )أنميييييوذج  فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية، وَإتناميييييَ
تناولتييي  فيييت م سسيييات غيييير أ اديميييية، كميييا اختليييل 
هييذا البحييث ييين بيياقت الدراسييات السييابقة فييت تقديميي  
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فييييييت  (أوليييييريش )لآلييييييات مقترحييييية لتطبييييييق أنميييييوذج 
 تطوير إدارة الموارد البشرية فت الجامعات اليمنية.

المااااااانهج العلماااااااي  ااااااان حياااااااث  -2-2-2 
 المستخدم:
 الدراسيييات فيييت تطبييييق ميييا أغليييزالبحيييث   تليييق
 الوصلت بش ل ياث.المنه  
  ن حيث أداة الدراسة:  -2-2-3

 تلييييييق البحيييييييث الحيييييييالت ميييييين حييييييييث اسيييييييتمداث 
 المعرو ة.  الدراساتا ستبانة أداة للبحث ما 

 شعينته: البحث  ن حيث  جتمع  -2-2-4
الدراسيييات السيييابقة  اختليييل البحيييث الحيييالت يييين

فييييت مجتمييييا البحييييث ويينتييييي ؛ حيييييث كيييياة مجتميييييا 
البحييث ويينتيي  ميين مجموييية ميين المبييرا  فييت مجييال 

 الإدارة .
 اااا تميااان باااه البحاااث عااان الدراساااات  -2-4

 الساب ة:
تقييييييديم آليييييييات يلمييييييية لتطبيييييييق أدوار أنمييييييوذج 
أولييييريش فييييت إدارة المييييوارد البشييييرية فييييت الجامعييييات 

 اليمنية.
 : لإطار النظ ي ا-3
الًتجاهااااات شالنماااااول الحدة اااااة لإدارة -3-1

 المأارد البش  ة:
تعر ييا إدارة المييوارد البشييرية لتحييو ت ف ريييية 
؛ يد ييدة نتيجيية للضييغو  البياييية والتنافسييية والعالمييية

تحو ت ف رييية يد ييدة  إدارة الموارد البشرية   مرت  إذ
نتيجيييية للضييييغو  البياييييية والتنافسييييية والعالمييييية التييييت 

 ا، وأصيييبحا تييي ددم سسيييي   اكيانيييً  وصيييلها تواجههيييا 
ادورًا  الأمييييير اليييييذد  ؛فيييييت نجيييييا  الم سسيييييات حيويييييي 

ميييييا  مهامهييييا وأدا:هيييييا لتت ييييي ر يتطيييييو  دياهييييا إلييييى
؛ وهييو التحييديات والتغيييرات السييريعة فييت  يايية العمييل

ما أدت إلى ظهور ملاميم وممارسييات جد ييدة تعيي ت 
الضييرورد أة تتبنييى  فايليتهييا وكلا تهييا وأصييب  ميين

نميييييييياذج حد  يييييييية تتييييييييي  للم سسييييييييات الت ييييييييي  مييييييييا 
 أهييدافها وتطييوير قييدرات العيياملين المتغيييرات لتحقيييق

 فيها.
 تع  ف إدارة المأارد البش  ة:-3-1-1

 (34، ص.2012جييييييييييارد )ديسييييييييييلر يعرفهييييييييييا 
ا  مجموييية الممارسييات والسياسييات المطلوبيية،  :بتؤَناهييَ

لتنلييييذ ممتليييل الأنشيييطة المتعلقييية بيييالنواحت البشيييرية 
التييييت تحتيييياج إليهييييا الإدارة لممارسيييية وظا:لهييييا يلييييى 

 . أ مل وج 
ا أ وتعييرف  ا:يضييً  جميييا الأنشييطة الإدارييية  بتؤَناهييَ

المرتبطييية  تحد يييد احتياجيييات الم سسييية مييين الميييوارد 
وتنميييييييية قيييييييدراتها ورفيييييييا كلا تهيييييييا ومييييييين   البشيييييييرية،

التعيييييييييويا والتحليييييييييي  والريايييييييييية ال املييييييييية  هيييييييييدف 
ا سيييييتلادة مييييين جهيييييدها وف رهيييييا مييييين أجيييييل تحقييييييق 

 (.1، ص.2012  )المغربت،  أهداف الم سسة 
ا:   وتعييرف جميييا الإجيييرا ات، والسياسيييات بتؤَناهيييَ

المتعلقة باختيار وتعيييين وتحلييي  وتييدريز المييوظلين 
المسيييييتويات، وتيييييوفير اليييييديا:م ال تمييييية  فيييييت جمييييييا

ل حتلا   هم، وترع الييو   لييد هم وصييوً  بالم سسيية 
)المعايطيييييييييية  الإنتاجييييييييييية  إلييييييييييى أيلييييييييييى مسييييييييييتويات

 (.20، ص.2013  والحمورد،
ا:( 9، ص.2016) يبيييد ال يييريمويعرفهيييا   بتؤَناهييييَ

 القانوة أو النةاث الذد يحدد  يير  وتنةيييم معامليية 
الأفراد العاملين بالمنشؤة، بحيث يم نهم ميين تحقيييق 
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ا ا سييييييييييتمداث الأم ييييييييييل لقييييييييييدراتهم ذواتهييييييييييم، وأيضييييييييييً 
 .وإم انياتهم لتحقيق أيلى إنتاجية 

إدارة المييوارد  أَةا من التعريلييات السييابقة    يتض و 
البشييرية هييت الإدارة المعنييية  تييوفير المييوارد البشييرية 
وتقيييد ر الحاجييية المسيييتقبلية منهيييا، واقتيييرا  الأنةمييية 
المتعلقيييييية بشيييييي وة التوظييييييي  والأجييييييور والم افيييييي ت 
والتعويضات ودراسة ا حتياجات التدريبية وتلبيتهييا، 
وتيييييييوفير منيييييييال تنةيميييييييت محلييييييي  للعميييييييل ومييييييير   

 للعاملين.
 Daveأنماااااأول دياااااف أشلااااا    )-3-1-2

Ulrich): 
د  أنمييييييوذج  ميييييين أ ييييييرت النميييييياذج  (أولييييييريش )ييعييييييَ

الحد  يييييية التييييييت تركيييييي  يلييييييى تطييييييوير إدارة المييييييوارد 
البشيييرية فيييت الم سسيييات بشييي ل فعيييال، ويعتميييد هيييذا 
الأنموذج يلى تحقيق التوافق  ييين أهييداف الم سسيية 
وأهداف الموظلين وتوفير  ياة يمل محل ة وم :مة 
للموظلين وتحقيق النجا  وا ستدامة فت المسييتقبل، 

إليييييى ف يييييرة أَةا الميييييوارد  (أوليييييريش )ويسيييييتند أنميييييوذج 
البشيييرية هيييت العنفييير الأهيييم فيييت أد م سسييية، وَأَةا 
ال يم ييين أة ي يييوة لييي   إدارتهيييا وتطويرهيييا بشييي ل فعيييت

 تؤمير كبير يلى أدا  الم سسة ونجاحها.
التع  اااف باااأنمأول دياااف أشلااا    -3-1-2-1

(Dave Ulrich:) 
 أنمييييييييوذج بتؤَنييييييييا ي:  (أولييييييييريش )أنمييييييييوذج يعيييييييرف 

يستمدث فت مجال إدارة الموارد البشرية ويحمل اسييم 
الذد قييدث هييذا الأنمييوذج فييت   (دي  أولريش )المل ر  

تحويييل وتطيييوير دور إدارة  ويهييدف إلييىالتسييعينيات 
ة مييين دور تنلييييذد تقلييييدد إليييى دور الميييوارد البشيييري

 & Krishna) سييتراتيجت و يييريف ل"يمييال إ 
Prasad, 2012, p.30.)  

واحدًا من الأنمييا  الأ  يير  ييهرة الأنموذج  وهذا  
واسيييييتمدامًا فيييييت مجيييييال إدارة الميييييوارد البشيييييرية، تيييييم 

، 1997فيييت يييياث  (ديييي  أوليييريش )تطيييوير   واسيييطة 
إدارة الميييوارد البشيييرية التقليديييية  أَةا  (أوليييريش )ييييرت و 

هنييياق دوراً جد ييييداً  تحيييتم يلييييى  وَأَةا  ،انتهيييى تمانهييييا
ولين يييييين إدارة المييييييوارد البشيييييرية ال يييييياث بيييييي    المسييييي 

وتنليذ ، ويتم ل هذا الدور فت الشييرا ة ا سييتراتيجية 
واللعالييييية فيييييت تنلييييييذ ومتابعييييية خطيييييل واسيييييتراتيجيات 

 (. Becker et al., 2009, p.42)  الم سسة
 إ يييار معتيييرف بيي  يليييى نطيييا  واسيييا  أَنيييا ي  مييا 

البشييرية للهم أدوار ومسيي وليات متمففييت المييوارد 
ويهدف إلييى تنةيييم وظييا:ل المييوارد   ،الم سسات  فت

ر:يسيييية يجييييز أة  لعبهيييييا  أربعييييية أدوارالبشييييرية فييييت 
المييييييوارد البشييييييرية وهييييييت أربعيييييية أدوار  تمتمففيييييي 

وهييت: دور الشييريف  ،لت وة  ريف أيمال استراتيجت
المبييييييييير  التغييييييييير، دوروكيييييييييل  ا سيييييييتراتيجت، دور

 &Lauren)نفيييييير الموظيييييل   الإدارد، دور
O'Donoghue, 2021) 

وقييييد قيييياث أولييييريش فييييت هييييذا الأنمييييوذج  تنةيييييم 
أنشطة الموارد البشرية الممتلليية وحييدد أدوارًا للمييوارد 
البشييييرية ميييين منةييييور أمري ييييت يشييييتمل نمييييوذج دور 
الميييوارد البشيييرية المييياص بييي  يليييى جمييييا الجوانيييز 

حالييييياً يمييييل المييييوارد البشييييرية المتطييييور  التييييت تحييييدد
والبعيييييد  الناحيييييية العمليييييية يع يييييس مييييينللغاييييية، وهيييييو 

 البشييرد لأنشييطة المييوارد البشييرية وميين ناحييية أخييرت 
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 ,.Ulrich al et)التركييي  التشييغيلت والإسييتراتيجت 
2009, p.27) 

 :الآتت ما فت الش ل  
 أَةا ميييييين خيييييي ل الشيييييي ل السييييييا ق،  تضيييييي  لنييييييا 

ت ووكيييل التغيييير يع ييس التركييي  الشييريف ا سييتراتيج
ا .سيييييتراتيجت لعميييييل الميييييوارد البشيييييريةالإ المبيييييير  أَميييييا

الإدارد وبطيييييييل الموظييييييييل فهمييييييييا الييييييييدوراة اللييييييييذاة 
المييييييييوارد يشيييييييي  ة الجوانييييييييز التشييييييييغيلت لأنشييييييييطة 

 البشرية.
أهااااداف الأدشار لأنمااااأول أشلاااا    لإدارة المااااأارد  -

 البش  ة:
تسييييعى الأدوار الحد  يييية لإدارة المييييوارد البشييييرية 
إلى تحقيق أ بيير معييدل مم يين ميين ال لييا ة فييت أدا  
العيييييييياملين فييييييييت الم سسيييييييية ميييييييين خيييييييي ل ا هتميييييييياث 

، 2021 )الجيييرا ، بالوصيييول إليييى الأهيييداف الآتيييية
 :(30ص. 

جلييييييييييز المييييييييييوارد البشييييييييييرية المناسييييييييييبة والذكييييييييييية  -
واسييتقطا ها، وا حتلييا   هييم وإ ييافة ديميية ملموسييية 
للم سسييييات ميييين خيييي ل دميييي  المييييوارد البشييييرية فييييت 
جمييييييا جوانيييييز التمطييييييل ا سيييييتراتيجت والعملييييييات 

 الإدارية.
و يييا العيييياملين فيييت مواقييييا تم ييينهم ميييين تحقيييييق  -

نتييييا:  إيجا ييييية، بحيييييث تفيييينا تييييواتة  تناسييييز فييييي  
موقيييييا كيييييل ياميييييل لأهيييييداف الم سسييييية مييييين ناحيييييية 
وإم انياتيييي  وقدراتيييي  وأهدافيييي  الشمفييييية ميييين ناحييييية 

 أخرت.
مسييييييييايدة متمففييييييييت المييييييييوارد البشييييييييرية فييييييييت  -

ا نييدماج بشيي ل أ  يير  ييموً  فييت العمليييات الإدارييية 
 وموا مة يملهم اليومت ما نتا:  الأيمال.

 ييدً  ييين التركييي  يلييى مييا تلعليي  المييوارد البشييرية  -
من يمليات تشغيلية، يجييز التركييي  يلييى مييا يم يين 
أة تقدميييييي  المييييييوارد البشييييييرية للشييييييركات فييييييت سييييييبيل 

الممرجييييييييييات المرجييييييييييوة يلييييييييييى المسييييييييييتوت تحقيييييييييييق 
 ستراتيجت.الإ
است شييياف أفضيييل الممارسيييات فيييت مجيييال الإدارة  -

 الحد  ة للموارد البشرية وتطبيقها فت الم سسة.
ت وييييد العييياملين بيييالمعنى اليييدقيق لملهيييوث الميييوارد  -

ليفيييييبحوا  ييييركا  فيييييت ؛ البشييييرية كشيييييريف ل"يمييييال
الأيمال، يستطيعوة إ افة ديمة تسهم بلايلية فييت 

 تحقيق أهداف الم سسة.
تحد ث سياسات الموارد البشييرية، بمييا  ييت  ث مييا  -

 .أو ايها واستراتيجياتها
الأدشار الأربعااااااااة فااااااااي أنمااااااااأول -3-1-2-3

 أشل    في إدارة المأارد البش  ة:
إدارة الميييييوارد البشيييييرية  أَةا  (ديييييي  أوليييييريش ) يييييرت 

هنيياق دوراً جد ييداً  تحييتم  ، وَأَةا التقليدية انتهى تمانها
ولين ييين إدارة المييوارد البشييرية ال ييياث بيي    يلى المسيي 

وتنليذ ، ويتم ل هذا الدور فت الشييرا ة ا سييتراتيجية 
واللعالييييية فيييييت تنلييييييذ ومتابعييييية خطيييييل واسيييييتراتيجيات 

إدارة المييييوارد البشيييرية الحد  يييية  أَةا  وييييرت  ،الم سسييية
يجييز أة تقييوث  تطبيييق أربعيية أدوار لت ييوة معاصييرة 

 (.2016 وفعالة )ها م،
الييدور الجد ييد الييذد تقييوث بيي   (أولييريش )حييدد وقييد 

: أربعيية أدوار، هييتإدارة المييوارد البشييرية ميين خيي ل 
الشييييييييريف ا سييييييييتراتيجت، وكيييييييييل التغيييييييييير، المبييييييييير 

 الإدارد، نفير الموظل.
الأدوار الأربعة   p.26  (1997,  Ulrichيعرف )

ا:  مجموييييية ميييين الأدوار التييييت تقييييوث  هييييا إدارة  بتؤَناهييييَ
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المييوارد البشييرية والتييت تم يين ميين إقاميية  ييرا ات مييا 
الإدارة العليا تسييعى ميين خ لهييا للمسييايدة فييت تنليييذ 
اسييييتراتيجيات الم سسيييية ميييين خيييي ل موا ميييية أنةميييية 
الميييييييوارد البشيييييييرية ميييييييا اسيييييييتراتيجية الأيميييييييال فيييييييت 

هييييت  ة، وييييتم ذليييف مييين خييي ل أربعييية أدوارالم سسييي 
دور الشييريف ا سييتراتيجت، دور وكيييل التغيييير، دور 

 المبير الإدارد، دور نفير الموظلين .
 Ismail and Long (2010, p.30)ويعرفهييا

ا:  مجموييييية ميييين الأدوار التييييت تقييييوث  هييييا إدارة  بتؤَناهييييَ
المييوارد البشييرية والتييت تسييهم فييت إقاميية ي قيية أومييق 
 ييين قسييم المييوارد البشييرية وقسييم الأيمييال، وتحسييين 
 ليييييا ة إدارة المواهيييييز للمنةميييييات الجما يييييية، كميييييا 
تييييوفر اختفييييارًا لتحويييييل قسييييم المييييوارد البشييييرية ميييين 
مركيي  ت لليية إلييى مركيي  ربيي ، بالإ ييافة إلييى سييعيها 
لرفا مستوت الإ داع لدت العاملين فت الم سسيية فييت 

 أمنا  ديامهم بالمهاث المسندة إليهم .
  كد الأنموذج يلييى أهمييية أة  لعييز متمففييو 
ا  الموارد البشرية جميا الأدوار الأربعيية ويعملييوة معييً
لديم أهداف الم سسة وغاياتها من خ ل لعز هذ  

 .الأدوار بش ل فعال
 دشر الش  ك الًست اتيجي:

( دور الشييريف 250ص. ،2015ويعرف كلتييوث )
:  الييدور الييذد ييم يين إدارة المييوارد بتؤَنييا ي  سييتراتيجتالإ

سييتراتيجية إ ناية وتنليذ البشرية من المشاركة فت ص
الم سسيييية ب ييييل كلييييا ة وفايلييييية بحيييييث تعمييييل إدارة 

ب  موظييييل المييييوارد المييييوارد البشييييرية يلييييى أة يفيييي 
ا وفعييياً  للم سسييية، ا مهمييي  سيييتراتيجي  إ البشيييرية  يييريً ا 

ويركييييييي  يليييييييى موا مييييييية اسيييييييتراتيجيات وممارسيييييييات 
 الموارد البشرية ما استراتيجية العمل .

( 86، ص. 2021ويعرفييييييي  لعشيييييييز ون اليييييييت )
 الييييييدور الييييييذد يعمييييييل يلييييييى و ييييييا خطييييييل بتؤَنييييييا ي: 

واستراتيجيات الموارد البشرية التييت تسييايد الم سسيية 
يليييييى تحقييييييق أهيييييدافها ا سيييييتراتيجية بشييييي ل فعيييييال 
وكيييييييي   ويتضييييييييمن هييييييييذا الييييييييدور تطييييييييوير أنةميييييييية 
وسياسييات المييوارد البشييرية، وتطييوير  ييرام  التييدريز 
والتطيييييييوير والتقيييييييييم، وتيييييييوفير اليييييييديم والتوجيهيييييييات 

 ال تمة للإدارة والموظلين .
 دشر شكي  التغيي : -الدشر ال اني

العفييير؛ كونييي  أصيييب  التغييييير سيييمة مييين سيييمات 
 يييرورة حتميييية، وأصيييب  يليييى الم سسييية ا يتميييياد 

كلييييييا ة  ديليييييى قييييييادة ومييييييد رين للميييييوارد البشييييييرية ذ
ود نامي ييية ممييي ة يجعييل ميين يملييية التغيييير يملييية 
سلسييية لميييا يقدمونييي  مييين متطلبيييات وتحركيييات فعالييية 
ت يد ميين مقيية المرنوسييين فييت صييناية التغيييير،  هييذا 
 انييييا يملييييية التغيييييير ركييييي ة أساسييييية فييييت أنمييييوذج 

  رتت فت دور وكيل التغيير.  (أولريش )
وكيييييييل  p. 35) ,(1997 Ulrichويعييييييرف 

اليييدور اليييذد تقيييوث  هيييا إدارة الميييوارد  : بتؤَنيييا ي التغييييير 
البشييييييرية والمتم لييييييية فييييييت تمطييييييييل وتنليييييييذ البيييييييرام  
التدريبييييية والتطويرييييية لإ سييييياب العيييياملين المهيييييارات 
ال تمة لإحداث التغيييير، وتحليييل الم حةييات وآرا  
العاملين تجا  التغيير والعمل يلى إ ساب العيياملين 

 مقافة المنةمة بش ل كامل .
 Yusuf et al. (2017, p.104)ويعرفيي  

قييدرة متمففييت المييوارد البشييرية يلييى ديييادة   بتؤَنييا ي:
ن التغيير وا  ت ار داخل الم سسة وأة ي ونوا قييادري

سيييتراتيجيات إ يليييى تحد يييد فيييرص التحسيييين وتطيييوير 
 لتنليذ التغيير .
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 دشر الخبي  الإداري: -الدشر ال الث
وصييلا إدارة المييوارد البشييرية لعييدة يقييود مضييا 

ا ييييبدارة تنليذييييية،   ا خبيييييرً  وصييييلها دورهييييا الجد ييييد  أَمييييا
ا تحتييياج إليييى أة تيييتمل  مييين صيييورتها فَبتناهيييَ  اإداريييي  

لقيييييرارات  للقيييييوانين ومنليييييذةً  معيييييدةً  وصيييييلها التقليديييييية 
الإدارة العلييييا، بحييييث تحسييين مييين ال ليييا ات وتتبنيييى 
اسييييتراتيجيات وبييييرام  تطويرييييية متمففيييية تهييييدف 
إلييى تنمييية مهاراتهييا وأسيياليبها الإدارييية، وتطييور ميين 

 ا. وصلها خبيرًا إداري   بش ل ياث لا ة الم سسة  
 تعريف دور الخبير الإداري:

دور المبييير  Ulrich (p.34,1997 يعييرف )
ممارسيية الوظييا:ل الإدارييية الممتلليية بتؤَنييا ي:  الإدارد  

والمتم لييية فيييت التمطييييل والتنةييييم والتوجيييي  والرقابييية 
ا ميييين قبييييل مييييد رد المييييوارد البشييييرية والمتعلقيييية أيضييييً 

 تطييييييييوير سياسييييييييات وإجييييييييرا ات المييييييييوارد البشييييييييرية 
ا تتمييي   تنليييذ الممارسييات الإدارييية أَناهَ وتطبيقها كما  

 بش ل أفضل وأسرع وأقل ت للة  .
 G.M. & Sengupta ويعرفيييي 

(2011,p.2671) De Guzman, :الييدور  بتؤَنييا ي 
اليييذد ييم يييين مييين متابعيييية التغييييرات فييييت التشييييريعات 
واللييييوا:  وقوايييييد الفييييحة والسيييي مة المهنييييية وأنييييواع 
أخييييرت ميييين قييييانوة العمييييل ويسييييايد الم سسيييية يلييييى 
الت يييي  مييين أجيييل البقيييا  متوافقييية ميييا تليييف القيييوانين 

ومن جانز آخر يعمييل يلييى تنةيييم  ،هذا من جانز
معلومييات الموظييل الشمفييية والتؤ ييد ميين تحييد  ها 

 .وتؤمينها مستمدمًا التقنيات الحد  ة فت ذلف 
 نصي  المأظف:-ال ابع  الدشر

د   البشيييرد أهيييم ينفييير مييين يناصييير  العنفيييرييعيييَ
ة ميين الركييا:  التييت تبنيييت ركيييي   يم ييلحيييث  ؛الإنتيياج

سيييييتراتيجيتها يلييييييي ، وإذا أحيييييس بييييييالو   إ الم سسييييية 
وا نتمييييا  والحييييز للم سسيييية سييييي وة هييييذا العنفيييير 
ال ميييييين قيييييادرًا يليييييى التطيييييور والسيييييعت إليييييى تحقييييييق 

وميين هنييا يييؤتت دور إدارة   ؛وتعةيم أهداف الم سسيية
المييييوارد البشييييرية لتحقيييييق و   المييييوظلين للم سسيييية 

 من خ ل ممارسة دور نفير الموظل  
( 95، ص. 2014) خييروة آالعنييي د و  ويعرفيي 

:  الييييييييدور المسيييييييي ول يييييييين ديييييييييا  معنويييييييييات بتؤَنيييييييا ي 
المييييييوظلين ور يييييياهم واسييييييتمداث هييييييذ  المعلومييييييات 

المييييد رين  أَةا لإنشييييا   ييييرا ة إيجا ييييية، والتؤ ييييد ميييين 
يقييود  أَنييا ي يادلوة ومنفييلوة لجميييا المييوظلين، كمييا 

 . مبادرات لتحسين الرو  المعنوية لدت العاملين
يقفيييد  يييدور نفيييير الموظيييل أة ي يييوة ميييد ر 

لفييوت المييوارد  الموارد البشرية فييت الم سسيية مميي ً  
البشيييرية فيييت القيييرارات الإداريييية، وي يييوة لديييي  القيييدرة 
والقا ليييية لتلبيييية حاجيييات الميييوارد البشيييرية، كميييا يقيييا 
يلييي  معرفيية كي ييية و ييا الأولويييات والييتمل  ميين 
العميييييل المضييييياف وأ با:ييييي  التيييييت   تضيييييي  ديمييييية 
للعمييييل مييييا تو ييييي  الأهييييداف، وتبسيييييل العمليييييات 

 (.p.,Ulrich,311997(المعقدة  
 :هشإا اءات نهجية البحث -4
 :شعينته   جتمع البحث-4-1

بييييالمبرا  البحييييث  :  تم ييييل مجتمييييا جتمااااع البحااااث
المتمففيييين مييين أسييياتذة جامعيييات يمنيييية ويربيييية 
وديييييييادات إداريييييييية فييييييت إدارة الميييييييوارد البشييييييرية فيييييييت 

   الجامعات اليمنية.
نةييرًا لطبيعيية مجتمييا البحييث وكونيي   عينااة البحااث:

  مجتما غير معلمت فقد تم اختيار يينة قفدية
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 ( خبيرًا.36من مجتما البحث  لغ حجمها )
 عينة البحث ( 1ادشل )

 الإامالي العام الجهة م
 19 جامعات ح ومية يمنية  1
 11 جامعات أهلية يمنية  2
 4 جامعات يربية  3
إدارة موارد بشرية فت   4

 الجامعات اليمنية 
2 

 36 الإامالي
 أداة البحث:-4-2

ا ميين أهييداف البحييث اسييتمدما  الباح يية انط قييً
أسييييلوب دلليييياد المعييييدل  واسييييطة اسييييتبانة تضييييمنا 

( آليييية موتييييية يلييييى أربعيييية مجييييا ت كمييييا هييييو 51)
 مو   فت الجدول الآتت:  

 ( ةأضح تأز ع الآليات الم ت حة على  2ادشل )
 أبعاد أداة البحث 

 يدد الأليات البعد ث
 13 الش  ك الإست اتيجي  1
 11 شكي  التغيي  2
 13 الخبي  الإداري  3
 14 نصي  المأظف 4

 51 ا جمالت

 خطأات الإعداد:
استمدما الباح ة ا ستبانة أداةً لجما البيانييات 

 تقييديم آليييات المتعلقة  تحقيق هدف البحث المتم ييل 
إدارة  مقترحيييييية لتطبيييييييق أنميييييييوذج أولييييييريش لتطيييييييوير

وقيييييد تيييييم  الجامعيييييات اليمنيييييية، الميييييوارد البشيييييرية فيييييت
 إيدادها وبنانها وفقًا للمطوات الآتية:

ا  يي ع يلييى العد ييد ميين الدراسييات السييابقة فييت  -
 .(أولريش )مجالت إدارة الموارد البشرية وأنموذج  

أيييييدت الباح يييية ا سييييتبانة ، وقييييد ا ييييتملا يلييييى  -
موتييية يلييى أربعيية مجييا ت يلييى النحييو   آلية(  51)

 الآتت:  
( 11دور الشيييييريف ا سيييييتراتيجت ) -المجيييييال الأول

 .آلية
 .آلية( 13دور وكيل التغيير )  -المجال ال انت
 .آلية( 13دور المبير الإدارد )  -المجال ال الث
 .آلية(  14دور نفير الموظل )  -المجال الرابا

لمعرفيييية التييييدرج  م ميييتواسيييتمدما الباح يييية م يييييا  
آرا  المبرا  تجا  الآليييات المقترحيية لتطبيييق أنمييوذج 

الجامعييييات  إدارة المييييوارد البشييييرية فييييت أولييييريش فييييت
 .اليمنية
   :الأداةثبات  

 اختبار ال بات:  
اسيييتمدما الباح ييية كيييً  مييين اختبيييار أللا رونبيييال 
والتج :ة النفيي ية للتؤ ييد ميين مبييات الأداة وقييد  لغييا 

( وبلغيييييا ديمييييية 0.94ديمييييية معاميييييل أللا رونبيييييال )
فييييييت اختبييييييار التج :يييييية النفيييييي ية  ا رتبييييييا معامييييييل 

(0.86.) 
  عاةي  الحك  شال بأل 

وللحفييول يلييى تقييد رات غييير متحييي ة فييت الح ييم 
يلى نتا:  البحث تم تحد د الحدود الح ي ييية لدرجيية 

 الموافقة من خ ل المعادلة الآتية:
 الوسل  اللر ت  لأوتاة   دا:ل  الم يا    

 أيلى  وتة   
      % 67 ≈  100 ×

2

3
 

 . ول الآتت  و   ذلفدوالج
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   قياس  بدا  لالحدشد الحقيقية :(3)ادشل
 دلفي أسلأب أداة

 1 2 3 البدة  شزن 
 شدحد

 البدة  
 1 1.67 2.34  ن
 1.66 2.33 3 إلى 
  إلى موافق موافق  الدلًلة اللفظية 

 ما  حد
 موافق غير 

الإحصااااا ية المسااااتخد ة فااااي  الأسااااالي  -4-3
  عالجة هيانات الدراسة الميدانية:

بعد انتها  الباح يية ميين يملييية التطبيييق الميييدانت، 
قاميييييا  تلريغهيييييا فيييييت  ا سيييييتبانات،وبعيييييد اسيييييتعادة 

(، ومن مييم معالجتهييا spssالحاسز الآلت  برنام  )
 ا، باستمداث الأساليز الإحفا:ية الآتية:إحفا:ي  

( Cronbach's Alphaاختبييار أللييا كرونبييال )
 .لمعرفة مدت مبات وصد  أداة البحث

ة وا نحرافييييييات المايارييييييية الحسييييييا ي اتالمتوسييييييط
والنسيييييز الماويييييية لمعرفييييية مسيييييتوت موافقييييية المبيييييرا  

 المشاركين.  

 ع ض النتا ج ش ناقشتها:
يم يييين الإجابيييية يلييييى السيييي ال اليييير:يس: مييييا الآليييييات 
المقترحيية لتطبيييق أنمييوذج أولييريش فييت إدارة المييوارد 

ميين خيي ل الإجابيية البشييرية فييت الجامعييات اليمنييية؟  
 اللر ية للبحث وفيما  لت ذلف:يلى الأسالة  

الف عااي  النتا ج المتعل ة بالإاابة عاان الساا ال .1
 الأشل:

 يين  هييذا السيي ال يلييى: مييا الآليييات المقترحيية 
فييييييت تطبيييييييق دور الشييييييريف ا سييييييتراتيجت فييييييت إدارة 
الميييوارد البشيييرية فيييت الجامعيييات اليمنيييية مييين وجهييية 

 ؟نةر المبرا 
 ةالباح ييي  اللإجابييية يييين هيييذا السييي ال اسيييتمدمو 

وا نحرافييات المايارييية ونسييز  المتوسطات الحسييا ية
والجييدول الآتييت  و يي  المبييرا   الموافقيية  سييتجابات

 :ذلف

 آليات تطبيق دشر الش  ك الًست اتيجي  تجاه  الخب اء لًستجابات  شنس  المأاف ةالمتأسطات الحساهية شالًنح افات المعيار ة ( 4)ادشل 
 في إدارة المأارد البش  ة في الجا عات اليمنية 

 المتوسط  الآليات  م 

 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 نسبة 
 الموافقة 

 الدلالة 

تنمية ويت ال يادات العليا فت الجامعات بالدور ال بير والحيود   1
المنا  ببدارة الموارد البشرية  وصلها الشريف ا ستراتيجت فت  

 الجامعة. 

 موافق  1 0.000 3.00

تطوير استراتيجيات إدارة الموارد البشرية لتع ي  القدرة ا ستراتيجية   2
 للجامعة. 

 موافق  0.99 0.167 2.97

لبنا   تطوير السياسات والإجرا ات المتعلقة ببدارة الموارد البشرية  3
  را ة استراتيجية ما جميا الوحدات الإدارية فت الجامعة.

 موافق  0.97 0.280 2.92

تطوير الهي ل الإدارد لإدارة الموارد البشرية بما يحقق دورها  4
  الشريف ا ستراتيجت. 

 موافق  0.99 0.167 2.97

إيادة تفميم الأدوار والمس وليات لإدارة الموارد البشرية لتم ينها   5
 من أدا  دور الشريف ا ستراتيجت. 

 موافق  0.94 0.507 2.83
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 المتوسط  الآليات  م 

 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 نسبة 
 الموافقة 

 الدلالة 

 وإ را ها فتتم يل إدارة الموارد البشرية فت اجتمايات ال يادة العليا   6
 اتماذ القرارات ا ستراتيجية. 

 موافق  0.94 0.507 2.83

إ راق إدارة الموارد البشرية فت يملية التمطيل وبنا  استراتيجيات  7
 الممتللة. الجامعة ووحداتها 

 موافق  0.99 0.167 2.97

تحليل احتياجات الموارد البشرية الحالية والمستقبلية من القدرات  8
 والمهارات ال تمة لأدا  مهاث الشريف ا ستراتيجت. 

 موافق  0.99 0.167 2.97

تؤهيل فريق استشارد من موظلت إدارة الموارد البشرية لتقديم الديم   9
ل يادة الجامعة فت مجال ا ستراتيجيات ذات الفلة والإسناد 

 بالموارد البشرية ورا  المال الل رد. 

 موافق  0.97 0.280 2.92

تفميم خطل استشرافية للمهارات المستقبلية ال تمة لموظلت  10
 الجامعة وتفميم  رام  تدريبية فت  و:ها. 

 موافق  0.97 0.280 2.92

توجي  إدارة الموارد البشرية أنشطتها وبرامجها لتحقيق أهداف  11
 استراتيجية للجامعة. 

 موافق  0.96 0.398 2.89

و ا خطة تنليذية للتقويم المستمر لأدا  إدارة الموارد البشرية   12
 لأدوارها فت تنليذ استراتيجية الجامعة. 

 موافق  1 0.000 3.00

تع ي  التواصل اللعتال وحل المش  ت التت تواج  تنليذ   13
 ا ستراتيجيات وخططها التنليذية. 

 موافق  0.96 0.398 2.89

 موافق  0.97 0.1387 2.92 المتوسل العاث للبعد  
 

ا 4 تضييييي  مييييين الجيييييدول رقيييييم ) ( أَةا هنييييياق اتلاقيييييً
 نسيييبة ياليييية  يييين المبيييرا  حيييول )الآلييييات المقترحييية 
فييت تطبيييق دور الشييريف ا سييتراتيجت لتطييوير إدارة 

(؛ إذ  ليييييغ الميييييوارد البشيييييرية فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية
( وبنسيييييبة موافقييييية 2.92)المتوسيييييل الحسيييييا ت للبعيييييد

 ( وبمستوت د لة للةية موافق.0.97)
 المبييرا  إلييى  ييين ال بييير وتعيي و الباح يية التوافييق

 لتحويييييل  ييييرورية خطييييوات تم ييييل الآليييييات هييييذ  أَةا 
 إليييييى اليمنييييية الجامعييييات فييييت البشييييرية المييييوارد إدارة

 فايل.  استراتيجت   ريف
 مييا  تضيي  ميين الجييدول يلييى مسييتوت اللقييرات 

تنمييييية ويييييت )الأولييييى التييييت تيييين  يلييييى:  أة اللقييييرة

ال ييييييييادات العلييييييييا فيييييييت الجامعيييييييات باليييييييدور ال بيييييييير 
والحييييييود المنيييييا  بيييييبدارة الميييييوارد البشيييييرية  وصيييييلها 
الشييريف ا سييتراتيجت فييت الجامعيية.(، واللقييرة ال انييية 
يشييييير التيييييت تييييين  يليييييى: )و يييييا خطييييية تنليذيييييية 
للتقويم المستمر لأدا  إدارة الموارد البشييرية لأدوارهييا 
فيييت تنلييييذ اسيييتراتيجية الجامعييية( فيييت المرتبييية الأوليييى 

( 1( وبنسييييييييبة موافقيييييييية )3.00بمتوسيييييييل حسييييييييا ت )
 وبمستوت د لة للةية موافق.

حفيييول اللقييرة الأوليييى المتعلقييية وتعيي و الباح ييية 
 تنميييييية وييييييت ال ييييييادات العلييييييا  يييييدور إدارة الميييييوارد 

، يلييييييى هييييييذ  ااسييييييتراتيجي   ا ييييييري ً  وصييييييلها البشييييييرية 
د  وييييت ال ييييادات  أَةا المرتبييية هيييو  خطيييوة حاسيييمة  ييعيييَ
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فييت تع ييي  دور المييوارد البشييرية وتم ينهييا ميين لعييز 
 .دور فعتال فت تحقيق أهداف الجامعة ا ستراتيجية

اللقرة ال انية، المتعلقة  و ييا خطيية تنليذييية   أَماا
لتقيييييييم أدا  إدارة الميييييوارد البشيييييرية بشييييي ل مسيييييتمر، 

د   مهمييييية لضيييييماة اسيييييتدامة التحسيييييين فيييييت أدا   فَتيعيييييَ
الإدارة و ماة تنليذها اللعتال ل سييتراتيجية الشيياملة 

 للجامعة.  
 ينمييا جييا ت اللقييرة المامسيية التييت تيين  يلييى: 
)إييييادة تفيييميم الأدوار والمسييي وليات لإدارة الميييوارد 
البشيييييييييييييييرية لتم ينهيييييييييييييييا مييييييييييييييين أدا  دور الشيييييييييييييييريف 
ا سييييتراتيجت( واللقييييرة السادسيييية التييييت تيييين  يلييييى: 
)تم يييل إدارة المييوارد البشييرية فييت اجتمايييات ال يييادة 
العليا وإ را ها فت اتماذ القييرارات ا سييتراتيجية( فييت 

( وبنسيييبة 2.83المرتبييية الأخييييرة بمتوسيييل حسيييا ت )
 ( وبمستوت د لة للةية موافق.0.94موافقة )

اللقيييييرة المامسييييية التيييييت وتعييييي و الباح ييييية نتيجييييية 
تتعلييق  ييي  إيييادة تفييميم الأدوار والمسيي وليات لإدارة 
المييييييوارد البشييييييرية لتم ينهييييييا ميييييين أدا  دور الشييييييريف 

مقاوميييية التغييييييير أو التييييردد فيييييت  إليييييىا سييييتراتيجت  
إذ  ؛تعييييد ل الأدوار التقليدييييية لإدارة المييييوارد البشييييرية

هييذ  التعييد  ت تتطلييز جهييودًا  أَةا الييبعا  قييد  ييرت 

 بيييرة أو تغييييرات جذرييية يفييعز تنليييذها فييت وقييا 
 .قفير

ا تم ييييل ) تييين  يليييى:اللقيييرة السادسييية التيييت  أَميييا
إدارة الميييوارد البشيييرية فيييت اجتماييييات ال ييييادة العلييييا 

، فقيييييد (وإ ييييرا ها فيييييت اتمييييياذ القييييرارات ا سيييييتراتيجية
بسيييبز  هيييذا الترتييييز المتيييدنتت يييوة حفيييلا يليييى 

اقتنيياع بعييا ال يييادات العليييا بؤهمييية إ ييراق    عل
إدارة المييييييييييييوارد البشييييييييييييرية فييييييييييييت صيييييييييييينا القييييييييييييرارات 
ا سييييتراتيجية بشيييي ل كامييييل، أو ربمييييا هنيييياق يوا:ييييق 
تنةيمييية ومقافييية تجعييل ميين الفييعز إ ييراق المييوارد 

 .البشرية فت هذ  ا جتمايات بش ل فعتال
الف عااي   النتا ج المتعل ااة بالإاابااة عاان الساا ال-2

 ال اني:
 يين  هييذا السيي ال يلييى: مييا الآليييات المقترحيية 
فييت تطبيييق دور وكيييل التغيييير إدارة المييوارد البشييرية 

 ؟فت الجامعات اليمنية من وجهة نةر المبرا 
 ةالباح ييي  اللإجابييية يييين هيييذا السييي ال اسيييتمدمو 

ونسييز  وا نحرافييات المايارييية المتوسطات الحسييا ية
والجييدول الآتييت  و يي  المبييرا    سييتجاباتالموافقيية 

 :ذلف

 آليات تطبيق دشر شكي  التغيي   الخب اء تجاه لًستجابات  نح افات المعيار ة شنس  المأاف ةالمتأسطات الحساهية شالً  :(5)ادشل
 في إدارة المأارد البش  ة في الجا عات اليمنية 

 المتأسط الآليات  م
 الحساهي

الًنح اف 
 المعياري 

 نسبة
 المأاف ة 

الدلًل
 ة

من  إدارة الموارد البشرية الف حيات والموارد ال افية لتنليذ مبادرات   1
 التطوير. 

 موافق  0.98 0.232 2.94

إيداد الدراسات وتقديم المقترحات لتطوير ال قافة الم سسية التقليدية   2
 وإدارة التحول نحو مقافة تديم التغيير.

 موافق  0.96 0.319 2.89

والمارجية والقدرة  تحد د مجا ت التغيير فت  و  متطلبات البياة الداخلية  3
 يلى است مار اللرص المتاحة لتحقيق التغيير.

 موافق  0.97 0.280 2.92
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 المتأسط الآليات  م
 الحساهي

الًنح اف 
 المعياري 

 نسبة
 المأاف ة 

الدلًل
 ة

التغيير  استمداث أساليز وتقنيات حد  ة لدراسة جدوت  رام  وأنشطة   4
 وتحد د أولوياتها وتنةيم ومتابعة وتقويم يملياتها ونتا:جها.

 موافق  0.98 0.232 2.94

تضمن القدرة  تمطيل وتنليذ يملية التغيير بفورة منهجية مرنة ويق نية  5
 يلى الت ي  وتحقيق الأهداف المنشودة للتغيير.

 موافق  0.97 0.280 2.92

اللعال ما مقاومة  تفميم خطة إجرا:ية لبنا  مقافة دايمة للتغيير وللتعامل  6
 التغيير وتع ي  السلوكيات والممارسات الإيجا ية.

 موافق  0.98 0.232 2.94

تقديم  رام  تدريبية نو ية لإ ساب الموظلين ال لايات ال تمة لتحقيق   7
 أهداف التغيير.

 موافق  0.96 0.319 2.89

تقديم الديم اللنت المستمر للوحدات الإدارية وللموظلين لحل المش  ت   8
 التت تواجههم. 

 موافق  0.96 0.465 2.89

تفميم وتنليذ خطة اتفال فعالة لنشر المعلومات وتبادل المبرات   9
 وتعميم النتا:  فت يملية التغيير.

 موافق  0.96 0.319 2.89

إيداد نةاث متابعة وتقويم حد ث لرصد التقدث فت يملية التغيير وت يم   10
 النتا:  واتماذ الإجرا ات التفحيحية والتدخ ت المناسبة.

 موافق  0.98 0.232 2.94

تبنت السياسات والبرام  التت تديم يملية النمو والتعلم المستمر يلى   11
 المستوت اللردد والم سست.

 موافق  0.99 0.167 2.97

 موافق  0.97 0.205 2.92 المتوسل العاث للبعد 
ا 5 تضييي  مييين الجيييدول رقيييم ) ( أَةا هنييياق اتلاقيييً

 نسيييبة ياليييية  يييين المبيييرا  حيييول )الآلييييات المقترحييية 
فييت تطبيييق دور وكيييل التغيييير لتطييوير إدارة المييوارد 
البشيييرية فييييت الجامعييييات اليمنيييية(؛ إذ  لييييغ المتوسييييل 

( 0.97( وبنسيييييبة موافقييييية )2.92الحسيييييا ت للبعيييييد )
 وبمستوت د لة للةية موافق.
 المبييرا  إلييى  ييين ال بييير وتعيي و الباح يية التوافييق

الآليات المقترحة تم ل حلوً  يملية وواقاييية   أَةا هذ 
مييييييا جعلهييييييا ؛ وهييييييو لتطييييييوير إدارة المييييييوارد البشييييييرية

 .تحةى  تقد ر يال  
 مييا  تضيي  ميين الجييدول يلييى مسييتوت اللقييرات 

تبنيييت الحاديييية يشييير التيييت تييين  يليييى: ) أة اللقيييرة
السياسييات والبييرام  التييت تييديم يملييية النمييو والييتعلم 

( فييييت المسييييتمر يلييييى المسييييتوت اللييييردد والم سسييييت
( وبنسييييبة 2.97المرتبيييية الأولييييى بمتوسييييل حسييييا ت )

 ( وبمستوت د لة للةية موافق.0.99موافقة )
ديم الييتعلم المسييتمر يم يين أة يسييايد الأفييراد فيي 

مييييا ؛ وهييييو فييييت موا بيييية التطييييورات التقنييييية والإدارييييية
 .يع ت قدرتهم يلى إدارة التغيير بش ل فعال

إيييداد وجييا ت اللقييرة ال انييية التييت تيين  يلييى: )
الدراسييييييييات وتقيييييييييديم المقترحييييييييات لتطيييييييييوير ال قافييييييييية 
الم سسيييية التقليديييية وإدارة التحيييول نحيييو مقافييية تيييديم 

تقييديم (، واللقييرة السييابعة التييت تيين  يلييى: )التغيييير
 يييرام  تدريبيييية نو يييية لإ سييياب الميييوظلين ال لاييييات 

(، واللقييييرة ال امنيييية ال تميييية لتحقيييييق أهييييداف التغيييييير
تقييييديم الييييديم اللنييييت المسييييتمر التييييت تيييين  يلييييى: )
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للوحييدات الإدارييية وللمييوظلين لحييل المشيي  ت التييت 
(، واللقيييييييرة التاسيييييييعة التييييييت تييييييين  يليييييييى: تييييييواجههم

تفييييييييميم وتنلييييييييييذ خطييييييييية اتفيييييييييال فعالييييييييية لنشييييييييير )
وتعمييييييم النتيييييا:  فيييييت  المعلوميييييات وتبيييييادل المبيييييرات

( يلييييييى المرتبيييييية الأخيييييييرة بمتوسييييييل يملييييييية التغيييييييير
( وبمسييتوت 0.96( وبنسييبة موافقيية )2.89حسييا ت )

 د لة للةية موافق.
اللقييييرة ال انييييية المتعلقيييية وتعيييي و الباح يييية نتيجيييية 

التغيييير الم سسييت الم سسييية إلييى أَةا  تطوير ال قافة  
مييا ؛ وهييو  تطلز جهودًا كبيييرة فييت التمطيييل والإدارة

قييد يجعلهييا أقييل قبييوً  مقارنيية بيياللقرات الأخييرت التييت 
. ونتيجييييية تتعليييييق بمهييييياث  وميييييية أو تواصيييييل داخليييييت

نو ييية اللقييرة السييابعة المتعلقيية  تقييديم  ييرام  تدريبييية 
صيييييعوبة تنلييييييذ هيييييذ  البيييييرام  بشييييي ل مسيييييتمر إليييييى 

هنيياق قيييود فييت المييوارد أو الوقييا   وفعتال، وقد ي ييوة 
ا نتيجييية لتقيييديم هيييذ  البيييرام  بال ي يييية المطلوبييية . أَميييا

اللقييرة ال امنيية المتعلقيية  تقييديم الييديم اللنييت المسييتمر 
للوحييييدات الإدارييييية قييييد ت ييييوة حفييييلا يلييييى تقييييييم 

؛ نَاهَ   متدة  ا تعتمد يلييى تييوفر ال ييوادر المتمففيية لأت
اللقييييرة التاسييييعة المتعلقيييية . ونتيجيييية والييييديم المسييييتمر

بمطيييية ا تفييييال اللعاليييية قييييد ت ييييوة حفييييلا يلييييى 
بسييييبز الفييييعوبات فييييت تنليييييذ خطييييل  متييييدة  ترتيييييز 

ا تفيييييال التييييييت تشييييييمل نشييييير المعلومييييييات وتعميييييييم 
 .النتا:  يلى نطا  واسا

الف عي   لنتا ج المتعل ة بالإاابة عن الس الا-3
 ال الث: 

 يين  هييذا السيي ال يلييى: مييا الآليييات المقترحيية 
فييييت تطبيييييق دور المبييييير الإدارد فييييت إدارة المييييوارد 
البشييييرية فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية مييييين وجهييييية نةييييير 

 ؟المبرا 
 ةالباح ييي  اللإجابييية يييين هيييذا السييي ال اسيييتمدمو 

ونسييز  وا نحرافييات المايارييية المتوسطات الحسييا ية
والجييدول الآتييت  و يي  المبييرا    سييتجاباتالموافقيية 

 ذلف.

 تطبيق دور الخبير الإداري الخبراء تجاه لاستجابات  نحرافات المعيارية ونسب الموافقةالمتوسطات الحسابية والا :( 6)جدول

 في إدارة الموارد البشرية في الجامعات اليمنية  

  المتوسل الآليات  ث
 الحسا ت 

ا نحراف  
 المايارد 

نسبة  
 الموافقة

 الد لة

 موافق  0.96 0.319 2.89 إنشا  وحدة الديم القانونت والإدارد فت إدارة الموارد البشرية.  1
 موافق  0.98 0.236 2.94 دراسة وتحليل القوانين واللوا:  والسياسات المنةمة للموارد البشرية فت الجامعة. 2
تقديم التفورات والمقترحات ال تمة لتطوير القوانين واللوا:  والسياسات   3

 المنةمة للموارد البشرية فت الجامعة. 
 موافق  0.96 0.319 2.89

تقويم وتطوير إجرا ات العمل الإدارد فت الجامعة بفورة مستمرة   4
 تضمن تحقيق أيلى معد ت الإنجات وال لا ة.  

 موافق  0.98 0.232 2.94

تفميم وتنليذ  رام  تدريبية مستدامة لتطوير وتع ي  مهارات وقدرات   5
 الموظلين بما  وا ز تطور أساليز وتقنيات الأدا .

 موافق  0.97 0.280 2.92

إيادة هندسة يمليات إدارة الموارد البشرية؛ وهو ما يحقق استدامة  6
  لا تها الإدارية. 

 موافق  0.95 0.487 2.86
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  المتوسل الآليات  ث
 الحسا ت 

ا نحراف  
 المايارد 

نسبة  
 الموافقة

 الد لة

 موافق  0.97 0.280 2.92 تطوير نةاث  امل لإدارة الموارد البشرية  تناسز ما جميا وحدات الجامعة. 7
استمداث التقنيات الحد  ة فت التنب  بالمش  ت والتحديات الإدارية  8

 وو ا الحلول لها بفورة مبت رة وغير تقليدية.
 موافق  0.98 0.232 2.94

 موافق  0.97 0.280 2.92 نشر الويت بالقوانين المنةمة للعمل الإدارد والأ اديمت فت الجامعة.   9
تفميم نةاث  امل لتقييم الأدا  فت الجامعة متعدد النوافذ يضمن تقييم   10

 يادل ومتواتة ل"دا  اللردد والجمايت فت كل وحدة. 
 موافق  0.98 0.232 2.94

تحليل تقارير الأدا  بؤساليز كمية ونو ية تحقق تقديم صورة واقاية ين   11
 الأدا  ل يادات الجامعة. 

 موافق  0.98 0.232 2.94

ممارسة دور الوسيل فت تع ي  الع قة والت امل وتبادل المعلومات  12
 والمبرات  ين ممتلل الوحدات والأقساث الإدارية داخل الجامعة. 

 موافق  0.99 0.167 2.97

تقديم المشورة الإدارية ل يادات الجامعة ومد رد الوحدات الممتللة فت   13
 القضايا المتعلقة بالموارد البشرية. 

 موافق  0.98 0.232 2.94

 موافق  0.97 0.140 2.92 المتوسل العاث للبعد 
ا  نسييبة 6 تضيي  ميين الجييدول رقييم ) ( أَةا هنيياق اتلاقييً

ياليييييية  يييييين المبيييييرا  حيييييول الآلييييييات المقترحييييية فيييييت 
تطبيييييق دور المبيييييير الإدارد لتطييييوير إدارة الميييييوارد 
البشيييرية فييييت الجامعييييات اليمنيييية(؛ إذ  لييييغ المتوسييييل 

( 0.97( وبنسيييييبة موافقييييية )2.92الحسيييييا ت للبعيييييد )
 وبمستوت د لة للةية موافق.
المبييرا  إلييى   ييين ال بييير وتعيي و الباح يية التوافييق

 الأدا  دييييييم فيييييت المبيييييير الإدارد اليييييذد  ييييي مر دور
 الميييييييييوارد إدارة وفايليييييييييية كليييييييييا ة و يييييييييماة الإدارد 
 .البشرية

 مييا  تضيي  ميين الجييدول يلييى مسييتوت اللقييرات 
ممارسيية ال انييية يشيير التييت تيين  يلييى: ) أة اللقييرة

دور الوسيييييل فييييت تع ييييي  الع قيييية والت امييييل وتبييييادل 
المعلومات والمبرات  ين ممتلل الوحدات والأقسيياث 

( فيييييييت المرتبييييييية الأوليييييييى الإداريييييييية داخيييييييل الجامعييييييية
 (  0.99) ( وبنسبة موافقة2.97حسا ت )بمتوسل 

 وبمستوت د لة للةية موافق.
دور هيييييييذ  النتيجييييييية إليييييييى أة  ةوتعييييييي و الباح ييييييي 

الوسييييل فيييت تع يييي  الع قييية والت اميييل  يييين ممتليييل 
د  دورًا  ،الوحدات والأقساث الإدارية داخل الجامعيية ييعييَ

ا  ال وسيييلس  يييين ممتلييييل مهمييي  لضيييماة تواصيييل فعييييت
يسيييييييهم فيييييييت تحسيييييييين تيييييييدفق  ؛ وهيييييييو مييييييياالأ يييييييراف

المعلوميييات وتبييييادل المبييييرات، ويييي دد إلييييى تحسييييين 
 .الأدا  الإدارد بش ل ياث

 ينمييا جييا ت اللقييرة السادسيية التييت تيين  يلييى: 
؛ وهييو إيييادة هندسيية يمليييات إدارة المييوارد البشييرية)

( فييييت المرتبيييية مييييا يحقييييق اسييييتدامة كلا تهييييا الإدارييييية
( وبنسييييبة موافقيييية 2.86الأخيييييرة بمتوسييييل حسييييا ت )

 ( وبمستوت د لة للةية موافق.0.95)
بعيييا  إدراق وتعييي و الباح ييية هيييذ  النتيجييية إليييى

 إييييييادة هندسييييية العملييييييات  قيييييد تتطليييييز  أَةا المبيييييرا  
تغييرات واسعة فت الإجرا ات والبنييية التحتييية لإدارة 
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الميييييوارد البشيييييرية، وهيييييذا قيييييد يجعيييييل تنلييييييذها أ  ييييير 
هنيياق مقاوميية للتغييييير ميين قبيييل  وقييد ت يييوة  صييعوبة

 .الموظلين أو الإدارات المعنية
الف عااي  النتا ج المتعل ااة بالإاابااة عاان الساا ال.  4

 ال ابع:
 يين  هييذا السيي ال يلييى: مييا الآليييات المقترحيية 
فييت تطبيييق دور نفييير المييوظلين فييت إدارة المييوارد 

البشييييرية فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية مييييين وجهييييية نةييييير 
 المبرا ؟
 ةالباح ييي  اللإجابييية يييين هيييذا السييي ال اسيييتمدمو 

ونسييز  وا نحرافييات المايارييية المتوسطات الحسييا ية
والجييدول ا تييت  و يي  المبييرا   سييتجابات الموافقيية 

 ذلف.

آليات تطبيق دشر نصي  المأظفين في الخب اء تجاه لًستجابات  نح افات المعيار ة شنس  المأاف ةالمتأسطات الحساهية شالً  :(7)ادشل
 إدارة المأارد البش  ة في الجا عات اليمنية 

  المتوسل الآليات  ث 
 الحسا ت 

ا نحراف  
 المايارد 

نسبة  
 الموافقة 

 الد لة 

 موافق  0.93 0.540 2.78 إنشا  وحدة فت إدارة الموارد البشرية تيعنى  ديم وتبنت قضايا الموظلين.  1
تدريز وتطوير قدرات موظلت إدارة الموارد البشرية يلى المهارات ال تمة   2

 لأدا  مهامهم م ل مهارات ا تفال، الع قات الإنسانية، حل الن ايات. 
 موافق  0.97 0.280 2.92

تبنت  رام  لتو ية موظلت الجامعة بما  تعلق بالوظيلة م ل حقوقهم وواجباتهم   3
 القانونية، أنةمة العمل، أخ ديات المهنة. 

 موافق  0.97 0.280 2.92

تحد د إجرا ات يملية تم ين إدارة الموارد البشرية من الإسهاث اللعلت فت   4
 يمليات التعيين والتردية، بما يضمن الشلافية وتطبيق المعا ير.

 موافق  0.95 0.351 2.86

تقديم خطل وبرام  لتجويد الحياة الوظي ية فت الجامعة وتوفير  ياة يمل آمنة  5
 نلسيًا وجسديًا. 

 موافق  0.99 0.167 2.97

وتلعيل  رام  التؤمين الفحت والديم الت افلت بما يحقق ال لاية ال تمة  تطوير  6
 للموظل.

 موافق  0.96 0.319 2.89

 موافق  0.97 0.280 2.92 إنشا  قنوات اتفال ملتوحة  ين إدارة الموارد البشرية والموظلين.  7
 موافق  0.95 0.351 2.86 تم يل صوت الموظل فت مجالس الجامعة وقراراتها الممتللة.  8
 موافق  0.96 0.319 2.89 مشاركة الموظلين مناسباتهم ا جتما ية وا هتماث بقضاياهم بفورة دا:مة.  9

 موافق  0.96 0.319 2.89 تطوير سياسات وأنةمة تحقق المرونة والتواتة  ين أهداف  الجامعة وأهداف الموظل. 10
 موافق  0.96 0.319 2.89 تنليذ  رام  وأنشطة تع ت الرفامية النلسية والجسدية للموظلين.  11
 موافق  0.98 0.232 2.94 و ا استراتيجيات تسايد فت تع ي  مقافة المشاركة لدت الموظلين وتطويرها.  12
تحليل وتطوير النةم التؤد بية فت الجامعة بما  تناسز ما حقو  الموظل  13

 وكرامت  الإنسانية. 
 موافق  0.98 0.232 2.94

 موافق  0.98 0.232 2.94 التقييم الدورد لر ا الموظلين وو :هم للجامعة.  14
 موافق  0.97 0.180 2.90 المتوسل العاث للبعد  
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ا 7 تضييي  مييين الجيييدول رقيييم ) ( أَةا هنييياق اتلاقيييً
 نسيييبة ياليييية  يييين المبيييرا  حيييول )الآلييييات المقترحييية 
فييييييت تطبيييييييق دور نفييييييير الموظييييييل لتطييييييوير إدارة 
الميييييوارد البشيييييرية فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية(؛ إذ  ليييييغ 

( وبنسييييبة موافقيييية 2.90المتوسييييل الحسييييا ت للبعييييد )
 ( وبمستوت د لة للةية موافق.0.97)

المبييرا  إلييى   ييين ال بييير وتعيي و الباح يية التوافييق
 البشيييييرية الميييييوارد إدارة  يييييين الع قييييية تع يييييي  أهميييييية

 .ودايمة  إيجا ية يمل   ياة  لتحقيق  والموظلين
المامسيييية   مييييا  تضيييي  ميييين الجييييدول أة اللقييييرة

تقييييديم خطييييل وبييييرام  لتجويييييد التييييت تيييين  يلييييى: )
الحياة الوظي ية فت الجامعة وتوفير  ياة يمييل آمنيية 

( فييت المرتبيية الأولييى بمتوسييل حسييا ت اا وجسدي  نلسي  
( وبمسييييتوت د ليييية 0.99( وبنسييييبة موافقيييية )2.97)

 للةية موافق.
هييذ  النتيجيية إلييى أَةا هييذ  الآلييية  ةوتعيي و الباح يي 

د  ميييين أحيييييد العناصيييير المهمييييية لضييييماة  رفاميييييية تيعييييَ

خاصيية مييا  والجسييدية النلسييية الناحية  الموظلين من
تييييادة التركيييي  يليييى رفاميييية الميييوظلين فيييت العفييير 

 .الحد ث
 ينميييا جيييا ت اللقيييرة الأوليييى التيييت تييين  يليييى: 

إنشييا  وحييدة فييت إدارة المييوارد البشييرية تيعنييى  ييديم )
( فييييييت المرتبيييييية الأخيييييييرة وتبنييييييت قضييييييايا المييييييوظلين

( 0.93( وبنسيييبة موافقييية )2.78بمتوسيييل حسيييا ت )
 وبمستوت د لة للةية موافق.

 فيييت اخيييت ف وتعييي و الباح ييية هيييذ  النتيجييية إليييى
د  قيييد  النةييير بالنسيييبة للمبيييرا ؛ إذ وجهيييات مهمييية  تيعيييَ

معقييييدة تتطلييييز وقتيييياً  ييييويً  وجهييييوداً إ ييييافية ميييين 
قد ت ييوة هنيياق مقاوميية أو تييردد ميين قبييل و   ،الجامعة

الإدارة أو الأقسيييييييييياث الأخييييييييييرت بسييييييييييبز التحييييييييييديات 
التنةيمية التت قد تفاحز إنشا  م ل هذ  الوحييدة، 
م يييييييل تيييييييوفير الميييييييوارد البشيييييييرية والماليييييييية ال تمييييييية 

 لتشغيلها.

لتطبيق أنمأول أشل    في  الآليات الم ت حة شالًنح افات المعيار ة شنس  المأاف ة لآراء الخب اء تجاه  الحساهية  المتأسطات  :(8ادشل)
 .  إدارة المأارد البش  ة في الجا عات اليمنية

 المتأسط الآليات  م
 الحساهي

الًنح اف  
 المعياري 

 نسبة
 المأاف ة 

 الدلًلة 

آليات تطبيق دور الشريف ا ستراتيجت فت إدارة الموارد   1
 البشرية فت الجامعات اليمنية.

 موافق 0.97 0.1387 2.92

آليات تطبيق دور وكيل التغيير فت إدارة الموارد البشرية فت  2
 الجامعات اليمنية. 

 موافق 0.97 0.205 2.92

آليات تطبيق دور المبير الإدارد فت إدارة الموارد البشرية فت  3
 الجامعات اليمنية. 

 موافق 0.97 0.140 2.92

آليات تطبيق دور نفير الموظلين فت إدارة الموارد البشرية   4
 فت الجامعات اليمنية. 

 موافق 0.97 0.180 2.90

 موافق % .97 0.11 2.92 المتأسط العام 
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ا  أَةا ( 8 تضييييي  مييييين الجيييييدول رقيييييم ) هنييييياق اتلاقيييييً
 نسيييبة ياليييية  يييين المبيييرا  حيييول الآلييييات المقترحييية 
لتطبييييق أنميييوذج أوليييريش فيييت إدارة الميييوارد البشيييرية 
فيييت الجامعيييات اليمنيييية؛ إذ  ليييغ المتوسيييل الحسيييا ت 

%( وبمسييتوت د ليية 97.3( وبنسبة موافقة )2.92)
 للةية موافق.

يلييى  المبييرا   ييين ال بييير وتعيي و الباح يية التوافييق
أولييريش فييت الجامعييات  و ييا آليييات لأدوار أنمييوذج

ا بييؤة تطييوير إدارة ،  اليمنية هذا يع س إدراً ا جما يييً
يجييز أة  ييتم  اليمنييية المييوارد البشييرية فييت الجامعييات

مييين خيييي ل تبنيييت مييييداخل حد  يييية تيعييي ت ميييين كلييييا ة 
المييييييييييوارد البشييييييييييرية يلييييييييييى المسييييييييييتويين التشييييييييييغيلت 

 .وا ستراتيجت
 التأصيات:-6

فت  و  النتا:  التت توصييل اليهييا البحييث، توصييت 
 :الباح ة بالآتت

تطيييييييييوير اسيييييييييتراتيجية وا يييييييييحة و ييييييييياملة لإدارة -1
الميييوارد البشيييرية فيييت الجامعيييات اليمنيييية تسيييتند إليييى 

 أنموذج أولريش.
تنةيييييم ور  العمييييل والييييدورات التدريبييييية لتع ييييي  -2

المعرفيية والمهييارات المطلوبيية فييت الجامعييات اليمنييية 
 لتحقيق أنموذج أولريش.

تحسييين الهي ييل التنةيمييت لإدارة المييوارد البشييرية -3
فيييييت الجامعيييييات اليمنيييييية  نييييياً  يليييييى أدوار أنميييييوذج 

 أولريش.
المييييالت الر يييييد ورصييييد الممففييييات  التمطيييييل-4

ال افيييييية لتحسييييييين البنييييييية التحتيييييية وتطييييييوير أنةميييييية 

المعلومييييييات والت نولوجيييييييا ال تميييييية فييييييت الجامعييييييات 
 اليمنية لديم تطبيق أنموذج أولريش.

 الم ااع:-7
 (.2015. )يبيييييييييد هيليييييييييت لطيييييييييل  إ ييييييييراميم، .1

الميييييييوارد البشيييييييرية كشيييييييريف يميييييييل اسيييييييتراتيجت 
غييييييير ]رسييييييالة ماجسييييييتير  واللييييييرص التحييييييديات
 .البريطانية، د ت، الأماراتالجامعة  منشورة[.

(. الأدوار 2021). يبيييييييد ه الجيييييييرا ، بشيييييييير .2
الحد  ييييييية لإدارة الميييييييوارد البشيييييييرية وأمرهيييييييا فيييييييت 

دراسيييية ميدانيييية فييييت مستشييييلى  الإ يييداع الإدارد:
ماجسيييتير  رسيييالة ]جامعييية العليييوث والت نولوجييييا 

غيييييير منشيييييورة[. جامعييييية العليييييوث والت نولوجييييييا، 
 صنعا .

وأ يييييو النييييييل،  ،حسيييييين، سييييي مة ،، أحميييييدتحجييييي  .3
المييييييييييوارد البشييييييييييرية  (. تنمييييييييييية2019هييييييييييانم. )

بالجامعيييييات فييييييت  يييييو  ا تجاهييييييات الحد  يييييية. 
 .126 – 94 ،(120)30مجلة كلية التربية،  

(.  2020الرخي ، مهييا، والييرخي ، فا ميية. ) .4
أمييييير النمييييياذج الحد  ييييية لإدارة الميييييوارد البشيييييرية 
ا سيييييتراتيجية يليييييى تع يييييي  الر ييييياقة التنةيميييييية 
للم سسات فت ال ويييا دراسيية تحليلييية وصيي ية. 
مجلييية العليييوث ا قتفيييادية والإداريييية والقانونيييية، 

4(11  ،)93–111. 
Dessler Gary( .2012 .) جارد،ديسييييلر  .5

ادارة المييوارد البشييرية: ترجميية: احمييد سيييد احمييد 
يبد العال. دار المييريل للنشيير، الممل يية العربييية 

 السعودية.
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(. ترردري  2016عبد الكررريمأ محمررد .ميرر .   .6

وتنميررة المرروارد الب.رررية. ال.نادريررة ل ن.ررر 
 والتوزيعأ عمانأ الأردن.

(. تلعييييييييييييل دور 2003العبييييييييييييدد، سيييييييييييي ة. ) .7
النو ييية. الجامعات اليمنية فت تحقيق الأهداف  

منشورات المرك  الو نت للمعلومييات، صيينعا ، 
 اليمن.

العنيييي د، سيييعد يليييى واليييدهاة، ايمييياة ييييامر - .8
(. الإدارة 2014والعبيييييييييدد، خليييييييييل إ ييييييييراميم. )

ا سيييتراتيجية للميييوارد البشيييرية منةيييور ييييالمت. 
دار اليييياتورد العلميييية للنشييير والتوتييييا، يمييياة، 

 الأردة.
 ة(. ي قيييييييييييي 2012)مليييييييييييييد.  القا ييييييييييييت، تييييييييييييياد .9

الممارسييات ا سييتراتيجية لإدارة المييوارد البشييرية 
 وأدا  العييياملين وأمرهميييا يليييى أدا  الم سسيييات:
دراسييية تطبي يييية يلييييى الجامعيييات الماصييية فييييت 

. جامعيية منشييورة[ماجسييتير غييير   ]رسالةالأردة  
 الأيمال، الأردة. الأوسل، كليةالشر   

(. دور إدارة الميييييييوارد 2015 لتيييييييوث، وا ليييييييت. ) .10
البشرية كشريف استراتيجت فت الم سسة. مجليية 

 .265-249(، 13)2ا قتفاد ال جد د
سليم. والحمورد، صال     ،رو  ناي   المعايطة، .11

دلييييل يمليييت. : الميييوارد البشيييرية إدارة(. 2013)
دار كنيييييوت المعرفييييية للنشييييير والتوتييييييا، يمييييياة، 

 الأردة.
(. 2012يبد الحميد يبييد اللتييا . )  المغربت،- .12

ا تجاهات المعاصرة فت إدارة المييوارد البشييرية. 
 .تبة العفرية للنشر والتوتيا، مفرالم 

 .10-4أولييريش.  (. دييي 2016)ها م، رانيييا.  .13
https://www.linkedin.com/pulse/B4-rania-

hashim/ 
(. 2016يمينيييية، منحيييييانت غنييييية  ييييين سيييييايد. ) .14

إدارة الميييوارد البشيييرية فييييت ظيييل الميييد العييييولمت. 
المجلييييييييييييية الج ا:ريييييييييييييية للعولمييييييييييييية والسياسيييييييييييييات 
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