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 �����. 

�ر ��ا��� وا�
���رات ا��� ��
 ��ا
�	��  -أ�	 � .� $#� ا�$� #� ����ذ ا����!�
 � و�

�ر ا�$���ح -ب� . ا��

 . +�*(�): أوً�  •

  . أه�ا+): -�,#ً�  •

• �ً/��- :(	���0 �.  

 .ا��#34 ا�� 2#$� : را1!ً� •

 . ا�� (#:وإ8�اءات �6#�ت : ��5*ً� •

��>ا�$��1!� وا�: ��د�ً�  •��.  

��1ت و: ً� 1!�� •!�  .���!��3 �!�� ا�$$4 �وا�<��ل $<�$�� ا�$!�=�ت ا�ا�
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 ٢٢٤

 ����� : 

 �َّ��� 	
�� ���َّم أ�
� ����� إ�	 ا����اث أو �� �� ��
)�� ا�)'
�� &���ذ  ����ة أو #�"� رؤ���)�

 *+� 	, �-��� ، و�*�23 �ُ�
	 �0*��� /()�� ا�.� �/5(.� ��را��تا�)�7)�ة �� اا&�6 /(	 

     : ا�.5ا�> ا;��� ��:)� ���9 وا���5ث 

١-  	�5'>� �� �� ��)�� �-�  )ا�<+� ا�?��	 وا�<+� ا�?��9. (، وا��
)�� ا�)'
��أ���ذ ا�.�

٢-  @�5�� AB�����*+(ا�.'5د ا� �-�، و�� �E)#5 إ��D ا��را��ت  ,	 ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�

 )ا�<+� ا�*ا�F. (  وا���5ث

٣- �Hذج وا�(
ا�<+� . (,	 ھOا ا�)��ان ا��ولا��روس ا�)�7<�دة �� �K*ات و.�ھ�ت ا�-��)�� ، ا�

6��Pا�. ( 

�-�
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��)� ً�R*����)� ��T ، �-*ض �+5راً  ً�UV0ا� *+� 	,  	�)� D)-� ،

 �� �WU�
��+5ر وا� ا�:-[\#Vح أو�D  و��OPى ا��*ار �)� �Zدى وا�)'�)�� ا�)���5X7اھ�)���ً و

 	, ً����R ا�+�^ ا�)5�5دة  ، �'� OK&.> ا� 	رات ا�����/H@ /*ض أھ@ ا&�6 وا��ذ�_  ��Uو ،

�-��� VKل  و�*ا/��'� /
� و`F أى �+5ر �(�
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.� Dإ�� �/(	 `5ء �� �@ ا��#5

T��7ى ا�*b
� ا\ط�ر ا��)�� . 

�ر �
 � وا��� ��
 ��ا
�	��  ا��� وا�
���رات -أ�	 �  �� $#� ا�$� #� ����ذ ا����!��

�<'5م ا��
)�� ا�)'
�� وB�+K+'� وأ�7'�  �� VKل �، وط��-� أ���ذ ا�.��-� وأدواره ، ��(�

,	 �-f  ، و��(�� �)�ذج ا�+�^ ا�-��)�� ا�)-�#*ة ,	 ذ�_ ا�)��ان �e�PW واFU ا�.'5د ا�)+*��و

أن ھ
�ك ا�<��Uً ، ا�:h ا���ر�, 6	 �f- دول ا�-��@  5Rل ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ؛ دول ا�-��@

 	)/ H 	ا&�6 وا�)��دئ ا�� �� �/5(.�، �*ا�A و�500P +))5 ا�)5�5X7ن و� �*ا/�'��� أن 

� ا���B)5ن /(�'�و، وأ��0W ا��
)�� ا�)'
�� &���Oة ا�.��-�ت (W� 6�&ه اO، وھ	ا;�  :  

   �C$#ٌ�  ا�� $#� ا�$� #� ����ذ ا����!� ��ورةٌ - ١

�  نَّ إ  Kأھ@ ا�)�ا �� �-�3� و�50�V#\ *حا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�� 	-��)�  – ا��-(�@ ا�.�

؛ �b*اً &ھ)�� ا&دوار ا��	 ��5م �'� و�
5/'� ، و�� ھ
� ��ء �)�2 و�<*د أ���ذ  –أو`�E ا��را��ت

�-�وط��-� ا����ة �<7'� ، ، .�)-�ت وا�)، وا��"�*ات ا�)�7)*ة ,	 ا��P++�ت ، و�F ا���H5ت . ا�.�

� �K*ات دول  ،,D�k ھ
�ك �"�*اً و�
5/�ً ,	 �(_ ا&دوار ، و��0(��ت ا�)'
� ، و���Rت ا&���ذ �)�� ��و

 	)/ ���l�3 ا��(� �>)�P(ا�-��@ ا� :  
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�*�nn)R  -أ �nn
/ Dnn()-� ]nnU5�� H ، ة�nnى ا����nn� ً�nn()-��
�nn ، ا�
nnb* إ�nn	 ا&���nnذ ��/���nnره �-� �nnأو در�  ،

 A�� �n*ا(W� .> أن�  	و������ ، �n�*(-ا� �nRا�)*ا �n� �n�
 ،وا��nر��ت ا�5ظ�<��n، وأ��0nW ا��
)��n ا�)'

���53ً ر�7�Bً ,	 إ/�اد /:5 ھ��X ا���ر�V0`V� 6ع �lدواره وأن �?(�. 


'�  -ب�� ا��
)�� ا�)'
�� وآ����'� وأ�)�ط'�، ا��	 �.> ا\,�دة B2 /(�'� �+5رة، �-�د و���� وا��*

 �'� s�0Pا�� @�� �)��3�� ��5b
� ��
��,� ا&ط*اف ا�)�7ھ)� ,�'� ، ، ��5از��، ,���
)�� ا�)' ��ود/)'� 


�، و�5,�* ا��5ا,2 ا�Vز�� �)� 	 ا��+�* ، أوا�)�s�5 ، أوا��-��وا��s�0P �'� �5اء /(	 ا�)�ى ا�2

�
'�
)�� ذوا�'@ � 	)/ @'-.W�ة ، وO���&5ا,* ا��ا,-�� ��ى ا� �>3� ً �.  

�*ا/�ة ا��5ازن  -ج �� �� Hأدواره ، و �� �(W� <دة ا�.5ا��-�� ��)(/ �-�ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�


'� /(	 ا;K* ,	 اHھ�)�م� �ٌRوا 	0"� V, ،�'
��.  

,H D�k �� أن �53ن ا�)
T)0 ا&��س ھ5 �
)�� و/	 أ�O��nة ، و�n�Uدات ا�.��-�nت ، وا��n�)3ت  و��O_ ؛

�.*د ��nر���ً 3nw(��ً ، أو �.n*د �)�ى أھ)�� ا� E7و�� ،�'
� �� H ���Rرھ� `*ورة و���/�� ��

)�� ا�)'�

 ، �
��-�
b* إ��'� �-f أ���Oة ��� �(� 	U*0(��ت ا����
)�� ا�)'
�� "و��(� �(3��H ��)3wل ���,–  f"�

*ورة �x,*اد \���7'@ ، ` -أو ا��P*ة ا���ر���7  ،أو ا��e+P  ،أو ا�)���3 ا�)'
�� ، ا�
b* /� ا�-)* 

��)���nn7(أو ا� �nnا����� @nnدوارھ& �nn�5)0(ت ا��nn��>3ا�. "
)١(

  _�Onn�
� ر��nn'0 وnn� �nn� H �nn-����nn����Rت ا�.�

���y\وا ��U*����7ت ا��� Dذا� EU5ا� 	0(���'�، ور�0'� ,���)�7�Z ،و. 

��#� آ3 ����ذ ا����!� ا�� $#� ا�$� #� - ٢F*�  G� �!ا����ذ وا����  

����ى �� ��5ا,* �'�-�)�  ا�.��-��.�ح ن إذا  	)/�  �����7 أداء  ا�*�� ا&��س &�'@،  أ���Oة

�-��'� ووظ�B<'� ا�.��'(�   �� ��+PW���5 ا&���ذ ا�X7�، ,V �� أن �53ن ا�
b*ة �(�
)�� ا�)'
�� ��/���رھ� 

 �-��� ����R أK*ى  - ت �� 9�R �5,�* ا��/@ وا�s0P وا��5ا,2 وا;��� - ����R ، و����5X7 ا�.�.  


'� درا�� و ��5راى"�U أ��ت ا��را��ت وا���5ث و" Murray  Dأ�" ��
�3	 �h�+ ا��
)�� ا�)'

�F `*ورة ,-��� ,�k'� ����ج إ�	 ا��/@ ا�)7�Z	 ، وأن �+�h أ�?* ��5'�ً ��5 أھ�اف ���دة ،  ��� s�*ا�

 ��(
 ".ا&���Oة وإ���y'@ و��<�2ھ@�
)٢(

  ��
*ت"�)� أ���" Steinert 
)٣(

��2 /(	 ا�)V3Wت /(	 ا����� � *�)


5/� ا��B�7ة ،��
�ك ,"، و�:)�� ���دئ و�b*��ت �-(�@ ا���3ر ,	 ا��
)�� ا�)'
��  و�5ظ�[ ا��*ا��.��ت '


'.�� ور�)�� ,	 ا�.��-�ت /(	 ا�)5�7ى ا�-��)	�  .���R وا`�� �(�
)�� ا�)'
�� �+5رة 

                                                 
(1) 

Pennington, G and Smith, B.,"Career Long Competence: Unattainable Ideal or Professional 

Requirement?", in S, Ketteridge et al., The Effective Academic (London: Kogan Page, 2002), p.254. 
(2) 

Murray, J.P.,"Faculty Development in a National Online World", Campaus-wide Information 

Systems,16(5),(1999),p. 47-65. 
(3)

 Steinert,Y., "Faculty Development in the New Millennium : Key Challenges and New 

Directions",Medical Teacher,(2000),p. 44-50.  
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��-nn*ف /(nn	 أ,�nn3رھ@ ،  @nny��lnn	 ا��nn/@ ا�<
nn	 �O��nnة وا�nn��Rت ا& �)*ا/�nnة`nn*ورة  �Onnا ,'
�nnك 

�� ا�3(��ت وا�.��-�ت ��
<�O �*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� وا�)��	 وا\دارى.
)٤(

  �n� �n� ���5Xn7� �n�

)�� ا�)'���,

�)� أن ، �'� �
'�W� ،  �nركھ
�ك أط*ا,�ً /�ة �)�3 أن  ا&���ذ، و��O_ ا�3(�� ، أو ا�.��-� ا��	 �-)�وزارة 

، و��n7�Zت ا��
)��n ا�)'
��n ، وھ��nXت ا���5n�@ وا�n(�/Hد ا&��nnد�)} ،  ا�-()��n)-�n@ ا�-��n} ، وا&�n7Uم ا��

 �nn�()-ت ا��nn�-(.وا� ، �nn�
� ، وا�.)-��nnت ا�)'nnھ�l> وا���ر�nnت ا���nn7�Z�
)��nn ، وو�)� �nn��ا��3�nnWت ا��5

 ��
����5وا�)' ���*���� ��
�)�n3 أن  ، وا��	، و|�*ھ� U(�)��وا�)
b)�ت ا\، �537 ا�)�7�Zت ا��و��� ا�)-

  . �O���xةا�)'
} ,} ����T  /�ة ��5م �lدوارٍ 

•  *w����� ,} ذ�_ ��� �� ھ5 �P�7(5ع ا&����> ا�
���w*ة إ�	 ا��
)�� ا�)'
���n�& �nذ  و�� D.�� أى ،

 ، �>)�P(�0 ا�W�&وا A��� VKل ا��*ا �-���&��0W ا��	 ���h �-:5 ھ و�� ھ5 |�* ���w* ا�.� �X�

 F5,�* ا�)*ا�� �?��.�nل ا�)'
�n، ، ا���ر�6 ا�
)5 ا�)'
	 �+5رة |�* ���w*ة  	n, �n?�ا��� <n�3وا�

 2n���ت أو �*ا*nw 	n, Dn++P� ل�n.� 	n, ه�n�>� دورات 	n)/ 5لn+ا�� 	n, D� 5,�* ا��/@ ا�)�دى�

 �#�K)����)� ���ث ,	 ا�.��-�ت ا��* ( .  

٣-  G#1 ��#-�  :ة ا����!�ت و	 $#��> �� #�ًَ  ���	 ا�و��ع ا�$��#�ا�!I=� ا�

 �n(�*3ة ا��n5,�* ا���n� ت�n�)0���*ا/�ة ا��5ازن ��� أ�5ر وروا�n> أ�O��nة ا�.��-�n ، و �� �� H

 @'�nnإ� �n5ط
��n�� �nم ، ,knن ا�.��-�nت /nn)	  �n(� .��n/ �(n:م ا��n/ @'��"nW أداء ا&دوار ا�) 	n)/ ً�n7��l�

� �n� ]���n3*ا�A ا��
)��n و:�nء ھ��nX ا���nر�6، �5�7ى ا�-��@ ، �-)� /(	 �5,�* أ/(n	 ا&�5nر &/n(��

 �� ، ��

)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	 ��3ن /)('�R��\ @n ا�.��-�ت �.lت �-f ا�)'�)� A��*ا

�� s�*وا� ، @'���)�، وأ��0W ا��
)�� ا�)'
�� ، وا/���ر ذ�_ ���> � ا��*��Uت ، وا�)�Wر�� ,	 �*ا�Aو,	 

�-�ت ا�-��@ /(	 ) . � ,	 �.*�� ���-� ا\��رات ا�-*��� ا�)���ة�)( ر6�B ,	 ا���5�@�� F�(� �(-� �(�

 ��2n�(�(ة ا�O��n�x� *��nدات ا����'w، و ��د�� 2B@ �5ا�-'@ ا���?��، و����ر�W��5,�* ا�)
h ا�)���� \�)�م 

�'*����ت ا��3*�@ ، �)� ,	 �*�����0 ، وا�H5��ت ا�)���ة ، وا�����ن ���U\ �,�`إ.  

  أ
�Nء ه#�F ا���ر��  ا,���ء و	!##G وإ
�ادا�5#�ر   2>ا�ه�$�م 1 -٤

� ا��را��ت وا���5ث ����  ا���ر�6 ھ��X أ/:�ءوا����ء �����Kر �-�
	 ا�.��-�ت �)�� ��وإ/�ادھ@ ، و

-��� �
�bم ا�-�5د ، أو ��bم ا��-��U ا�)EUZ ، أو ا�-���� 	7)� ��� �.2ء �� أن ا�3?�* �� دول ا�-��@ �(.l إ�	 (

 Hإ �(B6 �+5رة دا�ا���ر �X-��� /:5 ھ�� 	إ� l.)� Hى ، و*K& دو�� ��ا�)/ EU5	 اV�Kف ا�7()��ت 

 ���� ا��Vك /:5 ھ��X ا���ر�6 �)�0(��ت وا�w*اط�ت ا�)'
� و�����D �()-���* ا�)0(��5 ، وذ�_  ��lا�� �-�
                                                 

(4) Burstad,H.,M., Management of Human Resources in Community College”, In G.A. Baker(Ed.), 

A Handbook On The Community College In America : Its History, Mission and Management 
(West port , CT:Greed Wood Press,1994),pp. 386-395 
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، D�B�>�����-� و��5�@ ا&داء ، و����� ��ى  @b� لVK  ، ����-�ت ا\�.(�2�� ، وا��*�.��� T�0�وذ�_ ا�
�bم 

_�O��-� ا\��رات ا�-*��� ا�)���ة و�-f ا�.��-�ت ا&�*���3 و�� �X@ �-��� /:5 ھ���ذ�_  T��� ذاk, ،

����زات وا�)P++�ت Hا �,��
�ء /(	 ذ�_ /(	 � �� ا�EU5 و��+���  .ا���ر�6 �+5رة داB)�  ، و�
�bم 

� ھ�ر,�رد ,D�k ��@ �-��� /:5 ھ��X ا���ر�6 �
�ء /(	 �-���* و,	 ا�.��-�ت ا& ?��*���3 ا�-*��� 

�-�ت �-�*ف �'� (���دة �� ��
� ���د ) w'�دات /()�� �)5�7ى �-�� و
�� ��+Pw تV����، وإ�*اء 

��ى ����T ا�)���م �(�-��� �()5ا#<�ت ا�)0(��5 �
�ء /(	 ط*ق وأ����> /()�� x� F:P� Hھ5اء أو ا ،2����

 D�5�U @�� _ذ� 	ء /(�
�-� ، وآراDB ا�PW+�� و�� �)�3 أن �D� @'7 ، و��.)� D��رؤ �و���د ,�'� ا�)���م �(-)

D:,أو ر .  

 D�k, ، *+� 	, ��7�١٩٧٢
� ) ٤٩(ط���ً ����5ن �
�b@ ا�.��-�ت رU@  - أ - ���-� @��  �Xأ/:�ء ھ�

���� ��� أ/:�ء ا�'��X ا�)-�و�� ، أو  ��
�bم ا\/Vن ا���ر�6 إ� �X�'رج ا��K ، )�Bدا ]Bوظ� 	و/(  ��� ��

/(	 در�� /()�� /(��  ا��+5لو ، و�<�*ض ھOا ا�
�bم أن ا��<5ق ا�-()} ا���#(�� /(	 در�� ا����5راه ،

�-���5راه �)?� ا&��س ��-��� /:5 ھ��X ا���ر�6 ���.����� e+Pا�� 	> ذ�_  ,��� 	د �  ا����زه، وإ��-

  .  ���ً  ��*ارات ا�).(6 ا&/(	 �(.��-�ت�� ا��ورات ط

و�� k, @yن ��bم ا���Kر و�-��� أ/:�ء ھ��X ا���ر�, 6	 ���R \/�دة ا�
b* ؛ �b*اً &ن ا��را��ت 


� �b*اً ، أ�wرت إ�	 أن �-f أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ��3<5ن �5#�5'@ إ�	 در�� �-� ��()/ ���*�أو 

@'��"Wوا� ��+PWو,'@ ا�*b� ، � ]U5وا���,2 و�� F,ون ا��ا��>� �(� ، �
�-�
� �Rود / 	
'5دھ@ �(
)5 ا�)'

� ذ�_ ��5�7> إ/�دة ا�
b* ,} �-��� أ/:�ء ا�'��X ا�)-�و�� �أو أ/:�ء ھ��X ا���ر�)/ 6	 (��V� ،*ار ، و

H@ ا��أن  <��
���Kر در��ت ووظ�B[ داB)� ا/�)�داً /(	 ا��<5ق ,	 ا�����* �)-��ر �(�-��� ، ,�� �53ن �� ا�)

������� �yVy 	)/أ ��� �� ،  ��
�9R�� �/�7 ، و�-� U:�ء ,�*ة �� ]Bوظ� 	)/ ��UZ(م ا�-�5د ا��b
� @'
و�-��

 Tت ا�)0(��5 ، و�����ى �5ا,* ا�3<����� #��RV ا�)������ ، و Tا���� @�� ����
���� و���3 /�م درا�	 �

�*�5��ً  ا�)-���� إ/�اد�)� ��@ . -()	 ا�)e�Pا�)-���* وا�wH*اط�ت ، وذ�_ �� VKل �.(6 ا��7@ ا�

�5�7ى أداء و�<�ءة��/���ره ا&��س ,	 �(��ر�6  F,5 ر:/ �X6 ھ��ا���ر، D��7� ا�3<���ت وإ

�2 ا�.��-�ت ا& �.> �5,*ھ� ,�D ات ا�-()�� ا��}وا�)'�ر*� ًV?(, ، وأدواره D���*ا��� /(	 ����)م �('�

 	-�
�� �(�	 ���Rت ا�.��-�ت وأ/:�ء ھ��X �*ا�A ا\/�اد �(��ر�6 ا�.�'� ��(
� A�، و�5,�* �*ا

.ا���ر�6
)١(

��ر��'@ /(	 ا�)
�ھA وط*ق ا���ر�6 ا�)*���0 �).�ل  –/(	 ���� ا�)?�ل  –وا��	 ��:)�  

 e+Pا�� @'-� ��و�*ا/�ة ذوى ، و��<�2ھ@ ، ، وا��-*�[ �eB�+P طVب ا�.��-� ، وا��-�


	 إھ)�ل ���� ا&دوار ا��	 ��5م �'� ا�����RHت ا��P#� إ�	 |�* -� H _ا�)5`5/�ت، ��3 ذ� ��ذ�_ 

                                                 
(1) Dearn, J., Fraser, K. &Rayan, Y. ,"Investigation into the Provision of Professional Development 

for University Teaching Australia : A discussion Paper" DETYA, Commonwealth of Australia. , p.20 
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 ٢٢٨

 	()/ 9�� �� �-��.�)F ، أ���ذ ا�.� ���K، و ��ى، وأدوار إدار*Kأ ��د��Uو.  

٥ - �)��P$ا���ر��#� ا� Qا��ورات وا���ا� ��
+� ا�� $#� ا�$� #�  �1
���ره� و��3R +!���ا�
�$�د 

  ����ذ ا����!� 

D�5� ك�
� ,-��n, �n	  ھB�nو� �nرھ���/�� �n���ورات ا���ر�nوا� A�� ,	 اH/�)�د /(	 ا��n*ا?(�� 	(��/

�� درا�� Z� �(� �-�� #5nر ا�Eraut  _n)�� @/�n" إ�*ات"ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��/)	 أھ5� ��(,�* 

 A��5ارد ا��-(@ " و�*ا/�ة ، ا��*ا �� �Rوإ�� ،�����
�*اء ا���در�� /)	 وا�P، ا���Kر ا�EU5 وا��3(ن ا�)

 �R��(* ا��ص ا��50*, ��".����@ ا��/@ ، و�Uرة ا&���Oة /(	 ا��-(@ ، و�5,�* 
)١(

/(	 أن �5n3ن دورات  

��n'�5 ذا���nn�-� ، ً�nرة أnK*ى �*���nn���� �n0ت ا&�O��nة ، و,'n@ أ�)�nnط  �nn�
و�n*ا�A وأ��0nW ا��
)��n ا�)'

� *�5nn0�� ص*nn>ا� �nn:,أ �nnRإ�� �nnأ� �nn� @'��nn��Rو ،@nn'()-� �nn-��0ا� 	nn/ا*� �nn(� ، �nn'(/ود @'��nnر��(

 ��(nر� ًH�3nwأ �(n:�� 	nا�� @)-ت ا���X�� �� �>)�P�
)�� ا�)'
��، ا��	 ���ث ,	 أ�5اع �)� ���/�) *nا�(*

�.�nnل ( و|�n* ر�n)�� ) ا�)�n7�Zت 	n, �n-���n7�Zت أnnK*ى |�n* ا�.� �n�� ا��+5nnل /(n	 دورات n?�

 ًV?nn� enn+Pا��.( 

)��nn ا�)'�)� snn0K Fnn`و @�nn� وأن �nn�-ى ا���nnا�) 	nn(/ �nn� ، snn�5�(وا�<nn�*وا�� ،  ،

��P([ ا�)5�7��ت  ��� F�5
�-�و�� أو أ/:�ء ھ��X ��ر�6(و�*ا/�ة ا�� �X5اء ھ��. ( 

 Tnn���� <nn)0�� �nn(� ، �nn�
��,�nn أطnn*اف ا��
)��nn ا�)' ��nn� �nnون ,�)�nn-ت ا���nnدر� 	nnأ/( Tnn���� <nn.�و

�n)�P[ ا&�n7Uم، وا�� �n��n++Pت ، وا�)�n7�Zت ، ,:�n/ ًVn ا��n>3ءات ا�)�Wر�� ا�<-��� ��� ا&���Oة 

 �-��.�ل �D++P) ا�3(��ت ا�)�P(<�(ا�<
�� وا\دار�� ���.� 	, �ٌ� ، ��
 .,	 �*ا�A ا��
)�� ا�)'

٦- �+ ����ى ا����!�ت  ا���*� ��
0��� ا��!�#> ا����!� �� Uء ��اآ�V,إ  

�VnK �nل إ��nWء �*ا�2n  6ھ��X ا���nر���
)�� أ/:�ء  /(	 ا�)5�7ى ا�-��)	�'�@ ا�.��-�ت    _nوذ� �n'�,

�?� �'���(7� 	, ])�P� �#�K ات�Rوو: 

• 2� .ا��50�* ا��-(�)	  �*ا

�*ا�2 ,�/(�� ا���ر�6  •. 


)�� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 أو �*ا�2 و�Rات  •�. 

• -����3> �50�* ا�-)(�� ا���ر���7 ,	 ا�.��. 

� ھOه ا�)�7�Zت ���-:5 ھ��X ا���ر�6 و����7 ا�-)(��  ا�	 ����7 ا�)'�رات ا���ر���7 أ����ً '�ف و

 �-�����7  ؛ �)� �Zدى إ�	و�5��� أو ����T ر���� ا�.��-� ا���ر���7 ) �5�7ى و�5/�� ( ا���ر���7 ,	 ا�.�

ا����� إ�	 إ��Wء �*ا�2 ��50�* "إ�	 " ��)� �Rاد"درا��ت أ��ت و.  ا��-()�� �(V0ب/ ا���رة ا��-(�)�� 

                                                 
(1) 

 Eraut , M. , Developing Professional Knowledge and Competence(London : Flamer Press,1994), 

p.5 
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 ٢٢٩

�� �� �Kدا 	-��-�ا��-(�@ ا�.�."
)١(

��"، و" إ�7Rن ا��(�	" و��O_ درا�� V� @�*�/)	 أھ��( " 


}و  ،ا���ر�6 ھ��X &/:�ء وا���ر���� وا�)'
�� ا�-()�� ا�)*ا�2 إ��Wء"�� A��<���ت ��
)�� دوري �*�� 

5:/ �X6 ھ��ت ,} ا���رH�.(ا� ��
 ا��P#� وا�3<���ت،  وا\ر�wد��،  وا���?�� وا�PW+��،  ا�)'

���P� ا�F(�.( ، ��ة و����� ��.��� ا���5�@ �-�ھ� �-�د ، y@ا���ر�6 ھ��X �-:5 ا�)'
} اH/�)�د 

."اH/�)�د
)٢(


�ك ���R إ�	 ا��F�5 ,	 إ��Wء �(_ ا�)*ا�2 ,	 ا�.��-�ت ا�)+*�� ، و�5,�* ا�)�5��ت  ',

7� �(� ، 2�'@ ,	  �����'� ا&����� �'� ، و�*ا/�ة `5ا�s ، و�-���* ا�.5دة ا�)0(��5 ,	 �(_ ا�)*ا

  .أھ�ا,'� ا�)
5Wدة

  +� 	<��� ا�C#��8	�> ا���ر��#�  أه$#� إY�اك أ
�Nء ه#�F ا���ر�� -٧

��Z� ت ا��را��ت�-�               وا���5ث إ�	 أن �'5د ا��
)�� ا�)'
�� �-:5 ھ��X ا���ر�6 ,	 ا�.�

�� ا�����ت ا������  T)0
� �� H: 
)٣(

   

o D)ھ�l�  ��()/ل�.� 	, D++P� . 

o ��7�ا���ر D����>� ��(
�. 

o {)/ D���7 ��ر�ا���ر  s0Pوا� Aھ�
 .و�50�*ھ� ، و��5�)'�  ، ا�.��-�� �إ/�اد ا�)

o  �-�
)�� �Uرا�D ا\دار�� وا����د�� H/�اده ���5	 ا�)
�#> ا\دار�� ,	 ا�.��. 

o ��
�-*,� أ����> ����@ ا�W��Hرات ا�-()�� وا�< 	)/ D��اد إو ،ودرا��ت ا�.�وى ،��ر�/

�F ا�)�7�Zت ا�-()��  �)�.وا�)
b)�ت ا��و��� ، ا�)W*و/�ت ,	 �-�
)٤(

 

�?��� ا��را��ت  *�?�ا;�yر  أو`�Wallin and Smith E)(" وا��� و�)�9"درا��  و

@'������Rا ����� 	6 ,�ا���ر �Xأ/:�ء ھ� �� ، وو��ت ,	 ���-� �5ر��� أن  ا�)�*��� /(	 /�م ��Wر

دون �5ر��� ",	 ���-� � ا��
)�� ا�)'
�� ا/�)�داً /(	 ا\دارات ا�.��-� و�*ا�A ����� ,-����ت"

وھOا ،  ، و��bRV(� H'@   ، وH ���5 اھ�)�م ��راء أ/:�ء ھ��X ا���ر�6��Wر�� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6

�� �Rوث إ�	 أدى ��وره  ���*�W(ت ا������Rة ��� ا*���ھ��X ا���ر�6 ,	 �*ا�A   أ/:�ء  ,.5ة 

�(

'@ووا�)���� إ��'@ ، ، � ا�)'
�� و��� ا��*ا�A ا�)-�ة ا����5�7ى ا&داء ا�)0(5ب  	���." 
)٥(

   

                                                 
)١(

��)� ��R *�Wاد ،  	-�  ٢٠،  ص درا�� ���ر��: ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ا�.�
)٢(

��، و�  ا��(�}إ�7Rن  V� @�*،" ��(
�(� ا�.5دة �-���* ,} `5ء ا���ر�6 ھ��X &/:�ء ا�Vز�� ا�3<���ت ��Wم ا��bد و��(�/Hا 


�� G1 ا_ 
�� �^�#� ا[راء و-#�� 	(!#3 \�ق "
$3   ورZ+ �Y ����� درا��( ،"ا&��د�)}  U�U!ل ا��C <#�!ا�� Z��!ا�"  ، 

�!��8 a�$ا� ��
 U�U!٤٥، ص ) ٢٠٠٤،  ا� 
)٣(

  	�5��� T��Pا� ��/ �(��، G#$�!$�� �# �$٣٠،ص  ا�� $#� ا�. 
)٤(


�7R E ا&�)* ،  � 	
� ٢٥٤، ص " رؤ�� ����7(�� : ا�����Rت ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ا�'��X ا���ر���7 ���.��-�ت ا�7-5د�� "
(5) 

William, D& Smith,G. "Professional Development Needs of Full Time Faculty in Technical-

Colleges,Community College", Journal of Research and Practice, Vol.29,  ( 2005), pp.87-108. 
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��و�E ا��-*ف /(	 و�'�ت �b* أ/:�ء ھ�Crawford  ", �X" در�*او,5" أ�� درا�� 

آراء �*ا/� و�E)#5 إ�	 ا����� إ�	 ،  ,	 �*�����0 ا��
)�� ا�)'
���*ا�A وأ��0W ا���ر�5R 6ل 


��ً ، وأy*ه /(	 ا���Kرھ@ &��0W أ/:�ء ھ�'� @'��(
و�*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� ، ، �X ا���ر�5R 6ل �

 A� ".وا&��0W ، وأھ)�� ذ�_ ,	 �s�0P ا��*ا
)١(

   


s�n0P� �n أو / �n�
���n /(n	 أھ)���� �n��n ا�n����Rت ا��
)��n ا�)'l)�3 ا���م ، ��� �� 	)/ ً�7��l�



<�On  أ��0nW و,-����nت ا��
)��nn ا�)'� �n'�& ؛ �n'R�.
� ��nn���&ا �n�ا��n�5(� ا��nn�R5ة "��n ، ��/���رھ�n ا��/�

وا��P*ات ا�'�د,� إ�n	  ، وا�H.�ھ�ت ، وا�)'�رات، ������ ا���ر ا�)0(5ب �2و��ه �()��ر��� �� ا�)-�رف 

"ور,Fnn ا��nn>3ءة ا�)'
��nn، إ�nnRاث ا��5nn0ر 
)٢(

 ��nnا&داء ا�� ��nn� ة*nn"?ق أو ا�*nn>ا� �nn/ ت�nn����RHا *nnِّ�-و� 	

  : وا�)0(5ب ، و�)�3 �)?�('� ,	 ا�)-�د�� ا;��� 

  .  ا&داء ا�<-(	 –ا&داء ا�)�7'�ف = ا����� ا���ر���� "

  .ا&داء ا�))�رس –ا&داء ا�)�FU5 = أو ا����� ا���ر���� 

" .ا\����3ت  ا���B)� –ا\����3ت ا�)0(��5 = أو ا����� ا���ر���� 
 )٣ (

  

�  وE(7ّU �U ا��را��ت ا�����Rتn3� ��ور*n` �7�Bف ر�
ا�.��-� وأ/:�ء ھ��X ا���ر�6 إ�	 �yVy أ#

:��bم �-(�)	 
)٥(

   

� ,nn	 إ���nn7'@ ا�)-(5��nnت وا�)'�nnرات  -١nn?6 ، و��)�ر�nnا�� �nnXء ھ��nn:/l� �nnت ا�)�-(��nn����RHا

  .وا�H.�ھ�ت ا&����� ا��	 ������5'�

�5�n7ى ا&داء ، أو � -٢ ]-n:� ، ��en ا\������n ا�
��)�n ا�����RHت ا�)�-(�� �)V3Wت ا�-)

 ./� ��e ,	 ا�)'�رات و ا�)-�رف

ا�����RHت ا��50�*�� وا�3��Hر�� ، و��)?� ,	 إ`�,� �-�رف و�'�رات ����ة /(	 أ/)�nل  -٣

 .أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ��(��� ���Rت ا�)���7� وا��.��� �)�0(��ت ا����X ا��اK(�� وا��Pر���

�5�7��ت ھ	أن ����� ا  Armstrong" أر��7*و�A"و�*ى  �yVy �(:�� ����ت ا���ر�����RH: 
)٤( 

  

١-  ��(�b
  .و��*�2 ,	 ����� ا&�7Uم ذات ا����� �(��ر�>: ا�����RHت ا��

                                                 
(1) 

Karin Crawford , "Continuing Professional Development in Higher Education: Voices from 

Below”, p.10. 

(2) Lang'at, Claudia Jocelyn , Professional Development Needs of College Instructor. (Dissertation 

Abstracts International, University of Alberta, (Canda), No:9809507). 

)٣ ( ، 	�5�-� |�* ا��*�5�� �� و�'� ������� ا�����RHت ا���ر���� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 �3(��ت ا�."/�� ا���3@ 
  .٣٤ ص ،�b*ھ@

)٥(
 .٢٢ص ،) ٢٠٠١إ��*اك �(
W* و ا��5ز�F ، : ا���ھ*ة ( 	<��� ا��C#��8ت ا���ر��#�،  ا���7 /(�5ة 

(5) 
 Armstrong , M. , Handbook of Personnel Management Practice (5

th
 ed) , (London: Kogan Page 

Limited, 1995) , p.45. 
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 ٢٣١

٢-  ����<�nءة أداDnB : ا�����RHت ا�)'� Fn,*� رب�n�()� �'��n7�و��+� �'� �����n ا��>3��nت ا�)5n)0ب إ

 .ا�5ظ�<	

 .د ذوى ا����� إ�	 ا���ر�>و��+� �'� ����� ا&,*ا: ا�����RHت ا�<*د��  -٣

5��nً ھ�n/ 5nم (/ �n�
� �n*ا�A ا��
)��n ا�)'nW, ب��nأ� �nRأن أ 	ت ا��را��ت /(��ا�V0�nع و�U أ

�) �n���n� <�n7وره ,n	 n`-[ إ�n�Uل �-fn  رأى ، �n���ا���ر @'��n����Rا ����� 	6 ,�ا���ر �Xأ/:�ء ھ�


'�nn ، وذ�nn_ &ن ا��nn*ا�A أ/:�nnء ھ��nnX ا���nnر��nn/ 6 ا�)�nnWر�� ,nn	 ا��nnورات وا��nn*ا�A ، و/2nnو,'/ @

  .  E00Kُ و�ُ<Oت �*0��� ��U5, و�<*و`� /(�'@ 

  �����!�ت اd+�دة ��4�Y G ا�,��,c +� ا�� $#� ا�$� #� �
�Nء ه#�F ا���ر�� 1 -٨

 	n�Rت و��
��n7ا� �n�/ �n� �n�
أو`�E ا��را��ت �Rوث ��H5ت /���ة ,n	 �n*ا�A ا��
)��n ا�)'

3
�n��5�5 ا�)-(5��nت ، و�3�nw اEn�*��H و��n���0ت ا�-+* ا����	 ؛ وذ�_ ���.� ا�� 	n, 5راتn0�@�n)-ا�� 

 h`، ,�� أو 	�3*و���Hا" _���<n�و�� " (Speck and Knipe)5"وn�5�� " ، ون*nKوآ(Bullough) 

and others  	, eP)�� تH5ه  ا���Oأن ھ   �� :ا����Hل 
)١(

   

١- n�/ ل�n+�Hا 	nإ� 	n�3*و���Hا �n�*ا�� �n��5�5
* اEn�*��H ، و,�/(��n�� �n�n� @*ا�A ا���Pام �3

.ا��
)�� ا�)'
�� /�* اE�*��H ,	 �50�* ا&داء ا���ر�7	 �-:5 ھ��X ا���ر�6
 )٢ (

 

��ر�> /�د ���nود ��n ا�)��nر��� ,n	 إط�nر ز��nن و��n3ن ���nد إ�n	 اVn0�Hق ,n	 �3�nwت  -٢

�� VKل  ا�)-(5��ت ا�)�(�� وا�-��)�� )	3�Wا��-(�@ ا� (Web-based Learning. 

٣-  <n��
��3ن ا�-)�، و,	 ا�EU5 ا�Oى � 	, ��
'� ��(

�� ��7(2م ا����ل ا�)��رب إ�	 �'� ��(
�

 ).ا���ر�> /(	 رأس ا�-)�(وا�Oى �T)0 /(�D . ا�)��رب
)٣(

 

�*ا�A �*ا/	 ا�����RHت ا�-��� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 إ�	 �*ا�n>� ��++P� A	 �����nت  -٤

� /:)/ 5	 �Rة�. 

٥-  �Xا��� �-.� A�� أط*اف /)(�� ا��-(�@�*ا�ا��-(@ ,	 �
�nء /ھ����W إ�	 ا��*��2 /(	 ا�w*اك 

 .���X ا��-(@

٦-  �n�� ,n	 ا�(�nR5ت وnw*اsB ا�E�n��3 ، وn?(�� ����y7)5/� و�� إ�:�ح �*��B وBام و���Pا��

 	n7اص ا�*Uln��� إ�����3ت ���ودة إ�	 ا���Pام �3
���5�5 �-(�)�� وا�-� ا\�����3ت  D)?(�

 .�3�w اE�*��H دى وإ�����3ت

                                                 
(1) 

Marcha Speck  and Caroll Knipe,.Why can, we Get it Right? Professional Development in our 

Schools(California: Corwin Press, 2001) , p.23 
(2) 

 Robert Bullough and V.Jr.and Andrew D Gitlin,,Becoming a Studentof Teaching, LinKing 

KnowledgeProduction and Practice (New York: Routledge,2001),p.34 
(3)

 D avid Glover, and Sue Law, Managing ProfessionalDevelopment in Education: Issues in Policy 

and Practice, p. 54. 
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 ٢٣٢

٧-  �nX�� 	n, �nل ا�))�ر�VnK �n�� ا�)�nW*ك �Fn ا�Vn0ب إ�n	 ا���nر�> n(-ا� �n/ ًا�n�-� <�ا���ر

 .ا��-(@

�� أ�� ا���W3ف  -٨ D��6 و��ر�ا���ر �Xا�)-*,�إ/�اد /:5 ھ� . 

٩-  �nn�)(/ لVnnK �nn���nnر�> �-�)nn)/ �nn	 nn�K*اء و����nn++P إ�nn	 ��nnر�> �-�)nn)/ �nn	 ا&nnU*ان 

 .�-�و���

١٠-  	nn)/ 2nn��� ��5nn� ��nn7دة ��nn ا��*nnأ� �nn� @�5nn�� 	nn5ى ا&داء إ��nn7� Fnn,*� داةlnn� @�5nnا���

 .ا��-(@ / /)(�� ا��-(�@ 

" �3�nw Tn�*ط �n/ أو ، �-� �/ ��

�مٍ ,	 اH/�)�د /(	 �*ا�A ا��
)�� ا�)'��ھ
�ك ا�.�ه /��)	 

E�*��Hا"
)١(

 nRإ�� 	nإ� �n����n ا�.��-�nت ا��*��n���0 وا&�*��n�3 و���-�nت �* *n�?�� �n*ا�l.� 9�R Aت 

 A�
)�� ا�)'
�� /�* �3�w اE�*��H، وھOه ا��*ا�)�- � �n���0�*� 	, �(-  �n� �n��-ا� �n�U �n� �nا/�)�دھ @�n�

 �?��-'�n ا��-(�n@ وا��n-(@"، و" أ��د�)�� ا��-(�@ ا�-��	 ا��*��n���0"ا�'��Xت  " Dn� 5م���n(� �,�n`د "، إ�nا��

�*ا�-� ��(_ ا��ورات ، و�" ا&���Oة ا��*������0 ���n'�, 6�ر�nا�� �Xراء أ/:�ء ھ�; �-��� . �n� H _�On�


�nn، وأن �-� *���nn-���nn ا�nn, Fnn`5	 ا�nn��/Hر أن �nn*ا�A ا��
)��nn ا�)'
�nn�/ �nn* اnnw �nn'� Enn�*��H*وط و

��nn ھ��nnXت `nn)�ن ا�.5nnدة  ًHأو �nnا/�)�دھ 	nnت إ�lnn.� �nnU A���nn ا��nn*ا �nn�/5
ا�.��-�nnت ا��nn	 �Onn>ت ھOnnه ا�

U�7ن ا��(:� ، �+�P(د ا��(�/H* وا��ه ا�)-�Oھ F� �' .  

  �!�د و	 �ع أدوار أ
�Nء ه#�F ا���ر�� �����1!� ��ا
�ة 1�ا�Q ا�� $#� ا�$� #� � -٩

��n ا�)'�nم  �n/5(.�� دور n� E�� رج�
��-�د و��
5ع أدوار /:5 ھ��X ا���ر�6 ���.��-� ، و�

��n ا��>3��nت وا�)'�nرات ا��n	 �n.> أن �n/5(.� �'
� ���5n:/ �n'� @n) ھ��nX  ا��(-�دة ا��	 ��0(> أداء 

 �nn'
� �nn*ا�A ا��
)��nn . ا���nnر�6 ، و������nn	 nn)-,	 �nn*ا�A ا��
)��nn ا�)'
��nn أن �*ا/nn	 ا��5nnازن ��nn�)�� �nn�و

��:hn ا�-
��5���n� �nازن وا��
5nع ,n	 �n*ا�A  ) ا�H5��nت ا�)���nة  –إ�.(�n*ا (ا�)'
�� ,	 �-f دول ا�-��@ 

n)-, ، *nn+� 	n, �nn'.��+n� �,5>nn*ا�A ا��
)��nn ا��
)��n ا�)'
�nn)/ ، �n	 VnKف �*ا �(n:�� ل�nn?(ا� ���n� 	

�.�Hت  Fأر� ��ر�
2 �
)�� ا���رات �.��-� ا\�3�*(� ��
ا���9n ا�-()n	  –ا���ر�6 و�b@ ا��-(�@ ) ا�('

�F ا�).)5/�ت –ا����دات وا\دارة  – ��)ا�H+�ل وا�7(5ك وا��-�
)١(

  F(�.(ا� ���K �>وظ� E)(وأھ ،- 


T�0 /(	 ���� ا�.��-�ت ا�)+*�� -�)� أ�wرت ��O_ ا��را��ت � D7>� *�  .، وا&

 

 

                                                 

�ن أR)� ر`5ان ،  (1)R"�:/& ��

'� ,	 ا��
)�� ا�)'� �-�ء ھ��X دور �W*وع ا���ر�> /(	 �b@ و�3
���5�5 ا�)-(5��ت �.�

  .١١ص  ، ) ٢٠٠٩�5��5 (،  ����٥٩ �*���3 ا���1#� ا�!�1#� ، "ا���ر�6 ,	 `5ء ��0(��ت ا��-(�@ ا�3��H*و�	
(1) 

 “FLDC”,Accessed 9/5/2012, http://fldc.alexu.edu.eg/Programs.html 
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��gR ��ورة ��ا
�ة ا�  -١٠P �+ ةU#$$ا�� $#� ا�$� #� ����ذ ا����!� ا� Q1�ا�  

 A��n�*� أى 	n, �n5ا,*ھ� ��n-�� 	nا�� eB�n+Pا� �n� �n/5(.���W* ا��را��ت وا���5ث إ�	 أن ھ
�ك  

��� /(�'� وھ	�(�
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��-� ، ا&�* ا�Oى �lورة ا��*` @��:
)٢(

   

��#� -أ$hhVا�  : Fnn�(� 	nn, 6�ر�nnا�� �nnXء ھ��nn:/& �nn�
�.nn> أن �(�nn	 ا��nn*ا�A ا�nn����RHت ا�)'

�� ا�).�)F  –ا���9 ا�-()	  -ا���ر�6(ا�).�Hت �K–  	+PWا�).�ل ا\دارى  -ا�).�ل ا�.(  

��Wر�� �)�Fn ا&طn*اف ، وا�.'�nت ا�)�5Xn7:  ا��3��4 وا��!�ون -ب 5n:-� �n�
� /�n ا��
)��n ا�)'

 �n�
'� �n�(
�-�ت ، و���)ت ، وأ�7Uم ، وھ��Xت `�(ن �5nدة ، و�3�nwت ��� ��ھ��X ا���ر�6 

  .إ�	 |�* ذ�_ �� ا�)�7�Zت

وا���5n�@ ا��nورى و,�n�"�()� ً�n*ات ا�)�n7)*ة ، وإ/�nدة ا�
nb* ، ا��.��� ا�)�n7)* :  ا���$�ار�� -ج

A�  .أوl� ًHول ,	 ا��*ا

��n أ/:�nء ھ��nX ا���nر�6 ���.��-�nت ، وا�)���5Xn7 ، ووزارة ا��-(�n@ :  �ا�$�Vرآ -د ��ا�w*اك 

 ��
  . ا�-��	 ، وا�)�P++�� ، وا��P*اء ,	 ����� ا��*ا�A وا&��0W ا�)0(��5 �(�
)�� ا�)'

وذ�_ ا��.���'� �+5رة ��n7)*ة �n����RHت ا�).�)Fn ، وا�.��-�n ، وأ/:�nء ھ��nX :  ا�$�و,� -ھـ

�*ا/�ة ا�EU5 ا�)BV@ �����@ ھOه ا��*ا�A وا&��0Wا���ر�6، و.  

���nn�)0ت /:5nn ھ��nnX ا���nnر�6 ��nn'� �nnٍ :  ا���hh#)#j -و �nn��)� لVnnK �nn�  ، *nn��"ت ا���nn�)0��و

�� �'� ٍ أK*ى  ا�).�)-	 وا�)'
	 ا�)�7)*.  


�nn ا�nn��/Hرات ا�5nn� ، ����nn7ف ��nn@ وا&�6nn و/ �nn'��/ا*� �nn�(

�nnء وطnn*ح ا��+5nnر ا�)��nn*ح �(��

� إ��n, Dn	 ا�<+5nل )'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	 �+* ا�n#5ا�� @n� �n�، وا�Oى �@ و`-D /(	 `5ء 

 ، D/�n`ى وأو*n+(6 ا��ر�nا�� �nX5 ھ�n:/ �n-وط�� ، �'n+B�+Kو �n�
ا�5R ����7ل ط��-� ا��
)�� ا�)'

6 ، و��O_ و���e�PW� AB واFU ا�.'5د ا�)+*�� ا�)�Oو�� ,	 ���ان ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�

�� ا��VP#�ت  Dإ�� �� ا�+�^ ا�-��)�� ا�)-�#*ة ، و�� �@ ا��#5�)�� ��  .ا��روس ا�)�7<�دة 

�ر ا�$���ح  -ب�  ا��

     +�*(�): أوً� 


'� ا��
)�� ا�)'
��إن ا&د���ت وا��را��ت  أ�ّ�ت/ 	
| H ��(�R ات  `*ورة*�"�� �,	 ظ

D������5'و،  ا�-+* و���X7� ��� ا ����) ���'� أ�و .�.��-�ت وأ/:�ء ھ��X ا���ر�6(W� أن <.� 

                                                 
)٢(

  .٢٣، ص " ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ���.��-�ت ا�)+*��"إ�'�ب ا���7 إ��م ،  
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و�)��X, Fت أ/:�ء ھ��X ، ���رھ@ �5اة &/:�ء ھ��X ا���ر�6ا�)-���� وا�)�ر��� ا�)�7/��� ��/

�� ,(7<� ا��-(�@ ��ى ا����ة �<*|��ا&���Oة ا�)�<*|�� و|�* ا�) ا���ر�6 �)� ,�'@ ً�UV0ا ا�Oوھ ،


� /)*ٍ أن  أ��س/(	 و، وا��-(�@ ا�)�7)* / ]U5�� H @)-ا��  	Uأر 	ا\��7ن /( �+R �('� ��-�

 .ا�W'�دات وا��ر��ت ا�-()�� 

 �(�
��ً و,
��ً  ,	 أى �*R(��ر�6 ا���ر�> وإ/�دة ا���ر�> �'@ �-:5 ھ��X ا��ن إ'� D��(
�'�ف �

H�.� ���� ا��<�/� وا���3[ �F ا�)�"�*ات ا�-+*�� ا�.���ة ,	  �3(�� 	�R ً��>ت ا�)-*,� ووظ�

 ���5�5
�)� �.> أن �53ن ا�
b*ة �(�
)�� ا�)'
�� �b*ة  .وا��3�)��3���� ؛   �/5(.� �(:�� 	',

� ا�)�
5/�  وا&��0W،  ا;���ت وا�<-����تB��5، وا� 	اا�� 	)/ �(-� �X5 ھ�:-� 	
Hر���ء ا�)'

�.�)F، و��9 /()	 ،  ��ر�6�� وأداDB &دواره ، ا���ر�6 ���Kا&دوار و|�*ھ�،  و ��دار�� ا\ 

   . PW+��ا�و

���w*ة إ�	 ا��
)�� ا�)'
�� ا&��0W ا��	 �(�� ھ5 ���w*  ��� ا��
)�� ا�)'
�� أ����> و��
5ع D.�

 �-�� ا��*ا�A ا���ر����&���ذ ا�.�?����w*  أو، )  *�|) 5(
��&��0W ا��	 ���h �-:5 ھ��X ا���ر�6 ا�

 *�,5� �?�ا�)*ا�F وا��3> ا����?� ,	 �.�ل ا�)'
�، �5,�* ا��/@ ا�)�دى �D ا�)'
	 �+5رة |�* ���w*ة 

 .)إ�	 |�* ذ�_ �� ا&����> إ�*اء ا���5ث وا�)W*و/�ت,	 

��هZ� �� F� ً�U�7دئ ا� وا���( ���)�3 ا�
b* إ��D  أ���ذ ا�.��-� ,kن،  "/(@ �-(�@ ا���3ر"ا�)�7)�ة 

 �� D���7��"" ا�)�-()�� ا���3ر���ى Oا� *�
�b@ ؛ ا&� �
@ `*ورة �*ا/�ة /��� �� اH/���رات /

�'����� 	, 	�l� ، ��
  : �*ا�A ا��
)�� ا�)'

��� /(	 ا������V /:5 ھ��X ا���ر�6  -١lا��Dوذا���.  

٢-  ���)+�ر y*ى  وا��?)�رھ� ؛/:5 ھ��X ا���ر�6 ا�)�*ا�)� ��ى  �P*اتا�ا\,�دة D()-�� . 

 . ا�<-(��  ر�s ا��*ا�A �����ت /:5 ھ��X ا���ر�6 -٣

� ا�)V3Wت ا�5اU-�� ا��	 �5ا�''� /:5 ھ��X ا���ر�6 ,	  -٤R 	)/ 2���-�ا��*�.��� D)(/. 

 . ���وا,F ا��اK(�� ��ى /:5 ھ��X ا���ر�6 �(�-(@ وا���ر�>� اHھ�)�م -٥

  أه�ا+) : -�,#ً� 

�� VKل �
)��D و��ر�� �)� ��ن ا�7-	 إ�	 D��'��<�ءة /:5 ھ��X ا���ر�6 ,	 أداء  F,ر 	)/ D

�� ھ5 ���� ��  : ا;���وا�"���ت T���� D�lw ا&ھ�اف ؛ ,kن ھOا ا��+5ر ا�)��*ح ��  �R)��`*ورة  

  . ا��5ة �5ا�>و��/�@  أ/:�ء ھ��X ا���ر�6ا�:-[ ,	 أداء  ���ط/Vج  -

-  ��
 .  &/:�ء ھ��X ا���ر�6�5ا��� ا�H.�ھ�ت ا����?� ,	 ا��
)�� ا�)'
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 . ��ر�6 ا�<-(��أ/:�ء ھ��X ا� �(��� ا�����Rت -

-  ��
�s0P �50�* وإ#Vح ا�.��-�ت ��/���رھ� ��VKً  &/:�ء ھ��X ا���ر�6ر�s ا��
)�� ا�)'

 .��#Vح

-  ��
)�� ا���رات ، ( ا������ ا�)*ا�2ا\,�دة �� 	�2 �
)�� ا���راتا�)*�2 ا��5��5�7ى  �*ا 	)/

	-��*ا�2 �50�* ا��-(�@ ا�.� ، �-��� �� .�'� وا��+5را�:-[  أو�Dوإ#Vح ) 

 �ً/��- :(	���0 �     

        	)/ ً�7��l� ��� ا��را��ت  أ�<*�)�� D
�� أ�'� / �-�� 5Rل �<'5م ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�(W�

 ��(
� وا�����7ت ا��	 �'�ف إ�	 �B��5�00 وا�P(�0 وا�))�ر��ت ا�W�&وا A��� ا��*ا �/5(.�

�-�رف و�'�رات وا�.�ھ�ت أ/:�ء ھ��X ا�� D
/ ]W� ���ر��R\ 6اث �50�* ,	 أداDB وا�.�ھ��D ، و

��
�)� ��T ا\�wرة إ�	 ذ�_ ,	 ( ,	 �+* ودول ا�-��@ �� أ�-�د ،  ��(�� �'5د و�K*ات ا��
)�� ا�)'

�6ا�<�Pوا� ، F�*، وا�?��9 ، وا� 	)+5ل ا�?��  	0(��ت ا��
�� ا�) �/5(.�، ,D�k �)�3 ا��5ل أن ھ
�ك 

   : وھ	 ر ا�)��*ح ا��+5 �*�23 /(�'�

١-  ٌ��(�R ٌورة*` �-�    .ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�

٢-  �-��� ا&���ذ وا�.� �� ���5X7� �-�  .ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.�

٣-  ��� ���y5ا� �UV-ا&و`�ع ا�)����ا� ��&�  ◌ًَ��
'� D��(
  .ذ ا�.��-�ت و�

٤-  @b
   .��X ا���ر�6 و�-��� وإ/�اد أ/:�ء ھ ا���KراHھ�)�م �

� ,-��� ,	 ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ -٥Bرھ� و�����/�� �>)�P(ا� ����ا���ر A�اH/�)�د /(	 ا��ورات وا��*ا

�-� .ا�.�

٦-  2��5�7ى  �(�
)�� ا�)'
��إ��Wء �*ا 	)/�-��� �� .  

  . ا��-*ف ا��T�U /(	 ا�����Rت أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 �0*��� /()�� -٧

٨-  �nn��3�nnw اnn, Enn�*��H	 ا��
)��nn ا�)'
��nn:/& �nnء ھ��nnX ا���nnر�6 ��nn���3ت ا��nn	 �5,*ھ�nn ا\ا\,�nnدة 

�-�ت�.��� .  

�*ا/�ة �*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� ��-�د و�
5ع أدوار  -٩�-�  .أ���ذ ا�.�

�(eP ,	 ا����)� �'� ، وا��	 �ا�W*وط �*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��-�  أن �*ا/	  -١٠

)���5(Wا� ��  ). وا��-�ون ، وا��H)*ار�� ، وا�)�Wر�� ، وا�)*و�� ، وا�5ظ�<��، ا���3

  ا��#34 ا�� 2#$� :  را1!ً�

 ، ���*�أو`�E ا��را��ت وا���5ث 5Rل ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��-� أ�'� ذات ط��-� 

��P([ ا�)5�7��ت ، �5اء ا��5�	 ، أو ا�.��-	 ، أو /(	 �5�7ى  	)/ T�7
و����ج إ�	 �-�ون و�
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� ا��ا?�، �دات و�����ت أ/:�ء ھ��X ا���ر�3�6(��ت ، ��\`�,� �(���� ��,�دة �� �'5د أط*اف أK*ى 

إ�	 |�* ذ�_ �� ا&ط*اف ا��	 �)�3 أن �(-> أدواراً �yZ*ة ,	 ذ�_ ا�)��ان ، و�� k, @yن ا��+5ر 

 : ا�)��*ح ��:)� ا�)5�7��ت ا;��� 

١ - ���  :  ا�$*��ى ا��

  �3(�  ��
)�� ا���رات�اا\,�دة �� 	����7(� إدار��ً و�����ً  ��5�D) إ�	��@ /(	 أن  )*�2 ا��5 �Xھ�

 �� ًH�� ،  _ذ� 	)/ e
�. و`-D ا����	وذ�_ �k#�ار ا��*ار ا�.)'5رى ا�Oى � 6�B9 أن ر�R ، 6)

�F ا�)*و ،-��� ���* ا�)*�2 ، و��D�B ھ5 ا�Oى ���5	 �، ) وز�* ا��-(�@ ا�-��	(ا\دارة  ���2 ا��-�

�W*و/�ت ا��50�* ���5زارة �Rا .  ��/���ره أO'�
<�O �+5رة ����� �U �53ن �yZ*اً إن و`-�ً � 	, 

D��'�ا�)�د�� ا�)5ارد و،  وا�)�
	 �5,�* ا�)FU5ا��<�3* ,	  ا&�* ا�Oى ��0(> `*ورة، أدواره و

����
��P(<� +*�� ا�)ا�.��-�ت  �ت��7ھ)����� �53ن �� VKل  ���*ح أن، وا��	  وا��W*�� ا�) <7
�

 �-��� ��، إ`�,� �)� �F�0�7 ا��و�� �)?(�  و�5اردھ� وR.@ أ/:�ء ھ��X ا���ر��U <7R�'�, 6رات 

�5ارد  ���7)و���*ح أن  .,	 وزارة ا�)����  *�"��2�ا��#�F ا����#� ��� $#� ا�$� #� " إ�	 	 ا�)*


�Nء ه#�F ا���ر�� و�!�و,#�>�  " . 

�ى ا����!�ت - ٢�*� :    

�P([ ا�.��-�ت ا�)+*�� ,�)� ��
'� ,	 ا\�����3ت ، وا�eB�+P ، و������	 ,kن ا��+5ر ا�)��*ح �

 ��
k/�اد �����ت وs0K و�*ا�A وأ��0W ا��
)�� ا�)'
�� /(	 ��-�)� /(	 ��Uم �*ا�2 ا��
)�� ا�)'

����Rو�(��� ا ، �-��� ���-� ، �)� �:)� ا\,�دة �� إ�����3ت �� ���5�7ى �Z(� �)�3و،  ��7ت�'� 

 ��2 �
)�� ا���رات &/:�ء ھ��X ا���ر�6 وا����دات ا\,�دة �، و�*ا�2 �50�* ا��-(�@ ا������ �*ا

�7)�ھ� إ�	  ��R5� *ح���و ، 	-��*ا�2 ا��
)�� ا�)'
��"ا�.� "�'��'�  . �)� �-�* /� ط��-�'� ، و

�-� ، و�ُ و�� �3� �'��-�� *(�7� �-����*ھ� ,	 �.(6 ا�.� ��5م �-*ض ا����ر�* ا��ور�� و� ،)?

 ، �-��5�7ى ا�.� 	)/ ��
�3� ,*�T و�()*�2 وD00K و�����ت ا��
)�� ا�)'W�� �(W� 9��� دارة�

�2 ا\داراترؤ��ء *(��� �>)�P(> ا��ا���ر T7
��2 وا�)�ر��� ا�-��(��،  ، و*(���  ، �(Wإداراتو� 

�R*��(2 ا���Vً  ا�)*  �� :  

s0P وا��*ا�A وا�H+�ل ���)�ر��� وا�)��ر��� إ�	 |�* ذ�_ �اد ا��e�P� /k : ا���ر�
 إدارة -

�� ا�)'�م ا��	 ��0(�'� ا���ر�>.  

���5	 إ/�اد �()�2ا��� ، وا�)*���ت ، و��3,�ت ، و�7Rب ��وى  :ا�<*��1ت وا�$�از,� إدارة  -

  ا�)*���0 ���.5ا�> ا�)���� ���)*�2 ا��*ا�A و�3(<�'� إ�	 |�* ذ�_ �� ا&دوار
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� ا��5ر��ات ، وw*اء ا�F)7 :  ا�$�V���ت وا�$�Pزنة إدار -B�7(� T)-�� �� �� 	, �'��'� eP)��

�7(2��ت ا���ر�> و|�*ھ�� .و

 . ��5م �*��> و#���� ا&�'2ة و ا�)-�ات  : ا��
> ا�( �إدارة  -

(�� ا�������Hت ا��P#� ���)��ر��� ، وإ/�اد ا����ر�* /� :  إدارة �$�ن ا���دة -�� 	�5��

��-*`'� /(	  A وا�)�ر��� ، وا������ت ا\��B�+R ، و����'� �)�ي ا�)*�2 �+<� دور�� ا��*ا

�-��.(6 ا�.�. 

- �FVن إدارة ا�G#���!ن ا��FY  : 5نXwت ، وV(�� ، وا�)*ا��و�l� e�P/)�ل أ��زات ا�-�

2�  .ا�-��(�� و|�*ھ� �� ا�5ظ�B[ ا�)�-(�� ���'�3� ا\دارى �()*

  :  ا��4#�ت�*��ى  - ٣

���5	 �(_ ا��R5ات ��b� T��0م ��5�@ أداء أ/:�ء ھ��X :  ت �$�ن ا���دة �4��1#�تو�Cا  - أ

ا���ر�6، �+<� دور�� ، �� �5ز���H F)�رات ا��V0ع رأى ,	 ا&داء ا���ر�7	 /(	 ا�V0ب، 

و��(�('� إ��B�+Rً ، وإر��ل ����7Ux� �'.Bم ا�-()�� ا�)�P+� ������ ا�����RHت ا���ر���� 

  .�X ا���ر�6&/:�ء ھ�

�<�ءات ��ور :  آ�#�ت ا���1#�  - ب �� D(:� �(� ت��)ا�3 _)� ة"��5م*�Pا� E�� " ، ا�3(��ت �����

ا�)���� إ��'�  و�(.��-� ، 9�R ���5	 أدوار ����@ ا�W��Hرات ، وا;راء 5Rل ��P([ ا�)5`5/�ت

�� VKل �*ا�2 ، و�)�3 أن ��@ ذ�_ �
�b &/:�ء ھ��X ا���ر�6ا�)�-(�� ����
)�� ا�)'
�� و ً��(

��ت ا��*�5�� ، وو�Rات ا�F��0 ا��Pص �'Oه ا�3(��ت�Pا�.  

  :��8ت أ5�ى  - ٤

�+* �'�ت H ��5م ��ورھ� ,	 ا��
)�� ا�)'
�� /(	 ا�
�5 ا�)0(5ب  	, Dأ� 	رة إ��w\ر ا�.�

 �?����دات ا�
����ت ا�)'
�� ، أ���� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، اH&���ب ������ أو ا��)�/�� أو |�*ھ� 

دو�� ، ,	 ��R أ�D ,	  ا�)'
�� ، وا�*وا�s ا�-()�� ، وزارة ا��-(�@ ا�-��	 ، �(��ت ا��*��� ، ا&�7Uم ا�-()��

� ًV?�,	  إ�.��	 �5م ��ورٍ � UCU" أ���Oة ا�.��-�ت وا�3(��ت ا��*�����0 ا���د"أن ، �.� �*�����0 

@ ا�)'
�� و/��ب ا�)�0P و���دل ا��P*ات ، ��O_ ا��
)�� ا�)'
�� &/:�DB وا��,�ع /� U5�R'@ وأو`�/'

 ��(

�ك `*ورة �(�<�3* ا�)���7(	 ,	 إ�����3 ا\,�دة �� ھOه ا�.'�ت ,	 د/@ و�-2�2 �'5د ا��',


�b@ �(_ ا�.'5د �W*�-��ً و�����ً وإدار��ً  ا�)'
�� �-:5 ھ��X ا���ر�6 ا�)+*ى� ��>��  .، و

  : �6#�ت وإ8�اءات ا�� (#: : ��5*ً� 

��اھ� �� ��� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ��3@ ����5X7'@  إن     	, F7�� ��
���5 �
<�O �*ا�A ا��
)�� ا�)'X7�

� ا���دات و�����ت أ/:�ء ��7�Zت أط*اف وإ`�,� إ�	  ،ا�PW+�� وا�<*د�� ، وا�.��-�ت ?�أK*ى 
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3� رU@  ،ھ��X ا���ر�6 Wا� eP)�١٥(و ( ��(
�ء ھ��X ا���ر�6 &/:ا�)'
�� أط*اف و�5�7��ت ا��

 .و�-�و��'@

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 �(W� 	و ا�� ، ��

5ع و�-�د �5�7��ت ا��
)�� ا�)'� h:�� ، T��7ا� �3Wل ا�VK ��

ا�)5�7ى ا��5�	 ، وا�.��-	 ، و/(	 �5�7ى ا�3(��ت ، إ`�,� �xط*اف ا&K*ى ا�)�-�دة ا��	 

�3 �
<�O ا��+5ر ا�)��*ح /(	 ا�
�5  ا�)��ان ،  �)�3 أن ��5م �lدوار ��رزة ,	 ذ�_(� @y ��و

  :ا����	 

١ -   ���  :" ا��#�F ا����#� ��� $#� ا�$� #� �
�Nء ه#�F ا���ر�� و�!�و,#�>"
�� ا�$*��ى ا��

�����ً وإدار��ً       �)��7� �Xھ� 	ا� ھ �?(� ��-�*( 	)/ 	��'، ، ا�)5�7ى ا��5�'��� ��l	 �و��:)�   :  

١ - F`و  *���-�  . ��*ا�A وا��ورات وا/�)�دھ�ا.5دة �

�5�7ى ا�.��-�ت ا�)+*��  -٢ 	)/ 2��� �(���'� �+5رة ، ا/�)�د ا�)*ا ��l�)� ً��ا�-�'� دور*�و

� أو ��+�*)K ث�R ��  .دور�� أو ��> اH/�)�د إذا 


�'@ ا��*e�K �(��ر�> ، ا�)�ر��� إ/�اد -٣�� VKل �5اء /(	 ا�)5�7ى ا�)�(	 أو ا��و�	 � و

  .ا��ورات وا��*ا�A وا���KHرات 

�.�ل ا���ر�> وا��
)�� ا�)'
��  ا����ام -٤ 	, �>)�P(ت ا��-�وا\,�دة �� ا��P*اء ا��و���� �� ا�.�

  .�K*ا�'@ 

  .�(�-*ف /(	 أ�Rث ا�H.�ھ�ت  ا&�
���دورات ��ر���� ,	 ا�.��-�ت  ��(�	إر��ل ا�)�ر���  -٥


�Nء ه#�Fا���ر�� و�!�و,#�>ا�� $#� ا�$� #� � 

����ى ا��4#�ت 
�� ا�$*��ى ا����!� 
�� ا�$*��ى ا���*� ��
 أ\�اف أ5�ى 

 �#$ ��� �#��ا��#�F ا��
ا�$� #� �
�Nء 

 ه#�Fا���ر�� و�!�و,#�>

 ��اآU ا�� $#� ا�$� #�

 آ�#�ت ا���1#� و�Cات �$�ن ا���دة

 m1ا��$!#�ت وا��وا
  ا�$� #� 
 
إ�n ...��اآU ا���ر�

��o)  ١٥( 34Y ر=> �  

 و�!�و,#�> �
�Nء ه#�F ا���ر��أ\�اف و�*����ت ا�� $#� ا�$� #� 
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٦-  �(�*�F(_ ا��3> � �-(��ا�)وا��3>  ا�)*ا�� F�و�5ز ، ��
����ر�> و�*b���D و�*ا�A ا��
)�� ا�)'

 2�2 �
)�� ا���رات ���.��-�ت، و��ر�7'� /(	 �)���3 ا�)*��FU5  وإ���R'� /(	 ،و/(	 �*ا

�X�'ا�.  

�ى  - ٢�*� ��
  : )ا�<��#� ا���رات��اآU 	 $#� (��اآU ا�� $#� ا�$� #� :  ا����!�ت

�*ا�2 ا  �)�3 أن ��5م ��
2 �
)�� ا���رات ا������ (��
)�� ا�)'��5�7ى  ��-�دة �lدوارٍ ) �*ا 	)/

 �-��� ���� ����R ، و���Rت أ/:�ء ھ��X وذ�_ ،  �7�Z(� �-���0(��ت و���Rت ا�.� F� T>�� �(�

و,	 `5ء ��(�� ا��را��ت 5Rل �(���ت ا�)*ا�2 ا������ ، و�K*ات  ،ا���ر�6 �'� �� ����R أK*ى 

� ���� �(� _)� T�50Pات �*اء �-f ا�,	 ذ�_ ا�)��ان ، �)�3 ا��5ل أن ���R �(y إ�	 إدول ا�-��@ >3

 �'��'(� 2��� �(	ا�)*ا �(W� _وذ� ،  :  

إ�"�ء دورات إ/�اد ا�)-(@ ا�.��-	 �b*اً �)� �E)#5 إ��D ا��را��ت وا���5ث ,	 /�م ��واھ�  -١

�
  . و/�م �5ا���'� �)�7.�ات ا�-+* و����)0ت ا�('

2 �
)�� ا���راتوا��W*�� ا�)
���� `)�ن �5,�* ا�)5ارد ا�)����  -٢�  .�)*ا

٣-  ��2 �
)�� ا���رات ا����-� �(.��-�ت وا���#(� /)	 ا�(�/Hد �
h ا�-��(�� وا�)�ر��� �)*ا�

ا�)*�2 ا��5�	 �R,2 اH/�)�د �)� �
�ظ* ,	 ذ�_ ا�3(��ت ا���#(� /(	 اH/�)�د �� ھ��X `)�ن 

��<2 �'5د ا�-��(�� وا�)�ر��� و���*ى ا�)*ا�2 ��50�* �(_ ا�)*ا�2 ، وا��)*ار  ا�.5دة ، �)�

  .R<�ظ'� /(	 �-���* ا�.5دة واH/�)�د


���� ��ب �(	 أو ا�)
���� ��53ن �'Oه اا�������5 إ�*اء ا��-��Vت  -٤��)*ا�2 ھ��X ��ر���� داB)� ، أو 

�R F+�5'@ /(	 �<6 ا�)2ا�� ا�)5�5دة ���3(��ت أو أ,:� ، �)� ���,� /(	 ا��P*ات وا�3<�ءات  	B2�

 ��
�F �5,�* ا�<*ص ��P*اء ا�)*ا�2 �2��رة �*ا�2 ا���ر�> وا��
)�� ا�)' ،2�ا�)5�5دة ��(_ ا�)*ا

�
  .�� ����دل ا��P*ات���.��-�ت ا�-*��� وا&�

 	)� �� 2�� ا��P*ات ا�)�(�� وا�-��)�� أ�D �)�3 أن ��:)� �'�م �(_ ا�)*ا�)�� h`أو �(��� k, @yن و

�'�م  _)� �(:�� 2�  :  ا�)*ا

١- 	)/ ��

)�� ا�)'�)� ����� F`و  �)��w ��رؤ �(:�� ، �-��� ���5�7ى  ��
/:�ء &�(�
)�� ا�)'

ا��-�ون �F ، ووا�s0P ط5�(� ا�)�ى و���0�5 ا�)�ى وU+�*ة ا�)�ى  ھ��X ا���ر��P(� 6([ ا�<�Xت

ا�.)-��ت ا�-()�� ، أ���� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، ا���Hدات ، ( �)�3 أن ��Wركا�.'�ت ا�)�P(<� ا��	 

  .وذ�_ �)� �3<� ا\,�دة �� �K*ا�'� وأ��0W'� ، )إ��... ا�.��-�ت ا&�
��� ، ا�)���3ت 

٢- �ا�O�� ��@ ( ا���ر�6 ا�.�د ���.��-� أ/:�ء ھ��Xا�)�ر��� ا�)�7/��� و�()-���� و> ���/ �+)�@ د��

 @'
��-��X�'رج ا��K ��(  �-��.��� @'>�*-�� ، �,��y دات*>��)�7�Z وط��-�'� ، و ، 	-��-(�@ ا�.�

�-� وط��-� ا�)'
� و��0(���'� ، و5�Rق ووا���ت أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 �.)� 	(�b
، ، وا�'�3� ا��
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إ�	 |�* ذ�_ �� ا�)5`5/�ت ، وا��H)�/�� ، ، وا�-�(�� ، وا�
<��7 ، وeB�+K ا�V0ب ا�.7)�� 

َ̀ إ/�اد د��� �()�ر��� �ُ و،  �U F*ار �-��
Dو��D()7 �5ز�F ا����� /(	 /:5 ھ��X ا���ر�6 و 5 D�, h

���5ى ا��*���A ا���ر��	  ،D,، وا&داوت ، وأھ�ا ����وا�0*ق ا���ر.  

� ا������ إ/�اد ا -٣Rوا��ورات و,��ً �ـ()*ا A�  : ��*ا

   : و��@ �����ھ� �� VKل : ����� ا�����RHت  - ا�$���C ا�و�� -

وR+* ا�����Rت أ/:�ء ھ��X  ، ر|��ت وآراء أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، و���AB ا�����@ ا�Oا�	 -أ  

�-�  .ا���ر�6 ا�5اردة �� أ�7Uم و �(��ت ا�.�

 `)�ن ا�.5دة5 ھ��X ا���ر�6 �� VKل ���ر�* ا&�7Uم أو و�Rات ���AB ��5�@ أداء /: -ب  

�5�7ى ا�3(�� أو ا�)-'�  	)/ .  

���د���.�ات ,	 ا�)7ل R5ا��P*اء آراء  -ج   )	-�ا�
b*��ت  –�-(�@ ا���3ر  –ا���ر�6 ا�.�

  ).إ�� .�.�ل /(@ ا�
<6 و�-(�@ ا���3ر ا�.���ة ,	 


)�� ا���رات �-���* �5دة �*ا�A ا��
)�� ا -د      �� 	�
�� ا��	 �:-'� ا�)*�2 ا��5'(�.  


'�  50Kات وإ�*اءاتو��:)� /�ة : ا��*ا�A و�s�0P �+)�@  - ا�$���C ا�/�,#� -�ا��)�ع /�� 

�h ا�*�7�B ��+)�@ �*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� وا��	 V(ا� F`5� ت : ��:)��)'��ىH5�ر ا�)5د���Kا


�ء ا�)��5ى ، وا&,�3ر ا&� ، ا��	 �h`5 ا�)<�ھ�@� @y ������ �()5`5/�ت ا�)�<T /(�'� ، و

  . وا����ء ا�)�ر��� ، و����� ط*ق ا���ر�6 

� �(_ ا�)*R(� ا��s�0P ا���(	 : ا��
<�O  - ا�$���C ا�/��/� -(W–و�  ��وا�)�7<�� ��� –����� ا�)�Wر

 A����5ى ا��*�� �(B�U *W�–  5,�* ا�)5ارد�– A�
<�O ا��*���،  �Kدا ��أو ا�)-'�  ،ا�3(��إ

�2 ا��
)�� ا�)'
�� ،ا��-(�)}*� �Kأو دا.(  

�*R(� ا���5�@ وا�)���-�  - ا�$���C ا��ا1!� - : ً��)K@ دا�ا���5 �(Wع  ،و�V0ل ا��VK ��أو �Kر���ً 

  .ا�)�ر��� –آراء ا�)��ر��� 

٥-   ��F  ا��5ا#�-�  P++��ا�)�ا�)�ر���  ��5,�* و|�*ھ� �� ا�.'�ت �(��ت وإدارة ا�.�

�*ا�2 ا���ر�> ا�)�P++� ؛ ,-(	 ���� ا�)?�ل ، ا��-�ون -٦ F�  @�b
,	 ا�)"� دورات ��3( �

ودورات ,	 �3
���5�5  ،وا�).(6 ا�?��,	 ا��*���0	أ ا�)*�2 ا�?��,	 ا&�*�3	،����-�ون �F  ا\�.(�2��

 F�2 �3
���5�5 ا�)-(5��ت ا�)-(5��ت ����-�ون ��*ا)  �'
� ���5�5
3� �'-�ا�)-(5��ت ا����F �5زارة 

 2��*ا�2  ا����-� �(�ICDL 537�5اH�+�Hت و�.(6 ا�5زراء ، ا&��د�)�� ا�-*��� ، �*ا ،ICTP ، 

��ت ���3*و�E,5 وإ��� و|�*ھ�*w �7ت�Z(ا� ���)� F_ ا�.'�ت ��5,�* ا��ورات ��@ و . ( T�7
ا��

�3� �-��5�7ى ا&�7Uم ا�-()�� ،  أو /(	 ،�تأو /(	 �5�7ى ا�3(� ،ا�)0(��5 �5اء /(	 �5�7ى ا�.�
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9 ��7<���-'� /�� ا�<���Uت و��� �-��� 9�R �5,�* دورات /(	 أ/(	 �5�7ى ا�.� ،  �>)3� �Ulو�

�
3(�  .�+D�5 /(	 ا��ورات ا�)0(��5 �.���ً �/:5 ھ��X ا���ر�6 وا��<�دة، 

٧- -��� أن ا��ورات وا��*ا�A �*ا/	  ��l�)� 	��F ا�)*�2 ا��5 T�7
  . ���* ا�.5دة واH/�)�د ا��و�	ا��

�� ��اوھ� ا�UH+�د��  ٨ ��l�)� A�
�7R.)� ��7ب �3(<� ا��ورات وا��*ا����-�أو ا�H<�ق �F �'�ت  ، �

  . �Kر���

�-�ت ا�-��)�� -٩�.��� ��
�*ا�2 ا��
)�� ا�)' F� ��وا����ام ا��P*اء  ����دل ا��P*ات ، /�� ا�<���Uت w*ا

  .ا��و���  ا��P*ات وا��-*ف /(	 ،

��H 9 ��@ �-��� �،  ا����د��5ظ�B[ (ا��lھ�(�� �أو  ا��
��0�Wا�)�P(<� �5اء  ا��*ا�A و�
<�O إ/�اد -١٠

� D�X, <7R(/:5 ھ��X ا���ر�6 ٌ�( �-� Hإ 	)/&ا��ر�� ا 	,  	ا���رات /( ��(
� 2�*� 	, D��ر�� @��

 �-��5�7ى ا�.�)s�, <�<*غ �(��ر��أن  	)/ 'w وذ�_ �)�ة ��* �U&ا 	)/ �yVy أو Dظ�>�Rا F� ���*ا�>

�++P(ا� �,��  .)  ت وا�)2ا�� ا�)����و

 @� �Uإ/�ادو  Dإ�� E)#5� �����*�R ��*ا�A ا��
)�� ا�)'
�� ,	 `5ء ا��P*ات ا�-��)�� ، و �(B�U

� ، ا�)+*��  أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 و�-�و��'@ ���.��-�تا��را��ت وا���5ث 5Rل ا�����Rت (Wو�

�.��� ا�).�)F  –ا���9 ا�-()	  –ا���ر�H  ) 6ت�K–  ا�).�ل ا\دارى–  	+PWت  –ا�).�ل ا�H�.�

�)� �5`�'� ��ول رU@ ، وذ�_ ) أK*ى)٨. (   
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��o )٨(�8ول ر=> �  


�Nء ه#�F ا���ر�� و�!�و,#�> ��ا�Q ا�� $#� ا�$� #� �ا�$���R��  �C$�ا��   
  :���ل ا���ر�� : أوً� 

  . ا����?� ,	 ا���ر�6 ا�.��-	 ا�)*���0 �).�ل ا��e+P  ا�0*ق وا&����> -١

٢- �'-� ��  .أ�)�ط ا�V0ب ا�.��-��� وا��-�

�*ا�A ا�-*وض  -ا���Pام أ�'2ة ا��ا�� 5w( .�5ظ�[ ا��3
���5�5 ا��-(�)�� ,	 ا���ر�6 -٣
  ). ا�����)�� 

 ).Facebook-Tweeter-Skype-Chat-E-mail(ا��5ا#� ا�3�H*و�	 �F ا�V0ب -٤

������ت وا�3
�*وHت ا�)�Wر -٥Hأ/)�ل ا 	, �� .  

٦-  �)X�&5ك ا
������� و�+)�@ �Hا �U5ا/� ا�5رU.  

٧- e+P�)� ً��,رات و���KHأ�)�ط ا.  

  .ا\ر�wد ا&��د�)	 �(V0ب -١٠

١١- ��-�  .إدارة ا�)5اU[ ا��-(�)�� ا�.�

  .إ���ج و�+)�@ ا����B> ا���ر���7 -١٢

  .�V0بأ����> ��<�2 و�
)�� ا\��اع ��ى ا -١٣

  .ا\ر�wد وا��D��5 ا��*�5ى �(V0ب -١٤

  .�+)�@ ا�)�*رات وا��*ا�A ا��را��� و,��ً �()-���* ا�-��)�� -١٥

١٦- Aھ�
  .ا&����> ا�-()�� ��50�* ا�)

  .�+)�@ �0K ا�)�*ر ا��را�	 -١٧

  .إ/�اد �(<�ت ا�)�*رات ا��را��� -١٨

  .����� أھ�اف ا��*ا�A و�P*��ت ا��-(�@ -١٩

  .�[ ا�)�*رات ا��را����#5 -٢٠

  . �+)�@ ا�)�*رات ا�3�H*و���  -٢١

  .إ��Wء وإدارة �U/�ت ا��را�� اH,�*ا`�� -٢٢

٢٣- ��'>Wرات ا����KHأ����> ا.  

  :���ل ا��<p ا�!�$� : -�,#ً� 

� ا�-()�� -١B��*ا���5ث وا� 	اف /(*w\رات ا�'�  .أ�����ت و

  .*��e+P���� �0ا���Pام ا��*ا�A وا��2م ا\��B�+R ا�) -٢

��ت ا���9 وا�)���3ت ا�*U)�� و5Uا/� ا������ت ا�-��)�� -٣*��  .ا���Pام 

  .ا�
W* ا��و�	 �(��5ث  -٤

  .Endnotesا���Pام �*ا�A ا��T�y5 ا�3�H*و�	  -٥


�ء ا��(��ت ا��را��� ا�-()�� -٦yت ا�-()�� أ�WU�
  .إدارة ا��5ار وا�)


��ت وط*ق ����� ا�)���Vت ا���? -٧,��.  

 �ً/��- : �  :���ل ���5 ا�$��$

� ا\/Vم  -١Bو�� F� ��  . ا��-�

  .  ط��-�'� وأدوارھ� ا�).�)-�� : و�Rات ا�F��0 ا��Pص  -٢


�ء ا�).�)F ا���)�*اط	  -٣� 	, �-�  .دور أ���ذ ا�.�

��7�Zت ا�).�)F ا�)��	  -٤ F� ��  .ا�:5ا�s وا��5ا/� ا����)� : ا��-�
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 �1�	 : �$Rا�� $#� ا�$� #�  ا��� Qا���� �C���$ا���ر�� و�!�و,#�>ا� �F#ء ه�N
�  

  :ا�$��ل اdدارى : را1!ً� 

���دئ ا\دارة ا�.��-�� ا�<-���  -١             .  

  .إدارة ا&ز��ت وا�53ارث -٢    

  . 5��Uن �
�b@ ا�.��-�ت  -٣    


F وا��Pذ ا��*ار  -٤    # .  

    ٥-  F� ����ت ,� ا��<�وض وا��-��+�/Hا\`*ا��ت وا .  

  . �<5�f ا�7(�0 -٦    

  . إدارة ا�+*اع  -٧    


�b@ ا�)�Z)*ات  -٨    � .  

� ٌ 5�R) .D�X, <7Rق ووا���ت /:5 ھ��X ا���ر�6  -٩    �.(  

    ١٠- 	-���7�Zت ا��-(�@ ا�-��	 وا�.� 	, D* وإدار��ا��50 s�0P�.  

�(� ,	 ا�.��-�ت -١١    �Wإدارة ا�.5دة ا�.  

  .أ����> إ/�اد وإدارة ا�)�2ا��� -١٢    

    ١٣- ��-�  .إدارة و�
�b@ ا��H)�/�ت وا�).��6 وا�(.�ن ا�.�

  .إدارة ا�)-(5��ت وإدارة ا�)-*,� -١٤    

  .ا�(5اhB ا&��د�)�� وا\دار�� -١٥    

 �ً*��5 : ��PVا�$��ل ا�:  

            ١-   �X��7 �-:5 ھ�>
  .ا���ر�6ا��<�ظ /(	 ا�+�� ا�-�(�� وا�

�F ا�:"5ط -٢     ��  .ا��-�

�F ا����> ا;�	  -٣     ���'�رات ا��-� .  

   ٤ -  ���
�F ا�("�ت ا&� ��  . ا��-�

�'�رات ا���Pام �"� ا�.�7 -٥    .  

�'�رات ا��<�3* ا�
��U وا��<�3* ا\��ا/	  -٦     ��(
�.  

    ٧-  �-��)[ ا\�.�ز –ا���KHرات  –ا���(��6 (ا���5�@ ا�Oا�	 &���ذ ا�.�.(  


� : ��د�ً� � �� ���
  : ����ت 

  ١-  ��(�)-� �7�Z(� �-�  ).B�+K+'� –أھ�ا,'�  –ط��-�'�  –��lW'� (ا�.�

     ٢-  	-�  .أ�)�ط ا��-(�@ ا�.�

  ٣-  �-�  .ا&دوار وا�)'�م : أ���ذ ا�.�

   ٤ - @'+B�+Kو �-��F طVب ا�.� ��  .ا��-�

��د�)�� �()-(@ ا�.��-	 ا�)-���* ا��5��� �())�ر�� ا& -٥  ) F� T�7
���� A��3 �
�b@ ذ�_ ا��*��(�
  ). �K*اء ھ��X `)�ن ا�.5دة واH/�)�د

  . ا�)
h و ا�.5ا2B وا����م �'�  -٦  

  . إ/�اد �W*وع ��?	  -٧  

٨- e+Pل ا���.��F ا&�7Uم ا�-()�� /(	 �5�7ى . )ا�H.�ھ�ت ا�-����( ,	  T�7
وذ�_ ����
�-�  ) .ا�.�

  .ا�.5دة واH/�)�د ,	 �.�ل ا��-(�@ ا�.��-	 `)�ن -٩  

  ١٠- �-�  .ا��<�ظ /)	 5�Rق ا�((��3 ا�<3*�� &���ذ ا�.�

�-�� (ا���KHر �� ��� ا���B)� ا�)��*�R ا�����7 /(	 7R> ا�<�X و�ُ)�3 –  �/�7���رس – 

��رس –  �/�7�3� ,�X ، و,�)� �(	 �+<5,� ا��*ا�A ا�)��) ��Uدات ���-�� –أ���ذ  –أ���ذ � �R*: 
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  : �V$3 ا���,��Q ا�$��م ��> �� ��� :  �(�F ا�$!#����1G *��   -ا

ا�.��-� وط��-� ،  وھ���('� ا��
�b)��، وط��-�'�  ،��.��-�ت �)�7�Zت �-(�)��ا��-*�[ � - ١ 

�'�, ��
، وا��*�R> ���)-���� ��/���رھ@ �5اة أ/:�ء ھ��X ا���ر�6  ، و00K'� ا��
)5��ا�)-�

  )���*ح أن �53ن ذ�_ �� VKل أ��U �Rدات ا�.��-� ا������ أو ا�����7و( .وأ���Oة ا�)���7�ا�.�د 

٣-  @'+B�+Kو �-��F ( وا��H)�/��، وا�
<��7 ، وا�-�(�� ، ا�.7)�� طVب ا�.� ����<�� ا��-�

  . )ا�)�P(<�  '@أ�)�ط


� ا�)-�� وا�)�رس ا�)5�R�/�7ق ووا���ت  -٤'�  ) �?�ا�)
h  –�زات �5�lا/'� ا&�: ا���5ق 

  ).ا�5ا���ت وا�)'�م وا&دوار –ا�)P++�ت ا�)����  -ا��-?�ت   –

�� وا���ر�> /(�'� ط*ق ا���ر�6  -٥�P�7(ا� .  

  . ا��<�ظ /(	 ا�+�� ا�
<��7 وا�-�(�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 -٦

٧-  �#�Pت ا������RHب ذوى اV0ا� F� ��  . )ا�)-�5Uن  –ا�)5ھ5�5ن ( ا��-�

�F ا��3
���5�5 ا��-(�)�� ,	 ا���ر�6 -٨ ��  .ا��-�

  .�+)�@ ا�-*وض ا��-(�)��  -٩

  .,	 ا���ر�6 ا���Pام �"� ا�.�7 -١٠

١١-  A�  .ا����> ا;�	 ,	 �.�ل ا��e+Pا���Pام �*ا

� ا�-()�� و�5ا#<��'� -١٢B��*ا� �����  .5Uا/� 

ا���Pام  –��ت ا�5�A�� < �+)�@ #< - ا�*K+� ا��و��� ( دورات �3
���5�5 ا�)-(5��ت  -١٣

  ) . و�*ا�A ا��Wت ا���Pام �3�wت ا��5ا#� ا��H)�/	 – ا��*ا�A ا\��B�+R ,	 ا���9 ا�-()	

  .  ا�)�رج/ ا�)-)� /�U/�ا��را�� / دورات �'�رة إدارة ا�+[ -١٤

١٥-  ���V0ت وا\`*ا��ت ا����+�/Hا F� ��  .ا��-�

١٦-  EU5إدارة ا� .  

١٧- �
  .أ��UVKت ا�)'

١٨-  	-��-���* �5دة ا��-(�@ ا�.�.  

  : �G ا�$*�
� #�G$�ر��(�F ا ��1 *�� -ب

2 �
)�� �)�ة w'*�� /(	 در�� ا����5راه /�> R+�5'@ ��@ ��ر�> ا�)�ر��� ا�)�7/��� ��*ا 	,

�� �(	 �ر��	 ا���رات /(	 �5�7ى ا�.��-� ، /(	 أن ��:)� ا��*���A ا�� :  

��دة ا��e+P ا�H.�ھ�ت ا����?� ,	 ��ر�  -١ 6 .  

�5�R  ) Fق ووا���ت /:5 ھ��X ا���ر�6  -٢ ��� ا�)����0 �����5ق وا��-�Bو�� 	2 /(���F ا��*

  .  )ا�.'� ا\دار��
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٣-  A�  . �+)�@ ا�)�*رات وا��*ا

�-���* ا�.5دة ,	 ا�)�*رات وا��*ا�A ا��را���  -٤ .  

٥-  h��+ت وا��������Hا F`و .  

  . +��h أ/)�ل ا�3
�*وHت وا�� -٦

  . �3(�� أو ا�)-'� وآ���ت /)� ا�(.�ن /:5�� ا&�7Uم وا�(.�ن ا�-()�� �� -٧

�F ا&ز��ت وا�53ارث  -٨ ��  . ا��-�

  .إدارة وEU /:5 ھ��X ا���ر�6 -٩

  :  وا��#�دات ا����!#� �F)� ��* ��1 ا�$�ر�#G وا���	:ة ا�$*�
��G وا���	:ة  -ج

� ��@ إ���R دورات ?� :  

  . ��*�E �)5اFU /(	 �3�wت ا\�+)�@ ا -١

  .إ�*اء ا�)W*و/�ت ا���?��  -٢

٣-  ��  .,	 ا�)�Z)*ات ا�-()�� وا�
�وات ا�)�Wر


�[ ا�).(� ا�-()�� ، ا�)
h وا�)W*و/�ت ا �5ا#<�ت ا���9 ،( ا�
W* ا��و�	 �(��5ث  -٤+� �R��(�

  ).�-:5 ھ��X ا���ر�6

٥-  sB��5ام ا��Pا�� A�� �*ا�A ا��37ى �	 وا��Wت ، (?� ,	 ا���ر�6 ا��3
���5�5 ا����وا��*ا?�

�F ا��*�� ا�3�H*و�	 ، وا�<�6 �5ك  ��  .)و|�*ھ�وا��-�

٦-  ��>��  . �+)�@ ا�)�*رات إ��3*و���ً 

  . ا��<�ظ /(	 5�Rق ا�)(��3 ا�<3*��  -٧

  .ا��-(�@ ا�.��-	 /� �-� و�*ا�A ا��-(�@ ا�)<�5ح ، وeB�+K ا�V0ب وط*ق ا���ر�6 -٨

  . ر�wد ا&��د�)	 �(V0با\ -٩

�'�رات ا\w*اف /(	 ا���5ث ا�-()�� -١٠.  

١١- 	?�� T�*, 	, ��'�رات ا�-).  

� ا\/Vم  -١٢Bو�� F� ��  . ا��-�

  .ا�.��-�/ ا�3(�� / /(	 �5�7ى ا��7@ ا�.��-�� ا�)�Wر�� ,	 ا�(.�ن  -١٣

رؤ��ء  –ا� �اب  –ا�!$�اء  –�#�ت وآIء ا�4 –رؤ��ء ا�=*�م (  �F)� ��* ��1 ا��#�دات ا����!#� -د

�)�3 أن ��@ �
�b@ �*ا�l� Aھ�(�� �O���xة :  )����ى ا���Cات ذات ا�1�0� ا��Pص وا���ا�Q –ا����!�ت 

 �(Wو� ��د��U �>5ظ�� ���-�)� ���w*�(ا� �� :  

١-  ��-�  . أ�)�ط ا����دة ا�.��-�� وا\دارة ا�.�

�-�ت  -٢�.)� 	(�b
  . ا�3(��ت / ا�'�3� ا��
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  . ا��s�0P ا��H*ا��.}  -٣

  .إدارة ا&ز��ت وا�53ارث  -٤

  . إدارة ا�+*اع  -٥

  . ا��<5�f ا\دارى  -٦

� ا\/Vم  -٧Bو�� F� ��  .ا��-�

  .وظ�B[ ا\دارة و/)(���'� -٨

  .إدارة ا��R5ات ذات ا�F��0 ا��Pص -٩


F وا��Pذ ا��*ار -١٠#.  

١١- � ��  .*ا��ت ا�F���V0 ا�)�bھ*ات وا\`,� ا��<�وض وا��-�

 ��  :  اH/���رات ا������و�*ا/	 ,	 ا��*ا�A وا��ورات ا�)��

�  - أ(�� -�� ا��
)�� ا�)'
���3(<� ا��ورات ا��	 �.*ى ,	 �*ا�2  �تا�.���3��� �X5 ھ�:/ �(��� Hو ،

�.�Hت  �*ا�A �(�	,	 /:5 ھ��X ا���ر�6 ر|�� ,	 ���R و ؛ ا���ر�6 أى ر�5م أو �<��ت 	,


��ً وPw+��ً  هأK*ى �<��'�� ا�.��-� �2ء �� ا��3(<�  ,�)�3 أنH �5,*ھ� �D ا�.��-� ، ، و (���

)F�*أو ا� ]+
�)�ى ,���B'� �-:5  و,��ً �����@ ا��7@ ا�-()	 أو ا�).�ن ا��P(+� ���3(�� أو ا�)-'�) ا�

D��)� 	, DB6 ، وأدا�ا���ر �Xھ� )���  ) .وذ�_ �)� ,	 ا�.��-�ت ا��*

 .���ر�6 ��:5ر �(_ ا��ورات وا��*ا�A/:5 ھ��X ا �<*غ  - ب


	 �(�ورة 7R> ط��-� ا�)��5ى ا�)��م ، �
5ع -ج�  .وا&ھ�اف ا�)0(5ب �����'�  ا�)�ى ا�2

  .����9 ا��*ا�A وا��ورات �+5رة دور�� �)� �(�	 ا�����Rت أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 -د

و�
<�f-� O ا��ورات إ��3*و���ً ا���ر���� /(	 �3�w اE�*��H ، وا��*ا�A ا��ورات ���5ى إ���R  -ھـ

 ���
�ظ* ,	 ذ�_ ���-�ت إ�.�)*ا وا�H5��ت ا����(ة و�*� �(� ، E�*��H�3ت ا�w لVK �� ���3���

�� �,�دة �، ) /� �-�  �*ا�A ا���ر�>( E�*��H�3ت ا�w �'���� 	ا�� ��وا�.'� : ا�)2ا EU55,�* ا��

، �W*ط  أن ��@ ����@ وف /:5 ھ��X ا���ر�7R �/*7�6> ظ*وا��3(<� و�5ا,* /
+* ا\���R وا

  .  وا���Kره ,�'�  ، ��ى ا��<�دة /:5 ھ��X ا���ر�6 �� ا��ورة

�*ا/�ة ا��.��6 ��� ا�).)5/�ت -و F� �>)�P(ت ا��X>ت وا��++Pا�� ��� �  .ا�<+

�-���* د���U ��:)� ا���Kر ا�)�ر��� /(	 أ��س -ز ) e+Pة –ا��*�P5ات ا�
�@ ، و�) ا�3<�ءة - �

، ���H 9 �53ن ھ
�ك �.�ل �().��Vت أو �*ا/�ة آراء ا�)��ر��� /
� ا��.��� �'HZء ا�)�ر���

  .ا����2ات
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� ا�.��-� ا��
)�� ا�)'
��ا\/Vن /� �*ا�A  -حKدا ���� VKل ا ا�)�� �>)�P(ا� �B��5�) FU5ا�

E�*��Hا– 	/�(��Hا �و����@ ,*ص ���7و��  ،) ا�
W*ات ا��ور��  –ا�)
����ت  – �5اFU ا��5ا#

 �Xأ/:�ء ھ� F�(.��'� ق����V� 6�ا���ر.  

�ى ا��4#�ت  - ٣�*� ��
 :  

  :و�Cات �$�ن ا���دة   -أ

ھ
�ك b� T��0�� ���R@ ��5�@ أداء /:5 ھ��X ا���ر�6 ، وذ�_ ��6 �"*ض �'��� أو  

W� D,ا�5ظ�<�� ، ��3 ھ� D/�`وl� 6 أو ا�)�7س�ا���ر �X5 ھ�:/ ���*ا �� �+�P	 �V/	 ا���(�

/(	 اHر���ء �
��ط D�5U و���ط `-<D ، و�D��/�7 ,'5 �7-	 إ�	 �-*�[ /:5 ھ��X ا���ر�6 

 �>)�P(دواره ا�& DBداl� .�)3��� ات `)�ن ا�.5دة�Rل وVK ��، و�-)�@ �تو�)�3 أن �53ن ذ�_ 

� ,�Xت أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 و�-�و��'@(ذ�_ /(	 � ( ���W@ ا��م �(��5�b� ء�Wوإ� ، �X5 ھ�:-�

�(W� )�3 أن� 	ا&دوات ا�� ��  : ا���ر�6 �+<� دور�� �����Pام /�د 

  . -:5 ھ��X ا���ر��6ا��V0ع آراء ا�V0ب ,	 ا&داء ا���ر�7}  -أ

  .ا&��0W وا�)W*و/�ت ا���?�� ا��	 ��5م �'� /:5 ھ��X ا���ر�6 -ب

  . ا��ورات ا���ر���� وأ��0W ا�
)5 ا�)'
	  -ج

� /(�'� ا�.5ا2B ا��� -د# .  

  .���ر�* رؤ��ء ا&�7Uم و�.��6 ا&�7Uم  -ھـ

و�*�� ا�
���7Ux� ABم ا�-()�� ، و,	 `5ء ���AB ا���5�@ ��@ ����� أو�D ا��+5ر 

�)� ��@ ر�AB��� s ا���5�@ �
b@ ا��*��Uت ،  .�5,�*ھ� �����Rت ا���ر���� وا��*ا�A ا�)0(5ب اHو

�5�7ى ا�3(�� ����@ �5ا2B و��3,�ت ا��)�2 ,	 ا&دو 	)/ ً��5
اء ، و�3*�@ ا&���Oة ا�)�)�2�� �

  . وا�)-'� ا�-()	

� /:5 ھ��X ��ر�6و�)�3 �� ()/ @7U	 �������Rت � �Kدا ��+<� دور�� ، وذ�_  إ/�اد �.

�� ����R أK*ى  D(���� ABو��� ��R�� �� D���|`5ء ر 	, 	ا ا�.��> /(Oھ 	د ,�(�/H)�3 ا�و ،

ر�6 /(	 إ�*اء ��5�@ ذا�	 &داDB ا���ر�7	 ، وھ
�ك /�ة ط*ق \�*اء �F�.W /:5 ھ��X ا���

 �'
�ا���Pام �)�ذج O'� �#�Kا ا�"*ض ، أو أن ��5م ��7.�� �)�D�����-, F : ا���5�@ ا�Oا�	 

 D�5��� �� �� ا�)��`*ة ، y@ ��5م ����-*اض ذ�_ ا�*W�s ا�)7.� و��(�Kدا D����و��Wط��D و�(5

�-*,� ���ط ا��5ة و ا�:-[ ؛  �� ,-����ت و�)�ر��ت �و���5	 و�Rات `)�ن ��ر���7 �� أ�
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�2  ا�.5دة R+* ا�����RHت*�3� ، و��Pط�� �ا���ر���� ا�)0(��5 /(	 �5�7ى ا���)3 أو ا�(-'� 

��
�5�7ى ا�.��-� ��/�اد �(�ورات  ا��
)�� ا�)' 	)/ A�  .  ا�)0(��5وا��*ا

  : �� ت ا���1#� وأ=*���� ا���1�دور آ�#� -ب


��ً ،  –��3@ ط��-�'�  –�(��ت ا��*���  �Zدى'� D��(
 ,'	دوراً ,	 �.�ل إ/�اد أ���ذ ا�.��-� و�

 �
D " ا���Wرى"أو " ���K E*ة "�)?��(�� ��5ط�� ا��-�ون و ؛��-�� ا\,�دة  ���R ك�
', @y �� F�

 �-��(��ت ا�.� ، ��
، وإ�*اء  ا��*�5���رات ����@ اW��H ، وذ�_ ,	 �.�Hتو�*ا�2 ا��
)�� ا�)'

��

)�� ا�)'���� ��)-���5`5/�ت  ��&/:�ء ھ��X  ا��را��ت وا���5ث 5Rل �� �ُ��ل إ��'� 

   .ا���ر�6

�)� أ�'� �-��* �+�راً –  D�)/ د�(�/H)�3 ا�–   	5�6,�,�ت ط*ق ا���رH�.�، * ا��P*اء ,	 

   .و�-(�@ ا���3ر ، و/(@ ا�
<6 و|�*ھ� �� ا��P++�ت 

/:�ء ھ��X ا���ر�6 ا�*ا|��� ,	 ا��+5ل /(	 & ا�<*صأن ���h �(_ ا�3(��ت  �)�3و

 ، 	-�
�D أ��د�)�� ا��-(�@ ا�-��	 /(	 |*ار (د�(5��ت /()�� ,	 ا���ر�R*(� 6(� ا��-(�@ ا�.�(� ��

�)�3 ا��<�3* ,	 إ/�اد �*ا�A /()�� ����ة �)7)	 و،  )ا��*�����0 �� در��ت ا���(5م ,	 ا���ر�6

�-�ر,'@ " ���� ,	 ا���ر�6ا�2" F��5دة و���ز 	6 ا�*ا|��� ,�ا���ر �Xء ھ��:/& �'+�+Pو� ،

 . و��ر���'@ ,	 ذ�_ ا�).�ل، و�5,�* �2ا�� و2,5R �:)� إ��Uل أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 /(�'�

٤ -  �
�  : أ\�اف أ5�ى �� 

، 6��Pا� �)�3 ا\,�دة � إ�	 أ�y D)� أط*اف ���� �� VKل /*ض ا�+�^ ا�-��)�� ,	 ا�<+


'� ,	 ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��-� ا�)+*ى ، ��?� ھ��X `)�ن ا�.5دة واH/�)�د ، ا�.)-��ت:  

s537�5 ، وا�-()�� ،  وا�*وا�����
b)� ا�-*��� �(�*��� وا�)
b)�ت ا��و��� (��� ��(�)U\ت ا�(b
ا�)

��ت ا���0ع ا��Pص ، �-f ا�)�7�Zت و*w f-� ، �,��?و/�ت ا����-� �5زارة ا��-(�@ وا�-(5م وا�*W(ا�

�W*وع �b@ ا�)-(5��ت ا\دار��، ، ��(U*وع ا�)���3 ا�*W(�وا�)*ا�2 ا�))�y(� ,	 ا�.��-�ت  ا�-��	 ، 

، ���
�)� �)�3 د/@ إ��Wء �����ت وا���دات &/:�ء ھ��X ا���ر�6  ا�-*��� وا&� ( ��� VKل �-��

 <��

<�T���� O ذ�_ و�)�3 � ، ذ�_ �� ا�)�7�Zتإ�	 |�*  ) �'�ا��W*�-�ت و�5,�* ا��/@ ا�)��	 ا�)�

�� أھ)'�  �  :�-f ا\�*اءات �-

، � ، وا�)
b)�ت ا��*�5�� ا�-��)��ا�w*اك أ/:�ء ا�'��X ا���ر���7 ,	 ا�.)-��ت وا�'��Xت ا�-()� د/@ -

�-��5ارد و أو ا�3(�� /(	 أن ���)� ا�.� ���� ��5ا,*  <7R ���P++�ت���7 أو �2ء أو ����3 . 

�)�Wر�� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	 ا�)�Z)*ات أو ا�
�وات وا��	 �-��ھ� ا�)��	  د/@ ا�.��-�ز��دة  -

��
  . ، و�7'�� ا\�*اءات ا\دار��  ا���)3ت أو ا�*وا�s أو ا�.(-��ت ا�)'

٢٤٨

o b e i k a n d l . c o m



 ٢٤٩

- s�W
� �-��� ا��*�)� ا�-()�� &�Rث ا�)*ا�F وا�)�Z<�ت ا�.�*R>)�P(ت ا�H�.(ا� 	, ���
، �� ا&�

و���د�'� �F  /(	 أن ��5م ا�.��-�ت �)l,�3ة /:5 ھ��X ا���ر��b� 6* �'�ه وw*اء ا��3> ا�)�*�)�

ا�.��-�ت ا�)�P(<� ، أو أن ��W*ط ,�)� �ُ*U	 أ���ذاً ��7/�اً أو أ���ذاً أن ��*�@ �*�-�ً /()��ً وا�Rاً 

D++P� ل�.� 	, �U&ا 	)/.  

� ا����5ن �)� ���h ا��*�� &���Oة ا -��-� ،@'
�3� ا�
����ت وا���Hدات ا�)'
�� ا�)-�*ة /W� 	, �-��.�

�'� ��ورھ� ,	 ا��
)�� ا�)'
�� &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ��U 	)/ sدات وا�*وا����Hا _)� F�.Wو�

2 �
)�� ا���رات وا�.��-�ت ��*ا F�  . ����-�ون 

�رة ��و�� أ�
��� ، أو ��<*غ ا���ع ��bم ا��<*غ ا�-()	 ���9 ��)�3 /:5 ھ��X ا���ر�6 �� ا����م �2� -

,	  ا�)�ارس ا�<3*��,*#� �53�� ود/@ ���h \�*اء ��Dy5 أو ����l[ أو �*�)� ���D ، &ن ذ�_ 

�>)�P(ت ا�H�.(ا�.  

 ، "ا��5ر�<5��5"، " �([ ا\�.�ز"ا���Pام ,)� VKل ،  "ا��
)�� ا�)'
�� ا�Oا���" اHھ�)�م ��l(5ب -


b@ �) 5وھ(� F�(.� �/ وا�.'5د /��رة 	
�P([ ا\�.�زات ا&#��) ا��	 �Ty5 ا����م ا�('

�([  ا��<�3* �)�ر��، و) وا�)5اU[ وا�H.�ھ�ت وا�))�ر��ت ا��*�5�� وا�
)5 ا&��د�)	 	, 	)�lا��

 A��� �*ا D������Rوا ، D�5U و���ط D>-` د ���ط���6 أن �ا���ر �X5 ھ�:/ F�0�7� ا\�.�ز

��
   .ودورات ا��
)�� ا�)'

�� VKلد/ - ��-���2ا����'� و�5,�* ا��/@ ا��3,	 � @ ا�)���3ت ا�.� F,ت ر��ا��ور 	اك ,*�wV

� �e+P /(	 �<�� ا�.��-� أو ا�3(��ا�-��)�� � 	,  .  


�b@ دورات و��وات /()�� �)*ا�2 ا��
)�� /�� ا��U�>�Hت ���  -�� ��
ا�.)-��ت وا�*وا�s ا�-()�� وا�)'

 ، �-�  .�)� ���T ا\,�دة �� ا��P*ات ا�)�5,*ة ��ى �(_ ا�)�7�Zتا�)'
�� ، و�(��ت ا�.�

 ا�$��1!� وا�����>  :  ��د�ً�

@�5nا�)���-� وا��� �����nط ا�:n, ]-n	 ا��n*ا�5n+� Aرة ��n7)*ة و��n/�@ ا��-n*ف /(n	   ھ5n ا�'�ف 

��'� �5ا�> ا��5ة، ��� 	, 	�l� �B/�ة و�� 	د /(�(�/H)�3 ا�و��(5غ ذ�_ ،   :  

و�*ا/n	  ،) /�> ا��ورات ���nw*ة(/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	 ا��ورات وا��*ا�A ء أا��V0ع آرا -١

 : ا;���  ا�)��ورأن ��:)� 

o  ى��
��7 �(�e+P  ا\,�دةا�)��5ى ا�-()	 �(�*���A ، و��� D
�  .وا&داة، وا�0*��� ، 

o  ى��
.�ح ا��*���Aاو، ,* ا\����3ت ا�)�د�� ا�5� ��*W��. 

o V��� وEU ا��*����W()� Aرء���. 

o �����*�Rت ا�����7 وا��50�* �(�*ا�A ا���د. 
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�� ��ر��'@�*ور �-� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 رأى ا��V0ع  -٢ ��
�� /� /�م درا�	 ,�*ة ز�� H  ،

�'
��)� ھ5 �-)5ل ,	(، �(�-*ف /(	 ��ى اH,�دة   �-� ).ا��������  "ھ5����و"��


)��n ا���nرات �)�ر���  ا����ز دورات ��ر���� وا���Kرات�� ا �0ُ(َ> -٣�� 	�5n2 ا��n�� ا�)*n�U �n� 


5ات(nn� 6nn(K �nn��� (nn��.� @�nn�e�K*nn� �nn ا���nnر�>  �nn� �nn�l�)� ، <�ر�nnت ا���nnھ�.�H @'�-��

  . ، وR<�ظ'@ /(	 �5�7اھ@ا����?�

�*ا�-�  -٤ @B5اU�U ��� ا��ورات ����)*ار n��5�n7ى  	n)/ 2�� ,*�T أو و�Rة ����n� �n++P)*ا

، �-�A ا�.���nة ,n	 5n`ء ا�V0�nع آراء أ/:�nء ھ��nX ا���nر�6 وا��n*ا�، و�����n ا��nورات  ��

 . ��&�7Uم ا�-()�� 


)�� ا���رات  �5ا��0�*ا�-� ���5ى ا��ورات وا/�)�دھ� ����)*ار  -٥�� 	� . ا�)*�2 ا��5

�*ا�-�  -٦ 2�
)�� ا�ا�)*ا�� 	���رات ، و�)�n3 ا\,�nدة ,n	 ذ�n_ �5ا��0 ز��رات �.�ن ا�)*�2 ا��5

2nn��*ا Fnn���n ا�nn�U�>�Hت   �nn�
وا���nnر�> �(�+5nnل /(n	 اnn�/H*اف ��nn ا�.��-�nnت ، ا��
)��n ا�)'

���
 .ا&�

 �nn�)�� 	�5nn�� 2nn��5�nn7ى ا�)* 	nn)/ enn+P�� @nn7U أو �nn
.� �0nn@ �5ا��5nnا��� AB�nn�� �nn�)�� @�nn�و

�)�n �)��* ا�)*�2  ا����ر�**,F و� ،V0ع ا�*أى إ��B�+Rً و���ن ���B.'�ا��)�رات ا�� ، �n�دور �>+� @�n�

 <���  .وا�)*دود �� ا��ورات �+5رة �
5��، أو د��� ����ن ا�-��B إ#�ار 

��1ت وا�$!�=�ت ا�$<�$�� :  ��1!ً�!�  وا�<��ل ا�$$4 � ا�

 AB�n�� �n�)و�� ، �n
� �'��W(ات دول ا�-��@ ا�*�K ��)�� E
أو`h ا���*اء ا&د���ت ، وا��	 �:)

 ��
�-	 ، ا��را��ت ا���5�)�� �(.'5د ا�)+*�� ,	 ���ان ا��
)�� ا�)'�n.ا� �n
(�)-� FUووا ، �-�&���ذ ا�.�

طn*ح �-fn ا��(5nل ا�))3
�n وا�)-�U5ت ا�)��)(�n ، وا��n	 �)�n3 ، إ�	 أ� D�f-� FU5� �3( ا�+-��5ت 

�5ا�'�'�  	,.  

��1ت وا�$!�=�ت ا�$<�$��  -أ!�  : ا�

+*ى ، ��W* إن ا���*اء ا&د���ت 5Rل ا�))�ر��ت ا������ ,	 ا��
)�� ا�)'
�� &���ذ ا�.��-� ا�)

�� أ�*زھ�  �  : إ�	 أن ھ
�ك �)(� �� ا�+-��5ت ا�)��)(� ، �-

١-  g�, t!�ا�� $#� ا�$� #� و Qرآ� +� 1�ا��V$�� ا���ر�� �F#ء ه�N
  : دا+!#� أ

�?�*  ��Wرك �� 	n, ً�n�6 إ���ر�ر�nا�� �nXأ/:�ء ھ� A�����nR <�n7'@ إ��n  ؛ ا��
)��n ا�)'
�n��n*ا

 ���.����
، و�U  �"*ض ا��*��U �(�ر�� ا&/(	 وظ�<��ً �-f ا�.��-�ت ,	 �+* أو  �)� ,	 /�5دھ@ ا�)'
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��ً ، و�
nb*ون إ��'�n  �+�*وا&�'@ �*��ون أن  �-:'@��Wرك '� �/(n	 إ�'�n ا�*0�Tn ا�)��nح �(
)5n أ,:

ھ5n ا/���nدھ@  2��دة �<����'@ و����T ا�*`� ا�)'
	، و������	 ,kن � �n��On.'@ إ�n	 �n)_ ا��n*ا�Aو�وظ�<��ً، 

�Fn ا�Vn0ب� @'��)/�n,5ھ@ و�-2زn(� 	, @'7را�'@ و��'��-�ر,'@ و �� ��2� �'�l .  هOnھ �n�,' @n�*��nون 

�'@ �lدوارھ@ �()��5 و���دة اً أ,�3ر ���ما��*ا�A أن ��U 	, @''5ا�� 	ت ا��V3W()� ًH5)Rار���ط'� ، و و

,knن �+�n*ھ�  '
�� ھOه ا�n����RHت�*ا�A ا��
)�� ا�) �@ ���kTذا , ؛���-)(��ت ا��5��� ,	 �U/�ت ا��را�� 

�W>ا�.   

 �nn�/(nn	 أ��nnس ا�nn����Rت أ/:�nnء ھ�nn� �nnX*ا�A وأ��0nnW ا��
)��nn ا�)'
��nn� Vnn, @nny �nn أن �snn0Pُ و

��n ا��W�  2,5n* ا�/5	 �lھ)�n)� �n_ ا��n*ا�Aا���ر�6 ، وأن ��@ إ�	 ���> ذ�_  �n/5(.� @��nو�� ، @'
n��

  .وا\��Uل /(�'�، ا�)�د�� وا�)-
5�� ��W.�-'@ /(	 اHھ�)�م �'� 

�اm1 ا�!�$#� -٢Nوا� �
  : ا��m#0P ���ا�Q ا�� $#� ا�$� #� � ��> و+�ً� ����ا

� أو`�E ا&د���ت أن W, ���+n* ، ھ5n أن ا��s�n0P  �*ا�A ا��
)��n ا�)'
��nأ�R أ�*ز /5ا 	n,

n� اء*n�Pا� �� �/5(.�� �Vn, _�On إ`�n/,�nاد ، ا\�s�0P و����(_ ا��*ا�A ��@ �+5رة ,9�R ، ��U5 ��5م 


� ���5 �����ت)-� 	�5nا�)5�7ى ا�� 	ذ�_ ا�)��ان �5اء /( 	وا`�� ,، �n-��� �n��5�n7ى  	n)/ أو، 

 ��)� ��؛ و������	 ,������ ���� ��"��* ا�))�ر��ت ا������n ، واVn0�Hق ��n ا�:5nا�s وا�)-�n��* ا��n	 و

 �nn'�)/ 	nn
� و�nnw ،3)5ل (��nn ا��
)��nn ا�)'
��nn  و�nn*ا��nn���� Aت�.nn> أن ��nn� ،وا��nn)*ار��، و�-�nnون ، �

�nn�>ووظ�،  �nnو�*�
5�Fnn أ����nn> ا��
)��nn ا�)'
�5nn� �nnاء )و��nnWر��، و� _�Onn���,�nn ا�)5�nn7��ت ، و 	nn)/ ،

 �nn'
� *nnw��(ا�) <�ر�nnا�� A�� ا�)?�nnل دورات و�nn*ا��nn� 	nn)/ ( أو ، *nnw��� *nn�| 5nnھ �nn�) <nn�35,�* ا�nn��

وا��ور��ت ا�-��)��،  ،وا�.)-��ت ا�)'
��، s ا�w*اك أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	  ا�*وا� ود/@ا�)*ا�F ، و

Fث ا�)*ا��Rl� ��-�  .) أو ��/�@ ا�)���3ت ا�.�

�8) ا�$$�ر��ت ا�<��#� �� $#� ا�$� #��,2��� وا�<� ا�+���ر إ��  -٣	  :  

� ھ
�nك ، " �(�
)�� ا�)'
��n"و���د  E��yھ
�ك ا�<�ق ,	 ا&د���ت أ�D ��6 ھ
�ك �-*�[ nف�VnK 

D�5R ؛  F�*�و  	5عذ�_ إ�
وا��n-(@ ، واH,�*ا`�ت 5nRل ا��-( ،@�n)-���ات ا�و، �.�ھ�ت اHو،   ا;راء �

� �n�Dn�)/ Tn)0  ,'	 ؛وا���ر�6 وا�����@  	nإ� 	(�
�-�nد � ، elusive concepts  ")*او|�nا�)<�nھ�@ ا�"�

�'���-��-D ؛ أ�-�دھ� و <-+� �(� F`ذا�'� و �R 	, ��
  .ا���ل �b*�� وا`�� 5Rل ا��
)�� ا�)'


nn	 أ��0nnW ا�
)5nn ا�)�ر��nnت أ/:�nnء ھ��nnX ا���nnر�6 ، و��nnWر��'@ ,nn	 إن '(��nn(� *ylnn��  @'��nn�

�� ا�)-���ات  �/5(.�����n7 ا� '@n�K*ا�ووا���ر�6 ، ، واH,�*ا`�ت ا�)*���0 ����-(�@ ، وا�H.�ھ�ت ، 

�V0ب  )�*ا�)�ا�و ، ��()-��� ا�)�" -��ورھ�  - ��yl*، ا��	 و �/5
��ا����� : �*ات �)� ,�'� �).)5/� 
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ا�5nnnظ�<	 ، وا�-�nnnUVت �Fnnn ، و�
nnn7'@ ، ود����nnn'@ ، و��nnn�/�(��H @'nnn++P وا�nnn+�UHد�� ، وأ#�5nnn'@ا

��*K;إ��..ا.   

 _�O�nyأ 	n)/ ف*n-و�� ا����� �
��n ھOnه ا�)�"�n*ات ، و,- �n� * �n����n'�اً أ*�yln� *n?�,knن ،  � ا&

�.��
�� VKل ھOه ا ���و |�* وا`�� ا� D�0 ، ر|@ أ�nWأ� Fn�� أ/:�nء ھ��nX ا���nر�6 n/�>�� ات*�"�(�

3� ا�.�ھ�nnت و�-���nnات أ/:�nnء ھ��nnX ا���nnر�6، و�
�nnء /(��nn��� Dnnد nnW�� �nn'�VK �nn�ا�
)5nn ا�)'
nn	 ، و

  : ھ
�ك /�ة إ����3wت ,*/�� ����ج ������ /(�'� و�����ھ� وھ	 و�� y@  ؛ ,	 �U/�ت ا��را���)�ر��'@ 

��nn ا�Onnى ��nn7?�* دا,-��nn أ/:�nnء ھ�  -١ 	��nn.�\ا *nn��"ا�� 	nn, @'nn7� �0nnWأ� 	nn, ���nnX ا���nnر��nnW()� 6ر

@'B؟أدا 


�'@؟  -٢'� 	, �>)�P� �Rا*��� �5/�� ا&��0W ا��	 �<�� أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ,	  

�-�ل �)5ھ@ ا�)'
	؟  -٣ 	, *yZ� e+P5`5/�ت ا��� ھ� درا�� 

٤-  	, 	
 ا���ر�6؟ �� دور ا�?��,� ا�)'
�� وا��, ��++P	 �F�.W اHر���ء ���
)5 ا�)'

وإذا �@ ��@ درا�� ا�)-���ات وا�H.�ھ�ت واH,�*ا`�ت ا�:)
�� ��ى أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 

 ��

'� ، ,kن �'5د ا��
)�� ا�)'/ ]W3وا� �U دىZ� H–  –��ورھ�  	ف ,V�Kوث �"��* أو ا�R 	إ�

�)�ر @'��� ، h�+د و�*.�*ق ��#5� ط�0*ق ا�.���ة ,	 ا��-(�@ وا���ر�6 ، و).)5/� �� ا/*ض �

  .ا�)��5ى، و����@ ا�V0ب

�� ��T ؛ �)�3 ا��5ل إن   	)/ ً�7��lات����-� �وأ,�3رھ@  أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 وآراء �.�ھ

وا��)*ارھ@ ,	  ,	 �"��* أداB'@ ،، و,W('� ا��
)�� ا�)'
��  �'5د �
-)/ ً��)� 63	�U وا�.�ھ��'@ 

�ا->��� �(B53ن  �))�ر��ت ا����أن  �� H _�O� ، و�����ا��D�5 ا��B�7 ��ى �*ا�2 ا��
)�� ا�)'
�� ھ5 

 5:-� ��
ا��-*ف /(	 آراء ور|��ت أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، و���و�� �W* ا�/5	 �lھ)�� ا��
)�� ا�)'


'@ھ��X ا���ر�6 ، و���و�� �"��* ا�?��,� ا��B�7ة ��ى � f-وا�� ، f-� ��-��.�ه أ��0W ا����دات ا�.�

�
�� VKل �5,�* ا��5ا,2 وا�))�2ات ا��W.�-��و�*ا�A ا��
)�� ا�)' ، �.  

  : ا�4$$ ���ل ا�< -ب

�� ا��(5ل ا�)��*�R �)5ا�'�  �/5(.�   : وھ	�T��0 ذ�_ ا��+5ر ا�)��*ح  #-��5ت و�-�U5تھ
�ك 

��  �ل�<-ا��/@ ا�5,�*  - ١��-��-�ت ا����دات ا�.��.)� ��
، و�)�3 أن ���م  ��*ا�A وأ��0W ا��
)�� ا�)'

 6�Bذ�_ ا�).�ل ، و���ط ا�:-[ ، وا��5ة ، ر 	, �-�ا�.��-� ��*�*اً �
5��ً �(5ز�* ��k.�زات ا�.�

�-�
�D�WU ، وو�0K ا�.��  . VKل ا��)�/�ت ا�).(6 ا&/(	 �(.��-�ت
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 ٢٥٣

�.�Hت ا\دارة و ا����دة ،  �lھ�(�� �*ا��)� A	s�* ��� ا� -٢ 	, ��U*وا����د��U أو ��إدار <#�
(� ) ��

�Rى و*���<#�
 .)ات ، رؤ��ء أ�7Uم ، و�Vء إ�	 |�* ذ�_ �� ا�)

�� VKل  &/:�ء ھ��X ا���ر�6 ا�<-(��وا�����RHت ، ا��*ا�A ��� ا�����Rت ا�.��-�  �5ازن أن -٣

@'Bع آراV0ا�� ·  

ا���ر�6 ، وط*ح ا��(5ل �� VKل �*ا�A  �5ا�''� أ/:�ء ھ��Xا��*��2 /(	 ا�)V3Wت ا��}  -٤

�
 .أو ا����(�� �(����T ، ا��-�� /� ا�5اFU ا�)?���� ,} ا�0*ح و�.
>، � ا��
)�� ا�)'

��,� ا�)-�رف  ، وذ�_ �� VKل ��0(��ت ا&داءا�)�<�� �F ا��*ا�A و,�ً� �(3<���ت  �+)�@ -٥ �����

ا�.���ة `)� وظ�B[ و�'�م ���دة  أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 &داء أدوار وا�)'�رات ا�)0(��5

�3w 	)/ �'�|��#ت،  و���>�@y  ء�
�A�  . ا��*ا

٦- ]�>P��7 ا���وا���ر ��ا&/��ء ا\دار ��ا�)(��ة /(	 أ/:�ء ھ��X ا���ر�6، وK+5#�ً ,	 ا�3(��ت  

، وذ�_ �� VKل إ/�دة ا�
b* ,	 أ/�اد ا�)�����5 ���3(��ت ) ا���5ق –ا��.�رة (ذات ا&R.�م ا���3*ة 

ھ��X ��ر�6 ��د ,	 ا&�7Uم ا��	 ,�'� U(� ,	 إ�	 �7> أ/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، و�-��� أ/:�ء 

 �U�-���� @'
 ./�دھ@، و,	 ���R /�م �5ا,* ا\�����3ت �)�3 أن ��@ ا��<�3* ,	 �-��


5��ا��5ا,2 ا�)�د�� وا�)- �5,�* -٧  2Bة  وا�.5اO���x���أو  ا�)�)�2�� ,	 �.�Hت ا���ر�6 أو ا���9 

 �B��*ا� 	اف /(*w\�3,��'ا��، و ��
5��ً @ إ-،  ً��5
-�وا��H-��� �'@ ,	 ��ر�> أU*ا�'@ أو ��د��ً و

Xأ/:�ء ھ� ��/(	 و�5ا2B � ا���ر�6 ، ��,�دة �� �K*ا�'@  ، و�)�3 �5ز�w F'�دات ا��3*�@ 

�� VKل  @'(�*3� _�O�ا�)�)�2�� ,	 ��P([ ا�).�Hت ط���ً �)-���* ����@ ا&داء �+5رة �
5�� ، و

FU5��FU5 ا�.��-� ، و   ��)� ��.  

٨-  �#�Pوا� ���درا�� ��Uم ھ��X `)�ن ا�.5دة واH/�)�د ��+
�[ ا�.��-�ت ا�)+*�� ا��53

	�، ، و�*���'� و,��ً �).)5/� �� ا�)wZ*ات وا�)-���*  �+5رة �
5�� وا&�
��� /(	 ا�)5�7ى ا��5

�� ��-(l� T/:�ء ھ��X ا���ر�6 ، وأداB'@ ا���ر�7	 ، وإ������'@ ا�-( ً�#5+Kوا���?�� ، و ��(


h ) ا��*���0	 ، وا&�*�3	 ، وا&��*ا�	+�
	 ، وا�(وا\,�دة ,	 ذ�_ �� ا��+
�<�ت ا�-��)�� �، و

����� و��3,�ت وا�?Vث ا&و�	 ,	 ا��*��> ا�.��-�ت  h
���د�� ����دا�'� وا�-��(�� ,�'�  5Rا,2 �(� ،

 �  .�5ع �� ا��
�,6 ��� ھOه ا�.��-�ت  �Rوث�3<
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