
  الفصل الثانى 
 أستاذ الجامعة

  

  

  

-  ����� .  

  . ���ة و���ر ��
�م ا	�����  -

  :أ���ذ ا	�����   -

 ���ر : أوً���� أ�� ا�  . وا	��

 �ً���!:  "� .ا)'�اد%$ق وأ��	

  .   ا	.+�-, وا	+��ت: !�	(ً�      

  .ا	�2��3ت ا	1ز�� :را/�ً�              

 �ً4���  .ا5دوار :

 . ���82 ا5داء وو��-6أ��	�" : ��د�ً� 

  .�<�م ا	��=�8 ا	�����9�ا>;   ا	�:��2ت ا	�9 -

  .ا���3س ه@? ا	�:��2ت '=9 أدوار ا���5ذ ا	����9 -

  .	���Fذ ا	����D 9E 9�ء �=C ا	�:��2ت ا	���2ة ا5دوار -

  

١٢

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



  
١٣

 ����� :  

�,+  ، ا(م� ا�)ى '�&"% $#"�"� ط ���� و������ م���
إن ا����� ��را�
 أى �� ھ� - �، و��

.�$ 
�ول ا��را� 
�ذ ا�0�م���) 

 ا��2.���.�4
ا�:&�4ة ، �84ن ا��4�7 ا(ول و6"3 ا�.#�4 ا�� 4�5 �34 ا����� ا�

�ذ ا�0�م�
"م�27م ھ3 $#"�� ����ف 6"3  "أ�"� ، �4���ا��@4��2ف م54 ھ4)ه  ?#@4 �,�أ?�ز م=�م�$�4 و��


  .  ا��را�

�ذ م44�ا�0�م�44
 " �844ن ?& ��44
 ا�44#�ل ، و�����44،  " ھ344 إB أ�44' �442� م544 أ�44�$)ة  ��"�44C 344ر م44� ،

 D2$�'�2� �3 ا��0��E و�����D2 ، و-7�,�Fوم ، �2��"6��$)ة '��ون ؛، $�#�د ��)�4
  أ�4�س �@�J34 ا���ا�

 
442� ا�0�م�44"K�$ . ، 
��44اء -�44F7ة أو ومN44"&.' D44O 544 ھ44)ا ا��44�7 م544 درا�44
 ,L44Mة و$&�44ر م�4427م ا�0�م�44

 
44@�J�- ، وأدوار م#�44دة Q���ذ�442� وظ44�44�ل إ�344 أ�44=�,Bا D44O  S44�وأ %���ا�0�م�44
 ، وا����44ف 6"344 أ�44

44�ره��744�$� ا�T�44 و����� 
�$�44 ،وإ�446اده ، ودرا�44'�، وأ?�44ز م44� '�ا�442U م544 و-�7�44
 $=D'�44 أدا��44  ، و-7

�ت 6"344 ط ��44
 أدواره'�44#�44�س ھ44)ه ا�F�,ت ، وا�، ومD44O 544 ط�44ح $��44ر (?�44ز ا(دوار ا��0'�44ة  �44#$'

�ت '�#��ذ ا�0�م��Y 3"6 3ء $"X ا���Z�.  

  : و���ر ��
�م ا	�����  ���ة

�ر'] ا���"�D ا�0�م�3 و,L4Mة ا�0�م�4�ت ، �?4�5 م@4��'�5 ، أو�4�2� ,L4Mة  '��B\4 ?�4 أن إن ا��ارس �

 �44F7ى ا���44
 ا�0�م�44
 -�44F7ة و 6"344 م@44@�J�- �2$L44M, �44�2�,�Oا��#�44دة، و �244� و $=����44ھ����� �442� .


 �.L4Mة ا�0�م�4
 -�44F7ة ،  4@.��44
 ، وا�2.�'4
 ، ا����44'
 ا�=�'�4
  ا���4Mب وا�#[4�رات �84ن "� �,�، وا���,

 
، وا�2.��4
 ، ھ)ا ا�.�ع م5 ا���"�D ، و-�ن م=�ه ا����?� و$��M ا��"�م ?42� ا�&4% م� 'M � ��6+ وا���.�

4�ت ، وا�.#+ ، وا�X"7 ، وا�#@�ب @�Jا�� X4"$ +ھ�����=��ة ، وا���ارس ا��"�� ، و�? 
و-"2� 6"�م م�$ &

2� ، ات �3 ازدھ�ر $"X ا�#[�ر���=Oو."
)١(

   


 ا��@��U، و$&�رت ا��F7ة �3 Cم3 �3 أرو`�aا D��
 ا�0�م�4�ت  � ا�c4M�LM, bت م4� 'ا��"=�4@�

 3� 
"Kوا��� 
�ً م5 ا���"�D ا���:�K- 3� d�� مc 5=�ل ا�����4����ت 6"��
 م���\ة $=�م م@��ى 6@�Jم

 
�م�U �K5"م�م " ا�=�و'��م�4
 ٨٥٩/ھـ3�٢٤٥ ا���fب 6Uم ، ٩٧٠/ھ4ـ34�٣٦٩ م��4 " ا(زھ�4"م ، و

0�م��ت ���– �p, 
2Uم5 و q� #3 �34  - ا��ب ا��@4�fأن $ـُ�َ�ف �3 ا� � C 
6ُِ��+ �3 ا� `د اa�`م�

". ا����ر ا���&3 ?=�ون �6ٍ'�ةٍ 
)٢(

  

                                                 
)١(

9 �:��H ا�5  ا	(��9E "،رم[�ن c"�3 م#�� 6 �ه  E 9����	8 ا��� /E�:J<� أ���ط:دور ا	��=K��
 (  "درا�� ���ر�
 
�?���م�
 أ���ط ،  -د-��راه ، -"�
 ا�U٨٠-٧٩ص ص   ،) ٢٠٠٠. 

)٢(
  ��f5 ا���@c ��c$/9 أ�	%  ا�	9 اE 9����	8 ا��ھ�ة ا( �:��2ت ا	�اOK ورؤى ا	6L��4J :، ا	��==� : ، %�Fا� D��6

 .٢٢ص  ،)٢٠٠٥
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 d��42� ��F4 و��4� ، 
4@�J�- 

 �.LMة ا�0�م�4 @.��? ���"4�D ا�40�م�3، �84ن ?�4ا'�ت ا م#�4دةأم�           

�&�4ر م�4ارس -�,+ �3 أورو?�، c�b   -�ر$� ا�����Tة ?� -� 
40���م�4�ت ا����4ر ا���3&4 ,U تLM,

 D���,+ $= � ا�&`ب م�U 5�E أ,#�ء ا��4- 3��$�را���ت ا�Fو. ا�E43  م,�4K3 م54 ا�=�4ن ا�,�4Kا� Q4�.ا� 
?�ا'4

�� ا��f$ EY��M6 ّ ا���`دى ، - ، �'�U ��6 ء ا، وظ�2ت ?�ادر�M,تن م5 أ?�ز م`م#� إ�34  �0�م��ا�

Kم َّ �م�4
 ا�.�اة ا(و�3 ( "+ـU ت�
 ا���"4�D ا�40�م�3 ا�����4T ، وم54 أ��24 ھ4)ه ا�0�م�4�p,"�4�,���?"  34�

6�م  �����م�
 ١٠٨٨إ'&Uم ، و"S'ر�6�م  "? �@,�� 3�١١٣٠ 
�م�Uم �'�ج"م ، و�46�م  "- �4�,�&'�? 34�

."ا�0�م��ت $.��M $�ر'0��ً ?�� ذ�Xم ، وأ�)ت ١٢٠٩
)١(

�,4+و" -  z4ھ zم����"4�D ا�40"� 
ا��ظ�47
 ا����@4�

47
 �z4، 6"34 ا���4اث و$7@4��ه و$Lو'"�4 ا���ر'S ?�2ف ا�47#�ظ"� ، وا�=4�,�ن ، ا|داب وا�46aاد �"�542 ا��:

 ."وا�`ھ�ت، وا�&% 
)٢(

   

 Eظ�2ر وم �K�6ام� مz.'ح ا��`Taا 
-�c  �' 3"6 `دى�ا�� �M6 دس�م4�ر$5 "�3 ا�=�ن ا�@

�O�� " 3� �"ا��و�4
 ا�=�م�4
"وظ�2ر م�427م ، *)(أورو?
(**)
4�ع  ، Y�4 ا(و��f$ z4� 
و,40�ح ا��4Kرة ا�4@,�7�

 
�6���UBا- }=� �@,�� z� S�� -  ، ،D��
 ا���.4�Eوو�z� 5F �6د - �� م5 دول ا��-�c ظ�2ر  S4F�,ا ،

 ، 
427� ، وأدوارھ4�  م�4�-� ذ��4F� 34"6 Xة ا�0�م�4��42� ، ووظ�4
 ا�=�4ن ,2 �#�34" ؛  أ�4O ?�4وره 34"6 ?.�'�

 ، �M6 E����,4+ا�-  D�4"�$ �2ف�ب، ا�0�م�4�ت $@4 4�ً � ؛وإ�46اد ا�&4̀��F�,ا X4وذ�
3 �"0�م�4,��"?�،  "��427م ا�.4

�ره �
 ا��C 3ُ�م+ -�#�و�
 a?�از وظ�7
 ا�0�م�
 ��M, 3 وا�)ى '�5F ا6K'�#ا� D�ھ�4�ج و$& �N4  ، أول ا��7�وإ,

Cو ، 
َ ا����� �م $�"�=#$ 3�ٍ D�N ا��@�واة ?�5 أ��اد ا��ھ)ا ا���27م دور ا�0�م�
  �َ �َ ـp, ����$ N'56 ط� E��0 ،


 و،  م��cٍ  $�ر'%ٍ و���4�ت ?=�4�دات مJھ"4
  ھ34 $\و'�4  - ?"��,3�"��427م ا�.4ط =4�ً � - وظ�7
 ا�0�م�
 ا(����ا��0

 ً�"م2.�
)٣(

3 �"0�م�4
DO ظ�2 ?،  ,�ا��"�34 ،  ا�4)ى �4�U ھ�4ف ا�0�م�4
 ا(�3�4 ھ�4 ا� b4# �� ذ�X ا���27م ا(��

� 'L$3 ا�6aاد ا��3.2 �3 ا���$ 
 ا�.�? ، 
�,�Kو�Kـم َّ �ً �3 $&�'� ا���"�D ا�40�م�3 و$#�'�4  ھ)ا ا���27م �ـ'�F� ًرا��$

5 6�م ���? 
�م�U م�p, 3� ٤( .م١٨٠٩أدواره ، وظ�2 ھ)ا ?0`ء(
�ع �4F� 56ة  � ��ر ا��0'� م��و,�زع ھ)ا ا�

                                                 
)١(

   ��f5 ا���@c ��c$/9 أ�	%  ا�	9 اE 9����	8 ا� .٢٣، ص  �:��2ت ا	�اOK ورؤى ا	6L��4J: ، ا	��=
)٢(

�ت" ،��c 3"6د 6"3  '�
 أ6[�ء $.��
 و$&�'� -7���
 " (zا��ــ��ـ ?�J�ـ@ـ�ت ا��ـ�ـ"ـ�D ا���ر'S ھ�~
 و���K#? 
Cور
�ت ا���"�D ا����z ا���ر'S ھ�~
 ,�وة $.��
 أ6[�ءم=�م
 إ�3  @�Jم z� ) �'�&��ت وا�'�#�
، U-ــ"�ـ
 ا��ـ�?ـ�ـ، ) ا� 
ـ�مـ�ـ

 .١٢، ص  )١٥/١٢/٢٠٠٤-١٤،  ا��ـ"ـX �ـ�ـ�د
�ذ �`ھ�ت، ومُ&"Nأ���,z و@C�Sراھ%  ��ر�  	�!$  (*)��FTك  ، ?�� ا6��ا�Y 6"3أورو?� �zا��'.3  ��6 اTa`ح  ، وأ�

�3 �3 أورو?� ا��7fان,���ر ا��)ھ% ا� �و$@M�,B 
�c`Taا ��-�c وأدت ،. 
(**)

��Fة ��دت �3 أورو?� 6=% ا��Kرة ا��7,@�
 ، وأن ا��و�
 $=�م 6"3 ���دة ا���ل وا�=�,�ن �3 ا��و�
 ،و�[�ع �U�E ا���اط.�5  
2� ���D2 إ��2��� وا,. 

)٣(

 و ا�:�م�
"'��Q ��� م#��د ،  �U��,aت ا�@�Jا�� q�?و 
/:Q ���م إ	9 (، " أ?��د ومFM`ت ا��Mا-
 ?�5 ا�0�م�

 O/$ا	ى ا�R4	9 اJ=�	ا $J�SJ	:�دى : ا	$ن ا�	ء �:��2ت ا�D 9=' 9/$�	%  ا�	9 اE �2$�L	ا ��JR�	6 اL��4و� ��ا	�$/
� .١٧٢، ص )  ٢٠٠٢أ-��?�  ٢٢- ٢١، � ، >���� ا	���م وا	��$2  ، آ=�� ا	�$/

(4) 
Alfonso Borrero Cabal , The University as an institution today (Paris :UNESCO, 

1993),p.30. 
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 وا���-�\ 6"34 ا� .4�ء ا�)ى ا�0�م�
 م5 �`ل ا�.��ذج اa,0"�\ي ��:Mا� 

 ا(و�3 $.��Uر�����2ف ?@'

� أ-@�7رد و-� �دج ا��="z وا��F7ي �"�7د،��م�U �"K�$ت إ?�  ، و�ن ا�.��ذج ا(���,z ��4ض 6"34 ا�0�م�4

 DO 5وم ،
�زل K- 56�� م5 ��وط وC�D م�27م2� ا�`F���F7� zFة ا�0�م�.�
 �Yورة ا�'\�"0,aرتا�4T 

�Bً 56 ذي C � ا�0�م��ت اfM,ا �K-أ 
'��"=����KF?  
&M,)وا� �4ام�، م5 ا ،  
ا��0'�4ة ، وا��47وع ا������4

 Dp, رت�&$ ��- ، ��ً 6"3 ا��0��E ا�:4�رzU، وأT #+ أ-�K د'�=�اط�
 إدار2$c��وا$420+ ھ4)ه " ، وا,7

44"��مE44Y�? +44 ا���'�44 م544 ا� �44ام� �44cل م:C b44�c ، ً�44�ً وم.2�44��6" ً�6�44�ت ا�0�م�44�ت ا0$�ھ44Yا��� Q

 ، 
0�ر'4
ووا��0�Bت ا��"��
 وا(د?��4���"�م ا�? 
4T�4�� �ام� ا�:- ً�6�ً و$.�46� ،ا� �ام� ا(-�4U �4Kة وا$@4

44
، واaدارة ا���م44
 ، وإدارة �44~�ن ا(��44ة �=� &�."وا��"�44م ا�
)١(

  D�44"��44� ظ�442ت أ,�44�ط أ��44ى م544 ا��-

 
����ا�"? D�"�����م�
 ا�و، -Uط و ،�2اء��ر أ,�M���"�D 56 ?�� اا,�.  

�ر ا��)ھ% ا� �و"M�,B ن��OL$ 3$��ه 6"3 �"@7
 وأھ�اف ا���"4�D ا-�U3م��4�، وا,�Fا�40��$�  34"6

 
� وأ����% $�ر'@2� ، ، ا��.�ھ� ا��را���- b4�c ،z?`&ا� E��4�ر$f�� ا��0T 4ھ ًB�4�Uأ D4]' E4��)ا ا��0

�رت ، م���دةTو  ُ$ 
�Uر�5 �"0�م�4
 م�4�در م���J4مِّ ا� �~
 ا�: 
 ، 
4�ً ، وم����4,�Fت  وم�، �4Uaاء ا��را�4

 
0�رب ا����"�4�0�م�4
 � .وا����ا,�4
، وا���- %4@c �4U���" b4# ا�#�4  $#��4+ م54 -�,42� م�-4\اً  - ھ4)ا ا�

 
�ن '.�دى ?� � و�=�ً  -�"��Tل إ�3 ا�����- ��?�U" Newman  � �4ن ,��م�ن"��- z"
"��4Fة ا�0�م�4
(*)
 - 

�رTو 
��"6 
@�J�- 
وا�.�4ر �4�رج أ��4ارھ�، و,=�4 ا���4اث ، وا�#=�=
 ، ھ� ,�M ا�����
  دور ا�0�م�

 zي ، ا������F7وا� ، 
4'�F7ا� E4��0��E مU 5�� إ�3 آ��4 م54 أ�4U ا�47#�ظ 6"34 ھ�'4
 ا��0�"� z��=Kوا� ،


���=Kوا�Dissemination and transmission of Knowledge " )٢(
.  

�� �ز"DO ظ�2 ا0$�ه $ .�ه -� م5    U رل�-" Karl Jaspers 7\"و'�U S "��"  Phillips Griffiths 

4���  م[��,� أنو���ھD، و، Abraham Flexner "أ?�اھ�م �"F@.�"و@$ 
'��c 
��"6 
@�Jم 
ا�0�م�

��� �={ �4M, 34"6 ا�����4
 و,="42� م54 =' B �
 ا)و�3، و�X�( �8ن دورھUر���? zم5 ا� �� ا����� �2�ھ�'

�,444444%3 آ��444444، وإ,�444444� '4444440% أن U��444444 إ�444444U ��444444M' ج�444444�2� ، ا�����444444
 إ,��444444M�                      و$&�'�ھ444444�، وا-

                                                 

(1) The National Committee of Inquiry into Higher Education , Higher Education in the 

learning society( England : The NCIHE, July 1997), p23. 
(*)

�رد,�ل  Fن"ا���ن ھ.�ي ,��مU" Newman Cardinal John Henry ر��م �6 z� أ'��.�ا z� 5"?د 
0�م�� Sم ١٨٥١
�ن �َّ �F�" The idea of the university  ، َ6ة ا�0�م�
"أ�=3 �"@"
 م5 ا��#��Yات 56 Fم �2,L? 
ف ��2� ا�0�م�


��ر'S ا�����
 ا���م� knowledge a place of teching universal . 
(2) John Henry Newman , The Idea of a University (London : The National Institute for 

Newman Studies , 2007) ,p.122. 
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Creation, discovery, and and advancement of Knowledge 
)١(

4�ل إ�34 ، =�,Bا D4O  م�427م

(*) Klark kerr "-`رك -��"
 "Q�� "ا�0�م�
 م���دة ا��ظ

)٢(
0�م�
 أو  � �2"=.$ z�، و'�ى ?Lن ا�����
 ا�

 �202� .Utilitarian Knowledgإ�3 م.�7
 ا��7د وا��0��E4  '�2فا'0�?z  '0% أن $�Fن ذات م�دودٍ $.

42� اaداري  �3 ا��7�ھ�D أدتو-� ھ)ه ا��f��ات "F�ھ z4� �4اء� 
0�م�4"� 
4���p.$ 
4"F�دة ھ�أو �z4 ، إ�3 إ6

�cو ،��&�E ?��و,
 - ��ة ا���ا�T مE ا��ث �2� $��د �fUا�zم��در $��'"2@$ +# Tوأ ، ، E4��0 b4�c

M,�6'� م5 ا���ا-\~أ Xذ� �Uم5 أ +-  �2� ودا�"2Uر��- 
6�.�2$� ا����@�'N ��م�.   

�ن |���C  ا�0�م�
 ��27م�Fم5 م Q"��`ف ا�@��ق  ،ا����ر':3 وم��6 5 |�� ?���3 ، ا�=Kوا�

 ، 36���UBدتوا��$ �2�ت ا�.�c �pل -�Uو  �2�7@"� ، �2� ا��.p��3 ، وأھ�ا�2C�ط�ال ا��@��ة  �5F؛ و��

+,�� ھ3 ، وإن -�- 
�C�? 
0�م�"� 
����ت ا(�,�Fظ"+ ا�� ، �Y�� ا�#.�C3 و�c ت�0�م�"� 
�ر':���م��ت  ا�U

�م��ت U 56 Q"�2�مc 5�b $. -ا���3Y ا���م $:��p �27� وإدار2$���$و، ووظ��:$�2 –  
0��$&�ر ,

 
7"�   .ا��"�م ا��:


 ، ذات " 6 �رة 56 -ا���?�ى  دبا(-�� ا��=� �3  -ا�0�م�
 ا�����Tة و"=�
 م@��"6 
@�Jم �F�ھ

 
�p,أ �27� ا����@
 �p.$ ، 3��3 ، و�2�� ،وا� #b ا��"�3، ا���ر'S : و$=���� أ-�د'��
 م��.
 ، و$���K وظ

�ت �"Fم5 ا� 

 ، و$=�ِّ ، و��م
 ا��0��E ، و$�Q�L م5 م6��0���:��م ذات ا�& ��
 ا��"��
 ا�@C)م وا

.����ر'�س أو م@��ى ا��را��ت ا��"�� ، و$�.� ?�ام� مF ى ا���7
 6"3 م@"�3 $:���ت م:� 
6�

�ت 6"��
 �"&`بUا� �ام� در X"$ %U��? 
 ".ا�0�م�
)٣(

�$� ،  وھ3" '���,3 �3 أر�E م@@,aا �F7م�=� ا�

2� أن $Jد'2� �3 إو�6" 
���#=�N أھ�اف '.�Mھ� ، و�2� ر�� E��2� ا��0�.&Tا 
�6���Uا 
@�Jم 
ط�ر �"@7

�N أھ�ا�2� م5 �"@7
 ا��0��E ا�)ى $��U ��� ، وم5 ط ��
 ا���� وم�f��ا$�M$ 
'�?�$." 
)٤(

    

�م� ?�ظ���7 وھ3�C م5 �`ل 
���
 ا�=�رات " و'@�3 ا���"�D ا�0�م�3 إ�=#$ 3�N أر?�
 أھ�اف أ���.$

                                                 
)١(

  3�� Kا� q�ن م��27� " ،م"�#��2$� ، م�27م2� ، وظLM, ، ت�
 " ا�0�م��"�"#$ 
�7Tو 
 ، $/��2ا	�J=� ا	� ، "درا�
 +'�Fا� ، +'�Fا� 
�م�U ، ع z�"ا�� �M.ا� S"0٢١٧ص ،) ٢٠٠٠(،  ٥٤م. 

(*)
   
.�  �����7ر,�- 
�م�U 
���د واaدارة ، $��3 ر���CBذ ا��
 ، وم5 ١٩٦٣-`رك -�� أ��F'ة ا(م��#��ت ا��'B���م ?

 
�ر ا�0�م�M�2� $��3 م.�% م@" C 
7�$� وظ��Q ا�0�م��Jوم5 أ��2 م ،. 

(2) Klark Kerr , The Uses of the University, 5
th

Edition (Cambridge: Harvard University Press, 

2001) ,p.34 . 
)٣(


� "6 � ا�.��T م#�� ر��د ،  	1����/ ;�K1'و OJ��J	ا ���� 9E ت�����	ر�2 �+$ : أداء ا�
J< 9E درا�� ���ر��
V2و$R	وا ��32$���م�
 6�S�� 5 ، (  "ا	�$/�� وا	���2ت ا	�J:�ة اU ، 
�?��
 د-��راه ، -"�
 ا��� .٦٧ص  ،)٢٠٠٤ر�

)٤(
�ت ا��اEC وآ��ق ا��@�= � "م.�� م#��د ?�وى ، '�#$ 5�? 

: دور ا�0�م�'�p, 
ا	J�SJ$ ا	R4�ى   /:Q ���م إ	9( ،"رؤ'

  � �����ا��اEC وا���Mاف  ��'&
:ا���"�D ا����3 �3 م�� "، ?�.�ان LE٢٠٠٥$ا2$  ١٧- ١٤ا	(��  	=L:�ث ا	4
� =��م�
 ا�=�ھ�ة ، ا��0"� ا(ول ، " ا��@U ، 
����د وا��"�م ا�@���CBا 
�"- ، 
���، م�-\ ا� #�ث وا��را��ت ا�@�
 .٢١٦، ص ٢٠٠٦

١٦

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



  
١٧

 
�ب ا����، ا������@�
 �"&`ب وإ�Oا�2� ، وم@�D2$�6 6"3 ا-�6���UBوا D2$��c 3� D2� ة��رات ا��7�رف وا��2

،
3 �"�0��E وإ�Oا�� و,�M ا�����
 وا���� 6"3 $=�م2� ا��2.���=Kاث ا��� ".، وا�7#�ظ 6"3 ا�
)١(

  Q��وھ)ه ا��ظ

�م� ؛F$ا?{ و�$ �2.�?  �2U����ر'�M, 3� D2@' S ا�����
 ، وا� #b ا��"�D2@' 3 �3 $�0'� ا�����
 ، وإ,���

N &$ DO ، ��D2 ، ومDO 5  و$&�'�ھM�ى م���ا�����
 �3 ا��0��E �#� مFM`$� ، و��م
 أ��اده ، و$#@�5 م@

�-J' ؛ وھ)اE��2� أن ا��=@�D ?�. إ�cاز ا��=�م �"�0zc`&Tا D�@=$ وم5، ھ� �2.�? 
"T�، ا���% و�c EYود �

�ر-
 ا��7"�
 �3 ا��"ا�0�م�3  �����م��Mوا�� ، 
0��J'Eھ� ��'0�� ����ر�
 ا�#��ة ا���م."
)٢(

 إ�داد"و'@�3 إ�3 


، وا��$�ن ، ود�" ا����ءات ا�����
 إ�! در �ت ا��داع  ، ا����خ ا���د��� و�طو�ر ،ا����ءات ا�����

��ر'� ?�ا���F�5"، وIrena Leliugiene" إر'.� ��"��U�5" و�C أوY#+ )٣(."وا��'ف وا%����رF��" 

Victorija Barasauskiene "�.$ 3� ت��ت ا���Mب ، دور ا�0�م���=O اء�Oوإ ، E��$���� ا�:�م�ت و�
 ا��0

 ، 
�م"Mا� 
��.�
 ، و$#=�N ا�����
 ، و,�M ا�����
 ا��"��
 ?�5 أ��اد ا��0��E ، و?.�ء وا��0'�M ا���ارد ا� 
��.$

5'��7�".C.�ات ا$��ل ?�5 ا�0�م�
 و�~�ت ا��@
)٤(

   

��Tة 6" ؛وf$ �C��ت أدوار ا�0�م�
 و$&�رت C ��$ D"� �2� Q�Yأ �? 
'��"=� أ��ى أدوارٌ 3 ا(دوار ا�

5" �� '�ى-�� ..�U0\ "Lane Jennings �
 ?&�ق  دورھ� " م.2����م5  6=`,�
��c 3 ا��FM`ت ا��0


�`ل م� $=�م ?� م5 ��.$  36�Yا��=`,3 ا��� ��F7�"� �'=[3 ��� ، وا�0�م�
 -��@�F '�م3 ?�5 ط`?2


م�Dp 5 وا���م"� ، وا(��$)ة، ا�&`ب �K# وا� 
7
 ا��"��"�
 ا��:&M,)3 ا� +Cا�� 
c��ن �"@�F�- 
، وا�0�م�


�ح ��� $.p�D ا��J$��ات  ا��="��' b�c ، ، دل ا�: �ات وا|راء�
و$ �2���$ 
@�J�- 
�رس ��2�  وا�0�م��'

 
�Y��D2 ا��'&M,ا، ا�&`ب أ�F@ت ، وا���`c���- 
�2����
 ، وا����=Kوا� ، 
�6���UBتوا ."
)٥(

  ���و$�

 
6
 �3 أدا�2� (دوارھ� ا�0�م��.�2$� ا��($�
 أ��س �"3 �، 6"3 أ�Uدر��#�د D2$ 'ء-7 ، 
م@��ى ا�0�م�

=#$ 3"6 �2� و�Cر2$=��  .، �D2 ا����� ��T`ح وا��&�'�(ھ�ا�2

�4 ?.4�ءً 6"34 ، ا'
 ا�=�4ن ا��E�� 5'�4M ?��� أم� �3 م�.$ 
�م�4
 م��4'U أول S�4�L$ �4ةF� �4أت?

�42� ر��4��ً رc����م�4
 أھ"�4
 ، D4$ ا�U �F� 3� ا����ى z����3 وا�@�=K36 ا��"� 
0��
 �Cم�
 $ "�رت , 

                                                 
)١(

  ، D�� ��9 دا�	��	8 ا�
� : �JDن ا	��دة 9E ا	��=��
��–  �
�� –��Lد-J	�' و$��'%  ���رب 
�U�$ ، : \'\6 � ا�� ��ا�@
�% ، : ا�=�ھ�ة ( �2ا�3 ، ���� ?5 أ��c ا��?��3 ا�Fا� D�� .٥، ص )  6٢٠٠٥
)٢(

  ، D'3 6 � الله 6 � ا��ا.f6 � ا� 
�� 	�ى ا	�1ب "��ط������ ا	(���E ا	4JR� 9E 9����	8 ا� "درا�� ���ا���: دور ا	��=

) ، N'ز�C\ا� 
�م�U ، 
�?��
 د-��راه ، -"�
 ا��� .٨٠، ص )  ٢٠١٠ر�
)٣(


   ھ.� "�K:ا� �U��م�
 ا��"X ���" ،مU z� 
 ��� $�اھ� ا�&�- 
���Kوا�� 
��=� >���� أم  ،"دا��2�رات ا���ر'@�
 ا��7"�
����4���� وا'�J�<$/��2 وا)�	=�=�م ا	$ى �	١٠٧، ص ) ٢٠٠٠(،  ٢ ا . 

(4) Irena Leliugiene,Viktorija Barasauskiene, "The University Role in Community 

Development: Responding to Challenges of Globalization"(paper presented at European 

Conference on Educational Research, University of Hamburg,17-20 September 2003), p11 

(5) Lane Jennings , "Alternative Visions for The Future University”, The Futurist,(January-

Febraury2001),pp.58-59. 
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١٨

442� q44�? 344"6 ��44وع  ١٩٠٨د'@�44 �  344�٢١? 
���44ت ا��را�44Cوا ، �442"'��$ 344� %�44Mأ��44اد ا� Dھ�، و�44

 "ا��"�م وا|داب
)١(

  ،  �27��: و-�ن م5 أھ�ا�2� ووظ
)٢(

   

�ر?2�ا�=��م ?��"��ت ا��=K�Q وإ, -M5 م'�2$� و$ ��رة ?���� �Zم
 ا����'
 6"3 ا��`ف ط = .  

- b# ا� 
، وإھ�4�ل  56 ا��"D �)ات ا��"B D4 م54 أ�4U ا�#��4ل 6"34 وظ�47
 أو م��ر�4
 م4.2
 م��.4

 
4M�ب ا����4@���� و�Tره (ن ا��"�م ا��2.�
 $=�� ھ�D ا�&`ب 6"34 ا-Fأ� 
��F? 3.2ا�� D�"��ا�

2� ، ووظ�7
 ا�0�م�
 أ����
'�f3 م5 ھ)ه ا�  

 
4'��"=�
 وا��F�4�`Fا� �42$��34 �"0�م�4�ت �34 �?�fذج ا���.��و'`�c أن مJ�@3 ھ)ه ا�0�م�
 $�OLواً ?

،
4� '�0��,3 أ-�K م54 درا�4
 ا��"�4م ا�@,aاث ا���ت وا�f"ا� 

 �3 ا���-�\ 6"3 درا�"K��$��4\ت -�4� "ا��

 ��44�ت م��.44
 م.442@? �44�ر : ا�0�م�44
 ا����44'
 �344 ?�ا'44
 �4426ھF�)ا��44)اھ% وا Q44"�44�� ا|�44�ق أم44�م م:�

 34"0��ع ا����D ا���=�4م ، 46`وة 6"34 دورھ4� ا��.�4'�ى ا�4)ى '=? Q"�0$�ھ�ت ا��"��
 �3 م:Bت وا�وا�7@"7

 ".�3 $���] ا��.�2 ا��"�3 و$ @�&� ، و,�M ا��F7�� ا��"�3 ?�5 ا���اط.�5 
)٣(

   

 344� 
44
و�44F� �44Cت ا�#�Fم44
 ا����44'���D44$ وم ١٩٢٣، و�344 446�م  إ�344 ا�0�م�44
 D44Y ا���44ارس ا��

 3"6 
7$�ق ?�5 ا�#�Fم
 وا�0�م�
 ا(ھ"�Bا �2C��رتإ�#Tو ، 
�م�
 �Fcم�
 ?�زارة ا����رف ا����م�U ،

6�م  ��م�
 �Jاد ا(ول"م ١٩٤٠وأT � ا��2U" D4��? �4�? ��م�4
 ا�=4�ھ�ة"، و�C $&�رت و� +��6��4U" ،

44�ء ?=�44
 ا�0�م�44�ت ا����44'
 ا(��44M,إ �44�ء ١٩٢٥م44�رس  344�١١ و" .ى$`ھ44M,ن إ�,�م �44Tر م���44م ?=44

���D ا�0�م�4
 ا����4'
ا�0�م�? 
2� ا����4�
  ،ت ا�#�Fم��74�? 
0�م�4
 ا����4'"� Dp.4ن م�,�4C و'��4 أول

$044M�E ا� #�44ث ا��"��44
 وا����44 6"344 ر344C ا|داب وا��"�44م  �344وظ�447
 ا�0�م�44
  –ا�#�Fم�44
 ، و�44c �44Cد

�� `د?."
)٤(

  .ا(ھ�اف ا��0'�ة ھ� وظ�7
 ا�0�م�
 �3 ا� #b ا��"�3 وأ?�ز م� أ-�ت 6"��  

 " 
�,�ن �.Cء ?�١٩٢٥�4و�4U �4�س ��4F م4�L- ��� هم ھ� ا(��س �3 $#�'� وظ��Q ا�0�م�
 وا�4

�م ا��Kرة 6�م  -م�C 5ا,�5 �C 3�cن  -١٩٥٢�,�C �
  ٤٢، وم5 أھ�2.@�١٩٢٧ DCن ر�,�
  ١٤٩، و ا�=.@�

١٩٥٠ 
4��� 6"34 أ-c ،  �4K�b ا����ت وظ�7
 ا�0�م�M$ D4� 5�,وھ4)ه ا�=�4ا ،���f$ ھ3 دون ��- �وأھ�ا�2

�ء -"��ت أو $#�'� م�ارس 6"�� إ�3 -"��ت أو DY م��ھ� إ�34 ا�0�م�4
 ، أو $f���4 أ��4�ء -"�4�ت أو M,م5 إ

�م��تU م أو�@Cأ."
)٥(

   

                                                 
)١(

  ، ��cء م#�� أ���: ا	��	�J ور��	� ا	����� ���=L��4� �2ھ�ة (  رؤ�
 ، : ا�=�,� .١١٤، ص )  ٢٠٠٢ا��ار ا����'
 ا�" .
)٢(


 ا�.2[
 ا����'
 ، : ا�=�ھ�ة (،  ،  9E �2�_K ا	��=�8 ا	��	9 و ا	����3�9 ���� ط� م#��د ،���� م#�� ,�س   �F٢٠٠٦م(  ،
 .٤٦ص

)٣(
�ل  �- ، b�fب ا��'.3" م��م5 ،  ��=� ا	��J2$ا%��، "ا���"�D و$&�'� ا�:&Kا���د ا� ، 
�,�Kا� 
 .٨٤، ص ) ��٢٠٠٢'Q ( ، ا�@.

)٤(
�م� �6�ر ،  c"ى�?���م ا�p."� 3" =���،  " �3 ا���ظ�Q ا��@JR�	وا �� .١٢٧، ص ) ١٩٩٣'.�'� ( ، ) ٢(، ع ا	�$/

)٥(
 .١٢٨,S7 ا���EU ،  ص  

١٨
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١٩

�ء  و"U ن�,�Cن  ١٩٥٦�F�� ، ����' رة�O %=6 �4 =���م`ً ���  
��4Yإ E45 م��4ا,C 54م54  �م\'4م

 
=?�
 أ- � م5 ا�=�ا,�5 ا�@Uر�? 
�ت �"�و�T����B3 ا� 
"Kم� 

 �:d و ،c�b أ6&3 �"�و��?��ز'� ا�

 Nc D�"���ت و ا��"Fء ا��M,إ ،
0�م�"� 
�?��، و$���5 ا����اء ?.�ء 6"3 $��4�� م�4'� ا�0�م�4
 ،  وا����ھ� ا�

� ".م�
 وNc $���5 ا��-`ء ?.�ء 6"3 $���� �6��ھ� وم�ا�=
 م�'� ا�0
)١(

  

6=%44 ��.44p�D ا�0�م�44�ت �344 ا��2�0ر'44
 ا���?�44
 ا���#�44ة  �١٩٥٨@44.
  �44T١٨٤ر ا�=44�,�ن رD44C و

 ، �4�م ? �b4 ا�#[4�رة ا���?�4
 و$�O�N4 إ6`ن ا���cة ?�5 م�� و��ر'���ف إ�3 أھ�اف ا�0�م�
 اBھYL�


 ا��"��4
 مE4 ا�0�م�4�ت ���=Kا��وا?{ ا� ،
4
 ،وا�2�~4�ت ا��"��4
 ا���?�4� .U)و،   وا 
إ�4Uاء ا� #�4ث ا��"��4


2� وا���� 6"3 ر3C ا|داب و$=�م ا��"�م وا�7.�ن و��م
 ا��0��E وا(ھ�اف ا�=�م���0M$و . "  

 �'��ق ا��ط.3 �34 م4K�وا�� 
��ا-��Bا ��ارات '���C ور�T E�4'� ا(ھ�4اف �34 ١٩٦٢وم�$ D4$ م

6١٩٦٣�م  Q4"�~4�� D2��F,�4ا م �TL #+ أھ�اف ا�0�م�
 إ�6اد ا�&4`ب �"�:�d4 �34 م:�2$ E4ا��47وع م

 N4�=#$ 34"6 ا-3 �6?3 ، و'��"�ن����#�5 '@��2ن �E.T 3 م@�= � ا��ط5 و?.�ء م0��E ا�T 5�.م�اط


 وا���ل'�7Fا� N'56 ط� D2.ء وط�.?) 
  .ا����ھ�

  
���
 ، و�3 ا�@ ��.��ت ��2ت ھ)ه ا�7��ة ا���'� م5 ا���f��ات ا�@��6���UBوا ، 
�د'��CBوا

%$�$ �
 ا�0�م�
  م����T 3� ��F7�27� ، 6"�� إ6�دة ا���
 ?�� �Tور ، ووظT�� 
2� �"�و��وم�ى $ ��

�,�ن  ���ر."م١٩٧١د���رC٤٩  
2� 8?�3 م�د$� ا(و�3 وظ�7
 ا�0�م�
 ، وا�)ى �cد م ١٩٧٢�.,

"3�  �2$� وم��ھ�ھ���"�D ا�0�م�3 وا� #b ا��"�3 ا�)ى $=�م ?� -"���? N"��' ���F? d م:$ �� �  E����م
 ا��0


 ، و$\و'� و�,�@,aا D�=ا� 

 �3 ذ�X ا��@�ھ�
 �3 ر3C ا��F7 و$=�م ا��"D و$.�������ر'�ً ، م]c �? ء�اBر$=

 5���:�����ن ا��\ود ?�TLل ا�����
 ، وا�7.��5 ، ا� `د ?@,aت ، وإ�6اد اB�وا�: �اء �3 م:�"Q ا��0


�,3 �3 أر�E " أو�Y أن ا�0�م��ت $��Kو." .. وط�ا�N ا� #b ا���=�م
 وا�=�D ا�����@,aا �F7"� ً`=م�


'�M وة ا��Kوھ3 ا� ��ر و$.��
 أھ�O Dوات ا��0��E وأ�`ھ�K��Bوم��ر ا ، �$�'���Yورة  وأ-� 6"3، " م@


 ،وم�ا6�ة ""�T)ه ا�����ر':�M"� 3% ا����ى و$=��م ا�0�م��ت ? �q ا�#[�رة ا���?�
 وا���اث ا���اھ

���ا��@��ى ا���=Kا��وا?{ ا� N�O�$و ، 

 ا��'.�
 وا�:"=�
 وا��ط.��?��"� E� ت ا(��ى�
 وا��"��
 مE ا�0�م�

".ا�2�~�ت ا��"��
و
)٢(

   

�&�ر ا��0��E وم�f��ات ا���� ، وأن ��6م�ً ، '�5F ا�=�ل إن � ً�ا�0�م�
 ا����'
 �C $&�رت و�=

 
�"Q 56 وظ��Q ا�  - ?�ورھ� - وظ��Q ا�0�م�
 ا����':$ B D���ن آ�� �3 ا��Fت �3 أى م�0�م� ، S'م5 $�ر

 ، E��2� ، وأ-� 6"3و?#b 6"�3 ، و��م
 م0,L� 5أ6"3 م �C ت��,�ن $.p�D ا�0�م�C وأن �   . أھ��
 دورھ

                                                 
)١(

�م� �6�ر ،  c"ى�?���م ا�p."� 3" =� .١٣٦-١٣٥ص ص ،  " �3 ا���ظ�Q ا��@
)٢(

  ، 3���$ ا	���12توزارة ا���"�D ا��` �ً�E�2 و@��R�	ا ;�:-��8 ا	�����ت و>R� ن���K ) ھ�ة��?E ا(م��'
 ، : ا�=&�"� 
 .٢، ص) ٢٠٠٩ا�2�~
 ا���م
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٢٠

  :أ���ذ ا	�����  


 ، وا��=�م�
 �z ا��0��K�' E"�ن �تأ��$)ة ا�0�م� إن���=Kوا� ، 
�ن  ا�=�ط�ة ا��="�
 ، وا��"��- �، و-"�

�ذ ا�0�م�z م���ً\ا إ��ذاً -"�� و�U ا�&��% �`ل م�ا�c $�ا�Uه �z ا�0�م�
 ، �6اد ا(����ً�ا  أ�C ��م��ًU

 
� �z م��م"ً�?��6`ً ووا6�ً� وإ'0� �ً�="� ��و�z  ط`?�6"��ً'�]C ول���"D ا�&��% ا�=��دة ومDO 5 '،  ?"�ه $.


 ا�@"�ك�?�0'aة وا�
 �z ا�#�"6��ر-
، وا����  ا��="�
 ا��"��
 ا�7Mء وط.� وا���.? z� .  

�Y�'ى أن  و�?���ذ ا�0�م�
أ"$#"�� ا(دب ا��� �K�' "ة ا���
 �6% ا�#��"6�� QC��2� ، و$K6�
 و?��

6"3 -7�ء$� وc@5 أدا�� ، ��2 ا�)ى '�� ط`?� و'�ر?D2 ، و'ُ "�ا�� 
���"���ھD ى ا(�0ِ �
 ا�@$ 3��ث ا��"��
 ا�#?

3 $���ض ا��0��E '=�م� ، وھ� ا�)ى م ا�����
 و$&�'�ھ�3 $=��2
 ا��FM`ت ا�Uا�#"�ل ���ا."
)١(

م�2� و 

�ت ا���د'
 و$\ا'� �6د ا�&`ب ، �8ن ا�0�م�
 �N=#$ 5 أھ�ا�2� إB م5 �`ل و�Uد ,�Fمaذ$�ا��ت ا��ذى  ا(�


 �3 م0�ل ا���ر'S وا� #b ا��"�3 ، وا���ا�T مE ا��0��E ا�0�م�3���7�ءة ا��Fا�."
)٢(

   

�ذ ا�0�م�
  وم2�م "6�� 5F�' ا�=�ل ، إن وظ��Q و�2�أ����U5 إF�' 3�  :  

• D�"���[�5و:  ا�' 
7"��ر-
 �3 ا�.�وات  ا���ر'S ?��ره ا��:Mات ، وا���Y�، وإ�=�ء ا��#

�  وا��J$��ات ، ��اء�U���.F���,+ ، وا��:�ام ا�,Bا 
F � � 6 م�3، أو�دا�� ا�#�م ا�0


���"�� .ا�

�ذ ا�0�م�
 ?�U8اء ا� #�ث ��اء ���E م@��اه ا(-�د' '��Mو : ا� #b ا��"�3 •��م أ��C 53 أو م�

 .، وإ�Uاء ا� #�ث وا���L�Q �3 م0�ل $:��� �`ل ا��aاف 6"3 ط`?�

• E���ذ �"�0��E ، :  ��م
 ا��0�
 وا�:�م�ت ا��3 '=�م2� ا(�&M,)ا 
��- D]'اء 6"3 و��

 ، �F- E���ً م5 أنا,م@��ى ا�0�م�
 أو م@��ى ا��0C`&  
?�+ � �ة �"�0���F? E ھ3 ا�0�م�

 �$B��ت ا�#�Fم�
 و���ھ�م0@�J�"� رات�M��Bا D'�=$و ،.  

0�,% اaدارى �3 �6"� ا�0�م�3 م5 أ�6�ل ا�"0�ن  •��? 
="��ا��ظ��Q اaدار'
 وا�=��د'
 ا��

�م @C)ا S��
 ، وم0�"Fوا� ، 
 . و���ھ� ، وا�0�م�

3����ره، ��D � ؛ و�3 ا�0\ء ا����ذ ا�0�م�
 م5 $#�'� -�7�
 ا���L? 
="��7
 ا��"��6ض ا��0ا,% ا��:

، �$�'�7�$� ، و-7Tو، �����ت $#"��  DOو,Dp وأ����% $=�'D أدا�� ،  وأدواره ، وإ�6اده ، و��'�#�ا�


�" =�2$� ا��3 $�ا�U ا���"�D ا�0�م� ا��@���F�,ء م.� ، وا\U �,ر أ� �6�? 3 q�? 6"3 أدواره، وط�ح

�ذ ا�0�م�3 ��Z� ا(دوار ا��0'�ة. 

                                                 
)١(

�#=��U Nدة ا���"�D ا�0�م�D'�=$  ��6 3� 3 أداء"��ط�
 6 � ا�=�در ?2.@3 ،  � 
0�م���? S'ر��أ6[�ء ھ�~
 ا�
 .٣٩، ص ) ٢٠٠٦م�'� (،  ٥٣ ��=� آ=�� ا	�$/�� /�	�KaزH2، " ا���"�م�ت

)٢(
�ة م#�� �&�ب ،  �c"5�'دارaوا S'ر��/:Q ���م إ	9  ا	J�SJ$ " ( ا0$�ھ�ت و,��ج ��=�'D أداء ا�&��% و6[� ھ�~
 ا�

$�' Q	�)	ى ا�R4	ا - �Jb  � .٥٦٦،ص )م ٢٠٠٦،  ٢٠٠٦,��� �  ٢٧- ٢٦، �$آa ���2$ ا	��=�8 ا	����9 ، >���� '
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٢١

 ���ر أ��  - :أوً���� ا�  وا	��

 D���ر $"L0 ا�0�م��ت 6"3 م@��ى ا����أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S وا�2�~
 ا����و,
 م5 �`ل إ�3 ا�

��3  وذ�X 6"3 ، م6��0
 م5 ا�Uaاءات وا�:&�ات�:ا�.#� ا�
)١(

   

١ -  6�=:� �R
J	:��2ا�	و���%�  �
��

� و�	�J'أ��4�
� ا	$-� : ��$  
 ا���T�Q ا��ظ��637"�

2�( �Yورة،�6" ����$ 
�ر ا�@"�����Bا 
�ء ?�ام� ا�6aاد . ن �6"�.? z� ��د "6�2��6B5 اF�' ��-

U)ا �'�#$ zي، و��?���ذ ا�0�م��zا���Z� م�=$ z�  . ر وا��`وات و ا�#�ا�\ ا�


ر��� ?&�'=
=� '�Fن ���#"�� ا��2.
 و$#�'� ا(�6�ل ، و$��U ط�ق م���دة  -L 
ن $&"% ا�0�م�

 d�
و�F' �Cن  ،ا�=��م ?��"�
 ا��#"��أو �0.
 م5 ا��:���5 م5 م:='�&?  ���
ن $Q"F ا�0�م�
 L- ر���

�ذاً ��ر دون إ � ��اً  أ����Bا 
2��Uاء $#"�� �"��� (�"=��م ?��"�"- 
�ت ا��2. "&��ذ '��ف م�  . ن  ھ)ا ا(�

D�' ً�,��cوأ  
?��- z� ��"#�7�ت ا��2.
"ا�Tم�ا �'�=$" b�c  ط�أ�6�ل ('�[�5 ھ)ا ا��=�'� -� ا�.=


��:Mت ا��2$�، و���� ا���� ، م#�{ ا��2.
، م��'�� أداء ا��2.
، ا��7��طM,و �   .) ا��2.
 وم2�م2

��� ا	��c$ةا)'1ن '   -٢d�	6`ن 56  : /���.�ام أ�2 %$��2 �  %$ق ا)'1ن اaر ا�T ع�.�$

�رة ھ.� إ�3 أن ?�q ا�0�م��ت ) �0`تا�و �"�7\'�ن ،ا�و ،�0ا��ا�(��Q م� ?�5ا��ظ�aرتو$�0ر ا�T 

��ة�� Q��2� م5 وظ'�� ���,+ ��6`ن 56 م,aا 
F � م�:�@$ .  

�D  ، م ���ة ا��ظ�7
?�� ا6a`ن 56 : ا�����ء -٣'D'�=$   35 إ��#����م، (ا���.�
  ا�20�تط" �ت ا��@Cأ

�ت، �"-�2�ء، )�� ذ�Xإ�3 �,��ر �6"�
 اB$�0ُى ، ��=�'Dا ���ة و?���B ء�=�5 �����.�أ,�#���  . c@5 ا��

�ر م���دةأ����% و���Bا، �����
 مE ،  وھ3 $ �أ 6�دة ?d#7 ط" �ت ا�"?�و�U8? D6�$اء م=

5�#���
  ا��#T 5م �-L�2� ط" �ت ا������ وا�#��ل ،��"�م�ت ا��".�]�$ D� ت أ��ى� ، 6"3 م�"�م

6�دة ?d#7 ط J' z-� �`م
 ا������ و�"�ه  z2�?qf ا�.�p 56 ط�'=
 و. 5 ا(م�اض ا�:&��ةمو$.


�ء ا��@�:�م=�,B�8 ، ا ً�
6"3 م�ى  ن ا���-�\ '�Fن ��6م� "$  ����� ھz واردة �z  ا��ظ�7
 ��Mوطا���-

7�تTو،  $=�'� ا���ا �-`��تم�ى ام'�7F"� 
  .ا��&"�?

٤-  ���ءا 'ُ��5َّ:  ا	��=�,Bا  
و6�دة م� $�Fن ا(��2 ا(و�3 6 �رة  ، ��7د ا�)ي '�C D ��� ?�� إ�Uاء �6"�

 5F�' 3�c 56 أدا�� 
=�Cة د�F� 3"6 ل��#"� 

  م5 ط�ف ا�20�ت ا���.�pc`ة م��ا$:�ذ 56 �

 
 ��T ارات�C�,LM?  ً` =��D  م@' �C5، و�����م  ا�p.?�C�����ة زم.�
 وا�)ى '�D $�0'�ه -� �، ا��CJ+  ا�

                                                 
)١(

�ذ ا�0�م�z" ،   م#�� م=ـ�اد ��Z� ي�?���م"
: ا�6aاد ا�� 
�� أ'_�ء  ��ور�K /:(" (,#� ط�'=JR� 9 ��وة	إ �����

� آ=�� ا	�$/�� /����� ا	C=J ���د J>R� e�	ا �ر2��	ا �f� .١٧، ص ) ٨/١٢/٢٠٠٤- ٧،  ا	$�2ض ،ه
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�,�
 وا� �'&�F'ت ا(م��3 -�� �3 م�Dp ا�0�م�� ��- 

 ، أو '�D ا�����5 ?��رة دا���-��
 وا�'�.Fوا�



 م�Dp ا�0�م��ت ا���?��F'ت ا(م��� ا�`$�.�
 و?�q ا�0�م�F'ت أم���م�Uو.  


 إ�L0"$ 3 ا�0�م��ت ا(و�,�?�
 وا��'�.Fوا� 
�F'5 م����$ q�? 
2� �3 وظ�7��6"��'0�"  م@

Teaching Assistant  م ا��=�د�p.? Xوذ� ، 
�CJا���� أو/ ا��  ��? +Cم5 �0\ء م5 ا�� �-L� $#=�=D2ا�

7�ت وا��MوطTا��"�  
0�ن مُ ?�ا�&� � C 5م 
��:Mت ا�`?�ّ FMإ�Uاء ا��= 
 6"3 م@��ى ا�=@D أو ـ"

 

 أو ا�0�م��"Fن و ،ا��F$ر�Uأ Dھ
"�"C  ً�
ا���-" ا��2�م � @�ط
,�pاً  ,@ � D2�ة  ، وھ3 إ�($�م@��6ة ا(�

 S'ر��
 ، و�3 ا��K# ل ا��و$�ز'�2� 6"3 ا�&`ب ، و$fM�� q�?  ا��#��Yات وا(?#�ث,@] وا(�6

7�ت 2U\ة ، وا(�"F��، ا(�6�ل م5 ا�&`ب ، وم� إ�3 ذ�Xو، �0$�E ا��-  
�F'ت ا(م��$@�� ا�0�م�

��ر'S �3 ا����م� ��? 
'\�"0,aوا 
'�.Fةوا���fت ا���
 ، �c 3�B 5 $@��  و�"�6��0�,�?�ا�0�م��ت ا��

S'ر����? D2�. 
)١(

�D ا��:�ام ذوى ا�: �ة م.D2 �3 ا��ورات ا���ر' �
 (�Cا,D2 ا�� ����c ،5�b $�ى $"X و '

 3� �K��$ Dت أن أدوراھ�:ا�0�م�
)٢(

   


 �"&`ب  -١T�7ا� 
c��دةإ$���  D2$ة م، م5 � �ا��fT ت�5 ا�&`ب م�� '\'� وD2"�6 مE م6��0

D2.�? �6�7�
 وا�MC�  .م5 ��ص ا�#�ار وا��.

٢- Q�7:�0�م ا��=�رات ا�cأ � - 
��c 3� ً�T��� ة($� .م5 أ6 �ء ا(�

�ر ا���=�ة �"&`ب ?&�ق �2"
 �3 ا�D'�=$  D27 و7$@�� -٣F�)اd���رب ا�@5 وا�:�=$ % @? ،. 

 S'ر������5 �3 وظ��Q أ6[�ء ھ�~
 ا�"� 
 @.��? �
  م�8�Dpن  ؛أم�F'ت ا(م����� 6"3 ا�0�م��$

 �2$�Uر�? S'ر���رات �"��=�م�5 �"��� ?�ظ��Q أ6[�ء ھ�~
 ا� ��Bوا ، 
��:Mت ا�`?�إ�Uاء ا��=

 D�7
 ، و'"��م ا��:p.?ا��=�د �CJا��
  S'ر��و$#�'� ا(�Uر وا����\ات ، و?�� أن '@��� 6[� ھ�~
 ا�

�م وو�cات $=@Cأ 
�D $�0'� ا��=�  ��D ا(داء�7��ة '�D $=���� ?�ا�&'���fأو إ� Dأو $#�'"� ��=� دا�.  


 و�,�ُ��د '�D ا�����5 �3 ا�0�م��ت ا� �'&' DO ، ات�.� S�� ة��� S'ر����C مE 6[� ھ�~
 ا�����?

��ر'@�� ً��م و� #��O $=���� و�=p.6"3 ھ)ا ا� N"&'5 ا��#�ود"، و����أم� �Term Appointment .  3 "ا�

� و��,�,�� أ���,�� وأ� ���� $=�م ؛ @� وإ'&�- ، +CJا�� �C����م ا�p.? D2.���$ D�' S'ر���8ن أ6[�ء ھ�~
 ا�

 

 م��.��"6 
U6"3 در ����c ��? S'ر������5 6[� ھ�~
 ا�? 
'Bأو ا�� 
��ة زم.�
 ، ا��و�� ���]Cو

                                                 
(1) 

K. Lynn Taylor , “Graduate Teaching Assistant Training and Development at a Research  

University: The Case of Dalhousie University”(Paper presented at International Symposium on 

Professional Development in Higher Education ,  Hokkaido University , Sapporo ,Japan, July 30-31, 

2009) , P.10 
(2) 

. Ibid ,p.5. 
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 D'�F�.�3 ا�:�م
 -.�ع م5 ا�
)١(

   

 �'�&���5 أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S وم��و,�D2 ، ��"3 � �� �3 م0�ل $�وا���0'� وھ.�ك م#�وBت �"

�لKا��،  
�م�U +م�C"ث�? "Bath  3"66"3 أ S'ر�$ 
�ن U)ب ھ�~�]� �
  �3 م#�و�
 م.2�,�ا� �'&

���2$� ا�#($��) \���
 و$&�'��5 م@��ى وا�7#�ظ 6"3 ا��@��ى ا���Uاءا$� ?��ا�U3 وإC���م+ ،,Dp ا�=�

�#�اث ��?
Uذ'" در��
 ا(���
 �3 ا���ر'Sزم " ��"6 N"&' �،   Professorial Teaching Fellowأو م

 
Uودر b# 3 ا�� 
�ذ'�
 ا(�����Professorial Research Fellow  ، 5زم~��F���5 مUر -`ً ا��ر� �وا6

 
 @.��?، ��2"fM' 5��  5����
  �X"$ 3 ا��ظ�7��5و'�D ا�O`K? 
�ت ا���$ &F#م5 ا�� 
6"3 أ��س م6��0

B�
 وا���ر'S ، و،  ا�=��دة واaدارة ت وھ3م0�7�- ��Y��? Q���"X ا��ظ? 5����ا� #b ، و'=�م ا���=�م �"

�ز ���ذ ?�� $#=�N ا���=�م �`م�
 ا(�U5 �3 در�����D ا�' ��- ، 
���ت أم�م ا�"0�ن ا��:F#2)ه ا��� �=�=#$

ا(داء ا���ر'@3 �"����� م5  و'�Fن ا�#DF 6"3. �3 ا���ر'S، وإ�2�م� �3 ا��0�ل ا� #3K واaدارى

+,��,B6"3 ا 
�م $=�'D ا�&`ب (��$)D2$ م5 �`ل م�EC ا�0�م�p, ل`�.
)٢(

 

 
�م�U ����نأ- � ھ3 م5 و -  Monashم�,�ش "و$��O ��م��ت �3 أ���ا��U -  3دإ����,Dp  ا6


 م0�Bت ھ3  6[� ھ�~
 ا���ر'Sا���3C 6"3 أ��س إ,0�زات وإ�2�م�ت O`O 3� : ا� ، b#و ، S'ر��ا�

�م ا���3C أ,�وp, \��' ��ء أوزان ,@ �
 (دا' ��م
 ا��0��E ، وأھD م&6a 
T�7ا� ���6[� ھ�~
  ء

S'ر��� ا(د,3 ، وا�#% ١٠٠م5 ھ)ه ا��0�Bت ، و'�Fن ا�#� ا(Z� 3�Cوزان ا�.@ �
  م0�ل �3 -� ا�

0��3 ا� #b و�� 
 @.��? S'ر��، و'&"% م5 ا���=�م�5 ��ظ��Q  %١٠، وم0�ل ��م
 ا��0��E % ٣٠ا�

 D2أدا� ��"#�?  D2@7,L? أن '=�م�ا S'ر��.و$#�'� ,=�ط D2$�C ، أ6[�ء ھ�~
 ا�
)٣(

     

 ��D ا�����5 �3 أم' ، 3-���,�ن ا���"�D ا����3 ا�=� ً�=��� 
�-���م  ?��ر$�5ا�0�م��ت ا�p.? �، إم

 
�CJ5 ?، ا��=�د ا���م"�0�م�و'@�ى ھ)ا �U 3"6�E ا���� S'ر��
 م5 أ6[�ء ھ�~
 ا�) ،5'�Y�م5 م#

�6�
 �) '5 �3 ا���ر'S ، وأ��$)ة م@��6'5وم@ @.��? ��ر-�5 ، أمMة ا��($��$)ة وا(��Z ؛ D2.���$ D���

 ، 
��3 ذ�X و?�7
 دا���: 6"3 ا�.#� ا�
)٤(

  

                                                 
(1) 

Altbach, P., Centers and peripheries: The special challenge of developing countries. 

Decline of the guru (London: Palgrave Macmillan., 2003), p.24. 
(2) 

 Heather Fry, Steve Ketteridge and Stephanie Marshall. A Handbook for Teaching and 

Learning in Higher Education Enhancing Academic Practice. 3
rd

 ed.(New York : 

Routledge . 2009), p.495. 
(3) Monash University, Promotion Guidelines ,Accessed 18 June 2008, Available online at 

http://www.adm.ed.au/sss /academic-promotion 
(4) European Commission.“Eurypedia European Encyclopedia on National Educations 

systems”, accessed 23/1/2012, https://webgate.ec.europa.eu. 
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��Cات وا6a`ن 56 ا��ظ��Q ا��&"� -��0�م�
 إ�Uاء ا����ت ?.�������3 و�cة أو D@C ا�$ E��0� 
 @.��? 
?

 5����C ���ة �.
 أو �.���ً ، و'�D ا�'�.� S'ر���ر-�5 �~�ت أ6[�ء ھ�~
 ا�Mة ا��($��6ا �~
 ا(��$)ة وا(�

 
�D ا�����5 ?��رة دا��' b�c�C���2�ء م�ة ا��
 .  ، DO ?�� ذ�X إم� C �ل أو ر�q ا���0'� ?�� ا, @.��و?


 ا(��$)ة ا��@�� 5'�6��Fن~� 5 �3����"�  ، d�:�
 ا��-��راه �3 ا�U5 ��وط� ا�#��ل 6"3 در�م5 ?

��C ���ة م5 ���D ا�' DO 5وم ، 
� .U)ا 
f"ن ا��#�  .�.�ات �.��5 إ�O 3`ثوا�.0�ح �3 ام


 مO 5`ث أ��$)ة '#��Fن 6"3  -,�Fم 
�ر-�� ، 5��Fن م5 �`ل �0.Mة ا��($�
 ا(�~� 5 �3����"� 
 @.��?

�ر-�5 ، �8ذا ,�0 ا���=�م ، وا�)ى B ?� أMة ا��($��ن ا(�#��ز ام��ذاً م@��6اً ، وأن '0�ن أن '�Fن أ�


�D $���.� ?��رة دا��
 �3 ا�0�م�' 
=?�
 ا(��$)ة . ا���=�م �=#$ 3�N ا��Mوط ا�@~� 5 �3����"� 
 @.��و?

�C ن�F' رك ، وأن�Mذ م���L- �C)ات 6"3 ا�.� S�� ��6 ���ة �C م�=���ط أن '�Fن ا��M��  ى�Uأ


 م.�Mرة 6"3"�Tت أ�
 $#DF 6"3  ?#�ث ودرا�.0� �FM$و ،d�:���? 
ا��@��ى ا��و�3 وم�$ &


 م5 ,�Fم م�=�
ا��@��  
�م��ت أ��ى ، و$�� ا�"0.U 5م �C)6"3 ا D2.م 
O`O ن�F' ة 6"3 أن($�أ�

 �2��Y 3� %@,)ر ا����B 
�ً 6"3 و. $=�'�اً ?�F م�=�م '��a Eدارة ا�0�م�@��L$ 5 م�ى� �' ، N � �م

�د 6"3 ��6Bوا ، 
�-��0�م��ت ا���? S'ر���ر و$���5 أ6[�ء ھ�~
 ا���
 ��C 3ا�6 ا�Cوا�� 
ا���ام


 �": �ة �3 ا���3C وا�����5 �3 ا��ظ��Q ا(6"3��Yءة إ�7Fا� ��'�  .م�

��D ا����3 �3 م�� ، وم.��
 6"3 م@��ى ا����"���ت ا�@�Jا�� q�? 3� N &م م�p.وھ)ا ا��2 

 
� �ا(-�د'��
 ا���?��U���.F���6ى ا���ر'S م�K وا�.=� ا� #�ى ، ا��3 "�"�م وا�@�? 
,����Bم ا�p, E �$


Cا���م� 
�����ت ا�0�م��ت ا��'� - . 
�م"- 
�م 6"3 م.� أوا�� ا�:�'0�5 م.#
 درا��p.و'=�م ھ)ا ا�

���@U�7�دة ?2 ��را�
 ا����Bا D�
 ا(-�د'��
 6"3 أن '=6"3 ,7 
�ء $�"��� 6L? م��[�D ، 5 �3 ا�=�$ 
وإدار'

 
6�ت ا���ر' �ت ا���"��
 إ�q�? 3 ا(6 ، ��=�رات ا��را��
او$��ر'5 ، ���Ya�? �Kم 
�ل اaدار'�

a3 ا� 
�ر-Mا����0@��ن، �0�ن ا��0و�
، ا�#���Lة . إ�].... ر��د ا(-�د'�3، �0�ن اBمFم �?�وذ�X م=


'�2� �� '#�� 6"3 م\ا'�- ،  ���Lة اa :م���دة م.2F5 ا��#3، م�مL��م� م5 ر��م ا��@0��، ا�Fء ا��76


�زات �.�'UL? E���
، و''�2�/
Yر�6. 
)١(

  

�ء ���ة ا��.#
 ا��3 و��2$� �� ا(-�د'��
 و.Oأ 
 وھ3('�=$ D��D أداء م@��6 ا���ر'S ?��رة دور'


?�K�? ر� ���ة إ��(، �p.� ً�
ر��@ � �
 م��'��م�Fن م5 م $=��D ا(داء و'�=$ D��D م@��6ى ا���ر'S ط =:-  

                                                 
)١(

� وا�.=� ا� #�ى" �U���.F��د'��
 ا���?�
 �"�"�م وا�-Z� 3��ا�� ECا���"  ،
�د'��-)�? S'ر����6ى ا�@�? 
,����Bا�6 ا�C 

z"�7ا(داء ا� D��=$ ��'�  http://eduaffairs.aast.edu،  ٢٧/٧/٢٠١٢، �3  وم�
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•  3��"���ط ا�M.ا�.  

•  ���@U��ط ا��"�3 وإ,0�ز درا�
 ا��M.ا�.  

•  
��:�
 ا�"0�ن اaدار'
 ا��'�]6.  

•  

 ا�&`?�&M,)اك �3 ا���Bا.  

  .$=�'D ا|داء -���� أ-�د'�3  •

�ء ا�&`ب  •�=���� إ��,.  

•  
��:Mت ا��  .ا�@�

�ء أ�[� ا��.�و =��ت ا�=@D ط =�ً B، و,[��م إ�3 ھ�~
 ا���ر'�T S ا�����\ة �`'�D إ,U���c

3��"��
 O �ت $��\ه �3 ا(�6�ل ا���-"
 إ��� ، ا���c 3� Xوذ� ، Eم S'ر���ت  $#=�=�و-7�ء$� �3 ا� "&�ا��

 
T�2
 ا(-�د'��
 ,#� $@F�5 أو $���5 أى م@��6 $�ر'S 8و6"�� � ؛ا�:U 5ام م\�,� �U�' B أد,3 إ�

�c ���@U�
 ا��U6"3 در � ، S'ر��7�ء$� �3 ا(�6�ل ا���-"
 إ��� �3 ا�- + K$ Dا��"�3 ، و� b# أو ا� ،


2�م� ا��ظ�7��? 
   .أوا(�6�ل اBدار'
 ا(��ى ا���$ &

" Q���"L0 إ�3 $���5 أوا�� ��'0�2� 6"3 وظ� 
أم� ا�0�م��ت ا����'
 وم�Dp ا�0�م��ت ا���?�

�م ا6a`ن دا��
 -����'5 أو م�ر��5 p.? 5'�6�و'�Fن م���ر ) ا�2�~
 ا����و,
( و'&""6 N�D2 ، م@


 ھ� ا���7ق ا��"�3"Y�6��0�ت ، و'����ن $�ر'S ا���اد ا���"�
 �3 ا����م� ، و-)�X  ا��7�� S'ر��ا�

2� ا�=@D ا��"�3 ? D27"F' 3�6
 ا��.�6�ت ا��را�
 ، وا�=��م ? �q ا(�6�ل ا���C 3� ة م5 ا�&`ب��fT ،

�ً 56 ط�'N دورات إ�6اد ا���"D ا�0�م�3 '�?�$ Dإ�6ادھ D�و6=% ، أو دورات م�ا-\ $.��
 ا�=�رات ، و'

 S'ر��
 ا��-��راه '��$ D��D2. ?�ظ��Q أ6[�ء ھ�~
 ا�U6"3 در D2���c ا���رس 
U3 $ �أ م5 در�، وا�

 
7��ة زم.�� S'ر���ء 6[� ھ�~
 ا�]C ��? DO 56 �=$ B�6 ز�د م5 ا(?#�ث '�S�� D �.�ات وإ,0

�,�ن $.p�D ا�0�م��ت C م�Fc) ً��ذ ط =��ذ م@��6 إ�3 أ���ذ م@��6 ، وم5 أ���� م5 م�رس إ�3 أ��C�$


'(�7.��� ا�#�Bو. "
)١(

   

�ً 6"3 م� $=ّ�م@��L$  5F�' ، 
�F'ت ا(م��
 ، ا�=�ل إن ا�7�رق ?�5 ا�0�م�'\�"0,aوا ،
�-�� ،وا�



ٍ  5ْ مِ  وا(���ا���c�5ْ �0�م��ت ا����'
 مِ ، وا ,  ْ
�c��د ا(و�3 أ��ى ؛ ,��6"3 $���5 م@��6ى  ھ� ا6

S'ر��
 ا��CJات ا���C����م ا�p.? S'ر���داً  ، أو م@��6ى ا(?#�ث وأ6[�ء ھ�~
 ا���وا��3 $�0د �.�'�ً ا6

، E��7
 م5 $�ر'S و?#b 6"�3 و��م
 م0"���� $=�'D ا(داء �3 ا��0�Bت ا��:�, 3"6 �C 3�����'��K  و?

�D2$ واBر$=�ء ?2� ، و$#@�5 أدا�D2 ?��رة '��7#�ظ 6"3 م@"� S'ر��ھ)ا 6�م� 7#$�\ (6[�ء ھ�~
 ا�

                                                 
)١(

  3���8 ا	�����ت  ،وزارة ا���"�D ا��>R� ن���K ٣٤- ٣٢، ص ص. 
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��� أم� ا�0�م��ت ا����'
 � م@���ة ،��ا��=�'� ا(6"3 �`ل �.�ات ا��را�
 ا�0�م��
 6"3 م���ر 

�س -�LS'ر������5 أ6[�ء ھ�~
 ا�� D2�,و�
 ، و�U�' B ، و '�D ا�����5 ?��رة دا�� وم��?�O 

 6"3 وظ�7

=' �C ��D2$ ، م�~� �F? S'ر���=�'D أداء ا�2�~
 ا����و,
 أو أ6[�ء ھ�~
 ا�� 
�p,5 أ�@#�� \��"� ا��ا�E وا�#

2� م5  ا(داء ، واBر$=�ء ?��.�� ا��3.2 �"�7د� ��� �p.دة ا��6a ��ج �3 م2"�0��ع $#Yوھ)ه أو ،

�ت 6"3 دا���
 أ6[�ء ھ�~
 ا��F�,دة ا��a5 اF�'و ، 

 ا��2.���.�
 و?�ام� ا�&M,6"3 أ D2�� Cوإ S'ر���

�3 دا�� م�� -�� �3 ذc أو ، 
7"�
 ا�����Tة ��اء �3 دول ا����D ا��:���� ھ� ا�#�ل�X م5 ا�: �ات ا��

  . �3 ا(-�د'��
 ا���?�
 �".=� ا� #�ى 

 �ً���!: "�   ا)'�اد %$ق وأ��	

�K�$ ��ذ ا�0�
 إ�6اد ا(��]C5ا��اھ +Cا�� z� 
'�?��� ا�'��.�� ھ� ا�(,�  م�3 وا�cة م5 أھD ا�=[

�ً 6"3 أدا�� ، و6"3 ,�6�
 ا���"�D ا� "� SF�.' إ�6اده 
�"�6 z� �"� وأي ،�2�م2�� 
7�z� �6 أداء ا�0�م�

 "و�Uد$�
)١(

  ، 
�D م5 أھ������ذ و?��Z� z.2�6اد ا��a5و-�,� ا�م� �c �.6 Q=$ B ة���
 م@�"�6  ، Bإ

��q�? b أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S ھ.�ك  ا��را��ت �C أوY#+ أن أنKا� D���ً �3 ?"�ان ا��Tد و����@'

 D2'�� د�=�6Bوري، وأ,� ?ا�Y ��� zم���ذ ا�0�ً �C+، وإ,7��C"�20 وا� اً ھ�ر '�L�Kن إ�6اد ا(� �  ���B ط

2� ��S ��ط� أن م5 ورا��، (?�@��ذ ا-���6aادن ا��2�رات ا��.��p م5 ا(�? �2?�@��D ا-'،  5F�' �وإ,�

 
�D ا����T إ��� م5 و، وا���0'% ا���مz ، وا�:&L ، أن '�D ?�ا�&
 ا��#�و�' ����م�7�دة ,�،  ودروس م@

? 
    .��ور ا('�موا����ا-�

�د 6[� ھ�~
 ا���ر'S و�C أوY#+ ا��را��ت 6��ب ��وا���0'% ، وا�:&L ، 6"3 ا��#�و�
 ا6

 �: ��� أھ�2� مFM`ت   6.� م�C' LM.5 ا���م3 ، وم
)٢(

  

�ً ھ)ه ا�&�'=
 $أن  ��Cو (�L  ً`'ط�.  

��� ا��:�ط�ة �#$ L&:وا� 
��� ا��#�و��,  ،
�@F6 ر�Oوآ ���� .و�" �
  وJ$ �Cدى �.


 م5  �����-�، و�M���? 
�ذ �F$ �Cن م"�~�2� ا(�? ��' z�
 ا�'�?�����أن ا���اQC ا��
 ا�.�?�0'aا. 

 N � �
 ، ,�0 أن ?.�ءً 6"3 م����ر ?F�0'% ، ھ3 أ���د 6"3 ا��#�و�
 وا�:&L وا���6Bة ا�F� ، 3� �2"Kم

6"3 �2�دة ا��-��راه أم� -�فٍ " ذ�X م�K ا��F7ة ا�@���ة ��ى ا� �q م5  S'ر��أن ��cل 6[� ھ�~
 ا�

zدة ھ�2Mأن ھ)ه ا� 

 ، وا�#=�=�K# وا� 
ھٍ� ?#z� zK م�0د مJ ��0"� م���\اً �z أداء م2�م� ا(-�د'��

                                                 
)١(

  z?��ء ھ�~
 ا���ر'z� S ا�" ،6 � ا��زاق �.�5 ا�0.]6) z@'ر���$� ��U zدة ا���"�D'�=$ D ا(داء ا���F�,وا 
0�م�
z���,eE  ، z >���� ا	Q:/  ، �E�3 ���م إ	J�S� 9$ ا	��دة ("  ا��K5 ا�'�M$٧٨، ص )  ٢٠٠٩. 

)٢(
�ذ ا�0�م�z" ،   م#�� م=ـ�اد ��Z� ي�?���م"
: ا�6aاد ا�� 
 .١٧ص  ،" ,#� ط�'=
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d�:��م0�ل ا���- 
6�.���[�ورة ا���ر'% 6"3 ا��2�رات ا(-�د'��
 ا��? 5�]�' B ، D���$و ، S'ر�

 ".، واaدارة وا��.p�D ، و���ھ� ا��.�ھ� ، وا�=��س
)١(

    


 ا��2.�
أھ��
 ?�ام� ا�6aاد  Ellington 3"6" إ'"�.0��ن"أ-�ت درا�
 �C و��.�وأوY#+ أھ��
  وا�

0�م��ت �3 $�ر'%  ا�)ا$�
 ا��را�
ا��:�ام ��? S'ر��)٢(أ6[�ء ھ�~
 ا�
 ،  ��- �Yأو "S �U" Graham 

Gipps ، 3" و��- "Martin Koffey  ��2� 

 �3 درا��"6�ام� إ�6اد و$�ر'% (6[�ء ھ�~
 ?��cل �

 S'ر��
ا��,��K? 
�م�U 5'�M65 و�.Oإ,0دول  �3 ا �� ، و-�ن ، وا�.�و'� ، "��ا م.2F,`'��و ����م? 5�5 ,

3"6 ��-L��@#$ 3��U q�? 5ا,% ا���ر'�Y 3� D2'�� Sء ا��&`ع رأى  أX"$ �O ا� �ام� ا��را�
 ا�

($��$)ة وأ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S ا�)'D2  D� 5،$ا�&`ب �cل أ��)�? 
�ر,=���? D2?`ط D"�$ 5�@#$ 3� �وأ�Oھ

�"=�ا مX"$ �K ا� �ام� '.
)٣(

   

������ $"X ا��را�
 و�, ��M$م�3و�
 6[� ھ�~
 ا���ر'S ا�0U�c 3إ� ���  ھUدر +,�- ً�م�رس أو (أ'

�6��ذ م@��ذ ،أ���ذ م��7غ  ،أو أ��وا����  ،Bط`ع ا��@���ا"-�� ھ� �3 ا�0�م��ت ا����'
 إ�3 ) أو أ�

 
�ت ا��"��
 ا���=�مUا��ر ��ر، و، 6"3 ,�F�Z� دل�2� م5 $ �� ��� 
c[�ر ا�.�وات وا��J$��ات ا��2.�

���ف 6"3 -� م�ھ� �U'�وا�".
)٤(

�ذ ا�0�م�3أ�c ا��0ا,% ا���2
 �3 وأن  � ا���F'5ھ�  إ�6اد ا(�

�ذ '�� �Cوةً  م5 م2.��ا�M:�3 (ن ��)�
 ؛ ���:Mت ا���داً 6"3 ا�@���و$.�SF  ،�&`?� أ-�K ا��52 ا6

 ً��� ���ر'�ً أو B ���ر'��:�D2�"6  ،� ھ�)اJ$ ه��U 
7�ت �:��T X"�"� ���"�� ا���ر'S ؛ �"�� أن '�

 zم���رف 6"�2� وا��zf .' z أن $��ا�� �z ا���ر'@z ا�0���ت دا����� ,#� ، �[`ً 56 ا��7�ت ا�� Oو

6
 ، و م2.
 ا���ر'S؛�.�
 م�"�6 
&M,ى وا��3.2 م5 �`ل أ�?��
 إ�6اده ا��"�6 D�م5 ا�[�وري أن $

�ل ٍFدةٍ وأ�����م�
  مU �- ت��,�Fا�)، ?#@% إم �2� و?�ام0، ا$�
 و�Cر2$��p.$ ى��2�وأھ�ا�2� ، وم@ .   

  

                                                 
)١(

0�م��ت ا���?�
 $#@�5 و$&�" '��Q م#�� ا,�ارة  و6 �الله م#�� وا, ��  ،  ��? 
���"��ور�U �' ) " ����� 6J' �Kدة ا�:�م�ت ا�
 ���� : 	J�SJ$ ا	�����ت ا	�$//$hJ	�3 ا=JJ	�/ $/�ط	ا)دار�2 ، ا ��JR�=	 ���� ، ا	�J>RJ ا	�$/=L��4J	ق ا�E`:��2ت وا�	١٣- ٩، ا 

 .٥٦٣، ص ) ٢٠٠٧د'@� � 
(2)

 Ellington, H.I.,“Using Open-learning, Self-Study Methods to Train College Lecturers”, Education 

Today, Vol. 46 No.4, (1996), p 3 
(3)

 Graham Gipps and Martin Koffey “The Impact of Training of University Teachers On Their 

Teaching Skills, their approach to teaching and the Approach to Learning of Their Students”,  Active 

Learning in Higher Education, Vol 5(1), (2004) , p.99 
)٤(

��Y م#��د ،  � 
�ت " آم.'�7Fا� D'�=$ا 
�م و-"��ت  (6[�ء ھ�~
 ا���ر'M�S:��� وا��2.�@Cأ zا�ا� ��?�����Y�'
��=� '=�م ، " 
��D�2$	ا �� .١٠٣ص  ،) ٢٠١١(، ) ٤(١،  ا	�$/
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 �?B ال�c)ا �- z�6اد �و�aأن2)ا ا  ���Y�5 أ�����5 ھ� N�=#$ 3دي إ�J' : z� �$�,�Fدة م5 إم�7��Bا

 ٍ�cآنٍ وا z� �$ادا��� ا���ر'S ، و$&�'� �Cرا$� وا�
)١(

 :و$��M ط�ق وأ����% ا�6aاد -� م5،  
)٢(

  

١-  e=�
 ذا$�
�z -� ا�0�م��ت c�b $=�م ?�68ا ���E�"�ب ھ� أ: ا)'�اد ا	�ا='�&? 
2� ا���ر'@��، د ھ�~

�ت -K��ة �z ا�0�م��ت 6"3 ?�ام�  '����وھ)ا ا(�"�ب C"�ب م���ھ)ا ا( �Uو'�ا ، �ا��را��ت ا��"�

�ت ا� #b ا��"�z و$:"�7 ,�Fإم Q�Y5 6"3 ا� #�ث ، و���Mة ا��($�ا���?�
 م5 أھ�2� �6م $�7غ ا(�

 z� "�ب�ر ھ)ا ا(��C ���
 �z ا�0�م��ت ا(��ى ، و'ُ������ت ا��'���ن 56 ا��@�c)ا q�? 5م


 ا(��$)ة  �`ل��]��رج ، وc[�ر ا��J$��ات ا��"��
 ، وا�:"� 
$���� ��ص ا���2�ت ا��"��

 
� .U)وا 
 .ا�\ا��'5 م5 ا�0�م��ت ا���?�

�ر أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S إ�3 ا�0�م��ت و'�D ذ�X 56 ط�'N إ'7�د ا�0�م�� :)'�اد ا	.�ر>e ا -٢f�� ت

  
�ت ا��"��K� م ا��p, � 6 راة����� وا��-@U��z ا��Uل 6"3 در��#"� 
Cا���م� 
����  . ا��

 3. ���"��ن  B�?D2ً م5 $�-أو أ��اد ا�2�~
 ا����و,
  ا��@��6'5إ�6اد ا�0�م��ت ��Fة -K�� م5 و$'

 L&:وا� 
�و�#�����3C ا��3.2 ، ا��D6 و��ص ا ، و$����?"� D2� 
T�7ا� 
c�� 'Jدى إ�3 إ$�? 

 ا��2.���.��

�ء ھ�~
$#@�5 أدا�D2 و]6L- D5 ، وإ�6ادھ����� S'�6'5 . $�ر��ل ا��@�F��� � 
�"�ورات ا���ر' �

 �
 ��را��D2$ ا��"���Yإ 
��� أو ا��-��راه(وا��Lھ�"�
 ا��&"�?@U�
 ا��U6"3 در D2���c ( D2.���$ أ� '

�ء ھ�]6L- ، S'ر�$ 
��� $=�'D ا(داء و~���Y 3� Dء ,' 

 ودا���?�O Q��  .  $���.D2 �3 وظ

�م�
 وU ل $=�م�Kا�� �� �دا"6"3 �و�2�3"  Dalhousie University)ا�.F? 
�م�U م�C3 أ,�O 3وھ ، 

 �cوأDأھ  D���م� مF ا��@��6'5?�68اد  ) ا�0�م��ت �3 م0�ل 6"�م ا�#��ة 6"3 م@��ى ا��,� � ً��ن م5 و�=

�ت ھ3  
أر?�,�Fم: 
)٣(

  

١-  32�U�$ %'�6'5$�ر�ا��0د ���ة أ'�م ، '�-\ 6"3 ا���ا$�0��ت وم2�رات م#�دة، و'=�م  �"�@

 
�رة دا���Oإ 
6�ت ا��را�
 ، و-�7��C 3� �"��? م�ن�=�� �ا���ر?�ن ?��#�ار مE ا����ر?���c 5ل م


 �"&`ب ا�&`ب �"��"�D، وا��#��Yات ، وا���ا$�0��ت ا���ر'S ا�Uا��ا 
'(f��7�ل ، و-�7�
 $=�'D ا��

�ت MC��دة ا��.�Cت وا��7وض ، و� Uل ا��ا�c . q�?و ، S'ر����ر'% -� م5 أ6[�ء ھ�~
 ا���و'=�م ?
                                                 

)١(
�?� U��روى ،  T " ���=�: ور6J' �K ����� إ	J�S� 9$("$��ر م=��ح �6aاد 6[� ھ�~
 ا���ر'z� S ا�0�م��ت ا���?�
 و� � ا,

 ���� ، ا	�J>RJ ا	�$/�� 	=�JR: ا	�����ت ا	�$/=L��4J	ق ا�E`:��2ت وا�	ا��/$hJ	�3 ا=JJ	$/�ط  ا	ا)دار�2 ، ا ��د'@� �  ١٣- ٩،  
 . ٦٥٧، ص )  ٢٠٠٧

)٢(
�ن ،  �@? zC�
 : ا�J>�)+'�F;  –إدار�;  –أه�اeE : ;E ا	��=�8 ا	��	e ا	i��J$  درا��تم#�� وU�� ا���وى، وأ��c 6 �ا�  �Fم

 ، E'ز�� .٤٠، ص ) ١٩٩٩ا�7`ح �".�M وا�
(3)

 K. Lynn Taylor, "Graduate Teaching Assistant Training and Development at a Research University: 

The Case of Dalhousie University", P.15. 
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5'�6��ً أ����3 ا�:�م�ت ا�&`?�
 ، وأ����3  ا��@,��cت ، وا��&�ر'5 ا�=�ام3 ، وأ� �Fا��

5����"��  .�X ا��.�ع ھ� $ �دل ا�: �ات?�q ا� �Kc�5 ، وا��2ف م5 ذو، ا�

٢-  

 ا��2.���.�
 ?�ام� ا�"@"� : 
أ6[�ء ھ�~
 ، و �"�@��6'5وھ3 م6��0
 م5 ا�0"@�ت ا���ر' �

 X�(� رت�
 �Cة -�� أ�&=, �K�$ دل ا�: �ات ، وھ)ه��2� ھ� $ .�? E�0ض م5 ا��fوا� ، S'ر��ا�

�Yل م��c ش�6�ت م�K ا��را��ت ، و$���� ا� �ام� 6"3 ا�#�ار وا�.=" 
���"�$ 
~�? N"� 
�7�-


6
 ا��را��C 3� 
�?��ر ا��0'�ة �3 ا���ر'S  ، " إ'0F�)ا N� &$ ل�c 6"3 ورش ا���� ����$ ��- ،

D"���ت �"���  .و$��� ھ)ه ا��رش N"� 3"6 م0

٣-  
ً أ� �6 )���)١٣ة :  CNLT500((م=�ر درا� �6�ت أ� �6��ً  O`ث?���ل  ��) ً�,�،  )'ُ=�م م0

5�]�
  و'���"��
 $:&�{ ا��=�رات ا��7�-d�:���? 
  .، وط�ق ا���ر'S ا��7�ل ا���$ &

2�دة  -٤�D"�� Certificate in University Teaching and Learning: ا�0�م�3  ا���"�D وا�

2�دة درا�
 م=�ر ,�pىو'�&"% اMل 6"3 ھ)ه ا���#�  S'ر����� 6"3 ا��$ 
�"�6 
، ودرا�

�ت ، و'=�@"U ث`O ة��� ��ذ أو � ��
م أ�pc`���?  D2$`مL$ 5�?ر���% ا��F'و ، 
�Uا��ا 
'(f�و$=�'D ا�

�ر--�� .�cل م� $�"��هM' ٢٠(���ة �ن ( ، ��"��� 
U�#? Dھ �6
 �3 ورش ��6 ، '&"% ��2� $#�'� م��


 م=�ل �C��ة ?�?��  .��6 م�Mوع ?#�3Kھ� �cل م� $�"��ه ، -�� '&"% م.D2 و-

،N � ��دة م5 � �ات '� �5 م�ى  م��a�? 

 ا�0�م�'�.65'�6��د�2� مE أ6[�ء ھ�~
 ،  ا��@?

�, �5و، .3 ?��� '�[�5 م6��0
 م5 ا���ا�cا���ر'S ا�=�ام3 ، وإ�6ادھD 6"3 م�ى زمU �6ادaا ��M' :

 
��� ود-��راه وإ�Uاء ا� #�ث ودرا�@U��ت ا��"��
 م5 مU�6اد ا��"�3 م5 �`ل ا�#��ل 6"3 ا��رaا

�ت  5 �`ل ا� �,�م� ا�@�?Nم�3.2 �"��ر'S ا��6اد اaا��&"�?
 ، و-)�X  ا��=�رات,�Fم 
، ذى ا(ر?�

�
 م5 ا���ا�c ا��3 $[�5 إ�6اد 6[� ھ�~
 ا�"@"� D]' �,L? \�����ى $"X �ر'S ,#� وا�)ى '@�? N�"'

���M ا���'� م5� S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) 

 ا��2.���.�
 ا�F �ى ، أم� ا�'�.Fا� 
ت اا� �ام� وا��ور ا�0�م�

، وا�)ى '��� 6"3 $&�'� ا��.�ھ� وا��&�'� ا���"��z وا��3U���.F ،  وا���"D\ ا���"�D ا��3 '�=�ھ� م�-


 و@�J�- 

 ��D"�$ D6 ا�&`ب؛ ا�0�م�'�� 'Jدى �3 ا�.2�? . 
����M? 5 ا�=�لF�' DO 5م� ?�ام� وم�F$و

�2�
 ا��2.�
 ، وا����ار'��.�2$�وم�ا6� .ا�6aاد وا�  S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) 
�ت ا��7"�U�c�M$ b�� ؛ ا�#
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 ا��2.���.��م�
  ا��را��ت إ�3 أن ?�ام� ا�U 3�"3@'�2داً $ .3  "دا�����ت ا��7"�
 6"3  ا6U�ا�#

�ء ھ�~
 ا���ر'S م5 �`ل]6):
)١(

   

�D2$ ا��7"�
 ا��&`ع رأى -١U���cل ا�c S'ر��  .أ6[�ء ھ�~
 ا�

٢-  ، ��ت أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S ا��0د  E م�ا6�ة ا��7وقمإ�Uاء ا� #�ث و$#"�"2U���c5 ا�?

 .ا�=�ام3و

�Cداً  و�.��دة?�أت ا�0�م��ت ا����'
 �p.$ 3�D دورات �6aاد ا���"D ا�0�م�3 ا��"�  DC٥١(ر( 

�C 5مDCت ر��Yورة أB 'ُ��5 ا���رس ا��@�z� �6 وظ�7
 ،وم �١٩٧٢@.
 ) ٤٩(,�ن $.p�D ا�0�م�

�C ن�0�م�
 ، وا��z $�-\ 6"3  م�رس إB إذا -"� 
�?��
 ا��?��
 ا��"- �2�p.$ z�
 ا�'�?��c[� ا��ورة ا�


 $���D ا��.�ھ� وا� �ام� ا�0�م��
 ، و-�7�
 ا���ر'S م5 �`ل �7��6'5 6"3 -�$�ر'% ا���ر��5 ا��@

���+ ?�q ا�0�م��ت م=�ر'5 درا���5 '�ر��2Yأ ��- ، �fا��� S'ر�� ا��#��Yات وا���ر'% 6"3 ا�

0�?z ا�:`ق مE ��6 ، -ٌ� م5 ا�����'5 'aم� ا����در'5 6"3 ا�C ا�,�F' zF� 5'�6�وا���ر��5 ا��@

 �
 : �Oرة ا���"�م�ت وھ)ان ا��=�ران ھ�'\�"0,Bا 
f"ا�–  z� 3ا(و� 

 أ��ى $�Fن �2� ا(ھ��f� 
أو أ'

 �6� .وم=�ر ا�#���ب –ا��:�d ا(-�د'�z �"���� أو ا���رس ا��@
)٢(

 Bت و�زا�+ ?�q ا�0�م�

�ء م�ا-\ $.��
 �Cرات M,ت أ��ى إ�3 إ��م�U تL0� 5�c 3� ، �6ادa6"3 ھ)ا ا�.�{ م5 ا ����$ 
ا����'


 م� ?�� ظ�2ر م�Mو6�ت $&�'� ا���"�D ا����z ، و�Tور "cدات ، 6=% م��أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S وا�=�

ا���رس، ووا���رس ا��@��6 ا��S"0 ا(6"3 �"0�م��ت ?[�ورة ��cل -� م5 ا�����  ات�Cار

 

 ا��"���C���ت ا���ذ ا��@��6 6"3 �6دٍ م��5 م5 ?�ام� $.��
 ا�=�رات -�cL م@��
 ا(6"3وا(�Uر�"�   .  

�ءً 6"3 .? 5� �' ، N?��`ف �3 ا���ض ا�@�B5 م��4 ، إ�6اد ا�4? D2�,و�أ6[�ء ھ�~
 ا���4ر'S وم�4


�م� وا����ار'F$و 
$"X4 $ �4و ��ؤ'
 �3 إ�6اد أ6[4�ء ھ�~4
 ا���4ر'F? S.�4ا ، و�3 ا و-.�ا ، �2.�ك �����

 
����.�4 6[�4 ھ�~4
 $�4ر'S ا�@�? ���
 م5 ?�ا'
 $���5 ا���4�ون �34 ا���4ر'S ، و$@4#Yوا ، X4"$ }4?ور


4��Cوا��ا 
�ت 6[�4 ھ�~4
 $�4ر'S ا�"�7�4U���c�? 
#Y�4و ا� �ام� ?��رة وا �34 م��4 �� � ا��E4Y ، أم4

 b�c ، �� - �c 3إ� ً�7"��\ل$م::  3� 

 ا��2.���.�
 �Tرة ا��C���ت ا��م6��0
 م5 ا��ورات -�cL م@�

44�م ا�=44�,�نFc) ً�44=� &$  D442� 344� �44ر�C �44,L-�44و و ' X44وذ� ، 
244� ، اط ��44���7@244� و��, 
44
 ا��.2�44��.��

��b  ,��ضو��ف K3 ا���7 ا�� E���? ً�=cB X�(�.  

                                                 
(1)

  McKeachie, W. J.,“Critical Elements in Training University Teachers.”, International Journal for 

Academic Development, 2(1), (1997) , p. 67. 
)٢(

 .٣٧،ص)٢٠٠٠دار ا��F7 ا���?z ، : ا�=�ھ�ة (  ا	�H2$ إ	9 ا	6L��4J: ا	��=�8 ا	��	eE e ا	�%  ا	�$/z"6 e أ��c م�-�ر ،  
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   ا	.+�-, وا	+��ت  -:!�	(ً� 

44� zم���ذ ا�440��6 ؛ وا�:�44��d ا(?�44�دz م#44�{ م�.�44ع '���44 ا(�44��Uا ً�44�  ،��=Oو ً�44�د،  �44��Cوا ً�'  ،

�ً وإدار' ���ً و��\'=،  ��ً و���  ً�7
 6"3 ��� ا���� ا�40�م�z $�ر'@4�  ا(?��دو��F م5 ھ)ه . أ'["�$OL��ا$� ا��:

X�(- ���"6 �K#?5 �3 ا����0 �8ن  وFا�" ، و�  
�"6�� zم����"�D ا�0 �4 6"34���ذا(�4م42�رة $�� zم�� ، ا�40

 �4.�? ���� z?�0'aا �Tا���رة ا��="�
 ��ى ط`?�، وا�Oaا 
��"D، و$.��"� z@'ر��
 ا��.�خ ا�~�2$ z� ��و?�ا6

 D2��رة دا���4K��4 $@4�z4� �6 ا�4C z��ت ا�C`ا�� 

 إ�3 ط ����Ya�? ،D2.�?و ،�4�رى م4�C م54  و?4)ل D2'�4�

���4\، وا�4)ي ?�4وره 'SF�.4 6"34 م@4��ى 6&4��D2، و�#) ھ��z� D2 � �� ا��#��� ا��"�z4 ا�، �Cرات �

D2"6�7$ 
�?� ".وم�ى إ'0
)١(

   

 ، وم5 ھ.� �8ن ا�:���d ا����������7,Bوا ،
و��4�ت �:�4�
 ، وا��2.�

�ذ�
 ا(����"��
 و-7�ءة ا���"�
 ا��"6�� z� ً����4 .�ع ا���"�D ا�)ي $=�م�4 ا��F؛  $Jدي دوراً م�2�' �42?`&� 
4�"

�4� - �c 3ت  إ��4'�74�ت و-7T 34"6�4�- ، S'�4ر��4U �4�$دة أ6[4�ء ھ�~4
 ا���4ر'S أ�4c أھD4  6[�4 ھ�~4
 ا�

z���ت ا���"�D ا��@�Jدة م�U ��'� .م�
)٢(

   

 
 � "(Lily)�z""و�=� ا$7=+ درا�
)٣( 
6"3 �6د  ( Fairchild, et al.) "��'5آ�����"� و"، ودرا�

 :��M م5 ا�:���d ا��z '0% $�ا��ھ� �3 6[� ھ�~
 ا���ر'S و$
)٤(

  

��ام� �"&`ب  -cوا�د'���ً $�U�D22 وإر��دھD أ-. 

 - �  .$�F.� م5 ا���دة ا��را��
 ا��z '=�م2

�ر - F�?Bوا z=&.ا�� ��F7�
 ا���.��م� ?��  .��ى ط`?� ىاھ

���% وط�ق ا��:�ام� - �)  S'ر�$
=���.  

  .$�اT"� ا��7�ل مE ط`?� - 

 - �@7.? ��=Oو �cوم� ����M? و���c�S'ر��"� �. 

 ًB��U5 ا�=�لإF�' ، ؛  
�ذ ا�0�م���[5�4 إن ����d أ�' ، 

 م#�ور ر��@4O`O 3إ� �27�.�$ 5F�'

  :  -� م.2� م6��0
 م5 ا�:���d ا�6�7�
 وذ�X 6"3 ا�.#� ا|3$

١ - �jj�R
J	ا ,-�jj+.	و: ا d��44�� 5�44]�$ ،z44�"5 ا��F����44، وا��442�رة ا���ر'@44�
، وا�44Cود D'�44=��6ا�44
 ا�

                                                 
)١(

  
"�K:ا� �U��م�
 ا��"X ���"،ھ.� مU z� 
 ��� $�اھ� ا�&�- 
���Kوا�� 
 .١٠٧، ص"دا��2�رات ا���ر'@�
 ا��7"�
)٢(


 ،م#��د -�م�  C�
 "  ا�.?�0$ zم��ور6J' �K ����� إ	9 ا	J�SJ$ ا	���e  (" ا�0�م��ت ا����'
 �z إ�6اد و$�F'5 ا���"D ا�0
 $�' e��)	ي ا�R4	د ، ا�J�'�، �$آa ���2$ ا	��=�8 ���2$ أداء ا	�����ت ا	�$/�� '=D 9�ء ���2�$ ا	��دة ا	���=� و�<8 ا

 .٤٩ص  ،)  ٢٠٠٥د'@� �  ١٩- ١٨ ، ، >���� '�  Jb�ا	����9

(3) Lily, R., “Evaluating Teacher Professional Development : Local Assessment Moderation and the 

Challenge of MultiMate Evaluation”, (Paper presented at The Annual Meeting of National 

Evaluation Institute, July,1997),p.54. 
(4) 

 Fairchild, T.N.& Selley, T.J, “Evaluation of School Psychological Services a Case Illustration”, 

Psychology in the schools 1, v.33 , ( 1997) , p 12. 
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�\ام ?����ا6��، �B6وا�7�
 أ�&�ء ا�&`ب دون $,L� D2 أو إ�cاD2Uو� ا��z7 مE ا�&`ب، ا�MC�  .م.

٢ -  ,-�jj+.	ا��jj+.�	��44و: اM$  ،z��44�7,B44\ان ا$Bوا ،
44��44
 وc@544 ا����44ف �z44 ا���اQ44C ا�#@=Kا�

 ،S7.��7�ء ا�)ا$z، و?�-Bوا ،
�6�Yز، وا����0,aوا ���"� 

 وا��ا������="�  .و�6م ا���0د، ا���و,
 ا�

�� ا	.+�-, - ٣'�J�<�4�م  $���4K �34و: اp.ل ، ا��4
 �z4 ا(��4C�4ال، ، وا��C)وا 
�م4Cوإ 
�,�4@,aت ا�4C`ا��

 

  –ا���اE444Y (ا�&� 444Cا���444ا– 
444�ون، و، ) ا��444وح ا��'���Cاط�444��444��=�D ا��'.�444
 وا�? X444@�� ، وا�:"=�444
، ا�

 ،
���� ا�0�م��=�
وا���2p ا�`�N، ووا���M روح ا���ح وا�  .  

D��7=�4ا 6"34 $�$� 42� أو ا��4زن م و6"3 ا��' D� D2,أ Bإ d��5 ا7$�ق م�Dp ا� �Kc�5 6"3 ھ)ه ا�:�

 
7�ءة ا���ر'@�Fا� z� �2�م -� م.2�a z @.ذا����Z� .  

 �ً4���  ���5ذ ا	�����ت ا	1ز�� �2ا	��3 -: 

 
7�ت م2.�
 وأ��ى �:��T م�0د $�ا�� %"&�' B �7���ذ ا�0�م�
 �z أداء وظ�إن ,0�ح أ�

�م ?�68اده ، @%�#��
 $��L و، وإ,َّ�� B?� م5 اBھ����� �K-56 ط�ق ���6اد أ b# ن ا��Kc��ول ا� c �=�

q� ا� �2]�? Eم �2"6�7$ z� z��"���ر 6.��T ا���QC ا� �6B5 ا��?  X�(? 3����م ا�����3 ، و$\ا'� اBھ

 
 :�Yء ا���ام� ا|$�
)١(

   

١  - ��f�
ا�#�T" اتا�  z� ان��م 
�?��2$�، وأھ�ا�2� ، ا��  .وا0$�ھ

٢  -  N"��$ z��ذ ا�0�م�
، و$�fY �ِّFMطً� 6"��، وا��
 ا��z $�ا�U ��6 أ��Uر�ا���OJات ا��ا�"�
 وا�:


'�?��
 ا���  .?�pوف ا��0��E وا�@�

٣  - 

 وم��ا�"F?�M�
 م�"�6 �,�- b�c 5م D�"��  .ط ��
 ا�

٤  - 
�ذ ا�0�م���,+ وظ�7�� م�0د ,=� ا���"�م�ت، أT #+ � �. ا��f�� �z ا�.�pة إ�3 وظ�7
 أ�- �ا|ن  - .�

 - E��  .$��M ا���ر'S، وا� #b ا��"�z، و��م
 ا��0

٥  -  �T�
، و6.���"��� E ذ�X م5 ظ�2ر ا��0'� م5 ا(2U\ة و���اد ا�' �ا����E ا� F�� �D0c z ا�����
، وم

  .$�T�� ا���دة

��ً مX"$ E ا���f��ات ، ظ�2 ا����6a �Uاد أ�C��داً 6"3 �ذ ا�0�م�
 وا$@�� ھ�اف $�"���
أا6

�ت $�ر'@�
 $:�م ا���QC ا���"��z و$#@5 م5 م@��ى و'�ً و�=و ،دا�� أ-7 � )6 S�"� 
-�c �2���U 
�

                                                 
)١(

��اب و أ��� c@5 6&�ان ،   ��cم أ�Mت "ھ�0$�ھ�? �2�C`6و 
�ت ا��0��E ا��2.��"- 3�"��� 

 ا�`زم����ت ا(�'�7Fا� ECوا
 Dا�&`ب ,#�ھ) "�� Q:/  ��4=E 9E 9R
J	9 واR��	8 ا�ا	�اOK وا	�:��2ت وا	��l�Jت ، ا	3=�� ا	������ 	=�=�م : �م إ	J�S� 9$ ا	��=

�� ، ا	��س ��L��	١٣- ١٢، ا  �?�� .١٨٣- ١٨٢، ص ص ) ٢٠٠٨أ-
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 ُ� 
�م"� ّ� 
�ت 6[� ھ�~
 ا���ر'S إ�6اد�+ ?#�-'�7F6"3 ا� 
���?��\$�5  $��\توھ)ه ا�#�-
  ؛ا�=

 �   -:أ����5 ھ�

١- �'�#��د 6"3 ا���6Bا� �Y�6 ا��ا�@$ z��ت ا�'�7Fأو ا� 
���"��6"3 ا�=��م ?Lدواره ا��7د": �ات ا�

 ً` =�  . م@


 ا��z  ا�6aاد وا���ر'% ا��L-�� 6"3 أن-٢'�7Fس ا���3 ا�=�رة 6"3 إ $M��'0% أن ' .z 6"3 أ�

  . داء أو ا����ر�
  ا(


 6"3 ا�=��Dا�6aاد  م��� '=�مو"'�7F6"3 ا� 

 ا���"�
 أن مJداھ� ر��@
 مّ@"����"��2� '�5F ا�"�"#$ 

2� أم5F �8ذا ا��2�رات م5 م6��0
 إ�3T`:� م@��ى 6"3 إ�6اد ذ�X '[�5 �8ن 6"�2� وا���ر'% ا�

7�ءة م5 6�لٍ Fا�".
)١(    


   ا�6aاد'�� و����ت O � 6`ث م�ا�c أ�'�7F6"3 ا� z. ا��:  

١- m�
 ا( واEY ا� �,�م�'#�د '��M ا���ا�c ا��N @$ z ا���ر'S ، و��2�  -: ا	�.����"��   .ھ�اف ا�

٢- @��R�	ا :- ��M'ر'% 6"3 و���تم6��0
 م5  ا�'�7Fا� �Kرة �6ض ا��رس  م��تم2MC�  . ، إدارة ا��.

�[�5 -: ا	���82-٣' 

 ط�ا�=� وأھ�ا�� ،  م6��0���
 إ�Tار �Cار ?:��ص ���f? اءات�UBم5 ا

 ، �"��2� ا����ف 6"3 ,=�ط ا�[�Q م5 أ�U ووو�"'��$.  

��"#��ت ا�� .�63اد اa"دب ا���?�ي �z م0�ل ا( و?'�7F�6داً م5 ا(ط� ا ,�0 "6"3 ا� z�
 ا���U���

�ت ھ3 ط�ق وأن ھ.�ك �6ة، ا� �ام�  اھ��ى ا��2� م:&&�'�7Fق ا��=��B   :
)٢(

  

 ًBأو :  ��ت ا�`زم $���ھ'�7F5 ا��ا�: �اء$:� 
  .?�ا�&

 ً��,�O :  
pc`ا�م 
��� ��ى  وھ)ه ��ر'S ،6[� ھ�~�.��? D"ا��� 
'�7- }?�$ 
، ور�T  ا�&��%ا�&�'=

 S'ر��
 ��6 و'���� . ا�@"�ك ا�.��ذ3U ��[� ھ�~
 ا� Cم�3ھ)ا ا�.�{ 6"3 م�ا��ذ ا�0��z ا���QC  ا(�

QCا��� Xذ� z� ��ت ا���2p' zھ'�7Fق ا��=�
، و ا���"��z وا����"��ووEY م��'�� ، $#"�� ا��2�م ا�

?���ت Z��7$داء، و
 م�'�
 ھ)ه ا����'�� إ�7- 3�U�$� ُ' 
�"2��ت وا�: �ات '���ى ?2� �z $=�'� ا��#

 
���"��
 ، ا�'�7- �F? 
  . وأ����% ا��=�'D ا��`��

 ً�K��O :S'ر����2
 م5 أ6[�ء ھ�~
 ا��
 م5 �`ل �Jال 6�.
 م@��:Mت ا��U���cBا �'�#$.  

 ً�
  : را?��"�"#�   :ا���Uع إ�3 ا����در ا|$�
 و$�[�5 ا��را�
 ا�

                                                 
)١(

  ، D�د إ?�اھ�U ح���8 ا	J�اnK"ھ�,3 أ?� ا�7J+�	 1ز��	�2��3ت ا	ا ��JR�	 ح$��� V���$/ % ى�	 ��J���ا	��=<�	�R3� �L�b 1ب 
8��م�
 ا�=�ھ�ة ، (،  "ا	��=U ، ���@U�
 م�� .٢٣٦، ص ) ٢٠٠١ر�

)٢(
 .١٣٢ا���EU ا�@�?N ، ص  

٣٣
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٣٤

�ب ھ)ا  : ا	R<$�2ت ا	�$/��2 -أ#Tأ ����'�U��
 م5  6"3 ا����"���ت ا�'�7Fق ا��=��ت ا�'�p.ا�

� ً�
 و�='�?��2� وأ�@2���$F\ا$ا�  .  


� eE �:��2 ا	�2��3ت -ب��Jث وأه�:L	م5 ا� #�ث: ا 
6��0�� ً��ت و�='�7Fق ا��=�ا��z $�+  و'�D ا�

-�c ل�� '"z  ا�6aاد
 �z م0�- zت ، وھ�'�7F6"3 ا� z. ا��:-
)١(

   

6
 ا��رس  -�C z� zp7"�6 ا��7���? 
="��
 ا���ر'% 6"3 $#@�5 ، وا� #�ث ا���Bد د�Uأظ�2ت و z�ا�

 zp7"�6 ا��7��$)ةا��Z�  .  

-  �fا��� D�"��
 ، وا�)ى ا���ر'% ?L�"�ب ا�����ً إ' #�ث $f���ً و'ُ  ا(��$)ة'Jدي إ�@#$ 3�5 ���?�0  z�

D2$را��D2$ و'#@ِّ  ،ا0$�ھ�D2$ وم2C`6 5ب`&��?  .  

�ق و$#�'�  '�5F ا'0�زوم5 �`ل $#"�� ا��را��ت وا� #�ث ، =��ذ ا�0�م�
م��در ا���ت أ�'�7- 3�:-
)٢(

   

�ذ ا�0�م�
دوار وم2�م أ$#"��  -١��ت ا��&�ر ا���?�ي  - ٢     . أ� "&�  . م

٣-  

 ا�0�م��
ط ��"cت  - ٤       . ا����U�c
�ذ ا�0�م��  .  أ�

�ت  -٥pc`ت م��م ورؤ��ء ا�0�م�@C)ء ا� .رؤ�

7
 وھ.�ك"��ت ا, $�.�7�ت م:'�7F"�"�"#$ 5م ً�C`&) ��ذ ا�0�م�
 دوار2��[�O 5ووظ���7  أ�$ z,��

�ت ر��'�7-@ �2-`�:ھ3 
 '. zf ام
)٣(

   

١-  }�&:�
 ا�'�7-.      ٢-  D�p.�
 ا�'�
 ا�=��دة  -٣  .-7'�
 ا�.� -٤    .-7'�7-�  z$ا�)ا.   


 ا$:�ذ ا�=�ار  -٥'�7- .  ٦-  
�,�@,aت ا�C`ا�� 
'�7- .٧-  ��U��
 اaر��د وا�'�7- .٨-  D'�=�
 ا�'�7-.  

� T.7ّ+ درا�
 أ��ى�.�? 
�ذ ا�0�م���ت أ�'� :�z أر?�
 م#�ور -7
)٤(

  

 Bت: أو�'�7Fا� 
��:Mا� . 

 ��,�O :ت�'�7Fا� 
 . ا���ر'@�

 �K��O :ت�'�7Fا� 
 . ا��2.�

 ��ت: را?�'�7Fا� 
���=Kوا� 
�6���UBا .  

 +Cا�� S7, 3� ����ت ا���ر'@�
 ، وإھ�'�7Fوا� 
�ت ا��2.�'�7F5 ا��? �"�� Q�.��و'�J) 6"3 ھ)ا ا�

�ذ ا�0�م�
 م5 أدوار $��"N ?8دارة ا��7ق��ر�� أ��' ��? 
�ت اaدار'
 ا���$ &'�7Fا� X�(-و ، 
�K# ت ا��'�7Fا� 

�دى �C %�.م ��ن ، أو $���
 م5 ا�"0.0� 
��
 ، أو ر��K# ا�) D@C 
����%  –و-�� -"�
  –ر�,–  
�"- ���6– 

                                                 
)١(

�ت ا���ر'@�
 و�Uدة ا(داء ��[� ھ�~
 ا���ر'S" إ?�اھ�D 6 � الله ا��#�@5 ،  '�7F5 ا��$#@ � �١٤، ص"  . 
)٢(

��D م#�� ا�� ��ي U ��#��8،   م�
 : ردن ا(،  �6�ن( $�2 ا	��=��=K١٠١،ص )  ٢٠٠٤، دار ا�. 
)٣(

�ت ا���ر'@�
 و�Uدة ا(داء ��[� ھ�~
 ا���ر'S" إ?�اھ�D 6 � الله ا��#�@5 ، '�7F5 ا��$#@ � �٢٥، ص ". 
)٤(


 م@"D ا��#��ى  '� T ، D�.� 3"6 ��cأ، "S'ر���م�ــ
 ا��"X 6 � ا��\' $=ــ�'D ا(داء ا(-ــــ�د'�z ��[� ھ�~
 ا�U z� 
2Uم5 و \ 

�ت ���م�
 ا��"X ���د  /:�ث آ=�� ا	�$/�� ��=�، " ,�p ا�&`ب وا�&U ،١١٦،  ص) ٢٠٠٤(،  ٢٢٤. 

٣٤
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٣٥


�م�U S�ر�( ��ذ ا�0�م�
 إ�3 أر?E م6��0�ت م.2��ت أ�'�7- D�@=$ 5F�' �,5 ا�=�ل أF�' ؛ �)ا :  

�� ا	�2��3ت - ١R
J	ا  ��   وا	��ر42

 �2� م6��0
 ا�=�رات وم� " و '=�� ?2F"��' z�0$�ھ�ت ا�Bرات وا��7 2.6� م5 ا����رف وا��2@'

 ��ذو'��ر�2�2� و'=��2� ط`?�، و'�5F  أداءو$�F.� م5 ، ا�0�م�z  ا(�pc`'و ،�$��6"� وأدواره وم@Jو��


44���"��".أن '�44Fن �442� OL44$�� م ���44 أو ���44 م ���44 6"344 ا���"�44
 ا�
)١(

�S44 م544 أم ا� 44��Kcن �446ة �=�44C �44َّ و 


 ا�`زم
 ��F' zFن ا�����
 ا�.2��
�ذ ا�0�م���در أ�C ًت  ا`FMا�� �c 3"6اً ، و(:� وم��ر�4�ً  ،�"=�4ارات م


 �S ا�7~�ت ا|و$��M ھ)ه ا(،  م��F7اً �$:
)٢(

  

�ت �z م�دة م��.
 ، وا�� �دى ، وا��7�ھ�D ، و$[D م���
 ا�#=���E$��  : N ا	J:��ى .١'�p.و أ، وا�

�ت وم���
 ا��`، �z م0�ل م���z م��5 ,�F5 ھ)ه ا���? 
����ت ا�=C. 

٢. ���
RJ	ا �E$�J	ا  : 
7"�6�ت ا��:�Yا��� 
، وم���
 م�$D $�"���4 ،  �3 م=�ر م��5و$[D م���


=cB ات�.� z� �@7, ع�Yا��� z� D"��� �
وم� 6ُ  ، وم=?� ."z� D �.�ات �

٣.  �E$1ب���	8 و���ره8 ا
�E8 ودوا
E8 و���ر
+-�+� . و

��jjjE$���jjj ا5 .٤J�4446�ت ا��را�444
و$[D444 م���444
 م444#�jjj%  }$ ا	��=�C  ،و 
444�ت ا��"��444@�Jادارة ا��

�2�، و$��'"2���=Oو 
@�Jا�� E�� .وم���
 م0

٥.   �j���	ا �j2�/$�	ا �E$�J	ا  D"��4�ت ا�4'�p, 
وا�4��ا$�0��ت ، وم �د�4�2� ، وا���"4�D ، و$[D4 م���4

6�ت ا��را�
ادارة �C  ،D�p.� .وا�

��jjوا	�jj2�hت ا	��=�J ه�jjاف��$�jjE ا	�jji��J وا5 .٦  ، 
�ر':�44
 ، و$[D44 م���44
 ا�:"7�44�ت ا�744@"7��وا�

 D�"��6�م
ً ا�0�م�3 �". 

�:&�{ ا� �4ام�  6[� ھ�~
 ا���ر'�E$��  :� 3"�S ا	J:��ى ا	�$/�ي .٧� 
ا��:�ام م����D2 ا��2.�

44�ء �=��B6"344 ا 
44���دارة إو�44�$�D و، و$=44"�$ D'�44��D2 ، و$@244�"� ، و$�U�D44"�$ �44 ا�&" 44
 ، ا�=

��"��444�ن ، ا��444C+ ، و�444
 ا� �~444�ت ا�Fوا�� ، D"��444"� 
444� ، وا���444�در ا�`زم444�U���.F$ ام�:�وا�444

 
�Bت ?&�'=�$B�
ا���"�م�ت -��� ا��0��Eإو،  ��'�]C ش�=, z� D2?`اك ط��.  

 �ً ار$ �طإن ھ.�ك أ��رت ا��را��ت إ�3 -� �  5�4? 
4�ت ا���ر'@4�'�7Fوا�S'�4ر�4
 ا��6"��، %4@c 34"6 X4وذ� 

                                                 
)١(

  z�F#ا�#@5 ا� D�إ?�اھ ، " zم���ذ ا�0��Z� 
 "&�7�ءات ا��2.�
 ا��Fات: ا���f�2� ? �q ا���C`6ط`?� و �p, 
2Uم5 و " ، �=��
e/$�	ا V� .٩ ص ،) ٢٠٠٩(،  ٩٠ ر��	� ا	.=

)٢(
�� وا	��=�Q:/ 8 ���م إ	9(، "$#�'�ت ا���"�D وا�6اد ھ�~
 ا���ر'�T" :Sم� ?� �Uدة  /$�=	 O/$ا	ا e/$�	ى ا��RJ	ن،  ا��6 ، 

 .١٥٠، ص ) ٢٠٠٧

٣٥
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٣٦

��اهط ��
 ا��=�ر وم#  +7.T ��ت ا��2.�
 وأھ�ا��، و-�'�7Fا�
���M  ا�6�7�� S'ر��"�:
)١(

   

�ذاً  -  ١�6�\از ?�F,� أ�Bوا ،D�"��  .�z ا�0�م�
 $=�'� م2.
 ا�

٢  - �2=�=#$ 
�م ?Lھ�اف ا���"�D ا�0�م�z، و-�7���aا.  

٣  - 

 وا�0�م��"Fوا� D@=م ا��=$ z� م�2�aا.  

٤  - �0'aا 
�,�@,aت ا�C`ا�� 
��ام$.��cBد وا���? \���$ �2"�Uا�&`ب، و Eم 
�?.  

٥  - �Y��ت ا���?ِّ�5 ا(��C`أ� Eم N@�  .إظ2�ر م@��ى 6�لٍ م5 ا(�`ق $

٦  - �$��م ا�0�م�z و$�"��p.ام ا���cا.  

  .ا(-�د'�z وا�z.7 وا��z.2 داءا���� 6"3 ا�.�� ا�)ا$z، و$&�'� ا( -  ٧

7� :ا	�.+��  ا	�2��3ت - ٢Fا� X"$ } $�$�
 أ���:M? ت��ذ ا�0�م�
 ، و������ -�7د' 5�]�  : ، و$

  .وا0$�ھ�$�، وم2�رات ا��F7�� ا��"�z ، ا��#"zِّ ?=�رات  -  ١

٢  - ���
ً �&`?� �z أ�Cا�� وأ��#��T ًوة�C ن�F' 3�c ؛z,��\ام �z �"�-� مE ا|��'5 ?���.�2 ا��?�Bا.  

٣  -  

 ا�0@��#���? E���7
وا�.7@�
 ا��J$ zھ"� �، ا�"��م ?�ظ���7 ا��:�=".  

٤  - %��7�ظ ?�#DF ا,�7��z م.�cBا � ،
7"�
ً �"��اQC ا��:�'�� ��مًFcأ z&�' `.  

٥  - S7.��? 
=Kا�.  

�م -  ٦��  .ا�a`ص �z ا����، وإ,0�ز ا(�6�ل وا��@Jو���ت ?�0'
 واھ

٧  - 
��:Mة ا��C.  

٨ - �� ��
، وا�=�رة 6"3 ا��p7"ا� 
C`&ا�.  


$=�'D ا���" -  ٩��:Mا� 

 ا���م
 6"3 ا���"##.  

  .ا�=�رة 6"3 ا$:�ذ ا�=�ارات ا��=`,�
 ا�����ة -  ١٠

١١  - �=$�  .إدراك ا��@Jو��
 ا��"=�ة 6 3"6

٣-   ��E��)	وا ��'�J�<�
 ?": ا	�2��3ت اT�� zم��6�م
 وا���"�D ا�0 D�"�����\ م2.
 ا�$L \4F$�$ 
42� م4.2,

44�م ?�@44���م�44 اLaا�344 اBھ��
 ا��,�44@, �44��44
 ،وھ�44 $��مE44]:' �44 �=�اz ،�446 ا�� �6"� ��'� ،و'44�D و�N44 م�44

�#=N'،  N أط�و'�#=N 56 ط�$ zF� 
 ��"ھ�ا�� ا����Uةأوآ���ت م.
)٢(

.  
�X�(4 �4` ?�4 م54 $�4ا�� م46��0

344 '�44�رس م2�م�44 6"344 ا�.#�44 ا(م�44K ، ���44 م544 F� 3م���ذ ا�440�44
 �344 أ�44���=Kوا� 
44�6���UBت ا�44'�7Fم544 ا�

�  : أھ�2

                                                 
(1)

 Balduin, N.R Davis. Land Nammynik,  “The Imposter syndrome as Related to Teaching 

Evaluation and Advising Relationship of University Faculty Members”, Journal of Higher 

Education, v65, n2,(1994), p. 182. 
)٢(

��ت �
�R ا	��=�8 ا	����9ر'�ض 6\'\ ھ�دى ،  K1�0�م�
 ?�fاد، : ?�fاد ( أ? ��� .٣٢ص  ،) ٢٠١٠م�-\ ا��&�'� وا���"�D ا��@

٣٦
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٣٧

��d ا�&`ب وا��7وق ا��7د'
 ?�.D2 ا����� -�:? 
 .  

6�ت ا�F ��ة  -��م� مE ا��0�� . م2�رات ا�

- D2����cا�&`ب و 
�رة دا���K� .ا�=�رة 6"3 ا�

-  �$`FMوم E��� ا��0'�]=? 
 . ا�����

6
 روح ا��# 
 وا����Q ?�5 ا�&`ب -� . ا�=�رة 6"3 إ�

- �?`&� 
.@c وة�C ن�F' أن. 

�ذ ا�0�م�44
 اaدار'44
 وم.442�  : دار�jj2 ا	�jj2��3ت ا	���د�jj2 وا) -٤�44�ت ?�ظ44��Q وأدوار أ�44'�7Fا� X44"$ } $�44$

�م�4 مE4 ا(زم4�ت ��
 ، وا$:4�ذ ا�=�4ار، وا����"��
 ا�@�J3 ، وا�=�رة 6"3 إدارة ا��K#? N'�� ت إدارة�'�7-

�:&�{و"وا��44Fارث ، ��44- 
44
، وا��.44p�D ،  ا�=�44رة 6"344 م��ر�44
 ا���"�44�ت اaدار'44?�Cوا��  ،a�44اف وا� ،

�ل�$Bوا ، �Tا��
 �z ا(�"�ب ا�=��دي -���'�=�اط�
، وا�4 وا�Oا�#�ا z6ا�$ 
��"� N'�&? ذج��:�ام ,�4

�44
 �z44 ا�=�44�دة -44K'�cدارةa �44�.���(ھ�44اف واaدارة ??����442� م#"�44�  �%، و���ھ44� م544 ا(�44c�0, +44 O z44�ا�

����ً و6� :
�مCم5 إ �2' �6 %$��' ��ت إ,@�, ومC`6��Kم 
 :��cا 
"34 6 ا��04M�E –ام و$=�4'� ���4ر ا�&" 4


 ا��أي '�c– ون����ت ، ا�C`6 
�مC5  وإ�م"�
 مE ا�&`ب وا��.@c–  D2ا��cا�&`ب وأ �-�M�? م���اBھ

–  
��ام ?�5 ا�&`ب  –ا���و,
 و�6م ا�#�ة �z ا����م"cBوا 
=Kم5 ا� �U 
6�
 اaدارة ا��"��  –إ�=O %@-

 ."واaدار'�5 وا�\م`ء
)١(

  

 �ً4���   ا5دوار :

�`ف ا����ر وا(زم�ن ، ��? +7"��ذ ا�0�م�
 وا���,+ $.�6+ ا(دوار ا��3 '=�م ?2� أ�- �وم�2

,8� ، �2"Fا(دوار ، و� X"$ 
�رة إ�3 إنط ���aا N � ��- � "  N�=#$و �27��
 ا�0�م��ت �3 إ,0�ز وظ�"6��

 ، �2� ا���ر'@ $���� 6"3أھ�ا�2�7�ءة أداء أ6[�ء ھ�~- D2,) 
 ، C"% م.�pم
 ا���"�D ا�0�م�K�'3"�ن �

2� Dو6"�2"M� أو �2c�0, QC��'".
)٢(

ومE $��د وظ��Q وأھ�اف ا�0�م��ت ازدادت $ ��ً �)�X ا(دوار  

 ��$ D"� ، 
?��T اَ وأ����=�$ �K-أ +# TL� ، D2=$���Tةا��"=�ة 6 3"6C  رات�Cرات و�6"3 $&�'� م2

}=� 
�"��#��ر ط`?D2 +��"?�  ؛ط`?D2 ا�Fأ� ��U�$،  3$ا�)ا D"���D2@7,L? D2 ، وD2Kc 6"3 ا�=O D2?�وإ-@

�ف ، MF��Bوا b# 3 وا��=��ھD �3 $=�م و$&�ر ا�����
 ، وم5 �`ل ا�@$ 3�$=�'D ا(?#�ث ا��"��
 ا�

 ً�0�م�
 وا��0��E م�"� 
�م"Mا� 
��.�0$�ه ا��2�م اaدار' ،و$#=�N ا� D2�
 ا'[�ف إ�3 ذ�X م@~��� 3��

                                                 
)١(

  ، D��6 3"6 N���$ ، %����م"
 �3 ا���"�D ا�0�م�3ا�"ردم�ن م#�� ���� Mم��� �"�0دة ا� S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) 

 ا��2.���.� " ،
 .١٦٠، ص ) ٢٠٠٨(، ) ١(، ا���د  ا	�J=� ا	�$/�� 	_�Jن >�دة ا	��=�8 ا	����9

(2) 
 James M. Kouzes  , Barry Z. Posner, Leadership Challenge,3

rd
 ed (San Francisco: Jossey Bass, 

2003), p.32. 
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٣٨


 ا�"0�ن'�]�- ��ت ، أو إدارة ا�0�م�
 ، 'F"�7ن ?2�"Fدة ا���م ، أو �6@C)ا 
���� �ن مُ  وھD، أو ر�&

 3� 
���ت ا��0��E ، وا��@�ھ�
 ا��7@�J�� رة�M��Bا D'�=�
,M&ا(? 
�6���UBوا 
�3  ا��"��
 وا��2.�

E����اح ا�#"�ل ��FM`$ ا��0Cوا ،�.   

    ��-5����ذ ا '�0�م�
6"3 أ��  ًBأو z�"ا�� ��@C دا�� 
�$� وا��\ام�$� ا��"�� Uأداء وا ، ��و-"�

 ً��,�O،  �K���ت $ U3 وھ)ه ا��ا�z�"ا�� D@=ا� S"0ت م�6���Uام� ?#[�ر ا\�
وا�"0�ن  ، ا��"F��? 
، ا��"��

�رF�)ا D'�=$و ،  z�"ا�� ��@C ��6 �'�&$ �2,L� 5م z��ت ا�c����ى ا(داء واBر$=�ء ?�، وا|راء وا��=@

 ، ���
�ر-Mوا��  z�,ات وا�.�وات وورش ا������$J���- 
�"Fأو ا� z�"ا�� D@=ت ا���طM ، 0% و' Xذ� �-

�ء ا�C 3@�� ا��"�z أ��,B��ر-�$� $"U X\ء ، و-"��� ، ن '�#=z� N إط�ر ���ره ?Mوأن '�� م ، ���م�Uو

�� ا�0�م��
ا(�"�z وا� �م5 ا��\ام@�Jه م�0$ z?5 او .دF�' 
ُ��رس ا(دوار ا|$�' 
�ذ ا�0�م��  : �=�ل إن أ�

   ا	��ر2� - ١

�K�'  S'ر��
 $=�م 6"3 "ا�����م�
 ا$�p, 

 م2.�
 ، وا����رف ، ا���"�م�ت  $ �دل�6"�='�&?

 
��:� z� ��f�، وإ'=�ظ �Uا,% ا��F7�� واa?�اع 6.�ه ، ?�ون إھ�ار ا�&��%م=��دة، $@��2ف إ�cاث ا�

 "�z ا��C+ وا��20
)١(

 ، 2�� D�"��
 ا��"�6 N�=#�� z�2ف ا�@�ـ? 
�ذ ا�0�م���ط '��ر�� أ�M,)٢(
�D و"،  '

�ب ا�=�ـD، وا-�Mـ�ف ا���اھ%،  م5 �`��@�,=� ا����رف وا�: �ات، و$.��
 ا��2�رات وا����ل، وا-


'�M ا�=�ى ا� �'�&$ z� D2@' � ر�E ، وواBط`ع U �- 3"6ـ�'� ، و$.��
 ا��ـ�دات ا��#�ــ
 ؛ م�َّ

�7�ء2$�، و$.��
 �Cرا2$-."
)٣(


 و-� ذ�X ?�2ف" �" =��ة ا��@�#"� 
�Lھ�"z- D2 '� #�ا أ6[�ء  إ�6اد ا�&" �

E���"6�z� 5 ��م
 ا��0�".
)٤(

  

   
0�� E أن $4\داد أھ��4
 ا��4ور'ُ��4C،  ا���2M' 3ھ� ا���� ا�4#��3 �6'� م5 ا���ام� وا���f��اتو,

�رات �6ة ��[� ھ�~
 ا���ر'S، وذ�B X 3ا���ر'@ �6 ����:م5 أھ�2
)٥(

  

0$�ه ,#� $#���  .١Bا'� ا\$ DO 5م�3، وم��م3 ظ�ھ�ة ��:�
 ا���"�D ا�0.$%�����Q $�"���4 ا�&F$     

 D�4"�����Q $�"���، �@�ف ' #b 56 ا(�[� �34 ا�F$ ��#�أو ا�0\ء ا(- � م.2�، وم� دام ��ف '

S'ر��   .وا(�Uد �3 ا�

                                                 
)١(

�6�ن "، م#�� ا�� �دى   
.&"@? 
�?���ت ا��"- z� 
��=� ا	�=�م  ،" وم �رات ا��:�ام2�، ط�ا�N ا���ر'S ا�0�م�z ا��@�:�م
 .٩٩ص  ،) ٢٠٠٢'�,��(، ٢ >���� �K$ ،آ=�� ا	�$/��، ا	�$/��2

)٢(
  ، �Cا��رى �
  ا��7�ت ا��اU% $�ا��ھ� �3 6[� ھ�~
"'��Q 6 � ا��ھ�ب أ?� �c��ان ، �$Jم 
�م�U 
� '�اھ� ط" �- S'ر��" ا�

 ،H١٧٥، ص ) ٢٠٠٨(، ��٢٤=� >���� د��. 
)٣(


 م@"D ا��#��ى  '� T ، D�.� 3"6 ��cأ،"  
2U6 � ا��\'\ م5 و X"ا�� 
�م�ــU z� S'ر��$=ــ�'D ا(داء ا(-ــــ�د'�z ��[� ھ�~
 ا�
�ت �� .٥٦، ص ) ٢٠٠٤(،  �٢٢٤ ا	C=J ���د ����/�$آa /:�ث آ=�� ا	�$/�� ��=� ،  ",�p ا�&`ب وا�&

)٤(
  ، �,�
 ا��0'�ة �"0�م�
"��وھ�ا�� وو�07�U���')ل ا�c ؟

 ا�����
 أم ��ق ا�������=O"ص ، N?�� EU١٣٥، م�. 

)٥(
�ل أ��c ا�@�@3 ،  �Uن و�Mل 6"3 ا��ھ��U"`� 5م 
0�م�
 ا��.���? S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) z�'د�ل $=�'�U q�? Dا,% ا(داء ا(-

D2آرا� " ،��E�RJ	ا ����< ، ��4�� وا	�$/��2 ، آ=�� ا	�$/�R	ث ا�:L	٣، ص )٢٠٠٤(،  ٣ ��=� ا. 

٣٨

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



  
٣٩

٢.  �2��
 وم0@��4�ت ا$@�ع دا��ة ا��.@�J5 ا(��4اد وا���?–  
'�47ض D4p, 34"6  م�4� –?�4�7 ا�����4

4��4� S�S 6"34 ا��@4��ى ا��#"34 �#@%4، ?�4 6"34 .�4�در'5 6"34 ا�C ورة إ�46اد أ��4اد�Y D�"��ا�

 
ا��@44��ى ا��44���3 �344 ا(�44�س، وھ44)ا '=�[�44Y 344ورة ا���-�44\ أ-�44K 6"344 ا��ظ�447
 ا���ر'@44�

��L? E��0�م�
، 6"3 ا�.#� ا�)ى '�� ا��0"��U6"3 أ-�� و Dدر'5 6"3 أداء أدوارھ�C اد. 

٣.  D�"��0$�ه ,#� $�و'� ا�Bم�3 ا��ل ا�&`ب �"0�م�4�ت  ،ا�0=�
 ا,�,�F6"3 إم ���إذ �D '�� ا(م� '=

4#�ق ?42)ه ��Bأو ا ،D4دھ`? z4� ت �"&`ب��ل ا�0�م�=�
 ا,�,�Fاه إ�3 إم��$ �? ،z"T)ا ��z م�ط.2

�44�? 5446 D�44"��44�م ا�p, N44ت و�� .ا�0�م�44
)١(

44�ً  م544 ا�&44`با�7~44
 و'�544F ا�=�44ل إن ھ44)ه   ��� 344�     ، وا�

 ً�4�ر ،  م� $�Fن م�@�4رة م�د'4����42� ا�40�م��4Y 34� 3ء  $@4���Fا�0�م�4�ت ا��34 $=�4م ?��"�$ �42��

��'�447
 ، م�$ &44
  �446ة م�44"F���344 $�.442#�  ا��440دةو?��ت ا�Uدات وا��44ر�244M��6��44اف ?Bوم�44ى ا ،

��4% –ھ�4  ، وأ�Uدھ4� $�ر'@4�ً ا�0�م��ت $�"��4�ً أ�[�  �)�X �8ن،  ا�0�م��تfا� z4�–  Dرھ��34 م��4

�ر���Bا. 

٤. "��'�0$�ه ,#� ا��=��D 6"3 أ��س ا���Bو $\ا'� ا ، 
4����ت أداء م���\ة $�@D ?�40دة 6'��$#=�N م@



 ، و$#=��U Nدة ا���"�D و ،و,�6�
 ر���� ��" "ا�0�م��M,3 م �دئ ا��#
)٢(

وا��42ف م54 ذ�X4  ؛ 

�"ھ� �Y����$ ن  D�"�$ 3م��U
4����."6"3 م@��ى ا����'�� ا��
)٣(

و�4C أدى ذ�X4 -"�4 إ�34 ازد'4�د  


 ?�5 ا�0�م��ت �3@��4
 �34 ا(داء ا�40�م�3،  ا��.����و$#=�N4 ا�#��4ل 6"34 �24�دات ا��40دة ا��

�د ا(-�د'�3،��6Bا  ��-S'ر���,% ا�U 3"6 � -أ �FM? ت�.أدى إ�L$ 3-�� ا�0�م�
)٤(

  


 ، زادت م5 أھ��
 ا��ور ا���ر'@3 وا���ام� ا�@=?��ذ�4
 أنا�0�م�4
 ،  ا�)ى '=�م ?�4 أ�4Uر�� q� 4ا� 

�4 4$�ر':3  (6[�ء ھ�~
 ا���ر'S ��6م4�ً ا��ور ا(ھD  '��ه�? �42�، وھ4)ه ا�.�4pة �42,�F? } $�4$ " 
ا��ظ�47

2�  وا��3ا(و�3 وا��c��ة LM, �.6ة ا�0�م��ت، �"�c ��اء ا����ر��5 وا��.�p'5 6"3أE�U 6"3 أھ��
)٥(

 ؛ 

44
 ، وم�f��44ات ا����44 وط ��44
 �344 ,=�44 ا�����44
 و,�44Mھ� ?44�5 ا�&44`ب  ا�0�م�44�ت �44�c دورو�c�م544 ,

22U3 '�ا��ت ا�'�#�
 أ��ى وا��3 زادت م5 أھ��
 ا���ر'S ؛ � ا���"�D ا�0�م�3ا��c�  . م5 ,

                                                 
)١(

0$�ه ,#� $�و'� ا���"�D ا����3"���� ط� م#��د،  Bت: ا� "&��'� ( ٣٤ ، ��=� آ=�� ا	�$/�� /�	�KaزH2"ا���ام� وا��`م� وا��.'
 .٦٥، ص )٢٠٠٠

(2) 
Soodak, L.,” Performance Assessments and Students with Learning Problems: Promising Practice or 

Reform Rhetoric?”, Reading & Writing Quarterly, Vol. 16, issue.3, (Sep, 2000), p. 257.  
)٣(

�روق م#�7ظ،  � ��c3"أ���ت ا���"�D ا��@�Jوم 
�د �"0�م���6Bوا 
�م"Mإدارة ا��0دة ا�" ، )):/ �Kور $J�SJ	9 ا	إ ����� ��
�م�
 6�S�� 5، ا	�aء ا5ول، آ=�� ا	�$/��" ا	��=�8 ا	����9 ا	�$/�Er ،9ق ا)1iح وا	���2$"ا	���9 ا	R4�ى ا	:�دى '�$ U ،

 .٣٠ص  ،) ٢٠٠٤د'@� �  ١٩- ١٨
(4)

 Hiltner, A & Loyland, M. “The Effectiveness of Annual of Faculty Evaluation. Accounting Faculty 

Perceptions”, Journal of Eduction for Business, Vol. 73, Issue. 6, (Jul- Aug 1998):p 370. 
)٥(

  3�� Kا� q�ن م��27�  :ا�0�م��ت "، م"�0��2$� ، م�27م2� ، وظLM,:  
�"�"#$ 
�7Tو 
ص  ،) ٢٠٠٠(، ٥٤ا	�J=� ا	�$/��2" درا�
٢٢٧ . 
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٤٠

%,�4�ر أن  ھ.4�ك م54 '��=�4 أن ا� b4# ا��"�34 ھ�4 ا��ظ�47
 ا(-�4K أھ��4
 ا��=�?� و6"3 ا�0 �، 6"34 ا6

 
�ج ا���������M إ,� E@�$ �? ، �2K?و 
و$�$% 6"34 ذ�X4 . وظ�7
 ا���"�D ا�0�م�3 ��@+ م�0د ,=� ا�����

44C أن ُ 44�ن -�+ ا�0�م�44�ت �344 �6'�44 م544 دول ا��44��D @ِّ ـ?�44
 و-.�44ا وا���F'�44ة ا(م�#�44�ت ا��'B�44 ا��Kإ�344  - م

 
�م��ت $�ر'@�U
�K#? ت��م�Uدوو �42� ��م�4�ت ، و-ٌ� م.2U +4و��c 5�4c 34� ، �4��7�ره ا�4)ى 54F�' B إ

��2.�? 
 .أ��ى ا���از,

�ت MC��ذ ا�0�م�
 6"3 م�0د إ�=�ء ا��#��Yات وإدارة ا��.���� ا��ور ا���ر'@3 (�=' Bو �و���ھ

7��� أو 0$�ھ"�  اً ?� إن ھ.�ك ?��اً آ�� ا(����% ؛م5 ا�&�ق و�
 � ؛ -��� �� م5 أھ��
  -5F�' B إC`���

�ء .? z� دور �2� zم���ذ ا�0�ا�0�,% "أ-�ت ا��را��ت 6"3 أن ؛ �=�  �:��
 ا�&`ب?�5 ا�&��% وا(�

أھ��
 ا��ور ا�)ى '=�م ?� أ?�زت ا�:"=3 �3 �:��
 ا�&`ب '��FM �`ل �.�ات درا��� ا�0�م��
 ، و

 
��"� 
�6���Uت ا�C`6 5'�F$ 3"6 D2$�6��ذ �FM$ 3�� �"�ك ط`?� ، وم@�".ا(�
)١(

�تھ)ه ا��`Cو       

 B��رھOآ ���=$  }=� z,�@,aا %,�'�5F ؛ و 6"3 ا�0�,% ا(-�د'��OJ$z ، ?�  - ھ����أر�D  -6"3 ا�0

�L-�� أ6[�ء � �Yورةھ.�ك ا�=�ل إن S'ر��0�م��ت 6"3  ھ�~
 ا���?%,��D2  ا�0C`6 z� z,�@,aا

D2?`&?. "� ء ذات��م ? .���� م5 �`ل ا���اQC  ، ا�&��%�5 أ?�ز أھ�اف ا�0�م�
 اBھ�,�و$#=�N إ,@


���"��".وا����ر��ت ا���ر'@�
 ، ا�
)٢(

�م� ?�و" ���ذه م.� واھ�� ���  ؛6.�م� '��M ا�&��% ?=�ب أ��"-


 واBط�~.�ن=K��? 
C`م5 �`ل ھ)ه ا�� %��."ا�&
)٣(

   

  ُ' zFَ و���6" zf .' ��-)ا �U6"3 ا�� S'ر���ذ ا�0�م�
 وظ�7
 ا���رس أ� z� �ً.F��� أن '�Fن م

ً ؛  م0�ل $:��� �6�ت ا��رس م"��Yل $:���، و'��ض م���ت �z م0=� &��ت وا�'�p.ث ا��cL?


 وم.&=�
،و'�اz6 ا��7وق ا��7د'
 ?�5 ا�&`ب،#Yوا 
 –و'�#�ث ?��"fـــــ
 ا���?�ــ
، و'@�:�م  ?&�'=

 �c�� z�–  وم#�دة 
#Yوا �
'��� 6"3 $���� ا��.�خ و؛ -أ�7ـــ�ظً���"��0�ح ا���"�
 ا�.� D�`ا��.
)٤( 

�ت و ��
و� Fا��:�ام ا�#  +,��,Bم5 ، وا� �ام� ا Xإ�3 ذ� �
 أدوات و، وم�U���.F$ ت�=� &$ �، وم

 ��ت وم\ا'�,�Fم5 إم �#��$ .  

                                                 
(1)

  Scotty McLennan , “Moral and spiritual inquires in the academic classroom”, Journal of College 

& Character, vol. VI, no. 4,  (2006) , p. 2. 
)٢(

  ��T�7�  :�"�\'� م5 ا�

 - D�ات ، م#�� إ?�اھ�'\fا� "Uم5 و 
$Jم 
0�م�? 
'�?��
 ا��"�م ا��"- z� 
�ت ا���ر'@�
 ��ى أ6[�ء ا�2�~
 ا���ر'@�'�7Fا� D'�=$ 
2

�6���UBت ا� . ١٤٠، ص )٢٠٠٥(، ٢٢/����� ا)��رات ا	�$/�� ا	�J:�ة ��=� آ=�� ا	�$/��،  ",�p ط" 
 ا��را�

 - 3Y��\ة" ، ���� ���S ا�= z� 3�C)ا 
�م�U ة($�،  ٢ ��=� >���� ا�U D'�=$"  ،9+K5دة م2�رات ا���ر'S ا�0�م�z ��ى أ�
 . ٥٤، ص ) ٢٠٠٤(
)٣(

2
 ,�p " ،إ?�اھ�D م��Uة م�2ي 6"�ان ، و Uم5 و D�"��ا����ر��ت ا���ر'@�
 ��[� ھ�~
 ا���ر'z� S ا�0�م�
 ��Y zء أ,@.
 ا�

�م�
 وا�{، ا���اق  ��٢=� ا	�=�م ا)���4��،  "ا�&" U ،)١٨، ص ) ٢٠٠٥ . 

(4)
 Uctug, Y & Koksal, G. , “An Academic Performance Measurement System and its Impact on 

Quality of Engineering Faculty Work at Middle East Technical University”, Assessment and 

Evaluation in Higher Education, Vol. 28, No. 3, (2003) , p 251. 
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٤١

�ذ 6"3 �
 ا��?{'ُ[�ف إ�3 م� � �C ، Nرة ا(�'�p.وا� 
�=� &�.�"�=�رات ?�5 ا��0ا,% ا�
)١(

 

�\ام�Bوا "�L? ،وا�#�ار 
MC�
ا|راء ا��"� و$= ��ب ا��.Yر�
 ا���� 
)٢(

، و$.�'E أ����% $�ر'@� ،  

z"�"#�.وا���-�\ 6"3 ا���"�D ا�)ا$z وا��F7�� اa?�اz6 ا�
)٣(

  D�ھ�و6"�� أن '@��6 ا�&`ب 6"3 م���
 ا��7

 
�����ام b'�#$ 3"6 ا���دة ا��z '=�م ?��ر'@2�، وا���� ،  �"�=�راتا(�cافا(6وا� ،����=� وا�

 
�ء ا���ر'Sا�0�م��.Oأ .  

 ً`K�� ، ��0ا� S'ر���'"�ر"  �cدو�C ا��"7+ ا��را��ت �cل م��'�� ا�$" L. Taylor  ُم5 ◌ً لاك :


، و c% ا���دة،"=�� �2"�Uو ،

، وم�ا6�ة ا��7وق ا��7د'#Yوا S'ام ط�ق $�ر�:��م وا���اBھ

��`=���ام0M$ ،D2�E ا�cب وا`&��?D2� ?�
 ، ا��:�ام م��'�� $=�'D م`��
 و، ��D2وإ'0'(f$ ام�:�وا�


 ا����6 
�Uو�0دة، راD2@'ر��." $= � ,=� ا�&`ب �
)٤(

  
 ,J. Dorfman"?�ودن، ودور���ن" أم� درا�

J. Broden  ��Yأ �=�� B◌ًُد$�  " :م5 ◌ً  ك��ذ ?��وإ�6اده ��#��Yا$�، وم�ى �Cر$� 6"3 ، إ���م ا(�

��Yات��ح ا���دة، وم�ى $#�#�"� ���p.$و ،�، $� 6"3 ر?{ ا���"�م�ت ?�[2� ? �qو�Cر ، @� �2

6�ت ا��=�ر�Y��� �$�,�#�."و�����
 ام
)٥(

   


 م#�دات ا���ر'S ا��7�ل أن  أوY#+ درا��ت أ��ى و�"6�3 '=�� ?2� ا���ام� ا���OJة �3 م�ى ��، وا�


6�ت ا��را��C دا�� S'ر�����K �3وا��3  ،$#��� ا�&`ب$.�SF 6"3 و، ط�'=
 ا�$: 
)٦(

   

١.  DF#ب م�"�L? ا��رس 
6�C إدارة .  


 ا��روس  .٢�Uدةا�: �ة �3 م�ا��aوا � .م.2

٣.  D"���رات وا��م�ز وا��`م�ت �"#b 6"3 ا��aام ا�:� . ا�

٤. 
�دة ا��"���"� 
�L-� مD2� 5 ا�&" "� %��� .ا��:�ام م:�"Q ا(�

٥. �.� .  E �3 ا��:�ام ا(�~"
 مc 5�b ا��@��ى وا��#��ى'ا�

                                                 
)١(

  ، 5�@c ��cن "6 �ه م#�� أ�' ����< eE ��J=�	8 ا
��<���t/ ;�K1'و �ر2��	ا �f���e 5'_�ء هd�	ا �D$	ا"  ،) 
��ر�
�م�
 �6ن ، U ، 
�?�� .٣،ص ) ٢٠٠٦د-��راه ، -"�
 ا�

(2)
 Broden, J & Dorfman, J., “Determinants of Teaching Quality: What's Important to Students?”, 

Research in Higher Education, Vol. 35, No. 2, (1994) , p76. 
)٣(

  z,�
 : ا���"�D ا����z� z ا(ردن "، و��� م��" =��eE 8 ا5ردن ا	Q:/ eE ���RJ ���م إ	9 " (رؤ'
 م@=��=	 ��=L��4� �2رؤ $J�S�
 . ٢٠ ،ص )٢٠٠٢أ'"�ل  ١٦ – z�١٥ ا�7��ة  '�Jن

(4) Taylor, L. “Reflecting on Teaching: The Benefits of Self-Evaluation”, Assessment & 

Evaluation in Higher Education, Vol. 19, Issue. 2, (1994), p 109. 
(5) Broden, J & Dorfman, J. “Determinants of Teaching Quality: What's Important to 

Students?”, Research in Higher Education, Vol. 35, No. 2, (1994), P.35. 

(6) Kauchak. D.P. & Eggen P.D., Learning and Teaching : Research Based Methods, 4th ed          

(Boston:MA: Pearson, 2003),p.75. 

٤١

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



  
٤٢

  3��ذ ا�0�م�
 ��وره ا���ر'@3 �6د م5 ا(دوار ا�6�7�
 ا��: م� '"��M$ 3و'��7ع م5 م5 أداء أ�
)١(

   

  .  ا��=�رات$�L�Q وا�=��م ?�68اد  -١

٢- %����ر أ���
  وط�ق،  ا� ��  .و$.7�)ھ�، ا���ر'S ا��.

٣- �
 إ�6اد اBم'�'�#��ت ا�,�# ،
�27Mو،  وا��  .ا��aاف "6�2

٤- S'ر��  . ا��`3U �"&`ب ا�����K'5 درا���ً  ا�

٥-  �p.ا� 
2Uا�&`ب 6"3 ا�#�ار وإ?�اء و E�0M$ .  

٦-  ��"#�  .وا��:�ام أ�"�ب �c ا��FM`ت، وا�.=� ، $�ر'% ا�&`ب 6"3 ا�

٧- ���
 ا��"��
  ا��aاف 6"3 ا����K# ا� E'ر�Mوا��.  

٨- d�:��% �3 م0�ل ا�Fوا� EUا���ا DھL? Dا��C إ�6اد.  

٩-  
6�C إدارة
  . ?L�"�ب م#DF  ا��را�

 .إ-@�ب ا�&`ب �Cرات ا���"D ا�)ا$3 وم2�را$� -١٠

�"X ا(دوار � 
�"�"#�27� '�5F وم5 �`ل ا�.�pة ا��.�$  
  : ھ3 �3 �6ة م#�ور ر��@

- 
  ).ا��#��ى ا��"�3( ا���دة ا��"��

 . ط�'=
 $�"�D ا���دة -

�D إ-@�?� �"&`ب م5 م��رف -' ��D2$، وم2�رات  ، م��:� 
��.$ 3� D2@$ ت�   .وا0$�ھ

٢ – 9J=�	ا Q:L	ا   

�ء ا"'��K ا� #b ا��"�3  إن�=��B ً��p.م ً�
 و�"�-�6�Yم� 
�ن ,�26�ط�'=- ً�
 أ'=�=#�           

�2��
 أو م0�p.م 
�3U و، وھ� �6"��.�".م.&=�
 $=�م 6"3 م.�2 ا��=�ا�3 أو ا�
)٢(

  
ا� #b و$�EU أھ��

z�"ا��  �,�Fا(د� 
�جاة ا����@�,a E��6.�� ھ�م  ، وأ,� ا�����
 و$&�'�ھــ� و$& �=2ـــــ� �z ا��0


'�Fو� 
��"6 
@�J�- 
�ة ا�0�م��c z� ي��cو ��- ،} $�$ 
���  ��ث ا��M.$ zــ�ھ#?)�? 
�  ،ا�0�م��-

 S'ر���ت 6[� ھ�~
 ا� Uوا �cأ,� أ-  z.2ض ا�.�� ا���f� S��%@#� -  �$� Uوا \'\��ا(��ى ، ?� �

 
�3 م0��3 ا���ر'S و��م
 ا��0��E ، وھ� ا����� ا(��س ��#=�N ا�.�� ا��"�z وا��F7ى ��[� ھ�~

 �'�]C ���ا���ر'S ، وأ�c روا�� ا�����
 ا��f$ 3)ى م=�را$� ا��را��
 ، و$�Kى ا� �Kc�5 وا�&`ب ، و$�

                                                 
)١(

��ى ،  � �T�, 3"6" 
2U3 ���ا���ت ا���"�D ا��@�J�? S'ر���&�'� �Uدة ا(داء ا(-�د'�3 (6[�ء ھ�~
 ا�� 
ا�=�رات ا��&"�?

�ت ا�����'�#$ ) " 6J' �b9"ور	��	8 ا��'�٣٠، �3 ا�7��ة م5 	�4�د�2، >���� ا	�L' C=J ا	�a2a ، ا	JJ=�3 ا	�$/�� ا"l�ل ا	��=.' -

 .١٠، ص) �٢٠٠٥ �ا'� ،  ١
)٢(

�.7�)ه وإ�6اد $=�'�ه �".�M: ا� #b ا��"�3 "م#�� ز'�د ��cان ،  � 
�p.م 
،  ٢ا	�J=� ا	�$/�� 	=L:�ث ا	�$/��2 ، " ,#� م.02�

 وا��"�م ، ��=Kوا� 
�?��"� 

 ا���?��p.ا�� ) �'� .١٠، ص )١٩٨٨'����  –'.

٤٢

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



  
٤٣

�ج وا�:�م�ت �,aا.
)١(

   

�]� : 5 م� '"3 و$��Y ا��را��ت أن ����d ا� #b ا��"�3 $
)٢(

  


 م=��دة •pc`م 6"3 م�=' Dp.ط م�M,.  


، أو • �C��
 أو م���C 
"FM�� �c د�
 ا����T'�2ف إ�3 إ'0=�=c 3إ� 
��"6.  

 •z02.وا�� zا����� %,�  .'=�م ?� ?�bc م�:�z� d ا�0

7�ت م#�دة• Tوم�ا d���� ��.  

�م ?� و$�EU ا� �ا'�ت ا(و�3����b# � ، �M6 E ا��"�3 ا(-�د'�3 ?�`ھ�0�م�
 إ�3 ?�ا'
 ا�=�ن ا���

 
�,��م�
 ?���5 ا(��U أت�? ��ء 6"3 $��رات �U'�ة  6١٨٠٧.�م.? 
�3 ?�ام� �"�را��ت ا��"�� ا(-�د'��

 

 وم&�رة �"�����,�T 3ھ �
 ، وإ,�����"� �C��رھ� ��@+ م�0د , �6�? 
0�م�"�."
)٣(

  �Cر ا(م� ، و�&$

 LM,م�ور ا�\م5 ، و EمD�@=$ ت ا�
 6"3 ا� #b ا��"�3 أو  إ�0�3�م����
 ا�0�م��ت ا�=���ا�0�م��ت ا�=

 3"6D�"����D ،  )ا���ر'S( ا�C ھ� ��-  D��   . �K- 3�� م5 دول ا��

 3� 3K# ت ا���ج�"�
 6و'���K دور ا�0�م��ا�����
  و$&�'�,=� مE ، م5 ا�����
 U �'�U��  إ,


��� ا�#
)٤(

�&"% م5 إدارة ا�0�م�
 ؛ ' �
 ، $���� ا��.�خ ا��`�D  م��U��,a�وا���ارد ا�`زم
 �`ر$=�ء ?

S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) 
�ر .ا��"��T 3�"ا�� b# ��'��c �Kاً ��T`ً ?�5 ا��=�م وا��:"Q ، وأ�c ا�@��ت  �

�ت @�J�6'� م5 ا�� ��:"d ا��ول م5 $:"27�، م�� د6� 
.Fا��� ���ا����\ة �"�ول ا���=�م
 ، وأ�c ا���

�ر-
 �3 $�6��وا�2Mإ�3 ا�� 
)٥(.�و$��'" ��~�ت ا��و��
 وا��#"�
  

�ره ?�ا�&�� $��K ا����� ا�)ى  إن ا� #�ثFم5 �`ل أ� E���ذ ا�0�م�3 ذا$� �"�0�'=�م ا(�

0$�ه أن Bون �2)ا ا�'Jو'�ى ا�� ، ����2� ��c 3 مFM`ت م0? D2@' 3����T إ��2� ، وا�' 3�ا��"��
 ا�


 ، أھD أدوار ا�0�م�
 ا�����2� ا(���ر أن ذ��K�' X وظ�7 �6��م ھ� اYB&`ع ?��2
 ا� #b ا��"�3 ، ?

�م ?��2
 ا� #b ا��"�3 ،  -أى ا���ر'S-ا��2ف ا(��س م.� و�="� �6'5��ل م5 ا� �Kc�5 وا��@�Uأ �U�' أن

 ، 
�6���UBوا 
�ت ا��"��'�p.ج ا���,aوE��
  .$���� ا�����
 ا��0'�ة ، و$�ظ�27� �:�م
 ا��0C`����
                                                 

)١(
 ���"�، D"@ا�� �T�
 �`ل م@�رھD ا��ظ�37"ن ,�.=��ت ا��"F��? S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) 

 ا(-�د'���C���ت ا�Cم��" ، V�ر��	� ا	.=

 .١٢١ص  ،) ٢٠٠٨(،  ١١٠ا	�$/9 
)٢(

، ��=� ا	����� ا)��1��، " مFM`ت ا� #b ا��"�3 �3 ا����D ا���?3"�6�د أ��c ا� ���3O ، م#��د أ��c أ?� ���ة ،  
�,3، ) ١٥(��0"�اK(ا���د ا���١١٣٤ص ،) ٢٠٠٧'�,. 
)٣(

�ت ا�����Tة"ا�@��� م#��د ا�@��� ،  '�#�آ=�� ��=� ا	�$/��، ، " $&�'� ا���"�D ا�0�م�3 �3 م�� ��Y 3ء ?�q ا�
�� .١١٦ص  ،) ٢٠٠٣'�,�� ، (، ، ١١٨ ،>���� ا5زه$ا	�$/

(4)
 World Bank , Higher Education in Daeveloping Countries, The Task Force on Higher Education 

and Society: Peril and Promise (Washington : The world Bank ,2000), p.23. 
)٥(

  ، 
� ا��ظ�37 " �2�� م#�� �cا�Yت ا����ء ھ�~
 ا���ر'S �3 ا�0�م��ت ��Y 3ء م=�م]6) 

 ا��"���U��,aا : 
درا�
 م��ا,�
"����? 
�م�
 ط� U 3"6

 ا���?�
 ا�@��د'F " ،�2ر�R3�(ا ����< �� .١٤٥ص ،)٢٠٠٩(، ��٣=� آ=�� ا	�$/

٤٣

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



  
٤٤

��6 6"3 $&�'� و$#@�5 ا��@��ى ا��"@' 3K# ط ا��M.���م"�
 ?�5 ا���ر'S وا� #b ا��"�3 ، �F$ 3�

S'ر��
 و,�6�
 ا���"�م�ت ا��3 '=�م2� وا�����3 (6[�ء ھ�~
 ا���- 3 6"3?�، وھ)ا '.��FM? SF إ'0

�?`&�.
)١(

   

6 �: [� ھ�~
 ا���ر'S �3 ا� #b ا��"�3 $�[�5 و�C أوY#+ ا��را��ت أن ا(دوار ا�6�7�
 ا��3 '=�م ?2
)٢(

  


 -�[� ، ا(?#�ث ا��7د'
 إ�Uاء  - ١�6��ر-
 �3 ا(?#�ث ا��0Mوا�� ،N'�� S���- أو.  


 ا��"��
 ����ان ا��:�d إ�Uاء  - ٢��Yaض ا�f? 
'�p, ث�  .أ?#

� '@�c 3� D2 ا��FM`ت ا����ا,�
 إ�Uاء - ٣�? 
  . أ?#�ث �0$' �

٤ - ? 3� 
�ر-Mا�� 
�ت ��رج ا�0�م�@�J5 �3 م�م"��ر-
 ا��2.��5 ا��M�? Xث ا���� ، وذ��# .  

٥ - 
����
 و ا�0�م��ت ا���K# ا���ا-\ ا� Eا��"�3 م �Tا��  .ا�

��� وا��-��راه - ٦@U�
 ا��"cث ا�&`ب �3 م��#? D��=$ت و�MC��ر-
 �3 م.Mا��.  

  .$�ر'% ط`ب ا��را��ت ا��"�� 6"3 �&�ات ا� #b ا��"�3  - ٧


 $�L) ?� �أ (ھ��
 ا� #b ا��"�3 ,�0 أن ا�0�م��ت ا(مو�F'�"X"2$ أو �M,ا"  Publish or Perish
)٣(

  ،

 Bو ً�O��ء ھ�~
 ا���ر'S ا�)'B 5 '��ون أ?#]6L�
 '#�ص$"3f 6=�دھD ، �2)ا  '=�م�ن ?.�Mھ� ?��رة دور'

D2.�6'� م O�# ? م�
 ؛ 6=�د ا���� ?�B �'�0ر$ �ط�  �6"3 ا�=���Yأ��ىإ Eدوا� �U�$ �C �,) D2.م q� ى ا��� 

�Kر?�  م N�=#$أ6"3 ، و 
Uر�� 
�C��
 �3 ا� �
 ، وا���,�@,aرف ا�
 �3 إ�Uاء ا� #�ث ، و$.��
 ا�����ا��

 E��0$�ه ا��0 %Uوا��ا 
���~@����س ?@caدى ، وا�  .م

 ، ً�2���6م��ث ا���M.$ 3ھ� ھ�~#?)�? } $�$ 
�م�U وأى 
ا���ر'@�
 ، و'��K ا� #b  إن ��2ة أى -"�

 
� � م5 أھD ا��=�'�S ا����او��' b�c 
'�F� أو 

 أو 6"�����"�$ 
@�J�- �2$��c 3� ً�'��cو ً�ا��"�3 6.��اً ھ�م

2� �3 ا��0�ل ا��"�3 وا��F7ى? S'ر��
 وأ6[�ء ھ�~
 ا��"F"� دى��رت " .��=��D ا��ور ا��'�دى وا�=�T �Cو

0�م��ت"� 
����7�ت ا���.��م#{  Academic Ranking of World Universitiesأو م� '&"N 6"��  ا�

��LMن ا���"��z، إذ ? 5���
 وا(-�د'���5 وا� �Kc�5 وا�&`ب و-� ا��2���"���ت ا�@�Jر ا��ول وا���p,م وأ���اھ

�رت $�FM أداة م�2
 وم�OJة T��ت ا���"�D ا����z، و$�OJ 6"3 وEY وE.T ا�@�@�J5 م�? 
@���ت $�\ز ا��.�

                                                 
(1)

  Charles Gray, “University Development : The Balance Between Research and Teaching”, Higher 

Education Review,V.22,N.(1),(1998)  وp.35. 
)٢(

�ت و�"��c 3"6د 6"3 ،  '�
 و$&�'� و-7��.$3���ت ا���"�D ا��@�J�? S'ر��
 أ6[�ء ھ�~
 ا����� " ،) �f��� أ'_�ء هJR� وة��
 .٤،ص)٢٠٠٤،  ا	�:��2ت وا	���2$ ، آ=�� ا	�$/�� ، >���� ا	C=J ���د: ا	��ر2� �4�S� 9Eت ا	��=�8 ا	��	9 

)٣(
�م� �6�ر ،  c 9�J��J	1ح اi(ءات �$/��2: ا�_�Kوا ��E��! ءات�Dھ�ة (إ�
 ا: ا�= �Fة ، م��١٧٤، ص ) ٢٠٠٨(. 

٤٤

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



  
٤٥


���"Caوا 

 وا��ط.������ت ا��'��
 6"3 ا��@���"��."وا�=�ارات ا�
)١(

  : أ��2ھ� وم5 ،  

�n ا	+�9R 	=�����ت - ١R+�	وھ�: ا  Q�.�$"$ و��U 
�م�U�,� 
2�ي ا���.�f.�" Jiao Tong University, 

Shanghai   ، ًرا���2�ي(وا�)ى '&"N 6"�� ا�f.� Q�.�$ ( م�)٢٠٠٣(وا�)ى ?�أ م6 5
)٢(

  
"�U 3إ� �.�، و'@


 ذات ����ج ا� #zK،  و�Uدة أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'�U،Sدة ا���"�D: ھzو .@ �
ا�وزان ا(م5 ا����'�� ا(��,aوا ،


���"��
 ا�@�Jا�� D0#? 
0�ز ا(-�د'�z م=�ر,,a٣( وا(
  Q�.���ت ھ)ا ا�F#م Dأھ �c3 ، وأK# ج ا���,aر ا� م��

2�D ھ)ا ا���.�Q ?��د ا�#�"T��U 3"6 5ا�\ ,�?� ا|��'5  � ا� �Kc�5م�ى ا��:�ام2� مC 5و ،ا� #�ث' ��- ،.    

٢ - 9���2$L	ا n�R+�	ا  : Q�.�$»
�,��'�\ ا� �'&�  »ا�

 Times Higher Education Supplement (THES) and Quacquarelli Symonds (QS)  ،" z� ����'

��'�0�م��ت 6"3 م�"� ����=$ :U# وا� ،D�"�� ، و$�Fارات ا��:�ام2� �3 درا��ت أ��ى  و$OL�� ا� #�ثb، �دة ا�

)��س م.2 �CBار ا�F$(  وا���� ، /D���ب -�ادر 6"��
 وط`ب م5 دول ا��&=� "اa?�اع، وا�
)٤(

، و'�&3 ھ)ا  

 ��م (�O ا� #�ث وا����� م.2��  .ا���.��C Qر - �� م5 اBھ

٣ - 9��L�5ا n�R+�	ا  : Q�.�$» SF'��، Webometrics Ranking of World Universities »و' �م

" 
��و,�F�aا �2�Cت م5 �`ل م�ا���,+ ، و'=�S أداء ا�0�م�,aا 
F � 3"6 ��ط ، و�2$�2M."� �2"�K�$ وم�ى


0�م�"� z�'د���و,z: م5 �`ل م��'�� ا(-F�aا 
#7�ت م�EC ا�0�م�T D0cو ، 
�Uر�" #�ث ��6د ا��وا?{ ا�:


 ���EC ا�0�م�
 6 � م#�-�ت ا� #b،  م�EC ا�0�م�
، وم���ر����"Q أ,�ا26� وا��.:�? 
��و,�F�aت ا�ا��"7

 ���و,�Fرة إ��M.ر'� ا���=� ." م�EC ا�0�م�
6"3 وم���ر ا(?#�ث و'=�� ?� �6د ا(?#�ث وا��را��ت وا�
)٥(

   

�n ا5 - ٤R+�	9ا	4:  ��$ا International Colleges & Universities, Australia "��' 3"6 ��

��و,3 ، وم�ى ا��:�ام� ?�ا�&
 م#�-�ت ا� #b ، وم�ى ا��:�ام ا� #�ث ا��.�Mرة F�Bا 
م�EC ا�0�م�

 ".م5 �`��
)٦(

  

7�ت ھ)هإن �.���ء $��ر 56 م�EC ا�0�م��ت $ـُ��ُّ  ا�&6a 
�ً و��"
 م�2����6 �مE ، و$�$� 2

�ر �6B3 ا� EYا��  %�$���ً  –أن ھ)ا ا�,��cم - أ SF�' B �C z=�=#ا� �2�Cت وم����ى ا�0�م�@3�  E��U
                                                 

(1) UNESCO , “Rankings and Accountability in Higher Education: Uses and Misuses" , (An  

International Forum, organized by UNESCO, the World Bank and the Organization for Economic 
Cooperation and Development (OECD) to be held at UNESCO, Paris, 16-17 May,2011),p.3 

(2) Rzvan V. Florian ,B ,"Irreproducibility of the Results of the Shanghai Academic Ranking of World 

Universities” , Scientometrics, Vol. 72, No. 1 (2007):p.25 

(3) Nian Cai Liu and Ying Cheng , “The Academic Ranking of World Universities” , Higher 

Education in Europe, Vol. 30, No. 2, (July 2005) : p.127 

(4) “Times Higher Education Supplement (THES) and Quacquarelli Symonds (QS), London, UK", 

http://www.topuniversities.com, http://www.thes.co.uk/worldrankings 
(5)

 “The Cybermetrics Lab, Centro Superior de Investigaciones Cientficas, (CSIC), Spain.” Accessed , 

11/6/2012 http://www.webometrics.info 
(6)

 “4 International Colleges & Universities, Australia” , accessed , 11/6/2012 http://www.4icu.org 

٤٥
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٤٦

0�م��ت ھ� ا�#��ل 6"3 م�اEC م�=�م
 �)ا ا��0�Bت وا(?��د، "� z��
 وا��2ف ا(�'�fن ا��F' Bأ zf .'

7�ت�.��
 -�cL أ����% ا�=��س  ?�، �={  �z ھ)ه ا����7�ت وم��'��ھ� ا(��.��7�دة م5 ھ)ه ا���Bا


 إ�3 م\'� وا����ف 6"3 م@��ى �Uدة أداء ا��U�c z� z�
 و�Uا,% ا�=��ر وا�.=d ا����"��
 ا�@�J


���2$� ا(��2� وأھ�ا�2� وأو��'���  . م5 ا��&�'� ��Y zء ر�


2� ، �6ا وا��0'� ?��)-� أن ا�0�م��ت ا����'���U ت�7�.��0�ح" ��U+ م5 ھ)ه ا�,  
�م�U


 أ�[� ����م �=�],Bھ�ة �3 ا��م�
 6"3 م@��ى ا����D  ٥٠٠ا�=U م���.�Q ا���.3) ٢٠١١(��"� ً�،  و�=

�م�
 اa�F.�ر'
 �=� c==+ ا���-\ رDC ، ) ٤٠١(و$#=�=2� ا���-\ U ���٢٠١٠�م ) ١٤٦(أم DO ،" ��L$

٢٠١١(���م  ) ٣٠١($�$� 2� إ�3 ا���-\  ( Q�.��� ً��'�\ و�=�".ا� �'&�,3ا�
)١(

  


 أو و����7�ت ا���.����ا-\ م���Lة '�� م��Jاً =�=2� �$#��وج م�Dp ا�0�م��ت ا����'
 م5 ا�

3� �p.دة ا��6a 
U��ع  6"3 ا�#Yم�3أو�و'Jّ-� ذ�X م� $�T"+ إ���  ؛ 6"3 و�U ا����م $�"��.� ا�0

3 $��,3 م.2� � ا,�7�ل" م5وا� #�ث ا��را��ت �" #�ث ا��"��
 ا�0�م��
 56 ا��FM`ت ا�#=�=�
 ا�

 �2��ج ، و$�-�\ ا�0�م��ت 6"3 وظ�7�,aت ا�6�&C 
�ج ا������7�ل وظ�7
 ا� #b ، وإ,�
 ، وإ���"��ا�

�ب دور ا�=&�ع ���ده 6"3 ا��20د ا��7د'
 ، و��ا��0'�ة ، و,=d ا����'� ا�`زم �" #b ا��"�3 ، وا6

�.C Q�Yم�3 ، و��ل ?�5 ا�0�م��ت ا����'
ا�:�ص �6�$ 3�D ا� #b ا��"�3 ا�0�$Bت ، ات ا�وا�20


 ".ا��@�7��ة م5 ا(?#�ث ا�0�م��
)٢(


 إ�3 ��Yإ " 
Uدر Q�Y 
�K# ت ا����و�Yح أھ�اف ا�@�

 
��N ا�����Oر'� وا���=�0�م��ت ا����'
 ، ��اءً 6"3 ا��@��ى ا��z�'�M ، أو 6"3 م@��ى ا���?"
)٣(

  ،


 6"3 ا���D م�K- 5ة ا�.�اءات ا��J-�ة "و�"F� 
C`6 E��0���? 

 ا�0�م��ت ا����'C`6 +زا�B

�$�[�ورة ر?{ ھ)ه ا�0����م��ت ?�0 �2 ،X�(� 

 ا��7"�U� ".وا�#
)٤(

  

2�ت ا��B 3 ?� م5 ا(�) ?2� �وU����� م5  ا����'
 ��"�z� z ا�0�م�
".2ـ�ض ?�� #b اھ.�ك م6��0
 م5 ا�

�:أ?�زھ
)٥(

   

١-  
�م"F�
ً ، وا���رو�
 �" #�ث ، وEY ا�:&{ ا��?�0��0$'2� ا�0�م�
 ا� z�وا��را��ت ا��"��
 ا�


 ا� `U�  .د�#

                                                 
(1)

 “The Ranking Forum of Swiss Universities” , accessed 17/6/2012, 

http://www.universityrankings.ch/results?ranking=Shanghai&year=2011 
)٢(

2�"��ون ، م��وح ا����3 ، وآ  �6" %"f�"� 
�" =�2�ت ا��@U���ت ا� #b ا��"�3 �3 م�� و ا����F9 " (إ�	م إ��� Q:/
، ��E��)	ت ا�K1�	وا �� .٢٢٨- ٢٢٤، ص ص )١٩٩٩ �J�S$ >���� ا	��ه$ة 	=L:�ث وا	�را��ت ا	�=

)٣(
 ��6 ��cن أ�0�م��ت "  c@�5، رم[��? 
�K# ت ا����
 : ا�@�'�=, 
�"�"#$ 
، ١٤ ت eE ا	��=�8 ا	����eدرا�� ،" رؤ'

 .١٩٦ - ١٩٥ ، ص ص )٢٠٠٧أ?�'� (
)٤(


 " ،'��Q ��� م#��د  �U��,aت ا�@�Jت وا���7�ت وا��Mا-�ت ?�5 ا�0�م���#�". م��� ��&�'� ا���"�D ا�0�م�z: ا�

e����	8 ا� .٧٦، ص  )٢٠٠٤( ، ٦ درا��ت eE ا	��=
)٥(

  z,�
رؤ'
 : ا���"�D ا����z� z ا(ردن " ،و��� م��" =� .٢١ ص، " م@

٤٦
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٤٧


 ا�`زم
 �Uaاء ا� #�ث -  ٢K'�#ا� 
  .$���� ا��:� �ات وا(2U\ة ا��"��

٣  - 
c��%، ا���اEU  إ$Fت،  وا��
ا��"��
  وا��ور'K'�#ء و ، ا��M,3 إ� E����تا� �Fا��.  

٤  - 5ْ�#َ���ج واa?�اعا�@��6ةً � $���� ا� �~
 وا��.�خ ا��"�z ا���,a5 6"3 ا�Kc� �.  

٥  - D�p.$ ��$Jا��
�� #b ات ا��"��? �$`FMوم E��� ا��0'�]C ول�.�$ z�  ،  ، وا�.�وات ا�

�ر-
 �z ا��J$��ات ا��"��
 6"3 ا��@��ى ا"Ca��z، ا���ر'S 6"3  أ6[�ء ھ�~
$0M�E دD6 و -٦Mا��

z���  .وا���?z، وا��

�ت ا��0��E وذات م@��ى م.� -  ٧U���cB 

 م�ا����"6 ً�O�#? ��.$ z�6�لٍ  �cا�\ �"0�م��ت ا�.  

٣ – OJ��J	ا ����   


  ,�M ا��"D إن ��=Kء وا�\U 
��2� م5،  ا�0�م��تم5 ر�� ��� 
��=Kوا� D"ل ا����".�2ض  دور ط"��z� z م0

 ، E��0������ف م5 �`�� 6"3 مFM`$� و$#�ول�?$ E��0�"� z��=O ع�2� z2 م�-\ إ���0��وذ�X م5 " ، م�


 ���Zا �`ل�����ت ا��0U���cBت ، د $#�'� ا�6�
 ، وا��0&M,)ا D���$ت ، و�@�Jوا� �ام� ، وا��


 إ�cاث $f��ات �f? 
7"�
 ا��:�K# ا� �2$� ، وم�ا-\ھ��ت 56 ط�'N ا�0�م�
 و-"�U���cB3 ھ)ه ا "$ z�ا�

�
 و�"�-�
 م���ب ��2'��.$"
)١(

 ،  E���ت ا�0�م��
 أن $.7�� 6"3 ا��0@�Jوأن، و6"3 ا��  �7$�� أ?�ا?2

0��E وأن،  أم�م��"� 
���=Kت ا��U�#"� %�0�@$ D2@' ��?  
�6���UBا ���.? }�M.$ z� ، ي�F7اه ا���واBر7$�ع ?�@

z��=Kوا� . 

  � E��0�م�
 $�.34 :�م
 ا��0"� 
 @.��?" �4�رج إط4�ر 42"�6� ، 
ا�:�م4
 ا���م4
 ا��34 $=�4م2� ا�0�م�4

��=O اض���ت وأ��اد ، (�p.ت وم�~�2� ، 3K# وا� z��"��47
 ا����3 ا�"�4
 م:�6���Uوا 
4
 وم.2�4�"
)٢(

  ،

�ً م5 ا(دوار ا��3 $=�م ?2� ا�0�م��ت �3 ا��C+ ا��اھ5 وھ3 $�����  . U\ءً أ�

�ن ر��@��ن �3 $#�'� وظ�7
 ا�0�م�
 �3 ��م
 ا��0��E وھ.�ك �"@7�:
)٣(

   

0�م�4
 وظ�47
 6: ا�7"@7
 ا(و�3  -"� 
4
 $�-\ 6"3 ا�0�,% ا�����3 ، و$�ى أن ا��ظ�7
 ا����@4��"

44
 ، وا��"D44 ھ�44ف ��44c 344 ذا�44$ �#? 
44�ر ، و - ?q44f ا�.�44p 5446 ��ا��44ه و$& �=�$�44 -وم����44 �ا6

 

ا�0�م�?�K�?  ا��"�3 ا���0د b# وا� 
�ن ا�)ى $�0ى ��� ا��را�Fا�� .  

-  
�,�Kا� 

 ، : ا�7@"7�4���� 
4�6���Uا 
4�36 ، و$�4ى أن وظ�47
 ا�0�م�4��UB4% ا,�$�-4\ 6"34 ا�0

�ً م5 -�,2C`&,ا ��ع ا��0��E ومFM`$� ، و'4#�ول  Yن ا�)ى '�رس أو�Fا�� 
م54 �4`ل  ا��را�4

                                                 
)١(

  ��cأ ��ب ا�@�
" (دور ?�q ا���ا-\ وا��ا�Uات ذات ا�&�?E ا�:�ص ?0�م�
 ا(زھ� �z ��م
 ا��0��E"، إ'2�� ر�

 ���@U�
 ،م�?���م�
 ا( ، -"�
 ا�U ١٢، ص )  ٢٠٠٢زھ� . 
)٢(

  ، ��f5 ا���@c ��c$/9أ�	%  ا�	9 اE 9����	8 ا� .٢٩، ص  ا	��=
)٣(


 ، دار ���د : ا�=�ھ�ة ( ���1ت 6L��4� 9E ا	��=�8 ا	��	��9 ،  م#�� , �� ,� ����,aت ا�م�-\ ا?5 �"�ون �"�را�
 .٥٧، ص ) ١٩٩٢ا�� �ح، 

٤٧
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٤٨

 b# وا� 
�راً �3 ا��ول ا���=�م
 وا�.�م�M� .إ'0�د ا�#"�ل �2� ، وھ� ا0$�ه '\داد �Cة وا,

 +#444Y�444 أوCدا-@444.�" و "Michael Daxner  أن ا ��F444M$ 3444� ت����444رات �444cل أدوار ا�0�م�444�

44�ت ،�����"44�D ا��44��3 : ا����44ر ا(ول  " 'D44@=.$، 5 إ�344 $��44ر ا��0"� 344F'�44 �344 ا�.��44ذج ا(م�K��وھ�44 : ا��

 �4
 وم��47دة ، أم4���� 
4���=O �4ام��� 
40��0�م�4
 ، وھ4)ا ا�.��4ذج $&�4ر ,"� 
4�K# ا� 
���ظ�47? D�,��ذج ر'�دى '2

 3,�Kر ا�����ر-
 ا�0�م��ت �3 : ا�Mس م�$FM�� ا���'�4 م54 ا�����K �3 ا�.��ذج ا(ورو?3 ، ��2 '=�م 6"3 أ�

 34� X4ت ، وذ��4���4�دة ا��#�4ل �X4"$ 34 ا��0�C 34� 4\ة���4�ن �"0�م�4�ت أدواراً م- b4�c ، 
�ت ا(ورو?����ا��0

�ن ، و���ھ� م5 ا����4رات @,aق ا�=c D2اع ، و����B?�اءات ا ��و$@0 ، 
�ج ا������م0�Bت �6'�ة م�K إ,

2� ا��0��E ا���,3 "&�' 3� ."وا����ر��ت ا�
)١(

 

: م0���5م0�Bت ��م
 ا��0��E إ�q�? Qِّ.�$  3 ا��را��تو
)٢(

     

��� ا��را��
  : دا�� ا�0�م�
  - أ 
�ر-
 �z ا��.��{ ا�&`?�Mا�� z� d:"�22� c@% م0�Bت ، و$�U�$و

 

 أو ا�7.��Y�
 أو ا��'�6���UBوا 
���=Kن ا��~Mا� z� �$��م 6[� ھ�~
 ا���ر'S أو ھ�ا'��و��� ، اھ

�C أو Xذ�  

 ا��#"�~� "� 
2Uم� 
�م م5 م�@�Fات �":�م=' �  .م

�رج ا�0�م�
   -ب�:  �  :و$�Fن �z� �F م0�ل $:��� و�cد ��2

١-    �2"c z� D2@$و E����� مFM`ت ا��0�$ z�
 ا��=� &�  .ا�=��م ?�� #�ث ا�

�ت ا��و�
 وا�=&�ع ا�:�ص    -٢@�J�� رة�Mا�: �ة وا�� D'�=$.  

�ر-
 �z ا�.   -٣Mا�� 
  .�وات وإ�6اد ا��#��Yات ا�2�م

٤-    
�Lھ�� ا(��� �z ا��و�� 
2�م �z ا��ورات ا���ر' ��aا.  

٥-    

 ا���?�f"إ�3 ا� D��7�ت ا��0'�ة �z ا��M�Fا� #�ث وا�� ����, �=,.  

2
 �f�� ا�&`ب   -٦Uا��� 
�% ا��"��Fا� Q��L$ .  

�ذ ا�0�م�
 ، ���م
 ا��0��E وا��@�ھ�
 ��c 3 مFM`$� م5 ا��ظن إ��) 
=� م[3 ا�\م5 ا�)ى "��Q ا�2�م

 
�=� &��ن ��� 6[� ھ�~
 ا���ر'S م.�\Bً 56 م0���� ، إذ ��ض 6"�� ا��=�م ا�@�'E �3 ا��"�م ا�-


�U���.F��رت $"X ، و6"�م ا��0��E  ،وا�T أن ��? 
T�� ، ���رك ��c 3 مFM`ت ?�~M' ن أن�@,aوا


 ،  وا� #b 56ا��FM`ت م�=�ة ، ��"6 S�6"3 أ ��ر �\ام�ً 6"�� أن '�Fن 6�م� $f��� وc"�ل �2T ، �'�&$و

                                                 
(1)

  Michael Daxner, "Creating Civil Societies: The University's Role", The Presidency, 

(Spring2003) : 35-37. (On-Line Acess:http://web35.epnet.com), p23. 
)٢(


 "ط�رق 6 � ا��ؤوف 6�م�،  ����0$�ھ�ت ا��Bء ا�Y 3� E��$��ر م=��ح ��&�'� دور ا�0�م�
 �3 ��م
 ا��0

K'�#ا�"  ،��R	و'=8 ا �� ٥٦، ص) ٢٠٠٨'.�'� ( ،  ٤ ��=� ا	Q:L ا�>$ا-9E 9 ا	�$/

٤٨
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٤٩

��~�? 3�.  


 أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S و &M,م م5 أ��,% ھU E��0�م��ت$��K وظ�7
 ��م
 ا��0��
 ، ?� ظ�2  ?�F'ا(م�

 D��0$�ھ�ت $" $�0'� ا��0��E"ا0$�ه آ�� 0$�وز ��Fة ��م
 ا��0��E و6ُِ�ف ?Bا �K-وھ� أ ، 

 �:�م @.��? ً��"&

 E��0$�ه أن ا��0Bب ھ)ا ا�#Tو'�ى أ ، " ��ت أن $ �أ �3 ا�.�p إ�3 ,7@2� ,�pة �U'�ة ، ��ورھ�"F6"3 ا�

 ��,�ى �2� ، أم� دورھKھ� ا��ور ا� D�"��6�ت ا��&C 5م ً�6�&C ��رھ �6�?E���دات ا��0�C 3 إ�6اد� �K��' S�ا��� ،

E��2�دات ، وأن $@��2ف  وا���� @#$ 3"6��U �- 5ا,% ا��0M3 ا�.�{ ا��"�3 ا���$ { ?� �أ ا�&:�، وأن $

 ً��ذ و،ا���0'� ا�#[�رى �2� ، و$�0'� ا� �~
 ، و-)�X ا���0'� ا�@���3 وا���.�ى وا��و3c أ'[�6"3 6�$N أ� E='

0��E؛ ���? 
7��6 م��، وا���� 6?ا�0�م�
 ر?{ ا�0�م���ح 6"3 ا��0��E، وا��7,B�6 6"3 ا�@' �َّ� �cو ،����.$ 3"

"مFM`$�، وc@5 ا��:�ام مـ�ارده
)١(

 .  

 z"' �0��E م�"� 
�ذ ا�0�م�ـ��ل ��مـ
 أ�ـFأ�ـ Dوم5 أھـ:  

١  - ���  .$�U�� ا� #b ا��"�z �#� مFM`ت ا��0��E وإ,�

٢  -  �cو �7
 ?�2ف $&�'�ھ"��ج ا��:�,aا���� وا ECر'5 و� �اء ?��ا�M�@�- 
إ�#�ق أ��$)ة ا�0�م�

2� و"-�Mم�  .c@5 إدار2$

�م"�5 ?@�ق ا���� -  ٣�"� 
7"��م ?�U8اء ا���ر'% وا��Lھ�� ?L,�ا�6 ا��:��  .اBھ

٤  - E��
 ور�E ا��@��ى ا��"�z وا��=.z (��اد ا��0��=Kا� �M.� 
2�م �z م�ا-\ ا�:�م
 ا���م�aا.  

� '"�c �C 3دت ا��را��ت أدوار أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S �3 م0�ل ��م
 ا��0��E و��� :
)٢(

  


 ا��0��E ا��#"3 م5 �`ل  - ��=O \'\�$و 

 (,�M ا������K#? ت�
 درا�?��- ، 
�% وا���اEU ا��"��Fا� Q��L$


�6���UBت ا�'���م �"�.�],B6`م ، اaا ����ر-
 �3 و�Mس ، ا����م
 ا�.�� 

 ، ا��@�ھ�
 �3  م @&���=Kوا�

 
�ت وا���0��ت ا�:��'@�Jا�� .(  

3 $���� مFM`ت ا��0��E ، و�Mرة $=�'D ا�: �ة وا�� - �
 ا��=� &�  . ا�=��م ?�� #�ث ا�

 - D���ت ا��0'�ة �3 ا����M�-Bا� #�ث وا ����, 
�U�$ �2�f� 5م  
f"إ�3 ا�
  .ا�=�م�

 �
 ��ظ�47
 ��م4
 ا��0��E4 �34 ا�0�م�4�ت ا����4'
 ، أم 4@.��Q�4Y ا��4ور " =�4 أ-4ّ�ت ا��را�4�ت �34"6?

4� 
�ذ ا�0�م�4�"3 ��م4
 ا��0��E4ا�)ى '"� � أ�
)٣(

4
  م�4� أدى إ�34،  ,�F3,�4 م$E4�� ، و�=�4ا,2�ا�0�م�4
 �z4 ا��0

�ل" �� م.2�م��"�5 6"3 ذ�X ?��ة دB، �ورھ� ا�=��دي �=�0��E ا�3 ا,�"� D�p.� وظ�7
 ا�0�م�
 م5 ا��F7�� وا�

                                                 
)١(

  ، �T����� ا	�J"6 � ا�.��T م#�� ر��د 6 � ا�. 9E ت�����	أداء ا �
	1����/ ;�K1'و OJ�"  ٧٠، ص. 
)٢(

�م ا�6aاد �2� �3 ا�0�م��ت ا����'
 ، و$��ر م=��ح : ا��2.
 ا(-�د'��
 "'��Q ��� م#��د ،  p,و ، �2? 
ا(دوار ا���$ &
��&�'�ھ�" ،��JR�	وا �� .٦٧، ص ) ٢٠٠٣م�'�(، ٢٧، ا���د  ��=� ا	�$/

)٣(
�د ا�����
6`"م#�� 6"3 6\ب ، و���� م#��د م��3 ،  ��C3 �3 ظ� ا����"�D ا����
 ��ق ا���� ?C " ، ��JR�	وا ����=� ا	�$/
٢٣  ، ) � �� �٨٩، ) ٢٠٠١. 
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٥٠

4����ظ7�5 م54 ا(إ? �4,��cأ 
4�-�4�دة ?�4 � �4ا ، �4�$)ةم�اد ا���7ة ا�#C �4دوا�' D4� 5'(44�َء 'ُ وا���@ ً�4,��cأ � 

?�D2را�". 
)١(

  

 ، ً��م��، أدوار 6[� ھ�~
 ا���ر'S 'ُ إن '�5F ا�=�ل �]ً�? �2]�? ��F 5�]�
 و$="��ا(دوار ا��

��ر'S وا� #b ا��"�z و��م
 ا?��0��E��
ً إ�3 ، ��Yا$� ، إ��f�2� ط ��
 ا���� ومY�7$ أدوار أ��ى 


 وا�U���.F�
 �z ا����D ا��f��ات وا��&�رات ا��"��
 وا�����د'
 وا�@���CBت اB�#� ا����، و�)�B X ?� م5 ؛ �

�$�إ�6اده 6"3 ا�.#� ا�)ى '[��C 5ر$� 6"3 أ6"3  Uم� ووا��$� و�Cرا$� داء م2'�7- 
 .، و$.��
)٢(

  

   ا5داء���82 وو��-6 أ��	�"  -: ��د�ً� 

7
 أم�إن "��=D'�4 ا��:�ام أ����% وو���� ا��=�'z� D م0�Bت ا�#��ة ا��:"� �4�� 
4
 ا(ھ��4'�� z4� ًا

 5�@#$ z� ل��� �Oو"ا(داء ، م5 أ z�'د��م4� م�\ا'�4 ?�=D'�4 ا(داء ا(-4��4
 ا(���4ة اھO`K�24ت ا��=�4د ا��

D�4"���4�ن ا��40دة �z4 م40�ل ا�Yد و�4��6Bم ا�4p.? (4�)ظ�4 ا z� 
T�0�م��ت، ���?."
)٣(

و�4C ���4 ھ4)ا " 


 وإدار'4�5 ا��=�'�U D�E أ?��د م.�pم
 ا���"�
 ا�&4M,ھ� وأ�
 م5 ط`ب وأ6[4�ء ھ�~4
 $�4ر'S وم.4���"��

 ،D�44ھ��44�م و$�-44\ ا�=�44ر ا(- �44 م544 و��$=D'�44 ا(داء ا(-44�د'�3 (6[44�ء ھ�~44
 ا���44ر'�44c 344"6 Sل  اBھ

�ر أ,FM' D2"�ن  �$#=�N4 �34 ?�4  '=�م�ن6"3 أ��س ا��ور ا(ھD ا�)ى ا� �� ا����@3 �3 ھ)ه ا��.�pم
، ا6


�س أھ�اف ا�0�م�=$ 
�م��U 
�داً إ�3 أن �Uدة أى -"�.�42�،  –إ��c 3 - ��  –، وا�? S'�4ر�7�ءة ھ�~4
 ا�F?

�2? S'ر���ت ھ�~
 ا�'�7�ت و-7T 3"6 ���? �c 3إ� ����' �2?`&� 
�"Fا�)ى $=�م� ا� D�"��  . وأن ,�ع ا�

 D'�=�� 
���� %���56 ط�'N  (داءا$=�'D : م.2��z ا�0�م��ت أداء أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S وھ.�ك أ�

�م وزم`ء ا���� ، و@C)ء ا��ت ورؤ��"Fداء��6اء ا�Z� 3$ا�)ا D'�=��ذ ا�40�م�z 546  ، ا��و$=�'D أداء ا(�4

 �4�6 D'�4=$ z4� ً�4$� O �4�ت وأ-�Kھ4F#�4ق ا��T4"�ب م54 أ�ھ)ا ا( � �ط�'D'�=$ N ا�&`ب (��$)D2$، و'�

zم���ذ ا�0� ."وا�7.�
،  وم2�را$� ا��2.�
 ، ا(�
)٤(

م� '=�م ?� 6[� ھ�~
 ا���ر'S ": أ,� وا��=��د ?�(داء 

E4��4�ت ا��0�C�$و 
�#=�N4 أھ�4اف ا�0�م�4� �42Uر��م���4، أو �U �4ت دا��4�طM,م و�و'��4 ا(داء  ، م5 م42


0�م���? S'ر�� ."ا���ر'@z أ�U �cا,% ا(داء ا(-�د'�z ��[� ھ�~
 ا�
)٥(

   

                                                 
)١(

  ، �T�
� "6 � ا�.��T م#�� ر��د 6 � ا�.	1����/ ;�K1'و OJ��J	ا ���� 9E ت�����	١٢٠، ص  "أداء ا. 
)٢(

�ح ��ھ�5 ��ء ا�2�~" ،  م#�� 6 �ا�7]6) z.2ا�� �'�&��#=��U Nدةا�� ����- 
�ت ا���ر'@� zم�� ور�K ( ،"ا�.�6�
 �z ا���"�D ا�0

�� eE ا	��=�8 ا	����e ا	�=�4�eR، ا	@ي'�R	ا $J�SJ	 ا'�ت ��J=' ��'�R	ا mLD ودا-$ة ��>���� ا	��س  - '��? /$���V ا	�$/
uرام ا �R2�� ،�l���J	ا  -   ��4=Eة�� .٧٨، ص)  ٢٠٠٧د'@� � ،  ٢٠٠٤ ، �z ا�7

)٣(
�ل أ��c ا�@�@3 �Uن و�Mل 6"3 ا��ھ��U ،" م5 �`ل 
0�م�
 ا��.���? S'ر���ء ھ�~
 ا�]6) z�'د�$=�'�U q�? Dا,% ا(داء ا(-

D2٢، ص " آرا�. 
)٤(

  3�F#ا�#@5 ا� D�ات "،إ?�اھ��f�2� ? �q ا���C`6ط`?� و �p, 
2Uم5 و zم���ذ ا�0��Z� 
 "&�7�ءات ا��2.�
 ا��F٩، ص "ا� . 
)٥(


، (، "����Kت أداء أ'_�ء ه��f ا	��ر2� /�	�����ت ا	J+$�2""3 6 � ا��ءوف ,��ر، 6 �?��
 د-��راه ، -"�
 ا���ر�
�م�
 ا(زھ�، U٨٠،  ص) ٢٠٠١ . 

٥٠

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



  
٥١

EU�'ر'@3  و���م ?�(داء ا����ره -?.LMة ا�0�م�
  إ�3 ار$ �ط�اBھ �6�?  �27��
  ، -م5 أھD وظUر�"�

q� 44+ ا�"�U 34�4��� ����4ِّ  ا� '
4�ن ���4ر'S ا�����4Fم �2�  ف ا�0�م�4
 6"34 أ,42��4M�-B S�4و� �، و,�4Mھ

 �.و$����ھ
0$�ه )١(Bد ھ)ا ا�6 �C�2ر  وp"م م�ة أ��ى� S'ر��ا�0�م�4
 ؛  5 أھD وظ��Qوا��L-�� 6"3 أن ا�

��3 م5 أھD و����� $=�'D ا(داء ا���ر'@3 �3 م�Dp ا�0�م��ت ا��X�(� 3 . ظ��Q أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'Sو?cا

 ً�ً  –�3 م[��ر ا��=�م �3 م0�ل $=�'D ا(داء ا�0�م�3  - ��اً  C&�+ ��ط �,�Fم  ً�?�5 م40�Bت  وم�2�ً  م#�ر'

44�م وC �44ل - ��44 ؛ا(داء ا(��44ى���ھ? z44@'ر��44
 ا���44ر'S �'5 مC 544 �44 أ6[44�ء ھ��#D'�44=$ 344p ا(داء ا�~

) z$ا�44)ا D'�44=�44
 وا(ور?�44
) ا��F'ت ا(م��وھ�44 م44� أ-�$�44 درا�44�ت �6'�44ة، -�را�44
  ؛ �z44 م�D44p ا�0�م�44

 Fledman & Paulsen "�5 و�"��44م�ن@44?��"
 )٢(  ،
وا��Fairweather   ، z44 "���44وذر" ودرا�44

4
 '��"�4ن �"$�T"+ -� م.42� إ�34 أن �F'ت ا(م��0�م�4��? S'�4ر���4ر'S أ-�4K م54 أ-�4K أ6[4�ء ھ�~4
 ا�"

 
م44�b44# "� D2" ا��"�z44 وأ,D442 '7[44"�ن أن '�44Fن ��?�44اع �z44 ا���44ر'S ا(و��'44
 �D'�44=$ z44 أ6[44�ء ھ�~44


�C��"� ��� 6.� ا�.z� �p أھ"�T��� ،z�"ا�� b# ا� z� 
�U��,a6"3 ا ،S'ر�� ."ا�
)٣(

   

  
5"-�� $�T"+ درا��@��? �F'�4
 % ٧٢.٨أن "إ�Michael Paulsen   3 "م"�U 5٣٣٧٨٥م 

�م��� م5 U ذا��
  ٣٧٨أ��"- ، 
�F'�4ة أم�-Jم 
�D م54 و�4Uد أد�4���4? S'ر���م��M? D2$ة ,#� ا���$��� اھ

��4Yن م�$ 4�ت =�' z�"ا�� b# ا� z� � -أ �� أz� �C ا���ر'S وو�=�Cة ا�)'5 '=[�ن و($�$M�� إ�3 أن ا(�

 ".أ6"3
)٤(

 
  

 ً��:�م2� أ�، '�D   و��6م@' 3��ذ ا�=$0��D ط�ق ا���ر'S ا���7
 م.2"��م�
 6"3 أ��س م�ا�� م::  

١-     Vا��jR	ت وا�j�=J�	6 ا��j�Process-Product Approach  : 
4�"6�� D�4�=$ 34� ���4ھ4)ا ا�� �.�4@'


�س $#��� ا�&`ب وإ,0�زاD2$ �3 ا��=�رات ا��را���C ����  .ا���ر'S إ�3 ,

٢ -  6���"�J���م و$=�'�ات ا�\م`ء �'@�.� ھ)ا ا���:  Rating Approach" �ا�3l5م ا	��Fcإ�3 أ �

5 ?�2�م اaدارة ا�0�م��
و�����م و���ھD ا�=@Cء أ��ر'� ا�)ا$�
  م5 رؤ�=�وھ� '���� ، ، وا�&`ب ، وا�

S'ر��
 ا��"6�� �'�=$ S�'��ً 6"3 م=���م '�5F أن $�Fن م��راً م5 م��در ا���"�م�ت  ؛أ�Fc)ا X"��

�ط�ت 6[� ھ�~
 ا���ر'S و$M.? N"��' �  . �ر'@� ���

                                                 
(1) 

 William, K. "The Service University Movement in the US: Searching for Momentum", Journal of 

Higher Education, Vol. 45, No. 1, (1998) , p.69. 
(2) 

Paulsen, M & Feldman, K. "Toward a Reconceptualization of Scholarship: A Human Action System 

with Functional Imperatives", The Journal of Higher Education, Vol. 66, No. 6, (1995), pp. 616-636.  
(3) 

 Fairweather, J. Faculty work and Public Trust: Restoring the Value of Teaching and Public 

Service in American Academic Life, (Boston: Allyn & Bacon, 1996),pp. 110-112. 
(4) )

 Paulsen, M. “Evaluating Teaching Performance”, New Directions for Institutional Research, No. 

114, Summer 2002, p.6. 
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 �"&`ب ���=��م ا�Fc)د 6"3 ا���6Bھ� ا S'ر��
 �=$ 3��D 6[� ھ�~
 ا�����0$�ھ�ت ا��Bوم5 أ?�ز ا

�رات  �  : وذ�X ���ة ا6

١-  
  . ن م5 �6"�
 ا���ر'Sوا��@�7�� K�'"�ن ا�&" 

�D2 (دا��  -٢pc`وم D2�"��� D2�� '�D2.F م5 ام`زم�?"�
 ا���"�D ا�)ى '�6"3 ,�6 DF#� b�c 5م �,�=

 �$�  .م#��اه و�6"�

٣- 
�ق وا���ا�@$Bر م�=�ل م5 ا�=? D@�' D2$($���ر'S أ�� D2���=$.  

٤-  D�"�$ 3� 
�ر-M�"� ب`&"� 
T�7ء ا��  .أ��$)D2$إ6&

 3. �
  "و$�F'ت ا(م���م��ت دول ا�:"�� وا(ورو?�
 م�Dp ا�0�م�U q�?و) +'�Fرات  -ا��اaم

4
 م54 ��َ � 'ُ م )ا���?�
 ا���#�ةT�4�ذج ��, E4'ز�$ N4'546 ط� ،S'�4ر�ف ?�=�'D ا�&`ب (6[4�ء ھ�~4
 ا�

42�ت ,�4pھz4� D ا(Uو 

 -� ��� درا�z؛ �����'�2, z� ت 6"3 ا�&`ب�,� ��Bذ  داءا��4�) z�'د�ا(-4

�ً م5 أنا�0�م�
؛ C`&,ص اط` ا�ً 6ا�&��% ا�0�م�z ھ� أ-�K ا(�: �  �4.F�' �4 �ذ ا�0�م�
؛ م�َّ��) ً
M'�وم�

�ذ ا�0�م�ـــ
 داءم5 ا�#DF ا��#�� 6"3 ا(� ".ا(-�د'�z (�ـ
)١(

  

�ذ ا�0�م�3 �3 و�
 �.D'�=$ Dp أداء ا(� @.��? 
7"��م��ت ?"�ان ا����D ا��:Uك�.2�  
�p,أ 
O`O3ھ:
 )٢ (

  

١-  ���D ا��:�ام  :ا	���82 ا	J�J$آl a�ل ��Jت ا	�.+' 
��ا����و�4
  ا��=4�'�Sم54  م=��سو�z ھ)ه ا�#

)S�'�
  ا��=��Fا�S�'��ذ م�K) ا�.�6�
 وا��=��ت �:��
 ا(��� q�? D'�=�� :  


 و$=�'D ا�.�� واaر��د: �ح وم.2�0.ا����ت  •��
 �z ا�.S7 و$=�'� ا�\م=Kا�.  

• ��ون وم.2���ر: ���ت ا�K'aا���� ا z� z,�7�  .وا���اEY وا�a`ص وا�

• ��ت وم.2 Kت ا���� :@���
 وا���Mر ?Cط وا��� ],Bا+Cام ا����cوا 
  .Jو��

• ��ط ا�)ھ.z وم.2M.ت ا���� :
  .ا��#"�� ا��.&=z وا���-�\ وc[�ر ا� �'2

• ��?�ة: ���ت ا�#��'
 وم.2Kز وا��0 وا���0,aا z� 
 �  .ا��ا���
 ا�=�'
 وا��

7
: ا	���82 ا	J�J$آl a�ل ا	4=�ك  -٢"��ذ وھ� 'Jدى م2�م� ا��:��م�4 . أي -�X"@' Q ا(���' Q4�- `K4م

 Eم���م[4
؟ و ، ط" fا��4رس ا� ���4�ن '&��4cا أ�4~"
 �4cل م@4? 
مE ا(��$)ة ا|��'5؟ ھ� '@4 "&"� ��4

���ف 6.�م� '=�م �� �Jال م#�ج؟' Q�- .  

                                                 
)١(

� رزق Yر  D�إ?�اھ ،  " 
�"Fا� �p, 
2Uم5 و zم���ذ ا�0�6�م"�
 : م��Jات $=��D ا(� 
ا	�J=� ا	J+$�2 	=�را��ت  ،" درا�
��4�R	٤٨ا ،) �?�� . ٧٥ ، ص) ٢٠٠٠أ-

)٢(
�ذ ا�0�م�
 "م#�� م=�اد ،  ��م"
: ا�6aاد ا���?�ى (�� 
 .١٠ ص ،",#� ط�'=
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٥٣

�ذ م544 م=44�Bت و?#�44ث  '����44 6"344: ا	��jj�82 ا	J�J$آjjl ajj�ل ا)���jjز  -٣��446د ا���44��� وم44� '.�44Mه ا(�44

�  . ا��"��
 ا���M'  zف "6�2

�م ا��=�'D ا��@�:�م?qf ا�.�p 56 و p, ،  545 مF��4' 34�c �4? D4"6 34"6  ذ��'0% أن '�Fن ا(�

�-(44$ 
���440 ?�44ون م=�وم44�44���اد ��44 وC �44ل ,�B�44ونو .ا�f�' D'�=���44? 5����              ،  ا�&44`ب�=�F' �44,�44ن  ؛ا�=44

44�م،  أو@C)ء ا�44�د 6"344 -�44 ھBJ44ء ا(��44اد،  زم44`ء ا����44 أورؤ�44��6Bا D�44' �44Cھ44)ه؛ و z44844ن  و�� ،
44��ا�#

 �,L? QT�' 5 أنF�' D'�=�
 ذو "ا��Uا��ا 
'(f��م ا�p,٣٦٠ 
Uدر ."  

�ذ -م�Dp ا�0�م��ت $���  و��ء �6"�
 $=�'D أداء ا(�.Oل  -أ�c \-����م ا��=�'D ا��p, ام�:�إ�3 ا�

 �44�م ا��=D'�44 ا�����-�44c \44ل ا(داء (,44�2p, ا�@44"�ك أو– z,�44Kا� 
44T�
، وK' B�44 -و��6�44Y�44 م�K-أ �

�ذ  .ا(�44�$)ة��44ى وا��=�وم44
 ا�44�:�ام�2� آ��44�ت ا���44�ع �44
 ا�����44Tة �D'�44=$ 344 أ�44����0$�ھ44�ت ا��Bوم544 ا


 ا��2.�4
 ا�)ا$�4
 وا�4��"D ا�4)ا3$ ��.�"� 
�ره و��" �6�)١(ا�0�م�
 ھ� ا�"�0ء إ�3 ا��=�'D ا�)ا3$ ?
4�د  ��6Bوا ،

 ��"6 N"&ُ' �4
"6"3 م�=��Oا�� 
40�ز"/"ا�#=� ,aا Q4"م/"  Dp.4م E4��0$ 546 رة�ا� �ر$��7��4 وا�4)ى ھ4 6 �4


 ا��N44O�$ 344 ا��=�44م ا��344.2 وا��4420د �"44T)زات ا�440,aا Q44"�:�� ���0$�ھ44�ت ، وا���اQ44C ، وم@44Bوا


 وا����ر'�?���ت ا�� ، ، z�'د�4
 ا��2.�4
 " و?� �رة أ��ى وا�.�� ا(-��.��0 �:�34 ��,40�ز وا���2 �

�م��Y�'3 م@��ى � �ة ا��7د وم�ى م2�راU ذ���L- ط� و$=�م��M,و �$".
)٢(

: إ�3 '�2ف و 
)٣(

   

١- ���0�زات ا��7د (ھ�اف ا�.�� ا��3.2 ا��@,a N�O�$ .  

٢-  ��� . ا��=�'D ا�)ا$3 ا��@

0�ز -٣,aم"3 �3 ا(داء واL��ف م�اط5 ا�=�ة وا�[�Q 56 ط�'N ا��F7�� ا�M� . ا-

٤-  
�ت ا���ر' U���cBى ا(داء و$#�'� ا�� . ر�E م@

�ھD �3 $&�'� ا���� ر$��7�� أ�c و'�� ا� �@$ 3�
 ا�=�رات و���� ا��=�'D ا���.��م ?���4 '����4 واBھ,)

3"6  ، ً��$ا��=�'D ا�)ا$3 ا�.�?E م5 6[� ھ�~
 ا���ر'S ذا$�'��  : م� '"3 � و$�[�5 م#

١-  
��:Mت ا��,�  . ا� �

٢-  S'ر��4�م ?��ر'@24� : (م0�ل ا�C 34�
 ا��4%ء  –ر�24� ا��=�4رات ا��34 '=�4م ?�� –ا��=�4رات ا� 4@,

 )ا���ر'@3

                                                 
(1) 

 Genevieve Brown, Beverly J. Irby, The Principal Portfolio (Thousand Oaks, California:  Corwin 

Press, Inc.,2001) p.24. 
(2)

 Fry, H and Ketteridge, S.,‘Teaching portfolios’ (pp. 242–52), in H Fry et al. (2nd edn), A Handbook 

for Teaching and Learning in Higher Education (London: Kogan Page : 2003) , p.37. 
)٣(

  ، �.��, ����- ����$�? 9R
J	ا)���ز ا n=� : a�J�J	8 ا=�J	6 ا�
 م#�� ط��% ا�@�� �"�D د	�U�$ ، ) ھ�ة��ب ا�0�م�3 ، : ا�=�Fدار ا�
 .٦، ص) ٢٠٠٤

٥٣
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٥٤

�ج ا��"�3  -٣�,aل ا�
: (م0�F#ا�� 
4
  -ا(?#�ث ا��"���F#ا�� %�Fرات  –ا��4F�?Bت وا� –ا���4Mو6

 3� ).$#F�D ا� #�ث  –ا��0ا�\  –J$��ات ا�.�وات وا�� –أ��ف 6"�2� ا������ ا�

�ط ا��"�3  -٤M.ا� ) : �2�"6 �T� ).ورش ا���� -ا��ورات ا�#

�ط اaدار  -٥M.ى ا� ) 
�ر'] ا��ظ�37  -ا��.�T% اaدار'�
 ا�"0�ن وا��0��S -ا�'�]6.( 

٦-  
6�.�
 أ��ى م&M,أ)E��
 ا���0��ت وا��وا?{ -��م
 ا��0'�]6.( 

�ھ� ا�.�� وا��=�م �3 ا�: �ة   -٧pم: 

•  z�'د�44�ت  –$&�44'� أھ�44اف ا��=�44رات  -ا�44��ا$�0��ت ا���44ر'S: (ا�.��44 ا(-44�.=�ا�44�:�ام ا�

.F�
��ا�K'�#ا� 
�U� – D'�=� ) . $&�'� أ����% ا�

�ت ?���ؤ��ء(ا�.�� اaدارى   •C`5  -ا����ا�\م`ء –ا���ؤو- �'�&��ت ا����'� وا�c�� ).م=

     ٨-  D'�=� .$=�'D مC 5 � ا�&`ب -ج . ا��=�'D ا�)ا$3  -ب . $=�'D مC 5 � ا����S ا�� ��� -أ  : ا�

D�
 ا��2.�
 $ �4أ  م.&"N أنھ�~
 ا���ر'S م5  ��[�ا��:�ام ا� �ر$��7�� �3 ا��=�'D ا�)ا$3  و'��.�ا�

�ذم5 ��ذ ا�4)ى$��7�� ر�5 �`ل ا� ��، ��ض 6"�� ، وB تُ◌ُ  ا(��ا��F7��4 و-�4 46�م درا�34 ،  '��4ه ا(�4


 ا��2.�
 ا�)ا$�
"'#�ث م� 'ُ&"N 6"�� ، ا��Lم"3 ��.�"ا�
)١(

�&�E، و @'  4Y ط��ط �C$�4 و,=4=, �'�#$ 34���7 ا�

�ج إ�3 $�ر'�
 ا��2.�
 ، و$#�'� % و$&�'�$#��.�2�?�ام� ودورات ا�U��#' 3�.ا�
)٢(

  

 5F�، ل�42�D  م54 ا(�4�$)ة �34 اً -K��4ن '�42pأ واE4C ا�4#' B ، 
 م�4�0 ?����4
ا�0�م�4�ت ا����4'

�ط �7�Y  إ,0�زا$�=, X�(-و ، �$�C ط��ً 6.� إ�6اده و,=T3، و���C�� أو�
 ، �@��$� ا�)ا$إB 6.� $=�م� �"


، �c 3�5 أن دول ا����L0"$ D إ�3 ا� ���7$�� L-داة �"�=�'D $=�م� �"� .U)أو ا 
��C مE أ�c ا�0�م��ت ا���?���

40$�ه ، و��6م4�ً �=�4 . أو إ�46اد ا�@4��ة ا�)ا$�4
و�4�S م�40د أداة �"��34C  وا��:4M�d ،ا�)ا3$ B�4ر ھ4)ا ا&$

��و,3"ظ�2 م� '&"N 6"�� وF�Bا ��ا�� "ا� �ر$��7 q�? ت ، وا�)ى $�ى��ذرا��ت أ,� أ�c م@~����،  ا(�


 �"�\'� م5 ا� #�c bل ��ا��ه وم\ا'�هأوY#+ إ,� U\ء م5 م@�= � ا��2.
 ، ووU�.ا�#
)٣(

  

                                                 
(1) 

 Genevieve Brown, Beverly J. Irby, The Principal Portfolio, p.67. 
)٢(


 6"3 م#�� م:"�ف ،  #���"0? S'ر��، ��=� را/�� ا	�$/�� ا	:�2(�، " �م�
 ا�7��م$=�'D م�Mوع $.��
 �Cرات أ6[�ء ھ�~
 ا�
 ����' ، E?� .١١٤- ٢٥، ص ص  ٢٠١٠ا���د ا�@

(3)
 . For more details : 

- Irby, B. J., & Brown, G., The career advancement portfolio (Thousand Oaks, CA:  Corwin 

Press, Inc.,2000). 

- Provenzo, E. F. ,  The Internet and the World Wide Web for teachers, 2nd Edition.  (Needham 

Heights, MA: Allyn & Bacon,2002). 

      - Jerry P. Galloway, " Electronic Portfolios for Educators” , Accessed, 10/5/2012,  

         www.jerrygalloway.com 
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٥٥

   �<�م ا	��=�8 ا	����9	�9 ��ا>; اا	�:��2ت 

�244M' D��44
 -ا���44م - ا��44"����ا446�ت ا��"��44
 ا�2�B�44رات وا&�"� 
440��,��U }44'�44 م544 ا��&�44ر  ,

� ����' z����ظD دور z، .T ,�7ذه 6"3 ا�����
 ا��0�$ b�c)4\ة ا�ا��- �2�Y�? ت�6
 ا���"�م� 
�4���

 ، b'�#د ا����CBء ا�.? z�� 
������4�در ا��4Kوة أ��� E4?4 #+ ا��.��4 ا��اT+4,�- 34�ة �z4 م#��4ر ا�

4�ت أو��4Y z4ء ذ�X4  ؛س ا���ل وا�=�4ة ا���م"4
 أور) ا���ارد ا(و��
(رض ا(���4 #+ ��4��d ا��0T

&�2$� ا����[��5رة و��$: 
)١(

 z4ر ا������407,Bرع، وا ا�4@�4�ر ا��7ا�4T ا،  ا��&�4ر ا��zU�4��.Fو،  ��2,

 
��z� S ا��C+، ا��f0ا��.�
 ا����D ا( ���ل� ؛ وا� #b ا��"�3 ، وا�K��Kا� 
� ,أ�7�.# T=�4�رة .]c 54م �

�رة ا���"�م�ت]c 3ا� 
6� ا��.
)٢(

ز �z4 و��z,�4F ا�4)ي '��FM$40 ,�ع �U'� م5 ا�z6�4 ھ�4 ا�z6�4 او ؛ 

�ره إO z= &وا� z6���UBا z6ت ،ا��B�4� وا���"�م4�ت -�� ادى ا��=�م �3 م0�U���.F��4�ر إ�34  ، ا�� E4ر�

�ر ?�'`ً F�?Bوا 
�?  ا�@�6Kا� 
��Fار وا�.�&�"��
.)٣(
4�رى �z4 و �4)ت ا��4ولأ�=� و  �4�?N و$@�4�ت $���ا��0

44
أ,?.44�ء ���"��442� ا���p ، �'�&$و ����F44M ھ44? �442� ��44� ، ا��&�44ر ا���"�م44�$zو�[�44 ا�@44 � �"�=�44م أا�44)ي '


T #+ ا�0�م��ت أو?�K�? 4.ا�Y�#��4�رة ا���"�م4�ت ?�4� $.40\ه م54 ا�]#� 
46�ت 6"��4
ا
 ا��"��4،  �وم4

�4? �"4@���4 � ا��-�4\ة ا($:��U م5 -7�ءات $� 

 �z4 ر�4�ه ��"�م ا���=�م4�4��42� أ���.? ، z4Cأوور�42,� ،ط


 وا���.�'
و$&�'� �Cرا2$� ا���د'.   

   ��ت ا��3 وھ.'�#�422� ك ا���'� م5 ا�Uم '�ا�4p, 3م��24� ،ا���"4�D ا�40]�? E4='ت  و�'�4#$ ��ر�4U ، م.42�


444� وا�����444�U���.F�)٤(ا�
 
444�د'��CBت ا�'�444#�
  ، وا�����444
 ، وا��'�=�اط�444
، وا��,�F444@وا� 
444�6���UBوا


7��6 ا�� وا� �~���ت $=E �3 إط�ر ا�'�#$ 
�O أن ��م ، -�p.- 3م��
 ا(��4ى ، ��� ?�5 ا���"�D ا�0�p,)وا

�44Kم 
44�د'
  ، $�اE44U م�44ارد ا����'�44 : ا��#�&44��CBا D�44=ا� 
وا�44�aاف ا�#�44Fم3 6"��44 ، وھ.44�ك ، وھ��.44

44�م ا���"44�D ا�440�م�3 ,7@�44 م544 �44#$'�ت p, �44ودا� ، ،E44'�7��ل ا��.�'E44 وا�F44�L?�44 و$���p.$�44 و$����? } $�44$

Cت ا���اع ا��ا����F�4وإ��� E.
)٥(

  
درا�4
 و،  Antonio Bartolome"$���م3ر?4� "و�4C أ�4�رت درا�4

44$�ر'5"" Luis Tarin  
�ت ا��344 "إ�344 أن   �-" Tapio Koskinen�F44�.�5 "، ودرا�44'�44#�أ?�44ز ا�

 3� �K��22� ا���"�D ا�0�م�3 ا���م $Uو'�"'�ا��
 ، وا��:�ام�ت ا���"�D 56 ?��  ،ا�����
 وا���Cرة ا���Kوا�

و.44�$�Q ا�0�م�44�ت  ،و� �44ة ا�&44`ب ا���\ا'�44ة ، و$\ا'�44 ا�&"44% 6"344 ا���"44�D ا(�[�44 ،�44
وا�:�:

                                                 
)١(

  D��,?أd�#ق ا���� ا��" :� ا���و D�"��
 وا���"�z?�"  ) DواEC ا��?��"� E?ا��ا z?ى ا�����
 ا��F7 ا���?z، ا��.@�Jن ،م��6
 .٦٦ص  ،)  ٢٠٠٧

)٢(
 .٤٤، ص ) ٢٠٠٣دار ا����M."� 5 ، :  ا�=�ھ�ة (  �:��2ت '+$ ا	�J=���ت, �� 6"3 ،  

)٣(

" ،ا?�اھ��C D'�ر  c���ت وا��7ص ا��'�#���4�S ا	�$3 ، �� وا	��=�8 ا	��RJى ا	�$/e ا	$ا/ O	Q://$�= ���م إ	9 " ( ا�

e/$�	ن،ا�J'  ، ٧٦ ص، ) ٢٠٠٧. 
)٤(


 �M6ة  '+$ ا	�=8أ��c زو'� ،  �,�Kا� 
 .١٨٨، ص ) ٢٠١٠دار ا��Mوق ، : ا�=�ھ�ة ( ، ا�& �
)٥(

 .٤١٥، ص  9E �2�_K ا	��=�8 ا	��	9 وا	����9���� ط� م#��د وا�@�� م#�� ,�س ،  

٥٥
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٥٦

�'�4&��ت $=�د ��\'� م54 اa?�4اع وا�'�#��ً ، و-� ھ)ه ا����� ".وا(?#�ث 6
)١(

�ت ھ4)ه ا��#��6�4م4�ً �84ن و '

�27�.�$ 5F�'  5���ت ��6��0'�#�  : م5 ا�

��jj  -أ=�2$� $�44$ {: دا�44
 ا�0�م�44�ت و�"@744��44  ? .? ، �442�-�#� 
&?�وأ�44���% ا����44 ��442� وا���ام�44 ا�[44

�ت '�#�
 ھ)ه ا�"Kت ، وم5 أم� :و,�6�
 ھ)ه ا�0�م�
)٢(

   

�ب مE ا��\ا'�  -١        ����Bت 6"3 ا�@�Jرة ا���C���  .�3 أ�6اد ا�&`ب ا��@

٢-  
��.��ت ا��0��E و ا� "&�6�ل '��اءم مE م D�"�$ D'�=$.  


 ا�#�وثا��F�Q مE ا��f��ات ا -٣�'�� 
�U���.F��.  

  .ا��F�Q مE ا��f��ات ا�@�'�
 ا��3 $#�ث �3 ط ��
 ا��52 -٤

٥- 
c���-� ا����'� وم#�ود'
 ا���ارد ا��Mم Eم� م���  . ا�

٦- E���ت ا��0 "&��ت ا��7د وم "&�  .إ�cاث ,�ع م5 ا���ازن ?�5 م


 ا��0��Eإ�cاث ,�ع م5 ا���ازن ?�5 وظ��Q ا���ر'S وا� #b ا��"�3 و��م -٧.  

٨-  D�"��  .ا�0�م�3إ�cاث ,�ع م5 ا���ازن ?�5 م�f��ات ا�DF وا�F�Q �3 ا�

  :$[D -� م5  :��ر>��  -ب

�ت $�$ { ?�0��E ا�����
 ا��0'� ، وم� ')�� ?� م5 6"�م وم��رف و$=.��ت وم�U 52'�ة -'�#$.
)٣(

   

-  
�د'��Cوا 
���
 ، وم� �Y�7$ مf$ 5��ات ���������ت $�$ { ?'�#$

 و$�"������.و��
 )٤(

   

   -  ً�#4Yت وا�4? b4�c ، 

 �3 ظ� م0��E ا��������ت $�$ { ?�0��E ا���"D ا�)ى أ�Y � Tورة م'�#$


 ، '�5F أن E4��$ م54 م@4��ى أداء ا��47د �=�=c D"�$ ت����أ,� م5 ا�[�ورى أن $�#�ل ا�0�م��ت إ�3 م0


6�".وا��0
)٥(

   

 DCر �FMا� d:"'ت ا�) ١(و�'�#�22� ا�0�م��ت �3  �3أ?�ز ا�Uا�$ E"&م 
K��Kا� 
 :ا(�7�
)٦(

   

  

  

  

  

                                                 
(1)

 Antonio Bartolome , Tapio Koskinen, Luis Tarin: "Higher Education For a New Society" 

eLearning Papers 24 , ( April 2011• www.elearningpapers.eu 
)٢(

 .٧٣، ص  9E �2�_K ا	��=�8 ا	��	9 وا	����9،  ���� ط� م#��د و ا�@�� م#�� ,�س  
)٣(


 ا(��ة ، ا�2�: ا�=�ھ�ة ( �:��ت ا8�5 وا	6L��4J ا	��	9J ا�@�� '@�5 ،   �Fب ، م��F"� 
 .٣٠، ص ) ٢٠١٠~
 ا���م
)٤(

  ، 3F@م�M$ �2,��م��	82 وا��	9 اJ	��	م ا�>R	ھ�ة ( ا�
 ا(��ة ، : ا�= �Fب، م��F"� 
 .٢٣٢،ص)٢٠١٠ا�2�~
 ا���م
)٥(

  ، ��f5 ا���@c ��c$/9 أ�	%  ا�	9 اE 9����	8 ا� .٧١،  ص  �:��2ت ا	�اOK ورؤى ا	6L��4J: ا	��=
)٦(

 .٧٣، ص  9E �2�_K ا	��=�8 ا	��	9 وا	����9،  ��� ط� م#��د وا�@�� م#�� ,�س � 

٥٦
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٥٧

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

� �5 م5'  �FMا� N?�2� ، ��اء م5 دا�� م�ى $.�ع ھ)ه ا��ا�@ �M$ت و�,7@�  ا���"�D ا�0�م��#3'

 
�Cط ا��ا�f]وم�ى ا� ، �Uر��م� م�2� ، � 6"��أو م5 ���"� 
U��ت ��Y+ 6"3 ، وا�#'�#�2)ه ا�

و$.��
 ا� .�ء ا�����3 �"�0��E ، وذ�X ، و$&�'� ، وإ�Oاء ، ���ل �3 ?.�ء م#�رى و��ت ا�=��م ?�ور ا�0�م

 N�=#$ 3� D2@' ل��� �FM? �2� ا������
 و$�ظ�27��Tر أ��K�
 6"3 ا�����"�F م�C 5رات 6�$ �م5 �`ل م


 أ��ى�c�2$� م5 ,����
 ، وأھ�اف م0�c�)١(أھ�ا�2� م5 ,
 ، ' ��? 
'���ف �3 ا(د?��ت ا�����Tة ?ـ وا��.

                                                 
)١(

�ت ا���"�D �3 ا��ط5 ا���?3 �3 ظ� م0��E ا�����
"6 � ا�"&�c 5@c Q��ر ،  @�J�� ا(دوار ا��0'�ة " ، ، ����=� آ=�� ا	�$/
 .٣٢، ص ) ٢٠٠٤(، ٢١>���� ا)��رات ا	�$/�� ا	�J:�ة 

 �� �:��2ت ��ر>

 OJ��� �2ت�:��J	��	=8 �:��2ت ا��	ا OJ��� �2ت�:� 

 �J	�'
�E$�J	ا 

 ��Dا$�Eا
�E$�J	ا 

 ��<�	�R3�
�E$�J	ا 

ا�K+�د 
�E$�J	ا 

  

��E��! 

��J�=�� 

  

 ا�K+�د�2

������ 

 ��JR�	ا
��R
J	ا 

 8����
 ا5داء

  

 ا	�$اآ�

��ت '��
 ا	J.$>�ت

 �<�م ا	��=�8 ا	����9 

��=�  �:��2ت دا

� ، و ا	�E 6J�	ا "����4
� وأ��	=Eو �
�� ا	�����ت وه��آ=RL/ ��L�$ت������	ه@? ا �� ��ا�6 ا	_�/�� 	:$آ�
� ، و��'

 8K63 رb)١( wD�2  
 ا	�����9<�م ا	��=�8  ��ا>;�:��2ت ا	�9 ا	أ/$ز  

٥٧
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٥٨

"
�[�5" إدارة ا�����' �'�&�"� b'�c ����-" ، �'�#$ 3� 
"K���م"
 ا��F�م6��0
 م5 ا���"��ت ا��

�ل م5 �� �FM? ��ء، و$&�'� ، و,=�، وا��:�ام، و$:\'5 ا�����
 ، وا��3 $@�3 ا�0�م�
 aدار2$.�Cوا

 
���p.�2� ا����=O 3� 
� �`ل إ�cاث $f���ات U)ر'�? ، �
 ، و,Dp وإ�Uاءات ا���� ?2���p.�2� ا�"-�، وھ�

���ار �3 ?�~
 دا��
 ا��f�� ، و'#=N أھ�ا�2� ، و'ُ �Bء وا�5 �2� ا� =�]' 
2� ا���ر'@��F@% أ6[�ء ھ�~


���
 ، ومE��$ 32� DO 5 م5  ،ا�=�رة �c 3"6 ا��FM`ت ا�#�" =�2
 ا��FM`ت ا��@Uاد ���ا����Bوا

D2$ءا� ".D �3 $&�'� أدا�D2و$@7- ، 2
)١(

�ك .2�  
U�c � 3" =��&�'� ور��T Dرة ا���"�D ا�0�م�3 ا��@


 ا�= �ل ،وم=�م�$� �3 م0�Bت ,Dp ا���"�D وأ,��ط���وا��.�ھ� ، وا� �ام� ، وا��ظ��Q ، وا(ھ�اف  ،و��

S'ر��� ، وأ����% ا� "&�� ا���"�D وأدوار ا���"D وم�U���.F$دارة ، وaوا ، D'�=�   .$�وا�

و6"3 ا���D م5 و�Uد ا7$�ق - �� ?�5 ا��را��ت �cل �Yورة ا���0'� �3 ا���"�D ا�40�م�3 ، �84ن 


 ا7$�ق أ�c �Cل -�7�
 ا���0'� ، ور?�� '�Fن ھ)ا ھ� أ- � $#ٍ� '�ا�U ا���?�'�5 ا���م�O."
)٢(

   

��� أدوار أ���ذ ا	�����L% 9=' :��2ت�	ا���3س ه@? ا   

�ر ا���"�D ا�0�م�3 T �=� ��ً م& �ً =�م أ,�اL'6ن ?  �  D427ة ، وا��7
 م5 ا��@�رات �"4��"D م�4ى ا�#�4"�م:

 34"6 �4-J$ 34�4�,3 ا�@,aا D"��4"� 
4���4
 ا� .�6���UB�4ا�� ا���? 
'�
 ، وا��.�,�@,aا 
ا�&4`ب ا��0'� �"����

5�44�"��44�رھD م �6�44�و,3 ، ، ?����"D ا���44�م ?44��44�ر-
  وا���44اض م@44~����D442�"�$ 5446 D2 ، و-X�(44 اBھMوم

�ذ ا�40�م�3 دور$f��4 م54 ا����E4C و،  وا���"�D ا�#�ارى��c 3 ا��FM`ت  ا�&`ب�أن '@3�4  �"���4 .ا(�4

�ھ�اً U 
76�]�� 
��4 ا��"��4'�4�ر6
 ا��#�&4
  ؛�2Uه ����C Eرا$�4 و-7@�4
 ا��B�4#ت ا����% �& �0�4@' �4�?

zK# وا� z@'ر���م4، و ?��"� ا����ب م\'� م54 م42�رات ا�@�7�دة �Yورة ا-�4�B�4رة وا&�4
 ا���.=�� مE4 ا�

�fت ا������رھ� م5 م=�م�ت ?.�ء م0 �6�? �B '��ف ا�@�Fن وا��-�ن  م��ان��وره م��0د �z ، ا��K"3 م.2

 
cو"؛ �"�ا
"Tم�ا ��6" D�4
 ،  ا���"D  وا�.�� ا��z4.2 وا���4ر'% '#���"��4�ت ا�'�7Fب ا��\'�4 م54 ا��4@�وا-


 ���ا- 4
 ا��f��4ات وا����"��42$� '�م4� ?��4 '�4م ��4اء 546 ا��'�4��0ات ا��z4 $&�4أ 6"34 م4.2
 ا���"4�D و-7@

z$ا�)ا D"��."ط�'N ا���ر'S أو ا�
)٣(

   

"�Uى ا�)ى '�ا�#�4
 م54 ا���� 6"3 $���� ا( ھ� -ا���م  -ا���"�D ا�0�م�z  وا����Fء�6اد ا�� أ4]6

 ً�
 وا���"�
دواره ا��أ�z م:�"Q  وم2.��ً  و$�?�'�ً  ھ�~
 ا���ر'S ا��Jھ"�6 5"����"�� ، 
 أواء -�,4+ $�ر'@4�

                                                 
)١(

�ح �Uھ� ، د6�ء م#��د  ��+�ر ���$ح 	���2$ أداء '_� ه��f ا	��ر2� /�	�����ت ا	D 9E �2$+J�ء ���6 إدارة "6 � ا�7
�E$�J	ا"  )���@U�
 م���م�
 6�S�� 5 ،  ر�U ، 
�?�� .٣١، ص ) ٢٠٠٨، -"�
 ا�

(2) 
 Carson, C. et al., “Prospectives on education in America”, The Journal of Educational Research 

38, (May-Jun.1993) : p. 259. 
(3)

 Peterson, M. , "Enhancing Faculty in Evolvement In Intuitional Research" (Paper 

Presented At The Annual Forum At The Association For Intuitional Research 46
th

, 
Albuquerque ,New Medico, May 5-8, 1996), p 49. 
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٥٩

 
�K#?إ أو 
4
  أو$=�'��4
  أودار'4�$�4
 وا�40c ا�\ھ�4 6[�4 ھ�~4
 ا���4ر'S  ؛ (نأو ذا$�4
م2.�4
  أوم�"�م'

4�"\م  ، �z م.�pم4
 ا���"4��cDاث $f���ات - ��ة و�6�=
 إا��.�ط ?� @$ z4�ن '�#�4ل ��42� م54 م�4�رس أوا�

2��4�م ?@�&
 ا��."�دة وم�=�4ة�3 م�4�رس ��4�2�ت م
)١(

  �4=� ،34"6 ً�4�ر �\ام4T  أن S'�4ر�أ6[4�ء ھ�~4
 ا�

Eم"�ا م���' ��T 
6�.�، وإ$=4�ن  "ا���"4�D ا��7��4ح" ، "ا���"�D 546 ?��4" -��� وأ,��ط�"��"�D ا�0�م�3   م

4�$�BتBت وا�4� ا���"�م4�U���.F$ 54ت م�".ا��:�ام أ�4cث ا(دوات وا��.02�4
)٢(

4�ل �84ن � Kا�� ��4 �34 "�



 ا�0�م�c��� ا��7�,��:�ام $=�م ? �'&�B��ت ا��0'�ةا� ?�U���.F�� E�و�ا ، D'�=$"
�Yا���Bا��روس ا" ، 

44�ت ا��.\��44
 6 �44 و#44�$ Uا��ا ��44+ ,��,Bا.
)٣(


  و$J-�44 ا��را�44�ت أن F 44� +44,��,Bاً ا��OL44$ ث�#�44� 

 ً◌ً��#�ل  �Uھ�'�4� b4�c،�2"�-L? 
4���"��4�م ا���"��z4 ا��="�z�"�4 ا��.�pم4
 ا�p.ا�N4"fم "إ�34  "ي ا���4p.ا�

�ت ا�����4
 ا���&�رة،-�4� ���4 � ا�4��"D ا�4)ا$z م�4ى ا�#�4�ة م54 "ا���"��z ا��7��حF � 3"6 ��� ا�)ي '�


 ا���"�D ?�5 أ�"6�� N�=#�� Xوذ� 
���"���ذھD ا���� ا��.ا�0�م�z وا�&��% ا(�
 )٤(

   

44�f`ل �Bم�و���4 ا�4� ا���"�م44�ت �344 ا���"4�D ا�440�U���.F��ذ ا�440�م�z 3 ا�0��44 ��44�Z� ��4���44ف 'ُ

�$أ�[� '�5F م5 $&�'� ?��رة  ��ا�Tا�'�7- ���م5 �`ل إ$=�ن م2�رات ا� b4#  وc@5 م��ر��� ��ظ�7

E4Cا��ا 
��,4+  ��4إذ '�54F  ؛ا��"�z،وا�=�رة �6 ا��#z� DF ا���"�م�ت،و$@:��ھ� �z4 ��م4,a�? 5���أن '@4

 z�S'ر���'� أ�4cث ا��B�4#ت ا��"��4
،و'م�� '�0"� '�4؛ �م�ت ا��"��
 ،و$ �دل ا���" ،وإ�Uاء ?#��Oا�= E

�2�6�.T z� Dھ� "�C z"% ا��&�رات ،?� و'@
)٥(

أن '0�رى ا��&�ر ا��3U���.F ، و'@��6 ط`?�  "��6، و 

 34� �7
 ، و-�7�
 ا��:�ام2"�
 و$&�را2$� �3 م0�Bت ا�#��ة ا��:�U���.F�6"3 ا����ف 6"3 أ?��د ا��Kرة ا�

��"��442
 $"X44 ا���"�44
 ا�U�44ى ط`?�44 ���ا� D�44=رات وا��
 إ�344 $.���q44�? �44 ا��442��44Ya�? ،
44
 دا��44 ا�0�م�44�

 ، 
��`=�444�Bا 
444��Cت، و`F444M�444 ا��c رة�444�ف ا�����444
 ?D2444@7,L ، وم4442M��ت ، وم.4442� م4442�رة ا-'�444#�ا�


����
 دون 6\�
 56 ا�#[�رة ا�����=Kا� 

 6"3 ا�)ا$�p�� ".وا��#
)٦(

   

                                                 
)١(

��ت �
�R ا	��=�8 ا	����9'�ض 6\'\ ھ�دى ، ر K1� .١٩ص  ، أ
(2) Colin Latchem, Ferhan H. Odabasi, Istil Kabakci ,“Online Professional Development for University 

Teaching in Turkey : A Proposal", The Turkish Online Journal of Educational Technology-TQJET, 

No.5, (July 2006), p28. 
)٣(

7�ت �"�� و�"7�ت z"6 '  ُ/�� أم �  دون ُ/��؟eE '�	8 >��2: ٢٠٢٠،  ا	��=�8 '=9 ���رف,�,�'� ��'�ر'�F م�'�ر "� 
�U�$ ،
 .٣٨٣ ص ،) ٢٠٠٢دار ا�.2�ر ،: ?��وت (
)٤(

�ر z"6 م#��  ���ل و ا,�- zم��? z.@c، "
��.�
 �z ا�����
 وا�: �ات ا��K'�#ت ا��0$�ھBا zم���ذ ا�0��Z� 
'�	8 ، "ا��2.�
�� . ١٢٥، ص ) ٢٠٠٠م�'�(، ١ا	�$/

(5) 
Leonor Margalef Garcı´a_, Natalie Pareja Roblin , “Innovation, research and professional 

development in higher education: Learning from our own experience”, Teaching and Teacher 

Education, 24 (2008) , p.104. 
)٦(

�#=��U Nدة ا���"�D ا�0�م�3 �3 ��6 ا���"�م�ت" ��ط�
 6 � ا�=�در ?2.@3 ،  � 
0�م���? S'ر��ص " :$=�'D أداء أ6[�ء ھ�~
 ا�
١١٢. 
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٦٠

X"�� ً
0���ذ�4Tرة  توا��&�رات $f��4ا��f��ات  و,�ووظ���47 وأدواره ، ��#�4ل  ا�40�م�3 ، ا(�4


����"� �C����% ا���"�D أ��'� م:\ون U�� م5 و� �� م���z ،  م5 م�0د ,� ،�"��
 ا��"�6 D27'وD"�� ،D وا�

�درC D"إ�3 م�  N� &$ 3"6وافٍ أ �FM? D�"��وا$:4�ذ ا�=�4ارات ����ر�4
 ، �c 3"6 ا��F4M`ت و،  ����% ا�

44�ر?�ت،  ،ا���"44�D و$=�'��44]�44�ت وا�Yر��� ، �344 �6"�44 ا��F7��44"344 6 ��'�44 ا�=�44رة وم�44�رس م�44F7و�44c ا�

�ر م�2�ت F�
 �U'�4ة $[D4 ا(أو، وا?&M, �4ات، ھ�4اف=� مz4.2وھS47, 34� �4 ا��4C+  ،وا���4�رف ، وا���

 ��'�� ا��2.
 و�Yا?&2��� ً�  .'��� و�=

  ا	�:��2ت  5دوار ا	���2ة 	���Fذ ا	����D 9E 9�ء �=Cا

4�6� ھ34  � =��"Q �34 ا��@4:�4� ً�4��c 34�ھ.�ك $f���ات U)ر'
 �3 أدوار أ6[�ء ھ�~4
 ا���4ر'S ، وا�

44�ت ا����44 "&��44 ��.@D044 مE44 مY�44�ت ا��@44�7��'5 ،  ؛6"��44 �344 ا��44C+ ا�#U�و��" 344 ا��f���44ات ا��@44���ة �#

 
���"��0�م�4 ؛وا���اQC ا�"� 
4�Uر�
 وا��&�رات �3 ا� �~4
 ا��ا�"�4
 وا�:،  "D4"�  ذ'��4 دور��ا�40�م�z ,=�4  ا(�4

6�44�ت م=�را$�44 ا��را�44�
؛ ?�44Y��? 
ا��44ور ا��U�44�z2، : أدوار أ��44ى، م�44Kظ�442ت  ا���44�رف ذات ا��44"

7
 ?�5 ط`?�'�Mا� 
@��.�"� ��Kودور م ،z6���UBوا��ور ا" 
)١(

 ، ��4 �"����4
 إ�34 ه $#�4ل دور -�C�م54 ,

�&�44رات ��"� D44�44رب وم�ا-44% دا��44��5F م544 ، و'�&�44ر م2.�44�ً ، .��44 م44��"D وم' z44- ً�دوره  أداءوأ-�د'��44

ا����442د �z44 ظ�44 ھ44)ه ا���f��44ات و�z44 م:�"�U Q44ا,44% ا�#�44�ة إذ أ44T #+ م2�م�44 $���44ى دور ا���"44�D إ�344 

 
4�ء �:�4�.? z4� Dھ�ا� #b وا��=�z وم��ر�4
 ا��4ور ا���?�4ي واaر�4�دي و���4 ذ�X4 م54 ا(دوار ��@4

442� ��U z44�E44 ا� .��0ا,44%ا��44��"D و$.��
)٢(

�ذ و�344 م#�و�44
 �"Q44MF 5446 ا��&�44رات  �44
 �344 أدوار ا(�44K'�#ا�

�م4+ C م�3 ـ�4
  ?��U "Lynne Gornall  E4Yر,4�ل" ا�0�C��4
 �Z4دوار ا�����C+"�4�  34@'ر��دوره ا�

 5�]�
 ا(دوار ا��7و$�6 
�C��4�ر- -���� أ-4�د'�z �"&4`ب - -�#��Y-(ا�� Fا� D�4"�$ �4 � �4ام����( ،


 ��4و @.��? 34K# �4"+وره ا�M� 
4�C���b4c أ-4�د'�z -( ا(دوار ا�6�7�4
 ا�� – -D�4"��4�� � �م0�4�ت ا�.�– 

- 
�4Mو، ) �&�ر ������ ا���"D - –�@~�ل $#�'b م��در ا������ E4��
 ��وره 40$�ه ��م4
 ا��0 @.��? ��

 
�C��� -(ا(دوارا���U���.F��ر $�"�D ا�M�@�– - D"���ت ا�c��=�� �'��– -��fM$ 3.7.(
)٣(

   

��4�5 ا���c 3ل ا(دوار $��ر �c 3�5 و�Y+ درا�
 أ��ى ' �6"34 6[�4 ھ�~4
 ا���4ر'S ا�=�4�م ?42

، 5'�Mدى وا����ت ا�=�ن ا�#'�#$ 
2U3  ���ا"' ��? E"&]' 8,� ، '0% أن� :
)٤(

    

                                                 
(1) Chalmers, D. and Fuller, R. , Teaching for learning at university. Theory and practice., p49. 

)٢(
 Caا %�Fا��aة ا�#��� ا)���4�� ا	�$/�� 	=��م ��,", ، z��z �"�ول ا���?�
، و?�,�م� ا(مD ا��JR�	ن(��٢٠٠٣$2$ ا��6 : %�Fا��

 ، 
 .٢٢ص   )٢٠٠٣ا"Ca��Z� 3مD ا���#�ة ?���ول ا���?�
(3) Lynne Gornall , "New Professionals: Change and Occupational Roles in Higher Education", 

Prespectives,2,(Summer1999) , p. 44. 
)٤(

�م�44
 ا��"X44 6 �44 ا��\'44\: "���44 ا��@��44دى ، و6\'44\ة ط�%44  U S'�44ر�/:�jj�� Qjjم إ	9jj  (" $&�44'� ا(داء ا��344.2 (6[44�ء ھ�~44
 ا�
   $j�' 9��j)	ى ا�R4	9 ا���	ا $J�SJ	د          : ا�jJ�'�2�$ ا	�j�دة ا	���j=� و�<8j ا�j�� ء�jD 9jE �j��$آj�� "-   aj�2$ أداء ا	�����jت ا	�$/

�Jb  � .٢١، ص) ١٩/١٢/٢٠٠٥-١٨،  ���2$ ا	��=�8 ا	����9 ، >���� '
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٦١

2� ، �3 ا���ر'S '��� 6"3 اBر$=�ء ?�@��ى م�د$� ا��"��
  : ��دوره - -١��p.$ 
و$=�4'�2� ، وط�'=

  .'�ھ�و$&�

4�رف   �bcدوره - -٢��"� ً�7M�Fل $:��� م�4�ت ، و'=�4م ، وا�=�4ا,�5 ، وا��47�ھ�D ، �3 م0'�p.وا�

���� .FM�� ًB�"c`ت م0

�z6دوره - -٣��Uا z����L ي ، و'��� ط`?�  وم����?�$ z�'د��7، أ-' ��? D22U�'وD2$را�Cو N ، 

 D2$�,�Fوإم ، D2���وم. 

4�`ءم مE4 ا(�4���% ، ع �34 أ�4���% و'.�ِّ ، ر �=�م (داء ط`?� ، '&�ِّ دوره - -٤' �4�? D'�4=�وأدوات ا�


K'�#ا� 
'�?�� .ا�

� ا����'
  م�ھ��@�:�م دوره - -٥�U���.F�"�. 

4
 دوره - -٦���"��2$� ا�`F4M�4 مcو ��ھ=#$ 3� D�N أھ�اف ا�0�م�
 وا$:�ذ �Cارا42$@' ً�����8داري م

 

 وا�0�م�، واaدار'�"Fوا� D@=ى ا���
 6"3 م@���
وا��. 

�ھD �3 ��م
 ا��0��E4 دوره - -٧@�،  ، 
4�6���Uوا 
4
 ، وم.2�4�6"� 
&4M,م�4 م54 أ�=' �م54 �4`ل م4

0���� 6"3 ا��@��ى ا��و�3�� �K��- إ�3 دوره 
��Ya�?. 

�ذ ا�0�م�4
 '�54F ا�=�44ل  ؛�4� $=�44مم    �44
  و$��D44"� ، +�44 $��4 ا(دوار�44C $.�46+ أدواره إن أ�44'��"=�م544 ا�

�د'4
 وإدار'4
 أدوار ا��"��4
 ، و��م4
 ا��0��E4 ، و$�ر'S ، وإ�Uاء ا� #�ث �C �4 ظ�42ت أدوار? ، 
4���- ،

4�ت ا�&4`بU�c و$.�4ع ، E4��4�ت ا��0 "&�4�`ف ط ��4
 ا����4 ، وم�B ً�4اp, ة�'�U ظ�42ت ؛ �وم54 ھ.4

 ، E4��4� ، وم@4�ھD �34 ��م4
 ا��0�U���.F�ا(دوار ا��0'�ة -����4 ، و� ��4 $�ر'@34 ، وم@4�:�م م4�ھ� �"

4�رات �34 3 ذ�X دوره -=�وة �&`?� '[�ف إ�F�� '�0'� م5 ?#�4ث وا?�? ����، ودوره -� �ع وم�0د ��0

2� أن �&4M,وأ 
4
 ا��.2�4��.��&"4% م54 ?�4ام� ا�' X484ن ذ�� ، �$:��� ، و,�pاً ���=� ھ)ه ا(دوار و$.�26

 
�ت أداء$�ا36 ا���ازن ?�5 ھ)ه ا(دوار ، و$" �'�7-  �2� S'ر��
6[� ھ�~
 ا���Y34  ، إ.��[�ورة أن '�

 �4��=$ `4� ، 3" =�6[4�ء ھ�~4
 ا���4ر'S ا� ��4 ا��@4) 
4
 ا��.2�4��.�
 ا�&4M,م:&&� وم���� ?�4ام� وأ

44
 ، ?B �44 ?�44 م544 ���442� ط ��44
 6"344 ا(دوار ا�# "&�$ 
�" =�ا��E44Y �344 ا�#@44 �ن م44� L44M.' �44C م544 أدوار م@44

  .ا���� ، وم�f��ا$� 

"����  :  

 �44,8� ، N 44� �44�ً 6"344 م44@��L$ �44م$��44د و$.�44ع �344 ظ��ذ ا�0�م�44
 و$&�رھ44� ا��@44��� أدوار وم442� أ�44

�2F?�M$وTن، أ�
 ا��2.�
 ا�[���.�ا��c�� ا�)ى '#�ل دون 06\ أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'S 546 أداء   #+ ?�ام� ا�

7�ءةF? ت ا����� "&��س $�7ق " ، أدواره ا��.@�0
 مE م�=��
�م�U أى  
6[4�ء ھ�~4) �42-`���� 6"34 ام�'
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٦٢

S'�44ر$  ،ً�44���44�ت، م�44U 544 أ-44�د'�z م`�D44 و��44م�ت  و$����ھ44�مJ44ھ"�L44$ 5ھ�`ً 6,�Fمa�44وف واpا� E44��U

4�ت  "&�4�م"
 ومMا� 
4��.�4�ت ا�U�c 
4�درة  "$ 34"6�4C �4نF$ z4- 
4���"��4�ھ�4U z4� Dدة ا���"�4
 ا�@$ 
7"�م:


�ر6@�".ا���� ا��
)١(

2�م42�،  أداء��z� �6  (,� م�Fن،   �� 
4
 إ�46اده 'SF�.4 أي �"z4� �4 �6"وا�0�م��

 z@'ر��
 ا���?�4
  أ�4�ر إ���4 ، و�4Cو6"3 ,�6�
 ا���"4�D و�Uد�4$ ، �" �ً 6"3 أدا�� ا��,�4@,aا 
4��.�$=�'�4 ا�

z,�4$ م�4�Jات �4Uدة ا���"4�D وأو�c �4Yل ا���"�D ا�40�م�z وأ�4���% ا���4ر'S ���4، وا�)ى دار ) ٢٠٠٣(


 ا�0�م��ت ا���?�
 إ�3 دون ا�ـ � ����4c ا���ام�4 ا����@4
 أأن و�"��4�'�� ا�����4ل ?42�،  و�=�ً %) ٦٠(��ى 

 D�"��."أ6[�ء ھ�~
 ا���ر'Sأداء Q�Y  ھ� ا�0�م��U z,�$ z�3دة ا�
)٢(

 " 3� �p.دة ا��وھ)ا '��6 إ�3 إ6

 

 ا��2.���.��ذ ا�0�م�3 �3 ا�0�م��ت ا���?�
 ?�ام� و�2Uد ا���Z� ،و ������ف 6"3 -� ا���ر'% ا��@"�

4�ء ، و-�7�4
 إ�46اد ?.�4ك ا(�4~"
 ، م� ھ� �U'� �3 م0�=��Bوا b4# رات ا���ل ا��:�d ا��"�34 ، وم42

�ذ ا�0�م�
و$.�ع أدوار �
 ا�4��"D،  أ�~� � Dوا���� ، D�"���ت ا��"��� N@.5 دور ا���]�$ b�#? ، �و����2

�=�
 ا���"�م�ت ?�Bً م5 م�0د ,=� ا�����
 و$"=�5 م�"�م�ت م�U���.F$ ام�:�".دم
وا�: �� �3 ا�
)٣(

   

 
�ذ ا�0�م�44�44
 م�4427م أ�44MC��م44�ً ، ��44,8 ?��44 م.�44�ت و�'�7F�44 ، وإ�446اده ، وا���=�44�ر وا,��وأ�S44 ا�

4�م ا���"44�D ا�40�م�3 ا�44)ى '���4 ���44 ، p, �44U34 $�ا��ت ا�'�44#�ا�`زم4
 ��4 وأ�44���% و,D'�44=$ D4p أدا��4 ، وا�

�ت 6"'�#��س ھ)ه ا�F�,ءوا�Y 3� ت  3 أدواره ، وط�ح (دواره ا��0'�ة�'�#�4
 م�ى  '� �X"$ ،5 ا�U�ا�#

�ت ، وأدا��4'�4#�42
 $"X4 ا�U�46اده ���اa 
4
 ا��.2�4��.�
 و�42Uد ا�&4M,م�4 وأ إ�3 أ�2�� 
�" =�، دواره ا��@4

N44�=#$و  �442$� "&�44��3؛ م��ول �344 ا��44�7 ا�.�.44� X�(44�  �44�"#$ م�4427م 
�ذ ,L44Mة وط ��44�44�) 
44
 ا��.2�44��.�ا�

 
  .ا(د?��ت وا� #�ث �3 ذ�X ا����ان م5 �`ل $#"�� ،و������ا�0�م�

                                                 
)١(

  �,�
 ا�����
 أم ��ق ا�����
؟ �cل ا('�"،��وھ�ا�� وو�07��=O�'

 ا��0'�ة �"0�م��U�� " ٣، ص. 
)٢(

0�م��ت ا�@��د'
" م.c +.? 3@5 ا(��� ،  ��? 
�ء ا�2�~
 ا���ر'@�]6) 

 ا��2.���.��ت ا�U���cا :
�" =���=� >���� ، " رؤ'
 م@
4�� ، >���� أم ا	�$ى�R	$/��2 و ا�	=�=�م ا	$ى �	(،  ٢ أم ا ��٢٣٣، ص ) ٢٠٠٩'��. 

)٣(
�د ، U 3c�Y 3"6 3"��� D$�c "  2$��	:�دى وا	$ن ا�	ء �:��2ت ا�D 9E $+� 9E 9����	8 ا�=��=	 ��=L��4J	درا�� :ا5دوار ا

��Eا���$ا" ) 

 د-��ره ، -"����م�
 U.�ب ا��ادى ، ر�U ، ان��L? 
�?�� .١٠٩ص  ،)  ٢٠٠٥ا�

٦٢

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




