
  الفصل الرابع
 واقع التنمية المهنية لأستاذ الجامعة فى مصر

  

  

  

•  ����� .  


	  أ�� •
  .   أ���ء ه
�� ا���ر�� و���و�
��ا��
�ر و��

• �����  .أدوار ووا! �ت أ���ذ ا�

• ����� .�%$#ت أ���ذ ا�

 : ا�)/.ى ا��,)
� ا�)�,
� +���ذ ا������*(  ا�) 'و��  ��&دا� •


�ت �8( ا7ن" �.اآ4 �3&�. ا���2
� ا�����(" -أو1ً ,
  . *( *�.ة ا��9�

 �ً;;;
����;;;�ت  %;;; $� ا��.=
;;;� �3�2;;;&�. ا�)�,;;;( +��;;;�ء ا��
  ا�" ->����= �
�;;;�ت ا���ر�9;;;

�

�ت "ا��.=,
 .*( �,�/< ا��9�

  .FLDP:  "أ���ء ه
�� ا���ر�� وا��
�دات �%.وع  �,)
� @�رات" ->��?ً� 

  . �.آ4 �,)
� ا���رات =����� ا���ه.ة  -أ


� " -ب(,�� ),C&ا���راتا�).آ4 ا��&�( ا�"NCFLD. 

• D
���. 
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 ١٢١

 ����� :  

   �� ���	

� ا
� �����
� ا
���ى ���� أن ا
�����ت ا����
� ا��� 
إن ا& %�اء #�ر�! ا

� ا
��0د 1� ��(ان ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��� 
، وذ
? �<=>�;: أ9( ا
�(ا78 456ح ا

� وا
/�0ض �: ����
� اإ;�Gء و9(ات و��اEF  و�D�� #�? ا
��0د، ا��� 
� و��ا���H# ���/# EF ا����


  . ، و#<����0 و#%����0 ، وJ( #/�و
� ا
(را&�ت وا
><�ث ر5( #�? ا
��0د D>	�ت ا
 /��� ا
�0/�� ا
%(رات و

 ?


أو��ع أ& �ذ ا
����� ا
���ى ، وأ&) ا8 ��ره و#���/: ، �(ا��ً  ھ
ا ا
7�M &�ف � /�ول

� -�ض
� اQ; %�ل إR ، :0Sا�# � 
د #/�� : ا
�0/�� ، ور5( و#<(�( أ��ز �0S ور5( أ��ز ا
�G	4ت ا

  . ;%�ط ا
,�X وا
%�ة 1� #�? ا
��0د ># �� �, � ��F��UV� ; 7 ا
(را&�ت وا
><�ث

�  إن����
� ا��� 
ً ;=% ��( ا
���ىا � -�� Sا ً�� ��-�M
وذ
? ا
/=] ،   � ,�� ا
�(�( �� ا.;=�ق ا

، �M وا.ھ\(اف وأ-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�)ا
M�G#) \=\�7 وا
�\(48ت : 4Rث �	�;�ت �<�ر�� ھ�  ��� 	�ن 

 ������
#G\�7 و، وا
����\�ت ) وا
 ���7 ، و;^� ا
(را&�ت ا
����، و&��&�ت ا
%>�ل ، وا
4Hب ، وا6دارة ا

 )H\\G;ت ، وأ�\\�����

ة ، وإ#�9\\� ��\\�در ا#�\\&_
 �\\�/0�
، وا&\\ a(ام � و9\\(ات ا
b��\\H ا
a\\�صا
 /��\\� ا



��S\\� ا
�����\\�ت ، وط\\�ق ا�/	# �\\M� a�
� ا��\\% 
ا
G# ) �����\\a\\�7 و، وا
�S�a\\�ت )  \\(ر�) ، و;^\\� ا

�H�>�

��� �b وا
>�*� ا ��)%�
0� ، وا
a(��ت ا�V��8د  ، )و�\� -Q(ر �\� ا\J �\0���� ت�\;�	�
وھ\
ه  ا

�����
�  و��ea ا
G	7 ا
� >�دل ، و#�Rd �(ورھ� -�� أ& �ذ اJ? ) ١١(ر�ت #�;�	����^/�
 .ا
)١(

 

  

   

  

                                                 
)١(

  ، ��- ��f�1 �2
� ا�����( *( �/. *( F&ء ����Eت ا��.ن ا��Eدى وا��%.�	 "#�9��2� �
درا�� :ا+دوار ا�)2 ��9
�
 . ١١٩، ص ) ٢٠٠٥ ،�ادى S ����S/�ب ا
 - F��� ا
 ���� �g&�ان  ،ر&�
� دF �ره ("ا��%.ا*

 �$&��ت �,G&�� ا���2
� ا�����( ا�)/.ى

  ا�)��#ت

Inputs 

  ا��)2
�ت

Processes 

  ا�)H.!�ت

Outputs 

١- )����  .*�J92 ا���2
� ا�

٢- )����  .أه�اف ا���2
� ا�

  .أ���ء ه
�� ا���ر�� -٣

٤- �����  .C#ب ا�

  .را��ت ا��2
���G ا�� -٥

٦- �
����  .اQدارة ا�


���ت و��G ا�� &ل -٧�.  

٨- U�&(ا��.  

���ء ه
�� ا���ر�� -١+ �
  .ا��,)
� ا�)�,

٢-  .
و�/;;;;;;;;;;�در  �تا�)$� ;;;;;;;;;;�;;;;;;;;;;&*
 .ا�)�2&��ت

ا�),;;;;;;;;�هV وا�)�;;;;;;;;.رات  �3;;;;;;;;&�.  -٣
�
 .ا��را�

٤-  ������
 .ا+�%�3 و ا����Hت ا�#3=

ا�;;;;;��Hام �$,&�&!
;;;;;� ا�)�2&�;;;;;�ت   -٥
 UX��&وا�. 

 . C.ق وأ���
D ا���ر�� -٦


D ��&�� أداء ا�3#ب�أ� -٧�. 

��;;;;;;;;;;;;�رات وآ��J;;;;;;;;;;;;�ت  -١
 	
��.Hا� .  

٢-  Z;;(��
;;� ا�8
�!;;�ت ا�) 2�
�3
E(ا� ��
  .وا� 

  .ا�)/.ىا���2
� ا�����( �&F\ �$&��ت =,
� ) ١١( ]$U ر@� 
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 ١٢٢

  1[��=
� ا
��\�ى  ؛ �� 48ل ا
G	7 ا���\�
� ��	\� إدراك ��J\� و�	�;\� ا.&\ �ذ ا\ 
، وا.دوار ا

� S\�دة ا
�S�a\�ت و�f\� ا
�>�D\� ، ا
�>���Rg# �\Dھ\� �� m�9 �%�م ��0 \1،  �\=&d�
و-/�5\� ا
�<\�n ا

� ا
�����\� ،، �ت وا
�\�ا�V �< \�ى ا
=��&\ 1%( أF(ت ا
(را&�ت �� 8\4ل #<��\7، ا

ى � ���7 ��: ^/\
 وا

��-  �M\=�1 [\�%># �\1 �\����

ى �%\�م �\: أ&\ �ذ ا\
� ا
��\�ى أھ��� ا
(ور ا���\�
� ا�\�� 
� ا\ 
و�>�دV\: ا

 �1 ea� #:
)١(

   

١-  �����
� ا��� 

 ���1ه 
	7 ��اط� ��ورةٌ 
���b ا
��اط/�� ، وا
 �&b ا
 9]ٌ ا :�1 ��	��-�� Sا ،

�  ،وR%��1\\� ، واJ �\\�د�� �\\�� 
� ا
�=\\ �� �\\�ورة 
\\��n �/\\�ھU ا\\M�	
وإ;=\\�;�� ، �F\\� أن ا
 H\\�ر ا

�����

 <�Qت ا�� �����

���S اp;��  ، ا�/	 
  .وا
�= %>���، وا


����� ، و�<�ر اQھ ��م �0�1 -٢�� ������ 
  .-,� ھ�*� ا
 (ر�) ھ� ��9 ا
Eاو�� 1� ا
����� ا

� أ&�س #� \Eم �\: -٣����
� ا��� 
� -/\: ، �\b أھ��\�  ���;�� ا\�a 
ا
(و
\� ، و�>\(أ د&\ �رى Q ��	\� ا

�����
  .ا
><m -� ���در S(�(ة 
 ���7 ا
�����ت ا


������ت -٤ �
=��&�ت ا
���) ا.-� ������
  .#b,a ا
�/�ھU ا

٥- �\��	M
� ا& 4%
�� ا
�����ت ، و�\��ن ���ر&\� ا
<��\� ا�- )�Fg 
�  ، ا\/�� Q ا
وا.�Fد���\� ، وھ\

��M;Qا b� ��

 Eام ��>�دV: ، ل -� اQأو -(م ا ، :��Jا;�/:، و�Jو .  

٦-  �\1���
�، و#/��\� ا��\%
� وا\�>�

u;=\�ن 
�/0\�ض �\�
�� �b ا �\%�a
� وا\���
ا6&�0م 1� ا
>/\�ء ا

� # ��\] �%,\��� ا
�� �\b و�d&=\�#: ، �\� 8\4ل �\� #%(�\: �\� \ 
وإ�Rاء ا
a>\�ة ا6;=\�;�� 5�8\� ا

   .� � ��Eة وأ;�HG #����� ھ�د8�1(��ت #������ و�<��

 ��- �M=�M
� ا
��\�ى 1%\(وJ( ا;�	=� #�? ا���\�
� ا�\�� 
� S\�ء أھ(اف ا\Jدة ر�\�
� J\�;�ن  )١(ت ا�\^/#

 �Jت ر�����

=/� ) ٤٩(ا)١٩٧٢(  � 

 >�ز أھ� #�? ا.ھ(اف ا�1 ea� #   :  

١-  �����
1� � a�Q��� Xت ا
����1 ا ���a �
� إ-(اد ا
	�ادر ا
>���G ا\�- )-�\=� �\�� �\�/0�
وا

 �\\�-�� SQا �\\��/ 
واJQ �\\�د�� 1\\� 1�F\\� ا
��\\�Qت ا
<��#�\\� &\\�اء -�\\� ، ��اH � �\\0S�>\\�ت n\\H8 ا

 ��>�
� ، ا
���( ا���
�، أو ا�
��
  .أو ا

                                                 
)١(

  7�5�M 

���E( �� ا:  


���"��1( ا
/��ر ،   -��
� ا
� �� ا
�<��� إ����
� ا��� 
رؤ�� ������ : =E_ ���م إ�( �[�). �3&�. ا���2
� ا�����( " (1��M= ا
 .  ١٢، ص ) ����١٩٩٩ ،  ٢٤- ٢٢ ا�)U ��9 ، !���� ا���ه.ة ،

� ،  �0�Sر�� ��� ا
����� ، وزارة ا -
��
� ا��� 
 �

� �b.�&3 ،  :ا���2
� ا����( *( !)�&ر�� �/. ا��.=�
�.�$4ا�c ، وا��.ا�
c�زا��� ، : ا
%�ھ�ة ( وأه� إ�
��
� ا��� 
  .١، ص)  ٢٠٠٠/٢٠٠١وزارة ا

� �<�( -E ا
��ب ،  - MH��"ات ا��w �
1� ��ء ا ������
1� ا
��9�� ا ���� 

(و
�� واJ6إط�ر �% �ح 
M��M= ا����%
" ����� وا

) )����� ٢٢ ا
M �ة �� ، !���� ا���ه.ة ،"رؤ�� ������ ا�)E=": U ��9_ ���م إ�( �[�). �3&�. ا���2
� ا�
���� ،  ٢٤إ
 .٨٣،ص  )١٩٩٩
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 ١٢٣

٢-  b� ��
�\� ����\�
� ا�\�� 
1�، ر�n ا�\%�

Du\��ع ا
M	\�ى وا E\Fا��F :#�\=&d� ام)a \&م  ، وا�\%#

، وا&\\ ���ر ; �0�V\\� ��\\� �<%\\] ا
 H\\�ر ، ا
(را&\\�ت 1\\� 1�F\\� ا
��\\�Qتو،  �\\�Syاء � a�X\\ ا.�<\\�ث

 . وا
 %(م

و�0/�\�ً �0\(ف 8�\] �\�اط� �=\ /�� ، و#����\�ً ، �/�ء ���aD ا6;=�ن ا
� 	���� وإ-(اده أ�Fد���\�ً  -٣

 ���
0� ط>��� اM# �
�� ، وا&b ا.1] و�Jدر -�pا#: ا��w � b� z��� 
 .و#<(��#: ا
�= %>���، وا

٤- �0=# � 
�  ر-��� ا
><�ث ا
����� ا���
1� ا
 %(م ا ،b� ��
� 8(�� ا�- �0���G#و ، �/% 
 .وا

٥-  �
رى 
4ر#%\�ء ا
<,\�رى ، وا
M	\� ا6;=\�;� ، ا
���1\�  #%\(ما
�=�ھ�� 1\\�
، وإ9\(اث ا
 ��w\� ا

 ?
� ھ� وو&��� ذ���
 . وا�6(اع، و#	��� ا6;=�ن ا
%�در -�� ا�Q 	�ر ، ا
><m ا

� ا.ھ��\\� 1\\� #<%�\\] #�\\? ا.ھ\\(اف ، .;\\: ���\\7 أ&\\ �ذ ا
����\\�  و�%\\�م\\1 �\\��f ور)\\� EV�\\Fر �أھ\\

�(48ت ا
�/^��� ا
 ������ &�اء �� m�9 دوره n�\&�F ھ\�م 1\� ;%\7 ا
���1\� وا
�%�1\� ، أھ� ا
����� ، و

#4: 1� ��ا�0S  ودوره ا
��MلJ(وة 
�4H: ، و	Gو� b� ��
] ;^�م ا
�\�دة #- �<H��J،  ��F  )� ��:,��� ا



�<�\\�ل -�\\� ;�-�\\� ذات S\\�دة -�
�\\� �\\� ا {
�\\�
� ا�\\�� 
H\\4ب ا
%\\�در�� -�\\� إ9\\(اث ا
G\\���� 1\\} ا

���H 
.و�<�ذون -�� R%� ا
�� �b ،وا
 <=�� ا
�� ��}، ا
)١(

  

1� أ-(اد أ-,�ء ھ�*� ا
 \(ر�) ا
�\��� ���<�ظ ز��دة/�ك و#��� ا
(را&�ت أن ھ ��f�\M �
�� وا

��
. ٢٠٠٣/٢٠٠٤-,� -�م أ
X  ٤٢;<�  ��أ-(ادھ� زادت %1( ، �����
�����ت ا
)٢(

 7��
  �\R4R �
إ

 ���\\&�
)٣(.م٢٠٠٨ /٢٠٠٧ -\\�مو&\\ �� أ
M\\�ً ط>%\\�ً  
� %\\�ر�� ا
  �\\w�م و��\\- ��\\� �%\\�رب 1٢٠١٠/٢٠١١\\

 . ا
=>��ن أ
X -,� ھ�*� #(ر�)
)٤(

   

� ا
4Hب  ��G# ��F ا��96ءات
� أن ;=>� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) إ
� إ���\�
� ا�\�� 
و�%1ً 
/\�ع ا

 �Jول ر)�
1� ا ��<�
� ا
/<� ا�-)٥(: )١(
   

                                                 
)١(

�5
� -����ت ،   " {
��
� ا��� 
���Eت ا��: ا������ت ا��.=
�: ور@� �)U ����� إ�( �[�). (" إدارة ا
��دة ا
��G�� d� {1&=�ت ا
 �

� اQدار��  ،وا7*�ق ا�)2 ��9(,�2� �

�، ا�.=�ط ، ا�),G)� ا��.==.f(١٩٣ص ،)م٢٠٠٧د�=�>�  ١٣- ٩ ، =��))2$� ا� . 

)٢(
  ، �
��
� ا��� 
: ا
%�ھ�ة (و�8( ا7ن ٢٠٠٣إ���زات وزارة ا���2
� ا����( وا����ت ا���=�� ��� *) ا��J.ة �	 � �( . وزارة ا

�
� ا��� 
� ، وزارة ا
�٢٠٠٨ ( ،On-Line Access :http://www.egy-mhe.gov.eg 
)٣(

: ا
%�ھ�ة (،  �	 ا���2
� ا����( *( �/. ٢٠٠٨��.�. إ=.�U ���) ا
�زراء ا
���ى ، ��EF ا
������ت ود-� ا#�aذ ا
%�ار ،  

 .٥، ص) EF��٢٠٠٨ ا
������ت ود-� ا#�aذ ا
%�ار ����) ا
�زراء ، 
)٤(


	 �و;�� ، " ت أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��
�����ت ا
������G	4"�1ط�� &���ى ،  Q٣١/٥/٢٠١١، ��ا�� ا.ھ�ام ا  

http://gate.ahram.org.eg/UI/Front/Inner.aspx?NewsContentID=77215 
)٥(

� ، و9(ة ا
 n�Ha اQ& �ا#��} ،  
��
� ا��� 
(ة ا
 n�Ha و9: ا
%�ھ�ة( �hH2 ا���.�. ا�&C,(: ا���2
� ا����( *( �/. وزارة ا
 ، �
��
� ا��� 
 .١٣، ص ) ٢٠١٠اQ& �ا#��� ��زارة ا
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 ١٢٤

  )١(!�ول ر@� 

  .م٢٠٠٦/٢٠٠٧,&ع ا���2
� �9 � أ���ء ه
�� ا���ر�� إ�( ا�3#ب و*�ً� �

�
�&$Eت ا������  !���� ا+زه.  ا������ت ا��i�H  ا�

٥٥:  ١  ١٣:  ١  ٢٩:  ١  

� ا
H\4ب 1\� ا
����\�ت ا
<	���\� و�� ا
�(ول ا
=��] � ,� أن ;=>� أ-,�ء ھ\
�*\� ا
 \(ر�) إ

 ، �\��
��

���\���� ا �<\=/
� ا
��S �\< �# :\=M; �\J\(ة ��\1 �\	
  ،# )\J �\0;ا-\�ة أ�� }\�� �\\���S �\� X\� a

 ، �8p e�a# �8ى، و��. �M1 }H
;�( أن  ؛ وا
Eرا-� ،وا
M/�دق، وا
=���9 ، وا
 ���~ ، F���ت ا


�4Hب J( �	�ن��
/= -(د أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) �<  �
ى #�\�;\
�Fفٍ �7 أ�F\� �\� ا
�H�\�ب ، 1\� ا
�J\� ا

  .ا
4Hب  وأ-(اد�*� ا
 (ر�) -(د أ-,�ء ھ ا
 /�&{ ����� -(م F :�1���ت ا
 ��رة وا
<%�ق 


	@&ا�� ا��
�ر و  -
�� ��
  :  أ���ء ه
�� ا���ر�� و���و�

  � �  ��\��#��)-�\=�
J\�;�ن #/^\��  .9	\�موg\%1  أو ا
 	��\X �/^\�م ا6-\4ن ا
���\(�� وا
�(ر&\�� ا

�  ا
����\\�ت\\J٤٩(ر ( �/\\=
ط>%\\�ً 
�n\\Ha ا
�a=\\�� واV\\7 ا
	��\\�ت وا.J=\\�م ، أ�\\� �\\��  ، وذ
\\? م)١٩٧٢(

�����

_J=�م ا �0#�S�� 9ط ���1 ���� ���(اً و ، وا� G� {#g� ��:
)١(

   

)١( ��#%(�� S )�S(ا -�� ا.7J 1} ا
 %(�� ا
��م  أن �	�ن 45�9 -�
  . 1} ا
(ر�S ا
������ ا.و

� ا.7J 1} ��دة ا
 e�a أو �� �%�م ��0��% )٢(�- )�S ��)%# �  . أن �	�ن 45�9 -�

        ��)%# �
u-4ن �� ھ� 75�9 -� ���)% �
� ��S( �� ��� ا
1} ا
 %(�� ا
�\�م  S )�S(اً  و�b ذ
? إذا 

 �
� ا ���1ز ا
 ���� �� ��� ،1} ا
(ر�S ا
������ ا.و�- ���5�>
 " )�S "��)\% 
� ا.J\7 1\} ھ\
ا ا\�-، 

  . " S )�S(اً " -� ، ا
 e�a  و��Gط أن Q �%7 ا
 %(�� 1} ��دة

أن #	\�ن �Jا-\( و�(ى �9ص ا
%�;�ن -�� #H>�] ��\���� د�J%\� و�<\(دة ،  ا
>/�د ا
=��%� و#�	)  

1� #���� أوا7V ا
	���ت وا.J=�م ا
���M�� وا9(ة  � 7a# Q	�d1 ا
�Mص ، m�9  م�	ت أ9)Fأ �F�>� (���

�
� #%(��اً 1} ا
 %(�� ا
��م أ��ً �F;� ا
����� أو ا
	��� ا
 \} #a\�ج 0�1\� أو ا
=\/�  "أن   ا
(و�-_
ا.1,��� 

 ،{����
� ا
�dھ7 ا�- 7�9 �0�1 { 
�  �ْ M,7 1} ا
 �#�{ �َ -/( ا
 =�وي 1} ا
 %(�� ا
��م �ُ وا\�- 7�9

 ،��)% 
� ا
(رS\� ا.-�\�  �Mُ,ـ7َّ؛ -/( ا
 =�وي 1} ا
 %(�� وا
(ر�Sتودر�Sت أ-�� 1} ھ
ا ا�- 75�>
ا

 e�a 
� ا
(ر�S ا.-�� 1} ����ع در�Sت ھ
ه ا
��دة و، 1} #%(�� ��دة ا�- 75�>
و-/( ا
 =\�وي ، ا


ات ا
,\�ا�n ا
� %(�\� Mّ,\�ُ ؛ 7F {1 �� #%(م \� �� درS\� -���\� أ-�\\�- 5\7�>

���\)  �F\� ��\�ز ؛7 ا

� ا6-\4ن -\� 7w\D وظ\�XV ا
���\(�� D\�وط�ً أ8\ـ�ى ,\�ِّ أن �ُ  ، �\� ا
%\�;�ن) ٧٢(���دة 
>%�ً ا
����� ط

                                                 
)١(

  ، �
��
� ا��� 

��0�Sر�� ��� ا
����� ، وزارة اG,� ت @��&ن����� .٥٥- ٥٤، ص ص  ا�

١٢٤

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



 ١٢٥

� ا
�Gوط 
� ��{ ، و ا
=��%����1��6 إ 
أن #	\�ن  - 
���\) ا
(و
\� ا
����� ا
������ أو�<���F   –ا

� #���\\E �/0\\} -/\\: أو إ8\\4ل ��
�=\\�و\\�- �\\��H/� \\�ن	أن # Q ،)\\��� 

�����\\� وا�� �M\\� � d1�\\	 � اة أو

)\\\/- ً�\\���S ��/اط�\\\��

\\� �\\\/e ا
(&\\ �ر �M	�
� 7w\\D ا
�ظ\\\�XV  ا
M\\�ص وھ\\� ا.�\\\�ر ا\\\�- (1�\\/ 
ا

����
."ا
)١(

   


0(ف ھ� 1� b��S ��� واة�=�
 ��9(ة� �����اQ- ��د -�� �� 48ل ا
�����a ، #<%�] ا
 	�d1 وا


 ��\\�� ا
���\\(��و�<\\(دة  ،�\\8pا }\\;��
� ا\\�- �\\	
 /

ا ا\\0

>\\:، y\\1ن ��� ��\\�� 
،  ^\\�م أو ا.&\\��ب 1\\� ا

1e\�a 

 %(�� ا
��م 48ل &/�ات ا
(را&\� ، أو #%\(�� �\�دة ا�  ،�%��\=
J\( �	\�ن  و��fھ\� �\� ا
��\���� ا


,��ن ا8 ��ر أ7,1 ا
�/��F ��f �5فٍ  ��)% �

 ا ���� �.  

 g��# ، [��=

��� ا
�����ت ���F �� و
 �/{ -��ب ا
/^�م ا��
� ا
���� �/^�م ا
 ��J( #���� ا
�aإ

 XVوظ� ��- �Jd�
 ا
���وف  Graduate Teaching Assistant "�=�-( ا
 (ر�)"أو  "�=�-( ��m9"ا

� ا
����\�ت ا.���	�\� وا
	/(�\� وا
����;�\�  - )GTA(�\ـ ا8 ��راً \1 �\�F- ، �MF �\<�� �\� ��\��#ءو :\# �\1

 :��-، �� درS\� ا
\(F �راه  �/0\�- :
و#<%�\] ، و�U ا
 /��\� ا
�0/�\� ا
�H���\� واS �\�زه 
>\�ا، ��\( �9\�

� ا.داء 
�= ���تٍ ����ٍ� ط>%�ً ��%# �^/
  ��F�َّ�<#  [��=
1� ا
7�M ا .   


�اS>�ت ا
���(�� وا
�(ر&�� ا
�=�-(��أ��  �<=/
  #,\�/� ��اد �J;�ن #/^\�� ا
����\�ت ،، y1ن ��

�0;�F ث�><
ا
����� ا
4ز�� 
�<��ل -�� ا
(ر�Sت  ;�اة أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، و�%���ن ��
(را&�ت وا

� ا
�e \a �\� ا
 ���/\�ت 
ا
����� ا
���� ، و��� ��0( إ=%
0� ا� ، �\����
و&\�اھ� �\� ا.-�\�ل ، وا
\(روس ا

�\=%
� �0\� ا
���\( و���\) ا\0M�	� �\ 
، و#�\?   #<� إ�Dاف أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، و��.-�\�ل ا.8\�ى ا

� �(رس �=�-(�y ا
%�;�نا
��دة #�	) �(ى -/��� R )���F :/���# (ر�) �� �(ا�� 
.-(اد -,� ھ�*� ا
)٢(

   

 ��)���
�- >\�رھوا
�(ر&�� ا
�=\�-(�� ��\����ن  ��، وا
�(�� ���D6رة 1� ھ
ا ا
=��ق ، أن ا  �\�

� . ��ً ��f���8 أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، وJن ر�;�J م�	٤٧(9 ( �/=
)١٩٧٨ (�

(و�� ���;)�
، ا
������ ا

�%
� أ&�&�ً  �H>];�ن وھ
ا ا�-

� ا
و، دار��� ا��6ظ��M ا���

� ��f ا
و، M/�� ا���
1� 9\�� أن  ، �dھ��ا

 ��)���
ھ� إQ �����9 وط4ب درا&�ت -��� ، إ���1 
�� �%���ن �: �� ��0م �� وا
�(ر&�� ا
�=�-(�� ، ا


>\�ت ��� ، 1� ���و;� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) �H�
� ا
�\� 
� ا
����\�ت أدى \1 ���\��
�\�8dاً �,\� ھ\
ه ا

� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 
   .1%�ً .9	�م �J;�ن #/^�� ا
�����ت، ووا
M*� إ

                                                 
)١(

  �
� ا
M �ى وا
 b��G ����) ا
(و�=%
 ������
� : ا
%�ھ�ة (، ٨٦/٦/٦٤٢ر@�  *�&ى ، ا
����� ا�=%
 ������
ا
M �ى ا
����� ا
، b��G 
 .١٣١، ص ) ٢٠٠٩ / ٣/ S١٨�=�  وا

)٢(
  ، �
��
� ا��� 

� ا������ت وزارة اG,� ٥٨، ص @��&ن. 

١٢٥

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



 ١٢٦

 �\^/
� �\�ءوھ
ا ا
��b �< �ج 6-\�دة ا\�-  �\��
��
� ا
�����\� ا^/\
�\� ھ\� 5�9\7 1\� ��\~ ا

�  ا
����;�\\�" ھ���F\\(و"���S 7\\�� �\\����1\\� ، ا
���5\\�ة \\
 �\\�ً راً �Rا
M*\\� ا
���و;\\� ��- >�رھ\\� ��\\(#/^\\� إ


�H\\4ب ، ���H \\=�1ن ا&\\ a(ام ط\\�ق �\\=
0� أJ\\�ب 1\\� ا;�\\	
 أ&\\70 ، وأ;=\\{ �\\�
a>�ات ا
�>(-\\� ;^\\�اً 

� ا
 <\�ور �\b ا.&\�#
ة \�- �� �=\ a(��0 ا.&\�#
ة ، إ�\��1 
%\(ر0#\ 
و#%��\{ ، 
 �7�5 ا
�����\�ت �\� ا

 ، �0�
و�=\�-(ى ، �=\�-(ى ا
 \(ر�)  y\1نأ�� ا
�����ت ا.���	�� وا
>��G� �\�;�H	4ت وأ&*�� ا
4Hب إ

 m><
� ا
�	 >�ت، اV��8ت  ،وأ�\�����

��S\� ا�/	# �V��8(ر�) ، وأ\ 
��\����ن �����\� أ-,\�ء ھ�*\� ا

�
  .ا�n ا
�0/�� ا
� a��Mوو�� 0%9� اQ;,��م 
4#<�دات وا


 �<=/
� در�S ا
(F �راه &�اء �\ �1	�ن  ���� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�)أ�� ���- ���5�>
� �� ��� ا

� أو ��� ھ� �� 8\�رج ا
�0*\� �/^\�م ا6-\4ن  ، ا
�0*� ا
���و;�\Jاد �\� ر�\��
� ط>%\�ُ  \٦٥(، �1 ( �\Jر �\
إ

.�J;�ن #/^�� ا
�����ت ��) ٧٩(
)١(

  ��)���
 ،وا
�(ر&\��، وا
�(ر&�� ا
�=\�-(�� ، �b اD �اط ��9ل ا

 ��- ��)-�=�
و%1\�ً 
%\�ارات ا
���\) ا.-�\� ، �  (ر�>�\ا
>\�ا�U ا
و، (ورات -(دٍ �<(دٍ �\� ا
\وا.&�#
ة ا

�Sر)�
 �J� �

������ت  ، �  . أو ا
�ظ��M ا.-�

و&\�اھ� �\� ا
����\�ت ، 1� ا
�����ت ا
�����  ، وا
�%�ر;� ��� �� � � و�� 48ل #<��7 �� &>]

� ����\\�ر ا8 �\\�ر ا
���\\(�� �\\� �\\�� أواV\\7 ا.J=\\�م ا.S/>�\\� ، ��	\\� ا
%\\�ل \\M 	# ���\\��
أن ا
����\\�ت ا

� � (رج وR ، م��
1� ا
 %(�� ا �
��\7 ��\( ا&\ �V�M: ا
	���ت -�� أ&�س ����ر ا.-� ً�\�/0� )\���
�G\�وط 
ا

 �� #���/: ودورات #/��� ا
%(رات در�S ا
��S= �� �� ا
<��ل -� �
، وا

ى �<�\�
:  اً �=�-(�ً �(ر&، 


ى �\(ور\
� ا
(F �راه ودورات #/��� ا
%\(رات �\ � #���/\: �(ر&\�ً ، وا�- (\M; �ه �=\ �� �8\) &\/�ات 1\

 �Mظ��
� �� و ، و���ى -(د �� ا.�<�ث 1� ا
 e�a، اJ� و� ، ����H�
�� �ز دورات #/��� ا
%(رات ا

� �\� أ&\ �ذ \J� 
� #��J : .& �ذ �=�-) ، و;(M ا.�� �<(ث -/\( ا�- ��Vا)
48ل ��ا1%� ا
���ن ا
����� ا

� أ& �ذ 
  .�=�-( إ

 ��</S.ت ا�����
 a� ��.�1�X ، إذ � � ا
 ���� و�%1ً 
%�ا-( وأ&\) -���\� � /�-\� �/0\�  أ�� 1� ا

 �\\/0�
� #%��\\� ��ا�M\\5ت ا�\\=� �\\��%# �\\

�ظ�M\\� إ�� �\\%�� �
وذ
\\? ��ا&\\�H ، #<��\\7 ا
�0\\�م وا.;�H\\G ا

� إS\\�اء \\R �\\و� ، �\\� a�
� ا
�0\\� ا\\�- ��>\\D� �
� -\\�ض أوراق ا \\� �\\R �\\اء ، و��\\<a
����-\\� �\\� ا


 ���aD 4ت��%� �\D� �
� -\� ��\~ ا
 �M\�4ت � <%] �� 5<� ا
�����\�ت ، وا
 <\�ى �\� ا \� �\R ،

 ، �\ Jd� رة��� ���� 
� إ-\�دة #%�\�� ا
� �R �\D\ا \� � �\���S �\� X\� a# �\ 
� ا.داء ا�\�%# �� �\�ء ;^\\1

� ز�/��ٍ  .�8ى ، و��( 1 �ةٍ \^�� �\1 �\�F �\�Vرة دا��� :/���# ��\7 ، ا
����\�ت ا.ورو��\� وا.���	�\�  � 

   .و��~ ا
�����ت ا
����� �����F ا��6رات ا
����� ا
� <(ة

                                                 
)١(

  ، �
��
� ا��� 

� ا������ت ، �0�Sر�� ��� ا
����� ، وزارة اG,� ٣٨- ٣٢ص ص @��&ن. 

١٢٦

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



 ١٢٧

  �أى ��9�\� �\� ا
��	\� أن � �X\J -,\� و��	� ا
%�ل إن أ9( أ��ز -��ب ا
/^�م ا
=��] أ;: 1\

� أ;�H\G ا
 /��\� ا
�0/�\� ً-� ھ�*� ا
 (ر�) \1 �Fر�G�

� �اb\S �=\ �اه J :\V�M FQ\( ، �\7  ا :\%�%> ��\Sر) 

� درS\\�تٍ ���/\\� ، أو -���\� \\�- ��\\�� 

: �^\�وف 5�8\\� أو أ-�\\�ل #��ر�\�، �=\\�-(ه 1\\� ذ
\? أن ا�w\\G;ا 

 ٍ�\\�Vدا# �\\^; [\\�<H# � \\� Q :\\;وأ ،���\\��
إ-\\�دة ا
/^\\�  � H�\\{، وھ\\
ا أ�\\� %\\��� ا.داء 1\\� ا
����\\�ت ا

   .وا
(را&�

-  �����  : أدوار ووا! �ت أ���ذ ا�

ر�=� ، ودور �<�� ، ودور 8(�� ، إ���1 # /�ع أدوار أ& �ذ ا
����� ا
���ى ، �� ��� دور #(  

� �%\\�م �0\\� \\ 

\\_دوار ا6دار�\\� واD6\\�ا��1 ا �� ھ\\
ه ا.دوار ���J\\: �\\(ور ��D\\( أF\\�د��\\
، وJ\\( أ�\\�X إ

 )D�� أو ، ��� �

�4Hب ، أو ��=�  ، b� 7��� 
� ا

ى �= b�H اS�
�/	 
� ا/M

�4Hب ، ودور ا :Sو��

 ، �0�V�\\&وو ��\\�� 
� ��fھ\\� �\\� ا.دوار و#	/�
��S\\� ا\\ 
� ا
����\\� ، و� H�>\\�ت ا\\7 1\\��
��1\\ �0 ط>��\\� ا

�  %( 9(د �J;�ن #/^\�� ا
����\�ت
و .ا
��� ، و#<(��#: \J٤٩(ر ( �/\=
� �\�اده �\� م ١٩٧٢\1 �\J٩٥(ر (

�
� إJت وأدوار) ٩٩( ر�<S(ر�)  وا 
� -,� ھ�*� ا�� ���1:
 )١(

    

 .  ���/�ت ا
����� وا
، ا
�<���ات و، 
�%��م ��
(روس ا
 �Mغ  -

 .وا
(را&�ت ا
�> 	�ة، �Sاء ا
><�ث ا
M/�ن �yو، واpداب ، 1� #%(م ا
���م  ا6&�0م  -

و#Eو�\(ھ� ، اD6\�اف -�\� ا
����\7،و-�� ا
�	 >\�ت و، �\� �<\�ث ا�D6اف -�� �� ��(ه ا
4Hب  -

bSا��
�� . 


�( ا -�% 
�� ?=� 
 ، �\1 �0�� ��- 7��
� ا
������ ا.�5��، وا�%
و#\(-��  #�&\�!و;M\�س ا
H\4ب ، وا


4Hب�� �D�<�
0� اSQ ��-�� اQ#��ل ا;�*D ���-��1 ، ، ور�%�
 .وا
������، وا

� #%��\\� &\\/�ي  -�)\\%# �\\-�\\����
� أ�Sاھ\\� ،  ا.;�H\\G ا\\ 
وا
><\\�ث ا
��ر�\\� ، و;G\\�ھ� ، وا
><\\�ث ا

 �
���ض -��=%
 .���) ا

� �	�;\�ن  -\\ 

) وا
��\\�ن ا�\��
� أ-�\\�ل ا\\1 �Fر�\G�
� أ-�\\�ل ا\\1 �Fر�\\G�
أ-,\\�ء 0�1\\� ، و-�\�0� ا

���	
� أو ا=%�
 �����
 .ا
�d#��ات ا

 �1 �0��a�# �	�� �0;��,� �1 ، �%��=
� ، 8(�� ا
�� �b(وا
�اS>�ت ا���
�  ،) ا
 (ر�) ، ا
><m ا 
وا

 �����
 .#��7 وظ�XV ا

                                                 
)١(

  ، �
��
� ا��� 

� ا������ت �0�Sر�� ��� ا
����� ، وزارة اG,� ٤٥ص  ،@��&ن. 

١٢٧
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 ١٢٨

 �Jاد �� ر��
� ) ١٠٠(أ�� اJر �
�Mغ أ-,�ء ھ�*� ا
 \(ر�) #&� 1	�ة �F )%1ّ �� ا
%�;�ن ، ) ١٠٤(إ

 m\\�9 ، ����\\�
� ا\\0���
�Q ��\\�ز \\0
أو  ، أو أن ��F� \\Gا 1\\� إدارة -�\\7 #�\\�رى، أن �w \\G��ا ��
 �\\�رة  

 �
�� ، �0� ، أو 5/�- Mوأى، أو أن �����ا ��� وظ� �Mظ��
.-�M � Q 7] و�Fا�� ھ
ه ا
)١(

  

nن ور��;�%

: -,� ھ�*� ا
 (ر�)  ا

�0( ا

ى �>�� ��J� 
� ، 1	�ن أ�D )9وط ا����
1� -��: ا

� -��\\: و�=\\�	: �/\\
 #���/\\: �(ر&\\�ً ) "٦٩(#��\\�� ا.&\\ �ذ ا
�=\\�-( �F\\� ;�\\� ا
�\\�دة \\1 ً�\\�E �� \\�ن	أن �

ا
5�a\\� � ��\\�� ) ٧٠(و;M\\) ا
S �\\G\\�ء 1\\� ا
�\\�دة ". ��اS>\\�ت أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) و�<=\\/�ً أداءھ\\�

� ا
(F �راه أو �� ���د
0\� ، ا.&�#
ة ، و�(78 1� اQ- >�ر 1� #���/: ����ع �- :
��9 
/� ����
إ; �S: ا

 �\���

? ;G\�ط: ا
\Fز#0\� ، و�Sإ �\�# �\ 
و�� �	�ن J( أD\�ف -��\: �\� ر&\�7V ا
��S=\ �� وا
\(F �راه ا

� ا
��<�ظ -�� SQ0(، وا��
 ".وأ-��
: ا��V�G;6 ا
>�رزة 1� ا
	��� أو ا

� ��F 5(ر Jن ر�;�%
7 � ٢٠١٢
=/� ) ٨٤(ا�)� � �\Jت ر�\����
) ٤٩(�~ أ9	\�م J\�;�ن #/^\�� ا

 �/=
)١٩٧٢(.
)٢(

  �\��J b1(ر�) �� 48ل ر 
� روا#{ أ-,�ء ھ�*� ا;)# ��	G� ��
��� �وا

ى -�7 -�

 �� 1*\\� ا.&\\�#
ة ا
� ��f�\\M ، و#>/\\\\
�\\(ل ا
����\\� ، و#<=\\�� أو�\\�ع ا.&\\�#
ة 1\\�ق ا
=\\>��� و�\\�0� إ

، ������

{ أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�)   ا�a ;Qب 1� ا8 ��ر ا
%��دات ا�H�
 ���� &�F ?
  . وذ

  : أ���ذ ا������ ا�)/.ى �%$#ت 

� �� ا
��0د f�
� ا�-�

و<�
� ا
=\/�ات ا. ا\1 �\�� �\1 ����\�
� ا��� 
، و�\�  �8\�ة
4ر#%�ء ��


�G\\�رb\\� �F ا
�d&=\\�ت �� m�)\\> 
D\\0(#: ا
����\\�ت ا
��\\��� �\\� �G\\�و-�ت 
� H\\��� وا56\\4ح وا


� ا
�(�( �� �^�ھ� ا
%�\�ر  : Q زالإ;إQ ؛ (و
�� وا
�0*�ت ا;��� �\ 
�J\�م أ&\ �ذ  -�\��\(ورھ�  ا;�	=\�ا

 �����
�\7 إن ؛  و#/��\� ا
>�*\� ،أو وظ�M\� 8(�\� ا
�� �\b، أو ا
><��\� ، ��ظ�MV: ا.&�&�� &�اء ا
 �����\� ا

 ~�<
�  �Fd(ا/<
� ا
���ى ���;� أز�� -�� �= �ى ا����
� ا��� 
ظ�XV وا.ھ(اف ، وأز�\� وا
�، أن ا

 .�����1 أ�,�ً 
)٣(

  

�\\�1  m\\�9 �\\0;�F"�\\�1��� �\\ى1 "أز��\\��
� ا���\\�
� ا�\\�� 
� �/\\�ھU و�%\\�رات ا\\7 1\\�� � �\\ 
         ا

 ���\\=# Q �\\�1���
� ، ا
�=\\ �(ات ا\\���
� ، ، أو ا
 %\\(م اS�\\
�/	 
� أن و أو ا�\\�� 
� ا���\\�
 ا
��\\�ى ا

1� �fس ا
���رف وا
���م 1� -%�ل R �� ، �/��<D%��1 ا

ا�Fة و�(-� 7Fٌ ، س�	�ِّ  ��%� 
����:  ��� و#%/�� ا

                                                 
)١(

  ، �
��
� ا��� 

� ا������ت وزارة اG,� ٤٦- ٤٥، ص ص @��&ن. 
)٢(

  ، �
��
� ا��� 

� ا������ت ا�/�در  9�٢٠١٢,�  ٨٤@��&ن ر@� �0�Sر�� ��� ا
����� ، وزارة اG,� أ8$�م @��&ن j�= U����=
 ).��S١٤/٧/٢٠١٢(ة ا
�bV�J ا
����� ، : ا
%�ھ�ة ( ،  9�١٩٧٢,�  ٤٩=�����&ن ر@� 

)٣(
  )�E��
:  

 - ،71�; 7�<; )�>�"���/ 
1� ظ�0S�# 7ت ا �
��
� ا��� 
�U ��9� �2 ا��.=
� ا��.=(، "�gزق &��&�ت ا�،)��
  .٢٧ص ): ��١٩٩٥


�	 �ب ، : ا
%�ھ�ة (إ�Fءات >��*
� وا@���ءات �.=&�� :  اiQ#ح ا�)��)�( ��9( -��ر ،  -  ����
 .١٦٩، ص )  ٢٠٠٨ا
�0*� ا

١٢٨

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



 ١٢٩

 b\Jا�
� Q ��\�ف ط��\] #��w\� ا���\�
� ا��� 
� ا
�\��( ، ;��Hً �� ا\�- �\��

�=\ �(ات ا ���� \&Qأو ا

�1�%�
� أو ا-�� SQدى أو ا�� JQأو ا �&��=
. ا
)١(

   

" �0;�	
 �<=/
�\� �\�ت �\� 8\4ل #/^��0\� ووظ�0MV\� 	=: ا
���#�1  ��7 ���1 ،  "أز�� �/�"أ�� ��

 eV�\\�8 ، 4ت	\\Gر&\\�ت و����

\\� ا�># m\\�>� ، ����\\�
� J>\\7 ا�\\�� 
�\\�ر�� ��\\
ورھ� 1\\� ��ا9\\7 ا

 eV�\\�8 �\\� �\\0
� ���ر&\\�ت �(ر&\\�� ��\\� \\

������\\�ت ، : ا
�����\\� إ �\\
 ،M9\\� و#�%\\�� ، وا&\\ ^�0ر آ

1� -���\� ا ا
4Hب&�>�� #��� �� �S;{ و#�%�� ، و ، ��� \
اM FQ\�ء ��
	 \�ب و�< \�ى درا&\� � a�X\ ، و

 �����
� -� �� ���#�0  ، و���9ن ھ
ه ا
�d&=�ت �� أھ� ��(ر  إ
!..ا/<
، و#%�bJ ا
�����ت 1� ھ
ه ا


��و;\\� ، 
 �(�\\( �< �اھ\\� وأدا0V\\� ، وھ\\� ا
 �M-\\7 ا��6\\��� �\\�HJ b-\\�ت ا
��\\7 وا6; \\�ج �� �\\= # �\\ 
وا


? ا
����\\�ت J\\(ر�0# 1\\� #��S\\: ا
/G\\�ط داQ�\\�� 7\\8ت ا
��\\7 وا
 �\\(د وا
 �w\\� وا
 H\\�ر
\\� )\\%M#و ، ،

".وا6; �ج
)٢(

   

 �<\\=/
� ا
��\\�ى  ".ز�\\� ا
�ظ\\�XV"وأ�\\� �����\\�
� ا�\\�� 
� ا\\7 ، 1�\\G# �\\0;y1ا �\\����� 

�ظ�M\\� ا

�����

������ت ا  � 
&��&\� ا
%>\�ل  -\(م ا
 �ا1\] �\�� ، 
�\7 أ��زھ\� �J\�ر و8�\�7^\�ھ�  #��;� �\�ا


�����ت ا
����� ا�� ��
�>
� او، \�- �\�����
1� ا
�/�ھU ا E�F� 
�S�� 9ت ا
�� �b �� ا
%�ى ا
�����، وا


�<�ا
��ا;{ ا
/^��� دون #H>�%�ت -���� ��1�F ، واQ- ��د -�� ط�ق #(ر�) #%��(��F � ء��ة�%
، ، وا6


������تو��Dع أ&�
�{ ا
<�M وا
 �%�� ، و#Eا�( أ-(اد ا
4Hب ��� ��Mق ا
%(ر ������ &Qات ا".
)٣(

   


/=>� و�����\��

�����\�ت ا ���><
� ر5\(#�0 ا
(را&\�ت  
��ظ��M ا\ 
: ، �1\� �^\�ھ� ا
%�\�ر ا

" E\�F�#ت ا6; \�ج ، و�\-�HJ �\0/� �;�\�# �\ 
ا;��Mل ا
><\�ث ا
����\� ا
�����\� -\� ا
�G\	4ت ا
<%�%�\� ا

<
<m ، وإ; �ج ا
����1 ا
�(�(ة ، و-(م �94%� ا
><�ث ا
�����ت -�� وظ�M �0 ا
 ������ ، وإ�Mfل وظ��M ا

 ، �\\���

��S\\� ا
� %(�\\� ، و;%\\e ا
 ���\\7 ا
\\4زم 
�><\\m ا�/	 
ا
����\\� ا
�����\\� .9\\(ث �\\� و5\\�� إ
�\\: ا

 X�\و� ، ����\�
� ا\���
� ا
><\m ا�-)# �وا- ��ده -�� ا
��0د ا
�Mد�� ، و��fب دور ا
%�Hع ا
�aص 1

���
 ".وا
��0ت ا
�= �M(ة �� ا.�<�ث ا
������، ��ت ا
����� J/�ات اQ#��ل ��� ا
)٤(

   

� # ��\\] "�F\\� أن \\ 
� 8(�\\� ا
�� �\\bھ/\\�ك ��\\~ ا
=\\�>��ت ا\\1 �\\����
وS\\�د : و�/0\\�  ��ظ�M\\� ا

 �����
� ا��� 
� ط�ح ، ا;��Mل D>: #�م ��� ا�- �����
� ا��� 
وا�S�� 9ت &�ق ا
��7 ، واJ ��ر دور ا

                                                 
)١(

 � 7<D ، }��w
 .١٢٠، ص @.اءات *( ا�)%�� ا��.=&ى ا�)��i.: ا���2
� وا�E.�� (ران ا
)٢(

 .١٢١ا
��bS ا
=��] ، ص  
)٣(

 ، �J�/
� " �<��د 7��F ا����
� ا��� 

 ���H ا n�Ha 
ا���2
� ا�����( : =E_ ���م إ�( ا�)[�). ا��&�( ا�9,&ى ا��Eدى �%." (ا

	 ])� -4 �3&�. ا���2
� ا�����( ا��.=( m*�ق اiQ#ح وا��3&�. ، �.آ� ����! ��1���
١٨، ، ��
 ��ون �EF�� b ا
(را&�ت ا-

 .٥٤٦، ص )  ٢٠٠٤د�=�>�  ١٩
)٤(

  ، �1�MF 9/�ن ، ��H- ا� =�م ، �1)�

� w�{ -���0"��(وح ا ���<% =�
1� ��� وا
 ��0Sت ا ����

��ت ا
><m ا�	Dإ) " _E=
E 2� ا���ه.ة ��م إ�( �[�). !������
 .٢٢٤، ص )١٩٩٩،  &ث وا��را��ت ا��2
� وا��#@�ت ا�?��*

١٢٩
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 ١٣٠

 �

�=\�ق 1\� ظ\7 &��&\� ا
�a�a\� آQف �� ا
�����a إ �\���M
&�ق ا
��7 دون ��ا-�ة اS�� 9Q\�ت ا

 �����
� ا��� 
".وا6; �ج، و�HJ-�ت ا
��7 ، واQ- ��د -�� ا
 %/�� ، وا��M;Qل ��� ا
)١(

   

)\\Jو  ��را&\\�ت #�5\\)
� �\\� أ;\\: أ&\\ �ذ ا
����\\�  وا
><\\�ث 9\\�ل واb\\J وأو�\\�عا;�\\�� �\\� )\\�)-

� �/bS�� �� �0 إ ،ا
�G	4ت �\�� 
� ، و#,\>n �/^��\� ا���\�
� ا��� 
� ا^/# � 
� ا
%�ا;�� وا
 ����Gت ا


� #%��( ا�6(اع 
\(ى أ&\ �ذ ا
����\� ، وھ/\�ك 
� أدت �=>{ و�Sد ا
	��� �� ا
��wات إ 
� F	7 ، وا����
ا


������ و�� �: �\� -\�ار ، ���^/ 
� ا
�0	7 ا
� #%��\( ا
<��\�ت ا.�Fد���\� وا
><و �G	4ت #�bS إ\1 �\��

 �%��\\=

�\\� ، و��F\\ٍ� �\\� ا.�9\\�ن ; ��\\� ا
 \\(48ت ا.�/�\\� 1\\� ا
M \\�ة ا��
� �\\� َ&\\>ََ] ا.و�\\�ع ا\\
�َُ,\\�فُ إ

���\��
� S\�ء ا
%\�;�ن   ا
� (;�� .-,�ء ھ�*� ا
 \(ر�) ��
����\�ت ا\ 
٢٠١٢
=\/� ) ١٨٤(، وا  ًQو�\>�

/�=>#�0. 
)٢(

   

  ً ����-�
� ا
�<�ور ا�� ��#p	� G� X�/�#	4ت أ& �ذ ا
����� ا
  : ��ى إ

� ��اS: أ& �ذ ا
����� ����-� �� ا
�G	4ت ا
 (ر�=��  :ا�)%$#ت ا�)����2 =����ر�� -أو1ً  
#��%: J( ا

أ->�ء -,� ھ�*� ا
 (ر�) 1� ظ7 ا.دوار ا
�(�(ة ا
�H���� �/: ، و-(م �/�&>� ��Fة : -� أداء ���0: ��7

 /�&\\{ �\\b -\\(د �Q ��\\�  ة�=\\ ����\\�رة �\\�دة أ-\\(اد ا
H\\4ب زو،  -\\(د &\\�-�ت #\\(ر�) ا
�%\\�ر 
�< \\�اه

�F\� أن �F\�ة -\(د ا
H\4ب ،  )٣(اS: ����5ت 1� ا
 b\� 7\-�M ا
H\4بأ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��� ����: ��

1� �J-�ت ��%�  �0
1� وا
 )ر�(  ً�<�& �Rd� ، ;��ت�	ا�1 ��0 ا�6� # Q(ر�) 
1� ا : <fو ، ر���� : ��f

0�، ��� � �Jدر -�� ا
%��م
� ط�4: ��9���ً و� ���� أ-����%# ��������\�� 
� &�ء ; \�UV -���\� ا
d.  �\�Fدى إ

� ، و��� 
� ا�- �-�� SQا }�H
� ا
أن #Eا�( ا\
� �	�1\� 5\�ره و��ا��\: ، أدى إ���\�
� ا�\�� 
� ا\1 b&� 

0#� اJQ �\�د#>��� eV��8 ا
4Hب ; ��\� ا8\ 4ف أ-�\�رھ�، وا; �\�ءا0#� ، و�=\ ����\�-�� SQوا ، �� ، 

gG;4ت -/: تو	G�
 : اp#�� ا
)٤(

   

 .تدنى المستوى الأكاديمى والثقافى للطلاب المقبولين فى الجامعة .١

 .نضباطهم داخل قاعات الدراسةاضعف  .٢

 .ضعف تقديرهم لأعضاء هيئة التدريس .٣

 .ورغبتهم فى التلقين، للتجديد فى طرائق التدريس رفضهم  .٤

                                                 
)١(

  ، �� -Eب ، و&��( �<��د ��&�- )�>�"��
��
1� ظ7 اJ ��د ا �
��
� ا��� 
�� 7��
��2 ا��.=
� وا��,)
� ، " -�J4 &�ق ا�
 .٨٩ص ) : ٢٠٠١&> �>� ( ،  ٢٣

)٢(
 .٢٠، ص )٢٠٠٩،  ار ا
����� ا
�>/�;��ا
(: ا
%�ھ�ة (�� ا������ت ا��.=
�، أز ��&X &�( �<��د 

(3) 
 Organisation for Economic Co-operation and Development(OECD) and The World Bank,  Reviews 

of National Policies for Education : Higher Education in Egypt 2010 (U.S.A : The World Bank , 

2010),p.30 
)٤(

 ���
� و�/� الله -��م �<>�ب ، دا
�� �1زى اD " �@ور�
?E= 	� ./� )* )����ا
%�ھ�ة ، ��EF ا
������ت (  "�%�آU ا���2
� ا�
 .٤، ص ) م ٢٠٠٧ود-� ا#�aذ ا
%�ار  ����) ا
�زراء ، 

١٣٠

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



 ١٣١

 �ً
� ا
�(�\( �\� ا
�G\	4ت، ھ/\�ك  :�� =�� E_ ا��2)(ا�)%$#ت ا�)��2 ->��\ 
� �\�X ا�S� ;Q\� ا\
#\dدى إ


�,� ھ�*� ا
 (ر�)  �����
�m�9 ، ا
   :��bS ذ
? إ

١. ��J  �����

�	 >�ت ا
������ ا
<(���#�ا�1 ا
	 { وا
��اbS ا��. 

٢. < 	�
� ، وا1Q %\�ر -� �ت ا
��������Jر ا���
� ا
a\(� ���راة ا
 <(�m وا
 /�ع ا\
�ت ا
�	 >�\� إ

���� 
�F ط4عQوا. 

 .، و;%e ا.E0Sة و ا
��(ات  J�� ا
����7 وا
�a >�ات .٣

٤.  X�
 . ا.�<�ث ا
����� إ�Sاء و;�Gار#�Mع #	�

1� ;%�ط �<��� �<(دة. ٥     m><�
 �����
  .-(م و�Sد S�# ���>� �H��8: أ& �ذ ا

 �ً?��<- Z(��
��# ��7 ا
�G	4ت ا :ا�)%$#ت ا�)�����H= ��2 ا�)� 
1� ا
/%�ط ا b� ��

� ��%� �a(�� ا: 
)١(

   

� #��n ��� ا
����� و��اbJ ا
��7 وا6; �ج .١ 
 .-(م #�ا�1 ا
/(وات وا
�d#��ات ا

٢. . ��)%�

-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��X ا
<�اE1 اb� ��
1� �/�nD 8(�� ا �Fر�G��. 

٣.  b� ���
 ��)a
 .�Eء �� ;��ب -,� ھ�*� ا
 (ر�)F-(م ا9 =�ب ا
��7 ا

٤. J�\\�  اھ �\\�م �\\�<
�fb\\� ��

 \\(ر�) Q ؛ أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) �%,\\��� ا
>�*\\� و8(�\\� ا�� �0
�w\\G;

����
 .وا
><m ا

٥. b� ��

a(�� ا �����

�� ا
����a �� ا��
 .;%e اQ- ��دات ا

٦. X�� ��>�
8(���0# 1� ا
�� �b ا �- �����
 .إ-4ن ا

٧.  ��)\\a
� وا\\*�<
� ا-�\\

\\(ى أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \)ر�e\%; ( ا�\\��  �\\1 7\\w�w 
� ا\\1 ��%�\\J �\\� 7\\(ر0#

b� ��
  . �7F�G ا

� ا
�وا#\\{ وا.S\\�ر ، و" #G\\�7 : ا�)�د�;;�ا�)%;;$#ت  -را=�;;ً�;)\\# X�\\� �\\�
��
-�\\�ل .ا
���a\\�ت ا

 ، 7V�\\&�
� و ا
><\\�ث وإS\\�اءاD6\\�اف -�\\� ا-)\\

��G\\�و-�تا
�\\�دى ا
�%\\(م �\\� ا
����\\� �\\�X ا ،

"ا
����\\�  وا
><\\�ث
)٢(

� ا
><\\�ث وا
�\\d#��ات ار#M\\�ع #	\\�
�X ا
�و،  \\1 �Fر�\\G b\\Sا��
، وار#M\\�ع �R\\� ا

} 	

��\�، وا��
، وJ�\� ا
 �E\�0ات وا
����\7 ، وار#M\�ع  ، و;G\� ا
><\�ث 0�1\� واDQ �اك 1� ا
\(ور��ت ا

� ط\\�ق أ8\\�ى 
�E\\�دة �\\� 7 -\\(د وھ\\
ا �R. \\�S\\� ا
��a\\�ت \\
0�ا.&\\�#
ة ���\\g إ
��\\7 ا
%�\\�م �g-�\\�ل  د8\\�

� أو #%\(�� 8\(��ت ا& G\�ر�� 
��w\� ، �-�� أو 5/، أو ��
�� ، #��ر��\0Vأدا �\- �0�w\G� )\J �\�� ،\دوارھ.� 

� أن ا
(و
\� أ5\(رت J\�;�ن   .دا78 ا
�����ت  �و�0��0\

ى  ٢٠١٢
=\/� ) ١٨٤(و��\(ر اD6\�رة إ\
، وا

1� رb1 روا#>0� ��8dاً  �  .�Sء ��� �/�ده رb1 �(ل ا
����� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0� ��� &�ھ

                                                 
)١(

  ، ��)
� ا
	 {: ا
%�ھ�ة(  ��&@�ت أداء ا������ *( ���� ا�)��)Z و�,)
� ا� 
�� و� U �&ا!�������� #�ج ا
، ص ص )٢٠٠٠ ،-�
١١٤- ١١٣. 

)٢(
 .١٨٦، ص  إ�Fءات >��*
� وا@���ءات �.=&��: اiQ#ح ا�)��)�(��9( -��ر ،  

١٣١
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 ١٣٢

# �\(د ا
�G\	4ت ا6دار�\\� .&\ �ذ ا
����\� وھ\\� �G\	4ت � �\�� �H>��\\� :  ا�)%;$#ت اQدار�;;�  -9;ً�  ���

 [M � Q ��� �0��- �Vا�
ا6دارة 1� ا
����� d�F&=� ���و�Jاط�� رو#�/��، #,b &��& �0، و#,b ;^��0 و

� اQ4 8ت إدار�� #�>� -� &�>��ت
و &�ء ا
��b ا6دارى 1� أ ، �b ط>��� ا
��7 ا.�Fد��� ��� �dدى إ

 ، �����
 :�� ��� #�? ا
�G	4ت ا6دار�� و ا
)١(

   

 .وآ
��ت ا
��7 ا
>��و�Jاط�� 1� ا
����� f�>� ا
�و#�� 1� ا
��7 اQدارى .١

 .;�G ا
><�ث ا
����� ����5 إ�Sاءات .٢

1� ا#�aذ ا
%�ارات .٣ ��EF��
� ا�- �����
 .ا- ��د ا

ا
%�ا;�� ا
�H � b� �%<H�>�ت ا
��� وا
�0/� ، وا
� �w\�ات  -(م �/�&>�، و ��Fة ا
%�ارات و#,�ر��0 .٤

 �����
� ��Dع روح ا
���د 1� ����S#/� ا
� �0G(ھ� ا
�� �d� ��� ، bدى إ 
 .ا

٥.  �����
 . م �MFءة ا
��0ز ا6داري ��
�����و-(، &�ء ا.&�
�{ ا6دار�� ا
� >�� 1} ا

٦. X�� ارات�%
0� ��Gر�F أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1} ا#�aذ ا� �%�� �
 . ا

� ا�6(اع �- �����

? -(م #b��G ا
�/�خ ا

وا�Q 	�ر ، وا
%�\�م ��
><\G# �\� �\�� ; ، m\0(ه ، �َُ,�ف 

  .و�5ا-�تٍ  ا.J=�م ا
����� �� �G	4تٍ 


;�       - ��د�ً��
� وا1!�)�E;/ا� �;����\�  ا
�%(�\� ا
a\(��ت ا
�\<�� �\�X �=\ �ى:  �;&ء �;���ت ا�.


� ور-��� ط>�\� >5 ���g#ة
J�\� أ;�H\G ا
�-��\� اSQ ��-�\� ا
�%(�\� .&\ �ذ ا
����\� ، و&\�ء و،  _&\�#

�\\E# bا�\\( أ-\\(اد أ-,\\�ء ھ�*\\�  #/�&\\{ �=\\�9 �0 وأ0���9\\�أ9\\�ال أ;(�\\� أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) ، و-\\(م 

  . ا
 (ر�)

� إ;\\: \\

إن واb\\J ا
<\\�ل  �G\\�� إ�\\� �f�� ٍ0\\�دS �\\� ���\\��

\\: ا
����\\�ت ا
<# �\\�  ٍ�\\-�/ �  ���\\H �


� �� ��Jر 1� �= �ى أداS�� �0V: -\�م &\�اء -�\� �=\ �ى ا
����\�تإQ أ;�0 ، 
 <(�mاو;��# �
 ، Qزا

�\\��	
�  ، أو ا\\���
� ا\\=%
 "أو أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�)، أو ا
)٢(

� �=\\ �ى أداء ، و \\1 {;)\\ 
ھ/\\�ك �Dd\\�ات 

1 �����
�0� � a�X ا
��ا;{أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1} ا
�����ت ا/� ، ��
  :  �ل-�� &>�7 ا

0� داb\\1 1ا
 \\(ر�) ��
����\\�ت ا
��\\��� ، ��F\\� �\\� أ-,\\�ء ھ�*\\� ;%\\��MF e\\�ت " -١�)\\
 (�\\
 �0/\\� �\\��	

إ����} ;<� ا
�0/� ، و ��Jر ��~ أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) -� ا
%��م ��0\��0� ا
 (ر�=\�� ، و-\(م J\(رة 

�" .ا
4Hب -�� ا�16دة �/0
)٣(

  

                                                 
)١(

� و�/� الله -��م �<>�ب ،  D���

�ور@� " دا
�� �1زى ا?E= 	� ./� )* )���� .٥، ص  "�%�آU ا���2
� ا�
)٢(


�����ت ا
����� وا#��ھ�ت " �<�( ;�� ،  �� ����
=E_ ���م إ�(  ا�)[�). ا��&�( (،" ورؤي 
� ���H وا
 <(�m واbJ ا
><m ا
 ، .%�، �.آ4 �3&�. ا���2
� ا�����( ، !���� "ا�&ا@Z وا�.ؤى: ا������ت ا��.=
� *( ا��.ن ا��Eدى وا��%.�	 " ا�9,&ى ا�?��_ 

�([ 	
� .٨٧، ص ) ٢٧/١١/٢٠٠٦- ٢٦ ، 
)٣(

 �J�/
� ا
����}  #���� ا
�����ت ا
����� 1}" ،  �<��د 7��F ا���
ور@� �)U ����� إ�( ا�)[�). ا��&�o ( "إ-(اد و#	��� ا
�([ 	
� �����= o�����%. �).آ4 �3&�. ا���2
� ا� o��?,&ن  ،ا�9,&ي ا��وا�) : .
�F )2&ء ���� �
�3&�. أداء ا������ت ا��.=

 ٤٩ص  ،)  ٢٠٠٥د�=�>�  ١٩- ١٨، ا��&دة ا�%���2 و��G ا1��)�د
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 ١٣٣

٢-  �� ���F ى)
 �1���
ا
 \(ر�) 1\} ا
����\�ت ا
��\��� وا;<�\�رٍ Q�\�� {\1ت أ-,\�ء ھ�*\� ا
 %�دم ا

 ، �%�� e�a#�وQ #= ��� ط��Jت ا
4Hب ، آ
��ت #������ #%��(�� #� �( ا
 �%�� أ&�&�ً  واQ- ��د -�


�,\� ھ�*\�  �\�)��% 

������\�ت ، &\�اء �\� ا
�<��\�ة ا {\
و�9ا&0� ا
� a��M ، و#<�\�ھ� 1\} #�\ٍ] آ

���\\S ٍب�\\ F �\\� (ر�) ، أو\\ 
} ، �M %\\( ا.&\\) ا
 ����\\� وا
 �����\\� ا
<(��\\�، 1,\\4ً -�\\� �� \\�ره �\\� ا

و#�Fg( ���) ا
�Gرى ا
���ي -�� ھ>\�ط ا
�=\ �ى ا
���\} . "��Jرٍ ; ��� #%�دم �� �: �� ������ت

�����
"..-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) -�� b��S ا
�= ���ت ��
�����ت ا
)١(

   

٣- "%># [\\��# {\\ 
�\\] ا
�\\�دة 1\\} أداء أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) و��\\�و;�0� ، وS\\�د ا
�(�\\( �\\� ا
���J\\�ت ا

" .و# �(رھ� ا
����Jت اJQ ��د�� 
 )٢(

  

٤- " �\\- U#�\\; ���\\��
ھ/\\�ك 8�\\7 وا�\\� 1\\� أداء واS>\\�ت و�0\\�م  أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) ��
����\\�ت ا

\0
 �
\>�~ ا
�0\�م ا
�	�M\�� �0\� ، أو #\gد� 0 �0
0� �g->�ء ���Fة � �#{ -���0 إ�� إھ�\�
�%R0\�م دون إ�

ه ا

".إ#%�نٍ أو �Sدة 
)٣(

  

 �0��\0�
 ���\��
� ,� �� ا
��ض ا
=��] أن واbJ ���ر&� أ-,�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) ��
����\�ت ا

 {\1 �
ي ��Hُ\� أن �	\�ن -��\: أداؤھ\\
ا
 (ر�=�� ، وا
><��� ، و1} ���ل 8(�� ا
�� �\b ، دون ا
�=\ �ى ا

 ���\��
� #<%�\] S\�دة أداء ا
����\�ت ا
� درا&\� ���\�ع ا
 /��\� ظ7 ا
(-�ة إ\
، ��\� ��	\) ا
<�S\� إ

 �1� ��ا�0S #�? ا
�G	4ت ا
� �(دة ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0 ����\�
� ا��� 
� ���;��0 ا 
ا



ا  -����ً ، وأ& �ذ ا
����� ا
���ى -�� وS: ا
��aص ، "�S�9 ر#%�ء ��= �ى  01/�كQا �
أ-,�ء إ

1 0�وإF=�� ،�ا
����دا78  ھ�*� ا
 (ر�) ،�
 /��\� أ&�
�{ وط�ق -�S 7(�(ة و�> 	\�ة 
 <=\�� ���ر&\�0#�

��/0�

 اpن ا
�4ذ ا.��8 
������ت 1� ���ھ}  ا،���>
� 1} ا
�J� ا
��
 ��اF>� ا
 ��wات ا
 } #=�د ا

 �\\� :/�\\, # �\\�
 ?\\
� #\\���1ا&\\ �ا#����ت و-���\\�ت وذ\\
ا
�0\\�رات ، وا
�����\\�ت ، وا
��\\�رف  #0\\(ف إ

� 
."ا
����\�#<%�\] ر&\�
�  أ-,�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) ، وا
%�\�دات �\�	�� 
)٤(

  ،1 �\�/0�
أ9\(  " #��\�7
 /��\� ا


 <=\�� ا
 ����\}وا56\4ح ا �ا.&�&\�� 1\ ا
�(ا78 وا
��#	\Eات، " �\�- 7\��
�S\7 ا.&\ �ذ ا
�\���} وا

��	G�
� و
�) ESءاً �� ا��� 
 ."ESءاً �� ا
<���H# ���^/� {1 7 ا
)٥(

   

                                                 
)١(

 7��F د��>� 
� ا
����} " ،  /��Jا���
 ٥ص   ،"#���� ا
�����ت ا
����� 1} إ-(اد و#	��� ا
)٢(

  E�E�
ا�?��*� . " ا
 (ر�) و���و;�0� ������ أ&��ط ��~ ����Jت #<%�] ا
��دة 1} أداء أ-,�ء ھ�*�"  ، ->(ا
<��(���d ->(ا
�
 .٨٧، ص ) ��٢٠٠٣
�� () . ٢)٧ ، وا��,(

)٣(
 �<�G- z1 <} درو�  ،Qداا Z@ة و�%$#ت ا�&ا.i��(ت ا����Eا�� Z� U��Jا�� 	
= �
����درا��ت *o �3&�. ا���2
�  : رة ا�

�2( F&ء ا�����Eت ا�)��i.ة o����
�	 �ب ا
����} : ا
%�ھ�ة ( ا� ���)>
 .١٣٧ص ،)٢٠٠٥، ا.�Fد���� ا
)٤(

  ��=9 ��^�
 .٤٢، ص"ت ا.�Fد���� ��
����� ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و ا
%��دا"  ،&��4 ->( ا
)٥(

  �
� ، �<�( &��� ا
�Gذ<fE
ور@� �)U ����� (" �� 1} ا
/�0ض ��
����� ا
 �������=�ھ�� ��Gو-�ت ا
 �H"  ،�<�( &�( أ�9( ا
 cا�&,�
� : إ�( ا�)[�). ا��o(2 ا+ول �&�8ة إدارة �%.و��ت ا��3&�. =����� =,o �&�< و(,� o* .�&3ت ا����ا������ دور �%.و

 >�&� o,= �G*�Eو� ،، >�&� o,= ����! ٢٠  ��� F١٨٩، ص)٢٠٠٩أ. 
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 ١٣٤

&��
� ا�)�,
� +���ذ ا������ ا�)/.ى*( اد ا�) 'و�� ا�(,�� :  

� #	\\� ا
����\\�ت ا
��\\��� ���\\Eلٍ -\\� \\
�
�\\�
، � � �\\��1�g� [\\-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) و��\\�و;�0�  ا

 U0/�� ->� ��ا��

��\�رف #وا
 /��� ا
�0/�\� ، وأ;�HG و9 ��� اQر#%�ء ��= ���0#� ا�� �� \=�
، Eو�\(ھ� ا


 �\<Fا��
، و� �	/\�ا �\\� إ-\(اد ط0�4\\�  �=\\ �(ات ا
��\� ، a � 4\\1�M\�ا -\\� ر0S �\� :\<F\\�ٍ وا
�0\�رات ا

7��� �
  . � 0Sٍ� أ�8ى ���0 �ِ  

 �0#g\G; !ر��\# �\<- ���\��

�0\�د ا
 /��\� ا
�0/�\� .-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) ��
����\�ت ا b<  �
وا

�، ��( أ;: و#�Hرھ� 9  �Jت ر�����
١٩٧٢
=/�  5٤٩(ور �J;�ن #/^�� ا �F 5\�ة�J �\�/0�
;� ا
 /��\� ا

�  ا
�Mدىأ;�HG ، و�0Sد -�� ا
�= �ى  �� -�� �� �%�م �: -,� ھ�*� ا
 (ر�)\1 �Fر�\G�
7 1� ا�� # ،

 �Fر�\G��
��~ ا
�d#��ات ، وا
/(وات ، وإ�Sاء ا
><�ث ، وا
��Gو-�ت �<��� ، و�� J( � �ح �� 1\�ص 

1� ��0م و����ت -���� .  

� و-%{ 5(ور �J;�ن #/^�� ا ، �(ا��ً  �� 9%>� ا
=>��/��توJر �
�>
٤٩
�����ت ا  �/=
١٩٧٢ ،

 ��\�� 
ا

ى أ
Eم ا
�����ت � /^�� دورات #(ر�>�� أو دورات أو �%�رات �9ل أ�5ل ا
 )ر�GF ، (\�ط  

 �Mوظ� �� ا
�= �ى ا
�����ت ا
�����  ��J�، " �(رس"1�-��&�
� ا=&d�
� � ا�\^/  Uو�\�ا� �H\G;أ

� ،  و#/�� : �0/��ً ، ، و#(ر�>: gھ�7 -,� ھ�*� ا
 (ر�) و# ،إ-(اد1� ���Qت �
�\�
b� ً�5��8 ا
 �S\: ا

� �\�ا�U ا
 /��\� ا
�0/�\� و ا
 \(ر�{ .-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) ، \/< � ، �\�;�H��<
1� ا
�����ت ا.���	�\� وا

 e�a 
� در�S ا
(F �راه 1� ا�- �0

 (ر�) 1� ا
����� و-(م ا�M FQء �<���� �0���%
.  

-(�(ة 1� ��(ان ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*�ا
 \(ر�) ��
����\�ت ا
��\��� ،  ذ
? �� �0Sد #4و

، �����
� ا��� 
� .-,\�ء ا
�0*\�ت ا
 (ر�=\�� و ��7 إ;�Gء ��ا���H# EF ا\/0�

� H\��� ا �\����
ا
G\>	� ا

�����

�����ت ا��  �	=;��

 ��ون �b ا�� �*G;أ � 
ات أ-,�ء ھ�*\� ا
 \)ر�J ((ر، ا; �0ءً ���اEF #/��� ا

�،و; \�UV ا
(را&\�ت -\�ض #�\? ا
�0\�د  ،  ھ
ا ا
�Eء� /�ول و .وا
%��دات ��\% 
0\� ��
 <��\7 وا 
� #/�و\ 
 ا

 �
� 
� ا
/<� ا�- ?
  : وذ


�ت �8( ا7ن�.اآ4 �3&�. ا���2
� ا�����(  -أو1ً ,
   �	 *�.ة ا��9�

\\
� إ���\\�
� ا�\\�� 

 H\\��� ا E\\Fء ��ا�\\G;\\�ة إ	1 b\\S�# �\\�/0�

 /��\\� ا�� �\\��/�
� ا\\
� إ�
�\\�
� اQ#�\\�ه ا

� ا
 \(ر�) ، و5\(ور \0/�\� 1�

�,� ھ�*� ا
 (ر�) 1� 1 \�ة ا
=\>��/��ت ، وFQ :\ S�9 =\�ب ا
�0\�رات ا

E\\/رو� �\\��%# ، �\\�>
� ����H;�\\� ، و" ا
�(�\\( �\\� ا
 %\\�ر�� ، و�/0\\� -�\\� &\\>�7 ا
��\\�ل Q ا\\1" �\\��%#

�� #/��\� أ1,\7 ��
���Qت ا
� <(ة ا." �Fر;��\
���	�� ، وذ
? �� �/H�] أن #/��� ھ�*� ا
 )ر�d\# (دى إ


�\gت ا
����\�ت ا.���	�\� G;6\�ء  [\�H/�

�4Hب وا
/^\�م ا
 ����\} F	\7 ؛ و�\� ھ\
ا ا" ���\H 
 E\Fا��
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����\\�
� ا�\\�� 
� " ا ���\\S �
��Mر;�\\�"و" �� G\\��ن"�F\\� ھ\\� ا
<\\�ل 1\\�F "\\��Jأ �\\�F ، �\\	���
� ���S\\�ت ا

� ���S\\�ت �اE\\F ، ا
� <\\(ة �\\1 �\\�F ����\\�

? " �\\(�1رد"و" �\\�رى"و" 
�\\(ز"وو9\\(ات 
� \\(ر�) ا
\\Fو ،

 �\0/� 7\F ة)\� �����
� ا���
. �1\�ل درا&\��  ��J٣� ��~ ا
�����ت � /^�� دورات #(ر�>�� 
�/�0ض ��

 ���Jأ�� -����ً 1%( أ"E�E�
1� -�م  "����S ا
��? ->( ا �����
� ا��� 
و�Jم ھ\
ا  ، EF��١٩٨٦اً 
 ���H ا

 ���\\VاE
� ، وا& ,\\��1 -\\(د �\\� ا.&\\�#
ة ا���\\�
ا
��E\\F �\\(وره � /^\\�� -\\(ة ;\\(وات 5�8\\� ��
 \\(ر�) ا


4ر#�Mع ��= �ى أداء -,� ھ�*� ا
 (ر�)، و#Eا�� ذ
? �\b د-\�ة �	 \{  �
��
� ا��� 
1� ا ����a �
ا

0�

	�Mءة ا�� ���/��
 U��a

(ول ا ����

�����ت/�� 
�,� ھ�*� ا
 (را
 ���� ا�� (�. 
)١(

   

 ��� �1� ;M) ا
M �ة  –و1–  �,�
 �/0�

/�� ا�� ���/�

>� �,�ورة #��S: ا�H�

� ا.�5ات ا��#

ا
����\�ت ا
��\��� " ھ�*� ا
 (ر�) ��
	���ت ا
������ ا
��\��� ، و�/0\� #%��\� ���\) ا
G\�رى ��/\�ان 

� ١٩٨٥-\\�م "��9\\�ھ� و�=\\ %>��0 \\

ى أD\\�ر إ\\

��0*\\� ا
 (ر�=\\�� �	�1\\� ھ>\\�ط ا
�=\\ �ى "م وا �\\���
ا

 ، �����
� ا.&�#
ة �\� أ5\<�ب ا
�\(ارس ا
M	��\� ا
����\� ا
�ا&\�a ، و�\�ورة وا
�����ت ا
ا1Q %�ر إ

��)���
� #���� ا^; �1 �^/
� ا
(ورى 
�,� ھ�*� ا
 (ر�) ، وإ-�دة ا��% 
، و�Sءت ا& �ا#���� #���H " ا

� ���� -�م ��� 

>� ���b ) ١٩٨٧(ا�H��
��ا�# n	7M 9=\� &\�� -,\� ھ�*\� ا
 \(ر�) واQر#%\�ء �\: 

�����S (&أ ��- :#�<Sا�� :���J ���� و� ، �����
� أ9=� وأ-�� ا
�= ���ت ا
�  د-���F  .إ��%
ا
���) ا


� وا��� �
 ��S�
�/	 
� وا���
� .) ١٩٩٢(><m ا���\�
� ا\����
 �/0�

/�� ا�� ���/�
ط�
\{ �F\� ، " ھ��� ا

��\\�� 

	��\\�ت ا
�����\\� ��%\\( ا
/\\(وات  وز�\\� ا�� �\\����
��F ��\\=9\\7 �0\\�ء ا
\\(�� ، �,\\�ورة �J\\�م ا.J=\\�م ا

 �\\*�<
� د-\\� ا
�b\\� �\\J4 ا\\�- 7\\��
�  واQر#%\\�ء �����\\� ا
 \\(ر�) ، وا\\���
وا
�\\d#��ات 
 b��\\G ا
><\\m ا

��>�
   .وا
�� �b ا

�J( و�& 
1� ا ���
��

������ت 
��اF>� اQ#��ھ�ت ا ��/��� � /��� -,� ھ�*� ا
 (ر�) ا
���) ا.-�

�"إ;�Gء وا
/�0ض �g-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، و�0/��ً ����
� ا��� 
� #%�م ��
�(�\( �\�  "��ا���H# EF ا 
، ا

\����

ة ا#�&. ��/0�
وا
/\(وات ، و-%\( ا
�\d#��ات ، �ت ، وإS\�اء ا
><\�ث واG &Q\�راتأ;�HG ا
 /��� ا

 ، �����
� ا��� 
� �����\� و�9ل � a�J X,��� ا���\�
� ا�\�� 

��H# EF\��� ا �
� 
&/��ض 1� ا
�Eء ا

 (�D ��-:;�	
�  وأ�0D أJ(م ، ;^�اً ����
� ا��� 

 ���H ا EF�� �����
� �= �ى ا
�����ت ا�- .  

                                                 
(1) 

UNESCO , Higher education staff development: directions for  the 21st century , p.5 
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 - )����
	 ])�  �.آ4 �3&�. ا���2
� ا�� �����= :  

� إ;�Gء#  �� �%\�ار �\� ا
���\) ا.-�\���\�
� ا�\�� 

�����\�ت � \�ر�!��H# EF\��� ا  ٢٧/٩/١٩٩٠ 

� وا6دارى
�\�
� وا\/M
 ،��- >�ره ��EFاً �� ��ا�D ��- ����S EF) ذات ا
b��H ا
�aص 
\: اQ&\ %4ل ا


 -�م /� :� 7��
.١٩٩١و�%�ه F��� ا
 ���� و�(أ ا
)١(

  

�  وھ(ف�� �� [�%># �
  :ا
��EF إ

� أ&) #����� -١�- �����
  . #n�Ha ا
�/�ھU ا
(را&�� 
	���ت ا

٢-  ������ 
  .#���H ط�ق ا
 (ر�) �R6اء ا
����� ا

٣-  ������ 
  .ا
 (ر�{ -�� ا& a(ام ا
�&�7V ا

٤- ���% 
  .ا
 (ر�{ -�� أدوات ا

٥- ��)���

 ا
(ورات ا
 (ر�>�� 
��(ر&�� ا
�=�-(�� وا�M/#إ-(اد و  

٦-  ������ 
� ا
�d&=�ت ا�- ���)>
� ا6دارة ا^; [�<H#.  

� � a�X ا
�����ت ا
 ������ �	���ت ا
����� إ�Sاء ا
><�ث -٧�-.  

٨-  �M� a�
  .-%( دورات #(ر�>�� 
�� ��f{ �� ا
�����ت وا
�0*�ت ا

�و، #n�\\\\Ha ا
�/\\\\�ھU وط\\\\�ق ا
 \\\\(ر�) :� ا
��E\\\\F ا
G\\\\�{ اp#�\\\\� و�,\\\\�\\\\�� 

��S\\\\� ا�/	#  ،

 . ا
�9(ات ا
� ���a �	���ت ا
�����و،  �D>� ا
 (ر�{ اQدارىو، ا�Q <�;�تو

� �� أ;�HG  ا
��EF �:و# �ea أھ� �� �Jم �� ���1  :  

١- )%- 
� �\d#��اتو#/^�� ا
 (وراتوا
 /(واتا���\�
� ا�\�� 
-\(د ا
�\d#��ات  m\�9 ��\�،  9\�ل J,\��� ا

� 
� ا\ 9 :V�\G;إ 
/� EF��
� &\>�7 ا
��\�ل &\ � -d\� �\G#��اً ،   ٢٠١١-\�م  -%(ھ� ا\�- �\0/�:  ��#d\�
ا

� ا
=/�ى ا
�G- (��a ��/�ان ��%
� ;<� �H8 ا& �ا#���� " ا���
� ا����
� ا��� �
� ، و"��%
ا
�d#�� ا

 �G- دس�=
� ا
���� " ا
=/�ى ا���
� J>\7 " ��/�ان " ا�\�� 
� ودوره 1\� #H\��� ا\���
� ا����
� ا��� 
ا

 �����
� ا& ,��1 ا
a>�اء ، و� �  "ا�- �����
� ا��� 
1� #�? ا
/(وات وا
�d#��ات ، وا
�0 ��� �%,��� ا

����
  .ا
����� ، وإ#��9 ا
�Mص 
 >�دل ا
a>�ات و� �= �ى ا
�����ت ا

� ( ���� ا
��EFإ5(ار  -٢ ���\�
� ا��� 
� و#%\�م �،  )درا&�ت 1� ا�\�� 
/G\� أ9\(ث ا
><\�ث 1\� ��\�ل ا

 �����
� وا
��
  .ا

٣-  ��( ��\�Qت -%( ا
(ورات ا
 (ر�>�� 1\
pا }\&�>

�����\�� ، ا �\=M/
ا
 gھ�\7 ، و ا
 gھ�\7 ا
 ��\�ي وا


�<��ل -�� �0Dدة )
  ). ICDL و
��ا
���8 ا

                                                 
)١(

 "(�D ��- ������ �����
� ا��� 
  ���H# EF�� bJ�� " ، http://net.shams.edu.eg,accessed in 18 August 2010 ا
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 ١٣٧

7 #%\(�� 8\(��ت ا& G\�ر�� � /�-��Jم ا
���HG;g� EF أ�8ى  -٤�\G#  ،إ-\(ادو �\#  ���\H 
9%�>\� #(ر�>�\� 

�����

� ���\� وا
�%�1\� وا
��\�م  ���MFت أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��
�����ت ا �\����
��DQ �اك �\b ا
�/^�\� ا

1٢٠٠٢� -�م .
)١(


�{ ا
 ������ U��;�� {1 �<\� ا.��\�  %��� ا
�/�ھU وا.&��Jم ا
��EF � ٢٠١١و1� -�م  

� ا
	>�ر��� 
 ����

�0*� ا�� .  

�ً
��<-  �

�ت��,)
� أ���ء ه
�� ا���ر�� =����2
� ا����( ا�% $� ا��.=,
  *( �,�/< ا��9�

  Arab Network for Staff Development in Higher Education    (ASDN) 


 -�م  ا0�#�"/� �	=;��
�  &�) D>	�ت
 g �١٩٨٤/^�� ا
��
0/�� 1� � a�X �/�ط] ا�

�(ة 
� /��� ا

� ، �R;�\�ً :  أو
��0>�رات 
�\�
� ا�\�� 
� ا#�\�ه ا
\��d� ��\� n&=\�ت ا/< 
 7��
� -���\�ت : ا\
#�w\� ا
/^\�ة إ

 �HG/
� ا
��Gر�F ا

�����1 إ �<�=
� ا%� 
� �� ا�� 


ا #�  ،ا (�&g#ت�	<\G

 �S E\�E\�دة -���\�ت  ھ
ه ا

� ا
 (ر���� 
."�1�F أ-,�ء ھ�*� ا
 \(ر�)و#/��� ، ) وا
)٢(

� #>\�دل ا
" �\� #g&�=\�0 ا
0\(فF\�ن و \�- 7\��

� S�9\�ت ط\4ب ا
�\�م 1\� � a�X\ ا
=\���Jت، وا
�Hق ا
�> 	�ة ، ا
a>�ات \�- E\�F� 

ه ا
G\>	�ت  ،وا\01

� S�9\\�ت ا: "G# �\\0���S\\ �ك 1\\� أ;0\\� \\<�� �\\�� ����\\�
� #<=\\�� و#H\\��� ا
 \\(ر�) ا\\�- 7\\��# b\\� ��


� ا.&�&\� وا
�\�;�ى ، �\�� 
� F	7، ور�b� :H ا���� 
1� ا
/^�م ا �����
� ا��� 
ا
� ��wة، و#�E�E إ&�0م ا

�1���
 ".��� � ,�/: �� ���Qت ��7 ��ا�U #(ر�{ ا
������ وإ&�0م ا
�����ت 1� ا
)٣ (

  

� 
� ا
G>	� ا.ورو��� 
 /��\� أ-,\�ء ھ" ھ�أ&= �0 ا
��;=	�  وأJ(م ا
G>	�ت ا�\�� 
�*\� ا
 \(ر�) 1\� ا

�
�\\�
، )The European Network on Staff Developmentin Higher Education, ENSHDE( "ا

%1( ) ١٩٨٩(1� -�م أ�� ، )  م١٩٨٤(-�م  �#g&= و،   D" REDESLAC>	� أ���	� ا
4#�/��"و (�&g# �#

 �	<D  ��%��1.ت ا�����
;^\�اً  
� /��� ا
�0/�\� 	� إD ���J>	� -����>/� ا
��;=# ��F ؛
� /��� ا
�0/�� ��� ا

Q 8>�ات 8 4ف�����
1� ���ل ا
(ول ا  ���� 
� ، ا����
 � ��%\�� G\���0 و�� #��;�: ا
�/7F�G� �� �%H ا

���/ 
� و ، ������
� ا��� 
� ا�- �-�� SQا }�H
� ، #Eا�( ا����
� ا��� 
و�\�ح  مو-\(، وار#�Mع #	��M ا

وا
<�S\�  ، ھ�*� ا
 (ر�) ، و-(م �1-��� ا
a(��ت ا
�%(�� .-,�ء ھ�*� ا
 \(ر�)9%�ق وواS>�ت أ-,�ء 

� #>�دل ا
a>�ات
1� #�? ا
���Qت ��� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1� ا
�����ت ا
����� إ.  

�*G;;��(        "وأ�ا� �

;� أ��;�ء ه
�;� ا��;�ر�� =;����2(,�� �;
و�%�ھ\� 1\� ،  ١٩٩٤-\�م  " ا�% $� ا��.=

)٤(����S ا6&	/(ر��
  ،?
1� ���ل #���H أداء أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1\�  وذ �����

���n ��� ا
�����ت ا

                                                 
(1) 

Jerry G. Gaff & Ronald Dsipson , "Faculty Development in the United States" , Innovative Higher 

Education , Vol. 18, No.3 , (1974)  , p.168  
(2) 

UNESCO , Higher Education Staff Development : Directions for the 21
st
 Century, pp. 93-107. 

(3) 
 Ibid, p. 14 

(4) 
 Ibid, p.14 
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 ،�����
1� أF ���  وُ-%ِ(ا
�����ت ا ��=�&g 
����S ا8 ��ر F��� ا
0/(&� و،  ١٩٩١اSQ ��ع ا.ول 
��/� ا


�(ة �>�رات ا6&	/(ر�� ،  ?

�G>	� وذ (�V�
 :��- >�رھ� ا
�%� ا
)١(

   

١- >� �H%; ��� 7 ��ر��\V�0

���0�J ا
��wا1� ، و-(د ط�0�4 ا ��� ; ، ����

��ط� ا �<=/
و�F\�ة ، �

 �0#����S .  

� درS\\� ا
\\(F �راه درا&\\� ،  J١٩٧٢\\�;�ن #/^\\�� ا
����\\�ت 
�\\�م  -٢\\�- 7 5�9\\7\\F �\\� }\\�H � ى
\\
وا

 (M/
� ا�- �
 (ر�)، �%�رات 1 �5�8�� :
 .وط�ق ا
 (ر�) 1� F��� ا
 ���� J>7 ا
=��ح 

٣- \\��F �\\ا8 ��رھ ���ا&\\�H � ا
���S �\\&)/0\\� ا6&\\	/(ر�� 
J4- �\\0\\�ت وb\\� �\\%�R �	�#\\{ ا
��;=\\	� ، و#\\

 �0=M; �	=;��
�ا
����� وا
 �ت�d&=ا
 �� أ�7,1 ھ��- >�ر، ا���
� ا
��
1� ا ��S�
�/	  . 

 )��- �
0
ه ا
<G	� F��� ا
0/(&�و#�
 .��M : اQ- >�ر�� -�� ا
(وام �/�{ ا.��� ا
��م 
)٢(

   

تعزيــز القــدرات الوطنيــة فــى مجــال تطــوير أعضــاء هيئــات التــدريس فــى " : أهــداف الشــبكة فــى  وتلخصــت

)٣(:وذلك من خلال النشاط والإجراءات التنفيذية التالية  ؛"الجامعات العربية 
   

o  تنظـــيم ورش عمـــل ، وعقـــد نـــدوات وحلقـــات المناقشـــة خاصـــة بـــالتطوير المهنـــى لأعضـــاء الهيئـــات

  . عات العربية التدريسية بالجام

o  إنتاج المواد التعليمية بأنواعها المختلفة لكى تستخدمها الجامعات العربيـة فـى نشـاطها التـدريبى فـى

 .مجال التعلم الذاتى والتطوير المهنى لأعضاء هيئات التدريس 

o  والتطوير المهنى لأعضاء هيئات التدريس بالجامعات العربيـة ، قليمى عربى للتدريب إإنشاء مركز

. 

o  والتطوير المهنـى لأعضـاء هيئـات التـدريس القائمـة ، ومراكز التدريب ، ومكاتب ، مساعده وحدات

 .فى الجامعات العربية بهدف رفع كفائتها 

o اجراء الدراسات والبحوث التى تستهدف تطوير العملية التدريسية فى الجامعات العربية.  

 �  :و1� ��ء ھ
ه ا.ھ(اف #<(دت ا
��0م ا
�/�ط� �1 �0

١- #���a � 7�- ورش �� #>�دل ا
a>�ات /^�
  .  ھ(1� إ

٢- �����

��� وا��
 . ا
%��م ���Eرات 
uط4ع -�� ا
 ��رب ا

٣-  ���� 
 . إ; �ج ا
��اد ا
 ������ ا
4ز�� 
��S b1دة ا

1� ا
�����ت ا
�����، ا
%��م ��
><�ث  -٤ ������ 
 . وا
(را&�ت 
 ���H ا
����� ا
                                                 

(1) 
 Cryer pat , “Improving the Experience of Post Graduate Research : A Survey of the U.K. Support 

provision for Staff and Students” , Journal of Higher Education. Vol. 22, No.3 , (October1998) : 

269-272 
)٢(


� ���H ا  �����

 ��ون �F b��� ا
����S ، �&)/0 ا6&	/(ر�� ، ا
G>	� ا�� �����
� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ا/0�
�EX1 ا�,�Gم 
  .٣١، ص  )F١٩٩٢��� ا
0/(&� ، �D ��- ����S) ، : ا6&	/(ر�� (  ا+���( �%2 $�

(3) 
 UNESCo, Higher Education Staff Development: Directions for the 21

st
 Century ,p.6. 
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 ١٣٩

�2� �

� ا�)�,
� ��&�� !�&د ا�% $� ا��.=(,   

، F\\7 �\\� ��\\� .-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) �����\\�ت ;^�\\� ا
G\\>	� -\\(داً �\\� ا
\\(ورات ا
 (ر�>�\\�   

)١(وا.ردن، و
>/�ن ، و&�ر�� 
�  #/�و
�وJ(   .وا
��اد ا
 (ر�>�� ، ��ذج #������ وإ-(اد -(ة ;،  \ 
ا
\�رش ا

: أ��J �0 ا
G>	� -(داً �� ا
����-�ت و�/�0 
)٢(

  

� .-,�ء ا
�0*�ت ا
 (ر�=��  #��رب ا
�����ت -١/0�
1� ���ل ا
 ���H ا �����
  .ا

#\\(ا-��ت ;^\\�م ا
�M\\�ل ا
(را&\\�� -�\\� #H\\��� و#\\(ر�{ أ-,\\�ء ا
�0*\\�ت ا
 (ر�=\\�� 1\\� ا
����\\�ت  -٢

�����
 .ا

1� ا
�����ت  -٣ ���% 
  .أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) –ا
4Hب  –ا
�/�ھU : ا

� ا&\ 4aص 48ل #<��7 ا
�H>�-�ت ا
��درة -� ا
��;=	� �� و\# �����
� وا
G>	� ا
�\ 
9\�ل ا
�\(ول ا

1� ا
M �ة ��  �	<G
� -%(#�0 ا 
�  ١٩٩١ا
�d#��ات ا 9١٩٩٥�
� 
� ا
/<� ا�- :  

  ) ٢(S(ول 


��9 �8(  ا�)[�).ات وورش ا��)U ا��( ������ ا�% $��r� ',�١٠/١٩٩٥  

  ا���ر�s  �$�ن ���b  ور]� ا��)U/ ا�)[�).

"�
��
� ا��� 
  �١٩٩٣/���   ���� ا6&	/(ر�����H#"  S ا

" 7�- �Dور:����a
0/�� 1� ����Sت دول ���) ا
 ��ون ا�

 /��� ا"  �����
  ��١٩٩٣رس   ����S ا
��� ا��6رات ا

"�
��
� ا��� 
  ��١٩٩٣رس   ����S ا6&	/(ر��  "ا
<�&{ �F&��� #(ر�=�� و#������ 1� ا

"� 
1� ا ����<
�إ-(اد وا& a(ام ا
�&�7V ا
=���� ا��"  �HJ ����S.   7١٩٩٤إ���  

 �1� #���H و#(ر�{ أ-,�ء ھ�*� ا
 )ر�1 ( �ا;�	�&�ت ;^�م ا
7�M ا
(را&
�����
  ا
�����ت ا

  ١٩٩٤أ����S  ��� F ا6&	/(ر��

� .-,�ء ا
�0*�ت /0�
1� ���ل ا
 ���H ا �����
ور�D -�7 #��رب ا
�����ت ا
  ا
 (ر�=��

  ١٩٩٤  ا
����� ا.رد;��

��ت ;^�م ا
��Mل ا
(را&�� -�� #���H و#(ر�{ أ-,�ء ا
�0*�ت ور�D -�7 #(ا-
�����
  ا
 (ر�=�� 1� ا
�����ت ا

  ١٩٩٤أ����S   ��� F ا6&	/(ر��

  ١٩٩٥إ���7   #�;)  ا& a(ام �(78 ا
��د��Qت 1� ��ا�U ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�)

1� ا
�����ت  ���% 
  ١٩٩٥إ�������S   7 د�G]   (ر�)أ-,�ء ھ�*� ا
 –ا
�/�ھU : ور�D -�7 ا

�����
1� ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��
�����ت ا �M� a�
  ١٩٩٥أ����S   ��� F ا6&	/(ر��  ا
�(ا78 ا

 ،�	<\\G
� اھ �\� �0\� ا\ 
وا
�\(ول ا
=\��] ���\� #/\�ع ا
���\�-�ت 1\� ��\�ل ا
 /��\� ا
�0/�\� ا


� � a�X ا
(ول ا
����� ا�- �0 HG;أ bو#�ز��Fر�G�.  


�0\\�د ا
G\\>	� ا
����\\� ا
(را&\\� ; \\�UV ا
 وأو�\\<� �\\����% ANSD  ، �\\�^/� �\\0� �\\��J �\\ 
وا

 �	=;��
)١٩٩٤(ا
)٣(

�  أن أ�\�ز،  �;�\�
 �\5�M
� أ;0\� و1\�ت ا\/0�

� H\��� ا �\����
إ;�\�زات ا
G\>	� ا

�\\�/0�
� . ا
=��&\\�ت 
�M	\\�وا ��\\�ً 1\\� ���\\�ع ا
 /��\\� ا\\# �\\=�&g 
-��\\(اً  ٣٢ا
�%\\�ء �\\�� �1\\�4ً 1\\� ا
�%\\�ء ا

                                                 
)١(

� ا
�>(ع "�<�( �� �1ط�� ،  ����
=E_ ���م إ�( (  "��4<: ، إ-(اده،#(ر�>: ،وا& �ا#���� #���1ه : -,� ھ�*� ا
 (ر�) ا
�	 ا���2
� ا����( و ا� E_ ا��2)( *( ا�&C	 ا��.=( ،  	
2
� ا����) وا� E_ "ا�([�). ا�?��	 �2&زراء ا�)�9&���2� �
�ا��&دة ا�,&


� وا�?��*� وا��2&م " =( �)&ا!�� ا�����Eت ا�)��9 2
�ا��2)( *( ا�&C	 ا��.=.�2� �
، ) ٢٠٠١، ا
%�ھ�ة، د�=�>�  ، ا�),G)� ا��.=
  .٢٩ص 

)٢(
���ء ه
�� ا���ر�� ا�����( *( �/.، �<�( ���G 9(اد  + �
  .١١٧ص  ، ا��,)
� ا�)�,

(3) 
UNESCO , Higher Education Staff Development : Directions for the 21

st
 Century  ,p. 90.  
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 ١٤٠



	���ت ا
1� ا ���� 
� ، 0/(&� وا���
� ا
� #>�دل ا
a>�ات ، و��# ��Fء�G;ة  إ�\ M
 �	 >� ا
G>	� 48ل #�\? ا

� 

G>	� ا

ى ���1 ا
������ت .ى -,� ھ�*� #(ر�) 1� -���0 أط�] وا�� [�R� 
���ل ا
 \)ر�EF��  ( ا

 ���� 
1� ا�����

ى ،  ERIC "إر�\?" ث #%/�� 1� ذ
\? ا
�J\� وھ\� ��;\��U، وا& a(م ا
��EF أ9( ا\
وا

 ���� 
�� �H<#��
���� �1���aت ا
><�ث 1� � a�X ا
���Qت ا
��
� وا����
�  ا�;�\�
، وھ
ا �0� S(اً 

?

F ���9�<
، ���S\� -���\� ) ٧٩(ا
 (ر�{ -�� ا& a(ام ط�ق #(ر�=\�� �> 	\�ة 1\� -\(د ، و ا
=��&� وا

�-���� ��- E�F� 
1� ا
 (ر�) ، ا
 �M-\7 �\�� ا
H\4ب وا.&\�#
ة (ت ��7 وا }&�>
ا& a(ام #H>�%�ت ا


���S ا
<(��� و��fھ� �� ا
����-�ت�/	 
1� ��ء ا& a(ام ا.(  

  رات أ���ء ه
�� ا���ر�� وا��
�دات�,)
� @��%.وع   ->��?ً� 

Faculty and Leadership Development Project 

� �E# bا�( اQھ ��م �45yح و#�\�� 
� ا\
� ، و#Eا�( 9(ة اQ; %\�دات ا
��0S\� إ����
� ا��� 
���H ا


����;�/��ت ؛ S\�ء #%��\� ���\) ا
G\�رى  �;��
1� ا
/�X ا �����

) ا
%���\�  ١٩٨٥ا�\��
، و#%\�ر�� ا

 ���a �
� أداء أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��
�����ت ا
��\��� ، وا
<�S\� ا
��<\�  ١٩٨٧ا;)# ��- )Fd 
 ،

� #�] ا& ���� 9%�%��  #�? ا
(-�ات
	� ا
^�ھ�ة و#/�� 0� �0/��ً ؛ 
�4ج #�? 
1� 1 �ة ا
���;�/��ت Q ل�w\G;

�

^�وف اSQ ��-�� وا
=��&�� ا
=�V(ة 1� #�? ا
M �ة ، و�G	4ت  ا
(و���\�Sر�a
ف ، وا
^\�و ا
=��&\� ا

 �<�\\�
� #/\\�eJاJQ �\�د�� ا\\1 �\\����
� #�\\? ا
M \\�ة ا\\1 \\���
#�X\\J ، ��\\� أدى � ا.S/>�\\� ا
�\\�ارد ، وJ�\\� ا

  . ١٩٨٧ا
(و
� -� &(اد ا
(��ن ا
�aر��S -�م 

 )Jتوg�
  �
�ا
(و
� وS(و
\� ا
\(��ن #H>�] &��&�ت إ\�	�0
ط 5\/(وق ��\E# b\� wا�\( ا
 �>�� ا

 )%/
� ، ا

J4 ��د ، و�\� � ��\]  ���0Sا
<	����  أو
���ت ا
=��&� ، و�5رتوا
(ول ا
(اV/�، وا
>/? ا
(و

 7�� :��

�(و ����
� ا
=/�ى ،و، #E�- ~�Ma ا
��از;� اa, 
�  ;={ ا\
و#��9\( &\�� ا
�\�ف ، و�\� إ

?
���� �9ل  ،ذ����
� ا��� 
.، ;^�اً 
/%e ا
 ���7 دون ا
>(ء 1� ��Gو-�ت ����J 456ح و#���H ا
)١(

   


=\/�  ٢٠٣%\�;�ن ر ا
و5\(، و #H>�\] &��&\�ت ا56\4ح اJQ �\�دىD )\%1\0(ت  1 �ة ا
 =��/��تأ�� 

١٩٩١  �\\�a�a

ى -\\�ف �%\\�;�ن ا\\
� وا\\Jن ر�;�\\%

ى -\\�ف �%\\�;�ن  ١٩٩٢
=\\/� ) ١٠١(، وا\\
، وا

،�5�a
�  وا#�\�ه ا
�����ت ا\
� ، �\/(وا
�d&=\�ت ا
(و
�\� Fاa� �;�� \&Q>\�ات ا
<	��\� إ
ق ا
/%\( ا
\(و

1� b��S ا
���Qت ، و �

 ��Gو-�ت وا
>/? ا
(و�M/#�����
� ا��� 

 ���H ا M#Q���0�� ق�.
 )٢(

  

                                                 
)١(


	 �و;��  Q>�(�� ا�	١٢/٥/٢٠١٢، " ��&�-� و�  ،www.wikipedia.org 
)٢(

 .٤- ٣، ص ص )٢٠٠٣وزارة �HJع ا.-��ل ، : ا
%�ھ�ة ( ا���.=� ا�)/.��: اiQ#ح ا1@�/�دى وا�a� �/H/H �ر �H8ب ،  
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 )\\%1�
�\\�
� ا�\\�� 
� ��#a\\�ذ ����-\\� �\\� ا
Ha\\�ات  1\\� 1 \\�ة ا
 =\\��/��ت ��J\\� وزارة ا�\\�� 

 H\\��� ا

����\\�

 ا
�G\\�و-�ت  ١/٢/١٩٩٢إ5\\(ار ا
%\\�ار ا
\\�زارى � \\�ر�!  وF\\�ن أو
0\\�، ا\\�M/# ء و9\\(ة�\\G;y�

���

 ��Gوع وا�M/ 
 ��</S�0ت أS �� �
 ���H# ، �&)/0
� �	7 �\� وإ;�Gء F��F���ت ا-�/�
� ا��� �
 �� 

 �\\Jر �\\��� 

G;u\\�ء وا �
� ا
M \\�ة �\\�  ٣١٣٧ا
%\\�ھ�ة و�/\\� &\\��X ، �\\� 8\\4ل J\\�ض ا
>/\\? ا
\\(و\\1

١/٧/١٩٩٢  �
  -%{و .٣١/١٢/١٩٩٨و9 �M/# �� �0ء ;Qوعا�G�
و#<%�%: .ھ(ا1: ���رة ����� ،  ا

 ���� 

�G;uء وا �
� ا
>/? ا
(و��% 
ا
�a#�� �\Haذ ����-� �� ا
�Haات ;<� إ-(اد  ا
�زراة��J� ؛ ط>%�ً 

Qا#���� ا� &
�  %����ا
��
� ا��� 

 ���H ا:  

�  ا
%�ار ا
�زارىر و5( •J�٣١/١٠/١٩٩٨ �ر�!  ١٤٢٣ر  ���� 

 ���H ا ����%
� G	�7 ا
��/� ا

 �
��
� ا��� 

�Duاف -�� و��G� bوع �H8 إ& �ا#���� 
 ���H �/^��� ا �
��
� وا����
ا

�

وآ�M/ 
�  ا
%�ار ا
�زارىر و5(، و �ت اJن �1-��  �٩/٣/١٩٩٩ �ر�!  ٢٥٠ر��
 �& 7�	G �

 �/��

���و;� ا ، ���Eرة 7F �� أ& �ا
�� و�1;=� و;��ز��/(ا وا;�� �ا �Jم �#G	�7 ��1] -�7 و#

�؛ وا&	 �/(ا 
��
� ا��� 
1� ���ل #���H ا �
uط4ع -�� #��ر�0. 

� و��G� bوع �H8 ا& �ا#��� •# �/& � 9 ��� �1 �
��
� ا��� 

�/^��� ا 7��G

� ���H ا �

� ��-��� ر�V) ا
���0ر�� ��م ، ٢٠١٧��J ��#d� ���J�1: ،  1٢٠٠٠>�ا��  ١٤، ١٣وإ �إ-4ن #

�Ha
�  �<(دات #�? ا 
� "أF(ت -�� ا��� 
7 1� ا�a
� ا
>�ا�U وا
��Gو-�ت 456ح ��اط� ا/<#

� ا
���ى 96(اث ا
��
� وا����

 ��Rgات ا
�H��ب 1� ا
 ��J �ت ا
�/�&>� ا. " 
)١(

  

• �/�,#  �Ha
� -�م  ٢٥ ا 9 ���H �

ھ� -�� 4Rث ��ا79، و �G�٢٠١٧و-�ً �M/# �#: 

o 7S.ة ا���J �H8                     ٢٠٠٢- ٢٠٠٠  

o   7S.ا �H&� � �H8                 ٢٠٠٧-٢٠٠٠ 

o 7S.ا ��ط�� �H8                     ٢٠١٧- ٢٠٠٠ 

� ����-� �� ��Gو-�ت ا
 ���H  ٢٢/١١/٢٠٠١وا1] ���) ا
�زراء 1� اS ��-: � �ر�!    •�-

 ���
�  ��Gو-�ت أ&�&�� ٦#� د���0 1� و، ذات ا.و
� 
� ا
/<� ا�-: 
)٢(

   

o ���� 
  �G�   FOEPوع #F ���H���ت ا

o وع�G� ��

���S ا�/	 
   ���ETCP  ا
	���ت ا

                                                 
)١(

 
� وزارة ا
��

� ��3&�. ا���2
� ا����(،  ���� ا�
� ، : ا
%�ھ�ة (  ا��3H ا��1.ا�
��
� ا��� 
   . ٦، ص)٢٠٠٠وزارة ا
(2) 

 HEEP, Higher Education Enhancement Project , Survey for measuring project`s return on 

beneficiaries (Cairo :Ministry of Higher Education ,2005),p.2 
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o  ���H# وع�G�{
��
� ا��� 
� و��ا�U ا^; ICTP  

o  ا.داء و���ن �     QAAPا
��دة��Gوع #%��

o  وع�Gرات�)J ���/# دات��%
   FLDP   ا
������ أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) وا

o /5 وع�G� ���� 
�(وق ��;�����H# U ا
��
  HEEPF ا

• ?/<
�  وا1] ا
�  �٢٣/٤/٢٠٠٢ �ر�! ا
(و�-J�M#ا b�J�# ��
� و، %�ض اJ�0رى ر��
5(ر ا
%�ار ا

.١٨/٦/٢٠٠٢ا1%� ���) ا
�G{ ���=� و�� ، �١٧/٦/٢٠٠٢ �ر�!  ١٤٦
)١(

   

•   �# ، ���H 
� وإ;�Gء و9(ة 6دارة ��Gو-�ت ا��� 
إ;�Gء 5/(وق �G� 7���#و-�ت #���H ا

(HEEPF) Higher Education Enhancement Project Fund. 
)٢(

   

 )\\Jوزارة او :\\S�# ء�\\S �\\>; �
�\\�
� ا�\\�� 
� �\\�ء  ا
 G����\\H\\�و-�ت \\�- )\\��g# ~\\0\\� ، و��V8>�ا

� ار#gت  

	�;0\� " ا
(را&�ت ا ��� �1 ���� 

 ���H ا ����
�S\�د �# � \b أن ا
��Gو-�ت ھ� ا
�&��� ا


��\(48ت �\�/M

 ، وا
��ا�M\5ت ا\�M/ 
�  ، nH8 # ,�� أ&��ب ا�\�% 
وا
�S�a\�ت ا
�=\ 0(�1 ، وو&\�7V ا


�G	�� ���ل -�7 ا
��Gوع ، ا
� ����a ا
a>�اء ��J �� ���/�� b>7 #و، ا

ا#} �� ���/��
01�" وا ، 


��7 -���� ا.;={  ا.&��ب#�( ���H 
� و�(رو&� Q- ��دھ� -�� ��Gو-�ت ر�5/، -���� ً ��/��0  ا

0\� ، وآ
�\�ت ، و&�0HH8 ��4 ، وو�\�ح أ;H\G �0 ، و#%\(��ات ��Eا;��#�� f��5 m�9 �0 ، ود�J أھ(ا�01

 ، #%���0\\� ، و�\\��ن ا&\\ ��ار� �0 ، 1,\\4ً -\\� ا
<\\�ص -�\\� S\\�دة إدار#0\\� ، و8,\\�-�0 
Du\\�اف

 �<Jا��
 .�,�� #��00�S ;<� #<%�] أھ(ا�01 -�� ;<ٍ� ��1ل  ���وا
)٣(

   

 �\\	�� Q �\\	
S(�\\(ة  
��\\�در إ#�9 0\\�أ9\\( �>\\�رات #H>�\\] #�\\? ا
�G\\�و-�ت ، ھ\\� 1	\\�ة أن  #��ھ\\7

7\\��� 
 �\\�� 
� و#H\\���ها���\\�
� ا  X�\\� ء�\\� �\\�- ?\\
،  ا
��د�\\� 
�����\\�ت ا
<	���\\�ا�6	�;\\�ت ، وذ

7��# �0;�Fھ7  و�F ��- ً4�%R ً�*<-�
(��\� ا
�,�Hة 
 �����G- ��� �0ات ا
�d&=�ت ا
<	���\� ا
a ا
(و

�  ا
��ارد;� �<(ود�� �، و#� �0 ا.�8ى ا
 } #= /Eف ��Eا;�
��اe%; [\1 8(��ت و، ا.�� ا

ى �dدى إ

 ، �����
� ا
����� ا
 ������ و;�ا#��0وروا#{ ا
�0*� ا
 (ر�=�� وا
��ظ��M ، و#(;� ا�- ً�<�& (	�/�. 
)٤(

   

                                                 
)١(


��b��H ا.�����   ����
� ا
�0*� اJ�0ر�� ر��
#gG� ،) ���Hن ا
��ا�%1 -�� ا#�Mق �Jض ��Gوع  ٢٠٠٢
=/�  ١٤٦، �Jار ر�V) ا
�
��
� ا��� 

�G;uء وا
 ����) ا �
��٢٠٠٢
�� ١٨، ) ٢٩(، ا
�(دا�&@�ZX ا�)/.��،  ��� 9	��� �0�Sر�� ��� ا
����� وا
>/? ا
(و ،

 .١ص 
)٢(

� وزارة  
��
� ا��� 
 .٧ ص ، و>
�� ا�)%.وع ،��Gوع #/��� J(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و ا
%��دات ، ا
)٣(

=E_ ���م �2)[�). ا��o(2 ا+ول �&�8ة إدارة (" ا
��Gو-�ت و#%��� ا
 ��ون ��� ا
����� وا
�� �b "  ،أ�9( �<�( 9=�;�� 

� ا������ و�o,= �G*�E �&�< دور �%.و��ت : �%.و��ت ا��3&�. =����� =,o �&�< =�,&ان (,� o* .�&3ا��،  o,= ����!

>�&�  ،٢٠  ��� F١٩٣، ص )  ٢٠٠٩أ. 
)٤(

  �� ا
��دة "  %9� ،راb1 إ��اھ�
� ا
����} 1} ا
(ول ا
����� وا
��Hح إ��� 
: ا�)[�). ا��.=o ا+ول 8&ل =E_ ���م إ�( (" واbJ ا


� اQدار��ا ،!&دة ا������ت و��23 �ت ا��.�
h وا1��)�د (,�2� �
 ٣٧٨، ص)٢٠٠٦ أ���7 ٢٦- ٢٣،���ه.ة ، ا�),G)� ا��.=
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 ��\�� 
� ;^\� � ��ر�\ �� 9\�ل �G\�و-�ت #H\��� ا\ 0Sل أن ھ/\�ك و�\%
� �\� #%\(م ، ��	\� ا�- ً�=�&g#

 �
� 
� ا
/<� ا�- ?
� ؛ وذ
��
  : ا

� #\\�ى أن ا
�  - أ\\

�/��0\\� و0S\\� ا
/^\\� ا.و�� E\\�� # �\\0;وا56\\4ح وأ ���\\H �
 7�<\\=
G\\�و-�ت ھ\\� ا

 �\0Sو �\/<# )\J�0 ، و���- �� ��Fھ� أ)V7، وأن �1ا��� 
ا
�(رو&� وا
����� ، g� E�� # ��F;�0 �<(دة ا

� ، و��~ أ&�#
ة ا
�����ت ، و��~ ا
a>�اء
��
� ا��� 
.ا
/^� ھ
ه وزارة ا
)١(

  

� ا
��\�ى و-�ت �<(ودة ا.R\� وا
V�M\(ة#�ى ھ
ه ا
��Gو�0S ا
/^� ا
��;��   - ب���\�
� ا�\�� �
 �<\=/
�� ،


�� ���;�: �� #	(س 
�4Hب ، وازد�9م ا
�(ر�Sت و�J-�ت ا
(را&� ، و#(;� أ�Sر ، وروا#{ أ&\�#
ة 

� ���(اً -� ��Eا;�� 
 أ&�&�ً  �Sءت وار#gت أ;�0. ا
�����ت����
� ا��� 
 ���1 ���در 7���# 
 ���H ا

 �\\
� روا#\\{ أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) �\\� 8\\4ل �\\� �%\\(م 0�1\\� �\\� �	�1\\�ت �G\\	��  -\\4ج، وا
(و;)\\# ،

� ھ
ه ا
��Gو-�ت �- ���V�%�
  .و��#>�ت 

 �0/�1  �� ھ� �8ص � ���H ا
�����ت -����ً  ���Qت #�? ا
��Gو-�ت ، #/�-�و-�� أ�� �9ل ، %1( 

� ، و#H\��� ا
>/�\� ا.&�&\�� 
<\G	� J ���/#(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) وا
%�\�دات ا
�����\��Gو-�ت  ��7

� ا
�����\\�ت ا6دار�\\�وو��	/\\� �	 >\\�ت ا
����\\� ، ، ا
�	 >\\� ا
���J\\� وا
�����\\�ت ، \\^; ���\\H# ،ر�{ و)\\#

 �\\\^; �\\\�- �����\\\�
واQ�\\\�#Qت ، ، و#	/�
��S\\\� ا
�����\\\�ت ، أ-,\\\�ء ھ�*\\\� ا
 \\\(ر�) و��\\\�و;�0� وا

. واQ- ��د ��
�����، ا& �ا#���� #��F( ا
��دة و
 )٢(

  �H\G;7 أ\��M# {\1 و-�ت�\G�
وJ( &�ھ� ظ�0ر ھ\
ه ا


����\�ت ا
� a�M\� ، ;^\�اً 
�\� أ9�# \: �� �-���� ا
 /��� ا
�0/�� ا
�= (ا�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و��\�و;�0

 b\� {\���
ھ
ه ا
��Gو-�ت �� ��ا�U #(ر�>�� ، و7ٍ���# 
�><�ث ، و�1صٍ 
�=\�M ->\� ا#�J�M\�ت ا
 �\�ون ا

���
  .و��اEF ا
><�ث ا
�����  ،��ت-(دٍ �� ا

�G\\�و-�ت أھ\\� أG�FLDP  ، )\\9\\�وع #/��\\� J\\(رات أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) وا
%�\\�دات " و��\\(

 {
��
� ا��� 
� إ;: و���H# ، ��G 1�%�R ا

�� ا.ھ� 1} إ9(اث -���� ا
 H\��� وا
 <\(�m 1\}  ا
��Gوع إpا


} ���� ؛ .;: ا��
� ا��� 
���

�����ت ا
�����رEF -�} أھ� �	�ن 1} ا�� ������ 
".�� ا
)٣(

   


�%\(رات ، و#�M� [�<Hھ�� ، ر&�
� ا
��Gوع #>/� #,�/� و �� \=�

ا#� ا\
و���ر&�ت ا
 H\��� ا

 X\�	 
� ، ��\� �<%\] ا����
� ا��� 

 <=�� �Sدة ��S�aت ا �����

�����ت ا�� ���G<

���ارد ا ��/0�
ا

���
�ك ا.ا
 �ا�J b� [1ا-( ا
=��و ،�b #<(��ت ا����
� ا��� 

��w G��� ��0/� ا �/0�
� اJ48.   

                                                 
)١(

  7��M 

���E( �� ا :  

  . ٢٢، ص" ا
 ��ون ��� ا
����� وا
�� �b ا
��Gو-�ت و#%���"  ،=�;�� 9 أ�9( �<�(  - 
-

  ، �D�D أ�� �S�; )�>� "ا��) =�

} 1} ا
 /��� ا
�0/�� ا��
� ا��� 
.-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0�  دور ��Gو-�ت #���H ا
 .٨٩، ص " ������ &�ھ�ج 

)٢(
 

(
 .٢٩،ص)٢٠٠٥،�	 >� ا
�Gوق ا
(و
��: ا
%�ھ�ة  ( �3&�. ا���2
� ا����o* o �/. و����Eت ا�)U ��9 إ��اھ�� �(ران وآ�8ون، 

)٣(
�  ،�<�( ���G 9(اد   ����
  .٣٣ص  ، درا&� �%�ر;� :ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ا
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[�%> 
� ، #<=\�� ا
%\(رات ا
�d&=\�� "ھ(ف -�م ھ�  و&�� ا
��Gوع �\�� 

�d&=\�ت ا �\�/0�
وا


} �� 48ل #/��� ��

ه ا
�d&=\�ت، و#<(�m ا
��0رات ا.�Fد���� ، ا\0� ���\G<
 �F\�، "وا
%��د�� 
���ارد ا

/�,# �%�Rوع ا. � و�G�
 :ھ(اف ا
�M-�� اp#�� ا
)١(

   

Q(ر�): أو 
  :� � ���1�g� [-,�ء ھ�*� ا

١.  ��=># ، �0/\	�� �\�� {
��
� ا��� 
و#<(�m ا
%(رات ا
 �����H .-,�ء ھ�*� ا
 )ر�d�� (&=�ت ا

{
��
� ا��� 
  .�� #<=�� �Sدة ��S�aت ا

٢. �\�� �M� a�
� ا
 ���H ا
�= �� �HG;g : ا-)# { 
�<%\] ا&\ ��ار�� ا
�G\�وع  #/��� ا
a>�ة ا

ا#�� ا

 )��٢٠٠٧.  

��;�R :د���� و�F.دات ا��%
  :6دار��ا���1 � ��] ��

وا
	�در ا6داري ��� ��	/0� �� ، وا
%��د�� ا6دار�� 
�%��دات ا.�Fد���� ، و#<(�m ا
%(رات ، #/���  .١

  .إ9(اث ا
 ���w ا
�= 0(ف �/��ح

٢. ������

} ا
 \} #<%\] ا&\ ��ار��  #���H ا
a>�ات ا

ا#�� 1} ���ل ا6دارة ا��
� ا��� 
��d&=�ت ا

 ���H 
  .-���� ا

"�� 5\�رة إ�Sا�V\� ��~ و��94 -�\1 �=�
 ا.ھ(اف ا
=��%� أ;�S �0ءت 1� �5ر#�0 ا
���� و

� �S;{ -(م و��ح �� ھ� ا
�H�\�ب �\� ا
0\(ف 
#�	� �� #H>�%�0 و#<%�%�0 و��J&�0 ���1 ��( ، ھ
ا إ

)\\- :\\��- }\\#� � �\\�� ، n<\\,
� ا
�G\\�وع أ�,\\�ً ;^\\�اً .;0\\� ��\\1 ���\\% 

 وا\\�M/ 
م و�\\�ح -���\\�ت ا

~�<
 ."�/^��� � 	���� # �ا�n -/��5ھ� �b ��,�0 ا
)٢(

   

# ��\\7 ا
M*\\�ت ا
�=\\ 0(�1 1\\} أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) و��\\�و;�0� �\\� �(ر&\\�� �=\\�-(�� و���\\(�� و

� ورؤ&\�ء ا.J=\�م ا
����\� ، وا
%��دات ا
������ �\� رؤ&\�ء ا
����\�ت و;\�ا�0� و-�\(اء ا
	��\�ت وو\0V4F


�ظ���J XVد ��>D��

? ا6دار��� �� �(��ي ا
���م �	����S 7 وا
Fو ��.  


��G\\�وع �8\) &\و  {\/�E
#,\�� R\\4ث وھ\\
ا ا
�G\�وع  ٢٠٠٧-٢٠٠٣/�ات �\� #,\�� ا6ط\�ر ا

  : ��ا79 ھ} 

•  {
  ) .أ�0D  ٥( ا
 n�Ha وا6-(اد : ا
��9�� ا.و

•  ��;��

 وا
� ���� ا
 /: ا
��9�� ا�M )٤٢ �0D. ( 

                                                 
)١(

� ، ا
��/� ا
%���� 6دارة ��Gوع #/��� J(رات أ-,�ء ھ�*�  
��
� ا��� 
� ، و9(ة إدارة ��Gو-�ت #���H ا
��
� ا��� 
وزارة ا
� ، : ا
%�ھ�ة  ( و>
�� ا�)%.وع، ا
 (ر�) و ا
%��دات 
��
� ا��� 
 .٦، ص ) ٢٠٠٢وزارة ا

)٢(
 ، �� ��Gوع #/��� J(رات أ-," و�1ء 9=� ��&��%#��)% �
، ص "�ء ھ�*� ا
 (ر�) و ا
%��دات 1� ��ء 8>�ات ��~ ا
(ول ا

 .٣٨- ٣٧ص 
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•  ��
��

���Gوع : ا
��9�� ا {V�0/
� ا��% 
.")�0Dر  ٣( ا
)١(

   

���Jوع  و�G�
� #	M\7 9=\� �ا
��/� ا
%���� 6دارة ا\ 
,b اQ& �ا#���� وا
��\���� وا
,\�ا�n ا

 nHa

 ا�M/# ،���\G<
و#\���1 &\>7  ،و�=�-(ة ا
�����ت -�� ا
��1ء ��
 Eا���0# 1� ���ل #/��\� ��اردھ\� ا

 �-)
� إ-\(اد و ،1� 9(ود ا
 ���7 ا
� �ح ) 8>�ات و أE0Sة ( ا# �\0S��
����-\� �\� ا
>\�ا�U ا
 (ر�>�\� ا


�� ، إ
} أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0� وا
%��دات ا
������ وا6دار�� � 
  :وھ} #Hw} ا
���Qت ا

 ًQت -��� : أو���MF .    

 ً��;�R :
   .���} ���MFت ا
 (ر�) وا
><m ا

 ً��
�R :دة��%
  . ���MFت ا

  .���MFت ا
 ���b� 7 ا.���8  : را���ً 

 ً�=��8 :���aG
  . ا
	���Mت ا

� .-,\\�ء ھ�*\\� 
����-\\� �\\� ا
�\\(ارات ا.&�&\\��  ا
�G\\�وع و9\\(د\\/0�
4ر#%\\�ء ��
�=\\ �ى ا

 �� و، ت أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) J(را: ا
 (ر�) وا
%��دات ، وھ�� 

 �M-7 ا6;=\�;� وJ(رات ا، ا
><m وا ،

���aG
� ��\�1�M ا
>\�ا�U ا
 (ر�>�\� #\�وھ\
ه ا
�\(ارات  ، وا
%(رات ا
%��د��  ، وا
%(رات ا\�0 1M�/\�# ، 

� ) ١٥( (ر�{ ��� ا
&�-�ت و#�او9� 

	U��;�� 7 &�-�) ٣٠(&�-� إ . 

��F  ار5(ر�J  �\Jر : \=�S �
������ت 1\ �
ى ، م �٢٣/٣/٢٠٠٦ \�ر�! ) ٤٣٩(ا
���) ا.-�\
ا

� #G\ �ط 
 ��J\� أ-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) و��\�و;�0� 9(د \ 
�E9\� ا
>\�ا�U و، �=\� دورات -(د ا
>�ا�U ا

�
7wG ا
�ظ�XV ا
%��د�� ا.-� ��>D��

�%��دات ا.�Fد���� 
����M�� ��� ا �<=/
.ا
%��د�� ��
)٢(

  

��٢٠٠٨
�� -�م ا
��Gوع 1�  �; �0ء ا#��J�Mت #���7و�،  EFا�� �
�= %�� � >b #<�ل ا
��Gوع إ

�0�1 ��Jأ � 
��اJ ���/# EF(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، وأط�] -��7F  �0 �/�0 ا
����� ا

� ، وا- �(ت Faculty and Leadership Development Centers  (FLDC) 1وا
%��دات ��- �0����#


�����تا ،# ��F ،}ر�) 
� إ;�Gء و�� �=(ده أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0� �� ر&�م �%��7 ا" EF��
ا


 /��� ا
%(رات ���%

�	�ن �=*�Qً -� ا
 /=�] ��� #�? ا
��اEF، وا- ��دھ� ، وإ-(اد ا
�(ر���" ا.  

:��\\G 
� أھ\\(ا�01  و;^\\�اً \\1 E\\Fا��
، وا
>\\�ا�U ا
�%(�\\� ، وھ��F�0\\� ا
 /^���\\� ، وا.;�H\\G ، #�\\? ا


ا  ؛وا
�(�\\( �\\� ا
��ا;\\{ ا.8\\�ى\\
� اM FQ\\�ء ��\\�ض &\\ �# E\\F���/\\� (ر�)\\ 
� J\\(رات أ-,\\�ء ھ�*\\� ا


ه ا
��ا����E\\F\\� ا
%\\�ھ�ة F/�\\�ذج وا
%�\\�دات �\\0
  �\\0�

 /��\\� ا
%\\(رات ��- >\\�ره ا ���\\%
، وا
��E\\F ا


� -� ا
 /=�] ��� ھ
ه ا
��اEF وا- ��د ا
��اEF وا
�(ر��� وا
��اد ا
 (ر�>���*=�
  . ا
����EF ا

                                                 
)١(

  ، �
��
� ا��� 
�، : ا
%�ھ�ة ( �%.وع �,)
� @�رات أ���ء ه
�� ا���ر�� وا��
�دات ، و>
�� ا�)%.وعوزارة ا
��
� ا��� 
وزارة ا
 ،�
��
� ا��� 
 .١٠- ١، ص ص ) ٢٠٠٢و9(ة ��Gو-�ت #���H ا

)٢(
 ��

������ت ، ا �
������ت ، : ا
%�ھ�ة ) �E�٢٣/٣/٢٠٠٦. !�92 �( ا.-� � .٢، ص) ٢٠٠٦ا
���) ا.-�
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�دات =����� ا���ه.ة �.آ4 �,)
� @�رات أ���ء ه
�� ا���ر�� وا  -١��FLDC   

�   -%{����S ���J ا
%�ھ�ة � g&�) ا
��r%�  : EFة ا�).آ4 -Jر �����
&\/�  )5١٠٩١ور �Jار ر(�V ا

٢٠٠٤ �y (ر�)\ 
دارة و#G\	�7 ���\) ا6، �دات ا
�����\� �\وا
%، ;�Gء ��J ���/# EF(رات أ-,\�ء ھ�*\� ا

�  ا.ول\\R ، 5\\(ور �\\Jر �\\����

��ا%1\\� -�\\� #G\\	�7 ���\\) إدارة  �٢٠٠٦ 
=\\/ J٢٧١٦\\�ار رV\\�) ا��

 �\&�V�� �
�\>
و�\(��ى  ،و-\(د �\� ا
��\(اء، و-,\��� ;\�اب رV\�) ا
����\� ،  رV\�) ا
����\�ا
��EF ا

 ���
� إو9\(ة  �\�، و#\� دار�� 
���E\Fو��~ أ-,�ء ا
��/� ا6، ا
��اEF ذات ا\
� إ���\�
� ا\���
-\(اد ا

. ا
%��دات��J ���/# EF(رات ھ�*� ا
 (ر�) و
)١(

  

1�:  رؤ�� ور���� ا�).آ4 - EF��

� ��\E 1\} ا
 \(ر�# # �ea رؤ�� ا ���
��
{ <%�] ا
������ ا.�Fد���� ا

. �\���	 �
 أ�\�،  واJQ���\}ٌ ، وا
%�\�دات -�\} ا
�=\ �ي ا
�<�\} ، -,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) وا
 /��� ا
>G\��� ا

 E\\F��
�ّ 1 ,\\�/� ر&\\�
� ا�\\=
 وا
%�\\�دات، .-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\)ر�  (� � ٍ�\\	�� �G\\���ٍ  إ9\\(اث #/��\\�ٍ ;<\\�  ا

 ٍ�Sر)�  �\��>�
و��=\ �ي #/�E\�� �  ، {\=1ةٍ  وا
(و
�\� ��\�رةٍ ، واJ6����\� ، #�>} ا�S�� 9ت أ&�اق ا
��\7 ا

 ٍ[V�1.  


 7�G : أه�اف ا�).آ4  - EF��
  : #/�-� أھ(اف ا


 /��\\\� ا
�0\\\ـ�رات ا.�Fد���\\\�  -١ �\\\Vر�{ دا)\\\# E\\\F�� ء�\\\G;(ر�)  وا6دار�\\\� .-,\\\�ء، إ\\\ 
، ھ�*\\\� ا

�  .واJ6�����، وا
�����ت ا
�<��� ، وا
%�دة ������ ا
%�ھ�ة ، و��ـ�و;�0

٢- Qا �
���EF وأ;HG � ا
<��ل -� �
  .- ��د ا
(و


(ي ا
� (ر��� �g;�ا-: ا
� a��M#/��� �0ــ�رات ا
 M	�ــ� -٣.  

�، ا
%�\\�دة ، ا
�0\\�رات ا
 \\(ر�) ، ا
><\\m ا
���\\(S\\(ارات,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) 1\\� #J ���\\H\\(رات أ- -٤

���aG
  ).ا

� ا

ا#� �(ي ا
<��ة 
���b ا
M*�ت  -٥�� 
  .;R �G%��1 ا
 ���H وا

 EF��
�   ���1�M ا
>�ا�Uو�%(م ا\Jول ر)\�
ط>%\�ً 
�\� ورد ���b\J ا
��E\F ( ) ٣( ا
 (ر�>�� ��F ھ� �>�� ��

 �1 �
	 �و;Q١٠/٥/٢٠١٢ا( :
 )٢(

   

                                                 
)١(

  "J ���/# EF�� bJ��"Cairo University FLDC(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ������ ا
%�ھ�ة ،  

, accessed 10/5/2012,  http://fldc.cu.edu.eg/nfldc 
)٢(

 . ٢، ص  �١٢/٢/٢٠١٢ ا
 (ر�) وا
%��دات ������ ا
%�ھ�ة ، ��J ���/# EF(رات أ-,�ء ھ�* 
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  )٣(!�ول ر@� 

  ٢٠١١/٢٠١٢ر� 
� =).آ4 �,)
� ا���رات =����� ا���ه.ة �2��م ا�����( �/J&*� ا� .ا�V ا���

    ا� .���V  ا���ارة 

  

  ا���ر��

  ا
 (ر�) ا
��Mل
Q(ر�)ا 
1� ا ���)>
#��ھ�ت ا   

1� ا
 (ر�)ا ��S�
�/	 
& a(ام ا  

� �%�ر���#  
� #(ر�)��%#  

�w��
  ا
 (ر�) 
_-(اد ا
	>��ة وا
 (ر�) ا
  

   E_ ا��2)(ا�


�>أ&�
�{ ا���
<m ا   

��
  F ��� ا
><�ث و;�Gھ� دو

�  أ-(اد ��Gوع �<�
  أJ ��د��ت و#=��] و#���7 ا
><�ث

����
  إدارة ��1] ا
><m ا
����
  إ& �ا#��� ا
><m ا
����
  أ��J48ت ا
><m ا


���  ا
><�ث  ��Gو-�ت��
ا
 /�1=�� ا
�<��� وا   

�.�	ا�����Z� U ا+   ��0رات ا
��ض ا
��Mل  

  ��0رات ا.#��ل ا
��Mل

   

  

Qدة و ا�
دارةا��   

  #(ر�{ ا
�(ر���
  ا
>�ا�U ا
%��د�� 
_�Fد���� 
  ا
>�ا�U ا
%��د�� 
_دار��� 
  إ#�aذ ا
%�ارات و79 ا
�G	4ت 

�����ت �� ��;�;�%
  ا
��ا;{ ا

�����ت �� ��
��
  ا
��ا;{ ا

Su ��-�تا6  �
��M
دارة ا   

  إدارة ا.ز��ت 
 Qا n�Ha 
& �ا#���ا   

دارة ا
������ا6    

   

�
/H%ا�  

��	M 
  ��0رات ا

دار��6#/��� ا
��0رات ا    

7ا
�� دارة ا
�J� و��wطإ    

 �/0�
  أ��J48ت و أداب ا
 

  >��*� �3&�. ا���2
� ا����(

  ا
=�-�ت ا
�� �(ة
 � 
� �(ى ا
<��ةا�   

 Qدة وا��
- ��د 1� ا
����� ا
 ������#��F( ا   

 �����
� ا
�d#��ات ا�^/#  

  

 [��\\=

��\\�1�M ا
>\\�ا�U ا
 (ر�>�\\� وا
�\\(ول ا�\\�- 7� \\G�  ٍارات)\\S �\\&  �ا
 \\(ر�) ، ا
><\\m (ھ\\

����
�  ، ا
 ���b� 7 ا���8p ، ا
%��دة وا6دارة ، ���H# �1�%Rا
��
� ا��� 
7F �/�0 ����-�   ,��، و#) ا

1� ا
�J� ذا#: y1ن د
�7 ا
��EF �� ا
>�ا�U ا
 (ر�>�� ،  �	
� أر�S b(ارات ) ٢٠١٢(,�) �ا
 (ر�) و;^\

���� 
�  -ا���

4ھ �\�موھ\
ه �94^\� #\(-� ) . اQ#��ل وا
 �M-7 –ا
%��دة وا6دارة ا
������  –ا
><m ا  ،


ا
�M<� ا
�&��� ا8 4ف ���  01/�ك��

�7 ا
��در -/: -�� ;M) ا
��bJ�� bJ ا)
  .EF ، وا
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�7 ا
>�ا�U ا
 (ر�>�� �\�
��EF أ�� )
 �<=/
 -ا
��E\F وأھ�� \: ) ���\�-�ت -\�� ,\�� "( �\01 ٢٠١٢(��

 EF��
�< \�اه  –أھ(ا1\:  –وU��\;�� 7\F X\5  -رات وا
>\�ا�U ا
 (ر�>�\� ���1�M ا
�\(ا -رؤ�� ور&�
� ا

 �. ") �< ���ت ا
>�;��U  –ط�ق وأ&�
�{ ا
 (ر�{  –
>�;��U �(ة ا –ا
M*� ا
�= 0(�1  –ا
 (ر�>
)١(

 

 �� �f�
� �=\ �ى ا
����\�ت ا
��\��� ��\(ر د
\�4ً  ��(أن ��EF #/��� ا
%(رات  و-�� ا\�- EF�� أول


 ���X أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�)  Uا��<�

�7 �< \�ج )\
��� �%(�: ا
��EF �� 8\(��ت إQ أ;\: ��	\� ا
%\�ل إن ا

�
�  إ�� ��:  

 –ا
�\\(ارة ( وH\\�� ً�\\5��8�<�ت ، وا
 n< ، �\\0/�� [\\��M و#��9\\( ا
�M\\�ھ�� وا
��\\H�<�ت �\\ -١

 U��;�<
1� �f\�ض ا
�M\�ھ�� ) ا
���� ا
��0رة  – ا
 (ر�>� ا
���ل –ا }<= � )J ��� �0/�� n�a
، وا


(ى -,� ھ�*� ا
 (ر�) .  

٢-  Qر�>�� ، و) 

 <�ق ��
>�ا�U اQا ��M�	� X��� 

�7 ا)
� � ,�� ا
 Qوط�0 ، و�\D 8 �\�رQا �\�M�F

 ، �\\0/�� �\\�) ، �\\0
 �\\9� �
1\\�
��Mوض أن ���\\� 
	\\7 1*\\� �\\� أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) ا
\\(ورات ا

  ) . و#���� �� ھ� إS>�رى و�� ھ� ا8 ��رى


�\\(ورات إ
	 �و;�\\�ً ->\\� ��b\\J ا
��E\\F و 7��\\= 
) ١٥(U و�\\(ة ا
 \\(ر�{ ��9\\(ة 
���\\b ا
>\\�ا�، �\\ � ا

� ا
)  أ��م ٣(&�-� #(ر�>�� �- �f� �� ورات)
وJ(  .وا
��دة ا
 (ر�>��، وأھ(ا�01 ، ا8Q 4ف ��� �< �ى ا

� #7�G;��زات -(د �� ا6) م٢٠٠٧(
��م  ا
��EF ط>%�ً 
��V��9uت ا
��درة -/: %9]  
: ا
)٢(

   

o  }(ر�) أ-,�ء #(ر� 
  .دار��� ������ ا
%�ھ�ةوا6، وا
�0*� ا
���و;�  ، وا
%��دات، ھ�*� ا

o 
�M/#  د  ٧١٢-(د)�
 7�- �D4ث &/�ات ��  ١٦٨٠٤ورR �٢٠٠٤ (رب 48ل 

 �
  .٢٠٠٧إ

o  ��،��0رة 1� ���Qت ا
 (ر�) ٢٩ا
 (ر�{ -����
ا
��ا;{ ،دارةا6 ،ا
><m ا

���aG

���S ،ا�/	 
  .ا
��0رات ا

o ء و9(ةإ�G; ت������

���S ا�/	# IT و;�� ٤; �ج -(د إو� 	
  . �%�رات إ

o  )%-#ون ���ا��# ��J�M  �*دة أ-,�ء ھ��=

 (ر�{ ا ��
���
ا
��EF وا
����� ا

  . ا
 (ر�) ��0

                                                 
)١(

، )٢٠١٢ا
%�ھ�ة ، ��EF #/��� ا
%(رات ������ ا
%�ھ�ة،  ( ، د�
U ا� .ا�V ا���ر� 
�، ����S ا
%�ھ�ة  EF��FLDC #/��� ا
%(رات  
 .٨ص 

)٢(
،  ات �.آ4 �,)
� ا���رات �#ل ا�).�28 ا��9��Hإ���ز ،��J ���/# EF(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) وا
%��دات ، ����S ا
%�ھ�ة  

  EF���
 �
	 �و;Qا bJ��
 http://fldc.cu.edu.eg/markaz.htmlا;^� ا
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 ١٤٩

o b�J�#  b\� �
�Fة #M\�ھ� �\���

�(را&\�ت ا {\���
� Qو، ا
���\) ا\���
#<\�د ا
><\m ا

�����
 .، �S6اء -(د �� ا.;�HG ا
��F� G ا
�����ت ا

o  �9� �

��0*� ا
���و;� 1� ��ا�U ا
 (ر�{ ا �����
� ا���

��EFد�U دورات ا��.  

 NCFLDا�).آ4 ا��&�( ��,)
� @�رات ه
�� ا���ر�� وا��
�دات   -٢


} J �\��/# EF�� (&g#  �\># �\�� {\1\(رات ھ�*\� ا
 \(ر�) وا
%�\�دات": *c�J92  -أ�\�
� ا�\�� 
�\�زارة ا

 {
��
� ا��� 

����\�ت و�0(ف  ،�^�� ��Gو-�ت #���H ا��  ���G<
� #/��� ا
��ارد ا
ا
��\���  ا
��EF إ

." وا
=��ك وا6دارة ا
%��دة ،ا
><m ا
���} ،وا
���ھ( ا
 ������ ا
���� Q��� {1ت ا
 (ر�)
)١(

   

� �/<\\: اQ- �\\�د وا
 \\�H�\\� e�8>\\] ا
��E\\F ��\\���� ا
�\\�دة ا
(و
�\\� و�\\# m\\�9 ،  (\\���
J>\\7 ا

�/\�
 ��)� ��

��(ر��� ا {
� #\(ر�{ ا
�\(ر��� و  D � �\01 ،e\�a\�0دة اQ- �\�د ا
\(و
} ا
(و\1 �#\gھ��0

{
��\�  ا
�G\�ر��F �\� دا8\7 �%\(م ا
>\�ا�U وا
G\�0دات 
	\7، وو�%1ً 
��\���� S\�دة �<\(دة  
4- ��د ا
(و

   .ا�S�� 9ت ا
�d&=�ت ا
 ������ و�8ر��F �0S ���1 ��ا�U #(ر�>�� ��(ة ����8ً 
 4ءم

 ���%
� # >�0\�  -و# �ea ا
�ظ��M ا.&�&�� 
���EF ا\ 
��اE\F #/��\� �<=\>�;: ا
�0\� ا
���EF\� ا

�\\M� a�
� #<(�\\( وإ-\\(اد ��\\�1�M ا
 \\(ر�{ ، و#���Hھ\\� ، وا
�\\�اد  -ا
%\\(رات ��
����\\�ت ا
��\\��� ا\\1 ،

 ، �0/�\=># �\�M�Fر�>��، و) 
ا
 (ر�>�� ، وإ-(اد وا- ��د ا
�(ر��� ، و9=�ب F��M ا
 (ر�{ ، ودرا&� ا
>�*� ا

 [�=/ 
��� ��اEF #/��� ا
%(رات -�\� �=\ �ى ا
����\�ت وإ-(اد و#/^�� ا
(ورات ا
 (ر�>�� ا
� /�-� ، و ا

�����
.ا
 )٢(

   

ea� #و �1 EF��
 و�� �\(ا -�
��\�ً ،  وإJ����\�ً ،  �<��\�ً  و� ��\Eاً ،  راV\(اً  أن ��>� ��EFاً " رؤ�� ا

 ���\\��

} ا�\\�
� ا�\\�� 

 /��\\� J\\(رات أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) وا
%�\\�دات d� {\\1&=\\�ت ا ، {\\1 �\\����J6وا

 ��\\�� 

��S\\� وإ; \\�ج ، ��\\�Qت ا�/	 
و�	\\�ن 
���E\\F ، وا6دارة ، وا
%�\\�دة ، و;G\\� ا
���1\\� ، وا&\\ a(ام ا


�����ت ا
����� ة�� �( �1و-�ً ��". : 
�1ص 
� /��� ا

ا#�� وا
�0/�� .-,�ء ھ�*�  #���1  و# ,�� ر&�

، �< \���1 ا
�\(ر��� ا
 وإ-\(اد وا- �\�دواJ6����\� وا
����\�، ، وا
%��دات ��
����\�ت ا
��\��� ، ا
 (ر�) 


� gھ�\\7 ا
���\\}  وإ#�9\\� ، (ر�>�\\�ا
�\\�اد ا
و �\\5�8 Uا��\\� ،\\<�
 {S�\\
�/	 
����9 1\\} ��اE\\F ا
><\\�ث وا

 .J(رات ا
%��دات Q��� {1ت ا.-��ل وا
a(�� ا
����و#/���  ا
�����،ا
����� و
)٣(

   

                                                 
)١(


 /��� J(رات ھ�*� ا
 (ر�) و ا
%��دات."  ���%
٢٧/٧/٢٠١٢، 1� " ��bJ ا
��EF ا   ،http://www.ncfld.org 
)٢(

  [��=
 . ا
��bS ا
)٣(

  [��=
 .ا
��bS ا
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 ١٥٠

�  �0(ف ا
��EF إ:  أه�ا*c -ب
 ��=&d�

�d&، #<=�� ا
%(رات ا ��/0�

} وا��
� ا��� 
، �� 48ل =�ت ا


w\\� ، وS\\(ارات أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�)  ، #/��\\� �0\\�رات �\\<Fا�� �\\� �0/\\�	� 
 �\\5�8 �M\\�� دات�\\�%
وا

 ��=1�/ 

}، وذ
? �� 48ل، ا
��� و��ا�0S ا��
� ا��� 
 : ور�MF b1ءة ��S�aت ا

١. �G; {/0�
 .ا
�-} �gھ��� ا
 (ر�{ ا

� ا .٢��� 

 ا
 (ر�{ر�MF b1ءه وJ(رة �d&=�ت ا�M/# ��- {
��

 <=�� ا.  {/0�
   .داء ��0ا


�d&=�ت .٣�� ���G<

���ارد ا ��=&d�
 .ا
 ������ و��fھ� رb1 ا
	�Mءة ا
�0/�� وا

٤. �0 ��/ 
 .ذا#��ً  #���H ا
��0رات ا
���aG .-,�ء ھ�*� ا
 )ر�F (,�ورة 


���S ا
<(��� 1} ا
 (ر�)  .٥�/	 
 .ا6دارةو،  وا
><m ا
���}، #b��G ا& a(ام ا

� #H>�] ��0رات ا�Q 	�ر .٦�- ���G<
�  #/��� J(رات ا
��ارد ا��� 
وا
 M	�� ا�Q(ا-} 1} ���ل ا

 . دارة وا
%��دةوا6

٧.  � .ا
�ظ�M} �(ا�� �=�رھ� ��#gھ�7 وإ-(اد D>�ب ا
>����9 و��fھ

ا
<%�V{ ا
�(ر���، 1} #����  #�Fg( و���ن #H>�] ا
������ ا
(و
�� 1} ا
 (ر�{ 
 gھ�7 وا- ��د .٨

�و ، ا
 (ر�>���- �<&�/�
 .و&n و��Dل إ�H;��%��1ق �/H%: ا
�Gق ا. #���1 ا
>�*� ا
 (ر�>�� ا

 :��وم ا��ر�ز ���
	ط� ا������ : أ�����  -ج
)١(

  

- ���� �  �  .ا
 (ر�{ ��
�����ت ا
�������ا�U وأ;�HG ود-

- �
  .#gھ�7 ا
�(ر��� 
4- ��د ا
(و

  .7 و�8رج ���و�b ��ا�U #(ر�>�� �5�8 دا8 -

- �M� a� ر��� ��= ���ت)�
 .ا
��اEF ا
 (ر�>�� ، و ا
��اد ا
 (ر�>��، و إ-(اد وا- ��د ا

� ��ا����a � U �/�ء -�� ط�{  -�)%#EF��
� # ��b� )J ا 
  . ا
�d&=�ت ا

  . إ-(اد و#gھ�7 ا
%��دات ا6دار�� -

� ا
>�ا�Uو#��، #%(�� ا�G &Qرات Q��� {1ت #<(�( ا�S�� 9Qت ا
 (ر�>��  -�  �� ا
M/} 1} ، و#%(�-)
ا


�	 �و;}Qا ��� 
 . E-Learning ���ل ا

  . ا
��ارد ا
>�MF b1�����Gءة وا
(را&�ت ا
� ��%� ، إ�Sاء ا
><�ث ، و-%( ا
/(وات وا
�d#��ات  -

 .  وا.41م ا
 (ر�>�� ، وا.د
� ا�S6ا��V، إ; �ج ا
��اد ا
 (ر�>��  -


��� ا- ��د ��اEF ا
 (ر�{ -�������
 . دو
��ً  ��ت ا

                                                 
)١(


 /��� ھ�*� ا
 (ر�) وا
%��دات   ���%

 /��� ھ�*� ا
 (ر�) : ا
%�ھ�ة (  ٢٠٠٩-٢٠٠٨،  د�
U ا� .ا�V ا���ر� 
� ا ���%
ا
��EF ا
 .٨، ص  ) ٢٠٠٨وا
%��دات ، 
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 ١٥١

 ���\��
;�H\G ا
 \} �%\�م �0\� أ9\( أھ\� ا.و��( ا- ��د ��اE\F #/��\� ا
%\(رات -�\� �=\ �ى ا
����\�ت ا

 EF��

��(ر��� ا
�� �(�� ������ ا
���) ا
(و
}ط>%�ً  
ا IBCT  m\�9 ،  }\�H# {\ 
� ز�\�رة ا
��اE\F ا \�


��� ؛ 
%��} ا ��ا&�H 8>�اء #����� 
���EF � دو
��ً ا- ��دھ��

���ا�M5ت ا �0 %��H� �� )Fg �

%��V\�  و�%1ً 

�\�Sا��
�و# ,\�� ،  ط>%\� 
��\���� ا
���\) ا
\(و
} (Check List) ا \� {\ 
 ��ا�S 0\� أھ\� ا
>/\�د ا

(Auditing)  �\� 7\F ) ،:\ ��0/ر�{ و�)\ 
�، H8\� ا\��^/ 
;^\�م ا
�����\\�ت و&\�7V ا
 \(ر�{، ا
�0	\7 ا

 ا
%\�ھ�ة ،: ���S\�ت 1\���اJ �\��/# E\F\(رات أ-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) وا
%�\�دات  #\� ا- �\�د وJ( ). ا6دار��

� أH\=f)  ، ط/�H ، ا
�JEز�] ، ا
��Mم ، �MF ا
�G!اQ&	/(ر��\1 EF���
 �
	 �و;Qا bJ��
و�%1ً 
�� �Sء ��

٢٠١١ .  

7  :���1ت ا���ر�D  -د�G#و ���/ 
� ا
 (ر�{���Qت ا�� �� EF��
1� ا :  


 	���\ا ا
�=\ �ي ،ا
 ��0\(ي ا
�=\ �ي(  :-�� -\(ة �=\ ���ت  ��ا�U #(ر�{ ا
�(ر��� .١،�ا
�\(رب  

)� ��
 .)دو
} ا

٢. Uا��� �����
 .ا
 (ر�{ ��
�����ت ا

٣. Uا��<
 .دار�� ا
����ا6 ا

٤. Uا��� ������ 
 .�Sدة وا- ��د ا
�d&=�ت ا

، واSQ ��-\�ت ،إدارة ا
�J\�، و�/�ء ا
��M\]و# ,�� دورات 1�  : /��� ا

ا#��ت ا
 دورات ��0را .٥

� ا
� a��Mو��� 
� ا
�d#��ات ا
�����، ��0رات ا
��ض ا
��Mل،  ��0رات اQ#��ل 1� أ;��ط ا�^/#. 

� اpن ، � >\�� أ;\: 9%\] ��\~ ا
/ \�V:  إ���زا�c -هـ\ 9 :V�\G;إ 
\/� E\F��
� J\�م �0\� ا\ 
U � <��7 ا
��0د ا

 �  : ا1 7�� # ������6

إ5(ار ا
�(�( �� ا
	 �>�ت وا.د
� ا
 (ر�>�� �9ل ا
 (ر�{ و���Q#\: و�M�F\� إ-\(اد ا
�\(رب ،  -١

 b\\J�� �و��\\���� ا
 \\(ر�{ ، و��fھ\\� �\\� ا
���\\�-�ت ، و;G\\�ھ� إ
	 �و;�\\�ً ، و���;\\�ً -�\\

EF��
  .ا

٢- �\^; ، �\���S 7\F ى� \=� �اً 
	�;\: �����\� 1\�ع ا- ��د ا
�(�( �� ��اE\F #/��\� ا
%\(رات -�\

��)� ��

��(ر��� ا �
� �� ا
���) ا
(و���Jإ. 

� #%\\�م � /^��0\\� ��اE\\F #/��\\� ا
%\\(رات -�\\� �=\\ �ى  -٣\\ 
إ-\\(اد ��\\�1�M ا
>\\�ا�U ا
 (ر�>�\\� ا

 .ا
�����ت ا
����� ، وا- ��دھ�

٤- �����
 .ا
 /=�] ��� �0Sد ��اEF #/��� ا
%(رات -�� �= �ى ا
�����ت ا


 (ر�{ 1� ��اEF #/��� ا
%(راتإ-(اد  ا
�(ر��� ا -٥�� ���V�%

�� �(�� ا. 

١٥١
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 ١٥٢

  :  �.اآ4 �,)
� @�رات أ���ء ه
�� ا���ر�� ��&��

� � a�X\\ ، #�\\(دت ا
(را&\\�ت وا
><\\�ث 9\\�ل �G\\�و-�ت \\0/�\\� 1�
و�\\�ا�U و��اE\\F ا
 /��\\� ا

�� ا#M\\�ق ; �0�V\\� �\\� �\\ أھ\\(ا�01 ، و�/���0#0\\� ، وأدوا�F ، �\\0#\\� #>��/\\� ا
����\\�ت ا
��\\��� ، و#/�-\\�

1� #�? ا
(را&�ت إ��Sل ��	� وا8 4ف ، 

ا &�ف  ��
� 
  : ا
�<�ور ا

#�(دت ��\���� و ،ا�)�,
� ���& ه
�� ا���ر�� ا�)/.ى *( �.اآ4 �,)
� ا���رات��&�� ا��,)
�  -: أو1ً 

 �
� 
� ا
/<� ا�- ���% 
  : ا


;u �%;.وع    ا1��)�د �m )2راء أ���ء ه
�� ا���ر�� -١�E� 8&ل ��ى     �;�

;� @;�رات أ��;�ء ه(,�


�س و�/0\\� درا&\\� �/\\�:  *;;( ا+داءا��;�ر�� +ه�ا*;;c و�;;�ى �9;;�ه)�c *;;( إ8;�اث �3;;&�.   �\\=
 ا

� ا- �\\�داً -�\\� آراء )٢٠٠٤(��% 
�\\� :\\�1 �\\��Jت  أ-,\\�ء-�/\\� �\\� ، و�\\���S �ھ�*\\� ا
 \\)ر�1 (\\

)١(و-�� �D) وا.زھ� ،ا
%�ھ�ة
� 9=�� و،  �^�
� ھ(1� 
(را&� وا
 ) ٢٠٠٦(درا&� &��4 ->( ا

 . ، و�(ى إ&��0: 1� #<%�] أھ(ا1:������ �/�0 واbJ ا
��Gوع 
)٢(

   

���ء ه
�� ا���ر��   -٣+ �
����;�ت ا�)/;.��   ��&�� ا��,)
� ا�)�,��=    �;����:  *;( F;&ء وX�;v< ا�

.)٢٠٠٨" (إ��0ب ا
=�( إ��م "درا&� و�/�0 
)٣(

  


� !&دة -٤

;� ا��;�ر     ��(,� Vا�.; = �;
3
;�     ا����H ا���ر� Hا� �;
X�, ام ا�,);�ذج ا��H�;��= و�/0\� :ات 

.)٢٠٠٩(ھ�Gم �S {> 1د ا
�ب ، وأ�9( �<�� 9=�� ->�( درا&� 
)٤(

   

� د و�/F )*  :�0&ء � .ات =�j ا��ول ��&��ا� -٥\&�� �)٢٠٠٩(را&� 
���ء أ��� -�\
)٥(

ودرا&\�  

 �)٢٠٠٧(و�1ء 9=� ��&
)٦(

)٧(٢٠١٠( درا&� &��<� -�� �<�( �a��فو،  
   درا&� �<�(  ، و 

  

                                                 
)١(


�س �=
� ا/� ، " ���/ 
 أF ���( ،�١١وا��,)
 ا�?��*� ���2 ، "��(ا;��.درا&� : ��� 1} ا
����} ا
 (ر�) ھ�*� 
�,� ا
�0/�� ا

 . ١٢٢، ص ) ٢٠٠٤
)٢(

  ��=9 ��^�
 .٧٣ ، ص " ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و ا
%��دات ا.�Fد���� ��
����� "  ،&��4 ->( ا
)٣(

1� ��ء وظ�XV ا
�����"إ��0ب ا
=�( إ��م ،   �����
 .٤، ص " ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ��
�����ت ا
)٤(

� �Sدة ا
a(�� ا
 (ر�>�� �>�ا�J ���/# U(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) "�Sد ا
�ب ، وأ�9( �<�� 9=�� ->�( ، ھ�Gم 1 <}  ��%#
 �٦٩، ���2 آ2
� ا��.=
� =��),/&رة" ;��ذج �% �ح 
%��س �Sدة ا
a(�� ا
 (ر�>�� ��& a(ام ا
/��ذج ا
>/���V ا
��Ha : و���و;�0  ،

 .١٧١ص ) : �٢٠٠٩/��� (
)٥(


���ء أ�  ، �&�� �ر&�
� "(درا�� ���8: ��&�)
� �)%.وع �,)
� @�رات أ���ء ه
�� ا���ر�� وا��
�دات  درا��" �� -�
 .٥٤، ص ) �G/� ��f �� =S��٢٠٠٩رة ، F��� ا
 ���� ، ����S ا
�/��رة ، 

)٦(
 ، �� ��Gوع #/��� J(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) وا
%��دات 1� ��ء 8>�ات ��~ ا"و�1ء 9=� ��&��%#��)% �
 . ٣٢ص، "
(ول ا

)٧(
� ��Gوع #/��� J(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ������ ا
��Mم"&��<� -�� �<�( �a��ف ،  ��%# " ،�?��Eا� �
�٧��2 را=�3 ا��.=  ،

) ��
 .٢٦ - ٢٥، ص )  ��٢٠١٠

١٥٢

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



 ١٥٣

)٢٠٠٤(���G 9(اد    
)١(

)٢٠٠٦(ودرا&� أ���ة ���gن -��1ت ،  
)٢(

 أ�7 ->( ا
�H�{ &�(ودرا&�  ، 

}�H�
 )٢٠١٠( ->( ا
)٣(

.  

�ً
��<:-   ��&;��    �ً;�&(� )٢٠٠٩( درا&\� أ�9\( �<�\( 9=\�;�� و�/0\�  ،�%;.و��ت ا��3;&�. 
)٤(

را&\� ، ود 

 �D�D أ�� �S�; )�>�)٢٠١١( .
 )٥(  


 )%�%M#ا  �� -/0\�  أنا
(را&�ت وا
><�ث -�\/f Q �\�� 9 ورة�\� �\����
ا
 /��� ا
�0/�� .&\ �ذ ا

 ���
1� ��ء #<(��ت ا ، ، ���>�

��� وا��
�� �0G(ه -,� ھ�*� ا
 (ر�) ا
��\�ى �\� ووا
� ��wات ا


 /��\\� ا
�0/�\\� وا
�aG\\�� ؛�� �\\��/�

� /��\\� ا
�0و �G\\	4ت ، #<\\ � -��\\: ا E\\Fء ��ا�\\G;أھ��\\� إ �\\�- �\\�/

� ا
�\\�دى  ا
��\\��� �=\\ �ى ا
����\\�ت\\=&d�
� ا-)\\

��\\�، و#\\���1 ا��
� f\\�ار ا
����\\�ت ا
����\\� وا\\�-

E\\Fا��

����\\�ت 0/�\� .-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) ا
 /��\\� ا
�ھ/\\�ك ا#M\�ق -\\�م -�\\� أ;\\: و. وا
��/\�ى 
 �\\? ا��

���\\��
� �\\� أ;0\\� 9%%\\� ��\\~ ا�����6\\�ت إQ أ;\\: 1\\� ا
�%��\\7  اf�
�\\�0Sدات��ا�\\% ;Qا �\\� )\\�)�
 0\\� ا

� وا
=�>��ت 
� 
  : ، و��	� إ��Sل ; �UV #�? ا
(را&�ت -�� ا
/<� ا


�ت -أ=���Q0/�\�  إن:  ا�
 ; \�9UV%%\� -\(ة .-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) ��
����\�ت ا
��\��� ��ا�U ا
 /��� ا

  :  إ������ 
�7 أ��زھ�


��S\\� ��\\7 ا&\\ ا�M \\&Qدة .١�/	 �
 ��)a \\=�
� ا
 \\(ر�)�\\� ��\\~ ا
>\\�ا�U ا\\1 �\\�S�
�/	 
،   a(ام ا

�1� -�ض ا
��دة ا
�����  S(�(ةٍ  ��0راتٍ  وإF=�ب أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0.  

وا
�����\�ت  �\��  ،واpراء ،و#>\�دل ا
a>\�ات ،وا
 J4-، 7\-�M\�ت اS ��-�\�  إ#��9 �1ص #	��� .٢

� � /�-\ا
a>\�ات أ5\<�ب ا
أ-,�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) �\� ا
 ��a\�ت ا
� a�M\� ، و\1 )\�M� �\�� ، �

�0Vا�Rإ.  

٣.  �
أ-,\�ء  #\(ر�)#��wات 1� ط\�ق  إ9(اث#dدى ��ا�U ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) إ

 ٍ)9 �
  .وإدار�� �S(ة، ��، واF =�ب ا& �ا#����ت #������  ھ�*� ا
 (ر�) وا
%��دات 1� ا
��7 إ

� ا
�\���}  �\�ً ا���� #�Rd ��ا�U ا
 /��� ا
�0/�\� .-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�) #\��Rgاً  .٤�\�� 
� �/^��\� ا\�-

 (�
 :/	

(ر�S ا
�/�Gدة��.  

   .��~ ا
������ت وا
��0رات اF =�ب .٥
                                                 

)١(
���ء ه
�� ا���ر�� ا�����(  �<�( ���G 9(اد ، + �
 .٣٤٠، ص  درا�� ���ر��: ا��,)
�  ا�)�,

)٢(
1� ��ء 8>�ات " أ���ة ���gن -��1ت ،.  �����
#��ر �% �ح 
>�;��U ا
 /��� ا
�0/�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1� ا
�����ت ا

��)% �
 . ٩٨، ص " ��~ ا
(ول ا
)٣(

  ، }�H�
��ه"أ�7 ->( ا
�H�{ &�( ->( ا�Qء ا&F )* ��./(ت ا���������ء ه
�� ا���ر�� =��+ �
�ت ��23 �ت ا��,)
� ا�)�,
 .٤٥، ص) ٢٠١٠ر&�
� ��F ، �� =S��� ا
 ���� ، ����S ا
�/��رة ، (، " ا����)
� ا�)��i.ة

)٤(
=E_ ���م �2)[�). ا��o(2 ا+ول �&�8ة إدارة  ("ا
��Gو-�ت و#%��� ا
 ��ون ��� ا
����� وا
�� �b"  ،=�;�� 9 أ�9( �<�( 

>�&� o,= �����
� ا������ و�o,= �G*�E �&�< دور �%.و��ت ا: =�,&ان  ،�%.و��ت ا��3&�. =(,� o* .�&3��،  o,= ����!
>�&�  ،٢٠  ��� F٢٢، ص) ٢٠٠٩أ . 

)٥(
  ، �D�D أ�� �S�; )�>� " �
} 1} ا
 /��� ا
�0/�� ا
�= (ا�� .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) و���و;�0��
� ا��� 
دور ��Gو-�ت #���H ا

 .٨٩ص ) : ٢٠١١(،  ٧٢ ا��.=
� ا�)��i.ة، "������ &�ھ�ج 

١٥٣

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



 ١٥٤


a�7 وا
,�X ا�Sا;{ ����ل و : ا�29 
�ت -ب��� ���1:  

١.  ، �0
  .وJ�� ا
 (ر�>�ت ا
�����ا
��دة ا
 (ر�>�� ا
���و�� b� }&�/ # Q ا
��E ا
�<(د 


� /��� ا
���� ا.ھ(اف و��ح -(م  .٢ ��/0�
  .ا
 (ر�) ھ�*� أ-,�ء ا
	��� �� أذھ�ن 1} ا

 ".# /�&{ �b أھ�� �0و��f ��1�F Q #%(���0 �(ر�S وأدوار أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ،  ��~إھ��ل " .٣

 ��- E�F� 
  .=��V ا.ESاء ا.�8ى��
�%�ر;� �ا
�Eء ا
� ��] � /��� ��0رات ا
 (ر�) ا
��Mل  وا

 د
\�ا. �f\�ب، و .. )1\4م ، ا.>����\�ت ، ا
��اb\S ، ا
( � #\�ا1-\(م ، وا
�\�دة ا
 (ر�>�\�  �J\�ر .٤



>�ا��G Uر�9ا ���/ 
  . ا
 (ر�) ھ�*� 
�,� ا
�0/�� ا

٥. �<�f }ر�)\ 
� ،ا.&\�
�{ ا
 %��(�\� 1\} ا8 �\�ر ���\�-�ت ا��\% 
أو 1\} ط�اV\] #\(ر�)  ،أو 1\} ا

Uا��<
  .&��Hة أ&��ب ا
�<���ة -�� &��V ا.&�
�{ ا
 (ر�>�� ا.�8ىو ،ا


�>�ا�S b� U(اول أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�)  .٦ ���a�
 .#��رض ا.و�Jت ا

٧. �� ا
� (ر��� ����Fر و�9( ا
<,�ر اQ- ��د -���% 
 . 

� #<(د ا�S�� 9Qت ا
 (ر�>�� 
�� (ر��� J>7 ا
>(ء 1} ��ا�U ا
��Gوع  .٨
.  

� #\\(ر�>0� أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�) G� Q\\�رك .٩ �\\& ��
\\

�< \\�ى �\\�ا�U ا
�G\\ ا n�\\Ha 
،  �وع1\\� ا

0�#��ھ7 �% ��9#و ���H �
  .���رة -��� 

١٠. X��  ع�\/ J(ر�)ا\ 
0\� ��,\0�، و�%�و�\� �gھ��\� ا
�G\�وع  أ-,\�ء ھ�*\� ا
اQ- %\�د "�=\>{،  

 ��\\� )V�\\=

 و�\\�X، درS\\�ت -���\\���M FQ\\�ء ��\\� �9\\7 -��\\: ا
�,\\� �\\�  ا
\\>�~ا b1ا)\\
� ���\\� ا

� ،���
��

��\7 8\�رج "أو  "	��� وا
�0/�\�;�#: ا
����� وا
��M ���( إ�	�ا
�= �(ات ا�� �0
�w\G;ا }<\=�

� ا.و��ع ا
��د�� 
�,� ھ�*� ا
 (ر�) ا
���ى;) 
  . "ا
����� ;^�اً 

١١. 
 .أ��9;�ً اQ& ��;� ��(ر��� ����a � ��f و، �dھ�� ا
 (ر�>�� ا
	�ادر J�� ا

١٢.  )\\S�� Q7\\��

%�\\�س أR\\� ا
 \\(ر�{ 1\\} ��\\(ان ا �\\//%� 7V�\\&و  ،Q �\\�F  �\\��� � �-,\\�ء ھ�*\\� أ�\\ 

  .��( ا; �0ء ا
 (ر�{ ا
 (ر�)

١٣. Uا��\<
� � <%�\] أھ\(اف اM# Q ��< �

��S\� �(رS\� �/�&\>�، و ا.&�
�{ ا�/	 
�/%�\�0 ا.&\�
�{ ا

���)>
1� ���F �� ا.��9ن ا. 


� (ر�{ -���0  .١٤ �0/��� Uر�>��، #<(�( ��ا�) 

�� (رب 1� #<(�( ا�S�� 9#: ا ���>
  . و-(م #�ك ا

١٥. }&�/ # Q &ر�>��أ)# Uو��ا� }�
� -  ٍ�\��F ��\b ط>��\� ا
 /��\� ا
�0/�\� .-,\�ء  -�\� ا.�9\�ن  1\

  .وأھ(ا�01 ، ھ�*� ا
 (ر�) 


� /��\� ا
�0/�\� ، و� H�>\�ت ا.داء ا
�M\�ل 
�,\� ھ�*\� 1 .١٦ �\�)%�
%(ان ا
��� �\�� �< \�ى ا
>\�ا�U ا

1� ا
 (ر ��<% =�
� وا�Jا�
� وا
><m ا
���، �) ا
 (ر�) 
�%��م �(وره ا ، b� ��
   .و8(�� ا


�>�ا�U ا
 (ر�>�� �Fن -�Gا��Vً ، و
�)  ا
� (ر��� -(�( �� ا8 ��ر .١٧ �0�)
  .�/�ءً -�� ا9 ��ج ٍ �1�} 

١٥٤
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 ١٥٥


<,�ر #�? ا
>�ا�X��  U دا���1 أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) .١٨.  

١٩. -����
 .�ت 1� �<���ات ا
>�;��U ا
�ا9( #	�ار ا

,
7 1� وJ( أF(ت ا
(را&�ت أن أ9( أ��ز أوS: ا
a�7 وا�� � Xه�
ا
>�ا���H� U%�  إ-(اد ھ

 ��J�1)7M&. � ا
 (ر�>�� 
�<��Sت و1%�ً  و
�)،  ا
a>�اء ووا��� ا
>�ا�Uأى �� 48ل ) �� أ-�

����M
�.-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، وا 
 ��� �1ق و�Sد -� #	XG ا
 } ����-� ا
��Ddات" �g;�0 #��ف ا


} ا.داء�>

_�1اد، �1: ا
���fب وا.داء ا e%; }<=� رات ���رف)Jء و��0رات وQdو�� ا.�1اد ھ 

0� ��GبF��& �"��Jر �� وا#��ھ�0#
)١(


�7 ذ
? �>�ر �� أ�Dرت إ
�: ا
(را&�ت �� #���� �5رة ؛ و 

� b��S ا
�= ���ت  
���b ا
 ���aت 
���1�M ا
>�ا�U وا
(ورات��9(ة �- ?

Fو ،) )��� �� � 9

� #>��� ا�S�� 9Qت) أ& �ذfر�Sت ؛ وأر�����
� #�ا�00S ا 
� ا
^�وف وا
�G	4ت ا
� ذ
? إ

n�Ha 

/�gF ��H&��ب إدارى 1� ا�� ?=� 
� ذ
? ا
�(�( ��  وا
����EF ا6دار�� ، وا�- }#�# �
� 
، و��

ا�Rpر ا
=�>�� ، �/�0 -(م ��Dل ��ا�U #/��� ا
%(رات -�� 7F أدوار أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ، وإ�Mfل 

-. ����M
".-/( #<(�( أھ(اف ا
��Gوع,�ء ھ�*� ا
 (ر�) ا
<��Sت ا
)٢(

و
�7 ذ
? ���� &>{ -Eوف  

 ?�# �دا��1 0�  و��X،  ا
>�ا�Uا
	��� �� أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) 1� ا
�����ت ا
����� -� اJ6>�ل -�

� �S�9ت �1��� ، إ���1 
��ا�7 أ�8ى ا;�	=� &�>�ً -�� ; �UV و��دود #�? ;<�ھ� �- �َ<ُ# �
 �0;.

�<
  .ا�Uا

9
	  -جE0/�� �% ��9ت # ,�� : ���.�8ت ا���
� #<=�� ا
 /��� ا�� ��  :  

١-  �- m><

��7F�G 9��لا ���Jا�
  .ا
����} ا
 (ر�) ھ�*� أ-,�ء #�اS: ا
 } ا

٢-  �\�- Uا��\<
�J\(رات أ-,\�ء ھ�*\� ا
 \(ر�)  #/��\���ورة #�E\�F ا\�- �Fر�\G�
ا
�G\�و-�ت  1\} ا

���><
  .ا

1� ���Qت ا
 /��� ا
�0/�� ا
���} ا
><m و��اEF،  ا
�����ت ��� �ونا
 � �1ص ��1�# -٣.  

٤- . �-)
� ا
 (ر�) ھ�*� -,�ء#%(�� ا�- �0� ;�G ��� �=�-(ھR�>4ت 1} أ���
  .وا
�d#��ات ا
�<	�� ا


�1uدة �/�0 #��رب��ورة درا&�  -٥ ��)% �
  .ا
(ول ا
����� وا

٦- �����
1� ذ
? ا
��(ان #>�دل ا
a>�ات ��� ا
�����ت ا.  

٧- Uا��<
  .  و#�����0 #<(�( ا�S�� 9Qت ا
�M��� -/( �/�ء ا

٨- �� ًQ)� ���% 
� #/��b أ&�
�{ ا�- n%1 د�� -Qر ا�,>
  .����ر ا


�\� ط�9 \: ا
(را&\�ت �\� �% �9\�ت 
� <=\�� ، ��\( أن 7\�>�

	� ا  �\0/� �\<F.ا �<\=/
#/H�\]  ا


 /��\� ا
%\(رات 
�0/�� ، �� �/^�ر ��] 
� /��� ا�(رF �S>��ة  Uھ� ���1 ���ى �\� دورات و�\�ا���>�

                                                 
)١(

� ا
����} ا
 ���H ا
�0/} .-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) �D".78)�Fھ��،  �<�( ->( ا
M �ح ��� 
 .٧٧ص ، "
 <%�] �Sدة ا
/�-�� 1} ا
)٢(

  �1٤٩� ��ء 8>�ات ��~ ا
(ول ا
� %(�� ، ص #%��� ��Gوع #/��� J(رات أ-,�ء ھ�*� ا
 (ر�) وا
%��دات "،و�1ء 9=� ��&. 

١٥٥

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



 ١٥٦

 �	
� 9\�ل ط>��\� و –���اEF #/��� ا
%(رات ، ;��
0/�\� 9=>�� #>�� 1� ا
7�M ا�
، y\1ن  -1��M\= ا
 /��\� ا

��\, � ، 7�\Dوأ b\&0/�\� �/^\�ر أو�
� .&\ �ذ  
� /��� ا\/0�
� #\dدى 
�/�\� ا\ 
F\7 ا.;�H\G وا
����\�ت ا

 ، ����\�
�  و#�\\( ا���\\�
-\\� ا
 /��\\� ) ا
�d&=\\�(، وا
	��\\� وا
����\\� ) ا
M\\�د(�=\\*�
�� F\\7 �\\� ا.&\\ �ذ ا

 ��/0�

 G\�7 إS\�اء ا
�G\�و-�ت ا
><��\� ، ، و#�(د �5رھ� وأ;ا �0 HGث ، و�\><
� و;G\� ا\1 �Fر�\G�
ا

� أ;�H\\G ;\\�ادى أ-,\\�ء ھ�*\\� ا
 \\(ر�وا
�\\d#��ات ، \\1 �Fر�\\G�
) ، ا6ط\\4ع -�\\� أ9\\(ث ا
��اb\\S ، وا

 ?
1� ا
�����ت وا
�وا�n ا
����� و��f ذ �Fر�G�
  . وا

����\\�
� ، ھ\\� #<=\\�� ا
�/\\�خ ا\\
� .&\\ �ذ  إن ;%H\\� اH;Q\\4ق ا.و-)\\
� ذ
\\? �\\� #\\���1 ا\\1 �\\��


�><\�ث ،  �
� ا
�\d#��ات ، وا
/G\� ا
\(و\1 �Fر�\G�
ا
����� �S6اء ا
><\�ث وا
�G\�و-�ت ا
><��\� ، وا

� و#���1 ا9(ث ا
��اbS وا
(ور��- 7��
#g# b��G&�) ا#<�دات أ-,�ء ھ�*� �ت ��
�	 >�ت ا
������ ، وا

?

\\
�\\�� أ-,\\�ء ھ�*\\�  ، و;M� �\\G\\�دات R%�1\\� ا
 /��\\� ا
�0/�\\� ا
 \\(ر�) و#�\\(�7 ا
 G\\����ت ��\\� ��0\\( 

1� أ;HG �0 ���رھ� ا
� a��M ، و�/�ء �\�ا�U وأ;�H\G ا
 /��\� ا
�0/�\� ، و#<E�Mھ� ا
 (ر�) �Fر�G�
� ا�-

� أ�- ���Jا�
� ، وا
��ا��S ا
(ور�� وا
�= ��ة 
 �? ا
>�ا�U &�س #<(�( ا�S�� 9Qت ا����

_& �ذ ا.   

�'! �� ��دّم ، "+ن ھ
�ك &�)� �'&� %��دة ا�
ظر "! �را�ز �
���  �درات أ����ء ھ����  ً�/�/0�

أن �را��ز ا��در�س ، وا���را�7 ا���! ���د��6 45و��4ً "�! ��وء ��� �و�4'ت إ���2 ا�درا/��ت وا��&��ث 

و�را�7 ا��
��� ا��6
�� "! ا�)���9ت ا���4ر�� ا
&�4رت أ
	�ط��6 "�! ���د�م )�6ود ��وا���9 "�! 	��ل 

دوراتٍ �='ب �'��6 أ/'وب ا��&��رات ا�
ظر��� وا��و��و��ت ا���'�د��� "�! ا��ر���� ، و��9ف وا��: 

رى ��ن إدارة ا�)����9ت ، �')�
ب ا��ط���!، و��Bب ا��
ظ�م وا��
/�ق ، و '� ا�د�م ا���دى، وا�?
�! وا%دا

و����9ف ا��5ط����ط ا�9'����! �����6 و"���ق ا/����را��)�� �را����! إ	���راك أ������ء ھ������ ا�����در�س "���! ا������5ر 


�وا ��ن ���ر/�� أدوارھ�م ا��6
��� ا����9ددة ا���! ����� ، ً���
ا��و�و��ت ا��! �?! ��&���)�ت �
����6م �6
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