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¢ùeÉÿG π°üØdG

∫ÉY AGOCG ≥«≤ëàd IQGOE’G

 ,º¡«dEG IAÉ°SE’G hCG ¿ƒ≤ëà°ùj ’ ÉÃ º¡eGóîà°SG hCG ¢SÉædG á∏eÉ©e IAÉ°SEG ¥ÓNCG ÓdG øe

 ød ¢SÉædG ¿CG ócDƒŸG øe ¬fCG Éªc .É¡H ™ØàæJh º¡ÑgGƒe »Yóà°ùJ ¿CG á«dÉ©dG ¥ÓNC’G øe øµdh

.¿É°ùfE’G ¬LÉàëj Ée πµH ô°ûÑc Gƒ∏eÉ©j ⁄ Ée á°ù°SDƒŸG ídÉ°üd º¡ÑgGƒe Gƒeóîà°ùj

ô°ûY ådÉãdG ¿ô≤dG (St, Thomas Aquinas) ¢SÉæjƒcC’G ¢SÉeƒJ ¢ùjó≤dG

 »jQGOEG º```¶©e ¿Éc ,π```ª©dG Ωƒ```«d ∞```«îŸG ∞«ãµàdG ø```Y ¢```ùcQÉe Ö```àc É```eóæY

 ó∏L iƒ```°S ¿ƒaô©j ’ º¡fEG PEG ` ¢ùcQÉe πÑb Ú«```°ùcQÉe ,ß◊G Aƒ```°ùd ºg ,äÉ©eÉ÷G

2000 Èª°ùjO ,IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ »ª«∏bE’G OÉ–’G ∫hDƒ°ùe .¿É°ü◊G

 á£ÿG RÉ‚EG ìÉàØe »```gh ÉgQOÉ```°üe øªKCG »g á∏eÉ©dG É¡àÄ«g ¿CG á©eÉ÷G ±Î```©J{

 á©eÉ÷G óWƒJ ⁄ ÉÃQ ÉæàÄ«g ΩÉ¡```°S mEÉH ≥∏©àj Éª«a øµdh{ .zÉ¡∏c É¡aGógCGh á«é«JGÎ```°SE’G

 ó≤d .zÉæd ó«°UQ ÈcCG ºg á©eÉ÷G ‘ Ú∏eÉ©dG ¿EG{ .zΩƒ«dG É¡H ™àªàJ »àdG Iô¡°ûdGh á©ª°ùdG

 äGQÉÑ©dG √òg ÒãJ ∂dP ™```eh .kGQGôµJh kGQGôe áaƒdCÉŸG äGQÉÑ©dG √ò```g πãe ÉfCGôb hCG Éæ©ª```°S

 ób äGAÉYO’G √ò```g πãe ¿C’ ¢ù«d ,Ú∏eÉ©dG ió```d ∞WGƒY …CG ø```e á«dÉN áJƒÑµe áµë```°V

 ¿ƒ∏eÉ©dG ÉgGôj »àdG Iô¡ÑŸGh áªFÓŸG ÒZ áfQÉ≤ŸG ÖÑ°ùH πH ,äÉ°û«∏c Oô› kÉ«∏©a âëÑ°UCG

 ájÌcC’G ¿CG hóÑjh ,¿hôj º¡a .kÉ«∏ªY ¬∏©ØJ Éeh á```°ù°SDƒŸG ¬dƒ≤J Ée ÚH á«eƒ«dG º¡JÉ«M ‘

 ÚØXƒªc º¡fC’ ,É```¡Ä∏e øe óH ’ á©```°SGh á≤K Iƒéa øe ÊÉ©J äÉ©eÉ÷G ¿CG ,iô```J º```¡æe

 ∂dòdh .¿ƒ```Yój ÉÃ kÉ≤M ¿ƒæeDƒj º```¡fCÉH »MƒJ »```àdG á≤jô£dÉH ¿ƒaô```°üàj ’ º```¡fCG hó```Ñj

 Ú∏eÉ©dG É°VQ ΩóY ¿CG ™bGƒdGh .∂dP øY Iô```°TÉÑŸG á«dhDƒ```°ùŸG IQGOE’G ,≥ëH ,¿ƒ∏ qªëj º¡a

 Ée äÉ©eÉ÷ IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ …ôLCG »eƒb í°ùe ÚH Éªµa ,á«dÉY áLQO ≠∏H ób ºgOÉ©HEGh

 IQGOEG ,§≤a øeõdG øe ó≤Y ó©H ,GhÈàYG ÚØXƒŸG ∞```°üf øe ÌcCG ¿CG ,1992 ΩÉ©dG ó©H

.[(Natfhe ،2002) »¡ØJÉf] zÖdÉ¨dG ‘ ,á«≤£æe ÒZ{ hCG záØ«©°V{ ÉeEG º¡à°ù°SDƒe
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 iƒ```°S ¢ù«d ó≤ædG øe Qó≤dG Gòg πãe ¿CG ¿hô```j øjòdG ºg §≤a ¿ƒ```°ûFÉ£dGh ≈```≤ª◊G

 ¿ƒµj ¿CG ,¢```UÉÿG ´É£≤dG ±Î©j É```ªc ,ájôî```°ùdG øeh πH ,QÉ©dG øeh .á```éYõe iƒµ```°T

 ácô```°T ‘ Ú∏eÉ©dG áØ```°U ó©J IQGOE’G á¨∏Hh .π©ØdÉH ,¥hôØdG ¿ƒ```Kóëj øjòdG ºg ¢```SÉædG

 Ée ÌcCG ôKDƒj …òdG ƒg Ú∏eÉ©dG ΩÉ¡°SEG ¿EG .´hô```°ûe …C’ ó«MƒdG »é«JGÎ```°SE’G ∫ƒëàŸG »g

 º«∏```°ùà∏d §≤a ¢ù«d kÓjƒW kÉàbh âbô¨à```°SG á©eÉ÷G ¿CG Öjô¨dGh .z™```bGƒdG{ AGOCG ‘ ø```µÁ

 IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ â```«H ôjô≤àa .É¡H ≥∏©àj ¿ƒ```fÉ≤H ±GÎYÓd πH ,á≤«≤◊G √ò```g áë```°üH

 ≈àM ô©```°ûj ∫GRÉe ‹É©dG º«∏©àdG ‘ ±hô¶dGh QƒLC’G ¿CÉ```°ûH (UK Bet Report ،1999)

 ΩÉ¶f ‘ áaÉc ó©```°üdG ≈∏Y ≈ª¶©dG ájƒdhC’G ¢SÉædG IQGOEG ¤ƒJ{ ¿CG IQhô```°†H 1999 ΩÉ©dG

 QÉWEG ™```°Vh ‘ kGó«©H ¢ù«d øeR òæe IóëàŸG áµ∏ªŸG äÉ©eÉL âYô```°T ó≤d .z‹É©dG º«∏©àdG

 ¢†«HC’G ÜÉàµdG ¿CG Éªc ,Éªgôjƒ£Jh ‹É©dG º«∏©àdG ‘ IQGOE’Gh IOÉ«≤dG õjõ©àd »é«JGÎ°SEG

.IOÉ«b á°ù°SDƒe AÉ°ûfEG kÉ≤Ñ°ùe ™bƒJ 2003 ΩÉ©∏d

 ∂ª```°ùb ‘ Ú∏eÉ©dG IQGOEG ¿CG ºgh â– ™≤J ’CG Öéj ,IQOÉ```ÑŸG √òg øe ºZôdG ≈```∏Yh

 º¡JÉeÉ¡```°SEG ó«©```°üJh ,º¡JÉfÉµeEG ≥«≤– ,º¡FGOCG Ú```°ù– ,º¡JAÉØc á«ªæJ ,º```gõ«Ø– `

 .kÉ°ù«FQ ∂Ø°UƒH ∂JÉ«dhDƒ°ùe º«ª°U ‘ »g πH .ÈcC’G ∂jó– πµ```°ûJ  ̀≈```°übC’G ó◊G ¤EG

 …òdG »∏NGódG ∫Ó```àY’Gh ±Gôëf’G ÖÑ```°ùH ¢ù«d ,Ö©```°Uh ¢SÉb ,¢UÉN ¬LƒH ,…óëàdÉa

 …òdG »ÁOÉcC’G ⁄É©∏d áÑjô¨dG áª°ùdG ÖÑ°ùH πH ,¬«∏Y Ö∏¨àJ ¿CG »¨Ñæj …òdGh §≤a √ÉfôcP

 á«dÓ≤à°SG ;á«YÉª÷G QGô≤dG áYÉæ°Uh ;á≤«bódG á©LGôŸÉH ™dƒdG : ¬«a πª©dG ∂«∏Y ÖLƒàj

 ÜÉéYE’Gh ;±Gô```YC’Gh ó«dÉ≤àdG Iƒb ;»JÉ```°ù°SDƒŸG A’ƒdG ≈∏Y ´ƒ```°VƒŸG á«≤Ñ```°SCG ;PÉà```°SC’G

.Gòµgh zÒÑÿÉH{

 á«æÑe áÄ«H áeÉbEG ¤EG êÉà– ÉÃQh .z´ƒæàdG øªãJ{ ¿CG ,≥ëH ,∂æe ™bƒàj ¬fCG øY kÓ```°†a

 ô¶ædG ¢†¨H kÓeÉc É¡«a √QhO Ö©∏j ¿CG ÇôeG πc ™«£à°ùj ,áÄ«H ,∫OÉÑàŸG ΩGÎM’Gh á≤ãdG ≈∏Y

 ádCÉ```°ùe √òg .»```°ùæ÷G ¬LƒàdG hCG ábÉYE’G hCG ,¥ô©dG hCG ,á«Ø∏ÿG hCG ,ôª©dG hCG ,¢ùæ÷G øY

 »∏eÉM ¿CÉH áYÉæ≤dG ™e ¬æ«M ≈àM ,IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ πbC’G ≈∏Y ,äÉ©eÉ÷G É¡ÑYƒà```°ùJ ⁄

 ,ájhÉ°ùàeÓdG äÉYƒaóŸG ⁄É¶e ó¡```°ûJ Éªc ádCÉ```°ùŸG √òg ™bƒàd ¿ƒ∏gDƒe äÉ©eÉ÷G º¡```°SCG

.ájPÉà°SC’G »°SGôc øª°V ∞«©°†dG π«ãªàdGh
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 πª©dG ™e kÉ°†jCG ´QÉ°üàJ ¿CG ∂«∏Y ,zIGhÉ°ùŸG …ó–{ ™e ´QÉ°üàJ ¿CG »¨Ñæj Éªc ,kGÒNCGh

 ÒZ É¡J’ÉM CGƒ```°SCG ‘h ,á∏Ø£àe hCG ,ájQhô```°V ÒZ É¡J’ÉM ø```°ùMCG ‘ IQGOE’G ó©J áÄ«H ‘

 ¿EG ?äÉjóëàdG √ò¡H ¢†¡æJ ¿PEG ∞«c .á«dÉ«N â°ù«dh É¡H DƒÑæàdG øµÁ áWÉ```°ùÑH hCG Ióªà©e

 ™«£à°ùJ ∞«c ∂d ÚÑ«d ≈©```°ùj ¬fEG.∂dP π©ØJ ¿CG ≈∏Y ∂JóYÉ```°ùe »g »JB’G π```°üØdG ájÉZ

 í°Vƒj π°üØdG Gòg ¿EÉa ,√òg ∂JóYÉ°ùÃh .∂ª°ùb øª°V ¬«∏Y á¶aÉëŸGh ∫ÉY AGOCG ó«WƒJ

 ,º¡«ªæJh ºgQƒ£Jh ,ºgõØ–h ,Ú∏eÉ©dG AGOCG ôjóJ ¿CG ,Öéj ∞«c πH ,™«£à```°ùJ ∞«c ∂d

.ºgQÉ«NCGh Ú∏eÉ©dG ó«æŒ ¤EG áaÉ°VEG ´ƒæàdG ôjóJ ∞«ch

Ú∏eÉ©dG AGOCG IQGOEG

 øµÁh .±hô```¶dG ø```°ùMCG ‘ ≈àM ÒãµdG Ö∏£àJ á«```°SÉb á```«∏ªY Ú```∏eÉ©dG AGOCG IQGOEG

 øe Òãc ‘ óFÉ```°ùdG π```°†ØŸG ÒZ ñÉæŸG ‘ áHƒ©```°üdG áØYÉ```°†e É¡æX ¿EG Aôª∏d ôØ¨j ¿CG

 ô¶f ‘ ±Óî∏d IQÉKEGh AÉ°ü©à°SG ÉjÉ```°†≤dG ÌcCG øe IóMGh π¶Jh .á«ÁOÉcC’G äÉ```°ù°SDƒŸG

 AÉ```°†YCG øe øjÒãµdG ¢üîj Éª«ah .¬LQÉNh ‹É```©dG º«∏©àdG ´É£b πNGO ¿ƒ```∏ª©j ø```jòdG

 πª©dG OÉ```°TQE’ á«JÉ```°ù°SDƒŸG ä’hÉëŸÉH ,¿B’G ≈```àM ,º¡JÈN º¡à∏©L á```«ÁOÉcC’G á```Ä«¡dG

 äGQOÉÑŸG √òg πãÃ øjÎ¡à```°ùe ,Ú∏eÉ©dG Ëƒ≤J ∫ÓN øe kÉ```°Uƒ°üN ,¬ªYOh »```ÁOÉcC’G

 ¢ù«dh) QGôªà```°SÉH É¡fhôj Ú∏eÉ©dG ¿CG ™```bGƒdGh .É¡æe øjõÄª```°ûe º¡à∏©L ó```b ø```µJ ⁄ ¿EG

 kÉ≤«©eh ,á«ÁOÉcC’G º```¡àjôM ‘ ¬H ÖMôe ÒZ kÓNóJ (ádƒ≤©e ’ á```WôØe IQƒ```°üH kÉªFGO

 ôNBG k’Éãeh (á«fƒæL IQƒ```°üH) hCG º¡JÈN ¿CÉ```°T øe kÉ£Mh ,º¡àjô◊ kGõéMh º¡JÉYGóHE’

.äGQÉªà°SG CÓÁ ¬àbh É¡ÑÑ°ùH AôŸG »°†≤j »àdG ` É¡J’ÉM CGƒ°SCG ‘ á«WGôbhÒÑdG á∏ãeCG øe

 ìÓ```̀°UEG ¿hO AÉ≤ÑdÉH á«```̀°VGQ É¡fCÉH É¡LQÉN º```̀g ø‡ ójó©dG iód á```̀«ÁOÉcC’G hó```̀ÑJh

 á©HÉàdG iôNC’G á```̀«æ¡ŸG äÉYƒªéŸG ≥```̀°ùf øY áLQÉN ,Ö```̀°SÉ– ’ äGRÉ«àeG á©∏b AÉ≤ÑdÉHh

 π«°UCG Ú°ù– çGóMEG ¤EG »©°ùdG ≈∏Y äGQÉªà°S’G Aπe É¡«a π°†Øj á°ù°SDƒe ,ΩÉ©dG ´É£≤∏d

 º¡°ùØfCG ºg º¡∏©éj …òdG ôeC’G AGOC’G ∞©```̀°V ‘ ¿hôjóŸG É¡«a íeÉ```̀°ùàj å«Mh ,AGOC’G ‘

 ≥∏©àj Ée Qó≤Hh .[(Hartle ،1996) π```̀JQÉgh (Murlis) ¢ùdQƒe] á«∏ª©dG ‘ AGOC’G »Ø«©```̀°V

 »Øa .É¡àÑWÉfl øe ó```̀H ’ ájƒdhCG á«```̀°†≤dG √ò¡d ¿CÉH ΩÉY ´ÉªLEG ∑Éæg äÉ```̀eƒµ◊ÉH ô```̀eC’G
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/16/HEFCE) (2001) IÎ```̀∏µfE’ ‹É©dG º«∏©àdG πjƒ“ ¢ù∏› ΩÉ```̀b , kÓãe ,óëàŸG á```̀µ∏ªŸG

 äÉ©eÉé∏d á«aÉ```̀°VEG QOÉ```̀°üe ÒaƒàH ,ΩÉ©dG ´É£≤dG åjó– èeÉfôH øe kGAõL ¬Ø```̀°UƒH (01

 ¿Éc .ºgôjƒ£Jh Ú∏eÉ©dG ICÉaÉµe øe É¡æ«µªàd kÉ```̀°Uƒ°üN 2001 ΩÉ©dG ∞«```̀°U ‘ I qôe ∫hC’

 ôjƒ£àd É¡H á```̀°UÉÿG É¡à«é«JGÎ```̀°SEG ôjƒ£àH äÉ©eÉ÷G ΩÉ«b ≈∏Y kÉØbƒàe πjƒªàdG Gòg πãe

 áª¶àæŸG äÉ```̀©LGôŸG{ äÉé«JGÎ```̀°SE’G √ò```̀g OhõJ ¿CG ™```̀bƒàŸG ø```̀e ¿Éch .ájô```̀°ûÑdG OQGƒ```̀ŸG

 OGôaC’G AGOCÉH á```̀£ÑJôe äBÉaÉµe ™e á«Yƒ```̀°Vƒeh áMƒàØe ÒjÉ©e ≈∏Y AÉæH ,º```̀¡∏c Ú```̀∏eÉ©∏d

 ∞«c ÚÑJ ¿CG É¡æe ™bƒàj ¿Éch .zkÉÑ°SÉæe ∂dP ¿Éc Éªæ«M ¥ôØdG ‘ º¡JÉeÉ¡°SEG ∂dP ‘ ÉÃ

.∞«©°†dG AGOC’G ™e πeÉ©àdG á©eÉ÷G …ƒæJ

 á«é«JGÎ```°SEG ‘ º¡```°ùJ ¿CG É¡«a ∂æe Ö∏£oj áÄ«H ‘ ∂```°ùØf óŒ ¿CG ,¿PEG ,πªàëŸG øe

 Gòg á¡LGƒŸh .Éª¡≤«Ñ£Jh AGOC’G IQGOEG ó```© oH ‘ ¢UÉN ¬LƒHh ,∂```à©eÉ÷ ájô```°ûÑdG OQGƒŸG

 .∂eÉeCG Ö©°Uh πjƒW ≥jô£d ∂°ùØf ó©J ¿CG ,π«∏b πÑb ìÎbG Éªc ,∂«∏Y ÖLƒàj ,…óëàdG

 .É¡≤«Ñ£J á«Ø«ch AGOC’G IQGOEG ÇOÉÑe º¡a ¤EG ,á«¡jóH IQƒ```°üH ,êÉàëà°S ∂fCG øY kÓ```°†a

 ,IÒÑc ≈°Vƒa Qó°üe á°SQÉªŸGh ≥«Ñ£àdG óæY íÑ°üj Ωƒ¡ØŸG ¿C’ ,kGÒ°ùj ¢ù«d ôeC’G Gògh

 ójó–h í«```°VƒàH CGóÑf ÉæYóa .á«ÁOÉcC’G áÄ«ÑdG ‘ ó≤Mh º¡a Aƒ```°S Qó```°üeh ,¬JGP óëH

.zAGOC’G IQGOEÉH{ ™∏£°†J ¿CG ∂«dEG Ö∏£j ÉeóæY ó°ü≤ oj GPÉe

?AGOC’G IQGOEG »g Ée

 øª°V kÉ«Ñ```°ùf IójóL IôgÉX ,ΩÉ©dG ´É£≤dG êQÉN áaƒdCÉe á```°SQÉªªc ,AGOC’G IQGOEG ó©J

 øÃ á«JÉ```°ù°SDƒŸG ±GógC’G §```HQ Üƒ∏```°SCG kÉ```°SÉ°SCG É¡fEG ,§```°ùHCG IQÉÑ©Hh .‹É```©dG º```«∏©àdG

 Michael Armstrong) ≠fhÎ°ùeQCG π«°û«e É¡aô©j Éªc hCG.∑Éæg øjOƒLƒŸG øe É¡fhòØæ«°S

 πLCG øe ¥ôØdGh OGôaC’G äGQób á«ªæàd á∏eÉµàe á«é«JGÎ°SEG áHQÉ≤e AGOC’G IQGOEG{ :(،2001

 á«æ≤J QÉµàHG ä’hÉfi øe ∞°U ôNBG ‘ ,ôeC’G ™bGh ‘ ,»JCÉJh .á«JÉ```°ù°SDƒŸG IAÉØµdG IOÉjR

 ÚªãJh ,(MBO) ±GógCÉH IQGOE’Gh ,πª©dG è¡æe äÉHQÉ≤eh ,¢SÉædG äÉHQÉ≤e] á qeÉJ ájQGOEG

: ‘ É¡aÓ°SCG øY ∞∏àîJh .[ïdEG..Ú∏eÉ©dG

…ƒ°VÉe Qƒ¶æe øe k’óH ,»∏Ñ≤à°ùe Qƒ¶æe ` õ«cÎdG IQDƒH•
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Ohófi øe k’óH ,πeÉc ‹ƒª°Tp ` ∫ÉéŸG•

áeRQ ‘ á≤Ø°U øe k’óH ,áÑZôdG Ö°ùM π q°üØe ` ≥«Ñ£àdG•

Iô£«°ùdGh áÑbGôŸG øe k’óH ºYO ` ó«cCÉàdG•

 ó©J âfÉc ÚM »Øa .™```̀bGƒdG ‘ ,ÒNC’G ó≤©dG ∫Ó```̀N É¡```̀°ùØf AGOC’G IQGOEG äQƒ£J ó```̀≤d

 É¡«dEG ô¶æj ,ájô```̀°ûÑdG OQGƒŸG áÑ©```̀°T √ qÒ```̀°ù oJ IóYÉ≤dG ¤EG áª≤dG øe ∂```̀°SÉªàe ÚªãJ ΩÉ¶f

 ;2000 ,≠fhÎ°ùeQCG] ÖJGôŸG ‘ ¿ƒ∏°ù∏°ùàe ¿hôjóe É¡µ∏Á áfôe ºYO á«∏ªY É¡fCG ≈∏Y Ωƒ«dG

 ¿CG ¿PEG áHGôZ Óa ,Gòµg π°üM ób ∫ƒëàdG ¿CG ÉŸÉWh .[(Baron ،1998) ¿hQÉHh ≠fhÎ°ùeQCG

:»JB’G ƒëædG ≈∏Y kÉ°SÉ°SCG AGOC’G IQGOEG äQƒ£J ó≤d .Òãc º¡a Aƒ°S í∏£°üŸG ódƒj

من 

التوكيد على:

• الأنظمة

• التثمين

• مخرجات

(P4P أعتقد) P4P •

• تقديرات

• من القمة إلى القاعدة

• اتجاه

• تراص وتناغم كلي

HR ملكية من قبل ال•

إلى

التوكيد على:

• المناهج (سلسلة العمليات)

• مراجعة مشتركة

• مخرجات ومدخلات

• تطور ونمو

• تقديرات أقل

• تغذية راجعة 360 درجة

• دعم

• مرونة

• ملكية من قبل سلسلة من المديرين

 IQGOEGh AGOCG{ ````H ¬«∏Y í∏£```°UG Ée GPEG ábO ÌcCG Ωƒ¡ØŸG ¿ƒ```µj ÉÃQ ,ôeC’G ø```µj É```ª¡eh

:`H ≥∏©àj ¬fC’ ,(2001 ,≠fhÎ°ùeQG zQƒ£àdG

;»°üî°ûdG Qƒ£àdG -

;á≤aGƒeh ,ºYOh ,QGƒM -
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;AGƒ°S óM ≈∏Y OGôaCGh ¥ôa -

;áæ°ùdG ∫ÓN IQGOE’G AGOCG -

.á°ù°SDƒŸG IQGOEG -

 `H ó«cCÉàdÉH AGOC’G IQGOEG ≥∏©àJ ’ ¿PEG

;™aódG -

;Iô£«°ùdG/áÑbGôŸGh √ÉŒ’G -

;OGôaC’G -

;äGQÉªà°S’G Aπe -

.∞WGƒ©dG ‘ ¢SÉª¨f’G -

AGOC’G IQGOEG ÇOÉÑe

 IQGOEG õq«“ »àdG ájôgƒ÷G ÇOÉÑŸG øe OóY ójó– ÉææµÁ ,√ÓYCG OQh Ée Éæ©ªL Ée GPEG

.ádÉ©ØdG AGOC’G

ádÉ©a AGOCG IQGOEG ¤EG áLÉëH ádÉ©ØdG äÉ°ù°SDƒŸG •

 IQGOEG Éæjód Gò```¡dh .AGOCG IQGOEG ¿hóH á∏«ëà```°ùe á«JÉ```°ù°SDƒŸG á«dÉ©ØdG ,ôNBG Ò```Ñ©àH ,hCG

:»∏j Ée ,¬≤≤– Ée ÚH øe ≥«≤ëàd ,AGOCG

;º«≤dGh á«JÉ°ù°SDƒŸGh ájOôØdG ±GógC’G πeÉµJh èeO Ò°ù«J -

;AGOC’ÉH á¡Lƒe áaÉ≤K á«ªæJ -

;É¡à«Ñ∏Jh ájOôØdG á«ªæàdG äÉÑ∏£àe ójó– -

;πªàfi ƒg Ée ójó– -

o b e i k a n d l . c o m
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;AÉØ©°†dG øjODƒŸG ójó– -

.IQGOE’G á«Yƒf Ú°ù– -

.(RÉàªŸG) Z ¤EG (∞«©°†dG) A øe πeÉµdG ióŸG ÈY AGOC’ÉH AGOC’G IQGOEG ºà¡J •

 á£≤f óæY ¢SGôŸG »Ñ©```°U ¢SÉfCG ™e πeÉ©à∏d ,kÉÑdÉZ ø¶oj Éªc ,IGOCG Oô```› â```°ù«d É¡fEG

 ójó– IGOCG »```g πH .¿hQÉ¡æj É```eóæY ¢SÉædG É¡H Üô```°†J IGOCG »g ’h .¿Gõ```«ŸG ø```e (A)

.ióŸG øª°V ∂jód ¿ƒ∏eÉ©dG ¿ƒµj å«M º¡ØdGh AGOC’G ÒjÉ©e

.AÉ£©dG ≈∏Y ôjóŸG IQó≤e ≈∏Y áª°SÉM IQƒ°üH ádÉ©ØdG AGOC’G IQGOEG óªà©J •

 ¿ƒeó≤j øjòdG πH ,Ö```°ùëa ¥OÉ```°Uh ìƒàØe IQGOEG Üƒ∏```°SCÉH ¿ƒ©àªàj ’ øjòdG ¿hôjóŸG

:∫ÓN øe ,kÉ°†jCG kÉ¡«LƒJh kÉªYO

 …C’ º¡cGQOEGh zIÒÑµdG IQƒ°ü∏d{h á«JÉ°ù°SDƒŸG º¡à«é«JGÎ°SE’ kÉæ≤àe kÉª¡a º¡cÓàeG -

 •Gôîf’G πÑb QƒeC’G √òg πãe ‘ á∏eÉ©dG áÄ«¡dG áë∏°üe ¿CÉ°ûH É¡fhôj äÉ```°VGÎaG

.ÉjÉ°†≤dG √òg πãÃ º¡©e

 ™```°Vh ‘ OGôaC’G IóYÉ```°ùÃ πH ,Iô£«```°ùdGh á```ÑbGôŸÉH ≥```∏©àj ’ Ëƒ```≤àdG ¿CG ∑GQOEG -

.á°ù°SDƒŸG ±GógCG ™e áªé°ùæe º¡°ùØfC’ á«é«JGÎ°SEG ±GógCG

 kÉKóM â°ù«dh ` á«ªæàdGh ôjƒ£àdGh ºt∏©àdG ≈∏Y Iõcôªàe ájôFGO á«∏ªY AGOC’G IQGOEG •

IóMGh IôŸ ™≤j

 I qó©e ájƒæ°S áÑ```̀°SÉæe ‘ ,¿É«MC’G ÖdÉZ ‘ kCÉ£N ¢VÎØj Éªc ,AGOC’G IQGOEG çó– ’

 ôgÉ¶e øe ô```̀¡¶e iƒ```̀°S ¢ù«d kÉjƒæ```̀°S ºàj …òdG »ª```̀°SôdG Ëƒ≤àdÉa .ájÉ¨dG √ò¡d kÉØ∏```̀°S

 •É°ûf ,º«ª°üdG ‘ É¡fEG ,…CG ,á«ªæàdGh ôjƒ£àdGh ºt∏©àdÉH ≥∏©ààa AGOC’G IQGOEG ÉeCG .á«∏ª©dG

 â££ oN Ée GPEG ,É¡∏c ºt∏©àdG äGÈN π```̀°†aCÉc ,á«dÉ©a ÌcCG ¿ƒµJ ∂dòHh .ôªà```̀°ùeh ºFGO

 zÉgRõ©Jh ºt∏©àdG IôFGO{ »cÉ– Gòµgh ;áª¶àæe IQƒ°üH âeqƒ obh â©LhQh ,âHô oLh ,kÉØ∏°S

 ºt∏©àdG IôFGO øe º°SÉ◊G ÖfÉ÷G ¿EG .[(Mumford ،1995) OQƒØ‡h (Honey) Êƒg]
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 ∞∏àîj ’ á```̀«MÉædG √òg øeh .RÉ```̀‚’Gh Ωó≤àdG ¿CÉ```̀°ûH á©LGôdG á```̀jò¨àdG ,™```̀Ñ£dÉH ,ƒ```̀g

 ÉfOQCG Ée GPEG ,ΩÉ¶àfÉH á«YƒædG á«dÉY á©LGQ ájò¨J ¤EG áLÉëH Éæ∏µa .áÑ∏£dG øY Ú∏eÉ©dG

 øe ÒN ,á«Ñ∏°S âfÉc ¿EGh ≈àM ,á©LGQ ájò¨J …CG ¿EG ∫ƒ≤J ájó«∏≤àdG áªµ◊Gh .Qƒ£àf ¿CG

 Öéjh ∫ÉéŸG Gòg ‘ ¢UÉN ¬LƒH ÚYQÉH Gƒfƒµj ¿CG øjôjóŸG ≈∏Y ,ºK øeh .kGóHCG ájò¨J ’

 á©LGôdG ájò¨àdÉH ¿ƒ∏eÉ©dG ójhõàd á°Uôa …CG ΩÉæàZG ¤EG Gƒ©°ùjh ,á©jQP …CÉH GƒYQòàj ’CG

.á«∏ª©dG IÉ«◊G ⁄É©e øe kÉ«eƒj kÉª∏©e áª¡ŸG √òg π©Lh

 â°ù«`dh  ̀IQGOEÓd á«©«`ÑW á«∏``ª`Y É`¡``fEG ,¢SÉ`æ``dG IQGOEG á«Ø`«µ`H ≥∏`©`à`J AGOC’G IQGOEG •

kÉeÉ¶f

 ∂dP »Yóà```°ùj ’ ÉÃQh .É¡«ØXƒŸ á```°ù°SDƒŸG ájDhQ á«Ø«c º«ª```°U ‘ AGOC’G IQGOEG πNóJ

 π°†aC’G ¬æ¶f Ée πª©f ¿CG »Yóà```°ùj πH ,É¡JGP óëH zπ```°†aC’G á°SQÉªŸG{ ´ÉÑJEG IQhô```°†dÉH

 ,Ò¨àŸG ∑ƒ∏°ùdG ≈∏Y QGôªà°SÉH ,¿ƒµj ¿CG »¨Ñæj πH ,õ«cÎdG ¿ƒµ«°S ,ôeC’G øµj Éª¡eh .Éæd

 á```°ù°SDƒŸG IóYÉ```°ùŸ ∂dPh ;"ΩÉ¶ædG{ ≈∏Y ¢ù«dh ,è¡ædG ≈∏Yh ,á«bQƒdG ∫ÉªYC’G ≈∏Y ¢ù«dh

 íéæJh ΩGôj Ée ÒN ≈∏Y AGOC’G IQGOEG π```ª©J .É¡FGOCG áaÉ≤K ‘ ójôJ å```«M ¤EG ∫ƒ```°UƒdG ‘

 πªµJ ÉeóæY …CG ,É¡JÉ©∏£Jh É```¡àaÉ≤Kh á```°ù°SDƒŸG ñÉæe ™e É¡àeAGƒe ºàJ ÉeóæY ìÉ‚ É```ÁCG

 É¡fCG ≈∏Y âª¡a Ée GPEG ,≥```ëHh ,kÉªFGO π```°ûØJ É¡æµdh .zÉæg É¡ÑLƒÃ πª©f »àdG á```≤jô£dG{

 ‘ ÉÃ äÉ```°ù°SDƒŸG øe Òãc ‘ ∫É◊G ¿Éc Éªc) ºFÉb ΩÉ¶f ≈```∏Y âª© oW á«YÉæ£```°UG áàÑf

.(äÉ©eÉ÷G ∂dP

.∂dP »£©J ¿CG ∂æµÁ §≤a ∑óMh âfCG ` Ió«L AGOCG IQGOEG Ió«÷G ègÉæŸG »£©J ’ •

 ‘ Ú```°ù– …CG ô¡¶j ¿CG ¿hO ™FGQ »bQh ΩÉ¶f Éæjód ¿ƒµj ¿CG , kÉ```ÑjôZ ôeC’G hóÑj É```ÃQ

 √ôjó≤Jh ¬cGQOEG øµÁ kGRÉ‚G ¿ƒ≤≤ëj ΩÉ¶ædG Gòg πãe ¿ƒµ∏Á ’ øjòdG ∂ÄdhCG ¿CGh ,AGOC’G

 √òg ,¢ùµ©dÉH πH ,äÉ```°ù°SDƒŸG iód áahô©e á≤«≤◊G √òg ¿EÉ```a ∂dP ™```eh ,AGOC’G IQGOEG ‘

 :¢ù∏éŸG äÉÑ∏£àe π```jƒ“ ‘ π```°UCÉàŸG ô£ÿG øªµj Éægh ,»∏ª©dG ≥«Ñ£àdG ‘ ∫É◊G »```g

 øµÁ Ö°ùµe …CG ≥≤– ’ kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa kÉ«WGôbhÒH è¡æŸG á«dhDƒ°ùŸG π©Œ ’CG ∫ÉªàMG
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 .∂aóg øY ∂aôëj ¿CG ¿ÉYPÓd zô```FÉ÷G »```°VÉŸG PƒØf{ ´óJ ’CG »¨Ñæj .√ôjó≤Jh ¬```cGQOEG

 ‹É©dG º«∏©àdG πjƒ“ ¢ù∏› π«dóH ∂°ùØf ô°ü– ’h ∂«æ«Y Ö°üf ¥ƒØàdG ™°†J ¿CG ∂«∏Y

 πX ‘ ,∂dP π©ØJ ¿CG ,ó```«cCÉàdÉH ,∂```æe Ö∏£à```°S ∂à©eÉL ¿CG Éªc .(HEFCE) IÎ```∏µfE’

.É¡«a ¢û«©f »àdG ≈ª¶©dG á«°ùaÉæàdG áÄ«ÑdG

AGOC’G IQGOEG ≥«Ñ£J •

 AGOC’G IQGOEG øµ“ Ωó©d ÖÑ```°S ∑Éæg ¿ƒµj ød á≤jô£dG √ò¡H QƒeC’G ¤EG Éfô¶f É```e GPEG

 á°SQÉ‡ ¿ƒµJ ¿CG É°TÉMh ,É¡«∏Y Ωƒ≤J »àdG ÇOÉÑŸG ¿CG ,™bGƒdGh .á«©eÉL áÄ«H ‘ πª©dG øe

 »¨Ñæj ∞«µa .ºt∏©J äÉ©ªà› äÉ©eÉ÷G ¿ƒc Rõ©J »àdG º«≤∏d áÑ°ùædÉH ájõcôe ó©J ,áÑjôZ

.? AGOC’G IQGOEG ≥«Ñ£J ™HÉàJ ¿CG

kÉ«∏e É¡«a ôµah ∂H á°UÉÿG ∂àHQÉ≤e Ω qƒb •

 ’CG »¨Ñæj ,∂dòd .¢```SÉædG IQGOEG á«Ø«µHh ΩÉé```°ùf’ÉH ≥∏©àJ ,ÉæØ∏```°SCG É```ªc ,AGOC’G IQGOEG

 ¿CG ∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ º```¡ŸG øe ,Gòµgh .»eƒ«dG ∂∏ªY ø```e ¬ØdCÉJ Ée ±ÓîH ∂∏```°ùJ ∂```∏©Œ

 ¢SÉædG ¿CÉ°ûH ÉgGôJ »àdG äÉ°VGÎa’G ‘h ∂JOÉ«b Üƒ∏°SCG ‘ kÉ«∏e ÒµØà∏d kÉ«aÉc kÉàbh òNCÉJ

 »àdG á≤jô£∏d áª°SÉM á«ªgCG GP qó© oj á«°üî°ûdG ∂JGQƒ°üàd ∂ª¡a ¿C’ .ájô°ûÑdG á©«Ñ£dGh

 øe ,äGQƒ```°üàdG √ò¡d ∂«Yh iƒà```°ùe øe ™aôJ »¡a .AGOC’G IQGOEG É¡ÑLƒÃ ÜQÉ≤J ±ƒ```°S

 ∑Ée ∫Éb Éªc ,∂cƒ∏```°S Ò¨J ∂∏©éàa ≥≤ëàJ »àdG äGDƒÑæàdG ‘ IOƒ```LƒŸG ôWÉîŸÉH ,á```¡L

 ‘ ÚdÉÑe ’ ,AÉ```«ÑZCG ¢SÉædG ¿CG ó```≤à©J â```æc ¿EG ,Gò```µgh .(Mc Greger ،1960) ô```¨jôZ

 Ée kÉÄ«```°T õéæJ »c º¡≤∏“ hCG ºgô¶f âØd Öéj ºK øeh á«dhDƒ```°ùŸÉH Ú¡HBG Ò```Z hCG π```ª©dG

 á≤jô£H ºgôjóJ ±ƒ°Sh ¿CG ∂«∏©a ,(zX ájô¶f{ ô¨jôZ ∑Ée É¡«ª```°ùj äÉ```°VGÎaG »gh)

.∂dP ¬HÉ°T Éeh âbƒdG á∏«W º¡aÉàcCG ¥ƒa øe ô¶fG :äÉ°VGÎa’G √òg ™e áªé°ùæe

 øe kÓ«∏b kÉ°SÉ°SCG ¿ƒ∏ªëàj ¬fCÉH ¿hô©```°ûj Ú∏eÉ©dG π©éj ¿CG øµÁ √QhóH ∑ƒ∏```°ùdG Gò¡a

 Gòµgh .Öãc øY âfCG º¡ÑbGôJ ÉeóæY …óéŸG πª©dG ¤EG ºgOƒ≤Jh º¡àØ«Xh ‘ á«dhDƒ```°ùŸG

.QGôªà°SÉH Rõ©J ±ƒ°Sh ≥≤ëàJ äCGóH ób IAƒÑædG ¿ƒµJ
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 É¡ª¡ah á«dÉ◊G äÉYGõædG È°S ‘ ∂JóYÉ°ùŸ áªª°üe 5.2 h 1.5 øjQÉWE’G ‘ á∏Ä°SC’G

 ∑ƒ∏°ùdG ¿CÉ°ûH ∂JÉ°VGÎaG ¢SÉ«b øe ,á«ª°SQ á≤jô£H ,1.5 QÉWE’G ∂æµÁ .π°†aCG IQƒ°üH

 Y ájô¶f ¢VÎØJ å«M Qƒ¨jôZ ∑ÉŸ Y ΩÉ°ù≤f’G ájô¶f - X ájô¶f ΩGóîà```°SÉH …ô```°ûÑdG

 X ájô¶f ¬```°VôØJ Ée ¢ùµY (zäGòdÉH ºµëàdGh πeÉµàdÉH IQGOE’G{ ‘ Qƒ¨jôZ ∑Ée CGó```Ñe)

 ¿ƒYõæjh ,á«dhDƒ°ùŸÉH ¿ƒ```°Vôjh ,äGRÉ‚’ÉH ¿ƒ©àªàj º¡fCGh ,¿hójôj ¢SÉædG ¿CG …CG : kÉeÉ“

 ,∂æµÁ 2.5 QÉWE’G ÉeCG .á«HÉéjEG IÈN πª©dG π©L πÑ```°S øY åëÑdG ¤EG á«©«ÑW IQƒ```°üH

 »àdG á≤jô£dÉH kÉ«∏e ÒµØàdG øe ,kGPƒØfh kÉeGÎMG πbCG â```°ù«d É¡æµdh á«ª```°SQ ÒZ á≤jô£H

.πª©dG ‘ øjôNB’ÉH ∂àbÓY ‘ É¡ÑLƒÃ ±ô°üàJ

 òÑ– âæc GPEG Ée ójó– ≈∏Y kGQOÉ```b ¿ƒµJ ød ∂fEÉa ,kÉ©e kÉØfBG ôc oP Ée â```©ªL É```e GPEGh

 âfCG ºc ójó– ≈∏Y kGQOÉb ¿ƒµà°S kÉ°†jCG πH ,Ö```°ùëa ô°UÉ©ŸG hCG …ó«∏≤àdG IOÉ«≤dG Üƒ∏```°SCG

 *zô£ØdG áYGQR{ á°SQÉ‡ »gh ’CG ,äÉ©eÉ÷G ‘ á©FÉ°T áeÉY á°SQÉ‡ ¬fCG ºYõoj ÉÃ Öfòe

 ∂«∏Y âeó£°UG ¿EGh ,IÒNC’G á°SQÉªŸÉH Ωó£°üJ ’CG πeDƒjh .º«∏©àdG áaÉë°U Éæbó```°U ¿EG

.∂dP êÓ©d ´QÉ°ùJ ¿CG

 ó«cCÉàdÉH »gh) Y ájô¶f ¿CG ∞```«ch Yh X »àjô¶f ø```°SÉëÃ kÉ«∏e ôµØJ ¿CG »¨Ñæj É```ªc

 Ú°ùëàd Iô```°UÉ©ŸG äÉeƒ¡ØŸG ¬«∏Y â«æH …òdG QÉWE’G âe qób ób (á«HPÉL Úàjô¶ædG ÌcCG

 .OôØdG Ú°ù–h ,á«YƒædG

 á≤jôW AÉ≤dEG á«Ø«c øY §≤a ∞```°ûµJ ’CG »¨Ñæj ¿É«Ñà```°S’G ∫ÉªcEG á«∏ªY ¿CG øY kÓ```°†a

 kÉ°†jCG πH ,…ô°ûÑdG ∑ƒ∏°ùdG ‘ π°UCÉàŸG ó«≤©àdG ≈∏Y Aƒ°†dG IôµØdG π«µ°ûJ ‘ Qƒ¨jôZ ∑Ée

 ∞«µà∏d kÓHÉbh πãŸÉH kÉfôe ¿ƒµJ »µd º°ùb ¢ù«FQ ∂Ø°UƒH ∂d áÑ°ùædÉH …ôgƒL ƒg ºc ócDƒJ

.…OÉ«≤dG ∂cƒ∏°S ‘

(ºLÎŸG) OÉª°ùdÉH ºgô£Á ºK ΩÓ¶dG ‘ ¢SÉædG »≤Ñj øe ‘ ∫É≤ oJ áàµf hCG Üô°†j πãe
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الإطار 1.5: هل أنت قائد تقليدي أم معاصر؟

اتجاهات:

البشرية.  والطبيعة  الناس  بشأن  طرحتها  التي  الافتراضات  فهم  تحسين  في  ليساعدك  مصمم  الاستبيان  هذه 

هناك عشرة أزواج من البيانات. خصص وزناً من صفر إلى عشرة لكل بيان لتبين القوة النسبية لإيمانك بالبيانات 

البنود،  النقاط المخصصة لكل زوج من  في كل زوج. النقاط الأعلى تدل على إيمان أقوى. ويجب أن يكون مجموع 

عشرة. أجب على جميع البنود.

1.إنها لطبيعة بشرية أن يعمل الناس ما يقدرون عليه 

وعندما يتجنب الناس العمل، فذلك لأن عملهم فقد معناه بالطبع

إلى  يميلون  فإنهم  يريدونها،  معلومة  أي  إلى  العاملون  أو  التدريسية/  الهيئة  أعضاء  وصل  ما  2.إذا 

الحصول على مواقف أفضل ويسلكون بمسؤولية أكبر 

إذا ما حصل أعضاء الهيئة التدريسية/ أو العاملون على أكثر مما يحتاجون من  المعلومات ليقوموا 

بأعمالهم الفورية، فإنهم، عادة، يسيئون استخدامها  

أن  هي  أفكارهم  يطرحوا  أن  العاملين  أو  التدريسية/  الهيئة  أعضاء  من  الطلب  مشكلات  3.من 

منظورهم محدود جداً بحيث لا تكون اقتراحاتهم ذات نفع عملي

إن الطلب من أعضاء الهيئة التدريسية/ أو العاملين أن يطرحوا أفكارهم، يوسع منظورهم ويسفر 

عن تطوير اقتراحات مفيدة

أو أصالة في العمل، فذلك ربما، لأن قلة من الناس يملكون  كثيراً  4. إذا كان الناس لا يستخدمون خيالاً 

خيالاً وأصالة، نسبياً

غالبية الناس خياليون ومبدعون ولكنهم لا يظهرون ذلك بسبب القيود المفروضة عليهم من قبل 

الإشراف والوظيفة

5. يحاول الناس رفع مستواهم إذا كانوا مسؤولين عن سلوكهم الخاص بهم وعن تصحيح أخطائهم 

يحاول الناس خفض مستواهم إذا لم يعاقبوا على سوء سلوكهم وأخطائهم 

6. من الأفضل أن نخبر الناس بالأنباء السيئة والطيبة لأن غالبيتهم يحبون معرفة الحكاية بأكملها، 

مهما كانت مؤلمة

التدريسية/ العاملين  الهيئة  أعضاء  غالبية  لأن  الجامعة  عن  السيئة  الأنباء  تحجب  أن  الأفضل  من 

يريدون سماع الأنباء الطيبة فقط

7.وبما أن القائد مؤهل للاحترام أكثر مما هم دونه في المؤسسة لذلك فإن القبول بأنه مخطئ وأن من دونه 

على صواب يضعف من هيبته

وبما أن الناس كلهم وعلى جميع المستويات مؤهلون للقدر نفسه من الاحترام، فإن القبول بأن القائد 

مخطئ ومن دونه على صواب يزيد من هيبة القائد 

8. إن أعطيت الناس مالاً كافياً، فإن اهتمامهم بأمور غير ملموسة كالمسؤولية والإدراك يكون أقل كلما 

بصورة  عمله  أداء  لضمان  الحاجة  كانت  بعمله،  يتعلق  فيما  أكبر  وحريته  أكثر  المرء  معرفة  كانت 

ومتحدياً، فإن شكواهم بشأن أمور مثل الأجور/ الرواتب،  ممتعاً  مرضية، أقل إن أعطيت الناس عملاً 

والمنافع التكاملية تكون أقل احتمالاً 

(a)

10 (b)

(c)

 10 (d)

(e)

 10 (f)

  (g)

 10(h)

  (i)

 10 (j)

  (k)

 10 (l)

  (m)

 10 (n)

(o)

 10 (p)
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9.إذا ما أتيح للناس أن يضعوا هم بأنفسهم أهدافهم ومعايير أدائهم، فإنهم يميلون إلى وضع أهداف 

ومعايير أعلى مما يضعها الرئيس.

إذا ما أتيح للناس أن يضعوا أهدافهم ومعايير أدائهم بأنفسهم، فإنهم يميلون إلى وضع أهداف ومعايير 

أدنى مما يضعها الرئيس.

10. كلما كانت معرفة المرء أكثر وحريته أكبر فيما يتعلق بعمله، كانت الحاجة لمزيد من المراقبات لإبقائه 

على الخط.

النقاط المحرزة: للحصول على ما أحرزت من نقاط، أضف النقاط على عينتها إلى ما يأتي:

النقاط المحرزة في نظرية Y = مجموع ما يليالنقاط المحرزة في نظرية X = مجموع ما يلي

(d) ــــــــــــــــــــــ

(e) ــــــــــــــــــــــ

(g) ــــــــــــــــــــــ

(j) ــــــــــــــــــــــ

(l) ــــــــــــــــــــــ

(m) ــــــــــــــــــــــ

(o) ــــــــــــــــــــــ

(r) ــــــــــــــــــــــ

(s) ــــــــــــــــــــــ

مجموع x ـ

(b) ــــــــــــــــــــــ

(c) ــــــــــــــــــــــ

(f) ــــــــــــــــــــــ

(h) ــــــــــــــــــــــ

(i) ــــــــــــــــــــــ

(k) ــــــــــــــــــــــ

(n) ــــــــــــــــــــــ

(p) ــــــــــــــــــــــ

(q) ــــــــــــــــــــــ

(t) ــــــــــــــــــــــ

مجموع y ـ

وهكذا أيهما أنت؟ إلى أي مدى كانت افتراضاتك بشأن الناس والطبيعة البشرية تقليدية وإلى أي مدى هي 

معاصرة؟ هل أنت مستغرب؟ ما هي التضمينات؟ ما هي التغييرات التي تحتاج لإحداثها؟

المصدر: شولمان، 1998؛ عن مايرز، 1991

(q)

10 (r)

(s)

 10 (t)
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الإطار 2.5: هل أنت مزارع فطر؟

النكتة القديمة بشأن «إدارة الفطر» (إبقاء الناس في الظلام وإمطارهم بالسماد) لا تكون مضحكة عندما 

تكون أنت الفطر

فيما يلي قائمة قصيرة تهدف إلى تصنيف القادة من مزارعي الفطر. فأيهم أنت؟ ليس هناك نقاط تحرز، لكنها 

سهلة، إن كنت صادقاً مع نفسك، في استخلاص استنتاجاتك

• هل تضمن لزملائك أن ينُصبوا في الجامعة وقسمك بعد وقت قصير من التحاقهم؟

• هل تستطيع القول بصدق وأمانة أنك تبذل كل ما في وسعك لتطوير زملائك «في الوظيفة» ؟

• هل تمنح زملاءك رصيداً للعمل الجيد مع

- تقديم التهاني وجهاً لوجه؟

- إرسال رسائل مكتوبة بعد نتائج جيدة بصورة استثنائية؟

- إخبار مديرك الأعلى منك عن ذلك؟

• هل تعرف كم طفلاً لزميلك، وأعمارهم وخصوصياتهم؟

• هل يمكنك إدراج الاهتمامات المحلية الحالية أو أسباب الاحتفالات بين زملائك، في قائمة؟

• هل تبدي إعجاباً وتحبيذا؟ً هل من يرغبون الحصول على أعمال دنيوية في قسمك هم الأشخاص أنفسهم؟

• متى جمعت فريقك آخر مرّة لبحث ما حققتم من تقدم ؟ هل كانت الجلسة مناجاة ذاتية؟

• بعد تعنيف شخص ما، هل يبدو أنك نسيت الأمر وأنك تبدأ من جديد، أم تبقي الضغينة حية؟

• هل يمكنك القول إنك تصغي إلى شخص جيداً قبل أن ترفض فكرة أو طلبا؟ً

• هل تعدُّ مستمعاً جيداً ؟

• متى أرسلت بطاقة تهنئة بعيد ميلاد زميلك، أو بطاقة موسمية، أو تهنئة بالشفاء آخر مرّة؟ 

• متى تقدمت أخر مرّة طالباً النصيحة في مسألة شخصية تماماً (لا علاقة لها بالعمل)؟

• متى أرسلت أخر مرّة باقة زهور أو أي شيء آخر للتعبير عن شكرك؟

• هل كلمتا «من فضلك» و«أشكرك» يعدان جزءاً من مفرداتك في العمل؟

• وأخيراً، هل يمكنك أن تواجه نفسك وتقول إنك في السنة الماضية لم تثق بعمل أي شخص آخر أو فكرة جيدة 

طرحها آخر؟

.á«dDhÉ°ùàdG áaÉ≤ãdG ™ qé°T ;Qƒ£J øe ¿ƒ≤≤ëj ÉŸ zÚ∏eÉ©dG á«µ∏e{ RõY /´QEG

 ,Ωô```°üæŸG ó≤©dG ∫ÓN äÉ©eÉ÷G ‘ zIQòb áª∏c{ »æ©j zAGOC’G IQGOEG{ í∏£```°üe ¿Éc

 πãeh ;ájƒ```°VÉe ,Ëƒ≤J á£N{ ¬fCÉH º¡Øj ¿Éc Ée kÉÑdÉZ PEG ;¬```«Lh ÖÑ```°S ÓH ∂dP øµj ⁄h

 Iô£«°ùdGh º¡àÑbGôe ±ó¡H á°VhôØe á«LQÉN á«dBG Ú∏eÉ©dG ô¶f ‘ ó©J âfÉc äGhOC’G √òg

 ,Ú∏eÉ©dG iód ó```dƒJ âfÉc äGQOÉÑŸG √ò```g πãeh .ºgôjƒ£àd á«dBG É```¡fƒc øe k’óH ,º```¡«∏Y
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 øµj Éª¡eh .kÉjó–h kAGóY ∫GƒMC’G CGƒ```°SCG ‘h ,kÉ«YÉaO kÉØbƒeh kÉfÉYPEG ,∫GƒMC’G ø```°ùMCG ‘

 øY ’EG ôØ```°ùJ ’ »àdG §£ÿG √òg πãe ‘ âbƒdG Qóg ÉªFGO ¿ƒHóæj Ú∏eÉ©dG ¿EÉ```a ,ô```eC’G

 kÉ«æ«JhQ ¿ƒ∏°VÉæj øjòdG º¡°ùØfCG øjôjóŸG óæY ∑ƒµ```°ûdG ódƒàJ Ée kÉÑdÉZh .kGóL á∏«∏b èFÉàf

 á«∏ª©dG ¿CÉH º¡cƒ∏°S ÈY øe kÉæª°V ¿ƒaÎ©jh ∫hó÷G ‘ IOƒLƒŸG á«bQƒdG ∫ÉªYC’G RÉ‚’

.á«≤«≤M áª«b ÓHh ihó÷G á∏«∏b

 øeh ,á«Ø∏ÿG IQÉà```°ùdG øe ´ƒædG Gòg ≈```∏Y ,¿PEG ,πª©dÉH ∂eÉ«b ™```bƒJ πªàëŸG ø```eh

 â∏©a Ée GPEGh ∂ª```°ùb ‘ ¬≤«Ñ£àd zAGOCG IQGOEG ΩÉ¶f{ ∂```à©eÉL ∂«£©J ¿CG kÉ```°†jCG πªàëŸG

 , kÓãªa ,»```°VÉŸG AÉ£NCG ÖæŒ ‘ âÑZQ ¿EG á«HÉéjEG äGƒ£N PÉîJG øe ∂d óH Óa ,∂```dP

:»∏j Ée ¿Éª°V ∂«∏Y

 á£N âfÉc GPEG .É¡```°Sƒ≤Wh á```°UÉÿG ∂à```°ù°SDƒe á£N ¬aGƒJ ™≤æà```°ùe ‘ ¢Uƒ¨J ’CG •

 ¿CG ∂d »¨Ñæj Óa ,Ú∏eÉ©dG AÉ°†YCG ™e á©°SGh äGQÉ°ûà°SG ≈∏Y Ωƒ≤J É¡fCG …CG ,Ió«L

.É¡«a ¢Uƒ¨J

.πµ°ûdG ¢ù«dh è¡æŸG ƒg º¡ŸÉa .*zÖ∏µdG ∑ôëj ¿CG Öfò∏d{ íª°ùJ ¿CG »¨Ñæj ’ •

:ƒg ,¬æe Ö©°UC’Gh ,∂dP øe ºgC’Gh

 AGOC’ÉH ¿ƒeƒ≤j øjòdG ºg º¡fCÉH ¿ƒ```∏eÉ©dG É¡«a ±Î©j »àdG áÄ«ÑdG ájÉYôd ∂```àLÉM •

 ∂«∏Y á«dÉãe á```«MÉf øeh .º¡d ¬≤≤– »```àdG »g IQGOE’G ¢ù«dh ,Qƒ```£àdG ¿ƒ```≤≤ëjh

 »à£N …P »g Ég{ :É```¡«a ∫ƒ≤j ¿CG Ú∏eÉ©dG ó```MCG ™«£à```°ùj áÄ«H ó«Wƒàd ≈©```°ùJ ¿CG

z? É¡«a ºµjCGQ Éªa .áæ°ùdG √ò¡d á«°üî°ûdG á«é«JGÎ°SE’G

 ¿EÉa É¡JGP óëH áaÉ≤ãdG IQGOEG ≈```∏Y Qó≤J ’ ÉÃQ ∂fCG ÉÃh ,ÉæØ∏```°SCG Éªc ô```eC’CG ¿CG É```Ãh

 ,∫ÉãŸG Gò```g ‘h .…OÉ«≤dG ∂cƒ∏```°Sh ∂JOÉ«b π```°†ØH É¡«a Ò```KCÉàdG ‘ kÉª```°SÉM ó```©j ∑QhO

 ,ºgQhOh ,º¡°ùØfCG øY á∏Ä```°SCG ¿ƒMô£j Ú∏eÉY AÉæH ¤EG ≈©```°ùJ ¿CG »¨Ñæj ,¬≤HÉ```°S ‘ Éªc

(3.5 QÉWE’G ô¶fG) á«∏ª©dG º¡JÉ«◊ º¡££Nh º¡∏ªY ±GógCGh ,º¡JÉLÉMh

(ºLÎŸG) ™°VƒdG ≈∏Y øª«¡j kÉ¡aÉJ kGôeCG ¿CG øY ÒÑ©à∏d ∫É≤J IQÉÑY * 
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الإطار 3.5: تحسين الأداء: أسئلة يجب أن تشجّع أنت وثقافة قسمك العاملين على طرحها

الأهداف: ما هي الأمور الجوهرية أو الإستراتيجية التي أحتاج لأنجزها هذا العام؟

تفويض: أي سلطة أملك؟ إلى أي مدى استطيع أن أعمل؟

خطط عمل: أي الطرق أفضل إلى غايتي؟

تدريب أولي: هل لدي المهارات التي تؤهلني لتطبيق هذه الخطط وتحقيق هذه الأهداف؟

تسهيل/توجيه: ما الذي أتوقعه من رئيسي في القسم في مساعدتي على تحقيقها؟

تغذية راجعة: أي تغذية راجعة أتوقعها من رئيسي في القسم؟ وأي تغذية راجعة يتوقع أن أقدمها أنا له؟

متابعة: ما هي أفضل الطرق لمراقبة تقدمي؟

اعتراف: أي نوع من الاعتراف أتوقعه لقاء انجازاتي؟

تطوير/ تنمية: كيف أعد نفسي للقيام بأمور اكبر وأفضل في المستقبل؟

(Egan ،1995) المصدر: من إيغان

 ™```°†J ¿CÉH ,kÉ```°†jCG ,∫ÉéŸG Gòg ‘ ∂à«dÉ©a áLQO Ω qƒ≤J ¿CG ,∂«∏Y πH ,∂æµÁ ¢ùµ©dÉHh

 ∂«∏Yh .(4.5) QÉWE’G ‘ á°üî∏ŸG í°ùŸG á«∏ªY πªµJh ,∂FÓeR øe óMGh πc ¿Éµe ∂°ùØf

 º¡JÉ°VGÎaGh ∂FÓeR äÉeƒ¡ØÃ É¡àfQÉ≤Ã ∂JÉ°VGÎaGh ∂JÉeƒ¡Øe ábO ÈàîJ ¿CG òFóæY

 ¤EG ∑QÉ≤àaGh ∂```Hô¡J ≈∏Y kGô```°TDƒe ó©j ÉÃQ …òdGh ,∂jód ∑É```ÑJQG …CG kÉ```æaGO) Iô```°TÉÑe

.∂©e í°ùŸG Gƒ©HÉà«d º¡d á∏ã‡ áæ«Y IƒYO ≥jôW øY (ìÉàØf’G

 ÚH ¥ôØdG ¿EÉa ,π¡÷G ≈∏Y kÉ```°ù°SDƒe ,∂dòc ó©j ¿CG Öéj πH , kÉæjô“ ó©j Gòg ¿CG ÉÃh

 ∂«∏©a kGÒÑc ¥ô```ØdG ¿Éc ¿EÉa) .kGÒ```Ñc ¿ƒµj ’CG Öéj ∂FÓeR á```HôŒ ™bGhh ∂```JÉeƒ¡Øe

 ™e zá«MGôL äÉ«∏ªY{ AGô```LEG ≈∏Y ¢†jôëàdG π```°†ØH kGQƒa ∂à«```°SÉ°ùM ÖÑ```°S ÖWÉîJ ¿CG

 AÉ£YEG ‘ ∑DhÓeRh â```fCG ¬«dEG â∏```°Uh …òdG ióŸG ƒg kÉØ```°ûc hCG kGÒÑ©J ÌcC’Gh (.∂FÓeR

.É¡«∏Y áHÉLE’G ,á«dÉãŸG á«MÉædG øeh .∫GDƒ°S πc ≈∏Y áÑLƒe áHƒLCG
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الإطار 4.5: قياس فعاليتك في إدارة الأداء

ضع نفسك مكان زملائك، أو من الأفضل أن تدعوهم إلى الإجابة على الأسئلة الآتية

ما الذي أحصل عليه؟

1. هل أعلم ما هو متوقع لي؟

2. هل لدي المواد أو الأجهزة اللازمة كي أقوم بعملي بصورة صحيحة؟

ما الذي أعطيه؟

3. هل لدي فرصة في العمل لأنفذ أفضل ما أعمله يوميا؟ً

4. هل تلقيت اعترافاً أو إطراءاً على عملي في الشهر الماضي؟

5. هل يهتم بي رئيسي في القسم كشخص؟

6. هل يشجع رئيسي في القسم على تطويري؟

هل انتمي إلى هنا؟

7. هل تثُمن أفكاري؟

8. هل تجعلني المهمة الجامعية أشعر بأن دوري مهم؟

9. هل زملائي في قسمي ملتزمون بالقيام بعمل نوعي متقن؟

10. هل لدي أفضل صديق في عملي؟

كيف ننمو جميعا؟ً

11. هل تحدث معي رئيسي في القسم خلال الأشهر الستة المنصرمة عن تقدمي؟

12. هل توافرت لدي هذه السنة فرص في العمل لأتعلم وأنمو؟

النقاط المحرزة: أعط نقطة لكل جواب إيجابي: 12 متفوق؛ 11-10 جيد جدا؛ً 9 جيد؛ 8 حسن؛ 7 فما دون، ضعيف

.(Coffman ، 2001) وكوفمان (Buckingham) المصدر: بناء على بوكينغهام

 »æ©j ∂dòa ,πbG IRôëŸG •É≤ædG âfÉc GPEG ÉeCG .12 π°UCG øe 10  …CG π«∏≤H πbCG hCG ,É¡∏c

 ´GƒfCG ∑Éæg ¿ƒµj ÉÃQ hCG ,¬àÑWÉfl øe ∂d óH ’ ∂FÓeR ÚHh ∂æ«H ∑Î°ûe ≥jôa OƒLh

.QƒØdG ≈∏Y Ö«Œ ¿CG ∂«∏Y ,ôeC’G øµj Éª¡eh .Oôa πµH á°UÉN áØ∏àîŸG º«gÉØŸG ‘

 ⁄ Égô```°ûfGh øjôNB’G ¤EG ÒjÉ©ŸG √òg π```°SQCG ; ÉgOóMh Ú∏eÉ©∏d AGOC’G ÒjÉ©e ±ôY

 á©«Ñ£dG äÉaÓàNG øe É¡≤«Ñ£J äÉHƒ©```°Uh äÉ©eÉ÷G ‘ AGOC’G IQGOEG ∫ƒM ∫ó÷G CÉ```°ûæj

 Ωƒª¡dG øY kÉ```°†jCG äCÉ```°ûf πH ;§≤a ,(áÄ«ÑdG √òg πãe ‘ É¡àeAÓeh É¡à«Yô```°T) ájô¶ædG
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 •É°ûædGh ,¢UÉN ¬LƒHh ,kÉ°SÉ°SCG ,»ÁOÉcC’G πª©dG zô```°S{ ∞°ûc áHƒ©```°üc :kÉjô£a á«∏ª©dG

 ” ƒdh ≈àM :»∏j Ée Éæà∏```°Uh »àdG áªµ◊G ∫ƒ≤J ,iôNCG IQÉÑ©Hh .¢ùjQóà∏d kGó```L z¢```UÉÿG{

 IQƒ°üH É¡≤«Ñ£J øµÁ ’ ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,¬fEÉa ,AGOC’G IQGOEÉH á≤∏©àŸG äÉHƒ©°üdG ≈∏Y Ö∏¨àdG

.äÉ©eÉ÷G ‘ ádÉ©a

 ,øµJ ⁄ ‹É©dG º```«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒªa .Qƒ```°üàf É‡ áWÉ```°ùHh á«©bGh ÌcCG »g á≤«≤◊G

 ⁄ É¡fCG ,™bGƒdGh .º¡æe ¬©bƒàJ ÉŸ áë°VGh IQƒ°U ‘ Ú∏eÉ©dG ™```°Vh ‘ kGóL áYQÉH ,kÉjó«∏≤J

 ¬fC’ hCG ∂dP ≈∏Y É¡JQób ΩóY ÖÑ```°ùH ¢ù«d Gòg øµdh .kGôNDƒe ’EG ∂dP ¤EG áLÉ◊ÉH ô©```°ûJ

 πµ°ûj …òdG Ée{ øY iôL …òdG ÒãµdG ‘ÓÿG ∫Gó÷G øe ºZôdÉH) ∂dP π©ØJ ’CG »¨Ñæj

 ¬fC’ ,∂dP ºàj ¿CG ,™bGƒdG ‘ ,ájôgƒL ádCÉ```°ùŸ É¡fEG .(ó©H Éª«a iÔ```°S Éªc zó«÷G º«∏©àdG

 ∞∏àîj ’ ,∫ÉéŸG Gòg ‘h .∂dP ¿hóH º¡JÉbÉW ‘ Ée πc GhODƒj ¿CG OGôaC’G øe ™bƒàf ∞«c

 º¡aGógCG ójó– ¤EG áLÉëH º```¡∏ãe ºg πH ,iôNC’G á«æ¡ŸG äÉYƒªéŸG øY ¿ƒ```«ÁOÉcC’G

 ÒZ »g ádÉ◊G ¿CÉH ¢VGÎa’G ÉeCG .á«∏ª©dG º¡JÉ«M ôjƒ£Jh ,Égƒëf º¡eó≤J QÉ°ùe º°SQh

 Gƒ©«£à°ùj ød º¡æµdh ,Ú«æ¡e ¿ƒ«ÁOÉcC’G ¿ƒµj ÉÃQ PEG .á«dhDƒ```°ùe ’h á£dÉ¨e ó©«a ∂dP

 Üƒ∏£ŸG ¿ƒaô©j ’ GƒfÉc GPEG , kÉ```°Uƒ°üN ,øjôNB’G øY Ú∏≤à```°ùe á∏eÉc º¡JÉfÉµeEG ≥«≤–

 Ió«÷G IÈÿG ÉædóJ .Ö«©dG Gòg ÖWÉîJ ¿CG ¿PEG ∂à«dhDƒ```°ùe »¡a .∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ º¡æe

 ¿Éª°V áª¡e ™≤Jh ;»∏j Ée Gƒaô©j ¿CG óH ’ ,á∏eÉc º¡àbÉW Gƒeóîà°ùj »c ,OGôaC’G ¿CG ≈∏Y

:kGôjóe ∂Ø°UƒH ∂∏gÉc ≈∏Y »∏j Ée

وبوصفك مديراً عليك أنالعاملون بحاجة إلى أن يعرفوا:

تطور دور الوظيفة• ما هو دوري؟ لماذا أنا موجود؟

توطد نظام المحاسبة• من هو المدير الأعلى مني مباشرة؟

تحدد معايير الأداء• ما هو متوقع مني؟

توطد أهداف SMART• ما هي الأولويات؟

تقيس وتقدم تغذية راجعة حول الأداء• كيف أعمل ؟

تحدد العاملين ومواردهم• إلى أين أذهب من هنا ؟

تطور الحاجات والمتطلبات وتنميها.• كيف أصل إلى هناك؟

o b e i k a n d l . c o m
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 ∂dP ìÉàØeh º¡æe ™bƒàŸG AGOC’G iƒà°ùe Ú∏eÉ©∏d í°VƒJh Oó– ¿CG ,∫hC’G ΩÉ≤ŸÉH ∂«∏Y

.(ºgQGhOCG/ºgQhO) á°UÉÿG º¡àª¡e π«∏– ƒg

 kÉ«dhCG kÓ```«∏– iôLCG ó```b ∂∏ãÁ …òdG ájô```°ûÑdG OQGƒŸG ∫hDƒ```°ùe hCG ∂Ø∏```°S ¿ƒµj É```ÃQ

 πc ‘h .ôØ```°üdG øe AóÑdG ∂«∏Y ÖJÎj ¿Éc ¿EG Üô¨à```°ùJ ’CG »¨Ñæj øµdh ,á©«Ñ£dG √ò```¡d

 É¡JGQÉÑY záeÉY Oƒ```≤©H{ Ú£ÑJôe ¿ƒ«ÁOÉcC’G ¬```«a ¿ƒµj kÉ©```°Vh çôJ ±ƒ```°S ä’ÉªàM’G

 áµ∏ªŸG ‘ záÁó≤dG{ äÉ©eÉ÷G ‘ ™ÑàŸG CGóÑŸG ƒgh) á°VÉØ°†a É¡«a ΩGóîà```°S’G •hô°Th

 á«MÉf øe ,Ö«JÎdG Gòg ≥ah zIQGOE’Gh ,¢```ùjQóàdGh ,çƒëÑdG{ ≈∏Y ó«cCÉàdG å```«M IóëàŸG

 á«ª```°SôdG äÉ©eÉ÷G ‘ π```°†Øe ƒg Éªc zäÉ```eóÿGh ,º```∏©dGh ,¢```ùjQóàdG{ hCG ,á```«LPƒ‰

 ‘ ∫É◊G ƒg Éªc) »```eƒb »æ¡e ó≤Y ≈∏Y ó```«cCÉàdG ¿ƒµj å«M hCG .(Ió```ëàŸG äÉ```j’ƒdG ‘

 øe ≈°übCG óëH ¿ƒ∏eÉ©dG ™∏£°†j ¿CG ™bƒàj å«M (IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ zIójó÷G{ äÉ©eÉ÷G

 çƒëÑdG{ ‘ ΩÉ¡°SE’G ¤EG áaÉ```°VEG ,á›Èe ¢ùjQóJ áYÉ°S 550 ¤EG π```°üj πª©dG äÉYÉ```°S

 á£°ûfCGh IQGOE’Gh ,ègÉæŸG ôjƒ£Jh ,¢UƒëØdG AGôLEGh ,»ª∏©dG •É°ûædG ∫Éµ°TCG øe ÉgÒZh

.á∏°U äGP iôNCG

 øÃ) á«Ø«Xh äÉØ```°UGƒÃ ¿ƒ©àªàj Ú∏eÉ©dG ¢†©H óŒ ¿CG πªàëj ,∂àÄ«H âfÉc Éª¡eh

 ,∂dòH ¿ƒ©àªàj ’ º¡```°†©Hh ,(á«ÁOÉcC’G IQGOE’G ‘ kGô```°üM ¿ƒ∏ª©j øjòdG ∂ÄdhCG º```¡«a

 øµj Éª¡eh.Üô```°Th º¡«∏Y ôgódG πcCG ø```‡ øjÒãµdG ∫hC’G ´ƒ```ædG øe ó```Œ ¿CG π```ªàëjh

 ≈∏Y õ«cÎdG øe óH ’h .¬∏©ØJ ¿CG »¨Ñæj Ée ¿CÉ°ûH kÉë°VGh kÉ°†jCG âfCG ¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj ,ôeC’G

 ™ q°†ÑJ áªFÉb É¡fƒc øY ójõJ ’ »àdGh É¡JGP óëH zÉ¡JÉØ```°UGƒe{ ≈∏Y ¢ù«dh záØ«XƒdG QGhOCG{

 ,É¡JÉØ°UGƒŸ kÉaÓN ,záØ«XƒdG QGhOCG{ ¿EG PEG .IódÉN ’h á∏eÉ°T ÒZ áØ∏àfl äÉÑLGhh ΩÉ¡Ã

 ≈∏Y áÑJÎŸG äÉ«dhDƒ```°ùŸG í```°VƒJ É¡fEG .πª©dG ≈∏Y á«æÑe É¡fƒc øe k’óH IAÉØµdG ≈∏Y á«æÑe

 ¢SÉ«≤e hCG AGOC’G iƒà°ùeh ,áØ«XƒdG ‘ ∂Ø∏î«°S øe É¡∏ªµj ¿CG »¨Ñæj »àdG äGAÉØµdGh ,QhódG

 GPEG Ée ójóëàd á«Yƒ```°Vƒe Iô£```°ùe …CG ;õéæoj ¿CG áØ«XƒdG ‘ qÚ©ŸG øe ™bƒàj Éeh ,ìÉéædG

.[(Eraban ،2001) ¿ÉHôjG] ∫ƒÑ≤e iƒà°ùe ‘ AGOC’G ¿Éc

 πbG ,πbC’G ≈∏Y hCG kÉ«Yƒ```°Vƒe kÉ```°SÉ°SCG πµ```°ûJ É¡fCG å«M øe áæ«ªK á```Ø«XƒdG QGhOCG ó```©J

 .äBÉaÉµŸG ójó– hCG ,á«ªæàdGh ôjƒ£àdG äÉLÉM Ëƒ≤J hCG ,á©LGQ ájò¨J Ëó≤àd ,ÒãµH á«JGP

o b e i k a n d l . c o m
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 »gh ,á```°UÉN á«aÉ```°VEG á©Øæe Ωó≤J ,á«ÁOÉcC’G äÉÄ«ÑdG ‘ É```¡≤«Ñ£J iód ,É```¡fCG ™```bGƒdGh

 Ωób ≈∏Y ¬JCÉaÉµeh ∫É```©ØdG º«∏©àdG ≈∏Y ±ô©à∏d ,âÑZQ ¿EG äÉ```©eÉ÷G ΩÉeCG ∫ÉªàMG í```àa

 π«∏– ÚÑj .ìÉéædG ¢```SÉ«≤d á«fÉgôH IóYÉb ≈∏Y OÉ```ªàY’ÉH ∂dPh ,çƒëÑdG ™e IGhÉ```°ùŸG

 IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ Iójó÷G äÉ©eÉ÷G ióMEG âdhÉM ∞«c (1) ≥ë∏ŸG ‘ ¢```üî∏ŸG QGhOC’G

 ájhÉ°ùŸGh) ∫ÉãŸG Gòg ‘ á«°SÉ°SC’G äGô```°VÉëŸG …CG ,É¡jód Ú∏eÉ©dG øe ¬©bƒàJ Ée ójó–

 ΩÉ¶ædG ‘ øjóYÉ°ùŸG IòJÉ°SCÓd ájhÉ°ùŸGh ,Ëó≤dG äÉ©eÉ÷G ´É£b ‘ É«∏©dG äGô°VÉëª∏d

 á≤∏©àŸG á«°SÉ°S mC’G äÉ«dhDƒ°ùŸG hCG ájôgƒ÷G äGAÉØµdG zQhódG á£jôN{ í```°VƒJ .(»µjôeC’G

 ,QhódÉH ΩÉ«≤∏d á```eRÓdG (äGAÉØµdG) äÉØ```°UGƒŸGh Ö«dÉ```°SC’Gh äGQÉ¡ŸG ójó–h ,Qhó```dÉH

 á«∏gC’G :á«ë«```°VƒJ á```¶MÓe ‘) .É```¡ÑLƒÃ OôØdG AGOCG ¢```SÉ≤j »```àdG ìÉ```éædG Ò```jÉ©eh

 `dG =(Competency) IQGó```÷G ÉeCG ;±ô```M á```YÉÑW …CG ,zGPÉ```e{ ∫G =(Competence)

 â©```°S É¡JGP á©eÉ÷G (.kÉ```°†jCG ,±ôM áYÉÑ£d áeRÓdG äÉ«cƒ∏```°ùdGh äGQÉ¡ŸG …CG ,z∞«c{

 ¢†¨H ,º¡∏c á«ÁOÉcC’G áÄ«¡dG AÉ°†YCG ¬H ∂```°ù“ ¿CG â©bƒJ ΩÉY »æ¡e iƒà```°ùe ó«WƒJ ¤EG

 ∑ƒ∏```°ùdG ¬ÑLƒÃ ¢SÉ≤j AGOCÓd ≈fOCG »```°SÉ°SCG iƒà```°ùe ó«WƒJ ¤EG ;º¡YÉ```°VhCG øY ô¶ædG

.(5.5 QÉWE’G ô¶fG) á«ÁOÉcC’G á°SQÉªŸGh »ÁOÉcC’G

 ,∂ª°ùb ‘ Ú∏eÉ©dG QGhOC’ ÉgÉæÑàJ ¿CG »¨Ñæj »àdGh IAÉØµdG ≈∏Y á«æÑŸG áHQÉ≤ŸG »g √òg

 øe π```̀°†aC’Gh .ÒãµH kÉ£«ÑãJ πbCG É¡∏©é«```̀°S πMGôe ¤EG É¡ª«```̀°ù≤J ¿EÉa á£Ñãe äóH GPEG É```̀eCG

 QGhOC’G ‘ ∂fGôbCG ácQÉ°ûÃ ∂dòH ´Ó£°V’G ádhÉfi ,ÒãµH π¡```̀°SC’G øe ¿ƒµj ÉÃQh ,∂dP

 ’CG ∂«∏Y ÖLƒàj ∂dòHh .∂jód ájô°ûÑdG OQGƒŸG ÒÑîH áfÉ©à°S’G ™e É¡∏c á©eÉ÷G ‘ á∏KÉªŸG

 ∂°SÉªàdG øª```̀°†J áeÉg áé«àf ≥≤– ¿CG kÉ```̀°†jCG πH ,§≤a äÉeƒ∏©ŸÉH ≈æZCGh ¥OCG áé«àf ≥≤–

 ,¢VQÉY  ̀∂ª°ùb ‘ É¡YGƒfCGh QGhOC’G OóY Oó– ¿CG k’hCG ∂«∏Y ,ôeC’G øµj Éª¡eh .»JÉ°ù°SDƒŸG

 ¿CÉ°ûH ∂°ùØf ∫CÉ°SCGh .ïdG ,´É£b ¢ù«FQ ,…QGOEG óYÉ°ùe ,çƒëH á©HÉàe ,PÉà°SCG ,ô°VÉfi ,»æa

 .IOófi •É≤æH hCG ,áªµfi äGQÉÑ©H ∂HGƒL ¢üÿ ?OƒLƒe ÉfCG GPÉŸ ?»àjÉZ »g Ée :QhO πc

 kGó«ªY hCG »```̀ÁOÉcCG º```̀°ù≤d kÉ```̀°ù«FQ , kÓãe ,∂Ø```̀°UƒH ,∂H ¢UÉÿG ∑QhO ‘ äôµa ¿EG kÓ```̀ãªa

.»JB’G ƒëædG ≈∏Y Oóëj ¬fEÉa ,á«∏µd

o b e i k a n d l . c o m
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á«∏µdG ó«ªY QhO

 ,á«ÁOÉcCG IOÉ«b Ëó≤Jh ,É¡≤«Ñ£Jh á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG πª©d á«é«JGÎ°SEG ôjƒ£J •

.ájô°ûÑdG ÒZh ájô°ûÑdG á«∏µdG OQGƒe IQGOEGh

.á©eÉé∏d á«dÉªLE’G á«ÁOÉcC’G á«ªæàdGh Qƒ£àdG óaQ •

.kÉbÉ£f ™°ShC’G äÉ©ªàéŸG ‘ á©eÉ÷Gh á«∏µdG π«ã“ •

Ú©e ´ƒ°Vƒe ¢ù«FQ QhO

 áÄ«¡dG AÉ```°†YCG ™jRƒJ Ú```eCÉàd á«dhDƒ```°ùŸG ó«ª©dG πª– ™```e ´ƒ```°Vƒª∏d IOÉ«b Ëó```≤J •

.ºgôjƒ£Jh á«ÁOÉcC’G

.»°UÉ°üàN’G ´ƒ°VƒŸG π≤M ‘ Ú∏eÉ©dG øY IQGOE’G á«dhDƒ°ùe πª– •

 øe áà```̀°S hCG ∫ƒ≤M á```̀°ùªN hCG ,â```̀°S hCG äGAÉØc ¢ùªN ójó– ¤EG êÉà– ,∂dP ó©Hh

 .QhO πµd á«dhDƒ°ùŸG ∫ƒ≤M hCG äGAÉØc

 :πª```̀°ûJ ∫ƒ≤◊G hCG äGAÉØµdG √òg ¿EÉa ,∫Éãªc ∑QhO Éæeóîà```̀°SG Ée GPEG ,iôNCG I qôeh

 ;(çƒëÑdG ‘ hCG/h ¢ùjQóàdG ‘) á«ÁOÉcC’G IOÉ«≤dGh ;á°SÉ«°ùdGh á«é«JGÎ```̀°SE’G áZÉ«°U

.á«æ¡ŸGh á«∏ª©dG IÉ«◊G Qƒ£Jh ;Ú∏eÉ©dG AGOCG IQGOEG ;OQGƒŸGh á«fGõ«ŸG IQGOEG

 øe πµd ìÉéædG Ò```̀jÉ©eh áeRÓdG äGAÉ```̀ØµdG ójóëàdÉH Ú```̀©J ¿CG ¤EG êÉ```̀à– ò```̀FóæY

.(1) ≥ë∏ŸG ‘ ¢ù«FôdG ô°VÉëŸG ∫Éãe ‘ ÚH ƒg Éªc ,√òg á«dhDƒ°ùŸG ∫ƒ≤M

 äGRÉéj’Gh äÉYÉªàL’G ‘ ΩõLh ,´GóHEÉHh ,ìƒ°VƒHh ábóH É¡¨«∏ÑJ Öéj Égójó– ó©Hh

 áª¡eh ;≥«KƒàdGh MBWA ÈY É¡¨«∏ÑJ IQhô```̀°V ¤EG áaÉ```̀°VEG Ëƒ≤àdGh å◊G øe Aõéc

.∂dP ¤EG Éeh ;∞FÉXƒdG QGhOCGh ;á«é«JGÎ°SE’G º°ù≤dG á£Nh ,á©eÉ÷G

o b e i k a n d l . c o m
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الإطار 5.5: المفتاح الرمزي للسلوك المهني لأعضاء الهيئة الأكاديمية في إحدى الجامعات الجديدة في المملكة 

المتحدة (بعد 1992).

يتوقع أن يلتزم أعضاء الهيئة الأكاديمية بما يلي

1. تنفيذ الأعمال في حينها

2. الدقة في المواعيد، والكياسة، والاهتمام

3. الحضور الدائم

4. تحمل مسؤولية دعم تعلّم الطلبة وإرشادهم

5. الاستعداد السليم، بما في ذلك معرفة كيفية استخدام التسهيلات التدريسية والتعلُّمية

6. تحضير المواد بما يلائم الزمن والنوعية

7. الاستمرار في التعلُّم الذاتي

8. الانخراط في عمل فكري؛ نشاط عملي؛ بحث

9. تقويم التعلُّم كوسيلة لتقويم التدريس

10.رؤية الجامعة وقيمها

 ™e É```¡JÉjÉZh (**DUMB ±Gó```gCG ¢```ù«dh) *SMART ±Gó```gC’G ≈```∏Y ¢```VhÉØàdG

äÉjÉ¨dGh ±GógC’G ∂∏J ≈∏Y º¡©e ¥ÉØJ’Gh Ú∏eÉ©dG

 ≈∏Y ∂jód Ú∏eÉ©dG ™e ¬æª°V ≥Øààd óWƒe πªY QÉWEG ,∂dP øY kÓ°†a ,¿B’G ∂∏“ ∂fEG

 ,¢VhÉØà∏d á∏HÉb É¡fC’ äÉjƒà```°ùŸGh ÒjÉ©ŸG øY ±GógC’G ∞∏àîJ .kÉ«Yƒf IOóëŸG ±Gó```gC’G

 ºà¡J ±Gó```gC’Gh .¢VhÉØà∏d kÓ```HÉb ¢```ù«d AGOC’G äÉjƒà```°ùe øe ≈```fOC’G ó```◊G ¿CG Ú```M ‘

 ≈∏Y Égõ«côJ ¿ƒµj ∂dòHh ,á```Ø«XƒdÉH É¡eÉªàgG øe ÌcCG Iô```°TÉÑŸG Ωƒª¡dGh ,äÉ```jƒdhC’ÉH

 »¡a ∂dòd .á«æ«JhôdG áfÉ«```°üdG QƒeCG ≈∏Y Égõ«côJ øe ÌcCG Qhó```dG ‘ √ƒ‰h OôØdG Ωó```≤J

 áªFÓe ¿ƒµJ ¿CG ¤EGh ájƒªæàdGh á```jôjƒ£àdG ±GógC’Gh πª©dG ÜÉ©«à```°SG ¤EG ,kÉ«∏ªY ,π```«“

 iód kÉ≤HÉ°S Éæ¶M’ Éªc ,ÚàdÉ◊G Éà∏c ‘h .(1994 ¢ùjQƒe) AGƒ°S óM ≈∏Y OGôaC’Gh ¥ôØ∏d

 ,¢SÉ«≤∏d á∏HÉbh ,IOófi ` SMART ±GógC’G ¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj ,∂ª```°ùb á«é«JGÎ°SEG åëH

 * SMART: Specific, Measurable, Achievable, Realistic and Time Related

øeõdÉH á£ÑJôŸGh ,á«©bGƒdGh ,É¡≤«≤–h ,É¡°SÉ«b øµÁ »àdGh IOóëŸG ±GógC’G

** DUMB: Defective, Unrealistic, Misdirected or Bureaucratic

á«WGôbhÒH hCG ,¬«LƒàdG áÄ«°S hCG ,á«©bGƒdG ÒZ hCG ,áHÉ©ŸG ±GógC’G

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



دليل إداريي التعليم العالي236

 hCG ,á«©bGh ÒZ hCG ,á```HÉ©e ` DUMB ¢ù«dh ` øeõdÉH á£ÑJôeh ,á```«©bGhh ,≥«≤ëà∏d á```∏HÉbh

.á«WGôbhÒH hCG ,¬LƒàdG áÄ«°S

:¤EG ±ó¡J ¿CG ∂«∏Y ,iôNCG IQÉÑ©Hh

 ¥ÉØJ’Gh É¡à```°ûbÉæeh (áà```°S øY ójõJ ’) á«YƒædG ±GógC’G øe Ò¨```°U OóY ójó– •

 ;≥jôa hCG Oôa πc ™e É¡«∏Y

 áªFÉb Oô› ¢ù«dh ,AGOC’G ø°ù– ±ƒ°S »àdGh ;kÉaÓàNG çó– ±GógCG ≈∏Y õ«cÎdG •

;á«æ«JhQ hCG ájQÉL çGóMCÉH

;á«é«JGÎ°SE’G ∂à©eÉLh ∂ª°ùb ±GógCG ™e áªé°ùæe ±GógC’G π©L •

;É¡≤«≤ëàd áeRÓdG (äÉjÉ¨dG) ∫ÉªYC’G á«Yƒf ójó–h ±GógC’G AÉ°üMEG •

;¥ôØdG hCG OôØdG áÑbGôe øª°V ∫ƒ≤M ‘ ÉgOGóYEG ¿Éª°V •

 ¿ƒµJ ’CG …CG ,É```¡bÉ£f ™«```°SƒJh á∏```°üdG …P OôØdG hCG ≥jôØ∏d ±GógC’G …ó– ¿Éª```°V•

 áÑ°ùædÉH ,Öéj É‡ πbCG IQƒ```°üH ≥Ñ£J hCG ,≥Ñ£J ’ å«ëH kGóL iƒà°ùŸG á```°†Øîæe

 øY kGQô°V π≤j ’ ôeCG ƒgh) kGóL iƒà°ùŸG á«dÉY ¿ƒµJ ’CG hCG ,IôaGƒàŸG äÉfÉµeE’G ¤EG

 Öéj É‡ ≈fOC’G ≥«Ñ£àdG hCG ≥«Ñ£àdG ΩóY ¤EG ∂dP …ODƒj Ó«c (¢†ØîæŸG iƒà°ùŸG

;øjôNB’G äÉ©bƒàd áÑ°ùædÉH

 áLÉ◊ÉH ±GÎY’G ™e ,RÉéjEÓd ,áëLQDƒe á«FÉ¡f ó«YGƒÃ ,kÉ«©bGh kÉ«æeR k’hóL ™°V •

.±hô¶dG äÒ¨J Ée GPEG áfhôŸG ¤EG

 äGRÉ‚EG ≥«≤– øY ∂≤«©j ’ áeQÉ```°U AGOCG ±GógC’ SMART »©```°ùdG ¿CG ¿Éª```°V •

 á∏ãeCG ≈∏Y ´ÓWÓd 6.5 QÉ```WE’G ô¶fG) ∂à©eÉLh ∂ª```°ùb ∫ÉeBG á«Ñ∏J ‘ Ú```∏eÉ©dG

.SMART ±GógCG øe kGóL áÄ«°Sh Ió«L

 áYGôH Ö∏£àj ≥«bO πªY ∂eÉeCG π¶j ,SMART ±GógCG »g Ée ±ô©J ÉÃQ ¬fCG ÚM ‘

 √òg πãe Oƒ°ùj …òdG ∂°ûdG ¿ÉÑ°ù◊ÉH ÉfòNCG Ée GPEG á∏¡°S â```°ù«d áª¡e »gh ` ÉgRÉ‚EG ƒg

 ∂à¡LGƒe ¤EG ó©à```°ùJ ¿CG …ƒ«◊G øe Gò¡dh .‹É©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe øe Òãc ‘ QƒeC’G

o b e i k a n d l . c o m
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 ó```°V ¬fƒMô£j Éeh º¡JÉ```°ûbÉæe ≈∏Y ∂JÉHÉLE’ ∂©bƒJ ≥jôW øY kGóMGh kGóMGh Ú```∏eÉ©∏d

:äÉHÉLE’G √òg ≈∏Y ∂HQóJh ,É¡æe ôaGƒàŸG ∂dP ‘ ÉÃ á«∏ª©dG √òg

.É¡àÄ«Hh ±GógC’G ™°Vƒd áæ«gQ …QhO π©LCG ød •

.´ƒ°VƒŸÉH É¡d á∏°U ’ kGQƒeCG »æe ºµÑ∏£H »àbh ¿ƒ©«°†J ºµfEG •

?á«aÉ°VEG äBÉaÉµe ¿hO »∏ªY ‘ qóLCG GPÉŸ •

 AÉ£NCG â∏ª–h ,IQGOE’G äÉ«dhDƒ```°ùe ôeC’G ™bGh ‘ »gh ‹EG â```∏≤ of äÉ«dhDƒ```°ùe …ód •

?∂dP øe ÌcCG πªYCG º∏a .kÉ°†jCG …ÒZ

.äÓµ°ûŸG øe »Øµj Ée ™bGƒdG ‘ …ód •

?±GógC’G ™bGƒe kÉªFGO IQGOE’G Ò¨J GPÉŸ •

?ójóëàdÉH á∏µ°ûŸG »g Ée •

ً الاطار6.5 : أهداف SMART وأهداف ليست ذكية جدا

SMARTً ليست أهدافاً ذكية جدا

موردين  ثلاثة  مع  القبولات  حول  ميثاق  على  واتفق  فاوض  طور،   •

محليين بحلول نهاية السنة

أقم روابط أوثق مع مدارس وكليات محلية

• اعقد اجتماعات منتظمة مع فريق المقررات في أول أربعاء من كل 

شهر ابتداءً من سبتمبر

حسّن التواصل مع فريق المقررات

للطلبة،  الفردية  التنمية  تخطيط  لبرامج   *SWOT تحليل  أجر   •

نهاية  بحلول  يتبنوها  لكي  المقررات  لجنة  إلى  بديلة  نماذج  ثلاثة  وقدم 

الفصل

حسن دعم الطلبة

عن  إفطار  حلقات  برنامج  ونظم  محلياً  موظفاً  عشر  اثني  حدد   •

تصميم  في  العمل  صاحب  وانغماس  بالعمل  الصلة  ذي  التعلُّم 

بحلول  ستة  فيه  وسجل  الموظفين  سجل  وتفعيله. وطد  المنهاج 

نهاية السنة

المحلية  الأعمال  مع  الروابط  حسّن 

وأصحاب العمل

o b e i k a n d l . c o m
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بنية  وطد   WebCT تطوير  استخدام  مع  كطليعة  وحدة  اختر   •

إعلانات/ (لوحة  المعلومات  على  تقوم  الالكتروني  للتعلم  تحتية 

وموازنة  ومناقشة)  حوار  (منتدى  التعلُّم  وعلى  نشرات/بلاغات)، 

(تقويمية) للسنة الدراسية الآتية 

أجــل  مـن  الإمــكانات  اســـتكشف 

الـتعلُّم الإلكتروني

لتقويم  الطلبة  من  عرقية  أقلية  من  مركزية  مجموعة  نظم   •

مكتشفاتهم  مع  المقررات  لجنة  إلى  تقارير  وليقدموا  خبراتهم، 

وتوصياتهم بحلول عيد الميلاد

حسّن خبرة الطلبة من الأقليات

• سلم مقالة منجزة إلى إحدى الصحف المحكمة ذات سمعة عالمية 

وتفاوض وتوصل إلى اتفاق على عقد حول كتابة رسالة متخصصة 

مع ناشر عالمي بحلول نهاية العام

انشر مكتشفاتي البحثية

*SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats مواطن القوة والضعف، والفرص، 

ومواطن التهديد (المترجم)

 .ábÓ©dG …hP ™e áfÉeCÉHh kÉæ∏Y äÉ```°VGÎY’G åëÑd ó©à```°ùJ ¿CG ∂«∏Y ádÉM πc ‘h

 ¢ùµ©dÉH πH .É¡«∏Y ƒ```°ù≤J ’h É¡æe ∑ój ¢†ØæJh äGAÉYO’G √òg πãe ó©Ñà```°ùJ ’CG Öéj

 øµdh ,iôJ ÉÃ øeDƒj ’ øe πc hCG ¥ó°üj ’ øe πc ™æ≤J ’ ÉÃQ .ábóH É¡°üëa º```°ûŒ

 Ée kÉÑdÉZ ÉjÉ°†b øYh ;áæ«aO IÒÑc Ωƒªg øY ∞```°ûµj QGôªà```°SÉH äGó«cCÉàdG √òg È```°S

 ¢SÉædG øe ≈ª¶©dG á«ÑdÉ¨dG ¿CG kÉ°†jCG ≈°ùæJ ’h .ä’’ódGh ÊÉ©ŸÉH kÉª©Øe kGQGƒM õØ–

 ¿CG ÚM ‘h .∂dP Gƒ∏©Øj ¿CG ¿hójôj πH ,ΩGô```jÉe ÒN ≈∏Y πª©dÉH Gƒeƒ≤j ¿CG ¿ƒ∏```°†Øj

 ™∏£à∏d á≤jôW Oô› »g äÉjÉ¨dGh ±GógC’G ¿CÉH ºgÒcòJ ¤EG áLÉëH ∂fCG »g ádÉ◊G

 ™bGƒe ¬«a ⁄ÉY ‘ ¢```û«©f ÉæfEG ,º©f) ±GógC’G ≥«≤– ≈∏Y º«ª```°üàdGh πÑ≤à```°ùŸG ¤EG

 øe .»∏eCÉàdG Ò```µØàdG ™é```°ûàdh ` kÉ«HÉéjG ¿ƒµàd ∂«dEG Oƒ©j ô```eC’G ,(IÒ¨àe ±Gó```gC’G

 :¢UÉî°TC’G ∫CÉ°ùJ ¿CG »g Ió«L IQƒ°üH πª©J É¡fCG âÑK »àdG Ö«dÉ°SC’G

 ∫ÓN hCG áeô```̀°üæŸG áà```̀°ùdG Qƒ¡```̀°ûdG ∫ÓN á```̀°ù«FôdG ∂JGRÉ‚G ‘ iôJ GPÉe •

?á«°VÉŸG áæ°ùdG

?á©eÉ÷Gh º°ù≤∏d á«é«JGÎ°SE’G ±GógC’G ºYóJ ÉgGôJ ∞«c •

o b e i k a n d l . c o m
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:Éª¡æY k’óH hCG

 kÓ```°üa äõ‚CG ób âæc ¿EG É¡∏```°†ØH ∑QóJ »àdG á```°ùªÿG hCG á©HQC’G •É≤ædG »g Ée •

?kÉÄ«°S ΩCG kGó«L

 πª©dG ¥ôWh ∫ÉeB’G √ÉŒ §°ùÑJ Ée kÉÑdÉZ π©ØdG OhOQh äÉHÉLE’G ¿EÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh

 É¡«∏Y ÆÉ```°üjh ≈æÑj ΩÉN IOÉÃ ºgOhõJh ∑OhõJ ∂dòHh ,á©eÉ÷G hCG º```°ù≤dG É¡©Ñàj »àdG

.É¡æe ºFÓj Ée ≈∏Y ≥Øàjh SMART ±GógCG áYƒª›

º¡FGOCG ∫ƒM Ú∏eÉ©dG ¤EG á©LGQ ájò¨J Ωóbh AGOC’G ¢SÉ«≤H ºb

 ,™Ñ£dÉH ,¿Éc AGƒ```°S .∂dòc ¿ƒµj ¿CG Ö```éj πH ,»eƒj ΩÉ```ªàgG hP ô```eCG AGOC’G Ú```°ù–

 AGOC’G ¢SÉ«b ¿EÉa ,É«HÉéjEG ¿Éc GPEÉa .øµj ⁄ ΩCG ∂ª°ùb øª°V IóFÉ°ùdG á«ægòdG ≈∏Y kGóªà©e

 SMART ±GógCG ôeC’G ™bGh ‘ »g l±GógCG Ú∏eÉ©∏d ¿ƒµj ¿CG á£jô°T kGóHCG kÉÑ©°U ¿ƒµj ’

 ¿ƒc OôéŸ ∂dP ÖÑ```°S Oƒ©j ’h ,kÉ«∏ªY IQOÉf ádÉ◊G √òg πãe ó©J ß◊G Aƒ```°ùdh .ábOÉ```°U

 ¤EG ÖÑ```°ùdG Oƒ©j πH ,¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj Éªc á«dÉY â```°ù«d á«æ¡ŸG ÒjÉ©eh á«eƒ«dG äÉ```©bƒàdG

 ∫ÉM »gh . Ú∏eÉ©∏d á```©LGôdG ájò¨àdGh AGOC’G á```ÑbGôŸ º¡àHQÉ≤e ‘ kÉÑdÉZ ø```jôjóŸG Dƒ```µ∏J

 ób äÉ©eÉ÷G AGQóe ¿CG …CG .á```«ÁOÉcC’G äÉÄ«ÑdG øe ójó©∏d ,πbC’G ≈∏Y kÉ```«îjQÉJ ,Iõ``` q«‡

 Ú∏eÉ©dG AGOCG ¢```SÉ«≤d Ió«Mh á∏«```°Sƒc Ëƒ≤àdG ≈∏Y OÉªàY’G ¤EG ¿É«MC’G Ö```dÉZ ‘ Gƒ©```°S

 Gƒ```°ùª¨fG º¡fCGh ,á¡L øe ,*(Ö∏µdG qõ¡j ¿CG πjò∏d á«```°ùØædG á«MÉædG øe ¿ƒë«àj ∂```dPh)

 á¡L øe ,º¡FGOCG ¿CÉ```°ûH Ú∏eÉ©∏d á©LGôdG ájò¨àdG Üƒ∏```°SCG øe ôeòàdGh iƒµ```°ûdG ‘ kGÒãc

 Éªc kÉeÉ“ Ú∏eÉ©dG ≥ëH ÚÑfòe ,Qó```≤dG ájôî```°ùd ,¿hôjóŸG ó©j ,∫ÉéŸG Gòg ‘h .iôNCG

 áÑ∏£∏d á©LGQ ájò¨J ¿ƒeó≤j ’ øjôjóŸG ¿CG …CG ` áÑ∏£dG ≥ëH ¿ƒÄ£fl kÉ```°†jCG Ú∏eÉ©dG ¿CG

 ∫ÉªgEGh I’ÉÑeÓdG AÉ£NCG √òg .πeÉ```°Th âHÉKh ≥«bOh í```°VGh π```°ûØdG Gògh ,º¡ª∏©J ∫ƒM

.QôµàJ ’CG Öéj ÖLGƒdG

 ,Ú∏eÉ©dG AGOCG ÖbGôJ ¿CG É¡ÑLƒÃ ™«£à°ùJ »àdG IOó©àŸG ¥ô£dÉH ±Î©J ¿CG óH ’ Gòµgh

.∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏©a .∂dP ôªãà°ùJ ¿CG »¨Ñæjh πH

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



دليل إداريي التعليم العالي240

;á°Sƒª∏e IOófi á«Yƒf äÉ«£©e ™ªL π°†ØH •

;èFÉàædG ÜÉ°ùMh ΩÉbQC’ÉH πª©dG π°†ØH •

;∫GƒéàdÉH IQGOE’G ≥jôW øY •

;Ú∏eÉ©dG ™e á«fhÉ©J ádhÉëÃ •Gôîf’G ≥jôW øY •

;á«YÉª÷G áÑbGôŸG ∫ÓN øe •

;zóæ∏d óædG{ ±Gô°TE’G π°†ØH •

.zóæ∏d óædG{ Ëƒ≤àdG π°†ØH •

 â```°ù«dh πÑ≤à```°ùª∏d IóYGh AGOC’G IQGOEG äÉ«eÉæjO ¿ƒ```µJ ¿CG øª```°†à°S ∂dP π©ØJ ¿EÉ```a

 ¿CGh ,á«eƒ«dG IÉ```«◊G øe CGõ```éàj ’ kGAõLh kGô```¡¶e AGOC’G Ú```°ù– íÑ```°üj ¿CGh ;ájƒ```°VÉe

 É¡«a òNCÉj á«∏ªY ,kÉ q≤M ¿ƒµj ¿CG »¨Ñæj É```ªc (π©a OQ ¢ù«dh) á«YGóHEG á«∏ªY hó¨j Ëƒ```≤àdG

.IOÉ«≤dG ΩÉeR ¿ƒ∏eÉ©dG

¢ùjQóàdG á«dÉ q©a ¢SÉ«b

 Éªc ,πµ```°ûj ,øeõdG øe ≈```°†e Ée ‘ äÉ©eÉ÷G ‘ AGOC’G IQGOE’ êô◊G ∞©```°†dG ¿Éc

 Gògh .¢ùjQóàdG ‘ á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG á«dÉ©a Ëƒ≤J ‘ á«```°ü©à°ùe áHƒ©°U ,ÉæØ∏```°SCG

 ±Î©j ⁄ πH ,Ö°ùëa ,øªãj ⁄h Ω qƒ≤j ⁄ »ÁOÉcC’G πª©dG øe kGÒÑc kGAõL ¿CG »æ©j Ö«©dG

 .áØ«©°†dG åëÑdG ábÓY ¬Ø°UƒH ∞ qæ o°U ób ¢ùjQóàdG ™bƒe ¿CG øY kÓ°†a .CÉaÉµj ⁄ ºK øeh ¬H

 øe ∑Éæg ,…hÉ```°ùàdÉH åëÑdGh ¢ùjQóàdG ICÉaÉµe ‘ á©eÉL äôµa ¿EGh ≈àM ,iôNCG IQÉÑ©Hh

 å«M) çƒëÑdG ‘ RÉ```‚’G ™e áfQÉ≤ŸÉH ¢```ùjQóàdG ‘ RÉ‚’G QÉ¡XEG äÉHƒ©```°U ¿EG ∫ƒ```≤j

 hCG á«ÁOÉcC’G áaÉë```°üdG ‘ IQƒ```°ûæŸG ∫ÉªYC’Gh ,á«ãëÑdG íæŸG πãe AGOC’G äGô```°TDƒe ¿ƒµJ

 á«ÑdÉZ §Ñ– (kÉ«Ñ```°ùf ≥«KƒàdG á∏¡```°S É¡∏c ,øjôNBG ÚØdDƒe πÑb øe ógGƒ```°ûdGh ,ÖàµdG ‘

 øµÁ ¬fCGh ` ∂dòc â```°ù«d ádÉ◊G ¿CG äÉ©eÉ÷G ¢†©H âæq«Hh .kÉª«ª```°üJ ÌcC’G äÉ```°ù°SDƒŸG

.á«YGóHEG ¥ô£H ójóL øe á«°†≤dG á÷É©e

o b e i k a n d l . c o m
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 Ú∏eÉ©dG ôJƒJ ≈∏Y Ö∏¨àdG{ ¤EG , kÓãe ,É«dGÎ```°SG ‘ (Ballarat) äGQ’ÉH á©eÉL â©```°S

 πªY øe á≤à```°ûe á«ª∏Y IÉ«M á```jDhQ É¡«æÑJ π```°†ØH zåëÑdGh ¢ùjQóàdG Ú```H kÉÁób º```FÉ≤dG

 kÉ«©```°S IÒ¨```°üdG á«ª«∏bE’G äGQ’ÉH á©eÉL â©```°S ó≤d .(Ernest Boyer) ô```jƒH â```°ùfôjG

 ,¢ùjQóàdG :»gh ,á∏NGóàŸG á©HQC’G Ωƒ∏©dG ¿CÉ```°ûH ôjƒÑd …ô¶ædG Ωƒ¡ØŸG ≥«Ñ£àd …OÉY ÒZ

 ôjƒH ô¶fG) É```¡∏c ÉgôgÉ¶eh É```¡à«∏ªY ÖfGƒL ≈```∏Y ,±É```°ûàc’Gh ,≥«Ñ£àdGh ,π```eÉµàdGh

 á©eÉ÷G ¥É£f ≈∏Y ¢SQGóŸGh äÉeóÿG á£```°ûfCGh ,á©eÉ÷G á«fGõ«e ¿EÉa ,Gòµgh .(1990

 øe ¬≤≤– ÉÃ ¢SÉ≤Jh ,É¡«dEG ô¶æj QÉ°U ,É¡©«ªL ÉgQGhOCGh ∞FÉXƒdG AÉª```°SCG Ú«©Jh ,É¡∏c

.á©HQC’G Ωƒ∏©dG πeÉµJ á«∏ª©d óaQ

 QÉ¡XEÉH ¿ƒeõà∏e kÉ```©«ªL º¡fCG ,…CG :á«ÁOÉcC’G á```Ä«¡dG AÉ```°†YCG ádÉM ‘ ¬```°ùØf ôeC’Gh

 .IOÉY ∫É◊G ƒg Éªc ÚàæKG hCG Ió```MGh ‘ §≤a ¢ù«dh É¡∏c á©HQC’G ôjƒH äÉ```Äa ‘ º```¡JAÉØc

 ,∞dCÉàj .É¡H ®ÉØàM’G º¡æe Ö∏£j »àdG zá«```°üî°ûdG á«ªæàdG áÑ«≤M{ ∫ÓN Gò¡H ¿ƒ```eƒ≤j

 áÄ«¡dG ƒ```°†Y É¡©ªéj ádOCG ø```e áÑ«≤◊Gh ,äGRÉ‚’Gh á«æ¡ŸG á```°SQÉªŸG πé```°S ,kÉ```°SÉ°SCG

 360 QGó≤Ã á©LGôdG ájò¨àdÉH É```¡«∏Y ∫ƒ```°ü◊G ” »àdG É¡«a ÉÃ ,ájOôa IQƒ```°üH á∏eÉ©dG

 (Kemmis) ¢ù«ª«c] ±ô°ûŸG øeh ÖdÉ£dG øeh ,¬æjôb øeh ,¬°ùØf ¢üî°ûdG øeh ;áLQO

.[(Maconachie ،1998) »°ûJÉfƒcÉeh

 ∫ƒ```Ñæ«gGôc] á«```°†≤dG √ò```¡d á```«∏eÉµJ á```HQÉ≤e ∂```dòc É```fhõjQCG á```j’h á```©eÉL â```æÑJ

 á£°ûfCG ióe í°Vƒj »JÉeƒ¡Øe êPƒ‰ AÉ°ûfEG π°†ØH ∂dPh ,[1998 ,√ÒZh (Krahenbuhl)

:áHQÉ≤e . kÓeÉc á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG

;äÉeóÿGh º∏©dGh º«∏©àdÉH á£«ëŸG á«FGƒ°û©dG Ohó◊G º£– •

 ;á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG πªY πµ°ûJ »àdG á«YƒædG á£°ûfCÓd IOó©àŸG èFÉàædG ¢Vô©J •

 á«ÁOÉcC’G äGóMƒdG ÈY áØ∏àîŸG πª©dG AÉÑYCG ¢ü«°üîàd ájô°üH ájô°üM IGOCG Ωó≤J •

.É¡∏NGOh

 º¡JGQÉ¡eh ,á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ```°†YCG ídÉ```°üe ¿CG á©bGƒH §≤a ±Î©J ’ »¡a Gòµgh

 á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YC’ á«∏ª©dG IÉ«◊G QÉ°ùe ÈYh áæ°S ¤EG áæ°S øe Ò¨àJ ÉÃQ º¡©aGhOh

o b e i k a n d l . c o m
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 ¬ÑLƒÃ Gƒeƒ≤«d πªY QÉWEÉH ΩÉ°ùbC’G AÉ°SDhQ OhõJ kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa ,á≤«≤◊G √òg ≈YôJh

 á∏eÉ©dG áÄ«¡dG ƒ°†Y QhO ‘h ,á¡L øe ,á©eÉ÷G áª¡e ‘ (º¡∏c Ú∏eÉ©dG) º¡ª°ùb ΩÉ¡°SEG

.(2 ≥ë∏ŸG ô¶fG) iôNCG á¡L øe ,á«∏ª©dG √òg ‘ OôØdG

¢ùjQóàdG áÑ«≤M

 äGQ’ÉH á©eÉLh ÉfhõjQCG áj’h á©eÉL Éª¡JQƒW Úà∏dG ÚJQOÉÑŸG ‘ »°SÉ°SC’G ™aGódG ¿EG

 ¢ùµ©«d º∏©∏d …ó```«∏≤àdG Ωƒ¡ØŸG ™«```°Sƒàd ádÉM πc ‘h Éª¡æe πµd á«JÉ```°ù°SDƒŸG áÑZôdG ƒ```g

 πH ÖgòŸG Gòg É¡∏c äÉ©eÉ÷G ÖgòJ ⁄ .º∏©ŸG πª©d »≤«≤◊G ióŸG ¥OCGh πªcCG IQƒ```°üH

 Ú∏eÉ©dG AGOCG ≥«KƒJ á«∏ªY õjõ©àd ,kÉ```°SÉ°SCG zº«∏©àdG áÑ«≤M{ ∫ÓN øe ,É¡æe ójó©dG ≈©```°S

 ÖFÉ≤◊G √òg πãe ¿C’ §≤a ¢ù«d :É¡à«cÉM Ée GPEG kGóL ø°ù o– áYõf É¡fEG .º«∏©àdG ‘ OGôaC’G

 •GôîfÓd Ú∏eÉ©dG º¡a ió```e É¡ÑLƒÃ Ω qƒ≤J »àdG á«∏«dódG IóYÉ≤dÉH kÉ```≤M ∑OhõJ ±ƒ```°S

 á«aÉ°VE’G óFGƒØdG ¿C’ kÉ°†jCG πH ,º∏©àdG ≈∏Y áÑ∏£dG IóYÉ°ùŸ É¡æe ºt∏©àdGh á«æ¡ŸG á°SQÉªŸÉH

 ôØ```°ùJ ±ƒ```°S »∏eCÉàdG …ó≤ædG ÒµØàdGh ,áÑbGôŸGh ,»eÉ¶ædG ≥«KƒàdÉc ,á«ªgCG π≤J ’ »àdG

.AGƒ°S óM ≈∏Y Ú∏eÉ©dG º∏©Jh áÑ∏£dG º∏©àd äÉæ«°ùëàdG øe ójõŸG Ò°ù«J øY

 ¿C’ .ó≤à©f ¿CG ¢```†©ÑdG Éfójôj É```ªc kÉÑ©```°U á«```°ùjQóàdG ÖFÉ≤◊G √òg πãe ™ªL ¢```ù«dh

 ‘h.zó«÷G ¢ùjQóàdG πµ```°ûj Ée ¿CÉ°ûH ∑ƒµ```°T º¡jód â```°ù«d ,Ú«ÁOÉcCÓd kÉaÓN ,áÑ∏£dG

 kÉWÉ```°ûf â```°ù«dh á«eÉæjO á«∏ªY ¢ùjQóàdG ¿CÉH ±GÎY’G ó«cCÉàdÉH Ö```∏£àJ ádÉ◊G ¿CG Ú```M

 ∞```°üdG áaôZ AGOCG RhÉ```éàJ kGóL á©```°SGh ∫ÉªYCG ió```e πª```°ûj ¬fCGh (kÉæcÉ```°S) kÉ«µ«JÉà```°SG

 ,¬àÑbGôeh π≤à```°ùŸG º«∏©àdG õ«Ø–h ,á«ª«∏©J OGƒe êÉàfEGh ,äGQô```≤ŸG º«ª```°üJh ,Ëƒ≤àdG)

 É¡JGP äÉØ```°üdG QGôªà```°SÉH ¿hócDƒj áÑ∏£dG ¿CG ôcòàf ¿CG kÉ```°†jCG Éæ«∏Y ¿EÉa (∂dP ¤EG É```eh

:…CG ,[(Martin ،1999) øJQÉe]

;É¡àaô©eh ´ƒ°VƒŸG IOÉŸ ¢SÉª◊G •

;áÑ∏£∏d É¡æ«M ‘h áª¶àæe á©LGQ ájò¨J •

;É¡à«ªgCGh ájôgƒ÷G QÉµaC’G qô°S ‘ áÑ∏£dG ∑Gô°TEG ≈∏Y IQó≤ŸG •

.QÉµaC’G √ò¡d í°VGh Ò°ùØJ AÉ£YEG ≈∏Y IQó≤ŸG •

o b e i k a n d l . c o m
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 Gòg ≈∏Y â```«æH »àdG »g AÉ```£Y ÌcC’Gh ÌcCG á```jóéŸG ÖFÉ≤◊G ¿CG iô```f ≥Ñ```°S É‡h

 øe Qób ÈcCG ø```e IOÉØà```°SÓd ÒjÉ©e Ωóîà```°ùJ »àdG ∂∏J »g ,iôNCG IQÉ```Ñ©Hh :¢SÉ```°SC’G

 äÉØ```°üdG √òg ≈∏Y á∏ãeC’G í«```°VƒJh ,IôaGƒàŸG äGÈ```ÿGh QÉµaC’Gh á```aô©ŸGh äÉ```eƒ∏©ŸG

.(á∏ãeC’G øe êPƒ‰ ≈∏Y ´ÓWÓd 7.5 QÉWE’G ô¶fG)

á©LGQ ájò¨àH Ú∏eÉ©dG ójhõJ

 »àdG √ôgÉ¶eh »ÁOÉcC’G πª©dG ÖfGƒL Ëƒ≤J ≈∏Y á«°ùjQóàdG áÑ«≤◊G ∑óYÉ°ùJ ±ƒ°S
 ójhõJ ádCÉ```°ùe ∑Éæg âdGRÉe PEG ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∑Éæg ∂eGõàdG »¡àæj ’ .¿B’G ≈àM â```≤Kh
 hCG ¿hôjóŸG ¬æY ±õ```Y ÖLGh ƒgh ;º¡FGOCG ∫ƒ```M áªFÓeh á«aÉc á©LGQ á```jò¨àH Ú```∏eÉ©dG
 ∂dP ÖÑ°S ÉeCG .»°VÉŸG ‘ º¡JÉª¡Ã º¡YÓ£°VG iód ≈æ©e øe áª∏µdG ‘ Ée πµH √ƒ∏ªgCG
 Ú∏eÉ©dG ¿CÉ°ûH øjôjóŸG ¢†©H É¡°VÎØj ÉÃQ »àdG áÄWÉÿG äÉ°VGÎa’G ¤EG kÉeƒªY Oƒ©«a

:∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏©a ,º¡jód

;É¡fƒæ°ùëà°ùj ’h É¡fhójôj ’h É¡fƒLÉàëj ’ ¿ƒ∏eÉ©dG •

 ¿hõØëj Ú«æ¡e º¡Ø```°UƒH ,ºgóMh É¡©e ¿ƒ∏eÉ©àj Ú```«ÁOÉcC’G ∑ôJ π```°†aC’G øe •

;º¡°ùØfCÉH º¡°ùØfCG ¿ƒeƒ≤jh

 ;ºgOÉ›CG ≈∏Y áMGÎ°S’G ≈∏Y Ú∏eÉ©dG §≤a ™é q°ûJ ±ƒ°S á©LGôdG ájò¨àdG •

;QÉ°ùŸG ≈∏Y Ú∏eÉ©dG AÉ≤HE’ É¡JGP óëH »ØµJ kÉjƒæ°S Ëƒ≤àdG á©LGôe •

 º¡àbh Gƒ©«```°†j ¿CG ¿ƒ©bƒàj Óa É¡dƒÑb øµÁ ’ ÖdÉ£e øjôjóª∏d ¿CG Ú∏eÉ©dG ±ô©j •
.É¡d IQhô°V ’ á©LGQ ájò¨J AÉ£YEG ‘

 á«Yƒf á©LGQ á```jò¨J ¤EG áLÉëH Éæc PEG . kÉ```eÉ“ ∂dP ¢ùµY ,ÉæØ∏```°SCG Éªc ,ƒg ™```bGƒdGh
 ájò¨J …CGh ,¥ƒØàdG ≥«≤– øY ∂«gÉf ,Qƒ£àf ¿CG øe Éæd óH ’ ¿Éc ¿EG ÚJhôdG ¢SÉ°SCG ∫ƒM
 ºt∏©àdG ≈∏Y ÉfóYÉ```°ùJ É¡fEG .kGóHCG á©LGQ ájò¨J ’ ø```e ÒN ,á«Ñ∏```°S âfÉc ¿EGh ≈àM ,á```©LGQ
 ≥«≤ëàH kÉ°SÉ°ùMEG Éæ«£©Jh QGô°UE’Gh IôHÉãŸG »æJh ,»∏eCÉàdG ÒµØàdG ™é```°ûJh ,ÉæFÉ£NCG øe
 ôgÉ¶e øe kÉ«```°ûeÉg ¢ù«dh kÉª```°SÉM kGô¡¶e á©LGôdG ájò¨àd qó```© oJ ¿CG »¨Ñæj Gò¡dh .Ωó```≤J
 IQÉ¡e »¡a ∂```dòHh .»≤∏àŸG ≈∏Y ¬```Kó– …òdG ôKC’G á```«ªgCG øe π```∏≤J ’CG »```¨Ñæjh .∑QhO

:¿CG ∑GQOEG π°†ØH ∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘h .É¡æ≤àJ ¿CG ∂«∏Y ájôgƒL
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 á«¡Ø°T ,á«ª°SQ ÒZh á«ª°SQ IQƒ°üH ,≈à```°T ¥ô£H É¡Áó≤J øµÁ á©LGôdG ájò¨àdG .i
;AGƒ°S óM ≈∏Y á«HÉàch

 ¥ô£dG ÌcCÉH QƒØdG ≈∏Y âeób É```e GPEG IAÉæHh ,á«dÉ©a ÌcCG ¿ƒµJ á©LGôdG á```jò¨àdG  .ii

;Ö∏ZC’G ≈∏Y kGô°S hCG , kÉæ∏Y ,áeAÓe

 ¢UôØH ∑O qhõj (∂dP ÒZh ,QAA èFÉàf ,Öàc á∏ªM) äGRÉ‚’Gh ó«÷G AGOC’G  .iii
.OÉ¡°TC’G ¢ShDhQ ≈∏Yh kÉæ∏Y º¡MÉéæH Ú∏eÉ©dG Åæ¡àd IójóY

 »àdG »g äÉ```̀¡LGƒŸG √ògh ,kGô```̀°Sh OGôØfG ≈```̀∏Y ÚæKG ÚH á```̀©LGôdG ájò¨àdG á```̀«ÑdÉZ º```̀àJ
 É¡fCG óéà°S ,á©LGôdG ájò¨àdG √ò¡d èFÉàf π°†aCG ≈∏Y π°ü– »µdh .Iƒ°ùbh ábO ÌcCG Égóéà```̀°S
:»JB’G ó«÷G øjôªàdG äGOÉ°TQEÉH âµ°ù“ ¿EG ,ábÓ©dG …P ¢üî°û∏dh ∂ª°ù≤dh ∂d ÌcCG IAÉæH

.ôeC’G Ωõd ¿EG ∂dP ≈∏Y ÜQóJ .kÉ≤Ñ°ùe ¬dƒb ójôJ É‡ áë°VGh áæ«H ≈∏Y øc  .1

.»HÉéjEG ƒg ÉÃ CGóHG  .2

 »¨```°üJh âbƒdG øe %20 ƒëf çóëàJ ¿CG ¬«a ™bƒàJ ,ÚgÉŒG …P å```jóM ‘ ô```µa  .3

.ôNB’G ¢üî°ûdG ¿Éµe ‘ ∂°ùØf ™°V .¬æe %80

.ôNB’G ¿Éµe ∂°ùØf ™°V  .4

.π«°UC’G QGƒ◊G øY åëHCGh kÉbOÉ°Uh kÉëàØæe øc  .5

.•É°ûæH AÉ¨°UEÓd CÉ«¡Jh »∏eCÉàdG ÒµØàdG ´óà°SG  .6

 ôNBG âª∏µJ ¿CG òæe ¬```̀à≤≤M …òdG Ωó≤àdG áLQO Ée :äÉHÉLE’G á```̀MƒàØe á∏Ä```̀°SCG ìôWG  .7

 ¤EG ∫ƒ°UƒdG ‘ ∑óYÉ°S …òdG Ée ?∂dP øe πbCG hCG ,ΩGôj Ée ≈∏Y QÉ°S …òdG Ée ?I qôe
?∂aóg ≥«≤ëàd ¬àLÉëH âdRÉe …òdG Ée ?É¡æY ∂bÉYCG hCG ∂aGógCG

.É¡«∏Y √ôµ°TCGh ¬JGRÉ‚EGh OôØdG ΩÉ¡°SEÉH ±ÎYG  .8

?á©eÉ÷Gh º°ù≤dGh OôØdG ±GógCÉH §ÑJôJ ∞«ch ,±GógC’G kÉªFGO ôcòJ  .9

 øch (ïdEG..AÉµÑdG ,Ö```̀°†¨dG) á```̀«ØWÉ©dG äGQÉ```̀éØf’G √É```̀Œ kÉfiÉ```̀°ùà`e ø```̀`c .10

.∞WÉ©à∏d kGó©à°ùe

.ìó“ hCG ó≤àæJ âæc AGƒ°S ,á«æ∏Yh áë°VGh kÉªFGO ∂àdÉ°SQ π©LG :kGOófi øc .11
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 : kÉ«```°üî°Th kÉ«JÉ```°ù°SDƒe ºYódG ™e ájó≤ædG á©LGôdG ájò¨àdG ™ªŒ ¿CG kÉªFGO ∫hÉM .12

?∂d É¡eóbCG ¿CG ÊójôJ IóYÉ°ùe q…CG

.záãdÉK kÉaGôWCG{ ’h zâfCG{ ¢ù«dh zÉfCG{ Òª°V Ωóîà°S mCG :á©LGôdG ájò¨àdG ∂∏àeG .13

 ¿CG ∑ÉjEG ¿ kÓãe .á«°üî°ûdG ó≤àæJ ¿CG ∑ÉjEG .¢üî```°ûdG ‘ ¢ù«dh ∑ƒ∏```°ùdG ‘ ôµa .14

 ∂cƒ∏```°S ¢†©H π∏```°V ó≤d{ .∂dP øe k’óH á∏ãeCÉH ó¡```°ûà°SG πH zÊGhóY ∂fEG{ ∫ƒ≤J
 Ωóîà°SG ,…CG) ?∂dP ¿CÉ°ûH πª©f ¿CG Öéj GPÉªa ,` ∂fCG ¿hó≤à©j º¡∏©éa øjôNB’G

.(É¡eGóîà°SG ΩóY hCG IAÉØµdG ΩGóîà°SG ≈∏Y kÓ«dO ∑ƒ∏°ùdG kÉªFGO

 kÉ°†jCG ôµa .∑ôYÉ°ûe á«dhDƒ```°ùe πª–h ™```°VƒdG ‘ ¬àKóMCG …òdG ´ÉÑ£f’G ‘ ôµa .15

.∂æY á©LGôdG ájò¨àdG ¬dƒ≤J Ée ‘

.É¡°VGôYCGh äÓµ°ûŸG ÜÉÑ°SCG åëHG .16

 ....í°Vh ,í°Vh ,í°Vh ` ábóH É¡«≤∏J ” ób á©LGôdG ∂àjò¨J ¿CG QGôªà°SÉH ócCÉJ .17

 ¢VôØJ ’ ? ∑QÉ```°ùe Ò«¨J òFóæY ∂æµÁ πg ,Ée áHQÉ≤e ™```ØæJ ⁄ ¿EG  ̀ kÉ```fôe ø```c .18

.á°SGQódG äGQÉ«N QƒW πH , k’ƒ∏M

.ΩÓµ∏d ó©à°ùe âfCG Éªc AÉ¨°UEÓd kGó©à°ùe kÉªFGO øc .19

 QÉWE’G ô¶fG) á©LGôdG ∂àjò¨J É¡«a â∏°Uh »àdG ábódG ióe ‘ •É°ûæH ôµa ∂dP ó©Hh
.[(Boutall ،1997) ∫ƒJƒH] (8.5

الإطار 7.5: حقيبة التدريس: معايير مُعّدة حسب الطلب لتقويم التدريس

I. التدريس مع الجامعة

• توضيح الأهداف والغايات ونتائج التعلُّم لكل وحدة1. التحضير للتدريس

• تحضير المضمون، ومواد التعلُّم، ورسائل معينة بصرية وتكنولوجية معلوماتية

• تقدير جهد التعلُّم الذي يحتاجه الطالب
2. نوعية النشاط التدريسي 

الفعلي

• دليل الفعالية وروعة الإلقاء، عمل مجموعات صغيرة، تدريبات عملية، عمل 

ميداني، إشراف ظاهر ..إلخ

• الزمن المستخدم للتدريس3. قيمة التدريس ومداه

الصعوبة  مضمون  الجماعات،  أحجام  مثل،  مختلفة،  لأنواع  واسعة  تدريس  خبرة   •

المتأصلة، تدريس الخدمات، تدريس علوم متداخلة.
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• دليل على الإبداع في تصميم المنهاج/البرنامج، و/أو طرق التدريس، مثلاً، تعلم 4. إبداع في التدريس

قائم على المصادر، تعلم من خلال العمل، تعلّم الكتروني، تعلم قائم على حل 

المشكلات و«تعلم عمل»..إلخ.

• التعاون في التدريس، تدريس جماعي (فرق) ..إلخ

• ابتكارات ذات سمعة قومية/عالمية في تدريس حقول اختصاص معينة 

• تطوير مقررات قصيرة: تطويرات برامج مبنية على الوحدات
• دليل على الفعالية في توجيه الطلبة ومشورتهم، وتحفيزهم، نوعية التغذية 5. التواصل مع الطلبة

الأشخاص،  بين  علاقات  التغذية،  هذه  وإعداد  الطلبة،  عمل  بشأن  الراجعة 

قابلية الوجود دائماً، والوصول إلى ما يراد دائماً.
• دليل على مدى أساليب التقويم المستخدمة إبداع في تقنيات التقويم6. ممارسات التقويم

• تطابق التقويم مع نتائج التعلُّم
• تفكير تأملي نظامي ومنتظم في الممارسات المذكورة أعلاه كلها7. تقويم المرء لتدريسه هو

• استخدام منتظم لتقويم دقيق/الطلبة

وغاياته  الإجمالية  التدريس  بأهداف  وعلاقته  التدريس  في  مستمر  تفكير   •

للقسم وللمنهاج المعروض إجمالاً
خبرة 8. إدارة التدريس النوعية،  ضمان  المناهج،  لتطوير  البرامج  لجان  رئاسة  البرامج،  قيادة   •

الطلبة ..إلخ

• مسؤوليات دعم التعلُّم

• دور الربط بين المعلم والطالب

• زميل التعلُّم والتدريس
• دليل على العلم9. علم التدريس والبحث

• تأثير العلم على التدريس

• أثر البحث على التدريس
• منافع من الاتصال بصاحب العمل10. التدريس وعالم العمل

• انغماس أصحاب العمل في تصميم المنهاج وفي التدريس

• توضيع الطلبة

II. النشاط الخارجي

11. دعوات للتدريس في مكان آخر
• مؤتمرات، محاضرات، حلقات بحث قومية/عالمية

• زيارات تدريس منتظمة إلى أقسام جامعية أخرى
12. عضوية في المجموعات 

والهيئات المهنية

مثال: التقويم،  نوعية،  ـ  مصلحة  التدريس،  على  قائمة  الموضوع،  على  قائمة   •

تسجيل الانجاز، تطوير المنهاج
13. خــدمة مـهنـية لجـامـعات 

ومؤسسات أخرى

موضوعات/  مراجع  نوعية،  نوعية/مقوّم  مدقق  مستشار،  خارجي،  فاحص   •

مدقق مؤسساتي
مجموعات 14. منشورات عن التدريس مقررة،  وكتب  علمي  عمل  التدريس،  مقاربات  عن  نقدي  تفكير   •

في  تحرير  عمل  لشخص،  تدريسي  وتطوير  بحث  نشر  التدريسية،  المواد  من 

صحيفة/مجلة، تحكيم لمجلات ..إلخ.

• منح لتطوير العمل التدريسي، عقود لتقديم برامج لمؤسسات أخرى، منحٌ وزمالات15. منح تدريسية، عقود وزمالات

* تعتمد فعالية الحقيبة التدريسية، بالطبع، على الجهد الذي يبذل فيها والالتزام بها، أيضاً. يمكنك مساعدتهم 

 ،(HERDSA ، 1997) في هذا بالطلب منهم أن يفكروا ملياً في ممارستهم المهنية مستخدمين هيردسا

"مفهومات التدريس المتحدية: بعض الحوافز للممارسة الجيدة» أو بمجرد طرح الأسئلة الآتية:
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- ما الذي تجيده في التدريس ؟

- أي جوانب للتدريس مازلت بحاجة للعمل فيها؟

- ما الذي يهمّك أو يثيرك في التدريس؟

- ما الذي اكتشفته بشأن ممارستك للتدريس ؟

ما هي فلسفتك في التدريس ؟

Partington)، 1993) وبارتينغتون (Elton) المصدر: من جامعة أسترالية الغربية، 1998؛ إلتون

الإطار 8.5: ما مدى إتقانك لتقديم التغذية الراجعة ؟

مثالياً يجب أن تحرز 4 نقاط بدلاً من3، وإن أحرزت أقل عليك ببذل جهد واع لتتحسن في الفرصة القادمة.

نموذج التغذية الراجعة 1-2-3-4

      

(Boutall ، 1997) المصدر: من بوتول

1. سوء فهم كامل

• عدم إصغاء

• عدم وضوح التواصل

• عدم رغبة الفريق الآخر في الإصغاء

2. انعكاس عائد غير دقيق أو جزئي

 • سوء فهم جزئي

   • الحاجة إلى شرح أكمل/ وضوح أكثر

       • التفاصيل غير صحيحة

3.انعكاس عائد دقيق

• الاستمتاع باهتمام

• الشرح بوضوح بكلمات المرء نفسه

• استخدام كلمات المرء نفسه لتقديم التغذية الراجعة

4.انعكاس عائد أكثر

• المعنى وراء الحقائق

• توضيح السياق

• تفسير مشترك

• الانخراط في العاطفة

• فهم «النقطة الحقيقية»

تحقيق التعاطف
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∞«©°†dG AGOC’G á÷É©e
مؤسستك قوية بقدر قوة أضعف عضو فيها

(Sir John Harvey – Jones) سيرجون هارفي جونز

 ,á©LGôdG á```̀jò¨àdG Ëó≤Jh AGOC’G á```̀ÑbGôe ‘ ,¬eóY hCG ,∂```̀MÉ‚ ¿CG óŒ É```̀e ¿ÉYô```̀°S

 »àdG á≤jô£dG ‘h ;∑DhÓ```̀eR ∂«a É¡©```̀°†j »àdG á≤ãdG áLQO ‘ QƒØdG ≈∏Y kÉë```̀°VGh íÑ```̀°üj

 ,Ú¡HÉ```̀°ûàe ™«ª÷G ¿ƒµj ød .º¡d É¡Mô£J »```̀àdG á«æ¡ŸG äÉjóëàdG ≈∏Y É```̀¡ÑLƒÃ ¿hOô```̀j

 ,AGOC’G iƒà°ùe ¥ƒØj kÉ«dÉY kGõéæe π«eR πc ¿ƒµj ¿CG Éæ∏c ójôf á«dÉãŸG á«MÉædG øeh .™Ñ£dÉH

 ø‡ kGOóY óŒ ¿CG kÉ```̀°†jCG πªàëŸG øeh .™bƒŸG Gòg ‘ øjÒãµdG óŒ ÉÃQ ,ôeC’G ™bGh ‘h

?π©ØJ ¿CG »¨Ñæj GPÉªa .AGOC’G ôjÉ©e ¿ƒ≤≤ëj ’ øjòdG ,…CG ;Üƒ∏£ŸG iƒà°ùŸG ¿hO ºgDhGOCG

πª©dG ‘ ´hô°ûdG Qôb

 :∫ƒ≤dÉH , kÓãe ,∂```°ùØf ™æ≤J ÉÃQ PEG .kGó```HCG kÉÄ«```°T π©ØJ ’CG πeÉ```°ûdG AGƒZE’G ¿ƒµj ÉÃQ

 øe ’h ≈∏YC’G øe ’ »≤«≤M §¨°V óLƒj ’h ,IÒ¨°U á«∏bCG iƒ°S πª°ûJ ’ ádCÉ°ùŸG ¿CG ÉŸÉW

 øe π©ØJ ¿CG ∂«∏Y Ée πc ™e ?ôeC’G ø```Y »æ«Y ¢†ªZCG ’ GPÉª∏a ,iôNCG ΩÉ```°ùbCG ‘ AÓ```eR

 ÅaÉµàe ÒZ kGQób ¢SôµJ ¿CG ó```jôJ ’ GPÉŸ ó«cCÉàdÉH ¿ƒª¡Ø«```°S øjôNB’G ¿EÉa ,iôNCG Qƒ```eCG

 Gòg πc …RGƒj ød ó¡÷G Gòg QÉªK ¿CG øe kÓ°†a ` ¢UÉî```°TCG áæØM ≈∏Y ∂àbÉWh ∂àbh øe

.¬«a •ôîæj …òdG QÉé°ûdG

 ∂ªµM ‘ kÉMOÉa kCÉ```£N ÖµJÎ```°S PEG .Gòg øe á≤«≤◊G øY ó©HG ,™```bGƒdG ‘ ,A»```°T ’

 »≤£æŸG ¢SÉ```°SCÓd kGÒeóJ ÌcCG óMGh A»```°T ∑Éæ¡a .π«Ñ```°ùdG Gòg â©ÑJG ¿EG Qƒ```eC’G ≈```∏Y

 .¬«a º¡fiÉ```°ùJh Gò¡d øjôjóŸG ∫ƒ```Ñb ƒg ,Ú∏eÉ©dG AGOCG ∞©```°V øe º```°ù≤∏d »```bÓNC’Gh

 ;∞«©```°V √DhGOCG øe kÉªFGO ±ô©jh ’EG óMCG øe Ée ¿CG ó«H ,áHÉàc ’h k’ƒb ∂dP ô```còj ’ É```ÃQ

 ≈àM ∑ôNCG …òdG Ée{ :∂dP ó©H ,óMGh πc ∂d ∫ƒ≤«```°S á÷É©ª∏d á«```°†≤dG ìô£J ÉeóæYh

z?ôeC’G á÷É©Ÿ ¿B’G

 ∞«ch á«°†≤∏d Ú∏eÉ©dG QÉÑàYG á«ªgCG ≈∏Y ¿’ój ≥«ª©dG Qƒ©°ûdG Gògh ∑ƒ∏°ùdG Gòg πãe
 Ö©°UCG ióMEG ìô£J ∂dòHh .Ú∏eÉ©dG ÚH IGhÉ```°ùŸG º«ª```°U ‘ πNóJ É¡fEG .¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj
 Üô¡J .kÉbÓWEG äGQÉÑàN’G Ö©°UCG øµj ⁄ ¿EG ,kGôjóe ∂Ø°UƒH É¡¡LGƒà°S »àdG äGQÉ«àN’G
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 á°Uôa ∂eÉeCG óéà```°Sh ÉgÉæÑJh á«```°†≤dG ¬LGh .(kÉØ«©```°V) AÉLôY á£H ∂```°ùØf óéà```°Sh
 ≈∏Y ∂ª«ª°üJ iódh .á©FGQ IQƒ°üH »bÓNC’Gh »≤£æŸG º¡°SÉ°SCGh Ú∏eÉ©dG AGOCG Ú```°ù–
 ™àªàJ ¿CGh ,ájhÉ°ùàe ábÉÑd ¢ù«jÉ≤e ´ÉÑJEGh ,º¡ØdGh È°üdÉH ≈∏ëàJ ¿CGh óH ’ πª©dÉH ´hô°ûdG

.IôHÉãŸGh ∫É«ÿÉH

¢üî°ûdG ¢ù«dh á«°†≤dG èdÉY

:»∏j Ée ∑QóJ ¿CG kÉ°†jCG ájôgƒ÷G QƒeC’G øe

 »JÉ```̀°ù°SDƒe Ò```̀°ùØJ ∑Éæg ¿ƒµj ¿CG øµÁ PEG .OôØdG CÉ```£N kÉ```ªFGO ¢```ù«d AGOC’G ∞©```°V •

 πªY AÖY ,IQGOE’G ∞©```̀°V ,OQGƒ```̀ŸG ¤EG QÉ≤àa’G :…ô```̀gÉ¶dG …OôØdG π```̀°ûØdG Gò```̀¡d

 á∏«°Sh É¡Ø°UƒH â°ù«dh ,á«°†b É¡Ø```̀°UƒH èdÉ©J ádCÉ```̀°ùŸG √òg πãe .ïdEG.. ¿RGƒàe ÒZ

 ó©j Ωƒ∏dG hCG CÉ£ÿG ád’óH ÒµØàdG ¿CG ™bGƒdGh .º¡H áHƒ≤©dG ∫GõfE’ Ú∏eÉ©dG ±ó¡à°ùJ

 »¨Ñæj »àdGh) á«≤«≤M ∑ƒ∏°S Aƒ°S á«```̀°†b É¡fCG ÚÑàj ⁄ Ée ,´É```̀°VhC’G √òg ‘ kÉ£Ñãe

 »gh ,á©eÉ÷G ‘ á©ÑàŸG É¡JGAGôLEGh á«ÑjOCÉàdG áª¶fC’G ÖLƒÃ É¡©e πeÉ©àdG òFóæY

 áHÉéà°SG ¿CG kÉªFGO ôcòàJ ¿Gh óH ’ ,iôNCG IQÉÑ©Hh .(8 π°üØdG ‘ É¡ãëÑæ```̀°S á«∏ªY

 kÉÑLƒe ¿ƒµj ¿CG »¨Ñæj ∑õ«côJ ∂dòd ,áHƒ≤©dÉH ’ ,™«é```̀°ûàdÉH π```̀°†aCG ¿ƒµJ OGôaC’G

 AÉæ¨à```̀°SÓd øjôHÉ©dG OÉ«£```̀°UG hCG Ωƒ∏dG ™jRƒJ ¤EG ¢ù«dh AGOC’G Ú```̀°ù– ¤EG kÉ```̀aOÉg

.zAGOC’G ∞©°†H{ ¢SÉædG º°Sh ‘ÓJ Öéj ∂dòd .º¡æY

 OôØdG AGOCG ¿CG »æ©j »```°VôŸG ÒZ AGOC’Éa .»```°VôoŸG ÒZ AGOC’Éc ¢ù«d AGOC’G ∞©```°V •

 á«ÑjOCÉàdG áª¶fC’G øª°V πeÉ©j ºK øeh) πª©dG ó≤Y ‘ •Î```°ûŸG iƒà```°ùŸG ¿hO ƒg

 ÉÃQh .¬JQóbh ¬JÉfÉµeEG ¿hO ƒg OôØdG AGOCG ¿CG »æ©«a AGOC’G ∞©°V ÉeCG (É¡JGAGôLEGh

 ‘h .Ú∏eÉ©∏d zIAÉØµdG AGôLEG{ ,AGOC’G ∞©```°V á∏ãeCG ¢†©H ‘ ,∂à©eÉL iód ¿ƒ```µj

 ∑ôjóeh ∂jód ájô```°ûÑdG OQGƒŸG QÉ```°ûà°ùe Ò```°ûà°ùJ ¿CG º¡ŸG øe ,ÚàdÉ◊G øe …CG

.∑óMh ±ô°üàJ ’ .AGôLEG …CG òîàJ ¿CG πÑb

 ∂H kÉ```°†jCG ≥```∏©àj π```H .á∏```°üdG …P á```∏eÉ©dG á```Ä«¡dG ƒ```°†©H AGOC’G ∞©```°V ≥```∏©àj ’ •

 πeÉ©dG ∂fCG á```©bGh ≈∏Y kÉëàØæe π¶J ¿CG »```¨Ñæj ,¬JQGôe ºZQ ,™```bGƒdGh .∂```FGOCÉHh

o b e i k a n d l . c o m
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 ∂JÉ°VGÎaGh ,∂dÉªYCG ºZôdÉH - ∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ AGOC’G ∞©°V øY ∫hDƒ°ùŸG »°ù«FôdG

 á£```°ûfC’ÉH â```°Vƒah ,πª©dG AÉÑYCG É¡ÑLƒÃ âª¶f »àdG á≤jô£dGh ,É¡à©```°Vh »```àdG

 ∂°ùØf øeCG øª```°†àj ¿PEG AGOC’G ∞©```°V IQGOEÉa .ïdEG ..ΩÉ¡ŸG âYRhh ,â```°Vƒa øe

.º¡dÉªYCGh Ú∏eÉ©dG øeCGh ∂dÉªYCGh

 ÌcCG øe ¿ƒµj ¿CG øµÁ ¬fEÉa ,¬¡LGƒJ ó– Ö©```°UCG ¿ƒµj ÉÃQ AGOC’G ∞©```°V ¿CG ÚM ‘

 áLQód IôjÉ¨àe ¥ô```£H ∂JGQóbh ∂```JGó≤à©e ióe ™```°SƒJ ¿CG øµÁ PEG .AGõ```LEG äGÈ```ÿG

 ;ΩÉ¡dE’Gh õ«ØëàdG ≈∏Y ∂JQó≤e ,á«fÉ```°ùfE’G º«≤∏d ∂eGÎMG :∫É◊G »g É‡ ÌcCG IÒ```Ñc

 ≈°VôdÉH kÉ°SÉ°ùMEG ∂«£©J »àdG ÉjÉ```°†≤dG »g á∏«∏b ,∫ÉM …CG ≈∏Y.∂dP ¤EG Éeh ,∂à«YGóHEG

. kÉëLÉf kÉª°ùM AGOC’G ∞©°V øe á∏ãeCG  º°ùM ‘ ∂àHôéàH ¬bhòàJ …òdG ∂dòc »°üî°ûdG

¬HÉÑ°SCGh Ú∏eÉ©dG AGOCG ∞©°V á©«ÑW OóM

 ,iƒµ°T πFÉ°SQ ≥jôW øY :kGóL IójóY ¥ô£H AGOC’G ∞©°V øe á∏ãeCG ¤EG ¬ qÑæ oJ ¿CG øµÁ

 øe ≥∏≤dG øY »ª```°SôdG ÒÑ©àdG ≥jôW øY hCG ;Ú∏eÉ©dG øe hCG/h áÑ∏£dG øe äÉ```°SÉªàdG hCG

 ¢üMÉa ¬eó≤j …ó≤f ôjô≤J ≥jôW øY hCG ;¢UÉ°üàN’G ∫ƒ≤M AÉ°SDhQ hCG äGQô≤ŸG IOÉb πÑb

 ∫ƒÑ≤dG hCG ;Ú∏eÉ©dG ÜÉ«Z hCG ;áfRGƒŸGh Ëƒ≤à∏d áé«àæc hCG ;Ióªà©e á«LQÉN áÄ«g hCG »LQÉN

.Ú∏eÉ©∏d »JGòdG

 èFÉàædG ¤EG õØ≤J ’CG Öéj ,…CG :AGOC’G ‘ Ò°ü≤àdG ‘ ≥«≤ëàdG ∂«∏Y ,ôeCG øe øµj Éª¡eh

 ™«£à°ùj ’ ¢üî°ûdG ¿C’ ÉeEG ≈JCÉàj ∞«©```̀°†dG AGOC’G ¿CG ƒg ™FÉ```̀°ûdG ¢VGÎa’G ¿EG PEG .áYô```̀°ùH

 ΩÉ«≤dG ¿hó```̀jôj ’ øjô```̀°ü≤ŸG ¿C’ hCG ,(ÖjQóJ ádCÉ```̀°ùe ádCÉ```̀°ùŸG π©éj Gògh) √Qhó```̀H ΩÉ```̀«≤dG

 ,∫ÉM …CG ≈∏Y ¿ƒµJ ’ ÉÃQ .zäBÉaÉµe{ ádCÉ```̀°ùe òFóæY ádCÉ°ùŸG íÑ```̀°üàa ,»¨Ñæj Éªc ºgQGhOCÉH

 ÚÑÑ°S iƒ°S É```̀°ù«d áÑZôdG ΩóY hCG õé©dG ¿EG PEG .Gòµg Iô```̀°TÉÑe ádCÉ```̀°ùŸG ,√ÓYCG Éæ¶M’ Éªc

:∫ƒM ÉjÉ°†b ≈∏Y õcôJ ¿CG Öéj ∂dòd .AGOC’G ∞©°V ÜÉÑ°SCG øe §≤a ÚæKG

äÓµ°ûŸG πM •

»JGòdG õ«ØëàdG •

o b e i k a n d l . c o m
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QhÉ°ûàdGh ¿hÉ©àdG •

ádGó©dGh ±É°üfE’G •

:º¡fC’ ∂dP πg :∂°ùØf ∫CÉ°SCG ,ÌcCG ójóëàHh

.Ée kÉÄ«°T Gƒ∏©Øj ¿CG ¢VÎØj GPÉŸ ¿ƒaô©j ’ •

.¿ƒ∏©Øj GPÉe ¿ƒaô©j ’ •

 ¿ƒµJ ,∂dòc ôeC’G ¿Éc ¿EÉa) kÉæ«©e kÓªY Ghõéæj ¿CG Öéj iƒà°ùe …CG ¤EG ¿ƒaô©j ’ •

 ,IOófi á«Yƒf ±GógCG ,á«é«JGÎ°SEG ájDhQ ∫ƒM ` ä’É°üJGh π°UGƒJ á«°†b á«```°†≤dG

.(É¡Áƒ≤J ¤EG êÉà– »àdGh ` ïdG ,AGOCG äÉjƒà°ùe

 ôjƒ£Jh ÖjQóJ á«°†b á«°†≤dG ¿ƒµJ ∂dòc ôeC’G ¿Éc GPEGh) πª©dÉH ΩÉ«≤dG ¿ƒaô©j ’ •

.(IQOÉÑŸG øY ∫hDƒ°ùe âfCG iôNCG I qôeh ,á«ªæJh

 ’h ,áeRÓdG äGQÉ```̀¡ŸG º```̀¡jód â```̀°ù«d PEG .π```̀ª©dÉH ΩÉ```̀«≤dG ¿ƒ©«£à```̀°ùj ’ §```̀≤a •

 ó«æŒ á∏µ```̀°ûe á∏µ```̀°ûŸG ¿ƒµJ ,∂dòc ôeC’G ¿Éc GPEÉ```̀a) .É¡HÉ```̀°ùàcG ¿ƒ©«£à```̀°ùj

 ¿ƒµj ’ ,ádÉ◊G √òg ‘h ,¢```̀†jƒØJ á∏µ```̀°ûe ¿ƒµJ ÉÃQ nk’ÉªàMG ÌcCG hCG ,QÉ«àNGh

.( k’hDƒ°ùe á∏eÉ©dG áÄ«¡dG ƒ°†Y

 ,áØ«©°V ä’É°üJG ,OQGƒe :á«JÉ```°ù°SDƒe ≥FGƒYh Oƒ«b ÖÑ```°ùH πª©dG ∫ÉªcEG øY GƒØbhCG •

.(IQOÉÑe PÉîJ’ ∂«∏Y ™≤J á«dhDƒ°ùŸG ¿EÉa ,∂dòc ôeC’G ¿Éc GPEGh) .áØ«©°V IQGOEG

 ádCÉ```̀°ùŸG ¿ƒµJ ,∂dòc ôeC’G ¿Éc GPEG).∂dP ¿hójôj ’h πª©dÉH ΩÉ«≤dG ¿ƒ```̀°†aôj §≤a •

.(√ÓYCG IQƒcòŸG á∏Ä°SC’G âMôW ób ¿ƒµJ ¿CG ó©H øµdh ` á«ÑjOCÉJ ádCÉ°ùe

¬à©LGôeh ` πªY Qô≤e ≈∏Y á≤aGƒŸG

:¿CG ∂«∏Y Gò¡dh ,kÉMƒàØe ∂ægP ≥HG

 Óa ¬àKQh ™°Vh ¬fEG .kÉæeõe íÑ```°üj ≈àM óYÉ°üàj ™```°VƒdG ´óJ ’ - kGôµÑe ±ô```°üàJ •

.∂Ø∏°S ¬∏gÉŒ ¿EGh ¬∏gÉéàJ

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



دليل إداريي التعليم العالي252

 Ée º¡Øàd ,∂dòch) á∏eÉ©dG áÄ«¡dG ƒ```°†Y ¬ÑµJôj …òdG CÉ£ÿG º¡Øàd äÉeƒ∏©e ™ªŒ •

.(ΩGôj Ée ≈∏Y ¬H Ωƒ≤j …òdG

 á©LGôdG á```jò¨àdGh á«```°†≤∏d í```°VGh ¢üî∏Ã ºgOqhR .kGóMGh kGó```MGh º¡«dEG çó```– •

.º¡FGOCG ∫ƒM IOóëŸG á«YƒædG

.OôdG á°Uôa º¡ëæeG •

.äÓµ°ûŸG QòL ¤EG ∫ƒ°UƒdG ∫hÉMh º¡∏©a OhOQ ¤EG ™ªà°SG •

 ¿CG ≈∏Y ºcóYÉ```°ù«d ¬fƒLÉà– …ò```dG Ée :äÉ```MGÎbG ´óà```°SG ;áMƒàØe á∏Ä```°SCG ìô```WG

 ∑Éæg ¿Éc GPEG Éª«a ábÉÑ∏H ≥bO ?ºµJóYÉ°ùŸ ¬∏©a ™«£à°SCG …òdG Ée ?á«dÉ©a ÌcCG GƒëÑ°üJ

.á«°üî°ûdGh á«à«ÑdG º¡ahôX hCG ºgAÓeR hCG ;ºgAGOCG âbÉYCG äÉÑ≤Y

 kGQÉµaCG ™«ª÷G ìô£j òFóæY ,AGOC’G ∞©°V øY k’hDƒ°ùe á∏eÉ©dG áÄ«¡dG ƒ```°†Y ¿Éc GPEÉa

:¿CG ôcòàJ ¿CG ∂«∏Y ∂dòH ΩÉ«≤dG iódh .™°VƒdG á÷É©Ÿ

 áWÉ```°ùÑH QƒeCG ≥«≤– ¿ƒ©«£à```°ùj ’ º¡a ,IOhófi ÒZ äÉfÉµeEG ¿ƒµ∏Á ’ ¢```SÉædG •

;ájÉØµdG ¬«a ÉÃ Ghó¡àéj ¿CG ¿hójôj º¡fC’

.kGÒãc ∂dP ¿hÒ¨j ’ ¢SÉædG •

:∂«∏Y ºK øeh

 (øµdh) πªgCG Ée ∞°ûch ,∞©°†dG øWGƒe ójó– ádhÉfi ‘ âbƒdG ™«°†J ’CG -

 ôeCG Gògh ; kÓ©a º```FÉb ƒg Ée ÚÑJ ¿CG ∫hÉM  ̀É¡æe óØà```°SGh Iƒ≤dG øWGƒe ≈```∏Y õ```cQ -

.¬JGP óëH kGóL Ö©°U

 :πãe ,ájôgƒL á«```°†b øe kGAóH ,π```ª©dG ≈∏Y zÖjQóJ{ Qô≤e ≈```∏Y ≥```aGƒJh Qô```≤J ¿CG •

 ¢ùjQóàdGh ,á≤«bódG á©LGôŸG ‘ IóYÉ```°ùŸGh ;äGô```°VÉëŸG Ò```°†– ‘ IóYÉ```°ùŸG

 ,QGhOC’G Ò«¨Jh ,πª©dG AÉ```ÑYCG Ò«¨Jh ,á≤«KƒdG á©HÉàŸGh ,äGQÉ```°ûà°S’Gh ,»YÉª÷G

 hCG á```°SGQO Qô```≤e á```©HÉàe ,iô```NC’G äÉ```°ù°SDƒŸG/ΩÉ°ùbC’G ¤EG äGQÉ```jõH ΩÉ```«≤dGh

.á∏°U äGP äÉØ°UGƒe

o b e i k a n d l . c o m
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.º∏©e -AÉÑYCÉH ¢Vƒ¡ædGh- äÉæ««©àdGh äÉë«°TÎdG ¢SQóJ ¿CG •

 πc ;º¶àæe ¢SÉ```°SCG ≈∏Y äGOÉ```°TQE’G øe kGójõe Ωó```≤Jh Ωó```≤àdG á```©LGôe ™```HÉàJ ¿CG •

.É¡JQƒ£Nh á«°†≤dG ájóL ióe ≈∏Y AÉæH ô¡°T πc hCG ÚYƒÑ°SCG

 ÉjÉ°†b ∑Éæg âfÉc GPEG á«∏ª©dG √òg ôFGhO øe IójóY ôFGhO ¥Îîàd ∂°ùØf Ωõ– ¿CG •

.É¡àÑWÉfl øe óH ’ IójóY

 ΩóY ∫ÉM ‘h .Qƒ¡°T áà```°S IÎa ∫ÓN AGOC’G ‘ kÉeÉg kÉæ«```°ù– -™bƒàJh-≥Ñà```°ùJ ¿CG •

 ød ∂fCG ß◊G Aƒ```°S øeh ` ∫ÉM …CG ≈∏Y ,»```°Vô oŸG Ωó≤àdG ∂dP ≥«≤– øe øµªàdG

 äGAGôLEG ™°†J ¿CGh óH Óa ` á≤jô£dG √ò¡H É¡∏c AGOC’G ∞©°V ä’ÉM AÉ¨dEG ™«£à```°ùJ

 ÚeCÉàd á∏«```°Sƒc ájô```°ûÑdG OQGƒŸG QÉ```°ûà°ùe øe ¬«LƒàH ∂à©eÉéH á```°UÉN á```«ÑjOCÉJ

.AGOC’G Ú°ù–

Ú∏eÉ©dG õ«Ø–

 ¿CGh ,ÊÉ£jÈdG ‹É©dG ¢ùjQóàdG ΩÉ¶f ‘ πª©dG ‘ ÖZôj πbÉY øe Ée ¿CG ô©```°TCG

 ,∞«©```°V ôLC’Éa ,äGòdG ÒeóJ á```«∏ªY ‘ ¢ùª¨æj á```«dÉ◊G ±hô¶dG ‘ ¬```∏Nój ø```e

.kÉÑjô≤J É¡∏c áÁó≤dG ™àŸG ó≤ah ,AÉÑYC’ÉH π≤ãe πª©dGh

 .(New Colledge) ــدج ــان (Alan Ryan)، قدم اســتقالته كناظــر لنيوكولي ألان ري

أكسفورد، مايو، 2002

 ƒ¡a .ájOÉ«≤dG ∂JQó≤e Iƒ°ù≤H Èàîj ±ƒ°S ,á«∏bCG ‘ Qƒ°üfi ¬fCG ƒdh ,AGOC’G ∞©°V ¿EG

 π≤j ’ kÉjó– ¬LGƒJ ¿CG ∂æe ™bƒàj πH .∫ÉM …CG ≈∏Y ,¬¡LGƒà°S …òdG ó«MƒdG QÉÑàN’G ¢ù«d

 .ºFÓŸGh Ö°SÉæŸG õ«ØëàdG øe º¡¶M GƒdÉf ób ∂ª°ùb ‘ Ú∏eÉ©dG ¿ƒµj ¿CG ¿Éª°†d Iƒ°ùb

 ô```°ûàfG »àdG áLQódG Éæà¶MÓe iód kÉ```°Uƒ°üN Éæ∏gÉc ≈∏Y â«≤dCG ,iôNCG IÒ```°ùY áª¡e

 ,Gòµg ∫É◊G ¿CGh É```eCG .á«ÁOÉcC’G äÉ```°ù°SDƒŸG ‘ ¥ÓNCGÓdGh ΩDhÉ```°ûàdGh ,Öjô¨àdG É```¡«a

 ºgRGõÄª```°TGh ,IójGõàŸG á«∏Ø£àdG á«dhDƒ```°ùŸG øe Ú∏eÉ©dG Ö```°†Z OƒLh ¿EÉa ,™```bGƒdG ‘

 ‘ º¡µ```°Th ,ádÉeõdG QÉ«¡fG ø```e º¡≤∏bh ,º¡≤JGƒY ≈```∏Y IÉ≤∏ŸG áªXÉ©àŸG Ö```dÉ£ŸG ø```e

o b e i k a n d l . c o m
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 ¿ƒµj ¿CG ,á∏gh ∫hC’h hóÑj Éªc ,Üô¨à```°ùŸG ÒZ øe π©éj , Ú«JÉ```°ù°SDƒŸG º¡JOÉb IQó≤e

 ¢SCGQ ‘  ̀ºgQób ≥M GhQó≤j ⁄h ,Gƒ∏ªgCGh ,º¡fCÉ°T øe § oM øjòdG  ̀¿ƒ«©eÉ÷G ¿ƒ«ÁOÉcC’G

?π©ØJ ¿CG ∂æµÁ GPÉªa .IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ »Ø«XƒdG AÉ≤°ûdG ∫hóL

 Éª¡e ∂fCG ô©```°ûJ ∂fEÉa ,kÉ«∏NGOh kÉ«LQÉN äódƒJ áªFÓe ÒZ ±hô¶d ∂à¡LGƒe ió```d

.kGÒ«¨J çó– ¿CG øe óH Óa .á∏ª¡e πH ,kGóL á∏«Ä°V ¿ƒµà°S áé«àædG ¿EÉa â∏©a

:»JB’G …ôgƒ÷G ìGÎb’G ‘ kÉ«∏e ôµØJ ¿CG ∂«∏Y πH ,§≤a ∂dP ¢ù«d

.∞Xƒe …CG á«dÉ©a ‘ ºgC’G πeÉ©dG Oôa πµd ô°TÉÑŸG ôjóŸG ó©j •

 π```̀°†ØH ?∞«c øµdh .Ò«¨J çGóMEG ≈∏Y ∂JÉfÉµeEG hCG ∂JQó≤e ¿CÉ```̀°T øe π∏≤J ’CG ∂«∏Y

 …CG ,∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ ,¿B’G ≈```̀àM ¬H âeÉb ó```̀b ‹É©dG º«∏©àdG äÉ```̀°ù°SDƒe ¿CG hóÑj Ée á```̀°SGQO

 ,ìƒ°VƒH kÉ«aÉc Gòg hóÑj .É¡°ü≤æj Ée Ëó≤Jh É¡jód Ú∏eÉ©dG AÉ°†YCG äÉLÉM º¡Ød »©```̀°ùdG

 Ée kÉÑdÉZ ,§≤a ‹É©dG º«∏©àdG ‘ øjòdG ∂ÄdhCG Gƒ°ù«dh ,ÚØXƒŸG ¿CG ¢ûgóŸG øe ,∂dP ™eh

 (Davenport) (2002) äQƒÑæ«ØjOh (Barrow) hQÉH óLh , kÓãªa .∫ÉéŸG Gòg ‘ ¿ƒ∏```̀°ûØj

 Ëƒ≤J ¤EG ¿ƒ∏«Á Ú∏eÉ©dG ¿CG IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ ¢UÉÿG ´É£≤dG ‘ √ÉjôLCG …òdG í°ùŸG ‘

 ¿ƒ£©j º¡∏©Œ áØ«Xhh ,Ò«¨àdG ‘ •Gôîf’Gh ,º¡∏ª©H ±GÎY’G :äÉjƒdhC’G Ö°ùM »∏j Ée

 äÉ°ù°SDƒŸG á«ÑdÉZ â∏é°ùa ,õ qØ– »àdG IQGOE’Gh ,QhÉ°ûàdGh ,QhódG ìƒ```̀°Vhh ,ºgóæY Ée ÒN

 ¢UÉÿG ´É£≤dG äÉcô```̀°T øe Òãch .É¡∏c â```̀°ùdG äÉÄØdG ‘ %50 øe π```̀bCG kÉ«```̀°Vôe k’ó©e

 á«Ñ∏J hCG º¡jód Ú```̀∏eÉ©dG ¢ü≤æj Ée º¡a ‘ É```̀eEG π```̀°ûØJ ,‹É©dG º«∏©àdG äÉ```̀°ù°SDƒe ôFÉ¶æc

 ,Ió≤©e ádCÉ°ùe ,ôeC’G ™bGh ‘ ,õ«ØëàdG .Éª¡«∏c º¡a ‘ π°ûØJ ôeC’G ™bGh ‘ hCG - º¡JÉLÉM

 ÉŸÉWh .kÉHÉéjEG hCG kÉÑ∏°S ÉeEG É¡«a ôKDƒJ ¿CG ∂æµÁ ádCÉ°ùe kÉ°†jCG ƒgh .Oôa πc õ«Ø– kÉ°Uƒ°üNh

.∂∏ª©d kÓ«dO É¡eGóîà°S’ õ«ØëàdG ájô¶f º¡a øe ∂d óH Óa ,∂dòc ôeC’G ¿CG

õ«ØëàdG äÉjô¶f

 ¿ƒbƒØàjh kGó«L ∫ÉªYC’ÉH ΩÉ«≤dG ‘ ¿ƒÑZôj º¡∏©éàd kÉÑÑ```°S ¢SÉædG AÉ£YEG ƒg õ«ØëàdG

 ájõ«ØëàdG Oƒ¡÷G πc É¡æª```°V ¬LƒJ ¿CG Öéj »àdG áÄ«ÑdG ‘ á«æÑe õ«ØëàdG ájô¶f .É```¡«a
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 IôjóL çÓK õ«Ø– äÉjô¶f ∑Éæg .Oƒ¡÷G √òg ¬«∏Y Ωƒ≤J …òdG ¢SÉ```°SC’G í```°VƒJ »àdGh

:»g ,¢UÉN ¬LƒH É¡«∏Y ´ÓW’ÉH

äÉLÉë∏d á«eô¡dG á«æÑ∏d ƒ∏°SÉe ájô¶f -

 IQƒ```°üH (Abraham Maslow) ƒ∏```°SÉe ΩÉ```gGôHCG iô```j Éªc ,¢```SÉædG äÉ```LÉM ≈```Ñ∏J

 ,A±ódGh ,ΩÉ©£dG äÉ«°SÉ°SCG πãe) á«°SÉ°SC’G á«°ùØædG äÉLÉ◊G ÌcCG øe CGóÑJ ájóYÉ```°üJ

 ,πãe) áeÓ°ùdG äÉLÉM ,»©HÉàJ ΩÉ¶f ≥ah ,º°†J á«eôg á«æH ™aQ πÑb (áMGôdGh ,ihCÉŸGh

 ÉfC’G äÉLÉMh ,(AÉ```ªàf’ÉH ¢SÉ```°ùME’G ,πãe) á«YÉªàL’G äÉLÉ◊Gh (øeC’Gh ,á```Ø«XƒdG

 ≥«≤– ¤EG áLÉ◊G ,πãe) äGòdG ≥```«≤– äÉLÉMh ,(øjôNB’G πÑb øe ±GÎY’G ,π```ãe)

(1.5 πµ°ûdG ô¶fG) (äGòdG øe ™bƒàe ƒg Ée

o b e i k a n d l . c o m
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áë°üdG πeGƒY /ÆÒHõJÒg õØfi ájô¶f -

 áÄ«ÑH ÌcCG Iô°TÉÑe á«∏ªY á∏```°U (Fredrick Hertzberg) ÆÒHõJÒg ∂jQójôa Iô¶æd

 ,»HÉéj’G õ«ØëàdG ôjƒ£J á«Ø«c ∫ƒM á∏°üØe áÑbÉK IÒ°üH ó«cCÉàdÉH Ωó≤Jh ,»eƒ«dG πª©dG

:πeGƒ©dG øe ÚàÄa ¬àjô¶f ‘ ÆÒHõJÒg ∞æ°üj .§«ÑãàdG ÖæŒh

:kÉ«Ñ∏°S kGQƒ©°T âKóMCG Ée GPEG ¢SÉædG §Ñ– »àdG QƒeC’G ∂∏J »gh :áë°üdG πeGƒY •

.ΩGôjÉe ≈∏Y º¡fCÉH ¿hô©°ûj ¢SÉædG π©Œ »àdG πeGƒ©dG ∂∏J »gh :äGõØfi •

 ≈∏Y ôKDƒJ ¿CG É¡æµÁ (á«Ä«H) á«LQÉN É¡∏c ÆÒHõJÒg ÉgOóëj »àdG ,áë°üdG πeGƒY ¿EG

 ,πª©dG ±hôX ,±Gô°TE’G ;…QGOE’G è¡ædGh á«JÉ°ù°SDƒŸG á°SÉ«°ùdG :πãe kGQƒeCG πª```°ûJh OôØdG

.øeC’G ,™°VƒdG ,(É¡«a πª©dG ôKCGh) á«°üî°ûdG IÉ«◊G ,¿GôbC’G ™e ábÓ©dG ,ÖJGhôdG

 ájô°ûÑdG á©«Ñ£dG ™e ájõjôZ äÉØ°U øY CÉ°ûæJ É¡∏c ,πHÉ≤ŸÉH ,äÉ«Ñ∏ŸG hCG ,äGõØëŸG ÉeCG

 øe kÉjóYÉ°üJ kÉeÉ¶f πª°ûJh á«HÉéjG Iƒb ,áØ∏àfl äÉLQóH ,πµ°ûJ É¡∏c .(á«∏NGO/á«JGP)

 ,¿PEG ÚjQGOE’G Úª°†àa .ƒªædG ,Ωó≤àdG ,á«dhDƒ°ùŸG ,¬```°ùØf πª©dG ,±GÎYG ,RÉ‚EG :Iƒ≤dG

:¤EG ±ó¡J ¿CG ∂«∏Y .í°VGh

 »àdG πª©dG ôgÉ¶e …CG ,≈fOC’G ó◊G ¤EG É¡```°ü«∏≤J hCG ,á«ë```°üdG πeGƒ©dG ôKG AÉ¨dEG •

 ,ÖJGhôdG ‘ IGhÉ°ùŸG ΩóY øe kGAóH A»```°T πc ;É```°VôdG ΩóYh ≥«```°†dGh ¿õ◊G ÒãoJ

 ,äGQÉ«°ùdG ∞```°U äÓ«¡```°ùJ ≈àM á«WGôbhÒÑdG áª¶fC’Gh ,πª©dG AÉÑYCG ±ÓàNGh

 áë«ë°Uh áª«∏°S QƒeC’G √òg π©LG) .Qƒ°üdG ï°SÉf ¤EG ∫ƒ°UƒdGh ,ÚNóàdG á°SÉ«°Sh

.(§«ÑãàdG ÖæéàJ ±ƒ°S ∂fEÉa

 πª©dG ôgÉ¶eh ,OGôaC’G πNGO »HÉéjEG õ«Ø– ≥∏ÿ ájôgƒ÷G πeGƒ©dG RGôHEGh ájò¨J •

 á«ªæàdG ø```e kGAóH A»```°T πc :≈```°VôdÉH kÉ≤«ªY kÉ```°SÉ°ùMEG Ú∏eÉ©dG »£©J »àdG ∂```∏J

 .kGó«L äõ‚CG á```Ø«XƒdG ¿CÉH ±GÎY’G Oô```› ≈àM á«dhDƒ```°ùŸGh ,á«bÎdG ,á```«æ¡ŸG

 ,AGOC’G ‘ ¿ƒÑZôj ¢SÉædG ¿CG øª```°†J ±ƒ°ùdh ,áë«ë°Uh áª«∏```°S QƒeC’G √òg π©LG

.ó«÷G AGOC’Gh
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ΩhôØd ™bƒàdG ájô¶f

 Oóëj .kÉ≤«ªY kÉ≤«Ñ£J mÉ```̀°†jCG ,(Victor Vroom) Ωhôa Qƒàµ«Ød ™bƒàdG á```̀jô¶f Éæd Ωó```̀≤J

 :√OÉØe …òdG Qƒ°üàdG kÉ°Uƒ°üNh ,±GógC’G RÉ‚EÉH á£ÑJôe ÇOÉÑe ¬àjô¶f ‘ Ωhôa

 •É°ûf …CG ;á«∏ª©dG √òg ‘ ádƒª°ûe á∏°UÉa IôFGO ,∑Éæg ¿ƒµj ¿CG øµÁ hCG ,∑Éæg ¿CG •

 êPƒªædG Gògh ;¢SÉæ∏d kGõaÉM πµ```°ûjh ÉgRÉ‚G ∫ÉªàMGh ±GógC’G ¤EG Oƒ≤j óª©àe

.IójóL ±GógCG ™°Vh iód ¬°ùØf Qôµj

 Gòµgh .á≤≤fi ±GógC’G ÉgóæY hóÑJ »àdG áLQódG ≈àM ∞YÉ```°†e ÖLƒŸG ôKC’G ¿CG •

.…õ«ØëàdG Qƒ©°ûdG Iƒb äOGORG ,≈∏YCG ìÉéædG ∫ÉªàMG ¿Éc Éª∏c

 ÒZ hCG kGóL ≥«≤ëàdG á∏¡°S ÉeEG kÉaGógCG ™°V .áë°VGh AGQóª∏d äÉæ«ª°†àdG ,iôNCG I qôeh

 kÉaóg ¢SÉædG â«£YCG GPEG ÉeCG .kGóMCG º```¡àJ ød ∂fCG óŒ ±ƒ```°Sh É¡≤«≤– øe πeCG ’ á«©bGh

 ¿ƒµJ ¿CG ∂«∏Yh .á«∏ª©dG ‘ ∂fƒ°ûgójh º¡°ùØfCG ¿ƒ°ûgój ÉÃôa ,iôNCG á¡L øe ,kÉjóëàe

 ¥ô£H ´ÉæbE’G ¤EG á```LÉëH OGôaC’Éa .iôNC’G á```∏ãeC’G ‘ Éªc á∏eÉ```°ûdG áHQÉ≤ŸG øe kGQò```M

 ÌcCG çó– GPEG ,áeÉg á«```°†b ó©j â«bƒàdG ¿CG Éªc .º```¡JÉ©∏£Jh º¡JGó≤à©e ≥ah á```Ø∏àfl

 πbCG √RÉ‚EÉH ¿É```ÁE’Gh ,kÉ£Ñãe hóÑj å«M ,kÉ```ªFGO ,πª©dG ¥Ó£fG óæY á```«dÉ©a äÓ```NóàdG

.[i(Forsyth، 2000) å°SQƒa] kÉeõL

øjôjóª∏d õ«ØëàdG ÇOÉÑe

 IójóY πeGƒ©H ôKCÉàj πªY :ó```≤©e πªY ,äÉjô¶ædG √òg âæ«H Éªch Éæ∏b Éªc ,õ```«ØëàdG

 ÉeóæY ÉæJóYÉ```°ùŸ Ió```°TôŸG ÇOÉÑŸG øe kGOóY õq«‰ ¿CG ÉææµÁ ∂dP ™eh .¢SCÉ«dG ≈∏Y å©ÑJ

:AÓeõdG õ«Ø– ¤EG ≈©°ùf

 hCG õ«ØëàdG ≈∏Y ®ÉØë∏d ,∫ÉŸG É¡∏bCGh ,á£«°ùH á©aGQ ’h  ̀ájôë°S á¨«°U ∑Éæg â°ù«d •

.ôeC’G ™bGh ‘ ,ôNBG ¿Éµe …CG ‘h ,äÉ©eÉ÷G ‘ kÉ°Uƒ°üN ¬JOÉjR

 ó◊G ¤EG äÉ£ÑãŸG ¢```ü«∏≤J ‘  ̀π«```°UÉØàdG ‘ øªµj ,kÉªFGO ¬dÉM ƒg É```ªc ,ìÉ```éædG •

 ƒg ∂ª```°ù≤d …õ«ØëàdG ñÉæŸG ¿EG .≈```°übC’G ó◊G ¤EG äGõ```ØëŸG IOÉ```jRh ,≈```fOC’G
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 …óM ‘ á```YƒæàŸG ájOôØdG π```eGƒ©∏d äÉ«Ñ∏```°ùdGh äÉ```«HÉéjE’G πc ´ƒ```ª› kÉ```«aôM

.øjó◊G øe …CG ‘ É¡∏c ÉgQÉÑàYG …Qhô°†dG øe ∂dòHh .ádOÉ©ŸG

 .¬H ¢SCÉH ’ kÉæeR »HÉéjEG …õ«Ø– ñÉæe ó«WƒJ ¥ô¨à```°ùj ` ΩÉé```°ùf’Gh ájQGôªà```°S’G •

 …CG ¿EG PEG .ôªà```°ùeh âHÉK ΩÉªàgG ¤EG êÉàëj πH .ÉgÉë```°Vh á«```°ûY ÚH óLƒj ’ ƒ¡a

 ,kÉªFGO äGôKDƒŸG ¥ÉÑà```°SG øe óH ’ ∂dòdh .ájõ«Ø– èFÉàf ¬d ¬H Ωƒ≤J kÉÑjô≤J A»```°T

 ójóL ΩÉ¶f ∫ÉNOEG ¿EÉa Gò```µgh .∂dÉªYC’ ,á«ªgCG π≤J ’ »àdG á```«ÑfÉ÷G äGô```KDƒŸGh

 á«∏ªY âfÉc GPEG »```HÉéj’G ô```KC’G øeDƒj ø```d , kÓãe ,á```Ø∏µdG ‘ Ò```aƒàdG ¤EG ±ó```¡j

 áé«àædG ¿CG ™bGƒdGh .âbƒ∏d áµ∏¡à°ùeh á«WGôbhÒH É¡fCG ≈∏Y âª¡a ΩÉ¶æ∏d ¿ÉYPE’G

.áÑdÉ°S áé«àf ¿ƒµà°S áªFGódG ájõ«ØëàdG

 .kÉ©e É¡∏c ¢†ØîæJ ’h kÉ©e É¡∏c AGOC’G äÉjƒà°ùe ™ØJôJ ’ ` »æeõdG ¿Gõ«ŸG ‘ ¥hôØdG •

 ÉÃôa çóëj Ée πc ≈∏Y ´ÓWG ≈∏Y â«≤H ¿EG Gò```µgh .õ«ØëàdG kÉªFGO ™Ñàj AGOC’É```a

 ,¬```°ùØf Qó≤dÉHh .AGOC’G äÉjƒà```°ùe ≈∏Y kÉ«```°ùµY ÒKCÉàdGh õ«ØëàdG •ƒÑg ¿hO ∫ƒ–

 âªb »àdG IQOÉÑŸG âfÉc GPEG π©ØdG OQ ‘ •GôaE’G ÖæŒh È```°üdG ¤EG áLÉëH âfCG

.áHƒZôŸG áé«àædG QƒØdG ≈∏Y »£©J ’ É¡H

 É¡JGP »g ¿ƒµJ ’ ÉÃQ º¡ª¡J hCG ∑AÓeR õØ– »àdG QƒeC’Éa ` kGóHCG øjôNB’G n¢ùæJ ’ •

 ‘ ∂dòc ¿ƒµj ’ É```ÃQ ,ΩÉg ¬fCG ó```≤à©J Ée ¿EG ,πãŸÉHh .∂```°ùØf âfCG É```¡eƒ≤J »```àdG

 ó©Ñà°ùJ ’CG Öéj ,∂dòdh .¬fƒæªãjh ¬fƒe qƒ≤j Ée ƒg Éæª¡j …òdG ¿EÉa .º¡j ’ .ºgô¶f

 ±ƒ```°ùa π©ØJ ⁄ ¿EÉa .á«∏NGódG ∂àHÉbQ ΩhÉb .QƒØdG ≈∏Y Iõéæe äÉMGÎbGh kGQƒeCG

 Ú°ùëàd á```°UôØdG äqƒØJ ÉÃQ ,∫GƒMC’G CGƒ```°SCG ‘h ,‹ÉÑe ’ ∫GƒMC’G ø```°ùMCG ‘ tó©oJ

.…õ«ØëàdG ∂NÉæe

∂ª°ù≤d …õ«ØëàdG ñÉæŸG

 øªa ,Ò«¨J çGóMEG ≈∏Y kÉªª```°üe âæc ¿EÉa ?∂ª°ùb øª```°V …õ«ØëàdG ñÉæŸG ¿CÉ```°T Ée

 Qô≤J »àdG ∫ÉªYC’G ôKCG ±ô©J ¿CG É¡∏bCG ¢ù«dh ;…õ«ØëàdG ∂NÉæe á©«ÑW º¡ØJ ¿CG kÉ°†jCG º¡ŸG
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 ∂fCG ™bGƒdGh ,Ió«L áaô©e ∂ª```°ùb ƒL ±ô©J ∂fCG ô©```°ûJ ¿CG kÉæ```°ùM ¿ƒµj ÉÃQ .É¡H ΩÉ«≤dG

 ±GÎYÓd CÉ«¡e π¶J ¿CG Öéj ádÉ◊G √òg ‘ ≈àM !!kGóL kGÒãc ¬aô©J ∂fCG ô©```°ûJ ¿CG Öéj

 ¿ƒµJ ’ ÉÃQ ∞```bGƒŸGh äÉbÓ©dG ¿CGh ;É```¡«∏Y hóÑj »àdG IQƒ```°üdÉH ƒg A»```°T πc ¢ù«d ¿CÉ```H

 IQGOE’Gh á«ª```°SQÓdG äÉ©ªéàdGh ,Ú∏eÉ©dG äÉÁƒ≤Jh ,º```°ù≤dG äÉYÉªàLG ¿CGh ;hó```ÑJ Éªc

 ¿ƒµJ ’ ÉÃQ É¡æµdh ,…õ«ØëàdG ñÉæŸG ‘ áÑbÉK IÒ°üÑH ∑OhõJ ÉÃQ (MBWA) ∫GƒéàdÉH

 øe OóY …CG ¤EG ∂```dP Oƒ©j ÉÃQ ?’ ⁄ .á```≤«bO IQƒ```°U ,ôeC’G ™bGh ‘ ,hCG á∏eÉ```°T IQƒ```°U

 ;øeõdG ¤EG QÉ≤àa’G ;º¡ØdG ¤EG QÉ≤àa’G ;¿GôbC’G §¨```°V ;ΩÉ≤àf’G øe ±ƒÿG :ÜÉÑ```°SC’G

 ióe øY ô¶ædG ¢†¨H ,»g ádCÉ°ùŸÉa ,ÖÑ°ùdG ¿Éc Éª¡eh .ïdG ;zÉæg ºàj ’ áWÉ```°ùÑH ôeC’G{

 Üô¨à°ùJ ¿CGh ∂JÉ°VGÎaG QÉÑàN’ kGó©à°ùe π¶J ¿CGh óH ’ ∂fCG ,ôeC’G ±ô©J ∂fCÉH ∑Qƒ©°T

.QÉÑàN’G Gòg èFÉàæd

É«°T’ÉHCG áj’h á©eÉL

 Éªc ,π```°ü– ’ ÉÃQ ,∂dP ™eh .¬dCÉ```°ùJ ¿CG »g Ée ÇôeG Qƒ©```°T áaô©Ÿ ≥jôW §```°ùHCG

 .(§≤a ÚæKG ÚH åjóM) á°UÉN áÄ«H ‘ ≈àM ’h á«æ∏Y áÄ«H ‘ íjô°U ÜGƒL ≈∏Y ,ÉæØ∏°SCG

 »gh - Ú∏eÉ©dG AGQB’ í```°ùe AGôLEG ƒg ,πª©dG ÜÉHQCG π```°UƒJ Éªc ,á«bƒKƒe ÌcC’G πjóÑdGh

 äÉMƒ```°ùe ,IójGõàe IQƒ```°üHh ,âYÉ```°T ó≤a .‹É©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe ÚH ≈eÉæàJ áYõf

 »àdGh ,É¡∏c á```°ù°SDƒŸG ¥É£f ≈∏Y ¿ƒ«LQÉN ¿hQÉ```°ûà°ùe É¡jôéj »àdGh , kÓãe ,»æ¡ŸG ôJƒàdG

 IÉgÉ°†e âYÉ£à```°SG äÉ©eÉ÷G øe π«∏b ∂dP ™eh .á©bƒàe ÒZ èFÉàf øY ôØ```°ùJ Ée kÉÑdÉZ

 â```°S ióMEG ,É«```°T’ÉHCG áj’h á©eÉL ádhÉfi É¡H âª```°ùJG »àdG áfÉeC’Gh ≥ª©dGh áeGô```°üdG

 áÄ«¡dG AÉ```°†YCG IÉ«M á«Yƒf{ Ëƒ```≤àd ,á«dÉª```°ûdG Éæ«dhQÉc á©eÉL ΩÉ¶f πµ```°ûJ äÉ```°ù°SDƒe

.[1998 ,√ÒZh (Durham) ΩÉgQO] É¡jód á«°ùjQóàdG

 Ú∏eÉ©dGh á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG ºYO ≥jôØd »©eÉ÷G (Habbard) OQÉÑg õcôe ¿EG

 º¡ª¡a ≥«Ñ£Jh º«ª```°üàd{ ¢ù«FôdG Öàµe ÉgóYCG äÉØ```°UGƒe ™```°Vƒd ¬∏ªY AÉæKCG ,QƒW ób

 èæ«°ùd ¢ùeÉÿG º∏©dG øe ≥à```°TG á≤«bO ¿ƒ©```°ùJ ¬Jóe äÓHÉ≤e ∫ƒcƒJhôH ,IÉ«◊G á«Yƒæd
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 êGhRCG ‘) ¿ƒ```ãMÉÑdG iôLCG á©eÉ÷G »```jQGOE’ Ió```FGQ á```°SGQO ó```©Hh .(Senge) (1990b)

 á«YÉªàLG äÉ≤ÑW ø```e áÄŸÉH Iô```°ûY É¡«a áæ«©d äÓHÉ≤e (çÉfE’Gh Qƒ```còdG øe á```£∏àfl

 ¿ƒ∏ãÁ âÑãeh ™HÉàe á«```°ùjQóJ áÄ«g ƒ```°†Y h ,kÉZôØàe Ú©HQCGh ¿ÉªK øe á```ØdDƒe á«FGƒ```°ûY

 øjòdG øe ¿PE’G ò```NCG ó©H äÓHÉ≤ŸG GhôLCG ø```jòdG πé```°S .¿Éµ```°ù∏d á«aGô¨ÁódG ÒjÉ©ŸG

 .É¡àÄ«Hh ÉgôJGƒJh äÉ```HÉLE’G √òg á©«ÑW Gƒ```∏∏M ºK ôJƒ«ÑªµdÉH hCG ó«dÉH á```HƒLC’G º```gƒ∏HÉb

 áÄ«¡dG AÉ```°†YCG äÉeƒ¡Øe :IójóY iÈ```c äÉYƒ```°Vƒe ójó– GƒYÉ£à```°SG á≤jô£dG √ò```¡Hh

 Égó«dÉ≤J ≈∏Y ®ÉØ◊G ‘ É¡àÑZQ ‘ á©eÉé∏d áë°VGh äÉ¡LƒJ â£YCG »àdG …CG ,á«°ùjQóàdG

 ¿Éª```°V ‘ É¡àÑZQh ,á«```°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ```°†YCGh áÑ∏£dG ÚH á«eƒ≤dG äÉbÓ©dG ‘ á∏ãªàŸG

:¿CG ≥jôØdG ∞°ûàcGh .º¡gÉaQh á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG ájƒ«M

 É¡∏c á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG IÉ«M ≈∏Y ôKC’G ÈcCG ¬d áÑ∏£dG ™e πYÉØàdGh ¢ùjQóàdG .1

(.á©eÉ÷G ΩÉ¡e øe á«dhCG áª¡e ¢ùjQóàdG ‘ ¥ƒØàdG ó©j)

 IÉ«◊G π©Œ ¿CG ø```µÁ AÓeõdG ™e ¬«a äÉ```bÓ©dGh º```°ù≤dG ñÉæeh ,º```°ù≤dG ¢ù«FQ .2

.zkÉª«ëL hCG áæL{ á«ÁOÉcC’G

 ÚH ¿RGƒJ ≥«≤– ‘ áHƒ©°U ¿hóéj º¡fCÉH ¿ô©°ûj á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG á«ÑdÉZ .3

 IÉ«◊G ÚH ∂dòc ¿RGƒJ ≥«≤– ‘ áHƒ©°Uh ,äÉeóÿGh çƒëÑdGh ¢ùjQóàdG ÖdÉ£e

.á«æ¡ŸG äÉ©bƒàdGh ,ájhô°SC’Gh á«°üî°ûdG

 z√ÉaôdG{ äÉeƒ¡Øe πª› ≈∏Y ΩÉg »Ñ∏°S ôKCG É¡d ¿ƒµj ¿CG øµÁ á«°SÉ°SC’G çGóMC’G .4

 QÉ©°ûd ¢ùcÉ©e QÉ©°ûH õ«ªàJ á°ù°SDƒŸG ¿CG ƒg ΩÉ©dG á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ```°†YCG Ωƒ¡Øe .5

 Ú∏eÉ©dG ¿CG …CG (esse quem vieri) zÉæg iôoJ ¿CG »¨Ñæj{ á©eÉ÷Gh (ádhódG) áj’ƒdG

.z∫ƒ≤J Ée ≥Ñ£J IQGOE’G ¿CG ¿hó≤à©j ’

 Ú≤Ñ°ùŸG ÚeRÓdG ÚWô°ûdG á«Ñ∏J ‘ âë‚ PEG IQƒ¡°ûe ∂dòc á«°TÉH’G á```̀°SGQódG ó©J

 Gƒª¡a ób á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ```̀°†YCG ¿CG …CG :á«LQÉN ádÉch πNóJ ¿hO ∫É©a …CGQ ´Ó£à```̀°S’

 á≤jô£H âª¶of IQOÉÑe kÉ```̀°†jCG »g πH ,(á∏«ë∏d ¢†«≤æc) §≤a á∏«```̀°UCG IQOÉÑe â```̀°ù«d É¡fCG

.´P’ ÜGƒL …CG øe ±ƒN ¿hO kÉ≤M ¬H ¿hôµØj Ée Gƒ∏Ñ≤j ¿CG ‘ QGôMCG º¡fCG É¡∏°†ØH Ghô©°T
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 iôJ ¿CG øµÁ .∂ª```°ùb ¤EG ôeC’G π```°üj ÉeóæY ÚWô```°ûdG øjòg QGôµJ Ö©```°üdG øe

 É¡JGP óëH á°üdÉÿG áYóÑdG ≈àM ;±ÓàN’ÉH hCG π°ûØdÉH ∫ƒÑb É¡fCÉc í```°ùe AGôLEG á≤«≤M

 ’ ∂jód ‹É©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒe âfÉc GPEG ,∂dP ™eh .∂```°ûdG IQÉKE’ á«aÉc ¿ƒµJ ¿CG øµÁ

 Ú≤Ñ```°ùŸG ÚWô```°ûdG øjòg ¬LGƒJ π¶J ∂fEÉa ,É«```°T’ÉHCG áj’h á©eÉL hòM hò– ¿CG ójôJ

:∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏©a .iôNCG ¥ô£H

 á£N áZÉ«```°U ,πãe ,É¡æe kGAõL ¬∏©L hCG ,ájôgƒL IQOÉÑÃ ∂ª```°ùb §HQ ≥jôW øY •

 Oôc ;Ú∏eÉ©dG ôjƒ£àd πªY á£N ;ájƒæ°ùdG º°ù≤dG á©LGôe ;á«é«JGÎ```°SE’G ∂ª°ùb

;á©eÉ÷G õcôe øe IQOÉÑe ≈∏Y

;∂dP ‘ GƒÑZQ ¿EG ºgAÉª°SCG Gƒ∏Ø¨j ¿CG ÚÑ«éª∏d á°UôØdG áMÉJEG π°†ØH •

.Ú∏eÉ©∏d á©LGôdG ájò¨àdG Ωó≤à°S ≈àeh ,äÉØ°ûàµŸG ΩGóîà°SG á«Ø«c ìô°T π°†ØH •

 »LQÉN õaÉM ∂jód ¢ù«d ¬fCÉH Ú∏eÉ©dG ´ÉæbEG ≈∏Y kGQOÉb ¿ƒµJ ¿CG »¨Ñæj á≤jô£dG √ò¡H

 9.5 QÉWE’G ô¶fG) íjô```°Uh π«```°UCG ÜGƒL •ÉÑæà```°SG ‘ OÉL ∂fCGh (º```°ù≤dG √ÉaQ iƒ```°S)

 ‘ IójóL á©eÉL ‘ OóL á«```°ùjQóJ áÄ«g AÉ```°†YCG ‘ í```°ùŸG Gòg πãe êPÉ‰ øe êPƒªæc

.(IóëàŸG áµ∏ªŸG

 ∂H •ô°ûdG Gòg ≥∏©àjh ,äÉMƒ°ùŸG √òg πãŸ óMGh ≥Ñ```°ùe ΩR’ •ô```°T ,™Ñ£dÉH ,∑Éæg

 øµJ ⁄ Éeh .¬«a πª©∏dh ¬YÉª°S ÖZôJ ’ Ée ¤EG ´Éªà°SÓd äCÉ«¡J ó≤d .∂FÓeõH ¢ù«dh âfCG

 ,á∏jóH áHQÉ≤e ∑Éæg .É¡«a Ωó≤J ≥«≤–h IôµØdG √òg á©HÉàe ™«£à```°ùJ ød øµdòd kGó©à```°ùe

 ,á«∏eCÉJ πbCG â°ù«d É¡æµdh √ò¡c ⁄É©ŸG áë```°VGh áé«àf »£©J ’ ÉÃQ ,™bGƒdG ‘ á«aÉ```°VEG hCG

.`d ∂H kÉ°UÉN kÉ«JGP kÉÁƒ≤J …ôŒ ¿CG »g

 ¢†©ÑH ºµ°†©H ≥ãj ∑DhÓeRh âfCG áLQO …CG ¤EG .á≤ãdG ≈∏Y ºFÉb õaÉ◊G - ∂ª°ùb .(i)

.(10.5 QÉWE’G ô¶fG) ?á«HÉéjEG äÉ©bƒJ ¢†©ÑdG ºµ°†©H øe ¿ƒ©bƒàJh

 …õ«ØëàdG ñÉæª∏d ∂à°ù°SDƒe ¬àeób …òdG ΩÉ¡°SE’G ƒg Ée - ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe .(ii)

 ∂à°ù°SDƒe É¡eó≤J »àdG á«°ùØædGh ájOÉ°üàb’Gh á«Ø«XƒdG ™aÉæŸG »g Ée ?∂ª°ùb ‘

.(11.5 QÉWE’G ô¶fG) ?ó«L πªY ÜQ ∂à©eÉL πg QÉ°üàNÉHh ?Ú∏eÉ©∏d
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الإطار: 9.5: استبيان مسح للعاملين في الكلية ولأعضاء الهيئة التدريسية في إحدى الجامعات «الجديدة» 

في المملكة المتحدة (بعد 1992)

الاسم: (اختياري) ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. ما الأمور الثلاثة التي تحبها أكثر من سواها في:

(i) وظيفتك الحالية

(ii) الجامعة

2. ما الأمور الثلاثة التي تهمك أكثر من سواها في 

(i) وظيفتك الحالية

(ii) الجامعة

3. ما الأمور الجوهرية الثلاثة التي تعتبر أنك قدمتها إلى عمل الجامعة؟

ه: 4. ما الذي تعدُّ

(i) إنجازك الرئيس هذه السنة

(ii) إنجاز الجامعة الرئيس هذه السنة

في عملك؟ كاملاً  5. هل لديك أي مهارات لم تستثمر استثماراً 

6. ما الذي تعتقد أنه ينبغي أن يكون أهداف أعضاء الهيئة التدريسية الأساسية وأولوياتهم؟

؟ 7. ما القيم التي تحب أن تراها/ أو تشعر بها أكثر في كليتك (و أعضاء الهيئة التدريسية فيها) يومياً 

حياتك  في  إيجابي  فرق  لإحداث  يفعلوه  أن  التدريسية  الهيئة  أعضاء  يستطيع  التي  الثلاثة  الأمور  ما   .8

العملية؟

9. أي تعليقات أخرى تود إبداءها؟

الإطار 10.5: قوّم مناخ قسمك

الثقة هي مجموع التوقعات التي لدى الفرد تجاه الأخر، أو المجموعة أو الوحدة المؤسساتية. أما الثقة المتبادلة فهي 

هذا  تملأ  وأنت  قسمك  أعضاء  في  الآخر. فكر  تجاه  كل  أكثر  أو  اثنان  فيها  يشترك  التي  الايجابية  التوقعات  مدى 

الاستبيان. غاية هذا التقويم الذاتي محاكاة التفكير التأملي الشخصي والتطور الشخصي.

توجيهات: البيانات الآتية تقوّم المظاهر المتنوعة للثقة بينك (كرئيس) وبين أعضاء الهيئة التدريسية والعاملين في 

قسمك. يرجئ استخدام المقياس الآتي لتدل على مستوى توافقك مع كل بيان مما يلي:
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لا أوافق بقوة

1

لا أوافق باعتدال

2

لا أوافق قليلاً

3

حيادي

4

أوافق قليلاً

5

أوافق باعتدال

6

أوافق 

بقوة

7

أثق أن أعضاء الهيئة التدريسية والعاملين...أعضاء الهيئة التدريسية والعاملون يثقون بي

معهم 1. صادق تماماً 

2. أضع مصالح قسمي فوق مصالحي

3. أفي بوعودي

4. كفوء في أداء وظيفتي

5. أعبر عن مشاعري بشأن القضايا الهامة

6. أحرص على رفاههم

7. أستطيع رفد نجاح قسمنا

8. اقوم بأعمال تتناسب مع أقوالي

9. أشاركهم المعلومات الهامة

10. أحرص على مستقبل قسمنا

11. أستطيع المساعدة في حل المشكلات الهامة في قسمنا

12.أتوقع منهم توقعات مناسبة

13. أقدم تضحيات شخصية لقسمنا

14. اعترف بأخطائي

15.أستطيع مساعدة قسمنا على الازدهار مستقبلاً

16. ممن يعتمد عليهم 

17. صادقون معي تماماً

18. يفضلون مصالح قسمهم على مصالحهم الشخصية

19. يوفون بوعودهم

20. أكفاء في أداء وظائفهم

21. يعبرون عن مشاعرهم الحقيقية بشأن القضايا 

الهامة

22.يحرصون على رفاهيتي

23.يمكنهم الإسهام في نجاح قسمنا

24. يقومون بما يتناسب مع أقوالهم

25. يشاركونني المعلومات الهامة

26. يحرصون على مستقبل قسمنا

27.يستطيعون حل المشكلات الهامة في قسمنا

28. يتوقعون مني توقعات مناسبة

29. يقدمون تضحيات شخصية لقسمنا

30. يعترفون بأخطائهم

31.يستطيعون المساعدة في ازدهار قسمنا مستقبلاً

32.يمكن الاعتماد عليهم 

تعريفات: الثقة هي مجموعة توقعات يراها أمرؤ في امرئ آخر، أو مجموعة أخرى، أو وحدة مؤسسة بدلالة 

أبعاد أربعة (الانفتاح، والحرص، والموثوقية والكفاءة).

أما الثقة المتبادلة فهي مدى التوقعات الايجابية التي يتوقعها اثنان أو أكثر، كلٌّ في الآخر بالانسجام مع الأبعاد الأربعة.

إحراز النقاط: تسجيل مجموع قيم المقياس لبنود الاستبيان الآتية. المدى المحتمل للمجموع الفرعي للنقاط 

بعد  كل  في  النسبية  المحرزة  نقاطك  المحرزة هو  4-28، والمدى المحتمل لإجمالي نقاط الأبعاد هو 8-56. استخدم 

لها  الكلي  20 والمجموع  من  الأقل  المحرزة  للنقاط  الفرعي  المجموع  لتقويم طبيعة الثقة المتبادلة في قسمك. يدل 

الأقل من 40 على مناطق وحقول يمكن تحسينها.
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الانفتاح                                الموثوقية

3 ___                                1 ___   

8 ___                                5 ___   

12 ___                                9 ___   

16 ___                              14 ___   

___ المجموع الفرعي                                   ___ المجموع الفرعي

19 ___                              17 ___   

24 ___                              21 ___   

28 ___                              25 ___   

32 ___                              30 ___   

___ المجموع الفرعي                                   ___ المجموع الفرعي

___  المجموع الكلي                                    ___ المجموع الكلي

الحرص                                  الكفاءة

4 ___                                2 ___   

7 ___                                5 ___   

11 ___                              10 ___   

15 ___                              13 ___   

___ المجموع الفرعي                                   ___ المجموع الفرعي

20 ___                                    18 ___

23 ___                                    22 ___

27 ___                                     26 ___

31 ___                                     29 ___

___ المجموع الفرعي                                   ___ المجموع الفرعي

___  المجموع الكلي                                    ___ المجموع الكلي

المصدر: شولمان 1998 عن مايرز 1991
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?ó«L πªY ÜQ ∂à©eÉL πg :11.5 QÉWE’G

 ™°VƒdG á©«ÑW Ée ?»LQÉÿG ⁄É©dG ¤EGh ?Ú«∏Ñ≤à°ùŸG ÚØXƒŸG ¤EGh ? ∂jód Ú∏eÉ©∏d É¡∏°SôJ »àdG πFÉ°SôdG »g Ée

 ≈æÑJ …òdG Ωƒ¡ØŸG) z∞XƒŸG áª°S{ ¿ƒ∏µ°ûj k’ƒëàe ô°ûY ÉæKG »∏j Éª«a ?∂ª°ùb ≈∏Y ôKƒoj ∞«ch ∂à©eÉL ‘ …õ«ØëàdG

 ∂à©eÉL ‘ Üƒ«©dG OóM .(á«HÉéjG ÌcC’G ƒg - 5 ;á«Ñ∏°S ÌcC’G ƒg - 1) É¡Øæ°Uh É¡æe kÓc ¢SQOG .(∂à©ª°S ¬«∏Y

.∂dÉeBG ≥«≤ëàd É¡àÑWÉfl ¤EG êÉà– »àdG ∂ª°ùbh

IOÉ«≤dGh ájDhôdG .1
?áë°VGh ájDhôdG ≥«≤– á«é«JGÎ°SEG πg •                            ?á«dÉ◊G ájDhôdG ìƒ°Vh ióe Ée •

?ájDhôdG ™e ºFGƒàe ƒg πg ?IOÉ«≤dG Üƒ∏°SCG ƒg Ée •                            ?(∫hCG) ≈∏YCG ôjóe É¡ë°Vh πg •
º«≤dGh äÉ°SÉ«°ùdG .2

?áaƒ°ûµe ΩCG áæª°†àe º«≤dG πg •                                 ?πeC’Gh ™bGƒdG ÚH ¥ôØdG Ée •
?∑ƒ∏°ùdG ‘ º«≤dG äô¡X πg •              ?ΩÉé°ùfGh ºZÉæàH äÉ°SÉ«°ùdG â≤ÑW πg •

?AGOC’G IQGOEÉH º«≤dG â£HQ πg •
¿hÉ©àdGh ±É°üfE’G .3

?ó÷G πªfi ´ƒæàdGh IGhÉ°ùŸG â∏ªM πg •
?¢†©ÑdG º¡°†©H √ÉŒ á«ÁOÉcC’G ÒZ áÄ«¡dG AÉ°†YCGh ,á«ÁOÉcC’G áÄ«¡dG AÉ°†YCG ô©°ûj ∞«c •

?ájõcôŸG äÉeóÿGh ΩÉ°ùbC’G/á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG ÚH ¿hÉ©àdG áLQO Ée •
? ∫OÉÑàŸG ΩGÎM’G iƒà°ùe Ée •

IóMƒŸG á«°üî°ûdG .4
(2 π°üØdG ô¶fG) ?∂jód á«JÉ°ù°SDƒŸG áaÉ≤ãdG ∞°üJ ∞«c •

?(¿É°ùfE’G ¬éàæj Ée ÈY ΩCG á¨d) É¡°ùØf áaÉ≤ãdG √òg ô¡¶J ∞«c •
?áaRÉéŸGh QGô≤à°S’G ÚH ¿RGƒàdG ƒg Ée •

?zIóMƒŸG áaÉ≤ãdG{ OGóàeG ióe Ée •
á«LQÉÿG á©ª°ùdG .5

?á«LQÉÿG á©ª°ùdÉH á≤∏©àŸG º¡ª«gÉØÃ Ú∏eÉ©dG AGQBG ¿ƒ∏J ióe Ée •
?∂gÉŒ ¿hô©°ûj ∞«c ?∂d ¿ƒjôgƒ÷G ¿ƒ©ªà°ùŸG ºg øe •

..ïdG ,™bGƒdG ôeC’G …ó– ?äGAÉ£©dG ióe ? áÑ∏£dG ájÉYQ ;á«ÁOÉcCG äGQÉµàHG ?ájhQP çƒëH ?GPÉŸ á©ª°S •
ä’É°üJ’G / π°UGƒàdG  .6

?¬∏©a ∫hÉ– Ée ∂Ñ©°T ±ô©j πg •
?á∏MôdG √òg ‘ ∂©e ¿ƒWôîæe ºg πg •

?º¡«dEG ™ªà°ù oj ¬fCÉH ¿hô©°ûj πg •
?É¡∏c ∂à©eÉL ‘ Ió«÷G äÉ°SQÉªŸGh QÉµaC’G ∑QÉ°ûàJ πg •

?º¡©e ó«L π°UGƒJ ≈∏Y º¡æe ≈∏YC’G ºgAGQóe ¿CG ¿ƒ∏eÉ©dG ó≤à©j πg •
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ä’É°üJ’G / π°UGƒàdG  .6

?á∏MôdG √òg ‘ ∂©e ¿ƒWôîæe ºg πg •                               ?¬∏©a ∫hÉ– Ée ∂Ñ©°T ±ô©j πg •
?É¡∏c ∂à©eÉL ‘ Ió«÷G äÉ°SQÉªŸGh QÉµaC’G ∑QÉ°ûàJ πg •                                      ? º¡«dEG ™ªà°ù oj ¬fCÉH ¿hô©°ûj πg •

? º¡©e ó«L π°UGƒJ ≈∏Y º¡æe ≈∏YC’G ºgAGQóe ¿CG ¿ƒ∏eÉ©dG ó≤à©j πg •
å◊Gh ó«æéàdG .7

?¢SÉædG π°†aCG âHòàLG πg •
?∂à°ù°SDƒe GƒHQÉb øjòdG ¢üîj Éª«a ∫É°üJ’ÉH ¬Ñ°TCG ƒg …òdG Ée •

?á«LQÉÿG ∂à©ª°S ™e Ö°SÉæàJ πg •
 º¡°ùØfCG  √ÉŒ ìÉ«JQ’ÉH ¿hô©°ûj (ÚëLÉædG ÒZh ÚëLÉædG) Úë°TôŸG É¡©ÑàJ »àdG ó«æéàdG á«∏ªY ∑ÎJ πg  •

?∂à©eÉL √ÉŒh ∂gÉŒh

?Oó÷G Úæ«©ŸÉH z¤hC’G ¿ƒKÓãdG ΩÉjC’G{ ôKDƒJ ∞«c •
AGOC’G IQGOEG .8

?∞«©°V ºgDhGOCG øŸ çóëj GPÉe •     ?áë°VGh Ú∏eÉ©∏d áYƒ°VƒŸG ±GógC’Gh ÒjÉ©ŸG πg •
?É¡JÉ©∏£Jh ∂à°ù°SDƒe §£îH á£ÑJôe AGOC’G IQGOEG πg •                                            ?¢SÉædG π°†aCG ∞°ûµJ ∞«c •

?AGOC’G IQGOEG á«ªgCG º¡∏c ¿hôjóŸG ∑Qój πg •
á«ªæàdG/ ôjƒ£àdG .9

?Oôa πµd kÉª∏©e ó©j á«°üî°ûdGh á«æ¡ŸG á«ªæàdG §«£îJ πg •
?ôªà°ùŸG Ú°ùëàdG ™«é°ûàd π©ØJ GPÉe •

? IOƒYƒŸG á«ªæàdG â≤≤– πg •
?Éª¡«∏µd hCG ,á«dÉ◊G á«∏ª©dG IÉ«◊G hCG áØ«Xƒ∏d ôjƒ£J ∑Éæg πg •

πª©dG áÄ«H .10
çÉKCG ,(áæjRh ±ôNR) QƒµjO ,IQGôM ,Aƒ°V - …OÉe •                                                   ?∂∏ªY áÄ«H á«Yƒf Ée •

.ïdEG... äÉYÉªàLG øcÉeCG ,ºYÉ£e ` áMGôdG ÜÉÑ°SCG •          .(IT) äÉeƒ∏©ŸG É«LƒdƒæµJ É¡«a ÉÃ äGõ«¡Œ •
?z»YÉªàLG AÉ°†a{ Ú∏eÉ©dG iód πg •

äBÉaÉµŸG .11
?ÖJGôdG πHÉ≤e ™aÉæe •                            ?AGOC’ÉH ábÓY É¡d ≠dÉÑe ΩCG äGOÉjR •

?AGOC’G AÉ≤d ΩCG áØ«XƒdG AÉ≤d ™aO •              ?Ö∏£dGh ¢Vô©dG QhO /IQóædG AÉ≤d ™aóJ πg •
?á«dÉŸG ÒZ äBÉaÉµŸG ¤EG ô¶æJ ∞«c •

áØ«XƒdG ó©H .12
?¿ƒaô°üæj ÉeóæY ¿ƒdƒ≤«°S GPÉe ,º¡ª¶©e ∑Îj ¿CG πeCÉJ ∂fEG ` πª©dG ¿ƒcÎj hCG ¿ƒJƒÁ ¢SÉfCG •

?(CV) á«JGòdG á«∏ª©dG º¡JÒ°S ¤EG ∂à©eÉL ô¶æJ ∞«c •
? ∂jód Ú∏eÉ©∏d ájQƒ£°SC’G OGóYC’G »g Ée •

?zÚ≤∏fi{ »HôJ πg •
?πª©dG ¿ƒcÎj Ú∏eÉ©dG â∏©L »àdG ÜÉÑ°SCÓd ∂à«°SÉ°ùM ióe Ée •

2002 ,äQƒÑæ«aGOh hQÉH øY :Qó°üŸG
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الإطار 12.5: حوافز لتحسين المناخ المؤسساتي في قسمك

حوافز 

رفع مستوى الرضى إلى الحد الأقصى

• هل لدى العاملين كلهم أهداف SMART وليست (DUMB)؟
• هل يشعر العاملين بقدرتهم على الحصول على خير ما في عملهم ؟

• هل تعترف بإنجازات العاملين في اجتماعات القسم -كتابة- في النشرة الإخبارية للجامعة؟
• هل تحتفل بإنجازات العاملين؟

• هل تكافئ إنجازات العاملين أكثر من المألوف؟
• كيف تعترف بإنجاز العمر؟

• هل عبارة «خيراً صنعت» أو عبارة «شكراً لك» تعدان جزءاً منتظماً من مفرداتك؟

• هل لدى العاملين الفرصة الكاملة ليقوموا بما يعملون على خير وجه؟
• هل العاملون كلهم مخصصون للأعمال التي تناسبهم؟

• هل ترعى وتشجع التوجه الذاتي والمسؤولية؛ هل لديك الميزان؟
• هل تحترم وتثمن الحرية الأكاديمية (وإن كنت لا تفعل، هل تحترم حرية الأكاديميين في أن يفعلوا ما يشاؤون؟

• هل لدى العاملين أعباء عمل يمكن إدارتها؟
• هل تشرك العاملين في قرارات تؤثر على أدوارهم ؟

• هل يستمتع العاملون بعملهم؟
• هل تولّد إحساساً بالهزل والمزاج؟

• هل ترى القيادة -من القمة- على أنها إيحائية؟

• هل تمنح العاملين فرصة تحمل مزيد من المسؤوليات؟
• هل تشجع العاملين على امتلاك أدوارهم؟

• هل سلم الترقيات لديك منظم بحيث يعترف بالانجاز على خير وجه؟ هل تستفيد منه؟ كيف 
يشعر العاملون تجاهه؟

• هل تمنح العاملين فرصاً لكي يضيفوا إلى خبرتهم؟
• هل تشجع وتدعم العاملين في تطوير شبكات عملهم المهنية؟

• هل تبدي التزاماً بمهنهم الحياتية؟

• هل يترك العاملون عملهم لأسباب إيجابية؟
• هل التاركون يتابعون أموراً أكبر وأفضل ؟

• هل يربي قسمك «محلقين» ؟

إنجاز

اعتراف

العمل 

نفسه

المسؤولية

التقدم

النمو

 • تقليص مستوى عدم الرضا إلى الحد الأدنىصيانة

السياسة 

المؤسساتية 

والإدارة 

المؤسساتية

• ما هي القوانين التي لديك وكيف يعتبرها العاملون؟

(حقوق الملكية الفكرية؛ مخصصات أعباء العمل؛ ترتيبات الاستشارات؛ النشاط العلمي؛ 

نفقات المؤتمرات؛ سياسة التدخين ..إلخ)

• ما هي الأنظمة التي يتوقع العاملون استخدامها وكيف يعتبرونها؟

(ضمان النوعية، معطيات الطلبة، معلومات الإدارة، المالية، الذاتية ..إلخ)
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• هل أسلوب إدارتك ملائم لقسمك ؟الإشراف

• هل تستشير بصورة مناسبة ؟

• هل تمنح العاملين الدعم الذي يحتاجونه؟

• هل تعُدُّ ممن تواصلهم مع الناس جيد؟

• هل تعرف كيف يصنفك العاملون لديك؟

• هل ترُى ظروف العمل جذابة؟ هل تلبي توقعات العاملين؟ظروف العمل

• هل تعتبر التجهيزات مناسبة؟

• هل هناك تسهيلات إضافية تعتبر ضرورية؟

• هل يشرك العاملون في دراسة اقتراحات التغيير؟

• هل تعد الرواتب عادلة داخليا؟ًالراتب

• هل هناك دليل على عدم المساواة في الأجور؟

• كيف تقارن الرواتب نسبياً مع رواتب مؤسسات التعليم العالي التي تعدها مناسبة؟

• هل تجعل غالبية مرونة الراتب متوافرة لديك؟

• ما هي المنافع التي يحصل عليها العاملون؟ هل تستخدمها على أكمل وجه؟ باعتدال؟

العلاقة مع 

الأقران

• هل يتعاون العاملون راغبين ؟

• هل لك فرق أو قبائل؟

• هل ترعى وتشجع لقاء مجموعات الأقٌران؟

ظروف الحياة 

الشخصية

• هل للعاملين فضاء اجتماعي ؟ كيف يصنعونه؟

• هل يعمل العاملون ساعات أطول مما ينبغي؟

• هل تعترف بقيمة توازن حياة العمل ـ وتدعمه؟

• هل يشعر العاملون أنهم ذوو قيمة؟الوضع

• هل ما ينشر عنهم في النشرات المؤسساتية يدعم ذلك؟

• ما نوع الاعتراف الموجود بالخدمة الطويلة، والخبرة الخاصة، والأداء المبرّز؟

• هل يشعر العاملون أن الإدارة تدعم مواقعهم ضمن الجامعة إجمالا؟ً

• هل للعاملين دور وظيفي؟الأمن

• هل يعرف العاملون ما هو متوقع منهم؟

• هل يعرف العاملون كيف يؤدون عملهم؟

• هل تعدُّ الاتصالات المشتركة ـ الداخلية والخارجية ـ جيدة؟

• هل تختزن المعلومات ؟

• هل تعد الإدارة منصفة، وقوية نشيطة؟

• هل لديك علاقة استخدام بين الكبار البالغين؟
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 .í°ùŸG Gòg ¿ƒ∏eÉ©dGh á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ°†YCG hCG ,ó«ª©dG õéæj ¿CG øµÁ ∞«c ‘ ôµa

 OÉ©HC’G ≈∏Y πªYCG . kÉ```àbh ¥ô¨à```°ùj áªFÉ≤dG äÉbÓ©dG ‘ á≤ãdG äÉeƒ¡Øe Ú```°ù– ¿CG ôcòJ

 .ádOÉÑàŸG á≤ã∏d ‹ÉªLE’G ñÉ```æŸG ójõJ »c øµÁ Ée ≈fOCG IRôëŸG ∂WÉ≤f É¡«a ¿ƒ```µJ »```àdG

.∂à©eÉLh ∂ª°ùb ‘ á≤ãdG ñÉæe Ú°ùëàd πªY á£N QƒW

 ∂JÉ¶MÓeh AÉª```°SC’G πØ¨ŸG Ú∏eÉ©dG í```°ùe ¤EG áaÉ```°VE’ÉH ,á«JGòdG äÉÁƒ≤àdG √ò```g

.∂ª°ù≤d …õ«ØëàdG ™°Vƒ∏d í°VhCG IQƒ°U ∂«£©J ¿CG »¨Ñæj á«ª°SQÓdG

 ÉÃQh .¬«a πª©dÉH ´ô```°ûJ ¿CG ¿B’G ∂«∏Y áeRÓdG zIQGô◊G áLQO ≈∏Y ∂dƒ```°üM{ iód

 äÉ«é«JGÎ```°SEG ≈∏Y á«æÑe πªY á```≤jôW ôjƒ£J ¤EG ,ó©H ¬```H âªb ób ø```µJ ⁄ ¿EG ,êÉ```à–

 ÇOÉÑŸG ¿CG , kÉ°†jCG ,óŒ ±ƒ```°ùdh ,ÜÉàµdG Gòg ‘ kÉ≤HÉ```°S Aƒ```°†dG É¡«∏Y »≤dCG »àdG IOÉ«≤dG

 øµÁ á©LGôdG ájò¨àdGh ,±GógC’G OGóYEGh ,AGOC’G IQGOEG ¿CÉ°ûH ,π°üØdG Gòg ‘ âãëoH »àdG

 hCG ¬∏©a ™«£à```°ùJ Ée óªà©jh .kÉ«HÉéjEG kÉaÓàNG ,áÑ```°SÉæe IQƒ```°üH É¡≤«Ñ£J iód ,çó– ¿CG

 , kÉeƒªY á«ÁOÉcC’G áÄ«ÑdG á©«ÑW áaô©e ºZQ ,™Ñ£dÉH ,á```°UÉÿG ∂ahôX ≈∏Y ,¬∏©a »¨Ñæj

 ájô◊G øe ÌcCG ,Ú∏eÉ©∏d z»°ùØædG ó≤©dG{ ¿CÉ°ûH IQhÉæŸG ‘ ájôM óŒ ¿CG πªàëŸG øe PEG

 ’EG áæµ‡ á∏«°Sh ∑ÎJ ’CG »¨Ñæj ,ôeC’G øµj Éª¡eh .z…OÉ°üàb’G ó≤©dG{ ¿CÉ°ûH IQhÉæŸG ‘

:ÒÑµdGh Ò¨°üdG Újƒà°ùŸG ≈∏Y »∏j Ée ¢SQóJ ¿CG ∂«∏Y ,¢üNCG IQƒ°üHh ,É¡HôŒh

 ∂∏J πLCG øe á«```°SÉ°SCG á©HQCG QƒeCG ‘ ¿ƒ```ÑZôjh ¿hójôj º```¡∏c áÑ∏£dGh ¿ƒ```∏eÉ©dG (i)

 π¡a .»YÉªàL’G AÉ°†ØdGh ,ºYódGh ,AÉªàf’ÉH ¢SÉ```°ùME’Gh ,…óëàdG »g ,ádCÉ```°ùŸG

?É¡fCÉ°ûH π©ØJ ¿CG ™«£à°ùJ GPÉe ,É¡eó≤J ’ âæc ¿EGh ?º¡d É¡eó≤J

 Ö°ùM »∏j Ée ÚªãJ ¤EG ¿ƒ∏«Á Ú∏eÉ©dG ¿CG , √ÓYCG Éæ¶M’ Éªc ,åëÑdG Éædój (ii)

 ÒN ¢ü∏îà°ùJ »àdG áØ«XƒdG ;Ò«¨àdG ‘ •Gôîf’G ;º¡∏ª©H ±GÎY’G{ :á«dhC’G

 ™e áªé```̀°ùæe ∂dÉªYCG π`g .zIõ qØ`ëŸG IQGOE’G ;QhÉ```̀ q°û`àdG ;Qhó`dG ìƒ````̀°Vh ,s‘ É`e

?äÉjƒdhC’G √òg
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 ,óM ≈fOCG ¤EG É°VôdG ΩóY ¢ü∏≤J »c ¬∏ªY ™«£à°ùJ …òdG Ée ,ÆÒHõJÒ¡d kÉYÉÑJEG (iii)

 QÉWE’G ‘ ÚÑe ƒg Éªc- √hQóH Éª¡æe kÓc ¢üëaG ?óM ≈°übCG ¤EG õaGƒ◊G Rõ©Jh

.∂ª°ùb πªY á£N º°SQG ºK - 12.5

 Ú∏eÉ©dG äÉfÉµeEG õjõ©J â©£à°SG ¿EG ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∂∏ªY á£N §≤a ≥≤– ±ƒ°S

 º¡à«ªæJh º```gôjƒ£Jh Ú∏eÉ©dG õ```«Øëàa .≈```°übC’G ó◊G ¤EG ºgGƒà```°ùe ™aQh ∂jód

 º¡©«é```°ûJh Ú∏eÉ©dG Qƒ£J ô``` q°ù«J ¿CG ,∂dP ™e ,™«£à```°ùJ ∞«µa .IóMGh á∏ª©d ¿É¡Lh

.≈∏ãe IQƒ°üH
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