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™HÉ°ùdG π°üØdG

Ò«¨àdG IQGOEG

Ò«¨àdG iƒ°S âHÉK A»°T ¿ Ée
هيراكليتس (Heraclitis) نحو 500 ق.م

 áÑjQ ÌcCG hCG ,¬JQGOEG iód kGô£N ÌcCG hCG , k’hÉæJ Ö©°UCG A»°T øe Ée

 QƒeCG hCG ó```jóL ΩÉ¶f ∫ÉNOEG ‘ á```©«∏W ¿ƒµJ ¿CG ø```e  ,¬```MÉ‚ ‘

 »∏∏«aÉ«µe IójóL
(Machiavelli ، 1513)

 πH ,IòaÉædG È```Y IóMGh á```©aO ≈≤∏J ’CG »```¨Ñæj ,IOÉ```©dG »```g IOÉ```©dG

.ºq∏°ùdG øY Iôe πc ‘ áLQO áLQO É¡dGõfE’ ∞WÓJ
(Mark Twin) مارك توين

 ¬«æL ¿ƒ«∏e 8 É```gQób á«dÉe áeRCG ø```e ÊÉ©J á©eÉL{ .zõ```é©dÉH É¡«∏Y º```µM á```©eÉL{

 ¬eÉ≤e ¢†ØîfG (Blairite) â```jÒ∏H QÉ```°ûà°ùe ÖFÉf{ z¥ÓZE’Gh QÉ«¡f’G ¬LGƒJ »æ«dÎ```°SG

 áª¡e{ z?≥«bóàdGh ¢û«àØàdG á```©eÉ÷G â∏ªgCG ÉeóæY ¬∏ªY øY ≈∏îàa á«dÉ◊G ¬```JÉMƒª£H

 ‘ á«°ù«FôdG øjhÉæ©dG πµ```°ûJ äÉë«```°üdG √òg âfÉc Gòµg .zπ```°ûØdG ¤EG â¡àfG á«dÉµjOGQ

 õª«àdG …OGh á©eÉL Iô¡°ûd{ â∏∏g »àdG ,1998 ΩÉ©dG øe Èªaƒf óFGôL ‘ ¤hC’G áëØ°üdG

 áµ∏ªŸG ‘ π°ûØJ á©eÉL ∫hCG É¡Ø°UƒH zÚ°ûŸG É¡Wƒ≤```°Sh (Thames Valley University)

 ‘- zá≤«ªY äÉæ«ª°†J{ É¡d ¿Éc ¬fCG ¿hÒãµdG ó≤à©j »àdGh ,É¡d á≤HÉ```°S ’ áKOÉMh ,IóëàŸG

 á«ÁOÉcC’G á«YƒædGh ,‹É©dG º«∏©àdG É```¡ÑLƒÃ QGój »àdG á≤jô£dG ‘ É¡à©aQ »àdG πFÉ```°ùŸG

 º«∏©àdG ´É£≤H ≥∏©àj Éª«a πH ,É¡```°ùØf á```°ù°SDƒŸG ¢üîj Éª«a §≤a ¢ù«d -IócDƒŸG ¢ù«jÉ≤ŸGh

.[(Alderman ،1999) ¿ÉeQódG] .¬àeôH

 º«∏©àdG äÉ°ù°SDƒe øY ∫õ©e ‘ TVU á©eÉL ™```°†j ¬à©«ÑWh ¬bÉ£fh π```°ûØdG ºéM ¿EG

 IQGOEG ‘ áHƒ©```°U âfÉY »àdG Ió«MƒdG á```°ù°SDƒŸG â```°ù«d ,™Ñ£dÉH ,É¡æµdh ,iôNC’G ‹É```©dG

 ä’É◊G øe kÉYƒ«°T ÌcCG äÉ©eÉ÷G ‘ Ò«¨àdG É¡«a Ì©J »àdG ä’É◊G ¿CG ™bGƒdGh .Ò«¨àdG
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 ΩÉ¶f ∫ÉNOE’ êOÈªc á©eÉL É¡H âeÉb »```àdG AÉbôÿG ádhÉëŸÉa .Ò«¨àdG É¡«a í‚ »```àdG

 πH ,§≤a Gòg ¢ù«d .√ÉŒ’G Gòg ≈∏Y ôNBG k’Éãe ó©J , kÓãe ,(Capsa) …ôJƒ«Ñªc áÑ```°SÉfi

 á∏°UCÉàŸG ôWÉîŸG øe iôNC’G äÉ°ù°SDƒª∏d kGó«Øe kGôjò– ó©j TVU) á©eÉ÷ çóM Ée ¿EG

 á≤jô£H QƒeC’G äQÉ°S Ée GPEG çó– ¿CG øµÁ »àdG á«KQÉµdG èFÉàædG øeh ,Ò«¨àdG IQGOEG ‘

 (Capsa) É```°ùHÉc ΩÉ¶æd êOÈªc ≥«Ñ£J ¿CG π≤à```°ùe ≥«≤– óLh ∫ÉãŸG Gòg ‘h .áaôëæe

 ájôî```°ùdG{ øe äÉ¶ë∏H õ«ªàJ záeQÉY áKQÉc{ ¬fCG âÑKCG ób 2001-2000 ΩÉ©dG ‘ ójó÷G

 ⁄ É¡fEÉa ,Gòµgh .zá«ªgh{ á«dÉe ôjQÉ≤J ¤Gh záLGò°ùdG ¤EG iõ©J ¿CG Ö©°üdG{ øe zá«dÉ©dG

 ∫ƒ°UƒdG äôNCGh âbÉYCG kÉ°†jCG πH ,áeÉ©dG ∫GƒeC’G øe »æ«dÎ°SG ¬«æL ÚjÓe Iô```°ûY OóÑJ

 É¡«àÑcQ ≈∏Y á©eÉ÷G ™cQCG …òdG ôeC’G ,äÉ≤ØædGh ,ÖJGhôdGh ,ÒJGƒØdGh çÉëHC’G íæe ¤EG

.[(Owen ، 2001) øjhCG ;(Baty ،2001) »JÉH] á«∏ª©dG √òg ‘

 kGôjóe ∂Ø°UƒHh .kÉ«∏c Ò«¨àdG ÖæŒ OGQCG ¿EG Qò©oj AôŸG ¿EÉa ôWÉîŸG √òg áaô©e iód

 ó©j ` ¬JQGOEGh ¬```H ΩGõàd’G ` Ò«¨àdG ¿C’ ,QÉ```«àN’G ájôM ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∂```d ¢ù«d ,º```°ù≤d

 ô```°üY ‘ ¢û«©j ¬fCG ó≤à©j ¿CG Öéj π«L πc PEG .Qhó```dG øe ¬æY ≈æZ ’h CGõ```éàj ’ kGAõ```L

 Éfôcòj Éªc ,kÉJÉÑK ¿É```°ùfE’G äGó≤à©e ÌcCG øe ¿CG ™bGƒdGh .AÉæãà```°SG ¢ù«d Éæ∏«Lh ,Ò«¨àdG

 ¿CG ÚM ‘h .πÑb …P ø```e ÈcCG áYô```°ùH Ò¨àj ⁄É©dG ¿CÉH π«L πc ´ÉæàbG ƒg ¢```ùà«∏cGÒg

 ,áŸƒ©dG øY ∫hC’G π```°üØdG ‘ Éfô```°TCG Éªc ,Éæ∏«L iód kÉªî```°V kGó≤à©e ¿ƒµj ¿CG øµÁ Gòg

 Éªc ,äÉ©eÉ÷G â```°VÉN ó≤d ,iôNCG Iô```eh .‹É©dG º«∏©àdG á```dÉM ‘ ∂dòc í```°üj ¬```fEÉa

 ’ Ωô```°üæŸG ¿ô≤dG ™HôdG ∫ÓN É¡àØ«Xhh É```gQhO ‘ äGÒ«¨J ,ÊÉ```ãdG π```°üØdG ‘ É```æjCGQ

 É‡ ÌcCG êQÉÿG øe ¢VôØJ âfÉc äGÒ«¨àdG √òg πãe ¿CG Éæ¶M’h .ïjQÉàdG ‘ É¡d á≤HÉ°S

 .É¡°ùØf »g ∂d áÑ```°ùædÉH äGÒ«¨àdG √òg äÉæ«ª```°†J ¿EÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh .kÉ«∏NGO ódƒàJ

 êPƒªædG í```°VƒJ »c ,≈fOCG ºg øeh ∂æe ≈∏YCG ºg øe ,¿hô```NB’G ∂«dEG ™```∏£àj ±ƒ```°S PEG

 Ò«¨àdG ¿ƒµj ’ ±hôX ‘h ,kÉ££fl kÉfÉ«MCG É¡«a Ò«¨àdG ¿ƒµj ±hôX ‘ ,√Ò¨Jh ¬≤Ñ£Jh

 kÉeGõàdG Ú∏eÉ©dG ΩGõàdG øª```°†J ¿CG ,Öéj πH ,∂æe ™bƒàj ,∂dP øe ÌcCGh . kÉ££fl É¡«a

 áª¡ŸG √òg ÜQÉ≤J ¿CG »```¨Ñæj ∞«c kGPEG .Ò«¨à∏d º¡fÉYPEG Oô```éŸ kÉaÓN ,Ò«¨àdÉH kÓ«```°UCG

?ÉgGƒ°S øe Ö©°UC’G
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 ΩGõàdG ¿Éª```̀°V ‘ …CG :á«∏ª©dG √òg IQGOEG ‘ ìÉéædG ≈∏Y ∂JóYÉ```̀°ùe π```̀°üØdG Gòg ájÉZ

 áª¡Ã π```̀°üØdG Ωƒ≤j .Ò«¨àdG Gòg ≥«Ñ£J IQGOEÉ```̀H º¡eGõàdG øY kÓ```̀°†a ,Ò«¨àdÉH Ú```̀∏eÉ©dG

 ≈∏Y QƒeC’G Ò°ùJ ÉeóæY ,ÌcCG πH ,º∏©àJ Éªc AÉ£NC’G ‘ ºq∏©àdG ìhQ øe kÉbÓ£fG IóYÉ```̀°ùŸG

 ‘ äÉ©eÉ÷G »YóÑe IÈN ™e ,Ò«¨àdG ≥```̀«Ñ£àd TVU ä’hÉfi IÈN πHÉ≤j ¬fEG .ΩGôj É```̀e

 ,Ò«¨àdG äÉHQÉ≤eh ,Ò«¨àdG á©«ÑW π°üØdG Gòg í°Vƒj ∂dòHh .É«dGÎ```̀°SGh IóëàŸG äÉj’ƒdG

.äÉ©eÉ÷G »YóÑŸ Iõq«ªŸG ¢üFÉ°üÿG ójó– ¤EG áaÉ°VEG ,¬JQGOEG á«Ø«ch

m™q∏£e oQƒ¶æe :TVU

 ™```°†N ‹É©dG º«∏©àdG á```«≤H ‘ óMCG ø```e Ée{ ,QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉæd ó```jó÷G π```«cƒdG ∫É```b

 ƒgh kÓFÉb áÑ∏£dG äÉeóN ¢```ù«FQ ΩóeOh z.Éæg É¡H ™∏£```°†J ¿CG ™bƒàj »àdG Ò«¨àdG á```LQód

 ,¬LƒdG º¡éàŸG QÉ```°ûà°ùŸG ∫Éb z.áª¡ŸG √òg ÖYÉàe ∞```°üf o±ô©j ’ ¬fEG{ ,»ÑfÉéH ¢ù∏éj

 øY ∞∏àîJ TVU ¿EG ,z»ÁOÉcC’G ¢ù∏éŸG AÉ°†YC’ kÉë°Vƒe ,πcÉ°ûŸG ∫ÓMh π∏ÿG ¢UÉæb

 ÉjÉ```°†b ‘ §≤a IQƒ```°üfi hóÑJ ’ É¡ÑYÉàe ¿ÉH É¡«a âWôîfG »```àdG iôNC’G äÉ```©eÉ÷G

 ¬«æL ¿ƒ«∏e ™HQ ¿B’G á©eÉ÷G ô```°ùîJ .kÉ©e Éª¡æe Iójôa áYƒª› É¡æµdh ,á«Yƒf hCG á«dÉe

 Ωƒj äGP âfÉc »àdG º«∏©àdG ÊÉÑªa .óMGh πc ¬aô©j Ée ócDƒj Gògh z..kÉjô¡```°T »æ«dÎ```°SG

.áØ«fl IQƒ°üH áFOÉg ¿B’G ∞≤J ,áÑ∏£dG OGóYCG ICÉWh â– øÄJ

 ∞Œôe äƒ°üH kÉæ«Ñe ,ÉægƒLh ‘ kÓjƒW kÉ≤∏ªfi ,á«HhQhC’G äÉ°SGQódG ‘ ô°VÉëŸG ∫Éb

 ô¡X ∂dP ™eh z.ÉæÄ£N ÖÑ°ùH ¢ù«d iôL Ée ¿CG ƒg √ƒª¡ØJ ¿CG »¨Ñæj Ée ¿EG{ ,áØWÉ©dÉH ≥gôe

 :»g ,áØ∏àfl äÉ°ù°SDƒe ™HQCG É¡«a èeóæj »àdG TVU á©eÉL ¿EG . kÉ«∏c kÉØ∏àfl Ωƒj äGP ôeC’G

 á«∏ch ،(Thames Valley College) õª«àdG …OGh á«∏ch ,‹É©dG º«∏©à∏d (Eiling) ≠æ∏jG á«∏c

 1992 ΩÉ©dG ‘ âq∏µ o°T ,(Queen Charlotte College) á«ë°üdG ájÉYô∏d äƒdQÉ```°T áµ∏ŸG

 ,Iójó©dG á«©eÉ÷G äÉã©ÑdG äÉfÉ«H âfÉc ÉeóæYh .É¡aÓ°SCG ó«dÉ≤J ≈∏Y AÉæÑdG ¤EG â©```°Sh

 ¢SÉæ∏d É¡∏c AÉ«°TC’G{ ¿ƒµJ ¿C’ QGôªà°SÉH ≈©°ùJ ,kÉeƒªY IõjÉªàe ÒZ ,äÉbhC’G øe âbh ‘

 TVU iód øµj ⁄ ,ájƒ«◊G ¤EG ô≤àØJ áØ«©```°V ∂∏J äÉfÉ«ÑdG âfÉc hCG ,áWÉ```°ùÑH hCG zº¡∏c

 º«∏©àdG ‘ ájÒgÉª÷G ácQÉ°ûŸG ºYóH{ áeõà∏e âfÉc .É¡àjÉ¨H É¡°SÉ°ùMEG ¿CÉ°ûH ¢VƒªZ …CG
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 ÉgõØëj á```°ù°SDƒe{ hó¨J »∏µd ±ó¡J âfÉch zá«YÉªàL’G ádGó©dGh IGhÉ```°ùª∏d óaôc ‹É©dG

 ájƒHÎdG á«ª«∏©àdG IÉ```«◊G ‘ ÒÑc QhO Ö©dh ºt∏©àdGh ¢```ùjQóàdÉH kÉ«FóÑe á```eõà∏e ,á```Ñ∏£dG

 ¬d ôjô≤J ‘ QAA Special Review á∏› ≥jôa ôcP{ .º«∏bEÓd ájOÉ°üàb’Gh á«aÉ≤ãdGh

 AÉæãdÉH Iôjó÷G áª¡ŸG √òg É```¡ÑLƒÃ π∏îàJ »àdG á≤jô£dÉH kÉªFGO ≥©```°üf Éæc{ :¬dƒb ó©H

 áÄ«g ƒ°†Y ô¨°UCG ¤EG QÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf øe kGAóH É¡∏c äÉjƒà°ùŸG ≈∏Y Ú∏eÉ©dG ™e ÉæJÉYÉªàLG

 ÒZ øe º°†J zkGóL áYƒæàe{ á«HÓW áÄ«g áª¡ŸÉH ¢SÉ```°ùME’G Gòg ódh ó≤d{ .áªYGO á∏eÉY

 28000 ،1997 - 1996 ΩÉ©dG ‘ º```gOóY ≠dÉÑdG á©eÉ÷G áÑ∏W å∏K ÜQÉ≤j É```e Ú```ZôØàŸG

 áÑ∏£dG å∏Kh ,á«bôY äÉ«∏bCG øe %48h ,øjô°û©dGh á```°ùeÉÿG ¥ƒa %59h  ,áÑdÉWh ÖdÉW

 á©eÉL TVU á©eÉL ø```µJ ⁄ á«∏ëŸG áØ«ë```°üdG âdÉb Éªch .QAA ،1998 êQÉ```ÿG ø```e

 kÉfÉµe{ ,kÉ```°†jCG ,âfÉc πH ,zIô```°SƒŸG á£```°SƒàŸG á≤Ñ£dG ÜÉÑ```°T º∏©J ,áaÉL á«ÁOÉcCG Ωƒ∏Y

 Ée º¡ª∏©J ,á«bô©dG äÉ«∏bC’Gh ,Ú```ØXƒŸGh ,(O’hCG ÓH) øjó«MƒdG äÉ¡eC’Gh AÉHB’G º```∏©àd

.[(Tear ،1998) ÒJ] zºgó«Øj Éeh ¬ª∏©J ¿hójôj

 âfÉc .¬JGòd π«```°üëàdG ™«é```°ûàH §≤a ,∫É```M …CG ≈∏Y ,É¡```°ùØf á```©eÉ÷G ô```°ü– ⁄

 ‘ á«aÉ≤ãdGh á```«YGóHE’G äÉYÉæ```°üdG äÉLÉM á«Ñ∏J ‘ Iõq«ªàe áÄ«H ≥```∏ÿ ≈©```°ùJ á©eÉ÷G

 ¢†jôªàdGh áaÉ«```°†dG ‘ IóWƒŸG iƒ≤dG ≈```∏Y AÉæÑdG π```°†ØH ,õª«àdG …OGhh á«Hô¨dG ¿ó```æd

 ¬à≤≤M …òdG (5) ¬°ùØf ∫ó©ŸG ™bGƒdG ‘ äÉ«fÉ°ù∏dG â≤≤M PEG) äÉ¨∏dGh ∫ÉªYC’G äÉ°SGQOh

 ÒZ kÉMƒªW ∂dP ó©j ’ .(1996 ΩÉ©∏d (RAE) çƒëÑdG Ëƒ≤J øjô“ ‘ êOÈªc á```©eÉL

 »```°ü– ¿CG ™«£à```°ùJ á```°ù°SDƒŸ áÑ```°ùædÉH hCG ,á©eÉ÷G É¡«a ™≤J »àdG á∏ëŸG ô¶f ‘ »```©bGh

 ,(The Who) ƒ¡dG øe (Pete (Townshend) óæ«¡```°ùfhÉJ â«H øe kÓc É¡éjôN ÚH øe

 …ójôa ΩƒMôŸGh ,(Rolling Stones) õfƒà```°S ≠æ«dhQ øe  ,(Ronnie Wood) Ohh ÊhQh

 áLQód ,ìƒª£dG ∂dP ≥≤– iõ©jh .(Queen) øjƒc øe (Freddie Murcury) …ô```cÒe

 ,(David Frost) â°Shôa ó«ØjO º¡«a øÃ ÚjôîØdG IòJÉ°SC’G øe OóY ¤EG ,á∏«∏b â°ù«d

 OQGƒ```gh ,(Michael Grade) ó```jôL π«```°û«eh ,(Jeremy Isaacs) ¢ùbÉë```°SEG »```eÒLh

 øjôNBG ÚH øe ,(Jenny Abramsky) »µ```°ùeGôHG »æ«Lh ,(Howard Goodall) ∫hOƒZ

.TVU Qƒ£àd áÁôc äÉeÉ¡°SEG Gƒeóbh ,á©eÉ÷G IóYÉ°ùe ¥ó°üH GƒÑZQ ø‡ ,ºgÒZ
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 ` º∏©à∏d IójóL kÉ```bôW ∑Gòæ«M ó©j ¿Éc É```e IóFGQ ¿ƒµàd â©```°S TVU ¿CG øY kÓ```°†a

 ,πjóÑc ` QOÉ```°üŸG ≈∏Y »æÑŸG ºt∏©àdGh ,ΩÓ```YE’G πFÉ```°Sh ÈY ºt∏©àdGh ,ÊhÎµdE’G º```t∏©àdG

 ºt∏©àdG áÄ«H ø```Y OÉ©àHÓdh :á```jó«∏≤àdG ¢ùjQóàdGh º```t∏©àdG äÉ«é«JGÎ```°SE’ ,∞jOôc ¢```ù«dh

 ¿ƒ∏ªµjh ,Oófi ¿Éµeh Ú©e âbh ‘ äGô°VÉfi áÑ∏£dG ô°†ëj å«M) á≤«°†dG ¢ùjQóàdGh

 ±Gô```°TEG â– á«Ñ∏```°S IQƒ```°üH ¿ƒª∏©àjh ,zá≤∏¨e{ äGQô≤e ¿ƒµJ Ée kÉÑdÉZ »àdG äÉÁƒ≤àdG

 TVU âeób . k’Éªch k’ƒª°T ÌcCG ∫É›h ,ÒãµH ™°ShCG áÄ«H ¤EG ¬LƒàdGh (¬Jô£«```°Sh º∏©e

 πbCG ,áÑ∏£dG º¡fGôbCG) ºt∏©àdG QOÉ°üe øe kÉ©°SGh ióe GƒëàØj ¿CG É¡«a áÑ∏£dG ™«£à°ùj áÄ«H

 äÓ«¡°ùàdGh IOó©àŸG ΩÓYE’G πFÉ°Sh äÓ«¡°ùJh ,áÑàµŸG , k’Éª©à°SG ‹É©dG º«∏©àdG QOÉ°üe

 ájõcôe ¿ƒ```µJ ¿CG ø```µÁ äÉÁƒ≤J ∫ƒ```M º```¡ª∏©J Gƒ```ª¶æjh (∂```dP Ò```Zh ,á```jôJƒ«ÑªµdG

 â– á«∏ª©dG ‘ AÉ£```°ûf ÚcQÉ```°ûe ,¬∏c ∂dP ¥ƒa ,É¡«a Gƒfƒµj ¿CG øµÁ »àdGh ,º¡JGQô≤Ÿ

 .¬àjÉ°Uhh º∏©e ájÉYQ

 »àdGh ,Iójó÷G á«æ«ÑdG √ò¡d áÑ°ùædÉH ájõcôe (LRCs) ºt∏©àdG QOÉ```°üe õcGôe âfÉch

 ≠æ«∏jG ‘ Úà```°ù«FôdG Úà©eÉ÷G ‘ â```ª«bCGh IOó©àŸG º```t∏©àdG äÉ```«LƒdƒæµJ ähBGh â```›O

 ÉgQÉ°ûà°ùe º°SÉH â«ª°S »àdG IÒNC’G á©eÉ÷G º«ª°üJ RÉa ó≤d .(Slough) ƒ∏°Sh (Eling)

 RôLhQ OQÉ```°ûJQ …QÉª©ŸG ¢Sóæ¡ŸG √Qƒ```°üJ …ò```dG (Paul Hamlyn) Ï```∏eÉg ∫ƒ```H ∫hC’G

 QÉà```°ShQƒ«d IÒNC’G á£ëŸG πãªc ¬```∏ãe ,ó```jó÷G LRC õ```côe ¿EG .(Richard Rogers)

 ÊÉÑÃ ¬àHQÉ≤e iód ,∫GRÉeh ¿Éc ,¿ó```æd ‘ (Waterloo) ƒdôJGh á```£fi ‘ (Eurostar)

 ™bGh ‘(øjô```°û©dG ¿ô≤dG äÉæ«à```°S ‹GƒM ¤EG É¡îjQÉJ Oƒ©j) ¬dƒM øe ájhGòdG á©eÉ÷G

 ó«ØjO ™e ¬MÉààa’ AÉL ÉeóæY (Blair) Ò```∏H ¢ùª– å«ëH .º∏©à∏d kÓgòe kÉ```°Vô©e ôeC’G

 Gòg πãe ¿CG ƒg Ωƒ«dG Éæg iQCG Ée ‘ ô¶ædG âØ∏j Ée ¿EG{ :∫É≤a (David Blunkett) â«µæ∏H

 .É¡°VôYh OÓÑdG ∫ƒW ‘ ΩÉ≤J ICÉ°ûæe πc …òà–h ¬H …óà¡J kÉª∏©e ¿ƒµj ¿CG Öéj ìô```°üdG

 .TVU πãe á©eÉL πc ¿ƒµJ ’ GPÉŸ ∫AÉ°ùJCGh

 .∂dòc øµj ⁄ ™bGƒdG øµdh zπ```°†aC’G ƒëf òFòæe QƒeC’G Ò```°ùJ ¿CG ¢VÎØŸG øe ¿Éch{

?GPÉŸh ,¿PEG ,π°üM …òdG CÉ£ÿG Ée .á∏gòeh IÒãe á≤jô£H â∏£©Jh QƒeC’G âµµØJ PEG
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 ÌcCG πª©f ∞«c{ ‘ π```ãªàJ áeÉY á∏```°†©e ™e IójóY äÉ©eÉL ´QÉ```°üàJ ¿CG »```¨Ñæj ¿Éc

 IQƒ```°üH á«```°ùaÉæJ äóZ áÄ«H ‘ á«YƒædG ≈∏Y ®ÉØ◊G ™e πbCG OQGƒÃ (ÌcCG á```Ñ∏W º```∏©f)

 øµj ⁄ ¬fCG ÉÃh ` AÉæãà°SG TVU øµJ ⁄h .Ò«¨àdG πLG øe §¨°†dG É¡«a ™£≤æj ’ IójGõàe

 É¡∏cÉ°ûe âfÉc ∂dòd ,§≤a HEFCE ¬H ≈°UhCG É‡ %40 øª°V πª©J á«dÉe OQGƒe É¡jód

 ¿CG Ö©```°üdG øe ,ôeCG øe øµj Éª¡eh .iô```NC’G äÉ©eÉ÷G ájÌcCG πcÉ```°ûe øe IóM Ì```cCG

 ºt∏©àdG áÄ«H{ ájDhQ ¤EG hCG Ò«¨J çGóME’ QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf ÉgÉæÑJ »àdG á«```°†≤∏d CÉ£ÿG πªëf

 πFÉ≤dG …CGôdG (πÑ≤j ¿CG »¨Ñæjh) AôŸG πÑb Ée GPEG .É¡∏«°UÉØJ ™°Vhh É¡©°Vh »àdG zIójó◊G

 ∂dP ¿EÉa zá«∏NGO á«dÉµjOGQ äGÒ«¨J çGóMEG »Yóà°ùJ á«dÉµjOGôdG á«LQÉÿG äGÒ¨àdG{ ¿EG

 ±’BG πjƒªàdG ™```£b ÖÑ```°ùH äƒŸG ó¡```°ûe{ øe ÌcCG »KÉ¨à```°SG ó¡```°ûe Ëó≤J §≤a »æ©j ’

 …óëàdG ,™bGƒdG ‘ ,»Ñ∏J áÄ«H :º∏©à∏d áHGòL áÑ∏°U á∏jóH áÄ«H Ëó≤J kÉ°†jCG »æ©j πH zäGôŸG

 ∂∏J øµJ ⁄ .áÑ∏£∏d z»Yƒf øeR{ ¤EG z»ªµdG øeõdG{ πjƒ– …ó– ` kÉ©«ªL Éæ¡LGƒj …òdG

.øeõdG QÉÑàN’ ió°üJ ` ¬fÉeõd kÉ≤HÉ°S kÉ«dÉ«N kÓeCG âfÉc πH ,á°ûFÉW IQƒ¡àe IôeÉ¨e

 á«ÑdÉZ πãe ,»≤£æŸG ¢SÉ°SC’G ¿C’ .á©eÉ÷G äÓµ°ûe Qó°üe øªµj Éæg Ég ,∂dP ™eh

 ¥QƒdG ≈∏Y π°ûØdG π∏©j Ée kÉÑdÉZ ,»∏```°UC’G ÉgóYh ≥«≤– ‘ π```°ûØJ »àdG Ò«¨àdG äGQOÉÑe

 å«M) zAÉŸG §N ¥ƒa{ ƒg ÉŸ kGóL kGÒÑc kÉeÉªàgG QGôªà°SÉH ‹ƒJ √ò¡c äÓ«∏– ¿C’ ∂dP

 §N â–{ ƒg ÉŸ kÓ«Ä°V kÉeÉªàgG ‹ƒJh ,(áaÉØ```°T áªé```°ùæŸG ÒZh IôaÉæàŸG QƒeC’G ¿ƒµJ

Scott-) ¿ÉZQƒe ` äƒµ```°S] (á«aÉN ¿ƒµJ áªé```°ùæŸG ÒZh IôaÉæàŸG QƒeC’G å«M) zAÉ```ŸG

:QAA É¡æY äÈY Éªc hCG :TVU ‘ ∫É◊G ¿Éc Gòµg .[(Morgan ،1999

 ôjƒ£Jh ,ádÉ q©a IOÉ```«bh ,≥«bO πeÉ```°T §«£îJ ¤EG êÉ```àëj ¬fEÉa zÒ«¨àdG{ í```éæj »```µd

 IÈàfl äÉeƒ∏©e áª¶fCGh ,ìÉéædG IócDƒe ÇQGƒW §£Nh ,Ió«L ä’É°üJG ,á«àëàdG á«æÑ∏d

 »g √òg ¿CG ó≤à©f .º```¡∏c Ú∏eÉ©dG iód áÑ«W á«fh ,»©bGh »```æeR ∫hóLh , kÓeÉc kGQÉ```ÑàNG

 ÉÃQ É¡æe …CG π°ûa hCG ÜÉ«Zh ,áHƒZôe äGQÉ«N Oô› â```°ù«dh ,á≤Ñ°ùŸG áeRÓdG •hô```°ûdG

.z…óL ô£ÿ áëLÉf áé«àf ¢Vô©j

 »∏ª©dG ≥«Ñ£àdGh ,A»```°T ¥QƒdG ≈∏Y ,kÉeƒ¡Øe ô```eC’G π©L hCG ,π«∏©àdG ,iô```NCG IQÉ```Ñ©Hh

 øµJ ⁄ É¡dÉeBGh É¡JÉ©∏£J ¿ƒc ÖÑ°ùH ¢ù«d ¢SÉ```°SC’G ‘ â∏°ûa á©eÉ÷Éa .kÉeÉ“ ôNCG A»```°T

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



355 إدارة التغيير

 I qó©e øµJ ⁄ á«∏NGO á```Ä«H ‘ ,øµÁ Ée ´ô```°SCÉH ÒãµdG õéæJ ¿CG âdhÉM É¡fC’ π```H ,áª«∏```°S

 ¬fC’ ¢ù«d ,¥OCG ¢üëØH ΩÉ«≤dG áHôéàdG √òg Éæd Æ qƒ°ùJ .π```°ûØdG ¿Éµa ,Ò«¨à∏d kGó«L kGOGóYEG

 áëLÉædG á«YGóHE’G ÜQÉéàdÉH É¡àHôŒ áfQÉ≤e iód TVU π°ûa ÜÉÑ°SCG ójó– øµªŸG øe

 ™«£à°ùf »àdG ¢ShQódG É¡æe ¢ü∏îà°ùæd πH ,Ö°ùëa ,π°ûJô°ûàd π«eR »Ø°UƒH É¡Jó¡°T »àdG

.ºgC’G ƒg Gògh ,É¡ª∏©J

 ≈∏Y Ò«¨J çGóMEG É¡àdhÉfi iód TVU π```°ûa ÜÉÑ```°SCG øe OóY ,ôeC’G ™bGh ‘ ,∑Éæg

:kGóL ™°SGh ¥É£f

¬éFÉàfh - ¬JGP óëH Ò«¨àdG á©«ÑW

 ,º∏©ª∏d …ó«∏≤àdG QhódG ‘ Ò```«¨J çGóMEG øY ôØ```°SCG zIójó÷G ºt∏©àdG áÄ«H{ ≥«Ñ£J ¿EG

 kÉªª```°üe{ hCG) zº∏©à∏d kÉ¡Lƒe{ ¬fƒc ¤EG (zäÉeƒ∏©ª∏d kÉeó≤e{ hCG) zº∏©à∏d kGôjóe{ ¬fƒc øe

 GhÒ¨j ¿CG Ú```ª∏©ŸG øe kÉfÉ«MCG Ö```∏£àjh ,kÉjôgƒL kGÒ```«¨J ¬Ø```°UƒH ,∂dP ™eh .(zêÉ```¡æª∏d

 AGQOR’G ÜòàLG Éªc kÉÄ«°T ¬«dEG Üòàéj ⁄ Ò«¨àdG Gòg ¿EÉa ,º¡JÉ«M á∏«W IQòéàŸG º¡JOÉY

 ¿Éc »àdG äGÒ«¨àdG ∂∏J .êÉ¡æŸG ≈∏Y äCGôW »àdGh á∏```°üdG äGP äGÒ«¨àdG ¤EG ¬ qL oh …òdG

 á©eÉ÷G êÉ¡æe âØ©```°VCG É¡fCG ,…CG . kÉ«≤£æe ¿ƒ∏eÉ©dG h áÑ∏£dG ™bƒJ Ée ¢ùµY kÉ«∏ªY É```gôKCG

.¬jƒ≤J ¿CG øe k’óH

 äÉYƒªéŸ Qô```≤e πc Ö```°ùëH kGQÉ«N Ú«∏Ñ≤à```°ùŸG áÑ∏£dG ¤EG á©eÉ÷G â```eób , kÓ```ãªa

 ,óMGh QÉ```°ùÃ äGóMƒdG ó««≤J øµdh .kÉØ∏àfl (kGQô```≤e) kGQÉ```°ùe 269 øe áØdDƒe äGQÉ```«N

 .ºgQ qóc …òdG ôeC’G ,á«```°SGQódG äÉÑLƒdG øe áYƒªéÃ áÑ∏£dG ¬```°ùØf âbƒdG ‘ ô```°üëj

 IOÉY ÜòàŒ âfÉc »àdG (Jean Monnet) ¬«fƒe ÚL á«°SÉ«°ùdG Ωƒ∏©dG IPÉà°SCG ¿EÉa Gòµgh

 ¬fCG äóLh ,á«HhQhC’G Ió```MƒdG äÉ```°SÉ«°S ‘ É¡JóMh ¤EG áÑdÉWh kÉÑdÉW Ú```°ùªN øe Ì```cCG

 ô```°üëfG PEG ≥«Ñ£à∏d á∏HÉb ÒZ É¡JóMh âëÑ```°UCG É¡∏c á©eÉ÷G ≈∏Y Ò«¨àdG ºªY É```eóæY

 ôeC’G ∂dòch .á«```°SÉ«°ùdG Ωƒ∏©dG ‘ Ú```°ü°üîàŸG øe IÒ¨```°U áYƒª› ‘ áÑ∏£dG Oó```Y

 ` »```°ûeÉg •É```°ûf ¤EG âdƒ– Ωƒj äGP ¢ù«FôdG á```°ù°SDƒŸG OÉªY âfÉc »àdG äÉ```¨∏dG ¿CÉ```°ûH

.∂dòd IQhô°V É‰hO ,IQÉ°V áé«àædG âfÉµa
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QhÉ°ûàdG á«∏ªY ájÉØc ΩóY

 Ò«¨J á«∏ªY ájC’ kÉjôgƒL kÉ≤Ñ°ùe kÉWô°T ΩGõàdGh äÉeÉ¡°SEG øe ¬≤aGôj Éeh QhÉ°ûàdG ó©j

 á∏«W ádƒ£eh á©°Sƒe äGQhÉ```°ûe ,ôeC’G ™bGh ‘ ,TVU ‘ äôL óbh ,ádÉ©a ¿ƒµàd ≈©```°ùJ

 ¿ƒc ÖÑ```°S ƒg ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,Ú∏eÉ©dG ÚH zΩÉ©dG á≤ãdG ΩGó©fG{ ¿Éc Gòµgh .ô¡```°TCG á©```°ùJ

 ∫Éb Éªc hCG z±ƒ```LCG øjô“ É¡fEG{ :É```¡dƒ≤H QAA É¡àØ```°Uh É‡ ÌcCG â```°ù«d á«∏ª©dG √ò```g

 ’ ÉeóæYh ,A»```°S hCG ¿ƒæ› ÉeEG ∂fCG tø¶oj , k’GDƒ```°S âMôW Ée GPEG{ :ádõæŸG ™«aQ »```ÁOÉcCG

.z‹ÉÑe ’ ∂fCÉH º¡àoJ ∫GDƒ°S …CG ìô£J

 ¬«dEG QÉ°ûŸG ,äÉ°SQÉªŸG π°†aCG êPƒ‰ ™e kGOÉM kÉ```°†bÉæJ ¢†bÉæàJ √òg πª©dG á≤jôW ¿EG

 ‘ (George Mason University) ¿ƒ°SÉe êQƒL á©eÉL ¬àeóîà°SG …òdGh 3 π°üØdG ‘

 ój ≈∏Y º¡à£N êÉàfEG s” .zπÑ≤à°ùŸG ∫É¨```°TEG{ º¡àjDhQ π«dO ójó– ‘ (Virginia) É«æ«Lôa

 Öàµe ÉgóYCG IõLƒe Iôcòe RÉ‚’ á∏eÉ©dG á«```°ùjQóàdG áÄ«¡dG AÉ```°†YCG áYƒª› πªY Iƒb

 ,á«∏ëŸG Iôjóà```°ùŸG IóFÉŸG äÉª¶æeh ,Ú```éjôÿG â∏ª```°T á«∏ª©d áé«àf âfÉµa ,ó```«ª©dG

 å«ëH zá«©eÉ÷G áæWGƒŸG{ Iô°UÉæe ‘ kGóL áëLÉf IQOÉÑŸG √òg âfÉc Gòµgh .ÚYô°ûŸGh

.É¡∏c É¡JÉ©eÉ÷ á«eGõdEG á°SQÉªªc É«æ«Lôa å∏jƒfƒeƒc áeƒµM É¡àæÑJ

kÉ≤Ñ°ùe ,Ò«¨à∏d πeÉµdG ióŸG ™bƒJ ‘ π°ûØdG

 ¬éFÉàf ájƒfÉãdG Ò«¨àdG è```FÉàf »¨∏J å«M ,á©bƒàe ÒZ á«Ñ∏```°S èFÉàf Qƒ¡X Iô```gÉX ¿EG

 ≈∏Y ä qõØM å«ëj á©FÉ```°T IQƒ```°üH QôµàJ »¡a ¢ùµ©dÉH πH.áÑjôZ Iô```gÉX â```°ù«d á«dhC’G

 ≈∏Y ¢üæj …òdG (1985) IOƒ°ü≤ŸG ÒZ èFÉàæ∏d (Tutt) âJ ¿ƒfÉb{ É¡ª°SÉH ¿ƒfÉb áZÉ«°U

 øjòdG √ó```°ü≤j ÉŸ á```°ùcÉ©e á≤jô£H Ò«¨à∏d kÉÑdÉZ á«YÉªàL’G º¶ædG Ö«éà```°ùJ{ :»∏j É```e

 Ò¡```°ûdG (Murphy) ‘Qƒe ¿ƒfÉ≤d iôNCG á¨«```°U ¿ƒfÉ≤dG Gòg ó©j ’h .zÒ```«¨àdÉH GhQOÉ```H

 ôWÉîŸÉH ±GÎ```YG ƒg πH ,zkCÉ```£N ¿ƒµ«```°S kCÉ£N ¿ƒµj ¿CG øµÁ A»```°T …CG{ :√OÉ```Øe …ò```dG

 ÚH áWÉ```°ùÑdG á¨dÉÑdG ábÓ©dG ≈∏Y ÉfóªàYG É```e GPEG Ò«¨àdG á«∏ªY ‘ áæª```°†àŸG IQò```éàŸG

.ÉæHÉ°ùM ≈∏Y ¬∏ª¡f Ée kÉÑdÉZ ¿ƒfÉb ¬fEG .Ò«¨à∏d kÉª«ª°üJ ™°†f ÉeóæY áé«àædGh ÖÑ°ùdG
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 ájQhô```°V IQƒ```°üH õ«cÎdG IQDƒH ¿ƒµJ kÓ```ãe ,2003 ΩÉ©∏d ¢```†«HC’G ÜÉ```àµdG ∫É```M ‘h

 ⁄ ¿EG) ∫ÉeB’G º¡æe ¿hÒãµdG ójDƒj øjòdG »∏ëŸG IóëàŸG áµ∏ªŸG Qƒ¡ªL ≈∏Y »g áªFÓeh

 π«°üëàdGh ,¢ùjQóàdG ¿É≤JEGh ,á«ŸÉ©dG çƒëÑdG ¿CÉ°ûH ÜÉàµdG É¡MôW »àdG (πFÉ```°SƒdG øµJ

 kGõcôe Ú©Ñ```°S OÉéjEG ∫ÓN øe  ̀∂dP RÉ‚EG á«Ø«c í«```°VƒJ iódh .∂dP ¤EG Éeh ,™```°ShC’G

 â°S áÑJôe øe çƒëÑ∏d ∞«æ°üJ ΩÉ¶f ∫ÉNOEG π°†ØHh , ¥ƒØàdG ¢ùjQóàd (ΩÉ```°ùbCÓd kÉ©HÉJ)

 ¿C’ .QÉÑàY’G Ú```©H äòNCG ób »ŸÉ©dG Qƒ```¶æŸG øe √ò¡c äGÒ```«¨J ôKCG ¿CG hó```Ñj ’ ` Ωƒ```‚

 §≤a É¡jód IóëàŸG áµ∏ªŸG äÉ©eÉL ¿CG ƒg ó°üb Ò¨H ¿Éc ¿EGh ¬ª°SQ πªàëj …òdG Ωƒ¡ØŸG

 ‘ ,êOÈªch OQƒØ°ùcCG »à©eÉL êQÉN çƒëÑdG ¿CGh ,kGóL ™FGQ ¢ùjQóàdG É¡«a kÉª```°ùb Úà```°S

.á∏«∏b èFÉàf GP ó©j kÓãe AÉjõ«ØdÉc ´ƒ°Vƒe

 âeób á«∏NGO ¥ƒ```°S áeÉbE’ â©```°S ÉeóæY É```¡JGP áYõædÉH TVU á```©eÉL âeó£```°UG

 øe Iôah hCG) ¢```SQGóeh ,äGQô≤e (IÒ¨```°U IQGOEG áYƒª› πµ```°ûJ »àdG) zäÉ«∏µdG{ É```¡«a

 πNO QOÉ```°üe ôjƒ£J ≈∏Y Ú∏eÉ©dGh ¢SQGóŸG õ```«Ø– ájÉ¨dG âfÉch ;É```¡JQGOCGh (Ú```∏eÉ©dG

 º«```°ù≤àdG Gòg iOCG .(á£ZÉ```°†dGh á«Yô```°ûdG) á©eÉ÷G ∫ÉeBG ™e ≥aGƒàdÉH áëHôe Ió```jóL

 ,¢SQGóŸG ≈∏Y ±Gô°TE’G QhO á°SQÉ‡ ¤EG äÉ«∏µdG ¬æª°V â©°S …òdG ` ™æ£```°üŸG »∏NGódG

 ,GhóZ øjòdG Úª∏©ŸG áfÉµe ¢ü«∏≤J ¤EG ` Üƒ∏£e ƒg Ée øY IóFGR É¡JÈàYG ÉgQhóH »àdGh

.AGôLCG ,QAA º¡àØ°Uh Éªc

 .ôNBG ¿Éµe …CG ‘ á«∏ª©dG á°SQÉªŸG ™e kÉNQÉ°U kÉ«aÉæJ kÉ«aÉæe Gòg º∏©ŸG QhO Ωƒ¡Øe ó©j

 …ó«∏≤àdG º∏©dG Ωƒ¡Øe ,≥««°†J ¢ù«dh ,™«°Sƒàd , kÓãe ,á«dGÎ°S’G äQ’ÉH á©eÉL â©°S ó≤d

 IQOÉÑe ∂```∏J ¿CG ó≤à©J PEG ,ò```«ØæàdG ™```°Vƒe …ô¶ædG ôjƒH â```°ùfôjG êPƒ‰ ™```°Vh π```°†ØH

 á«Hô¨dG É«dGÎ```°SG á©eÉL øe πc ™é```°ûJ πãŸÉHh .ÈcCG ábóH º∏©ŸG πªY ióe ¢ùµ©J ±ƒ```°S

 Queensland) É«Lƒdƒæµà∏d óf’ õæjƒc á©eÉLh ,(University of Western Australia)

 Rõ©J á≤jô£H øµdh ,Ò«¨àdG õ«Øëàd IGOCG ¬Ø°UƒH ¢ùaÉæàdG (University of Technology

 ¢ùjQóàdG ‘ ¥ƒØà∏d äBÉaÉµe ¢ü«°üîJ π°†ØH ∂dPh ,¬bôØJ ’ ,»YÉª÷G »ÁOÉcC’G πª©dG

.ºt∏©àdGh
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 É¡```°†©H ájôgƒ÷G äGÒ«¨àdG ¢```ùjóµJh zÒÑµdG QÉ```éØf’G{ á```HQÉ≤e QÉ```«àNG

.¢†©H ¥ƒa

 ¬dÉ› ‘ kÉª¡e ó©j …òdG Ò«¨àdG §«£îJ óæY ¬fCG Ió«÷G á°SQÉªŸG ÉædóJ iôNCG I qôeh

 áaÉ```°ü◊G øe (¬«a ô¶ædG º©æJ TVU âfÉc …ò```dG ¬JGP ´ƒædG …CG) ¬àØ```°U ‘ kÉ```jôgƒLh

 πc QÉ```°S Ée GPEÉa .∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ (óFGQ èeÉfôH ≈∏Y IOÉY õcôj) »ÑjôŒ ≥«Ñ£àH ΩÉ«≤dG

 áfhRƒe á≤jô£H Ò```«¨àdG ≥«Ñ£àH ºb òFóæY ,¢```ShQódG â```°ü∏îà°SGh ,ΩGôj Ée ≈∏Y A»```°T

 ¿hO kÉeób zIójó÷G º```t∏©àdG áÄ«H{ äQÉ```°S .(πMGôe ≈∏Y IOÉY ≥«Ñ£àdG ¿ƒµjh) á```°ShQóe

 á«©eÉ÷G èeGÈ∏d á```KÓãdG πMGôŸG ‘ óMGh ¿BÉ```H â≤ÑWh ,zCÉ£ÿGh ` á```HôéàdG{ §```«£îJ

 Éªc ,âfÉc É¡fCG ºZôH ∂dP ¿Éc .1997 ΩÉ©dG øe ÈªàÑ```°S ‘ áà«‡ IóMGh á```°VÉ°†≤fG ‘

 ≈∏Y á©eÉ÷G áaÉ≤Kh á```«ÁOÉcC’G á```°ù°SDƒŸG AÉæH IOÉYE’ áMƒªW ádhÉfi ,QAA É¡àØ```°Uh

 QÉéØf’G{ áHQÉ≤e Q qƒ¡J øe GhQòM Ú∏eÉ©dG ¢†©H ¿CG ºZQ ≈àM ,»°SÉ°SCG ziƒà°ùe{ øe ÌcCG

.√òg zÒÑµdG

 Ió«©H á«ªgCG …P ôNBG QÉµ```àHG ô¡X πY Ò«¨àdG Gò¡H »JoCG ó```≤d .A»```°T πc ∂dP øµj ⁄h

 á©eÉ÷G ‘ á«ÁOÉcC’G IQGOE’G AÉ```æH IOÉ```YEG ¬fEG :á≤HÉ```°ùdG áæ```°ùdG ‘ ≥∏WCG ób ¿Éc ∫É```æŸG

 IQGOE’G áYƒªéŸ ìô``` o°T Éªc ,IQOÉ```ÑŸG √òg âªª``` o°U ób .(kÉYôah kÓ```°UCG) kÉ«∏c É```¡Jõcôeh

 z»YÉæ°üdG ó©H Ée{ ΩÉ¶æH ‹É◊G …OôØdG ‘ nô p◊G Üƒ∏°SC’G ΩÉ¶f øY á°VÉ©à°SÓd{ ,É«∏©dG

 äÉæ««©J :á≤FÉa ,»∏ª©dG ≥«Ñ£àdG iód ¬JÉYôØJ âfÉch z.áÑ∏£dG øe á∏FÉ¡dG OGóYC’G ájÉYôd

 ÒZ ±ƒØ```°U ΩÉéMCGh ,Ú∏é```°ùe ÒZ áÑ∏W ,á«fÉëàeG äÉeÓY •É≤```°SEG ,É¡∏fi Ò```Z ‘

 çGóMC’G øe á∏```°ù∏°ùd ∫ÉéŸG âë```°ùaCG- á©eÉ÷G â qØd »àdG ≈```°VƒØdG ¿CG ™bGƒdGh .áahô©e

 ÖFÉf π«é```°ùJh ,á```°UÉN á©LGôÃ QAA ΩÉ«bh ,AÉÑ¨dÉH ∞ë```°üdG É¡àØ```°Uh ¿CG ¤EG äOCG

 IQÉÑ©Hh .∑Î°ûŸG Qó```°üŸG Gòg øY CÉ```°ûf ∂dP πc -TVU á©eÉéH Ò¡```°ûàdGh ,QÉ```°ûà°ùŸG

 º«¶æJ IOÉYEG ƒgh - 1996 ΩÉ©dG øe ÈªàÑ°S ‘ ARA ¬àeób …òdG ∫hC’G Qƒ£dG ¿EG ,iôNCG

 ÉŸÉM ,…õcôŸG πé```°ùdG ¤EG ¢SQGóe øe Ú```°üàîŸGh Ú«∏ëŸG Ú∏eÉ©dG π```≤f πª```°T …QGOEG

 kÉ«JGP kÉaóg ¿Éc ` áæ```°ùdG ∂∏J äÉfÉëàe’G AGôLE’ IõgÉL äÉfÉëàe’G IOÉYEG ¢ùdÉ› âfÉc

 kÉjô°ûH kCÉ£N ¿EG .É¡à«aÉY OGOÎ°SG ádhÉfi ÚàeOÉb Úàæ°S IóŸ ¬æe á©eÉ÷G â≤∏£fG kÉ©FGQ
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 ™£à```°ùj ⁄h ,äÉeƒ∏©ŸG É«LƒdƒæµJ ≥jôW øY ‘ÉµdG ÒZ ÊÉëàe’G ΩÉ¶ædG ÖÑ```°ùH ºbÉØJ

 ,ábódG ΩóYh AÉ£NC’G ¿CG »æ©j ,É¡JGó«≤©J ’h »©eÉ÷G Ëƒ```≤àdG •É‰CG ºéM ™e π```eÉ©àdG

 1996 ΩÉ©dG øe ÈªàÑ```°S ‘ âjôLCG »àdG äÉfÉëàe’G IOÉYEG ¢ùdÉ› øY ºLÉædG ±ò◊Gh

 âfÉµa .É¡«dEG âØ«°VCGh á«JB’G äGƒæ```°ùdG ‘ â∏µ```°T »àdG äÉfÉëàe’G ¢ùdÉ› ¤EG â∏NO ób

 á©eÉL{ TVU äóZ .∂dP ≥ëà°ùJh ,É¡ÑÑ```°ùH äÉ©eÉ÷G á©ª```°S âfÉYh á«KQÉc ∂dP èFÉàf

 ÒZ ≈∏Y ±ƒ£J ICGôeG ¢SƒHÉch ,É¡JGOÉ¡```°T èFÉàf ó≤ØJh ,á```°SÉª◊G ÉgRƒ©J ,á```°Vƒe ôNBG

 øjh] IRôëŸG •É≤ædG ócDƒàd kGó«L áæ∏©ŸG É¡æHG äGQô≤e èFÉàf ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G ádhÉfi ióg

 ™```°VƒdG Gòg øµj ⁄ ∂dP ™eh .[(Reid ، 1997) ójQ ;(Wynne – Jones ، 1997) õfƒL `

 kÉeó≤J ,ó©H Éª«a ,≥ëH ,QÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf ∫Éb Éªc ,,á©eÉ÷G â≤≤M PEG ,ìÓ°UEÓd πHÉb ÒZ

.Ëƒ≤à∏d ó≤©ŸG ™°VƒdG Gòg πM ‘ kÉeÉg

 áÑ∏£dG ∫hGóL ™°Vh ‘ É¡à¡LGƒe â“ »àdGh ,kÉYƒ«°T πbC’G áæeGõàŸG ÖYÉ°üŸG âfÉch

 ¢ü°üîj ¿CG »æ©j ¿Éc áÑ∏£∏d ójóL ºYO ΩÉ¶f ∫ÉNOEG ¿EG .±ƒØ```°üdG ±ôZ ¢ü«```°üîJh

 ,kÉ«∏ªY âÑK óbh .º```°S’G Oófi QÉ```°ùeh zäÉ```°SGQó∏d ¬Lƒe{ ,¢VÎØe ƒg Éªc ,ÖdÉW πµd

 …ôJƒ«ÑªµdG è```eÉfÈdG ΩÉ¶f ΩGóîà```°SÉH •ô```°ûdG Gòg ≥«Ñ£J øµÁ ’ ¬fCG ,∫ÉM …CG ≈```∏Y

 OGôaC’G áÑ∏£∏d »æeõdG ∫hó÷G É¡ÑLƒÃ ™Ñ£oj á≤jô£H èeôH ób ¿Éc ¬fC’ ádhóé∏d ójó÷G

 ’ ÖdÉ£dG ¿CG …CG : kÉ©e Éª¡«∏Y AÉæH ¢ù«dh ,QÉ```°ùŸG ≈∏Y AÉæH hCG äÉ```°SGQódG ¬Lƒe ≈∏Y AÉæH

 Ée QÉ°ùe ‘ πé°ùj ¿CG øµÁ ’h ,QÉ°ùe ‘ kÓé°ùe øµj ⁄ Ée äÉ```°SGQO ¬Lƒe ¬d ¢ü```°üîj

 øY ôØ°ùJ »àdG *á«fÉ£«°ûdG z22 áÑ©d{ √òg âfÉµa .äÉ°SGQO ¬Lƒe ¬d ¢ü°üN ób øµj ⁄

 øe ±’BGh ±’BG , kÉ```jõcôe ,äô```°ûf PEG .π∏```°ûdG áaÉM ¤EG á©eÉ÷ÉH â©aóa á«ªæ¡L èFÉàf

 ¿Éµa .á«æ≤àdG Üƒ«©dG ÖÑ```°ùH kCÉ£N É¡ã∏K øe ÌcCG ¿Éc ,áÑ∏£∏d ájOôØdG á«æeõdG ∫hGó```÷G

 ‘ kGó«```°UQ ¬d ¿CG º∏©j ƒgh ±ô```°üŸG ¤EG Ögòj øÃ ¬Ñ```°TCG áÑ∏£dG óMCG Qƒ¶æe øe ∂dP

 øŸ hCG .»°üî°ûdG √õeQ ¬jód ¢ù«d ¬fC’ ±ô°üdG ádBG ¤EG ∫ƒ°UƒdG ™«£à°ùj ’ ¬æµdh ÜÉ°ù◊G

 ¢ù«dh .QGhódG ÜÉÑdG øe ∫ƒNódG ¬d ìÉàj ’ øµdh Ωób Iôc IGQÉÑe Qƒ°†◊ ∫ƒNO IôcòJ ¬jód

 RÉ‚EÉH ’EG ¬∏Ñb Ée RÉ‚EG øµÁ ’h ,¬∏Ñb Ée õéæj ⁄ Ée ¬«a ôeCG RÉ‚EG øµÁ ’ ™°Vh :Catch 22 * 

‹É◊G ôeC’G
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 ó≤d .ójó```°T ß«Zh ,Ö```°†Z ¤EG kGÒNCGh ,IQÉKEGh •ÉÑMEG ¤EG áÑ∏£dG IÒM ∫ƒëàJ ¿CG kÉÑjôZ

 z∞ë°U áª¶fCG{ áeÉbEG ídÉ°üd É«LƒdƒæµàdG øY »∏îàdG π```°†ØH ÒNC’G QÉ«¡f’G ‘ÓJ iôL

 ´ƒ°VƒŸÉH á∏°üdG äGP á«∏bô¡dG Oƒ¡÷G{ π```°†ØH ,QAA É¡æY äÈY Éªc hCG á«∏fi ÇQGƒW

.zájÉ¨dG √ò¡d º¡°ùØfCG Gƒ°Sôc OGôaCG É¡dòH »àdGh

 ∑Éæg ¿CG (George Mason) ¿ƒ°SÉe êQƒL πãe áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G ÚÑJ ,iôNCG I qôeh

 IOÉYEG á«∏ª©H ΩÉ«≤dG IQhô°†dÉH ôeC’G »Yóà°ùj ¿CG ¿hO á∏KÉ‡ äÉ©∏£J ≥«≤ëàd á∏jóH kÉbôW

 Ωó≤J »µd âª«bCG , kÓãe ,(New Century College) …Qƒ```°ûæ°Sƒ«f á«∏µa .á```jôgƒL AÉ```æH

 Rõ oY á«∏c É```¡fEG z.IÒÑc á«ª```°SQ á©eÉL áÄ«H øª```°V IÒ¨```°U á«∏c ‘ º«∏©J πªLCG{ á```Ñ∏£∏d

 ¿hÉ©Jh •É°ûæH É¡«a ¿ƒª∏©àjh ,…Oôa ‘ nô pM Üƒ∏```°SCG ΩÉ¶æH ,Qó≤dG ájôî```°ùd ,áÑ∏£dG É¡«a

 §≤a ™£à```°ùJ ⁄ á«∏c É¡fEG ,iôNCG IQÉÑ©Hh ,º¡H á```°UÉÿG zájôµØdG º¡àWQÉN{ Gƒªª```°ü«d

 øjôjóŸG ä qõØM kÉ°†jCG πH ,TVU ‘ QAA ¬Jó¡°T …òdG áÑ∏£∏d zπjƒ£dG ∞°üdG{ ¢ü«∏≤J

.º¡©àª°S √ƒ°ûJ ⁄h

kGóHCG íéæj ’ É«∏©dG äÉ¡÷G øe ¢VhôØŸG Ò«¨àdG ¿CG ∑GQOEG ‘ π°ûØdG

 É«∏©dG IOÉ«≤dG øe ºYO Ée GPEG §≤a çóëj ¿CG øµÁh ,çóëj ±ƒ°S Ò«¨àdG ¿CG Iôµa ¿EG

 ¬«dEG ¥ô£àj ’ ¢VGÎaG ¬fEG .(1995) èæ«```°S Éfôcòj Éªc Qhò÷G ≥«ªY kÉ«Ñ©```°T kGó≤à©e ó©J

 ¢VGÎa’G Gòg ¢üî∏àjh ,∂dP ¢ùµY ≈∏Y ádOC’G Iôah ºZQ ¿ÉgPC’G ‘ í∏jh kÉ«ª°SQ ∂°ûdG

 º¡JÉ°ù°SDƒe πjƒ– øY kÉeƒªY ¿hõLÉY ∂dòc ∫ÉªYC’G ‘h äÉ©eÉ÷G ‘ É«∏©dG IQGOE’G ¿CÉH

 ÌcC’G äÉ°ù°SDƒŸGzh zá£∏°ùdÉH ¢†jƒØàdG ô```°üY{ ‘ ¬fCG , kÉ°†jCG ó«æY Q qƒ```°üàd ¬fEG .ÉgÒ«¨Jh

 ¤EG ≥jô£dG ¿CG ≈```æ©Ã) á£∏```°ùdG øe ≥«ªY ójôŒ §≤a ¢ù«d ,ábQÉØª∏d ,º```àj z kÉWÉ```°ùÑfG

 øe ºgC’Gh πH ,(á«eô¡dG äÉ£∏```°ùdG ¤EG Aƒé∏dÉH ’EG É¡≤«≤– øµÁ ’ á£∏```°ùdÉH ¢†jƒØàdG

 ” GPEG ’EG kÉª«b ¿ƒ```µJ ’ º«≤dG ¿CG{ ÉgOÉØe »àdG áª```°SÉ◊G á≤«≤◊G ∫ÉØZEG ƒg kÉ```°†jCG ∂dP

 »àdG äGQOÉÑŸG ¿EÉa Gòµgh .áª≤dG øe É¡°Vôa øµÁ ’ ºK øeh zá«YGƒWh ájôëH ÉgQÉ«àNG

 π«°UC’G ΩGõàd’G øe k’óH Ò«¨à∏d ¿ÉYPE’G »Yóà°ùJ zIóYÉ≤dG -¤EG- áª≤dG{ ≥jôW øY ºàJ

 .ΩÉeC’G ¤EG É¡©aO øe k’óH AGQƒdG ¤EG á°ù°SDƒŸÉH ™aóJ ä’É◊G øe Òãc ‘h .¬H
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 á«©eÉ÷G á°ù°SDƒŸG ‘ á©bƒàŸG äGÒ«¨àdG äòNCG Ée GPEÉa .TVU ‘ kÓ©a π°üM Ée Gòg

 âdÉb Éªc ,Ö```∏£àJ å«ëH kGóL IÒ```Ñch áªî```°V É¡fCG ó‚ ,kÉ©e É```¡∏c ,á```aÉ≤ãdGh ΩÉ```¶ædGh

 .ìÉéædG øe Ö«°üf …CG ‘ áÑZQh πeCG º¡jód ¿Éc GPEG Ú∏eÉ©dG iód áæ°ùM á«f ¤EG ,QAA

 ¿Éc »àdG IÎØdG ‘ ¬fCG ™bGƒdGh .TVU ‘ ìƒ```°VƒH kÉÑFÉZ ≥Ñ°ùŸG ΩRÓdG •ô```°ûdG Gòg ¿Éc

 êÉéàM’G É¡«∏Y ≈¨W (1997 ƒjÉe ≈àM 1996 Èªaƒf) çóëj äGÒ«¨àdG √òg øe ÒãµdG

 Ëƒ≤J äÉeÓY Ö```éëc ,πª©dG Gòg ¿Éc .NATFHE ,øjô```°VÉëŸG OÉ–G ¬```H ΩÉb …ò```dG

 √òg øµJ ⁄ .É¡Ø```°ùfh äGÒ«¨àdG √òg ≥«Ñ£J ÒeóJ ¤EG »```Yh øYh kGóªY ±ó¡j .á```Ñ∏£dG

 øµJ ⁄ πH ,™Ñ£dÉH kÉªàfi kGôeCG ¢†«°†◊G ¤EG â∏°Uh »àdG ,Ú∏eÉ©dGh IQGOE’G ÚH ábÓ©dG

.áØ∏àîŸG QOÉ°üŸG øe OóY øY äCÉ°ûf PEG , kÉ°†jCG ,áÑjôZ

 ‘ ,…QƒKh ójóL Ωƒ¡Øe ƒgh ,záÑ∏£dG Ég qÒ```°ù oj »àdG á©eÉ÷G Qƒ```°üJ ∑Éæg ¿Éc , k’hCG

 Gòg íÑ```°UCÉa .áë«ë```°U IQƒ```°üH øµj ⁄ ¿EGh ,ºYódÉH ¬«a Ò```°ùj πª©dG ¿Éc ,ôeC’G ™```bGh

 ,Ú∏eÉ©dG øe ¿hójó©dG ¿Éc ÚM »Øa .ójóëàdÉH ÖÑ°ùdG Gò¡d á«°†b ¬àbÓ£fG òæe Ωƒ¡ØŸG

 º¡```°ùjQóJ ‘ áÑ∏£dG ≈∏Y º¡eÉªàgG ¿hõcôj ,iôNC’G zIójó÷G{ äÉ©eÉ÷G ‘ º¡fGôbCÉc

 ¿hOó¡e º¡fCG TVU ‘ º¡dÉãeCG ô©```°T ,áÑ∏£dG ºYO ≈∏Y Ú```°üjôM kÉªFGO GƒfÉch º¡ª∏©Jh

 IOÉYE’ ‹hC’G èeÉfÈdÉa .¬«Lh ÖÑ```°S Gòg ºgQƒ©```°ûd ¿Éch ,záÑ∏£dG ¤EG OÉ«≤f’G{ IôµØH

 .Ú∏eÉ©dG ∂°T RõY …òdG ôeC’G ,kÉ©```°SGh kÓ≤```°U áÑ∏£dG OÉ–G π≤```°U ≈∏Y õcQ QÉ≤©dG AÉæH

 º¡fCGh É¡∏gÉŒh ÉgRhÉŒ …ô```éj ¿Éc º¡JÉeÉªàgGh º¡◊É```°üe ¿CÉH º¡©æbCG …òdG ¿CG ó«H

 Ωƒ¡ØŸG É¡ÑLƒÃ πª©à```°SG »àdG á≤jô£dG ƒg ,º¡à«ªgCG âq∏b πH ,ÚjƒfÉK §≤a GƒëÑ```°üj ⁄

 .ó°TôŸG πeC’G ÉgOƒ°ùj IQƒ°üH Ωóîà°SG ób ¿ƒµj ¿CG øe k’óH ájô°ùb IQƒ°üH

 â¶M’ Éªc ,á©eÉ÷G øª°V kGóL áØ«©°V ∫Éª©dGh πª©dG ÜQ ÚH ábÓ©dG âfÉc ,kÉ«fÉKh

 ∞XƒJ »àdG á```jóbÉ©àdG •hô```°ûdG ¿CÉ```°ûH πjƒ£dG ´Gõ```ædG çQEG kÉ```°†jCG ∑É```æg ¿Éch ;QAA

 (Ealing) ≠æ∏jG ´ô```a ¿CG ‘ øªµj á∏µ```°ûŸG ôgƒLh .á«ÁOÉcC’G áÄ«¡dG AÉ```°†YCG .É```¡ÑLƒÃ

 πFÉ≤dG …CGôdG âæÑJ (NATFHE) ‹É©dGh Rõ©ŸG º«∏©àdG ‘ Úª∏©ª∏d á«eƒ≤dG á«©ª÷G øe

 »æ¡ŸG ó≤©dG ïjQÉJ ¬```îjQÉJ ≥Ñ```°S …òdG »∏ëŸG ∞«XƒàdG ¥ÉØJG ΩÎ– ¿CG IQGOE’G ≈```∏Y ¿EG
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 Ú∏eÉ©dG ¿CG ø```Y kÓ```°†a ,¬∏Ñb Ée π£HCG ób ó≤©dG ¿CG iô```J á```jôjóŸG ¿CG Ú```M ‘ ,»```eƒ≤dG

 zIójó÷G{ äÉ©eÉ÷G ‘ º```¡fGôbCG ¬H ÖdÉ£j Ée iƒ```°S A»```°T …CG πª©H ÚÑdÉ£e Gƒfƒµj ⁄

 IQƒ```°üH ∫ƒ– ¿CG ¤EG äGƒæ```°S ¢ùªN ∫ÓN ƒªæj »FóÑŸG ±ÓÿG √òg òNCG ó≤d .iôNC’G

 πª©dG ÜQ ÚH »```°üî°Th »LƒdƒjójCG ´Gõf ¤EG ∂dòc ∫ƒ– ¢SÉbh ôjôe ´Gõf ¤EG IójGõàe

 ¢†©H ¿C’ ∂dP ¿Éc ,IQGOE’G ô¶f á¡Lh øªa :´GõædG Gòg óeCG ∫ÉW .á©eÉ÷G ‘ Ú∏eÉ©dGh

 ó«©```°üJ ≈∏Y ÚÑµæe GƒfÉc »cGÎ```°T’G ∫Éª©dG ÜõM AÉ£```°ûæH Úahô©ŸG ´ôØdG ‹hDƒ```°ùe

 GƒëÑ°UCG øjòdG) Üõ◊G AÉ°†YCG ídÉ°üe Ú∏gÉéàe º¡H á```°UÉÿG º¡JÉjÉZ ≥«≤ëàd QƒeC’G

 ¢†aQ ≈∏Y Iô°üe IQGOE’G ¿C’ ∂dP ¿Éµa ,OÉ–’G ô¶f á¡Lh øe ÉeCG ;(ÜÉFP ºgOƒ≤j kÉªæZ

 ≥≤ëj ⁄ .Ú∏eÉ©dG πgGƒc ≈∏Y IÉ≤∏ŸG πª©dG AÉÑYCG ¿CÉ°ûH ºgGhÉµ```°Th º¡ÑdÉ£Ã ±GÎY’G

 ,kÉ°†©H É¡```°†©H ™Ñàj äGò∏d Iôeóe èFÉàf øY ∂dP ôØ```°SCÉa ` kGó› hCG kGRƒa Úaô£dG øe …CG

 ∫ÓN áÑ∏£dG ∫ƒÑbh ÚØXƒŸG ó«æŒ á«∏ªY øY á«ÁOÉcC’G áÄ«¡dG AÉ°†YCG OÉ©HEG É¡∏bCG ¢ù«dh

.kGÒeóJ √OGRh Ú∏eÉ©dG ΩGõàdG √QhóH ∞°ùf …òdG ôeC’G áLô◊G ∞«°üdG IÎa

 Ò«¨àdG ¤EG QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf á```HQÉ≤e kÉ```°Uƒ°üNh ,IOÉ«≤dG ÖÑ```°S ∑É```æg ¿Éc ,GÒ```NCGh

 ,∫OÉÑàe π```°üa IQGOE’Gh IOÉ«≤dG ÚH óLƒj ’ ¬fCG ÊÉãdG π```°üØdG ‘ Éæ¶M’ Éªµa .…QGOE’G

 ¿CG øµÁ PEG .Éª¡æe πc ió```d Ú∏eÉ©dG Iô¶f ∫ÓN øe Éª¡æ«H ô```¡¶j kÉª```°SÉM kÉ```bôa ¿CG ’EG

 ¿Éaô£dG ô¶æj ÉeóæY áéàæe ¿ƒµJ Ée kÉÑdÉZh ,kÉeÉ“ á«°Vôe , kÓãe ,ájQGOE’G ábÓ©dG ¿ƒµJ

 ,iôNCG á¡L øe ,ájOÉ«≤dG ábÓ©dG ÉeCG .á```jÉZ …Ph ÇOÉgh ,IOhÈdG ∫óà©e Üƒ∏```°SCÉH É¡«dEG

 ó≤d .Ωó∏d ∂jô–h ∫É©ØfGh ,É¡«a á```ØWÉY OƒLh øe óH ’ PEG :É¡JGP á≤jô£dÉH íéæJ ø```∏a

 πbCG øe ¢ù«dh .ó«cCÉàdÉH ∂dP (Mike Fitzgerald) ódGÒLõà«a ∂jÉe ,QÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf π©a

 ∂FÉ°ûdG ÅJÉædG ô©°ûdG ` kGóL á≤KDƒŸG ájó«∏≤àdG ÒZ ¬JQƒ°U ‘ ióH Ée ábÓ©dG √òg ôgÉ¶e

 ,á«æeQC’G ä’óÑdGh ,áµë```°†ŸG äÉ£HôdGh ,á«dóàŸG ¿PC’G äÉ```≤∏Mh ,ó```°ùchÈdÉH ¢†q«ÑŸGh

 ¿Éch .ïdEG..¬d ¢SQÉ◊G ≥aGôŸG ≥FÉ°ùdGh ,ÖàµŸG ±GôZƒfƒah ,Ò¨```°üdG »HƒµdG QÉé«°ùdGh

 ¬fƒª°ùj ¿Éc ¬fCÉ°T øe ¿ƒ£ëj øjòdG ¬eƒ°üN iódh (Mike) ∂jÉe º°SÉH ¬YÉÑJC’ kÉahô©e

 ∂dP{ IQÉÑ©H áWÉ```°ùÑH ¬«dEG ¿hÒ```°ûj hCG zí«```°ùª∏d ¢```†gÉæŸG{ hCG zájhÉª```°ùdG ¿PC’G á```≤∏M{

 ó≤d .zQÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf{ hCG zódGÒLõà«a.O{ É¡H Ö≤ od »àdG IPÉ°ûdG äÉ«ª```°ùàdG ÌcCGh ,zπLôdG
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 ™°ShCG ôgÉ¶e ∑Éæg ¿Éc PEG - ¬JQƒ°üd Ëƒ≤J Oô› ÌcCG øe ,kÉ©ÑW ,äÉØ°üdG √òg äCÉ°ûf

 ’h ,É¡≤æàYG »àdG º«≤dÉH ‹É©Øf’Gh »ØWÉ©dG ¬eGõàdG ‘ , kÓãe ,∂°ûj óMCG øµj ⁄ .πª°TCGh

 Gô¡X §≤a ¬«a ÜÉ«JQ’Gh ∂°ûdG ÉeCG .ájôµØdG ¬àbÉ°TQh √ôWÉN áYô```°ùHh ájhDhôdG ¬JGQó≤H

.É¡ÑLƒÃ ájDhôdG √òg ≥«≤– øe óH ’ ¿Éc »àdG á≤jô£dG ‘ kGƒ‰ GOGORGh

 √òg ¬æe É```fòNCG …ò```dG (Gareth Morgan) ¿É```ZQƒe å```jQÉZ …QGOE’G Ö```JÉµdG ∫É```b

 ,á©eÉé∏d »ÁOÉcC’G º«¶æàdG ∫ƒM É¡Ñàc ábQh ∫hCG ‘ ,í°Vh QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf ¿EG ,äÉëª∏dG

 zÖjQóàdG{ ≈∏Y Ωƒ```≤J É‡ ÌcCG z±ô```°üàdG ájôM{ ≈∏Y Ωƒ≤J ¿CG Ö```éj IQGOE’G áØ```°ù∏a ¿CG

 zπªY äÉµÑ°T{ ∫ƒM Iõcôªàeh zº«≤dG ≈∏Y á«æÑeh á«fÉ°ùfEG{ ¿ƒµJ ¿’ ≈©°ùJ á°ù°SDƒe øª°V

 ,¬©bƒJ Ée ≥≤ëj ⁄ ¬fCG ™bGƒdGh .(1992 ,ódGÒLõà«a) á£∏```°ùdG á«eôg ¿ƒµJ ¿CG øe ÌcCG

 ¢ù«dh AÉæÑdG{ :É¡d ójQCG Ée ¢ùµ©H äQÉ°S QƒeC’G ¿CGh GóH πH .Ú∏eÉ©dG øe øjÒãµdG ô¶f ‘

 zóM ≈°übCG ¤EG áWÉ°ùÑdGh áfhôŸG áØYÉ°†e{h zäÉ£∏°S Ú∏eÉ©dGh áÑ∏£dG πjƒîJ{h zQÉ«¡f’G

 á«eô¡dG áHQÉ≤ŸG π```°†ØH kGó«≤©J Ωƒ¡ØŸG Gòg OGORG ó≤d .∂dP ÒZh zº∏©J á```°ù°SDƒe ≥∏N{h

 ÖFÉf áHQÉ≤e ¿EG .Ò```«¨àdG IQGOEG ‘ QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf ÉgÉæÑJ »```àdG zóYÉ≤dG ¤EG á```ª≤dG ø```e{

 ,»∏jƒëàdG Ò«¨à∏d ájò«ØæàdG IQGOEÓd 1992 ,Oôµ«H OQÉ°ûàjQ{ êPƒ‰ ≈∏Y á«æÑe QÉ```°ûà°ùŸG

 .á«©«ÑWh á«≤£æe √ô¶f ‘ áHQÉ≤ŸG √òg hóÑJ ÉÃQ ,kÉ°VÎØe kÉjƒjDhQh kÉ«∏jƒ– kGóFÉb ¬Ø°UƒHh

 ÒZ Ú∏eÉ©dG π©Œ É¡à©«Ñ£H äÉHQÉ≤ŸG √òg πãe ¿C’ kÉÄWÉN kÉ```ªµM kGÒNCG É¡«∏Y ºµM ó```≤d

 ôdhGôJ] zº```¡«∏Y πª©dG ¢SQÉÁ ¿CG{ π```H zGƒ∏ª©j ¿CG{ º```¡æe Ö∏£j ’ ¬```fCG ƒd É```ªc ` Ú```«Fôe

 ¿hô©°ûjh ¿ƒ∏eÉ©dG §î```°ùj ¿CG kÉÑjôZ ¢ù«d ,¿PEG ,ÜÉÑ```°SC’G √òg πµd .[(Trowler ،1998)

 ≥«Ñ£J øY TVU õé©J ¿CG ∂dòc kÉÑjôZ ¢ù«dh .QAA âdÉb Éªc ,º¡à°ù°SDƒe øY záHô¨dÉH{

.áMÎ≤ŸG äGÒ«¨àdÉH Ú∏eÉ©dG iód π«°UCG ΩGõàdG ó«dƒJ hCG á££îŸG äGÒ«¨àdG

»ÁOÉcC’G iƒà°ùŸG zÊóJ{ IQƒ£°SCG

 zÊóJ{ øe ºYR ÉÃ ¬à£HQ IQƒ£°SCG ,Gòg IQGOE’Gh IOÉ«≤dG π°ûa ¿Éc ó≤d ,√ÓYCG π«b Éªc

 áaÉë°üdG ‘ ,Æ qƒ°ùe ÓH á©eÉ÷G á©ª```°S ¬jƒ```°ûJ ¤EG √QhóH iOCG …òdG »ÁOÉcC’G iƒà```°ùŸG

:É¡Áƒ≤J øe óH ’ á∏∏°†e áHPÉc áYÉ°TEG É¡fEG .‹É©dG º«∏©àdG ´É£b ‘h

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



دليل إداريي التعليم العالي364

/26 ‘ (Sunday Times) õ```ÁÉJ …Góæ```°S áØ«ë```°U É¡à¡Lh »àdG ájõcôŸG áª¡àdG ¿EG

 ,É¡HÓW íéæj »c kGó```ªY á«ÁOÉcC’G äÉjƒà```°ùŸG â```°†ØN á©eÉ÷G ¿CG »g 1997/ôHƒàcCG

 ¤EG OÉb Éeh ,çó```M Ée ¿EG .QAA â```°ü∏îà°SG Éªc É¡d ¢SÉ```°SCG ’h ,áë«ë```°U ÒZ â```fÉc

 ΩÉ¶fh ,ARA IQOÉÑe ÉgRôHCG øeh- √Ó```YCG âØ```°Uh »àdG äGQOÉÑŸG ƒg ‹hC’G ºYõdG Gòg

 êÉéàMG ¤EG áaÉ```°VEG ,äÉeƒ∏©ŸG É```«LƒdƒæµJ ΩÉ```¶f ≈∏Y »æÑŸGh ‘Éµ```dG ÒZ äÉ```fÉëàe’G

 øjòdG áÑ∏£dG ¿CG å```«ëH ;1997 ΩÉ```©dG ∞«```°U ‘ ≈```°Vƒa óqdh …òdG ô```eC’G - NATFHE

 GhOÉYCG øjòdG ÒNCÉJ øe k’óHh .∂dòH Gƒ¨s∏Ñ oj ⁄ ¿É```ëàe’G IOÉYEG ¤EG áLÉëH º¡fCÉH Ghó```Lh

 ÜÉ«¨H ,äÉª«∏©J äQó°UCG ób QÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf IóYÉ°ùe ¿EÉa ,çóëj ¿CG »¨Ñæj Éªc ¿Éëàe’G

 øe πc Gƒë qéæoj ¿CG ¿É```ëàe’G ¿hó«©j øjòdG á```Ñ∏£dG Ëƒ≤J ¢ùdÉ› ¤EG ,QÉ```°ûà°ùŸG Ö```FÉf

 ƒg äÉª«∏©àdG √òg πãe QGó```°UE’ ,á«f ø```°ùM øe å©ÑæŸG ™aGódGh .39%-30 ≈∏Y π```°üëj

 ÒZh IOƒ°ü≤ŸG ÒZ áé«àædG ÉeCG .¬«a º¡d ój ’ CÉ£N ÖÑ```°ùH áÑ∏£dG ÊÉ©j ¿CG »¨Ñæj ’ ¬fCG

 äQÉ```°TCG Éªc ,Gò¡dh .∂dP Ò¨H ¿ƒ```ëéæj ’ ÉÃQ áÑ∏W í```‚ ¿CG »g âª‚ »```àdG á```«FôŸG

 Gòg áÑµJôe â©aóa ,≥Ñ£J º```∏a ,QƒØdG ≈∏Y äÉª«∏©àdG √òg QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf ≈```¨dCG ،QAA

.É¡àdÉ≤à°SG Ëó≤àH øªãdG ,QÉ°ûà°ùŸG ÖFÉf IóYÉ°ùe ,ºµ◊G ‘ CÉ£ÿG

 ’h ¬d Æ qƒ°ùe ’ kÉ°†jCG πH ,Ö°ùëa ≈°SC’G ≈∏Y å©Ñj ’ ,Ëƒ≤à∏d …QGOEG ΩÉ¶f …CG π```°ûa ¿EG

 .É¡d Ú∏gDƒŸG ∂ÄdhCG øe π°†aCG äBÉaÉµe ≈∏Y ¿ƒ∏°üëj áÑ∏W ¿CG »æ©j ¿Éc Ée GPEG ¬æY ™aGój

 .Ú∏≤à```°ùŸG á«YƒædG »eqƒ≤e óMCG ∫Éb Éªc ,Ú©e Qƒ¶æe ‘ Gòg ™```°Vh øe óH ’ ,∂dP ™eh

 QGô≤à```°S’G Ωó©H{ ∞```°üàj  TVU á©eÉL ‘ »Áƒ≤J ΩÉ¶f äóLh QAA ¿CG º```ZQ ,¬```fC’

 É¡«∏Y Gƒ∏```°üëj ¿CG »¨Ñæj É‡ ≈∏YCG äGOÉ¡```°T Gƒª∏```°ùJ øjòdG áÑ∏£dG OóY ¿EÉa ,zπ```°UCÉàŸG

.IóMGƒdG ó«dG ™HÉ°UCG OóY RhÉéàj ⁄ (ó©H Éª«a âq«¨dCG »àdGh)

 IQOÉ°üdG áfGOE’G ºZQ ¬fC’ .∫ÉéŸG Gòg ‘ ¬jƒ°ûàdGh Ö«©dG øe ƒéæJ É¡```°ùØf QAA ’h

 π«dódG ¤EG ô≤àØj{ ,π≤à```°ùŸG Ω qƒ≤ŸG ∫ƒ≤j Éªc ,¬```°ùØf ôjô≤àdG ¿EÉa ,Special Review øY

 ¿CG á©bGh ƒ```g √ÉÑàfÓd kÉàØd Ì```cC’Gh πH ,Ö```°ùëa ∂dP ¢ù«dh .z√QÉµ```fEG ¤EG π«Ñ```°S ’ …ò```dG

 :º«∏©àdG ¢û«àØJ ¿CÉ°ûH QAA ôjQÉ≤J øe º¡eÉµMCG øe kÉjCG Gƒ°ü∏îà°ùj ’CG GhQÉàNG Ú©LGôŸG
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 äÉ¨∏dGh ,äÉ«fÉ°ù∏dGh ,´ÉªàL’G º∏Y »gh ,QAA É¡H âeÉb »àdG äÉYƒ°VƒŸG äÉ©LGôe …CG

 »gh ;1997h 1995 ÚeÉ©dG ÚH TVU É¡d â©°†N »àdG ,á«µjôeC’G äÉ°SGQódGh ,áãjó◊G

 º«∏©àdG á«Yƒf äÉÁƒ≤J ‘ (19.25) ÜQÉ≤j k’ó©e §≤a É¡«a á©eÉ÷G ≥≤– ⁄ äÉYƒ°Vƒe

 ™bGƒdG ‘ â≤≤M kÉ```°†jCG πH ,IÎØdG √òg ‘ zIójó÷G{ äÉ©eÉ÷G ¬```à≤≤M …ò```dG (TQAs)

 ∫ó©e ™e áfQÉ≤ŸÉH 3.25) zÉ```gõjõ©Jh á«YƒædG ¿Éª```°V{ ¿CÉ```°ûH kÉ```°Uƒ°üN ,≈∏YCG iƒà```°ùe

 QAA äÉ¶MÓe ’h Special Review ƒ«ØjQ π```°ûÑ°S ™£à```°ùJ ⁄ iôNCG IQÉÑ©Hh .(3.19

 øª°†J á«Yƒf …CG :»JB’G ∫GDƒ°ùdG Òãj …òdG ôeC’G- áë«ë°U ¿ƒµJ ¿CG (™HQC’G) É¡JÉ©LGôeh

?∞«ch QAA

 Ú∏eÉ©dG TVU AÉcô°ûd á°ü°üîŸG çÓãdG äGô≤ØdG π°†ØH ÌcCG á∏HÉ≤ŸG oõt«– º¡ oa ó≤d

 ≈YOG π≤à```°ùŸG  Ω qƒ≤ŸG ¿EÉa ,∂dP ™eh .á∏eÉµdG ábódG ¤EG ô≤àØj ¬fCÉH QAA ¬àØ```°ûc …òdGh

 É¡∏c á∏```°UGƒàe ≥«bóJ ôjQÉ≤J CGôbh ,QÉëÑdG ÈY CGƒ```°SCG ≥«bóJ ôjQÉ≤J CGôb ¬fCÉH iô```NCG I qô```e

 ‘ âª°SQ »àdG ∂∏J øe áeÉàbh kÉWÉÑMEG πbCG â°ù«d IQƒ°U âª```°SQ záÁób{ äÉ©eÉéH ≥∏©àJ

.TVU ™e çóM Éªc ∂dP øY ÚdhDƒ°ùŸG zΩóH áÑdÉ£e ÒãJ{ ¿CG ¿hO TVU á©LGôe

 (≥HÉ```°ùdG  QAA ¢ù«FQ πHÉ≤e ≥HÉ```°ùdG QÉ```°ûà°ùŸG ÖFÉf) äÉ«```°üî°T ≈∏Y õ«cÎdG ¿EG

 ádƒÑ≤e á«dBG øY å```ëÑdG) É¡∏c ´É£≤dG ÉjÉ```°†b ≈∏Yh (UUK πHÉ≤e QAA) äÉ```°ù°SDƒeh

 TVU »°TÉ– ‘ áÑZôdG ,áeƒµ◊G π```°ûa ,º¡©«ªL º¡```°SC’G á∏ªM iód á«YƒædG ¿Éª```°†d

 ¢ù«dh ,á©ª```°ùdG ¬jƒ```°ûJ øe ÌcCG GƒfÉY øjòdG RhÉŒh ∫ÉØZEG ” ¬fCG ≈æY ób (.ïdEG.. iôNCG

:A’Dƒg πbCG

 ,É«∏©dG äÉ```°SGQódGh ,á«æ¡ŸG äÉ```°UÉ°üàN’G ∫ƒ≤M) TVU ‘ IÒÑµdG ∫ƒ≤◊G ∂∏J •

 ™eh ,É¡∏c äGÒ«¨àdÉH kÉ«Ñ```°ùf ôKCÉàJ ⁄ »àdG (á«ë```°üdG Ωƒ∏©dGh ,º«∏©àdG øe ójõŸGh

;∂dòd áé«àf É¡à©ª°S ‘ ø©W ∂dP

 º¡ª∏©J äGÈN ≈∏Y Gƒ∏°üM øjòdG áÑ∏£dG äÉÄe ,IQhô°V É‰hO ,∂dP áaBG â≤◊ ó≤d •

.‹É©dG º«∏©àdG ‘ á«dhC’G
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.»eƒ«dG º¡°û«Y Qó°üe Ghó≤a øjòdG Ú∏eÉ©dG äGô°ûY •

 â°ù«d áé«àæd É¡fEG .á«≤«≤◊G É¡JÉ°SCÉe »g √ògh ,Ú«≤«≤◊G TVU ÉjÉë```°V ºg A’Dƒg

 øŸ kGó«Øe kÉ```°SQO âfÉc ∂dP ™eh ,Iôeóe âfÉc Ée Qó≤H ,ájQhô```°V øµJ ⁄ É¡æµdh ,áà«‡

.‹É©dG º«∏©àdG ‘ ¥É£ædG ™°SGh Ò«¨J çGóMEG ¤EG ≈©°ùj

I qOóéŸG /áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G

 ¢†bÉæj π```ãe É¡fEG .Ò```«¨àdG ≥«Ñ£J AÉ```æKCG ¬«```°TÉ– »¨Ñæj É```Ÿ kGó«L kÓ```ãe TVU ó```©J

 É«dGÎ```°SG á©eÉL ,äh’ÉH á```©eÉL ,É«æ«LÒa ,¿ƒ```°SÉe êQƒL :π```ãe :á```YóÑŸG äÉ```©eÉ÷G

 .kÉØfBG ÉgÉfôcP »àdG (Phoenix) ¢ùµfƒa á©eÉLh ,É«Lƒdƒæµà∏d óf’õæjƒc á```©eÉL ,á«Hô¨dG

 äÉ```°ù°SDƒe øY áëLÉædG áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G õq«Á …òdG Ée :»JB’G ∫GDƒ```°ùdG »Yóà```°ùj Gògh

 äÉ°ù°SDƒe øe áØ∏àfl •É‰CG ,ôeC’G ™bGh ‘ ,»g ,É¡```°ùØf áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G ?kÉMÉ‚ πbCG

 øe ∂dP ™eh .IôjÉ¨ŸG É¡JÉ¡LƒJh ,É```gó«dÉ≤Jh ,É¡à«æHh É¡àaÉ≤K É¡æe πµd :‹É©dG º```«∏©àdG

 áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G É¡«a ∑Î```°ûJ »àdG Iõ«ªŸG áeÉ¡dG ¢üFÉ```°üÿG øe OóY ∞```°ûc øµªŸG

(1.7 QÉWE’G ô¶fG) áëLÉædG

 É¡æµdh ,Iõ«ªŸG äÉØ°üdG √ò¡H §≤a IQƒ°üfi ,ôeC’G ™bGh ‘ ,äÉ¡HÉ°ûàŸG √òg â```°ù«d

 ≥«Ñ£J ‘ áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G É¡àeóîà°SG »àdG Ò«¨àdG ™aGhQ hCG ,É¡JGòH á«∏ª©dG πª°ûàd óà“

 Égó«cCÉJh èFÉàædG ∞°ûµd É¡∏c äÉ©eÉ÷G É¡eóîà°ùJ zá«°SÉbzh záæ«d{ äÉ«∏ªY É¡fEG .Ò«¨àdG

 ¢SQódG øeh ,á«YÉª÷G áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G IÈN øe ,Oóëf ¿CG ÉææµÁ .(2.7 QÉWE’G ô¶fG)

 ºcOƒ¡L ‘ ºcóYÉ°ùJ ¿CG øµÁ »àdG ájôgƒ÷G ÇOÉÑŸG øe kGOóY ,TVU øe √Éæª∏©J …òdG

.(3.7 QÉWE’G ô¶fG) ìÉéæH Ò«¨àdG ≥«Ñ£àd

 äÉª¶æÃ{ kÉ¡Ñ```°T ÌcCG ºt∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe íÑ```°üJ ¿CG øµÁ ¬fCG áYóÑŸG äÉ©eÉ÷G ÚÑJ

 ¿CG kÉ©«ªL Éæ«∏Y πãe ,QÉ°üàNÉH ,¬fEG . kÉ°†jCG ¿ƒª∏©àj πH ,§≤a ¿ƒaô©j ’ AÉ«cPC’Éa .zºt∏©àdG

?ò«ØæàdG ™°Vƒe ¬©°†J ¿CG ,»¨Ñæj ∞«c πH ,øµÁ ∞«c .√hòM hòëf
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الإطار: 1.7، الخصائص المميزة للجامعات المبدعة

(i) قيادة «محررة»

يتعلق بأهمية القيادة ومغزاها في الأسلوب الذي تتبعه وبالطريقة التي  لدى الجامعات المبدعة وعي متطور جداً 

تطور فيه هذا الأسلوب. ليست مقاربتهم للإدارة هرمية أبداً، وغالباً ما تكون تحويلية [كوزيس (Kouzes) وبوسنر 

(Posner ،1995)]: أي أنها تعتمد على ممارسة السلطة رضائياً بدلاً من ممارستها من «القمة ـ إلى ـ القاعدة». 

من ذلك إلى رعاية آخرين بفضل  أو رؤية، بل سعوا بدلاً  وبعبارة أخرى، لم يفرض رؤساء الجامعات وعمداؤها تغييراً 

شفافية أعمالهم الفردية واستخدام شبكات العمل والمنتديات الرسمية وغير الرسمية.

على  القيادية  الصفات  غرس  إلى  ويسعون  إفرادية،  توزيعية  ظاهرة  بوصفها  القيادة  إلى  ينظرون  أنهم  عن  فضلاً 

وعبر  العاملين)  هيئة  رئيس  التدريسية،  الهيئة  أعضاء  عميد  القسم،  رئيس  المقررات،  (مدير  كلها  المستويات 

المجموعات المختلفة (الأقليات والنساء بوجه خاص). غايتهم «تحرير» القيادة بفضل تمكين «من هم أقرب للوظيفة 

من اتخاذ قراراتهم الخاصة بهم».

إن «الفئات» المختلفة التي عرفها ميديل هيرست (Middlehurst) بأنها كوابح فاعلة لتطوير القيادة ونموها في 

جامعات المملكة المتحدة («الهاوي الموهوب» و»الذكي»..إلخ.) يفتقدون إن تغيبوا عن ساحة المبدعين.

أنصار «المواطنة الجامعية»

الجامعات المبدعة فاعلة في محاولتها إضفاء «معنى» على عضوية مجتمعاتها وجمعياتها حسب كل جامعة. 

وبالمقابل، تعد أيضاً «منظمات استماع» يساورها أمل عام في أن تصل إلى أعضائها الجديرين كلهم بالتساوي.

(ii) «متعلمون» و»عارفون» أيضاً.

الجامعات المبدعة تتمتع بالوعي الذاتي بما تقوم بمحاكاته. ورغم أنها تتلافى الهوس والرطانة، فهي بكل الغايات 

والمقاصد «منظمات تعلم» حتى ولو لم يدّع ذلك أي منها بصراحة. 

(iii) التركيز على الزبائن

تتمتع الجامعات المبدعة بحس مرهف بهويتها الذاتية، لا يعترف بحملة الأسهم بالقدر نفسه، ولكن يبرز الطبيعة 

التعاملية التجارية للعلاقة بين المؤسسة (بوصفها كياناً مستقلاً بذاته) وبين المدى الواسع من الزبائن.

(iv) سادة التكنولوجيا

المتحول  وأن  ذاتها؛  بحد  غاية  وليست  لغاية،  وسيلة  تعترف الجامعات المبدعة بأن تكنولوجيا المعلومات (IT) تعد 

والطالب.  المدرس  بين  التفاعل  نوعية  هو  بل  ذاته،  بحد  الكمبيوتر  يقدمه  ما  ليس  والتعلُّم  التدريس  في  الجوهري 

وبذلك، يدمجون تكنولوجيا المعلومات ويستخدمونها بقدر ما تناسب حاجاتهم. التكنولوجيا خادمة للجامعات 

المبدعة وليست سيدتها.
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الإطار 2.7: روافع التغيير التي تستخدمها الجامعات المبدعة

عمليات «لينة»

(i) اختيار الزمالة كطموح

عملياً. النظرة  موجود  غير  ولكنه  نظرياً  جميل  ناعم  (Ramsden ،1998) نموذج  رامسدن  يذكرنا  كما  الزمالة، 

مدمرة، ويقول رامسدن لقد تلقت الزمالة  الباطنية إلى الداخل، صعبة وغير عملية، ذات اهتمام بالذات، وأحياناً 

حشداً، أفضل مما تسحق. ومن جهة أخرى، في عصر التعليم العالي الجماهيري «والنظم الإدارية الجديدة» اكتسب 

الزمالة -ومعها فضائل التعاون الغيري وصنع القرارات بصورة مشتركة- معان ذات شهرة وأهمية كبيرتين. هذه 

هي العواطف التي استخدمتها الجامعات المبدعة بنجاح وبطرق جديرة رائدة.

(ii) العمل مع -وليس ضد- الثقافة المؤسساتية

معيارية/تثقيفية؛  -سلطوية/قسرية،  التغيير  إدارة  في  عادة  تستعمل  التي  الثلاث  الواسعة  المبادرات  بين  من 

ومنطقية/تجريبية- استخدمت الجامعات المبدعة مزيجاً من المقاربتين الأخيرتين، ونادراً ما استخدمت المقاربة الأولى 

يمكن  كياناً  منهج» وليست  أو  «عملية  الثقافة  أن  فكرة  تبنوا  لقد  أخرى،  (Quinn ،1995)]. وبعبارة  [كوين 

قولبته؛ وأنه ليس لدى الجامعات ثقافات بحد ذاتها، بل هي نفسها ثقافات.

(iii) التركيز على الجماعات بدلاً من التركيز على الأفراد

في حين أن الجامعات المبدعة تقبل بأنها مؤسسات فردية جداً، فإنها تعترف بأن التغيير الكبير يمكن أن يتم فقط 

بطريقة جماعية. ومن ثم فقد حوّلوا بؤرة اهتمامهم، ومصادرهم عن صيغة «المدرس/الأستاذ الوحيد» إلى صيغة 

المجموعة: فريق المقررات، مجموعة الموضوعات، وحدة البحوث، القسم وأعضاء الهيئة التدريسية.

عمليات «صعبة»

(iv) الشك في ما هو مقدس وطرحه للتساؤل

في تشجيع تعريض العادات والممارسات الراسخة والتي كانت تعد مقدسة  كانت الجامعات المبدعة فعالة أيضاً 

وفوق الشبهات للنقد والتساؤل. سواء كان ذلك هو المنصب الأكاديمي ومدته، أم مقدرة الإدارة وكفاءتها، أو مفهوم 

«السنة الدراسية»، أو تأمين قاعات سكن خارجية؛ إذ ليس هناك أي مظهر أو جانب من المظاهر الجامعية وجوانبها 

مستثنى من التفحص والتدقيق.

(v) إعادة تأطير «عقد» أعضاء الهيئة الأكاديمية

بما أن مهمة الإبداع قد تعقدت أكثر، اندفعت الجامعات إلى استخدام خبرة الخبراء (أحياناً داخلياً في الجامعة وغالباً 

خارج المؤسسة) لبعض جوانب العمل الأكاديمي (تصميم مصادر التعلُّم وتطويرها، إيصال التعليمات والتعليم، 

تعليم الطلبة، وتدريبهم ..إلخ.) التي كان يضطلع بها تقليدياً أعضاء الهيئة الأكاديمية.

الأكاديمية  الهيئة  أعضاء  مع  التعاقدية  العلاقة  تعديل  كلها  المبدعة  الجامعات  حاولت  فقد  هكذا،  الحالة  أن  وبما 

(التدريسية) بطريقة تعكس طبيعة العمل الذي يقوم به المعلمون بذاتها وبصورة أدق. وذلك، في بعض الحالات، 

البحوث»  «أستاذية  منصب  بتوطيد  أو   .(Phoenix) فونكس  جامعة  في  الحال  هو  كما  العقد  مدة  بإغفال 

أساتذة  باستئجار  للتكنولوجيا). أو  كونزلاند  و«التدريس ـ فقط» في جامعة أخرى مثل جامعة QUT (جامعة 

.(GMU) بعقود عالية بالاشتراك مع مشروع خاص كجامعة جورج ماسون
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(vi) وبالمثل، بادرت الجامعات المبدعة ووطدت عمليات إدارة الأداء

(وبدقة أكثر، عمليات إدارة الأداء وتطويره) بالطريقة نفسها التي لخصناها في الفصل الخامس. 

 (Armstrong) والواقع أن عملياتهم تعكس أفضل الممارسات المعاصرة في هذا الميدان وفقاً لوصف ارمسترونغ

ثابتة  وليست  مرنة  نقدية،  وليست  تنموية،  تطويرية  مقاربة  المبدعين  مقاربة  أن  أي   :(Baron ،1998) وبارون 

من القمة -إلى- القاعدة، ويملكها الأقٌسام  متراصة، مبنية على تغذية راجعة بدرجة 360 درجة، وليست تقويماً 

ومجموعات الموضوعات ولم تعد وظيفة الموارد البشرية. وباختصار، سعت هذه الجامعات المبدعة كلها إلى ربط 

تطوير العاملين الأفراد بأهداف مؤسساتية بطريقة إبداعية.

الإطار 3.7: درس نتعلمها من الجامعات المبدعة في إدارة التغيير

(i) ليست وصفة سحرية

ليس هناك صيغة موصوفة أو أسلوب دقيق لإدارة التغيير؛ وليست هناك وصفة سحرية تضمن النجاح.

(ii) «فن المحادثة»: عملية جوهرية

يعتمد التغيير الهام على الحوار والالتزام بقدر ما يعتمد على الخيال والصبر. وهذا ما كان يعُدُّ تقليدياً «المادة اللينة 

للعملية (أي، كيف يكلم بعضنا بعضاً، متى يكلم بعضنا بعضاً، والطريقة التي نكلم بموجبها بعضنا بعضاً، 

والأكثر أهمية من ذلك كله هو «كيف يقوّم كلاً منا الآخر)، ومن المفارقات أن ما ذكر أعلاه هو «المادة الصعبة» في 

إدارة التغيير بنجاح.

(iii) التغيير الآتي من القمة -إلى- القاعدة لا يجدي ولا يمكن أن يجدي

عن  يسفر  أن  من  بدلاً  للتغيير  إذعان  عن  سوى  الأدنى   إلى  الأعلى  من  الآتي  التغيير  يسفر  لا  سابقاً  لاحظنا  كما 

التزام بالتغيير.

توحي خبرة الجامعات المبدعة، من جهة أخرى، أن دور من هم في قمة المؤسسات هو خلق مناخ يمكن للمبادرات أن 

تزدهر فيه. وليس كحال التغيير الآتي من «القمة -إلى- القاعدة» أو من «القاعدة -إلى- القمة» أو من «أي جهة 

-إلى- القمة»

(iv) يمكن، بل يجب، اختيار الصفات القيادية على المستويات كلها

النتيجة الطبيعية للقيادة الفعالة من القمة هي اعتراف الجامعات المبدعة أن القيادة صفة ليست محصورة بموقع 

معين في الهرم الوظيفي. بل بالعكس، استخدموا المهارات القيادية على المستويات كلها ضمن مؤسساتهم. إذ 

فهموا، في الأصل، شيئاً كان الآخرون بطيئين في فهمه وإدراكه، وهو أن مفهومنا التقليدي للقيادة، صورة «قبطان 

سفينة» بحاجة إلى مراجعة.
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∂ª°ùb ‘ Ò«¨àdG IQGOEG

 ,¥ôØdG π«µ```°ûàH ÉfCGóH Éª∏c ¬fCG Éæd GóH øµdh ,kÉ«```°SÉb kÉÑjQóJ ÉæHQO ó≤d

 IÉ«◊G ‘ ó©H Éª«a º∏©JCG ¿CG øe ‹ óH ’ ¿Éch .º«¶æàdG IOÉYEG É```æ«∏Y ¿Éc

 ™FGQ Üƒ∏```°SCÉHh ,º«¶æàdG IOÉYEÉH ó```jóL ™```°Vh …CG á¡LGƒe ¤EG π«‰ É```æfCG

.¥ÓNC’G OÉ°ùaEGh õé©dGh ,≈°VƒØdG êÉàfEG AÉæKCG ,Ωó≤àdG ºgh ≥∏ÿ

بترونيوس أربتير (Petronius Arbiter) نحو 66 م

zIó«÷G á°SQÉªª∏d kÉÑ«L{ ∂ª°ùb π©LG

 á≤jô£H ø```jôNB’G ájÉYôH ,å```dÉãdG π```°üØdG ‘ Éfô```°TCG Éªc ,á```dÉ q©ØdG IOÉ```«≤dG ≥```∏©àJ

 z¢ùdÉéŸG{ ‘ ¢```SÉædG ™```°Vƒd á«ª```°SQ ÒZ πªY äÉµÑ```°T ôjƒ£àH ≥∏©àJ É¡fEG .á«cP á```FOÉg

 ¬FÓeEGh Ò«¨àdG ¢```VôØH É¡d á∏```°U ’ ,ó«cCÉàdÉH É¡fEG .äGQOÉÑŸG ¬«a ô```gOõJ ñÉæe AÉ```°ûfE’h

 ,™bGƒdGh .áª≤dG ≈∏Y ≥Ñ£æJ É```ªc º¡∏c IOÉ≤dG ≈∏Y äGOÉ```°TQE’G √òg ≥Ñ£æJ ,zájDhôdÉH{ ’h

 ΩÉ°ùbC’G ¿C’ ,ádÉ◊G √òg ¤EG π```°Uh ób ™```°VƒdG ¿ƒµj ,Ò«¨àdG ¤EG ôeC’G π```°üj ÉeóæY ¬fCG

 âfCG ∂«∏Y ,∂dòHh .ΩÉeC’G ¤EG Ò«¨àdG á«∏ªY ™aO ‘ á«°SÉ°SC’G á«JÉ```°ù°SDƒŸG äGóMƒdG »g

.¬Lh πªcCG ≈∏Y Égôªãà°ùJh É¡∏Ñ≤Jh ∂à«dhDƒ°ùe ±ô©J

 πFÉ°ùe ‘ »∏ëŸG QÉ«àN’Gh ±ô```°üàdG ájôëH ≥∏©àŸG ∂dÉ› á«ªgCG øe π∏≤J ’CG ∂«∏Y

 ’ ≈fOC’G ¤EG ≈∏YC’G ø```e ¢VôØdÉH §≤a ºàj …òdG Ò«¨àdG ¿CG ∞```«c Éæ¶M’ ó```≤d .Ò```«¨àdG

 äÉ°ù°SDƒe øe Òãc ‘ óFÉ```°ùdG »∏NGódG AÉæÑdG IOÉYEÉH ™dƒdG ’h - º«≤dG ‘ Ò«¨J ¤EG …ODƒj

 ∂fG ,™bGƒdGh .Î«HQCG ¢Sƒ«fhÎ«H Éfôcòj Éªc ¬```°ùØf ÖÑ```°ù∏d ∂dP ¤EG …ODƒj ‹É©dG º«∏©àdG

.á«dhC’G º«¶æàdG IOÉYEG »¡àæJ ÉeóæY πÑb øe Gƒ∏ªM Ée Qó≤H ¿ƒ∏ªë«°S OGôaC’G ¿CG óéà°S

 ¿hó«©j ±ƒ```°S OGôaC’G ¿CG ∞```«c ,≈```°VƒØdG â¡LGh É```eóæY ,TVU ‘ É```æjCGQ ∂```dòc 

 Èà©J ’CG ,¿PEG ,™Ñàà```°ùj Gògh .≈```°Vƒa ¿ƒ¡LGƒj ÉeóæY kÉeÉ“ á«©«ÑW IQƒ```°üH º¡```°ùØfCG

 ¬«a º¡d ¢ù«d kÉWÉ°ûf hCG ,ºgPƒØf RhÉéàJ ádCÉ°ùe ,√QÉÑàYG ∂FÓeõd íª```°ùJ ¿CG ’h ,Ò«¨àdG
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 º¡«∏Yh ∂«∏Y ,¢ùµ©dÉH πH .¬H ¿ƒeƒ≤j QhO …CG zÚµ¡æe ÚªFÉ°ûàe{ hCG zÚ«Ñ∏°S ÉjÉë```°†c{

 ¬«∏Y »g Ée øY ô¶ædG ¢†¨H ∫ÉéŸG Gòg ‘ ºcÒ```°üe á«dhDƒ°ùe πªëàd á```°UôØdG ΩÉæàZG

 ,ºµæµÁ Qƒ°üb hCG ¿É°û«éH ÚWÉfi ºàæc AGƒ°Sh .ºµà°ù°SDƒe á«≤H ‘ á```°UÉÿG ±hô¶dG

 øª°V zIó«L á°SQÉ‡{ πeGƒY GƒfƒµJ ¿CÉH »≤«≤M Ò«¨J çGóMEG ¤EG Gƒaó¡J ,¿CG »¨Ñæj πH

 øª°V zIó«÷G á°SQÉªª∏d kÉÑ«L{ ¬Ø°UƒH ºµª°ùb ó«WƒJ ¤EG »©°ùdG π°†ØH ∂dPh ºµª```°ùb

.[(Atkinson) ، 1999) ¿ƒ°ùæµJCGh (Butcher) ô°ûJƒH] ºµà©eÉL

 ¿EG .áª«∏°ùdG Iô£ØdG ¤EG áLÉ◊G ∂dòch ,ΩÉ≤ŸG Gòg ‘ kGóL kÉeÉg ∂JOÉ«b Üƒ∏°SCG ó©j

 äÉHQÉ≤ŸG ∂∏àc , kÓãe ,áª«∏°ùdG Iô£ØdG áHQÉ≤ªa .»Øµj ød øjô°üæ©dG øjòg ≈∏Y OÉªàY’G

 »≤«≤◊G ó«≤©àdG ∑GQOEGh ÉæfhO ∫ƒ– Ée kÉÑdÉZ ,Ò«¨à∏d á«≤£æe á«£N º«gÉØe ≈∏Y á«æÑŸG

:∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏©a .Ò«¨à∏d πeÉµdG

 kGÒ«¨J ¬Ø```°UƒH kÉªFGO …óéj ’ IóYÉ≤dG ` ¤EG ` á```ª≤dG øe »JB’G Ò```«¨àdG Ωƒ```¡Øe ¿EG  •

;IOƒ°ü≤ŸG ÒZ èFÉàædG ¿ƒfÉb :kÉ©bƒàe

 iód Ò¨àJ É¡```°ùØf äGÒ«¨àdG ¿CGh á«eÉæjO Ò«¨àdG á«∏ªY ¿CG …CG ;kGÒ«¨J ódƒj Ò«¨àdG  •

;É¡≤«Ñ£Jh É¡«æÑJ

 iõ©J ¿CG øµÁ ’ (™bGƒdGh §£îŸG Ò«¨àdG ÚH ¥ôØdG) z≥«Ñ£àdG ‘ Iƒ```éa{ …CG ¿EG  •

.√ÓYCG øjQƒcòŸG øjóæÑdG øe …CG ¤EG ’EG A»°T …CG ¤EG
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الإطار 4.7 الأسس الجوهرية العشرة لإدارة التغيير الناجحة

1. إن التغيير ينشأ دائماً عن التغييرات التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية.

2. يجب أن يستشرف التغيير نموذجاً جديداً للمستقبل.

3. لن يحدث التغيير ما لم يكن هناك عدم رضا عما هو قديم وإيمان أصيل بما هو جديد ـ إذ ينبغي أن يكون لدى 

الناس سبب.

4. التغيير الكبير، يكون دائماً مؤلماً ويتطلب طرقاً مختلفة من السلوك والتفكير والفهم. إذ ينبغي أن ينخرط 

الناس في التغيير ـ أما المقاومة فهي أمر طبيعي.

5. التعبير «متعدد الكتل» ـ فالناس ـ والأنظمة، والعمليات تتغير بمعدلات مختلفة وبطرق متنوعة.

6. وبوصفك مديراً أعلى من غيرك يجب أن تدفع التغيير إلى الأمام وتدعمه ـ «كمصمم»، و»كمعلم» 

.(1990a ،سينج) ،«و»كمدير مشرف

7. «اضرب الكرة حيث هي»* ؛ اعمل بما لديك من خبرة جيدة. تجنب النماذج العاجزة في الممارسة الحالية. 

تحاشى استجلاب نماذج من مكان آخر (تلك التي لم تبتكر هنا).

8. التغيير عملية مستمرة، وليس حدثاً

9. التغيير فريد لكل مؤسسة. احتفل بمعالم نجاحك الفردية.

10. التغيير معتمد على التواصل الفعال، الاستماع إلى التغذية الراجعة والعمل بموجبها ـ وبالنسبة لك، «لا 

تقل فحسب»، بل «حول كلامك إلى عمل»

 ∫ó©J ¿CG »¨Ñæj …CG ;iô```NCG áÄ«H ‘ í```éæJ ’ ÉÃQ áÄ«H ‘ í```éæJ Ò```«¨J á```HQÉ≤e …CG ¿EG

;¬àÄ«Hh ¬àjÉZh Ò«¨àdG Qƒ¡ªL ≥ah äÉHQÉ≤ŸG

 ≥Ñ£æJ É¡fC’ áÄWÉN ádƒ≤e ó©J zÉ¡ë∏°üJ Óa ,™ØæJ ’ âfÉc ¿EG{ :á∏FÉ≤dG á«¡jóÑdG ¿EG •

.çhó◊G á∏ªàfi ÒZ ádÉM »gh ,Iô≤à°ùŸG áÄ«ÑdG ádÉM ‘ §≤a

 IQô≤ŸG ÖàµdG á```̀HQÉ≤e ´ÉÑJEG ΩóY AÉÑZ ,TVU ‘ ∫É```̀◊G ƒg Éªc ,kÉ```̀°†jCG ÉæjCGQ ó```̀≤d

.Ò«¨àdG IQGOE’

 Trowler) ôdhGôJ] ¬à°SQÉ‡ ∞dCÉJ Éªc Ò«¨àdG ájô¶f ∞dCÉJ ¿CÉH ¬«aÓJ ∂æµÁ CÉ£ÿ ¬fEG

 Gòg Ωƒ≤j .[1999 ؛ 1993؛(Stiegelbauer ، 1991) ôjƒÑ∏¨«à°S ™e (Fullan) ¿’ƒa ;(، 1998

 äGQƒ¶æŸ ∫hC’G º¡ØdG øY kÓ```̀jóH ¢ù«d ¬æµdh ,Ò«¨àdG êPÉ‰h Ò«¨àdG ájô¶f ≈∏Y π```̀°üØdG
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 ;2000 ,≠fhÎ```̀°ùeQCG) (…ô```̀°ûÑdG OQGƒŸG ,ájõeôdG ,á«```̀°SÉ«°ùdG ,ájƒ«æÑdG) áØ∏àîŸG Ò«¨àdG

 QÉ«ÿG πHÉ≤e »eÉ¶ædG ´Gô°üdG) Ò«¨à∏d á«∏«∏ëàdG äÉHQÉ≤ŸG øY hCG (2003 ,√ÒZh ôdhGôJ

 (Pettigrew) hô```̀¨«à«H ؛Quinn ،1998 ø```̀jƒch (Cameron) ¿hÒ```̀eÉc] (»é«JGÎ```̀°SE’G

 (á«aÉ≤ãdG ,á«```̀°SÉ«°ùdG ,á«æ≤àdG) Ò```̀«¨àdG IQGOE’ á```̀YƒæàŸG ¥ô£dG ø```̀Y hCG ,[1992 ,√Ò```̀Zh

 Ée{ ,(Kurt Lewin ،1951) ø```̀jƒd äQƒc Éfôcòj É```̀ªc kÉ```̀°†jCGh .(Tichy)، 1983) »```̀°ûà«J]

 ¢ü∏≤J ,É¡æ«gGôHh Ò«¨àdG ájô¶æH ∂à°SQÉ‡ âjôKCG Éª∏c .zIó«L ájô¶æc »∏ªY A»```̀°T øe

 ¥hôa øe ¬«a Ée πµ```̀H Ò«¨à∏d ∑OGó©à```̀°SG OGORGh ,Iô£ØdG äÉHQÉ≤Ã ∂eGó£```̀°UG ∫ÉªàMG

 Ò«¨àdG IQGOE’ ôgÉ¶e Iô```̀°ûY ,ájôgƒL QƒeCG kÉ```̀°†jCG ∑Éæg ,Gòµgh .∑QóJ OÉµJ ’ ∫Ó```̀Xh

.(4.7 QÉWE’G ô¶fG) É¡H ∂°ùªàf ¿CG »¨Ñæj äGó≤à©e ` âÄ°T ¿EG ` áëLÉædG

ÉgOƒ«bh ,É¡Jƒb øWGƒe ` Ò«¨àdG IQGOE’ áØ∏àîŸG äÉHQÉ≤ŸG ∑QOCGh º¡aG

 IQGOEG ‘ É¡«æÑJ ∂æµÁ á©```°SGh äÉHQÉ≤e çÓK ôeC’G ™bGh ‘ ∑Éæg ¿CG ∑QóJ ¿CG ∂«∏Y

 øjƒc) á«ÑjôéàdG/á«≤£æŸGh ,IRõ©ŸG á«Ø«≤ãàdG/ájQÉ«©ŸGh ,ájô```°ù≤dG/ájƒ£∏°ùdG :Ò«¨àdG

 ,kÉ«∏ªY ,¢SÉædG π«Á .(5.7 QÉ```WE’G ô¶fG) Oƒ«bh ,á```°UÉN Iƒb øWGƒe É¡æe πµ```d ,(1995

 √ò¡d IóFÉ©dG áKÓãdG ≈∏Y øµj ⁄ ¿EG ÚàæKG ≈∏Y óªà©J áLhõ‡ áHQÉ≤e ≈∏Y OÉªàY’G ¤EG

.áØ∏àîŸG äÉ«é«JGÎ°SE’G

 ,™bƒàŸG Ò«¨àdG á©«ÑW :»∏j Ée á°SGQO ,kÉ©ÑW ,∂«∏Y ,∂H á°UÉÿG ∂àHQÉ≤e ôjƒ£J iód

:»JB’G ƒëædG ≈∏Y »g º«∏©àdG äÉÄ«H á©«ÑW ¿CG kÉ°†jCG ôcòàJ ¿CG ∂«∏Y Éªc

 ’CG »¨Ñæjh , kÓ°UCG â∏ªY GPEG Gòg ,πª©J Ée kGQOÉf ájô°ù≤dG/ájƒ£∏°ùdG äÉ«é«JGÎ°SE’G •

TVU ‘ Éæ¶M’ Éªc kÉ«°ùµY óJôJ ¿CG øµÁ PEG ` É¡«∏Y óªà©J؛

.zÒÑµdG QÉéØf’G{ áHQÉ≤e øe πjƒ£dG ióŸG ‘ k’ÉªàMG ÌcCG á«eÉæàŸG äGÒ«¨àdG ìÉé`f •

 á©«Ñ£d kÉ«aÉc kÉ```eÉªàgG ‹ƒJ ¿CG ø```e óH ’ ,IòJÉ```°SC’G á«dÓ≤à```°SG øY ô¶ædG ¢```†¨H •

 ,äÉYƒ```°VƒŸG äÉYƒª› ,äGQô```≤ŸG ¥ôa) É¡Jƒbh IOƒ```LƒŸG äÉYƒªéŸG äÉ```aÉ≤K

.OGôaC’G É¡«a πª©j »àdG (çƒëÑdG õcGôe
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 ≈∏Y øjôNB’G IóYÉ°ùe iód ∂dP πª©à°SGh É¡à°†N »àdG Ò«¨àdG áHôŒ ‘ ôµa

Ò«¨àdG á«∏ªY á©«ÑW º¡a

 ‘ hCG »°VÉŸG ‘ ¬H âªb πªY ‘ É¡æªãJ »àdG ájôgƒ÷G QƒeC’G ` »°ùØædG ∑ó≤Y ‘ ôµa

 :»ª```°SôdG ∑ó≤Y øe kGAõL øµJ ⁄ »àdG É¡∏c ôgÉ¶ŸG ∂∏J ;ôeC’G ™bGh ‘ ,‹É◊G ∑QhO

 áMGQ ;∂à©ª°S ;∂fGôbCG ôjó≤Jh ΩGÎMG ;á«JGòdG ∂à«dhDƒ```°ùeh »JGòdG ∫Ó≤à```°SÓd ∂ª¡a

.∂dP ¤EG Éeh ;∂£«fi

 âfÉc ∞«c .kÉ«FÉ¡f É¡MGRCG hCG QƒeC’G √òg øe kÉjCG Ò«¨J q¢ùe ÉeóæY äô©°T ∞«c ôµa ºK

?...É¡H ¢SCÉH ’ ,kÉªàM áÄ«°S ,ájPDƒe ,á°Tƒ°ûe ,áµHôe ?áHôéàdG

 ¿EG ¢ù«d :∑DhÓeR ¬æªãj Ée ≈∏Y ¬```≤Ñ£J ¿CG Öéj …òdG Ò«¨àdG ôKDƒ«```°S ∞«c ôµa ¿B’Gh

.¿ƒ«æ©e ºg GƒfÉc ¿EG πH ,πª©dG ∂dòH ∂eÉ«b iód »æ©ŸG âfCG âæc

 OhóM º¡a ƒg ∂dòch ,ìÉ```éæH kGÒ«¨J ≥Ñ£à```°S âæc ¿EG ájôgƒL IQÉ¡e ∞WÉ©àdG ó```©j

 ∂dP ™eh ,kÉ≤```°SÉæàe Ò«¨àdG hó```Ñj Ée kGQOÉf ,π```eCÉàdGh ÒµØàdG ió```d ≈àM .Ò«¨àdG á```«∏ªY

 »¨Ñæj »àdG É¡ÑdÉ£eh É¡JÉLÉM É¡æe πµd  ̀πbC’G ≈∏Y áØ∏àfl πMGôe çÓK qÚÑàJ ¿CG ∂æµÁ

 .≥«Ñ£àdG QƒWh ,»æÑàdG QƒWh ,»æÑàdG πÑb Ée QƒW »g πMGôŸG hCG QGƒWC’G √ògh ;É¡æ≤àJ ¿CG

 ⁄ÉY πªY ó©jh .zó«ªéàdG IOÉYEG ,Ò«¨àdG ,ó«∏÷G áHGPEG zá«∏ªY øjƒd äQƒc ÉgÉª°SG Éªc hCG

 Éæg kGó«Øe ¢ù°SC’Gh IQÉ°ùÿÉH ≥∏©àŸG (William Bridges ،1991) õ«LójôH ΩÉ«dh ¢ùØædG

 äÉ«é«JGÎ```°SE’G ójó– ‘h ,çÓãdG πMGôŸG √òg á©«ÑW ìô```°Th Ò```°ùØJ ‘ ,¢UÉN ¬LƒH

 .(5.7 QÉWE’G ô¶fG) É¡«∏Y Ö∏¨àdG ‘ OGôaC’G óYÉ°ùJ »àdGh É¡≤«Ñ£J ™«£à°ùJ »àdG á«∏ª©dG

.ìô°ûdG øe kGójõe ¿É≤ëà°ùj á«∏ª©dG √òg øe ¿ÉÑfÉL

Ò«¨àdG πLCG øe É¡°VôYh ∂àdÉM ójó–

 øµj Éª¡ªa .kÉ«LQÉNh kÉ```«∏NGO Ò«¨àdG ∂«∏Y ¢VôØj É```ÃQ hCG ,Ò«¨àdÉH QOÉÑJ É```ÃQ

 QƒW .Ò«¨àdG ¤EG áLÉ◊ÉH (∂°ùØf ´ÉæbEG ÉÃQh) øjôNB’G ´ÉæbEG ∂«∏Y ≈`≤Ñj ,ôeCG øe

 iôj .Ò«¨àdG ≈∏Y ÉfóYÉ```°ùj -(ádOÉ©ŸG hCG) iƒ`≤dG π≤`M π«∏`–- kÉLPƒ‰ øjƒd äQƒc
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 πLCG øe z•ƒ¨°V{ zá©aGO{ á```°ù°SDƒŸG øª```°V iƒb óLƒJ ¢VÎØe ™```°Vh …CG ‘ ¬fCG øjƒd

 ,iƒblCG Ò«¨à∏d á©aGódG iƒ```≤dG ¿ƒµJ ÉeóæY ºK øeh .Ò«¨à∏d záehÉ≤e{ iƒ```bh ;Ò```«¨àdG

.Ò«¨àdG çóëj ød iƒbCG Ò«¨à∏d IOÉ°†ŸG iƒ≤dG ¿ƒµJ ÉeóæY πãŸÉHh ;Ò«¨àdG çóëj

¬àLQOh ∂H á°UÉÿG Ò«¨àdG ±hôX ¢SQOCG

 πª©dG) á«Ñ∏```°ùdG ájOÉ```°üàb’G IQhô```°†dG : kÓãe ,á```ªFÉb ‘ É```¡∏c ™```aódG iƒ```b êQOCG •

 ;ÚØXƒŸG ÚH ´ÉªLE’G) á```«HÉéj’G á«ª«∏©àdG IQhô```°†dG ;(∞«dÉµàdG zπbCÉH{ zÌcCG{

 ,Iójó÷G ºt∏©àdG äÉ«LƒdƒæµJh ;(π≤æ∏d á∏HÉ≤dG ÚéjôÿG äGQÉ¡e ≈∏Y ÚjƒHÎdGh

.ïdEG.. ¿ƒfÉ≤∏d ¿ÉYPE’G ,áÑ∏£dG ´ƒæJ

 ®ƒë∏e ójó¡J ;OQGƒŸG/QOÉ```°üŸG Oƒ«b : kÓãe ,áªFÉb ‘ É```¡∏c áehÉ≤ŸG iƒ```≤dG êQOCG •

 π«```°†ØJ ;ôjó≤àdGh áfÉµŸG ¿Gó```≤a ,¢```VhôØe ƒg É```e ∑GQOEG ;»```JGòdG ∫Ó≤à```°SÓd

 kÉÄ«```°T ¿CÉH OÉ≤àY’G ;Ò«¨àdG ¿ƒMÎ≤j øÃ ¿ÉÁE’Gh á≤ãdG ¿Gó≤a ;çGÎdGh ó«dÉ≤àdG

 QPÉæJ ;áaRÉéŸGh IôeÉ¨ŸG √ôc ;IójóL äGQÉ¡e äÉÑ∏£àe ;¬dÉØZEGh √RhÉŒ ” ób Ée

.ïdEG.. zÉæg kGôµàÑe ¢ù«d Ée{

 kÓc Ω qƒbh ,Iƒ```b πµd á∏ªàëŸG áé«àædG ¢```SQOG .É¡àLQO Ω qƒ`bh Iƒ````b π`c ¢```üëaG  •

.kÉ«ªbQ É¡æe

 .∂dP É¡«∏Y ∂d ¢ù«d »àdG ∂∏Jh ` ¿É£∏°S hCG PƒØf É¡«∏Y ∂d »àdG iƒ≤dG OóM  •

 ,Ò«¨àdG ídÉ°üd ¿Gõ«ŸG ¿CG ¢VGÎaG ™eh ,ìÎ≤ŸG Ò«¨àdG IAÉØc ójóëàd áªFÉ≤dG π∏M •

?¬≤Ñ£J ∞«c

 ™aGhO áaÉ°VEG hCG ™aGhódG iƒb IOÉjR ,πãe :IójóY á«©«ÑW πªY äGQÉ```°ùe ∂jód ,kÉjô¶f

 iƒ≤dG ∫ƒ©Øe ¢ü«∏≤J ≈∏Y õ«cÎdG ¿CG , kÉ«∏ªY ,ájó«∏≤àdG áªµ◊G ÉæÄÑæJ ∂dP ™eh .Ió```jóL

 ÒãµH ióLCG (™aGhO ¤EG É¡∏jƒ– ,¬∏c ∂dP øe ÒN hCG ,É¡àdGREG É¡Jƒb ±É©```°VEG) áehÉ≤ŸG

.™aGhódG Iƒb ≈∏Y ó«cCÉàdG øe
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 ‹ kÉ©Øf Ò«¨àdG Ö∏éj ±ƒ```°S ,πãe) Ò«¨à∏d kÉ«HÉéjEG kÉÑÑ```°S ¢SÉædG ójôj iôNCG IQÉÑ©Hh

 Öéà```°SG ⁄ ¿EG ájhÉ¡dG áaÉM ≈∏Y »àØ«Xh ¿ƒµà```°S ,πãe) kÉ«Ñ∏```°S kÉÑÑ```°S ¢ù«dh ,(»àÑ∏£dh

 ,Ò«¨à∏d kÉ«```°SÉ°SCG kGõØfi Ò```°ü≤dG ióŸG ‘ ¿ƒµj ød ÒNC’G ÖÑ```°ùdG ¿CÉH kÉª∏Y ` (Ò```«¨à∏d

 PƒØædG ¢†©H É¡«a ∂d »àdG øjOÉ«ŸG ójó– ¿CG Éªc .∂dP ¿hó≤à©j øjÒãc ¿CG øe º```ZôdÉH

 .äGÒ«¨àdG ≥«Ñ£J óæY ∑Oƒ¡L õ«côJ ™°VGƒe ójó– ≈∏Y ∑óYÉ°ùJ

 »àdG- z¿B’G øëf øjCG ,IQƒ°U hCG ,ájÉµM  z™°Vƒ∏d kÓ«∏–{ k’hCG ô°†– ¿CG »¨Ñæj ,∂dòHh

 ,ájó«∏≤àdG áªµ◊G ÉæÄÑæJ ,iôNCG I qôeh .Ò«¨àdG ≈∏Y äõ qØM »àdG ±hô¶dG ∂FÓeõd Ú```ÑJ

  ôdhGôJ) á«∏ª©dG ‘ kGÒãc ∑óYÉ```°ùj Ò«¨àdG zõaÉ◊{ øjó©H ójó– ¿CG ,∂dP Éæ∏©a Ée GPEG

.(2003 ,√ÒZh

 á```̀°UÉN ÖfGƒL ¿CÉ```̀°ûH É¡∏ª– »àdG óeC’G á∏jƒ£dG Ωƒ```̀ª¡dG ∂∏J ,áæeõe ⁄É```̀©e  •

 ìhôdGh ;óMGh Ëƒ≤J êPƒ```̀‰ ≈∏Y •ôØŸG OÉªàY’G : kÓãe ,á«æ¡ŸG á```̀°SQÉªŸG øe

 ÜÉgQ ;kGó```̀L ájó«∏≤J º```̀«∏©J ¥ô```̀W ;º```̀∏©àŸG ‘ ¢```̀ù«dh ,á```̀aô©ŸG ‘ Iõ```̀côªàŸG

 ,É«LƒdƒæµàdG

 á°SÉ«°ùdG hCG áeƒµ◊G tÒ¨àc ,IójóL ±hôX …CG ;(áeRCG ÖÑ```°ùJ ÉÃQ) áFQÉW ⁄É©e  •

.ïdEG.. OóL Ú∏eÉY Ú«©J ;πjƒªà∏d ójóL Qó°üe ;á«JÉ°ù°SDƒŸG

.∫hC’G ≈∏Y πª©dG õØM …CG ;Ò«¨à∏d …Qƒa ™aGO ≥∏ÿ ÒNC’G ΩGóîà°SGh

 ƒjQÉæ«```°ùdG ìô```°ûd §≤a ¢ù«d ,á```°UôØc ∂∏«∏– Ωóîà```°ùJ ¿CG »¨Ñæj ,iô```NCG IQÉ```Ñ©Hh

 ™aO ‘ á©aGQ ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊G .É¡jó–h AÉ«ª©dG ∂ª```°ùb •É≤f ójóëàd kÉ```°†jCG πH ,‹É◊G

.ΩÉeC’G ¤EG Ò«¨àdG

o b e i k a n d l . c o m
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الإطار 6.7: إستراتيجيات عملية لإدارة التغيير

ما ينبغي أن تفعلهعملية التغيير ذات المراحل الثلاث

(i) الانكباب على النهايات

• تتضمن ترك الممارسات الموجودة سارية المفعول
• تتميّز بمشاعر الضياع والاشمئزاز، وربما بالانـفـجار 
والسلوك  اللامـنـطقـية  والـمـطالب  الـعـاطـفي، 

التهديدي

• قبول سلوك عاطفي وتوقعه
• الاعتراف بنوعية ما فقد؛ معاملة الماضي باحترام

أكبر،  لبيئة  التغيير  إنسب  بالمعلومات؛  المشاركة   •
داخلياً وخارجياً («الصورة الأكبر»)

(ii) إدارة المنطقة الانتقالية

في  أي،  الانتقال؛  فترة  أثناء  والدعم  البحث،  تتضمن   •
فترة الانتظار قبل ظهور الوضع الجديد

• تـتميز بالإحـباط، والتـوتر، والاستقطاب بين العاملين

• عد التغيير فرصة
• أشرك العاملين في التغييرات

مشتركتين،  ورؤية  غاية  طور  سيناريوهات:  حدد   •
وخطة ودوراً يلعبه العاملون كلهم

(iii) إطلاق بداية جديدة

• تتضمن جعل البدايات إيجابية قدر الإمكان
• تتميز بقبول الأفراد وفهم التغيير

إجابات  يعرف  العاملين  من  فرد  كل  أن  من  تأكد   •
الأسئلة الآتية:

- ما هي الرؤية المشتركة الجديدة ـ وماذا تشبه؟

- ما هي الغاية الجديدة ـ ولماذا هذه الغاية؟

- ما هي الخطة ـ وكيف نصل إلى هناك؟

- أي دور سيلعبه كل فرد؟

(Bridges ، 1991) المصدر/ من بريدجز

Ò«¨àdG áehÉ≤e ¢ü«∏≤J

 ¢SÉædG ºYO ‘ øªµj Ò«¨àdG IQGOEG ‘ »≤«≤◊G …óëàdG ¿CG ó«H ,kGó«©H ∑òNCÉJ á«fÓ≤©dG

 ,∞WÉ©àdG ¤EG §≤a êÉà– ’ ∂fEÉa ,ìÉéædG äOQCG ¿EG .áŸDƒŸG á«∏ª©dG √òg ∫ÓN ºgOÉ°TQEGh

 ¿CG , kÉ≤HÉ°S Éfô°TG Éªc ,∂dòc ∂«∏Yh .kÉ≤HÉ°S Éæ∏b Éªc ,π«°UC’G ΩGÎM’Gh ¢UÓNE’G ¤EG πH

?∞«c .(á©aGódG iƒ≤dG Iƒb IOÉjR πHÉ≤e) Ò«¨à∏d áehÉ≤ŸG iƒ≤dG ¢ü«∏≤J ≈∏Y õcôJ

 ¿Éc ƒdh ≈àM - Ò```«¨àdG OôéŸ zÒ```«¨àdG ójôj óMCG ’{ á```∏FÉ≤dG Iô```µØdÉH ±Î```YG : k’hCG

 ô°ûÑdG øe Òãch ,∞«µà∏d á«∏HÉb äÉbƒ∏îŸG ÌcCG ájô°ûÑdG äÉæFÉµdG .iôNCG á«Ñ©°T IQƒ£°SCG
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 ¿ƒªYój øjòdG ∂ÄdhCG øY ∂dƒM åëHG .¬H ¿ƒ©àªà°ùj kÉ°†jCG πH ,Ö```°ùëa Ò«¨àdG ¿ƒæÑàj ’

 ºéæJ »àdG Iójó÷G äÉgƒjQÉæ«```°ùdG ‘ øjôNB’G ¿ƒcQÉ```°ûj º¡∏©LCGh áMÎ≤ŸG äGÒ```«¨àdG

.É¡fƒë°Vƒjh äGÒ«¨àdG øY

 ájDhQ AÉæH ¤EG ™°SGh (1999 ,√ÒZh èæ«°S ;1994) èæ«°S øe AóÑdG IQÉ°TEG òN ,ºK øeh

.ÉgQÉÑàNGh Ú∏eÉ©∏d zá«∏≤©dG/á«ægòdG êPÉªædG{ QÉ¡XE’ ` Ú∏eÉ©dG ™e Ò«¨à∏d ácÎ°ûe

 É¡°ùØf ÇOÉÑŸGh ,»é«JGÎ°SE’G §«£îàdG ‘ ácÎ°ûe ájDhQ AÉæH á«Ø«c kÉ≤HÉ°S ÉæãëH ó≤d

.í«°VƒàdG øe kGójõe ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,êÉàë«a ,ÊÉãdG º∏©dG ÉeCG ;Éæg ≥Ñ£J

 äÉ°VGÎa’G  ̀ÉædƒM øe ⁄É©∏d Éæª¡a É¡«∏Y »æÑf »àdG ádƒ≤ŸG »g zá«ægòdG êPÉªædG{ ¿EG

 zá«∏≤©dG êPÉªædG{ QÉ```¡XEG ¿CG Éªc .Éæ∏©ah É```æàaô©e Rõ©J »àdG (äÓ```eÉëàdGh äGõ```«ëàdG)

 ó©j ,AÓeõ∏d á«∏≤©dG êPÉªædG QÉ¡XEG iód ∫É◊G ƒg Éªc kÉeÉ“ É¡H ±GÎY’Gh ¬°ùØf Aôª∏d

 ™eh .∑Î```°ûe ±óg √ÉŒG ‘ πª©dGh Ò«¨àdG áehÉ≤e ¢ü«∏≤J ójôJ âæc ¿EG ájƒ«M ádCÉ```°ùe

 (Schon) ¿ƒ°Th (Argyris) ¢ùjÒLQG QÉ°TCG Éªc ,¢SÉædG ¿C’ , kÓ¡°S ôeC’G Gòg ¢ù«d ,∂dP

 ,á«©«ÑW IQƒ```°üH ,¿ƒ∏«Á ,¢UÉN ¬LƒH Ú«æ¡ŸGh (èæ«```°S Ωƒ¡Øe Éª¡∏ªY ≈∏Y »æH ¿Gò∏dG

 ¿Éµe ‘ º¡Ø©```°V øWGƒe hCG º¡à```°TÉ°ûg AÉØNEG ≈∏Y ºgóYÉ```°ùj z»YÉaO ÚJhQ{ AÉæH ¤EG

 kGóL …ƒb õaÉ◊G Gòg.(1996 ،1978 ,¿ƒ```°Th ¢ùjÒLQG 1995 1985؛ ¢ùjÒLQG) πª©dG

 º«≤dG ≥ah πª©f ¿CGh ó```H ’ ,á«```°SÉ°SC’G ájô```°ûÑdG ÉæàYõf á©«ÑW ÉfQƒ```°üJ Éª¡e ÉæfCG å«ëH

 :á«JB’G ™HQC’G á«°SÉ°SC’G

;Iô£«°ùdG øª°V AÉ≤ÑdG •

;≈fOC’G ó◊G ¤EG IQÉ°ùÿG ¢ü«∏≤Jh ,≈°übC’G ó◊G ¤EG Ö°ùµdG áØYÉ°†e •

;áÄ«°ùdG ôYÉ°ûŸG âÑc •

 á«fÉµeEG øª°V äÉ«cƒ∏°ùdG Ω qƒbh ±GógC’G OóM …CG ` ´É£à°ùŸG Qób zkÉ«fÓ≤Y{ ¿ƒµJ ¿CG •

.É¡≤«≤– á«fÉµeEG ΩóY hCG ±GógC’G ≥«≤–
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 ,´Éªà```°S’G AGQORG ƒg ,¬LƒdG AÉe ßØ◊ ∫OÉÑàŸG º¡dG Gòg áé«àf ¿ƒ```µJ ¿CG á```HGôZ ’

 ∞«£∏J áª¡e ó©J .∂dP π©Øf ÉæfCG ∑Qóf ¿CG ¿hO kÉ```ÑdÉZh ,ºt∏©àdG ábÉYEGh ,QGƒ◊G OÉ```ªNEGh

 á£°ûfC’G √òg ¿C’ .‹É©dG º«∏©àdG ádÉM ‘ kÉMÉ◊EG ÌcCG ,ôeC’G ™bGh ‘ ,z»YÉaódG ÚJhôdG{

 πª©dG º«ª```°U ‘ É¡à©«Ñ£H É¡∏c ` äÓ«∏©àdG π```«∏–h ádOC’G ¿Rhh ,äÉ```°VGÎa’G ≥```«bóJ `

 ,º¡FÓeR çƒëH íjô°ûJ ¤EG kÉªFGO ¿ƒYQÉ°ùj º¡°ùØfCG Ú«ÁOÉcC’G ¿CG ÚM ‘h .»ÁOÉcC’G

 ™eh .º¡∏«∏– ¥ôW ≈∏Yh ,É¡∏«∏©Jh QƒeCÓd º¡JÉªcÉfi ≈∏Y Aƒ°†dG §«∏°ùàd kÓ«e πbCG º¡a

 á°UÉÿG º¡JÉ```°VGÎaG ¿ƒ```°SQój ∑AÓeR π©Œ ¿CG ∂«∏Y .¬aÉ≤jEG øµÁ ’ πªY ƒ¡a ∂dP

 ¿ƒ°üëØj º¡∏©LG …CG ;âÄ°T ¿EG ,º¡jód »∏≤©dG êÉàæà°S’G º∏°S ¿ƒ£Ñ¡jh ¿hó©°üjh ` º¡H

 ∂dP ≥«≤– ∂```æµÁ .É¡fhôj Éªc á```Ä«ÑdÉH á≤∏©àŸG º¡JGó≤à©eh º```¡H á```°UÉÿG º```¡dÉªYCG

:IójóY ¥ô£H

 kÉëàØæe øch ,∂H á°UÉÿG ∂JÉ°VGÎaG øY ∂°ùØæH CÉfEG :iòàëj …òdG πãŸÉH AGóàb’G •

 ∂dP º¡aCG ’{ ;z..¿C’ ôeC’G Gòg √ÉŒ ≥∏≤dÉH ô©°TG{ ,πãe ;á«YÉaódG ∂©bGƒe ¿CÉ°ûH

 ‹ kGójó¡J πµ```°ûj ¬fEG{ ;z?π```°†aCG IQƒ```°üH ¬àjDhQ ≈∏Y ÊóYÉ```°ùJ ¿CG ∂d πg .kÉeÉ“

z...kÉ°†jCG

 zóMGh ø```e ÌcCG ™e ` ó```MGh{ ∫Ó```N øe Ò```«¨àdG ≈```∏Y π```ª©dG ‘ Ú```∏eÉ©dG ∑ô```°TCG •

.º°ù≤dG ‘ πªY äÉ°TQhh ,IÒ¨°U äÉYƒª›h

.É¡°VôY …ƒæJ »àdGh ∂ª°ùb ‘ kÓ©a IOƒLƒŸG Ió«÷G á°SQÉªŸG á∏ãeCG OóM •

 äÉgƒjQÉæ«°ùdG ójóëàd á«YGóHEG ájÒµØJ πªY á°TQh ôjód kÉ«LQÉN kGQÉ```°ûà°ùe ´óà```°SG •

.á«HÉàch ájôjƒ°üJ äÉgƒjQÉæ«°S Q qƒW .Égôjƒ£Jh á∏jóÑdG

 Ée kÉÑdÉZh ,ΩÉ¶àfÉH ¬H ó¡°ûà°ùj …òdG :z∫GƒéàdG ∫ÓN øe IQGOE’G{ Üƒ∏°SCG Ωóîà```°SG •

.¢SQÉÁ Ée kGQOÉfh ,¬àª«b π∏≤J

 áØ∏àfl ¥ô```£H ¬©e ¿ƒ∏eÉ©àjh Ò```«¨à∏d ¿ƒÑ«éà```°ùj Ú```∏eÉ©dG ¿CG á```≤«≤ëH ±Î```YG •

.á≤«≤◊G √òg √ÉŒ kÉ°SÉ°ùM øch ,áØ∏àfl ä’ó©eh

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



381 إدارة التغيير

 Öéj øjòdG ∂ÄdhCG …CG ;É¡H ¿ƒ©àªà°ùj øjòdG z¿ƒMÉqÑ°ùdG{ ,É¡H ¿ƒ°û©àæj øjòdG ∂ÄdhCG -

;É¡fƒ©HÉàj º¡YóJh º¡©é°ûJ ¿CG

 AÉ≤ÑdG ‘ áHƒ©```°U ¿hóéj øjòdG z¿ƒehÉ≤ŸG{ ,É¡©e ä’Éµ```°TEG º¡jód øjòdG ∂```ÄdhCG -

;kÉªYGO kÓªYh kÉÑ°SÉæe kÉÑjQóJ º¡d ÖJôJ ¿CG »¨Ñæj øjòdG ∂ÄdhCG …CG ;ÚªFÉY

 á«æ¡e á£°ûfCG øe ¿ƒÑë°ùæj øjòdG zÉ¡©e ¿ƒ∏eÉ©àŸG{ ,É¡æY ¿ƒ©LGÎj øjòdG ∂ÄdhCG -

 ‘ á∏eÉ©e ÒN ¿ƒ∏eÉ©j ø```jòdG ∂ÄdhCGh , k’ÉØZEGh kÉbÉgQEG ÌcC’G ∂```ÄdhCG ,…CG ;iô```NCG

.á«≤«bóàdG á«FÉæãdG äGAÉ≤∏dG

 hCG É¡dƒM ¿ƒ∏ª©j øjòdG zßØëàdG hójó°Tzh z¿ƒ```°†aGôdG{ É¡æe ¿hôØæj øjòdG ∂ÄdhCG -

 ∂```°ùØf Ωõ– ¿CG »¨Ñæj øjòdG ∂ÄdhCG ,…CG ;á«YGóHEG ¥ô£H kÉÑdÉZ ,ÉgÒ«¨àd ¿ƒ©```°ùj

 ⁄ Ée kÉfiÉ°ùàe øch ¢VhÉØJ ¿CG ∫hÉM ;kÉ«æ°†e kGó¡L ∫òÑJh kÓjƒW kÉæeR º¡∏LCG øe

.kÉ«eGõdEG Ò«¨àdG øµj

 ¢ù«d ¬fCG ß◊G ø```°ù◊h .kÉ«∏ªY QOÉf ¬fCG º```ZQ ,kÉªFGO Üƒ∏£e ´ÉªLE’G :á```«FÉ¡f á```£≤f

 øe øjÒãµdG Üƒ```∏≤H á∏```°üdG á≤«Kh áª«b ,±ô```©J Éªc ,ƒ```¡a ,∂dP ™```eh .kÉ```°†jCG kÉ```jôgƒL

 Gòg ≥«≤– øe ÌcCG ∂Hô≤à°S √ÓYCG IQƒcòŸG äGOÉ```°TQE’G ´ÉÑJG ¿EG .á«ÁOÉcC’G äÉ©ªàéŸG

. qÒëŸG πeC’G

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




