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هدددددددد ف البحددددددددث تةدددددددد يذ اليدددددددداب مةترحددددددددة لتحسددددددددي  الدددددددد كا  التن يمددددددددي بالمدددددددد ار  ا بت ا يددددددددة 
بمصددددراالياب مةترحددددة دددددي دددددو  مدددد خح ييددددا ت التلييددددرن ولتحةيدددد   لدددد  اتبدددد  البحددددث المددددن   
الوصددددددحي التحميمددددددي و لدددددد  مدددددد  خددددددلح التعددددددريف  مدددددد  ا  سدددددد  الن ري ددددددة لمدددددد كا  التن يمددددددين 

لمحدددددددور ييدددددددا ت التلييدددددددر بالمئسسددددددداب التعميميدددددددةن وخصا صددددددد ا  دددددددذ  دددددددر  وكددددددد ل   دددددددر  
الآليددددداب المةترحدددددة لتحعيدددددح الددددد كا  التن يمدددددي بالمددددد ار  ا بت ا يدددددة بمصدددددر ددددددي ددددددو  ييدددددا ت 
التلييددددددددرن وتتم  ددددددددح هدددددددد ن الآلي دددددددداب دددددددددي الي دددددددداب تحسددددددددي   بعددددددددا  الدددددددد كا  التن يمددددددددي  الرئيددددددددة 

رغبدددددة ددددددي التلييدددددرن وبعددددد  الدددددرو  المعنويدددددة ا سدددددتراتيجيةن وبعددددد  المصدددددير الم دددددتر ن وبعددددد  ال
 ل ى العاممو  بالم رسةن وبع  ن ر المعردة( بالم رسة ا بت ا ية.

Abstract 
The aim of the research is to presented proposed mechanisms to 
improve organizational intelligence in primary schools in Egypt. 
Proposed mechanisms in the light of the change leadership 
approach. To achieve this, the research followed the analytical 
descriptive approach, by identifying the theoretical foundations of 
organizational intelligence, as well as presenting the axis of change 
leadership in educational institutions, its characteristics, and then 
presenting the proposed mechanisms to activate Organizational 
intelligence in primary schools in Egypt in the light of change 
leadership. These mechanisms are represented in the mechanisms 
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of improving the dimensions of organizational intelligence (strategic 
vision, the common destiny dimension, the desire for change, the 
morale of school workers, and the dissemination of knowledge) in 

primary school. 
  
 مة مة:  
لح ي دددددة التدددددي ت ددددد ف دلددددد  تعددددد يح وتلييدددددر اًهددددد اف تعددددد  ييدددددا ت التلييدددددر دحددددد ى المددددد اخح ا  اريدددددة ا 

المئسسددددددة وات ددددددا ت توليدددددد  الم دددددداذ لموحدددددد اب التن يميددددددة وا دددددددرا ن والعليدددددداب ال يكميددددددة بددددددي  الةيددددددا ت 
الجامعيدددددة والعددددداممي ن وكددددد ل  اسددددداليل ا تصددددداح بدددددي    ددددددا  الم رسدددددة ا بت ا يدددددةن وكددددد ل  بيدددددن ذ 

طددددار منددددا  تتددددوادر ديدددد  بالدددددرورت  ليدددداب وبددددي  بعدددد  حتدددد  يددددئتي التلبيددددر  مددددار المن ددددو ت  دددددي د
دنسدددددانية سدددددميمة تليددددد  مددددد  دا ميدددددة وكحدددددا ت ا  ارت الم رسددددديةن وبالتدددددالي تطدددددوير المددددد ار  ا بت ا يدددددة 

   يتذ  و  تليير وتطوير وتح يث ا  ارت الم رسية. 
ومدددد  اهددددذ العوامددددح الحاكمددددة دددددي تطددددوير المدددد ار  ا بت ا يددددة دددددي مصددددر الدددد كا  التن يمددددين الدددد ي 

 ددددكح  حدددد  الةدددد راب الحا ةددددة التددددي تكسددددل المن مدددداب  يددددا كانددددب هوايت ددددان ودمسددددحت ان وللددددة د ارت ددددان ي
وييا ت ددددددان وخصددددددا ص المرونددددددةن والتنددددددو ن والتكامددددددحن والتدددددد ائل دددددددي ن م ددددددان وم ام ددددددا و ن ددددددطت ا 

 (.57-2636ن01المعاصرت دي التكوي  والنتا  .  نعم   با  خحاجي ن
 م كمة ال راسة:  

ت الم رسددددددية  امددددددة وات ارت المدددددد ار  ا بت ا يددددددة بصددددددحة خاصددددددة الع يدددددد  مدددددد  المعويدددددداب تواجدددددد  ا  ار 
والم دددددكلب التدددددي تعريدددددح تحةيددددد  ا هددددد اف التربويدددددةن وتحتدددددا  الدددددي  راسدددددة لمعرددددددة  سدددددباب ا تم يددددد اً 
لعلج دددددا وحم دددددان كمدددددا د  ددددددعف ا هتمددددداذ بمسدددددتج اب العمدددددح الحندددددي وا  اري التدددددي تطدددددر   مددددد  

لتعميمدددددي والتن ددددديذ ا  اري هدددددو نةدددددص مخدددددح ددددددي ن ددددداط ا  ارت التربويدددددةن سددددداحة الحكدددددر التربدددددوي وا
الددددد ي يرجددددد  ددددددي  حددددد   سدددددباب  الدددددي ددددددعف التواصدددددح بدددددي  صددددداحل الةدددددرار ا  اري وبدددددي  الكدددددوا ر 
المتخصصدددددددة المعنيدددددددة بددددددد ل ن او لدددددددددعف ال ةدددددددة نتيجدددددددة دتدددددددور العليددددددددة بين مدددددددا. وتعددددددد  م ددددددددكم  

مدددد  اهددددذ الم ددددكلب التن يميددددة وا  اريددددة التددددي  الصددددرا  التن يمددددي بددددي  العدددداممي  بتمدددد  المئسسدددداب
تواجددددددد  تمددددددد  المئسسدددددددابن والتدددددددي ينبلدددددددي التصددددددد ي ل دددددددان والويدددددددوف  مددددددد  اسدددددددتراتيجياب د ارتددددددد ن 

( والم رسدددددددة بوصدددددددح ا تن يمددددددداً يةدددددددوذ  مددددددد  العليددددددداب ا جتما يدددددددة 2633 ماجددددددد ت السدددددددي   بيددددددد  ن
لن ددددددر بددددددي  ادرا هددددددان والتحا ددددددح ا نسددددددانين دمدددددد  الطبيعددددددي ا  يكددددددو  هنددددددا  تبدددددداي  دددددددي وج دددددداب ا

نتيجددددددددة لتبدددددددداي  انمدددددددداط ذ ال خصدددددددديةن ومصددددددددالح ذ ورغبددددددددات ذ وهدددددددد ا بدددددددد ورن يددددددددئ ي الددددددددي وجددددددددو  
 (2632ن310ا ختلف وهو امر حتمي   يمك  تجنب .   بو ناصرن دتحي محم ن

ومدددددد  ال ددددددواه  ال الددددددة  مددددددي  لدددددد  مددددددا  ك تدددددد  ال راسدددددداب السددددددابةة التددددددي يمكدددددد  معالجت ددددددا بالدددددد كا  
بعددددد  ا  بيددددداب  اب الصدددددمة  مددددد  الددددد ور الحعددددداح لمددددد كا  التن يمدددددي ددددددي  التن يمدددددي حيدددددث  كددددد ب
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تطددددددوير وتحسدددددددي  وحددددددد اب العمددددددح  اخدددددددح المئسسدددددددة التعميميددددددةن مددددددد  خدددددددلح الويددددددوف  مددددددد   هدددددددذ 
العةبدددداب التددددي يمكدددد  تواج  ددددا والسددددعي نحددددو اتخددددا  ا جددددرا اب الللمددددة لمواج ت ددددا والتصدددد ي ل ددددان 

د ارت الصددددددرا  التن يمددددددي حيددددددث    مدددددد  خصددددددا ص ويدددددد  يمعددددددل الدددددد كا  التن يمددددددي  وراً م مدددددداً دددددددي 
الدددددد كا  التن يمددددددي  ندددددد  يعددددددلل يدددددد رت المئسسددددددة  مدددددد  التعامددددددح مدددددد  التعةيدددددد  النددددددات   دددددد  صددددددياغة 
العليددددددداب  اخدددددددح المئسسدددددددة وخارج دددددددا ويددددددد رت ا  مددددددد  التكييدددددددف مددددددد  متليدددددددراب البي دددددددة المحيطدددددددة 

 (.  2636ن01:57ومتطمباب المجتم ن نعمة  با  خحاجي ن
يعددددد   حدددد  ا سدددداليل المتطدددددورت التددددي توجددددد  مئسسدددداب تربويددددة  كيدددددةن ويدددد  بينت دددددا  والدددد كا  التن يمددددي

ا  بيدددداب السددددابةة  اب العليددددة دددددي هدددد ا المجدددداح لرددددد  مسددددتوى  كددددا  المئسسددددة التعميميددددةن ك راسددددة 
( التددددددي ا دددددارب الددددددي المئسسدددددداب التدددددي ترغددددددل بددددددا  تكدددددو   كيددددددة  مي ددددددا ا  2631ن016العبدددددا ين

نجدددددال م ام دددددا وتحةيددددد   هددددد اد ان ن دددددرا لمدددددا ا  مسدددددتوياب الددددد كا  تتدددددر  ا سددددداليل التةمي يدددددة ددددددي ا
 التن يمي ل ا  ور دا ح دي تحةي  التنادسية دي المئسساب التربوية.

( التددددددددي   ددددددددارب الددددددددي  ور 2633ن250:257و يددددددددداً توصددددددددمب  راسددددددددة سددددددددمطا    حمدددددددد  حميددددددددفن
     هنددددا    ددددر الدددد كا  التن يمددددي دددددي ددددددحا  السددددموكياب غيددددر المرغوبددددة لدددد ي العدددداممي ن ممددددا يئكدددد

طحددددددا ن  وادددددددل دددددددي الدددددد كا  التن يمددددددي و لدددددد  بسددددددبل وجددددددو  د ارت متخصصددددددة لمتدددددد ريل والت هيددددددح وات
 مدددد  السددددموكياب غيددددر المرغوبددددة لدددد ى العدددداممي  لدددد ا تسددددعي ال راسددددة الحاليددددة للسددددتحا ت مدددد  مدددد خح 

راسددددة الدددد كا  التن يمددددي دددددي د ارت ييددددا ت التلييددددر بالم رسددددة ا بت ا يددددة دددددي مصددددرن وبدددد ل  تحدددداوح ال 
 الحالية ا جابة  م  السئاح الر يسي التالي:

 و مي  يمك  تح ي  م كمة ال راسة دي التسائح الر يسي التالي:        
 كيف يمك  تحسي  ال كا  التن يمي بالم ار  ا بت ا ية دي مصر دي دو  ييا ت التليير؟

 -يتحر  م  ه ا التسائح   ت تسائ ب در ية وهي:    
 الحكري لةيا ت التليير ومتطمباب تطبية ا بالم ار  ا بت ا ية دي مصر؟ما ا طار  -3
 ما ا س  الن رية لم كا  التن يمي و بعا ن ونما   تطبية  بالم ار  ا بت ا ية؟-2
مدددددددا ا ليددددددداب المةترحدددددددة لتحسدددددددي  الددددددد كا  التن يمدددددددي بالمددددددد ار  ا بت ا يدددددددة ددددددددي ددددددددو  ييدددددددا ت -1

 التليير؟
  ه اف ال راسة:

اسدددددددة الحاليدددددددة الدددددددي التوصدددددددح لآليددددددداب مةترحدددددددة لتحسدددددددي  الددددددد كا  التن يمدددددددي بالمددددددد ار  هددددددد دب ال ر 
 ا بت ا ية دي دو  ييا ت التلييرن و ل  م  خلح:

 ددددددر  ن ددددددري لةيددددددا ت التلييددددددرن وخصا صدددددد ان و بعدددددد هان ومبا   ددددددان ومتطمبدددددداب تطبية ددددددا  -3
 بالمئسساب التعميمية.

باتددددددددد ن ومجا تددددددددد ن ومراحمددددددددد ن تودددددددددديل ماهيدددددددددة الددددددددد كا  التن يمدددددددددي وخصا صددددددددد ن ومتطم -2
 والعوامح المئ رت دي .
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ايتددددددرا  اليدددددداب مةترحددددددة لتحعيددددددح الدددددد كا  التن يمددددددي بالمدددددد ار  ا بت ا يددددددة دددددددي دددددددو  ييددددددا ت  -1
 التليير.

  همية ال راسة: 
تنبددددد  ا همي دددددة الن ري دددددة لمبحدددددث مددددد  تناولددددد  لموددددددو  الددددد كا  التن يمدددددي والددددد ى يتم دددددح ددددددي تعب دددددة 

لممددددد ار  ا بت ا يدددددةن والتركيدددددل  مي دددددا بمدددددا يحةددددد  رسدددددالت ان وكددددد ل  التكيدددددف مددددد  الةددددد راب العةميدددددة 
المتليددددددراب مدددددد  حول ددددددا ومئامت ددددددا لتصددددددح دلدددددد   هدددددد اد ان وهدددددد ا يتطمددددددل مدددددد  المئسسددددددة ا  تتددددددودر 
لددددد ي ا  ومددددداً ابدددددرل المعمومددددداب والبيانددددداب المتدددددودرت ددددددي الةطدددددا  التدددددي تعمدددددح ديددددد  و حددددد   ان ورصددددد  

تددددذ تح يدددد ها دددددي ابعددددا ن السددددب  بالم رسددددة ا بت ا يددددة دددددي دددددو  ييددددا ت  ابعددددا  الدددد كا  التن يمددددي التددددي
التلييدددددرن وتتم  دددددح ا همي دددددة التطبيةي دددددة لمبحدددددث ددددددي تة يمددددد  اليددددداب مةترحدددددة لتحعيدددددح الددددد كا  التن يمدددددي 

 بالم ار  ا بت ا ية بمصر دي دو  ييا ت التليير.
 ح و  البحث: 

دددددل البحدددددث الحدددددالي  مددددد   راسدددددة ا بعدددددا  السدددددب  لمددددد كا  التن يمدددددي بالم رسدددددة ا بت ا يدددددة بمصدددددر  ي ركِّ
وهدددددي: الرئيدددددة ا سددددددتراتيجيةن وبعددددد  المصدددددير الم ددددددتر ن وبعددددد  الرغبدددددة دددددددي التلييدددددرن وبعددددد  الددددددرو  
المعنويدددددة لددددد ى العددددداممو  بالم رسدددددةن وبعددددد  الموا مدددددة والتنددددداغذن وبعددددد  ن دددددر المعرددددددةن وبعددددد  ددددددلط 

  . ا  ا
 مصطمحاب ال راسة:

يةدددددددوذ البحدددددددث الحدددددددالي  مددددددد  مصدددددددطمحي  ر يسددددددديي ن همدددددددا: الددددددد كا  التن يمدددددددين وييدددددددا ت التلييدددددددرن 
 ويمك  تعريح ما كالآتي: 

 .Organizational Intelligenceال كا  التن يمي    -3
ة وتعددددددرف ال راسددددددة الحاليددددددة الدددددد كا  التن يمددددددي دجرا يددددددا ب ندددددد   يدددددد رت الم رسددددددة ا بت ا يددددددة  مدددددد  تعب دددددد

جميددددد  يددددد رات ا العةميدددددة وا سدددددتحا ت من دددددا ددددددي تحةيددددد  تميلهدددددا با ددددددادة دلددددد  يددددد رات ا  مددددد  التعامدددددح 
بمروندددددة مددددد  متليدددددراب البي دددددة المختمحدددددةن وات ارت الصدددددرا  التن يمدددددي ب دددددا وحدددددح الم دددددكلب التن يميدددددة 

 التي تواج  ا بما يحة  ا ه اف ا ستراتيجية لمم رسة ا بت ا ية بمصر.
 (Leading Changeر  ييا ت التليي -2

ويمكددددد  تعريدددددف ييدددددا ت التلييدددددر اجرا يدددددا ب ن دددددا  ييدددددا ت الج دددددو  المن مدددددة  اخدددددح المددددد ار  ا بت ا يدددددة 
دددددددي مصددددددر والتددددددي ت دددددد ف تو يددددددف ا مكاندددددداب الما يددددددة والب ددددددرية بمددددددا يسدددددد ذ دددددددي تحعيددددددح الدددددد كا  

 التن يمي ب ا 
 ال راساب السابةة: 

  راساب  ربية: -او ً 
 ح ال كا  التن يمي. راساب تناولب م خ  . 
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(  راسددددددددة هدددددددد دب التعددددددددرف  مددددددددي  مسددددددددتوي الدددددددد كا  2622 جددددددددرب هنددددددددا  محمدددددددد  جددددددددلح لطحددددددددي  
التن يمدددددي بددددددس ارت ال راسدددددداب العميددددددا بجامعددددددة المنوديددددددة ددددددي دددددددو  نمددددددو   كددددددارح البر ددددددبن ددددددددادة 
دلدددددي التعدددددرف  مدددددي معويددددداب تطبيددددد  الددددد كا  التن يمدددددي بدددددس ارت ال راسددددداب العميدددددا بجامعددددد  المنوديدددددة 

نمددددو   كددددارح البر ددددبن وتوصددددمب ال راسددددة دلددددي مجمو ددددة مدددد  النتددددا    هم ددددا: مسددددتوى  دددددي دددددو 
الدددد كا  التن يمددددي بددددس ارت ال راسدددداب العميددددا بجامعددددة المنوديددددة دددددي دددددو  نمددددو   كددددارح البر ددددب مدددد  

(ن كمددددددا    معويدددددداب 2.20وج دددددة ن ددددددر العدددددداممي  هبدددددا جددددددا  ب رجددددددة متوسددددددطة بمتوسدددددط حسددددددابي  
ال راسددددددداب العميدددددددا بجامعدددددددة المنوديدددددددة جدددددددا ب ب رجدددددددة متوسدددددددطة تطبيددددددد  الددددددد كا  التن يمدددددددي بدددددددس ارت 

 -(ن   توجددددددد  ددددددددرو   اب   لدددددددة دحصدددددددا ية تعدددددددلي لمتليدددددددراب  الو يحدددددددة2.25بمتوسدددددددط حسدددددددابي  
الدددد وراب الت ريبيددددة دددددي مجدددداح الدددد كا  التن يمددددي( دددددي رئيددددة انحددددرا  العينددددة لمسددددتوى  -سددددنواب الخبددددرت

ة المنوديددددددةن وكدددددد ل  لددددددرئيت ذ لمعويدددددداب تطبيدددددد  الدددددد كا  التن يمددددددي بددددددس ارت ال راسدددددداب العميددددددا بجامعدددددد
 ال كا  التن يمي بس ارت ال راساب العميا بجامع  المنودية.

(  راسددددة هدددد دب التعددددرف  مددددي مدددد ي الددددتعمذ التن يمددددي دددددي 2622و جددددري صددددادي سددددي   بددددو العددددلذ  
 ددددركاب البتددددروح محددددح ال راسددددةن والتعددددرف  مددددي مدددد ي يددددوت الدددد كا  التن يمددددي دددددي  ددددركاب البتددددروح 

ال راسدددددةن وتح يددددد  مددددد ي ا هتمددددداذ بالر ددددداية التن يميدددددة ددددددي  دددددركاب البتدددددروح محدددددح ال راسدددددةن  محدددددح
وتح يدددد  مددددد ى العليدددددة بدددددي  الددددتعمذ التن يمدددددي والددددد كا  التن يمدددددي ب ددددركاب البتدددددروح محدددددح ال راسدددددةن 
وتح يددددد  مددددد ي العليدددددة بدددددي  الددددد كا  التن يمدددددي ومسدددددتوي الر ددددداية التن يميدددددة ددددددي  دددددركاب البتدددددروح 

وتح يددددد  مددددد ى  ور الددددد كا  التن يمدددددي ددددددي تحسدددددير العليدددددة بدددددي  الدددددتعمذ التن يمدددددي  محدددددح ال راسدددددةن
ومسدددددتوى الر ددددداية التن يميدددددة ب دددددركاب البتدددددروح محدددددح ال راسدددددةن وتوصدددددمب ال راسدددددة دلدددددي    هندددددا  
 ليددددددة ارتبدددددداط وتدددددد  ير جوهريددددددة مبا ددددددرت وغيددددددر مبا ددددددرت بددددددي  الددددددتعمذ التن يمددددددي ومسددددددتوى الر دددددداية 

 لتن يمي دي  ركاب البتروح محح ال راسة.التن يمية م  خلح ال كا  ا
( ب راسدددددددة هددددددد دب تطدددددددوير ا  ا  ا  اري   ارت ال راسددددددداب 2626ويامدددددددب ديمدددددددا  خمدددددددي  مليدددددددل  

العميدددددددا بكميددددددداب جامعدددددددة الحيدددددددوذ  مددددددد  ددددددددو  مددددددد خح الددددددد كا  التن يمدددددددين وودددددددد  تصدددددددور مةتدددددددر  
وتوصددددددمب ال راسددددددة الددددددي لتطددددددوير ا  ا  ا  اري   ارت ال راسدددددداب العميددددددا بكميدددددداب جامعددددددة بددددددالحيوذن 

 دددددد ت نةدددددداط دددددددعف تعدددددداني من ددددددا د ارت ال راسدددددداب العميددددددا بجامعددددددة الحيددددددوذ والتددددددي تددددددنعك  بالسددددددمل 
 مددددد  مسدددددتوي ا  ا  ا  اري لمعددددداممي ن ومسدددددتوي الخددددد ماب التدددددي يةددددد مون ان ومددددد  هددددد ن النةددددداط مدددددا 

ي   دددد  طريدددد  يمددددي: يمددددة ا دددد ا  العدددداممي  بددددس ارت ال راسدددداب العميددددان تحةدددد  التريددددي والددددو يحي لمعددددامم
ا ي ميدددددةن ك دددددرت ددددددلوط العمدددددح التن يميدددددةن ييدددددا    ا  العددددداممي  بطريةدددددة روتينيدددددةن كمدددددا توصدددددمب 
ال راسدددددة الدددددي ودددددد  تصدددددور مةتدددددر  لتطدددددوير ا  ا  ا  اري   ارت ال راسددددداب العميدددددا بجامعدددددة الحيدددددوذ 

  م  دو  م خح ال كا  التن يمي.
 ليددددداب مةترحدددددد  لتحعيدددددح الدددددد كا   ( ب راسدددددة هددددد دب التوصددددددح2635كمدددددا يددددداذ ه دددددداذ سدددددي   بددددددا   

التن يمدددددي بكميدددددة التربيدددددة جامعدددددة بندددددي سدددددويف ددددددي ددددددو  ييدددددا ت التلييدددددرن وتوصدددددمب ال راسدددددة الدددددي 
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ا ليددددداب الللمدددددة لتحعيدددددح الددددد كا  التن يمدددددي بكميدددددة التربيدددددة جامعدددددة بندددددي سدددددويف ددددددي ددددددو  ييدددددا ت 
لرئيدددددة ا سدددددتراتيجيةن التلييدددددر وتتم دددددح هددددد ن ا ليددددداب ددددددي اًليددددداب تحسدددددي  ابعدددددا  الددددد كا  التن يمدددددي  ا

وبعدددد  المصددددير الم ددددتر ن وبعدددد  الرغبددددة دددددي التلييددددرن وبعدددد  الددددرو  المعنويددددة لدددد ى العدددداممي  بالكميددددةن 
وبعدددددد  الموا مددددددة والتندددددداغذن وبعدددددد  ن ددددددر المعردددددددةن وبعدددددد  دددددددلط ا  ا  بكميددددددة التربيددددددة جامعددددددة بنددددددي 

 سويف(. 
ة مدددد يراب المدددد ار  ( ب راسددددة هدددد دب الك ددددف  دددد  وايدددد  ممارسدددد2632 جددددري لكريددددا محمدددد  هيبددددة  

  وارهدددددد  حددددددوح ييددددددا ن التلييددددددر وتحسددددددي  ا  ا  الم رسددددددي دددددددي المدددددد ا  ال انويددددددة لمبندددددداب بالم ينددددددة 
المندددددورتن وتوصدددددمب ال راسدددددة دلددددد   ددددد   مددددد  النتدددددا   من دددددا    اًددددددرا   يندددددة ال راسدددددة يئكددددد و   مددددد  

لمبندددددابن  ممارسدددددة مددددد يراب المددددد ار    وارهددددد  حدددددوح ييدددددا ت التلييدددددر ددددددي مددددد ار  التعمددددديذ ال دددددانوي
وتددددذ ودددددد   دددد   مددددد  التوصددددياب التدددددي يدددد  تسدددددا   دددددي تحسدددددي  ا  ا  الم رسددددي باسدددددتخ اذ مددددد خح 

 ييا ت التليير.
: ب ددددددد ف تطبيددددددد  طدددددددر  وصدددددددحية لمتحميدددددددح الندددددددو ي ت دددددددمح Ismiyarto( 2632وجدددددددا ب  راسدددددددة  

 راسددددددة حالددددددة المن مدددددداب العامددددددة دددددددي ان ونيسدددددديا  بددددددرال  هميددددددة الدددددد كا  التن يمددددددي دددددددي دصدددددددل  
صددددددل  البيرويراطيددددددة الت ددددددليميةن البيروي راطيددددددة دي ددددددان مدددددد  خددددددلح دتبددددددا  تسددددددعة بددددددرام  لتحسددددددير وات

من ددددددا متابعددددددة التليددددددراب دددددددي الرسددددددوذ التوددددددديحيةن ال يكددددددح التن يمددددددين ا  ارت السياسدددددديةن ا طددددددار 
اللمنددددددين و مددددددح اسددددددتخباراب المددددددوار  الب ددددددريةن وتصددددددحيل جددددددو ت الخ مددددددة العامددددددةن وتححيددددددل اليددددددة 

حددددددا ت ودعاليددددددةن كمددددددا د  ترتيددددددل المعمومدددددداب ا سددددددتخبارية هددددددو العمددددددح الصددددددعل ا  ا  الحكوميددددددة بك
ددددددددي تنحيددددددد  دصدددددددل  البيرويراطيدددددددة مةارندددددددة بالعمميدددددددة وال يكدددددددح وا جدددددددرا    سدددددددتخباراتين وتوصدددددددمب 
ال راسددددددة دلدددددد  د  دحدددددد ى المئسسدددددداب العامددددددة نحدددددد ب يدددددديذ النلاهددددددة والم نيددددددة والمسددددددا لة دددددددي مجدددددداح 

ن كمددددددا اسددددددتطا ب متابعددددددة بددددددرام  ا صددددددل  التددددددي تعكدددددد   اخمددددددي لتسددددددر  دصددددددل  البيرويراطيددددددة
تمامددددددا البعدددددد    سددددددتخباري لممئسسددددددةن واسددددددتطا ب التلمددددددل  مدددددد  المعويدددددداب مدددددد  خددددددلح متابعددددددة 

 نتا   ا ستطل  سوا  دي المجا ب ال اخمية  و الخارجية. و
( ب دددددد ف استك دددددداف العليددددددة المحتممددددددة بددددددي  د ارت 2017) Keshavarzكمددددددا جددددددا ب  راسددددددة 

ة البنيدددددة التحتيدددددة والددددد كا  التن يمدددددي ددددددي ا ندددددي  مددددد  مراكدددددل البحدددددوث ا يرانيدددددة  وهدددددي مع ددددد  المعردددددد
البحددددددوث ا يرانيددددددة لعمددددددوذ المعمومدددددداب والتكنولوجيددددددان ومع دددددد  العمددددددوذ ا نسددددددانية وال راسدددددداب ال ةاديددددددةن 
وتوصدددددددمب ال راسدددددددة دلددددددد  نتيجدددددددة ر يسدددددددية محا هدددددددا وجدددددددو   ليدددددددة  اب   لدددددددة دحصدددددددا ية بدددددددي  د ارت 

لبنيددددة التحتيددددة والدددد كا  التن يمددددين وت ددددير نتددددا   التبدددداي  وجددددو   رجددددة  اليددددة مدددد  التةددددارل المعردددددة ا
 بي  المتليري .

(  راسددددددة هدددددد دب التعددددددرف  مدددددد   رجددددددة ممارسددددددة مدددددد يري 2630كمددددددا  جددددددري ميسددددددذ دددددددولي العددددددلاذ  
المدددد ار  ال انويددددة الحكوميددددة دددددي محاد ددددة دربدددد  لةيددددا ت التلييددددر مدددد  وج ددددة ن ددددر المعممددددي ن و كدددد ب 

سددددددة  مدددددد  دددددددرورت تعدددددد يح الممارسدددددداب الةيا يددددددة لمدددددد ير الم رسددددددة لتحةيدددددد  التلييددددددر المطمددددددول ال را
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بمروندددددة  اليدددددةن و ةددددد   وراب ت ةيحيدددددة لمددددد يري المددددد ار  حدددددوح مجدددددا ب وتطبيةددددداب ييدددددا ت التلييدددددر 
 ودرورت صياغة الرئية والرسالة. 

التلييدددددر ددددددي (  راسدددددة هددددد دب صدددددياغة اسدددددتراتيجية لتطدددددوير ييدددددا ت 2630كمدددددا يددددداذ لهيدددددر الكدددددر ي  
مئسسدددداب التعمدددديذ العددددالي بمحاد ددددة غددددلت دددددي دددددو  مبددددا ا التنميددددة المسددددت امةن وتوصددددمب النتددددا   
دلدددددد  وددددددد  اسددددددتراتيجية مةترحددددددة لتطددددددوير ييددددددا ت التلييددددددر دددددددي مئسسدددددداب التعمدددددديذ العددددددالين و كدددددد ب 
 مدددددد  تبنددددددي مئسسدددددداب التعمدددددديذ العددددددالي الحمسددددددطينية ا سددددددتراتيجية المةترحددددددةن وت ددددددجي  ا كددددددا يميي  

 م  المبا رت بالم اري  وا دكار ا ب ا ية لممساهمة دي حح م كلب المجتم . 
( التعدددددرف  مددددد   ور رئسدددددا  Gaubtaz & Newsmonger, 2015وهددددد دب  راسدددددة  

ا يسددددددداذ ددددددددي المددددددد ار  ال انويدددددددة ددددددددي الو يددددددداب المتحددددددد ت ا مريكيدددددددة. وا  دددددددرب       دددددددذ  دددددددا   
 ي  و عورهذ بالردا    الود  الراه .لعممية التليير هو مةاومة التليير ل ى المعمم

 (  Thomson & Hall, 2011وجا ب  راسة  
ب ددددد ف الك دددددف  ددددد   هميدددددة ييدددددا ت التلييدددددر ك سدددددا  لمدددددربط بدددددي  سدددددماب التلييدددددر وصدددددحاب الةا ددددد ن 
و  ددددارب نتددددا   ال راسددددة دلدددد     ييددددا ت التلييددددر دددددي الم رسددددة تةددددوذ  مدددد     الم رسددددة تم ددددح مجددددا  

مسدددددتمرن والحاجدددددة دلددددد  اسدددددتمرار بندددددا  المعرددددددة الم نيدددددةن و    ي يدددددرار دبددددد ا يا بحاجدددددة دلددددد  تلييدددددر 
  يمك  اتخا ن   ب     يتمركل حوح المتعمذن

( ب دددددددد ف التعددددددددرف  مدددددددد  الدددددددد ور المندددددددداط لمدددددددد را  المدددددددد ار  Ninni,2010كمددددددددا جددددددددا ب  راسددددددددة  
كدددددوكل  لمتلبيدددددر و ورهدددددذ ددددددي ا سدددددتجابة لرصدددددل  التعميمدددددين وتوصدددددمب ال راسدددددة دلددددد  اً  مع دددددذ 
مددددد را  المددددد ار  يمتمكدددددو  تصدددددور ديجدددددابي نحدددددو التلييدددددرن كمدددددا يتمتددددد  مددددد را  المددددد ار  بمبدددددا راب 
لمتحسددددي  الم رسددددي ومن ددددا: تكددددوي  رئيددددة وادددددحة لممارسددددة التلييددددر ب ددددكح كبيددددرن والت ددددجي   مدددد  

 الم اركة دي بنا   ةادة التلييرن وت كيح دري  لمتحسي  ولتطوير م  اًجح التلبير.
 من   البحث و  وات :

الدددددد ي ي عدددددد ي  ك ددددددر  Descriptive Methodيعتمدددددد  البحددددددث الحددددددالي  مدددددد  المددددددن   الوصددددددحي 
المنددددداه  البح ي دددددة مل مدددددةً ل راسدددددة م دددددح هددددد ا الندددددو  مددددد  الموددددددو اب  حيدددددث دنددددد    يةدددددف  نددددد  
نمددددددا يعتمدددددد   مدددددد  الح  ددددددذ والتحسددددددير ومدددددد   ددددددذ  الةيددددددا  والتحميددددددح  مجددددددر   جمدددددد  البياندددددداب وتبويب ددددددان وات

تعددددريف  مدددد  ا  سدددد  الن ري ددددة لمدددد كا  التن يمددددين وكدددد ل   ددددر  لمحددددور ييددددا ت و لدددد  مدددد  خددددلح ال
التلييددددددددر بالمئسسدددددددداب التعميميددددددددةن وخصا صدددددددد ا  ددددددددذ  ددددددددر  الآليدددددددداب المةترحددددددددة لتحعيددددددددح الدددددددد كا  
التن يمدددددي بالمددددد ار  ا بت ا يدددددة بمصدددددر ددددددي ددددددو  ييدددددا ت التلييدددددر  وديمدددددا يمدددددي معالجدددددة تحصددددديمي ة 

 ل ل  كما ي تي:
 ل كا  التن يمي وابعا ن ونما ج  بالم ار  ا بت ا ية بمصر:ا -المحور ا وح

يتددددددددم  المحدددددددور التدددددددالي خصدددددددا ص الددددددد كا  التن يمدددددددي واهميدددددددة تطبيةددددددد  بالمددددددد ار  ا بت ا يدددددددةن 
 وابعا  ال كا  التن يمين ديما يمي  ر  تحصيمي لكح ما يمي:
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 خصا ص ال كا  التن يمي: -او ً 
تتم ددددددح دددددددي ي رتدددددد   مدددددد    ا  ا  مدددددداح المعنيددددددة يددددددرى الددددددبع     خصددددددا ص الدددددد كا  التن يمددددددي 

بالحددددا ب المعةدددد ت والتعامددددح مع ددددا بحا ميددددة مدددد  خدددددلح تحسددددير هدددد ن المعددددارف ا سددددتحا ت من ددددا ددددددي 
التكيددددددف مددددددد  متليددددددراب بي دددددددة الم رسددددددة ا بت ا يدددددددةن كمدددددددا يئكدددددد  الدددددددبع  ا خددددددر  مددددددد  د  الددددددد كا  

بت ا يدددددة لددددد  ددددددي تددددد  يذ  مميددددداب التن يمدددددي يتميدددددل بعددددد   المميدددددلاب التدددددي تددددد  ذ تبندددددي الم رسدددددة ا 
د ارت الصددددددرا  ب ددددددا ومدددددد  هدددددد ن الخصددددددا ص اندددددد  يعمددددددح  مدددددد  تحةيدددددد  مددددددا يمددددددي:   سددددددام  محمددددددو  

 (.2631ن31يرنين
يعددددلل يدددد رت الم رسددددة  مدددد  التعامددددح مدددد  التعةيدددد   النددددات  مدددد  طبيعددددة العليدددداب  اخددددح الم رسددددة  -3

 مباب المجتم . وخارج ا( وي رت ا  م  التكيف م  متليراب البي ة المحيطة ومتط
ي دددددددمح  ددددددد ت  ن مدددددددة معرديدددددددة در يدددددددة هدددددددي: ال يكدددددددح التن يمدددددددين وال ةاددددددددةن والعليددددددداب مددددددد    -2

 ا طراف المعنيةن د ارت المعردةن والعممياب ا ستراتيجية.
 يحوح المئسساب دل  من ماب تعمذن وي  ذ العممياب ا ب ا ية ب ا.  -1
تكيف مدددددد  المطالددددددل البي يددددددةن والمرتبطددددددة يدددددد  ذ  مميددددددة معالجددددددة المعمومدددددداب التددددددي تسددددددمل بددددددال -1

 بعممية ا بتكار دي التنحي .
    ال كا  التن يمي ل  ت  ير ايجابي  اح دحصا يا  م  دب ا  م يري الم ار . -7
   الدددددد كا  التن يمددددددي لدددددد  تدددددد  ير ايجددددددابي  اح دحصددددددا يا  مدددددد    ا  المددددددو حي  والددددددتخمص مدددددد   -0

  سموكيات ذ غير المرغوبة.
 ال كا  التن يمي: بعا   - انياً 

يدددددري البر دددددب    الددددد كا  التن يمدددددي يعبدددددر  ددددد  يددددد رت المئسسدددددة  مددددد  تعب دددددة جميددددد  يددددد رات ا العةميدددددة 
وا سددددتحا ت من ددددا دددددي تحةيدددد  رئيددددة المئسسددددةن وتكيح ددددا مدددد  البي ددددة المتليددددرتن ولةدددد  تدددددم  النمددددو   

ن والمصدددددير الددددد ي ي مددددد  كدددددارح البر دددددب لمددددد كا  التن يمدددددي سدددددبعة  بعدددددا  هدددددي: الرئيدددددة ا سدددددتراتيجية
الم ددددددتر ن والرغبددددددة دددددددي التلييددددددرن والةمددددددلن والموا مددددددة والتندددددداغذن ون ددددددر المعردددددددةن ودددددددلط ا  ا ن 

 وديما يمي  ر  موجل ل  ن ا بعا :
 .Strategic Visionالرئية ا ستراتيجية  -3

وت دددددير دلدددددي الةددددد رت  مدددددي ودددددد  تصدددددور  ددددد   هددددد اف الم رسدددددة ورسدددددالت ا ومناي دددددت ا مددددد  الةدددددا مي  
بعدددددددة تنحيددددددد ها ورصددددددد  الت  يددددددد اب المحيطدددددددة ب دددددددا ومدددددددا يتدددددددا  ل دددددددا مددددددد  ددددددددرص يمكددددددد   مي دددددددا ومتا

ن 2635اسددددددتللل ا لمتطددددددوير ورددددددد  كحددددددا ت العدددددداممي  ب ان(هددددددانذ محمدددددد  سددددددالذن  ميددددددرت محمدددددد  بدددددد ر ن
(ن وتعدددددد  الرئيددددددة مدددددد  ايددددددوي ا  واب التححيليددددددة التددددددي تجعددددددح المئسسددددددة تتحددددددر  ل مدددددداذ بددددددالرغذ 30

كاندددددب الرئيدددددة حيويدددددة و اب معندددددي حةيةدددددي لددددد ي ا  دددددخاص مددددد   ي معويددددداب يددددد  تواج  دددددان ددددددس ا 
دسن ددددا سددددت دع ذ لعمددددح المسددددتحيح لتحةيدددد  هدددد ن الرئيددددةن حيددددث ت ددددير دلددددي مجمو ددددة مدددد  التصددددوراب 
والطموحدددددداب والآمدددددداح لمددددددا يجددددددل    تكددددددو   مي ددددددا المئسسددددددةن والتددددددي تن ددددددا  ندددددد ما ي ددددددتر   دددددددرا  
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العددددددددداممي . محمو  السدددددددددي   المئسسدددددددددة ددددددددددي الةددددددددديذ والمعتةددددددددد اب التدددددددددي توجدددددددددل سدددددددددموكياب ا ددددددددددرا 
 (2633ن12 با ن

ويعدددد  توصدددديح الرئيددددة ا سددددتراتيجية دلدددد  ا دددددرا  العدددداممو   مددددرا بددددال  ا هميددددةن حيددددث اندددد   بددددد     
يددددددئم  ا دددددددرا  العدددددداممو  جميعددددددا دلدددددد   يدددددد  تتجدددددد  المئسسددددددة والتلييددددددراب التددددددي يدددددد  تحدددددد ث  اخميددددددا 

 ل ا دددددرا  العدددداممو  وتولدددد  صدددددورت وخارجيددددان لدددد ا يجددددل    يددددتذ تةدددد يذ الرئيددددة بملددددة تسددددتو ل وتجدددد
حيدددددة دددددددي رئوسدددددد ذ وتسددددددت ير م ددددددا رهذ واهتمددددددام ذ     التعبيددددددر  دددددد  الرويددددددة ا سددددددتراتيجية بملددددددة 
ج ابدددددة ل دددددا ييمددددد  تححليددددد  كبيدددددرتن ويتطمدددددل  لددددد  وجدددددو  حدددددوار اسدددددتراتيجي مسدددددتمر  اخدددددح المئسسدددددة 

 لمواج ة التح ياب التي تواج  ا.
 ..Shared Fateالمصير الم تر   -2
ي ددددير دلدددد   ددددعور العدددداممي  بددددرو  دريدددد  العمددددح وبدددد ن ذ دددددي يددددارل واحدددد  وبال دددد ف العدددداذ لمم رسددددة و  

وم ددددداركت ذ   ارت الم رسدددددة ديمدددددا يددددددتذ مددددد    مددددداح و دددددعورهذ با نتمددددددا  دلددددد  الم رسدددددة ويسددددددتم و  
يددددددددوت ذ ب ددددددددعورهذ الجمددددددددا ي الم ددددددددتر  بيددددددددن ذ ورو  دريدددددددد  العمددددددددح.  نعمددددددددة  بددددددددا  ا لخحدددددددداجي 

 (2636ن02ن
يدددد  المصدددددير الم ددددتر  ل ددددددرا   اخددددح الم رسددددة ا بت ا يدددددة  ددددعورهذ بددددد ن ذ  ددددركا  ددددددي ويتطمددددل تحة

د ارت  الم رسدددددددة بددددددد ً  مددددددد   دددددددعورهذ بدددددددا غترال وا سدددددددتعبا ن وا  يئمندددددددوا بالتطمعددددددداب المسدددددددتةبمية 
لمم رسددددددةن ويتويعددددددو  د   ليددددددت ذ بالم رسدددددددة طويمددددددة المدددددد ىن و لدددددد  مددددددد  خددددددلح د ددددددرا  ا ددددددددرا  

 رسدددددة وصدددددن  الةدددددراراب وكددددد ل  تنحيددددد هان مددددد  خدددددلح و دددددي ذ الجيددددد  بالرئيدددددة العددددداممي  ددددددي د ارت الم
ا سدددددتراتيجية لمم رسدددددةن حتددددد  ي دددددعروا بمددددد ي  هميدددددت ذ ددددددي الم رسدددددة ممدددددا يليددددد  مددددد  رغبدددددت ذ ددددددي 
انجدددددال الم ددددداذ الموكمدددددة دلدددددي ذ  مدددددي  دددددددح نحدددددو ممكددددد  ديدددددل ا  انتمدددددائهذ و و ئهدددددذ ل دددددا ومددددد   دددددذ 

  مدددد  خددددلح ت ددددار  المعردددددة والمعمومدددداب المتاحددددة يعمددددح كددددح مددددن ذ  مددددي مسددددا  ت بعددددد ذ الددددبع
  مي نحو يحة  النجا  والتميل لمم رسة.

 :Appetite for Changeالرغبة دي التليير  -1
وت دددددددير دلدددددددي مروندددددددة ومواكبدددددددة مددددددد ير الم رسدددددددة لمسدددددددتح  اب العمدددددددح الج يددددددد ت وت دددددددجي  ا دكدددددددار  

 مدددددي التحكيدددددر والتحا دددددح مددددد   الج يددددد ت مددددد  يبدددددح العددددداممي  بالم رسدددددة لمعمدددددح ب دددددا ليصدددددبحوا يدددددا ري 
البي ددددة المتليددددرت التددددي تم ددددح تحدددد ياً ل ددددذن ومدددد   ددددذ ا سدددد اذ دددددي تةدددد ذ المئسسددددةن  هددددانذ محمدددد  سددددالذن 

( د ندددددا  بعدددددد  المئسسدددددداب التددددددي يسدددددو ها  ةادددددددة تن يميددددددة يكددددددو  2635ن35 ميدددددرت محمدددددد  بدددددد ر ن
حودددددد ن ددددددي دي دددددا التلييدددددر والتطدددددوير احددددد  مئ دددددراب الددددددعف بدددددح ربمدددددا يكدددددو  ب ايدددددة لحالدددددة مددددد  ال

حدددددي  تكدددددو  هندددددا  بعددددد  المئسسددددداب ا خدددددرى التدددددي يسدددددو ها  ةاددددددة تن يميدددددة يكدددددو  دي دددددا التلييدددددر 
احددددد  مئ دددددراب التحددددد ي والتطدددددويرن بدددددح يصدددددبل احددددد  الحدددددرص الجيددددد ت لب ايدددددة  مدددددح ج يددددد  و ن دددددطة 

 متحر ت وم   ذ تحة    ا  متميل.
 :Heartالةمل وا هتماذ  و ا  ا تجاهاب والم ا ر والرغباب(  -1
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 ددددير بعدددد  الةمددددل دلدددد  رغبددددة ا دددددرا  العدددداممو  واسددددتع ا هذ لبدددد ح المليدددد  مدددد  الج دددد  لتةدددد يذ  ددددددح ي
مسدددددتوي ممكددددد  مددددد  ا  ا ن حيدددددث    المئسسدددددة التدددددي تمتمددددد  مسدددددتوي مدددددنخح  مددددد  الةمدددددل يةدددددوذ 
 درا هدددددا  مددددد    ا  الم ددددداذ المطموبدددددة مدددددن ذ دحسدددددلن ددددددي حدددددي  د  المئسسدددددة التدددددي تمتمددددد  مسدددددتوي 

درا هددددا  ا مددددا دلدددد  بدددد ح ج دددد  مدددددا ف لتحةيدددد  النجددددا  والتميددددلن حيددددث  دددداح مدددد  الةمددددل يسددددعي  
يربطددددددددو  نجددددددددداح ذ بنجددددددددا  المئسسدددددددددةن ويتطمددددددددل تحةيددددددددد  هدددددددد ا البعددددددددد  بالمدددددددد ار  تةددددددددد ير ا  ارت 
 هتمامددددداب ا ددددددرا  العددددداممو  والعمدددددح  مددددد  تمبيدددددة احتياجدددددات ذن دي دددددعر ا ددددددرا  بدددددالحخر وا  تدددددلال 

لبددد ح ج ددد ا  ك دددر ممدددا هدددو متويددد  مدددن ذن كمدددا يجدددل د    نتمدددا  ذ ل ددد ن الم رسدددةن ومددد   دددذ يسدددعو 
يعمدددددددح الةدددددددا ت  مددددددد  ت دددددددجي  ا ددددددددرا  وتةددددددد يذ الددددددد  ذ المدددددددا ي والمعندددددددوي الدددددددللذ لليدددددددا ت حماسددددددد ذ 
وتحددددائل ذ تجددددان الم رسددددة ومسددددتةبم ان ا مددددر الدددد ي يددددئ ي دلدددد  تحةيدددد  مسددددتوي متميددددل مدددد  ا   ددددا  

م رسددددددة. وي ددددددير  يدددددددا دلدددددد  طايددددددة  دددددددرا  والدددددد ي يسدددددد ذ بدددددد ورن دددددددي   ارت الصددددددرا اب التن يميددددددة بال
المئسسددددة الللمددددة لبدددد ح الج دددد  بصددددورت تحددددو  الم دددداذ ا ساسددددية النددددوطي  ب ددددا لمن ددددو  بالمئسسددددة 
ورددددد  مسددددتواهان وب ددددكح يددددرتبط ب رجددددة كبيددددرت بدددد  ا  ذن ومدددد  تيسددددير د ارت الم رسددددة لم دددداذ المعممددددي  

 بتودير ما يملذ ل ذ  نجال م ام ذ الت ريسية.
 ..Alignment and Congruenceوالتناغذ  الموا مة -7

تمتمددددددد  المئسسددددددداب  ل دددددددة  ندددددددوا  مددددددد  ر   المددددددداح غيدددددددر العدددددددا ي لددددددد  ذ اسدددددددتراتيجيت ا وتنحيددددددد هان 
تتم ددددح ديمددددا تمتمكدددد  المئسسددددة مدددد   دددددرا   وي كحددددا ت وم دددداراب تددددئهم ذ لةيدددداذ بم ددددام ذ بتميددددل  ر   

 يجددددددا  الدددددد واد  لدددددد ي ذ لدددددد  ا   المدددددداح الب ددددددري(ن ويدددددد رت المئسسددددددة  مدددددد  تمبيددددددة احتياجدددددداب ا دددددددرا 
بطريةددددددة تسدددددددا    مددددددد  ديجدددددددا  الةيمدددددددة  ر   مدددددداح العمدددددددل ( والبنيدددددددة ال اخميدددددددة لممئسسدددددددة و  م دددددددا 
لج دددددو  تنحيددددد  ا سدددددتراتيجية  ر   المددددداح ال يكمدددددي(ن ويجدددددل    يكدددددو  هندددددا  انسدددددجاذ وتنددددداغذ بين دددددا 

لتندددددداغذ مددددددا يمددددددي: مدددددد  اجددددددح تنحيدددددد  اسددددددتراتيجية المئسسددددددة  وت ددددددمح مئ ددددددراب تحةيدددددد  الموا مددددددة وا
 (2635ن35 هانذ محم  سالذن  ميرت محم  ب رن

 مل مة ال يكح التن يمي لممئسسة م  رسالت ا. -  
توادددددددد  الةوا ددددددد  والسياسددددددداب وا جدددددددرا اب الحاكمدددددددة لمعمدددددددح مددددددد  ا ولويددددددداب ا سدددددددتراتيجية  -ل 

 لممئسسة.
جيت ذ بدددددد   مدددددد    ددددددذ د ارت المئسسددددددة تيسددددددير  مددددددح ا دددددددرا  لتحسددددددي    ا  ددددددذ وليددددددا ت دنتددددددا -  

 د ايت ا.
 استخ اذ   واب ون ذ معردية تس ذ دي ليا ت كحا ت   ا  ا درا  العاممي . -  
    تمك  ن ذ المعموماب ا درا  م  خم  ييمة  ماذ العمل . -ه 
ا تمدددددددددا  الةيددددددددددا اب  مددددددددد  تحددددددددددوي  السددددددددددمطاب بحيدددددددددث يحدددددددددد ث تدددددددددوال  بددددددددددي  السددددددددددمطة  -و 

 والمسئولية.
 Knowledge Deploymentن ر المعردة.  -0
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وتعتبددددر المعردددددة  يدددددا مددددور اً م مدددداً مدددد  مددددوار  المئسسدددداب والةددددوت الحيويددددة التددددي تمكن ددددا مدددد  البةددددا  
والتميددددل دددددم  بي ددددة تنادسددددية  دددد ي ت التعةيدددد ن لدددد ا تتجدددد  مئسسدددداب اليددددوذ الددددي اتخددددا  المعردددددة  ساسدددداً 

اتيجياب ورسدددددذ السياسددددداب وبندددددا  ددددددي بندددددا  وتوجيددددد  ا  ارت  ختيدددددار غايات دددددا و هددددد اد ا وبندددددا  ا سدددددتر 
ن 2630ال ياكدددددح التن يميدددددة وكددددد ل  تصدددددميذ العليددددداب التن يميدددددة.  مندددددي  بددددد  اللندددددي  بددددد  السدددددتارن

 (71-76ص 
ويتطمددددل ن ددددر المعردددددة وجددددو   مميدددداب تمكدددد  ا دددددرا  بالمئسسددددة مدددد  ن ددددر المعردددددة وتبا ل ددددان وا  

ر يسدددددد  لنجددددددا  العمددددددحن وا  تتسددددددذ ت  ددددددر الةيددددددا اب ا حتددددددراذ والتةدددددد ير لممعردددددددة والددددددتعمذ كمصددددددا ر 
الحدددددد و   اخددددددح المئسسددددددة بالمسددددددامية   ي تسددددددمل بنحددددددا  ا دكددددددار والمعمومدددددداب وتبا ل ددددددا وم دددددداركة 
ا دددددرا  ديمددددا يتعممددددون بدددد   مدددد     تكددددو  سددددياجا حدددداجلا لممعمومدددداب( وا  تتصددددف ن ددددذ المعمومدددداب 

  الةيدددددددا اب بالمئسسدددددددة الخاصدددددددة بالعمميددددددداب وا  ا  با تاحدددددددة الواسدددددددعة والتددددددد د  الحدددددددرن وا  تتددددددداب
باسددددددتمرار احدددددد ث ا دكددددددار وا تجاهدددددداب وال راسدددددداب المتعمةددددددة بتطددددددوير ا  ا ن وا  تبددددددا ر المئسسددددددة 
ببددددددرام  ا  ددددددذ الددددددتعمذ المسددددددتمر والتطددددددور الددددددو يحي لجميدددددد  منسددددددوبي ان وا  تددددددتح ذ الةيددددددا اب وتةدددددد ر 

 ذ المختمحة.الم اراب الحر ية والمئهلب والمعردة المتودرت ل ي منسوبي ا دي ا يسا
   performance pressureدلوط ا  ا   -5

يتدددددددم  دددددددلوط ا  ا  مجمو ددددددة مدددددد   وامددددددح مترابطددددددةن تسدددددد ذ دددددددي تحةيدددددد   هدددددد اف المئسسددددددةن 
هدددددددي: المسدددددددا لة  مددددددد  الندددددددوات  الم دددددددتركة لمحريددددددد ن وتددددددد يي  ا  ا  وتةييمددددددد ن والنتدددددددا   الجوهريدددددددة 

المددددو حي  ببدددد ح مليدددد  مدددد  الج ددددو  دددددي العمددددحن المرتبطددددة بدددد  ا  الحريدددد   وي ددددير  يددددداً الددددي ديمددددا  
ويةصدددد  بدددد  ا حسددددا  بمددددا ينبلددددي دنجددددالن وا يمددددا  ب ه اددددد ن حيددددث   يعدددد  ان مددددا  المدددد را  بدددد  ا  
مئسسددددددات ذ امددددددرا كاديددددددان ويعنددددددي هدددددد ا    يكددددددو  ا نجددددددال معرددددددداًن ومحدددددد   ا سددددددتراتيجية والنتددددددا   

ا البعدددددد  مدددددد  خددددددلح مجمو ددددددة مدددددد  (ن ويتحةدددددد  هدددددد 2637ن11التكتيكددددددة.  دددددددوال توديدددددد  العواممددددددةن
 (2633ن57المئ راب تتم ح ديما يمي:  سميما  الحار ن

 د ذ وتوديل ا  وار والمس ولياب والم اذ المتوي  م  ا نحرا  العاممو  ا  ا  ا. -  
سددددددددددر ة تصددددددددددرف الةددددددددددا ت لحددددددددددح الم ددددددددددكلب التددددددددددي تتعمدددددددددد  بدددددددددد  ا  ا نحددددددددددرا  العدددددددددداممو   -ل 

 وت جيع ذ.
 اب غيدددددددر الناجحدددددددة  و اسدددددددتبعا ها وتدددددددودير الكحدددددددا اب الللمدددددددة بددددددد   د دددددددا ت ت هيدددددددح الةيدددددددا -  

 من ا. 
 استحا ت ا درا  العاممو  م  التل ية الراجعة حوح   ائهذ لم ام ذ ومس وليات ذ. -  
 دحسا  ا درا  العاممو     ما يب لون  م  ج   يس ذ دي تحةي  النجا  والتميل. -ه 
 لاياب والتويعاب ب  ف د ارت ج و  ا درا .الربط المستمر بي  ا ه اف وال -و 

 المحور ال اني: ييا ت التليير بالم ار  ا بت ا ية بمصر:
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يتددددددم  المحدددددور الحدددددالي خصدددددا ص ييدددددا ت التلييدددددر ومبا   دددددان و هددددد اد ا و هميت دددددان ونمدددددا   وابعدددددا  
ت التلييدددددر ييدددددا ت التلييدددددرن ومتطمبددددداب ييدددددا ت التلبيدددددر ددددددي المددددد ار  ا بت ا يدددددةن ومجدددددا ب  مدددددح ييدددددا 

 واستراتيجيات ن وسماب يا   التليير و  وارن.ن وديما يمي  ر  لكل من ا: 
  وً : خصا ص ييا ت التليير ومبا   ا:

تعدددد  الةدددد رت  مدددد  ييددددا ت التلييددددر جددددوهر  مميددددة التنميددددة ا  اريددددة ب بعا هددددا المختمحددددةن دةيددددا ت التلييددددر  
يدددددد  ا هدددددد اف المن ددددددو ت لمتلييددددددر مدددددد  تعنددددددي: ييددددددا ت الج دددددد  المخطددددددط والمددددددن ذ لموصددددددوح دلدددددد  تحة

خدددددلح التو يدددددف العممدددددي السدددددميذ لممدددددوار  الب دددددرية وا مكانددددداب الما يدددددة والحنيدددددة المتاحدددددة لممئسسدددددة 
 التعميميةن ويتدل  ل  م  خلح  ر  لخصا ص ييا ت التليير.

 ( خصا ص ييا ت التليير:3 
 (:21ن ۴6 3۴ن تتم ح خصا ص ييا ت التليير ديما يمي   ب  المعطي محم   ساف   
ا سدددددتراتيجية: مددددد   بدددددرل خصدددددا ص وسدددددماب ييدددددا ت التلييدددددر  ن دددددا تتعامدددددح مددددد  المئسسدددددة  •

 م  من ور استراتيجي.
الت ددددددخيص الددددددوا ي: تعتمدددددد  ييددددددا ت التلييددددددر ب رجددددددة  ساسددددددية  مدددددد   المعمومدددددداب والحةددددددا    •

 التي تصف كح جوانل ومكوناب المئسسةن والت خيص ب ية.
محددددد   لعمميدددددة التلييدددددر ددددددي كدددددح الدددددن ذ والمئسسددددداب ا  اريدددددة المروندددددة: لدددددي  هندددددا  نمدددددط  •

نما ييا ت التليير هي التي تح   طريةة التعامح م  التليير.   المتع  تن وات
ا سددددددت  ادية: التلييددددددر  مميددددددة حركيددددددة  اب تحا ددددددح  كددددددي   يحدددددد ث   ددددددوا ياً  و ارتجاليددددددا  •

  ن  مخطط يتذ دي دطار حركة من مة.
ييدددددر بدددددالواي  العممدددددي الددددد ي تعي ددددد  المئسسدددددةن بحيدددددث يدددددتذ التخطددددديط الوايعيدددددة: ارتبددددداط التع •

 لمتليير ود  دمكاناب وموار  و روف المئسسة الحعمية.
التوادةيددددددة: وجددددددو  يدددددد ر مناسددددددل مدددددد  التواددددددد  حددددددوح  مميددددددة التلييددددددر ورغبدددددداب واحتياجدددددداب  •

 يير.وتطمعاب الةوى المئ رت دي  ممية التليير ال ا مة ل   لكي تس ح  ممية ييا ت التع
الحا ميددددة: بمعندددد  يدددد رت ييددددا ت التلييددددر  مدددد  تحةيدددد  ا هدددد اف المن ددددو ت ب يددددح ج دددد  وويددددب  •

 وكمحة ممكنة.
الم دددداركة: ال ددددراكة الوا يددددة التددددي تحةدددد  التحا ددددح ا يجددددابي مدددد  يددددا ت التلييددددر دددددي مراحددددح  •

 التليير وتنحي ن.
لمن مددددددددة لمعمددددددددحن الةانونيددددددددة وا خلييددددددددة: بحيددددددددث يددددددددتذ التلييددددددددر دددددددددي الةددددددددواني  والمددددددددوا ل ا •

 ويوا   ا خل  لممجتم .
 ا نجال: تسع  ييا ت التلبير دل  دنجال ا  ماح ورد   رجة ا  ا . •

ويتدددددل ممدددددا سدددددب  ا  خصدددددا ص التلييددددر بالمددددد ار  ا بت ا يدددددة تعتمددددد   مدددد  التعامدددددح مددددد  التلييدددددر 
مدددد  من ددددور اسددددتراتيجين والت ددددخيص الدددد يي  والددددوا ي لمنددددواحي التددددي يددددتذ دي ددددا التلييددددرن با دددددادة 
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دلدددد  المرونددددة دددددي تح يدددد  الطريةددددة التددددي يددددتذ ب ددددا التلييددددرن وارتبدددداط التلييددددر بددددالواي  و دددد ذ انحصددددال  
ويددددددد رت التلييدددددددر  مددددددد  تحةيددددددد  ا هددددددد اف المرجدددددددوت منددددددد  وهدددددددي تحةيددددددد   هددددددد اف المئسسدددددددةن   نددددددد ن

با ددددددددددادة دلددددددددد  ددددددددددرورت ا  يدددددددددتذ التلييدددددددددر ودددددددددد  يدددددددددواني  ولدددددددددوا ل د ارت الم رسدددددددددة ا بت ا يدددددددددة و  
 يتعار  مع ا.   

 ( مبا ا التليير:2 
تلييددددر بالمئسسددددةن لةيددددا ت التلييددددر مجمو ددددة مدددد  المبددددا ا يددددتذ ا  تمددددا   مي ددددا  ندددد  تحعيددددح ييددددا ت ال

 (:  167-162ن 2660تتم ح ديما يمي   يانا جي. اوبمنحرن رت ار  د . كاتلن
ا حسدددددا  بدددددالتليير: يجدددددل ا  يكدددددو  الةدددددا ت منحتحدددددي ن وي دددددركو    ددددددا  الجامعدددددة ددددددي  •

حدددددوار صدددددريل متواصدددددح ب ددددد   ا تجاهددددداب  المنادسدددددو ن  مدددددذ السدددددكا ن الةددددد راب التكنولوجيدددددةن  مدددددذ 
 المعة ت( وا ارها المحتممة  م  كمية  و جامعة معينة. ا يتصا ن التحو ب

ت ددددددكيح ا ددددددتلف يددددددوي:  ي تكددددددوي  دريدددددد   مددددددح ل يدددددد  يددددددوت كاديددددددة لتوجيدددددد  ج دددددد  التلييددددددرن  •
ويجدددددل    يكدددددو  بسمكدددددا  هدددددئ   ا ددددددرا  تنحيددددد  التلييدددددراب المتعمةدددددة بالمنددددداه  ال راسددددديةن بدددددالتلييراب 

   ا ددددددرا   دددددا ت هدددددذ ال ي دددددة الت ريسدددددية والعمددددد ا  التكنولوجيدددددة والماليدددددة ددددددي الحدددددرذ الجدددددامعي. وهدددددئ 
 وكبار المو حي  ا كا يميي ن ورئسا  الجامعاب.

بندددددددا  التصدددددددور: البحدددددددث  ددددددد  احتياجددددددداب ومطالدددددددل  صدددددددحال المصدددددددالل الددددددد ي  يتددددددد  روا  •
مبا دددددددرت بنجددددددددا   و د ددددددددح المئسسددددددددةن م ددددددددح الطدددددددللن ال ي ددددددددة الت ريسدددددددديةن المو حددددددددو ن المجتمدددددددد  

حال ا  مدددددددداح. وتوددددددددد  البددددددددرام  ا كا يميددددددددة والخدددددددد ماب ا  اريددددددددة المحمددددددددين الخريجددددددددو ن  صدددددددد
المسدددددتةبميةن ووصدددددف ا سدددددتراتيجياب لتحةيددددد   لددددد  التصدددددورن وينبلدددددي    يكدددددو  ديصددددداح التصدددددور 
سددددددد لن و   يوددددددددل اتجدددددددان المئسسدددددددةن كمدددددددا ينبلدددددددي لمتلييدددددددراب المئسسدددددددية بين دددددددا    تددددددد  ذ هددددددد ا 

 التصور.
عدددددة مناي دددددة التصدددددور وا دددددارن: مدددددا السدددددموكياب ديصددددداح التصدددددور: مددددد  مسدددددئولية يدددددا ت الجام •

الدددددي يجدددددل مكاد ت دددددا؟ مدددددا السدددددموكياب الة يمدددددة التدددددي سدددددوف يدددددتذ ت بيط دددددا؟ مدددددا  ور كدددددح ددددددر  ددددددي 
مسددددددا  ت المئسسددددددة  مدددددد  تحةيدددددد  الحالددددددة المرغددددددول دي ددددددا؟ ويمكدددددد  ديصدددددداح التصددددددور بكحددددددا ت مدددددد  

ةددددددا ت والتددددددي تم ددددددح خددددددلح ا جتما دددددداب و مميدددددداب اسددددددتعرا  ا  ا ن وا دعدددددداح غبددددددر المتنايدددددددة لم
  سر  طريةة لتحويح ج و  التليير دل  حةيةة.

تمكددددي  الآخددددري  مدددد  العمددددح بموجددددل التصددددور:  ور يا دددد  التلييددددر هددددو د ددددذ مددددا الم بطدددداب  •
لالدددددة تمددددد  الم بطددددداب م دددددح العةبددددداب التدددددي تحدددددوح  و   مددددد  التةنيدددددة ددددددي التعمددددديذن و ددددد ذ  الر يسدددددية وات

 كحاية الت ريل وال  ذ.
مكاسددددددل  مدددددد  المدددددد ي الطويددددددح: بدددددد و  التخطدددددديط الجيدددددد  يدددددد  تحدددددد ث تخطدددددديط واسددددددتح اث  •

حددددد ى الطدددددر  لمتخطددددديط هدددددي تح يددددد   هددددد اف ت ريجيدددددة يابمدددددة لمتحةيددددد ن دمددددد ل  مةاومدددددة لمتلييدددددر. وات
ددددددي مجددددداح التددددد ري  والدددددتعمذ يددددد  تن دددددس ندددددو ي  مددددد  المدددددنل لم ي دددددة الت ريسدددددية: مدددددنل در يدددددة تسدددددت   
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التعمدددددديذ بمسددددددا  ت التةنيددددددةن ومددددددنل تعاونيددددددة دعمدددددد  وجدددددد  التح يدددددد  ت ددددددجي  ا بتكددددددار دددددددي التدددددد ري  و 
 لن ر تةنياب متوادةة بي  ال ي ة الت ريسية المتع  ت دم  ا يساذ  و  برها.

نتدددددا  مليددددد  مددددد  التلييدددددر:  حددددد  ا خطدددددا  ال دددددا عة ددددددي بدددددرام  التلييدددددر  •  مددددد  التحسددددديناب وات
 يدددد ت ليصددددبل هددددو التسددددر  الكبيددددر دددددي ا  ددددل   دددد  دحددددرال النصددددرن يدددد  يسددددتلر  التلييددددر سددددنواب  

 جل ا م   ةادة المئسسةن ويجل اكتسال المص ايية الللمة لمةياذ بتلييراب  خري.
دددددددحا  الصدددددبلة المئسسدددددية  مددددد  مةاربددددداب ج يددددد ت: هددددد ف هددددد ن الخطدددددوت تودددددديل الدددددربط  •

بدددددي  التلييدددددراب الناتجدددددة ددددددي السدددددمو  ونجدددددا  المئسسدددددةن وتطدددددوير وسددددديمة لترسدددددي  تمددددد  التلييدددددراب 
دددددددة المئسسددددددةن ويجددددددل    يجسدددددد  الجيددددددح التددددددالي مدددددد  يددددددا ت التلييددددددر دددددددي المرغددددددول دي ددددددا دددددددي  ةا

المئسسدددددة المةاربددددداب الج يددددد تن ولددددد ا يجدددددل اختيدددددارهذ ب يدددددة والت كددددد  مددددد  تدددددوادر الصدددددحاب المناسدددددبة 
 دي ذ.

ويمكددددد  الةدددددوح دددددددي ددددددو  مدددددا سددددددب  انددددد   سدددددتخ اذ ييددددددا ت التلييدددددر ددددددي تحعيددددددح الددددد كا  التن يمددددددي 
الحدددددواراب مددددد  كاددددددة ا ددددددرا   اخدددددح المئسسدددددة حدددددوح اتجاهددددداب بالم رسدددددة ا بت ا يدددددة  بددددد  مددددد  ددددددتل 

التلييددددر وكيحيددددة ا سددددتع ا  لدددد ن با دددددادة دلدددد  ت ددددكيح ا ددددتلف يددددوى و ا ددددذ لمتلييددددرن والبحددددث  دددد  
احتياجددددددداب ا طدددددددراف المعنيدددددددة و صدددددددحال المصدددددددالل مددددددد  الطدددددددلل ومئسسددددددداب المجتمددددددد  حدددددددوح 

يصدددداح هدددد ا التصددددور لممعنيددددي  المواصددددحاب التددددي يجددددل ا  تتليددددر وتكددددو  موجددددو ت دددددي الخددددري ن  وات
لالدددددة العةبددددداب التدددددي تحدددددوح  و   سدددددوا  مددددد   اخدددددح الم رسدددددة  و مددددد  خارج دددددان وتمكدددددي  الآخدددددري  وات
تنحيددد  هددد ا التصددددورن ويمكددد  ا خدددد  ب ددد ن المبددددا ا ددددي تحعيددددح ييدددا ت التلييددددر مددد  خددددلح التوسددد  دددددي 

ةدددددددد  احتياجددددددددات ذ  ا ددددددددرت الم دددددددداركة والحددددددددوار بددددددددي  ا طددددددددراف المعنيددددددددة بددددددددالتليير وا ددددددددارنن بمددددددددا يح
وتويعددددات ذ مدددد  التلييددددر المن ددددو  دددددي مجدددداح  و اك ددددر مدددد  مجددددا ب العمددددح الجددددامعين مدددد  الت كيدددد  
 مددددي التخطدددديط الجيدددد  دددددي كددددح مراحددددح التلييددددر ومتابعددددة تنحيدددد ن ن والوصددددوح بدددد م   مميددددة التلييددددر 

 دم   ةادة الجامعةن لتحةي  المكاسل المرغوبة والتخمص م  مةاومة التليير.
 ه اف ييا ت التليير:  - انياً 

ن 2631تعددددددد  ب اهددددددد اف ييدددددددا ت التلييدددددددر ددددددددي المئسسددددددداب وتتم دددددددح ديمدددددددا يمدددددددي  جمددددددداح محمددددددد  ن
365:) 

 ليا ت ي رت المئسسة  م  البةا  والنمو والتكيف م  البي ة المحيطة. •
 ليا ت  رجة التعاو  بي  و ا ف المئسسة م   جح دنجال ا ه اف. •
 م كلت ذ وتححيلهذ  ح اث التليير المطمول.مسا  ت ا درا   م  ت خيص  •
 ت جي  ا درا   م  تحةي  ا ه اف التن يمية والرد  الو يحي. •
 الك ف    الصرا  وات ارت  وتوجي  ب كح يخ ذ المئسسة. •
 بنا  جو م  ال ةة وا نحتا  بي  ا درا  والمجمو اب دي المئسسة. •
 ت با ه اف ب ح ا  ارت التةمي ية.تمكي  الم يري  م   تبا   سمول ا  ار  •
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 تلوي  المئسسة بالمعموماب المسا  ت  م  حح الم اكح التي تواج  ا. •
  همية ييا ت التليير: - ال اً 

 (:  5ن 2 633وتتح    همية ييا ت التليير ديما يمي   ب  الرحيذ  نينين 
 دي التن يذ.تحسي  مستوى ا  ا  لممئسسة ول درا  نتيجة التلير ال ي يح ث  •
 التج ي  دي الوسا ح والم اراب والة راب لمعاممي  دي المئسسة.  •
 تحةي  التوال  التن يمي    طري  التناسل لمكوناب ن اذ المئسسة م   ه اد ا. •
اتخددددددا  الةدددددددراراب ودددددددد  من جيدددددددة  مميدددددددة تعتمدددددد   مددددددد  تدددددددودر المعمومددددددداب الكاديدددددددة  تخدددددددا   •

 الةرار وييا ت التليير.
 وتح يث ال ياكح التن يمية.بنا   •
تطدددددددددوير الدددددددددن ذ وا جدددددددددرا اب والةددددددددد راب والم ددددددددداراب والعناصدددددددددر الب دددددددددرية ددددددددددي مختمدددددددددف  •

 مجا ب العمح.
ويتدددددل ممددددا سددددب  ا  ييددددا ت التلييددددر ت دددد ف دلدددد  تطددددوير يدددد رت الم رسددددة ا بت ا يددددة  مدددد  البةددددا     

ة  مدددد  حددددح م ددددكلت ذ والنمددددو دددددي اطددددار المنادسددددة مدددد  غيرهددددان ومسددددا  ت العدددداممي   اخددددح الم رسدددد
لالدددددددة كاددددددددة ا مدددددددر التدددددددي تعدددددددو    ا  دددددددذن با ددددددددادة دلددددددد   ور الةيدددددددا اب الم رسدددددددية  مددددددد  د ارت  وات
الصدددددرا  بدددددي  العددددداممي  وددددددما   ددددد ذ تددددد  يرن  مددددد    ا  الم رسدددددة لو ا ح دددددا المعروددددددةن با ددددددادة 
دلدددددد  اتبددددددا   سددددددمول ا  ارت  با هدددددد اف مدددددد  خددددددلح وددددددد  خطددددددط  اب  هدددددد اف محدددددد  ت والعمددددددح 

  ودددددد  ندددددوات  لمددددد ى تحةددددد  هددددد ن ا هددددد افن  مدددددا  هميدددددة ييدددددا ت التلييدددددر دتتم دددددح ددددددي اسدددددتخ اذ  مددددد
بددددد ا ح ج يددددد ت لدددددذ يدددددتذ التطدددددر  ل دددددا مددددد  يبدددددح لحدددددح الم دددددكلب ال ا مدددددة لمم رسدددددةن  با ددددددادة دلددددد  
ييدددددا ت التلييدددددر تسددددد ذ ددددددي بندددددا  الةددددد رت التنادسدددددية لمم رسدددددةن وتنميدددددة يددددديذ العمدددددح المئسسدددددي والدددددو   

م رسددددة وتبندددد   ةادددددة الجددددو ت دددددي كادددددة العمميدددداب التن يميددددة التددددي يددددتذ ممارسددددت ا  اخددددح وا نتمددددا  لم
 الم رسة ا بت ا ية.

  بعا  ييا ت التليير: -رابعاً 
يمكدددد  دبددددرال  بعددددا  ييددددا ت التلييددددر السددددا  ت دددددي بي ددددة المئسسدددداب التعميميددددة لردددددا ت من ددددا دددددي دحدددد اث 

 يمي: نةمة نو ية دي ا  ارت والةيا ت التربوية ديما
 تطوير رئية م تركة: -3
يتدددددددم  هددددددد ا البعددددددد  السدددددددموكياب الةيا يدددددددة ال ا ددددددددة دلدددددد  البحدددددددث  ددددددد  رئيدددددددة واددددددددا  مسدددددددتةبمية    

لممئسسددددة التعميميددددةن و   يعمددددح الةا دددد   مدددد  بددددث هدددد ن الرئيددددة ون ددددرها بددددي  العدددداممي  معدددد ن ويتويدددد  
ويددددددا ت المجتمدددددد  مدددددد  يا دددددد  التلييددددددر    يست ددددددعر وج دددددداب ن ددددددر المئسسدددددداب المجتمعيددددددة المختمحددددددة 

واوليدددددا  ا مدددددور حدددددوح توج ددددداب المئسسدددددة التعميميدددددة ورئيت دددددا وبرامج دددددا التطويريدددددة  مندددددي مدددددئتم  
 (.13ن 2661 ما  ال ي ن 

 بنا  اتحا  جما ي بخصوص اه اف المئسسة التعميمية و ولويات ا. -2
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العددددداممي   يتددددددم  هددددد ا البعددددد  السدددددموكياب والممارسددددداب الةيا يدددددة ال ا ددددددة دلددددد  ت دددددجي  التعددددداو  بدددددي 
ددددددددي المئسسدددددددة التعميميدددددددة وجعم دددددددذ يعممدددددددو  معدددددددا لصدددددددياغة  هددددددد اف م دددددددتركة تتصدددددددف بكون دددددددا: 

 وادحةن ويابمة لمتحةي ن وت كح تح يا حةيةيا ل ذ لكي يسعوا  نجالها. 
 بنا   ةادة م تركة  اخح المئسسة التعميمية. -1

ذ والمعتةددددد اب والمسدددددمماب تتددددددم  ال ةاددددددة المئسسدددددية الم دددددتركةن مجمو دددددة الةوا ددددد  السدددددموكية والةدددددي
التدددددددي ي دددددددتر  ب دددددددا   ددددددددا  المئسسدددددددة التعميميدددددددة كاددددددددةن و دددددددا ت مدددددددا تسددددددداهذ ال ةاددددددددة المئسسدددددددة 
والم ددددددتركة دددددددي   ددددددذ المبددددددا راب والتوج دددددداب التطويريددددددة وتعليددددددل الم دددددداري  والتج يدددددد اب التربويددددددة. 

 Femke Geisel, 2007, 137) 
 نم ج  السمو / تة يذ نمو   سموكي  -1

بعدددد  مددد   بعددددا  ييددددا ت التلييدددر سددددمو  الةا دددد  الددد ي يتم ددددح دددددي كونددد  يدددددرل م ددددا  حيددددا ي دددمح هدددد ا ال
لمعددددداممي  معددددد  كدددددي يحددددد وا حددددد ون ويتبعدددددونن بحيدددددث يعكددددد  هددددد ا الم ددددداح الةددددديذ التدددددي يتبناهدددددا الةا ددددد  
ويناصددددرهان ويعددددلل م ددددح هدددد ا السددددمو  ديمددددا  المعممددددي  بطايددددات ذ وحماسدددد ذ بةدددد رت ذ  مدددد  دحدددد اث 

يمدددددار  يا ددددد  التلييدددددر  دددددا ت  نماطددددداً مددددد  السدددددمو  تعدددددلل الةددددديذ ا ساسدددددية م دددددح: التددددد  ير والتلييدددددرن و 
احتدددددراذ ا خدددددري  وال ةدددددة بدددددضرا  ذن وا سدددددتةامةن  ددددددادة دلددددد  الةددددديذ ا  ا يدددددةن وغالبدددددا مدددددا ي دددددار  يا ددددد  
التلييدددددددر ددددددددي مختمدددددددف الن ددددددداطاب والحعاليدددددددابن ويسددددددداهذ بالتعددددددداو  مددددددد  العددددددداممي  ددددددددي المئسسدددددددة 

 ممناسباب وا ح اث المختمحة.التعميمية دي التخطيط ل
 مرا ات الحاجاب والحرو  الحر ية لمعاممي   -7

يتددددددددم  هددددددد ا البعددددددد   رجدددددددة اهتمددددددداذ يا ددددددد  التلييدددددددر بالحاجددددددداب الحر يدددددددة لمعددددددداممي  ددددددددي المئسسدددددددة 
التعميميدددددةن وا سدددددتجابة لمحدددددرو  الحر يدددددة ديمدددددا بيدددددن ذ وبخاصدددددة مدددددا يتعمددددد  بالحاجدددددة لمنمدددددو والتطدددددوير 

تةدددددا  بمسدددددتوى يددددد رات ذ وتج يددددد  كحايدددددات ذ الم نيدددددة مددددد  خدددددلح تدددددودير البدددددرام  الم ندددددين والسدددددعي للر 
والحددددددددددرص الت هيميددددددددددة والت ريبيددددددددددة والتوجيدددددددددد  المل ددددددددددذ ل ددددددددددذن وتحويددددددددددد ذ الصددددددددددلحياب المناسددددددددددبة  
لمسددددددا  ت ذ دددددددي مواج ت ددددددان و ددددددا ت مددددددا ينطمدددددد  يا دددددد  التلييددددددر مدددددد  ميددددددوح المعممددددددي  واهتمامددددددات ذ 

مميددددة التلييددددر والتطددددوير المئسسددددي  منددددي مددددئتم   مددددا  الدددد ي ن وحاجددددات ذ الحر يددددة كنةطددددة ب ايددددة لع
 (.  11ن 2661

 التححيل ال هني  و ا ست ارت الحكرية. -0
وي دددددير هددددد ا البعددددد  دلددددد   ي  رجدددددة يةددددد ذ يا ددددد  التلييدددددر لمعددددداممي  ددددددي مئسسدددددت  توجي دددددا يئكددددد   مددددد  

ي  سدددددداليل تنميدددددة  سدددددمول التحكيدددددر العممدددددي ومن جيدددددة حددددددح الم دددددكلب لددددد ي ذن وححدددددلهذ لمتحكيدددددر دددددد
واسدددددددتراتيجياب ج يددددددد ت لمدددددددتعمذ والتعمددددددديذن وت دددددددجيع ذ  مددددددد  التسدددددددائح ومراجعدددددددة الحرددددددددياب والةددددددديذ 
والمعتةدددددد اب الخاصددددددة ب ددددددذ وبددددددا خري  وبعمم ددددددذ ومناي ددددددت ان وححددددددلهذ لدددددد  ذ مةترحددددددات ذ بعبدددددداراب 
منطةيددددددةن والعمددددددح  مدددددد  تطددددددوير يدددددد رات ذ وكحايددددددات ذ الخاصددددددةن والسددددددعي لتددددددودير الدددددد  ذ لمبددددددا رات ذ 
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 ,Dean Fink, 2004ب ا يدددة ال ا ددددة لتطدددوير المئسسدددة التعميميدددة بحعاليات دددا المختمحدددة  ا 
433)6 
 توي  مستوياب ا ا   ميا م  العاممي -5

ي  ددددر هدددد ا البعدددد  مدددد  ابعددددا  ييددددا ت التلييددددر السددددمو  الةيددددا ي المددددرتبط بتويعدددداب الةا دددد  ل رجددددة التميددددل 
ي المئسسدددددددة التعميميدددددددةن وتتددددددددم  هددددددد ن وا  ا  الندددددددو ي العدددددددالي الجدددددددو ت مددددددد  يبدددددددح العددددددداممي  دددددددد

التويعددددداب  ناصدددددر التححيدددددل لتحةيددددد  ا هددددد اف المتحددددد   مي دددددان كمدددددا توددددددل هددددد ن التويعددددداب الحدددددر  
بدددي  مدددا تصدددبو المئسسدددة دلددد  تحةيةددد  وبدددي  مدددا  نجدددل دعلدددد وي دددير هددد ا البعددد  دلدددي  ي  رجدددة يةدددوذ 

و  مدددددد   جددددددح ا  تددددددتذ يا دددددد  التلييددددددر بسيدددددددا  ا مددددددور ديمددددددا يتعمدددددد  بمددددددا يجددددددل ا  ينجددددددلن العددددددامم
مكاددددددات ذن وا  يدددددودر ل دددددذ التل يدددددة الراجعدددددة الددددددرورية ديمدددددا يتصدددددح بددددد  ا  ذن ويةددددد ذ ل دددددذ الحدددددوادل 

 Deanوالمكادددددضب المناسدددددبة ددددددي حدددداح ييدددددام ذ بددددد  ا    مدددددال ذ يتميددددل ودةدددددا لمدددددا اتحددددد   ميدددد .  
Fink ,2004, 33) 

 هيكمة التليير -2
 يدددددة ال ا ددددددة دلددددد  ت ي دددددة البنيدددددة التحتيدددددة المناسدددددبة يتددددددم  هددددد ا البعددددد  السدددددموكياب والممارسددددداب الةيا

لددددد  ذ المبدددددا راب التج ي يدددددة والتطويريدددددةن وتحسدددددي  بيندددددة العمدددددح و رودددددد  بمدددددا يتددددديل درصددددداً حةيةيدددددة 
ل دددددرا  لممسدددداهمة دددددي التخطدددديط وصددددن  الةددددراراب المتعمةددددة بةدددددايا ت م ددددذ وتددددئ ر  مددددي ذ. وي ددددمح 

رص مناسدددددبة لتحةيددددد  النمدددددو الم ندددددي لمعددددداممي  هددددد ا البعددددد  السدددددمو  الةيدددددا ي ال دددددا ف دلددددد  تدددددودير دددددد
 .Mark Eدددددي المئسسددددة التعميميددددةن للايدددداب دحدددد اث التطددددوير التربددددوي والمجتمعددددي المن ددددو  

Weston Bain, (2004,296.) 
 (:Roger Gill, 2003, 311وهنا   بعا  اخري لةيا ت التليير تتم ح دي    
يددددددد راب  ةميدددددددة ومعرديدددددددة متميدددددددلت   البعددددددد  العةمدددددددي: حيدددددددث تتطمدددددددل ييدددددددا ت التلييدددددددر الحعالدددددددة •

تسدددددا   يا ددددد  التلييدددددر  مددددد  تصدددددور ا حتمدددددا بن وودددددد  ا حكددددداذ والةددددد رت  مددددد  حدددددح الم دددددكلب 
واتخددددددا  الةددددددرارابن دعدددددد ذ الةدددددد رت  مدددددد  رئيددددددة الوايدددددد  الج يدددددد  سدددددديئ ى دلدددددد  ا نحصددددددار دددددددي بوتةددددددة 

 الت خر.
والمبددددددا ا التددددددي  البعدددددد  الروحددددددي: ويتطمددددددل هدددددد ا البعدددددد  مدددددد  يا دددددد  التلييددددددر ال ددددددعور بددددددالةيذ •

تحكددددددذ العمددددددحن والتددددددي تسددددددا  ن دددددددي تح يدددددد  رئيتدددددد ن كمددددددا تسددددددا   مرئوسددددددي   مدددددد  دنجددددددال الم دددددداذ 
 وا  وار المطموبة من ذ.

البعدددددد  السددددددموكي: ويتطمددددددل هدددددد ا البعدددددد  اكتسددددددال يا دددددد  التلييددددددر الم دددددداراب السددددددموكية التددددددي  •
مدددددد  التحدددددد ث تسددددددا  ن دددددددي بنددددددا  جسددددددر لمتواصددددددح بيندددددد  وبددددددي  مرئوسددددددي ن كمددددددا تعطيدددددد  الةدددددد رت  

 وا ستما  وتكوي   لياب ديجابية دي العمح.
ويتدددددل ممددددا سددددب  دددددرورت وجددددو  رئيددددة م ددددتركة بددددي  الةددددا ت والتددددابعي  حددددوح طددددر  وسددددبح التلييددددر 
 اخدددددددح الم رسدددددددة ا بت ا يدددددددةن با ددددددددادة دلددددددد   ور الةيدددددددا اب ا  اريدددددددة وا كا يميدددددددة ددددددددي بدددددددث رو  
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لمواج ددددددة التلييددددددر وا خدددددد  ب سددددددباب ن وبنددددددا  اتحددددددا  التعدددددداو  والحمددددددا  وتكددددددري  الج ددددددو  الللمددددددة 
جمدددددددددا ي بخصدددددددددوص  هددددددددد اف التلييدددددددددر بمعنددددددددد  التوديددددددددد  بدددددددددي  ا هددددددددد اف الخاصدددددددددة بالعددددددددداممي  
وا هددددد اف العامدددددة لمم رسدددددة وددددددرورت وجدددددو  الةددددديذ ا يجابيدددددة الم دددددتركة بدددددي  كاددددددة العددددداممي   اخدددددح 

لتةدددددد ير وبددددددث ال ةددددددةن ومرا ددددددات الم رسددددددةن واسددددددتخ اذ ا سدددددداليل الةيا يددددددة المبنيددددددة  مدددددد  ا حتددددددراذ وا
الحدددددرو  الحر يدددددة بدددددي  العددددداممي  وان دددددذ ليسدددددوا متسددددداويي  ددددددي الةددددد راب والم دددددارابن وددددددرورت التححيدددددل 
الدددد هني وا سددددت ارت الحكريددددة لمعدددداممي  وتويدددد  ا مدددد  مسددددتوياب لدددد  ا  مدددد  العدددداممي ن با دددددادة دلدددد  

 بت ا ية.ت ي ة البنية التحتية لتمبية مطالل التليير  اخح الم ار  ا 
 خامساً: متطمباب ييا ت التليير دي م ار  التعميذ ا بت ا ي:

هنددددددا  مجمو ددددددة مدددددد  المتطمبدددددداب  مدددددد  يددددددا ت التلييددددددر تتم ددددددح ديمددددددا يمددددددي  راددددددد ن  مددددددر الحريددددددرين 
2665:) 

تةدددددد يذ المعمومدددددداب والبياندددددداب المحصددددددمة:  مدددددد  الةا دددددد  د طددددددا  معمومدددددداب كاديددددددة ومحصددددددمة  •
ي دددددددي المئسسددددددة ومبرراتدددددد ن وتوددددددديل الحوا دددددد  الناتجددددددة  دددددد  لممدددددو حي   دددددد  التلييددددددر الدددددد ي سدددددديجر 

 التليير.
تح يدددد  ال دددد ف الن ددددا ي مدددد  التلييددددر:  مدددد  يا دددد  التلييددددر مسددددا  ت كددددح دددددر  مدددد  العدددداممي   •

دددددي المئسسددددة  مدددد  د ددددذ ال دددد ف مدددد  التلييددددرن و   يودددددل لكددددح دددددر  تطددددور المئسسددددة  مدددد  دددددو  
مدددد  دددددرص العمددددحن وخمدددد  بي ددددة ممتعددددة وادددددحة  لدددد  التلييددددرن وكيحيددددة تدددد  ير اسددددتراتيجية التعييددددر  

 ا ه افن وتوديل طر  و ساليل الةياذ بالم اذ الج ي ت المطموبة من ذ.
د ارت تعييدددددر السددددددمو  والم ددددددارت: يجددددددل  مدددددد  يا ددددد  التعييددددددر د ارت ج ددددددو  العدددددداممي   حدددددد اث  •

 التعييددددددددرن و لدددددددد  بتددددددددودير منددددددددا  تن يمددددددددي يدددددددد  ذ كدددددددد  مدددددددد  التلييددددددددر وا  ا ن حتدددددددد    يتصددددددددا  
 مةاومت ذ لمتليير م  ت ني مستوي ا  ا  ل ي ذ.

د ددددددا ت التن دددددديذ وات ددددددا ت صددددددياغة الخطددددددط والبددددددرام : يتطمددددددل التلييددددددر د ددددددا ت الن ددددددر دددددددي  •
هيكدددددددح ا هددددددد اف والسياسددددددداب الج يددددددد ت والتركيدددددددل  مددددددد  الخطدددددددط والبدددددددرام ن وتح يددددددد  مدددددددا تحتاجددددددد  

للددددا  المئسسددددة مدددد  مددددوار  و لدددد  بس ددددا ت الن ددددر دددددي الميلانيددددة ومدددد   ددددذ تح يدددد   ا ن ددددطة الج يدددد ت وات
بعددددددد  الن ددددددداطاب الة يمدددددددة الباليدددددددة مددددددد  د دددددددا ت التةسددددددديماب التن يميدددددددة الج يددددددد ت وودددددددد  تصدددددددميذ 

  جرا اب ون ذ العمح.
تبدددددددددا ح وتةبدددددددددح وج ددددددددداب الن دددددددددر: د  اهتمددددددددداذ يا ددددددددد  التلييدددددددددر بسدددددددددما  ارا  المرئوسدددددددددي   •

 وتسائ ت ذ حوح التعيير  مر دروري  ينا  ذ بةبوح التليير.
ير البي ددددددددة المل مدددددددة لةبددددددددوح التلييددددددددر:  مددددددد  يا دددددددد  التلييددددددددر  ددددددد ذ محاجدددددددد ت العدددددددداممي  تدددددددود •

بددددددالتلييرن ولكدددددد  يجددددددل التم يدددددد  ل ددددددذ بتددددددودير البي ددددددة المناسددددددبة   ددددددل   سددددددبال و وا ددددددي وحدددددد و  
 التليير.
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ا مانددددددة والمرونددددددة وا نحتددددددا   هتمامدددددداب المددددددو حي : د  التعامددددددح الوادددددددل وا مددددددي  مدددددد   •
  مو حيدددد  بالتحدددد ث ل دددددذ وتةدددد يذ خطددددة التطدددددوير والتلييددددر  و  دخحددددا  بعددددد  يبددددح دا دددد  التلييددددر مددددد

جل يات ددددددان سددددددي دع ذ بددددددل  دددددد  وي ددددددجع ذ  مدددددد  التطددددددوير بطددددددر  التلييددددددر. با دددددددادة دلدددددد  وجددددددو  
المروندددددة لددددد ي الةا ددددد  بتلييدددددر بعددددد   دكدددددارن  و خططددددد  مددددد  خدددددا ح تبدددددا ح الآرا ن دةددددد  تكدددددو  لددددد ي 

عة التددددددي تسددددددا   الةا دددددد   مدددددد  دحدددددد اث التلييددددددر ب ددددددكح بعدددددد  العدددددداممي  الكحددددددا ت  و الخبددددددرت الواسدددددد
  ددح.

وتوجدددد   يدددددا  دددد ت متطمبددددداب لنجددددا  ييددددا ت التلييددددر بمئسسددددداب التعمدددديذ ا بتدددد ا ي من ددددا  مجددددد ي    
 (:  333ن 2631 ب  الوهال ياسذن وصحا   حم   حات  ن

 التددددددلاذ وينا ددددددة الةيددددددا اب الجامعيددددددة بدددددددرورت الحاجددددددة لتبندددددد  بددددددرام  التلييددددددرن مدددددد   جددددددح •
 تحسي  الود  التنادسي لممئسسة الجامعية.

 الحصوح  م  و   والتلاذ الم يري  دي المستوياب الوسط  لتنحي  التليير. •
 تودير ا مكاناب الما ية والب رية المطموبة ل  ذ التليير. •
تححيدددددل ا ددددددرا  خدددددلح  مميدددددة التلبيدددددر  ددددد  طريددددد  التةددددد ير المعندددددوين ومكادددددد ت الم ددددداركي   •

 ر.دي التلبي
ت ي ددددددة منددددددا  الم دددددداركة لتمكددددددي  العدددددداممي  وتعليددددددل الحا ميددددددة ال اتيددددددة ل ددددددذ لموصددددددوح دلدددددد   •

 ا ه اف المن و ت.
 
 
ويتدددددددل ممددددددا سددددددب  ا  هنددددددا  متطمبدددددداب خاصددددددة بةيددددددا ت التلييددددددر من ددددددا مددددددا يخددددددص الةيددددددا اب    

ا  اريددددددة وا كا يميددددددة بالم رسددددددة و ورهددددددا دددددددي ييددددددا ت التلييددددددرن ومن ددددددا  ددددددر  ال دددددد ف مدددددد  التلييددددددر 
وتةبددددددح ارا  العدددددداممي  وات ارت الحددددددواراب البنددددددا ت حدددددددوح التلييددددددر و ه اددددددد  السددددددميمة وكيحيددددددة تحةية دددددددان 
وات ارت ج ددددددو  العدددددداممي  والتنسددددددي  بيددددددن ذ دددددددي د ارت وييددددددا ت التلييددددددرن وبددددددث الحمددددددا  لدددددد ى العدددددداممي  
بالمئسسددددةن وا  تمددددا   مدددد   سددددمول دددددر  العمددددحن  ومن ددددا مددددا يخددددص المئسسددددة م ددددح ج ددددو  د ددددا ت 

مدددددة  اخدددددح الم رسدددددة و مددددد  الوحددددد اب المت ددددداب ة مددددد  بعدددددد ا الدددددبع ن او اسدددددتح ث وحددددد اب ال يك
 و يساذ ج ي ت تمب  متطمباب التلييرن والتليير دي مسمياب الو ا ف واختصاصات ا. 

 سا ساً: مجا ب  مح ييا ت التليير واستراتيجيات :
م ددددددان يمكدددددد  توددددددديح ا لةيددددددا ت التلييددددددر مجمو ددددددة مدددددد  المجددددددا ب وا سددددددتراتيجياب التددددددي تحدددددد    م

 ديما يمي:
 ( مجا ب  مح ييا ت التليير3 

ت ددددمح ج دددددو  ييدددددا ت التلييدددددر جددددانبي  ر يسدددددي  مددددد  المئسسدددددة التربويددددة همدددددا: الجاندددددل التن يمدددددين    
 (:26ن 2661والجانل ال ةادي وا نحعالين و ل   م  النحو الآتي   ما  ال ي ن 
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هيكمدددددة المئسسددددةن وتتددددددم  دحددددد اث التلييدددددراب الج ددددو  الراميدددددة دلددددد  د ددددا ت بندددددا  التن ددددديذ و  -  
ددددددي البندددددا  الرسدددددمي لممئسسدددددة التعميميدددددةن بمدددددا دي دددددا: التن ددددديذ ا  اري والجددددد وح الم رسدددددي وا  وار 

 الو يحيةن والتي تتدم  ت  يرا غير مبا ر  م  التحسي  والتطوير دي العممية التعميمية.
ي المئسسددددددة التعميميددددددةن وتتدددددددم  الج ددددددو  الراميددددددة دلدددددد  د ددددددا ت بنددددددا  النسدددددد  ال ةددددددادي ددددددد -ل 

دحددددددد اث التلييدددددددراب ددددددددي ا ن مدددددددة المتصدددددددمة بالنمدددددددا  ن والةددددددديذن والددددددد واد ن والم دددددددارابن والعليددددددداب 
التن يميدددددةن ممدددددا يدددددئ ي دلددددد  تعليدددددل  سددددداليل ووسدددددا ح ج يددددد ت لمعمدددددح الجمدددددا ي التعددددداوني يدددددنعك  

 مئسسة التعميمية.  رها مبا رت دي دح اث در  مممو  دي  مميتي التعمذ والتعميذ  اخح ال
ج ددددو  د ددددا ت بنددددا  النسدددد  ال ةددددادي با تبارهددددا تسددددتن   مدددد  العليدددداب ب ددددكح ر ددددي ن حيددددث  -  

تتطمدددددل تددددد خلً مبا دددددراً لتعليدددددل الجاندددددل ا نحعدددددالي سدددددوا  مددددد  الةا ددددد  او العددددداممي  معددددد  اذ المعنيدددددي  
 ددددداب نحدددددو بالعمميدددددة التربويدددددة كاددددددة وتسددددد ذ هددددد ن الج دددددو  ددددددي  رجدددددة التكيدددددف لددددد ى ا ددددددرا  والجما

التلييدددددرن وتسدددددا   العددددداممي   مددددد  مواصدددددمة ج دددددو هذ التطويريدددددة بدددددالرغذ مددددد  الصدددددعوباب التدددددي يددددد  
 6يوج ون ا   نا  التطبي  

يددددددا ت التلييددددددر يركددددددلو   مدددددد  الجانددددددل ا نحعددددددالي ال ةددددددادي م ددددددح تركيددددددلهذ  مدددددد  الجانددددددل  -  
لر يسدددددةن ويتلمبدددددو  التن يمدددددين ويتميدددددلو  بت كيددددد هذ الةدددددوي  مددددد  دنجدددددال رسدددددالة المئسسدددددة وم مت دددددا ا

 مدددد  الةمدددد  الدددد ي يدددد  يسددددو  المئسسددددة مدددد  خددددلح اسددددت مار الحددددرص المتاحددددة كادددددة لتطددددوير البنيددددة 
التن يميددددددددة ونمددددددددا   العمددددددددح و سدددددددداليل ا  ا ن ددددددددددادة دلدددددددد  تعليددددددددل ال ةادددددددددة الم ددددددددتركة والعمددددددددح 
الجمدددددددا ي التعددددددداونين ممدددددددا يددددددددودر الددددددد  ذ والمسدددددددان تن ويردددددددد  مدددددددد  مسدددددددتوى الطمدددددددو  والتويعدددددددداب 

 نجالاب وا 
وممددددددا سددددددب  يتدددددددل ا  مجددددددا ب ييددددددا ت التلييددددددر من ددددددا مددددددا هددددددو تن يمددددددي م ددددددح ج ددددددو  د ددددددا ت    

ال ن سددددددة وات ددددددا ت بنددددددا  المدددددد ار  ا بت ا يددددددة مدددددد  الصددددددحر    دددددد ا ها لمتلييددددددرن ومن ددددددا مددددددا يتعمدددددد  
بس دددددا ت ال يكمدددددة م دددددح  مددددد  الوحددددد اب التن يميدددددة مددددد  بعدددددد ا الدددددبع ن ومن دددددا مدددددا يتعمددددد  بس دددددا ت 

دددددددرا  العدددددداممي  بالم رسددددددة ودددددددرورت التوجدددددد  نحددددددو التلييددددددر وا يمددددددا  بدددددد ن النسدددددد  ال ةددددددادي لدددددد ى ا 
وبدددددد ح ايصدددددد  ج دددددد  دددددددي سددددددبيح تحةيةدددددد ن والةددددددا ت ا  اريددددددو  بالم رسددددددة ا بت ا يددددددة  بدددددد  ا  يرا ددددددوا 
التددددددوال  بدددددددي  الجانددددددل التن يمدددددددي والجانددددددل ال ةدددددددادي و ددددددد ذ ا هتمدددددداذ بددددددداي من مددددددا  مددددددد  حسدددددددال 

 ا خر.   
 تلبير:( استراتيجياب ييا ت ال2 

تعدددد   ا تجاهددددداب المحددددد  ت للسددددتراتيجياب الناجحدددددة لةيدددددا ت التلييدددددرن والتلمددددل  مددددد  معوياتددددد ن ومددددد  
 (:333ن 2631ه ن ا ستراتيجياب ما يمي  معتل سي   ب  اللهن 

ا سدددددددتراتيجية العةلنيدددددددة: تسدددددددتن  هددددددد ن ا سدددددددتراتيجية  دددددددر ادتدددددددرا  اً  ا ددددددددرا   ةلنيدددددددو   -  
تصدددددرف والسدددددمو  ددددددي ددددددو  اهتمامدددددات ذ ومصدددددالح ذ ال اتيدددددةن ومدددددد  ومنطةيدددددو ن ويميمدددددو  دلددددد  ال
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 ددددددذ يعتمدددددد  التلييددددددر دددددددي دددددددو  هدددددد ن ا سددددددتراتيجية  مدددددد  ان ددددددطة ا تصدددددداح دددددددي توددددددديل طبيعددددددة 
 التلييرن ومبررات  بطريةة تتسذ بال يةن والمودو يةن والت  يذ بالحج  المنطةية الةوية.

يجية    ا دددددددرا  يميمددددددو  دلدددددد  التصددددددرف ا سددددددتراتيجية المعياريددددددة: تحتددددددر  هدددددد ن ا سددددددترات -ل 
دددددي دددددو  الةدددديذ والمعددددايير ا جتما يددددة السددددا  ت دددددي المجتمدددد ن ومدددد   ددددذ يعتمدددد  التلييددددر  مدددد  د ددددا ت 
ت ددددكيح الةدددديذ والمعددددايير الةا مددددة بالحعددددحن  ددددذ  ددددد  ا دددددرا  دلدددد  مليدددد  مدددد  التددددلاذ ب ددددا دددددي مدددددمون ا 

 الج ي .
ا سدددددددتراتيجية    ا ددددددددرا  بطدددددددبع ذ يميمدددددددو   اسدددددددتراتيجية الةدددددددوت او ا جبدددددددار: تحتدددددددر  هددددددد ن -  

دلددددد  ا   دددددا  والمسدددددايرتن ويحعمدددددو   دددددا ت مدددددا يطمدددددل مدددددن ذ وات  تعرددددددوا لمجدددددلا  والعةدددددالن ويعتمددددد  
التلييددددر دددددي هدددد ن ا سددددتراتيجية  مدددد  ادتددددرا  امدددددتل  يا دددد  التلييددددر النحددددو  والسددددمطة الكاديددددة التدددددي 

ابن ومدددددنل الحدددددوادلن وددددددر  العةوبددددداب التدددددي تمكنددددد  مددددد  تطبيددددد  الةدددددانو  والمدددددوا لن واتخدددددا  الةدددددرار 
 تئ ى دل  دللاذ ا درا  بةبوح التليير وتطبية .

وممددددددا سددددددب  يمكدددددد  الةددددددوح ا  اسددددددتراتيجياب التلييددددددر من ددددددا مددددددا هددددددو  ةلنددددددي يعتمدددددد   مدددددد  دينددددددا  
العددددددددداممي  بمنطةيدددددددددة التلييدددددددددر و هميتددددددددد ن وددددددددددورت دحددددددددد اث التدددددددددوال  بدددددددددي  المصدددددددددالل ال خصدددددددددية 

ةن با ددددددددادة دلددددددد  د دددددددا ت التددددددد ريل ا  راكدددددددي لمةددددددديذ والمعدددددددايير التدددددددي والمصدددددددالل العامدددددددة لممئسسددددددد
يتبناهددددا ا دددددرا  وبددددالرغذ مدددد   بدددداب هدددد ن الةدددديذ دددددا  هنددددا  الع يدددد  مدددد  الةدددديذ التددددي تحتددددا  دلدددد  د ددددا ت 
تةيددددديذ مدددددرت  خدددددرىن وا سدددددتراتيجية ال ال دددددة وهدددددي ت دددددتذ بددددد ور الةا ددددد  ددددددي اسدددددتخ اذ سدددددمطات  وددددددر  

  الروسي  بتنحي  التليير كما ينبلي ا  يكو .  نحو ن دي تكميف العاممي  او
 سابعاً: سماب يا   التليير و  وارن:

 ويعر  ه ا المحور لسماب يا   التلييرن وا وارنن كما ي تي: 
 ( سماب يا   التليير3 

(ن  ردعددددددب 2630تتعدددددد   سددددددماب يا دددددد  التلييددددددر بالسددددددموكياب والخصددددددا ص التاليددددددة  سددددددارت نبيددددددحن    
 (  32-323ن2667 ب  الحميذ الحا ورين 

يتبنددددد  دمسدددددحة واددددددحة ددددددي ا  ارتن ومعدددددايير موددددددو ية ددددددي اتخدددددا  الةدددددراراب ودةدددددا لمدددددن    
 وادل.

العمدددددح ددددددم   ل يددددد   ا دددددرت اهتمامددددداب  وسددددد  مددددد  مجدددددر  العمدددددحن ويسدددددتطي  ودددددد   دددددئو  
 من ومة   ذ و  مح.

يوددددددددددل لمرئوسدددددددددي  الم ددددددددداذ المطموبدددددددددة مدددددددددن ذن وي دددددددددر  ل دددددددددذ طبيعدددددددددة ال دددددددددروف التدددددددددي  
 سيعممو  دي ا.

يددددددرى كددددددح مويددددددف كةدددددددية متحددددددر ت بدددددد ات ان ويدددددد ر  دمكانيددددددة وجددددددو  دددددددرص لمت دددددداب  مدددددد   
 موايف  خرى مما مة سابةاً.

 يست عر المسئولية الكاممة لتحةي   ه اف المئسسة. 
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 ة ر  م  ح   ا درا  واست ارت طايات ذ لمواج ة موايف ا لماب. ي 
 يتمس  بالةيذ وا خليياب ا يجابية. 
يتمتددددددد  بالمروندددددددة والةددددددد رت  مددددددد  مراجعدددددددة يراراتددددددد  لمت كددددددد  مددددددد  مناسدددددددبت ان و  يمدددددددان  ددددددددي  

 الرجو     يرار  ص رن د  لذ يك  محةةا  ه اف المئسسة.
 خططن وتحمح المخاطر الم روسةيميح لمتطوير والتج ي  الم 
 يتححص الم كلب والمودو اب م  مختمف جوانب ا. 
يسدددددددتخ ذ نمطدددددددا مددددددد  المركليدددددددة  و اللمركليدددددددة المتسدددددددذ بالمروندددددددة لمتكيدددددددف مددددددد  ال دددددددروف  
 المتليرت.
يتسدددددذ بدددددالجر ت والمبدددددا  ت واتخدددددا  موايدددددف هجوميدددددة  دا دددددا  ددددد  مصدددددالل المئسسدددددة وتحسدددددي   

 درص تحةي  ا ه اف.
تلن يةبدددددح النةددددد ن ويسدددددع  دلددددد  ن دددددر  دكدددددارن وكسدددددل  ةدددددة ا خدددددري  وايندددددا  ذن ويتةبدددددح منحددددد 

 ارا  الآخري .
 يع  نمو جا لمعاممي  مع ن وي وت للآخري  دي سموك  و دعال . 
يسدددددع  دلددددد  التعمددددديذ المسدددددتمر لمواكبدددددة  دددددالذ سدددددري  التلييدددددرن والبحدددددث  ا مدددددا  ددددد  الحدددددرص  

 المتاحة لمتعميذ والتطوير.
التلييدددددر ويسدددددتمت  بددددد  بددددد   مددددد  مةاومتددددد  ومعارددددددت ن دعميددددد  اً  يبحدددددث  ددددد  يعمدددددح مددددد   

ح اث التليير.  وسا ح لخم  وات
يسددددددتطي  التطمدددددد  يدددددد ما نحددددددو ا مدددددداذ والتحكيددددددر لممسددددددتةبح م ممددددددا يسددددددتطي  د را  الحادددددددر  

 ود م  وا نطل  من  لمتخطيط المستةبمي.
 لياتدددددد  مدددددد  الآخدددددددري ن يمتمدددددد  م دددددداراب متنو ددددددة تسدددددددا    مدددددد  ا ندددددد ما  الحا ددددددح ددددددددي  

والتحدددددداو  الندددددداجل مع ددددددذن والتحددددددوي  المل ددددددذ ل ددددددان با تبددددددارهذ ا  دددددددا  الر يسدددددديي  دددددددي  مميددددددة 
التلييدددددددرن سدددددددوا   كدددددددا   لددددددد   ددددددد  طريددددددد  المةدددددددا اب الحر يدددددددةن او  تندددددددا  العمدددددددح ددددددددي المجمو ددددددداب 

 الصليرت  و م  خلح ا جتما اب الرسمية.
اريددددددة وا كا يميددددددة بالم رسددددددة ا  تةددددددو  التلييددددددر وددددددد  دددددددو  مددددددا سددددددب  لكدددددد  تسددددددتطي  الةيددددددا اب ا  

وتحعيدددددح الددددد كا  التن يمدددددي ددددددا  الةا ددددد  هدددددو ال دددددخص ا وح المسددددد وح  ددددد  ييدددددا ت التلييدددددر لددددد ا  بددددد  
ا  يتصدددددددف بعددددددد   مددددددد  المواصدددددددحاب من دددددددا الموددددددددو ية ددددددددي الحكدددددددذ  مددددددد  كاددددددددة ا مدددددددور و ددددددد ذ 

ذ المطمدددددول مدددددن ذ تنحيددددد هان التحيدددددلن وا  يوسددددد   ا دددددرت اهتماماتددددد ن وي دددددر  لمرئوسدددددي  طبيعدددددة الم دددددا
با ددددددددادة دلددددددد  است ددددددددعار المسددددددد وليةن وح دددددددد  طايددددددداب ا دددددددددرا  نحدددددددو دنجددددددددال  هددددددد اف التلييددددددددرن 
با دددددادة دلدددد    ددددذ الةدددديذ وا خلييدددداب ا يجابيددددةن وا  يتسددددذ بالمرونددددة دددددي التعامددددح مدددد  الموايددددف 

جددددد  الجامعدددددة والم دددددكلب التدددددي تواج ددددد ن وا  ي دددددتذ بدددددالتطوير ن وا  يدددددتححص الم دددددكلب التدددددي توا
والبحدددددث  ددددد   سدددددباب ا وم ددددداركة العددددداممي  بالجامعدددددة ددددددي ايتدددددرا  الحمدددددوح الللمدددددة ل دددددان وا  يتسدددددذ 
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بدددددددالجر ت والمبدددددددا  ت وتةبدددددددح النةددددددد  والدددددددراي ا خدددددددرن والدددددددتعمذ المسدددددددتمر ن ويميدددددددح دلددددددد  التحكيدددددددر ددددددددي 
 المستةبح وا ستع ا  ال ا ذ ل .  

 (   وار يا   التليير:2  
العنصددددددر ا ساسددددددي لتنحيدددددد  التلييددددددرن ويسددددددتن  لةا دددددد  التلييددددددر الع يدددددد  مدددددد   يعتبددددددر يا دددددد  التلييددددددر هددددددو

ا  وار الم مدددددة التدددددي تعدددددلل مددددد  نجدددددا  ييا تددددد  لعمميدددددة التلييدددددرن وتتطمدددددل المئسسدددددة الح ي دددددة ييدددددا ت 
تربويددددة وا يددددة يددددا رت  مدددد  رئيددددة ا بعددددا  الحةيةيددددة لمعمميددددة التعميميددددةن وييددددا ت تححددددل جميدددد  العدددداممي  

عدددددداو  الم مددددددر لتحةيددددددد   هدددددد اف التربيدددددددة وتتدددددديل الحرصددددددة لكدددددددح دددددددر  ددددددددي دددددددي المئسسددددددة  مددددددد  الت
المئسسدددددددة لتنميدددددددة يابمياتددددددد  واسدددددددتع ا ات  واتجاهاتددددددد  لتحةيدددددددد  ميولددددددد  ددددددددم  دطدددددددار مددددددد  الحريددددددددة 

 (.77ن 2637المس ولة  مناح ر ا   ب  الحتا  ن
 ويجددددددل  مدددددد  يددددددا ت التلييددددددر مسددددددا  ت العدددددداممي   مدددددد  ا نتةدددددداح مدددددد  الحالددددددة الة يمددددددة دلدددددد  الوددددددد 
الج يددددد  بكدددددح ارتيدددددا  و ةدددددة وتودددددديل ا هددددد اف المرجدددددوت مددددد   مميدددددة التلييدددددر ب يدددددة و دددددحادية بددددد   
التلييددددر لدددد  يكددددو  ددددد  مصددددالح ذ ال خصدددديةن و لدددد  مدددد  خددددلح بنددددا   ليدددداب جيدددد ت مع ددددذن ممددددا 
يتطمدددددل حرديدددددة م نيدددددة  اليدددددة المسدددددتوى ددددددي د ارت العليدددددابن و بددددد   يدددددداً لةدددددا ت التلييدددددر    ي تمدددددوا 

اً بتكددددوي  دريدددد   مددددح متخصددددص لعبددددور مرحمددددة ا نتةدددداح ب ددددكح  مدددد  وبدددد ح كددددح ج دددد  اهتمامدددداً جميدددد
 (.313ن 2632ممك  م   جح دنجا   ممية التليير  سي  سالذ  ردة ن

ويجدددددل  مددددد  يا ددددد  التلييدددددر    يةدددددوذ بالع يددددد  مددددد  ا  وار التدددددي تعدددددلل مددددد  نجدددددا  ييا تددددد  لعمميدددددة 
 التلييرن وت مح تم  ا  وار ما يمي:

 يجابي م  محركاب التليير والمبا رت بالعمح.التعامح ا  
تطددددددوير من جيددددددة  مميددددددة د ارت  مميدددددداب التلييدددددددرن ت خدددددد  دددددددي ا تبارهددددددا مجمددددددح العوامدددددددحن  

 والمئ راب الحا مة المعاصرت.
تمكددددددددي  العدددددددداممي  مدددددددد  الم دددددددداركة دددددددددي تطددددددددوير نمددددددددا   متميددددددددلت   ارت التلييددددددددرن تواددددددددد   

مكانيات ا.   ودا  من مات ذ و ه اد ا وات
د مددددددددا  محدددددددداهيذ وتةنيدددددددداب د ارت التلييددددددددر دددددددددي نسددددددددي  التحكيددددددددر ا  ارين ودددددددددما  م دددددددداذ  

 الم يري  دي المن ماب المعاصرت.
ن 2660ت كيدددددد  التوجيدددددد  ا يجددددددابي دددددددي التعامددددددح مدددددد  محركدددددداب التلييددددددر   مدددددد  السددددددممين 

337.) 
 اخدددددددح ويتددددددددل مدددددددا سدددددددب  ا    وار الةيدددددددا اب ا كا يميدددددددة وا  اريدددددددة ددددددددي تبنددددددد  التلييدددددددر وتنحيددددددد ن 

الم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة يعتمددددددد   مددددددد  ا  را  الدددددددوا ي لكاددددددددة الجواندددددددل التدددددددي ي دددددددمم ا التليدددددددر والتدددددددي 
بتطويرهدددددا يتطدددددور   ا الم رسدددددة ككدددددحن با ددددددادة دلددددد  ا نتةددددداح السدددددم  مددددد  الحالدددددة الة يمدددددة الددددد  
الحالدددددة الج يددددد ت لددددد ى العدددددداممي  وانتةدددددال ذ بكدددددح ارتيدددددا  و ةددددددةن وامدددددتل  الرئيدددددة الواددددددحة لمتلييددددددر 
المئسسدددددددين وا  تعدددددددي هددددددد ن الةيدددددددا اب كدددددددح مدددددددا  دددددددان  ا  يسددددددد ذ ددددددددي الوصدددددددوح الددددددد  ا هددددددد اف 
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المن ددددو تن والتوجدددد  ا يجددددابي دددددي التعامددددح مدددد  محركدددداب التلييددددرن با دددددادة الدددد  تطبيدددد  التلييددددر 
 دي دو  رئية الجامعة ورسالت ان وييا  ا ر التليير. 

يمددددددي بالمدددددد ار  ا بت ا يددددددة بمصددددددر دددددددي المحددددددور ال الددددددث: الآليدددددداب المةترحددددددة لتحعيددددددح الدددددد كا  التن 
 دو  ييا ت التليير:

دددددا ور  با طدددددار الن ددددددري لمبحدددددث بمدددددا تددددددمن  مدددددد  تحمددددديلب ن ري دددددة حدددددوح  ا سدددددد    انطليًدددددا مم 
الن ريدددددددددة لمدددددددددد كا  التن يمددددددددددي مدددددددددد  حيددددددددددث  هميددددددددددة الدددددددددد كا  التن يمددددددددددي بالمئسسدددددددددداب التعميميددددددددددةن 

حددددددور ييددددددا ت التلييددددددر بالمئسسدددددداب وخصا صدددددد  بالمدددددد ار  ا بت ا يددددددةن و بعددددددا نن وكدددددد ل   ددددددر  لم
التعميميدددددةن وخصدددددا ص ييدددددا ت التلييدددددر ومبا   دددددان و  هددددد اف ييدددددا ت التلبيدددددر و هميتددددد ن و بعدددددا  ييدددددا ت 
التلييددددددددددرن ومتطمبات ددددددددددا دددددددددددي مئسسدددددددددداب التعمدددددددددديذ الجددددددددددامعين ومجددددددددددا ب  مددددددددددح ييددددددددددا ت التلييددددددددددر 

لمدددددددة لتحعيدددددددح الددددددد كا  واسدددددددتراتيجيات ن وسدددددددماب يا ددددددد  التلييدددددددر و  وارنن  يمكددددددد  ودددددددد  الآلي ددددددداب الل  
التن يمددددي بمدددد ار  التعمدددديذ ا بتدددد ا ي  مددددي دددددو  ييددددا ت التلييددددر ن وسدددديتذي اسددددتعرا  هدددد ن الآلي دددداب 
ددددددددي  بعدددددددا  الددددددد كا  التن يمدددددددي السدددددددب :  الرئيدددددددة ا سدددددددتراتيجيةن وبعددددددد  المصدددددددير الم دددددددتر ن وبعددددددد  

ا مددددة والتندددداغذن وبعدددد  الرغبددددة دددددي التلييددددرن وبعدددد  الددددرو  المعنويددددة لدددد ى العدددداممو  بالكميددددةن وبعدددد  المو 
يدددددداب تنحيدددددد ها وس ددددددبح التلميددددددل  مدددددد   لدددددد ن  ن ددددددر المعردددددددةن وبعدددددد  دددددددلط ا  ا (ن  ددددددذ  ددددددر  لمعوِّ

 وديما يمي توديل لكحٍّ من ا: 
لمددددددة لتحعيددددددح الدددددد كا  التن يمددددددي بالمدددددد ار  ا بت ا يددددددة بمصددددددر دددددددي دددددددو  ييددددددا ت   وً : الآلي دددددداب الل 

 التليير: 
اب تحسددددددي   بعددددددا  الدددددد كا  التن يمددددددي  الرئيددددددة ا سددددددتراتيجيةن وبعدددددد  وتتم  ددددددح هدددددد ن الآلي دددددداب دددددددي الي دددددد

المصدددددير الم دددددتر ن وبعددددد  الرغبدددددة ددددددي التلييدددددرن وبعددددد  الدددددرو  المعنويدددددة لددددد ى العددددداممو  بالم رسدددددةن 
 وبع  ن ر المعردة( بالم رسة ا بت ا يةن وديما يمي  ر  ل  ن الآلي اب وخطواب تطبية ا: 

سددددددددتراتيجية ك حدددددددد  ابعددددددددا  الدددددددد كا  التن يمددددددددي بالمدددددددد ار  اليدددددددداب تحعيددددددددح بعدددددددد  الرئيددددددددة ا  -3
 ا بت ا ية بمصر دي دو  ييا ت التليير: 

  ( العمدددددددح  مددددددد  وجددددددددو  حدددددددوار اسددددددددتراتيجي  اخدددددددح الم رسددددددددة ا بت ا يدددددددة حددددددددوح متليدددددددراب البي ددددددددة 
المحيطدددددددة بالم رسدددددددة وكيحيدددددددة التعامدددددددح مع دددددددان سدددددددوا  كاندددددددب هددددددد ن المتليدددددددراب تتعمددددددد  بمواصدددددددحاب 

اب التددددددي تواجدددددد  الم رسددددددة كمئسسددددددة ويددددددتذ  لدددددد  مدددددد  خددددددلح اتاحددددددة الةيددددددا اب الخددددددري  او التحدددددد ي
ا  اريدددددة وا كا يميدددددة الحرصدددددة امددددداذ العددددداممي  بالم رسدددددة لمتعبيدددددر  ددددد  ارا  دددددذ حدددددوح هددددد ن التليدددددراب 

 وكيحية ا ستع ا  ل ا ومواج ت ا. 
خدددددلح  ل( مناي دددددة التحددددد ياب التدددددي تواجددددد  الم رسدددددة ا بت ا يدددددة وسدددددبح مواج ت دددددا ويدددددتذ  لددددد  مددددد  

اجدددددرا  ال راسددددداب التدددددي تةدددددوذ ب دددددا ددددددر   مدددددح مم مدددددة لكاددددددة العددددداممي  بالمددددد ار  ا بت ا يدددددة لرصددددد  
 ه ن التح ياب وتح ي  سبح مواج ت ا.
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  ( الةيددددداذ بالمسدددددل البي دددددي الددددد وري لبي دددددة الم رسدددددة ال اخميدددددة والخارجيدددددة و لددددد  مددددد  خدددددلح تح يددددد  
رص والتح يدددد  لوددددد  اسددددتراتيجياب مرنددددة نةدددداط الةددددوت والدددددعف بالم رسددددة دددددي بي ت ددددا ال اخميددددة والحدددد

لمتعامددددددددح مدددددددد  التليددددددددراب التددددددددي تحدددددددد ث  اخددددددددح وخددددددددار  الم رسددددددددة ولددددددددي  دةددددددددط ا يتصددددددددار  مدددددددد  
 ا ستراتيجياب الوار ت دي الخطة ا ستراتيجية لمم رسة. 

  ( المراجعدددددددة ا سدددددددتراتيجية السدددددددنوية بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة لتح يددددددد  ا ولويددددددداب ا سدددددددتراتيجية التدددددددي 
مددددددح ب ددددددا و لدددددد  دددددددي دطددددددار الخطددددددة ا سددددددتراتيجية لمم رسددددددة و لدددددد  بددددددا  تةددددددوذ الةيددددددا اب تحكددددددذ الع

ا  اريددددددة وا كا يميددددددة بالم رسددددددة بةيددددددا ت التلييددددددر  اخددددددح الم رسددددددة وتح يدددددد  ا ولويدددددداب ا سددددددتراتيجية 
 الحةيةية لمم رسة ا بت ا ية.

واب السدددددير  ه( ا  تمتمددددد  المددددد ار  ا بت ا يدددددة رئيدددددة ورسدددددالة واددددددحة ومحددددد  ت تددددد ل ا  مددددد  خطددددد
دددددي المسددددتةبح وكدددد ل  ا  تتسددددذ هدددد ن الرئيددددة بالوايعيددددة والمرونددددة دددددي التعامددددح مدددد  المتليددددراب التددددي 

 تح ث م  حوح الكمية والتكيف مع ا.
 ل( يددددتذ الرجددددو  لرئيددددة الم رسددددة ا بت ا يددددة ورسددددالت ا  ندددد  صددددن  الةددددراراب وتح يدددد  ا ولويدددداب ويددددتذ 

ن ددددا  ا لمعدددداممي  ودددددما  م دددداركة العدددداممي   لدددد  مدددد  خددددلح  ددددر  رئيددددة الم رسددددة واللددددر  مدددد  ا
بالم رسددددة دددددي صددددن  الةددددراراب المتعمةددددة بالم رسددددة بكادددددة انوا  ددددا و لدددد  دددددي دطددددار رئيددددة الم رسددددة 

 ورسالت ا. 
اليددددددددداب تحعيدددددددددح بعددددددددد  المصدددددددددير الم دددددددددتر  ك حددددددددد  ابعدددددددددا  الددددددددد كا  التن يمدددددددددي بالمددددددددد ار   -2

 ا بت ا ية بمصر دي دو  ييا ت التليير: 
اف المعنيدددددة بالم رسدددددة ا بت ا يدددددة ددددددي د ددددد ا  الخطدددددة ا سدددددتراتيجية الخاصدددددة ب دددددا   ( د دددددرا  ا طدددددر 

و لددددد  بالتعددددداو  مددددد  اوليدددددا  ا مدددددور ومجدددددال  ا مندددددا  وا بدددددا  والمعممدددددي  بدددددوغي ذ بحيدددددث   تعمدددددح 
 الم رسة بمعلح    البي ة المحمية المحيطة وتليرات ا المستمرت.  

ا ولويدددددداب ا سددددددتراتيجية لمم رسددددددة وايتددددددرا    ل( دددددددما  م دددددداركة ا طددددددراف المعنيددددددة دددددددي تح يدددددد 
 الطر  المل مة  م  ا ارت الم رسة ومسا  ت ذ دي تنحي  ه ن ا ولوياب. 

  ( ا  يعددددددددرف كادددددددددة العدددددددداممو  بالم رسددددددددة ا بت ا يددددددددة رئيت ددددددددا ا سددددددددتراتيجية ويسددددددددعو  لتحةية ددددددددا 
و لدددد  مدددد  خدددددلح ابددددرال هددددد ن الرئيددددة ددددددي امدددداك  بدددددارلت بالم رسددددة مددددد   ةدددد  النددددد واب التددددي تنددددداي  

 الرئية م  العاممي  بالم رسة ا بت ا ية والسبح ال  تحةية ا. 
 ار  ا بت ا يدددددددددة وم ددددددددداركة المعمومددددددددداب بدددددددددي  كاددددددددددة   ( ا  تسدددددددددو  رو  العمدددددددددح الجمدددددددددا ي بالمددددددددد

العددددداممي  لددددد ي ا و لددددد  مددددد  خدددددلح ودددددد  ا ليددددداب الللمدددددة لمعمدددددح الجمدددددا ي مددددد    دددددذ المبدددددا راب 
 الحر ية وت جي  ا بتكار والم اركة الجما ية دي كادة ا  ماح ا  ارية بالم رسة. 

وينتمددددو  الي ددددا و لدددد  مدددد  خددددلح   ه( ا ددددعار العدددداممو   اخددددح الم رسددددة ان ددددذ جددددل    يتجددددلا من ددددا 
 ددددر  الةددددددايا الحيويدددددة والتحددددد ياب التدددددي تواج ددددد  الم رسددددة  مددددد  العددددداممي  ب دددددا واسدددددتطل  ر ي دددددذ 
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حدددددوح هددددد ن التليدددددراب وطدددددر  التعامدددددح مع دددددا وا دددددعارهذ ا  نجدددددا  الم رسدددددة هدددددو نجدددددا  لكدددددح ددددددر  
 دي ا. 

 ي  لسياسدددددات ا و لددددد   و( ا دددددعار العددددداممو  بالم رسدددددة ان دددددذ  دددددركا  ددددددي د ارت دددددا ولدددددي  مجدددددر  منحددددد
مددددد  خدددددلح توليددددد  ال ددددداذ ا  اريدددددة  مددددد  كاددددددة العددددداممي  بالم رسدددددة و لددددد  مددددد  خدددددلح تبنددددد  ددددددر  
العمددددددح الجما يددددددة وتكميح ددددددا بم دددددداذ محدددددد  ت وا طددددددا  مليدددددد  مدددددد  الحريددددددة  تخددددددا  الةددددددراراب  اخددددددح 

 الم رسة بع  مراجعة ا ارت الم رسة ا بت ا ية. 
ا بت ا يددددددددة بالتطمعدددددددداب المسددددددددتةبمية لمم رسددددددددة ويسددددددددعو    ل( ا  يددددددددئم  كادددددددددة العدددددددداممو  بالم رسددددددددة

لتحةية ددددددددا و لدددددددد  مدددددددد  خددددددددلح  ددددددددر  الخطددددددددط المسددددددددتةبمية التددددددددي تنددددددددوى ا ارت الم رسددددددددة  مم ددددددددا 
والتليدددددددراب المتويددددددد  الةيددددددداذ ب دددددددا  مددددددد  العددددددداممي  بالم رسدددددددة واسدددددددتطل  ارا  دددددددذ ب ددددددد ن ا لددددددددما  

 حماس ذ دي تة يذ ال  ذ الللذ ل ا.
ممو  لمم رسدددددة ا بت ا يدددددة بدددددا   ليدددددت ذ ب دددددا هدددددي  ليدددددة  ا مدددددة وليسدددددب   ( ا  ين دددددر كاددددددة العدددددا

مئيتدددددة و لددددد  مددددد  خدددددلح ييددددداذ ا ارت الم رسدددددة بعدددددل  الم دددددكلب التدددددي تعدددددو  ا ا  العددددداممي  ب ددددددا 
والةدددددددا   مددددددد  مسددددددببات ان ومحاولدددددددة تحةيددددددد  ا سددددددتةرار الدددددددو يحي لمعدددددداممي  بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة 

 لمختمحة  اخح ا  ارت التعميمية. والح  م  تنةلت ذ بي  الم ار  ا
اليدددددددداب تحعيددددددددح بعدددددددد  الرغبددددددددة دددددددددي التلييددددددددر ك حدددددددد  ابعددددددددا  الدددددددد كا  التن يمددددددددي بالمدددددددد ار   -1

 ا بت ا ية بمصر دي دو  ييا ت التليير: 
  ( ا  تسددددددد ذ سياسددددددداب الم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة ددددددددي تددددددد  يذ ا بددددددد ا  وا بتكدددددددار لددددددد ى العددددددداممي  ب دددددددا 

 يذ الددددددد  ذ المدددددددالي والمعندددددددوي لمعددددددداممي  المتميدددددددلي  ددددددددي و لددددددد  مددددددد  خدددددددلح رصددددددد  المكاددددددددضب وتةددددددد
 ا ب ا  وا بتكار دي  مم ذ. 

 ل( دددددددرورت ت ددددددجي  الم رسددددددة ا بت ا يددددددة العدددددداممو  لدددددد ي ا بسيجددددددا  طددددددر  ج يدددددد ت   ا  ا  مدددددداح 
الموكمددددددة لدددددد ي ذ و لدددددد  مدددددد  خددددددلح ت ي ددددددة ال ددددددروف المل مددددددة ل ددددددذ ل بدددددد ا  وا بتكددددددار دددددددي سددددددبيح 

 ر الموار  الما ية وا لية الللمة ل ل . تطوير ا مال ذ وتودي
  ( تددددددددودير منددددددددا  يدددددددد  ذ رو  العمددددددددح الجمددددددددا ي بالم رسددددددددة ا بت ا يددددددددة وت ددددددددجي  التعدددددددداو  بددددددددي  
العدددددداممي  و لدددددد  مدددددد  خددددددلح يدددددد رت الةيددددددا اب ا  اريددددددة بالم رسددددددة  مدددددد  ا ارت الصددددددرا  وا كددددددا  رو  

 التناد  ا يجابي  اخح الم رسة.
اريدددددددددة وا كا يميدددددددددة بمراجعدددددددددة سياسدددددددددات ا ا  اريدددددددددة والةيددددددددداذ بتصدددددددددحيل   ( ا  تةدددددددددوذ الةيدددددددددا اب ا  

 الةراراب التي   تحة  نتا   متميلت و  ذ الت بث بالراي وانما يبوح الراي والر ي ا خر.  
 ه( تدددددددودير المروندددددددة ددددددددي تنحيددددددد  الةوا ددددددد  والتعميمددددددداب بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة بمدددددددا يعدددددددو  ا بددددددد ا  

 ويراطية دي العمح والتي تستنلف الويب والج  . وا بتكار ب ا والح  م  البير 
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 و( تدددددددودير جدددددددو مددددددد  ا نحتدددددددا   مددددددد  المددددددد ار  ا خدددددددرى و ةددددددد  اتحايددددددداب التدددددددئاذ بدددددددي  ايسدددددددام ا  
وا يسدددداذ المنددددا رت ل ددددا دددددي المدددد ار  ا خددددرىن وا كددددا  الرغبددددة دددددي التلييددددر البنددددا  بالم رسددددة والدددد ي 

 يسع  ال  تطوير ا  ا  ب ا. 
الدددددددرو  المعنويدددددددة لددددددد ى العددددددداممو  بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة ك حددددددد  ابعدددددددا   اليددددددداب تحعيدددددددح بعددددددد  -1

 ال كا  التن يمي بالم ار  ا بت ا ية بمصر دي دو  ييا ت التليير: 
  ( ا  ي ددددددعر العدددددداممي   اخددددددح الم رسددددددة بالردددددددا  دددددد  العمددددددح بدددددد اخم ا و لدددددد  مدددددد  خددددددلح تددددددودير 

ويدددداب التددددي تعددددو  ا ا  ددددذن وا  كادددددة مسددددبباب الردددددا الددددو يحي لدددد ى العدددداممي  والةدددددا   مدددد  المع
يدددددئم  العددددداممو  بالم رسدددددة ان دددددا تةددددد ر اهتمامدددددات ذ وتر اهدددددا و لددددد  مددددد  خدددددلح الك دددددف  ددددد  هددددد ن 

 ا هتماماب وتة يذ سل الر اية ل ا.  
 ل( ا  يعبددددددددر العدددددددداممي  بالم رسددددددددة ا بت ا يددددددددة  دددددددد  سددددددددعا ت ذ بوجددددددددو هذ دي ددددددددا وبانتمددددددددا  ذ ل ددددددددا 

 ار  ا خددددددرى و لدددددد  يددددددتذ مدددددد  خددددددلح تددددددودير الةيددددددا اب وتحددددددديم ذ البةددددددا  ب ددددددا  دددددد  ا نتةدددددداح المدددددد
ا  اريدددددددة وا كا يميدددددددة بالم رسدددددددة لكاددددددددة اوجددددددد  الر ايدددددددة وا هتمددددددداذ و ةددددددد  الحدددددددواراب ال ا مدددددددة مددددددد  

 العاممي  لمتعرف  م  المعوياب التي تواج  ذ ا نا  ا ا    مال ذ وت ليم ا.
توى المتويددددد  مدددددن ذن وال دددددعور   ( ا  يةدددددوذ العددددداممي  بالم رسدددددة ببددددد ح ايصددددد  الج ددددد  لتحةيددددد  المسددددد

بالتحددددائح الدددد ا ذ ورغبددددت ذ دددددي اسددددت مار الحددددرص المتاحددددة دددددي مسددددار  مم ددددذ الددددو يحي  مدددد   ددددددح 
 نحو

 و( ا  تدددددئ ى الةيدددددا اب ا  اريدددددة وا كا يميدددددة  مم دددددا بطايدددددة وحمدددددا  يةتددددد ى ب دددددا كاددددددة العددددداممي  
يعال التليدددددددراب التدددددددي بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة وا  تتحمدددددددح مسددددددد وليات ا ددددددددي تطدددددددوير الم رسدددددددة واسدددددددت

توج  دددددددا وا  يكوندددددددوا ددددددددي مة مدددددددة الصدددددددحوف ددددددددي بددددددد ح ايصددددددد  ج ددددددد  ممكددددددد  لكدددددددي يةتددددددد ى ب دددددددذ 
 مرئوسي ذ.

اليدددداب تحعيددددح بعدددد  ن ددددر المعردددددة لدددد ى العدددداممو  بالم رسددددة ك حدددد  ابعددددا  الدددد كا  التن يمددددي  -7
 بالم ار  ا بت ا ية دي دو  ييا ت التليير:
 بت ا يدددددة مدددددد  ن دددددر المعرددددددة وتبا ل دددددا و لددددد  مددددد  خددددددلح   ( ا  يدددددتذ تمكدددددي  العددددداممي  بالم رسدددددة ا

مرونددددددة الحدددددد و  التن يميددددددة الموجددددددو ت بددددددي  ا يسدددددداذ ا  اريددددددة وا كا يميددددددة بالم رسددددددة والتددددددي تسددددددمل 
بتبددددا ح ون ددددر المعمومدددداب معددددا ويمكدددد   مددددح  لدددد  مدددد  خددددلح بكددددة معمومدددداب  اخميددددة تددددربط ايسدددداذ 

 ووح اب الم رسة. 
 ل( ا  ت دددددددتذ الةيدددددددا اب ا  اريدددددددة وا كا يميدددددددة بالم رسدددددددة ا بت ا يدددددددة بالمعرددددددددة والدددددددتعمذ كمصدددددددا ر 

 ر يسة لنجا  العمحن واتبا   ح ث ا دكار وا تجاهاب المتعمةة بالتطوير المستمر ل  ا . 
لب  ه( ا  تةدددددد ر الةيددددددا اب ا  اريددددددة وا كا يميددددددة بالم رسددددددة ا بت ا يددددددة الم دددددداراب الحر يددددددة والمددددددئه

 والمعردة المتودرت ل ى ا درا  العاممو  با يساذ المختمحة.  
 المراج  العربية
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( د ارت الصدددددرا  التن يمدددددي ددددددي جامعدددددة الممددددد  ديصدددددح 2632 بدددددو ناصدددددرن دتحدددددي محمددددد    -3
 .20م  وج ة ن ر   دا  هي ة الت ري  ن مجمة كمية التربية ب سوا ن مصرن     

ييدددددددر ا سدددددددتراتيجي بجامعدددددددة بندددددددي سدددددددويف ومددددددد خح (  التل2631 سدددددددام  محمدددددددو  يرندددددددي   -2
الدددد كا  التن يمددددي  راسددددة تحميميددددة  ن مجمددددة كميددددة التربيددددةن جامعددددة بنددددي سددددويفن  دددد   ابريددددحن الجددددل  

 ال اني.
(  تطدددددددددددددوير ا  ا  ا  اري   ارت ال راسددددددددددددداب العميدددددددددددددا 2626ايمدددددددددددددا  خمدددددددددددددي  مليدددددددددددددل   -1

تير غيدددددددر من دددددددورتن كميدددددددة بجامعدددددددة الحيدددددددوذ ددددددددي ددددددددو  مددددددد خح الددددددد كا  التن يمدددددددي ن رسدددددددالة ماجسددددددد
 التربيةن جامعة الحيوذ.

(  د ارت التلييددددددددددر والتطددددددددددوير التن يمددددددددددي ن  ار المعتددددددددددل 2631جمدددددددددداح  بدددددددددد  الله محمدددددددددد    -1
 لمن ر والتولي ن الةاهرت.

ت ي ددددددددة الكميدددددددداب  –(  تج يدددددددد  ا  ارت 2660 بانددددددددا جددددددددي. اوبمنلددددددددرن رت ددددددددار  د . كدددددددداتل   -7
متددددددرجذ: سددددددميل  بددددددو دددددددار ن الريددددددا ن مكتبددددددة العبيكددددددا  والجامعدددددداب لمةددددددر  الحددددددا ي والع ددددددري  ن 

 بالتعاو  م   ركة  نكر لمن ر.
(  د ددددد ا  الةيدددددا اب ا  اريدددددة لمددددد ار  المسدددددتةبح ددددددي ددددددو  2665رادددددد ن  مدددددر الحريدددددري   -0

 الجو ت ال اممة ن  ار الحكر لمن ر والتولي ن  ما ن ا ر  .
التن يمددددددددي ن المن مددددددددة العربيددددددددة  (  د ارت ا بدددددددد ا 2667ردعددددددددب  بدددددددد  الحمدددددددديذ الحددددددددا وري   -5

 لمتنمية ا  اريةن الةاهرت.
(  وايدددددد  ممارسددددددة مدددددد يراب المدددددد ار    وارهدددددد  حددددددوح ييددددددا ت 2632لكريددددددا محمدددددد  هيبددددددة   -2

التلييدددددر ددددددي المددددد ار  ال انويدددددة لمبنددددداب بالم يندددددة المندددددورت ن مجمدددددة العمدددددوذ التربويدددددةن تصددددد رها كميدددددة 
 المجم  السا   و  رو ن الع   ال الث. ال راساب العميا لمتربيةن جامعة الةاهرتن 

(  اسددددددددتراتيجية مةترحدددددددة لتطددددددددوير ييدددددددا ت التلبيددددددددر ددددددددي مئسسدددددددداب 2630لهيدددددددر الكدددددددر ي   -5
التعمدددديذ العددددالي بمحاد دددداب غددددلت دددددي دددددو  مبددددا ا التنميددددة المسددددت امة ن رسددددالة ماجسددددتير من ددددورتن 

 الجامعة ا سلميةن غلتن دمسطي .
التلييددددددر الحعدددددداحن المنتدددددد ى العربددددددي   ارت المددددددوار   (  خصددددددا ص يا دددددد 2630سددددددارت نبيددددددح   -36

الب دددددددددددددددددددددددددددددرية  ن يسدددددددددددددددددددددددددددددذ  مدددددددددددددددددددددددددددددوذ ا  ارت متدددددددددددددددددددددددددددددا   مددددددددددددددددددددددددددددد  المويددددددددددددددددددددددددددددد  التدددددددددددددددددددددددددددددالي: 
https://hrdiscussion.com/hrlQ9965.html 

(    دددددر الددددد كا  التن يمدددددي لددددد ي الةيدددددا ت ا  اريدددددة ددددددي دطحدددددا  2633سدددددمطا   حمددددد  حميدددددف   -33
 را   ينددددددة مدددددد    دددددددا  ال ي ددددددة الت ريسددددددية دددددددي  راسددددددة  -السددددددموكياب غيددددددر المرغوبددددددة لمعدددددداممي  

(ن العددددددد   1جامعدددددددة الموصدددددددح ن مجمدددددددة جامعدددددددة ا نبدددددددار لمعمدددددددوذ ا يتصدددددددا ية وا  اريدددددددةن المجمددددددد   
 5.) 
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(    دددددددر سياسددددددداب التححيدددددددل ددددددددي الدددددددو   التن يمدددددددي بالمئسسددددددداب 2633سدددددددميما  الحدددددددار    -32
 .36ن  25لمجم  العامة ن مجمة جامعة  م   لمعموذ ا يتصا ية والةانونيةن ا

(. اسدددددددتراتيجياب ح ي دددددددة ددددددددي د ارت التلييدددددددرن الةددددددداهرتن سدددددددور 2 632سدددددددي  سدددددددالذ  رددددددددة   -31
 ا ليكية.

(  الدددددد ور الوسدددددديط لمدددددد كا  التن يمددددددي دددددددي العليددددددة بددددددي  2622صددددددادي سددددددي   بددددددو العددددددلذ   -31
 طروحدددددة الدددددتعمذ التن يمدددددي والر ددددداية التن يميدددددة   راسدددددة مي انيددددد   مددددد  العددددداممي  بةطدددددا  البتدددددروح( ن 

  كتورانن كمية التجارتن يسذ د ارت د ماح.
(  التحكيددددددر ا سددددددتراتيجي والخددددددرو  مدددددد  المدددددد ل  الددددددراه  ن مطدددددداب  2660 مدددددد  السددددددممي   -37

  ذ الةرى.
(  د ددددددددددر يددددددددد راب تكنولوجيددددددددددا المعمومدددددددددداب دددددددددددي الدددددددددد كا  2637ددددددددددوال توديدددددددددد  العواممددددددددددة   -30

رسدددددالة ماجسدددددتيرن جامعدددددة ال دددددر   ن VIpالتن يمدددددي:  راسدددددة حالدددددة ددددددي  دددددركة ماركدددددة ا ر   ددددددي 
 ا وسطن كمية ا  ماحن ا ر  .

(  م ددددددددددكلب ا  ارت الم رسددددددددددية  ندددددددددد   مدددددددددد  المعددددددددددويي  2633ماجدددددددددد ت السددددددددددي   بيدددددددددد    -35
سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددمعيا . متدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا   مددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  الدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددرابط التدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددالي: 

https://www.assawsana.com/portal/pages.php new Sid=108251    تدددددذ
 .2621-3-2ا سترجا  بتاري  

(  صدددددنا ة مسدددددتةبح التعمدددددديذ 2631ي  بددددد  الوهدددددال ياسدددددذن وصددددددحا   حمددددد   دددددحات   مجددددد  -32
 الجامعي بي  درا ت التليير وات ارت  ن  ار الحكر العربين الةاهرت.

(  تطددددددوير د ارت مئسسددددددداب 2632محمدددددد   بدددددد  الددددددرال  دبددددددراهيذن و حمددددددد  نصددددددحي  نددددددي    -35
بدددددي الددددد ولي ال ددددداني لددددددما  التعمددددديذ الجدددددامعي ددددددي ددددددو   سدددددمول حمةددددداب الجدددددو ت ن المدددددئتمر العر 

ن الجامعددددددددة الخميجيددددددددةن 2 632 بريددددددددح  7-1جددددددددو ن التعمدددددددديذ العددددددددالي ن المنعةدددددددد  دددددددددي الحتددددددددرت مدددددددد  
 البحري .

(  مةارنددددددة التلييدددددددر تجددددددان  ةادددددددة الجدددددددو ت وا  تمددددددا  لددددددد ى 2633محمددددددو  السددددددي   بدددددددا    -26
بيددددددةن العدددددد     دددددددا  هي ددددددة التدددددد ري  بالجامعدددددداب المصددددددرية   راسددددددة ن ريددددددة تحميميددددددة  ن مجمددددددة التر 

 (ن  غسط .21 
(  ا ارت التلييددددددددر التن يمدددددددي: ا سددددددد  الن ريدددددددة والم دددددددداراب 2631معتدددددددل سدددددددي   بددددددد  الله   -23

 والتطبيةاب العممية ن الةاهرتن مكتبة ا نجمو المصريةن الجل  ا وح.
 -( الةيددددددددددا ت ا  اريددددددددددة ددددددددددد  المئسسدددددددددداب التعميميددددددددددة2637مندددددددددداح ر ددددددددددا   بدددددددددد  الحتددددددددددا    -22

 اب ن  ار الن دة العربية لمن ر والتولي ن الةاهرت.التح ياب والتطمع
(  ييددددددا ت التلييددددددر ددددددددي المئسسددددددة التربويددددددة ن  مدددددددا ن 2661مندددددد  مددددددئتم   مددددددا  الددددددد ي    -21

 ا ر  ن ولارت التربية والتعميذ.
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(  اسدددددتراتيجية مةترحددددددة لتحسدددددي  الةددددد رت التنادسددددددية 2630مندددددي  بددددد  اللندددددي  بدددددد  السدددددتار   -21
ن رسددددالة ماجسددددتير غيددددر من ددددورتن كميددددة “و  مدددد خح الدددد كا  التن يمددددي لمجامعدددداب المصددددرية دددددي ددددد
 التربيةن جامعة بني سويف.

(   رجدددددة ممارسددددددة مددددد يري المددددد ار  ال انويددددددة الحكوميدددددة دددددددي 2630ميسدددددذ ددددددولي العددددددلاذ   -27
محاد ددددددة دربدددددد  لةيددددددا ت التلييددددددر مدددددد  وج ددددددة ن ددددددر المعممددددددي  ن  مددددددا ت البحددددددث العممددددددين الجامعددددددة 

 .11ا ر نيةن م  
(  الدددددددد كا  التن يمدددددددي دكددددددددرت معاصددددددددرت دددددددددي د ارت  لمدددددددداب 2636نعمدددددددة  بددددددددا  خحدددددددداجي   -20

 (.  21ا  ماح ن مجمة ا  ارت وا يتصا ن الع    
(  الددددد كا  التن يمدددددي كممارسدددددة   مددددداح نحدددددو بندددددا  من مددددد  2631ها دددددذ ددددددولي العبدددددا ي   -25

ي الحدددددا ي من دددددور محددددداهيمي ن بحدددددث من دددددور ددددددي مجمددددد  خددددداص بدددددالمئتمر العممدددددي السدددددنو  – كيدددددة
نسدددددديا (ن كميددددددة ا يتصددددددا  والعمددددددوذ ا  اريددددددةن  20-21  ددددددرن  كددددددا  ا  مدددددداح وايتصددددددا  المعردددددددة  

 جامعة الليتونة ا ر نيةن  ما ن ا ر  .
(  النمدددددو   البندددددا ي لمعليددددداب بدددددي  الددددد كا  2635هدددددانذ محمددددد  سدددددالذن  ميدددددرت محمددددد  بددددد ر   -22

يري المدددددد ار  ال انويددددددة دددددددي دددددددو  بعدددددد  التن يمددددددي وا بدددددد ا  وات ارت ا لمدددددداب الم رسددددددية لدددددد ي مدددددد 
المتليدددددراب ال يموغراديدددددة كمدددددا ي ركددددد  المعممدددددو  ن مجمدددددة ا ر دددددا  النحسددددد ن تصددددد رها مركدددددل ا ر دددددا  

 ن الجل  ال ان .  72النحس ن كمية التربيةن جامعة  ي   م ن الع   
(  تحعيددددددددح الدددددددد كا  التن يمددددددددي بكميددددددددة التربيددددددددة جامعدددددددد  بنددددددددي 2635ه دددددددداذ سددددددددي   بددددددددا    -25

ددددددي ددددددو  ييدددددا ت التليدددددر ن مجمدددددة كميددددد  التربيدددددة جامعدددددة بندددددي سدددددويفن الجدددددل  ا وحن  ددددد    سدددددويف
 يوليو.
(  مسدددددتوي الددددد كا  التن يمدددددي بدددددس ارت ال راسددددداب العميدددددا 2622هندددددا  محمددددد  جدددددلح لطحدددددي   -16

 مجمددددة كميددددة تربيدددد ن Karl AIbrechtmodelبجامعددددة المنوديددددة دددددي دددددو  نمددددو   كددددارح البر ددددب 
 .3ن الع   36  جامع  المنوديةن المجم
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