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                      0202اعداد قادة التػيير التربوي فى ضوء رؤية مصز 
 ) دراصة مضتكبلية (

 / نجلاء عبد الفتاح الصاميأ

 عضو قياس الجودة بمديرية التربية والتعليه بدمياط

 الـسـيـد سـلامـة الخنيسي /أ .  د 

 بـكـلـيـة الـتـربية جـامـعـة دمـــياط اسـتـاذ أصـول الـتـربية الـنـتـفـرغ

 و مـقـرر الـلـجـنـة الـعـلنية الدائنةلأصول التربية والتخطيط التربوي

 نيللي السيد عاشور /د 

 دمـــياطبـكـلـيـة الـتـربية جـامـعـة  بـقـسـه اصـول تربية أستاذ مساعد 

 المضتدلص: 
تعٔش المؤسسات التربْٓ٘ تغٔيرات ّتطْرات متسارع٘ ،مً تطْر تكيْلوْدٕ ّاىتتواو ّعْلمو٘،    

ّ 0202الأمووول الووو ٚ ىووولو ع وووٙ الةّلووو٘ ّةوووت ريٓووو٘ مسوووتة  ٔ٘ ل تينٔووو٘  ج ووو    ريٓووو٘ م ووول   
الوتغير   لتشةٔق ٍ ِ الليٓ٘ ّأٍةاىَا ٓتط ب ممارسات ادارٓ٘ سةٓج٘ ّاعوةاد ئوادات تةوْد ٍو ا     

ىووووٙ  ةٔووووق التينٔوووو٘ ، ّالمتط  ووووات   0202ّعكووووا ٍوووو ا ال شووووح ع ووووٙ تْةوووؤ  دّر ريٓوووو٘ م وووول   
التخطٔطٔوو٘ التربْٓووو٘  عووةاد يوووادٗ التغووؤير التربووْٖ،  ّتلٔوووات اعوووةاد ّا تٔووار يوووادٗ التغووؤير        
ّاستخةو ال شح الميَر الْصوتٕ التش ٔ وٕ ّتْصولى اد عوةٗ ىتواٜر ، اٌ اعوةاد الةوادٗ مسوْٝلٔ٘         

تتط ووب تطووْٓل  وول   0202بووا الةاٜووة ّادارٗ المووْارد ال شوولٓ٘ ، اٌ  ةٔووق ريٓوو٘ م وول  مشووتر ٘
ا دارٗ ل نؤسسات التربْٓو٘ ، اٌ ا تٔوار ّتعوا الةوادٗ  تواز اد تشولٓعات دةٓوةٗ تتياسوب موت          

 المتط  ات التينْٓ٘ الملدْٗ

 التةرٓب و0202ريٓ٘ م ل  وادارٗ التغٔير  و الك نات المتتاسٔ٘ : الةادٗ 

Preparing the leaders of educational change in the light of the 

vision of Egypt 2030 Future study 

Naglaa Abd ElFatah EL Shamy, Prof. El Sayed Salama El-Khamisy, 

Dr. Nelly Elsaid Ashour 

Abstract:    
educational institutions lives aperiod of rapid changes and developments, 

technological development, and the openness and globalization, Which 
impose on the state the development vision for the future of Egypt's Vision 
2030 And to achieve this vision and objectives requires modern management 
practices and to prepare the leaders to lead the change.0 This research 
worked on clarifying the role of Egypt's Vision 2030 in achieving 
development, educational planning requirements to prepare the leaders of 
educational change, and mechanisms for the preparation and selection of 
leaders of change The research used analytical descriptive method And 
reached several conclusions, including that, the preparation of a joint 
responsibility between the leaders and the Commander-in-Chief Human 
Resources Management, To achieve the vision of Egypt2030 require the 
development of routes of administration of educational institutions, The 
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selection of leaders had new legislation needs to be commensurate with the 
desired developmental requirements 

Keywords: Leaders - Change Management - Egypt's Vision2030-. 
Training. 

  :مكدمة 
ٓولت      مسيرٗ التينٔ٘ الشام ٘   م ول    ط٘ ىاري٘  0202جلى ريٓ٘ م ل  
ةوش٘ لوْ ً متةوةو ّمردٍول     اّمسيرٗ تينْٓو٘  بَا ت ني  ّالحاةل بالمستة لى  ىَٔا

  تسْدِ العةال٘ الايت ادٓ٘ ّالادتناعٔ٘ 

  ظلى الظولّ   أٍنٔتَا الكبرٚ   ٍ ِ التْئ    ّ٘تكتسب ٍ ِ الاستراتٔذٔ
إعووادٗ لذ ٔوواو ّاي ٔنٔووا ّعالمٔووا ّالوو   ن ووَا ع ووٙ     م وول  تشووَةٍااللاٍيوو٘ الوو   

  لتطْرات اليظل   الليٓ٘ التينْٓ٘ لمْا  ٘ ٍ ِ ا

ّٓ رمَووا بةووْٗ  ةٓووة السوو لى المج ووٙ ل تعووا ٕ مووت الووتغيرات اللاٍيوو٘ بالشووكلى        
 ال ٚ ٓكتلى ىَْو المجتنت ّلحايُ بم ا  الةّل المتةةم٘  

ٓ ة ووة بووُ           ّيووة ت ي وو  الاسووتراتٔذٔ٘ متَووْو التينٔوو٘ المسووتةام٘  ص ووار عوواو 
الةادموو٘    سوا دوْدٗ الحٔواٗ   الْيو  الحاةوول بموا لا  ولى يةوْ  الأدٔوال         

 (0202 )ريٓ٘ م ل سٔاٗ أىضلى

ّاٌ أٚ استراتٔذٔ٘ تَوة  اد تينٔو٘ مسوتةام٘ ّتطوْٓل   ىظوه ّسو لى الحٔواٗ        
لابة أٌ تتضنً تغٔيراو متتاّتاو مً الجرٜٔ٘ اد الج رٓ٘ ٍّْ ما لا  لا  ع ُٔ   

التٙ اىتَذ  التغٔير س ٔلاو لتشةٔق التينٔ٘ المستةام٘   م ول   0202ريٓ٘ م ل 
ا ٓعئووُ ّٓشوون ُ   الشووكلى ّالمضوونٌْ ّالةوواٜنا ع ووٙ رسووه ّتيتٔوو  السٔاسووات    بموو

 ّصاىعٕ الةلار   

ىصدارٗ التغٔير عن ٔ٘ مستنلٗ لتشسا ّتطوْٓل العن ٔوات ا دارٓو٘ بموا ٓتْاىوق      
مت متط  ات الع ل ّذلك لتشةٔق أٍةا  الميظن٘ بشكلى أ جل ىعالٔ٘ للارتةاٛ 

  بالمجتنت ّ ةٔق تينٔتُ الشام ٘  

ّلا يمكووً لتغوؤير أٌ ٓووؤتٙ لملتووُ الملتة وو٘ الا أٌ ٓعت ووٙ ٍوولو الةٔووادٗ مووً تشوو ت   
بتكووول التطوووْٓل ّسٔاسووو٘ التغووؤير لٔ ووو   ياٜوووةاو ملىووواو ٓسوووتطٔت اىتووواذ سٔاسووؤات  

 المحته مً ال  العة ات التطْٓل ّ ةٔق أٍةا  التينٔ٘ المستةام٘ متغ  ا ع ٙ 

ُ  أٌ ٘  تجابو ٙ  التغؤير  ادارٗ  عن ٔو ٘  زادت   نوا  ترٓوة  ٍّو  التغؤير  تعةٔوة  دردو

  ) المْارد ، اليطا  ، الرمً ( سةّثُ المط ْب

  :مشهلة الدراصة 
تتشةد مشك ٘ الةراس٘ ىٙ ايتراو لدنْع٘ مً الادلاٛات  عةاد يادٗ التغٔير 

 :التربْٖ 

 ؟  0202 ٔا يمكً اعةاد يادٗ التغٔير التربْٖ ىٙ ةْٛ ريٓ٘ م ل 

 ّٓتتلع ميَا  الأسٝ ٘ التالٔ٘ 
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        مووا  المتط  ووات التخطٔطٔوو٘  عووةاد يووادٗ التغوؤير التربووْٚ ل ْىوواٛ بالمتط  ووات
 التينْٓ٘ ؟ 

  ٘ٓىٙ  ةٔق التينٔ٘ ؟ 0202ما دّر ري 
  ما الٔات اعةاد ّا تٔار يادٗ التغٔير التربْٚ ؟ 

 : ًأهداف الدراصة 
   ٙالتعوول  ع وو ٘ التربْٓوو٘  عووةاد يووادٗ التغوؤير التربووْٖ     المتط  ووات التخطٔطٔوو

 التينْٓ٘ ل ْىاٛ بالمتط  ات 
  ٘ٓةٔق التينٔ٘  0202التعل  ع ٙ دّر ري    
   ْٖالتعل  ع ٙ ألٔات اعةاد ّا تٔار يادٗ التغٔير الترب 

 :أهنية البحث 
    :ٕ ٓ تتض  أٍنٔ٘ ال شح ىٔنا 
  ْ٘ٓةلّرٗ الاٍتناو  بصعةاد الةٔادات الترب 
  مةوترو  عووةاد يووادٗ  التغؤير التربووْٖ   ظولى المتط  ووات التينْٓوو٘     ّةوت ت ووْر

  0202ال  ّةعتَا ريٓ٘ 

 لبحث:ميهج ا 
استخةو   ال شح الحالٕ ميَر ال شح الْصتٕ التش ٔ ٕ لملاٜنتُ لط ٔع٘   

الةراس٘، ىَ ا الميَر سٔةْو بْصا ّ  ٔلى تلٔات عن ٔ٘ اعةاد الةٔادات التربْٓو٘  
    0202  ةْٛ المتط  ات التينْٓ٘ لليٓ٘ م ل  

   : مصطلحات البحث 
 :  قادة التػيير 

د  ةٔووق الأٍووةا  الميشووْدٗ ل ووتغير    ٍووٕ ئووادٗ المخطوو  ، الموويظه ل ْصووْل ا    
 وولال التْظٔووا الع نووٕ السوو ٔه ل نووْارد ال شوولٓ٘ ّا مكاىووات المادٓوو٘ ّ ال ٔٝٔووو٘           

 (042: 0220)عناد،المتاس٘ ل نؤسس٘ التع ٔن٘ 

  0202الاصتراتيجية : 
ٍووٙ  طوو٘ ٓووته صوؤااتَا ّىةوواو لميَذٔوو٘ التخطوؤ  الاسووتراتٔذٕ بعٔووة المووةٚ    

ّالتخطووؤ  بالمشوووار ٘ سٔوووح   اعوووةادٍا بمشوووار ٘ لدتنعٔووو٘ ّاسوووع٘ راعووو        
ملٜٔوووات المجتنوووت الموووةىٕ ّالةطووواع الخووواي ّالوووْزارات ّاةٔٝوووات الحكْمٔووو٘ )ريٓووو٘  

 (0202م ل

 : الكيادة 
  ٜ ص ّالسووو ْ ٔات الووو  يمكوووً تعلٓوووا الةٔوووادٗ موووً سٔوووح ال وووتات ّالخ وووا

تل وووور ع ووووٙ: ريٓوووو٘ ّاةووووش٘، ّالعنوووولى، ّ  دوووو٘ الوووويَر، ّالعلايووووات الأ لائوووو٘،   
ّالاىسوووذاو ّالجةووو٘ ّالتعووواٌّ  ّ توووؤثل   ٔعووو٘ العلايوووات موووت الةوووادٗ ع وووٙ اللةوووا     
الوووووْظٔتٕ، سووووولع٘ التغووووؤير، العلايوووووات ا اابٔووووو٘ ّراسووووو٘ الأت ووووواع ّا ىتادٔووووو٘     

ّتعلىَوا ال اسجو٘ :   ( Hofmeyer, Anne and others  2015:182)التيظٔنٔو٘   
 الةةرٗ ع ٙ التأثير ع ٙ الجناع٘ ّتْدُٔ س ْ َه  لتشةٔق أٍةا  المؤسس٘ 
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 :صابعاً: الإطار اليعزي والمفاهينى 
 المشارنة وحتنية للتدطيط لإعداد الكادة  المتهاملة المضئولية : 

 (02:  0202با : )ائه ، مشتر ٘ مسْٝلٔ٘ ٍّٙ
  ذاتُ الةاٜة 
  ٗال شلٓ٘ المْارد إدار 

ُ  مت صادياو ٓكٌْ أٌ اب ىالةاٜة  ٘  ّمتتَنواو  ىتسو ُ  لْايعو  الحالٔو٘،  ّإمكاىاتو

 ال شلٓ٘ المْارد ّإدارٗ الم اشل رٜٔسُ لترّٓة ّذلك مغالاٗ دٌّ ّمْٔلُ ّالمستة  ٔ٘

 مً  تادُ ّما الْظٔتٕ ّمستة  ُ مسارِ إ ار رسه ع ٙ تساعةٍنا بمع ْمات

٘  توةرٓب  ٙ  ّتينٔو ُ  ّع و ُ  ّٓةؤه  ٓتوابت  أٌ الم اشول  رٜٔسو  إمكاىٔوات  لتشةٓوة  أداٜو

٘  الٔوات   لؤةترو  بةي٘ مليّسُٔ ُ  المياسو  ٘  ٓتع وق  ىٔنوا  أموا  لو  الموْارد  إدارٗ بمسوْٝلٔ
 ٘ ٙ  ىتةوت  ال شولٓ ٘  عاتةَوا  ع و ٘  مسوارات  ّت ونٔه  تخطؤ   مسوْٝلٔ  الخةمو

 متط  ات ّ ةٓة مسار  لى   الْايع٘ الْظاٜا ّ ةٓة التيظٔنٔ٘ الْظٔتٔ٘

ً  ميَوا   ولى  شوغلى   مسوارات  ّربو   العنولى  ّتْصؤا  ّ  ٔولى  تخطؤ    ولال  مو

 ّإمكاىٔوواتَه  ّملاسظووات مٔووْةه  وولال مووً ل عووام ا الووْظٔتٕ المسووتة لى

 .التيظٔنٕ الْظٔتٕ باةٔكلى متط  ات مت ّمةارىات ّريساَٜه

 الوظيفي المضتكبل بتدطيط الذاتية التينية خدمة ربط: 

ٕ  التخطؤ   ٓةوْو  ٘  الاسوتراتٔذ ٙ  ل نيظنو ٘  بوا  الولب   ع و ٘   طو  التينٔو

ٛ  ع ٙ ّذلك ال شلٓ٘ ل نْارد المستة  ٕ ّالتخطٔ  ال اتٔ٘  مسوتنل  تةٔؤه  ةوْ

٘  ل نوتغيرات  ٘  ال ٔٝٔو ٘  المح ٔو ٘  ّالموتغيرات  ّالخاردٔو ٘    ال ٔٝو ٘  الةا  ٔو  ل نيظنو

ٗ  ىةوا   ّئوا   ّالتشوةٓات  التولي  لا تشوا   ّذلوك  ٙ  ّالضوعا  الةوْ  ّتلاشو

٘  التولي  ّ  وق  الضعا ىةا  ٚ  ىةوا   ّتْظٔوا  ال ةٓ و  شوأٌ لو ا   ّتعظؤه  الةوْ

٘  ربو   اوب  ٘    ةمو ٕ  بوالتخطٔ   التينٔو٘ ال اتٔو ٘  ل نوْارد  المسوتة    ال شولٓ

ْ  لتشةٔوق  ً  ّالاسوتةلار  الينو ٘   ولال  مو ٙ  عنالو ٚ  ع و ً  عوال  مسوتْ ٗ  مو  الةوةر

 .الْظٔتٕ ل نستة لى دٔة ّتخطٔ  التعال ّالأداٛ ّالالتراو

 الوظيفي المضار تينية في الفعال الأداء تكييه دور : 

ٗ  موت  ٓتنشٙ ل تغٔير ّيابلى ملٌ ل نْظا الْظٔتٕ المسار ٓكٌْ أٌ اب  إعواد

ٕ  اةٔكولى  ٖ  التيظٔنو ٘  لموتغيرات  ٓسوتذٔب  الو   ّظواٜا  تسوت ةل  يوة  الو   ال ٔٝو

 المتغيرات مت ّالتكٔا ّالمعار  ّا تسابُ المَارات التلد دَة مةٚ ّمت بْظاٜا

 إمكاىٔ٘ مةٚ إظَار   الأداٛ تةٔٔه ٓسَه ل ا أعناةا ع ٙ الميظن٘ تة  َا ال 

 مً  لال ل نْظا المستة  ٕ الْظٔتٕ المسار ّرسه ّالتريٕ ل يةلى لدالات ىت 

 الولازو  الورمني  ّالمعٔوار  إلزازِ المط ْب العنلى ّعبٛ سذه مت تْاىةُ مةٚ ئا 

 .لُ

ٗ  موت  ٓتنشٙ ل تغٔير ّيابلى ملٌ ل نْظا الْظٔتٕ المسار ٓكٌْ أٌ اب  إعواد

ٕ  اةٔكولى  ٖ  التيظٔنو ٘  لموتغيرات  ٓسوتذٔب  الو   ّظواٜا  تسوت ةل  يوة  الو   ال ٔٝو

 المتغيرات مت ّالتكٔا ّالمعار  ّا تسابُ المَارات التلد دَة مةٚ ّمت بْظاٜا

 إمكاىٔ٘ مةٚ إظَار   الأداٛ تةٔٔه ٓسَه ل ا أعناةا ع ٙ الميظن٘ تة  َا ال 
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 مً  لال ل نْظا المستة  ٕ الْظٔتٕ المسار ّرسه ّالتريٕ ل يةلى لدالات ىت 

 الولازو  الورمني  ّالمعٔوار  إلزازِ المط ْب العنلى ّعبٛ سذه مت تْاىةُ مةٚ ئا 

 .لُ

  (01: 0203فى تحكيل التينية )المصزى ، 0202دور رؤية مصز 
اد ّةووت أٍووةا  اسووتراتٔذٔ٘  لتطووْٓل الجَوواز    0202سٔووح تَووة  ريٓوو٘ م وول  

التغوؤيرات ّ سووا ادارٗ المووْارد ال شوولٓ٘ ّٓتضوونً ذلووك     ا دارٖ ل ةّلوو٘  لمؤاموو٘  
 ووةٓح ا  ووار التيظٔنووٕ بمووا ٓتضوونً مووً تشوولٓعات ، ّعي وول بشوولٚ ّأىظنوو٘         

 مع ْمات با ةاى٘ اد تطْٓل ّتغٔير ثةاى٘ العنلى دا لى الجَاز ا دارٖ  
  المخلدات 
  عةد المْا يا لكلى مْظا 
  عةد الْزارات 
  ٘ٔاىتاذ الةْاعة التيظٔن 

تص ٍ ِ الأٍةا  بالأبعاد الةا  ٔ٘ ّال  تَته بتطوْٓل ّتعرٓور المةْموات    ّتخ
الةا  ٔوووو٘ ل ذَوووواز ا دارٖ ل ةّلوووو٘ ّيمكووووً  ّيمكووووً تةسوووؤنَا اد اربعوووو٘ ىٝووووات      

  التالٕ 
     ٙالتٝوو٘ الأّد ا  ووار التشوولٓعٕ الوو ٚ ٓشووه الةووْاىا ّالةوولارات ّال ووْاٜ  التوو

  كه الجَاز ا دارٖ ل ةّل٘   
 ٔوو٘ : تتع ووق بوويظه المع ْمووات ّالتكيْلْدٔووا الحةٓجوو٘ دا وولى ّ ووارز      التٝوو٘ الجاى

 الجَاز ا دارٖ ل ةّل٘ 
         ُالتٝووو٘ الجالجووو٘ : تخوووتص بتطوووْٓل العي ووول ال شووولٚ موووً  ووولال بيووواٛ يةراتووو

 ّالتشذٔت ع ٙ الابتكار ّالاىتناٛ 
       ًالتٝوو٘ اللابعوو٘ : تتع ووق بجةاىوو٘ العنوولى دا وولى الجَوواز ا دارٖ ل ةّلوو٘ ّتتضوون

 الاىض ا  ّىشل الجةاى٘ ّرّو التلٓق  المسْٝلٔ٘ ّ

ىصىيوووا  0202ّلتشةٔوووق المتط  وووات التينْٓووو٘ ّالمتنج ووو٘   أٍوووةا  ريٓووو٘ م ووول       
يادووُ اد تطووْٓل  وول  ا دارٗ ل نؤسسووات بَووة  مْا  وو٘ الووتغيرات المتسووارع٘      
التٙ  غ  ّسٔطلت ع ٙ العالم بأثلٗ ّمً ٍيا ىصٌ المؤسسوات يادو٘ اد ئوادات    

      ٍ ٔوو٘ ادارٗ الووتغير  تةووْد ٍوو ا التغوؤير ٍّوو ا الل ووب ّسووْ  تسووتعلو الةراسوو٘ ما
 ّأ ا  الةٔادٗ   المحْر التاد 

 التػيير إدارة: 

 الحال٘ مً الاىتةال   ل نؤسس٘ الةٔادٖ الةّر عً لتعبر التغٔير إدارٗ ّتأتٕ

    المستَةى٘ الملاْب٘ الحال٘ إد الةاٜن٘ أّ اللاٍي٘ 

  (00:  0200) عزفة،أهداف ادارة التػيير 
 ّتَة   إدارٗ التغٔير اد  :

  تَه ّستووورٍه ع وووٙ اسوووةاخ التغووؤير  مسووواعةٗ الأىووولاد ع وووٙ تشوووخٔص مشوووكلا
 التطْٓل المط ْب  ّ
   ٘بياٛ دْ مً الجة٘ ّالاىتتاو با الأىلاد العام ا ّالمجنْعات الميظن 
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      ٗكوووا الموووةرًٓ موووً ات ووواع اسووو ْب ا دارٗ بالأٍوووةا  بوووةلاو موووً أسوووالٔب ا دار 
 التة ٔةٓ٘  

  ، (00: 0200خصائص ادارة التػيير) عزفة 
    الاستَةاىٔ٘ : التغٔير سل ٘ تتاعلى ذ ٙ لا  ةخ عشْأٜاو أّ ارتجالٔواو ، بولى

ٓته   إ ار سل و٘ ميظنو٘ تتذوُ إد االٔو٘ مع ْمو٘ ّمْيوا ع َٔوا ّمة ْلو٘         
 مً يْٚ التغٔير  

    ، ٘الْايعٔ٘ : اب أٌ تلت   إدارٗ التغٔير بالْايت العن ٕ ال ٚ تعٔش٘ الميظنو
 كاىٔتَا ّمْاردٍا ّظلّىَا التٙ  ل بَا   ّأٌ ٓته ىٙ ا ار إم

            التْظٔا : اوب أٌ ٓكوٌْ ٍيواد يوةر مياسوب موً التْاىوق بوا عن ٔو٘ التغؤير
 ّبا را ات ّاستٔادات ّتط عات الةْٚ المخت ت٘ لعن ٔ٘ التغٔير 

  ، ٘ك الةةرٗ ع ٙ الحل ٘ أٖالتاع ٔ٘ : ٓتعا أٌ تكٌْ إدارٗ التغٔير ىعال   
 ّ   ووك الةووةرٗ ع ووٙ التووأثير ع ووٙ الأ وولًٓ ، ّتْدٔووُ يووْٚ       يلٓوو٘ مياسوو ٘ ، 

 المستَةى٘ تغيرٍا    ا دارٓ٘الأىظن٘ ّالْسةات   التعلى 
    المشووووار ٘ :  توووواز إدارٗ التغوووؤير إد التتاعوووولى ا اووووابٕ ّالسوووو ٔلى الْسٔووووة

لتشةٔووق ذلووك ٍووْ المشووار ٘ الْاعٔوو٘ ل ةووْٚ ّالأ وولا  الوو  تتووأثل بووالتغٔير     
 تغٔير   ّتتتاعلى مت يادٗ ال

     ٌالشلعٔ٘ : اب  أٌ ٓته التغٔير   ا ار الشلعٔ٘ الةاىْىٔ٘ ّالأ لائ٘ ىوٙ أ
 ّاسة   

     ا صوولاو : ستووٙ توويذ  إدارٗ التغوؤير اووب أٌ تت ووا با صوولاو ، بمعيووٙ أىَووا
اب أٌ تسعٙ لسْ إصلاو ما ٍْ ياٜه موً عٔوْب ّمعالجو٘ موا ٍوْ مْدوْد موً        

 ا تلالات   الميظن٘   
 ٙ التطْٓل ّالابتكار : ٓتعا ع ٙ التغٔير أٌ ٓعنلى ع ٙ اااد يوةرات   الةةرٗ ع

تطْٓلٓ٘ أىضلى مما ٍْ ياٜه أّ مستخةو سالٔاو ،ىالتغٔير ٓعنلى  لسوْ الارتةواٛ   
 ّالتةةو ّ ا  ىةة مضنْى٘  

           الةووةرٗ ع ووٙ التكٔووا السوولٓت مووت الأسووةاخ : إٌ ادارٗ التغوؤير لا تتتاعوولى مووت
 تتْاىق ّتتكٔا معَا    الأسةاخ ىة  ، ّلكيَا أٓضاو

 :أنماط الكيادة 
تجنت تراٛ ال اسجا التربْٓا ّصياع السٔاسات التربْٓو٘ ّالمشوتغ ا بالتربٔو٘    
بْدُ عاو ع ٙ أٌ لزاو اليظاو التع ٔنٕ    ةٔق أٍةاىُ ٓعتنوة بشوكلى أساسوٕ    
ع ووٙ  وو  الةٔووادٗ الوو  تسووير ٍوو ا اليظوواو ّتْدَووُ، ّتيط ووق ٍوو ِ المسوو ن٘ ع ووٙ        

تْٓات الةٔادٗ ىٙ اليظاو التع ٔنٕ بوةٛا موً المسوتْٚ المل ورٖ ّاىتَواٛ      جمٔت مس
؛ ى كوووٙ ٓوووتنكً اليظووواو   اتسوووتْٓالملاسووولى ّالمبالمسوووتْٚ التيتٔووو ٖ ع وووٙ ا وووتلا    

التع ٔنٕ مً إلزاز ما ٓ  ْ إلُٔ مً أٍوةا  لابوة أٌ تكوٌْ الةٔوادٗ التربْٓو٘ ع وٙ       
التعاموولى مووت  ووةٓات  جمٔووت المسووتْٓات ئووادٗ ملىوو٘ ّمتذاّبوو٘ ستووٙ تووتنكً مووً     

الع ل ّمتط  ات التطْر ال ٚ ٓته بوْتيرٗ أسولع موً أٖ ّيو  مضوٙ  ّلعولى إيمواٌ        
  ٘ بَوو ِ الحةٔةوو٘ ٍووْ مووا دىعَووه إد     ال وواسجا   لدووال ا دارٗ ّالةٔووادٗ التربْٓوو

تْدٔوُ دَوْدٍه ال شجٔو٘ لمحاّلو٘ التْصولى إد أ وا  ّاسوتراتٔذٔات ئادٓو٘ اووير         
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٘ ل تشووووةٓات المترآووووةٗ الوووو  تْادََووووا الوووويظه   تة ٔةٓوووو٘، يووووادرٗ ع ووووٙ الاسووووتذاب  
  .التع ٔنٔ٘ ىٙ الْي  الحاةل

 

 ( ْٓة    اٜص ادارٗ التغٔير0شكلى )

 
لووووو لك سوووووتةْو ال اسجووووو٘ بتيووووواّل متَوووووْو  ووووولى موووووً الةٔوووووادٗ التشْٓ ٔووووو٘،     

 ّالتشار ٔ٘، ّالمْزع٘:

  الكيادة التحويلية Transformational Leadership: 
أس ْب الةٔادٗ ٍْ الين  الجاب  ىس ٔا مً الس ْد ال ٖ يمٔور الةاٜوة  ّيوة       

در  الع ناٛ ّال اسجٌْ الةٔادٗ المتع ة٘ بالأداٛ، إلا أٌ الأسا  الت ستٕ ّالع نٕ 
لأس ْب الةٔادٗ لا ٓرال متياثلا    الآّى٘ الأ يرٗ، ّية در  العةٓة مً ال اسجا 

لةٔادٗ التشْٓ ٔ٘ ٍوٕ الأ جول ّةوْسا   سٔوح     أسالٔب الةٔادٗ المخت ت٘، ّ اى  ا
أٌ الةٔووادٗ التشْٓ ٔوو٘ ةووا تووأثير ع ووٙ الووتتكير العوواو ّسوو ْد الأت وواع، ّإرسوواٛ ىَووه    
مْسووة ل يذوواو   الووتع ه  الةٔووادٗ التشْٓ ٔوو٘ تجوو ب الاىت وواِ التكوولٖ لمشووا لى         

 ّشٔك٘  ّٓشذت الابتكار ّالتع ه ّبالتالٕ  سا الأداٛ العاو  

 التحويلية: مفهوو الكيادة 
ٓيظل ل ةٔادٗ التشْٓ ٔ٘ ع وٙ أىَوا ت وك الةٔوادٗ الو  تتذواّز الحوْاىر مةابولى         
الأداٛ الملاْب إد تطْٓل ّتشذٔت المليّسا ىكلٓا ّإبوةاعٔا ّ ْٓولى اٍتنامواتَه    
ال اتٔووو٘ لتكوووٌْ دووورٛا أساسووؤا موووً اللسوووال٘ العظنوووٙ ل نيظنووو٘  ّتوووةعْ الةٔوووادٗ   

لووووةاٜنا   الميظنوووو٘ لمْادَوووو٘ التطووووْرات    التشْٓ ٔوووو٘ أد التطووووْٓل ّالتغوووؤير ا
 (02:  0200) الغراد ،ال ٔٝتا الةا  ٔ٘ ّالخاردٔ٘  

 

خصائص 
 ادارة التغيير 
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  الكيادة التشارنيةShared Leadership: 

ت تسل الةٔوادٗ ّىظلٓوات الةٔوادٗ الأ جول سةاثو٘ متَوْو تةاسوه المَواو الةٔادٓو٘          
  ٘ د، ٍّووه ٓعتووبرٌّ بمسوواعةٗ متووأٍه مجوولى دالةٔووادٗ المْزعوو٘د، ّ دالةٔووادٗ التشووار ٔ

ىكووولٗ الةٔوووادٗ أ وووبر موووً لدنوووْع معوووار  ّيوووةرات ىووولد ّاسوووة  إٌ تةاسوووه الأدّار  
الةٔادٓ٘ لٔس متَْما دةٓةا، ٍّْ ىَر الةٔادٗ المستخةو مي  الخنسٔئات  ّيوة  
ر وووور الع نوووواٛ   ْصووووا   لدووووال التع وووؤه ع ووووٙ الةٔووووادٗ التشووووار ٔ٘ ميوووو          

ات  ّمت ذلك، ىةة   شلو متَْو التسعٔيات ّبةأّا   إدلاٛ العةٓة مً الةراس
ّىَر الةٔادٗ المْزع٘ مت متأٍه مجلى دالةٔادٗ ال اتٔ٘ / الةٔادٗ التاٜة٘ / الةٔوادٗ  

 (Goksoy, ,2016 : 296)التشار ٔ٘ د  

  الكيادة الموسعةDistributed Leadership: 
 ُ    إٌ الةٔادٗ المْزع٘ تةْو ع ٙ تْزٓت ممارسات الةاٜة  ٓتتاعلى الةاٜة ّأت اعو

موووت  ٍوووْ المةارىوووٍ٘ووو ا الوووين  موووً الةٔوووادٗ  المتَوووْو اللٜٔسوووٕ   الةٔوووادٗ المْزعووو٘    
التر ٔوور ع ووٙ المْيووا، ّالخووبرٗ التلدٓوو٘  ّبالتووالٕ، ىووصٌ الةٔووادٗ المْزعوو٘ لٔسوو           
لدلد تك ٔا الأىلاد بمَاو لذةدٗ ّتةاسوه الْاد وات    ٍو ا اليوْع موً الةٔوادٗ،       

بْاسووط٘ العنوولى ع ووٙ الأٍووةا  عووً  العنوولى الجنوواعٕ ّ وو لك الووتع ه الجنوواعٕ  
 لٓق التْاصلى ّالتتاعلى ٍْ الأسا ، بةلا مً العنلى التلدٖ  ع وٙ سو ٔلى المجوال،    
بيواٛ يووةرات مع وه ّاسووة موً ي وولى مع وه ت وول ٍوْ مجووال ع وٙ ٍوو ِ العن ٔو٘  أسوو ْب        
الةٔادٗ المْزع٘ ية تغير  اما  ْذز الةٔادٗ التة ٔةٓ٘، ال   اٌ ىَٔا ىولد ّاسوة   

ّالياصووو ، ّالطووول  المسوووؤّل، ّموووْزع المياصوووب الةٔادٓووو٘ بوووا أعضووواٛ  ٍوووْ ال طووولى، 
 الميظن٘  

 الفعال:  سمات الكائد 

ٙ  لا عوةد  ٍياد  ً    و  ّةوت  ّيوة   التعوال  بالةاٜوة  ٓعول   موا  سوْل  الأىكوار  مو
  الم ووط   ٍوو ا معيووٙ لتعلٓووا الشخ وؤ٘ عةٓووة مووً صووتات  التربْٓووٌْ المجةتووٌْ

ً  ٍوارٓس،  ساىةرا الة تْرٗ ا تشت  ّية ٘  دراسوتَا   ولال  مو ً  ّثلاثوا  لأربعو  مو
لزواسَه   شوك    سواٜةٗ  سمات ست٘ دْاٜر ع ٙ الحاٜرًٓ الجاىْٓ٘ المةار  مةٓلٖ

 ((Charlton & Kritsonis, 2010 : 53 :ٍّه  التالٕ

 ّالأٍوووةا  ّالليٓووو٘، اةوووة ، ْٓةوووشٌْ التعوووالٌْ الةوووادٗ وووو رسوووال٘ موووت الةٔوووادٗ
ٗ  أٌ دراستَا ّ شت   التةرٓس ٍٔٝ٘ أعضاٛ المشتر ٘، ّيمكيٌْ  التعوالا  الةواد

 ً   ةٔةوووُ، ّٓسوووتجنلٌّ ٓلٓوووةٌّ مووا  ٓعلىوووٌْ ال وووتات ىووؤَه ٍوو ِ  تجسوووةت الوو ٓ
  ّالتخطٔ  ال ٔاىات   ٔلى   ّٓشار ٌْ المع نا الآ لًٓ، مً المشْرٗ

ٗ  ٓ ترو و إاابٔ٘ مةرسٕ سلو ثةاى٘ تشكلى ال  الةٔادٗ ٌ  الةواد ٘  التعوالْ  بتينٔو
٘  ٍو ِ  مجولى   بالازدٍوار  ل ذنٔوت  تسن  ال  ا اابٔ٘ المةرسٕ الحلو ثةاى٘  الجةاىو

ً  توويه ٘  عوو ٙ  التر ٔوور  ّتظَوول  ّالتتوواىٕ، الجةوو  تْيعووات  ّتضووت  الطوولاب،  تع ووه ع وو
 بٔٝووو٘ لخ وووق ّالتعَوووةات  الادتناعٔووو٘ المَوووارات ّتعووورز العلايوووات، ّتلعوووٙ ملتتعووو٘،

 الأمجلى  التع ه

 :ذلك  ةٔق مً  لاةا يمكً ال  الطل  ٍٕ التالٔ٘ الأمج ٘
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 المع نا المةٓلٌّ إد ٓستنت  
 ل نع نا المةٓلٌّ أسٝ ٘ ٓطلو  
 ل نةرس٘ التةلٖ العنْد ٍه مع نَٔه المةٓلٌّ أٌ ٓةرد  
 التةرٓس ٍٔٝ٘ أعضاٛ با ّسةٗ المةٓلٌّ ب ياٛ ٓةْو  
 الةلارات اتخاذ   المةٓلٌّ بالمع نا ّٓشار ْىَه ٓجق  
 التةرٓس ٍٔٝ٘ أعضاٛ تْسة المةٓلٌّ ريٓ٘  ةد  
 التع ٔنٕ بالتنٔر المةٓلٌّ شغتا ٓظَل  
  إد لا ٓرالوووٌْ بوووأىَه المع نوووا  عووولاو الةراسووؤ٘ الت وووْل الموووةٓلٌّ   ٓوووةر 

  داى َه

  قيادة التػيير 
اٌ المؤسسوووات   سادووو٘ إد اسوووةاخ تغووؤيرات تيظٔنوووُ  كيَوووا موووً الاسوووتذاب٘ 

ّالخاردٔووو٘ مموووا ٓتط وووب بوووالتكٔا موووت تعوووةد ّ وووْل موووتغيرات ال ٔٝووو٘ الةا  ٔووو٘  
الاسووتعاى٘ بمووةراٛ ئووادًٓ ٓتنتعووٌْ بوواليظلٗ الاسووتراتٔذٔ٘ ّ ٔووال يمكوويَه مووً       

 (20: 0222التي ؤ بما سْ  تكٌْ ع ٔ٘ المؤسس٘ بعة تيتٔ  التغٔير )زٓة ،

اٌ الشلّع   عن ٔ٘ التغٔير ٓتْيا ع ٙ ٓتْيا ع ٙ الةٔادٗ ا دارٓ٘  ىالةاٜوة  
 َ ا ّبالتووالٕ ٓكووٌْ مسووتعة لخووْو المخووا ل المتْيعوو٘   التغوؤيرٖ ٍووْ الم ووادر  سووةاث

ّ نووولى اليتووواٜر ّ  نوووا  ووواٌ الوووتغير شووواملاو  اىووو  المخوووا ل المتْيعووو٘ أ وووبر      
 ّٓتْيا لزاسُ ع ٙ مةٚ تة لى الأىلاد لُ ّمةٚ دعنَه لُ   

 التػيير وقيادة التػيير إدارة بين الفزم 

 المْةْع لأٍنٔ٘ ىظلاالتغٔير  ّادارٗ التغٔير ئادٗ با التْةٔ  الأمل ٓتط ب

 ّلا ٓةاد التغٔير أٌ  ْتل دٌْ ٓلٚ سٔح ا دارٗ مً أ جل الةٔادٗ عً ّالحةٓح

 الك ير التةا لى مً اللاه ع ٙ ّالةاٜة، المةٓل با ىليا ٍياد أٌ ٓلٚ سٔح ٓةار؛

 ىالموةٓل  ،الةلارات ّاتخاذ التط ٔةٔ٘ العن ٔ٘   بٔيَنا التتلٓق ّصعْب٘ بٔيَنا،

 السو طات  مسوتعنلا  بَا   ا ال  الْاد ات أداٛ ع ٙ ٓعنلى ال ٖ الشخص ٍْ

ُ  ذلوك  داىوب  إد تتط وب  ىصىَا الةٔادٗ أما لُ، المةلرٗ ٗ    و ٙ  يوةر    التوأثير  ع و
 السو طات  بولى  تسوتعنلى  لا السو طات  أٌ بو لك  ّٓة وة  تعاّىَه، لكسب الآ لًٓ

ً  تستنة الطٔطوٙ ،  ) الأٍوةا   بتشةٔوق  ّايمواىَه  الةاٜوة  موت  العوام ا  دلاالأىو  مو
0200 :02) 

 (02: 0203ملامحه : ) الهزدى  وأبزس التربوية المؤصضة في التػيير قيادة طبيعة 

ٗ   ولي  ٘  التغؤير  يواد ٙ  ٘عامو  ب وت ٘  ع و ٘  صؤاا ٘  ريٓو ٘  مشوتر   ل نؤسسو

 بالعن ٔ٘ المعئ٘ التٝات جمٔت لةٚا ّتعرٓرٍ بتيتٔ ٍاتراو الال ّتينٔ٘ التربْٓ٘،

 اىطلايا ىَٔا، مساٍنا شل اٛ ب تتَه ّ اردَا، المؤسس٘ دا لى مً التربْٓ٘،

ٙ  مشوتر ٘،  لدتنعٔ٘ يضٔ٘ التع ٔه اعت ار مً ٗ  ّٓسوع  تط ٔوق  إد التغؤير  يواد

 ّالاتجاٍووات الةوؤه ّتلسوؤ  الليٓوو٘، ٍوو ِ لتشةٔووق المياسوو ٘الاسووتراتٔذٔات 

   التربْٓ٘ المؤسس٘ دا لى التطْٓلٓ٘ ّالتذارب الجةٓةٗ
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 والأهداف بالػايات الكيادة: 

  لى ّآ ال ىةلى إد ىتسعٙ الةٔادٓ٘؛ ّالمنارسات الس ْ ٔات جمٔت تشنلى

 ٕ ٘  المعواى ٘  ّذات المَنو ٘  الةٔنو ٕ  التيظؤه  بأٍوةا   ّالملت طو    ل عوام ا  المةرسو

  اى٘ ألساُٜ

 بالتنهين الكيادة: 

٘  تتنجولى  ٘  ّالآلٔوات  ّالْسواٜلى  التولي  بصتاسو ٘  أمواو  المياسو     العوام ا  ٍٔٝو
 .التربْٓ٘ لاراتالة صياع٘   ل نساٍن٘ التربْٓ٘ المؤسس٘

 وتفويضها الضلطة بيشز الكيادة: 

ً  بوالتنكا،  تولت    ٘  ّال ولاسٔات  ّالمَواو  الأدّار ىشول  ّتتضون  بوا  الةٔادٓو

 .التربْٓ٘ المؤسس٘   العام ا

 اليوعية بالزقابة الكيادة: 

٘  المؤسسوات    اللياب٘ تخت ا ً  التربْٓو ٘  عو ٕ   موجلا  وو  الشول ات    الليابو  ىَو

ّ  ّالأّامول،  ّالةْاعوة  ّالضو   بوالبرامر    الاٍتنواو  تتذواّز   اٍتناموا  أ جول  لتغوة

 .لسِْ ّاتجاٍاتَه عن َه تجاِ العام ا بمْايا

 والتطويز بالتحويل الكيادة: 

ٗ  دَوْد  تخ وص  ٘    العوام ا   ْٓولى  إد اللامٔو٘   التغؤير  ئواد  المؤسسو

ً  التربْٓو٘،  ٌ  الو ٓ ِ  المحوةّد  هالترامَبو  ٓت وتْ ٘  اآوات  تجوا  ّأٍوةاىَا،  المؤسسو

ٌ  م تورما  مَيؤا  لٔ و شْا  ّتغؤيرٍه  ٘    ٓشوار ْ ٘  صؤاا ٘  الليٓو  العامو

 ّالةاىعٔ٘ بالحنا  ّٓتسنْا ّأّلْٓاتَا، أٍةاىَا  ةٓة ّ  التربْٓ٘ ل نؤسس٘

 .ّىْاتجُ التربْٖ اليظاو لرلدات ع ٙ ا اابٕ ّالتأثير التاع ٘ ّالمساٍن٘

 والوضوح بالبضاطة الكيادة: 

 ً ً  الابتعواد  تتضون ٘  ّتجيوب  الأموْر  تعةٔوة  عو ٘  ا دولاٛات    الم الغو  ّالأىظنو

 :ّالتع ٔنات
  ٗ ٘  الع ٔوا  بوالةٔه  بوالالتراو  الةٔواد ٘  ل نؤسسو ً  :التربْٓو  المتَوْو  ٍو ا  ٓتضون

٘  -ّٓويص  المؤسسؤ٘،  الةٔه ع ٙ يْٖ بشكلى التأ ٔة ٙ – ب سوا  ٘  ع و  لدنْعو

٘  تة ولى  ّلا التربْٓ٘، المؤسس٘ ع َٔا بئ  ال  الجٍْلٓ٘ الع ٔا الةٔه  المسواّم

 .بشأىَا
  ٗ ٗ  تيظول :ّالمل وب  المتعنوق  بوالتتكير  الةٔواد  تتكويراو  تتط وب  باعت ارٍوا  ل ةٔواد

ٗ  ّت ا الأداٛ، ع ٙ ٓيعكس عنٔةا ٌ  بوأىَه  اليوادشا  الةواد  بأسو ْب  ٓتنٔورّ

   الأبعاد متعةد إ ار ةنً ٓعن ٌْ أىَه ع ٙ ٓؤ ة ال ٖ المل ب التتكير

 والإبداع بالتنيش الكيادة: 

٘  المجوالات  أبولز  أسوة  إىَوا  سٔوح  ٘  ظولى    التربْٓو٘،  بالمؤسسوات  الخاصو  المياىسو

 ل نؤسسات إلا بةاٛ ىلا.ّالينْ المؤسس٘ ب ةاٛ ّٓلت   ، المتتْو التع ٔنٕ ّالسْ 

٘  تكٌْ أٌ الةٔادٗ ّع ٙ ّالتغٔير المياىس٘ ع ٙ ّالةادرٗ المتنٔرٗ ٗ  ىاع و ٙ  ّيوادر  ع و

 .ّالتطْٓل التغٔير
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  اختيار وتعيين الكيادات التربوية بمصز 
إٌ المؤسسات ال  تسعٙ لمْا  ٘ ر ب التةةو   ظلى  ةٓات الع ل تتْ ٙ  

ئووادات ىاع وو٘ بمْاصووتات تتسووق ّأٍووةاىَا     ٛالةيوو٘ ّالمْةووْعٔ٘ الكام وو٘   اىتةووا  
ّ ت وووك الةوووةرٗ المياسووو ٘ لمْا  ووو٘ مجووولى التشوووةٓات ّموووً ٍووو ا الميط وووق سلصووو   
الةّل٘ ىٙ تشلٓعاتَا ع ٙ ا ت اي ٍ ِ التٝ٘ مً مْظتَٔا بعوةد موً الةوْاىا    
تَة  مً سيَا  ةٓوة المعوآير ّالاشوترا ات اللازمو٘ ّالو  تضوني  موً  لاةوا         

الأىضولى موً مْظتَٔوا الملشوشا ل ْظواٜا الةٔادٓو٘  ّلم ٓوك        اصطتاٛ الأيْٚ ّ
ع َٔه    شغلى  الْظواٜا ّإ وا موً داىوت الحولي ع وٙ        قذلك مً ي ٔلى التضٔٔ

 ٘ لتط ٔق اللٓادٗ لمؤسسات الةّل٘   كا الكتاٛات الةادرٗ ع ٙ دىت عذ ٘ التينٔ

         ٙ ايلٍووا  ّٓوته ا تٔوار الةٔوادات التربْٓو٘ ىوٙ م وول ّىوق الةْاعوة ّالشولّ  التو
( ىوووٙ شوووأٌ الْظووواٜا المةىٔووو٘ الةٔادٓووو٘ ّالووو ٚ ّةوووت   0220لسوووي٘ 2الةووواىٌْ ريوووه )

 (  0220لسي٘  2لدنْع٘ مً الشلّ  ميَا ع ٙ س ٔلى المجال )ياىٌْ 
          أىُ ٓشتر  ل ترئ٘ ل ْظواٜا الةٔادٓو٘ يوة س وْل العامولى ع وٙ ملت و٘ ممتواز

 عً السيتا  الأ يرتا
   اٛ الْظٔتووو٘ ّأداٛ ّاد اتَوووا ّ ةٔوووق  الأٍ ٔووو٘ ّالجوووةارٗ الكام ووو٘ لتشنووولى أع ووو

الأٍووةا   المحووةدٗ ل ذَوو٘ الوو  ٓووْد شوواالى الْظٔتوو٘ مسووْٝلٔاتُ ىَٔووا ّذلووك       
 بال ةاٍ٘    إ ار الا ت اي الميْ  بُ  

   ٘ٓأٌ  نلى الجيسٔ٘ الم ل 
  ٗسسً السنع٘ ّالأٍ ٔ٘ مت الجةار 
  ٘تْاىل المؤٍلات الع نٔ٘ اللازم٘ لشغلى الْظٔت 
 تْاىلت لةُٓ الخبرٗ اللازم٘ لتشنلى مسْٝلٔاتَا   أٌ ٓكٌْ الملش   ية 
       ٙادتٔوواز التووةرٓ ات المةوولرٗ ل ترشوو  ةووا بيذوواو ّ ةةوو    شووأىُ الةووةرٗ ع وو

 الةٔادٗ ّا لزاز 
    ٌتْاىل ال تات الشخ ٔ٘ ّالخ ةٔ٘ ال  اب أٌ تتْاىل   الةادٗ مً تْاز

العامووو٘ الشخ ووؤ٘ ّسسوووً تةوووةٓل الأموووْر ّةووو   الووويتس ّإعووولاٛ الم ووو ش٘      
 ّالالتراو الْ ني  

 الةةرٗ ع ٙ اتخاذ الةلار المياسب   الْي  المياسب 

 (020:  0202)على ، غالى،  :  التربوية الكيادات تأهيل 
 : ٍّٕ  طْات بعةٗ التربْٓ٘ الةٔادات تأٍٔلى بلىامر يمل

 الةاٜة إلُٔ  تاز ال ٖ ما  ةٓة : التةرٓ ٔ٘ الاستٔادات  ةٓة  ٖ  أّ التربوْ
  الةوووادٗ لوووة تطْٓلٍوووا ّ وووةٓجَا  إد الميظنووو٘ تسوووعٙ الووو  الجْاىوووب ٍوووٕ موووا

 الةاٜووة مسووتْٚ المْدووْد ّٓعتووبر الأداٛ – المط ووْب الأداٛ=  التةرٓ ٔوو٘ ىالحادوو٘
ٗ  ىنووجلا  تادووُ مووا  لتشةٓووة دووةا  مَووه التربووْٖ ٌ  المووةار  يوواد  إد  تووادْ

 ّإدارٗ الةووولار ّاتخووواذ التربوووْٖ بوووالتخطٔ  المتع ةووو٘ التئووو٘ تطوووْٓل المَوووارات 
ٗ  الملاسظوو٘  وول  أٍنَووا  بعووةٗ الاستٔادووات  ةٓووة  ّٓووته   ال وولاع  أّ الم اشوول
   ّالاست اى٘ المةاب ٘
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  توواز: التشووةٓات  ةٓوة   ٘  مووً ٍاٜوولى  ووه بْدوْد  التربووْٖ الةاٜووة عنوولى   ٔعو
 ّ لٓةووو٘ ا ىسووواىٔ٘ موووً المَوووارات  ووو يرا يوووةرا ّتتط وووب ّالتوووْتلات الضوووغْ 

   المستنلٗ التغيرات مت ّالتكٔا الآ ل مت التعاملى
 متط  وات  أٍه تعة مياس ٘ التةرٓب  لٓة٘ ا تٔار اٌ: التةرٓب  لٓة٘ ا تٔار 

 ّالأىكوار  ّالسو ْ ٔات  ّلأٌ المَارات التربْٓا ل ةادٗ التةرٓبي البرىامر لزاو
 ٍوٕ ت وك   التوةرٓب   ول   أىضلى ىصٌ المستْ عالٔ٘ تعة التربْٖ ل ةاٜة المط ْب٘

 ٓووته مووا ّعووادٗ،  التتاع ٔوو٘ الطوول  أّ المجنْعووات  وول  إد المسووتيةٗ الحةٓجوو٘
 الظووولّ  مْادَووو٘ لأٍنٔووو٘ ّذلوووك العنووولى   مْيوووت التوووةرٓب  لٓةووو٘ ا تٔوووار

   ي لى الةاٜة مً ت ئَا ٓته ال  ّالأىكار الس ْد ّملاي ٘ الحةٔةٔ٘
 التوةرٓب  بلىوامر  تةٔٔه: رابعاو : ٘ ٘  لمعلىو  أداٛ ئوا   ٓوته  التوةرٓب  بلىوامر  ىاع ٔو

ً   ةٓووة يمكووً ثووه ّمووً ّبعووةِ التووةرٓب ي وولى الةاٜووة  ّمووة الأداٛ مووةٚ  سوو
   ّالضوووعا الةوووْٗ ىةوووا   ةٓوووة يمكوووً ّبووو لك البرىوووامر موووً الاسوووتتادٗ

 مستة لاو (  تعةٓ ُ ّمةٚ إمكاىٔ٘ البرىامر

  ( 13،: 0202) الحنيدى ،التدريب نندخل لتينية الكيادات التربوية 
ً  التوةرٓب  ٓعوة        ٘  الموةا لى  أٍوه  مو ٘  الأساسؤ ٘   ل تينٔو ً  ا دارٓو٘، ّّسؤ   مو

 َٓةىاٌ اةة  ،ىَنا سٔح مً ال شلٓ٘ الةْٚ مت تينٔ٘  ةٔةَا ،ّٓتتق ّساٜلى

٘  الكوْادر  إعوةاد  إد ٘  ا دارٓو ٘   ّالتئو  ّالمشوارٓت  الأعنوال   لزواز  الْ ئو٘ المؤٍ و

 اةوة   ال ٖ ٍْ با ىساٌ ٓعئاٌ  ْىَنا أٍنٔتَنا الةّل٘، ّتلدت   التينْٓ٘

٘  الأّل ً  موْرداا  يمجولى  ىَٔوا، ىوالتلد   اةواو  ّالعي ول  ل تينٔو ٘  الموْارد  أٍوه  مو  اللازمو

  ٘ ً  لتشةٔوق التينٔو ُ   لٓوق  ،ىعو ً  ّالحوْاىر  ّالتوةرٓب  التْدٔو ُ  يمكو  إد  ْٓ و

٘  الوةّل  جمٔوت  بأملِ اٍتن  متط ع٘ ل تةةو، ّية للإىتاز  ام ٘  اي٘  المتةةمو

  اى٘ المستْٓات    ّع ٙ ّاليامٔ٘ ميَا

  لياو ٓستخةمٌْ بجع َه الأىلاد س ْد لتغٔير لذاّل٘" أىُ بالتةرٓ ّٓعل 

و٘ ّأسالٔب  ترّٓة" أىُ ع ٙ التةرٓب ٓعل  ، نا "ا دارٓ٘ أعناةه   أداٛ لرت ت

 بعنولى  الةٔواو  ع ٙ يادراا تجع ُ ال  ّالخبرات بالمَارات   التيظٔه العضْ التلد

   الكتاٛٗ ّسسً الأداٛ مً معٔي٘ درد٘ إد ل ْصْل سعٔاو ما

ً " التوةرٓب  ّٓعتوبر        ٘  ئوادات   اواد  الطول   أٍوه  مو ٘  إدارٓو ٘  ىعالو  ّمؤٍ و

أا ؛ سةاخ التطْٓل ع نٔاو  "الشام ٘ ا دارٓ٘ التينٔ٘ أّ ا دارٖ ّعن 

٘   ةخ التةرٓب أٌ تلٚ جمٔعاو أىَا السابة٘ التعلٓتات   الملاسظ ّمً  ىة و

٘   وةخ   نوا  مْظتواو،  أّ ياٜوةاا   اٌ سْاٛ مستْٚ التلد ع ٙ ىْعٔ٘ ٘  ىة و  ىْعٔو

  .الميظن٘ دا لى

 نووا ٓعتووبر العي وول ال شوولٖ ٍووْ العي وول الأساسووٕ   العن ٔوو٘ التةرٓ ٔوو٘        
    ٘  ،ّأٌ  اى٘ المْارد اير ال شلٓ٘ ةا سة أي ٙ لا يمكوً تجواّزِ   العن ٔو٘ ا دارٓو

 ةٔةوُ موً ّراٛ ٍو ا     ،ىالتك ت٘ ملت ط٘ داٜناو بالحة الأي ٙ ل عاٜة ال ٖ يمكً
ّت و     ،  سا أٌ الطاي٘ ال شلٓ٘ ٍٕ المْرد الْسٔة ال ٖ لا سة لأىكارِ، الأصلى
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   ٘ ٍ٘ بَو ،سٔوح أٌ بصمكواٌ أٖ ئوادٗ إدارٓو٘ ىا     يضٔ٘ التك ت٘ ٍيا اوير ذات دلالو٘ معيْٓو
،عيةٜوٍ    ا ّبأمو٘ بأ ن وَا  بَو ّتليوٙ   ا مؤسسو٘ موا،  بَو أٌ تأتٕ بتكلٗ إبةاعٔو٘ تيةو    

تك توووو٘ بلمتَووووا ئاسووواو إد العاٜووووة المةووووةو أّ التلصوووو٘ المحةةوووو٘  تسوووة  يضوووؤ٘ ال 
أّ سولٍى بوةٓلى يمكوً لولإدارٗ      ّالتةرٓب لٔس لدلد سلٍى مؤي  لمشوك ٘ تْادوُ ا دارٗ،  

٘  ،إ أٌ ت شح عً بةاٜلى أ لٚ لُ ،ىَوْ لا    ا ٍْ ىشا  ّّظٔت٘ أساسٔ٘   المؤسسو
 طَوووا المسوووتة  ٔ٘لكيوووُ عن ٔووو٘ تتع وووق بالمؤسسووو٘   وووَا ّ ط  ٓتع وووق بتووولد بٍ اتوووُ،

   ٗ ّأساسؤ٘  وْال سٔواٗ     ؛ل لك اب أٌ تيظل إلُٔ ا دارٗ ع ٙ أىوُ ّظٔتو٘ مسوتنل
،ىَْ ىظاو متكاملى ٓتكاملى مت الأىشط٘ الأ لٚ لولإدارٗ ،ى وً ٓوأتٕ ّسوةِ      الميظن٘

،إلا إذا تكام وو  الجَووْد الم  ّلوو٘     بمعذوورٗ ّ وولى مشووك ٘ دَوواز إدارٖ متَالووك  
٘    التةرٓب مت ت ك الجَْد الم    ّل٘ الأ لٚ  صولاو الأّةواع التيظٔنٔو٘ ّا دارٓو

        ُ ّٓعتوبر   ، نا أٌ إدارتُ  تواز إد  وبرات إدارٓو٘ ّىئو٘ موً داىوب المسوْٝلا عيو
تووةرٓب الةٔووادات التربْٓوو٘ أسووة ّسوواٜلى التطووْٓل التيظٔنووٕ ّالتينٔوو٘ ا دارٓوو٘        

خت تو٘  ؛ّذلك لأٌ ٍ ِ الةٔادات   مستْٓات التيظؤه التربوْٖ الم   لدال التع ٔه
ٍٕ الةادرٗ ع ٙ إسةاخ التذةٓةات التربْٓو٘ الو  يمكوً أٌ تْدوُ موا يوة ٓتعولو        

تنعات ّتطْرٍوا ع وٙ دردو٘    لمج،إذ ٓتْيا تةةو ا لُ اليظاو التع ٔنٕ مً مشكلات
ّتخت ووا إدارٗ مؤسسووات التع وؤه عووً      توواٛٗ ٍوو ِ الةٔووادات ّإعووةادٍا ّتووةرٓ َا   

   ٓكٌْ  ةٔق الأرباو أٍه أٍوةاىَا ايرٍا مً المؤسسات ال ياعٔ٘ ّالتذارٓ٘ ّال
،لكوووً التربٔووو٘ ّالتع ووؤه ٍنوووا     ،ىةوووة لزوووة عشووولا ت الطووول  لتطوووْٓل صوووياع٘ موووا     

  ٌ ؛لووو لك ىوووصٌ إدارٗ مؤسسوووات التع ووؤه    الطلٓةتووواٌ الْسٔوووةتاٌ لتطوووْٓل ا ىسوووا
،لو ا ٍوٕ يادو٘ إد ئوادات تلبْٓو٘ موؤثلٗ تةوْد دىو٘ ٍو ِ           عن ٔ٘ معةةٗ متشابك٘

 العن ٔ٘

 ( 0223) العشاوي   أىواع التدريب 
ً  أٌ  ٍوْ ا وتلا    التوةرٓب  أىوْاع  تةسؤه  سوْل  الآراٛ ا وتلا   أسو اب  مو

٘  استٔادوات  ٘  التةرٓ ٔو ٘  ل نْظوا  باليسو  ُ   ّالميظنو ٙ  ّالةّلو٘ ،ّأىو ٘  ستو  باليسو 

٘  ت ل ،ّ  و لك  إد مْظا مً ىتسُ تخت ا ل نْظا  لا وتلا   ىظولاا  الميظنو

٘  ا ىتادٔو٘ ّىوْع   أّ الخةمٔ٘ الميظن٘ أٍةا  ٙ   الخةمو ٛ  ّا ىتواز ،ّع و  ذلوك  ةوْ

 :ٓ ٕ ما إد التةرٓب يسه

 أىواع ثلاثة إلى الموظفين ،وييكضه احتياجات ضوء في التدريب: 

  التوةرٓب  ٕ ْ  :الو ات ٖ  اليوْع  ذلوك  ٍّو ُ  ٓةوْو  الو  مَاراتوُ،   لتطوْٓل  المْظوا  بو
ِ  الو   لُ الظلّ  تتْىل أٌ بشل  ٙ  تسواعة ٘  ع و ُ  تينٔو ُ  ىتسو عن وُ،     بيتسو

 .التشذٔعٔ٘ الحْاىر ىظاو  تْىير
 موا  مْظوا  مَارٗ تينٔ٘ ٍّةىُ :التلدٖ التةرٓب  ٌ ٘    ٓكوْ ُ  إد سادو  تْدَٔو

 .ّمسْٝلٔاتُ بأع اُٜ الةٔاو لسْ الياد  ّالاتجاِ الس ٔه إد الطلٓق ّإرشادِ
  التوةرٓب  ٕ ُ :الجنواع ٘  ٍّةىو ٗ  الموْظتا  تينٔو  الأسو ْب  جماعٔو٘، ّةو ا   ب وْر

ٕ  توأثير  ٕ  إاواب ً  ّايرٍوه  الميظنوو٘ ع وٙ مووْظت ٌ  ممو  يادوواتَه ٓشوعلّ

ْ  اليوْع  ع وٙ أعضواَٜا ،ٍّو ا    يْٓوا   تأثيراا ل ذناع٘ أٌ للاىتناٛ، سٔح ٖ  ٍو  الو 

 ل نلششا التربْٓ٘ الةٔادات تةرٓب بلىامر ع ٙ ٓيط ق
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  ىوعين إلى الميعنة، وييكضه احتياجات ضوء في التدريب: 

  التوةرٓب  ٕ ُ : التخ  و ٘  ٍّةىو  المجوال    الاتجاٍوات  ّ سوا  المَوارات  تينٔو

 .ّالمَني  التةرٓب ا دارٖ التخ  ٕ
 الجلاث٘ ،ٍّٕ ا دارٗ لمستْٓات المْدُ التةرٓب ٍّْ :الةٔادٖ التةرٓب: 

 أعنوال    الموْظتا  مَارات تينٔ٘ ٍّةىُ :الأّل ا شلا  لمستْٚ التةرٓب 

ٚ  ٍو ا    ا شولا  الأّل ،ّ الموْظتا   ال وا  ً  ٍوه  المسوتْ  ع ؤَه  تةوت  مو

 ٘ ٖ  العنولى  ّإدارٗئوادٗ   مسوْٝلٔ ً  لذوةّد  يمارسوُ عوةد   الو   لا الموْظتا  مو
 إشلاىُٔ  أع اٛ بأٓ٘ ٓةْمٌْ

 التةرٓب  ٚ ٙ  ا دارٗ لمسوتْ ُ :الْسوط ٘  ٍّةىو ٗ  الموْظتا  مَوارات  تينٔو  م اشول

ٚ  ىوْ   ٚ  إد ا شولا  الأّل ،ّٓ ولى   مسوتْ ٗ  أيولى  مسوتْ ً  م اشول  ا دارٗ مو

ٚ  الع ٔوا ،ّةو ا   ٘  المسوتْ ُ   و يرٗ  أٍنٔو ٗ  بوا  س ةو٘ الات وال    ْىو  الةٔواد

  .المْظتا مً الةىٔا المستْٓات ّبا الع ٔا
  التوةرٓب  ٚ ُ :الع ٔوا  ا دارٗ لمسوتْ ٘  ٍّةىو ٕ  مَوارات  تينٔو  الْظواٜا  شواا 

 ٘ ٌ  الو   اللٜٔسو ٘  ّالخطو   السٔاسوات  ّةوت  موً مسوْٝلٔتَا   تكوْ  العامو

 ّاللياب٘ المتابع٘ عيُ عن ٔات تستل ما ةْٛ   أٍةاىَا ل نيظن٘ ،ّ ةٓة

ٚ  ٍو ا  الأ ولٚ ،ّٓتنجولى   ا دارٗ سوتْٓات م تعوةٍا  الو   ريسواٛ     المسوتْ
 الكبرٚ  ا دارٓ٘ الأيساو ريساٛ أّ الميظنات

  ىوعين إلى الدولة ،وييكضه احتياجات ضوء في التدريب: 

   التوةرٓب  ٕ ٙ  :الوةا   ٘  إد اليوْع  ٍو ا  ّٓسوع  جماعٔواو  أّ ىلدٓواو  الموْظتا  تينٔو

 .الميظنات أّ المتخ  ٘ التةرٓ ٔ٘ الةّل٘ ّبالملا ر دا لى
  التوةرٓب  ٕ ٙ  :الخوارد ٘  إد اليوْع  ٍو ا  ّٓسوع  جماعٔواو  أّ ىلدٓواو  الموْظتا  تينٔو

ٌ  الو   اليامٔ٘ الةّل  ارز الةّل٘، ّ اص٘ ٘    تكوْ ٘  سادو ٗ  إد م شو  مسواعة

٘  الوةّل   ّالخوبرات  التذوارب  إد ىَٔوا؛ لاىتةارٍوا   توةرٓب الموْظتا     المتةةمو

 .المتةةم٘ ل ةّل المتاس٘

 أىواع ثلاثة إلى العنل ،وييكضه احتياجات ضوء في التدريب: 

 ع ُٔ تغ ب ال ٖ اليْع ذلك ٍّْ  :السابق التةرٓب  ٘  اليظلٓو٘ ،ّٓط وق   ال وت

٘  ملاسلى التةرٓب  لال ع ُٔ ُ  الأ اديمٔو٘ ،ّموا   الةراسو  الخولاا  دّر تةةمو

ٖ  ل توةرٓب    الحٔاٗ العن ٔ٘ ،ّيمَة بأعناةه التشايَه ي لى  بعوة  ٓةوةو  الو 

 .الخةم٘ أّ بالعنلى الالتشا 
 ّالمَواو  عن ُ المْظا تع ٔه ٍّةىُ: التْدَٕٔ التةرٓب  ٗ  إلٔوُ ،ّظولّ    المسوية

 اليوْع  ٍو ا  الابتوةاٜٕ ،ّ   أّ ا رشادٖ التةرٓب ع ُٔ عن ُ ّات الاتُ، ّٓط ق

٘    عةٗ أيساو با المْظا ٓيتةلى ِ   ولال  الميظنو ٙ    و   ّدوْد  التذلبو٘؛ ستو

   الميظن٘ ّاد اتُ عً الكجير ّٓعل  ٓتع ه
 تةرٓب تةعه الةٔادٗ أثياٛ شغ َا ل ْظٔتو٘ بَوة      : العنلى أثياٛ التةرٓب ٍّْ

 ا سابَا التعرٓرات المط ْب٘  داٛ ّظٔتتَا 

 :اصتدلاصات البحث 
 ية ت ا مً ال شح أٌ :
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           ْاعةاد الةوادٗ مسوؤّلٔ٘ مشوتر ٘ بوا الةاٜوة ىتسو٘ ّادارٗ الموْارد ال شولٓ٘ ىَو
يادر ع ٙ تةٔٔه مَاراتُ ّأداٛاتُ ّمعلى٘ استٔاداتُ التةرٓ ٘ ّع ٙ ادارٗ المْارد 
ال شووولٓ٘ اتاسووو٘ التلصووو٘ لتينٔووو٘ مَارتوووُ ّتةرٓ ووو٘ ّإ سوووابُ مَوووارات ا ووولٚ      

 مستشةث٘ تساعةِ   ادارٗ مْيعُ 
   تتط ووووب تطووووْٓل  وووول  ا دارٗ ل نؤسسووووات بَووووة   0202ل  ةٔوووق ريٓوووو٘ م وووو

ادارٗ  ومْا  و٘ التغؤيرات المتسوارع٘ الو  تشوَةٍا الو لاد ّميَوا) ادارٗ التغؤير          
 ا دارٗ بالتكيْلْدٔا(  وادارٗ الأزم٘  والْي  

   المؤسسات التربْٓ٘ ياد٘ اد تتعٔلى أ ا  متعةدٗ مً الةٔادٗ ية اشوارت اد
الةٔووادٗ  والةٔووادٗ التشووار ٔ٘      و) الةٔووادٗ التشْٓ ٔوو٘      بعضووَا ال شووح الحووالٕ  

 المْزع٘ ( 
    المؤسسات التربْٓ٘ ياد٘ اد ّةت ريٓ٘ مشتر ٘ ت ترو بتيتٔ ٍا ّتعرٓرٍا

 لةٚ جمٔت التٝات المعئ٘ بالعن ٔ٘ التربْٓ٘ 
         ٌْا تٔار ّتعٔا الةٔادات التربْٓو٘ ّىوق الشولّ  ّالمعوآير الو  ّةوعَا الةواى

أمول  تواز اد اعوادٗ اليظول ىويشً يادو٘ اد ّةوت معوآير         0220٘ لسي 2ريه 
 دةٓةٗ لا تٔار الةادٗ 

          ّأثيواٛ ( الخةمو٘    –الةٔادات التربْٓو٘ يادو٘ اد التوةرٓب بكولى أىْاعوُ )ي ولى
لاٌ ادارٗ المؤسسووات عن ٔوو٘ معةووةٗ  توواز اد ئووادٗ تلبْٓوو٘ مووؤثلٗ تةووْد الةىوو٘  

 بمَارٗ  

 :توصيات البحث  
  ٘ٓةلّرٗ دعه بلامر التةرٓب ل نلششا لشغلى الْظاٜا الةٔاد 
          الاٍتناو بتةوْٓه الوبرامر المةةمو٘ ل ةٔوادات التربْٓو٘ بَوة  التطوْٓل المسوتنل

   0202ّ ةٔق أٍةا  ريٓ٘ م ل 
       تشوولٓت يووْاىا دةٓووةٗ تضووت معووآير لا تٔووار الةٔووادات التربْٓوو٘ تتياسووب مووت

   0202المتط  ات التينْٓ٘ لليٓ٘ م ل 
         تووةرٓب الةٔووادات التربْٓوو٘ ع ووٙ الأسووالٔب الحةٓجوو٘  دارٗ ل ْىوواٛ بالمتط  ووات

 التينْٓ٘ 
      ةوولّرٗ تووةرٓب الةٔووادات التربْٓوو٘ ع ووٙ مَووارٗ التخطوؤ  لٔووتنكً  ووه ّةووت

ريٓوو٘ ل نؤسسوو٘ التربْٓوو٘ التووٙ ٓووةٓلٍا ّالتووٙ تي جووق مووً الليٓوو٘ العاموو٘ لليٓوو٘    
   0202م ل 

 قائنة المزاجع: 
 عزبية المزاجع باللػة ال:      

 ‘عنواٌ   ‘(  ادارٗ التغٔير ّالتطْٓل دار  يْز المعلى٘ ل يشول ّالتْزٓوت   0222زٓة ميير  عٌْٔ ) -
 20الأردٌ ي

(  الةٔادٗ التربْٓ٘ مة لى استراتٔذٔ٘، ، بويرّت المؤسسو٘   0202ع ٙ ، لذسً ، ااد ، سٔةر ) -
 الحةٓج٘ ل كتاب  

( اسوووَاو بووولامر توووةرٓب الةٔوووادات التربْٓووو٘  0202الحنٔوووةٖ ،مي وووْر بوووً ع وووٙ بوووً مي وووْر )  -
ل نلشووشا لْ الوو٘ مووةار  التع وؤه العوواو بمشاىظوو٘ الطوواٜا   تطووْٓل اداَٜووه المَووني ،         

 مادستير ،   ٔ٘ تلبٔ٘ ، دامع٘ أو الةلٚ 
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لشوتاىٔ٘ ّ تواٛٗ   : لذوْر ا  0202( استراتٔذٔ٘ التينٔ٘ المستةام٘ ريٓو٘  0200،  ار  ىارّ  ) -
  0، ع 20المؤسسات الحكْمٔ٘ ، ا دارٗ ،م ل  مر

 :عناٌ ،ل نةراٛ  ّالاستراتٔذٔات  التشةٓات التغٔير إدارٗ( 0200و) م  ا  ضل الطٔطٕ، -
 ّالتْزٓت ل يشل الحامة دار

 ( اتجاٍات سةٓج٘   ادارٗ التغٔير ، ميتةٚ سْر الأس ك0200٘ٔعلى٘ ، سٔة سالم ، )  -
 الٔازّرٖ الع نٔ٘ ل يشل ّالتْزٓت عناٌ : دارالتةرٓب ا دارٖ  ( 0220ه )العراّٖ ، لز -
(: تةووْٓه ىعالٔوو٘ تطووْٓل ا دارٗ المةرسوؤ٘   اعووةاد مووةٓل     0220عنوواد الووةًٓ ، ميووٙ مووؤ ً )   -

 المةرس٘   الأردٌ لةٔادٗ التغٔير   مةرستُ ،عناٌ ، مل ر الكتاب الأ اديمٕ  
: أثل الةٔادٗ التشْٓ ٔ٘ ع ٙ ىاع ٔ٘ عن ٔ٘ اتخاذ الةلار (0200الغرالٕ، ساىظ ع ة الكلٓه ) -

  شل ات التأما الأردىٔ٘، رسال٘ مادستير اير ميشوْرٗ،   ٔو٘ الأعنوال، دامعو٘ الشول       
 الأّس ، 

( المسوووار الوووْظٔتٕ :متَوووْو ، ىْاٜوووة ، ملس ووو٘ ، متط  وووات تخطٔطوووُ ،       0202ايووؤه ، ى ٔ ووو٘ )  -
 002ع ‘02التينٔ٘ ا دارٓ٘ ، م ل ،  

الْظووواٜا المةىٔووو٘ الةٔادٓووو٘   الجَووواز ا دارٖ ل ةّلووو٘ ّ       شوووأ0220ٌلسوووي٘  2يووواىٌْ ريوووه   -
 02ٍوووووو ) المْاىوووووق  0400شوووووع اٌ سوووووي٘  00بلٜاسووووو٘ الجنَْرٓووووو٘    ّال وووووادر الةطووووواع العووووواو

 ) و 1991 سي٘  ىبرآل
( تأصوؤلى ادارٗ التغوؤير، المج وو٘ العلبٔوو٘    0200-الةجووامٙ ،أموولى بيوو  مسووشلى لذنووة) ٓيووآل      -

  0ز0ل ع ْو الادتناعٔ٘ ع 
( ، اسووتراتٔذٔ٘ مةترسوو٘ لتطووْٓل ئووادٗ التغوؤير   المؤسسووات  0200الكوولدٖ، زٍووير لذنووْد ،) -

معوو٘ التع وؤه العووالٕ بمشاىظووات اوورٗ   ةووْٛ م ووادس التينٔوو٘ المسووتةام٘ ، مادسووتير ، الجا   
 ا سلامٔ٘،   ٔ٘ تلبٔ٘ ارٗ
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