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هدددددبحث تقدددددديث مدددددبة ثتخطددددداثب ددددددمق ااثتديمدددددامثة   ددددد ث تماددددد    ث     ة اددددداث   ب ددددداث

ف د ادددتثف   دددع ثف  ددد ث  زهددديثضدددمثطدددت ثبدم قددد  ث تدددددتدث تي هدددلوثف  دددديب ث  ددد   ث تت ددد  ثتي دددبث

ع  ااث تد    ث تما  يثف لإجي    ث  دق داثف تتاد  ذثت  ث تةد اعث عد د  ل ثعلمداث  م   داث ت  ةدااث

ث-(ثبدداث تمادد    ث     ة ادداث ا ادد  ث ي  ب دداثضددمث  ي )دديث تما  ةدداث ع اددبث93  م  دداثبدد ثعا دداث   دد ث 

ددد شثففثضدددمثقةددد   ث ددد  ماوثت دددمجثب  دددجث  ددد (شث دددت  ث تاددد ز علثتد ددد ث  ي )ددديث تماث–ف)ادددتث   ةددداثي تال

ف ت ددتث تقددديثعددداثعددب ثنددد  اشثبدداثفه ؤدد اثطددق  ااثتخطدداث ي  ب دداث  د  مدداث   يدا جدد  ث   دددمق ااث

بدددداث تمادددد    ث     ة ادددداعث  دددد ثةددددلايثاادددداتث)قعدددد ثعلمدددداثع  ادددداث  دددددمم  ثف عددددب  ثف   ادددداث تمادددد    ث

  ب دددددداشثف  دددددداثق  تادددددداثع  ادددددداث تديمددددددامث   دددددددمق ااث تاددددددلث د  يددددددترثبدددددد ث  فتتطدددددد  ث لإ ددددددة   ا ااثت 

ت د   ددد ث تماددد  يثتزددد ث دددت قيث ت دددب ث تاددد ضمثبددداث  ي ددديعلث  يد  دددعلثت     ددد ث تما  ةددداثضدددمث  اددد  ث

 ي  ب دددداعث  دددد ثةيطددددبثبدددداث يد دددد   ثة اددددعلثا ددددنث تمادددد    ث تدددد ةاث ددددبث ثة د اددددتلث  ؤدددد ت  ث ت زبدددداث

  ث تي  ادددداثضددددمثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاثتادددد تث تت دددد  يث تما  ةدددداشثعطدددد قاثعددددداثزادددد  ث ت ادددديث تدم ادددد

ثوع باثف تد    ث تما  يث ي  ا

ف ندهدددرث تقدددديث دمدددبة ثتخطددداثب ددددمق ااثتديمدددامثة   ددد ث تماددد    ث     ة اددداث   ب ددداث

  زهددددديعث  ددددد    ل ثعدددددداث   دددددجث ت ايطددددداثتديمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يث  ي  ب ددددد  شثفندددددد  اث  مددددد    ث

 يي تادددددداثف ت دددددد  ماثيددددددتدثف  دددددد ث يمددددددامث تد   دددددد ث تمادددددد  يث ت  ةددددددااثبدددددد ث تمادددددد    ث     ة ادددددداث

ث  ي  ب اثفبمة ي  ث متطيهو

 تد   دددددد ث تماددددد  يشث يمددددددامث تد   دددددد ث تماددددد  يشث تمادددددد    ث     ة ادددددداشث :الكلماااااات المةتاحيااااااة

ثو تددتدث تي هل

ث
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ABSTRACT 

            The research aims at proposing a vision for planning the 

academic leaders succession at Al-Azhar University based on the 

requirements of digital transformation. The research adopted the 

descriptive approach to achieve this aim, depending on structured 

interviews on a sample of (93) academic leaders of almost colleges 

and who were on positions of Deans, Vice Deans and Department 

heads. 

The findings indicated that the university vision lacks clarity 

regarding future needs of academic leadership, ambiguity in related 

objectives. This significantly impacts the recruitment, preparation, and 

development of future leaders that align with the university's strategic 

priorities. Also, planning for academic leadership succession was 

insufficient, despite the adequate number of potential candidates for 

leadership positions. This sharpens the risk of appointing academic 

leaders who may lack the necessary skills or requirements of the style 

of administrative leadership and its challenges. Additionally, there is a 

notable absence of utilizing digital technologies in human resource 

management in general, and specifically in leadership succession. 

The research concluded with proposing a vision for planning 

the academic leaders succession at Al-Azhar University based on the 

theoretical views of planning leadership succession at universities, 

besides the outcomes of structured interviews with current and former 

academic leaders. 

Keywords: Leadership Succession, planning Leaders succession, 

Academic Leadership, Digital Transformation. 
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  :مقدمة البحث

 ت جدددلث ي  ب ددد  ث تادددت ث مكددداث ة  باراددداثب مدددب ثف ددديا اث تد عددد عثياددديث دددلايث تدمدددتت  ث
ددد  ةهلثف تقد ددددلثف لإ  تيوثفة د دددد ث تمادددد    ث  تدر تتتجادددداث    دددد تعاثعلمدددداثج ادددد ثجت ندددد ث ت  ددددتث   د

اث ي  ب اددداثبددداثفهددد ث ت    ددديث تاددددلثة ددد ه ثضدددمثن ددد  ث ي  ب ددد  ثف  ددددد ي ته شث ددد ثة دددم  تلث دددلثبدددد
ب دددددلفتا  ثضدددددمثت ددددد ث ت ا  ددددد  ثففطددددد ث   دددددة   ا ا  شثف   اددددد ه شثفطددددد  لث دمامؤددددد وث) ددددد ثف  ددددد ث
ب ددددلفتتلثعدددداثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاثف   تادددداثت   ب دددداشثفة يطدددديث ت م قدددداث  ل  ددددااث لإة   ادددداوثتدددد  ث
فجدددد ث  هد دددد  ث دتهاددددتثف  دادددد تثف   ادددداث ادددد    ثف   ة ادددداث دددد  ت ثعلمدددداث د ددددتث   ددددلفتااثف ت  ددددت ث

  ي  ب اثضمثبيد يث      و 

ف ل)دددددبث    اددددد  ث لإ  تطددددداث تة  تطددددداثعلمددددداثفه اددددداث مدددددتطيث تماددددد    ث     ة اددددداثضدددددمثبيد ددددديث
  ت  دددد ث تت ا ادددداث  ي  ب دددد  شث   دددداثضددددمث ددددتث تد عدددد   ث  ةن ةددددب ث تاددددلث ت جؤؤدددد وثفنادددديل ث لثز تقادددداث

 دددددد   ث ادددددد  ؤ ثفع دددددد  ثهاكدددددداث  ي )ددددديث تما  ةدددددداث  ي  ب دددددد  شثب ددددددتث  ت  ددددددب  ثف تدددددت)  ثفتخ دددددد  ث   
 تددددبتاجثبددداث   دددتث تا اددداشثق ددداث ت ددديفتيث   ددد    تثضدددمث دددي باث تدمدددتطيث   دددد يثت ماددد    عث  ددد ث

فبداثاد ث تديمدامثث( ,2021Baker & Manning ,158  دؤ ثضدمث   اداثف  ردعلث تر د    ث تما  ةداوث 
يادديثة  ددتثب ددبدث تددبفت لثث تادد بتثف تددب اذثت  ددت ت ث ت ادديطاثم دد ثعلمدداثبيد دديث   دددتط  ث لإ  تطدداع

  ي  ددد ثت  دددت ت ث ت اددديطاثبةدددبتث  دددذث)قعددد ثضدددمث ت بةدددبثبددداث تد اا ددد  ثعلمددداث تةددد ابث تدددبفدموثفطيجددد ث
تت ثعداث ت  تطث   د  ااثف ت ا  ااثف ت م قااث  ةن ةب ث تادلث ت جؤؤد ث ي  ب د  ثف  قدي  ث تد ةاث

ه دددد جثي جدددداثب يدددداثعددددداث دددد   ثث ادددد  تلثب   دددد ث ا  ةدددداث ددددب   ؤ شثفن ا دددداثتؤدددد هث تددددددبة  شثف ددددق 
 ,Baker, Lunsford & Piferف د  ة اعلثبتهدتنعلثفب دد بةاثتماد   ث ي  ب د  ثفبت جؤداث ددبة    وث 

ث(2019 ,823

ث
ل

دد ثعلمدداث ي  ب دد  ثفلثةنددمثجاددبل ثفلثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجثم دد ثتم ددت ثف ددت  ف ددبث دد  ثتي بل
ب ددديثب دددلشثففلث تمدددبت ثعلمددداث تد قدددلث   ددد  ت ثثا  ددداشثففلث تد اعددد   ثضدددمثةادددرا اث  دددت ت ث ت اددديطاثفبددديث 

 دد مثبدد ث ت  ددلث تمادد  يثفبدديثب ردداعثتردداث  هدد ثبدداثتتدد ثهددتث   ددد ب  ث مادد    ث تةدديث ت دد   ث
ثبدددداث دددد دث تديمددددامث ت  دددد دث

ل
 تمدددد  تطاثعلمدددداثقدددد تث  ت  دددد ث تت ا ادددداث تما  ةدددداث تادددد زي ثب دددددمق 

 ي )دددديث دددد  ثف  يدددد تث تمددددي ت  ثبدددداثثف تدددد يثة دددد اث  ندمدددد دث ت دددد جثت د   دددد ث تمادددد  يث  ي  ب دددداش
ا دددنث    اددد  ث لإ  تطددداثعلمددداث ندددبا تث ت بةدددبثبددداثعث   ددداثبددد ث ت)ادددبث ي ادددتث ييددد دمثعدددداث ي ادددتث تدددد دم

  ل  ددد  ث لإند جاددداثف ي بباددداث تقددد تز ثف  ادددؤت ثتؤدددد ثعلمددداث تةددد ابث تدددبفدمعثا ددد  ث دددددبة  ثع  ت ث
Ukairo, et, all, 2021,  ثتاداثف    ةداث ت  اداو تد    ث تما  يثم  شثفتت ثعلماث تيز ثباثبت ت ه ث   

ث(ث123

ثت   ب دد  ثت دد  لثبةددبتث دد حثت مدد   ث  يد  ددعلث
ل

فط  ددتث يمددامث تد   دد ثف دد تنل ثق دد  
ضدددددمث   ددددددمقتعثياددددديثة رددددداث ي  ب ددددد  ثبددددداث تهادددددتثب  تعددددداثبد تعددددداثبددددداث  ت هددددد ثت  ث تمدددددبت  ث

دددد ثتمادددد    ث تةدددديثف  ؤدددد ت  ث ت زبدددداثتمادددد   ث ي  ب دددداثندددددتث   دددددمقتعث  دددد ثة  دددد اثععددددب  ل ثببتف ل
 ت    ثف يفطبه ث   ؤ ت  ث ت زبداثفة يطديثب ديق   ثتااتندت ث د   ثق د تعلثف د  تطاثعلمداثعيدي زث تدمدب ث

(ثعلمداثفلث دد ثع  اداث يمدامث تد   د ث تماد  يثDavis, 2017   ات ثييا    ث  ؤ ااثفي  ب د    وث 
(ثSIGMA Assessment Systems inc, 2023اوث اادداتثةد  يددترثبدد ث ي مدداث لإ ددة   ا ااثت   ب دد

فهدددتث  بددديث تددد يثف)ب دددلث ي  ب ددد  ثت  ثفق دددتث    ت ددد  ثضدددمث يمدددامث تد   ددد ث)   اددداثبل  دددااث
بدا ب ددداثفبدت قمددداثبددد ث  دددة   ا ااث ت  دددتث ي ددد بنمعث  ددد ثة دددا ثقي ددداث تددددتاع ثعلمددداثفهدددب حثفز ةددد  ث

ث(Rothwell, 2016, 27 ي  ب اثطتط اث  بىوث 
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  م ددددذعثة ددددناث ي  ب دددد  ث     ددددي ثعددددداثةاددددراتثب  تعدددد  ثبت هدددد ث ا  ةدددداثفبدددداثهدددد  ث 
ت د  بدددددددتثبددددددد ث تدددددددددبة  ث  د  مددددددداث   ددددددد  مث تادددددددت  تث ت اددددددديطاث  دددددددق  ثبد تعددددددداثب دددددددتاث ت مدددددددتشثففث
   دددم تاشثففث تدم عددبشثففثنمددمث  ؤدد ت  وثفب ددتثهدد  ث   دديفلثة ردداث ي  ب دد  ثبدداث ) ادد حثطددي ث

شث) ددد ثة  دددتث دددت ثطددد مثلإعددد   ثة يطددديثن  دددؤ ثااددداتث  دددة   ا معثجبةدددب ثت    ق ددداثضدددمث مكددداث ت  دددت
ب دددددد اب ثبددددداثبت ت هددددد ث ت اددددديطاث  د يددددداثف  دت  ددددداثف يي ددددد  ثعلمددددداث دددددت ثااددددديطاث ددددد  ت ثعلمددددداث دددددتقع ث

(ثفا ددداثفه اددداثف ددديىثتديمدددامثMonyei et al, 2021  ددددب باث ت  دددتثف  دددد ي تطاث    ق ددداوث ث
طيث ت  تثف ييبثباث تدا تايث تالث دد  ؤ ث ي  ب اثضمث تد    ث تما  يث د  تثضمث تدم اتثباثبي 

ي تاثزا  ث ماثق ب اثت د    ث تما  يشثف تد د ث  ا  ثع دتثبديلثف ديا ث   دد   اثف د  تل ثعلمداث
 تدرادديثبدد ث تد عدد   شثف ي  هيطدداث تد بدداثت د  بددتثبدد ث  زبدد  ثف  يددب :ثزعدد ث  دت  دداشثب ددتاثبددي ث

لثعدددداثبت  ددددلث تمادددد  يث يث دددد  شثف   دددد ه اثضددددمث دبةددددبثق ددددت  ث تم  ددددبث   دددد رهثففث دددد يهثففث ي ادددد
  ؤددددد ت  ثف تر ددددد    ث   دددددتث ي  ب ددددداشثف ) اددددد حث  ت هددددد ث تادددددلث  د رؤددددد ث ي  ب ددددداثف يي ددددد  ثع   ددددد ث

ثعدداث  ندمدد دث ت دد جث ددعلث تت دد  يث تما  ةدداث  دد  ثعلمدداثب دد ةع ث تر دد   ثف ي ددب ت وث 
ل

 ف   ا  دد شثق دد 
(Rothwell &. Prescott, 2023, 5ثو

فباثفجتث    ق اثف تقم  ثضمث ت ةيث تي هلعثةد علثعلماث ي  ب   ث تدتجلثنددتث تدددتدث
دددد  ةهلعثياددددديث  تي هدددددلث  عدقددددد تهث  دددددة   ا ااثف   دددددااثقددددد ب اث  د ددددديثجت نددددد ث ت  دددددتث لإ  تيثف   د
ددد ث ت ددد ث دددلثب اددد ث ي  ب ددد  شثفن  ددد ثقدددقا  ث ي ادددتث ي ددد بجشث ددد ثع  ال ف دددق ث تدددددتدث تي هدددلث تجؤل

اث تسي  ااشثف تقا ند  ث تخد  اشثف تد    ث   دم  ومشثف نة ند ث  قدا  شثف   د اث ترددتشثف ييت ق
فزع ه ثباث لآتاد  ث تي  اداشث دمث تمدتىث تب ق داثف تد را اداثت   دتوثتد  ث ددد تث ي  ب د  ثعدداثة اعد ث

راثن  تتثفع  تؤ ثت س ع ث تد اع   ث تؤ   اث ت  ج اثعاث تت تدث تا بتثت  ةيث تي هدلشثيادرث دد 
 ,Zhangباث تدةيحثاااتثف يعثف تدرايثا يعاثف)  ثب ث دبة  ث تقمكاث تدر تتتجااث  د ع  وث 

Wang, Fu, Liu & Guan, 2022, 1-2) ث

فطدمذث تددتدث تي هلثضمثع  ا  ثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاثقي اث  ديب  ث) ااث)قع  ثباث
ت لث ت  دددددتشثفبدم قددددد  ث تت ددددد  يشث تقا نددددد  ثيدددددتدثطقا ددددداث  دددددت ت ث ت اددددديطاث  ي  ب ددددداشثفب دددددبدث فث

فبلقددددي  ث     ثف تدماا دددد  ثفت دددد ث تدت  ددددد  ثفع ددددتث   ددددم ط  عث   ددددداثففلث د اددددتثب ددددتثهددددد هث
 تر ا  ث ترقع  ثباث تقا ن  ثةبع ثببةييث  ت ت ث ت ايطاثضمثفط ث قة  ط  ثبدمتت ثيدتدث تم د ث

ةدبثبؤد ت    ث ت ديفتطاثف)د ت ث   دمقلممثباث  ت ت ث ت ايطاث ة اثع بداثف تماد    ث ي  داشثف دب
(ث  بدديث تدد يثSchmid & Pscherer, 2021, 544 تت دد  يث تم   دداثف با نادداث تد   دد ث تددت ا  وث 

دددداثبدية ددددتلثع  ت ث  ددددت ت ث
 
شثفط ر  ثفف دددديعثف   ل

ل
ة  ددددتثع  ادددد  ثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاثف) دددد ث   ددددام

 قدددددداثضدددددمثب دددددد     ث تت ا ادددددداوث ت اددددديطاث  ي  ب دددددد  ثبددددداث تة )عددددددنثااددددداتثفق ددددددتثعلمدددددداث  قددددد  ت  ث تؤ 
 Démeijer, 2017, 35)ث

فبددددداثهددددد  ث   م دددددذعثقمدددددبثف ت)ددددد ث ي  ب ددددد  ثفه اددددداث تدددددددتدث تي هدددددلث  يد ددددديثف    ؤددددد ث
فع  ا   دددد عثبدددداث دددد دثبدددد ثةدباددددلثهدددد  ث تددددددتدثبدددداثة اعدددد   ثج تطدددداثضددددمث لإجددددي    ث  د  مدددداث دددد ت ا ث

 تطددددددداشثفناددددددد ث تد  اددددددداث  ؤ اددددددداثت  دددددددت ت ث ي  ب اددددددداشثفب  ددددددد اثناددددددد ث  داددددددد تث تماددددددد    ث     ة اددددددداثف لإ 
 ت ايطاشثفنا ث تمقتدثف ت س اتشثف  بدد ند  شثف دمادذث تان هداثف تاد  قااثضدمث تد ا ث ي  ب اداشث
عداثج ن ثع  ياثف جث   د  تاثف  ي  د ااشثف بداثف ا بدتث ت عدبث تقا ند  ثف    تبد  ثضدمث ي  ب داث

ثتطنلثف لإ  اهلوث تت يب ثففثب  تعاثباث ي  ب   ثعلماث   دتىث ت



 كاديمية بجامعة الأزهر تخطيط تعاقب القيادات الأ

 في ضوء متطلبات التحول الرقمي

 "رؤية مستقبلية"

 أحمد محمد عبد السلام الأشقرد/ 

 محمد سعد زكي يوسفد/ 

 

 

70 

 مشكلة البحث

بدداث دد دثبدد ث ددقذث دخددلثفه ادداثع  ادداث يمددامث تد   دد ث تمادد  يث   ددتث  ادد  ثج ب دداث
  زهيعث  عدق ته ثعيبىث ت   ا  ث تي م اثلإ  ت ث  ت ت ث ت ايطاث  ي  ب   شثف  ث دمملثباثقت  بث

  دد ث ي  ب داث  ن اد تثج ي ضدمثبد تعاثعلمداثف   ث ي  ب داثف  ا   د ثفف  د بؤ ث     ة اداعث   داثبد ث
ف  ددد ثفزطدددد   ث)قعدددد  ثضددددمثعددددب ث تا ادددد  شث  دددد ثة دددي ثع   دددد ث   ددددد  ناث  دددد ثةمببددددلث تددددددتدث تي هددددلثبدددداث
ة اعدد   ثج تطدداثضددمث ت   ادد  ث تديمامادداشثف تاددلثبدداث ا  دد ث يمددامث تد   دد ث تمادد  يث دادديث ددي   ث

ث)      ثفق  تا   و

ث  ث  د رلث تما    ث     ة ااث
ل
   ب داث  زهديثبداث دبت ثعلمداث تددتاع ثف تدتجادلثنددتثفناي 

 تد اعدد ثف قنددلثب  ت دد  لشثفبدد ث د ددد ث ددلث  دد ث تمادد    ثبدداث دد يا  ثف دد م  ثب ر دداثبدداث  ادد ت)اث
 ت   تددددداثضدددددمث ددددد  ث تمدددددي تعثقدددددملثهددددد هث تبت  ددددداث دددددد فدث مدددددبة ثتخطددددداثب ددددددمق ااثتديمدددددامث تد   ددددد ث

ادددداث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يشثف)ادددديثة ردددداث تمادددد  يث   ب دددداث  زهدددديثبدددداث دددد دثة دددديحثف  دددد ثع  
 د دددعلثهددد  ث تت  ددد ثااددداتثة    ددد ثبددد ثبدم قددد  ث ت ةددديشثفطدمدددذث   دددد    ث  يجدددت ثبددداثبةددد  تث
 تمت ث تالث  د رؤ ث ي  ب اثب   اثضمثفع   ثهاكاث تدبتاجثضمث عد ث تجؤ   د ث   دة   ا ااثف دمادذث

ثوفهب قؤ ث تد  ق اا

 دد ثنتعادداثبدداث   دد    ث  ) دد  ثضددمثج ادد ث تديةةدد  ثفندد تيز ثبدداثفلثج ب دداث  زهدديث  د
     ة ااشثفف   ثج ب اثعيطماثفت  ث  تطخثعاا شثف ن ا تثج ي ضمث)قع شثفنديز ث تدبفتث تد يث ق تدلث
 تمادد    ث     ة ادداثعلمدداث  قدداث   دددتط  ث تد اا ادداثضددمث ت  ددت ث  ي  ب دداثف  ت مدد  ثم دد ثعددداث  ا ندداث

 ت   ادداعثع ثفلث ي  ب ددداثة ددد   ثا ددنث  ادددر  ث تاددلث دم ددد ث د دددعلث تاددلثة دددددمؤ ثعلمدداث ي يطمددداث
ب  ت دددد  ث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يثم دددد ثضددددمثطددددت ثبدم قدددد  ث تددددددتدث تي هددددلعثتد يطدددديث  دددددب ب   ث

ث تد اا ااثفزط   ث بت   ثعلماث تقم  ثف    ق اوثفط راث تطا ث   ث  ار  ثضمث ت م طث لآ ااا

اثت   ت ثف تدر تتتجا ثف   دا تثعلماثفلث تمات ث   يفطداثعلمداث ت)ابث   ة   ا ااث تمتبا -
 تدر تتتجاددددددددد شثف بدددددددددد جثف ف   ددددددددد ثبددددددددداث قدددددددددتث تدددددددددبفدث  دمببددددددددداشثف ددددددددد تناث    ق ددددددددداثبددددددددد ث
 تدر تتتجاددد  ث    ددد تعاث   ددددتت  عث  دددبثبددداثفهددد ث تدددددبة  ث تادددلث ت جؤؤددد ث   د  ددد  ث

فب   ث-ط   ث بت ث ي  ب   ث  ةيطاث ت   ااثف تدر تتتجااث  ةيوث  بيث ت يثةدد تثعداثزث
علمدداثب د ةي ث تدمددتت  ث ت   ادداثف تدر تتتجادداثف ت ا ؤد ثضددمث مددتطيث تدد ا ثث-ج ب داث  زهددي

 ي  ب ادداوث ج ؤتتطدداثبةدديث ت ينادداشثفز ت ث تد  ددا ث ت دد دمثف تقددديث ت  هددلشث   ددة   ا ااث
 ثنا ث  دا تثفة اعلث(ثفباث ا  30اث2030ث-2015 تمتبااثت   ت ثف تدر تتتجا ثف   دا تث

ثف   ااث تما    ث     ة ااو

بدددد ثف ؤي ددددلثنددددد  اث د اددددتث تتطدددد ث ييدددد دمثي  ب دددداث  زهدددديثبدددداثزادددد  ثت   دددد ةع ث  تطددددتعااث -
  دا تث تما    ث     ة ااثف لإ  تطاشثف يي جاثعداثفط ثناد  ثق د دثفب د ةع ثبتطدتعااث

ف دددعلثضدددمثتتددد وث ج ب ددداث  زهددديشث  داددد تثف تهادددتث  ددد ث تماددد    عث  ددد ثةي ودددمثباددد ت)اث  يخث
ث(71ش77شث2017 ي ماث   ة   ا ااشث

ب دددكتدثعددداثث-فيدددب ث  اا ادددا-  دددتث تؤاادددتث تد ااهدددلثي  ب ددداث  زهددديثبددداثبادددتلث  ااهدددلث -
ع  ااث يمامث تد    ث تما  يشثف ن  ث مت ثع  ت ث تاكتلث لإ  تطاثفب ثة ق ؤد ثبداث  د ث

 دم  ت ثقدكتلثفع د  ثهاكداث تددبتاجثثقكتلث  قي  شثف   ثقدكتلثفع د  ثهاكداث تددبتاج
فب  فن   ثاااتث  د بثعلماث   ا   ث      ثف تس   شثفة دتطاث    قد  ثف  ا قكد  شث
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اث2012ف  يد تث تد ز ثنددتثط قد  ثبدبث ي ببدداشثف  ت قمداثعلمداث  جد ز  شث ج ب داث  زهدديشث
ث(ثفزع ه ثباث   ف تث تدم ابةاث تيف ا ااو26-27

 ااثف تما  ةاث  د عن ثت   تث  ي  ب   ث ت ينااثف ت يناداشثتتجدت ث   اتث تر     ث ت   -
ناددد ثج ب اددداثف ا  ددد  ث د عنةددداثفنمكددد  ثع دددتثج ت ددداعثياددديثةادددع ث لإيةددد    ث   عددد  ث
 تةددد  ت ثعددداث ي  ب ددداثعدددداثفلثعدددب ثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجث   ب ددداث  زهددديث   ددد تطاثففثضدددمث

(ثبددددداث%26,7ع دددددتل ث   دددددقاث   ددددد ث (ث5927(ثع دددددتل ثبددددداثعج ددددد دمث 2162عجددددد ز ث دددددبث  ددددد ث 
(عث13اث2021فع   ثهاكاث تدبتاجث  ي  ب اث ج ب اث  زهيشثبي)يث    تب  ثف تدتااذشث

  بددددديث تددددد يثةدددددبتتثعلمددددداثفجدددددت ثط  ددددد  ثااددددديطاثزعددددد ثب ددددد   ي ثف) ددددد    ث ا  ةددددداثبؤدددددبت شث
فط ي ثعلماث ي  ب اث مدتطيث ا  د    ثفب  ت د    ث تديماماداثتد ادا ث دقتث   دد    ث

 ط      ث ت ايطاث  د عن وباث

 ت يث ي ت  ث  دا تثفة اعلث تما    ث     ة ااث ق نث  ا  ث ي  ب اشثب ث عدقد تثهد هث -
  ي )ددديث تت ا ادددداثقددد زي ث دددد مث دددي تثت ددددمجث ي  ب ددداشثف تدددد يثجددد  ثقاددددلثفلث ت اددد ث   ةدددداث

ث شثبدددد ثز قددداثطددد ا ث    جكدددداثضدددمث تد ام دددد  2023ث/7/ثث31 ا اددديث ت  دددب  ث ت دددد  معلثهدددتث
ف تدا ا ددد  ث فلث يمدددامثففثتخطددداثف بدددياوث بم   ددداث  ةدددااثبددد ثا دددنثع دددب  ث تا اددد  ث

(ث  بدديث تدد يثةددبتتثعلمدداثفجددت ثي تدداثبدداث ت ددي  ث تمادد  يعث18/11/2023 ت دد  معلث ددد تطخث
   ثةلايث بتجاث)قع  ثعلماثف   ث ت  تث   تثهد هث تا اد  شثفطدم د ثعجدي    ثفب  ت د  ث

ثق تث تت   يث تما  ةاثا   اثفق  تااوث يمامااثت   لث  دا تثفة اعلثفث

بدد ثف)ب دددلثندددد  اثا دددنث تبت  ددد  ث ت ددد  ماثبددداث ةدددتتثضدددمثناددد  ثة ادددعلثف  داددد تث تماددد    ث -
     ة ادددداث   ب دددداث  زهدددديشثفبدددد ث ي دددد ثع اددددلثبدددداثطدددد يثنددددد  اث     ثضددددمثا ددددنث تا ادددد  ث

 شث(شثفث ب دددددد تث958اث2019ف    دددددد  ث ت   ادددددداعثيادددددديثفقدددددد ت ثنددددددد  اث ت  دددددداث   قددددددميشث
(ثعدااث  اث ت قيث ي باث بتط ااثت  ي يعلثتا تث423اث2022(ثفث علممشث232ث-231اث2021

 تت دد  يث تما  ةدداشثفزادد  ث   دد ةع ث  تطددتعااث  دادد تث تمادد    ث ي  ب ادداشثف   دةدد تث
علماثف  ت ث تد اعلث  ق قديثبداث قدتث ت د م  ث ت  اد ث فلث دبةدبثب د ت  ثهد  ث تد ادعلشث

 ددد ت ث   بباددداث) ددد ثهدددتث ييددد دثضدددمث  داددد تثتخ ددد  ث    ددد  ث  تا اددد  شثففث  عد ددد  ثعلمددداثف
 فلث   دد ثضددمث  عدقدد تث ت دد   ث ت  ةددااثف ي ددب ت  ث تت ا ادداث ت زبدداثتؤدد هث تمادد    ث
ف تاددددددلث مت هدددددد ثعددددددداث ت  دددددد  شثفزادددددد  ث تدت ددددددايث تددددددب اذث ؤدددددد  ثف  دة  دددددد  ث تمادددددد    ث

 ةدديث تي هددلثفبدد ثة يطددلثبدداث دددبة  ث     ة ادداث  ي  ب دداعث  دد ث ثة    دد ثفبد عدد   ث ت
فبدم قدد  شثففجددت ث ةددتتثضددمثع  ادداثععددب  ث ادد    ث دديثادد لثبدداث دد دثع  ادداث يمددامث
 تد    ث تت ا  شثففنلثن  تل ثب ثةدد ث تديمدامثتد   د ث تماد    ث  مدتث ي  د   ث لإ  تطداث

   د تعاو
ثة راث ا زاثف ك اث تقديث)  ثةتة اثفضمثطت ثب ث قذعثثثثثثث

جث ت ايطاثتديمامث تد   د ث تماد  يشثف تدددتدث تي هدلثضدمث    اد  ث لإ  تطداث تة  تطداثب ث    -
ث ييبة ا؟

 ب ث لإط تث ت ايانمث   ا ثت د    ث تما  يث   ب اث  زهي؟ -
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بددد ثف  ددد ث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يشثفبمة يددد  ث مدددتطيهثبددداثفجؤدددلثناددديث تماددد    ث     ة اددداث -
    ب اث  زهي؟

 ااث  مة يدداثتديمددامث تد   دد ث تمادد  يث   ب دداث  زهدديثضددمثطددت ثبدم قدد  ثبدد ث تيخطدداث   دددمق -
ث تددتدث تي هلو

 أهداف البحث

 تدت دتثعدداثتخطداثب ددمق ااثتديمدامثة   د ث تماد    ثةد  تث تؤدبحث تدي مجثت قدديثضدمث
     ة اددداث   ب دددداث  زهددديثضددددمثطدددت ثبدم قدددد  ث تدددددتدث تي هددددلوثفتتددد ثبدددداث ددد دث دماددددذث  هددددب حث

ثا تد تاا

ث تت تحثعلماث   جث ت ايطاثتديمامث تد    ث تما  يشثف تددتدث تي هلث  ي  ب   و -

 د اتث لإط تث ت ايانمث   ا ثت د    ث تما  يث   ب اث  زهيث)  ثة ر لث ت ت   ثف تمت نعلث -
  ي  ب ااو

 تراددديثعددداثف  ددد ث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يشثفبمة يددد  ث مدددتطيهثبددداثفجؤدددلثناددديث تماددد    ث -
 ااث   ب اث  زهيو     ة 

 مدددددددبة ثتخطددددددداثب ددددددددمق ااثتديمدددددددامثة   ددددددد ث تماددددددد    ث     ة اددددددداث   ب ددددددداث  زهددددددديعث     ددددددد ث -
 فبدم ق  ث تددتدث تي هلث  لإ  ت ث ي  ب ااثع باشثفع  ا  ثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاث ي  او

 أهمية البحث

ث ر اثفه ااث تقديثضمث ت م طث لآ ااا

بة اثضمثب  دثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاشثفهتث يمدامث تد   د ث   فدثفيبث     ه  ث لإ  تطاث يي -
 تماددد  يشثفبددد ث ادددا لثبددداثفه اددداث  ت ددداثضدددمث مدددتطيث ا  ددد  ثع  ت ث  دددت ت ث ت اددديطاث  ي  ب ددد  شث
ف د علثب  ت     ثباث  دث تد اع   ث ي تهيطاث تالثةدبث  ثضمثآتا  ثععب  ثف  داد تثف   اداث

اثب دتىثجت  ث     ثفا  ه ثضمث دماذثت  تاث ي  ب اث تما    ث     ة ااعث   ثة  رجثعلم
ثففهب قؤ شثفا يزث دتتؤ ث تي هلوث

  ددددد فدثبتطددددددتعث تدددددددتدث تي هددددددلثت   ب دددددد  عث  عدقددددد تهثبدددددداث  تطددددددتع  ث   يددددداث تاددددددلث  يطددددددؤ ث -
  د عدددد   ث  يامدددداث  ي  ب دددد  شث   دددداثففلث ت ةدددديث ييدددد دمثةم ددددذثع اددددلث ت ةدددديث تي هددددلشثفبدددد ث

اثبدم قدد  ثفبدد ث  ر ددلثبدداثعجددي    ثفب  ت دد  ثعلمدداثب ددددتىث لإ  ت ثة يطددلثهدد  ث تددددتدثبدد
  ي  ب ااث ة اثع باثف يمامثة    ث تما    ث ة اث   اوث

عتمدد  ث ت ددت ثعلمدداثا ددنث ت  ددت  ث  تجددت  ثضددمث    ت دد  ث لإ  تطدداشثف يي ددتدث تاددلثبدداث   ردداث -
ثعداثف جثع  اداثفنايطد  ثا  دد

ل
اثضدمثهد  ث   د دشثف تادلثفلثة  ه ثضمث بث   ث ت  ت  ث       

ة ردددداثفلثةت دددد ثم دددد ث تمدددد   تلثعلمدددداث مددددتطيث  دددد ث    ت دددد  ث لإ  تطدددداث   ب دددداث  زهدددديشثت دددد  لث
   د ي تطاثج ب اث  زهيثضمث دماذثفهب قؤ ثضمث تثبدم ق  ث تددتدث تي هلو

ث   ددد ه اثضدددمث دددبثق دددت ث د اددداث    ددداشثف ادددي  ث  ردقددداث تة  تطددداثع بددداثف لإ  تطددداث ي  ددداثضدددمثهددد   -
   دد دشثفت دد ث ن قدد هث تقدد ي علثعددداثبيطددبثبدداث تبت  دد  ث  د  مدداثا   ادد  ثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاث
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ث-ف ا      ثفب  ت     ث ت  جياعث  ي ري ثعلمداث تدددتدث تي هدلشثياديث ث دي دث  ردقداث تة  تطداث
  د جاثعداث ت    ثضمثه  ث    دوث-باثفجؤاثنايث تق ي  ل

 منهج البحث وأداته

 ث تقدددديث  ددد   ث تت ددد  ثتي دددبثف د ادددتثف   دددع ثف  ددد ثع  اددداث تد   ددد ث تماددد  يث  دددديب
ددت   ث ف لإجدددي    ث  دق ددداثف تتاددد  ذثت  ث تةددد اوث) ددد ث  دددديب ث تقدددديث  م   ددداث ت  ةدددااث  م  ددداث د
ت م اثي   ث تقا ند  ث ت تعاداث    د  ثعداث  د   ثفب  ت د  ثع  اداثت ا داثبداث تماد    ث     ة اداث

  زهدددديثف  د   دددداثضددددماثع اددددبث تا ادددداشثف)اددددتث تا ادددداثتاددددلفلث تد  ددددا ثف تمدددد  شثف)اددددتثث ا ادددد  ثج ب ددددا
 تا ااثت بت    ث ت  ا ثف تقددت:ثف ببداث   د د شثفت دمجثب  دجث تم د ث ت  هدلشث دت  ث تاد ز علث

ددد شثففثضدددمثقةددد   ث ددد  ماعثياددديثفجيطددد ث  ددد ث  مددد    ثبددد ثعدددب ث  (ثبددداث93تد ددد ث  ي )ددديث تما  ةددداثي تال
     ة اددداث يي تاددداثف ت ددد  ماشثف ددد ث  عد ددد  ثعلمددداثند   ؤددد ثضدددمث تراددديثعددداثفا ددد  ث تت  ددد ثث تماددد    

 ت  لمددددمثف    ددددا لشثف تطدددددا ث    ت دددد  ث ت   اددددداثتديمددددامثة   دددد ث تماددددد    ث     ة ادددداث   ب ددددداث
ث  زهيشثفبمة ي  ث متطيهثباثفجؤاثنايث تما    ث     ة ااث  ي  ب او

 حدود البحث

ثييبف ث تد تااا  دةيث تقديثعلماث 

ف د  دددددددتثضدددددددمثن ددددددد تتثع  اددددددداث يمدددددددامث تد   ددددددد ث تماددددددد  يث  ي  ب ددددددد  ثثالحااااااادود الموضاااااااوعية: -1
فب  ت   لشثفبدم ق  ث تددتدث تي هلث  لإ  ت ث ي  ب ااثع باثفع  اد  ثع  ت ث  دت ت ث ت اديطاث

ث ي  او
يي تادداث(ثبدداث تمادد    ث     ة ادداث   ب دداث  زهدديث 93فةادد تثعا دداث   دد ث ثالحاادود الرشاارية: -2

ثت مجثب  جث   (وث-ف)اتث-ف ت   ماثضمث  ي )يث تت ا ااث ع اب

طقمدددد ثف   ث تقددددديث   م   دددداث ت  ةددددااث  م  ددددا(ثعلمدددداثعا دددداثبدددداث تمادددد    ثثالحاااادود المكانيااااة: -3
     ة اددداث دددق نث  اددد  ثج ب ددداث  زهددديشثبد ددد  اث  اددد  ث تمددد هي ثف تتجدددلث تمقلمدددمثف تقددددييشث

ث– دددداثف ددددماث تا ادددد  ث تادددديعااثف ت ينادددداث  تا ادددد  ث   ددددا ا(ثفن دددد ثةي وددددمث تدددد  :ث م عدددد  ث تي م
  تا ا  ث ت   ااث تدمقامااوث– تا ا  ث ت ايطاث لإ   نااث

 ددد ث مقادددذثف   ث تقدددديث ددد دث ت ةدددتث تبت لدددتلث ت ددد   ثبددداث ت ددد  ث ي ددد بنمثثالحااادود النمانياااة: -4
2022/2023  

 مصطلحات البحث

ثتتتف ه ثضمثع ت لث
ل
  تقديثعلماث  ةم يعلث تد تاعلا مدةيثبةم ي  ث تقديثفقم 

      Leadership Succession Planningتخطيط التعاقب القيادي  -1

  دديحث تنددلث جؤددبثبدد ا ثفب   ددمثتدمددتطيثف عددب  ث   دد  اثتدددتدمثب   دد ث ا  ةدداثفف ف تث
ف ددديىثت  ثب دددلفتااثف) ددد وثفهدددتثن ددد ث  ددد ق  مثة ددد اث   دددد ي تطاثضدددمث     ددد ث تي م ددداثبددداث ددد دث

ث(Sullivan, 2013, 138 ه ث   تث   ا اثباث  دثف اماث تدمتطيث   ممثتؤ وث    ااث  تث
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) ددددد ث  ددددديحث تندددددلث ع  اددددداث  دددددبحثعدددددداثطددددد  لث ت   تاددددداث   ددددددب باثت   ا ددددداثففث تم ددددد ثففث
 ت يطددددذثبدددداث دددد دث   دددد عب ثضددددمث تدد ددددعلثففث   دددد قب دثففث تد اددددعلث   مددددمثت مدددد   ث     دددداعل وث

 Siambi, 2022, 19)ث

دددد ث ع  ادددداثهددددبقؤ ث دبةددددبثف   ادددداث  ددددت  علث تدددد ةاثةد د ددددتلث مبا ندددد  ث ا  ةدددداشثفهددددتثف ة ل
م ددددددبحث ددددددتت   ث     دددددد ث تما  ةدددددداث تادددددد زي عثت دددددد  لث  ددددددد ي تطاث ت  ددددددتثفنمددددددتث ي  دددددد   ثف   يقدددددداث
د دثف    دذثبد ثب د ت  ث تد  اداث  ؤ اداثت  دت  علث ت  ت  علث ي ب شثفتت ثباث د دث تدا بدتث ت   

ث(Yudianto, et al 2023, 454) قي اث تدمث   لفتا  ث تما  ةاوثث ت ةاث  د  ثتؤ 

اثع  ااثع  تطاثب ا اث مت ثم  ث ي  ب اثاااتثب   مثلإعب  ث تما    ث
ل
فطُمةبث لثعجي  ا 

     ة ااث  يد  اثتا تث      ث تما  ةاث     ة ااث يي تااثف   دمق ااعثثم دبحث   د ث ت دي  ث
 اثعدددداثع  ادددد  ث ت مددددتشثففث تة  ادددداشثففث لإعدددد ت شثففث   دددددم تاشثففث لإ  تدددداشثففث تمادددد  يث  يد ددددتث ت دددد 

 تدم عددددبشثففثزعدددد ثتتدددد عث  دددد ثة دددد اث  ددددد ي تطاث مددددتطيثف   ادددداثتف ث  دددد دث ت اددددييشثفة يطدددديثفطددددت ث
 تيخطاث   دمق ااثت   ب اشثف ت  تثعلمداث م ادتثر دي ث تر د    ث ت اديطاثف تما  ةداث   عدن شثفن تدد دمث

ث  د ي تطاث ي  ب اثضمثبت جؤاث تددبة  ث  ةن ةب ث تالث ت جؤؤ وة يطيث

 Digital Transformationالتحول الرقمي  -2

  دددديحث تنددددلث ع  ادددداثةددددد ثبدددداث  تؤدددد ث مقاددددذث تدم ادددد  ث تي  ادددداثم ددددبحث م ددددع ث ت   ادددد  ثث
 & Matt, Hess  تي م دداثف   د دد  ثف تؤا  ددتث تد اا ادداث تم   دداثف جددي    ثفب  ت دد  ث ت  ددت وث

Benlian. 2015, 339)ث

)  ث  يحث تنلث ة اع ثقد بتث   دتث   ا داثقا د ثةد  دذث د لإ  ت شثففثطيطمداث ت اد اتشثففث
 ,Lisوث  تمددا ث يي ) دداشثففث تدت  ددتثبدد ثفلددي  ث  ةدد ياشث  دد ثضددمثتتدد ث   ددد ابةاثبدداث ي ببددا 

ث(2023,110

ددد ث تندددلث ع  اددداث دا بدددتثق  ددد ث تدر تتتجاددد ث تي  اددداثضدددمث ج اددد ثب ددد   ث ت  دددتعثفا ددديحثفة ل
م دددبحثعيدددب :ثة اعددد ثجددد تيثضدددمث)ا اددداثع دددتث  ل  ددد  ثف مدددبة ث تما ددداثت   دددد ابةاشث  ددد ثةدم ددد ث

 & Risة اع ث ت م قاث تد اا اداث ت جؤداث ددبة  ث تتطد ث تدي هاثف  دقد تث تد اعد ثف   دد ب  ثتدل وث 
Puvača, 2023, 3) 

 د دثت   دلث ت   اد  ثف  ردعلثث)  ث  يحث تنلث ع  اداث د دعلث لإجدي    ث ت اد ا ااثبدا
 ت  ب علثف   ت ث     شثف دتطتث تدم ا  ث تمبة اشثف    دث بت  ثت  اداثف عد د  ث م اد  ثجبةدب شث

 (Shivakumar, 2023, 4تدتقع ث  يناثج   اثفف)  ثق  تااوث 

اث ع  اداث  ندمدد دث   مددمثت   ب داثبدداثفطدد ؤ ث تدم ادبيثعددداث تةددتت ث
ل
فطُمةدبث ددلثعجي  ادد 

  ادددددددداشثف تاددددددددلثة دددددددد قبدثق  دددددددد ث ت   ادددددددد  ثف ي ددددددددبب  ث تدم ابةدددددددداث ددددددددت يىثعترة فنادددددددداثت  ادددددددداشثبدددددددد ث تيث
   ديب  ث  ر يثف تت ومثتدر تتتجا ث    تب  ثف   ة   ثضمثبيد يثجت ن ث ت  دتث ي د بنمشث

  و
ل
ثف   اثب ثةي قمث  تما    ث     ة ااث  دا تل ثف عب  ل ثفة ام ل ثف   ااثف يد   
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 ت السابقةالدراسا

 د ددددب ث تبت  دددد  ث ت دددد  ماث تاددددلث   فتدددد ثبتطددددتعث تقددددديث ييدددد دمشثف تاددددلث دددد ث تيجددددتعثعت  دددد ث
ف د ا ؤدد ثف ت ا ؤددد ثضدددمث دبةدددبثباددا اث تقدددديشثفن ددد  ثهاا دددلث ت اددييثف طددد تهث     دددمثف ةددد ا ثف   دددلوث
ف دددبث دددد ثعددددي ث تبت  ددد  ث ت دددد  ماثبي قدددداثبدددداث   دددب ثعددددداث  يددددب:وث) دددد ث ددد ثعددددي ث تبت  دددد  ث تاددددلث
   فتددددد ث يمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يثضدددددمثبل  ددددد  ث تد  دددددا ث ت ددددد دمشثفط   ددددد ث تبت  ددددد  ثت  ث تةددددد اث

ث  تددتدث تي هلثفبدم ق  لث  ي  ب   ثع باثف لإ  ت ث ي  ب ااثت  ت ت ث ت ايطاث ي  او

(ثعددداث ترادديثعدداثفادديث يمددامث تد   دد ث تمادد  يثعلمدداث2017ف ددبثهددبق ث ت  دداث في ددبشث
 ي  ب ادددداشثف دبةدددبثف ددد تا ث يمدددامث تد   دددد ث تادددلث  رددداثبددداث   ادددداثث  داددد تث اددد    ث   د  ددد  

بؤددددد ت  ث اددددد    ث تةددددديث ت ددددد   وثف  دددددديبب ث تبت  ددددداث  ددددد   ث تت ددددد  شثفطقمددددد ثعلمددددداث ا دددددعلثبددددداث
 ي  ب ددددد  ث ي   ددددداث  ةدددددديشث ي  ب ددددداث ييبة دددددداثت در تتتجاددددد ثف    تبددددد  شثج ب دددددداثبةددددديثت   ددددددت ث

 ادددداشثفف ؤددددي ثفهدددد ثند   ؤدددد ث ت  دددد عثب دددددتيثع ت جث(ثبدددداث تمادددد    ث ي  ب50ف تدر تتتجادددد شثا ددددب ث 
 تما    ث ي  ب ااث  ؤت ث يمامث تد    ث تت ا  ثففه ادلوثفبت قماثفز  ث تما    ث ي  ب ااث
ضمث ت ا اث   د ت ثعلماثف د ت ث  يف جداث دعلث تد ادعلثف  نديد  شثبد ثععمد  ثقدياثبدا قكداثت ق دتث

ع  ادددداثبتطددددتعااثف مددددمثف  ددددة   ا ا  ثفف دددد تا ثثبدددداث   ددددتث ي  ب دددداثففث  تجؤدددد شثفقددددذثب دددد ةع 
ة دددد عبثعلمدددداثععددددب  ث ادددد    ث دددديثادددد لثبددددله علثتادددد تث     دددد ث ي  ب ادددداث   د  دددداشث) دددد ثفف دددد ث

ث م  ياث ت ي اثت ما    ث تا  اث تالثفاق  ث ت  تثجب ت ث ا  ةاثف مبة ث تدتهاتث تا ضمثتؤ و

امثت د    ث لإ  تيثت ما    ث(ثعداثب يقاثف   ث تديم2020)  ثهبق ث ت  اث  تب ف شث
     ة ادددداث  دددد ب الثقددددمي  ثف تمةددددا ثضددددمثطددددت ثن ددددتتتثتفاتطددددتثبدددداثفجؤدددداثنادددديثع ددددب  ث تا ادددد  شث
ف  دم قدددد  ث تت جددددد ث تقيهدددد ثتي   ددددداث    ددددد  ث ت   ادددداث  ي  ب ددددد  شثف  ددددديبب ث تبت  ددددداث  ددددد   ث

دددت   ثت بت  دددداوثفطقمدددد ثعلمدددداثعا دددداث ت بؤدددد ث  ع اددددبل ثبدددداثجدددد ب الث(ث59 تت دددد  ث   ددددبمثف   دددد ق ناث د
قدددددمي  ثف تمةدددددا وثفف ؤدددددي ثفهددددد ثند   ؤددددد ثفلثف  ددددد ث تديمدددددامثت د   ددددد ث تماددددد  يثتي   ددددداث    ددددد  ث
 ت   ااث   ب الثقمي  ثف تمةا ثبددمذث بتجاثط ا اشثففلث قندلث يند باثت د   د ث تماد  يثفقدذث

 دم قدددد  ث  مةدددد  ث مددددمث  لاددددلث  يدادددد تثبدددداث تمادددد    ثف تةددددن  ث تمادددد    ث ت  ادددد ث    ادددد ه ثبدددداثفهدددد ث 
 ت قيهدد ثلإعددب  ث تمادد    ث     ة ادداث   دددمق ااشثففه ادداث دبةددبث تت دد  يث تاددلث دددد تث ددداث ادد    ث
ب دددددمق ااشثف مددددتطيثن دددد تتث تدماددددا ثت قددددي  ث  دددد ثة    دددد ثبدددد ثبدم قدددد    ث تت ا ادددداشثففلثةددددد ثتنددددمث

 مددمث تد   دد ث لإ  تيث تدددبتط ثف لإعددب  ثت ت دد  يث تما  ةدداثاسدد تثن ددتثب ددلشثبدد ثطدديفت ث ماددا ث
فبي ج    ث فتطل ثفقذث ين باثب بثت ت وثففف  ث تبت  اث  ديفت ث مقادذث يند باثت د   د ث تماد  يث
  ي دددد ب دعلثبدددد ث  ي ج دددداث تبفتطدددداثتددددلشثف ت  ددددتثعلمدددداثععددددب  ث ددددي باث   ادددداثف ددددبتط ثف مددددتطيث ت دددد ب علث

 تثعدداث دبتط ثف عدب  ثب دقذثفتنملثاس تثن تثب دلشثف دبةدبثبدم قد  ث ت  دتث   ددمق ااث تادلث ددد
ثت ما    و

(ثم ددددددبحث دبةددددددبثفادددددديث يمددددددامث تد   دددددد ث2020) دددددد ثفجيطدددددد ث ت  دددددداث  دددددد يلشثبةددددددم  وث
 تمادددد  يثففا دددد  هث  تديمددددامثفام قدددداث تدمددددتطيث تددددت ا  ثفب  ت دددد  ث تد   دددد (ثعلمدددداث   ادددداث تمادددد   ث

مث ي  ب دددددد  ث ي  ب ادددددداثففا   هدددددد ث  تمددددددبت  ث تما  ةدددددداث ي  ب ادددددداشث ت دددددد تجث تمادددددد  يث ي دددددد بنم(شثضدددددد
 يياتبادددداثف ي   دددداثضددددمثا ددددب  وث  ددددديبب ث تبت  دددداث  دددد   ث تت دددد  ث تدد المددددمشثف   ددددد ا لثي  دددد ث
 تقا ن  شثفف ؤي ثفه ثند   ؤ ث تاع ث يمامث تد    ثعلماث  ت  علوثفعلممث متتث تماد   ث ي  ب اداث
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دد لثهددد  ث تددددتاع ثطددد ا ل ثضدددمث تا اددد  ث ي   ددداوث) ددد  ففبدددي ثفه اددداثثضدددمثعا ددداث تا اددد  ث يياتباددداشثف د
 يمامث تد    ث تت ا  ثف فتهثضمثععب  ث ا     ثف تقع ث  ا اثب    ثت      ث  ؤ اوثففف  ث
 تبت  اث  تةن  ثع  ت  ث ي  ب اث   ت عابث تالث د مثع   د ث  نا داثف تد  ا د  ثت قمد  ثضدمثب   د   شث

اثف ت ددد   ثت  دددت  علث   ددداث  ت  دددقاث  ةدددلالثت دددمجث تم ددد ثفب ددد عبث ت  ادددبث  ددد ث يداددد تث تت ا ددد
   تقم  ثضمثب      وثب ث متطيثف)  ثعب ثب راثباثفع   ثهاكاث تدبتاجث)ما    و

(ثت راديثعداث   دة   ا ااث ت   تداثAhmad, Ming, Sapry ,2020) د ثفجيطد ث ت  داث 
تديمدددددامث تد   ددددد ثضدددددمثبل  ددددد  ث تد  دددددا ث ت ددددد دمشثف  دددددديبب ث تبت  ددددداث  م   ددددداثقدددددقلث   ا ددددداثشث

م   اثعاثنا  ث يمدامث تد   د ث     دمثضدمث ي  ب داثبددتث تبت  داعثياديث  ق د ثع  ت ثف)ا  ث  
 The seven pointed star  يمدامث تد   د ث ت  دتتتثتيث ت دق اثنمد طثف تد يث  ة يدلثتفاتطدتث 

modelشثف تددد يث ادددد تثعلمدددااث ددد  ث  تةدددن  ثتدددبىث تماددد    ث ديمدددامث تد   ددد شثف مادددا ثبدم قددد  ث 
 مادددددا ثبدم قدددددد  ث ت  دددددتث   دددددددمق ااشثف مادددددا ث     ث ت ددددددي يثت  ددددد ب علشثف ماددددددا ث ت  دددددتث يي تادددددداشثفث

 دددددبت  ث  قدددددي  ث   ددددددمق ااشثف ددددددبثق دددددت ث تد  اددددداث  ؤ اددددداشثف ماددددددا ثف   ث دددددي باث يمدددددامث تد   دددددد ث
 تددددددت ا  شثففف دددددد ث تبت  دددددداث دت ددددددا ثنمدددددد  ثج دددددد ث تقا ندددددد  ثتمادددددد تثج ادددددد ثب دددددددتط  ث لإ  ت ثضددددددمث

ث تبت  اثعلماثب دتىث لإ  ت ث ت  ا ثقممو ي  ب اشثيايث  دةي ثه هث

(ث ترايثعاثف   ث يمامث تد    ث2021فضمثن جث ت ا  عثهبق ث ت  اث  تايطيشث
ددد  ة اعلثضددددمثج ب دددداثقددددمي  ثضددددمث    ردددداث ت ينادددداث ت دددد ت ةاثفب ت   ددددلثبدددداثفجؤدددداثنادددديث  تمادددد  يثت  د

دددد  ة اعلثضدددددمث تماددددد    ث     ة اددددداشثف مدددددبة ث  دددددة   ا ااثبمة يددددداثتديمدددددامث تد   ددددد ث تم اددددد  يثت  د
(ث   دددددددبل ث199 ي  ب ددددددداوثف  دددددددديبب ث تبت  ددددددداث  ددددددد   ث تت ددددددد  ث   دددددددبمشثفطقمددددددد ث  ددددددد ق ناثعلمددددددداث 

ددد  ة اعلثضددددمث ي  ب دددداثبددمددددذث دددد شثفف ؤددددي ثفهدددد ثند   ؤدددد ثفلث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يثت  د ف   ة ال
بمة يدددددداث بتجدددددداث  ا دددددداشثففلثب ت   ددددددلثبددممدددددداث بتجدددددداث)قعدددددد  وث) دددددد ث ددددددبب ث تبت  دددددداث  ددددددة   ا ااث

ثتديمامث تد    ث تما  يثت    ة اعلثضمث ي  ب او

(ثم ددبحث تدت ددتثعددداثن ددتتتثبمةدد  ثتديمددامث2021) دد ثفجيطدد ث ت  دداث بد ددب ثب ددبفتث
 تد   دددددد ث تمادددددد  يثضددددددمث ي  ب دددددد  ث  ةدددددديطاشثف  ددددددديبب ث تبت  دددددداث  دددددد   ث تت دددددد  ثشث) دددددد ثطقمدددددد ث

يدددتدث   مدددمث  قدددبج ثت   دددتتتث  مةددد  ث  دددد  ت ث  ددددم عثتفيثب  تعددداثبددداث  ددد   ث لإ  ت ث تة  تطددداث
ددد ثتديمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث   دددتثضدددمث  (ث1تديمدددامث تد   ددد ث تماددد  يثشثفطددد  ث تبت  ددداثن تتجل

(ث دبةددددبث تمادددد    ثبدددداث  ي دددديعلثت د   دددد ثتفيث2 دبةددددبث     دددد ث تما  ةدددداث  ؤ ددددا/ث يي  دددد اثف 
(ث مادددا ث     ث4يعلثب ددددمق ثفث (ثفطددد ث ينددد باث دددبتطلالثب دددد يثلإعدددب  ث تمددد   ث  ي ددد3 ي دددب ت  ثف 

ث تت ا  ثت ما    ث يي تااو

(ثعدددداث تراددديثعددداث دددتاع ثAbdullahi, Raman & Solarin, 2022) ددد ثهدددبق ث ت  ددداث 
ب  ت ددددددداث يمدددددددامث تد   ددددددد ثعلمددددددداثباددددددد ت)اث ت ددددددد ب علثفف    ددددددد شثضدددددددمث ي  ب ددددددد  ث ي   ددددددداث   تعنةددددددداشث

ي  دددددد ث تقا ندددددد  شثف اتندددددد ثعا دددددداثف  ددددددديبب ث تبت  دددددداث تقددددددديث   ددددددبمشثف  ددددددديبب ث   دددددد ق ناث
ثضددددددددمثج ب دددددددداث314 تبت  دددددددداثبدددددددداث 

ل
ثف   ة ادددددددد 

ل
   تعنةدددددددداوثفف ؤددددددددي ث ت ددددددددد  اثفلثب  ت دددددددداثثMPU(ثع ددددددددت 

 تديمامثت د    ثتؤ ث تاع ث)قع ثعلماثف   ث  دت  علشثففلث ت   داث دعلثب  ت داث تديمدامثت د   د ث
د ثبداث د دثباد ت)اث  ددت  علشثفي د ث ت بت  داثعلمداثفندلثة قأدمثفلث  دد ثفف   ث  ت ديث دت دمثجي ال

ع  ت ث ي  ب اثفنا اث  ا اثت د    ثتددمادذثف   ثفع د  ثهاكداث تددبتاجوثففف د ث تبت  داث دديث
 ددد   ث ت ا  ددد  ثعلمددداث تدت دددتثعدددداث ا  ددداث ددد ا اثة ددد  ثت  ت هددد ث تب   اددداثضدددمث ي  ب ددداثااددد تث

ثمث  ت ه ث ي  تجااوب    ث ا  ةاثت م ااثبؤ  ث  ن ثطقا    ثع بث يي جاثعت   ث قتث ت ايثض
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(ثم ددددبحثفطدددد ثعجددددي    ثبمة يدددداثتديمددددامث تد   دددد ث2022) دددد ثفجيطدددد ث ت  دددداث ه دددد  شث
ت ماددددد    ث     ة اددددداث  ل  ددددد  ث تد  دددددا ث ت ددددد دمثضدددددمثبةددددديث    ددددد    ثعدددددداثندددددد  اث تبت  ددددداث ت ايطددددداث

 تبت  داوثثف  م تنداثبد ث   ةد ث) دب ثف  دة  تا شثف  دديبب ث تبت  داث  د   ث  مد تلث    د دلثتمقا دا
فف ؤددي ثفهدد ثند   ؤدد ثشث تنددلثة ردداث ةدد ا ث مددمث تد   دد ث تمادد  يثتد   دد ث  يدا جدد  ث ي   دداث
تادددتثج ب ددداثعلمددداثيدددب شثعطددد قاث ددددمثف  ددد ث    ددداثت دمقادددذثضدددمثبل  ددد  ث تد  دددا ث ت ددد دمثت ي ددد  ثعلمددداث

ةةددددداث تماددددد   ث ت   تددددداث ددددد دثقةددددد   ث لإندمددددد دث تادددددلث ثب ددددديثب  ددددد شثةدددددد ث ةددددد ا ث دددددي باث بتط اددددداثبي
ت د   دددددد ث تمادددددد  يثتق دددددد  ث دددددد   ث   دددددددمقتشثبدددددداثعت بددددددتثن دددددد  ثع  ادددددداث يمددددددامث تد   دددددد ث تمادددددد  يث
  ي  ب ددددد  ث ييةدددددتدثعلمددددداث عددددد ثفباددددد ت)اث لإ  ت ث ت  اددددد ثشثففف ددددد ث تبت  ددددداث ددددد تديمامثت  نددددد باث
 يمددددددامث تد   دددددد ثت مادددددد    ث     ة ادددددداث)  ندددددد باث دددددد نت  ثةددددددد ث يي دددددد  ثعلمدددددداثبدم ق  ددددددلثف ت عددددددبهث

ثففنا دلو

(ثم دبحث دبةدبث فتث يمدامث2023 ثفجيط ث ت  اث عقبث   ابشث  اتث ثعقدبث ت د دثو) 
 تد    ث تما  يثضمث    ث تما    ث ي  ب ااشثف  دديبب ث تبت  داث  د   ث تت د  ث) د   ث   لدتلث
ضمثب  ي اثبد فتث تقديشثفف ؤي ثفه ثند   ؤ ثفلثع  اداث يمدامث تد   د ث تماد  يث ث دد ث   ديدث

ت ت ث ت اددددددديطاشثففلثه ددددددد جثا دددددددنث   ت ددددددد  ثت   اددددددداث يمدددددددامث تد   ددددددد ث  ي  ب ددددددد  ثعددددددداثع  ت ث  ددددددد
  ةدددددديطاشث د  ددددددتثضددددددمث ي  ددددددمث ددددددعلث يمددددددامث تد   دددددد ثفام قدددددداث   دددددد قب دشثطدددددد يثفنا دددددداث تد اددددددعلث

 ف   دا تثت ما    ث     ة ااو

(ثعداث مدتطيثن دتتتث يمدامثChi-Kuan, Razak & Ghavifekr ,2023)  ثهبق ث ت  اث 
 ت  داثي تداوث تما   ثضمثعيبىث ي  ب   ث   تعنةاث يياتبااث   ديب  ثب   ثنايطاثق تب زة    ث 

دت   ثي  دد ث تقا ندد  وثطقمدد ثعلمدداث   ثضددمث  مدد    ث ت ي ةدداث14ف  ددديبب ث تبت  دداث  م   دداث د
ل
(ثبادد ت 

ثعلماث   دا    وثفت د  لثبةدب  ااث تقدديشث د ث  دديب  ث  دجث م اد  اث   اديث ف ي   عااشث    ل
تقا ندددددددد  شثف تددمددددددددذثبدددددددداث  ع دددددددد  شثف  ادددددددد ت)اث ت اددددددددماثضددددددددمثج دددددددد ث تقا ندددددددد  شثفبت دددددددديث تق يدددددددديث 

ف   ا  ددددد  لشثفف ددددديث  ةدددددالممثتميطمددددداث تقدددددديشث ددددد ث  دددددديب  ث تقا نددددد  ث تادددددلث ددددد ثج  ؤددددد ثتدمدددددتطيث
ن دددتتتث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يثضدددمث ي  ب ددداوث ددد ث ييةدددتدثعلمددداثة  امددد  ثبددداثفلدددي  ث  ةددد ياث

ال ثضمث يمامثة    ث تما   ثضمث ي  ب اثت   لثبت  باث ت  تتتث  متتثبد ث    اعلث  ا ت)علثي ت
ث تتط ث ت  لممثضمث ي  ب اوث

(ثعددداث  درادد حث ت ت بددتث تاددلثة ردداثفلث(Keerio& Ahmad, 2023) دد ثهددبق ث ت  دداث
ة دد ه ثضددمثن دد  ث   ادد ث مدداث تد   دد ث تمادد  يثضددمثبل  دد  ث تد  ددا ث ت دد دمثضددمثب تعنةدد وث  ددديبب ث

اث ت   ث ت توموث  ث  دا تث  س  علث   ديب  ث م ااثف  ث ت ا   ث تؤ  قاثلإجي  ث  مد    ث تبت  
ثتتجلثباث  دجثج ب د  ث د اداثع بداثضدمثب تعنةد وثفف ؤدي ثفهد ثند   ؤد ثعداثعدب ثبداث ت ت بدتث

ل
فجؤ 

  اث تالثة راثفلثة  ه ثضمثن   ث   ا ث ماث تد    ث تما  يث تالث  ث ترايثع   ثباث  دث ت دد
 دددمث) ددد ثةلمدددماث ت م قددداث تد اا اددداشثف عددد ث لإ  ت ث ت  اددد شثف ي مددداث   دددة   ا ااشثف  ا قدددت شثف  عن ناددداوث
عدد ف ثعلمدداثتتدد شثففف دد ث تبت  دداث ي  ب دد  ث ت  بدداثضددمثب تعنةدد ث تدت)ددبثبدداثفلثج ادد ث  ددت  علثعلمدداث

 ثف جددددلث دددددبةل ثع دددد ث  قدددد  ت  ث مدددداث تد   دددد ث تاددددلث  يدددد    ث  ل  دددد  شثعلمدددداث تدددديز ثبدددداثفلث ت ادددد 
ثا   ثعب ثف  ثه هث ت ت بتثضمث  عدق توث
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(ثم دبحثقؤد ث)اديث  د د ث د   ث تد  دا ث ت د دمث دي باث(Morrow, 2023)  ثفجيطد ث ت  داث
 يمددامث تد   دد ث تمادد  يثضددمثبل  دد    شثف)ادديث  د دد ف ث مددتطيثف عددب  ث تمدد   ث تددب   اعلث تدد ةاث

 فت لثف ا د وثف  دديبب ث تبت  داث  م   داثي  د ثثةد ث ي ا   ثعداثف ف تث ا  ةاثق زي ثا دبثيدبف:
دددددد ثضددددددمث10 تقا ندددددد  شثفطقمدددددد ثعلمدددددداث  (ثبدددددداث تمادددددد    وثفف ؤددددددي ثفهدددددد ثند   ؤدددددد ثفلث تمدددددد   ثف جؤددددددت ثنمةل

  ددة   ا ا  ث تد   دد ث تمادد  يشثتردداثيةدد ت ثعلمدداث   ادداثبؤ ادداشثففلثع  ت ث   يقدداث  ندد ث     دداثت ث
ددددد لث  يد دددددد  ث   ت هدددددد ثة  ددددددتث دددددددبةل ثق ددددددتشثيادددددديثتدددددد ثةردددددداثه دددددد جثع  ت ث اددددددماثلإ  ت ث    يقدددددداشث د

ف   ال شثففجلث تم  ب ثة اع   ثزع ثب د بةاثتؤ شثفجلث تم  ب ث  تعل ث ا  ةل ثب ي  ل شثعطد قاثعدداث
 ي)عنث ت  ماثباث قتث تما   ث ت  ا شثف ىثتت ثعداثب  ت   ث ت ايثزع ثبدت قمداثبد ث  دة   ا ااث

  ي  ب او

تددددتدث تي هددلثعلمدداث يمددامث تد   دد ث تمادد  يشثقاددد ث  دد فدثهدد  ثفبدد ثقا دد ثةد  ددذث دددتاع ث 
  يتتثبداث د دثع  ت ث  دت ت ث ت اديطاشث   داثففلثع  داثع  ت ث  دت ت ث ت اديطاث ديمدامث تد   د ث
 تمادد  يثع  دداثفاامدداثفبدق  تدداشثقددم  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاث ددمث   ددلفتاثعدداث يمددامثف   ادد ثع  ادد  ث

)  ثفلث يمامث تد    ث تما  يثةلايثاااتثبق قيثعلماثفهب حثع  ت ث يمامث تد    ث تما  يشث
ث.  ت ت ث ت ايطا

(ث ت  ددددداثتددبةدددددبثآاددددد تث تد عددددد   ثضدددددمث ت ددددد ت ث تي هدددددلثعلمددددداثKirilma, 2020ياددددديثفجدددددييث 
ب  ت دد  ثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاشث  ددديبب ثطيطمدداث د اددتث  يدددتىشثف ددمثطيطمدداث ددديثنتعادداشث دد ث

اث تقا ندددد  ث ت  نتطدددداث تاددددلث دددد ث ييةددددتدثع   دددد ثبدددداث  مدددد    ثبدددد ث  ددددبةيطاث ييةددددتدثعلمدددداث تقا ندددد  ثبدددد
 تد  اددد ةعلثت ع ددد دثفبدددبةييث  دددت ت ث ت اددديطاوثفبددداثفجدددتث تت دددتدثعدددداثهددد هث  مددد    شث اتنددد ثعا ددداث

(ث داثعايثبل  اوثف بث  ث ة ايثف د اتث  قاث تقا ن  ث تالث  ث ييةتدثع    ثباث16 تقديث 
ند   ؤدد ثفلث  ل  دد  ث ددبثنم دد ث ت بةددبثبدداثب  ت دد  ثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاث تقددديشثفف ؤددي ثفهدد ث

عددداث تقمكددداث تي  ادداوثفف ؤدددي ثفلث  ل  ددد  ث تاددلث  ددد ث ت  ددد   ثطدد اثنمددد  ث تقدددديث ددد ا ثعددداث) ددد ث
 تددددتدث تي هددلثضددمثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاشث ددتثفط دد ثعلمدداثج ادد ث  ل  دد  ث تاددلث يزدد ثضددمث ييةددتدث

ثلث د ا ثعاث)  ثه  ث تددتدث تي هلثضمثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاوعلماثبعن ث   ق ااثف

(ث ت  ددددداثتراددددديث تددددددتاع ث  ق قددددديثت دددددددتدث تي هدددددلثعلمددددداثAbugabel, 2023) ددددد ثفجدددددييث 
 تد  ادداث   دددب باثضددمث    ادد ا  ث ي   دداث  د قادد  ث تتجددلث تقدددييث   ؤتتطدداثبةدديث ت ينادداشث

دد لث مدددتطيثب  ت ددد  ثع  ت ث  دددت ت   ثضدددمثهددد هث ت   ددداوث ددد ثثف)اددديثبددد ثعت ث د
ل
 ت اددديطاثة  ددد ث فتل ثف دددام

ددددد ث    دددددتلثضدددددمثج اددددد ث   ددددددتط  ث384عجدددددي  ث ت  ددددداثباب ناددددداث   دددددديب  ثعا ددددداثباتنددددداثبددددداث  (ثبت  ل
 لإ  تطدداث  ت  ادد شث تت ددمنشث تد  ا ةددا(ث     ادد ا  ث ي   دداث  د قادد  ث تتجددلث تقدددييوثفف ؤددي ث

 دتاع ثبق قديثعة د ذ ثتفث  تداثعيةد  ااثعلمداث مدتطيثثفه ثند   ؤد ثفلثج اد ثفا د  ث تدددتدث تي هدلثتؤد 
 ثضدمث

ل
ب  ت   ثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاوث)  ثفلث متطيثب  ت   ثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاثة  د ث فتل ثف دام

 ت   اث علثفا   ث تددتدث تي هلثففا د  ث تد  اداث   ددب باثضدمث    اد ا  ث ي   داثضدمثبد قاد  ث
  تتجلث تقدييو

(ث ت  داث  دراد حث)اديثة رداث دتطدتثع  ت ث  دت ت ث(Zhang & Chen,2023) د ثفجدييث
ددد  ثف    هدددد  ثف ددددتاع   ث تددددددتدث تي هددددلث دددد ثضددددمث ددددا  ث   دةدددد  ث تي هددددلوثةادددداتثبدي د  ت ادددديطاثت  ال
لإ  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاثبددددددتىث تبت  دددداث تي منددددتلوثفف ؤددددي ثفهدددد ثند   ؤدددد ثفلثه دددد جث   دددداثعت بددددتث

  ددددت ت ث ت ادددديطاث   يدا جدددد  ث تي  ادددداثت   دددد  ث تددددب   اعلشثف   دادددد تث ددددبق ث تددددددتدث تي هددددلثلإ  ت ث
 تي هددلثضددمث تةدد  عاشثف دددبة  ث    ق ددعلشثفيت) دداث   دادد تث تي هددلشثف يدا جدد  ث ت ةدديث تي هددل(وث
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فةاددع ث تبت  دداثعلمدداثفجددلث ي ةددتاثعددداثفلثع  ادد  ثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاث تي  ادداثةاددع ثعددداث   ادد ث
 تدددبتط ثف تدمددتطيثف تدماددا ث تاددلثة ددد ابثبدداثفيددب:ث تدم ادد  ث تي  ادداوث) دد ث لثف دد  يث   دادد تثفث

ه ددد جثي جددداثعدددداثعجدددي  ث تدددددتدثف تدددددبةيث تي هدددلثلإ  ت ث  دددت ت ث ت اددديطاشثف تددد يث بفندددلث ثة ر  ددد ث
ثبت جؤاث ت  تطث تد  ق ااثف )    ثبعن ث   ق ااو

 تددددددتدث تي هددددلثعلمدددداثث(ث ت  دددداثت د دددديحثعلمدددداث ددددتاع Emran& Elhony, 2023ففجددددييث 
  ددددة   ا ا  ثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاشث   دددداثضددددمث مدددد عث تد  ددددا ثيادددديثفيددددب:ث تددددددتدثبدددداث تد  ددددا ث
د ث ددبةل ثةت جدلث ت د ت شث  تدم ابيثعداث تد  دا ث تي هدلثة اعد   ث)قعد  وثفةاداتث تد  اداث   ددب باثفة ل

 ثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاوثفة درادددديثهدددد هث تبت  دددداث)ا ادددداث ددددتاع ث تددددددتدث تي هددددلثعلمدددداث  ددددة   ا ا 
(ثبددددددداث تماددددددد    ث لإ  تطددددددداث37ف  دددددددديبب ث تبت  ددددددداث  ددددددد   ث تت ددددددد  ث تدد المدددددددمشثف  ددددددددم   ثآت  ث 

ثت ددددددتدث تي هددددلثعلمدددداث  ددددة   ا ا  ثع  ت ث  ددددت ت ث
ل
ث)قعدددد  

ل
   ب دددداثقددددي لوثفف ؤددددي ثفهدددد ثند   ؤدددد ث ددددتاع  

رادديثف   دد دث تدر تتتجادد ثضددمث ت ادديطاشث  دد ث  دد مث ت ددت ثعلمدداثي جدداث  ل  دد  ث تد  ا ادداثعددداث تد
ثفنا    ثتددماذثفهب حث تد  ااث   دب باو

فندد اددتث تبت  دد  ث ت دد  ماعثقمددبثف)ددب ث  دد ث تبت  دد  ث تاددلث   فتدد ث يمددامث تد   دد ث
ضددمثب   ؤدد ثعلمدداثفه ادداث يمددامث تد   دد ث تمادد  يث  ي  ب دد  ث دد ثتددلثبدداثق  ددب ث)قعدد  ثعلمدداثف   ث  دد ث

 (شثف)د ت ث2020ت ث ي  ب ااث ي  داث)بت  داث  د يلشثبةدم  وث ي  ب   ثع باثفضمث متطيث لإ  
 ,Ahmad(وثفةا  لث تقديث يي دمثب ث ت  اث Abdullahi, Raman & Solarin ,2022 د علث     ث 

Ming, Sapry ,2020 شث)Chi-Kuan, Razak & Ghavifekr, 2023شث)Morrow, 2023)ثضدددمث)
ضدمث (2022 (شث ه د  شث2021 ت  داث بد دب ثب دبفتثث  ديب  ث  م   اث ت   ثت م اوث) د ثةاد  لثبد 

فطددددتعث ةددددتتثتديمددددامث تد   دددد ثت مادددد    ث ي  ب ادددداشثع ثفنددددلث  د دددديثضددددمث مكدددداث تدمقاددددذشثف)دددد ت ث
ثبد فتاث    ث يمامث تد    ث تما  يث ةتت ثت  ااو

ف دددبثع ي ددد ثا دددنث تبت  ددد  ثف  دددديبب ثآتاددد  ثبيد  ددداثتديمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث
(شث2017 (شث في ددبشث2021اشثف ددبب ث ت بةددبثبدداث  مة يدد  شث بد ددب ثب ددبفتث  ي  ب دد  ث  ةدديط

 (ثشثع ثفلث تقديث يي دمث  د يثعاث   ث2023(شث عقبث   ابشث  اتث ثعقبث ت  دثو2022 ه   شث
 تبت  ددد  ثضدددمث ةت دددااثج ب ددداث  زهددديث  ن اددد ته ث تت  ددد ثفزطددد   ثفعدددب  ث تا اددد  ثففعدددب  ثفع ددد  ث

 ا  شث)  ث  د يثع   ثضمثبد فتداث   دد    ثبداثبدم قد  ث تدددتدث تي هدلثهاكاث تدبتاجث   تث تا
 آتادددددداثتدد ددددددعلث يمددددددامث تد   دددددد ث تمادددددد  يث   ددددددتث ي  ب دددددداوثف ددددددبع ثا ددددددنث تبت  دددددد  ث ت دددددد  ماث
 تدددددددتدث تي هدددددلثضدددددمثع  ت ث  دددددت ت ث ت اددددديطاثف تادددددلث  دددددبث يمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يثعيدددددبىثف ف تهددددد شث

 ,Emran& Elhony(شث (Zhang & Chen,2023(شثAbugabel, 2023(شث Kirilma, 2020)بت  داث 
 (وث   ثةل)بثعلماثفه ااث يمامث تد    ث تما  يثت  ال و2023

ا للمحاور الآتية:
ً
ا مع أهداف البحث ومنهجيته؛ فقد سار البحث وفق

ً
 واتساق
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اثه  ث  يتتثعيطل ثت  جث ت ايطاثتديمامث تد    ث تما  يشثف تددتدث تي هلثةد  
فبدم ق  دددلث  ي  ب ددد  شثف   ا  ددد  لثعلمددداثع  اددداث يمدددامثة   ددد ث تماددد    ث     ة اددداشثفتتددد ث) ددد ث

ثة ر لث    ا  ث لإ  تطاث تة  تطاو
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  بث يمامث تد    ث تما  يثضمث  ل    ثفبيل ثطيفتطل ثت د  لث مدتطيثبؤد ت  ث  قدي  ث
تد قاددداث  يدا جددد  ث تد اا اددداث   ددددمق ااشثفا ددديحث تندددلث ع  اددداثب دددد ي ثتددبةدددبثف مدددتطيثف دددبتط ث

ق ث يمددامث تد   دد ثفة يطدديثف يي دد  ثعلمدداث  ددت  علث ييدد تعلث  ف تث ا  ةدداثضددمث   دددمقت وثف ددبثف دد
ثت ت ددددتدثعددددداث ت ددددد  اث

ل
 تمادددد  يث تدددد   ث    ددددتثت  دددد ا ث   دددددب باث تد اا ادددداشثفندددد  ثف دددد تنل ثق دددد  

  يجددددددت شثفة دددددد ا ث يي ددددددتدث  ي ادددددداث ت جؤدددددداث تددددددددبة  شثف  ددددددد ي تطاث تمادددددد   شثفة دددددد ا ث لإ ددددددب عث
ت مددداثفتقددد ث تددديف ث تد ااهدددلث   تعددداثبد تعددداثبددداث  ت هددد شثف  دددنث ت  مددد  ث  ل  دددااشثفزطددد   ث 

    تطددددداثت  ددددد ب علشثف تم ددددد  ثعلمددددداث  ت قددددد جثف يي ددددد  ثعلمددددداثبعدددددن ث   ق دددددااثت  ل  ددددد  ث تد  ا اددددداوث
 Calareso, 2013ثث) 

(ث تندلث ع  اداثة رداثت  ل  د  ثبداث  تؤد ث تدت)دبثبداثفندلثOkwakpam, 2019فا يقدلث 
يث تي م دددداث تاددددلث دد جؤدددد ثةددددد ثة اددددعلث  ددددت ت ث ت ادددديطاثف د ددددعلثبؤدددد ت    ث   ددددد ي تثتادددد تث تت دددد  

(ث تندلث ع  اداث  ؤعدنث  قدي  ث تدب   اعلثBarnett & Davis, 2008  ل  ا وثفطد ذثه  ثبد ثة يطديث 
 تا تث      ث تت ا ااث تي م اث   تث  ل  ا و

فا دديحث تنددلث  ت   ادداث   ددة   ا ااثتىج  دداثعلمدداثهدد  ث ت ددل داثبدداثةددتة ثا ددبثتتدد ثتمادد   ث
(ث) دد ث  دديحث)دد ت ث تنددلاثMary & Meridith, 2022, 2مدد   ث ييدد تاعل وث   ل  دداثع ددبثتياددتث ت

  ت   اددداث   دددد ي ثتددبةدددبث   ددد  ث   ف تث يي  ددد اثت  ل  ددداثف مدددتطيه ثيادددرثةاتندددت ثب دددد بةاث
 (Atwood, 2020, 11ت ندم دثعداث   ث   ف تث تما  ةا وث 

يد ه ث  ل  داشثفطدد ثبداث)  ث  يقلث تق نث تنلث ب  تعاث   اماثف لإجدي    ث تادلث د
  تؤدد ث ) ادد حث ي   دد  ث  يد  ددعلثتادد تث  ي )دديث تت ا ادداثف ماددا ؤ شثبدد ثععددب  ه ثتؤدد هث   ف تث

 و
ل

ثث(Monyei, et, al, 2021) ي تال ثفب دمق 

ف د  دددتثفه اددداث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث  ي  ب ددد  ثضدددمث م دددع ث تميطدددذثفبددد  ث ي  ب ددداث
 ثةمددددتدث   ددددتث تةددددانلث تمددددبة اث  ت دددد مث تدددد يث ثةم ددددذثااددددتلثتددماددددذث ندمدددد دثع  تيثق دددد دشثف) دددد

دد  وث  (ثعطدد قاث دددمثة اددعلثSeniwoliba, 2015, 1   دددمقتث ددتحث ادد يث دد تم ذثااددتلث يي طدديث يطقل
 اد    ثبد ددت علشثف مددتطيثب د تقؤ ثفبؤدد ت    ثف ددبت    شثف عددب  ه ثت ددبتتث تددت ا  ثففث تة  ادداثعددداث

ف ددد ثب.دددتروث) ددد ثة ددد اثبد ا ددداث اددد طث مدددتطيث  دددت ت ث ت اددديطاثثف ف تث ا  ةددداثف) ددد ث ددد تناثبددداثفي
   ددد ي تث ددت ث ددتث فتثففثف ا دداثقدد زي عث   دداثبدد ث ت دد ث ي  ب دداثف ن ادد ته شثفقمددب لث تمادد    ث
 تي م اعلشثف تقع ثقياث يفط ااشثفزط   ثقياث ت  تشث)  ث   اثع  ااث يمامث تد    ثفجت ث

ث(Nemethy, 2011, 178لثق تثف ف تث ا  ةاثجبةب وث  ا    ث يثا لثبد يعلثا ؤتتاثفط دايفث

ف ثةمدةديث يمدامث تد   د ثعلمداث تندلثب دي ثع  اداثت  د قب دعثعن د ثهدتثطديفت ثع  تطدداث
علمددداث دددتثب ددددتىثبددداث   ددددتط  ث تد اا اددداشث ت جؤددداث تدددددبة  ثف   دددد    ثبددداث ت دددياث  ي قمددداث

دث مدتطيث  دت ت ث ت اديطاثت دت)دبثبداثفجدت ث  تد اع   ثضمث      ث تي م اث يي   اوثفتت ثبداث د 
(ث) ددد ثAtwood, 2020,19بي ددديعلثبدددله علثجددد هيطاثتاددد تث  ددد ث     ددد ثع دددبثيدددبف:ثقددد زيوث 

 دخددددددلثفه ادددددددلثضددددددمث ي  ب دددددد  ثضددددددمث ددددددتث تدتجؤدددددد  ثندددددددتث د ددددددعلث لإ  ت ث ت ادددددد ت)ااث ع دددددد  ثهاكدددددداث
  شث دددت  ث  ت  ددقاثت مددد   ثففث تدددبتاجوثفهدد  ثةدم ددد ث  هد دد  ث    اددداث  ؤدد ت  ث تما  ةدداثضدددمث ي  ب دد

 ع دددددد  ثهاكدددددداث تدددددددبتاجشث) دددددد ثةدم دددددد ثفلثةاددددددتلثتددددددبىثج ادددددد ث   دددددددتط  ث ي  ب ادددددداث  ددددددد ب    ث
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  اا اداثب  ادداث دمدتطيثفع دد  ثهاكداث تدددبتاجثف تديمددامثت ندمد دث تمادد  يعث داديث ةددق ثففتتطدداث
  يثضدددددمث ت مدددددت ثي  اددددد ث تمم عددددد  ث ي  ب اددددداشثياددددديثبددددداث  دت ددددد ثفلث دددددي   ثب دددددب  ث تدددددبفت لث تماددددد

ث(AGB, 2014, 18  مق اوث 

) دد ثفلث     دد ث تما  ةدداث تي م دداثضددمث ييددي ث ي دد بنمشثب ددتثع اددبث تا ادداثفت ددمجثب  ددجث
ددد  ة اعلثف ادددد    ث تةدددديث ت دددد   ث  تم دددد شثة دددد ثفلثةُ ادددديثعت  دددد ث) ةددددبتثت ددددمجثتدمددددتطيث تمدددد   ث   د

ثبدداث عدقدد تهثب ددي ثب ةدد ث فتيث ادد  لث دد مثة ر ددلث
ل
   سدد   ثبدد ثزب  ددلشثفهدد  ثف ت  تدديشث ددب 

ةدم دد ث ي  دد ث ددعلث يمددامث تد   دد ثف   ادداث  ؤدد ت  ث تما  ةدداثضددمث   دد هثع  ادداثطتط دداث  جددتثلإ  ت ث
  ت ه ث   تث ي  ب اثف تا ااثف تم  ث ت  هلعثباثفجتث ييةتدثعلمداث  ؤد ت  ث     دقاثضدمث  اد لث

ف تديمدامثت د   د ث تماد  يثف   ت دلثع  اداث      وثت  ثة قأمثفلثةاتلث مدتطيث تماد   ث  دا ب داشث
 ,Baker, Lunsford & Piferبل  ااثجتهيطاثفبلاي ثاااتثبق قيثعلماث     ث  ل نتلثف ت ي يوث 

ث(2019,827

فنددددددد ت ثةدخدددددددلثفلثع  اددددددداث يمدددددددامث تد   ددددددد ث تماددددددد  يث  ي  ب ددددددد  ثة ددددددد عبثضدددددددمثطددددددد  لث
 تاثيبف:ثة اعد   ثزعد ثبدت  داثضدمث  د ي تطاث ت  تثف     ث  ل نتلثف دماذثجت  لعث   اثضمثي

 تماددد   شث) ددد ثة  دددتثعلمددداث م ادددتث اددد تايث تد ادددعلشثعددداثطيطدددذث دددتقع ث تت ددد ثف ي ؤدددبثف  دددت ت ث ت زبددداث
ت قدددددديثعددددداث  ي ددددديعلث     دددددقعلشث) ددددد ثة دددددؤ ثضدددددمث د دددددعلث تر ددددد   ثف ت   تاددددداشثبددددداث ددددد دث  داددددد تث

 ي  ب ددددددا/ث تا اددددددا/ث تم دددددد ث ت  هدددددددلث  ي دددددديعلث     ددددددقعلثتفيث  ؤدددددد ت  ثف ي  دددددد   ث ت زبدددددداثتمادددددد   ث
ف د علث     شث)  ثة  تثعلماثة يطديث تدمدتطيث   دلثف   اداثبؤد ت  ثف دبت  ثفع د  ثهاكداث تددبتاجث

ث  تهتنعلثتدتدمث      ث تما  ةاثضمث   دمقتو

 ثانيًا: نماذج تخطيط التعاقب القيادي وممارساته بالجامعات

اثت  ث تةددد اث تتاامددداث ديمدددامث تد   ددد ث تدددت ا  ث   ددددمي  ث    اددد  ث تة  تطددداثف لإ  تطددد
 ةددددد اثع بددددداثف تد   ددددد ث تماددددد  يث ي  ددددداعثةاؤددددديث  دددددتعثفة دددددب ث ت  ددددد تتث   دددددديبباثضدددددمث يمدددددامث
 تد   دد ث تمادد  يث  ي  ب دد  وثف ددبث دد ث   دةدد تثعلمدداثا ادداثبدداثهدد هث ت  دد تتشثف تاددلثة ردداثعيطددؤ ث

ث)  ثةلمماث

 (Seniwoliba 2015)ن تتتث  اتتاق ثث -1
دددددد ثت  ددددددتتتث دددددد اتتاق ثعلمدددددداث ددددددق ثةاددددددد تث ع  ادددددداث يمددددددامث تد   دددددد ث تمادددددد  يث  ي  ب دددددد  ثفقمل

  مت  ثت م اشث)  ثهتثبقعلثضمث تااتث تد دما
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ث
لتعاقااااب القيااااادي بالجامعااااات لتخطاااايط ا (Seniwoliba 2015)( نمااااوذج ساااا يوليبا  1شااااك   

 Seniwoliba, 2015, 5) 

 ث مدددددت  ثت م ددددداثتديمدددددامث تد   دددددد ثةدخدددددلثبددددداث تاددددداتثفلثهدددددد  ث ت  دددددتتتث ادددددد تثعلمددددداث ددددددقثثثثثث
ثث  تما  يث  ي  ب   شثف ما

شثف تالثةا تث    جث لإ  تيثف     ةهلثف تد يثة د ث تماد    ثالخطوة الأولى: دعم الإدارة العليا
ف ت  ددب  ثفقيطددذث لإ  ت ث ت  ادد ث ت)  ددلشثفط قأددمث   ددجث ي  ب دداثفلثةددبع ث  ددة   ا ااث تد   دد ثبدداث

ثاث ا    ثة   ث تديمامثت د    ث تما  يو  دثفط ثف  ت قماثعلم

ةد ثة اعلثب  ذ/ثب كتدثعاث يمامث تد    ث تماد  يشثثالخطوة الثانية: تخصيص المسؤولية،
فط  ددددتثفلثةاددددتلث   ددددلفدثعدددداث تدددددبتط ثف تدمددددتطيث تددددت ا  شثفطد ددددد ث    ددددذث ي دددد   ثف  دددد اثضددددمث

 ي ديعلثتاد تث  د ث     د ث تما  ةداشثب  دثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاشثفطمت ث  ي  قاثف مادا ث مدب ث 
ف دبةدددبثبدددبىث  دددد ب  ه ثت دمدددب ثعت  ددد وثفبددداث   ادددبث يي ددد  ثعلمددداثناددد  ثب  تبددد  ثة ددد اثق  تاددداث
 تدبتط ثف تدمتطيشثفط راثتى  ت ث ت  ا ثا بثتت ثبي ج اثنا  ث    تب  ثففط لثضمث  عدق تثع بث

عن نااث ت زباثت ياث تدبتط ثف تدمتطيشثب ث تقديث تة  ا  ث  يد  اشث)  ثة قأمثفلث تقيث لإ  ت ث  
 عاثقياثت اي )اثب ث تا ا  ث  ي ااثت    باث تد  ا ااثباثفجتث  نث تدا تايو

شثفه دددد ثةددددد ث دبةددددبث ت  ددددت  ث ددددعلث ت ددددد  اث يي تادددداثف ت ددددد  اثالخطااااوة الثالثااااة: تقياااايم الاحتياجااااات
ت  ث تاددلثة دد ثب  ي   دد شث) دد ثةددد ث دبةددبث  يزتندداشثف دبةددبثففتتطدد  ث ت  ددت  شثف  دادد تثفهدد ث ت  دد

   دتط  ث ت  اداثتدمادا ث  يدا جد  ثضدمث  تدد ادتث تد ااهدلشثف د ادتث ت   اد  شثف د ادتث لإ  د لث
  ت ي ( ثفط   فدث تدماا ثج ا ث   دتط  ث ت  ااوث)  ثفلثفزي  ث ماا ث  يدا ج  ثةا تث ت  تتث

 ت  لمدددددددمشثفبددددددد ث تددددددد يث  ددددددد  ث  ادددددددا اشثف يي دددددددتدثت دددددددبثثعلمددددددداثب  تبددددددد  ثيدددددددتدث     ث  ب دددددددتشثف     
ث ت  ت  ث علث     ث  ب تثف     ث ت  لممو

ف تاددددلثة ردددداثفلثة دددد عبثفع دددد  ثهاكدددداثثالخطااااوة الرا عااااة: تااااوفير فاااار  التنميااااة المهنيااااة الرساااامية،
بداثث تدبتاجثعلماث متطيث  ؤ ت  ثف تمبت  ث ت زباثت ة  ا  ث تما  ةاعثيايثةادع ث    اد  ثضدمث) عد 

دددد ثعبةددددب ثت د  ادددداث  ؤ ادددداثبدددداثفجددددتث   يادددد لثعددددداثفلثفيث يندددد باثق دددد دثتديمددددامث تد   دددد ثةددددتقيثقي ل
 مددتطيث دد   ثةد د ددتلث  ؤدد ت  ثجبةددب ثبدداث  دد ث   ةدد حثم دد ث تاددت شثفبدد ثتتدد شث ددااتث   دددمقتثضددمث
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ي جدددداثعددددداث دددد   ثةد د ددددتلث مددددا ثف   ادددداثفب  تطدددداث تطدددداشث) دددد ثة قأددددمثفلث د دددد اث ددددي باث تديمددددامث
 ت د    ث ي باث   ااث  ؤ ت  ث تما  ةاث تالث  لالثه هث  يدا ج  و

شثةد دددد اث ماددددا ث  يدا جدددد  ثضددددمث ي مددددت ثالخطااااوة الخامسااااة: الترايااااج ع ااااى الاحتياجااااات الةرديااااة
 ت  ت اث تدد اتث ت ي يث ع   ثهاكاث تدبتاجشثب  ث    ثت   ب اث ددبةبث  يدا جد  ث تدبتط اداث

 قاثعدددداثتتددد شثةي وددداث ي)عدددنث مدددمث تد   ددد ثعلمددداث  يدا جددد  ث تدبتط اددداث  يدددب  ثتادددتثع دددتوث  لإطددد
  يدددب  ثت ع ددد  ثضدددمث ت  نددد باوثفط رددداث دمادددذثتتددد ثبددداث ددد دثعقدددي جث  ي ددديعلثضدددمثع  اددداث مدددتطيث
 مدددداث تد  ادددداث ي   دددداثم دددد شث) دددد ثة دددد ثفلث دت قددددذثهدددد هث ي مدددداثبدددد ث  هددددب حثف تدت  دددد  ث  ؤ ادددداث

  تهدتنعلثف ددتقع ث تدمدتطيث تددت ا  ثتؤدد ثتد يطديثبؤدد ت    ث  دد    ل ثثت ع د  شث) دد ثةدد ث دبةددبث  قددي  
 عداث هد  ب    ث ت ي ةاو

شثعلث مادا ث  يدا جد  ثفقدياث تددبتط ثالخطوة السادسة: التوسع في جمياع مساتويات الجامعاة
ثتددلثقت  ددبثي  ادد ث     دد ثفج ادد ث ت دد ب علشثفن تددد دمثقددملث يندد باث تد   دد ث ت  دد دث ددا دبثعددداثج ادد 
ب دددددتط  ث ي  ب دددداثلإجددددي  ث ماددددا ث  بددددتثفقدددد بتوثفطدددددب ث تمدددد   ث تد  ادددد ةتلث  ت هدددد ثضددددمث   دددددتىث
    ددنثبق قددي ثفة ددد يث ت   ادداثم دد  ث ت    ددتثبدداثفجددتث دبةددبث  ؤدد ت  ثف تمددبت  ث لإ  تطدداث ت زبدداث

 ب ددداثت دت ددد ثضدددمثهددد هث  ؤ ددداثضدددمث   ددددمقتثفا ةددد حث ت  نددد باث دددتلثج اددد ثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجث  ي 
 دد  تفلثعلمدداثفلثةةددقدت ث دد   وث) دد ث  ددا ثهددد هث ي مددت ث ت ي دداثضددمث د ددعلث تدت  ددتثبدد ث ت  نددد باعث
ياديث  ند ث ددي باث تد   د ثضددمث) عد ثبداث  يادد لثبد طداث  ت دديطاثضدمث   كدتلعث لث  ددبت  ث د نت ث  مددعلث

د ثبداثفلث  ع  د  ث تد ةاث د ثااتلثف  ثففتك ث ت ةاثت ثةد ث   ا   ثضمث ي مداوثفطي دترث تمد   ثفة ل
  دبةبه ثضمث ي ماث بثةمتتفلث ت    ثزع ثف   ااثففث ا يفلث ت   ث  ددمتلثب    ثب ا او

شثيايثة د بثج ا ث ي مت  ث ت د  ماثعلمداثالخطوة السا عة: التضمين في الخطة الإستراتيجية
ادددد تث تتجددددت ث    لددددتلثي مدددداث  ددددة   ا ااثة ةدددد حث ته ادددداث  يد دددد  ث   ت هدددد ث ت  ادددد ثف متطيهدددد ثت

     دد ث تما  ةدداوث) دد ثة دد ثعلمدداث تمادد   ثفلث ت دد ثضددمث  عدقدد تثبدد ثعت ث  ندد ث  يدا جدد  ث تد  ا ةدداث
  يدددب  ثت   ب ددداثة ددد ث  قا  ددد شثف)اددديث ددددلايث ت م قددداث تد اا اددداثعلمددداث ينددد باث يمدددامث تد   ددد ث

  تما  يوث

 ؤ دددداث(ثعلمدددداثب  تعدددداثبدددداث ي مددددت  ث Seniwolibaبدددداث دددد دثبدددد ث ددددقذثةدخددددلث ي)عددددنثن ددددتتتث 
ت   لثق  تااثع  ااث يمامث تد    ث تما  يث  ي  ب   شثف تالث قبفث بع ث تما   ث ت  ا ثب   اث
ضمثب  جث ي  ب اشثف  د   ثب دكتتااث يمدامث تد   د ث  دةدعلثبداثتفيث تر د   ثضدمثع  ت ث  دت ت ث

تقع ثقدياثب   ددقاث ت اديطاشثفبديفتل ث دمادا ث  يدا جدد  ث تد اا اداثف ت ي ةداشثف   دد    ثب  دد ثضدمث د
ت د  ااث  ؤ ااشثب ث تدت  ثضمثتت ثعلماثج ا ث   دتط  ث ي  ب ااشثفتت ث   ثة     ثفطدا بدتثبد ث

ث ي ماث   ة   ا ااثت   ب او
 ث(Rothwell, 2016 ن تتتثتفاتطتث -2

د ثت  دتتتثتفاتطدتثعلمداث دق ث مدت  ث ةاد تثع  ااث يمامث تد    ث تماد  يث  ي  ب د  ثفقمل
 بقعلثضمث تااتث تد دماثت م اشث)  ثهت



 كاديمية بجامعة الأزهر تخطيط تعاقب القيادات الأ

 في ضوء متطلبات التحول الرقمي

 "رؤية مستقبلية"

 أحمد محمد عبد السلام الأشقرد/ 

 محمد سعد زكي يوسفد/ 

 

 

84 

 
 (Rothwell, 2016: 75لتعاقب القيادي  ( نموذج روثوي  للتخطيط والإدارة المنهجية ل2شك   

تفاتطددددت(ث اددددد تثعلمدددداث ددددق ث مددددت  ثت م دددداثتديمددددامث تد   دددد ث ثةدخددددلثبدددداث تادددداتثفلثن ددددتتتثثثثثث
ث(Rothwell, 2016, 75- 81   تما  يشثف ما

شثيادديثةل)دبث تفاتطدت(ثعلمداثطديفت ث تةددن  ث د  عث تمدي تثضدمث ي  ب دداثالخطاوة الأولاى: تحقيالا الالتاجام
 ديمدددددامثف   ت ث تد   ددددد ث تماددددد  يث ميطمددددداثع  اددددداثب   اددددداشثفتتددددد ثبددددداثب م دددددذث  ددددد ع   ث ما ددددداث
   دد تا ث تديمامادداث)قددبةتثت  دد تا ثزعدد ث   ممدداثضددمثع  ت ث تد   دد شثفضددمثهدد هث ي مددت شثة قأددمث

ث ة   ا ااثت د    ث تما  يثةد  اث لآة اتة  نمث تمي تث تة )عنثعلماثفط ث 

  دبةبثفهب حث    اثت ما  ثفففتتط  ثف بياو •
  تطا ثف ف تث    تع  ث   د  اث  ا ت)اثضمث   ة   ا ااو •
  تطا ثب لفتا  ث تثب  تعاثبا ت)اثضمث   ة   ا ااو •
  ماا ث  ا  تثف    ت   ث يي تااو •
 تد    و ماا ثف  ؤ تث يي جاثعداث  ة   ا ااث  •
  دبةبثبدم ق  ث  ة   ا ااث تد    ثف   ت لو •
تنددددددددمث  ددددددددة   ا ااث تد   دددددددد ث تمادددددددد  يثبق قددددددددي ث دددددددد ي ممث لإ ددددددددة   ا ااث •

  تد اا ااثف  ت ت ث ت ايطاو
  دبةبثب  ت   ث يمامثف   ت ث تد    ث   ا تيثضمث   ا   ث   يىو •
  ا زاثت  تاث  ة   ا ااث تد    ث تما  يو •
     ثتدتجالث  ة   ا ااث تد    ث تما  يو)د  اث ا  اثف جيث •
  دبةبث ت ك  ث     بقاث تالث ديببؤ ث   ة   ا ااو •
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 ععب  ث ماثع تثتدتجالث  ة   ا ااث تد    ث تما  يو •
  ت اتث ماث ت  تو •
عجدددي  ث جد  عددد  ث يمدددامثف   ت ث تد   ددد ثع دددبث ت ددديفت ثت راددديثعددداثث •

    ة   ا ااثفبي ج اث تدمب ث   د ي تو
  ث  ا ت)علثضمث   ة   ا ااثي  ث ت يفت و بتط •
 مددددددبة ث  اددددددتت ثت  ددددددبةيطاثيددددددتدثبادددددد  تث يمددددددامث تد   دددددد ثف   ت ددددددلثضددددددمث •

 ب    ثب لفتا   و
 

ةددددد ث ماددددا ث فضددددمثهدددد هث ي مددددت الخطااااوة الثانيااااة: تقياااايم متطلبااااات العماااا  والأ ااااخا  الحاااااليين، 
 تادددد ز اثت     دددد ث تي م دددداشثع   دددديث ت  ددددتث يي تادددداثف تت دددد  يث تما  ةدددداث ي تهيطدددداشثف تمادددد    ث

فندد ت ثة ردداثت قددي  ثفلثةاتنددت ثب ددد بةاثت دمددب ثت ت دد  يث تما  ةدداث ميطمدداث ي ردديثاادداتثف بددلث
ددد ث علمددداثبدم قددد  ث ت  دددتثف تت ددد  يشث) ددد ثةدددد ث تطدددا ث     ددد ث تما  ةددداث تي م ددداشثف دددبث تبدددلثفة ل

 ث ت يطدددب ثففثب ددديق   ث  قددي  ث تي م ددداعلث تدد ةاثةةددد  ث  دد قب تؤ ثااددداتث  ددد   ج ثا ددد  ثبددت ه  
  ي   اثففث  ق  ثف يىو

فه ددد ثةدددد ث لإج  ددداثعلمددداث دددل دثت دددمجشثبددد ثبدددبىثجدددت  ثف   ثالخطاااوة الثالثاااة: تقيااايم الأداء الةاااردي، 
  قدددي  ثتت ددد   ؤ ؟ثفة د ددد ث لإج  ددداثعلمددداثهددد  ث ت دددل دثفبددديل ث ددد ت ث  ه اددداث لثب اددد ث دددي باث يمدددامث

ثجاددددبل ثضددددمثف دددد   ؤ ث يي تادددداثف   ت ث تد   دددد ث تمادددد  يث  ةدددد  ثفنددددلثة دددد ثع لمدددداث  قددددي  ثفلثةددددل ف ثف   ل
ددددد ثع اددددد  ث    ددددداث  ددددد ث ت دتهدددددتثتاددددد تث تت ددددد  يث تما  ةددددداث تاددددد زي شث) ددددد ثة ددددد ثعلمددددداث ي  ب ددددداثفة ل

ث  ت ه ثف تر     ث تما  ةاعث دايثةاتلثف بيل ث   تدث ت ايطاث  دتقي ث  ت  تو
 

بدم قد  ث ت  دتث فه  ث دددب المستقب ،  الخطوة الرا عة: تقييم متطلبات العم  والأ خا  في
ف تر دددد    ث   ددددددمق ااثضدددددمث     ددددد ث تما  ةددددداث تي م ددددداشثفطدددددد ث مادددددا ثبدم قددددد  ث ت  دددددتثف تر ددددد    ث
   ددددمق ااثتدد  يدددترثبددد ث تدتجدددلث   دددة   ا مثت   ب دددداوثفم ددد هث تميطمددداشث دددبثةادددتلث ددد   ث   دددددمقتث

 لإ ة   ا ااثف تد اا ااوب د بةاثت د  بتثب ث  دم ق  ث  د ع  ثف  هب حث 

شثباث د دثب يقداثبدبىث  دد ب  ث  قدي  ثالخطوة الخامسة: تقييم الإمكانات الةردية المستقبلية
ت دمدددددب ثتاددددد تث     ددددد ث تما  ةددددداشثفنتعاددددداث  ت هددددد ث تادددددلثة د ات  ددددد شثفبدددددبىث ت قدددددذثبدددددت ه   ثبددددد ث

تعااثتدمادا ث لإبا ند  ثبدم ق  ث ت  تث   دمق ااشثفه  ثة دديب ث ي  ب داثف د تا ثفف ف  ثبتطد
 ت ي ةددداث   ددددمق ااشثف ثة قأدددمث ي  دددمث دددعلثهددد هث ت   اددداث  تجؤددداثنددددتث   ددددمقتشثفندددعلث مادددا ثف   ث

ثفع   ثهاكاث تدبتاجث  تجلثضمث   كتلثففث يي طيو

شثياددديثة دددناث ي  ب ددداث ددد دثهددد هث ي مدددت ثعدددداث  قاددداثالخطاااوة السادساااة: ساااد الةجاااوة التنموياااة
ددد ثففث   دددديب  ثف ددد  تث يدا جدد  ث يمدددامث تد    ددد ث تماددد  يعثبددداث ددد دث مدددتطيث   ددد  اث    ال

ف ددديىثتد قاددداث يدا جددد  ث تد   ددد شثف مدددت ث ي  ب ددداث م اددد  ث ينددد باثتد  اددداث  ؤددد ت  ث تما  ةددداثتمددد   ث
دددددد ثعلمدددددداث  درادددددد حث ددددددب  تث  دددددد تا ث تةدددددد فطاث تدم ابةدددددداث   ددددددتث دددددد شث) دددددد ثة  ددددددتثفة ل    دددددددمقتث    ال

ث تد    ث تما  يوث ي  ب اثتد قااث يدا ج  
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باثفجتث تدد علعثيايثةي  ث ين باثالخطوة السا عة: تقييم استراتيجية التعاقب القيادي، 
ددد ثبددد ث دددل يثندددد  اث تدمادددا ثعدددداث  يمددامثف   ت ث تد   ددد ثت دمادددا ث   دددد يث  يقددداثبدددبىثن  يددلشثفز تقل

  ث     ااو د م   ثب د ي ثت  ة   ا ااثف يي   ثعلماث  تةن  ث  تديمامثف تد بة ث

بدددددداث دددددد دثبدددددد ث ددددددقذثة ردددددداث تمددددددتدث تجددددددت ث ت  دددددد ثباددددددة )اثضددددددمث مددددددت  ث يمددددددامث تد   دددددد ث
علمداثطديفت ث تةدن  ث تماد   ث ت  اد ث  ي  ب داثث-ب تث   ملث– تما  يعثيايثةل)بثه  ث ت  تتتثفة ل ث

ددددد ثعلمدددددداث ماددددددا ث  تطددددد ثف   ادددددد ث  ددددددة   ا ااثتديمدددددامث تد   دددددد ث تمادددددد  يشث) ددددد ثةل)ددددددبث ت  ددددددتتتثفة ل
 ث ت  ددددتثف     ثف  با ندددد  ث ت ي ةدددداث يي تادددداثف   دددددمق ااشث) دددد ث اددددع ث ت  ددددتتتثعددددداثع  ادددداثبدم قدددد 

 تد  اددددداث  ؤ اددددداثت ماددددد    ثبددددداث ددددد دث د ادددددتث ت  دددددت ث دددددعلث  ؤددددد ت  ث تما  ةددددداث  تجدددددت  ثف   ادددددت  شث
فط دهددلث ت  ددتتتث دماددا ث  ددة   ا ااث يمددامث تد   دد ث تمادد  يثبدداثفجددتث د ددعلثف مددتطيثعجي    ددلث

ثب  ت   لوفث

ث(ثثWilson, 2021 فط  تلثن تتتث -3
ددددد ثت  دددددتتتثفط  دددددتلثعلمددددداث  دددددجث ةادددددد تثع  اددددداث يمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يث  ي  ب ددددد  ثفقمل

  مت  ثت م اشث)  ثهتثبقعلثضمث تااتث تد دما

ث
 (Wilson, 2021: 99لتعاقب القيادي  ( نموذج ويلسون لتخطيط ا3شك   

مث تد   دد ث تمادد  يث اددد تثعلمدداث  ددجثةدخددلثبدداث تادداتثفلثن ددتتتث فط  ددتل(ثتديمددا
 مت  ثت م اشثة راثت   لفتعلث تد  ا ةعلثضمث ي  ب   ث  ديب بؤ ثضمثقدمثفن   ث  ة   ا ااث

 -Wilson, 2021, 97  ة   د ث تماد    ث     ة اداشثف د د اث ي مدت  ث ي  دجثت   دتتتثبد ثةلمدما
 ث(101
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ت ت بتاث  تةن  ثف تيخطداثف تدمادا عثياديثشثف   ثه هث الخطوة الأولى: تحديد العوام  التنظيمية
ة  ثفلثةادتلثه د جث تةدن  ثبداثفعلمداثب ددتىث  ااهدلشثفيثبداثت دمجث ي  ب داثفب   دؤ شث) د ثة د ث
فلث ي)يثتخطاث ي  ب اثعلماث تدمتطيث تما  يث  ي  ب اث تما  ةدا ثفيث  د ث تادلث  دلمدهث  تمد   شثا دنث

ت ثهدد هث تيخطدداثف  ادديثبدداثفعلمدداثعددداثف دد تثفبدداث ت ادديثعدداثب دددتط    ث تت ا ادداشث) دد ثةي ودداثفلثة دد
ف  تثعداثفعلماثتد  ااث  ؤ ت  ث تما  ةاث علثج ا ثفع د  ثهاكداث تددبتاجشث) د ثة د دبثع  اداث مادا ث
تف ث   دث ت اييثف  ت ه ث  م تناثعلماث  هب حث لإ ة   ا ااثطتط اث  بىشثفطد ثف د ثندد  اثهد  ث

ث   ث  يد  علث   تث ي  ب او تدماا ثضمث  عدق تعث   ثةدب ث تم

شثفه دد ثةددد ث دبةددبث  ي ددلث     دد ثت مادد   شثفطي ودداثضددمثالخطااوة الثانيااة: تحديااد العواماا  الةرديااة
تتددد ث  داددد تث ت ددد مث تددد يثة د ددد ث تةددد   ثف  ؤددد ت  ث     دددقاثتاددد تثب ةددد ث اددد   ثع اددد شث) ددد ث

 بةبشثا ثا بثتت شثةد ثة اعلثةي واث دبةبثب  تعاث ي ب ت  ث     ااث  م تناثتؤ  ث   ة ث ي
 ت  مث ت يث  ث  دا تهثف ت يثةد دد ثم د هث ي دب ت  شث دت  ث د لثتتد ثبداث   دتث ي  ب داثففثبداث
  تجؤددددد شثاددددد ثةدددددد ث تجادددددلث ت ددددد مث   دددددد تثنددددددتث  يي ددددداث  فدددددداثبددددداث    ت ددددداث ت   اددددداثت   ةددددد ث

ث تما  يو

 تدمددتطيث تدت ا  ثف تدددبتط ثف تدتجاددلشثشثفه دد ثةددد ث تة )عدنثعلمدداثالاوييةيثالخطاوة الثالثااة: التطااوير
بددد ث مدددبة ث تدددبع ثف تد تطدددتث ت زبدددعلثت  ددد  ثهددد هث ي مدددت ث  ؤ ددداوثف ث مدةددديثع  اددداث تدمدددتطيثعلمددداث
دد ثبدداثهدد هث   قددي  ث تدد ةاث دد ثة اادد   ثت دد ال ث) ددتجؤعلثفبددبتنعلعث ددتثة ردداثفلث  ددد ابث لآ دديفلثفة ل

 ع ه شثفطتقيث تدبتط ث تبع ثف  اتت ثت قي  شث ت   ااثباث  دثنمتث  دبتنتلثي     ث  تجؤعلثت
ثب  ث   عبه ثعلماث تد يحثعلماثب    ث تدد علثفنم طث تمت ثتبي  و

ف دددددمث ي مدددددت ث  ) ددددد ثفه اددددداثضدددددمث يمدددددامث تد   ددددد شثبددددداثفجؤددددداثناددددديثثالخطاااااوة الرا عاااااة: التنةيااااا ،
 بؤ ث دمدددددتطيث فط  دددددتل(عثقؤدددددتثةدم ددددد ث  يددددد تثعجدددددي    ثبددددداث تماددددد    ث تد  ا ةددددداث  ي  ب ددددداشثف تةدددددنث

ف   اددد ث  دددة   ا ااث تد   ددد ث تماددد  يثف ب ؤددد ثضدددمثهاادددتث ي  ب ددداوث) ددد ثةمدددت ث  دددبةيفلث تد  اددد ةتلث
ع  ادداث تد  ادد شثفط دد  تلثفلث   ددة   ا ااثة رددجثفهددب حث ي  ب دداث لإ ددة   ا ااثف   ددتثجددي ل ث ث

ي)ي ثتد  اد ثجؤدت ثةد يفثباث ي ماث   ة   ا ااثت   ب اوثت  ثةدم  ث تد  ا ثعجي    ثبدب  ثفب
   ااث  ؤ ت  ث تما  ةاث   تث ي  ب اشث)  ثةدم  ث دبةبث  هدب حثف   دلفتا  ثف ي دبفدث تيبندلث

 ف  ت ت ث ت زباثت د  ا و

 د د اث ي مدت ث   عد  ثبداث يمدامث تد   د ث مادا ث ت دد  اثثالخطوة الخامسة: التقييم وال شر،
دددب  ثب ددقمل شثبدد ث  دد ا   ثضددمث مدداث تدمددتطيشثفعلمدداثف ادديه عثيادديث ددد ثبم تندداث ت ددد  اث  مدد ةمجثب

 ي  ب دددداث ماددددا ثف   ث تمادددد    ث ي بةددددب ثف     ث ت دددد  ثت   ب دددداثف  ا   دددد ثفف  دددد بؤ شث) دددد ثةددددد ث ادددديث
نددد  اث تدماددا ثبدد ثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجثففلددي  ث  ةدد ياث لآ دديطاعث  دد ثة ردداثفلث  دد عبثهدد  ثضددمث

ثاث تديمامثت د    ث تما  يوة يطيث تت ث ي  ب اث تب   ااثف ايثام ق

ةدخددددددلثبدددددداثهدددددد  ث ت  ددددددتتتث ي)عددددددنهثعلمدددددداثبيي دددددداث تدمقاددددددذث ي اددددددبث  ددددددة   ا ااث يمددددددامث
 تد   دددددددد ث تمادددددددد  يشثبدددددددد ث تدت)اددددددددبثعلمدددددددداثطدددددددديفت ث تةددددددددن باثف تدت قددددددددذثبدددددددد ثع  ادددددددد  ث تد  ادددددددد ثت  مدددددددداث

د ثعلمداث   ة   ا ااثت   ب اعث دايث دا بتثب ؤ ثف ب تثضدمثعط تهد وث) د ثةدخدلث ي)عدنث ت  دتتتثفة  ل
 ادديثنددد  اث تدماددا ثف   ي  دد ث ع دد  ثهاكدداث تدددبتاجثفج ادد ث ت كدد  ث   ددد اب شثفهدد  ثبؤدد ثضددمثة يطدديث

ث تةتت ث ت ه ااثت   ب اثف ايثام قاث تديمامثت د    ث تما  يو
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(ث ددبةدبثع  اداث يمدامث تد   د ث تماد  يثضدمثاد :ث مدت  ثت م داثDessler, 2013   ث  ف ب
  يث تي م ددددداشث تدمادددددا ث ت دددددي يثت  ددددد ب علشثف  داددددد تث ت ددددد مث     ددددد ث دددددماث دبةدددددبثف د ادددددتث تت ددددد

(ثBano et al, 2022) (Eugene Fibuch & Van Way, 2012ت ت ا داث     دقاوث) د ث  د ث تدق نث 
ع  ااث يمامث تد    ثعداثا :ثباتن  ثت م اشث ماث  دا تث  ي يعلثعلماثف   ث ي    ث ت د  ماث

 ع  ت ث تد اع وث- دبةبثف ف تث ي     ث-فةاراتث ا    ث تةيث ت    

 Gordon, P. andف ت دد ث ي  ب دد  ث     ت دد  ث لآ ادداثع ددبث تديمددامثت د   دد ث تمادد  ياث 
Overbey, J. 2018, 170 -171 ثفث)Shivashankaran, 2018, 57- 58)ث

فطدددددد ثفهددددددب حث    دددددداثت مادددددد  ثتدتجاددددددلث يندددددد باث يمددددددامث تد   دددددد ثبدددددد ث  ت  بدددددداث تتاامدددددداث ددددددعلث -1
 حث تم   اثت ما  ثت  ن باث يمدامث تد   د ثبد ث  هدب حث لإ دة   ا ااث تم   داثت ماد  ث  هب

ثت   ب او
ععدب  ث تدت دا   ث تت ا ادداث  د ديث تت د  يث تما  ةدداث ميطمداث ية  قاداعث  دد ثة  دتث ت  ددتث -2

   م ت ث   ا هثف بيل و
ددد ثت -3    ددددتىث تؤيبددد ثضدددمثععدددب  ثن ددد تتث ي دددب ت  ث تما  ةددداث ميطمددداثف بدددياثف    ددداثت ماددد  ثفقمل

    ممث تد ااهلعث   ديب  ثقدمثق بتثف  اذث دم ق  ث     ث  تطتعااو
 تددبةدبث تدب اذثتدد  ف تث تادلث دد     ث ددتثب  تعداثبداثفلددي  ث  ةد ياث تي م داعلث ب  ددجث -4

 لإ  ت شثف تددي مجث تد  ادد يشثف)قدد تث  ددبةيطاث تد  ادد ةعلشثف  ددبةيطاث  دت ددمعلشثف  ادديقعل(ثضددمث
 ااث يمامث تد    ث تما  يوع  

ثعلماثنم طث تمت ث لإ ة   ا ااثت   ب او -5   ة ايثب  تع  ث  ت ه ثي  ث   دتط  ث    ل
 تددبةدددددبث تدددددب اذثتدت ادددددد  ثتيادددددتث تماددددد    ثف اددددد    ث تةددددديث ت ددددد   ث تادددددلث دددددد م   شثفهددددد  ث -6

ثةدم دددد ث دبةددددبثث دددد ث تدددددتاع ثعلمدددداث     ثضددددمثي تدددداثزادددد  ثفيثع ددددتشثبدددداث دددد دثب يقدددداثج ادددد 
   ف تث تي م اث تالثةمت ثم  ثج ا ث  ع   شثف دبةبث تدتاع ث تاتب ثتاتثع تثضمث ت يطذثعلمداث

 ف   ث  ل  او
ععدد  ث   دد  اث   ددد تطاث مقا دداث   ةدد ثففه ادددلشثبدد ث تدت)اددبثعلمدداثعددب ثفجددت ثطدد  ن  ث -7

يفحثعلمدددداثهدددد  ث   دادددد تشثففنددددلثة ردددداثفلثةد عدددد ثا دددد  ث تادددديفحث تاددددلث ت جؤؤدددد ث ي  ب دددداشثففث دددد
   دددد  اث   ددددد تطاثفن  ددددؤ شثفهدددد  ثة دددد  ثي تدددداثبدددداث   ددددد ب  ثتددددبىث ي  ادددد شثفطيطددددبثبدددداث

 قياثن ته ث   لثفطد يه ثعلماث تدمب ثضمثفع  تؤ و
 د ددددتث   ددددبث تةدددديث ت دددد   ثا ددددنثب ددددلفتا  ث تم  ددددبثع ددددبثيةددددتتلثعلمدددداثعجدددد ز عث  بدددديث تدددد يث -8

تمادد  يشثفا ماددلثقي دداثةر ددقلث  دد  ثف ا دداثفبؤدد ت  ث  ةددااثفع  ادداثت  ث دد اث    ةدد ث 
ثعاث دبةبثنتعث تدبتط ث ت يث بثةدد تثعتالثه  ث ت  مو

ل
 ت دتتذثف اق  ثجب ت لشثق  

   ددي ثقدد تث تمادد    ث ددت   ؤ عثقددملثع دد   ث تد رعدد ثضددمث لإج  دداثعلمدداث ددل دثفيثع ددتثهاكدداث -9
ددددد ث ؟ثفبددددد ث تددددد يثة رددددداثع  دددددلثي  دددددتثتتددددد ثب ر ل

ل
 دددددبتاجثة ر دددددلث م دددددبثهددددد  ث   ةددددد ثب ددددددمق 

ث
ل

 ؟فق   
ث  اا ال ث ي  اثففثقيطذ(ثتديمامث تد   د ث تماد  يشث داديثة د ثب   دعلثبداث -10

ا
ع ا  ثهار 

 بيد يث لإ  ت  ثف   دتط  ث تد اا ااشثب اثتبي  ث    ثضمث تما   ثف تدمتطيث   لو
 ددددتقع ثقددددياثت  ادددد ت)اثضددددمث  ادددد تا ث تما  ةدددداعث  دددد ثة ردددداثبدددداث )  دددد  ث ي  دددد  ث ت   ادددداثضددددمث -11

  تما   و
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نمددد طث تمدددت ث ت ي ةددداثتدددبىث  ت هددد ث تما  ةددداثفب ددد   ث تدد دددعلشثبددد ث تدت)ادددبثعلمددداثث دبةدددب -12
عجدددددي  ثبي ج ددددد  ثف ماا ددددد  ثب دددددد ي ث  ددددد ثة ددددد اث مدددددتطيث  قدددددي  ث تمددددد   علثت ة  اددددداثااددددداتث

 ليا ث  يفتث تت  و
ث د تطل (ث  د ثة رداث -13

ل
 ماا ث ين باث يمامث تد    ث تما  يث ت)  لثعلماثف   ثب دا ث ع   

  ت   ا  ثف ت د  اث   هب حث  يب  ث   ل ثتديمامث تد    وثباثبم تنا
ةدخددددلثب دددد ث ددددقذثفلث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يثع  ادددداث  ددددة   ا ااثبؤ دددداثت  ل  دددد  ثثث

     ة ادداعثيادديثة دد عبه ثعلمدداثطدد  لث  ددد ي تطاث ت  ددتثف     ث  ل نددتلثف دماددذثفهددب قؤ ثعلمدداث
 ي مددددددت  ث ت   ادددددداث تاددددددلثففبددددددي   ثن دددددد تتث  ددددددبىث تمتطددددددتوثف د دددددد اثهدددددد هث ت   ادددددداثب  تعدددددداثبدددددداث

 يمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يشث  لإطددددد قاثعدددددداث    ت ددددد  ث تؤ  قددددداثعدددددداث دبةدددددبث  يدا جددددد  ث تما  ةددددداث
 يي تادداثف   دددمق ااشثف دبةددبث  ي دديعلث  يد  ددعلثت     دد ث تما  ةدداشثف ددتقع ث ت ددياثت  ددت  علث

 دد  ث ي  دد  ث ت زبدداثتدددتدمث     دد ث تما  ةدداثضددمث  تهددتنعلثف  د عددنةاثتد  ادداثبؤدد ت    ث تما  ةدداثف ) 
 ثي مددت  ث يمددامث تد   د ث تمادد  يشث  لإطدد قاثعددداث

ل
د ثفب  دد  دد ث  ع ل    ددمقتشثف ددتقع ثعطدد تل ث  اا ال

 دبةدبثنمد طث تمدت ث ت ي ةدداثتدبىث  ت هد ث تما  ةداثفب دد   ث تدد دعلوثف ثقد ثفلثهد هث ي مددت  ث
  ا مثف بدددلثفبددد  ث ي  ب ددد  ثت ديمدددامث ت ددد جلثف ت  ددد دثف  ددد ث    ت ددد  ثة دددبث     ددداثب ددد تث  دددة ث

 تد    ث تما    ث     ة ااثم  و

ا: متطلبات التحول الرقمي في الإدارة الجامعية، وانعكاسها ع ى تخطيط التعاقب القيادي
ً
 ثالث

ة ر  ددد ث تت ددددتحثعلمددداثفهدددد ثبدم قدددد  ث تدددددتدث تي هددددلثضددددمث لإ  ت ث ي  ب اددداثع بدددداثف   ت ث  ددددت ت ث
ثطاث ي  اشثف فتث تددتدث تي هلثضمث يمامث تد    ث تما  يث  ي  ب   شثفتت ث)  ثةتة ا ت ايث

 متطلبات التحول الرقمي في الإدارة الجامعية -أ
ددددد ثب عدددددنل شثفنددددد  ثةُ اددددديثعتادددددلث  عدقددددد تهثثثث ددددد ثع  ال   يددددد ث تدددددددتدث تي هدددددلثضدددددمث ت ددددد ت  ث   عددددد  ثط ا ل

دد ثبدلايل ثعلمد د ثع  ال دد ث متطيطل اثج ادد ثجت ند ثففا دد  ث يياد  ث  د ثةادد  لثبداثفقددي  ثطديفت ثعةديطاثف تجؤل
(ثفتتد ثضدمث تت د ث تد يثف دقد ثقادلث تقمكداث ي  ب اداثف) د ثة مادبل ثAlenezi, 2021: 1فب ا د  شث 

 ثبةن ةددددددب ثت  ددددددد   اثت د عدددددد   ث
ل
ف   ق ددددددااثبدددددداثفيثف دددددد ثب.ددددددترعثيادددددديث ت جددددددلث ي  ب دددددد  ثطدددددد تط

     ددد ثفنميطمددداثق  تددداوث) ددد ث دددي   ث  م تقددد  ثث  د تعددداثعلمددداث   ددددتطعلث تدددتطنلثف ت ددد   ثضدددمث تت ددد 
 ,Marks, Al-Ali & Rietsema تد اا اداثف تدبعت  ث   د  اداثت   ب د  ث  تاد  قااثف   د  تاوث 

2016, 77) 

فطمةدددددددبث ددددددد تددتدث تي هدددددددلعث تدددددددددتدثنددددددددتث  دددددددديب  ث تدم اددددددد  ث تي  اددددددداث ي بةدددددددب ثلإ  ددددددد دث
يطدديث  يندداث   دد ابةاثففث   ددامث ت   ادد  ثففث د دم   ثضددمث  ع د دث تي م دداثت  ل  دد  شثب دتثة 

(ث) د ثة اديثعدداث تدددتدث تي هدلثبداثب ادتتثFitzgerald et al, 2014, 2  دذثن د تتثفع د دثجبةدب (وث 
  ت قددددد طث دددددعلث تد اعدددددد   ث تؤاا اددددداثف   دددددة   ا ااثف تدر تتتجادددددداث تادددددلث ث دددددبثب  دددددد ثتد قاددددداثبدم قدددددد  ث

ت  بداث    ت د  ثف  نا داث تمبة داثف ي بةدب ثضدمث ت د ت عث ت ةيث تي هلشثف تالث ل)بثعلمداثطديفت ثب
  ددد ث  دددد ي ث   داددد تث تددد يثةي)ددديثعلمددداث دتطدددتث   د ددد  ثف ت   اددد  ث تد اا اددداثفبت جؤددداث تدددددبة  ث

ث(Alenezi, 2021, 1 يي تااثف  يد  اوث 

ف ددددبثفيددددبا ث تدمددددتت  ث تدر تتتجادددداثة اعدددد   ثجتهيطدددداثضددددمث   د  دددد  ثع بدددداثف مدددد عث تد  ددددا ث
(ثIAUت ددددد دمث ي  ددددداشثفتتددددد ث دددددت ع  ثزعددددد ثب دددددقت اعث  بددددديث تددددد يثج دددددتث   دددددد  ث تدددددبفدمثت   ب ددددد  ث  
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International Association of Universities د  ث تدر تتتجا ثضدمث تد  دا ث ت د دمعثعيدبىثففتتط  دلث  
 تي م دددداثبدددداثفجددددتثب   ادددداثفت دددد ث ن قدددد هث دددد   ثبل  دددد  ث تد  ددددا ث ت دددد دمثف دددد  نمث ت ا  دددد  ثعددددداث

فيادرثة  دنرث ل  د  ث(Jensen ,2019, 5)  تم  ة ث  ميفياثف ت ياث  تجت  ثتاد ث  درا قؤ وث
 تد  ددا ث ت دد دمثبت )قدداث تدمددتت  ث ييبة دداثف   ددد    ثبدداثب مادد  ث ت ةدديشثقمنددلث  ددبثبدداثعةدديناث

قدددداث لإ  ت ث ي  ب ادددداشثف عد دددد  ثف دددد تا ثع  تطدددداثيبة دددداث   دددد ث  تب دددداثف  يفندددداثضددددمثآلثف يددددبثعلمدددداث  
 لإ  ت ث تد  ا اددداشثفتندددمث ت   اددد  ثثMechanization   ددددتط  ث لإ  تطددداشثفتتددد ثبددداث ددد دثبار ددداث

ف  ؤدددد  ث لإ  تطدددداثااددددقا  ث يي  دددد ث لآدددددمث  ي ادددداثف ت   ادددداشث دددد ال ثتددماددددذث دددديعاث لإن دددد زثفجددددت  ث
ث(2016     ث لإ  تيوث ةت جشث

ددد ث  ددد   ثبددددب  شثف ي دددبفدثفطد ددد اث تدددددتدث تي هدددلث  ي  ب ددد  ثج اددد ثع   ددديث ت  دددتثفق مل
 تد دمثةتبلثفه ث  دم ق  ث تالثة قأمثبي ج    ثضمث تثب  دثباثب    ث تددتدث تي هلث  ي  ب ااث

 Ivanović, T. & Marić, 2021: 30 )ث

 ( متطلبات التحول الرقمي ومجالاته بالإدارة الجامعية1جدول  

 ت التحول الرقميالمتطلبات المتعلقة بمجالا  مجالات التحول الرقمي

 
 
 

 نظام العم 
Business model 

ثت مم عدددد  ث ت ددددت ااث
ل

 دبةددددبث   دددد ت  ث تاددددلثة دددد رؤ ث ي  ب دددداثف ددددت 
ث     بقاو

ث دبةبثف  تا ث ت  تطذثف مبة ث ي بب  ث ةتت ثت  ااو
 تطدددا ثجت نددد ث  ي)ددديثب اددد ثبةددد  تث  دددتث ي  ب ددداشثفبددداثفةددداث دددتة ث

ثفتن يؤ و
) ددددد ث ددددد اث    دددددد ابةاشثف تد اعددددد   ث دبةدددددبث ي دددددبب  ث ي تهيطددددداثف  

ث  م تناو
 دبةددددددددبثجت ندددددددد ث  ددددددددد ح/ث  عددددددددنث ددددددددبب  ث ي  ب دددددددداثعدددددددداث ي  ب دددددددد  ث

ث    ق او
 

 الهيك  التنظيمي
Organizational 

structure 

ث دبةبثنتعث تؤااتث تد ااهلث تم   ث  ي  ب او
 دبةدددددددبثآتاددددددد  ث تددددددددت زلث دددددددعلث ددددددد  ث تمدددددددي ت  ثعلمددددددداث   ددددددددتطعلث  يلمدددددددمث

ثف ت    و
ثت بثجت ن ث  ي)يث تي   اثضمثهااتث ي  ب اشثفببىثق  تا   و

 
 الموارد الرشرية

Human Resourcesث

 ا  ثب دتىث تتومث تي هلثتبىث  ت ت ث ت ايطاث  ي  ب داثضدمثبيد ديث
ثع   يه ث تد اا ااو

ث ا  ثب دتىث تتومث تي هلثتبىث تما    ث ي  ب ااو
 ثت  ددددت ت ث ت ادددديطاشثفآتادددد  ث دبةددددبث  ؤدددد ت  ث تي  ادددداث  م ددددت ثع) دددد م 

ث دمامؤ و

 
 العمليات

Processes 

  دبةبثعداثفيثببىث د ث ت   ا  ث تي م اث ةتت ثآتااثففثت  ااو
 دبةددددبثبددددبىث  ة دددد  ث ددددعلث ت   ادددد  ث تاددددلث ددددد ثضددددمث ي  ب دددداث  يد دددديث

ث  اا     و
ث دبةبثب دتىث رايث ت   ا  ث تي م اثب ث تد اع و

 
 

 دبةددبثب دددتىث) ددد   ث تق ادداث تدددادداثتدر تتتجاددد ث    تبدد  ث  ت اددد  ث
ث    لتلشث تاقراشث ت عبث تقا ن  (شثف ع ث تم تي  ث تي  ااو
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 ت التحول الرقميالمتطلبات المتعلقة بمجالا  مجالات التحول الرقمي
 

 القدرات التكنولوجية
IT Capacities 

 دبةدددددبثب ددددددتىثق  تاددددداث ت    ددددديث تدر تتتجاددددداث  تجؤددددداثت  ددددد تتثبددددداث
 ر تتتجادددددددددد ث    تبدددددددددد  شثب ددددددددددتاثبت  دددددددددد ث تتطدددددددددد شثف مقامدددددددددد  ث تؤدددددددددد  يث

 تث تدت  ددتث  جد دد ومشثفزع هدد ثبدداث تت دد  مث  دةدد اث  ي ددتدشثفف دد 
ث    د ابةاثف ي  ؤتتوث

ث دبةبثب دتىثق  تااثنا  ثع  ت ث ت     ثب ث   د ابةاو
فطدددددد ث  ددددددة   ا ااثتدر تتتجاددددددد ث    تبدددددد  ثبدت قمددددددداثبدددددد ث  دددددددة   ا ااث

ث ي  ب او
 دبةددددبثبددددبىث  ة دددد  ث ددددعلثج ادددد ثع   دددديث   اتبدددداثف ددددتقع ث تقا ندددد  ث

ثناو  م تث
المنتجات والخدمات 

 الجامعية
Products and services 

ث دبةبثب دتىثت   لث   د   ث    ةاثف تقد ااثفزع ه و
 دبةدددددددبثب ددددددددتىثت   دددددددلث ي دددددددبب  ث تد  ا اددددددداشثف تقد اددددددداثف تدبتط اددددددداث

ثفزع ه و

 العلاقة مع المستةيدين
Relationship 

with customers 

ث   د ابةاوث مبةيثب دتىثجت  ثف متتث ت   اثب ث
 دبةدددددبثعدددددب ث  دددددت  ث   ةددددد دث  ترة فناددددداثبددددد ث   دددددد ابةاث  تتطددددد شث

ث تؤ  يث  ي تدشث ت  ةبشثفجؤل ثتتجل(ثفف  تا ثع  ت   و
ث ا  ثب دتىثتط ث   د ابةاو
ث ا  ثب دتىثف  ث   د ابةاو

ةدخدلثبداث ي دبفدث ت دد  ذثفلث تدددتدث تي هدلثةدد ث ةددتت ثقد ب اثي  اد ثب د   ث ت  ددتث
 دد بنمعث  تادداتث تدد يث  دديزث تدا بددتثف تد دد ز ث ددعلث تت دد  يثف ت   ادد  شثفطدمددذث دديعاثف ددؤتتاث ي

     ثفط دددد اث  دددداث ت ددددد  اثفجددددت  ث   يجدددد  وث) دددد ثةدخددددلثة ددددب ث  دم قدددد  ث تد اا ادددداثف ت ادددديطاث
ثف تدر تتتجااثف   يقااث ت زباثت   لثن   ثع  ااث تددتدث تي هلثضمثبيد يثب    ث ت  تو

 دتطددتث مكدد  ث ت  ددتث تدم ابةدداثعددداثفبدد )اثع ددتثت  ادداثفيددبث  تطددتع  ث  ؤ دداث تاددلثفا دبث
دددددد  ة اعلثف تدمقامادددددددعلعثياددددددديثعلث تدددددددددتدث تي هدددددددلثضدددددددمثباددددددد لث ت  دددددددتثهدددددددتثف   ث فاددددددد ت ث هد ددددددد  ث   د
  ة   ا ااث  راثع  ت ث ي  ب   ثباثعن  زث  ؤ  ث ميطماثق  تداشثفن تدد دمثزطد   ث لإند جاداثف دمادذث

 ت ث ت ادددددديطاشثبدددددد ثزطدددددد   ثقددددددياث تت ددددددتدثعددددددداث  ت هدددددد ث تي  ادددددداثفزطدددددد   ثب ددددددبدث  يد دددددد  ثتطدددددد ث  ددددددتث
   تهتنعلشث) د ث  دا ثفبد )اث ت  دتث تي  اداث تدت  دتثفث تد د فلثفة يطديث قد  دث تقا ند  ثف    تبد  ث

ث(Attaran et al, 2019ف   يقاث ميطماثبيناوث 

ثت ث  ت ت ث ت ايطاث)  ثةتة افط راث   فدثبدم ق  ث تددتدث تي هلثضمثف   يثع  
  Digitalization in recruitmentالرقمنة في التوييف  -1

ددد ثااددداتثة   ؤددد ثف) ددد ث) ددد   ثفق  تاددداوثفبددداث ددد دث ةدددد ث ةددد ا ثع  اددداث تدت اددديث ترة فنال
 تدت اددديث  ترة ف ددد ثة رددداثت  ي دددلثع) ددد دث    تبددد  ث ت ددديفتطاثف     دددااثب دددتاث   ددد ثف ت  ةدددبث

  ثف  ددله  ثف  ؤدد ت  ثفج ادد ث تد   دداتث  م تندداثف د اددتث ت ددع  ث ت   ادداوثفطمددت ث لإترة ف دد ثف ي  دد
قيطدددذث تدت اددديثضدددمث ي  ب ددداث  ي ج ددداث تقا نددد  ث  ي ددد اشثف  ددد  ث  ي دددلثبدددي ثف ددديىوثف دددبثف دددقد ث

فثثثLinkedInفثثثFacebook ت بةددددبثبدددداث ي  ب دددد  ثة ددددديب ثب ةدددد  ث تت دددد  مث  جد  عادددداثب ددددتاث



 كاديمية بجامعة الأزهر تخطيط تعاقب القيادات الأ

 في ضوء متطلبات التحول الرقمي

 "رؤية مستقبلية"

 أحمد محمد عبد السلام الأشقرد/ 

 محمد سعد زكي يوسفد/ 

 

 

92 

Skypeت ابةت(ثفزع ه ثضمثع    ثع  ا  ث تدت اديث ي   داثم د وث  بل  ي  ث ثLUMI, A. 2020, 42-
ث(43

 Digitalization in Training and developmentالرقمنة في التدريب والتطوير   -2
  تعددد ث   ددد تا ثف   ف  ث تي  اددداثضدددمث تددددبتط ثف تدمدددتطيشثب دددتث تدددبفت  ث تدبتط اددداثع ددد ث

دد  ث  قة  طدددااث لإنة نددد ثفف ددد تا ث تدددد   ث  يت دددق اثف تمدددي   ثبددداث ددد دث ت سددد ث لإترة فناددداثف  ي  د
 ت  ددديث ت  دددتثف ت اددديث مقامددد  ث تددد    ث   دددم  ومثضدددمث تددددبتط شثفزعددد ثتتددد ثبددداث تدم اددد  ث تادددلث
فيددبا ثاددتت ثضددمث تدددبتط ثف تدمددتطيعثفف ددق ثبدداث   ردداث يثبيدددمث ادد يث ةدد تناثضددمثف   ث ت  ددتث

ث(LUMI, A, 2020, 43مثبؤ بلوث  تيجتعثعداث ت ا  ثف  .تلث ببل ثض

ف دددددياثع  ت ث  ددددت ت ث ت ادددديطاثعلمدددداثفجددددت ث مدددداثتدمددددتطيث تر دددد    ثف تمددددبت  ث ت ادددديطاث
   دددددتث ي  ب ددددداثف   ا  ددددد شثفطادددددتلثتتددددد ث   ددددددمم  ثف ت اددددديث) ددددد    ثجبةدددددب ثت  ث  ددددد  ث  ددددد  باث

شثب ث    ثضمث تددتدث تي هلثفبمتب  ثن  يلشثب ث متطيث تر     ثف تمبت  ث يي تااثاااتثبدت ز ث
  عدقدد تثفلث تدمددتطيث ثةمدةدديثعلمدداث مددتطيث) دد   ث  ددديب  ث تت دد  تث تدر تتتجادداثقد دد شثف ن دد ث
ةد ب هثعداث ي اخثفه اداث تدددتدث تي هدلثت   ب داثف ت ت هد ث ت اديطاشثف مدتطيثتف ث  قد  ت ثف  يفنداشث

 دد    ثبداث تدر تتتجاد ثضدمثف د علث)    ث ت  تث تاتبااثضمثفع  دثفف   يثت  ثفه ااثف) د شثف  ث
(ث) دد ثةدم دد ث  بدديثةاددراتثقيطددذثبد عددنثبدداثبيد دديث11شث2019   ادد ث  ؤدد  ث     ددااشث ع ددي ها شث

 تديةةدددد  ثتمادددد   ث تميطددددذثندددددتث مددددتطيث  ؤدددد ت  ث تي  ادددداشثفطددددي ث تدددددبتاجث  قدرددددي ث   ددددديب  ث
ث(FICCI- EY, 2017, 71) تدم ا  ث تي  ااوث

افن  الرقمنة في نظم الأجور وا -3  Digitization in wages and incentives systemsلحو
ة ددددؤ ث تي   دددداثاادددداتث)قعدددد ثضددددمث د ددددعلثنادددد ث  جددددتتثف ييددددت قيثت  دددد ب علثف متطيهدددد شثبدددداث
  دث تد تط   ث لإترة فنااشثياديثةدد ثي د  ث  دبقتع  ث ي   داث د  جيثف تدتبا د  شثف  دب تث

شثف  مددددددد تث ت ددددددد ب علث دددددد  ث
ل
بتتث  د  مددددددداث  ي ت نددددددد ث   تاددددددداث ي   ددددددداثم ددددددد ثعةةدددددد   ث تدددددددبق ثعترة فناددددددد 

شث) ددد ث  رددداثبددداثعجدددي  ثا دددنث تدمدددبةي  شث)دمدددبةيث ت  مددد  ث  ي قمددداث ددد  جتتثف يةدددامث
ل
عترة فناددد 

زط    ثضمث تيف   ثاااتثع  دثعلماثنمد  ث  ل  داثضدمثيدبف ث  قد  وث تدتج  اداثت  عن ناداشثفبد ث دب ث
ثتديمامث تد تطنث   ا   ثضمث ت ا ثيبف ه شثف ق ث  ديب  ث 

ل
ثياتط 

ل
لإنة  ن ثف لإنة ن ثبم ق 

ث(Mahfod, et al., 2017, 566) عترة فنال وث

 الرقمنة في تقييم أداء الموارد الرشرية -4
 Digitization in human resources performance evaluation 

 مادا ثة ديب ث تي   اث   ثةا  لثباث م ا  ثفب ث د   لثباثف ف  ثضدمث   اد ثف د تا ثثث
     شثفب  دددد ث  دقدددد ت  ث تدماددددا ث تدددد  ة ثت  دددد ب علثف)دددد ت ث ماا دددد  ث تيخ دددد  ثف   ددددي لشث   ددددديب  ث
ب ددد ةع ثفبمددد ةمجثبددددب  ثت ت ددد  يثف   ف تث   د  ددداوثفطدددد ث د ادددتثندددد  اث تدمادددا ثف دبةدددبث تدمدددب ث

شثف دبةدددددبث   ددددد   ث تادددددلثة رددددداث د دددددا   ثب
ل
وث  يددددديزثنددددددتث دمادددددذث  هدددددب حث  يدددددب  ث ددددد   

ل
 ددددددمق 

(Mahfod, et al, 2017, 567)ث

فة د دددددددبثب اددددددد ث تبت  ددددددد  ثضدددددددمث دبةدددددددبه ثت  ؤددددددد ت  ث تما  ةددددددداثضدددددددمث ت ةددددددديث تي هدددددددلثعلمددددددداث
  دددددددم ع  ثتفيث ي  دددددد   ثضددددددمث تد  بددددددتثبدددددد ث تدر تتتجادددددد ث تي  ادددددداثف  ددددددبةيطاثف تيخ دددددد  ث تد  ادددددد ةعلث

 ع  ثتفيث ي  ددددد   ثبددددد ثف    ادددددعلث   ع ددددد دث لإترة فناددددداوث) ددددد ث دددددبباثا دددددنث تبت  ددددد  ثندددددد  اث  ددددددم
  مددددددددد    ث تادددددددددلثة يي ددددددددد ث تقددددددددد ي تلثبددددددددد ثبدية دددددددددتلث ر تتتجاددددددددد ث    تبددددددددد  وثف  ل)دددددددددبثفلثع  ددددددددد دث
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 تدر تتتجاد ثةدلايثعلمداث ةد ا ث ت  دتثفعلمداث)ا ادداثع دتث  قدي  ثفف    د ثت  ؤد  ث  م تنداشث) د ث  ددد ث
ددددد ثجبةدددددب ثت   دددددتشثب دددددتاثقدددددي ث ت  دددددتث  قة  طدددددااشثف  دددددايثف ددددد تا

ل
 ثفف ف  ث  ةددددد دث تي   ددددداثآق  

جبةددب شثف يطددبث دديعاث تت ددتدثعددداث    تبدد  شث) دد ث ددلايثعلمدداث تؤا  ددتث تد اا ادداشثف يطددبثبدداث) دد   ث
ث(Schwarzmüller et al., 2018; Sousa and Rocha, 2018 ت  تثفجت  لوث 

ةدخدلثب د ث دقذث  دتعثبدم قدد  ث تدددتدث تي هدلث  ي  ب د  ثضددمثبيد ديثب د   ث ت  دتث ةدد اث
ع  ت ث  ت ت ث ت ايطاث ي  داشثففلث يمدامثة   د ث تماد    ث     ة اداث  ي  ب د  ثثع باثفف   ي

ةدم د ثطديفت ث ت جدبث تمد   ث تدي  اعلثضدمثث-  عدق تهثع ةيل ثبؤ ل ثضمثع  اد  ثع  ت ث  دت ت ث ت اديطا–
  قاثب د ي  ث ت  دتث تي  اداث تادلث تقيهد ث ي  ب داشثفي جداث تمد   ثااداتث)قعد ثعدداثقؤد ثج اد ثبداث

مت ف   شثف  ديب  ث     عث ت  ت ثت  د  ا  ثضمثع ب تث تد  ا   ثف  ف بيشثف م اتثعجدي    ثة
 ت دددقمثف تدددددر ثف  عد ددد  ثااددداتثف) ددد ثعلمددداث ت ددد  باث تادددلث دم ددد ثبيفنددداثضدددمث   اددد ثبؤددد  ثف دددتشثففلث

ةمأدداثثةاددتلث تمدد   ث   دد  ة اتلثاادديل ثضددمثة دد ب    ث ت  ةددااشثف ثة ييطددت ثضددمث تدر تتتجادد ثااددات
ثعلماث ت     ث لإ   نااو

 دور التحول الرقمي في تخطيط التعاقب القيادي بالجامعات  -ب

ة دددد زث هد دددد  ث ي  ب دددد  ثضددددمثجؤت هدددد ثت ددددددتدث تي هددددلث را ادددداثع  ت ث  ددددة   ا ااث تددددددتدث
 تي هلثم  شثف عدق تهد ثفيدبثفهد ث ت ت بدتث يي  د اثضدمثن د  ثهد هث  ل  د  ثف  دد ي ته ثف  عنهد ثضدمث

 ت ةدددديشثتتددد ث لث تددددددتدث تي هدددلثة دددددبث ددددتاع هثتماددد تثج ادددد ث ت   اددد  ثف   اددددماثف تمددددبت  ثهددد  ث
ف لإبا ن  شث   ث   الثتت ثباثق تتااثضمثةا اتثفتنمثج اد ثباتند  ث   اتبداث تد  ا اداثا  دؤ ث

ث(330اث2020 تق نوث م    فيشث

ث بد رددد
ا
ؤ  ددد  ثبل  ددداثبا ت

ثضدددمثفي  ثبدددتت   ثفهددد ي ث ت  ةددديث ت ادددييل  ثهددد هث   عددد  ث ر تتتجاددد ثفا دددبل
دث تيي هددددلث دددددتل ث تدي دددداثفت)عن  دددد ثفف   ددددؤ عثتدددد ت ثقددددملي ثتف ث  دددد دث ت اددددييثبدددددتتُثفيثع  اي بدمددددتت عث لي
  دددددبومث) دددد    ثف ددددت  تثاادددديطاثضددددمثبيد دددديث تت دددد  يث تما  ةدددداثف لإ  تطدددداثف ت  ادددداثبله دددداثت مادددد  ث

مثهدددد  ث ت ددددا  ثقددددملث تددددددتدث تي هددددلث(ثثفضدددد79اث2022 تع  تؤدددد ثعلمدددداثف) ددددتثفجددددلوث  ددددقي فيث ث دددد   ث
  ددؤ ث بتجدداث)قعدد  ثضددمث د ددعلثف دد  يثع  ت ث  ددت ت ث ت ادديطاثع بدداشثف تمادد    ث     ة ادداث ي  دداعث
يادددددديث  اددددددبثضددددددمثع  ادددددد  ث   دادددددد تثف تدت ادددددديثف تد  ددددددا ثف تدددددددبتط ثف ماددددددا ث     ثف دبةددددددبث  جددددددتتث

   ددد شث  لإطددد قاثعدددداثتتددد شث تجدددبثبعدددن  ثف  ا قكددد  شثف تة  اددد  شثفة ددداع ث يياددد  ث  ؤ اددداثف دمادددذثجتث
ف تادلثة رداثثChatbot RHف)  ثج ت ااثت ي   اثضمث  ت ت ث ت ايطاثب تثتفنت د  ث تبت قداث تد  ع اداث

بدداث  تؤدد ث   ددد   اثا دديعاثت  اددر  ث لإ  تطدداث تاددلث ت جددلث ت  ددتثف ت دد ب علوث) دد ثة ردداث يدديطاث
فب بؤ ثت ت تدثعدداثب  د    ث ت  ةدااثفبي ج داثثج ا ث تتا  ذث ي   اث  ت  ب علثف   ياث ت ي ا

 تتا  ذث  د  ماثم  ث   د  ت  ث تي   ث ت   تلثفن  تتث ماا ث     ثففا  ذث ي باث تد  ااث  ؤ ااث
 ,Maitreyi) فزع هد عث  د ث  ديزث ت مداثف تاد  قااثفطدبع ث ت   داث لإة   اداث دعلث تماد   ثف ت د ب علوث 

ث33 ,2017

 ا ددد  ثفب ددد عب   ثعلمددداثجندددلث ت ت  دددبثبددداثهددد هث تدددددت  ث تي  اددداعثقدددملثفبددداثفجدددتث تجادددلث  
 تمدد   ثةدددد جتلثعدددداث مددتطيثب  تعددداثبد تعدداثبددداث  ؤدد ت  ث تادددلث ددله ؤ ثتاددد تث تت دد  يث تما  ةددداث
)ما    ث يثا لشثفباث علثه هث  ؤ ت  ث ت يفتطاثت ما    ث     ة ااثضمثعةيث تدددتدث تي هدلث

ثب ثةلمماث
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 Entrepreneurial Mindsetية العقلية الرياد -1
  رددداث تم  دددبثبددداثقؤددد ثطقا ددداث   ددد طيث تادددلثةد دددي ثتؤددد ث ت  دددتشثف)ا اددداث د  ؤددد شثفبادددرثة ددد ث
 ت  دددددددتثبددددددد ث   دددددددددبا  ث تي  اددددددداثتددمادددددددذث  هدددددددب حث تد اا اددددددداشثف ثةيادددددددتلث   مددددددد  ثفطاتندددددددت ث

ةاتنددت ث دد  تطاثثب  ددددعلثفطددددبف ثفن  ددؤ ث ميطمدداثت)ادداشثفط ردديفلث ميطمدداثبدد ددي ثفبقدرددي وثففل
دد ثضددمث   دددمقتشثبدد ث تمددبت ثعلمدداث  يدد تث ددي ت  ثي  دد اث علمدداث تد رعدد ثتددمجثقمددمثضددمث   كددتلعث ددتثفة ل

 (Weritz, P. 2022, 6  فيتث  ار  ثا م ااثتط  ةاو

 Digital Responsible Thinkingالتةكير الرقمي المسؤول     -2
جددددت  ث تقا ندددد  شثف ترادددديثعدددداثثةددددد ث  مد دددد هثقؤدددد ث تمدددد   ثت    ادددد  ث تي  ادددداشثف تددمددددذثبددددا

  ار  ث  يد  اث تالثة راثفلث  يث تيثطيحعث  لإط قاثعداثقؤ ث ت عبث ت  تجث  د  ماث دم  ت ث
 تقا نددددد  شثف تمدددددبت ثعلمددددداث ) اددددد حث تددعدددددن  ث  يد  ددددداثبددددداث تددددد    ث   دددددم  ومثففث تدددددد   ث لآددددددمثضدددددمث

ددددددداث    ي ددددداث  ي ددددددتناثت قا ندددددد  عث   ددددددمقتشثعدددددد ف ثعلمددددداثتتدددددد شث ادددددع ث تد رعدددددد ث تي هددددددلث   دددددلفدثع
د ثااداتثب دلفدو  ,Weritz, P. 2022    لإط قاثعداث  درا حث)ايثة راثت  ايثف لآ  ث ت  تثب ل

6) 

 Communicating through digital mediaالتواص  عبر الوسائط الرقمية   -3
 ادددداعثقددددملثنادددديل ثلإ  يدددداث    تبدددد  ثف دددديعاث ن ادددد ته ثفتفندددد لث   دددد ق  ث ددددعلث تتيددددب  ث تد اا

 تي   ددداثة ددد  ث   يطدددبثبددداثباددد ت)اث ت ددد ب علثضدددمثع  اددد  ث ددد  ث تمدددي ت  شث  بددديث تددد يثة دددي ثعلمددداث
ثفةادددد ت)ااشثفبي عدددد  ثفقادددد تث ت دددد ب علثف تد  عددددتثب ؤدددد ث

ل
 تمادددد    ث قنددددلثف دددد تا ث ا  ةدددداثف) دددد ثقدددد ت 

ؤ ؤددددد ثطددددد اثفنا ددددداث  ةددددد دثا   اددددداث    ددددد هشثب ددددد ثةيطدددددبثبددددداثقددددد تتث ت ددددد ب علث    دددددكتتااثفطدددددبع ثق
ف تةن بؤ ث  ت  توثفن تد دمثقملث تدي مثباث    ت   ث تما  ةاث ت   مااث تادلث د لثة  ت دؤ ثب اد ث

ث(Schwarzmüller et al, 2018 تم   ثضمث   كتلث   ثفبيل ثب يل ثفيد ال وث 

ثinspiring and motivating employeesإلهام وتحةيج العاملين  -4

ف  ا ت)اث ت   تاثبداث ت د ب علعثياديثف ؤدي ثا دنثفتت ثباثفجتثط  لث ت   ا ث   د يث
 تبت  ددد  ثفلثبددداث دددعلث  ادددر  ث تادددلث دددبثة ددد   ثب  ددد ث   ا ددد  ث تي  اددداثقددد تتث  دددت  علث ددد  زة   ث

worker alienationشثفطد يث تةد   مث  جد د ومثweak social bondingشثف  داث  ي  د ااثpoor 
accountabilityثضددددددمث عدددددد ث ت دددددد ب علثفب دددددد عب   ثضددددددمث تد  دددددد ثعلمدددددداثعث  بدددددديث تدددددد يثة دددددد زث فتث تمادددددد   

دددد شث  دددددبة  ث  يطددددبثبدددداث   دددددم تااشثبدددداث دددد دث عد دددد  ث دددد ت)ا  ث تدددددبتط ث تاددددلثة دددديزث   دددد   ثبؤ ال
ث(Roman et al., 2018ف تقع ث  ت ت ث ت زباشثفب  عب   ثضمث تما  ث   ؤ  ث  م تناثب   وث 

 Digital Literacyمحو الأمية الرقمية    -5

  نلث  ق عث ت   ث تي هلثع بث   اد ثبؤد  ث ت  دتوثف دبث د ث عد ثتتد ثبداث د دثع  د دثبةدم لث
  ت م ادددددداث تي  اددددددا ثعلمدددددداثفجددددددلث تددبةددددددبشثف  عدمدددددد  ث ددددددتلث تدر تتتجادددددد ثة  ددددددتثعلمدددددداث د ددددددعلثج ادددددد ث
 ت   اددددد  ث  د  مددددداث  ت  دددددتثااددددداتثق ددددد دشثفهدددددتثفبددددديث ددددد ت ث  ه اددددداثضدددددمث ت ةددددديث تي هدددددلوثفهددددد  ث  ندددددلث

ث بدداث تر دد   ث ت   ادداث تي  ادداشثف تمددبت ثعلمدداثعن دد زث ت  ددتث   دد  ث   ددديب  ث تدم ادد  ثثب دددتىثعدد د 
 تي  ااشثف   ديب  ث تت ومثت در تتتجا شثف ة   ث تددت زلث تحديا ثع دبث ت  دتثضدمث مكداث قة  طدااشث
ف تمبت ثعلماثف  ثقة   ثت ياثففط ث ييبف ثضمث  ديب  ث تدر تتتجا ثتد   ث لإ بد لثف لإقدي طثضدمث

 (Weritz, P, 2022, 6    ديب  و 
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  Create a positive organizational environment  إيجاد بيئة تنظيمية إيجابية   -6

ة يطددددددديث مكددددددداث ت  دددددددتث لإة   اددددددداثف   اددددددداث تاددددددد تتث تمدددددددتيثتدددددددبىث ت ددددددد ب علث  تتيدددددددب ثف تد   ددددددد ث
 عث ت اددددمثفقؤدددد ثف تد دددد فلوثفطدددددد تث تمدددد   ث تددددي  اعلثعددددداثا ددددنث  ؤدددد ت  ث  جد  عادددداثب ددددتاث   ددددد 

باددددددد عيث لآ ددددددديطاثففجؤددددددد  ثناددددددديه عثع ثفلثهددددددد هث  ؤددددددد ت  ث ددددددددد تثعدددددددداث ب ؤددددددد ثبددددددد ثا دددددددنثبؤددددددد ت  ث
   ةددددد   ث  قة  طدددددااشثب دددددتاث  دددددديب  ث ت  ددددداث     دددددقاثت دت  دددددتشثف تمدددددبت ثعلمددددداث  ادددددا ثف مدددددبة ث

 ث     دقاوثت   تثف بياشث  لإطد قاثعدداثع مد لثف ف  ث   ةد دث   د  داشثف تمدبت ثعلمداث  داد تث    
 Roman et al, 2018, 5) 

 High speed decision makingالسرعة في صنع القرار   -7
ثت د رعدد ثف د اددتث د حت ةدددد تث تمدد   ثعددداث يي دد ثف ت دديعاثضددمث  يدد تث تمددي ت  ث فلثفجددت ثف دد ث د
ثبدداث  ددذثفقادد تث

ل
  اددا اثاادداتثلدديا عث  بدديث تدد يث ددبثةددل يثعددداث ت ددت  ثعددداث تمددي ت  ث ت دد  ماث ددب 

بةددددب ثفبقدرددددي وثفت د  دددد ثعلمدددداثب ددددتثهدددد هث  ت  دددديشثة دددد ثفلثةاددددتلث تمدددد   ث دددد  تفلثعلمدددداثب  ي دددداثج
) ادد  ث)قعدد  ثبددداث تقا ندد  ث تدددت ت  ثف تةدد  ت ث ددديا اث تددت ع  ثبدداثفجدددتث د ا ؤدد ث  تد ددد فلثبدد ثبدددبةييث
 ر تتتجادددددد ث    تبدددددد  ثف   ددددددع ث ت ددددددد  اثف دبةددددددبث  فتتطدددددد  ثفقؤدددددد ث  بددددددتتثت  ث تةدددددد اثف    تبدددددد  ث

ث(Cortellazzo, et al, 2019, 12زباثتة  ث تمي توث  ت ث

 Personal Development Skillsمهارات التنمية الشخصية   -8
ة دد ثفلثةاددتلث تمدد   ثبدد  ددتلثاادداتثجددتهييشثف دديا تلشثفبد ر ددتلثبدداث دددبيثفن  ددؤ وث

ت   اداث ت زبداث  لإط قاثعداثتت شثةاتنت ثف)  ثفعال ثفقؤ ل ثت قمكاشثب  ثة ر   ثباث )    ث  ؤد ت  ث 
دددد ثعددددداث )  دددد  ثبؤدددد ت  ثع  ت ث   يقدددداشثف  د   دددداثضددددمث تمددددبت ثعلمدددداث تددماددددذث ت  دددد  وثفهدددد  ثةددددل يثفة ل
 ت  دددتتثعلمددداث    تبددد  ثف مقامؤددد ثضدددمث دددا    ثجبةدددب وثفف عددد  شثفه اددداثع  ت ث تددد   شثفبددد ث دم قدددلثبددداث

 (Weritz, P. 2022, 7   ي)عنثعلماثنم طث تمت ثف  هب حث ت  ةااثف  فتتط  ثضمثبا لث ت  تو

 Managing Transformation and disruptiveإدارة التغيياار والتحااول بالوضااع القااائم   -9
change 

نادددديل ث دددد ثة يطددددلث تدمددددتتث تدر تتددددترمث دددديا ث ي مددددنثبدددداثزطدددد   ث ددددبت ث   ا دددد  ثعلمدددداث تد  بددددتث
ددد ثعلمددداث ت ددديا ثبددد ث تد اعددد ث   دددد يشثف يي جددداث  ةن ةدددب ثت دراددديثف تد قدددلث ددد ت ياثف  د 

ل
عددد   ثي   

 تمبت ث تد  ق ااثت   ا   عثقملث تم   ث تي  اتلثبم تقتلث  تما  ث بفتث امثضمث دبةبث يي جاث
ت د اعدد ثف تد  بددتثب ددلثف تقددب ثقاددلث  تمددبتث     دد ثبدداث  قدد  ت ثف   دد طي ثضددمث ددا زاثتخطدداثباددة )اث

 ,Cortellazzo, et alيدددتدثب ددددمقتث   ا ددداشثبددد ث يي ددد  ثعلمددداثهتط  ددد ثفت ددد ت   ثف ةت دددا   وث 
ث(2019,12

 Managing connectivityإدارة الاتصال  -10
ةدددد تث تمددد   ثعددداثقؤددد ث)ا ادداث   دددد    ثبدداثقدددياث تدت  ددتث  د يددداعث   دداثبددد ث   دددديب  ث
ددد ثجبةدددب ثت دت  دددتثبددد ث ف  ددد ث ت مددد  ثتت ددد  تث تدت  دددتث  جد ددد ومشثف دددتقع ث   ةددد  ث تي  اددداثقي ل

 ثبدددداث  قددددي  شثفثعبا نادددداثع  بدددداث  ةدددد   ث   ددددديب  ث م ادددد  ث ددددؤتتاث تت ددددتدثعددددداثب  تعدددد  ثف) دددد
 ت  ددتثجبةددب ثف) ددد ثقتتطدداعث  بدديث تددد يث ددبثة  ددتث تمددد   ث ثة   ددتلثقددمكل ث دددتىث تدت  ددتث ت  ددد دث
 تدددددددد يثة دددددددد اث لإ ددددددددب عثف يي دددددددد  ثعلمدددددددداث ت   دددددددد  ث  جد  عادددددددداثبدددددددد ثبيد دددددددديثفلددددددددي  ث  ةدددددددد ياوث

 Cortellazzo, et al, 2019, 12-13)ث
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 Communityوإدارة المجتماع الرقماي  Leading Virtual Teamsرق الافتراضاية  قيادة الةا -11
Digital Management  

فطمةددددددبث دددددد ت ي ث  قة  طددددددااث ب  تعدددددد  ثبة   مدددددداثبدددددداث  قددددددي  ث تدددددد ةاث    ددددددتلثع دددددد ث تيبدددددد لث
ف ت  دد  ثفضددمثعطدد تث ييددبف ث تد اا ادداشث   ددديب  ثتف  ددمث   ةدد   ث تاددلثة د ددبثاادداتث)قعدد ثعلمدداث

ثت  ؤددبثف تت دد ثف تدادد تايث  م تندداشثبدد ث تدم ادد
ل

  ث  دمببددا وثف ددبث دد ث  ددديب  ثهدد هث ت ددي ث م ددا 
   دددد    ثبدددداث  ددد   ثبد تعدددداثف با نادددداث ي  ددد ث ددددعلثفجؤدددد  ثناددديثبيد  دددداثيددددتدث ت ددد ت وثفب دددد ثهددددتث
د ث ث  ددما تلثب ياداث د تجثفع د  ث ت يطدذث ب  ت ثضمثب تثه هث  ف  طث لإ  تطداثفلث تمد   ثز تقل

ةل ثففثقؤددد ثة قعددد   ث تتجدددلشثففث  اددد عيثف  بيجددداثفزع هددد شث  لإطددد قاثعدددداث تد دددتعث ت مددد ضمث اددد   شثج دددب
فزعدد ثتتدد ثبدداث ت ت  ددذث تاددلث ددبث دددتدث فلث مددتطيثف   ت ث ت   دد  ث ددعلث  ع دد  وثفهدد  ثةدم دد ثبدداث

  ة دث تم  بث  قة  كتلث بد جث تمبت ثعلماث تدت  تثب ثج ا ث  ع   ثباث  دث  دا تثف ا اث 
     دددددقاثف تتادددددبثفقاددددد تثجبةدددددب شثف ت  دددددتثت دددددب ثف) ددددد ثبددددداث ت ددددد ع  شثف مدددددبة ثت ف ثق دددددتثب   دددددقاث
فقتتطددددداشثف  دددددديب  ثف ف  ثق  تددددداثت مددددددتث ت ت طددددديثف  اددددد عيثبددددد ث يي دددددد  ثعلمددددداث    ددددد ثفع دددددد  ث
دد ث تددد راثبدداثا ددنث  ؤدد ت  ثع دد ث ت م قادداث دادديثة ر ددلثقؤدد ثففجددلث  ت يطددذعث) دد ثةدم دد ث  بدديثفة ل

ف   ددد حث ددعلث ت م قدد  ثف ةدد  مث ددتثام قداثبدد ثفطدد ثجددب فدثزب ادداثبدددب  ثف لث ددب    ثث تادقل
 (Cortellazzo, et al, 2019, 14فيا نل وث 

 Data Analytic Skillsمهارات تحلي  البيانات   -12
 د  دددذثهددد هث  ؤددد ت  ث ددد ت ؤ ث ت ندددلثت قا نددد  ثف د ا ؤددد ثفنم ؤددد ثفقدددييؤ ثف   دددع ه عث داددديثةادددتلث

 دددددجث ت ؤددددد ثترا اددددداث تد  بدددددتثبددددد ث تقا نددددد  وثفن تدددددد دمثة رددددداثة يطددددديث تددددد   ث  قندددددلثعلمددددداثتدددددبىث ي  اددددد ثن
 (Weritz, P. 2022, 8 تقا ن  ث علث  ت ت ث ت ايطاوث 

فط راثعي ث ي مت  ث تي م اث    د  ثعداثفق دتثب  ت د  ث تدددتدث تي هدلثضدمث مكداث ت  دتث
 ,Otoo, 2019) (عHaddud, 2018 بداثفجدتثطد  لث تد   د ث ت  د دثت ماد    ث     ة اداشثف دماث

692- 693) 

 ماددا ث مكدد  ث ت  ددتث تب   ادداثف ي  تجادداشثف دبةددبث   دددتط  ث يي تادداث عد دد  ث تدر تتتجادد ث •
ث. تي  ااث   تثب    ث ت  تشثفة  امث ت ت ثفة ل ثعلماثب    ث تدد عل

اددددددداث دبةدددددددبث تدت دددددددا   ث تت ا اددددددداثت   دددددددتث  ددددددد ث اددددددد  لثتتددددددد ثبددددددداثبيد ددددددديث  ت  ددددددد ث تت ا  •
 تما  ةداشثف تت ددتحثعلمدداث   دد   ث  ) دد ثب  بدداث يطددبثبدداث تدمقامدد  ث تدم ادداث تاددلثبدداثقددت   ث

ث.فلثة  ه ثضمثن   ث تي   اثعلماثب دتىثب    ث ت  تث   د  ا
 مادددا ث تدر تتتجادددد ث تي  اددداث  يد  دددداث  د يددداثف تدمقامدددد  ث تادددلث    دددد ث تت ددد  يث تما  ةدددداث •

ث.ف      ث  يب  
علمدددداث  دادددد تث ادددد    ث دددددت قيثم دددد ث تر دددد   ث ت   ادددداثف ي  دددد   ث  ؤ ادددداثضددددمثع  ت ث  ددددت ت ث تة )عددددنث •

ث ت ايطاثاااتثع  شثفضمث تددتدث تي هلثت   ا    ث لإ  تطاثاااتث  او
 تدددددبتط ث   ددددد يثت مادددد    ث     ة ادددداثف لإ  تطدددداثعلمدددداث مقامدددد  ث تددددددتدث تي هددددلث  ي  ب دددداث •

ث ايطاوف فته ثضمث د علثف   ث  ت ت ث ت
فط ثناد  ثيدت قيثجادبثت  د عدنةاثضدمثب د   ث تدددتدث تي هدلثت   اد  ثع  ت ث  دت ت ث ت اديطاث •

ثع باشثف يمامث تد    ث تما  يث ي  او
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 تةدددددن  ث لإ  ت ث ت  اددددد ث آتاددددد  ثف جدددددي    ث اددددديثام قددددداث تي   ددددداثف ت  دددددتث  ترة ف ددددد ث دددددعلثج اددددد ث •
ث ت  ب علو

اداثضدمثب د دث تدددتدث تي هدلثع بداثفت   دلثع  اد  ثبد ا داثفق دتث    ت د  ثت   ب د  ث ت    •
ثع  ت ث  ت ت ث ت ايطاثف تد    ث تما  يث ي  او

ث. دبةبث  ة  تث     ثت يةتدثعلماث تدم ا  ث ت زبا •
ث.  ي تث ي تثااتلث بد جث تدم ا  ث  م تناثففث   د  ناث  ة  تث  تجاا •
ثندم تااث تطاو ييةتدثعلماث تدم ا  ث   د ت ثف   ا   ثا بث ماث  •
ث.ب  ي اثفيث دبة  ث بث  اتثفا   ثبيي اث تد  ا ثف  ندم د •
 دددددتقع ث تددددددبتط ث تددددد ز ثيدددددتدث)ا اددددداث ت  دددددتث    تاددددداثعلمددددداثهددددد هث تدم اددددد  ث تي  اددددداث ي بةدددددب ث •

ددددد ثبيد ددددديثب ددددددتط  ث ت ماددددد    ثف ت ددددد ب علث تددددد ةاث دددددم   فلثتتددددد عث داددددديث اددددد تثهددددد  ثفة ل
ف تددددددتاع ثعلمددددداث ي ت نددددد ث   د  ددددداث  د  مددددداثم ددددد هثث لإ  ت ث دددددت  ثااددددداتثبق قددددديثففثزعددددد ثبق قدددددي

ث. تدم ا  
 تدت)دددددبثبددددداثفلث تدم اددددد  ث تي  اددددداث  ر  دددددقاثة  دددددتث    تاددددداثضدددددمث دمادددددذث  هدددددب حثف ت  ةددددد  ث •

ث.   ة   ا اا
 باثج ا ث تدم ا  ث   د ب ثضمثناد  ثف يدبشثفةادراتثباد لثع دتثت هدلثف يدبث  د  ثي  اد ث •

ث.    تب  ث تالثةدد جت   ث ديطاثف  يد   ثم    طي حث  ي قماث  ت  تث  ق  دث
عجددي  ثبي ج دد  ث فتطدداثفقدددمثت ف ث ت  ددتث )  دد  ثتخىثيددتدث)ا ادداثع ددتثهدد هث تدم ادد  ث •

ث.ف   د  عثعداثة  ام  ث   ديببعل
عجددي  ث د ددم   ثب ددد ي ثعلمدداثف دد  ثبدد ث دد ثج  ددلثبدداثت ف ث ت  ددتعثعبدد ثعلمدداثف   ث تدم ادد  ث •

 ف جي      ث ت ا ا ااثففث   ددبا  ث تالث مد ث  ديب بؤ وث تي  ااث تم   اث  ت  تش
 الإطار التشريعي المنظم لتعاقب القيادات الأكاديمية بكليات جامعة الأزهر  المحور الثاني:

 ددد عبث ي  ب ددد  ثعلمددداث دمادددذث
ُ
ُ  دددبث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يثبددداث لآتاددد  ث  ؤ ددداث تادددلثة

 ا ث ت 
ُ
ت   ثف تمت نعلث ي  ب ااثع  ااثة    ث تما    ث     ة ااثفهب قؤ ثفط  لث  د ي تط   وثف 

  ي  ب دددددداشثبدددددداث دددددد دث دبةددددددبثعجددددددي    ث تد   دددددد شثفب دددددد ةع ث  دادددددد تث  ي دددددديعلثتادددددد تث تت دددددد  يث
ثت مجثب  جث   (وثث-ف)اتث- تما  ةاث ع اب

 ثآتاداث  داد تثع ادبث تا اداعثياديث1961ت د اثث103(ثبداث تمد نتلث51ف بثيب  ث     ث 
ثعلمداث يقدا ثت دمجث ي  ب داشثثنة ثعلمدا    دعلثقداخث  زهديثع ادبث تا اداثبداث دعلثف د    ث تا اداث  د  ل

ثعدداث   اددد ث تمددت نعلثف ت ددت   ث ي  ب ادداشثف)ددد ت ثعدداث   ادد ث ددي ت  ثب  دددجث
ل
فطاددتلث ت  اددبثب ددكت 

 تا ادداثفب  ددجث ي  ب دداثضددمثيددبف ثهدد هث تمددت نعلثف ت ددت   شثفطمددب ث ت  اددبثعددداثت ددمجث ي  ب دداثضددمث ددتث
اثج ب ادداث ميطدديل ثعدداثقددكتلث تد  ددا ثف تقدددت:ث ت   ادداثف دد  يثنددت .مث ت ادد طث  تا اددا وث) دد ثفنددلث دد 

ثت  ددد   ث 
ل
(عثةادددتلثة ادددعلث دددتثبددداث ت  ادددبثف تت)ادددتث دددب ثاددد :ث ددد ت  وث  ددد نتلث  ادددا ث  زهددديث53فقمددد 

ث (2018ف  ددلث تد  ا ةاشث

 د نتلث  ادا ث  زهديثآتاداث(ثبداث51يدب  ث  د   ث  فقا  ثةد  ذث ت ا اثف)اتث تا اداعثقمدب
  داددد تثف)ادددتث تا اددداشثف تادددلث ددد مثعلمدددمث   دددعلثف)ادددتث تا اددداثبددداث دددعلثف ددد    ث تا اددداث  ددد  ثعلمدددمث يقدددا ث

ث (2018 ت  ابثف ي تثب  جث ي  ب ا وث   نتلث  اا ث  زهيثف  ددلث تد  ا ةاشث
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 بتددداث ث  1961ت ددد اثث103(ثبددداث ت  دددداث تد  ا ةددداثبددداث تمددد نتلث137) ددد ث ددد مث  ددد   ث 
 ثعلمددددداثفلث ةادددددتلثتادددددتثبددددداث2016ث/7ث/27 دددددد تطخثث225 مدددددي تث    دددددجث  علمددددداثت زهددددديث    ددددددلثت ددددد ث

 تا ا  ث تالثةاد تثعلماث تبت    ث ت  ا ثف)ا لث   فن لث ت  ابثضمثع  ت ثقكت   شثةيددمثفيدبه  ث
ف   ااثثااكتلث تد  ا ثف تم  شثفطيدمث لآ يثااكتلث تبت    ث ت  ا ثف تقدت:ثف بباث   د  

ث تقمكاشثفطمت ثف ببؤ  ثبم  ث ت  ابثفا   ثزا  ل وث

ةدخدددلثفلثب اددد تث  داددد تث ت  ادددبثف تت)ادددتثبدددي قمث  تبتجددداث ت   اددداعثعتثةدم ددد ثفلثةادددتلث
ث

ل
ثعلمدداث تجدداث   ددد تةاثعلمدداث   ددتوثفبدد ثتتدد شثقددملث تةدد   ث تاددلث لهددتث)دد 

ل
 ت  اددبثففث تت)اددتثي  دد 

بدددددبىث قدددددتدثت دددددمجث ي  ب ددددداثت  ي دددددلثتت ا ددددداثع ادددددبثثبددددداث ت  ادددددبثف تت)ادددددتثت   ةددددد ثة د دددددبثعلمدددددا
ف ي)ادددددلثتددددلشثفعلمدددداثبددددبىث قددددتدث ت  اددددبثف ي)ادددددلثت  ي ددددلثتت ا دددداثف)اددددتشثا ددددنث ت ادددديثعدددداثبددددبىث
 بد )دددلثت  دددب ت  ث تما  ةددداث ت زبددداثتاددد تث تت ا ددداث تما  ةددداوثف ددد ث  نددد ثج ب ددداث  زهددديث  ددد ثعدددب ث

ثعلمدداثب ددتيثج ؤتتطدداثبةدديث 91 
ل
ت يناداشثفن تددد دمثقدملثب يقدداثف  ت جثت ددمجث(ث  اداثبتزعدداثج ي قاد 

 ي  ب اثت      ثعلماثب دتيث   ث تا ا  ث ادتنلثا دنث تمةدتتثبد ثهد  ث ت دب ث تؤ  دتثف  ة د عث
 ي  ي ضددددمث ترقعدددد شث  بدددديث تدددد يث ددددبثةة  دددد ثع اددددلث ةددددتتثضددددمث  دادددد تث ت  ددددب  ثتفيث تمددددبت  ثف  ؤدددد ت  ث

 تث تا ا  وثفيايثفلث تت)  ث   عبفلث ت  ادبث ت  تااثباث علثفع   ثهاكاث تدبتاجث    تما  ةا
ضددمث ت   ادداث لإ  تطدداث  تا ادداشثقددمت ث دد لث ت  اددبث ثةد ددد ث   ؤدد ت  ث تما  ةدداث ت زبدداثت    ادداث لإ  تطدداشث
ق دداث  دت دد ثف ثةيددد تثف)دد  ثةد د ددتلث  ي ددب ت  ث تما  ةدداثف لإ  تطدداث ت زبدداوثفن ا دداثتدد ت شث ددبث ث

اجث  تا اداثعلمداث ت ةداث   د ةع ث  داد تثف)د  ث تا اد  عثياديث ثةدد ث لإعد لثةاتلثفع   ثهاكداث تددبتث
عاثه هث    ةع ثاااتثف بلشثب  ث بثة ع ث تااتجثيتدثببىثني هاثع  ااث   دا تشثفط يثاماث

ثفع   ثهاكاث تدبتاجث مجي      و

ا ث(ثبدداث دد نتلث  ادد141فقا دد ثةد  ددذث ت ا دداثت ددمجثب  ددجث تم دد عثقمددبثيددب  ث  دد   ث 
  زهيثآتااث  دا تثت مجثب  جث تم  عثيايثنة ثعلماث   علثت مجثب  جث تم  ثباث علثف ب ث
ا ادددداثف دددد    ثضددددمث تم دددد شثفطاددددتلثة ام ددددلث مددددي تثبدددداثت ددددمجث ي  ب دددداثا ددددبثف دددد ثتفيثع اددددبث تا ادددداثففث

ب ث   ؤبث ب ثا :ث  ت  ث    اثت د بةبثبي ثف يب ثفا د يثضمثت   اثب  جث تم  ثيارث   ةاث  
 فلث عدق تث  ثةميفثباثة اع ثت ب ث       ثضمث تم  وثفضمثي تاثفجت ثف دتثبداثا اداثف د    ث ادتلث
ت   اثب  جث تم  ث  ببؤ شثقمت ثف ق ث  تم د ثبداثهدتثف دب ثب دلث  ند ثتدلثت   ددلثبد ث   ثعدب ث

ت دددمجثب  دددجث   ددد    ث فلث ت  اددداشثقدددمت ثف دددق ثعدددب ث   ددد    ثا اددداثففثف) ددد ثعدددعلثت دددمجث ي  ب ددداث
دد ثييردد ث ت مددي ث  فددداثبدداثهدد هث  دد   وثفضددمثي تدداث  ددتث تم دد ثبدداث   دد    ثةمددت ث تع دد دث  تم دد ثفقمل
ت ددمجثب   ددلثف ددب ث   دد    ث   دد عبةاثقاددلشثفطاددتلثتددلثم دد  ث تت دديثياددرثي ددتتثب  ددجث تا ادداث

 تد  ا ةددداشثثففث   ؤدددبثع ثع دددبث ت اددديثضدددمثقدددلفلث ت اددديث   ددد     وث  ددد نتلث  ادددا ث  زهددديثف  دددددل
ث(114 شث2018

ةدخددددلثفلثب ادددد تث  دادددد تثت ددددمجثب  ددددجث تم دددد ث  د ددددبثعلمددددمثب ادددد تث   ددددد تةاثفف ببادددددلث
 ت د تثضمث تم  شثب  ث  نلث تة )عنثعلماث ي  ن ث تقد لث  ي قمث ة  ادلثعداث تجاثف د تث فلث عدق تث

اددلث دم ددد ثجددب ت  ث ا  ةددداث ؤ ت  ددلث تما  ةدداثفبدددبيثب  بدددلثت ت ا اددداث تما  ةدداث تاددلث ماددد  ؤ شثف ت
ف   تطددداثبؤ ددداثضدددمث تد  بدددتثبددد ثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجثف تؤاكددداث    فنددداث  تا اددداوث) ددد ثةدخدددلثفلث دددتدمث
   ة ث تما  يث بثةاتلث  ثب يقاث   ماث تا   ث   ة ثفب كتتا  لثفف جق  لثفب ثهتث  م ت شث

 ه ث ت   ددتلثف  دد     ث ييا  ادداوث ددتثب د ثةددبق ث تمادد    ث ي ددب ثعددداث  عد دد  ثعلمدداثب دديق   ثف ج  دد 
تتددد ثة  دددتث ت  دددتث تماددد  يث  دددع ثفقدددذث ت  ةدددااثفذ ادددبل ثعددداث  ل  دددااوثفهدددتثبددد ثةد دددذثبددد ثندددد  اث
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(ثبدداثفلثه ددد جثزاددد  ثت   ندد ث  ل ندددتلثضدددمث يمددامث تد   ددد ث تماددد  يث126شث2022شثه ددد   ت  دداث 
ثت ما    ث     ة ااث  ي  ب   ث  ةيطاثع باشثفز قاث ي  ن ث ت ي يثعلماث تد    ث تما  يو

 ي  ب ادداشثبدداثع ددب  ثفف)دد  ثفتخ دد  ثف  دد  شثعلمدداث تد اددعلث) دد ث  د ددبث  دادد تث تمادد    ث
دد ثة   دد ال ثةقددبفث   دادد تثت ددمجث ي  ب دداثت   اددبوثفنادديل ث بدداث ددعلثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجشثفط قدد ثنا بل
 لثن دددد  ث ت  اددددبثضددددمثف   ثبؤ بددددلث  د ددددبثعلمدددداثبؤ ت  ددددلث تما  ةدددداثف لإ  تطدددداعثقددددملث  دادددد تهثاادددداتثزعدددد ث

دد وثفهدد  ث ددبفتهث ددبثبتقددذث ددبثةددل يثعددداث  دادد تثفث )دد  ثفتخ دد  ثف  دد  ثة دمدديفلثعددداثهدد هث  ؤدد ت  ثفة ل
ة دد يثبدداث) دد   ثفق  تادداث تمادد   ثعلمدداثج ادد ث   دددتط  عث  دد ثةددلايث دد قل ثعلمدداث ت   ادداث تد  ا ادداوث

(ثبددددددداثفلثقددددددد تث تت ددددددد  يث تما  ةددددددداث126-125شث2022شثه ددددددد  فهدددددددتثبددددددد ثةد دددددددذثبددددددد ثندددددددد  اث ت  ددددددداث 
ف تة قدددا شثث  ي  ب ددد  ث ثةدددد ث  ددد  ثعلمددداث ي دددب ت ثف   دددددم  شثفتر دددلثةدددد ث  ددد  ثعلمددداثبقدددبفث   ببادددا

ف تددد يث   ددد ثع ادددلثب اددد تث ت مددداثفذ دددنث ت ددد   ث ت  ةدددااثضدددمث   داددد تعثياددديثعلثزاددد  ث لإعدددب  ث
      ثت قبةتث  لهتثف   بث د  ل ث  دتثهد هث تت د  يثة دداثع دلثبادر  ثعدب ثب  د اث تت دتعث دد ث

  ث ت د  ماث امي ث ت  مث لإ  تيث ت   ذثف ت م قاث ت   ب ثف امي ث   د  علثباثفلدي  ث ي  د ث
ثضمث    دث لإ  تيو

فن ي ج ددددداثف د ادددددتثجؤدددددت ثج ب ددددداث  زهددددديثضدددددمث تد  اددددداث لإ  تطددددداثف تما  ةددددداث ع ددددد  ثهاكددددداث
ث تدبتاجثف تما    ث     ة ااعثةدخلثفجت ثب  تطاثضمثه  ث ي  ن شثه  اث

ثف تدد يثةيدددمث م ادد  ثفبد ا ددداثالتاادريب بمرااان ضاامان الجااودة والتاادريب التاااا ع لجامعااة الأزهاار، -
نادددد ث تدمددددتط ثف تدمددددتطيثفطدددد  لث ي ددددت  ثضددددمثباتندددد  ث ت ادددد  ث ي دددد بنمثف   ادددداث تمددددبت  عثيادددديث
ي ددبحثعددداثامددتث تمددبت  ث  ؤ ادداث  ي  ب دداثبدداث دد دث   ادداثف مددتطيث  ؤدد ت  ث     ة ادداثف تما  ةدداث

(ثفطمدددددت ث  ي)ددددديث2016ت  دددددت ت ث ت اددددديطاثم ددددد وث ج ب ددددداث  زهددددديثبي)ددددديشثطددددد  لث ي دددددت  ثف تددددددبتط شث
 ث تددددبفت  ث تدبتط ادددداث ع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجثت دمدددب ثت ة  ادددداشثا ددددنث ت ادددديثعدددداث تدتهاددددتث دمدددبة

 تمادددددد  يث) دم دددددد ثف  لددددددتلثففثت ددددددمجثتدددددددتدمث     دددددد ث تما  ةدددددداوثفطمددددددب ث  ي)دددددديثا ددددددنث تددددددبفت  ث
 تدبتط اددداث تادددلث دددددتيثعلمددداثا دددنث  ؤددد ت  ث تما  ةددداشثف تادددلث  دددد ابثب  ددد ثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجث

 ادددداثتبتجدددداثف ددددد تثففثف ددددد تثب دددد عبثا ددددنث ت ادددديثعدددداث  ددددد ب  ه ث تمادددد  يشث تددددي زقعلثضددددمث تة ث
   اثففلث  ي)يث ثةددتيثعلمداثفهدب حثف بدياثفبددب  ثبد  مداث   ند ث تدتهادتث تماد  يوث) د ث

 ثفتتددددد ثب ددددد ثفزبددددداثOnlineفلث  ي)ددددديثةمدةددددديثضدددددمث مدددددبة ث ت ددددد  باث تدبتط اددددداثعلمددددداثناددددد  ث تددددددبتط ث 
ثقع ف ث تتفن ثيارث لآلو

ةمدددددب ث  ي)ددددديث فت  ث بتط اددددداثيب بمراااااان الأزهااااار للتااااادريب والتطاااااوير التاااااا ع لمشااااايخة الأزهااااار، التااااادر  -
ددد ثت  ف ت دددتدثة ددد فلث دددعلثباددداياث  زهددديثفج ب ددداث  زهددديثضدددمثهددد  ث ي  نددد عثياددديثةدددد ث ب  ناددداثفقمل
 ثعلمددداث ي)ادددداث

ل
  داددد تثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجثت تددددد  ث   ندددد باث دددبتط ث تماددد    ث     ة اددداعث  ددد 

ي  ب دداوثف ل)ددبث ا  دد  ث  ي)دديثعلمدداثا ددبةاثبؤ ددعلثفه دد شثفلث  ي)دديث ثي ددبحثت ددين ثقاددتثت ددمجث 
دددددد ثعدددددداث بب  ددددددلث  تددددددبفت  ث تدبتط ادددددداث تاددددددلثةمددددددببؤ ث  ي)دددددديثب  نادددددداشث) دددددد ثفلث  ي)دددددديث ث   دددددداثبم مل
 تدبتط ادددداشثبدددداثب م ددددذثفلث ت كدددد  ث   ددددد اب ثة دددد ثع دددد   ث تقددددديثعدددداث ي ددددبب  ث تاددددلثةمددددببؤ ث

  عد لثتداثة دبيثبد ث عد د  ثآتاداث يقدا ثت دمجث ي  ب داثت كداث ف دد ت ثت يةدتدث  ي)يشث)  ثفلث
علمدداثا ددنث ت دد  باث تدبتط ادداوث بم   دداث  ةددااثبدد ثن  دد ثبددبةيثبي)دديث  زهدديثت دددبتط ثف تدمددتطيشث

  (2023-11ث-28

https://0810gsg57-1105-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D9%87%D9%85%D8%A7%D9%85%D8%8C+%D8%A5%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86
https://0810gsg57-1105-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Author/Home?author=%D9%87%D9%85%D8%A7%D9%85%D8%8C+%D8%A5%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86
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ةدخدددددلثبددددداث تدد ادددددتث ت ددددد  ذثت ت  ددددد ث ت اددددديانمثفلث تدددددبفتث  ل ندددددتلثلإعدددددب  ثف تهادددددتث تماددددد    ثث
اددداث  ددد   ثبدددداثا دددنث تمةددددتتشثف تادددلثة ردددداث   اةدددؤ ثضددددمثا اددداثجت ندددد ث دددماث  دددداث دددت قيث تقمكدددداث     ة 

     ددددقاث  داددددد تثف تهادددددتثف عدددد ث تدددددد   ثف تدمدددددتطيث لإ  تيثف تمادددد  يعثب ددددد ثةددددددبثبدددداثقدددددياث )  ددددد  ث
طددددد يث    ت ددددد  ث تما  ةددددداث   ددددد  ب ثعدددددداث ي دددددب ت ث تما  ةددددداثث- تماددددد    ثت  ؤددددد ت  ثف تمدددددبت  ث ت زبدددددا

  دددداث ت ددددياث   ددددد ي ثتدمددددتطيث تمادددد    ث     ة ادددداعثب دددد ثةددددل يثعددددداث مدددد   ثبؤدددد ت    ثث-در تتتجادددداثف ت
 ف بت    و

فطل)بثعلماثتت ثب ث ت   ثعتالث ت بةبثباث تبت    ث تالث   فت ثف   ثج ب اث  زهيثبداثندد  اشث
(ث2022تدمث دددد ا شثبدددددث-2021   نددددتلثفآ دددديفلشثث-2020  قددددميثث-2020فب  دددد ث ت  دددداث ددددتثبدددداث في ددددبث

ثف تالثففبي ث ت بةبثباث  ار  ث  د  ماث  ي  ن ث تما  يث ا ا  ث ي  ب اشثفب   اث

ثبؤ بؤ ثفب لفتا    وتق نثثط يثف   ث تما    ث     ة ااث  ي  ب ا -

طددد يثقؤددد ث اددد    ث ي  ب ددداثت  رددديث لإ  تيث     ددديشثبددد ث مقدددامؤ ث   ددد ها ث لإ  تطددداث تدم ابةددداشث -
 مامث تدم ابيوف  ق عؤ ثن مث تدي

 ط يثبؤ ت  ث تد رع ثف تديمامث   ة   ا مثتبىثا نث تما    ث     ة ااث  ي  ب او -

م ددددددتثبدددددداثب  ت دددددداث تمادددددد    ث     ة ادددددداث   ب دددددداث  زهدددددديثت د رعدددددد ث -
ُ
فجددددددت ثعددددددب ثب ت دددددد  ث   دددددد ثففث 

ففث   دددة   ا مثفن تدددد دمث تديمدددامث   دددة   ا مشثفهددد هث   ت ددد  ثب  ددد ثبددد ثهدددتث   دددتلثففث  ااهدددلث
   ترمو

ط يث  هد   ث  تد  ااث  ؤ ااثت   ب علث  ي  ب اثباث تات  تث     ة ااثف لإ  تطداثف مدتطيثف    د ث -
    د ي تثضمثب  دث ت ريث لإ  تيث     يثف تديمامث   ة   ا مو

ط يثتزقاثا نث تما    ث     ة ااث  ي  ب اثضدمث د دتث   د طيشثف عدمد  ه ث دت   ث  ددما تلث -
     ثب دمق ااث   ثة د اتلثباث    و    ث تث

 ط يث   عاثا نث تما    ث ي  ب ااث  يفت ث تد اع ث ت جؤاثة ع   ث تددتدث تي هلو -

عدديفحثا ددنثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجثعدداثي ددتتث ددي باث تدددبتط ث   ددتث ي  ب دداثف ي   ددؤ ثا ددب ث -
 فه ا   و

 ث تةدددد عب شثف ثة دددد عبه ثعلمدددداثفلث ددددي باث تدددددبتط ث تمادددد  يث  ي  ب دددداث ث  لاددددلث يدا جدددد  ث تمادددد    -
 تدرادددديثبددددد ث   ددددد ب  ث تقاؤاددددداشثب دددد ث دددددبثةددددلايثعلمددددداث ددددبت   ثعلمددددداث د ددددتث   دددددلفتااثع ددددبث دددددتدمث

وث
ل
ث      ث تما  ةاثب دمق 

فلثا دددددنثبدددددد ف  ث تهادددددتث تماددددد    ثتددددد ث يددددديتثعددددداثيعدددددنثع دددددب تث دددددي ت  شثف تدددددق نث لآ ددددديث ثة لادددددلث -
 ث  بدديث   دد ث  تدم ابةدداث تاددبةب ث تاددلث مددت ثعلمددمث يدا جدد  ث تمدد   ث ي دد ب اعلشث ددتثع  دد ثضددمثز تدد

ث تد معلثف  قااث تم   ث  ي  ث تها ؤ و

د ثبد ثةدد ث  )د د  ث د دتتث ت  ند باث فلث ت اديثعدداثبد ث -  ةتتثع  ا  ث مدتط ث ت د  باث تدبتط اداشثق  تقل
 يمملثباثفهب حو

عددب  ثف تهاددتثعثف   ي دداثهدد  ث تمةددتتشثة قأددمثعلمدداث ي  ب دداثفلث ةدد ج ث فتهدد ث  ل نددتلثضددم
 تماددد    ث     ة ادددداثعدددداث  ددددة   ا ااثف بدددياشث دددددب ثفهدددب قؤ ثف لإجددددي    ث ت زبددداثتددمامؤدددد وث) دددد ث
ة قأدددمثفلث ي)ددديثهددد هث   دددة   ا ااثعلمددداث مدددتطيث تمدددبت  ث تما  ةددداثبددداث ددد دث دددتقع ث مدددمثف بدددياث
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ادددداشث  لإطدددد قاثعددددداثت د   دددد ث تمادددد  يثف ت دددد  باث تدبتط ادددداث ت زبدددداثلإعددددب  ثف   ادددداث تمادددد    ث     ة 
ة يطدددددديث    ت دددددد  ث تما  ةدددددداث ت دددددد ا اثبدددددداث دددددد دثفطدددددد ث ت ا  دددددد  ثف لإجددددددي    ث تاددددددلث ددددددبع ثهدددددد هث

ث    ت   شثفة يطيث تتومثم  ث علثفع   ثهاكاث تدبتاجث  ي  ب اوث

المحااور الثالااث: عااري وتحلياا  نتااائا المقابلااة الشخصااية مااع  عااي القيااادات الأكاديميااة بكليااات 
 جامعة الأزهر

ددت   ثباب ناددداثت بت  ددداعثياددديثثStructured Interview  دددديبب ث  م   ددداث ت  ةدددااث  م  ددداثثثثث  د
فجيطدددد ثب  تعدددداثبدددداث  مدددد    ثبدددد ثعا دددداثبدددداث تمادددد    ث     ة ادددداثب دددداث ددددقذثتؤدددد ثقدددد تثا ددددنث
 تت د  يث تما  ةدداث ا اد  ث ي  ب دداث   د  دداشثفب داثهدد ثعلمدداث ادبث ت  ددتثم دد هث  ت  د شثم ددبحثج دد ث

يددتدثف  دد ثع  ادداث يمددامث تد   دد ث تمادد  يث   ب دداث  زهدديثضددمثطددت ثبدم قدد  ث تددددتدثث    تبدد  
 تي هلشثفبمة ي  ث متطيه عث   ث  ؤ ثضمث  د  ث تيخطداث  مة يداوثف ي دبفدث تدد دمثةتبدلثف ديثعا داث

ث  م   اث ت  ةااا

 ( وصف عينة المقابلة الشخصية2جدول   
 

رئااااااااااااااااايس مجلاااااااااااااااااس  واي  عميد
 قسم

 الاجمالي

 32 15 10 7 ة وشرعيةعربي
 36 18 11 7 نظرية
 25 12 8 5 عملية
 93 45 29 19 المجموع

ف ددبث دد ث  دادد تث تمادد    ث     ة ادداثتداددتلثب   دداث  د دديثفنددت عث تا ادد  ث  ي  ب دداشث  دد ث
ضددمثتتدد ث تا ادد  ث تادديعااثف ت ينادداثف تا ادد  ث ت ايطدداثف تا ادد  ث ت   ادداوث) دد ثتفوددمث  دادد تث ادد    ث

بددداث ت دديفعث   د  ددداثت   ب دداث  قلمدددمشث دددييشثقددديعث تق دد  (شث  لإطددد قاثعددداث  اددد  ث ي  ب ددداثثف   ة اددا
ث  تم هي و

) دددد ث دددد ث  دددد  ث  ددددد  ت ث  م   دددداث ت  ةددددااثا ددددبث  طدددد عثعلمدددداث    ادددد  ث لإ  تطدددداثف تة  تطدددداث
 ددددد ث تدت)دددددبثبددددداث تةدددددب ثو ييبة ددددداشثف تبت  ددددد  ث ت ددددد  ماث  د  مددددداث ديمدددددامث تد   ددددد ث تماددددد  يشث

 ثباثتفيث   دة اثف ي    ثضمث    دشث11ترمث    ث تبت  اشثباث  دثعيطؤ ثعلماث  ي  
ل
(ثف د ت

فن   ثعلماثآت  ث  ير علشثفب يا    شث  ث   دمي تثعلماث تةتت ث ت    ااثت  د  ت عثيايث قد   ث
 دددددي  مث(ثبددددداث   دددددك اث   دتيددددداوثف دددددبث ددددد ث   دددددد  ناث4(ثبددددداث   دددددك اث    مددددداثفعدددددب ث 11علمددددداثعدددددب ث 

 ثياديث د ثعت د تلث قدتثبتعدبث  م   داث google drive  د  ت ث  م   داثبةد  اثعلمداثن د تتثجتجدتث 
ت طددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد عثع ادددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددلثب دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددقمل ث     ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  ثبددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ثفقدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددي  ثعا ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداث  م   ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداث

 6sjUKnmFQXSXX8https://forms.gle/hCnث(و

 اث  ددد     ث تمادد    ث     ة ادداث ا ادد  ثج ب دداث  زهدديثعلمددمثف ددمد ثعددي ثف د اددتثنددد 
ث(ا3ف ك اث  م    ث ت  ةااث    ماثضمث ي بفدث تد دمث 

 

https://forms.gle/hCn8sjUKnmFQXSXX6
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( نتاااائا اساااتجابات القياااادات الأكاديمياااة بكلياااات جامعاااة الأزهااار ع اااي أسااائلة المقاااابلات 3جااادول  
 الشخصية المغلقة

 م
 الاستجابة السؤال

 ضعيةة متوسطة ابيرة

ث 1
 تجاثفطت ثتخطاثج ب اث  زهيثقا  ثةد  ذث   يدا جد  ث يي تاداثثب 

ثف   دمق ااثباث تما    ث     ة اا
6 12 75 

ث 2
بدددددددد ث تجدددددددداث ددددددددت قيث ت ددددددددب ث تادددددددد ضمثبدددددددداث  ي دددددددديعلث     ددددددددقعلثتادددددددد تث

ث تت   يث تما  ةاث ا ا  ثج ب اث  زهي
69 18 6 

ث 3
  ثبددددددددد ث تجددددددددداث دددددددددت قيث ماا ددددددددد  ثبددددددددددب  ثفب   دددددددددقاث  داددددددددد تث تماددددددددد  

ث     ة ااث
12 50 31 

ث 4
عداثفيث تجاث ي وداثب د ةع ث ي دب ت ث تما  ةداثف تدر تتتجاداثضدمث  داد تث

ث تما    ث     ة اا
14 17 62 

ث 5
عددداثفيث تجدداثةي وددمثنادد  ث   دادد تثف تد اددعلث تمدد   ث تادديفحث تم ت دداث

ث تالث بث دب:ثت ما    ث     ة اا
6 20 67 

ث 6
دقدد ثضددمث  دادد تث تمادد    ث     ة ادداثبدد ث تجدداثتطدد ) ثعدداث   دد ت ث  

ث   ب اث  زهي
7 27 59 

ث 7
عدددددداثفيث تجددددداث  لادددددلث ت ددددد  باث تدبتط اددددداث  مببددددداثت ماددددد    ث     ة اددددداث

ث يدا ج    ث ت   ااثضمثطت ثبدم ق  ث تددتدث تي هل
6 12 75 

ثالسؤالثم
 الاستجابة

 لا نعم

ث 8
 تطاثت ما    ثهتث تجبث  ة   ا ااثف بياثت د  ااث تما  ةاثف لإ 

      ة ااث  ي  ب اث؟
28 65 

ث 9
هتث د  اث  ة   ا ااث تد  ااث  ؤ ااث ي باث      ثفبدم ق  ث تددتدث

ث تي هل؟
17 76 

ث 10
 مقام  (ثضمث يمامثث-هتثة ديب ث ي  ب اث م ا  ثت  ااث ب ة  ث

ث تد    ث تما  ي؟
0 93 

ث 11
يث   ب اثهتث تجبثفيب  ث  اا ااثبيدةاث ديمامث تد    ث تما  

ث  زهي؟
4 89 

ثباث  دث ي بفدث ت   ذثةدخلثفلا

(ثطددددددد يثتخطددددددداث ي  ب ددددددداثت  ث تةددددددد اث   يدا جددددددد  ث1ف ؤدددددددي ثندددددددد  اث لإج  ددددددداثعددددددداث ت دددددددل دث  -
ت مجثب  جث   (ثففثث-ف)اتث-   دمق ااثباث تما    ث     ة ااثضمث  ي )يث تت ا ااث ع اب

تددبتاجثف تماد    ث     ة اداعث  لإطد قاثعب ثعةةد تؤ ث  تةدتت ث تحدياداثعدداثفع د  ثهاكداث 
عددددداثطددددق  ااث  دددد ث تيخطدددداثفز ددددت ث  هددددب حث  د  مدددداثم دددد  ث تاددددتلشث  دددد ثةددددلايثاادددداتث)قعدددد ثعلمدددداث
ع  ااث  دمم  ثف عب  ثف   ااث تما    ث   دمق ااث تالث د  يترثب ث  فتتط  ث لإ دة   ا ااث

عدقدددد ت  ثزعدددد ث  تطددددتعااثب ددددتاثت   ب دددداشثفط  ددددتث ي  ب دددداثة د ددددبثضددددمث   دادددد تثعلمدددداثا ددددنث  ث
   ببااثففث  دا تثفهتث ت ماث بتجاثف)  ثباث ي ب ت ث لإ  تطاثف تما  ةاثف تي  ااوثعط قاثعداث
 ةددتتثضددمث دبةددبث  ؤدد ت  ثف تمددبت  ث تاددلثة دد ثفلثة د رؤدد ث تمدد   ث   دد  ة اتلشثف تاددلث  اددبثضددمث
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فلث   ث تيخطاثة بثبيقبل ثتدماا ثف   ثفط ث  ة   ا ااثق  تاثت د  ااث تما  ةاثف لإ  تطاوث)  ث
ث تما    ث     ة ااشثفتت ثت دت)بثباثف   ثةدممتلث  يدا ج  ث  م تناثب   و

فهدد  ثبدد ثةد ددذثبدد ثنددد  اث د اددتث ي مدداث   ددة   ا ااثي  ب دداث  زهدديشثف تاددلثف)ددب ثعلمدداث ةددتتث
  امدددداثف دددديا اثقا دددد ثةد  ددددذث ت ادددد  ث    تبدددد ة ث   ددددة   ا مث  دمددددتتشثف   ردددداثبدددداث  يدددد تث ددددي ت  ث

   يدا ج  ث   دمق ااثباث  ت ت ث ت ايطاثع باثف  ت   ث تما  ةداث ي  داوث) د ث د دذثهد هث ت دد  اث
(شثف تادددلثفقددد ت ثعدددداثفجدددت ثا دددنث ت  دددت  ث دددعلث  دددة   ا ااث2021بددد ثندددد  اث ت  ددداث عقدددبث يي ادددبشث

ا زاث تيخطددداثف تي ددد تاثف  هدددب حثج ب ددداث  زهددديثفبدم قددد  ث تدددددتدث تي هدددلشثف يي جددداثعدددداثععددد   ث ددد
    ة   ا ااثت   ب اثتدد  يترثب ثبدم ق  ث تددتدث تي هلوث

(ث ددددت قيث ت ددددب ث تادددد ضمثبدددداث  ي دددديعلثتادددد تث تت دددد  يث2ف ؤددددي ثنددددد  اث لإج  دددداثعدددداث ت ددددل دث  -
 تما  ةدداث ا ادد  ثج ب دداث  زهددديعث  دد ثة ددي ث   ادد ثع  اددداث يمامادداثب   ادداثتددبةددبثفتع ةددداث

  دددعلثضدددمثف ددد ثبقرددديثبددداثياددد    ث  ؤ اددداشثبددداثفجدددتث دددتقع ثقدددياث تد  اددداث لإ  تطددداث تمددد   ث  يد
ف تما  ةاشثفني باث لإتق  شثف تدبتط ث ت  لممثففث   ي    ثعلماثب  ت داث   ف تث تما  ةداثلإعدب  ث
هددد هث تادددت  تث  ف تث ا  ةددداثب ددددمق ااشثفن ددد  ث  عدددب ث ا نددد  ثت  ت هددد ث تب   اددداشث  ددد ثضدددمثتتددد ث

 ددد     ثف م  ددد    ث  ؤ اددداشثف ت  دددتثعلمدددمثث دددتقع ث ت دددياثت قدددي  ثتددددتدمثف ف تث ا  ةددداثبؤددد ت    ثف 
بل داثففث   فنااعث دايث ةق ثه هث    ت   ث ت   ااث     اثآتااثب ر داث ) اد حثف  داد تث

ث تم   ث  يد  علشثفة  عبه ثعلماث )    ث     ثبد تعاو
 تما  ةددداثضدددمث  اددد  ث ي  ب ددداعثع ثفلثندددد  اثثفتزددد ث دددت قيث ت دددب ث تاددد ضمثبددداث  ي ددديعلثت     ددد 

  مددد    ث ت  ةدددااث ل)دددبثعلمددداثعدددب ث  دددد  دث ي  ب ددداثتد ددد ث تر ددد    عث  ددد ث دددبثةدددل يثعدددداث مددديث
 تد ي ثت  ي  ث تما  يثع بب ث ةق ث      ث تي م داثقد زي شثياديثةد لمداثتتد ثضدمث دت يث دبفتث

 ادددبثتدددبىثا دددنث  اددد  ثج ب ددداث  زهددديوث دددي ت  ثة ادددعلثا دددنث تماددد    ث     ة اددداث   ددداثضدددمثقكددداثع
)دد ت ثييبدد لث ي  ب دداثبدداث تمدد   ث  يد  ددعلثتفيث تدديخىث  د تعدداثف تاددلثة ردداثفلث ددل يثعددداث تد اعدد ث
 لإة دددددد ذ ثف تدرادددددديثبدددددد ث تددددددددبة  ث ت  قددددددكاث تاددددددلث ت جؤؤدددددد ث ي  ب دددددداوث) دددددد ثفلثع ت جثفجددددددت ثقي دددددداث

فع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجثف د عددددنه ثبدددددبف  ثت دمددددب ث تمادددد  يثة ردددداثفلثةددددلايث دددد قل ثعلمدددداثب  تطدددد  ث
تدمددتطيثبؤدد ت    ث تما  ةدداوث) دد ثفلث ددت قيث ت ددب ث تادد ضمثبدد ثعددب ث)  ةدداث تديمددامثت د   دد ثةيطددبثبدداث
 مدددديثة اددددعلث تمدددد   ث تددددد ةاث ددددبث ثة د اددددتلث  ؤدددد ت  ث ت زبددددداشثففث ي  دددد  شثففث ت ؤدددد ثتمقا دددداث ت  دددددتث

ب ث  ة ددددد  ثضدددددمث تماددددد   ثعلمددددداثجدددددت  ث لإ  تيث تماددددد  يثف دبة  دددددلعثياددددديث دددددبثةدددددلايثعدددددب ث تامدددددعلثفعددددد
  ت   ااث تد  ا ااثف بب  ث تبع ثفام قاث ييي ث ي  بنمثاااتثع  و

(ثف تالثف ؤي ثفلث ي  ب اثةدت قيث1100شث2015فهتثب ثةد ذثب ثند  اث ت  اث  تقدع يشثثث
هدييعثتر  د ثم  ث ت بةبثباث تما    ث ت  ع اثضمث تا ا  ثعلمداثج اد ث   ددتط  ث د تد  ا ث ي د بنمث  زث

ث دد تثت  يطبثباث  هد   ثفة اا ث قتث   د    ثب   وث

 دت قيث تدماا د  ث ي   داث   داد تث تماد    ث     ة اداث( 3 ف ؤي ثند  اث لإج  اثعاث ت دل دث -
 بتجدددددددداثبدت ددددددددماشثفهددددددددتثبدددددددد ثةل)ددددددددبث ددددددددت قيثا ددددددددنث تدماا دددددددد  عث   دددددددداث  د  مدددددددداث   مدددددددد    ث

مدددددداثفذ ددددددنث ت دددددد   ث ت  ةددددددااثففث  دادددددد تثا ددددددنث ت  ةددددددااشثف تاددددددلثة دددددد  بثعددددددداثب دددددد ةع ث ت 
ثعلماث ند       ث ت ا  ااثففث ييينااثففثع      ث ت  ةااث ق نث تما    شث   ي يعلث    ل
ثعلمدددداث ي ددددب ت ثف تد عددددنث)  ادددد تثق دددد دثت  دادددد توث) دددد ثف  دددد ث ث ت دددد ثضددددمث  عدقدددد تثبقددددبفث فتددددمجث  دددد  ل

 تما  ةدددداثف دبةددددبثفق دددد ؤ عث  دددد ثث لإ  يدددداث ) دددد ثعددددب ثب ردددداثبدددداث  ي دددديعلثتادددد تث تت دددد  ي
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ة  رجثعلممثط  لث  دا تث تم   ث     قعلشثفزط   ثقد  قااثفعب تداثع  اداث   داد تشثف ت  دتث
ثعلممث م اتث تان ع  ثف ي  ق  ث ت    اثعاثع  ااث ماا ث  ي يعلو

اثطدد يثبي عدد  ثب دد ةع ث   دادد تشثفقددذث ي ددب ت ث تما  ةددث(4 ف ؤددي ثنددد  اث لإج  دداثعدداث ت ددل دث -
ف تدر تتتجاددداشثفهددد  ث ت)ادددبل ثت دددد  اث  دددد     ثفقدددي  ث ت ا ددداثعلمددداث ت دددل دث ت ددد  ذعث  ددد ثة  دددتث
عقددددددا تااث)قعدددددد  ثة ددددددت ث ي  ب دددددداثعدددددداث دماددددددذثفهددددددب قؤ ث   ددددددة   ا ااشثيادددددديثةادددددد تث  ؤدددددد ت  ث
 تما  ةدددداثضددددمث ت ةدددديث تي هددددلعث يي دددد  ثف تددددددبيثف ت مدددداثضددددمث تدددد  جثف لآ دددديطاشثف   ت ث تدددد   شث

اثضدمث  يد تث تمدي ت  شثف   ت ث تد اعد شثف تدددتدث  تتطد ث تمد   شثف اد   ث ت دي ثف يي  ثف ت يع
 تي هددددلشثف تمددددبت ثعلمدددداث  ددددديب  ث تدر تتتجادددد ثتدد ددددعلث ت   ادددداثث   د دددد ث  قة  طددددااشثف   ت 

 تد  ا اددددداثفة يطددددديث تدددددد   وثعطددددد قاثعدددددداث بدددددد )ؤ ثت م اددددداثتط  ةددددداشثف  دددددد ؤ ث ددددد تد رع ث تي هدددددلث
ع  ث تت   مث تي  ااشثف تؤ  ثف د عنث ت د ب علشثف اد ت ثباد عيث تب ق اداث   لفدشثف تدت  تث

نادديه وثتدد ت شث  ددبثبدداث يج دداثثففجؤدد  ثف تيزقدداثضددمث ت  ددتثتددبي  شثف   ددد  عث ت اددمثلآت   دد 
 عدقددد ت  ث ي دددب ت ث تما  ةددداثف تدر تتتجاددداثع دددبث  داددد تث تماددد    ث     ة اددداثبددداث ددد دثفطددد ث

ثعلمداث  د ثب  ةع ثف بدياثفبتطدتعااث   داد تثف مادا ث  ي ديعلثتاد تث تت د  يث تما  ةداث  د  ل
ث ي ب ت  و

(ثف تاددددلثف ؤددددي ثفلثه دددد جث176-174شث2020فهددددتثبدددد ثةد ددددذثبدددد ثنددددد  اث ت  دددداث بد ددددبشثعقدددد  شث
 متتثضمثبدم ق  ثق تثف   يث تما    ث     ة ااث  ي  ب   ث     ي شث   ندم دثبداث تر  ةد  ث

  ثقددد تث تت ا ددداشثف  داددد تث  قدددي  ث     دددقعلثتاددد  ؤ شثعدددداثطددديفت ث تادددلث  دددد ثقمدددمث ددبةدددبثبدم قددد
 دبةددددبث ي ددددب ت  شث   دددداث ي ددددب ت  ث  د  مدددداث دددد تد رع ث   ددددة   ا مشثف لإن دددد زشثف ييددددي شثف مددددبة ث
   دددددد عب  ثف ي ددددددبب  ث لإ  دددددد نااشثف ت   تادددددداث ت  ةددددددااشثف تاددددددلث  ددددددد ث  ترادددددديثعدددددداث ي ددددددت اث

 تما  ةدداثبدداث ف قدد ثتىن دد زثف دد   ث  ةددااشث   ندد ثث ت دد  ااثتددبىث  ي دديعلثتادد تث تت دد  ي
 ترايثعاث ي ب ت  ث تا هي ث    يقاثف  ؤ ت  ث تالثة راث متطيه ث   عد   ثعلمداث دي باث تد  اداث

   ؤ ااث   ب ثتؤ  ث ت ي و

طددددد يثبي عددددد  ثناددددد  ث  داددددد تث تماددددد    ث     ة اددددداث( 5 ف ؤدددددي ثندددددد  اث لإج  ددددداثعددددداث ت دددددل دث -
ف تاددددددددددلث د ددددددددددي ثتؤدددددددددد ث ي  ب دددددددددداث ةدددددددددد اثبدردددددددددديت عث   دددددددددداثبدددددددددد ث  ن ادددددددددد تثثت ادددددددددديفحث تم ت دددددددددداش

تا ا   ددد وثف دددبث ؤددديثتتددد ث تطدددت ثضدددمث دددت يثة ادددعلثا دددنث تماددد    ث     ة اددداثث ترقعددد ث ي  ي ضدددم
 دددق نث  اددد  ث ي  ب ددداث ددد ثا دددبث ب ةددداث ت ددد  ث تبت لدددتلث  ةددد  ث)قعددد  شثفتتددد ثن ا ددداثت اددد  ث دددتقع ث

د ثبداث  عدقد ت  ث تقب  تثضمث تت  ث      ثففث تةيث ت     ثباث تما    ث     ة ااشثففثا  ل
   دددديىث  د  مدددداث  ي ت ندددد ث  ب ادددداثضددددمثع  ادددداث تد اددددعلشث  دددد ثةددددل يثعددددداثطدددد يث ددددت قيث تمادددد   ث
 ت   تددددداث ددددد دث تاددددديفحث تم ت ددددداشثب ددددد ث دددددبثةيطدددددبثبددددداث  طدددددمي    ث   دددددتث تا اددددد  ث   د  ددددداشث

ثف تقُم ثضمث  ي تث تمي ت  ث ت يا اثف ت   تاو
(ثف تاددلثف)دددب ث69-68شث2023هددتثبدد ثةد ددذثبدد ثنددد  اث ت  دداث عقددبث   اددبشث  اددتشثعقددبث ت دد دثفث

ثت م  ددبث ي دد بنمثاادداتثب ددقذثضددمثي تدداث ي)ددلثب ةددقلث يث دد  ث
ل
طدديفت ث دبةددبث تمادد   ث ت  ادد ث   دد 

)دد ت ثيددياث تمادد    ثثبدداث   ددق  شثب ددتث ن  دد  ثبددب ث   ةدد شثففث لإي تدداثت دم عددبشثففث   دددم تاش
 ادداثعلمدداثععددب  ث دد   ثف عددبةاثبدداث تةدديث ت دد   شثفتتدد ثبدداث دد دث   ادداثبؤدد ت    ثف ددبت    شث ي  ب

ثعلماث     ث تما    ث ت   ماو  يارثةاتنت ث   تطاثعلماثبت جؤاثفيثط توشثفيتثفيثباا اشث    ل

(ثطددددد يثتطددددد ث  اددددد ت)علثعددددداثآتاددددداث  داددددد تث تماددددد    ث6ف ؤدددددي ثندددددد  اث لإج  ددددداثعددددداث ت دددددل دث  -
ث دد ثهددتثبدقدد ثضددمث تت دد ث ييدد دمشث     ة ادداث  ي

ل
  ب دداشث دد تيز ثبدداثفلثآتادداث  دادد ته ث  دد ثفقمدد 

ب دددددد ث  نددددددلثفلثه دددددد جثطدددددد يثضددددددمثب دددددد ةع ث تادددددد  قااثف  تطددددددتعااثف ت ب تدددددداثضددددددمثآتادددددد  ث  دادددددد تث
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 تماد    ث   دتث ي  ب دداشث   داثقكداث ت  ددب  ثف تدت)  شث)دد ت ثزاد  ث   د ةع ث تاددلثةدد ث   دد ث
   شثب ددتث ي  دد  ث     ة ادداشثف لإ  تطدداشثف  ؤدد ت  ث ت  ةددااشث   دداثم دد ثضددمث  دادد تث  دد ث تمادد 

ففلث   دادددد تثة ددددي ثبق قددددي ثبدددداث لإ  ت ث ت  ادددد ثعلمددددمث تا ادددد  شثبدددد ثزادددد  ثبادددد ت)اث تا ادددد  ثضددددمث
  داددددددد تثع دددددددب    وثفف ؤددددددديثا دددددددنث تماددددددد    ثفلثه ددددددد جثطددددددد يثضدددددددمثبي عددددددد  ث ي  ب ددددددداثت   ددددددد ةع ث

ثةددد ث   دادد تث  تطددتعااثضددمث  دادد تثفة اددعلث تمادد    ث 
ل
    ة ادداث   دداثقكدداث ت  ددب  شثق  تقدد 

د ثت    دد  ث ت  ةددااثففث  ي ددتنااشث فلثبي عدد  ث تةد   ثف  ؤدد ت  ث تاددلثة دد ثفلثةد ددد ث فقمل
(ثبدداث958شث2019م دد ث تمدد   ث   دد  ة اتلث ت دد جيتلوثفهددتثبدد ثةد ددذثبدد ثنددد  اث ت  دداث   قددميشث

  ثج ب دددداث  زهدددديشثف  عد دددد  ثعلمدددداث تد اددددعلشثزادددد  ث لإقةدددد  ثعدددداثب دددد ةع ث  دادددد تث تمدددد   ث ا ادددد
ثف  ي)يث ت  م  ثضمثةبث تما    ث ت  ا ث  ي  ب اثفط يثع  ااث تد تطنو

زاددد  ث  دددة   ا ااثف بدددياثت د  اددداث لإ  تطددداث (9(شث 8(شث 7ف ؤدددي ثندددد  اث لإج  ددداثعددداث   دددك اث  -
 ثفجددت ثا ددنث تددبفت  ثف تما  ةداثت مادد    ث     ة ادداث يي تادداثف   دددمق ااث   ب دداث  زهدديشثبدد

   ةةددددداثت  دمدددددببعلثت ة  اددددداثتبتجددددداثف دددددد تثقمدددددمشث دددددددتيثعلمددددداثا دددددنث ي ت نددددد ث  د  مددددداث
  تماددددددد   شثب دددددددتث فت  ث ع  ت ث  زبددددددد  ثف تادددددددت ت:شث  ؤددددددد ت  ث لإ  تطددددددداثف تم نتناددددددداشث     هددددددد  ث
 ييبة دددددداثضدددددددمث مددددددتطيثبل  ددددددد  ث تد  دددددددا ث ت دددددد دمشثع  ت ث تت ددددددد ثفطدددددد تطث ت  دددددددتشث تديمدددددددامث

   ا م(شثف تاددلث مددب ثي  ادد ث  قددي  ث  دمددببعلثا ددنث ت ادديثع دد ثةد د ددتلث ددلثبدداثبؤدد ت  ث   ددة
 ا  ةاثف يي جاثعت   ثضمث   دمقتشث)  ثفلث تبفت  ث ت   ماثت ث ي)يثعلماثبدم ق  ث تما   ثضمث
 ت ةددددديث تي هدددددلشثففث   اددددداث ي دددددب ت  ث تما  ةددددداث ةدددددتت ثقددددد ب اشثف دددددد ثهددددد هث تدددددبفت  ث ةدددددتت ث

د  ثع  ادداثففثب   ادداث ت  دديث ا  ةدداثتف ا ادداثن مادد اث  ادد  ث تدددبتط ثبدداثا ددبث فلثفجددت ثبد  د
 ق  ااو

فن تد دمثق ا  ث متطيث  ؤ ت  ثف تمبت  ث ت زباثت ما   شثة  تث تمد   ث   د  ة اتلثف دتث دبت ث
علمدداث دمادددذث  هدددب حث   دددة   ا ااثت   ب دداشثف اددد   ث تد اعددد ثف تدمدددتطيثضددمث   ددددمقتشث  ددد ثة ددد يث

   ث تا اددددد  ثف ي  ب ددددداث)ادددددتشثفطدددددلايثضدددددمثب ددددددتىثتطددددد ثفع ددددد  ثهاكددددداث تددددددبتاجث   دددددتث  ددددد ثبددددداث) ددددد
(ثبدداثفلثه دد جثب دددتيثبدت ددمثبدداث تيطدد ث2023 تا ادد  شثفهدد  ثبدد ثةد ددذثبدد ثنددد  اث ت  دداث ع دديشث

(ثبددداثفلث2018 تدددت ا  ثتدددبيثفع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجث   ب ددداث  زهددديوثفبددد ثندددد  اث ت  ددداث   ي ددديشث
   ث بتجاثب  ت اثط ا اثتبيثفع   ثهاكاث تدبتاجث   ب اث  زهيو تيط ث تت ا  ث)اتثج

)  ثفق ت ث  د     ثعا داث تبت  داثعدداثفلث ت د  باث تدبتط اداث  مببداثت ماد    ث     ة اداث ث
  لالث يدا ج    ث ت   ااثضمثطت ثبدم ق  ث تددتدث تي هلشث)  ثف ؤدي ثندد  اث  مد    ث ت  ةدااث

ددد عثز دددت ثب بددد ث  ددد ة   ا ااث تد  اددداث لإ  تطددداثف تما  ةددداثت ماددد    ث     ة اددداث ا اددد  ثج ب ددداثفة ل
  زهددديشثف ي جددد ث فتثبي)ددديثطددد  لث ي دددت  ثف تددددبتط ث  ي  ب ددداثضدددمث   اددداث تمدددبت  ث تما  ةددداث ع ددد  ث
هاكاث تدبتاجثف تم   ث  يد  علعثيايثةمدةيث فتهثعلماث مبة ث فت  ث تة  ااثت      ثف   د    ث

قمددددمث ميطمدددداثن مادددداثع بدددداث فلث ت  دددداث يدا جدددد    ث ت   ادددداشثبدددد ثفجددددت ث تر عدددد ثبدددداث   دددد عبةاث
(شثف تادلثف)دب ثعلمداث2018  ار  ث   يىشثف تالثفق ت ثتؤد ثا دنث تبت  د  ثب دتث ت  داث بددتدمشث

ن مااث تبفتث ت يثةمت ث لث  ي)يثفط يثبت )قددلث ق دتث    ت د  ث ت   اداثف   د تا ث ييبة داث
دد ثبدد ثنددد  اث ت  دداث بد ددبث ثب ددبفتثضددمث تديمددامث (ث433شث2021ف تد  ادداث  ؤ ادداوثفهددتثبدد ثةد ددذثفة ل

بددداثطددد يثفجدددت ثب ددد ةع ثتدمدددتطيثف دددبتط ث  تهددددتنعلثتادت قدددذثف  خهددد ثبددد ث   ددد ةع ث ت   اددداثلإعددددب  ث
شثففلثا دددنث تماددد    ث ي  ب اددداثتددد ثةدةددد ت ثعلمددداثفيث ينددد باث

ل
ف  داددد تث تماددد    ث  م تنددداثب ددددمق 

اددددد  يث قدددددتثففثا دددددبثع ددددد   ثبؤددددد  ث لإ  ت ثعتددددد   وثفطد دددددذث)ددددد ت ثبددددد ثندددددد  اث ت  ددددداث  تقدعددددد يشث دددددبتطلالث 
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(ثبددددداثفجدددددت ثي جددددداثب  ددددداثعدددددداثب  تعددددداثبددددداث لإجدددددي    ث تد اا اددددداثتد  اددددداثبؤددددد ت  ث1100شث2015
 تما    ث     ة ااثضمثب  ت اث    تا ث لإ  تطاث ييبة داثع بداثف تادلث  رد   ثبداث تماد  ث دت ف ته ث

(ثبدداثفلثه دد جث154شث2021اثف لإ  تطدداثعلمدداث تتجددلث  م ددت وثف)دد ت ثنددد  اث ت  دداث ب دد ت شث تما  ةدد
طدددد يثضددددمثجؤددددت ث مددددتطيث ددددبت  ث تمادددد    ث     ة ادددداث    دددددتط  ث   د  دددداث   ددددتث ي  ب دددداشث  دددد ث

(ث485شث2021ةد دددددددد اثتتددددددددد ث تمادددددددد   ث يي تاددددددددداثففث تمادددددددد    ث   ددددددددددمق ااوثع ثفلث ت  دددددددداث زطدددددددددب لشث
دددد ث  تد دددد فلثبدددد ث    ددددجث  علمدددداثت   ب دددد  ثثففبددددي ثفلثه دددد ج ب دددد ومثففتادددداثلإ  ت ث    دددد  ثعترة فنال

دد ثضددمثdigital documentsلإ ادد  ث ت  دداثعترة فنادداث   دداث  تددبفت ث   دد  بةاثت د  بددتثبدد ث شثفطددد ثي تال
:ث بيد ددديث  اددد  ث ي  ب ددداثت   دددلثج اددد ث  ع ددد دثف    ددد  شثف عدددب  ث  عدددب ث ا نددد  ثلدددياداث ددددب 

تادددتثبددد ثةد  دددذث  تا اددداثبددداثطددد  ثفبدددت ت ثااددديطاثفب  ةددداوثف تددد يث  دددبث     ددداثعجدددي    ثااددداتثةدددتب ث
بؤ ددداث دددبثة ددد عبثضدددمثةادددراتثب ةددد  ثت  اددداثففث مقامددد  ثة دددديب ثضدددمث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث

    تث ي  ب او

ثباث تدمقام  ثففث   ة  ث (10ف ؤي ثند  اث لإج  اثعاث ت ل دث  -
ل
فلث ي  ب اث ثة ديب ثفة 

 ادددداثت   ادددداث تد   دددد ث تمادددد  يشثف ثقدددد ثفلثزادددد  ثتتدددد ثةدددددي ث ي  ب دددداثبدددداث  عددددن  ث تاددددلث تي 
ة ردداثفلث تقيهدد ث  دد ث تدمقامدد  ثف   ةدد  عث   دداثضددمث ددتث تمددت ث ت ادديطاث تؤ   دداثف  ن ادد تث
 ي  ي ضددمثت   ب دداشث  بدديث تدد يث ددبثةددل يثعددداثة ماددبث لإجددي    ثفزطدد   ث تت دد ثف ي ؤددبشثف ة دد عث

 ت ادددددديطاشثفطدددددد يثبادددددد ت)اث  طددددددي حث    ادددددداثضددددددمثع  ادددددداث يمددددددامث تد   دددددد ثنمدددددد  ث   مدددددد  ث
(ثباثفلثه  جثبي)يطاثقبةب ث1100شث2015 تما  يوثفهتثب ثةد ذثب ثند  اث ت  اث  تقدع يشث

ضددددددمثع  ت ث تد  ددددددا ث ي دددددد بنمث  زهددددددييثعلمدددددداثبيد دددددديث   دددددددتط  ث لإ  تطدددددداشثعطدددددد قاثعددددددداثطدددددد يث
باث لإ  تطدددداثف تد  ا ادددداث دددد تد  ا ث ي دددد بنموثفنددددد  اث  ددددديب  ث   دددد تا ث تدر تتتجادددداثضددددمث ت دددد  

(ثف تاددددددددلثففبددددددددي ثنمددددددددمث تدتهاددددددددتث لإ  تيثت مادددددددد    ث433شث2021 ت  دددددددداث بد ددددددددبث ثب ددددددددبفتث
شث2018     ة ااعث   ثة  رجث  قل ثعلمداثف    د ث  دلفتا    ث لإ  تطداوثفندد  اث ت  داث  ي اد تشث

ت ث ييتثعاثيعنث  دةب تث ي ت  شث(ثف تالثففبي ثفلثا نثبد ف  ث تهاتث تما    ث230
ف تددق نث لآ دديث ثة لاددلث يدا جدد  ث تمدد   ث ي دد ب اعلعث ددتثع  دد ثضددمثز تدد ث  بدديث   دد ث  تدم ابةدداث
 تابةب وثت  ثقملثزا  ث تدم ا  ث تي  ااثة  يثباث بت ث ي  ب اثعلماث ت ا ثنم  ثجؤت ث

  يدا جدد  ث تد اا ادداثث تديمددامثت د   دد ث تمادد  يشث  دد ا   ثعددب ثبةن ةددبثبدداث  ي دديعلثفف
   د ع  ث فلثزط   ثبد   قاثضمث تد مابث لإ  تيوث

فلث ي  ب ددداث ث ددددت قيثم ددد ثفيدددب  ث  اا اددداثبيدةددداث (11ف ؤدددي ثندددد  اث لإج  ددداثعددداث ت دددل دث  -
 ديمامث تد    ث تما  يعث  بيث ت يث بثةددي ث ي  ب داثبداث مادا ث يدا ج   د ث  دمدتت ثبداث

ت ثب دا داشث) دد ثة دد يثبداثبت  بدداثجؤددت ث   اداث  ؤدد ت  ث تما  ةدداث تماد    ث     ة ادداث ةددتث
بددد ث  هدددب حث لإ دددة   ا ااثت   ب ددداعثياددديث   ددد ث  ددد ث تتيدددب  ث   دةددداث ديمدددامثة   ددد ث
ددد ثضدددمثطددد  لثن ددد  ث ي  ب ددداثف  ددددمي ته ثف دددبت   ثعلمددداث تدراددديثعلمددداث  دددبىث  تماددد    ث فتل ثياتطل

تطيه ثاادداتث  دد ق  مشث  دد ثة ردداث ي  ب دداثبدداث تمتطددتشثبدداث دد دث دبةددبث دد   ث   دددمقتثف مدد
     ثب  تث ا  يث تيشثف تد   ثاااتثق  دثعلماث دبة  ث  اؤبث     ةهلث  د ع و
 وفيما يتعللا بالأسئلة المةتوحة للمقابلة الشخصية، فقد تمثلت نتائجها في الآتي: 

ع  اداث تد   د ث تماد  يث(ثيدتدثبد ث لإجدي    ث  دق داثضدمث12ف ؤي ثند  اث لإج  اثعاث ت ل دث  -
ت ددددددمجثب  ددددددجث  ددددد (ث ا ادددددد  ثج ب دددددداث  زهددددددي؟ثفلث ت اددددد  ثث  دقدددددد ثضددددددمث  دادددددد تثث-ف)اددددددتث- ع ادددددب

 تمادد    ث  د   دداثضددمث ت  اددبثف تددت)  ثةددد ثعدداثطيطددذث تد اددعلث  ق قدديث ددب ثادد :ث دد ت  شثبدداث
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   دددد ثضددددمث قددددتثع  ت ث ي  ب دددداث فلث دبةددددبثف بددددلثففثآتادددداثبدددددب  ث  دددد ت  ث   دادددد تشثبدددد ثعددددب ث
دددد ث فلثب يقدددداث   عدقدددد تث ت دددد   ث ت زبدددداثت  دددد  ث تمادددد    ث     ة ادددداثضددددمث  دددد ث     دددد شثففة ل
فيةدددديث تع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجثتفيث تمددددبت  ث تما  ةدددداث ت  تادددداث ا ادددد  ث ي  ب دددداوثفن ت  ددددقاث
  ةددد ثت دددمجثب  دددجث تم دددد ثقمندددلثةدددد ثعدددداثطيطدددذث تد ادددعلث    بباددداثبدددداث دددعلثفع ددد  ثهاكدددداث

تم دد شث) دد ثةيددد تثع اددبث تا ادداثبدداث ددعلث ت  ادداث   ددب ثت ددمجثب  ددجث تم دد ث فلث تدددبتاجث  
(ثبدددداثفلثطددددي ث154شث2020ب ددد ةع ثف بددددياوثفهددددتثبدددد ثةد دددذثبدددد ثنددددد  اث ت  دددداث بد دددبشثعقدددد  شث

  داددد تث تماددد    ث     ة اددداثتن ددد ث ث ي ودددمث ي دددب ت  ث تما  ةددداث ت زبددداثتاددد تثهددد هث     ددد شث
(ثبدددداثطدددديفت ثبادددد ت)اث تمادددد    ث68شث2023  اددددتشثعقددددبث ت دددد دشفنددددد  اث ت  دددداث عقددددبث   اددددبشث

     ة ادداث يي تادداث  تا ادد  ث/ث ي  ب دداثضددمثععددب  ثف   ادداث تمادد    ث  يد  دداثف ادد    ث تةدديث
  ت    و

 تدمنل(ثث- تدبتطلالث-(ثيتدثب ثفه ثبا هيث تبع ث  لإ  تيث13ف ؤي ثند  اث لإج  اثعاث ت ل دث  -
ضدددددمث ب ةددددداثة ااددددد   ثف ددددد دثقةددددد  ثقددددد  ؤ ث    ددددد   ث تما  ةدددددا؟ثفلثث  مدددددب ثت ماددددد    ث     ة ادددددا

بادددد هيث تددددبع ث مدةدددديثعلمدددداث تددددبع ث    ددددتيث  د  ددددتثضددددمث ت  دددد ا ث تادددد هلشثبدددد ث تدت)اددددبثعلمدددداث
زاددددد  ث تدددددبع ث لإ  تيثففث  ددددد دمثت  دددددب  ث تا اددددد  ثفا ددددد  ثة ااددددد   ث     ددددد   عث   ددددداثبددددد ث ي جددددد ث

طدداث ا ادد  ث ي  ب دداشثف عد دد  ث تا ادد  ثعلمدداث ي ؤددت ثفعددب  ث تاددت  تث ت ادديطاثضددمث تت دد  يث لإ  تث
 ت   اددداثف تد  عددد  ثضدددمثة ددداع ثقدددكتلث تا اددداشث  لإطددد قاثعدددداث تمدددبت ث ت  ةدددااثت  ادددبث تا اددداثضدددمث
 ييةددددددتدثعلمدددددداث عدددددد ثبدددددد  يثبدددددداث ي  ب دددددداثتا ادددددددلوثفضددددددمثهدددددد  ث تةددددددب ث  ةدددددد  ثا ددددددنث تمادددددد    ث

  ددنث تدد ز ثتدم ددع ثقددلفلث ت  ددتث     ة ادداثفلثةاددتلثي  ادد ث تا ادد  ث عدد ثبدد دمثة  ددتث ييددبث  ث
 ا ادلعثب ث تدت)ابثعلماث مبة ث  ي يعلث ماثتدتقع ث تد تطتث ت  ة ثتا ادلشثف) ت ث  ت  دقاث

ثتيخ   ث      ث ت   ااو
(ثباث نمث ي  ب اثعداثعقي جث تما    ثضدمث482شث2021فهتثب ثةد ذثب ثند  اث ت  اث زطب لشث

 تةدد يا  ث     دداثتد رددعلث ادد    ث تا ادد  ثف قددي )ؤ ثضددمثع  ادداث تددددتدث تي هددلشثبدداث دد دثبدد  ث
 ث.ع  ااث   ث تمي ت  ثت  ث تة اث  تددتدث تي هل

(ثيددتدثبدد ثفهدد ث تةدد تن  ث تاددلث ت جددلثع  ادداث يمددامث13ف ؤددي ثنددد  اث لإج  دداثعدداث ت ددل دث  -
ة   دددد ث تمادددد    ث     ة ادددداث   ب دددداث  زهدددديثضددددمث ددددتث تددددددتدث تي هددددل؟ثفلث دددد تن  ث يمددددامث

د    ث تما  يث  ي  ب اث د  تثضماثقاتعثبقبفث  ةد يلثف  هدت  ث ت  ةدااثعلمداثي د  ثبد ث ت
ةدم قددددددلث ت  ددددددتشثفطقا دددددداث   ةدددددد ث تمادددددد  يثتددددددبيثا ددددددنث تمادددددد    ث   ددددددتث  ادددددد  ث ي  ب دددددداشث
ف يدادددد تث   يقدددداثفطدددد يث ت مدددداثضددددمث ددددبت  ث لآ دددديطاثفبمة يدددد    شثف  قدددد عثف دددد ت ث    جددددت ثضددددمث

ف يهدتث ي ؤد زث لإ  تيث   دتث ي  ب داشث  د ث  ادذثفطد ثناد ثق  تداثث تدماا ثف تد اعلشثفطد ي
ت ديمدددددددامثف  يددددددد تث تمدددددددي ت  ث ي  ب اددددددداشثفطددددددد يثناددددددد ث    تبددددددد  ث  د يددددددداثعددددددداث تماددددددد    ث
     ة ادددددداثف  يدا جدددددد  ث   دددددددمق ااشثفزادددددد  ثام قدددددداث تددددددددتدث تي هددددددلثضددددددمث تاددددددلفلث لإ  تطدددددداث

(شثف تادددلثفقددد ت ثعدددداثفلث483-282شث2021شث  ي  ب ددداوثفهددد  ثبددد ثةد دددذثبددد ثندددد  اث ت  ددداث زطدددب ل
   ةدد دث تي هددلثياددرث لآلث ث ادد تث   دددتط  ث لإ  تطدداث  قدداشثق دد ثز دث  عد دد  ثعلمدداث   ةدد دث
 تدم اددددددبيثة  ددددددتث   دددددد  ثضددددددمث فت ث   دددددد  ب  ث ددددددعلثبيد دددددديث لإ  ت  ث  ي  ب دددددداوث) دددددد ثة ددددددنمث

اث تد  ا ادداث  دد ثة ددا ثف) دد ث ددبتث ي  ب دداث دددمثع بدد تث ر تتتجادد ث    تبدد  ثف   ةدد دثضددمث ت   ادد
ثباث   د    ثباثنت   ؤ ثضمث تد  ا ثف تدبتط و
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(ثيددددتدثبدددد ثفهدددد ثبمة يدددد  ث مددددتطيثع  ادددداث يمددددامث14ف ؤددددي ثنددددد  اث لإج  دددداثعدددداث ت ددددل دث  -
  تد    ث تما  يث   ب اث  زهي؟ثا  ل ثباث  مة ي  ث د  تثضمث لآة ا

ثعداثف ا داثفبدعلث  ددب :ثف ا اثن   ثت مجث ي  ب اثت اكتلث    -
ل
تااثف لإ  تطاشثعتط 

عدددددد  ث ي  ب دددددداعثف عدقدددددد تثتتدددددد ث مددددددت ثع دددددد يااثه بدددددداثضددددددمثب دددددد دثع  ت ث  ددددددت ت ث ت ادددددديطاث
ف يمامث تد   د ث تماد  يعث   داثففلث ي  ب داثب م داث   عقد  ث لإ  تطداثفند جداثب  داث

ثتى   ثف تدمتطيث لإ  تيو

 تيثب   دددد ثفطدددديفتيثضددددمثع  ت ث تدددد ا ث   دددد ث  ي ددددب ت  ث تت ا ادددداثف تما  ةدددداث    دددد هثع ث -
 ي  ب ادددداوثفبددددداث   رددددداثفلث اددددد تثهددددد  ث   ةدددد ث تماددددد  يثفيدددددبثفع ددددد  ثهاكددددداث تددددددبتاجث
  ديةةدددعلثففلددددي  ث ي  دددد  ثضددددمثهددد  ث   دددد دشثفبدددداث  اددددؤت ثتؤددد ث دددد ي     ث ت   ادددداثضددددمث

ردداثفلث لإ دد  ثف تدمددتطيث لإ  تيثف   ت ث  ددت ت ث ت ادديطاثف تمادد    ث     ة ادداشثفبدداث   
د ثضددمث تد ا ث   تادداث ةدةدتثقد زتثهدد هث تت ا داث قددتث تتادلثعة هدد ثعلمداث دبتط ثف) دد ث يةةل
ف لإ  تطاث ي   اث م  ت ث ي  ب   شثف ثب   ثباثعجي  ثزط ت  ثه  قاثفب   ااثي  ب   ث
فج  ادددداثبد عددددن شثفطمدددددب ث  ي دددديعلث ةددددتت    ثتى ددددد  ث لإ  تيثف تدمددددتطيث تد ااهددددلث  ددددد ث

  تددتدث تي هلث  ي  ب اوثة     ثفبدم ق  

ف ت يثف ات لث ي  ب اثا ي ثتق ث-   اتث فتثبي)يث   ااث بت  ثفع   ثهاكاث تدبتاج -
 تر    ث تما  ةاثف لإ  تطداث ع د  ثهاكداث تددبتاجثفبمديهثقديعث ي  ب داث   ممداث تبت  داث

بيد ديث دايثةاتلثه  ث  ي)يث     اثي ط اثت ر     ث تما  ةاثف لإ  تطاثضدمثث-  تم هي 
    دتط  ث لإ  تطاو

  دددددددددددب :ثفيدددددددددب  ث  اا اددددددددداث يةةدددددددددااث ففثقدددددددددي ثع دددددددددتثف   ة ادددددددددا(ثطددددددددد اث تؤا  دددددددددتث -
ددددد  ة اتلث- تد اا ادددددداث  ي  ب دددددداثف  ا   دددددد ث  دادددددديث  ددددددد ث ددبةددددددبثث-ب ددددددلفدثعدددددداثع  ت  دددددد ثف د

 ي ددب ت  ثف تر دد    ث تما  ةدداثف ) ادد حث ت    دديث تت عددب ثف تاددلث ةدد لث)مادد    ث دديث
 يث تا ا  ثف      ث     ة ااشثف تقديث   د يثعد   ثف   اد   ثا لث  تد  اذثب ثبيد

ف يي ددددددد  ثع ددددددد   شث) ددددددد ث  دددددددد ث   ددددددددمم  ثهددددددد هث تر ددددددد    ث تما  ةددددددداثف جدددددددي  ث  مددددددد    ث
  دادددد ته ثفقددددذث قددددة  ط  ثتادددد تث  ي )دددديث تما  ةدددداشثفطددددد ثتتدددد ثعلمدددداثج ادددد ث   دددددتط  ث

ثباث تما    ث     ة ااث  ت  ا ش  تت منشث تد  ا ةا(شثفبيفتل ث تع   ثث تد اا ااث  دب  ل
هاكددداث تددددبتاجثفب ددد فن   شثفطمددد ث ت ددد  ث  ) ددد ثضدددمثهددد  ث تادددتلثعلمددداث تماددد    ث     ة اددداث

  يي تااث  عدق تثتت ثباثفه ثف ف ته ث تما  ةاثف تد اا ااو

   اتث  ق  وث تد اا ااث   ر اثت ما    ث     ة اداثبداث تماد  ث  ؤد بؤ ث تت ا اداثبداث -
فة ؤ ثضمث بتط ث ا    ث تةيث ت    ثباثجؤاثا ناداشثب دتثبقدبفث  دتطنث ت د ماشثثجؤا

فنمددد  ث لإقدددي حثففيدددب ث تماددد   شثفبقدددبفث تددددبتتثضدددمثقددد تث     ددد شثف تةددد يااث د ددد ث
   ه ااثفزع ه و

  اكدداثب دد ظث  ااهددلثب   دد ثت   ددتثف تدمددتطيث تددت ا  شثفن دد  ثع  دد  ثع  دد نااثطاقدداث ددعلث -
  ت  ب علو

 تددبفتيثف   ددد يثف  د ددتعثت مادد    ثبدداث   دددتىث  علمدداثفبدداث تدديب  ثففث   ددي لثث تدماددا  -
 فباث  يخف علثفباث تم  شثف    ث  د  اثه هث تدماا   ثف   د    ثب   و
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المحور الرا ع: الرؤية المساتقبلية لتخطايط تعاقاب القياادات الأكاديمياة بجامعاة الأزهار فاي ضاوء 
 متطلبات التحول الرقمي

  م ذثفه ااث يمامث تد    ث تما  يث  ي  ب   ث     ي ثباث فتهث ي تهييثضمثت د ث
   دددد تث تت بددددلث  دددددمق ؤ شثف  قادددداثبدم قدددد  ث ت ةدددديث تي هددددلثف تددددددبة  ث تاددددلثة يطددددؤ وث) دددد ث   دددد ث
ددد ثضدددمث دددا زاث تدتجؤددد  ث   دددة   ا ااثت   ب ددد  شثففطددد ث ت ا  ددد  ث  تماددد    ث     ة اددداث فتل ثبؤ ل

ف  ت زندددددد  شثف دددددد  ث تمددددددي ت  شثف يددددددب :ث تد اعدددددد ث  م ددددددت شث  لإطدددددد قاثعددددددداثتتدددددد شثة دددددد ه ثثف ت دددددد  با
 تمادد    ث     ة ادداثضددمثيددتث  اددر  ث تم   دداثف  قادداث يدا جدد  ثبيد دديث  طددي حث   ددد اب ثبدداث
 تد  ددددا ث ي دددد بنمث  زهددددييشثبدددداث دددد دثي ددددتدثبقدرددددي ثفبقبعدددداث     دددد ثبدددد ثطقا دددداثج ب دددداث  زهدددديث

ثد   ثب ثبدم ق  ث ت ةيث تي هلثف دبة  لوف ةت ا   شثف 

فط  دددددتث تدددددددتدث تي هدددددلثقي ددددداثجادددددب ثت   ب ددددد  ثتد يطددددديثب  ت ددددد  ث تديمدددددامثتد   ددددد ث
 تمادددد    ث     ة ادددداثم دددد عثيادددديثة ردددداثبدددداث  تددددلثةسدددد ع ث   ف  ثف تدم ادددد  ث تي  ادددداثضددددمثبي يددددتث

د ثف مت  ثع  ااث تديمامثت د    ث تما  يثفب  ت د  لشث) د ثة رداثت   ب د د ث تطل   ثفلث  قندرثن  ل
فب ددددددب بل ثتد  اددددداث  ؤددددد ت  ث تما  ةددددداعثب ددددد ثة ددددد اث  ندمددددد دث ت ددددد جثف ت  ددددد  ث   دددددد يثت ماددددد    ث

ث     ة ااوث

ثعلماث   جث ت ايطاثف ت ريطاثتديمامث تد   د ث تماد  يث  ي  ب د  شثف لإجدي    ث فن   ل
ث- ث     ة ادداث يي تادداثف ت دد  ماث ع اددب تد اا ادداثف ي ؤددت ث  ق فتدداث   ب دداث  زهدديشثفآت  ث تمادد   

ت مجثب  جث   (ثف   د ب ثباثند  اث  م    ث ت  ةااثيتدثفه ثب ب ثف   ثع  ااثث–ف)اتث
 يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يث   ب دددداث  زهدددديشثف تةدددد تن  ث تاددددلث ت جؤؤدددد شثفبمة يدددد    ثتدمددددتطيثهدددد  ث

  يث   ب داث  زهديثضدمثطدت ثبدم قد  ث تت   عثة راث مبة ثتخطاثب دمق ااثتديمدامث تد   د ث تماد
ث تددتدث تي هلو

اثفهب حث تيخطاث   دمق اا
ل

ثفف 

ة ددناث تيخطدداث   ددددمق ااثعددداث مدددتطيث لإجددي    ثف    ت ددد  ث  دق دداثضدددمث يمددامث تد   ددد ث
 تمادد  يث   ب دداث  زهدديعث  دد ثة    دد ثفبدم قدد  ث تددددتدث تي هددلثضددمث ت   ادد  ث لإ  تطدداث ةدد اثع بدداث

ثامث  ت ت ث ت ايطاث ي  اشثفتت ثباث  دث    ه اثضماثفع  ااث يم

 مددتطيثب اتبدداثبدا ب دداثتديمددامث تد   دد ث تمادد  يث  ي  ب دداثة د ددبثعلمدداث تقا ندد  ث •
ف تدد ددددددا  ث لإيةدددددد  ااثتددبةددددددبث  قددددددي  ثتفيث لإبا ندددددد  ث تما  ةدددددداث ت  تادددددداشثف ددددددتقع ث

ث ي باث تيع ةاثف تدمتطيثتؤ و
 تد  ةداث تي ج داث دعلث تمد   ث  يد  دعلثف تماد    ثثة  ا ث تدت  دتث   دد يثف مدبة  •

  يي تااو
ة يطددديث تد دددتعثف تاددد تدثضددددمث تماددد   ثبددداث ددد دث دبةددددبثفتع ةددداثب  تعددداثبد تعددداثبدددداث •

   ت ه ث تما  ةاو
طدددد  لث  ددددد ي تطاثف  دددددمي تث تمادددد   ث  ي  ب دددداثبدددداث دددد دث  ندمدددد   ث ت   دددداث ددددعلث •

     ث  تديمامث   ة   ا مثطتطتث  بىو تم   ث     ة اعلشثف م اتث   د دشثف ت
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ة يطيث  ي قااثعلماثبا ناثج ب اث  زهيث) ل  اثت  ب ثضدمث  ادؤبث   د  ةهلث  يلمدمث •
ف ت ددددد   عثبددددداث ددددد دث  ددددددمم  ثفق دددددتث تر ددددد    ث تما  ةددددداثعلمددددداثج اددددد ث   ددددددتط  ث

دد ثعلمدداث دد  اث ي  ب دداث  لث   ددااث لإ  تطدداثف   ا  دد ثف  يد دد  ثم دد عث  دد ثةدد  رجثعة   ل
 فطيطبثباث بت   ث تد  ق ااو

  دددد  ث ت مدددداث ددددعلث تمادددد    ثف ت دددد ب علثضددددمثج ب دددداث  زهدددديثيددددتدثب دددددمقتث ي  ب دددداثبدددداث •
  دث ة ا ث مدمثة   د ث تماد    ث     ة اداثااداتثق د دشثفباد ت)اث    تبد  ث

 ت  ث تة اثاا  قااثفبتطتعااو
بدم قدد  ث تددددتدث مددتطيثب اتبدداثبدا ب دداثتديمددامث تد   دد ث تمادد  يث     دد ثبدد ث •

 تي هلشثفتت ثباث  دث  ديب  ث  نا اثف   ف  ث     ااث     ب ثعداث تقا ن  ث
تددبةبث  ت ه ث تما  ةاشثف جي  ث  ي    ث  قة  طدااشثف   اد ث دي باث تد  اداث  ؤ اداث
 تي  ادددددداشثف  قدددددد ث تدمددددددب ث ت  لمددددددمثف مددددددتط ث ت   ادددددداث)اددددددتثف مددددددبة ث تد  ةدددددداث تي ج دددددداث

  ددددؤ ثضددددمث  ت مدددد  ث   دددددتىثف   ث تمادددد    ث     ة ادددداث ةدددد اث   دددداثث  تادددداتث تدددد ي
ف     ث  ل نتلثت   ب اثف  ا    ثا  باعث   اثبد ث ن اد تث ي  ب داث ي  ي ضدمثف  د ث

  ت م  و
ثا ناُ اثب م م  ث تيخطاث   دمق اا

ث ااا  م ذث تيخطاث   دمق ااثتديمامث تد    ث تما  يث   ب اث  زهيثباث   م م  ث لآ

 تد عددد   ثف تدددددبة  ث تادددلث ت جدددلث ي  ب ددد  ثضدددمث تمددديلث ييددد  يثف ت اددديطاشثب دددتث ت ت ددداشث -1
ف تدددددددددتدث تي هدددددددلشثف تد عددددددد   ث تبة تزي قاددددددداشثف تددددددد    ث   دددددددم  ومثف تادددددددلث دم ددددددد ثبددددددداث

ث  ل    ث ي  ب ااثفلث اتلثبيناثف   ت ثعلماث تدرايثب ثه هث تد ع   و

 زهددديشثف فتهددد ث ييادددتيثف  دددلايثضدددمث مدددتطيثب اتبددداثفه اددداث تماددد    ث     ة اددداث   ب ددداث  -2
  تد  ا ث ي  بنمث  زهييو

فه اددداث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يثفطددديفت لثت ددد  لثق  تاددداث     ث ي ددد بنمثضدددمثبيد ددديث -3
 جت نقلو

ثند  اث تبت    ث ت   ماث  ي قماث ت   ث تما    ث     ة ااث   ب اث  زهيو -4

ةااثب ث تماد    ث     ة اداث ا اد  ثج ب داث  زهديثب ث)ا  ثع لثند  اث  م    ث ت   -5
 يتدثفه ثب ب ثف   ث يمامث تد    ث تما  يث   ب اث  زهيشثف  د   اثضما

طددق  ااثتخطدداث ي  ب دداثقا دد ثةد  ددذث   يدا جدد  ث يي تادداثف   دددمق ااثبدداث تمادد    ث -
      ة ااشث  تيز ثباث ت قيث تر     ث ت زباثت بثه هث  يدا ج  و

  ددددد حث لإجددددي    ث  دق دددداثضددددمثع  ادددداث تد   دددد ث تمادددد  يث دددد  د حث  ت دددد ث تمادددد  يث -
ت دددددمجثب  دددددجث  ددددد (عثياددددديث  د دددددبث دددددي تث  داددددد تثفيدددددبث  ي ددددديعلثث-ف)ادددددتث- ع ادددددب

  ةددد ثع ادددبث تا اددداثعلمددداث  م   ددداث ت  ةدددااثبددد ثت دددمجث ي  ب ددداشثفندددبفتهثةي ددديلث
دددداثبت ددديث  ي دددلث ت ا لدددتلثت  دددا اث لإبددد  ثقددداخث  زهددديث  ددد ثبت قمددددلعث  لإطددد قاثع

ف تجؤ  ددلث  دد هث تبفتدداثف  زهدديث تادديطيثفف اددمدلث  ي  ب دداثف   د دد وث م  دد ثة د ددبث
عجددددددي    ث  دادددددد تثف)اددددددتث تا ادددددداثعلمدددددداث يقددددددا ثع اددددددبث تا ادددددداثلإ  ت ث ي  ب دددددداعث  دددددد ث
بت قمدداثت ددمجث ي  ب دداشثفطددي قمث يقددا ث ت  اددبثا   دداث ت  ددتث  ي ددلث ددلشثف بت ددلث
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تا اددددداشثفن ددددد ثةي ودددددمث تددددددت زلث دددددعلثف  ددددد  ث تا اددددداعث داددددديث ثةادددددتلثعلمددددداث   اددددد ثتخطددددداث 
 ت  اددبثفف)ا ادددلثبدداثن دددجث تم دد وثفنيةدددتاثت ددمجثب  دددجث تم دد ثقدددملث يقدددادلث
ةاددددتلثبدددداثع اددددبث تا ادددداثتددددي مجث ي  ب دددداشثبدددد ث  عد دددد  ثضددددمثتتدددد ث بتجدددداث)قعدددد  ثعلمدددداث

ادددددداشث   ببادددددداثضددددددمث تبتجدددددداث ت   ادددددداشثف ددددددبت ث ت  ددددددتث  ي ددددددلثعلمدددددداث   ادددددد ثتخطدددددداث تا 
 فبي ع  لث ة ياثج ا ثفع   ث تم  ثضمث ت زلثفعب تاو

  ددداثعددددب ث   دددد ت  ث  د يدددداثتدمددددتطيث  ؤدددد ت  ث تما  ةدددداثت ددددي زقعلثضددددمثقدددد تث     دددد ث -
 تما  ةاث ا ا  ثج ب اث  زهيشث تثفنبت   عثيايث مدةيثعلماث فت  ث تة  ااثتبتجاث

 تم ددد شثففثف دددد تثف دددد تشثضدددمثقددد تثب ةددد ثع ادددبثففثف)ادددتث تا اددداثففثت دددمجثب  دددجث
ب دددد عبثقمددددمثضددددمثت   دددداثا ددددنث    دددد  ثففثف  تدددداثا ددددنث تا ادددد  شثفبدددد ث فلثتتدددد عث
ق  عد   ث ةتت ث  ااثعلماث ا  ث  ع   ث  تد  ااث ت   ااثت  ؤ ت  ث تما  ةاثااداتث

 زع ثبيممو

  اث ت ياث تالث  ادؤ ث ي  ب اثتد رعلث  ي ديعلثت     د ث تما  ةداثبداثب  ت داث -
ما  ةددداث) دددتعثبددداث تددددبتط ث ت  لمدددمثعلمددداثبدم قددد  ث تت ددد  يث تما  ةددداثا دددنث  ؤددد  ث ت

   د ياثففث تا زي و

زادددددد  ثف ي جدددددد ث ت ادددددديث تدر تتتجادددددد ثف   ةدددددد  ثف تدمقامدددددد  ث تي  ادددددداثضددددددمثع  ادددددداث -
 يمددددددددامث تد   دددددددد ث تمادددددددد  يث ددددددددت  ث  مدددددددد    ث ت  ةددددددددااثففث تدماا دددددددد  ثففثنادددددددد ث

 لإ  تطداثف تما  ةدداث ع دد  ثهاكدداثث    تبد  ث  د يدداثعدداث   ادماث ت   ادداثف ي  دد   
  تدبتاجثع باثف ا    ث تةيث ت    ث ي  او

زادددددددددد  ث تددددددددددبفتث تد ااهددددددددددلث  ددددددددددي قمث ددددددددددت   ث تددددددددددبفتث تديمامدددددددددد ثتد   دددددددددد ث تمادددددددددد    ث -
     ة ادداشثف  دداثفطددت ث   ددكتتااث تد اا ادداثف  د   دداثضددمثع  ت ثففثفيددب ث  اا ادداث

 وبيدةاث ديمامث تد    ث تما  يث   ب اث  زهي
 اثفا   ث تيخطاث   دمق اا

ل
 ا ت 

 ي ردددديث تيخطدددداث   دددددمق ااثعلمددددمث ددددتقع ثعطدددد تث  ااهددددلث  عدددد ثفبتجددددلثلإجددددي    ثفب  ت دددد  ث
ع  ادددداث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يث   ب دددداث  زهدددديعث  دددد ثةدمددددذث   ددددد    ثبدددداثبمتبدددد  ثفف دددد تا ث

ةع ثع  ادددددددداثف مقامددددددد  ث تددددددددددتدث تي هددددددددلث  ي  ب دددددددد  وث) دددددددد ث د دددددددد اث تيخطدددددددداثفطدددددددد ثعجددددددددي    ثفب دددددددد 
ث-بتطدددتعااثتد ؤعدددنثف  داددد تث اددد    ث تةددديث ت ددد   ثضدددمثبيد ددديث  ت  ددد ث تت ا اددداث تما  ةددداث ع ادددب

ت ددددمجثب  ددددجث  دددد (عث دادددديثة ددددؤ ثضددددمث   ادددد ثتخطدددداث ي  ب دددداثف تجؤؤدددد ث   ددددة   ا مثضددددمثهدددد  ثث-ف)اددددت
ث. تاتل
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ث
عاااااااداد ( أ عااااااااد الرؤياااااااة المساااااااتقبلية لتخطااااااايط التعاقاااااااب القياااااااادي بجامعاااااااة الأزهااااااار  إ 4شاااااااك   
 الباحثان(

(ثفلث تيخطاث   دمق ااثتديمامث تد    ث تما  يث   ب اث  زهيثضمث4ةدخلثباث تااتث 
طددت ثبدم قدد  ث تددددتدث تي هددلثةاددد تثعلمدداث ددداثفا دد  ثت م دداشثف تاددلثة  دد ثعدداث ا  دد  ث يمددامث
ث تد   ددد ث تماددد  يثعلمددداثب ددددتىث لإ  ت ث ت  اددد ثت   ب ددداثب   ددداثضدددمثب  دددجث ي  ب ددداثففيدددب ث يمدددام
 تد    ث تما  يث تد ا اثتلث  اا ال شث)  ثةاد تث تيخطاثفة ل ثعلماثب  ت   ثعلمداثب ددتىث تا اد  ث

ثف      ث ت   ااث  ة   ثف   ا ث ا    ث تد    ث تما  يشثفه  ثب ثة راث تطادلث)  ثةتة اث

يمياااااة تحديااااد التوجاااااه الاساااااتراتياي المساااااتند إلاااااي التحااااول الرقماااااي فاااااي تعاقاااااب القياااااادات الأكاد -أ
 بالجامعة:

  ددد  بث تدتجدددلث   دددة   ا مثت د   ددد ث تماددد  يث   ب ددداث  زهددديثعلمددداثتخطددداث ي  ب ددداثفت ددد ت   ث
ف دماذثفهب قؤ ثف تجؤ    ث   دمق ااثضمث ت ةيث تي هدلشث  د ثة    د ثبد ث ةت دااثت د تاث  زهديث

ثضما تايطيثفع  ا   وثفاا تثه  ث تدتجلثب  تعاثباث لإجي    ثف ي مت  ث  د   اث
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فطدددد ثتخطدددداثف بددددياثت   ادددداث تد   دددد ث تمادددد  يث   ب دددداث  زهدددديعث دادددديثة ددددد بثبدددداثتخطدددداث -1
 ي  ب ددددداثضدددددمث تد عدددددنثف تيطددددد   ث ت   اددددداشثفة ددددد  بثعلمددددداث د ادددددتث تقمكددددداث تب   اددددداثف ي  تجاددددداث
ت   ب دداشثف دبةددبث  يدا جدد  ث   دددمق ااثت مادد   شثف دبةددبث ي ددب ت  ث تت ا ادداث ت زبدداث

ت دددمجثب  دددجث  ددد (ث   ب ددداث  زهددديثضدددمث ت ةددديثث-ف)ادددت-اث ع ادددبثتاددد تث     ددد ث تما  ةددد
  تي هلعث   ثةد ظث  د ي تطاث     ثف تد عنث  ل نتلثت   ب اثف  ا    ث   د  او

ع ت تث يمامثة   د ث تماد    ث     ة اداث  ي مداث   دة   ا ااثت   ب داعث داديث دخدلث -2
 ةدداثف ي وددمثب دد ةع ثف جددي    ث  دادد تث  هددب حث   ددة   ا ااثتد دد ث ت   ادداثف ت دد  باث تد  ا

  تما    ث     ة ااث   دمق ااوث
 ي)عددددنث  هددددب حث   ددددة   ا ااثت   ادددداث يمددددامث تد   دددد ثعلمدددداثطدددد  لث  ددددد ي تطاث تمادددد   ث -3

 ت   تدداشثف م اددتثبيدد طيث ت ددي  ث تمادد  يشثف   ت ث   دد  ب  ثف تقا ندد  ث تي  ادداشثف تدماددا ث
ت ا اددداثف تما  ةددداشثف د دددعلثف   ث تماددد    ث     ة اددداث تي هدددلث تمددد   ثعلمددداث  يدا جددد  ث ت

  يي تااثف   دمق ااو
فطددد ثب اتبددداث دددبتط ثف   اددداثبؤ اددداثت ماددد    ث     ة اددداث يي تاددداثف   ددددمق ااثبددداث ددد دث -4

 عط تث  ااهلثف بلشث   ث   ه ثضمث متطيثبؤ ت  ثف بت  ث  ت ه ث تما  ةاو
علمدددددداث   دادددددد تثف لإ ددددددب عثت مادددددد    ث     ة ادددددداثث ددددددتقع ث تقمكدددددداث تي  ادددددداث     ددددددقاثف   دددددد  ا -5

    ت اث بت    ثف  ب ع    و
 تقع ثعط تثةايانمثف  ااهلث  ع ثت   ااث يمدامث تد   د ث تماد  يث   ب داث  زهديعث  د ث -6

 ة  اثن   ث ي ؤت ثف    ت   ث تدمتطيطاو
 إدارة المستندات وبيانات تخطيط التعاقب الرقمية:  -ب

ب  ثف تقا نددد  ث تي  اددداثضدددمثع  اددداث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يثفبددديل ث ددد ت ثة دددبثع  ت ث   ددد  
  ه اددداثت ددد  لث تاددد  قااثف تر ددد   ثف تب ددداوثفه ددد جثب  تعددداثبددداثعجدددي    ث تد  بدددتث    تاددداثبددد ث
   دد  ب  ثف تقا ندد  ث تي  ادداثفا دد  ثع  ادداث يمددامث تد   دد ث تمادد  يث   ددديب  ث تددددتدث تي هددلشث

ث د  تثضما

 م دددد ثفيددددب ث يمددددامثات ذات الصاااالة بتخطاااايط التعاقااااب القيااااادي: تحديااااد المسااااتند -1
 تد   ددددددد ث تماددددددد  يثبددددددداث تا اددددددد  ثف    ددددددد  ث     ة اددددددداث  ي  ب ددددددداث   ددددددد  ب  ث تي  اددددددداث

ب دددتاثثبددد ث دبةدددبثنتعاددداث تقا نددد  ثف تجددداث ددديط   ش  ي قمددداث ديمدددامث تد   ددد ث تماددد  يشث
ث-تت دد  يث تما  ةدداث    دد  تقا ندد  ث     ددااث ع دد  ثهاكدداث تدددبتاجث  ي دديعلثتادد تث 

 و ي ب ت  ث تما  ةاثوو(ث- ت ع  ث ت   ااث- تبتجاث ت   اا
ف  د  دتثضدمثب ةداثع  ت ثب د  ب  ثيدي  ااثبتات داثاختيار النظاام الحاحا ي الأسايا ي،  -2

فآب دداث    دد ث يدا جدد  ث ي  ب دداشثبدد ث  دد علث   ةدداثا ددنث ي ادد ت  ث تادد ج اشثب ددتاث
Google WorkspaceفثثMicrosoft 365فثDropbox BusinessفثSharePoint Onlineو 

ت يطددددددذثبدددددداث تر دددددد    ث  ديةةدددددداعث دادددددديثإسااااااناد مساااااائولية إدارة النظااااااام الحااااااحا ي  -3
 د دد اثبؤدد  ثفع دد  ث ت يطددذثي ددظث   دد  ب  شثف تددددر ثضددمث تت ددتدث لآبدداثتؤدد شثف جددي  ث

ت  ثف تقدددديث تد اعدد   ثف تدددددبة   ث  م تنددداثع   ددد شثف   ت ث تد  امدد  ثف تدديطددديثف لإقددد  
 ف   ة ج عووثفزع ه و
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ضدمثب  دب  ثحةظ مستندات التعاقب القيادي في النظام الححا ي المختاار وتنظيمهاا،  -4
ثعلماث   ف تثففث      ثففث    ةع ث   يىثت  ث تة او  ففثقك  ث    ل

 تدت)دبثبداثفلث   دةدعلث  ةدي ثتؤد ث بداث د دالتحكم في الوصول للمعلومات وأمنها،  -5
باثة ر   ثعي ثف ديطيثب   ب  ث يمدامث تد   د ث تماد  يشثبد ث  دديب  ثقممثه ث

  ت ا ع ثف لإجي    ث  ب ااث   يىثيي  ةاث    تب  ثقبةب ث يي   ااثف  ه ااو
تد قدد ث تد اعدد   ث تاددلثةددد ثعجي خهدد ثعلمدداث   دد  ب  ثثالااتحكم فااي إصاادار النظااام الأساياا ي، -6

ة  ثف تد  امدددد  ثف تددددددبة   ثت دددد  لث  دددديفتث تت دددد شثبدددد ث  يد دددد  ثاسدددد تثبدددداث تد ددددب
  تا  قااثف     تاو

بدداث دد دث  رددعلثبعددن  ث تدديطدديثف تد  اددذثثالتعاااون والتواصاا  بااين ألمااحاب المصاالحة، -7
ف لإقدددددددددد  ت  ثضددددددددددمث تت دددددددددد ث ت  لمددددددددددمشثف ت دددددددددد   ث لددددددددددي  ث  ةدددددددددد ياث دمددددددددددبة ث  ددددددددددب   ث

 ف تد  ام  ثيتدث ا    ثف ممثفب  ت   ث تد    ث تما  يو
ف دبةدددددددبثبت ددددددد ثب ددددددد  ب  ثففثثفاااااااي النظاااااااام الأسايااااااا ي الحاااااااحا ي،ثساااااااترجاعالبحاااااااث والا  -8

ب  تب  ثبدب  ثا يعاشثب ثفط ثع باثعلماث     ب  ث   دديب  ث تا  د  ث   د ياداث
 تدد علث  اث تقديو

بددددددت   ث  ددددددت ت ث ت ادددددديطاثف   ددددددلفتعلث لآ دددددديطاثعلمدددددداث  ددددددديب  ث ت ادددددد  ثتاااااادريب وت هياااااا   -9
ت ددد  باث تد  ا اددداث  ددد عب ث   دددديببعلثعلمددداث تد مدددتث    لدددتلثف دددتقع ث  دددت ت ثف   تسدددي ذ 

 ف   د    ثباثبعن  ث ت ا  ث    لتلو
   دددد ثقمددددب لث تقا ندددد  ال حااااح الاحتياااااطي لمسااااتندات تخطاااايط التعاقااااب القيااااادي،  -10

 في  ة   ثف تد  بتثب ث  زب  و
 التقييم الرقمي القائم ع ى الاحتياجات الوييةية والقيادية:  -جا

ددددد ثضدددددمث يمدددددامثة  ددددد ث تدمادددددا ث  تي هدددددلث تمددددد   ثعلمددددداث  يدا جددددد  ث تت ا اددددداثف تما  ةددددداث فتل ثبؤ ل
 تد    ث تما  يث   ب اث  زهيشثياديث  ديزث  تطدتعااثف تر د   ثف تاد  قااثضدمث ت   اداوثفطددمدذث

ثتت ثباث  دا

ة د  ثعجدي    ث تدمادا ث تي  اداث  ي  ب داث تطد ثب د ةع ثثوضع وتنةي  معايير تقييم مناسبة: -1
ا ث لإبا ندددد  ثف دبةددددبث ي ددددب ت  ث تما  ةدددداث ت زبدددداثتادددد تث     دددد ث تما  ةدددداوثفط ردددداثفلثتدمادددد

ةادد تثهدد هث   دد ةع ثفا دد  ل ثبيد  دداشث  دد ثضددمثتتدد ث تد ددت ث   دد  ةهلشثف ي  دد  ث تما  ةدداشثف تيخطدداث
   ددة   ا ااشثفبؤدد ت  ث   ةدد دشثف تمددبت ثعلمدداث تدرادديوثفن  ددديب  ث   ف  ث تي  ادداشثة ردداث

 ه هث    ةع ث   د ي تثعلماثج ا ث  ي يعلو مقاذث
 دددددا ث   ةددددد  ث درجاااااة: 360قيااااااد متعااااادد الأوجاااااه مااااان خااااالال تطبيااااالا تقييماااااات ردود فعااااا   -2

ُ
 

 تي  ادددداثج دددد ث تد  امدددد  ثبدددداثبةدددد  تثبد ددددب  شث   ددددديب  ثب  تعدددداثبد تعدددداثبدددداث   ددددام  ث
ددد    تت   ادددداشثث تدماددددا شثب ددددتث تمددددت   ث  تيددددب ثت   ةددددااثفف دددد ت ث تمادددد   شثفع  ادددد  ث  ي  د

ف ت  ددددد  ث يي تددددداشثف ماا ددددد  ث   دددددي لشثي  ددددد ثتخطددددداثقددددد ب اثفبد دددددب  ث  ا ددددد  ثلإبا ناددددد  ث دددددتث
 ماا د  ث تديب  ثفع د  ث تددبتاجث مادا ثتخ د  ث    د  شث مدا ثثبي دلوث د د اثهد هث  ةد  ت

 دددتقيثهددد هث تد  امددد  ثتخطددداثقددد ب اث    ث  ي دددلث تدددت)  شث مادددا ث ت  دددب  شث ماا ددد  ث تمددد  شث
ا ن  لث تما  ةاثباث  دث    عب ثضمث دبةبثنم طث تمت ثفب    ث تدد علثف  يدا ج  ثف ب

 تد  تطدداث  يد  دداوثب دد ثة ددا ث تت ددتدثعددداث    تبدد  ثبدداثا ددبث لددي  ث  ةدد يلث  ادد ت)علثضددمث
ع  اداث يمدامث تد   دد ث تماد  يثفلثة ؤ ددت ثف   ث  ي دلثااداتثقدد بتثيادرثع ددبب ثةاتندتلثضددمث
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اددددداثبيد  ددددداوث  ددددد ثةدددددل يث ددددددمث  يددددد تث دددددي ت  ثفق دددددتثب ددددد  ب ثعدددددداث ا نددددد  ث  امددددداثبت  ددددد ثج ي ق
 فق ب او

ة  دددتث   ةددد  ثف تدمقامددد  ث تي  اددداثعلمددداثج ددد ث تقا نددد  ث تادددلث ددد ث تجمياااع البياناااات وتحليلهاااا: -3
ة دد ة   ث ت  ددماث    دد  ث     ة ادداشث  دد ثضددمثتتدد ثيدد   ثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجشثف ماا دد  ث

تد  ا اددددداشثفزع هددددد وثبددددد ث بددددداثهددددد هث تقا نددددد  ثضدددددمث   ةددددداث تي  اددددداثتدد ا ؤددددد ث     شثف ي   اددددد  ث 
اادددددددداتثقدددددددد بتثفبدا بددددددددتوثفط ردددددددداثفلث ادددددددد تثتتدددددددد ثب  تبدددددددد  ثب ددددددددتاث لإن دددددددد ز  ث     ة ادددددددداشث
ف   دد ه   ث تقد اددداشثف  ؤدد ت  ث لإ  تطددداشثف ماا دد  ث تددددبتاجشثفزع هدد وث داددديثة ددد عبثف ف  ث

ن ددد طث تادددلثة ددد عبثضدددمث مادددا ثبدددبىثب  بددداث  ي ددديعلث تدد ادددتث لآددددمثضدددمث دبةدددبث     هددد  ثف  ث
ت  ف تث تما  ةاوث)  ثة ؤ ثهد هث   ف  ثضدمث تت دتحثعلمداثبدم قد  ث ت  دتثف تت د  يث يي تاداث

 ف   دمق ااو
ة ردددداثتؤدددد هث تدم ادددداث  دمددددتت ثفلثة دددديزث  تطددددتعااث اسااااتخدام النم جااااة الت بؤيااااة للبيانااااات: -4

  يد  ددعلشثب دد ثة ؤددبث تميطددذث  ددة   ا ااثة   دد ثف) دد ثف ت   تادداثضددمث دبةددبثف ةدد ايث تمدد   ث
 دددت ثفبتجؤددداثنددددتث   ددددمقتوثبددداث ددد دث  دددديب  ث ي ت تزباددد  ثتدد ادددتث تقا نددد  ث تد تطياددداشث
ف دبةبث    ه  ث تماد   ثف تد قدلث  ت  د  ث  يد دتثت  ي ديعلثضدمث   ف تث تما  ةداوث) د ثة رداث

بدددددتثب دددددتث     ث ت ددددد  ذثفبدددددب ثقددددد تث   ةددددد شثتؤددددد هث ي ت تزباددددد  ثفلث ت ددددد ثضدددددمث  عدقددددد تثعت 
ف ي   اددددددددداث تد  ا اددددددددداشثف تددددددددددبتط ثعلمددددددددداث تماددددددددد   شثف تدمدددددددددب ث تدددددددددت ا  ثفب  تعددددددددد  ث  ؤددددددددد ت  ث

 ف  يدا ج  ث تد اا ااوث
علث مدتطيثناد  ث مادا ثت هدلث الترتيب الموضوعي وتص يف المر حين  مجموعاات التعاقاب(: -5

)قعدددددد ث  تطددددددتعااثف تادددددد  قااثضددددددمث ةدددددد ايث ددددددتيثت مادددددد   ث     ة ادددددداثة ردددددداثفلث  دددددديزثاادددددداتث
  ي ددديعلثت ديمدددامثت د   ددد ث تماددد  يوثياددديثة دددؤ ث  نا ددداث تي  اددداثضدددمث ةددد ايث  ي ددديعلث
فةس اتث تج    ثاااتثبتطتومشثباث د دث  دديب ث تقا ند  ث تد تطياداثتددبةدبث  ي ديعلث

د ثف د   ث ا  ةداثف تةن  ثا  دل دد ث  د هث ي  ب داثف تا ادداثتفيث لإبا ند  ث ت  تاداث تد ةاثف ؤدديف ثف   ل بل
ف تم ددد وثف  اددد  ثب  تعددداثبددداث  ت هددد ثبددداث تماددد    ث  يد  ددداثت     ددد ث تما  ةددداث تي م ددداث

ت دددمجثب  دددجث  ددد (وثفهددد  ثةم دددتثبددداث تددعدددنثف ت   اددداثضدددمثع  اددداث تدمادددا شثب ددد ثث-ف)ادددتث- ع ادددب
 ة   ؤ ثف)  ثعب تاثفبتات ااو

  ث ت ددد  ماشث  ددددما ث د ادددتثقيطدددذث تماددد   ث  ددد  ثعلمددداث ت دددد  اثف تقا ندددثتحليااا  فجاااوة المواهاااب: -6
 يي دمثفبم تندلث   ؤ ت  ثف  له  ثف تر     ث  م تناثت  ف تث تما  ةداث   ددمق ااشثف دبةدبث
 ت  ددت  ث  يد  ددداثضدددمث دددمث  ت هددد ثف   ددد   ث تاددلث ددددد تثعدددداث تدمدددتطيوثياددديث تتدددبثعجدددي    ث

 ادددددب ثضدددددمثفطددددد ث مدددددمث مدددددتطيثبيةةددددداث تدمادددددا ث تي هدددددلثاددددديف ثبددددداث تد  امددددد  ثف تقا نددددد  ث  
ت  ي يعلث تد ةاث دبث ثةاتندتلثب دد بةاثعلمداث ت دتتثتددتدمث   ف تث تما  ةداشثفترد   ثةاؤديفلث
عبا ندددد    وثفط ردددداثتؤدددد هث تقا ندددد  ثفلث تجددددلث مددددمث تد  ادددداث  ؤ ادددداث   دددد  بقاث ع دددد  ثهاكدددداث

  تدبتاجثلإعب  ث تما    ث   دمق ااو
 للقيادات الأكاديمية الحالية والمستقبلية: التنمية المهنية الرقمية -د

 فلث اددددت ثثبدددداثفع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجث  لاددددلث   ةدددد  ث تي  ادددداث يدا جدددد  ثج ؤددددتتث)قعدددد 
ثق  تدداثبدداثيادديث تدا  دداثبم تنداث دد ت   باث تدم ابةدداوثق دداث دد دث قنددلثآتادد  ث

ل
ج ي قاداشثف مددب ثي ددت 
ددد  ة اعلث ع ددددب  شثة ردددداثت   ب دددداثع ادددد  ثب  تعدددداث  تد  ادددداث  ؤ ادددداث تي  اددددا ث-تطدددداثبدددداث تمدددد   ث   د
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تخ ددد  ثف  ددد  (ثتفيث  ؤددد ت  ث ت  تاددداثف   دددد بةاثت   ددددمقتشث  ددد ثة ددد اث  ندمددد دث ت ددد جثث-ف)ددد  
ثف ت    ث   د يثضمث  اؤبث     ةهلث  دمتتث   د ي توثفطد ثتت ثباث  دا

تي  اددددددددداث   دددددددددد    ثبددددددددداث د دددددددددا  ث تقا نددددددددد  ثف   ف  ث تحدياااااااااد القاااااااااادة المحتملاااااااااين:  -1
ف تدماا دددد  ث   ي يددددتث ت ددددد  ماثتددبةددددبث تماددددد    ث     ة ادددداث  يد  ددددداث تدددد ةاثةاؤددددديفلث
عبا نددددد  ث ا  ةدددددداوثف ددددددبثةد دددددد اثتتدددددد ث د ادددددتث ا ندددددد  ث     شثفت ف ث ت  ددددددتثبدددددداث تدددددديب  شث

 ف  م ةمجث   يىثت  ث تة او
  ثف  دت ت ثف تادلث مدب ثب  تعداثبداث تدبفتثتصميم براما التنمية القيادية عبر الإنترنت:  -2

  د  مددداث  ؤددد ت  ث تماددد   ثف تديمدددامث   دددة   ا مثفبؤددد ت  ث   ةددد دثف تدت  دددتث ت  ددد دث
فنادد ث    تبدد  ثف ت م قدداث ت ادديا ااوثفط ردداث مددبة ثهدد هث ت دد  باثبدداث دد دثفنا دداثع  ت ث

 (ثففثب ة  ثبيةةاثع  ث لإنة ن وLMS تد   ث 
تثب دددددددبة  ث تمادددددد   ثعلمدددددداثب دددددددتيثب ددددددبناااااااء المجتمعااااااات التعاونيااااااة القياديااااااة الرقميااااااة:  -3

 ي  ب دددددداثتدقدددددد  دث   يقدددددداثف تددددددد   ثبدددددداث   ددددددي لثفيددددددتث  اددددددر  ث ددددددعلث تمدددددد   ث ييدددددد تاعلث
ف   دددمق اعلشثعطدد قاث دددمثة دد ا ث ي   دد  ث تد  ع ادداثيددتدثبتطددتع  ث تمادد   ث ت   تدداث

 ف تددبة  ث تما  ةاث     ي و
ثعلمدددداثنمدددد طث ددددت   ثفب دددد   ثاث  ددددتصااااميم مسااااارات الااااتعلم الةرديااااة للقااااادة المحتملااااين -4   ل

 تدد علثف  هب حث  ؤ ااوثفط راثفلث   عبثه  ثع تثهاكاث تدبتاجثعلماث تة )عدنثعلمداث
   ؤ ت  ثف   يقاث  )  ث  اث ت ف تهث تما  ةاث   دمق ااو

بداث دد دثة يطديث   ددد    ثبدداثتنظايم ور  العماا  الافتراضااية والنادوات عباار الإنترناات:  -5
دد  ة اعلشثفة يطددديثب ةددد  ث تد ددد فلثت      اددد  ث   دددد ي ثف قددد  دث   يقددداث دددعلث تمددد   ث   د

 تادد تتث دد   د  ث تمادد  يثيادديثة ردداثت  ادد ت)علثبت  دد اث تددد   ثبدداثا  ددؤ ث تددق نوث
بدددددد ثطدددددد  لث تدت)ددددددبثبدددددداثفلثفتيث ت  ددددددتثف ت ددددددبف  ث  قة  طددددددااثبد يدددددداثت  ادددددد ت)علثتفيث

   يدا ج  ث  د تعاو
ددد ثتىتقددد  ثع ددد ثثلإنترنااات:عبااار اثتقاااديم الإرشااااد والتوجياااه -6 ة رددداثفلث دددتقيث ي  ب ددداث ين ب ل

 لإنة نددد ثةدددينمث تمددد   ث ييددد تاعلثضدددمث ييدددي ث ي ددد بنمثف تمددد   ث  يد  دددعلوثة رددداثفلث اددد تث
 ت  نددد باثب  تعددداثبد تعددداثبددداث   ادددماشثب دددتث  جد  عددد  ث ت ي ةددداثف ي   عاددداشثففتيث

 باثضدمثععدب  ث تمد   ث  يد  دعلث ت  دتثف ت دبف  ثع د ث لإنة ند وثة رداثفلث  د عبثهد  ث ت  ند
ت   ددد  ثضدددمثب  تعددداثبد تعددداثبددداث   ف تث تما  ةددداث  ي  ب ددداوثفط رددداث  دددديب  ثب ةددد  ث
 بل  ي  ث ت ابةتثف   ة   ثتينمث  تجؤعلثف  دبتنعلثا نث ت ايثعاث  ت  ث ت  لممو

 ةدداثبؤ دداثةمددتتث  ادد ت تلثبؤدد ت  ث ا تنةياا  المشاااريع التعاونيااة بااين الكليااات المنااايرة:  -7
ت د  فلثبد ب ث تديةة  ثف تدت  تثفيدتث تان عد  شثف دمثطديفتطاث   ي داث تدددبة  ث
   مدددب ثضدددمث تد  دددا ث ت ددد دموث) ددد ثةدددل يث تد دددي ثتتجؤددد  ثناددديثف  ددد   ثبد تعددداثعدددداثعاددد ت ث
 تد رعدد ث لإ ددب ومثفة يطدديث يي ددتدث  قدرددي ثت  ث تةدد اث ا ددد ث تا ادددعلشثب دد ثة اددبث ي  ب دداث

ة  دددتث  اددد تا ث)  ةددد  ثتددبةدددبث تمددد   ث تت عدددبةاثبددداثبيد ددديث تا اددد  شثث ت)  ؤددد وث) ددد 
ب ددددددد ثةدددددددل يثعدددددددداثعادددددددي  ثب  تعددددددداث  ي ددددددديعلث  يد  دددددددعلث  ف تث ا  ةددددددداثب ددددددددمق ااث   دددددددتث

  ي  ب اشثب  ثة  اثع  ااث يمامث   اثفق  تاثت د    و
 تد  ة ثبداث د دث تدت)ادبثعلمداثفه اداث تدد دعلثف تدمدتطيثنشر ثقافة الاتعلم المساتمر:  -8

   ددد يشثفة دد ا ث تمادد    ث     ة ادداثعلمدداث تقمدد  ثعلمدداثعطدد عث   دد ث دد  د ع   ث  يامدداث
 فب  ت   ث تما   ثباث  دث  ت ت ثع  ث لإنة ن و
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ت ماددددد    ث     ة اددددداثبددددداث ددددد دث ي  ددددد ث دددددعلث تدددددددتدث تي هدددددلثف  دددددة   ا ا  ث تد  اددددداث  ؤ اددددداث
ع اد  ثب  تعداث تطداثبداث تماد    ث     ة اداث  دله علثشثة رداثي  ب داث  زهديث يي تااثف   دمق اا

 ف   ؤيطاث ت جؤاث دبة  ث  اؤبث     ةهلثف دماذث ت    ثف تد عنث  ل نتلو

ث  ي    ثف تدماا   ث  قة  طااثت ما    ث     ة اااث-هد

طاثةتقيث باثع  ا  ث  ي    ثف تدماا   ث  قة  طااثضمث يمامثة    ث تما  يثآتااث تث
ثتدد  ف تث تما  ةدداوثيادديث ددتقيثهدد هث

ل
فبد ددب ث   ددديب ب  ثتدماددا ثف  دادد تث  ي دديعلث  ) دد ث ددتها 

 تميطمدداثتخىثقيطددب ثيددتدث ددبت  ث دد  ث تمددي تثف تمادد   ثضددمث ت دد ت ث ييمامدد شثب دد ث  دديزث  تطددتعااث
ثف تد قلث  ت    ث   دمقلممث ب اثف)  وثفطد ثتت ثباث  دث ي مت  ث لآ ااا

ضمثبيد يث تت   يث تما  ةاث     ة ااث  ي  ب اشثجدارات القيادية الرئيسة تحديد ال -1
ف ددددددددبثةادددددددد تثهدددددددد هث ي ددددددددب ت  ثبؤدددددددد ت  ث تد رعدددددددد ث   ددددددددة   ا مشثف   ت ث ت يطددددددددذشثفبؤدددددددد ت  ث

    ة دشثف ت م اث   تااشثف تمبت ثعلماث تدرايشثف ت    ث ت  ط  شثفزع ه و
اقعيااة تحاااكي التحااديات ال -2 تااي قااد يواجههااا القااادة الأكاااديميون تصااميم ساايناريوهات و

 داددددددديث د ددددددد اث  ت  ددددددديث  د  مددددددداث ددددددد تديمامث   دددددددة   ا مشثف   ت ثفاااااااي بيئاااااااة العمااااااا ؛ 
  زبدد  شثففثيددتث تان عدد  ث ددعلثفع دد  ثهاكدداث تدددبتاجشثف  يدد تث تمددي ت  ث   تادداشثف تدمددب ث

 تدر تتتجا و تدر تتترموثففث   د     ث لإ ة   ا ااثت    ه  ث ت  قكاثضمث تقديثففث 
اااة -3 عثياددديثةمدددب ثت  ي ددديعلثت     ددد ث تما  ةددداث ت  ددد  ثي تددداثدراساااات الحالاااة والمحاكا

دددد  ثع ددددد ث لإنة نددددد شثب ددددد ثةدم ددددد ثبددددد   ث د ادددددتث تقا نددددد  ث بةددددد  اثب دددددقمل ثففثع  اددددد  ثبد  د
ف دددددا زاث يي دددددتدثف مدددددبة ث دددددي ت    ثعدددددداثب ددددد تجثبد  مددددداث   ي ج ددددداث  قة  طدددددااث تيدددددب ث

 ي  ب او يمامث تد    ث تما  يث  
ةدددددد ث  ددددديب  ث تدماا ددددد  ث ت   دددددااثتمادددد  ث تمدددددبت  ث   يقاددددداشثثالتقييمااااات النةساااااية، -4

ف ت دددد   ث ت  ةددددااشثفف دددد تا ث تمادددد   شث) دددد ث ددددتقيثهدددد هث تدماا دددد  ثتخىث ا دددداثيدددددتدث
 عبا ن  ثفع   ثهاكاث تدبتاجثت     ثضمث   ف تث تما  ةاو

ثعلمددداث تدماا ددد  ث يفطدددبث  اددد ت)علث   ياددد  ثثردود الةعااا  وخطاااط التطاااوير، -5   ددد   ث  ددد  ل
فع  ادد  ث  ي  دد  شثف  ادد  ث مددمث   ادداثقي ةدداث دددب ثب دد   ثبدددب  ثت دد ددعلثف  ددت ت ث

  ت زباثت   تثف تدمتطيو
 بداث  قادد تث  ر  ددقاثبدداث تدماا د  ثف  ي  دد  ثضددمث ددي باثالتكاما  مااع بااراما التطااوير،  -6

   ددد  بقاث   ي ددداث ت  دددت  ثث   اددداث  ؤددد ت  ث تما  ةددداشثف مدددبة ثقدددياث تددددبتط ثف تدددد   
   يب  ثضمث  ؤ ت  ثف تر     و

ث ماا ثع  ااث يمامث تد    ث تما  يثت  ال ثف ايث ت د  اث-ف

  ددددبث تدماددددا ث ت  دددد دثت   ادددداث يمددددامثة   دددد ث تمادددد  يث  ي  ب دددداثفبدددديل ث دددد ت ث  ه ادددداثت دددد  لث
 ث تي  اداثف تديخىث   د  ب ثعدداثق  تا   ثفة يطيث تدد علث   دد يوثفبداث د دث   دد    ثبداث   ف 

 تقا ندد  ث     دداث   ي يددتث ت دد  ماشثة ر  دد ث ييةددتدثعلمدداثة  امدد  ث ا دداثف  ؤدد تث تادد  قااشثب دد ث
ثةل يثضمث ت   ةاثعداثة يطيثة    ث تما    ث   دمق ااث ا ا  ث ي  ب اوثفطد ثتت ثباث  دا
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 ث تادددددلث ددددددد تثق  ددددد ثع  اددددداث دبةدددددبث   ددددد  ثياددددديثةدددددد ث: تحدياااااد أهاااااداف عملياااااة تقيااااايم الأداء -1
 يمددامث تد   ددد ث تمادد  يثعدددداث تدد ددعلشثففث دبةدددبثبددبىثق  تاددداث تتيددب ثضدددمثع  ادداث يمدددامث

  تد    ث تما  يثف دماذثفهب قؤ و
  ف د  تثبم ةمجث     ثضماتحديد مقاييس الأداء:  -2

 ث   ديىثن تث  ي يعلاث  ق ثعب ث  قدي  ث  اد ت)علثضدمث دي باث تدمدتطيثف لإتقد  ثف  قد  ت  -
  تالث  بحثعداثععب  ه ث  ف تث ا  ةاو

  دددتعثب  تعددداث  ي ددديعلاثةدددد ثبي  قددداث  دددتعثب  تعددداث  ي ددديعلثت     ددد ث تما  ةددداثع ددد ث -
بيد يث تة )اقاث ت ا نااث ب تث ي  جثف ت دي ثف ت  ديثف ي   ادا(ثت د  لث تدت قدذثبد ث

 فهب حث ي  ب او

 ادددداث   دادددد تثت  ي دددديعلث  يد  ددددعلشث) دددد   ثع  ادددداث   دادددد تاث د اددددتث ت ادددد ثفق  تادددداثع  -
ف ا  ثبب ث تثبيي اث بي ج اث تم د شثف تدمادا شثف  يد تث تمدي ت(ثف دبةدبث   د   د  ث

   يد  او

 شث -
ل
ن ددد  ث تم  دددبث ي بةدددباث ددد ث دمادددا ث  ينددداث لإعدددب  ثف     ث  قرددديثت مددد   ث   ا دددعلثيدددبة 

 تم   ثفن  ؤ وفج  ث تد  ام  ثباث تدم تطيث  ق قي ثففلي  ث  ة ياثف 

شثبددددد ث   ددددد ثضدددددمث  عدقددددد تثLSPUع  دددددبث   ددددد    تاث د ادددددتثق  تاددددداث ا  ددددداثف ادددددماث تتيدددددب ث -
 يةدددددددامث  دددددددت ت شثفقت  دددددددبث ت  نددددددد باشثف دددددددتاع ث تمددددددد   ث ي دددددددب ثعلمددددددداث  هدددددددب حث تا ادددددددد  ث

 ف ي  ب او
   ددددددي ث مددددددتطيثبمدددددد ةمجث     شثةددددددد ثج دددددد ثجمااااااع البيانااااااات والمعلومااااااات المطوبااااااة للتقياااااايم،   -3

 ت زبددداثتدمادددا ثع  اددداث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يشثفط رددداثج ددد ث تقا نددد  ثبددداث ددد دثث تقا نددد  
ب  تعاثبد تعاثباث  ة  تشث   ثضمثتت اث  دم ع  ثتفيثفع   ثهاكاث تدبتاجثف تما    ث

  ففلي  ث  ة ياشثتدماا ث   تم  ثف دبةبثب    ث تدد علوشث     ة ااث يي تاا
 ثب  تعدداثبد تعدداثبدداث   دد تا ثتدد اددتث تقا ندد  ث  د  مدداثة ردداث  ددديب تحلياا  البيانااات:   -4

(شث  د ثضدمثتتد اث تدد ادتث لإيةد ج اثتددبةدبث     هد  ثLSPU تيب ث يمامثة    ث تماد   ث 
ثع   د وث تدد ادتث تت د  اثتت ديث     ث ت دي يثفقدي ث  ت  باثضدمث تقا ند  ثف  يد تث تمدي ت  ث  د  ل

 تد قددددددلياث  ددددددديب  ث تقا ندددددد  ثبدددددداث فت  ث تد   دددددد ث ت  ددددددتثف تتيددددددب  ث تد اا ادددددداوث تدد اددددددتث
 ت   ماثف ماا   ث     ثت د قلث  يدا ج  ث تما   ث   ددمق ااثف دبةدبثفلدي  ث     ث ت د دمث
  يد  ددددعلثت دمددددتطيث   دددد  بحوثعطدددد قاث دددددمث د اددددتث     هدددد  ثف تددددددبة  ث ت  قددددكاثضددددمثب دددد دث

(ثبدد ث  يدا جدد  ثLSPU يمددامث تد   دد ث    ادداث  ؤدد ت  ث تما  ةدداثف تدت)ددبثبدداث رادديثفيددب ث
    دمق ااثت   ب او

بدددددب  ثفن دددد   ثفت  ث دددد اث   هددددب حث فبدددد ث د دددد  لثبدددداثة  امدددد   تقااااديم التغ يااااة الراجعااااة، -5
ف   ددد ةع ث  تطدددتعاث ددد  ل شثفبددداثاددد ث  يددد تثعجدددي    ث حددديا ثب ددد تثع  اددداث يمدددامث تد   ددد ث

ثعلماثند  اث ماا ث     وثف بث د  ا ه هث لإجدي    اث مدبة ث  ا قدآ ثففث ييدت قيثث تما  يث    ل
  يدد تث دي ت  ث تة  ادداثو  لدي  ث     ث ي ادبشثف مددبة ث تددبتط ثففث تدمددتطيث  ي .دتلث     ش

 ففث    ق   و
ةد دد اثتتدد ث  دد  ثفعددي ث مدد تطيثج   دداثعلمدداثبت دد ث تتيددب ثة ردداث تت ددتدثعت  دد ثنشاار النتااائا:  -6

بدداث د اددتث تقا ندد  وثعطدد قاث دددمثقددي ثبؤ دداث تتيددب ثثفة ددي ثبمدد ةمجث     ث تي م ددااثف تدديخى
فب   ا  ددد ثفندددد  اثف    ددد شث  ددد ثضدددمثتتددد ثفق دددتث    ت ددد  ثف  دددت ت ث  د ددد ث ي  ب ددداوثعطددد قاث ددددمث
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ففلدددددي  ث  ةددددد ياشثثف تماددددد    ث     ة ادددددا  اددددد ت)اث   دتيددددداثبددددد ثفع ددددد  ثهاكددددداث تددددددبتاجث
يوثة  دددتثباددد ت)اثندددد  اثف   ث تتيدددب ثف مدددبة ث ت دددد  اثفة ددد ا ث ييدددت تثيدددتدث تدد دددعلث   دددد 

  ةتت ثع  ااثعلماثة يطيث ت ماثضمثع تث تتيب شثب  ثةبدثعلماث  تةن  ث  ت ب تاثف تا  قااو
ددد  ث  قة  طددددااث  قدرددددي شث فبدددداث دددد دث ي  دددد ث ددددعلثف دددد تا ث تدماددددا ث تدم ابةدددداثفع  ادددد  ث  ي  د

  ث     ة اددددداشثف دبةدددددبثة ددددددما ثج ب ددددداث  زهددددديث دمادددددذث  ددددداثع  اددددداث تديمدددددامثتد   ددددد ث تماددددد  
   ي يعلثتفيث لإبا ن  ث ت  تااشثف يفطبه ث   ؤ ت  ثف ي     ث ت زباث  ف تث ا  ةاثن جياو

ث  ب ل اثبدم ق  ث   ا ث تيخطاث   دمق اا

  ددد  ثعلمددداثبددد ث دددقذعث د  دددتثبدم قددد  ث   اددد ثع  اددداث يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث   ب ددداث  زهددديث
ثقا  ثةتة ا

  تةددددن  ث  دددد دمثف تمدددد نت  ثبدددداثج ندددد ث لإ  ت ث ت  ادددد ث   ب دددداث  زهدددديثا ا  دددد  ث تددددبع ث لإ  تيثفث -1
ة    ث تما    ث     ة ااشثفطاؤيثه  ث  تةن  ثف تدبع ثبداث د داثع دب تث ت دت   ثف تمدي ت  ث
 تاددددلث دددد ا ثع  ادددداث تد   دددد ث تمادددد  يشثفةاددددراتث ت  دددد لث تد اا ادددداثتتطدددد ثف   ادددد ث ا  ددددد  ث

 تددددبع ث  دددد دمث تدددد ز ث    ثهدددد هث ت  دددد لشثفعددددب ثع ددددب تثفيث ددددي ت  ثث تد   دددد ث تمادددد  يشثف ددددتقع 
ث ت ة ااثطبث تما    ث     ة ااثع ثا بثع ق عث لإجي    ث تم نتنااث ت زباوثث

 Leadership Succession  ا  ثفيب ث يمامث تد    ث تماد  يث  تؤاادتث تد ااهدلثت   ب دا -2
Planning Unitي عث داددددديث مةددددد  ثعلمددددداث    دددددجث ا  ددددد  ثف تد ا ددددداث   دددددجث ي  ب ددددداثبق قدددددث

 يمدددامث تد   ددد ث تماددد  يث  ي  ب ددداثلإ ي تهددد ثا دددبثب   اددد   شث) ددد ث مدددب ث مددد تطيث     ث ةددد اث
ث فتطاوثفطي واثضمثتت ثب  تعاثباث ت ت  مثف لإجي    ث د  تثضما

فطدددد ث تتيددددب ثطدددد اث تؤااددددتث تد ااهددددلث)رادددد لث  ااهددددلثب دددددمتث   ددددتثهااددددتث ي  ب دددداث -
ثب  جث ي  ب اشثف مبة ث م تطيه ثبق قي ثت  ي ثعلماثب  جث ي  ب اوفط ق ثبق قي ث

 دبةدددبث   ف تثف   دددلفتا  ث  تتيدددب شثف ت  دددتثعلمددداث تطدددا ث تت ددد  يث     دددااشثف تادددلث -
ةادددد تث دبةددددبث  ت هدددد شثف مددددتطيث تمادددد   شثف تديمددددامثت د   دددد شثبدددد ث يةددددامثف ف تث

ثعلماث ي    ثف ي ث ب ت وفب لفتا  ثبدب  ث ع   ث تتيب ث    ل
   اددددتثفلددددي  ث  ةدددد ياعث دادددديث  دددد ثفيددددب ث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يثب   ددددعلثعدددداث -

بيد دددديثفلددددي  ث  ةدددد ياشث  دددد ثضددددمثتتدددد ثفع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجثف  ددددت  علثف تمدددد  ث
ف ي يط علثف ي     ث ي  تجاعلعث   ثةتقيثفجؤ  ثنايثبد تعاثف تج  د  ث ا داثتددبةدبث

ث دمقتوب  ةع ث ي ب ت  ث تما  ةاث ت زباثت  
 ة ا ثف   ا ثب ةاثت  ااثآب اثف ؤ اث   ديب  ثتقا ن  ث يمدامث تد   د ث تماد  يث -

ث  ي  ب اعث   ثة  اث  باث تقا ن  ثف يط   و
  دد  ثآتادداثت د دد فلثبدد ث تا ادد  ثتددبةددبث  ؤدد ت  ث تما  ةدداث ي   دداث  تت دد  يث     ة ادداشث -

ت  تاددددددداث   دددددددتث    ددددددد  ثفطمتبدددددددتلث ددبةدددددددبثفع ددددددد  ثهاكددددددداث تددددددددبتاجثتفيث لإبا نددددددد  ث 
ث     ة ااث  تا ا  شثفطمة يتلث يقادؤ ث)ما    ثبدد  علثضمث ت ا  و

 عد   ث    تجث ي  ب ااث يي ) اث  د ةع ث  داد تثف دبةدبث اد    ث تةديث ت د   ث بت  د   ث -3
دددد  ةهلث ع ادددددب ت دددددمجثب  دددددجثث-ف)ادددددتث-ف   ة اددددداثفبؤ اددددداثف  ةددددداا(ثضدددددمث دددددتثب ةددددد ث اددددد  يثف د

 ة ق  ثم  ثضمث د اتث مكداث ي  ب داثبداث ي دب ت  ثف تر د    ث تما  ةداثضدمث   (عث دايثةد ث  ث
ث   ث تت   ث تت ا ااشثفباث علثه هث ي ب ت  ث تما  ةاثب ثةلمما
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 ت م ااث تيط  ةاعثيايثةي وداثضدمث تم  دبث   د  ةهلث تمدبت ثعلمداث د دتث   د طيثف ت  دتثبد ث -
ب ث ي ددتحثبدداث   دددمقتشثففلث   ددددبا  ث تي  ادداثتددماددذث  هددب حث تد اا ادداشثفعدد

ةددددبىث  اددر  ث ميطمدداثت)ادداشثفط ردديث ميطمدداثبقدرددي ثبدد ث تمددبت ثعلمدداث  يدد تث ددي ت  ث
 ي   اثفيتث  ار  ث ميطماثع ب عااو

 تد رعددد ث تي هددددلث   دددلفدعثيادددديثةدم دددد ثبددداث تم  ددددبث   دددد  ةهلثقؤددد ث ت   ادددد  ث تي  ادددداشث -
  مدداث ددم  ت ث تقا ند  شثف ترادديثعدداثف تددمدذثبدداثجدت  ث تقا ندد  شثف ت عددبث ت د تجث  د

  اددددد  تث  يد  ددددداث تادددددلثة رددددداثفلث  ددددديث دددددتيثطددددديحثضدددددمث تد  عدددددتث تي هدددددلشثف تمدددددبت ثعلمددددداث
  ) ا حث تددعن  ث  يد  اثباث ت    ث   م  ومثففث تد   ث لآدمثضمث   دمقتو

ددددد  ةهلث قادددددد تث ت دددددد ب علث -  تدت  ددددددتثع دددددد ث تت دددددد  مث تي  ادددددداشثبدددددداث دددددد دثقؤدددددد ث تم  ددددددبث   د
د  عدددتثب ؤددد ثطددد اثفنا ددداث  ةددد دثا   اددداث    ددد هشثف تدددتومث م ددد ة ث  تد دددتعث ت مددد ضم ثف ت

ف  ب تثج اد ث ت د ب علثضدمثباد لث ت  دتشثف   د ه اثضدمثزطد   ثقد تته ث    دكتتااثف عد ث
 قؤ ؤ ثت  م قاث تد اا ااثف تةن بؤ ث  ت  تو

تددددبي  شثف   ددددد  عثعتؤدددد  ثف د عددددنث ت دددد ب علشثف ادددد ت ثبادددد عيث تب ق ادددداثف تيزقدددداثضددددمث ت  ددددتث -
 ت اددددمثلآت   دددد ثففجؤدددد  ثنادددديه شثف ددددتج  ؤ ثندددددتث دماددددذث  هددددب حث  اددددة )اشثف مددددبةيث

ث ي ؤت ث تالثةق تت   شثف  ذث مكاثع تثعة   ااشثف تقع ثقياث تد   ثف ت  تو
  ؤددددد ت  ث ت  ةدددددااث  د   ددددداثضدددددمث يي ددددد  ثف تدددددددبيثف ت مددددداثضدددددمث تددددد  جثف لآ ددددديطاثف   ت ث -

 تقمكددداث  يامددداشثف تيزقددداثضدددمث تدددد   ثف تمدددي   ثف  طددد عثف ت  دددتثث تددد   شثف تدددتومث م ددد ة 
  ي   ومو

 يي دد ثف ت دديعاثضددمث  يدد تث تمددي ت  شثبدد ث تمددبت ثعلمدداثب  ي دداث) ادد  ث)قعدد  ثبدداث تقا ندد  ث -
 تدددددت ت  ثف تةددددد  ت ث ددددديا اث تدددددت ع  ثبددددداثفجدددددتث د ا ؤددددد ث  تد ددددد فلثبددددد ثبدددددبةييث ر تتتجاددددد ث

 فتتطدددد  ثفقؤدددد ث  بددددتتثت  ث تةدددد اثف    تبدددد  ث    تبدددد  ثضددددمث   ددددع ث ت ددددد  اثف دبةددددبث 
ث ت زباثتة  ث تمي ت  و

ع  ت ث تد اعدد ثف تددددتدث  تتطدد ث تمدد   شثبدداث دد دث دبةددبث يي جدداثت د اعدد ثف تد  بددتثب ددلث -
ف تقدددددب ثقادددددلث  تمدددددبتث     ددددد ثبددددداث  قددددد  ت ثف   ددددد طي ثضدددددمث دددددا زاثتخطددددداثبادددددة )اثيدددددتدث

   ت   ثف ةت ا   وثب دمقتث ي  ب اشثب ث يي   ثعلماثهتط   ثفتث
دددد  ةهلث -  اددددد   ث ت دددددي ث  قة  طدددددااثف   ت ث   د ددددد ث تي هدددددلشثبددددداث ددددد دث بدددددد جث تم  دددددبث   د

 تمدددبت ثعلمددداث تدت  دددتثبددد ثج اددد ث  ع ددد  ثبددداث ددد دث  داددد تثف دددا اث   ةددد دث     دددقاث
ف تتابثفقا تثجبةب ثف ت  تثت ب ثف)  ثباث ت  ع  ثف مبة ثت ف ثق تثب   قاثفقتتطاث

ف ف  ثق  تدددداثت مددددتث ت ت طدددديثف  ادددد عيثبدددد ث يي دددد  ثعلمدددداث    دددد ثفع دددد  ثف  ددددديب  ث
 ت يطدددددذشثف تدددددد راثبددددداثا دددددنث  ؤددددد ت  ثع ددددد ث ت م قاددددداث داددددديثة ر دددددلثقؤددددد ثففجدددددلث تادددددقلث
ف   ددددد حث ددددعلث ت م قدددد  ثف ةددددد  مث ددددتثام قدددداثبدددد ثفطددددد ثجددددب فدثزب ادددداثبددددددب  ثف لث

  ب    ثفيا نل و
 ث  امدددداثفقدددد ب اثيددددتدث  ي )دددديث تما  ةدددداث مددددتطيثنادددد  ثب  تبدددد  ث  ددددة   ا مثةد دددد اثب  تبدددد  -4

 دددددد ت  شثف)دددددد ت ثب  تبدددددد  ثعدددددداثث10ث–ث5 يي تادددددداثف  يد  دددددداث دددددد دثقةدددددد  ثزب ادددددداث ةدددددد  ف ث ددددددعلث
دددد شثفتتدددد ث  دددد    ل ثعددددداثندددددد  اث دددد ثف  يد  دددداثفة ل  تر دددد    ث تما  ةدددداث تاددددلث  د رؤدددد ث ي  ب دددداثي تال

 ث  د لث ي  ب داثبداث) د    ث د اتث مكاث ي ب ت  ثف تر     ث تما  ةاث  ي  ب داشثف دبةدبثبد
ضمثبيد يث تديةة  شثفب ث  د رلثه هث تر     ثباث بت  ثف     ثفب ثقد  دلثبداثبي )ديث

 ف ا ااثبد تعاعثب ث تدت)ابثعلماث تددبةيث   د يثتؤ  ث ت ا  و
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ععدددد   ث ت ادددديثضددددمث تدةدددد ا   ث تؤاا ادددداثف تدت ددددا   ث تت ا ادددداثت  ي )دددديث تما  ةدددداث     ة ادددداث -5
 ثة    دد ثفبدم قدد  ث ت ةدديث تي هددلثف تدتجؤدد  ث يي تادداثت   ب دد  ثندددتث   دد ث  ي  ب دداعث  دد

ددددد ث ددددد ثفة  ا ال ا ا  ددددد  ثفبقددددد  ت  ث تدددددددتدث تي هدددددلثضدددددمثبيد ددددديثب ددددد   ث ت  دددددتث ي ددددد بنمثع  تطل
 فند ال وث

فطدد ث  ددة   ا ااثبدا ب دداثت د   دد ث تمادد  يث اددتلثب   مدداثبدداث  ددة   ا ااث ي  ب دداثفبي قمدداث -6
 مددددمث   ددددة   ا ااث  تا ادددد  ث   د  دددداعث دادددديثةدخددددلثبدددداث  تؤدددد ثتخطدددداثم دددد ثفبدت قمدددداثبدددد ث ي

 ي  ب دددداثضددددمثععددددب  ثف  ؤعددددنث ادددد    ث تةدددديث ت دددد   ثضددددمثبيد دددديث  ي )دددديث تما  ةدددداث  يدا جدددد  ث
ب ددددد ةع ثث-   ددددد ت  ث  ؤ اددددداث  د يددددداث- ي  ب ددددداثبددددداثهددددد هث تماددددد    ث ددددد دثقةددددد  ثزب اددددداثبددددددب  

اثتد  ادداثهدد هث تمادد    ث   دادد تثفقدديفطث  ن دد   (شثبدد ث  دد علث   ثف بدديل
ُ
  ددة   ا ااثفهددب ق

 ف   قم    ثف  ي قااثع    وث
ث-فطدددددد ث مدددددداثة ددددددتطمااثت  ددددددب ت  ثف تر دددددد    ث تما  ةدددددداث  تجددددددت  ث  ي  ب دددددداث -7

ل
ثفع  ادددددد 

ل
ث-بد ادددددد 

  عدقدد ته ثط  دد  ثاادديطاثه   دداثة ردداث  دد    ته شثف   ددد    ثبدداث  دد     ث ت   ادداثف لإ  تطدداث
  دتث ي  ب داثب د داثفبةدبت ثت ر د    ث تما  ةداث تادلثة رداثفلث مدت ثب دع  ثف تما  ةاعث   ثة

  ي  ب   ثعلماث   دتطعلث لإ  اهلثف ت    و
 يقدددددا ثج اددددد ث    ددددد  ث ت   اددددداثف تا اددددد  ث ي  ب اددددداث اددددد    ث ددددديثاددددد   ثضدددددمثطدددددت ث لآتاددددد  ث -8

 ف    ةع ث  تطتعاثف   د ب ثباث    تجث يي ) او
 ا  ةدددداثتد دددد ث تمادددد    ث  يد  دددداث  دددد ثة    دددد ثفطقا دددداث ددددتثبي)دددديثفطدددد ث مدددداث   ادددداثع  تطدددداثفثث -9

 اددددد  يشثف ت دددددا لث تدددددت ا  ث   د دددددبعث داددددديث د ددددد اثهددددد هث ي مددددداثقةددددد   ثب   اددددداث   دددددتث
  ي  ب اثف  تجال ثفني باث بتط ااثبد تعاو

 ادددددديثام قدددددداث ي ددددددب ت  ث تما  ةدددددداثففلثقدددددد تث  ي )دددددديث تما  ةدددددداثةاددددددتلثعلمدددددداثف دددددد  ث ي ددددددب ت ثث -10
 مجثفهتث ت ماثقمموف   ددم  ثفت

 تدماددددا ث تددددبفتيث تادددد بتثف  د ددددتععث دادددديث ثةمدةدددديثقمددددمثعلمدددداثف دددد ث   دادددد تشثف ن دددد ثةددددد ثث -11
 ةتت ث اتط ااثب د ي ثفن  ديب  ثف  تا ثيبة اثضمث تدبتط ثب تث  ي    ث ت  يث ا  ةداث

ضددددمثف قدددد  دث   ف تث تت ا ادددداثت ةدددد  ثزب ادددداثبدددددب  شثف ت ادددديث   ةدددد  ثف تدمقامدددد  ث تي  ادددداث
 ع  ااث تدبتط ثباثا بشثفزع ه و

     ل اثب ت   ث   ا ث تيخطاث   دمق ااثف قتث تد   ثع    

 ددبث  ددت ث   ادد ث تيخطدداث   دددمق ااثتديمددامثة   دد ث تمادد    ث     ة ادداث  ي  ب دداثب  تعدداث
دددد ثتددددق نثهدددد هث   ت دددد  ث تاددددلثة دددد ثبي ع   دددد ثع ددددبث   ادددد ث بدددداث   ت دددد  ث  يد  دددداوثفقا دددد ثةلمددددمثعيطل

ثتيخطاشثف قتث تد   ثع    ا 

شثف تالث د  تثضماث  اث ع ث تما    ث يي تااثت   اد  ث تديمدامثالمعوقات المرتبطة بالقيادة -1
ف تدمدددتطيشثففثعدددب ثفجدددت ثتخطددداثف بدددياثففهدددب حثبددددب  ثت   اددداث تد   ددد ث تماددد  يشثففثقادددتث

ي  ثبددددددد ف  ث ت دددددداتثتخطدددددداث ي مدددددداث ي بةددددددب ثففهددددددب قؤ ثفقت  ددددددبه ث تطددددددت ثعددددددداثج ادددددد ثفلدددددد
  ةدد ياعث  دد ثةدددب:ث ت قدد جثف   ددب  ث ت مدداثف ني دد  ث  ادد ت)اشثففث ددبثةاددتلث دماددذث تدددت زلث
 علثبدم ق  ث   ا ث  ق  ت  ث ي بةب ثففعق  ث ت  تث يي تااثفبيل ث  قل ثتادتثبداثفع د  ثهاكداث
 تدددددددبتاجثف تمادددددد    شثففثةاددددددتلث تد قددددددلث تددددددب اذث مبا نادددددد  ث تمادددددد   ث   دددددددمق ااث  دددددد    ل ثعددددددداث
 تد دد ع  ث  قة  طددااثف تقا ندد  ث تي  ادداثفبدديل ث دد قل وثفط ردداث تد  دد ثعلمدداثهدد هث   ت دد  ثبددداث
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 دد دث ددتقع ث تددبع ثف تدتجاددلثت   ددلفتعلثعدداثهدد هث ت   ادداشثفة يطدديثام قدداث تد   دد ث تمادد  يث
   دددددتث تا اددددد  ثف    ددددد  ث     ة ادددددداشثف دبةدددددبث   دددددلفتا  ثف تةدددددد يا  ثتادددددتثبددددداث تمادددددد   ث

ادددد   ث ي بةددددب شثف تة )عددددنثعلمدددداث دبةددددبث يدا جدددد  ثف هد  بدددد  ثففهددددب حثفلددددي  ث يي تادددداثف تم
  ةددددد يلشثف  دددددديب  ثت ددددداثف بدددددياثفذ ددددداماث ث د دددددتثة مادددددب  ث ر تتتجاددددداثع دددددبث تدت  دددددتث
ب ؤ شثب ث تدت)ابثعلماثطيفت ث ييةدتدثعلمداثت ف ثبد   ثت دت)دبثبداثف  د ثقؤ دت ث تي د تاثااداتث

 ثب د يل ث  ف  ثفبم ةمجث تدماا شثب ثبي ع  ثففط ثب   ا  ث ماا ث تطاثف د م لثثليا ش
  ت ت بتث تقاؤااث تالث لايثعلماثف   ث تم  بث  يد تو

ف د  ددددددتثضددددددمث  دددددداثفطددددددت ث   ف تثف   ددددددلفتا  ثف تةدددددد يا  ثت ؤااددددددتثثالمعوقااااااات التنظيميااااااة، -2
 تد ااهددلث تمدد   شثبدد ثطدد يثع  ادداث تد  دداذثف تدا بددتث ددعلثبيد دديث لإ  ت  ثف تتيددب  ثت  ث

اثضدمث ي  ب داثف  ا   د شثف   ت ث تقا ند  ث   مدب ثفطد  لث تد  اد ث ت د جثت    تبد  عث  د ث تة 
ةدم  ثعع   ث ة ا ثا نث تتيب  ث تد اا ااشثفبيطبثباث تددبةبث  دة      شثف   اذث
)قعددد ث ا  ددد ثفندددعلث تتيدددب  ثفقدددي ث ت  دددتث   دددددبااثتديمدددامث تد   ددد ث تماددد  يوث) ددد ثةدم ددد ث

 تد اا اددداث تادددلث  ددد اث ت ب تددداثف م ادددتث تددعدددنثضدددمث تدماا ددد  ثفع  اددد  ثثبيطدددبثبددداث لإجدددي    
ددد ثتددد  ف  ثف تددمدددذثبددداثلدددي   شثبددد ث   ددد ثضدددمث  عدقددد تث دد  ثع ددد ث لإنة نددد شثف ةددد ا ل ث  امل   ي  د

  تددعن  ث ي ت تزبااث  يد  اثفعت بتث يير ث ت اييو
ت م ادد  ث تدم ابةدداثف  قددي  ثشثف د  ددتثضددمثبم فبدداث تد اعدد ثبدداثج ندد ثا ددنث المعوقااات الرشاارية -3

 تددددد ةاث اددددد يفلث  ت  بةدددددبثف ي دددددتحثبددددداث مقادددددذث   ددددد تا ث ي بةدددددب ثف تد اعددددد   ث  يد  ددددداثضدددددمث
 ة  بارا  ث تما   شثف    ث     ةع ث  تطتعااث  دا تث تما    ث     ة ااثف   ا   وثفط رداث

 ددد تد اع عث داددديثةاتندددت ث تد  ددد ثعلمددداثهددد هث   ت ددد  ثبددداث ددد دث تدت  دددتث ت  ددد دثبددد ث  ددددتايطاث
ددد ث ت دددق  ث تد اعددد ثضدددمثع  اددداث تد   ددد ث تماددد  يثفقت  دددبهوث) ددد ثة رددداثباددد ت)اث ف) ددد ث ت ةددداثفقؤ ل
 تماددد    ثففع ددد  ثهاكددداث تددددبتاجثضدددمث تا اددد  ثف    ددد  ث     ة اددداثضدددمثع  اددداث تد اعددد ث ةدددتت ث

     ؤ ثف)  ثقؤ ل ثت    ت   ث ي بةب ثف  تةن  ثم  و
شثف د  ددددددتثهدددددد هث   ت دددددد  ثضددددددمث  قدمدددددد تثعددددددداث تق ادددددداث تدددادددددداثوالتكنولوجيااااااةالمعوقااااااات الماديااااااة  -4

دد شثب ددتث  دداث ددت قيثقددقا  ث   ةدد   ث  تدر تتتجادداث ت زبدداثت ديمددامثت د   دد ث تمادد  يثت  ال
ف ر تتتجادد ث    تبدد  ثففثطدد يث تاددقا  ث تب   ادداشثفعددب ث)  ةدداث دديعاث  نة ندد عثب دد ثةددلايث

  ترة فنااشثفزع ه ثبداث   ت د  ث    ةداثف تدر تتتجاداوث) د ث دبثعلماثف   ث تدمقام  ثف ت   باث
ةدم ددد ث  قدمددد تثعدددداث ي  ددد  ث تب   اددداث  ي  ب ددداثضدددمثب ددد دث مدددتطيث  ؤددد ت  ث تما  ةددداشثففث د ادددتث
ددد شثب ددد ثةيطدددبث ددد ث  تجال  تقا نددد  شثففثع  ت ث ت ددد  باثشففث تدر تتتجاددد ث  م تنددداثت يخطددداث ي بةدددب ث ع ل

اوثفط ردداث تد  دد ثعلمدداثهدد هث   ت دد  ثبدداث دد دث تقددديثعدداثبةدد  تث  تطددتثبدداث تدادد تايث   تادد
زع ث م ابةاثتدمتطيث تق ااث تدددااث تدر تتتجااثف   ا ث  ايفع  ث تي  ااشثفعمبث  يطبثباث
 تادددددي    ثضدددددمثهددددد  ث   ددددد دثبددددد ث تادددددي   ث  ديةةددددداشثف   دددددد    ثبددددداث  ددددد   ثفع ددددد  ثهاكددددداث

ت  ث تة اشثب ث تقع ث تدبتط ث تا ضمثت  ت ت ث ت ايطاث تدبتاجث ا ااث تؤ ب اثف تديةة  ث
علمددددداث   دددددديب  ث ت  ددددد دثت جؤدددددي ثف   ةددددد  ثف ت ددددد  باثف تدمقامددددد  ث  ترة فناددددداعث  ددددد ثة ددددد اث

   ب   ثف)    ثةا ا ؤ و
شثف د  ددتثضددمث مدد   ث ت ددت   ث   ا دداثت   ددتشثف يي جدداث    دداثعددداثع ددب تثالمعوقااات التشااريعية -5

اددددددديا ااثة ددددددد  ث تجدددددددت ث دددددددي  امثت  ددددددد  باث  م تنددددددداشثففطددددددد ثعجدددددددي    ث دددددددي ت  ث د دددددددبة  ثة
فطت  مثفباثف  باث    تب  ثف تقا ند  ثف تدماا د  ث  قة  طدااثفع  اد  ث  ي  د  ثف د ادتث

  تقا ن  عث   ث   عبثضمث    ث ت ماثفب  ث  ة   ث تقا ن  ثف  ي قااثع    وث
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ضددددددمثيددددددبف:ثا ددددددنث تد عدددددد   ث   دةدددددد  ةاثشثف د  ددددددتثالمعوقااااااات المتعلقااااااة بالبيئااااااة الخارجيااااااة -6
ف ت ا  ااثف  جد  عااثف  ب ااثف تم نتنااث تادلث دبث دلايثعلمداثف   ث ي  ب داثضدمث  داد تثفة ادعلث
 تمادد    ث     ة ادداوثفط ردداث تد  دد ثعلمدداثهدد هث   ت دد  ثبدداث دد دثبد ا دداث تد عدد   ثضددمث تقمكدداث

لماث  دا تثفة ادعلث تماد    ث     ة اداث ي  تجااثفقؤ ثه هث تد ع   شثف دبةبث)ا ااث تاع ه ثع
ف   ددد ب  ثت د  بددتثبدد ث تد عدد   ث مددي ثع  ادداث  نتنادداثضددمثعطدد تث  دددم تااث ي  ب دداث لإ  تطدداث

 ف     ة ااوث
 

ث

ث

ث

ث

ث
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 قائمة المااااراجع

 المراجع باللغة العربية

تثبدددداث تقع ف ي طادددداثف ت  دددد  ث(وث تددددددتدث تي هددددلاثنم دددداثنتعادددداثت دددددديث2019ع ددددي ها شثفي ددددبثي دددداث 
ثشثن  يث تد  ت شث تم هي و676شثعثب  اث   دة  ثف  ي  قا لإ  تيشث

(وث د دددددعلثب  ت ددددداث تمادددد    ث     ة اددددداث ا اددددد  ثج ب ددددداث  زهددددديث2022في ددددبشثبد دددددت ثبةدددددم  ث 
ث437-406(شث10 ث14ثب  اثج ب اث ت ات ثت   ت ث تة  تطاثف ت   ااش ا   ث تما   ث تيط  ةاشث

(وثفاددددديث يمدددددامث تد   ددددد ث تدددددت ا  ثعلمددددداث  داددددد تث اددددد    ث2017ي دددددبشثبؤددددد ثة  ددددديثي ددددد  ث تدددددبةاث ف
شث  اداثت د تاث )ددتت هثزعد ثب ادتت    د  ث ي  بنمث ت  اث مقاماداثعلمداث ي  ب د  ث ي   داشث

  تد  ت شثج ب اثععلثق جو

ب دداث  زهدديث(وث د ددعلثب  ت دداث تمادد    ث     ة ادداث   2019  قددميشثفي ددبثبد ددبثعقددبث ت دد  ث 
(شث3 ث184شث  ادددداث تة  ادددداثج ب دددداث  زهدددديشثب  دددداث تة  اددددا ا دددد  ثع  ت ث  ت هدددد ث تخطدددداثبمة يددددا شث

ثوث985ث-925

(وث مددددتطيثف   ث ي  ب ددددد  ث  ةددددديطاثضددددمث تدددددددتدث تي هدددددلث2020  قددددميشثفي دددددبثبد ددددبثعقدددددبث ت ددددد  ث 
(شثثCOVID-19 ت جؤاث  زب  ث تد  ا ااث فزباثقعد ف ثوتتفند ث

ل
شث داث ت  دت ث تة  تطداب ن تتجد 

ث636-541(شث4 ث28  ااث تبت    ث ت  ا شثج ب اث تم هي شث

(وث  ددة   ا ااثبمة يدداثت دت دد ثضددمث تد  ددا ث ي دد بنمث  زهددييث2015 تقدعدد يشث ت ددابث ت ددابثبد ددت ث 
 ت  ددددددت ثاث ت  دددددد  ضددددددمثطددددددت ث ددددددا ث تد  ددددددا ث ي دددددد بنمث ييبة دددددداثف  د عدددددد   ث  ي ادددددداثف ت   ادددددداشث

 1113-1087(شث3 ث42اث  ت نااشثشث ي  ب  تة  تطا

(وث    د هثنددتث تدددتدث تي هدلثفع  ددلث ادتثبداث  ندبب تث   د  ةهلث2020م    فيشثفي دبثقردييث 
شثعددددب ثة دددد ةيشثب  دددداث  ادددداث تة  ادددداف تر دددد   ث ت   ادددداثفب دددددتىث تم ددددت ثتددددبىثطدددد  ث ي  ب دددداشث

  ي ي ث  فدشثج ب اث نلث تطيو

 ت ددمج  ددي تف لإ  ت شث  تد اددا  ع  ت  ف لإ  ت ش ت د اددا    بددا ت     ت  (و2012ج ب دداث  زهدديث 
ث(و2شث1        ش  زهي ي  ب ا  تد ااهل  تؤاات باتن   (ثااتل141ت  ث   ي  ب ا

شثج ب ددددداث  زهددددديشث(ث2022–ث2018 ي مددددداث   دددددة   ا ااثي  ب ددددداث  زهددددديث (وث2017ج ب ددددداث  زهددددديث 
ث تم هي و

 ت  ددددداث تب   ادددداث ي)دددديثطدددد  لث ي ددددت  ث(وث2016ف تدددددبتط ث ج ب دددداث  زهدددديشثبي)دددديثطدددد  لث ي ددددت  ث
ثوف تدبتط 

ث/2020 ت ادددي ث لإيةددد  ااث ت ددد تطاث لإج  تاددداث(وث2021بي)ددديث    تبددد  ثف تدتاادددذث ج ب ددداث  زهددديشث
ثشثع  ت ث    تب  ثف لإية  شثج ب اث  زهيو 2021

شث تؤاكداث ت  بداث24شثط  ا ةدا  نتلث  اا ث ي  ب د  ثف  دددلث تد(وث2006ج ؤتتطاثبةيث ت ينااث 
 تاكتلث  م ا ث  بع ةاوث



 

 جامعة الأزهر

 كلية التربية بالقاهرة

 مجلة التربية
 م2024لسنة ،  يناير (،2) (، الجزء201العدد: )

 

 

125 

 شثاادددددتلثععددددد   ث  ادددددا ث  زهددددديثث1961ت ددددد اثث103 تمددددد نتلثت ددددد ث(وث2018ج ؤتتطددددداثبةددددديث ت يناددددداث 
ف  دددددلث تد  ا ةددداثف تؤاكددد  ث تادددلث اددد  ؤ ثف  دددداث تد  ا ةددداث تةددد  ت ث مدددي تثت دددمجث ي  ؤتتطددداث

 كتلث  م ا ث  بع ةاوثشث تؤاكاث ت  باثتا9شثط1975ت  اثث250ت  

  دددددددة   ا ااث تد  اددددددداث(وث2016ج ؤتتطددددددداثبةددددددديث ت يناددددددداشثفز ت ث تديمدددددددامثف تد  اددددددداث   دةددددددد  ةاث 
 169-137شث  يتتث ت  ا اث تد  ا ثف تدبتط شث2030   دب بااثتخطاثبةيث

ت   دت ثث   ة   ا ااث تمتباا(وث2015فز ت ث تد  ا ث ت  دمثف تقديث ت  هلث ثج ؤتتطاثبةيث ت ينااش
 فز ت ث تد  ا ث ت  دمثف تقديث ت  هلشث تم هي وثش2030ث-2015ف تدر تتتجا ثف   دا تث

(وث تماد   ث تيط  ةدااثبدب  ثتددمادذثبدم قد  ثب د د ث   يقداث  ي  ب د  ث2018 ي ا تشث ؤع ثعلمداث 
ث  ةدددديطاشثففت  ثع ددددتث  ددددل  يث ت  هددددلث ت دددد تيث ي دددد بجثف ت ادددديطاثت    ادددداث  ةدددديطاثت ة  اددددا

شث ي   اددداث  ةددديطاثت ة  اددداث  م تنددداثناددد ث تد  دددا ثفب د ددد ث   يقدددا  م تنددداثف لإ  ت ث تد  ا ادددااث
 ف لإ  ت ث تد  ا ااشثبةيشثة  ةي

(وث2022  اددتشثن اددتث دد بث ثعقددبث ت دد دشثع ةدد ثبد ددبثفي ددبث ثعقددبث   اددبشثبد ددبثعقددبث ت اددا ث 
ب  دددداث ت  دددداث د ا ادددداثنايطددددا شث يمددددامث تد   دددد ث تمادددد  يث آتادددداثتق دددد  ث تمادددد    ث ي  ب ادددداث 

 726-683شث13ثقق  ث تق ي علثضمث ت  ت ث تة  تطاش

(وث تديمددددامثت د   دددد ث لإ  تيثت مادددد    ث     ة ادددداث2020 تدددب ف شثي دددداث دددداثعقددددبث ت يطدددديثبد ددددبث 
شثب  دداثج ب دداثقددمي    دد ب الثقددمي  ثف تمةددا ثضددمثطددت ثن ددتتتثتفاتطددتثت د   دد ث تددت ا  شث

 194-163شث13ج ب اثقمي  شثع

(وث تدددددددددتدث تي هدددددددلث  ل  ددددددد  ث تد  دددددددا ث ي ددددددد بنماث ت  ددددددداث ماا اددددددداثت  دددددددياث2021زطدددددددب لشثفبدددددددتث 
شث  ل  يث ت  هلث تبفدمث ت    ثف ت ايطااث

ل
 لإعد  ث تي هدلثف تددبة  اثج ب اث  زهيثن تتج 

ث–ث457شث1  اداث لإعد  شثبداث-شثج ب داث تمد هي ثف لإع  ث تدم ابياثب  ت  ثت دا بدتثف    ق دا
504 

اث2022 دددددقي فيشثي ددددد لث ث ددددد   شثتنددددد .مث  ددددداث   دددددة   ا اي دث تيي هدددددلثضدددددمث ي  ب ددددداث ي ي  يطي ددددددتل (وث تدي
ة  شث  ددل  يث ت  هددلث تددبفدمث ت  تدديث  ت ددت ثا  ددت لاث ت

دددب  تد يطدديث ي ددت  ثضددمث تدي  ددا ث لآقدد  ثف تدي
شثتث تد  ددا ث ت دد دم(ث   يقدداث تدر تتتجادداثف تددددتدث تي هددلثضددمث تد  ددا ث ت دد دمث ندددتثة يطدديثجددت  

      شثبي)يث م ااث    تبد  ثضدمث تد  دا ث ت د دمثفب  دجث  عد د  ثث22ث-21(شثضمث ت ة  ثباث2 
 فز ت ث تد  ا ث ت  دمثف تقديث ت  هلشث     شث تا اوث–     ةهلثفط  لثجت  ث تد  ا ث ت  دمث

تتثبمة  ثتدد علثبؤ ت  ث(وث ة2022  ا شثي اثبيد تثي علثشثبدتدمشث ت   ب ثبد بثع ي ها ث 
 تديمامث   ة   ا مثتبىث تما    ث     ة ااث ا اد  ث تة  اداثج ب داث  زهديثضدمثطدت ثب د ةع ث

(شث3 ث46شثج ب ددداثعدددعلثقددد جشثب  ددداث  اددداث تة  اددداشث2020 ت  دددتتتث  فتفذددد ثت د عدددنث  ل ندددتلث
ثو381-518

   دد ث تمادد  يثت  دد  ة اعلثضددمث(وث  ددة   ا ااثبمة يدداثتديمددامث تد2021 تادديطيشثطدد دثعقددبث ث 
شثج ب اثب  اثج ب اث    ث  تبثت   ت ث تة  تطاج ب اثقمي  ثضمث    راث ت ينااث ت  ت ةاشث

 و150ث–ث109(شث1 ث8بي)يث تقدت:ث تة  تطاشثث-  ااث تة  ااثث-    ث  تبث
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تطيث(وثفاددددديث يمدددددامث تد   ددددد ثضدددددمث مددددد2020 ددددد يلشث ددددد  ث تدددددبةاثي دددددعلث ثبةدددددم  ثشث  ددددد تهثعةددددد  ث 
 تمادد   ث ي  ب ادداث/ث ت  دداث مقامادداثبم تندداثت ا دداثبدداث تا ادد  ث يياتبادداثف تا ادد  ث  ه ادداثضددمث

(بد قادداثا ددب  شث
ل

ث-235(شث18 ث1شثب  دداث   دةدد  ثف تبت  دد  ث لإ  تطدداث ب  دداث تددبن نع ث دد  م 
ثو268

(وث2023عقدددبث   ادددبشثبد دددبثعقدددبث ت ادددا شث  ادددتشثن ادددتث ددد بث ثعقدددبث ت ددد دشثع ةددد ثبد دددبثفي دددبث 
  داددددد تث تماددددد    ث ي  ب اددددداثضدددددمث ي  ب ددددد  ث يياتباددددداث   ؤتتطددددداثبةددددديث ت يناددددداث دددددعلث تت  ددددد ث

 و75-1شث14شثعثب  اثقق  ث تق ي علثضمث ت  ت ث تة  تطاف  تبتدشث

(وث مددتطيثف   ث تمادد    ث     ة ادداث   ب دداث  زهدديثضددمثطددت ثفا دد  ث2022علمددمشثبد ددبثب دد  ثي دداث 
 و446-362(شث114 19شث تة  ااب  اثو ااث تما   ث   دب باشث

(وث تةددد  اث ت   دددااثف تيطددد ث تدددت ا  ثف  ق اددداث تقدددديث ت  هدددلث2023ع ددديشثعقدددبث  ددد   ثعلمدددمثعلمدددمث 
شث  ادددداث تة  ادددداثج ب دددداثب  دددداث تة  ادددداتددددبىثعا دددداثبدددداثفع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجث   ب دددداث  زهدددديشث

ثو174ث–ث115(شث3 ث198  زهيشث

تطيثف   ثبيکدديثطدد  لث ي ددت  ثف تدددبتط ث   ب دداث  زهدديث(وث مدد2018بدددتدمشث ت  دد ب ثبد ددبثع ددي ها ث 
شثعث37شث  ادددداث تة  ادددداشثج ب دددداث  زهدددديشثبدددداب  دددداث تة  اددددا   ددددديب  ثبددددب تث تمادددد  ث  مدددد تلشث

 335-245شث180

ع دددددة   ا ااث تدددددددتدثعتددددددنثج ب دددددداثت  ادددددداوثنددددددبف ثع دددددة   ا ا  ث(وث2006بح دددددت شثا ددددد  لثقاةدددددتث 
 ا دددداث ت ينادددداثت د  ادددداث لإ  تطدددداشثج ب دددداث تددددبفدث ت ينادددداشثشث   تدمددددتطيثضددددمث  ل  دددد  ث ت ينادددددا

  تم هي و

(وثع  اث تما   ث تددتط ااث دد علث تيط ث تت ا  ثتبىث2018  ي يشثف  تث  ي يثفنتتثفي بث 
ب  دددداث ي ببدددداثفع دددد  ثهاكدددداث تدددددبتاجثبدددداثب اددددتتث    ت دددداث ت  بدددداثضددددمث ي ببدددداث  جد  عادددداشث

 و183ث–ث148(شث3 ث74  ة  اعلث  جد  عاعلشثشث ي   ااث  ةيطاثت  جد  عاا

(وثن دددتتتثبمةددد  ثتديمدددامث2021بد دددبشثفبدددتثعقدددبث ت دددد  ثبد دددبث ثب دددبفتشثه ددد  ث ددديدلث ت دددابث 
 و465-357شث32شثعب  اث لإ  ت ث تة  تطا تد    ث تما  يثضمث ي  ب   ث  ةيطاشث

ت ا اددددداث ت زبددددداث(وث ي دددددب ت  ث ت2020بد دددددبشثعقدددددبث ت   ددددديثبد دددددبثتقددددد  شثعقددددد  شثهاددددد  ث دددددابث 
شث ي   اددددداثب  ددددداث لإ  ت ث تة  تطدددددات ماددددد    ث     ة اددددداث  ي  ب ددددد  ث  ةددددديطااث ةدددددتتثبمةددددد  شث

 و207-105(شث25 7  ةيطاثت ة  ااث  م تناثف لإ  ت ث تد  ا ااشث

(وث مددتطيث تمددبت ث  ل  ددااثي  ب دداث  زهدديثضددمثطددت ثا ددنث ت  دد تتث2021ب دد ت شث ددبتثي بددبثعلمدداث 
 شث  ااث تة  ااشثج ب اث  زهيو )دتت هثزع ثب اتت ثت  تا  ج  ااشث

(وث فتث2021   ندددددتلشثب ددددد دث  دددددت مثب ندددددترث ث تؤ دددددب فيشثبد دددددبثعقدددددب ث ثج  ددددداشثن ددددد  ثي ددددداث 
    ددددداث ت   اددددداثت بت  ددددد  ث تد  تطددددداث تماددددد    ث   ددددددمق ااثضدددددمث دمادددددذث تيطددددد   ث لإ دددددة   ا ااوث

 و162-138(شث3 12,ثف تقاؤاا

(ث يمددددامث تد   دددد ثت مادددد    ث     ة ادددداث  ل  دددد  ث تد  ددددا ث2022 دددداث ه دددد  شثعة دددد لثفي ددددبثي
ب  ددداث  اددداث تة  اددداثضدددمث ت  دددت ث ت ددد دمثضدددمث دددتثبددداث) دددب ثفف دددة  تا ثف باددد لث لإقددد   ثب  ددد ثضدددمثبةددديشث

 و170ث–ث17(شث4 ث46  ااث تة  ااشثث-شثج ب اثععلثق جث تة  تطا
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ترة فنااثضمثبل    ث تد  ا ث ت )قاث(وث تددتدثندتث لإ  ت ث لإ2016-1-26ةت جشثبد بثب بيث 
ثث//:u.pw/wFVSK2httpsث ت     دبة  ث ت ةيث تي هلشث
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