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 ملخص:ال
تعددددددة التغي ت جزءءددددددم  ددددددجو ة ا ددددددك اددددددد تالددددددءد  ددددددالي ت جعزدددددد     ددددددا ت   ددددددالي ت جعزدددددد   ت دددددد   امتل ددددددا   زج ءددددددج       

تلاكددددددالع كم  عتددددددةاا تددددددج  تت ءدددددد  ت جزءءددددددم اتعدددددداتع ع  ددددددد ة  تدددددد ل  ا دددددد  تالددددددءد ت ع ز دددددد  ت جعز   دددددد     ددددددالي  ا ز دددددد  
ت عز دددددك  تعج دددددج تلااجيددددداغ  ت جلادددددا م  دددددك  ت    لددددد  ت جعز   ددددد ع  تالدددددءد تالتو ت لاتادددددك    دددددالي اعدددددةلا  ت جا دددددء 

ت    لدددددد  ت جعز   دددددد م تلا ت  تغتلي ت جزءءددددددم  ت لددددددعك ت دددددد  ت ج ءددددددج تات دددددد  ت عةتددددددة اددددددد ت جاددددددةعا ع  دددددد ت تجا دددددد    دددددد  
 ا جمتت ع   تهةف ت   اصتت ت تظام ت عااعك لا  ت جزءءم حج ك  لا اتاص ات م

 (متلاكالع كعت جعز   ت عا كعت جاةعا تلتغي ت جزءءمعت ج ءج )ت يز ا  ت   جاح  : 

Abstract  :  

       Change management is an essential part of improving the quality of 
education, and the quality of education is synonymous with academic 
excellence. When change is implemented successfully, it can improve the 
educational process, increase the effectiveness of the educational institution, 
improve student performance, increase educational attainment rates, and 
enhance innovation and development in the educational institution. However, the 
will to change and the pursuit of excellence faces many difficulties and 
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challenges, so a strategy must be developed aimed at reforming the university 
system because change is inevitable and inevitable. 

Keywords: )change management, Academic excellence, higher education, 
challenges)   م

 :مقدمة
اتدددد  ثاددددا دتددددد   لددددالع ت ددددهة   ز دددد   دددد اث  ت عددددالي  ددددك ت جعزدددد   ت عددددا ك تلادددداغ ت   ءددددم ت  ددددك    دددد  ت    لددددا        

ا  دددددك تالدددددءد  دددددالي ت جعزددددد    ت جعز   ددددد   زددددد  صدددددعءة ت عدددددا  م   عدددددة  ددددد ا  ت عدددددالي  دددددك ت جعزددددد   ت عدددددا ك ةادددددم ت حا ددددد  
   ددددددامع لا  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك ع دددددد    تعج دددددج  ددددددمص ت تعددددددات  ت جلادددددداغ ت  ت دددددك  ت  هتددددددك  زلاددددددت   ت  عج دددددد    ددددد 

امتيدددددجت   زجت  ددددد  تلا ج اا ددددد   تلادج دددددالع ع ادددددا علدددددجة ك اتددددداو ةثظ ددددد  غصدددددءت    ددددد ا   دددددالي ددددددالغي  زددددد  اات هددددد  
ع  هددددددك اددددددة  دددددددةغتها  زدددددد  تددددددا ءم  ةادددددد  تعز   دددددد    اتصدددددد ا  ت جاددددددةعا  ت جددددددك تات دددددد  ا  لددددددا  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك

ت  عج دددد   الاا دددد   دددداه ت ع دددد   تلا ددددهام  ددددك تالءدددد  ت جت  دددد ع تلااددددم ت عددددالي ت  لازالدددد  ت لددددالغي  زدددد  تز  دددد  حا ددددا  
 ت    ح ج تزك ت    لا  ثاا تلا      هام ت عالي  اا تج      اد تثظ   تعج     امتاعها تلاكالع   م

اددددد هتددددا تع دددد  اتظ دددد  ت ءاثلدددد ا  زدددد  تعج ددددج ت لددددةغت  ت ت ادددد    دددد ا  ت عددددالي  ددددك ت جعزدددد   ت عددددا كع   اصدددد   ددددك  
ت تاا دددد م  ت دددد    هدددداله    دددد   تعج ددددج ةثظ دددد   عا دددد    دددد ا  ت عددددالي    دددداغ تتظ  ددددك ع ددددجم    دددد     دددد  ت  زددددةت  

ذ   ت  ددددت م تددددتتك هدددد م ت ددددة اي  زع دددد   ددددمل  عدددد   زدددد  تغت ددددال اعددددةلا  تلاثتددددمت   ددددك ت جعزدددد   ت عددددا ك   زدددد  الددددجا  
 ا دددد   ذ ددددك  ددددك   ددددا   كدددد  ل ع ت عددددا  م  ت ددددءم ت جلددددةتمت  ت دددد  ت   ددددةل ت لازيدددد   ددددء ز  ةك ددددم اددددد  ث دددد  از دددداغ

  لة اد ت لتءدم 

:  تات ددددددد  ا  لدددددددا  ت جعزددددددد   ت عدددددددا كع  اصددددددد   دددددددك اتلالجتددددددداع اا ددددددد  ادددددددد ت جادددددددةعا   ت جزءدددددددمت   مذكككككككحلة البحككككككك 
تعجاحهدددددداع اددددددد اءتهددددددا  ددددددةم تات دددددد  اتم ددددددا  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك ادددددد  تحج ا ددددددا   دددددداه ت ع دددددد ع ا ددددددا   ا دددددد  ثلدددددد  

 ع  ثلددددددد  ت جاتصددددددد   ت جعدددددددا   ادددددددءد تا دددددددمتف ت  عت ددددددد   دددددددك ت ج ا ددددددد ع  ثلددددددد  ت  ت ددددددد  ت جاج ددددددد ع  ت جادددددددةعا  ت جلت ددددددد
ت    لددددددد  ت جعز   ددددددد    ددددددد  ك الا ادددددددد  ت جزءءدددددددمع  ي دددددددا  ت جا  ددددددد  ت   ددددددددال   ت م  ددددددد  تلا دددددددجمتت ع    جلادددددددا م  تت ءدددددددد  
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ت جزءءددددمم   دددد  ذ ددددك  ددددء ل  ا دددد  تددددةثك  ددددالي ت جعزدددد   ت عددددا كم  دددد ت  دددد   ت لدددد تع هددددا   دددد  ع  ددددد  لتغي ت جزءءددددم غ دددد  
 ي  ك ا  لا  ت جعز   ت عا ك؟اعاتءم ت عال

: ع  ددددد  دلاددددال ت جعزددددد   ت عددددا ك ااددددداغ ت جت  ددددد  ت  لددددجةتا ع  ددددد ت تعج ددددم ا  لدددددا  ت جعزدددد   ت عدددددا ك ادددددد فرضككككية البحككككك 
ةك ددددم ت    لددددا  ت تةا دددد  حلا دددد    زعدددداليع   ز دددد  ةصدددديع تلاددددا م ت جعزدددد   ت عددددااعك  ت لددددعك  ج ددددالي  ددددالي ت ع ز دددد  

 م ددددددد  ذ ددددددك لاغتيا هدددددددا ت ادءدددددد    جلازيدددددددا   دددددداه ت ع ددددددد م تلااددددددم ت ددددددد   ت جعز   دددددد  ادددددددد ةهدددددد  ةهدددددددةتف ت عااعددددددا ع   
علدددددددجة ك   ددددددد  ت ددددددددجمتت ع   اجلاددددددداغي تهددددددددةف ا ددددددد  احددددددددةت  تزءءدددددددم  ددددددددك تلاتعاهدددددددا   ت  اتددددددددد   ت  ددددددد    ت ه اكدددددددد  
ت جتظ   ددددد   دددددك ت    لدددددا   جتا ددددد  تلاحج ا دددددا  ت عةتدددددةيع     دددددد ت جعددددداع  اددددد  ت جادددددةعا  ت جدددددك ت م دددددها ت جزءدددددمت  

 ئ  تلا ج اا    ت  لا     تلادج الع م  اد ت لعك ا   تالءد   اوي ت جعز    تالءد  الت مت هائز   ك ت  ء

: تجيدددددددا  ت يادددددددلا ادددددددد الةاددددددد    دتدددددددد  اادددددددا غع تلا ع   عتدددددددات  تلتغي ت جزءءدددددددم   دددددددالي ت جعزددددددد  م هيحليكككككككة البحككككككك 
 ت ءدددددددمت  ت تجدددددددائ   تلا دددددددجتجا ا   ت  ددددددداثك   دددددددالي ت جعزددددددد    تلتغي ت ج ءدددددددجم ةادددددددا ت  ا دددددددلاع  عتدددددددات   ت جادددددددةعا   ت ازددددددداعم 

  ا   الغم

 اولا: إدارة التغيير وجهدة التعليم 

"ت جزءءدددددم هدددددا ت  اادددددق ت احءدددددة" تزدددددك الا ددددد  ادددددتداغي  ز ءزلددددداف هءدددددمتدز لا م  دددددا جزءءم ةادددددم ة ا دددددك  ا تلدددددي   زيدددددا     
 دددءيل  (م   عتددد  ت  لا دددكو دااددد   زجزءءدددم (Michael J. Reardon: 2017 لا ا دددم اتددد   دددك هددد م ت ا دددايم

 زدددد  حا دددد م  ادددد  هدددد م ت اج  دددد  تتيزددددك ت جي دددد  ادددد  ت ا دددداي  تلاث جددددات  زدددد  تحات هددددا ت  جزءددددميع  لددددةغتتا  زدددد  ت جي دددد  
 ا  ت جزءءم  ا ي ا اا عاةل ثعاحتا  ك ت ا ايم     اا ثلجلا    عز ع ها ة  ثعع  ت جزءءم عع     ا اتام 

 ددددددد او ة  ت ادددددددالا  ة  ت ظدددددددم فم ددددددددة ع دددددددا  ع دددددددءم ا دددددددلازع ت جزءءدددددددمع ا ددددددد  ة  تعدددددددةت  ة  تاددددددداع عادددددددة   دددددددك تا
ت جزءءدددددم اععاا  دددددا  ا ءددددددةت   تدددددةاا تددددد ل  ا دددددد  تالدددددءد ت ا ددددد  ت ددددددمتهد ة  تالءددددد  ةهدددددةتف ة  دددددد ع  ددددددة ع دددددا   ددددددز   ا 
ا ذعددددا   تددددةاا علدددد   تددددةهاغ ت  ددددك ت اا دددد  ت متهتدددد م ا  ت جزءءدددددم هددددا ح ددددءز  ت جددددتدءم ت  يا ددددم ة   ءددددم ت  يا ددددم   عددددد  

 دددد  ة   اغ  دددد ع  تظهددددم  ددددك ت تهاعدددد  اددددد  ددددتع تتددددال ت ظدددداهمي دءددددة ت ياددددلا  ت جددددك ت  دددد  اع ا دددد  اددددد ت عاتادددد  ت ةت ز
 (:822ع ص8288 ا ءة  ع تلااغ  تزءم ت عت مم  اد ةام  تعم  ا  التغي ت جزءءم ) الع
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تع ءددددددم  ددددددد   أ دددددد  ت ددددددجتةتم ةحلددددددد ت لامتئدددددد  اددددددد حءددددددلا ت  عا  دددددد   تلادج ددددددال لاحددددددةت  ت جزءءددددددمع  زددددددم   ةادددددد   -
 ا  ل    ا  ت جك ت زءها اجلازيا  ت جزءءم ت  عاعمةهةت    ت تها   

هددددك  لادددد    دددد  ت دددد   تلا ددددمتوت  تلالتغ دددد  ت ةن لدددد  لاحددددةت  ت جزءءددددم  ددددك ت ت ددددا ا  ت ي ددددم    ت  العدددد   ددددك اددددة   -
  تتعام اعءتءدم

هددددك   ز دددد  ت جادددداع اددددد ت ا دددد  ت ددددمتهد حءددددلا ت   دددد ز  لا ت ددددق دائ دددد ع ا دددد  ت ا دددد  ت  م ددددا    دددد  حءددددلا تجددددا م  -
     دمت ا  ت

ثلددددجتج  ادددددد ت جعدددداغ   ت لدددددا ل   دددددا  التغي ت جزءءددددم هدددددك   ز دددد  تدددددة    ددددد د الدددد      ن دددددالي ت جزءءددددم  تثجلددددداع ادددددد  
حددداع  ءددددم ام ددددا    ددد  ا دددد  حدددداع ةحلددددع اددددد  ددددتع ت ددددجع اع  متئددد  ةك ددددم  ا عز دددد   تدج دددالت     دددد  ا ددددمتو ت جزءءددددم 

   ز  امتح   جالء  ةهةتف ت    ل م

لددددددد  تلا  دددددددك  ددددددداو ت دددددددجمتت ع  ع تدددددددة   ت دددددددجمتت ع   تلتغي ت جزءءدددددددمع  هدددددددك ت ددددددددجمتت ع    لا دددددددك هددددددد ت لا ع  دددددددد تا  
اجلادددداغي هددددة ها تحددددةت  تزءءددددم  ددددك ت ه اكدددد  ت جتظ   دددد   ت  ءدددداع  تلاتعاهددددا   ددددك ت    لددددا   ججتا دددد  ادددد  ت  لاا دددد  

دج ددددددالع  ت عةتددددددةي  تلددددددجلا   ت جعدددددداع  ادددددد  ت  ددددددعالا   ت جاددددددةعا  ت جددددددك ت م ددددددها ت جزءءددددددمت  ت ي ءددددددمي  ددددددك ت  ءئدددددد  تلا
( م  للدددددددد   ت  ءئددددددددا  ت  علددددددددةي   دددددددد   اججتتددددددددةع 488ع ص8282 ت  لا  دددددددد   تلا ج اا دددددددد م ) ددددددددءة هدددددددداغ     عدددددددد : 

 ت جادددداع ت تدددداغ ك  لددددم   ةك ددددم ةصدددديع ت جزءءددددم  دددد   لتئ دددد  ت ا دددداغ  جتظدددد   ت ا ددددايم  ددددا جزءءم  دددد     ز دددد   تحددددةي 
  ذ ددددك  ددددك ت عةتددددة اددددد ث دددداذ  ت جزءءددددم الددددج ميع ادددد  هددددا   ز دددد  اجللاعدددد   ددددك  ددددةل اددددد ت  متحدددد  ت  تجز دددد ع  دددددة حددددة

تددددد  تلاا مهدددددا  جاةتدددددة هددددد م ت  متحددددد   غللاهدددددام   دددددا ت    ز ددددد  ت جزءءدددددم تدددددج    ددددد   تدددددةغ عك  تلادددددا م غ  ددددد   ت دددددا ع 
 ثلزهدددددا ا ددددد  الدددددجا  ت  ع ا ددددد ع  صدددددتعها تج تدددددام تا دددددمتل اددددد  ت ا دددددا   زددددد    ددددد  ت جت ءددددد م     ددددد  ايدددددالغت  ت جزءءدددددم 

 م (Fouad Maroun 2020: p.180)مهك غت ةي  ميي  ت  مل  ك ت جزءءم

  ذت تادددددةدتا  دددددد  تدددددد  ت لتغي  دددددا جزءءمع   ثهدددددا ت ءددددد  ا ددددد  تاةتدددددة ت عاتثددددد  ت  متيلاددددد  اجتلدددددء  ةث دددددلا  ت ج ددددد    ة  
ت جتلاددددد ت  ت جتظددددد    ت جت ءددددد   ت جلءددددد    ت  متنيددددد  ت جدددددك تعتدددددك تالتو تاا ددددد    ه ددددد  اادددددةلي  لا جدددددا ك تالءددددد  الدددددجا ا  

ك  دددد   ت ع دددد  اددددءد  ددددت ت  عتءددددءد تدددد ل  ا دددد  تلا جلددددال  ددددت  التغي ت جزءءددددم ت دددد   ثددددال ت جادددداع ت عددددالي ت  م الدددد ع   دددد  
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ت ددددد   تدددددج  تت ءددددد م  دددددك ا دددددمتوت  تتلدددددء  ت  هدددددام  جالدددددءد ت ع ز دددددا  ت جدددددك تددددد ل  ا ددددد  تالءددددد  تاهدددددةتف ة  ت زاعدددددا  
  ا  ااجدددددددمف ت  لجمحدددددد  لت ددددددد  اتظ دددددد  ة   دددددددم   ة  ا  لدددددد م  لهددددددد ت ت  عتدددددد ع ت دددددددة  التغي ت جزءءددددددم اه ددددددد  حج  دددددد

علدددددددع  ا ددددددد  ت جالدددددددءد ت  لدددددددج م  دددددددك ت    لددددددد م  ذ دددددددك اهدددددددةف تالءددددددد  الدددددددجا ا  اعءتددددددد  ادددددددد ت عدددددددالي  تادددددددة  
 دددد  كع اذت  (Barajas Anaya 2019)ت    لددددا  ثاددددا ت ياددددلا ت  لددددج م  ددددد ت عتاصددددم ت جددددك تاددددةل تلددددةاهام

ع  هدددددا ت جزءءدددددم  دددددك ت ت ددددداذ  غللاتدددددا تاادددددم   عددددداع ت جعزددددد   ت عدددددااعكع  ددددد   هددددد م ت جزءءدددددمت  تجدددددتدم  دددددا جزءءم ت مئ لدددددك
ت جعز  دددددكع ت ددددد   تم دددددج تا   زددددد  ت لاا ددددد   ت دددددجعز ع  هدددددا ا دددددالي ت ددددد ء   دددددءتاغ اها  ت عااعددددد ع  تعج دددددج اجلازيدددددا  

م  ددددا جعز   ت عددددا ك  ددددك (Catú, R 2017) ةتددددةي  زعددددالي  ةه  دددد     دددداوي ت عهددددا  ت  ا زدددد   ت  ددددمتا  ت جعز   دددد  م
ت جزءددددمت  ت جيتا ا  دددد   ت جزءددددمت  ت ةع ا مت  دددد   تلادددداغ ت لازدددد   زددددد  حا دددد  تادددداع الددددج م  لدددد   ت جلددددةم ت لددددم    دددددك 

ت ع ا دددد م   ددددك اات هددددد  هدددد م ت جاددددةعا ع ةصدددددياق التغي ت جزءءددددم حا ددددد   ددددائةي  ز   لددددا  ت جعز   ددددد ع ت جددددك ععددددد  ة  
  تدددددج  تيء  هدددددا  لام لددددد   دددددم ع    عا ددددد    ددددد ا   دددددالي  ةه  ددددد  ت جعزددددد  م   هددددد ت ت لددددد  ع  ددددد   التغي ت جزءءدددددم  دددددك ت جعزددددد 

ت عددددددا ك تتلاددددددا   زدددددد  ثهدددددد  ت ددددددجيادك  جاةتددددددة  اعا عدددددد  ت جاددددددةعا   ت  ددددددمص ت جددددددك تت ددددددت  ددددددك ت  ءئدددددد  ت جعز   دددددد م  لددددددة 
تحدددددددة  ت جلدددددددةم ت جيتا دددددددا ك دددددددداغي  دددددددك  م لددددددد   صدددددددا تا ا ددددددد  ت  عزاادددددددا   ت جاتصددددددد ع ا دددددددا تجلازددددددد  ذ دددددددك تيء ددددددد  

  ت  دددددجمتت ع    ت دددددم ت ة ا ددددد  ا ت    لدددددا  ت جعز   ددددد  اددددد   متئددددد  ت جدددددةغ    ت دددددجعز  ت عةتدددددةيم  لا جدددددا كع ععدددددة تيء ددددد
 ددددددك التغي ت جزءءددددددم  ددددددك ا  لدددددد  ت جعزدددددد   ت عددددددا كم ععدددددد  ة  تيددددددا  ت    لددددددا  ت جعز   دددددد  امثدددددد   غتييدددددد   ددددددك تعددددددةت  
ة ددددددا ء ها  ث دددددداذ  ت جددددددةغ    ت  تدددددداه   ت جلءدددددد  ع  زجي دددددد  ادددددد  تلاحج ا ددددددا  ت  جزءددددددمي  زلاددددددت   اجلازيددددددا  ت  عج دددددد م 

  ا جيدددددمي  ت دددددع   ا ددددداغ   ت لادددددت  ت ت دددددلا ع ا ددددد  ت دددددجعز  ت لدددددائ   زددددد   هددددد ت تتلادددددا   زددددد  ت ج دددددال ة دددددا ء  تملا ددددد
ت   ددددداغ   ة  ت دددددجتةتم ت جلت دددددا  ت جعز   ددددد  ت  جلةاددددد ع   ددددد  ك تلادددددا م ت  دددددمتا  ت جةغ   ددددد   ت جلادددددا م ت  هتدددددك ا  ددددداو 

 Heidi Ma. de la)هءئدد  ت جددةغ   اددد ة دد  تددةغ  ه   زدد  تلا ددجمتت ع ا  ت عةتددةي ت جعز   دد   تعج ددج اهدداغتته م
Luz Hernandez Espindola:2023)  م  لهدددد ت ت  عتدددد ع  اثدددد  ع  ددددد تت ءدددد  ذ ددددك  ددددك ا دددداغ ت جتلادددد ت

تلا ددددددجمتت عكع ت دددددد   ععددددددمف  تثدددددد  ت جازءدددددد  ت علتثددددددك  ز ددددددمص  ت جهةتددددددةت  ت جددددددك ت  زهددددددا اءئدددددد  ت    لدددددد ع اددددددد ة دددددد  
ت جدددددددك ت  ددددددد  ة  تعءددددددد  ت   دددددددام  ددددددد  متو تازءددددددد  اتهعدددددددك  ز ءئددددددد  ت ةت ز ددددددد   ت تاغ  ددددددد   ز   لددددددد ع  جاةتدددددددة ت عاتثددددددد  

تلا دددددجتةتم ت  تا ددددد   هدددددا  دددددك  ددددد اه ت  دددددمتوت  تلا دددددجمتت ع  م   هددددد م تا ددددديا ع ععددددد   زددددد  ت عهدددددا  ت  ا زددددد   دددددك 
ت ع ز دددد  ة  ت دددداغ  ات ددددا   تددددا م الدددداح     دددداغ    ت جددددجتم ت  عج دددد  ت جعز  ددددك  تك زدددد ع  ت جتكءددددة  زدددد  ت  ددددمص ت جددددك 
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 ,Sánchez)اات هدددد  ت جهةتددددةت   ت ل دددداو  زدددد  ثلددددا  ت  ددددع م  تا مهددددا ت  ءئدددد   ثلددددا  ت لدددداي ت ةت ز دددد ع  ااا  دددد 
M 2016:p.53) م   ددددك هدددد ت ت لدددد اهع تددددج  تلددددةع  ت جتلادددد ت تلا ددددجمتت عك  ددددك ا  لددددا     اكدددد  ت جعزدددد   ت عددددا ك

كع ز دددددد  لتتاا   دددددد   دددددددك ت  تاد دددددد    ددددددك ت جازءددددددد  لاتتدددددداذ ت لددددددمتغع   دددددددا ةثهددددددا   ز دددددد  ا جيدددددددمي   اةتا دددددد   ت ددددددداغ    ع 
 (:828: ص8288 ا ءة   ع  د تلاا مها     ت  لاغلا  تات   ) العاتهع    ثلةع  

  ددددد  ت  عزاادددددا   ت جازءددددد :  هدددددك ت  دددددةي ت جدددددك عا ددددد   ءهدددددا   ددددد  ت  عزاادددددا   ت  علا دددددا  حجددددد  تلددددده    ز ددددد   -
 ت ت   ت اا   ت  ت    ز   اد د      ت تلا  ت  تئ  م

عا    زجزءءددددددم ادددددد  تلا دددددد   ا الددددددديا  ة  التغي تلا ددددددجعا  :  هددددددك اددددددا تلدددددددجزمد  التغي ت    لدددددد  اددددددد   ددددددق  ت دددددددج - 
 ت    لا    لق اج ااه   ك لغ   تلا جعا  ع  هتا  تلالتغي ت يلاءئ   تلالتغي ت لم ع م

ت جتلاددددد ت: ت دددددةة   ز ددددد   اظددددد  تتتددددداذ ددددددمتغ ت جزءءدددددم ادددددد د ددددد  ت   ددددداليع     دددددمل  دددددك   ز ددددد  تلا ج ددددداغي ادددددد ت ددددد   -
 ت     ت تلا م

 تج   ءها تلا ء  ت تلا  ت  م اا   تاا زها ا   تزءءم  ز  ت اتد م ت جت ء :  هك ت  محز  ت جك -

 ت جتدءم:  تج     ا  ةي ت جك ت    اءد تت ء  ت لمتغ  ظهاغ تلادم  ز      هةف ثهائكم -

 ت جلء  :  هك تعل  امحز  ت جتدءمع   ج   ءها تلء   تلادم  ت تجائ   ت ا    زءهام -

 (:888281آ  ا :ص ا  ت جعز   ت عا ك تلاا م )ات اغ  ك ا تج  د التغي ت جزءءم  ك ا  ل

 تلاهةتف تلا جمتت ع     هك اا تماك ت    ت    ل  اد  اعا   تع    ز  تا  لهام-8

ت  تددددددداه    متئددددددد  ت جدددددددةغ      ل ددددددداع امثددددددداا  تعز  دددددددك حدددددددةتلا  اجلاددددددداغع تعدددددددةت  امثددددددداا  ددددددددةع  ة  ت زددددددداوم ت  -8
  ت جعز   تلا يجم ثك  ك   ز   ت جةغ  مال اع تيتا ا  ا تلات اع  ت  عزااا  

 ت  اتغل ت ي م     جا ءمة اغ اج ءجي ت ت   ز  ا  مت  تلالتوع ة  تزءءم)ت ةت ( دات ة  لال ت ع  م -8
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تلااددددددةتلع ت جلاددددددا م  ت ياددددددلا    ج ددددددع   ت جعددددددا   اددددددءد ت عااعددددددا   ت  عاهددددددة  ت    لددددددا  ة  اععددددددال آ  ددددددا  حةت دددددد  -8
  تل  ت  عم  م

  ج اا    ت تةاا    اث او اهد   ةاا   ةتةي ا    ةا  تلا ج اغيمت م اع  تلا-4

دلا دددد  ت    لددددد    هدددددك ظهددددداغ دلا ددددد  ت دددددع  تلا ددددد   ا  تدددددا مي ة  ت جزءءدددددم ادددددد ا  لددددد  اءم دمت  ددددد  ا ددددد  ة  دددددم   -8
 اجعز  م

 ا ج ددددددال آ  ددددددا  تت دددددد   ت  دددددداتغل  ز   لدددددد    ا لدددددد ات  زيز ددددددا  ة  ت  ددددددم ل   تلادلددددددام  ددددددك غ دددددد  تلاتددددددمتلت  ت  -8
 آ    ا الي تت    ت  اتغل اد ت يز ا   تلادلام ت زت   ا   ت  لءميم

ت عتددددددد  ادددددد  ت  ءئدددددد    ت دددددد   ت  دددددددم او ت تدددددداغ ءءد  ددددددك اعددددددا   تلالتغي ة  ااا  ددددددد  تععددددددال  ددددددم او  ددددددةل   دددددددم -1
 تالءد تلات الا م

 عهامل نجاح إدارة التغيير في مؤسدات التعليم العالي

م ت عاتادددددد  تتيزددددددك تلا دددددداغي ا دددددد  ة  ت جزءءددددددم  ددددددك ا  لددددددا  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك ع جلددددددك د دددددد  ت جلاددددددمه ت دددددد  هدددددد        
صدعدالدددددددا   ددددددداص ع  ذ ددددددك ثدظدددددددمت  د دددددددا تدعدجدلدددددددةم ت  دعدددددددتع ة  ةك ددددددم تاددددددة تات هدددددد  ت  ددددددةغتو  ددددددك ا  لددددددا  ت جعزدددددد   

 ت عا ك ها التغي ت جزءءمم

ليع   دددددا  تلاهدددددةتفع تزيددددد  ت لدددددمتغع  ددددداو  د ددددد  ة ددددديا  تععددددد  ت جزءءدددددم اعلدددددةت   صددددد يا   ته هدددددا:  دددددةم تدددددا م ت   دددددا 
التغي ت  عزاادددددددا م ثا  دددددددك  دددددددد  دددددددا  ت جدددددددددزءءم   ز ددددددد  صددددددد ي   ا تلددددددددددي  لاك دددددددم ت    لدددددددا  ادددددددد ثاح ددددددد ع  للددددددد   
   عددددد  ا  لدددددا  ت جدددددددعز   ت عا دددددددك ث لدددددها ادددددد ثاح ددددد  ة دددددم ع   دددددا  ت    لددددد  ت جعز   ددددد  ددددددة تجيددددد  ت للادددددال ت عدددددام ة  

( م  لهددددددةف تعددددددا   هدددددد م ت  ددددددعالا ع تتيزددددددك تددددددات م  ددددددةل اددددددد 828-868عص8282ت تدددددداصم)اد ةح ددددددة ل ءزدددددد :
 (:86عص8226ت  م    تة     ت جمتت ع   تلتغي ت جزءءم  ع  ته ها)  ة ت لاللغ محمد  ه ك :

   ات ت م      د ت  م غ    ال غ     ت ا   التع   زجزءءم ت  ت الم-8
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تلاهدددددةتف  الاتلدددددداه ت  تلالددددددك   ددددددةم ت جتددددددادت  ددددددك    دددددات تلاهددددددةتف  تياازهددددددا   تدعءجهدددددداع تذ ععدددددد  ت  تجلدددددد  -8 
ت ددددداغ ت دددددجمتت ع   ت جزءءدددددمع ت  ادددددءد تلا دددددجمتت ع ا   دددددك ت ددددداغ ت    لددددد    ددددد م   دددددا ت  ت ج ددددداغ تلا دددددا ء  ت تا اددددد  
 زاصددددددداع ت ددددددد  تلاهدددددددةتف ت  لازالددددددد  علدددددددجزجم   دددددددال تهدددددددةتف  تد  ددددددد  ع  دددددددد تا  لهدددددددا  تاةتدددددددة تلاا اثدددددددا   ت لدددددددةغت  

 تحج الا  تالء  ت هةف  الاا اثا  ت  جاح م ت  اتغل ت  جاح   تلء   

ت  م ثددددد   ت لدددددةغي  زددددد  ت جي دددددد ع   عتددددد  ت  تج ددددد د ت ددددددجمتت ع   تلتغي ت جزءءدددددم لغ ددددد  اددددددد ت  م ثددددد  تلددددد ع  هددددددا  -8
  ات هدددد  ت  اتددددد   ءددددم ت  جادعدددد  ت   ءددددم ت  اج زدددد ع  زيدددد  ااددددد  ت ددددجمتت ع     يدددد  هددددةف ت ددددجمتت ع   تددددجتئ  اعدددد  

 زدددددددددددددددددددددددددددددددددد  ت  تا  لددددددددددددددددددددددددددددددددددا  هددددددددددددددددددددددددددددددددددةف ت ددددددددددددددددددددددددددددددددددم ازدددددددددددددددددددددددددددددددددداتمم لا تتلا دددددددددددددددددددددددددددددددددد   ددددددددددددددددددددددددددددددددددك ااددددددددددددددددددددددددددددددددددد  اتج
ك دددددددا ت  التغي ت جزءءدددددددم  دددددددك ت جعزددددددد   ت عدددددددا ك اءئدددددددا  اعلدددددددةي   ءدددددددم دااجددددددد م  لا جدددددددا ك ادددددددد ت  تا ددددددد  ة  تيدددددددا  ددددددددا ت  
 زجي دددددد   امثددددددا   ذ ددددددك ت ددددددجعا     ز عزااددددددا   ت  ددددددمص  ت جاددددددةعا  ت عةتددددددةي ت جددددددك دددددددة تت ددددددتم    دددددد   ذ ددددددك  تلاث جددددددات 

 .ت ت ا   ز  ايالغي ت جزءءم حء  ا ا جة ق ت اا   ز  غل ل ت  ع   تثعا  ت جعةعت  

تلا ددددددددج متغ  ع تتيزددددددددك ت  ع ددددددددا  ا هااددددددددا ت  ت ددددددددجمتت ع   ت جزءءددددددددم تج دددددددد   ا ددددددددة تم  تلا ددددددددج متغ  ع  لاا  ددددددددا ت   -8
تلاهدددددةتف ت جدددددك تلدددددع  ت ءهدددددا ت    لددددد  الدددددج مي  ا دددددج متغ   الهدددددا  ت  ت جزءءدددددم هدددددا تلا دددددم الدددددج مع  دددددا  ت جتلاددددد ت 

 ز   ا جزءءم تتيزك ت  ع ا  الج مت تع امتلا جمتت عك ت  جع

ت جددددجتم ت   ددددالي: تجلازدددد  تلتغي ت جزءءددددم ت ت ددددلا  ن ددددالي ازججادددد   زدددد   دددد  الددددجا ا  ت    لدددد م   عدددد   زدددد  ت لددددالي  -4
 ت  تةت عات  عة  د ت جزءءم  تظهاغ ته ءج   ت  تا م ت اا تجلازي  اد ااتغل  ل    م غ ا   جت ء مم

ادددددد تلاه  دددد  ت ي ءدددددميع ت دددددمت  تصددددداا  ت   ددددزا   دددددك   ز ددددد  ت جزءءدددددمم    ددددد    ا ددددمت  ةصددددداا  ت   دددددزا : اذ -8
ذ ددددك ت  دددداو هءئدددد  ت جددددةغ    تلالتغ ددددءد  ت  دددداظ ءدم  ا ددددمت  تصدددداا  ت   ددددزا    ددددم ت جاتصدددد  ت   جددددات  ت دددددمتكه  

  ك صت  ت لمتغ علز  اد الا ا  ت جزءءم   له   ك تلاا م ت    ل م

  تث دددددداو  م دددددد  لالتغي ت جزءءددددددم    ددددددا    ءددددددمت  اجت  ددددددا    ج جدددددد   ا لددددددزلا   م دددددد  تلتغي ت جزءءددددددم: اذ اددددددد ت  تا دددددد -8
 م(8288م)  ةالله اة   :ت ت ا   جتلا ت  امتني   تت ء  ايالغت  ت جزءءم
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ت جي ددددد   ت جلءددددد   ت  لدددددج م: ا  ت جلءددددد   الازددددد   دددددم غ  ادددددد ت ددددد  تلءددددد   تلاثعدددددا   ت دددددت   ت جادددددةعا     ددددد   -1
 م(841:ص8288: )ازي ءم اااةتدت جعةعت  ت ت ا م

ت ددددددجعز  اددددددد ت   اغ ددددددا  ت تا ادددددد :  ا ددددددةغ   ت  لددددددج الي اددددددد ايددددددالغت  ت جزءءددددددم  ت    لددددددا  تلا ددددددم  دددددددة تددددددا م  -6
 غ    تا ها  ن   م  ت  ت جعز  اد ت جلا  لا  ت تا ع  ع  د ت  علز  ت  تا مم

ع  ددددددد ت لددددددءمم اددددددد  ددددددك هدددددد ت ت جمتءدددددد  اددددددد تا يدددددداغع ع  ددددددد ت لدددددداع ة  تلاددددددا م  دددددد    ز دددددد  اددددددد   ز ددددددا  ت عااعدددددد  
التغتهدددددداع   ه هددددددا  زدددددد  ةثهددددددا   ز دددددد  ذت  صددددددز  تلدددددد ع  ا ج ددددددزء  ت  عدددددداع  تلاددددددا م ت ت ددددددا ا  ت عاا  دددددد  تلا ا دددددد   
 ت جدددددةغ    ت ياددددددلا  ت غ دددددالع   دددددد  ك ت  دددددداتغل ت  ا  ددددد   ت ي ددددددم  ع اددددددد ة ددددد  تالءدددددد  ثجددددددائ  اادددددةلي  زدددددد  ةثهددددددا ذت  

جددددددك تلاز هددددددا ت ة  دددددد ع   ددددددا تج ا دددددد  ادددددد  اجلازيددددددا  صددددددز   ا    لدددددد   ت  عج دددددد  اددددددد ة دددددد  تالءدددددد  اعدددددداتءم ت عددددددالي ت 
(م 8288 اعدددددددداتءم اتظ دددددددد  تاادددددددد  ت  جاددددددددةي  زجمل دددددددد   ت عزددددددددام  ت  لا دددددددد  )ت ءاثلدددددددد ا(م)اعهة ت ءاثلدددددددد ا   ح دددددددداو :

تلاددددددا م ت ددددددجعز  ت ع ءدددددد   ت  لددددددجةتم “ لا جددددددا كع  دددددد   التغي ت جزءءددددددم  جاددددددة   جالددددددءد  ددددددالي ت جعزدددددد   ت عددددددا ك تجلازدددددد  
ا  دلا جهددددددا  اعجلددددددةتتهاع    ددددددا تجعزدددددد    ددددددا ع  ددددددد ة  تجعز دددددد  ت ييدددددداغ  ت لاددددددت ع  ث دددددداذ   ز تظ دددددد  ث لددددددها  ا اغ دددددداته

   زه     ز اته  ت جك ت ل  ا   تا ءة ة  اع   اا  م

ا ددددا ععتددددك ة  ت جعزدددد   ت عءددددة ع دددد   ت جددددةغ   ت  دددداا     ددددمتلع   ت ددددك ت لددددةغي  زدددد  اتدددداو ا ددددم ل  ت ددددك ذ  ن  دددد   
  اتجزدددددد  ت  اتددددددد   ت   دددددد ت   ت  لدددددداه    ددددددك ت  هدددددداغت  ت جددددددك تجلاز هددددددا ت ج اا دددددد ع تددددددج  تلا  لدددددد    ز ددددددا   عا عدددددد

م  اددددد هددد ت ت  تلازددد ع  ددد   التغي ت جزءءددددم   تددداو ت ج ءدددجع تزعدددد  ل غت  (Casas, D ,2016) ت  دددته  ت عدددااعكم
ة ا دددددد ا   ددددددك ت لتغي ت  عا دددددد   ز تظ ددددددا  ت جعز   دددددد ع  اءددددددلا تالدددددد  اعدددددداتءم  ددددددالي  ا  دددددد   ددددددك ت تةادددددد  ت جددددددك تلددددددةاهاع 

    ا   تةغ   ة      ثلا ع   ملع ا  ث ل   لءئج  ثاا ت  ا ع ت عام متجم 

 ثانيا: الجهدة التعليمية وادارة التميز

ت ددددددءم ت ءاثلدددددد اع ت دددددد  ة  ت عددددددالي  ددددددك ت جعزدددددد   هددددددك ا هددددددام اجعددددددةل تا عددددددال تتيزددددددك ة  ع دددددد      دددددد   ظددددددائ       
ع  ت  ددددددتع ت ةغت دددددد  ع  ت  دددددداظ ءد  ت لاددددددت ع  ت  ت دددددد   ةث ددددددلا  هدددددد ت ت جعزدددددد  م ت  ددددددمتا  ت جعز   دددددد   تاكالع  دددددد ع  ت ياددددددا 

ت جاج ددددددد   ت  ءئددددددد  تاكالع  ددددددد م   تيزدددددددك اعدددددددتو تهج دددددددام  ددددددداص  جلادددددددا م ت  عم ددددددد  ادددددددد  دددددددتع ت يادددددددلام ععددددددد   زددددددد  
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ا  لدددددا  ت جعزددددد   ت عدددددا ك  دددددك    ددددد  ةثاددددداو ت عدددددا   تلا جدددددجتم اجلءددددد   لت زدددددك   ددددداغ ك صدددددم ع ادددددد د ددددد  اجت  دددددءد 
غ  دددد    دددد    ةتددددةتد  زجعزدددد   ت عددددا ك ت دددد   تتيزددددك ة  ع ددددا  اادددداغ تهج ددددام ت  ددددجعز  الددددجلزءد  ت  ددددعاغ  ا اا دددد  ا دددد  

 تا  لددددددا   هدددددد م ت زاعدددددد م   عدددددد  ة  تت دددددد  ت  تدددددداه    ددددددالي صدددددد ا    اازدددددد   اءددددددلا تلددددددع  ا دددددد  ةك ددددددم اددددددد اعددددددمل 
 ت تلدددددددا  ت  عم دددددددك  ز دددددددم ل ت عز  ددددددد   ج ددددددد   تكجلدددددددا  ت  هددددددداغت   ت ي ددددددداوت   ت لدددددددةغت  ت ت اددددددد   زجاتصددددددد   ت جازءددددددد 

(م  ت  ت عااعدددددددد  ت  ج ءددددددددجي تكالع  ددددددددا هددددددددك ت عااعدددددددد  82عص8661ت اددددددددةت ك  ت تلددددددددة   ت ج يءددددددددم ت امم)ت ءاثلدددددددد ا :
ت جددددددك تا ددددددة  ادجهددددددا ت ي ددددددم    غة  ت  دددددداع ت  يددددددم   ت  ددددددا ك  تلا ج ددددددا ك  زع دددددد     دددددداوي   عا  دددددد   ة تن دددددد   ث ددددددم 

لدددددجةتمم حءدددددلا تدددددمتيت ت ج ءدددددج تلاكدددددالع ك ت  عم ددددد  ت جدددددك تدددددة   تلدددددةم تا دددددمتل  ت  تظ دددددا   ت  عج عدددددا  ثادددددا الدددددجل   ا
  عددددددالا  تلالتو ت عددددددااعك ذت  ت  ددددددز   هددددددك   ددددددالي ت جددددددةغ  ع دلا دددددد  ت ياددددددلاع تيتا ا  ددددددا اتدددددداو ت لددددددةغت ع اا اث دددددد  
ت اصدددددداعع  ا دددددداغ   ت  عج دددددد ع ت جددددددة   م   جالءدددددد  ت ج ءددددددج ت  لددددددجةتمع تجعددددددءد  زدددددد  ت عااعددددددا    دددددد  ت ددددددجمتت ع ا  

 Tajammal Hussain and)اعدددددالا  تالتو ت  ددددد  اغي م   ا دددددا    لادددددت ت ع ددددد   يددددد  اعددددداع ادددددد 
others,2019)     م  ددددد  ك  دددددا عالي ت جعز   ددددد  ت ددددد   امتل دددددا   زج ءدددددج تاكدددددالع كع  هدددددا ادددددا تدددددتع   لت ددددد

ا  لدددددا  ت جعزددددد   ت عدددددا ك ثادددددا تالءددددد  تاهدددددةتف ت  جعزلددددد   دددددا عالي تاكالع  ددددد   زلازيددددد ع  ت عدددددالي ت  هت ددددد   زتدددددم عءدع 
ت جدددددك تادددددةل ت ج ءدددددج ت  ددددد  اغم  دددددا عالي   ددددد    دددددام   دددددالي ت جعزددددد   ت عدددددا ك   ددددد    ددددداص   ءمهدددددا ادددددد ت ت دددددا ا  

كتظدددددددام ت ج دددددددا ك اجدددددددات   تهدددددددج    ددددددد  ت تددددددداتحك ت جتظ   ددددددد  اتهدددددددا  ت  ءئ ددددددد   تلاثلددددددداث  ع  الاثلدددددددعام ادددددددءد تلاهج دددددددام 
جمن ددددد   ت   ا دددددتي  ت جلءددددد   اجلا ءددددد  ت لات دددددة  ت زددددداتئع ت جتظ   ددددد   ت  لددددد       تلا جدددددجتم  ا  عددددداتءم ت عز  ددددد  ذت  ت  دددددز   ا 

 الددددددجا  تلاهج ددددددام   ا ز دددددد  ت عااعدددددد   دددددددةغتتها ت  ا  دددددد   ت  العدددددد  اددددددد ثاح دددددد   تلاهج ددددددام  ا عتدددددددا  تلاثلدددددداث   ادددددددد 
ثاح ددددد  ة دددددم ع  ا عةت ددددد   ت   ددددداغ    ت ع ددددد   زددددد  تدددددا ءم اءئددددد  تتظ   ددددد  امثددددد  تعدددددءد  زددددد  تلا ءددددد  ا دددددا    ت جزءءدددددم 

 ددددددع   ت جتددددددا   تلاععددددددااك  تلااددددددةتل  غ ت ت ع دددددد  ت ع ددددددا كع  ل ددددددا عالدددددد  ت جتظ  ددددددك   لتغتدددددد  اج دددددداه  ت ع دددددد   زدددددد  ت
( م هددددد ت ت ج ءدددددج ت ددددد   تمتيدددددج  زددددد  ت  عددددداتءم تلات ددددد   882ع ص8288 ا ءدددددة  :  ت ج ءدددددج تلاكدددددالع كم ) دددددالع

تلا ددددددددجلت   ع ت ام دددددددد  تلاكالع  دددددددد ع ت جعةلعدددددددد   ددددددددك ا ددددددددالغ ت  عم دددددددد ع دلا دددددددد  ت عددددددددالي  ددددددددك ت تظددددددددام ت جعز  كعت يعددددددددة 
ك  تهددددددددةتف  ت  ددددددددمتا ع ت ددددددددج متغ    ددددددددمت ت  عدددددددداغف  ت ت ددددددددمت ع ت  ددددددددمتك  ت  عج   دددددددد ع لع لمت  دددددددد  تلالتغيع ت  لددددددددجل ز

 (م86عص8281 ت جتا ل  م) ا     زك االد  تصزك :
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ادددددد ةادددددم  ث ددددداذ  التغي ت ج ءدددددج ت  لدددددجتةا   دددددك ت عدددددا   ت  عاصدددددمم  تج زددددداغ  ت ج ءدددددج تا غ لدددددكث ددددداذ  هددددد ت   عج دددددم 
ت ج ءدددددج  دددددك تالتو   ةاددددد  ت ع دددددتو  تالءددددد  ت  تدددددا   اصددددداا  ت   دددددزا   ددددداتو ادددددد   زلددددد   هددددد ت ت ت ددددداذ   دددددك  ة 

ت عدددددداازءد   ءددددددمه ع اث ددددددا تجالدددددد  اات ددددددلا  ت   ددددددالي ت جددددددك تع دددددد   زدددددد  صدددددد ا   ت ل ا ددددددا   ت  ددددددجمتت ع ا   تا  دددددد  
ت ت ددددداذ  ت  ددددداتغل ت ي دددددم    تدددددةتم ت ع ز دددددا  ت  تجز ددددد   ا    لددددد   تلدددددج  م ت عتددددددا م   متيدددددج ا  ددددداغ ت   دددددالي حلددددد  

 تا غ لك  لتغي ت عالي  ز   ج  اعاتءم  ما  ع  هك:

ت جعاادددددد  ادددددد   دددددد  ت  ئددددددا  ت  عت دددددد  ع ت   دددددداغ    ددددددك   دددددد  تثظ دددددد  ت ع دددددد   تلاا مهدددددداع  ت م ددددددا    تاهددددددةتف  ت  دددددد  ع 
تدددددددددا ءم اءئددددددددد  ت دددددددددع   زددددددددد  تلاادددددددددةتل ع ت ج دددددددددال   ا ددددددددد  ت جزءءدددددددددمع اتددددددددداو دلا ددددددددد  ت ج ءدددددددددج  تت ءجهدددددددددا  دددددددددة  ت  ددددددددداتغل 

 (م8286ا   ا  ا : ت ي م  م) اا

  ددددد  هددددد م ت  يدددددميع ع  دددددد ت لددددداع ة  ت عدددددالي  دددددك ت جعزددددد   ت عدددددا ك تدددددمتيت  ددددد لتغي ت عااعددددد   دددددك  ددددد ادا  اتجز ددددد ع ادددددد 
ثاح ددددد     دددددا تجعزددددد  ات ددددداذ  ت جدددددةغ   ت   تدددددك  زددددد  ت ي ددددداويع  ت ددددد    ت  تددددداه  ت ةغت ددددد      ز ددددد  ت جدددددةغ    ت دددددجعز ع 

ت   تدددددددك  زددددددد  ت ي ددددددداويع  ت ددددددد    ت  تددددددداه  ت ةغت ددددددد      ز ددددددد   ادددددددد ثاح ددددددد  ة دددددددم     دددددددا تجعزددددددد  ات ددددددداذ  ت جدددددددةغ   
ت جدددددةغ    ت دددددجعز ع   تلاهج دددددام اجلءددددد   تالتو  تلءددددد   ت دددددجعز ع  ازددددد  ت تدددددم عءد  ظهددددداغ ت لدددددةغي ت جتا لددددد    دددددك اعددددداع 

م  دددددالتغي ت عااعددددد  هتدددددا تزعددددد  ل غت  ام ج دددددا  اددددد دمت   دددددك صددددد ا   ةهدددددةتف ت عااعددددد   (UNESCO: 2009)ت ع ددددد م
زها اددددددد  ت  ءئددددددد  ت  ا لاددددددد ع  ت عءددددددد  ا اثاتهدددددددا  ددددددددةغتتها ت  تت ددددددد م  لددددددد  ك ت دددددددا  تلالتغي ت عاا  ددددددد   تالءددددددد  تاتصددددددد

ت  دددددجمتت ع   ت  دددددج لي  ا لدددددةغت  ت عز  ددددد   ت  عم  ددددد  ت  جلاددددداغي ادددددد ةادددددم  الاادددددا  التغي ت ج ءدددددجم  ت   دددددالي ت جعزددددد   ة  
ت  تددددداو  ت جلاددددددا م ت  لدددددج مع  لم اعدددددد  تالدددددءتها ة  تعج جهددددداع لاتجالدددددد  الا  دددددك  دددددداو   ز ددددد  اجياازدددددد  ادددددد تلا ددددددةتل   

 ( م8286التغي ت جزءءم ت  تئ  م) ااا   ا  ا :

 دددد  كع  دددد   اددددد اددددءد تاددددةعا  ت جعزدددد   ت عددددا ك  ددددك ت ياددددلا  ددددد ت ج ءددددج تاكددددالع كع ت جددددمت  ت عدددداليع   ددددمتلف  ز تدددداو  
ها ت ا  لدددددددك ت دددددددةتئ   جالدددددددءد ت    لددددددد ع ادددددددد  دددددددتع د ددددددداع ت  لددددددد      تلا ج اا ددددددد  ت عاا  ددددددد ع  دددددددك ا ددددددداغ  ددددددد اد

   هدددددا  ثظمهدددددا ت  هت ددددد   جتدددددم    ددددديا  تج جعدددددا   ا  هددددداغت  ت جدددددك تلدددددجعء    جلازيدددددا   دددددا   اج ا ددددد   دددددك    ددددد  
 تثااو ت عا  م
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 مؤشرات الجهدة التعليمية

دددددددا ا  ثظدددددددام تعز  دددددددك  دددددددك  ددددددد اه         ا تلدددددددي      لدددددددا  ت جعزددددددد   ت عدددددددا كع ع  ددددددد   ددددددد ا  ت عدددددددالي  تادددددددةع ا لتئ  
   ت  ججتتدددددة  زجعزددددد   ت عدددددا كع    دددددالي ت جزلا ددددد   ت جتدددددال  دددددك ت تظدددددام  زددددد  ت  لدددددجا  ت عدددددا  كم اعج ددددد  ت  عم ددددد ع  ت جدددددة  

 لا جدددددا ك  ددددد    ددددد ا  ت عدددددالي تجلازددددد    ددددد   زلدددددز  ادددددد ت    دددددمت  ة  ت  عددددداتءم ت جدددددك تع ددددد    ا  هدددددا ا  لدددددا  
 Barajas)ت جعزددددددد   ت عددددددددا كع ذت  صددددددددتح   ل   دددددددد ع ا دددددددا علدددددددد ع اجتلدددددددد  ت لاددددددددت   ت جاظ ددددددد   تم عءهددددددددام 

Anaya:2019)   م  ادددددددد ة ددددددد  تالدددددددءد  دددددددالي ت جعزددددددد    ثجدددددددائ  ت دددددددجعز ع عاجدددددددا  ت  تلالادددددددا  ا ددددددد  ت اصددددددداع ا ددددددد
ت جازددددد ت  ت لائ ددددد   زددددد  تال ددددد   زا ددددد  ت ادددددا كع  تلاتعاهدددددا  اددددد  ادددددم غ ت اددددددقع  ت  عزاادددددا  حددددداع ثلدددددا  ت لدددددداي 

ا دددددد  ت    ددددددمت  ذت   ت  ددددددع   ددددددك ت تظددددددام  ة دددددديااهام  اددددددد ت    ددددددد ة  تددددددا م ثظددددددام دددددددا   زمصددددددة  ت جلءدددددد   تتظددددددم 
ت  دددددز م ع  دددددد ة  تلدددددا ة ت    دددددمت   دددددك تجيددددد  ت جلدددددةم ت  ادددددم   دددددك تلا دددددجمتت ع ا   ت  دددددمتا   ددددد د  لاددددد  دلادددددال 
ت جعزدددد  م     ددددد ة  ع ددددا      ددددمت   ددددالي ت جعزدددد   آددددداغ ا ءددددةي  زدددد  ت ل ا ددددا  اددددد  ددددتع ت  ددددءد ا ددددمتو ت  لاغثددددا  

تع تلدددددددده  ت  جات  دددددددد ع   دددددددد د ةادددددددداكد ة   دددددددد ادا  اتجز دددددددد ع ة  الاادددددددد  ت   عدددددددداتءم ت عا   دددددددد م  ل دددددددد   ةك ددددددددم تاةتددددددددة 
-Scheerens, J:2011,30)ت    دددددمت   دددددك ت  دددددءد ت  تلالادددددءد ت جملدددددا ءد  صدددددتال ت لدددددمتغ ت   دددددام   دددددا تزدددددك 

35) : 

امتنيددددد  ت جزءءدددددمت   دددددك اعدددددالا  ا ددددد   دددددالي ت جدددددةغ    ت  تددددداه  ت ةغت ددددد    ةلتو ت لادددددت ع  ت جدددددك ع  دددددد ة  تتيددددد   -8
 اك  ت ا    مصتال ت ل ا ا  ا   ت   

 ن ا  تتدءم  هال ت صتت ت جعز  كم -8

 ت ع   ثظام ت جعز    ز  ت جالد اد  تع الاغثج ع ا  ازةت  ة  ةثظ   ة م م -8

تم ءدددددج تلاهج دددددام  زددددد  تاثظ ددددد  ت  ما ددددد  ت جعز   ددددد  ت جدددددك ددددددة تاجدددددا  ا ددددد  تالدددددءدع ا ددددد  اتدددددا   ة  الدددددجا ا   -8
 تعز     اعءت م

تم ءددددددددج تلاهج ددددددددام  زدددددددد  ا  ددددددددمت  ت  لددددددددا تي ت مئ لدددددددد  ع ا دددددددد  ةلتو اع ا ددددددددا   ما دددددددد  اتجز دددددددد  ا دددددددد  ت  ج ددددددددا   -4
 ت لاددددددت  ت دددددد تد ع   ددددددا   ددددددك ت  لددددددم ة  ت لاددددددت  ذ   ت  اددددددد م   تيزددددددك ة  تلددددددجتة ت    ددددددمت  ا دددددد  ت لدددددد اه    دددددد  
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   دددددددا  ت جزءدددددددم   دددددددم غ تاهدددددددةتف ت جعز   ددددددد  ت  ادددددددةلي  تظدددددددام ت جعزددددددد  م   تيزدددددددك ة  تيدددددددا  ا ددددددد     اءدددددددلا تلددددددد ع 
ت اددددددددقع  ة  تيدددددددا  ا دددددددت   حلددددددد  ت عدددددددت ع  ت عزمت  ددددددداع  ت ا ددددددد  تلا ج دددددددا ك  تلادج دددددددال ع   ءدددددددم ذ دددددددك ادددددددد 
د ددددداعا ت  لدددددا تيم   دددددا تلددددددجتةم ا  دددددمت   دددددالي ت جعزدددددد    دددددتل ت     دددددا  ثعا ددددد  ت ل ا دددددد  ت جعز   ددددد ع حءدددددلا ع  ددددددد 

ة  تلددددجتةم ت  عدددداتءم  ددددك ن ددددا   ةت دددد  تا  دددد     دددد  اعدددداتءم    ددددا  ثاا دددد     دددداوي تا هددددجي ت جعز   دددد ع   ددددا ع  ددددد
ت تدددددةاا  ت جعز   ددددد  ادددددءد ت لددددد ا م  تا دددددة  دددددةي ةثددددداتل ادددددد ا  دددددمت   دددددالي ت جعزددددد   اجعزلددددد   ا  دددددة ت   ت  تم دددددا  

 (:8288 ت جتدءمت  ت جعز    م اد ةام  ا  مت   الي ت جعز   ) عال اد ها    زءةت  : 

  ادددددد اع ددددد  ت تدددددات  ت  ازدددددكع  اعدددددةلا  تلا دددددج  اغ  دددددك ت جعزددددد  ع اعدددددةلا  تاا ددددد ع  حعددددد  ت ث ددددداه  زددددد  ت جعزددددد -8
 الدددددجا ا  اث ددددداه ت عاتئددددد   زددددد  ت جعزددددد  ع  اعدددددةلا  ت ث ددددداه ت عددددداغ   زددددد  ت جعزددددد  ع  ت ث ددددداه  زددددد  ت يادددددلا ت عز دددددك 

  ت جلاا مم

اعدددددددةلا  ت تعددددددداتع  ثلددددددد  ت جلدددددددم ع  الدددددددجا ا   ثاا ددددددد  ت جيددددددداغت  ت   دددددددا  ت جدددددددك تعدددددددم   زلازيددددددد   دددددددك  ا ددددددد   -8
 لا  م ت  عا

اددددددددة ت  ت جعزدددددددد  ع  الددددددددجا ا  ت ث دددددددداه  زدددددددد  ت لاا دددددددد   ددددددددك ت  متحدددددددد  ت  تجز دددددددد ع  حعدددددددد  ت لاادددددددددا  ت ي ددددددددم    -8
 ت  ت     زجعز  م

 ا هت  ت ياتلغ ت جعز    ع   تات  ت ع    ت ت مي ت  جا ز ع  حع  تا اغ   ا ا  ت ع  م -8

 م ةل ت لات   ي  اةغ    ةل  ا ا  ت جةغ    ك  ا   ت  متح  -4

ات دددددد  ت عااعدددددد ع   لدددددداح  ت  دددددد اف  تعهءجتتهددددددا  تددددددات م ت   جيددددددا ع  ت   ددددددام ت ت  دددددد ع  ل غت  ت   ددددددامع  ت يهملدددددداوع -8
  ت     ا ع  ت  اتصت ع  ت هات ع  ت جلت ا  ت اةت  ممت خم

 اعاتءم ت جياغت  ن ا  ت لازي   ك ت    ل  ت جعز    م-8

لدددددددي   ز دددددددهالت  ت عز  ددددددد   الدددددددجا ا  ة ددددددداغ ت تدددددددم عءد   لدددددددا  ثجدددددددائ  ت ع ز ددددددد  ت جعز   ددددددد   حعددددددد  ت جعءءتدددددددا   ا ت -1
  زجا ء  ت عز كم
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 تات م ت تةاا  ت جعز      تلاغ الع   ت  ا   ت  تجز    ز  الجا  ت  تلال  ت عزمت   م -6

 اعةلا  ي ا  ت  ةغ ءد  ت لات   تلالتغ ءد  الجا  تلا ججتم  ت دا  ت ةغت    ت ع  -82

عز   دددد  ت  ددددالغ  ددددد ت  تجددددة  تلادج ددددال  ت عددددا  ك  دددد  لت ددددا  اصددددةتغت   ددددتا ا  عظهددددم هدددد ت   لددددةم ا  ددددم ت عددددالي ت ج
ا  دددداغ ت تج دددد د  دددد  اددددا تجعزدددد   ددددا جعز    88تمتءدددد  ت ددددة ع حلدددد  تالددددد  ددددالي ت جعزدددد    ددددةتهاع   لددددجتة ت جلم ددددم  زدددد  

  لددددددددا   دددددددداتو  لام لدددددددد  ايا ددددددددمي ة   م لدددددددد   ءددددددددم ايا ددددددددميع    ددددددددا تزددددددددك: ت جعزدددددددد   تا ا ددددددددكعت جعز   ت عددددددددااعكع ت  
 تلااجيدددددداغع اءئدددددد  تلادج ددددددال ت يزكعت  ددددددا  عت جددددددةغ  ع   دددددداوي  دددددداه ت ع دددددد  عك دددددداوي ة دددددداته ت لددددددز ع عتلاددددددا م  دددددداه 

 (م  8288ت  اععتلاا م تا  اع  تلااجياغ عحع  ت لاه عت عاهج   ت جيتا ا   م)اتها  تامت    ت لءة محمد :

لي   ددددا علدددد ع  ا ج ددددال اعدددداتءم ت جددددةغ    ددددك   دددد  ك  دددد   تلا ءدددد  هدددد م ت    ددددمت   تلااج دددداع  هددددا عالدددد   دددد ا  ت عددددا 
ت  عددددددالا  ت  هت دددددد  ت  تجز دددددد ع  يدددددد  اددددددد ت لاددددددت  ت عددددددااعءءد  ت تددددددم عءدع ا دددددد   اثدددددد  ايددددددال   ا اغ ددددددا  ت لتغي 

 ت عءةي اهةف تا ءج ت جالءد ت  لج م  عالي ا  لا  ت جعز   ت عاا   م

 ثالثا: التحديات والحلهل

زدددددددد   ت عددددددددا ك  دددددددد    ةتددددددددةتم تاغ ت دددددددداع  تددددددددةاا ة دددددددد  غ دددددددد  ت ددددددددةتد ا  ت زددددددددم  ت عددددددددام  ت تدددددددداص     لددددددددا  ت جع 
ع  ددددا  ت زددددم  اددددد ت جعزدددد   ت عددددا ك هددددا تالءدددد  هددددةف 8888ت  م  ددددجاثجك  ددددا  هاغ دددداغل  ااعدددد  هاغ دددداغل  ددددك  ددددام 

ت جعزددددد   ت عدددددا كع ت  ج  ددددد   دددددك اثجدددددا  غ ددددداع لتدددددد اجعز دددددءد   دددددع  ا لددددد ع  ت ع ددددد   زددددد  تالدددددءد ظدددددم ف ت  عج ددددد  
  ددددم تددددد  ت جاكءددددة  زددددد  ل غ ت جعزدددد   ت عددددا ك  دددددك ت ا ددددا   زدددد  ت دددددزا  ت ا دددداي ت  ج دددددة ع ك دددد م   ددددك ت لدددددم  ت جا دددد  

 لددددت  ت ةع لمت  دددد  ععدددد  ة  تا ددددة اددددد  ةتددددة  ددددك  دددد   ءدددد ع  ت جعزدددد   هددددا د زجهددددام  لددددة  ددددا  ععجلددددة ة  ت  عم دددد   ددددجج ل 
لت ددددددد   دددددددا    ت  دددددددات تءد ت عدددددددالتءد  ا  عزاادددددددا  حددددددداع ت ا ددددددداي ت   دددددددجم  ع  ت  علدددددددا ة   ةث لددددددده   ت  عج ددددددد م   دددددددا

 : Roy Y. Chan)(  ددد ت جعزدد   ت عددا ك    ددا   دددجت    ت  عم دد  ت عا   دد م8688ةكلدد اغل ت ياغلتتدداع ثءااددا  )
2016,p.1-40)م 

ةادددددا ت ءدددددامع  ءا دددددة  دددددةل   ءدددددم ادددددد ت ةغت دددددا   دددددك    ددددد  ةثاددددداو ت عدددددا    ت جدددددك ةظهدددددم  ة  تا دددددمتل ت ددددد تد عا ددددداع 
 ددددددالع   ت ج اا دددددد ع   ددددددا هددددددا  ت ددددددع  ددددددك تلم ددددددم  عتدددددد  ت جهعئدددددد   زدددددد  لغ دددددد  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك عاللددددددا   اتئددددددة تدج
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( ت  ددددالغ  ددددد   تغي ت جعزدددد   تاام   دددد   ااددددا ةا دددد  ت ييددددداغ  الددددع ت  هدددداغت  ت ا ات دددد  ت دددد   ة متدددد  اتظ ددددد  8228)
 م(Roy Y. Chan : 2016,p.1-40)(م8282ت جعا   تلادج ال   ت جت    )

 جعزدددد   ت ع دددداهءم ع ا ددددا ةل  ا دددد  تا دددد  دددددا ع اددددد ة دددد   ادددد  اددددم غ ت ادددددقع ت ددددلازعق ت عااعدددد  اددددة غ اهدددد   ددددك ت
اعا عددددد  ت ل ددددداعا ت جدددددك تجلاز هدددددا ت  هدددددد ت  تجز ددددد  ت جدددددك تلدددددجعء  لاحج ا دددددا  ت عدددددا   ت  دددددتا ك  ت جلدددددةم  دددددك ت عزدددددام 

م (Delors, J :1996) تيتا ا  دددا ت  عزااددددا م  تلدددام ت عااعددددا  ت ءددددامع ااظدددائ  )ت  ددددةتل  زيادددلا  ت جددددةغ  (م
تلا ا ددددد    ددددتظ  ت جعزددددد   ت عددددا ك  هدددددك )ت جعز  ع ت جددددةغ  ع  ت دددددمتو ت ياددددا   لتاصددددد  تلا ددددهام  دددددك  ت تهددددا   ا  هددددام 

(م   ددددددد  هددددددد ت ادددددددد ت ددددددد  ت  لددددددداه    دددددددك 8ع صم8661ت جت  ددددددد  ت  لدددددددجةتا   تالدددددددءد ت  عج ددددددد  اماج (م)ت ءاثلددددددد ا:
   تلا ج اا ددددد ع تلددددةم ت عزددددام  تلددددةع  ةثددددداتل  ا  دددد  ت جت دددد  ادددددد ت جددددةغ   تجي دددد  ادددد  تحج ا دددددا  ت ا دددداي تلادج ددددالع

تلاث جدددددات  زددددد  ت ع  ددددد   جز  ددددد  تلاحج ا دددددا  ت تاصددددد   زلادددددت   دددددك تلاددددداغه  ت  هتدددددك  ت  ت دددددك  ت جعدددددا   ت دددددة  كع 
 اد  تع امتا  اهت    ا    ت عالي تل ع  ا جتل   ت جي   ا  ت  عاتءم ت عا      زجعز   ت عا كم

ا   ءددددم الدددد اد   تلاغت ددددال ت ي ءددددم  ددددك ت    لددددا  ا تو ذ ددددكع تات دددد  ت جعزدددد   ت عددددا ك  ددددك    دددد  ةثادددداو ت عددددا   تاددددةع
ت ملا ددددد ع  ت جادعدددددا  ت  ججتتدددددةي  لددددددم   حددددداع ت تدددددةاا  ت جددددددك تلدددددةاها ت يز دددددا   ت عااعددددددا ع  اعج ددددد  اعلدددددة تجلازدددددد  

( م  دددد  ك (Roy Y. Chan: 2016 ,p.1-40ادددد  م عدددك ت عااعددددا  ت  ج دددة ادددد ت  هدددداغت   ت لدددةغت م 
 ا  ددددددا  ت جعزدددددد   ت  يجم ثددددددك عت عا  دددددد   ت جددددددة    عتلا ددددددجةتا  ت  ا  دددددد     ا دددددد  د دددددداعا ت ج ددددددا     ددددددةم ت  لددددددا تي عت جيتا 

 تع ددددا  تاددددة   ددددالي ا  ددددم  ددددالي ت عااعدددد ع تاددددة   ددددالي ا  ددددم   (Christine Tsou :2024)ت اا  دددد م
ك دددددداوي ت لاددددددت ع تاددددددة  ت لاددددددت  ت ات ددددددةتد عتاددددددة   ددددددالي ا  ددددددم ت جتددددددم  )الددددددجا   ثاا دددددد  ت تددددددم عءد( ع تاددددددة  

(م ت جزءءددددددددمت   ددددددددك 18-81عص8288   عددددددددة ت جتددددددددم عم )  دددددددداف ازءدددددددد   الددددددددعالي  ظ  ددددددددك : ددددددددالي ا  ددددددددم ت ع دددددددد
ت ت ددددداذ  ت جعز  دددددكع ت جزءءدددددمت  ت هال ددددد  ا ددددد  تلا دددددج الي ادددددد اجتعدددددا تلت ددددد  تلات دددددالا   ت  عزاادددددا   دددددك تت  ددددد  ت  عم ددددد  

 ( م8286 ث مهام)  ام حاعك :

ااعدددددددا  ت عمل دددددددد   تام هدددددددا ) دددددددداا   اددددددددد  د ددددددد  تاددددددددةعا  ت دددددددم  تات دددددددد  ت عااعدددددددا   ددددددددك ت عددددددددا   ت  ا دددددددلا  اتهددددددددا ت ع
 (:888عص8282ايا :
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 تتااك ت لاز   ز  ت جعز   ت عا كم -

 تمت   ت ة   ت ا ااك  دز  ت  اتغل ت  ا     زعااعا م -

 ت  م ج    ك التغي ت عااعا   تات   تالتو ت    لكم -

 تتلال ت  عاي اءد اتم ا  ت جعز   ت عا ك  تحج ا ا   اه ت ع  م - 

 ظهاغ ةثاتل  ةتةي اد ت عااعا  )ت عااعا  ت   جاح (   )ت عااعا  تلا جمت   ( م -

 تثج اغ ت عااعا  ت ملا   ت تاص م - 

  لةت  تيا   ت  مص  ت عةت    ك   ا ا  ت ل اعم -

 ي ا  تلا ججتم اجلا ء  اعاتءم تلا ج ال تاكالع ك    ا   الي اتم ا  ت جعز  م  -

   ا ع ا اغ   ت يالا ت عز ك اد ت للاا ءد ت عام  ت تاص متةثك ت ة   ت  لةم  -

 تلالم ت  ت  ت جاج    زعااعا   ته اع ت  مت   ت جعز      ت تةاات  م  -

 جددددداغ ت عتدددددددا  اددددددءد ت عااعددددددا   ت  تددددد  ت  عج   دددددد  ت  از دددددد   ددددددك اعدددددالا  ت جت  دددددد     هااهددددددا ت  دددددداا   ت جددددددةغ    -
  تلا ج اغت م 

 دددددددع  ادددددددد ت تلادددددددت ت  دددددددجمتت ع    تات ددددددد  ت جتلدددددددء   ت  جا عددددددد     دددددددا تجعزددددددد  اجت ءددددددد   دددددددةم تلا جدددددددجتم   دددددددا تددددددد     -
 ت ل ا ا   ت  متا  ت ت ا   تعاحهام

 تلا جلاغ ا     ا ا   ت ا  تهةف ت   تلاا م ة  او هءئ  ت جةغ    ت اة اد هعمته  - 

  ت ال؟    ك  ا ل تعع تة غ حاع   أ   اات ه  ت جاةعا ع  ااها     ت جعز   ت عا ك ت 
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 ددددك   ددددم تجلدددد    عددددةلا  ت جادددداه  ا  دددد   ءددددم الدددد اد   ددددك    دددد  ةثادددداو ت عددددا  ع اددددد ت   اغددددد  ة  ت لددددة ت عااعددددا  
ني دددددجها  زددددد  ت جعزددددد   ت عدددددا ك حءدددددلا ةصدددددياق ت ثجمثدددددق هدددددك ت  ت ددددد  ت جاج ددددد  ت  ه  تددددد   ز عم ددددد   ت  عزاادددددا ع  ددددداتو 

  ادددددءد ت تدددددا م ا  تاددددداع ت عااعددددد   ددددد   اعدددددمل ك لدددددجالل ة    ت ددددد   ا   ددددد   ز عم ددددد   ت  عزاادددددا   تيدددددالع ت  عم ددددد
 يددددمي  ءددددةيع ادددد  هددددا ةاددددم  ددددم غ   يلائهددددا  زدددد  دءددددة ت ا ددددايم  هتددددا  حا دددد  ا دددد  اصددددتت تلاثظ دددد  ت عاا  دددد  ت لائ دددد  

 (: (A. O. Moscardini:2020     تزءءمت   ك  عت  اتث  ت عااع  ت اةت   ةه ها

 ت  ججتتةيمتاةتة  تت    ل غ  ةتة  زعااع   ك   م ت يلاا    -8

 م لددددد    ددددد   ةتدددددةي  ي أ ددددد  ااجدددددا  ت جعزددددد   ت عدددددا ك  اث ددددداو ت  ددددداتلع ت ت ددددداص  ت يز دددددا  ت   جالددددد   ت  تلاادددددد   -8
  ت ا ائت تا م ممت خم

تلاددددددا م    دددددد  تتظ  ددددددك  ةتددددددة لا ددددددج عا  هدددددد م ت جزءءددددددمت ع  ة  تيددددددا  ت ه اكدددددد  ت عةتددددددةي دددددددالغي  زدددددد  ت جي دددددد   -8
 ت ل ات  زعااع   الا جعا    لم  مذتت  اع  تاد  ت جزءءمت ع  لا جا ك 

تدددددةغ   ت لاا ددددد  تدددددةغ يا  اتا ددددديا ع   لدددددا    هتجددددد   تهج اااتدددددد    ا اثاتددددد ع  دددددة اع اعددددداع ت ع ددددد  اتعدددددات  ت  لدددددداه    -8
  ك ت جت    تلادج الع   تلا ج اا     زةمم

  ت جددددك تلدددد ع اجتلدددد  ت جي دددد  ادددد  تددددة    ت ع ز دددد  ت جعز   دددد ع اددددد  ددددتع تلا ءدددد  ث دددداذ  ت  تدددداه  ت   جيددددمي  ت  مثدددد -4
 ت  هتءءدع  تعج ج تيالع ت  عم    تلا جعا    جاةعا  اعج   ت ءامم

تدددددةغ    تتدددددم   اجت  دددددءد ذ   اهددددداغت   دددددك اعددددداع ت عزدددددام  ت جيتا ا  دددددا  تلات دددددالا ع  ددددد  ك ععددددد   زدددددءه   -8
لازيدددددددا  هددددددد ت تج  دددددددة  تاهددددددد   دددددددا تلات  ت  دددددددمتا   ت ج ددددددد   ا  ت ةغت ددددددد  ع ت جدددددددك تدددددددا م تال ت  ت ت اددددددد   جز  ددددددد  اج

ت لددددددم ع حجدددددد  تج  تددددددات اددددددد تتتدددددداذ ة  دددددد  ت ت دددددداغت  ت ةغت دددددد  ع  ت ج يءددددددم ت تلددددددة   ددددددك حدددددد  ت   دددددداك   ت  ددددددمت ا  
 تالءدددد  ت تعددددات ت  ت ددددال  ددددك اعدددداع ت ع دددد ع ادددد  ت  ددددعاغ  ا متحدددد   تلا ددددجلمتغ  ددددك ظددددائ ه م   هدددد م تا دددديا ع ععدددد  

  ءدددددم  دددددك الدددددجا ا  ت     ددددد    تجلددددد ءها   زددددد  ا  لدددددا  ت جعزددددد   ت عدددددا ك اتددددداو  دددددءتاغ ا  ةتدددددة علددددداه   دددددك تالدددددءد
 Barajas)  ددددا م اا اث دددد  تالءدددد  دددددةغ ةك ددددم اددددد ت م ا  دددد   ت ةع لمت  دددد   ت  لددددا تي  ددددك ت عزددددام  ت جعزدددد    ت  لا دددد م

Anaya :2019)  م  لا جددددا كع  دددد   ةه  دددد  ت جعزدددد   ت عددددا ك  ت ءددددجم ععج ددددةت ع  زدددد  تددددةغ   ت  هتءددددءد ذ   ت عددددالي
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  عم ددددددد  ت   ءدددددددةي ت ج اا  دددددددا  تدج دددددددالع اع  ت ا دددددددا   زددددددد  ت جدددددددمت  ت  لدددددددا ك ت  دددددددال    ءدددددددم ت عا  ددددددد ع  تا ءدددددددة  تلا ءددددددد  ت
م ت جدددك تلددد   ءهدددام  ادددد دددد ع ععددد  ة  تيدددا  ت عااعددد   زددد    (Fernández, E :2017,p.4)ت  دددال   زددديتل م

دعددددد ع  تدددددد   د لددددد  اددددد   ددددد ادهاع  ت دددددجعا     ددددد   اتا ددددد   ز عج ددددد م  ددددد  كع ععددددد   زءهدددددا ة  تددددد ل  ت اظ  ددددد  ت  جا 
  جلهء  حزاع تلا اا  تلا ج اا    تلادج الع م

  تصدددددد  ت لدددددداع ا  ت جاددددددة  ت دددددد   تات هدددددد  ا  لددددددا  ت جعزدددددد   ت عددددددا ك تج  دددددد   ددددددك ت ياددددددلا ت  لددددددج م  ددددددد        
ت جاددددددالا  ت  ددددددم غ   ت جددددددك ععدددددد  ة  ع ددددددم اهددددددا ثظددددددام ت جعزدددددد   ت عددددددا ك  اءددددددلا تجعددددددا   ثلدددددد  ت  عم دددددد  ثاددددددا ت ددددددجعز  

ظدددددم ف اءئجددددد ع ادددددد  دددددتع ت جزءءدددددم ت ا  لدددددك  ت لتغي ت جدددددك تلدددددجعء   زجاددددداع ت ددددد    ت هدددددالفع  ءدددددج  د ادددددد اعا عددددد 
 عاة   ك ت  تا    تلادج ال  ت ل ا    ك ت  زةت   ك  ا   اعا   ته  د  ز   ت جيتا ا  ام

 الاستنتاجات

لي    زددددد  ادددددد ة ددددد  تعزددددد    ءدددددةع  ددددد د ت يعدددددة ت  تهعدددددك  زع ز ددددد ع  ددددد   التغي ت جزءءدددددم ت ددددد   ةلتي  ةتدددددةي   دددددا -ة لا  
ت  لددددددجا  ت جتظ  ددددددك  ز   لددددددا  ت جعز   دددددد ع   لددددددم ت جلزءةعدددددد   ت جي دددددد  ادددددد  ث دددددداذ  ت جددددددةغ   ت عةتددددددةي ت جددددددك تجلاز هددددددا 

 اعج   ت ءامم

ع  دددددد ت لددددداع  دددددت  ت عدددددالي ت جعز   ددددد  ت ددددد     ز ددددد  الدددددج مي تجلازددددد  ت   ددددداغ   ت  عا ددددد   ع  ددددد  ت  دددددا زءد  دددددك  -داث دددددا
 ددددك ت يعددددة ت  عم ددددكع ع  ددددد ت لدددداع  ددددت   ددددالي ت جعزدددد     لددددق ا هااددددا  تددددج  ت ع ز دددد  ت جعز   دددد م  ا  ددددا   ا دددد  ذ ددددكع   

تا  لدددد ع ادددد  تددددج  اتددددا م تددددةغ ع ا  اددددد  ددددتع  دددد  ا ددددمتو اددددد ت  ددددمتوت  ت  لددددج ةي اددددد ت تلاددددت ت ةغت دددد    ت دددد   ا  
 ت  تاه  ت ةغت   ع لا جمتت ع ا  ت جةغ    ت جعز   ت  ز  ت  ت ك  تم عك    ا  ل م

ت عدددددددالي     لدددددددا  ت جعزددددددد   ت عدددددددا ك تلا دددددددجعةتل  ج ددددددد     لالاهدددددددا ت ةغت ددددددد    زددددددد  ت تادددددددا  تجددددددد ع ا  دددددددمت  -دا  دددددددا  
 تاا  ع    الي ت ج     ة  ت جتلا ت اذت  جم تاام  جالء  اعاتءم ت عالي ت  لازال م

اددددددد ةهدددددد  تاددددددةعا  ت جعزدددددد   ت عددددددا كع هددددددا تددددددةغ   ت  هتءددددددءد ذ   ت عددددددالي ت عا  دددددد ع  جا ءددددددة ت  عم دددددد   تلا  لهددددددا  -غت عددددددا  
اا ددددا   تدج ددددالعا م ت ا ددددا   زدددد  ت جدددددمت  ت  لددددا ك ت  ددددال    ءددددم ت  ددددال   ز زدددددة ع  ا  ددددا   ا دددد  تددددةغ   ت  هتءدددددءد ت ج 

 ت  تد ع  ته  ل اع اعاع ت ع   اتعاتع  ز لاه    ك ت جت    ت ل ا     تلادج الع   تلا ج اا    ت  لا    م
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ت لدددد اه ت    ددددكع هددددا ت جددددةغ   ت  هتددددك ت    دددد   ع  ددددد ت لدددداع ة  ل غ ت جعزدددد   ت عددددا ك  ددددك ت  عج دددد ع  دددد د - االددددا  
   ددددددمتل  تج  ددددددةه   ا  هدددددداغت   ت لددددددةغت  ت ت ادددددد   ت ددددددجعا    ز  دددددد ت  ت ا    دددددد  ت جددددددك تت ددددددت  ددددددك ا اغ دددددد  ت ع دددددد  
  ددددددك ت ا دددددداي ت ءاا دددددد ع  ذ ددددددك اهددددددةف تالددددددءد ثاا دددددد  ح دددددداي ت لدددددد ا م هدددددد م هددددددك ت لام لدددددد  ت جددددددك ععدددددد  اهددددددا تددددددةغ   

 دددددد ع  تج  ددددددةه   ا لددددددةغت  ت  ت دددددد   ت  عم  دددددد   ت  هدددددداغت   ت لددددددةغت  ت جددددددك تلدددددد ع  هدددددد  ت  هتءددددددءد ت دددددد تد عاجددددددا ه  ت  عج
  ا ة اع   عا    ا   ثظام ت ثجا   ز  ت  لجا ءد ت ا تك  ت ة  كم

 التهصيات

م ععددددددد   زددددددد  ا  لدددددددا  ت جعزددددددد   ت عدددددددا ك ة  تت ددددددد   عدددددددءد تلا جيددددددداغ ة  التغي ت جزءءدددددددم ت ددددددد     ز ددددددد  ذت  صدددددددز  8
 ت غ دددددال    ددددداويع   ددددد  ك ععددددد  ة  تيدددددا  غ  جهدددددا اا هددددد  ثادددددا تالءددددد  اعددددداتءم ت عدددددالي  اجلادددددا م ت جدددددةغ    ت يادددددلا

 ت جك علاز ها ت  عج   ت اةتلام

م ععددددد   زددددد  ت عااعدددددا  تلادددددا م ا دددددمتوت  اتلدددددل ع ا ددددد     دددددك اعددددداع ت جتلاددددد ت تلا دددددجمتت عكع ادددددد ة ددددد  اتددددداو 8
 الجا ا  ت عالي      تعا ثك تل ع  ها  ا ا ا   ز   هالتتها  ت ج الهام

م  ددددد د التغي ت جزءءدددددمع ععددددد   زددددد  ت    لدددددا  تلا جدددددجتم   ددددد  امحزددددد  ذت  صدددددز   دددددالتغي ت جزءءدددددمع  ذ دددددك   ددددد ا  8
 تلا ججتم   عاتءم ت عالي ت ت ا       ت ا اع  ز  ت ج ت   ت ة  ك  ت    ت عااعا   ك ت عا  م

ز   دددددد  ت جددددددك تاجددددددا   زدددددد  م  يددددددك ت دددددد د ت عااعدددددد   ددددددهالت  ت عددددددالي  تلا ج ددددددالع ععدددددد   زءهددددددا التغي ت ت دددددداذ  ت جع8
ت دددد   ا  اتدددداه  امثدددد  تجي دددد  ادددد  ت ت دددداذ  ت عةتددددةي  ددددته  ت جددددةغ   ت   تددددك  زدددد  ت ي دددداويع  ذ ددددك  جالءدددد  ت اددددمت  

  لاتاها  ك ت  عاع تاكالع كع   م عءها  ك اعاع ت ع  م

 

 المرادر

-Michael J. Reardon(2017) , Change is the only constant, 
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http://dx.doi.org/10.1016/j.jtcvs.2017.03.100 

 ت لتغ عاعزد  تا دجاذ  دة  ت جتظ  دك ت جزءءدم  د لتغي   تدجهدا ت عدا ك ت جعزد   (ع  دالي8288 ا ءدة  )  دالع-
 م8288(ع ت عجتئمع8):ت عةل )(1) :ت  عزة ت جملا  ع  ت عزام ت ت ل   ت ةغت ا   ك ت عاا 

ت ددددددددجمتت ع ا  تلتغي ت جزءءددددددددم  تدمهددددددددا  زدددددددد  تلالتو ت دددددددداظ  ك ت عددددددددااعكع ت  عزدددددددد  (ع 8282 ددددددددءة هدددددددداغ     عدددددددد  )-
 م8282ت عز     تدج ال  ت جعاغيع ام ك الام تع ا مع

-Fouad Maroun(2020), change management in higher education , Lebanese 
Science Journal, Vol. 21, No. 2, . http://dx.doi.org/10.22453/LSJ-021.2.178-
203  

-Barajas Anaya (2019). el nuevo desafío para mejorar la calidad de la educación 
superior,Revista de Investigación, vol. 43, núm. 98, Universidad Pedagógica 
Experimental Libertador, Venezuela. 
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=376168604012 

-Catú, R (2017). Gestión del cambio e innovación en instituciones de Educación 
Superior en México: Retos y perspectivas. Revista Congreso. Vol. 6, No. 6, 2017. 
Cubaم 

-Heidi Ma. de la Luz Hernandez Espindola (2023),Gestión del Cambio en la Educación 
Superior:Adaptación de Estrategias y Autosostenibilidad, Ciencia Latina Revista Científica 
Multidisciplinar Mayo-Junio, 2023, Volumen 7, Número 3. 2023 
https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v7i3.6500 P á g i n a 4551  
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-Sánchez, M (2016). Gestión del cambio y planificación estratégica. Eninstituciones de 
Educación Superior. Gestión del Cambio y Planificación Estratégica. Nº 13. Universidad 
de Palermo.م 

  ااعد  - LMD ثظدام حا د  لغت د  :ت عدا ك ت جعزد   ا  لدا   دك ت جزءءدم (ع التغي8281آ د ا ) ات داغ  -
  ت جعاغ ددد  تلادج دددالع  ت عزدددام ع  ز ددد 3ت عجتئدددم  ددداغيع  ااعددد ع غ دددا   اا لدددجءم  ءدددم ات3 ت عجتئدددم

 م8281 ت جلءءمع
(ع ت   دددددالي ت  عا ددددد   ل غ تالتغي ت جزءءدددددم ت جتظ  دددددكع اعزددددد  ا  دددددم  زةغت دددددا  تلا دددددجلاتا  ع 8282ادددددد ةح دددددة ل ءزددددد )-

 م8282 ااع  ةاا   م ازلاتة  ز   ت الاه  ت عزام ت ل ا   عت عجتئمع

(ع ت  دددددددة   ت ددددددد  لغت ددددددد  تلا دددددددجمتت ع  عكز   ت عزدددددددام ت ل ا ددددددد    ااعددددددد   زدددددددةتلع 8226)   دددددددة ت لددددددداللغ محمد  ه دددددددك-
 م8226 زةتلع

(ع   ددددددد  تت ددددددد  ااجم دددددددا ت  ددددددداتغل ت ي دددددددم   ا اغ دددددددا  التغي ت جزءءدددددددم ت جتظ  دددددددك  دددددددك   دددددددم 8288  دددددددةالله ادددددددة   )-
  www.linkedin.comم8288/ت /84 لادددددددددددددددددددددددددددددددددات ع تددددددددددددددددددددددددددددددددداغ خ ت ت دددددددددددددددددددددددددددددددددم 

تو  دددددددددك ته  ددددددددد  ت  لا ددددددددد  ت جتظ   ددددددددد   دددددددددك تالءددددددددد  تلااجيددددددددداغ  تالدددددددددءد الدددددددددجا ا  تلال ع(8288ازي ءدددددددددم ااادددددددددةتد )-
 م8288ع ت عجتئدددددددددددم ع8ت    لدددددددددددا  عاعزددددددددددد    ااعددددددددددد  دا  ددددددددددد   زعزدددددددددددام تلا ج اا ددددددددددد   تلاثلددددددددددداث   غدددددددددددد  

https://www.researchgate.net/publication/332652082a 
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