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اءا  لإه

ح ح ال   الله ال

ادلة:  ﴿ ن خ ﴾(ال ل ا تع الله  ا العل درجات،  ی أوت ا م وال ی آم فع الله ال  )11ی

لام لاة وال ل ال ه أف ل الله عل ا م رس وت نا وق عاء .... قائ ة ج عل الأول، معل ال  إلى ال

ار  لي ف ة... و قى دوما في الق ا أن ن فاح... ال عل ه...والإلى رجل ال أصالة اس ي  ان اس  اق

ن... رح الله ... وعاش  ه ال اً لا ت ال فائ قها ما ی ...ل  وح غاب عة م ال ا ق  ... الع

ابي إل ي وان ع اس اً  اً صا ك ع  ذ

ة ة والعا ه حلل ال ه الله، وأل اتي .... حف تي وع ة الله على أرضه وال  إلى ج

عل إلى  اؤ ونفع الله  و تي... دم ودام ع اع ا ع م ان ی ما ت امي ال  أع

اح ي إلى ال احي ونع ال في رحل تي وس ن ر ق ... م اتي وعائلاته تي وأخ  إلى إخ

ة عل تي ال اصلة م عي ل ی على ت ق ل ال ی أك له  اتي... ال تي وأخ اء إخ  إلى أب

ا ی ق الآمالإلى م ي م أجل ت اتي آزرن قاتي ...الل  تي وص

ة ار ال رة ان اح... ال ارتي.... في ال ال لل ي وم ق قة دري وص  إلى ر

ع والإلهام ... أش على ال ل م له ح عليَّ قائي و ي وأص  إلى عائل

ت ا ى... ووج ف ه  ه... ل أس ن  هووددت أن أه ال راً للقل و  لعل ن

قافة، وسلاحاً في  ن شعاعاً في ش ال ی أن ت ي أدع الله العلي الق سالة، ال ه ال عاً أه ه ل ج

ة. ان مة الإن  خ
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ی  ش وتق

ا  ، الله ل ال  سل اء وال نا م خات الأن لام على س لاة وال ، وال ال لله رب العال

غي ل ، وقَّرت ی ضى، ل ال أن م عليَّ ا ت ري وت ، ول ال  ان لال وجه وع سل

ل  له، وج ال ف ه، و ام نع امها، فال لله على ت ت لي إت ها، و ي عل سالة، وأع ه ال لي ه

ائه.  ع

فان والام ات ال والع ى آ أس م  ع ح الله ع وجل، أن أتق اذ الفاض لي  ل ان إلى الأس

ات  ل اء، ال تع ال ع ا ع–ال اف -مه الإش له  ف ، ل ال سى ال ر م فائه حقه، ال ع إ

ر  اجها إلى ال ازها وخ ان لها الأث الأك في إن ي  ة، ال ی ة ال ا هاته ال ج سالة، وت ه ال على ه

ل معان ا وأن ه أس ت  ل وجه؛ ح ت ش ال على أك ان نع ال ، ف عل ة لل ان سالة الإن ي ال

غ  ارة لق قائ ال ل ج ل و عالي؛ ل وفقاً ل اً به إلى ال ت قة، م ه ال ه، و ل ة  ر  ق

قي.  ال

سالة، و  ه ال ة ه اق ا  مه ة ل ر أح ف ، وال ر ن أب ال ل ال لل م  لى عوأتق

 ، ی ق ام وال ل الاح ي  ا م سالة؛ له ار ال ا، وما له م ع الأث في ت م ا ورشاده ه ن

اء. ي خ ال ا الله ع اه  وج

ح ورشاد،  ه م عل ون وني  ا أم ة؛ ل ة ال ل تي في  ل لأسات ص ال ال م  ي أن أتق ت ف ولا 

و، وا ة ن رة ف ال ال ة.وأخ  ر ماه ح ، وال لة ال رة خ  ل

ي  ه، ووجه ءاً م وق ي ج ، ال م ان ال ل ي، وع ال ادة العال ال ل ال م  ا أتق ك

لان. ل ف ر ما و سالة، ال ه ال تقي به ا ی  ل
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رتها "واقع  غ وم ق ادة ال لان" ل ة "ف ء ن س في ض ة في الق رس ادة ال ال
ب" ل غ ال اث ال  على إح

 

ف         راسة  ه اء واقع ال ق ارس اس غ في م س ادة ال ادةفي الق لان ل ة ف ء ن ،  ض غ ال

ادةو  ة  ه س ل ارس الق ی م لاك م ،  اس م ام غ قات الال ة وال اع امل ال فاف الع ي واس

غ  ة ف ال ج امه ب ل دون  ةت ل ارسات ع جهةل انة م ض ت ت اس ا الغ ق ه  . ل

نة م ( ة م زعها على ع ی ت ت فة 180لل هات ال عة لل ا س ال ارس الق ة في م ی اً وم ی ) م

ة ال ل لفة (ال ة)، اسال ل عارف، ال اصة، ال الة، ال ة، ال ة فل ق ها  ائ ة لعق م ن اس

انات، إلى جان عق ع مقابلات أخ مع  ل ال ف ت ی به ة مع ال ه م خ مقابلات ش

ارس،  عل في تل ال هال ة ب اح لي قام ال ل ار ت ادا لإ توق  ،وذل اس اا اع ة ل ة هالح

ة  ة وال ةال لي اله ل  .ب وصفي ت

راسة  ائج ال ت ن ه س في ض أن أ قة الق ة في م ادة ال غ جواقع ال ادة ال رجة ء  اء ب

ة. ة  ك ائ وق ذات دلالة إح د ف م وج ائج إلى ع ی أشارت ال ات ال ا  غ تع لب اس

ة،  ات ال ارس  معال وس الح م فة ل هة ال غ ال ة تع ل ائ وق ذات دلالة إح د ف وج

فاعل  ة تع لل ائ وق ذات دلالة إح د ف ائج وج ا ب ال ة.  ل غ ال ات ال  ب م  وس

ة ة ال الح ذو ال ق ل ان الف ر. وأشارت خ  م أقل؛ ح  ات م ال ائج إلى س د و ال ج



 ش

 

 

 

فاعل  ة تع لل ائ وق ذات دلالة إح غ ف ة اتب م ات ال فة؛ و  ال وس هة ال ان وال

ة أقل م خ ال الح ذو ال ة ل ة. غال ل اصة، وال الة، وال ارس ال ر في م ات م ال  س

ل على   ع ی  ل سلاحاً ذو ح ي ت امل ال لة م الع راسة إلى ج ة لل ائج ال صل ال ت

ة،  ا امل الاج ة، والع رس ة ال ؤ ، وال غ ادة ال ها: فه  غ وم ادة ال ة  ل قلة ع دع أو ع

ة. علاوة  ل ق حات والآفاق ال ة، وال ج امل الل ة، والع اد امل ال ، ب الوالع ائج أن على ذل

س.  ارس الق غ في م ادة ال قاً ل ان أك م اسي   العامل ال

ء  ه في ض ج ه ائج، خ راسةال ة  ال ل ة، وأخ ع ل ق راسات م ات ل ص لة م ال

جهة  اسة في م اع ال لفة،ل فة ال هات ال ة.  ال ان هات ال ني وال ع ال ات ال س  وم
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Abstract 

 

The Status Quo of School Leadership in Jerusalem in Light of Fullan's Theory of 

Change Leadership and Its Ability to Make a Real Change. 

 

 The main objective of this study was to investigate the reality of change leadership 

in Jerusalem schools in light of Fullan's theory of change leadership, and to measure the extent 

to which Jerusalem schools principals have change – leadership mentality. The research also 

sought to identify the potential supporting factors and obstacles that prevent them from 

translating their thinking of change on the real ground. 

  To achieve this purpose, a closed questionnaire was developed, and conducted on a 

sample of (180) principals in Jerusalem schools from different supervisory authorities 

(Palestinian Authority, UNERWA, Private, Ministry, Municipality), based on the available 

educational literature, and in coordination with Michael Fullan's thoughts and suggestions. The 

questionnaire results were used as a benchmark for holding five semi- structured interviews 

with principals, for the purpose of triangulating the findings, as well as Ten semi- structured 

interviews with teachers. The researcher adopted a mixed-methods approach, with an analytical 

descriptive design. 

 
The study findings revealed that the reality of educational leadership in Jerusalem in 

light of change leadership proposed by Fullan came to a large degree.  Additionally, the results 

indicated that there were no statistically significant differences attributable to the variables of 

gender and years of experience, with the presence of a statistically significant differences due 

to the variable of the supervising authority in favor of the municipality schools. The results 

also showed the presence of statistically significant differences due to the interaction between 

the variables of gender and years of experience; where the difference was in favor of males 

with less than five years of experience. The results indicated that there were statistically 

significant differences due to the interaction between the variables of gender, years of 

experience and the supervisory authority. The majority were in favor of males with less than 

five years of experience in UNERWA, private, and authority schools. 
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 Through the qualitative findings of the study, the researcher found a number of 

ultimate factors that represent a double-edged sword that supports or obstructs the process of 

leading change, including: understanding change leadership, school vision, social factors, 

financial factors, logistical factors, aspirations and future prospects. Moreover, the results 

showed that the political factor was the greatest impediment obstacle to leading change in 

Jerusalem schools. 

In light of its results, the study ended up with a set of recommendations for future research and 

for policy makers in the supervisory bodies, civil society institutions and donors. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 



1 

 

 

 

راسة ة ال ل الأول: خل ارها العام الف  و
  

لات شه          الي ت ن ال رةالق اة. ال مع ج ان ال د أن ج ه غ وم ال رات وال  اتال

ارعة  ادة  فيال فة و ل س ع ة ع ال ل اتها  افةالع ل ة، ت اس ة، و ال ع ة، الو ال ج ل

ة، و و  اد اك الاق ها م ح اعيما صاح اجة  ،اج ة جعل ال ة مل ة تعل ة مودارة إلى أن ؛ دةق

ن  عات في الق اجه ال ي ت ات ال اجهة ال رات وم ة ال اك ة. 21ل  فاءة وفعال

نه  ه،  ة  فة ال ة ال اس ا ل ، ن ل الإدار ه الع غ ج ادة ال ضع  ع م و

امة  ة ال ق ال ف إلى ت ، م خلال میه ع ولة على ال ال اص الإن ةعالفي ال اج، أه ع

ا  ل ة،  ادرها ال ة و اردها ال ار م ة اس س ا أح ال ل ؛ إذ أنه  ألا وه الع ال

، لفة أقل (ش ق وت دة و ة ال ة عال اج فاءة ون دة  افها ال ق أه ؛ 2017أص قادرة على ت

ات، ي وعل ق و )،  2019العق ه، و ال م خلال ذل ت ة لدارة الإ، و الج اردال احة  ل ال

ات  س ة ورسالة ال ق رؤ ة ل عل ،(ال ی اد ال  ). 2018ن الله،؛  2004ع
ة          ا ی ال اس ار ال ر ال ات ال عا تعق ةل ان ه الإن ه ده م  ،ت لات توما 

لاحقة ات م غوم ادة ال ل  ة1، تع عل ة ال ام للأن ي فعال وشامل وم ف إصلاح ن  ؛على ت

ي م خلال وضع  د إلى إصلاح ن ات ت ات ف اس ة  ل وت ة وخ امعرؤ  ، وم

                                                           
لال تنفیذ خقیادة التغییر: ھي القیادة لتي تسعى إلى أنسنة وشخصنة التعلیم للتوافق مع متطلبات الحیاة المستجدة،  والتأثیر في تغییر العالم من 1. 

بة، وى تحصیل الطلالإصلاحات المخططة والمنظمة والھادفة، التي تؤدي إلى تحسین مستدام في ھیاكل أو أھداف أو سیاسات المؤسسة لرفع مست
اره بوخلق تحول حقیقي في ثقافات التعلم في المدارس وفي مھنة التدریس نفسھا؛ حیث ترتقي بسلم أولویاتھا إلى التركیز على تعلم الطلبة باعت

عزز تفكیر المدرسة الاھتمام الأساسي للإصلاح، وتعمل على زیادة المعرفة داخل وخارج المدرسة وتبادلھا، وتراقب الأفكار الخارجیة التي ت
بالحل  لورؤیتھا، وتسعى إلى تركیز الطاقة ،وتحقیق قدر أكبر من التوافق، وتتطلع إلى المستقبل، وتسعى لخلق ثقافة تمتلك القدرة على عدم القبو

أثرین بھم في حیاة الأشخاص المتویسعون إلى إحداث الفارق الإیجابي ، المألوف. ویتبنى قادة التغییر المسؤولیة الاجتماعیة تجاه الآخرین والبیئة
بین الطلبة ذوي الأداء المرتفع والمتدني، -عن طریق: سد الفجوة بین المدارس عالیة الأداء ومنخفضة الأداء، ورفع التحصیل، وسد الفجوة

  .)Fullan,2002(وتحسین المدارس بطریقة ممنھجة مستدامة، مما یتطلب انطلاقة نوعیة للنظام التعلیمي بكافة عناصره 
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ع  ة و على م ج عل ة ال ارس في العالالأن ة ت ح  ،ال اسات ت ادر إ ت س اد ال ع

ی ة م خلال ت ها ل ال اف ي  ت عل ال جات ال عل ،ال م ر ال أوص و  .وت

اء امة إج ائف م ل ن خل و ع ال ة ل ل ات  اع ؛تغ ات ال وذل ل س على  ةال

قي  ورها ال ام ب غال ضو  ،لاء لل ي تف ات ال قعات وال رة في ال اح لل ة ب ا ة الاس ها الأل

ة ال ع ال ال، وقادة فاعل وم وم ، وع ا اد م غ وع ف ال ن درجات  ،به ة ل ا

عات وأماك ال ة في م فعال اة  ه م ال ي ت فاءات ال هارات وال ة م ال ل في القوملائ  ن ع

21)Fullan ,2002; 2007;2016(. 

ن  ة الق ا ت ب ا 21شه ای اما م غ اه ة؛  ال  ال ات العال ، الفي أروقة ال ن

اد  عاون الاق ة ال ة، وم ة العال ة ال ة، وم ة الأورو ض ف ، وال ن ولي، وال وال ال

ة. لة الإصلاحات، و  وال غ م سل قار إلى على ال عل فت ال ها ال اب ي  لات ال ي العال ال

ي لاتوعلى رأسها  ،الع ع فاض ال ة ان ول ل ال ة في دراسات ال ل ؛ال ق ب  دراسة: م نامج ال

ة ل ولي لل ة في  ودراسة Program for International Student Assessment (PISA) ال ول اهات ال الات

ات والعل  اض ني إضافة إلى  ،Trends in International Mathematics and Science(TIMSS)م ال ت

عل دة ال ل م جهة ،ج اجة ال ه ل م ملاءم ات في ال الإو  ،وع ال الالإش ة  ة؛دارة الفل ا  وق

ة ف ة ال ة، وال امقارنة مع دول أخ في دول  ،وال ال أف ق الأوس وش . م جه ال ة أخ

راسات تقار ه ال ائج ه ت ن ا  وسان ال أف ق الأوس وش قة ال ة في م ل ال ولي ح ال ال

2019 ،2018،2007 )World Bank,2019(. 

ح الي، ت ال ارس دراسة  و غ في ال ادة ال اً واقع  اً  أم ل واقع  مل ففي  ر ب ی

اً  الة عال لات ال ج معخاصة ، ارتفاع مع ة لل اض ل ال ة الع ؛ 2018(ن الله، تغ ب
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، احح   . ) ,2012Hashweh؛2018اله ي الإصلاح مف عل ام ال ي ف اقن أوسع على ال

ارس قادة  );Pinchot, 2018&  Fullan 2011; 2007; Fullan,2002( الفعال ال

ا  ضع نال ك ام ال ِّ ورادیِّي اه غ م ب و ادة ال ان ؛العالالع ل س لان ،م  ،ف

ت ، ل ل،(و اح اش ان و اءة أن  إلى واأشار ح  ،2003) ال غ ال ث ادة ال ارسات ت على م

ض غ اد  دة الأف اف ال ق الأه هلة م خلال  ت ة ال ارد ال اب ال ها و اج  هالهاموت

ها ف ع  ،وت اكها في ص اراتوش ها، الق فا عل فاءتها  وال ض رفع  ةغ اج  .)Kotter,2012( الإن

ق ،  أن  ول ة على ذل ة هادفة قائ ه و ت إلى رؤ ج عة و الال وال وال ة ا قا ال

ق  ق ل ةوال فاءة عال دة  اف ال ، ( الأه ی اد ال  .)2004ع

ا ات اتعا ومع  ،وله ه ال ت ًا؛ ل ًا وفل ًا وقل ل إصلاح العال عل وت م

ه ع اولات و  ،ن ام م ر اه ة م عل ة ال ة الأن فا م  ل لع ار حل ادات الإدارةاب ة ال ع و  عقل ال

اء  عل العالي وأول ات ال س ال وم اب الأع ء ت أص ات، وخاصة في ض افة ال ال على 

عل  جات ال دة م ة في ج ل عل وال ی وال ر وال ه الأم ع ، )European Commission,2012(ون

يوال على  عل ال فو  ،ال لق وال ، ال ب، )2002(ف ي وال عل ر ال رات، ، واله ق د ال وتع

عل ، ة وال ة (وزارة ال ل ات ال ان اس إم رها في  انات وق ة الام قار إلى  ،)2017وصع والاف

ق  اجات ال ة واح ل ه ال عل ة ال ب ما ی ل ق ة وال ،. الآن ال و   Partnership؛2020(ال

for 21st Century Skills 2019.(  

يو  اقع الفل ل ال لاقاً ، ح ة ان ل ة وال راسات العال ل دراسة م ال  ;World Bank, 2019( م

Hashweh, 2012(،  ي ةال ال تقل ة لات عل جات ال أن ال اً  ،أفادت  ل ع ار  ،ععلى ال وت وم

ة ل ق ة وال ال ة ال في لا ،ال ع ي وال اقع العل قارها لل ة،ف ه ة ال فا وال م  ها وع اجات ی ة اح ل ل
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رة،  ل ال ة الع عل  وزارةه إیلاء ب ة وال اماً  ةالفلال حاتها فعب الغاً  اه ع  سقف  وال

ة  عاص للب الأصالة وال ح ال هارات ل فة والأخلاق وال وال ع العل وال ی  ه م ال ،ال ي ت

اةش  ارعة وال ،قه في ال ل ال اق الع ة في أس اراف عل ( الان ة وال  ). 2017،وزارة ال

رو  ه اولات لى ذل في  دة م ع ه م ج ام لإعادة ت ي ال عل ار  ،ال ووضعه على ال

ح م ل ؛ال وره ق ه ب عال ة ال قي في ت علم خلال  ،ال جات ال  العام، رفع م م

ة و  ات العال غ ة ال اك ة م ج ل ة وال ة،واالعل ی ة ال جهات ال ل  ل اء ج هارات یو ال ع 

فة  ع ة وال ؛ قادر على ت اة،وال لات،وحل  ال م،  ال اج العل ع مون اجات ال ف اح ة  و الق

ة ل ق ة وال ال ل ال ق الع اجات س اءم مع اح ي ت ة ال ة التو  ،ال ق ال (ن  امةع ت

ل ذل  .)2018الله، ي شامل وت ة إصلاح ن ل اسة  ،عع ف س اهج، وت ة ل ال ی خ

عل ة ال ،  رق عل عل وال ا ال ج ل ه ت صل إل ث ما ت ي والوف أح ه عل ال ي ودماج ال عل ق في ال

ار  ة، وق س حلة ال فة إلى العام في ال ع ل م تق ال ة العامة، وال ان ی وع لل ام ج ن

ات فا هارات وال ،  ت ال عل ة وال  ).2017(وزارة ال

ا  علفي ه اع ال ة لق ات ة الاس ف ال ار ه ل أساسي إلى  )2017-2022( الإ

لق  ب ال ي م أسل عل الفل ام ال ل ن الت ل ال رة ح ة م ام ة دی ، إلى أسال ت

لاً  هارات ب ات وال فا عي م تق وت ال فة. و ع عل ال ام ال عي في ال ل ال ا ال ي ه

قة  لإصلاحات ع د عَّ ها في ال ال ل ا ،عل هاج ت عل عل وال ، أسال ، أسال ال ل

 ، ق فو ال ی وال عل وال ي على أدوار ال ام م اد ن .، واع عل ادة ال ائج ل وضع و  ال

عة م ال زارة م ة؛تال ة وال ات ل الإدارة ال سع في ت الإدارة اللام زها ال ة أب فا
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اءلة اد القادة  ؛وال ل إع وره ی ا ب ة الفعالة. وه ادة الإدارة ال اح ال ها في ن ام و لأه له لل تأه

ور  ا ال عل به ة وال ات ال ی زارة وم اك ال عل(وزارة في م ة وال   .)2017،ال

 

ة،  ال راسة ال ة ال ل عل  ا ی ی اق أك ت س وفي س عل في الق فات إحل ال ه  ال

عل ( اع ال ة ق ات ة لاس ئ ء على ؛)2017-2022ال ل ال ة في  ح ت رس ادات ال واقع ال

سة ق ة ال ی قع ال ات أدوارها ب ال ة، وت افة الأصع ع على  ال ض  ه ج ن ال وت  ،وال

اً  س أنه ن ة الق ص سي على الن وافإ ؛ل ق عل ال م ب ،قع ال ة ت ادات ت ل  اتها و

أث رتها على ال عوق ة وال ل عل وال ة ال ؛ في ال اك ام ال على م رة ال لى ق ات، ح ت غ

له وال ل ان وتأه اء الإن رته على ب ة في ق لات ال ه ل رته على ال ع ا  ق ال ض 

)  ر(ال اب عاً ال ع م اً  ال  ي  وفقاً  ف اء الفل اد )PCBS,2016(للإح ع ، ح أن رع ال

ة ه ال اني م ه ة، وتقع على عاتقه ال ة ال ه قافة وال ائ ال عل م أه ر ع ال ، و

اقة  ة (ال اش اء وت ال ات فاعلة في ب ول ، م  . 2015)والع

ور  ا إلى م ر الإشارة ه اب ت اني إلى الان ات م العه الع ة م ع س  عل في الق ال

ى  اني ح ة في الال قي  ؛1948عام ال : ال ئ ي إلى ج عل امها ال ة ون ی  تح ق ال

ع  ي ی ة، والغ ة الأردن عا ذال ف لي، وفي عام( ال ائ ل 1950الإس غ ث وت ة لغ الة الأم ال ت و ) وف

اً  اللاج الفل وا) تعل ا للاج الفل  (الأون ان اسع،م ف ال ى ال ع عام ( ح ) 1967و

س  ة الق اف بل ا ت إش ن احل ال ان وال عل ال عل الأردني، ووضع ال ن ال قان ل  قاف الع ت إ

ة ل ائ عارف الإس اف وزارة ال ائي ت إش عل الاب ة، ووضع ال ل ائ ارس الأهل .الإس اصةأما ال  ،ة وال

ونها ك لها إدارة ش ة،( ف ة أوسل (1994)وفي العام  .)2017ال علأُ  ،ع اتفا ة وال  ن وزارة ال
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ة،  اع غ ة وق فة الغ عل في ال ف على ال ي أش ة ال ارس الأوقافو الفل قدس في ال م

)Nusibeh,2013(. 

ع  ه خ ا  ة م م ه سة إلى ع ق ة ال ی اء ال : وفقاً للإح عل ة على ال ا ات إش ج

ي  ة )PCBS,2016(الفل ارس ب د الأك م ال ة على الع ل ائ ة الإس ل عارف وال ف وزارة ال ، ت

ة (ث تأتي )، %42.8( اصة ب ارس ال ة  ،31.4%)ال ة ب ة الفل م ارس ال ها ال یل

ه (13.8%( ث ما ن الة الغ عة ل ا ارس ال ل ال اك  ).%2)، وت ثة، ه ات ال ائ ة للإح ال

د ت ر وج لفة، إضافةً إلى تع فة ال هات ال قاة م ال ادر ال اد ال ارس وأع فات ال ای ب ت

ي  اء الفل انات الإح اد ب ل ت اع افة؛ ل لفة  فة ال هات ال انات ال ع ب ب َّث  ر م م

)PCBS,2016( . 

ي دارت في فل  ات ال ی م ال ة الع ا ات الإش ج د ال ت على تع يت عل ه ال س،  ال في الق

دته، و  ني ج ي وت عل اقع ال ر ال ه ها في وعاء ت ائ ا لص ن فة على تعن ة م د اب سل

ا ات الإش ج لات ،ةال زه م م ل  وما أب اتها في ت ا ة ت ات ة اس اد خ ة اع ة مصع ل ق

س عل في الق اع ال ق قى  عال ت ة ال ة،واض فاض  )،2017(ال ادر ان ة وال ادات ال فاءات ال

ة عل ،ال ام ، )Nusibeh,2013 ؛2016(زه م الال ارس، وع اصل ب ال ضعف ال وال وال

ا ل وال دة ل الق ع عای م ل  ي، وت ه عل ال ال ام  لا ع ضعف الاه ب، ف س ح وال

ة العامة ان ة ال ل علقة  اتها ال ول هات م م ح، الأم  ؛ال ة وت ا ف قاعات وم م ح ت

ان؛  سي (ال ق عل ال دة ال ار ج ،، 2012ال أد إلى ان ات .  2016)م ا ع ال ة ع ج الل

علقة  انيال ة ال ف ال ة والغ رس اهج، و ، ال ،و ال عل ة وال رسي (وزارة ال ب ال )، 2017ال

ة و  ود ات و ، ازناتالم  .)Nusibeh,2013(الأم والأمان ت
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ق  امة رغ أن ت ی دة والالاس ،  وال ي ال س اث ال ال الهادفة إلى إح

ة لات ال ه ة ال ال ، وت ال ل عي لع ى أولق  وتع الأث ال ة، أض اك ة و ه

لة ل دون  ج ي ت قات ال قات سالفة الم ال ع اوز ال اقع  ،ت ض ب ه عل ، و وال اع ال ةق ج  ت

ة  ات اقعال الاس ة على أرض ال اع حة وال ها  ،ال د وم ر وج مات ق ل ال جلي م ق

ة  عا ة ال ةالفل ادات ال ة ال ام ب لها في الاه ارد ی في ال عفالعلاوة على ، وتأه ال

ا على  ، ال انع سل عل ة وال احة ل وزارة ال ة ال اد ةال ه ة ال ة ال ل اً لل ع  إلى ما قادة ن

قها ه ت ل اف  ی ةم ت اد ة وال ج ارد الل اد الفل، نا ع ال ضع الاق ء ال ه س ي، وتأث

ة ارد ال ف ال ة  ؛على م ت اء مه ر وخ ةم م ر امج ال ف ال اد وت إع ام  ف ا لل للازمة ل

ه ال ق  ه ة إلى ت ام فاءةال ة وال ة م الفاعل جات على درجة عال ، م   .)2017(ش

ا  زم ه رسة ت ء على دور ال ة إلقاء ال ارها  أه اً اع ش عات م م ال هاو  على تق ، رق

ورها في  ادول لة الاق ة فهي  ؛دفع ع ی و خل فةال ع اج ال اع ون اة في الإب حلة ر ، وقارب ال

افة  ة على  ادة العال ة وال اف امة وال عات ن الاس عُال ُّ ه و، ال ور ال ا ال  م ق ه

ر اء ج لب  خلال ب ق الع ات س ل عل وم جات ال ة في أف ، م عل ات ال س ووضع ال

ة. عای العال ل ال ل، والارتقاء  أدائها في  ق   ال

اس  غ ال رسة ال رة ال ل ق ةوت ل از ال ة ون عل دة ال ث على ال في قل ، و ال ی

رسة  ی ال ارس الفاعل ال اح قادة ال ف ن ال قي ل ق إصلاحال ي واسع وم ل ر (ام تعل الع

ان  اح ، ؛2018،وج افلة و عل م خلال ال) 2019ال فة ومهارات ال ، على ت مع

ة. ه ة ال ا ی  وال ور ال لل ة على أنها ال عل ادة ال ص ال ة أولى إن ت ةان خ في  ِّ
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ة ل ة ،زادة تعل ال ا ها ل ت  ات ل ؛ول اض ة وال ا اءة وال ات الق د  سف ة  م ا ال

 ، ان تعل أع قل ف ال لات ومهارات ال ع حل ال ار ، ول معل م ومل

ة.  ة ا للغا ل تع علت رات ال ة ت، و اقات وق ع له وروحه ال وف ع أجل  م 

ارس عل في ال ه في ثقافات ال ل ج اث ت ه م إح ها ،ت ر نف ة ال ح أن دور  ،وفي مه

م ا ي ه مفه قائ تعل ی  ةل اجها لل ،ض للغا ي ن اع الإصلاحات ال ل ثقل أن ل  لا ی ق

ل.في  ق ادة ل  ال س مهارات ال غ عل و قي ه ال ی غ ال  خلال الآخ مإن قائ ال

غ ة لقادة ال ه ات ال فا ه م ؛ال على ال ل ل ق اف ال ادة الأاس اث و  زمات،،  ح

ابي  ف تغ إ اة ال عفي ح  .)Fullan,2001; 2002( وال

ة  اهات العال جه مع أه الات ا ال ة في ی ه غالآونة الأخ ادة ال ة على   ،ال

 ، اد والع ن ال ة في الق ا ال ات س عا الفاعل ل ق ال د ل اد ال ارها ال ال لاع

ة  ا ل والاس اته على ن أف ل اد (ل ،ع ی   .)Leithwood,1994:498؛ 2004:3 ال

ال:  ة ع ال ادة ال م خلال الإجا راسة ل واقع ال ه ال ا تأتي ه ادة  واقع اموله

ارس  غ في م ن ال عل ون وال ی اه ال ا ی غ  ادة ال لان ل ة ف ء ن س في ض ف  ؟الق به

اء واقع  ق ارس اس غ في م ف ع الادة ال س، وال ادة الق ورها في  امها ب ة ل اع امل ال ع

، و  غ ور ال ال ال امها  ل دون  ي ت قات ال ة.في ال ادر ال ات وال س  ت ال

 

راسة لة ال ها م ل  وأس
 

لف  اعاتت جهاته ق ی وت ی لآخ ال ادة م م ل ال ف ،ح ها وت ع ما  ،هام ح 

في ب ي ت ة ال عل ادة ال ة ب ال ا اءة وال ي والق ل الأكاد اتوال ال غ  ،اض ادة ال و
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ل  ة ل ا قافي ال ل ال ر ت ر في ج ة ال علو  مه ارسثقافات ال اث الإ ، في ال ابي لفارق ح  الإ

ة في ل ارس و  ال عل وال ل عاموال ع  ه ال ع ه اعات، وت ی ف الق ات ال ي على سل

ه ل ه و ائج معل ل على ن ة تعامله ،ادته و ادته و اء  اه أث ب ال ی عة الأسل مع  و

عل عل  ،ال ق ال ار   .Fullan,2001;2002;2007)(واخ

اداً  غ اس ادة ال ة ل ل اجة ال ة الإلى  وت ال لفة ع ال ة ال ول قار ال ة ال ن

ي عل الفل ان ،لل ا ال عف في ه زت نقا ال ي أب ولي ؛وال ل تق ال ال ل  2019لعام ل م ح

ا ال أف ق الأوس وش عل في دول ال ا  .(World Bank,2019) ال ادة ه اجة إلى  ح ال ا ت

ء غ في ض قة ال ا راسات ال ائج ال ل دراسة ؛ن سي( م  .)2015،وع ج

ا  اهىت اجة أ ه ال ة ه ة، وم خلال معا ارس الفل اجهها ال ي ت م واقع الأزمات ال

اقع ا ال ة له اح ر  ،ال ان ق لى لل ه ح ی ح اه ل ور ال بها في ت ال امها  ارس في  ة، ال ل ل

ا ات ال اجهة ال ة ل ل هارات ال ال عات  ارس، وال ، وال عل ضهاوال ي تف ة  رعة ال الأل

ة،  ال اداتهال عل و ال ض  ه ة لل امج ال ی م ال ل  ،رغ ت الع اث لة ادة فاعل غ لإح ال

ی في  اقع ال اف مع ال ا ی ابي  اليالإ ة ،الع ال الات  ات في م ه م ت اح  :وما 

ة ج ل ة ودارة وت اس ة وس ا ه م  ،اج ل ة إلى وما ی ة والحاجة مل عل جاتها ال اءمة م اجة م

ة ة لل ان ات  ،الإن غ ة وفاعلة في دورها في ال مع ال ث ح م ةل ي و  ، ال ِّال على  ت

ة ات ال س ل فاعل ال ورها  ام ب ي تل ال هارات ال ة م ال ا رجة  ع ب ل ی م  هل ج

ن  ة في الق فعال اة  اد والعال  .ال
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ورة دراسة وق    ة ض اح ارس  واقعارتأت ال غ في م سادة ال  تح تع  ؛الق

ة ادر ال ات ومهارات ال س غ ال ادة ال ة  هام ال ة ا ؛أح ال اك ورها ال في م ات ل غ ل

عا معها ارعة وال ة ال عل خاصة أن  ،العال أثال ین ی ال ة ع ون  ن سل ل ی  . ال ه ل

ان ا ال ة خاصة له ه  م شأنه أن إضافة إلى أن إیلاء أه ة ه ق م أع م ت اع في ت

هارات اق وال ،ال اس مع ال ة.ا ی فات العال ه ة ض ال احف قافة الفل ن  ال ع الق في م

اف 21 ة لاس اد مهارات معق لاك الأف ل ام اجهة ی ادأة وم ة  وم ی ات ال ل ن ال ا الق م  .له

اجة  ل ت ال ا ال ة ه اً ال ة فإلى ا لقادة تغ ن ادات ال ه ال لع  ور ال ت ي ل

ة ات ال س ال ض  ه ادة  ،ال ر أن  دة وال لها، م م اف ال ق الأه ها م ت وت

قائها.  احها و ة ون س ة أساس في ت ال اج غ ال ا ال ادة ال ل ة  غ في ال على أه

ة عل ة ال ل ة  الع ، و دورها في و وال عل ف ف صعلى وجه الت ال د إعادة ال ه ي ال

قل  ر ال ل م ال ولة لل ي ال رال فاءات و القائ  إلى ال ت ، و هاراتالعلى أساس ال

ى  ى ی عل ح فال ل  ت ق اجهة ال لابه ل اد  ف قادر على إع اته بمعل م عق

لفة اد ال ؛ال ن وذل م خلال تعل ال ة الق ة في ب لة واق ة ب أم اد و راس الع ال

)،   .)2018اله

ا لى م ه ة  ت ل اجة ال اقع  لال الي ال ه ال ل ه د م ل م وج ارح  الف الإ

ة ل أ ه ادةو ال س ال ة في الق انو  ،ال غامها  ةم ب في  ال ل ءال لان ما  ض حه ف ق

ال ا ال اد ك وقائ في ه ام في إلى  لأنه ی ي ال ه ابي م خلال ال ال اث فارق إ إح

ارس  ة ب ال ني، وس الف ة ذو الأداء العالي وال ل ة ب ال ل، وس الف ارس، ورفع ال ال

ة الأداء. ف ة وم   عال



11 

 

 

 

هو  د عل راسة في  ت لة ال لةم ئ الأس  :ةالآت ةال

لان؟ .1 حها ف ي  غ ال ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال   ما واقع ال

س .  2 ارس الق ی م ارسة م ة ل اع امل ال هما الع هامِّ ؟ ل ارسه غ في م ادة ال  في 

ی 3 ام م ل دون  ي ت قات ال ال. ما ال س  ارس الق ةم غ م  ةال ه ادة ال به في 

راسة اد ال  ؟وجهة ن أف

ات  وت م ض ي الأول الف ال ال ةال   :الآت

ة الأولى: ض  الف

لالة ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ة ) α≥0.05( لا ت اد عّ ات أف ا ات اس س ب م

اقع  راسة ل ارسة ال ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي الق غ ال حها ادة ال

لان  .تع ف  لل

ة: ان ة ال ض  الف

لالة  ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ة ) α≥0.05(لا ت اد عّ ات أف ا ات اس س ب م

اقع  راسة ل ارسة ال ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي الق غ ال حها ادة ال

لان  ة. تع ف  لل

ا ة ال ض ة:الف  ل

لالة ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ة  )α≥0.05( لا ت اد عّ ات أف ا ات اس س ب م

اقع  راسة ل ارسة ال ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي الق غ ال حها ادة ال

لان  ة، معارف)تع ف الة، خاصة، بل ة، و فة (سل هة ال  .لل

عة:  ا ة ال ض  الف



12 

 

 

 

لالة ة ع م ال ائ وق ذات دلاله إح ج ف ة  )α≥0.05( "لا ت اد عّ ات أف ا ات اس س ب م

اقع  راسة ل ارسة ال ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي الق غ ال  حهاادة ال

لان  فاعل ب ع تف غ لل فة اتم هة ال ة وال ات ال   "ال وس

 
راتها راسة وم ة ال  أه

ان ة ج راسة م ع ة ال ع أه اثة ؛ت ان ال ى  ، وت إلى أساس ن م ،ح ت

ة في الأدب ال  اولة س ثغ غ في  واقعال ل ی في  ،ل سادة ال ارس الق ا ما ی  ،م وه

رجة الأولى.  ال ها   م أه

ا  ة ك راسة ت أه حهاال ي ت لة ال لة والأس عة ال ف فهي ل تق على ا ؛في  ل

اعاتع  ة  ق غ في ت فة دور قادة ال ع في مع اول ال ا ت ، ون ادة ف ل ال ی ح ال

ه ة ل معل اد رات ال ور، الق ا ال قة له ة وال اع امل ال ل، والع ةً ب عً  معال ض لاً م   ا أص

ة.  ة م الأه ة وأدب على درجة عال ات ت  إلى ن

ة م  :اف إلى ذل هأه راسة وح ادة  ،ضع ال ای ن  ي ال ام العال ه للاه اك وم

ة عل ات ال س غ في ال امة، ال ة ال ق ال ، ل عل ة وال ة،2017(وزارة ال  ؛ الأم ال

UNESCO,2017;2015;2008;2005 ;5:2015( ال عً ، ح لا ی ض ً ا ساخً م اث ا ا ن ات الأ  على م

ة  .العال

ة مهارات و  ة ل ل اجة ال غ على ال غد ف ال عل ادة ال ما إلى  اً ن ؛ل ال

غله م  ادة ال ادها ل ة وع رات ال اء الق ة في ب اً  ؛أه ا اسها إ ة على ال لانع ة والأن ل

اح ا ة، ح أن ن ة والعال ل عات ال ة وال عل عل وفعالال رة ال ن  ق ه ة م ة ال ل  ،هلع

رسة اف ال ف أه ولة ل د ال ه امل ال ة وت عل وح ع ال ها ؛و ق رسال ث ما و  ،م أجل ت
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هارات ال عل م ال ه ال ع  ةی جاتها اد رسة وم ة ال عل .على م الي فإن ت ال ال  في و

عل ا على ال ا ع إ ار ی ا الإ فة، ،ه ع ل العل وال عه على  ة، و اش ات م ه خ  و

ة  ل هارات ال مات وال عل ال وده  ار،و اح واق اوز الأزمات ب رسة  ل امل ب ال ز ال ع و

ان ما أن ن ة  ع. ف الأه لانوال ضع خاصة وأن ف ا ال  )Fullan,2001,2002(  في ه

و  یؤكد عل  في ت ف الأخلاقي لل ةعلى أن اله ل ن  ال ه م أن  ي س هارات ال ا ال

رسة. ج م ال ا م ع ال  م

ة ال راسة ال ة إلى ال في ال م الأه ا  ؛ :وم ة ال ه ق ال في ال ف الأصالة في م

قة  غ  ادة ال اول واقع  راسة ب ه ال ت ه ة، ت راسات ال ى ال قة  ا راسات ال ه ال م  ال

في  ي وال ل م ال ائج أك ال ال ل على ن راسة لل قافي ال ة، ع ل م على  ح وش ق

ل  ة ت انات م ل على ب ة لل انة مغلقة م ی اس ف ت ی به عة م ال ف لة حم

غ ة. ،ادة ال قابلات ال ال علقة  راسة وال ة م ال ان حلة ال ف ال مة ل ق   وذل 

ا  اً ك راسة أ ة ال لى أه مل ت ي ی هات ال ائ في ال ف م ن هاو  ؛هاأن ت  :م

ارأ اب الق ة وأص ادات ال ات  ؛. ال ل ق م وره في ت فه ب ع ةو  ،غالادة وذل ب  خل رؤ

ارتغ  لي للاب ق امل ،لل ال هارات وت ه ال ة. ه اد   ال

،  ب. یه غ ل و ثقافة ال ة ل ارس الفل اق الإدار في ال ر وال ة ال اء ه تاحة و أع

صلة  ه ال ج صة له لإعادة ت ةالف ل ة ن ال عل ار مهارات  ،ال ه في إ غوت  .ال

ة ج. القائ ات ال س امعات وال عل في ال اد وت ال امج إع امل مهارات ،ن على ب  ادة ل

اهج.  غال عل وت ال اقات أسال ال  في م

ال أمامه د ح ال ف ار ال وال  ن في إ اح ابهة.. ال ث م اء   لإج
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لاصة، س في ال ارس الق غ في م ادة ال ف ع واقع  راسة إلى ال ف ال ء ن  ،ته لان في ض ة ف

ارس  ی ال ف على أدوار م ع ل ال ، و ر ة ال اء ه ی وأع غ م وجهة ن ال ادة ال ل

ه ة ل معل اد رات ال غ ،في ت الق ل ال ففي  الإضافة إلى اس ارعة،  ة ال اف ات العال

لاً  ، ف ارسه غ في م ادة ال وره في  امه ب ة ل اع امل ال قات ال الع ف على ال ق ي ع ال

ور. ا ال ق ه غ في ت ام قادة ال ل دون   ت

راسة ات ال ل  م
 
ات ت ل راسة م فها اول ال اً ی تع لاح اً  اص ائ ا الق على ال  وج  :الآتيفي ه

 : غ لان فعِّ ادة ال اً  ف غ مفا ر في :على أنها ادة ال ل ج ا خل ت ه ة  ادة  مه

ارس عل في ال ر وثقافات ال اج  .ال غو عامإلى  قادة ال ة م أجل ال ات أساس فا ل مع خ 

غ ال  هال اجه رة على ت العلاقات، خل وهي:  ،وم ، الق غ ة ال ل ف الأخلاقي، فه ع اله

الإضافة إلى   . اس ع ال ادلها، وص فة وت ع فاؤلال اقة وال اس، ال ال لة  ة م ائ ش ي  ،خ ال

ققها  غ ُ ب ة ال ل امة لع اح والاس راسة ت  .)Fullan , 2001 ; 2002 ; 2011( ال ه ال وفي ه

ع  ا ال اد ه ا اع ائ .إج غ ادة ال  ل

س ة في الق رس ادات ال  ال

س ة في الق رس ادة ال اً  ال ه م مفا أث على سل ة أو ال رس ادر ال رة على معاملة ال : هي الق

اف أجل  ق أه رسي ل ع ال ع ال ع و ت لال ق ة ال ؤ اء ال ة م خلال ب ة ال س ة، ال

، و  غ ة، و وفه ال ان ، و ت العلاقات الإن اس ع ال ادلها، وص فة وت ع أخل ال اد ث في ال الأف

هارات ال ه  و ل وجه وت له على أك ة لأداء ع ل ام ال قة والاح عاون وال ذل في . و في ج م ال
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ا ارس ال لفة (سال ة ال ا هات الإش ة، معارف)عة لل الة، خاصة، بل ة، و س داخل ل وخارج  في الق

ار.  ال

لاكه  ارس ل ام ی ال ها م ل عل ي  اً: هي العلامة ال ائ س إج ة في الق رس ادة ال ة لال ه

غ وفقاً  ذج ادة ال ي تع ن انة ال د الاس اته ع ب .لإجا غ ادة ال لان ل  ف

حلة  ة م ال رس ادات ال ةهي ال ائ ارس  الاب ة في م ان س إلى ال االق هات الإش عة لل ا ة ال

ة، معارف). الة، خاصة، بل ة، و لفة (سل  ال

راسة ود ال داتها ح  وم

راسة:  ود ال راسة علىح ود ال ل ح  :الآتي اش

ت1 ة: اق ان ود ال س. . ال ارس الق راسة على م ه ال  ه

اني للعام 2 راسي ال ل ال راسة في الف ة: أج ال مان ود ال  2020/2021. ال

ات لَّ راسة م  ال

اصة بها.. 1 اتها ال ها وت ائ رسة خ ل م  ل

ل.. 2 ع  اصلة على ال ات ال غ ال غ  ادة ال ة  ل أث ع  ت

 

ل  مل الف

ض  ها، ح ع راسة وخلف ة لل ل ته ا الف م ه راسة، ق لة ال ها، و م ل افها، و ها، أهو أس أه

اتها،و  ل ودها، علاوة على  م اتهاوح لّ  .م

اني  ل ال اول الف ار ی راسة، ال الإ قةو لل ا ات ال اجعة الأدب  .م
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اني ل ال قة :الف ا راسات ال ار ال وال  الإ

مة  مق

ف راسة  ه اء ال ق ارس واقع اس غ في م س ادة ال ادةفي الق لان ل ة ف ء ن غ ض ، ال

فة  یومع ، وال أدوار ال ه ها ل معل امه بفي ت ة ل اع امل ال ورع ا ال قا، و ه ي ال ت ال

امه ب ل دون  ا ت ور ال بهه  . ال

راسة ل دع ال ا الف غ  ی في ه ادة ال ات  اجعة أدب غ م م ادة ال عل  ار ن م إ

ادة  قة ل ا ات ال ة للأدب ل ل اجعة ت ل م ض الف ع ا  ة.  ئ لة ال ال ة أس لة، ومعال ذات ال

لها لفة ح اف وجهات ال ال ، واس غ ادة ال، مع ال على ال لان ل ل ف ذج ما ، ن غ

ي، ا اره قائ تغ ت على م عال عل ع اولة لفه ما ی غ في م ودورها  ،ل عامادة ال

هارات  ة ال ةفي ت اد ل خاص،  ال عل  ي ل ال ات ال ة وال اع امل ال ف على الع ع وال

ض  ة مهارات تع ه ل غ في سع غقادة ال ه ادة ال ها، و ل معل ق ال م ل ، و في س

ل على  ة تعل مهارات الع ل غت ع ها ادة ال ا  .وتعل ض ك راسع ل أه ال ي الف ات ال

غ ادة ال اول  ها ،ت ة ل اع امل ال ضها ،والع ي تع قات ال ه ،وال ات ت  ا.وآل

 

ار ال   الإ

ار ال ا یلي ی  ض الإ ة ضع اور الآت  :ال

ر الأول:  ، ال غ ادة ال م  ذجو مفه غ ن ادة ال لان ل امو ، ف اص اس  .هع

اني:  ر ال غ ال ال ائ قائ ال  .الفعال خ
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: ال ر ال ة ال ة ال س غ في ال ادة ال احو  عة  ات ن ل  .هام

ع:  ا ر ال الاتال احل م ة وم ات ال س غ في ال ادة ال ل   .ع

ر  امال غ: ال قات ال ه مع ادة مقاوم  و

ادس:  ر ال لانال ة ف ه مع ن س ور ة في الق رس ادة ال  واقع ال

 

 ، غ ادة ال م  ةمفه غ ن ادة ال لان ل امو  ف اص اس  هع

ر ب ا ال أ ه ، و ع ی غ غح رج ادة ال ادة ال لان ل ة ف ء على هي و ،ن إلقاء ال

ه. ام اص اس  ع

غ ادة ال م   مفه

ام  ذت على اه ي اس ة ال ان جهات الإن غ م أه ال ادة ال اح  ال متع  ال

ف عاص وال ات ح ، ال ی م ال ت الع ا ه ابها. وم ه ل اك مها وس ي ت مفه ال

ة له اس فات م اء وضع تع ل حاول العل ی مفه ، اال اول ت ي ت فات ال ع ی م ال زت الع مها. ف

، و هل و  غ ادة ال ع  ا الق ب عة قل إلى الإسهاب في ه فات م ملح تع فه ا ال ع  ه

 ، لل والأ عة م ال ح وصلاً م ض ات  إلى ت اف ب أدب غنقا ال اولها ف ادة ال ي ت

. ع  لل

ل  رة على ت ل الإدار ادة الق ه الع غ ج غ الفعال ی، وذل لأن ال ی قائ ال ح ال

لة  أم اف ال ق الأه ة إلى مفي ت عل ة ال س ال قال  ن للان ،ع الق اد والع عا و  ال ال

ه. وم  ج  فات ال ع غ ال ادة ال ة ل تما أورده ال ادة ح  Roberts,1985)( رو ل  ت
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غ ي  :ال ادة ال هِّ في ال ، وعادة  لت امه ی ال ، وت اته وأدواره اد ومه ة الأف إعادة ال في رؤ

 . اته ق غا ه ل  لة أن

ود(في ح  د ل غ على أنها) Leithwood,1944ح ادة ال م  اس ل  :مفه ال الإدار ال

ن  ات الق ات وت ل ة ل ا ة م الاس عل ات ال س ادال عا الفا ، والعال ه.وال   عل 

غ هي ادة ال ی إلى أن  اد ال اف " :وت ع ق الأه ل إلى ت ص ، وال لل ه ال ادة ال

احة  ة ال ة والف اد انات ال ة والإم ارد ال ل لل ي ال ، م خلال ال العل غ دة لل ال

ة. عل ة ال س ،  "لل ی اد ال  )2003:18؛ 31:2004(ع

ا  غ على أنهاتع ال أوردت ك ر :ادة ال غ في ال ه ال ج ة ل وت وت ة م ل سة " ع

ة عاص ة ال ول ة وال لات العال ات وال غ اك مع ال عل ت ة لل ة ومعاص ی فها  ،ن أدوار ج وما 

ات ات وم غ دة م أجل وذل  ؛م م اف ال ق الأه "ال  ل

ال،  ) 83: 2017(ك

اً  رة أعلاه ،على ما س تأس غ ال ادة ال فات  ه تع قة ل ع اءة ال ء الق  ،وفي ض

ة  ت عة واسعة م الأ ال اع ع م الات العامة للإج ء على ال ل ال ا الق ب أخ ه

غ ة  ؛ادة ال نات أساس ل أرعة م ة ت ادة ال ة ال ل اعها على أن ع ا إج ح ل ح ی

الي:  كال

ون 1 ا أن القادة   . أث ارسة ال ه وم ج ف ال : ت ف ام ب رة على ال عة ذ ق . قائ م ال

ة. اف ال ق الأه ن مع الآخ ل ل ع  و

ع 2. ة ،ن  تا ارد  . أ م ل في ت مع  تع

ة3  .. تفاعلات ش
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قها.4 ة إلى ت عى ال ة ت اف م  . أه

ل  یل1.1(وال ارد في ق الي ال ادةی  2009)( ) ال ة ال ل نات ع  م

 
ل  ادة1.1(ال ة ال ل نات ع  ): م

ا  حك فات  ی ع دة، م ال اف م ة على ت م وف أه دة قائ ة مق ل غ ع أن ال

وف  إضافة إلى اءمة مع ال فاعل وال ق ال غ  في ال ال  ادة ال ي ل ئ ف ال أن اله

غ  ف ال ه لة. وق  ق ات ال ة وال هالقائ اهاته وسل اد وات   الإدار ، أو ال الأف

ل  اءات الع ق وأسال وج ل، أو  ،(للع یل، ؛ 2014ال ا2009)ق ح .  ادة  ی ا أن  ل

فة ة ال ل ت  غ لا ت فة ،ال ون و له ب ن القائ ال ون، ،فق  ه الآخ أث  ه أن  و ا 

ة  اج ادة ال ات ال ل ز م راته وأب ؤوس وق اجات ال ها لاح ، تفهُّ ثحاته ى ت ة  ح فعال ه  ف

،   .)2014(ال

 

قائ

تفاعلات
ةش

ع تا

اف أه
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ة غ ن ادة ال لان ل امو  ف اص اس  هع

راسة ه ال ارها ال  ،ت ه ة على ال ،قیادة التغییرفولان ل ذجنإلى  ،في إ ات القائ فا

غ ة لقائ ال يو  ،ال غ ال ادة ال ل ح الأساس في ف  عامل مع ل ت غل  ال ال

ه اجه ف الأخلاقي،  وهي: ،وم ، و اله غ ة ال ل رة على ت العلاقات، و فه ع فة خل الو الق ع

اس  ع ال ادلها، وص ة  ؛ (Fullan, 2001; 2002; 2011; 2016)وت هام ال لان أن ال ض ف ح اف

عل  ف الأخلاقي م ال ل على اله ي الع غ تق ابي قادة ال ق إ اث ف ل في إح في ام موال

اة  ةح ل عق ال ة ال ای عات م ج في م ل م ل  ه ال والع ا  اج م ة في إن اع ، وال

ل  ع  ة وال ل عل وال ة ل ال ات هارات ال ة ال ل على ت ي. والع ام  , Fullan(ل دی

اع )3-4: 2001 إق فة.. وأك  ع اح في ع ال ة في القادة لل غ ال ات قادة ال اف س ة ت  على ح

)(Kivunja, 2015  ع ی الفعال ال ی ات ال عل م س اء علاقات مع ال ی على ب ص ال ع ح و

ة عل ة ال اصل ل  ،ال ي مهارة ال عل و ,WashingtonHargreaves &  (Shirley-ال

,2020;Shirrell & Spillane,2019Wangia(. اد رة على  فالأف الق ن  ع غ ی ادة ال ن ف  ل ی  ال

هارات  ة ال ةت اد  .Wagner & Manise, 2019)-(Tichnor ال

عى غ ت ادة ال غ في أن  ادة ال قي ل ها وأسا ، الأساس ال ف قيض فل  ،سها ال

ة  ل ق هارات ال اف ال ةإلى اس َّ ل يال ر ي وال عل ام ال قها في ال ها وت سها وت ل  ، وغ

هارات  ة ال اف ذات العلاقة؛ ح تع ت ة والأ ل عل وال ة و ال اد ة في الال ات  عال

ة  اج غ ال ادة ال ات  ش افه أح م افة أ رسي  ادة  n,2001;2002)(Fullaال سالة  ها ب ا ؛ لارت

غ عل م  ،ال ة، وت ال ات العال ارس لأعلى ال ر في ال عل وال دة ال فع ج امها ب وال

فات  ه ات وم ش ة ض م ات ال ات وال ل ة ال اك ادأة وم ة في م أخ أدواره ال
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ة ل .عال ة ت ال ة ال اماً  فالأل لفة ت عة م اد م فعال م الأف اح  فاءات لل هارات وال ة في م ال

ل،  ارس، و الع اء إصلاحات في ال إج غ  ادة ال عي  ات؛ الأم ال  ق ال ة وت ا ، و ال عل ال

ن  ع في الق لاب وال ة لل ا ة والاج اد اجات الاق ة الاح ل ق ل اد وال القائ  ،عوالال

ة ل الات و  على الع مات والات عل ا ال ج ل اثة وت ةال عق  ,OECD; 2010;2018; Schleicher) ال

هاج،  .)2012 ال عل  ثة ت فاءات م عل ل اج ال ت على ذل اح علو و قأسال ال  ؛، وال

هارا س ال غ في غ لاء لل اد  وره ال ام ب ا العاللل اح في ه اب لل اجها ال ي  ع ت ال  س

ل  غ   .)Celuch & Slama,1999; Cretu,2017(فعال ال

لان و  اجج  اسات )2006(زملاؤه ف لة م صانعي ال أن ،أن قلة قل ا ال ارس في ه  ،أو ال

ح  ل ص ن  ، ع عل ال ة على ال لاقة قائ مي. ونادوا إلى ان دة على أساس ی ه ال ما تع

يو  . ح  ال ل معل ي أن وال ل ه وا ال ال ی اخ ن ال عل وهمع ال ق اره لا ی ع

أً  ف م ة ل د ي الف ه امج ال ال ة ب ا ع ق ا أع ة.  ارساته ال ت   ، الإصلاحاتوغ م

ها م لة شاملة ل اف م ه غ أنه ل ت ل له وا ال لاقاً . ووج ارس ان ل ال لة في أن تع ع  م ال

راسي إلى ل ال ارج الف  .)(Fullan et al, 2006 ال

ة مهارات    ورة ت غ ومع ض ن ادة ال اد في الق ،ل الأف اد والع ه ت ال عى ه

ه ل قادة  ل ت ض وس ا الغ ق ه غ في ت ادة ال ه  ور ال  أن تل راسة ل ال ال

. غ  ال
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لان ل ذج ف غن  ادة ال

غفي          ة ن ال جهات العال ء ال عات ن  ،ض ة تأخ ال ات ال س قة أن ال وح

ة  ،الازدهار ح م الأه ِّ  انٍ أص اهاي ما ت ها ورفع م خل ل غ  ادة ال هج  ا لها  ؛م ل

ل ال  ق ل ال اث م تأث على ت ام ال، وح ام لل ل في ت ع وم ة ت  نق

اق واسع   .على ن

لاقاً  ة ان ا الة الاج أ الع اماً  ،م م ع  وال لان صب ج ح ف ، ی عل فال م ال انعي الأ

ات  ات ف اس ة  ل وت ة وخ ع رؤ . و عل ادة في ال ف ال ل ب اسة والقادة ال ال

ارس في العال ع ال ي على م ج د إلى إصلاح ن ها  ،ت م ف ً ق قً ا شاملاً ف ع  ا ود ا  ل

فعله القادة  ام ال أن  ات ال افة م ن في  اء إصلاح ت  ؛ال ه ال لإج  على ل

ن الإصلاح الع ث ی س غ ه ال د على أن قادة ال ام. و اق واسع م ن ج ،ن لق  لاً و

اً  ی عل الع ،م القادة ال ج دون ال ق ی  ة  ،ال ا ارس على الاس ون ال اع رة بو اح لل

لان، ة (ف ال ة ال ضها الأل ي تف ات ال قعات وال  ).Fullan,2002;2007;2016 2017 ; في ال

ة عل ادة ال لان على ال ى ف ة أولى  ،أث ها خ ةفي ت تعل  ةِّ واع ل ی ، غال  أن دور ال

ل.  ق اجها لل ي ن ارس ال ل ال ي س ل ثقل الإصلاحات ال ة ل م ض للغا ي ه مفه كقائ تعل

ارس. العال عل في ال ر وثقافات ال ة ال ر في مه ل ج ه خل ت  اجة إلى قادة تغ 

لاء القادة إلى  اج ه ة م أجل و ات أساس فا هخ  اجه غ ال وم عامل مع ال  وهي: ؛ال

ف الأخلاقي،  ، و اله غ ة ال ل رة على ت العلاقات، و فه ع ادلها، وصو الق فة وت ع ع خل ال

الإضافة إلى   . اس لة ال ة م ائ ش اس، في خ فاؤلو ال اقة وال ققها ،ال ي ب اح  ُ  ال ال

قافي  غ ال ة ال ل امة لع لةوالاس أم ل (Fullan, 2001; 2002; 2011) .ال الي ) 2.1( وال ارد في ال ال
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لان، ات د) Fullan, 2001 ؛2017(ف فا غ  ال عامل مع ال ها القادة م أجل ال اج إل ي  ة ال ال

ه اجه  .ال وم

  

 
ات :)2.1ل(ال فا ه، ال اجه غ ال وم عامل مع ال ها القادة م أجل ال اج إل ي  ة ال   ال
 

ل  غ الفعال، ح  ها قائ ال اج إل ي  ات ال فا ف الأخلاقي م أه ال ه جع اله

، و  غ ادة ال ة  ل ةع اه الاخ وال ة ت ا ة الاج ول ه  ،ال شاد  ام للإصمه والاس لاح ال

فاً  ة وه قافي الفعال رؤ غ ال ی ال ه م ة، و عق اً  في الأوقات ال قاً و  واض اث  ،شاملاً و ، ع لإح

ابي في ة الفارق الإ ل ارس والأمة ال عل وال اصلة  ،وال ادها ل رسة لإع وت قادة في ال

ارس افح قادة ال ع مغادرته. و ه  اث تغ في  الإصلاح وت ف أخلاقي م أجل إح یه ه ی ل ال

اة  ةح ل ل، ال ة ب، ورفع ال ة وس الف ل ني ال ن ذو الأداء العالي وال ة  . إنه مع  الف
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ف ون لل ف ن وم ة الأداء. إنه مله ف ة الأداء وم ارس عال اعة  ،ب ال یه ق ن ل س غ و

لاقة اث ان رته على إح و  ،ق ع ةنو س اح ال ة ن ء م ق أنه ج ة إح ،ه  ن ب ف ق و اث ف

اصة ارسه ال ابي في م ا  ،إ ارس ال ة في م  Fullan,2002)(. الأخ وت ال

ارس في ال ع ال ي، أ ت ج ه ف ه ال ال ان اله یوذا  ن ال غي أن  ون قة، ف

ارس غ  ام لل . إن ال ال ارسه ائه  ل اع قة م ارس الأخ في ال اح ال ن ب مع

له إلى الأمام أك ام  ك ال لان، م مال ی Klar.et Fullan , 2001; 2002 2011;2016 ;  2017 ;(ف

al., 2020.( ل ة. وفي  وخلاصة الق ام لل ف الأخلاقي والأداء ال ادل ب اله اد م اك اع ه

غ ي وثقافة ال ي غ ال ل ا الل نا ،عال سع تف غي أن ن ا ل ،ی ات ولة أول ات ونع ج ل ة م اك

ة. ات ال  ال

ة، و  ة واض ات د اس ة، ووج ؤ ح ال ي ع وض ه ،الفعال ال ال عل ادرات تعل و  لل م

ل ة، ةال ة وتع ال ع والأس ة ال ار ي  م ة ال اد ارسات ال ابًا م ال ت إ د فأثَّ ي جه

ائج ح ساه في  ،ال ال  ةتعل ت ن ل الي ؛)(Klar et.al,2020 ال ال ی  و غي ال ی

ةعلى  ؤ ح ال ات  وض فا ات والارتقاء  ء ال ة في ض ادات ال غ ل ال اث ال ال لإح

ة ل ق ة وال عاص رس ، ح أن);Leithwood et.al,2006 Cheung, 2019( ال ة الإدارة ال ة زادة رؤ

ها  غ ووع قها نضع ال ارس في  ة إلى الأمام لل د إلى خ امة س  ,Derqui) الاس

Fernandez,2020)Grimaldi & ، ة غ أن فاءة العال اول ال ة نادرًا ما ت ادة ال اد ال امج إع ا  ؛ب م

ها ل ها وش ان دق رسي ل ع ال ارك مع ال ال سالة  ة وال ؤ اد ال ي اع  Wagner -(Tichnorق

& Manise, 2019( . 
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ع  ادتها،و اح  رسة على ن اح ال رتها على  ن اف وق لاس ق ها خ ،ال عة وت ا ة م

اد على ال (Awang, Kenny & Chua, 2020)لة الأم ي م خلال الاع ق ال ف ق ال ، و

اك  لة الأم ع إش اف  اء الأه مات، وال على ب عل ق لل ل ال ل ي ال إلى ال ات الاس

ة ال وال ل ف في ع عةال ض اصلة لل ال الي، اجعة ال ابي وال ، ال راو (ال

اغة ،)2018 عل ع ص ة أوسع لل ار ة ت م ه دة وم ات م ل وضع آل الأم ال ی

، ي وشاه ج رسة (ال أداء ال قي  وني لل رسة الال قع ال ل على م رسة، والع ة ورسالة ال  )2016رؤ

ات ف ةال ِّلة ال ي ال في  ال ات حاب ال الاس ق ی اف ال ل واضحاس  ل 

ي وف ال  س ل ال ل الع ورة تفع عي ض ة؛ الأم ال  ات  تقع في م ت

اس، على  ق وال دة وقابلة لل ة وم ة واض اغة رؤ م على ص ق ع ال   ي  ات ن أالاس

اً  مة ول أم ة مل ل ي ع ات اراً  ن ال الاس ّ  اخ ا  ) 2017 ،(ال ال على ك

ار  اب الق لفة م أص ات م ل ف غ م ق ققة لل هارات ال لاك ال ي، وام ات مهارة ال الاس

ل،ال ( ي والعق ة، الع غ )2016ال ائ قادة ال اج أنه قادة ذو رؤ . ف خ ال

ة ل ،و رون تعل ال ق ف على ن فعال ة  رات ال ون ق ة، و ارد ال امو  وال  م

(Al Mazam, 2011) . غ دور ا أن لقادة ال ه اً ك اث الفارق في  اً ج ابي إح ل في الإ  ةال

ادة ارس والأمة، فال عل وال ام وال غ ال ان ال ي وض س ر ال ة في تع ال  ،هي أداة ح

ة وزادة  ة ال اع وفعال ة والاب ات ال اف والغا ق الأه هاوت اج ) Fullan, 2005;Ghavifekr ان

)& Adewale, 2019. 

ل ة ادة وت ال ة ال اد ا ال ز الأن غ أح أب ة ؛ال ة ع ت ة دائ ة ق ح ال  ح ت

ة م ا ا على درجة عال ادرها ل غيمهارات  ، و ق أداء م ام ب ال لال ام  زع الاه
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ي  ة ال اد ة ال الأن ا  ة م الان ات ال افة ال ف في  ي م خلال ت ال ات الاس

ق  ر وتف اث ت اعات م شأنها إح اد وال أث في الأف رة على ال الق ى  امة ت ادة ال ام، فال م

ع ات وال ل الأجل ی  ،وال هج  اد م ، واع ادئه امة في م ادة ال ض ال ه ع ف ف وت

ي ة ال ال ل ء م ع ع  ا ة القادة وال افة ع ،إلى ت ن  ی على أن ت ص ال اوال

اً  اً  داخل امة وخارج الي،  م ابي وال ، ال راو   ).2018(ال

ادة عاق ال ل ب ف الأخلاقي ال غ إلى اله ادة ال ات  ق أدب ا ت ادة في ق تو  ،ك

اد رسة لإع اصلة الإصلاحها ال ه. ل ء وت ل ج ق اف قادة ال رة على اس  م ال اً وتع الق

ة  اد ائف ال لء ال ته ل ل دع ة اللازمة ق اد ة ال ر وال ا ال لق ى ی ها ح ادة وخلاف عاق ال ل

ة اغ عي  ، )Al Mazam, 2011; Badura, Grijalva ; Galvin, Owens, & Joseph ,2020(ال ا  م

ة  اد هارات ال لة الأم خاصة ب ال عة  ا ة  ،),Cheung (2019وضع خ م ن م  ت

ة ل، ،على أس عل ي والعق ة، الع . (ال ف ة لل ات ادة ال ة في ال اع وضع و  ،)2016وال

ف  عال لل دة ال ة م ل ق ة م ع م القادة الخ ل إ، ع ال ص ة ال ه  ر ادات وت لى 

عة ل،( إدارة م  .)2018ال

ف ی  ف أل اله له وال غ ال لاء ال ه القادة  ور ال یل ال غ  ادة ال الأخلاقي ل

ف ة دوراً  (Awang, Kenny & Chua, 2020)لل ات ال ق ع اخلي وال افع ال راً  ، ولل لفي  م  ع

الأدلة ال ة  ارسة م ف م اولة ل اد  غ و  . )Liou, Canrinus & Daly,201(9ةالأف قادة ال

وةً  ة ق ا ا  ن ؤوس  أن  لة ك هل فس ة الو  ،للإلهام وال ا ك ال فتع سل  ،ة لل

غ ة ال ه في خ اد هإ ح ؛و ثق اخلي للأف غ ال غ ال ن ال اح ال ة ل  ي العامن

ات ل حلة الأولى م ع غ خاصة في ال ا أن ل.  (Ghavifekr & Adewale, 2019)ال غ ك ادة ال
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ة. وتع عاملاً  اً   اً تأث  اد وال اً  على أداء الأف ف حاس ف ال ف تح  ؛في ت ي ثقة ال

ه اع ه وت ف قة.على  وت ان ال ، ض ل علاوة على ذل ة ق  وفًا داع في اع ت القادة ال 

ة ات ال ق ع افع وال رسة، تع م ال اخ ال ة ل ا رات ال ة ال ل ،وذل ل قع  و ال

أن الإصلاح  اءات  اذ إج اهج ات يأن م عل  .)Canrinus & Daly,2019Liou ,( ال

 

ة، ح   غ ال ات قادة ال فا غ م  ع فه ال ف أخلاقي أعو د  ،ف ع ه و

ل شيء ة وتغ  ار م لاك أف ف ل ام ه، فاله ام ل واس ل أف ادته  ء  ،إلى  غي ال بل ی

ة و  ة  ب ف ی ة ج ف ب ف ل ال احها ق ها ون أك م فعال افي لل ق ال ائها ال ع

)Fullan,2007.( 

ی إن  لاء تغ ج ورة و ال ا  اره ل أف ة  م  ل ق ؛ال ن عامل تغ  ل لأن  ي ال

ام م الآخ ارك. ،على ال ن أف ا لا  ی ر  Fullan,2002)( ال

: غ ا یلي إرشادات لفه ال  و

ارً  :أولاً  ن الأك اب ف أن ت ة مع  ،ال اله قائ ان ار  ل.بل الاب ا أف  ت

ار :اثانً  ل الأف ل على أف في ال ق ،لا  اح ال اع القادة الآخ على ن ى  ،ح  اد مع و

اعي ة. ،ج ی ق ج ام   والال

.   :اثالً  ی ة شيء ج ة ل ة ال ات ال ع ن ت ال ع . القادة لا  ف اجع ال ر ت ق

غ ال ا أنه  ف ع ة الأولىأن  ن الأشه ال ، س غ ق ، ع م ال لل ب م أو ما 

ة. ف ص  ال
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عً  اقع، ال :ارا لة. في ال ة م اب ة إ ق قاومة  انً  أع تع ال ةن أح یه نقا مه و  ،ا ل

اوف. ة تل ال عال ق ل  القادة ع 

 ً ة :اخام ئ ة ال قافة ه الف ل ال قافة أ ؛ت ل ال ة. وت ة وس ل ات  غ تغ  فال م ال

له معً  ة ع قة و اس في ال ره ال ق .ما  د إلى تغ ع ودائ قها ی  ا ل

ص :اسادسً  ة ال لح  ،ت قائ ة لل ة  ار خ ج اخ ل ال  .لا ی ي الع مي إنها تق

اق لإعادة ال ) ر(ال ال اب  .ال

  ً ن خ ق ب  قافي الف غ ال ی ال ف م ع د،  ا ال ار م اوفي ه  ، معفي اب

 ً ن خ غ او ة ال ل صً  ،في إدارة ع ف ف ارً و م أف ي ت اقع ال ارة ال اد ل ز  اا للأف ع ة، و ی ج

عارضة ى ال لة، بل وح ها ح أس أ م أ أن ی ف، و لة الأولى م ال غ خلال الأشه القل وأن  ،ال

مً  ی ق ا ال ي ه  ، . ومع ذل اس ل م ن عام ،ات  م في غ ق قع ال ة ح ق ،و غ ام ب

ائج  د إلى ال ي ت وف ال ة ال ل  .(Fullan, 2001; 2002; 2005)آجلاً  ول عاجلاً ال

ارسات ات وال الإصلاح ت مع الأدب علقة  اح  ال ل ح الأساس في ال غ  على أن فه ال

ة في  قائ ة الان ع أه ا ت ام. وم ه ةال ة واض ي و  خل رؤ ل ال ل ة على ال اخ تقائ ق ال

الي رسة  ال عي  )؛(Liou, Canrinus & Daly, 2019لل ة ت ه ا ال ا الق ام  امة الال ح إن اس

ع  رة  ى، وهادفة وم ن ذات مع ى ت ها ح ف ها وت ی أني في ت قو . (Payne, 2020)ال  ل ت

ام  غ الفعال وال ، ح ال اعي م الآخ ى ال ع ل ال غ  ة إدارة ال س فعال  في ت

غ ال عل  في لل ام العا غ على الال ادة ال ات   & Guerrero, Teng-Calleja)تأث م

Hechanova,2018( .ان ما ورة  قة وم ال اكة وث ارك في وتعاون  إقامة ش ل معل م ی و ب ال

ة  ل غع غ ، ال ن ال جح أن  قة، م ال ه ال . به غ أن ال ة  اب عله أك إ الأم ال س
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ا  ً امًا فعالاً وناج اف ). (Klar et.al,2020;Lamb & Barson,2015وم اء الأه ف الإدارة على ب

ع  عة، ی ض اصلة لل ال اجعة ال ة ال وال ل ف في ع اك ال ، ع إش لة الأم

الي،  ابي وال ، ال راو ي (ال ق ال ف ق ال  ).2018ت

 

رسةت العلاقات  غ ع  ب العامل في ال ادرات ال ل م ي في  ئ العامل ال

اجح؛ا اء ل رد ال في الع ة هي ال اس فيفالعلاقات ال اء العا ف ال اجح ی ي  ،. والقائ ال و

ع العامل ة ب ج اب ع على  ،علاقات إ ث  ا ی لف، م ل م ون  ف ی  اد ال خاصة مع الأف

ة اخ العام لل ل.و  ،ال م على ال ال ق ف ي الأساس لل ن على تع ال ل القادة الفعال اعل ع

لان، هل (ف اف ال ن م ال ف لات، و  ).Fullan, 2002 ;2011;2016؛ 2017الهادف وحل ال

 

ع  ا  ادلها ك فة وت ع اء ال رسةإن ادة الفعالة داخل وخارج ال ران في ال ان م ا  ،أم وه

غم  ة ال ل اجح في ع ة.  أه أدوار القائ ال ا ة اج ل فة خلال ع ح مع مات ت عل ام. فال ال

ورة.  ة ض ه عل ال عات ال ا تع العلاقات وم ات تعو له اء  على ال فيا الع ع  ل

فة ع وال ع اح الال فة مع الآخ ه مف ع ادل ال ار ت ع.، ف   )Fullan,2002(  ال لل

ة.  ة وأخلا ة ف ر ه مه قافي أن ال غ ال ی ال ر م ِّ ق ا وُ عل  ار أنه ال س

ن في دراسة  ارسم ر وم فة ال ادرها وصقلهاح عل ال قافي ه ال غ ال ی ال ا أن م  . 

رسة له في ال ذج ،وال ل ن اة اً و عل م ال اً  ،لل خ أه م ة ما ق ا في ال ،ار  والان

. و  ف ار ب ال ف عات الاس ل م عه، وتفع ائي وت ی ركالإج ن مع م ن العامل عل غ ال  ال

فة ع الي، إن خل ال ال ة. و عل فة ال ع ة ال ي وت قاع اف العل ن في الاك ار قافي أنه   ال
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ف الأخلاقي في ال غ اله ها  ار قافيوم غ ال ی ال ادة م  ;Fullan,2002;2016( ارس 

Robertson, 2018(.  

اف  ا لا ب أن ی غ في ك ةال عق عات ال اس ال اء ال لافاتأمام  ب ات واخ ا  ،الآراء اض

ي ق  غي ال ئة، ی ل الإجهاد وال د إلى ت ها قائعلى ت ف ب ام ال غ ال ن صانع  ،ال وأن 

اس أن  ،ال ةوذل  عق ة ال ة للأن ل  ئة هي م رك أن الإجهاد وال انات  ،ی ر الإم ق و

اقة عى ل ال ازات. و ه أك الإن ان ال ت  عة؛ فهي ال ار ال ة للأف ا ق  ،الإب وت

ا ر أك م ال ام فق لع إلىال ل ، و ق رة  ،ال ل الق ل ثقافة ت عى ل غعو امة ال  ،لى اس

ل و  ل  م الق م ع  .(Fullan, 2001; 2002; 2011a; 2011b)ال

 

غ امة ال اص اس  ع

د   ال أن  امة؛ أ اح ا إلى الاس اه ل ان ه ت قافي ودع غ ال ل ت قادة ال ی

لان  امة وفقًا لف ِّل الاس ، وت ه ن ال ام العام نف از؛ ح ) (Fullan, 2005ال ام ًا  ًا ت ت

ة، و  ا ة الاج امة في ت ال ة للاس ئ نات ال ل ال ةت اق، وت عل في ال القادة على  ال

اص  ة ع ان اك ث . و أن ه ر ة ال ادة، وتع مه ان تعاق ال ات، وض ی م ال الع

ع  اق على ج غ ال ام ب ض الأخلاقي، والال مة العامة ذات الغ ل في ال امة، ت ة للاس اح مف

ات، ة م ال ان رات ال اء الق اء  و ل ب ة (ت أس ة، والعلاقات ال اءلة ال ات، وال خلال ال

لة الأجل، وال  ة الأجل و ائج ق ال دوج  ام ال ، والال عل الع اءلة)، وال رات وال الق

ادة. لة لل افعة ال ، وال ور  ال
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غ ال  ائ قائ ال   الفعال خ

ائ قائ  عل  ا ی ل م علي(و ، أشار  غ ی2015ال اد ال ) 2003; 2004( ) وع

زها ها، م أب ة ل القائ عل ائ ع اف خ ل ت قافي ت غ ال ادة ال إرادة جادة قادرة  :إلى أن 

ادة فعالة ل إلى  ات  ،على ال ع اعي ل عابها ال لاقا م اس غ ال ان اث ال عى لإح ت

اض غ و ،ال اث ال اع لإح ار والإب ادأة والاب رة على ال غاته. الق غ ال وم ورة ال انها 

ها. ها، و ة ف ائ ك الإدار ال ل ا ال ادتها، وأن افة: أسال  اتها  ة وفعال ة ال س اص ال  في ع

اد اس غ واع لائ لل اخ ال ف ال رة على ت لاك الق قها و ام اثه، وت ات فاعلة لإح عة ات ا م

ي  س الأداء ال ض الارتقاء  غ احة  ة ال اد ة وال ة والف ارد ال فادة الق م ال الاس ها  ف ت

ه.  دة م اف ال ات والأه ق الغا ات و وت ل عاب م ها م اس ة ل س رات وأداء ال ق الارتقاء 

لاحق ات ال ة.ال اب إ عامل معها  ها وال اجه  ة وم

ة :إلى جان ما ورد آنفا )2015(وأضاف علي ادة ال ة  ،ال ة ال س رة على إدارة ال ق وال

ار وفقاً  اذ الق ع وات ة، اتقان ص ن روسة وقان الا ،ل م ة واوح العلاقات والات ف ة، ت ال ل

اقة الفعّالة و  لاك ال لات،  ،للإدارةام ة لل ل ل رة ال قات و والق غ وال رة على مقاومة ال الق

لفة ة فائقة ،ال غ ال  عات ال لي م قاء م رة ت مأن ی و  ،وان ه ق ع و نة، ف ل ال

ة ان ال العلاقات الإن ة في م رة العال لى، الو  ،الق ة م قة  رة عو عامل  ق ارة الأزمات لى إدال

ة وف ال اتي. ،وال في ال ه ال ج غ وال  وال

ی ( اد ال اقف  )2003وخل ع غ الفعال ت ال ة لقائ ال ائ ال إلى أن ال

هارات على ال الآتي: عارف وال ف وال ق ال غ الفعالأولاً،  و اقف قائ ال م د: م اً  اً عق اب  إ

ار ع الق ه في ص ار ة العاملة و اء اله عللأع ة وال ا ال ا ق ام  ة والاه اف ال ف ، ی   ، ی
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هام  ف ال ام في ت ةفاءةالال ة والعقلان اب ال اد لل وال، ی  ع ل الاس ة ،  ا غ وال

غ والإصلاح وال  ل ال ق ة، ی ة ال ادة عال ال م  ها، یل ة لا مف م ر ح أم  تق  

ل ه م خلال الع ج ع على ال ذج، و ك والأن ل ة وال ل لة الع اً، الأم غ قة تف ق. ثان ائ ال

دة: الفعال ف ة م ق قف  ل م اثلة، ی  اقف أخ م ه مع م ا ص لل د ف رك وج غق، و  د ال

ائم خلال ا ام ق یلس ع قة وال ا ا ال وال از  ونة و .  لل رة على ال مة ، الق ع د

 . غ اء ت ال ه أث ع ا ف وم عال ف ال رة على ال الق اى  ا الاتفاق ب ، واس ج م

لفة.  ائل ال اً، ال غ ثال ة م قائ ال ل هارات ال عارف وال هاال عي :الفعال، وأه ة  أن  ام دی

ها  علقة ب ات ال ل عل والع امج ال عة ب رك  فاءة. ی ها  ج ل  ، و م الع غ ة ال ل ع

ها،  قها وتق ع الیوت ه لل  ،ف أسال ال لاق م اض والان ع إدراك ال

فاوض معه ماج الفاعل في علاقاته مع الآخ وال ه م الان عة ت هارات م ع  لي. ی ق  ال

،وتف ال.  ه لة م مهارات الات ابي. و ل ح ل إ اخ ع اء م ،ع ب ی اد ال  ).2003(ع

 

ة،  ة ال س غ في ال ادة ال احو عة  ات ن ل  هام

ة  ة ال س غ في ال ادة ال  عة 

ه   ها، وت ام ف رسة، وتع الال ة لل ة م اغة رؤ مًا على ص غ ع ص قادة ال

ه " ف رسة وداخلها  ة خارج ال ة ال ل الع ة  ع ات ال افة الف " ف ل  اه اء م ها، م ش

ة  ائ ات ال ات لاء القادة إلى ت الإس عى ه ا  ة".  ة م ة م عل "ق ار ال ل اع م

ة. ة ال س ة داخل ثقافة ال ارب ال ة وال ی اهات وال ال خ الات س ة، وت ؤ ه ال ق ه  ل
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ی اد ال ل م علي وع ا ورد في  وأضاف  ی  أن Sergiovanni, 1987) (ك اج ال القادة ال

غ  ق ال ة ل س قافة ال ال علقة  ة وتل ال ان ال ة إلى ال ب ال ل اجة ال ن ال فه ی

ه في تق ي ت ه ال ال ض ه ع ة. واس ع  أساس ن ت ق ن و ة ی ة ال س اجح في ال  ال

ها على  ع ح  ض ها وت از ملام ، وب عل ة وال اع ال غ في ق ادة ال ة ع  ة وم ة مل ف

الي: اف:أولاً،  ال ال ات والأه الغا ادة  ة  ال اد ارسات ال ةت ال ا ا ال رسةف إلى نقل أه  ال

ته للعامل اع ی أه؛ ل له وتق ف م ع اصلة أدائه، و هعلى إدراك اله ه ل ف اً، .احب ت  ثان

: ال ادة  ة أمام ال  ال اس سائل ال إتاحة ال ل  اراتت اعة الق ة في ص اه ح إن  ،ف لل

ل.  ات على ال الأف ه ه على أداء ال ف ارات،  اذ الق رة على ات یه الق أن ل اد  ر الأف اً،ثشع  ال

از: ة دافعة للإن ق ادة  از، فلاع ت على دور القائ  ال ون على م الفعّالقادة اللإن ا  أن ی

از وال اس للإن ي ال س اخ ال ون له ال ف ، و ده ن جه ع اح، ف ه م ن ؤوس  .ققه م

عاً،  ح:را ار ال فها في ال ة وت ل ادة ب ال ت ال ، وت ن الم ال هام والأدوار ة 

ات ا لاح فوال ة ب ال اد الاتهل افة م ة  ة ال ل اًا على ت الع ع إ  ا.، الأم ال ی

اً،  ة:خام ة ال قا ال ادة  ا ال ه الأف ع  في ال  ضا ال ف م ال ة إلى تع ة ال قا عى ال د ت

ازه اء إن امها مع أدوارهأث قها وان ا ة ت اص و اعات الأش ق ى  ، وتع اته قه لغا افه وت   . لأه

:سادساً،  ل وال ال ادة  ل على ال اه  تع ود ت امه ال ال ن  ی ی ف ال ل ال ت

رسة، وت ة ال اغة رؤ ن في ص ار م  ا مل افا ل رسة وأه ات ال افها وأو غا اتها، ی أه ل

جات  ابي على م أث الإ ة الفعالة وال اه ة وال اف ال ا  ف رسةو عاً،  .ال ة السا ا ال ادة 

ح: ض ر.  وال ات، وت تعق الأم عل ة وال اءات والأن الغة في الإج عاد ع ال ت على الاب

اً،  ال العلثام ام  الال ادة  ة:ال ة ال س ة، و ت ا لل ة ال س  على ال ت على  ال
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ة س ها ال ي ب عل رة ال ا ال :تاسعاً،  .العل ع ال ف ال ال ادة  ارها ت  ال اع ادة   ال

قًا  ع ًا م ل تف لات ت عاد في حل ال د الأ ع ار م ، 2015،(عليض إ ی اد ال  )2003؛ ع

ات  ل غ ال م ة ال ل اح ع  ن

هارات  ات وال فا عل ال اب القادة ال ي في إك ئ اع ال غ ح الأساس وال ادة ال تع 

) ی اد ال ل م ع قعة. ی  ق أدواره ال امة 2015) وعلي(2004اللازمة ل اح واس ) أن ن

ة  عل ات ال س غ داخل ال ى على خال هات اف ، لا ب م ت اع ح دوافع وض أولا،  :وهي ؛ ق

غ اب ال رسح  :وأس ع ال ها لل ة وأن ی تفه فا ح وال ض ال غ  اب ال ع أس ي  أن ت

ة. ه ورة وج ها له على أنها ض ا،  وتق ادةثان اف وال ة ال :الإش ل ف على ع غي أن  غ ی

ة. قائ ة ال س ة لل ل ق ة ال ؤ غ وال ی دوافع ال ن إدار ل ا، عادة  ة:   ثال ار ال

غ  ف ال ة ومعل وعامل في ت وت وت ل رسي م  ع ال اء ال افة أع اك  إش

ه، و ذل م خلال أث  ة لل اش هة ال اره ال ف اع غ ل دع القادة ال امة على ال ان اس

دة ائج ال ق ال ل وت اجه، الع ي ق ت ل ال اق لات والع ا لل غ ت ة لل اع ة ال ة ال ، هته

رسي ع ال اء ال افة أع غ ال ل ا ال ا ات وم اب ح إ ض ی وت ال، و ت لات ت

ي و  ب عل أسل ة و ض قة وم ة ب عا،  واقعي.ال غ ترا اح ال ل ن : ی ر وال  ال

عي  . الأم ال  ی ضع ال عامل مع ال رة على ال الق ه  و فة ل ه ة ال ة للف د هارات الف ال

ة. ج اف ال غ الأه ل ه ل فع  غ وت اخ ال لل ئ ال ي ته ة ال ال ة وال ق ة وال ارد ال ف ال  ت

ا،  ة خام ل ع ال م معل و نات ال افة م ة مع  ال ال ات الات ال: تع ق الات

ر الهامة والإجا ح الأم ض ورها في ت غ ل ة ال ل اح ع ة في ن ه سائل ال  ع ةوعامل م ال

ة. اؤلات الغام  ال
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ء ما س الي: في ض ت على م على ال ال غ ی ة ال ل اح ع ة أن ن اح  ، ت ال

اس ی م ال ف عل وال ة وال ل في الأم ال الأول: دور وزارة ال ار، و اع الق ة: ة وص ال ر ال

ار ا اذ الق ة في ات ح الإدارات ال ة، وم ف ة ال ة لل ار العال  لإدار ض الال م الأس

. عل ة وال زارة ال ة ل ات ة الاس اردة في ال ة ال ة ال اسات ال ة لل ارس إ الع اد ال م

ة،  ادة ال ال اء ال  ال ارس  و ال  ، غ اح ال ة ل ل ة ال اد ة وال ارد ال ال

ان ارس إم ه ال ح ه رسي.علاوة على م قافي ال غ ال وع ال مة م ة ل اد ارد ال ال ف   ة ال

ادة  ة ل ع ي ال ه ر ال ورات ال اقه ب ارس م خلال إل ي ال ی ومعل ة ل اد ات ال فا رفع ال

. غ اصل؛  ال س لل ا  ج ل عل م خلال ت ال ی وال ق وجه ال ل ل ار الأم الاس

ة.ح ادر ال اقات ال ة ل وت ال ال اف الأع اصل ت م اس ة ن ال ء ت  أن رق  ج

ة. ء إضافي على مهامه ال ل ع غ  لا  ف ال عل ل ح ق م دوام ال ة ف ات ص

عا ة أو اس الق ه  غ عل ض ال م ف ارس وع ار مع ال اصل وال .   وشفافة لل  ده

اني  ل  :ال ال قافي وت غ ال قادة لل ارس  ی ال ة ل اد ارسات ال هارات وال ل في ال و

عاد  ي ت علىفي الأ غ ال ة لل ل ق ة م اء رؤ غ، ب لاك مهارات ال اء ف، ام غ ب اث ال  إح

غ ف م ال ه ةت العلاقات الإ، وت ال ان ة ال، ن ل اكة في ع أ ال ل م ق ، غتفع ت

غ اس ف ال ق، ت ة في إدارة ال دة، الفعال اف ال مة الأه هه ل ج اع وت ف و  ،ادة ال ال

غ اف ال ق أه امة ت   .ن اس
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الات  احل م ةوم ات ال س غ في ال ادة ال ل   ع

ل  الات ع غم  ادة ال

ي،  ان ال ا: ال ة جان أساس وه ات ال س غ في ال ادة ال د  ت جه

الي: قافي والانفعالي، على ال ال ان ال  وال

ي أ.  س اء ال ات في ال غ اث ال ل إح ي وت س اء ال ال لة و ة إلى إعادة  ام د ال ه ال

رسة، م ح ا ي لل ات ال غ ها م ال رسي، وغ ول ال ة، وال رسي، والأدوار ال ل ال

ة  عل ة ال ل اش على ال وال في الع ة.–ت على تأث غ م عل  ال

ات في ب.  غ اث ال ل إح ة وت عل ة ال س قافي في ال اء ال ال د الهادفة إلى إعادة ب ه ال

ة د إلى تع وسائل  الأن ا ی وافع، م هارات، وال ، وال اذج، وال ة، وال العلاقات ال علقة  ال

عل داخل  عل وال ي ال ل لاقة في ع اث ان ها في إح ع أث عاوني ی اعي ال ل ال ة للع ی وأسال ج

رسة. ، ال ی اد ال   )2004(ع

غ  احل ال  م

ف مع  ن (ی اح غ  ) Paletta, Ferrari & Alimehmet i,2020Ghavifekr,2019 ;ال على أن ال لل

ن سهلاً  نادراً  ه،غ أنه ما  ق نف إدراك ، في ال عامل معه  ة ال ا، على أن ی إدراك   ل ص

، ف ء، ال احل واسعة: ال ث في ثلاث م غ ت ارع ال لان أن م ه، و ف اجة إل ع إ ال ا ضفاء ال

ي س  .)Fullan,1989( ال

ء حلة : ال ه ال اجاتی في ه ء، تق الاح ار ال اذ ق ارد، ات ة ال ةت الال، و تع  .امات الأول

ف حلة على : ال ه ال لت ه ف ال، ت خ الع ام، و ت فا على الال  ال
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ي س ع ال ا ة خلالی ذل م : إضفاء ال ل ود في ع اء ال ،  ب غ قال ام تع، و ال  رال( الال

اب  ).ال

غ  ادة ال ات  ع أدب اردة أعلاه أج هال احله وما  ،على أه اول م ض وت ع ارس ه لت ال

فضغ م  غولأن  .الإصلاح به قات ال ل الإصلاح مع ي في ف ور أعامل رئ ن ، ف ال

ون  لع ی قات.ال ات وال ه ال غ الو  به ادة وال ات ال ة أدب ال ات ال ف الفق ي ت

اث  ة على الأ ات قائ ات ف اس ، وت غ ل دون ال ي ت ة ال اج ال ع ال اول  ي ت ال

غ اد لل ع ع الاس عاون  ،ل ا في ذل ال قاومة  غل على ال ات ال ك في صوخ ارال  ،ع الق

عل م خلال وتع ا ة لل ات فاءة ال الي:ل ضع ال  ال في ال

 

غ  قات ال همع ادة مقاوم   و

غ قات ال  مع

لالة على  ل، لا ب م إ ا ال ض في ه ه قات ال غ ومع ادة ال ات  ف على ت ق لل

ا في  غ ح ت ادة ال ة  ل اع في ع ار والاب ل الاب ناتها، وت اخل في م ها وت اص ع

رجة الأولى على الع الإن ال ع  احها  ارساتها؛ ف ل في جان حاني، م ا: ال ی ، ه

ه  ف غ ب ال أث  ام ال ، وال غ اس قادة ال ،(ح ی اد ال ،2004ع رش دة، ع وخ ؛ 1986؛ هل

Fullan,2001(.  

د  ی م جه ل الع ي في ف ئ ارسة الإدارة ال ال ا في م اد والإف ور ال اب ال ل 

غ ة، ووضع  ؛ال ه، ورقا ج ، وت ، وت ون الأدوار الإدارة م (ت ی ق مع ال ح ی

اف على ال  ق الأه ي ت ة)، ال م ل ال لات الع ات، وحل م ان عم ، في ح ق لا ت فه الق
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ز  ا یلي أب . و غ امج ال ادة ب عل الأم  ما ی د ع اح ال ق ال هارات الإدارة في ت ال

ل (علي، قاؤها م ق ي ت اس اء ال ،2015الأخ ی اد ال یل،2004؛ ع ات 2009؛ ق س ارب ال ) م ت

: غ ف ع، أولاً  ع ت ال ضا ال ل؛  ال اخي في أداء الع الي وال ة ووضعها ال س ازات ال إن

اءات.  ة وج ة وآل غ ب اث ال ة لإح اس د ال ه ل ال ل ب غ ی اً فال الف الق ب اب ال، ثان

اقعه ة م خلال م ة والق ل ي ال الف الفعال ب مال ال ن  ه غ م ة ال ل اح ع اد، ف  الإدارة والأف

ة. ة واق ل ارسات ع غ إلى م ة ال ل ف ، وذل ل غ ة ال ل ف ع ، و م اته  وعلاقاته وخ

اً  ل ، ثال املة ح املة ال ة ال اض ة ال ؤ د ال ج قار ل َّةالاف غ ال  ما اتج ال رات ون ة وم قعة وآل

غ ال امه  ث على ال ا ی ؛ م ادر ال ة لل ؤ ل ال ص رة على ت ، أو ضعف الق ق ذل ح  ؛ت

ه  قلل م رغ اصة  افه ال افها وأه ة وأه س ة ال ل ه على م غ وأث غ ال ه ل م فه أن ع

احه. عاً  ودوره في إن د ا، را ة وج عة  ه م ف املي ال ت ل ال ل دون الع ي ت ات الإدارة ال لع

اد ة أو خارجها  ؛م الأف س ة داخل ال ف اك الق ال ، وم ام القائ ة في ال ائ ة ال ا وق زها: ال وأب

اصة. ها ال ال اف م غ لأنه لا ی اً  تعارض ال سة على ال، خام احات مل ق ن م ت  ع

، الأم ال  غ ُفقالق ورة ال انه  ف إ قاومة ل ،ال ة ال ف الف ه في صف .و غ  ل

اجع ، سادساً  اخي وت فعه لل غ العامل و ا  ه؛ م اح الأولي ال والإعلان ال ع ال ح  الف

. غ ال ام  عاً  الال ور ثقاف، سا غ في ج خ ال س م ت د الع ه الي، فإن ال ال ة و س ق ة ال ولة ل

ل. أم اح ال ق ال غ ل ت  ال

یل( ي ق ت2009وأورد ق اب ال ع الأس ل في )  غ وت اح ال ار ف م ن ي الاس

ك م خلاله، ال غ دون ال ال ، عو   غ ف ال لاق او م ال ال ل ع في الالان  غل
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عة،  احله ال ال م ادة إدارة قادرة علىو دون اك د  قار إلى وج فاءة عال الاف غ  ا ال ة، إدارة ه

. غ   ومقاومة ال

اق ا ال ،وفي ه ل م (ال ع  ي،2014، أج ف م وال ا2018 ؛ الع ی د؛ ع   ؛2004ال

;Fullan, 2001 Zimmerman,2006 علقة قات ال ه) على ال غ ومعارض اد لل  ،قاومة الأف

اب ة أس اثه لع ولة لإح د ال ه ل في ؛وعاقة ال غ ت ة لل د حاجة ح م وج ع قاد  ر  ،الاع والق

غ ة ال ل ة ع ضع ال س ن ا ال ا الي أو م ضع ال عف في ال احي ال اح  ،في إدراك ن الارت

ل ه ف م ال ف وال أل ف، لل ال قة  م ال ة  ،ع ل ضه ع ف م ارتفاع م الأداء ال ق تف وال

ه لإتقانها اجة إلى ال م ال ه م ال ت عل غ وما ی ة أو ال، ال ع ارة ال ة م ال ة، ال اد

ة وفقاً  الح ال ة أو ال ل ان ال ف م فق . وال ضع القائ  لل

اب ف ه الأس (ولى جان ه ی اد ال ض ع ع ، 2004ق اس غ اد لل قاومة الأف اب ل ة أس ) ع

ها:  وم

فة أل قال ال ك والعادات وال ل ا ال فا على أن جه ن ال ء ، ال تس ، فه العامل للآثار ال غ ة لل

غ ة ال ل اره على ع غلاله أو إج أنه س اس قاده  م اع ال، أو ع ف م م  الأداء فة معایال

وضة ف .ال غ ة لل ة ن ی ل ج ة وعلاقات ع ا سل ة ب أن ال ة م ال  ، أو ال

(أما  ة:فأضاف ) 2014ال ال اب ال غ الأس اث ال ة لإح ع ة ال قة في ال م ال ء ف ،ع ه س

ها حها أو ت م وض مات أو ع عل ه  نق ال غ وأه اف ال أن ا ،أه اد  قاد الأف غ اع ل

اجة  ه م ال ت عل ل، وما ی ملاء أو رؤساء الع ة مع ال ة ال ا ا على العلاقات الاج ث سل س

ة ی اء علاقات ج وض ع، و إلى ب غ مف أن ال اد  اع الأف ه. اق اعه  ه دون اق  ل
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ة إلى ما س اح اً  :وت ال في ن آكل ال اق وال ة ع الإجهاد والإنهاك والاح ات قات ال  ال

ف اهل ال لقاة على  ة، ال وت ة، خاصة ال اء ال هام والأ ة ال ف ،ل ي ت ه  وال ه وجه وق

ة اد ة وال ع اقاته ال ازة.  ؛و فاءته الإن ث على  ا ی  م

غ ادة  مقاومة ال

  ، ه ي ت م فاعل ات ال اجها القادة، والع ي ی ة ال عاص ات ال ء ما س لأه ال في ض

اف  ة قادرة على اس اد رات  اء ق ة، و قل ة الإدارة ال ود ه م م ات ت لا ب م ال ع آل

اخ ال ة، وخل ال ة والعال ل ات ال غ ة ال عاب ح ل، واس ق ، و ال ل اض ل غل ي ال ال

؛ وذل م خلال  غ ؤوس لل غعلى مقاومة ال غ ،فه مقاومة ال اد لل ع ِّي  ،وتع الاس وت

ق في  ف ق ال وال ف ت لها؛ به فاءة وتقل غ  ة لإدارة مقاومة ال ات مع اذ خ ق، وات ة  ع

ه ال ل ه ة. وت ات ال ا یلي:ل ال ي  غ ال ادة وال ات ال قاة م أدب  ات ال

ا1 عل والات  :ل. ال

وثه، وذل  ل ح ة ق ل ق ه ال ائ غ وف ة ال اع وأه اف وق ه ع أه ؤوس ج على القائ تعل م ی

اعات و  قار والاج ات وال اق ة م خلال ال ل ه الع . وت ه ال به رع  الات  ال

یل،  ).2009(ق

ة:2 ار  . ال

ف  ه في ت وت أث  اد ال اك الأف إش ام القائ  ه  م مقاوم غ وع ف ال ان سلامة ت ل ض ی

ة، ووضع  ی ار ج اف آراء وأف ف اس ، به ي معه ه ف ال ات الع غ م خلال عق جل ة ال ل ع

عل  ة ت ا ار إب أف ة  ا ة ج ف خ  ;Fullan,2001;2002; Somech , 2010)ق ال وال

Zimmerman, 2006.( 
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.3: عل ة لل ات فاءة ال ة وتع ال ان ع وال  ال

فاءته  غي على القائ تع  ه، ی فه م ة في إزالة قلقه وخ اه ، وال غ اد لل ل على تأی الأف لل

ق ذل م خلال  ة، و ات ي ال ارد ال ف ال ، وت ه عه ودع ار، وت اذ الق ه في ات ار م

ضه  ي تع لات ال اع ال ، وس أ ال ع  ة ال ل ح ع  ة ال ل ل ع . وت غ ة ال ل نها لع اج

عل  ر ال ان شع ي ودع الأق ه ز ال ال ع ا  ل لها.  ل ال ها، ووضع س اق غ وم اء ال أث

فاءة ن ذوو ى و). Hwang,2021; Smith & Delgado, 2021( ال عل ة ال ات فاءة ال ة ال ارً العال ا أف

ة ی ة  ،ج اتوت ات ة  اس ی ة ج ل لابهل اجات  ا  .(Zimmerman, 2006; Bandura, 2010) اح

فاءة  ال عل  اس ال ون عی إح اح مع الما  ةال هما ل  ة، ل  & Hoy( تعل

Hoy 2003:22; Hwang,2021 .( 

فة:4. ه ات ال غ ة ال ل أك م معق  ال

صل إلى  ها، وال ل على ت ، والع اد معه حها الأف ق ي  غ ال ار ال ة أف اق لى دور القائ في م ی

ا اع ها،  ل أك م معق ات وال ة في سل الأول ها أه قع على عاتأك ی  ؤوس ه ال قه ر أن ال

ف  ام ب رته على ال ع آراؤه م إدراكه وق ل ت ة؛ ل س ها داخل ال ف ة ت ول م

یل، (ق غ  ).2009ال

.5  : غ اس ل ال ق ال ار ال  اخ

ة  اءً على دراسة وا غ ب الي لل ق ال ار ال غي على القائ اخ ات الی غ افة ال ف ل ة، مع ال

ها ( اد العامل ف ة والأف س ها و ال ). رالب اب  ال
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س ة في الق رس ادة ال  واقع ال

 ، ال ال أس ال ار ب ، م خلال الاس غ وال ه ن ال عل في س ة لل ان سالة الإن ل ال ت

ان ال  ی غ أن واقع ال غ الفاعل ل م ارسة ال ر في م ف ع ق في فل 

ائح  اسات والل د ال اً ل قة ن ة إلى إصلاحات شاملة وع عل ة ال عه حاجة الأن ارس، م ال

لها تق  ّ ي ف ات الأرعة ال ت ها ال ة، وم رس ادات ال ات على ال ضه م ت ل بها، وما تف ع ال

ة، ال ال قلال ة والاس علام، وال ا والاس هارات، والان هادات وال اذب ب ال لة في ال ولي وال

اءت  ل؛ ف ق لاب لل ة ال عل وته ر ال ات عائقاً أمام ت ت ه ال ل ه اثة، ح ش قل وال وال

ات العال ق ات على ن م في ال عل ب أدنى ال جات ال لم وق  TIMSS.و  PISAة م

ة  ارة  ه خ ت عل ا ی ؛ م الة خاصة ب ال لات ال هادات ارتفاع مع ج ع ال على ال ن

اع  فاعلات ب ص ة، وال راس اهج ال عل وال ق ال ا على  ث الان ة. و اد ة ال الاق اج في إن

ل عل وال ارس وال ی ال ار وم ي؛ الق عل ال ا إلى ال ف على الان ة، ح أد ال ال

ة  ت ب ال . و ال ق ف ال ة مهارات ال اب ت ي على ح لق ف ال اهج على ال اد ال واع

ة وال زارات ال ازن الق ب ال ، وت عل مات ال ة في تق خ ق اللام ة في ت قلال رس، اوالاس

اف  ة في وضع أه عل ة ال ل اء الع ار ل اع الق ة ص ار م م ارس م ع ی ال عاني م ح 

ادات  اجهه ال ل ال الأك ال ت ارس. و ی ال حة ل ات ال لاح ة ال ود غ وم ال

ي قال ال ی مع ال ة للعال ال اجات ال اءمة الاح ة في م رس عل ( ال انات ال  Worldتع إم

Bank,2019.( 

 ) عل ة وال ت وزارة ال ة 2017أك اع غ س وق ة الق ص ها خ فة إل ات م ه ال ) ه

رسي،  ب ال ، وال عل فة على ال ات ال ج د ال ها، وتع ارس ف ة ال ود ار وم ا الأغ وم
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ة،  ال ه ال م اف ال  ام الإش ة ون رس ادات ال اق ال ة، وغ ارس غ ال ات ال وم

اب  عل و ر ال امج ت ارب ب ة، وت ا ال الإب اب الأع ة على ح ال ور أع ة  ر ات ال واله

حلة  ة في ال راس اح ال ة ال زارة، و لفة داخل ال هات م ها ل ع ها على أدائه وت أث ال م

ة، ال  الأساس ف وه د وال ق هاج ال ة ب ال وحة دون ال على اتقانها، والف فا ال د ال وتع

ن  ر في ال على مهارات الق ي والق عل اتي في ال ال اق ال اب ال في، و هاج ال ال

ع21 ة م ال ة ع ن اس ة ال ارس ، والأم ة في ال ة ال ، و ، وضعف ال ی لات ل وال مع

ی ( ة. وأضاف عاب ل عل وال ة، و ال ل رسي ب ال ف ال قار 2001الع ات الاف ه ال ) إلى ه

ات د اس م وج ة، وع رس ل الإدارة ال دة ح ة وم فة واض فة  ةإلى فل ل الفل ة ت وخ واض

ة، و  رس ادات ال ة ال فا م  س، وع یإلى واقع مل ة ال ق فعال ة ل دة واض قار إلى معای م ، الاف

ه، ، و  ر وتق ة لل ة واض ات قار إلى اس اً ومع و الاف ف ماد ان ال ر في ال قار و اً، الق الاف

ة،  لائ ات ال ه اف وال ة، و إلى ال ل ال ف  ف ا ال ة، و اك ق رة ال ات ال ش الاو ت قار إلى ال ف

 ، غ و ال ال ات ال اجهة ت لة  ف ة ال ف الأن م ت رسة، وع اوب ال مع ال م ت ع

ات. ائ ن والف  والان

ة   ات اً اس ة خ عل الفل ة وال ، وضع وزارة ال عل ل في ال ار الأم ق الاس ل

فا رات و ف إلى تع ق أك م م ت القادة ته اءلة لل ل ال لا ع تفع ، ف عل ات القادة وال

، عل ة وال ة (وزارة ال رس ة ال ، إضافة إلى ت ال غ ادة ال ة ل ل هارات ال  ). 2017لل
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ة في  رس ادة ال سر واقع ال لان الق ة ف  مع ن

ة  ة م وزارة ال ة ح اك ر ي، غ أنها ته عل ار ال في الإصلاح ال عل وصّاع الق م وال

اقع الفل د أدب ت ساب ی ب ال ر وج اردة أعلاه، ورغ تع اقع ال ال ي لات ال

غ ادة ال لان ل ة ف عل تون ة ال ة لأن رة واع ل ج م حل اقع اق والاس مع ال، إلا أنها تق

ي غ الفل ة ال ل اء ع لان في إج ها ف ل عل عِّ ي  غ ال ة لقائ ال ات ال فا ق ال ؛ ح إن ت

لة في  ف الأخلاقي، وال ، و اله غ ة ال ل رة على ت العلاقات، و فه ع عو الق ادلها، خل ال فة وت

اس ع ال اح إصلاح وص ات ون افة ال اجهة  ل  ة ف  ). Fullan, 2001 ; 2002( ةال الأن

ف الأخلاقي  اه الاخل اله ة ت ا ة الاج ول ة، ال ه  وال شاد  اث  مهوالاس لإح

ابي في ارس والأمة الفارق الإ عل وال لاب وال افح قادة  ،ال اصلة الإصلاح. و وت قادة ل

ف أخلاقي م أجل  یه ه ی ل ارس ال لابالال اة ال ل، غ في ح  ة بوس الف ، ورفع ال

ة ل ني ال ون و  ذو الأداء العالي وال ف ن وم ة الأداء. إنه مله ف ة الأداء وم ارس عال ال

ف اث ف ،لل ة إح ن ب ف اصةو ارسه ال ابي في م ارس ا ،ق إ ة في م ا وت ال ل

. لان، الأخ   ).Klar.et al., 2020 2016 ; 2011;  ; 2002 Fullan , 2001 ;  2017 ;(ف

علقة  ات ال غل على ال ه م ال ف الأخلاقي  غ لله لاك قادة ال اذب بإن ام هادات ال  ال

 ، عل جات ال ني م ة، وت رس ادات ال ة ال فا م  اثة، وع قل وال علام، وال ا والاس هارات، والان وال

الة،  لات ال ة، وارتفاع مع ارس غ ال ات ال ة،و وم راس اهج ال عل وال ق ال دة  ني ج  ت

ي؛ و  عل ال قةال قال ال ، و  وال ة لل ود ار وم ا الأغ ة وم اع غ س وق ة الق ص خ

ها،  ارس ف ، و ال عل فة على ال ات ال ج د ال رسي، و تع ب ال ارس غو ال ات ال  م

ة،  ة، و ال ا ال الإب اب الأع ة على ح ال ور أع ة  ر ات ال ة واله رس ادات ال اق ال غ
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ة الو  ارس. ضعف ال ة، و ة في ال رس ادات ال ة ال فا م  ف و ع ان ال ر في ال اً الق  ماد

اً،  ة، و ومع لائ ات ال ه اف وال قار إلى ال ة، و الاف ل ال ف  ف ا ال ات الو اك ة، ت ق رة ال

، و  ش ال ال قار إلى ال رسة.و الاف اوب ال مع ال م ت  ع

ة، ح  غ ال ات قادة ال فا غ م  ع فه ال ف أخلاقي أعو د ،ف ع ه إلى  و

ل شيء ة وتغ  ار م لاك أف ف ل ام ه، فاله ام ل واس ل أف ء ب بل ی ،ادته  غي ال

ة و  ف ب  ف ل ال احها ق ها ون أك م فعال افي لل ق ال ائها ال یع ة ج ). Fullan,2007ة (ف

لة  ات ال ار مع ال فاءة واق ن  عامل عله ی غ  ة فه ال فا لاك القادة ل الي، إن ام ال ام بو

اب  ة على ح ال ور أع ة  ر ات ال ة واله رس ادات ال اق ال ة، وغ ال ه ال م اف ال  الإش

ة، ا ال الإب ارب بو  الأع هات ت ها ل ع ها على أدائه وت اب أث ال م عل و ر ال امج ت

زارة،  لفة داخل ال ة، و م حلة الأساس ة في ال راس اح ال وحة دون الو ة ال فا ال د ال  تع

في، و على اتقانها،  هاج ال ال ال ف وه د وال ق هاج ال ة ب ال اق الو الف اتي في اب ال

ن  ر في ال على مهارات الق ي والق عل ل و ، 21ال ال دة ح ة وم فة واض قار إلى فل الاف

ة،  رس اتو الإدارة ال د اس م وج س،  ةع فة إلى واقع مل ل الفل ة ت فو وخ واض م  ة ع ا

ة. رس ادات ال  ال

اخ العام لل ت العلاقات  ع على ال ث  م على ال  ،ةی ق ي الأساس لل و

ل. هل  ال اف ال ن م ال ف لات، و فاعل الهادف وحل ال ن على تع ال ل القادة الفعال ع

لان، اً  ).Fullan, 2002 ;2011;2016؛ 2017(ف ارس على ت العلاقات عاملاً حاس رة قادة ال ل ق وت

لة  ات ذات ال غل على ال ار، و في ال ع الق ة في ص ار ة وال ف الال لات الع رسي ب مع
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انات  ي تع إم قال ال ی مع ال ة للعال ال اجات ال اءمة الاح ة، وم ل عل وال ة، و ال ل ال

رسة.ا اوب ال مع ال م ت ، وع عل  ل

ع  ا  ادلها ك فة وت ع اء ال رسةإن ادة الفعالة داخل وخارج ال ران في ال ان م ا  ،أم له

ورة  ة ض ه عل ال عات ال عللتع العلاقات وم  , Robertson,2018 ; Fullan(  ال لل

اجهة )، 2002,2016 ل على م اح تع علقة  لات ال اال قلال لان ة والاس علام، وال ة، والاس

اهج، و  ، و تأخ ال ی عل وال ة م ال ة ع ن اس ة ال ة، و الأم ق رة ال ات ال قار إلى و ت الاف

غ والان  ات ال اجهة ت لة  ف ة ال ف الأن م ت ه، وع ر وتق ة لل ة واض ات  ناس

ات. ائ  والف

لفة ف ب الآراء ال اس وال ع ال ة ص فا ل  ة وت ل، ب قافة ت ة ل رة على  حاض الق

غ امة ال مات  ؛اس ة في تق خ ق اللام ة في ت قلال ة والاس ت ب ال اول ال م خلال ت

ارس،  ة وال زارات ال ازن الق ب ال ، وت عل اعال ة ص ار م م ارس م ع ی ال عاني م  ح 

ارس. ی ال حة ل ات ال لاح ة ال ود غ وم اف ال ة في وضع أه عل ة ال ل اء الع ار ل  الق

 

اب ت في   ء ال اءال ار ن  إث إ راسة  غ مأ في ال اجع خلال ادة ال ات م ة أدب

ة ئ لة ال ال ة أس لة، ومعال غ ذات ال لان ل؛ ح ت ادة ال ل ف ذج ما ض ن ع ادة اس

غ غ ال ، ال ائ قائ ال ة  الفعال، خ ة ال س غ في ال ادة ال احو عة  ات ن ل ها، م

الات احل م ة وم ات ال س غ في ال ادة ال ل  غو ، ع قات ال ه مع ادة مقاوم  .و

ض   ة  الق الآتيع ل ل اجعة ت ة م ، و نق غ ادة ال قة ل ا ات ال اف  في عللأدب اس

غ  لفةال الوجهات  ها ن ان ال ة في رحل عل ة ال اع لل لال  .لأف
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ات  راسات ذات العلاقةأدب راسة وال  ال

ه  ت

لاقا م  ة، ان ال راسة ال اف ال ق أه ة ال ن ت قة في رس خار ا راسات ال ة ال أه

ول،  ه ال امل في ال ق ال اول وت ي ت راسات ال د ال غوتع ادة ال ضع  ات  في ام س ل

س مهارات ، اوت إداراتهة ال ة غ أه لة  قة ذات ال ا راسات ال ء على ال ا الق ال یلقي ه

ضع  ل ال ات ح ة والأدب عل ة ال عل ة ال ل اص الع افة ع غ في  اً ادة ال ل اً  ،م اً ، و إقل   .عال

ف  ء على دور ته ل ال راسة إلى ت ه ال غ في ه ةادة ال هارات  ت ةال اد غو ، ال ق ال  ت

فاء  تقي للإ ات ال ی اقعال يل عل الفل ة لإدارات ال ج ف ت الأدوار ال ت وح  ،، به

اول  ر، ت لان في أك م م ات ذات العلاقة م خلال  تف اجعة الأدب اور م ة الأرعةال  :الآت

ر  ة الأول: دراسات ت فيال . دور الأن غ الع ق ال ة في ت ادات ال   وال

ر  اني: دراسات ت في ال امال غالع ادة ال ة ل اع  . ل ال

ر  ضال ي تع ات ال قات وال : دراسات ت في ال ال قافي. ادة ال غ ال   ال

. ة في فل رس ادة ال ع: دراسات ت في واقع ال ا ر ال  ال

 

ر الأول: . ال غ الع ق ال ة في ت ادات ال ة وال  دور الأن

اجعة   غم خلال م ادة ال ات  اول أدب ي ت ق ال ة في ت ادات ال ة وال  دور الأن

 ، غ الع يال هج ال ت ال راسات اع ة أن مع ال اح أداة  ،لاح ال انة  م الاس في  واس

ور. ا ال ف على ه ع ل ال  س
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ة   ت على أه ي أك راسات ال ة في وم ال ادات ال ة وال ور الأن علقة ب ث ال ال

 ، غ الع ق ال ف وت دراسة قام بها ت اً  )(Wang, Olivier & Chen, 2020ل م وانج وأول إلى  س

ل  ار ع ف أساساً تق إ ي ی غ مفا ذج ال ام ل ة ال اه ة ت ال  ،ل ان ذج ودراسة إم

لفة ة ال قا اقات ال غ في ال اد لل ع ق وتع الاس ار  .ل صل إلى إ ات ع  مه اس ل

غ اد لل ع ق م الاس ة ل ة وال انات ال ام الت. ال ة ال اجة إلى ء عل جاه لى ال

یل ع ة وال وال ا اق وال ف، و الات اءلة في ت وت اءمة وال فاعل ب ال ال ام   أث ال

ا  اسات.  ائج ال ت ال ة ر ل الات، وع ح الات حة، وض ق ات ال غ ال اصة  ة ال ؤ ة ال على أه

ة ل اءات الع اسة، والإج ، وال ف  .ال

غ العوعلى  ق ال ة في ت ادات ال ف ؛صع دور ال وحة را ف أ  )(Raivio, 2020ه

غ إلى ة في إدارة ال اج ادة ال غ ،ال ع ال قائ في إدارة ال ر  ة ال ق  اف   .واك

یو  فة ال اءات ال في مع ة إلى أنه  ال في إج ئ ائج ال ،  لح ت ال غ ة ال ل ع

ع  ة ت غ وملاح ة ال ل ولة ع ، وت وج ه اع إل اص والاس اك الأش ل عام، وش اصل  وال

اص.  الأش

ان ع اء تعاق وفي دراسة  ی أث اب والقائ ال ك للقائ ال أث ال اضي: ال ى ال : "ولا ح

ي" غ ال ر ولي ولام ( القادة في خ ال ت وتایل ل م زهاو وس اها   ,Zhao, Seibert, Taylorأج

Lee & Lam,2016) نة م ة م (203) على ع ف م ق في آثار تعاق 22) م ف ال قة، به ) ف

ة  ل ادة ال اب ذو ال ائج إلى أن القائ ال صل ال ، ت غ ف على ال القادة م ح ردود فعل ال

غ ال اب على مقاومة ال راسة أن تأث القائ ال ت ال ا وج  ، ی لة للقائ ال ة ال ق الفعال ة  عال

. غ ه على دع ال   أق م تأث
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ی ( اد ال ل قام ع اق م اً  2003)وفي س ة س ة اله ه ام ال اس راسة في الأردن   ب

ة" الهادف إلى إع رس نامج" ت الإدارة ال ة ب غإلى تق فاعل ادة ال رسة ل ی ال صل  .اد م وت

ة  نامج وال ف ال ة في ت ار ارس ال اة في ال غ ال ادة ال ة  ات ها إلى أن اس ائ راسة في ن ال

قه ة  ،في ت ئ عادها ال ها وأ اً ت في خائ ل ة م ئ اته ال نامج وغا ات ال ج ومع الأدب  ،مع م

اً  ال عال ا ال علقة في ه راسات ال اً  .ال وال ائ وق دالة إح د ف راسة على وج ت ال ا  ا أك

ارس ال ادر في ال ات ال ا غ ب اس ادة ال عل  ة ی ار نامج وغ ال ة في ال الح ار ه ل

وقات دالة ال  د ف م وج راسة على ع ائج ال نامج. ودل ن ة في ال ار ارس ال ادر العاملة في ال

اً  ائ غ ال إح اً  تع ل ائ وقات دالة إح د ف م وج ارس. إضافة إلى ع ی ال ة ت ل ع لل

افة  غ عامة وعلى  ادة ال اته على  ا ات اس س ی ب م ة لل عادهال ع  ،أ اء ال اس

الح  ق ل ان الف رسة، ح  ة ل العامل في ال د وقات الف اجات والف اعاة ال عل  ام ال ال

لة  ة ال ارس م ذو ال ی ال  ة.س 15)أك م (–م

غ   ق ال ة في ت ادات ال ة وال اول دور الأن اجعة الأدب ال ال ت م خلال م

ت  قها، ف دراسات ر ي سع إلى ت قاص ال راسات في ال ه ال ع ه ة ت اح ، لاح ال الع

ر على  ی ال اد م ة الهادف إلى إع رس نامج ت الإدارة ال ة ب غتق فاعل ادة ال ل  ؛سة ل م

ی (دراسة  اد ال ل 2003)ع ؛ م غ اث ال ة في إح ادات ال ق دور ال ا عُ دراسات ب  .

؛ )Raivio,2020( دراسة غ اد لل ع ق وتع الاس ذج ل قة ب ن ا راسات ال ع ال ا اه   .

ل دراسة   . (Wang, Olivier & Chen, 2020)م
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ة   رة الأن اعها على ال في مق افقها في إج لى ت راسات، ف ائج ال ة ل ال أما 

ن  عات الق أث في م اح، وال ة لل ة ال اد هارات ال ال عل  ی وال و ال ة على ت عل ال

، وضع عل ال ال ول أع ة ل ل ة ال ل ب ال الي وج ال ، و اد والع مال ة اله ل ة، وتع اف اله

ق  ، وت عل ی وال ة ال اج ابي في زادة إن ورها الإ ة ل ش اءلة والإدارة ال ة الإدارة وال قلال الاس

ل. ة وعال الع م اة ال رسة وال ة ب ال ة، وس الف ل في، ورفع م ال ضا ال  ال

غي إعادة   ائج، ی ه ال ء ه اءها، وفي ض مة وأث ل ال ، ق ی اد ال امج إع صلة ب ه ب ج ت

اده  ة، وع عل ة ال ل اور الع افة م اد والع في  ن ال غ في الق ادة ال ابه أسال  ن إك

َّاء   د دورها ال ادر ل ه ال الي، وذل للارتقاء به ن ال ر مهارات الق ي ت عل ال ات ال ل خ لاء ل

ج  ا ی ة.  اتها ال اجهة ت ة، وم ات العال ل ة ال اك ة ل مة ال ال ض  ه ، وال غ لل

أك م أنه  ، وال ی ر ال ش ل ل ال ف أف ب وت ات ل ات مات ت اس على ال

. إضافة إلى جعل ق اجة له ِّ ال أم ي هي  ن في الأماك ال ل اوز ع ة عامة ت عل ق ة ال

اراته،  ق ة  ادات ال د ال أتى م تف قي لا ی غ والإصلاح ال ة؛ فال ف ة ال ة لل ار العال الأس

د  ى، ول م ة وذات مع ه الإصلاحات ح ن ه ى ت ة ح ع اف ال افة الأ ة  ار غي م بل ی

ة في الإصلاحات ال  ة إعلام  ة.دعا

 

اني:  ر ال املال غ  الع ادة ال ة ل اع  ال

اول  عل ت ر ال س، ال ارس الق غ في م ادة ال اولة ل واقع  ة في م ال راسة ال ال

ام غالع ادة ال ة ل اع رل ال ا ال رج ت ه ات  ، و فا ة على رفع  اسات الإصلاح القائ س

عل ی وال رسيو ، ال اخ ال ، ،ال غ ال عل  ام ال غ على تعو  وال ادة ال ك تأث   سل
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 ، ف ة لل ات س ة ال ا ر و ال اء الأم ة أول ار علو م ةو  ال ل غ ال ة لل عل ن ، و آل ادة ال

امة ةالاس ال راسات ال ت ال ا ما ع غ  ،، وه ادة ال ة ل اع امل ال ف على الع ع ف إلى ال ي ه وال

قافي  ض لها.ال ع ي ت ات ال اجهة ال ، وم غ ادة ال ة  ل ان دورها في ت ع  ل

 

اول دراسة أب  ، ت عل ی وال ات ال فا ة على رفع  اسات الإصلاح القائ عل  ا ی و

ا ( تها ف2020شق ي أج ال ) ال رة للإدارة  قة ال ة في م ان ارس ال ی ال ارسة م ي الأردن درجة م

نة م ( ة م أداة وزع على ع انة  صفي والاس هج ال ام ال اس  ، ه ) 289م وجهة ن معل

ة  ان ارس ال ی ال ارسة م ي خل إلى أن درجة م ائج ال ل على ال ف ال ة، به ا ومعل ً معل

غ  ائًا تُع ل وق دالة إح د ف راسة وج ت ال ه ا أ ة.  س ان م رة  اء ال ال في ل للإدارة 

الح  مة ول ات ال غ س ة تُع ل ائ وق ذات دلالة إح د ف الح الإناث. إضافة إلى وج ال ل

ات ( ورة غ  10الف ة  اح ائج أوص ال ه ال ء ه . وفي ض ات) وأك الس  س مفا الإدارة 

لة بـ  ال الفعال ب (ال ات، الات ی الأول اكة، ت اواة، ال ل وال ح، الع ض ة وال فا ة، ال الق

  .( غ ات ال ل اف مع م ة، ال ة، اللام س اد العامل في ال ئ والأف  ال

ع (وفي دراسة أخ   اس وأب ال عل ودع 2019ل فاءة ال فع  ي ل ام ذ ان "ن ن ع  (

اسات الإصلاح في  ات س أح أول عل  فاءة ال ة رفع  ان أه ف إلى ب ي ه امة"، وال ة ال ال

ن  اد في م وت هقة للاق ة وم عل عال اع ال لفة إصلاح ق راسة إلى أن ت ائج ال ، أشارت ن عل ال

عان ًا إلى ما  اره ن اع عل  ال ض  ه ه في ال ح حلاً  ل اق ة. ل ة  اد لات اق ه م م

عل  ب م ل أداء ال ة. وذل ب أسل عل جات ال دة ال ًا على ج امل تأث أك الع

 . عل عل وال ة في ال ام الفعال ص م اعي ل اء الاص ات ال ع تق ه؛ ح   وت
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ل م   ة، قام  فاءة العال ة ذات ال ادات ال ار ال روفي إ Tichnor)-واج ومان -ت

Wagner &Manise ,2019(  اء دراسة ف إلى إج ة ال في ه فاءة العال ة ذات ال ادات ال ال

اد والع ن ال عل الق ًا ل ارها جانًا ح قابلات، اع رة، وال قاش ال عات ال ام م ودراسة  اس

الة، ح  ة للقادة ال على أرعال فاءات العال ار ال احل. ةت ت إ ت عو  م اول  أسف رة ت ن

ة فاءة العال ة لل ادة ال اد ال امج إع اً  ب ارس الأكفاء عال عة لقادة ال اد ال ي ت ال  ال

ادوه سالة  ي: أولا، اع ة وال ؤ دةال عل عالي ال ة لل ات ارك مع ال ،وال الاس رسيال  ع ال

اهج،  ف ودع ال ا، ت ي. ثان ع عال ة في م ا ل وال راسة والع ة لل ل اد ال م على إع  تق

ق ر وال فاءة العال ،أسال ال ز ت ال مج وتع ي ت اً ال . ثال ال ل  عل ، تعة ل ع ال  م

عاً  عاوني. را ي ال ه اً ال ي. خام عاون العال اصل وال ة، ال فاءة العال ة إلى ال ع ا ،، ال ك الأس وش

. سادساً  ع ل على ال اسات لل ع وصانعي ال اء ال عا، إدارة وأع ة. سا ل الة وال ، الع

ت على  ة. وأك ل ف وال ة لل فاءات العال ع ت ال ارد ل ات وال ل إلى  حاجة القادة الالع

، و  ارسه ي في م عل العال ادة ال م ل ل ما یل ي ح ه عل ال ه وال ج  للقادة   تلقي ال

فاءة ا ة ال لال ت ة ل ال رسة ةلعال ال فل جاهًا لل، والعامل  ل  ن  فة   ة وال ل

، ح أن  ا ع وال ا ال ة في عال ا هل تعل الام  وال ة ت ة ب ه ي  ةلالقادة ال ب وت

ف ،  ة في ال فاءة عال ة ذات  رات تعل ِّ ق ة و  رس ائج الأكاد ة العاال ا ة الاج ل ة وال

ا ی ة م ل ع.لل ده لل ي وم ل سل ق د وم اح الف    د إلى ال

اونة وال (  اق أج ال ا ال هج 2017وفي ه م ال ة في الأردن، اس ) دراسة 

ف  ف تع ي به صفي ال ی ال ادة الإدارة ل رة ال اتق ی ة وم ان ة ال م ارس ال لى ع ال

ارسة مهار  غام ن م (ت إدارة ال ة ت راسة على ع ق ال ُ صل 209، و ات، وت ) معل ومعل
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رجة  غ جاءت ب ارسة مهارات إدارة ال ی على م ادة الإدارة لل رة ال ائج إلى أن م ق ال

و  د ف ائج وج ة، في ح ل ت ال س ة م اعي، م ع الاج ات (ال غ ائًا تع ل قات دالة إح

ادة  رة ال ل على رفع ق ورة الع ان  اح ائج أوصى ال ه ال ء ه ي).  وفي ض هل العل مة، ال ال

ات  ع د وال اه في إزالة الق ة، ت ه ة م ر ة وت ل امج تأه ه ل ، ع تع ی الإدارة ل ال

ض ي تع عل  ال ة ال ار اع على م عة ت ی مهارات م اب ال إك ا  ا أوص  . غ ة ال ل ع

اه،  ا الات ضح ه ة ت ل ق ة م اعي، ع رؤ ل ال ه على الع ف ، وت غ ة ال ل احل ع افة م في 

ادات ال  ل ال عل م ق ة ال اع ل على م ًا. علاوة على الع س لاً م ه ع عل م ي ة علوت ى ت

ة  ؤ ال غ  ة ال ل ة، ور إدارة ع اته ال اد على خ لاً م الاع اف، ب الأه أسال الإدارة 

اف  ةوالأه ات ة. الاس ة ال س  لل

 

ة   راسات الع ع ال ة  اح ت ال ، وج غ ال عل  ام ال رسي وال اخ ال اق ال وفي س

ي أج  ة ال عل والأج ام ال في، وال ضا ال ال دة؛  ع ات م غ ه على م ي وتأث اخ ال  في ال

ل م  راسات دراسة قام بها  ه ال ها. وم ه ام ات واس ر ال ه في ت ًا إلى أه ، ن غ  یال

ً  (Men, Yue, & Liu, 2020) ول ة تأثس اف  ادة  ا لاس الات ال ار ات ة ال ف اء ال ة أث م

ف اقف ال غ على م غ أفعالهوردود  ،ال اه ال ة ت ل لاع ع الإ، ال نم خلال اس  ،ن

ل  فًا )439(ش ابي  .م ل إ غ أث  اء ال ة أث م ار ة ال ف ادة ال اصل ال ائج أن ت ت ال ه أ

، والا ف ة لل قة ال . على ال غ ي لل ل ع ال ، وال غ اح على ال ائج أنا أشنف ثقة  ارت ال

وره ساه  ، وال ب غ ف لل اح ال ابي على انف ل إ ت  غ أث اء ال ة أث اه ال ف ت ال

 . غ ف لل ك ال  في دع سل
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اها   رة (وفي دراسة أج ل م 2019اله ف ع م  ي ) سع إلى ال اخ ال عاد ال أ

 ، عل في ل ال ضا ال ة في ال وم ال ة الأساس م ارس ال ات ال ی ی وم ل م

م  راسة اس اف ال ق أه . ول عل في لل ضا ال ي على ال اخ ال عاد ال ة أث أ وملاح

ان  اء اس لي وقام ب ل صفي ال هج ال ة ال اح ن م (ال ة ت ا على ع ه ق اً 192و  ) معل

اً  س ان م ي  اخ ال عاد ال راسة أن م أ صل ال ، وت ة في ال ا، وومعل ن م ل 

اخ  ل على ت م ال الع ة  اح ائج أوص ال ه ال ء ه . وفي ض عل في لل ضا ال ال

ة الأساس م ارس ال ي في ال .ال  ة في ال

ف دراسة  ا ه ن وآخ  ك ف إلى  )VanLone et.al, 2019(فانل لي یه ل ع إلى تق دل

ة  ائج إلى أه صل ال ات. وت د ال ع ار دع م ة ض إ ان ارس ال رسة في ال اخ ال ت م

رسي  اخ ال رسي، ح إن ال ع ال رسة م خلال ال اخ ال ائج ت م د إلى ن ابي ی الإ

في. وخل  اق ال ت والانهاك والاح ل ال في، وتقل ضا ال ها زادة ال ا ف  ، ف ة لل اب إ

ف في  ع ال ة ل اء أن رسة، ون اخ ال ة ل م ج ائج ال ی ال راسة إلى أنه م خلال ت ال

ا رسة، وم اخ في ال ارسات ال ف م ة، ت رس ة ال اخ خلات ال أن ال ارات  اذ ق انات لات ة ال

رسي. ع ال اخ م خلال ال ارسات الفعالة ل ال ارس ت ال   لل

ر ف دراسة م م رسي في  )(McMurrer, 2012وه اخ ال ف ع دور ال ر إلى ال اث تغ ج إح

ف ارس ذات الأداء ال ة. ور  ،في ال ل ل ال تفع ت اردة في  اس مات ال عل راسةال لى إ ال

ولاً 35( مقابلات مع اهات ولام  ) م غان وای لان وم ارس م قة ل م ع اجعات م ، وعلى م

ة  اد اف الاق مة ال لة م ح جهة ن ام رس اتلإصلاحال ة ال أشارتة، و ال ئ ائج ال علقة ال

ة ن  ة أول أول ة  اب رسي أك إ اخ م ل م ات ل ت خ ارس ات ه ال رسي إلى أن ه اخ ال ال
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ات  ات عة م الاس عة م ارس م ام ال ائج اس ت ال ه ا أ ة.  رس ق الإصلاحات ال ت

ة ال  رسي م مأس اخ ال دة ل ال ا أد إلى ال ؛ م عل رسي إلى زادة تعاون ال ال

ة فيت ا  ات واض ةان ل ة ال ة الأكاد ار ، وال ف ر، وتعاون ال اء الأم ة أول ار ، وم

ة ع وح ال  . وت ال

 

عل ب ا ی فو ة لل ات س ة ال ا ك ال غ على تع سل ادة ال لان أن  ،أث  أفاد ف

ي ي في تع ال ال ادة هي عامل رئ ان ال ،ال ة ل ها على أنها أداة ح غ ا ی إل

اجح  ةو ال ات ال اف والغا ق الأه ام وت ع ؛ال ه وت ودارة ج ج ن ع ت ول  فالقادة م

احة ارد ال ار  ،ال ادة م ن ع  ول ة. إضافة إلى أن القادة م عل ات ال س ة ورسالة ال ق رؤ ل

ة  ، وبلاغ خ ه ة ل ة ورسالة واض اعه م خلال ت رؤ ه على ات ؤوس ع م غ وت ال

ع ال قة، ت اء ال ، ب ه ف ام م ف اه قة ت ف  ة إلى ال اصة به  غ ال اعي، عال ل ال

ع  ن مق ف ن ال اصة، س ات ال ه ال وة. مع ه الق ادة  ام، وال غ ال ة لل ات ة م ف ب ت

ل فإن  ، ل ه یه ل ل ما ل ل جه إضافي في تق أف ی ل ع ن م ن غ وس ة ال ال اح

ق ت  اع على تع الأداء وت ي  ك ال ل ل ال ان ال اع على ض ا  ة.  ال

ة. فاءة ال ار وال ا و  والاب ف ه ام ال ة اه فعال غ  اسات ال ون س ف ی ی له القادة ال

غ ة ال ه في خ ن ثق ه و ن ثق ات و غ  .)Fullan,2005(ال
غ على تع  ادة ال ة في تأث  اح راسات ال ة لل وم ال ات س ة ال ا ك ال  :فسل

ا وف وعلي ال ي دراسة  ي سع  )(Paletta, Ferrari & Alimehmeti,2020م افال  إلى اس

اق ة تأثك ارس في س ی ال ی ل ادة ال ارسات  نهج ال ی على م اءلة ال ام ال إدخال ن
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 . عل اف ال ت ال ق أه يول ة م واقع ت انات  ام ب ن نو ، اس اح م ال جة اس

لا  رسة (م رة ال اء ق ة، و ئ ادة ال ار العلاقات ب ال ات لاخ دة ال ع ة م ل عادلات اله ال

عل ا اخ ال ة، وم عاون قافة ال ، وال عل ة لل عل ادة ال ، وال عل ة لل ات فاءة ال ات ال غ لغ ) وال اع

ت ه . وأ ر ق ال ل  عل و ة لل ه ارسات ال ائج في م د ال ا وج ة غ م اب ة علاقة إ ش

ی و  ادة ال علب  ارسات ال غ في م ادة معال ة ال ار راسة أن م ، ب ال  . إضافة إلى ذل

ر وال غ في ال عل أم حاس في تع ال ة.ال ه ارسات ال عل ب ال  ام ال

ي   راسات ال ضع وم ال ا ال ت ت ال  راسةال في ه ي اع عال ي ال ي ال

اها  ف أج ف Ghavifekr,2019)(جا ا به ادة  في مال اف تأث  االاس ك ال ة غ على سل

ف  ة لل ةال ة جام ث على إلىإضافة  ،في ب ي ت اف الق ال ك ال اس ة سل ة ال ا

عل العالي. ات ال س ف في م ت  لل قابلةواع ل ال وت راسة على ب ًا إلى ج ال  مع ج

قة.  ع انات ال ع ال ي ل هج رئ ة  ان ات ال لاح ائج أن  فو ال غال ي ثقة ت ادة ال

ف هتو  ،هف تو  ،ال ، على  اع قة. علاوة على ذل ان ال ا ته أض ك ال ائج أن سل ة ال

أث ف ی ة لل ة،الق  ال ةو  ال ةو ، ال ا او ، الاج ة والاق قا ةال ا ب . د ك

راسة أنه  ةال ة ال ا ك ال ادة سل عل العالي، هل  ل ات ال س ف في م ك حاجة للقادة اال

اس في غ ال ب ال ام أسل . لاس غ غ  أن  ادة ال ا أن قادة ال ً ائج أ ا ف ال ن

وة  .لق ف ة لل ة ال ا ك ال ع سل لة ل س ؤوس   ل

 

ل   ر وح اء الأم ة أول ار علو م ةو  ال ل غ ال ة لل ي عام ( ،آل راسة 2020قام الع ) ب

ورة ة ش اف ة في م ار ادة ال عل العام لل ارس ال ارسة قادة م ی درجة م ف إلى ت ة،ا ه د ع  ل
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اف  ق أه لي ل ل صفي ال هج ال اح ال م ال . اس عل از ل ال ة الإن اف وعلاقة ذل ب

ف  انات: الأولى به ع ال ان ل راسة، وت ت اس ة مال ان ة، وال ار ادة ال اس  اس ال أجل 

ق على( ة و ة  ائ قة ع راسة  ة ال ت ع . اخ عل از ع ال ة الإن ) 162م داف

ت ه ة. وأ ا ومعل ائج معل ل  ال ة، و ة  ار ادة ال عل العام لل ارس ال ارسة قادة م أن درجة م

ا م ة الإأ ،  داف عل از ل ال ه م دور ن د ا ت ي القادة لها ل ورة ت راسة  وأوص ال

ي( رسة الع اف ال ق أه عل وت ف ال ابي في ت  ). 2020إ

ع   امة في ال ة ال ق ال ة ودورها في ت اكة ال ان" ال ع ة  وفي ورقة 

ها معار  م ي" ق ت ا الفل ة في م غ ة م ل ب امة في  ة ال ان2018(ل ها  ،)، ن م ف اس

اص في  اع العام وال ة ب الق اكة ال ف على واقع ال ع ف ال ي به صفي ال هج ال ال

ات  ص ض ت ة، وع اكة ال أ ال م على م ة تق ات ة اس ي رؤ ي، أوص ب ع الفل ال

اً  ماتها ن ها وخ ام ة راجعة ل غ ائها  ق ش ق ال الأخ ب ق في ت ا ال زه ه ع ل ا 

ي  ات     .)2018 ،معار (الاس

 

ار  امة وفي إ عل ن الاس راسات إلى أنه، ادة ال ي أفادت ال ة ال ات ال  م ال

ها ام رسة، ول اس ادرات إصلاح وت ال اب م ي ل  ع العال ارس على ال اجه ال ا  ؛ت ن

ل في دمج "إعادة  ، أو تف ، ق الع ل غ م هي  ا ما ت ارس غال ادرات ت ال لأن م

ة  ة الق رس قافة ال ة ال راسات على أه ت ال . وق ر ي ت على تغ ثقافي ع قافة" ال ال

ت على أن ا أك رسي.  غ ال ة ال ل امة ازدهار ع ا لاس اح واس ة، ن اج ادرات ال ف ال مة ت
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اج في  ا ما ت ة، غال ادة رائ ل  رسة، ی ارسات ال ي ت معای وم  یالخاصة تل ال

(Fullan, 2001; 2002).  

ف دراسة : ومن الدراسات التي عنیت بقیادة التعلیم نحو الاستدامة لي وهارج كل م ش

ن  ا-وواش ق في   Wangia, 2020) -es & Washington(Shirley, Hargreavوان ف إلى ال ي ه ال

ة  فا عل ب ا ی ام  غ ال ائج إلى أن ال . وأشارت ال عل ة القادة وال امة رفا م اس امة وع اس

ة اف الأخلا لعاته للأه ق تع على ت له  ة لع ان الأساس غ ال عالج و عل  أن   ،ال

ان  ده عل ت راسة إلى أن راحة وسعادة ال ائج ال صل ن ا ت  . عاوني مع زملائه اف ال ه للاح وسع

امة ة للاس اد الأساس ي ت ال ات ال ات ، و أن في ال ه ال ل ه اع إت ة م ب ورضا اب

عل ق أ  ،ال ه م ت اف م خلال ت اً ه ة أخلا عل الع ولها مله ع ال ي ت ة، وال ان  ة إن

ات ت ه ال اء. علاوة على أن ه عل على ح س ة وال ل احة ب ال ب إلى وال عل أق ، لعل ال ه

ل هتو  ع  ن ل ما  ضا ع ال ر  ع ام یم ال ، وأضاف أن ال ال إلى ما  ه

ارس ا عل وال اعي وراء ال ام ال ة الال ل ق ة م خلال تفع د زع الأدوار، لف عع ت ام  وال وال

ها، وارتأت أن  اد عل امة والاع ات على الاس ی ه ضا ب تأتي ال م ال ل ع ي ت امل ال م الع

. عل الات ال دة ال ع ة، م ة دراسة ن ه اد م اع ائج  ه ال راسة له صل ال   .وق ت

ة إلى ھدفت دراسة ) Louis, & Lee 2019(كل من لي ولویس وأجرى  ئ اص ال اس الع

ة القافة لل ة و الرس ها ق اف علاق رسي ال اس امال غ  ال ال قاس  ائج تعل ا  ات في ن

ارس في ( ی ال عل وم ات م ال انات على ع زع اس ة. ت ت ل رسة )182ال ائج ، و م صل ن ت

ه  ل ه رسي، وت رسة وال ال للأداء ال ة لل قا اص ال ة ب الع راسة إلى العلاقة ال ال
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ة، ودع  افة الأكاد : ال اص ةالع ل عات ال فاؤل، وم ة أو ال ف ة ال ل ام، وال قة والاح ، وال

ة ة ال ول ألف م ال ي (وت ه عل ال يال عل ال دة، وال ارسات ال أملي، وال ار ال  )، وال

ان ودالي   ق إلى  ,Liou , Canrinus & Daly) (2019وسع دراسة ل و فه أع ت

ل ة ت ل ا ل علع ة ل عل د م الإصلاحات ال ة تعلى م عق ل ل ع ف تق حل ع ، به

ي  ه الإصلاحالإصلاح في ال ال امه  اء  ع القادة أث عل ل اجات ال ام وفقا لاح  ،ال

ارس  ي ال ع معل انات م ج ام ال ده (اس الغ ع ا 930وال ة) معل قة تعل ة في م في  ح

ا رن ف ( كال ألف م رسة30ت ائج إلى أشارت ،) م اش ال أث ال اع للقادة ال في ال ل ال ور ال  ال

عل ل ال اش على ع امل وأن  ،وغ ال وافع ال( ةالل م الع ة (ال ه امل ال قع) والع

ات) ق ع ث  وال اهت عل ت ل ال اش على ع اش وغ م ف ل م عل ت غ ال امال  .ي ال

ل ال ه وت ج ة في ت ات ال ق ع اخلي وال افع ال غ لل ة ت قادة ال ا على أه ء أ ائج ال

الإصلاحات.  امه  اء  اد أث ل الأف  ع

امة في الأراضي  ة ال ي في تع ال ه ي وال ق عل ال ان " دور ال ع ة  وفي ورقة 

ة" ة ال، الفل ت ال مة إلى م ة، قام ن الله مق غ ة م ل ب ضامة في  ف  ع دراسة ه

ء على واقعً  ل ال ي في فل إلى ت ه ي وال ق عل ال ة ا ،ال امة، ودوره في تع ال ل

لي ل صفي ال هج ال ام ال مة  .اس ق ات ال اهج وال ر ال م ت راسة إلى ع ائج ال صل ن ت

ف  م ت ي، ع ق في وال ع ر ال ل ال ل في  اق الع ات أس ل اك م عل العالي ل ات ال س ل م م ق

ة  عل ات ال س ا على ال د ض م وج ل، ع ق الع ة في س ل ات ال اف ال دراسات لاس

ا ح ال ةع  ق ة وال ه ات ال هها ن ال ج ق وت اجات ال ي اح ي لا تل ل  .ت ال ی

رته  ة لل إضافة إلى ت ق ل ة وال ه هارات ال ال تع ال ة الأع في وتغ ب ع ر ال ال
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ل ی  ل ع الع ة ال العا ي، ارتفاع ن ه ات العال ال اء الأعلى ال مع م

ق  ا على ت ث سل ا ی ي، م ع الفل ة في ال ل ق ة وال ال ال ال ة للأج اد ة والاق ا الاج

ة (ن الله،  .)2018ال

الة،   في ب دراسة ال ام ال ال فاس ن ( ه ل  Huston, 2018)دراسة ه إلى ت

ف ادة على ت ة تأث ال ء على  عل م أجل ال امة  ال ة معالاس راس ها ال ام ار  ض ب الاس

عای  ة على ال ة قائ فال في ب ات تعل الأ ل ة م ائ م الفي تل رس اب وضة إلى في م

ادس . ال لان ء  في ر ن إن ة لأ قائ ع ب ة مه اع امل ال راسة إلى أن الع ائج ال صل ن ت

ی ادرة ج ع،  .ةم اك ال ل إش راسة و وت ا أفادت ال  . ة القائ ادة، ورؤ ع م ال ل على ال ال

د ت  م وج ل في ع امة ت ة ال عل م أجل ال ف ال ادة ل ي أعاق ال امل ال أن أه الع

ي .  ،مه د دع م إدارة ال ال م وج  وع

ح م   راسات ی قةال ا ت على  ال ي أنها أك ورة ت امةض ة ال ارس ال ًا في ال ؛ ن

ها  فةإلى أه ع اد ال ة واق ل ِّ  ؛في ع الع ، ح ت ي ح ا ق اء د ارس إلى ف ل ال ع ت

اءلة ة وال ار ة وال فا ال ع  اف  ،ی الة والإن ق الع رات، وت ارد والق ل لل ام الأم والاس

فا ةوال ل ا ال ا عامل مع الق رة على ال ة، مع الق راسات ءة والفعال ا ب ال ة ال.  امة أن ال

ة عل ة ال ل ل الع ق د م لاً ، ت عات وص ة ل ال اث ال لوح ق ه ال  إلى ال ام ال ت

ة ان عات الإن ف  .كافة ال اف وت ق الأه ادها في ت ة وع ادات ال أداء ال ودع إلى الارتقاء 

ة ات ز الإدارة ال ي تع امة ال ة ال ات ال ل ق م احها، وت ا ال ون اد دع إلى اع، 

امل ي م ل ب ل ة على ت ة، قائ ة واض رسة رؤ ن لل اف وأن  الأه ب الإدارة    ،أسل

زها م  ع ة وما  ات ها ال الإس ى عل امعي، ت ل ال عل ما ق ادات ال ة ل اجات ال الاح
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ی ة وت راس ورة ت ال ال ت على ض ا أك ل.  امج ع اع و اسات وق اك حاج هاس ات ل

ل ق الع امة ،س ة ال اد ال اه في ن م ادئها في الع ،ول ة، وشودع م عل ة ال اك ل

ة  اد ال غ وم ات ال ل اس مع م ي ت ة ال ل ات اله غ ارس، ودع ال ة ال ضع رؤ العامل ب

ات  ة لله ات الأكاد ، ورفع سقف ال لق عاد ع ال ر والاب ع في أسال ال امة، وال ال

ة.  ر  ال

 

ا ر في فل الع ا ال ادات دار ه ر وضع ال ف س غ ، به غ ال ادة ال ة ل اع مل ال

ة،  ج ة وأدوارها ال س ق ة ال رس اه ال ات غ  ادة ال ام  ورة الاه راسات إلى ض ع في ال  ال

خ  ه م ة، و قال حلة ان قة م ة له، ح ت ال اع امل ال ، وتع الع عل ی ل ال ج

ابي، ال الا خ الإصلاحي الإ اك ال م ال ؛ فه اد إلى آخ ذج اق لاً م ن ي ت اد العال ق

 . عل ار في ال ة والاس اد ها فيع ب الإصلاحات الاق ائ ات ذات العلاقة ن ذات  وص الأدب

ة ف ال ته ب غ ال ی ادة ال اح  ل في أن ن عاء، وال غ ال ا ال ة له اض ل  ،ال في 

الي، م خلال  ن ال ات الق ارع ت اسات الإصلاح ت ة على وال الفعالة س اراتالقائ رفع  م

عل ی وال ات ال ،، و كفا غ ال عل  ام ال رسي، وال اخ ال غ ال ادة ال تع   علىوتأث 

، و  ف ة لل ات س ة ال ا ك ال ر سل اء الأم ة أول ار علو م ةو  ال ل غ ال ة لل ادة و  ،آل

ة؛ ففي ح  ض على القادة أدواراً إضا ة، تف ص ع خ ل م و أن ل امة. و عل ن الاس ه تال

ف على ق ورة ال ة لل على ض راسات الع ات في ال ص اح وال ال ة لل ح الأساس فات لة في ال

اد  ئ والأف ال الفعال ب ال ات، الات ی الأول اكة، ت اواة، ال ل وال ح، الع ض ة وال فا ة، ال الق

ا، (أب شق غ ات ال ل اف مع م ة، ال ة، اللام س اونة وال 2020العامل في ال  ،؛ ال
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املة، )، ن أن 2017 ة م ق  ا أوسع أفقاً م خلال دراسات صادرة ع ف ة تأخ م راسات الأج ال

امة،  ر في ال على الاس ، ل ها لأك م أرع س ع ل  احل،  ع ة م ت على ع

اد اً، اع ة للقادة الأكفاء عال عاص سالة  الأدوار ال ة وال ؤ ة لال ات عل عوال الاس دة، ل الي ال

رسي ع ال ارك مع ال ي،  ال ع عال ة في م ا ل وال راسة والع ة لل ل اد ال م على إع  تق

ان  لت ة ل ال فاءة العال ة ال رسة ة  للقادة ال ت ال د إلى  ،والعامل  ا ی م

ق ل ه ال ه وتف قلال قا اس ا الن إ ة في عال ا فة وال ة وال ل فل جاهًا لل ع ل 

 ، ا الي،وال ال ق  و ع.ت ده لل ي وم ل سل ق د وم اح الف ادة ال ن  ي ت غ  ول ال

ولة  قة م ف  ك القادة، وأن ت د سل ي ت عة م ال ال ل وف م امة؛  أن تع م

وف ة مع ال او ن وم ول : القادة وال ان آخ قارنة مع أ م ال ة  عادلة ال ع ال ، وأن ت

اس  لاً إلى  ن وال ، وص ادی ف الاق ال، وأعلام الفلاسفة وال اب رؤوس الأم ن، وأص وال

ارع  اب ال ه أص افًا إل ، م اد ةج م قادة الف ال غ  Wagner -(Craig,2020;Tichnorال

Manise, 2020&(     . 

 

قافي.  غ ال ادة ال ض  ي تع ات ال قات وال : ال ال ر ال  ال

اول ه  ي ت قة ال ا راسات ال ة ال ود ع، وعلى وجه الرغ م ض راساتا ال  ص ال

اح  ع ن ة ل اح ف هات ال ج لة م ال ل اث  ج الأ ة، خ ادالع ل ال ارات اذ وات ،الع الق

ة اتهك ال غ وت قات ال ل م فاف ح ة للال ة رئ ات ها ؛اس ع  وم غ دراسة  ادة ال ان "

ان  ها رض ات" أفاد ف ان خ ذج م ث ام ن اس قاومة  ل ال لي، تقل أن  (Radwan,2020)ال

اءً  اد، و ع وت ال له ال ف غ ل ن ال قاوم ف  تعل ال ن  ذج ج أح أ  ه اس إلى ن
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ل.  احه على ال ال ان ن غ وض ورها في ال م مقاومة ال عل ل ادات ال غ في إع إدخال ال

ة،  ار ل ال ة و ل اجة ال ال ر  الي: خل شع ات في ال ه ال ل ه الف إرشو وت ل ت اد ت

 ، ؤ و ق ل ال ص ، ت غ ة لل ، خل رؤ ف الو ة للآخ ات م خلال ت الآخ ل ة، زالة الع ؤ

، و  ة الأم اس ق ی ال ة الأسال و ت وت ، ومأس غ اج ال م ال ات ون تع ال

ة. ی  ال

رلوفي   تها سان ي أج ة ال الة ال امة  )(Santorello, 2019دراسة ال رسة الاس على م

اح ال لق ب س أ رسة في ماسات ة، وهي م ان امة،ال ادرات الاس ی م م ف ع ف به ائ مع ة الع

ادرات اح ال امة ع اق رسة الاس ار في م اع الق ي واجهها ص ات ال ها وال ف ة تغل ، ووت

ة الإدارة في م ل فعال ار ح اع الق رات ص ها، وت ة عل رس ادة ال اتال ت  ،اجهة تل ال أج

ق ا ة ال ل ، وال ر ة ال عة، وه قا رسة وال ادات ال راس، مقابلات مع  ائج ال صل ن ة إلى ت

ة:  ال ة ال قات ال فة ال اعمع ار ص ،الق غ عاد  ، ومقاومة ال ،واس ر ة ال اء ه مات  أع وال

لفة ة، وال ج ل:  ،الل ات وت غل على ال ل ال ة ح ئ عات ال ض ائج ع ال ف ال ا 

ادة ال ة ال ة، وتغ عقل فان ة وال اراع اع الق لص ارو  ة، وال مع ال اع الق ع م ، و ص اد ال

ل ف ال ة، وت ل اب ال ة ا، و ةأص ف ادرات م لفة، و ال عالأل امة في س، ودمج الايساس ال

ة. راس اهج ال  ال

هج اد ال اع ا  و صفي أ ي(ال ف دراسة الع أداة، ه انة  ام الاس نة 2015واس ع ) ال

اقع ب" ة: ال قة ال ال ات  عل لل وال ة وال غ في إدارتي ال قات" -ادة ال ع ز ال إلى  ،وأب

ة،  ة م ة: ت رؤ ال الات ال غ في ال ادة ال ة ل ادات ال ارسة ال ی درجة م اء ثقافة و ت

ة،  ك، و م ل جة ال ، و ن غ ، و لة ال ف العامل ، علاوة عو ت غ قات ال ز م فة أب لى مع
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اً  ائ وق دالة إح اك ف ان ه ا إذا  ف ع ع ا ال ا ارسة ب اس الي درجة م ل م ة ح اد الع ت أف

ع الإدارة،  علقة ب ات ال غ غ وفقا لل ادة ال قات  د م ، ودرجة وج غ ادة ال ة ل ادات ال ال

ارسة  ها إلى أن درجة م ائ راسة في ن صل ال ة. وت ات ال ة، وس ر ورات ال في، ال ال ال

ادات ال  ةة جاال اح ف ال ا  ة،  س غ ل  ءت م ادة ال ل دون  قات ت د م ع وج

راسة  . و ال اب الأداء ال افآت لأص اف وال ف ال د على ص د ق زها وج ة أب ادات ال ال

اً  ائ وق دالة إح د ف م وج ع الإد ع غ ن عا ل غ ت ادة ال ادات ل ارسة ال ل درجة م ، اح رة(ب

ات) غ  ،ب ، ول اد الح ال ال في ل غ ال ال عا ل ا ت ائ وق دالة إح د ف وأشات إلى وج

اب ال الح أص ة وذل ل ة ل تلقى (أك م  20ة(أك م ال ر ورات ال د ال غ ع ة) ول س

ة) 5 ر  دورات ت

 

ع: دراسات ت في واقع  ا ر ال .ال ة في فل رس ادة ال  ال

ها  ا ف ا،  ال أف ق الأوس وش عل في دول ال ل ال ولي ح ها ال ال ار دراسة أع في إ

ة  ل اد ال قة وشاملة، وعاجلة لإع اجة إلى إصلاحات ع ، وال عل ، خل إلى ضعف ال فل

عل  قة على ال س إنفاق ال ج. خاصة أن م ل م ق ي، في ح أن ل س العال أعلى م ال

 . عل اب ال ة ال الة، خاصة ب ف ة  لات، وتعاني م أعلى ن ع ة م ب أدنى ال ها ال ائ ن

د  ق ج ، وان عل املة لل ة ال اد ة، والاق ا ة، والاج ائ ال قة ل ت الف ّ أن ال و

ة عل ة القائ عل ة ال ي الأن ة ال قلال ة الاس ود ة وم ا وال د م تقِّى الان ي جه ی ومعل

ة  ة قائ ة ل تعل ی قاً ج ق  ح ال ، واق هج ال ی لل ف د م ه م ون أنف ع ارس، إذ  ال

ة  ش ة/ الإدارة ال ف إلى ت ال ي ته ة ال ، ودعا إلى اللام اف خلال  معلى ت ال
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ولي على  ا أك تق ال ال ة.  ل اجات ال وف والاح ة لل ا اءلة والاس ة وال قلال تع الاس

اره  ، وأن ی اخ عل ة ال ل خلات في ع اره أه ال اع ن  هل ارس م ی ال أك م أن م ة ال أه

ا   . ي ال ه ر ال ه على ال ف ، وت ار ل ج ة مق ة تعل د ف راسة ع وج ها ف ال

غ 3.9( ادة ال ، وأوص القادة ال  ان اد وال ي الإع عل الفل احل ال ة في م ة دراس ) س

ا ة عل ن على مهارات ذه ل ال هارات، ح  عل وال ع ال ار ل ة الاس ي، وأول عل  ال

(World Bank, 2019) . 

ف دراسة   ي  (Hamed,2013) حاما  أداة ال انة  ي، والاس صفي ال هج ال ع ال ات

) نة م ة م ف390وزع على ع ة، به ا معل ي م وجهة ن  ) معل قائ تعل ی  تق أداء ال

س ة الق ی ة في م ارس الاساس ي ال ست ع  ،معل ة في الق ارس الأساس ی ال قادة  أداء م

د عل دون ال ال  .لل

ب(        تها أی غ اللازمة لل 2012وفي دراسة أج ادة ال راء في  ة ال ان "درجة فاعل ع  (

 " ه ة في فل م وجهة ن ة الأساس م ارس ال صفيالإدار في ال هج ال ة ال اح ت ال ، اع

صل  أداة لل انة  م الاس ادة واس راء في  ة ال ة لفاعل د درجة عال ت وج ه ي أ ائج ال إلى ال

ة تع  ائ وقات ذات دلالة إح د ف م وج . إضافة إلى ع غ رسال ال الإدارة ال اء م اس ة  ة لل

ة م ( الح ذو ال ق ل ان الف ات) 10أقل م -5ح  وقات دالة س د ف م وج . علاوة على ع

اً ت ائ رسي، والعلاقةإح اء ال ، وال عل ة، وال رس الات الإدارة ال ع مع ا ع لل في م ل

الح الإناث، وفي  هاج ل ة، وال ل ، وال اف ال الات الإش وقات في م ت ف لي، في ح وج ال

ر الح ال ة ل ج ل ثات ال ال ال  م
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ي ( ف دراسة بل ف درجة 2007ه ارس ) إلى تع ی ال ة ل م اد هام ال ارسة ال م

ي،  صفي ال هج ال راسة ال ت ال . واع ه ه ومعل ة في فل م وجهة ن م ة ال ان ال

ارس  ی ال ة ل م اد هام ال ارسة ال ت أن درجة م ه ي أ ائج ال صل إلى ال أداة لل انة  والاس

ة في فل  م ة ال ان ةال غان  اً تع ل ائ وق دالة إح د ف م وج ائج ع ا ب ال  ، 

وق  د ف ائج إلى وج ر، وأشارت ال الح ال ق ل ة ح جاء الف ان ال العلاقات الإن ، إلا في م ال

فة، غ ال اً تع ل ائ غ دالة إح اً تع ل ائ وقات دالة إح د ف م وج ائج إلى ع صل ال  وت

ال الإدار ح  ة إلا في ال وقات تع لل د ف م وج لاً ع ع رسة، ف قع ال ي وم هل العل ال

عق دورات  ة  اح ائج أوص ال ه ال ء ه ات. وفي ض ة أك م ع س الح ذو ال ق ل كان الف

غ ادة وال ال، في ال اذو  والات عل في ات ة ال ار ات، وم ل ارات، واس تف ال ب الق ام أسل

ات. ل العق أث ب  ال

اول   ي ت قة ال ا راسات ال ع ال غ أج ض ال ي تع ات ال قات وال ة عال لى ح

ى  غ أض ادة ال ضع  ها على أن م ع ، إضافة إلى تأك  غ ادة ال اجه  ات ت قات وت د م وج

عا  ض ًام ة مه رس اح الإصلاحات ال ل دراسة  ؛في ن ي(م  ;;Radwan, 2020 5201،الع

2019 Santorello, (ا راسات  ك ه ال علقة  دورب ه قات ال فة ال اعع ار،  ص  اف اب الأهالق

امة، ة ال ق ال عى إلى ت ي ت دة ال ة و و  ال ف ة ال ة،ال ل ام تف ال ار و  انع الإص

قل في الإدارة ب ال ،  ،على الأسل ی ب والف ال الأسل ل  الع ف  اع ال م اق اهجض فو وع  ال

ر و  ق أسال ال ةوال ق او  ،ال ه في الق ار عل دون م ة على ال ه عل ال عات ال ض م رات ف

ها افها وأسال أه علقة  ،و  ،ال غ اءلة و  مقاومة ال ارجيضغ ال ق ال لة الو ، وال ي ع ادی ال

رسة،  ة لل اد ة ال ة ال ضها ال ة، و تف اف ع ال قار الإدارة ل ة، و اف ج مات الل لفةوال  .ال
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ات  اجعة الأدب هاخلاصة م ة م ال راسة ال قع ال  وم

اض  ع غ اس ادة ال ات  ور إلى  أدب اولها ل قت ة في ت ادات ال ة وال غ الأن  ال

 ، ةو الع اع امل ال قافي،و  الع غ ال ادة ال ض  ي تع قات ال غوالعلاقة  ال ة  ّ  ب م وال ال

ع غ ال ادة ال  .ون 

راسات ه ال ف ه ة،وق  رتها  ، وخاصة الع م مق ة، وع رس ة الإدارات ال ع ضعف فعال

 ، غ لاء لل ائفها  ام ب اتإلى  ذل توع على ال د اس قار إلى وج ة، والاف ؤ ح ال م وض ة ع

ات،  ج د ال ة، وتع اد هارات ال ة وخ ل ال ة واض ةوال ف ر في تال  ، والق

عة لة الإدارة وت  ة، وس ال ال ات الات قار إلى ق ة، والاف وت ، وال عل ان ت ال ق

مات الإدارة ف ال ارات، وقلة ت اذ الق   .ات

قة  ع اءة ال ا ت الق غ إلى لأك ادة ال ات  ة في الأدب ال دب د ف ي،اوج ي والع  لعال

فح  اول أح اك راسات ب ه ال ة: دور مع ه ال عات ال ض ة في ال ادات ال ة وال  الأن

 ، غ الع ق ال ادة ت ض  ي تع ات ال قات وال قافي، أو ال غ ال ادة ال ة ل اع امل ال الع

قافي غ ال الي م أوجه أصالة  ،ال ة ال ال راسة ال ها ال افت عات  ض ه ال ا  ة.ال في ه ك

ة  س غ في ال ادة ال عة  ي تعالج  راسات ال ة ال ود قة م ا ة ال راسات الع اض ال ع ی اس

ة،  لاً ال اق  ف لان في ال ة ف عا ل غ ت ادة ال ة في واقع  اح راسات ال قار إلى ال ع الاف

ه اء ه ة إج ة أه اح ا ارتأت ال ي. وم ه ي والفل ة) الأ الع اح ها (ح عل ال ف راسة  ولى ال

اً  عها ع ارها م ن ا م ح إ ،  وفل اتها، و ال الاتها، و أدی ها وم ان غو اس عها، و اتها، م م

د  ر وج ع س، ح ی قة الق غ في م ادة ال عل  ة في الأدب ال ال لأ ثغ نها ت ها، و وع

 . غ ادة ال ل  فع س ل ة الق قات ض ب ة وال اع امل ال ل الع انات ح  ب
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امل  اجعة الأدب ال ال ء م علوفي ض ض ا ،ل راسة في ت ه ال العلاقة ب ل و ت تفُّد ه

ات غ ة  م فةال وال هة ال ات  ،وال غ ه ال فاعلات ب ه غ اوال ادة ال ع،ون  ا  ل م

ها في  ععل ها  الأصالة، ا في علاوة على ت ي وال ل م ال راسةفقة ال ال  ي ال

ة ل ة وش ض ائج أك م ل على ن   .لل

قة في  ا راسات ال ة م ال اح فادت ال ی وق اس اء الأدواةلالت ة، و ه اد ال ت، ، واع

قة  ا راسات ال ة ع ال ال راسة ال ت ال ائج. في ح ت قة، وتف ال ا راسات ال قارنات مع ال وال

ی  ال ، و غ ادة ال ضع  ها ل ی في معال لاك ال ة م ام ه س ل غ قة الق ادة ال

ه  اقع إضافة إلى ت ه على أرض ال ج اردة وت لة ال ة الأص ه  .أدناهال

ل القادم اءاته،  ی في الف ة ت ال وج اق راسة وعم ع ال ها، و ت م

افإضافة إلى  ق أه م ل ها ل ي ت ت ان الأدوات ال راسة ت اءً ال ف الاس ، اب ي و انة ال

فاءات ل غصف واقع  س ادة ال ی الق علقة ل م ة ال قابلات ال ة ا، وم ث ال اع امل ال لع

اقع،  غ على أرض ال ادة ال ق  قة ل اول وصف وال اناتا ی ل ال ل  .ق ت
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: ا ال ل ال اءاتهالف راسة وج  وصف ال

راسة وت ال ة ال ه  م

مة  مق

ف         ء  ه غ في ض ادة ال ة  ه س ل ارس الق ی م لاك م اس م ام راسة إلى  ه ال ه

ة ف  ج امه ب ل دون  ي ت قات ال ة وال اع امل ال فاف الع ، واس غ ادة ال لان ل ة ف ن

اقع غ على أرض ال  .ال

ا   م ه ل وصفق ًا اً الف ض اءاتهال ت راسة وج ها  ،ل م ت ال ها ف راسة، م ة ال

عها و  هاوم مة  دواتوالأ، ع اناتال ع ال ق م ل اءات ال ق وث، إضافة إلى إج  اتص

ا ، أدواتها اول أ ة ا ت ائ ة الإح عال راسة وال اءات ال ائجوصفا لإج ل ال ل ة ت  .وآل

 

راسة ة ال ه ها م  وت

اء         ه ب ل لة ال وأس عة م راسة و  على  اف ال ق أه تل راسة اع ه ال ة هلا ه

ة  ة وال ةال لي )mixed methods approach( اله ل ة وصفاً  ،ب وصفي ت اه صف ال  یه ب

اً،  اً و اً  ها تع ع ع قاً و دة د ج ة م ثاً أو ق ة أو ح اه رس  هج ال ی أنه ال ف  ع و

اً  لة ا ،حال مات ت ع أس ها على معل ل م راسة ال ها ل اح ف خل م ال اول تو  .دون ت

اح اناتها، و  ةال ل ب ل راسة، وت ضع ال ة م اه انم خلاله وصف ال ة العلاقة  ت نات ال بالقائ

هاوالآراء ال ي ت ات ال ل لها، والع ح ح ثها.ان و  ،ي ت ي ت  الآثار ال

حل ت راسة على م  :ال
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ءأولا: ا ي، ح ت ل ي  ال هج ال ام ال اداتی لاس غ ل ال ة ال د ثقافة وذه  م وج

س، قة الق ة في م رس ام ا ال اس انة وذل  ضس ا الغ انات وت مغلقة ص له ع ال ل ل ل

اد ال ات أف ةإجا ي  ،ع غها ح الأوزان وال اس ت تف ادة الدرجة ل ن به يال ع ة  ای ء ن في ض

لان اب الم خلال  ،ف ة على ح ي القائ ل ال ل ارة قة ال افات ال ة والان اب ات ال س

ث ات ال ة لإجا ل م ال وال ا ال في علاقة  ان أ ا ال اول ه ا ت هة،  فة  وال ال

ها  ا ب فاعل  ة ف و في وال س.ادة ذه قة الق ی في م غ ل ال  ال

ء  ا: ال فيثان في ل ، ح تال هج ال اد ال الاع ة ع ال اني و ال لإجا ال ال م خلال  ال

ه  اء مقابلات ش ة إج ل  semi-structured interviews)(م ل ام ال اس لها  ل عيات ت ض  ل

(Thematic Analysis)  ع غ في  دور في تل أك لل ق قادة ال غت ة و ادة ال  ت

عل وت همهارات دة أداء ال ل ج رسي  ع ال اف ذات العلاقة وال ال أمام الأ ح ال ي ف، وف

ه ال ة ه ل ر ومعل ع اء آرائم م ل لإب ة ه ح ة ل اع امل ال غالع ع ادة ال  ،لل ال

حاته لل م  حةومق ف لة ال اته م خلال الأس ، والإفادة م خ ضه ي تع ات ال ي أتاح ا ال ل

ال لل ع له ال ة ع ع في ال اع امل ال ي الع ات ال ة وال ل اجه ع ة ت غادة ات ل  ل

عل ها.ال ل ت حاته في س  ، ومق

راسة ع ال  م

ألف  راسة ی ع الأصلي لل عل افةم ال ی وال س ال قة الق زع ع ،في م لى م

ارس ال ةم الة، و ، ل اصة، و ال ةو ال ل عارفال اد  .، وال ات أع ای في مع ة ت اح ت ال ولق وج

ت  ي، وق اع اء الفل ة وم الإح عل الفل ة وال قاة م وزارة ال عل ال ی وال ال

عل الفل ة وال اصة م وزارة ال ة وال ل ارس ال فة (م هات ال ة م ال ع انات ال ة ال اح ة، ال
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ان  عة لل ا ارس ال ة لل ال ل الأم  ه و اده عل ي وذل لاع اء الفل الة م م الإح وال

لي) ائ  الإس

ی د ال ی 241(بلغ ع ة، اً ) م ی لغ  وم عل ف د ال ة اً ) معل8692(أما ع ، وذل وفقا ومعل

ة م العام  اءات الأخ راسي للإح راسة .2020/2021ال ع ال زع م ضح ت الي ی ول ال  ح وال

فة هات ال   :ال

) ول رق  )1.3ج
س ارس الق راسة في م ع ال زع م فة ت هات ال  على ال

ق فة ال هة ال عل ال د ال ی ع د ال  ع
ةال 1  *51 953   ل

 **15 168 الةال 2
 *85 2271 خاصة 3
ة 4 ل  25 1000 ال
عارف 5  65 4300 ال
ع   241 8692 ال

راسي  ة للعام ال ة الفل انات ال اع ال عل2021-2020*ق ة وال ة. / وزارة ال  الفل
هاز ال  ي ،**ال اء الفل  .2021للإح

راسي  ة للعام ال ل ائ ة الإس انات ال اع ال عارف 2021-2020***ق ة./ وزارة ال ل ائ  الإس
 

راسة ة ال   ع

ة عل راسة لإجا لة ال ال الأول م أس ة وفقا ل ، ال اب ح الع  Sample Sizeت ح

Calculator )Das, Mitra & Mandal, 2016 (رجة ة ثقة (%95ثقة ( ب ن  5%)) وف ع ال ح ال

اصة،  241)(م  الة، ال ة، ال ل لفة وهي (ال ه م ا هات إش عة ل ا س ال ارس الق ة م م ی اً وم ی م

ن ( غي أن ت ة ی عارف)، وج أن الع ة، ال ل ة،  149) ال ی اً وم ی ل (م ع 62%وت ) م م

ة أعلى وهي ( أخ ن ة  اح راسة، وق قام ال ل (180) ال را%75وت ع ال  سة.) م م
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ة  ة ال اب ح الع ةت ح ال عادلة ال قة وفقا لل قة=ح ال ل  ة في  اد الع د أف ح  ÷(ع

ع  ة).×ال  ح الع

ول رق  ضح ال راسة؛ (3,2ی عا لأدوات ال ة ت ل راسة ال ة ال اد ع زع أف ى ح أجاب عل) ت

انة( ة180الاس ی ا وم ی ائج  ماس. و ) م ال الأولن ة  ال ار ع ةلاخ ةم  تألف ة ق  خ

ی انة ام قام م ة الاس ع لاكه ل ؛ب ائج ام ت ال ه افوا ة م  رجة  غ ب هات ادة ال ة ال

فة،  م ال ز م د هوت ت م ضح ال5...م د2، م د 1ال ول ی الإضافة الى ان ال ة .  ةالع ائ  ع

نةة ال ةم اث م معل ال ا ل جهة إش ف ا   البه ة ع ال انيا  اللإجا ال ل  ،وال

ه ب م وت  م  .10...م2، م1ت

  ) ول رق  )2.3ج
عا لأدوات ال راسة ت ة لل ل ة ال اد الع زع أف ثت ات ال مة وف  راسة ال

راسة ق        أدوات ال ث       ال ات ال د ف ثع  ال

انة         1 ساس ی الق غ ل م ادة ال فاءات  ارس          وصف واقع  و ال ی  180                     م

ة       2 ان قابلات ال یال جهة لل ارس                                       ال و ال ی  5م

ة      3 ان قابلات ال عل                                 ال جهة لل رال ة ال اء ه  10           أع

    

راسة           ع أدوات ال ا ل اب ی اس ة ال اد الع الي أف  195                                             إج
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ة اد الع ات أف غ  وصف م

ده ( ی وع ة م ال اد الع زع أف عة ت ح  ض اً  180) ت ی ات  م غ ة وف ال ی ةوم ا غ  ال

ن  ع ي ی فة ال هة ال ة، وال ته ال ات خ اعي)، وس ع الاج : ال (ال ل ي ش لفة ال ال

ول الآتي:لها،  ضح في ال ا ه م  وذل ح

ول رق (  3.3)ج
ز ا عت غ ات ال غ ی وف ال راسة م ال ة ال اد ع لفة ةأف  ال

غ د ال  ال ة الع ة ال  ال

 39.4% 71 ذ ال

ى  60.6% 109 أن

ة ات ال ات 5أقل م  س  26.1% 47 س

ات 10-5 م  26.1% 47 س

ات 10أك م   47.8% 86 س

فة هة ال ة ال  25.0% 45 سل

الة  8.3% 15 و

 25.6% 46 خاصة

ة  13.9% 25 بل

 27.2% 49 معارف

ول ( ــ 3.3ب ال راســة ح ة ال اد ع زع أف ان ) ت ؛ ف غ ال ة م ــ ة ل %39.4ن ــ ر، ون ل

ة 60.6% ـ ال ات ل للإناث. اما  ةـ انال ة  ، ف ـ ة  5لأقل م  %26.1ن ات، ون  %26.1س

ة  10-5م  ــــ ات، ون ات 10لأك م  %48.8ســــ ا ســــ ه.  ة أ ــــ فة أن ن ــــ هة ال غ ال  م

ان اف  ة، و %25 الاشـــــــ ـــــــل الة، و %8.3لل اصـــــــة، و %25.6لل ة، و %13.9لل ل  %27.2لل

عارف.  وزارة ال
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راسة  أدوات ال

اح رت سراسة ة أدات لال ة في الق رس ادة ال غ ،واقع ال اث ال رتها على إح  وم ق

ل  ب. وت ل الآتي:ال راسة  اء ال مة لإج انات ال ع ال انة  ،الأولى أدوات ج ةمغلقاس  ،ة م

فاءات  ف إلى وصف واقع  غته س  ادة ال ی الق  .1) (مل رقل م

ةأما الأداة  ان قابلةة  اة أد فهي ال ها ال ة ت ه ال ی ش جهة لل قابلة ،)2(مل رق  ال  وال

عل جهة لل ا یلي تع ) 3 (مل رق ال ها:ل أداة و ف م  واله

انة 1 فاءات .اس غوصف واقع  س ادة ال ی الق  ل م

ه الأداة  غلقة ص ه ة ال ع ال فاءال ل  انات ح س ال ی الق غ ل م ادة ال ت 

ه ها م وجهة ن غ، ح ت ت ادة ال ات  اد على أدب ل أساسي على ن ،الاع لان و ة ف

غ  ادة ال ة،  ،)Fullan,2001,2002(ل ل (ال قة م ة دراسات سا اور م ع لة وال قاق الأس واش

ل، ي والعق ة،2016الع  Leithwood(و )Leithwood,1992;1994(و Hall,2018)(و) 2018) و(اله

et.al,2006(  ف م الأداة ز اله ة تع ل انات.  ،قة ش ع ال ة ج ل ها في ع د م ق اد ال ق ال  وت

انة مو  ن الاس ئ على ال الآتي: ت  ج

ء الأول:  ل: ال ث وت ة ع ال مات أساس ةمعل ات ال ، س فة.ال هة ال  ، وال

اني: ء ال ل على  ال زعة على 56(اش ة م ة ل) فق ات ال فا الات ع ال ة م غس  ،ادة ال

امة الآتي: ،إضافة إلى الاس ل  ، ت العوت غ لاك مهارات ال ، ام غ ة لل ل ق ة م اء رؤ لاقات (ب

ق  امة ت ف ن اس ، ال غ اس ف ال ق ت ، ت غ ة ال ل اكة في ع أ ال ل م ة، تفع ان الإن

 .( غ اف ال اد العأه ل أف انة م ق ات الاس ة على فق اسي للإجا ت ال اد سل ل  .ةوت اع
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اءً   الي: اب اء أوزان على ال ال ة ت إع ل فق ة ن  اهات الع اس ات رجة  ل اف ب ة م م

اً  ة(5(ج رجة  اف ب ة(4) درجات، ث م س رجة م اف ب رجة 3) درجات، ث م اف ب ) درجات، ث م

لة( اً 2قل لة ج رجة قل اف ب هاء   ) درجة.1() درجة، ان

انة تت  س الاس ارس الق غ في م ادة ال ف  اس م ت ف  ی به وم  ،على ال

غ ادة ال لان، وت  ف  ة ف ء ن ه في ض ن  ع ه و ل وفقا فاءاته ال ی اعاتهجهات ن  ق

انة د الاس اته ع ب ها إجا ي تع اره ال حلة  ،وأف ال ت  ا ی راسةوه ه  .الأولى م ال ا ت في ه ك

اس م تأث ال حلة  ة ،ال فة ،وال هة ال هاوال فاعلات ب ل ف ، وال غ في تفع  ؛ادة ال

ة  زعها على ع ة  ةح ت ت ائ ده (ع الغ ع راسة ال ع ال ی 241م م ة م  اً ) م ی وم

اءً  س، و ارس الق ی م ار م ه ت اخ ائ ه على ن لة م ة م لة  ع غ ل ادة ال ةبف   رجة 

ة ها ال ل ة على أس راسة والإجا ة م ال ان حلة ال اء ال ف إج   .به

ق انة ص ات الاس  وث

ت  ة ح اع انة ال الاس عل  ق ال ء إلى ال راسة ت الل ائج ال ق في ن ق ال ل

ة  اح لاثة ال اع ال الالأن ق: ةال  م ال

اه  ق ال   ال

ة  اح ص ال راسة ملاءمة على ح ح ان ال انة لع ها، الاس ل افها وأس ة فوأه اس اتها وم ق

عة  ض الات ال حها لأف لل ة.ووض  اد الع

ق ال  ص

ق  ق م ص ض للأداة ل ات ال ا هاع ال ال ي في م لان، ال العال ل ف ة دعلى ما

، ان ال ل غ وع ال ض علاوة على  وال انة في ع ئالاس ف ال ة على ال رتها الأول ي ص
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راسة و  ة و لل اص، م م ذو ال ةالاخ ان اء  ح اع ال على ث م م أع

ر ات ال امعات  ه ة في ال ال الفل ادة و في م قال اس وال ة وال وال  ،الإدارة ال

ی ، اللغ  ا ال احلهاقام ها وم ل افها وأس راسة وأه ان ال لاع على ع ات الاسو  ،الا اءة فق وا انةق ، وأب

ه،رأیه  ي إل ال ال ت ها لل راسة، في درجة ملاءم ة لل غ مات ال عل ف ع ال قها في ال  وص

ة، و  ها اللغ اغ حها، وسلامة ص ة ودرجة وض اس یلات ال ع اء ال هات ال ت إج ج اء على ت

تم ح  ف أخ  ، وضافة إعادة ت ات وح رتها فق انة  ت الاس ق ى اس هائ، ح الغة(ال ) 56ة ال

ة، ان ( فق ة. 65ع أن  رتها الأول ة في ص ل رق () فق جهة  1)ال انة ال ذج الاس  على ن

س. ارس الق ی م  ل

 اخليالق ال

ن  س ا ب اب معامل الارت اخلي للأداة،  ق ال ق م ال ، ت ال ة أخ ات لفم ناح ق

ة للأداة،  ل رجة ال انة مع ال ل ذل على الاس انة؛ و ات الاس افة فق ة في  ائ د دلالة إح ح وج وات

: الي ی ذل ول ال ات. وال اق داخلي ب الفق اك ات  أن ه

ول رق (  4.3)ج
ن ( س ا ب ائج معامل ارت ات Pearson Correlationن ا فق فة ارت ف س في واقع ) ل قة الق ة في م ادة ال ال

لان حها ف ي  غ ال ادة ال ء   ض
ق الة  Rة  ال ال

ة ائ  الإح
ق الة  Rة  ال ال

ة ائ  الإح
ق الة  Rة  ال ال

ة ائ  الإح

1 0.484** 0.000 20 0.540** 0.000 39 0.465** 0.000 

2 0.531** 0.000 21 0.526** 0.000 40 0.558** 0.000 

3 0.470** 0.000 22 0.572** 0.000 41 0.589** 0.000 

4 0.469** 0.000 23 0.334** 0.000 42 0.596** 0.000 
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ق الة  Rة  ال ال
ة ائ  الإح

ق الة  Rة  ال ال
ة ائ  الإح

ق الة  Rة  ال ال
ة ائ  الإح

5 0.439** 0.000 24 0.569** 0.000 43 0.553** 0.000 

6 0.568** 0.000 25 0.609** 0.000 44 0.508** 0.000 

7 0.649** 0.000 26 0.585** 0.000 45 0.586** 0.000 

8 0.631** 0.000 27 0.598** 0.000 46 0.634** 0.000 

9 0.609** 0.000 28 0.689** 0.000 47 0.695** 0.000 

10 0.467** 0.000 29 0.612** 0.000 48 0.699** 0.000 

11 0.529** 0.000 30 0.618** 0.000 49 0.686** 0.000 

12 0.586** 0.000 31 0.666** 0.000 50 0.460** 0.000 

13 0.603** 0.000 32 0.600** 0.000 51 0.638** 0.000 

14 0.403** 0.000 33 0.613** 0.000 52 0.683** 0.000 

15 0.463** 0.000 34 0.573** 0.000 53 0.719** 0.000 

16 0.656** 0.000 35 0.565** 0.000 54 0.622** 0.000 

17 0.684** 0.000 36 0.356** 0.000 55 0.652** 0.000 

18 0.528** 0.000 37 0.578** 0.000 56 0.606** 0.000 

19 0.482** 0.000 38 0.630** 0.000    

 

 0.001** دالھ احصائیة عند 

 0.050* دالھ احصائیة عند 

ات  انةث  الاس
ق  ال ة  اح ات م قام ال اتاب حام خلال  ،الأداة ث عامل ال ة ل ل رجة ال ات ال  ،ث

ات  ة وف معادلة ال انة ال الات الاس اخليل اق ال اخ ألفا للات ان  ،(Cronbach Alpha) ون و

ة  ل رجة ال ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال اقع ال لال حها ف ي  غ ال  ،)0.95( نال
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ات  الي ی معامل ال ول ال راسة. وال اض ال أغ في  ات  ه الاداة ب ع ه ة ت الى ت ه ال وه

ة. ل رجة ال الات وال  لل

ول  )3.5( رق ج
ائج الات ن ات لل  معامل ال

الات ات ال د الفق ات ع  معامل ال
ة  ل ق ة م اء رؤ غب رسة ن ال ی ال  0.85 9 ل
غ لاك مهارات ال  0.78 8 ام

ة ان  0.86 8 ت العلاقات الإن
غ ة ال ل اكة في ع أ ال ل م  0.84 8 تفع

غ اس ف ال ق ت  0.75 6 ت
غ اف ال ق أه امة ت ف ن اس  0.89 17 ال

ة  ل رجة ال  0.96 56 ال
 

ة 2 غ في ت ور قادة ال علقة ب ة ال ف قابلة ال غ. ال  ادة ال
 

امها ل ي ت اس اور ال اد إلى ال الاس غ و ادة ال ات  ه أدب صل إل ء ما ت صف  في ض

، غ ادة ال س في  ی الق فاءات م ةت ت  م  ان لة  ،الأداة ال ه قابلة وال ةة ش . م

س، وت  ارس الق ي م ی ومعل جهة ل قابلات م ذج م ال اد ن اءوق ت إع ذج إج قابلة ن  ال

ة  ةالأول على ع ة م  ة ق ل على درجة  انة ح اني ت في اس ، وال ی اؤهإال قة  ج

ة ة  ائ فةاث على معل ع ل جهة م  .م 

د س  امها لع قابلة إلى اس ة لأداة ال اح ار ال ع في اخ ه الل عة ه ات تف  ق ع

ع في  لها، وال ل غتوت ادة ال ق ف  ة ل اع امل ال ي تق ،ان الع قات ال ی وال ف أمام ال

اقع ه على أرض ال ج افة ،في ت ه  اص ع رسي  ع ال قه ل ال ل وت ، ) (Creswell, 2017ك
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ال اني وال ال ال ال ال ت  ا ی ق ،وه ة وت قة ل ة وال اع امل ال الع علقان  ادة ال  

 . غ  ال

ق  قابلاتص  ال
اه  ق ال اس ال راسة م خلال  ة لل ق الأدوات ال أك م ص ق ال  ،ت ال  ،وص

ق ال ق وص ف ال لاً ، به راسة، ف م أدوات ال ان أنها ت قابلات، وض ق م ال  م ص

ا یلي: افة الأدوات  عها م  ي ت ج مات ال عل ل ال  ع ت

اه  ق ال ها.ال ل افها وأس راسة وأه ان ال اءم مع ع قابلات  ت  : ت ت ال

: ق ال ض  ص ع ة  اح رتها قام ال قابلة  لة ال ة على م م في حقلأس  الأول

ها ة ل ، ال ة لل ة الفق اس فاءة أداة الو  م ح م اء رأیه في م  ح ملاءمة  راسة مب

اها، ها م ل ات  وش ة ملاح اج، أو أ ة، والإخ اغة اللّغ علوتق ال یل أو ال ت ع ، أو ال غ

ف ادةال راسة  ، أو ال ة ب اح ّ لازماً. وقام ال اه ال احاتوف ما ی ع اق اء ال ، وج یلات ال

ة  لائ ء ال ات،الفي ض ات، ص لاح مة.راء الآو  وال ق  ال

ل   ة قام ب اح مات (علاوة على أن ال عل عها م الأدوات  )triangulationال ي ت ج ال

انات  ،كافة ع ال ها ح ت ج س ومقارن ارس الق ي م ی ومعل انة، وعق مقابلات مع م م خلال الاس

 معا. 

ق  ة  :الص اح قابلات صإرسال نقام ال اها ل ال أك م ف ها، لل ار ف یل و ل ع ال

م الأم  .والإضافة إذا ل
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قابلات ات ال  ث

ة  اح ام ال ارجي م خلال  ات ال اب ال لت اح ل ارجي ل ات ال  ،قابلاتال اس ال

راسة، و  لة ال أس علقة  ة م ل ف ی  ل، وذل ب ل اف في ال ة ال اب ن ة أخ لالواح اح  م 

ل ل ة ال ع الاتفاق على آل ل،  ل ة ال ه ام  انات ،  حللال ا ثل ال ا على ح م ث و  ،ل م

اب  اح ة  اح اف قام ال ة ال ة:ن ال عادلة ال ل وفقا لل ل  في ال

ها  ف عل ات ال ح د ال ل = ع ل اف في ال ة ال ة  ÷ن ل ل ال ل ات ال د وح  100% ×ع

ة انات  وق بلغ ن ل ال ل اف في ت ارجي للأداة. 0.90ال ات ال ل ال ققة ب  م

راسة اءات ال  إج

جه إلى  لة، ح ت ال ل ورة وال اءات ال عة م الإج ف م راسة ت ت اف ال ق أه ل

الات  ة م نة م س انة م اء اس ، وت ب ی ومعل غ م م ادة ال ة  ل ة في ع ئ اف ال الأ

ه ی وُجِّ ی  ،لل غ م م ادة ال لة ف  ف على ح ع ف ال اوذل به س.  ارس الق اء  م ت ب

فة دور قادة  ع في مع ف ال عل به ی وال هها لل ج ة ت ت ه م قابلات ش ذج م ال ن

ة.  عل ة ال ل اص الع افة ع غ في  ادة ال ق ف  ة وت غ في ت  ال

ا یلي تف اءات: لو  لأه الإج

ة و 1 ة ال ل لاع على ال قة لها.. الا ة وال اع امل ال غ والع ادة ال علقة  ات ال  الأدب

ی . 2 جهة لل ة ال ه ال قابلات ش س، وال ارس الق ی م جهة ل انة ال ، الاس اء أدوات ال ب

. عل  وال

قها.. 3 أك م ص ة لل امعات الفل ة م م م ال ض الأدوات على ل  ع

س.. 4 ارس الق ي م ی ومعل ها م م راسة وع ع ال ی م  ت
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قابلات. 5 اء ال ان وج زع الاس ل ت ه ات؛ ل ج افة ال ة م  ل مه ه ل على ت  . ال

ان م6 ات الاس ق م ث ة . ال لا ة اس زعه على ع انات بخلال ت ل ال ل نامج  ، وت ب

ة ائ زم الإح اخ ألفا ، Statistical Package for Social Sciences (SPSS)ال ون اد معامل   و

)(Cronbach Alpha   
7. . ث افقة ال ع أخ م قابلات  ة لل ت لات ال ال عانة  قابلات والاس  عق ال

ة . 8 ا م الاج ة للعل ائ زم الإح نامج ال ا ع ب ائ ة إح انات ال ل ال ل ل  SPSS)(ت اد أف لإ

. غ ة قادة ال  خ

ة. 9 ا اتها. ك ص راسة وت ائج ال  ن

عال ة اتال ائ انات الإح ل ال ل  وت

ي ل ال ل  ا. ال

ارات وال  ام ال اس ائي  ل الإح ل انة لل د الاس ة ع ب اد الع ات أف اع إجا ت إخ

ة،  زن ال اء ال ا ت إع اسي،  ت ال انة م خلال سل ل ات الاس ة ع فق ح ت الإجا

ة ن  اهات الع اس ات انةل د الاس الي:  ل ب م ب اء على ال ال ار أواف باب ة ج  جة 

ةب ث أواف، درجات 5)( ة ث أواف، درجات 4)( رجة  س رجة م ها أواف، ) درجات3( ب رجة ب تل

لة أواف، ) درجة2(قل هاء  اب ان لة ج   .درجة 1)( رجة قل

ع  ال ال

ام على ا لاق الأح ف إ ي به رج ال اسي ذ ال ت ال ائي ل ذج الإح اد ال لاقا م اع ن

ة:  عادلة الآت ائي وفقا لل ار الإح اد ال اتها، ت اع راسة وفق أداة ال علقة  ة ال اب ات ال س ال

ة ة= (أعلى  ارات ÷) ةأدنى -م الف د ال ، .1+ع  ResearchGate,2021 ;2018) (ال
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ة  ت ( 5 علىث تق  4) =1-5(= م الف اس ل ة في م ارها أعلى  ع ذل 0.8) =5 ÷4اع

ة،  1اف رق  ل ى لل ی ال الأق اس ل ة في ال ة الأولى ل النه أقل  ن الف س ف

ابي ( ة 1.80) – 1م ال ة ل ال ا  ة وه اب ات ال س اليال ال ح ، و ا أص على ر ال م

لاك ی ل ام غ ال ادة ال انف  غ الاس ها ا ،ع تف ي أجاب عل د ال ل ال اد مع ون و ی ل

ولعلى ال  اه في ج  الآتي:ك (3,3) ال

ول رق  (6.3) ج
راسة ع لل  ال ال

ات س رجة م ال  ال
ا 1.80 -1م  لة ج  قل

لة 2.60-1.81م   قل

ة 3.40-2.61م  س  م

ة 4.20-3.41م   ك

ا 5.00- 4.21م  ة ج  ك
 

ی  ة ال ار ع ع في ع ذل ت اخ ة وال ل ق ال ة،  ت ه ال ة ش قابلات ال لل

انات، وق  ةال اح ی ارتأت ال ل م ة ل ل اب العلامة ال ار  ،اح یواخ لة ل م غ ف ح  ادة ال

ة رجة  فة. ب ل جهة م  م 

ا  ابك ار  ت ح قلة –اخ ات ال ة ل T-test   Independent Sampleت للع ض ف الف

علق غ ةال ادة ال ة  غ ال في ذه ی علاقة م ها ال ل ي  قة القو  ال ع  سن في م وذل 

ان اذة وال عي وال ال زع ال ال علقة  ار ال ل الاخ و ع ق ش ل . وت حف ت ل اب ت

ای الأحاد ة  )One Way ANOVA( ال ه ة وال العلاقة ب ال عل  ال ال ة ع ال علقة الللإجا

غ  يادة ال ی  ال ها ال سن و ل قة الق لا في م ام ، ف ای ع اس ل ال ل لاثي ات  Three(ل
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way ANOVA أث ال علقة  ة ال ض فاعل ب في ف الف ع، وال ادة ال فة ون ال هة ال

ات غ  افة. ال

في ل ال ل  ب. ال

عي ض ل ال ل ام ال ة: "Thematic Analysis" ت اس ال ات ال  ال

1 . ال ال ة س اع في معال ي ت ار ال اها، وال ع الأف ة  را انات لل ع في ال آلف، ال  . ال

غها إلى 2 اتها وتف قها وث ق م ص ، وال ال ال ة  ت اور م غة، وف م ف انات ال م ال . ت

ز. م ه ال ات وفقا له  ف

انا3  ز وال م ع ال ار، ت ةت ال.ت الأف ار  م ات م الأف ل على م ا وال ی الأن ل

ة. ش  ال

انات ال4 ل على ال ار، الع اجعة الأف ة. م ة م اس ار م ق م أن الأف انات لل ة ال ع إلى قاع ج ، وال

قة.  انات ب ل ال ال ال وت ة س عال  ل

اع5 ف ال وت ه ه ار،  ت ج ة الأف انات . ت   على فه ال

دة، ووضعها في تق  على 6 ج ة ال ل ل ة ال ا ع وت وت ال ة، وت ت ا . ال

ة  ح  انات وش ا ال ع ف  ج ة ال  ه ا، ق ال ا ونه اف ال ال وأه ی س مة ل مق

ة.  اق ائج وال ع، ال اض ل لل ل اء ال  ),Nowellet.al, 2017) Braun, & Weate , Clarke;20116إج
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ل  مل الف

ا  ها،  عها وع ها، وم راسة وت ة ال ه اول م ل ت ا الف ان أت في ه دوات ت ت

راسة وصفاً  راً  ال اتها، علاوة على وم قها وث ق م ص ة لل ع قة ال ح ال ض اءات ت، وت ل إج ل

لها،  ل ا ل ه انات ت ع ال عة في ج راسة ال اناتإضافة إلى عال ل ال ل ة وت ق معال ا  ض  لاس

راسة. ائج ال  ن

ل  اول الف انات، إلى جان  القادمی ي للاس ل ال ل ائج ال ض ن ل الع ل ح ال ض قابلات ت في لل

ة. ه ال  ش
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ل ا هاالف اق ة وم راسة ال ائج ال ع: ن ا  ل

مة  مق

عل ة وال ادات ال ة ال ل أه ،  ت غ لاء ال ة النه و ل سان الع الي، ةعلوف ال فه ؛ و

ه ف ام؛ اجة إلى ت مهاراته ومع ة و  ل م ادة ال ة في ال ی اهات ال ة الات اك ق ل

 . ر ة ام ال ا، ت أه ، ه ة في فل ادة ال ره، وص ل إلى واقع ال ی لاً لوس غ

غ ادة ال قة ل ة وال اع امل ال د ؛ ح الع ة اً فيورًا ح دت ارد ال ة ال أداء ، و ت الارتقاء 

ل.  ع  ل في ال أم لي ال ق غ ال ق ال ف ت ة؛ به ل عل وال ال ض  ه ة لل ادات ال  ال

 ، ار ال لاثة الأولى على الإ ل ال ت الف ات،و ر اجعة الأدب لة و  م قة ذات ال ا راسات ال ال

 . ا ال مة في ه ة ال ه  وال

ح الأدو  ع راسةش امها لل ي ت اس ة ،ات ال ،  ومعال ال ل ال انات في الف ل ال ل اول یت

ا ال له ضاً  ف ةً ع اق ة، وم راسة ال ائج ال صلل ي ت اح ال ها ال ر  ةإل ضع ال  اسة وه ع م

لان حها ف ي  غ ال ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال ة ع ب  ح"؛ " واقع ال الاجا

ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال اته، وال ی على: ما واقع ال ض راسة وف ال الأول لل ال

لان؟ حها ف ي  غ ال  ادة ال

ام  اس ه  ة عل انةوت الإجا اول خُ اس ضع وت الات  لل ةال  :الآت

رسة ن  -1 ی ال ة ل ل ق ة م اء رؤ غب  .ال

غ -2 لاك مهارات ال  .ام

ة -3 ان  .ت العلاقات الإن

غ -4 ة ال ل اكة في ع أ ال ل م  .تفع
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غ -5 اس ف ال ق ت  .ت

غ -6 اف ال ق أه امة ت ف ن اس  .ال

ال الأول:  ائج ال حها ن ي  غ ال ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال ما واقع ال

  لان؟ف

اد  ات أف ا ارة لاس افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ة  اح ال قام ال ا ال ة ع ه للإجا

ي  انة ال الات الاس راسة على م ة ال ء  تعِّ ع س في ض قة الق ة في م ادة ال ادة ع واقع ال

لان حها ف ي  غ ال ول، ال :1.4( وال ضح ذل  ) ی

ول (  )1.4ج
راسة ل ة ال اد ع ات أف ا ارة لاس افات ال ة والان اب ات ال س س فال قة الق ة في م ادة ال ء اقع ال ي ض

لان حها ف ي  غ ال  ادة ال
ق الات ال ابي ال س ال ار  ال اف ال رجة الان ة ال ال  ة ال

      

ةت العلاقات  3 ان اً  0.46 4.45 الإن ة ج  88.90% ك

غ 5 اس ف ال ق ت اً  0.43 4.29 ت ة ج  85.80% ك

غ 2 لاك مهارات ال اً  0.45 4.25 ام ة ج  84.90% ك

غ 1 رسة ن ال ی ال ة ل ل ق ة م اء رؤ ة 0.45 4.15 ب  83.00% ك

غ 4 ة ال ل اكة في ع أ ال ل م ة 0.55 4.14 تفع  82.90% ك

غ 6 اف ال ق أه امة ت ف ن اس ة 0.47 4.08 ال  81.60% ك

ة         ل رجة ال ة 0.40 4.20       ال  84.00% ك

ات ح ی         ا ارة لاس افات ال ة والان اب ات ال س ع ع ال اب ال  ول ال م ال

راسة  ة ال اد ع لان أف حها ف ي  غ ال ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال على واقع ال

ابي  أن س ال ةال ل رجة ال ار (4.19(لل اف م ل على 0.40) وان ا ی ة ) وه ادة ال أن واقع ال
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ة م جاء ة، و رجة  راسة ف)%84( ةب ة ال اد ع ان مع أف ي ت ع ا  ا، ه اقع  ه ل دة ي رؤ

 . غ ال  ال ل م ةولق ح ان اره ( ت العلاقات الإن ابي ومق س ح ه 4.44على أعلى م )، یل

ال  غم اس ف ال ق ت ابي ( ت ال 4.28س ح غ)، وم ث م لاك مهارات ال س  ام

ابي ( ال 4.24ح ه م اً، یل ة ج رجة  اء ) وجاءت ب غب رسة ن ال ی ال ة ل ل ق ة م  رؤ

ابي ( ال 4.15س ح ه م غ)، یل ة ال ل اكة في ع أ ال ل م ابي ( تفع )، وم 4.14س ح

ال  غث م اف ال ق أه امة ت ف ن اس ابي ( ال ة )،4.07س ح رجة   .وجاءت ب

ع ائج ال ة مع ن ه ال افق ه ی ( ةة الوت اد ال راسة ع ف إلى 2003ل ي ه ) ال

ات  ل اً فعّالاً، ح خل إلى أن ال ح قائ رسة ل ی ال اد م إع عل  نامج ی اح ب تعّف م ن

نامج. ة في ال ار ارس ال ی ال ارسات م ة على م رجة  قافي ت ب غ ال ادة ال لة   ال

أن         راسة  ة ال ائ إدار ول وق تُع ن ة، مع أن ال ال رجة  ة جاء ب ادة ال واقع ال

، ة ع أدائه اد ال رة م اء ص ی إلى إع ه ال ل  ق ذاتي  ن ال ه ال غ ة في ، أو ل ل

. غ ادة ال ات  فا لاك  ن ل ام ع ی  اسعلاوة على أن ال ه  ش ي، ت ات امج ت مه ات

ن  ع الق اح في م اجهة  21ال ة ل ل ، وقادر على ت ال ف، قائ على روح الف اق م اد  وع

ف مع  ام، ی ع م ل ل ل أف ق اد م ور ال بها في إ ق ال رسة ب م ال ق ل؛ ل ق ال

اته. رسي ور ع ال لعات ال ارس  ت ی ال ة ل اد هام ال ارسة ال ، تع م ل ا ال وم ه

ة ة  ة ن ل اق وال رسة وال ص على ت ال ة، وال رجة  ي، ب ؛ 2007(بل

، ار ون  .)2019ال ی اً لأن ال ة؛ ن ال ة  قات خارج اك م ن ه ن ض الوق ت ل  ع

فة هة ال ة لل لي؛ الأم  الع رسي وال ع ال ها ض ال ف ق ب ال مه  ي تل ها، ال ورؤ

ار.  اذ الق رسي في ات ع ال ه لل ار ام ال  م م لاً ع انع رة ف ی في الق س ال ق
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قار إلى الأم  فة، والاف هات ال فعها مع ال ي ت ر ال ني الأج ، وت عل اد لل ف ال على ال

ها  في ف م ماسل–ال افى مع ه ا ی ها. وه د العامل ف الة تقل ع اول ال  )Maslo,1954(ح ت

م  د إلى أعلى اله ل الف ى  اء ح الأم والان ر  ع ل ال اع حال ی الإصلاح و  ال والإب

غ          .وال

ا  ل م أب شق ائج دراسة  ائج مع ن ه ال عارض ه ان(، )2020(وت ، )2018ودق ورض

اونة وال ( ي(2017)وال اروة()، و 2015، والع ة وال ارسة ، ح )2014لاف جاءت م

ة. س رحة م ة ب ادات ال  ال

ال  ل م ة ل ال ةأما  ان ة الأو  ت العلاقات الإن ت ه تف الق و لى، على ال ة ه اح

ة  ی ال م على العلاقات الإأن م ق اح الإدارة  ن أن ن ر ارس ی ة مع و الال ة ال ان ؛ن  اق

ي ال س اخ ال ار ال ة لاع رس ه الإصلاحات ال م عل ة هي ال؛ أساساً تق اس رد فالعلاقات ال

اء.  ال في الع

ةوق  اح جع ال ال  ت ن م غال في  اس ف ال ق ت ة ت ان ة ال ت یإلى  ،في ال  إدراك ال

ة، و  عق ة ال ة للأن ل  ئة هي م الي، أن الإجهاد وال اقةال ن ل ال اف وت ،ع ق ال

ام؛  ةال ة أول نه أول امة  ل رة على اس ل الق ة ت س ل ثقافة م غل  .ال

ةع تُ وق  اح ال   ال ل م غس ح لاك مهارات ال ة ام ال ة ال ت انه  ،على ال لاك  أنلإ ام

غ  اممهارات ال اح ال لاءَ نه  ، وأنل ح الأساس في ال ي  و ق  ل علىالتغ 

ام م الآخ ؛ م أجل ال م خل  ،ال غ أث على رأ مقاومي ال رة على ال ة ة بوالق حاض

ة رس ة ال ؤ  .لل
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ال  ل م عل  ا ی غو رسة ن ال ی ال ة ل ل ق ة م اء رؤ ا ب ة ال ت ف  ،عةعلى ال

ة أنه اح غ ال لاك مهارات ال ة ام ه يال ،ث ةم  مَّ ة واض ل خل رؤ ل ة على ال ي،  قائ ال

اليو  اخ ال رسة تق ال ق تغلل عى إلى ت ام،  ت   . ع وم

ال  ل م ة ل ال غو ة ال ل اكة في ع أ ال ل م ة تفع ام ة ال ت د ال إلى فق  ،على ال ع

س أن  ة إلى واقع مل ة ال ؤ ل ال اق في ت اد ال افة أف ة  ار ن  ه ي م حل ادم ف الإع ، وال

ا قو  ك غ  ل ت ام الالفعَّ ال غ الفهَ  وال عة ال ة و ؤ ك لل  .) (Santorello, 2019ال

ال  ُع و أن  ن م افس  ق أه امة ت ف ن اس غ ال ادس ال ة ال ت ها ة إلى أنفي ال

نة  ه قُّم لها ب   .)Fullan,2002( ما ق

 

ال الأول قة م ال راسة ال ات ال ض ائج ف ف  ن

 

ة الأولى: ض ائج الف  ن

ي ت على لالة" : أنه وال ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ات ) α≥0.05( لا ت س ب م

اقع  راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ارسة اس ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ادة الق

لان  حها ف ي  غ ال ."تع ال  لل

ار ام اخ اس ة  ض ه الف ار ه ة و  ،T-testت اخ ا ة لاس اب ات ال س ادال راسة  أف ة ال  بع

راسة على  ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة واقع م ارس م ی م غم ادة ال هارات  س ل في  الق

ء  حهاض ي  غ ال لان ادة ال غ  ح ف ول ( .الم : ی) 2.4وال  ذل
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ول   )2.4(رقج
ار "ت"  ائج اخ قلة ن ات ال ة للع ا ادلاس ة أف راسة على  الع ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة اقع و ب م م

ارس  ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال لان ادة ال غ  ح ف  الم

ال د ال ال ابي الع س ال ار  ال اف ال لالة "tة" الان  م ال

ی  ة ل ل ق ة م اء رؤ رسة نب  ال
غ  ال

 0.655 0.45 0.44 4.17 71 ذ
ى  0.46 4.14 109 أن

غ لاك مهارات ال  0.630 0.48 0.43 4.27 71 ذ ام
ى  0.46 4.23 109 أن

ة ان  0.499 0.68 0.37 4.42 71 ذ ت العلاقات الإن
ى  0.51 4.46 109 أن

ة  ل اكة في ع أ ال ل م غتفع  0.603 0.52 0.53 4.12 71 ذ ال
ى  0.56 4.16 109 أن

غ اس ف ال ق ت  0.061 1.89 0.41 4.21 71 ذ ت
ى  0.45 4.34 109 أن

اف  ق أه امة ت ف ن اس ال
غ  ال

 0.298 1.04 0.45 4.03 71 ذ
ى  0.49 4.11 109 أن

ة ل رجة ال  0.521 0.64 0.38 4.17 71 ذ ال
ى  0.42 4.21 109 أن

ة ( ل رجة ال ة "ت" لل اب أن  ول ال لالة (0.64ی م خلال ال )، 0.521)، وم ال

راسة على  ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س وق ب م ج ف ارسة واقع أ أنه لا ت ارسم ی م س  م الق

ء  غ في ض ادة ال هارات  ة ل لانن غ ف غ  لل ج ف  ،التع ل وقات تع ا ل ت

ة الات ال ل م ال ة الأولى. لل على  ض ل الف ل ت ق  ، و

ی  أن ال ة  ه ال ی  اتو تف ه ام وال عل ال اقات في ال ن نف ال لق عي، ی

مة، و  اء ال ورات أث ، وال ل ال أه ة ال س ات لل لاح اف وال ة والأه ؤ سالة وال ة ال علاوة على وح

ن  ل ع ي  عة، ال ف، )2018بها (را د م اقع م ل یفه في ال ارها م ق ي ی إق اسات ال ل ال  ل

ة  ل هام ال ل ال ، و له ها م ق ارس قي لا ت م مها ال فه غ  ادة ال ل ف ا؛ ل ادات العل ال

اهه؛ م ار ت ن أ ق ل ا ذل لا  لي، ع ه والف عي وال اليو ه ت في ال الأس  ،ال

لف ج أث م اف مع دراسات .لا ی ة ت ه ال ( وه اونة وال ي(2017ال اد 2015) والع ) وع
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) ی اعي. ح  )؛2003ال ع الاج وق تع لل ه ف عارض مع دراسة أبل ت ا وت ي 2020( شق ) ال

الح الإناث. غ ال ل اً تع ل ائ وق دالة إح د ف   أشارت إلى وج

ة: ان ة ال ض  الف

ي ت و  لالة " :أنه علىال ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ات ) α≥0.05(لا ت س ب م

اقع  راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ارسة اس ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ادة الق

لان  حها ف ي  غ ال ة." تع ال  لل

ة ت ف ض ة الف ان ای  ال ل ال ل ام ت ول  )one way ANOVA(الأحاد اس ه في ال ا 

 الآتي )3.4رق (

ول  )3.4(رق  ج

ای  ل ال ل ار ت ائج اخ ة  الأحادن ا ادلاس ة  أف راسة على الع ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة اقع و ب م م

ارس  ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال غ  ادة ال ع ل لان  ةس ف  ات ال

ال ای ال ر ال ع  م م
عات  ال

درجات 
ة  ال

س  م
عات  ال

 ة "ف"
ة  ال

م 
لالة  ال

ة  ل ق ة م اء رؤ ب
رسة ن  ی ال ل

غ  ال

عات  0.17 0.03 2 0.07 ب ال
 

0.847 
عات   0.21 177 36.52داخل ال

ع   179 36.59 ال
غ لاك مهارات ال عات ام  0.10 0.02 2 0.04 ب ال

 
0.907 

عات   0.20 177 35.96داخل ال
ع   179 36.00 ال

ت العلاقات 
ة ان  الإن

عات  0.86 0.18 2 0.36 ب ال
 

0.424 
عات   0.21 177 36.86داخل ال

ع   179 37.22 ال
اكة في  أ ال ل م تفع

غ ة ال ل  ع
عات  1.05 0.32 2 0.63 ب ال

 
0.353 

عات   0.30 177 53.49داخل ال
ع   179 54.12 ال
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ال ای ال ر ال ع  م م
عات  ال

درجات 
ة  ال

س  م
عات  ال

 ة "ف"
ة  ال

م 
لالة  ال

 
اس ف  ق ت ت

غ  ال

عات  0.95 0.18 2 0.36 ب ال
 

0.389 
عات   0.19 177 33.45داخل ال

ع   179 33.81 ال
ف ن  امة ال اس

غ اف ال ق أه  ت
عات  1.13 0.25 2 0.51 ب ال

 
0.324 

عات   0.22 177 39.63داخل ال
ع   179 40.14 ال

ة ل رجة ال عات ال  0.69 0.11 2 0.22 ب ال
 

0.503 
عات   0.16 177 28.63داخل ال

ع   179 28.86 ال
 

رجة    ة ف لل ة یلاح أن  ل لالة (0.69(ال لالة  أك) وهي 0.503) وم ال م م ال

)α ≥ 0.05 راسة على لا ) أ أنه ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س اً ب م ائ وق دالة إح ج ف اقع و ت

ارسة  ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي الق غ ال لا حهاادة ال غ ف ع ل ن 

ة، ات ال وقات تع ل س ج ف ةا ل ت ة ات ال الات ال ل م ال ل ت. على  ل  و ق

ة  ض ة.الف ان د ع  ال ارس ال و ال ی ها م ي اك ة ال ی هارات الإدارة ال وُع ذل إلى أن ال

ات  ل الإدار ل ه للع ارس امى خلال م ها الق ل عل ي ح ة ال افئ ال ة، ت ر ورات ال ه وال دراس

عة،  ةع تُ و )، 2018(را اح ی   ال ة ورسالة ا  ذل إلى أن م ا رؤ ارس ت فة الال هة ال ي ل

ا أنه  ارها،  ن ض إ ل ل؛  ن صع ي م خلال ولائهعلى تق الأف ه له ال ق أم م  ل

ها. ن ض ل ع ي  فة ال هة ال  لل

اونة  ل م ال ة مع دراسة  ه ال ف ه اد 2017(وال وت ی ) وع لف مع 2003(ال ا ت )، ب

ل م أب  ا دراسة  ي ) 2020(شق ات ) 2015(والع ة تع ل ائ وق ذات دلالة إح د ف م وج في ع

ة.  ال
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ا ة ال ض ة:الف  ل

لالة: "أنھ والتي تنص على ة على م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ات  )α≥0.05( لا ت س ب م

اقع  راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ارسة اس ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ادة الق

لان  حها ف ي  غ ال ة، معارف) تع ال الة، خاصة، بل ة، و فة (سل هة ال غ ال  ."ل

ای  ل ال ل ام ت ول رق ( )one way ANOVA(الأحاد ت اس ه في ال  الآتي )4.4ا 
 

ول  )4.4(رق  ج
ای  ل ال ل ار ت ائج اخ ة  الأحادن ا ادلاس ة  أف راسة على الع ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة اقع و ب م م

ارس  ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال غ  ادة ال ع ل لان  هف فةال  ة ال

ال ای ال ر ال ع  م م
عات  ال

درجات 
ة  ال

س  م
عات  ال

 ة "ف"
ة  ال

م 
لالة  ال

ی  ة ل ل ق ة م اء رؤ ب
غ رسة ن ال  ال

عات  7.33 1.31 4 5.25 ب ال
 

0.00 
عات   0.18 175 31.34 داخل ال

ع   179 36.59 ال
غ لاك مهارات ال عات ام  11.62 1.89 4 7.56 ب ال

 
0.00 

عات   0.16 175 28.44 داخل ال
ع   179 36.00 ال

ة ان عات ت العلاقات الإن  2.61 0.53 4 2.10 ب ال
 

0.037 
عات   0.20 175 35.12 داخل ال

ع   179 37.22 ال
اكة في  أ ال ل م تفع

غ ة ال ل  ع
عات  7.56 1.99 4 7.97 ب ال

 
0.000 

عات   0.26 175 46.15 داخل ال
ع   179 54.12 ال

غ اس ف ال ق ت عات ت  2.61 0.48 4 1.90 ب ال
 

0.037 
عات   0.18 175 31.91 داخل ال

ع   179 33.81 ال
امة  ف ن اس ال

غ اف ال ق أه  ت
عات  7.99 1.55 4 6.20 ب ال

 
0.000 

عاتداخل    0.19 175 33.94 ال
ع   179 40.14 ال

ة ل رجة ال عات ال  ب ال
عـــــــات  داخـــــــل ال

ع  ال

24.34 
28.86 
4.52 

175 
179 
4 

1.13 
0.14 

 

8.12 
 

0.000 
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رجة    ة ف لل ة یلاح أن  ل لالة (8.12(ال لالة  أقل) وهي 0.000) وم ال م م ال

)α ≥ 0.05 راسة ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س اً ب م ائ وق دالة إح ج ف ارسة قع ال) أ أنه ت م

ارس  ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال لان ادة ال غ ع  ف هة  ل ال

فة،  ةال الات ال ل م ال فة على  هة ال وقات تع لل ج ف ل ت . ا ت ة  رفو ض الف

ة. و  ال ار (لق ال ائج اخ ان )LSDت ف ن ا ل وق وهي  اه الف  یلي ات

ول   )4.5(رق ج

ار ( ائج اخ غ LSDن راسة ح م ة ال اد ع ات أف ا ة لاس اب ات ال س ة ب ال ع قارنات ال ف) لل هة ال  ةال

ال ات ال غ فة ال هة ال ات ال س وق في ال لالة الف  م ال
ة  ل ق ة م اء رؤ ب
رسة ن  ی ال ل

غ  ال

ة الة سل  294. 0.11 و

 139. 0.16 خاصة

ة  000. 35.- بل

 527. 0.06- معارف

الة  705. 0.05 خاصة و

ة  000. 46.- بل

 113. 0.17- معارف

ة خاصة  000. 51.- بل

 044. 21.- معارف

ة  001. 29. معارف بل

غ لاك مهارات ال ة ام الة سل  300. 0.11 و

 000. 44. خاصة

ة  004. 26.- بل

 543. 0.05 معارف

الة  004. 33. خاصة و

ة  001. 36.- بل

 584. 0.06- معارف

ة خاصة  000. 70.- بل

 000. 39.- معارف

ة  000. 31. معارف بل

ت العلاقات 
ة ان  الإن

 
 
 
 
 
 
 

ة الة سل  0.348 0.11- و

 0.027 25. خاصة

ة  0.428 0.08- بل

 0.625 0.05 معارف

الة  0.006 35. خاصة و

ة  0.809 0.03 بل

 0.175 0.15 معارف

ة خاصة  0.005 33.- بل

 0.065 0.21- معارف
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ال ات ال غ فة ال هة ال ات ال س وق في ال لالة الف  م ال

ة   0.203 0.12 معارف بل

اكة في  أ ال ل م تفع
غ ة ال ل  ع
 

 
 
الة  و

 57. خاصة
 

0.000 
 

ة  0.11- بل
 

 0.311 

 0.246 0.12 معارف

  
الة  و

 58. خاصة
 

0.000 
 

ة  0.408 0.11- بل

 0.321 0.13 معارف

ة خاصة  0.000 69.- بل

 0.000 45.- معارف

ة  0.033 23. معارف بل

اس ف  ق ت ت
غ  ال

ة الة سل  0.898 0.01- و

 0.404 0.09 خاصة

ة  0.039 19.- بل

 0.404 0.07 معارف

الة  0.399 0.10 خاصة و

ة  0.104 0.18- بل

 0.411 0.09 معارف

ة خاصة  0.011 28.- بل

 0.876 0.02- معارف

ة  0.004 26. معارف بل

امة  ف ن اس ال
غ اف ال ق أه  ت

ة الة سل  0.265 0.12- و

 0.000 39. خاصة

ة  0.025 21.- بل

 0.414 0.07 معارف

الة  0.000 51. خاصة و

ة  0.410 0.09- بل

 0.072 0.20 معارف

ة خاصة  0.000 61.- بل

 0.004 32.- معارف

ة  0.002 29. معارف بل

ة ل رجة ال  ال
 
 
 
 
 
 
 

ة الة سل  0.818 0.02- و

 0.000 33. خاصة

ة  0.012 20.- بل

 0.493 0.05 معارف

الة  0.001 35. خاصة و

ة  0.056 0.19- بل

 0.422 0.07 معارف

ة خاصة  0.000 54.- بل

 0.003 28.- معارف

ة  0.001 26. معارف بل
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ارس  ة)، و م ل الح (ال اصة) ل ة) و(ال ل ارس (ال ة ب م ل رجة ال وق في ال ان الف و

ارس  الة)، و م الح (ال اصة) ل الة) و(ال ارس (ال ة)، و م ل الح (ال ة) ل ل ة) و(ال ل (ال

عارف) و(ال ارس (ال ة)، و م ل الح (ال اصة) ل ة) و(ال ل عارف)، و (ال الح (ال اصة) ل

ة). ل الح (ال عارف) ل ة) و(ال ل ارس (ال  م

ةو  اح ن  تف ال ، ل ة أك ل ة  ل ارس ال غ في م ادة ال م  ر مفه ه علقة  ة ال ال

فة م هة ال ه ال عل في ه ها، فعلى اً ال ائ ع على ن راسات و اث وال ع الأ ل س؛  ی

عل  ة ووزارة ال ل ة ل ال اهج مع اد م إع مان  ة ومعه وای امعة الع م ال ، تق ال لا ال ال

الي ال ، و ي ال جه العال ة لل اك ة، وم ی اث ال ائج الأ ة على ن ة، قائ ل ائ ورات  ؛الإس فإن ال

ي  م ال یتُقّ ه ال اءم مع ه عل ت ی وال علل وف ا ات. وعلى ال ي ولل ة الفل ائ لاس

ة ازنات ثاب ولة وم د دعائ لل م وج ل ع ة في  ة الفل ل ول ،لل ات م ال ان ادها على م  واع

ة،  ان ة م أال ارد داع ل م اث فأ تغ ی اد على الأ الاع اهج  اء ال ي ل جل ت ف و

ة ال ل ة وال اليالعال ال ادها  ،ة، و ي ولاع حات وال ق اءات تق ال ة، وج ان ول ال على ال

ةً  ة آخ أخ ا تأتي الإصلاحات م مة، وله ق ول ال اث في ال ائج ت الأ ا تع على ن هج ت م

ادها، و ها إع اغ ي وص اق الفل اس ال ها ودوراتها.ل اه ه تأخ م ت عل ا ی  ؛ م

اً  ة أ ه ال ل إلى وتع ه ار الع لي، واع ع ال ارس مع ال ة على علاقة ال ل ی ال ت

ة على شهادة  ل ل ال اً ل ل اعي م اخل الاج ار ال عي ض إ وت(ال امل، ال )ال ي ال

امعات. عاه وال ال اق  هله للال  ت
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عة:  ا ة ال ض  الف

ي ت على لالة: أنه ال ة ع م ال ائ وق ذات دلاله إح ج ف ب  )α ≥ 0.05( "لا ت

اقع  راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة م ارس م ی م غ في م ادة ال هارات  س ل الق

ء  حهاض ي  غ ال لان  ادة ال فاعل ب ع تف غ لل ة وال اتم ات ال هة ال وس

فة  ."ال

ة ت ف ض عة الف ا ة  ال ا ة لاس اب ات ال س اداب ال راسة  أف ة ال ارسة  اقعلع ی م م

ارس  ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال لان  ادة ال فاعل ب للع تف

غ  فة اتم هة ال ة وال ات ال ول ( .ال وس :6.4وال ضح ذل  ) ی

ول  )6.4(رق  ج

ا س ارة  تال افات ال ة والان اب ارسة اقع لال ارس م ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل ي ادة الالق غ ال
لان  حها فاعل ب ع تف غ لل فة اتم هة ال ة وال ات ال  ال وس

 
ة ات ال فة س هة ال س  ال ال ابيال ار  ال اف ال د الان  الع

ات 5أقل م  ة س ر سل  1 . 4.61 ذ
 10 0.35 4.14 إناث

الة ر و  1 . 4.96 ذ
 1 . 3.79 إناث

ر خاصة  1 . 4.59 ذ
 6 0.61 3.76 إناث

ة ر بل  6 0.37 4.28 ذ
 7 0.37 4.38 إناث

ر معارف  4 0.35 4.37 ذ
 10 0.20 4.41 إناث

ة ل رجة ال ر ال  13 0.37 4.38 ذ
 34 0.42 4.19 إناث

ات 10-5م   س
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة ر سل  34 0.42 4.19 ذ
 4 0.35 4.35 إناث

الة ر و  3 0.16 4.35 ذ
 1 . 4.21 إناث

ر خاصة  1 . 3.59 ذ
 11 0.47 4.06 إناث

ة  بل
 

ر  2 0.41 4.05 ذ
 7 0.34 4.68 إناث

 معارف
 
 
 

ر  6 0.35 3.79 ذ
 إناث
 
 

4.13 
 
 

0.39 
 
 

7 
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ة ات ال فة س هة ال ابي ال ال س ال ار  ال اف ال د الان  الع
ة  ل رجة ال ر ال  17 0.40 4.03 ذ

 30 0.45 4.33 إناث
ات 10أك م   س

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة ر سل  10 0.16 4.29 ذ
 15 0.46 4.18 إناث

الة ر و  5 0.23 4.04 ذ
 9 0.33 4.22 إناث

ر خاصة  13 0.42 3.80 ذ
 27 0.35 3.81 إناث

ة ر بل  1 . 4.46 ذ
 2 0.33 4.34 إناث

ر معارف  12 0.36 4.18 ذ
 10 0.23 4.04 إناث

ة ل رجة ال ر ال  41 0.35 4.17 ذ
 45 0.39 4.16 إناث

رجة  ةال ل  ال
 

ة ر سل  16 0.31 4.25 ذ
 29 0.40 4.19 إناث

الة ر و  9 0.35 4.21 ذ
 6 0.36 4.25 إناث

ر خاصة  15 0.42 3.80 ذ
 31 0.46 3.90 إناث

ة ر بل  9 0.34 4.30 ذ
 16 0.37 4.50 إناث

ر معارف  22 0.40 4.11 ذ
 27 0.31 4.20 إناث

ة ل رجة ال ر ال  71 0.40 4.17 ذ
 109 0.42 4.21 إناث

 
ات 5أقل م   س

ة  11 0.36 4.18 سل
الة  2 0.69 4.18 و
 7 0.61 3.76 خاصة

ة  13 0.36 4.33 بل
 14 0.24 4.40 معارف

ة ل رجة ال  47 0.41 4.24 ال

ات 10-5م  ة س  9 0.42 4.21 سل
الة  4 0.19 4.29 و

 12 0.47 4.06 خاصة
ة  9 0.44 4.53 بل
 13 0.39 3.97 معارف

ة ل رجة ال  47 0.45 4.22 ال
ات 10أك م  ة س  25 0.37 4.22 سل

الة  9 0.33 4.22 و
 27 0.35 3.81 خاصة
ة  3 0.27 4.41 بل
 22 0.31 4.12 معارف

ة ل رجة ال  86 0.37 4.16 ال
ة ل رجة ال  ال

 
 
 

ة  45 0.37 4.21 سل

الة  15 0.35 4.23 و
 46 0.45 3.87 خاصة

ة  25 0.37 4.42 بل

 49 0.35 4.16 معارف
ة ل رجة ال  180 0.40 4.20 ال

 



99 

 

 

 

ول  راسة ل )6.4(یلاح م ال ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ة ب م اه وق  د ف ارسة ماقع وج

ارس  ی م ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل حهاالق ي  غ ال لان ادة ال فاعل ب  ع ت ف لل

غ  ةم ات ال فة ات ال وس هة ال وق وال فة دلالة الف ع ای ، ول ل ال ل ام ت لاثي  ت اس ال

)Three way ANOVA( ) ول رق ه في ال    الآتي )4.7ا 

و   )4.7(رق  لج

ای  ل ال ل ار ت ائج اخ لاثين ة  ال ا ادلاس ة  أف راسة الع ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ارسة اقع لب م ی م م

ارس  ء م غ في ض ادة ال هارات  س ل غ تالق فاعل ب ع لادة ال غ ل ات الم هة  ةات ال وس وال

فة  ال

ای ر ال ع  م عاتم ة ال عات درجة ال س ال ة م ة ة ف ال لالة ال  م ال

      

 0.633 0.23 0.03 1 0.03 ال

ة ات ال  0.347 1.07 0.13 2 0.27 س

فة هة ال  *0.000 6.41 0.81 4 3.22 ال

ة ات ال  *0.007 5.08 0.64 2 1.28 ال * س

فة هة ال  0.159 1.67 0.21 4 0.84 ال * ال

فة هة ال ة * ال ات ال  0.531 0.88 0.11 8 0.89 س

فة هة ال ة * ال ات ال  *0.022 2.56 0.32 6 1.93 ال * س

أ    0.13 152 19.10 ال

ل ع ع ال     179 28.86 ال

ة ائ لالة الإح ا ع م ال ائ  )α≥0.05( *دالة إح

ول  فة4.7(یلاح م ال هة ال غ ال ة ل ل رجة ال ة ف لل لالة 6.41( ) أن  ) وم ال

لالة (0.000( ات α ≥ 0.05) وهي أقل م م ال س اً ب م ائ وق دالة إح ج ف ) أ أنه ت



100 

 

 

 

راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ادة اقع اس هارات  س ل ارس الق ی م ارسة م ء م غ في ض ادة ال

قة ا ة ال ض وق في الف اهات الف ح ات ض فة، وت ت هة ال غ ال ع ل لان  حها ف ي  غ ال  .ال

وق تع  ح ف ا ل ةل ك ات ال ات ال وس غ فاعل ب م ة ل )ف(ة  ح بلغ ؛ل ل رجة ال ل

لالة (5.08( لالة (وهي أقل م م ،)0.007) وم ال وق دالة  نهإأ  ؛)α ≥ 0.05 ال ج ف ت

راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س اً ب م ائ ادة اقع إح هارات  س ل ارس الق ی م ارسة م م

ة ات ال غ ال وس فاعل ب م ع لل لان  حها ف ي  غ ال ادة ال ء  غ في ض فة  .ال ع ول

اهات ارة ح  ات اء ال لة والاخ ع ة ال اب ات ال س اد ال وق ت إ فاعل ب ماالف غ ل

ة ات ال ول  ،ال وس  )4.8(ا في ج

 

ول  )4.8( رق ج

اء ال لة والأخ ع ة ال اب ات ال س ةاارة ح ال ات ال غ ال وس فاعل ب م  ل

ة ال ات ال ات س س لة ال ع ة ال اب ار  ال أ ال  ال

ر ات 5أقل م  ال  0.14 4.55 س

ات 10-5م   0.09 4.07 س

ات 10أك م   0.06 4.16 س

ات 5أقل م  الإناث  0.07 4.09 س

ات 10-5م   0.08 4.28 س

ات 10أك م   0.06 4.15 س
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ول ة أقل م  )4.8( ی م ج ات خ ات ل س وق ب ال د ف لغ  5وج ات و ق س  )0.46(الف

وقات  أ الف ا ت ر. ب الح ال ات ل س ق تقل ب ال لغ الف ة؛ ح ی ات ال اد س ب  مع ازد

ة م  ات خ ات ل س ات ( 10-5ال ات 0.21س م س وق مع تق اءل الف الح الإناث، وت ) ل

لغ (ال ة أك م 0.01ة ل ات خ ر ل الح ال ات. 10) ل  س

ا ال في دراسة غ ا ولأصالة ه فاعل ب م ات ال  ّ ل راسة ب ،ةال وس ه ال د ه ة؛ وتف ه ال ه

ة إلى  اح ع ال أك ت راسات ل ة م م ال ه ال  .هاأو نقه

ة  ه ال غ وتع ه ة إدخال ال أه انه  لاً ع إ لة، ف ة القل ی م ذو ال اسة ال إلى ح

له له  ، وتق ارسه ودة ن في م اعات م یه ق ل ل ی ت ة م زملائه ال ة العال أك م ذو ال

غ  ب، (ال   ).2012أی

 

ائج ف  ات الن غ فاعل ب م ة ال ات ال فة وس هة ال  وال

ة  ة  )ف(ت أن  ات ال غ ال وس فاعل ب م ة لل ل رجة ال هة اللل ) 2.56(فة وال

لالة ( لالة (0.022وم ال اً إأ  ؛)α ≥ 0.05) وهي أقل م م ال ائ وق دالة إح ج ف نه ت

راسة ل ة ال اد عّ ات أف ا ات اس س ی اقع ب م ارسة م غ م ادة ال هارات  س ل ارس الق في  م

ة ات ال غ ال وس فاعل ب م ع لل لان  حها ف ي  غ ال ادة ال ء  فةو  ض هة ال  .ال

فة  ع اهاتول ارة ح  ات اء ال لة والاخ ع ة ال اب ات ال س اد ال وق ت إ فاالف اعل ب ل

ات ال غ ال وس فة،وال م ول ( هة ال  ).9.4ا في ج
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ول  )9.4(رق  ج

ا س اء ال تال لة والأخ ع ة ال اب ةاارة ح ال ات ال غ ال وس فاعل ب م هة ال  ل  فةوال

ة ات ال فة س هة ال لة ال ال ع ة ال اب ات ال س ار  ال أ ال  ال

ات 5أقل م  ة س ر سل  0.35  4.61 ذ

 0.11 4.13 إناث

الة ر و  0.35 4.96 ذ

 0.25 3.79 إناث

ر خاصة  0.38 4.59 ذ

 0.16 3.76 إناث

ة ر بل  0.13 4.28 ذ

 0.13 4.38 إناث

ر معارف  0.18 4.37 ذ

 0.11 4.41 إناث

ات 10-5م  ة س ر سل  0.16 4.10 ذ

 0.18 4.35 إناث

الة ر و  0.21 4.35 ذ

 0.25 4.21 إناث

ر خاصة  0.38 3.59 ذ

 0.13 4.06 إناث

ة ر بل  0.21 4.05 ذ

 0.11 4.68 إناث

ر معارف  0.15 3.79 ذ

 0.13 4.13 إناث

ات 10أك م  ة س ر سل  0.11 4.30 ذ

 0.09 4.18 إناث

الة ر و  0.13 4.04 ذ

 0.12 4.37 إناث

ر خاصة  0.15 3.80 ذ

 0.15 3.83 إناث

ة ر بل  0.15 4.46 ذ

 0.16 4.34 إناث

ر معارف  0.10 4.18 ذ

 0.11 4.04 إناث
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ول و  ة أقل 9.4( م ج ات ال ر والإناث في س ة ب ال اب ات ال س وق ب ال د ف ) وج

ارس  5م  ر في م الح ال ات ل الة س ةال ل اصة وال وق  ،وال ا جاءت الف الحأقل ب الإناث  ل

ة م ات ال عارف ل ة وال ل اصة وال ارس ال ر 10-5في م ات ال س وقات ب م . وتلاش الف

ة أك م  ات ال فة ل هة ال ات.  10والإناث وفقاً لل  س

ة اح ة  تع ال وق ب ال د ف ج لة ب اتال ر والإناث في س ة ب ال اب ات ال س ة  ال ال

ة 5أقل م  ل اصة، وال الة، وال ارس ال ر في م الح ال ات ل م دورا ؛س زارة تق ة وال ل ن ال ت ل

ة للإدارة،  اردها ال هل م ة ت ن تأس رج ات ی ع أخ الأساس ه وم ث  ل لا في ال ال ي؛ ل

ج  ل به وقات ف ت حلة.ت ه ال ل  في ه ه  اف مع ما دعا إل ا ی ) Payne, 2020(م وه

افي  بََّّاح  Fullan,2005)(و ق ال عي ال ة ت ه ا ال ا الق ام  امة الال أنِّيو أن اس في  ال

ع رة  ى، وهادفة وم ن ذات مع ى ت ها ح ف ها وت ی  .ت

ةع تو  اح ة م   ال ات ال وقات ل د ف ات  10-5وج ة لس ل اصة وال ارس ال الح الإناث في ال

الي  ال في ع الإناث أقل، و ا أن الأم ال تي أكلها،  أت ت ة ب أس ورات ال ن ال عارف ل وال

رسي. ع ال فة وال هة ال ل رضا ال ات ل ل جاه  ع

ا ق تع  ةك اح فة ال  ال هة ال ر والإناث وفقاً لل ات ال س وقات ب م لاشي الف علقة ب ة ال

ة أك م  ات ال ا رضا  10ل في ونال ه ال ا أم لا ال ق حقق ی م  ن ال ات ل س

فة، علاو  هة ال ذه  ةال ته ونف ا س الي على أنه ق  ال رسي؛ و ع ال ة في ال ت ن ب ل ع

ة. ان  م
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ل  مل الف

از،  راسة إلى أن إ ائج ال غأشارت ن ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال  واقع ال

وق  د ف م وج ائج إلى ع ة، وأشارت ال رجة  لان جاء ب حها ف ي  ة تع  ال ائ  ذات دلالة إح

غ  ة، إضافة إ ل ات ال فة ال وس هة ال غ ال ة تع ل ائ وق ذات دلالة إح د ف لى وج

ائ وق ذات دلالة إح د ف ائج وج ا ب ال ة،  ل ارس ال الح م فاعل ل غ ال  بة تع لل م

ة ات ال ة أقل م  ؛ حوس ات ال ات ل س وق ب ال ت ف لغ  5وج ات و ق (س  )0.46الف

ائج إلى  ر. وأشارت ال الح ال فاعل ل ة تع لل ائ وق ذات دلالة إح د ف غ وج ال  تاب م

ة ات ال ر والإناث  وس ة ب ال اب ات ال س وق ب ال د ف ف ع وج فة؛ ح  هة ال وال

ة أقل م  ات ال اصة 5في س الة وال ارس ال ر في م الح ال ات ل ة س ل ا جاءت  ،وال ب

ة م ات ال عارف ل ة، وال ل اصة، وال ارس ال الح الإناث في م وق أقل ل . وتلاش 10-5الف

ة أك م  ات ال فة ل هة ال ر والإناث وفقاً لل ات ال س وقات ب م ات. 10الف  س
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ها اق ة وم راسة ال ائج ال : ن ام ل ال ات، الف ص  وال

ال ة ع ال ء الإجا ا ال اول ه ا ال ی ال نيال ائج ال ،وال ض ن ل م خلال ع ل

ة ان راسة ال أداة ال علقة  انات ال في لل لة  ،ال جهة للعفي وال ة ال ه ال قابلات ش ة ال ة الق

؛  عل ة م ال ائ ، والع ی فاف ام ال ة وذل لاس اع امل ال غ لللع ادة ال عل    ال

غ ادة ال ة  ة في ت ه عل ال عات ال ة وم اس ف وتأث العلاقات ال فة م ت ة، ومع ل و  ،وال

ل غ ن الأف الي وال ضع ال أث في ال ارس على ال رة قادة ال ا ال إلى ق ل ال ، م خلاه

یا إذا  ققاً لأ ان أداء ال اً، م ل غ ع ادة ال ف  ج دراسة واقع ت ا  ، م غ ادة ال اف  ه

م  ق زوما ه ال َ غ ال ادة ال الإضافة لل في ت  ة،  اه ة م م الأول في  ي تق ات ال

ارس ا غ في م ادة ال ة في ت وتع  رس ة ال ؤ ها ال س. عل لاً لق ف ف امل  ع ال ع الع

اقع. غ على أرض ال ادة ال ة  ج س في ت ارس الق قة لقادة م  ال

ات  فا قاة م ال ة ال ات الأساس ش عة م ال انات على م ل ال ل ة في ت اح ت ال وق اس

غ ة لقادة ال ل م ال ال ل ال مع  راسة وما ي لل ئ لانف ال ل هف ات ، وت ش ه ال

ة ا في: فة ودرا ة مع ، فا غ ادة ال فة  ة لفل ارد ال ك، و ل ف ال ف اله امج و ت رة ال ق

غ و  لة م ال أم اف ال ق الأه احة على ت خلات ال ة ت وال ادر ال رة ال ادة عل ق ل

، و  غ اءلةال ق ثقافة ال  .ت

ل ت  ل قابلات لل اع ال عي إخ ض ي م خلال  thematic analysisال ز ال م تع ال

ت م  ات ه ع ذلإجا  . ه ی ت مقابل اص ال ات الأش ز في ف م ع ال  ، وال عت ت

هاد  ث للاس ات ال اسات م إجا ع الاق فاء  ة، واص ل ف ا في  الالأن الي وصف بها، و

ل،كل  ف ها ض ب م صل إل ة ت ال اء  ن أو ف اوروت إن اءً على ال لاف اأوجه ال ب ه والاخ
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ها ة دُمج ح  ا ب ئ اور ال الي ال ال قابلات و ل ال ل ال الت ة ع ال اني للإجا  ال

ال ا: وال ه  ون

س .  2 ارس الق ی م ارسة م ة ل اع امل ال هما الع هامِّ ؟ ل ارسه غ في م ادة ال  في 

غ م3 ادة ال ة به في  ة ال ه ال س  ارس الق ی م ام م ل دون  ي ت قات ال  . ما ال

راسة اد ال  ؟م وجهة ن أف

قار وج أن ال قة ع الاف دها، وم ة ع وج ن داع ة هي ذاتها، غ أنها ت اع امل ال قات والع

، س ل ها؛ ل ة إل ال في الآن ذاته الإجا اً ل الإدارة،  ؛ع ال اناً عاملاً داع ع أح  هلأن ما 

 ٌ ادرعاملٌ مع .  .ل ال ی أ ال فاء ب عل ت الاك ی وال ل على وللوع اتفاق آراء ال

س غ في الق ادة ال اقع  املة ل ة ال ل رة ال الإضافة، وج أ ،ال اً.  ام ها ت ح غي  ع ی ن 

سة ق ة ال ی اصة لل ة ال ض اً لل اسي؛ ن ل العامل ال قة م امل م ات فق تع ع   .الف

ة  ال للإجا ی ال ائج إلى قت ع ه ل : تق ال ل ل ر ت ل ، وت ی ات ال ا عل دوداس . ال

ول و  ول ضح ال ز ت )1.5(ال م الي ت ال ركل  ال ل م  م یل . ال عل  وال

ول رق  )(1.5 ج

ی ل مقابلات ال ل قة م ت اور ال عل ال  وال

ر غ :1م ادة ال م   مفه

: غ ادة ال ع   م

ة1 ل  . ال

عل2  . ال

رسة 3.  ال

ارس الأخ 4  . العلاقة مع ال

ر ة2م رس ة ال ؤ  : ال

ائ ة ر ؤ  :ال

ة.1 ؤ ولة ع ال هة ال  ال

ة .2 ؤ ح ال اتها وض  وأول

ة. 3 ؤ اثة ال  ح

ف.4 هج ال ة)ال ار ادر، ال اد ال زع أدوار، إع  (ت
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عالعلاقة مع . 5 امي5. ال ي أو ال ق ال اءلة م ح ال  ال

ر ة 3:م ا امل الاج  الع

امل  ائ الع ةر ا  الاج

ة. 1 ارد ال  ال

ة. 2 اض ة ال ا ة الاج  ال

 

ر ة4:م اد امل ال  الع

ة اد امل ال ائ الع  ر

فة1 هة ال  . دع ال

لي2 ع ال ات ال س  . دع م

ة3. ل ر ال اء أم  دع أول

ر  ة5م ج امل الل  : الع

ة ج امل الل ائ الع  ر

ة1 رس اني ال  . ال

ي. 2 م رد ال  ال

ر ح6م ة ات: ال ل ق  والآفاق ال

ة ل ق حات والآفاق ال  ت ال

ة1 اجات العاج  . ال

د2 ج نة أو ال  . حاجات ال

ر ة7م اس امل ال  . الع

هاج1 د على ال  . الق

اسات 2 د ال  . ق

ة3 ج د ل  . ق

ث  ات ال اور  ت ت إجا اصلة وفقاً لل ل حلقات م أنها ت اً  اردة أدناه، عل ال

أث اخلة ال ة: وم عة الات اور ال ی ال   ، وق أم ت

غ فه 1.  ادة ال

ة2 رس ة ال ؤ  . ال

ة 3. ا امل الاج  الع

ة4 اد امل ال  . الع

ة5 ج امل الل  . الع
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ة6 ل ق حات والآفاق ال   . ال

امل 7 ة. الع اس  ال

ر الأول غ : فهال  ادة ال

راسة ت  ه ال يفي ه ( ت غ ادة ال لان ل ل ف م ما ) ال ی Fullan,2001;2002مفه

ة،  ل ال ، و على الارتقاء  عل رسة، و ال لي. و ال ع ال ، والعلاقة مع ال ارس الأخ العلاقة مع ال

ث على الأداة، ات ال اً  وم إجا ای اً م وا فه ه ال إلى  أ غ  ادة ال م  فه ة الل ات ال ف

ها ي ی عل  وهي:، ال

ة  1. ل  ال

عل2  . ال

رسة 3.  ال

ارس الأخ 4  . العلاقة مع ال

لي5 ع ال  . العلاقة مع ال

ادة   م  فه امه  افةً ع إل ابه  ی إع قابلات مع ال ت ال ه ، و أ غ مال اً  ق ش م

اً لإدراك  هواض م، ال  ع فه ا ال َّ له ة  لت ع ة ال عل ادة ال ة لل قل هام ال اوز ال اءة في ت الق

ا الفه  لي، ومَّل ه ع ال ارس الأخ وال رسة مع ال لاً إلى علاقة ال ات، وص اض ة وال ا وال

ال یه الق إلى ال غح ا ل ادة ال ة ل اع امل ال  .لأساس للع

ادة  ة  ل اً في دع ع ُّ الأك ت ءاً  ر ب ا ال ات ه ء على ف اً م ال ة م ال ة ال ام الف تلقي الأق

. غ  ال
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ليأ.  ع ال  العلاقة مع ال

ی  ب ال لي، و افة ن و أع ع ال ه للعلاقة مع ال ح فه المّل ع فه غ  ادةلال ال

ع  رسة مع ال علاقة ال عل  اً ال غ ل عاملاً داع ادة ال ارسات  ی ل رس م ا م اه : إح

ة،  ل عة لل ي تا ه ي وال ار الأكاد ى ال ة خاصة، والأخ ت ا ادة الص ل  غ على في تفع

اقع اً في ح ، أرض ال ماً مل ان تق رس ار،حقق هاتان ال ا الإ ا ه رسة ال ة ال ی ت م عة وت

س في  ة الق ل عل غ  ال ادة ال ها ل الي: "ع فه غال امل أك ال ي على ت . م  م ع

ات، ذوات  عل ات م ال ة  رسة إلى ت ح ال ل عالٍ ت ات ت ال اب ال عى إلى إك ام، ، ن ة الاح

عل  ة لل ة داع ة ت ف ب ل ت ع، و رسة وال اء إلى ال ة والان ول ار، ال اور، الاخ ال

لي ع ال عاون مع الأهل وال اكة وال عل الفعاّل، وتع ال  )2". (م د وال

علا  اصة  ة ال ئ ال عل  ا ی غ  ادة ال م  ل إدراك مفه ا ش رسة مع اك ع قة ال ل

زارة، ومعل ارس ال ة م م غ ل معل ادة ال اً ل لي عاملاً داع ة؛ ح بّ ال ل ارس ال ّ  م م

ال  تقي به في م ة ت ی ه ن آفاق ج لاق ، وان ه ه لأنف ی ة، وتق ل ارساته مع ال أث ذل على م

ع  ة، والعلاقة مع ال ادة ال لي. ال  ال

زارة أنها  عة لل ا ة ال عل غ ب ال ادة ال م  فه فها ل ل تع ادة تغ شامل: تغوح  على م "

اقع،  ال ر  رسة ت ال ارع في ال اث م اً، اس ج ل ات ت عل ات، ت ال ال ي لل الأكاد

، ال عل وال اد ش على م ال ة مهارات وع ة،  ت رس ة م ، ب عل ح ثقة لل ح آفاق وم ف

لي ع ال عاون مع ال ر، ال اء الأم  4)". م (أول

قابل،          ، في ال عل ی وال ها مع ال ي ت عق ة ال د قابلات الف جات ال ل م ل ائج ت ت ن ه أ

ا  ّ م، وأنه أل فه ا ال عل به فة مع ال م مع غ  في ع ادة ال م  فه عل  أن أك مع ی
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ي  قابلات ال تُ ه فق م خلال ال ، وأشارت إلى ذل إح هاعق ار معه ات ال اصة قائل معل  ةً:س ال

اقع"." قي على أرض ال د أصلاً، وما في تغ ح ج رسة غ م ال م  فه  ك

ائج إلى  ، أشارت ال ار فه مععلاوة على ذل ث اق لي ال ع ال  للعلاقة مع ال

ع م بها م ق ة  ائ ة ع أن امها  رسة، و مة ال فه ل مة على ت ة ل ل  ،عالة م ال

م على ال فه ح ال م وض اس أث ع ائج انع ع ووض ال فة وال هات ال ة ال علاقة ب غال

لي،  ى آخ نهاس وُ ح ال ع ة.  س ان وم ة ال ارس في ؛ أحاد ه ال ه ه في ح ت

ام ق  اته،  س لي وم ع ال ع م ال اع ال افة أن ل على  ة ا هاال ال ال لأع

، الأم  ة الأخ ام ال ة، وما إلى ذل م الأ ال ال م الأع ة في ی ل ع ال ة على  ال

لي. ُعِّ ال  ع ال رسة وال ة ب ال ة،  الف س ار العلاقة ال ائج إلى اق صل ال ا ت

ة، و  ة، و ال ادل ة، و ال ائ امة ب الو ال ي تال ة، ال ل ارس ال لي على م ع ال ى رسة وال

عي على م ثلاث  ل ت ان ساعة ع ة وث ة م ل ل إنهاء ال لي، ال ی ائ وت الإس ام ال ن

رسي.  ع ال عل ما  ام ال هله لإت ي ت وت ال ل على شهادة ال ، لل  س

 

ارس الأخ  ب.  العلاقة مع ال

ل علاقة م  ت ه مفه ها ج م عل ق ي  رة ال ة ال ارس الأخ أح الأع رسة مع ال ال

ل ، وق ش غ ه العلاقة  ادة ال عل به ا ی م  فه ح ال ادوض ق  اً ل ل  ةعاملاً داع غ ل  ال

ة ومعل ی اب ع أه ام م ة؛ ح أسه في الإع ة الفل ل عة لل ا ارس ال هال العلاقة،  ة ه

ارس  رسة وال ال ض  ه ه في ال غاضي ع ا لها م دور لا  ال اقع، ل لها على أرض ال وتفع

  ، اد ع ال ات وال ادل ال فة، م ح ت هة ال ه ال ارس ه ك ب م د تعاون م َّ وج َّ ، و الأخ
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ة ع ذل قائلةً " ی ت ال ة على ال وع أنا  وام في نف الب اً  ال ، ، ل فعاّلة  ق

ل ارس م ع ال اق ت اء ع ل في إن ات وت ا ، ال ی ل ال ة، ال ام ة، ال ی وضة ال   ،ال

 ً ات س ع خ م ات  ،ان ان اد ض الإم ع ال ات وال ارات وال ادل ال رسة، ون ة في م ل م

احة" لها:. )4(م دال ق ات  عل ت ذل إح ال عاون " وأك د، و ال ق ی الع اعات ب م تعق اج

رسة"  ة لل ل ف الأدوات ال ه في ت   )10م(ب

 ، م مقارنة مع ذل عل ع ی وال قابلات مع ال ت ال م أب فه ات ال ه ل وعي مع

علقة  ل  ال ا ش ؛ م ارس الأخ ف عائقاً لل العلاقة مع ال ى ال ال،أو ح ا ال ورغ  في ه

ف ع  ة؛ إلا أنه  ل ارس ال ات م ة ومعل ی ه العلاقة على م ام به ف الاه هوق ج ه م ن  ع

سي، ح عقّ  ق ي ال عل ه ال ض ال ي تع ات ال ضها ال ي تف ات ال ل ال فاء  العلاقة للإ

ات قائلةً  عل اد :" إح ال ب ال اناً ت ر؛ أح ع الأم ِّ اءات تُ راء، غ أن الإج ج تعاون ب ال ی

". عل اعات دوام ال ر وفقا ل ت الأم م ت ضه ع ع ه العلاقة  اح ه ا أن ن قل،  اءات ال ا ت إج  ب

هو  ی ؛  ع م ذل ث إلى أ ع ال ة ب ا ذه  ل ة ال اف  ،ارسلع العلاقة ال

ات قائلة عل ت ع ذل إح ال هوع از تع ، وأ ان ي  ة أكاد ی ف ال از  :" ه . ما اً ش اً إن

ارس  ا أضفى على ال ات؛ م ال قاء ال اً م خلال ان ها أكاد رس اولة إصلاح م ه م في تف عام، وم

عف ع ال ا دها الأخ  د وج  ".وه

، وال عل ة، ال ل  رسة.ج. ال

ة،  ل ال عل  غ ال ة ال فة على أه هات ال افة ال و ومعل  ی ع م علو أج ، ال

ار، ح  ا الإ ه في ه غ ودع ادة ال ارساته في  اً على م ا رسة؛ الأم ال انع إ ن إوال

ا  عل به ب. وفي مقابلة ت ل غ ال ةً ل ال ا ع ب رة أعلاه،  غ ال ادة ال عاد  أ ه  ف مع



112 

 

 

 

اق  "ال غ ادة ال ها ل ل فه ات ح ی ل م صّح إح ال ل على رفع ال ي تع ادة ال  هي ال

، ت عل عل وال ة في ال ی ات وأسال ج ات ي لخلال ت اس ى، ت أكاد علی ال ". ل

ة  )3(م د عل ت على ذل ال لها: )6م (وأك ر "  ق ي م خلال تغ أسال ال ل الأكاد رفع ال

عل ى وت ال اقع، ت ال ال ها  ر ور ة ال ل   " ی ال في ع

         ، ی على وم جان آخ غ م أن مع ال ، إلا أن  واعَّ ال غ ادة ال ع اتقانه لفه 

 ، عل ة، وال ل ال علقة  لاثة الأولى ال د ال عاً في ال اكه ج ار اش ة على اق ة قائ ه ال ه

ارس؛ ا وال اً على م ، انع سل غ ادة ال م  فه صاً ل ق اً م وا فه ه الي فق أ ال ادة ر و ساته في 

ه غ ودع ارس الأخ  ح؛ ال رسة مع ال علاقة ال عل  ع ال ا ع ال ع ع ال ر ال ه اق 

ات ی لي، ع إح ال ع ال رسة مع ال علاقة ال عل  ام ال ع ال ان فق لل ی   .وتعّض م

غ  ادة ال ف فه  ق عل ب ع ال ا ال ر ه ا ت عل والك ة وال ل ال علقة  ة ال رسة، ع الف

عل ادة ل ال هام ال علقة  ال ال ه الق رسي في ه له على ال ال ؛ الأم ال ح ع

لها  ق ات  عل ة، ح وض ذل مقابلة مع إح ال عل ل عال ي تع ادة ال ا ال رس لى " أك هي 

ل، م خلال ى، ت  رفع ال ی ال ، ت عل عل وال ة في ال ی ات وأسال ج ات ت اس

عل ي لل  8)". (م أكاد

لاصة، غ في ال ادة ال ه ل ا ع فه ی أع ه خلرغ أن ال ع ا الفه  ؛ ل، إلا أن ه

قي الع م ال فه اً لل اً  نه فه اً ل ك ؛ن ون  ح اش ی لاثة الأولى، في ال  هعج ال د ال

ی الأخ  ص ال اه جليّ  د ان یْ دون وج عل الل ادة ال عي ب ال ق ال ي لان الف ة ال

ي  قافي ال غ ال ادة ال ات، و اض ة وال ا اءة وال الق ى  ىتُ تع ا ع ة  عاد ال  فة. الأ



113 

 

 

 

ال  ا ال ال في ه ی  لى وم ال غ ت ادة ال م  فه ص ل ق ا الفه ال ات ه ا أن ت

اقع. ة على أرض ال ف ارسات القادة ال اً في م فة  سل م مع ل ع ل ائج ال ا ب ن عل  عمك ال

، و  غ ادة ال م  ارسفه عل وال ة وال ل اره على ال اف .اق ائج إلى ال ات ب  ا أشارت ال إجا

ة  ی ه العلاقة على م ام به ، ح اق الاه ارس الأخ العلاقة مع ال عل  ا ی عل  ی وال ال

اس مع  ا ی ه العلاقة  ج ه م ن ثات أع ع ع ة، غ أن ال ل عة لل ا ارس ال ات ال ومعل

س ضع في الق ات ال ا اءات ؛ت عق الإج اً ل قار  ،ن ه العإدإلى والاف م ه ا  ق  رد ال  لاقة.ارة م

ارس ة ب ال م ال عاون ة لا ال اف عة العلاقة ال ائج إلى  ا أشارت ال   .ك

عل  ی وال ات ال اف إجا ائج ت ي ب وق أث ال ةال ود ه ل م لعلاقة مع فه مع

لي؛ ع ال نها ال امة. و ان وغ م ة ال ها أحاد ف قي ع علاوة على قلة ت ى ال ع لى ال

اقع ا ب أرض ال اً ،  ؛ ن ان ا ال لي في ه ائ وت الإس ام ال ى ن ي ت ة ال ل ارس ال ُّ م ت

عل ما  ات ال س اق  ة للال س هادة ال ة على ال ل ل ال ة ل ع ائح ال نه م الل رسيل  .ع ال

ارس الأخ  ت  العلاقة مع ال لة  ة ال ل ارس ال ة م ة أن ن اح ا الاتال اه جاءت به

ه اف عل د الإش ج اً ل ابي؛ ن الإضافة إلى  ،الإ  . علقة به ة ال ات ة الاس ح ی م ال

عل ال اجات الأم ال  ات والاح ارس في ال ه ال ارك ه ه ت اً لا مف م ه أم ا ب عاون 

. ده ار وج  لاس

ها مع  لي في علاق ائ وت الإس ار ال ى م ي ت ة ال ل ارس ال ُّ م ة أن ت اح اجج ال ا ت ك

س عل في الق ة لل ل ائ ة الإس ة ال ع م ال لي، ی ع ال ي ت على الاس ،ال ار في وال

ق  عل ل ل. ال ق الع ع وس ات ال ل  م
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ن  أما ة أن ذل مآله إلى  اح ال؛ ف ال ا ال اصة في ه ة ال ا رسة ال ة ل ال ال

ة  اته العال اره وخ هل م مع ت ه وت قة م ها م ي، وأن رؤ ث العال اد الل عة للات رسة تا ه ال ه

ار و  ة؛ فهي ت أن اس اجاته  دهاجال فة اح ع لي؛ ل ع ال دة مع ال ل علاقة غ معه ی

ي  جات ال ال ه  اءم معها.ورف  ت

ج  ؛ ن ث ع ل ال ادة ال م  ح مفه ال وض م اك راسة إلى ع ة، خل ال ها في ال

ف اج إلى دورات  الي، ن ال اء؛ و اج إلى إعادة ب ادة  م ال ی م ذل أن مفه ادة لل م ال  ه

. عل  وال

اني:  ر ال ةال رس ة ال ؤ  ال

ث ع ات ال ة. وم إجا رس ة ال ؤ د ال غ على وج ادة ال اح  م ن فق ا  الأداة، 

ای قاب ع واقع م ها ال م عل ي تق ة ال ائ ال ال إلى ال ة  رس ة ال ؤ  الآتي:وهي  ،لل

هة 1 ة.ال ؤ ولة ع ال  ال

اتها2 ة وأول ؤ ح ال  . وض

ة3 ؤ اثة ال  . ح

ف 4 هج ال ة)(.ال ار ادر، ال اد ال زع أدوار، إع  ت

امي5. ي أو ال ق ال اءلة م ح ال  ال

 
ة ؤ ولة ع ال هة ال  أ. ال

ة ت ع ال  ع ة ال رس ة ال ؤ فة على أن ال هات ال افة ال ون م  ی ع ال أج

اء  ي ب عل ادر ال م الإدارة وال فة، وم ث تق هات ال ها ال ي ت ة ال اف الف ة، والأه الع
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ها ص ه وخ رس اس م ي ت ة ال ؤ رسةوفقاً  ،ال اجات ال لي لاح ع ال ائج القائ وال ة على ن

ك ي ال ل ال ل ی. ال ا بّ مع ال ة ك ر ق ل م ة ت ؤ ه ال ار  أن ه ة ل ساته في وداع

غ ة. ادة ال ل ة وال ات العال ة لل اك ة، وم قة ع جهات م نها م اً ل ا و ؛ ن في ه

اق بً ی  ال ة  3)(د م  ةال ؤ ار ال فة في إق هة ال قة م دور ال ة م ؤ ة " ال ئ اف ال الأه

ه ما  اءً عل ار ب ة ون ة والف ئ اف ال د الأه ة؛ ح ت ل ائ عل الإس ة وال عها وزارة ال ي ت ال

ا." رس اءم مع م  ی

هة ة م ال رس ة ال ؤ اد ال ی على اس افة ال فة، رافقه ت غ أن تأك  أن ال ح 

عل م ة ال افها العامة والف غ وفقاً لأه ل وال الع ن  م ها العامة، وأنه مل ق رؤ ولا  ،ل

ة  ة لل الع ال ها، وأنه  ن ال ع ون ع َّ ون  م ان ذللا م الي  ال قاً  ؛ و م

أ تغ خارج امه  ة ع تل ال ل فة، صّح إح  ؛الع هة ال ها ع ال ی ففي ح

ات ی لها:  ال ار م ق ة ون اف الف ة، والأه ها ال الع ة، نأخ م ث لها رؤ الة الغ " و

 خلالها". 

ل، ا  اق م علفي س ة،ع مع ال ؤ ولة ع ال هة ال رسة ال ه  ال لى إ ون قلة م

ث ع  ها، وت ص اجاتها وخ اح امها  ب؛ لإل ل غ ال ق ال ادة في ت عامل داع لل ذل 

ة قائلةً  ل ارس ال ات م ات، وال  :"ذل إح معل ان ت ال الي ج ال ة؛ و ؤ رسة أعّت ال ال

ة". ؤ ه ال ات ل ه ال ، وال اق ي، والإرشاد، وال ه    ال

،م  عل جان آخ فة مع ال م مع ائج إلى ع صل ال ة؛ ح  ت رس ة ال ؤ م ال فه

الة أن  ارس ال ا م ّ معل الة. و زارة وال ل م ال ة م  ة، ومعل ل قف ذل على معل م ال ت

اً  اً سال نه أم ل  ا ل عاضه ا ع ام ة، وأع ؤ ولة ع ال هة ال رسة، هي ال ها، لا ال الة نف ال
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اع، وق  ة والإب اً لل لهاومق ق ا الأم  اه ه ع  :وضّ إح الة، هي ت م م ال ی م " ال

ة". ؤ  ال

اتها ة وأول ؤ ح ال  ب. وض

ة ؤ ح ال ی ع وض افة ال ب  ة أع رس اد ،ال اد الأف جهة ن إع ة مهار  ،وأنها م اته وت

ا فاعل ن ، و ، ل ليم ع ال ث في ال حوم وا وض اً ل ، واع ة عاملاً داع ؤ ادته ال

ب ل غ ال رسة ن ال لهاال ق ة  ل رسة ال ة م ی ت ع ذل م ات، صع ال ى"عل ، وق عّ ال

لفة،  الات ال اح في ال قق ال ل آم له ل ات في ضائقة، م ال ة و دافئ لل ة داع رسة ب ال

ات م ات وناج ث ه ل م ر ش ".ون اش ل م ل  ق الع ا  ات للان لاً، وجاه  ق

ان الآخوفي  ص، ، ال ، وعلى وجه ال عل ع ال ة على  ؤ م ال فة مفه ع ع مع اق ال

عارف،  ة ووزارة ال ل ع لل ا ة ذل ال ا أه َّ افهعامل داع و ه أه ج ر وأسال ،في ت ه في ال

قها.  اف مع ت ا ی ق  م غ أن وال ا ع ع عل أع ةمع ال ؤ م ال فه ه  ف م  مع وع

ح ارسهوض ا الأها في م ف ي، وأنه اس ات ة على ال الاس ات، وأنها غ قائ م خلال  ول

ائ اً في اق ان ذل س الي  ال ؛ و ه ی ارسات م ام ه ب مهام ال ، وت دة ه ع أ تغ

ة، عل ات ال عل اق أفادت إح ال ا ال ؟ وفي ه ة ع ؤ ها. ش ال نا عل لع ه أ ي؟ ما ع ع :" ش 

فه الأساسي  ةه ل رسة ال ة في ال اح عال ة ال ل ن ان ت هي ع ج ال ا   10)(". م ی

ة في  َّ ث أنها م ف ال ب ن ارس؛ ح أع ؤ ب ال ات ال ا وق تفاوت أول ه

اد  ة أخ ع إع ث معل ُّب، وت ل ال ا تقل ه ي والأخلاقي، وأضاف معل إل عاءی الأكاد ال

 : ة مهارات، ح قال عش وت ان ناجح، قادر على ال ا على خل إن رس ة م مل مع ا" ت رؤ

لات". ى وحل ال عل ذو مع ة، ع  ال وف ال ة وال  ال
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ةج.  ؤ اثة ال  ح

ن   ات الق ل فاء  ة للإ ا ثة،  ّ ه م رس ة م ی أن رؤ افة ال ورأوا ذل ، 21أفاد 

ه،  غ ودع ادة ال ة له في  ر ق لة على ذل ما صّحم ی وم الأم أه أح ال ة ا: "هن  " رؤ

ن  ات الق ل اءم مع م دة ل ة م مات ة خ ان  ".21إن

ة على  ؤ اثة ال اب ع ح ، فق اق الإع عل زارة وأخ أما على صع ال ة ل ال معل

ة، و  ل ة ل ال ؤ ة ال ر ق ان أن م عل ي أضاف ال ي تل ات ال الأول نة  نها م  في 

ن  اجات الق ا 21اح ها ع ه ی ض ح ة: "، وفي مع ل رسة ال ة م ضع قال معل ّثة  ال ة م ؤ ال

اك  ن ه ات ل ع في ال عى إلى زادة ال ات، ت عل ات وال ال ي حاجات ال ة تل ل ق ة م ولها ن

ع". ات في ال ال  أمل  ل ال

قابل،  ة في مفي ال ؤ عل أن ال ضأفاد مع ال ي تف ات ال اجهة ال ة ل ا ة، وغ  ها ارسه ثاب

ات عل ار قال إح ال ا الإ ة، وفي ه ال ة ال ة م : "الأل ها ثاب هل ا رؤ . ت غ ات ل ت ات س ال ل

ح آفاق رة، ل تف ة م ة، رؤ ان حلة ال ي ال ج  اً ل رسة، لا ی ار ال ة خارج إ ؤ ات ل ال أمام ال

، ي ال حلولا  تف نق هاج الفل ل ال رة ح لات. هي م ع عل .للأسف .م ل لا  ل ى ال

ة ال ة ال ي ش ة، وتقل لا ی اق ة وال ؛وال اء ال ل ب ر ح لي م ائ هاج الإس ا ال فه ب

اء ا ، وع ه".الع فاع ع أ وال  ل

ف  هج ال ة)(د. ال ار ادر، ال اد ال ع أدوار، إع ز  ت

ع الأدوار ز  ت

ها.   عال عف  ها، ونقا ال ه  رس ة في م فة نقا الق اجح إلى مع ع القائ ال ال

ة، و  ارد ال ة ال ی أه افة ال ضوق أدرك  ع في مع الي، أج ادة ال ه ع ن ال ی على  ا ح
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ارساته نه في م ه ي، وأنه ی ا ق ال في ال ال ون ال زأنه ی ن على ت ل ع اتع ال؛ ح   ؛ه

ا له م أث على  غ م خلال ل ادة ال ه في  ةتع دع ات س ة ال ا ك ال ضا وزاد ،سل ة ال

ام ال في، وال لة على ذل ال اره، وم الأم ان له دور في اخ غ ال  رسي ب ال ع ال

ة م د ( ی ه ال لها )1ما أشارت إل وح الفق ل ب ة على الع ة قائ ادة الف ال خلال  م ؛:" 

زعة". ادة ال ب ال م أسل ، أس اق هام على ال زع ال ات، وت لاح  تف ال

ار،  ع الاع عل  ار وع أخ ال عل على اع افة ال اع  ين إج ا ق اً ن ال ال ال ، اً م

ه على زاد  ا أث َّ ا. و ه رس ا ال مع في م زارة أن ه ة وأخ ل ال ل ة ل ال وأشارت معل

ة م  عل ت ع ذل ال ة. وعّ فاءة عال رسة  ة ال اج لها 1)(إن فاءته في ق ه ح  ان تع ل إن  ":

ت  ة أخ عل رونا ل ، ت ال ف ع ع حلات و ت دورات ال ة أخ حلات مع معل اله، ت ال م

ع،  اض قات وال اك ال ه، نف الأم مع ت ة للي ب نف دورات أم وأمان وسعاف أولي، وزع ال

اس ان ال اس في ال  ".ال ال

قابل، أك عل  في ال ده ال مع ال اماً؛ ح  لف ع ذل ت اقع  على أن ال

 ، ر ات رسي. ال غ وال ال ع ال ؛ الأم ال  ف ق إلى ال ف ع ذل إح  وأعو

لها ق ات  عل الغال ما ال ة،  رة  ات اراتها د ة، وق ع م الع ضع ن زع، ح:" ال رسة ب املة ال

ها". ر م ف إنها تفل الأم اف م ال فها، ب  كلها على 

ادر اد ال  إع

اف   ة، والأه ؤ ة، وال ات ة الاس مة ال ارد ل افة ال ع  ة ب اج غ ال ادة ال ت 

عل ة وعلى رأسها ال ارد ال ار في ال ع الاس ة، و ة، والف ئ اح ا ال امل ن غ ن، أه ع ل

ب ل ب  ؛ال قه. وق أع یه ی ت غ وعلى أی لاء ال صه ع معنه و ی ع ح لى ال
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قادة ي له  ه امة ال ال ادره ،اس ة ول ادة ال ي وال ال الأكاد ورات، م خلا، في ال ل ال

 ، اف د ج م ور الووج ی ب ام ال . و ضع علف ال ال ا ال ل تع ع ه ى وجاء أف

ان  ةل ل رسة ال ة م ی : ؛م لة، " ح قال أم ات ال غ اف، وال ق الأه جهة ل عل م الات ال اس

الي فهي ُ  ال ةو عل ة ال غ على م ال ق ال ا الأساس ل ى على ه اً و  ،ت اق أكاد رات ال ق

ات". قائ  و

ن  ات الق ل فاء  ة للإ ا فة  هة ال مها ال ي تق ورات ال ه لا ی ال ع  ،21غ أن 

س ة الق عة ل ا ة ال ی اق صّح ال ا ال ، وفي ه غ ادة ال قاً ل ها م فای م  ع ع اد أن  و " إع

ی  ور م د ل ع ادر  ي، أرض ال ل ال ة  س ل م لي م ع ال ل ال فعِّ رسة؛ إلى أ م  ال

ي دورات ع ا. أنا  ا ، وال ج اللقل جاء، ب ك، ال ان، ال  4)(". م د الإن

اق ذاته،  ى  وفي ال ؛ ح غ ادة ال ال  اً في م ه مه ة ت عل ع أه افة ال ب  أع

ة  ل ا الأدوات ال زارةل ة، وأخ ل ال ل ان ل ال قه، وق ب معل ارسه م ،ل ة م ار

ة، ادة ال د في دورات ال غ ال ق ال ها على تع أدائه في ت َّ أث وأضاف إلى ذل  ،و

رسة اف لل ة ال ادة ال ه م خلال خ ال ة ت ل ات ال إلى  "إضافةً  : قال ح ؛إح معل

ة  عل في نها ل ع م إرشاد وت ال ة مع م ی ع ال راسي، ت ار العام ال افقة على م ال

ي؛  ه اق في ال ال ي؛ ل حاجات ال وني م ان ال زع اس ة، وم ث ی ت راس ة ال ال

ارة ارة والاخ ورات الإج اد ال ه ی اع اءً عل ائف و اب ال ة وأص ع الأكاد اض ال علقة   ".ال

ي ه ر ال ال علقة  قات ال عل ال قابلات مع مع ال ، ب ال وأنه لا  ،وم جان آخ

حلة ات ال اف مع ت ا ی تقي  ال  .ی رة في ال نها م ورات، و ق الأم على قلة ال ول 

اع  ع م أن اصة لأ ن ارس ال عل في ال م ال ع ال م خ اه إلى ع ، بل تع ي ال الأكاد
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ات ع ذل قائلةً  عل ي. وق أع إح ال ه ضال ال ف ه، م ع نف عل  ورات. ال ق لل  :" نف

ل أ دو  ا نع ق وله ي أنه إلي حق ورات عَّف ، ال ه ي و ب ب ب وض صل ل الإرشاد، ح رة أو ن

ضة". ف  ال هي م

ة ار  ال

قاً،   دة م ج فة، وأنها م هة ال ة أصلاً م ال ة م رس ة ال ؤ ی أن ال افة ال أفاد 

ك ي م ل ب ل ها ض ت ل على ت افة ال وأنه ت الع رسيل حااق ال ق ال لعات ؛ ل ت وال

لة، وق أم لها ال ق زارة  رسة ال ة م ی يوضّ ذل م ار ت افقة م اق    ،:" وضع مع ال

 ّ ة م ال ة ال ؤ ة ال ل معل ف  ة؟ نافعة تع ة؟ أكاد اد رسة؟  ع ال ة  ال ن ال ة، أی ت

ع  ع؟ ج ة ال ؤ اءً على ذل ".ال غ ب  وص

ت ذل م ةعلوق أك ل زارة وأخ ل ال قة، ة ل ال ه ال ة ه ان ع أه عل ت هاتان ال ، وعّ

ا اه اعات ح قال إح نه صادراً ع ق غ الهادف؛  ق ال ك  ت ي ال ل ال ل :" ال

رسة".  اجات ال ة واح ص اعي ل ادر، ال   )4م(ال

اماً،  ة مع وعلى ال م ذل ت عق قابلات ال ت ال عل ع مع أسف قات الال علقة ال

ا ع  ف ، و غ ة ال ل اً على دوره في ع ة، وتأث ذل سل ؤ اغة ال ة في ص ار قة مفادها: حال

هها. ح  هأن ة، ولا ی إعلامه  رس ة ال ؤ ن في وضع ال ار ة علا  ار ت ال ه  اق ع

ها،  ن عل َلع قاً وأنه لا  دة م ج ة م ؤ ا أن ال َّ ، ف ه الآخ ع ، أما  غ ل ال ی وال على ال

ات عل ة؛ ح قال إح ال ؤ ع ال ي ت فة هي ال هة ال ه أن ال لة م رسة :" رؤ وأوضح قلة قل ة ال

عار م ة  وا، م ة م الأون ق ب جاه ج ف ة، لا ی ؤ ارس نف ال ع ال وا، ول ة الأون  صف

ة ات الع ر والإناث، ولا ب الف ارس ال   )9". م(م
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امي ي أو ال ق ال اءلة م ح ال  ه. ال
 

ة   ل اح ع ع ن اءلة؛ ل أ ال اده م ی ع اع افة ال ب  غ أع ، رسةلفي اادة ال

ى  وره امقأن ع عم ت ف ب قعات عالٍ لأداء وع ا،  ع  اءسقف ت ال

رسي  ادرلهال ا على ت ال ل ع ة ، و ات ال عل ي، وال ه امج ال ال ي  ،م خلال ب ال

ةت له ال ل رس ة ال ؤ م ال ق ة، ا ا، و اجعة ال ة ال غ ي تله ال ز، ل م ال ق ص ال

غفل ة، ولا  عل ورة ال ار ال ح م ي ت اوت ل الأساسات ال ي ت ة ال ام اجعة ال ة ال غ م ق ع ال

ة القادمة، وذل م خلال ا رس ة ال ؤ ها ال ة عل د ات الف ل ، وال ة ال اه ة، وم لاح ل

ف ال اقعي في ت م ال ق ي ت ال ة، ال ا ي، وال ات ث الاس ة ع ذ وق ت ی رسة الل م

عة ل ا لهاال ق زارة  لل قعي م الع ّ ت فة، أب ة و ل صاح ة ل د ة وف ا افقة ج م  ه  ،:" أق أعل

اق الإدار  . أرش وأعل ال اق ة ال رن جل ات، وأوضح له  ی ، أح معه جل ات تعل الأساس

اءلة ".  ال م  ه أق اءً عل اق و م لل ق افقة والإرشاد ال ود لل د. لا ح ات ال عل  وال

، فق وقف   عل ال عل  ا ی اب و االإع عامل داع ل اءلة  غ ع مع ال عل دة ال

ة م( ل ا ل ال اه زارة1إح ا )4م ( )، والأخ ل ال امي في ، ح أث ي وال ق ال على دور ال

ا  قه، وفي ه افة أدواره ن ت هه ل ج الي ت ال ه، و ض ب وت ل غ ال ال ه  ف تع مع

اه ار قال إح اجعة الإ ة ال غ ل، بل تع:" ال أنه ف عامل مع الإخفاق  ة لا ی ی ة وتق ال اش ل یال

ب". ل ق ال ق ل هج وال ار وال   ال

لف،  ر م قابلات مع وم م ه مع بَّ ال ج اً في ت اءلة دوراً حاس م لع ال عل ع ال

عة في ال ا ام ال ان إلى انع ؛ ح أشارت معل غ امة ال عة واس ا ه أن ال رسة، وأضاف مع

ا في  ا إنا ما شار لها:"  ق ات إلى ذل  عل ، وأشارت إح ال ي ال ان الأكاد ت على ال اق
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عى  . الإدارة لا ت لات على م ال ع ال ا  اف ه أن ی ي یه ق أكاد ها؛ ال نا ع ة وما عّف ؤ ال

ه".  غ ولا ت  إلى ال

ل  وا في ذل على ك ، واع ارسه غ في م ادة ال اح  ی ع ن ع ال ب ج ، أع

ها  ة، وملاءم ؤ ولة ع ال هة ال ار ال علقة ب واق ة، وال ل ة ال ؤ ائ ال افة ر ف  ت

اث اتها، وح ة وأول ؤ ح ال ك، ووض ي ال ل ال ل ة إلى ال رسة ال اجات ال ات هلاح ا ا وفقاً ل

ة، علاوة  ؤ ه في ال ار ادر، وم اد ال زع الأدوار، وع عل ب ف ال هج ال ُّ ال ة، وت اه حلة ال ال

ی أن  ائج مقابلات ال ، ب ن امي. ومع ذل ي وال ق ال اءلة م ح ال أ ال ل م على تفع

ود ال عل ت في ح او أف رسالة ال ح له ب فة، ولا ت هة ال ضها ال ي تف ة ال زها.  الع

هات  ع ال عاً ل  اً ون عل  امج ت ال ة دورات و فا م  قابلات ع ع ه ال ف ه ا  ك

. ق ا ال ع ه لي؛ ل ع ال ات ال س اره إلى م فة؛ الأم ال وجّه أن  ال

ائج   ال إلى ن مات أما  د مق ه ع وج لة م اب قلة قل ت ع أع ، فق أسف عل مقابلات ال

ف   ، زارة. في ح ة وال ل ارس ال ، ح اق ذل على م ارسه قة ال في م اجح سا غ ال ال

م  ها: ع ة، وم رس ة ال ؤ ق ال عل ب ا ی عل  قات جّة ل مع ال قاب ع م ائج ال ال

ؤم م ال فه ه  فة مع ا  أفقها ةع نها؛ م فة في م ات ال ج ة وت ال ف ة ال ، وال

ة لل ؤ قار ال ة، واف ل ق أ ال اثة، وتغ م ح وال ض ة، وال ار ف وال اب ال  ال و

ي ال لا ان الأكاد تقة ال ا في ب ه اءلة، أو ت ي وال ه .ال غ ادة ال ات  ل في    

ب  في، أنه أق ي وال ون في الق ال ی ه ال ه  ق ال أ ائج أنه في ال ادة لى إب ال

 ، غ ،  بَّال غ ادة ال ة ل لان العال ة ف قابلات ب ائج ال . وم خلال ر ن ن غ ذل عل ال
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ة في حقل ال ل تي الع ء خ س، أرجح ادعاءات وفي ض عل في الق ة مع ال اش ي ال ، وصل عل

 . عل  ال

) غ اد ال لان ل ة ف ع إلى ن ج ال ل أح Fullan,2001;2002و ة  ؤ ح ال ) ن أن وض

لان ( د ف ، وق ش غ ادة ال ة  ل اح ع ها ن م عل ق ي  ة ال ة الأساس على أن ) 2005Fullan,الأع

غالقادة  ار ال ادة م ن ع  ول ة ورسالة  ،م اعه م خلال ت رؤ ه على ات ؤوس ع م وت

. ه ف ام م ف اه قة ت ف  ة إلى ال اصة به  غ ال ة ال ، وبلاغ خ ه ة ل  واض

رسي عوق اق  ع ال ة ل ال ؤ ح ال م وض ان ع الي  ال ، و زارة فق ة وال ل ارس ال لى م

 . قاً ل الآخ ة عاملاً م ؤ ح ال ي م وض ان ال صل له ال ة مع ما ت ه ال عارض ه وت

راسة ی  ؛ال ب ال ة. و ح أع رجة  ال ب ا ال غ في ه ادة ال ات  فا لاكه ل اف و ن ع ام ت

صل  ة مع ما ت ه ال ه ه ف وت إل اح  Wang, Olivier & Chen, 2020)(ل م وانج وأول م ار  ق إ

ف أساساً  ي ی ل مفا غ ع ذج ال ام ل ة ال اه ل ل ة  ؤ ح ال ة وض ه على أه دوا   ش

ا( اف مع دراسة أب شق ا ت  . غ اح ال اسة 2020ل ة  ؤ ح ال ة وض ت على أه ي أك ) ال

اً مع دراسة  ل أ اف ب رسي. وت رل م للإصلاح ال Wagner -(Tichnorواج ومان -ت

&Manise ,2019)  ي ف إلى ال ة الال في ه فاءة العال ة ذات ال ارها جادات ال ًا اع انًا ح

اد والع ن ال عل الق اً مع دراسة ل اهى أ ا ت فاءات.  ه ال ة أح ه ؤ ح ال ت وض ، واع

ن ( ادرة  Huston, 2018)ه ء م ة لأ قائ ع ب اع امل ال ل أح الع ة القائ ت ال ب أن رؤ

ة. وت ی اً مع دراسة ج ان اشى أ اوز  (Radwan,2020)رض ة في ت ؤ ح ال ة وض د على أه ال ش

. غ  مقاومة ال
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الة  ارس ال ، خاصة في م غ ادة ال ل عائقاً ل ة ت ف ة ال راسة أن ال ائج ال بَّ ن

اصة، و  ارس ال راسةوال ي م ال ان ال ائج ال ة مع ن ه ال لف ه ص ا ،ت ة وعلى وجه ال لفق

ي ت على ب ": ال ل غ ال ق ال ف م أجل ت اسة ال هج س ی ؛" أن ات  ح جاء تق إجا

ة.  رجة  ل عام ب ة  ل راسة ال ل خاص، وع ال ة  ه الفق ی ع ه  ال

صل له و  ة مع ما ت ه ال اف ه ا (ت ي أوص ،)2020دراسة أب شق ی  ال ات ال فا فع  ب

اكة، واللام عل م خلال ال ة، و ةوال س اد العامل في ال ئ والأف ال الفعال ب ال  .الات

اشى مع دراسة  ا ت ن ك ف وواش لي وهارج ا-ل م ش   & Shirley, Hargreaves)وان

 )Wangia, 2020-Washington . عل ة القادة وال امة رفا م اس امة وع ق في اس ف إلى ال ي ه  ال

ام  ة الال ل ق ة م خلال تفع د ارس الف عل وال ام ی إلى ما وراء ال ووض أن ال ال

ها، وارتأت أن  اد عل ام والاع ع وال زع الأدوار، وال اعي ع ت ات على الاال ی ه تأتي امة سال

عل ضا ب ال م ال ل ع ي ت امل ال  .م الع

صل  ع؛ ح ت ادر م ح ال وال اد ال إع علقة  قات ال راسة ع ال ف ال ا  ك

الي  ال ؛ و قه ق ا  ف ع ى لا  ي ح ه ر ال اصة م ال ارس ال ي ال ع معل ع  راسة إلى م ال

ا بَّ ال ا بها،  ان ال ا  ي،  ان الأكاد ت على ال ي اق ه امج ال ال راسة أن مع ب

عة  ا ارس ال اء ال اس س،  عل في الق اقع ال ض ب ه اف لل غ غ  ادة ال ال  ال في م

ارة والاخ ورات الإج ي إلى جان ال اف ت ار وم رسة م اف ال زارة؛ ح ی ة وال ل ارة لل

اً. عل س مة لل ق  ال

ائج مع دراسة  ه ال ف ه اص إلى التي ھدفت ) Lee&Louis,2019(لي ولویس ت اس الع

ة ل ئ ة القافة لال ة و الرس ها ق اف علاق رسي ال اس امال راسة ت و  ،ال ائج ال صل ن
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رسة ة لل قا اص ال ة ب الع ألف م ال  ،إلى العلاقة ال ي، (وت ه عل ال عات ال ها م ة وم ول

ي) عل ال دة، وال ارسات ال أملي، وال ار ال ة، وال رسي  الو  ال ا امالال  .

ائج مع  ه ال ع (دراسة ت ه اس وأب ال عل ودع 2019ل فاءة ال فع  ي ل ام ذ ان "ن ن ع  (

ة  اسات الإصلاح في ال ات س أح أول عل  فاءة ال ة رفع  ف ع أه ي  امة"، وال ال

. عل ائج مع دراسة  ال ه ال اغ ه ن (وت ة تأث الهادفة  Huston, 2018)ه ء على  ل ال إلى ت

عل م أجل ف ال ادة على ت امة ال عل م، و الاس ف ال ادة ل ي أعاق ال امل ال  أفادت أن أه الع

 . د دع م إدارة ال ال م وج ي، وع د ت مه م وج ل في ع امة ت ة ال  أجل ال

ار، اذ الق ة ات ل رسي في ع ع ال ة ال ار ة م راسة أه ا ت م ال اقع على خلاف ال  ك

عل ه ال وا  ؛ن ال ع ع م رضاهح أب .  ع ان ا ال ه في ه ل مع أع ته اف ب وحة وت

ف غ الهادفة إلى )(Raivio, 2020را ة في إدارة ال اج ادة ال ة ال ،ال ع ال ق  اف  ر واك

غ ءأن . وأشارت إلى كقائ في إدارة ال ل ج اد ت ة الأف ار . اً م اءات ال ه وت م إج اهى ه

اً مع  ائج أ ا وف وعليال ال ي دراسة  ي خل ) (Paletta, Ferrari & Alimehmeti,2020م ال

عل ب  ام ال ر وال غ في ال عل أم حاس في تع ال ادة مع ال ة ال ار إلى أن م

ة. ه ارسات ال ف مع دراس ال رم ة ا ت  Wagner&Manise ,2019)-(Tichnorواج ومان -ت

ة  ؤ اد ال رسي في إع ع ال ة ال ار ة ت م ادة ال ة في ال فاءة العال ي خل إلى أن ال ال

ها.  ف  وت

 ، غ ادة ال ل  اح أو ف اءلة في ن راسة إلى دور ال اءم خل ال ارة ال لة ح اس

لاق ن ان ، بل ت ق ى أن لا تق على ال ع ها،  ف ار ن ةو ح ال ة وت ی حلة ج ف ل  اله

ف وت  ل م وانج وأول ل مع دراسة  افقة ب د، م ا (Wang, Olivier & Chen, 2020ال ) ح اع
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ة  ا أه َّ ، و غ ام لل ة ال اه اءلة أساساً ل اق وال ال یلالات ع ة وال وال ف ف ا ي ت وت

اسات ا ت مع  ال ة.  اج ا وف وعليال ال ي دراسة   ) & Paletta, Ferrariم

Alimehmeti,2020) ي سع اف) ال اق ة تأثك إلى اس ارس في س ی ال ی ل ادة ال  نهج ال

ارسات  ی على م اءلة ال ام ال .إدخال ن عل ت ال ه د وأ ادة  وج ة ب  اش ة غ م اب علاقة إ

ی و  علال ارسات ال غ في م  .ال

ة  رس ة ال ؤ ال عل  ا ی ا ال  س جاء على ه غ في الق ادة ال ة أن وضع  اح تأ ال وت

ات  ج هها ب ال صلة وت ان ال اصة تعاني م فق ارس ال ات؛ فال ج د ال اسي وتع اً للعامل ال ن

ة، فهي  ل ارس ال ها. أما على صع م ي ت ت فة ال ة ال ت انالم هات ال ة. ول وال

الة، فهي  ارس ال ة ل ال ع للو ات  .الإدارة ةت ل زارة لل ة وال ل ارس ال ع م وت

ي لهاالإ ة ال ل ائ ها وت س قهاورؤ عل ل ی  ال الي، فال ال او ن م و . و ، الأم م ن ول

رسي. ع ال ه مع ال ع على علاق  ال ی

 

ائج  ح م ال لاصة، ی ل واضح ل القادةفي ال غ  ادة ال م  ر مفه ل م ت ، و  ع عل ال

ه  اق ها على  ل وره  ، ال ب ی وضة على ال ة مف ؤ فة؛ فال هة ال ار م ال ة الق علاوة على م

ف ه ت ي، واضعا ن ع عل اسة هاالإدار وال عارض مع ال هة ال ا لا ی ا لل ا العل فة، 

ق ال  ة؛ ففي ال رس ة ال ؤ ال لة  عل ال ی وال اد ب آراء ال اق ال ائج ع ال ف ال ك

عل  ب مع ال ، أع غ امة ال ادة واس هلها ل ي ت مات ال ق افة ال لاكها ل ون ع ام ی ه ال عَّ 

ة رس ه ال صلة رؤ ه ب اتها،  ع ت یها، وأول ف ادها وت ة في إع ا وق قار وال اثةإلى  هاواف  ،ال
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هو  اد ال لل ة، والإع اد هارات ال ة وخ ل ال ة واض ات د اس اءلة ، ووج عة ال

ارساته اً على م ة ال انع سل ق ة لا ال ق  .ال

 
 : ال ر ال ةال ا امل الاج  الع

ل   ة، وت جات م ل م ق أف لفة؛ ل ارد ال ار ال اجح على اس ل القائ ال ع

امل  اً للع ای اً م ن تأث ث ه ال ا وق أ ، ه غ ادة ال اح  اً في ن ث اً م ة جان ا امل الاج الع

ة ارد ال عاً لل ة ت ا ا الاج ل ف ي ت ر، ال ا ال  الآتي:وهي ت ه

ی  ن م ال اخلي: و ع ال علأ. ال ة.، وال ل  ، وال

ارجي. ع ال  ب. ال

 

اخلي  .أ ع ال ون ال ی ة)(ال ل ن، ال عل  ، ال

ون   ی  ال

. غ لة ال وة دفع ع الق ادة  ك، وال ل جة ال اد القائ على ن ه ال ی أن نه افة ال  بّ 

ة ل رسة ال ة م ی اق قال م ا ال ف".وفي ه اق ن اله ه ال ج ادرة في ت ب ال ف أسل ق و  :" ب

 ، غ ادة ال عامل داع ل ادة  عل ع دور ال لة م ال ب قلة قل عة لأع ا ة ال عل زارةح قال ال : ل

ها" اق ن جه ال أفعالها ت ذج  ها ن ة، وهي نف ها رؤ  ." ع

عل قابل، أشار مع ال ب الإالأ إلى في ال ر ا دار سل ات هج ل هال ع ث   ع ، وت

اد الإدار  ،و  ،الف ات ات، وال م ال ام ، وال ، وال ه ب ال ام أسل ا اس ال غ  و ب

اني. عامل الإدار اللاإن ب ال  أسل
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الة  عة لل ا ة ال عل ت ع ذل ال ضه وق ع ار وتف ل الق ، تع عل ة م ال ة م ق ی لها:" ال ق

قف  الة. لازم ت ا و ال ن حلقة وصل ب وض ت ف ة. ال ل ة ت ی اور. هي م ه ت اع ما  في اج

ا". ع ة، على الأقل ت او م لل أ ی ار لي أس ها. م ت ا، تغ أسل ع ا، ت  مع

ن  عل  ال

ی أ ع ال رسي،  نأفاد  ع ال ال ض  ه غ وال ادة ال اً له في  ان داع اق  ال

ة قائلة:"  ل عة لل ا رسة ال ة ال ی ث ع ذل م فوت اكة، وم د على ال ع عاون، م اق بلا ش م ه ال

ب". ل غ ال ز ال ا ع وف؛ م   لل

غ اق فق ی أن دع ال ع ال قابل، صّح  ادر، وأضاف  في ال ف ال ا أنه على ن

عة  ا ة ال ی ، ووض ذل ال عه ه إلى م أث في الآخ وجل ة لل ر ق رد وم ا  ا ه م اس

له ق ة  ل غ :" الل ها، أنا  عال عف و ها، ونقا ال ة و ف نقا الق ع اعي  رسة ال ی ال اً م دائ

ا للأم ي وصل ع اس اللي ب ".مع ال تق ه في ب أتي ی  ان وم 

ث  ؛ فق ت غ ة ال ل اق لع ع ال عل ب ا ی ی  عل مع آراء ال ق آراء ال ا ا وق ت ه

، وق وض ذل إح  ارسه ها في م ث ي اس ادرات ال ه لل فه ع دور زملائه في دع ن

ات قائلةً  عل اد ال:" ال ك ب أف عاون ال ر في ت ال ني على ال اد ال ساع اق وأف

ة  ة  ل معل ا جعل ل ات رسة، جل ة في ال ات ه الاس فة له ، وت غ ة ج ات اس

لة". ل م اد حل ل  ودور في إ

غ ع لل اق  ات ع ال عل ع ال ث  لة على ذل ما  ؛وم جان آخ ت وم الأم

لها:"  ق اصة  ارس ال ات ال ه إح معل ه أدل  غ ل قله ال اف أن ی ه،  ا ه عل تاح  اق م ال

أ د ،إضافي دون مقابل، أو وضع أس ج في غ م  ".خاصةً أن الأم ال



129 

 

 

 

ة ل  ال

ل ه ع دور ال ب قلة م ی أع ة مع ال د قابلات الف غم خلال ال عامل داع لل  ،ة 

لها:"  ق ات ع ذل  ی ث إح ال ج وعي ع وت ، ی ه ت ذاتي  ات ع ء م ال ج

ات ال ه" ،ال ع  ضع ال  غ ال اعة ب یه ق ات  .ول عل ت ذل إح ال لهاوأك ة :ق " ن

ا م ق ه ی ة، ب اف ه ال ات ع ال " ،ال غ ت في ال امل ساع ه الع  ل ه

ه  أث اً ل ؛ ن غ قاً لل ان عاملاً م ة  ل ة ال أن ن عل أفادوا  ی وال غ أن مع ال

اده  ع ، واس ه اً على ش ع سل ي ت ة ال ة ال ات وفه ال ها، و ون ف اج ي ی ة ال ال

ابي.  غ الإ لها وأشارت إلى ذللل ق ات  ی ات في إح ال ال ارة ع  رسة  خلات ال :" م

." غ ة ال ل ع ع ا  ؛ م ي، والعلاقة مع الآخ م الأكاد ق ك، وال ل ال عل  ات ت اجه ت  ضائقة؛ ی

لها:  ق ات  عل ت ذل إح ال عامل مع وأك ون " ن ق ف اً،  اً وأكاد ة سل ل ة م ال ة ص ش

اف عللل ات ة لل ی ال ةوتق ه الف ب ه ارة ت دنا إلى م ل جه ا ح غ، م د ال  في ، ووجه جه

ع  وره في ال م ب ق ال ل ة ال اء ش ا ن ب رس  ".م

 

ارجي ع ال  ب. ال

غ اعي لل اع اج ارجي  ع ال عل ع دور ال ی وال ث قلة م ال  قال ح ؛ت

ا  س عل و ، الأهل م ة؛ في ت أس ات ج ان ات إم ال ع ال ج ل  ات:" ی ی إح ال

ة".  ل رعها ل ال ي ن  ال ال

؛  غ عامل مع وهادم لل ارجي  ع ال ث على دور ال ، ر مع ال م جان آخ

ات ی ائ:" ح قال إح ال رسة م ع احال خ ج ات م  ،ات ال د، ع ات م ال ائ وع
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رات ي ال ة، تعا ه اس ال ف أس  وال ، ع عامل معه ا م ن اعي واح ه وضع اج م عع

حلة،  ائ ال ه ل م تفه رسةوعي الأهل وع اؤها في ال ي ت ب في ال ال ة ت ل ة ال خ  ،ب تف

جه للأب أو للأم ة".أس ل ن ال لات م الأهل وال اجه م   ؟ ن

لها ق ات  عل ت على ذل إح ال غ م وجهة وأك وا إلى ال ؛ ی ة أك مع ا امل الاج :" الع

اح وه انف ع ؛  ه ؛ ن اف ا م ع ى  واقع ، خاصة أن م غ ح لات ال ا نعاني و عل ا  م

ه ا  ل ق  ". و

راس صل ال از، ت ك، إ ل جة ال اد قائ على ن ه ال ون أن نه ق ع ی  افة ال ة إلى أن 

لة؛  اقع  ه الادعاءات لا ت لل أن ه ن أفادوا  عل ، غ أن مع ال غ لة ال فع ع وة ل الق ادة  وال

. ه ال ادة  ر القائ على ال ات ده ال ال  ح 

ث ب ال ا أع ة ك اقع خلاف  ن ع أه روا ال ، إلا أنه ص غ ادة ال ة  ل اق لع دع ال

ف الآخ على إعاقة  ل ال ، في ح ع غ اً لل اً وم اق داع ء م ال ان ج  ، ى آخ ع ؛  ذل

ه إضافي ام  ال ة  م ال في، أو ع ه ال أم لة  وافع م غ ل ي وما إلى ذل م ال ،ال وافع ال

.ت تف ار ال إسهاب في الإ  ها 

غ  ادة ال ة  ل اً لع ه داع ن قلة م ل  ث ح ق آراء ال ا ة، فق ت ل ال عل  ا ی أما 

ون بها. ي  ة ال ا ة والاج ة والأكاد ل الات ال اً للإش قاً لها؛ ن ه م ار مع  واع

اثل آراء ال اً ع ت ائج أ ف ال او غ ب قاً لل لي م ع ال ه لل ار مع ل اع ءً ث ح

 ، ف الأس .و على معاناته م ال غ ادة ال اً ل ن حاض هله ل ي لا ت اكل ال ها م ال رات وغ  ال

 



131 

 

 

 

ارد  افة ال ح  ل على ت ع اجح  غ ال ائج أن قائ ال ت ال ه ارد ال–أ ها ال ة ا ف

ر وال اء الأم ه أول ا  لي  ع ال ة، وال ل ، وال اق ، وال ی مة رؤ -نة م ال ها ل ه وت

لان  مها ف ي ق غ ال هارات ال لاك القادة ل ل مع ام اف ب اقع. وت ها على أرض ال ج وت

)Fullan2001,2002 اهى مع ا ت  . غ ادة ال ة ل ه العال ص) في ن ل مما ت ه   ل إل

ي( رة( ، ,VanLone et.al)2019(و، Ghavifekr,2019)()، و2020الع ومعار ) 2019واله

ان2018(      .)، ن

ا  غك نه داع لل ی ع  اب مع ال ائج أنه رغ إع ت ال ه ام م خلال اس ،أ

وة الق ادة  ب ال اً  أسل عل جاء مغای في، إلا أن رأ ال ي وال ل ال ل اماً. لا ال افى  ت ا ی وه

لان ( مها ف ي ق غ ال لاك مهارات ال  . )Fullan2001,2002مع ام

ائج صل ال غ وت عل لل د إلى أن مقاومة ال ف ال ق اله ل وت ،تع ت مع اف ب

لان ( ة ف اء Fullan2001,2002ن ة ت ال ، وأه غ ی ع مقاومة ال ي أسه في ال ) ال

ها غل عل في لل صل  ،العا ة مع ما ت ه ال اغ به ا ت دة.  اف ال ق الأه هها ن ت ج وت

ه  رلإل   (Santorello, 2019)سان

ل  ی م ق وضة على ال ف د ال ع ذل للق م الوق  ع مه  ي تل فة، وال هات ال  ال

ة ع ،ع ال الع الي  ال ، و ها له س ي ت ة ال ة والف ئ اف ال اد ال والأه رسي أف ع ال

اع ة والإب رسي سال لل اخ م ، وأنه في م غ ار ال اذ ق ة ات ل ن ع ع . ،أنه مغ غ ا ال  قاوم

 

لاصة، ة في ال ا امل الاج ل الع ة ،ش ل ارجي وال ع ال ع ال لة ب اً عاملاً د ،ال اع

غ ، لل عل ی وال ة ل قلة م ال اه ة ال ا ات الاج ة وال ل ات ال ال اً للإش ا ت  ،ن ك
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ا  ، ب غ اً في دع ال ان وس عل  ث تفاوت آأن دور ال یل دع ح راء ال ؛ ففي ح ال

ی  ع ال ی داع و أج عل ال وة، اع قلة م ال الق ادة  غ م خلال ال ه لل ن على دع

غ لة ال ه ،لع ال ادة  ائ قائ على ال اد ال هج ال   .وأن ال

 
ع:  ا ر ال ةاال اد امل ال  لع

 
ة  ل ة ع اج غ ال ادة ال فة، تع  هة ال ل م ال ي، مع  ار اصل م وتعاوني وت ت

هات معاً  ه ال دها ه ي ت ة ال اف ال ق أه ر؛ ل اء الأم لي، وأول ع ال د وال ع ا  ة ،  الفائ

ع  هات ال ه ال ف ه س أن ت عل في الق اصة لل ة ال ض عي ال . وت ه لٌّ م ها  لّع إل ي ی ال

اد ا ه، ال ف عل ورها ال رسة ب م ال ق لائ ل ا یلي ل لو اد الل تف ع ال مه اقع ملاءمة ال  تق

ر ا ال ات ه  وهي: ؛ف

فة هة ال  أ. ال

لي ع ال  ب. ال

ر اء الأم  ج. أول

فة هة ال   أ. ال

مه   اد ال تق ع ال ی أن ال قابلات مع مع ال ائج ال ت ن ه فة غأ هات ال  ال

سملا ق ة ال ی جة لل ة ال ض ل ال ور ال بها في  ال امها  ی .ةئ ل ت ع ذل ال  ة وق ع

لها ق ة  ل عة لل ا ات :" ال ل ف ودخ ق رها ال رسة وم ات ال ان افي، فق م م ع غ  ةاال ل ، ل

له ب  غ اللي م تع ة، و  5ش ال ارس الفق ع ال ة ب ارس الغ ل؟ ال اتالاف ش س لا ال  ل
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" ا في ال ة ل ان له وأضاف  .ال رسة وتفع ی ال ور م د ل ع عل  ي لل ه " ال ال

لي" ع ال ات ال س  ل

ت ع ذل   ب، وق ع ل ع ال م ال فة تق هات ال ع ال ائج أن  ا ب ال ة مك ی

لها: ق ة  ل عة لل ا رسة ال ة، ال قلة ال ه ال ث ه رسة وت ر ال ة إنها ت ة مع ل زارة وال " دع ال

ات". ان ي م ة تع ع  م

عل ه مقابلات ال صل إل ائج مع ما ت ه ال ق ه ا ارس ح  ،وت ات في ال عل ت إح ال أب

ق ضع القائ  اءها ع ال اصة اس هات لها: ال رها ال ، م أخ شه وثلاثة أشه عاشات ت " ال

ات". عل ة على ال ة ال ی رة ال ار الأم ح م ق ات، وت ال ا ال ة وأق اع  ال

فة  هة ال مه ال ع ال تق عل ع ال ع ال ائج رضى  ت ال ه ذل  وأشارت إلى ،وأ

زارة عة لل ا رسة ال ة ال ل:" ح قال ؛معل ي، و ى، والأثاث ال ة ال ی دت ال ات  م ج م

زارة". ل م ال ع م لفة ب ع ال اض رسة في ال ة ل ال اءها خ ع إع اض  ال

لي ع ال   ب. ال

لي في دع   ع ال ات ال س ه م م  ور ال تق ی ع رضاه ع ال ع ال ب  أع

ع ة ال لهاال ق الة  عة لل ا رسة ال ة ال ی ور م ا ال ة، وق وضّ ه ت" : ل الة ت ات ال س  مع م

ا ل م ح معل في  ش ل ت ة وت ان ة ال ل ل الق ج افاعلة م اك تعاون مع ب اً ه ، ل، وأ للقل

" ة م م شعفا ع ة ال  .والل

عة   ا ة ال ی قابل، أفادت ال ات في ال س م م م ق ع ال ة ال فا م  ع ة  ة الفل ل لل

لي ع ال ة" الع ال :"ح قال ؛ال ات داع س اد ن م ال اف؛   ارجي غ 
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لها ق فة  هة ال ات ال عة ل ا ات ال عل ت ذل إح ال لة في العلاقات ب وق أك اك م :" ه

ع ها" ال رسي  ال ف لي وال ا ع رضاه ع ال عل فق أع أن قلة م ال اً  ، عل

ات. س ه ال ه ه م  ور ال تق  ال

ر اء الأم  ج. أول

ه راض  ی أن قلة م قابلات مع ال ائج ال ت ن ه ر في دع  ن أ اء الأم ع دور أول

رسة، وق  ا مَّلال ة ال ی أ ال ا ال لهاه ق زارة  عاون مع العة لل ی وغ م  رسة":" الأهل غ م

اصة ارس ال ات ال رسة على إح معل ر في دع ال اء الأم اء على دور أول  ح ؛وق اق ال

 : م  ل"أهقال ج. ی ات وملا ال اس ل ال ته في  ان ر وم اء الأم ها. دع أول ل شادی على ای ال

." دی ج ر م اء الأم ة أول اث ل  ال

ر؛ ح قال إح  اء الأم ه أول م  ق ور ال  م رضاه ع ال عل ع ع ة ال ، ع غال في ح

ات: عل ر ال اء الأم ج تعاون م أول ِ ؛"لا ی ة فه فق مُ ة مق اد اناته ال  )10م(" وم

اء   لي، وأول ع ال فة، وال هات ال ل م ال اصل مع  ة ال راسة أه ار، ب ال اخ

ر ازن القائالأم ق ال ت  ل تغ م غ ؛ لأن  ة ال ل اح ع اقع الفلل ع ، غ أن ال ل ي 

ه  ع ع ه هات ال مه ال ع ال تق عل ع رضاه ع ال ی وال ب قلة م ال ات؛ ح أع ال ال

ی ع ر، واق رضا ال اء الأم فة وأول ، في ح ع  لىال ه ع لي على  ع ال دع ال

 . ع ا ال ة ه فا م  ن ع ع عل  مع ال

 

نها   رسة  قي لل ور ال ل ال ي الفي رأیي، ی ر العال ة ال اك ض ل ه ول لل  أداة ال

اسة  عاون مع ال ال لها  ار؛  أن ی ع اق ور  ا ال رسة به م ال ى تق ارعة، وح ة م ت  ب
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اد  ر على صع الإع اء الأم لي، وأول ع ال ، وال ه فة عل هات ال ال ل  ار ال اع الق وص

ل ، ال ی ف ة،  وال ام سالة ال ه ال ام به ال رسة  اد اللائ ل ال ع ال هات ال ه ال تق ه

لان ( ة Fullan,2005وق دعا ف ل اح ع ان ن ع ل ر وال اء الأم عاون مع أول ة ال ) إلى أه

 . غ  ال

ع ال ارس لل قار مع ال راسة اف سي، فق أث ال ق اقع ال ة لل ال هات؛ اد اللائ م هأما  ه ال

ة مع  ه ال اف ه سي، وت ق ع ال ال ض والارتقاء  ه دها لل ف وج ق ه مها ن ت ع تق ا  م

ولي ( ه دراسة ال ال صل إل رسة World Bank,2019ما ت ائ ب ال عاون ال ي دع إلى ال ) ال

. غ ة ال ل اح ع افة ل هات  ه ال   وه

لفة؛  زارات ال ولة في ال ب ال ه ال م  ور ال تق اؤل ع ال قف ال ا ال ني في ه و

ه؟  ق م م ي ت رسة ال ار مالي لل لي ت أ مق ل ال ال اذا  على م ، ل ى آخ ع

ه د عل ان تع جاتها على أ حالٍ  اً أ ،مع أن م ا مه إ اً، وأی الوتعل دوراً في تق  مع و سل

اب وزارات اضة وال لاً م  ،ال قعة ب ق نات م ة في  ل ل وزارات ال اذا تع اد؟ ول ارة والاق وال

املة لها معاً  ة ال م س ؟ال ا و م ال ق ا الأملغ ل إلى ه ص ات س  و ؟ل ن م ال

أخ ع ر الأم  مة؟ م ق اً ال أخ عل ولي م ق ال ال ا وفقاً ل ة) 3.9ن(و أن ات تعل ، س

هات  اوع  ارس ع ال لة ال ءاً م ذل لع ولي ج ة الأخ ال ال ة ال ل ة في الع ها  ،ال وم

رة أعلاه.  ال

لاصة،  ائج إلى  في ال لة في أشارت ال ة ال اد ارد ال ة في إدارة ال عل ة ال ل الأن ف

افة  غ في  ِّ على قادة ال ق ال  ر، في ال اء الأم لي، وأول ع ال فة، وال هات ال دع ال
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ع  ات ت عال احة ج ة ال اد ارد ال ها ل ،ال ه وت ه في ال ل عل عَّ عل ال  ض مة ال

ها، لأمة،ا قاد شعل ي. و ي والعال ار الإقل ها لل ال اك  وم

 : ام ر ال ةال ج امل الل  الع

ة   ج امل الل قتلع الع اني وال ها ال أثا ف ؛ ل غ ادة ال اً في  ل ها الهائل ؛ دوراً مف

قلة  رسي، على دع أو ع لة الإصلاح وال ال ا یلي ع اً و ض جل ت امل الل ة اقع ملاءمة الع

غ  ادة ال س ل ر وهي: وفقاً في الق ا ال ات ه ف علقة  عل ال ی وال ل م ال دود   ل

اني   أ. ال

ق  ب. ال

م   ی ع قابلات مع ال ائج ال ت ن ه ب؛ وما  ملاءمةأ ل غ ال ق ال ارس ل اني ال م

قل إلى  عل ال ب ال ل م أسل ف؛ لل قل لل ى ال راه م تغ ال د وال عل الف ، ل

ب على  ل غ ال ق ال ث في ت عامل م ى  ی ع ال ی فق اق رضا ال ، في اح فقو م

ون في اأسه  ح ، وقالآخ غ ات ال ل فاء  رسي للإ ى ال ة ال فا م  ع ع ع ت ع ع ل َّ

لها:"  ق ات  ی قذل إح ال ارة ع ف ي  رس ارس، م ة ول م س هي أب ارس الق  )4(م د" م

أوأضاف أخ  ى م ل، :" ال قة أف ات  غلها لل ة أس ا احات  ى م رسة. أت ى م ج ل م

ها  ة ت ا ارع إب ؛ إدخال م احة ت ال رة ول ال ة، وأسال تعل م ی ارع ج وأدخل م

ف ف د ثاب م ال رسة وع ع ي ال ر أن ق ة. ما  عل احات ال ة ال فا م    )3د ( ". مع

عل  ع ال ، عَّ  ق وم جان آخ رسي ملائ ل ى ال ن ال غ ا ع  لال أم  ،ل

لها وضَوق  ق ات  عل ة ج ع ذل إح ال ات رسة ل اس ال فة خاصة  :" خ غ
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ات" عل ع ال لها ج ة، فق  .)5م( تفعِّ رس اني ال ضع ال عاضه ل ا ع ام عل أع غ أن مع ال

ضها ن ي تف قات ال ع ع ال ال ات  عل غ أمع إح ال ادة ال اني على  لها:ة ال  ق

رسة " ة ال ع ب س ال للإضافة أو ت ج م ومة، لا ی اتها؛ ساحاتها مع ان إم ودة  رسة م للي هي ا ال

ان". ة ل ال رسة ثان اها ل ع نقل ا  ات ال اللي وصل ى مع ، ح ارة ع ب صغ  أصلاً 

 )10م(

ا و  ل  الإصلاح ه ه على أك ف م ب ق عل ل ب م ال ل ق ال روساً لل اراً م اس

ات  ی د على م ي للإصلاح ال م رد ال ة ال فا ع ع  ات وجه، وق اق ال ار ومعل ة م ل س ال

زارة؛ ح وض  اهوال لها:  إح ق الي ذل  زارة ح ت ال ل للإصلاحات ال 6" رص ار ش ة، مل رس

اق ب  ها ال م ف ق ؛   د جاهي والف عل ال ي تع زادة على ال ث ال وخ ساعات ال

اعات،  ات والاج ل انات، ال لل ائف والام روس، ف ال ة مع الأهالي ال د ل لقاءات ف ع

ائي،  5 عل الاب ة لل ، و 9ساعات أس اد ان  6للإع  )3د(م " لل

اء   الأ ام  ق لل رد ال م ملاءمة م عل ع ع ی وال ب مع ال ، أع ان الآخ في ال

جة حلة ال ضها ال ي تف س. ،ال عق في الق ة ال ا ة م ا وال رسة ال ة ال ی ة وأضاق م ل عة لل

اح د ال ق ارس الع َّاء ب م فاعل ال قاً لل ان م ق  ادل قالح ؛أن ال ج زارات ت ارس :" ت ة في م

د ق ة على ال ،الع ق ،وه خ ف ال وام ب اً  .)4م د(" ول م  فعال  ال  :وأضاف أ

اماته " ع  ال عل غ م ه وال اب وق ؛ دورات على ح وام أك مع ارس وق ال عاون ب ال ال

ة"  ال

غ  افي لل ق ال قار لل ت على الاف لهاإوأك ق ات  عل اعح ال ج ما  ه ؛:" لا ی اسال  اج غ م

." غ ف في ال ا وق لل ی ج ل هاج، لا ی ة ال غ غله ح إضافي ل ق ن ، وال   )5(م وم
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ائج أن   ت ال ه ، أ ل ارد مع ك ة ال ود ارس تعاني م م ة م ح ال ج الل

ة  ة ل ال قاً م ارس  اد قادة ال عي إ ة؛ الأم ال  ارات مال ق لاع اني وال ال

ة اد ادة ، ال ة و عل ة ال ل ع الع ل ل ح في وضع أف ان؛ ل ر الإم ق ق ل لل ار الأم والاس

. غ  ال

ة في م  ج امل الل ائج أن الع ت ال ه اف أ ، وت غ ادة ال قة ل ان م ارس  ع ال

ه صل إل ة مع ما ت ه ال لان (Payne, 2020) ای ه اح  ؛)2005( وف ام  بَّ امة الال أن اس

ى، وهادفة  ن ذات مع ى ت ها ح ف ها وت ی أني في ت افي وال ق ال عي ال ة ت ه ا ال ا الق

ا ب ا  . ع رة  ارسوم غ ل مع ال ادة ال قاً ل ل م اً ش اني أ ائج أن ال اف  ،ل وت

رل ه سان صل إل ل مع ما ت ان م  )(Santorello, 2019 ب ة  ج امل الل ي الأن الع قات ال

ادرات. ف ال اح وت ار ع اق اع الق  واجه ص

ضع ماثل  ا ال ة أن ه اح ة وت ال ن الفل ها م ال س أك م غ اخل  اً ن ؛في الق ل

 ، غ ادة ال قة ل ة وال اع امل ال ی ع الع هل ال ها في م ي ت الإشارة إل عة ال قات ال ال

ة ت وعلى رأسها  ح اب جهة م فة و ات ال ج د ال ل تع ة. وت ج مات الل ه ال  ه

لاصة،   ف في ال اني والغ لة في ال ة، ال ج امل الل ة الع فا م  ائج إلى ع صل ال ت

ة رس غ ،ال ادة ال ات  ل فاء  قل ،للإ ى ال م على تغ ال ق ة لل ال  رس ة ال ف، وال

اثة اع وال ة للإب اض ر في إدارته، وتال ، والق ق رد ال ة م فا م  ه  ا، نا ع ع للازم م

. عل القة في ال ام إلى عال الع ض م عال الأق ه ؛ لل ارس الأخ  للإصلاح وال وال مع ال
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ة6 ل ق حات والآفاق ال   . ال

" ف العل ؛ لا  ت ف ال ه " إذا ل ی عارف عل ا ه م هك ل س ،؛ وعل ل قابلات ت ت ال ال

ه اتما هي " : ال ن غ ها  ال رسة ت ق أن على إدارة ال ي تع ها ال لاث خلال الأأو إضاف ام ال ع

قاء، " القادمة؟  ة وت حاجات ال ها إلى حاجات عاج ة؛ ح ق ان اجات الإن ة ماسل لل م وف ه

ل ال ل ال د وت ج نة أو ال ات. وحاجات ال ی ال اء، وتق وق، وتوالأمان، والان ق عالي، وال

ة اجات العاج ق ال قها ما ل ت د لا  ت ج نة أو ال ات. و أن حاجات ال  ال

اتي،  . )1985(ن

ث  ة ال زة وداف ی م جه ة مات ت عاً ل غ وف ت حاجاته ت ادة ال ، ل سل

الياجات ح صف ال ال ة  ان  :الإن

ةأ.  اجات العاج  ال

د ج نة أو ال  ب. حاجات ال

  

ی  ة لل ل ق حات والآفاق ال ائج أن ال ت ال ه ة وص  أ اجات العاج اوزت ال لاً ق ت

د ج نة أو ال رسي ،إلى حاجات ال لة في ال والإصلاح ال لة على ذلال ما  :. وم الأم

لها ق رسة  ها لل ت ي ت ل الإصلاحات ال ة ح ل عة لل ا رسة ال ة ال ی ه م ة: :صّح  عل ة ال " ال

غ  ف ف ل راعة، غ وع ال ات م ا لفعال في، زوا غ عا ا تف ات، زوا ال اً لل ل أك أم ل م رسة ت م

ص ا ات ف ال ي ال ة تع ی ات ج اح ت ة، اف ل اقة ال ل".ال ق الع م في س ق  )2م د ( ل

ائج أن جل   قابل، ب ال لعاتفي ال قع في ال ال عل ق تق ة لل ل ق اجات والآفاق ال

ة ع ذل ع لة ال ة، وم الأم لها :العاج ق اصة  ارس ال ات ال ان إح معل م ما ورد على ل :" ع
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رس ی ال عل ثلاثة أراعلأك م  ةأخ م راء  ،رات ال ة على م قا ة في ال اك شفا ن ه وأن ت

اصة ارس ال ارة ال قاولات ال ارس ال وفة  ع  )8(م". ال

ة  ل ق حات والآفاق ال ال علقة  راسة ال ائج ال از، خل ن لاق ا، إلى إ ی ان ل

لة في ال  د، ال ج نة أو ال عل عن حاجات ال ال علقة  ت تل ال ا اق رسي،  لى ال

. في ومعاشه ه ال أم علقة  ة ال اجات العاج  ال

ت على دع أو   ث أث ة لل ل ق لعات والآفاق ال حات وال راسة أن ال ائج ال ب ن

بإعاقة  ل غ ال ق ال م ن ت ق ة مع ماال ه ال راسة به ل م ، وت ال صل له   ت

)Lee&Louis,2019 ( ا ي ح ب ة ال ة الق رس قافة ال اص ال ة م ع ف ة ال ل فاؤل وال أن ال

اهى مع دراسة  ا ت ام،  رسي ال ع ال ال ي  (Liou , Canrinus & Daly,2019)ت سع ال

ق  لإلى ت ة ت ل ا فه أع ل علع ة ل عل د م الإصلاحات ال صل  ،على م عق وت

امل إلى أن  ات)ال( ةالل م الع ق ع وافع وال ة (ال ه امل ال ث  قع) والع اش وغ  لت م

اه عل ت ل ال اش على ع ف م ام ت ي ال عل غ ال ا .ال ء أ ائج ال ة  وسل ال على أه

غ امه ت قادة ال اء  اد أث ل الأف ه ع ج ة في ت ات ال ق ع اخلي، وال افع ال  لل

 الإصلاحات. 

ی س إ  لعات ال راسة إلى أن ت رسي، و وأشارت ال ل مع اللى ال ال ان ت ب

لان ( ة ف راسة؛ وال إلى ن ي م ال ؛ ح جاءFullan,2001;2002ال غ ادة ال ی  ) ل تق

ة رجة  غ ب ادة ال لاكه لف  ی على ام ات ال ع إلى أ .إجا ة أن ذل  اح اجات ن اوت ال ل

ة ة الأساس ان ل ،الإن في م ح له  ،الأم ال ا ف ؛ م یه قق ل حاتٍ ق ت قآفاقاً و عل م لة ت

یل، وال ع ، وال غ ت ال رسي. في ح اق عل على ال ال ة لل ل ق حات ال اجات ال
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اء، الان ر  ع في، وال قاره للأم ال اً لاف ة ن ة ماسل لل العاج ها ن ي ب ی ال ق اجات وال

ة. ان  الإن

لاصة،   ادة  مَّلفي ال ی ل اً ل مع ال ة عاملاً داع ل ق حات والآفاق ال ال

؛ ح  غ ف ال ان لل لقة له الع في، م ات والأم ال ال لة  ة وال اجات العاج یه ال قق ل ت

تقة  عل في ب قع مع ال ائج ع تق ف ال  ، د. على ال م ذل ج نة أو ال اجات ال

ة اجات العاج غ ؛ال جه ن ال وال ض به إلى ال ه ها لل فای م  اً لع  حاجات ال  ن

د. ج نة أو ال  ال

 

ة اس امل ال ع: الع ا ر ال  ال

اقع  اً ل ةن ی ة  م اس ات ال أ ع ال ماً  س ی عل في الق ه، ل  ال ص س وخ الق

اً  ی مق ل ال ى لا  ر. وح اء أم ، وأول ة، ومعل ل ي م  عل ام ال اص ال افة ع ال  ي  ال

امل ا ر الآتي تأث الع ض ال ع ة؛  ات واق لاق م مع صاً على الان ات، وح م ة لعلى الع اس

س. غ في الق ادة ال ة على  ج د الل اسات، والق د ال هاج، وق د على ال الق لة  ات و  ال الفق

قات ضح ت ةالآت ة ال اس ثال ها ال ت ي ی ر، وهيل وفقاً ال ا ال ات ه  :ف

هاج د على ال  أ. الق

اسات  د ال  ب. ق

ة ج د ل  ج. ق
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هاجأ.  د على ال  الق

هاج  فة على ال هة ال عها ال د ت د ق عل على وج ی وال ث م ال افة ال ع  أج

ها.  ون ع في، وأنه لا  هاج ال ي وال لهاالعل ق ات  ی ث ع ذل إح ال فى على :" لا وق ت

اف  ق الأه ل ت اسي ی دی في واقع س ج ا م ع أح أن رسة ت اءلة؛ فال ض ل ع دون ال

ات". ال رها لل ي ن ات على ال ال ی ع ت ة ت س  )3م د( ل

ات عل الة؛ ح قال إح ال ارس ال وضة على م ف د ال ان الق ع م ذل  ی مولى أ م :" ال

ة  ر قائ الة ت ة؛ ال ل عل  ج لل الة ولا ی ة م ال روس ح رسال ي  أن ت ف، أو ت ال

ا ض ا ال  على  ف ةال ل علال ة لل ج ح  )9م( ".؛ لا ی

 

اسات  د ال  ب. ق

قات ا د م اعه على وج ث إج افة ال قابلات مع  ائج ال ت ن ه ة، أ اس د  مآلها س وج

س ال ارس الق ة في م عل ة ال ل اف على الع ارس الإش لفة ت هجهات م ا أد إلى ت صلة  ؛ م ب

له ق اصة  رسة ال ی ال مها. وق ع ع ذل م لة تق قلة ع ارس وع ه ال س أك م جه هة :" الق

ة م ل اف ع ل الأ افقات م  ل ال ، وأخ  عل فة على ال اد م اد لإ ة ورشاد وم ا خ ة، ب

د  دت وج ة ح ة، لاحقاً ال ه ات لا م ا ه ت ن ج ا ن ي، ما ح رضي، اض صف عاش مه

ان  ة والق د الأن ي. تع ".عاش مه  )5م د( أك مع

لها ق ات  عل ت ذل إح ال ارات :" وأك د الق ها تع ج ع لة ن ات م ج د ال ، لاتع ان ج  والق ی

ات  ال ة لل ائ ادة الإث ها، ال ل ف ح ن ورات اللي م ي وال ه رنا ال ات، أث على ت ج ت ب ال

ا". أخ عل هي ب ج ات ال ا، تعل صل  )5م( ما ب
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ة ج د ل  ج. ق

علقة  ة م ج قات ل ا د م ث وج افة ال قابلات مع  ب الت م ال ا  ارسق م م

ان  لة على ذل ما جاء على ل ة، وم الأم عل مة ال اص ال افة ع ة  د على ح اك، والق الاح

ة، ح قال ل عة لل ا رسة ال ة ال ی ی م ب م ق ال الق اح  خ ج قعها في ال رسة م :" ال

ة ة ساخ ن؛ نق ع اعة  .ش ل ال ات ق لي ال ام ن ن  )4م د( ".11 أ

لها ق ات  عل ة إح ال ج قات الل ت على ال ات ورا:" وأك ات ساك ال ا ع في  غ ار  رسة ال  ال

اسي ضع ال رسةكل ما تأزم ال ه م ال وح ا أهله ب  )6م( ".، أو ب

ی ث م ال افة ال ع  ار، أج هاج  اخ ال لة  قات ال ا عل على دور ال وال

. غ ادة ال ة  ل قلة ع ة في ع ج قات الل ا اسات وال  وال

ة  ها رؤ ل م ، ول عل فة على ال هات ال دت ال س، تع ة الق ص اً ل ائج أنه ن ت ال ه أ

اً  ة ت أث د ع ه ال ائج أن ه ا ب ال ة.  ل قة تعامل مع ال ب، و اسة وأسل اً سوس اً على ل جل

سة؛ ح  ق ة ال ی ة في ال عل ة ال ل فة والإالع هة ال اب ال ت علن  ة ت ح ة ال ای ج ه ت

اهج وفقاً  هات في ال ة  لل ل ائ ة الإس س ع إما لل ي ت فة، ال اساتها و ال ها وس ؤ اتهاب ، أو أول

ل ة  ةلل ةالفل ات ها الاس ا ورد في خ ي،  ة للارتق ،ال لائ ات ال ان ص ال عل ل ت ال اء 

)، عل ة وال ه م  )؛132: 2017وزارة ال ت عل ة وما ی ان ول ال ع ل ال الي فهي ت ال و

اسات.  هاج وال هاالإملاءات على ال ف اً فل ي لها أ ل اللاج ال غ ث وت الة الغ قها  ،أو ل وت

ارسها. ة على م ی اسات تق قائ  امة ش هاج وال ال لة  قات ال ه ال ة أن ه اح وت ال

غا س على أإ  ؛ل ا ه مل اقع، نه  ه رض ال د أم ة جهات ته ة م ع ن اءلة قان ع ل

في ة ماسل ،ال غ ،ووفقاً ل ال ف  عه م ال ی  ه ا ال وق ال و  ه هة خارج ال ه ال ضع
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فة راسة؛ ح أنه . ال ه ال ان الأصالة في ه ة أح ج ه ال ل ه ة–وت اح تع -ح عل ال

 . غ ادة ال ع ل ة  اس امل ال اول الع ة في ت راسة راد ه ال ائج دور اله قات ا ب ال

رسي قلة ال ال ة في ع ج   .الل

لاصة، اسي  في ال عل على أن العامل ال ی وال ث م ال افة ال ع  عائقاً  لمَّ أج

ة  ج د الل اسات، والق د ال هاج، وق د ال ه ق ور ال تل ائج ع ال ف ال ، و غ ق ال في ت

ائج أن  ا ب ال  . غ ادة ال ة  ل قلة ع ة في ع اخ قا ال ة لل ال ارس  قع ال لة في م ال

ي ه العل هاج  وضة على ال ف د ال في ح الق ة الوال ل ح ةً ب ، مق غ ادة ال ار  ع دت م

ة و  ن اءلة القان ض لل ع فاً م ال رسي، خ انال ائج إلى ع الآثار فق ا أشارت ال في.   الأم ال

صلة  اع ب غ ل لة ال ه م تأخ ع ت عل ة، وما ت ا ات الإش ج د ال ة ع تع ات ة ال ل ال

قا ارس، والاف ة.ال ح ة ال ا ة الإش ج   ر إلى ال

 

ة ائج ال  خلاصة ال

 ، ل ة إلىك اح صل ال امل  ت عة ع ة س ه ؛ ج غ ادة ال قلة  ث في دع أو ع  ت

اء العامل  اس ها،  قار إل ه ع الاف قة ل ها، وم ف رسي في حال ت ع ال ال ض  ه ة لل ن داع ت

اً  اسي؛ ن سة.ال ق ة ال ی اصة لل ة ال ض   لل

عل  ی وال ة مع ال قابلات ال ائج ال ت ن ه ادر الأ ة معارف ومهارات ال فا م  ة ع

ائج إلى إ  ا أشارت ال ؛  غ ادة ال اد  ة  س ق غ فال ادة ال اح  ی ع ن ع ال اب ج ي ع

ة،  ؤ ولة ع ال هة ال ار ال علقة ب واق ة، وال ل ة ال ؤ ائ ال افة ر ف  اءً على ت ، ب ارسه م

ها  اث اتها، وح ة وأول ؤ ح ال ك، ووض ي ال ل ال ل ة إلى ال رسة ال اجات ال ها لاح وملاءم
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ا ه في وفقاً ل ار ادر، وم اد ال زع الأدوار، وع عل ب ف ال هج ال ُّ ال ة، وت اه حلة ال ات ال

امي. ومع  ي وال ق ال اءلة م ح ال أ ال ل م ة، علاوة على تفع ؤ ، ب نال ائج مقابلات ذل

عل ة ال ال ود ال الع عل ت في ح فة، و أن أف رسالة ال هة ال ضها ال ح ي تف لا ت

قة اجح سا غ ال مات ال ق إلى مق ارسه تف ة في م ؤ ه أن ال ا ب مع اوزها.  ؛ لا له ب

م  فه ه  فة مع م مع ها: ع ة، وم رس ة ال ؤ ق ال ض ت قات جّة تع قاب ع م ا ال ف و

ؤ ةةال ف ة ال ج ،، وال ا وت ال نها؛ م فة في م لُّ آفاقها ات ال ق قار ال ة، واف

ة لل ؤ أ ال اثة، وتغ م ح وال ض ي وال وال ه اب ال ال ة، و ار ف وال اءلة، ال

غ ادة ال ات  ل في  ي ال لا  ان الأكاد تقة ال ا في ب ه  .أو ت

راسة ائج ال صل ن ا ت ه  ك ون أن نه ق ع ی  افة ال ة إلى أن  ا امل الاج الع لة  ال

غ لة ال فع ع وة ل الق ادة  ك، وال ل جة ال اد قائ على ن عل .ال أن  غ أن مع ال أفادوا 

 . ه ال ادة  ر القائ على ال ات ده ال ال لة؛ ح  اقع  ه الادعاءات لا ت لل ا ب ه

اً في دع  ان وس اق  ائج أن ال غ ال قلال فيهأو ع الأم ال لة  وافع م ، أو ، وذل وفقاً ل

ه إضافي.  ام  ال ة  م ال  ع

؛  غ ادة ال ة  ل اً لع ه داع ن قلة م ل  ث ح ق آراء ال ا ة، فق ت ل ال عل  ا ی أما 

ل  الات ال اً للإش اً ع ن ائج أ ف ال ة. و ل ي  بها مع ال ة ال ا ة والاج ة والأكاد

ف،  اءً على معاناته م الع ؛ ب غ قاً لل لي م ع ال ه لل ار مع ل اع ث ح اثل آراء ال ت

ادة ال اً ل ن حاض هله ل ي لا ت اكل ال ها م ال رات وغ ، وال ف الأس  .غوال
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فة،   هات ال ل م ال اصل مع  ة ال راسة أه ة، ب ال اد امل ال الع عل  ا ی و

هات  ه ال مه ه اد ال تق ع ال ا أن ال ث ب ر، إلا أن مع ال اء الأم لي، وأول ع ال وال

حلة. ه ال ات ه قى ل  لا ی

ار،   الاع ة  ج امل الل ة وع أخ الع ود ارس تعاني م م ائج أن مع ال ت ال ه أ

قاً  ارس  اد قادة ال عي إ ة؛ الأم ال  ارات مال ق لاع اني وال ة م ح ال ج ارد الل ال

ة  ل ع الع ل ل ح في وضع أف ان؛ ل ر الإم ق ق ل لل ار الأم ة، والاس اد ة ال ة ل ال م

ة و  عل .ال غ  ادة ال

ة ل ال ة، أما  ل ق حات والآفاق ال راسة إلى ل ی ن حفق خل ال لاق ال اجات ان

اجات  عل على ال ال علقة  ت تل ال ا اق رسي،  لة في ال ال د، ال ج نة أو ال ال

. في ومعاشه ه ال أم علقة  ة ال  العاج

العامل اماً،  قات  وخ ا عل على دور ال ی وال ث م ال افة ال ع  اسي، أج ال

. غ ادة ال ة  ل قلة ع ة في ع ج قات الل ا اسات وال هاج وال ال لة   ال

 

ةوقفة   تأمل

ة  ة مقابل ال ائج ال  ال

في في  ي وال ي ال ال ع ب جان قا ا الق نقا ال اول ه لفة.ی اور ال  ال

غ ادة ال ر الأول: فه   ال

 ، غ ادة ال ة ل لان العال ة ف اد إلى ن الاس غ  ادة ال ث ل راسة فه ال ة ب اح قام ال

ة،  ل ابي على م ال اث الفارق الإ ل في إح ف الأخلاقي ال ، واله عل ة ال د على أن ي ت ال
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ة  اح صل ال لي. وق ت ع ال ، والعلاقة مع ال ارس الأخ رسة، والعلاقة مع ال ، وال عل وال

 ، عل ی وال ل م ال ة مع  قابلات ال سم خلال ال ق ة ال ادر ال ة معارف ال فا م  ة إلى ع

راسة أن فل  ؛ ح بَّ ال غ ادة ال اد  غ مقار ومهاراته  ادة ال ة في  س نة مع م

. عل ة لل ا ة والاج ان الأخلا اول ال ي ت ادة ال ات ال  ن

ارس  ی م لاك م ی ام راسة، ح جاء تق ي م ال ان ال ة مع ال ه ال وق تعارض ه

ة مع م  ه ال عارض ه ا ت ة.  رجة  غ ب ادة ال ات  فا س ل ی إجا الق ی ع تق ات ال

ي ت على:"  ع وال رسة مع ال علاقة ال علقة  ات ال ارع مالفق ام  ة على ال ل ع ال ة أش

ه ابي  غ الإ اث ال ع وح مة ال ع" و"ل ة تف ال امج ت لي في ب ع ال  "أشارك ال
عل  ل ال ولي ح غ مع تق ال ال ادة ال راسة في فه  ائج ال افق ن ة. وت رجة  ح جاء ب

قة  ة ع ه اجة إلى إصلاحات ج ، وال عل ا ح خل إلى ضعف ال ال أف ق الأوس وش في ال

ادة ج، وأوصى القادة ال  ل م ق ة ل ل اد ال ي و  وشاملة وعاجلة لإع عل غ ال ار ال الاس

أك م أن  عل وأن ی ال ، وأن في ال عل ة ال ل خلات في ع اره أه ال اع ن  هل ارس م ی ال م

، وأن  ي ال ه ر ال ه على ال ف ، وت ل ج اره  اصل ب ای اخ اك ت ات ن ه س ل

ق أك لي؛ ل ع ال ة وال عل عال ات ال ل ة وم ل ات ال اف ب م ر م م ال   ق

ل ( ق الع  ) World Bank,2019وس

ات، ق  ج د ال س وتع ة الق ی عق في م ضع ال ء ال ة إلى أنه في ض ه ال ة ه اح و ال وتع

ی والق ون ب ال ی لا  ، وم غ ادة ال رة على  یه الق ی ل ج م هی ، و  ذل في ائ

، الأم ال  غ ادة ال ة في  ات عال ه تق ون أنف ی ى ال راسة ح أع ي م ال ان ال ال

قابلات ال ائج ال ه ن ولي (عارض عل وتق ال ال ی وال ل م ال  Worldة مع 
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Bank,2019 عل (وزارة ة وال زارة ال ة ل ات ة الاس ، ) وال عل ة وال ی 2017ال ) ع حاجة ال

ل.  أه  لل م ال

اني:  ر ال ةال رس ة ال ؤ  ال

لاك مهارات  ادر لام اد ال ة م ح إع رس ة ال ؤ ال عل  ا ی ة  ة وال ائج ال لف ال ت
اً،  ة ج رجة  ادر، ب اد ال ها إع ، وم غ لاك مهارات ال س م ام ی م ان تق ؛ ح  غ ال

ة  ائج ال ف ال عل ا  ی وال إمع ال علقة  قات م ادر م ح الع م اد ال  ع
اذ  ة ات ل رسي في ع ع ال ة ال ار عل  في ال ي وال ها ال ق ائج  عارض ال ا ت ع.  وال
ة، في  رجة  ار ب ع الق رسي في ص ع ال ة ال ار ث على م ة ال ع غال ار؛ ح أج الق

ل ائه ع ع عاضه لإق ن ع ام عل ب ال ار.ح أع ع الق  ة ص

ث إلى   ل ال ها: م اب، وم ة أس ی لع ة لل ة وال ائج ال لاف ال ة اخ اح و ال تع
ة،  اب قة أك إ انة  ه في الاس عو تق أنف ث ج انة ع ال ائج الاس ی تع ن اً ال

ی لا  غ وال ادة ال ات  فا قاً ل اً ع ن فه هل رجة  ل ة ب ل ائج ال اءت ال ار  ة،ف واق
وا ع  غ ح ع ادة ال ات  فا اً ل اً ح ن فه ل لة ل  ة م ة على ع قابلات ال ال

ة.  ض ق وم ة  ائ قافة ال  ال

ده أن  عل ف اق مع آراء ال ال عل  ا ی ؛ أما  ان ال ب إلى واقع ال عل أق آراء ال
ائجفع  ه ال . علاوة على أن ال ه ه اد ال ة قلمع ان ة القابلات حال الأف ل ف ع لة، 

. ی ان م ة وث انة مع م فة في ح ت الاس ل جهة م   معل ع 

 : ال ر ال ةال ا امل الاج  الع

ائج ع ف ال ی داع  ك ن ال ة ل ال عل  ی وال ات ال د تعارض ب إجا وج

ع على  اً، وال ة ج رجة  في ب ي وال ل ال ل ال وة  الق ادة  ب ال ام أسل ، م خلال اس غ لل

. ائ ر ه ال ال ات عل أن ال ال ا أفاد مع ال الي. ب  ال
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اح و ال ؛ وتع عل ی وال ة ب ال ال ال ات الات قار إلى ق ة إلى الاف ه ال ة ه

ة  ون م ی عي ال ة، ح  وت ر ال اراته على الأم ار خ فة، واق هة ال ل ال ار م ق ع الق ص

ان ال ة في ال ق ا  ر سائ ات ون ال ال ی ی عل ال رة لل ه ال ال ه  .  دون إ

 

راسة  خلاصة ال

از،  راسة إلى أن إ ائج ال غأشارت ن ادة ال ء  س في ض قة الق ة في م ادة ال  واقع ال

وق  د ف م وج ائج إلى ع ة، وأشارت ال رجة  لان جاء ب حها ف ي  ة تع  ال ائ  ذات دلالة إح

غ  فة  ل هة ال غ ال ة تع ل ائ وق ذات دلالة إح د ف ة، إضافة إلى وج ات ال ال وس

فاعل  ة تع لل ائ وق ذات دلالة إح د ف ائج وج ا ب ال ة،  ل ارس ال الح م غ ال  بل م

ة ات ال ة أقل م  ؛ حوس ات ال ات ل س وق ب ال ت ف ات و 5وج ق (لغ س  )0.46الف

ائج إلى  ر. وأشارت ال الح ال فاعل ل ة تع لل ائ وق ذات دلالة إح د ف غ وج ال  تاب م

ة ات ال ر والإناث  وس ة ب ال اب ات ال س وق ب ال د ف ف ع وج فة؛ ح  هة ال وال

ة أقل م  ات ال ارس ا 5في س ر في م الح ال ات ل ا جاءت س ة. ب ل اصة، وال الة، وال ل

الح الإناث في  وق أقل ل ة مالالف ات ال عارف ل ة، وال ل اصة، وال . وتلاش 10-5ارس ال

ة أك م  ات ال فة ل هة ال ر والإناث وفقاً لل ات ال س وقات ب م ات. 10الف  س

ا  ائج ك ة م خلال ال اح صل ال اق ت ة معارف ومهارات ال فا م  راسة إلى ع ة لل ال

غ ادة ال اد  ة  عل ل مع  ،الإدارة وال عارض ب راسةائج الل ة لل ات  جاء؛ ح ال س ت ال

ال ی على م ات ال ا ة لاس اب لاك  ال ة مهاراتام رجة  غ ب اً  ال ائج إلى وأشارت ال ،ج

اب إ  لة ع ة، وال ل ة ال ؤ ائ ال افة ر ف  ؛ ل ارسه غ في م ادة ال اح  ی ع ن ع ال ج
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ادها إلى ال القائ  رسة لاس اجات ال ة لاح ؤ ة، وملاءمة ال ؤ ولة ع ال هة ال فاءة ال في 

ها وفقاً  اث اتها، وح ة وأول ؤ ح ال ك، ووض ي ال ل ال ل حلة ال  على ال ات ال ا ُّ ل ة، وت اه

اءلة  أ ال ل م ة، إضافةً إلى تفع ؤ ه في ال ار ادر، وم اد ال زع الأدوار، وع عل ب ف ال هج ال ال

راسة، غ  ي م ال ان ال ائج ال ة مع ن ائج ال ه ال امي. وت ه ي وال ق ال م ح ال

قة ع ة ال رسي أن ال ع ال ة ال ار اماً أقل ل ی اه ه إیلاء ال انة ت ائج الاس ة ل  ،الفاح

عل  ائج مقابلات ال ة مع ن ه ال اف ه ة، وت ى ال ل م ة ب و ه أننائ َّ ه  ، وأنن م مه

فة، و  هة ال ضها ال ي تف ة ال ود ال الع ا ت في ح قات وض ي تعال ق ال ض ت

ؤ م ال فه ه  فة مع م مع ها: ع ة، وأه رس ة ال ؤ فةال ات ال ج ة، وت ال ة ال ة ، وس

ح وا ض ة لل وال ؤ قار ال ة، واف رس ة الإدارة ال امة، وتغعلى مع الأن اثة والاس  ل

أ اب  م ة، و ار ف وال ة ال فا م  اءلةالأو ع ي وال ه ائ . ال ه ال عارض ه ج مع وت

ة  اء رؤ ال ب ی على م ة ال ا ة لاس اب ات ال س راسة ح جاءت ال ي م ال ان ال ال

ة. رجة  غ ب ة ن ال ل ق  م

ه ی أن نه افة ال ار  ة إلى اع ا امل الاج الع علقة  راسة ال ائج ال صل ن ا ت  ك

، غ ع ال وة ل الق ادة  ك، وال ل جة ال اد قائ على ن انة ال ائج الاس ل مع ن قة ب ح جاء  ؛م

ها"  ي ن ة ال ث على الفق ات ال ا ابي لاس س ال قال وة ل الق ادة فاعلة  غ أوف   ال

د اً  ال ة ج رجة  عل أفادوا ، " ب ر غ أن مع ال ات ائ ه ال ال ادة ال أن ن ال

، في ح  غ قلة ال اً في دع أو ع س ان م اق  ائج أن ال ا ب ال  . ه ال ادة  القائ على ال

ة وال ل ث ال ة مع ناع قلة م ال ه ال عارض ه ، وت غ ة ال ل لي داع لع ة ع ال

ال ت العلا اً.م ة ج ة  ل رجة ال ة ح جاءت ال ان   قات الإن
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راسة أن   ر و ال اء الأم لي، وأول ع ال فة، وال هات ال مه ال اد ال تق ع ال ال

راسة ف ال جة. و حلة ال ه ال ات ه ل فاء  قى للإ فا لا ی م  ارس م ع ة ع معاناة مع ال

ة ال ج ارد الل ة ال ل ق حات والآفاق ال راسة أن ال . و ال غ ادة ال ة اللازمة ل مان ة وال ان

ی  عل إلى  حلَّقلل ة لل ل ق حات والآفاق ال ، في ح أدت ال غ ادة ال اء  به في ف

ة اجات العاج ه في ق ال في.ح ه ال ها أم راسة  ، وم ل ال اسي، العامل واك ع  حال أج

قات  ا اسات وال هاج وال ال لة  قات ال ا عل على دور ال ی وال ث م ال كافة ال

. غ ادة ال ة  ل قلة ع ة في ع ج  الل

احة،   ة ال رس ارد ال افة ال اجح   غ ال اق أن قائ ال ا ال ال في ه ی  وم ال

د، ِّعهاو  غ ال ق ال ة، وت رس ة ال ؤ مة ال ة إلى م ل ل ال ع ذل إلى ت ة بل ی

. ع افة ال ة على  ل   ل ال
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راسة ات ال ص  ت

في،  ي وال ها ال ق راسة  ائج ال ء ن أتي:في ض ا  صي  ة ت اح  فإن ال

ة ل ات ع ص  ت

ة 1 ات ة اس ضع رؤ فة ب هات ال ام ال ثة . اه ة م ل اء الع افة ش اكة مع  ال ة،  واض

، و  عل ، وال ی ال، وال اسة، ورجال الأع ه ال ا ف ة  عل لي، و ال ع ال اء الأال ر، أول م

ة. ل  وال

ابعق دورات . 2 فاءتها وك ف رفع  ة به ارد ال ة لل ر ادة الت ة ل ل هارات ال غ وف ها ال

ی ات الع ال ل  .م

ة.3 ة مع م ت الإدارة في أی ف ف وع  . ال

4 .. ر ة ال اء ه ة لأع ات الأكاد  رفع سقف ال

5 .. لق عاد ع ال ر والاب ائ ال ع في   ال

ة م ح ملاءمة 6 رس ة ال .. ت ال غ ادة ال اح  مات ن ل ها  ه احات، وت اني وال  ال

ة، وا. ت7 ر ات ال اء اله حاته  أوضاع أع فع سقف  افآت؛ ل اف وال ام ال ام ب لاه

ا قعاته م ال نة، وت ة، إلى حاجات ال رسي.جات العاج غ وال ال لة في ال  ال

امج تأه8 ی ب عل. ت ی وال ع في  ؛ل وت ال ارسات  ت م وم .امفه غ  دة ال

ة ل ق راسات م ات ل ص  ت

ولي. 1 ل مع تق ال ال قة ب ي، م عل الفل راسة إلى تأخ ال  World) أشارت ال

Bank,2019) ة 3.9) ال بَّ تأخ فل اح صي ال ل ت مة، ل ق ول ال ة ع ال ات تعل ) س
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ة ق ال اث ض الف اء أ ة، ورة إج ها العال ي  لان ول ال قافي ف غ ال ود في قادة ال

لل. ا ال اوز م ة، وت اج ارب ال شاد م ال ، للاس لفة م العال ا م  م

صي . 2 ل ت ة، ل س ق ة ال رس ادات ال اجه ال ي ت قات ال ع لة م ال د ج راسة إلى وج أشارت ال

وقات  ع الف اف م ة؛ لاك فة وغ غ في ال ادة ال قات  اثلة ع م اء دراسات م ورة إج ة  اح ال

قات. فاف على ال  والال

فة في دع 3 هات ال راسة إلى دور ال ام . أشارت ال ال ة  اح صي ال ل ت ، ل غ ادة ال أو إعاقة 

ورها ال  ؛ ل غ ة ال ل فة في ع هات ال افة ال ا في  ة العل ادات ال اول دور ال راسات ت ب

اثه.  في إح

اء 4 إج ة  اح صي ال ل ت ، ل عل ی وال غ ل ال ادة ال م  ر مفه ل م ت ائج ع . ب ال

.د غ ادة ال ال  ة في م ارد ال ة لل ر اجات ال اول الاح  راسات ت

ادة  .5 ة ل ه ارسات ال قارها إلى ال ة، واف عل اق الإدارة وال اد ال راسة ع ضعف إع ف ال

اء إج ة  اح صي ال ل ت ، ل غ غدراس ال ادة ال ح ل ر مق م ت ل دل ؛ات تق ارس لاً ل لقادة ال

. ه  ومعل

قي . 6 اك ال لل في الإش راسة إلى ال ة،أشارت ال عل ة ال ل اء الع ه ل اس ا ف ة ورجال ال

ال لي ،الأع ع ال ات ال س ر ،وم اء الأم ، ،وأول غ ادة ال اف  ق أه رسي ل ع ال  وال

ر  ام ب ورة ال ة  اح صي ال ل ت اول اسات ال اب العلاقة الت اك أص لى لإش ارسات الف لف ل

غ ن  . ادة ال

اءلة7 ام ال ائج ع انع ف ال اء  ،.  إج ة  اح صي ال ل ت ي، ل ق ان ال ارها على ال أو اق

. غ ادة ال ار  اءلة في تق م  دراسات ت في دور ال
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ة ( امة لعام ). 2015الأم ال ة ال ة ال ا: خ ل عال   .2030ت
ا، روان ( ة إر للإدارة 2020أب شق اف رة  اء ال ة في ل ان ارس ال ی ال ارسة م ). درجة م

. ه ة، ال م وجهة ن معل ف ة وال راسات ال ة لل امعة الإسلام لة ال  :)1(28م
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لاحا  ل
 

 ) 1(رق مل 
انة   الاس

احت م ال اء دراسة  ةق ل على درجة  ةإج ات ال ل الاً ل اجاس ة في الإدا ال رة ال

ز  انم جامعة ب غ  " ع ادة ال لان" ل ة "ف ء ن س في ض ارس الق ادة في م واقع ال
ب" وم ل غ ال اث ال رتها على إح اء دور ، ق ق ف اس ارسبه ی ال ة  م ة ادفي ت
غ ة.  ال عل ة ال عل ة ال ل ة في الع ور م أه ا ال ا له س، ل ارس الق  ةاحوق قام الفي م

انة  اء اس اسي و ب ت ال رج ل اور: الأول؛ ح ت ة م ل س لت ق ة م اء رؤ ، ة لب غ ل
ة  ل اكة في ع أ ال ل م ع؛ تفع ا ة، ال ان ؛ ت العلاقات الإن ال ، ال غ لاك مهارات ال اني؛ ام ال

 ، غ اف ال ق أه امة ت ف ن اس ادس؛ ال ، ال غ اس ف ال ق ت ؛ ت ام ، ال غ ال
ی  راسة ال ف ال ه س. وت ارس الق   في م

ا رج مأ ل  ف ف بال ل انة، وال الاس ف  غ ال ادة ال ج  ع ال لاع على ال ة لا ع
ة انات الأول ونيرق الهاتف، (الاس ال فادة م )، وال الإل اصل معه/ها للاس ال غ   ل ی

ة لاحقا د اء مقابلات ف ت في إج اردة في ، وم ث اخ لة ال ة ع الأس قةلإجا انة ب  الاس
ة ض رس ،وم ة في م ارسات الإدارة ال ع ال ا  اً و ادقة  أن آراءك. عل ال

ة  ض م وال ها س ل عل ي س ال انات ال ع ال راسة، وأن ج اف ال ق أه ه في ت س
ي فق اض ال العل امة لأغ ة ال ال ى   .وس

ا ل ل فائ  تف امق ی الاح ق  وال

اح                                                                                           ةال

فى ة م  عال

ز  ا –جامعة ب راسات العل ة ال  ل

نامج اج ب ةفي  ال جه -ال ةت  الإدارة ال

 

غ ادة ال ج   تع م
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ا ال  ع ی ه ها ل ال ل القائ على ب ع رسة، وأن  ة لل ل ق ة وآفاق م اء رؤ ادة ب م ال
جهة ن  ة ال ة ال س اف ال ق أه عاوني، ل غ وال ال یه لل اس ل رسي، وخل ال ال

ل. ع  رسة وال اد وال الأف ض  ه  ال
 

مات الالق الأول:  ةعل   الأساس

فة: ا 1 . هة ال ة،  □ل ة الفل ل الة □ال ة □،  خاصة □، و  معارف□ ، بل

ة: . 2 ات ال د س ات،  5أقل م  □ع ات، 10-5م ( □س ة،  10-15)( م □) س س

 ةس 15أك م  □

.3 : ى   □، ذ □ال  أن

نا إذا أح أن  و جى ت قابلات ی ع ال اء  اصل لاحقا لإج  :الآتين

 :  ____________________________________________الاس

ي:   __________________________________رق الهاتف ال

وني: _____________________________________  ال الإل
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غا ادة ال ل  ات ح ق ع اني: ال  لق ال

ف الا انة ته فقة س فاءات ال غإلى وصف واقع  س، ادة ال ی الق ل ب ل م ة وت ان راسة م
إ ة  اح م بها ال اء تق ةج قابلات ال ة  ال رس ادات ال قة لل ة وال اع امل ال ی الع ة إلى ت ام ال

اقع. غ على أرض ال ادة ال ة  ج    في ت

ةال درجة  الفق
ة  ك
ا  ج

درجة 
ة ك

درجة 
ة س م

درجة 
لة قل

درجة 
لة  قل
ا  ج

ر الأول:  .ال غ رسة ن ال ی ال ة ل ل ق ة م اء رؤ  ب
غ  1. ة ال ل ة لع ة واض ل رؤ أم

لي. ق  ال
     

عل  .2 ا ل ال اما واض أولي اه
. غ ادة ال  هارات 

     

3. . ل م غ  ة ال       أعل ع خ
ات  4. ان غ الإم ة ال أراعي ع وضع خ

رسة. ة في ال ة وال اد  ال
     

اكل   5. ة لعلاج ال یلة وقائ أضع خ ب
. غ ة ال قعة ن  ال

     

ة  6. امج ال ارع وال اض ال ع اس م  أق
ة  عل ة ال ل الع علقة  عل –ال  ة. ال

     

عل  7. ة أوضح لل ل ق ة ال ؤ ة ال أه
. غ  لل

     

ة. 8. ل ق ة ال ؤ اء ال عل في ب      أشارك ال

ة  9. ؤ ق ال اد رسالة ت ل على إ أع
ة. ل ق  ال

     

اني ر ال غ ال لاك مهارات ال  ام
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عل على ت  10. اق ال أدع 
. عل ة في ال ی ا ال ج ل  ال

     

ائف إدارة  11. ه و عل ال إل ع ال أش
 . غ ة ال ل از ع  في إن

     

غ  12. ق ال وة ل الق ادة فاعلة  أوف 
د.  ال

     

ة  13. اد عل مهارات  اب ال أسعى إلى اك
لفة في  ان ال اكه في الل م خلال إش

رسة.  ال

     

عة  14. ات ال غ ات وال أت مع ال
ل.  ة الع  في ب

     

اث  15. ات ع وضع ال لإح د الأول أح
رسة. غ في ال  ال

     

ادات على مهارات  16. ا لل ا ا  ر أوف ت
. غ  ادة ال

     

اً  .17 ذجاً واض داً ون اً م اً عل ه ع م أت
. غ  لل

     

 : ال ر ال ةال ان  ت العلاقات الإن
اق  .18 ابي ب  اخ إ ف م ص على ت أح

. عل  ال
     

عل على أساس  19. عامل مع ال ال م  أل
ة. ه ة وال اد الأخلا  ال

     

ات  20. ح ق عل م خلال ف م آراء ال أح
. ه ا ب ار  اصل وال  ال

     

ة  أشارك 21. عل في الأن اق ال
ة. س اعات غ ال  والاج

     

22. . ه ه وأه عل  افة ال       أشع 
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قة  .23 عل  غ م ال أناق مقاومي ال
ة. ة ووا فه  م

     

ة  24. ف ة وم ل جاذ ة ع ة ب ه أه ب
. غ ة ال ل عل في ع ماج ال  لان

     

ص .25 عل  أح على ت العلاقة ب ال
ةو  ل  .ال

     

ع:  ا ر ال غال ة ال ل اكة في ع أ ال ل م  تفع
ارات  .26 اعة الق ي في ص عل ادر ال أشارك ال

. غ ة ال ل ع اصة   ال
     

ات  27. ول ازن لل زع م ص على ت أح
اب  عل أص ات ب ال لاح وال

ا   ائف  ة.ال فاءة والفعال  ال

     

ة  .28 امج ت لي في ب ع ال أشارك ال
ع.  تف ال

     

ة،  29. ل ق ة ال ؤ اء ال عل في ب ك ال أش
ل  ات الع ی آل اف وت وضع الأه

 . غ ة ال ل ة لع اس  ال

     

ف  .30 ة ت ل عل في ع أتعاون مع ال
. غ  ال

     

ع  31. ة أش ارع م ام  ة على ال ل ال
ابي  غ الإ اث ال ع وح مة ال ل

 ه.

     

اره  .32 ق أف ل على ت الع عل  ع ال أش
ة. اب  الإ

     

غ في  .33 ي ال عل داع أع على ال
قاته. غل على مع  ال

     

 : ام ر ال غال اس ف ال ق ت  ت
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اق  .34 ق أداء  ة ل ح أع على معای م
. عل  ال

     

اق  .35 في ل  ضا ال ص على ال أح
 . عل  ال

     

م  36. ت ع اراتي في حال ث ح ق أص
ها.  صلاح

     

اق  .37 لها  ي ی ة ال د ال ه ر ال أق
 . عل  ال

     

اها  38. ي ی غ ال ادرات ال أس ل
ي.  عل ادر ال  ال

     

عل  39. أ مع ال لاف في ال ل الاخ أتق
. غ ة ال ل ل ع  ح

     

ادس:  ر ال غال اف ال ق أه امة ت ف ن اس  ال
ة. .40 امة وواض ة م رس ة م ات       انف اس
ة على  41. ل أرسخ ثقافة قائ عاون والع ال

. وح الف  ب
     

ء م   42. رسي  غ ال وع ال ف م أو
ي. عل رسة ال ال وع ال  م

     

ق  .43 ف م أجل ت اسة ال هج س أن
ب. ل غ ال  ال

     

ة  44. أه اع  ار للإق ب ال م أسل أس
. غ  ال

     

ازات  .45 ق إن لة الأم أر على ت
. غ ائج ال ق ن  ل

     

عل على  .46 ع ال ة ل ف أضع خ ت
. غ ل الفعّال ن ال  الع

     

ائف   47. اد ال ه في اس ث تغ ج أح
ام. ق تغ م عل ل  الإدارة لل
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ادرات  .48 عل على تق م اق ال ع  أش
مة  ة ل ا ع م أجل تع إب ال

امة. ة ال  ال

     

ة  49. أن لي  رسي وال ع ال ك ال أش
ة. رسة ال امج ال  و

     

ائج  50. مات وال عل انات وال ح ع ال أف
 . غ ق م ال ي ت  ال

     

غ  51. اءات ال ة ب إج ه أوضح العلاقة ال
رسة.وت م أداء   ال

     

امة في نهج  52. خ الاس س أسعى إلى ت
. غ  ال

     

ع  53. اردها ل رسة وم د ال س جه أك
ع ب  ةال ل  .ال

     

ا  54. عل مه اق ال ص على ت  أح
رسة. اجات ال اجاته واح  قا لاح

 

     

ي  .55 لات ال عل على حل ال أحف ال
ع  ج غ دون ال ة ال ل اء ع اجهه أث ت

 إلي.

     

ائف إدارة  56. ه و عل ال إل ع ال أش
غ ة ال ل از ع  في إن
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لة ): 2مل رق ( ذج أس قابلة ن ة مع اال ه ال ی ش  ل
غ ادة ال ج   تع م

ادة  ا ال م ال اء ی ه ة وآفاقب ع  رؤ ها ل ال ل القائ على ب ع رسة، وأن  ة لل ل ق م
رسي عاوني ،ال غ وال ال یه لل اس ل ة  ،وخل ال ة ال س اف ال ق أه جهة نال  ل

ل. ع  رسة وال اد وال الأف ض  ه  ال
ة  اء رؤ ف ب ر الأول: ( غال ة لل ل ق لات ال م ء ال ارعة)في ض ة ال  عال

غ  ة لل ل ق ة م اء رؤ ء  ب ارعةفي ض ة ال لات العال  ال
؟ أ.  رس ة م ارما رؤ ع الاع ق  هل ت أنها تأخ  غ في ات ن ادة ال  ؟ 21لق
ار ب. ع الاع غ  ادة ال رس  ة م ت رؤ اذا أخ  ؟ ل

ة  اه ف م اني ( ر ال ی ال ارسم ة  ال غفي ت ) ادة ال ه  ل معل
ة أ.  اها ل ي ت ات ال غ ما هي ال ادة ال ات  ل م الفا ها ل  و عل ل عل ل ال
ةو  ل   ؟ال

عل  ام ل ال ل ال غادة ب.  ت  ؟ال
عل  ات أو إرشادات ت ج تعل غج. هل ت ة ادة ال ل ها ل ال ها وتق عل ودم  ؟ل ال

ث على  اد الو ت امج إع ة علب عل ة ال  ؟ وال
ة  ة ل اع امل ال ال (الع ر ال غال ادة ال ات   )فا

؟  لا غ ل معل و ادة ال خ أو ت  س ت في ت ي ساع امل ال زارة، اما هي الع ل ال له
في . ال عل ی وال ة، دورات ت ال ة، الأزمات ال ارد ال ، ال اق  لل

ع ا ر ال غ ال ادة ال ة  قات ت  )(م
ح ل اش ي ت  م ف قات ال غال ادة ال ة  ج اجه في ت قات الل ؟ (ال عل ة، ل ال

ة)؟ ا ة، والاج اد ة، وال اس  والإدارة، وال
ام (ا ر ال امة ال ف ن اس غل ادة ال ة  ) ت عل  ل ال

اتما هي أ.  غ ها  ال رسة ت ق أن على إدارة ال ي تع ها ال لاث الأو إضاف ام ال قادمة؟ خلال الأع
اذا؟  ل
م  ما مب.  ق عة وتق ال ا علم اصل ل ال غال ادة ال ال  ؟ في م  ؟ 
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عل3مل رق ( ة مع ال ه ال قابلة ش لة ال ذج أس  ): ن

غ ادة ال ج   تع م
ها  ل القائ على ب ع رسة، وأن  ة لل ل ق ة وآفاق م اء رؤ ادة ب ا ال م ال ع لی ه  ال

جهة ن  ة ال ة ال س اف ال ق أه عاوني، ل غ وال ال یه لل اس ل رسي، وخل ال ال
ل. ع  رسة وال اد وال الأف ض  ه  ال

ر الأول:  ة ال اء رؤ ف ب غ( ة لل ل ق ارعة) م ة ال لات العال ء ال  في ض
ة . 1 ل ق ة م اء رؤ غب ء  لل ارعةفي ض ة ال لات العال   ال

؟  رس ة م ة ما رؤ ؤ ه ال ك، هل تأخ ه ارم وجهة ن ع الاع غ   ؟ ادة ال

ة  اه ف م اني ( ر ال )ال ه غ ل معل ادة ال ة  ارس في ت ی ال  م
ة أ.  اها الإدارة ل ي ت ات ال غادة ما هي ال عل و  ال ل م ال ها ل  و ةال ل   ؟ل

مج  عل ب ام ل ال اد ال ل الإدارة على إ غب.  تع عل ؟  ی تق دمج الادة ال
غل ة؟ ادة ال ة العل عل ة ال ل  في الع

ی    ف ال عل على دمج  دوراتج. هل ی اع ال غت عل ادة ال ة ال عل ة ال ل هل و  ة؟في الع
؟ ا كان له عل  ؟تأث على أداء ال

( غ ادة ال ات  فا ة  ة ل اع امل ال ال (الع ر ال  ال
عل و أ.  غ ل ال ادة ال خ أو ت  س ت في ت ي ساع امل ال ةما هي الع ل  ؟ ال

ة  تع العلاقاتب.  اس عات ال ورةوم ة ض ه عل ال ه ال ف ، ما م ت غ ادة ال ة  ا ل
؟   رس ها في م    وتأث

( غ ادة ال ة  قات ت ع (م ا ر ال  ال
اجه في  ما هي ي ت قات ال ق ال ة؟ ت عل ة ال عل ة ال ل غ في الع  ادة ال

ام (ا ر ال امة ال ف ن اس ادة ل ة  )ت عل غ ل ال  ال
اتما هي أ.  غ ها  ال رسة ت ق أن على إدارة ال ي تع ها ال لاث الأو إضاف ام ال قادمة؟ خلال الأع

اذا؟  ل
ها  ب. ادرة ب غ وال ادة ال امة  ي واس اع على ت ك   للإدارة أن ت م وجهة ن

ا؟ ه حال م  ع؟ وما ال تق  في ال
 
 
 
 


