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 لإهʗاءا

ʦॽحʛال ʧʺحʛالله ال ʦʶǼ 

 )11یʛفع الله الʚیʧ آمʨʻا مʦؔʻ والʚیʧ أوتʨا العلʦ درجات، ऎالله Ǽʺا تعʺلʨن خʛʽʰ ﴾(الʺʳادلة:  ﴿

 إلى الʺعلʦ الأول، معلʦ الȄʛʷॼة جʺعاء .... قائʙنا وقʙوتʻا مʙʺʴ رسʨل الله علॽه أفʹل الʸلاة والʶلام

لي فʵار   Ǽاقʛʱان اسʺي Ǽأصالة اسʺه...والȑʙإلى رجل الؔفاح... الȑʚ علʺʻا أن نॼقى دوما في القʺة... وؗ

العǽ ...ʜȄʜا قʢعة مʧ الʛوح غابʗ...لॼɺ ʧؔقها ما یʜال فائʴاً لا تʺʨʴه الʨʻʶن... رحʺʥ الله ... وعاش 

ʥॽابي إلʶʱاسʺي وان ʛʢعǽ ًاॽɾاً صاʛʢك عʛؗذ 

 إلى جʻة الله على أرضه والʙتي وعʺاتي .... حفʤهʧ الله، وألʶॼهʧ حلل الʴʸة والعاॽɾة

ʦ ونفع الله ʦȞǼ وȃعلʺʦȞ إلى   أعʺامي الʚیʧ ما تʨانʨا عʧ مʶاعʙتي... دمʦʱ ودام عʢاؤؗ

 إلى إخʨتي وأخʨاتي وعائلاتهʦ... مʙʸر قʨتي وسʛ نʳاحي ونعʦ الʙʻʶ في رحلʱي إلى الʳʻاح

 إلى أبʻاء إخʨتي وأخʨاتي... الʚیʧ أكʧ لهʦ ؗل الʱقʙیʛ على تॽʳʷعي لʺʨاصلة مʛʽʶتي الʱعلॽʺॽة

 تي وصǽʙقاتي ...اللʨاتي آزرنʻي مʧ أجل تʴقȘʽ الآمالإلى مʙیʛا

 إلى رॽɾقة درȃي وصǽʙقʱي ومʷʱʶارتي.... في الȘȄʛʢ الȑʛʵʸ للʳʻاح... الʨʱؗʙرة انʸʱار الʷʱʻة

ʦ على الʙعʦ والإلهام ʛؗȞأش ... ل مʧ له حȘ عليَّ  إلى عائلʱي وأصʙقائي وؗ

 لعلʦ نʨراً للقلʖ وʛʸȃهووددت أن أهʦȞǽʙ الʨؔن Ǽأسʛه... لʻؔه ǽفʻى... ووجʙت ا

لʦؔ جʺॽعاً أهȑʙ هʚه الʛسالة، الʱي أدعʨ الله العلي القʙیʛ أن تʨؔن شعاعاً في شʺʝ الʲقافة، وسلاحاً في 

 خʙمة الإنʶانॽة.
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ʙیʗوتق ʙȜش 

الʙʺʴ لله رب العالʺʧʽ، والʸلاة والʶلام على سʙʽنا مʙʺʴ خاتʦ الأنॽʰاء والʺʛسلʧʽ، اللهʦ لʥ الʙʺʴ ؗʺا 

، وقʙَّرت یॼʻغي ل ʳلال وجهʥ وعʦॽʤ سلʢانʥ، ولʥ الʙʺʴ ؗʺا تʖʴ رȃي وتʛضى، لʥ الʙʺʴ أن مʗʻʻ عليَّ

ʺال فʹله، وجȄʜل  لي هʚه الʛسالة، وأعʻʱʻي علʽها، وʛʶȄت لي إتʺامها، فالʙʺʴ لله على تʺام نعʺه، وؗ

 عʢائه.

ʻʱفان والامʛوالع ʛȞʷات الǽأسʺى آǼ مʙوجل، أن أتق ʜالله ع ʙʺح ʙعǼ لي ʖʽʢǽاذ الفاضʱل ان إلى الأس

عʧ إǽفائه حقه، الʨʱؗʙر مʨسى الʵالȑʙ، لʱفʹله Ǽالإشʛاف -مهʺا عʗʺʤ–الʺعʢاء، الȑʚ تعʜʳ الؔلʺات 

على هʚه الʛسالة، وتʨجʽهاته الʲاॼʀة الʙʶیʙة، الʱي ؗان لها الأثʛ الأكʛʰ في إنʳازها وȂخʛاجها إلى الʨʻر 

ي الʛسالة الإنʶانॽة للʱعلʦॽ، فؔان نعʦ الʺʛشʙ الȑʚ على أكʺل وجه؛ حʘʽ تʙʶʳت ॽɾه أسʺا وأنʰل معان

 ʛʽʽغʱال ʙقائ ʖارة لقʙل جȞȃو ʥلʚوفقاً ل Șʴʱʶॽإلى الʺعالي؛ ل ʦاً بهॽʁتʛقة، مʲال ʦهʴʻʺȄه، وʱʰلʡ ةʺॽʀ رʙقǽ

 الॽʁʴقي.

لى عوأتقʙم ȄʜʳǼل الʛȞʷ للʨʱؗʙر نʦॽɻ أبʨ الʟʺʴ، والʨʱؗʙر أحʺʙ فʴॽʱة لʛؔʱمهʺا ʻʺǼاقʷة هʚه الʛسالة، و 

 ،ʛیʙقʱام والʛʱي ؗل الاحʻسالة؛ لهʺا مʛار الʶم ʖȄʨʸفي ت ʛالأث ʦॽʤع ʧرشادهʺا، وما له مȂهʺا وʴʸن

 وجʜاهʺا الله عʻي خʛʽ الʜʳاء.

ولا ǽفʨتʻي أن أتقʙم ǼالʛȞʷ الʺʨصʨل لأساتʚتي في ؗلॽة الॽȃʛʱة؛ لʺا أمʙوني Ǽه مʧ علʦ ونʸح وȂرشاد، 

 لʨʱؗʙرة خʨلة الʛʽʷʵʷ، والʨʱؗʙر ماهʛ حʨʷة.وأخǼ ʟالʛؗʚ الʨʱؗʙرة فॽʴʱة نʛʸو، وا

كʺا أتقʙم ǼالʛȞʷ لʛʽʰʵ الॽʁادة العالʺي، وعʹʨ الʛʰلʺان الȑʙʻؔ، الȑʚ مʻʴʻي جʜءاً مʧ وقʱه، ووجهʻي 

 لʺا یʛتقي بهʚه الʛسالة، الʛʰوʨʶॽɾر ماȞǽل فʨلان.
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 قائʸة الʗʱاول

الʶفʲة عʹʦان الʗʱول رقʤ الʗʱول

 71 تʨزȄع مʱʳʺع الʙراسة في مʙارس القʙس على الʳهات الʺʛʷفة )1.3(جʙول

 72 الʙراسة الʺʙʵʱʶمة وفʯات الʺʨʴॼثʧʽتʨزȄع أفʛاد العʻʽة الؔلॽة للʙراسة تॼعا لأدوات )2.3جʙول (

 73 الʺʱʵلفة ةأفʛاد عʻʽة الʙراسة مʧ الʺʙیʧȄʛ وفȘ الʺʱغʛʽات الʨʺǽʙغʛاॽɾ عتʨز3.3Ȅ)جʙول (

واقع ) لʺʸفʨفة ارتॼاȋ فقʛات Pearson Correlationنʱائج معامل ارتॼاȋ بʛʽسʨن (4.3)جʙول (
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الʶفʲة عʹʦان الʗʱول رقʤ الʗʱول

   

) للʺقارنات الॼعǽʙة بʧʽ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات أفʛاد عʻʽة LSDنʱائج اخॼʱار ()4.5جʙول (

 ʛʽغʱم ʖʶراسة حʙفةالʛʷʺهة الʳال 
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 الʸلاحȖقائʸة 
 

 ʤرقȖʲلʸان  الʦʹعȖʲلʸة الʲفʶال 

) Șʴانة ) 1ملॼʱ162 الاس 

) Șʴ2مل( ʧȄʛیʙʺة مع الʺʤʻʺه الॼلة الʺقابلة شʯذج أسʨʺ169 ن 

) Șʴ3مل( ʧʽʺة مع الʺعلʺʤʻʺه الॼلة الʺقابلة شʯذج أسʨʺ170 ن 
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 ملʟʵ الʙراسة
 

 

الॻɿادة الʗʸرسॻة في القʗس في ضʦء نȂʙʢة "فʦلان" لॻɿادة الʯغʙʻʻ ومȎʗ قʗرتها "واقع 
 على إحʗاث الʯغʙʻʻ الʠʸلʦب"

 

الʱغʛʽʽ،  ضʨء نȄʛʤة فʨلان لॽʁادةفي القʙس ادة الʱغʛʽʽ في مʙارس ʀॽاسʱقʸاء واقع الʙراسة  ʗهʙف        

ي واسʷʱفاف العʨامل الʙاعʺة والʺॽɻقات الʱالʱغॽʀ  ،ʛʽʽاس مȐʙ امʱلاك مʙیȑʛ مʙارس القʙس لʚهॽʻة ॽʀادةو 

 ʛʽʽغʱال ʛؔجʺة فʛʱب ʦامهॽʀ ل دونʨʴةتॽجهةلʺʺارسات عʺلʨانة مॼʱاس ʛȄʨʢت ʦض تʛا الغʚه Șʽقʴʱل . 

) ʧنة مʨȞة مʻʽعها على عȄزʨت ʦت ʧȄʛیʙʺفة 180للʛʷʺهات الʳعة للǼاʱس الʙارس القʙة في مʛیʙاً ومʛیʙم (

الة، الʵاصة، الʺعارف، الʰلǽʙة)، اسʱالʺʱʵلفة (الʶلʢة ال ʨؗة، الॽʻʽʢʶفلʵॽʀ ةʢقʻؗ هاʳائʱن ʗمʙ ʙة لعقॽاس

خʺʝ مقابلات شॼه مʤʻʺة مع الʺʙیʧȄʛ بهʙف تʲلʘʽ الॽʰانات، إلى جانʖ عقʙ عʛʷ مقابلات أخȐʛ مع 

ॽة ʻهʳالʺحʲة لॼاا اعʙʺʱتوقʙ  ،وذلʥ اسʻʱادا لإʡار تʴلʽلي قامʗ الॼاحʲة بʛȄʨʢʱهالʺعلʺʧʽ في تلʥ الʺʙارس، 

 .بʦॽʺʸʱ وصفي تʴلʽلي الهʻʽʳةالؔʺॽة والॽɿॽؔة 

اء بʙرجة ء ॽʀادة الʱغʛʽʽ جواقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨ أن أʣهʛت نʱائج الʙراسة 

 ʺʱغȑʛʽ تعȐʜ لبʧʽ اسʳʱاǼات الʺʙیʧȄʛ أشارت الʱʻائج إلى عʙم وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة  كʛʽʰة.

وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ لʺʱغʛʽ الʳهة الʺʛʷفة لʸالح مʙارس  معالʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة، 

ʝ وسʨʻات الȑ ʻʳ بʧʽ مʱغʛʽ الʰلǽʙة. ؗʺا بʗʻʽ الʱʻائج وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ للʱفاعل 

جʨد و الʱʻائج إلى سʨʻات مʧ الʨؗʚر. وأشارت خʺʝ  مʧ أقل؛ حʘʽ ؗان الفʛق لʸالح ذوȑ الʛʰʵة الʛʰʵة
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ؗانʗ والʳهة الʺʛʷفة؛ و  الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة اتبʧʽ مʱغʛʽ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ للʱفاعل 

الة، والʵاصة، والʶلʢة. غالॽʰة لʸالح ذوȑ الʛʰʵة أقل مʧ خʺʝ ال ʨؗارس الʙر في مʨؗʚال ʧات مʨʻس 

تʨصلʗ الʱʻائج الॽɿॽؔة للʙراسة إلى جʺلة مʧ العʨامل الʱي تʺʲل سلاحاً ذو حʙیǽ ʧعʺل على  

دعʦ أو عʛقلة عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ ومʻها: فهॽʀ ʦادة الʱغʛʽʽ، والʛؤȄة الʺʙرسॽة، والعʨامل الاجʱʺاॽɺة، 

ائج أن على ذلʥ، بʗʻʽ الʱʻوالعʨامل الʺادǽة، والعʨامل اللʨجॽʱʶة، والʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة. علاوة 

 العامل الॽʶاسي ؗان أكʛʰ مॽɻقاً لॽʁادة الʱغʛʽʽ في مʙارس القʙس. 

ʳʺلة مʧ الʨʱصॽات لʙراسات مʱʶقʰلॽة، وأخȐʛ عʺلॽة Ǽ الʙراسةالʱʻائج، خʛجʗ هʚه في ضʨء 

 ومʕسʶات الʺʱʳʺع الʺʙني والʳهات الʺانʴة.  الʳهات الʺʛʷفة الʺʱʵلفة،لʻʸاع الॽʶاسة في مʨجهة 
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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. 
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 وʟȀارها العام الفʶل الأول: خلॻɽة الʗراسة
  

         ʙلات شهʨʴالي تʴن الʛةالقȄرʚج ʦʤمع ʗالʡ .اةॽʴال ʖانʨد أن جʨهʷʺال ʧوم ʽغʱرات والʨʢʱاتالʛʽ 

ʨʻؔلʨجॽة، الʱو الʺعॽɾʛة، و الॽʶاسॽة، تʳلॽاتها  ȞǼافةالعʨلʺة عʛʸ الʺعʛفة و ʣل سॽادة  فيالʺʶʱارعة 

؛ ʙدةقȄʨة مʳʱوȂدارȄة إلى أنʤʺة تعلॽʺॽة ملʴة جعل الʴاجة  ،اجʱʺاعيما صاحʰها مʧ حʛاك الاقʸʱادǽة، و و 

 ȞǼفاءة وفعالॽة. 21لʺʨاكॼة الʨʢʱرات ومʨاجهة الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه الʺʱʳʺعات في القʛن 

وȄعʛʰʱ مʨضʨع ॽʀادة الʱغʛʽʽ جʨهʛ العʺل الإدارȑ، نʛʤا لʶʴاسॽة الॽʣʨفة الʺʡʨʻة Ǽه، ʨؗنه 

ʱاج، أهʦ عʻاصʛ الإن ةعالʳفي الʙولة على الʺȐʙ الॼعʙʽ، مʧ خلال میهʙف إلى تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة 

ʨادرها الȄʨȃʛʱة، ؗلʺا  ألا وهʨ العʛʸʻ الȑʛʷॼ؛ إذ أنه ؗلʺا أحʗʻʶ الʺʕسʶة اسʲʱʺار مʨاردها الȄʛʷॼة وؗ

،ʧʻوتؔلفة أقل (ش ʗقʨȃدة وʨʳة الॽة عالॽاجʱنȂفاءة وȞǼ دةʨʷʻʺافها الʙأه Șʽقʴقادرة على ت ʗʴॼ؛ 2017أص

الʺʱاحة  لʺʨاردالॽɺʨʻة لدارة الإȘʽʶʻʱ، و الʨʱجॽه، و ال مʧ خلالȘ ذلʽ ʥتʴقʧȞʺȄ و )،  2019العقʰي وعلॽʺات،

 ). 2018نʛʸ الله،؛  2004عʺاد الʙیʧ،(الʱعلॽʺॽة لʴʱقȘʽ رؤȄة ورسالة الʺʕسʶات 
ʨʴلات توما ʨʶǽده مʧ  ،تʷهʙه الإنʶانॽةلʱعاʦʣ تعقʙʽات الʨʢر الʴʹارȑ الʙʳیʙ الȑʚ اسʳʱاǼة         

 ؛على تʻفʚʽ إصلاح نʤʺي فعال وشامل ومʙʱʶام للأنʤʺة الʱعلॽʺॽة1، تعʺل ॽʀادة الʱغʛʽʽومʙʳʱʶات مʱلاحقة

 ،Ș ومʙʱʶامعʺʽرؤȄة وخʢȄʛة ȘȄʛʡ لʦॽʺʸʱ وتʻفʚʽ اسʛʱاتॽʳॽات تʕدȑ إلى إصلاح نʤʺي مʧ خلال وضع 

                                                           
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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عʙاد الʨؔادر إ تʗʻʰ سॽاسات تȄʨȃʛة تʧʺʹʱ حʦ،  ʘʽالʺʙارس في العالالأنʤʺة الʱعلॽʺॽة و على مȐʨʱʶ جʺॽع 

ʙیʙʴخلال ت ʧة مȄʛʷॼال Ȑʙها لʛافʨت ʖʳǽ يʱال ʦعلʱجات الʛʵم ʧʽʳȄʛʵال، ʧʽʺالʺعل ʖȄرʙو  .وت ʗأوص

على  Ȅʨȃʛةالʺʕسʶات الʱ وذلʥ لʶॽاعʙ ؛تغʛʽʽات Ȟॽʂلॽة لȄʛʶʱع الʨʴʱل نʨʴ خلȘ وʣائف مʙʱʶامة Ǽإجʛاء

لاء للʱغʛʽʽالॽʁام بʙورها الॽʁʴقي  ʨؗؗ،  ضوʛي تفʱات الǽʙʴʱقعات والʨʱرة في الʨʲاح للʳʻة بǼاʳʱة الاسॽɿها الأل

اॽɾة ʱʺǽلʨؔن درجات ؗ ،بهʙف الʱغʛʽʽ وȂعʙاد مʨاʧʽʻʡ، وعʺال، وقادة فاعلʧʽ ومʧʽʳʱʻ ومʙʰعʧʽ الʲالʲة

 ʛن عʺل في القوملائʺة مʧ الʺهارات والؔفاءات الʱي تʺʻȞهʦ مʧ الॽʴاة Ǽفعالॽة في مʱʳʺعات وأماكʧ ال

21)Fullan ,2002; 2007;2016(. 

ʨنʅॽʶॽ، ؗالʽفي أروقة الʺʤʻʺات العالʺॽة؛  الǼ  ȑʨȃʛʱالʱغʛʽʽ اهʱʺاما مʜʱایʙا 21شهʙت بʙاǽة القʛن 

 ȑادʸʱعاون الاقʱة الʺʤʻة، ومॽʺة العالʴʸة الʺʤʻة، ومॽȃة الأوروॽضʨوالʺف ،ʨȞʶॽنʨʽولي، والʙال ʥʻʰوال

ي العالʦ الʺȞʷلات الʱي Ȟǽابʙها الʱعلʦॽ فتʛʽʷ الʱقارʛȄ إلى على الʛغʦ مʧ سلʶلة الإصلاحات، و  والॽʺʻʱة.

نامج الʱقʦॽʽ بʛ  دراسة: مʲل ؛الॽʻʡʨة في دراسات الʽʸʴʱل الʙولॽة انʵفاض الʺعʙلاتوعلى رأسها  ،العȃʛي

الاتʳاهات الʙولॽة في  ودراسة Program for International Student Assessment (PISA) الʙولي للʢلॼة

 ʨات والعلॽاضȄʛم الTrends in International Mathematics and Science(TIMSS)،  ني إضافة إلىʙت

ʦॽعلʱدة الʨجهة ،ج ʧم ʙلʰاجة الʴه لʱم ملاءمʙالإو  ،وع ʦʤʻات في الॽالȞالإشʽʰة ؗالॽʻʽʢʶة الفلȄة؛دارॽʡاʛوقʛ 

Ȅʜة الʺفʡʛة ʛؗʺة، والʛʢॽʶفي دول  ،وال Ȑʛامقارنة مع دول أخॽʁȄʛوشʺال أف Ȍق الأوسʛʷجه ال ʧم .Ȑʛة أخ

ʛȄراسات تقارʙه الʚائج هʱت نʙا  وسانॽʁȄʛوشʺال أف Ȍق الأوسʛʷقة الʢʻة في مॽʺʻʱل الʨولي حʙال ʥʻʰال

2019 ،2018،2007 )World Bank,2019(. 

ʙʸʱر ب یʸʱففي ʣل واقع  ملʴاً  أمʛاً واقع ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʺʙارس دراسة  وȃالʱالي، تॼʸح

؛ 2018(نʛʸ الله، تغʛʽ بʯʽة العʺل الʴاضʻة للʛʵجʧʽ معخاصة ، ارتفاع معʙلات الʢॼالة عالʺॽاً 
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،ʞȄʨ2012؛2018الهHashweh, ( .  ʧʺȞǽ ʘʽاححʱي الإصلاح مفʺॽعلʱام الʙʱʶʺاقن أوسع على الʢ ي ف

 );Pinchot, 2018&  Fullan 2011; 2007; Fullan,2002( الفعالʧʽ الʺʙارس قادة

ȑʛ ورȄادیِّي اهʱʺام الʺʨضʨع نال كʺا  ِّʤʻم ʛʽʽغʱادة الॽʀ ب وʛالعʧʽʽʺان ؛العالʙȄʨل سʲلان ،مʨف، 

ʧȄʨل ، ʛتʨ ت على مʺارساتʕثॽʀ ʛادة الʱغʛʽʽ الʻʰاءة أن  إلى واأشار حʘʽ  ،2003) الʙȄʨʶان وȃاشʛاحʽل،(وؗ

 هالهامȂوتʱʽʺʻها و اجʚʱاب الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʕهلة مʧ خلال  تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة الأفʛاد Ǽغʛض

 .)Kotter,2012( الإنʱاجॽةǼغʛض رفع ؗفاءتها  والʴفاȍ علʽها، القʛاراتوȂشʛاكها في صʻع  ،وتʴفʜʽها

Șʽقʴʱأن  ول ʖʳǽ ،ʥة هادفة قائʺة على ذلȄإلى رؤ ʙʻʱʶه و تॽجʨʱوال ʦॽʤʻʱوال Ȍॽʢʵʱعة و ʺالالǼاʱ ةǼقاʛال

 Șʽقʴʱل ʦȄʨقʱةوالॽفاءة عالȞǼ دةʨʷʻʺاف الʙالأه ) ،ʧیʙ2004عʺاد ال(. 

علʦॽ وتʧʽʶʴ مʲل إصلاح الʱعالʺॽًا وȂقلॽًʺॽا وفلॽًʻʽʢʶا؛ لʺʷهʙ الȑʨȃʛʱ تǽʙʴات اتعاʦʣ ومع  ،ولهʚا

الʺʱʳʺع و  عقلॽة الॽʁادات الإدارȄةابʱؔار حلʨل لعʙم ؗفاǽة الأنʤʺة الʱعلॽʺॽة مʨʴر اهʱʺام مʴاولات و  ،نʨعʱʽه

الȑʨȃʛʱ على ؗافة الʺȄʨʱʶات، وخاصة في ضʨء تʥॽȞʷ أصʴاب الأعʺال ومʕسʶات الʱعلʦॽ العالي وأولॽاء 

 ʦॽعلʱجات الʛʵدة مʨة في جॼلʢوال ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺر والʨه الأمʱʽعʨون)European Commission,2012( ،

ʜʽ على  ʛؗʱؔيوالʻʰال ʦॽعلʱو  ،الȎفʴوال ʧʽلقʱال ،ȑʛȄʛب، )2002(فʛʶʱي والʺॽعلʱر الʙرات، ، والهʛد الʺقʙوتع

، ʦॽعلʱة والॽȃʛʱة (وزارة الॼلʢات الॽانȞاس إمॽʀ رها فيʨʸانات وقʴʱة الامȃʨقار إلى  ،)2017وصعʱوالاف

ʥʷ،. الآنॽة والʺʱʶقʰلॽة الȌȃʛ بʧʽ ما یʱعلʺه الʢلॼة واحॽʱاجات الʨʶق    Partnership؛2020(الʵالȑʙ وؗ

for 21st Century Skills 2019.(  

 ;World Bank, 2019( مʲل دراسة مʧ الʙراسات العالʺॽة والʺʴلॽة انʢلاقاً ، حʨل الʨاقع الفلʻʽʢʶيو 

Hashweh, 2012(،  يʱةالǽʙʽال تقلʜة لاتॽʺॽعلʱجات الʛʵʺأن الǼ اً  ،أفادتʯʰل عȞʷوت ʱʳʺار  ،ʺععلى الʶوم

لʱلॽʰة احॽʱاجات یʱها وعʙم ؗفا والʛʰʵة الʺهॽʻة،فʱقارها للʨاقع العلʺي والʺعʛفي لا ،الॽʺʻʱة الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة
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والʳʺع  سقف ʨʺʡحاتها ʛفعب Ǽالغاً  اهʱʺاماً  ةالفلॽʻʽʢʶالॽȃʛʱة والʱعلʦॽ  وزارةʤǽهʛ إیلاء بʯʽة العʺل الʺʨʢʱرة، 

ʱي تʺʻȞه مʧ ال ،الʙʳیǼ ʙالعلʦ والʺعʛفة والأخلاق والʦॽʁ والʺهارات ʶʱلॽح الʽʳللبʧʽ الأصالة والʺعاصʛة 

 Șاةشॽʴقه في الȄʛʡ، ارعة والʶʱʺاق العʺل الʨة في أسʶافʻʺارʶʴالان ) ʦॽعلʱة والॽȃʛʱ2017،وزارة ال .( 

ووضعه على الʺʶار  ،الʱعلॽʺي الʤʻام لإعادة تʨجॽه مʱعʙدة مʴاولات ʳʱȄلى ذلʥ في ʣهʨرو 

ʦ العام، رفع مȐʨʱʶ مʛʵجات الʱعلॽمʧ خلال  ،الॽʁʴقي في تॽʺʻة الʺʱʳʺعالʨʳهȑʛ بʙوره قʨم ॽل ؛الॽʴʸح

ʱʺʱع Ǽالʺهارات یوʻȃاء جʽل  لʨʱجهات الȄʨȃʛʱة الʙʴیʲة،واالعلʺॽة والʨʻؔʱلʨجॽة مʨاكॼة الʱغʛʽات العالʺॽة و 

القʨة  وʛȄفʙ احॽʱاجات الʺʱʳʺع مʧوȂنʱاج العلʨم،  الʺȞʷلات،وحل  الॽʴاة،والʦॽʁ؛ قادر على تॽʺʻة والʺعʛفة 

(نʙʱ  ʛʸامةʙعʦ تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʶتو  ،الȄʛʷॼة الʱي تʨʱاءم مع احॽʱاجات سʨق العʺل الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة

یʧʺʹʱ خʢة لʛȄʨʢʱ الʺʻاهج، وتʻفʚʽ سॽاسة  ،عʺȘʽعʺلॽة إصلاح نʤʺي شامل وتʢلʖ ذلʥ  .)2018الله،

ʦॽعلʱة الʻʺرق  ،ʦعلʱوال ʦॽعلʱا الॽجʨلʨʻؔه تॽإل ʗصلʨث ما تʙأح Șي والوفʻالʺه ʦॽعلʱدماج الȂي وʻقʱ ʦॽعلʱفي ال

نʤام جʙیʙ وعȑʛʸ للʲانȄʨة العامة، والʨʴʱل مʧ تقʦǽʙ الʺعʛفة إلى العام في الʺʛحلة الʺʨʱسʢة، وȂقʛار 

 ).2017(وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ،  تʛȄʨʢ الʺهارات والؔفاǽات

ȞʷǼل أساسي إلى  )ʦ)2022-2017 الإʡار هʙفʗ الʢʵة الاسʛʱاتॽʳॽة لقʢاع الʱعلॽفي هʚا 

 ʧʽلقʱب الʨأسل ʧي مʻʽʢʶالفل ʦॽعلʱام الʤل نȄʨʴالتʢل الʨرة حʨʴʺʱة مॽȞॽامʻة دیȄʨȃʛت ʖʽإلى أسالʖ ،

ʺي هʚا الʨʴʱل الʨʻعي في الʤʻام الʱعلʦǽʙॽ الʺعʛفة. وʙʱʶȄعي مʧ تق وتʛȄʨʢ الؔفاǽات والʺهارات بʙلاً 

لإصلاحات عʺॽقة  َّʨعǽ دʨʷʻʺال ʛȄʨʢʱها في الʽل ا ،علʺʷت ʘʽʴǼهاجʻʺعلʱوال ʦॽعلʱال ʖʽأسال ، ʖʽأسال ،ʦل

 ،ʦȄʨقʱو الʧʽفʛʷʺوال ʧȄʛیʙʺوال ʧʽʺي على أدوار الʺعلʻʰام مʤاد نʺʱواع ،.ʦॽعلʱادة الॽʁائج لʱʻو  ال ʗوضع

Ȅʜة والʜ ʷات لʛȄʨʢʱ الإدارة الȄʨȃʛʱة؛ʺʛتؔالʨزارة مʨʺʳعة مʧ ال ʛؗالإدارة اللام Șʽʰʢسع في تʨʱزها الʛة أبॽɾفا
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تأهʽلهʦ للॽʁام و لأهʺʱʽها في نʳاح الॽʁادة الإدارȄة الȄʨȃʛʱة الفعالة. وهʚا بʙوره یʢʱلʖ إعʙاد القادة  ؛والʺʶاءلة

  .)2017،الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ(وزارة في مʛاكʜ الʨزارة ومʙیȄʛات الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ بهʚا الʙور 

 

Ȑʙ الʺʱʶهʙفات إحʲʺǽل الʱعلʦॽ في القʙس وفي سॽاق أكʛʲ تʙʴیʙا یʱعلʵǼ Șلॽɿة الʙراسة الʴالॽة، 

) ʦॽعلʱاع الʢة قॽʳॽاتʛʱة لاسॽʶॽئʛء على ؛)2017-2022الʨʹال Ȍلʶت ʘʽة في  حॽرسʙʺادات الॽʁواقع ال

وتʧʽʰ  ،والʺʛجʨ نʨʴ الʻهʨض Ǽالʺʱʳʺع على ؗافة الأصعʙة، وتǽʙʴات أدوارها بʧʽ الʺʨʱقع الʺʙیʻة الʺقʙسة

ʚاتها وʢʱȄلॽʀ ʖادات تȄʨȃʛة تʕمʧ ب ،قع الʱعلʦॽ الʺقʙسي على الʺʥʴن وافإ ؛لʨʸʵصॽة القʙس أنه نʛʤاً 

ʱغʛʽات، حʘʽ تʳʱلى قʙرة الʤʻام الȑʨȃʛʱ على مʨاكॼة ال ؛ʛʽ في الʺعلʺʧʽ والʢلॼة والʺʱʳʺعوقʙرتها على الʱأث

ض Ǽالʺʱʳʺع Ǽʺا ʧʺʹǽ قʙرته على الʻهʨ لʨʴʱلات الʺʛʺʱʶة في قʙرته على بʻاء الإنʶان وتأهʽله والȑʙʸʱ ل

، حʘʽ أن رȃع الʱعʙاد )PCBS,2016(للإحʸاء الفلʻʽʢʶي  وفقاً  فॽʱاً  الǽ ȑʚعʛʰʱ مʱʳʺعاً الʶابȘ)  ʙʸر(الʺ

ائʜ الʲقافة والʻهʹة الʺॽɻʺʱʳة، وتقع على عاتقه الȞʶاني مʧ هʚه الʴȄʛʷة ، وȄعʙ الʺعلʦ مʧ أهʦ رؗ

 . 2015)والعʙʽ، مʕʶولॽات فاعلة في بʻاء وتʛȄʨʢ الʻاشʯة (الʻاقة 

الʱعلʦॽ في القʙس Ǽعʙة مʢʴات مʧ العهʙ العʲʺاني إلى الانʙʱاب تʙʳر الإشارة هʻا إلى مʛور 

ʗʴ تحʘʽ قʗʺʶ الʺʙیʻة ونʤامها الʱعلॽʺي إلى جʜئʧʽ: الʛʷقي  ؛1948عام الॼؔʻة في الالʢȄʛʰاني حʱى 

الة الأمʦ الʺʙʴʱة لغʨث وتʷغʽل 1950الإسʛائʽلي، وفي عام( الʻفʨذالʛعاǽة الأردنॽة، والغȃʛي یॼʱع  ) وفʛت وؗ

ʧʽʽʻʽʢʶالفل ʧʽʯاً  اللاجʺॽتعل (واʛالأون)  ʧʽʽʻʽʢʶالفل ʧʽʯا للاجॽانʳاسع،مʱف الʸى الʱعام ( ح ʙعȃ1967و (

تʦ إǽقاف العʺل Ǽقانʨن الʱعلʦॽ الأردني، ووضع الʱعلʦॽ الʲانȑʨ والʺʛاحل الʙنॽا تʗʴ إشʛاف بلǽʙة القʙس 

 ،ॽة والʵاصةأما الʺʙارس الأهل .الإسʛائʽلॽة، ووضع الʱعلʦॽ الابʙʱائي تʗʴ إشʛاف وزارة الʺعارف الإسʛائʽلॽة

ʦ نʗʯʷ وزارة الॽȃʛʱة والʱعلॽأُ  ،Ǽعʙ اتفاॽʀة أوسلʨ (1994)وفي العام  .)2017الʢॼة،( فʛʱك لها إدارة شʕونها
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قدس في ال مʙارس الأوقافو الفلॽʻʽʢʶة الʱي أشʛفʗ على الʱعلʦॽ في الʹفة الغॽȃʛة وقʢاع غʜة، 

)Nusibeh,2013(. 

جॽɻات إشʛاॽɾة على الʱعلʦॽ: وفقاً للإحʸاء الʺʙیʻة الʺقʙسة إلى عʙة مʛ مʧ هʻا ʤǽهʛ خʹʨع 

، تʛʷف وزارة الʺعارف والʰلǽʙة الإسʛائʽلॽة على العʙد الأكʛʰ مʧ الʺʙارس بॼʶʻة )PCBS,2016(الفلʻʽʢʶي 

یلʽها الʺʙارس الʨȞʴمॽة الفلॽʻʽʢʶة بॼʶʻة  ،31.4%)الʺʙارس الʵاصة بॼʶʻة (ثʦ تأتي )، %42.8(

الة الغʨث ما نʱʰʶه (13.8%( ʨؗعة لǼاʱارس الʙʺل الȞʷاك  ).%2)، وتʻثة، هʙʴʺات الॽائʸة للإحॼʶʻالǼ

ॼایʧ بʧʽ تॽʻʸفات الʺʙارس وأعʙاد الʨؔادر الʺʱʶقاة مʧ الʳهات الʺʛʷفة الʺʱʵلفة، إضافةً إلى تعʚر وجʨد ت

مʙʸر مʙʴَّث ʳǽʺع بʧʽ بॽانات الʳهات الʺʛʷفة الʺʱʵلفة ؗافة؛ لʚلʥ تʦ اعʱʺاد بॽانات الإحʸاء الفلʻʽʢʶي 

)PCBS,2016( . 

 ʥي دارت في فلʱات الǽʙʴʱال ʧم ʙیʙة العॽɾاʛات الإشॽɻجʛʺد الʙعلى تع ʖتʛيتʺॽعلʱال ʙهʷʺس،  الʙفي الق

ʙد ॽɽاب سلʢة مʛʷفة على تعنʛʤا لصʗʰ نʱائʳها في وعاء تʙهʨر الʨاقع الʱعلॽʺي وتʙني جʨدته، و 

ॽɾاʛات الإشॽɻجʛʺلات ،ةالȞʷم ʧزه مʛوما أب  ʗلʳاتها في تॽɺاʙة تॽʳॽاتʛʱة اسʢاد خʺʱة اعȃʨة مصعॽلʰقʱʶ

ؗفاءات الॽʁادات الȄʨȃʛʱة والʨؔادر انʵفاض  )،2017(الʢॼة،واضʴة الʺعالʦ تʛقى Ǽقʢاع الʱعلʦॽ في القʙس

ضعف الȌॽʢʵʱ والȘʽʶʻʱ والʨʱاصل بʧʽ الʺʙارس، وعʙم الالʜʱام ، )Nusibeh,2013 ؛2016(زهʙ،الʱعلॽʺॽة

ح والʛسʨب، فʹلا عʧ ضعف الاهʱʺام Ǽالʱعلʦॽ الʺهʻي، وتʺلǼ ʟعǼ ʠʺعایʛʽ مʙʴدة لʧʶ القʨʰل والʳʻا

مʧ حʘʽ تʨفʛʽ قاعات ومʛاॼʀة وتॽʴʸح، الأمʛ  ؛الʳهات مʧ مʕʶولॽاتها الʺʱعلقة ʢǼلॼة الʲانȄʨة العامة

اللʨجॽʱʶة عʙا عʧ الǽʙʴʱات .  2016)مʛʢ،، 2012الȑʚ أدȐ إلى انʙʴار جʨدة الʱعلʦॽ الʺقʙسي (الʶʺان؛ 

)، 2017الʛʶʱب الʺʙرسي (وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ،و الʺʻاهج، و ، الʺʙرسॽة والغʛف الॽɿʸة الʺॼانيǼالʺʱعلقة 

 .)Nusibeh,2013(الأمʧ والأمان تǽʙʴات و ، ʨازناتالʺمʙʴودǽة و 
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 Șʽقʴأن ت ʦامة رغʙʱالاسʜʽʺʱدة والʨʳ ʙیʙʳʱوال  ،ȑʨȃʛʱي الʶسʕʺال ʛȄʨʢʱاث الʙالهادفة إلى إح

هʻاك Ȅʨة وॽʻʡة، أضʴى أولقʙ  وتعʺȘʽ الأثʛ الʨʻعي لعʺلॽة الʛȄʨʢʱ الȑʨȃʛʱ ، وتʛȄʨʢ الʶʱهʽلات الȄʨȃʛʱة

 تʛجʺةقʢاع الʱعلʦॽ ، و والʻهʨض بʨاقع  ،تʳاوز الʺعʨقات سالفة الʛؗʚمʧ الʺॽɻقات الʱي تʨʴل دون  جʺلة

جلي مʧ قʰل الʨȞʴمات قʨʸر وجʨد ومʻها  ،الʨʺʢحة والʨاعʙة على أرض الʨاقعالȌʢʵ الاسʛʱاتॽʳॽة 

الʺʨارد ʙʷیʙ في ال ʹعفالعلاوة على ، وتأهʽلها في الاهʱʺام بॽʺʻʱة الॽʁادات الȄʨȃʛʱةالفلॽʻʽʢʶة الʺʱعاॼʀة 

 إلى ما قادة نʛʤاً لل عʺلॽة الॽʺʻʱة الʺهॽʻةالʺادǽة الʺʱاحة لȐʙ وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ، الȑʚ انعʝȞ سلॼا على 

ʻʽي، وتأثʛʽه سʨء الʨضع الاقʸʱادȑ الفلʢʶ، ناʥॽʂ عʧ الʺʨارد اللʨجॽʱʶة والʺادǽةمʧ تʨافʛ  یʢʱلॼه تॽʁʴقها

للازمة لʻʱفʚʽ ا للॽʁام Ǽإعʙاد وتʻفʚʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄةمʧ مʙرʧʽȃ وخʛʰاء مهʛة  ؛على مȐʙ تʨفʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة

Ȍʢʵه الʚه  Șʽقʴة إلى تॽامʛة والؔفاءةالॽالفاعل ʧة مॽجات على درجة عالʛʵم ،ʧʻ2017(ش(.  

، رقʽهاو  على تقʙم الʺʱʳʺعات مʕشʛاً Ǽاعॼʱارها  أهʺॽة إلقاء الʹʨء على دور الʺʙرسة تʛʰزمʧ هʻا 

حلة ر ، وقارب الʳʻاة في الإبʙاع وȂنʱاج الʺعʛفةالʙʳʱیʙ و خلॽة فهي  ؛دفع عʳلة الاقʸʱادولʙورها في 

عʙُالʺʱʳʺعات نʨʴ الاسʙʱامة والʺʻافʶة والȄʛادة العالʺॽة على ؗافة  yُّ ȑ مʴ ʧقȘ هʚا الʙور الʨʳهʛ وʱȄ، ال

ووضع الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة في أفȘ ، مʛʵجات الʱعلʦॽ ومʢʱلॼات سʨق العʺلبʧʽ  خلال بʻاء جʨʶر

  الʺʱʶقʰل، والارتقاء ȐʨʱʶʺǼ أدائها في ʣل الʺعایʛʽ العالʺॽة.

 ʦاسʴال ʛʽغʱʺرسة الʙʺرة الʙل قʲʺةوتॼلʢاز الʳنȂة وॽʺॽعلʱدة الʨʳعلى ال ʛثʕی ȑʚو ال ، ʖفي قل

العʺʨر (ʙʱʶام تعلॽʺي واسع وم لʴʱقȘʽ إصلاحالॽʁʴقي ʲʺǽلʨن الʺفʱاح قادة الʺʙارس الفاعلʧʽ الʚیʧ الʺʙرسة 

ʜʽ) 2019الʨʻافلة وʢȃاح ، ؛2018،وجʛʰان  ʛؗʱخلال ال ʧم ʧʽʺفة ومهارات الʺعلʛمع ʛȄʨʢعلى ت ،

ȑʜ للʺʙیʛ  والʺʨاʻʡة الʺهॽʻة. ʛؗʺور الʙة على أنها الॽʺॽعلʱادة الॽʁال ʅॽصʨة أولى إن تʨʢؗان خʀةʺِّॽ  في
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الʙʰاǽة Ȑʨ مʛʳد ʗʶ سॽفʻʽʶʴʱات القʛاءة والʱؔاǼة والȄʛاضॽات ل ؛ولʻؔها لʦ تʧؔ ؗاॽɾة ،زȄادة تعلʦ الʢلॼة

 ،Șʺأع ʦلʹʺان تعلȑʙقʻال ʛʽؔفʱلات ومهارات الȞʷʺع حل الॽʳʷʱلʷوم ʧʽʶʺʴʱم ʧʽʺمعل ʛȄʨʢʱول ، ʧʽ ارؗ

أجل  مʛʣ ʧʽʶʴʧوف عʺلهʦ وروحهʦ الʺعȄʨʻة ت، و ʡاقات وقʙرات الʺعلʺʧʽتʢʱلʖ تعʯʰة ؗʺا للغاǽة. 

حʘʽ أن دور  ،وفي مهʻة الʙʱرʝȄ نفʶها ،تʺʻʽȞهʦ مʧ إحʙاث تʨʴل جʨهȑʛ في ثقافات الʱعلʦ في الʺʙارس

قʰل ʘʽʴǼ لا یʴʱʺل ثقل أنʨاع الإصلاحات الʱي نʱʴاجها للʺʱʶ ،ضȘʽ للغاǽةلʺʙیʛ ؗقائʙ تعلॽʺي هʨ مفهʨم ا

ʧ خلال الآخʧȄʛ مإن قائʙ الʱغʛʽʽ الॽʁʴقي هʨ الȑʚ یʱعلʦ وȄغʛس مهارات الॽʁادة لȐʙ  الʺʱʶقʰل.في 

ʛʽʽغʱة لقادة الȄʛهʨʳات الǽعلى الؔفا ʜʽ ʛؗʱ؛ال ʧم ʦهʻʽȞʺʱل لʰقʱʶʺاف الʛʷʱادة الأاسॽʀ ،،اث و  زماتʙحȂ

 .)Fullan,2001; 2002( والʺʱʳʺعفي حॽاة الʺʣʨفʧʽ تغʛʽʽ إʳǽابي 

ʙة على ॽʀادة الʱغʛʽʽالآونة الأخʛʽة في یʦʳʶʻ هʚا الʨʱجه مع أهʦ الاتʳاهات العالʺॽة  ʕؗʺال، 

 ،ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛة في القȄʨȃʛʱا الʻاتʶسʕʺالفاعل ل ʞǽعاʱال Șʽقʴʱد لʨʷʻʺال ȑادॽʁال Ȍʺʻارها الॼʱلاع

  .)Leithwood,1994:498؛ 2004:3 الʙیʧ،عʺاد (لʺʢʱلॼاته على نʨʴ أفʹل والاسʳʱاǼة 

ادة ʀॽ واقع امولهʚا تأتي هʚه الʙراسة لʟॽʵʷʱ واقع الॽʁادة الȑʨȃʛʱ مʧ خلال الإجاǼة عʧ الʕʶال: 

بهʙف  ؟القʙس في ضʨء نȄʛʤة فʨلان لॽʁادة الʱغʛʽʽ ؗʺا یʛاه الʺʙیʛون والʺعلʺʨن الʱغʛʽʽ في مʙارس 

عʨامل الʙاعʺة لॽʁامها بʙورها في ॽʀادة القʙس، والʷؔف عʧ الادة الʱغʛʽʽ في مʙارس ʀॽاسʱقʸاء واقع 

 تʛȄʨʢ الʺʕسʶات والʨؔادر الȄʨȃʛʱة.في الʺॽɻقات الʱي تʨʴل دون ॽʀامها Ǽالʙور الʺȋʨʻ الʱغʛʽʽ، و 

 

 وأسʭلʯها مȜʵلة الʗراسة
 

ما  ،هامʧ حॽʰʡ ʘʽعʱها وتॽʻʸف ،حʨل الॽʁادة مʧ مʙیʛ لآخʛ الʺʙیʧȄʛ وتʨجهاتهʦ قʻاعاتتʱʵلف 

وॽʀادة الʱغʛʽʽ  ،اضॽاتوالȄʛ الʽʸʴʱل الأكادǽʺي والقʛاءة والʱؔاǼة ʧʽʶʴʱبʧʽ الॽʁادة الʱعلॽʺॽة الʱي تʱؔفي ب
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 Șلʵة لॽɺاʶقافي الʲل الʨʴت ȑرʚفي ج ʝȄرʙʱة الʻعلو  مهʱثقافات الॽارسʙʺفي ال ʦ، اث الإʙابي لفارق حʳǽالإ 

ॽات الʺʙیʛ ف القʻاعات، وتʻعʝȞ هʚه الʺʱʳʺع ȞʷǼل عاموالʺعلʺʧʽ والʺʙارس و  الʢلॼة في ʨؗي على سل

ʚلʥ على نʱائج معلʺॽه وʡلʱʰه ॽɿॽة تعامله ،ॽʀادته وؗ مع  وॽʰʡعة الأسلʨب الȑʚ یʻʰʱاه أثʻاء ॽʀادته وؗ

ʧʽʺالʺعل،  ʦॽعلʱق الʛʡ ارॽʱواخ)(Fullan,2001;2002;2007. 

ʙنॽة الʱقارʛȄ الʙولॽة الʺʱʵلفة عʧ الॽɺʨʻة الʺʱإلى  وتȘʲʰʻ الʴاجة الʺلʴة لॽʁادة الʱغʛʽʽ اسʻʱاداً 

حʨل  2019لعام ل مʲل تقʛȄʛ الʥʻʰ الʙولي ؛والʱي أبʛزت نقاȋ الʹعف في هʚا الʳانʖ ،للʱعلʦॽ الفلʻʽʢʶي

ؗʺا تʱʹح الʴاجة إلى ॽʀادة هʚا  .(World Bank,2019) الʱعلʦॽ في دول الʛʷق الأوسȌ وشʺال أفॽʁȄʛا

 .)2015،وعʛʽʢ جʨʽسي( مʲل دراسة ؛نʱائج الʙراسات الʶاǼقة الʱغʛʽʽ في ضʨء

ʱا  ʺاهىتʹǽاجة أʴه الʚة هʷǽخلال معا ʧة، ومॽʻʽʢʶارس الفلʙʺاجهها الʨي تʱواقع الأزمات ال ʧم

لʢلॼة، الʺʙارس في ॽʀامها Ǽالʙور الʺȋʨʻ بها في تʶلॽح اهʚه حʘʽ یʳʱلى للॽɻان قʨʸر  ،الॼاحʲة لهʚا الʨاقع

الألॽɿة  رعة الʱي تفʛضهاوالʺعلʺʧʽ، والʺʙارس، والʺʱʳʺعات Ǽالʺهارات الʺʢلȃʨة لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʶʱا

الʱغʛʽʽ لإحʙاث لة ॽʀادة فاعلʵلȘ  ،رغʦ تʙʽʻʳ العʙیʙ مʧ الʛʰامج الȄʨʺʻʱة للʻهʨض Ǽالʱعلʦॽ وॽʀاداتهالʲالʲة، 

 :وما ʸǽاحॼه مʧ تǽʙʴات في مʳالات ʛʽʲؗة ،العʛʸ الʴاليالإʳǽابي Ǽʺا یʨʱافȘ مع الʨاقع الʙʳیʙ في 

ʴاجة مʨاءمة مʛʵجاتها الʱعلॽʺॽة والحاجة ملʴة إلى وما یʢʱلॼه مʧ  ،اجʱʺاॽɺة وسॽاسॽة وȂدارȄة وتʨʻؔلʨجॽة

على  تʦِɦّʴالʱي و  ، الʺʙʳʱʶةلॼʸʱح مʕثʛة وفاعلة في دورها في الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات  ،الإنʶانॽة للॽʺʻʱة

مʧ  هʵلȘ جʽل یʱʺʱع بʙرجة ؗاॽɾة مʧ الʺهارات الʱي تʺʻȞل الॽʁام بʙورها ȞʷǼل فاعل الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة

 .الʴادȑ والعʧȄʛʷالॽʴاة Ǽفعالॽة في القʛن 
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   ʙورة دراسة وقʛة ضʲاحॼارس  واقعارتأت الʙفي م ʛʽʽغʱادة الॽʀسʙ؛الق  ʛʰʱتع ʘʽتح ʛȄʨʢ

لʱغʛʽات لʙورها الȑʨʽʴ في مʨاكॼة ا ؛أحʙ الʺهام الʺʡʨʻة ॽʁǼادة الʱغʛʽʽ الʺʕسʶات ومهارات الʨؔادر الȄʨȃʛʱة

لʽهʦ. الʚیʱʺǽ ʧلʨؔن سلʢة ع ʛون ǼالʺʙیʧȄʛن یʱأثالʺعلʺʨ خاصة أن  ،العالʺॽة الʺʶʱارعة والʱعاʞǽ معها

ʖانʳا الʚة خاصة لهॽʺشأنه أن إضافة إلى أن إیلاء أه ʧه  مʚة هॽʺʻت ʧم Șʺأع Ȑʨʱʶم Șʽقʴفي ت ʙاعʶǽ

في مʱʳʺع القʛن  الʳʻاحف قافة الفلॽʻʽʢʶة ضʺʧ الʺʱʶهʙفات العالʺॽة.Ǽʺا یʻʱاسʖ مع الॽʶاق والʲ ،الʺهارات

مʧ  .لهʚا القʛن الʺʢʱلॼات الʙʳیʙة  ومॼادأة ومʨاجهة یʢʱلʖ امʱلاك الأفʛاد مهارات معقʙة لاسʛʷʱاف 21

ي لʙور الȑʚ تʹʢلع Ǽه الॽʁادات الȄʨȃʛʱة فإلى ا لقادة تغʛʽʽ نʛʤاً الॽʺʱʴة هʚا الʺʢʻلȘ تȘʲʰʻ الʴاجة 

وتʺʻʽȞها مʧ تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة والʺȌʢʵ لها، مʧ مʨʤʻر أن ॽʀادة  ،الʻهʨض Ǽالʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة

ʜʽ على أهʺॽة ॽʀادة ال ʖʳǽلʚا الʱغʛʽʽ الʻاجʴة أساس في تʛȄʨʢ الʺʕسʶة ونʳاحها وȃقائها.  ʛؗʱفي ال ʛʽʽغʱ

ي الʳهʨد إعادة الʱفʛʽؔ ف ʨʸصʵعلى وجه التʛȄʨʢ الʱعلʦॽ، و دورها في و والȄʨȃʛʱة  العʺلॽة الʱعلॽʺॽة

 ȑʙʽقلʱال ʝȄرʙʱال ʧل مʨʴʱولة للʚʰʺؔي الʻʰالʝȄرʙʱإلى ال  ʦو ʺهاراتالعلى أساس الؔفاءات و القائ ، ʛȄʨʢت

ʱعقʙʽاته بمعلʺʧʽ مʛʱʴفʧʽ قادرʧȄ على إعʙاد ʡلابهʦ لʺʨاجهة الʺʱʶقʰل  تʨفʛʽالʺعلʺʧʽ حʱى یʻʶʱى 

العʧȄʛʷ الʴادȑ و راسॽة بʅॽʣʨʱ أمʲلة واقॽɻة في بʯʽة القʛن وذلʥ مʧ خلال تعلʦॽ الʺʨاد الʙ ؛الʺʱʵلفة

)،ʞȄʨ2018اله(.  

ȑʛ الفؔ الإʡارحʨل مȐʙ وجʨد مʲل هʚه الʴالي الʨاقع  لʟॽʵʷʱالʴاجة الʺلʴة  تʳʱلى مʧ هʻا

قʛʱحه فʨلان ما ǽ ضʨءالʺʢلʨب في  Ǽʛالʱغॽʀʽʽامها  ةمȞانȂॽو  ،الȄʨȃʛʱة في القʙس الॽʁادةو الʚهॽʻة لȐʙ أ

إحʙاث فارق إʳǽابي مʧ خلال الʧʽʶʴʱ الʺʻهʳي الʺʙʱʶام في إلى  لأنه یʻادȑ كʛʽʰʵ وقائʙ في هʚا الʺʳال

الʺʙارس، ورفع الʽʸʴʱل، وسʙ الفʨʳة بʧʽ الʢلॼة ذوȑ الأداء العالي والʺʙʱني، وسʙ الفʨʳة بʧʽ الʺʙارس 

  عالॽة ومʵʻفʹة الأداء.
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 :ةالآتॽ ةالʛئॽʶॽ الأسʯلةمȞʷلة الʙراسة في  تʙʴʱد علॽهو 

  ما واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان؟ .1

هʦما العʨامل الʙاعʺة لʺʺارسة مʙیȑʛ مʙارس القʙس .  2  في ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارسهʦ؟ لʺهامِّ

3 ȑʛیʙام مॽʀ ل دونʨʴي تʱقات الॽɻʺال. ما الǼ سʙارس القʙهʺةمʺ ʡʨʻʺةال  ʧم ʛʽʽغʱادة الॽʀ في ʦبه

 ؟وجهة نʛʤ أفʛاد الʙراسة

ʧم Șʲʰʻات  وتॽضʛي الأول الفʲʴॼال الʕʶةالॽالآت:  

 الفʛضॽة الأولى:

بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة ) α≥0.05( لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة

ʛحها ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʢǽالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة الʙراسة لʨاقع 

 للʝʻʳ.تعȐʜ فʨلان 

 الفʛضॽة الʲانॽة:

بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة ) α≥0.05(لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة 

ʛحها ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʢǽالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة الʙراسة لʨاقع 

 للʛʰʵة. تعȐʜ فʨلان 

 لʲة:الفʛضॽة الʲا

بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة  )α≥0.05( لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة

ʛحها ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʢǽالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة الʙراسة لʨاقع 

الة، خاصة، بلǽʙة، معارف)تعȐʜ فʨلان   .للʳهة الʺʛʷفة (سلʢة، وؗ

 الفʛضॽة الʛاǼعة: 
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بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة  )α≥0.05( "لا تʨجʙ فʛوق ذات دلاله إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة

 ʛحهاॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʢǽالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة الʙراسة لʨاقع 

  "الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة والʳهة الʺʛʷفة اتمʱغʛʽ للʱفاعل بʧʽ عȐʜ تفʨلان 

 
 أهॻʸة الʗراسة ومʙʮراتها

ʖانʨة جʙع ʧراسة مʙة الॽʺع أهॼʻاثة ؛تʙʴال ʖانʳǼ ىʤʴت ʘʽح، ʧʽʱم ȑʛʤإلى أساس ن ʙʻʱʶوت ،

 ȑʨȃʛʱة في الأدب الʛثغ ʙاولة سʴʺفي  ،ل ʘʴॼی ʦل ȑʚواقعال ʀॽ في ʛʽʽغʱسادة الʙارس القʙم،  ʙȄʜا ما یʚوه

 مʧ أهʺʱʽها Ǽالʙرجة الأولى. 

لʷؔف فهي لʦ تقʛʸʱ على ا ؛في ॽʰʡعة الʺȞʷلة والأسʯلة الʱي تʛʢحهاالʙراسة تؔʺʧ أهʺॽة كʺا 

 ʧاعاتعʻة  قॽʺʻفي ت ʛʽʽغʱفة دور قادة الʛفي مع Șʺعʱاول الʴنʺا تȂو ،ʖʶʴادة فॽʁل الʨح ʧȄʛیʙʺال

ʦهʽʺمعل Ȑʙة لǽادॽʁرات الʙور، القʙا الʚقة لهॽɻʺاعʺة والʙامل الʨوالع ،ʥلʚةً بʳعً  معالʨضʨلاً مʽا أص  ʙʻʱʶǽ

 إلى نȄʛʤات تȄʨȃʛة وأدب على درجة عالॽة مʧ الأهʺॽة. 

ʥاف إلى ذلʹǽ:  ʨة مॽʺهأهʱȄʨʽراسة وحʙع الʨادة  ،ضॽʀ ʨʴن ʙایʜʱʺام العالʺي الʺʱه للاهʱʰاكʨوم

 ؛ الأمʦ الʺʙʴʱة،2017(وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ، لʴʱقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة، الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة

UNESCO,2017;2015;2008;2005 ;5:2015( الʜلا ی ʘʽعً ، حʨضʨا ساخً̒ م ًʢʷاث ا ا نʴǼات الأʸʻعلى م 

 .العالʺॽة

ما إلى  ʛʤاً ن ؛لȐʙ الʺعلʺॽʀ ʧʽادة الʱغʙʷȄʛʽʽد فʛؔ الʱغʛʽʽ على الʴاجة الʺلʴة لॽʺʻʱة مهارات و 

 ʧله مʲʺǽʛʽʽغʱادة الॽʁادها لʙعȂة وȄʛʷॼرات الʙاء القʻة في بॽʺاً  ؛أهǼاʳǽاسها إȞة على ال لانعʺʤة والأنॼلʢ

 ،ʱهلعʺلॽة الȄʨȃʛʱة مʛهʨن ȐʙʺǼ قʙرة الʺعلʦ وفعالʽالʱعلॽʺॽة والʺʱʳʺعات الʺʴلॽة والعالʺॽة، حʘʽ أن نʳاح ا

ʕȄثʛ ما و  ،مʧ أجل تʴقȘʽ رسالʱها ؛وȄعʝȞ الʺعلʦ وحʙة وتؔامل الʳهʨد الʺʚʰولة لʻʱفʚʽ أهʙاف الʺʙرسة
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ʧʽ في وȃالʱالي فإن تʛȄʨʢ الʺعلʺ .على مʛʽʶة الʺʙرسة ومʛʵجاتها ॽʁادǽةیʱʺʱع Ǽه الʺعلʦ مʧ الʺهارات ال

ʧʽʺعلʱʺا على الǼاʳǽإ ʝȞعʻار یʡا الإʚفة، ،هʛوالʺع ʦالعل ʖلʡ على ʦعهʳʷȄة، وʛاشॼات مʛʰخ ʦهʰʶȞȄو 

وȄعʜز الʱؔامل بʧʽ الʺʙرسة  لʳʱاوز الأزمات بʳʻاح واقʙʱار،وʜȄودهǼ ʦالʺعلʨمات والʺهارات الʺʢلȃʨة 

ʴॼان ما أن نȞʺǼ ةॽʺالأه ʧʺع. فʺʱʳʺلانوالʨع خاصة وأن فʨضʨʺا الʚفي ه ʘ )Fullan,2001,2002( 

ا Ǽالʺهارات الʱي سʻȞʺʱهʦ مʧ أن ʨȞǽنʨ  الʢلॼةعلى أن الهʙف الأخلاقي للʱعلʧʺȞǽ ʦॽ في تʜوʙȄ  یؤكد

 مʨاʧʽʻʡ مʧʽʳʱʻ عʙʻ الʛʵʱج مʧ الʺʙرسة.

قʗ الȑʚ في الʨ ف الأصالة في مʻهॽʳة الʘʴॼ؛ :ومʺا ǽʹفي الʺʙȄʜ مʧ الأهʺॽة إلى الʙراسة الʴالॽة

الʜʱمॽɾ ʗه الʙراسات الʶاǼقة ʴʻʺǼى الʙراسات الؔʺॽة، تʺʜʽت هʚه الʙراسة بʻʱاول واقع ॽʀادة الʱغȄʛʢǼ ʛʽʽقة 

ǽقʨم على  حʘʽ وشʺʨلॽة، عʺقافي الʙراسة للʨʸʴل على نʱائج أكʛʲ الʘʴॼ الʺʱʵلȌ مʧ الؔʺي والॽؔفي 

فʛؔ ʺلة حمʨʺʳعة مʧ الʺʙیʧȄʛ بهʙف تʙʴیʙ اسॼʱانة مغلقة مʸʺʺة للʨʸʴل على بॽانات مॽʴʶة تʷʺل 

ʛʽʽغʱادة الॽʀ، .ةॽɿॽؔالʺقابلات الǼ علقةʱʺراسة والʙال ʧة مॽانʲحلة الʛʺال ʚʽفʻʱمة لʙقʺؗ ʥوذل  

 :مʻهاو  ؛هاأن تʱʶفʙʽ مʧ نʱائʳ في الʳهات الʱي یʕمل تʳʱلى أهʺॽة الʙراسة أǽʹاً كʺا 

 خلȘ رؤȄةو  ،ʱغʛʽʽالॽʀادة وذلʥ بʱعȄʛفهʦ بʙورهʦ في تʴقȘʽ مʢʱلॼات  ؛. الॽʁادات الȄʨȃʛʱة وأصʴاب القʛارأ

 ʛʽʽؔارتغʱلي للابʰقʱʶʺال Ȍॽʢʵʱه الʺهارات وتؔامل ،للʚة. هǽادॽʁال  

Ȃتاحة و أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ والʢاقʦ الإدارȑ في الʺʙارس الفلॽʻʽʢʶة لʚʱوʗȄ ثقافة الʱغʛʽʽ لʙیهʦ،  ب.

 .الʱغʛʽʽوتʺʻʽȞهʦ في إʡار مهارات  ،الʱعلॽʺة نʨʴ الʢلॼةالفʛصة لهʦ لإعادة تʨجॽه الʨʰصلة 

 ॽʀادة لʱؔامل مهارات ،ن على بʛامج إعʙاد وتʛȄʨʢ الʺعلʺʧʽ في الʳامعات والʺʕسʶات الȄʨȃʛʱةʨ ج. القائʺ

 في مʶاقات أسالʖʽ الʱعلʦॽ وتʦॽʺʸ الʺʻاهج.  ʱغʛʽʽال

 لإجʛاء ʨʴǼث مʷابهة.. الॼاحʨʲن في إʡار الȌॽʢʵʱ والǼ ʛȄʨʢʱفʱح الʺʳال أمامهʦ د
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Ȅة فʨلان في ضʨء نʛʤ  ،تهʙف الʙراسة إلى الʷؔف عʧ واقع ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارس القʙس في الʵلاصة،

ʚلʥ الʱعʛف على أدوار مʙیȑʛ الʺʙارس  لॽʁادة الʱغʛʽʽ مʧ وجهة نʛʤ الʺʙیʧȄʛ وأعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ، وؗ

ʦهʽʺمعل Ȑʙة لǽادॽʁرات الʙالق ʛȄʨʢغ ،في تʱʺل الʣ ففيʷʱالإضافة إلى اسǼ ،ارعةʶʱʺة الॽʺات العالʛʽ اف

ʱي عʧ الʨقʨف على الʺॽɻقات ال العʨامل الʙاعʺة لॽʁامهʦ بʙورهʦ في ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارسهʦ، فʹلاً 

 تʨʴل دون ॽʀام قادة الʱغʛʽʽ في تʴقȘʽ هʚا الʙور.

 مʠʶلʲات الʗراسة
 
 :الآتيفي هʚا القʦʶ على الʨʴʻ  وȂجʛائॽاً  اصʢلاحॽاً یʦʱ تعȄʛفها ʻاولʗ الʙراسة مʢʸلʴات ت

 :ʙʻʻغʯادة الॻɾ ِّʛعǽلان فʨاً  فॽʺॽʂمفا ʛʽʽغʱادة الॽʀ في :على أنها ȑرʚل جʨʴت Șهʺا خلʻȞʺǽ ادةॽʀ  ةʻمه

ل مع خʺʝ ؗفاǽات أساسॽة مʧ أجل الʱعامإلى  قادة الʱغʛʽʽوʱʴȄاج  .الʙʱرʝȄ وثقافات الʱعلʦ في الʺʙارس

 ʛʺʱʶʺال ʛʽʽغʱهالʱاجهʨوهي:  ،وم Șالعلاقات، خل ʧʽʶʴرة على تʙالق ،ʛʽʽغʱة الॽعʺل ʦف الأخلاقي، فهʙاله

الʱي  ،خʸائʟ شॽʸʵة مʺʲلة Ǽالʴʺاس، الʢاقة والʱفاؤلالʺعʛفة وتॼادلها، وصʻع الʱʺاسǼ .ʥالإضافة إلى 

وفي هʚه الʙراسة تFullan , 2001 ; 2002 ; 2011(.  ʦ( الʳʻاح والاسʙʱامة لعʺلॽة الʱغǽʖʱؔ ʛʽʽُ بʴʱققها 

 ʅȄʛعʱا الʚاد هʺʱا اعॽائʛإج.ʛʽʽغʱادة الॽʁل 

 الॻɿادات الʗʸرسॻة في القʗس

هʦ مʧ مفاॽʺॽʂاً  الॽʁادة الʺʙرسॽة في القʙس ʨؗعلى سل ʛʽأثʱة أو الॽرسʙʺادر الʨؔرة على معاملة الʙهي الق :

ॽة، الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة مʧ خلال بʻاء الʛؤȄة الʺʱʶقʰلالʺʱʳʺع و تȄʨʢع الʺʱʳʺع الʺʙرسي لʴʱقȘʽ أهʙاف أجل 

الأفʛاد ثʛʽ في الʱأخلȘ الʺعʛفة وتॼادلها، وصʻع الʱʺاسʥ، و تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽة، و وفهʦ الʱغʛʽʽ، و 

ذلʥ في . و في جʨ مʧ الʱعاون والʲقة والاحʛʱام الʺʢلȃʨة لأداء عʺلهʦ على أكʺل وجه وتʜوʙȄهǼ ʦالʺهارات
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Ǽاʱارس الʙʺلفة (سالʱʵʺة الॽɾاʛهات الإشʳة، معارف)عة للǽʙالة، خاصة، بل وخارج  في القʙس داخل لʢة، وؗ

 الʙʳار.

 ʦلاكهʱام Ȑʙʺارس لʙʺال ȑʛیʙها مʽل علʸʴǽ يʱاً: هي العلامة الॽائʛس إجʙة في القॽرسʙʺادة الॽʁة لالॽʻهʚ

 فʨلان لॽʁادة الʱغʛʽʽ.لإجاǼاتهʦ عʧ بʨʻد الاسॼʱانة الʱي تعʙʺʱ نʺʨذج ॽʀادة الʱغʛʽʽ وفقاً 

ॽɾة الʱاǼعة للʳهات الإشʛاالقʙس إلى الʲانȄʨة في مʙارس  الابʙʱائॽةهي الॽʁادات الʺʙرسॽة مʧ الʺʛحلة 

الة، خاصة، بلǽʙة، معارف).  الʺʱʵلفة (سلʢة، وؗ

 ومʗʲداتها حʗود الʗراسة

 :الآتي اشʱʺلʗ حʙود الʙراسة علىحʗود الʗراسة: 

 هʚه الʙراسة على مʙارس القʙس. . الʙʴود الʺȞانॽة: اقʛʸʱت1

 2020/2021. الʙʴود الʜمانॽة: أجʗȄʛ الʙراسة في الفʸل الʙراسي الʲاني للعام 2

 الʗراسة مʴلʸَّات

 لؔل مʙرسة خʸائʸها وتǽʙʴاتها الʵاصة بها.. 1

 تʱأثʛ عʺلॽة ॽʀادة الʱغǼ ʛʽʽالʱغʛʽات الʴاصلة على الʺʱʳʺع Ȟؗل.. 2

 

 ملʝʳ الفʶل

أهʙافها، و ʱʽها، أهʺو أسʯلʱها، و مȞʷلة الʙراسة، قʙم هʚا الفʸل تهʯʽة للʙراسة وخلفʱʽها، حʘʽ عʛض 

 .مʶلّʺاتهاوحʙودها، علاوة على  مʢʸلʴاتها،و 

 .مʛاجعة الأدبॽات الʶاǼقةو للʙراسة، الȑʛʤʻ الإʡار یʻʱاول الفʸل الʲاني 
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 الإʟار الʹȏʙʢ والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الʰاني

 مقʗمة

، الʱغʛʽʽ ضʨء نȄʛʤة فʨلان لॽʁادةفي القʙس ادة الʱغʛʽʽ في مʙارس ʀॽواقع اسʱقʸاء الʙراسة  ʗهʙف

ت الʱي الʺॽɻقا، و هʚا الʙورعʨامل الʙاعʺة لॽʁامهʦ بفي تʱʽʺʻها لȐʙ معلʺʽهʦ، وال أدوار الʺʙیʧȄʛومعʛفة 

 . الʙور الʺȋʨʻ بهʦهʚا تʨʴل دون ॽʀامهʦ ب

Ǽإʡار نȑʛʤ مʱعلॽʁǼ Șادة الʱغʛʽʽ مʧ مʛاجعة أدبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ  یʦʱ في هʚا الفʸل دعʦ الʙراسة

ذات الʸلة، ومعالʳة أسʯلة الʘʴॼ الʛئॽʶॽة. ؗʺا ǽعʛض الفʸل مʛاجعة تʴلʽلॽة للأدبॽات الʶاǼقة لॽʁادة 

ʜʽ على الʱغʛʽʽ، واسʷؔʱاف وجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة حʨلها ʛؗʱمع ال ،ʱادة الॽʁلان لʨل فȞǽذج ماʨʺن ،ʛʽʽغ

ودورها  ،Ȟʷل عامॽʁǼادة الʱغǼ ʛʽʽفي مʴاولة لفهʦ ما یʱعلȘ عॼʱاره قائʙ تغʛʽʽ تȑʨȃʛ على مȐʨʱʶ عالʺي، Ǽا

والʱعʛف على العʨامل الʙاعʺة والǽʙʴʱات الʱي لȐʙ الʺعلʺȞʷǼ ʧʽل خاص،  الॽʁادǽةفي تॽʺʻة الʺهارات 

في سʽʰل ، وʛʡق الʙʴ مʻها، و لȐʙ معلʺʽهॽʀ ʦادة الʱغʛʽʽقادة الʱغʛʽʽ في سعʽهʦ لॽʺʻʱة مهارات تعʛʱض 

ات الʱي الفʸل أهʦ الʙراسعʛض ǽʶʱكʺا  .وتعلॽʺها ॽʀادة الʱغʛʽʽتʺʧʽȞ عʺلॽة تعلʦ مهارات العʺل على 

ʛʽʽغʱادة الॽʀ اولʻʱها ،تʱʽʺʻʱاعʺة لʙامل الʨضها ،والعʛʱي تعʱقات الॽɻʺه ،والʱʽʺʻات تॽا.وآل 

 

 ȏʙʢʹار الʟالإ 

 ʦʱا یلي یʺॽɾ ȑʛʤʻار الʡض الإʛعʧʺة ضॽاور الآتʴʺال: 

 .ʱهعʻاصʛ اسʙʱامو ، فʨلان لॽʁادة الʱغʛʽʽ نʺʨذجو مفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ، الʺʨʴر الأول: 

 .الفعال خʸائʟ قائʙ الʱغʛʽʽ الȑʨȃʛʱ الʺʨʴر الʲاني: 



17 

 

 

 

:ʘالʲر الʨʴʺة الȄʨȃʛʱة الʶسʕʺفي ال ʛʽʽغʱادة الॽʀ عةॽʰʡ  احوʳات نॼلʢʱهام. 

 .عʺل ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة ومʛاحل مʳالاتالʺʨʴر الʛاǼع: 

 وॽʀادة مقاومʱه معʨقات الʱغʛʽʽ: الʵامʝالʺʨʴر 

 واقع الॽʁادة الʺʙرسॽة في القʙس ورʢȃه مع نȄʛʤة فʨلانالʺʨʴر الʶادس: 

 

 ،ʙʻʻغʯادة الॻɾ مʦةمفهȂʙʢن ʙʻʻغʯادة الॻɿلان لʦامو  فʗʯاس ʙهعʹاصʯ 

Ǽإلقاء الʹʨء على هي وʱʻȄ ،نȄʛʤة فʨلان لॽʁادة الʱغʛʢʛʽʽح ʙʱȄرج ॽʀǼادة الʱغʛʽʽ، و ʱعʅȄʛ یʙʰأ هʚا الʺʨʴر ب

 عʻاصʛ اسʙʱامʱه.

ʙʻʻغʯادة الॻɾ مʦمفه 

الॼاحʧʽʲ  الʛʽʲؔ مʧتعॽʀ ʛʰʱادة الʱغʛʽʽ مʧ أهʦ الʨʱجهات الإنʶانॽة الʱي اسʨʴʱذت على اهʱʺام 

ʧȄʛؔوالʺف ʧȄʛالʺعاص ، ʘʽات حȄʛʤʻال ʧم ʙیʙت العʛهʣ اʚه ʧابها. ومʶʱل اكʰمها وسʨمفه ʧʽʰي تʱال

مها. فʛʰزت العʙیʙ مʧ الʱعȄʛفات الʱي تʴاول تʙʴیʙ مفهʨ ، االʺʢʻلȘ حاول العلʺاء وضع تعȄʛفات مʻاسॼة له

عʛʰ  هʚا الʺفهʨملʛʡح تعȄʛفات مʨʻʱعة ʱʻȄقل إلى الإسهاب في هʚا القʦʶ بʱعॽʀ ʅȄʛادة الʱغʛʽʽ، و ʱʶȄهل و 

 ،ʛʡوالأ ʧʽللʴʺال ʧعة مʨʺʳلاً مʨح وصॽضʨات  إلى تॽأدب ʧʽب Șافʨʱال ȋنقاʛʽʽغʱادة الॽʀ اولها فʻي ت

.ʅȄʛعʱلل 

ʳح الʺʙیʛ قائʙ الʱغʛʽʽ الفعال یʻ، وذلʥ لأن الʱغʛʽʽ جʨهʛ العʺل الإدارॽʀ ȑادة القʙرة على تʺʲل 

الʱعاʞǽ و  الʴادȑ والعʱʳ،ʧȄʛʷʺع القʛن للانʱقال Ǽالʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة إلى مفي تʴقȘʽ الأهʙاف الʺأمʨلة 

 ʧه. ومॽɾ جʱʻʺفات الȄʛعʱال ʛʽʽغʱادة الॽʁة لʺॽʁما أورده الʝتʛȃرو )(Roberts,1985  ʘʽادة حॽʀ لʲʺʱت
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ʛʽʽغʱي  :الʱادة الॽʁهِّ في الʶعادة  لتȂو ،ʦامهʜʱال ʙیʙʳوت ،ʦوأدواره ʦاد ومهʺاتهʛة الأفȄفي رؤ ʛʤʻإعادة ال

 .ʦاتهǽغا Șʽقʴʱل ʦهʱʺʤلة أنȞॽʂ 

 ʧʽود(في حʨʲʽد لʙحLeithwood,1944 (على أنها ʛʽʽغʱادة الॽʀ مʨمفه:  ʧʽȞʺʱل ʖاسʻʺال ȑالإدار Ȍʺʻال

  عل ॽɾه.والʱعاʞǽ الفا ،ȑ والعʧȄʛʷالʴادالʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة مʧ الاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات وتǽʙʴات القʛن 

ॽʀادة الʳهʙ الʺȌʢʵ، والʺʦʤʻ للʨصʨل إلى تʴقȘʽ الأهʙاف " :وتʛʽʷ عʺاد الʙیʧ إلى أن ॽʀادة الʱغʛʽʽ هي

الʺʨʷʻدة للʱغʛʽʽ، مʧ خلال الʅॽʣʨʱ العلʺي الʶلʦॽ للʺʨارد الȄʛʷॼة والإمȞانات الʺادǽة والفॽʻة الʺʱاحة 

 )2003:18؛ 31:2004(عʺاد الʙیʧ،  "للʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة.

سة " عʺلॽة مʤʻʺة لȌॽʢʵʱ وتʦॽʤʻ وتʨجॽه الʱغʛʽʽ في الʺʙر :ॽʀادة الʱغʛʽʽ على أنهاتعʅȄʛ ؗʺال أوردت كʺا 

وما ʻʱȞǽفها  ،نʨʴ أدوار جʙیʙة ومعاصʛة للʺعلʦ تʨʱاكʖ مع الʱغʛʽات والʨʴʱلات العالʺॽة والʙولॽة الʺعاصʛة

 لʛȄʨʢʱ"الʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة مʧ أجل وذلʥ  ؛مʧ مʱغʛʽات ومʙʳʱʶات

 ) 83: 2017(كʺال،

 ،وفي ضʨء القʛاءة الʺʱعʺقة لʨʳهʛ تعȄʛفات ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʺʨؗʚرة أعلاه ،على ما سȘʰ تأسʶॽاً 

أخʦʱ هʚا القʦʶ بʶʱلȌॽ الʹʨء على الʺʳالات العامة للإجʺاع عʛʰ مʨʺʳعة واسعة مʧ الأʛʡ الʺʛتʢॼة 

ʛʽʽغʱادة الॽʁǼة  ؛ॽنات أساسʨȞعة مȃل أرʺʷة تȄʨȃʛʱادة الॽʁة الॽا إجʺاعها على أن عʺلʻح لʹʱی ʘʽح

 كالʱالي:

. قائʙ مʧ الʺʨʺʳعة ذȑ قʙرة على الॽʁام بॽʣʨفʧʽʱ: تʨفʛʽ الʨʱجॽه ومʺارسة الʱأثʛʽ. ؗʺا أن القادة ʙʷʴǽون 1

ة. ʛؗʱʷʺاف الʙالأه Șʽقʴʱل ʧȄʛن مع الآخʨعʺلȄو 

 تعʺل في تʦॽʤʻ معʧʽ. أȑ مʨارد ȄʛʷǼة ،ن ʨ تاǼع 2.

 .. تفاعلات شॽʸʵة3
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ة تʶعى الʺʤʻʺة إلى تॽʁʴقها.4 ʛؗʱʷاف مʙأه . 

 مʨȞنات عʺلॽة الॽʁادةیʧʽʰ  2009)( ) الʱالي الʨارد في قʙʻیل1.1(والȞʷل 

 
 ): مʨȞنات عʺلॽة الॽʁادة1.1(الȞʷل 

أن الʱغʛʽʽ عʺلॽة مقʨʸدة قائʺة على تȌॽʢʵ مȘʰʶ وفȘ أهʙاف مʙʴدة، مʧ الʱعȄʛفات  یʱʹحكʺا 

أن الهʙف الʛئʶॽي لॽʁادة الʱغʧʺȞǽ ʛʽʽ في الʛȄʨʢʱ الʴǽ ȑʚقȘ الʱفاعل والʺʨاءمة مع الʛʤوف  إضافة إلى

 ʛʽʽغʱف الʙهʱʶǽ ʙلة. وقʰقʱʶʺات الǽʙʴʱالقائʺة والʦه ʨؗوسل ʦاهاتهʳاد واتʛالأف ʦॽʀأو ال ، ȑالإدار ʦॽʤʻʱ 

لʻا أن ॽʀادة  یʱʹح . ؗʺا2009)قʙʻیل، ؛ 2014الȑʛʺʷ،(للعʺل، أو ʛʡق وأسالʖʽ وȂجʛاءات العʺل 

ؗʺا ʤǽهʛ أن  وʱȄأثǼ ʛه الآخʛون، ،فقʨȞǽ ʙن القائʙ الʺلهʦ بʙون وॽʣفة ،الʱغʛʽʽ لا تʛتʶǼ Ȍॼلʢة الॽʣʨفة

فʽهǼ ʦفعالॽة  حʱى تʕثʨʛحاتهʦ، تفهُّʺها لاحॽʱاجات الʺʛؤوسʧʽ وقʙراتهʦ وʡʺأبʛز مʢʱلॼات الॽʁادة الʻاجʴة 

،ȑʛʺʷ2014(ال(.  

 

ʙقائ

تفاعلات
ॽʸʵةش

ʧʽعǼتا

أهʙاف
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 ʯهعʹاصʙ اسʗʯامو  فʦلان لॻɿادة الʯغʙʻʻ نȂʙʢة

فاǽات القائʺة على الؔ ،قیادة التغییرفولان ل ʺʨذجنإلى  ،في إʡارها الȑʛʤʻ  ،تʙʻʱʶ هʚه الʙراسة

ʛʽʽغʱال ʙة لقائʶʺʵيو  ،الʱال ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛؔالأساس في ف ʛʳل حȞʷعامل مع ل تʱلʽʽغʱال ʛʺʱʶʺال ʛ

ʺعʛفة خلȘ الو القʙرة على تʧʽʶʴ العلاقات، و فهʦ عʺلॽة الʱغʛʽʽ، و الهʙف الأخلاقي،  وهي: ،ومʨاجهʱه

 ʥاسʺʱع الʻادلها، وصॼوت(Fullan, 2001; 2002; 2011; 2016) ة  ؛ʡʨʻʺلان أن الʺهام الʨض فʛʱاف ʘʽح

 ʦॽعلʱال ʧف الأخلاقي مʙي العʺل على الهʹʱتق ʛʽʽغʱقادة الǼ ابيʳǽق إʛاث فʙل في إحʲʺʱʺام موالʙʱʶ في

، والʺʶاعʙة في إنʱاج مʨاʻȞʺǽ ʧʽʻʡهʦ الʞॽɻ والعʺل ȞʷǼل مʱʻج في مʱʳʺعات مʜʱایʙة الʱعقʙʽ الʢلॼةحॽاة 

 , ȞʷǼ)Fullanل دیʻامȞॽي. والعʺل على تॽʺʻة الʺهارات الॽʴاتॽة لȐʙ الʺعلʺʧʽ والʢلॼة والʺʱʳʺع Ȟؗل 

 على حॽʺʱة تʨافʛ سʺات قادة الʱغʛʽʽ الʶʺʵة في القادة للʳʻاح في عʛʸ الʺعʛفة.. وأكǼ ʙإقʻاع )3-4: 2001

)(Kivunja, 2015  ʦعʙی ȑʚالفعال ال ʛیʙʺسʺات ال ʧم ʧʽʺاء علاقات مع الʺعلʻعلى ب ʛیʙʺص الʛح ʙعȄو

,WashingtonHargreaves &  (Shirley-الʺعلʺʧʽ وʻȄʺي مهارة الʨʱاصل لȐʙ  ،الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة

,2020;Shirrell & Spillane,2019Wangia(. ادʛرة على  فالأفʙالقǼ نʨعʱʺʱی ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛؔن فʨلʺʴǽ ʧیʚال

 .Wagner & Manise, 2019)-(Tichnor الॽʁادǽةتॽʺʻة الʺهارات 

 ،سها الʺʢʻقيضʺʧ فلʶفʱها وأسا ،ʧʺȞǽ الأساس الʺʢʻقي لॽʁادة الʱغʛʽʽ في أن ॽʀادة الʱغʛʽʽ تʶعى

ةإلى اسʛʷʱاف الʺهارات الʺʱʶقʰلॽة  ɹَّ لȐʙ  ، وغʛسها وتʱʽʺʻها وتॽʁʴقها في الʤʻام الʱعلॽʺي والʙʱرʰȄيالʺل

 ʱʺعالॽʴاتॽة في الʺʳالॽʁادǽة و الʺعلʺʧʽ والʢلॼة والأʛʡاف ذات العلاقة؛ حʘʽ تعʛʰʱ تॽʺʻة الʺهارات 

؛ لارتॼاʡها بʛسالة ॽʀادة  n,2001;2002)(Fullaالʺʙرسي ȞǼافة أʛʡافه أحʙ مʕشʛات ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʻاجʴة 

ʛʽʽغʱال،  ʧم ʦॽعلʱال ʧʽȞʺة، وتॽʺات العالȄʨʱʶʺارس لأعلى الʙʺفي ال ʖȄرʙʱوال ʦॽعلʱدة الʨفع جʛامها بʜʱوال

أخʚ أدواره الʴॽʴʸة في مॼادأة ومʨاكॼة الʺʢʱلॼات والʺʙʳʱʶات الȄʨʺʻʱة ضʺʧ مʕشʛات ومʱʶهʙفات 
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ॽة في مʧ الʺهارات والؔفاءات للʳʻاح Ǽفعال مʧ الأفʛاد مʨʺʳعة مʱʵلفة تʺاماً  فالألॽɿة الʲالʲة تʢʱلʖ .عالʺॽة

الʱعلʦॽ، و الʺʨاʻʡة وتʴقȘʽ الʚات؛ الأمʛ الʙʱʶǽ ȑʚعي ॽʀادة الʱغǼ ʛʽʽإجʛاء إصلاحات في الʺʙارس، و العʺل، 

القائʦ  ،عʧȄʛʷوالالʴادȑ والʱقʦॽʽ لʱلॽʰة الاحॽʱاجات الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة للʢلاب والʺʱʳʺع في القʛن 

 ,OECD; 2010;2018; Schleicher) الʺعقʙةالʙʴاثة وتʨʻؔلʨجॽا الʺعلʨمات والاتʸالات و  على العʨلʺة

 ؛ʦॽ، والʱقʦॽʽأسالʖʽ الʱعلو وʛʱȄتʖ على ذلʥ احॽʱاج الʺعلʺʧʽ لؔفاءات مʙʴʱʶثة تʱعلǼ Șالʺʻهاج،  .)2012

لاء للʱغʛʽʽ في غʛس الʺهارا ʨؗؗ ȑادȄʛال ʦورهʙام بॽʁا العالللʚاح في هʳʻاب للॼʷاجها الʱʴǽ يʱع ت الȄʛس ʦ

 .)Celuch & Slama,1999; Cretu,2017(فعال الʱغȞʷǼ ʛʽʽل 

 ،أو الʺʺارسʧʽ في هʚا الʷأن ،Ǽأن قلة قلʽلة مʧ صانعي الॽʶاسات )2006(زملاؤه فʨلان و  ʴǽاجج 

ǽ ،ʜعʨن ȞʷǼل صॽʴح  ʛؗʺال ʦعلʱلاقة قائʺة على الʢمي. ونادوا إلى انʨدة على أساس یʨʳه الॽʻما تع

عॼʱاره لا یʱʻقʙوهمعʦʤ الʺعلʺʨن الʚیʧ اخʛʰʱوا الʛȄʨʢʱ الʺهʻي أن والʺʛʺʱʶ لؔل معلʦ. حʘʽ  الʸʵʷيو 

 ،ʚ الإصلاحاتʽوغʛʽ مʛتǼ Ȍॼʺʺارساتهʦ الॽɿʸة. ؗʺا أعʨȃʛا عʧ قʨة بʛامج الʛȄʨʢʱ الʺهʻي الفʛدǽة لʻʱف مʜʳأً 

ʧ م الʺعʹلة في أن تعʺل الʺʙارس انʢلاقاً . ووجʙوا الʴل لهʚه غʛʽ أنه لʦ تʨʱافʛ مʤلة شاملة لʙمʳها

 .)(Fullan et al, 2006 الʵارج الفʸل الʙراسي إلى

عى هʚه تʶ الʴادȑ والعʧȄʛʷ،لȐʙ الأفʛاد في القʛن ॽʀادة الʱغʛʽʽ ومع ضʛورة تॽʺʻة مهارات   

الʙراسة لʘʴॼ الʙور الʧȞʺǽ ȑʚ أن تلॼɻه ॽʀادة الʱغʛʽʽ في تʴقȘʽ هʚا الغʛض وسʰل تʱʽʺʻه لȐʙ قادة 

.ʛʽʽغʱال 
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 ॻɿادة الʯغʙʻʻنʦʸذج فʦلان ل

وحॽʁقة أن الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة تأخʚ الʺʱʳʺعات نʨʴ  ،ضʨء الʨʱجهات العالʺॽة نʨʴ الʱغʛʽʽفي         

ȞʺǼ  ̒hِّانٍ أصॼح مʧ الأهʺॽة  ،الازدهار لʺا لها  ؛مʻهج ॽʀادة الʱغʙʺؗ ʛʽʽخل لʛȄʨʢʱها ورفع مʨʱʶاهاي ما ت

 ȑʨȃʛʱل الʰقʱʶʺل الʽȞʷعلى ت ʛʽتأث ʧاث مʙحȂو ،ȃʛʱام الʤʻام للʙʱʶوم Șʽʺع ʧʽʶʴل في تʨʴة تʢنق ȑʨ

  .على نʢاق واسع

انعي الأʡفال مʧ الʱعلʦ، یʸʻح فʨلان صبʧʽȞʺʱ جʺॽع  والʜʱاماً  ،مʧ مʙʰأ العʙالة الاجʱʺاॽɺة انʢلاقاً 

الॽʶاسة والقادة الʺʴلʧʽʽ بʨʱفʛʽ الॽʁادة في الʱعلʦॽ. وȄʹع رؤȄة وخʢȄʛة ȘȄʛʡ لʦॽʺʸʱ وتʻفʚʽ اسʛʱاتॽʳॽات 

ʦارس في العالʙʺع الॽʺج Ȑʨʱʶي على مʺʤإلى إصلاح ن ȑدʕها  ،تʽم فʙقǽ ًy ʴقً ا شاملاً فॽʀع  ا ودॽʢʱʶǽ لʺا

ȑ على لʱʺهʙʽ الȘȄʛʢ لإجʛاء إصلاح تʨȃʛ  ؛الʨȄʨȃʛʱن في ؗافة مȄʨʱʶات الʤʻام الȑʨȃʛʱ أن ǽفعله القادة 

Șʽʺن الإصلاح العʨثʙʴॽس ʧیʚال ʦه ʛʽʽغʱد على أن قادة الʙʷȄام. وʙʱʶاق واسع مʢن ج ،نʨلقʵȄلاً وʽ 

ʳاح للʨʲرة بʻوʶȄاعʙون الʺʙارس على الاسʳʱاǼة  ،الʚیǽ ʧقʨدون الʱعلʦ العʺȘʽ ،مʧ القادة الʺʧʽؔʻʴ جʙیʙاً 

 ).Fullan,2002;2007;2016 2017 ; في الʨʱقعات والǽʙʴʱات الʱي تفʛضها الألॽɿة الʲالʲة (فʨلان،

ʛ أن دور الʺʙیʛ ، غʽالʢلॼةفي تʧʽʶʴ تعلʦ  ʺةॽʀِّ واعʛʰʱها خʨʢة أولى  ،أثʻى فʨلان على الॽʁادة الʱعلॽʺॽة

كقائʙ تعلॽʺي هʨ مفهʨم ضȘʽ للغاǽة لʴॽʺل ثقل الإصلاحات الʱي سʵʱلȘ الʺʙارس الʱي نʱʴاجها للʺʱʶقʰل. 

ʦارس. العالʙʺفي ال ʦعلʱوثقافات ال ʝȄرʙʱة الʻفي مه ȑرʚل جʨʴت Șخل ʦهʻȞʺǽ ʛʽʽاجة إلى قادة تغʴǼ 

 وهي: ؛الʱعامل مع الʱغʛʽʽ الʺʛʺʱʶ ومʨاجهʱهخʺʝ ؗفاǽات أساسॽة مʧ أجل وʱʴȄاج هʕلاء القادة إلى 

ʻع خلȘ الʺعʛفة وتॼادلها، وصو القʙرة على تʧʽʶʴ العلاقات، و فهʦ عʺلॽة الʱغʛʽʽ، و الهʙف الأخلاقي، 

الʳʻاح ǽ ʖʱُؔ  الʱي بʴʱققها ،الʢاقة والʱفاؤلو الʴʺاس، في خʸائʟ شॽʸʵة مʺʲلة الʱʺاسǼ .ʥالإضافة إلى 

الʨارد في الʱالي ) 2.1( والȞʷل (Fullan, 2001; 2002; 2011) .الʺأمʨلةوالاسʙʱامة لعʺلॽة الʱغʛʽʽ الʲقافي 
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الʶʺʵة الʱي ʱʴǽاج إلʽها القادة مʧ أجل الʱعامل مع الʱغʛʽʽ  الؔفاǽات ʙʴدFullan, 2001 (ǽ ؛2017(فʨلان،

 .الʺʛʺʱʶ ومʨاجهʱه

  

 
  الʶʺʵة الʱي ʱʴǽاج إلʽها القادة مʧ أجل الʱعامل مع الʱغʛʽʽ الʺʛʺʱʶ ومʨاجهʱه، الؔفاǽات :)Ȟʷ2.1ل(ال
 

ʨهʛ جǽعʛʰʱ الهʙف الأخلاقي مʧ أهʦ الؔفاǽات الʱي ʱʴǽاج إلʽها قائʙ الʱغʛʽʽ الفعال، حʲʺǽ ʘʽل 

لاح الʺʙʱʶام للإصمهʦ والاسʛʱشاد Ǽه  ،الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة تʳاه الاخʧȄʛ والʯʽʰةعʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، و 

لإحʙاث  ،شاملاً و ، عʺॽقاً و  واضʴاً  في الأوقات الʺعقʙة، وʤȄهʛ مʙیʛ الʱغʛʽʽ الʲقافي الفعال رؤȄة وهʙفاً 

وتʛȄʨʢ قادة في الʺʙرسة لإعʙادها لʺʨاصلة  ،والʺعلʺʧʽ والʺʙارس والأمة الʢلॼة الفارق الإʳǽابي في

الʚیʧ لʙیهʦ هʙف أخلاقي مʧ أجل إحʙاث تغʛʽʽ في  الإصلاح وتʛȄʨʢه Ǽعʙ مغادرته. وȞȄافح قادة الʺʙارس

ʙʶǼ الفʨʳة  . إنهʦ معʨʽʻن ذوȑ الأداء العالي والʺʙʱني الʢلॼة وسʙ الفʨʳة بʧʽ، ورفع الʽʸʴʱل، الʢلॼةحॽاة 
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ʧʽفʣʨʺون للʜفʴن ومʨʺمله ʦفʹة الأداء. إنهʵʻة الأداء ومॽارس عالʙʺال ʧʽاعة  ،بʻق ʦیهʙن لʨسʛغȄو

اث فʛق وʛʸʱȄفʨن بॽʻة إحʙ ،هǼ ʦأنهʦ جʜء مʧ قʸة نʳاح الʺʕسʶةنوʷȄعʛو  ،Ǽقʙرتهʦ على إحʙاث انʢلاقة

 Fullan,2002)(. الأخȐʛ وتʧʽʶʴ الʯʽʰة في مʙارس الʺʻاȘʡ  ،إʳǽابي في مʙارسهʦ الʵاصة

ʻʺارس في الʙʺع الॽʺج ʧʽʶʴت ȑي، أʳهʻʺال ʧʽʶʴʱال ʨف هʙذا ؗان الهȂیوʙʺن الʨȞǽ غي أنॼʻʽقة، فʢ ونʛ

 ʛʽارس غʙʺام للʙʱʶʺال ʧʶʴʱإن ال .ʦارسهʙʺǼ ʦائهʻʱل اعʲقة مʢʻʺفي ال Ȑʛارس الأخʙʺاح الʳʻن بʨʽʻمع

Klar.et Fullan , 2001; 2002 2011;2016 ;  2017 ;(فʨلان، مʺʧȞ مالʦ یʛʴʱك الʤʻام Ǽأكʺله إلى الأمام

al., 2020.( لʨة. وفي  وخلاصة القʺʤʻʺام للʙʱʶʺف الأخلاقي والأداء الʙاله ʧʽادل بॼʱاد مʺʱاك اعʻه

ʛʽʽغʱي وثقافة الʢʵال ʛʽي غʰلʨا اللʻʺنا ،عالʛʽؔسع تفʨغي أن نॼʻا ل ،یʻاتȄʨولة أولʙج ʙʽات ونعॼلʢʱة مॼاكʨʺ

 الǽʙʴʱات الʺʙʳʱʶة.

مॼادرات تعلʦॽ و  للʺعلʺʧʽ،الفعال الʛȄʨʢʱ الʺهʻي ǽعʛʰʱ وضʨح الʛؤȄة، ووجʨد اسʛʱاتॽʳॽة واضʴة، و 

ʜة، ॼةالʢل ʛؗʺال ʜȄʜة وتعʛع والأسʺʱʳʺة ال ي جهʨد فأثʛَّت إʳǽابॽًا مʧ الʺʺارسات الॽʁادǽة الʱي  مʷارؗ

 ȑʨȃʛʱال ʛȄʨʢʱفي  ،ال ʗʺساه ʘʽائج حʱن ʧʽʶʴت ʦةتعلॼلʢال Klar et.al,2020)(الي ؛ʱالȃو  ʙیʙʷʱغي الॼʻی

الȌॽʢʵʱ لإحʙاث الʱغʛʽʽ لȐʙ الॽʁادات الȄʨȃʛʱة في ضʨء الǽʙʴʱات والارتقاء ȞǼفاǽات  وضʨح الʛؤȄةعلى 

ة ॽزȄادة رؤȄة الإدارة الʺʙرس ، حʘʽ أن);Leithwood et.al,2006 Cheung, 2019( الʺعاصʛة والʺʱʶقʰلॽة

 ,Derqui) الاسʙʱامة سʕʽدȑ إلى خʨʢة إلى الأمام للʺʙارس في Ȅʛʡقها نʨʺǼʨʴضʨع الʱغʛʽʽ ووعʽها 

Fernandez,2020)Grimaldi & ، أن ʛʽة غॽʺاول الؔفاءة العالʻʱة نادرًا ما تȄʨȃʛʱادة الॽʁاد الʙامج إعʛمʺا  ؛ب

 ǽWagner -(Tichnorقʱʹي اعʱʺاد الʛؤȄة والʛسالة Ǽالʷʱارك مع الʺʱʳʺع الʺʙرسي لʹʺان دقʱها وشʺʨلʱʽها

& Manise, 2019( . 
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 ʙʺʱعȄادتها،وॽʀ احʳرسة على نʙʺاح الʳرتها على  نʙاف وقʛʷʱلاسʰقʱʶʺها خ ،الʽʻʰعة وتǼاʱة مʢ

ʙلة الأمȄʨʡ(Awang, Kenny & Chua, 2020) Ȍॽʢʵʱاد على الʺʱخلال الاع ʧي مʺॽʤʻʱق الʨفʱال ȘقʴʱȄو ،

ʜʽ على بʻاء الأهʙاف Ȅʨʡلة الأمʙ عʛʰ إشʛاك  ʛؗʱمات، والʨللʺعل Șʽقʙل الʽلʴʱإلى ال ʙʻʱʶʺي الʳॽاتʛʱالاس

(الʙʴراوȑ، الʻʳابي والʺॽالي، ʺʛاجعة الʺʨʱاصلة للȌʢʵ الʺʨضʨعةالʺʣʨفʧʽ في عʺلॽة الȌॽʢʵʱ وال

ة أوسع للʺعلʺʧʽ عʙʻ صॽاغة ،)2018 الأمʛ الȑʚ یʢʱلʖ وضع آلॽات مʙʴدة ومʺʻهʳة تʹʺʧ مʷارؗ

،ʧʽي وشاهʻجʙرسة (الʙʺأداء الǼ قيʛوني للʛʱؔرسة الالʙʺقع الʨرسة، والعʺل على مʙʺة ورسالة الȄ2016رؤ( 

 ʰل ȞʷǼل واضحاسʛʷʱاف الʺʱʶق یॽʱحॽɼاب الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي الȑʚ في  الʺʱʺِّ̡لة الȄʛʷॼةالǽʙʴʱات ف

 Ȍॽʢʵʱال Șي وفʶسʕʺل العʺل الʽورة تفعʛعي ضʙʱʶǽ ȑʚال ʛة؛ الأمʛʽʰؗ اتǽʙʴت Ȑʨʱʶتقع في م

ن أالاسʛʱاتʳॽي Ǽعʙʽ الʺǽ ʘʽʴǼ Ȑʙقʨم على صॽاغة رؤȄة واضʴة ومʙʴدة وقابلة للʴʱقȘʽ والॽʁاس، على 

ʺȑʛ  اخॽʱارȄاً  ʨȞǽن الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي عʺلॽة ملʜمة ولʝॽ أمʛاً  ّ̫ ʜʽ على كʺا ʖʳǽ ) 2017 ،(ال ʛؗʱال

مهارة الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي، وامʱلاك الʺهارات الʺʴققة للʱغʛʽʽ مʧ قʰل فʯات مʱʵلفة مʧ أصʴاب القʛار 

) ȑʨȃʛʱل،الʽي والعقʰʽʱة، العʳȄʛʷ2016ال( ʛʽʽغʱقادة ال ʟائʸخ ʧʺف . Ȑقادة ذو رؤ ʦأنه ʧʽʴاجʻال

 مʙʱʶامو  والʺʨارد الȄʛʷॼة، وʛʺʲʱʶȄون قʙرات الʺʣʨفʧʽ على نʨʴ فعال ॼةǽ ʘʽʴǼقʙرون تعلʦ الʢل ،وʛʽʸȃة

(Al Mazam, 2011) . دور ʛʽʽغʱاً كʺا أن لقادة ال Ȅʛهʨاث الفارق في  اً جʙابي إحʳǽل في الإʢةالॼ 

 ،هي أداة حȄʨʽة في تعʜȄʜ الʨʢʱر الʺʕسʶي وضʺان الʱغʛʽʽ الʺʙʱʶام والʺعلʺʧʽ والʺʙارس والأمة، فالॽʁادة

) Fullan, 2005;Ghavifekr انʱاجʱʽهاوتʴقȘʽ الأهʙاف والغاǽات الॽʺॽʤʻʱة والابʙاع وفعالॽة الʺʤʻʺة وزȄادة 

)& Adewale, 2019. 

 حʘʽ تʺʻح الʺʤʻʺة قʨة دائʺة عʛʰ تॽʺʻة ؛الʱغʛʽʽ أحʙ أبʛز الأنʺاȋ الॽʁادǽة الʴالॽة ॽʀادة وتʺʲل

ʨʱزȄع الاهʱʺام Ǽال لالʜʱام بʴʱقȘʽ أداء مʜʽʺʱ، وॼʻȄغيمهارات ʨؗادرها لʨʴॼʸॽا على درجة عالॽة مʧ ا
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الاسʛʱاتʳॽي مʧ خلال تʺʧʽȞ الʺʣʨفʧʽ في ؗافة الʺȄʨʱʶات الॽʺॽʤʻʱة مʧ الانʛʵاǼ ȋالأنʢʷة الॽʁادǽة الʱي 

مʙʱʶام، فالॽʁادة الʺʙʱʶامة تʤʴى Ǽالقʙرة على الʱأثʛʽ في الأفʛاد والʳʺاعات مʧ شأنها إحʙاث تʨʢر وتفʨق 

وتʴفʜʽهʦ عʛʰ فʛض الॽʁادة الʺʙʱʶامة في مॼادئهʦ، واعʱʺاد مʻهج Ȅʨʡل الأجل یʛʤʻ  ،والʺʤʻʺات والʺʱʳʺع

صʛ الʦॽʤʻʱ اوالʙʷʱیʙ على أن تʨؔن ؗافة عʻ ،إلى تॽʺʻة القادة والʱاǼعʜʳؗ ʧʽء مʧ عʺلॽة الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي

  ).2018(الʙʴراوȑ، الʻʳابي والʺॽالي،  مʙʱʶامة وخارجॽاً  داخلॽاً 

ادة في قʛ تȄʨʢو  ،كʺا تʛʢقʗ أدبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ إلى الهʙف الأخلاقي الʺʲʺʱل بʱعاقʖ الॽʁادة

Ȍॽʢ مʧ الʵʱ اً وتعʙ القʙرة على اسʛʷʱاف قادة الʺʱʶقʰل جʜء وتʛȄʨʢه. لʺʨاصلة الإصلاحها الʺʙرسة لإعʙاد

لʱعاقʖ الॽʁادة وخلافʱها حʱى یʱلقʨا الʙʱرʖȄ والʛʰʵة الॽʁادǽة اللازمة قʰل دعʨتهʦ لʺلء الʣʨائف الॽʁادǽة 

مʺا ʙʱʶǽعي  ، )Al Mazam, 2011; Badura, Grijalva ; Galvin, Owens, & Joseph ,2020(الʷاغʛة

ʘʽʴǼ تʨؔن مॽʻʰة  ،),Cheung (2019وضع خȌʢ مʱاǼعة Ȅʨʡلة الأمʙ خاصة بʛȄʨʢʱ الʺهارات الॽʁادǽة 

وضع و  ،)2016والʺʶاعʙة في الॽʁادة الʚاتॽة للʺʣʨفʧʽ. (الʳȄʛʷة، العʰʽʱي والعقʽل، ،على أسʝ علʺॽة

لى ॽʀادات وتʙرʰȄهॽɽǼ ʦة الʨصʨل إ، عʧ الʺʙʰعʧʽ مʧ القادة الʧʽȄʨȃʛʱخʢة مʱʶقʰلॽة مʙʴدة الʺعالʦ للʷؔف 

 .)2018الʨʰʷل،( إدارȄة مʙʰعة

لاء الʱغʛʽʽ الʺلهʺʧʽ والʺʴفʱ ʧȄʜألȘ الهʙف ی  ʨؗؗ ه القادةॼɻیل ȑʚور الʙالǼ ʛʽʽغʱادة الॽʁالأخلاقي ل

ʧʽفʣʨʺلل(Awang, Kenny & Chua, 2020)  ًة دوراॽʸʵʷات الʙقʱاخلي والʺعʙافع الʙاً  ، وللȄرʨʴعʺلفي  م 

ʁʢʻʺالأدلة الǼ ةʛʽʻʱʶمʺارسة م ʛʽفʨʱاولة لʴʺؗ ادʛالأفॽ9ة)Liou, Canrinus & Daly,201( .  و ʛʽʽغʱقادة ال

 ،ॽʺॽة للʺʣʨفʧʽتعʜȄʜ سلʨك الʺʨاʻʡة الʤʻʱو  ،للإلهام والʴʱفʨʜʽسʽلة ك هʦلʺʛؤوسʖʳǽ ʽ أن ʨȞǽنʨا ʲʺǼاǼة قʙوةً 

ʛʽʽغʱة الʢفي خ ʦهʱثق ʖʶ  ॽʤʺي العامنʳॽʱة لʳʻاح الʱغʛʽʽ الʻʱ ن الʱغʛʽʽ الʙاخلي للأفʛاد هʨإ حʘʽ ؛وؗ

ॽʁادة الʱغʛʽʽ كʺا أن ل.  (Ghavifekr & Adewale, 2019)الʱغʛʽʽ خاصة في الʺʛحلة الأولى مʧ عʺلॽات
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 ʛʽاً تأث  ʛʽʰؗ ًعاملاً  ا ʛʰʱة. وتعʺʤʻʺاد والʛحاسʺاً  على أداء الأف ʧʽفʣʨʺال ʜʽفʴ؛في ت  ʘʽتح ʧʽفʣʨʺي ثقة الʻʰ

ʦهʙاعʶوت ʦهʜفʴقة.على  وتʲضʺان ال ،ʥل علاوة على ذلʵǽ ʙقȘ وفًا داعʺةʛʣ ʧʽȄʨȃʛʱت القادة ال ʙاعʶ في

ʚلʥ ،وذلʥ لॽʺʻʱة الʨʸʱرات الʳʺاॽɺة لʺʻاخ الʺʙرسة، تعʜȄʜ مȐʨʱʶ الʙافع والʺعʱقʙات الॽʸʵʷة الʨʱقع  وؗ

 .)Canrinus & Daly,2019Liou ,( الʱعلॽʺيʷǼأن مʻاهج اتʵاذ إجʛاءات ʷǼأن الإصلاح 

 

  ʘʽة، حʶʺʵال ʛʽʽغʱات قادة الǽؗفا ʧم ʛʽʽغʱال ʦفه ʙعȄوȘʺف أخلاقي أعʙه ʧف عʷȞǽ،  ȑدʕȄو

بل یॼʻغي الʙʰء  ،إلى ॽʀادته ȞʷǼل أفʹل واسʙʱامʱه، فالهʙف لʝॽ امʱلاك أفؔار مʛؔʱʰة وتغʛʽʽ ؗل شيء

عʢائها الʨقʗ الؔافي للʱأكʙ مʧ فعالʱʽها ونʳاحها قʰل الʱفʛʽؔ بȘʽʰʢʱ فʛؔة جʙیʙة Ȃ بȘʽʰʢʱ فʛؔة و 

)Fullan,2007.( 

لاء تغʛʽʽ جʙʽیʧ إن  ي الʨʸʴل لأن ʨؗنʥ عامل تغǽ ʛʽʽقʱʹ ؛الʺلʜʱمʙʷǼ ʧʽة Ǽأفؔارهʦ لʨʶॽا Ǽالʹʛورة وؗ

ʧȄʛالآخ ʧام مʜʱن أفؔارك. ،على الʨʰʴǽ ا لاʺȃر ʧیʚال )(Fullan,2002 

:ʛʽʽغʱال ʦا یلي إرشادات لفهʺॽɾو 

 تʛاȌǼ أفʹل.بل الابʱؔار Ǽانʱقائॽة مع  ،الʝॽ الهʙف أن تʨؔن الأكʛʲ ابʱؔارً  :أولاً 

 ًॽل على أفʹل الأفؔار :اثانʨʸʴفي الȞǽ لا، ʦॽʽقʱاح الʳعلى ن ʧȄʛالقادة الآخ ʙاعʶǽ ʘʽى  ،حʻاد معʳǽȂو

 والالʜʱام ʛʢǼق جʙیʙة. ،جʺاعي

قʙر تʛاجع الʻʱفʚʽ. القادة لا ॽʢʱʶǽعʨن تʖʻʳ الʸعȃʨات الॽʺʱʴة الʺʛؔʱʰة لȃʛʳʱة شيء جʙیʖʳǽ .ʙ  :اثالً̡ 

ʻال ʠغǼ ا أنهʨفʛعǽ ة الأولىأنʱʶال ʛن الأشهʨؔʱس ،ʛʽʽغʱلل Ȍॽʢʵʱال Ȑʙم ʧع ʛʢ، قǽ أو ما ʧب مʛ

 الʻʱفʚʽ صॼɻة.
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وʘʴॼȄ  ،ا لʙیهʦ نقاȋ مهʺةن أحॽانً ʨ أعʙ تعʅȄʛ الʺقاومة ؗقʨة إʳǽابॽة مʱʴʺلة. في الʨاقع، الʺȞʷؔ :اراǼعً 

 القادة عʛʡ ʧق لʺعالʳة تلʥ الʺʵاوف.

 ًʁ تغʛʽʽ  فالʛʽʲؔ مʧ الʱغʛʽʽات Ȟॽʂلॽة وسॽʴʢة. وتȄʨʴل الʲقافة أȑ ؛تȄʨʴل الʲقافة هʨ الفʛؔة الʛئʶॽة :اخام

ॽɿॽة عʺلهʦ معً   ا لॽʁʴʱقها یʕدȑ إلى تغʛʽʽ عʺȘʽ ودائʦ.ما ǽقʙره الʻاس في الʺʢʻقة وؗ

مي إنها تقʱʹي العʺل الʨʽ  .لا یʨجʙ اخʸʱار خʨʢة ʨʢʵǼة للȄʨʴʱلحʘʽ  ،تʖʻʳ قائʺة الʛصʙ :اسادسً 

ʅॽʁʲʱاق لإعادة الʷالʺ ال)ʸرʙ (Șابʶال. 

  ًʛʽʰخ ʥنʨؗ ʧʽق بʛقافي الفʲال ʛʽʽغʱال ʛیʙف مʛعǽ ،دʙʸا الʚاوفي ه ʴؔار مʱفي ابʧʽمع Ȑʨʱ، 

 ًʛʽʰخ ʥنʨ جʙیʙة، وȄعʜز  اا للأفʛاد لȄʜارة الʺʨاقع الʱي تʙʵʱʶم أفؔارً وʨȄفʛ فʛصً  ،في إدارة عʺلॽة الʱغʛʽʽ اوؗ

وأن  ،الʱغʛʽʽ خلال الأشهʛ القلʽلة الأولى مʧ الʻʱفʚʽ، وॼʻʱȄأ أن یʙʰأ مʻها ʛʡح أسʯلة، بل وحʱى الʺعارضة

ام بʱغǽʚة حʘʽ ق ،وʨʱȄقع الʱقʙم في غʹʨن عام ،اتȞʷǼ ʛʺʱʶل مʻاسʖ. ومع ذلǽ ،ʥʺʹي هʚا الʺʙیʛ قʙمً 

 .(Fullan, 2001; 2002; 2005)آجلاً  ولʝॽ عاجلاً الʺʢلȃʨة الʛʤوف الʱي تʕدȑ إلى الʱʻائج 

ʜ معʦʤ الأدبॽات والʺʺارسات ʛؗالإصلاح تǼ علقةʱʺاح  الʳʻالأساس في ال ʛʳل حʲʺǽ ʛʽʽغʱال ʦعلى أن فه

قʦॽʽ الʺʻاخ تقائʺة على الʴʱلʽل الʯʽʰي و  خلȘ رؤȄة واضʴةالʺʙʱʶام. ومʧ هʻا تॼʻع أهʺॽة الانʱقائॽة في 

حʘʽ إن اسʙʱامة الالʜʱام Ǽالقʹاǽا الʨʳهȄʛة تʙʱʶعي  )؛(Liou, Canrinus & Daly, 2019للʺʙرسة  الʴالي

 ȘʺعǼ رةʚʳʱى، وهادفة ومʻن ذات معʨؔى تʱها حʚʽفʻها وتʙیʙʴأني في تʱال(Payne, 2020) . وȘʽقʴت ʖلʢʱȄ 

ʛ في تʨʱسȌ فعالॽة إدارة الʱغȞʷǼ ʛʽʽل ʽʰؗالʺعʻى الʳʺاعي مʧ الآخʧȄʛ، حʘʽ الʱغʛʽʽ الفعال والʺʙʱʶام 

ʽʽغʱالǼ ʧʽʺفي للʺعلʡام العاʜʱعلى الال ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتʢʢʵم ʛʽتأثʛ(Guerrero, Teng-Calleja & 

Hechanova,2018( .ان ماȞʺǼ ورةʛʹال ʧقة ومॽاكة وثʛارك في وتعاون  إقامة شʷم ʦل معل بʧʽ الʺʙیʛ وؗ

الأمʛ الȑʚ سʳॽعلهʦ أكʛʲ إʳǽابॽة ʷǼأن الʱغʛʽʽ. بهʚه الȄʛʢقة، مʧ الʺʛجح أن ʨȞǽن الʱغʛʽʽ ، الʱغʛʽʽعʺلॽة 
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ا  ًɹ ʜʽ الإدارة على بʻاء الأهʙاف ). (Klar et.al,2020;Lamb & Barson,2015ومʙʱʶامًا فعالاً وناج ʛؗʱف

 ʦعʙعة، یʨضʨʺال Ȍʢʵاصلة للʨʱʺاجعة الʛʺوال Ȍॽʢʵʱة الॽفي عʺل ʧʽفʣʨʺاك الʛإش ʛʰع ،ʙلة الأمȄʨʡ

 ).2018تʴقȘʽ الʱفʨق الॽʤʻʱʺي (الʙʴراوȑ، الʻʳابي والʺॽالي، 

 

العامل الʛئʶॽي في ؗل مॼادرات الʱغǽ ʛʽʽعʛʰʱ  بʧʽ العاملʧʽ في الʺʙرسةتʧʽʶʴ العلاقات 

وʻʰȄي  ،. والقائʙ الʻاجح یʣʨف الʚؗاء العاʡفيفالعلاقات الʛاسʵة هي الʺʨرد الʺʛʺʱʶ في العʢاء لʻاجح؛ا

ʧʽع العاملॽʺج ʧʽة بॽابʳǽعلى  ،علاقات إ ȘʺعǼ ʛثʕلف، مʺا یʱʵل مȞʷǼ ونʛؔفǽ ʧیʚاد الʛخاصة مع الأف

اعل ǽعʺل القادة الفعالʨن على تعʜȄʜ الʱف ʻʰȄي الأساس للʱقʙم على الʺȐʙ الȄʨʢل.و  ،الʺʻاخ العام للʺʤʻʺة

 ).Fullan, 2002 ;2011;2016؛ 2017الهادف وحل الʺȞʷلات، وʨʵʱȄفʨن مʧ الʨʱافȘ الʶهل (فʨلان،

 

 ʛʰʱعǽ ادلها كʺاॼفة وتʛاء الʺعʷرسةإنʙʺادة الفعالة داخل وخارج الॽʁان في الȄرʨʴان مʛوهʺا  ،أم

 ʧمʛʽʽغʱة الॽاجح في عʺلʻال ʙأدوار القائ ʦة.  أهॽɺاʺʱة اجॽفة خلال عʺلʛح معॼʸمات تʨام. فالʺعلʙʱʶʺال

 لʺعʛفيا العʢاء ʖʳȄ على الʺʤʻʺات تعʜȄʜو لهʚا تعʛʰʱ العلاقات ومʱʳʺعات الʱعلʦ الʺهॽʻة ضʛورȄة. 

ʘʴॼوال ʧفة عʛاح الالʺعʱمف ʨه ʧȄʛفة مع الآخʛادل الʺعॼار تॽɻʺع.، فॽʺʳلل ʛʺʱʶʺال ʨʺʻ )Fullan,2002(  

سʛʺʱار أنهʦ الʺعلʺǼ ʧʽا ʛوǽ ِّؗʚȄُقʙر مʙیʛ الʱغʛʽʽ الʲقافي أن الʙʱرʝȄ هʨ مهʻة فȄʛؔة وأخلاॽʀة. 

 . ؗʺا أن مʙیʛ الʱغʛʽʽ الʲقافي هʨ الʺʱعلʦ الʺॼادرʱها وصقلهاحʛفة الʙʱرʝȄ ومʺارسمʨʡʛʵʻن في دراسة 

ة ما قʛأه مʕخʛاً  ،للʱعلʦ مȐʙ الॽʴاة اً وʲʺȄل نʺʨذج ،والʺلهʦ في الʺʙرسة ʘ والانʛʵاȋ في الʷʺǼ، ʴॼارؗ

ʛ الʱغʛʽʽ الʺعلʺʨن العاملʨن مع مʙی ʙȄركالإجʛائي وتॽʳʷعه، وتفعʽل مʨʺʳعات الاسʱفʶار بʧʽ الʺʣʨفʧʽ. و 

ʨن في الاكʷʱاف العلʺي وتʧʽʶʴ قاعʙة الʺعʛفة الʱعلॽʺॽة. وȃالʱالي، إن خلȘ الʺعʛفة  الʲقافي أنهʷǽ ʦارؗ
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ʙʺف الأخلاقي في الʙاله ȑʚغǽ هاʱ  ;Fullan,2002;2016( ارس ॽʁǼادة مʙیʛ الʱغʛʽʽ الʲقافيومʷارؗ

Robertson, 2018(.  

 Șافʛأن ی ʙفي كʺا لا ب ʛʽʽغʱةالʙعات الʺعقʺʱʳʺال ʥاسʺʱاء الʻلافاتأمام  بʱات واخǼاʛʢالآراء اض، 

 ʙي قʱغي الॼʻئة، یʜʳʱالإجهاد وال ʙʽلʨإلى ت ȑدʕعلى تʙها قائʻʽب Șʽفʨʱام الʙʱʶʺال ʛʽʽغʱن صانع  ،الʨȞǽ وأن

ʥاسʺʱأن  ،الǼ ʥةوذلʙة الʺعقʺʤة للأنॽɻॽʰʡ لʨʽئة هي مʜʳʱرك أن الإجهاد والʙانات  ،یȞر الإمʙقȄو

ʜʽ الʢاقة ʛؗʱعى لʶȄازات. وʳالإن ʛʰه أكॽɾ ʧʺؔت ȑʚان الȞʺعة؛ فهي الʨʻʱʺة للأفؔار الॽɺاʙالإب،  Șʽقʴوت

 ،لى اسʙʱامة الʱغʛʽʽعوʶȄعى لʵلȘ ثقافة تʺʱلʥ القʙرة  ،الʺʱʶقʰل ، وʢʱȄلع إلىالʺʙʱʶام فȘقʙر أكʛʰ مʧ الʨʱا

 .(Fullan, 2001; 2002; 2011a; 2011b)الʨʽم عʙم القʨʰل ʴǼل و 

 

ʙʻʻغʯامة الʗʯاس ʙعʹاص 

یʢʱلʖ تʛȄʨʢ قادة الʱغʛʽʽ الʲقافي ودعʺهʦ تȄʨʴل انॼʱاهʻا إلى الاسʙʱامة؛ أȑ احʱʺال أن ʙʳǽد  

تǽًʙʴا تॽًɿॽؔا Ǽامॽʱاز؛ حFullan, 2005) ( ʘʽالʤʻام العام نفʶه نʨʴ الʧʽʶʴʱ، وتʺِّ̡ل الاسʙʱامة وفقًا لفʨلان 

القادة على  الʱعلʦ في الॽʶاق، وتॽʺʻةتʲʺʱل الʺʨȞنات الʛئॽʶॽة للاسʙʱامة في تʛȄʨʢ الʯʽʰة الاجʱʺاॽɺة، و 

 ʛاصʻة عॽاك ثʺانʻأن ه ȐʛȄو .ʝȄرʙʱة الʻمه ʜȄʜادة، وتعॽʁال ʖات، وضʺان تعاقȄʨʱʶʺال ʧم ʙیʙالع

مفʱاحॽة للاسʙʱامة، تʲʺʱل في الʙʵمة العامة ذات الغʛض الأخلاقي، والالʜʱام بʱغʛʽʽ الॽʶاق على جʺॽع 

خلال الȞॼʷات، والʺʶاءلة الॽؗʚة، والعلاقات الʛأسॽة (تʷʺل بʻاء  وʻȃاء القʙرات الʳانॽʰة مʧ الʺȄʨʱʶات،

 Ȍॽʷʻʱلة الأجل، والȄʨʡة الأجل وʛʽʸائج قʱʻالǼ دوجʜʺام الʜʱوالال ،Șʽʺالع ʦعلʱاءلة)، والʶʺرات والʙالق

 الʙورȑ، والʛافعة الȄʨʢلة للॽʁادة.
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 ȏʦȁʙʯال ʙʻʻغʯال ʗقائ ʝائʶالفعال خ  

 ʙقائ ʟائʸʵǼ Șعلʱا یʺॽɾعلي(و ʧأشار ؗل م ،ʛʽʽغʱ2015الʧیʙ2003; 2004( ) وعʺاد ال (

إرادة جادة قادرة  :إلى أن ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʲقافي تʢʱلʖ تʨافʛ خʸائʟ عʙة لȐʙ القائʺʧʽ علʽها، مʧ أبʛزها

تʶعى لإحʙاث الʱغʛʽʽ الȑʨȃʛʱ انʢلاقا مʧ اسॽʱعابها الʨاعي لʺعॽʢات  ،على الʨʴʱل إلى ॽʀادة فعالة

ʛاضʴال، Ȃو ʛʽʽغʱاث الʙاع لإحʙؔار والإبʱادأة والابॼʺرة على الʙغاته. القʨʶوم ȑʨȃʛʱال ʛʽʽغʱورة الʛʹǼ انهاʺǽ

 في عʻاصʛ الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة وفعالॽاتها ؗافة: أسالॽʀ ʖʽادتها، وأنʺاȋ الʶلʨك الإدارȑ الʶائʙة فʽها، وʱʽʻȃها.

ʱاد اسʺʱواع ʛʽʽغʱلل ʦاخ الʺلائʻʺال ʛʽفʨرة على تʙلاك القʱقها و امॽʰʢاثه، وتʙات فاعلة لإحॽʳॽاتʛ عةǼاʱم

تʻفʚʽها Ǽالاسʱفادة القȐʨʸ مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة والفॽʻة والʺادǽة الʺʱاحة Ǽغʛض الارتقاء Ǽالأداء الʺʕسʶي 

الارتقاء Ǽقʙرات وأداء الʺʕسʶة لʻʽȞʺʱها مʧ اسॽʱعاب مʢʱلॼات و وتʴقȘʽ الغاǽات والأهʙاف الʺʨʷʻدة مʻه. 

 ة ومʨاجهʱها والʱعامل معها Ǽإʳǽابॽة.الʺʙʳʱʶات الʺʱلاحق

والʺقʙرة على إدارة الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة  ،الॽʁادة الʻʶʴة :إلى جانʖ ما ورد آنفا )2015(وأضاف علي

لʺȃʨʱȞة، ت الʷفȄʨة واوحʧʶ العلاقات والاتʸالا ،لȌʢʵ مʙروسة وقانʨنॽة، اتقان صʻع واتʵاذ القʛار وفقاً 

القʙرة على مقاومة الʹغȋʨ والʺॽɻقات و والقʙرة الʴʱلʽلॽة للʺȞʷلات،  ،للإدارةامʱلاك الʢاقة الفعّالة و 

الʱʺʱع و ʛنة، فʛ لǽʙه قʙرة تʦȞʴ مأن یʨʱ و  ،وانʱقاء مʺʲلي مʨʺʳعات الʱغʛʽʽ الȞʴǼ ȑʨȃʛʱʺة فائقة ،الʺʱʵلفة

ارة الأزمات لى إدالʺقʙرة عو ʱعامل ȄʛʢǼقة ॽɻॽʰʡة مʲلى، الو  ،Ǽالقʙرة العالॽة في مʳال العلاقات الإنʶانॽة

 والʱغʛʽʽ والʨʱجॽه الʚاتي. ،والʦȞʴʱ في الʛʤوف الॼɻʸة

) ʧیʙعʺاد ال ʗʸاقف  )2003وخلʨʺال ʧʺʹʱالفعال ت ʛʽʽغʱال ʙة لقائʜʽʺʺال ʟائʸʵإلى أن ال

 إʳǽابॽاً  اً عʺǽقʙم د: مʨاقف قائʙ الʱغʛʽʽ الفعالأولاً،  وʛʡق الʱفʛʽؔ والʺعارف والʺهارات على الʨʴʻ الآتي:

هʦ في صʻع القʛار ʦ ، یʸʱف ، یǼ ʦʶʱالʙافॽɻة والاهʱʺام Ǽقʹاǽا الॽȃʛʱة والʱعلॽلأعʹاء الهʯʽة العاملة وʷȄارؗ
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غʛʽʽ والʺʵاʛʡة ، ʱʺǽلʥ الاسʱعʙاد للʖȄʛʳʱ والʱ، یǼ ʜʽʺʱالʺʲابʛة والعقلانॽةȞǼفاءةǼالالʜʱام في تʻفʚʽ الʺهام 

 ʨʢʱوالإصلاح وال ʛʽʽغʱل الʰقʱة، یȃʨʶʴʺة الॽʁʢʻʺالʰادة عॽʁالǼ مʜʱها، یلʻم ʛة لا مفॽʺʱر حʨؗأم ʛȄ ʦǽʙتق ʛ

ائʙ الʱغȄʛʡ ʛʽʽقة تفʛʽؔ ق. ثانॽاً، الأمʲلة العʺلॽة والʶلʨك والأنʺʨذج، وȄعʙʺʱ على الʨʱجॽه مʧ خلال العʺل

 ʨد الʱغǽʛʽʽق، وʙȄرك وجʨد فʛص للʷʱاǼه مع مʨاقف أخȐʛ مʺاثلة، یȐʛ ؗل مʨقف ؗقʹॽة مʻفʛدة: الفعال

ʳʷع دʨʺǽمة ، ǽالقʙرة على الʽʵʱللʺʛونة و . ʱʺǽاز Ǽاʦ الʟॽʵʷʱ والʺʢاǼقة والʱعʙیلسʙʵʱام قʨائمʧ خلال ا

ǽ .ʛʽʽغʱال Șʽʰʢاء تʻه أثʱعǼاʱوم ʛʽؔفʱالȘʺعʱʺال ʛʽؔفʱرة على الʙالقǼ ىʤʴاʱʻʱواس ، ʧʽالاتفاق ب ʧʡاʨج م

دیʻامॽȞॽة  أن ǽعي :الفعال، وأهʺهاالʺعارف والʺهارات الʺʢلȃʨة مʧ قائʙ الʱغʛʽʽ ثالʲاً، الʙʰائل الʺʱʵلفة. 

عʺلॽة الʱغʛʽʽ، وʧȞʺʱȄ مʧ العʺل ʨʺǼجʰها ȞǼفاءة. یʙرك ॽʰʡعة بʛامج الʱعلʦ والعʺلॽات الʺʱعلقة بॽʺʸʱʺها 

ॽʢʱʶǽع إدراك الʴاضʛ والانʢلاق مʻه للʣʨ،  Ȍॽʢʵʱف أسالʖʽ الʱعʜȄʜ الʺʦʤʻیوتॽʰʢقها وتقȄʨʺها، 

ʦفاوض معهʱوال ʧȄʛماج الفاعل في علاقاته مع الآخʙالان ʧه مʻȞʺعة تʨʻʱهارات مʺǼ عʱʺʱلي. یʰقʱʶʺال 

ʹȄʨوتف،ʦال.  هʸمهارات الات ʧلة مʽʸح ʥلʱʺǽ ابي. وʳǽاخ عʺل إʻاء مʻع بॽʢʱʶȄ،ʧیʙ2003(عʺاد ال.( 

 

 هامʠʯلॺات نʱاحو ॻʮʟعة ॻɾادة الʯغʙʻʻ في الʓʸسʴة الȂʦȁʙʯة، 

 ॻʮʟعة ॻɾادة الʯغʙʻʻ في الʓʸسʴة الȂʦȁʙʯة 

ة للʺʙرسة، وتعʜȄʜ الالʜʱام فʽها، وتʱʽʺʻه   ʛؗʱʷة مȄاغة رؤॽمًا على صʨʺع ʛʽʽغʱص قادة الʛʴǽ

" ʦهʱفʸǼ رسة وداخلهاʙʺة خارج الȄʨȃʛʱة الॽالعʺلǼ ةॽʻات الʺعʯؗافة الف Ȑʙف ل "ʧʽʺاهʶاء م ʛؗش ʧها، مʽ

ة". ؗʺا ʶǽعى هʕلاء القادة إلى تȘʽʰʢ الإسʛʱاتॽʳॽات الʺʨائʺة  ʛؗʱʷة مॽɻʺʱʳة مॽʹق" ʦॽعلʱار الॼʱاع Șلʢʻم

 لʴʱقȘʽ هʚه الʛؤȄة، وتʛسॽخ الاتʳاهات والʦॽʁ الʙʳیʙة والʳʱارب الȄʛȄʨʢʱة داخل ثقافة الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة.
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ʧیʙعلي وعʺاد ال ʧكʺا ورد في  وأضاف ؗل م) (Sergiovanni, 1987 أن  ʧیʚال ʧʽʴاجʻالقادة ال

 ʛʽʽغʱال Șʽقʴʱة لॽʶسʕʺقافة الʲالǼ علقةʱʺال ʥة وتلॽʺॽʤʻʱال ʖانʨʳال ʧʽب Șʽʶʻʱة إلى الʴاجة الʺلʴن الʨʺفهʱی

ʦǽʙفي تق ʦهʶي تʱال ʦॽʁه الʚه ʗضʛعʱة. واسॽأساس ʦॽʀ عʶن تʨقॼʢȄن وʨʳʱʻة یȄʨȃʛʱة الʶسʕʺاجح في الʻال 

ʜة عॽʀ ʧادة الʱغʛʽʽ في قʢاع الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ، وȂبʛاز ملامʴها وتʨضॽح ॽʰʡعʱها على  ʛؗة ومʸʵة ملʛؔف

 الʺʙرسةف إلى نقل أهʙا الʶاॽɺةتʧʺʹʱ الʺʺارسات الॽʁادǽة  الॽʁادة Ǽالغاǽات والأهʙاف:أولاً،  الʨʴʻ الʱالي:

ʧʽللعامل ʦتهʙاعʶʺ؛ لʱʽʺأه ʛیʙوتق ʦعʺله ʧف مʙو هعلى إدراك اله ،ʦاصلة أدائهʨʺل ʦهʜʽفʴاحب تʳʻ. ،ًاॽثان 

:ʧʽȞʺʱالǼ ادةॽʁال  ʨʺة أمام الॼاسʻʺسائل الʨإتاحة الǼ لʲʺʱاراتتʛاعة القʻاهʺة في صʶʺلل ʧʽفʣ،  إن ʘʽح

 الʲاً،ثشعʨر الأفʛاد Ǽأن لʙیهʦ القʙرة على اتʵاذ القʛارات، ʴǽفʜهʦ على أداء الʺهʺات على الʨʴʻ الأفʹل. 

ʙ على دور القائʙ  الॽʁادة ؗقʨة دافعة للإنʳاز: ʕؗؗت ʦاعʙاز، فلʳقادة اللإنʧʽون على م الفعّالʜ ʛؗأن ی ʧȞʺǽ ا

ʜʽʺʱاز والʳللإن ʖاسʻʺي الʶسʕʺاخ الʻʺال ʦون لهʛفʨȄو ،ʦدهʨن جهʨʺعʙʽاح، فʳن ʧم ʦهʨؤوسʛققه مʴǽ. 

ʺهام والأدوار ة ǼالʧʽȞʺʱ، وتʧʺʹʱ نʛʷ المʛتʢॼ الॽʁادة بʛʷʻ الʶلʢة وتॽʣʨفها في الʺʶار الॽʴʸح:راǼعاً، 

 ا.، الأمʛ الȑʚ یʻعʝȞ إʳǽاǼًا على تʛȄʨʢ العʺلॽة الȄʨȃʛʱة ȞǼافة مʳالاتهلॽʁادǽة بʧʽ الʺʣʨفʧʽوالʸلاحॽات ا

د تʶعى الʛقاǼة الॽɺʨʻة إلى تعʛف مȐʙ الʛضا الॽʣʨفي الʷǽ ȑʚعǼ ʛه الأفʛا الॽʁادة ǼالʛقاǼة الॽɺʨʻة:خامʶاً، 

ॽɿॽة تʢاǼقها وانʳʶامها مع أدوارهʦأثʻاء إنʳازه   .ʦ لأهʙافهʦ وتॽʁʴقهʦ لغاǽاتهʦ، وتعʻى Ǽقʻاعات الأشʵاص وؗ

تȄʨʴل الʺʣʨفʧʽ الʚیʧ یʨʺʶʱن Ǽالʜʱامهʦ الʺʙʴود تʳاه  تعʺل على الॽʁادة ǼالȄʨʴʱل والʛȄʨʢʱ:سادساً، 

ʨن في صॽاغة رؤȄة الʺʙرسة، وت لȄʨاتها، ʙʴیʙ أهʙافها وأو غاǽات الʺʙرسة وأهʙافا لʨʴॼʸॽا ملʜʱمʷǽ ʧʽارؗ

ادة Ǽالʶॼاʡة الॽʁساǼعاً،  .الʺʙرسةوʸʱȄفʨا Ǽالʙافॽɻة والʺʶاهʺة الفعالة والʱأثʛʽ الإʳǽابي على مʛʵجات 

تȑʨʢʻ على الابʱعاد عʧ الʺॼالغة في الإجʛاءات والأنʤʺة والʱعلॽʺات، وتʖʻʳ تعقʙʽ الأمʨر.  والʨضʨح:

ʙ على ʦॽʀ الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة، و ت ا للʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة:الॽʁادة Ǽالالʜʱام Ǽالʦॽʁ العلॽثامʻاً،  ʕؗت ʦॽʁعلى ال ʟʻ
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ʖ:تاسعاً،  .العلॽا الʺʨʴرȄة الʱي بʗʽʻ علʽها الʺʕسʶة ʛؗʺال Șʺعʱʺال ʛʽؔفʱالǼ ادةॽʁال  ʛارها تॼʱاعǼ ادةॽʁال Ȑ

 )2003؛ عʺاد الʙیʧ، 2015،(عليضʺʧ إʡار مʱعʙد الأǼعاد في حل الʺȞʷلات تʢʱلʖ تفʛًʽؔا مʱعʺقًا 

 نʱاح عʸلॻة الʯغʙʻʻ الȏʦȁʙʯ مʠʯلॺات 

تعॽʀ ʛʰʱادة الʱغʛʽʽ حʛʳ الأساس والʙاعʦ الʛئʶॽي في إكʶاب القادة الʱعلʧʽʽʺॽ الؔفاǽات والʺهارات 

)ʧیʙعʺاد ال ʧؗل م Ȑʛقعة. یʨʱʺال ʦأدواره Șʽقʴʱامة 2015) وعلي(2004اللازمة لʙʱاح واسʳأن ن (

ح دوافع وضʨ أولا،  :وهي ؛ʺʝ قʨاعʙ، لا بʙ مʧ تʨافʛهاتʻʰى على خالʱغʛʽʽ داخل الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة 

ʛʽʽغʱاب الॼوأس:  ʘʽرسحʙʺع الʺʱʳʺها للʺॽتفه ʦʱة وأن یॽɾفاʷح والʨضʨالǼ ʛʽʽغʱاب الॼع أسʱʺʱأن ت ʖʳǽ ي

غʛʽʽ یॼʻغي أن ʛʷǽف على عʺلॽة الʱ :الإشʛاف والॽʁادةثانॽا،  وتقǽʙʺها لهʦ على أنها ضʛورȄة وجʨهȄʛة.

ʙة. قائȄʨȃʛʱة الʶسʕʺة للॽلʰقʱʶʺة الȄؤʛوال ʛʽʽغʱدوافع ال ʙیʙʴʱل ȑن إدارʨȞǽ ا، عادةʲثال  ʖʳǽ :ة الʺʷارؗ

 ʛʽʽغʱال ʚʽفʻوت Ȍॽʢʵوت ʦॽʺʸفي ت ʧʽوعامل ʧʽʺة ومعلॼلʡ ʧرسي مʙʺع الʺʱʳʺاك ؗافة أعʹاء الʛإش

ʺان اسʙʱامة على الʱغʛʽʽ لʹ دعʦ القادة الʺʛʷفǼ ʧʽاعॼʱارهʦ الʳهة الʺॼاشʛة للʱأثǼ ʛه، وʦʱȄ ذلʥ مʧ خلال

، هتهʯʽة الʯʽʰة الʙاعʺة للʱغʛʽʽ تॼʻʳا للʺȞʷلات والعʛاقʽل الʱي قʙ تʨاجه، العʺل وتʴقȘʽ الʱʻائج الʺʨʷʻدة

ʺȞʷلات تʙʴیʙ وتʟॽʵʷ ال، و تʨضॽح إʳǽابॽات ومʜاǽا الʱغʛʽʽ الȑʨȃʛʱ لؔافة أعʹاء الʺʱʳʺع الʺʙرسي

ʛȄʨʢ الʙʱرʖȄ والʧȄʨؔʱ: یʢʱلʖ نʳاح الʱغʛʽʽ تراǼعا،  واقعي.الॽʺॽʤʻʱة بʙقة ومʨضॽɺʨة وȃأسلʨب علʺي و 

الʺهارات الفʛدǽة للفʯة الʺʱʶهʙفة لʜʱوʙȄهǼ ʦالقʙرة على الʱعامل مع الʨضع الʙʳیʙ. الأمʛ الʙʱʶǽ ȑʚعي 

 تʨفʛʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة والʱقॽʻة والʺالॽة الʱي تهʽئ الʺʻاخ الʙʽʳ للʱغʛʽʽ وتʙفع Ǽه لʰلʨغ الأهʙاف الʺʛجʨة.

الاتʸال: تعʛʰʱ قʨʻات الاتʸال الʴॽʴʸة مع ؗافة مʨȞنات الʺʱʳʺع الȑʨȃʛʱ مʧ معلʺʧʽ وʡلॼة خامʶا، 

Ǽر الهامة والإجاʨح الأمॽضʨورها في تʙل ʛʽʽغʱة الॽاح عʺلʳسائل الʺهʺة في نʨال ʧم ʧʽع ةوعامل ʧ

 الʶʱاؤلات الغامʹة.
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Șʰء ما سʨالي: في ضʱال ʨʴʻعلى ال ʧʽȄʨʱʶعلى م ʜؔتʛی ʛʽʽغʱة الॽاح عʺلʳة أن نʲاحॼال Ȑʛت ، 

ر الʱالॽة: ة وصʻاع القʛار، وʲʺʱȄل في الأمʨ الʺȐʨʱʶ الأول: دور وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ والʺʻʱفʚیʧ مʧ الʶاس

Ȅʜة الʺفʡʛة، ومʻح الإدارات الȄʛʴة في اتʵاذ القʛار ا ʛؗʺة للॽار العالʨالأس ʧم ʙʴالʢʵال ʧʺض ȑلإدار ȋʨ

.ʦॽعلʱة والॽȃʛʱزارة الʨة لॽʳॽاتʛʱة الاسʢʵاردة في الʨة الॽʻʡʨة الȄʨȃʛʱاسات الॽʶة للʹȄʛارس إ العʙʺاد الʙم

Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة والʺادǽة الʺʢلȃʨة لʳʻاح الʱغʜʱؗ ،ʛʽʽوʙȄ الʺʙارس Ǽالʛʰʵاء الʺǼ ʧʽʸʸʵʱالॽʁادة الȄʨȃʛʱة، 

ॽانȞارس إمʙʺه الʚح هʻرسي.علاوة على مʙʺقافي الʲال ʛʽʽغʱوع الʛʷمة مʙʵة لǽارد الʺادʨʺالǼ فʛʸʱة ال 

رفع الؔفاǽات الॽʁادǽة لʺʙیȑʛ ومعلʺي الʺʙارس مʧ خلال إلʴاقهʦ بʙورات الʨʢʱر الʺهʻي الʺعʙة لॽʁادة 

.ʛʽʽغʱاصل؛  الʨʱلل Ȍॽسʨؗ اॽجʨلʨʻؔʱال ʅॽʣʨخلال ت ʧم ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʙوجه ʗقʨل لʲار الأمʺʲʱالاس

ʽة.حȄʨȃʛʱادر الʨؔاقات الʢة لॽʻʽوتʛاف الأعʺال الʜʻʱاس ʧم ʙʴاصل تʨʱال ʦʤة نʻʺأن رق ʘ ʵء تʜج ʟॽʸ

ʨʻات صʴॽʴة فʱح ق مʧ دوام الʺعلʺʧʽ لʻʱفʚʽ الʱغʘʽʴǼ ʛʽʽ لا Ȟʷǽل عʖء إضافي على مهامهʦ الॽɿॽʣʨة.

 دهʦ.   وشفافة للʨʱاصل والʨʴار مع الʺʙارس وعʙم فʛض الʱغʛʽʽ علʽهǼ ʦالقʨة أو اسॼʱعا

وʲʺʱȄل في الʺهارات والʺʺارسات الॽʁادǽة لʺʙیȑʛ الʺʙارس ؗقادة للʱغʛʽʽ الʲقافي وتʲʺʱل  :الʺȐʨʱʶ الʲاني 

ȘȄʛ إحʙاث الʱغʛʽʽ بʻاء ف، امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ، بʻاء رؤȄة مʱʶقʰلॽة للʱغʛʽʽ الʱي تȑʨʢʻ علىفي الأǼعاد 

ʛʽʽغʱال ʧم ʧʽفʙهʱʶʺال ʧʽȞʺالعلاقات الإ، وت ʧʽʶʴةتॽانʶن ،ʱة الॽاكة في عʺلʛʷأ الʙʰل مʽتفعʛʽʽغ ، Șʽقʴت

ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس ،ʗقʨة في إدارة الॽدة، الفعالʨʷʻʺاف الʙمة الأهʙʵهه لʽجʨاع وتʛʸادة الॽʀ،  و ʜʽفʴʱال

ʛʽʽغʱاف الʙأه Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن.  
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 عʸل ॻɾادة الʯغʙʻʻ في الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯةومʙاحل مʱالات 

 ॻɾادة الʯغʙʻʻمʱالات عʸل 

تʧʺʹʱ جهʨد ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة جانʧʽʰ أساسʧʽʽ وهʺا: الʳانʖ الॽʤʻʱʺي، 

 والʳانʖ الʲقافي والانفعالي، على الʨʴʻ الʱالي:

الʳهʨد الʛامॽة إلى إعادة Ȟॽʂلة وʻȃاء الʦॽʤʻʱ الʺʕسʶي وتʷʺل إحʙاث الʱغʛʽʽات في الʻʰاء الʛسʺي أ. 

لʦॽʤʻʱ الʺʙرسي، والأدوار الॽɿॽʣʨة، والʙʳول الʺʙرسي، وغʛʽها مʧ الʱغʛʽʽات الʱي للʺʙرسة، مʧ حʘʽ ا

 الʱعلʺॽة.–تȑʨʢʻ على تأثʛʽ غʛʽ مॼاشʛ على الʛȄʨʢʱ والʧʽʶʴʱ في العʺلॽة الʱعلॽʺॽة 

الʳهʨد الهادفة إلى إعادة بʻاء الȘʶʻ الʲقافي في الʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة وتʷʺل إحʙاث الʱغʛʽʽات في ب. 

الʺʱعلقة Ǽالعلاقات الॽʺॽʤʻʱة، والʻʺاذج، والʦॽʁ، والʺهارات، والʙوافع، مʺا یʕدȑ إلى تعʜȄʜ وسائل  الأنʤʺة

وأسالʖʽ جʙیʙة للعʺل الʳʺاعي الʱعاوني یʻعʝȞ أثʛها في إحʙاث انʢلاقة في عʺلʱʽي الʱعلʦ والʱعلʦॽ داخل 

  )2004(عʺاد الʙیʧ، الʺʙرسة.

 ʙʻʻغʯاحل الʙم 

 ʦʤمع Șفʱن (یʨʲاحॼال; Paletta, Ferrari & Alimehmet i,2020Ghavifekr,2019 (  ʛʽʽغʱلل ȘȄʛʢعلى أن ال

 لʝॽ صॼɻا، على أن یʦʱ إدراك ॽɿॽؗة الʱعامل معه Ǽإدراك ، في الʨقʗ نفʶه،غʛʽ أنه ما ʨȞǽن سهلاً  نادراً 

،ʚʽفʻʱء، الʙʰاحل واسعة: الʛث في ثلاث مʙʴت ʛʽʽغʱع الȄارʷلان أن مʨف ȐʛȄه، وॽاجة إلʴع إ الǼاʢضفاء ال

 .)Fullan,1989( الʺʕسʶي

 .ʜامات الأولॽةتʛȄʨʢ الالʱ، و تعʯʰة الʺʨارد، اتʵاذ قʛار الʙʰء، تقʦॽʽ الاحॽʱاجاتیʦʱ في هʚه الʺʛحلة : الʙʰء

ʚʽفʻʱحلة على : الʛʺه الʚه ȑʨʢʻالعʺلت Ȍʢخ ʦॽʺʸت ،Ȍʢʵال ʚʽفʻام، و تʜʱعلى الال ȍفاʴال 



37 

 

 

 

 ʙʸرالʺ( الالʜʱام تعʜȄʜ، و الʱقʦॽʽالʱغʛʽʽ،  بʻاء الʙʴود في عʺلॽة خلالیʦʱ ذلʥ مʧ : إضفاء الʢاǼع الʺʕسʶي

Șابʶال.( 

 ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتॽأدب ʗاردة أعلاه أجʺعʨهالʱʽʺاحله وما  ،على أهʛم ʗاولʻض وتʛعʱارس ه لتʙʺال

 ʧم ȋʨفضغʙولأن  .الإصلاح بهʛʽʽغʱقات الʨل الإصلاح معʷي في فʶॽأعامل رئ ȑورʛʹال ʧʺن ، ف

ॽʤʺي تʷؔʱʶف الفقʛات الʱالॽة أدبॽات الॽʁادة والʱغʛʽʽ الʻʱو  بهʚه الǽʙʴʱات والʺॽɻقات.الʺʙیʛون  ʢʹǽلع

ة الʱي تʨʴل دون الʱغʛʽʽ، وتʨفʛ اسʛʱاتॽʳॽات قائʺة على الأʴǼاث  ʛؗʱʷʺال ʜاجʨʴال ʠعǼ اولʻʱي تʱال

ʛʽʽغʱاد للʙعʱالاس ʜȄʜعʱعاون  ،لʱال ʥا في ذلʺǼ على الʺقاومة ʖغلʱات الʨʢك في صوخʛʱʷʺارالʛع القʻ، 

 الʘʴॼ في الʺʨضʨع الʱالي:لؔفاءة الʚاتॽة للʺعلʺʧʽ مʧ خلال وتعʜȄʜ ا

 

 ʙʻʻغʯقات الʦهمعʯادة مقاومॻɾو  

ʙʻʻغʯقات الʦمع 

للʨقʨف على تǽʙʴات ॽʀادة الʱغʛʽʽ ومعʨقات الʻهʨض في هʚا الʽʰʶل، لا بʙ مʧ إʡلالة على 

عʻاصʛها وتʙʱاخل في مʨȞناتها، وتʢʱلʖ الابʱؔار والابʙاع في عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ حʘʽ تʷʱاʥǼ في 

، هʺا: الȑʚ یʲʺʱل في جانʧʽʰ حʶʧʽȄʨʽاني، مʺارساتها؛ فʳʻاحها ǽعǼ ʙʺʱالʙرجة الأولى على العʛʸʻ الإن

؛ 1986؛ هلʨدة، عʜ وخʨرشʙʽ،2004عʺاد الʙیʧ،(حʺاس قادة الʱغʛʽʽ، والʜʱام الʺʱأثǼ ʧȄʛالʱغʛʽʽ بʻʱفʚʽه 

Fullan,2001(.  

ʲʺǽل ॽɼاب الʙور الॽʁادȑ والإفʛاȋ في مʺارسة الإدارة الʖʰʶ الʛئʶॽي في فʷل العʙیʙ مʧ جهʨد 

ʛʽʽغʱة، ووضع  ؛الǼه، ورقاॽجʨوت ،ʦॽʤʻوت ،Ȍॽʢʵت) ʧة مȄون الأدوار الإدارʛیʙʺال ʦʤمع ʧقʱی ʘʽح

 Ȑʙʺاف على الʙالأه Șقʴي تʱة)، الॽمʨʽلات العʺل الȞʷات، وحل مॽانʜʽعمʶلا ت ʙق ʧʽفي ح ،ʛʽʸالق ʦفه
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الʺهارات الإدارȄة في تʴقȘʽ الʳʻاح الʺʨʷʻد عʙʻما یʱعلȘ الأمॽʁǼ ʛادة بʛامج الʱغʛʽʽ. وॽɾʺا یلي أبʛز 

) مʧ تʳارب الʺʕسʶات 2009؛ قʙʻیل،2004؛ عʺاد الʙیʧ،2015الأخʢاء الʱي تʦ اسʱقاؤها مʧ قʰل (علي،

:ʛʽʽغʱال Șʽʰʢت ʙʻأولاً  ع ،ʧع ȋʛضا الʺفʛاخي في أداء العʺل؛  الʛʱالي والʴة ووضعها الʶسʕʺازات الʳإن

ʴʱالف القȑʨ بॽɼ ʧʽاب ال، ثانॽاً فالʱغʛʽʽ یʢʱلʖ بʚل الʳهʨد الʺʻاسॼة لإحʙاث الʱغʛʽʽ بॽʻة وآلॽة وȂجʛاءات. 

ʦاقعهʨخلال م ʧة مʨة والقʢلʶمالؔي ال ʧʽالف الفعال بʴʱالǼ نʨهʛم ʛʽʽغʱة الॽاح عʺلʳʻاد، فʛالإدارة والأف 

 وعلاقاتهʦ وخʛʰاتهʦ، وʧʽȃ مʻفȑʚ عʺلॽة الʱغʛʽʽ، وذلʥ لȄʨʴʱل فʛؔة الʱغʛʽʽ إلى مʺارسات عʺلॽة واقॽɻة.

قعة وآلॽة ومʛʰرات ونʨاتج الʱغʛʽʽ الʺʨʱ  ماॽʂَّةالافʱقار لʨجʨد الʛؤȄة الʨاضʴة الʷاملة الʺʱؔاملة حʨل ، ثالʲاً 

ʛʽʽغʱالǼ ʦامهʜʱعلى ال ʛثʕ؛ مʺا یȑʨȃʛʱة للؔادر الȄؤʛل الʽصʨرة على تʙأو ضعف الق ،ʥذل Șʽقʴ؛ت  ʘʽح

 ʦهʱʰرغ ʧقلل مǽ اصةʵال ʦافهʙافها وأهʙة وأهʶسʕʺة الʴلʸه على مʛوأث ʛʽʽغʱال Ȑʜلʺغ ʦم فهʺهʙأن ع

لعॼʁات الإدارȄة الʱي تʨʴل دون العʺل الʱؔاملي الȑʚ تʻفʚه مʨʺʳعة ʛʽʰؗة وجʨد ا، راǼعاً  ودورهʦ في إنʳاحه.

وأبʛزها: الʛʽʰوقʛاॽʡة الʶائʙة في الʤʻام القائʦ، ومʛاكʜ القȐʨ الʺʻʱفʚة داخل الʺʕسʶة أو خارجها  ؛مʧ الأفʛاد

ʙʺ Ȑعʙم تʴقȘʽ نʳاحات ملʺʨسة على ال، خامʶاً  تعارض الʱغʛʽʽ لأنه لا یʨافȘ مʸالʴها الʵاصة.

 ȑʚال ʛالأم ،ʛʽʸالقʙفقǽُ ʛʽʽغʱورة الʛʹǼ ʦانهʺǽإ ʧʽفʣʨʺة الʺقاومة ل ،الʯف الفʨفي صف ʦهʺʹȄو.ʛʽʽغʱل 

الفʛح Ǽالʳʻاح الأولي الʛʽʰؔ والإعلان الʺʛȞॼ عʻه؛ مʺا ǽغȑʛ العاملʧʽ وʙȄفعهʦ للʛʱاخي وتʛاجع ، سادساً 

.ʛʽʽغʱالǼ امʜʱعاً  الالǼور ثقاف، ساʚفي ج ʛʽʽغʱخ الॽسʛم تʙد العʨهʳالي، فإن الʱالȃة وʶسʕʺة ال Șʽقʴʱولة لʚʰʺ

 الʱغʛʽʽ لʧ تʴقȘ الʳʻاح الʺأمʨل.

ي الاسʛʺʱار فʙ مʧ نʳاح الʱغʛʽʽ وتʲʺʱل في ) Ǽعʠ الأسॼاب الʱي قʙ ت2009ʴوأورد قʙʻیل(

ʷʱخلاله، ال ʧك مʛʴʱدون ال ʛʽʽغʱالǼ ʘʰ عو ،ʛʽʽغʱال ʚʽفʻʱل ʙʽʳال Ȍॽʢʵʱم الʙ لاق اوʢع في الالانȄʛʶغلʱ ʛʽʽ
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ة، إدارة هʚا الʱغȞǼ ʛʽʽفاءة عالॽ الافʱقار إلى وجʨد ॽʀادة إدارȄة قادرة علىو دون اكʱʺال مʛاحله الʺॼʱعة، 

.ʛʽʽغʱومقاومة ال  

  ؛2004الʙیʧ د؛ عʺا2018 ؛ العʨʱم والʨؔفʴي،2014، أجʺع ؗل مʧ (الȑʛʺʷ،وفي هʚا الॽʶاق

;Fullan, 2001 Zimmerman,2006 علقةʱʺقات الॽɻʺعلى ال (Ǽهʱومعارض ʛʽʽغʱاد للʛقاومة الأفʺ، 

والقʨʸر  ،الاعʱقاد Ǽعʙم وجʨد حاجة حॽʁॽʁة للʱغʛʽʽ تʲʺʱل في ؛وȂعاقة الʳهʨد الʺʚʰولة لإحʙاثه لعʙة أسॼاب

ʛʽʽغʱة الॽة عʺلʳॽʱن ʦʳʻʽس ȑʚضع الʨا الǽاʜالي أو مʴضع الʨاحي الʹعف في الʨاح  ،في إدراك نॽالارت

والʨʵف مʧ ارتفاع مȐʨʱʶ الأداء الȑʚ قʙ تفʛضه عʺلॽة  ،عʙم الʲقة Ǽالʻفʝ، للʺألʨف والʨʵف مʧ الʺʳهʨل

ʺادǽة، الॽʷʵة مʧ الʶʵارة الʺعȄʨʻة أو ال، الʱغʛʽʽ وما یʛʱتʖ علॽه مʧ الʴاجة إلى الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ لإتقانها

 للʨضع القائʦ. والʨʵف مʧ فقʙان الʶلʢة أو الʺʸالح الʺॼʶʱȞة وفقاً 

) عʙة أسॼاب لʺقاومة الأفʛاد للʱغʛʽʽ، 2004قʙ اسʱعʛضʗ عʺاد الʙیʧ(وȂلى جانʖ هʚه الأسॼاب ف

 ومʻها:

ॼʁة للʱغʛʽʽ، فهʦ العاملʧʽ للآثار الʺʛتسʨء ، الʨʱجه نʨʴ الʴفاȍ على أنʺاȋ الʶلʨك والعادات والʱقالʙʽ الʺألʨفة

ʛʽʽغʱة الॽعلى عʺل ʦارهॼأو إج ʦغلالهʱاس ʦʱʽأنه سǼ ʦقادهʱم اعʙال، أو عʵم ʧف مʨʵʱالأداء فة معایال ʛʽ

ॽة وعلاقات عʺل جʙیʙة نʳॽʱة للʱغʛʽʽ.الʺفʛوضة ʨؗسل ȋأنʺا ʛȄʨʢʱة بॼالʢʺال ʧة مॽʷʵأو ال ، 

هʦ سʨء ف ،عʙم الʲقة في الʢʵة الʺعʙʺʱة لإحʙاث الʱغʛʽʽ الأسॼاب الʱالॽة:فأضاف ) 2014الȑʛʺʷ(أما 

لʱغʛʽʽ اعʱقاد الأفʛاد Ǽأن ا ،أهʙاف الʱغʛʽʽ وأهʺʱʽه ʖʰʶǼ نقʟ الʺعلʨمات أو عʙم وضʨحها أو تʷȄʨʷها

سʕʽثʛ سلॼا على العلاقات الاجʱʺاॽɺة الʺॽʻʰة مع الʜملاء أو رؤساء العʺل، وما یʛʱتʖ علॽه مʧ الʴاجة 

 لʽهʦ دون اقʻʱاعهǼ ʦه. اقʻʱاع الأفʛاد Ǽأن الʱغʛʽʽ مفʛوض ع، و إلى بʻاء علاقات جʙیʙة
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Șʰة إلى ما سʲاحॼال ʅॽʹاً  :وتʛʤفي نॽʣʨآكل الʱاق والʛʱالإجهاد والإنهاك والاح ʧة عʳاتʻقات الॽɻʺال 

ʧʽفʣʨʺة، الʺلقاة على ؗاهل الॽʻʽوتʛة، خاصة الॽɿॽʣʨاء الॼɺة الʺهام والأʛʲؔف ،لʜʻʱʶي تʱوال  ʦهʙوجه ʦهʱوق

 مʺا یʕثʛ على ؗفاءتهʦ الإنʳازȄة.  ؛وʡاقاتهʦ الʺعȄʨʻة والʺادǽة

 مقاومة الʯغॻɾ ʙʻʻادة

  ،ʦهʱʽفاعل ʧم ʙʴي تʱات الॼʁاجها القادة، والعʨي یʱة الʛات الʺعاصǽʙʴʱال ʦلأه Șʰء ما سʨفي ض

لا بʙ مʧ الʘʴॼ عʧ آلॽات تʛȄʛʴهʦ مʧ مʙʴودǽة الإدارة الʱقلǽʙʽة، وʻȃاء قʙرات ॽʀادǽة قادرة على اسʛʷʱاف 

ʻʱاخ الʻʺال Șة، وخلॽʺة والعالॽلʴʺات الʛʽغʱʺة ال ʛؗعاب حॽʱل، واسʰقʱʶʺو ال ،ʥلʚل ʧاضʴي الʺॽʤ ʖغلʱال

وتʰِّ̒ي  ،وتعʜȄʜ الاسʱعʙاد للʱغʛʽʽ ،فهʦ مقاومة الʱغʛʽʽعلى مقاومة الʺʛؤوسʧʽ للʱغʛʽʽ؛ وذلʥ مʧ خلال 

عʙة ʛʡق، واتʵاذ خʨʢات معʻʽة لإدارة مقاومة الʱغȞǼ ʛʽʽفاءة وتقلʽلها؛ بهʙف تʴقȘʽ الʜʽʺʱ والʱفʨق في 

ʢʵه الʚل هʲʺʱة. وتʙʳʱʶʺات الǽʙʴʱل الʣ:ا یليʺॽɾ يʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱادة والॽʁات الॽأدب ʧقاة مʱʶʺات الʨ 

 :ل. الʱعلʦॽ والاتʸا1

 ʥوثه، وذلʙل حʰة قॽلʰقʱʶʺه الʙائʨوف ʛʽʽغʱة الॽʺوأه ʙاعʨاف وقʙأه ʧه عॽؤوسʛم ʦॽتعل ʙعلى القائ ʖجʨʱی

 الʙʱرʖȄعȘȄʛʡ ʧ الاتʸال بهʦ. وتʦʱ هʚه العʺلॽة مʧ خلال الʺʻاقʷات والʱقارʛȄ والاجʱʺاعات و 

 ).2009(قʙʻیل،

ة:2  . الʺʷارؗ

 ʚʽفʻوت ʦॽʺʸه في تǼ ʧȄʛأثʱʺاد الʛاك الأفʛإشǼ ʙام القائॽʀ هʱم مقاومʙوع ʛʽʽغʱال ʚʽفʻضʺان سلامة ت ʖلʢʱی

عʺلॽة الʱغʛʽʽ مʧ خلال عقʙ جلʶات العʸف الʚهʻي معهʦ، بهʙف اسʷؔʱاف آراء وأفؔار جʙیʙة، ووضع 

Ǽ Șعلʱة تॽɺاʙأفؔار إبǼ ةॽɺة جʺاʢخ ʚʽفʻʱوال ʦॽʺʸʱق الʛʢ(Fullan,2001;2002; Somech , 2010; 

Zimmerman, 2006.( 
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.3:ʧʽʺة للʺعلॽاتʚالؔفاءة ال ʜȄʜة وتعʙانʶʺوال ʦعʙال 

 ʦؗفاءته ʜȄʜتع ʙغي على القائॼʻه، یʻم ʦفهʨوخ ʦاهʺة في إزالة قلقهʶʺوال ،ʛʽʽغʱاد للʛالأف ʙʽل على تأیʨʸʴلل

ʱهʦ في اتʵاذ القʛار، وتॽʳʷعهʦ ودعʺهʦ، وتʨفʛʽ الʺʨارد الʱي الʚاتॽة، وʴʱȄقȘ ذلʥ مʧ خلال  مʷارؗ

 ʦضهʛʱي تعʱلات الȞʷʺوسʺاع ال ،ȑأʛالǼ ʛʽʰعʱة الȄʛح ʥلʚؗ ʦعʙة الॽل عʺلʺʷوت .ʛʽʽغʱة الॽنها لعʺلʨاجʱʴǽ

 ʧʽʺر الʺعلʨان شعʛالأق ʦي ودعʻالʺه ʛȄʨʢʱز الʜعǽ ل لها. ؗʺاʴل الʰها، ووضع سʱʷاقʻوم ʛʽʽغʱاء الʻأث

ا أفؔارً العالॽة الؔفاءة الʚاتॽة الʺعلʺʨن ذوو ʻʰʱى وǼ )Hwang,2021; Smith & Delgado, 2021 .(Ȅالؔفاءة

ؗʺا  .(Zimmerman, 2006; Bandura, 2010) احॽʱاجات ʡلابهʦلʱلॽʰة جʙیʙة  اسʛʱاتॽʳॽاتوتȃʛʳة  ،جʙیʙة

 & Hoy( تعلʺʨهما لʳॽʱʻ  Șʽʰʢʱةؗ، ʢلॼةالʳʻاح مع الما ʛʰʱʵǽون عʙʻیʨʺʻ إحʶاس الʺعلʺǼ ʧʽالؔفاءة 

Hoy 2003:22; Hwang,2021 .( 

 الʱأكʙ مʧ معقʨلॽة الʱغʛʽʽات الʺʱʶهʙفة:4.

یʳʱلى دور القائʙ في مʻاقʷة أفؔار الʱغʛʽʽ الʱي ǽقʛʱحها الأفʛاد معهʦ، والعʺل على تʴॽʁʻها، والʨʱصل إلى 

قهʦ ر أن الʺʛؤوسʧʽ هʦ الʚیǽ ʧقع على عاتأكʛʲها أهʺॽة في سلʦ الأولȄʨات والʱأكʙ مʧ معقʨلʱʽها، Ǽاعॼʱا

 ʚʽفʻʱام بॽʁعلى ال ʦرتهʙوق ʦإدراكه ʧم ʦع آراؤهॼʻت ʥلʚة؛ لʶسʕʺها داخل الʚʽفʻة تॽولʕʶم

 ).2009الʱغʛʽʽ(قʙʻیل،

.5  :ʛʽʽغʱال Șʽʰʢʱل ʖاسʻʺال ʗقʨار الॽʱاخ 

ʢة، مع الʨʱفȘʽ لؔافة الʺʱغʛʽات الʺॽʴیॼʻغي على القائʙ اخॽʱار الʨقʗ الʺʲالي للʱغʛʽʽ بʻاءً على دراسة واॽɺة 

 الʶابʙʸʺ .(Șرالبʻʽها وʧʽȃ الʺʕسʶة والأفʛاد العاملʧʽ فʽها (
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 واقع الॻɿادة الʗʸرسॻة في القʗس

 ،ȑʛʷॼأس الʺال الʛار بʺʲʱخلال الاس ʧم ،ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱال ʨʴه نॽɻفي س ʦॽعلʱة للॽانʶسالة الإنʛل الʲʺʱت

 ȑʨȃʛʱان الʙʽʺأن واقع ال ʛʽغ ȑʛیʙم Ȑʙالفاعل ل ʛʽʽغʱر في مʺارسة الʨʸق ʧف عʷȞǽ ʧʽʢʶفي فل

الʺʙارس، مॼʻعه حاجة الأنʤʺة الʱعلॽʺॽة إلى إصلاحات شاملة وعʺॽقة نʛʤاً لʨʺʳد الॽʶاسات واللʨائح 

 ʛȄʛلها تق ّy الʺعʺʨل بها، وما تفʛضه مʧ تǽʙʴات على الॽʁادات الʺʙرسॽة، ومʻها الʨʱتʛات الأرȃعة الʱي ف

ʙولي والʺʲʺʱلة في الʳʱاذب بʧʽ الʷهادات والʺهارات، والانʹॼاȋ والاسʱعلام، والʛʢॽʶة والاسʱقلالॽة، الʥʻʰ ال

والʱقلʙʽ والʙʴاثة، حʘʽ شȞلʗ هʚه الʨʱتʛات عائقاً أمام تʨʢر الʱعلʦॽ وتهʯʽة الʢلاب للʺʱʶقʰل؛ فʳاءت 

وقTIMSS  ʙ.و  ॽPISAة مʲلمʛʵجات الʱعلʦॽ بʧʽ أدنى الʺʛاتʖ على نʨʴ مʛʺʱʶ في الʱقॽʽʺات العالʺ

ʜʽ على الʷهادات ارتفاع معʙلات الʢॼالة خاصة بʧʽ الʧʽʳȄʛʵ؛ مʺا یʛʱتʖ علॽه خʶارة ʛʽʰؗة  ʛؗʱال ʧج عʱن

في إنʱاجॽة الʦʤʻ الاقʸʱادǽة. وʕȄثʛ الانʹॼاȋ على ʛʡق الʱعلʦॽ والʺʻاهج الʙراسॽة، والʱفاعلات بʧʽ صʻاع 

ʜʽ الʺفȋʛ على الانʹॼاȋ إلى الʱعلʦॽ الʻʰؔي؛ القʛار ومʙیȑʛ الʺʙارس والʺعلʺʧʽ والʢل ʛؗʱال Ȑأد ʘʽة، حॼ

واعʱʺاد الʺʻاهج على الʴفȎ الʱلقʻʽي على حʶاب تॽʺʻة مهارات الʱفʛʽؔ الʻقȑʙ. وʙʶʳʱȄ الʨʱتʛ بʧʽ الʛʢॽʶة 

ʙʺة والȄʜ ʛؗʺزارات الʨال ʧʽب Ȑʨازن القʨوت ،ʦॽعلʱمات الʙخ ʦǽʙة في تقȄʜ ʛؗاللام Șʽقʴة في تॽقلالʱرس، اوالاس

اء العʺلॽة الʱعلॽʺॽة في وضع أهʙاف  ʛؗʷار لʛاع القʻة ص حǽ ʘʽعاني مʙیȑʛ الʺʙارس مʧ عʙم مʷارؗ

الʱغʛʽʽ ومʙʴودǽة الʸلاحॽات الʺʺʨʻحة لʺʙیȑʛ الʺʙارس. وʲʺʱȄل الȑʙʴʱ الأكʛʰ الȑʚ تʨاجهه الॽʁادات 

 WorldتعȘʽ إمȞانات الʱعلʦॽ ( الʺʙرسॽة في مʨاءمة الاحॽʱاجات الȄʨʺʻʱة للعالʦ الʙʴیʘ مع الʱقالʙʽ الʱي

Bank,2019.( 

 )ʦॽعلʱة والॽȃʛʱت وزارة الʙة 2017أكʜاع غʢس وقʙة القॽصʨʸها خʽفة إلॽʹات مǽʙʴʱه الʚه (

ومʻاȘʡ الأغʨار ومʙʴودǽة الʺʙارس فʽها، وتعʙد الʺʛجॽɻات الʺʛʷفة على الʱعلʦॽ، والʛʶʱب الʺʙرسي، 
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ومȄʨʱʶات الʺʙارس غʛʽ الʺʤʱʻʺة، وȂغʛاق الॽʁادات الʺʙرسॽة ونʤام الإشʛاف الʨʤʻʺǼ ȑʨȃʛʱمʱه الʴالॽة، 

والهʯʽات الʙʱرॽʶȄة Ǽأعʺال ورॽʀة على حʶاب الأعʺال الإبʙاॽɺة، وتʹارب بʛامج تʙرʖȄ الʺعلʺʧʽ وॽɼاب 

ʛʲة الʺॼاحʘ الʙراسॽة في الʺʛحلة  أثʛ الʛʽʲؔ مʻها على أدائهʦ وتॼعʱʽها لʳهات مʱʵلفة داخل الʨزارة، وؗ

ʜʽ على اتقانها، والفʨʳة بʧʽ الʺʻهاج الʺقʨʸد والʺʻفʚ وȂهʺال  الأساسॽة، ʛؗʱوحة دون الʛʢʺال ʦॽʂد الʺفاʙوتع

ʜʽ على مهارات القʛن  ʛؗʱر في الʨʸي والقʺॽعلʱال Ȑʨʱʴʺاتي في الॽʴاق الॽʶاب الॽɼفي، وʵهاج الʻʺال

معʙلات لʺʧʽ والʺʙیʧȄʛ، و ، وضعف الॽʻʰة الॽʱʴʱة في الʺʙارس ، والأمॽة الʴاسॽȃʨة عʙʻ نॼʶة مʧ الʺع21

) ʧیʙة. وأضاف عابॼلʢوال ʧʽʺالʺعل ʧʽȃة، وॼلʢال ʧʽرسي بʙʺف الʻقار 2001العʱات الافǽʙʴʱه الʚإلى ه (

ॽʳॽاتʛʱد اسʨم وجʙة، وعॽرسʙʺل الإدارة الʨدة حʙʴة ومʴفة واضʶفة  ةإلى فلʶل الفلʨʴة تʴواض Ȍʢوخ

ʧ، الافʱقار إلى معایʛʽ مʙʴدة واضʴة لʱقʦॽʽ فعالॽة الʺʙیȄʛإلى واقع ملʺʨس، وعʙم ؗفاǽة الॽʁادات الʺʙرسॽة، و 

الافʱقار و Ȅاً، القʨʸر في الʳانʖ الʴʱفȑʜʽ مادǽاً ومعʨʻ و الافʱقار إلى اسʛʱاتॽʳॽة واضʴة للʙʱرʖȄ وتقॽʽʺه، ، و 

فʱقار إلى الʺʛشʙ الاو تǽʙʴات الʨʲرة الʱقॽʻة، و اكʤʱاȍ الʸفʨف Ǽالʢلॼة، و إلى الʺʛافȘ والʳʱهʜʽات الʺلائʺة، 

 ،ʟʸʵʱʺال ȑʨȃʛʱو ال ʖȄʛغʱات الǽʙʴاجهة تʨʺǼ لةʽة الؔفʢʷالأن ʛفʨم تʙرسة، وعʙʺمع ال ʗʽʰاوب الʳم تʙع

 والانʛʱنʗ والفʹائॽات.

لʴʱقȘʽ الاسʲʱʺار الأمʲل في الʱعلʦॽ، وضعʗ وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ الفلॽʻʽʢʶة خʢʢاً اسʛʱاتॽʳॽة  

ǽفا ات القادة والʺعلʺʧʽ، فʹلا عʧ تفعʽل الʺʶاءلة للʱأكʙ مʧ مȐʙ تȘʽʰʢ القادة تهʙف إلى تعʜȄʜ قʙرات وؗ

،ʦॽعلʱة والॽȃʛʱة (وزارة الॽرسʙʺة الʯʽʰال ʧʽʶʴإضافة إلى ت ،ʛʽʽغʱادة الॽʁة لȃʨلʢʺ2017للʺهارات ال .( 
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 مع نȂʙʢة فʦلان القʗسرȊȁ واقع الॻɿادة الʗʸرسॻة في 

ʙʢم والʱعلʦॽ وصّ̒اع القʛار الȑʨȃʛʱ في الإصلاح الʱعلॽʺي، غʛʽ أنها تʸهʻاك رॼɼة حॽʁॽʁة مʧ وزارة الॽȃʛʱة 

ʢʶاقع الفلʨال ʧʽب Ȍȃʛی Șساب ȑʨȃʛد أدب تʨر وجʚتع ʦاردة أعلاه، ورغʨال ȑʨȃʛʱاقع الʨلات الȞʷʺǼʽ يʻ

ʛʽʽغʱادة الॽʁلان لʨة فȄʛʤونʻʱت ʦॽعلʱة الʺʤة لأنʙة واعȄرʚل جʨم حلʙإلا أنها تق ،ॽʶمع ال ʖاقع اق والاسʨ

ل علʽها فʨلان في إجʛاء عʺلॽة الʱغʛʽʽ الفلʻʽʢʶي ِّʨعǽ يʱال ʛʽʽغʱال ʙة لقائʶʺʵات الǽالؔفا Șقʴإن ت ʘʽ؛ ح

ʛفة وتॼادلها، خلȘ الʺعو القʙرة على تʧʽʶʴ العلاقات، و فهʦ عʺلॽة الʱغʛʽʽ، و الهʙف الأخلاقي، والʺʲʺʱلة في 

ʥاسʺʱع الʻاح إصلاح وصʳات ونǽʙʴʱاجهة ؗافة الʨʺǼ لʽة ؗفʺʤالأن Ȅʨȃʛʱةال )Fullan, 2001 ; 2002 .( 

لإحʙاث ʦ مهوالاسʛʱشاد Ǽه  والʯʽʰة، الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة تʳاه الاخʲʺǽʧȄʛل الهʙف الأخلاقي 

وتʛȄʨʢ قادة لʺʨاصلة الإصلاح. وȞȄافح قادة  ،الʢلاب والʺعلʺʧʽ والʺʙارس والأمة الفارق الإʳǽابي في

 ة بʧʽوسʙ الفʨʳ ، ورفع الʽʸʴʱل، ʱغʛʽʽ في حॽاة الʢلابالالʺʙارس الʚیʧ لʙیهʦ هʙف أخلاقي مʧ أجل 

الʺʙارس عالॽة الأداء ومʵʻفʹة الأداء. إنهʦ ملهʺʨن ومʴفʜون و  ذوȑ الأداء العالي والʺʙʱني الʢلॼة

ʧʽفʣʨʺاث ف ،للʙة إحॽʻن بʨفʛʸʱȄاصةوʵال ʦارسهʙابي في مʳǽق إʛ، ارس اʙة في مʯʽʰال ʧʽʶʴوت Șʡاʻʺل

.Ȑʛلان، الأخʨ2017 ;(ف  ; Klar.et al., 2020 2016 ; 2011;  ; 2002 Fullan , 2001.(  

Ǽ علقةʱʺات الǽʙʴʱعلى ال ʖغلʱال ʧم ʦهʻȞʺǽ ف الأخلاقيʙلله ʛʽʽغʱلاك قادة الʱاذب بإن امʳʱهادات الʷال ʧʽ

 ،ʦॽعلʱجات الʛʵني مʙة، وتॽرسʙʺادات الॽʁة الǽم ؗفاʙاثة، وعʙʴوال ʙʽقلʱعلام، والʱوالاس ȋاॼʹوالʺهارات، والان

 تʙني جʨدة ʛʡق الʱعلʦॽ والʺʻاهج الʙراسॽة،و ومȄʨʱʶات الʺʙارس غʛʽ الʺʤʱʻʺة، وارتفاع معʙلات الʢॼالة، 

خʨʸصॽة القʙس وقʢاع غʜة ومʻاȘʡ الأغʨار ومʙʴودǽة للʛȄʨʢʱ، و  والʱقالʙʽ الʺॽɻقةالʱعلʦॽ الʻʰؔي؛ و 

ʛ مȄʨʱʶات الʺʙارس غʽو الʛʶʱب الʺʙرسي، و تعʙد الʺʛجॽɻات الʺʛʷفة على الʱعلʦॽ، و الʺʙارس فʽها، 

Ȃغʛاق الॽʁادات الʺʙرسॽة والهʯʽات الʙʱرॽʶȄة Ǽأعʺال ورॽʀة على حʶاب الأعʺال الإبʙاॽɺة، و الʺʤʱʻʺة، 
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ȑ مادǽاً القʨʸر في الʳانʖ الʴʱفʜʽ و عʙم ؗفاǽة الॽʁادات الʺʙرسॽة، و ॽʱʴʱة في الʺʙارس. ضعف الॽʻʰة الو 

ʨʲرة الʱقॽʻة، تǽʙʴات الو اكʤʱاȍ الʸفʨف Ǽالʢلॼة، و الافʱقار إلى الʺʛافȘ والʳʱهʜʽات الʺلائʺة، و ومعȄʨʻاً، 

 عʙم تʳاوب الʗʽʰ مع الʺʙرسة.و الافʱقار إلى الʺʛشʙ الȑʨȃʛʱ الʺʟʸʵʱ، و 

 ʘʽة، حʶʺʵال ʛʽʽغʱات قادة الǽؗفا ʧم ʛʽʽغʱال ʦفه ʙعȄوȘʺف أخلاقي أعʙه ʧف عʷȞǽ، ȑدʕȄإلى  و

ॼʻغي الʙʰء بȘʽʰʢʱ بل ی ،ॽʀادته ȞʷǼل أفʹل واسʙʱامʱه، فالهʙف لʝॽ امʱلاك أفؔار مʛؔʱʰة وتغʛʽʽ ؗل شيء

). ʙFullan,2007ة (فʛؔة جʙیعʢائها الʨقʗ الؔافي للʱأكʙ مʧ فعالʱʽها ونʳاحها قʰل الʱفʛʽؔ بȂ Șʽʰʢʱ فʛؔة و 

ʤʻام بوȃالʱالي، إن امʱلاك القادة لؔفاǽة فهʦ الʱغʳǽ ʛʽʽعلهʦ یʱعاملʨن ȞǼفاءة واقʙʱار مع الǽʙʴʱات الʺʸʱلة 

الإشʛاف الʨʤʻʺǼ ȑʨȃʛʱمʱه الʴالॽة، وȂغʛاق الॽʁادات الʺʙرسॽة والهʯʽات الʙʱرॽʶȄة Ǽأعʺال ورॽʀة على حʶاب 

ʛامج تʙرʖȄ الʺعلʺʧʽ وॽɼاب أثʛ الʛʽʲؔ مʻها على أدائهʦ وتॼعʱʽها لʳهات تʹارب بو  الأعʺال الإبʙاॽɺة،

ʜʽ تعʙد الʺفاʦॽʂ الʺʛʢوحة دون الʱو ʛʲؗة الʺॼاحʘ الʙراسॽة في الʺʛحلة الأساسॽة، و مʱʵلفة داخل الʨزارة،  ʛؗ

اتي في ॽɼॽاب الॽʶاق الʴو الفʨʳة بʧʽ الʺʻهاج الʺقʨʸد والʺʻفʚ وȂهʺال الʺʻهاج الʵفي، و على اتقانها، 

ʜʽ على مهارات القʛن  ʛؗʱر في الʨʸي والقʺॽعلʱال Ȑʨʱʴʺل و ، 21الʨدة حʙʴة ومʴفة واضʶقار إلى فلʱالاف

اǽة عʙم ؗفو وخȌʢ واضʴة تʨʴل الفلʶفة إلى واقع ملʺʨس،  ةعʙم وجʨد اسʛʱاتॽʳॽو الإدارة الʺʙرسॽة، 

 الॽʁادات الʺʙرسॽة.

وʻʰȄي الأساس للʱقʙم على الʺʤʻʺ،  ȐʙʺةیʕثǼ ʛعʺȘ على الʺʻاخ العام لل تʧʽʶʴ العلاقات 

ǽعʺل القادة الفعالʨن على تعʜȄʜ الʱفاعل الهادف وحل الʺȞʷلات، وʨʵʱȄفʨن مʧ الʨʱافȘ الʶهل  الȄʨʢل.

وتʺʲل قʙرة قادة الʺʙارس على تʧʽʶʴ العلاقات عاملاً حاسʺاً  ).Fullan, 2002 ;2011;2016؛ 2017(فʨلان،

Ǽ لةʸات ذات الǽʙʴʱعلى ال ʖغلʱار، و في الʛع القʻة في ص Ȅʜة والʺʷارؗ ʛؗʺالʙʺف الʻلات العʙمع ʧʽرسي ب
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الʢلॼة، وʧʽȃ الʺعلʺʧʽ والʢلॼة، ومʨاءمة الاحॽʱاجات الȄʨʺʻʱة للعالʦ الʙʴیʘ مع الʱقالʙʽ الʱي تعȘʽ إمȞانات 

 لʱعلʦॽ، وعʙم تʳاوب الʗʽʰ مع الʺʙرسة.ا

 ʛʰʱعǽ ادلها كʺاॼفة وتʛاء الʺعʷرسةإنʙʺادة الفعالة داخل وخارج الॽʁان في الȄرʨʴان مʛا  ،أمʚله

 , ʨʺʻ )Robertson,2018 ; Fullan الʺʛʺʱʶ للॽʺʳعللتعʛʰʱ العلاقات ومʱʳʺعات الʱعلʦ الʺهॽʻة ضʛورȄة 

ॽة، والاسʱعلام، والʛʢॽʶة والاسʱقلال لانʹॼاȋالʺȞʷلات الʺʱعلقة Ǽاحʘʽ تعʺل على مʨاجهة )، 2002,2016

الافʱقار إلى و تǽʙʴات الʨʲرة الʱقॽʻة، و الأمॽة الʴاسॽȃʨة عʙʻ نॼʶة مʧ الʺعلʺʧʽ والʺʙیʧȄʛ، و تأخʛ الʺʻاهج، و 

 ʛʱوالان ʖȄʛغʱات الǽʙʴاجهة تʨʺǼ لةʽة الؔفʢʷالأن ʛفʨم تʙه، وعʺॽʽوتق ʖȄرʙʱة للʴة واضॽʳॽاتʛʱناس ʗ

 والفʹائॽات.

القʙرة على  حاضʻة لʲقافة تʺʱلʥ، بʯʽة وتʺʲل ؗفاǽة صʻع الʱʺاسʥ والʨʱفȘʽ بʧʽ الآراء الʺʱʵلفة

ʛʽʽغʱامة الʙʱمات  ؛اسʙخ ʦǽʙة في تقȄʜ ʛؗاللام Șʽقʴة في تॽقلالʱة والاسʛʢॽʶال ʧʽب ʛتʨʱاول الʻخلال ت ʧم

Ȅʜة والʺʙارس،  ʛؗʺزارات الʨال ʧʽب Ȑʨازن القʨوت ،ʦॽعلʱاعالʻة ص  حǽ ʘʽعاني مʙیȑʛ الʺʙارس مʧ عʙم مʷارؗ

اء العʺلॽة الʱعلॽʺॽة في وضع أهʙاف الʱغʛʽʽ ومʙʴودǽة الʸلاحॽات الʺʺʨʻحة لʺʙیȑʛ الʺʙارس. ʛؗʷار لʛالق 

 

ة أدبॽات مʛاجع خلال ॽʀادة الʱغʛʽʽ مʧأʛʴǼ في الʙراسة Ǽإʡار نȑʛʤ  إثʛاءالʜʳء الʶابȘ تʦ في  

ॽʁادة اسʱعʛض نʺʨذج ماȞǽل فʨلان ل؛ حʘʽ تॽʀ ʦادة الʱغʛʽʽ ذات الʸلة، ومعالʳة أسʯلة الʘʴॼ الʛئॽʶॽة

ʛʽʽغʱال ، ȑʨȃʛʱال ʛʽʽغʱال ʙقائ ʟائʸة  الفعال، خȄʨȃʛʱة الʶسʕʺفي ال ʛʽʽغʱادة الॽʀ عةॽʰʡ احوʳات نॼلʢʱها، م

 .وॽʀادة مقاومʱه معʨقات الʱغʛʽʽو ، عʺل ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة ومʛاحل مʳالات

اسʷؔʱاف ʺȘ في ʱȄعللأدبॽات الʶاǼقة لॽʁادة الʱغʛʽʽ، و نقǽʙة مʛاجعة تʴلʽلॽة  القʦʶ الآتيǽعʛض  

 .لأفʹلالʙاعʦ للʺʛʽʶة الʱعلॽʺॽة في رحلʱها نʨʴ انʨʴ الʱغʱʵʺ  ʛʽʽلفةال ʛʤʻالوجهات 
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 الʗراسة والʗراسات ذات العلاقةأدبॻات 

ʗʻهʸت 

 ʧلاقا مʢة، انॽالʴراسة الʙاف الʙأه Șʽقʴت ʨʴن ȘȄʛʢة الʡخار ʦقة في رسǼاʶراسات الʙة الॽʺأه

لʺʕسʶات ʛ في اʽمʨضʨع ॽʀادة الʱغʽوتعʙد الʙراسات الʱي تʻاولʗ وتʴقȘʽ الʱؔامل في الʳهʙ الʺʚʰول، 

ʱة الȄʨȃʛإداراته ʛȄʨʢس مهارات ، اوتʛة غॽʺأهǼ لةʸقة ذات الǼاʶراسات الʙء على الʨʹال ʦʶا القʚیلقي ه

  .عالʺॽاً ، و إقلॽʺॽاً  ،مʴلॽاً ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ؗافة عʻاصʛ العʺلॽة الʱعلॽʺॽة الʱعلʺॽة والأدبॽات حʨل الʺʨضʨع 

 تʴقȘʽ الʱغʛʽʽو ، الॽʁادǽةالʺهارات  تॽʺʻةॽʀادة الʱغʛʽʽ في هʚه الʙراسة إلى تʶلȌॽ الʹʨء على دور تهʙف 

Ǽ فاءǽتقي للإʛی ȑʚات الॼلʢʱʺاقعاʨيلʻʽʢʶالفل ʦॽعلʱة لإدارات الʨجʛʺالأدوار ال ʧʽʶʴف تʙبه ،،  ʘʽوح ʦت

 :الآتॽة الأرȃعةالʺʴاور مʛاجعة الأدبॽات ذات العلاقة مʧ خلال  تʺʗفʨلان في أكʛʲ مʧ مʨʴر، تʻاول 

  والॽʁادات الȄʨȃʛʱة في تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ العʺȘʽ. دور الأنʤʺة الأول: دراسات تʘʴॼ فيالʺʨʴر 

 . ل الʙاعʺة لॽʁادة الʱغʛʽʽالعʨامالʲاني: دراسات تʘʴॼ في الʺʨʴر 

  الʱغʛʽʽ الʲقافي. ॽʀادة الʲالʘ: دراسات تʘʴॼ في الʺॽɻقات والǽʙʴʱات الʱي تعʛʱضالʺʨʴر 

.ʧʽʢʶة في فلॽرسʙʺادة الॽʁفي واقع ال ʘʴॼع: دراسات تǼاʛر الʨʴʺال 

 

 دور الأنʸʢة والॻɿادات الȂʦȁʙʯة في تʲقȖʻ الʯغʙʻʻ العȖʻʸ. الʦʲʸر الأول:

 دور الأنʤʺة والॽʁادات الȄʨȃʛʱة في تʴقȘʽ الʱي تʻاولʗ أدبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʽمʧ خلال مʛاجعة  

 ،Șʽʺالع ʛʽʽغʱهج الؔʺيالʻʺت الʙʺʱراسات اعʙال ʦʤة أن معʲاحॼال ʗʤانة ؗأداة  ،لاحॼʱالاس ʗمʙʵʱفي  واس

 سʽʰل الʱعʛف على هʚا الʙور.
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الʨʴॼث الʺʱعلقة بʙور الأنʤʺة والॽʁادات الȄʨȃʛʱة في ومʧ الʙراسات الʱي أكʙت على أهʺॽة  

 ،Șʽʺالع ʛʽʽغʱال Șʽقʴدراسة قام بها ت ʧʷوت ʛفॽوانج وأول ʧؗل مWang, Olivier & Chen, 2020)(  ًاॽɻإلى  س

ذج ودراسة إمȞانॽة تȘʽʰʢ الʨʺʻ  ،لʳاهȄʜة الʤʻام لʨʺʻذج الʱغʛʽʽ مفاॽʂʺي یʨفʛ أساساً تقʦǽʙ إʡار عʺل 

لʳʺع  مهʺʧȞ اسʙʵʱاǽتʨصلʗ إلى إʡار  .لʱقʦॽʽ وتعʜȄʜ الاسʱعʙاد للʱغʛʽʽ في الॽʶاقات الʲقاॽɾة الʺʱʵلفة

ʛʽʽغʱاد للʙعʱالاس Ȑʨʱʶم ʦॽʽقʱة لॽʺؔة والॽɺʨʻانات الॽʰام الʹت. الʤʻة الȄʜجاه Ȍلʶء عʨ اجة إلىʴلى ال

ʱȄ ʚʽأثʛ الʤʻام Ǽالʱفاعل بʧʽ الʺʨاءمة والʺʶاءلة في تʦॽʺʸ وتʻف، و الاتʶاق والʺʛاॼʀة والʧʽʶʴʱ والʱعʙیل

ʜت الʱʻائج الॽʶاسات. ؗʺا  على أهʺॽة الʛؤȄة الʵاصة Ǽالʱغʛʽʽات الʺقʛʱحة، وضʨح الاتʸالات، وعʺلॽة رؗ

 .الʻʱفʚʽ، والॽʶاسة، والإجʛاءات العʺلॽة

 )(Raivio, 2020هʙفʗ أʛʡوحة راǽفʨʽ ؛صعʙʽ دور الॽʁادات الȄʨȃʛʱة في تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ العʺȘʽوعلى 

 .واكʷʱاف ʛʡق ॽɿॽؗة الʨʢʱر ؗقائʙ في إدارة الʱغʛʽʽ ،الʘʴॼ عʧ الॽʁادة الʻاجʴة في إدارة الʱغʛʽʽ إلى

عʺلॽة الʱغʨ  ،ʛʽʽلحʧȄʛ تʛʽʷ الʱʻائج الʛئॽʶॽة إلى أنه ʧȞʺǽ الʛʤʻ في إجʛاءات الʧʽʶʴʱ في معʛفة الʺʙیو 

والʨʱاصل ȞʷǼل عام، وȂشʛاك الأشʵاص والاسʱʺاع إلʽهʦ، وتȌॽʢʵ وجʙولة عʺلॽة الʱغʛʽʽ وملاحʤة تʨʻع 

 الأشʵاص.

: "ولا حʱى الʺاضي: الʱأثʛʽ الʺʛʱʷك للقائʙ الʶابȘ والقائʙ الʙʳیʙ أثʻاء تعاقʖ وفي دراسة Ǽعʨʻان

 ,Zhao, Seibert, Taylorأجʛاها ؗل مʧ زهاو وسʛʽʰʽت وتایلʨر ولي ولام ( القادة في خʹʦ الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي"

Lee & Lam,2016) ʧنة مʨȞة مʻʽ(203) على عʧف مʣʨ22) م ʖفي آثار تعاق Șʽقʴʱف الʙقة، بهʛف (

القادة مʧ حʘʽ ردود فعل الʺʣʨفʧʽ على الʱغʛʽʽ، تʨصلʗ الʱʻائج إلى أن القائʙ الʶابȘ ذو الॽʁادة الȄʨʴʱلॽة 

عالॽة ǽقʙʽ الفعالॽة الʺʱʴʺلة للقائʙ الʙʳیʙ، ؗʺا وجʙت الʙراسة أن تأثʛʽ القائʙ الʶابȘ على مقاومة الʱغʛʽʽ ال

.ʛʽʽغʱال ʦه على دعʛʽتأث ʧم Ȑʨأق  
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) ʧیʙعʺاد ال ʗل قامʸʱاق مॽاً  2003)وفي سॽɻة سʻʽʳة الهॽʳهʻʺام الʙʵʱاسǼ راسة في الأردنʙب 

وتʨصلʙ.  ʗاد مʙیʛ الʺʙرسة لॽʁادة الʱغʛʽʽإلى تقʦȄʨ فاعلॽة بʛنامج" تʛȄʨʢ الإدارة الʺʙرسॽة" الهادف إلى إع

ة في تʻفʚʽ الʛʰنامج والʺʜʽʺʱة  الʙراسة في نʱائʳها إلى أن اسʛʱاتॽʳॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʺʻʰʱاة في الʺʙارس الʺʷارؗ

ومع الأدب  ،مع مʛجॽɻات الʛʰنامج وغاǽاته الʛئʶॽة مʴلॽاً تʦʳʶʻ في خائʸها وأǼعادها الʛئॽʶॽة  ،في تॽʰʢقه

ॽʺا ɾ ؗʺا أكʙت الʙراسة على وجʨد فʛوق دالة إحʸائॽاً  .الȑʨȃʛʱ والʙراسات الʺʱعلقة في هʚا الʺʳال عالʺॽاً 

ة ॽɾیʱعلॽʁǼ Șادة الʱغʛʽʽ بʧʽ اسʳʱاǼات الʨؔادر في الʺʙارس ال ة في الʛʰنامج وغʛʽ الʺʷارؗ ه لʸالح ʺʷارؗ

 ʨؔوقات دالة الʛد فʨم وجʙراسة على عʙائج الʱن ʗنامج. ودلʛʰة في ال ادر العاملة في الʺʙارس الʺʷارؗ

عȐʜ للʛʰʵة ت لʺʙیȑʛ الʺʙارس. إضافة إلى عʙم وجʨد فʛوقات دالة إحʸائॽاً  تعȐʜ لʺʱغʛʽ الʝʻʳ إحʸائॽاً 

Ǽاسʻʲʱاء الॼعʙ  ،أǼعادهالॽɿॽʣʨة للʺʙیʧȄʛ بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼاتهʦ على ॽʀادة الʱغʛʽʽ عامة وعلى ؗافة 

الʵامʝ الʺʱعلʛʺǼ Șاعاة الʴاجات والفʛوقات الفʛدǽة لȐʙ العاملʧʽ في الʺʙرسة، حʘʽ ؗان الفʛق لʸالح 

 ة.سʻ 15)أكʛʲ مʧ (–مʙیȑʛ الʺʙارس مʧ ذوȑ الʛʰʵة الȄʨʢلة 

  ʛʽʽغʱال Șʽقʴة في تȄʨȃʛʱادات الॽʁة والʺʤاول دور الأنʻت ȑʚال ȑʨȃʛʱاجعة الأدب الʛخلال م ʧم

ʜت  العʺȘʽ، لاحʗʤ الॼاحʲة تʨʻع هʚه الʙراسات في الʺقاصʙ الʱي سعʗ إلى تॽʁʴقها، فʙʳʻ دراسات رؗ

مʲل  ؛سة لॽʁادة الʱغʛʽʽتقʦȄʨ فاعلॽة بʛنامج تʛȄʨʢ الإدارة الʺʙرسॽة الهادف إلى إعʙاد مʙیʛ الʺʙر على 

. ؗʺا عʗʽʻُ دراسات بʱقʦॽʽ دور الॽʁادات الȄʨȃʛʱة في إحʙاث الʱغʛʽʽ؛ مʲل 2003)عʺاد الʙیʧ (دراسة 

. ؗʺا اهǼ ʗʺʱعʠ الʙراسات الʶاǼقة بȘʽʰʢʱ نʺʨذج لʱقʦॽʽ وتعʜȄʜ الاسʱعʙاد للʱغʛʽʽ؛ )Raivio,2020( دراسة

 . (Wang, Olivier & Chen, 2020)مʲل دراسة 
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أما Ǽالॼʶʻة لʱʻائج الʙراسات، فʳʱʽلى تʨافقها في إجʺاعها على الʥॽȞʷʱ في مقʙرة الأنʤʺة  

الʱعلॽʺॽة على تʜوʙȄ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺǼ ʧʽالʺهارات الॽʁادǽة الॽʺʱʴة للʳʻاح، والʱأثʛʽ في مʱʳʺعات القʛن 

ॽة، وتعʜȄʜ اف الهȞॽلॽة الهʛمالʴادȑ والعʧȄʛʷ، وȃالʱالي وجʨب الʺلॽؔة الʺʴلॽة لʙʳول أعʺال الʱعلʦॽ، وȂضع

 Șʽقʴوت ،ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺة الॽاجʱادة إنȄابي في زʳǽورها الإʙة لʙʽشʛاءلة والإدارة الʶʺة والȄة الإدارॽقلالʱالاس

 الʛضا الॽʣʨفي، ورفع مȐʨʱʶ الʢلॼة، وسʙ الفʨʳة بʧʽ الʺʙرسة والॽʴاة الʨʽمॽة وعالʦ العʺل.

تʨجॽه بʨصلة بʛامج إعʙاد الʺʙیʧȄʛ، قʰل الʙʵمة وأثʻاءها، وفي ضʨء هʚه الʱʻائج، یॼʻغي إعادة  

 ʦادهʙعȂة، وॽʺॽعلʱة الॽاور العʺلʴفي ؗافة م ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛفي الق ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʖʽأسال ʦابهʶإك ʨʴن

 ʨؗ َّ̒اءʰدورها ال ȑدʕʱادر لʨؔه الʚللارتقاء به ʥالي، وذلʴن الʛر مهارات القʨʢي تʱال ʦعلʱات الʛʰخ ʙʽلʨʱلاء ؗل

 ʖجʨʱة. ؗʺا یʙʳʱʶʺاتها الǽʙʴاجهة تʨة، ومॽʺات العالॼلʢʱʺة الॼاكʨʺة لȄʨȃʛʱمة الʨʤʻʺالǼ ضʨهʻوال ،ʛʽʽغʱلل

 ʦأنه ʧم ʙأكʱوال ،ʧȄʛیʙʺال ʖȄرʙʱل ʧʽʴشʛʺأفʹل ال ʜʽفʴب وتʚʳات لॽʳॽاتʛʱاس ʛȄʨʢمات تʨȞʴعلى ال

ʹॽة الʱعلʦॽ قʹॽة عامة تʳʱاوز ǽعʺلʨن في الأماكʧ الʱي هي Ǽأمʝِّ الʴاجة لهʦ. إضافة إلى جعل ق

Ȅʜة الʺفʡʛة؛ فالʱغʛʽʽ والإصلاح الॽʁʴقي لا یʱأتى مʧ تفʛد الॽʁادات الȄʨȃʛʱة Ǽقʛاراته،  ʛؗʺة للॽار العالʨالأس

ة ؗافة الأʛʡاف الʺعॽʻة حʱى تʨؔن هʚه الإصلاحات حॽʁॽʁة وذات معʻى، ولʗʶॽ مʛʳد  بل یॼʻغي مʷارؗ

 ʨȃʛʱة في الإصلاحات الॽة إعلامǽة.دعاȄ 

 

 الʗاعʸة لॻɿادة الʯغʙʻʻ  العʦاملالʦʲʸر الʰاني: 

 ʗاولʻت Șعلʱʺر الʨʴʺس، الʙارس القʙفي م ʛʽʽغʱادة الॽʀ واقع ʟॽʵʷʱاولة لʴة في مॽالʴراسة الʙال

سॽاسات الإصلاح القائʺة على رفع ؗفاǽات  ، وʙʻȄرج تʗʴ هʚا الʺʨʴرل الʙاعʺة لॽʁادة الʱغǼʛʽʽالعʨام

ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺرسيو ، الʙʺاخ الʻʺال، ،ʛʽʽغʱالǼ ʧʽʺام الʺعلʜʱعلى تعو  وال ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛʽك تأثʨسل ʜȄʜ
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 ،ʧʽفʣʨʺة للॽاتʶسʕʺة الʻʡاʨʺر و الʨاء الأمॽة أول ॽادة الʱعلʦॽ نʀ ʨʴ، و ؗآلॽة للʱغʛʽʽ الʢلॼةو  ʧʽالʺعلʺو مʷارؗ

والʱي هʙفʗ إلى الʱعʛف على العʨامل الʙاعʺة لॽʁادة الʱغʛʽʽ  ،، وهʚا ما عʺʙت الʙراسات الʱالॽةالاسʙʱامة

 لॽʰʱان دورها في تʛȄʨʢ عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، ومʨاجهة الǽʙʴʱات الʱي تʱعʛض لها.الʲقافي 

 

 ʨدراسة أب ʗاولʻت ،ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺات الǽاسات الإصلاح القائʺة على رفع ؗفاॽʶǼ Șعلʱا یʺॽɾو

ي الأردن درجة مʺارسة مʙیȑʛ الʺʙارس الʲانȄʨة في مʢʻقة الʨؔرة للإدارة Ǽالʦॽʁ ) الʱي أجʛتها ف2020شقʛا (

) ʧنة مʨȞة مʻʽعلى ع ʗانة ؗأداة وزعॼʱصفي والاسʨهج الʻʺام الʙʵʱاسǼ ،ʦهʽʺمعل ʛʤوجهة ن ʧ289م (

ا ومعلʺة، بهʙف الʨʸʴل على الʱʻائج الʱي خلʗʸ إلى أن درجة مʺارسة مʙیȑʛ الʺʙارس الʲانȄʨة  ً̋ معل

 ʛʽغʱʺل Ȑʜا تُعॽًائʸوق دالة إحʛد فʨراسة وجʙت الʛهʣة. ؗʺا أʢسʨʱم ʗرة ؗانʨؔاء الʨفي ل ʦॽʁالǼ للإدارة

الʝʻʳ لʸالح الإناث. إضافة إلى وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تُعȐʜ لʺʱغʛʽ سʨʻات الʙʵمة ولʸالح 

ʦॽ س مفاʦॽʂ الإدارة Ǽالʁسʨʻات) وأكʛʲ. وفي ضʨء هʚه الʱʻائج أوصʗ الॼاحʲة ʛʹǼورة غʛ  10الفʯات (

القʨة، الʷفاॽɾة والʨضʨح، العʙل والʺʶاواة، الʛʷاكة، تʙʴیʙ الأولȄʨات، الاتʸال الفعال بʧʽ (الʺʲʺʱلة بـ 

  .(ʛʽʽغʱات الॼلʢʱمع م Șافʨʱة، الȄʜ ʛؗة، اللامʶسʕʺفي ال ʧʽاد العاملʛوالأف ʝॽئʛال 

  Ȑʛوفي دراسة أخ) ʙعʶال ʨاس وأبॼʶॼ2019ل ʦودع ʦॽعلʱفع ؗفاءة الʛام ذؗي لʤن ʨʴان "نʨʻعǼ (

الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة"، والʱي هʙفʗ إلى بॽان أهʺॽة رفع ؗفاءة الʺعلʺʧʽ ؗأحʙ أولȄʨات سॽاسات الإصلاح في 

 ʝنʨوت ʛʸاد في مʸʱهقة للاقʛة ومॽعال ʦॽعلʱاع الʢراسة إلى أن تؔلفة إصلاح قʙائج الʱأشارت ن ،ʦॽعلʱال

ॽه مʧ مȞʷلات اقʸʱادǽة ʛʽʰؗة. لʚلʥ اقʛʱحʗ حلاً ʶǽهʦ في الʻهʨض ǼالʺعلǼ ʦاعॼʱاره نʛًʤا إلى ما ǽعان

 ʧʽʺأداء الʺعل ʟॽʵʷʱل ʛؔʱʰب مʨأسل Șʽʰʢʱب ʥة. وذلॽʺॽعلʱجات الʛʵʺدة الʨا على جʛًʽامل تأثʨالع ʛʲأك

 .ʦعلʱوال ʦॽعلʱة في الॽالفعال ʧامȞم ʙصʛاعي لʻʢؗاء الاصʚات الॽʻتق ʙʺʱعǽ ʘʽه؛ حʛȄʨʢوت 
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  ʧة، قام ؗل مॽʺة ذات الؔفاءة العالȄʨȃʛʱادات الॽʁار الʡروفي إʨʻؔت- ʝॽومان ʛʻواج-(Tichnor

Wagner &Manise ,2019(  اء دراسةʛإجǼ إلى ʗفʙفي ه ʘʴॼة الॽʺة ذات الؔفاءة العالȄʨȃʛʱادات الॽʁال

ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛالق ʦعلʱا لȄًʨʽا حॼًارها جانॼʱاعǼ ،ة، والʺقابلاتȄرʕʰقاش الʻعات الʨʺʳام مʙʵʱاسǼ  ودراسة

 ʘʽالة، حʴعالȃعلى أر ʧʽȄʨȃʛʱة للقادة الॽʺار الؔفاءات العالʡإ ʛȄʨʢت ʦاحل. ةتʛو  مʧت عʛاول  أسفʻرة تʙن

 الʱي تʧʺʹʱ الʺॼادȏ الॼʶعة لقادة الʺʙارس الأكفاء عالʺॽاً  بʛامج إعʙاد الॽʁادة الȄʨȃʛʱة للؔفاءة العالʺॽة

 ʺع الʺʙرسيǼالʷʱارك مع الʺʱʳ ،والȌʢʵ الاسʛʱاتॽʳॽة للʱعلʦॽ عالي الʨʳدةالʛؤȄة والʛسالة  ي: أولا، اعʱʺادوه

ʘʽʴǼ تقʨم على إعʙاد الʢلॼة للʙراسة والعʺل والʺʨاʻʡة في مʱʳʺع عالʺي. ثانॽا، تʻفʚʽ ودعʦ الʺʻاهج، 

ʦॽʽقʱوال ʝȄرʙʱال ʖʽالؔفاءة العال ،أسال ʛȄʨʢز تʜمج وتعʙي تʱاً الʲثال .ʖالʡ ة لؔلॽʺتع ، ʦعلʱع الʺʱʳم ʜȄʜ

ك الأسʛ وȂشʛا ،، الʙعʨة إلى الؔفاءة العالʺॽة، الʨʱاصل والʱعاون العالʺي. خامʶاً الʺهʻي الʱعاوني. راǼعاً 

، العʙالة والʨʺʷلॽة. ساǼعا، إدارة وأعʹاء الʺʱʳʺع وصانعي الॽʶاسات للʨʸʴل على الʙعʦ. سادساً 

إلى ʧʽȄʨ حاجة القادة الȃʛʱالعʺلॽات والʺʨارد لʙعʦ تʛȄʨʢ الؔفاءات العالʺॽة للʺʣʨفʧʽ والʢلॼة. وأكʙت على 

ʧȞʺǽ للقادة  ʗʻʽȃʅॽؗ تلقي الʨʱجॽه والʱعلʦ الʺهʻي حʨل ما یلʜم لॽʁادة الʱعلʦ العالʺي في مʙارسهʦ، و 

ؔلॽة والॽʣʨفة ʨȞǽ ʘʽʴǼن ؗل ʡفل جاهʜًا لل، والعاملǼ ʧʽالʺʙرسة ॼةلعالʺॽة لȐʙ الʢلالʧʽȄʨȃʛʱ تॽʺʻة الؔفاءة ا

وتʻʰي  ॼةلالقادة الʧʽȄʨȃʛʱ بʱهʯʽة بʯʽة تʶهل تعلʦ الॽʀʢام  والʺʨاʻʡة في عالʺʻا الʺʨʻʱع والʺʛʱاȌǼ، حʘʽ أن 

 ، ʧʽفʣʨʺة في الॽʺة ذات ؗفاءة عالॽʺॽرات تعلʙق ِّʨʢॽة و  رسॽʺǽائج الأكادʱʻالɿʡة العاॽɺاʺʱة الاجॽ ʨؗلʶة والॽ

   ʕدȑ إلى الʳʻاح الفʛدȑ ومʱʶقʰل سلʺي ومʜدهʛ للॽʺʳع.للʢلॼة مʺا ی

 ) ȑʛȞʺʶاونة والʛʢال Ȑʛاق أجॽʶا الʚهج 2017وفي هʻʺال ʗمʙʵʱة في الأردن، اسॽʺؗ دراسة (

لى ع الʺʙارس الʨȞʴمॽة الʲانȄʨة ومʙیʛاتقʙرة الॽʁادة الإدارȄة لʺʙیȑʛ الʨصفي الʺʴʶي بهʙف تعʛف 

) معلʺʧʽ ومعلʺات، وتʨصلʗ 209، وॼʡُقʗ الʙراسة على عʻʽة تʨؔنʗ مʧ (ت إدارة الʱغʛʽʽامʺارسة مهار 



53 

 

 

 

الʱʻائج إلى أن مȐʨʱʶ قʙرة الॽʁادة الإدارȄة للʺʙیʧȄʛ على مʺارسة مهارات إدارة الʱغʛʽʽ جاءت بʙرجة 

قات دالة إحʸائॽًا تعȐʜ لʺʱغʛʽات (الʨʻع الاجʱʺاعي، مʙة مʨʱسʢة، في حʧʽ لʦ تʧʽʰ الʱʻائج وجʨد فʛو 

الʙʵمة، الʺʕهل العلʺي).  وفي ضʨء هʚه الʱʻائج أوصى الॼاحʲان ʛʹǼورة العʺل على رفع قʙرة الॽʁادة 

الإدارȄة لȐʙ الʺʙیʧȄʛ، عʛʰ تعȄʛʹهʦ لʛʰامج تأهʽلॽة وتʙرॽʰȄة مʺʻهʳة، تʶاهʦ في إزالة القʨʽد والʸعȃʨات 

ة الʺعلʺʧʽ  الʱي تعʛʱض عʺلॽة الʱغʛʽʽ. ؗʺا أوصॽا Ǽإكʶاب الʺʙیʧȄʛ مهارات مʨʻʱعة تʶاعʙ على مʷارؗ

في ؗافة مʛاحل عʺلॽة الʱغʛʽʽ، وتʴفʜʽهʦ على العʺل الʳʺاعي، عʛʰ رؤȄة مʱʶقʰلॽة تʨضح هʚا الاتʳاه، 

 ʛʱادات الॽʁل الʰق ʧم ʧʽʺة الʺعلʙاعʶا. علاوة على العʺل على مॽًʶسʕه عʺلاً مʻعل مʳة علوتȄʨȃ يʻʰى ت

أسالʖʽ الإدارة Ǽالأهʙاف، بʙلاً مʧ الاعʱʺاد على خʛʰاتهʦ الॽʸʵʷة، ورȌȃ إدارة عʺلॽة الʱغǼ ʛʽʽالʛؤȄة 

 للʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة. الاسʛʱاتॽʳॽةوالأهʙاف 

 

وفي سॽاق الʺʻاخ الʺʙرسي والʜʱام الʺعلʺǼ ʧʽالʱغʛʽʽ، وجʙت الॼاحʲة Ǽعʠ الʙراسات العॽȃʛة  

 ʛي أجʱة الॽʰʻوالأج ʧʽʺام الʺعلʜʱفي، والॽʣʨضا الʛدة؛ ؗالʙعʱات مʛʽغʱه على مʛʽي وتأثʺॽʤʻʱاخ الʻʺفي ال ʗȄ

 ʧراسات دراسة قام بها ؗل مʙه الʚه ʧها. ومʱامʙʱات واسʺʤʻʺر الʨʢه في تʱʽʺا إلى أهʛًʤن ،ʛʽʽغʱالǼی ʨ

ʨʽول (Men, Yue, & Liu, 2020)  ًॽɻسʛʽة تأثॽɿॽؗ افʷؔʱادة  ا لاسॽʁالات الʸات ʜȄة الؔارǽʚʽفʻʱاء الʻة أثॽم

ʧʽفʣʨʺاقف الʨعلى م ʛʽʽغʱوردود  ،الʦأفعاله ʛʽʽغʱاه الʳة تॽ ʨؗلʶالإ، ال ʛʰلاع عʢʱخلال اس ʧمʗنʛʱن، 

أʣهʛت الʱʻائج أن تʨاصل الॽʁادة الʻʱفǽʚʽة الؔارʜȄمॽة أثʻاء الʱغʛʽʽ أثȞʷǼ ʛل إʳǽابي  .مʣʨفًا )439(شʺل 

ي للʱغʛʽʽ. على الʲقة الॽʺॽʤʻʱة للʺʣʨفʧʽ، والا ʨؗلʶال ʦعʙوال ،ʛʽʽغʱاح على الʱائج أنؗʺا أشنفʱʻثقة  ارت ال

 ʦوره ساهʙب ȑʚوال ،ʛʽʽغʱف للʣʨʺاح الʱابي على انفʳǽل إȞʷǼ تʛأث ʛʽʽغʱاء الʻة أثʺʤʻʺاه الʳف تʣʨʺال

 .ʛʽʽغʱف للʣʨʺك الʨسل ʦفي دع 
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أǼعاد الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي ) سعʗ إلى الʷؔف عʧ مȐʨʱʶ ؗل مʧ 2019الهʙʽʰرة (وفي دراسة أجʛاها  

 ،ʧʽʺالʺعل Ȑʙفي لॽʣʨضا الʛال Ȑʨʱʶوم ʗȄʨؔة في الॽة الأساسॽمʨȞʴارس الʙʺات الʛیʙوم ȑʛیʙم Ȑʙل

 ʗمʙʵʱراسة اسʙاف الʙأه Șʽقʴʱول .ʧʽʺفي للʺعلॽʣʨضا الʛي على الʺॽʤʻʱاخ الʻʺعاد الǼأ ʛة أثʤوملاح

 ʧʽʱانॼʱاء اسʻʰب ʗلي وقامʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺة الʲاحॼال) ʧم ʗنʨؔة تʻʽهʺا على عʱقॼʡمعلʺاً 192و ( 

ن مȐʨʱʶ لʥ ؗاʚ، وؗومعلʺة في الʗȄʨؔ، وتʨصلʗ الʙراسة أن مȐʨʱʶ أǼعاد الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي ؗان مʨʱسʢاً 

الʛضا الॽʣʨفي للʺعلʺʧʽ. وفي ضʨء هʚه الʱʻائج أوصʗ الॼاحʲة Ǽالعʺل على تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الʺʻاخ 

ॽة الأساسॽمʨȞʴارس الʙʺي في الʺॽʤʻʱال.ʗȄʨؔة في ال 

إلى تقʦǽʙ دلʽل عʺلي یهʙف إلى  )VanLone et.al, 2019(فانلʨن وآخʧȄʛ  كʺا هʙفʗ دراسة 

تʧʽʶʴ مʻاخ الʺʙرسة في الʺʙارس الʲانȄʨة ضʺʧ إʡار دعʦ مʱعʙد الʺȄʨʱʶات. وتʨصلʗ الʱʻائج إلى أهʺॽة 

الإʳǽابي یʕدȑ إلى نʱائج تʧʽʶʴ مʻاخ الʺʙرسة مʧ خلال الʺʱʳʺع الʺʙرسي، حʘʽ إن الʺʻاخ الʺʙرسي 

 ʗʸفي. وخلॽʣʨاق الʛʱوالانهاك والاح ʛتʨʱل الʽفي، وتقلॽʣʨضا الʛادة الȄها زʽا فʺǼ ،ʧʽفʣʨʺة للॽابʳǽإ

الʙراسة إلى أنه مʧ خلال تʙʴیʙ الʱʻائج الʺʛجʨة لʧʽʶʴʱ مʻاخ الʺʙرسة، وȂنʷاء أنʤʺة لʙعʦ الʺʣʨفʧʽ في 

ॼʀاʛرسة، ومʙʺاخ في الʻʺمʺارسات ال ʚʽفʻة، تॽرسʙʺة الॽاخʻʺخلات الʙʱأن الʷǼ اراتʛاذ قʵانات لاتॽʰة ال

 ʧȞʺǽ للʺʙارس تʅॽʣʨ الʺʺارسات الفعالة لʧʽʶʴʱ الʺʻاخ مʧ خلال الʺʱʳʺع الʺʙرسي.

ʛȄرʨم ʥدراسة م ʗفʙوهMcMurrer, 2012)(  رسي فيʙʺاخ الʻʺدور ال ʧف عʷؔإلى ال ȑرʚج ʛʽʽاث تغʙإح

ʠفʵʻʺارس ذات الأداء الʙʺة. ور  ،في الॼلʢل الʽʸʴتفع تʙʻʱاردة في  اسʨمات الʨراسةالʺعلʙلى إ ال

، وعلى مʛاجعات مʱعʺقة لʗʶ مʙارس مȄʛʽلانʙ ومॽʷॽغان وایʙاهǽʨات ولامʧ  ) مʕʶولاً 35( مقابلات مع

ʱعلقة الʱʻائج الʛئॽʶॽة الʺ أشارتة، و ॽالʺʙرس اتلإصلاحالʺʨجهة نʨʴ امʺʨلة مʧ حʜمة الʨʴافʜ الاقʸʱادǽة 

 ʨʴة نॽة أولȄʨة ؗأولॽابʳǽإ ʛʲرسي أكʙاخ مʻم Șلʵات لʨʢت خʚʵارس اتʙʺه الʚرسي إلى أن هʙʺاخ الʻʺالǼ
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تʴقȘʽ الإصلاحات الʺʙرسॽة. ؗʺا أʣهʛت الʱʻائج اسʙʵʱام الʺʙارس مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الاسʛʱاتॽʳॽات 

 ȑʜة الʶمأس ʧرسي مʙʺاخ الʻʺال ʧʽʶʴʱدة لʙʴʺإلى ال Ȑ؛ مʺا أدʧʽʺادة تعاون الʺعلȄرسي إلى زʙʺال

ʻʽʶʴة فيتʴات واض  ȋاॼʹةانॼلʢة الॽʺǽة الأكاد ة أولॽاء الأمʨر، وتعاون الʺʣʨفʧʽ، والʺʷارؗ ، ومʷارؗ

 . وتʧʽʶʴ الʛوح الʺعȄʨʻة

 

أفاد فʨلان أن  ،ʱأثॽʀ ʛʽادة الʱغʛʽʽ على تعʜȄʜ سلʨك الʺʨاʻʡة الʺʕسʶاتॽة للʺʣʨفʧʽوॽɾʺا یʱعلȘ ب

غʛʽʽ ؗʺا یʛʤʻ إلʽها على أنها أداة حȄʨʽة لʹʺان الʱ ،الॽʁادة هي عامل رئʶॽي في تعʜȄʜ الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي

 فالقادة مʕʶولʨن عʧ تʨجॽه وتȘʽʶʻ وȂدارة جʺॽع ؛الʺʙʱʶام وتʴقȘʽ الأهʙاف والغاǽات الॽʺॽʤʻʱةو الʻاجح 

لʴʱقȘʽ رؤȄة ورسالة الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة. إضافة إلى أن القادة مʕʶولʨن عॽʀ ʧادة مʶار  ،الʺʨارد الʺʱاحة

الʱغʛʽʽ وتॽʳʷع مʛؤوسʽهʦ على اتॼاعه مʧ خلال تʦॽʺʸ رؤȄة ورسالة واضʴة لʺʱʺʤʻهʦ، وȂبلاغ خʢة 

ʺل الʳʺاعي، عالʱغʛʽʽ الʵاصة بهǽʙʳǼ ʦة إلى الʺʣʨفȄʛʢǼ ʧʽقة تʴفʜ اهʱʺام مʣʨفʽهʦ، بʻاء الʲقة، تॽʳʷع ال

 ʧʽعʻʱن مقʨفʣʨʺن الʨȞॽاصة، سʵات الʺʶه الʚوة. مع هʙالقǼ ادةॽʁام، والʙʱʶʺال ʛʽʽغʱة للॽاتʨة مʯʽب ʛʽفʨت

Ǽاحʱʺالॽة الʱغʛʽʽ وسʨȞॽنʨن مʱʶعʙیʧ لʚʰل جهʙ إضافي في تقʦǽʙ أفʹل ما لʙیهʦ لʺʱʺʤʻهʦ، لʚلʥ فإن 

 ʛȄʨʢت Șʽقʴالأداء وت ʜȄʜعلى تع ʙاعʶǽ يʺॽʤʻʱك الʨلʶل الʨʴʱعلى ضʺان ال ʙاعʶǽ ة. ؗʺاʺʤʻʺال

Ȅلهʦ القادة الʚیʧ یʻفʚون سॽاسات الʱغǼ ʛʽʽفعالॽة اهʱʺام الʺʣʨفʧʽ هʚا و  والابʱؔار والؔفاءة الॽʺॽʤʻʱة.

ʛʽʽغʱة الʢفي خ ʦهʱن ثقʨʻʰȄو ʦهʱن ثقʨʰʶʱȞȄات وʛʽʽغʱالǼ)Fullan,2005(. 
 ʜȄʜعلى تع ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛʽة في تأثʲاحॼراسات الʙال ʧة لل ومॽاتʶسʕʺة الʻʡاʨʺك الʨسلʧʽفʣʨʺ: 

 إلى اسʷؔʱافالʱي سعPaletta, Ferrari & Alimehmeti,2020)(  ʗمʱʺʴي دراسة Ǽالʱʽا وفȑʛȄʛʽ وعلي

ɿॽكʛʽة تأثॽ اقॽارس في سʙʺال ȑʛیʙʺل ʙیʙʳادة الॽʁعلى مʺارسات  نهج ال ʙیʙʳاءلة الʶʺام الʤإدخال ن
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 .ʧʽʺالʺعل ʦت ʘʴॼاف الʙأه ȘʽقʴʱيولʰȄʛʳواقع ت ʧة مॽʺؗ اناتॽام بʙʵʱن نو ، اسʨʲاحॼم الʙʵʱجة اسʚʺ

الʺعادلات الهȞॽلॽة مʱعʙدة الʺȄʨʱʶات لاخॼʱار العلاقات بʧʽ الॽʁادة الʛئॽʶॽة، وʻȃاء قʙرة الʺʙرسة (مʺʲلا 

ʙاعʦ) والʱغʛʽʽ لʱʺǼغʛʽات الؔفاءة الʚاتॽة للʺعلʦ، والॽʁادة الʱعلॽʺॽة للʺعلʺʧʽ، والʲقافة الʱعاونॽة، ومʻاخ الʱعلʦ ا

ʚلʛʡ ʥق الʙʱرʝȄ. وأʣهʛت شʛة علاقة إʳǽابॽة غʛʽ مॼا وجʨد الʱʻائج في مʺارسات الʺهॽʻة للʺعلʺʧʽ وؗ

ة الॽʁادة معالʱغʛʽʽ في مʺارسات الʺعلʺʧʽبॽʀ ʧʽادة الʺʙیʧȄʛ و   . إضافة إلى ذلʥ، بʗʻʽ الʙراسة أن مʷارؗ

ʱوال ʝȄرʙʱفي ال ʛʽʽغʱال ʜȄʜفي تع ʦحاس ʛأم ʧʽʺة.الʺعلॽʻالʺʺارسات الʺه ʧʽʶʴʱب ʦام الʺعلʜ 

 ʴǼ يʱراسات الʙال ʧومʲ عʨضʨʺا الʚفي ه ʗراسةالʙ  ʘʴॼال ʦॽʺʸت تʙʺʱي اعʱعالʨʻي الʱي ال

ʻة ʱغʛʽʽ على سلʨك الʺʨاʡالاسʷؔʱاف تأثॽʀ ʛʽادة  في مالȄʜʽا بهʙف Ghavifekr,2019)(جاॽɾفʛؔ أجʛاها 

 ʧʽفʣʨʺة للॽʺॽʤʻʱةالॽɻة جامʯʽعلى إلىإضافة  ،في ب ʛثʕي تʱال Ȑʨاف القʷؔʱك ال اسʨة سلॽʺॽʤʻʱة الʻʡاʨʺ

ʨل الʺقابلةواعʙʺʱت  للʺʣʨفʧʽ في مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي. ʨؗوتʛراسة على بʙال ʻا إلى جॼًʻمع ج ʖ

ʻʰي ثقة ت ॽʀادة الʱغʛʽʽالʱʻائج أن  ʷؗʗفو الʺلاحʤات الʺʙʽانॽة ʻؗهج رئʶॽي لʳʺع الॽʰانات الʺʱعʺقة. 

ʧʽفʣʨʺتو  ،ال ʜفʴʦتو  ،هʦهʙاعʶ  على ،ʥقة. علاوة على ذلʲأضʺان ال ʛهʣت ʻʡاʨʺك الʨائج أن سلʱʻة ال

ʛأثʱی ʧʽفʣʨʺة للॽʺॽʤʻʱال  ȐʨالقǼ،ةॽʸʵʷةو  الॽʺॽʤʻʱةو ، الॽɺاʺʱاو ، الاجʸʱة والاقॽɾقاʲةالǽد . ʗʻʽكʺا ب

ك حاجة للقادة ʻاالʺʣʨفʧʽ في مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي، هلȐʙ  لȄʜادة سلʨك الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱةالʙراسة أنه 

ا أن قادة الʱغʖʳǽ ʛʽʽ أن ॽʀ ǽادة الʱغʛʽʽ. لاسʙʵʱام أسلʨب الʱغʛʽʽ الʺʻاسʖ في ً́ ǽائج أʱʻال ʗفʷؗ اʨنʨȞ

 لʺʛؤوسʨؗ ʧʽسʽلة لʱعʜȄʜ سلʨك الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱة للʺʣʨفʧʽ.لقʙوة 

 

ة أولॽاء الأمʨر وحʨل   ) بʙراسة 2020قام العʳʺي عام ( ،ؗآلॽة للʱغʛʽʽ الʢلॼةو  ʧʽالʺعلʺو مʷارؗ

ॽة في مʴافʤة شʛورة  لʶعʨدǽة،ا هʙفʗ إلى تʙʴیʙ درجة مʺارسة قادة مʙارس الʱعلʦॽ العام للॽʁادة الʷʱارؗ
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وعلاقة ذلʥ بʙافॽɻة الإنʳاز لȐʙ الʺعلʺʧʽ. اسʙʵʱم الॼاحʘ الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي لʴʱقȘʽ أهʙاف 

ॽة، والʲانॽة مʧالʙراسة، وتʦ تʦॽʺʸ اسॼʱانʧʽʱ لʳʺع الॽʰانات: الأولى بهʙف  أجل ॽʀاس  ॽʀاس الॽʁادة الʷʱارؗ

) 162مȐʨʱʶ دافॽɻة الإنʳاز عʙʻ الʺعلʺʧʽ. اخʛʽʱت عʻʽة الʙراسة ȄʛʢǼقة عʨʷائॽة ʢॽʶǼة وॼʡقʗ على(

ʚلʥ  الʱʻائج معلʺا ومعلʺة. وأʣهʛت ॽة ʛʽʰؗة، وؗ أن درجة مʺارسة قادة مʙارس الʱعلʦॽ العام للॽʁادة الʷʱارؗ

ʱʶا مʹǽة الإأॽɻداف Ȑʨ ،ʧʽʺالʺعل Ȑʙاز لʳدور ن ʧه مǽدʕي القادة لها لʺا تʻʰورة تʛʹǼ راسةʙال ʗوأوص

 ). 2020إʳǽابي في تʴفʜʽ الʺعلʺʧʽ وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʙرسة العʳʺي(

وفي ورقة ॽʲʴǼة Ǽعʨʻان" الʛʷاكة الʺॽɻʺʱʳة ودورها في تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في الʺʱʳʺع  

 ȑها معارʱمʙي" قʻʽʢʶا الفل ʛʺتʕة في مʛʽغʱة مʯʽل بʣ امة فيʙʱʶʺة الॽʺʻʱان2018(لʶॽها  ،)، نʽف ʗمʙʵʱاس

الʺʻهج الʨصفي الʺʴʶي بهʙف الʱعʛف على واقع الʛʷاكة الʺॽɻʺʱʳة بʧʽ القʢاعʧʽ العام والʵاص في 

الʺʱʳʺع الفلʻʽʢʶي، أوصʗ بʻʰʱي رؤȄة اسʛʱاتॽʳॽة تقʨم على مʙʰأ الʛʷاكة الʺॽɻʺʱʳة، وعʛضʗ تʨصॽات 

ائها ʱؗغǽʚة راجعة لʛʰامʳها وخʙماتها نʛʤاً  ʛؗش ʦॽʽقʱب ʚالأخǼ ʺال Șʽقʴفي ت ʦॽʽقʱا الʚزه هʜعǽ ا Ȍॽʢʵʱل

    .)2018 ،معارȑ (الاسʛʱاتʳॽي 

 

 مʧ الǽʙʴʱات الʺʛʺʱʶة الʱي أفادت الʙراسات إلى أنه، ॽʀادة الʱعلʦॽ نʨʴ الاسʙʱامة وفي إʡار 

نʛʤا  ؛تʨاجه الʺʙارس على الʸعʙʽ العالʺي لॽɼ ʝॽاب مॼادرات إصلاح وتʧʽʶʴ الʺʙرسة، ولʧؔ اسʙʱامʱها

لأن مॼادرات تʧʽʶʴ الʺʙارس غالॼا ما تʱʻهي ȞʷǼل غʛʽ مȘʶʱ، قʛʽʸ العʺʛ، أو تفʷل في دمج "إعادة 

ʜت الʙراسات على أهʺॽة الʲقافة الʺʙرسॽة القȄʨة  الʲقافة" الʱي تȑʨʢʻ على تغʛʽʽ ثقافي عʺȘʽ. وقʙ رؗ

مة تʻفʚʽ الʺॼادرات الʻاجʴة، نʳاح واسʙʱا لاسʙʱامة ازدهار عʺلॽة الʱغʛʽʽ الʺʙرسي. ؗʺا أكʙت على أن
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 ʺʙیʛالخاصة تلʥ الʱي تȐʙʴʱ معایʛʽ ومʺارسات الʺʙرسة، یʢʱلॽʀ ʖادة رائʙة، غالॼا ما تʨʱاجʙ في 

(Fullan, 2001; 2002).  

كل مʧ شʛʽلي وهارجȄʛفʜ دراسة : ومن الدراسات التي عنیت بقیادة التعلیم نحو الاستدامة

الʱي هʙفʗ إلى الʴʱقȘʽ في   Wangia, 2020) -es & Washington(Shirley, Hargreavوانॽʳا-وواشʨʢʻن 

اسʙʱامة وعʙم اسʙʱامة رفاॽʂة القادة والʺعلʺʧʽ. وأشارت الʱʻائج إلى أن الʱغʛʽʽ الʺʙʱʶام ॽɾʺا یʱعلȘ بʛفاॽʂة 

 ،الʺعلʺʖʳǽ ʧʽ أن ǽعالج وȄغʛʽ الʨʳانʖ الأساسॽة لعʺلهʛʢǼ ʦق تعʙʺʱ على تʢلعاتهʦ للأهʙاف الأخلاॽʀة

وسعʽهʦ للاحʛʱاف الʱعاوني مع زملائهʦ. ؗʺا تʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن راحة وسعادة الʺعلʺʧʽ تʜدهʛان 

بʧʽ ورضا ابॽة مʷاعʛ إʳǽتʨلʙ هʚه الʯʽʰات ، وʗʻʽȃ أن في الʯʽʰات الʱي تʙʶʳ الʺॼادȏ الأساسॽة للاسʙʱامة

ʧʽʺأ  ،الʺعل Șʽقʴت ʧم ʦهʻʽȞʺخلال ت ʧاف مʙاً هॽʀالع ولها ملهʺة أخلا ʦعلʱال ʦعʙي تʱة، والॽانʶة إنʺॽʀ Șʽʺ

ʱʰهʦ، لʳعل الʺعلʺʧʽ أقʛب إلى ʡوالʛاحة بʧʽ الʢلॼة والʺعلʺʧʽ على حʙ سʨاء. علاوة على أن هʚه الʯʽʰات ت

إلى ما  ʱʰهʦ، وأضافʗ أن الʧʽʶʴʱ الʺʙʱʶام یʛʷʱʻمʧ الʷعʨر Ǽالʛضا عʙʻما ʨʰʽʳʱʶǽن لʨʻʱع ʡل هʦتʺʻȞو 

والʱʹامʧ  والʙعʦعʛʰ تʨزȄع الأدوار، لفʛدǽة مʧ خلال تفعʽل قʨة الالʜʱام الʳʺاعي وراء الʺعلʺʧʽ والʺʙارس ا

مʧ العʨامل الʱي تʵلȘ عʙم الʛضا بʧʽ تأتي الʱهʙیʙات على الاسʙʱامة والاعʱʺاد علʽها، وارتأت أن 

.ʧʽʺالات الʺعلʴدة الʙعʱة، مॽɺʨة دراسة نॽʳهʻاد مʺʱاعǼ ائجʱʻه الʚراسة لهʙال ʗصلʨت ʙوق.  

ॽʀاس العʻاصʛ الʛئॽʶॽة إلى ھدفت دراسة ) Louis, & Lee 2019(كل من لي ولویس وأجرى 

ات في نʱائج تعلʦ ؗʺا ǽقاس Ǽالʱغʛʽʽ  الʺʙʱʶامالʺʙرسي Ǽالʧʽʶʴʱ اسʷؔʱاف علاقʱها قȄʨة و الʺʙرسॽة الʲقافة لل

تʨصلʗ نʱائج ، و مʙرسة )182الʢلॼة. تʦ تʨزع اسॽʰʱانات على عʻʽات مʧ الʺعلʺʧʽ ومʙیȑʛ الʺʙارس في (

الʙراسة إلى العلاقة الʺʱʰʲة بʧʽ العʻاصʛ الʲقاॽɾة للʺʙرسة والʧʶʴʱ الʺʛʺʱʶ للأداء الʺʙرسي، وتʷʺل هʚه 
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 ʦة، ودعॽʺǽافة الأكادʴʸال :ʛاصʻةالعॼلʢعات الʺʱʳفاؤل، ومʱفʹة أو الʵʻʺة الॽʰلʶام، والʛʱقة والاحʲوال ،

ة ʛؗʱʷʺة الॽولʕʶʺال ʧألف مʱي (وتʻالʺه ʦعلʱيالʺॽʤʻʱال ʦॽعلʱدة، والʛʳʺأملي، والʺʺارسات الʱار الʨʴوال ،( 

انʝʻȄʛ ودالي   فهʦ أعʺȘ تʴقȘʽ إلى  ,Liou , Canrinus & Daly) (2019وسعʗ دراسة لʨʽ وؗ

ʙعʦ ، بهʙف تقʦǽʙ حلʨل عʺلॽة تعلى مȐʙ عقʨد مʧ الإصلاحات الʱعلॽʺॽة لʺعلʺʧʽعʺل ا لॽɿॽؔة تʽȞʷل

 ،الʺʙʱʶام وفقا لاحॽʱاجات الʺعلʺʧʽ لʙعʦ القادة أثʻاء ॽʀامهǼ ʦالإصلاحالإصلاح في الʛȄʨʢʱ الʺهʻي 

في  حʹȄʛة في مʢʻقة تعلॽʺॽة) معلʺا 930والॼالغ عʙدهǼ) ʦاسʙʵʱام الॽʰانات مʧ جʺॽع معلʺي الʺʙارس 

ʽل الʨاعʙ للقادة الʧʽȄʨȃʛʱ في الʱأثʛʽ الʺॼاشʛ الʱʻائج إلى أشارت ،) مʙرسة30تʱألف مʧ( كالॽفʨرنॽا ʨؗور الʙال 

ʧʽʺعلى عʺل الʺعل ʛاشॼʺال ʛʽامل ؗوأن  ،وغʨالع ʧل مॽʺॽʤʻʱوافع ال( ةالʙة (الȄʛهʨʳامل الʨقع) والعʨʱ

 .ي الʺʙʱʶامالʱغʛʽʽ الʱعلॽʺ تʻفȞʷǼ ʚʽل مॼاشʛ وغʛʽ مॼاشʛ على عʺل الʺعلʺʧʽ تʳاهتʕثʛ  والʺعʱقʙات)

ʱʻال Ȍلʶه وتॽجʨة في تॽʸʵʷات الʙقʱاخلي والʺعʙافع الʙلل ʛʽʽغʱقادة ال ʅॽʣʨة تॽʺا على أهʹǽء أʨʹائج ال

 عʺل الأفʛاد أثʻاء ॽʀامهǼ ʦالإصلاحات. 

وفي ورقة ॽʲʴǼة Ǽعʨʻان " دور الʱعلʦॽ الʱقʻي والʺهʻي في تعʜȄʜ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في الأراضي 

دراسة هʙفǼ  ʗعʛضʙامة في ʣل بʯʽة مʱغʛʽة، قام نʛʸ الله مقʙمة إلى مʕتʺʛ الॽʺʻʱة الʺʱʶ، الفلॽʻʽʢʶة"

لʺʙʱʶامة، ودوره في تعʜȄʜ الॽʺʻʱة ا ،الʱعلʦॽ الʱقʻي والʺهʻي في فلʧʽʢʶ إلى تʶلȌॽ الʹʨء على واقعً 

تʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى عʙم تʨʢر الʺʻاهج والʸʸʵʱات الʺقʙمة  .Ǽاسʙʵʱام الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي

 ʛفʨم تʙي، عʻقʱفي والʛر الʺعʨʢʱل الʣ اق العʺل فيʨات أسॼلʢʱم ʖاكʨʱالعالي ل ʦॽعلʱات الʶسʕل مʰق ʧم

دراسات لاسʛʷʱاف الʸʸʵʱات الʺʢلȃʨة في سʨق العʺل، عʙم وجʨد ضʨاȌǼ على الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة 

یʢʱلʖ  .ت الʱي لا تلʰي احॽʱاجات الʨʶق وتʨجʽهها نʨʴ الʸʸʵʱات الʺهॽʻة والʱقॽʻةعʛʡ ʙʻح الʸʸʵʱا

 ʦرتهʙق ʧʽʶʴإضافة إلى ت ʧʽʳȄʛʵة للॽ ʨؗلʶة والॽʻالʺهارات الʺه ʜȄʜة الأعʺال تعʯʽب ʛʽفي وتغʛر الʺعʨʢʱال
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 ʙȄʜالعʺل ی ʧع ʧʽلʡالعا ʧʽʳȄʛʵة الॼʶي، ارتفاع نʻالʺه ʦات العالʙʳʱʶمع م ʅॽؔʱاء الأعلى الॼɺ

 Șʽقʴا على تॽʰسل ʛثʕي، مʺا یʻʽʢʶع الفلʺʱʳʺة في الॽلʰقʱʶʺة والॽالʴال الॽة للأجǽادʸʱة والاقॽɺاʺʱالاج

 .)2018الॽʺʻʱة (نʛʸ الله،

إلى تʶلHuston, 2018  Ȍॽ)دراسة هʨʱʶن ( ʗهʙفǼاسʙʵʱام الʘʴॼ الॽؔفي بʦॽʺʸʱ دراسة الʴالة،  

ʚʽفʻادة على تॽʁال ʛʽة تأثॽɿॽؗ ء علىʨʹأجل ال ʧم ʦॽعلʱامة  الʙʱة معالاسॽراسʙها الʳامʛب ʧʺار  ضʛʺʱالاس

 ʛʽة قائʺة على الʺعایʯʽفال في بʡالأ ʦॽات تعلॼلʢʱة مॽʰالفي تل ʧم ʧʽʱʽائʙʱاب ʧʽʱرسʙوضة إلى في مʛ

تʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن العʨامل الʙاعʺة مهʺة لأȑ قائʙ عʙʻ بʙء  في رʅȄ نʨʽ إنʳلانʙ. الʶادس

الʨʸʴل على الʙعʦ مʧ الॽʁادة، ورؤȄة القائʙ. ؗʺا أفادت الʙراسة و وتʷʺل إشʛاك الʺʱʳʺع،  .ʙةمॼادرة جʙی

 ʛȄʨʢد تʨم وجʙل في عʲʺʱامة تʙʱʶʺة الॽʺʻʱأجل ال ʧم ʦॽعلʱال ʚʽفʻʱادة لॽʁال ʗي أعاقʱامل الʨالع ʦأن أه

ȑʜ.  ،مهʻي ʛؗʺال ʖʱȞʺإدارة ال ʧم ʦد دعʨم وجʙوع 

  ʧح مʹʱراسات یʙقةالǼاʶت على  الʙي أنها أكʻʰورة تʛامةضʙʱʶʺة الॽʺʻʱارس الʙʺا في الʛًʤ؛ ن

ع تʨʴل الʺʙارس إلى فʹاء دʨʺǽقʛاʡي حʛ، حʘʽ تʛʶِّ  ؛في عʛʸ العʨلʺة واقʸʱاد الʺعʛفةإلى أهʺʱʽها 

ة والʺʶاءلة والاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد والقʙرات، وتʴقȘʽ العʙالة والإنʸاف  ،یʱʺʱع Ǽالʷفاॽɾة والʺʷارؗ

ʙʱʶامة أن الॽʺʻʱة الʺ. ؗʺا بʗʻʽ الʙراسات ءة والفعالॽة، مع القʙرة على الʱعامل مع القʹاǽا الʺلʴةوالؔفا

ʙʱام الȑʚ تʙʷʻه الʺʶ  إلى الʺʱʶقʰلوȂحʙاث الॽʺʻʱة لȐʙ الʺʱʳʺعات وصʨلاً ، تʙʴد مʱʶقʰل العʺلॽة الʱعلॽʺॽة

ودعʗ إلى الارتقاء Ǽأداء الॽʁادات الȄʨȃʛʱة وȂعʙادها في تʴقȘʽ الأهʙاف وتʻفʚʽ  .كافة الʺʱʳʺعات الإنʶانॽة

ʱʺاد دعʗ إلى اع، ؗʺا الȌʢʵ وȂنʳاحها، وتʴقȘʽ مʢʱلॼات الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة الʱي تعʜز الإدارة الʚاتॽة

 ʸʴǽʛ ،أسلʨب الإدارة Ǽالأهʙاف وأن ʨȞǽن للʺʙرسة رؤȄة واضʴة، قائʺة على تʴلʽل بʯʽي مʱؔامل

 ʧزها مʜعǽ ة وماॽʳॽاتʛʱالإس Ȍʢʵها الʽى علʻʰامعي، تʳل الʰما ق ʦॽعلʱادات الॽʁة لȄʨʺʻʱاجات الॽʱالاح
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ʲیʙʴة وتॽراسʙال Ȍʢʵال ʛȄʨʢورة تʛت على ضʙامج عʺل. ؗʺا أكʛȃو ʙاعʨاسات وقॽحاج هاس ʖاكʨʱات ل

ʛاك لॽة الʱعلॽʺॽة، وȂشودعʦ مॼادئها في العʺ ،ولʶʱاهʦ في نʛʷ مॼادȏ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة ،سʨق العʺل

العاملʧʽ بʨضع رؤȄة الʺʙارس، ودعʦ الʱغʛʽʽات الهȞॽلॽة الʱي تʻʱاسʖ مع مʢʱلॼات الʱغʛʽʽ ومॼادȏ الॽʺʻʱة 

الʺʙʱʶامة، والȄʨʻʱع في أسالʖʽ الʙʱرʝȄ والابʱعاد عʧ الʱلقʧʽ، ورفع سقف الȄʛʴات الأكادॽʺǽة للهʯʽات 

 الʙʱرॽʶȄة. 

 

مل الʙاعʺة لॽʁادة الʱغʛʽʽ الȑʨȃʛʱ، بهʙف سʛʰ غʨر وضع الॽʁادات دار هʚا الʺʨʴر في فلʥ العʨا

ʛʽʷǽ الʨʻʱع في الʙراسات إلى ضʛورة الاهʱʺام ॽʁǼادة الʱغʛʽʽ ؗاتʳاه الʺʙرسॽة الʺقʙسॽة وأدوارها الʺʛجʨة، 

جʙیʙ لʛȄʨʢʱ الʱعلʦॽ، وتعʜȄʜ العʨامل الʙاعʺة له، حʘʽ تʞॽɻ الʺʢʻقة مʛحلة انʱقالॽة، وʷȄهʙ مॼʢخ 

قʸʱاد العالʺي تʨʴلاً مʧ نʺʨذج اقʸʱادȑ إلى آخʛ؛ فهʻاك الʛʽʲؔ مʧ الʜخʦ الإصلاحي الإʳǽابي، الȑʚ الا

 .ʦॽعلʱار في الʺʲʱة والاسǽادʸʱالإصلاحات الاق ʧʽع بʺʳǽها فيʳائʱات ذات العلاقة نॽالأدب ʗʰذات  وص

في ʣل  ،ʛʽʽالʴاضʻة لهʚا الʱغ الʨعاء، والʺʲʺʱل في أن نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ الȑʨȃʛʱ یʛتهʧ بʨʱفʛ الʯʽʰة

رفع  مʶاراتالقائʺة على والʧʽʶʴʱ الفعالة سॽاسات الإصلاح تʶارع تǽʙʴات القʛن الʴالي، مʧ خلال 

ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺات الǽو كفا ،،ʛʽʽغʱالǼ ʧʽʺام الʺعلʜʱرسي، والʙʺاخ الʻʺال ʽʽغʱادة الॽʀ ʛʽعلىوتأث ʛ  ʜȄʜتع

ة أولॽاء الأمʨر سلʨك الʺʨاʻʡة الʺʕسʶاتॽة للʺʣʨفʧʽ، و  ॽʀادة و  ،ؗآلॽة للʱغʛʽʽ الʢلॼةو  ʧʽالʺعلʺو مʷارؗ

 ʧʽة؛ ففي حॽɾض على القادة أدواراً إضاʛة، تفॽصʨʸع خʺʱʳو أن لؔل مʙʰȄامة. وʙʱالاس ʨʴن ʦॽعلʱه تالʳʱ

ʜʽ على ضʛورة الʨقʨف على ʛؗʱة للॽȃʛراسات العʙات في الॽصʨʱاح وال الʳʻة للॽح الأساسॽلة في الʺفاتʲʺʱʺ

القʨة، الʷفاॽɾة والʨضʨح، العʙل والʺʶاواة، الʛʷاكة، تʙʴیʙ الأولȄʨات، الاتʸال الفعال بʧʽ الʛئʝॽ والأفʛاد 

Ȅʜة، الʨʱافȘ مع مʢʱلॼات الʱغʛʽʽ(أبʨ شقʛا، ʛؗة، اللامʶسʕʺفي ال ʧʽ2020العامل ȑʛȞʺʶاونة والʛʢ؛ ال، 
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الʙراسات الأجॽʰʻة تأخʚ مʴʻا أوسع أفقاً مʧ خلال دراسات صادرة عʧ فʛق ॽʲʴǼة مʱؔاملة، )، نʙʳ أن 2017

ʜʽ على الاسʙʱامة،  ʛؗʱر في الʨʴʺʱʱل ،ʧʽʻع سȃأر ʧم ʛʲعʹها لأكǼ عʺل ʙʱʺǽ ،احلʛة مʙعلى ع Ȑʛʳت

الي الʨʳدة، لʱعلʦॽ عوالȌʢʵ الاسʛʱاتॽʳॽة لالʛؤȄة والʛسالة  الأدوار الʺعاصʛة للقادة الأكفاء عالʺॽاً، اعʱʺاد

ʘʽʴǼ تقʨم على إعʙاد الʢلॼة للʙراسة والعʺل والʺʨاʻʡة في مʱʳʺع عالʺي،  Ǽالʷʱارك مع الʺʱʳʺع الʺʙرسي

مʺا یʕدȑ إلى  ،والعاملǼ ʧʽالʺʙرسة ॼةʧȞʺǽ ʅॽؗ للقادة الʧʽȄʨȃʛʱ تॽʺʻة الؔفاءة العالʺॽة لȐʙ الʢلتॽʰان 

ʨʻع ل ʡفل جاهʜًا للؔلॽة والॽʣʨفة والʺʨاʻʡة في عالʺʻا الʺʨȞॽʱن ؗإǽقاȍ اسʱقلالʱʽهʦ وتفʛʽؔهʦ الʻقȑʙ ل

 ،ȌǼاʛʱʺالي،والʱالȃو  Șʽقʴع.تॽʺʳلل ʛدهʜل سلʺي ومʰقʱʶوم ȑدʛاح الفʳʻادة الॽʀ نʨؔولؔي ت  ʛʽʽغʱال

مʙʱʶامة؛ ʖʳǽ أن تعʺل وفȘ مʨʺʳعة مʧ الʦॽʁ الʱي تʙʴد سلʨك القادة، وأن تʛʸʱف ȄʛʢǼقة مʕʶولة 

، وأن تʱʳʺع الʺعادلة الॼɻʸة Ǽالʺقارنة مع أȑ مȞان آخʛ: القادة والʺʕʶولʨن ومʳʱاوȃة مع الʛʤوف

 ʨʽاسॽʶلاً إلى  ن والʨوص ،ʧʽادیʸʱالاق ʧȄʛؔال، وأعلام الفلاسفة والʺفʨاب رؤوس الأمʴن، وأصʨȄʨȃʛʱوال

 Wagner -(Craig,2020;Tichnorالʸغʛʽةجʞॽ مʧ قادة الفʛؔ الȄʛادȑ، مʹافًا إلॽه أصʴاب الʺʷارȄع 

Manise, 2020&(     . 

 

 الʦʲʸر الʰالʖ: الॻɹʸقات والǻʗʲʯات الʯي تعʙʯض ॻɾادة الʯغʙʻʻ الʰقافي. 

 ʨص الʙراساتʸا الʺʨضʨع، وعلى وجه الʚʵرغʦ مʙʴودǽة الʙراسات الʶاǼقة الʱي تʻاولʗ ه 

القʛارات اذ واتʵ ،العʺل الॽʁادȑالعॽȃʛة، خʛجʗ الأʴǼاث ʶǼلʶلة مʧ الʨʱجʽهات الʺفʱاحॽة لʱعʜȄʜ نʳاح 

ان "ॽʀادة الʱغʛʽʽ دراسة Ǽعʨʻ  ومʻها ؛اسʛʱاتॽʳॽة رئॽʶॽة للالʱفاف حʨل مॽɻقات الʱغʛʽʽ وتǽʙʴاتهك الॽȞʴʺة

أن  (Radwan,2020)الȄʨʴʱلي، تقلʽل الʺقاومة Ǽاسʙʵʱام نʺʨذج مʧ ثʺان خʨʢات" أفاد فʽها رضʨان 

ؗأحʙ أॽ  ʛʡه اسʙʻʱ إلى نʺʨذج جʨن ʨؗتʛعل الʺʣʨفǽ ʧʽقاومʨن الʱغʛʽʽ لʱفʹʽلهʦ الʛوتʧʽ الʺعʱاد، وʻȃاءً 
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إدخال الʱغʛʽʽ في إعʙادات الʱعلʦॽ لʙورها في الʙʴ مʧ مقاومة الʱغʛʽʽ وضʺان نʳاحه على الʺȐʙ الȄʨʢل. 

ة،  ادȑ تʽȞʷل تʴالف إرشو وتʲʺʱل هʚه الʨʢʵات في الʱالي: خلȘ شعʨر Ǽالʴاجة الʺلʴة وʡلʖ الʺʷارؗ

 ،ȑʨؤ و قʛل الʽصʨت ،ʛʽʽغʱة للȄرؤ Șخل ،ʧȄʛة للآخȄ الو ʚʽفʻʱل ʧȄʛالآخ ʧʽȞʺخلال ت ʧات مॼʁزالة العȂ ،ةȄؤʛ

تعʜȄʜ الʻʽʶʴʱات وȂنʱاج الʺʙȄʜ مʧ الʱغʛʽʽ، ومأسʶة الأسالʖʽ و تȌॽʢʵ وتʙʴیʙ الʺȞاسʖ قʛʽʸة الأمʙ، و 

 الʙʳیʙة.

على مʙرسة الاسʙʱامة  )(Santorello, 2019دراسة الʴالة الॽɺʨʻة الʱي أجʛتها سانʨʱرȄلʨوفي  

ة العʨائȘ معʛف بهʙف عʙیʙ مʧ مॼادرات الاسʙʱامة،الʲانȄʨة، وهي مʙرسة في ماساتʨʷسʝʱ أʡلقʗ بʳʻاح ال

ɿॽوتʻفʚها والǽʙʴʱات الʱي واجهها صʻاع القʛار في مʙرسة الاسʙʱامة عʙʻ اقʛʱاح الʺॼادرات ॽة تغلʖ ، وؗ

أجʛت  ،ʨاجهة تلʥ الǽʙʴʱاتالॽʁادة الʺʙرسॽة علʽها، وتʨʸرات صʻاع القʛار حʨل فعالॽة الإدارة في م

ʧʽقǼاʶة الॼلʢوال ،ʝȄرʙʱة الʯʽعة، وهʡرسة والʺقاʙʺادات الॽʀ راس، مقابلات معʙائج الʱن ʗصلʨة إلى ت

والʙʵمات  أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ،واسॼʱعاد  ، ومقاومة الʱغʛʽʽ،القʛار صʻاعمعʛفة الʺॽɻقات الʶʺʵة الʱالॽة: 

ؗʺا ʷؗفʗ الʱʻائج عʧ الʺʨضʨعات الʛئॽʶॽة حʨل الʱغلʖ على الǽʙʴʱات وتʷʺل:  ،اللʨجॽʱʶة، والʱؔلفة

ʳǽȂاد الʙعʦ مʧ ، و صʻاع القʛارو  ॼة، والʦॽʤʻʱ مع الʢلصʻاع القʛارʙاعʺة والʺʱفانॽة، وتغʛʽʽ عقلॽة الॽʁادة ال

ʙʱامة في س، ودمج الايساس الʨʢʱعالألʱؔلفة، و الʺॼادرات مʵʻفʹة ا، و ॼةأصʴاب الʺʸلʴة، وتʴفʜʽ الʢل

 الʺʻاهج الʙراسॽة.

) الʺعʨʻنة 2015واسʙʵʱام الاسॼʱانة ؗأداة، هʙفʗ دراسة العʰʽʱي(الʨصفي أǽʹا  وȃاعʱʺاد الʺʻهج

إلى  ،وأبʛز الʺعʨقات" -ॽʀادة الʱغʛʽʽ في إدارتي الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ للʧʽʻʰ والʻʰات Ǽالʺʢʻقة الॽʀʛʷة: الʨاقع ب"

ة،  ʛؗʱʷة مȄرؤ ʛȄʨʢة: تॽالʱالات الʳʺفي ال ʛʽʽغʱادة الॽʁة لȄʨȃʛʱادات الॽʁدرجة مʺارسة ال ʙیʙʴاء ثقافة و تʻȃ

ة،  ʛؗʱʷك، و مʨلʶجة الʚʺو ن ،ʛʽʽغʱلة الȞॽʂ و ،ʧʽالعامل ʜʽفʴعلاوة عو ت ،ʛʽʽغʱقات الॽɻز مʛفة أبʛلى مع
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ت أفʛاد العʻʽة حʨل مʳالي درجة مʺارسة بʧʽ اسʳʱاǼا الʱعʛف عʺا إذا ؗانʗ هʻاك فʛوق دالة إحʸائॽاً 

الॽʁادات الȄʨȃʛʱة لॽʁادة الʱغʛʽʽ، ودرجة وجʨد مॽɻقات ॽʀادة الʱغʛʽʽ وفقا للʺʱغʛʽات الʺʱعلقة بʨʻع الإدارة، 

ʜ الॽʣʨفي، الʙورات الʙʱرॽʰȄة، وسʨʻات الʛʰʵة. وتʨصلʗ الʙراسة في نʱائʳها إلى أن درجة مʺارسة  ʛؗʺال

 ʨȃʛʱادات الॽʁة جاالȄةʲاحॼال ʗفʷؗ ة، ؗʺاʢسʨʱءت م  Ȑʙل ʛʽʽغʱادة الॽʀ ل دونʨʴقات تॽɻد مʨوج ʧع

الॽʁادات الȄʨȃʛʱة أبʛزها وجʨد قʨʽد على صʛف الʨʴافʜ والʺȞافآت لأصʴاب الأداء الʺʜʽʺʱ. وʗʻʽȃ الʙراسة 

رة(بʧʽʻ، احʨل درجة مʺارسة الॽʁادات لॽʁادة الʱغʛʽʽ تॼعا لʺʱغʛʽ نʨع الإد عʙم وجʨد فʛوق دالة إحʸائॽاً 

ʜ الॽʁادȑ، ولʺʱغʛʽ  ،بʻات) ʛؗʺالح الʸفي لॽʣʨال ʜ ʛؗʺال ʛʽغʱʺعا لॼا تॽائʸوق دالة إحʛد فʨوأشات إلى وج

ʵاب الʴالح أصʸل ʥة وذلʛʰʵالʰ ʧم ʛʲة(أكʛ20  ʧم ʛʲتلقى (أك ʧʺة لॽʰȄرʙʱورات الʙد الʙع ʛʽغʱʺة) ولʻس

 دورات تʙرॽʰȄة) 5

 

 الॻɿادة الʗʸرسॻة في فلʥʻʠʴ.الʦʲʸر الʙاǺع: دراسات تʖʲॺ في واقع 

في إʡار دراسة أعʙها الʥʻʰ الʙولي حʨل الʱعلʦॽ في دول الʛʷق الأوسȌ وشʺال أفॽʁȄʛا، Ǽʺا فʽها 

فلʧʽʢʶ، خلʗʸ إلى ضعف الʱعلʦॽ، والʴاجة إلى إصلاحات عʺॽقة وشاملة، وعاجلة لإعʙاد الʢلॼة 

 ʦॽعلʱقة على الʢʻʺإنفاق ال Ȍسʨʱج. خاصة أن مʱʻل مʰقʱʶʺأن ل ʧʽالعالʺي، في ح Ȍسʨʱʺال ʧأعلى م

 .ʧʽʺعلʱʺاب الॼʷة الʯف ʧʽالة، خاصة بʢǼ ةॼʶأعلى ن ʧلات، وتعاني مʙأدنى الʺع ʧʽب ʧة مॼʶʱȞʺها الʳائʱن

وʧّ̔ȃ أن الʺʢʻقة لʦ تʙʸʴ الفʨائʙ الॽʸʵʷة، والاجʱʺاॽɺة، والاقʸʱادǽة الؔاملة للʱعلʦॽ، وانʱقʙ جʺʨد 

یȑʛ ومعلʺي جهʨد مʙ تقʙِّ̔ى الانʹॼاȋ والʛʢॽʶة ومʙʴودǽة الاسʱقلالॽة الʱي الأنʤʺة الʱعلॽʺॽة القائʺة عل

ȑʜ، واقʛʱح الʱقʛʡ ʛȄʛقاً جʙیʙة لʦʤʻ تعلॽʺॽة قائʺة  ʛؗʺهج الʻʺلل ʧیʚفʻد مʛʳم ʦهʶون أنفʛʰʱعǽ ارس، إذʙʺال

ʺة/ الإدارة الʛشʙʽة  ʨؗʴال ʧʽʶʴف إلى تʙي تهʱة الȄʜ ʛؗودعا إلى اللام ،ʜافʨʴال ʧʽʶʴعلى تʧخلال  م
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تعʜȄʜ الاسʱقلالॽة والʺʶاءلة والاسʳʱاǼة للʛʤوف والاحॽʱاجات الʺʴلॽة. ؗʺا أكʙ تقʛȄʛ الʥʻʰ الʙولي على 

 ʦارهॽʱاخ ʦʱوأن ی ،ʦॽعلʱة الॽخلات في عʺلʙʺال ʦأه ʦارهॼʱاعǼ نʨهلʕارس مʙʺال ȑʛیʙأن م ʧم ʙأكʱة الॽʺأه

ʷؗ اʺؗ .ʛʺʱʶʺي الʻر الʺهʨʢʱعلى ال ʦهʜʽفʴوت ،ʙʽل جȞʷǼ ارʙة مقॽʺॽة تعلʨʳد فʨوج ʧراسة عʙال ʗها ف

)3.9 ʛʽʽغʱادة الॽʁǼ ʧʽʽʻʡʨالقادة ال ʗوأوص ،ȑʨانʲوال ȑادʙي الإعʻʽʢʶالفل ʦॽعلʱاحل الʛة في مॽة دراسʻس (

 الʱعلॽʺي، وأولȄʨة الاسʲʱʺار لʱعʜȄʜ الʱعلʦ والʺهارات، حʸʴǽ ʘʽل الʨʳȄʛʵن على مهارات ذهॽʻة علॽا

(World Bank, 2019) . 

 ɾ دراسة ʗفʷؗ اʺॽʙحام (Hamed,2013)  يʱانة ؗأداة الॼʱي، والاسʴʶʺصفي الʨهج الʻʺال ʗعॼات

)ʧنة مʨȞة مʻʽعلى ع ʗف390وزعʙمعلʺا معلʺة، به (  ʛʤوجهة ن ʧي مʺॽتعل ʙؗقائ ʛیʙʺأداء ال ʦॽʽتق

قادة ؗ أداء مʙیȑʛ الʺʙارس الأساسॽة في القʙستʅॽʻʸ عʧ  ،معلʺي الʺʙارس الاساسॽة في مʙیʻة القʙس

 .للʱعلʦॽ دون الʺȐʨʱʶ الʺʨʷʻد

) Ǽعʨʻان "درجة فاعلॽة الʺʙراء في ॽʀادة الʱغʛʽʽ اللازمة للʛȄʨʢʱ 2012وفي دراسة أجʛتها أیʨب(       

 "ʦهʛʤوجهة ن ʧم ʧʽʢʶة في فلॽة الأساسॽمʨȞʴارس الʙʺفي ال ȑصفيالإدارʨهج الʻʺة الʲاحॼت الʙʺʱاع ،

إلى الʱʻائج الʱي أʣهʛت وجʨد درجة عالॽة لفاعلॽة الʺʙراء في ॽʀادة واسʙʵʱمʗ الاسॼʱانة ؗأداة للʨʱصل 

 Ȑʜة تعॽائʸوقات ذات دلالة إحʛد فʨم وجʙإضافة إلى ع .ʛʽʽغʱرسالʙʺال الإدارة الʳاء مʻʲʱاسǼ ةʛʰʵة للॽ

) ʧة مʛʰʵال ȑالح ذوʸق لʛؗان الف ʘʽ5ح- ʧات) 10أقل مʨʻوقات دالة سʛد فʨم وجʙعلاوة على ع .

لʺʱʳʺع مع ا عȐʜ للʝʻʳ في مʳالات الإدارة الʺʙرسॽة، والʺعلʺʧʽ، والʻʰاء الʺʙرسي، والعلاقةإحʸائॽاً ت

الʺʴلي، في حʧʽ وجʙت فʛوقات في مʳالات الإشʛاف الȑʨȃʛʱ، والʢلॼة، والʺʻهاج لʸالح الإناث، وفي 

 مʳال الʺʙʴʱʶثات الʨʻؔʱلʨجॽة لʸالح الʨؗʚر
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مʺارسة الʺهام الॽʁادǽة لȐʙ مʙیȑʛ الʺʙارس ) إلى تعʛف درجة 2007هʙفʗ دراسة بلʶॽʰي (

الʲانȄʨة الʨȞʴمॽة في فلʧʽʢʶ مʧ وجهة نʛʤهʦ ومعلʺʽهʦ. واعʙʺʱت الʙراسة الʺʻهج الʨصفي الʺʴʶي، 

والاسॼʱانة ؗأداة للʨʱصل إلى الʱʻائج الʱي أʣهʛت أن درجة مʺارسة الʺهام الॽʁادǽة لȐʙ مʙیȑʛ الʺʙارس 

ؗ ʧʽʢʶة في فلॽمʨȞʴة الȄʨانʲةالʛʽʰؗ ʗغانʱʺل Ȑʜاً تعॽائʸوق دالة إحʛد فʨم وجʙائج عʱʻال ʗʻʽا بʺؗ ، ʛʽ

الʝʻʳ، إلا في مʳال العلاقات الإنʶانॽة حʘʽ جاء الفʛق لʸالح الʨؗʚر، وأشارت الʱʻائج إلى وجʨد فʛوق 

ʽ ʛوتʨصلʗ الʱʻائج إلى عʙم وجʨد فʛوقات دالة إحʸائॽاً تعȐʜ لʺʱغ دالة إحʸائॽاً تعȐʜ لʺʱغʛʽ الॽʣʨفة،

 ʘʽح ȑال الإدارʳʺة إلا في الʛʰʵلل Ȑʜوقات تعʛد فʨم وجʙع ʧرسة، فʹلاً عʙʺقع الʨهل العلʺي ومʕʺال

كان الفʛق لʸالح ذوȑ الʛʰʵة أكʛʲ مʧ عʛʷ سʨʻات. وفي ضʨء هʚه الʱʻائج أوصʗ الॼاحʲة Ǽعقʙ دورات 

ʛʽʽغʱادة والॽʁال، في الʸاذو  والاتʵفي ات ʧʽʺة الʺعل ʙʵʱام أسلʨب القʛارات، واس تفʠȄʨ الʶلʢات، ومʷارؗ

 الʱأثʛʽ بʙل العقȃʨات.

  ʗاولʻي تʱقة الǼاʶراسات الʙال ʗأجʺع ʛʽʽغʱض الʛʱي تعʱات الǽʙʴʱقات والॽɻʺة عالॽʺʱلى ح

وجʨد مॽɻقات وتǽʙʴات تʨاجه ॽʀادة الʱغʛʽʽ، إضافة إلى تأكǼ ʙʽعʹها على أن مʨضʨع ॽʀادة الʱغʛʽʽ أضʴى 

امʨضʨعا  ً̋  ;;Radwan, 2020 5201،العʰʽʱي(مʲل دراسة  ؛في نʳاح الإصلاحات الʺʙرسॽة مه

2019 Santorello, (راسات  كʺاʙه الʚه ʗʻʽدورب Ǽ علقةʱʺقات الॽɻʺفة الʛاعʺعʻار،  صʛاب الأهالقॽɼ افʙ 

Ȅʜة الʺفʡʛة و و  الʺʙʴدة الʱي تʶعى إلى تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة، ʛؗʺة،الʢلʶال ʠȄʨام تفʙار و  انعʛالإص

 الʺʻاهجʛض فو وعʙم اقʻاع الʺʣʨفǼ ʧʽالعʺل Ǽالأسلʨب والفʛؔ الʙʳیʙ،  ،على الأسلʨب الʱقلȑʙʽ في الإدارة

ʱهʦ في القʛاو  ،الʺقʻʻةوالʱقʦॽʽ أسالʖʽ الʙʱرʝȄ و  رات فʛض مʱʳʺعات الʱعلʦ الʺهॽʻة على الʺعلʺʧʽ دون مʷارؗ

ॽʁادیʧʽ الʱي عʜلة الو ، والʱقʦॽʽ الʵارجيضغȋʨ الʺʶاءلة و  مقاومة الʱغʛʽʽ،و  ،الʺʱعلقة Ǽأهʙافها وأسالʰʽها

 .الʱؔلفةوالʙʵمات اللʨجॽʱʶة، و افʱقار الإدارة لॼعʙ الʺʻافʶة، و تفʛضها الॽʻʰة الॽʱʴʱة الʺادǽة للʺʙرسة، 
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 ومʦقع الʗراسة الʲالॻة مʹهاخلاصة مʙاجعة الأدبॻات 

Șʽ الʱغʛʽʽ الأنʤʺة والॽʁادات الȄʨȃʛʱة في تʴقتʻاولها لʙور إلى  أدبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʷǽʛʽʽ اسʱعʛاض 

 ،Șʽʺاعʺةو العʙامل الʨقافي،و  العʲال ʛʽʽغʱادة الॽʀ ضʛʱي تعʱقات الॽɻʺوالعلاقة  الʽغʱم ʧʽب ʛ ّȑ  ةʛʰʵال ʝʻʳوال

 .ونʺॽʀ Ȍادة الʱغʛʽʽ الʺॼʱع

عʧ ضعف فعالॽة الإدارات الʺʙرسॽة، وعʙم مقʙرتها  ، وخاصة العॽȃʛة،وقʷؗ ʙفʗ هʚه الʙراسات

 ،ʛʽʽغʱلاء لل ʨؗؗ ائفهاʣʨام بॽʁعلى ال ʜتوع ʥإلى  ذلʳॽاتʛʱد اسʨقار إلى وجʱة، والافȄؤʛح الʨم وضʙة عॽ

Ȅʜة واضʴة وخȌʢ لʛȄʨʢʱ الʺهارات الॽʁادǽة، وتعʙد الʺʛجॽɻات،  ʛؗʺةوالʡʛالʺفȄʨʢر في تʨʸوالق ، ʛ

 Șʽʰʢلة الإدارة وتȞॽʂ عةʛة، وسʴॽʴʸال الʸات الاتʨʻقار إلى قʱة، والافॽʻʽوتʛوال ،ʦॽعلʱال ʛȄʨʢت ʧʽانʨق

  .اتʵاذ القʛارات، وقلة تʨفʛʽ الʙʵمات الإدارȄة

 لعالʺي والعȃʛي،اوجʨد فʨʳة في الأدب الȑʨȃʛʱ دبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ إلى لأكʺا تʛʽʷ القʛاءة الʺʱعʺقة 

 ʘʽحʗفʱاول أح اكʻʱراسات بʙه الʚه ʦʤة: دور معॽالʱعات الʨضʨʺال ʙة فيȄʨȃʛʱادات الॽʁة والʺʤالأن 

 ،Șʽʺالع ʛʽʽغʱال Șʽقʴادة تॽʀ ضʛʱي تعʱات الǽʙʴʱقات والॽɻʺقافي، أو الʲال ʛʽʽغʱادة الॽʁاعʺة لʙامل الʨالع

كʺا  ة.Ǽالʘʴॼ في هʚه الʺʨضʨعات ؗافتʺʜʽها الʙراسة الʴالॽة Ǽالʱالي مʧ أوجه أصالة  ،الʱغʛʽʽ الʲقافي

یʧʽʰ اسʱعʛاض الʙراسات العॽȃʛة الʶاǼقة مʙʴودǽة الʙراسات الʱي تعالج ॽʰʡعة ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶة 

عʧ الافʱقار إلى الʙراسات الॼاحʲة في واقع ॽʀادة الʱغʛʽʽ تॼعا لȄʛʤʻة فʨلان في الॽʶاق  فʹلاً الȄʨȃʛʱة، 

ولى الʙراسة ʸǼفʱها (حʖʶ علʦ الॼاحʲة) الأ العȃʛي والفلʻʽʢʶي. ومʧ هʻا ارتأت الॼاحʲة أهʺॽة إجʛاء هʚه

مʱʳʺعها، و ʛʽاتها، مʱغو اسॼʱانʱها ومʳالاتها، و أدیॼاتها، و الȑʛʤʻ،  وفلॽʻʽʢʶا مʧ حʘʽ إʡارها مʧ نʨعها عॽȃʛاً 

ʨنها تʺلأ ثغʛة في الأدب الȑʨȃʛʱ الʺʱعلॽʁǼ Șادة الʱغʛʽʽ في مʢʻقة القʙس، حʘʽ یʱعʚر وجʨد  وعʱʻʽها، وؗ

 .ʛʽʽغʱادة الॽʀ لʽفعʱس لʙة القʯʽب ʧʺقات ضॽɻʺاعʺة والʙامل الʨل العʨانات حॽب 
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العلاقة بʧʽ ل و تʧʽʰ تفʛُّد هʚه الʙراسة في تʻا ،لʺʨضʨعلوفي ضʨء مʛاجعة الأدب الȑʨȃʛʱ الʷامل 

مʺا  لʺॼʱع،ونʺॽʀ Ȍادة الʱغʛʽʽ اوالʱفاعلات بʧʽ هʚه الʺʱغʛʽات  ،والʳهة الʺʛʷفةالʝʻʳ والʛʰʵة  مʱغʛʽات

 ي الʙراسةفȄʛʢǼقة الʘʴॼ الʺʱʵلȌ مʧ الؔʺي والॽؔفي علاوة على تʺʜʽها  الأصالة، ʡاǼععلʽها ǽʹفي 

  .للʨʸʴل على نʱائج أكʛʲ مʨضॽɺʨة وشʺʨلॽة

ت، ، واعʱʺاد الʺʻهॽʳة، وʻȃاء الأدواةʺȞʷلالتʙʴیʙ وقʙ اسʱفادت الॼاحʲة مʧ الʙراسات الʶاǼقة في 

والʺقارنات مع الʙراسات الʶاǼقة، وتفʛʽʶ الʱʻائج. في حʧʽ تʺʜʽت الʙراسة الʴالॽة عʧ الʙراسات الʶاǼقة 

 ʙیʙʴʱالȃو ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ عʨضʨʺها لʱʳعالʺǼʢʻفي م ʧȄʛیʙʺلاك الʱام Ȑʙمॽʀ ةॽʻهʚس لʙقة الق ʛʽʽغʱادة ال

 .أدناهǼالʺʻهॽʳة الأصʽلة الʨاردة وتʛجʺʱه على أرض الʨاقع إضافة إلى تʺʜʽه 

ʱʻʽها، وʧʺʹʱȄ تʟॽʸʵ مʱʳʺع الʙراسة وعمʻاقʷة تʦॽʺʸ الʘʴॼ وȂجʛاءاته،  یʦʱ في الفʸل القادم

ॼانة الʱي وʣفǼ ʗالاسʱ ، ابʙʱاءً الʙراسة تॽʰان الأدوات الʱي تʦ تʛȄʨʢها لʙʵʱʶʱم لʴʱقȘʽ أهʙافإضافة إلى 

لعʨامل الʙاعʺة ا، ومʧ ثʦ الʺقابلات الॽɿॽؔة الʺʱعلقة ǼلȐʙ مʙیȑʛ القʙس ॽʀادة الʱغʨʛʽʽصف واقع ؗفاءات ل

 .ʛʡق تʴلʽل الॽʰاناتؗʺا یʻʱاول وصف والʺॽɻقة لʴʱقॽʀ Șʽادة الʱغʛʽʽ على أرض الʨاقع، 
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 وصف الʗراسة وȀجʙاءاتهالفʶل الʰالʖ: ا

ʖʲॺال ʤॻʸʶراسة وتʗة الॻʱمʹه 

 مقʗمة

هʚه الʙراسة إلى ॽʀاس مȐʙ امʱلاك مʙیȑʛ مʙارس القʙس لʚهॽʻة ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء  ʗهʙف        

 ʛؔجʺة فʛʱب ʦامهॽʀ ل دونʨʴي تʱقات الॽɻʺاعʺة والʙامل الʨفاف العʷʱواس ،ʛʽʽغʱادة الॽʁلان لʨة فȄʛʤن

 .الʱغʛʽʽ على أرض الʨاقع

ॽʳة الʙراسة، مʻهǼʺا فʽها  ،ؔل مʧ تʦॽʺʸ الʙراسة وȂجʛاءاتهال تʨضॽًʴॽا اً الفʸل وصفǽقʙم هʚا  

 اتصʙق وثॼ، إضافة إلى إجʛاءات الʴʱقȘ مʧ لʳʺع الॽʰاناتالʺʙʵʱʶمة  دواتوالأ، عʱʻʽهاومʱʳʺعها و 

 .وآلॽة تʴلʽل الʱʻائجوصفا لإجʛاءات الʙراسة والʺعالʳة الإحʸائॽة ؗʺا تʻاول أǽʹا ، أدواتها

 

 وتʸॻʸʶها مʹهॻʱة الʗراسة

ॽة ʻهʳلʺا هʚه الʙراسة اعʙʺʱتلʴʱقȘʽ أهʙاف الʙراسة و  على ॽʰʡعة مȞʷلة الʘʴॼ وأسʯلʱه بʻاء        

 یهʦʱ بʨصف الʤاهʛة وصفاً  ،بʦॽʺʸʱ وصفي تʴلʽلي )mixed methods approach( الهʻʽʳةالؔʺॽة والॽɿॽؔة 

ॽɿॽاً،  وȄعʛف Ǽأنه الʺʻهج الȑʚ یʙرس ʣاهʛة أو حʙثاً أو قʹॽة مʨجʨدة دॽʀقاً وȄعʛʰ عʻها تعʛʽʰاً ؗʺॽاً وؗ

ʴاول تو  .دون تʙخل مʧ الॼاحʘ فʽها لʙراسةʧȞʺǽ الʨʸʴل مʻها على معلʨمات تʖʽʳ عʧ أسʯلة ا ،حالॽاً 

ʲاحॼاناتها، و  ةالॽل بʽلʴراسة، وتʙع الʨضʨة مʛاهʤخلاله وصف ال ʧانمॽʰبالقائʺة العلاقة  ت ʧʽنات الʨȞʺ

 الآثار الʱي تʙʴثها.ॽȃان و  ،ʱي تʛʢح حʨلها، والعʺلॽات الʱي تʻʺʹʱهاوالآراء ال

ʗʺت ʧʽʱحلʛراسة على مʙال: 
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 مȐʙ وجʨد ثقافة وذهॽʻة الʱغʛʽʽ لȐʙ الॽʁاداتʙʴʱیʙ لاسʙʵʱام الʺʻهج الؔʺي  الؔʺي، حʘʽ تʦ لʜʳءأولا: ا

لʽل لʳʺع الॽʰانات وتʴ مغلقة صʺʺʗ لهʚا الغʛضسॼʱانة وذلǼ ʥاسʙʵʱام ا الʺʙرسॽة في مʢʻقة القʙس،

في ضʨء نȄʛʤة  ایʱʺʱعʨن به ʱيالॽʁادة الدرجة لॽʁاس تʦ تفȄʛغها حʖʶ الأوزان والʱي  ،عʻʽةإجاǼات أفʛاد ال

ʺʨʱسʢات الʶʴابॽة والانʛʴافات الʺॽɻارȄة Ȅʛʡقة الʴʱلʽل الؔʺي القائʺة على حʶاب المʧ خلال  ،فʨلان

ʧʽثʨʴॼʺات الǼة لإجاʛʰʵوال ʝʻʳال ʧفي علاقة ؗل م ʘʴॼا الʹǽأ ʖانʳا الʚاول هʻهة، ؗʺا تʳفة  والʛʷʺال

 الʱغʛʽʽ لȐʙ الʺʙیʧȄʛ في مʢʻقة القʙس.ॽʀادة ذهॽʻة فʛؔ و في والʱفاعل ॽɾʺا بʻʽها 

مʧ خلال  الʲالʧʽʘ الʲاني و الʧʽ ʽʲʴॼلإجاǼة عʧ الʕʶالاعʱʺاد الʺʻهج الॽؔفي ل ، حʘʽ تʦالॽؔفيثانॽا: الʜʳء 

 لʺʨضʨعياتʦ تʴلʽلها Ǽاسʙʵʱام الʴʱلʽل  semi-structured interviews)(مʤʻʺة إجʛاء مقابلات شॼه 

(Thematic Analysis)  Șʺعʱلل ʛʰل أكȞʷǼʟॽʵʷفي  دور في ت ʛʽʽغʱقادة ال Șʽقʴغتʱادة الॽʀ و ʛʽʽةॽʺʻت 

ي ف، وفʱح الʺʳال أمام الأʛʡاف ذات العلاقة والʺʱʳʺع الʺʙرسي Ȟؗل ʧʽجʨدة أداء الʺعلʺ وتʧʽʶʴ همهارات

 ،لʺʧʽلȐʙ الʺع ॽʀادة الʱغʛʽʽالعʨامل الʙاعʺة لॽʺʻʱة هʦ حʨل لإبʙاء آرائمʧ مʙرʧȄ ومعلʺʧʽ عʺلॽة هʚه ال

 ʧم ʙʴلل ʦحاتهʛʱحةومقʨʱلة الʺفʯخلال الأس ʧم ʦاتهʛʰخ ʧوالإفادة م ،ʦضهʛʱي تعʱات الǽʙʴʱا ال ʗي أتاحʱل

ʱال للʳʺال ʦله ʛʽʰعʱفي ال Șʺع ʧاعʺة عʙامل الʨي العʱات الǽʙʴʱة والॽاجه عʺلʨة تॽʺʻادة اتॽʀʛʽʽغʱل  Ȑʙل

ʧʽʺها.الʺعلʛȄʨʢل تʽʰفي س ʦحاتهʛʱومق ، 

 مʸʯʱع الʗراسة

لى مʨزعʧʽ ع ،في مʢʻقة القʙس الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ ؗافةمʧ الʺʱʳʺع الأصلي للʙراسة یʱألف 

الة، و ، ʶلʢةمʙارس ال ʨؗاصة، و الʵةو الǽʙلʰاد  .، والʺعارفالʙات أعॽʢفي مع ʧایॼة تʲاحॼت الʙوج ʙولق

ʜ الإحʸاء الفلʻʽʢʶي، وقʙ اعʙʺʱت  ʛؗة ومॽʻʽʢʶالفل ʦॽعلʱة والॽȃʛʱوزارة ال ʧقاة مʱʶʺال ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال

ॽʻʽʢة، ʶالॼاحʲة الॽʰانات الʺعʙʺʱة مʧ الʳهات الʺʛʷفة (مʙارس الʶلʢة والʵاصة مʧ وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ الفل
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 ʖانʳعة للǼاʱارس الʙʺة للॼʶʻالǼ ʛالأم ʥلʚ ʜ الإحʸاء الفلʻʽʢʶي وذلʥ لاعʱʺادهʦ علॽه وؗ ʛؗم ʧالة م ʨؗوال

 الإسʛائʽلي)

ʧȄʛیʙʺد الʙ241(بلغ ع ʛیʙم ( ًة، اʛیʙلغ  ومʰف ʧʽʺد الʺعلʙأما ع)وفقا ومعلʺة اً ) معلʺ8692 ʥوذل ،

 حʖʶ والʙʳول الʱالي یʨضح تʨزȄع مʱʳʺع الʙراسة .2020/2021الʙراسي للإحʸاءات الأخʛʽة مʧ العام 

  :الʳهات الʺʛʷفة

)ʦول رقʙ1.3ج( 
 على الʳهات الʺʛʷفة تʨزȄع مʱʳʺع الʙراسة في مʙارس القʙس

ʤقʙفة الʙʵʸهة الʱال ʥʻʸعلʸد الʗع ʥȂʙیʗʸد الʗع 
 *ʶ   953 51لʢةال 1

الةال 2 ʨؗ 168 15** 
 *85 2271 خاصة 3
 25 1000 الʰلǽʙة 4
 65 4300 الʺعارف 5
 241 8692 الʺʨʺʳع 

 الفلॽʻʽʢʶة. / وزارة الॽȃʛʱة والʱعل2021ʦॽ-2020*قʨاعʙ الॽʰانات الȄʨȃʛʱة الفلॽʻʽʢʶة للعام الʙراسي 
 ȑʜ ʛؗʺهاز الʳي ،**الʻʽʢʶاء الفلʸ2021للإح. 

 الإسʛائʽلॽة./ وزارة الʺعارف 2021-2020***قʨاعʙ الॽʰانات الȄʨȃʛʱة الإسʛائʽلॽة للعام الʙراسي 
 

  عʻʹة الʗراسة

 Sample Sizeتʦ حʶاب حʦʳ العʻʽة وفقا ل ، الʕʶال الأول مʧ أسʯلة الʙراسة ʧلإجاǼة عل

Calculator )Das, Mitra & Mandal, 2016 (رجةʙب ) ة ثقة (%95ثقةʛʱن  5%)) وفʨȞʺع الʺʱʳʺال ʖʶح

 ʧاصة،  241)(مʵالة، ال ʨؗة، الʢلʶلفة وهي (الʱʵه مॽɾاʛهات إشʳعة لǼاʱس الʙارس القʙم ʧة مʛیʙاً ومʛیʙم

) مʧ مʱʳʺع 62%وتʺʲل (مʙیʛاً ومʙیʛة،  149) الʰلǽʙة، الʺعارف)، وجʙ أن العʻʽة یॼʻغي أن تʨؔن (

 سة.) مʧ مʱʳʺع الʙرا%75وتʺʲل (180) الʙراسة، وقʙ قامʗ الॼاحʲة Ǽأخʚ نॼʶة أعلى وهي (
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حʦʳ  ÷(عʙد أفʛاد العʻʽة في ؗل ॼʡقة=حʦʳ الॼʢقة وفقا للʺعادلة الʱالॽةتʦ حʶاب حʦʳ العʻʽة الॽʁॼʢة 

 حʦʳ العʻʽة).×الʺʱʳʺع 

 ʦول رقʙʳضح الʨراسة؛ (3,2یʙعا لأدوات الॼة تॽراسة الؔلʙة الʻʽاد عʛع أفȄزʨأجاب عل) ت ʘʽى ح

 خʺʶةمʗ  ʧتألف ॽʁॼʡة قǽʙʸةلاخॽʱار عʻʽة  الʕʶال الأولنʱائج  ʙمʗاسʵʱ. و ) مʙیʛا ومʙیʛة180الاسॼʱانة(

ʧȄʛیʙقام م ʧʺامʨ انةॼʱة الاسʯʰعʱل ؛ب ʦلاكهʱائج امʱʻت الʛهʣؗافوا ʧة مʛʽʰؗ رجةʙب ʛʽʽغʱادة الॽʁ هاتʳة ال

 عʨʷائॽةالعʻʽة . Ǽالإضافة الى ان الʙʳول یʨضح ال5...م د2، م د Ǽ1الʛمʨز م د هʦوتʦ تʛمʜʽ الʺʛʷفة، 

 ،والʲالʘ لʲانيا ʧʽ الʧʽʽʲʴॼلإجاǼة عʧ الʕʶالبهʙف ا ʧ ؗل جهة إشʛاॽɾةم اثʧʽʻ مʧ معلʺʧʽ الʺʨȞنةॽʁॼʢة ال

 ʦب م وت ʦهʜʽمʛ10...م2، م1ت. 

  )ʦول رقʙ2.3ج( 
 ʙراسة الʺʙʵʱʶمة وفʯات الʺʨʴॼثʧʽتʨزȄع أفʛاد العʻʽة الؔلॽة للʙراسة تॼعا لأدوات ال

 الʦʲॺʸثʥʻعʗد فʭات الʦʲॺʸثʥʻ       الʙقʤ        أدوات الʗراسة

 180                     مʙیʛو الʺʙارس          وصف واقع ؗفاءات ॽʀادة الʱغʛʽʽ لȐʙ مʙیȑʛ القʙساسॼʱانة         1

 5مʙیʛو الʺʙارس                                       الʺʨجهة للʺʙیʧȄʛالʺقابلات الʺʙʽانॽة       2

 10           أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄالʺʨجهة للʺعلʺʧʽ                                 الʺقابلات الʺʙʽانॽة      3

    

 195                                             إجʺالي أفʛاد العʻʽة الʚیʧ اسʳʱابʨا لॽʺʳع أدوات الʙراسة          
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 وصف مʯغʙʻات أفʙاد العʻʹة

) ʦدهʙوع ʧȄʛیʙʺال ʧة مʻʽاد العʛع أفȄزʨعة تॽʰʡ حॽضʨت ʧȞʺǽ(180  ًاʛیʙات  مʛʽغʱʺال Șة وفʛیʙةومॽɾاʛغʨʺǽʙال 

الʺʱʵلفة الʱي شʺلʗ: الʝʻʳ (الʨʻع الاجʱʺاعي)، وسʨʻات خʛʰتهʦ الॽɿॽʣʨة، والʳهة الʺʛʷفة الʱي یॼʱعʨن 

 وذلʥ حॼʶʺا هʨ مʨضح في الʙʳول الآتي:لها، 

) ʦول رقʙ3.3)ج 
Ȅزʨعت ॽɾاʛغʨʺǽʙات الʛʽغʱʺال Șوف ʧȄʛیʙʺال ʧراسة مʙة الʻʽاد عʛلفة ةأفʱʵʺال 

ʙʻغʯʸال  Ȏʦʯʴʸد الʗة العȂʦʭʸة الॺʴʹال 

ʛʹʱال ʛؗ39.4% 71 ذ 

 60.6% 109 أنʲى

 26.1% 47 سʨʻات 5أقل مʧ  سʹʦات الʙʮʳة

ʧات 10-5 مʨʻ26.1% 47 س 

 ʧم ʛʲات 10أكʨʻ47.8% 86 س 

 25.0% 45 سلʢة الʱهة الʙʵʸفة

الة  8.3% 15 وؗ

 25.6% 46 خاصة

 13.9% 25 بلǽʙة

 27.2% 49 معارف

لʨؗʚر، ونʶــॼة ل %39.4نʶــॼة مʱغʛʽ الʝʻʳ؛ فؔانʗ ) تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراســة حʶــʖ 3.3بʧʽ الʙʳول (

 %26.1سʨʻات، ونॼʶة  5لأقل مʧ  %26.1نʶـॼة  ، فؔانʗالʛʰʵةʶـʨʻات ل للإناث. اما Ǽالʶʻـॼة 60.6%

 ʧة  10-5مॼــــʶات، ونʨʻ48.8ســــ%  ʧم ʛʲات 10لأكʨʻا ســــʺॽɾ .ʛهʣة أॼــــʶفة أن نʛــــʷʺهة الʳال ʛʽغʱم 

ʗاف ؗانʛة، و %25 الاشـــــــʢـــــــلʶالة، و %8.3لل ʨؗاصـــــــة، و %25.6للʵة، و %13.9للǽʙلʰ27.2لل% 

 وزارة الʺعارف.
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 أدوات الʗراسة

ʛ ومȐʙ قʙرتها على إحʙاث الʱغʽʽ ،واقع الॽʁادة الʺʙرسॽة في القʙسʙراسة ة أداتʧʽ لالॼاحʨʡ ʲرت

 ʗلʲʺب. وتʨلʢʺالآتي:الǼ راسةʙاء الʛمة لإجʙʵʱʶʺانات الॽʰانة  ،الأولى أدوات جʺع الॼʱةمغلقاسॽʴʶة م، 

 .1) (ملȘʴ رقʦلȐʙ مʙیȑʛ القʙس  ॽʀادة الʱغʛʽʽتهʙف إلى وصف واقع ؗفاءات 

 والʺقابلة ،)2(ملȘʴ رقʦ  الʺʨجهة للʺʙیʧȄʛ شॼه الʺʤʻʺة تʙʶʳها الʺقابلةॽɿॽؗة  اة أد فهي الʲانॽةأما الأداة 

ʧʽʺجهة للʺعلʨʺال ʦرق Șʴ3 (مل ( ʅȄʛا یلي تعʺॽɾل أداة وȞǼ:هاʻف مʙواله 

 لȎʗ مʗیȏʙ القʗس ॻɾادة الʯغʙʻʻوصف واقع ؕفاءات .اسॺʯانة 1

ت ॽʀادة الʱغʛʽʽ لȐʙ مʙیȑʛ القʙس الॽʰانات حʨل ؗفاءالʳʺع الʺॽʴʶة الʺغلقة صʺʺʗ هʚه الأداة 

ʦهʛʤوجهة ن ʧها مʛȄʨʢت ʦت ʘʽح ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتॽاد على أدبʺʱالاعǼ، Ȅʛʤل أساسي على نȞʷȃلان وʨة ف

 ʛʽʽغʱادة الॽʁل)Fullan,2001,2002(،  ،ةʳȄʛʷال) لʲقة مǼة دراسات ساʙع ʧاور مʴʺلة والʯقاق الأسʱواش

 Leithwood(و )Leithwood,1992;1994(و Hall,2018)(و) 2018) و(الهॼʽة،2016العʰʽʱي والعقʽل،

et.al,2006(  الأداة ʧف مʙز الهʜة تعॽلʨʺقة شȄʛʢǼ،  .اناتॽʰة جʺع الॽها في عʺلʻد مʨʸاد الʺقʛʺال Șقʴوت 

 جʜئʧʽ على الʨʴʻ الآتي: تʨؔنʗ الاسॼʱانة مʧو 

 ، والʳهة الʺʛʷفة.الʝʻʳ، سʨʻات الʛʰʵةمعلʨمات أساسॽة عʧ الʺʨʴॼث وتʷʺل: الʚʱء الأول: 

 ،ادة الʱغॽʛʽʽسʱة مʳالات عʗʶȞ الؔفاǽات الʶʺʵة لʁ) فقʛة مʨزعة على 56(اشʱʺل على  الʚʱء الʰاني:

لاقات (بʻاء رؤȄة مʱʶقʰلॽة للʱغʛʽʽ، امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ، تʧʽʶʴ العوتʺʲلǼ ʗالآتي: ،إضافة إلى الاسʙʱامة

 Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن ʜʽفʴʱال ،ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴت ،ʛʽʽغʱة الॽاكة في عʺلʛʷأ الʙʰل مʽة، تفعॽانʶالإن

 .(ʛʽʽغʱاف الʙاد العأهʛل أفʰق ʧانة مॼʱات الاسʛة على فقǼاسي للإجاʺʵت الʛȞॽل ʦاد سلʺʱاع ʦوتʽةʻ. 
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ʛʽʰة مʧ مʨافȘ بʙرجة ؗ لॽʁاس اتʳاهات العʻʽة نʨʴ ؗل فقʛة تʦ إعʢاء أوزان على الʨʴʻ الʱالي: ابʙʱاءً  

) درجات، ثʦ مʨافȘ بʙرجة 3) درجات، ثʦ مʨافȘ بʙرجة مʨʱسʢة(4) درجات، ثʦ مʨافȘ بʙرجة ʛʽʰؗة(5(جʙاً 

 ) درجة.1() درجة، انʱهاء ʨʺǼافȘ بʙرجة قلʽلة جʙاً 2قلʽلة(

 ʦتȘʽʰʢانة تॼʱس الاسʙارس القʙفي م ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛفʨت Ȑʙاس مॽʀ فʙبه ʧȄʛیʙʺعلى ال،  Ȑʨʱʶوم

ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʛؔف  ʅॽʻʸلان، وتʨة فȄʛʤء نʨه في ضǼ نʨعʱʺʱی ȑʚال ʦوفقا ؗفاءاته ʨو ل ʦهʛʤجهات نʦاعاتهʻق 

كʺا تʦ في هʚه  .الأولى مʧ الʙراسةوهʚا یʛتǼ Ȍॼالʺʛحلة  ،وأفؔارهʦ الʱي تعʶȞها إجاǼاتهʦ عʧ بʨʻد الاسॼʱانة

ʝʻʳال ʛʽتأث Ȑʙاس مॽʀ حلةʛʺة ،الʛʰʵفة ،والʛʷʺهة الʳهاوالʻʽفاعلات بʱوال ، ʛؔل فʽفي تفع ʛʽʽغʱادة الॽʀ؛ 

ومʙیʛة مʧ  اً ) مʙیʛ 241مʧ مʱʳʺع الʙراسة الॼالغ عʙدهʦ (عʨʷائॽة  ॽʁॼʡةحʘʽ تʦ تʨزȄعها على عʻʽة 

 ʙرجة ʛʽʰؗةبفॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽ لʴʺلة  عʻʽة مʺʲلة مʻهʦ على نʱائʳهʦ تʦ اخॽʱار مʙیȑʛ مʙارس القʙس، وʻȃاءً 

  .بهʙف إجʛاء الʺʛحلة الʲانॽة مʧ الʙراسة والإجاǼة على أسʯلʱها الॽɿॽؔة

 وثॺات الاسॺʯانة صʗق

لʴʱقȘʽ الʙʸق في نʱائج الʙراسة تʦ اللʨʳء إلى الʙʸق الʺʱعلǼ Șالاسॼʱانة الؔʺॽة حʘʽ اعʙʺʱت 

 مʧ الʙʸق: ةالʱالॽالأنʨاع الʲلاثة الॼاحʲة 

 ȏʙاهʢق الʗʶال  

قʛاتها ومʻاسॼة فوأهʙافها وأسʯلʱها، الاسॼʱانة لعʨʻان الʙراسة ملاءمة على حʘʽ حʛصʗ الॼاحʲة 

 اد العʻʽة.ووضʨحها لأفʛ للʺʳالات الʺʨضʨعة 

ʥʻʸȜʲʸق الʗص 

ة دعلى ماȞǽل فʨلان، الʛʽʰʵ العالʺي في مʳال الॽʁا هاعʛضǼ للأداة لʺȐʨʱʴ اتʦ الʴʱقȘ مʧ صʙق 

،ȑʙʻؔلʺان الʛʰال ʨʹوع ʛʽʽغʱض علاوة على  والʛانة في عॼʱئالاسʛف الʛʷʺة على الॽرتها الأولʨي صʶॽ
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مʧʽʺȞʴ مʧ أعʹاء  حʘʽ اعʙʺʱ الʦॽȞʴʱ على ثʺانॽةالاخʸʱاص، مʧʽʺȞʴ مʧ ذوȑ الʛʰʵة و للʙراسة و 

ʝȄرʙʱات الʯʽامعات  هʳة في الॽʻʽʢʶال الفلʳادة و في مॽʁالʦȄʨقʱاس والॽʁة والȄʨȃʛʱالإدارة ال،  ʦॽȞʴʱوال

 ȑʨاللغ ، ʧیʚا الʨاحلهاقامʛها ومʱلʯافها وأسʙراسة وأهʙان الʨʻلاع على عʡالاǼ،  وʱات الاسʛاءة فقʛانةقॼ واʙوأب ،

 ʦه،رأیهॽي إلʺʱʻت ȑʚال الʳʺها للʱراسة، في درجة ملاءمʙة للȃʨغʛʺمات الʨالʺعل ʧف عʷؔقها في الʙوص 

ʻȃاء على تʨجʽهات الʺʧʽʺȞʴ تʦ إجʛاء الʱعʙیلات الʺʻاسॼة ودرجة وضʨحها، وسلامة صॽاغʱها اللغȄʨة، و 

 ʘʽح ʧمʖʽتʛضافة إعادة تȂو ،  Ȑʛف أخʚات وحʛرتها فقʨʸǼ انةॼʱت الاسʛقʱى اسʱهائ، حʻالغة(الॼة الॽ56 (

ȑʨʱʴǽ على نʺʨذج الاسॼʱانة الʺʨجهة  1)الʺلȘʴ رقʦ () فقʛة في صʨرتها الأولॽة. Ǽ65عʙ أن ؗانʗ ( فقʛة،

 لʺʙیȑʛ مʙارس القʙس.

 ʗاخليالʗʶق ال

قʛات لفمʧ ناحॽة أخȐʛ، تʦ الʴʱقȘ مʧ الʙʸق الʙاخلي للأداة، ʶʴǼاب معامل الارتॼاȋ بʛʽسʨن 

واتʹح وجʨد دلالة إحʸائॽة في ؗافة فقʛات الاسॼʱانة؛ وʙȄل ذلʥ على الاسॼʱانة مع الʙرجة الؔلॽة للأداة، 

:ʥذل ʧʽʰالي یʱول الʙʳات. والʛالفق ʧʽاق داخلي بʶاك اتʻأن ه 

) ʦول رقʙ4.3)ج 
الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في واقع ) لʺʸفʨفة ارتॼاȋ فقʛات Pearson Correlationنʱائج معامل ارتॼاȋ بʛʽسʨن (

 ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان
ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال

 الإحʸائॽة
ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال

 الإحʸائॽة
ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال

 الإحʸائॽة

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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ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال
 الإحʸائॽة

ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال
 الإحʸائॽة

ʦقʛة  الʺॽʀR  الةʙال
 الإحʸائॽة

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 

 الاسॺʯانةثॺات 
 ȘقʴʱالǼ ةʲاحॼال ʗقام ʧات مॼخلال  ،الأداة ث ʧحامʱ ابʶاتॼʲة لʺعامل الॽرجة الؔلʙات الॼث، 

انʛؗ (Cronbach Alpha)،  ʗونॼاخ ألفا للاتʶاق الʙاخليلʺʳالات الاسॼʱانة الʱʶة وفȘ معادلة الॼʲات  وؗ

 ،)0.95( نالʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلالʨاقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʙرجة الؔلॽة 
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وهʚه الʳॽʱʻة تʛʽʷ الى تʺʱع هʚه الاداة بॼʲات ǽفي Ǽأغʛاض الʙراسة. والʙʳول الʱالي یʧʽʰ معامل الॼʲات 

 للʺʳالات والʙرجة الؔلॽة.

 )3.5( رقʦ جʙول
 معامل الॼʲات للʺʳالات نʱائج

 معامل الॺʰات عʗد الفقʙات الʱʸالات
 0.85 9 لʺʙیʛ الʺʙرسة نʨʴ الʱغʛʽʽبʻاء رؤȄة مʱʶقʰلॽة 

ʛʽʽغʱلاك مهارات الʱ0.78 8 ام 
 0.86 8 تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽة

ʛʽʽغʱة الॽاكة في عʺلʛʷأ الʙʰل مʽ0.84 8 تفع 
ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴ0.75 6 ت 

ʛʽʽغʱاف الʙأه Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن ʜʽفʴʱ0.89 17 ال 
 0.96 56 الʙرجة الؔلॽة 

 

 ॻɾادة الʯغʙʻʻ. الʸقابلة الʵفȂʦة الʯʸعلقة بʗور قادة الʯغʙʻʻ في تʹॻʸة 2
 

صف ʨ في ضʨء ما تʨصلʗ إلॽه أدبॽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ وȃالاسʻʱاد إلى الʺʴاور الʱي تʦ اسʙʵʱامها ل

،ʛʽʽغʱادة الॽʀ س فيʙالق ȑʛیʙؗفاءات م Ȑʙم  ʦॽʺʸت ʦةتॽانʲلة  ،الأداة الʲʺʱʺوالǼɿॽؗ ه ʺقابلةॼة شॽةʺʤʻم .

 ʦس، وتʙارس القʙومعلʺي م ȑʛیʙʺجهة لʨالʺقابلات م ʧم ʧʽذجʨʺاد نʙإع ʦت ʙاءوقʛذج إجʨʺالʺقابلة ن 

ȄʛʢǼقة  جʛاؤهإالʺʙیʧȄʛ، والʲاني تʦ في اسॼʱانة حʸل على درجة ʛʽʰؗة مʺॽʁॼʡ  ʧة قǽʙʸةالأول على عʻʽة 

 .مʧ ؗل جهة مʛʷفةاثʧʽʻ على معلʺʧʽ عʨʷائॽة ॽʁॼʡة 

 ʖʰد سʨعǽامها لʙʵʱة لأداة الʺقابلة إلى اسʲاحॼار الॽʱفي اخ Șʺعʱه اللʚعة هॽʰʡ ʛʽʶات تفʙقʱعʺ

ف أمام الʺʙیʧȄʛ والʺॽɻقات الʱي تق ،ॽʰان العʨامل الʙاعʺة لʴʱقȘʽ فॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽتوتʴلʽلها، والʱعʺȘ في 

، ) (Creswell, 2017كȄʨʶȄʛل وتॽʁʴقه لȐʙ الʺʱʳʺع الʺʙرسي Ǽعʻاصʛه ؗافة ،في تʛجʺʱه على أرض الʨاقع
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ʘالʲاني والʲال ʧʽʽʲʴॼال ʧʽالʕʶالǼ Ȍॼتʛا یʚوه، ʽقʴة وتॽʺʻʱقة لॽɻʺاعʺة والʙامل الʨالعǼ علقانʱʺادة الॽʀ Ș

 .ʛʽʽغʱال 

 الʸقابلاتصʗق 
 ȑʛاهʤق الʙʸاس الॽʀ خلال ʧراسة مʙة للॽɿॽؔق الأدوات الʙص ʧم ʙأكʱال ʦت،  Ȑʨʱʴʺق الʙوص، 

ʧʽʰʽʳʺق الʙوص Șقʴʱف الʙراسة، فʹلاً ، بهʙم أدوات الʙʵالʺقابلات، وضʺان أنها ت Ȑʨʱʴق مʙص ʧم 

 عʧ تʲلʘʽ الʺعلʨمات الʱي تʦ جʺعها مʧ ؗافة الأدوات ؗʺا یلي:

 ȏʙاهʢق الʗʶها.الʱلʯافها وأسʙراسة وأهʙان الʨʻاءم مع عʨʱت ʘʽʴǼ الʺقابلات ʦॽʺʸت ʦت : 

:Ȏʦʯʲʸق الʗض  صʛعǼ ةʲاحॼال ʗرتها قامʨʸǼ لة الʺقابلةʯفي حقلأس ʧʽʸʱʵم ʧʽʺȞʴة على مॽالأول 

حʘʽ ملاءمة  ʙراسة مȂʧبʙاء رأیهʦ في مȐʙ ؗفاءة أداة الو  مʧ حʘʽ مʻاسॼة الفقʛة للʺȐʨʱʴ، الॽȃʛʱة لॽȞʴʱʺها

غʛʽʽ، أو Ǽالʱعʙیل أو الʱ تʱعلȘوتقʦȄʨ الॽʸاغة اللّغȄʨة، والإخʛاج، أو أǽة ملاحʤات  وشʺʨلʱʽها مʨʱʴاها،

ʦؔ لازماً. وقامʗ الॼاحʲة بʙراسة  ، أو الȄʜادةالʚʴف ّɹ یلات الʺʧʽʺȞʴ، وȂجʛاء الʱعʙ اقʛʱاحاتوفȘ ما یʛاه الʺ

 الʺقʙمة.راء الآو  والʺلاحʤات، ʨʱصॽات،الفي ضʨء الʺلائʺة 

  ʘʽلʲʱب ʗة قامʲاحॼمات (علاوة على أن الʨالʺعلtriangulation(  الأدوات ʧجʺعها م ʦي تʱال

مʧ خلال الاسॼʱانة، وعقʙ مقابلات مع مʙیȑʛ ومعلʺي مʙارس القʙس ومقارنʱها حʘʽ تʦ جʺع الॽʰانات  ،كافة

 معا. 

ʧʽ فʽها، للʱأكʙ مʧ فʨʴاها ل الʺقابلات ʨصإرسال نʸقامʗ الॼاحʲة Ǽ :الʥʻʮʻʱʸصʗق  الʱعʙیل و لʺʷارؗ

ʛم الأمʜوالإضافة إذا ل. 
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 ثॺات الʸقابلات

 ،قابلاتالʺ ॽʁǼاس الॼʲات الʵارجي لʴʱلʽلتʦ احʶʱاب الॼʲات الʵارجي مʧ خلال ॽʀام الॼاحʲة 

ʖ مǼ ʧاحʲة أخʢ Ȑʛلالواحʶʱاب نॼʶة الʨʱافȘ في الʴʱلʽل، وذلʥ بʙʴʱیʙ ؗل فʛؔة مʱعلقة Ǽأسʯلة الʙراسة، و 

مʧ ثʦ و  ،ؗل مʻا على حʙا ثلʘ الॽʰانات ʘʽʴǼ ،ʗ حللالॽʁام Ǽʺهʺة الʴʱلʽل، Ǽعʙ الاتفاق على آلॽة الʴʱلʽل

 في الʴʱلʽل وفقا للʺعادلة الʱالॽة:نॼʶة الʨʱافȘ قامʗ الॼاحʲة Ǽاحʶʱاب 

 100% ×عʙد وحʙات الʴʱلʽل الؔلॽة  ÷نॼʶة الʨʱافȘ في الʴʱلʽل = عʙد الʨحʙات الʺʱفȘ علʽها 

 مʴققة بʚلʥ الॼʲات الʵارجي للأداة. 0.90الʨʱافȘ في تʴلʽل الॽʰانات  وقʙ بلغʗ نॼʶة

 إجʙاءات الʗراسة

لʴʱقȘʽ أهʙاف الʙراسة تʦ تʻفʚʽ مʨʺʳعة مʧ الإجʛاءات الʹʛورȄة والʺʶʱلʶلة، حʘʽ تʦ الʨʱجه إلى 

الأʛʡاف الʛئॽʶॽة في عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ مʧ مʙیʧȄʛ ومعلʺʧʽ، وتʦ بʻاء اسॼʱانة مʨȞنة مʧ سʱة مʳالات 

ʗه تʦ بʻاء  مʙارس القʙس. ؗʺاوذلʥ بهʙف الʱعʛف على حʺلة فॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽ مʧ مʙیȑʛ  ،للʺʙیʧȄʛ وُجِّ

نʺʨذجʧʽ مʧ الʺقابلات شॼه مʤʻʺة تʦ تʨجʽهها للʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ بهʙف الʱعʺȘ في معʛفة دور قادة 

 الʱغʛʽʽ في تॽʺʻة وتʴقȘʽ فॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽ في ؗافة عʻاصʛ العʺلॽة الʱعلॽʺॽة. 

ʸا یلي تفʺॽɾلوʽ :اءاتʛالإج ʦلأه 

 الأدبॽات الʺʱعلقة ॽʁǼادة الʱغʛʽʽ والعʨامل الʙاعʺة والʺॽɻقة لها.. الاʡلاع على الʵلॽɿة الȄʛʤʻة و 1

2 . ʧȄʛیʙʺجهة للʨʺة الʺʤʻʺه الॼس، والʺقابلات شʙارس القʙم ȑʛیʙʺجهة لʨʺانة الॼʱالاس ،ʘʴॼاء أدوات الʻب

.ʧʽʺوالʺعل 

 عʛض الأدوات على لʻʳة مʧʽʺȞʴ مʧʽʸʸʵʱ مʧ الʳامعات الفلॽʻʽʢʶة للʱأكʙ مʧ صʙقها.. 3

 تʙʴیʙ مʱʳʺع الʙراسة وعʱʻʽها مʧ مʙیȑʛ ومعلʺي مʙارس القʙس.. 4
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 . الʨʸʴل على تʶهʽل مهʺة مʧ ؗافة الʺʛجॽɻات؛ لʶʱهʽل تʨزȄع الاسॽʰʱان وȂجʛاء الʺقابلات. 5

6ʧان مॽʰʱات الاسॼث ʧم Șقʴʱة . الॽɺلاʢʱة اسʻʽعه على عȄزʨخلال تʅॽʣʨʱانات بॽʰل الʽلʴنامج  ، وتʛب

 وʳǽȂاد معامل ʛؗونॼاخ ألفا ، Statistical Package for Social Sciences (SPSS)الʛزم الإحʸائॽة

)(Cronbach Alpha   
7. .ʧʽثʨʴॼʺافقة الʨم ʚأخ ʙعǼ ة للʺقابلاتॽتʨʸلات الʽʳʶʱالǼ عانةʱالʺقابلات والاس ʙعق 

لإʳǽاد أفʹل  SPSS)(تʴلʽل الॽʰانات الؔʺॽة إحʸائॽا عʛʰ بʛنامج الʛزم الإحʸائॽة للعلʨم الاجʱʺاॽɺة . 8

.ʛʽʽغʱة قادة الʶʺخ 

 نʱائج الʙراسة وتʨصॽاتها. كʱاǼة. 9

ʱعالʸة اتالॻائʶانات الإحॻʮل الʻلʲوت 

 ا. الʲʯلʻل الʸؒي

 ʖʶʻارات والʛؔʱام الʙʵʱاسǼ ائيʸل الإحʽلʴʱانة للॼʱد الاسʨʻب ʧة عʻʽاد العʛات أفǼإخʹاع إجا ʦت

حʘʽ تʺʗ الإجاǼة عʧ فقʛات الاسॼʱانة مʧ خلال سلʦ لʛȞॽت الʵʺاسي، ؗʺا تʦ إعʢاء الʨزن الʺȄʨʯة، 

 ʨʴة نʻʽاهات العʳاس اتॽʁانةلॼʱد الاسʨʻب ʧم ʙʻالي:  ؗل بʱال ʨʴʻعلى الǼ اءʙʱباب Șر أوافʙاʙة جʛʽʰؗ جة 

ʙرجة ب تلʽها أوافȘ، ) درجات3( بʙرجة مʨʱسʢة ثʦ أوافȘ، درجات 4)( ʙرجة ʛʽʰؗةب ثʦ أوافȘ، درجات 5)(

  .درجة 1)( ʙرجة قلʽلة جʙاب انʱهاء ǼأوافȘ، ) درجة2(قلʽلة

ʗʸʯعʸال ʣʲʸال 

نʢلاقا مʧ اعʱʺاد الʨʺʻذج الإحʸائي لʛȞॽت الʵʺاسي ذȑ الʙʱرج الʰʶʻي بهʙف إʡلاق الأحȞام على ا

الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة الʺʱعلقة Ǽأداة الʙراسة وفقʛاتها، تʦ اعʱʺاد الʺॽɻار الإحʸائي وفقا للʺعادلة الآتॽة: 

 ResearchGate,2021 ;2018) (الȑʛʺʷ، .1+عʙد الॽʵارات ÷) ॽʀʺةأدنى -مȐʙ الفʯة= (أعلى ॽʀʺة
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Ǽعʙ ذلǼ4÷ 5= (0.8 ʥاعॼʱارها أعلى ॽʀʺة في مॽʁاس لʛȞॽت ( 5 علىثʦ تقʦʶ  4) =1-5(= مȐʙ الفʯة 

 ʦاف رقʹǽ1  ،ةॽلʵى للʸالأق ʙʴال ʙیʙʴʱاس لॽʁʺة في الʺॽʀ نه أقلʨؗال ʦॽʁة الأولى لʯن الفʨؔʱف Ȍسʨʱʺ

على ر الʦȞʴ مॽɻا أصॼح ، وȃالʱاليالʺʨʱسʢات الʶʴابॽة وهʚȞا Ǽالॼʶʻة لॽʁॼة 1.80ʦॽʀ) – 1مʧ الʶʴابي (

لʺʙیʛون وʳǽȂاد معʙل الʨʻʰد الʱي أجاب علʽها ا ،Ǽعʙ تفȄʛغ الاسॽʰʱانفॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽ الʺʙیʧȄʛ ل امʱلاك

 ʨʴʻولعلى الʙفي ج ʛاهʤالآتي:ك (3,3) ال 

ʤول رقʗ(6.3) ج 
 الʺʥʴ الʺعʙʺʱ للʙراسة

 الʗرجة مȎʗ الʦʯʸسʠات
 ʧا 1.80 -1مʙلة جʽقل 

 ʧلة 2.60-1.81مʽقل 

 ʧة 3.40-2.61مʢسʨʱم 

 ʧة 4.20-3.41مʛʽʰك 

 ʧا 5.00- 4.21مʙة جʛʽʰك 
 

 ʧȄʛیʙʺة الʻʽار عॽʱاخ ʦت ʥذل ʙعǼ ع فيʨʻʱة والॽلʨʺʷال Șقʴت ʘʽʴǼ ،ةʺʤʻʺه الॼة شॽɿॽؔللʺقابلات ال

 ʙانات، وقॽʰةالʲاحॼارتأت ال ʛیʙة لؔل مॽاب العلامة الؔلʶʱار  ،احॽʱواخʛیʙل مʲʺǽ حʺلة ʛؔف ʀʛʽʽغʱادة الॽ 

 مʧ ؗل جهة مʛʷفة. بʙرجة ʛʽʰؗة

فʟʴ الفʛضॽة ل T-test   Independent Sampleت للعʻʽات الʺʱʶقلة –اخॼʱار  تʦ حʶابكʺا 

وذلǼ ʥعʙ  ʙسن في مʢʻقة القو ʛʽ الʱي ʱʺǽلؔها الʺʙیǼ ʛعلاقة مʱغʛʽ الʝʻʳ في ذهॽʻة ॽʀادة الʱغʽ ةالʺʱعلق

ʝانʳʱاذة والʷال ʦॽʁعي والॽʰʢع الȄزʨʱالǼ علقةʱʺار الॼʱعʺل الاخ ȋوʛش Șقʴت ʟʴحف ʦل . وتʽلʴاب تʶ

ȑالأحاد ʧایॼʱال )One Way ANOVA(  ةॽʻهʚة والʛʰʵال ʧʽالعلاقة بǼ Șعلʱʺال الʕʶال ʧة عǼعلقة الʺللإجاʱ

 ʛʽʽغʱادة الॽʁǼيʱال  ʛیʙʺلؔها الʱʺǽ سن وʙقة القʢʻام ، فʹلا في مʙʵʱاس ʧع ʧایॼʱل الʽلʴلاثي اتʲل)Three 
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way ANOVA ال ʛأثǼ علقةʱʺة الॽضʛالف ʟʴفي ف ʧʽفاعل بʱع، والॼʱʺادة الॽʁال Ȍʺفة ونʛʷʺهة الʳ

 ؗافة. الʺʱغʛʽات

 ب. الʲʯلʻل الॻؒفي

 Ǽالʨʢʵات الʱالॽة: "Thematic Analysis" تʦ اسʙʵʱام الʴʱلʽل الʺʨضʨعي

1 .ʘʴॼال الʕة سʳفي معال ʙاعʶي تʱالأفؔار ال ʧع ʘʴॼاها، والʨʱʴʺǼ ةǽراʙانات للॽʰفي ال Șʺعʱآلف، الʱال . 

. تʛمʜʽ الॽʰانات الʺفʛغة، وفȘ مʴاور مʛتʢॼة ʕʶǼال الʘʴॼ، والʴʱقȘ مʧ صʙقها وثॼاتها وتفȄʛغها إلى 2

 فʯات وفقا لهʚه الʛمʨز.

لʙʴʱیʙ الأنʺاȋ والʨʸʴل على مȄʨʱʶات مʧ الأفؔار  ʛمʜةت الʺ.تʛȄʨʢ الأفؔار، تॽʺʳع الʛمʨز والॽʰانا3 

 الʺʛشʴة.

، والʛجʨع إلى قاعʙة الॽʰانات للʴʱقȘ مʧ أن الأفؔار مʻاسॼة ʛمʜة. مʛاجعة الأفؔار، العʺل على الॽʰانات الʺ4

 لʺعالʳة سʕال الʘʴॼ وتʺʲل الॽʰانات بʙقة. 

 ʙ على فهʦ الॽʰانات . تॽʺʶة الأفؔار، ʘʽʴǼ تʙʶʳ جʨهʛ هʙف الʘʴॼ وتʶاع5

. الʱؔاǼة، وتʧʺʹʱ تॽʺʳع وتʛȄʨʢ وتʛȄʛʴ الʱؔاǼة الʴʱلʽلॽة الʺʨجʨدة، ووضعها في تقȑʨʱʴǽ ʛȄʛ على 6

مقʙمة لʙʴʱیʙ سʕال الʘʴॼ وأهʙافʻا ونهʻʳا، قʦʶ الʺʻهॽʳة الʸǽ ȑʚف ʅॽؗ جʺعʻا الॽʰانات وشʛح ॽɿॽؗة 

 ),Nowellet.al, 2017) Braun, & Weate , Clarke;20116إجʛاء الʴʱلʽل للʺʨاضॽع، الʱʻائج والʺʻاقʷة. 
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 ملʝʳ الفʶل

دوات تʦ تॽʰان أتʦ في هʚا الفʸل تʻاول مʻهॽʳة الʙراسة وتॽʺʸʺها، ومʱʳʺعها وعʱʻʽها، ؗʺا 

ʶلʶل إجʛاءات ت، وتʨضॽح الȄʛʢقة الʺعʙʱة للʴʱقȘ مʧ صʙقها وثॼاتها، علاوة على ومʙʸراً  الʙراسة وصفاً 

لاسॼʻʱاʛ  ȋض ʛʡق معالʳة وتʴلʽل الॽʰاناتإضافة إلى عالʙراسة الʺॼʱعة في جʺع الॽʰانات تʺهʙʽا لʴʱلʽلها، 

 نʱائج الʙراسة.

في للʺقابلات تʨضॽح الʴʱلʽل الॽؔعʛض نʱائج الʴʱلʽل الؔʺي للاسॼʱانات، إلى جانʖ  القادمیʻʱاول الفʸل 

 شॼه الʺʤʻʺة.
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 لʙاǺع: نʯائج الʗراسة الॻʸؒة ومʹاقʯʵهاالفʶل ا

 مقʗمة

لاء الʱغʽ ʧ ،ʛʽʽتʲʺʱل أهʺॽة الॽʁادات الȄʨȃʛʱة والʺعلʺ فهʦ ؛ وȃالʱالي، ॽةʺعلॽوفʛسان العʺلॽة الʨȞǼʱنهʦ وؗ

ʦهʱفʛومع ʦمهاراته ʛȄʨʢاجة إلى تʴǼ ام؛ʙʱʶل مȞʷǼ  ة وȄʨȃʛʱادة الॽʁة في الʲیʙʴاهات الʳة الاتॼاكʨʺق لʛʡ

 .ʝȄرʙʱال ʧة امॽʺأه ʧʺؔا، تʻه ،ʧʽʢʶة في فلȄʨȃʛʱادة الॽʁإلى واقع ال ʛʤʻل ʨره، وصʨغ ʛʰلاً لوس ʙیʙʴʱ

ʛʽʽغʱادة الॽʁقة لॽɻʺاعʺة والʙامل الʨالع ʘʽ؛ ح ȑدʕدت ʨʽاً فيورًا حȄ ةȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻأداء ، و تǼ الارتقاء

 الॽʁادات الȄʨȃʛʱة للʻهʨض Ǽالʺعلʺʧʽ والʢلॼة؛ بهʙف تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʱʶقʰلي الʺأمʨل في الʺʱʳʺع Ȟؗل. 

 ،ȑʛʤʻار الʡلاثة الأولى على الإʲل الʨʸت الفʜ الʙراسات الʶاǼقة ذات الʸلة و  مʛاجعة الأدبॽات،و رؗ

 .ʘʴॼا الʚمة في هʙʵʱʶʺة الॽʳهʻʺوال 

ʙعǼ  ح الأدوʛراسةشʙامها للʙʵʱاس ʦي تʱة ،ات الʳومعال  ،ʘالʲل الʸانات في الفॽʰل الʽلʴاول یتʻʱ

 اسة وهʨ عʧ مʨضʨع الʙر  ةإلʽها الॼاحʗʲ الʱي تʨصللʱʻائج الʙراسة الؔʺॽة، ومʻاقʷةً عʛضاً  فʸلهʚا ال

الاجاǼة عʧ بʧʽ  حʘʽ"؛ " واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان

الʕʶال الأول للʙراسة وفʛضॽاته، والȑʚ یʟʻ على: ما واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء 

 ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان؟

 :الآتॽةالʺʳالات  ʗللʺʨضʨع وتʻاول خʗʸʸُ اسॼʱانةوتʺʗ الإجاǼة علॽه Ǽاسʙʵʱام 

1-  ʨʴرسة نʙʺال ʛیʙʺة لॽلʰقʱʶة مȄاء رؤʻبʛʽʽغʱال. 

2- ʛʽʽغʱلاك مهارات الʱام. 

 .تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽة -3

4- ʛʽʽغʱة الॽاكة في عʺلʛʷأ الʙʰل مʽتفع. 
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5- ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴت. 

6- ʛʽʽغʱاف الʙأه Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن ʜʽفʴʱال. 

ما واقع الॻɿادة الȂʦȁʙʯة في مʹʠقة القʗس في ضʦء ॻɾادة الʯغʙʻʻ الʯي ʙʠǻحها نʯائج الʓʴال الأول: 

  ʦلان؟ف

للإجاǼة عʧ هʚا الʕʶال قامʗ الॼاحʲة ʶʴǼاب الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة والانʛʴافات الʺॽɻارȄة لاسʳʱاǼات أفʛاد 

ادة عʧ واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ʛ ॽʀتعhِّ عʻʽة الʙراسة على مʳالات الاسॼʱانة الʱي 

 ) یʨضح ذلʥ:1.4( والʙʳول، الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان

 )1.4جʙول (
ي ضʨء ʨاقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس فالʺʨʱسʢات الʶʴابॽة والانʛʴافات الʺॽɻارȄة لاسʳʱاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة ل

 ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان
ʤقʙالات الʱʸابي الʴʲال Ȋسʦʯʸال  ȏارॻɹʸاف الʙʲرجة الانʗال ʸة الॺʴʹال ʦʭȂة 

      

 88.90% كʛʽʰة جʙاً  0.46 4.45 الإنʶانॽةتʧʽʶʴ العلاقات  3

5 ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴاً  0.43 4.29 تʙة جʛʽʰ85.80% ك 

2 ʛʽʽغʱلاك مهارات الʱاً  0.45 4.25 امʙة جʛʽʰ84.90% ك 

1 ʛʽʽغʱال ʨʴرسة نʙʺال ʛیʙʺة لॽلʰقʱʶة مȄاء رؤʻة 0.45 4.15 بʛʽʰ83.00% ك 

4 ʛʽʽغʱة الॽاكة في عʺلʛʷأ الʙʰل مʽة 0.55 4.14 تفعʛʽʰ82.90% ك 

6 ʛʽʽغʱاف الʙأه Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن ʜʽفʴʱة 0.47 4.08 الʛʽʰ81.60% ك 

 84.00% كʛʽʰة 0.40 4.20       الʙرجة الؔلॽة        

مʧ الʙʳول الʶابȘ الǽ ȑʚعʛʰ عʧ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة والانʛʴافات الʺॽɻارȄة لاسʳʱاǼات ʱʹح ی        

على واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان أفʛاد عʻʽة الʙراسة 

أن واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة ) وهʚا یʙل على 0.40) وانʛʴاف مॽɻارȑ (4.19(للʙرجة الؔلॽةالʺʨʱسȌ الʶʴابي  أن
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دة ي رؤʱȄهʦ لʨاقع ॽʀا، هʚا ǽعʻي تʳانʝ معʦʤ أفʛاد عʻʽة الʙراسة ف)Ȅʨʯ )84%ةبʙرجة ʛʽʰؗة، وॼʶʻȃة م جاء

 .ʛʽʽغʱال  الʳل مʸح ʙةولقॽانʶالعلاقات الإن ʧʽʶʴاره ( تʙابي ومقʶح Ȍسʨʱه 4.44على أعلى مॽیل ،(

ʨʱʺǼسȌ  امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ)، ومʧ ثʦ مʳال ʨʱʺǼ4.28سȌ حʶابي ( تʴقȘʽ تʺاسʥ فȘȄʛ الʱغʛʽʽمʳال 

 رؤȄة مʱʶقʰلॽة لʺʙیʛ الʺʙرسة نʨʴ الʱغʛʽʽبʻاء ) وجاءت بʙرجة ʛʽʰؗة جʙاً، یلॽه مʳال 4.24حʶابي (

)، ومʨʱʺǼ4.14 ʧسȌ حʶابي ( تفعʽل مʙʰأ الʛʷاكة في عʺلॽة الʱغʛʽʽ)، یلॽه مʳال ʨʱʺǼ4.15سȌ حʶابي (

 .وجاءت بʙرجة ʛʽʰؗة )،ʨʱʺǼ4.07سȌ حʶابي ( الʴʱفʜʽ نʨʴ اسʙʱامة تʴقȘʽ أهʙاف الʱغʛʽʽثʦ مʳال 

) الʱي هʙفʗ إلى 2003لʙراسة عʺاد الʙیʧ ( ةة الॽʰȄʛʳʱوتʨافقʗ هʚه الʳॽʱʻة مع نʱائج الʺʨʺʳع

ॽات  ʨؗلʶإلى أن ال ʗʸخل ʘʽاً فعّالاً، حʙح قائॼʸॽرسة لʙʺال ʛیʙاد مʙإعǼ Șعلʱنامج یʛاح بʳن Ȑʙف مʛّتع

ة في الʛʰنامج.  الʺʸʱلة ॽʁǼادة الʱغʛʽʽ الʲقافي تȘʰʢʻ بʙرجة ʛʽʰؗة على مʺارسات مʙیȑʛ الʺʙارس الʺʷارؗ

واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة جاء بʙرجة ʛʽʰؗة، مع أن الȌʺʻ الʶائʙ إدارȑ ولʝॽ وقʙ تُعȐʜ نʳॽʱة الʙراسة Ǽأن        

،ȑادॽʀ ʦأدائه ʧة عॽالʲرة مʨاء صʢإلى إع ʧȄʛیʙʺه الॽɾ لʽʺǽ ذاتي ʦॽʽقʱن الʨؔال ʦهʱʰغʛة في ، أو لॽʁॽʁʴل

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتǽلاك ؗفاʱام ʰن لʨعʹʵǽ ʧȄʛیʙʺعلاوة على أن الʱاسǼ ʦهʙشʛي، تʻمه ʛȄʨʢامج تʛ اتॽʳॽاتʛ

وȂعʙاد ʡاقʦ مʛʱʴف، قائʦ على روح الفȘȄʛ، وقادر على تʺʧʽȞ الʢلॼة لʺʨاجهة  21الʳʻاح في مʱʳʺع القʛن 

الʺʱʶقʰل؛ لʱقʨم الʺʙرسة بʴʱقȘʽ الʙور الʺȋʨʻ بها في إʳǽاد مʱʶقʰل أفʹل لʺʱʳʺع مʙʱʶام، یʱفȘ مع 

ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، تعʛʰʱ مʺارسة الʺهام الॽʁادǽة لʺʙیȑʛ الʺʙارس  تʢلعات الʺʱʳʺع الʺʙرسي ورॼɼاته.

؛ 2007(بلʶॽʰي، بʙرجة ʛʽʰؗة، والʛʴص على تʛȄʨʢ الʺʙرسة والʢاقʦ والʢلॼة نʳॽʱة ॽɻॽʰʡة

،ʝȄارʨʶون  .)2019الʛیʙʺاً لأن الʛʤة؛ نȄʜ ʛؗʺة ؗالॽقات خارجॽɻاك مʻن هʨؔت ʙوقȋʨʢʵال ʧʺن ضʨعʺلǽ 

ورؤʱȄها، الʱي تلʜمهǼ ʦالʱقʙʽ بʻʱفʚʽها ضʺʧ الʺʱʳʺعʧʽ الʺʙرسي والʺʴلي؛ الأمʛ  العȄʛʹة للʳهة الʺʛʷفة

ʱهʦ للʺʱʳʺع الʺʙرسي في اتʵاذ القʛار.  قʙس الʺʙیʧȄʛ في القʙرة فʹلاً عʧ انعʙام الʙʴǽ ȑʚ مʧ مʷارؗ
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 ʧقار إلى الأمʱفة، والافʛʷʺهات الʳال ʦʤفعها معʙي تʱر الʨني الأجʙوت ،ʧʽʺللʺعل ȑالʺاد ʜʽفʴʱعلى ال

الة تقلʟॽ عʙد العاملʧʽ فʽها. وهʚا یʻʱافى مع هʛم ماسلʨ–الॽʣʨفي فʽها  ʨؗاول الʴت ʘʽح)Maslo,1954( 

الإصلاح و  الʜʽʺʱ والإبʙاع حʘʽالȑʚ یʢʱلʖ الʷعʨر Ǽالأمʧ والانʱʺاء حʱى ʸǽل الفʛد إلى أعلى الهʛم 

ʛʽʽغʱوال.         

، )2018ودقʞ ورضʨان(، )2020(وتʱعارض هʚه الʱʻائج مع نʱائج دراسة ؗل مʧ أبʨ شقʛا 

) ȑʛȞʺʶاونة والʛʢي(2017)والʰʽʱاروة()، و 2015، والعʸʺة والʴلافʡ2014( ʘʽجاءت مʺارسة ، ح

 الॽʁادات الȄʨȃʛʱة بʙرحة مʨʱسʢة.

ॼاحʲة هʚه تفʛʶ القʙ و لى، على الʺʛتॼة الأو  تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽةأما Ǽالॼʶʻة لʨʸʴل مʳال 

Ǽ ةʳॽʱʻال ȑʛیʙم على العلاقات الإأن مʨقǽ اح الإدارةʳن أن نʨ  ʢاقʦ؛نʶانॽة الʻʶʴة مع وʧʽȃ الالʺʙارس یʙرؗ

ʧʶʴي الʶسʕʺاخ الʻʺار الॼʱة لاعॽرسʙʺه الإصلاحات الॽم علʨة هي الʺ؛ أساساً تقʵاسʛرد فالعلاقات الʨ

 الʺʛʺʱʶ في العʢاء.

 ʙةوقʲاحॼجع الʛال  تʳن مʨؗ في ʖʰʶالʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴة تॽانʲة الॼتʛʺإلى  ،في الȄʛیʙʺإدراك ال ʧ

ʜʽ الʢاقةȃالʱالي، أن الإجهاد والʜʳʱئة هي مʨʽل ॽɻॽʰʡة للأنʤʺة الʺعقʙة، و  ʛؗʱن لʨعʶǽ، ʴوت Șافʨʱال Șʽق

 .الʱغʛʽʽلʵلȘ ثقافة مʕسॽʶة تʺʱلʥ القʙرة على اسʙʱامة  لʨؔنه أولȄʨة أولॽةالʺʙʱʶام؛ 

 ʙتُ وق ʜةعʲاحॼال ȑ  الʳل مʨʸح ʖʰسʛʽʽغʱلاك مهارات الʱة امʲالʲة الॼتʛʺعلى ال، Ǽ ʦانهʺǽلاك  أنلإʱام

 ʛʽʽغʱاممهارات الʙʱʶʺاح الʳʻالأساس في ال ʛʳل حʲʺǽوأن ،  ʦنهʨؗ َلاء  ʨʸʴل علىالتغǽ ʛʽʽقʱʹي  وؗ

ʧȄʛالآخ ʧام مʜʱال،  Șخل ʧم ʧȞʺʱأجل ال ʧ؛ مʛʽʽغʱمقاومي ال ȑعلى رأ ʛʽأثʱرة على الʙوالقʯʽة ة بʻحاض

 .للʛؤȄة الʺʙرسॽة
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فȐʛʱ  ،عةعلى الʺʛتॼة الʛاǼ بʻاء رؤȄة مʱʶقʰلॽة لʺʙیʛ الʺʙرسة نʨʴ الʱغʛʽʽوॽɾʺا یʱعلʨʸʴǼ Șل مʳال 

ʱʻهʱ ʦيال ،ثʺʛة امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ الॼاحʲة أنه َّȞم  ʧةمʴة واضȄرؤ Șل خلʽلʴʱي،  قائʺة على الʯʽʰال

  .ʛ عʺȘʽ ومʙʱʶام، ʘʽʴǼ تʶعى إلى تʴقȘʽ تغʽʽللʺʙرسة تقʦॽʽ الʺʻاخ الʴاليو 

عʨد الʖʰʶ إلى فقǽ ʙ ،على الʺʛتॼة الʵامʶة تفعʽل مʙʰأ الʛʷاكة في عʺلॽة الʱغʛʽʽوȃالॼʶʻة لʨʸʴل مʳال 

ة ؗافة أفʛاد الʢاقʦ في تȄʨʴل الʛؤȄة الȄʛʤʻة إلى واقع ملʺʨس أن  ، والʻʱفʚʽ الإعʙادمʛحلʱي مʛهʨن ʷʺǼارؗ

 .) (Santorello, 2019الʺʛʱʷك للʛؤȄة وॽʰʡعة الʱغʛʽʽ الفهʦَ  والʺʙʱʶام الالفعَّ الʱغʢʱȄ  ʛʽʽلʖ تʴقȘʽو  كʺا

ها ة إلى أنفي الʺʛتॼة الʶادس الʱغʛʽʽ الʴʱفʜʽ نʨʴ اسʙʱامة تʴقȘʽ أهʙافسʨؗ ʖʰن مʳال  ǽُعȐʜ وʧȞʺȄ أن 

  .)Fullan,2002( ما قʰلها بʴʱقȘُّمʛهʨنة 

 

 نʯائج فʝʲ فʙضॻات الʗراسة الʰʮʹʸقة مʥ الʓʴال الأول

 

 نʯائج الفʙضॻة الأولى:

بʧʽ مʨʱسʢات ) α≥0.05( لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة" : أنه والʱي تʟʻ على

ॽادة ʀالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة لʨاقع 

 للʝʻʳ."تعȐʜ الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان 

ʧ بʽعʻʽة الʙراسة  أفʛادالʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼة و  ،T-testتʦ اخॼʱار هʚه الفʛضॽة Ǽاسʙʵʱام اخॼʱار

في  القʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽمʙیȑʛ مʙارس مʺارسة واقع مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة على 

 ذلʥ: یʧʽʰ) 2.4والʙʳول ( .الʝʻʳمʱغʛʽ  حʖʶ فʨلان ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاضʨء 
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 )2.4(رقʦجʙول 
مʺارسة اقع و بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة على  العʻʽة أفʛادلاسʳʱاǼة للعʻʽات الʺʱʶقلة نʱائج اخॼʱار "ت" 

 الʝʻʳمʱغʛʽ  حʖʶ فʨلان ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس 

 مȎʦʯʴ الʗلالة "ʸॻɾtة" الانʙʲاف الॻɹʸارȏ  الʦʯʸسȊ الʴʲابي العʗد الʛʹʱ الʱʸال

 ʙیʗʸة لॻلʮقʯʴة مȂبʹاء رؤʦʲرسة نʗʸال 
ʙʻʻغʯال 

ʛؗ0.655 0.45 0.44 4.17 71 ذ 
 0.46 4.14 109 أنʲى

ʙʻʻغʯلاك مهارات الʯام ʛؗ0.630 0.48 0.43 4.27 71 ذ 
 0.46 4.23 109 أنʲى

 0.499 0.68 0.37 4.42 71 ذʛؗ تʥʻʴʲ العلاقات الإنʴانॻة
 0.51 4.46 109 أنʲى

 0.603 0.52 0.53 4.12 71 ذʙ ʛؗالʯغʻʻتفعʻل مʗʮأ الʙʵاكة في عʸلॻة 
 0.56 4.16 109 أنʲى

ʙʻʻغʯال ȖȂʙف ʣاسʸت Ȗʻقʲت ʛؗ0.061 1.89 0.41 4.21 71 ذ 
 0.45 4.34 109 أنʲى

الʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة تʲقȖʻ أهʗاف 
ʙʻʻغʯال 

ʛؗ0.298 1.04 0.45 4.03 71 ذ 
 0.49 4.11 109 أنʲى

 0.521 0.64 0.38 4.17 71 ذʛؗ الʗرجة الؒلॻة
 0.42 4.21 109 أنʲى

)، 0.521)، ومȐʨʱʶ الʙلالة (0.64یʧʽʰʱ مʧ خلال الʙʳول الʶابȘ أن ॽʀʺة "ت" للʙرجة الؔلॽة (

القʙس  مʙیȑʛ مʙارسمʺارسة واقع أȑ أنه لا تʨجʙ فʛوق بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة على 

وقات تعȐʜ ؗʺا لʦ تʨجʙ فʛ  ،الʝʻʳتعȐʜ لʺʱغʛʽ  للʱغʛʽʽ فʨلاننȄʛʤة لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء 

 ، وʚȃلʥ تʦ قʨʰل الفʛضॽة الأولى. للʝʻʳ على ؗل مʧ الʺʳالات الʱʶة

 ʛیʙʺأن الǼ ةʳॽʱʻه الʚه ʛʽʶتف ʧȞʺȄاتو  ʛیʙʺوالʧȄ امʳال ʦॽعلʱاقات في الʶʺال ʝن نفʨلقʱعي، ی

علاوة على وحʙة الʛسالة والʛؤȄة والأهʙاف والʸلاحॽات للʺʕسʶة الʱأهʽل الȑʨȃʛʱ، والʙورات أثʻاء الʙʵمة، و 

ʧ لʱلʥ الॽʶاسات الʱي یʦʱ إقʛارها مʧ قʰل یفهʦ في الʨاقع مʛʳد مʻفʚ، )2018بها (رȃاǽعة، الʱي ǽعʺلʨن 

ل الʺهام الʺʢلȃʨة  الॽʁادات العلॽا؛ لʚلʥ فॽʁادة الʱغǼ ʛʽʽʺفهʨمها الॽʁʴقي لا تʦʱ مʺارسʱها مʧ قʰلهʦ، وؗ

 ،ȃالʱاليو ʻهʦ تʛʸʴʻ في الȌॽʢʵʱ الأسʨʰعي والʷهȑʛ والفʸلي، عʙا ذلʥ لا ǽʺلʨؔن أȑ قʛار تʳاهه؛ م

) وعʺاد 2015) والعʰʽʱي(2017الʛʢاونة والȑʛȞʺʶ( وهʚه الʳॽʱʻة تʨʱافȘ مع دراسات .لا یʨجʙ أثʛ مʱʵلف
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)ʧیʙ؛2003ال(  ʘʽاعي. حʺʱع الاجʨʻلل Ȑʜوق تعʛف ʛهʤت ʦلʨعارض مع دراسة أبʱا وتʛشق )ي 2020ʱال (

  أشارت إلى وجʨد فʛوق دالة إحʸائॽاً تعȐʜ لʺʱغʛʽ الʝʻʳ لʸالح الإناث.

 الفʙضॻة الʰانॻة:

بʧʽ مʨʱسʢات ) α≥0.05(لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة " :أنه علىالʱي تʟʻ و 

ॽادة ʀالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة لʨاقع 

 للʛʰʵة." تعȐʜ الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان 

ؗʺا ʤǽهʛ في الʙʳول  )one way ANOVA(الأحادȑ اسʙʵʱام تʴلʽل الॼʱایǼ ʧ الʲانॽةʟʴ الفʛضॽة تʦ ف

) ʦالآتي )3.4رق 

 )3.4(رقʦ  جʙول

 ʧایॼʱل الʽلʴار تॼʱائج اخʱنȑة  الأحادǼاʳʱادلاسʛة  أفʻʽراسة على العʙة الʻّ̔اد عʛات أفǼاʳʱات اسʢسʨʱم ʧʽمʺارسة اقع و ب

 ات الʛʰʵةسʨʻ فʨلان ǽعȐʜ لʺʱغॽʀ  ʛʽادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس 

مʦʸʱع  مʗʶر الॺʯایʥ الʱʸال
 الȁʙʸعات

درجات 
 الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
 الȁʙʸعات

 ʸॻɾة "ف"
 الȁʦʴʲʸة

 Ȏʦʯʴم
 الʗلالة

بʹاء رؤȂة مʯʴقʮلॻة 
 ʦʲرسة نʗʸال ʙیʗʸل

ʙʻʻغʯال 

 0.17 0.03 2 0.07 بʧʽ الʺʨʺʳعات
 

0.847 
 0.21 177 36.52داخل الʺʨʺʳعات 

 179 36.59 الʺʨʺʳع 
ʙʻʻغʯلاك مهارات الʯعات امʨʺʳʺال ʧʽ0.10 0.02 2 0.04 ب 

 
0.907 

 0.20 177 35.96داخل الʺʨʺʳعات 
 179 36.00 الʺʨʺʳع 

تʥʻʴʲ العلاقات 
 الإنʴانॻة

 0.86 0.18 2 0.36 بʧʽ الʺʨʺʳعات
 

0.424 
 0.21 177 36.86داخل الʺʨʺʳعات 

 179 37.22 الʺʨʺʳع 
تفعʻل مʗʮأ الʙʵاكة في 

ʙʻʻغʯة الॻلʸع 
 1.05 0.32 2 0.63 بʧʽ الʺʨʺʳعات

 
0.353 

 0.30 177 53.49داخل الʺʨʺʳعات 
 179 54.12 الʺʨʺʳع 
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مʦʸʱع  مʗʶر الॺʯایʥ الʱʸال
 الȁʙʸعات

درجات 
 الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
 الȁʙʸعات

 ʸॻɾة "ف"
 الȁʦʴʲʸة

 Ȏʦʯʴم
 الʗلالة

 
 ȖȂʙف ʣاسʸت Ȗʻقʲت

ʙʻʻغʯال 

 0.95 0.18 2 0.36 بʧʽ الʺʨʺʳعات
 

0.389 
 0.19 177 33.45داخل الʺʨʺʳعات 

 179 33.81 الʺʨʺʳع 
 ʦʲن ʚʻفʲʯامة الʗʯاس

ʙʻʻغʯاف الʗأه Ȗʻقʲت 
 1.13 0.25 2 0.51 بʧʽ الʺʨʺʳعات

 
0.324 

 0.22 177 39.63داخل الʺʨʺʳعات 
 179 40.14 الʺʨʺʳع 

 0.69 0.11 2 0.22 بʧʽ الʺʨʺʳعات الʗرجة الؒلॻة
 

0.503 
 0.16 177 28.63داخل الʺʨʺʳعات 

 179 28.86 الʺʨʺʳع 
 

مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة  أكʛʰ) وهي 0.503) ومȐʨʱʶ الʙلالة (0.69(الؔلॽة یلاحȎ أن ॽʀʺة ف للʙرجة   

)α ≥ 0.05 أنه ȑراسة على لا ) أʙة الʻّ̔اد عʛات أفǼاʳʱات اسʢسʨʱم ʧʽاً بॽائʸوق دالة إحʛف ʙجʨاقع و ت

ن ǽعȐʜ لʺʱغʛʽ فʨلا ʛʢǽحهاॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي القʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة 

قʨʰل ʦ وʚȃلʥ ت. على ؗل مʧ الʺʳالات الʱʶة ʨʻʶات الʛʰʵةؗʺا لʦ تʨجʙ فʛوقات تعȐʜ ل سʨʻات الʛʰʵة،

وȄُعȐʜ ذلʥ إلى أن الʺهارات الإدارȄة الʙʴیʲة الʱي اكʰʶʱها مʙیʛو الʺʙارس الʙʳد عʛʰ  الʲانॽة.الفʛضॽة 

دراسʱهʦ والʙورات الʙʱرॽʰȄة، تؔافئ الʛʰʵة الʱي حʸل علʽها القʙامى خلال مʺارسʱهʦ للعʺل الإدارȑ لʨʻʶات 

ي لʳهة الʺʛʷفة الʱالʺʙارس تʨȃʛʷا رؤȄة ورسالة ا ȑ ذلʥ إلى أن مʙیȑ  ʛ الॼاحʲةعʜ تُ و )، 2018(رȃاǽعة، 

 ʦارها، ؗʺا أنهʡإ ʧʺن ضʨعʺلǽʴǽصʛ نʨ  الأفʹل؛ ʦǽʙعلى تقʦخلال ولائه ʧي مʻالʺه ʦلهʰقʱʶم ʧʽأمʱل 

 للʳهة الʺʛʷفة الʱي ǽعʺلʨن ضʺʻها.

)، بʻʽʺا تʱʵلف مع 2003(الʙیʧ ) وعʺاد 2017(والȑʛȞʺʶ وتʱفȘ هʚه الʳॽʱʻة مع دراسة ؗل مʧ الʛʢاونة 

 ʨأب ʧا دراسة ؗل مʛ2020(شق ( يʰʽʱوالع)ات ) 2015ʨʻʶل Ȑʜة تعॽائʸوق ذات دلالة إحʛد فʨم وجʙفي ع

 الʛʰʵة.
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 لʲة:الفʛضॽة الʲا

بʧʽ مʨʱسʢات  )α≥0.05( لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة على مȐʨʱʶ الʙلالة: "أنھ والتي تنص على

ॽادة ʀالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة لʨاقع 

الة، خاصة، بلǽʙة، معارف) تعȐʜ الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان   ."لʺʱغʛʽ الʳهة الʺʛʷفة (سلʢة، وؗ

 ʧایॼʱل الʽلʴام تʙʵʱاس ʦت ȑالأحاد)one way ANOVA( ) ʦول رقʙʳفي ال ʛهʤǽ الآتي )4.4ؗʺا 
 

 )4.4(رقʦ  جʙول
 ʧایॼʱل الʽلʴار تॼʱائج اخʱنȑة  الأحادǼاʳʱادلاسʛة  أفʻʽراسة على العʙة الʻّ̔اد عʛات أفǼاʳʱات اسʢسʨʱم ʧʽمʺارسة اقع و ب

 ة الʺʛʷفةالʳهفʨلان ǽعȐʜ لʺʱغॽʀ  ʛʽادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس 

مʦʸʱع  مʗʶر الॺʯایʥ الʱʸال
 الȁʙʸعات

درجات 
 الȂʙʲة

 Ȋسʦʯم
 الȁʙʸعات

ɾ"ة "فʸॻ 
 الȁʦʴʲʸة

 Ȏʦʯʴم
 الʗلالة

 ʙیʗʸة لॻلʮقʯʴة مȂبʹاء رؤ
ʙʻʻغʯال ʦʲرسة نʗʸال 

 7.33 1.31 4 5.25 بʧʽ الʺʨʺʳعات
 

0.00 
 0.18 175 31.34 داخل الʺʨʺʳعات 

 179 36.59 الʺʨʺʳع 
ʙʻʻغʯلاك مهارات الʯعات امʨʺʳʺال ʧʽ11.62 1.89 4 7.56 ب 

 
0.00 

 0.16 175 28.44 داخل الʺʨʺʳعات 
 179 36.00 الʺʨʺʳع 

 2.61 0.53 4 2.10 بʧʽ الʺʨʺʳعات تʥʻʴʲ العلاقات الإنʴانॻة
 

0.037 
 0.20 175 35.12 داخل الʺʨʺʳعات 

 179 37.22 الʺʨʺʳع 
تفعʻل مʗʮأ الʙʵاكة في 

ʙʻʻغʯة الॻلʸع 
 7.56 1.99 4 7.97 بʧʽ الʺʨʺʳعات

 
0.000 

 0.26 175 46.15 داخل الʺʨʺʳعات 
 179 54.12 الʺʨʺʳع 

ʙʻʻغʯال ȖȂʙف ʣاسʸت Ȗʻقʲعات تʨʺʳʺال ʧʽ2.61 0.48 4 1.90 ب 
 

0.037 
 0.18 175 31.91 داخل الʺʨʺʳعات 

 179 33.81 الʺʨʺʳع 
الʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة 
ʙʻʻغʯاف الʗأه Ȗʻقʲت 

 7.99 1.55 4 6.20 بʧʽ الʺʨʺʳعات
 

0.000 
 0.19 175 33.94 الʺʨʺʳعاتداخل  

 179 40.14 الʺʨʺʳع 
 بʧʽ الʺʨʺʳعات الʗرجة الؒلॻة

 داخـــــــل الʺʨʺʳعـــــــات
 الʺʨʺʳع

24.34 
28.86 
4.52 

175 
179 
4 

1.13 
0.14 

 

8.12 
 

0.000 
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مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة  أقل) وهي 0.000) ومȐʨʱʶ الʙلالة (8.12(الؔلॽة یلاحȎ أن ॽʀʺة ف للʙرجة   

)α ≥ 0.05 راسةʙة الʻّ̔اد عʛات أفǼاʳʱات اسʢسʨʱم ʧʽاً بॽائʸوق دالة إحʛف ʙجʨأنه ت ȑال) أʨ مʺارسة قع

الʳهة Ȑ لʺʱغǽ ʛʽعʜ  فʨلان ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس 

الفʛضॽة  رفʠوʚȃلʥ تʦ . ؗʺا تʨجʙ فʛوقات تعȐʜ للʳهة الʺʛʷفة على ؗل مʧ الʺʳالات الʱʶةالʺʛʷفة، 

 یلي اتʳاه الفʛوق وهي ؗʺا لॽʰان )LSDتʦ فʟʴ نʱائج اخॼʱار (لقʙ الʲالʲة. و 

 )4.5(رقʦ جʙول 

 ةالʳهة الʺʛʷف) للʺقارنات الॼعǽʙة بʧʽ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة حʖʶ مʱغLSD ʛʽنʱائج اخॼʱار (

 مȎʦʯʴ الʗلالة الفʙوق في الʦʯʸسʠات الʱهة الʙʵʸفة الʯʸغʙʻات الʱʸال
بʹاء رؤȂة مʯʴقʮلॻة 
 ʦʲرسة نʗʸال ʙیʗʸل

ʙʻʻغʯال 

الة سلʢة  294. 0.11 وؗ

 139. 0.16 خاصة

 000. 35.- بلǽʙة

 527. 0.06- معارف

الة  705. 0.05 خاصة وؗ

 000. 46.- بلǽʙة

 113. 0.17- معارف

 000. 51.- بلǽʙة خاصة

 044. 21.- معارف

 001. 29. معارف بلǽʙة

ʙʻʻغʯلاك مهارات الʯة امʢالة سل  300. 0.11 وؗ

 000. 44. خاصة

 004. 26.- بلǽʙة

 543. 0.05 معارف

الة  004. 33. خاصة وؗ

 001. 36.- بلǽʙة

 584. 0.06- معارف

 000. 70.- بلǽʙة خاصة

 000. 39.- معارف

 000. 31. معارف بلǽʙة

تʥʻʴʲ العلاقات 
 الإنʴانॻة

 
 
 
 
 
 
 

الة سلʢة  0.348 0.11- وؗ

 0.027 25. خاصة

 0.428 0.08- بلǽʙة

 0.625 0.05 معارف

الة  0.006 35. خاصة وؗ

 0.809 0.03 بلǽʙة

 0.175 0.15 معارف

 0.005 33.- بلǽʙة خاصة

 0.065 0.21- معارف
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 مȎʦʯʴ الʗلالة الفʙوق في الʦʯʸسʠات الʱهة الʙʵʸفة الʯʸغʙʻات الʱʸال

 0.203 0.12 معارف بلǽʙة 

تفعʻل مʗʮأ الʙʵاكة في 
ʙʻʻغʯة الॻلʸع 

 

 
 
الة  وؗ

 57. خاصة
 

0.000 
 

 0.11- بلǽʙة
 

 0.311 

 0.246 0.12 معارف

  
الة  وؗ

 58. خاصة
 

0.000 
 

 0.408 0.11- بلǽʙة

 0.321 0.13 معارف

 0.000 69.- بلǽʙة خاصة

 0.000 45.- معارف

 0.033 23. معارف بلǽʙة

 ȖȂʙف ʣاسʸت Ȗʻقʲت
ʙʻʻغʯال 

الة سلʢة  0.898 0.01- وؗ

 0.404 0.09 خاصة

 0.039 19.- بلǽʙة

 0.404 0.07 معارف

الة  0.399 0.10 خاصة وؗ

 0.104 0.18- بلǽʙة

 0.411 0.09 معارف

 0.011 28.- بلǽʙة خاصة

 0.876 0.02- معارف

 0.004 26. معارف بلǽʙة

الʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة 
ʙʻʻغʯاف الʗأه Ȗʻقʲت 

الة سلʢة  0.265 0.12- وؗ

 0.000 39. خاصة

 0.025 21.- بلǽʙة

 0.414 0.07 معارف

الة  0.000 51. خاصة وؗ

 0.410 0.09- بلǽʙة

 0.072 0.20 معارف

 0.000 61.- بلǽʙة خاصة

 0.004 32.- معارف

 0.002 29. معارف بلǽʙة

 الʗرجة الؒلॻة
 
 
 
 
 
 
 

الة سلʢة  0.818 0.02- وؗ

 0.000 33. خاصة

 0.012 20.- بلǽʙة

 0.493 0.05 معارف

الة  0.001 35. خاصة وؗ

 0.056 0.19- بلǽʙة

 0.422 0.07 معارف

 0.000 54.- بلǽʙة خاصة

 0.003 28.- معارف

 0.001 26. معارف بلǽʙة
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انʗ الفʛوق في الʙرجة الؔلॽة بʧʽ مʙارس (الʶلʢة) و(الʵاصة) لʸالح (الʶلʢة)، وʧʽȃ مʙارس  وؗ

الة)، وʧʽȃ مʙارس  ʨؗالح (الʸل (اصةʵال)الة) و ʨؗارس (الʙم ʧʽȃو ،(ةǽʙلʰال) الحʸل (ةʢلʶال)و (ةǽʙلʰال)

ʵاصة) لʸالح (الʺعارف)، وʧʽȃ (الʰلǽʙة) و(الʵاصة) لʸالح (الʰلǽʙة)، وʧʽȃ مʙارس (الʺعارف) و(ال

 مʙارس (الʰلǽʙة) و(الʺعارف) لʸالح (الʰلǽʙة).

الʳॽʱʻة الʺʱعلقة ʤǼهʨر مفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارس الʰلǽʙة ʨʺʷǼلॽة أكʛʲ، لʨؔن  تفʛʶ الॼاحʲةو 

ʙʳʱʶفة مʛʷʺهة الʳه الʚفي ه ʦॽعلʱها، فعلى اً الʳائʱعلى ن ʙʺʱعȄراسات وʙاث والʴǼالأ ʦعʙی ʘʽʴǼ ل س؛ʽʰ

 ʦॽعلʱة ووزارة الǽʙلʰال Ȑʙة لʙʺʱاهج معʻاد مʙإعǼ مانʜوای ʙة ومعهȄʛʰامعة العʳم الʨتق ،ʛʸʴال لا الʲʺال

فإن الʙورات  ؛الإسʛائʽلॽة، قائʺة على نʱائج الأʴǼاث الʙʳیʙة، ومʨاكॼة للʨʱجه العالʺي الʺʙʳʱʶ، وȃالʱالي

لاسʻʲʱائॽة الفلʻʽʢʶي وللʛʤوف ا ات. وعلى الʸعʙʽللʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ تʨʱاءم مع هʚه الʙʳʱیʙتُقʙّم الʱي 

 واعʱʺادها على مʜʽانॽات مʧ الʙول ،للʶلʢة الفلॽʻʽʢʶة في ʣل عʙم وجʨد دعائʦ للʙولة ومʨازنات ثابʱة

جل تʙʽʻʳ فȘȄʛ وʻʡي لʻʰاء الʺʻاهج Ǽالاعʱʺاد على الأʴǼاث فأȑ تغʛʽʽ یʢʱلʖ مʨارد داعʺة مʧ أالʺانʴة، 

على الʙول الʺانʴة، وȂجʛاءات تقʦǽʙ الʺقʛʱحات والʱي ولاعʱʺادها  ،ʺʙʳʱʶة، وȃالʱاليالعالʺॽة والʺʴلॽة ال

هج تʦ مʻا تعʙʺʱ على نʱائج تȘʽʰʢ الأʴǼاث في الʙول الʺʱقʙمة، ولهʚا تأتي الإصلاحات مʱأخʛة آخʚةً 

 ؛ مʺا یʛʱتʖ علॽه تأخʛ مʻاهʳها ودوراتها.لʻʱاسʖ الॽʶاق الفلʻʽʢʶي وصॽاغʱها إعʙادها، و

تʙʷیʙ الʰلǽʙة على علاقة الʺʙارس مع الʺʱʳʺع الʺʴلي، واعॼʱار العʺل إلى وتعȐʜ هʚه الʳॽʱʻة أǽʹاً 

ي الؔامل، الʱ )الʛʳॼوت(الʨʢʱعي ضʺʧ إʡار الʙʱاخل الاجʱʺاعي مʢʱلॼاً لʨʸʴل الʢلॼة على شهادة 

 تʕهلهʦ للالʴʱاق Ǽالʺعاهʙ والʳامعات.
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 الفʙضॻة الʙاǺعة: 

بα ≥ 0.05(  ʧʽ( "لا تʨجʙ فʛوق ذات دلاله إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة: أنه الʱي تʟʻ على

القʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة لʨاقع 

ʳهة الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة وال اتمʱغʛʽ للʱفاعل بʧʽ عȐʜ تفʨلان  ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاضʨء 

 ."الʺʛʷفة

مʙیȑʛ مʺارسة  ʨاقعلعʻʽة الʙراسة  أفʛادʶʴاب الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼة Ǽ الʛاǼعةʟʴ الفʛضॽة تʦ ف

فاعل بʧʽ للʱعȐʜ تفʨلان  ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙارس 

 ʛʽغʱفة اتمʛʷʺهة الʳة والʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳول ( .الʙʳ6.4وال:ʥضح ذلʨی ( 

 )6.4(رقʦ  جʙول

غʛʽʽ الʱي ॽʀادة الʱالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس مʺارسة ʨاقع لالʶʴابॽة والانʛʴافات الʺॽɻارȄة  تالʺʨʱسʢا
 الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة والʳهة الʺʛʷفة اتمʱغʛʽ للʱفاعل بʧʽ عȐʜ تفʨلان  ʛʢǽحها

 
 العʗد الانʙʲاف الॻɹʸارȏ  الʴʲابيالʦʯʸسȊ  الʛʹʱ الʱهة الʙʵʸفة سʹʦات الʙʮʳة

 ʧات 5أقل مʨʻة سʢر سلʨؗ1 . 4.61 ذ 
 10 0.35 4.14 إناث

الة  1 . 4.96 ذʨؗر وؗ
 1 . 3.79 إناث

 1 . 4.59 ذʨؗر خاصة
 6 0.61 3.76 إناث

 6 0.37 4.28 ذʨؗر بلǽʙة
 7 0.37 4.38 إناث

 4 0.35 4.37 ذʨؗر معارف
 10 0.20 4.41 إناث

 13 0.37 4.38 ذʨؗر الʙرجة الؔلॽة
 34 0.42 4.19 إناث

 ʧات 10-5مʨʻس 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 34 0.42 4.19 ذʨؗر سلʢة
 4 0.35 4.35 إناث

الة  3 0.16 4.35 ذʨؗر وؗ
 1 . 4.21 إناث

 1 . 3.59 ذʨؗر خاصة
 11 0.47 4.06 إناث

 بلǽʙة
 

 2 0.41 4.05 ذʨؗر
 7 0.34 4.68 إناث

 معارف
 
 
 

 6 0.35 3.79 ذʨؗر
 إناث
 
 

4.13 
 
 

0.39 
 
 

7 
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 العʗد الانʙʲاف الॻɹʸارȏ  الʦʯʸسȊ الʴʲابي الʛʹʱ الʱهة الʙʵʸفة سʹʦات الʙʮʳة
 17 0.40 4.03 ذʨؗر الʙرجة الؔلॽة 

 30 0.45 4.33 إناث
 ʧم ʛʲات 10أكʨʻس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 10 0.16 4.29 ذʨؗر سلʢة
 15 0.46 4.18 إناث

الة  5 0.23 4.04 ذʨؗر وؗ
 9 0.33 4.22 إناث

 13 0.42 3.80 ذʨؗر خاصة
 27 0.35 3.81 إناث

 1 . 4.46 ذʨؗر بلǽʙة
 2 0.33 4.34 إناث

 12 0.36 4.18 ذʨؗر معارف
 10 0.23 4.04 إناث

 41 0.35 4.17 ذʨؗر الʙرجة الؔلॽة
 45 0.39 4.16 إناث

 الؔلॽةالʙرجة 
 

 16 0.31 4.25 ذʨؗر سلʢة
 29 0.40 4.19 إناث

الة  9 0.35 4.21 ذʨؗر وؗ
 6 0.36 4.25 إناث

 15 0.42 3.80 ذʨؗر خاصة
 31 0.46 3.90 إناث

 9 0.34 4.30 ذʨؗر بلǽʙة
 16 0.37 4.50 إناث

 22 0.40 4.11 ذʨؗر معارف
 27 0.31 4.20 إناث

 71 0.40 4.17 ذʨؗر الʙرجة الؔلॽة
 109 0.42 4.21 إناث

 
 ʧات 5أقل مʨʻس 

 11 0.36 4.18 سلʢة
الة  2 0.69 4.18 وؗ
 7 0.61 3.76 خاصة

 13 0.36 4.33 بلǽʙة
 14 0.24 4.40 معارف

 47 0.41 4.24 الʙرجة الؔلॽة

 ʧات 10-5مʨʻة سʢ9 0.42 4.21 سل 
الة  4 0.19 4.29 وؗ

 12 0.47 4.06 خاصة
 9 0.44 4.53 بلǽʙة
 13 0.39 3.97 معارف

 47 0.45 4.22 الʙرجة الؔلॽة
 ʧم ʛʲات 10أكʨʻة سʢ25 0.37 4.22 سل 

الة  9 0.33 4.22 وؗ
 27 0.35 3.81 خاصة
 3 0.27 4.41 بلǽʙة
 22 0.31 4.12 معارف

 86 0.37 4.16 الʙرجة الؔلॽة
 الʙرجة الؔلॽة

 
 
 

 45 0.37 4.21 سلʢة

الة  15 0.35 4.23 وؗ
 46 0.45 3.87 خاصة

 25 0.37 4.42 بلǽʙة

 49 0.35 4.16 معارف
 180 0.40 4.20 الʙرجة الؔلॽة
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ارسة مʺʨاقع وجʨد فʛوق ʣاهȄʛة بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة ل )6.4(یلاحȎ مʧ الʙʳول 

للʱفاعل بȐ ʧʽ عʜ ت فʨلان ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحهاالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙیȑʛ مʙارس 

 ʛʽغʱةمʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳفة ات الʛʷʺهة الʳوق والʛفة دلالة الفʛای ، ولʺعॼʱل الʽلʴام تʙʵʱاس ʦت ʧ لاثيʲال

)Three way ANOVA( ) ʦول رقʙʳفي ال ʛهʤǽ الآتي )4.7ؗʺا   

 )4.7(رقʦ  لجʙو 

 ʧایॼʱل الʽلʴار تॼʱائج اخʱلاثينʲة  الǼاʳʱادلاسʛة  أفʻʽراسة العʙة الʻّ̔اد عʛات أفǼاʳʱات اسʢسʨʱم ʧʽاقع لبʨ مʺارسة ȑʛیʙم

والʳهة  ʛةات الʝʻʳ وسʨʻات الʰʵمʱغʛʽ لʱفاعل بʧʽ عȐʜ لॽʀادة الʱغʛʽʽ تالقʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في ضʨء مʙارس 

 الʺʛʷفة

ʥایॺʯر الʗʶع  مʦʸʱعاتمȁʙʸة الȂʙʲعات درجة الȁʙʸال Ȋسʦʯة مȁʦʴʲʸة ف الʸॻɾ ةȁʦʴʲʸلالة الʗال Ȏʦʯʴم 

      

ʝʻʳ0.633 0.23 0.03 1 0.03 ال 

 0.347 1.07 0.13 2 0.27 سʨʻات الʛʰʵة

 *0.000 6.41 0.81 4 3.22 الʳهة الʺʛʷفة

 *0.007 5.08 0.64 2 1.28 الʝʻʳ * سʨʻات الʛʰʵة

 0.159 1.67 0.21 4 0.84 الʝʻʳ * الʳهة الʺʛʷفة

 0.531 0.88 0.11 8 0.89 سʨʻات الʛʰʵة * الʳهة الʺʛʷفة

 *0.022 2.56 0.32 6 1.93 الʝʻʳ * سʨʻات الʛʰʵة * الʳهة الʺʛʷفة

   0.13 152 19.10 الʢʵأ

    179 28.86 الʺʨʺʳع الʺعʙل

 )α≥0.05( *دالة إحʶائॻا عʹʗ مȎʦʯʴ الʗلالة الإحʶائॻة

) ومȐʨʱʶ الʙلالة 6.41( ) أن ॽʀʺة ف للʙرجة الؔلॽة لʺʱغʛʽ الʳهة الʺʛʷفة4.7(یلاحȎ مʧ الʙʳول 

) أȑ أنه تʨجʙ فʛوق دالة إحʸائॽاً بʧʽ مʨʱسʢات α ≥ 0.05) وهي أقل مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة (0.000(
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ॽادة الʱغʛʽʽ في ضʨء ʀمʺارسة مʙیȑʛ مʙارس القʙس لʺهارات ॽʀادة ʨاقع اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة ل

 .الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان ǽعȐʜ لʺʱغʛʽ الʳهة الʺʛʷفة، وتʦ تʨضॽح اتʳاهات الفʛوق في الفʛضॽة الʶاǼقة

 Ȑʜوق تعʛف Ȏحʨةل كʺا لʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳات الʛʽغʱم ʧʽفاعل بʱ؛ل ʗبلغ ʘʽة  حʺॽʀ)ة ل )فॽرجة الؔلʙل

تʨجʙ فʛوق دالة  نهإأȑ  ؛)Ȑʨα ≥ 0.05 الʙلالة (وهي أقل مʧ مʱʶ ،)0.007) ومȐʨʱʶ الʙلالة (5.08(

مʺارسة مʙیȑʛ مʙارس القʙس لʺهارات ॽʀادة ʨاقع إحʸائॽاً بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة ل

ولʺعʛفة  .الʱغʛʽʽ في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان ǽعȐʜ للʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة

غʛʽ لʱفاعل بʧʽ مʱاالفʛوق تʦ إʳǽاد الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة الʺعʙلة والاخʢاء الʺॽɻارȄة حʖʶ  اتʳاهات

 )4.8(ؗʺا في جʙول  ،الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة

 

 )4.8( رقʦ جʙول

 لʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵةاॽɻارȄة حʖʶ ʺالʺʨʱسʢات الʶʴابॽة الʺعʙلة والأخʢاء ال

ʛʹʱة الʙʮʳات الʦʹات سʠسʦʯʸلة الʗعʸة الॻابʴʲال  ȏارॻɹʸأ الʠʳال 

 0.14 4.55 سʨʻات 5أقل مʧ  الʨؗʚر

 ʧات 10-5مʨʻ0.09 4.07 س 

 ʧم ʛʲات 10أكʨʻ0.06 4.16 س 

 0.07 4.09 سʨʻات 5أقل مʧ  الإناث

 ʧات 10-5مʨʻ0.08 4.28 س 

 ʧم ʛʲات 10أكʨʻ0.06 4.15 س 
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 )0.46(الفʛق سʨʻات وʰȄلغ  5وجʨد فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات لʨʻʶات خʛʰة أقل مʧ  )4.8( یʧʽʰʱ مʧ جʙول

بʧʽ  مع ازدǽاد سʨʻات الʛʰʵة؛ حʘʽ یʰلغ الفʛق تقل بʧʽ الʺʨʱسʢات لʸالح الʨؗʚر. بʻʽʺا تʙʰأ الفʛوقات 

 ʧة مʛʰات خʨʻʶات لʢسʨʱʺات ( 10-5الʨʻات 0.21سʨʻم سʙوق مع تقʛاءل الفʹʱالح الإناث، وتʸل (

ʰʵلغ (الʰʱة لʛ0.01 ʧم ʛʰة أكʛʰات خʨʻʶر لʨؗʚالح الʸات. 10) لʨʻس 

هʚه الʳॽʱʻة؛ وتفʛد هʚه الʙراسة ب ،ةالʝʻʳ وسʨʻات الȑ  ʛʰʵّ لʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ ا ولأصالة هʚا الʘʴॼ في دراسة

 .هاأو نقʹهʚه الʳॽʱʻة مʙȄʜ مʧ الʙراسات لʱأكʙʽ تʙعʨ الॼاحʲة إلى 

إلى حʺاسة الʺʙیʧȄʛ مʧ ذوȑ الʛʰʵة القلʽلة، فʹلاً عʧ إǽʺانهǼ ʦأهʺॽة إدخال الʱغʛʽʽ وتعȐʜ هʚه الʳॽʱʻة 

أكʛʲ مʧ ذوȑ الʛʰʵة العالॽة مʧ زملائهʦ الʚیʧ تȞʷلʗ لʙیهʦ قʻاعات مʙʴودة نʨʴ في مʙارسهʦ، وتقʰلهʦ له 

 ʛʽʽغʱب، (الʨ2012أی.(  

 

 ʝʲائج فʯنʱات الʙʻغʯم ʥʻفاعل بʯة الʙʮʳات الʦʹوس ʛʹفةʙʵʸهة الʱوال 

) 2.56(ʺʛʷفة والʳهة الللʙرجة الؔلॽة للʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة  )ف(تʧʽʰ أن ॽʀʺة 

نه تʨجʙ فʛوق دالة إحʸائॽاً إأȑ  ؛)α ≥ 0.05) وهي أقل مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة (0.022ومȐʨʱʶ الʙلالة (

في  مʙارس القʙس لʺهارات ॽʀادة الʱغʛʽʽ مʺارسة مʙیʨ ȑʛاقع بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات أفʛاد عʻّ̔ة الʙراسة ل

 .الʳهة الʺʛʷفةو  ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʱي ʛʢǽحها فʨلان ǽعȐʜ للʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵة

اعل بʧʽ لʱفاالفʛوق تʦ إʳǽاد الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة الʺعʙلة والاخʢاء الʺॽɻارȄة حʖʶ  اتʳاهاتولʺعʛفة 

ʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳال ʛʽغʱم ʳفة،والʛʷʺول ( هة الʙ9.4ؗʺا في ج.( 
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 )9.4(رقʦ  جʙول

 فةوالʳهة الʺʛʷ  لʱفاعل بʧʽ مʱغʛʽ الʝʻʳ وسʨʻات الʛʰʵةاॽɻارȄة حʖʶ ʺالʶʴابॽة الʺعʙلة والأخʢاء ال تالʺʨʱسʢا

 الʠʳأ الॻɹʸارȏ  الʦʯʸسʠات الʴʲابॻة الʸعʗلة الʛʹʱ الʱهة الʙʵʸفة سʹʦات الʙʮʳة

 ʧات 5أقل مʨʻة سʢر سلʨؗ0.35  4.61 ذ 

 0.11 4.13 إناث

الة  0.35 4.96 ذʨؗر وؗ

 0.25 3.79 إناث

 0.38 4.59 ذʨؗر خاصة

 0.16 3.76 إناث

 0.13 4.28 ذʨؗر بلǽʙة

 0.13 4.38 إناث

 0.18 4.37 ذʨؗر معارف

 0.11 4.41 إناث

 ʧات 10-5مʨʻة سʢر سلʨؗ0.16 4.10 ذ 

 0.18 4.35 إناث

الة  0.21 4.35 ذʨؗر وؗ

 0.25 4.21 إناث

 0.38 3.59 ذʨؗر خاصة

 0.13 4.06 إناث

 0.21 4.05 ذʨؗر بلǽʙة

 0.11 4.68 إناث

 0.15 3.79 ذʨؗر معارف

 0.13 4.13 إناث

 ʧم ʛʲات 10أكʨʻة سʢر سلʨؗ0.11 4.30 ذ 

 0.09 4.18 إناث

الة  0.13 4.04 ذʨؗر وؗ

 0.12 4.37 إناث

 0.15 3.80 ذʨؗر خاصة

 0.15 3.83 إناث

 0.15 4.46 ذʨؗر بلǽʙة

 0.16 4.34 إناث

 0.10 4.18 ذʨؗر معارف

 0.11 4.04 إناث
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) وجʨد فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة بʧʽ الʨؗʚر والإناث في سʨʻات الʛʰʵة أقل ʧʽʰʱȄ)9.4 مʧ جʙول و 

 ʧارس  5مʙر في مʨؗʚالح الʸات لʨʻالة س ʨؗةالʢلʶاصة والʵوق  ،والʛا جاءت الفʺʻʽالحأقل بʸالإناث  ل

ʧة مʛʰʵات الʨʻʶة والʺعارف لǽʙلʰاصة والʵارس الʙر 10-5في مʨؗʚات الʢسʨʱم ʧʽوقات بʛالف ʗوتلاش .

 ʧم ʛʲة أكʛʰʵات الʨʻʶفة لʛʷʺهة الʳات.  10والإناث وفقاً للʨʻس 

الʛʰʵة  الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة بʧʽ الʨؗʚر والإناث في سʨʻاتالʺʸʱلة بʨجʨد فʛوق بʧʽ الʳॽʱʻة  تعȑʜ الॼاحʲة

 ʧة 5أقل مʢلʶاصة، والʵالة، وال ʨؗارس الʙر في مʨؗʚالح الʸات لʨʻم دورا ؛سʙزارة تقʨة والǽʙلʰن الʨؔت ل

ي؛ لʚلʥ لا في الʛȄʨʢʱ الʺهʻ ومʧ ثǼ ʦعʙ أخʚ الأساسॽات یʙʱرجʨن تأسॽʶॽة تʕهل مʨاردها الȄʛʷॼة للإدارة، 

 ʙجʨت ʛوقات ف ʦل بهʸʱحلة.تʛʺه الʚه ؗل  في هॽمع ما دعا إل Șافʨʱا یʚوه ʧم)Payne, 2020 (

في  الʱأنِّيو أن اسʙʱامة الالʜʱام Ǽالقʹاǽا الʨʳهȄʛة تʙʱʶعي الʨقʗ الؔافي  بََّّ̔̒احFullan,2005  ʘʽ)(و

ȘʺعǼ رةʚʳʱى، وهادفة ومʻن ذات معʨؔى تʱها حʚʽفʻها وتʙیʙʴت. 

ʸالح الإناث في الʺʙارس الʵاصة والʰلǽʙة لسʨʻات  10-5وجʨد فʛوقات لʨʻʶات الʛʰʵة مȑ  ʧ الॼاحʲةعʜ تو 

والʺعارف لʨؔن الʙورات الʱأسॽʶॽة بʙأت تʕتي أكلها، ؗʺا أن الأمʧ الॽʣʨفي عʙʻ الإناث أقل، وȃالʱالي 

 ǽعʺلʧ جاهʙات لʽʻل رضا الʳهة الʺʛʷفة والʺʱʳʺع الʺʙرسي.

 ʜتع ʙةكʺا قʲاحॼال ȑ ʳॽʱʻفة الʛʷʺهة الʳر والإناث وفقاً للʨؗʚات الʢسʨʱم ʧʽوقات بʛلاشي الفʱعلقة بʱʺة ال

 ʧم ʛʲة أكʛʰʵات الʨʻʶا رضا  10لʨفي ونالॽʣʨال ʦهʻا أمʨحقق ʙق ʧʽʶʻʳؗلا ال ʧم ʧȄʛیʙʺن الʨؔات لʨʻس

عʺلʨن بʨتʛʽة ǽفي الʺʱʳʺع الʺʙرسي؛ وȃالʱالي على أنهʦ قʨʢʶǼ ʙا سʛʢॽتهʦ ونفʨذهʦ  ةالʳهة الʺʛʷفة، علاو 

 مʳʱانʶة.
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 ملʝʳ الفʶل

 واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽأشارت نʱائج الʙراسة إلى أن Ǽإʳǽاز، 

Ȑ ذات دلالة إحʸائॽة تعʜ  الʱي ʛʢǽحها فʨلان جاء بʙرجة ʛʽʰؗة، وأشارت الʱʻائج إلى عʙم وجʨد فʛوق 

 ȑʛʽغʱʺة، إضافة إ لʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳفة الʛʷʺهة الʳال ʛʽغʱʺل Ȑʜة تعॽائʸوق ذات دلالة إحʛد فʨلى وج

مʱغʛʽ الʝʻʳ  بॽʧʽة تعȐʜ للʱفاعل لʸالح مʙارس الʰلǽʙة، ؗʺا بʗʻʽ الʱʻائج وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائ

 )0.46الفʛق (سʨʻات وʰȄلغ  5وجʙت فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات لʨʻʶات الʛʰʵة أقل مʧ  ؛ حʘʽوسʨʻات الʛʰʵة

الʝʻʳ  تابʧʽ مʱغʛʽ وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ للʱفاعل لʸالح الʨؗʚر. وأشارت الʱʻائج إلى 

والʳهة الʺʛʷفة؛ حʷؗ ʘʽفʗ عʧ وجʨد فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة بʧʽ الʨؗʚر والإناث  وسʨʻات الʛʰʵة

 ʧة أقل مʛʰʵات الʨʻاصة 5في سʵالة وال ʨؗارس الʙر في مʨؗʚالح الʸات لʨʻة سʢلʶا جاءت  ،والʺʻʽب

ʧة مʛʰʵات الʨʻʶة، والʺعارف لǽʙلʰاصة، والʵارس الʙالح الإناث في مʸوق أقل لʛ10-5الف ʗوتلاش .

 ʧم ʛʲة أكʛʰʵات الʨʻʶفة لʛʷʺهة الʳر والإناث وفقاً للʨؗʚات الʢسʨʱم ʧʽوقات بʛات. 10الفʨʻس 
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 والʦʯصॻات، الفʶل الʳامʛ: نʯائج الʗراسة الॻɽॻؒة ومʹاقʯʵها

ʴلʽل مʧ خلال عʛض نʱائج الʱ ،والʲالʘ نيالʲا ʧʽالʧʽʽʲʴॼ یʻʱاول هʚا الʜʳء الإجاǼة عʧ الʕʶال

ʻʽة القǽʙʸة الʺقابلات شॼه الʺʤʻʺة الʺʨجهة للعفي والʺʲʺʱلة  ،الॽؔفي للॽʰانات الʺʱعلقة Ǽأداة الʙراسة الʲانॽة

الʺعلʺॽʀ ʛȄʨʢʱ  ʧʽادة الʱغʛʽʽ لȐʙللعʨامل الʙاعʺة وذلʥ لاسʷʱفاف امʧ الʺʙیʧȄʛ، والعʨʷائॽة مʧ الʺعلʺʧʽ؛ 

ʛʽʽغʱادة الॽʀ ةॽʺʻة في تॽʻالʺه ʦعلʱعات الʺʱʳة ومʵاسʛالعلاقات ال ʛʽوتأث ʛفʨت Ȑʙفة مʛة، ومعॼلʢوال،  ʦʱȄو

ل الʘʴॼ ، مʧ خلاهʻا الʛʤʻ إلى قʙرة قادة الʺʙارس على الʱأثʛʽ في الʨضع الʴالي والʱغʛʽʽ نʨʴ الأفʹل

هʙاف ॽʀادة الʱغʛʽʽ، مʺا ʨʱʶǽجʖ دراسة واقع تʻفॽʀ ʚʽادة الʱغʛʽʽ عʺلॽاً، مʴققاً لأ ؗان أداء الʺʙیॽɾʧȄʛʺا إذا 

ات الʱي تقʨم الأولȄʨ في ॽɿॽؗة مʶاهʺة، Ǽالإضافة للʛʤʻ في تॽʀ Șʽʰʢادة الʱغʛʽʽ الʺʛَʴزوما هʨ الʱقʙم 

عʧ العʨامل  عʧ الʷؔف فʹلاً لقʙس. علʽها الʛؤȄة الʺʙرسॽة في تʛȄʨʢ وتعॽʀ ʜȄʜادة الʱغʛʽʽ في مʙارس ا

 الʺॽɻقة لقادة مʙارس القʙس في تʛجʺة ॽʀادة الʱغʛʽʽ على أرض الʨاقع.

وقʙ اسʙʻʱت الॼاحʲة في تʴلʽل الॽʰانات على مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات الأساسॽة الʺʱʶقاة مʧ الؔفاǽات 

ʛʽʽغʱة لقادة الʶʺʵال ʷʺال ʧمع ؗل م ȘʽʶʻʱالǼ لȞǽراسة وماʙي للʶॽئʛف الʛلانʨل هفʲʺʱات ، وتʛشʕʺه الʚ

قʙرة الʛʰامج و تʨفʛ الهʙف الʺʛʱʷك، و لʺʨارد الȄʛʷॼة لفلʶفة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، ؗفاǽة معʛفة ودراǽة ا في:

لॽʁادة علʱʺؗ ʦقʙرة الʨؔادر الȄʛʷॼة تʛȄʨʢ والʙʱخلات الʺʱاحة على تʴقȘʽ الأهʙاف الʺأمʨلة مʧ الʱغʛʽʽ و 

 .تʴقȘʽ ثقافة الʺʶاءلةالʱغʛʽʽ، و 

 ʦل تʽلʴʱعي إخʹاع الʺقابلات للʨضʨʺالthematic analysis  خلال ʧي مʱز الʨمʛال ʧʽʽتع

 ʧت مʛهʣ اتǼإجاʥذل ʙعǼ .ʦهʱمقابل ʗʺت ʧیʚاص الʵات الأشʯز في فʨمʛع الॽʺʳت ʦعت ʘʴॼوال ، ʧ

الي وصف بها، وȃالʱالأنʺاȋ في ؗل فʯة، واصʢفاء Ǽعʠ الاقॼʱاسات مʧ إجاǼات الʺʨʴॼثʧʽ للاسʷʱهاد 

Ǽه والاخʱلاف اʱʷأوجه ال بʻاءً على الʺʴاوروتʦ إنʷاء  نʺȌ أو فʯة تʦ الʨʱصل إلʽها ضʺʧ بʙʻ مʻفʸل،كل 
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ʧ الʲاني للإجاǼة عʧ الʕʶالʧʽ الʽʽʲʴॼتʴلʽل الʺقابلات وȃالʱالي الʺʴاور الʛئॽʶॽة دُمج حॽɾ  ʘʽʺا بʻʽها

ʘالʲهʺا: والʸون 

هʦما العʨامل الʙاعʺة لʺʺارسة مʙیȑʛ مʙارس القʙس .  2  في ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارسهʦ؟ لʺهامِّ

3ʧم ʛʽʽغʱادة الॽʀ في ʦة بهʡʨʻʺالʺهʺة الǼ سʙارس القʙم ȑʛیʙام مॽʀ ل دونʨʴي تʱقات الॽɻʺما ال . 

 ؟مʧ وجهة نʛʤ أفʛاد الʙراسة

ɻʺأن ال ʙوجॽ قارʱالاف ʙʻقة عॽɻدها، ومʨوج ʙʻن داعʺة عʨؔأنها ت ʛʽاعʺة هي ذاتها، غʙامل الʨقات والع

ʨ هلأن ما ǽعʛʰʱ أحॽاناً عاملاً داعʺاً لȐʙ الإدارة،  ؛عʧ الʕʶالʧʽ في الآن ذاته الإجاǼةʱ ʦʱإلʽها؛ لʚلʥ، س

 Șٌʽالؔادرعاملٌ مع Ȑʙل.  .ʧȄʛیʙʺال ȑأʛفاء بʱالاك ʦت ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺاتفاق آراء ال ʙʻوعʴل على وللʨʸ

ن Ǽعʠ یॼʻغي ʛʡحʺها تʜامॽʻاً. Ǽالإضافة، وجʙ أ ،الʨʸرة الʨʺʷلॽة الʺʱؔاملة لʨاقع ॽʀادة الʱغʛʽʽ في القʙس

  .الفʯات فقȌ تعʛʰʱ عʨامل مॽɻقة مʲل العامل الॽʶاسي؛ نʛʤاً للʨضॽɻة الʵاصة للʺʙیʻة الʺقʙسة

. الʺعلʺʧʽ دوداسʳʱاǼات الʺʙیʧȄʛ، وتʴلʽل ر تʴلʽل : تقʦॽʶ الʱʻائج إلى قʧʽʺʶتʦ عʧ هʚیʧ الʕʶالʧʽ للإجاǼة 

 والʺعلʺʧʽ. الʺʙیʧȄʛلؔل مʧ  مʨʴركل  الʱالي تʅॽʻʸ الʛمʨز تʗʴ )1.5(الʙʳول ʨضح الʙʳول Ȅو 

ʦول رقʙ1.5 ج)( 

ʧȄʛیʙʺل مقابلات الʽلʴت ʧقة مʲʰʻʺاور الʴʺال ʧʽʺوالʺعل 

 مفهʦم ॻɾادة الʯغʙʻʻ :1مʦʲر

:ʙʻʻغʯادة الॻɾ عʸʯʱم 

 . الʢلॼة1

2ʧʽʺالʺعل . 

 الʺʙرسة 3.

4 Ȑʛارس الأخʙʺالعلاقة مع ال . 

 : الʙؤȂة الʗʸرسॻة2مʦʲر

ʚائ  :الʙؤȂة رؕ

 الʳهة الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة.1

 وأولȄʨاتها وضʨح الʛؤȄة .2

 حʙاثة الʛؤȄة. 3

4.ȑʚʽفʻʱهج الʻة)ال  (تʨزȄع أدوار، إعʙاد الؔادر، الʺʷارؗ
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 الʺʶاءلة مʧ حʘʽ الʱقʦॽʽ الʻȄʨؔʱي أو الʱʵامي5. الʺʱʳʺعالعلاقة مع . 5

 العʦامل الاجʸʯاॻɸة 3:مʦʲر

ائʚ العʦامل   الاجʸʯاॻɸةرؕ

 الʺʨارد الȄʛʷॼة. 1

 الʯʽʰة الاجʱʺاॽɺة الʴاضʻة. 2

 

 العʦامل الʸادǻة4:مʦʲر

ائʚ العʦامل الʸادǻة  رؕ

 . دعʦ الʳهة الʺʛʷفة1

 . دعʦ مʕسʶات الʺʱʳʺع الʺʴلي2

 دعʦ أولॽاء أمʨر الʢلॼة3.

 : العʦامل اللʦجॻʯʴة5مʦʲر 

ائʚ العʦامل اللʦجॻʯʴة  رؕ

 . الʺॼاني الʺʙرسॽة1

 الʺʨرد الʜمʻي. 2

 والآفاق الʯʴʸقʮلॻة ات: الʦʸʠح6مʦʲر

 تʃॻʹʶ الʦʸʠحات والآفاق الʯʴʸقʮلॻة

 . الʴاجات العاجʜة1

 . حاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد2

 . العʦامل الॻʴاسॻة7مʦʲر

 . القʨʽد على الʺʻهاج1

 . قʨʽد الॽʶاسات 2

 . قʨʽد لʨجॽʱʶة3

 ʧʽثʨʴॼʺات الǼإجا ʅॽʻʸت ʦاور  تʴʺاصلة وفقاً للʨʱل حلقات مȞʷأنها تǼ ًاردة أدناه، علʺاʨال

ʛʽأثʱاخلة الʙʱة: ومॽعة الاتॼʶاور الʴʺال ʙیʙʴت ʧȞأم ʙوق ،  

.1 ʦفه ʛʽʽغʱادة الॽʀ 

 . الʛؤȄة الʺʙرسॽة2

 العʨامل الاجʱʺاॽɺة 3.

 . العʨامل الʺادǽة4

 . العʨامل اللʨجॽʱʶة5
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  . الʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة6

 الॽʶاسॽة. العʨامل 7

 ॻɾادة الʯغʙʻʻ : فهʤالʦʲʸر الأول

 ʦراسة تʙه الʚيفي هʻʰت )ʛʽʽغʱادة الॽʁلان لʨل فȞǽم ماʨمفهFullan,2001;2002 ʜ ʛؗی ȑʚال (

العلاقة مع الʺʙارس الأخȐʛ، والعلاقة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي. و الʺʙرسة، و الʺعلʺʧʽ، و على الارتقاء Ǽالʢلॼة، 

فʯات الʶʺʵة اللʺفهʨم ॽʀادة الʱغǼ ʛʽʽالʛʤʻ إلى  أʣهʛوا فهʺاً مॼʱایʻاً  ومʧ إجاǼات الʺʨʴॼثʧʽ على الأداة،

 وهي:، الʱي یȘʰʢʻ علʽها

 الʢلॼة  1.

2ʧʽʺالʺعل . 

 الʺʙرسة 3.

4 Ȑʛارس الأخʙʺالعلاقة مع ال . 

 . العلاقة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي5

مʕشʛاً  قʙمʗالʱغʛʽʽ، و أʣهʛت الʺقابلات مع الʺʙیʧȄʛ إعʛابهʦ ؗافةً عʧ إلʺامهǼ ʦʺفهʨم ॽʀادة  

القʛاءة في تʳاوز الʺهام الʱقلǽʙʽة للॽʁادة الʱعلॽʺॽة الʺعॽʻة Ǽ لتʺَّ̡ لهʚا الʺفهʨم، الǼ  ȑʚعʹهʦواضʴاً لإدراك 

 ʦا الفهʚلي، ومَّ̡ل هʴʺع الʺʱʳʺوال Ȑʛارس الأخʙʺرسة مع الʙʺلاً إلى علاقة الʨات، وصॽاضȄʛة والǼاʱؔوال

 .لأساس للعʨامل الʙاعʺة لॽʁادة الʱغʛʽʽحʛʳ ا لʙیهʦ القʖȄʛ إلى الؔʺال

تلقي الأقʶام الفॽɺʛة الʱالॽة مʙȄʜاً مʧ الʹʨء على فʯات هʚا الʺʨʴر بʙءاً Ǽالأكʛʲ تʺʜُّ̔اً في دعʦ عʺلॽة ॽʀادة 

.ʛʽʽغʱال 
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 العلاقة مع الʸʯʱʸع الʲʸليأ. 

 ʛیʙʺب الʛلي، و ؗافة ن و أعʴʺع الʺʱʳʺللعلاقة مع ال ʦفهʺه ʧالمّ̡ل ع ʦح فهॽʴʸادةلالॽʁ  ʛʽʽغʱال

: إحʙاهʺا ʽʧمʙرسʱ مʙیȑʛ لʺʺارسات ॽʀادة الʱغʛʽʽ لȐʙ عاملاً داعʺاً الʺʱعلǼ Șعلاقة الʺʙرسة مع الʺʱʳʺع 

ʱغʛʽʽ على في تفعʽل ॽʀادة الصʻاॽɺة خاصة، والأخȐʛ تʻʰʱى الʺʶارʧȄ الأكادǽʺي والʺهʻي تاǼعة للʰلǽʙة، 

عة وتʺʜʽت مʙیʛة الʺʙرسة الʱاǼ هʚا الإʡار،حققʗ هاتان الʺʙرسʱان تقʙماً ملʣʨʴاً في حʘʽ ، أرض الʨاقع

ʛ مʧ عʛʸʻ. مʻʰي على تؔامل أكʲ الʱغǼʛʽʽالʱالي: "عʧ فهʺها لॽʁادة الʱغʛʽʽ  الʱعʛʽʰلʰلǽʙة القʙس في 

ʺة الاحʛʱام، ॽʀ، نʶعى إلى إكʶاب الʢالॼات تʽʸʴل عالٍ تʢʺح الʺʙرسة إلى تʯʷʻة ʡالॼات مʱعلʺات، ذوات 

 ʦॽعلʱة داعʺة للȄʨȃʛة تʯʽب ʛʽفʨت ʥلʚ الʴʱاور، الاخॽʱار، الʺʕʶولॽة والانʱʺاء إلى الʺʙرسة والʺʱʳʺع، وؗ

 )2". (م د والʱعلʦ الفعاّل، وتعʜȄʜ الʛʷاكة والʱعاون مع الأهل والʺʱʳʺع الʺʴلي

لʺʱʳʺع قة الʺʙرسة مع اكʺا شȞل إدراك مفهʨم ॽʀادة الʱغॽɾ ʛʽʽʺا یʱعلǼ Șالʜʳئॽة الʵاصة Ǽعلا 

ʱʺزارة، ومعلʨارس الʙم ʧمعلʺة م Ȑʙل ʛʽʽغʱادة الॽʁلي عاملاً داعʺاً لʴʺالʽ ّ̔ب ʘʽة؛ حǽʙلʰارس الʙم ʧم ʧ ʧّ

أثʛ ذلʥ على مʺارساتهʧ مع الʢلॼة، وتقʙیʛهʧ لأنفʶهʧ، وانʢلاقʱهʧ نʨʴ آفاق جʙیʙة تʛتقي بهʧ في مʳال 

 الʺʴلي. الॽʁادة الȄʨȃʛʱة، والعلاقة مع الʺʱʳʺع 

ʛʽʽ على مॽʀ" Ȑʨʱʶادة تغʛʽʽ شامل: تغوحʨل تعȄʛفها لʺفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ بʗʻʽ الʺعلʺة الʱاǼعة للʨزارة أنها 

الأكادǽʺي للʢالॼات، تʛȄʨʢ الʺعلʺات تʨʻؔلʨجॽاً، اسʙʴʱاث مʷارȄع في الʺʙرسة تȌȃʛ الʙʱرǼ ʝȄالʨاقع، 

،ʖالʢوال ʦالʺعل Ȑʨʱʶعلى م ʟʵاد شʙعȂة مهارات وॽʺʻة،  تॽرسʙة مʯʽب ،ʧʽʺح ثقة للʺعلʻح آفاق ومʱف

 4)". م (أولॽاء الأمʨر، الʱعاون مع الʺʱʳʺع الʺʴلي

أʣهʛت نʱائج تʴلʽل مʛʵجات الʺقابلات الفʛدǽة الʱي تʦ عقʙها مع الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ، في الʺقابل،         

ʨّ̋ا  أن أكʛʰ معȘʽ یʱعلǼ Șʺفهʨم ॽʀادة الʱغʧʺȞǽ ʛʽʽ في عʙم معʛفة معʦʤ الʺعلʺʧʽ بهʚا الʺفهʨم، وأنهʦ أل
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 ةً:س الʵاصة قائلȐ معلʺات الʺʙار معهʦ، وأشارت إلى ذلʥ إحʙ هاعقʙتُ Ǽه فقȌ مʧ خلال الʺقابلات الʱي 

 كʺفهʨم Ǽالʺʙرسة غʛʽ مʨجʨد أصلاً، وما في تغʛʽʽ حॽʁقي على أرض الʨاقع"."

 للعلاقة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي الʺʨʴॼثʧʽ اقʸʱار فهʦ معʦʤعلاوة على ذلʥ، أشارت الʱʻائج إلى 

 ،ʺعالʺʱʳة مʧ الʢلॼة لʙʵمة على تॽʣʨفه لʙʵمة الʺʙرسة، وॽʀامها Ǽأنʢʷة عʨʷائॽة ǽقʨم بها مʨʺʳع

علاقة بʧʽ غالॽʰة الʳهات الʺʛʷفة والʺʱʳʺع ووضʗʴ الʱʻائج انعȞاس أثʛ عʙم وضʨح الʺفهʨم على ال

في حʧʽ تʱʳهʙ هʚه الʺʙارس في ؛ أحادǽة الʳانʖ ومʨسʺॽة. Ǽʺعʻى آخʨȞ ʛنهاسʺǼ ʗوُ حʘʽ الʺʴلي، 

لأعʺال الॽɺʨʢʱة Ǽا هاالʨʸʴل على ؗافة أنʨاع الʙعʦ مʧ الʺʱʳʺع الʺʴلي ومʕسʶاته، ǽقॽʀ ʛʸʱام

 ʛالأم ،Ȑʛة الأخॽɺʨʢʱام الǽالأ ʧم ʥة، وما إلى ذلȄʛʽʵم الأعʺال الʨة في یॼلʢال ʠعǼ ة علىॽɻʺʱʳʺال

 ȑʚعِّ̋ الǽُȘ .ليʴʺع الʺʱʳʺرسة والʙʺال ʧʽة بʨʳة، ؗ الفॽʶسʕʺار العلاقة الʸʱائج إلى اقʱʻال ʗصلʨا تʺ

ʻى ʺʙرسة والʺʱʳʺع الʺʴلي على مʙارس الʰلǽʙة، الʱي تʰʱالʺʙʱʶامة بʧʽ الو الʻʲائॽة، و الॼʱادلॽة، و الʺʤʻʺة، و 

نʤام الʛʳॼوت الإسʛائʽلي، الȑʚ یʢʱلʖ إنهاء الʢلॼة مʯة وثʺانʧʽ ساعة عʺل تʨʢعي على مȐʙ ثلاث 

 سʧʽʻ، للʨʸʴل على شهادة الʛʳॼوت الʱي تʕهلهʦ لإتʺام الʱعلʦॽ ما Ǽعʙ الʺʙرسي. 

 

 العلاقة مع الʗʸارس الأخȎʙ  ب.

الʺʙرسة مع الʺʙارس الأخȐʛ أحʙ الأعʺʙة الʺʨʴرȄة الʱي ǽقʨم علʽها جʨهʛ مفهʨم  تʺʲل علاقة

الʱغʛʽʽ لȐʙ ؗل  ةعاملاً داعʺاً لʴʱقॽʀ Șʽادوضʨح الʺفهʨم ॽɾʺا یʱعلȘ بهʚه العلاقة  ॽʀادة الʱغʛʽʽ، وقʙ شȞل

العلاقة،  ॽة هʚهالʺʙارس الʱاǼعة للʶلʢة الفلॽʻʽʢʶة؛ حʘʽ أسهʧʰ في الإعʛاب عʧ أهʺ ʱامʧ مʙیʛة ومعلʺ

وتفعʽلها على أرض الʨاقع، لʺا لها مʧ دور لا ʧȞʺǽ الʱغاضي عʻه في الʻهʨض Ǽالʺʙرسة والʺʙارس 

  ،ȑالʺاد ʦعʙات والʛʰʵادل الॼت ʘʽح ʧفة، مʛʷʺهة الʳه الʚارس هʙم ʧʽك بʛʱʷد تعاون مʨوج َّʧَّ̔ȃو ،Ȑʛالأخ
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ʨقʗ، ، لʗʶॽ فعاّلة ʛʽʲؗاً ʖʰʶǼ الʙوام في نفʝ البʙأنا ʨʢʵǼة على الȘȄʛʢ وعʛʰت الʺʙیʛة عʧ ذلʥ قائلةً "

ʘʽʴǼ  ،الʛوضة الʙʴیʲة، الʤʻامॽة، الʽʳل الʙʳیʙ، الʷاǼات وتʲʺʱل في إنʷاء عʻاقʙʽ تʳʺع الʺʙارس مʲل

 ًȄʨʻات سʛم ʝʺع خʺʱʳات  ،انॽانȞالإم ʧʺض ȑالʺاد ʦعʙات والʛʰʵارات والȄʜادل الॼʱرسة، ونʙة في مʛؗل م

تعقʙ اجʱʺاعات بʧʽ مʙیȑʛ العʻقʨد، وʦʱȄ الʱعاون " وأكʙت ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها:. )4(م دالʺʱاحة"

  )10م(بʻʽهʦ في تʨفʛʽ الأدوات الʺʢلȃʨة للʺʙرسة" 

 ،ʥم مقارنة مع ذلʙع ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺت الʺقابلات مع الʙم أبʨات الʺفهॽʲʽʴل ʦهʺʤوعي مع

ورغʦ  في هʚا الʺʳال،أو حʱى الʱفʛʽؔ عائقاً للǼ ʛȄʨʢʱالعلاقة مع الʺʙارس الأخȐʛ؛ مʺا شȞل  الʺʱعلقة 

 ʧع ʧفʷؗ ʧة؛ إلا أنهʢلʶارس الʙة ومعلʺات مʛیʙه العلاقة على مʚام بهʺʱف الاهʨهوقʚج هʨʹم نʙع 

 ʗʰّعق ʘʽسي، حʙي الʺقʺॽعلʱال ʙهʷʺض الʛʱي تعʱات الǽʙʴʱضها الʛي تفʱات الॼلʢʱʺالǼ فاءǽالعلاقة للإ

عʖ الأمʨر؛ أحॽاناً تʛʵب الʺʨاد :" إحȐʙ الʺعلʺات قائلةً  ِّy یʨجʙ تعاون بʧʽ الʺʙراء، غʛʽ أن الإجʛاءات تُ

".ʧʽʺاعات دوام الʺعلʶر وفقا لʨالأم ʖʽتʛم تʙضه عʛʱعǽ ه العلاقةʚاح هʳقل، ؗʺا أن نʻاءات الʛإج ʦʱا تʺʻʽب 

 ،ʺʙارسلعʧ العلاقة الʻʱافॽʶة الʶلॽʰة بʧʽ ا ذهǼ ʖعʠ الʺʨʴॼثʧʽ إلى أǼعʙ مʧ ذلʥ؛ ʙʴǼیʲهʦو 

. ما اً ॽʸشʵ اً إنʳاز  :" هʙف الʺʙیʛة أكادǽʺي ʗʴǼ، وأȑ انʳاز تعʛʰʱهوعʛʰت عʧ ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات قائلة

في تفʛʽؔ عام، ومʻه مʴاولة إصلاح مʙرسʱها أكادॽʺǽاً مʧ خلال انʱقاء الʢالॼات؛ مʺا أضفى على الʺʙارس 

 ".وهʙد وجʨدها الأخʡ ȐʛاǼع الʹعف

 ʗʸرسة.ج. الʠلॺة، الʸعلʥʻʸ، وال

ʧ، الʺعلʺʽو أجʺع مʙیʛو ومعلʺʨ ؗافة الʳهات الʺʛʷفة على أهʺॽة الʱغʛʽʽ الʺʱعلǼ Șالʢلॼة، 

 ʘʽار، حʡا الإʚودعʺه في ه ʛʽʽغʱادة الॽʀ في ʦاً على مʺارساتهǼاʳǽإ ʝȞانع ȑʚال ʛرسة؛ الأمʙʺن إوال

معʛفʱهǼ ʦأǼعاد ॽʀادة الʱغʛʽʽ الʺʨؗʚرة أعلاه، ǽعʛʰʱ بʙاǽةً لȘʽʴʱ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب. وفي مقابلة تʱعلȘ بهʚا 
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ʧ هي الॽʁادة الʱي تعʺل على رفع الʽʸʴʱل م صʛّحʗ إحȐʙ الʺʙیʛات حʨل فهʺها لॽʁادة الʱغʛʽʽ"الॽʶاق 

". لʺعلʺʙʴʧʽیʘ الʺʻʰى، تʛȄʨʢ أكادǽʺي لخلال تȘʽʰʢ اسʛʱاتॽʳॽات وأسالʖʽ جʙیʙة في الʱعلʦॽ والʱعلʦ، ت

رفع الʽʸʴʱل الأكادǽʺي مʧ خلال تغʛʽʽ أسالʖʽ الʙʱرǼ  " ʝȄقʨلها: )6م (وأكʙت على ذلʥ الʺعلʺة  )3(م د

ʧʽʺالʺعل ʛȄʨʢى وتʻʰʺال ʧʽʶʴاقع، تʨالǼ هاʢȃور ʝȄرʙʱة الॽفي عʺل ȘȄʨʷʱال ʦʱی ʘʽʴǼ"  

         ،ʛآخ ʖجان ʧعلى وم ʧȄʛیʙʺال ʦʤأن مع ʧم ʦغʛال hَّواعʛ  إلا أن ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʦلفه ʦاتقانه ʧع

 ،ʧʽʺة، والʺعلॼلʢالǼ علقةʱʺلاثة الأولى الʲد الʨʻʰعاً في الॽʺج ʦاكهʛʱار اشʸʱة قائʺة على اقʳॽʱʻه الʚه

ساتهʦ في ॽʀادة ر وȃالʱالي فقʙ أʣهʛوا فهʺاً مʻقʨصاً لʺفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ، انعʝȞ سلॼاً على مʺا والʺʙارس؛

اقʣ ʛʸʱهʨر الʱعʛʽʰ عʧ الॼعʙ الʛاǼع الʺʱعلǼ Șعلاقة الʺʙرسة مع الʺʙارس الأخȐʛ  حʘʽ؛ الʱغʛʽʽ ودعʺه

  .وتعʛّض مʙیʛان فقȌ للॼعʙ الʵامʝ الʺʱعلǼ Șعلاقة الʺʙرسة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي، عʙʻ إحȐʙ الʺʙیʛات

 ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʦف فهʨقʨب Șعلʱʺال Șʽا الʺعʚر هʛؔكʺا تʙʺوال ʧʽʺة والʺعلॼلʢالǼ علقةʱʺة الʯالف ʙʻرسة، ع

ʧʽʺالʺعل Ȑʙادة لॽʁهام الʺǼ علقةʱʺال ʖالʨه القʚرسي في هʙʺال ʛȄʨʢʱعلى ال ʦعʺله ʛʸح ȑʚال ʛ؛ الأم

لى " أكʙʽ هي ʙʺǼرسʻʱا الॽʁادة الʱي تعʺل عالʱعلॽʺॽة، حʘʽ وضʗʴ ذلʥ مقابلة مع إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها 

تȘʽʰʢ اسʛʱاتॽʳॽات وأسالʖʽ جʙیʙة في الʱعلʦॽ والʱعلʦ، تʙʴیʘ الʺʻʰى، تʛȄʨʢ  رفع الʽʸʴʱل، مʧ خلال

ʧʽʺي للʺعلʺǽ8)". (م أكاد 

؛ لʛ، إلا أن هʚا الفهǽ ʦعȄʛʱه خلرغʦ أن الʺʙیʧȄʛ أعʨȃʛا عʧ فهʺهʦ لॽʁادة الʱغʽʽ في الʵلاصة،

Șʽʺقي العॽʁʴم الʨاً للʺفهʢॽʶǼ ًنه فهʺاʨؔاً لʛʤك ؛نʛʱاش ʘʽون  حʛیʙʺعج الॽʺʦه  ʨʻʰلاثة الأولى، في الʲد ال

 ʧȄʛʽالأخ ʧیʙʻʰص الʨʸʵǼ ّاه جليॼʱد انʨیْ دون وجʚاللʧ ॽعلʱادة الॽʁال ʧʽعي بʨʻق الʛلان الفȞʷǽ يʱة الॽʺ

 فة. ǼالأǼعاد الʶʺʵة ؗا عʻىتُ تعʻى Ǽالقʛاءة والʱؔاǼة والȄʛاضॽات، وॽʀادة الʱغʛʽʽ الʲقافي الʱي 
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أن تʙاॽɺات هʚا الفهʦ الʺʻقʨص لʺفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ تʳʱلى ومʧ الʙʳیǼ ʛالʛؗʚ في هʚا الʺʳال 

الʺعلʺʧʽ  عʦʤمكʺا بʗʻʽ نʱائج الʴʱلʽل عʙم معʛفة  سلॼاً في مʺارسات القادة الʻʱفǽʚʽة على أرض الʨاقع.

إجاǼات بʧʽ  ؗʺا أشارت الʱʻائج إلى الʨʱافȘ .اقʸʱاره على الʢلॼة والʺعلʺʧʽ والʺʙارسǼʺفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ، و 

الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺॽɾ ʧʽʺا یʱعلǼ Șالعلاقة مع الʺʙارس الأخȐʛ، حʘʽ اقʛʸʱ الاهʱʺام بهʚه العلاقة على مʙیʛة 

ومعلʺات الʺʙارس الʱاǼعة للʶلʢة، غʛʽ أن الʺʨʴॼثات أعʧȃʛ عʧ عʙم نʹج هʚه العلاقة Ǽʺا یʻʱاسʖ مع 

 لاقة.ارة مʨرد الʨقǼ ʗʺا ʙʵǽم هʚه العإدإلى والافʱقار  ،نʛʤاً لʱعقʙʽ الإجʛاءات ؛تʙاॽɺات الʨضع في القʙس

  .كʺا أشارت الʱʻائج إلى ॽʰʡعة العلاقة الʻʱافॽʶة لا الʱعاونॽة بʧʽ الʛʽʲؔ مʧ الʺʙارس

 ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺات الǼإجا Șافʨائج تʱʻال ʗʱʰأث ʙوق ʗʻʽي بʱةالǽودʙʴل م ʦهʺʤمع ʦلعلاقة مع فه

ʨنها الʺʱʳʺع الʺʴلي؛ لى Ǽالʺعʻى الॽʁʴقي ع علاوة على قلة تʻفʚʽها أحادǽة الʳانʖ وغʛʽ مʙʱʶامة. وؗ

تʺʜُّ̔ مʙارس الʰلǽʙة الʱي تʻʰʱى نʤام الʛʳॼوت الإسʛائʽلي في هʚا الʳانʖ؛ نʛʤاً ، ؗʺا بʗʻʽ أرض الʨاقع

 .عʙ الʺʙرسيǼلʨؔنه مʧ اللʨائح الʺعʙʺʱة لʨʸʴل الʢلॼة على الʷهادة الʛسʺॽة للالʴʱاق ʕʺǼسʶات الʱعلʦॽ ما 

 Ȑʛت  Ȑʛارس الأخʙʺالعلاقة مع الǼ لةʸʱʺة الʢلʶارس الʙة مʳॽʱة أن نʲاحॼالʳا الاتʚاه جاءت به

ʦهʽاف علʛد الإشʨجʨاً لʛʤابي؛ نʳǽالإضافة إلى  ،الإǼ .ʦعلقة بهʱʺة الॽʳॽاتʛʱة الاسʢʵال ʧم Șʲʰʻی ʘʽح

ʱعاون ॽɾʺا بʻʽهʦ أمʛاً لا مفʛ مʻه تʷارك هʚه الʺʙارس في الǽʙʴʱات والاحॽʱاجات الأمʛ الʳǽ ȑʚعل ال

.ʦدهʨار وجʛʺʱلاس 

كʺا تʴاجج الॼاحʲة أن تʺʜُّ̔ مʙارس الʰلǽʙة الʱي تʻʰʱى مʶار الʛʳॼوت الإسʛائʽلي في علاقʱها مع 

ʜ على الاس ،الʺʱʳʺع الʺʴلي، یॼʻع مʧ الʢʵة الॽʶʺʵة الإسʛائʽلॽة للʱعلʦॽ في القʙس ʛؗي تʱار في والʺʲʱ

 Șʽقʴʱل ʦॽعلʱق العʺل. الʨع وسʺʱʳʺات الॼلʢʱم 
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Ǽالॼʶʻة لʜʽʺʱ الʺʙرسة الʻʸاॽɺة الʵاصة في هʚا الʺʳال؛ فȐʛʱ الॼاحʲة أن ذلʥ مآله إلى ʨؗن  أما

هʚه الʺʙرسة تاǼعة للاتʴاد اللʨثȑʛ العالʺي، وأن رؤʱȄها مʷʻقة مʻه وتʻهل مʧ معʧʽ تʳارȃه وخʛʰاته العالʺॽة 

یʢʱلʖ علاقة غʛʽ معهʨدة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي؛ لʺعʛفة احॽʱاجاته  ʨدهاجالʺʙʳʱʶة؛ فهي تȐʛ أن اسʛʺʱار و 

 تʨʱاءم معها.ورفʙه Ǽالʺʛʵجات الʱي 

في الʻهاǽة، خلʗʸ الʙراسة إلى عʙم اكʱʺال وضʨح مفهʨم ॽʀادة الʱعʛʽʽ لȐʙ الʺʨʴॼثʧʽ؛ نʱʻʱʶج 

ʧȄ هʨم الॽʁادة للʺʙیʛ مʧ ذلʥ أن مفهʨم الॽʁادة ʱʴǽاج إلى إعادة بʻاء؛ وȃالʱالي، نʱʴاج إلى دورات Ǽʺف

.ʧʽʺوالʺعل 

 الʛؤȄة الʺʙرسॽةالʦʲʸر الʰاني: 

ʨا ʧ الأداة، ʷؗفǽقʨم نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽ على وجʨد الʛؤȄة الʺʙرسॽة. ومʧ إجاǼات الʺʨʴॼثʧʽ ع

ʧایॼʱواقع م ʧقاب عʻها الʽم علʨي تقʱة الʶʺʵال ʜائ ʛؗإلى ال ʛʤʻالǼ ةॽرسʙʺة الȄؤʛالآتي:وهي ؗ ،لل 

 الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة.الʳهة 1

 . وضʨح الʛؤȄة وأولȄʨاتها2

 . حʙاثة الʛؤȄة3

4 ȑʚʽفʻʱهج الʻة)(.ال  تʨزȄع أدوار، إعʙاد الؔادر، الʺʷارؗ

 الʺʶاءلة مʧ حʘʽ الʱقʦॽʽ الʻȄʨؔʱي أو الʱʵامي5.

 
 أ. الʱهة الʓʴʸولة عʥ الʙؤȂة

 ȋʨʢʵال ʧع Șʲʰʻة تʙʺʱة الʺعॽرسʙʺة الȄؤʛفة على أن الʛʷʺهات الʳؗافة ال ʧون مʛیʙʺأجʺع ال

العȄʛʹة، والأهʙاف الفॽɺʛة الʱي تʚʵʱها الʳهات الʺʛʷفة، ومʧ ثʦ تقʨم الإدارة والؔادر الʱعلॽʺي بʻʰاء 
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ʺة على نʱائج القائ والʺʱʳʺع الʺʴلي لاحॽʱاجات الʺʙرسةوفقاً  ،الʛؤȄة الʱي تʻاسʖ مʙرسʱهʦ وخʨʸصʱʽها

ساتهʦ في وداعʺة لʺʺار ʧ أن هʚه الʛؤȄة تȞʷل مʙʸر قʨة كʺا بʧّ̔ معʦʤ الʺʙیȄʛ. الʴʱلʽل الʯʽʰي الʺʛʱʷك

ʛʽʽغʱادة الॽʀ .ةॽلʴʺة والॽʺات العالʙʳʱʶʺة للॼاكʨة، ومʻȞʺʱجهات م ʧقة عʲʰʻنها مʨؔاً لʛʤا و ؛ نʚفي ه

ʻً̔اق بॽʶالʗ  ʛیʙʺة  3)(د م  ةالȄؤʛار الʛفة في إقʛʷʺهة الʳدور ال ʧقة مʷʻة مȄؤʛة " الॽʶॽئʛاف الʙالأه

الʱي تʹعها وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ الإسʛائʽلॽة؛ حʘʽ تʙʴد الأهʙاف الʛئॽʶॽة والفॽɺʛة ونʱʵار بʻاءً علॽه ما 

 یʨʱاءم مع مʙرسʻʱا."

ح Ǽأن الʺʛʷفة، رافقه تȄʛʸ غʛʽ أن تأكʙʽ ؗافة الʺʙیʧȄʛ على اسʙʺʱاد الʛؤȄة الʺʙرسॽة مʧ الʳهة

ʙʻʳم ʦॽعلʱة الॽɺʛافها العامة والفʙوفقاً لأه ʛʽʽغʱالعʺل والǼ نʨمʜمل ʦها العامة، وأنهʱȄرؤ Șʽقʴʱولا  ،ل

مॽɻقاً  ʥ؛ وȃالʱالي ؗان ذللا مʛʽʵون  مʛَّ̔ʶون ॽʢʱʶǽعʨن الʙʽʴ عʻها، وأنهǼ ʦالॼʶʻة للȋʨʢʵ العȄʛʹة 

ففي حʙیʲها عʧ الʳهة الʺʛʷفة، صʛّحʗ إحȐʙ  ؛العȄʛʹة عʧ تلʥ الȋʨʢʵ لॽʁامهǼ ʦأȑ تغʛʽʽ خارج

الة الغʨث لها رؤȄة، نأخʚ مʻها الȋʨʢʵ العȄʛʹة، والأهʙاف الفॽɺʛة ونʱʵار مǼ ʧقʨلها:  الʺʙیʛات " وؗ

 خلالها". 

لى إ ونʛʤ قلة مʻهʧ ʦ الʺʙرسة الʳهة الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة،ʽعʛʰʱ معʦʤ الʺعلʺفي سॽاق مʸʱل، ا 

 ʧع ʗثʙʴها، وتʱʽصʨʸاجاتها وخॽʱاحǼ ب؛ لإلʺامهاʨلʢʺال ʛʽʽغʱال Șʽقʴادة في تॽʁلل ʦؗعامل داع ʥذل

الʺʙرسة أعʙّت الʛؤȄة؛ وȃالʱالي جʙʻت الʺʜʽانॽات، والʛȄʨʢʱ  :"ذلʥ إحȐʙ معلʺات مʙارس الʰلǽʙة قائلةً 

   الʺهʻي، والإرشاد، والʢاقʦ، والʢالॼات لȘʽʰʢʱ هʚه الʛؤȄة".

 ʧم،ʛآخ ʖجان ʧʽʺالʺعل ʦʤفة معʛم معʙائج إلى عʱʻال ʗصلʨت  ʘʽة؛ حॽرسʙʺة الȄؤʛم الʨفهʺǼ

الة أن  ʨؗارس الʙا مʱʺمعل ʗʻّ̔ȃالة. و ʨؗزارة والʨال ʧؗل م ʧة، ومعلʺة مǽʙلʰال ʧم ʧʽʱʺعلى معل ʥقف ذلʨت

الة نفʶها، لا الʺʙرسة، هي الʳهة الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة، وأعʱȃʛا عʧ امʱعاضهʺا لʚلʨؗ ʥنه أمʛاً سالॼاً  ʨؗال
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 ʙاع، وقʙة والإبȄʛʴاً للʙʽلهاومقʨقǼ ʛا الأمʚه ʧاهʙإح ʗʴّالة، هي تʹع  :وض ʨؗال ʧم مʨȞʴم ʛیʙʺال "

 الʛؤȄة".

 ب. وضʦح الʙؤȂة وأولȂʦاتها

اتهʦ وتॽʺʻة مهار  ،وأنها مʨجهة نʨʴ إعʙاد الأفʛاد ،الʺʙرسॽة أعʛب ؗافة الʺʙیʧȄʛ عʧ وضʨح الʛؤȄة

ʧʽا فاعلʨنʨȞॽو ، ل ،ʧʽʳʱʻليمʴʺع الʺʱʳʺفي ال ʧȄʛثʕحومʨوا وضʛʰʱواع ، ॽʁة عاملاً داعʺاً لȄؤʛال ʦادته

الॼات، صعʙʽ الʢ ى"عل ، وقʙ عʛّhت عʧ ذلʥ مʙیʛة مʙرسة الʰلǽʙة Ǽقʨلهاالʺʙرسة نʨʴ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب

الʺʙرسة بʯʽة داعʺة وʗʽȃ دافئ للʢالॼات في ضائقة، مʴل آمʧ لهʧ لʴॽققʧ الʳʻاح في الʺʳالات الʺʱʵلفة، 

ʶات مʴات وناجʛثʕم ʧȞॽل ʧهʱʽʸʵر شʨʢون."ʛاشॼل مȞʷǼ ق العʺلʨʶǼ ȋاʛʵات للانʜلاً، وجاهʰقʱ 

اقʛʸʱ الʱعʛʽʰ عʧ معʛفة مفهʨم الʛؤȄة على Ǽعʠ الʺعلʺʧʽ، وعلى وجه الʨʸʵص، ، الʳانʖ الآخʛوفي 

هʦ في الʙʱرʝȄ وأسالʰʽ ،في تʨجॽه أهʙافهʦؗعامل داعʦ وʨʻَّ̔ȃا أهʺॽة ذلʥ الʱاǼعʧʽ للʰلǽʙة ووزارة الʺعارف، 

وعʙم  معʛفʱهǼ ʦʺفهʨم الʛؤȄةمعʦʤ الʺعلʺʧʽ أعʨȃʛا عʧ عʙم غʛʽ أن والʱقǼ ʦॽʽʺا یʨʱافȘ مع تॽʁʴقها. 

مʧ خلال  ولȄʨات، وأنها غʛʽ قائʺة على الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي، وأنهʦ اسʷʱفʨا الأها في مʙارسهʦوضʨح

دة هʦ عʧ أȑ تغʛʽʽ، وتʲʰʷهʦ بȘʽʰʢʱ مهام الॽʁامʺارسات مʙیȄʛهʦ؛ وȃالʱالي ؗان ذلʥ سॼʰاً في اقʸائ

:" شǽ ʨعʻي؟ ما عʺʛهʦ أʡلعʨنا علʽها. شʨ الʛؤȄة عʦؗʙʻ؟ وفي هʚا الॽʶاق أفادت إحȐʙ الʺعلʺات الʱعلॽʺॽة،

 10)(". م یʨʴʳʻا Ǽالʨʱجʽهي عʷان تʤل نॼʶة الʳʻاح عالॽة في الʺʙرسة الʢلॼةهʙفهʦ الأساسي 

ॼة في  yَّ ʻأنها م ʧʽثʨʴॼʺف الʸب نʛأع ʘʽارس؛ حʙʺال ʧʽب Ȑؤʛات الȄʨأول ʗتفاوت ʙا وقʚه

الʨعاءیʧ الأكادǽʺي والأخلاقي، وأضاف معلʺʧʽ إلʽهʺا تقلʽل الʛʶʱُّب، وتʙʴثʗ معلʺة أخȐʛ عʧ إعʙاد 

 :ʗقال ʘʽة مهارات، حॽʺʻوت ʟʵعشʱان ناجح، قادر على الʶإن Șا على خلʻʱرسʙة مȄرؤ ʜ ʛؗمل مع ا" ت

 الʯʽʰة والʛʤوف الʺʢॽʴة، عȘȄʛʡ ʧ الʱعلʦ ذو معʻى وحل الʺȞʷلات".
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 حʗاثة الʙؤȂةج. 

ورأوا ذلʥ ، 21أفاد ؗافة الʺʙیʧȄʛ أن رؤȄة مʙرسʱهʦ مʙّʴثة، ؗاॽɾة للإǽفاء ʢʱʺǼلॼات القʛن  

" رؤȄة ا: "هنǼ ʧأǼه أحʙ الʺʙیȄʛ ومʧ الأمʲلة على ذلʥ ما صʛّحمʙʸر قʨة لهʦ في ॽʀادة الʱغʛʽʽ ودعʺه، 

 ".21إنʶانॽة خʙماتॽة مʙʳʱدة لʨʱʱاءم مع مʢʱلॼات القʛن 

معلʺة لȐʙ الʨزارة وأخȐʛ أما على صعʙʽ الʺعلʺʧʽ، فقʙ اقʛʸʱ الإعʛاب عʧ حʙاثة الʛؤȄة على 

ʧʺȞǽ في ʨؗنها مʨʺॽنة ǼالأولȄʨات الʱي تلʰي أضافʗ الʺعلʺʱان أن مʙʸر قʨة الʛؤȄة لȐʙ الʰلǽʙة، و 

الʛؤȄة مʙّʴثة  الʺʨضʨع قالʗ معلʺة مʙرسة الʰلǽʙة: "، وفي معʛض حʙیʲها عʧ هʚا 21احॽʱاجات القʛن 

ولها نʛʤة مʱʶقʰلॽة تلʰي حاجات الʢالॼات والʺعلʺات، تʶعى إلى زȄادة الʨʻʱع في الʸʸʵʱات لʨȞॽن هʻاك 

 أمل ʛʽʰؗ لʧʽȞʺʱ الʢالॼات في الʺʱʳʺع".

ها ارسهʦ ثابʱة، وغʛʽ ؗاॽɾة لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʱي تفʛضأفاد معʦʤ الʺعلʺʧʽ أن الʛؤȄة في مʙفي الʺقابل، 

لʢالॼات سʨʻات لʦ تʱغʛʽ. تʕهل ا ʚرؤʱȄها ثابʱة مʻ : "الألॽɿة الʲالʲة، وفي هʚا الإʡار قالʗ إحȐʙ الʺعلʺات

أمام الʢالॼات لʛؤȄة خارج إʡار الʺʙرسة، لا یʨجʙ  اً لʢʵʱي الʺʛحلة الʲانȄʨة، رؤȄة مʨʸʴرة، لʦ تفʱح آفاق

،ȑʙنق ʛʽؔحلولا  تف ȑʚي الʻʽʢʶهاج الفلʻʺل الʨرة حʨʴʺʱلات. هي مȞʷعل .للأسف .م ʙʺʱعǽ ل لاʽلʴʱى ال

فهʦ بʻʽʺا الʺʻهاج الإسʛائʽلي مʨʴʺʱر حʨل بʻاء الॽʸʵʷة وال ؛والʺʻاقʷة، وتقلȑʙʽ لا یʻʰي شॽʸʵة الʢالॼة

 لʛأȑ والʙفاع عʻه".العʺȘʽ، وȂعʢاء ا

 ȏʘʻفʹʯة)(د. الʹهج ال  تʦزȂع أدوار، إعʗاد الؒادر، الʵʸارؕ

 تʦزȂع الأدوار

ǽعʺʙ القائʙ الȑʨȃʛʱ الʻاجح إلى معʛفة نقاȋ القʨة في مʙرسʱه ʛʺʲʱʶॽɾها، ونقاȋ الʹعف ॽɾعالʳها.  

على  اʨ حʙیʲهʦ عʧ نʺȌ الॽʁادة الʺʲالي، أجʺع في معʛضوقʙ أدرك ؗافة الʺʙیʧȄʛ أهʺॽة الʺʨارد الȄʛʷॼة، و 
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ʦنه في مʺارساتهʨʳهʱʻی ʦي، وأنهʡاʛقʨʺǽʙال Ȍʺʻون الؔʺال في الʛی ʦأنهȄزʨن على تʨعʺلǽ ʘʽ؛ʺهʺاتع ال؛ ح 

ة الʛضا وزȄاد ،سلʨك الʺʨاʻʡة الʺʕسʶاتॽةتعʜȄʜ دعʺهʦ في ॽʀادة الʱغʛʽʽ مʧ خلال لʺا له مʧ أثʛ على 

ʳʺام الʜʱفي، والॽʣʨال ʥلة على ذلʲالأم ʧاره، ومॽʱدور في اخ ʦؗان له ȑʚال ʛʽʽغʱال Șʽʰʢʱرسي بʙʺع الʺʱ

خلال  مʧ ؛:" ॽʀادة الفȘȄʛ الॽʁॽʁʴة قائʺة على العʺل بʛوح الفǼȘȄʛقʨلها )1ما أشارت إلॽه الʺʙیʛة م د (

 تفʠȄʨ الʸلاحॽات، وتʨزȄع الʺهام على الʢاقʦ، أسʙʵʱم أسلʨب الॽʁادة الʺʨزعة".

، ʢاً مʲالॽاً نʺ الȌʺʻ الʨʺǽʙقʛاʡينʙʳ إجʺاع ؗافة الʺعلʺʧʽ على اعॼʱار وعʙʻ أخʚ الʺعلʺǼ ʧʽعʧʽ الاعॼʱار، 

وأشارت معلʺة لȐʙ الʰلǽʙة وأخȐʛ لȐʙ الʨزارة أن هʚا الȌʺʻ معʙʺʱ في مʙرسʽʱهʺا. وʱʻَّ̔ȃا أثʛه على زȄاد 

:" ؗل إنʶان تعॽʢه حʖʶ ؗفاءته في Ǽقʨلها 1)(إنʱاجॽة الʺʙرسة ȞǼفاءة عالॽة. وعʛّhت عʧ ذلʥ الʺعلʺة م 

ʜʽ الʨؔرونا لʺعلʺة أخʚت  ʛؗت ،ȑʛʰف عʛعʱȃحلات وʛت دورات الʚحلات مع معلʺة أخʛال ʜʽ ʛؗاله، تʳم

دورات أمʧ وأمان وȂسعاف أولي، وزعʗ الॽȃʛʱة للي بʗʰʲ نفʶه، نفʝ الأمʛ مع تʛاكʜʽ الॼʢقات والʺʨاضॽع، 

ʖاسʻʺان الȞʺفي ال ʖاسʻʺال ʟʵʷال." 

ʙفي الʺقابل، أك  ʧʽʺالʺعل ʦʤمع Ȍʺʻده الʨʶǽ ʘʽتʺاماً؛ ح ʥذل ʧلف عʱʵǽ اقعʨعلى أن ال

 ،ȑرʨاتʱȞǽʙرسي. الʙʺال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱال Șʽعǽ ȑʚال ʛ؛ الأمʠȄʨفʱإلى ال ʛقʱفȄوʗȃʛوأع  Ȑʙإح ʥذل ʧع

املة الʺʙرسة بʨʱزع، ح:" الʨضع نʨع مʧ العȄʛȞʶة، وقʛاراتها دʱؗاتʨرȄة ʱʴǼة، Ǽالغالʖ ما الʺعلʺات Ǽقʨلها

 كلها على ʱؗفها، بʵʱاف مʧ الʱفʠȄʨ إنها تفلʗ الأمʨر مʻها".

 إعʗاد الؒادر

تॽʀ ʜʽʺʱادة الʱغʛʽʽ الʻاجʴة بȄʨʢʱع ؗافة الʺʨارد لʙʵمة الʢʵة الاسʛʱاتॽʳॽة، والʛؤȄة، والأهʙاف  

لʱغʛʽʽ ن، أهʦ عʨامل نʳاح اʨ الʛئॽʶॽة، والفॽɺʛة، وȄعʙ الاسʲʱʺار في الʺʨارد الȄʛʷॼة وعلى رأسها الʺعلʺ

لاء الʱغʛʽʽ وعلى أیʙیهʦ یʦʱ تॽʁʴقه. وقʙ أعʛب  ؛الʺʢلʨب لى الʺʙیʧȄʛ عʧ حʛصهʦ ع معʨؗʦʤنهʦ وؗ
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ل الʙورات، مʧ خلا، في الʺʳالʧʽ الأكادǽʺي والॽʁادة الȄʨȃʛʱة ولʨؔادرهʦ ،اسʙʱامة الʛȄʨʢʱ الʺهʻي لهʦ ؗقادة

 ،Șافʛم ʦʶد جʨووجʷʺور الʙب ʛیʙʺام الॽʀو .ʦॽʁʺال ȑʨȃʛʱف الʛع علʨضʨʺا الʚه ʧع ʛʽʰى وجاء أفʹل تع

اسʱؔʺالات الʺعلʺʧʽ مʨجهة لʴʱقȘʽ الأهʙاف، والʱغʛʽʽات الʺأمʨلة، " حʘʽ قالʗ: ؛مʙیʛة مʙرسة الʰلǽʙةلʶان 

قʙرات الʢاقʦ أكادॽʺǽاً و  ،تʻʰى على هʚا الأساس لʴʱقȘʽ الʱغʛʽʽ على مȐʨʱʶ الʯʽʰة الʱعلॽʺॽةوȃالʱالي فهي ُ 

قائʙات".  وؗ

 ،21غʛʽ أن Ǽعʹهʦ لا یȐʛ الʙورات الʱي تقʙمها الʳهة الʺʛʷفة ؗاॽɾة للإǽفاء ʢʱʺǼلॼات القʛن 

" إعʙاد أن Ǽ وȄعʛʰʱ عʙم ؗفایʱها مॽɻقاً لॽʁادة الʱغʛʽʽ، وفي هʚا الॽʶاق صʛّحʗ الʺʙیʛة الʱاǼعة لॽȃʛʱة القʙس

 ʛیʙور مʙد لʨعǽ ي، أرض الؔادرʻʽʶʴل الʸॽɾ ةʶسʕل مʲلي مʴʺع الʺʱʳʺل ال الʺʙرسة؛ إلى أȑ مǽ Ȑʙفعِّ

 4)(". م د الإنʶان، الʜʽʻك، الʛجاء، بʛج اللقلȘ، والʛʶاǽا. أنا Ǽعʢي دورات

أعʛب ؗافة الʺعلʺʧʽ عʧ أهʺॽة تʛȄʨʢهʦ مهॽʻاً في مʳال ॽʀادة الʱغʛʽʽ؛ حʱى  وفي الॽʶاق ذاته، 

ة مʙارسهʧ مʷ ،لॽʁʴʱقه، وقʙ بʗʻĎ̔ معلʺʱان لȐʙ الʰلǽʙة، وأخȐʛ لȐʙ الʨزارةʱʺǽلʨؔا الأدوات الʺʢلȃʨة  ارؗ

وأضافʗ إلى ذلʥ  ،وʧَّ̔ȃ أثʛها على تعʜȄʜ أدائهʧ في تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʨʷʻد في دورات الॽʁادة الȄʨȃʛʱة،

إلى  "إضافةً  : قالʗ حʘʽ ؛إحȐʙ معلʺات الʰلǽʙة تʺʻʽȞهʧ مʧ خلال خʛʽʰ الॽʁادة الȄʨȃʛʱة الʺʛافȘ للʺʙرسة

ʜ إرشاد وتʛȄʨʢ الʺعلʺʧʽ في نهاǽة  ʛؗم ʧل عʲʺة مع مʛیʙʺع الʺʱʳراسي، تʙار العام الʙافقة على مʛʺال

الʻʶة الʙراسॽة، ومʧ ثʦ یʦʱ تʨزȄع اسॽʰʱان الʛʱؔوني مʴʶي؛ لʜʽʽʺʱ حاجات الʢاقʦ في الʛȄʨʢʱ الʺهʻي؛ 

 ".الʺʱعلقة Ǽالʺʨاضॽع الأكادॽʺǽة وأصʴاب الʣʨائف وʻȃاءً علॽه یʦʱ اعʱʺاد الʙورات الإجॼارȄة والاخॽʱارȄة

وأنه لا  ،ومʧ جانʖ آخʛ، بʗʻʽ الʺقابلات مع معʦʤ الʺعلʺʧʽ الʺॽɻقات الʺʱعلقة Ǽالʨʢʱر الʺهʻي

ʨنها مʨʸʴرة في الʺʳال  .یʛتقي Ǽʺا یʨʱافȘ مع تǽʙʴات الʺʛحلة ولǽ ʦقʛʸʱ الأمʛ على قلة الʙورات، وؗ

الأكادǽʺي الʗʴॼ، بل تعʙاه إلى عʙم خʹʨع الʺعلʺʧʽ في الʛʽʲؔ مʧ الʺʙارس الʵاصة لأȑ نʨع مʧ أنʨاع 
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 :" نفʱقʙ للʙورات. الʺعلʻʸǽ ʦع نفʶه، مʛفʨضالʛȄʨʢʱ الʺهʻي. وقʙ أعʗȃʛ إحȐʙ الʺعلʺات عʧ ذلʥ قائلةً 

ʜ الإرشاد، حʛب وضʛب بʻʽي وʻȄهʦ، الʙورات عʛَّفʻʱي أنه إلي حقʨق ولهʚا نعʺل أȑ دو  ʛؗʺصل لʨرة أو ن

 الʖʰʶ هي مʛفʨضة".

ة  الʵʸارؕ

أفاد ؗافة الʺʙیʧȄʛ أن الʛؤȄة الʺʙرسॽة مʙʺʱʶة أصلاً مʧ الʳهة الʺʛʷفة، وأنها مʨجʨدة مॼʶقاً،  

ت والʢʱلعات ؛ لʴʱقȘʽ الʨʺʢحاʢاقʦ الʺʙرسيلؔافة ال وأنه تʦ العʺل على تʛȄʨʢها ضʺʧ تʴلʽل بʯʽي مʛʱʷك

ʙلة، وقʨلها الʺأمʨقǼ زارةʨرسة الʙة مʛیʙم ʥذل ʗʴّيوضʺॽʤʻار تʷʱʶافقة مʛʺǼ ʦاقʢمع ال ʗوضع ":،  ʘʽʴǼ

 ّʛʵال ʧة مʛʤʱʻʺة الȄؤʛف ؗل معلʺة الʛة؟ نافعة تعॽʺǽة؟ أكادǽادॽʀ رسة؟ʙʺال ʙعǼ ةॼالʢن الʨؔت ʧة، أیʳȄ

 ʗع؟ جʺعʺʱʳʺالǼ ةȄؤʛال." ʥاءً على ذلʻب ʗغॽوص 

، وعʛّhت هاتان الʺعلʺʱان عʧ أهʺॽة هʚه الȄʛʢقة، ة لȐʙ الʨزارة وأخȐʛ لȐʙ الʰلǽʙةعلʺوقʙ أكʙت ذلʥ م

:" الʴʱلʽل الʯʽʰي الʺʛʱʷك ʧʺʹǽ تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الهادف؛ ʨؗنه صادراً عʧ قʻاعات حʘʽ قالʗ إحʙاهʺا

  )4م(الؔادر، الʨاعي لʨʸʵصॽة واحॽʱاجات الʺʙرسة". 

ʺʱعلقة الʺॽɻقات الالʺعلʺʧʽ عʧ معʦʤ أسفʛت الʺقابلات الʺʻعقʙة مع وعلى الʠॽʁʻ مʧ ذلʥ تʺاماً، 

 ʧا عʨفʷ ة في صॽاغة الʛؤȄة، وتأثʛʽ ذلʥ سلॼاً على دورهʦ في عʺلॽة الʱغʛʽʽ، وؗ ॽʁقة مفادها: حǼالʺʷارؗ

ʨن في وضع الʛؤȄة الʺʙرسॽة، ولا یʦʱ إعلامهʻȞǼ ʦهها. حʘʽ  هʦأن ة عʙʻلا ʷǽارؗ Ǽعʹهʦ  اقʛʸʱت الʺʷارؗ

على الʺʙیʛ والʺʳلʝ الʺʸغʛ، أما Ǽعʹهʦ الآخʛ، فʨʻَّ̔ʰا أن الʛؤȄة مʨجʨدة مॼʶقاً وأنهʦ لا ʢَǽلعʨن علʽها، 

Ȅة الʺʙرسة :" رؤ وأوضح قلة قلʽلة مʻهʦ أن الʳهة الʺʛʷفة هي الʱي تʹع الʛؤȄة؛ حʘʽ قالʗ إحȐʙ الʺعلʺات

ʧ صفʴة الأونʛوا، ولॽʺʳع الʺʙارس نفʝ الʛؤȄة، لا یʨجʙ فʛق بʧʽ جاهʜة مʧ الأونʛوا، مȃʨʱȞة ʷؗعار م

  )9". م(مʙارس الʨؗʚر والإناث، ولا بʧʽ الفʯات العʺȄʛة
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 ه. الʴʸاءلة مʥ حʖʻ الʯقʤॻʻ الȂʦؒʯʹي أو الʯʳامي
 

، ʺʙرسةلفي اॽʀادة الʱغʛʽʽ أعʛب ؗافة الʺʙیʧȄʛ عʧ اعʱʺادهʦ مʙʰأ الʺʶاءلة؛ لʙعʦ نʳاح عʺلॽة  

الʺʱʳʺع  اءسقف تʨقعات عالٍ لأداء وعʨ ʢا، ǽʹعʧʽمʧʽ ʺॽʁتʛʷʺؗʧʽ Ȅʨȃʛف ʦبʙوره ʨاʨمقأن Ǽǽʺعʻى 

الʱي  ،مʧ خلال بʛامج الʛȄʨʢʱ الʺهʻي، والʱعلॽʺات الʴȄʛʸة ، وȄعʺلʨا على تʺʧʽȞ الؔادرلهالʺʙرسي ؗ

ʛصʙ الʱقʙم الʺʛʴز، لʱي تلهʦ الʱغǽʚة الʛاجعة الॽʻȄʨؔʱة، ا ʨا، وȄقʙمȘʽʰʢʱ الʛؤȄة الʺʙرسॽةتʛʽʻ لهʦ الȘȄʛʢ ل

م قʨ عʧ الʱغǽʚة الʛاجعة الʱʵامॽة الʱي تȞʷل الأساسات الʱي ت ʨاوتʴʸح مʶار الʛʽʶورة الʱعلॽʺॽة، ولا ǽغفل

لʺلاحʤة، ومʷاهʙة الʟʸʴ، والʳلʶات الفʛدǽة علʽها الʛؤȄة الʺʙرسॽة القادمة، وذلʥ مʧ خلال ا

ʺʙرسة اللʥ مʙیʛة عʧ ذ وقʙ تʙʴثȌॽʢʵʱʗ الاسʛʱاتʳॽي، والʳʺاॽɺة، الʱي تʝॽʁ الʱقʙم الʨاقعي في تʻفʚʽ ال

أعلʺهʧ  ،:" أقʨم ʛʺǼافقة جʺاॽɺة وفʛدǽة لؔل صاحॼة وॽʣفة، أبʧّʽ تʨقعي مʧ العʺللʨزارة ǼقʨلهاالʱاǼعة ل

 ȑالإدار ʦاقʢال ʦوأعل ʙأرش .ʦاقʢة الʶرن جلʙی ʅॽؗ ʧات، وأوضح لهʶجل ʧمعه ʛʹأح ،ʦॽات تعلॽالأساس

 والʺعلʺات الʙʳد. لا حʙود للʺʛافقة والإرشاد الʺقʙم للʢاقʦ وʻȃاءً علॽه أقʨم Ǽالʺʶاءلة ". 

علʺʧʽʱ دة الʱغʛʽʽ عʙʻ معʧ الʺʶاءلة ؗعامل داعʦ لॽʁاالإعʛاب وॽɾʺا یʱعلǼ Șالʺعلʺʧʽ، فقʙ وقف  

على دور الʱقʦॽʽ الʻȄʨؔʱي والʱʵامي في ، حʘʽ أثʱʻا )4م ( )، والأخȐʛ لȐʙ الʨزارة1إحʙاهʺا لȐʙ الʰلǽʙة م(

تعʺȘʽ معʛفʱهǼ ʧالʱغʛʽʽ الʺʢلʨب وتʨضʴॽه، وȃالʱالي تʨجʽههʧ لؔافة أدوارهʧ نʨʴ تॽʁʴقه، وفي هʚا 

ʧاهʙإح ʗار قالʡاجعة الإʛة الǽʚغʱال ":ʙل، بل تعʷأنه فǼ عامل مع الإخفاقʱة لا یʛیʙʺال ʦॽʽة وتقʛاشॼʺل یال

  الʺʶار والʻهج والʨʱقʗʽ لʴʱقȘʽ الʺʢلʨب".

الʺعلʺʧʽ عʙم لعʖ الʺʶاءلة دوراً حاسʺاً في تʨجॽه معʦʤ بʗʻَّ̔ الʺقابلات مع ومʧ مʨʤʻر مʱʵلف، 

ʺʙرسة، وأضاف معʤʺهʦ أن الʺʱاǼعة واسʙʱامة الʱغʛʽʽ؛ حʘʽ أشارت معلʺʱان إلى انعʙام الʺʱاǼعة في ال

ʻا في  اقʛʸʱت على الʳانʖ الأكادǽʺي الʗʴॼ، وأشارت إحȐʙ الʺعلʺات إلى ذلǼ ʥقʨلها:" Ǽʺا إنا ما شارؗ
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الʛؤȄة وما عʛّفʨنا عʻها؛ الʱقʦॽʽ أكادǽʺي یهʺهʦ أن یʻافʨʶا Ǽالʺعʙلات على مȐʨʱʶ الʧʡʨ. الإدارة لا تʶعى 

 إلى الʱغʛʽʽ ولا تʙȄʕه". 

ʟʵ، أعʛب جʺॽع الʺʙیʧȄʛ عʧ نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارسهʦ، واعʙʺʱوا في ذلʥ على كʺل 

ائʜ الʛؤȄة الʺʢلȃʨة، والʺʱعلقة بʧȞʺʱ واقʙʱار الʳهة الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة، وملاءمʱها  تʨفʛ ؗافة رؗ

ʱاثʙاتها، وحȄʨة وأولȄؤʛح الʨك، ووضʛʱʷʺي الʯʽʰل الʽلʴʱة إلى الʙʻʱʶʺرسة الʙʺاجات الॽʱات هلاحॽɺاʙʱا وفقاً ل

ʱه في الʛؤȄة، علاوة  الʺʛحلة الʛاهʻة، وتʺʜُّ̔ الʻهج الʻʱفȑʚʽ الʺʱعلȘ بʨʱزȄع الأدوار، وȂعʙاد الؔادر، ومʷارؗ

على تفعʽل مʙʰأ الʺʶاءلة مʧ حʘʽ الʱقʦॽʽ الʻȄʨؔʱي والʱʵامي. ومع ذلʥ، بʗʻʽ نʱائج مقابلات الʺʙیʧȄʛ أن 

ʵود الʙفي ح ʛʸʴʻت ʦॽعلʱرسالة ال Șاو أفʳʱب ʦح لهʺʶفة، ولا تʛʷʺهة الʳضها الʛي تفʱة الʹȄʛالع ȋʨʢ .زها

كʺا ʷؗفʗ هʚه الʺقابلات عʧ عʙم ؗفاǽة دورات وʛȃامج تʛȄʨʢ الʺعلʺʧʽ ؗʺاً ونʨعاً لǼ Ȑʙعʠ الʳهات 

.ʟقʻا الʚه ʠȄʨعʱلي؛ لʴʺع الʺʱʳʺات الʶسʕإلى م ʦارهʤوجّه أن ȑʚال ʛفة؛ الأمʛʷʺال 

مقابلات الʺعلʺʧʽ، فقʙ أسفʛت عʧ أعʛاب قلة قلʽلة مʻهʦ عʧ وجʨد مقʨمات أما Ǽالʛʤʻ إلى نʱائج  

 ʗفʷؗ ،ʧʽزارة. في حʨة والǽʙلʰارس الʙعلى م ʥذل ʛʸʱاق ʘʽح ،ʦارسهʙفي م ʛؗʚقة الǼاجح ساʻال ʛʽʽغʱال

ّ̋ة لȐʙ معʦʤ الʺعلʺॽɾ ʧʽʺا یʱعلȘ بʴʱقȘʽ الʛؤȄة الʺʙرسॽة، ومʻها: عʙم  الʱʻائج الʻقاب عʧ مॽɻقات ج

Ȅʜة الʺفʡʛة وتʦȞʴ الʺʛجॽɻات الʺʛʷفة في مʹʺʨنها؛ مʺا ʙʴǽ أفقها ةعʛفة معʤʺهǼ ʦʺفهʨم الʛؤȄم ʛؗʺوال ،

Ȍॽʢʵʱة للȄؤʛقار الʱة، وافॽلʰقʱʶʺال ȑأʙʰم ʖʽʽاثة، وتغʙʴح والʨضʨة، وال وॽɼاب الʛȄʨʢʱ  الʱفʠȄʨ والʺʷارؗ

  ǽفي ʢʱʺǼلॼات ॽʀادة الʱغʛʽʽ.الʺهʻي والʺʶاءلة، أو تॽʳʴʺهʺا في بʨتقة الʳانʖ الأكادǽʺي الȑʚ لا

ॽʀادة لى إبʗʻʽ الʱʻائج أنه في الʨقʗ الȑʚ أʣهॽɾ ʛه الʺʙیʛون في القʧʽʺʶ الؔʺي والॽؔفي، أنهʦ أقʛب 

 ،ʛʽʽغʱالʧَّ̔ب  ،ʛʽʽغʱادة الॽʁة لॽʺلان العالʨة فȄʛʤʻائج الʺقابلات بʱن Ȍȃخلال ر ʧوم .ʥذل ʛʽن غʨʺالʺعل
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ʱعلʦॽ، وصلʱي الʺॼاشʛة مع الʺعلʺʧʽ في القʙس، أرجح ادعاءات وفي ضʨء خʛʰتي العʺلॽة في حقل ال

 .ʧʽʺالʺعل 

)ʛʽʽغʱاد الॽʁلان لʨة فȄʛʤع إلى نʨجʛالȃوFullan,2001;2002 ʙل أحʲʺǽ ةȄؤʛح الʨأن وض ʙʳن (

على أن ) 2005Fullan,الأعʺʙة الأساسॽة الʱي ǽقʨم علʽها نʳاح عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، وقʙ شʙد فʨلان (

وتॽʳʷع مʛؤوسʽهʦ على اتॼاعه مʧ خلال تʦॽʺʸ رؤȄة ورسالة  ،مʕʶولʨن عॽʀ ʧادة مʶار الʱغʛʽʽالقادة 

.ʦهʽفʣʨام مʺʱاه ʜفʴقة تȄʛʢǼ ʧʽفʣʨʺة إلى الǽʙʳǼ ʦاصة بهʵال ʛʽʽغʱة الʢبلاغ خȂو ،ʦهʱʺʤʻʺة لʴواض 

 ʛʸʱاق ʙرسي عوقʙʺع الʺʱʳʺال Ȑʙة لȄؤʛح الʨم وضʙالي ؗان عʱالȃو ،Ȍزارة فقʨة والǽʙلʰارس الʙلى م

 .ʧȄʛالآخ Ȑʙقاً لॽɻة عاملاً مȄؤʛح الʨوض ʧالؔʺي م ʖانʳصل له الʨة مع ما تʳॽʱʻه الʚعارض هʱوت

تʨʱافȘ و ن عʧ امʱلاكهʦ لؔفاǽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في هʚا الʺʳال بʙرجة ʛʽʰؗة. و حʘʽ أعʛب الʺʙیʛ  ؛الʙراسة

إʡار  قʙمʨاحWang, Olivier & Chen, 2020  ʘʽ)(ؗل مʧ وانج وأولॽفʛ وتʧʷ إلॽه هʚه الʳॽʱʻة مع ما تʨصل 

 شʙدوا ॽɾه على أهʺॽة وضʨح الʛؤȄة ؗʺʢʱلʖ لʳاهȄʜة الʤʻام لʨʺʻذج الʱغʛʽʽ عʺل مفاॽʂʺي یʨفʛ أساساً 

) الʱي أكʙت على أهʺॽة وضʨح الʛؤȄة ॽʶؗاسة 2020لʳʻاح الʱغʛʽʽ. ؗʺا تʨʱافȘ مع دراسة أبʨ شقʛا(

Wagner -(Tichnorواجʛʻ ومانʝॽ -تʨʻؔرؗل مʧ للإصلاح الʺʙرسي. وتʨʱافȘ بʚلʥ أǽʹاً مع دراسة 

&Manise ,2019)  يʱإلى ال ʗفʙفي ه ʘʴॼالʁة الॽʺة ذات الؔفاءة العالȄʨȃʛʱادات الॽارها جॼʱاعǼ اȄًʨʽا حॼًان

ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛالق ʦعلʱاً مع دراسة لʹǽاهى أʺʱه الؔفاءات. ؗʺا تʚه ʙة أحȄؤʛح الʨت وضʛʰʱواع ،

الȑʚ بʧʽ أن رؤȄة القائʙ تʺʲل أحʙ العʨامل الʙاعʺة لأȑ قائʙ عʙʻ بʙء مॼادرة  Huston, 2018)هʨʱʶن (

الȑʚ شʙد على أهʺॽة وضʨح الʛؤȄة في تʳاوز  (Radwan,2020)رضʨان ʱʺاشى أǽʹاً مع دراسة جʙیʙة. وت

.ʛʽʽغʱمقاومة ال 
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الة  ʨؗارس الʙخاصة في م ،ʛʽʽغʱادة الॽʁل عائقاً لȞʷة تʡʛة الʺفȄʜ ʛؗʺراسة أن الʙائج الʱن ʗʻَّ̔ب

لفقʛة وعلى وجه الʨʸʵص ا ،تʱʵلف هʚه الʳॽʱʻة مع نʱائج الʳانʖ الؔʺي مʧ الʙراسةوالʺʙارس الʵاصة، و 

إجاǼات  حʘʽ جاء تقʙیʛ ؛" أنʱهج سॽاسة الʱفʠȄʨ مʧ أجل تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب ": الʱي تʟʻ على

 الʺʙیʧȄʛ عʧ هʚه الفقʛة ȞʷǼل خاص، وعʧ الʙراسة الؔلॽة ȞʷǼل عام بʙرجة ʛʽʰؗة. 

بʛفع ؗفاǽات الʺʙیʧȄʛ  الʱي أوصʗ ،)2020دراسة أبʨ شقʛا (تʨʱافȘ هʚه الʳॽʱʻة مع ما تʨصلʗ له و 

Ȅʜ ʛؗاكة، واللامʛʷخلال ال ʧم ʧʽʺة، و ةوالʺعلʶسʕʺفي ال ʧʽاد العاملʛوالأف ʝॽئʛال ʧʽال الفعال بʸالات. 

  & Shirley, Hargreaves)وانॽʳا-ؗل مʧ شʛʽلي وهارجȄʛفʜ وواشʨʢʻن كʺا تʱʺاشى مع دراسة 

 )Wangia, 2020-Washington .ʧʽʺة القادة والʺعلॽʂامة رفاʙʱم اسʙامة وعʙʱفي اس Șʽقʴʱإلى ال ʗفʙي هʱال 

ووضʗʴ أن الʧʽʶʴʱ الʺʙʱʶام یʛʷʱʻ إلى ما وراء الʺعلʺʧʽ والʺʙارس الفʛدǽة مʧ خلال تفعʽل قʨة الالʜʱام 

تأتي ʙامة سʱالʱهʙیʙات على الاالʳʺاعي عʛʰ تʨزȄع الأدوار، والʙعʦ والʱʹامʧ والاعʱʺاد علʽها، وارتأت أن 

ʧʽʺالʺعل ʧʽضا بʛم الʙع Șلʵي تʱامل الʨالع ʧم. 

 ʗصلʨت ʘʽع؛ حʨʻوال ʦؔال ʘʽح ʧاد الؔادر مʙإعǼ علقةʱʺقات الॽɻʺال ʧراسة عʙال ʗفʷؗ كʺا

الʙراسة إلى مʻع Ǽعʠ معلʺي الʺʙارس الʵاصة مʧ الʨʢʱر الʺهʻي حʱى لا ǽعʛفʨا ʴǼقʨقهʦ؛ وȃالʱالي 

ʙال ʗʻَّ̔ا بها، ؗʺا بʨʰالʢǽ ا ؗانʺॽɾ ،يʺǽالأكاد ʖانʳت على الʛʸʱي اقʻالʺه ʛȄʨʢʱامج الʛب ʦʤراسة أن مع

الʛȄʨʢʱ في مʳال ॽʀادة الʱغʛʽʽ غʛʽ ؗاف للʻهʨض بʨاقع الʱعلʦॽ في القʙس، Ǽاسʻʲʱاء الʺʙارس الʱاǼعة 

ʱة والاخȄارॼورات الإجʙال ʖي إلى جانʺॽʤʻت Șافʛار ومʷʱʶرسة مʙʺال Șافʛی ʘʽزارة؛ حʨة والǽʙلʰللॽ ةȄار

 الʺقʙمة للʺعلʺʧʽ سȄʨʻاً.

ॽʀاس العʻاصʛ إلى التي ھدفت ) Lee&Louis,2019(لي ولویس تʱفȘ هʚه الʱʻائج مع دراسة 

صلʗ نʱائج الʙراسة تʨ و  ،الʺʙʱʶامالʺʙرسي Ǽالʧʽʶʴʱ اسʷؔʱاف علاقʱها قȄʨة و الʺʙرسॽة الʲقافة لالʛئॽʶॽة ل
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ولॽة ومʻها مʱʳʺعات الʱعلʦ الʺهʻي، (وتʱألف مʧ الʺʕʶ  ،إلى العلاقة الʺʱʰʲة بʧʽ العʻاصʛ الʲقاॽɾة للʺʙرسة

ة، والʨʴار الʱأملي، والʺʺارسات الʺʛʳدة، والʱعلʦॽ الॽʤʻʱʺي) ʛؗʱʷʺو  الʧʽʶʴʱرسي  الʙʺالʶʺامالʙʱ اʺؗ .

) Ǽعʨʻان "نʨʴ نʤام ذؗي لʛفع ؗفاءة الʱعلʦॽ ودعʦ 2019لॼʶॼاس وأبʨ الʶعʙ (دراسة تʦʳʶʻ هʚه الʱʻائج مع 

الʺʙʱʶامة"، والʱي ʷؗفʗ عʧ أهʺॽة رفع ؗفاءة الʺعلʺʧʽ ؗأحʙ أولȄʨات سॽاسات الإصلاح في الॽʺʻʱة 

.ʦॽعلʱائج مع دراسة  الʱʻه الʚه ʦاغʻʱن (وتʨʱʶه(Huston, 2018  الهادفة ʛʽة تأثॽɿॽؗ ء علىʨʹال Ȍॽلʶإلى ت

ʧ أفادت أن أهʦ العʨامل الʱي أعاقʗ الॽʁادة لʻʱفʚʽ الʱعلʦॽ م، و الاسʙʱامة الॽʁادة على تʻفʚʽ الʱعلʦॽ مʧ أجل

 .ȑʜ ʛؗʺال ʖʱȞʺإدارة ال ʧم ʦد دعʨم وجʙي، وعʻمه ʛȄʨʢد تʨم وجʙل في عʲʺʱامة تʙʱʶʺة الॽʺʻʱأجل ال 

ة الʺʱʳʺع الʺʙرسي في عʺلॽة اتʵاذ القʛار، اقع على خلاف الʨ  كʺا تʧʽʰ مʧ الʙراسة أهʺॽة مʷارؗ

ʛوحة وتʨʱافȘ بʚلʥ مع أʡعʧ تهʺʷॽهʦ في هʚا الʳانʖ.  عʙم رضاهʦحʘʽ أبʙوا  ؛ʺʨن الȑʚ عʛʰ عʻه الʺعل

ʨʽفǽراRaivio, 2020)( الهادفة إلى ʛʽʽغʱة في إدارة الʴاجʻادة الॽʁال ʧع ʘʴॼال، ʱة الॽɿॽؗ قʛʡ افʷʱر واكʨʢ

ʛʽʽغʱفي إدارة ال ʙءأن . وأشارت إلى كقائʜل جʲʺاد تʛة الأف اهى هʚه وتʱʺ مʧ إجʛاءات الʧʽʶʴʱ. اً مʷارؗ

الʱي خلPaletta, Ferrari & Alimehmeti,2020) ( ʗʸمʱʺʴي دراسة Ǽالʱʽا وفȑʛȄʛʽ وعليالʱʻائج أǽʹاً مع 

 ʧʽʶʴʱب ʦام الʺعلʜʱوال ʝȄرʙʱفي ال ʛʽʽغʱال ʜȄʜفي تع ʦحاس ʛأم ʧʽʺادة مع الʺعلॽʁة ال إلى أن مʷارؗ

 Wagner&Manise ,2019)-(Tichnorواجʛʻ ومانʝॽ -تʨʻؔرمʧ ة ؗʺا تʱفȘ مع دراس الʺʺارسات الʺهॽʻة.

ة الʺʱʳʺع الʺʙرسي في إعʙاد الʛؤȄة  الʱي خلʗʸ إلى أن الؔفاءة العالʺॽة في الॽʁادة الȄʨȃʛʱة تʧʺʹʱ مʷارؗ

 وتʻفʚʽها. 

 ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ لʷاح أو فʳاءلة في نʶʺراسة إلى دور الʙال ʗʸخل ʧاءمʶʺة الȄارʛʺʱاس ʘʽلة ح

ॽفʱʽها، Ǽʺعʻى أن لا تقʛʸʱ على الʱقʦॽʽ، بل تʨؔن انʢلاق ʨʴ الهʙف لʺʛحلة جʙیʙة وتॽʴʸح الʺʶار ن ةوؗ

 ʧʷوت ʛفॽوانج وأول ʧمع دراسة ؗل م ʥلʚافقة بʨʱد، مʨʷʻʺالWang, Olivier & Chen, 2020) اʛʰʱاع ʘʽح (
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ي تʦॽʺʸ وتʻفʚʽ ف اॼʀة والʧʽʶʴʱ والʱعʙیلالاتʶاق والʺʛ الʺʶاءلة أساساً لʳاهȄʜة الʤʻام للʱغʛʽʽ، وʻَّ̔ȃا أهʺॽة 

 ) & Paletta, Ferrariمʱʺʴي دراسة Ǽالʱʽا وفȑʛȄʛʽ وعليالʻاجʴة. ؗʺا تʦʳʶʻ مع  الॽʶاسات

Alimehmeti,2020) ʗي سعʱاف) الʷؔʱإلى اس ɿॽكʛʽة تأثॽ اقॽارس في سʙʺال ȑʛیʙʺل ʙیʙʳادة الॽʁنهج ال 

علاقة إʳǽابॽة غʛʽ مॼاشʛة بॽʀ ʧʽادة  وجʨد وأʣهʛت الʺعلʺʧʽ.إدخال نʤام الʺʶاءلة الʙʳیʙ على مʺارسات 

 .الʱغʛʽʽ في مʺارسات الʺعلʺʧʽالʺʙیʧȄʛ و 

وتʛتأȑ الॼاحʲة أن وضع ॽʀادة الʱغʛʽʽ في القʙس جاء على هʚا الॽɾ ʨʴʻʺا یʱعلǼ ȘالʛؤȄة الʺʙرسॽة 

نʛʤاً للعامل الॽʶاسي وتعʙد الʺʛجॽɻات؛ فالʺʙارس الʵاصة تعاني مʧ فقʙان الʨʰصلة وتʽهها بʧʽ الʺʛجॽɻات 

ة. ʙول والʳهات الʺانʴالمʛتʢॼة Ǽالʺʛʷفة الʱي تȑʨʹʻ تʱʴها. أما على صعʙʽ مʙارس الʶلʢة، فهي 

الة، فهي  ʨؗارس الʙʺة لॼʶʻالȃع للوʹʵةتȄʜ ʛؗʺ ةȄات  .الإدارʢلʶزارة للʨة والǽʙلʰارس الʙع مʹʵوت

، الأمʛ مʧȄʛʽʵ ن ولʨʶॽاو ن مʛʽʶ و . وȃالʱالي، فالʺʙیʛʺʲʱ ʛ الʱعلʦॽ لॽʁʴʱقهاورؤʱȄها وتʶ سʛائʽلॽة الʱي لهاالإ

 الȑʚ یʻعʝȞ على علاقʱهʦ مع الʺʱʳʺع الʺʙرسي.

 

الʺعلʺʧʽ، و  عʙم تʰلʨر مفهʨم ॽʀادة الʱغȞʷǼ ʛʽʽل واضح لȐʙ القادةفي الʵلاصة، یʱʹح مʧ الʱʻائج 

Ȅʜة القʛار مʧ الʳهة الʺʛʷفة؛ فالʛؤȄة مفʛوضة على الʺʙیʛ، الȑʚ بʙوره ǽʺلʽها على ʡاقʺه  ʛؗعلاوة على م

ʚʽفʻه تॽʻʽع ʖʸي، واضعا نʺॽعلʱوال ȑاسة هاالإدارॽʶعارض مع الʱا لا یʺǼ ʷʺهة الʳا للॽفة، ؗʺا العلʛ

 ȑʚال ʗقʨة؛ ففي الॽرسʙʺة الȄؤʛالǼ لةʸʱʺال ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺآراء ال ʧʽاد بʴال ʠاقʻʱال ʧائج عʱʻال ʗفʷك

 ʧʽʺالʺعل ʦʤب معʛأع ،ʛʽʽغʱامة الʙʱادة واسॽʁهلها لʕي تʱمات الʨلاكها لؔافة الʺقʱام ʧون عʛیʙʺه الॽɾ ʛhَّع

 ،الʙʴاثةإلى  هاوافʱقار والʛʽʰوقʛاॽʡة في إعʙادها وتʻفʚیها، وأولȄʨاتها،  عʧ تॽه بʨصلة رؤʱȄهʦ الʺʙرسॽة
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ॽعة الʺʶاءلة ، وʰʡوجʨد اسʛʱاتॽʳॽة واضʴة وخȌʢ لʛȄʨʢʱ الʺهارات الॽʁادǽة، والإعʙاد الʹʅॽɻ للʺهʧʽʽʻو 

ʦاً على مʺارساتهॼسل ʝȞانع ȑʚة الॽʺȄʨقʱة لا الॽʺॽʽقʱال. 

 
 :ʖالʰر الʦʲʸةالॽɺاʺʱامل الاجʨالع 

ǽعʺل القائʙ الʻاجح على اسʲʱʺار الʺʨارد الʺʱʵلفة؛ لʴʱقȘʽ أفʹل مʛʵجات مʺʻȞة، وتȞʷل  

العʨامل الاجʱʺاॽɺة جانॼاً مʕثʛاً في نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ، هʚا وقʙ أʣهʛ الʺʨʴॼثʨن تأثʛʽاً مॼʱایʻاً للعʨامل 

 ؗالآتي:وهي ت هʚا الʺʨʴر، الʱي تȞʷل فʯا الاجʱʺاॽɺة تॼعاً للʺʨارد الȄʛʷॼة

 ʛیʙʺال ʧن مʨؔʱȄاخلي: وʙع الʺʱʳʺأ. الȄʺوالʺعل ،ʧʽ.ةॼلʢوال ،ʧ 

 ب. الʺʱʳʺع الʵارجي.

 

 ، الʸعلʦʸن، الʠلॺة)(الʗʸیʙون الʸʯʱʸع الʗاخلي  .أ

 الʗʸیʙون  

.ʛʽʽغʱلة الʳوة دفع عʙالقǼ ادةॽʁك، والʨلʶجة الʚʺعلى ن ʦالقائ ȑادॽʁال ʦهʳأن نه ʧȄʛیʙʺؗافة ال ʧّ̔ب 

قʙ و  :" بʣʨف أسلʨب الʺॼادرة في تʨجॽه الʢاقʦ نʨʴ الهʙف".وفي هʚا الॽʶاق قالʗ مʙیʛة مʙرسة الʰلǽʙة

 ،ʛʽʽغʱادة الॽʁل ʦادة ؗعامل داعॽʁدور ال ʧع ʧʽʺالʺعل ʧلة مʽب قلة قلʛعة لأعǼاʱالʺعلʺة ال ʗقال ʘʽزارةحʨل :

 ." عʙʻها رؤȄة، وهي نفʶها نʺʨذج Ǽأفعالها تʨجه الʢاقʦ نʨʴها"

ʦ عʧ ، وتʙʴث Ǽعʹهالʺʱʻهج لʱؗʙاتʨرȑ ا دارȑ سلʨب الإالأʧ إلى ʽفي الʺقابل، أشار معʦʤ الʺعلʺ

 ȑاد الإدارʶو  ،الف،ʖاتʛال ʧم ʦʸʵات، والʛʽوالؔام ،ʗʻʸʱوال ،ʖʽهʛʱب الʨام أسلʙʵʱا اسʨʰالʡو  ʛʽʽغʱب

 أسلʨب الʱعامل الإدارȑ اللاإنʶاني.
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الة  ʨؗعة للǼاʱالʺعلʺة ال ʥذل ʧت عʛʰع ʙضه وقʛار وتفʛتعʺل الق ،ʧʽʺالʺعل ʧة مॼȄʛق ʞة مʛیʙʺلها:" الʨقǼ

الة. لازم تʨقف  ʨؗال ʧʽȃا وʻʽن حلقة وصل بʨؔوض تʛة. الʺفॽʢلʶة تʛیʙاور. هي مʷه تॽɾ اع ماʺʱفي اج

 معʻا، تʶʺعʻا، تغʛʽ أسلȃʨها. مʞ تʱʵار لي أسʨأ یʨم للʺʻاوȃة، على الأقل تʶʺعʻا".

 الʸعلʦʸن 

الʢاقʦ ؗان داعʺاً لهʦ في ॽʀادة الʱغʛʽʽ والʻهʨض Ǽالʺʱʳʺع الʺʙرسي،  نأفاد Ǽعʠ الʺʙیʧȄʛ أ

هʦ الʢاقʦ بلا شʥ مʱعاون، مʱعʨد على الʛʷاكة، ومʱفوتʙʴثʗ عʧ ذلʥ مʙیʛة الʺʙرسة الʱاǼعة للʰلǽʙة قائلة:" 

  للʛʤوف؛ مʺا عʜز الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب".

Ȍفق ʛʸʱاق ʛʽʽغʱال ʦأن دع ʧȄʛیʙʺال ʠعǼ حʛّفي الʺقابل، ص  ʨف الؔادر، وأضافʸعلى ن ʦا أنه

اسʙʵʱمʨا هʚا ؗʺʨرد ومʙʸر قʨة للʱأثʛʽ في الآخʧȄʛ وجلʰهʦ إلى مȃʛعهʦ، ووضʗʴ ذلʥ الʺʙیʛة الʱاǼعة 

دائʺاً مʙیʛ الʺʙرسة الʨاعي Ǽعʛف نقاȋ القʨة وʛʺʲʱʶȄها، ونقاȋ الʹعف وȄعالʳها، أنا Ǽغʛʽ :" اللʶلʢة Ǽقʨله

 ان ومǽ ʧأتي یʸʻهʛ في بʨتقʥʱ".مع الʻاس اللي بʙʱعʺʻي وصلʻا للأم

هʚا وقʙ تʢاǼقʗ آراء الʺعلʺʧʽ مع آراء الʺʙیॽɾ ʧȄʛʺا یʱعلȘ بʙعʦ الʢاقʦ لعʺلॽة الʱغʛʽʽ؛ فقʙ تʙʴث 

 Ȑʙإح ʥذل ʗʴوض ʙوق ،ʦارسهʙها في مʨثʙʴʱي اسʱادرات الॼʺلل ʦفي دعʺه ʦدور زملائه ʧع ʦفهʸن

اقʦ وأفʛاد الʟʸʵʱ ساعʙني على الʨʢʱر في تȘʽʰʢ الʱعاون الʺʛʱʷك بʧʽ أفʛاد الʢ:" الʺعلʺات قائلةً 

اسʛʱاتॽʳॽة جʨʶȞॽ، وتʟॽʸʵ غʛفة لهʚه الاسʛʱاتॽʳॽة في الʺʙرسة، جلʶاتʻا جعلʗ لؔل معلʺة ʸǼʺة 

 ودور في إʳǽاد حل لؔل مȞʷلة".

ʛʽʽغʱلل Șʽعʺؗ ʦاقʢال ʧالʺعلʺات ع ʠعǼ ʗثʙʴت ʛآخ ʖجان ʧما  ؛وم ʥلة على ذلʲالأم ʧوم

الʢاقʦ مʛتاح Ǽʺا هʨ علॽه، ʵǽاف أن یʻقله الʱغʛʽʽ لʳهʙ أدلǼ ʗه إحȐʙ معلʺات الʺʙارس الʵاصة Ǽقʨلها:" 

 ".خاصةً أن الأمʧ الॽʣʨفي غʛʽ مʨجʨد ،إضافي دون مقابل، أو وضع أسʨأ
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 الʠلॺة

 ،ॼة ؗعامل داعʦ للʱغʛʽʽمʧ خلال الʺقابلات الفʛدǽة مع الʺʙیʧȄʛ أعʛب قلة مʻهʦ عʧ دور الʢل

جʜء مʧ الʻʰات عʙʻهʧ تʅॽʁʲ ذاتي ʛʽʰؗ، یʨجʙ وعي عʙʻ وتʙʴثʗ إحȐʙ الʺʙیʛات عʧ ذلǼ ʥقʨلها:" 

" نॽɺʨة :Ǽقʨلهاوأكʙت ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات  .ولʙیهʧ قʻاعة بʱغʛʽʽ الʨضع الǽ ȑʚعॽɾ ʧʷه" ،الʢالॼات

 ؗل هʚه العʨامل ساعʙت في الʱغʛʽʽ" ،الʢالॼات عʙʻهʦ الʙافॽɻة، بʙهʦ یʱقʙمʨا

 ʦهʛأثʱاً لʛʤ؛ نʛʽʽغʱقاً للॽɻعاملاً م ʗة ؗانॼلʢة الॽɺʨأن نǼ أفادوا ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʦʤأن مع ʛʽغ

 ʦادهʙعʱواس ،ʦهʱʽʸʵاً على شॼسل ʝȞعʻي تʱة الॼɻʸة الॽاتॽʴال ʦوفهʛʣها، وʽون فʙاجʨʱي یʱة الʯʽʰالǼ

:" مʙخلات الʺʙرسة ॼɺارة عʡ ʧالॼات في إحȐʙ الʺʙیʛات Ǽقʨلها وأشارت إلى ذلʥللʱغʛʽʽ الإʳǽابي. 

."ʛʽʽغʱة الॽعʺل ʖعʸǽ ؛ مʺاʛي، والعلاقة مع الآخʺǽم الأكادʙقʱك، والʨلʶالǼ Șعلʱات تǽʙʴت ʧاجهʨضائقة؛ ی 

ॽاً وأكادॽʺǽاً، ǽفʱقʛون " نʱعامل مع وأكʙت ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها:  ʨؗة سلॼلʢال ʧة مॼɻة صʴȄʛش

ɻافʙللʦॽعلʱة للॽ اتʚال ʛیʙةوتقʯه الفʚب هʛʶة تȃارʴدنا إلى مʨل جهʨمʺا ح ،ʽغʱد الʨفي ، ووجه جه ʛʽ

 ".مʙرسʻʱا نʨʴ بʻاء شॽʸʵة الʢالʖ لॽقʨم بʙوره في الʺʱʳʺع 

 

 ب. الʸʯʱʸع الʳارجي

ʛʽʽغʱاعي للʺʱاج ʦاعʙؗ ارجيʵع الʺʱʳʺدور ال ʧع ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧث قلة مʙʴ؛ت ʽح ʗقال ʘ

إحȐʙ الʺʙیʛات:" یʨجʙ لǼ Ȑʙعʠ الʢالॼات إمȞانॽات جʙʽة؛ في تʅॽʁʲ أسȑʛ، الأهل مʱعلʺʧʽ وʛȄسʨʵا 

 الʦॽʁ الʱي نʜرعها لȐʙ الʢلॼة". 

ʜ معʦʤ الʺʨʴॼثʧʽ على دور الʺʱʳʺع الʵارجي ؗعامل معȘʽ وهادم للʱغʛʽʽ؛  مʧ جانʖ آخʛ، رؗ

وعʨʷائॽات مʦॽʵ الʨʺʸد، عʻʽات مʧ  ،ات الॽʷخ جʛاحالʺʙرسة مʧ عʨʷائॽ:" حʘʽ قالʗ إحȐʙ الʺʙیʛات
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ʙم ععʙʻهʦ وضع اجʱʺاعي واحʻا مʹʧȄʛʢ نʱعامل معهʦ، عʻف أسȑʛ  والʻاس الʺهʺʷة، تعاʡي الʺʙʵرات

تفʶخ  ،بʯʽة الʢلॼة تʻفي الʦॽʁ الʱي تʦ بʻاؤها في الʺʙرسةوعي الأهل وعʙم تفهʺهʦ لʸʵائʟ الʺʛحلة، 

  ؟ نʨاجه مȞʷلات مʧ الأهل والʢالॼة".أسȑʛ لʺʧʽ نʨʱجه للأب أو للأم

:" العʨامل الاجʱʺاॽɺة أكʛʰ معȘʽ؛ یʛʤʻوا إلى الʱغʛʽʽ مʧ وجهة وأكʙت على ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها

مʺا ʳǽعلʻا نعاني وȄلات الʱغʛʽʽ حʱى ʛʽʸǽ واقع ، خاصة أن مʱʳʺعʻا مʴافȎ؛ نʛʤهʦ؛ ǽعʛʰʱوه انفʱاح

 ". وȄقʰلʨا ॽɾه

ة إلى أن ؗافة الʺʙیǽ ʧȄʛعʱقʙون أن نهʳهʦ الॽʁادȑ قائʦ على نʺʚجة الʶلʨك، Ǽإʳǽاز، تʨصلʗ الʙراس

والॽʁادة Ǽالقʙوة لʙفع عʳلة الʱغʛʽʽ، غʛʽ أن معʦʤ الʺعلʺʨن أفادوا Ǽأن هʚه الادعاءات لا تʺʗ للʨاقع ʸǼلة؛ 

.ʖʽهʛʱالǼ ادةॽʁعلى ال ʦالقائ ȑرʨاتʱؗʙال Ȍʺʻده الʨʶǽ ʘʽح 

دعʦ الʢاقʦ لعʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، إلا أنهʦ صʨروا الʨاقع خلاف  ن عʧ أهʺॽةʨ كʺا أعʛب الʺʨʴॼث

ذلʥ؛ Ǽʺعʻى آخʛ، ؗان جʜء مʧ الʢاقʦ داعʺاً ومʛʶॽاً للʱغʛʽʽ، في حʧʽ عʺل الʸʻف الآخʛ على إعاقة 

ʙوافع الʱي وما إلى ذلʥ مʧ ال ،الʱغʛʽʽ لʙوافع مʸʱلة Ǽأمʻهʦ الॽʣʨفي، أو عʙم الॼɼʛة Ǽالॽʁام ʳǼهʙ إضافي

 ʛʽʶها Ǽإسهاب في الإʡار الȑʛʤʻ.تʦ تف

 ʛʽʽغʱادة الॽʀ ةॽداعʺاً لعʺل ʦهʻن قلة مʨؗ لʨح ʧʽثʨʴॼʺآراء ال ʗقǼاʢت ʙة، فقॼلʢالǼ Șعلʱا یʺॽɾ أما

ॽة والأكادॽʺǽة والاجʱʺاॽɺة الʱي ʛʺǽون بها. ʨؗلʶالات الȞاً للإشʛʤقاً لها؛ نॽɻم ʦهʺʤار معॼʱواع 

ॼʺتʺاثل آراء ال ʧاً عʹǽائج أʱʻال ʗفʷ ءً ʨʴثʧʽ حʨل اعॼʱار معʤʺهʦ للʺʱʳʺع الʺʴلي مॽɻقاً للʱغʛʽʽ بʻاوؗ

 ،ȑʛالأس ʥؔفʱال ʧو على معاناته م.ʛʽʽغʱادة الॽʁاً لʻن حاضʨȞॽهله لʕي لا تʱاكل الʷʺال ʧها مʛʽرات وغʙʵʺال 
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Ȅʛʷॼة Ǽʺا فʽها الʺʨارد ال–أʣهʛت الʱʻائج أن قائʙ الʱغʛʽʽ الʻاجح ǽعʺل على تʨحʙʽ ؗافة الʺʨارد 

ʱȄه وتʛʽʵʶها لʙʵمة رؤ -ʺʨȞنة مʧ الʺʙیʛ، والʢاقʦ، والʢلॼة، والʺʱʳʺع الʺʴلي Ǽʺا ॽɾه أولॽاء الأمʨر وال

وتʛجʺʱها على أرض الʨاقع. وتʨʱافȘ بʚلʥ مع امʱلاك القادة لʺهارات الʱغʛʽʽ الʱي قʙمها فʨلان 

)Fullan2001,2002 اهى معʺʱا تʺؗ .ʛʽʽغʱادة الॽʁة لॽʺه العالʱȄʛʤص) في نʨما تʧه ؗل مॽل إل 

ومعارȑ ) 2019والهʙʽʰرة( ، ,VanLone et.al)2019(و، Ghavifekr,2019)()، و2020العʳʺي(

     .)، نʶॽان2018(

ʙʵام مʧ خلال اسʱ ،أʣهʛت الʱʻائج أنه رغʦ إعʛاب معʦʤ الʺʙیʧȄʛ عʨؗ ʧنهʦ داعʺʧʽ للʱغʛʽʽكʺا 

وهʚا یʻʱافى  تʺاماً. ȞǼلا الʴʱلʽلʧʽ الؔʺي والॽؔفي، إلا أن رأȑ الʺعلʺʧʽ جاء مغایʛاً  أسلʨب الॽʁادة Ǽالقʙوة

 . )Fullan2001,2002مع امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ الʱي قʙمها فʨلان (

مع ʨافȘ بʚلʥ وتʱ ،تعȘʽ تʴقȘʽ الهʙف الʺʨʷʻد إلى أن مقاومة الʺعلʺʧʽ للʱغʛʽʽ وتʨصلʗ الʱʻائج

) الʱي أسهʗʰ في الʙʴیʘ عʧ مقاومة الʱغʛʽʽ، وأهʺॽة تʅॽʣʨ الʚؗاء Fullan2001,2002نȄʛʤة فʨلان (

وتʨجʽهها نʨʴ تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة. ؗʺا تʻʱاغʦ بهʚه الʳॽʱʻة مع ما تʨصل  ،العاʡفي للʱغلʖ علʽها

  (Santorello, 2019)سانʨʱرȄلʨإلॽه 

ʙʽʴ الʳهات الʺʛʷفة، والʱي تلʜمهǼ ʦعʙم الوقǽ ʙعȐʜ ذلʥ للقʨʽد الʺفʛوضة على الʺʙیʧȄʛ مʧ قʰل 

ʺʱʳʺع الʺʙرسي أفʛاد ال والأهʙاف الʛئʶॽة والفॽɺʛة الʱي تʛسʺها لهʦ، وȃالʱالي ʷǽعʛ ،عʧ الȋʨʢʵ العȄʛʹة

 قاومʨا الʱغॽɾ.ʛʽʽ ،أنهʦ مغʨʰʽن عʧ عʺلॽة اتʵاذ قʛار الʱغʛʽʽ، وأنهʦ في مʻاخ مʙرسي سالʖ للȄʛʴة والإبʙاع

 

اعʺاً عاملاً د ،الʺʲʺʱلة بʙعʦ الʺʱʳʺع الʵارجي والʢلॼة ،شȞلʗ العʨامل الاجʱʺاॽɺة في الʵلاصة،

ʽغʱلل ،ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧقلة م Ȑʙل ʛʽةʻاهʛة الॽɺاʺʱات الاجǽʙʴʱة والॽ ʨؗلʶات الॽالȞاً للإشʛʤن،  ʧʽʰكʺا ت
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ʧ؛ ففي حʧʽ الʺʙیȄʛل دعʦ حʨ راء الʺʨʴॼثʧʽ تفاوتʗ آأن دور الʺعلʺʧʽ ؗان وسॽʢاً في دعʦ الʱغʛʽʽ، بʻʽʺا 

 ʛیʙʺو أجʺع ال ʧʽʺداع ʧȄʛیʙʺال ʧʽʺالʺعل ʧقلة م ʛʰʱوة، اعʙالقǼ ادةॽʁخلال ال ʧم ʛʽʽغʱلل ʦن على دعʺه

ʛʽʽغʱلة الʳلع، ʖʽهʛʱالǼ ادةॽʁعلى ال ʦقائ ʙائʶال ȑادॽʁهج الʻوأن ال.  

 
 لعʨامل الʺادǽةاالʦʲʸر الʙاǺع: 

 
ي، مع ؗل مʧ الʳهة الʺʛʷفة، تعॽʀ ʛʰʱادة الʱغʛʽʽ الʻاجʴة عʺلॽة  تʨاصل مʛʺʱʶ وتعاوني وتʷارؗ

الفائʙة ، Ǽʺا ǽعʨد Ǽوالʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء الأمʨر؛ لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة الʱي تʙʴدها هʚه الʳهات معاً 

 ʦعʙهات الʳه الʚه ʛفʨس أن تʙفي الق ʦॽعلʱاصة للʵة الॽɻضʨعي الʙʱʶوت .ʦهʻها ؗلٌّ مʽلّع إلʢʱي یʱال

ȑʚ تقʙمه ʨاقع ملاءمة الʙعʦ الʺادȑ الل تفʽʸلوॽɾʺا یلي لʺلائʦ لʱقʨم الʺʙرسة بʙورها الʺʱفȘ علॽه، الʺادȑ ا

 وهي: ؛فʯات هʚا الʺʨʴر

 أ. الʳهة الʺʛʷفة

 ب. الʺʱʳʺع الʺʴلي

 ج. أولॽاء الأمʨر

  أ. الʱهة الʙʵʸفة

 الʳهات الʺʛʷفة غʛʽأʣهʛت نʱائج الʺقابلات مع معʦʤ الʺʙیʧȄʛ أن الʙعʦ الʺادȑ الȑʚ تقʙمه  

 ةʛ وقʙ عʛʰت عʧ ذلʥ الʺʙی .ةئʦ لॽʁامها Ǽالʙور الʺȋʨʻ بها في ʣل الʨضॽɻة الʛʴجة للʺʙیʻة الʺقʙسملا

، لʢلॼةاالʙعʦ غʛʽ ؗافي، فقȌ مʧ مʜʽانॽات الʺʙرسة ومʙʸرها الʺقʸف ودخʨلॽات :" الʱاǼعة للʶلʢة Ǽقʨلها

 لʨلا الʺʕسʶاتالاف شȞॽل؟ الʺʙارس الغॽʻة بʙʱعʦ الʺʙارس الفقʛʽة، و  5شʨ الʱغʛʽʽ اللي مʺʧȞ تعʺله ب 
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"ʠॽʹʴا في الʻؔة لʴالʺان.  ʗله وأضافʽرسة وتفعʙʺال ʛیʙور مʙد لʨعǽ ʧʽʺي للʺعلʻالʺه ʛȄʨʢʱال "

 لʺʕسʶات الʺʱʳʺع الʺʴلي"

  ʥذل ʧت عʛʰع ʙب، وقʨلʢʺال ʦعʙم الʙفة تقʛʷʺهات الʳال ʠعǼ ائج أنʱʻال ʗʻʽة مكʺا بʛیʙ

" دعʦ الʨزارة والʰلǽʙة معॽʻة إنها تʨʢر الʺʙرسة وتʙʴث هʚه الʻقلة الॽɺʨʻة، الʺʙرسة الʱاǼعة للʰلǽʙة Ǽقʨلها:

 مʱʶعʙة تعʢي مʜʽانॽات".

ʧʽʺه مقابلات الʺعلॽإل ʗصلʨائج مع ما تʱʻه الʚه ʗقǼاʢوت،  ʘʽارس حʙʺالʺعلʺات في ال Ȑʙت إحʙأب

" الʺعاشات تʱأخʛ شهʧȄʛ وثلاثة أشهʛ، مʙʸرها الʳهات ʨلها: الʵاصة اسॽʱاءها عʧ الʨضع القائǼ ʦق

 الʙاعʺة وأقʶاȋ الʢالॼات، وتʛؔار الأمʛ حʙ مʧ قʙرة الʺʙیʛة الʛʢॽʶة على الʺعلʺات".

ذلʥ  وأشارت إلى ،وأʣهʛت الʱʻائج رضى Ǽعʠ الʺعلʺʧʽ عʧ الʙعʦ الȑʚ تقʙمه الʳهة الʺʛʷفة 

ʜات  مʧ جʙدت الʺʙیʛة الʺʻʰى، والأثاث الʺʰʱȞي، وʡلʗʰ:" حʘʽ قالʗ ؛معلʺة الʺʙرسة الʱاǼعة للʨزارة ʛؗم

 الʺʨاضॽع إعʢاءها خʢة لʛȄʨʢʱ الʺʙرسة في الʺʨاضॽع الʺʱʵلفة بʙعʦ مʺʨل مʧ الʨزارة".

  ب. الʸʯʱʸع الʲʸلي

  ʦلي في دعʴʺع الʺʱʳʺات الʶسʕه مǼ مʨتق ȑʚور الʙال ʧع ʦرضاه ʧع ʧȄʛیʙʺال ʠعǼ بʛأع

الة Ǽقʨلهاالʺʛʽʶة الʱع ʨؗعة للǼاʱرسة الʙʺة الʛیʙور مʙا الʚه ʗʴّوض ʙة، وقॽʺॽل : "ॼتʛالة ت ʨؗات الʶسʕمع م Ȍ

للقلȘ، ل، وأǽʹاً هʻاك تعاون مع بʛج افاعلة مʲل القʸʻلॽة الʢȄʛʰانॽة وتʢلʖ تʛشॽح معلʺʧʽ في ؗل مʳا

"ȋشعفا ʦॽʵم ʧة مॽʰعʷة الʻʳوالل. 

للʶلʢة الفلॽʻʽʢʶة Ǽعʙم ؗفاǽة الʙعʦ الʺقʙم مʧ مʕسʶات في الʺقابل، أفادت الʺʙیʛة الʱاǼعة  

 ʵارجي غʛʽ ؗاف؛ Ǽالؔاد نʙʳ مʕسʶات داعʺة" الʙعʦ ال :"حʘʽ قالʗ ؛الʺʱʳʺع الʺʴلي
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:" هʻاك مȞʷلة في العلاقات بʧʽ وقʙ أكʙت ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات الʱاǼعة لʚات الʳهة الʺʛʷفة Ǽقʨلها

، علʺاً Ǽأن قلة مʧ الʺعلʺʧʽ فقȌ أعʨȃʛا عʧ رضاهʦ عʧ الʺʴلي والʺʙرسي ʖʳǽ الʛʤʻ فʽها" ʧʽالʺʱʳʺع

 الʙور الȑʚ تقʨم Ǽه هʚه الʺʕسʶات.

 ج. أولॻاء الأمʦر

عʧ دور أولॽاء الأمʨر في دعʨ  ʦن أʣهʛت نʱائج الʺقابلات مع الʺʙیʧȄʛ أن قلة مʻهʦ راض 

 ʙرسة، وقʙʺالʗا مَّ̡لʱة الʛیʙʺال ȑأʛا الʚلهاهʨقǼ زارةʨعة للǼʺمع ال ʧʽعاونʱم ʛʽوغ ʧیʙʻʳم ʛʽرسة":" الأهل غʙ 

ʘ حʽ ؛وقʙ اقʛʸʱ الʻʲاء على دور أولॽاء الأمʨر في دعʦ الʺʙرسة على إحȐʙ معلʺات الʺʙارس الʵاصة

 :ʗم  ل"أهقالʨج. یʛʵʱال ʝǼات وملاॼاسʻʺفي ؗل ال ʦتهʙانʶر ومʨاء الأمॽأول ʦها. دعʙعلى ای ʧشادی ʙلʰال

."ʧدیʨجʨر مʨاء الأمॽة أولʻʳاث لʛʱال 

 Ȑʙإح ʗقال ʘʽر؛ حʨاء الأمॽه أولǼ مʨقǽ ȑʚور الʙال ʧع ʦم رضاهʙع ʧع ʧʽʺة الʺعلॽʰغال ʛʰع ،ʧʽفي ح

 )10م(" وȂمȞاناتهʦ الʺادǽة مقʙʽة فهʦ فقȌ مʧʽʢॼِʴُ ؛"لا یʨجʙ تعاون مʧ أولॽاء الأمʨر الʺعلʺات:

Ǽاخʸʱار، بʗʻʽ الʙراسة أهʺॽة الʨʱاصل مع ؗل مʧ الʳهات الʺʛʷفة، والʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء  

ؗل ʻي Ǽعʙʽ ، غʛʽ أن الʨاقع الفلʽʢʶلʳʻاح عʺلॽة الʱغʛʽʽ ؛ لأن ؗل تغʛʽʽ مʛتʛʵǽ Ȍॼق الʨʱازن القائʦالأمʨر

الʺʲالॽات؛ حʘʽ أعʛب قلة مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ عʧ رضاهʦ عʧ الʙعʦ الȑʚ تقʙمه الʳهات الॼعʙ عʧ هʚه 

دعʦ الʺʱʳʺع الʺʴلي على Ǽعʹهʦ، في حʧʽ عʛʰ  لىالʺʛʷفة وأولॽاء الأمʨر، واقʛʸʱ رضا الʺʙیʧȄʛ ع

 .ʦعʙا الʚة هǽم ؗفاʙع ʧن عʨʺالʺعل ʦʤمع 

 

ȑʚ أداة الʙول للʻهʨض لʺʨاكॼة الʨʢʱر العالʺي الفي رأیي، یʲʺʱل الʙور الॽʁʴقي للʺʙرسة ʨȞǼنها  

ȑʛʳǽ بʨتʛʽة مʶʱارعة، وحʱى تقʨم الʺʙرسة بهʚا الʙور Ǽاقʙʱار؛ ʖʳǽ أن یʦʱ عʺلها Ǽالʱعاون مع الʶاسة 
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وصʻاع القʛار الʺʺʲلǼ ʧʽالʳهات الʺʛʷفة علʽهʦ، والʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء الأمʨر على صعȑʙʽ الإعʙاد 

ʖلʢʱی ȑʚال ،ʚʽفʻʱة،  والॽامʶسالة الʛه الʚام بهॽʁالǼ رسةʙʺال ʧʽȞʺʱل Șاللائ ȑالʺاد ʦعʙهات الʳه الʚه ʦǽʙتق

) إلى أهʺॽة الʱعاون مع أولॽاء الأمʨر والʺʱʳʺع لʹʺان نʳاح عʺلॽة Fullan,2005وقʙ دعا فʨلان (

 .ʛʽʽغʱال 

ه الʳهات؛ ʺادȑ اللائȘ مʧ هʚأما Ǽالॼʶʻة للʨاقع الʺقʙسي، فقʙ أثʗʱʰ الʙراسة افʱقار معʦʤ الʺʙارس للʙعʦ ال

مʺا ǽعȘʽ تقʙمها نʨʴ تʴقȘʽ هʙف وجʨدها للʻهʨض والارتقاء Ǽالʺʱʳʺع الʺقʙسي، وتʨʱافȘ هʚه الʳॽʱʻة مع 

) الʱي دعʗ إلى الʱعاون الʙائʦ بʧʽ الʺʙرسة World Bank,2019ما تʨصلʗ إلॽه دراسة الʥʻʰ الʙولي (

.ʛʽʽغʱة الॽاح عʺلʳʻهات ؗافة لʳه الʚوه  

وʛʹʴȄني في هʚا الʺʨقف الʶʱاؤل عʧ الʙور الȑʚ تقʨم Ǽه الʙولة في الȘʽʶʻʱ بʧʽ الʨزارات الʺʱʵلفة؛ 

Ǽʺعʻى آخʛ، لʺاذا ʛʤʴǽ على مʳلʝ الʦȞʴ الʺʴلي تʟॽʸʵ أȑ مقʙار مالي للʺʙرسة الʱي تʙʵم مʢʻقʱه؟ 

Șʽʶ مع ʻو سلॼاً، وأیʧ الʱوتعلʖ دوراً في تقʙمه إʳǽاǼاً أ ،مع أن مʛʵجاتها على أȑ حالٍ ؗانʗ تعʨد علॽه

والʳʱارة والاقʸʱاد؟ ولʺاذا تعʺل وزارات الʶلʢة في ʨʱʽؗنات مʱقʨقعة بʙلاً مʧ  ،الȄʛاضة والॼʷاب وزارات

ʦ مʧ الʜمʧ سʶॽ ؟الʛʤʻة الʺʱؔاملة لها معاً  ʦ ؟لʨصʨل إلى هʚا الأمʛلغʛقʻا ʱوؗ ن مʧ الʨʻʶات سʨؔʻ  وؗ

 ʦالأم ʖ ، سʨʻات تعلॽʺॽة) 3.9ن(و Ǽأنʻا وفقاً لʱقʛȄʛ الʥʻʰ الʙولي مʱأخʛ علʺاً الʺʱقʙمة؟ مʱأخʧȄʛ عʧ رؗ

 ʜهات  اوعʳال ʧارس عʙʺلة الʜلع ʥذل ʧءاً مʜولي جʙال ʥʻʰال Ȑʛة الأخȄʨȃʛʱة الॽة في العʺلȞȄʛʷها  ،الʻوم

 الʺʨؗʚرة أعلاه.

فʷل الأنʤʺة الʱعلॽʺॽة في إدارة الʺʨارد الʺادǽة الʺʲʺʱلة في أشارت الʱʻائج إلى  في الʵلاصة، 

دعʦ الʳهات الʺʛʷفة، والʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء الأمʨر، في الʨقʗ الʦِɦّʴǽ ȑʚ على قادة الʱغʛʽʽ في ؗافة 
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ل علॽه في الʻهʵ ʨوتʛʽʵʶها ل ،الʺʨارد الʺادǽة الʺʱاحة جʺॽعالʺȄʨʱʶات تȄʨʢع  َّʨعǽ ȑʚال ʦॽعلʱمة الʙ ض

ʖ الʴʹارȑ الإقلॽʺي والعالʺي. وǽȂقاد شعلʱها، لأمة،Ǽا ʛؗها للʱʰاكʨوم 

 :ʛامʳر الʦʲʸةالॽʱʶجʨامل اللʨالع 

ʛها الهائل ؛ دوراً مفʸلॽاً في ॽʀادة الʱغʛʽʽ؛ لʱأثǼʽʺا فʽها الʺॼاني والʨقʗتلعʖ العʨامل اللʨجॽʱʶة  

ॽʱʶة ʨاقع ملاءمة العʨامل اللʨجل تʨضʴॽاً وॽɾʺا یلي عʳلة الإصلاح والʛȄʨʢʱ الʺʙرسي، على دعʦ أو عʛقلة 

 ʛʽʽغʱادة الॽʁس لʙر وهي: وفقاً في القʨʴʺا الʚات هʯفǼ علقةʱʺال ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧدود ؗل مʛل 

  أ. الʺॼاني

ʗقʨب. ال 

مॼاني الʺʙارس لʴʱقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب؛ وما  ملاءمةأʣهʛت نʱائج الʺقابلات مع الʺʙیʧȄʛ عʙم  

، لʱعلʦॽ الفʛدȑ والʙʱرʖȄاॽɺʙʱʶǽه مʧ تغʛʽʽ الʺʻʰى الʱقلȑʙʽ للʸف؛ للʨʴʱل مʧ أسلʨب الʱعلʦॽ الʱقلȑʙʽ إلى 

، في احʙ فقȌو مʙیʛ فقʙ اقʛʸʱ رضا الʺʙیʧȄʛ عʧ الʺʻʰى ؗعامل مʕثʛ في تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب على 

ʧʽح  ʖون في اأسهʛالآخʙوق ،ʛʽʽغʱات الॼلʢʱʺǼ فاءǽرسي للإʙʺى الʻʰʺة الǽم ؗفاʙع ʧع ʛʽʰعʱع ل ʧت عʛhَّ

 )4(م د" مʙارس القʙس هي أبॽʻة ولʗʶॽ مʙارس، مʙرسʱي ॼɺارة عʧ فʙʻقذلʥ إحȐʙ الʺʙیʛات Ǽقʨلها:" 

 Ȑʛأخ ʗأوأضافʱʶى مʻʰʺقة أفʹل، :" الȄʛʢǼ اتʻʰغلها للʱة أسॽɾاحات ؗاʶى مʻʺرسة. أتʙى مʻʰم ʝॽل ʛج

وأدخل مʷارȄع جʙیʙة، وأسالʖʽ تعلʦॽ مʨʢʱرة ولʧؔ الʺʶاحة تʙʴ الʛȄʨʢʱ؛ إدخال مʷارȄع إبʙاॽɺة تʙʴها 

  )3د ( ". معʙم ؗفاǽة الʺʶاحات الʱعلॽʺॽة. ما Ǽقʙر أنʺي الʺʙرسة وعȑʙʻ عʙد ثابʗ مʧ الʸفʨف

 ،لʺأمʨلالʱغʛʽʽ اʧ عʨؗ ʧن الʺʻʰى الʺʙرسي ملائʦ لʴʱقʽ Șʽومʧ جانʖ آخʛ، عǼ ʛhَّعʠ الʺعلʺ 

 ʙوقʗʴَلها وضʨقǼ الʺعلʺات Ȑʙإح ʥذل ʧع ʨʶȞॽة جॽʳॽاتʛʱاس Șʽʰʢʱرسة لʙʺالǼ فة خاصةʛغ ʗʸʸخ ":
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لها جʺॽع الʺعلʺات" غʛʽ أن معʦʤ الʺعلʺʧʽ أعʨȃʛا عʧ امʱعاضهʦ لʨضع الʺॼاني الʺʙرسॽة، فقʙ  .)5م( تفعِّ

 قʨلها:ॽɺʨǼة الʺॼاني على ॽʀادة الʱغʛʽʽ أمعʗʻ إحȐʙ الʺعلʺات Ǽالʱعʛʽʰ عʧ الʺॽɻقات الʱي تفʛضها ن

للي هي ا الʺʙرسة مʙʴودة ǼإمȞانॽاتها؛ ساحاتها معʙومة، لا یʨجʙ مʳال للإضافة أو تʨسॽع بʯʽة الʺʙرسة "

 أصلاً ॼɺارة عʧ بʗʽ صغʛʽ، حʱى معʙات الʺʛʰʱʵ اللي وصلʻʱا ʙؗعʦ نقلʻاها لʺʙرسة ثانॽة لʹȘʽ الʺȞان".

 )10م(

 Ȅا وʚهʱ الإصلاح ʧʺʹ ه على أكʺلʱفॽʣʨم بʨقॽل ʦالʺعل ʧب مʨلʢʺال ʗقʨروساً للʙاراً مʺʲʱاس

س الʰلǽʙة مʙار ومعلʺات وجه، وقʙ اقʛʸʱ الʱعʛʽʰ عʧ ؗفاǽة الʺʨرد الʜمʻي للإصلاح الʺʨʷʻد على مʙیʛات 

 ʗʴوض ʘʽزارة؛ حʨوالʧاهʙلها:  إحʨقǼ ʥالي ذلʨزارة حʨت الʙل للإصلاحات ال 6" رصȞॽار شॽة، ملॽرسʙʺ

 ʛʽʹʴʱب ʦاقʢها الʽم فʨقǽ ʘʽʴǼ ؛ȑدʛجاهي والفʨال ʦॽعلʱادة على الȄز ʛʰʱي تعʱث الʨȞʺساعات ال ʗʸʸوخ

ʺعʙل Ǽلقاءات فʛدǽة مع الأهالي الʙروس، فʟʴ الʣʨائف والامʴʱانات، الʛʽʹʴʱ للʳلʶات والاجʱʺاعات، 

 )3د(م " للʲانȑʨ  6للإعʙادȑ، و 9ساعات أسॽɺʨʰة للʱعلʦॽ الابʙʱائي،  5

في الʳانʖ الآخʛ، أعʛب معʦʤ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ عʧ عʙم ملاءمة مʨرد الʨقʗ للॽʁام Ǽالأॼɺاء  

عة للʶلʢة وأضاقʗ مʙیʛة الʺʙرسة الʱاǼ والʯʽʰة مʷʱاȞǼة الʱعقʙʽ في القʙس. ،الʱي تفʛضها الʺʛحلة الʛʴجة

ʙاحʨد الʨقʻارس العʙم ʧʽَّ̒اء بʰفاعل الʱقاً للॽɻؗان م ʗقʨ؛أن ال ʽحʗقال ʘॽادلॼارات تȄز ʙجʨارس :" تʙة في م

 :وأضافʗ أǽʹاً  .)4م د(" ولʧؔ مʛʽʲؗ ʞ فعال ʖʰʶǼ الʙوام بʻفʝ الʨقʗ ،وهʨ خʨʢة على الȘȄʛʢ ،العʻقʨد

الʱعاون بʧʽ الʺʙارس وقʗ الʙوام أكʛʰ معȘʽ؛ دورات على حʶاب وقʱه والʺعلʦ غʛʽ مʱʶعʖʰʶǼ ʙ الʜʱاماته "

 الॽʸʵʷة"

 ʛʽʽغʱالؔافي لل ʗقʨقار للʱت على الافʙلهاإوأكʨقǼ الʺعلʺات Ȑʙحʙاعʶǽ ما ʙجʨه ؛:" لا یʻʺالʖاسʻم ʛʽاج غ 

."ʛʽʽغʱفي ال ʛʽؔفʱلل ʗا وقʻیʙل ʙجʨهاج، لا یʻʺة الॽʢغʱإضافي ل ʟʸغله حʱʶن ʗقʨوال ،ȎʱȞ5(م وم(  
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اللʨجॽʱʶة مʧ حʘʽ الʺʙارس تعاني مʧ مʙʴودǽة الʺʨارد معʦʤ كʺلʟʵ، أʣهʛت الʱʻائج أن  

الʺॼاني والʨقʗ لاعॼʱارات مالॽة؛ الأمʛ الʙʱʶǽ ȑʚعي إʳǽاد قادة الʺʙارس ʛʡقاً مʛؔʱʰة لʧʽʶʴʱ الʯʽʰة 

والاسʲʱʺار الأمʲل للʨقʗ قʙر الإمȞان؛ لॼʸʱح في وضع أفʹل لʙعʦ العʺلॽة الʱعلॽʺॽة وॽʀادة ، الʺادǽة

.ʛʽʽغʱال 

عʦʤ الʺʙارس ؗانʗ مॽɻقة لॽʁادة الʱغʛʽʽ، وتʨʱافȘ أʣهʛت الʱʻائج أن العʨامل اللʨجॽʱʶة في م 

أن اسʙʱامة الالʜʱام  بʻَّ̔احʘʽ  ؛)2005( وفʨلان Ǽ (Payne, 2020)ایʧ هʚه الʳॽʱʻة مع ما تʨصل إلॽه

Ǽالقʹاǽا الʨʳهȄʛة تʙʱʶعي الʨقʗ الؔافي والʱأني في تʙʴیʙها وتʻفʚʽها حʱى تʨؔن ذات معʻى، وهادفة 

وتʨʱافȘ  ،لʱʻائج أن الʺॼاني أǽʹاً شȞلʗ مॽɻقاً لॽʁادة الʱغʛʽʽ لȐʙ معʦʤ الʺʙارسومʚʳʱرة ǼعʺȘ. ؗʺا بʗʻʽ ا

ʨلȄرʨʱه سانॽصل إلʨمع ما ت ʥلʚب Santorello, 2019)(  ʧم ʗة ؗانॽʱʶجʨامل اللʨأن العǼي الʱقات الॽɻʺ

 واجهʗ صʻاع القʛار عʙʻ اقʛʱاح وتʻفʚʽ الʺॼادرات.

لʙʱاخل  ʛʤاً ن ؛في القʙس أكʛʲ مʧ غʛʽها مʧ الʺʙن الفلॽʻʽʢʶة وتȐʛ الॼاحʲة أن هʚا الʨضع ماثل 

 ،ʛʽʽغʱادة الॽʁقة لॽɻʺاعʺة والʙامل الʨالع ʧع ʘیʙʴهل الʱʶها في مʽالإشارة إل ʦي تʱعة الॼʶقات الॽɻʺال

 هʚه الʙʵمات اللʨجॽʱʶة. وتʺʨل تعʙد الʺʛجॽɻات الʺʛʷفة وॽɼاب جهة مʨحʙة تʦʤʻ وعلى رأسها 

تʨصلʗ الʱʻائج إلى عʙم ؗفاǽة العʨامل اللʨجॽʱʶة، الʺʲʺʱلة في الʺॼاني والغʛف في الʵلاصة،  

ف، والʯʽʰة الʺʙرسॽة للȑ ʸالǽ ȑʚقʨم على تغʛʽʽ الʺʻʰى الʱقلʙʽ ،للإǽفاء ʢʱʺǼلॼات ॽʀادة الʱغʛʽʽ ،الʺʙرسॽة

للازم مʻه ʟ ا، ناʥॽʂ عʧ عʙم ؗفاǽة مʨرد الʨقʗ، والقʨʸر في إدارته، وتॽʸʵالʴاضʻة للإبʙاع والʙʴاثة

.ʦॽعلʱالعʺالقة في ال ʦام إلى عالʜالأق ʦعال ʧض مʨهʻ؛ للȐʛارس الأخʙʺمع ال Șʽʶʻʱوال ʛȄʨʢʱللإصلاح وال 
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  . الʦʸʠحات والآفاق الʯʴʸقʮلॻة6

"ʦالعل ʛʽفʨت ʧȞʺǽ ؛ لاʜʰʵال ʛفʨʱی ʦه " إذا لॽعارف علʱم ʨهكʺا هॽل س ،؛ وعلʽلʴت ʦال الʺقابلات تʕ

عʨام الʲلاث خلال الأأو إضافʱها الʱي تعʱقʙ أن على إدارة الʺʙرسة تʻʽʶʴها  الʱغʛʽʽاتما هي " : الȑʚ نʸه

وفȘ هʛمॽة ماسلʨ للʴاجات الإنʶانॽة؛ حʘʽ قʶʺها إلى حاجات عاجʜة وتʧʺʹʱ حاجات الॼقاء، " القادمة؟ 

ʴقȘʽ عالي، والʚʱوق، وتوالأمان، والانʱʺاء، وتقʙیʛ الʚات. وحاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد وتʷʺل الʽʸʴʱل ال

 الʚات. وʧʽȃ أن حاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد لا ʧȞʺǽ تॽʁʴقها ما لʦ تʴʱقȘ الʴاجات العاجʜة

 . )1985(نʨʷاتي،

 ʧʽثʨʴॼʺة الॽɻة ودافȄزʨجه Ȑʙم ʙیʙʴت ʦة ماتȄʛʤʻعاً لॼت ʦحاجاته ʅॽʻʸت Șوف ʛʽʽغʱادة الॽʁل ،ʨسل

 :الإنʶانॽة ؗالʱاليʴاجات حʘʽ صʻف ال

 الʴاجات العاجʜةأ. 

 ب. حاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد

  

 ʧȄʛیʙʺة للॽلʰقʱʶʺحات والآفاق الʨʺʢائج أن الʱʻت الʛهʣأ  ʨة وصʜاجات العاجʴاوزت الʳت ʙلاً ق

ما  :. ومʧ الأمʲلة على ذلʥالʺʲʺʱلة في الʛȄʨʢʱ والإصلاح الʺʙرسي ،إلى حاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد

" الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة: :صʛّحǼ ʗه مʙیʛة الʺʙرسة الʱاǼعة للʰلǽʙة حʨل الإصلاحات الʱي تʛتʽʯها للʺʙرسة Ǽقʨلها

مʙرسة تȞʷل مʴل أكʛʲ أمʻاً للʢالॼات، زواǽا تفȄʛغ عاʡفي، زواǽا لفعالॽات مʛʷوع الʜراعة، غʛف لʱفȄʛغ 

 )2م د ( لʱقʙم في سʨق العʺل".الʢاقة الʶلॽʰة، افʱʱاح تʸʸʵات جʙیʙة تعʢي الʢالॼات فʛص ا

اجات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة للʺعلʺʧʽ قʙ تقʨقعʗ في الʴ الʢʱلعاتفي الʺقابل، بʗʻʽ الʱʻائج أن جل  

ʥذل ʧة عʛʰلة الʺعʲالأم ʧة، ومʜلها :العاجʨقǼ اصةʵارس الʙʺمعلʺات ال Ȑʙان إحʶم ما ورد على لʙع ":
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وأن تʨؔن هʻاك شفاॽɾة في الʛقاǼة على مʙراء  ،راتʖ الʺعلʺʧʽ ثلاثة أرȃاعلأكʛʲ مʧ  ةأخʚ مʙیʛ الʺʙرس

 )8(م". الʺعʛوفة ʙʺǼارس الʺقاولات الʳʱارȄة الʺʙارس الʵاصة

لʺʙیʧȄʛ انʢلاق ا، إلى Ǽإʳǽاز، خلʗʸ نʱائج الʙراسة الʺʱعلقة Ǽالʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة 

 ʛȄʨʢʱلة في الʲʺʱʺد، الʨجʨنة أو الʨʻʽؔحاجات ال ʨʴعن ʧʽʺالʺعلǼ علقةʱʺال ʥت تلʛʸʱا اقʺॽɾ ،رسيʙʺلى ال

.ʦفي ومعاشهॽʣʨال ʦهʻأمǼ علقةʱʺة الʜاجات العاجʴال 

بʗʻʽ نʱائج الʙراسة أن الʨʺʢحات والʢʱلعات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة للʺʨʴॼثʧʽ أثʛت على دعʦ أو  

 ʧتʨصل له ؗل م ، وتȘʶʱ الʙراسة بهʚه الʳॽʱʻة مع ماالʱقʙم نʨʴ تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨبإعاقة 

)Lee&Louis,2019 ( اʨʻʽب ʘʽي حʱة الȄʨة القॽرسʙʺقافة الʲال ʛاصʻع ʧفʹة مʵʻʺة الॽʰلʶفاؤل والʱأن ال

سعʗ الʱي  (Liou , Canrinus & Daly,2019)تʙعʦ الʧʽʶʴʱ الʺʙرسي الʺʙʱʶام، ؗʺا تʱʺاهى مع دراسة 

 Șʽقʴلإلى تʽȞʷة تॽɿॽؔل Șʺأع ʦعʺل ا فهʧʽʺة لʺعلॽʺॽعلʱالإصلاحات ال ʧد مʨعق Ȑʙعلى م،  ʗصلʨوت

مॼاشʛ وغȞʷǼ  ʛʽلتʕثʨʱ  ʛقع) والعʨامل الʨʳهȄʛة (الʙوافع والʺعʱقʙات)ال( ةالॽʺॽʤʻʱل مʧ العʨامل ؗإلى أن 

على أهʺॽة  وسلʗʢ الʱʻائج الʹʨء أǽʹا .الʱغʛʽʽ الʱعلॽʺي الʺʙʱʶام تʻفʚʽ مॼاشʛ على عʺل الʺعلʺʧʽ تʳاه

ʛʽʽ للʙافع الʙاخلي، والʺعʱقʙات الॽʸʵʷة في تʨجॽه عʺل الأفʛاد أثʻاء ॽʀامهʦ تʅॽʣʨ قادة الʱغ

 Ǽالإصلاحات. 

انʖ تȘʶʱ بʚلʥ مع الʳلى الʛȄʨʢʱ الʺʙرسي، و وأشارت الʙراسة إلى أن تʢلعات الʺʙیʧȄʛ سʺʗ إ 

تقʙیʛ  ) لॽʁادة الʱغʛʽʽ؛ حʘʽ جاءFullan,2001;2002الؔʺي مʧ الʙراسة؛ والʺʙʻʱʶ إلى نȄʛʤة فʨلان (

لʴاجات ن اوتȐʛ الॼاحʲة أن ذلǽ ʥعȐʜ إلى أ .إجاǼات الʺʙیʧȄʛ على امʱلاكهʦ لفॽʀ ʛؔادة الʱغʛʽʽ بʙرجة ʛʽʰؗة

ʰلة تʱعلȘ مʱʶقآفاقاً وʨʺʡحاتٍ قʙ تʴققʗ لʙیهʦ؛ مʺا فʱح لهʦ  ،الأمʧ الॽʣʨفي مʲل ،الإنʶانॽة الأساسॽة

ʛȄʨʢʱیل، والʙعʱوال ،ʛʽʽغʱالǼ تʛʸʱاق ʧʽرسي. في حʙʺعلى ال ال ʧʽʺة للʺعلॽلʰقʱʶʺحات الʨʺʢاجات الʴ
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ʴاجات والʱقʙیʛ الʱي بʱʻʽها نȄʛʤة ماسلʨ لل العاجʜة نʛʤاً لافʱقارهʦ للأمʧ الॽʣʨفي، والʷعʨر Ǽالانʱʺاء،

 الإنʶانॽة.

الʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة عاملاً داعʺاً لȐʙ معʦʤ الʺʙیʧȄʛ لॽʁادة  مَّ̡لʗفي الʵلاصة،  

 ʘʽ؛ حʛʽʽغʱال ʛʽؔفʱان للʻالع ʦلقة لهʢفي، مॽʣʨال ʧوالأم ʖاتʛالǼ لةʲʺʱʺة والʜاجات العاجʴال ʦیهʙل ʗققʴت

ʴǼاجات الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد. على الʠॽʁʻ مʧ ذلʷؗ ،ʥفʗ الʱʻائج عʧ تقʨقع معʦʤ الʺعلʺʧʽ في بʨتقة 

ʙʶʳ حاجات الǽ ȑʚ نʛʤاً لعʙم ؗفایʱها للʻهʨض بهʦ إلى الʨʱجه نʨʴ الʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ ؛الʴاجات العاجʜة

 الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد.

 

 الʦʲʸر الʴاǺع: العʦامل الॻʴاسॻة

القʙس وخʨʸصʱʽه، لʧȞǽ ʦ الʱعلʦॽ في القʙس یʨماً ʻʺǼأȐ عʧ الǽʙʴʱات الॽʶاسॽة  مʙیʻةنʛʤاً لʨاقع 

الʱي ʡالʗ ؗافة عʻاصʛ الʤʻام الʱعلॽʺي مʡ ʧلॼة، ومعلʺʧʽ، وأولॽاء أمʨر. وحʱى لا ʤǽل الʙʴیʘ مقʛʸʱاً 

ॽʶاسॽة لعلى العʺʨمॽات، وحʛصاً على الانʢلاق مʧ معॽʢات واقॽɻة؛ ǽعʛض الʺʨʴر الآتي تأثʛʽ العʨامل ا

الفقʛات و  الʺʲʺʱلة Ǽالقʨʽد على الʺʻهاج، وقʨʽد الॽʶاسات، والقʨʽد اللʨجॽʱʶة على ॽʀادة الʱغʛʽʽ في القʙس.

ॽضح ت ةالآتʨ قاتॽɻʺة الॽاسॽʶالʽثʨʴॼʺها الʽʯتʛي یʱوفقاً ال ʧر، وهيلʨʴʺا الʚات هʯف: 

 أ. القʨʽد على الʺʻهاج

 ب. قʨʽد الॽʶاسات 

 ج. قʨʽد لʨجॽʱʶة
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 القʦʻد على الʸʹهاجأ. 

أجʺع ؗافة الʺʨʴॼثʧʽ مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ على وجʨد قʨʽد تʹعها الʳهة الʺʛʷفة على الʺʻهاج 

ʵفى على :" لا ǽوقʙ تʙʴثʗ عʧ ذلʥ إحȐʙ الʺʙیʛات Ǽقʨلهاالعلʻي والʺʻهاج الʵفي، وأنهʦ لا ʙʽʴǽون عʻها. 

دون الʱعʛض لʺʶاءلة؛ فالʺʙرسة تʵʹع أحʙ أنʻا مʨجʨدیʧ في واقع سॽاسي یʢʱلʖ تʴقȘʽ الأهʙاف 

 )3م د( لʺʕسʶة تʹع تʙʴیʙات على الʦॽʁ الʱي نʺʛرها للʢالॼات".

الة؛ حʘʽ قالʗ إحȐʙ الʺعلʺات ʨؗارس الʙوضة على مʛد الʺفʨʽالق ʗؗان ʥذل ʧم ʙعǼلى أȂوʴم ʛیʙʺم :" الʨȞ

الة تʺʛر قائʺة  ʨؗؗلʺة؛ ال ʦللʺعل ʙجʨالة ولا ی ʨؗال ʧة مȄʛʸروس حʙالǼرسʙأن ت ʖʳǽ يʱف، أو ت الʚʴ

 )9م( ".؛ لا یʨجʙ حȄʛة للʺعلʦالʢلॼةالʷʻاȋ الȘʰʢǽ ȑʚ على  ǽفʛضʨا

 

 ب. قʦʻد الॻʴاسات 

وجʨد  مآلها سॽاسॽة، أʣهʛت نʱائج الʺقابلات مع ؗافة الʺʨʴॼثʧʽ إجʺاعهʦ على وجʨد مʹاǽقات

ʅȄʛʷس الʙارس القʙة في مॽʺॽعلʱة الॽاف على العʺلʛلفة تʺارس الإشʱʵهجهات مॽإلى ت Ȑصلة  ؛ مʺا أدʨب

هة :" القʙس أكʛʲ مʧ جهʚه الʺʙارس وعʛقلة عʳلة تقʙمها. وقʙ عʛʰ عʧ ذلʥ مʙیʛ الʺʙرسة الʵاصة Ǽقʨله

ʹॽʻة، بʻʽʻا خʢة وȂرشاد ومʨاد لإʳǽاد مʛʷفة على الʱعلʦॽ، وأخʚ ؗل الʺʨافقات مʧ ؗل الأʛʡاف عʺلॽة م

صف عاشʛ مهʻي، ما حʙ رضي، اضʻȄʛʢا نʨجʙه تʗʴ نʷاʡات لا مʻهॽʳة، لاحقاً الॽȃʛʱة حʙدت وجʨد 

 ʧʽانʨة والقʺʤد الأنʙي. تعʻمه ʛعاش."Șʽمع ʛʰ5م د( أك( 

یʨجʙ  والقʨانʧʽ، لاتعʙد الʺʛجॽɻات مȞʷلة نʱج عʻها تعʙد القʛارات :" وأكʙت ذلʥ إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها

تȘʽʶʻ بʧʽ الʺʛجॽɻات، أثʛ على تʨʢرنا الʺهʻي والʙورات اللي مʨʺʶح نʳʶل فʽها، الʺادة الإثʛائॽة للʢالॼات 

 )5م( ما بʨʱصلʻا، تعلॽʺات الʨʱجʽهي بʱʱأخʛ علʻʽا".
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 ج. قʦʻد لʦجॻʯʴة

مʧ مʻاʙ  ȘʡارسǼقʛب الʺتʧʽʰ مʧ الʺقابلات مع ؗافة الʺʨʴॼثʧʽ وجʨد مʹاǽقات لʨجॽʱʶة مʱعلقة 

ة ؗافة عʻاصʛ الʺʨʤʻمة الʱعلॽʺॽة، ومʧ الأمʲلة على ذلʥ ما جاء على لʶان  ʛؗد على حʨʽؔاك، والقʱالاح

ʗقال ʘʽة، حʢلʶعة للǼاʱرسة الʙʺة الʛیʙم Șیʙʸال ʛʰق ʧب مʛالقǼ احʛخ جॽʷقعها في الʨرسة مʙʺال ":

 )4م د( ".ʛʽʲؗ11 أǽام نʹʛʢ نʵلي الʻʰات قʰل الʶاعة  .شʺعʨن؛ نقʢة ساخʻة

ʧ الʺʙرسة الʙʳار Ǽغʨʰʽا ع في ʡالॼات ساكʻات ورا:" وأكʙت على الʺॽɻقات اللʨجॽʱʶة إحȐʙ الʺعلʺات Ǽقʨلها

 )6م( ".، أو بʨʳॽا أهلهʦ بʛوحʨهʦ مʧ الʺʙرسةكل ما تأزم الʨضع الॽʶاسي

ʧȄʛیʙʺال ʧم ʧʽثʨʴॼʺار، أجʺع ؗافة الʸʱاخǼ  هاجʻʺالǼ لةʸʱʺقات الǽعلى دور الʺʹا ʧʽʺوالʺعل

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ ةॽقلة عʺلʛة في عॽʱʶجʨقات اللǽاسات والʺʹاॽʶوال 

أʣهʛت الʱʻائج أنه نʛʤاً لʨʸʵصॽة القʙس، تعʙدت الʳهات الʺʛʷفة على الʱعلʦॽ، ولؔل مʻها رؤȄة 

ʗ أثʛاً  ʛؗة تǽدʙعʱه الʚائج أن هʱʻال ʗʻʽة. ؗʺا بॼلʢقة تعامل مع الȄʛʡب، وʨاسة وأسلॽاً سوسॽʰاً على لॽجل

 ʘʽسة؛ حʙة الʺقʻیʙʺة في الॽʺॽعلʱة الॽفة والʺإالعʺلʛʷʺهة الʳاب الॽɼ نॽعل ʖتʛة تʙحʨʺة الॽɻجʛ ʧایॼه ت

، أو أولȄʨاتهابʛؤʱȄها وسॽاساتها و الʺʛʷفة، الʱي تʵʹع إما للʺʕسʶة الإسʛائʽلॽة  للʳهات في الʺʻاهج وفقاً 

ʢلʶة  ةللॽʻʽʢʶةالفلॽʳॽاتʛʱها الاسʱʢي، ؗʺا ورد في خʱات الʺلائʺة للارتق ،الॽانʜʽʺال ʙصʛت ʦل ʦॽعلʱالǼ اء

)،ʦॽعلʱة والॽȃʛʱ؛132: 2017وزارة ال(  ʧه مॽعل ʖتʛʱة وما یʴول الʺانʙال ʛʽʻع لʹʵالي فهي تʱالȃو

الة الغʨث وتʷغʽل اللاجʧʽʯ الʱي لها أǽʹاً فلʶفʱهاالإملاءات على الʺʻهاج والॽʶاسات.  ʨؗقها  ،أو لॼʢوت

وتȐʛ الॼاحʲة أن هʚه الʺॽɻقات الʺʸʱلة Ǽالʺʻهاج والॽʶاسات تقʙʽ قائʛʸǼ  ʙامة شʙیʙة على مʙارسها.

ʵǽʹع لʺʶاءلة قانʨنॽة مʧ عʙة جهات تهʙد أمʻه رض الʨاقع، نه ؗʺا هʨ ملʺʨس على أإʘʽʴǼ  ؛لʱغʛʽʽا

ضعʱه الʳهة خارج الʙʻʸوق الȑʚ و  هʚا الʱهʙیʻʺǽ ʙعه مʧ الʱفǼ ʛʽؔالʱغʛʽʽ ،ووفقاً لȄʛʤʻة ماسلʨ ،الॽʣʨفي
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تعʛʰʱ -حʖʶ علʦ الॼاحʲة–وتʺʲل هʚه الʳॽʱʻة أحʙ جʨانʖ الأصالة في هʚه الʙراسة؛ حʘʽ أنه . الʺʛʷفة

 .ʛʽʽغʱادة الॽʁل Șʽة ؗʺعॽاسॽʶامل الʨاول العʻة في تǽادȄراسة رʙه الʚائج دور الهʱʻال ʗʻʽقات ؗʺا بॽɻʺ

  .اللʨجॽʱʶة في عʛقلة الʛȄʨʢʱ الʺʙرسي

عائقاً  لمَّ̡ أجʺع ؗافة الʺʨʴॼثʧʽ مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ على أن العامل الॽʶاسي  في الʵلاصة،

ʷفʗ الʱʻائج عʧ الʙور الȑʚ تلॼɻه قʨʽد الʺʻهاج، وقʨʽد الॽʶاسات، والقʨʽد اللʨجॽʱʶة  في تʴقȘʽ الʱغʛʽʽ، وؗ

الʺʲʺʱلة في مʨقع الʺʙارس Ǽالॼʶʻة للʻقاȋ الʶاخʻة في عʛقلة عʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ. ؗʺا بʗʻʽ الʱʻائج أن 

ʺʱʳʺع دت مʶار ॽʀادة الʱغʛʽʽ، مقʙʽةً بʚلʥ حȄʛة الوالʵفي حʙ القʨʽد الʺفʛوضة على الʺʻهاج ॽʁʷǼه العلʻي

 الأمʧ الॽʣʨفي. ؗʺا أشارت الʱʻائج إلى عʦʤ الآثار فقʙانالʺʙرسي، خʨفاً مʧ الʱعʛض للʺʶاءلة القانʨنॽة و 

الʶلॽʰة الʻاتʳة عʧ تعʙد الʺʛجॽɻات الإشʛاॽɾة، وما تʛتʖ علॽه مʧ تأخʛ عʳلة الʱغʛʽʽ لʹॽاع بʨصلة 

  ر إلى الʺʛجॽɻة الإشʛاॽɾة الʺʨحʙة.الʺʙارس، والافʱقا

 

 خلاصة الʹʯائج الॻɽॻؒة

 ،ʟʵة إلىكʺلʲاحॼال ʗصلʨامل  تʨعة عॼة سȄʛهʨ؛ جʛʽʽغʱادة الॽʀ قلةʛأو ع ʦفي دع ʛثʕتǼ ʘʽʴ

تʨؔن داعʺة للʻهʨض Ǽالʺʱʳʺع الʺʙرسي في حال تʨفʛها، ومॽɻقة لॽʀʛه عʙʻ الافʱقار إلʽها، Ǽاسʻʲʱاء العامل 

  للʨضॽɻة الʵاصة للʺʙیʻة الʺقʙسة.الॽʶاسي؛ نʛʤاً 

 ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺة مع الॽɿॽؔائج الʺقابلات الʱت نʛهʣأʷॼادر الʨؔة معارف ومهارات الǽم ؗفاʙة عȄʛ

ي عʛاب جʺॽع الʺʙیʧȄʛ عʧ نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ فالʺقʙسॽة ॼʺǼادॽʀ ȏادة الʱغʛʽʽ؛ ؗʺا أشارت الʱʻائج إلى إ 

ائʜ الʛؤȄة الʺʢلȃʨة، والʺʱعلقة بʧȞʺʱ واقʙʱار الʳهة الʺʕʶولة عʧ الʛؤȄة،  مʙارسهʦ، بʻاءً على تʨفʛ ؗافة رؗ

وملاءمʱها لاحॽʱاجات الʺʙرسة الʺʙʻʱʶة إلى الʴʱلʽل الʯʽʰي الʺʛʱʷك، ووضʨح الʛؤȄة وأولȄʨاتها، وحʙاثʱها 
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ɺاʙʱه في وفقاً لʱ ॽات الʺʛحلة الʛاهʻة، وتʺʜُّ̔ الʻهج الʻʱفȑʚʽ الʺʱعلȘ بʨʱزȄع الأدوار، وȂعʙاد الؔادر، ومʷارؗ

ʱائج مقابلات ذلʥ، بʗʻʽ نالʛؤȄة، علاوة على تفعʽل مʙʰأ الʺʶاءلة مʧ حʘʽ الʱقʦॽʽ الʻȄʨؔʱي والʱʵامي. ومع 

ʧʽʺة ال الʺعلʹȄʛالع ȋʨʢʵود الʙفي ح ʛʸʴʻت ʦॽعلʱرسالة ال Șفة، و أن أفʛʷʺهة الʳضها الʛي تفʱ حʺʶلا ت

؛ لʛؗʚا لهʦ بʳʱاوزها. ؗʺا بʧʽ معʤʺهʦ أن الʛؤȄة في مʙارسهʦ تفʱقʛ إلى مقʨمات الʱغʛʽʽ الʻاجح ساǼقة

ّ̋ة تعʛʱض تʴقȘʽ الʛؤȄة الʺʙرسॽة، ومʻها: عʙم معʛفة معʤʺهǼ ʦʺفهʨم  ʷفʨا الʻقاب عʧ مॽɻقات ج وؗ

Ȅؤʛةةالʡʛة الʺفȄʜ ʛؗʺج ،، والʛʺال ʦȞʴنها؛ مʺا وتʨʺʹفة في مʛʷʺات الॽɻ آفاقها ُّʙʴǽلʰقʱʶʺقار الʱة، وافॽ

Ȍॽʢʵʱة للȄؤʛال ȑأʙʰم ʖʽʽاثة، وتغʙʴح والʨضʨوال ʶʺي والʻالʺه ʛȄʨʢʱاب الॽɼة، و اءلة، الʱفʠȄʨ والʺʷارؗ

ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتॼلʢʱʺǼ فيǽ لا ȑʚي الʺǽالأكاد ʖانʳتقة الʨهʺا في بʺॽʳʴأو ت. 

الʺʸʱلة Ǽالعʨامل الاجʱʺاॽɺة إلى أن ؗافة الʺʙیǽ ʧȄʛعʱقʙون أن نهʳهʦ  كʺا تʨصلʗ نʱائج الʙراسة

ʛʽʽغʱلة الʳفع عʙوة لʙالقǼ ادةॽʁك، والʨلʶجة الʚʺعلى ن ʦقائ ȑادॽʁالʺعلʺ .ال ʦʤأن مع ʛʽغʽʧ  أنǼ أفادوا

 .ʖʽهʛʱالǼ ادةॽʁعلى ال ʦالقائ ȑرʨاتʱؗʙال Ȍʺʻده الʨʶǽ ʘʽلة؛ حʸǼ اقعʨلل ʗʺه الادعاءات لا تʚؗه ʗʻʽا بʺ

 ʦاً في دعॽʢؗان وس ʦاقʢائج أن الʱʻال ʛʽʽغʱقلالʛهأو عʱفيॽʣʨال ʧالأمǼ لةʸʱوافع مʙوفقاً ل ʥأو ، وذل ،

 عʙم الॼɼʛة Ǽالॽʁام ʳǼهʙ إضافي. 

أما ॽɾʺا یʱعلǼ Șالʢلॼة، فقʙ تʢاǼقʗ آراء الʺʨʴॼثʧʽ حʨل ʨؗن قلة مʻهʦ داعʺاً لعʺلॽة ॽʀادة الʱغʛʽʽ؛ 

 ʨلʶالات الȞاً للإشʛʤن ʧاً عʹǽائج أʱʻال ʗفʷ ॽؗة والأكادॽʺǽة والاجʱʺاॽɺة الʱي ʛʺǽ بها معʦʤ الʢلॼة. وؗ

تʺاثل آراء الʺʨʴॼثʧʽ حʨل اعॼʱار معʤʺهʦ للʺʱʳʺع الʺʴلي مॽɻقاً للʱغʛʽʽ؛ بʻاءً على معاناته مʧ العʻف، 

ʱادة الॽʁاً لʻن حاضʨȞॽهله لʕي لا تʱاكل الʷʺال ʧها مʛʽرات وغʙʵʺوال ،ȑʛالأس ʥؔفʱوالʽʽغ.ʛ 



146 

 

 

 

وॽɾʺا یʱعلǼ Șالعʨامل الʺادǽة، بʗʻʽ الʙراسة أهʺॽة الʨʱاصل مع ؗل مʧ الʳهات الʺʛʷفة،  

والʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء الأمʨر، إلا أن معʦʤ الʺʨʴॼثʧʽ بʨʻʽا أن الʙعʦ الʺادȑ الȑʚ تقʙمه هʚه الʳهات 

 لا یʛقى لǽʙʴʱات هʚه الʺʛحلة.

أʣهʛت الʱʻائج أن معʦʤ الʺʙارس تعاني مʧ مʙʴودǽة وعʙʻ أخʚ العʨامل اللʨجॽʱʶة Ǽالاعॼʱار،  

الʺʨارد اللʨجॽʱʶة مʧ حʘʽ الʺॼاني والʨقʗ لاعॼʱارات مالॽة؛ الأمʛ الʙʱʶǽ ȑʚعي إʳǽاد قادة الʺʙارس ʛʡقاً 

مʛؔʱʰة لʧʽʶʴʱ الʯʽʰة الʺادǽة، والاسʲʱʺار الأمʲل للʨقʗ قʙر الإمȞان؛ لॼʸʱح في وضع أفʹل لʙعʦ العʺلॽة 

 ॽʀادة الʱغʛʽʽ.الʱعلॽʺॽة و 

اجات انʢلاق الʺʙیʧȄʛ نʨʴ حفقʙ خلʗʸ الʙراسة إلى لʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة، أما Ǽالॼʶʻة ل

الʨʻʽؔنة أو الʨجʨد، الʺʲʺʱلة في الʛȄʨʢʱ الʺʙرسي، ॽɾʺا اقʛʸʱت تلʥ الʺʱعلقة Ǽالʺعلʺʧʽ على الʴاجات 

.ʦفي ومعاشهॽʣʨال ʦهʻأمǼ علقةʱʺة الʜالعاج 

الॽʶاسي، أجʺع ؗافة الʺʨʴॼثʧʽ مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ على دور الʺʹاǽقات  وخʱاماً، Ǽالعامل

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ ةॽقلة عʺلʛة في عॽʱʶجʨقات اللǽاسات والʺʹاॽʶهاج والʻʺالǼ لةʸʱʺال 

 

 تأملॻةوقفة 

 الʹʯائج الॻʸؒة مقابل الॻɽॻؒة 

 الʺʴاور الʺʱʵلفة.یʻʱاول هʚا القʦʶ نقاȋ الʱقاʡع بʧʽ جانʰي الʘʴॼ الؔʺي والॽؔفي في 

ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʦر الأول: فهʨʴʺال 

 ،ʛʽʽغʱادة الॽʁة لॽʺلان العالʨة فȄʛʤاد إلى نʻʱالاسǼ ʛʽʽغʱادة الॽʁل ʧʽثʨʴॼʺال ʦراسة فهʙة بʲاحॼال ʗقام

الʱي تʙʷد على أنʻʶة الʱعلʦॽ، والهʙف الأخلاقي الʺʲʺʱل في إحʙاث الفارق الإʳǽابي على مȐʨʱʶ الʢلॼة، 
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والʺعلʺʧʽ، والʺʙرسة، والعلاقة مع الʺʙارس الأخȐʛ، والعلاقة مع الʺʱʳʺع الʺʴلي. وقʙ تʨصلʗ الॼاحʲة 

 ،ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧة مع ؗل مॽɿॽؔخلال الʺقابلات ال ʧسمʙة الʺقȄʛʷॼادر الʨؔة معارف الǽم ؗفاʙة إلى عॽ

 ʧʽʢʶراسة أن فلʙال ʗʻَّ̔ب ʘʽ؛ حʛʽʽغʱادة الॽʀ ȏادॼʺǼ ʦمقار ومهاراته ʛʽʽغʱادة الॽʀ ة فيʢسʨʱنة مع م

.ʦॽعلʱة للॽɺاʺʱة والاجॽʀالأخلا ʖانʨʳاول الʻʱي تʱادة الॽʁات الȄʛʤن 

وقʙ تعارضʗ هʚه الʳॽʱʻة مع الʳانʖ الؔʺي مʧ الʙراسة، حʘʽ جاء تقʙیʛ امʱلاك مʙیȑʛ مʙارس 

 Ȑʨʱʶة مع مʳॽʱʻه الʚعارض هʱة. ؗʺا تʛʽʰؗ رجةʙب ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتǽس لؔفاʙالق Ǽإجا ʛیʙتق ʧع ʧȄʛیʙʺات ال

ॽɻʺʱʳة أشʳع الʢلॼة على الॽʁام ʷʺǼارȄع مالفقʛات الʺʱعلقة Ǽعلاقة الʺʙرسة مع الʺʱʳʺع والʱي تʟʻ على:" 

 "أشارك الʺʱʳʺع الʺʴلي في بʛامج تȄʨȃʛة تفʙʽ الʺʱʳʺع" و"لʙʵمة الʺʱʳʺع وȂحʙاث الʱغʛʽʽ الإʳǽابي ॽɾه
 ʦॽعلʱل الʨولي حʙال ʥʻʰال ʛȄʛمع تق ʛʽʽغʱادة الॽʀ ʦراسة في فهʙائج الʱن ʗافقʨة. وتʛʽʰؗ رجةʙجاء ب ʘʽح

في الʛʷق الأوسȌ وشʺال أفॽʁȄʛا حʘʽ خلʟ إلى ضعف الʱعلʦॽ، والʴاجة إلى إصلاحات جʨهȄʛة عʺॽقة 

الاسʲʱʺار الʱغʛʽʽ الʱعلॽʺي و  وشاملة وعاجلة لإعʙاد الʢلॼة لʺʱʶقʰل مʱʻج، وأوصى القادة الॽʁǼ ʧʽʽʻʡʨادة

مʙیȑʛ الʺʙارس مʕهلʨن Ǽاعॼʱارهʦ أهʦ الʺʙخلات في عʺلॽة الʱعلʦॽ، وأن في الʱعلʦॽ وأن یʦʱ الʱأكʙ مʧ أن 

لʺʕسʶات ʨȞǽن هʻاك تʨاصل بʧʽ ایʦʱ اخॽʱارهȞʷǼ ʦل جʙʽ، وتʴفʜʽهʦ على الʨʢʱر الʺهʻي الʺʛʺʱʶ، وأن 

ʰأك Șʽقʴʱلي؛ لʴʺع الʺʱʳʺة والॽʺॽعلʱعالʺʱʳʺات الॼلʢʱة ومॼلʢات الॼʶʱȞم ʧʽب Șافʨʱال ʧم ʧȞʺر مʙق ʛ 

 ) World Bank,2019وسʨق العʺل (

 ʙات، قॽɻجʛʺد الʙس وتعʙة القʻیʙفي م ʙضع الʺعقʨء الʨة إلى أنه في ضʳॽʱʻه الʚة هʲاحॼو الʜوتع

ʛ ذلʥ في ائʙ، وʣهیʨجʙ مʙیʧȄʛ لʙیهʦ القʙرة على ॽʀادة الʱغʛʽʽ، ومʙیʧȄʛ لا ʜʽʺǽون بʧʽ الʺʙیʧȄʛ والق

 ȑʚال ʛالأم ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ ة فيॽات عالʺॽʽتق ʦهʶون أنفʛیʙʺى الʢأع ʘʽراسة حʙال ʧالؔʺي م ʖانʳال

ॽؔائج الʺقابلات الʱه نʱولي (عارضʙال ʥʻʰال ʛȄʛوتق ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧة مع ؗل مॽɿWorld 
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Bank,2019 وزارة) ʦعلʱة والॽȃʛʱزارة الʨة لॽʳॽاتʛʱة الاسʢʵوال ( ،ʦॽعلʱة والॽȃʛʱ2017ال ʧȄʛیʙʺحاجة ال ʧع (

 للʺʙȄʜ مʧ الʱأهʽل. 

 الʛؤȄة الʺʙرسॽةالʦʲʸر الʰاني: 

تʱʵلف الʱʻائج الؔʺॽة والॽɺʨʻة ॽɾʺا یʱعلǼ ȘالʛؤȄة الʺʙرسॽة مʧ حʘʽ إعʙاد الؔادر لامʱلاك مهارات 
الʱغʛʽʽ؛ حʘʽ ؗان تقʙیʛ مʨʱسȌ مȐʨʱʶ امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ، ومʻها إعʙاد الؔادر، بʙرجة ʛʽʰؗة جʙاً، 

ʦؔ عʙاد الؔادر مʧ حʘʽ العʧ مॽɻقات مʱعلقة Ǽإمع الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺॽɾ ʧʽʺا ʷؗفʗ الʱʻائج الॽɿॽؔة 
ة الʺʱʳʺع الʺʙرسي في عʺلॽة اتʵاذ  والʨʻع. ؗʺا تʱعارض الʱʻائج ʷǼقʽها الؔʺي والॽؔفي الʺʱعلʷʺǼ Șارؗ
ة الʺʱʳʺع الʺʙرسي في صʻع القʛار بʙرجة ʛʽʰؗة، في  القʛار؛ حʘʽ أجʺع غالॽʰة الʺʨʴॼثʧʽ على مʷارؗ

ॽعʺل ʧع ʦائهʸلإق ʦعاضهʱام ʧن عʨʺب الʺعلʛأع ʧʽار.حʛع القʻة ص 

تعʜو الॼاحʲة اخʱلاف الʱʻائج الؔʺॽة والॽɿॽؔة للʺʙیʧȄʛ لعʙة أسॼاب، ومʻها: مʽل الʺʨʴॼثʧʽ إلى  
اً الʚیʧ تعʛʽʰ نʱائج الاسॼʱانة عʧ الʺʨʴॼثʧʽ جʺॽعو تقʦॽʽ أنفʶهʦ في الاسॼʱانة ȄʛʢǼقة أكʛʲ إʳǽابॽة، 

ʺǽ لا ʧیʚوال ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتǽقاً لؔفاॽʺن فهʺاً عʨؔلʱʺǽهʨؔلʱ ʰؗ رجةʙة بॽائج الؔلʱʻاءت الʳة،فʛʽ  ارʸʱواق
 ʧوا عʛʰع ʘʽح ʛʽʽغʱادة الॽʀ اتǽاً لؔفاॽʁॽʁن فهʺاً حʨؔلʱʺǽ ʧʺلة لʲʺة مʻʽة على عॽɿॽؔالʺقابلات ال

 الʲقافة الʶائʙة ʙʸǼق ومʨضॽɺʨة. 

آراء الʺعلʺʧʽ أقʛب إلى واقع الʺʙʽان الȑʨȃʛʱ؛ أما ॽɾʺا یʱعلǼ Șالʻʱاقʠ مع آراء الʺعلʺʧʽ فʺʛده أن 
 ʗʶȞائجفعʱʻه الʚعلاوة على أن ال ه .ʧʽʷʺاد الʺهʛة الʺقابلات حال الأفॽɿॽؔ ʗة قلمع ؗانʯل فʙعʺǼ ،لةʽ

.ʛیʙم ʧʽة وثʺانʯانة مع مॼʱالاس ʗʺت ʧʽفة في حʛʷؗل جهة م ʧع ʧʽʺمعل  

 :ʖالʰر الʦʲʸةالॽɺاʺʱامل الاجʨالع 

ʧائج عʱʻال ʗفʷك  ʧʽʺداع ʧȄʛیʙʺن الʨؔة لॼʶʻالǼ ʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺات الǼإجا ʧʽد تعارض بʨوج

للʱغʛʽʽ، مʧ خلال اسʙʵʱام أسلʨب الॽʁادة Ǽالقʙوة Ǽالʴʱلʽلʧʽ الؔʺي والॽؔفي بʙرجة ʛʽʰؗة جʙاً، والʺعʦʤ على 

.ʙائʶال Ȍʺʻال ʨه ȑرʨاتʱؗʙال Ȍʺʻأن ال ʧʽʺالʺعل ʦʤا أفاد معʺʻʽالي. بʨʱال 
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ʲاحॼو الʜ؛ وتعʧʽʺوالʺعل ʧȄʛیʙʺال ʧʽة بʴॽʴʸال الʸات الاتʨʻقار إلى قʱة إلى الافʳॽʱʻه الʚة ه

Ȅʜة  ʛؗون مʛیʙʺعي الǽ ʘʽة، حॽʻʽوتʛر الʨعلى الأم ʦاراتهॽار خʸʱفة، واقʛʷʺهة الʳل الʰق ʧار مʛع القʻص

ʱان الʙʽʺة في الʨقǼ اʙسائ ȑرʨاتʱؗʙال Ȍʺʻون الʛی ʧیʚال ʧʽʺرة للʺعلʨʸه الʚال هʸǽدون إ ʛ .ȑʨȃ 

 

 خلاصة الʗراسة

 واقع الॽʁادة الȄʨȃʛʱة في مʢʻقة القʙس في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽأشارت نʱائج الʙراسة إلى أن Ǽإʳǽاز، 

Ȑ ذات دلالة إحʸائॽة تعʜ  الʱي ʛʢǽحها فʨلان جاء بʙرجة ʛʽʰؗة، وأشارت الʱʻائج إلى عʙم وجʨد فʛوق 

 ȑʛʽغʱʺفة  لʛʷʺهة الʳال ʛʽغʱʺل Ȑʜة تعॽائʸوق ذات دلالة إحʛد فʨة، إضافة إلى وجʛʰʵات الʨʻوس ʝʻʳال

مʱغʛʽ الʝʻʳ  بʧʽلʸالح مʙارس الʰلǽʙة، ؗʺا بʗʻʽ الʱʻائج وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ للʱفاعل 

 )0.46الفʛق (لغ سʨʻات وʰȄ 5وجʙت فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات لʨʻʶات الʛʰʵة أقل مʧ  ؛ حʘʽوسʨʻات الʛʰʵة

الʝʻʳ  تابʧʽ مʱغʛʽ وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تعȐʜ للʱفاعل لʸالح الʨؗʚر. وأشارت الʱʻائج إلى 

والʳهة الʺʛʷفة؛ حʷؗ ʘʽفʗ عʧ وجʨد فʛوق بʧʽ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة بʧʽ الʨؗʚر والإناث  وسʨʻات الʛʰʵة

 ʧة أقل مʛʰʵات الʨʻارس ا 5في سʙر في مʨؗʚالح الʸات لʨʻا جاءت سʺʻʽة. بʢلʶاصة، والʵالة، وال ʨؗل

. وتلاشʙʺ5-10 ʗارس الʵاصة، والʰلǽʙة، والʺعارف لʨʻʶات الʛʰʵة مʧالالفʛوق أقل لʸالح الإناث في 

 ʧم ʛʲة أكʛʰʵات الʨʻʶفة لʛʷʺهة الʳر والإناث وفقاً للʨؗʚات الʢسʨʱم ʧʽوقات بʛات. 10الفʨʻس 

الॽɿॽؔة للʙراسة إلى عʙم ؗفاǽة معارف ومهارات الʨʢاقʦ تʨصلʗ الॼاحʲة مʧ خلال الʱʻائج كʺا 

ʛʽʽغʱادة الॽʀ ȏادॼʺǼ ةॽʺॽعلʱة والȄمع  ،الإدار ʥلʚعارض بʱʱائج اللʱʻراسةʙة للॽʺؔال ʽجاء؛ ح ʘ اتʢسʨʱʺت ال

ʱائج إلى وأشارت الʻ ،جʙاً  الʱغʛʽʽ بʙرجة ʛʽʰؗة مهاراتامʱلاك  الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات الʺʙیʧȄʛ على مʳال

ائʜ الʛؤȄة الʺʢلȃʨة، والʺʲʺʱلة عʛاب إ  جʺॽع الʺʙیʧȄʛ عʧ نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ في مʙارسهʦ؛ لʨʱفʛ ؗافة رؗ
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 ʦالقائ Ȍॽʢʵʱادها إلى الʻʱرسة لاسʙʺاجات الॽʱة لاحȄؤʛة، وملاءمة الȄؤʛال ʧولة عʕʶʺهة الʳفي ؗفاءة ال

اهʻة، وتʺʜُّ̔ لʙʱاॽɺات الʺʛحلة الʛ  على الʴʱلʽل الʯʽʰي الʺʛʱʷك، ووضʨح الʛؤȄة وأولȄʨاتها، وحʙاثʱها وفقاً 

ʱه في الʛؤȄة، إضافةً إلى تفعʽل مʙʰأ الʺʶاءلة  الʻهج الʻʱفȑʚʽ الʺʱعلȘ بʨʱزȄع الأدوار، وȂعʙاد الؔادر، ومʷارؗ

 ʛʽراسة، غʙال ʧالؔʺي م ʖانʳائج الʱة مع نॽɿॽؔائج الʱʻه الʚه Șʶʱامي. وتʱʵي والʻȄʨؔʱال ʦॽʽقʱال ʘʽح ʧم

ة الʺʱʳʺع الʺʙرسي أن الʛʤʻة الʺʱعʺقة  ،الفاحʸة لʱʻائج الاسॼʱانة تʤهʛ إیلاء الʺʙیʧȄʛ اهʱʺاماً أقل لʺʷارؗ

 ʧʽʺائج مقابلات الʺعلʱة مع نʳॽʱʻه الʚه Șافʨʱة، وتȄʜ ʛؗʺى الʴʻم ʥلʚة بॽنائǼأن ʦو هʛَّ̔ʶوأنن م ،  ʦهʱʺمه

ʛʱض تʴقȘʽ الʱي تعالʺॽɻقات وضʨʴا تʛʸʴʻ في حʙود الȋʨʢʵ العȄʛʹة الʱي تفʛضها الʳهة الʺʛʷفة، و 

Ȅؤʛم الʨفهʺǼ ʦهʺʤفة معʛم معʙة، وأهʺها: عॽرسʙʺة الȄؤʛفةالʛʷʺات الॽɻجʛʺال ʦȞʴة، وتȄʜ ʛؗʺة الʛʢॽة ، وس

ʖ لʙʴاثة والاسʙʱامة، وتغʽʽعلى معʦʤ الأنʤʺة الإدارȄة الʺʙرسॽة، وافʱقار الʛؤȄة للȌॽʢʵʱ والʨضʨح وا

ȑأʙʰاب  مॽɼة، و ج مع وتʱعارض هʚه الʱʻائ .ʛȄʨʢʱ الʺهʻي والʺʶاءلةالأو عʙم ؗفاǽة الʱفʠȄʨ والʺʷارؗ

الʳانʖ الؔʺي مʧ الʙراسة حʘʽ جاءت الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼة الʺʙیʧȄʛ على مʳال بʻاء رؤȄة 

 مʱʶقʰلॽة نʨʴ الʱغʛʽʽ بʙرجة ʛʽʰؗة.

ʦهʳأن نه ʧȄʛیʙʺار ؗافة الॼʱة إلى اعॽɺاʺʱامل الاجʨالعǼ علقةʱʺراسة الʙائج الʱن ʗصلʨكʺا ت 

،ʛʽʽغʱال ʦعʙوة لʙالقǼ ادةॽʁك، والʨلʶجة الʚʺعلى ن ʦقائ ȑادॽʁانة الॼʱائج الاسʱمع ن ʥلʚقة بʶʱجاء  ؛م ʘʽح

Șʽ الʱغʛʽʽ أوفॽʀ ʛادة فاعلة Ǽالقʙوة لʴʱقالʺʨʱسȌ الʶʴابي لاسʳʱاǼات الʺʨʴॼثʧʽ على الفقʛة الʱي نʸها" 

Ǽأن نʺȌ الॽʁادة الʶائʙ هʨ الȌʺʻ الʱؗʙاتʨرȑ غʛʽ أن معʦʤ الʺعلʺʧʽ أفادوا ، " بʙرجة ʛʽʰؗة جʙاً  الʺʨʷʻد

 ʧʽفي ح ،ʛʽʽغʱقلة الʛأو ع ʦاً في دعʢسʨʱؗان م ʦاقʢائج أن الʱʻال ʗʻʽا بʺؗ .ʖʽهʛʱالǼ ادةॽʁعلى ال ʦالقائ

ʱʳʺة والॼلʢال ʧʽثʨʴॼʺال ʧقلة م ʛʰʱاعʳॽʱة مع نʳॽʱʻه الʚعارض هʱوت ،ʛʽʽغʱة الॽلعʺل ʧʽʺلي داعʴʺة ʺع ال

  قات الإنʶانॽة حʘʽ جاءت الʙرجة الؔلॽة ʛʽʰؗة جʙاً.مʳال تʧʽʶʴ العلا



151 

 

 

 

الʙعʦ الʺادȑ الȑʚ تقʙمه الʳهات الʺʛʷفة، والʺʱʳʺع الʺʴلي، وأولॽاء الأمʨر وʗʻʽȃ الʙراسة أن  

ʷفʗ الʙراسة ة عʧ معاناة معʦʤ الʺʙارس مʧ عʙم ؗفاǽ لا یʛقى للإǽفاء ʢʱʺǼلॼات هʚه الʺʛحلة الʛʴجة. وؗ

ʺȞانॽة والʜمانॽة اللازمة لॽʁادة الʱغʛʽʽ. وʗʻʽȃ الʙراسة أن الʨʺʢحات والآفاق الʺʱʶقʰلॽة الʺʨارد اللʨجॽʱʶة ال

 ʧȄʛیʙʺللʗإلى  حلَّق ʧʽʺة للʺعلॽلʰقʱʶʺحات والآفاق الʨʺʢأدت ال ʧʽفي ح ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ في فʹاء ʦبه

أجʺع ʘ حʽالॽʶاسي، Ǽالعامل واكʱʺلʗ الʙراسة  ، ومʻها أمʻهʦ الॽʣʨفي.حʜʳهʦ في قʨʰ الʴاجات العاجʜة

كافة الʺʨʴॼثʧʽ مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ على دور الʺʹاǽقات الʺʸʱلة Ǽالʺʻهاج والॽʶاسات والʺʹاǽقات 

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ ةॽقلة عʺلʛة في عॽʱʶجʨالل 

ومʧ الʙʳیǼ ʛالʛؗʚ في هʚا الॽʶاق أن قائʙ الʱغʛʽʽ الʻاجح ʛʺʲʱʶǽ ؗافة الʺʨارد الʺʙرسॽة الʺʱاحة،  

ة بل یʱعȐʙ ذلʥ إلى تȄʨʴل الʺʻʴة إلى مʴʻ لʙʵمة الʛؤȄة الʺʙرسॽة، وتʴقȘʽ الʱغʛʽʽ الʺʨʷʻد، ʨʢȄِّعهاو 

.ʙعʸة على ؗافة الॼلʢال ʧʽʶʴʱل  
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 تʦصॻات الʗراسة

 فإن الॼاحʲة تʨصي Ǽʺا ǽأتي:في ضʨء نʱائج الʙراسة ʷǼقʽها الؔʺي والॽؔفي، 

 تʦصॻات عʸلॻة

اء العʺلॽة مʙʴثة . اهʱʺام الʳهات الʺʛʷفة بʨضع رؤȄة اسʛʱاتॽʳॽة 1 ʛؗاكة مع ؗافة شʛʷالǼ ،ةʴواض

مʨر، أولॽاء الأالʺʱʳʺع الʺʴلي، و الʱعلॽʺॽة Ǽʺا فʽهʦ الʶاسة، ورجال الأعʺال، والʺʙیʧȄʛ، والʺعلʺʧʽ، و 

 والʢلॼة.

غʛʽʽ وفȘ ها الʺهارات الʺʢلȃʨة لॽʁادة الʱتʙرॽʰȄة للʺʨارد الȄʛʷॼة بهʙف رفع ؗفاءتها وȂكʶابعقʙ دورات . 2

ʘیʙʴال ʛʸات العॼلʢʱم. 

ʜ الإدارة في أیȑʙ فʯة معʻʽة.3 ʛؗʺم تʙوع ʠȄʨفʱال . 

4 ..ʝȄرʙʱة الʯʽة لأعʹاء هॽʺǽات الأكادȄʛʴرفع سقف ال 

5 ..ʧʽلقʱال ʧعاد عʱوالاب ʝȄرʙʱال Șائʛʡ ع فيȄʨʻʱال 

 الʺॼاني والʶاحات، وتʳهʜʽها ʱʶʺǼلʜمات نʳاح ॽʀادة الʱغʛʽʽ.. تʧʽʶʴ الʯʽʰة الʺʙرسॽة مʧ حʘʽ ملاءمة 6

7ʽʶʴة، وا. تॽʶȄرʙʱات الʯʽأوضاع أعʹاء اله ʧ ʦحاتهʨʺʡ فع سقفʛافآت؛ لȞʺوال ʜافʨʴام الʤʻام بʺʱلاه

 الʺʲʺʱلة في الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ الʺʙرسي.جات العاجʜة، إلى حاجات الʨʻʽؔنة، وتʨقعاتهʦ مʧ الʴا

 دة الʱغॽʀ.ʛʽʽامفهʨم ومʺارسات  تʱعʺȘ فيʘʽʴǼ  ؛ʽل وتʛȄʨʢ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ. تʙʴیʘ بʛامج تأه8

 تʦصॻات لʗراسات مʯʴقʮلॻة

 World) أشارت الʙراسة إلى تأخʛ الʱعلʦॽ الفلʻʽʢʶي، مʶʱقة بʚلʥ مع تقʛȄʛ الʥʻʰ الʙولي. 1

Bank,2019) ʧʽʢʶفل ʛتأخ ʧَّ̔ب ȑʚة 3.9) الʲاحॼصي الʨت ʥلʚمة، لʙقʱʺول الʙال ʧة عॽʺॽات تعلʨʻس (
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ʨʲود في قادة الʱغʛʽʽ الʲقافي فʨلان ولʽ الʱي Ȅʛʳǽها العالʺॽة، ʛʹǼورة إجʛاء أʴǼاث ضʺʧ الفʛق الॽʲʴॼة

 مʻاȘʡ مʱʵلفة مʧ العالʦ، للاسʛʱشاد مʧ الʳʱارب الʻاجʴة، وتʳاوز مʨاʧʡ الʵلل.

أشارت الʙراسة إلى وجʨد جʺلة مʧ الʺعʨقات الʱي تʨاجه الॽʁادات الʺʙرسॽة الʺقʙسॽة، لʚلʥ تʨصي . 2

الॼاحʲة ʛʹǼورة إجʛاء دراسات مʺاثلة عʧ مॽɻقات ॽʀادة الʱغʛʽʽ في الʹفة وغʜة؛ لاكʷʱاف مॼʻع الفʛوقات 

 والالʱفاف على الʺॽɻقات.

3 ʦفة في دعʛʷʺهات الʳراسة إلى دور الʙام . أشارت الॽʁالǼ ةʲاحॼصي الʨت ʥلʚل ،ʛʽʽغʱادة الॽʀ أو إعاقة

 ȑʨʽʴورها الʙ؛ لʛʽʽغʱة الॽفة في عʺلʛʷʺهات الʳا في ؗافة الॽة العلȄʨȃʛʱادات الॽʁاول دور الʻʱراسات تʙب

 في إحʙاثه.

. بʗʻʽ الʱʻائج عʙم تʰلʨر مفهʨم ॽʀادة الʱغʛʽʽ لȐʙ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ، لʚلʥ تʨصي الॼاحʲة Ǽإجʛاء 4

 راسات تʻʱاول الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة للʺʨارد الȄʛʷॼة في مʳال ॽʀادة الʱغʛʽʽ.د

ʷؗفʗ الʙراسة عʧ ضعف إعʙاد الʨʢاقʦ الإدارȄة والʱعلॽʺॽة، وافʱقارها إلى الʺʺارسات الʺهॽʻة لॽʁادة  .5

لقادة الʺʙارس لاً لʲʺॽل دلʽ ؛ات تقʙم تʨʸر مقʛʱح لॽʁادة الʱغʛʽʽدراس الʱغʛʽʽ، لʚلʥ تʨصي الॼاحʲة Ǽإجʛاء

.ʦهʽʺومعل 

اء العʺلॽة الʱعلॽʺॽة،أشارت الʙراسة إلى الʵلل في الإشʛاك الॽʁʴقي . 6 ʛؗʷل ʦهʽا فʺǼ اسʶة ورجال ال

 والʺʱʳʺع الʺʙرسي لʴʱقȘʽ أهʙاف ॽʀادة الʱغʛʽʽ، ،وأولॽاء الأمʨر ،ومʕسʶات الʺʱʳʺع الʺʴلي ،الأعʺال

لفʧʽ لʺʺارسات الفʹلى لإشʛاك أصʴاب العلاقة الʺʱʵتʻʱاول اسات الʚلʥ تʨصي الॼاحʲة ʛʹǼورة الॽʁام بʙر 

ʨʴن ʛʽʽغʱادة الॽʀ . 

أو اقʸʱارها على الʳانʖ الʱقॽʽʺي، لʚلʥ تʨصي الॼاحʲة Ǽإجʛاء  ،. ʷؗفʗ الʱʻائج عʧ انعʙام الʺʶاءلة7

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ ارʶم ʦȄʨاءلة في تقʶʺفي دور ال ʘʴॼدراسات ت 



154 

 

 

 

 لʙʸاجعا

  .2030تȄʨʴل عالʺʻا: خʢة الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة لعام ). 2015الأمʦ الʺʙʴʱة (
). درجة مʺارسة مʙیȑʛ الʺʙارس الʲانȄʨة في لʨاء الʨؔرة ʴʺǼافʤة إرʙȃ للإدارة 2020أبʨ شقʛا، روان (

.ʦهʽʺمعل ʛʤوجهة ن ʧم ʦॽʁالǼ ،ةॽʶفʻة والȄʨȃʛʱراسات الʙة للॽامعة الإسلامʳلة الʳ1(28م(: 
452-476.  

) ʙʺأح ،ʙعʶال ʨاض، وأبȄاس، رॽʶǼ2019 .امةʙʱʶʺة الॽʺʻʱال ʦودع ʦॽعلʱفع ؗفاءة الʛام ذؗي لʤن ʨʴن .(
 .ʛʸامة في مʙʱʶʺة الॽʺʻʱلل ʦداع ʦॽتعل ʨʴولي نʙال ʛʺتʕʺال 

) ʙʺʴة، مʢॼي). 2017الʻʽʢʶالفل ʙهʷʺس في الʙالق .ʛʷع ʘالʲس الʙم القʨی ʛʺتʕم في مʙمق ʘʴǼ .
ʻʡʨاح الʳʻجامعة ال.ʧʽʢʶة: فلॽ 

درجة مʺارسة الʺهام الॽʁادǽة لȐʙ مʙیȑʛ ومʙیʛات الʺʙارس الʲانȄʨة الʨȞʴمॽة ). 2007بلʶॽʰي، فاتʻة (
.ʧʽʢʶفي فل  ،ʝة: نابلॽʻʡʨاح الʳʻا، جامعة الॽراسات العلʙة الॽرة. ؗلʨʷʻم ʛʽغ ʛʽʱʶرسالة ماج

.ʧʽʢʶفل 
ȑʜ للإحʸاء الفلʻʽʢʶي/ ʛؗʺهاز الʳالPCBS ). (2016  حʶيمʻʽʢʶاب الفلॼʷائج 2015الʱʻال ،

ȑʜ للإحʸاء الفلʻʽʢʶي: .الʛئॽʶॽة ʛؗʺهاز الʳرام الله ال  ،.ʧʽʢʶفل 
ȑʜ للإحʸاء الفلʻʽʢʶي، ( ʛؗʺهاز الʳ2021ال .( ȑʨʻʶائي الʸس الإحʙاب القʱ2021ك " "ʦرام  23رق

 فلʧʽʢʶ.-الله
في مʙیȄʛات الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ في  الاسʛʱاتॽʳॽة). واقع الإدارة 2015جʨʽسي، مȑʙʳ وعʛʽʢ، رॽȃع (

ʧʽȄالإدار ʧʽفʣʨʺام والʶرؤساء الأق ʛʤوجهة ن ʧم ʧʽʢʶات شʺال فلʤافʴة  .مȄʨȃʛʱلة الʳʺال
: الʗȄʨؔ. مʳلʝ الʛʷʻ العلʺي

https://scholar.ptuk.edu.ps/handle/123456789/517 
دور الॽʁادة الʺʙʱʶامة في تʴقȘʽ الʱفʨق . 2018)حاكʦ (الʙʴراوȑ، رافʙ، الʻʳابي، سʳاد، والʺॽالي، 

ʜ دراسات . الॽʤʻʱʺي دراسة تʴلʽلॽة في مʢار الʳʻف الأشʛف الʙولي ʛؗلة مʳم
 210.-185:)1(49،الʨؔفة

ʥʷ، وائل ). دراسة نقǽʙة وȂثʛائॽة لʺʻاهج العلʨم والȄʛاضॽات الفلॽʻʽʢʶة 2020( الʵالȑʙ، مʨسى وؗ
 .ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛء مهارات القʨة في ضʙیʙʳثالʨʴॼة للॽولʙلة الʳʺة الȄʨȃʛʱ3(44، ال(: 

269-293 . 



155 

 

 

 

) ʧʽمʛن ،ʧʽاد، وشاهǽي، إʻجʙثقافة ). 2016ال ʜȄʜة في تعʜات غʤافʴʺǼ اصةʵارس الʙʺال ȑʛیʙدور م
مʳلة الʳامعة الإسلامॽة لȐʙ معلʺʽهʦ وسʰل تʛȄʨʢه (مʙارس دار الأرقʦ أنʺʨذجًا). الإنʳاز 

  .128-108 :)3( 24،للʙراسات الȄʨȃʛʱة والʻفॽʶة
أنʺاॽʀ ȋادة الʱغʛʽʽ لȐʙ مʙیȑʛ ومʙیʛات الʺʙارس الʨȞʴمॽة في مʴافʤة جʧʽʻ ). 2018رȃاǽعة، مʛام (

 .ʦهʽʺمعل ʛʤووجهة ن ʦهʛʤوجهة ن ʧا، مॽراسات العلʙة الॽؗل (رةʨʷʻم ʛʽغ ʛʽʱʶرسالة ماج)
 ، فلʧʽʢʶ.القʙس: القʙسجامعة 

تأثʛʽ الॽʶاسة الʱعلॽʺॽة الإسʛائʽلॽة على الʨعي العام للॼʷاب الفلʻʽʢʶي في مʙارس . 2016)زهʙ، رهام (
. (رسالة ماجʛʽʱʶ غʛʽ مʨʷʻرة) ؗلॽة الʙراسات العلॽا، جامعة الʳʻاح الॽʻʡʨة: شʛق القʙس

.ʧʽʢʶفل ،ʝنابل 
ة تـــــــــــــــارȄخ ). 2012الʶـʺان، دǽʺة ( ʛؗة معॽʻʽʢـʶاهج الفلʻʺة ال ʛؗد.. معʨʺوصــ ʙʴس تʙفي الق ʦॽعلʱال

 القʙس، فلʧʽʢʶ: وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العالي. .وثقافـة وتـʛاث

). درجة مʺارســـة مʙیȑʛ ومʙیʛات الʺʙارس لʺʕشـــʛات معایʛʽ الॽʁادة الʺعʙʺʱة 2019الʶـــʨارʝȄ، خʱام (
مʧ قʰـــل وزارة الॽȃʛʱـــة والʱعلʦॽ الأردنॽـــة في مـــʙیȄʛـــة الॽȃʛʱـــة والʱعلʦॽ للʨاء الʳـــامعـــة مʧ وجهـــة 

 .ʦهʛʤة،نॽɺʨʻة الॽȃʛʱة للॽȃʛلة العʳʺ183-115):9(3 ال. 

 .. إبʙاعصʻاعة القائʸॽɾ2003 .(ʙل ( الʙȄʨʶان، ʡارق، وȃاشʛاحʽل،

مʶاهʺة الʶʺات الابʱؔارȄة لȐʙ القادة الʧʽȄʨȃʛʱ في مʙیȄʛات الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ  2018) .الʨʰʷل، راوȄة (
 26(1) :،مʳلة الʳامعة الإسلامॽة للʙراسات الȄʨȃʛʱة والʻفॽʶةاتʳاه الإبʙاع الإدارȑ في الأردن. 

.169-151 
). مʺارسة رؤساء أقʶام اللغة الإنʳلȄʜʽة في 2016أسʺاء، والعقʽل، سامॽا (الʳȄʛʷة، مʙʺʴ، العʰʽʱي، 

.ʛʽʽغʱادة الॽʀ لʺهارات ʗȄʨؔولة الʙة بȄʨانʲحلة الʛʺة الȄʨȃʛʱم الʨ1443 :)4( 43 ،دراسات العل-
1461. 

 ،ȑʛʺ ّ̫ . ). تǽʙʴات الإدارة الʳامॽɻة في الʳامعات الʶعʨدǽة الʻاشʯة وسʰل مʨاجهʱها2017عادل (ال
 .ʝ2)41( :61-117،جامعة عʧʽ شʺ-مʳلة ؗلॽة الॽȃʛʱة

 ،ȑʛʺʷال) ʙʺʴ2018م.ȑارʛؔʱع الȄزʨʱاق. ). الʛلة: العʴابل، الǼ ة. جامعةȄʛʤʻم الʨة العلʙوح 
). دور ॽʀادات الʱعلʦॽ قʰل الʳامعي ʴʺǼافʤات فلʧʽʢʶ الॽȃʨʻʳة في تʴقȘʽ 2017شʧʻ، علي. (

 .29-1 :)2(7، فلʧʽʢʶ للأʴǼاث والʙراساتمʳلة جامعة مʢʱلॼات الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة. 



156 

 

 

 

) ʖʽʰح ،ȑʛȞʺʶان، والʺॽاونة، سلʛʢة 2017الȄʨانʲارس الʙʺات الʛیʙوم ȑʛیʙʺة لȄادة الإدارॽʁرة الʙق .(
الʨȞʴمॽة في الأردن على مʺارسة مهارات إدارة الʱغʛʽʽ مʧ وجهة نʛʤ الʺعلʺʧʽ. مʳلة الʙراسات 

 .65-44 :)2(44العلʨم الȄʨȃʛʱة، 
) ʦي، قاسʴفʨؔنان، والʙم، عʨʱ2018الع .(ʛʽʽغʱادة والॽʁع.. الȄزʨʱوال ʛʷʻة للॽɻامʳسائل الʛدار ال 

ʛʽʰي، عʰʽʱة2015( العॽʀʛʷقة الʢʻʺالǼ اتʻʰوال ʧʽʻʰلل ʦॽعلʱة والॽȃʛʱفي إدارتي ال ʛʽʽغʱادة الॽʀ .(: 
 .277-253:)102(2، مʳلة ؗلॽة الॽȃʛʱة بʻʰها. وأبʛز الʺعʨقات -الʨاقع

) ȑي، هادʺʳة 2020العॽ ). درجة مʺارسة قادة مʙارس الʱعلʦॽ العام في مʴافʤة شʛورة للॽʁادة الʷʱارؗ
ʧʽʺاز للʺعلʳة الإنॽɻافʙها بʱلة. وعلاقʳة، مॽʶفʻة والȄʨȃʛʱراسات الʙة للॽامعة الإسلامʳ4(28ال(: 

728-750. 
). إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʙارس الʲانȄʨة في الʻقʖ مʧ وجهة 2019( العقʰي، خلʽل، وعلॽʺات، صالح

ʧʽʺالʺعل ʛʤة . نȄʨȃʛʱراسات الʙة للॽامعة الإسلامʳلة الʳةمॽʶفʻ603-573 : ) (272،وال.  
 دار العلʦ والإǽʺان للʛʷʻ والʨʱزȄع. .1) (ȋ. الȑʨȃʛʱ الʱغʛʽʽ  إدارة ).2015( علي، أسامة

ʜ الʱؔاب الأكادǽʺي.إعʙاد مʙیʛ الʺʙرسة لॽʁادة الʱغʛʽʽ) 2003عʺاد الʙیʧ، مʻى ( ʛؗم . 
 ،ʧیʙى عʺاد الʻالفاعل 2004(م ʞǽعاʱال Șʽقʴوت ʛʽʽغʱاث الʙد لإحʨʷʻʺال ȑادॽʁال Ȍʺʻال ʛʽʽغʱادة الॽʀ .(

 .ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛة،في القॽȃʛʱ30-4،30 رسالة ال.  
). درجة فاعلॽة خʢة الإصلاح الʱعلॽʺي في وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ 2018( ، عليو جʛʰان یʨنʝ، العʺʨر،

 .ʧʽʺالʺعل ʛʤوجهة ن ʧرسي مʙʺالأداء ال ʧʽʶʴʱها بʱوعلاق ʛʹالأخ Ȍʵامعة داخل الʳلة الʳم
  .45-22 :)6(26الاسلامॽة للʙراسات الȄʨȃʛʱة والʻفॽʶة، 

ʛʷ دار الʛȄʨʻʱ للʻ ،مازن الʻʽʶʴي)تʛجʺة ( نʛʤات في تॽȃʛة الʺعʚبʧʽ في الأرض .)2002( فȑʛȄʛ، ب
 )1968والʛʱجʺة والʨʱزȄع. (العʺل الأصلي نʛʷ سʻة 

. دار الʱؔاب الȑʨȃʛʱ للʛʷʻ الॽʁادة والاسʙʱامة: الʺفʛؔون الʨʽʺʤُّ̒ن في الʺʙʽان). 2017فʨلان، م (
 2005)والʨʱزȄع. (العʺل الأصلي نʛʷ سʻة 

 ). دار الف1.ʛؔ(ȋ.وȂدارة الابʱؔارالॽʁادة الإدارȄة .2010)قʙʻیل، علاء (
لॽة مʳلة ؗ). الʨʴʱل نʨʴ الأدوار الʺعاصʛة للʺعلʦ العȃʛي في ضʨء ॽʀادة الʱغʛʽʽ. 2017حʻان ( كʺال،

 .139-71:)2(41،جامعة عʧʽ شʺʝ-الॽȃʛʱة
الʛʷاكة الʺॽɻʺʱʳة ودورها في تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في الʺʱʳʺع  .، نʶॽان)2018معارȑ، ضʴى (
ʘʴǼ مقʙم في مʕتʺʛ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في ʣل بʯʽة مʱغʛʽة. جامعة الʳʻاح الॽʻʡʨة:  .الفلʻʽʢʶي
.ʧʽʢʶفل 
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 ʦॽʂاʛإب ،ʙʽاقة، صلاح، والعʻعي. )2012(الʺʱʳʺال ʛȄʨʢʱالإصلاح وال ʜȄʜي في تعʻʽʢʶالفل ʦدور الʺعل. 
 .29-1 ،)1مʳلة جامعة الأقʸى، (

) ʙʽʳʺال ʙʰاتي، عʨʷ1985ن .( ʦعل ȑʨȃʛʱال ʝفʻال.ȋ)2.عȄزʨʱوال ʛʷʻقان للʛدار الف .( 
 

دور الʱعلʦॽ الʱقʻي في تعʜȄʜ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في الأراضي ، نʶॽان). 2018نʛʸ الله، عʙʰ الفʱاح (
مʕتʺʛ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في ʣل بʯʽة مʱغʛʽة. ؗلॽة الاقʸʱاد والعلʨم ʘʴǼ مقʙم في . الفلॽʻʽʢʶة

 الॽʻʡʨة: فلʧʽʢʶ جامعة الʳʻاح –الاجʱʺاॽɺة 
) ʙʺاح، أحʢȃاهي، وʨافلة، نʨʻ2019ال ʛʽʽغʱة في الأردن لȄʨانʲارس الʙʺال ȑʛیʙواقع مʺارسة م .(

 .ʛʷॽɾ ذجʨʺء أنʨفي ض ʧʽʺالʺعل Ȑʙة لॽʻراسات الʺʺارسات الʺهʙة للॽامعة الإسلامʳلة الʳم
 .38-15:)4(27الȄʨȃʛʱة والʻفॽʶة، 

الॽʤʻʱʺي الʶائʙة لȐʙ مʙیȑʛ ومʙیʛات الʺʙارس الأساسॽة الʨȞʴمॽة ). أǼعاد الʺʻاخ 2019الهʙʽʰة، عهʨد (
.ʧʽʺفي للʺعلॽʣʨضا الʛها على الʛʽوتأث ʗȄʨؔراسات  في دولة الʙة للॽامعة الإسلامʳلة الʳم

 . 363-342 :)5(27الȄʨȃʛʱة والʻفॽʶة، 
) ʙʺأح ،ʙʽرشʨعادل، وخ ،ʜار، عʱʵدة، مʨ1986هل .(ʛȃʨʱا، أكȞمȂادة وȄʛاد والॽʁالʛʽʽغʱات الॽن ʘʴǼ .

مقʙم في الʺʕتʺʛ الȑʨʻʶ الʲاني والعʛʷون: الǽʙʴʱات واسʛʱاتॽʳॽة جʙیʙة للإدارة. الاسʙʻȞرȄة: 
.ʛʸم 

). الॽʺʻʱة الʺهॽʻة لʺعلʺي الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة في ضʨء مهارات القʛن 2018الهʞȄʨ، یʨسف (
 .ʧȄʛʷوالع ȑادʴةالॽȃʛʱة الॽجلة ؗل-ʝʺش ʧʽ282-247:)1( 42، جامعة ع. 

Ȅʛا، وعȑʛʽʶ، أسʺهان ( ). واقع مʺارسة مʙیʛات الʺʙارس لأدوارهʧّ حʨل ॽʀادة الʱغʛʽʽ في 2018هॼʽة، زؗ
 .321-289 :)3(2 ،العلʨم الȄʨȃʛʱةالʺʙارس الʲانȄʨة للʻʰات Ǽالʺʙیʻة الʺʨʻرة. 

. رام الله، 2022-2017الʢʵة الاسʛʱاتॽʳॽة لقʢاع الʱعلʦॽ ).2017(وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العالي 
 فلʧʽʢʶ: وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العالي.

ʦॽعلʱة والॽȃʛʱراسي ). 2021، (وزارة الʙة للعام الॽʻʽʢʶة الفلȄʨȃʛʱانات الॽʰال ʙاعʨرام 2021-2020ق .
 فلʧʽʢʶ.-الله
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 لʸلاحȖا
 

 Ȗʲمل ʤ1(رق ( 
 الاسॺʯانة 

رة الȄʨȃʛʱة في الإدا الʺاجʛʽʱʶاسʱؔʺالاً لʺʢʱلॼات الʨʸʴل على درجة  ॽʲʴǼةǼإجʛاء دراسة  ةقʨم الॼاحʲت

 ʗȄزʛʽجامعة ب ʧانمʨʻعǼ "  ʙʻʻغʯادة الॻɿلان" لʦة "فȂʙʢء نʦس في ضʗارس القʗادة في مॻɿواقع ال
Ȏʗب" ومʦلʠʸال ʙʻʻغʯاث الʗرتها على إحʗاء دور ، قʸقʱف اسʙارسبهʙʺال ȑʛیʙة  مॽʺʻادفي تॽʀ ة
ʛʽʽغʱة.  الॽʺعلʱة الॽʺॽعلʱة الॽة في العʺلॽʺأه ʧور مʙا الʚس، لʺا لهʙارس القʙالفي م ʗقام ʙوقʲاحॼة 

لʱغʛʽʽ، ة لبʻاء رؤȄة مʱʶقʰلॽتʷʺل سʱة مʴاور: الأول؛ حʖʶ تʙرȄج لʛؔت الʵʺاسي و بʻʰاء اسॼʱانة 
الʲاني؛ امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ، الʲالʘ؛ تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽة، الʛاǼع؛ تفعʽل مʙʰأ الʛʷاكة في عʺلॽة 

 ،ʛʽʽغʱاف الʙأه Șʽقʴامة تʙʱاس ʨʴن ʜʽفʴʱادس؛ الʶال ،ʛʽʽغʱال ȘȄʛف ʥتʺاس Șʽقʴ؛ تʝامʵال ،ʛʽʽغʱال
 ʛیʙʺراسة الʙف الʙهʱʶوت ʧȄ.سʙارس القʙفي م  

عʯʰة ʱلاʡلاع على الʱعʅȄʛ الʺʨجॽʁǼ ʜادة الʱغʛʽʽ الʺʛفǼ Șالاسॼʱانة، والʱلʢف بالʱفʹل Ǽا ʦؔرجʨ مʻأ
 لʺʧ یʛغǼ ʖالʨʱاصل معه/ها للاسʱفادة مʧ )، والʙȄʛʰ الإلʛʱؔونيرقʦ الهاتف، (الاسʦ الॽʰانات الأولॽة

 الاسॼʱانة بʙقةلإجاǼة عʧ الأسʯلة الʨاردة في ، ومʧ ثʦ اخʛʰتʦؔ في إجʛاء مقابلات فʛدǽة لاحقا
الʸادقة  ʦأن آراءكǼ. علʺاً وȃʺا ǽعʝȞ الʺʺارسات الإدارȄة الॽʁॽʁʴة في مʙرسʦؔʱ ،ومʨضॽɺʨة

سʶʱهʦ في تʴقȘʽ أهʙاف الʙراسة، وأن جʺॽع الॽʰانات الʱي سʦʱʽ الʨʸʴل علʽها سʙʵʱʶʱم والʺʨضॽɺʨة 
Ȍالعلʺي فق ʘʴॼاض الʛامة لأغʱة الȄʛʶالǼ ىʤʴʱوس. 

 والʯقʗیʙ الاحʙʯامǺقʦʮل فائȖ  تفʷلʦا

                                                                                         ʰاحॺةال 

 عالॻة مʠʶفى

 ʗȄزʛʽا –جامعة بॽراسات العلʙة الॽؗل 

 الإدارة الȄʨȃʛʱةتʨجه -الॽȃʛʱةفي  الʺاجʛʽʱʶ بʛنامج

 

ʙʻʻغʯادة الॻɿǺ ʚجʦم ʃȂʙتع 
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 Ȍʺʻا الʚه ʧʺʹʱع یʺʱʳʺال Ȑʙها لʲعلى ب ʙعʺل القائǽ رسة، وأنʙʺة للॽلʰقʱʶة وآفاق مȄاء رؤʻادة بॽʁال ʧم
 ʨʴجهة نʨʺة الȄʨȃʛʱة الʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴʱعاوني، لʱال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱلل ʦیهʙاس لʺʴال Șرسي، وخلʙʺال

 الʻهʨض Ǽالأفʛاد والʺʙرسة والʺʱʳʺع Ȟؗل.
 

  الأساسॻةʸعلʦمات الالقʤʴ الأول: 

الة □الʶلʢة الفلॽʻʽʢʶة،  □لʱهة الʙʵʸفة: ا 1 .  معارف□ ، بلǽʙة □،  خاصة □، وؗ

سʻة،  10-15)( مʧ □) سʨʻات، 10-5مʧ ( □سʨʻات،  5أقل مʧ  □عʗد سʹʦات الʙʮʳة: . 2

□  ʧم ʛʲ15أك ʻةس 

.3 :ʛʹʱال□ ʛؗى   □، ذʲأن 

 :Ǽالآتينʨʱاصل لاحقا لإجʛاء Ǽعʠ الʺقابلات یʛجى تʜوʙȄنا إذا أحʗʰʰ أن 

 :ʤالاس____________________________________________ 

 __________________________________رقʤ الهاتف الʶʳʵي: 

 الʗȂʙʮ الإلʙʯؒوني: _____________________________________
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 لقʤʴ الʰاني: الʸعʯقʗات حʦل ॻɾادة الʯغʙʻʻا

راسة مʙʽانॽة وتʸʱل بʙ لȐʙ مʙیȑʛ القʙس، ॽʀادة الʱغʛʽʽإلى وصف واقع ؗفاءات الʺʛفقة سॼʱانة تهʙف الا
الʛامॽة إلى تʙʴیʙ العʨامل الʙاعʺة والʺॽɻقة للॽʁادات الʺʙرسॽة  الʺقابلات الॽɿॽؔةجʛاء تقʨم بها الॼاحʲة Ǽإ

   في تʛجʺة ॽʀادة الʱغʛʽʽ على أرض الʨاقع.

ʤॻɾʙʯةالʙدرجة  الفق
 كʙʻʮة
 جʗا

درجة 
كʙʻʮة

درجة 
مʦʯسʠة

درجة 
قلʻلة

درجة 
قلʻلة 
 جʗا

 بʹاء رؤȂة مʯʴقʮلॻة لʗʸیʙ الʗʸرسة نʦʲ الʯغʙʻʻ.الʦʲʸر الأول: 
.1  ʛʽʽغʱة الॽة لعʺلʴة واضȄرؤ ʥلʱأم

 الʺʱʶقʰلي.
     

2.  ʧʽʺالʺعل ʧʽȞʺʱا لʴاما واضʺʱأولي اه
.ʛʽʽغʱادة الॽʀ هاراتʺǼ 

     

3. .Șʰʶل مȞʷǼ ʛʽʽغʱة الʢخ ʧع ʧأعل      
أراعي عʙʻ وضع خʢة الʱغʛʽʽ الإمȞانॽات  4.

 الʺادǽة والȄʛʷॼة في الʺʙرسة.
     

أضع خȌʢ بʙیلة وقائॽة لعلاج الʺʷاكل   5.
.ʛʽʽغʱة الʳॽʱقعة نʨʱʺال 

     

أقʨم Ǽاسʱعʛاض الʺʷارȄع والʛʰامج الȄʨȃʛʱة  6.
 ॽة. الʱعلʺ –الʺʱعلقة Ǽالعʺلॽة الʱعلॽʺॽة 

     

.7  ʧʽʺة أوضح للʺعلॽلʰقʱʶʺة الȄؤʛة الॽʺأه
.ʛʽʽغʱلل 

     

     أشارك الʺعلʺʧʽ في بʻاء الʛؤȄة الʺʱʶقʰلॽة. 8.

أعʺل على إʳǽاد رسالة تʴقȘ الʛؤȄة  9.
 الʺʱʶقʰلॽة.

     

 امʱلاك مهارات الʱغʛʽʽ الʦʲʸر الʰاني
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.10  ʅॽʣʨعلى ت ʧʽʺالʺعل ʦاقʡ ʦأدع
.ʦॽعلʱة في الʲیʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱال 

     

أشʳع الʺعلʺʧʽ الʺʙʻʶ إلʽهʦ وʣائف إدارȄة  11.
 .ʛʽʽغʱة الॽاز عʺلʳفي إن 

     

.12  ʛʽʽغʱال Șʽقʴʱوة لʙالقǼ ادة فاعلةॽʀ ʛأوف
 الʺʨʷʻد.

     

أسعى إلى اكʶاب الʺعلʺʧʽ مهارات ॽʀادǽة  13.
مʧ خلال إشʛاكهʦ في اللʳان الʺʱʵلفة في 

 الʺʙرسة.

     

أتʅॽؔ مع الʺʙʳʱʶات والʺʱغʛʽات الȄʛʶعة  14.
 في بʯʽة العʺل. 

     

أحʙد الأولȄʨات عʙʻ وضع الȌʢʵ لإحʙاث  15.
 الʱغʛʽʽ في الʺʙرسة.

     

أوفʛ تʙرॼȄا ؗاॽɾا للॽʁادات على مهارات  16.
.ʛʽʽغʱادة الॽʀ 

     

أتॼع مʻهʳاً علʺॽاً مʙʴداً ونʺʨذجاً واضʴاً  .17
.ʛʽʽغʱلل 

     

 :ʖالʰر الʦʲʸةالॻانʴالعلاقات الإن ʥʻʴʲت 
18.  ʦاقʡ ʧʽابي بʳǽاخ إʻم ʛʽفʨص على تʛأح

.ʧʽʺالʺعل 
     

ألʜʱم Ǽالʱعامل مع الʺعلʺʧʽ على أساس  19.
 الʺॼادȏ الأخلاॽʀة والʺهॽʻة.

     

أحʛʱم آراء الʺعلʺʧʽ مʧ خلال فʱح قʨʻات  20.
.ʦهʻʽا بʺॽɾ ارʨʴاصل والʨʱال 

     

ʡاقʦ الʺعلʺʧʽ في الأنʢʷة  أشارك 21.
 والاجʱʺاعات غʛʽ الʛسʺॽة.

     

22. .ʦهʱʽʺوأه ʦهʱʺॽʁǼ ʧʽʺؗافة الʺعل ʛأشع      
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أناقʞ مقاومي الʱغʛʽʽ مʧ الʺعلʺȄʛʢǼ ʧʽقة  .23
 مʱفهʺة وواॽɺة.

     

أهʦʱ بʱهʯʽة بʯʽة عʺل جاذǼة ومʴفʜة  24.
.ʛʽʽغʱة الॽفي عʺل ʧʽʺماج الʺعلʙلان 

     

على تʙʽʡʨ العلاقة بʧʽ الʺعلʺʧʽ  أحʛص .25
 .الʢلॼةو 

     

 تفعʻل مʗʮأ الʙʵاكة في عʸلॻة الʯغʙʻʻالʦʲʸر الʙاǺع: 
أشارك الؔادر الʱعلॽʺي في صʻاعة القʛارات  .26

.ʛʽʽغʱة الॽعʺلǼ اصةʵال 
     

أحʛص على تʨزȄع مʨʱازن للʺʕʶولॽات  27.
والʸلاحॽات بʧʽ الʺعلʺʧʽ أصʴاب 

 ʧʺʹǽ اʺǼ ائفʣʨة.الॽالؔفاءة والفعال 

     

أشارك الʺʱʳʺع الʺʴلي في بʛامج تȄʨȃʛة  .28
 تفʙʽ الʺʱʳʺع.

     

أشʛك الʺعلʺʧʽ في بʻاء الʛؤȄة الʺʱʶقʰلॽة،  29.
وضع الأهʙاف وتʙʴیʙ آلॽات العʺل 

 .ʛʽʽغʱة الॽة لعʺلॼاسʻʺال 

     

30.  ʚʽفʻة تॽفي عʺل ʧʽʺأتعاون مع الʺعل
.ʛʽʽغʱال 

     

الʢلॼة على الॽʁام ʷʺǼارȄع مॽɻʺʱʳة أشʳع  31.
لʙʵمة الʺʱʳʺع وȂحʙاث الʱغʛʽʽ الإʳǽابي 

 ॽɾه.

     

32.  ʦأفؔاره Șʽقʴالعʺل على تǼ ʧʽʺع الʺعلʳأش
 الإʳǽابॽة.

     

أعʙʺʱ على الʺعلʺʧʽ داعʺي الʱغʛʽʽ في  .33
 الʱغلʖ على معʨقاته.

     

 :ʛامʳر الʦʲʸالʙʻʻغʯال ȖȂʙف ʣاسʸت Ȗʻقʲت 
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34.  ʦاقʡ أداء ʦॽʽقʱة لʙحʨم ʛʽعلى معای ʙʺʱأع
.ʧʽʺالʺعل 

     

35.  ʦاقʡ Ȑʙفي لॽʣʨضا الʛص على الʛأح
 .ʧʽʺالʺعل 

     

أصʴح قʛاراتي في حال ثʨʰت عʙم  36.
 صلاحʱʽها.

     

37.  ʦاقʡ لهاʚʰي یʱة الʜʽʺʺد الʨهʳر الʙأق
 .ʧʽʺالʺعل 

     

أسʖʽʳʱ لʺॼادرات الʱغʛʽʽ الʱي یʻʰʱاها  38.
 الؔادر الʱعلॽʺي. 

     

.39  ʧʽʺمع الʺعل ȑأʛلاف في الʱل الاخʰأتق
.ʛʽʽغʱة الॽل عʺلʨح 

     

 الʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة تʲقȖʻ أهʗاف الʯغʙʻʻالʦʲʸر الʴادس: 
      انفʚ اسʛʱاتॽʳॽة مʙرسॽة مʙʱʶامة وواضʴة. .40
الʱعاون والعʺل أرسخ ثقافة قائʺة على  41.

.ȘȄʛوح الفʛب 
     

.42   ʧء مʜʳؗ رسيʙʺال ʛʽʽغʱوع الʛʷف مʣأو
 مʛʷوع الʺʙرسة الȑʨȃʛʱ الʱعلॽʺي.

     

43.  Șʽقʴأجل ت ʧم ʠȄʨفʱاسة الॽهج سʱأن
 الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب.

     

أسʙʵʱم أسلʨب الʨʴار للإقʻاع Ǽأهʺॽة  44.
.ʛʽʽغʱال 

     

ʜ على تʴقȘʽ إنʳازات  .45 Ȅʨʡلة الأمʙ أرؗ
.ʛʽʽغʱائج الʱن Șʽقʴʱل 

     

أضع خȌʢ تʴفȄʜʽة لॽʳʷʱع الʺعلʺʧʽ على  .46
.ʛʽʽغʱال ʨʴالعʺل الفعّال ن 

     

أحʙث تغʛʽʽ جʨهȑʛ في اسʻاد الʣʨائف   47.
 الإدارȄة للʺعلʺʧʽ لʴʱقȘʽ تغʛʽʽ مʙʱʶام.
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أشʳع ʡاقʦ الʺعلʺʧʽ على تقʦǽʙ مॼادرات  .48
الʺʱʳʺع مʧ أجل تعʜȄʜ إبʙاॽɺة لʙʵمة 

 الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة.

     

أشʛك الʺʱʳʺع الʺʙرسي والʺʴلي Ǽأنʢʷة  49.
 وʛȃامج الʺʙرسة الȄʨȃʛʱة.

     

أفʸح عʧ الॽʰانات والʺعلʨمات والʱʻائج  50.
 .ʛʽʽغʱال ʧم Șقʴʱي تʱال 

     

.51  ʛʽʽغʱاءات الʛإج ʧʽة بॽʻأوضح العلاقة الʺه
 الʺʙرسة.وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ أداء 

     

أسعى إلى تʛسॽخ الاسʙʱامة في نهج  52.
.ʛʽʽغʱال 

     

.53  ʜȄʜعʱاردها لʨرسة ومʙʺد الʨس جهʛأك
 ʧʽع بʨʢʱةالॼلʢال. 

     

أحʛص على تʡ ʛȄʨʢاقʦ الʺعلʺʧʽ مهॽʻا  54.
 ॼʡقا لاحॽʱاجاتهʦ واحॽʱاجات الʺʙرسة.

 

     

أحفʜ الʺعلʺʧʽ على حل الʺȞʷلات الʱي  .55
تʨاجههʦ أثʻاء عʺلॽة الʱغʛʽʽ دون الʛجʨع 

 إلي.

     

أشʳع الʺعلʺʧʽ الʺʙʻʶ إلʽهʦ وʣائف إدارȄة  56.
ʛʽʽغʱة الॽاز عʺلʳفي إن 
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) ʤرق Ȗʲلة ): 2ملʭذج أسʦʸقابلة نʸة مع االʸʢʹʸه الॺش ʙیʗʸلʥȂ 
ʙʻʻغʯادة الॻɿǺ ʚجʦم ʃȂʙتع 

مʱʶقʰلॽة للʺʙرسة، وأن ǽعʺل القائʙ على بʲها لȐʙ الʺʱʳʺع  رؤȄة وآفاقبʻاء یʧʺʹʱ هʚا الȌʺʻ مʧ الॽʁادة 
 لʺʨجهة نʨʴالʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة  ،وخلȘ الʴʺاس لʙیهʦ للʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ الʱعاوني ،الʺʙرسي

 الʻهʨض Ǽالأفʛاد والʺʙرسة والʺʱʳʺع Ȟؗل.
 عالॻʸة الʴʯʸارعة)في ضʦء الʦʲʯلات ال مʯʴقʮلॻة للʯغʙʻʻالʦʲʸر الأول: (ǻفʝʲ بʹاء رؤȂة 

 ʙʻʻغʯة للॻلʮقʯʴة مȂء  بʹاء رؤʦارعةفي ضʴʯʸة الॻʸلات العالʦʲʯال 
 ؟ 21لقʛن ॽʀادة الʱغʛʽʽ في اتʴقȘʽ  هل تȐʛ أنها تأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱارما رؤȄة مʙرسʥʱ؟ أ. 
 ؟ لʺاذا أخʚت رؤȄة مʙرسॽʀ ʥʱادة الʱغǼ ʛʽʽعʧʽ الاعॼʱار ب.

 لȎʗ معلʻʸهॻɾ (ʤادة الʯغʙʻʻفي تʹॻʸة  الʗʸارسمʗیȏʙ الʦʲʸر الʰاني (ǻفʝʲ مʴاهʸة 
ʺعلʺʧʽ لȐʙ الʺعلʺʧʽ لʚʱوʱȄها لȐʙ ؗل مʧ الؗفاǽات ॽʀادة الʱغʛʽʽ ما هي الʨʢʵات الʱي تʻʰʱاها لॽʺʻʱة أ. 
  ؟الʢلॼةو 

 ʧʽʺالʺعل Ȑʙام لʜʱال Șلʵت ʅॽؗ .بǼ ادةॽʁʛʽʽغʱ؟ال 
 Șعلʱات أو إرشادات تʺॽتعل ʙجʨج. هل تǼʛʽʽغʱادة الॽʁ ةॼلʢال Ȑʙها لʺॽʽها وتقʳودم ʧʽʺالʺعل Ȑʙ؟ل 

ʅॽ تʕثʛ على   ؟ والʯʽʰة الʱعلॽʺॽة ʺعلʺʧʽبʛامج إعʙاد الوؗ
 )ؕفاǻات ॻɾادة الʯغʙʻʻالʦʲʸر الʰالʖ (العʦامل الʗاعʸة لॻʸʹʯة 

لهȞॽل الʨزارة، اما هي العʨامل الʱي ساعʙت في تʛسॽخ أو تॽʀ ʛȄʨʢادة الʱغʛʽʽ لȐʙ معلʺʥॽ وʡلاʥǼ؟ 
 للʢاقʦ، الʺʨارد الȄʛʷॼة، الأزمات الʺʙʳʱʶة، دورات تʛȄʨʢ الʺʙیʧȄʛ والʺعلʺʧʽ. الॽʣʨفي

 )(مॻɹقات تʹॻʸة ॻɾادة الʯغʙʻʻ الʦʲʸر الʙاǺع
ॽʱة، لȐʙ الʺعلʺʧʽ؟ (الʺॽɻقات اللʨجʶ اجهʦȞ في تॽʺʻة ॽʀادة الʱغʛʽʽالʺॽɻقات الʱي تʨ  مʧ فʹلʥ اشʛح

 والإدارȄة، والॽʶاسॽة، والʺادǽة، والاجʱʺاॽɺة)؟
 لȎʗ الʸعلʥʻʸ) تʹॻʸة ॻɾادة الʯغʙʻʻلʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة الʦʲʸر الʳامʛ (ا

قادمة؟ خلال الأعʨام الʲلاث الأو إضافʱها الʱي تعʱقʙ أن على إدارة الʺʙرسة تʻʽʶʴها  الʱغʛʽʽاتما هي أ. 
 لʺاذا؟
 ؟ ʅॽؗ؟ʺʧʽ في مʳال ॽʀادة الʱغʛʽʽالʴاصل لȐʙ الʺعلمʱاǼعة وتقʦॽʽ الʱقʙم  ما مȐʙب. 
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) ʤرق Ȗʲ3ملʥʻʸعلʸة مع الʸʢʹʸه الॺقابلة شʸلة الʭذج أسʦʸن :( 

ʙʻʻغʯادة الॻɿǺ ʚجʦم ʃȂʙتع 
Ȑʙ الʺʱʳʺع لیʧʺʹʱ هʚا الȌʺʻ مʧ الॽʁادة بʻاء رؤȄة وآفاق مʱʶقʰلॽة للʺʙرسة، وأن ǽعʺل القائʙ على بʲها 

 ʨʴجهة نʨʺة الȄʨȃʛʱة الʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴʱعاوني، لʱال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱلل ʦیهʙاس لʺʴال Șرسي، وخلʙʺال
 الʻهʨض Ǽالأفʛاد والʺʙرسة والʺʱʳʺع Ȟؗل.

 في ضʦء الʦʲʯلات العالॻʸة الʴʯʸارعة) مʯʴقʮلॻة للʯغǻ)ʙʻʻفʝʲ بʹاء رؤȂة الʦʲʸر الأول: 
  الʦʲʯلات العالॻʸة الʴʯʸارعةفي ضʦء  للʯغʙʻʻبʹاء رؤȂة مʯʴقʮلॻة . 1

 ؟ ॽʀادة الʱغǼ ʛʽʽعʧʽ الاعॼʱارمʧ وجهة نʛʤك، هل تأخʚ هʚه الʛؤȄة ما رؤȄة مʙرسʥʱ؟ 

 مʗیȏʙ الʗʸارس في تʹॻʸة ॻɾادة الʯغʙʻʻ لȎʗ معلʻʸهʤ)الʦʲʸر الʰاني (ǻفʝʲ مʴاهʸة 
  ؟لʢلॼةالʚʱوʱȄها لȐʙ ؗل مʧ الʺعلʺʧʽ و  الʱغॽʀʛʽʽادة ما هي الʨʢʵات الʱي تʻʰʱاها الإدارة لॽʺʻʱة أ. 

علʺʧʽ ؟ ʅॽؗ یʦʱ تقʦॽʽ دمج الʺॽʀادة الʱغʛʽʽب. ʅॽؗ تعʺل الإدارة على إʳǽاد الʜʱام لȐʙ الʺعلʺʧʽ بʙمج 
 في العʺلॽة الʱعلॽʺॽة العلʺॽة؟ ॽʁادة الʱغʛʽʽل

   ʛیʙʺال ʛفʨعلى دمج  دوراتج. هل ی ʧʽʺالʺعل ʙاعʶتʛʽʽغʱادة الॽʀ ॽʺعلʱة الॽʺॽعلʱة الॽهل و  ة؟في العʺل
 ʅॽؗ؟تأثʛʽ على أداء الʺعلʺʧʽ؟ ا كان له

(ʙʻʻغʯادة الॻɾ اتǻة ؕفاॻʸʹʯة لʸاعʗامل الʦالع) ʖالʰر الʦʲʸال 
 ؟ الʢلॼةما هي العʨامل الʱي ساعʙت في تʛسॽخ أو تॽʀ ʛȄʨʢادة الʱغʛʽʽ لȐʙ الʺعلʺʧʽ و أ. 

ا لॽʺʻʱة ॽʀادة الʱغʛʽʽ، ما مȐʙ تʨفʛه الʱعلʦ الʺهॽʻة ضʛورȄةومʱʳʺعات الʛاسʵة  تعʛʰʱ العلاقاتب. 
   وتأثʛʽها في مʙرسʥʱ؟  

(ʙʻʻغʯادة الॻɾ ةॻʸʹقات تॻɹم) عǺاʙر الʦʲʸال 
 ॽʀادة الʱغʛʽʽ في العʺلॽة الʱعلॽʺॽة الʱعلʺॽة؟ تʴقȘʽ الʺॽɻقات الʱي تʨاجهʥ في  ما هي

 الʯغʙʻʻ لȎʗ الʸعلʥʻʸ)تʹॻʸة ॻɾادة لʲʯفʚʻ نʦʲ اسʗʯامة الʦʲʸر الʳامʛ (ا
قادمة؟ خلال الأعʨام الʲلاث الأو إضافʱها الʱي تعʱقʙ أن على إدارة الʺʙرسة تʻʽʶʴها  الʱغʛʽʽاتما هي أ. 

 لʺاذا؟
مʧ وجهة نʛʤك ʧȞʺǽ ʅॽؗ للإدارة أن تʶاعʦؗʙ على تʻʰي واسʙʱامة ॽʀادة الʱغʛʽʽ والʺॼادرة بʛʷʻها  ب.

 في الʺʱʳʺع؟ وما الȑʚ تقʨم Ǽه حالॽا؟
 
 
 
 


