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 الملخص: 

 تهدف الدراسةةةةى تلر تالف الة الإب اعيداو ى رةلإارب الر ففل لم الاتسةةةةبةةةةاي الرللاتجى لم ال ايتةافاي اليددةى لم الة الإبي        تي فل      
لإارب الر ففل لم ر لاجاى الأبياث رالألإي اي الرللاتجى ذاي الصة ى  رتاراد الدراسةى اليال ى تي فل الألإي اي الرللاتجى الرم توارلا الة الإب اعيداو ى رة

فق الاتسةةةبةةةاي الرللاتجى        الاوهل الري ف م  رلم كةةةتم ذللي اد ا الدراسةةةى يفت اسةةةرلات ة اي تلإارب الر ففلي رالاتا ل الابةةةا دب   ر تي 
تصةة اي يفاهاض كةةلررب الة الإب اعيداو ى لم الاتسةةبةةاي الرللاتجىي ريفا ى الر ففل لري فق اعيدا  لم الاتسةةبةةاي الرللاتجى  ر لجا الدراسةةى بادب ت 

نىي  تطتجل  اادفل ا ر ار الة الإاي الرللاتجى بشةةةةسل  بةةةةرالي بيفل تترد   ر كةةةةلررب ا ر ر ال الإب الرللاتجف  لبةةةةااي ال ااد الا د ي  ةلض الالر 
 ل الردرج  ى الرم توام  رالط اىي راليبةةاسةة ى ل اشةةس يي رالأصةةالى لم الرلتفلي رالري فل رالللاو  راا يرصةةا الدراسةةى بوةةلررب   د التر  رال لا

يرت امي رتيبةف    هاراي الة الإب اعيداو ى رةلإارب الر ففل لدى ال الإب الرللاتجف ي  ةلض توا ى الا درب   ر اييرتاري راللغبى لم الرطتجل رالريبةف  را
 .الا درب   ر الرت ف رالرتالق  ع  رط باي الي ابي ر تاجهى الظلرف رالاتااف غفل الةايرى

 

  .ض الة الإب اعيداو ىي تلإارب الر ففلي الاتسباي الرللاتجى  الكلمات المفتاحية

 Creative leadership and change management in educational institutions Based on 

Contemporary Trends in Leadership 

 Abstract: 
The study aimed to identify creative leadership and change management in educational institutions based on 

contemporary trends in leadership, through the analysis and review of relevant educational research and 

literature. The current study relies on the analysis of educational literature that dealt with creative leadership 

and change management in educational institutions using the analytical approach. In light of this, the study 

presented the most important strategies for managing change, the factors helping to achieve creative leadership 

in educational institutions, and the importance of change to achieve creativity in educational institutions. The 

study came out with several recommendations, the most important of which are: The need to continuously 

develop criteria for selecting educational leaders, which emphasizes the need for educational leaders to possess 

the characteristics of a creative leader, such as: flexibility, fluency, sensitivity to problems, originality in 

thinking, analysis and linkage. The study also recommended the necessity of holding workshops and training 

programs that develop the skills of creative leadership and change management among educational leaders, 

such as: developing the ability to innovate, the desire for development, improvement and upgrading, improving 

the ability to adapt and compatibility with life requirements, and facing unstable circumstances and situations. 

Keywords: creative leadership, change management, educational institutions. 
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 :مقدمة
تن الاتسباي الرللاتجى فم  تسباي  ةراع ى ت تم   ر الاوصل البشلي رأساس لةا ع ينشطرها رةنةازاتهاي رفم  تجتلإب لم       

الأساس لخد ى الاةراع رتوافره رتطتجلهي رتي فق غاياته رت   ى حاجاتهي        لإررفا لم يوام اعنبان الارا ت الازرلإ بالاهاراي  
ايش رالاال رالوةاحي رنشل الة الى راليداثىي  ع الرابل بالة ت رالأ  قي رالايالظى   ر الرلاثي باعكالى تلر  الي ات ى ال ز ى ل را

 لإررفا الت فل لم رتنها  وط  ا يكرشاف اعيدا  رتطتجله رت دياه رنشله   
الاا  ف  رالط بىي لفتاف رل ت ساناته رجاد ال ااد الايتر الأساس لم نةاح الاتسبى الرللاتجىي لهت در اس حاجاي الاتسبى ر      

الاالإيى رالبشلجى ل تصت  تلر الأفداف الاوشتلإب بطلق   رتلبي بيفل يي ق الوةاح   ر  برتى الط بىي لفللع     برتى تيصف هت 
للو ىي رجبار الدراسمي رج وم لفهت شخص ى ال اادي رجاال ييواً   ر رلع  برتى لإالع ى الاا اف ي رت اس احر اجاتهت الاهو ى را

 (  2008لرطتجل ق الإاي ر  لاي    الاا اف  الأكف ام رالارافزج  )اليللامي 
تيدا فف        االإب  يستنتا  ين  اعلإارجف   الرللاتجى     الاتسباي  ترط ب  رالاشلج ي  اليالإي  ال لن  لم  الارا اف   احر اجاي   رلر   ى 

((Puccio, Mance, & Murdock, 2012يأت ان    يس تب الاتسبى لم تولفذ الألتار اعيداو ى   ر     رةن اعيدا  راييرتار
يرض التااعي حفل الرةددد الداات ر راباى الر ففلي رة طام الاةا  لرافز الاتالف ي رايسرلالإب الاظار    جا ع اع ساناي الاراحى  

 (   2004       الروظ ت )وباسي 
ي لاهاره الفتم لت تاد تراةل لم انرظار حدرث الاشس يي يل يرتااه  ا ياس  ين رتزلإالإ حاجى  ددل الادرسى ل ة الإب اعيداو ى     

(  راا تاال الة الإب اعيداو ى 1995ييدثي رتلتفله عيةالإ الي ت  لر لم الاشس ي يدي     تاجهرها باد رات ها )  د اللراحي  
رار ل  ةات ى    التلاياي  وها الرلتفل رالرخط و ايسرلات ةمي    ر تحداث الر ففل        يس تلاها لم  االةى ال وايا اعلإارجىي ل

 (   2012رالا درب   ر يوام للق الاالي رالر تجت الذاتمي رتيددد الأرلتجايي رةلإارب التااي رتطتجل الاتالف  )   لايي 
ها يلتار غلجبىي رلذلل ياس  ين ت ايل بالللضي راا تبا د الة الإب اعيداو ى   ر تتلفد الألتاري رالرم غالباً  ا دوظل تلفها   ر ين     

 رلتوها تاةل الطلج ى الصي يى رالار د ى لم الرلتفلي راا ت تم الة الإب اعيداو ى   ر الريديي لاعيدا  فوا ب در  ا ياةل الاراً حت 
تاوا  الآ لج  بأفافرها رالزجالإب       الاتااف رالي اب لإنه دلتبو بشسل يساسم بالا دربي        ت ديت الألتار الا د ىي ر يارلى

 (  Sternberg, 2005ق ارها )
 مشكلة الدراسة:     

رلاتاجهى الريدياي الاالا ىي رالرطتراي الاربةةار ى لم   الإد  الا تم رتط   اتهاي لإن فذه الر فلاي رالريدياي ترط ب كةةلررب رجتلإ 
رالوةةبو رالرتج هي رايلرزام بألإام الألإرار راتخاذ ال لاراي   ر جا ع الابةةرتجايي بيفل  الة الإب الادرسةة ى اللشةةفدب ال الإرب   ر اعيدا   

تي ق رلامب رلاال ى ل اتسةةةةةةبةةةةةةى الرللاتجى  رتاد الة الإب    يفت التاااف الرم ياارسةةةةةةها اللللإي لذا    الأفا ى باسان ين يار ل ال الإب 
للاتجةى الاوير الرطتجلي ل را  ت بسةالةى  بةةةةةةةةةةةةةةرتجةاتةهي رتيةددةل الة ةالإب الرللاتجةى اةدر  ةا     الت م رالل ى الةةاقبةىي رين تر ور الوظت الر

الادرسة ى بسالى ينااههاي لايرت ام بالاتسةبةاي الرا  ا ى ياوم يسةاسةاً تطتجل نتو ى الرا  ت رتيبةف   هاراتهي رلتم دري ق ذلل ي يد 
الادرسة ى لرصةبع  وصةلاً حاسةااً لم رلع سةتجى الوظام الرا  امي    تتلل االإب تللاتجف  ناجيف ي ري يد     صةلنى اعلإارب الرا  ا ى 

 ( 2014لأن الة الإب الرللاتجى الذر ى رال  ظى رالتاو ىي فم الرم ت تلإ الاتسباي الرا  ا ى لرتاكب تطتراي الاصل )   تي 
يد    الرطتجل رالرةددد لم يسةةةةةةالفب رل تصةةةةةةت  تلر الابةةةةةةرتى الاط تب    اللشةةةةةةد رالتلامب راللاال ى لم يلإام الة الإاي الرللاتجىي ي 

الرلتفل رالااةلي تلإارب الر ففل رالة ةالإب اعيةداو ةى    الاةةايي الهةا ةى الرم تبةةةةةةةةةةةةةةا ةد   ر تي فق ذلةلي ر   ةه جةامي فةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةى  
لرللاتيي لابةةةةةةةا دب الة الإاي الرللاتجى   ر تالف سةةةةةةةااي ريباالإ ر صةةةةةةةاار الة الإب اعيداو ى رهلق ت وفها ر اارسةةةةةةةرها لم الافدان ا

  ررذلل تالف تلإارب الر ففل راسرلات ة اتها لم الر  ب   ر   ار ى الر ففلي رهلق ت وم الر ففل الاط تب لم الاتسباي الرللاتجى 
 تساؤلات الدراسة:

https://www.facebook.com/groups/1012108199293193
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 الاتا ل الابا دب   ر تي فق الة الإب اعيداو ى؟ ا  -1
  ا فم اسرلات ة اي تلإارب الر ففل لم الاتسباي الرللاتجى؟ -2
 يفا ى الر ففل لري فق اعيدا  لم الاتسباي الرللاتجى؟ ا  -3
 أهداف الدراسة:     
 الاتا ل الابا دب   ر تي فق الة الإب اعيداو ى تالف  -1
 اسرلات ة اي تلإارب الر ففل لم الاتسباي الرللاتجى  تالف -2
 يفا ى الر ففل لري فق اعيدا  لم الاتسباي الرللاتجى تالف  -3
 :أهمية الدراسة     

لإب تراةل يفا ى الدراسةةةى لم توارلها يفت رييلز الايارر الارا  ى بالة الإب اعيداو ى رةلإارب الر ففل لم كةةةتم ايتةافاي اليددةى لم الة ا
 الرللاتجى  راا دت ل ين يبرلفد    فذه الدراسى رل   ض 

لةا ااي        تالف  تا ل اعيدا  لر و ه رتشة اه لدى  ال الإب الرللاتجتن لم الافدان الرللاتيي ر اصى لم الادارس را -
 الط بى رالاا  ف  

 الاهراف  رالباحةف  لم الاةا  الرللاتيي        اعلالإب    الألإب الوظلي ل دراسى  -
ادفل  ال لا ل الردرج  ى ر اتالف  هاراي الة الإب اعيداو ى لرتا لها رةلإراجها لم  صةةةةةةةةانات البةةةةةةةة اسةةةةةةةةاي الرللاتجىي         -

 الألإام 
 منهج الدراسة:

تت اسرخدام الاوهل التصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلم الري ف مي تذ تت اللجت  لضلإب الوظلي رالدراساي ذاي الص ى بالاتكت ي رذلل لرتتج  الأساس 
الارا ق باتكت   الوظلي ل الاه ت الأساس ى الارا  ى باتكت  الدراسىي لرت اللجت  تلر الدراساي الباب ى ذاي الص ىي رتي فل الألإب  

الدراسةةةىي رذلل ل تصةةةت  تلر تجاباي تبةةةا يي الدراسةةةىي رت ديت الرتصةةة اي لري فق الة الإب اعيداو ى اللا  ى رةلإارب الر ففل بسلامب لم 
 الافدان الرللاتي 

 مصطلحات الدراسة:
بطلج ى تيداو ى   ر حل الاشةةةةس ي    الة الإب اعيداو ى بأنها ناو ق الإي درصةةةةف بالا درب  (2012)ض  لف البةةةة ام  القيادة الإبداعية

رتالف البةةاحةةةى  ولللإبي لرااةةل   ر تي فق الأفةةداف        حلز الآ لج    ر الرافز راعيةةدا ي رالااةةل يلرح الللجق التاحةةد   
الرافزي الة الإب اعيداو ى   ر ينها الا درب   ر الرلتفل ر تاجهى الاتااف رحل الاشةةةةةةةةةةةس ي بطلق   رتلب رللجدب تروةةةةةةةةةةةا  الرةددد ر 

 رلاطلق تيلز الاا  ف  رتشيذ هاااتهتي رتشةاهت   ر الاشاررى يدالع ى لم ت وم الر ففل رالرطتجل رالريبف  الابرال لم الألإام 
ض  للا تلإارب الر ففل بأنها ايسةةرخدام الأ ةل لك ساناي الاالإيى رالبشةةلجى ل ريت     رااع  اف  تلر رااع يلوةةلي رلاأال إدارة التغيير

رتالف الباحةى تلإارب الر ففل بأنها الة ام (   1999كةلر  اس  سةتام   ر الأللالإ ير الاوظاىي رلاأال راا رجهد  اسوف  )الياالإيي  
اناي لم الاتسةةبةةى الرللاتجى اسةةرةابى ل رت ف  ع الف هارري ير رغبى لم تحداث ت ففل   صةةتلإ يهدف  بإ الإب تتج ه الةهتلإ راع س

 الريبف  رالرطتجل لم يلإام الأللالإ رالاتسبىي رذلل بايسروالإ تلر  طى  دررسى راكيى الأفداف راعجلاماي 
 الأدب النظري:

الرا فد لم  ا  اي اعنراجي ريصةبيا الياجى   يى لدراسةى الة الإب   تطتري يسةس اعلإارب رشةهدي الاتسةبةاي ناتا ر فلاي رازلإالإ     
بشةةةةةةةسل دتاكب  ا للكةةةةةةةره ت ل الرطتراي    ت ففلاي   ر  بةةةةةةةرتى الأللالإ رالاوظاايي راا ازلإالإي الياجى لرالف  اه ى البةةةةةةة تر  

ر ففلاي ايارصةةالإيى رالبةة اسةة ى رالرتوتلتج ى لاتاكبى التت الهاال    الالة الإي اللاا  لم ال ايتةافاي اللتلجى اليددةى لم الة الإبي  

https://www.facebook.com/groups/1012108199293193
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رايجراةاو ةىي رفم اتةةافةاي غفلي رجةه اعلإارب الر  فةدي الااهتلإ نيت رجهةى ي لى يكةل لإدوةا  س ةى رشةةةةةةةةةةةةةةاتل ةىي رالأفت    ذلةل ينهةا  
 ييوا تربت باعيدا  رالرةدلإ رالتلامب لم الألإام  

   ر ب درتها تربت الرخط و الا امي رص غ جدددب يساسها ايتةافاي اليددةى بأنها البيل    ينااط  (2002)ر لف الةودي        
 الوظام يفئى لم الاي طى ال تى  لهت   ر  االإرب رتتتن  تتجه  بارهي الرم الةتفلجى  الة ت تاهار بغ ى الرللاتي؛ الوظام ررح لم الرااق
ايتةافاي الرللاتي  ي ا  ال درب الة الإيى  راعلإاري   لهم  لتلجى  الل ى  تتك ع    ر الاااصلب  ل اوظاى        ر ى  ايسرلات ة ى 
 لهذه ررل ا الل ى رلهاهاي يهذه رلإلع الآ لج  لكياان تيلفز   ر الا درب    اليددةىي لو   يسرلات ة اي الة الإب  رل ا  رةدلإب

 رالل ى ل رأثفل بب تر الألتار ت ل تد ت  الرم الة ت   ر  رالل ى راي راالإ الألتارتطتجل    ا  ى  تلر تشفل الة الإب لإن الل جى اليددةى 
  (Hill & Jones, 2003)الآ لج  

رللكا الاتلاى رالر فلاي الابرالب لم جا ع  واحم الي اب آثار  رااقبى   ر الوظت الرللاتجىي رالرم ران ييد     تاجهرها      
 الر ففلي راسرةاار   دراي الأللالإ رهاااتهت يرتج ه الة الإب اعيداو ى  بسلامب رلاال ى        تلإارب 

 (: Creative Leadershipالقيادة الإبداعية )
  ا تذا الرم رالخصاار الشخص ىي الا دراي رايسرادالإاي     زجل لكيدا ي لالله بأنه  شا   تالجلا   (2013)يررلإ جلران        

 ير الباب ىي اللللإ  لخ لاي بالوببى ستام ر لفدبي يصف ى تلر نراجاي الا   ىي لرتلإي بالاا  اي تلت م ين  ياس   واسبى يفئى لم  رجدي
 اعنبان ى   الي اب   الإد  يحد لم اعيدا      برتى    ر الوراجاي كانا تذا  الاةراع ير الاتسبىي لخ لاي

ي ي ا الة الإب اعيداو ى لاللا بأنها الا دراي الرم درارع يها الة الإيي ف ستن االإراً   ر ايرتار الأسالفب رالألتار الايلزب ل اتالف       
رتتجفهها لري فق الأفدافي ف اال الةا ع  ااً لرية  هاي رتبتلإ يجتام    الاال الةاا م يف  الاتالف ي رجرت تبهفل نظام ايتصا   

 (  2004لإ  الألتار )وباسي لربا
 رحة ة اي ييد لا   الرأثفل فذا رلتم يصبع  الاوظاىي يفداف لري فق رلإلاهت الآ لج ي لم الرأثفل فم الاام بالهت ها رالة الإب      

بالةتلإبي  تربت جدددب ا ر ارايتلر   الرم اكرب رها الااللى لررلجت رذلل ت دالإفا را ر ارفاي لم اعيدا    ر    و ى الة الإب تتتن  ين
 فوار ين د حظ الا د  حفل ين الطلقي    غفلفا    تخر ف تيداو ى بطلق  الاشس ي بيل     افراا ها     رتي ق اللاادب

 للجدبي يشسا  لم الاالرلى الأنااط تلرفب ت الإب     ير    ل يلي  يلول هلج ى فوار رين  الآ لرني د حظه لت  اهئا شفئا
 شخص ى لذبي الا د  رال ااد  تجهىي  ريديىي  رةدلإبي  لنىي اعيداو ى لالة الإب   د ىي  ح ت  رتصل تلر بالأصالىي ر طتط ترافز

 (  2012الب امي  ( بر    ى شا  ى رر جى نظلب  تااب الأ تري رتار ل الابالإربي رتدرر يز ام تأ ذ  ةايلبي راث ىي
 نماذج القيادة الإبداعية: 

تلر ين الة الإب اعيداو ى االإرب   ر الاةازلى لم حل الاشس يي رةلإرار ين ال لض     ( (Sternberg, 2005 يشار سرفلن لغ      
ف لم الاالي الااللى فت الريبف  رالرطتجل يديً    اللرتلإي رين الرا  ت درت  دى الي ابي رين لإرالاها جتفلجى ناباى    الاار د رالش 

 ريشار تلر ث ثى ينتا     الة الإاي اعيداو ى فمض
فم باليد الألإنر    اعيدا ي لأنها تتلار  ا تت الة ام به لإااااي رلتوها تط ق    ه اسااً ض ر الة الإب الرم ت  ل بالوااذج اليال ى -1

  خر لاً  
اي لهوا درت ي ذ  بار جددد ي ياس  الرو ت بهي ير درت الة الإب الرم تللض الوااذج اليال ىض تاد فذه الاةات ى الأكةل تيدا  -2

 ال دم    حفل تت اينرهامي ثت اينر ا  نيت الابار الةددد  
الة الإب الرم تاال   ر تتل ف الوااذج اليال ىض  رفم الرم تلتتز   ر تص حاي لريبف  التكع ال ااتي رالذي درت ف ه   -3

 لم  الللاو يف  يلتار  رادلإب لد ت الوظام اليا
 أهمية الإبداع للقيادة التربوية:
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 اعيةاي اي تجاا  لكيدا  الاددد    اللتااد الرم تاتلإ   ر الاتسبى الرللاتجى ر  ر جا ع الاواصل البشلجى الاتجتلإبي رجاس       
 :الآتم الويت   ر  (2003)الاباف  ذرلفا الاتسباي راا لم اعيدا  دتللفا الرم

 الر فلاي لاتاجهى  ايسرادالإ  بر لي رلديه ركع  لم الروظ ت يةال  اا الاي طىي ال فئى لار فلاي ايسرةابى ال درب   ر -
 .الاا  اي الروظ ا ى سفل   ر دتثل ي بشسل

 .راللللإ الروظ ت   ر بالولع ياتلإ باا الروظ ت  د اي تيبف  -
 ال دراي  ت ل ا ربار لم لهت تتاحى الللصى هلجق     تالروظ لم ل اا  ف  رالا   ى اللتلجى ال دراي توا ى الابافاى لم -
 .اليددةى  ع الرطتراي ترتاكب   ا ى يسالفب اسرخدام هلجق    الاال ى  ل اتارلإ الأ ةل ايسر    -
 .الاراحى الاالإيى ر البشلجى راع ساناي الاخر لى اعنااا ى ال لا ل يف  الرتازن  تحداث ال درب   ر -
 الاالي  ةا  لم الةددد    البيل لها لم الللصى تتاحى هلجق    ادراتهاي    البشلجى رايسرلالإب الاتارلإ اسر    حب  -

 الاي طى   ع الر فلاي درلق باا الاال لأنظاى الابرال رالريددل
 سمات القائد المبدع: 

الة الإب اعيداو ى يةب ين ترتالل ف ه  دب سااي    يفاها  2007يركع الصفللم )       ال ااد الرللاتي الذي دلجد  اارسى  ( ين 
البصفلب الخ اىي رتاوم الا درب   ر الراا ل  ع الاشس ي بأسالفب  روت ىي لفهرت باا  ى تي فل الاا ت اي يكةل    جااها  راا 

رلاالآ لج ي تذ ين اللشل دزجد ال ااد الا د  تصلارا   ر الوةاحي راا دراس     ين    سااي ال ااد الرللاتي الا د  الة ى بالولس  
الراا ل  ع   رو اي الر ففلي رجار ل الا درب   ر الرةلجب رالرةددد رالرت ف رالةليب لم هلح الألتاري رجرارع بايسر  ل ى اللللإيى  

 بيفل ي يافل نيت  ةات ى لإرن ي لى   
الاددد    الارط باي رالاهاراي الرم يةب ين ترتلل لم ال ااد الاط تب لم ز   اعيدا  رالروالب ىي  (  2006رذرل  صطلر )      

ر وها الرلتفل ايسرلات ةم رالل جى الاشلاى رالشاتل ى ل للاو يف   ر فلاي ال فئرف  الدا   ى رالخارج ىي رتيددد ن اط ال تب رالوافي  
ل ر ففل رال الهالإلى  الردرجبي ر راباى رالل جى اينر الإيى  لم  التاا رالةهد  الرتوتلتج اي راسرةاار  الراا ل  ع  رطتجلي رالا درب   ر 

الاا  ف  رلإ اهتي رت وم  دا ل الريبف  الابرالي راكرباب   دراي الاددل الاالام يرطتجل الذاي رتا ت ال  اي رالرت ف  ع الة الاي 
 الاخر لى 

 مهارات القيادة الإبداعية:
لة الإب اعيداو ى الاددد    الاهاراي رالرم ياس  تبافرها رذلل بالا دراي اعيداو ىي رف اا د م يفت رييلز ت ل الاهاراي تروا  ا     

 ير الا درايي رفمض 
ض رفم الا درب   ر تيبس الاشس ي رةلإراكها رةلإرار ه  ارهاي لراال   ر زجالإب حباس ى الأللالإ الحساسية للمشكلات -

ن ىي رتيبف   هاراي ايسراا  راينلراح   ر الآ لج ي راليباس ى نيت الاشس يي رتيبف   هاراي  نيت الا ااي اعنبا 
 (  2009) فلالله ي حل الخ لاي يف  الأللالإ

الة ى بالولس رالة ى بالآ لج ي المثابرة - ض رتراةل ب تب الازجاى راعصلار   ر اعنةاز رتيال الابترل ىي رترت    هلجق 
  ت ببهتلىي رجيب ررح الاخاهلب لالا د  ي يبرب

 .(2012ض الةليب لم تيدام الآرام رالا رلحايي رالرصلف التا م رالبلجع لم  خر ف الاتااع )   لايي  المبادرة -
ض رفم الا درب   ر الريلر    الوز ى الر  فديى ل خلرج    الاألتف ار الألتار غفل الشاااىي رالراس     تلإرار  الأصالة -

 (  2009 ى  خر لى    الآ لج ي لأفا ى الأصالى تراةل بالة اى الوتو ى لضلتاري رل س بسافرها ) فلاللهي الا ااي بطلج

https://www.facebook.com/groups/1012108199293193


  د. روحية سعدالدين حمد 
القيادة الإبداعية وإدارة التغيير في المؤسسات التربوية في ظل الاتجاهات الحديثة  

 في القيادة 
   

 

324 
 

PEA Journal of Educational and Psychology Sciences (Palestinian Educators Association) 

 

ض        الة ى لم   درب الأللالإ   ر تيال الابترل ى راعنةازي راحرلام يلتارفت رت ددل تنةازاتهتي  الانفتاح نحو التغيير -
ل ابر  رالرتجه  الرا ت  نيت  الداات  الاشس ي رايندلا   تلر  رالرالف  الأفدافي  لري فق  لفها  رالريست  ال فئى  راسر      لي 

 (  2012رال وايا الدا   ى )   لايي 
ض رتاوم الا درب   ر ت ففل اليالى الذفو ى ير فل الاتافي رفم نت انض الأر  فت الالرنى الر  اا ى رالارواوى   درب  المرونة -

  اا اي رالرم ي تورام للئى ير يصل راحدي راا تظهل لإرن حاجى كلررجى درط  ها اللللإ   ر ت طام الاا ت اي الاخر لى ت
الاتاف  ي ا الوت  الةانم لهت الالرنى الرت ف ىي رفم   درب اللللإ   ر ت ففل رجهره الذفو ى حف  يستن بصدلإ الوظل تلر  

   (  2000ليل الب  ت )الأ بلي حل  شس ى  افوىي رسافا تت ف ى لأنها تيراج تلر تاددل لم الب تر لفرلق  ع ا
ض رج صد يها الا درب   ر تنراج يك ل  دلإ  اس     الألتار اعيداو ى حت   تكت   ا لم التحدب الز و ىي رفم  الطلاقة -

الردا م   ال لظ        سل ى الرلتفل لم ت طام الأللاظ رتتلفدفا لم نبق  يدلإي ره اى   ابى انتا  تشالض ه اى 
ره اى الألتار باسرد ام يك ل رت  اس     الألتار لم ز    بإنراج يك ل  دلإ  اس     الأللاظ ذاي الااور التاحدي  

 يدلإي ره اى الرا فل بالرلتفل البلجع لم ر ااي  رص ى تواسب  تالا  افواي ري فلا ه اى الأشسا  ير ديت باض اعكالاي  
   ( 2013تلر يشسا   افوى لرتتج  رستم حة ة ى )ييت الا ي 

درب   ر تةزاى الاشس ي اللا ب ى تلر  شس ي للو ىي ير تلرفا الاتاف تلر رحداي  ض رالري فل ياوم الا التحليل والربط -
بب طى ل االإ توظ اها رل بهل الراا ل  اها  ي ا الللاو لهت الا درب   ر تتتج   واصل الخ لبي رتشسف ها لم يوام رتلابو 

 ,Davis)ثت اسروراج ير تتل ف   ااي جدددب    جدددد ي ير فم الا درب   ر تلإرار الا ااي يف  الب ب رالور ةى رتلبفلفاي

19995)  
ض رتاوم الا درب   ر تكالى تلاصفل جدددب ر روت ى للتلب ير حل لاشس ىي    شأنها ين تبا د   ر تطتجلفا الإفاضة

          (2013رةغوااها رتولفذفا )جلراني 
 الدا   ىي رالة ى ر ال وايا الاشس ي   ر  الرالف لم  راللغبىالر ففلي   نيت الة الإي اينلراح الاال لم اعيدا  ر    صاار     

راحرلام رتيال اعنةاز   ر الآ لج    درب لم رايندلا  ا ر اراي الابترل ىي  رت ددل نيت الآ لج ي  الآ لج ي  تنةازاي الرا تي 
    2010)الابر  ل )الدراني نيت رالرتجه

 الإبداعية: العوامل المساعدة على تحقيق القيادة 
 الاتا ل الرم تبا د   ر تي فق الة الإب اعيداو ى باا يأتم ض(Druker,1989) حدلإ لإرررل     
الريديض لفرت ركع الشخر الاواسب لم الاسان الاواسبي تذ يةب   ر ال ااد ين يستن راو ا بشسل جفد لتل الاا ت اي   -

 ا وى لرتلفد الا درب اعيداو ى رالطااى اييرتارجى الخاصى بالاا  ف ي رفذا يدرره ييلز الدرالع الةتفلجى الت
اليلجىض تذ تاد    الاتا ل الدا   ى ل شاتر بيب الاال راينراام تل هي رتيدث  ود تنةاز الاال بالطلج ى الرم تلو ها  -

 الة الإب 
 الاصالإر رالاتارلإض لالتاا رالاا  دد اان الة الإب اعيداو ى   -
الاالض لا ر الة الإب تيةالإ للق  ال جااو ى ترافز بالروت  الذي دةلي رجهاي الوظلي لت اا رانا  سااي رصلاي جاا ى  -

 فذه الاةات اي  خر لى ر روت ى ر اا ربب الأللالإ ر ى جدددب رتلتفلا تيداو ا 
 ر الربا ع لض طام  الرشة ع الرتجفهم راعشلالمض الأللالإ بياجى تلر الشاتر بأفافرهت ريفا ى  ا ي ت تن به  ع الا درب   -

 .رلاالرالم ياس  لضللالإ الاال يوةاح
الد ت الاوظامض يي الد ت الذي ت د ه الاتسبى ل اا  ف ي ستام ران فذا الد ت لم حالى تي فق الوةاحي ير حرر لم رجتلإ   -

 الأ طامي رفذا فت لإرر ال الإب الذد  دد اتن الةهتلإ اعيداو ى 
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 التربوية:الإبداع في المنظمات  معوقات
  وهي الاتسباي الاخر لى رتاوع اسرلالإب توافرهي لإرن  اعيدا ي رتيت      تيد الرم  الاتا ل     الاددد تلر الدراساي يشاري      
 :يأتم  ا الااتااي فذه ر  

 الر ف ت رنظت الرلق ى البااد ريسس اعشلاف يواو الةدددبض رالرم تلتبو لضلتار الابسل راينر الإ الروظ ام الاواخ ستم -
  رتيةاها )  داللح تي   هاااي الأللالإ  لإنها سريبو لكيدا ي  تات ى الارباىي للم حا  رانا الظلرف ل با راليتالز 
.(2009 

  اا ا و ىايجراا رالو تط لم الاةراع الباادب رالر الفد رايتةافاي راي ر الإاي الة ت ت ف اد ايجرااو ىض الااتااي -
   ر    يلتلي رالر الفد الاالإاي تو و رجاس  ين    2004).لدى الأللالإ )حلجتي اعيداو ى ال دراي رتازجز توا ى ي ام

 الآ لرني  وه درتااها الرم بالطلج ى الر الرصلف س افل لاللللإ  وهي ترتااه ر ا الةاا ى تلاه   اا ييفد      ر رت بت
 2010).الآ لج  )حاتلإي  تتاااي نطاق    تخلج جدددب يش ام لم الرلتفل درةوب رلاالرالم

 بالاشس ىي ص ى لها الرم ال وايا رجهال باام تهاهي الرم لض تر اللللإ ر جى ت رصل  ود ا تظهل رفم تلإراك ىض  اتااي -
 2012). )ال ا ديي الاشس ى ت  فد الر رالافل راحدي جانب    الوظل يتجهى الأ ذ بب ب رذلل

 ايارصالإي الردفتر  ةل رتتج ه س ترهي يفداله  تيددد لم رتتثل باللللإي تي و الرم الظلرف جا ى ال فئ ىض رفم الااتااي -
 لإرراتتري  را س ررجتلإ رالة الىي الرا  ت  برتى  رانخلاض رالاصالإري كلايى الاتارلإ ر دم  اعلإاريي الةت رايجراا مي ررلإامب

 2007)الاال )ال يطانمي  يفئى لم رالااوتجى الاالإيى اليتالز ركاف الا د ىي الألتار ي ي در
 راعحباط باللشل اللللإ تحباس ي ة رها نلبهي ر   رل لللإ للآ لج  الألتار تيصا    ر ال درب  دم الرا فلجىض رفم الااتااي -

  2009). ياللح ت اسرخدا ها )  د  يارلى  ود  افوى يجو  ى ل ى  ع الرتاصل   ر  ادرته  دم نر ةى
 الخ لامي   ر  الاللط راي راالإ الاال الةاا مي  باندب الرشة عي ر دم  ر دم  اليلجىي جت غ اب الروظ ا ىض  ةل الااتااي -

 لإرن  وااشى رالاددلج  ل ل سام الاط ق راي رةا  الاا ام ل طا ى تد ت الرم الة ت ايجرااو ى رس الإب الالحي جت شفت  ر دم
 2007). ار تطتجل )ال يطانمي تةددد لإرن  الاارالإب اللسا ى بالطلج ى الاال رتا  ااتهتي رةنةاز لأرا لفت

     تلا دراباتنهاي رذلل ي ير رلتوهت يطللإرنها جدددبي يلتار الواس   ر  تطلي  ا كةفلا رالااهف ىض  الولب ى الااتااي -
     الختف  ير تولفذفاي  بترل ى تيال   ر  الا درب بادم اي ر الإ ير لم الولسي الة ى  ن ر ير  اي لج ي انر الإ ير اللشلي

  2009). اللح تي نرااةها )  د
 نةاح الة الإيى رالرا  ا ىي راا تبا د الة الإب اعيداو ى   ر  ا    يلزا ل اا  ى ياد ر اا س ق نخ ر تلر ال ت  بأن اعيدا      

لاا الاتسباي ايفراام تاس  اير هار  تيرتجه      دراي الرللاتجى  اللاالى      ال لاري صوع لم بالاا  ف ي رتوا   شارررهت 
الرللاتجىي رجيلز  الاتسباي لم لإالع ى الاا اف  ر طااهت   ر التاكع الأثل له يستن   اا راييرتاري باعيدا   واخ يباع رتلس خ

 .الرللاتجى رتةتجد  خلجاتهاالط بى ل را ت راعيدا  رالرافزي رجبهت لم تيبف  الاا  ى 
 :(Change Management)إدارة التغيير 

تاد تلإارب الر ففل    ييلز ايتةافاي الاالا ى الرم تترد   ر الريت  نيت الألولي لهم تاال   ر حل الاشس يي ر تاجهى       
تلإ الر ففل فم  لإلإارب  لري فق الأفدافي  الظلرف راع ساناي  تلر  الاتااف الطاراىي رتتا ف  ل تصت   الاخطو رالاوظت  الةهد  ارب 

 ا ى تي فق الأفداف الاوشتلإب ل ر ففلي        الرتا ف الا ام الب  ت ل اتارلإ البشلجى رالاالإيى راللو ى رالر و ى الاراحى ل اتسبى الرا 
 (   2004 ) االإ الدد ي

 دلغب لم  وشتلإ آ ل  رااع الاتسبىي تلر ير ل لللإ  اليالم  التااع     الريت  الر ففل بأنه  ا  ى  (2006)ر لف الاط اي        
 اللللإ   ر بالولع تاتلإ كم الادىي يفداف هتج ى ير اصفلب لري فق  الرلىي رهلق  بأسالفب  يدلإب ز وّ ى لرلب     تل ه التصت 
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  ر تتاصل ال ااد  ع الاا  ف ي ر يارلى  راا  للا تلإارب الر ففل بأنها اسرلات ة ى ايتصا  الرم ت تم   اا    ك فهاا ير الاتسبى ير
الر ففل ا  هت حت  ا ت   ا  ى  ل اال   ر تخف ض  الر ففلي   ,Farais & Jhonson). لهت رجهاي نظلفت را رلاكاتهت حت  

2000) 
يررلإتها اليلجلي   فوالل الاددد    الأسباب رالدرالع الرم تةال    الر ففل ي لا حرا ا ييد  وه لم الاةا  الرللاتيي رفم راار       

 رالآتمض (2011)
الر فلاي البسان ىض حفل تزادد  دلإ البسان بشسل ر فلي راينر ا  ل ع ش    اللجف رالبالإيى تلر الادن بيةا    للص   .1

الاال ره با ل خد اي رالرا  ت رالصيىي  اا يبرتجب الر ففلي رإ الإب الوظل لم الابانم الادرس ى رتةهفزاتها ر لال هاي 
 الط بى رالاوافل لاتاكبى ت ل الظلرف رالر ففلاي    رة دالإ 

الر فلاي الط  ع ىض رفم ت ل الرم ترا ق يرأثفلاتها لم  ا  ى الرللا ى رالرا  تي  ةل تتلل الااالإن رالةلراي الط  ع ى الرم   .2
ر صالإرفاي ررلع   تبافت لم تناا  اارصالإ الدرلىي رلاالرالم تتثل   ر الاا  ى الرللاتجى ييوا        تيبف   تارلإفا

  برتى يوفرها الرير ى رتةهفزاتهاي راسريداث باض الأنظاى الةدددب الرم ترااشر  ع التكع ايارصالإي الةددد  
الياجاي رالاشس ي الرا  ا ى رالرللاتجىض لر ل الياجاي ييد    ت  فرهاي رت ل الاشس ي ييد    ح هاي رلاهذا لهم تشسل  .3

لر ففل رالرةددد ل ر  ب   فهاي        تطتجل الاوافلي رة دالإ الاا اف ي رنظام اي ريانايي  تا ل  يلزب ر يلرى عجلام ا
 لالر ففل لفها يستن    يجل الرطتجل رالريبف  

تشبا  حاجاي الاةراع رستق الاالض لالوظام الرللاتي ياال    يجل ت   ى حاجاي الاةراع رهاتحاته رتط ااتهي رت ل   .4
الرللاتي لاتاكبى الرطتراي الار ح ى لم الاالت رستق الاالي رت ديت الخد اي الاةراع ى          الياجاي سردلع الوظام

 الاتسباي الرللاتجى بشسل يلول  
  اي ى  تاصلاي ر اادفل الةتلإب الشا  ىض للم س فل ذلل تبار الاتسباي الرا  ا ى رالرللاتجى جافدب لرط فق ت ل الاتاصلاي   .5

الاا  ى    رالااادفلي رةح    دارس لخد ى  اليددةى رتتا لها  الر و ى  بايسرلالإب     الر  فديىي  الادارس  يدي     الابر  ل 
 الرا  ا ى  

الرتوتلتج ا رايتصاييي راينلةار الااللم   .6 الت فل رالهاال لم  ةا   الابرةداي الصواو ى رالرللاتجى رالا ا ىض لالرطتر 
الرا  ت ي لا تلزا  اي رذلل لاتاكبى ت ل الرطترايي رتتا ف الرتوتلتج ا لم الواتل    ذلل جال الر ففل لم  ةا  الرللا ى ر 

 الاا  ى الرا  ا ىي رل ياق يلراب الدر  الار د ىي  ع اليلاظ   ر الهتجى الة اف ى ل اةراع رق اه رثتايره  
سباي الرا  ا ى رالرللاتجى لكلالإب  نراال الدراساي رالأبياث رتتص اتهاض لالوراال الرم ت د ها الدراساي رالأبياث تدلع الات  .7

  وها لم تحداث الر ففلاي ال ز ىي ستام لم ينظارها ير س اساتها ير ه اك ها الروظ ا ىي ير يفدالها ر وافةها ر ا تلر ذلل 
 أهمية التغيير لتحقيق الإبداع في المؤسسات التربوية:      
 رال   ر الةتانب الآت ىضتلر ين يفا ى الر ففل تش (2003)يشار  وفلي           

اليلاظ   ر اليفتجى اللا  ىض لالر ففل ياال   ر تةددد اليفتجى لم الاتسباي رالاةرااايي لأنه دواش الآ ا  رجيلر  .1
 الةتاياي لربتلإ ررح الرلا   يف  الأللالإ 

ب .2 ل راا ل  اهي ستام رالراا ل اعيةايم  درط ب جهدا  لالر ففل  الا درب   ر اييرتارض  الب  م توا ى  الراا ل  ير  الرت في 
بالللضي رر  اليالرف  تبرد م تيةالإ التساال رالألإراي رالطلق الا رتلب ل راا ل  اهي رلاذلل ياال الر ففل   ر توا ى 

 الا درب   ر اعيدا  راييرتار لم الأس تب رالشسل رالاواتن  
الر ففل   ر ته ق الياجاي رةذرام اللغبايي رتوا ى الدرالع راليتالز  تذرام اللغبى لم الرطتجل رالريبف  رايرت امض ياال   .3

 نيت ايرت ام رالر دمي ر ا دلالق ذلل    الرطتجل رالريبف    ر  خر ف الأصادب رالاةايي  
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ى الظلرف  الرتالق  ع  ر فلاي الي ابض تذ ياال الر ففل   ر زجالإب الا درب   ر الرت ف رالرتالق  ع  رط باي الي اب ر تاجه .4
 رالاتااف غفل الةايرى 

التصت  تلر ي  ر لإرجى    ال تب لم الألإام رالااارسىض لالر ففل ياال   ر تي فق  برتى يلول ري  ر    الألإام الرولفذي  .5
رالااارسى الرش ف  ىي رذلل        اكرشاف ن اط الواف ر ةايتهي رالة لاي الارب بى بانخلاض الألإامي رلاالا ايل تالف 

 يي ال تب رتأكفدفا   ةا
تراةل يفا ى الر ففل لم اليلاظ   ر اليفتجى اللا  ى لم الاتسبىي راا دوام الر ففل الا درب   ر اييرتار لم الأسالفب رالشسل ر      

 ل راللرتف ي رالاواتني رجاال الر ففل ييوا   ر تلةفل الطاااي رتوا ى الدرالع نيت ايرت ام رالر دمي راا يبا د لم ال وام   ر الا
رجبافت لم ا رصار التاا رت  فل الةهد رزجالإب اعنراجي رجدلع تلر  تاكبى الر دم الا ام رالر وم لم جا ع  ةايي الي ابي لالر ففل 
الب  ت رالادررس ياال   ر زجالإب ال درب   ر الرت ف راينبةام  ع  ر فلاي الي ابي رالتصت  تلر ي  ر لإرجى    الرافز لم الاال 

 (  2011 اعنراج ى )اليلجليير 
 نماذج إدارة التغيير:

 تلر اباف ي رفااض (2017)تو بت نااذج تلإارب الر ففل حبب ش  م      
رايتةافاي   ي الة ت  تطتجل  ثت  ال دياىي  رالأنااط  الة ت  تكااف  يساس ىض  ث ث  طتاي  رتروا   راا  ىض  الر ففل  نااذج 

 الوب م لم الاتسبى  الةدددبي ر   ثت تي فق ايسر لار 
ل ر ففلي    ب اللا م  ل ر ففلي ر لح ى الرولفذ  الر ففل رالاحلض رتروا   لح ى تشخ ر الاشس يي ر لح ى الرخط و  نااذج 

 ر لح ى الر ف ت الوهاامي ري فلا تصي ع اينيلاف الياصل لم يثوام الر ففل  
 ر   ييلز نااذج تلإارب الر ففل  ا د مض     
رالذي يبرخدم   ر نطاق راسع    ا ل ال الإب لم الاتسباي الرللاتجىي ر دروا  راا ررلإ لم :  (Lewin)نموذج ليوين   - ي

 الخطتاي الرال ىض  (2016)الا للام 
ض رفم  لح ى تتتج  الت م راعالار بالياجى تلر الر ففلي رالرم د دي ال ااد لفها يرذرجب Unfreezingلل حالى الرةاد   .1

رالاا  اي راله اكل ال دياى تاهفدا لاا  ى الر ففلي رذلل باسرخدام يسالفب  ةل ايجراا ايي رالر ارجل ير حل الب تر  
الر ففلي  الر ففلي ر با دتهت لرالف كلررب ر وطة ى  الاا  ف  ه  اى  الردرجبي باعكالى تلر تا  ت  رالوشلاي رلالا ل 

 تكع الةددد  رتشخ ر ال صتر لم التكع اليالمي رةاوا هت بإيةاي اي ال
ض حفل د دي ال ااد يرتك ع الأنااط رالأسالفب الةدددبي رهلق تط   ها   ر يرض التااعي رالاباندب باتةاه  Changeالر ففل   .2

الر ففلي رالآثار اعيةاي ى الارلتبى    هي رلم فذه الالح ى تتتن الة الإب اد يديي بالر ففل  ع تحاهرها يباض الأ تر الللو ى 
 الرتوتلتج اي رة دالإ اله اكل الروظ ا ى الةدددب كرأ ف  رساال 

ض رفوا درت تازجز الب تر الةدددي ر اصى الوراال اعيةاي ىي رزجالإب الشاتر باعنةاز رالاسالآيي Refreezingت الإب الرةافد   .3
الب ينااط  الر ففل رت تجى  نراال  التااي رةناا يةب  راباى  الر ففل سفب ر هتا   ين  لم تتاع  الي طى  اعيةاي ى  ع   تر 

 رتتلارفاي ر وع الاسالآي باسرالار  
حفل يكد جتن رتتل الأسراذ لم ر  ى تلإارب الأ اا  لم جا اى فارلارلإ   ر ين تلإارب الر ففل   :(Kotter)أنموذج كوتر   -ب

تلإارب الر ففل  ي ل بالغ الأفا ىي لأن غ اب اعلإارب اللشفدب اد تتلإي تلر  لرج  ا  ى ت ففل الاال    الب طلبي رلذلل تاد  
   الريدياي الرم تتاجه  اظت الاوظاايي لةام يناتذج رتتل علإارب الر ففل اعلإاري رالاستن    ثاانم  طتاي رالاشار 

 رالرالمض   (Mento, Jones & Drindorfer, 2002)له لم  ورت رز   ه 
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ياجى تلر الر ففل لدى الاا  ف ي ررذلل تيةالإ  تيةالإ شاتر بالياجى تلر الر ففلض لا ر ال ااد الوةاح لم تتلفد الشاتر بال .1
 الأجتام رالظلرف الاتلإيى تل هي لأن ذلل س ازز الاصداق ى رالة ى لدى الاا  ف ي رفت  ا د زم عنةاح يي ت ففل جددد 

ه الاخر لىي  يوام تيالف لة الإب  با م الر ففلض لاا  ى الر ففل تبر زم  الرياللاي ال تجى لة الإب الر ففل رتتجفهه لم  لاح  .2
ر   ييلز سااي ذلل الريالف الاشاررى رالراارن راينبةام رالة ى الاربالإلى يف  ي وام الريالفي رايشرلار لم الهدف  

    الر ففل  
تطتجل ر جى راسرلات ة ىض رجاد ذلل فام لرتك ع تتجه الاوظاى رالطلجق الذي ي تلإ تل ه الر ففلي رلريلفز الاا  ف  رةاوا هت   .3

لاماي اد ي تتتن لم  ص يرهت   ر الادى ال لجبي لتوها سر تلإفت تلر نراال  لغتلاى يح اي راا تبا د   ر  ب  ت  تج
 الروبفق يف  يهلاف الر ففل 

الاواسبى   .4 الاا  ف  باسرخدام التساال رالأسالفب  الر ففل تلر  ال ااد تتصفل ر جى راسرلات ة ى  الر ففلض لا ر  تتصفل ر جى 
ال  اناي لم رالولررجى   التاكيىي رالريدث بصلاحىي رتتزجع  الاا لب رالعباراي  ال  ى  لذلل اسرخدام  لذللي لاارلح رتتل 

ايجراا اي رالايالإثاي غفل اللسا ىي رتتلار اللسالى لزجالإب حشد للجق الر ففلي ري فلا كلب الاةا  رال درب    هلف  
 ال ااد 

الر .5 الاا  ف     ص ح اي تبا دفت   ر  الر ففل الاط تب يبر زم  شاررى الةا ع لم  ا  ى  تاسف   يلر رالاالض لأن 
الر ففلي ر   ه   ر الة الإب اينط ق    الل جى لشيذ لإالع ى الاشاررى لدى الأللالإي رة الإب توظ ت اله سل الدا  مي رةتاحى  

ي الصلجيى رتبالإ  الألتار رالآرام الاتلإيى  الردرجب ال زم ل اا  ف  لرةهفزفت ل ر ففل الةدددي راا يةب تتاحى الاةا  ل اوااشا
 تلر ح ت  تخر الأللالإ  

 تي فق  ساسب اصفلب الادىض    هلجق ركع يفداف سه ى الرولفذي رتتزجاها   ر لرلاي ز و ى اصفلب   .6
ار تازجز الاساسب الاري  ى رتي فق  زجد    الر ففلض لأن الاساسب الاري  ى سربا د لم اليصت    ر ص ح اي ل سرال  .7

رتازجز  ا  ى الر ففلي  ع  دم الابال ى لم ايحرلا  باعنةازاي الاري  ى حرر ي ييصل تلاجع لم الألإام بب ب الة ى  
الللصى   الر ففل  الر ففل لد تي  اي  اا ياوع اتى   ار ى  لدى الاا  ف ي رالرم اد تةا هت درتفاتن ين  ا  ى  الاللهى 

 لرلتفب يركا ها    جددد 
الر فف .8 الر ففل ياد تأس با لة الى جدددبي رلأنااط س تر رق ت سفر وافا تة فا  الاوظاىض لاليلاظ   ر  ساسب  ل لم ث الى 

الأللالإ لم جا ع الابرتجاي الروظ ا ىي رلرلس خ ت ل الة الى يكد رتتل   ر يفا ى تة فا الر ففلاي الة اف ى لم نهايى  ا  ى  
 لإا ل الاوظاىي ررلاو تلق ى الاا  ف  بالة الى الةدددب  الر ففلي رة سان ى ت ففل باض الاواصل الها ى

 استراتيجيات التغيير في المؤسسات التربوية: 
تن الر ففل رةن ران حرا ا ير  لاجئاي تي ين  ا  ى تلإارته رالرت ف  اه ي يد رين تتتن  وظاى ر دررسىي رذلل لتبب الرأدفد       

ال زم لهذا الر ففلي رلاالرالم زجالإب للص تحداثه رنةاحهي رفوار الاددد    ايسرلات ة اي الرم ت تم   فها  ا  ى الر ففلي ر   ييلز  
 ي رفم رالآتمض (2011)ات ة اي  ا ررلإ لم اليلجلي ت ل ايسرل 

ض رالرم ت تم   ر تشلار  Change by Advocacyand Persuasionاسرلات ة ى الر ففل    هلجق اعاوا  راعغلام   .1
  ى جا ع الاا  ف  ر   لهت   اى باا  ى الر ففل رالارأثلج  ف هي رذلل يتخاذ يي الار درا ق بالر ففلي  اا سف ز هت باا

 الر ففل رجةال نرااةه جتفلجى 
ض رتبرود تلر اسرخدام ال تب رالاراة ى بالب طى اللسا ىي رتشرال Change by Powerاسرلات ة ى الر ففل    هلجق ال تب  .2

ج ه    ر الردرج الهل م اعلإاري التاكع يتخاذ ال لارايي راسرخدام ال تااع الرولفذيى رال تانف  رالرا  اايي رالاشاررى رالرت 
    ا ل اعلإارب الا  ا  
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الالرتح   .3 الاد ل  هلجق  الر ففل     لضفداف  Change by Open Inputاسرلات ة ى  التاكع  الريددد  رتروا   ض 
راعجلامايي رايسرخدام الأ ةل ل اتارلإ الاراحىي رالبيل    يلتار جدددب    يك ل  دلإ  اس     يللالإ الاةراع رالهفئاي  

 رالالاكز الاخر لى  
ض رتبرهدف تحداث ت ففل Change by Organizational Renewalات ة ى الر ففل    هلجق الرةددد الروظ ام  اسرل  .4

لم التكع اللاف  لم الاوظاىي رالذي دتثل لم يفداف  ا  ى الر ففل ير يوفرهي ير الرتوتلتج ا الابرخد ى لم تية  هي ير  
طى ير غفل  خططىي  رتااى ير غفل  رتااىي راا اد تب  ها اتى الأللالإ الاا  ف  ف هي رفذه ايسرلات ة ى اد تتتن  خط

 لإا   ى لم الوظام الرللاتي ير اتى  ارجى  وهي راد د دي الر ففل    ااى الهلم لم الوظام ير اا دته 
 قيادة التغيير في الميدان التربوي:      
الر ففل ييراج         ل ااد  البهلي  الر ففل ل س بالأ ل  الريدياي تن تتلم ق الإب  تلإارجى  روت ى لابا دته   ر تةارز  تلر  هاراي 

رالو تط الرم تتاجهه بب ب  ا  ى الر ففلي رتالف ق الإب الر ففل بأنها الة الإب الرم دددل يها ال ااد  ا  ى الر ففلي رجد اها رجبهل 
لا ااىي رالاشاررى الشخص ى لفهاي رتطتجل تية  ها لإا ل الاوظاايي        اتخاذ اعجلاماي الاواسبىي را راالإ ينااط الب تر ا

  (Cotterell, 2005)تلإارب الاوظاىي رذلل لري فق يلول الوراال    الر ففل 
ري يسلم عحداث الر ففل تيددد  طتاته رهلق تولفذه ل وي يل ييراج تلر ال ااد الذي يةفد تلإارب  ا  اي الر ففل رق الإب الأللالإ       

 جان ف  را بفف  ترواوهاا ق الإب الر ففل لم الاتسبى الرللاتجىي رفااض  (2005)راد ذرل ييت زجد رتتجفههت نيت تية  هي 
 ض رجاوم تحداث الر ففل لم ال وام اللسام ل اتسبى الرللاتجى (Restructuring)ت الإب يوام الروظ ت الاتسبم ره س ره  .1
الرللاتجى   .2 الاتسبى  لم  الة الم  الوبق  يوام  ر (Reculturing)ت الإب  رالة ت  ض  رالأسالفب  الوااذج  لم  الر ففل  تحداث  جاوم 

 رالدرالع رالا ااي رالاهاراي 
رتروا   ةايي  ال ق الإب الر ففل الأفداف رالة الى الروظ ا ى رالأللالإ رال و ى الروظ ا ى ير اله س  ىي راا ييلص االإب الر ففل      

بصلى  ا ى   ر ص اغى ر جى  شرلرى ل ادرسىي رتوا ى ايلرزام يرولفذفا رتازجزفا لدى جا ع اللئاي الااو ى بالاا  ى الرللاتجى    
سى ر ارجها يتصلهت شلرام لفهاي رانط اا    ا ربار الرا  ت او ى  ةراع ى  شرلرىي راا يبار االإب الر ففل تلر تط فق  لإا ل الادر 

الرللاتجى   الاتسبى  ث الى  لإا ل  الرطتجلجى  الةدددب رالرةارب  الة ت رايتةافاي  الل جىي رتلس خ  فذه  لري فق  الاواسبى  ايسرلات ة اي 
(Fullan, 1998)  

 يباالإ ق الإب الر ففلي رالرم تروا ض (2000)جلالإاي ر تتا   رذرل     
ل ر ففلي دريدى التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية - الة الإي لاددل الادرسى يتصله ااادا  الباد الب تر  ض رجروا  فذا 

ر ف ى الألإام بشسل يلولي رتازجز الاا اف  ع الإب الوظل لم  اارساتهت ر لاجارها رت تجاهاي رتطتجلفاي رلإلاهت ل رلتفل لم  
 يس تب الرلتفل الا ام لددهت 

ض رجظهل فذا الباد الب تر الة الإي الالتبو يرتاااي ال ااد لدرجى الرافزي رالألإام  توقع مستويات أداء عليا من العاملين -
 الوت م الاالم الةتلإب    ا ل الاا  ف  لم الادرسىي رحلزه رتازجزه 

الروظ ت الادرسمي لكسهام لم    ض رجروا هيكلة التغيير - الهالإلى لرتلفل للص  واسبى لأ وام  الباد ينااط الب تر  فذا 
  ا  ى صوع ال لاراي الارا  ى ب وايا تهاهت رتتثل لفهتي رلإلاهت نيت الر ففل رالرطتجل   ر الابرتجف  اللللإي رالادرسم  

 ي لى لة الإب الر ففلي رفمضتلر يباالإ  (Thomson & Hall, 2011)كاا يشار تت بتن رفت       
ض        البيل    ر جى رآلاق  بر    ى ل ادرسىي رين ياال ال ااد الرللاتي   ر  تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة -

 يل فذه الل جى لدى الاا  ف ي رجترد اليااس لددهت ل ر ففل رالرطتجل 
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اارن يف  الاا  ف  لم الادرسىي رجا هت ياا تن  اا ض يرشة ع الربناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة وأولوياتها -
    يجل ص اغى يفداف  شرلرىي راكيى ل ري فقي رتروا  تيديا حة ة ا لهت رم يباتا عنةازفا  

ض رتشال ال تا د الب تر ى رالة ت رال وا اي الرم يشرلر لفها رالى الأ وام لم الادرسىي  بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة -
 لادرس ى الاشرلرى رالارفوى تبهت لم لإ ت الابالإراي الرطتجلجى راعص ح الادرسم  لالة الى ا 

ض ير ديت ال ااد يناتذج س ترم ييرذى بهي لم رتنه يولب  ةاي ح ا لاا ا هي بيفل ياسس فذا الاةا  ق ت  نمذجة السلوك -
 ادرسى  ال ااد رتاة ها لم س ترهي  اا يةا ه ر زا بالوببى لهفئى الاا  ف   اه لم ال

تلبيتها - على  والعمل  للعاملين  الفردية  الحاجات  لم  مراعاة  ل اا  ف   اللللإيى  بالياجاي  الرللاتي  ال ااد  افراام  رجروا   ض 
الادرسىي رايسرةابى ل للرق اللللإيى ف اا يفوهت ف اا درا ق بالياجى تلر الوات الاهومي رحلزفت رتشة اهت راعلالإب      لاتهت 

 لاهو ى الرللاتجى ر هاراتهت ا
ر اا س ق ن حظ ين الر ففل لم الافدان الرللاتي ل س  ا  ى سه ى الري فقي لأن الاولذد  رالارأثلج  بالر ففل فت الاوصل البشلي      

بشسل يساسمي لذا لإن لا   ى تي فق الر ففل الالغتب رالرت ف  اهي ترط ب ااادا يام  صاار الأللالإ الاا  ف   اهي رجدرر حة  ى  
ل ر دى الرأثفلاي الابر    ى لهي راا دوب م ين يستن االإرا   ر تتا ف جهتلإ الأللالإي رتتجفههت    اوا ى رهتاو ى لر وم الر فف

 الر ففل رتية  هي لذا لإن لإرر ال ااد الرللاتي ياد حاساا رجتفلجا لري فق الر ففل لم الافدان الرللاتي 
 الدراسات السابقة:

( لإراسى فدلا تلر تالف لإرجى الة الإب اعيداو ى لاددلي الادارس الةانتجى اليست  ى لم  يالظى  اان  2016يجلي جتجلل )      
(  ا اا ر ا اىي راسرخد ا ايسربانى 291ر  ارها يدرجى الرلا   الأكالإيام ل اا اف     رجهى نظلفت  رتتتنا  فوى الدراسى    )

اال الدراسى ين لإرجى  اارسى  ددلي الادارس الةانتجى اليست  ى لم  يالظى  اان ل ة الإب اعيداو ى    رجهى  يلإاب ل دراسى  رياهلي نر
الةانتجى  الادارس  يف  لإرجى  اارسى  ددلي  ارتباه ى  تجبى ذاي لإيلى تحصاا ى  الاا اف  رانا  لتلاىي رين فوار   اى  نظل 

 لإرجى الرلا   الأكالإيام ل اا اف  لم ت ل الادارس  اليست  ى لم  يالظى  اان ل ة الإب اعيداو ى ر 
الة الإب ا  الا اى تلر اسر صام    (2019)الشهتان    فدلا لإراسىر        الأرلإن ى لم   داو ى لدى  ادام الت  اي لم الةا اايعييف  

تت  (  248)  ى الدراسى   تتتنا  فوالأكالإيا ىي ر   الأابام  الروظ ام    رجهى نظل ر سام  لا لإارب الص يالظى  اان ر  ارها بإ
ي راا تت اسرخدام جلام الدراسىايرتباهم ع وهل البيل التصلم  راسرخدم ا ر ارفت بالطلج ى الاشتاا ى البب طى     ةراع الدراسى   

يشاري الوراال تلر  ي راا لدى  ادام الت  اي رانا  لتلاى اعيداو ىرياهلي الوراال ين لإرجى  اارسى الة الإب ايسربانى يلإاب ل دراسى   
   ر برتى تلإارب الصلا  الروظ ام اعيداو ىتحصاا ى يف  لإرجى  اارسى الة الإب  لإيلىتيةاي ى ذاي    اى رجتلإ 
اعيداو ى ر  رلحاي يددد لإرجى  اارسى الة الإاي الأکالإيا ى بةا اى نةلان ل ة الإب  ت( لإراسى فدلا تلةر 2019)ريجلى الاةام       

ايرتباهمي راا تت اسرخدام ايسربانى يلإاب ل دراسىي   الاوهل التصلم ي راسرخدم الباحل  تطتجلفا    رجهى نظل ي وام ففئى الردرجس
( الدراسى     البب طى208رتکتنا  فوى  الاشتاا ى  بالطلج ى  ا رفلرا  تدرجسي  ففئى  ينّ لإرجى  اارسى     (  وت  الوراال  رياهلي 

رينّ يکةل الا رلحاي تکلاراً لدى  فوى الدراسى لرطتجل الة الإب ي  اعيداو ى جام يدرجى ک فلبب  اي الأکالإيا ى بةا اى نةلان ل ة الإالة الإ
رركع تشلجااي   ياعيداو ى  الة الإب  لم  يدررفت  ل ة ام  الة الإاي ايکالإيا ى  لدى  الااوتجى  اللرح  لللع  يتالز ل  ظا اتيةالإ ن  اعيداو ى کان

   ا د زم لهترل  رتتلفل الاتفتلاف  رالکشف    يعيدا  اصى با
الة الإاي الرللاتجى لم تط فق الة الإب اعيداو ى لدى    لإرجىالرالف   ر    ( تلر2021وبايوى رييت و الإب )  سىلإرافدلا  راا            

الدراسى     ر   يالأرلإن ى  الادراس الا ام(ي تتتنا  فوى  الاتفل  الخ لبي  ال طا ي  )الةوسي  الابر  ى  الار فلاي  الرالُف   ر باض 
رران    يفت نراال البيل ين ي  ا راد الباحةان الاوهل التصلم الري ف مي ر  دراسىليلإاب    رتت اسرخدام ايسربانى(  ا ااً ر ا اى   110)
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 دم رجتلإ للرق لإالى تحصاا ا تبااً لار فلي الةوس   الوراال  ياهليراا  لإن جام يدرجى  رتسطىي   دى تط فق الة الإب اعيداو ى لم الأر 
 .رسوتاي الخ لبي ررجتلإ للرق ذاي لإيلى تحصاا ى تباًا لار فل الاتفل الا ام رلصالع حا ى لإرجى البسالترجتس

تي فل ن اط ال تب رالواف  اسى فدلا تلر  لإر   (Zhang, Siribanpitak & Charoenkul, 2020 )ريجلى زانغ رز   ه        
اعيداو ى   ل ة الإب  الاا اف  لم  ر رالللص رالرهددداي  تيدا   لرازجز  الادارس اييرداا ى  لاددلي  اعيداو ى  الة الإب  اسرلات ة اي  تطتجل 

 ددلاً ر ا ااً  رانا الألإراي الابرخد ى لم فذه   636ر   دارس  106الدراسى   ر     فوى    راشرا االصف   لم جتانةشم   وط ى  
رانا ال تب لم تبهفل اع ساناي   ينهت ف ت اسرلات ةم لادى الا م ى رالةدرى  رياهلي الوراال    راسرااربالدراسى وبارب    اسر  ان  

رتازجز ث الى اييرتار لم الادرسى    يو ىرانا ن اط الواف فم تشسفل للق الاا اف  الددوا  س ى اعيدا   ي يفواااعيداو ى لتل  ا ت
تت  راا    الرهددداي ل د  دي لةتانب ايارصالإيى رايجرااو ى رالة اف ى رالرتوتلتج ى    الللصي ي ا ارا ر لي الب اسى اليست  ى 

يدا  الةاا م ل اا اف    ر تيلفز اع  تواوا الاالرطتجل الة الإب اعيداو ى لاددلي الادارس  لتطتجل ث ث تسرلات ة اي را ب ى  
تبهفل اعيدا  الط بىي ر تازجز تيدا   ررذلل  تازجز ث الى اييرتار الرم تشةع اعيدا  اللللإي رالةاا م ل اا اف   الط بىي ر لرازجز تيدا   

  الط بىاللللإي لتل  ا ت لرازجز تيدا  
د تصتراي الاا اف  لااارساي الة الإب اعيداو ى  تلر تيدد    (Arivayagan, Pihie, 2016 )يرجلاياغان رلافهم    فدلا لإراسىر       

       ا اا ر ا اى  (250اشرا ا  فوى الدراسى   ر ) لاددلي الادارس لرازجز لاال ى الادارس الةانتجى لم   اهاى ر نل لم  الفزجا   
الة الإب اعيداو ى لاددلي   الوراال رجتلإ   اى  رتسطى يف   اارسىي راسرخد ا ايسربانى يلإاب  بع ل دراسى  رياهلي   دارس شل  

الادرسىي   لريتجل   راا اد االادارس رلاال ى  الة الإب اعيداو ى راا ل را بم  لااارسى  الادارس  لاددلي  لإدوا  سً ا  الدراسى  وظترًا 
    الادرسى تلر  درسى لاالى

 النتائج:
 باد تي فل رلإراسى الألإب الوظلي رالدراساي الباب ى ذاي الص ى باتكت  الدراسىي تاا اعجابى    يسئ رها رالآتمض     
ياس  تيةاز الاتا ل   الاتا ل الابا دب   ر تي فق الة الإب اعيداو ى؟ف اا درا ق باعجابى    البتا  الأر  رفتض  ا فم   -

 ض اللا  ى رالاتثلب يري فق الة الإب اعيداو ى باا يأتم
الة ىض  رفوا ي يد    الرأكفد   ر كلررب الة ى بالولس ر الة ى ييوا بالاا  ف ي فب در  ا دةق ال ااد يولبه رلا لاراته    ه   -

ا ل رةلجب رتألإيى  الاةا   الأللالإ  بالاا  ف   اهي ين  وع  دةق  ين  الرةددد  ييوا  للص  دزجد     الخاصى  بطلاهت  لاال 
راا ين  وع الة ى للآ لج  راعياان با دراتهت يةا هت يكةل تصا اا   ر ت ديت يلول  ا لددهتي  اا   يرالرطتجل لم الألإام

 ييلزفت ل رلتفل الارةدلإ راعيدا  لم الاال لري فق يلول الوراال   
هل لم نلس التااي لأن اعيدا  راييرتار دوطتجان   ر تةلجب  ا فت جددد  لال ااد الا د  فت   ا ل ر خاض  ررح الا ا لب -

رغفل  ألتفي رذلل دروا  باض الاخاهلب رشفئا    الا ا لبي لذا ي يد ل  ااد ين دري ر يلرح اعادام رالا ا لبي رين  
   دريال  بترل ى   اراته رالاراته

رفم ي ت رصل   ر الاتارلإ الاالإيى ل و يل ييوا  صالإر الد ت الااوتيي لالاا  يبهت لم  ض  الاراحى  الاصالإر رالاتارلإ -
تتلفل الربهف ي ررل  ا د زم لرتلفل يفئى اعيدا  الاالإيى الاواسبىي لت  الد ت الااوتي رالرشة ع رالرازجز دللاان    ق اى 

   لإالافرهت نيت الاال راعنةاز رتيلزفت نيت اعيدا   الاال رالألإامي لأن اللرح الااوتجى الالتلاى ل اا  ف  تزجد  
الربا ع  ع الخطأ يثوام الايارلىض حفل يةب ين يستن ال ااد  ربا يا  ع الأ طام غفل الا صتلإب رالرم اد تروا  حدرث   -

ب ل تصت  تلر  باض الخباال يح انا يثوام رح ى اعيدا ي بيفل در  ل ت سان ى الخطأ ركلررب ت الإب الايارلى يكةل     ل 
 حالى اعيدا  راييرتار لم الاالي لاعيدا  حالى ي درت التصت  تلفها    غفل الايارلى رالرةلجب رالاال الد رب  
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رالرم تاوم اينرباه رالت م بالرةللاى اليال ى رالاتاف لم الياكلي    غفل ايسرتانى لإاااا تلر الطلق ض  ال  ظى الذفو ى -
ال ااكم ليل الاشس يي لالاتااف رالاشس ي رةن تتلري تي ين ا ر ف الظلرف راع ساناي الر  فديى رالاةللاى لم 

   ددلاوا ل رلتفل لاتاجهرها رح ها بطلق  خر لى رل  لبي رفذا جتفل ال  ظى الذفو ى ل  ااد
حي الاال يوةارالار لم  دراسوتا    ايس  حررض الأللالإ بياجى تلر الشاتر بأفافرهت ريفا ى  ا ي ت تن به  ايحرلا  بالأللالإ -

 رلللع ررحهت الااوتجىي رزجالإب الروالب ى يفوهت ل بام نيت اعنةازي راينط ق نيت  برتجاي يلول لضلإام  
 دم ايسرةوامض ي يحد ياس  اسرةوا ه    اعيدا ي لالأللالإ تذا تتللي لهت ال فئى الدا اى  الإيا ر اوتجا زالإي لإالافرهت نيت  -

فوا ي يد    الرأكفد   ر كلررب الروتجع لم للق الاالي ر دم تلوفل  ةات ى ير لللإ ير اسرةوامفتي الاال راعنةازي ر 
  لالتل  د ت تلر  فدان اعيدا  رتيبف  الاال

ل د يررلإ  فم اسةرلات ة اي تلإارب الر ففل لم الاتسةبةاي الرللاتجى؟ ي ا ف اا درا ق باعجابى    البةتا  الةانم رالاروةا ض  ا     
ةل    اسةةةةةرلات ة ى علإارب الر ففلي رجاس  ال ت  ين ايسةةةةةرلات ة ى اللا  ى لم تلإارب الر ففل فم ت ل الرم تراا ل يلشةةةةةد ررلامب  يك

 ع جا ع الأللالإ لر  ل الر ففل رةحداثه رالاال به بأال راا رجهد ر ا ي لربةةةةةةةةةرط ع ربةةةةةةةةةب جاا ى   ار ى الر ففل ل صةةةةةةةةةبيتا 
راسةةةةةةرةاار جاا اي الاال غفل اللسةةةةةةا ى        تلإ اج الأللالإ اللا  ف  لفها  الا صةةةةةةتلإبي  ي وةةةةةةام لا  ف  لم  ا  ى الر ففل  

لأ ذ الألإرار الياسةةاى لم الر ففلي ر ويهت الاةا  عشةةلار الأللالإ الآ لج         تأثفلفت ر  ااتهت يهتي رالرذرفل بوةةلررب 
شةةةةةةةلح الر ففل الاوتي تجلا ه رر ف ى تية  هي رتتكةةةةةةة ع الألإرار    الرزام الةا ع بالر ففل الاوتي تجلا ه يرتكةةةةةةة ع الا لراي لهي  ع

رالابةةةةترل اي لضللالإ لم  ا  ى الر ففلي ر ا سةةةةفرلتب    ه   ر الابةةةةرتى الروظ ام راللللإيي رفوا يأتم لإرر الة الإب لم الرأكفد 
الابةةةةترل ىي  ع الرأكفد   ر كةةةةلررب لضللالإ بأنهت ل بةةةةتا رحدفتي رين ال ااد  اهت لم فذه الاا  ىي رشةةةةلجسهت لم الاال رتيال 

 تتلفل رل  رط باي الر ففل الاالإيىي ر وع الأللالإ الللصى ل را ت رالردرجب حرر ي د تا   ر الر ففل ية ى رلإالع ى 
لإن تجابى فذا البةتا  ياس  ين تاد   ا يفا ى الر ففل لري فق اعيدا  لم الاتسةبةاي الرللاتجى؟رلكجابى    البةتا  الةاللض       

  صةةةةةةةى فذه الدراسةةةةةةةى رالهدف اللا س لهاي لاعيدا  حالى يصةةةةةةةف ى رللجدبي رجاس  ال ت  ين الر ففل فت راتلإفاي لأن الاالت لم 
 حالى ت فل  بةةةةةةةةةةةرالي رةن الرت ف رايسةةةةةةةةةةةرةابى لر ل الر فلاي ي ل تجباري    يجل الب ام رايسةةةةةةةةةةةرالاري لهذا يةب   ر ال الإب

الرللاتجف  ين ياتا الر ففل لم رةل  ةا ييةدث حتلهتي رين يستنتا  بةةةةةةةةةةةةةةراةدد  ل سةةةةةةةةةةةةةةرةةابةى رالرت في رال ةااةد الةذي يار ةل   ت ةاي  
اعيةدا  فت الأكةل   ةدرب   ر  تاجهةى الريةديةاي رالرت ف  ع الر ففلاي بةأكلةأ الطلق ريكةلفةا لةا   ةىي ر    ذلةل لةإنةه سةةةةةةةةةةةةةةفةدلع  

اييرتاري لذا لإن الر ففل يةال اعيدا  يكةل لإدوا  س ى راسةةةةةةةةةةرالاراي بيفل يصةةةةةةةةةةبع اعيدا  ث الى جا ع الأللالإ  اه نيت اعيدا  ر 
لالر ففل ياال   ر تةددد لم الرلتفل رالاال   ر اليفتجى   توظ ا ى سةةةةةاادب لم الاتسةةةةةبةةةةةى رلدى الأللالإ لفهاي رذلل لأنه ييالظ

   هااى رلإالع ى الأللالإ رجيلزفت ل اال لإرن رتابى ير   ل
راا يبا د الر ففل   ر تيلفز الأللالإ   ر تةلجب  ا فت جددد رلاالرالم دزجد    للص اعيدا  راييرتار لددهتي رجةا هت يال       

برد م تيةالإ التساال رالألإراي ا راالإا   ر  ا فت سااد ير  ألتف لم حل الاشس ي ر تاجهى الاتااف الاخر لىي لأن الر ففل ي
  هلق الرلتفل رالاالتوا ى الا درب   ر اعيدا  راييرتار لم  اا يبهت بشسل ر فل لم ا ل  اهي رالطلق الا رتلب ل را

ي رتوا ى الدرالع راليتالز نيت ايرت ام الطاااي التا وى لدى الأللالإ رجللع     برتى هاتحاتهتالر ففل   ر ته ق  راا يبا د       
  غبى لم الرطتجل رالريبف    ر جا ع الابرتجايي رالتصت  تلر حد اعيدا رفذا ر ه دللع     برتى الألإام رالل رالر دمي  

الر ففل   ر تيلفز الأللالإ ل رلتفل بألول الطلق ل االي رتي فق الأفداف بسلامب رلا   ىي  ع ايسرةاار الألول ل تاا جبا د  ر     
رييلز لإرر ل ر ففل لري فق اعيدا  لم الاتسباي الرللاتجى فت رالةهد رالاتارلإ الاراحى        اعيدا  لم رساال رهلق الاال   

 اا له  تاكبى الر دم الا ام رالر وم لم جا ع  ةايي الي ابي    الاتسباي الرللاتجى رال الإب الرللاتجف  تلرلع  الدرر الت فل ل ر ففل يد
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 رت ف راينبةام  بى ير  ا اف  ل اال بةد رةصلار للإرر ر فل لم تيلفز حايي اعيدا  لدى جا ع الأللالإ لم الافدان الرللاتي ستام ه
 راعيدا     ع  ر فلاي الي ابي رالتصت  تلر ي  ر لإرجى    الرافز

 التوصيات: 
 ضبالآتمالباحةى باد تي فل ر لاجاى الألإب الوظليي رلاايسروالإ تلر الوراال الرم تت الرتصل تلفهاي تتصم 

رللاتجى بشسل  برالي بيفل تترد   ر كلررب ا ر ر ال الإب الرللاتجف  لبااي  كلررب تطتجل  اادفل ا ر ار الة الإاي ال -
 ال ااد الا د ي  ةلض الالرنىي رالط اىي راليباس ى ل اشس يي رالأصالى لم الرلتفلي رالري فل رالللاو 

ل الإب الرللاتجف ي  ةلض توا ى  كلررب   د التر  رال لا ل الردرج  ى الرم توام  هاراي الة الإب اعيداو ى رةلإارب الر ففل لدى ا -
الا درب   ر اييرتاري راللغبى لم الرطتجل رالريبف  رايرت امي رتيبف  الا درب   ر الرت ف رالرتالق  ع  رط باي الي ابي 

 .ر تاجهى الظلرف رالاتااف غفل الةايرى
تطتجل الب اساي الرللاتجى لراددل  اادفل ا ر ار ال الإب الرللاتجف ي ر  اد س الألإام ل اا  ف  لم الافدان الرللاتي بيفل تروا   -

 ال لا ل الردرج  ى ع دالإ رتأففل ال الإب الرللاتجف  رالاا اف   هاراي الة الإب اعيداو ى رةلإارب الر ففلي رةلإراجها لم 
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 المراجعالمصادر و 

 أولًا: المراجع العربية:

(   لاه ت رر ى لم اعلإارب رالة الإب الرللاتجى يف  الأصالى ر اليداثىي  اانض لإار يالا الا ا ى ل وشل 2013ييت الا ي لف ر )  1
 .ر الرتزجع

    25- 20(ي564)2 (  جا ااي الابر  ل رتدار  الااللىي  ة ى الاللامي2005ييت زجدي يحاد )  2
 .(  اعيدا  لم حل الاشس ي  ال افلبض لإار قبام ل طبا ى رالوشل2000صلام )الأ بلي   3
4   ( ل رللا ى  2000جلالإايي  زي ر تتا ي  ور  الاللا ى  الاوظاى  الرللاتجىي تتنسض  اعلإارب  لم  الارافزب  الاالا ى  الرةارب  (ي 

 .رال الى رالا تم
 .ي   اانض لإار اللتل ل طبا ى رالوشل (3( ي اعيدا ض  لهت هي  اادفلهي  ستناتهي ط)2013جلراني لريم)  5
(  اسرلات ة اي تلإارب الصلا  الروظ ام رلإرره لم تحداث  ا  ى الرطتجل رالر ففل الرللاتي لإا ل 2002الةوديي  الإ  البفد )  6

 .الوظام الادرسمي ال افلبض  سربى زفلام الشلق 
 .الإرجى ل وشل رالرتزجع(ي  اانض الةو1(ي الة الإب الرللاتجى اليددةى ي )ط2008اليللامي ااست )   7
  .(ي  تلإارب الر ففل لم الاتسباي الرللاتجىي  اانض لإار الة الى ل وشل رالرتزجع2011اليلجليي رالدب )  8
9  ( ل وشل  2004حلجتي حبف   اليا د  لإار  الأرلإنض  الأ اا ي  لم  وظااي  الأللالإ رالةاا اي  الروظ ام س تر  الب تر  (ي 

 .رالرتزجع
 .ل الذرم  يفلريض لإار اي  حزم ل وشل رالرتزجع(  الر فف1999الياالإيي   م )  10
 .( ي  اانض  لإار صلام ل وشل رالرتزجع1(  وظاى الااللىي ط)2010حاتلإي راات )  11
 .(  تلإارب الر ففل  لإ شقض لإار اللكا ل وشل2003 وفليي  يب  )  12
 .رالرتزجع(ي  ددل الادرسى ال اادي  اانض لإار ال ازرري الا ا ى ل وشل 2012   لايي نةاح )  13
 (ي اعيدا  اعلإاري ي  اانض لإار يسا ى ل وشل رالرتزجع  2009 فلاللهي جاا  )  14
15   ( الله  يرارجخ  2010الدراني   د  اسرلجع  اعيداو ىي  الة الإب  ي  ايلترلرنم  5/2022/ 25(  الاتاع      : 

http://www.manhal.net/articles.php?action=showandid=2794.  
 الإب اعيداو ى ر  ارها بالاواخ الروظ ام لم الادارس اليست  ى الارتسطى باددوى جدب  رسالى  (ي الة2012الب امي لهد )   16

 . اجبرفل غفل  وشتربي جا اى يم ال لىي الباتلإيى
 .(  الرتجهاي رالالاه ت اليددةى لم اعلإارب   اانض لإار ال ازرري ل وشل رالرتزجع2017ش  مي  ب ت )  17
 اان ر  ارها    الااصاى  الة الإب اعيداو ى لدى  ادام الت  اي لم الةا ااي الأرلإن ى لم  يالظى (ي  2019)  لإياناي  الشهتان  18

ي الشلق الأرسوبإلإارب الصلا  الروظ ام    رجهى نظل ر سام الأابام الأكالإيا ى  رسالى  اجبرفل غفل  وشتربي جا اى  
 .الأرلإن

 .صلام ل وشل رالرتزجع( ي اعلإارب اللاادبي  اانض  لإار 2007الصفللمي  ياد )    19
(  لإرجى تط فق الة الإب اعيداو ى لدى الة الإاي الرللاتجى لم الادراس الأرلإن ى   2021)وبايوىي صالع ر ييت و الإبي هبى   20

 :   الاتاع ايلترلرنم 2022/7/15اسرلجع يرارجخض 
https://www.researchgate.net/publication/352955015_drjt_ttbyq_alqyadt_alabdayt_ldy_alqy

adat_altrbwyt_fy_almdars_alardnyt 

https://www.facebook.com/groups/1012108199293193
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 . لألإام الارافزي  اانض لإار راال ل وشل رالرتزجع(ي الة الإب اييرتارجى را2004وباسي  سهف ى )  21
( ي يثل الواو الة الإي لادرام الاسرب ايا  ام ب زب )ايرنلرا(   ر تهفئى ال فئى اعيداو ى ل اا  ف    2009  د اللح تي لفوا)  22

 .رسالى  اجبرفل غفل  وشتربي الةا اى اعس   ىي غزب
(ي  60)  17  عيدا م ر  ارها باا  ى اتخاذ ال لاراي اعيداو ى   ة ى اعلإاريي(ي  هاراي الرلتفل ا1995  داللراحي ن فل )  23

49 -76    
لإرجى  اارسى الة الإاي الأکالإيا ى بةا اى نةلان ل ة الإب اعيداو ى ر  رلحاي تطتجلفا    رجهى  (ي  2019)فالإي  ي  الاةام  24

   642-615(ي 2ي ) ة ى ر  ى الرللا ىي جا اى الأزفل  نظل ي وام ففئى الردرجس
 .(   هاراي الة الإب رصلاي ال ااد   اللجةاضض الوشل الا ام رالاطابع2003الابافي يحاد )   25
 .(ي تلإارب الر ففل رالريدياي الاصلجى ل اددلي  اانض لإار حا د ل وشل رالرتزجع2006الاط ايي  ياد )  26
27  ( شلفق  اسرلجع2014   تي  الا د ى   الادرس ى  الرللاتجى  الة الإب  تلر  الياجى  الاتاع    15/ 2022/5يرارجخض    (      

  http://www.jordanzad.com/index.php?page=articleandid=163293 :ايلترلرنم
 .(  ق الإب الر ففل لم الاتسباي الرللاتجىي الأرلإنض رزارب الرللا ى رالرا  ت2004 االإ الدد ي  ور )  28
  ى ل ة الإب اعيداو ى راا درصترفا ال الإب الأكالإيافتن (ي لإرجاي الااارسى الاا  ى رايحر اجاي الردرج2012ال ا ديي لهد )  29

 .بةا اى الباحى  رسالى  اجبرفل غفل  وشتربي جا اى يم ال لىي الباتلإيى
  .(ي الة الإب اعلإارجىض الريت  نيت ناتذج الة الإي الاالام  اللجاضض  لا ل ل طبا ى رالوشل2007ال يطانمي سالت )   30
 .تيداو ى لاتارلإ بشلجى  والبىي ال افلبض الاوظاى الاللا ى ل روا ى اعلإارجى(ي نيت ق الإب 2006 صطلري يحاد )  31
 (ي  اانض لإار الةوان ل وشل رالرتزجع 1(  الب تر الروظ ام  ط)2016الا للامي  ياد )  32
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