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المركسية( على تصرب المعلنين من  -تأثير نمط القيادة )اللامركسية 
في ظل الجقافة  داخل الخط الاخضرمناصبهه في المدارس الإعدادية في 

 التنعينية"

 كنيليا راضي داؤرد صول

 زاّ الله -الاَسٜه١ٝاؾاَع١ طايب١ دنتٛزا٠: 

 مصتخلص الدراشة

ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى اضتهػاف تأثير نمط ايكٝاد٠ ايتٓع١ُٝٝ )المسنص١ٜ ٚايلاَسنص١ٜ( 

ع٢ً تطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ في المدازع الإعداد١ٜ في المجتُع ايعسبٞ داخٌ 

إعداد١ٜ، تم اختٝازِٖ َعًُين َٔ عد٠ َدازع  9اـط الأخغس. شمًت ايدزاض١ ع١ٓٝ َٔ 

ًٝا  يتُجٌٝ كتًف اـًفٝات الم١ٝٓٗ ٚايٛظٝف١ٝ، بما في ذيو المعًُين ايرٜٔ ٜػػًٕٛ ساي

َٓاصب إداز١ٜ، ٚآخسٜٔ تطسبٛا َٔ َٓاصبِٗ، بالإعاف١ إلى َعًُين لم ٜكبًٛا تٛيٞ أٟ 

لا٤ َٓاصب إداز١ٜ. تم اضتدداّ المٓٗر ايٓٛعٞ َٔ خلاٍ إدسا٤ َكابلات غب٘ َٓع١ُ َع ٖؤ

 .المعًُين، ٚتم ؼًٌٝ ايبٝاْات باضتدداّ ْعس١ٜ الأزض المجرز٠

تٛصًت ايدزاض١ إلى إٔ غٝاب ايتدزٜب المطبل ٚعدّ ٚعٛح تٛشٜع الأدٚاز نإ لهُا تأثير 

َباغس ع٢ً تطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ. ٚأظٗست ايٓتا٥ر أٜغًا إٔ ايتدخلات 

دازٟ أثسٚا ضًبًا ع٢ً قدز٠ المعًُين ع٢ً اؽاذ ايكسازات الإداز١ٜ غير المبرز٠ ْٚكط ايدعِ الإ
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بػهٌ َطتكٌ. بالإعاف١ إلى ذيو، أبد٣ المعًُٕٛ ايرٜٔ لم ٜػػًٛا َٓاصب إداز١ٜ ؽٛفًا 

 .َٔ ايفػٌ بطبب غٝاب ايفسظ الم١ٝٓٗ ٚايدعِ ايلاشّ

عًُين بٓا٤ً ع٢ً ٖرٙ ايٓتا٥ر، أٚصت ايدزاض١ بتطٜٛس بساَر تدزٜب١ٝ كضض١ قبٌ تٛيٞ الم

المٓاصب الإداز١ٜ، ٚعسٚز٠ ٚعٛح تٛشٜع الأدٚاز، ٚتعصٜص ايدعِ الإدازٟ، بالإعاف١ إلى ؼطين 

 .ْعاّ المهافآت يتػذٝع المعًُين ع٢ً قبٍٛ المٓاصب الإداز١ٜ ٚالاستفاظ بٗا

نمط ايكٝاد٠، تطسب المعًُين، المٓاصب الإداز١ٜ، ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ، :  ايهًُات المفتاس١ٝ

 ايعسب١ٝ  المدازع

Study Abstract 

This study aimed to explore the impact of leadership style 

(centralized and decentralized) on teacher turnover from 

administrative positions in preparatory schools within the Arab 

community inside the Green Line. The research sample consisted 

of 9 teachers from various preparatory schools, representing 

diverse professional backgrounds, including teachers who currently 

hold administrative positions, those who have left such roles, and 

others who have never taken on administrative roles. A qualitative 

research methodology was employed, utilizing semi-structured 

interviews with these teachers, and the data was analyzed using 

grounded theory. 

The study found that a lack of prior training and unclear 

distribution of roles had a direct impact on teacher turnover from 

administrative positions. Additionally, it revealed that unwarranted 

administrative interventions and insufficient support negatively 

affected teachers' autonomy and decision-making capabilities. 
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Teachers who had not taken administrative roles expressed 

concerns about failure due to a lack of career development 

opportunities and the necessary support. 

Based on these findings, the study recommended the development 

of specialized training programs for teachers before assuming 

administrative roles, the need for clear role distribution, enhanced 

administrative support, and the improvement of reward systems to 

encourage teachers to accept and remain in administrative 

positions. 

Keywords Leadership style, teacher turnover, administrative 

positions, organizational culture, Arab schools 

 المقدمة

ًُا ٚسطاضًا َٔ اؿٝا٠ ايتٓع١ُٝٝ، خاص١ في المدازع ايتي  ٜػهٌ ايٓعاّ ايتعًُٝٞ دص٤ًا َٗ

تعتبر َٓعُات ٖس١َٝ تٗدف إلى ؼكٝل ايٓذاح ٚإسداخ تػٝيرات َطتدا١َ عُٔ ب١٦ٝ 

ايٓعاّ ايتعًُٝٞ، خاص١ تسب١ٜٛ َتعدد٠ الأطساف. َٔ ايغسٚزٟ إٔ ٜتُتع ايكاد٠ داخٌ 

أصشاب المٓاصب الإداز١ٜ، بطًطات ٚصلاسٝات ٚاعش١ تعصش دٚزِٖ ايكٝادٟ ٚتطاِٖ في 

 (.0202)ايػُسٟ،  ١ؼكٝل ايتػٝير الإيجابٞ في ايب١٦ٝ المدزضٝ

َٚع ذيو، تُعٗس ايتذسب١ المٝدا١ْٝ في المدازع إٔ ٖٓاى قضٛزًا في اضتٝعاب ٚتٛشٜع الأدٚاز 

المٓع١ُ، سٝح ٜتردد ايعدٜد َٔ المعًُين في قبٍٛ المٓاصب الإداز١ٜ، بُٝٓا الإداز١ٜ داخٌ 

 ABD ٜفغٌ ايبعض الآخس ايتدًٞ عٔ َٓاصبِٗ بعد فتر٠ قضير٠ َٔ غػًٗا.

Rahman, 2021))  ٟتعهظ ٖرٙ ايعاٖس٠ اؿاد١ إلى دزاض١ الأضباب ٚايعٛاٌَ ايتي تؤد
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ٝصِٖ ع٢ً الاضتُساز في غػًٗا أٚ ايتكدّ إلى تطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ ٚعدّ ؼف

 (.0200)ايكشطاْٞ،  لمٓاصب ددٜد٠

إعاف١ إلى ذيو، ٜتصاٜد تعكٝد المػٗد ايتعًُٝٞ َع تطبٝل إصلاسات ددٜد٠ ، ايتي 

ع٢ً ايسغِ َٔ إٔ ٖرٙ الإصلاسات    ، أعافت َٓاصب ددٜد٠ َٚتطًبات إداز١ٜ َتعدد٠

تٗدف إلى تٛشٜع ايطًطات ٚؽفٝف ايعب٤ ع٢ً المدٜسٜٔ، إلا إٔ ايٛاقع ٜعٗس صٛز٠ َػاٜس٠، 

سٝح تبك٢ ايضلاسٝات غير ٚاعش١ ٜٚطتُس المعًُٕٛ في ايتعبير عٔ عدّ زعاِٖ ٚعدّ 

 (.(Durmuscelebi,2017 .ؼفٝصِٖ ع٢ً غػٌ المٓاصب الإداز١ٜ

ض١ إلى ؼًٌٝ ٖرٙ الأض١ً٦ َٔ خلاٍ دزاض١ ػازب المعًُين في المدازع تٗدف ٖرٙ ايدزا

، َع ايترنٝص ع٢ً تأثير ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ، ايدعِ داخٌ اـط الاخغسفي  عداد١ٜالا

 .الإدازٟ، ٚتٛشٜع ايضلاسٝات ع٢ً ضًٛى المعًُين ػاٙ المٓاصب الإداز١ٜ

 مشكلة الدراشة

المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ داخٌ المدازع  تتُجٌ َػه١ً ايدزاض١ في ظاٖس٠ تطسب

ايجا١ْٜٛ في المجتُع ايعسبٞ، ضٛا٤ َٔ خلاٍ تسنِٗ المٓاصب بعد فتر٠ قضير٠ أٚ تسددِٖ في 

قبٛلها َٔ الأضاع. ٖرا ايتطسب ٜعٛد إلى عدد َٔ ايعٛاٌَ ايتٓع١ُٝٝ، أبسشٖا عدّ ٚعٛح 

ل، غٝاب ايدعِ الإدازٟ ايهافي، سدٚد ايطًط١ ٚايضلاسٝات، ْكط ايتدزٜب ٚايتأٌٖٝ المطب

 .(Aboramadan, & Kundi, 2020) .ٚعدّ ايسعا عٔ ايتكدٜس ٚالمهافآت

ع٢ً ايسغِ َٔ إٔ الإصلاسات ايتع١ًُٝٝ تٗدف إلى ؼطين ايب١٦ٝ المدزض١ٝ ٚتٛشٜع 

المطؤٚيٝات بػهٌ أفغٌ، إلا إٔ المعًُين لا ٜصايٕٛ ٜعإْٛ َٔ ايػُٛض في الأدٚاز المٛن١ً 
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ٚعدّ ٚعٛح ايضلاسٝات، مما ٜؤدٟ إلى تسادع حماضتِٗ ٚتفغًِٝٗ تسى المٓاصب إيِٝٗ 

 .الإداز١ٜ

 أشئلة الدراشة

 :يلإداب١ ع٢ً ٖرٙ المػه١ً، تم صٝاغ١ الأض١ً٦ ايبشج١ٝ ايتاي١ٝ

َا ٖٞ ايعلاق١ بين ٚعٛح سدٚد ايطًط١ ٚايضلاسٝات ٚتطسب المعًُين َٔ  .1

 المٓاصب الإداز١ٜ داخٌ المدزض١؟

ير نمط ايكٝاد٠ المدزض١ٝ )المسنصٟ ٚايلاَسنصٟ( ع٢ً تطسب المعًُين َا ٖٛ تأث .0

 َٔ المٓاصب الإداز١ٜ؟

َا ٖٞ ايعٛاٌَ ايس٥ٝط١ٝ ايتي تؤدٟ إلى تسدد المعًُين في قبٍٛ المٓاصب الإداز١ٜ  .2

 داخٌ المدازع؟

نٝف ٜؤثس غٝاب ايدعِ الإدازٟ ٚايتدزٜب المطبل ع٢ً زعا المعًُين ٚاضتُسازٜتِٗ  .4

 صب الإداز١ٜ؟في المٓا

 أهداف البحح 

تمشٛزت أٖداف ايبشح سٍٛ فِٗ ايعٛاٌَ المؤثس٠ ع٢ً تطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ 

في المدازع ايجا١ْٜٛ في المجتُع ايعسبٞ، ٚذيو َٔ خلاٍ الأض١ً٦ ايبشج١ٝ المطسٚس١. بٓا٤ً 

 :ع٢ً ٖرٙ الأض١ً٦، يمهٔ ؼدٜد الأٖداف ايتاي١ٝ
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 َٔ خلاٍ  ايكٝاد٠ )المسنصٟ ٚايلاَسنصٟ( ع٢ً تطسب المعًُيندزاض١ تأثير نمط  .1

اضتهػاف نٝف١ٝ تأثير نمط ايكٝاد٠ المتبع في المدازع ع٢ً قسازات المعًُين 

 .غضٛظ الاضتُساز أٚ تسى المٓاصب الإداز١ٜ

ايبشح ٜطع٢ إلى فِٗ نٝف يمهٔ ؿدٚد ايطًط١ غير ايٛاعش١ في المدزض١ إٔ  .0

 .تطسب المعًُين َٔ المٓاصبتؤدٟ إلى شٜاد٠ َعدلات 

ٗدف ايبشح ٖٛ ؼدٜد ايعٛاٌَ ايتٓع١ُٝٝ المدتًف١، َجٌ تٛشٜع الأدٚاز، ايدعِ ٜ .2

الإدازٟ، ٚإداز٠ ايٛقت، ايتي قد تطِٗ في تػهٌٝ ػسب١ المعًُين في المٓاصب 

 .الإداز١ٜ

ٜٗدف ايبشح إلى تكدِٜ تٛصٝات تطتٓد إلى ايٓتا٥ر المٝدا١ْٝ َٔ أدٌ تكًٌٝ  .4

 .ايتطسب َٔ المٓاصب الإداز١ٜ ٚشٜاد٠ ايسعا ايٛظٝفٞ يًُعًُينَعدلات 

 أهنية البحح 

 الأهنية العلنية

تأتٞ الأ١ُٖٝ ايع١ًُٝ لهرا ايبشح َٔ نْٛ٘ ٜطًط ايغ٤ٛ ع٢ً قغاٜا تٓع١ُٝٝ لم تُدزع 

بػهٌ نافٍ في المدازع ايجا١ْٜٛ عُٔ المجتُع ايعسبٞ، َجٌ تأثير نمط ايكٝاد٠، تٓعِٝ 

ُٜعد ايبشح إعاف١ ددٜد٠ إلى الأدبٝات الأناديم١ٝ في فاٍ الأدٚاز،  ٚايدعِ الإدازٟ. 

ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ َٔ خلاٍ تكدِٜ زؤ٣ قا١ُ٥ ع٢ً ايبٝاْات ايٓٛع١ٝ المطتُد٠ َٔ َكابلات 

َباغس٠ َع المعًُين. ٜطاعد ايبشح في ضد فذ٠ٛ َعسف١ٝ تتعًل بفِٗ ايعلاقات المعكد٠ بين 

 .ٓع١ُ ٚتطٛز ايٛظا٥ف الإداز١ٜ في المدازعنمط ايكٝاد٠ ٚثكاف١ الم
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 الأهنية العنلية

تهُٔ الأ١ُٖٝ ايع١ًُٝ يًبشح في تكدِٜ تٛصٝات قاب١ً يًتطبٝل يتشطين إداز٠ المدازع 

ايجا١ْٜٛ في المجتُع ايعسبٞ. َٔ خلاٍ َعاؾ١ ايتشدٜات ايتي ٜٛادٗٗا المعًُٕٛ في 

كضض١، تعصٜص زعا المعًُين ٚتكًٌٝ  المٓاصب الإداز١ٜ، يمهٔ تطٜٛس بساَر تدزٜب١ٝ

ايتطسب ايٛظٝفٞ، ٚدعِ الإصلاسات الإداز١ٜ ايتي تسنص ع٢ً ايػفاف١ٝ ٚايدعِ ايفعّاٍ، 

 .مما ٜطاِٖ في ؼطين الأدا٤ المدزضٞ بػهٌ عاّ

 حدود الدراشة

ايدزاض١ ع٢ً تأثير نمط ايكٝاد٠ )المسنصٟ ٚايلاَسنصٟ( ع٢ً  تسنص:  اؿدٚد المٛعٛع١ٝ

المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ، نُا تٗتِ بدزاض١ ايعلاق١ بين ٚعٛح سدٚد ايطًط١ تطسب 

ٚايعٛاٌَ ايتٓع١ُٝٝ الأخس٣ َجٌ ايدعِ الإدازٟ، تٛشٜع الأدٚاز، ٚإداز٠ ايٛقت. تُع٢ٓ ايدزاض١ 

بتطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ فكط، دٕٚ ايترنٝص ع٢ً تطسبِٗ َٔ ايٛظا٥ف 

 .ايتع١ًُٝٝ بػهٌ عاّ

 الإعداد١ٜ ايعسب١ٝ داخٌ اـط الاخغستم إدسا٤ ايبشح في المدازع  ها١ْٝاؿدٚد الم

 ، 0204ايعاّ تم إدسا٤ ايدزاض١ خلاٍ  اؿدٚد ايص١َٝٓ

اعتُد ايبشح ع٢ً َكابلات َع فُٛع١ قدد٠ َٔ المعًُين ايرٜٔ :  اؿدٚد ايبػس١ٜ

 ٜػػًٕٛ أٚ غػًٛا َٓاصب إداز١ٜ، أٚ زفغٛا تٛيٝٗا.

اضتددَت ايدزاض١ المٓٗر ايٓٛعٞ ايرٟ ٜعتُد ع٢ً المكابلات غب٘ : المٓٗذ١ٝ اؿدٚد

 المٓع١ُ
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 التعريفات الاصطلاحية والإجرائية -مصطلحات البحح 

ٜػير إلى أضًٛب تٛشٜع ايطًط١ ٚالمطؤٚيٝات في المٓع١ُ المدزض١ٝ.  :اصطلاسٝاً نمط ايكٝاد٠

المدزض١ ايطًط١ ايس٥ٝط١ٝ في اؽاذ  ٜػٌُ ذيو ايكٝاد٠ المسنص١ٜ، ايتي ٜهٕٛ فٝٗا َدٜس

ايكسازات، ٚايكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ ايتي ٜتِ فٝٗا تٛشٜع المٗاّ ٚالمطؤٚيٝات ع٢ً المعًُين، مما 

في ٖرٙ  :إدسا٥ٝاً(.0201)المفٝص ، ٚايترنٞ  .ٜطُح لهِ بالمػازن١ في ع١ًُٝ صٓع ايكساز

ات بين المدٜس ٚالمعًُين، ايدزاض١، ٜكٝظ نمط ايكٝاد٠ نٝف١ٝ تٛشٜع ايطًط١ ٚالمطؤٚيٝ

 .َٚد٣ إغساى المعًُين في ع١ًُٝ صٓع ايكساز داخٌ المدازع ايتي شمًٗا ايبشح

ٜكضد ب٘ تسى المعًُين يًُٓاصب الإداز١ٜ ايتي ٜػػًْٛٗا قبٌ  :اصطلاسٝاً تطسب المعًُين

 اْتٗا٤ فتر٠ ايتعٝين، أٚ زفغِٗ يتٛيٞ َٓاصب إداز١ٜ ددٜد٠ ْتٝذ١ لمجُٛع١ َٔ ايعٛاٌَ

في ٖرٙ ايدزاض١، ٜتِ  :إدسا٥ٝاً  (.0202ايعتٝبي، ) .َجٌ ايغػط المٗني أٚ عدّ ٚعٛح الأدٚاز

قٝاع تطسب المعًُين بٓا٤ً ع٢ً ػازب المعًُين ايرٜٔ تسنٛا َٓاصبِٗ الإداز١ٜ أٚ زفغٛا 

 .قبٍٛ َٓاصب ددٜد٠، َٔ خلاٍ َكابلات َباغس٠ َعِٗ لمعسف١ أضباب ٖرا ايتطسب

تػير إلى فُٛع١ َٔ ايكِٝ ٚالمعتكدات ٚالمُازضات ايتي  :اصطلاسٝاً ايتٓع١ُٝٝايجكاف١ 

تطٛد داخٌ المدزض١ ٚتؤثس ع٢ً ايطسٜك١ ايتي ٜتفاعٌ بٗا الأفساد َع بعغِٗ ايبعض َٚع 

ٜتِ قٝاع ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ في ايدزاض١  :إدسا٥ٝاً .(Arar & Nasra,2020) .ايكٝاد٠

عتكدات ايتي تطٛد في المدازع المع١ٝٓ، ٚايتي تؤثس ع٢ً طسٜك١ َٔ خلاٍ اضتهػاف ايكِٝ ٚالم

 .إداز٠ المٓاصب الإداز١ٜ ٚنٝف١ٝ اؽاذ ايكسازات ٚسٌ ايٓصاعات
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 الدراشات الصابقة

تتٓاٍٚ ايدزاضات ايطابك١ المتعًك١ بُٓط ايكٝاد٠ )المسنص١ٜ ٚايلاَسنص١ٜ( في  

َجٌ الايتصاّ ايتٓعُٝٞ، ايسعا المدازع ٚتأثيرٖا ع٢ً تطسب المعًُين عد٠ دٛاْب 

ايٛظٝفٞ، ٚإداز٠ ايٛقت. ٖرٙ ايدزاضات تطًط ايغ٤ٛ ع٢ً ايعلاق١ بين نمط ايكٝاد٠ 

المُازع داخٌ المدزض١ َٚطت٣ٛ ايتصاّ ٚزعا المعًُين، ٚايتي تؤثس بدٚزٖا ع٢ً قساز المعًُين 

 .بالاضتُساز في َٓاصبِٗ الإداز١ٜ أٚ تسنٗا

 (2021) دزاض١ ايعذُٞ .1

ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى ؼًٌٝ أنماط ايكٝاد٠ ٚعلاقتٗا عٌ  :ٖدف ايدزاض١ 

 :المٓٗر .المػهلات المدزض١ٝ َٔ ٚد١ٗ ْعس المعًُين في المسس١ً المتٛضط١ في ايهٜٛت

اضتددَت ايدزاض١ المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ ؾُع ايبٝاْات َٔ خلاٍ اضتبٝاْات ٚشعت 

ت ايدزاض١ إٔ نمط ايكٝاد٠ ايديمٛقساطٞ نإ أظٗس :ايٓتا٥ر .ع٢ً ع١ٓٝ َٔ المعًُين

الأنجس تأثيًرا في سٌ المػهلات المدزض١ٝ، بُٝٓا نإ ايُٓط الأٚتٛقساطٞ أقٌ تأثيًرا في 

ايٓتا٥ر المتعًك١  .ذيو. ٚأٚصت بصٜاد٠ ٚعٞ المدٜسٜٔ بأ١ُٖٝ تطبٝل ايكٝاد٠ ايتػازن١ٝ

از١ْ بايكٝاد٠ المسنص١ٜ ايتي نػفت إٔ ايكٝاد٠ ايتػازن١ٝ قًًت َٔ ايتطسب َك :بايتطسب

 .شادت َٔ َعدٍ تسى المعًُين لمٓاصبِٗ

 (2023) دزاض١ ايصٖساْٞ .2

دزاض١ أثس الأنماط ايكٝاد١ٜ ع٢ً الايتصاّ ايتٓعُٝٞ يًُعًُين في  :ٖدف ايدزاض١ 

اضتددَت ايدزاض١ المٓٗر ايٛصفٞ الازتباطٞ ؾُع  :المٓٗر .المدازع اؿه١َٝٛ في ايهٜٛت

ًُا 282 ايبٝاْات َٔ ٚددت ايدزاض١ إٔ ايُٓط ايديمكساطٞ نإ الأنجس  :ايٓتا٥ر .َعً
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تأثيًرا في تعصٜص الايتصاّ ايتٓعُٝٞ بين المعًُين، ٚإٔ ايكٝاد٠ الأٚتٛقساط١ٝ ناْت َستبط١ 

ازتفاع ْطب١  :ايٓتا٥ر المتعًك١ بايتطسب .بػهٌ ضًبي بتطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ

ٓاصب الإداز١ٜ في ظٌ ايكٝاد٠ المسنص١ٜ َكاز١ْ بايكٝاد٠ ايتػازن١ٝ تطسب المعًُين َٔ الم

 .ايتي عصشت الايتصاّ ٚايسعا ايٛظٝفٞ

 (2023) دزاض١ ايكشطاْٞ .3

ؼًٌٝ تأثير نمط ايكٝاد٠ ع٢ً زعا المعًُين ٚأدا٥ِٗ في المدازع  :ٖدف ايدزاض١ 

ايٓٛعٞ لاضتطلاع آزا٤ اضتددّ ايباسح المٓٗر ايهُٞ  :المٓٗر .اؿه١َٝٛ في ايطعٛد١ٜ

ٚددت ايدزاض١ إٔ ايكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ  :ايٓتا٥ر .المعًُين َٔ خلاٍ اضتبٝاْات َٚكابلات

أضُٗت في ؼطين زعا المعًُين، بُٝٓا ايكٝاد٠ المسنص١ٜ أدت إلى شٜاد٠ ايتٛتس ايٛظٝفٞ 

ايرٜٔ عًُٛا  المعًُٕٛ :ايٓتا٥ر المتعًك١ بايتطسب .ٚايسغب١ في ايتطسب َٔ المٓاصب الإداز١ٜ

ؼت قٝاد٠ َسنص١ٜ أبدٚا زغب١ أنبر في تسى َٓاصبِٗ َكاز١ْ بالمعًُين ايرٜٔ عًُٛا في 

 .ب١٦ٝ قٝاد١ٜ تػازن١ٝ

 (2023) دزاض١ ايػُسٟ .4

ٖدفت إلى تكِٝٝ أنماط ايكٝاد٠ في المدازع الإعداد١ٜ ٚتأثيرٖا  :ٖدف ايدزاض١ 

ُدت ايدزاض١ ع٢ً المٓٗر ايٓٛعٞ َٔ اعت :المٓٗر .ع٢ً الأدا٤ ايٛظٝفٞ ٚتطسب المعًُين

أظٗست ايٓتا٥ر إٔ ايكٝاد٠  :ايٓتا٥ر .خلاٍ َكابلات غب٘ َٓع١ُ َع َعًُين َٚدٜسٜٔ

ايلاَسنص١ٜ شادت َٔ َػازن١ المعًُين في اؽاذ ايكسازات، مما أد٣ إلى تكًٌٝ ْطب١ 

ايٓتا٥ر  .ايتطسب. في المكابٌ، ناْت ايكٝاد٠ المسنص١ٜ َستبط١ بصٜاد٠ سالات ايتطسب

تم ؼدٜد ايكٝاد٠ الأٚتٛقساط١ٝ نأسد ايعٛاٌَ ايس٥ٝط١ٝ ايتي تؤدٟ  :المتعًك١ بايتطسب

 .إلى ايتطسب بطبب ْكط ايتٛاصٌ ٚايدعِ
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 (2024) دزاض١ ايعٓصٟ .5

ؼًٌٝ أثس ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ ع٢ً ايسعا ايٛظٝفٞ ٚالايتصاّ  :ٖدف ايدزاض١ 

اضتددَت ايدزاض١ َٓٗر ايبشح  :المٓٗر .ايتٓعُٝٞ يد٣ المعًُين في َدازع اـًٝر

تٛصًت إلى إٔ  :ايٓتا٥ر .ايٛصفٞ َٔ خلاٍ اضتبٝاْات َٚكابلات َع المعًُين ٚالمدٜسٜٔ

ايكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ عصشت ايسعا ايٛظٝفٞ ٚالايتصاّ ايتٓعُٝٞ، مما قًٌ َٔ َعدلات 

تػازن١ٝ أنجس المعًُٕٛ ايرٜٔ ٜعًُٕٛ ؼت قٝاد٠  :ايٓتا٥ر المتعًك١ بايتطسب .ايتطسب

 .عسع١ يًبكا٤ في َٓاصبِٗ َكاز١ْ بمٔ ٜعًُٕٛ ؼت قٝاد٠ َسنص١ٜ

 (2024) دزاض١ المايهٞ .6

دزاض١ تأثير نمط ايكٝاد٠ المدزض١ٝ ع٢ً تطٜٛس الأدا٤ المٗني ٚتكًٌٝ  :ٖدف ايدزاض١ 

اضتددَت ايدزاض١ المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ  :المٓٗر .تطسب المعًُين في المدازع ايطعٛد١ٜ

أظٗست إٔ ايكٝاد٠  :ايٓتا٥ر .ٚاضتطًعت آزا٤ المعًُين ٚالمدٜسٜٔ في المدازع الابتدا١ٝ٥

ايتػازن١ٝ تعصش ايسعا ايٛظٝفٞ ٚتصٜد َٔ الايتصاّ المٗني، بُٝٓا ايكٝاد٠ المسنص١ٜ تؤدٟ 

ناْت ايكٝاد٠  :ايٓتا٥ر المتعًك١ بايتطسب .إلى اضتٓصاف ايطاقات ٚشٜاد٠ سالات ايتطسب

 .١ َستبط١ بازتفاع َعدلات ايتطسب بين المعًُينالأٚتٛقساطٝ

  Bhatti et al. (2012) دزاض١ .7

ؼًٌٝ ايعلاق١ بين نمط ايكٝاد٠ ايديمكساط١ٝ ٚايسعا ايٛظٝفٞ  :ٖدف ايدزاض١ 

اضتددَت ايدزاض١ المٓٗر ايهُٞ َٔ خلاٍ  :المٓٗر .يًُعًُين في المدازع ايجا١ْٜٛ

ٚددت ايدزاض١ إٔ ايكٝاد٠  :ايٓتا٥ر .المعًُيناضتبٝاْات ٚٚشعت ع٢ً ع١ٓٝ نبير٠ َٔ 

ايٓتا٥ر  .ايديمكساط١ٝ ناْت َستبط١ بصٜاد٠ ايسعا ايٛظٝفٞ ٚتكًٌٝ ْطب١ ايتطسب



  
 

- 133 - 

المعًُٕٛ ايرٜٔ ٜعًُٕٛ ؼت قٝاد٠ ديمكساط١ٝ أبدٚا زغب١ أقٌ في تسى  :المتعًك١ بايتطسب

 .ٚظا٥فِٗ

  Durmuscelebi (2017) دزاض١ .8

تأثير أنماط ايكٝاد٠ المدتًف١ ع٢ً الايتصاّ ايتٓعُٝٞ  دزاض١ :ٖدف ايدزاض١ 

اعتُدت ايدزاض١ ع٢ً َٓٗر  :المٓٗر .ٚتطسب المعًُين في المدازع الابتدا١ٝ٥ في تسنٝا

أظٗست إٔ  :ايٓتا٥ر .ايبشح ايهُٞ باضتدداّ اضتبٝاْات َٛشع١ ع٢ً ع١ٓٝ َٔ المعًُين

بين المعًُين، بُٝٓا ايكٝاد٠ ايكٝاد٠ المسنص١ٜ ناْت َستبط١ بصٜاد٠ َعدٍ ايتطسب 

ٚددت ايدزاض١ إٔ ايكٝاد٠  :ايٓتا٥ر المتعًك١ بايتطسب .ايلاَسنص١ٜ عصشت الايتصاّ ٚايسعا

 .ايتػازن١ٝ ناْت أنجس فعاي١ٝ في تكًٌٝ ايتطسب َكاز١ْ بايكٝاد٠ المسنص١ٜ

 Leithwood et al. (2020) دزاض١ .9

المدزض١ٝ ع٢ً الأدا٤ ايٛظٝفٞ ٚالاستفاظ تكِٝٝ تأثير نمط ايكٝاد٠  :ٖدف ايدزاض١ 

ًٝا َٔ خلاٍ  :المٓٗر .بالمعًُين في المدازع ايبرٜطا١ْٝ اضتددَت ايدزاض١ َٓٗذًا ْٛع

أظٗست ايٓتا٥ر إٔ ايكٝاد٠ ايتػازن١ٝ  :ايٓتا٥ر .َكابلات َع المعًُين َٚدٜسٟ المدازع

أغازت  :المتعًك١ بايتطسبايٓتا٥ر  .أضُٗت في ؼطين ب١٦ٝ ايعٌُ ٚتكًٌٝ َعدلات ايتطسب

ايٓتا٥ر إلى إٔ المعًُين ناْٛا أنجس اضتعدادًا يًبكا٤ في َٓاصبِٗ في ظٌ ايكٝاد٠ 

 .ايتػازن١ٝ

 التعقيب على الدراشات الصابقة 

عكٝبًا ع٢ً ايدزاضات ايطابك١، يمهٔ َلاسع١ عد٠ دٛاْب ١َُٗ تسبط بين ٖرٙ ت 

ايلاَسنص١ٜ( ع٢ً  -ٝاد٠ )المسنص١ٜ ايدزاضات ٚدزاضتٓا اؿاي١ٝ سٍٛ تأثير نمط ايك
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تطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ في المدازع الإعداد١ٜ في داخٌ اـط الأخغس في ظٌ 

 .ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ

َععِ ايدزاضات أندت إٔ ايكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ تعصش الايتصاّ ايتٓعُٝٞ ٚايسعا  أٚلًا، 

( ٚدزاض١ ايعٓصٟ 0202ايٛظٝفٞ يد٣ المعًُين. ع٢ً ضبٌٝ المجاٍ، دزاض١ ايصٖساْٞ ) 

( أٚعشتا إٔ ايُٓط ايتػازنٞ )ايديمٛقساطٞ( يًكٝاد٠ ٜصٜد َٔ زعا 0204) 

ٖرٙ ايٓتا٥ر تدعِ َا ْطع٢ لانتػاف٘ في  Kالمعًُين ٜٚكًٌ َٔ ايتطسب ايٛظٝفٞ 

ٚايدعِ يًُعًُين، ٖٚٛ َا ْتٛقع إٔ دزاضتٓا سٍٛ أ١ُٖٝ تٛفير َطاس١ َٔ اؿس١ٜ  

 .ٜؤدٟ إلى تكًٌٝ َعدلات ايتطسب ايٛظٝفٞ في المدازع الإعداد١ٜ 

ًٝا،  اؾاْب المتعًل بػٝاب ايتدزٜب ٚايتأٌٖٝ المطبل يتٛيٞ المٓاصب، ايرٟ ظٗس في  ثاْ

(، ٜتٛافل َع 0202( ٚدزاض١ ايػُسٟ )0202دزاضات َتعدد٠ َجٌ دزاض١ ايكشطاْٞ ) 

٘ في َٝدإ ايدزاض١. غٝاب ايدعِ الإدازٟ ٚايتدزٜب ايهافي ٜؤدٟ إلى َا ْلاسع 

 )غعٛز المعًُين بايغػط ٚالإزٖام، مما ٜعصش زغبتِٗ في ايتدًٞ عٔ المٓاصب 

 لاطار النعري للبحح ا

 أهنية اللامركسية في القيادة المدرشية وتأثيرها على الجقافة التنعينيةأولُا: 

تُعد ايلاَسنص١ٜ في ايكٝاد٠ أسد المحاٚز الأضاض١ٝ يتشطين الأدا٤ المدزضٞ ٚتعصٜص  

ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ، سٝح تطاِٖ في إغساى المعًُين بػهٌ فعّاٍ في عًُٝات اؽاذ ايكساز 

ُٜشدخ تػٝيراً ٖٝهًٝاً في تٛشٜع ايطًطات داخٌ المدزض١،  الإدازٟ. ٖرا ايُٓط ايكٝادٟ 

عب٤ ع٢ً المدٜسٜٔ ٚشٜاد٠ انخساط المعًُين في الأدٚاز الإداز١ٜ. ٜٚٗدف إلى ؽفٝف اي

Durmuscelebi,2017). ) 
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َٚع ذيو، فإٕ تطبٝل ايلاَسنص١ٜ في المدازع يٝظ بالأَس ايطٌٗ; فٗٛ ٜتطًب دزاض١ 

دقٝك١ يًتشدٜات ٚايفسظ ايتي قد تٛاد٘ المدزض١ بٓا٤ً ع٢ً ب٦ٝتٗا ٚثكافتٗا ايتٓع١ُٝٝ. 

يًطًط١ َٔ المدٜسٜٔ إلى المعًُين يجب إٔ ٜتِ بطسٜك١ َدزٚض١، يغُإ فايٓكٌ اؾص٥ٞ 

ٍٚ َٚٓاضب، مما ٜعصش َٔ فعاي١ٝ الأدا٤ الإدازٟ ٚايتربٟٛ  .تٛشٜع الأدٚاز بػهٌ َتطا

 التحديات المرتبطة بتطبيق اللامركسية في القيادة المدرشية

ع٢ً ايسغِ َٔ ايفٛا٥د ايعدٜد٠ يًكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ، إلا إٔ ٖٓاى ايعدٜد َٔ  

ايتشدٜات ايتي تٛاد٘ تٓفٝرٖا. أٚلًا، يجد ايعدٜد َٔ المدٜسٜٔ صعٛب١ في تفٜٛض 

ايطًطات بػهٌ ناٌَ يًُعًُين. فِٗ ٜسٕٚ أْفطِٗ َطؤٚيين عٔ جمٝع ايعًُٝات 

ستفاظ ظص٤ َٔ ايطًط١ ست٢ بعد تٛشٜع الإداز١ٜ اؿاسم١، مما يجعًِٗ يمًٕٝٛ إلى الا

 (.(Leithwood, et al,2020المٗاّ. 

َٔ د١ٗ أخس٣، قد ٜهٕٛ يد٣ المعًُين أْفطِٗ تسدد في قبٍٛ ٖرٙ ايطًطات  

اؾدٜد٠. ففٞ بعض الأسٝإ، ٜػعس المعًُٕٛ بإٔ ايطًط١ ايتي تُُٓح لهِ يٝطت ض٣ٛ 

زتِٗ ع٢ً ايكٝاد٠. ٖٚرا ايػعٛز قد ٜؤدٟ ٚاد١ٗ ٚلا تعهظ إيماْاً سكٝكٝاً َٔ الإداز٠ بكد

-Masry إلى عدّ انخساط المعًُين بػهٌ فعًٞ في الأدٚاز الإداز١ٜ أٚ اؽاذ ايكسازات

Herzallah& Stahnke, 2023).) 

يهٞ تٓذح ايلاَسنص١ٜ في المدازع، يجب إٔ ٜتِ َٓح المعًُين ايطًط١ اؿكٝك١ٝ  

سدٚد ايتدزٜظ. يجب إٔ ٜهْٛٛا قادزٜٔ ع٢ً يًُػازن١ في اؽاذ ايكسازات ايتي تتذاٚش 

ايتأثير في المجالات الإداز١ٜ ٚايتٓع١ُٝٝ، َجٌ علاقات أٚيٝا٤ الأَٛز بالمدزض١ ٚعًُٝات 

 ( 0202،ايصٖساْٞ، )تٓطٝب ايطلاب. 
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 توزيع الأدوار والمصؤوليات في القيادة المدرشية

إٔ ٜتِ ذيو بػهٌ عٓدَا ٜتِ تٛشٜع المٗاّ ٚالمطؤٚيٝات داخٌ المدزض١، يجب  

َدزٚع يتذٓب ايفٛع٢ أٚ ض٤ٛ ايفِٗ. يمهٔ يًُدٜسٜٔ تٛشٜع َطؤٚيٝاتِٗ ع٢ً المعًُين 

عبر آيٝات لاَسنص١ٜ، مما ٜعني تكطِٝ أدٚاز المدٜس إلى عد٠ إدسا٤ات ٜتِ تٓفٝرٖا َٔ قِبٌ 

المعًُين. َٚع ذيو، فإٕ ايطؤاٍ ٜبك٢ سٍٛ َد٣ قدز٠ المعًُين ع٢ً المبادز٠ ٚاؽاذ 

 .(Arar & Nasra,2020) .كسازات بػهٌ َطتكٌ عُٔ ٖرٙ الأدٚازاي

 الأنماط المختلفة لتوزيع القيادة في المدارس

  .(Al-Mahdy& Emam,2022 )يمهٔ تٛشٜع ايكٝاد٠ المدزض١ٝ بجلاخ طسم ز٥ٝط١ٝ

يحدخ عٓدَا ٜعٌُ قاد٠ َتعددٕٚ َعاً في ْفظ ايٛقت ٚالمهإ  :ايتٛشٜع المػترى .1

َع١ٓٝ. في ٖرا ايُٓط، تتهاٌَ الأدٚاز ٚتُب٢ٓ ايكسازات ع٢ً ايتفاعٌ يتٓفٝر ١َُٗ 

 .المتبادٍ بين ايكاد٠

في ٖرا ايُٓط، ٜتِ تٛشٜع الأدٚاز ع٢ً عد٠ قاد٠ ٜعًُٕٛ بػهٌ  :ايتٛشٜع اؾُاعٞ .0

 .َطتكٌ ٚيهٔ بتٓطٝل ٚاعتُاد َتبادٍ يتٓفٝر ١َُٗ َع١ٓٝ

يكٝاد١ٜ بػهٌ َتتابع أٚ بايتٓطٝل يحدخ عٓدَا ٜتِ تٓفٝر المٗاّ ا :ايتٛشٜع المٓطل .2

بين ايكاد٠، سٝح ٜعٌُ نٌ قا٥د بػهٌ َٓفضٌ ٚيهٔ عُٔ ضًط١ً َٔ 

 .الإدسا٤ات ايتي تؤدٟ إلى ؼكٝل الهدف المػترى

في ع٤ٛ ٖرٙ ايدزاض١، يمهٓٓا إٔ ْطتٓتر إٔ ايكٝاد٠ ايلاَسنص١ٜ تُعد أدا٠ فعّاي١  

 تٛشٜع الأدٚاز، ٚتٛفير ب١٦ٝ داع١ُ يتعصٜص الأدا٤ المدزضٞ، ٚيهٓٗا تتطًب ٚعٛساً في

يًُعًُين، فغلًا عٔ تعصٜص ثكاف١ المػازن١ اؿكٝك١ٝ في صٓع ايكساز. يتشكٝل ٖرا 
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الهدف، يجب ع٢ً المدٜسٜٔ إٔ ٜتبٓٛا فُٗاً غاَلًا لأدٚازِٖ َٚطؤٚيٝاتِٗ، ٚإٔ ٜعًُٛا ع٢ً 

 .تمهين المعًُين َٔ ممازض١ ايكٝاد٠ بػهٌ فعّاٍ َٚطتكٌ

 جقافة التنعينية في المدارس وتأثيرها على الأداءالثانياً: 

ؼتٌ المٓعُات ايتع١ًُٝٝ دص٤ًا نبيًرا َٔ سٝاتٓا اي١َٝٛٝ، سٝح ْكغٞ فٝٗا َععِ 

ضاعات ايعٌُ ْٚطتجُس فٝٗا أفغٌ طاقاتٓا ٚإبداعٓا. تعتبر ٖرٙ المٓعُات نٝاْات َعكد٠ 

 Abu Nasra, andتتداخٌ فٝٗا ايعدٜد َٔ ايعٛاٌَ ايتٓع١ُٝٝ ٚالإْطا١ْٝ، 

Heilbrunn, 2016), ) مما يجعٌ َٔ فِٗ ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ أَسًا بايؼ الأ١ُٖٝ

يتشكٝل ايٓذاح ٚايفعاي١ٝ. ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ في المدازع، َجًٗا َجٌ أٟ َٓع١ُ أخس٣، 

تتذ٢ً في ايكِٝ ٚالمعتكدات ٚالأنماط ايطًٛن١ٝ ايطا٥د٠ داخًٗا، ٚتؤثس بػهٌ َباغس ع٢ً 

 (0202،ايعتٝبي ) .فساد ٚاؾُاع١ ع٢ً سد ضٛا٤أدا٤ الأ

 التعريفات والأشاليب لتشخيص الجقافة التنعينية

ٜػٌُ َضطًح "ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ" َفاِٖٝ َطتُد٠ َٔ عًِ الأْجسٚبٛيٛدٝا 

الادتُاع١ٝ ٚايعًّٛ الإداز١ٜ. ٜػير إلى ايٓعاّ ايعاّ يًعادات ٚالمُازضات ٚايكِٝ ايتي 

ُُٜهٔ فِٗ ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ  .(Hamdi, et al. 2021)١ُ. ٜتبٓاٖا أفساد المٓع

خلاٍ فُٛع١ َٔ الاضتعازات ايتي تٛعح تعكٝد المٓعُات، َجٌ: اعتباز المٓع١ُ نآي١، أٚ 

 ( 0200، ايكشطاْٞ )نها٥ٔ سٞ، أٚ نٓعاّ ضٝاضٞ.

َٚٔ أدٌ تػدٝط ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ داخٌ المدزض١، يمهٔ اضتدداّ عد٠ أضايٝب تػٌُ 

الاضتبٝاْات ايتي تكٝظ زعا المٛظفين ٚالملاسعات ايعُٝك١ ايتي تدزع المعاٜير ايطا٥د٠ في 

 ( 0202،ايصٖساْٞ  )ايب١٦ٝ المدزض١ٝ. 
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 دور الجقافة التنعينية في تحقيق الأهداف المدرشية

ًٜا في ؼكٝل أٖداف المدازع، فٗٞ تٛعح نٝف١ٝ إداز٠ تًعب ايجكاف١  ايتٓع١ُٝٝ دٚزًا قٛز

ايعلاقات بين الأفساد ٚنٝف١ٝ ؼكٝل ايتهاٌَ بين ٚسدات المدزض١ المدتًف١. نُا إٔ 

ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ الإيجاب١ٝ تطِٗ في ؼطين زعا المعًُين ٚشٜاد٠ ايتصاَِٗ بأدا٤ َٗاَِٗ 

 ( 0202، ايكشطاْٞ )ايتع١ًُٝٝ. 

إٕ ؼكٝل ٖرا ايتهاٌَ ٜتطًب اضتدداّ أضايٝب تٓع١ُٝٝ َبتهس٠، َجٌ "طسٜك١ اؾدزإ 

المتشدث١"، ٚايتي تعتُد ع٢ً عسض الإلاشات ٚايكِٝ ايتٓع١ُٝٝ ع٢ً اؾدزإ داخٌ 

المدزض١، مما ٜعصش َٔ زٚح الاْتُا٤ ٚايفدس بين المعًُين ٚايطلاب ع٢ً سد ضٛا٤. نُا 

ايتازٜذ" يتشًٌٝ تطٛز ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ ٚفِٗ الاػاٖات ُُٜهٔ اضتدداّ "طسٜك١ 

 (Fahriyansyah, et al. 2022 ).المطتكب١ًٝ يًُدزض١

 أنماط الإدارة وتأثيرها على الجقافة التنعينية

ٜتذ٢ً تأثير ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ بػهٌ ٚاعح في أضايٝب الإداز٠ المتبع١ داخٌ المدزض١. 

الأضًٛب ايديمكساطٞ ايرٟ ٜعتُد ع٢ً المػازن١ ٚايتعإٚ، تتٓٛع أنماط الإداز٠ بين 

ٚالأضًٛب الأٚتٛقساطٞ ايرٟ يمٌٝ إلى ايطٝطس٠ ٚايتشهِ. المدٜسٕٚ ايرٜٔ ٜٓذشٕٛ في 

ايتأثير ع٢ً ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ ِٖ أٚي٦و ايرٜٔ ٜتُهٕٓٛ َٔ تعدٌٜ نمط الإداز٠ بما 

 (0202ايػُسٟ ) .ٜتٓاضب َع ايكِٝ ايطا٥د٠ في المدزض١

 

 



  
 

- 133 - 

 تحديات الإصلاحات التعلينية وتأثيرها على الجقافة التنعينية

في ظٌ الإصلاسات ايتع١ًُٝٝ اؿدٜج١، َجٌ إصلاح "أٚفل سداش"، تٛاد٘ المدازع ؼدٜات 

نبير٠ تتعًل بهٝف١ٝ تعدٌٜ ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ يتتُاغ٢ َع ٖرٙ الإصلاسات. إصلاح 

الإعداد١ٜ ٜطع٢ إلى تعصٜص المػازن١ ايطلاب١ٝ "أٚفل سداش" ايرٟ تم تطبٝك٘ في المدازع 

ٚتطٜٛس أضايٝب ايتدزٜظ اؿدٜج١، ٚيهٔ لاح ٖرا الإصلاح ٜعتُد بػهٌ نبير ع٢ً 

 .(0204اؿسبٞ ) نٝف١ٝ تبني المدازع يجكاف١ تٓع١ُٝٝ تدعِ ٖرٙ ايتػٝيرات

 الطريقة والإجراءات 

 :َٓٗر ايبشح  .1

ايرٟ ٜتٝح دزاض١ عُٝك١ يًطًٛى ايتٓعُٝٞ  المٓٗر ايٓٛعٞفي ٖرا ايبشح، اعتُدْا ع٢ً 

داخٌ المدازع بٗدف فُٗ٘ بعُل ٚؼدٜد ايعٛاٌَ المؤد١ٜ إلى تطسب المعًُين َٔ َٓاصبِٗ. 

ًٜا، سٝح ٜعتُد ع٢ً  ٜعد ٖرا المٓٗر الأْطب يدزاض١ المػهلات ايتي لا يمهٔ قٝاضٗا عدد

ٚقد أغازت دزاض١  المكابلات غب٘ المٓع١ُ لاضتهػاف ايتذازب ايػدض١ٝ يًُعًُين.

( إلى فعاي١ٝ المٓٗر ايٓٛعٞ في دزاض١ ايكغاٜا ايتٓع١ُٝٝ في المدازع ايعسب١ٝ، 0202ايعتٝبي )

 .َؤند٠ أْ٘ ٜٛفس فُٗاً عُٝكاً يًطٝاقات المعكد٠

 :أض١ً٦ ايبشح . 0

المسنصٟ( ع٢ً تطسب المعًُين َٔ َٓاصبِٗ  -أ. نٝف ٜؤثس نمط ايكٝاد٠ )ايلاَسنصٟ 

ا١ْٜٛ في المجتُع ايعسبٞ في ع٤ٛ ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ؟ ب. َا ٖٞ ايعلاق١ بين في المدازع ايج

 ٚعٛح سدٚد ايطًط١ ٚتطسب المعًُين َٔ المٓاصب داخٌ المدزض١؟



 

- 133 - 
 

 :ؽطٝط المٛعٛع. 2 

يتشدٜد ايعٛاٖس ايٛاعش١ في ايٓعاّ  ايتططٝحتم تضُِٝ خط١ ايبشح باضتدداّ أضًٛب 

اـسٜط١ ايتعًُٝٞ ٚؼدٜد ايعٛاٌَ اـف١ٝ ايتي قد تؤثس ع٢ً المػه١ً. تم الاعتُاد ع٢ً 

 نأدا٠ يتشدٜد ٚؼًٌٝ المػهلات ايتٓع١ُٝٝ.  ايٓعا١َٝ لإٜٓا فٛنظ

 :اي١ٝيدزاض١ ايعلاقات بين تٛشٜع الأدٚاز ٚايطًطات ٚتطسب المعًُين، تم ؼًٌٝ المهْٛات ايت

 ايرٟ ًٜعب دٚزًا ساسًما في ايتٛفٝل بين المٗاّ الإداز١ٜ ٚايتع١ًُٝٝ.  :تٓعِٝ ايٛقت

( أندت أ١ُٖٝ إداز٠ ايٛقت يتشطين أدا٤ المعًُين ٚأصشاب 0202دزاض١ ايصٖساْٞ )

 .المٓاصب

 ايتعازض بين الإداز٠ ٚالمعًُين قد ٜؤدٟ إلى تٛتسات تؤثس  :ٚد١ٗ ايٓعس ايعالم١ٝ

 .ُينع٢ً أدا٤ المعً

 تعتبر ٚض١ًٝ يتُهين المعًُين َٔ ؼكٝل أٖدافِٗ. دزاض١  :المٛازد ايتهٓٛيٛد١ٝ

 .( أندت عسٚز٠ تٛفير المٛازد ايتك١ٝٓ المٓاضب١ في المدازع0202ايعٓصٟ )

 ( أٚعشت دٚز 0204ايرٟ يمجٌ ايطًط١ ايعًٝا في المدزض١. دزاض١ المايهٞ ) :المدٜس

 .المعًُين ٚتكًٌٝ َعدلات ايتطسبايكٝاد٠ ايتػازن١ٝ في تعصٜص زعا 

 :فتُع ايبشح .4

غازى في ايبشح تطع١ َعًُين َٔ َدازع كتًف١ في َٓطك١ ايػُاٍ. تساٚست ع١ٓٝ 

ًٝا َٓاصب إداز١ٜ، ٚآخسٜٔ طًبٛا إعفا٤ِٖ َٔ المٓاصب،  ايبشح بين َعًُين ٜػػًٕٛ ساي

ًَا بالمٓاصب الإداز١ٜ. تٓٛعت خًفٝات المػازنين  ٚبعض المعًُين ايرٜٔ لم ٜعٗسٚا اٖتُا
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بٗدف فِٗ تطٛز ْعستِٗ يلأدٚاز الإداز١ٜ َع َسٚز ايٛقت. ٚقد أغازت دزاض١ ايػُسٟ 

 .( إلى أ١ُٖٝ تٓٛع ايع١ٓٝ يفِٗ ايعاٖس٠ َٔ شٚاٜا َتعدد0204٠)

 :أدا٠ ايبشح  .5

نأدا٠ ؾُع ايبٝاْات، سٝح تٛفس ٖرٙ الأدا٠ َس١ْٚ  المكابلات غب٘ المٓع١ُتم اضتدداّ 

ستٝب الأض١ً٦ ٚتٛضٝع ايٓكاش ٚفكًا يتٛدٗات المػازنين. تطاعد ٖرٙ المكابلات نبير٠ في ت

تمت َكاب١ً المعًُين داخٌ ب١٦ٝ  في اضتدساز ػازب المعًُين ايػدض١ٝ بػهٌ َفضٌ. 

 .عًُِٗ، ٚتم ْطذ المكابلات بعٓا١ٜ دٕٚ أٟ تعدٌٜ في قتٛاٖا، بٗدف عُإ دق١ ايبٝاْات

 :ؼًٌٝ ايبٝاْات  .6

، ٖٚٞ (Grounded Theory) ْعس١ٜ الأزض المجرز٠يبٝاْات باضتدداّ تم ؼًٌٝ ا

َٓٗذ١ٝ تطاعد في بٓا٤ ْعس١ٜ َٔ ايعٛاٖس ايتي تعٗس َٔ ايبٝاْات. بدلًا َٔ ايتشكل َٔ 

فسع١ٝ َطبك١، ٜعتُد ٖرا المٓٗر ع٢ً تطٜٛس المفاِٖٝ أثٓا٤ ع١ًُٝ جمع ايبٝاْات. تم 

 ت ايتي بسشت َٔ المكابلات، تٓعِٝ ايبٝاْات ٚؼًًٝٗا باضتدداّ ايف٦ا

 ايٓتا٥ر .7

 المعًُٕٛ ايرٜٔ تطسبٛا َٔ المٓاصب .1

o أظٗست المكابلات إٔ غايب١ٝ المعًُين ايرٜٔ تطًُٛا َٓاصب  :ايتدزٜب ٚايتأٌٖٝ المطبل

إداز١ٜ لم يحضًٛا ع٢ً تدزٜب َطبل أٚ دعِ نافٍ. ٖرٙ ايٓتٝذ١ تتٛافل َع َا أغازت إيٝ٘ 

أندت إٔ ْكط ايتدزٜب ٜؤدٟ إلى غعٛز المعًُين بايغػط ايتي  (2023) دزاض١ ايصٖساْٞ

إلى إٔ عدّ تٛفير ايتأٌٖٝ ايلاشّ  (2023) ٚالإسباط. نُا أغازت دزاض١ ايػُسٟ

 .يًُعًُين قبٌ تٛيِٝٗ المٓاصب ٜؤدٟ إلى عدّ قدزتِٗ ع٢ً أدا٤ المٗاّ الإداز١ٜ بػهٌ فعّاٍ
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o ضباب ايس٥ٝط١ٝ ايتي أدت إلى تسدد عدّ ٚعٛح تٛشٜع الأدٚاز نإ أسد الأ :تٛشٜع الأدٚاز

المعًُين في الاضتُساز في المٓاصب الإداز١ٜ. ٖرٙ ايٓتٝذ١ َػاب١ٗ لما ٚددت٘ دزاض١ 

، ايتي ذنست إٔ عدّ ٚعٛح المٗاّ ٚالمطؤٚيٝات ٜطبب إسباطًا ٜٚؤدٟ (2023) ايكشطاْٞ

 .إلى تطسب المعًُين َٔ المٓاصب

o إداز١ٜ أغازٚا إلى إٔ المٗاّ الإداز١ٜ تتطًب  المعًُٕٛ ايرٜٔ غػًٛا َٓاصب :تٓعِٝ ايٛقت

 .ٚقتًا نبيًرا ظاْب ٚادباتِٗ ايتع١ًُٝٝ، ٖٚٛ َا أد٣ إلى صعٛب١ في ايتٛفٝل بين المٗاّ

أندت إٔ إداز٠ ايٛقت تعد َٔ أنبر ايتشدٜات ايتي ٜٛادٗٗا  (2024) دزاض١ ايعٓصٟ

ًٝا المعًُٕٛ في المٓاصب الإداز١ٜ، سٝح إٔ تٛشٜع المٗاّ بػهٌ  غير َٓاضب ٜطبب عػطًا إعاف

 .ع٢ً المعًُين

ًٝا .0  المعًُٕٛ ايرٜٔ ٜػػًٕٛ َٓاصب ساي

o ًٟٓا نبيًرا في َطت٣ٛ ايدعِ الإدازٟ. بعض المعًُين  :ايدعِ الإداز أظٗست المكابلات تباٜ

ًٜا َٔ المدٜسٜٔ، بُٝٓا غعس آخسٕٚ بتدخلات غير َبرز٠ تعسقٌ أدا٤ِٖ. ٖرٙ  ًُا قٛ تًكٛا دع

ايتي أغازت إلى إٔ ايكٝاد٠  Bhatti et al. (2012) تتُاغ٢ َع دزاض١ايٓتٝذ١ 

ايتػازن١ٝ ٚايدعِ الإدازٟ ٜعصش ايسعا ايٛظٝفٞ، بُٝٓا تؤدٟ ايتدخلات المفسط١ إلى 

 .ايتأثير ايطًبي ع٢ً الأدا٤

o ٌبعض المعًُين أعسبٛا عٔ زغبتِٗ في الاضتُساز في المٓاصب الإداز١ٜ،  :تٛقعات المطتكب

ٚط ؼطين ايعسٚف. في المكابٌ، ٖٓاى َٔ ٜفهس في تسى المٓضب بطبب الإزٖام ٚيهٔ بػس

أندت ع٢ً إٔ  Leithwood et al. (2020) دزاض١ .ٚايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ غير المٛات١ٝ

 .ؼطين ب١٦ٝ ايعٌُ ٚايدعِ المٗني ٜطِٗ في تكًٌٝ َعدلات تطسب المعًُين َٔ المٓاصب

 المعًُٕٛ ايرٜٔ لم ٜػػًٛا َٓاصب .2

o أظٗست المكابلات إٔ بعض المعًُين ٜسٕٚ إٔ المدزض١ لا تٛفس فسصًا ناف١ٝ  :ظ الم١ٝٓٗايفس

يًترق١ٝ، فُٝا ٜعصٚ ايبعض الآخس عصٚفِٗ عٔ تٛيٞ المٓاصب إلى اـٛف َٔ ايفػٌ بطبب 
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أندت إٔ تٛفير فسظ ايترق١ٝ  Spillane (2006) دزاض١ .ْكط ايدعِ أٚ ايتدزٜب

ايهافي، ٜطاِٖ في تعصٜص ايسغب١ في تٛيٞ المٓاصب ايكٝاد١ٜ. ٚايتطٜٛس المٗني، ظاْب ايدعِ 

إٔ ْكط ايفسظ الم١ٝٓٗ ٜػهٌ عا٥كًا  Durmuscelebi (2017) نُا أظٗست دزاض١

 .أَاّ تكدّ المعًُين في المٓاصب الإداز١ٜ

تػير ٖرٙ ايٓتا٥ر إلى تٛافل نبير َع ايدزاضات ايطابك١ ايتي تٓاٚيت تأثير نمط ايكٝاد٠ 

المعًُين َٔ المٓاصب الإداز١ٜ. َٔ ايٛاعح إٔ ايتدزٜب ٚايتأٌٖٝ المطبل ٜعد ع٢ً تطسب 

عاًًَا ساسًما في تمهين المعًُين َٔ أدا٤ َٗاَِٗ الإداز١ٜ بهفا٠٤. نُا إٔ ٚعٛح تٛشٜع 

الأدٚاز، ٚإداز٠ ايٛقت بػهٌ فعّاٍ، ٚايدعِ الإدازٟ اؾٝد، تعد عٓاصس أضاض١ٝ تؤثس ع٢ً 

 .ٜتِٗ في المٓاصبزعا المعًُين ٚاضتُساز

تعٗس الأ١ُٖٝ ايع١ًُٝ لهرٙ ايٓتا٥ر في تكدِٜ تٛصٝات قدد٠ يتشطين ب١٦ٝ ايعٌُ 

الإداز١ٜ في المدازع ايعسب١ٝ، ٚتػذٝع المعًُين ع٢ً قبٍٛ المٓاصب الإداز١ٜ ٚايٓذاح فٝٗا. 

ُين ايٓتا٥ر أٜغًا تدعِ اؿاد١ إلى تطٜٛس بساَر تدزٜب١ٝ ٚتأ١ًٖٝٝ يغُإ اضتُساز١ٜ المعً

 .في المٓاصب الإداز١ٜ ٚتكًٌٝ َعدلات ايتطسب

 اؾداٍٚ ايتهساز١ٜ يًٓتا٥ر |.

عدد  المتػيرات ايف١٦

 المعًُين

 6 بدٕٚ تدزٜب َطبل المعًُٕٛ ايرٜٔ تطسبٛا َٔ المٓاصب

 7 تٛشٜع أدٚاز غير ٚاعح 

 8 ق١ً ايٛقت لإداز٠ المٗاّ 

 4 دعِ إدازٟسضًٛا ع٢ً المعًُٕٛ ايرٜٔ ٜػػًٕٛ َٓاصب 
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ًٝا  ساي

 3 تًكٛا تدخلات غير َبرز٠ 

 3 ٜسغبٕٛ في الاضتُساز 

 2 ٜفهسٕٚ في تسى المٓضب 

 5 عدّ ٚدٛد فسظ ١َٝٓٗ ناف١ٝ المعًُٕٛ ايرٜٔ لم ٜػػًٛا َٓاصب

يخػٕٛ َٔ عدّ ايٓذاح في  

 المٓضب

4 

تأثير ضًبي  ايٓتا٥ر تػير إلى إٔ ايتدزٜب المطبل نإ غا٥بًا في َععِ اؿالات، مما أد٣ إلى

َباغس ع٢ً المعًُين ايرٜٔ تطًُٛا َٓاصب إداز١ٜ. ْكط ايتدزٜب أد٣ إلى غعٛزِٖ 

بالإسباط ٚشٜاد٠ ايغػط ايٓفطٞ، ٖٚٛ َا أظٗست٘ المكابلات بٛعٛح. ًٜصّ تكدِٜ بساَر 

تدزٜب١ٝ َهجف١ يتأٌٖٝ المعًُين قبٌ تٛيِٝٗ َٓاصب إداز١ٜ يغُإ قدزتِٗ ع٢ً ايٓذاح في 

 .د٠المٗاّ اؾدٜ

نإ عدّ ٚعٛح تٛشٜع الأدٚاز أسد الأضباب ايس٥ٝط١ٝ ايتي أدت إلى عدّ زعا المعًُين عٔ 

المٓاصب الإداز١ٜ. بدٕٚ تعسٜف ٚاعح يًُٗاّ ٚتٛشٜع َٓاضب يلأدٚاز، غعس المعًُٕٛ 

بالازتباى ٚعدّ ايكدز٠ ع٢ً إنُاٍ المٗاّ بػهٌ فعاٍ. بالإعاف١ إلى ذيو، أثست َطأي١ 

نبير ع٢ً قدز٠ المعًُين ع٢ً أدا٤ ٚظا٥فِٗ الإداز١ٜ، سٝح نإ َٔ  تٓعِٝ ايٛقت بػهٌ

 .ايضعب ايتٛفٝل بين المٗاّ الإداز١ٜ ٚايتع١ًُٝٝ

ًُا دٝدًا َٔ الإداز٠، مما  أظٗس بعض المعًُين ايرٜٔ ٜػػًٕٛ َٓاصب إداز١ٜ أِْٗ تًكٛا دع

ت الإداز١ٜ ضاِٖ في تعصٜص أدا٥ِٗ ٚثكتِٗ في دٚزِٖ اؾدٜد. َٚع ذيو، فإٕ ايتدخلا
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ًًا بايٓطب١ يًبعض، سٝح غعسٚا بأِْٗ غير قادزٜٔ ع٢ً ايعٌُ  المفسط١ ناْت عاًًَا َعسق

 .باضتكلاي١ٝ تا١َ، مما أثس ع٢ً أدا٥ِٗ ٚإسطاضِٗ بايسعا

بين المعًُين ايرٜٔ لم ٜػػًٛا َٓاصب إداز١ٜ، ناْت  ايفسظ الم١ٝٓٗ ٚاـٛف َٔ ايفػٌ

أٚ ايتدزٜب. ٖرا ايػعٛز باـٛف َٔ ايفػٌ  ٖٓاى كاٚف َٔ ايفػٌ بطبب ْكط ايدعِ

أد٣ إلى عصٚفِٗ عٔ ايتكدّ يًُٓاصب الإداز١ٜ، ٚأد٣ أٜغًا إلى غعٛزِٖ بعدّ ٚدٛد فسظ 

ًٜا يتػذٝع  ١َٝٓٗ ناف١ٝ داخٌ المدزض١. ٜعد تٛفير ايتدزٜب ٚايدعِ المٓاضبين أَسًا عسٚز

 .ٖؤلا٤ المعًُين ع٢ً قبٍٛ ايتشدٜات اؾدٜد٠

 ايتٛصٝات

ادًا إلى ْتا٥ر ايبشح ٚؼًٌٝ ايبٝاْات، يمهٔ تكدِٜ فُٛع١ َٔ ايتٛصٝات ايتي َٔ اضتٓ

غأْٗا ؼطين أدا٤ المعًُين في المٓاصب الإداز١ٜ ٚتكًٌٝ َعدلات ايتطسب ايٛظٝفٞ، 

 :بالإعاف١ إلى تعصٜص فسظ ايتطٜٛس المٗني داخٌ المدازع

ز١ٜ ٖٛ غٝاب ايتدزٜب أسد الأضباب ايس٥ٝط١ٝ يتطسب المعًُين َٔ المٓاصب الإدا .1

المطبل. يريو، َٔ ايغسٚزٟ إْػا٤ بساَر تدزٜب١ٝ كضض١ يتأٌٖٝ المعًُين 

يػػٌ المٓاصب الإداز١ٜ. يجب إٔ تػٌُ ٖرٙ ايبراَر دٛاْب إداز٠ ايٛقت، تٛشٜع 

الأدٚاز، ايكٝاد٠، ٚايتٛاصٌ ايفعّاٍ َع ايصَلا٤. يجب إٔ تهٕٛ ٖرٙ ايبراَر إيصا١َٝ 

ُٜسغح لمٓ  .ضب إدازٟ يغُإ تأًِٖٝٗ المٓاضب يًُٓضبيهٌ َعًِ 

َٔ ايغسٚزٟ إٔ ٜهٕٛ ٖٓاى ٚعٛح ناٌَ فُٝا ٜتعًل بتٛشٜع الأدٚاز ٚالمطؤٚيٝات  .0

داخٌ المدزض١. يجب ع٢ً الإداز٠ ٚعع تٛصٝف دقٝل يهٌ َٓضب إدازٟ، َع ؼدٜد 

ايضلاسٝات ٚالمطؤٚيٝات بػهٌ ٚاعح. يجب إٔ ٜهٕٛ المعًُٕٛ ع٢ً دزا١ٜ نا١ًَ 

 .ٛ َتٛقع َِٓٗ في المٓضب ٚنٝف١ٝ ؼكٝل ٖرٙ ايتٛقعاتبما ٖ
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يًتعاٌَ َع َػه١ً تٓعِٝ ايٛقت ايتي أغاز إيٝٗا المعًُٕٛ، يجب ع٢ً الإداز٠  .2

المدزض١ٝ ٚعع خطط تٓع١ُٝٝ تتٝح يًُعًُين المٛاش١ْ بين المٗاّ الإداز١ٜ 

ُين أٚ ٚايتع١ًُٝٝ. يمهٔ ؼكٝل ذيو َٔ خلاٍ تكًٌٝ الأعبا٤ الإداز١ٜ ع٢ً المعً

 .ؽضٝط ٚقت قدد يًُٗاّ الإداز١ٜ خازز ايطاعات ايتع١ًُٝٝ

ًُا َطتُسًا يًُعًُين ايرٜٔ ٜػػًٕٛ َٓاصب إداز١ٜ.  .4 َٔ المِٗ إٔ تكدّ الإداز٠ دع

ًٗا َطتُسًا، ضٛا٤ َٔ خلاٍ ادتُاعات دٚز١ٜ  يجب إٔ ٜتًك٢ ٖؤلا٤ المعًُٕٛ تٛدٝ

ٓبػٞ ػٓب ايتدخٌ المفسط في أٚ اضتػازات فسد١ٜ َع المدٜسٜٔ ٚالمٛدٗين. نُا ٜ

 .عًُِٗ َٚٓشِٗ اؿس١ٜ في اؽاذ ايكسازات بما ٜتٓاضب َع َٗاَِٗ

يجب إٔ تعٌُ المدازع ع٢ً خًل فسظ ١َٝٓٗ ٚاعش١ يًُعًُين ايرٜٔ ٜسغبٕٛ في  .5

ايتكدّ إلى َٓاصب إداز١ٜ. يمهٔ ؼكٝل ذيو َٔ خلاٍ تكدِٜ َطازات ١َٝٓٗ 

إلى قا٥د إدازٟ. نُا يمهٔ إْػا٤ بساَر ٚاعش١ تُعٗس نٝف١ٝ ايتطٛز َٔ َعًِ 

يًترق١ٝ تػٌُ َساسٌ تدزٜب١ٝ ٚتمه١ٝٓٝ تطاعد المعًُين ع٢ً ؼكٝل أٖدافِٗ 

 .الم١ٝٓٗ

يًتػًب ع٢ً المداٚف المتعًك١ بعدّ نفا١ٜ المهافآت، يجب َسادع١ ْعاّ المهافآت  .6

َع المٗاّ  المكدّ يًُعًُين في المٓاصب الإداز١ٜ. ٜٓبػٞ إٔ تهٕٛ المهافآت َتٓاضب١

ًٜا  ٚالمطؤٚيٝات الإعاف١ٝ ايتي ٜتشًُٗا المعًُٕٛ في ٖرٙ المٓاصب. ٜعد ذيو عسٚز

 .يتشفٝص المعًُين ع٢ً قبٍٛ المٓاصب الإداز١ٜ ٚالاضتُساز فٝٗا
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