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 فً الأردً اهيؾويًٌخؾوٌيً يً ّجِج ٌغر  ئدنلب ّاهيدٌر يخؾويج جنيٌغي جيدرشاه
 

 جتراً يحيد ؽوً. د
 الأردً -ارتد, جبيؾج اهٌريّم, نوٌج اهخرتٌج, الإدارث ّأضّل اهخرتٌج كشى

 :يوخصاه
٠٥ع٥ ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ  َٜٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞدتٛٞرن٥ؿتذ ٜٚلٓ ٍٟ ٣ٛؾ١ تٛؽؿتقد ٣ؽٔذ 

أٞث تلأؽتخ ٩٤ٔ . ٟٞ أٔؿتؽ ٍ٪٠د ٞ٘ن٥ؽخَٜٞٞث  934لثؿٙ ٩ٔ تٛؽؿتقد ٥ٗؽ  .تلأؿؽ٩ٟٔ خ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ ٚ٘ثؽ
أؿحَد ٥ٞـٍد ٧ٍٜ ٔ٘ؿخ  33تلأ٥ل ٍحثؿخ ٍٟ : ضـأ٪ٟ ؿة٪ق٪٪ٟتقرحث٠د ٟٞ ٥٠ً ٛ٪ٚؿذ ٠٥ٚٞد ٟٞ 

ٚ٘ثةؽ ٜٛٞؽ٪ؿ  ٔ٘ؿخ ٥ٞـٍد ٧ٍٜ قرد ٞضثلاذ 33ٍحثؿخ ٍٟ ٥تٛسث٩٠ , ٞضثلاذ ٜٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد
عي٩ ٥ٗؽ  .(3119) ٥ٛنٓ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد٠قح٪ث ٞر٥قىث أي٤ؿذ ت٠ٛرثةص ر٘ؽ٪ؿت ٥ٗؽ . رَٜ٪٩ٞ

٥حث٠ٛقحد . (٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ ٥3113 3133)ٞضثل ت٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛ تٛٞر٥قىثذ ٪ٜ٪٢ ٞضثل ت٠ٞٛثغ حأ٧ٍٜ 
٥ٟٞ تٛلأذ . (3193)ٔ٘ؽ أ٥ؿؽ تٛٞلثؿ٥ٟٚ ؽؿضد ٞر٥قىد ٜٛٞؽ٪ؿ ٚ٘ثةؽ رَٜ٪٩ٞ ٜٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ 

ٞ٘ثؿ٠د ٌٞ  (٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ ٥3133 3133)ٞؿرَٕث َٞؽلا  قضلاح٠ثء تَٛلاٗثذ ٥تٛرلثؿٚ٪د ٞضثل ٟ أ
٥ض٥ؽ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ٍؽٝ أي٤ؿذ ت٠ٛرثةص ٚؾٛٙ ٥ٗؽ . تلأؼؿ٦ٜٛٞضثلاذ ٞر٥قىثذ َٞرؽٛد 

ذ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد ع٪ز ي٤ؿتٛض٠ف حثقرس٠ثء ٞرْ٪ؿ  ح٪ٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ رحَث ٛؼنثةن٤ٝ تٛلؼن٪د
 . ٥ت٠ر٤ذ تٛؽؿتقد حٞلاعيثذ ؼرثٞ٪د ٥ر٥ن٪ثذ. تٛؾ٥ٚؿٛنثٛظ تَٜٛٞٞ٪ٟ تعنثة٪د ح٪ٟ 
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Abstract 

This study aimed at investigating the perceptions of teachers on their schools as 

learning organization and their principals as instructional leaders in Jordan. A 

Likert-type questionnaire with two parts (30 items and 32 items respectively) 

was administered to 439 participants of a convenient sample. The findings 

revealed a moderate degree of perceptions towards school as learning 

organization (3.14). Environment and professional development got the highest 
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(3.26, 2.18 respectively). Principals as instructional leaders were perceived 

higher but also in a moderate degree (3.46). Building relations and share have 

got a high degree (3.67, 3.55 respectively) compared with a moderate degree for 

the other dimensions. No statistically significant differences that could be 

attributed to demographic characteristics on dimensions were found except for 

differences between males and females. The study concluded with conclusions 

and recommendations. 

____ 

Key terms: Learning Organization, Educational Leader 

 
 اهيلديج

٪ل٤ؽ تَٛنؿ تٛؾ٨ ٠َ٪ل٢ رى٥ؿتً قؿ٪َثً ٩ٔ ضٞ٪ٌ تٛٞ٪ثؽ٪ٟ، ٞٞث ت٠َٚف ٧ٍٜ تٛع٪اثخ حنإد ٍثٞاد،    
٥ٗؽ أؽ٦ ؾٛٙ إ٧ٛ ٥ض٥ؽ رعؽ٪ثذ أٚحؿ ٟٞ إٞٚث٠٪ثر٢ تٛرٜ٘٪ؽ٪د، ٥أ٥ل ٣اؾ١   حْد ٍؽٝ تٛسحثذ،٥نح٤ْث حن

 .٢أٚحؿ ٟٞ َٞؽل تٜٛعثٖ ح٥٤ٔ تٛرعؽ٪ثذ ٥٣ َٞؽل تٛقؿٍد تٛر٩ ٪رٝ ح٤ٞث ٣ؾت تٛرْ٪٪ؿ، 
ضٌ ٥ٌٞ حؽت٪د تلإٔٛ٪د تٛسثٛسد، حؽأذ ٚس٪ؿ ٟٞ تلأٞٝ تٛضثؽخ ٞؿتضَد ع٪ثر٤ث ع٪ز ٗثٞذ ح٥ٕٗد ٌٞ ؾتر٤ث، رؿت

عر٧ ٪٥ٟٚ ، ٤ث، ٥رعؽؽ ٔؿم تٛرى٥٪ؿ ٥ؼ٪ثؿتر٢أٍٞث٤ٛث ٥ر٥٘ٝ أؽتء٣ث، ٥رعٜل ٠٘ثى ت٥٘ٛخ ٥تٛوَٓ ٔ٪
ٞؿتضَد  حٞؿتضَد أ٠يٞر٤ث تٛرؿح٥٪د ٥تٛرَٜ٪ٞ٪د٥قح٪ل ؾٛٙ  .٧ٍٜ ؼثؿىد تٛعوثؿخ تلإ٠قث٠٪د ٞٚث٤ٟٛث 

 .٥تَٛلؿ٪ٟإٍؽتؽ تلأض٪ثل ٛٞضرٌٞ تٛ٘ؿٟ تٛعثؽ٨  ٩ٔٛلاىٞة٠ثٟ ٧ٍٜ ٗؽؿتر٤ث  ,خٞقرٞؿ ضؾؿ٪د
تقرلؿتٓ  ترضث١ ٪ق٧َ إ٧ٛ ي٤ؿ ٥تَٗثً ٞرى٥ؿتً ٥ٞرىٜحثذ ٞرلاع٘دذ ٔؿوتٛر٩  ٤ٛؾ١ تٛيؿ٠٥ٓ٥يؿتً 

رى٥٪ؿ ٕٞث٣٪ٝ  إ٧ٛتٛٞؤققثذ تٛرَٜ٪ٞ٪د ٪ؽ٥ٍ ٥، ر٤٪ةد تلأٞٝ ٜٛٞرىٜحثذ تٛٞؼرٜٕد٪َٞل ٧ٍٜ  تٛٞقر٘حل،
ٚثٟ ٛـتٞثً ٍٜ٪٤ث ت٥٤٠ٛه ٔ ،رٞ٪ـٛح٠ثء س٘ثٔد تٛرَٜٝ ٥تٛرٕٚ٪ؿ ت٠ٞٛيٝ روٟٞ ٤ٛث تلاقرٞؿتؿ ٥تٛ ضؽ٪ؽخِ،

   .حثٛسؿ٥خ تَٛٞؿٔ٪د تٛر٩ رؼرـ٤٠ث ٛرع٘٪ٖ أ٧ٍٜ ٞقر٥٪ثذ تلاؿر٘ثء تٛٞضر٩َٞ
أ٥ ٞاث ٪٘ثحٜا٢ ٞاٟ     ،(Learning Organizations)تٛٞرَٜٞد  ثذ٥٤ٕٞٝ ت٠ٞٛيٞي٤ؿ ٛؾٛٙ  ٥تقرضثحدً

ٕٞ  (Knowing Organizations)ت٠ٞٛيٞاثذ تَٛثؿٔاد   :ٞناىٜعثذ ٞسال   ٚاؿخ  ، ٥ت٠ٞٛيٞاثذ تٛ
((Thinking Organizations  ، ٥تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ(Organization Learning)،  ٤ٜٚ٥ث  .٥ّ٪ؿ٣ث

ؿ٪ؽ تٛرقٜظ حؿ٥ط تٛٞحثؽؿخ ٥تٛ٘ؽؿخ ٧ٍٜ رتٛر٩  ٛلإؽتؿخ أقثق٩رٝ حثٛرَٜٝ ٥٘ٞٚٝ ٤٪ إؽتؿ٨رَحؿ ٍٟ ٥٤ٕٞٝ 
حَه تٛحثعس٪ٟ ٔا٩   ٝتقرؼؽ ٚٞث، (33، م 3333تَٛؽ٥تٟ، ٥ ٍحثح٠د)تٛٞؿ٠٥د ٩ٔ أؽتء ت٤ٞٛثٝ تٛرٚ٪ٓ ٥

ٔا٩ ٞضاثلاذ    ٥إٟ ٛٝ رٟٚ رعٞل ٞنىٜظ تٛارَٜٝ  ،ٚرثحثر٤ٝ ٕٞث٣٪ٝ رَؽ ت٫ٟ ضـءتً ٟٞ ٣ؾت ت٥ٞٛو٥ً
٥ٞضثل ٠لؿ  ،٥تٛرٚ٪ٓ ٥تٛرْ٪ؿ ،تٛٞؿرؽخ، ٥٤ٕٞ٥ٝ تٛر٥٘٪ٝ تٛؾتر٩، ٞسل تٛرْؾ٪د ٞرَؽؽخ تٗرنثؽ٪د ٥ق٪ثق٪د

 (.3393م  ،3339تٕٛث٥ٍؿ٨، ٥ حٚثؿ) ٥ّ٪ؿ٣ث ،٥تلإحؽتً ،٥ر٥ي٪ٓ ت٥َٜٞٛٞثذ
رَٞل حثقرٞؿتؿ ٧ٍٜ ـ٪ثؽخ ٗؽؿر٤ث ٥ىثٗر٤ث ٍٜا٧ رلاٚ٪ل    تٛر٩ دت٠ٞٛيٞ ر٠ٜٞٛٙيٞد تٛٞرَٜٞد ٥٪٘نؽ حث

 .تٛٞقر٘حل تٛؾ٨ رؿّج ٩ٔ رع٘٪٢٘ ٟٞ ؼلال تٛر٠حؤ حثٛرْ٪٪ؿ ٥تلاقارَؽتؽ ٛا٢ ٥تلاقارضثحد ٛٞرىٜحثرا٢    
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(Senge, 1994, P4) ذ ررح٧٠ ٍاٟ ٗناؽ   ٠ٞيٞث :٪ٟٞٚ رَؿ٪ٓ ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد ٧ٍٜ أ٤٠ث، ٚٞث
ٛؽ٪٤ث ق٪٥ٟٚ ٞسل ٣ؾ١ ت٠ٞٛيٞثذ ح٠ثء ٧ٍٜ ؾٛٙ ٔثٟ ٥. ٣ث ٧ٍٜ تٛرَٜٝء٣٪ثٚل ٥تقرؿتر٪ض٪ثذ رلضٌ أٍوث

 1 (Swee, Goh, 2003) ٗؽؿخ أٚحؿ ٧ٍٜ تٛرَٜٝ
تٛٞؽؿقاد  "٥قؿٍثٟ ٞث ٥ضؽ ٣ؾت ت٥٤ٕٞٛٝ ىؿ٪٢٘ ٩ٔ ت٠ٞٛيٞثذ تٛرؿح٥٪د، ٔأؼؾ تٛٞؿح٥ٟ ٪اؽ٥ٍٟ إٛا٧   

رَٜٝ ٥تٛرَٜ٪ٝ، ٥٪٠ؼؿى ضٞ٪ٌ تَٛثٜٞ٪ٟ ح٤ث ٩ٔ ٍٜٞ٪د رعقا٪ٟ ضٞثٍ٪اد ٪رعٞال    تٛر٩ ر٤رٝ حثٛ" تٛٞرَٜٞد
رَٜ٪ٞ٪د، ٥٪٥ٔؿ رْؾ٪د ؿتضَاد،  ٞقؤ٥ٛ٪ر٤ث تٛضٞ٪ٌ، ٔثٛٞؽ٪ؿ ٪رع٥ل إ٧ٛ ٗثةؽ َٜٛٞ٪د تٛرَٜٝ، ٛ٪٥ٔؿ ٔؿنثً 

، تَٛثٝ ٜٛٞؽؿقاد  ٞر٥تنٜد ٩ٔ ت٠ٛيثٝ إقرؿتر٪ض٪د٥٪َــ تٛس٘د ٥ت٠ٛضثط، ؾٛٙ أٟ ٍٜٞ٪د تٛرَٜٝ ٩٣ ٍٜٞ٪د 
 (133، م 3333، ثٟقٍ٪٥ ٍىثؿ٨) ٪لرؿٙ ٩ٔ رع٘٪٤٘ث تٛضٞ٪ٌ حىثٗثذ لا عؽ٥ؽ ٤ٛث

 
 يشنوج اهدراشج

ٔا٩ تٕٛٚاؿ   ٥ٞؽ٪ؿ تٛٞؽؿقد حثٍرحثؿ١ ٗثةؽت رَٜ٪ٞ٪اث  د ٞرنثٍؽ تلا٣رٞثٝ ح٥٤ٕٞٝ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜ
ضثحد ٤٠ٞث ٛوٞثٟ تلإؽتؿ٨ تٛرؿح٨٥ تٛعثؽز ٠ر٪ضد تٛرْ٪ؿتذ ٥تٛرى٥ؿتذ تَٜٛٞ٪د ٥تٛر٥ٛ٥٠ٚض٪د، ٥ؾٛٙ تقر

ّ٪ؿ أٟ . ٛؾٛٙ رح٠ذ تلأقثٛ٪ج ٥تلاقرؿتر٪ض٪ثذ ت٠ٞٛثقحد ـ٠ٞ٪ثً ٥ر٠ٕ٪ؾ٪ثً ،ح٘ثء ت٠ٞٛيٞثذ ٥تقرٞؿتؿ ٠ضثع٤ث
 ٥تٟ ،ٛرَٜٝ ٞؽ٦ تٛع٪ثخؿٔد رن٥ؿتذ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ت٩ٔ٥ َٞ ،تٛٞلٜٚد رٟٚٞ ٩ٔ ت٥ٛتٌٗ تٛر٠ٕ٪ؾ٨ ٛٞؽتؿق٠ث

ْٛ٪ؿ ٛرع٘٪ٖ تَٛٞثؽٛد ٩ٔ أٟ ٪٥ٟٚ َٞؽل تٛرَٜٝ ٞر٥تٔ٘ثً إؽتؿخ ٍٜٞ٪ثذ تٛرْ٪ؿ تلإقرؿتر٪ض٪د ٥تٛرٕثٍل ٌٞ ت
٣٥ؾت تلأٞؿ ٪قرٜـٝ ٟٞ تٛٞؽتؿف ٚأ٨ ٞؤققد رؿح٥٪د ر٥ٔؿ ٠ٍثنؿ ت٠ٞٛيٞد . ٌٞ َٞؽل تٛرْ٪ؿ تٛٞى٥ٜج

٠٥ياؿت ٜٛ٘اد    .٤ث ٥تقارٞؿتؿ٣ث ح٘ثة ٜٞ٪ٟ ح٤ث رؽؿ٪حثً ٞقرٞؿتً ٛوٞثٟ ٠ٍثنؿثج ت٥َٛرؽؿتٛٞرَٜٞد ٔ٪٤ث 
 رنا٥ؿتذ ؽ٪اؽ  ٍٜٝ تٛحثعز ٚث٠ذ ٣اؾ١ تٛؽؿتقاد ٛرع   ٛٞضرٌٞ تلأؿؽ٩٠ عقجتٛؽؿتقثذ تٛٞ٪ؽت٠٪د ٩ٔ ت

 .٥ٚؾٛٙ ٠ع٥ ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ دٞٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥
 

 أشئوج اهدراشج
 :قرض٪ج تٛؽؿتقد ٍٟ تلأقةٜد تٛرثٛ٪د

 ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد؟ ٩ٔ تلأؿؽٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ رن٥ؿتذٞث  .1
 ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ؟ ٠ع٥ ٩ٔ تلأؿؽٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ رن٥ؿتذٞث  .3

ٚل ٟٞ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞاد   ٠ع٥ ٩ٔ تلأؿؽٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٣ل ٠٣ثٙ ٍلاٗد ح٪ٟ رن٥ؿتذ .3
 ٥ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ؟

ٛٞرْ٪ؿتذ تٛض٠ف ٥تَٛٞؿ ٥تٛٞؤ٣ال  ٠٣ثٙ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ تٛٞلرؿٚ٪ٟ رحَث ٣ل  .9
 ؟   تٛؼؽٞدت٩َٜٞٛ ٥
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 أُداف اهدراشج 
 :ر٤ؽٓ تٛؽؿتقد إ٧ٛ

٠٥عا٥ ٞاؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘اثؽخ     َٜٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞاد تٛٞ رن٥ؿتذتٛٚلٓ ٍٟ  .1
 .رَٜ٪ٞ٪٪ٟ

 ٝر٘ؿ٪ؿ ٞث إؾت ٚث٠ذ ٠٣ثٙ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د حا٪ٟ تٛٞلارؿٚ٪ٟ رحَاث ٛؼنثةنا٤     .3
 .تٛلؼن٪د

 
 أُيٌج اهدراشج 

 :٩ٔ ت٠ٛ٘ثى تٛرثٛ٪دأ٣ٞ٪د تٛؽؿتقد  ٟٚٞر
 ٩ٔ تٛر٩ رىح ٤٠٥ٚث تٛؽؿتقد تلأ٧ٛ٥ ٖ  ٟ ، تلأؿؽٟ ٥رضٌٞ ح٪ٟ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد ٥تٛ٘اثؽخ تٛرَٜ٪ٞ٪ا٪

ٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪د ٜٛرعا٥ل إٛا٧   ٗؽؿخ تٛـ٪ثؽخ عثٔـت ٞنؽؿتً ٪َؽ ٞسل ٣ؾت تٛضٌٞ ح٪ٟ تٛ٘و٪ر٪ٟ ٥
 . ٞرَٜٞد ٠ٞيٞثذ

 ٠٥ع٥ ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘اثؽخ   درن٥ؿتذ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞ َٛٞؿٔد ق٩َ تٛؽؿتقد
، ٞٞث ق٪٥ٔؿ َٜٛثٜٞ٪ٟ ٔ٪٤ث ٥أنعثج تٛ٘ؿتؿ ح٪ث٠ثذ ٥َٜٞ٥ٞثذ ؽٗ٪٘د ر٤٠ٚٞٝ ٟٞ إضاؿتء  ٪ٟرَٜ٪ٞ٪

حع٪ز ٪رٝ تٛرؿٚ٪ـ ٧ٍٜ تٛٞٞثؿقثذ تٛر٩ رؤؽ٨ إٛا٧  ، رع٘٪ٖ تٛرى٥٪ؿ ت٠ٞٛل٥ؽٛتٛرْ٪٪ؿتذ تٛلاـٞد 
  .إؽتٞد تٛرَٜ٪ٝ ت٠ٞٛي٩ٞ ٩ٔ تٛٞؽتؿف

 
 :اهيضعوحبح خؾرٌف

ٞل حثقرٞؿتؿ ٧ٍٜ ـ٪ثؽخ ٗؽؿر٤ث ٥ىثٗر٤ث ٧ٍٜ رلٚ٪ل تٛٞقار٘حل  رَ تٛر٩ دت٠ٞٛيٞ ٩٣: اهيٌغيج اهيخؾويج
 ,Senge, 1994) تٛؾ٨ رؿّج ٩ٔ رع٘٪٢٘ ٟٞ ؼلال تٛر٠حؤ حثٛرْ٪٪ؿ ٥تلاقرَؽتؽ ٢ٛ ٥تلاقرضثحد ٛٞرىٜحثر٢

P4). 
٥٣ تَٜٛٞ٪د تٛر٩ رق٧َ ت٠ٞٛيٞثذ ٟٞ ؼلا٤ٛث إ٧ٛ رعق٪ٟ ٗؽؿر٤ث تٜٛٚ٪د، ٥رى٥٪ؿ ؾتر٤ث : يًٌغاهخؾوى اهخٌ
ٍلاٗثر٤ث ٌٞ ح٪ةر٤ث، ٥تٛرٚ٪ٓ ٌٞ يؿ٤ٔ٥ث ٥ٞرْ٪ؿتر٤ث تٛؽتؼٜ٪د ٥تٛؼثؿض٪د، ٥رَحةد تَٛثٜٞ٪ٟ ٔ٪٤اث  ٥رَٕ٪ل 

 (.4303333تٛٚح٪ق٩،) ٛ٪٥٠٥ٚت ٥ٚلاء ٛٞرثحَد ٥تٚرقثج تَٛٞؿٔد ٥ر٥ي٪٤ٕث لأّؿته تٛرى٥٪ؿ ٥تٛرٞ٪ـ 
ٞضرٌٞ ٞؽؿق٩ ؽتةٝ )ٔٚؿخ ، ٥ٞدتع٥ؿ ع٥ل ٞحؽأ تٛرؿح٪د تٛٞقرؽررٞتٛر٩  دٞؽؿقت٩٣ٛ : اهيدرشج اهيخؾويج

تٛىثٛاج ٥تَٜٛٞاٝ ٥تٛٞاؽ٪ؿ    ، ثٛضٞ٪ٌ ٗثحال ٜٛرَٜا٪ٝ  ٔ تٛع٪ثخ، ٦٪ٝ ٍٜٞ٪د ٞقرٞؿخ ٞؽ٥أٟ تٛرَٜ ،(تٛرَٜٝ
ٛؾت (. 3333تَٛؽ٩٠٥ٛ، )  رَٜ٪ٝ ٥تٛرؽؿ٪ج ٥تٛر٠ٞ٪د ت٠٤ٞٛ٪دضٞ٪٤َٝ حعثضد إ٧ٛ تٛ ،٥تلأؼنثة٩ ٩ٛ٥٥ تلأٞؿ

ٛرع٘٪اٖ   ،َٜٜٛٞٞ٪ٟ ٥تلإؽتؿ٪٪ٟ حلٚل ٞقارٞؿ  ٩٤ تٛٞؽؿقد تٛر٩ ٪ٞثؿف ٔ٪٤ث تٛرَٜٝ تٕٛؿؽ٨ ٥تٛر٠ي٪٩ٞٔ
ٟٞ تَٛٞل تٛضٞث٩ٍ، ؼٜ٪د ٥تٛؼثؿض٪د ٥ٖٔ ؿؤ٪د ٥توعد تلا٠ؽٞثش ٌٞ تٛح٪ةد، ٥تٛرٚ٪ٓ ٌٞ تٛٞرْ٪ؿتذ تٛؽت

 .حأٗن٧ ؽؿضثذ تٕٛٚثءخ ٥تٕٛثٍٜ٪د ٞؽ٦ تٛع٪ثخرَٜٝ ت٥ٛتلا٠ىلاٖ ٠ع٥ تٛرٞ٪ـ ٥تلاحرٚثؿ، ٥رع٘٪ٖ 
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 حدّد اهدراشج
  :٩ٔ و٥ء تٛعؽ٥ؽ تٛرثٛ٪د ٣ؾ١ تٛؽؿتقد رَٞ٪ٝ ٠رثةص ٪ٟٞٚ ٜٛحثعز

تٛرؽؿ٪ق٪د ٩ٔ تٛٞؽتؿف تٛرثحَد ٛٞعثٔيد تؿحؽ ٩ٔ تلأؿؽٟ َٜٛثٝ تٛؽؿتقا٩   تٗرنؿذ تٛؽؿتقد ٧ٍٜ ت٤ٛ٪ةد
٥ٗؽ تٗرنؿذ تٛؽؿتقد ٧ٍٜ ٞقظ تٛٞٞثؿقثذ تٛر٩ ررٝ ٩ٔ تٛٞؽتؿف ٟٞ ؼلال تقرضثحد  .3334/3313ٝ

تٛر٩ تقرَثٟ ح٤ث ( ٠يٞد ٞرَٜٞد ٥تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟتقرحث٠د تٛٞؽؿقد ٚٞ)ٍ٪٠د تٛؽؿتقد ٧ٍٜ ٔ٘ؿتذ 
 .تٛحثعز ٟٞ ؽؿتقثذ قثح٘د

 
 هودراشج الإعبر اهؾبى 

تٛؽؿتقثذ تٛرؿح٥٪د تٛرا٩ ررقاثءل ٣ال    ر٥َؽ ضؾ٥ؿ تٛحعز ٩ٔ تٛٞؽتؿف ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد إ٧ٛ أ٥تةل 
، ٥رحَر٤اث  (Isaacson and Bamburg)ٚٞث أٚؽ ؾٛاٙ  ٟ رنحظ ٠ٞيٞثذ ٞرَٜٞد؟ أرقرى٪ٌ تٛٞؽتؿف 

حقحج ٍاؽٝ   ٥ؽ ٞؽتؿف ٞرَٜٞد ٚٞث رن٥ؿ٣ث ق٪٠صتٛر٩ ألثؿذ إ٧ٛ ٍؽٝ ٥ض( Fullan)ؽؿتقد ٥ٔلاٟ 
 أعلاٞاثً ٥ض٥ؽ ق٪ثقد ٥توعد ٜٛرْ٪٪ؿ ٩ٔ س٘ثٔد تٛٞؽؿقد، ٥ٍؽ رع٥ل تٛٞؽتؿف إ٧ٛ ٠ٞيٞثذ ٞرَٜٞاد  

٠يٞد ٞرَٜٞاد  رْ٪ؿذ حلٚل ٞرقثؿً، إؾ حؽأذ ررـت٪ؽ تٛؽؿتقثذ ٍٟ تٛٞؽؿقد ٚٞتٛن٥ؿخ حَ٪ؽخ، ٥ٟٛٚ 
 ٥Dufourأنحظ ٠٣ثٙ ر٥ض٢ ٍثٝ حوؿ٥ؿخ رع٥ل تٛٞؽتؿف إ٧ٛ ٠ٞيٞثذ ٞرَٜٞد، ٚٞث ٥ؿؽ ٩ٔ ؽ٥ٔ٥ؿ 

، ٥ٍٜا٩  Imants (2003)، ٥ت٪ٞاث٠رـ  Brandt( 3333)، ٥حؿت٠اؽذ  (3333)َؽ٩٠٥ٛ ، ٥تٛ(1997)
 (93 م ،3333ٍحثح٠د، تٛٞلثؿ إٛ٪٤ث ٩ٔ )Pang  (,3333,000)٥حث٠ِ  ،(3333)٥عضثـ٨ 
 
ٚٞاث عاؽؽ٣ث   ررٞسل ٩ٔ ؼٞقد ٞضاثلاذ   تٛٞرَٜٞد و٥تحى ٠ٜٞٛيٞدل ٍؽؽ ٟٞ تٛحثعس٪ٟ ٥وٌ ٥ٗؽ عث٥

(Senge, 1990 )٩٣٥: 
٥٪٘نؽ ح٢ تٛ٘ؽؿخ ٧ٍٜ ر٥ٚ٪ٟ ؿؤ٪د ٥توعد ٥ٚثٜٞد : (Systematic Thinking) ي٠٩ٞتٛرٕٚ٪ؿ تٛ .1

ٔثٛرٕٚ٪ؿ  َٜٛلاٗثذ تٛٞرؽتؼٜد ٠ٜٛيثٝ ٥حؽ٢٠٥ قر٥ٟٚ تٛٞضثلاذ تلأؼؿ٦ َٞـ٥ٛد ٥ٟٛ رعٖ٘ أ٣ؽت٤ٔث،
٥٪٥ٔؿ ٣ؾت تٛٞضثل ٣٪ٜٚ٪د ٔٚؿ٪د ٛؿحى تلأعؽتز . ت٠ٞٛريٝ حرٚثٞل ٤َٞث ٛرلٚل ت٠ٛيثٝ حلٚل ٚثٞل

٥تٛ٘ؿتؿتذ حَو٤ث ححَه ٛر٥ٟٚ ت٠ٛيؿخ ل٥ٞٛ٪د ٛضٞ٪ٌ تلأعؽتز ٥تَٕٛثٛ٪ثذ لارؼثؾ تٛ٘ؿتؿتذ أٚسؿ 
 .٥تَٗ٪د

ؿ حؿتٍد لؼن٪د ٥٪ل٪ؿ إ٧ٛ ر٥ٔ: (Personal Mastery)تٛحؿتٍد تٛلؼن٪د / تٛر٥ٕٖ تٛلؼن٩ .3
رَــ تٛؽ٥تٌٔ تٛؾتر٪د ٜٛرَٜٝ تٛٞقرٞؿ ٍٟ ٚ٪ٕ٪د رأس٪ؿ أَٔث٠ٛث ٧ٍٜ تٛح٪ةد تٛٞع٪ىد، ٥إرثعد تٕٛؿند 
ٛٚل ت٥ٞٛيٕ٪ٟ ٛر٘ؽ٪ٝ تٛع٥ٜل تلإحؽتٍ٪د ٜٛٞلٚلاذ تٛر٩ ر٥تض٤٤ٝ ٥ـ٪اثؽخ ٤ٞاثؿتر٤ٝ ٥َٞاثؿ٤ٔٝ    

 .٥ٗؽؿتر٤ٝ ٩ٔ ٚثٔد تٛٞقر٥٪ثذ تلإؽتؿ٪د

٥٪ؿٚـ ٣ؾت تٛٞضثل ٧ٍٜ تلا٠ٕرثط تٛٞى٥ٜج حا٪ٟ تَٛاثٜٞ٪ٟ   : (Mental Mode)ت٥ٞ٠ٛؾش ت٩َٜ٘ٛ  .3
ٛٚلٓ ٥ٞتىٟ تٛوَٓ ٩ٔ ىؿٖ تٛرعٜ٪ل إ٧ٛ تٛح٪ةد تٛٞع٪ىد ٛرع٘٪ٖ أ٣ؽتٓ ت٠ٞٛيٞاد، ٥ؾٛاٙ   
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ؾ٠٣٪د ٗثحٜد ٜٛرْ٪ؿ ٥تٛرعؽ٪ز ٟٞ ؼلال تٛرٕثٍال ٞاٌ    ٪د٪ٌ رح٩٠ ىؿٖ رٕٚ٪ؿ ٥أقثٛ٪ج رعٜ٪ٜحرلض
ٟٞ تٛرٞقٙ ٥تٛر٠َذ حثلأٔٚاثؿ تٛلؼنا٪د ّ٪اؿ     حؽلًا ،ت٫ؼؿ٪ٟ تقرضثحد ٛٞث ٪قرضؽ ٟٞ يؿ٥ٓ

 .ت٥ٛتَٗ٪د ٩ٔ أؽتء ت٤ٞٛثٝ

تلاٛراـتٝ تٛع٘٪٘ا٩ ٞاٟ    ٥ تٛ٘ؽؿخ ٧ٍٜ ٪ؽل ٣ؾت تٛٞضثل(: Shared Vision)تٛؿؤ٪د تٛٞلرؿٚد  .9
حؿؤ٪اد   ٥أ٣اؽت٤ٔث تَٛثٜٞ٪ٟ ٠ع٥ تٛؿؤ٪د تٛٞؤقق٪د حع٪ز ٪٠يؿ تَٛث٥ٜٟٞ إ٧ٛ ٞقر٘حل ت٠ٞٛيٞاد  

إٛا٧  ٝ ٩ٔ ٥وٌ ؼىد ٍٞل ٞلارؿٚد ٥ٜٛنا٥ل   ع٪ؽ ض٥٤ؽ٣ٞرلثح٤د ٠ثضعد ٞٞث ٪ؤؽ٨ إ٧ٛ ر٥
ٚد إ٧ٛ رـ٥٪اؽ تلأٔٚاثؿ   ٚٞث رؤؽ٨ تٛؿؤ٪د تٛٞلرؿ. ٞقر٘حل ت٠ٞٛل٥ؽ ٥رع٘٪ٖ تلأ٣ؽتٓ تٛٞؿض٥ختٛ

 .ـٞد ٜٛرَٜٝ ٥تٛرنؿٓ حٞث ٪رٕٖ ٌٞ ّؿه تٛر٠ي٪ٝ ٥ر٥ض٤ثر٢ تٛٞقر٘حٜ٪دلاحثٛىثٗد تٛ

د تٞرلاٙ تَٛثٜٞ٪ٟ تٛ٘اؽؿخ ٍٜا٧   ٪٘نؽ ح٤ؾت تٛٞضثل ؽؿض(: Team Learning)تٛرَٜٝ تٛضٞث٩ٍ  .3
تَٛٞل ٕٚؿ٪ٖ ٛرى٥٪ؿ ٤ٞثؿتر٤ٝ ٥ٗؽؿتر٤ٝ ٍٟ ىؿ٪ٖ رحثؽل تٛؼحؿتذ حن٥ؿخ ضٞثٍ٪د رقثٍؽ٣ٝ ٩ٔ 

  (Senge, 1990). رعق٪ٟ أؽتء ت٤ٞٛثٝ حن٥ؿخ أٔول

 ثٞرعٖ٘ ٪٧ٍٜ عؽ ق٥تء، ٣٥ؾت ٛضٞثٍد أ٥ تٛٞضثلاذ ٗؽ ؿتٍذ ٞقر٦٥ تٕٛؿؽ ٥ت٥٪ٜعي أٟ ٣ؾ١ تٛو٥تحى 
ضٞ٪ٌ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ ٍٜٞ٪د تٛرَٜٝ تٛٞقرٞؿ ٥٤٠ٜٛه حٞقر٦٥ تٛٞؽؿقد  إلؿتٙح٘ثً ٟٞ وؿ٥ؿخ ٝ ؾٚؿ١ قثر

 (.3393، م 3339تٕٛث٥ٍؿ٨، ٥ حٚثؿ). ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد
 

٥ض٥ؽ ٚ، ٟٞ تٛؼنثةم تٛر٩ رٞ٪ـ تٛٞؽؿقد تٛٞرَٜٞدٍؽؽتً ٗؽ أ٥ؿؽ ٟ ٪تٛحثعسإوثٔد إ٧ٛ ؾٛٙ ٔثٟ حَه 
رضؿ٪اج أقاثٛ٪ج ضؽ٪اؽخ،    ٥ع٤ٜث ٧ٍٜ ٞقر٦٥ تٛٞؽؿقد، ٥ ٤٠ض٪د ٛرعؽ٪ؽ تٛٞلٚلاذ ٥َٞثٛضر٤ثؼىد ٞ

تٚرقثج َٞثؿٓ ضؽ٪اؽخ  ٥تٛرَٜٝ ٟٞ رضثؿج ت٫ؼؿ٪ٟ، ٥٥تٛرضثؿج تٛقثح٘د، تٛرَٜٝ ٟٞ تٛؼحؿتذ تٛؾتر٪د ٥
ٙ  ،(Silins and Mulford) ٗاؽ عاؽؽ  ٥ .٠٥٘ل تَٛٞؿٔد حقؿٍد ٥َٔثٛ٪د إ٧ٛ أؿضثء ت٠ٞٛيٞاد   ٥ٚاؾٛ

(Silins )ٜٛٞدٜٞؽؿقد تٛٞرَٛ دؼنثةم تٛرثٛ٪ت: 
تٕٛٞر٥عد ٥رسٟٞ تٛر٥٠ً ٥رؽٍٝ تٛرٕٚ٪ؿ تٛر٩ ررنٓ حثٛس٘د ٥تٛرَث٥ٟ، ٥رلضٌ تلارنثلاذ  :ح٪ةد تَٛٞل .1

ٗوث٪ث تٛارَٜٝ ٥تٛرَٜا٪ٝ، ٥رلاثىؿ     ٩ٛ ت٠ٛ٘ؽ٨ ٥رلضٌ ٧ٍٜ تٛقؤتل ٥رعؽ٨ تٛٞقٜٞثذ ٠ٞ٥ثٗلدثتٛٞ
 .ت٥َٜٞٛٞثذ ٥رلضٌ تٛٞلثؿٚد ٩ٔ ترؼثؾ تٛ٘ؿتؿ

إ٧ٛ تلأؼىثء حثٍرحثؿ٣ث ٔؿنثً ٜٛرَٜٝ ٥ٛر٥ق٪ٌ ؽتةؿخ ٪ج ٥٪٠يؿ ع٪ز ٪قٞظ حثٛرضؿ: تٛٞحثؽؿخ ٥تلإٗؽتٝ .3
٢٠ ٟٞ لأٟ تٛرَٜٝ ٩ٔ إىثؿ تٕٛؿ٪اٖ أٟ ٪لاضٌ تٛرضؿ٪اج    أ٥٥ضؽ . َؿٔد ٥تلاؿر٘ثء حث٤ٞٛثؿتذتٛٞ

 .٥تٛٞضثـٔد

تلاؿر٘ثء حث٤ٕٛٝ تٛٞلرؿٙ ٥تٛ٘٪ٝ ٥تٛٞٞثؿقاثذ،  ٟٞ أضل : ٞرثحَد ٥ٞؿتضَد ؿقثٛد تٛٞؽؿقد ٥أ٣ؽت٤ٔث .3
تٛٞؿتضَد ت٠ٞٛريٞد ت٠ٛ٘ؽ٪د ٜٛح٪ةد ٥ ٠ٞثى تَٛٞل ٥عر٧ تلأرؿتوثذ ٥تٛ٘٪ٝ تلأقثق٪د٥ٟٞ أضل رْ٪٪ؿ أ

٥ٔعم تٛٞٞثؿقثذ تٛؿت٠٣د ٩ٔ و٥ء أ٣ؽتٓ تٛٞؽؿقد ٥إٍثؽخ ت٠ٛيؿ ٩ٔ ضؽ٦٥ رٜٙ تلأ٣اؽتٓ أٟ  
 .رعٖ٘ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ
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ثٍؽخ تَٛٞؿٔ٪اد  ٥إسؿتء تٟٛ٘ٞ ؼلال تٛرْؾ٪د تٛؿتضَد ٥ؾٛٙ  :تٛرعق٪ٟ تٛٞقرٞؿ ٠ر٪ضد ٜٛرَٜٝ تٛٞقرٞؿ .9
تٛرضؿ٪ج ت٠ٞٛريٝ تٛٞقرٞؿ، تٛرعا٥ل ٞاٟ   : أحَثؽ ٞلثح٤د ٛلأحَثؽ تٛٞؾ٥ٚؿخ آ٠ٕثً (Gravin)٥٪ؾٚؿ 

حا٪ٟ أضاـتء   " ٔرظ تٛعاؽ٥ؽ "تَٛٞؿٔد تٛقىع٪د إ٧ٛ ت٤ٕٛٝ تَٛٞ٪ٖ، ٥ض٥ؽ إىثؿ لثٞل ٛر٘٪٪ٝ تٛر٘ؽٝ، 
 ٍىاثؿ٨ إٛ٪٤اث ٔا٩    تٛٞلثؿ)ت٠ٞٛيٞد تٛٞؼرٜٕد ٛرحثؽل ت٥َٜٞٛٞثذ ٥تٚرقثج ت٤ٞٛثؿتذ ٥تٕٛٚثءتذ 

 (.3333، قثٍٟ٪٥
 

٣اؾ١  ٥ ،تلإضؿتءتذ تٛلاـٞد ٛرع٥٪ل تٛٞؽؿقد إ٧ٛ ٠ٞيٞد ٞرَٜٞدٗؽ أ٥وظ  (Lashway)ٟٞ ٠٣ث ٔثٟ 
 :٩٣تلإضؿتءتذ 

 .ر٥ٔ٪ؿ ت٥ٛٗذ تٛلاـٝ ٜٛٞؽؿق٪ٟ ٜٛرأٞل ٩ٔ تَٛٞل َٞثً، ٞسل ر٥ٔ٪ؿ ٥ٗذ ٞضؽ٥ل أقح٥ٍ٪ثً .1
٩ تٛٞؽؿقد ٞسل تلاضرٞثٍثذ ّ٪اؿ تٛؿقاٞ٪د   ر٥ٔ٪ؿ ٥قثةل ترنثل ٥ر٥تنل ٔثٍٜد ح٪ٟ تَٛثٜٞ٪ٟ ٔ .3

 .٥تٛحؿ٪ؽ تلاٛٚرؿ٩٠٥

تٛرأٚ٪ؽ ٧ٍٜ قحل تٛع٥تؿ حؽلًا ٟٞ ت٠ٛ٘ثك، ٥تٛحعز ٍٟ ت٤ٕٛٝ تَٛثٝ ٥تٛحَؽ ٍاٟ إناؽتؿ تلأعٚاثٝ     .3
٥ٔعم تٕٛؿو٪ثذ ٥تٛٞلثؿٚد ٩ٔ تَٛٞر٘ؽتذ، ٥ٚل ٞث ٟٞ لأ٢٠ أٟ ٪قثٍؽ ٧ٍٜ إ٪ضثؽ أ٠ٞثى ضؽ٪ؽخ 

 .ٟٞ تٛرَٜٝ تٛضٞث٩ٍ

ٞض٥ٍٞثذ نْ٪ؿخ، ع٪ز ٪ٟٞٚ إسثؿخ ؽتَٔ٪د تلأٔؿتؽ َٜٛٞل ٥تٛرى٥٪ؿ، ٥رَـ٪ـ تٛٞلثؿٚد تٛرَٜٝ ٩ٔ  .9
 (93، م3333ٍحثح٠د، تٛٞلثؿ إٛ٪٢ ٩ٔ ) تلا٠َٕثٛ٪د ح٪ٟ تٛٞؽؿق٪ٟ

 :ؽ٥ؿتذ، ٩٣ ت٠ٞٛي٩ٞ ٩ٔ تٛٞؽتؿف ٪رٝ ٩ٔ سلاز ثٛرَٜٝٔ ٥حؾٛٙ
ىٜحرا٢ ٛرعقا٪ٟ    ٥رعؽز ٠ٍؽٞث ٪َٞل تَٜٛٞٝ ٧ٍٜ عل تٛٞلٚلاذ ٠ٍاؽ : ؽ٥ؿخ تٛرَٜٝ تٕٛٞؿؽخ .1

 .ٍٜٞ٪ر٩ تٛرَٜ٪ٝ ٥تٛرَٜٝ

٥رعؽز ٠ٍؽٞث ٪َٞل تَٜٛٞٝ ٧ٍٜ عل تٛٞلٚلاذ ٠ٍاؽ تٛىٜحاد ٛرعقا٪ٟ    : ؽ٥ؿخ تٛرَٜٝ تٛس٠ثة٪د .3
 .ٍٜٞ٪ر٩ تٛرَٜ٪ٝ ٥تٛرَٜٝ ٧ٍٜ ٞقر٦٥ تٛٞؽؿقد

٥رعؽز ٠ٍؽٞث ٪لثؿٙ تَٜٛٞٝ ٩ٔ رعؽ٪ؽ ٗ٪ٝ ت٠ٛياثٝ تٛٞؽؿقا٩ ٥أ٣ؽتٔا٢     :ؽ٥ؿخ تٛرَٜٝ تٛسلاس٪د .3
 (.339م، ٣1443٪ضثٟ، )وحى ض٥ؽخ  تٛرَٜ٪ٝ تَٛثٞد تٛر٩ ر

 :٩ٔ سلاز ٞؿتعل ٥ٖٔ تٛرقٜقل تٛرث٣٩ٛؾ١ تٛؽ٥ؿتذ رٝ ٥ر
 ٥ٟ تٛرٕٚ٪اؿ  ؤَٞؿٔ٪د، ع٪ز ٪رَؿٓ تلأٔؿتؽ إ٧ٛ أٔٚثؿ ضؽ٪ؽخ ٛر٥ق٪ٌ َٞؿٔر٤ٝ، ٥٪حؽ: تٛٞؿعٜد تلأ٧ٛ٥

 .حىؿٖ ٞؼرٜٕد
 ؽ٪ؽخ ٥٪ْ٪ؿ٥ٟ ق٤ٚ٥ٜٝق٥ٜٚ٪د، ٪حؽأ تلأٔؿتؽ حروٞ٪ٟ ؿؤت٣ٝ ٥َٞؿٔر٤ٝ تٛض: تٛٞؿعٜد تٛسث٠٪د. 
 رعق٪ٟ تلأؽتء، تٛرْ٪ؿ ٩ٔ تٛق٥ٜٙ ٪٥٘ؽ إ٧ٛ رعق٪ٟ تٛؾ٨ ٪ٟٞٚ ٗ٪ثقا٢ ٞاٟ ٠راثةص     :تٛٞؿعٜد تٛسثٛسد

 (.3339حٚثؿ، )تٛض٥ؽخ تَٛثٛ٪د، ٥ـ٪ثؽخ تٛعند تٛق٥ٗ٪د، أ٥ أ٨ ٠رثةص ٥ٜٞٞقد 
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ؿرحى ح٘٪اثؽخ  ٪ا ٞث ٞض٥ٍٞد ٥ٍتٞل ررَٜٖ حأٞؿ٪ٟ ٤٠ٞث ٪َرٞؽ ٧ٍٜ  ٠ضثط تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد إٟ
سٝ رلض٪ٌ تٛحعز ٥تَٛٞؿٔد ٛقاؽ   ،ٚٞقثٍؽخ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٧ٍٜ رعؽ٪ؽ ٔض٥تذ تلأؽتء(: أ٨ تٛٞؽؿقد)ت٠ٞٛيٞد 

تَٛٞال  ٥، ٥Open – Book Administrationٞٞثؿقد تٛؽ٪ٞ٘ؿتى٪د ٥لٕثٔ٪د تلإؽتؿخ  ,٣ؾ١ تٕٛض٥تذ
ٞسل رحى حس٘ثٔد ت٠ٞٛيٞد، ٧ٍٜ رٞٚ٪ٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ ؾ٨٥ تَٛٞؿٔد ٟٞ ٞقر٥٪ثر٤ٝ ؽتؼل تٛٞؽؿقد، ٤٠ٞ٥ث ٞث ٪ؿ

ر٥تـٟ ح٪ٟ ٞنثٛظ ٚثٔد تٛٞرَثٜٞ٪ٟ ٌٞ ت٠ٞٛيٞد ٟٞ ٞؽ٪ؿ٪ٟ ٥َٜٞٞ٪ٟ ٥ىالاج  تٖٛ رع٘تٛر٩ س٘ثٔد رٜٙ تٛ
رقٞظ ٥٥ؾٛٙ حثلاٍر٘ثؽ حض٣٥ؿ تٛ٘ؽؿتذ تلإ٠قث٠٪د،  ،٥ّ٪ؿ٣ٝ، ٚٞث رؿٚـ ٧ٍٜ تلأٔؿتؽ أٚسؿ ٟٞ تلأ٠يٞد

ٍٓ ٜٛرَٜٝ ٥تٛرقٜ٪د، حئرثعد  ل٥ٞٛ٪د إ٧ٛ تٛٞلاٚلاذ تلاٗرناثؽ٪د ٥تلاضرٞثٍ٪اد    ت٠ٛيؿخ ت٥ٛرٞرٜٙ ٥ٗذ ٚث
حؿتذ ٛ٪٥٘ؽ ؾٛاٙ  ٪ؿ٣ٝ حع٪ز ٪رحثؽ٥ٟٛ تٛؼس٘ثٔد تلارنثل ح٪ٟ تٛ٘٪ثؽتذ ٥ّحثلإوثٔد إ٧ٛ أ٤٠ث ، ٥تٛق٪ثق٪د

 .(34، م 3333تٛؿض٥ج، ) ؽتؼل ت٠ٞٛيٞد ٪ثذتٛٞٞثؿقثذ ٥تٛق٥ٜٚ ٟٞإ٧ٛ أ٠ٞثى ضؽ٪ؽخ 
 :٩٣٥ٛر٩ رَ٪ٖ تٛرَٜٝ ؽتؼل ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد ت٥َٞٛٗثذ تتٛر٠ي٪٩ٞ إ٧ٛ تٛرَٜٝ  أؽح٪ثذ٥رل٪ؿ 

 ٥ؾٛٙ حث٠لْثل تَٛثٜٞ٪ٟ حرع٘٪ٖ تٛرَٜٝ تلأعثؽ٨ تلارضث١ ٥ٛ٪ف تٛس٠ثة٩ تلارضث١ : ٥َٞٗثذ ر٠ي٪ٞ٪د ؽتؼٜ٪د
 ،٥ٚؾٛٙ ّ٪ثج تٛ٘٪اثؽتذ تٛر٠ي٪ٞ٪اد ت٥ٛتٍ٪اد    ,أ٥ تٛٞـؽ٥ش، ٥ؾٛٙ ٛق٥٤ٛر٢ ٥قؿٍد ٠رثةض٢ ت٥ٜٞٞٛقد

ٟ  ،٪ٟ ت٠ٞٛيٞدعضث٤ٞث ٍٟ رح٩٠ أ٨ ٥٤ٕٞٝ ٛرعقت٥ ٥ضا٥ؽ  ٥ ،٥ٞ٪٤ٜث إ٧ٛ تٛعٕثي ٧ٍٜ ت٥ٛوٌ تٛاؿت٣
 .ت٤ٛ٪ثٚل ت٤ٛؿٞ٪د

 ٥رلٞل تٛرْ٪ؿتذ تٛؼثؿض٪د تٕٛٞؿ٥ود ٧ٍٜ تٛٞؽؿقد ٚثٛق٪ثقثذ تٛرؿح٥٪د : ٥َٞٗثذ ر٠ي٪ٞ٪د ؼثؿض٪د
٥ٞث ٪رؿرج ٧ٍٜ ؾٛاٙ ٞاٟ أ٠يٞاد     ،ت٠ٞٛيٞثذ ٟٞ ع٪ز تٛعضٝ ٥ت٥ٞٛتؿؽتؼرلآ ٥ٚؾٛٙ  تٛع٥ٚٞ٪د،

 .ؿ، ٥ر٘ثٍف تٛٞقؤ٥ٛ٪ٟ ٍٟ رؼن٪م ٥ٞتؿؽ ٚح٪ؿخ ٜٛرَٜٝ ٥تٛرؽؿ٪جترنثل ٥ن٠ٌ تٛ٘ؿت

  ؿ٣ٝ تلا٪ضثح٪اد  ٞسل ٞ٪ل تلأٔؿتؽ ٛعٞث٪د ن٥: ٥َٞٗثذ ٔؿؽ٪دPositive image    ٟ٥تلإحالاُ ٍا
رض٠ج تلإحلاُ ٍٟ عثلاذ ٔل٤ٜٝ، ٥تٍر٘ثؽ حَه تَٛثٜٞ٪ٟ حث٠ٞٛيٞد أٟ تَٛٞؿٔد ٜٞٚ٪د ٔؿؽ٪د ٠٥ضثعثر٤ٝ 

ر٥٠ً عثضثذ تلأٔؿتؽ ت٠ٕٛق٪د ٥تؼرلا٤ٔٝ ٟٞ ع٪ز تٛ٘ؽؿخ ٍٜا٧  وثٔد إ٧ٛ حثلإ٥ٞنؽؿ ٥ٜ٘ٛخ ٥تٛرٕث٥ذ، 
تَٛٞرثؽخ َٜٛٞل ٠ٍاؽ تٛرلاثؿٙ حثَٛٞؿٔاد،    ن٥َحد رْ٪٪ؿ تٛىؿٖ ٥ تٛرٞٚ٪ٟ ٩ٔ حَه أ٥٠تً تَٛٞؿٔد،

 (.3333، تٛحٚؿ٨)ت٥ٕٛو٧ ٥ٔ٘ؽتٟ تلاقر٘ؿتؿ ٥تٜٖٛ٘ ٟٞ عؽ٥ز 

 
 اهدراشبح اهشبتلج

 دتٛلاـٞا ٥ر٥ٔ٪ؿ ت٠َٛثنؿ  ث٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد،ٕٞث٣٪ٝ تٛؼثند حتٛؽؿتقثذ حثلأقف ٥تٛحَه ٠ٍ٪ذ  ٛ٘ؽ
حثَٛؽ٪ؽ ٟٞ تٕٛٞث٣٪ٝ تلإؽتؿ٪د تٛرؿح٥٪اد  ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد  حَلاٗدأؼؿ٦ ؽؿتقثذ ت٣رٞذ ٚٞث ث، ٛرع٘٪٤٘

ٗد حا٪ٟ ت٠ٞٛيٞاثذ تٛٞرَٜٞاد    ، ٥ٟٞ تٛؽؿتقثذ تٛر٩ أٚؽذ تَٛلا٥ّ٪ؿ٣ث ٥تلإحؽتًٞسل تٛض٥ؽخ تٛلثٜٞد 
 :The Learning Organization ح٠َاا٥تٟ  Pool, S., (2000) 0 دراصةة ٥تٛضاا٥ؽخ تٛلااثٜٞد

Motivating Employees by Integrating TQM Philosophy in a Supportive 

Organizational Culture , تَٛلاٗد ح٪ٟ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد ٥ٜٔقٕد تٛض٥ؽخ ح٪ثٟ  إ٥٧ٛٗؽ ٣ؽٔذ تٛؽؿتقد
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؟ ٥ٚ٪ٓ رَٞل ٞحثؽا تٛض٥ؽخ تٛلثٜٞد ٥ٜٔقٕد ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد َٜٛٞل س٘ثٔد تٛر٠ي٪ٞ٪د ٥تٛؽتَٔ٪دتٛلثٜٞد ٥تٛ
تٛ٘ؽؿخ ٧ٍٜ ، ٥تٛرٚ٪ٓ ٌٞ تٛح٪ةد، ٥أق٥ٜج ت٠ٛيٝ، ٧ٍٜ٥ ٍٞل تٕٛؿ٪ٖ تٟؤٚؽ؟ ٥ٚث٠ذ تلإضثحد أ٤٠ٞث رَٞثً

 .تٛرَٜٝ ٠ٞٚيٞد
ٞد ٟٞ ثٟ ٥ح٪٤٠ٞث ٍلاٗد رأسؿ ٥رأس٪ؿ أ٥ قحج ٠٥ر٪ضد، ٞٞث ٪ٟٞٚ ت٠ٞٛيرٞرؿتحىحثلإوثٔد إ٧ٛ أ٤٠ٞث 

تٛؽؿضثذ تلأ٧ٍٜ ٟٞ ، ٚٞث أٟ ٔعم ٚ٪ٕ٪د أؽتء ت٤ٞٛثٝ حث٠ريثٝ، ٠٥٘ل تَٛٞؿٔد ٩ٔ ضٞ٪ٌ أضـتء ت٠ٞٛيٞد
: ثٛس٘ثٔد تٛؽتٍٞد رر٥ٟٚ ٟٞٔ، تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ رعؽز ٠ٍؽٞث ٪َٞل ت٠ٕٞٛؾ٥ٟ ٩ٔ ح٪ةد س٘ثٔد رَٜ٪ٞ٪د ؽتٍٞد

 .ٙ ح٪ٟ تلأٍوثءتٛرٞثق٥تلإحؽتً، ٥تٛس٘د، ٥تلارنثلاذ تٕٛٞر٥عد، ٥تَٛٞل تٛٞرعؽ٨، 
٥ٜٟ ٩ٔ ٠ٞيٞثذ أٍٞثل ٤ٞ٥ٟ ٪َٞتٛؾ٪ٟ  ،َٜ٪ثتٛؽؿتقثذ ٟٞ ىلاج تٛ ثىثٛح 333لثؿٙ ٩ٔ تٛؽؿتقد ٥ٗؽ 

ؼنثةم  :٩٣٥ ؾش تٛرى٥٪ؿ تٛر٠ي٪٥٩ٞت٠٥ٚٞٛثذ تلأؿحٌ ٠ٛٞ (دتلاقرحث٠)٥ٗؽ ٗثقذ أؽتخ تٛؽؿتقد . ٞؼرٜٕد
رى٥٪ؿ ٥ٞ٠ؾش تٛرى٥٪ؿ ؽتَٔ٪د تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ ٥ تٛس٘ثٔد تٛر٠ي٪ٞ٪د٥ ٞحثؽا تٛض٥ؽخ تٛلثٜٞد٥ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد

  .تٛر٠ي٪٩ٞ
أٟ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٪ـؽتؽ ٠ٍؽٞث ٪٠ٕؾ تٛ٘ثؽخ ٞحثؽا تٛض٥ؽخ تٛلاثٜٞد ٔا٩    أ٣ٝ ٠رثةص تٛؽؿتقدٟٞ  ٚث٠ذ٥

ر٠ٕ٪اؾ  ، ٥أٟ َلاٗد ٥ٗ٪د ح٪ٟ تٛس٘ثٔد تٛؽتٍٞد ٥تٛٞقر٥٪ثذ تَٜٛ٪ث ٟٞ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪ٞا٩ ٚٞث أٟ تٛ ،٠ٞيٞثر٤ٝ
 ٪اد رؽؿ٪حتٛؾ٨ ٪لٞل حؿتٞص  ٜٝٛر٠٣َٜثٙ عثضد ، حثلإوثٔد إ٧ٛ أٟ تٛٞرَٜٞد ٪ـ٪ؽ تٛؽتَٔ٪دٞحثؽا ت٠ٞٛيٞد 

  .دٞرؼنن
 

إؽتؿخ تلإحؽتً ٩ٔ "ؽؿتقد ح٥٠َتٟ ( 3339)أضؿ٦ تٛحٚثؿ  ٔ٘ؽأٞث ٍٟ ٍلاٗد ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد حثلإحؽتً، 
ٞاؽ٦   ٍٜا٧  رَؿ٥ٓتٛ ٞد٠يؿ٨ ٪رَٜٖ حح٠ثء ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜر٘ؽ٪ٝ إىثؿ  ٣ؽٔذ إ٧ٛ" ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد

ٞؽ٦ ٥ض٥ؽ ٍلاٗد ح٪ٟ ٠ٍثنؿ ح٠ثء ت٠ٞٛيٞد ٧ٍٜ رَؿٓ حثلإوثٔد إ٧ٛ تٛ ر٥تٔؿ ٠ٍثنؿ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد
 .تٛٞرَٜٞد ٥تلإحؽتً

٥ر٥ٟٚ ٞضرٌٞ تٛؽؿتقد ٟٞ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ لؿٚد ٥ٞحث٪ٜٚٝ ٥٤ٜٛترٓ تٛٞع٥ٞٛد ٩ٔ تلأؿؽٟ تٛحاثِٛ ٍاؽؽ٣ٝ   
أٟ  ، ٥حَؽ رعٜ٪ل تٛح٪ث٠ثذ ٚث٠ذ أ٣ٝ ٠رثةص تٛؽؿتقد(193)ث تقرحث٠د ٍثؽ ٤٠ٞ( 333)، ٥رٝ ر٥ـ٪ٌ (913)

٥أٟ , ٧ٍٜ ؽؿضد ٥ٞتٔ٘د ٞر٥قىدٗؽ ٠ثل ٞ٘ؽتؿ ر٥ٔؿ ت٠َٛثنؿ تلأقثق٪د تٛؼٞقد ٛح٠ثء ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد 
 .ح٪ٟ ٞ٘ؽتؿ ر٥تٔؿ ٠ٍثنؿ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد ٥تلإحؽتً ٠٣ثٙ ٍلاٗد ت٪ضثح٪د ٥ؽتٛد إعنثة٪ثً

 
٥تٛارَٜٝ تٛر٠ي٪ٞا٩   ( Learning Organization( )LO)٠يٞد تٛٞرَٜٞد ٠٥يؿتً ٛر٘ثؿج ٩ٞ٥٤ٕٞ تٛٞ

(Organization Learning( )OL )٥ؼثناد   ،ٔثٟ تٛؽؿتقثذ ٠ٍ٪ذ حثلأقف ٥تٕٛٞث٣٪ٝ تٛؼثند ح٤ث
 Lam, Y., Chan, C., Pan, H., andؽؿتقاد   ، ٥ٟٞ ٣ؾ١ تٛؽؿتقثذ٥ت٤َٗث تٛر٠ي٪٩ٞ ٩ٔ تٛٞؽتؿف

Wei, H., (2003) ٥٠تَٟح: 
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exploration of critical factors,  
ٗلاً ٍٟ أٔٚثؿ تلإنلاط تٛر٩ ؿٚـذ تلإ ٪قر٥ضجتٛرع٥ل إ٧ٛ تٛٞؽؿقد تٛٞرَٜٞد أٚؽ ٔ٪٤ث ٧ٍٜ أٟ ٥تٛر٩ 

تلا٣رٞثٝ أٟ  حّ٪٥ٟٗؽ . رَٜٝ ت٠ٞٛيٞدح٪٩٠َ  رَٜٝ تلأٔؿتؽ لا، ٥أٟ ٞسل تلإؽتؿخ تٛؾتر٪د ٥تٛرٞٚ٪ٟ ،٧ٍٜ تٛح٠٪د
رَي٪ٝ أسؿ تٛرى٥٪ؿ ت٩٠٤ٞٛ ٩ ٣ ,ٗوث٪ثسلاز ع٥ل  ٞؿٚـتًٚثٟ تٛرَٜٝ ٩ٔ أؽج تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ  حأقثٛ٪ج

رع٥٪ل ت٠ٞٛيٞد إ٧ٛ ٞؤققد ؾٚ٪د ٗثؽؿخ ٧ٍٜ تلاقرضثحد ٥, ـ٪ثؽخ َٔثٛ٪د ٥ٕٚثءخ ت٠ٞٛيٞد٥, ٛلأٍوثء
 .ٜٛرْ٪ؿتذ تٛٞقرٞؿخ

ؽٞص ع٪ز رُ ،٠لؿ٣ثع٪ز ٪رحٌ تٚرقثج تَٛٞؿٔد  ،ثٛرَٜٝ تٛض٩َٞحتٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ تٛؽؿتقد ٛؾت ٔ٘ؽ عنؿذ 
 سلازرح٥ٜؿ ٥ٞ٠ؾش سلاس٩ تلأحَثؽ ٪ر٥ٟٚ ٟٞ ٔ٪ ،ٌٞ ٍٜٞ٪د ٠لؿ ت٥َٜٞٛٞثذ ٥ؽ٥تٌٔ تٛرْ٪٪ؿ صأحَثؽ ق٪٠

٩ٔ رعؽ٪ؽ ٣ؾت تٛر٘ق٪ٝ ٪ٕ٪ؽ ّ. تٛرؿق٪ػ٥ تٛرع٥٪ل٥تلإ٠حثذ  ، ٩٣ٞؿتعل ٞرٞث٪ـخ ٩ٔ تٛرى٥٪ؿ تٛر٠ي٪٩ٞ
، ٥رٕ٪ؽ ٩ٔ رعؽ٪ؽ ت٦٥٘ٛ تٛٞقة٥ٛد ٍٟ (ت٤٠ٛث٪د٥ ،ت٥ٛقى٥تٛحؽت٪د، )تٛٞؽؿقد ٩ٔ تٛٞؿعٜد ٟٞ تٛرى٥ؿ 

ٍٜٞ٪ثذ  ر٘ؽ٪ؿ، ٚٞث ٪ٟٞٚ تٛرٕث٥ذ ٩ٔ ٥وٌ تٛٞؽتؿف ٞٞث ٪قثٍؽ ٧ٍٜ ترؼثؾ ؼى٥تذ ٛرَؽ٪ل ت٥ٛوٌ
ٛر٠ي٪٩ٞ ٠رثةص تٛرَٜٝ ت٥ Organizational Learning Processes (OLP)ٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٜتٛرَ

Organizational Learning Outcomes (OLO). 
٠ٞؼٕه ٟٞ ؼلال أ٥ ٍثل ٟٞ ع٪ز ٢٠٥ٚ ٩ٔ٥ و٥ء ؾٛٙ تٛر٘ؽ٪ؿ ٪رعؽؽ ٥وٌ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٜٛٞؽؿقد 

٥ٞؾش ٟٞ ٠ت٥ٛح٤ؾت ٪ر٥ٟٚ . تٛرَٜٕٝنل ٍٜٞ٪ثذ تٛرَٜٝ ٍٟ ٠رثةص ٟٛٞ ت٠ٛثع٪د ت٠ٛيؿ٪د  إٍىثء ؽؿضثذ
 :ٍؽخ ٔةثذ
٧٠َٞ ٥٥حثٛرث٩ٛ لا ٠رثةص رَٜٝ ر٠ي٪٩ٞ رؾٚؿ،  ،ٍٜٞ٪ثذ رَٜٝ ر٠ي٪٩ٞ ٔ٪٤ث لا ر٥ضؽ: تٕٛةد تلأ٧ٛ٥ -1

ثٛرؽؿ٪ف، ٣٥ؾت لا ح ٥٨تٛٞؽؿق٥ٟ ٪٥ٞ٥ٟ٘ حثٛؽ٥ؿ تٛرٜ٘٪ؽ ،تٛقٜىد ٞعرٚؿخ ح٪ؽ تٛٞؽ٪ؿ أٟ ؾٛٙ
  .٪٩٠َ أ٤٠ٝ ّ٪ؿ ٞؿرثع٪ٟ ٔٚس٪ؿ ٟٞ تٛٞؽؿق٪ٟ ٪ٕو٥ٜٟ تٛؽ٥ؿ تٛرٜ٘٪ؽ٨

٪٩ٞ ٤٠ٚٛ٥ث ٛٝ رحؽأ ٍٜٞ٪ثذ تٛرَٜٝ تٛض٩َٞ حَؽ، ٞؽتؿف ٥ٍذ تٛرَٜٝ تٛر٠ي :٩ٔ تٕٛةد تٛسث٠٪د -3
تٛ٘٪ثؽخ ٞل٥ْٛد ح٤ٞٞد ر٥ض٪٢ ٥. ثٛٞؽؿتء ٞرل٥ٗ٥ٟ لإي٤ثؿ تلإ٠ضثـ أ٥ ٠رثةص ٞعق٥قد ٛٞؽتؿق٤ٝٔ

ئٍثؽخ ر٠ي٪ٝ ٚٗؽ ر٥ٟٚ تٛٞؤلؿتذ تٛٞلث٣ؽخ ٥. حثٛٞؼؿضثذ تٛٞؽتؿف رضث١ ٠ٞيٞد أٚسؿ ٥ٍ٪ثً
 ٠ٕق٢ ٚس٪ؿتًٛ ٥٪َـ٥ ،ؿة٪قثً تٛٞؽ٪ؿ ؽ٥ؿتًث ٪َٜج ٠٣٥إٍثؽخ رؿر٪ج تلأ٣ؽتٓ تٛرَٜ٪ٞ٪د، ٥ت٤٠ٞٛثش، 

 .(ٞؿعٜد تلإ٠حثذ. )٣٥ؾت ٥٣ قحج ـ٪ثؽخ تلإ٠ضثـ ٥رؽ٩٠ ٍٜٞ٪ثذ تٛرَٜٝ. ٟٞ تٕٛول

إٍثؽخ ٥ٛٞؼرٜٕد، تٛض٩َٞ حن٪ثّد ق٪ثقثذ تٛٞؽؿقد ت٪حؽأ تَٛث٥ٜٟٞ حؼحؿخ تٛرَٜٝ : تٕٛةد تٛسثٛسد -3
 ،ٛىح٪َد تلأٍؿتٓ تلاضرٞثٍ٪د رحَثً. َٜٝرحثؽل ت٥َٜٞٛٞثذ ٍٟ تٛرَٜ٪ٝ ٥تٛر٥ر٠ي٪ٝ ت٤٠ٞٛثش، 

ؽؿق٪ٟ ؼثند ٩ٔ تٛٞضرَٞثذ ٔثٛرع٥ل ٟٞ تلإؽتؿخ تٛؿأق٪د ٛلأٔ٘٪د ر٥ٟٚ ٞؤٛٞد ٜٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٥تٛٞ
٪حؽأ تقر٪َثج ٔ. ٚس٪ؿ ٟٞ ضٞثٍثذ تٛرَٜٝ ٥٪عؽز تٛٚس٪ؿ ٟٞ رحثؽل ت٥َٜٞٛٞثذتٛري٤ؿ ٥. تٛلؿٗ٪د

  .(ٞؿعٜد تٛرع٥٪ل)رٕٚ٪ؿ ت٠ٛيٝ 
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تٛٞأققد ٥تٛرؿق٪ػ . ٔؿم ٚس٪ؿخ َٜٛثٜٞ٪ٟ ٜٛرَٜٝ َٞثً. ٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞٞؿعٜد ت٠ٛوص ٩ٔ تٛرَ -9
 .َٜٞ٪ثذ تٛرَٜٝ رنحظ أٚسؿ إ٠رثض٪د٥ٔتٛرلؿج، 

( 3333) ؽؿتقد أضؿر٤ث تٛحٚؿ٧ٍٜ٥٨ ٠ٞى ٣ؾ١ تٛؽؿتقثذ ٗثٞذ حَو٤ث ٞؼنند ٛحٜؽ َٞ٪ٟ، ٥ٟٞ ؾٛٙ 
٣ؽٔذ إٛا٧  ( ٥َٞ٥ٗثذ رع٘٪٘٪٥٢تٌٗ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ )  :ح٥٠َتٟ

تٛرَؿٓ ٧ٍٜ ٥تٌٗ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ ٥َٞ٥ٗثذ رع٘٪٘٪٢ ٥ٚاؾٛٙ  
رَـ٦ ع٥ل ٥تٌٗ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٥َٞ٥ٗثذ رع٘٪٘٪٢  ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د رعؽ٪ؽ ٞث إؾت ٚث٠ذ ٠٣ثٙ ٔؿ٥ٖ

ٚٞث ر٤ؽٓ إٛا٧ ٥واٌ    .٥ق٥٠تذ تٛؼحؿخ تَٜٛٞ٪دت٥ٛي٪ٕد ٥تٛٞؤ٣ل ت٩َٜٞٛ ٛٞرْ٪ؿتذ ت٠ٛيثٝ تٛرَٜ٪٩ٞ ٥
 . ٞ٘رؿعثذ إضؿتة٪د ٛرَٕ٪ل تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ
تٛٞقار٥٪ثذ،  : ، ٣٥ا٩ ٥ٗؽ ن٠ٕذ ٔ٘ؿتذ تلاقرحث٠د إ٧ٛ ؼٞقد ٞعث٥ؿ ٞٞسٜد ٥ٞٛو٥ً تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ

رإٔٛذ ٍ٪٠د تٛؽؿتقد ٥ٗؽ . ٪ٖ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٥٩ٞتلأ٥٠تً، ٥تَٜٛٞ٪ثذ، ٥ت٥َٛتٞل، ٥ت٥َٞٛٗثذ تٛر٩ رَ٪ٖ رع٘
  .َٜٞٞثً ٥َٜٞٞد حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تَٛثٝ ٥تلأقثق٩ 333ٞؽ٪ؿ ٥ٞؽ٪ؿخ ٥ 131ٟٞ 

أٟ ر٘ؽ٪ؿتذ أٔؿتؽ ٍ٪٠اد تٛؽؿتقاد ٛؽؿضاد ٥ضا٥ؽ     : ٥ٚثٟ ٟٞ أ٣ٝ ت٠ٛرثةص تٛر٩ ر٥نٜذ إٛ٪٤ث تٛؽؿتقد
ٟ أثٟ ح٪ٟ تٛٚح٪اؿخ ٥تٛٞر٥قاىد ٚٞاث    ٞقر٥٪ثذ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞ

ر٘ؽ٪ؿتذ أٔؿتؽ ٍ٪٠د تٛؽؿتقد ٛؽؿضد ٥ض٥ؽ أ٥٠تً تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٥ٚاؾٛٙ ٍٜٞ٪ثرا٢ حٞاؽتؿف تٛرَٜا٪ٝ     
ي٤ؿذ ت٥َٛتٞل تٛٞؿرحىد حثٛ٘٪ثؽخ أٚسؿ ت٥َٛتٞل ٥ٗؽ . تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ ح٪ٟ تٛٞر٥قىد ٥تٛوَ٪ٕد

تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ ٟٞ ٥ض٤د ٠يؿ أٔؿتؽ ٍ٪٠د ٥ؽٍٞث ٛرع٘٪ٖ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف  ر٥تٔؿتً
ح٪٠ٞث ضثءذ ت٥َٛتٞل تٛٞؿرحىد حثٛح٪ةد تٛٞلاةٞد ٜٛارَٜٝ   ,ٞؿرحىد حس٘ثٔد تٛٞؽؿقدتٛتٛؽؿتقد رٜ٪٤ث ت٥َٛتٞل 

٥حث٠ٛقحد ٥َٜٞٛٗثذ ٔ٘ؽ عنٜذ ضٞ٪ٌ ٥َٞٗثذ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞاؽتؿف تٛرَٜا٪ٝ    ,ؽت٥ٚأٗل ت٥َٛتٞل ٥ض
 . ٞثٟ ٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿتذ ررؿت٥ط ح٪ٟ تٛٚح٪ؿخ ٥تٛوَ٪ٕدتٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍ

 
ٛوا٥تحى   ٞٞثؿقد تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪اد ٜٛٚلٓ ٍٟ ؽؿضد  ؼننذ حَه تٛؽؿتقثذٗؽ ٥

ت٥ٛتٗاٌ   :تٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪د ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد)ؽؿتقد ح٥٠َتٟ ( 3333) أضؿ٦ ٍحثح٠دت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد، ٔ
د ٠ٞٚيٞاد  ٞؽؿقد تٛع٥ٚٞ٪د تلأؿؽ٠٪د ٛؼنثةم تٛٞؽؿق٣ؽٔذ إ٧ٛ رَؿٓ ٥تٌٗ ٞٞثؿقد تٛ( ٥تٛرىَٜثذ

ٛرٟٞٚ تٛلؼن٩، ٥ت٠ٛٞثؾش تَٜٛ٘٪د، ٥تٛؿؤ٪د تٛٞلرؿٚد، ٥رَٜاٝ  تتٛؾ٨ ٪روٟٞ  ٞرَٜٞد عقج إىثؿ ق٪٠ص
   .تٕٛؿ٪ٖ، ٥تٛرٕٚ٪ؿ ت٠ٛي٩ٞ

ر٥ٟٚ ٞضرٌٞ تٛؽؿتقد ٟٞ ضٞ٪ٌ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽتؿف تٛع٥ٚٞ٪اد تلأؿؽ٠٪اد ٔا٩ ٤٠ث٪اد تَٛاثٝ      ٥ٗؽ 
ٟٞ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽتؿف ( 333)، ٥رٝ تؼر٪ثؿ ٍ٪٠د ىح٘٪د ٍل٥تة٪د ر٠٥ٚذ ٟٞ(3333/3333)تٛؽؿتق٩

تقارحث٠د  )إؽتؿ٪ث، ٥ٛرع٘٪ٖ ٣ؽٓ تٛؽؿتقد ٗثٝ تٛحثعز حرى٥٪ؿ  (139)َٜٞٞثً، ٥ (331) تٛع٥ٚٞ٪د، وٞذ
أٟ  ٔ٘ؿخ، ٥أي٤ؿذ ٠رثةص تٛؽؿتقد (34)، ٥ر٠٥ٚذ حل٤ٜٚث ت٤٠ٛثة٩ ٟٞ (تٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪د ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد

تٛو٥تحى تٛؼٞقد ٜٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد حؽؿضد ٞر٥قاىد،  ٪ٞثؿق٥ٟ ٟ ٩ٔ تٛٞؽتؿف تلأؿؽ٠٪د ٪تَٛثٜٞ
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ٔا٩   ٞٞثؿقار٤ث ٟٞ ع٪ز ج تٛو٥تحى تٛؼٞقد ر٠ثـٛ٪ث ٪رؿر٥ٗؽ رٝ . ٥ؾٛٙ ٛضٞ٪ٌ تٛو٥تحى ٥ٛلأؽتخ ٚٚل
َ٘  : تٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪د ٧ٍٜ ت٠ٛع٥ تلأر٩ ٜ٪اد، تٛؿؤ٪اد   تٛرٟٞٚ تٛلؼن٩، تٛرٕٚ٪ؿ ت٠ٛيٞا٩، ت٠ٛٞاثؾش تٛ

  .تٛٞلرؿٚد، رَٜٝ تٕٛؿ٪ٖ

  
رَٜٞاد ٥ؼناثةم   ؼنثةم تٛٞؽؿقد تٛٞرؤٚؽ ٠رثةص تٛؽؿتقثذ ٧ٍٜ ٥ض٥ؽ ٍلاٗد ٥س٪٘د ح٪ٟ رعٖ٘ ٥

تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞاد  )ح٥٠َتٟ ( 3333، ٍىثؿ٨ ٥ٍ٪قثٟ)٩ٕ ؽؿتقد أضؿت٣ث تٛٞؽ٪ؿ ٚ٘ثةؽ ٞرَٜٝ، ٔ
تقر٘نثء ٞؽ٦ ر٥ٔؿ ؼنثةم ت٠ٞٛيٞد  ٣ؽٔذ إ٧ٛ( ؽؿتقد تقرىلاٍ٪د ٩ٔ حَه ٞؽتؿف قٜى٠د ٍٞثٟ

  .تٛٞرَٜٞد ٩ٔ تٛٞؽتؿف تَٛٞث٠٪د ٥ؽ٥ؿ تٛٞؽ٪ؿ ٚ٘ثةؽ رَٜٝ ٥ٞؽ٦ تلاؿرحثى ح٪ٟ تلأٞؿ٪ٟ

ثة٩ ٥ٗؽ رٝ تؼر٪ثؿ ٍ٪٠د ٞٞسٜد ٜٛٞضرٌٞ تلإعن ،٥ر٥ٟٚ ٞضرٌٞ تٛؽؿتقد ٟٞ تٛٞؽتؿف تٛسث٥٠٪د ٩ٔ ٍٞثٟ
 : ٥تقرؼؽٝ تٛحثعسثٟ سلاز أؽ٥تذ

 . د ٥نٓ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞدتلأؽتخ تلأ٧ٛ٥ ٩٣ تقرحث٠ -
٥ؾٛٙ ٛ٘٪اثف إؽؿتٙ    (Managers as Educators)ٞث تلأؽتخ تٛسث٠٪د ٩٤ٔ تٛٞؽ٪ؿ٥ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜٝ أ -

 . تٛٞؽؿق٪ٟ ٛٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜٝ

٥ٟٞ أ٣ٝ ت٠ٛرثةص تٛر٩  .تلأؽتخ تٛسثٛسد ٛ٘٪ثف حَه تٛٞٞثؿقثذ تٛٞرَٜ٘د حثٛرَٜٝ تٛٞؤقق٩ ٩ٔ تٛٞؽؿقد -
 : قدر٥نٜذ إٛ٪٤ث تٛؽؿت

    أٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٪ن٥ٕٟ ٞؽتؿق٤ٝ إضٞثلا ٥نٕثً َٞرؽلًا ٚٞؽتؿف ٞرَٜٞد إلا أ٤٠ٝ ٪ا٥ؿؽ٥ٟ َٞاؽلًا
٥تٟ ٠٣ثٙ تؿرحثىثً ح٪ٟ ؼنثةم تٛٞؽؿقد تٛٞرَٜٞد ٥ؼنثةم تٛٞاؽ٪ؿ   ،أ٧ٍٜ ٜٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜٝ

 . ٚ٘ثةؽ ٞرَٜٝ ٥تٟ ٞرْ٪ؿ تٛض٠ف ٛٝ ٪ؤؽ إ٧ٛ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ

 ٟٞرْ٪ؿ تَٛٞؿ ٚثٟ ٢ٛ رأس٪ؿ ٧ٍٜ تٛٞع٥ؿ تلأ٥ل ٥تٛسثٛز ٥ت٢٠ ٩ٔ تٛعثٛر٪ٟ ٚثٟ ترضث١ تٛؽلاٛد ٩ٔ  ٥ت
 . نثٛظ تٕٛةد تلأٚحؿ ق٠ثً

  تَٛٞاث٠٪٪ٟ  أأٟ ت٠ٛرثةص رأسؿذ حثٛض٠ق٪د ٥رٚثؽ ر٥ٟٚ ٩٣ ٠ٕق٤ث تٛٞرَٜ٘د حٞرْ٪ؿ تَٛٞؿ ؼثناد ٥ ٟ
ؿذ حٞرْ٪ؿ تٛؼحؿخ ٥ضثءذ ٛنثٛظ تلأٚسؿ أٟ ت٠ٛرثةص رأس٥ ،٪ٞس٥ٜٟ تٕٛةد تٛلثحد حعٚٝ ق٪ثقد تٛرَٞ٪ٟ

 . ؼحؿخ

 أٟ ت٠ٛرثةص ٛٝ ررأسؿ حٞرْ٪ؿ تٛٞؤ٣ل. 

٥تٗاٌ تٛارَٜٝ    لاٜٞذ حال   ٔعقج ٧ٍٜ تٛٞؽتؿفتؼر٪ثؿ ٞضرَٞثذ تٛؽؿتقد ٥ٛٝ ر٘رنؿ تٛؽؿتقثذ ٩ٔ 
تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٟٞ ٥ض٤اد ٠ياؿ   )٥٠َتٟ ، ؽؿتقد ح(3333) أضؿذ تٛؿض٥جٔ ،تٛضثَٞثذ تٛر٠ي٪٩ٞ ٩ٔ
٣ؽٔذ إ٧ٛ تؼرحثؿ إٞٚث٠٪د رىح٪ٖ ٥٤ٕٞٝ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٔا٩ ضثَٞاد    ،(٩ ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙتلإؽتؿ٪٪ٟ ٔ

 .تٛ٪ؿ٥ٞٙ ٟٞ ٥ض٤د ٠يؿ تلإؽتؿ٪٪ٟ تَٛثٜٞ٪ٟ ٔ٪٤ث
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٠ياثٝ  )لاٞل  تٛاؾ٨ ٪ ٥٥ٛرع٘٪ٖ أ٣ؽتٓ تٛؽؿتقد تقرؼؽٞذ تٛحثعسد ٞ٘٪ثف ٞثؿٚؿؽذ ٠ٜٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد 
ثذ ٪ا ٛر٘٪٪ٝ إٞٚث٠ (٠يثٝ إؽتؿخ تَٛٞؿٔد، ٠يثٝ تٛر٠٘٪د تؽ،تٛرَٜٝ، ٠يثٝ تٛرع٥ل تٛر٠ي٪٩ٞ، ٠يثٝ رٞٚ٪ٟ تلأٔؿ

ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد حَؽ أٟ ٗثٞاذ تٛحثعساد    ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙ ؾتذ تٛنٜد حثٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٥رىح٪ٖ ٥٤ٕٞٝ
ٔ٘ؿخ ٥ٞـٍد ٧ٍٜ ؼٞقاد   ٥33تلرٞل ت٥ٞ٠ٛؾش ٧ٍٜ قج ح٪ةد تَٛٞل ٩ٔ ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙ، حرى٥٪ؿ١ ٛ٪٠ث

َٜٝ، ٠٥يثٝ تٛرع٥ل تٛر٠ي٪٩ٞ، ٠٥يثٝ رٞٚ٪ٟ تلأٔؿتؽ، ٠٥يثٝ إؽتؿخ تَٛٞؿٔاد،  ٠يثٝ تٛر: أحَثؽ ؿة٪ق٪د ٩٣
  .٠يثٝ تٛر٠٘٪د٥

إؽتؿ٪اث  ( 134)إؽتؿ٪ث، ٩ٔ ع٪ٟ حِٜ ٍؽؽ أٔؿتؽ ٍ٪٠د تٛؽؿتقاد  ( 343)ر٥ٟٚ ٞضرٌٞ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد ٟٞ ٥
 ٠يثٝ تَٛٞؿٔد، سٝ، ضثء ٩ٔ تٛٞؿرحد تلأ٧ٛ٥ ٠يثٝ تٛر٠٘٪دٟٞ أ٤ٞ٣ث أٟ ت٠ٛرثةص حَه ٥ر٥نٜذ تٛحثعسد إ٧ٛ 

سٝ رح٪ٟ . ٠يثٝ تٛرَٜ٪ٝ، ح٪٠ٞث ضثء ٩ٔ تٛٞؿرحد تلأؼ٪ؿخ ٠يثٝ تٛرع٥ل تٛر٠ي٪٩ٞ س٠ٝيثٝ رٞٚ٪ٟ تلأٔؿتؽ،  سٝ
٠ع٥ ر٥ٔؿ ٠ٍثنؿ تلأ٠يٞد تٕٛؿٍ٪اد ٔا٩    ،ٍؽٝ ٥ض٥ؽ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ أؿتء تلإؽتؿ٪٪ٟ

ـ٦ ٛٞرْ٪ؿتذ تٛض٠ف، تٛٞق٧ٞ تٛا٥ي٪٩ٕ،  ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد ٩ٔ ت٥ٛعؽتذ تٛر٠ي٪ٞ٪د تٛر٩ ٪٥َٜٟٞ ٔ٪٤ث رَ
٤ٞثٝ تَٛٞل  حؽ٥ؿخ رؽؿ٪ح٪د ررَٜٖ حثٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ، ت٠ضثـ دٍؽؽ ت٥ٞٛيٕ٪ٟ ٩ٔ ت٥ٛعؽخ تٛر٠ي٪ٞ٪د تٛٞلثؿٚ

٦ ٛٞرْ٪ؿ تٛؼحؿخ ٩ٔ ـ٩ٔ ع٪ٟ ٥ضؽذ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ أؿتة٤ٝ رَ ،ح٪ٟ ت٥ٞٛيٕ٪ٟ ٕٚؿ٪ٖ
 .(ق٥٠تذ ٔأٚسؿ 13)نثٛظ ٔةد تٛؼحؿخ ٖ ٛتَٛٞل تلإؽتؿ٨ تٛضث٩َٞ ٥ٗؽ ٚث٠ذ تٕٛؿ٥

 
ٔ٘ثٞذ ؽؿتقثذ رؼرحاؿ تٛٞاؽ٪ؿ   ٥ٚثٟ ٥ٞٛو٥ً تٛٞؽؿقد تٛٞرَٜٞد نؽ٦ ٥تقَثً ٩ٔ تَٛثٛٝ حلٚل ٍثٝ، 

٥تَٜٛٞٝ ٥تٛىثٛج ؽتؼل تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد، ٥ٟٞ تٛؽؿتقثذ تٛر٩ ؿٚـذ ٧ٍٜ ٥وٌ تٛىثٛج ؽتؼل 
ك  اقطة   م ة ت جةهم ةا م قس رصة  مكةنقا اترة  ا  دراصة  جريٌيٍة  جبريةي اقة بة  مةٍر   ة رتٛٞؽؿقد، 

  Silins and   (2002) ,ٗاثٝ ح٤اث   ،قا٥٠تذ  9ٛٞؽخ  ذتقرٞؿ٤ث تٛع٥ٚٞد تلاقرؿتٛ٪د، ٥ٞٛراقطة  0 

Mulford ٟح٥٠َت: Schools as Learning Organisations The Case for System, 

Teacher and Student Learning 
، ٥أسؿ١ ٧ٍٜ رعن٪ل َٞ٪٠د ٗد ٠ٍثنؿ ٠يثٝ تٛ٘٪ثؽخ ٥تٛرَٜ٪ٝ وٟٞ ٠ٞي٥ٞد٣ؽٔذ تٛؽؿتقد إ٧ٛ ح٪ثٟ ٍلا

 43لاٜٞذ  ٥ٗاؽ   .ٗ٪ثف ٞقر٦٥ ٞلثؿٚد تٛىلاج ٥ٞؽ٦ ر٤َٜ٘ٝ حثٛٞؽؿقاد  ٧ٍٜ ، ٌٞ تٛرأٚ٪ؽتٛىلاج
ؿٚـ ٞلؿ٥ً تٛا٠ٞيٞثذ تٛرَٜ٪ٞ٪د ٧ٍٜ ٥ٗؽ . ت٪ؿ٥ٞؽ ثَٜٞٞ ٥3333  ،ثىثٛح 3333ٔ٪٤ث  ،ٞؽؿقد سث٥٠٪د

٥ؽ٥ؿ١ ٩ٔ رعنا٪ل   ،تٛرَٜ٪ٝ وٟٞ ٠ٞي٥ٞد٥تٛ٘٪ثؽخ، : ٩٣٥ ٤ث٥رلْ٪ٜؿف خ تٛٞؽتٞعث٥ؿ ٩ٔ إؽتؿ دسلاس
 : ٥ٟٞ ٠رثةص تٛؽؿتقد .تٛىلاج
تٛٞؽتؿف،  إؽتؿخضٞ٪ٌ تٛٞرْ٪ؿتذ تٛٞلاعيد رقث٣ٝ ٧ٍٜ ٠ع٥ ؾ٨ ْٞـ٦ ٩ٔ لاعي تٛحثعسثٟ أٟ  .1

  .٥ٛٝ ٪ٟٚ لأعؽ٣ث تٛق٪ثؽخ ٧ٍٜ حث٩ٗ تٛٞرْ٪ؿتذ
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ر٘اؽ٪ؿ  ، تٛ٘٪ثؽخ/ رَٜ٪ٝ تَٜٛٞٞ٪ٟ :ٍٟ تٛرَٜ٪ٝ ت٠ٞٛي٩ٞ٥ ؼٞقد ٞرْ٪ؿتذ ت٠حس٘ذ ٚر٠حؤتذ ٞحثلؿخ .3
تٛٞا٥ؿؽ،  ، تٛ٘ثةاؽ ، ؿو٧ تٛ٘٪اثؽخ ، (تٛػ.. ختلأقثرؾتلإؽتؿ٪٪ٟ،  ،تٛٞؽؿقد ٥ىثٗٝ)تٛرَٜ٪ٝ  ٥ىثٗٝ

 .تٛٞنؽؿ

ٟ أٟ ٠٣ثٙ  .3  ، عضاٝ تٛٞؽؿقاد  : رأس٪ؿ قٜح٩ ّ٪ؿ ٞحثلؿ ٥ؾ٥ ْٞـ٦ ت٠حسٖ ٟٞ ٞرْ٪ؿ٪ٟ آؼاؿ٪
 .٥ت٥ٛوٌ تلاٗرنثؽ٨ ٥تلاضرٞث٩ٍ

ؿ تٛٞقثؿ تٛقٜح٩ إ٧ٛ أٟ ٠٣ثٙ ل٪ةثً ٟٞ ت٠ٛـٍد أ٥ تٛؿّحد ٩ٔ تٛعن٥ل ٧ٍٜ ٞقر٥٪ثذ ٍٜ٪ث ٪ل٪ .9
 .تٛ٘٪ثؽخ ٩ٔ ٞؽتؿف ت٥ٛوٌ تلاضرٞث٩ٍ ٥تلاٗرنثؽ٨ ٞرؽ٠٪د تٛٞقر٥٦٥ ٩ٔ تٛرَٜ٪ٝ َٜٜٛٞٞ٪ٟ

 
 تلأقف ٥تٕٛٞث٣٪ٝ تٛؼثند حث٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞاد ؿٚـذ ٧ٍٜ ٗؽ ؽؿتقثذ تٛقثح٘د حَه تٛحؾٛٙ ٪رح٪ٟ أٟ 

ٞسال  ٗد ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد حثَٛؽ٪ؽ ٟٞ تٕٛٞث٣٪ٝ تلإؽتؿ٪د تٛرؿح٥٪د ٞسل تٛض٥ؽخ تٛلثٜٞد ٥تلإحاؽتً  ٍلا٥
٥تٌٗ تٛارَٜٝ  ٠٣٥ثٙ ؽؿتقثذ ت٠ر٤ضذ ٤٠ٞص ر٘٪٪ٝ . (3339)تٛحٚثؿ ٥ؽؿتقد  Pool, S., (2000) ؽؿتقد

ؽ٥ٟ  (3333)ٍحثح٠اد  ٥تلأؿؽٟ ٚؽؿتقاد   (3333)ؽؿتقد تٛحٚؿ٨ ٩ٔٚ حَه تٛؽ٥ل َٚٞثٟ  تٛر٠ي٪٩ٞ
٧ٍٜ تٛٞؽتؿف ٔعقاج  ٘و٪د ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد تٛٞرَٜ٘د ح٥ٛٝ ر٘رنؿ تٛؽؿتقثذ . ؿحى٤ث ح٠َثنؿ أؼؿ٦

ؿٚـذ ٞث ٥ٟٞ تٛؽؿتقثذ . (3333)تٛؿض٥ج ٞسل ؽؿتقد  حل لٜٞذ ٥تٌٗ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٩ٔ تٛضثَٞثذ
. Silins and Mulford   (2002)ٞسال ؽؿتقاد   ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد ٧ٍٜ ٥وٌ تٛىثٛج ؽتؼل تٛٞؽؿقد

٥ض٥ؽ ٍلاٗد ح٪ٟ ؼنثةم تٛٞؽؿقد تٛٞرَٜٞد ٥ؼنثةم تٛٞؽ٪ؿ ٠٣٥ثٙ ؽؿتقثذ ٣ؽٔذ إ٧ٛ تٛٚلٓ ٍٟ 
إلا أٟ ٞث ٪ٞ٪ـ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد تٛعثٛ٪د أ٤٠ث رضٌٞ ح٪ٟ  .(3333ٍىثؿ٨ ٥ٍ٪قثٟ، )ٞسل ؽؿتقد  ٚ٘ثةؽ ٞرَٜٝ

سٝ إٟ ٣ؾ١ . ٝ ٪رٝ قثح٘ث٣٥ؾت ٞث ٛ, ٥ؿحى٤ث ح٥ض٥ؽ تٛ٘ثةؽ تٛرَٜ٪٩ٞ ٩ٔ تلأؿؽٟر٘٪٪ٝ ٥تٌٗ ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد 
" ٥نٓ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞاد "تقرحث٠د تٛؽؿتقد ٗؽ تقرؼؽٞذ أؽتر٪ٟ ضؽ٪ؽر٪ٟ ٩ٔ ٥تٌٗ تلأؿؽٟ ٣ٞث 

٥تقرحث٠د  Kline and Saunders (1998) Ten Steps to Learning Organizationsٟٞ إٍؽتؽ 
Managers as Educators   إٍؽتؽ ٟٞWee Seng Hock (1995). 

 
  :الإجراءاحاهعرٌلج ّ

  :ؽٌٌج اهدراشج
لاٞثل تلأؿؽٟ   -ٞعثٔيد تؿحؽٞؽتؿف ٩ٔ َٜٞٞ٪ٟ تٛرٞسٜذ ٍ٪٠د ٣ؾ١ تٛؽؿتقد ٩ٔ ٞض٥ٍٞد ٗنؽ٪د ٟٞ 

ر٥ـً أٔؿتؽ تَٛ٪٠اد ٍٜا٧    (1)٥٪ح٪ٟ تٛضؽ٥ل ؿٗٝ  .َٜٞٞث 934حْٜذ  3313ٝ -3334َٜٛثٝ تٛؽؿتق٩ 
٥ % 59.7)ٍٟ تٛاؾ٥ٚؿ  ٜع٥ي حلٚل ٞ٪ـ٪ؽ ٥٪رح٪ٟ ٟٞ تٛضؽ٥ل أٟ ٍؽؽ تلإ٠ثز . تٛؼنثةم تٛلؼن٪د

ع٥ت٩ٛ ٠نٓ أٔاؿتؽ  ( ق٠د 39-33 ٥ 33أٗل ٟٞ ) ر٪ٟتَٛٞؿ٪ ر٪٥ٟرلٚل تٕٛة(. ٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ 40.3%
حثٛرقث٨٥ ( ق٠د 93-93) ٥( ق٠د 34-33)ح٪٠ٞث ٪ر٥ـً حث٩ٗ أٔؿتؽ تَٛ٪٠د ٧ٍٜ تٕٛةر٪ٟ %( ..93)تَٛ٪٠د 
أٗال ر٥ـ٪اٌ   ( قا٠د  93ٔا٥ٖ  )٥ٗؽ لٜٚذ تٕٛةد تلأؼ٪ؿخ (. ٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ% ٥31.9 % 14.3)ر٘ؿ٪حث 
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أٚسؿ سٝ %( 33.9)أٞث ٟٞ ع٪ز تٛٞؤ٣ل ٔثْٛثٛح٪د ٟٞ عٜٞد تٛحٚث٥ٛؿ٪٥ف . ٔ٘ى% 11,3حعن٤ٛ٥ث ٧ٍٜ 
 3تٛٞلاثؿٚ٪ٟ  َٞياٝ   ؼؽٞد٥أؼ٪ؿت ٚثٟ %(. 11.3) ٥أٗل ٟٞ حٚث٥ٛؿ٪٥ف%( 33) ٟٞ حٚث٥ٛؿ٪٥ف

( 1)٥تٛضاؽ٥ل  , ق٥٠تذ 3تٛٞلثؿٚ٪ٟ أٗل ٟٞ  ٟٞ% 3409 ؼؽٞدح٪٠ٞث ٚث٠ذ %( 3303)ٚسؿ ق٥٠تذ ٔأ
 . ٪ح٪ٟ ؾٛٙ

 (1)جدّل 

 يخغٌراح اهدراشجحشة  اهخنراراح ّاهٌشة اهيئٌّج

 انىسبت انتكرار انفئبث 
 40.3 177 ذكي اقرنش

 59.7 262 أتثى  

 25.5 112 33ابل  ر  اقةسي

 22.1 97 39-33 ر   

  35-39 87 19.8 

  40-45 94 21.4 

 11.2 49 93فوق   

 11.6 51 ابل  ر مك قورٌوس اقسإهل

 60.4 265 مك قورٌوس  

 28.0 123  ر مك قورٌوس أكثي  

 29.4 129 صنوا  3ابل  ر  اقب   

 70.6 310 صنوا  فأكثي 5   

 100.0 439 انمجمىع  

 

 :يٌِج اهدراشج
. ح٪ث٠ثذ تٛٞى٥ٜحد ٥رعٜ٪٤ٜاث رَرٞؽ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد ت٤٠ٞٛص ت٥ٛن٩ٕ ٥رقرؼؽٝ تلاقرحث٠د أؽتخ أقثق٪د ٛضٌٞ تٛ

 .حثلإوثٔد ت٧ٛ ؾٛٙ ٗثٝ تٛحثعز حٞقظ ٞٚرح٩ ٟٞ أضل ح٠ثء تلاىثؿ ت٠ٛيؿ٨ ٜٛؽؿتقد ٥أؽتر٤ث
 

 :أداث اهدراشج
 :ٚٞث ٪أر٩ؽٞضرث َٞث أقثق٪ر٪ٟ  ٪ٟرقرؼؽٝ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد أؽتر

 Kline and Saundersٟٞ إٍاؽتؽ  " ٥نٓ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد"تلأؽتخ تلأ٧ٛ٥ ٩٣ تقرحث٠د  -1

(1998) Ten Steps to Learning Organizations .   ٥ٗؽ ؾٚؿ ٞن٥ٞٞ تلأؽتخ أ٤٠ث ر٥ٔؿ نا٥ؿخ
٥رر٥ٟٚ تلاقرحث٠د . (3333) ٍىثؿ٨ ٥ٍ٪قثٟٚٞث ٥٣ ٩ٔ ؽؿتقد  ٥توعد ٍٟ ت٥ٛوٌ تٛؿت٣ٟ ٜٛٞؤققد

ؽؿتٙ ٥ٗقٝ لإ .تٛؼؽٞد٥, ٥تٛٞؤ٣للؼن٪د ٍٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٥ررٞسل ٩ٔ تٛض٠ف، تَٛٞؿ، تٛح٪ث٠ثذ ٜٟٛٞ ٗقٝ 
، ٥ٗؽ رٝ رٚ٪٪٤ٕاث ٛر٠ثقاج ت٥ٛتٗاٌ    ٔ٘ؿخ 33ٟٞ ٠٥ٚٞد تلأؽتخ ٥. تٛٞؽؿق٪ٟ ٛٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد
 :ٚٞث ٪٩ٜٞضثلاذ أؿحَد ٧ٍٜ  تلأؽتخ ٔ٘ؿتذتٛحثعز  ٥ـ٥ًٗؽ . تٛرؿح٨٥ ٞسل تقرحؽتل ٠ٞيٞد حٞؽؿقد
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 ٥33 ٥39 ٥33 ٥13 ٥13 ٥13 ٥13 ٥13 ٥11 ٥3ٗؽ عؽؽ ؾٛٙ حاثٕٛ٘ؿتذ  : ت٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛٞضثل  .1
٥33 ٥34. 

 .٥33 ٥33 ٥31 ٥19 ٥4ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : ت٤ٛ٪ٚل تٛر٠ي٪٩ٞٞضثل  .3
 .٥14 ٥13 ٥3 ٥3 ٥3 ٥3ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : تٛرضؿ٪جٞضثل  .3
 .٥33 ٥33 ٥33 ٥13 ٥9 ٥3 ٥1ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : ت٠ٞٛثغٞضثل  .9
 
٥ؾٛٙ  .Wee Seng Hock (1995)ٟٞ إٍؽتؽ   Managers as Educatorsأٞث تلأؽتخ تٛسث٠٪د ٩٤ٔ -3

 33ٞاٟ  تلأؽتخ رٚا٥ٟ  ر٥. ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ as Educative Leadersٛ٘٪ثف إؽؿتٙ تٛٞؽؿق٪ٟ ٛٞؽ٪ؿ٪٤ٝ 
 :ٚٞث ٪٩ٜ ٞضثلاذقرد ٧ٍٜ  ٥ٗؽ ٥ـً تٛحثعز ٔ٘ؿتذ تلأؽتخ. ر٧٠َ حثٛٞؽ٪ؿ ٚ٘ثةؽ رَٜ٪٩ٞٔ٘ؿخ 
 .٥33 ٥3 ٥3 ٥3 ٥9 ٥1ٗؽ عؽؽ ؾٛٙ حثٕٛ٘ؿتذ: تٛرعٕ٪ـٞضثل  .1
 .٥33 ٥13 ٥13 ٥3 3ٕٛ٘ؿتذ ٥ٗؽ عؽؽ حث: دتٛرلثؿٚ٪ٞضثل  .3
 .٥33 ٥33 ٥13 ٥13 ٥13ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : تٛرؽؿ٪جٞضثل  .3

 .٥33 ٥31 ٥39 ٥33 ٥13ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : تٛرعؽ٨ٞضثل  .9

 .٥34 ٥31 ٥19 ٥11 ٥4ٗؽ عؽؽ حثٕٛ٘ؿتذ : ح٠ثء تَٛلاٗثذٞضثل  .3
 .٥33 ٥33 ٥33 ٥14 ٥13 ٥3ٗؽ عؽؽ ؾٛٙ حثٕٛ٘ؿتذ : د٥و٥ط تٛؿؤ٪ٞضثل  .3

تَٛ٪٠د ٧ٍٜ ٔ٘ؿتذ تلاقرحث٠د حع٪ز ٪٥ٟٚ ٠٣ثٙ ؼٞقد أٔؿتؽ  إضثحثذتٝ ىؿ٪٘د ٛ٪ٚؿذ ٛر٘٪٪ٝ ٥ٗؽ رٝ تقرؼؽ
٥تٛا٧ عاؽ   , ٥ت٧ٛ عؽ ٞث, ٥ت٧ٛ عؽ ٚح٪ؿ, إ٧ٛ عؽ ٚح٪ؿ ضؽت: ٟٞ تٛضـء تٛسث٩٠ ؼ٪ثؿتذ ٞ٘ثحل ٚل ٔ٘ؿخ

 .إىلاٗث٥ ؽتةٞث ٥ّثٛحث ٥أع٪ث٠ث ٠٥ثؽؿت: ٟٞ تٛضـء تٛسثٛز ٞ٘ثحل ٚل ٔ٘ؿخح٪٠ٞث ٚثٟ , ٥إىلاٗث, ٜٗ٪ل
 

 :بيّذتبخِ ضدق الأداخًٌ
ث ٧ٍٜ ٞؼرن٪ٟ ٩ٔ تلإؽتؿخ تٛرَٜ٪ٞ٪د ٞث ٥ؾٛٙ ٍٟ ىؿ٪ٖ ٍؿو٥ٞ٤سحثر٤تلأؽتر٪ٟ ٛ٘ؽ رٝ تٛرأٚؽ ٟٞ نؽٖ 

٩ٔ و٥ء ٞث ٗاؽ١٥ٞ   تلأؽتر٪٥ٟٗؽ ٍؽٛذ . ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙ - ٟٞ أٍوثء ٣٪ةد تٛرؽؿ٪ف ٩ٔ ٜٚ٪د تٛرؿح٪د
 .ٟٞ ٞلاعيثذ

ٌٞ ٔثنل أقح٥ٍ٪ٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ إٍثؽخ تلاؼرحثؿ ٧ٍٜ ٍؽؽ ٟٞ تلاؼرحثؿ ٥د ٔرٝ تٛرأٚؽ ٢٠ٞ حىؿ٪٘ ٤ٞثأٞث سحثر
٥تقرؼؽٝ َٞثٞل تؿرحثى ح٪ؿق٥ٟ ٜٛرأٚؽ ٟٞ تٛسحثذ ٌٞ ٞؿ٥ؿ ت٥ٛٗاذ، ٥راؿت٥ط َٞثٞال    . ح٪ٟ تٛٞؿر٪ٟ

ٚٞث راٝ تٛرأٚاؽ ٞاٟ    . ٛلأؽتخ تٛسث٠٪د ٥3.33  3.33 ٥ح٪ٟ , ٛلأؽتخ تلأ٧ٛ٥ ٥3.33  3.33ح٪ؿق٥ٟ ح٪ٟ 
ٛالأؽتخ   3.49ٚث٠ذ ت٠ٛر٪ضد  حثقرؼؽتٝ َٞثؽٛد ٚؿ٠٥حثغ إٔٛث ٛلارقثٖ تٛؽتؼ٩ٜ، ٥ ؽتر٪ٟتؼ٩ٜ ٛلأتلارقثٖ تٛؽ

ٛالأؽتخ   ٥3.34  3.33حا٪ٟ   ٜٛٞضثلاذح٪٠ٞث رؿت٥عذ حث٠ٛقحد  ,ٛلأؽتخ تٛسث٠٪د ٚٚل ٥3.49 ,ٚٚلتلأ٧ٛ٥ 
 .٪ح٪ٟ ؾٛٙ( 3)٥تٛضؽ٥ل , ٛلأؽتخ تٛسث٠٪د ٥3.33  3.33 ٥ح٪ٟ ,تلأ٧ٛ٥
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 (2)جدّل 

 هويجبلاح ّالأداث ننل ق اهداخوً نرٌّتبخيؾبيل الاخشب

 انمجبل
 الاتسبق انذاخهي

معبمم ارتببط 

 بيرسىن
 0.84 0.89 اقس نً اقنسو

 0.82 0.79 اقرنظٍسً اق ٍكل

 0.85 0.80 ٌباقرري

 0.83 0.78 اقسن خ

 0.88 0.94 متعهمت كمىظمت انمذرست

 0.79 0.77 جحفٍز

 0.83 0.86 ج  ركٍ 

 0.81 0.79 ج رٌب

 0.78 0.75 جح ي

 0.82 0.86 ع ب   من ء

 0.79 0.76 اقيؤٌ  مضوح

 0.81 0.95 تعهيمييه كقبدة انمذيرون

 
 :اهيؾبهجج الإحضبئٌج

ٛٚل  تٛٞر٥قىثذ تٛعقثح٪دحثقرؼؽتٝ  تلإعنثة٪دتٛؽؿتقد ٔ٘ؽ رٞذ تَٛٞثٛضد  أقةٜد٧ٍٜ  تلإضثحدٟٞ أضل 
َٛٞؿٔد تَٛلاٗد ح٪ٟ رعٜ٪ل َٞثٞل تلاؿرحثى ح٪ؿق٥ٟ  تقرؼؽتٝ إ٧ٛ حثلإوثٔد, ٞضثل ٟٞ ٞضثلاذ تلأؽتر٪ٟ

رعٜ٪ال  ٚٞث تقرؼؽٝ . تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد ٥ح٪ٟ ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ رن٥ؿتذ
 .ؽلاٛدٛر٘ؿ٪ؿ ؽؿضد ؽلاٛد تٕٛؿ٥ٖ ٥ترضث١ تٛ تٛرحث٪ٟ تٛٞرَؽؽ ٜٛٞضثلاذ ٥رعٜ٪ل تٛرحث٪ٟ تٛؿحث٩ٍ ٛلأؽتخ ٚٚل

 :ٛرٕق٪ؿ تقرضثحثذ أٔؿتؽ تٛؽؿتقد ٚٞث ٪ٜا٩  ٥ٞؾش تلإعنثة٩ ؾ٨ تٛرؽؿ٪ص تٛٞىٜٖت٠ٛ تٛحثعزتٍرٞؽ ٥ٗؽ 
, ٞر٥قاى حر٘اؽ٪ؿ   3194-٥3133, حر٘ؽ٪ؿ ٠ٞؼٕه 3194-٥1133, ضؽتً حر٘ؽ٪ؿ ٠ٞؼٕه 1133-1194

 .ضؽتًحر٘ؽ٪ؿ ٍث٩ٛ  3133-٥9133, حر٘ؽ٪ؿ ٍث٩ٛ ٥3133-9194
 
 :اهدراشج ٌخبئج
 يٞثذ ٞرَٜٞد ٩ٔ تلأؿؽٟتَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚ رن٥ؿتذ: أّلا

٠قاح٪ث ٜٛٞؽؿقاد    ٞر٥قىدأٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ أ٥ؿؽ٥ت ؽؿضد  (3)ري٤ؿ تٛح٪ث٠ثذ تٛر٩ ٪َؿو٤ث تٛضؽ٥ل ؿٗٝ 
٥ٞاٟ  . ٥3133 3144حا٪ٟ   تٛٞضاثلاذ ، ٥رؿت٥عذ ٞر٥قىثذ (3119تٛٞر٥قى تَٛثٝ )٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد 

٧ٍٜ  ٥3113 3133)ت٩٠٤ٞٛ  ٞضثل ت٥ٞ٠ٛتٛٞر٥قىثذ ٪ٜ٪٢ حأ٧ٍٜ ٗؽ عي٩ ٞضثل ت٠ٞٛثغ تٛلأذ ٠ٜٛيؿ أٟ 
٥عيا٩ ٞضاثل ت٤ٛ٪ٚال    , (3113)ٞضثل تٛرضؿ٪ج ٧ٍٜ ٞر٥قى ٗؿ٪ج ٟٞ ؾٛاٙ  ح٪٠ٞث عي٩ ( تٛر٥ت٩ٛ

 .(3144)تٛر٠ي٪٩ٞ ٧ٍٜ أٗل تٛٞر٥قىثذ 
 (3)جدّل 
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 يرختج خٌبزهٌبً حشة اهيخّشعبح اهحشبتٌج ويدرشج نيٌغيج يخؾويجهاهيؾٌبرٌج اهيخّشعبح اهحشبتٌج ّالاٌحرافبح 

 انمجبل نرقما انرتبت
انمتىسط 

 انحسببي

الاوحراف 

 انمعيبري

 683. 3.26 اقسن خ 9 1

 711. 3.18 اقنسو اقس نً 1 3

 737. 3.15 ٌباقرري 3 3

 825. 2.99 اق ٍكل اقرنظٍسً 3 9

 667. 3.14 انمذرست كمىظمت متعهمت  

 

 تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ رن٥ؿتذ :بذبٌٌ
تٛٞر٥قى تَٛثٝ )ٜٛٞؽ٪ؿ ٚ٘ثةؽ رَٜ٪٩ٞ  ٞر٥قىدأٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ أ٥ؿؽ٥ت ؽؿضد  (9)ضؽ٥ل ؿٗٝ ٪ح٪ٟ تٛ
ح٠ثء تَٛلاٗثذ  ٩ٞضثٛأٟ تٛٞلاعي ٥ٟٞ . ٥3133 3131ح٪ٟ  تٛٞضثلاذ، ٥رؿت٥عذ ٞر٥قىثذ (3193

٥و٥ط تٛؿؤ٪د  ٞضثلاح٪٠ٞث عي٩ ( ٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ ٥3133 3133)حر٘ؽ٪ؿ ٍثل ٠قح٪ث  ثٗؽ عي٪٥تٛرلثؿٚ٪د 
٩ٔ ع٪ٟ عنل ٞضثلا تٛرؽؿ٪ج ٥تٛرعؽ٨ , (٧ٍٜ تٛر٥ت٧ٛ ٥3193 3131)٧ تٛٞر٥قىثذ ٧ٍٜ أؽ٥٠تٛرعٕ٪ـ 

 .(٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ ٥3134 3194)٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿتذ ٞر٥قىد 
 (4)جدّل 

 يرختج خٌبزهٌبً حشة اهيخّشعبح اهحشبتٌج هويدٌرًٌ نلبدث خؾوٌيًٌٌاهيؾٌبرٌج اهيخّشعبح اهحشبتٌج ّالاٌحرافبح 

 انمجبل انرقم انرتبت
انمتىسط 

 انحسببي

الاوحراف 

 انمعيبري

 908. 3.67 من ء ع ب   3 1

 876. 3.55 ج  ركٍ  3 3

 765. 3.49 ج رٌب 3 3

 817. 3.39 جح ي 9 9

 786. 3.34 جحفٍز 1 3

 709. 3.31 مضوح اقيؤٌ  3 3

 715. 3.46 انمذيرون كقبدة تعهيمييه  

 
 

 ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد ٥ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟٚل ٟٞ ٞؽتؿق٤ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ رن٥ؿتذَلاٗد ح٪ٟ تٛ :بذبهذ
ح٪ٟ تقرضثحثذ أٔؿتؽ تَٛ٪٠د ٠ع٥  ث٥س٪٘ ثأٟ ٠٣ثٙ تؿرحثى( 3)ري٤ؿ تٛح٪ث٠ثذ ت٥ٛتؿؽخ ٩ٔ تٛضؽ٥ل ؿٗٝ 

ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد ٥ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ رل٪ؿ إ٧ٛ أٟ ٠٣ثٙ ٔؿ٥ٗث ؽتٛد إعنثة٪ث ٠ٍؽ ضٞ٪ٌ 
 .  ٞضثلاذ تلأؽتر٪ٟ
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 (5) جدّل

 اهيدٌرًٌ نلبدث خؾوٌيًٌٌ م هيدرشج نيٌغيج يخؾويجا تًٌ تٌرشًّ ارختبع ؾبيلي

 جح ي ج رٌب ج  ركٍ  جحفٍز    

من ء 

 ع ب  

مضوح 

 اقيؤٌ 

اقس ٌيمن 

كم دة 

 جةهٍسٍٍر

 **668. **625. **541. **563. **567. **631. **619.  ة  ل الارجي ط ر اقنسو اقس نً

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. اق لاق  الإحص ئٍ   

 439 439 439 439 439 439 439 اقة د  

اق ٍكل 

 اقرنظٍسً

 **636. **584. **523. **535. **531. **600. **599.  ة  ل الارجي ط ر

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. اق لاق  الإحص ئٍ 

 439 439 439 439 439 439 439 اقة د

 **532. **486. **434. **467. **451. **492. **491. رجي ط ر ة  ل الا اقرريٌ 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. اق لاق  الإحص ئٍ   

 439 439 439 439 439 439 439 اقة د  

 **641. **540. **542. **565. **552. **608. **588.  ة  ل الارجي ط ر اقسن خ

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. اق لاق  الإحص ئٍ   

 439 439 439 439 439 439 439 اقة د  

اقس رص  

كسنظس  

  رةهس 

 **686. **620. **565. **589. **581. **645. **637.  ة  ل الارجي ط ر

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. اق لاق  الإحص ئٍ 

 439 439 439 439 439 439 439 اقة د

 (.3131) تٛؽلاٛد ٞقر٦٥ ٠ٍؽ ٪ثإعنثة ؽتٛد **

 
عنثة٪د ح٪ٟ تٛٞلرؿٚ٪ٟ رحَث ٛٞرْ٪ؿتذ تٛض٠ف ٥تَٛٞؿ ٥تٛٞؤ٣ل ت٩َٜٞٛ تلإؽلاٛد تٕٛؿ٥ٖ ؾتذ تٛ: ثؿتحَ

 .تٛؼؽٞد٥
 :٥ٔ٘ث لأؽتخ تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد -أ

 ٥ض٥ؽ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد تعنثة٪د ٧ٍٜ ٞضثل( 3)٥( 3)٥ (3)٥ل ؿٗٝ تَؿو٤ث تٛضؽرري٤ؿ تٛح٪ث٠ثذ تٛر٩ 
ؽ ٔاؿ٥ٖ ؽتٛاد   ضا ٥ح٪٠ٞث لا ر, ٥ٛنثٛظ تٛؾ٥ٚؿ ٥تعؽ ٥٣ ت٤ٛ٪ٚل تٛر٠ي٪٩ٞ حث٠ٛقحد ٛٞرْ٪ؿ تٛض٠ف ٔ٘ى

تذ تَٛٞؿ ٥تٛٞؤ٣ل تٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد رحَث ٛٞرْ٪ؿٞضثلاذ أؽتخ حث٩ٗ إعنثة٪ث ح٪ٟ تٛٞقرض٪ح٪ٟ ٧ٍٜ 
 .تٛؼؽٞد٥

 (6)جدّل 
حشة اهجٌس  د اهؾٌٌج ؽوى اهيدرشج نيٌغيج يخؾويجلاشخجبتبح أفرا اهيخّشعبح اهحشبتٌج ّالاٌحرافبح اهيؾٌبرٌج

 اهخديجّاهؾير ّاهيؤُل ّ

 

   

انىمى 

 انمهىي

انهيكم 

 انمىبخ يبانتجر انتىظيمي

انمذرست 

كمىظمت 

 متعهمت

 ذكي انجىس

  

 3.21 3.33 3.19 3.10 3.22 س

 741. 752. 840. 861. 764. ع 

 اتثى 

  

 3.10 3.21 3.12 2.91 3.15 س

 609. 629. 658. 793. 673. ع 
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انىمى 

 انمهىي

انهيكم 

 انمىبخ يبانتجر انتىظيمي

انمذرست 

كمىظمت 

 متعهمت

 3.23 3.36 3.25 3.06 3.25 س 33ابل  ر  انعمر

 713. 735. 731. 864. 798. ع   

 3.05 3.21 3.00 2.87 3.12 س 39-33 ر  

 666. 691. 731. 833. 709. ع   

 3.08 3.13 3.15 2.93 3.11 س 35-39 

 656. 663. 708. 832. 680. ع   

 3.19 3.31 3.18 3.02 3.25 س 40-45 

 624. 659. 738. 763. 640. ع   

 3.14 3.22 3.14 3.06 3.14 س 93فوق  

 650. 604. 788. 826. 688. ع   

 3.15 3.23 3.20 2.98 3.18 س ابل  ر  انمؤهم

 524. 579. 627. 642. 564. ع مك قورٌوس  

 3.15 3.27 3.16 2.99 3.20 س مك قورٌوس 

 674. 689. 728. 847. 728. ع   

 3.12 3.23 3.10 2.98 3.15 س اكثي  ر  

 707. 715. 799. 851. 734. ع مك قورٌوس  

 صنوا  3ابل  ر  انخذمت

  

 3.13 3.27 3.11 2.96 3.17 س

 661. 668. 695. 833. 739. ع 

 صنوا  فأكثي 5 

  

 3.15 3.25 3.16 3.00 3.19 س
 670. 691. 754. 823. 701. ع 

 الاتحياف اقسةٍ ري=ً    عاقسروصط اقحض م= س 

 
 
 (7)جدّل 

 اهخديجاهجٌس ّاهؾير ّاهيؤُل ّختؾب هيخغٌراح اهيخؾدد  اهرتبؽً خحوٌل اهختبًٌ

 انمجبلاث مصذر انتببيه
مجمىع 

 انمربعبث

درجبث 

 انحريت

متىسط 

 انمربعبث
 قيمت ف

انذلانت 

 الإحصبئيت

 297. 1.089 554. 1 554. اقنسو اقس نً اقرنش

 018. 5.676 3.855 1 3.855 ق ٍكل اقرنظٍسًا 023.=هوجهنج

 344. 899. 485. 1 485. ٌباقرري 045.=ح

 065. 3.413 1.582 1 1.582 اقسن خ  

 418. 980. 498. 4 1.992 اقنسو اقس نً اقةسي

 550. 763. 518. 4 2.073 اق ٍكل اقرنظٍسً 953.=مٌهكش

 168. 1.619 874. 4 3.494 ٌباقرري 189.=ح

 128. 1.799 834. 4 3.335 اقسن خ  

 839. 175. 089. 2 178. اقنسو اقس نً اقسإهل

 980. 021. 014. 2 028. اق ٍكل اقرنظٍسً 995.=مٌهكش

 635. 454. 245. 2 490. ٌباقرري 974.=ح

 909. 096. 044. 2 089. اقسن خ  

 459. 549. 279. 1 279. اقنسو اقس نً اقب   

 506. 443. 301. 1 301. سًاق ٍكل اقرنظٍ 007.=مٌهكش

 125. 2.357 1.272 1 1.272 ٌباقرري 587.=ح

 514. 427. 198. 1 198. اقسن خ  
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 انمجبلاث مصذر انتببيه
مجمىع 

 انمربعبث

درجبث 

 انحريت

متىسط 

 انمربعبث
 قيمت ف

انذلانت 

 الإحصبئيت

     508. 430 218.471 اقنسو اقس نً اقبطأ

     679. 430 292.049 اق ٍكل اقرنظٍسً  

     540. 430 232.036 ٌباقرري  

     464. 430 199.353 اقسن خ  

       438 221.474 قس نًاقنسو ا اقكهً

       438 298.307 اق ٍكل اقرنظٍسً  

       438 237.777 ٌباقرري  

       438 204.557 اقسن خ  

       

 
 (8)جدّل 

 اهخديجاهجٌس ّاهؾير ّاهيؤُل ّختؾب هيخغٌراح  اهرتبؽً خحوٌل اهختبًٌ

  ص ر اقري ٌر
 رسوع 

 اقسيمة  
 درج   اقحيٌ 

 روصط 

  اقسيمة 
 بٍس  ف

اق لاق  

 الإحص ئٍ 

 081. 3.064 1.358 1 1.358 اقرنش

 اقةسي
2.265 4 .566 1.278 .278 

 اقسإهل
.133 2 .066 .150 .861 

 اقب   
.439 1 .439 .990 .320 

   443. 430 190.628 اقبطأ

 اقكهً
194.823 438    

 

 :٥ٔ٘ث لأؽتخ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ -ج
٥ض٥ؽ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد تعنثة٪د ٍٜا٧  ( 11)٥( 13)٥ (4)٥ل ؿٗٝ تَؿو٤ث تٛضؽر٩ ري٤ؿ تٛح٪ث٠ثذ تٛر

ٔؿ٥ٖ ؽتٛاد إعناثة٪ث حا٪ٟ    ح٪٠ٞث لا ٪٥ضؽ , ٞضثل تٛرعؽ٨ ٔ٘ى حث٠ٛقحد ٛٞرْ٪ؿ تٛض٠ف ٥ٛنثٛظ تٛؾ٥ٚؿ
 .تٛؼؽٞدتذ تَٛٞؿ ٥تٛٞؤ٣ل ٥رحَث ٛٞرْ٪ؿ ٞضثلاذ أؽتخ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟحث٩ٗ تٛٞقرض٪ح٪ٟ ٧ٍٜ 

 
 (9)جدّل 

حشة اهجٌس  لاشخجبتبح أفراد اهؾٌٌج ؽوى اهيدٌرًٌ نلبدث خؾوٌيًٌٌ اهيخّشعبح اهحشبتٌج ّالاٌحرافبح اهيؾٌبرٌج

 اهخديجّاهؾير ّاهيؤُل ّ

 

 تحذي تذريب تشبركيت تحفيز   

بىبء 

 علاقبث

وضىح 

 انرؤيت

انمذيرون 

كقبدة 

 تعهيمييه

 ذكي انجىس

  

 3.53 3.38 3.72 3.53 3.53 3.60 3.43 س

 737. 763. 864. 831. 775. 888. 797. ع 
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 تحذي تذريب تشبركيت تحفيز   

بىبء 

 علاقبث

وضىح 

 انرؤيت

انمذيرون 

كقبدة 

 تعهيمييه

 اتثى 

  

 3.41 3.26 3.63 3.29 3.47 3.52 3.28 س

 697. 666. 936. 794. 758. 869. 774. ع 

 3.57 3.38 3.86 3.47 3.55 3.74 3.42 س 33ابل  ر  انعمر

 716. 739. 964. 783. 806. 861. 771. ع   

 3.36 3.22 3.56 3.23 3.47 3.43 3.27 س 39-33 ر  

 755. 748. 923. 856. 783. 929. 824. ع   

 3.38 3.22 3.59 3.34 3.43 3.49 3.22 س 35-39 

 701. 640. 905. 830. 755. 892. 817. ع   

 3.54 3.43 3.66 3.54 3.59 3.56 3.47 س 40-45 

 639. 668. 786. 732. 668. 771. 719. ع   

 3.37 3.26 3.57 3.29 3.33 3.48 3.27 س 93فوق  

 770. 726. 935. 902. 811. 930. 785. ع   

 3.54 3.30 3.76 3.41 3.68 3.67 3.42 س ابل  ر  انمؤهم

 590. 666. 863. 756. 678. 685. 617. ع مك قورٌوس  

 3.46 3.35 3.68 3.38 3.45 3.57 3.35 س مك قورٌوس 

 732. 715. 914. 823. 791. 881. 804. ع   

 3.42 3.23 3.60 3.40 3.50 3.47 3.30 س  ر  اكثي 

 728. 711. 917. 835. 733. 934. 812. ع مك قورٌوس  

  3ابل  ر  انخذمت

  صنوا 

 3.46 3.29 3.69 3.34 3.51 3.58 3.33 س

 746. 774. 980. 816. 815. 889. 794. ع 

 صنوا   5 

  فأكثي

 3.46 3.32 3.65 3.40 3.48 3.54 3.35 س
 703. 681. 878. 818. 744. 872. 784. ع 

 الاتحياف اقسةٍ ري=اقسروصط اقحض مً    ع= س 

 (11)جدّل 
 اهخديجاهجٌس ّاهؾير ّاهيؤُل ّختؾب هيخغٌراح اهيخؾدد  اهرتبؽً خحوٌل اهختبًٌ

 انمجبلاث مصذر انتببيه
مجمىع 

 انمربعبث

درجبث 

 انحريت

متىسط 

 انمربعبث
 قيمت ف

انذلانت 

 الإحصبئيت

 049. 3.898 2.380 1 2.380 جحفٍز اقرنش

 376. 786. 597. 1 597. ج  ركٍ  043.=هوجهنج

 421. 649. 377. 1 377. ج رٌب 006.=ح

 002. 9.717 6.311 1 6.311 جح ي  

 303. 1.066 870. 1 870. من ء ع ب   
 068. 3.346 1.658 1 1.658 مضوح اقيؤٌ  

 120. 1.840 1.123 4 4.492 جحفٍز اقةسي

 088. 2.038 1.550 4 6.201 ج  ركٍ  922.=مٌهكش

 235. 1.395 811. 4 3.244 ج رٌب 071.=ح

 052. 2.369 1.539 4 6.155 جح ي  

 080. 2.100 1.715 4 6.859 من ء ع ب   
 114. 1.873 928. 4 3.712 مضوح اقيؤٌ  

 545. 608. 371. 2 743. جحفٍز اقسإهل

 324. 1.130 860. 2 1.720 ج  ركٍ  949.=مٌهكش

 120. 2.133 1.240 2 2.480 ج رٌب 035.=ح
 948. 053. 035. 2 069. جح ي 
 484. 727. 594. 2 1.187 من ء ع ب   
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 انمجبلاث مصذر انتببيه
مجمىع 

 انمربعبث

درجبث 

 انحريت

متىسط 

 انمربعبث
 قيمت ف

انذلانت 

 الإحصبئيت

 285. 1.261 625. 2 1.249 مضوح اقيؤٌ   

 438. 604. 369. 1 369. جحفٍز اقب   

 304. 1.061 807. 1 807. ج  ركٍ  991.=مٌهكش

 ج رٌب 674.=ح
0.00002 1 

0.0000

2 
.000 .995 

 334. 936. 608. 1 608. جح ي  

 255. 1.298 1.060 1 1.060 من ء ع ب   

 452. 567. 281. 1 281. مضوح اقيؤٌ   

   610. 430 262.486 جحفٍز اقبطأ

   761. 430 327.065 ج  ركٍ   

   581. 430 249.923 ج رٌب  

   649. 430 279.255 جح ي  

   817. 430 351.174  ء ع ب  من  

   495. 430 213.043 مضوح اقيؤٌ   

    438 270.469 جحفٍز اقكهً

    438 336.391 ج  ركٍ   

    438 256.024 ج رٌب  

    438 292.398 جح ي  

    438 361.151 من ء ع ب    

    438 219.943 مضوح اقيؤٌ   

       

 
 
 (11)جدّل 

 اهخديجاهجٌس ّاهؾير ّاهيؤُل ّختؾب هيخغٌراح  اهرتبؽً ًٌخحوٌل اهختب

  ص ر اقري ٌر
 رسوع 

 اقسيمة  
 درج   اقحيٌ 

 روصط 

 اقسيمة  
 بٍس  ف

اق لاق  

 الإحص ئٍ 

 073. 3.229 1.631 1 1.631 اقرنش

 اقةسي
4.193 4 1.048 2.075 .083 

 اقسإهل
.692 2 .346 .685 .505 

 368. 811. 410. 1 410. اقب   

   505. 430 217.184 اقبطأ

 اقكهً
224.109 438    
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 :يٌبكشج اهٌخبئج
ٍٟ رن٥ؿتذ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد ٥ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ  جتٛٚلٕأضؿ٪ذ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد ح٤ؽٓ 

٥ٗؽ أي٤ؿذ . رأسؿ حؼنثةن٤ٝ تٛلؼن٪دذ رٜٙ تٛرن٥ؿتذ رٞث إؾت ٚث٠ٌٞ ح٪ثٟ ٩ٔ تلأؿؽٟ،  ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ
 :ت٠ٛرثةص

٥ٛنٓ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٛٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد ٠قح٪ث ٞر٥قىث أٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٩ٔ تٛؽؿتقد أ٥ؿؽ٥ت ر٘ؽ٪ؿت  -
ث ٞحعن٤ٛ٥ (3333) ٥ؽؿتقد ٍحثح٠د( 3339)تٛحٚثؿ ؽؿتقد ٚل ٟٞ ت٠ٛر٪ضد ررٕٖ ٌٞ  ٣٥١ؾ(. 3119)

ذ حعن٤ٛ٥ث ٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿتذ رؿت٥ع (3333) تٛحٚؿ٨ح٪٠ٞث رؼرٜٓ ٌٞ ؽؿتقد , أ٪وث ٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿ ٞر٥قى
ٚث٥٠ت ٟٞ  ٥ٟٛٚ ٪ضج تلأؼؾ حثلاٍرحثؿ أٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٩ٔ ؽؿتقد تٛحٚؿ٨ .ح٪ٟ تٛٚح٪ؿخ ٥تٛٞر٥قىد
أٟ  (3)٥ٗؽ ح٪ٟ تٛضؽ٥ل ؿٗٝ . ح٪٠ٞث ضثءذ ٣ؾ١ تٛؽؿتقد ٧ٍٜ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٔ٘ى, تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٥تَٜٛٞٞ٪ٟ ٔ٘ى

٣٥ؾ١ . (٥ت٧ٍٜ٩ٛ تٛر ٥3113 3133)ٞضثل ت٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛ تٛٞر٥قىثذ ٪ٜ٪٢ حأ٧ٍٜ ٗؽ عي٩ ٞضثل ت٠ٞٛثغ 
حرؿٚ٪ـ٣ث تٛٚح٪ؿ  Lam, Y., Chan, C., Pan, H., and Wei, H., (2003)ؽؿتقد ت٠ٛر٪ضد ررٕٖ ٌٞ 

ٞضثل تٛرضؿ٪ج عي٩ ٩ٔ ع٪ٟ . ٩ٔ ح٠ثء ت٠ٞٛيٞد تٛٞرَٜٞد رَي٪ٝ أسؿ تٛرى٥٪ؿ ت٩٠٤ٞٛ ٛلأٍوثء٧ٍٜ 
, (3144)ثذ ٥عي٩ ٞضثل ت٤ٛ٪ٚل تٛر٠ي٪٩ٞ ٧ٍٜ أٗل تٛٞر٥قى, (3113)٧ٍٜ ٞر٥قى ٗؿ٪ج ٟٞ ؾٛٙ 
تٛر٩ أٚؽذ أٟ ٞضثل تٛرع٥ل تٛر٠ي٪٩ٞ ضثء ٩ٔ تٛٞؿرحد ( 3333) تٛؿض٥ج٣٥ؾ١ ت٠ٛر٪ضد ررٕٖ ٌٞ ؽؿتقد 

ٛٝ ٪عي أ٨ ٟٞ تٛٞضثلاذ تلأؿحَد إؾ  ,٠ر٪ضد لأرد ٠ٜٛيؿتٟ ٣ؾ١ تٛ .تلأؼ٪ؿخ ٜٛٞؽؿقد ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد
٥ٟٞ . ق٤ٝ ٠ٞيٞثذ ٚرَٜٞد٣٥ؾت ٪٩٠َ أٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٛٝ ٪َرؿ٥ٔت ح٥و٥ط أٝ ٞؽتؿ, ٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿ ٞؿرٌٕ

٥ؿحٞث ٪ل٪ؿ ؾٛٙ ت٧ٛ أ٣ٞ٪د ٣ؾت ت٠َٛنؿ , تلأ٧ٍٜٞضثل ت٠ٞٛثغ ٚثٟ ر٘ؽ٪ؿ تٛلأذ ٠ٜٛيؿ أ٪وث أٟ 
تلا أ٢٠ ٟٞ تٛٞلاعي أٟ ر٘ؽ٪ؿ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٤ٜٛ٪ٚل . ٠ٜٞٛيٞد تٛر٩ رؿ٪ؽ ٠ٕٛق٤ث أٟ ررَٜٝ ٥ررى٥ؿ حثقرٞؿتؿ

 . تٛر٠ي٪٩ٞ ٜٛٞؽؿقد ٚثٟ ٥٣ تلأٗل

 

ر٘ؽ٪ؿت ٍثٞث ٞر٥قىث أ٪وث ٜٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ ٢٠ٚٛ أ٧ٍٜ ٥ٟٚ ٩ٔ تٛؽؿتقد ٩ٔ ع٪ٟ أ٥ؿؽ تٛٞلثؿ -
. (3333، ٍىثؿ٨ ٥ٍ٪قثٟ)٣٥ؾت ٪رٕٖ ٌٞ ؽؿتقد , (3193)ر٘ؽ٪ؿ٣ٝ ٛٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞرٟ ٞرَٜٞد ٟٞ 

٧ٍٜ  ٥3133 3133)حر٘ؽ٪ؿ ٍثل ٠قح٪ث  ثٗؽ عي٪٥تٛرلثؿٚ٪د ح٠ثء تَٛلاٗثذ  ٩ٞضث٥ٟٛٞ تٛٞلاعي ٠٣ث أٟ 
٧ٍٜ  ٥3193 3131)٧ٍٜ أؽ٧٠ تٛٞر٥قىثذ ٥تٛرعٕ٪ـ ٥و٥ط تٛؿؤ٪د  ٞضثلاح٪٠ٞث عي٩  (تٛر٥ت٩ٛ
, (٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛ ٥3134 3194)ٞضثلا تٛرؽؿ٪ج ٥تٛرعؽ٨ ٧ٍٜ ر٘ؽ٪ؿتذ ٞر٥قىد ٩ٔ ع٪ٟ عي٩  .(تٛر٥ت٧ٛ

تٛر٩ ألثؿذ ت٧ٛ أٟ رٞٚ٪ٟ تلأٔؿتؽ ٥تٛرَٜ٪ٝ ضثءت ٩ٔ ( 3333) تٛؿض٥ج٣٥ؾ١ ت٠ٛر٪ضد ررٕٖ ٌٞ ؽؿتقد 
٩ٔ٥ ؾٛٙ رأٚ٪ؽ ٥توظ أٟ تَٜٛٞٞ٪ٟ ٪٠يؿ٥ٟ ٛٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ  .حد تٛسثٛسد ٥تٛؿتحَد ٧ٍٜ تٛر٥ت٩ٛتٛٞؿر

٤ٞثؿخ ح٠ثء تَٛلاٗثذ ٌٞ ت٫ؼؿ٪ٟ ٥ٞلثؿٚر٤ٝ ٩ٔ ترؼثؾ تٛ٘ؿتؿتذ ٟٞ وٟٞ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ تؾت ٚث٠ذ 
ٜٞؽ٪ؿ٪ٟ ٛٝ سٝ تٟ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٗؽ ٕٛر٥ت ت٠ٛيؿ ٍٟ أٟ تٛؿؤ٪د تلاقرؿتر٪ض٪د ٛ. ت٣رٞثٞثذ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ تٛؿة٪ق٪د

٥ٗؽ ٪َـ٦ ؾٛٙ ت٧ٛ أٟ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ لا ٪لثؿ٥ٟٚ . رٟٚ حثٛٞقر٦٥ تَٛث٩ٛ تٛٞى٥ٜج لأ٨ ٞؤققد رؿح٥٪د
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تٟ . حلٚل ٜٞع٥ي ح٥وٌ تٛؿؤ٪د تلاقرؿتر٪ض٪د َٜٜٛٞ٪د تٛرؿح٥٪د ٥ٍٞٞث ٥ٜٛٞؽؿقد حلٚل ؼثم
ٟٚ حثٛٞقر٦٥ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٚؾٛٙ أٛٞع٥ أٟ ٞٞثؿقد ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ َٜٛٞ٪د تٛرعٕ٪ـ ٤ٞٚثؿخ ٗ٪ثؽ٪د أن٪ٜد ٛٝ ر

٥ٗؽ ٪َـ٦ ؾٛٙ ت٧ٛ أٟ ٚس٪ؿت ٟٞ ٞؽ٪ؿ٨ تٛٞؽتؿف ٪ٞثؿف ؽ٥ؿ١ تلاؽتؿ٨ ٔعقج َٞر٘ؽت , تٛٞى٥ٜج ٚؾٛٙ
أٟ ٣ؾ١ ٩٣ ٤ٞٞر٢ تٛؿة٪ق٪د حَ٪ؽت ٍٟ ٞٞثؿقد ٞث ٪َــ ح٠ثء تٛح٪ةد تلا٪ضثح٪د ٜٛٞؤققد تٛرَٜ٪ٞ٪د 

 . ٚثقرؼؽتٝ تٛرعٕ٪ـ ٥تٛرلض٪ٌ ٥تٛرَـ٪ـ ٥ّ٪ؿ٣ث ٟٞ تلأقثٛ٪ج

 

٠ع٥ ٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد تٛٞلثؿٚ٪ٟ ح٪ٟ تقرضثحثذ  ث٥س٪٘ ثتؿرحثى٠ٛرثةص أٟ ٠٣ثٙ ٥ٗؽ ح٪٠ذ ت -
٥ٟٞ تَٛٞؿ٥ٓ أٟ  .(3333، ٍىثؿ٨ ٥ٍ٪قثٟ) ٣٥ؾ١ ت٠ٛر٪ضد ررٕٖ ٌٞ ؽؿتقد, ٥ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ

 ,Covey)حوؿ٥ؿخ تلاقرٞؿتؿ حثٛرى٥ؿ ٥ت٥ٞ٠ٛ ق٥تء ٜٛلؼم ٠ٕق٢ أ٥ ٛٞؤققر٢  تلإ٪ٞثٟتٛ٘٪ثؽخ ررىٜج 

1995 ,Kouzes and Posner, 2002) . ٛؾٛٙ ٔثٟ تلاؿرحثى ت٥ٛس٪ٖ ح٪ٟ ٥نٓ ٞؽ٪ؿ٨ تٛٞؽتؿف
حثٛ٘ثؽخ تٛرَٜ٪ٞ٪٪ٟ ٥ٞؽتؿق٤ٝ حث٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد ق٪٥ٟٚ ٞحؿؿت ٥ٟٚ تقرٞؿتؿ تٛرَٜٝ ٥٣ ٟٞ أقثق٪ثذ 

 .تٛ٘ثةؽ تٛرؿح٨٥ ت٠ٛثضظ

 

 ,تٛض٠فحثقرس٠ثء ٞرْ٪ؿ ٠ٞيٞد ٞرَٜٞد لأؽتخ تٛٞؽؿقد ٚٛٝ ٪ٟٚ ٜٛٞرْ٪ؿتذ رأس٪ؿ ٧ٍٜ إضثحثذ تٛٞلثؿٚ٪ٟ   -
. حث٠ٛقحد ٛٞضثل ت٤ٛ٪ٚل تٛر٠ي٪٩ٞ تٛؾ٥ٚؿٛنثٛظ تَٜٛٞٞ٪ٟ ع٪ز ي٤ؿذ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ 

٥٪ٟٞٚ أٟ رَـ٦ ٣ؾ١ ت٠ٛر٪ضد ٛـ٪ثؽخ عؿم تَٜٛٞٞ٪ٟ ٧ٍٜ تلاىلاً ٧ٍٜ ت٤ٛ٪ٜٚ٪د تٛر٠ي٪ٞ٪د ٜٛٞؽؿقد 
٥ٗؿ٪ج ٟٞ ؾٛٙ ٔثٟ ٠رثةص تٛؽؿتقد ألثؿذ ت٧ٛ أ٢٠ . ٞثذ٥ٟٚ ت٥ٛي٪ٕد ٩٣ أٚسؿ أ٣ٞ٪د ٤ٛٝ ٞ٘ثؿ٠د حثَٜٛٞ

حثقرس٠ثء ٞرْ٪ؿ لأؽتخ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ رأس٪ؿ ٧ٍٜ إضثحثذ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٚؾٛٙ ٛٝ ٪ٟٚ ٜٛٞرْ٪ؿتذ 
 .تٛؾ٥ٚؿ حث٠ٛقحد ٛٞضثل تٛرعؽ٨ٛنثٛظ تَٜٛٞٞ٪ٟ ع٪ز ي٤ؿذ ٔؿ٥ٖ ؾتذ ؽلاٛد إعنثة٪د ح٪ٟ , تٛض٠ف
ٞٞثؿقر٤ٝ َٜٜٛٞ٪د تٛرَٜ٪ٞ٪د ع٘٪٘د تٛرعؽ٨ تٛؾ٨ ٪ٞثؿق٢ ت٥َٜٟٞٞٛ أس٠ثء ٧ ت٣ٛؾ١ ت٠ٛر٪ضد رَـ٦ ٥ؿحٞث 

٤٠٥ٚٝ أنعثج ت٥ٛي٪ٕد تٛؿة٪ق٪د تٛر٩ ٪َ٪٥ٜت ٟٞ ٥ؿتة٤ث أقؿ٣ٝ حؼلآ تَٜٛٞٞد تٛر٩ رق٧َ ٟٞ ؼلال 
٥حثٛرث٩ٛ ٔثٟ تٛرعؽ٨ ٠ٍؽ٣ث ٪ٟٞٚ أٟ ٪٥ٟٚ , رؽؿ٪ق٤ث ٛرع٘٪ٖ أ٣ؽتٓ أؼؿ٦ ؿحٞث ٟٞ أ٤ٞ٣ث رع٘٪ٖ تٛؾتذ

 . ثلاوثٔد ت٧ٛ ىح٪َد لؼن٪د تٛؾ٥ٚؿ ٩ٔ ر٘ح٤ٜث ٠َٛنؿ تٛرعؽ٨ أٚسؿ ٟٞ تلا٠ثزح, أٗل

 
 :اهخّضٌبح

حلٚل ٞر٥قى ٥ٛٞؽ٪ؿ٪٤ٝ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ ٛٞؽتؿق٤ٝ ٠ٞٚيٞثذ ٞرَٜٞد تٛؽؿتقد أٟ ر٘ؽ٪ؿ تٛٞلثؿٚ٪ٟ ٛ٘ؽ ح٪٠ذ 
ل تٛر٩ رضَل ، ٥تَٛٞل ٧ٍٜ ر٥ٔ٪ؿ تٛقحرٟٚٞ ٥ؿتء ؾٍٛٙثٝ ٔ٪ضج ٧ٍٜ تٛٞقؤ٥ٛ٪ٟ ؽؿتقد ت٥َٛتٞل تٛر٩ 

 :٥ٗؽ ٪رىٜج تلأٞؿ. تٛٞؽؿقد أٚسؿ رَٜٞث
إؽؼثل ٥رَٕ٪ل ٞنىٜظ تٛ٘ثةؽ تٛرؿح٨٥ ٩ٔ ٞؼرٜٓ تٛٞؤققثذ تٛرؿح٥٪د ٚٞث ٩ٔ تٛٚس٪ؿ ٟٞ أؽح٪ثذ تلإؽتؿخ  -

 .ٞٞث ق٪ؽٌٔ تٛٞؤققد إ٧ٛ تٛؿ٩ٗ ٠ع٥ تٛر٘ؽٝ ٥تٛرى٥ؿ تٛرَٜ٪٩ٞ ٥ت٩٠٤ٞٛ, ٥تٛ٘٪ثؽخ تٛرؿح٥٪د تٛعؽ٪سد
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ؿتذ ح٠ثء ت٠ٞٛثغ تلا٪ضثح٩ ٜٛٞؤققد تٛرَٜ٪ٞ٪د ٥تٛؾ٨ حؽ٥ؿ١ ق٪ؽٌٔ تٛٞؤققد ٤ٞثرؽؿ٪ج تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٧ٍٜ  -
 .٥ؾٛٙ ح٠ثء ٧ٍٜ ر٘ؽٝ ٞضثل ت٠ٞٛثغ ٧ٍٜ حث٩ٗ تٛٞضثلاذ, ٜٛر٘ؽٝ ٥تٛرى٥ؿ

٤ٞثؿتذ ت٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛ تٛٞ٘ؽٝ ت٧ٛ ت٤ٛ٪ةد تٛرؽؿ٪ق٪د ٞٞث ٪ؽ٤َٔٝ ت٧ٛ ر٥٘٪د ؿ٥ط رؽؿ٪ج تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٧ٍٜ  -
٠ثء ٧ٍٜ عن٥ل ٞضثل ت٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛ ٧ٍٜ تٛٞؿرحد تٛسث٠٪د ح٪ٟ حث٩ٗ ٥ؾٛٙ أ٪وث ح, تلا٠رٞثء ٜٛٞؤققد

 .تٛٞضثلاذ

رٞٚ٪ٟ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٥تَٜٛٞٞ٪ٟ ٟٞ تٛٞلثؿٚد ٩ٔ رعؽ٪ؽ تٛؿؤ٪د تلاقرؿت٪ض٪د َٜٜٛٞ٪د تٛرَٜ٪ٞ٪د ٥ٟٚ ؾٛٙ ٟٞ  -
 .ت٤ٞٛثؿتذ تٛ٘٪ثؽ٪د ت٤ٛثٞد ٛٚل ٞؽ٪ؿ رؿح٨٥

٥٪رٝ تٛرأٚ٪ؽ ٍٜ٪٤ث ٩ٔ حؿتٞص تٛؽؿتقثذ تَٜٛ٪ث  تٍؽتؽ حؿتٞص ٗ٪ثؽ٪د ٛٞؽ٪ؿ٨ تٛٞؽتؿف ٪ؼوٌ ٤ٛث تٛٞؽ٪ؿ٥ٟ -
 .٩ٔ تلاؽتؿخ تٛرؿح٥٪د ٩ٔ تٛضثَٞثذ ٞٞث ٪ؿٌٔ ٞقر٦٥ تٛٞٞثؿقد تٛ٘٪ثؽ٪د ٩ٔ تٛٞؤققثذ تٛرؿح٥٪د

ٞؽ٪ؿ٪٤ٝ لا ٪ٞثؿق٥ٟ ؽ٥ؿ٣ٝ ٩ٔ تٛرعٕ٪ـ ٥تٛرلض٪ٌ ٥تٛرَـ٪ـ ؽؿتقد تلأقحثج تٛر٩ رضَل تَٜٛٞٞ٪ٟ ٪ؿ٥ٟ  -
  .حثٛلٚل تٛٞى٥ٜج

تٛٞؽؿقد ع٘د رقرؼؽٝ ٠ٞث٣ص حعز أؼؿ٦ ٥ٞرْ٪ؿتذ أؼؿ٦، ٥ؽؿتقثذ رؿحى ح٪ٟ إضؿتء ؽؿتقثذ لا -
 .ٞسلا٥ت٠ٞٛثغ تٛر٠ي٪٩ٞ ٞسلا ٥ح٪ٟ تٛٞؽ٪ؿ٪ٟ ٚ٘ثؽخ رَٜ٪ٞ٪٪ٟ ٥تٛؿوث ت٥ٛي٪٩ٕ ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞد 

 
 :هيراجؼا

إؽتؿخ تلإحؽتً ٩ٔ ت٠ٞٛيٞثذ تٛٞرَٜٞد، ؽؿتقد ٞ٪ؽت٠٪د ٛلؿٚد ٥ٞحاث٪ٜٚٝ  تٕٛث٥ٍؿ٨، ؿَٔذ،  .، حؿتءؿحٚث
 .3339تؿحؽ، ، أتحبد اهٌريّم، شوشوج اهؾوّى الإٌشبٌٌج ّالاجخيبؽٌج، لأؿؽ٠٪دت

 ، ؿقثٛد٥تٌٗ تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ حٞؽتؿف تٛرَٜ٪ٝ تٛع٩ٞ٥ٚ حقٜى٠د ٍٞثٟ ٥َٞ٥ٗثذ رع٘٪٠٢َ٘٪ٞد،  ،تٛحٚؿ٨
 .3333ّ٪ؿ ٠ٞل٥ؿخ، ضثَٞد تٛقٜىثٟ ٗثح٥ف، ٍٞثٟ،  ٞثضقر٪ؿ

، ؿقثٛد ؽٚرا٥ؿت١ ّ٪اؿ   ٠يؿ تلإؽتؿ٪٪ٟ ٩ٔ ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙتٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٟٞ ٥ض٤د  تٛؿض٥ج، ّثؽت،
 .3333، تؿحؽ، ضثَٞد تٛ٪ؿ٥ٞٙ ٠ٞل٥ؿخ،

ت٥َٛتٞل تٛٞؤسؿخ ٩ٔ ٞٞثؿقد تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ ٩ٔ تٛحٜؽ٪ثذ تَٛؽ٥تٟ، ٪ثقؿ ٠ٞثً،  .ٍحثح٠د، ؿتةؽ إقٞثٍ٪ل
ضثَٞاد   ،رثد ّاهتشرٌج فيً اهيٌغييبح اهيؾبضي   اراهيؤخير الأّل حّل إدارث خٌيٌج اهيّ، تلأؿؽ٠٪د

 .3333تٛ٪ؿ٥ٞٙ، تؿحؽ، 
ت١ ّ٪ؿ ٠ٞل٥ؿخ، ، أىؿ٥عد ؽٚر٥ؿت٥ٛتٌٗ ٥تٛرىَٜثذ: تٛٞؽؿقد تلأؿؽ٠٪د ٠ٞٚيٞد ٞرَٜٞدٍحثح٠د، نثٛظ، 
 .3333، تٛضثَٞد تلأؿؽ٠٪د

اهيؾيبهى  "ٌدّث ، ٥ؿٗد ٍٞل ٞ٘ؽٞد إ٧ٛ ٞؽؿقد تٛٞقر٘حل، تٛؽٛ٪ل ت٩َٜٞٛ ،3333 ،ٞعٞؽ أٚؿٝ ،تَٛؽ٩٠٥ٛ
 .3333تٛؽ٥عد، ٗىؿ ،  ،"يدرشٌج فً اهلرً اهحبدي ّاهؾشرًٌالأشبشٌج هويؤششج اه
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د ٞرَٜٞد، ؽؿتقد تقرىلاٍ٪د ٩ٔ حَه ٞؽتؿف ٞتٛٞؽؿقد ٠ٞٚيثٟ، نثٛعد، قٍ٪ .، ٍثؿٍٓىثؿ٨
، تؿحؽ، اهتشرٌج فً اهيٌغيبح اهيؾبضرث ارداهيؤخير الأّل حّل إدارث خٌيٌج اهيّ ،قٜى٠د ٍٞثٟ

3333. 
 .3333تٛٞٚرج تٛضث٩َٞ، تلإق٠ٚؽؿ٪د، ، ٔد ٥رى٥٪ؿ ت٠ٞٛيٞثذتَٛٞؿ إؽتؿختٛٚح٪ق٩، ٍثٞؿ ؼو٪ؿ، 

، تلإؽتؿخ تَٛثٞد، ٞؽؼلًا ٛح٠ثء ت٠ٞٛيٞثذ تٛ٘ثحٜد ٜٛرَٜٝ: تٛرَٜٝ تٛر٠ي٪٩ٞ. ٣٪ضثٟ، ٍحؽ تٛؿعٟٞ تعٞؽ
 .1443، 33تٛؿ٪ثه، 
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 .............................................. . / ...........اهيؾوى اهفبظل 

 / ......................................................... .اهيؾويج اهفبظوج 

إدرام اهيدرشًٌ هيدارشِى تبؽختبرُب يٌغيبح يخؾويج، ّدّر خِدف ُذٍ الاشختبٌج إهى اهخؾرف ؽوى 
ٌرجى كراءث يحخٌّبح الاشختبٌج تدكج . اهيؾويًٌٌغر يً ّجِج  يدٌرٌِى تبؽختبرُى كبدث خؾوٌيًٌٌ

 .أً ٌنًٌٌّتغً ّهٌس تٌبءً ؽوى يب ّاخخٌبر الإجبتج اهخً خضف اهّاكؼ اهحبهً فً يدرشخم 
 

 .يؼ اهؾوى تأً يب ٌرد فً ُذٍ الاشختبٌج لا ٌُشخخدى إلا هغرط اهتحد اهؾويً اهذي أُؽدّ يً أجوَ
           

 اهتبحد          
 

 هنى حشً خؾبٌّنىشبنرا 
 
 

    
 : ٩ٔ تٛٞٚثٟ ت٠ٞٛثقج (√)  ٪ؿض٧ ٥وٌ إلثؿخ        

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اهتٌبٌبح اهشخضٌج: اهجزء الأّل
    
 

 :يؾوّيبح ؽبيج

 اهٌّػ                        ذنر                            أٌذى   -1
           34-31                    31اهؾير                        أكل يً  -2

                     45فّق      41-45                      39- 35                                 
 
 هخؾوٌيً             أكل يً تنبهّرٌّس         تنبهّرٌّس         أنذر يً تنبهّرٌّساهيؤُل ا -3
 شٌّاح فأنذر     5شٌّاح                    5أكل يً                        اهخديج -4

  اشختبٌج اهيدرشج نيٌغيج يخؾويج
    ّاهيدٌرًٌ نلبدث خؾوٌيًٌٌ
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 .  ٩ٔ تٛٞٚثٟ ت٠ٞٛثقج ٛرنٓ ت٥ٛتٌٗ تٛعث٩ٛ ٩ٔ ٞؽؿقرٙ (√)٪ؿض٧ ٥وٌ إلثؿخ  

إهى حد  اهؾتبرث ى
 نتٌر جداً

إهى حد 
 نتٌر

إهى 
 حد يب

إهى حد 
 كوٌل

 إعلاكب

٪ض٥ل ٩ٔ ٤ٛ٥ٍ٘ٝ حْه ت٠ٛيؿ ٍٟ  ٪لَؿ تٛٞؽؿق٥ٟ حعؿ٪د تٛرَح٪ؿ ٍٞث 1
 .ترٕثٖ ت٫ؼؿ٪ٟ ٤َٞٝ أٝ تؼرلا٤ٔٝ

     

ررع٥ل تلأؼىثء تٛر٩ ٪ؿرٚح٤ث تٛٞؽؿق٥ٟ ٚأٔؿتؽ أ٥ ٔؿٖ ٍٞل ٩ٔ تٛٞؽؿقد  3
 .إ٧ٛ ؼحؿتذ رَٜٞ٪د ح٠ثءخ

     

      .٠٣ثٙ ل٥َؿ ٍثٝ أٟ حثلإٞٚثٟ ؽتةٞثً تَٛس٥ؿ ٧ٍٜ ىؿ٪٘د أٔول لأؽتء تَٛٞل 3

      .ثذ ت٠ٛيؿ تٛٞرَؽؽخ ٥ت٠ٛ٘ثك تٕٛٞر٥ط تٛح٠ثء٪رٝ رلض٪ٌ ٥ض٤ 9

      .٪رٝ رلض٪ٌ تٛرضؿ٪ج ٥رح٠٪٢ ٥٪٠يؿ إٛ٪٢ َٜٚٞ٪د رَٜٞ٪د 3

      .٪٠يؿ إ٧ٛ تلأؼىثء ٧ٍٜ أ٤٠ث ٔؿم ٥ٞ٠ٜٛ تلا٪ضثح٩ ٩ٔ تٛٞؽؿقد 3

٠٣ثٙ إؿتؽخ ٛٚقؿ تلأ٠ٞثى تٛقثةؽخ ٥رضؿ٪ج ىؿٖ ٞؼرٜٕد ٩ٔ ر٠ي٪ٝ ٥إؽتؿخ  3
 .تَٛٞل تٛ٪٩ٞ٥

     

      .٥٠ٍ٪د تَٜٛٞ٪د تٛرَٜ٪ٞ٪د تٛرَٜٞ٪د ٩ٔ ٣ؾ١ تٛٞؽؿقد ررعقٟ حثىؿتؽ 3

٠٣ثٙ ٣٪ثٚل ر٠ي٪ٞ٪د ؿقٞ٪د ٥ّ٪ؿ ؿقٞ٪د ٞنٞٞد ٛرلض٪ٌ تٛٞؽؿق٪ٟ  4
٥تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽؿقد ٧ٍٜ رلثىؿ تٛؼحؿتذ ٌٞ ـٞلاة٤ٝ ٥ح٘٪د تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ 

 .تٛٞؽؿقد

     

      .٥عل تٛٞلٚلاذ ٪٠يؿ إ٧ٛ تٛٞؽؿقد ٥ٚأ٤٠ث ٞنٞٞد ٜٛرَٜٝ 13

      .٪ر٥ٌٗ ٟٞ ضٞ٪ٌ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽؿقد أٟ ٪٥٠٥ٚت ٞرَٜٞ٪ٟ ؽتةٞ٪ٟ 11

٪٠يؿ تٛٞؽؿق٥ٟ ٜٛٞؽؿقد ٠يؿخ لثٜٞد ررضث٥ـ رؼنن٤ٝ ٥٪ٚ٪٥ٕٟ ٤ٍٜٞٝ  13
 .ىح٘ثً ٛؾٛٙ

     

      .٠٣ثٙ ض٥٤ؽ ٠ٞريٞد ٥٤٠ٜٛه حث٥ٞ٠ٛ ت٩٠٤ٞٛ ٜٛٞؽؿق٪ٟ 13

ٛٞٞثؿقثذ ٥تَٜٛٞ٪ثذ ٥تٛق٪ثقثذ تٛر٩ لا ر٠ٌٕ ررقٝ تٛٞؽؿقد حثٛٞؿ٠٥د ٔث 19
 .رقرحؽل حْ٪ؿ٣ث

     

      .٠٣ثٙ ق٩َ ٜٛرعق٪ٟ تٛٞقرٞؿ ٩ٔ تٛٞؽؿقد 13

      .٪ىٜج ٟٞ ٚل تَٛثٜٞ٪ٟ عو٥ؿ ٍؽؽ ٟٞ تٛؽ٥ؿتذ تٛرؽؿ٪ح٪د ق٥٠٪ثً 13

٪٥ض٢ تَٛث٥ٜٟٞ ٟٞ ٚل تٛٞقر٥٪ثذ ٛعو٥ؿ ؽ٥ؿتذ رؽؿ٪ح٪د ؽتؼل ٥ؼثؿش  13
 .تٛٞؽؿقد

     

 .ر٥ٔؿ ٔؿم رَٜٝ ٞرَؽؽخ ٥حث٠ريثٝ ٜٛٞؽؿق٪ٟ ٥تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ تٛٞؽؿقد 13
 

     

 اهجزء الأّل   

 

 "اهيدرشج نيٌغيج يخؾويج"أداث  :اهجزء اهذبًٌ
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 .٪٠يؿ إ٧ٛ تلأعؽتز ّ٪ؿ تٛٞر٥َٗد ٕٚؿند ٜٛرَٜٝ 14
 

     

٪عؿم تٛٞؽؿق٥ٟ ٧ٍٜ رعق٪ٟ ٕٚثءتر٤ٝ ٥ٚؾٛٙ ٕٚثءتذ تَٛثٜٞ٪ٟ ٩ٔ  33
 .تٛٞؽؿقد

     

ٛر٥ٟٚ ٞؿ٠د تلأ٠يٞد ٥تٛح٧٠ ٥تٛق٪ثقثذ ٥تلإضؿتءتذ ٩ٔ ت٠ٞٛيٞد ٞنٞٞد  31
 .ٗثحٜد ٜٛرٚ٪ٓ ٥تلاقرضثحد ٜٛٞؤسؿتذ تٛؽتؼٜ٪د ٥تٛؼثؿض٪د

     

تٛر٠ي٪ٝ ٥ٞلٚلاذ تلا٠وحثى ٥ت٠ٛلثى ٩ٔ ٣ؾ١ تٛٞؽؿقد ٩٣ وٟٞ ت٥َ٘ٞٛل  33
 (.ٛ٪قذ ٍحةث)

     

      .َٞؽل تٛر٥رؿ ٩ٔ تٛٞؽؿقد ٥َ٘ٞل ٥نع٩ ٥٪قثٍؽ ٧ٍٜ تٛرَٜٝ 33

      .ؾ١ تٛٞؽؿقدتٛرعق٪ٟ تٛٞقرٞؿ ٛلأؽتء قٞد ٟٞ قٞثذ ٣ 39

لا رؤؽ٨ ٞؼرٜٓ ألٚثل تٛرؽؿ٪ج ٟٞ ؽ٥ؿتذ ٥ٞلثّل ٥ٞث لثح٢ إ٧ٛ رَٜٝ  33
 .ؾ٨ حثل

     

      .ر٥ٔؿ َٜٛثٜٞ٪ٟ تٛٞنثؽؿ تٛر٩ رض٤َٜٝ ٞرَٜٞ٪ٟ ٥ٞض٤٪ٟ ؾتر٪ثً 33

      .٪رٝ ر٘ؽ٪ؿ ٞث ٪٥٘ٝ ح٢ تٛٞؽؿق٥ٟ ٛرعق٪ٟ تٛرَٜٝ ٩ٔ تٛٞؽؿقد حلٚل ٍثٝ 33

ٟ تٛضؽ٥ل تٛٞؽؿق٩ ٞؼنم ٜٛٞؽؿق٪ٟ ٛ٪ٕٚؿ٥ت ٜٞ٪ثً ٠٣ثٙ ٥ٗذ ٚث٩ٔ وٞ 33
 .٩ٔ ٤ٍٜٞٝ ٥ٔ٪ٞث ٪ضؿ٨ ٩ٔ تٛٞؽؿقد

     

      .٠٣ثٙ ر٥ض٢ ٞؽ٥ٍٝ حٞؼننثذ لأعؽتز رَٜٝ ؾ٨ ٧٠َٞ ٢ٛ٥ أسؿ حثٖ 34

      .٪رٝ ر٘ؽ٪ؿ ٍٞل ٔؿٖ تَٛٞل ٛع٤ٛ٥ٜٝ تٛٞحرٚؿخ ٜٛٞلٚلاذ 33

 
 
 
 

إ٧ٛ أ٨ ٞؽ٦ ٪ي٤ؿ ٞؽ٪ؿٙ تٛعث٩ٛ رٜٙ تلأ٥٠تً ٔ٪ٞث ٪٩ٜ ٍحثؿتذ رنٓ ق٥ٜٙ تٛٞؽ٪ؿ ٪ؿض٧ ح٪ثٟ 
 . ٩ٔ تٛٞٚثٟ ت٠ٞٛثقج (√)ٟٞ تٛق٥ٜٙ ٥ؾٛٙ ح٥وٌ إلثؿخ 

 اعلاكبً ٌبدراً احٌبٌبً غبهتبً دائيبً اهؾتبرث ى

      .٪ٞرؽط ٞؽ٪ؿ٨ تَٛٞل تٛؾ٨ ٪ؤؽ٦ حىؿ٪٘د ض٪ؽخ 1

      .٪لثؿٙ ٞؽ٪ؿ٨ تٛٞؽؿق٪ٟ ٞث ٛؽ٪٢ ٟٞ َٞؿٔد ٥ؼحؿخ 3

ٟ ٪َؿه تَٛث٥ٜٟٞ ٢َٞ ؼحؿر٤ٝ ٥إٞٚث٠٪ثر٤ٝ ٪ؿعج ٞؽ٪ؿ٨ حث 3
 .حل ٥٪٤٪ب ٤ٛٝ ٔؿنثً ٤ٛؾت تْٛؿه
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 31 

      .٪حؽ٨ ٞؽ٪ؿ٨ ت٣رٞثٞثً ح٩َٜٞ ٥ح٩ لؼن٪ثً 9

      .٪لض٩٠َ ٞؽ٪ؿ٨ ٧ٍٜ رضؿ٪ج أل٪ثء أيٟ أ٤٠ث نَحد ٩ٍٜ 3

      .٪ض٩٠َٜ ٞؽ٪ؿ٨ ألَؿ أ٩٠٠ ّ٪ؿ ٠ٞثقج َٜٛٞل 3

      ٪ؿ٨ ؿته ٍٟ ٩ٍٜٞ أٝ لاٟٞ تٛنَج ت٥٘ٛل ٞث إؾت ٚثٟ ٞؽ 3

      .٪َى٪٩٠ ٞؽ٪ؿ٨ تٛس٠ثء تٛؾ٨ تقرعٖ ٧ٍٜ إ٠ضثـتر٩ 3

٪٥٘ٝ ٞؽ٪ؿ٨ حض٤ؽ إوث٩ٔ ٛٞقثٍؽخ تَٛثٜٞ٪ٟ ٧ٍٜ تٛرٚ٪ٓ ٌٞ  4
 .تَٛٞل

     

      .ٞؽ٪ؿ٨ ٪لضٌ تلأقةٜد ٥٪ر٘ح٤ٜث 13

      .٪حؽ٥ ٩ٛ أٟ ٞؽ٪ؿ٨ ٪سٖ ح٩ 11

      .تٛرؿح٪د ٥تٛرَٜ٪ٝ٪ؾٚؿ٩٠ ٞؽ٪ؿ٨ حأ٣ؽتٓ ٥ؿؤ٪د ٥ـتؿخ  13

٪٩٠٠ٚٞ ٞؽ٪ؿ٨ ٟٞ تلاىلاً ٧ٍٜ تلأٔٚثؿ تٛضؽ٪ؽخ ٥تٛرى٥ؿتذ  13
 .ؾتذ تٛنٜد ح٩َٜٞ

     

      .ٞؽ٪ؿ٨ نح٥ؿ ٥لا ٪حؽ٨ تٞرَثوثً ٥ٛ ٛٝ أ٤ٔٝ ٞث ٪ؿ٪ؽ ٥ٔؿتً 19

      .٪٩٠ٕٜٚ تٛٞؽ٪ؿ حث٤ٞٛثٝ تٛنَحد 13

ت٢٠  ٪ٜٕذ ٞؽ٪ؿ٨ ت٠رحث٩٣ ٛؽ٥ؿخ أ٥ ٚرثج أ٥ ٞنؽؿ ٪َر٘ؽ 13
 .٪قثٍؽ٩٠ ٩ٔ ٩ٍٜٞ

     

٪عث٥ل ٞؽ٪ؿ٨ تٛعن٥ل ٧ٍٜ تٗرؿتعثر٩ ٥أٔٚاثؿ٨ عا٥ل    13
 .ٚ٪ٕ٪د رعق٪ٟ أؽتء تٛٞؽؿقد

 

     

لا ٪ٚر٩ٕ ٞؽ٪ؿ٨ حئؼحثؿ٨ ٞث ٪ضج أٟ أ٥ٗٝ ح٢ حل ٪لؿط ٩ٛ  13
 .ٛٞثؾت ٩ٍٜ تٛ٘٪ثٝ ح٢

     

٪٥وظ ٩ٛ تٛٞؽ٪ؿ ٚ٪ٓ ٪ؤسؿ ٩ٍٜٞ ٧ٍٜ ت٥ٞٛتؽ تلأؼؿ٦  14
 .ٜٛٞؽؿقد ٥تلأ٣ؽتٓ تَٜٛ٪ث

     

٪لض٩٠َ ٞؽ٪ؿ٨ ٧ٍٜ ٍٞل أل٪ثء ٧ٍٜ ٍثر٩٘ ٥٪ىٜج  33
 .تٛٞقثٍؽخ ٠ٍؽٞث أعرثض٤ث

     

      .٪٥ض٢ ٞؽ٪ؿ٨ ت٠ٛنظ ٩ٛ ٧ٍٜ ت٠ٕؿتؽ رض٠حثً لإعؿتض٩ 31

     ٟٞ تٛنَج أٟ )٪٥تض٢ ٞؽ٪ؿ٨ ن٥َحد ٩ٔ ر٥و٪ظ تلأل٪ثء  33



 33 

 (.ر٤ٕٝ ٞث ٪ؿ٪ؽ أ٥ ٪٩٠َ

      .عؿم ٧ٍٜ أٟ أ٤ٔٝ ؾٛٙ تلأٞؿ٠ٍؽٞث ٪٥وظ تٛٞؽ٪ؿ أٞؿتً ٪ 33

      .إؾت ٗٞذ ح٩َٜٞ حلٚل ض٪ؽ ٪ضؽ ٩ٛ تٛٞؽ٪ؿ ٤ٞثٝ أٚسؿ رعؽ٪ثً 39

٪ٜٕذ تٛٞؽ٪ؿ ٠يؿ تٛـٞلاء إ٧ٛ ت٠ٞٛضـتذ تٛر٩ أع٤٘٘ث  33
 .٥تلأٍٞثل تٛض٪ؽخ تٛر٩ أ٥ٗٝ ح٤ث

     

      .٪ض٩٠َٜ تٛٞؽ٪ؿ ٧ٍٜ ٍٜٝ حٚ٪ٕ٪د ر٘٪٪٢ٞ ٩َٜٞٛ 33

تٛٞعر٦٥ تَٛٞؿ٩ٔ تٛوؿ٥ؿ٨ /٤ٞثؿتذ٪٠ثٗك تٛٞؽ٪ؿ تٛ 33
 .ٛلاؿر٘ثء حثَٛٞل

     

٪ل٪ؿ تٛٞؽ٪ؿ إ٧ٛ أؼىثء تَٛثٜٞ٪ٟ ٢٠ٚٛ٥ لا ٪ح٪ٟ ٚ٪ٓ ٪ٟٞٚ  33
 .رنع٪ع٤ث

     

      .٠ٍؽٞث تعرثش ٞؽ٪ؿ٨ أضؽ١ 34

      .٪قأل ٞؽ٪ؿ٨ ٍٟ ؿأ٪٩ ع٥ل تٛ٘وث٪ث تٛٞرَٜ٘د حثَٛٞل 33

      .٪َثٛص تٛٞؽ٪ؿ تٛؼىأ ٠ٍؽ عؽ٥س٢ ٥ٔؿتً 31

٠ٍؽٞث آر٩ حٕٚؿخ أ٥ عل ٛٞلٜٚد ٪٤٪ب تٛٞؽ٪ؿ تٛض٥ ٩ٛ  33
 .لأٍؿو٤ث أٞثٝ ت٫ؼؿ٪ٟ

     

      
 
 

 


