
 

 

  
  
  
  

  مدخل الإدارة الإستراتيجية ومتطلبات تطبيقه
  في كليات جامعة المنصورة 

< <
< <
< <
< <
< <
< <
Âc{{{{{�]‚< <

cN†@N@@@@@@@@@@ïÛý�a@óäîi‹“Ûa@ïÛý�a†NĐ—ß@‡îÈ�Ûa@áîÄÈÛa@‡jÇïÐ@ @
ذ��
	ل�א���������������� �� �� ���ذ��
	ل�א������א������ �

��	������������������������א������א��	����� �� 
	ل�א���������������������� �
�و&���%�$�#�"���و ����א���� �� ���	���������א������א��	����� �

 '��א���	������������(� �� ��  '��א���	���(������������� �
� �

@ @

  
  
  
  

@òîÇìäÛa@òîi�Ûa@tì¢@òÜª–ñŠì—ä¾a@òÈßbu@@ @
@†‡ÈÛa‹“Ç@ð†b¨a@–@@‹íbäíRPPX  



 

 

٢  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

  

  
  
  
  



 

� �

٣ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

  طلبات تطبيقهمدخل الإدارة الإستراتيجية ومت

  في كليات جامعة المنصورة 
�����  

�.� .	
�� ������� 	
��            

�.��� ������ ������ �����            
@òß‡Ôß@Z@ @

����������@�A��B+-�A-�A%C��DE��A����'א���.��Fא��:�<� �G��#H�Iא��.�G �JK��Lא���א��M
��א�JN�AAא.���AAO'-�Dو�BAA*&�AA%�&�#AA<�(��IAAא���AA�� Pא������AA�% �4و��AA ���@�AA��QAA��R�4�#אS�AAT�IAAא��

����������������Aل�AK�2א��+A��UA���A�G<�9A'د:�وא�A;ن�א�A*�4א���A����'א���.�A�Fو�א��<�A�&�،��A
3��@�A����A�'א��
���������AA&�'א��G�XAA�-�Y	AA��IAAא���-	AA�+�Oא��AA�(	�	�O-אم��[�AA�4א���AA<@Oא��\AA�*]�UAA�Eن�	(AA�^�Y	AA�

�����U���*�2א����@<P	�G��UC_�>\�א�*���א����������U��A@ن�א��	A<P@אم�א�����[�Aوא���-	A�+�Oא��.A*�+,-و�
��UXAAAA ��AAAA*��`AAAA� ��AAAA�	�, �GAAAAO-�a�.AAAA(��TDא�b`AAAAM�2AAAAK و�،��AAAA��_\�א��AAAAل��4א��AAAA@_cא���AAAA�'��� �

( Hoyle , 1998 : 3 )K�� �
�������������������a�e�,�Aא�א�`A%&؛��gAذ��GA ��"�Aא��UAو���،�)�A@Cن��AC0م�א�A��h�A��i�Aj��A'-د��Eن�א�*�

.�א0دאAAAد����4��AAA%k<א0دא�����.��AAA���AAA�>�.� �GAAAא�*AAA�ن�א�'9AAA��G<،�و�9AAA'א���AAA<%C�QAAA �DE��AAA����'א�����
د����������A�*وא���lA@Oא����+ �Gس���אcوא��2>�א&'	ن��6Mن��وאدא��'����������/���nدא���א�'�����،�و�

�����)AA����\AA�,<�AA �UAA�E�:دFAA-�IAAא��?�pAA�qE�?English�AA���'���Scientism ����gAAذ���AA'���AA%r��AAS�،�
ع�א���A���k	ن�����Behavioristsא���A	��	ن�AA��(Dא�lA�����AS�Organizational Sociologists�

�DE�ن��>� �%���a>*�م�א�*����א���+F>��א�,�	���;�2א�uO9.�א�X]���א��I-	א)(�א�'���4�tא�*A�ن���
������<�A ن���Lد�אE�QA �J+��2O9د���>��א�*�ن�א�'9��JN-�G< @%	م�א�*�%C�Q�&؛��G<�9'د:�وא�@'�A(��א;

��������������������IAא���A�kא����A&*Sل�uA3�GA د-%��وA�����A-�GA ��A'�+_ل�uA3�GA ��J+A���A(����b�A<�]���<د��א�*
&��AAAAAא�' ��AAAAAא�AAAAAO-�IAAAAA	ن�)lPAAAAAא����������*K�4א���SFAAAAA-�Mو��AAAAAو��،��SvAAAAA�-��AAAAA�kن�א����Lد�אEو�،�AAAAA%ن��	AAAAA��'<

%� (Siegrist, 1999 : 90 )� �
��MD��UAAk]�U�AA;א���AA'�4א���AA����'א���.�AA�Fدא���א�Eو���tAA,,[�2א�AA+��GAA �w�AA+م�א�AA��

F�AA��tKTو���%��A+وא���AA����'א���.���AAא��U'CA
و��،��AAא�����G<دAA� �4�QAA��Rא�Yא�AM��\AA�*]�GAA��
���������UAA�����א�*AA	 �Uوא0%-<	��AA �Yu�AA3א�UAA�����AA
.�א�'AA'��Rא�)AAم��	AA*-�AA م�AA��MDא�א`AAM��AA�F<و

.�א��'������وא����k�-�G �U�z�א �2�Mv���yو-��>�xא�*د��א��]����Fدא���א�E�4�tK� �
�{�F�������������،�|Aو>�:���	A��م�u�Aא���A+و��UA@�T��A@N�١٩٩٢+��א��W�٢٦�E�����:	Aא�����A��ن� �e�,�Aא�*

����������������������\A�*}����A<د��א��A>���4א��A]�אم�א�A	א�د��A	א�lא�+9A�>���م�א�Aq�:�A �UA�E�J9A<�e�,�A �	AMل�א�@'
�K��Mא�Yא�����kא��'������ �
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)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�.�AAA�Fא��:�<�AAA ��AAA@�rو��AAA'-و���gAAA�-د��	AAA(ن�E��AAA�T؛���AAA<	�;א�|�AAAr	א��GAAA ��AAA����'א���
���������AA�	�,א���AA<א0دא��.AA���'א��|AA����`AA�@�-�4�Mو�<�AA ��AA��'&�UAA����AA�'���AAT�UAA�E��AA��'-�.�AA�Fא�
�א�@�
����U>�{	�	א� A7�G�د�����%��"�0&����E�ن��b`Mא�	�r@��-*�م��9-%��M`א����F ��/��

������G د��،�و��U�E���'-�Q��R�G<�<� אد�������A�E�4�A�% �AC	O ��A'<�:א0دא��x<��Aن�א����G ��"�א��U�'&��S�
����������������IAد��א�A�*�����A��cא.�א�A%א��UA���P��Cن��و�:��Xא��G ن�	O<�)C��DE�،������'א���.��Fא��:�<� 

����'@��)����lدא��U����<א���������א�4-���JN�-�Iא��bدوא��و�)-��	i� ود��T�K� �
�Gא���א�.�T	ل����2 �>�:�א�����Fא��'�����UA����Aא ��Aאد�א�'*A	د�����و�*���)�>#�א�'�>�� ���

lא.�����������AA@Oوא��.AAM�Dوא����AA[9א��.��AAل�א�	AAT��JKAA��.AA 	�' �.AAא���א��b`AAM�.ز�AA&�و�،���AA�א�
���t،�و �b`M�Gא���א�.�د�א����	�@�د�Kא��G<�<�����
 u(�? Glassس�?��و ١٩٨٦�Colvardא�

�و���UAAAא�AAA��GAAA ��"�ن��b`AAAM(Glass, 1992 : VII)�و"١٩٩٣�Brochu���AAAMJ?���و-9AAA	�?��و��١٩٩٢
�����������AA��AA%C�ون��AA<�lא�AAد�وא�AA*א����AA'ن����DE�،�U�AAKא���<�AAא�����AA3���AAT�UAA�E�#'AA���AA��.AAא���א�
����������������GA �2A��*א��DE��A,'-�a�A%C�و�،�lA@�cא�G<�<������<�kא��������U���.P[�>��א���.�وא��

م���{�>��א�%�א����MDא����������GAOhو��A��%א���%-A+(א	د>�%���vA-�lA�S��t�A'@د��א���'��א�*%��'<�Iא��.
�%�kTu K� �

��������tA��PAא������UA����S�G و�،�%-��U���P��-د��7�4ل�א�*����O+א��.C#�א���א�����و
�J"د��א�@'��tא�*د��و"�Jא�*د��،���Sא�C*�2א������P'��ذ��U�E�gא������t��Pא�*د��א�@'��tوא�*

������������A3�UA����A��'-د�����Cא�*	ل��vن�&'����א�*�O E�U�Eع�	�	א�א�`M�#و��-�Iא��.،�و-�J9אcد��
����،��A�&*Kوא���A�i�+א���א���	����و �%�א�+��	>��و �%�א�9]����و �%%� �،�������k������JKو��*

د���ن�א������AAAAAAA�*ل�א0دא���وא�AAAAAAA7�4�tKTAAAAAAA+א��GAAAAAAA �\AAAAAAA<�&�:�AAAAAAA<�gAAAAAAAذ��UAAAAAAAو�����AAAAAAA��<	}د��א��AAAAAAA�*
FTransformative Leadership�E����.�AA�Fא��:�<�AA �2AA+��GAA �PAA�2א����AA��UAAMن�	AAO-ن���xAA�

�����AA+�S��AA<��ن��	AA'���<�G<`AAد��א�AA*א��gAAiو����AAM�t�AA'@د��א�AA*ن�א����AA3��\AA<�&�:�AA<�AA���،��AA����'א��
د��&'����Aذ��gAא�*��������������A*ط�א�A����AK��ن���UA�E��A�S�\A<�&�xM`A<و�،�<X*وא���	 ������gA��h�:`Aא���A�

�����:JMA��)A(	-�)Aن��	AO<ن���UA������*א�People Oriented م������A�*א��	A��)A(	-و�،�.A���QA���4אcو
)AA %$Task Oriented ���AA%C�س�AA���UAA����%�AA�E��AAk�<�G<`AAد��א�AA*ن�א����AA�T�،�xAA���4א�	�AA#�א��

����DE�)AAAA�&��	AAAA"�א��UAAAA���'א����AAAAون�א���&	AAAA<�D��AAAA��G<�AAAA3א��	AAAA��)AAAA(	ون�א���AAAA*�@<ود��AAAA��2O9AAAA��
(Siegrist, 1999 : 90)���)AA�	T��AAK-א�JAA���	AA�	 ��AA'-د��AA�*ن�א�vAAل��	AA*א��GAAOh�gAAذ��UAAو���،�
�.��Kא���i�c��K�� �Gא0) �

���������AA%Cc؛��A%ن��	AA 	*<�G<`Aא��gAiو�c��AA�	�, و��A�% ���AA3�A%-ذא��AT�4د��AA�*א���A������A'-و
�����������cن�אc�gAوذ��،����A[9����A���-]���و����>	�������2-,KH�������.A�&A�אد�>��*�A	ن� �GAא�+{�GA���Aא0)

��������lא�AA(0�M	 �[��AA<ن���GAAOh�IAAא���AA��@א���AA&�'א��GAA �AACوP�א�E�UAA�E��}�}�AAد�א�L�AAO��h��AA%C	ن�
�����������GA �2A'ن����GAOא���GA د��א������0&���U�Eذ��g&�ن�א�*�9.��&�G��2Xא��س�وא��د��،�و��� 
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������)���و �'����CE��K�����3�Uhد�cא�'��2א������A���4ذ��gAא�*A$د��A&�2AO���+��Kن����A א��xM`A<و� �
�� ( Ramsden 1998 )���' د��א��*�ن��,+-�-�t��&א�3�t��	* �L�Mن���U�EK� �

��Uو�cא�W��������،��A�hد�cא��A<�;א��A�*<و��A^�:و����J"و���@,-�_9C��'-ن�א0دא�����4�2K��-
��%&����4� 	��Eدא�>��-���Kو>��%��g 	א�xMא�* �

 �������A3cא��Wل���������������'�Aא��UA�Eج�A�]�،��A/�� �JA"��A�	�7ن�	A�Kh�t�hدA�cن�א��4�2AK���&
¡��،�وPA-�Dאل���������A����UA�Eא�	A%(	�<و��+�Aא��4א��O+ א�	k*���<�Uم��P;وא��	א�*��'�
������،��AAr	}� ��AA(����t�AA,א����GAA ��AA�%א���AA&*K���AA�-�D�IAAא���AA�hد�cא0دא���א��9AA��-

�2Mو�����א���������A�¢Oوא�'�وא��A�Cوذ���������UA���gAو-��������	}�Aم�א�PA;و�א����/��D
���AAA د�א�AAACون�،�و�AAA*��<��<��AAAא����AAAi�M�lXAAA��ن���QAAA�.�א� '���AAA،�وא�	א<	��AAAא��QAAA��
س� �GAAAAא�	א��eAAAA�AAAA�%@<�D��AAAA%C	C%��و���AAAA<�D	ن��������AAAACc��M�AAAA���AAAA �2XAAAA&�ن�	 �AAAA*<

��%-(��TאK� �
������������A�د�4��A�hא��cد��אA�*א��GA �J+A��xCCD,	א�lوאPA'CDאل�و��Aم������*���ن�)A����A�<�U

������������������Aא���J�A��Yא�AMcא�UA���PA��<�A�U�A;א�#A���4�Aא�	XA<��A%� א�J+A��A+C��ن�)A���،�Yא�ATDא
�����K<�Tو�h�����hد�cد��אو>�����*����+���G �Jم�א�K*���4א�3��G<،�و �Gذ��eX�<�g�ن�א�*�

�������������'�A-��Aא���א��b`A%&��S�G א.�و�NSא�و�	������4א�����������UA���xA�N-	א)(��A-�x��A��ق�و�A_�GA���A}+��
��b`MKא�NK�א.�و �%� ��23א0دא���א��0א-�/��� �

@ò�aŠ‡Ûa@òÜØ“ß@Z@ @

����������������AA%-ز�&�د���AA'� �.<�AA]�A� U' AAא����AA�'א���.�AA�F �AA%� و�A� �AA<	א����.�AA�Fא��)AA(א	-
�������AA<	א������AA�Fدא���א�E��AAqن���gAAj�Dو�،�JN�AAא��Q<�AA��aAA��4��AA�	�� �.אJN�AA ��b`AAM��AA%(א	�4 ��

.��UA�E�ن�������������������Aא���א��GA ��A<�'א��#�A
	-��A*�&م��4א0دא����[��Aא���	�A�cא��A��	C�UA���|A�א��JNא.�>�	
א��>�>�Gא�`>O<�G	ن�¡��-	)(��ل��	��دא�lא�%م�و-	)(� ��ن��	�א�' ��t '%���و�א�`>O<�G	ن�¡��

و:����OAAj�GAA ��AA����.D�AA' ن�	AA%(א	<�t+CAAא��	AAن���AA� �)AA(	-��GAA���MAAم����AAو���AA%*�� ��tوAA'א�
د�����������AA<ز�UAA����AA¡א����AA �u AA��2AAKh�AA �AA+�"�t� AA'א��	AA��G<�<�AA����QAA@-�א��)AA(	ن�א����2،�وAA�'א�
�����AAA��IAAAא��. ��t�و�אAAA�D,�א�AAA'و:�א�O9AAA��،�¤�AAA��JSvAAA-�:��5א�AAATEم�دون�AAA%א��lدא��	AAA���%%(	AAA-

%C	S�^(Schwegler, 1998 : 35 ) ����GA ��"�Aא��UAو���،��������XA<��.Aא���א��b`AM�#}Aو����A*&�gAذ�
��GAA ��AA��D�gAAذ��\AA*}�<�UAAO��)AAC��UAA���.�AA��م�،�وAA%א��\AA�*}���PAA��� د�و�AAذج��	AA���AA<�]���	'AA

�AAA(�א��AAAא����23+-E�UAAA�E��&AAA�0���AAA�و�א�<�AAA��AAAM�،`א���א.�א0دא�>�AAA���AAA:�א�*AAA%وא��.AAA���'א���AAA'���&א	AAA-

���-�AAA$���/�-א�AAA�00دא���אAAA�4א0دא���؛����AAAK<�;א�������<	AAA,-و��AAA'� ��tو �AAA'א��PAAA�@]�GAAA �)��XAAA�
����eAAא�	وא��U�AA'א���AA%@وא��J�ANوא����<	AA,א����AA&*S��AAو��،��A��9���%��א�@'AA א��،�و���AA����%�A��¥
��������������A�+�Nא�����9A و�U�A�2א��A�'א���A��M��UA���PAوא�����،�A%�&ن�	A��'<�Iא�����Fو��>��א�������

��4א�+���iא�z,��א�'��U�k	א�G �lدא�23א�����Fא���	>��%(�3�G و��K� �
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)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�����Wو ���O9 ��<�]�GOh��S�Gא���א����4א����D.�א�� �
���GA �2AOא��],��A����B�A*+�2،�وא�A	د����������� •A%��u���א�*�	د��0دא���א��0א-�/���؟�و  

�:�؟O��0א�JO@وא���،���  א�9

• F �4���/�-א)(�-,+�\�א0دא���א��0א	-�Iא��..�א��'����א� '�U؟ �א��{�>��� �
�א.�א0دא�>��AAא�XA�و�>��א�uز �23�AA �\AA�+,����AAא0دא���א�AA�0א-�/������4 •AA%وא��.AA���'א��A 

.�א��'����א� '�U؟��F � �
.�א��'���� •��F �4���/�-�23א0دא���א��0א� �\�+,���M�&א	-�UN+�<�Iא��.�א��,�+ 

 א� '�Uא���:�؟

  :أهداف الدراسة
��Wא���א;�����Y�%-�U�Eא��� �

• ���،��� 9AAد��א�	AA�2وא�+*��AA����B�,[��A��AA%��uא-�/���و��AA�0م�א0دא���א	AA%@ �e�A�	-
�:�O��0א�JO@وא��K� �
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ل��������A,��ذج�وA���M�A+�����%�A�E��Ak�<��A��%��،�و+-��U���\����UCو)�א�JSv-��¡ن�	O<�G<`א��giو��

�-AO	ن�אcز����������� �Aو������A����(Dא�.A زcא.�א�A&�4��AK����Aذ���،�و[�5�Aא�A%-ذא��A�;א�G ��k�����A 
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���)AAC�ون��AA<و�)AA�<��ن��	AA� F<و�)C	���AA<�G<`AAא��)AA�+-���AA�¥��AA*-��PAAم����uAATز ��AA،�و AA���AAS�GAA`��א�*
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ل� ��N��Gو� A	ز������-D�2א��>��]� 	ن���2و����،���S0وא������� �Gא;����(����%C	}�	<و
�����������AA���AA%C��AA���،��%�AA��T�و��M��9AA �UAA�Eل�	AA
ع�وא�	AA+-cא�PAA�@}���.א�AAjEو�.AA��Tن�و	�	�AA<

%C	�^�U���%�+-c���K cא�K� �
������M	AA(�Yא�AAMcא�b`AAM�\AA�*]�2AA(��GAA ع�AA+-cא�PAA<P'-و��AA���kא����Yא�AAMcو�2AAKhאPAA��Dאم��

ن����AAAA���AAAA�د��א��{	>����AAAA،�وAAAA�*א��F�PAAAACJ� Burns 1978�E�����AAAA��<	}د��א��AAAA�*א��PAAAA� �GAAAA ول��
Transformational����-���C���U���Pא��وא&��F ��Qא��ن��G��Transactionalא�*�د��א0)�אKא�

ع�،�و���Uא��*���&�ن�א�*�د��א��{	>����+-cوא�������و-+دل�א��&�t��Qא�*�cא�.(א�'�����وא;
�����t'�AA<د��AA*א��lDFAAMو�،��AA��u3�و��A<�M	(��AAK�cوא��AA��cא��AA+-�א��GA �.AA(-���UAA���PAא��AAوא&�Qوא;

��������Dوא��A¡�t'�Aא���tو���א��.(T���+�-��%�����������U�<	A}א����A�*�&�،��A��u3���A+-� �UA��c��A%��lA*-�

���و �'�*��)�א�v� �)-א�Oوא���b�O&�ن�	O-�:`א��	MK� �

�����<	AA,-�¯��AA*&��AA��<	}وא����AAذ��د��א��UAA����AA��'-�IAAא�AA�*����AA*�'א�����MAA@�����&AA�Eو
������-�IAد��א�A�*�&�،�J�ANא���U�E�U'�-�Iد��א��� 	)%���	�א�*�O&�و�����������:�و�A+-�J�ANא�����AO&�AMد	*

��������������F�2א�*Cو�J�N-�2و<	]�Uع���+-cא.�א����4��*Kא���%rEو����' ��<����<�*-�U���P��-�%Cvو�
�����GA �uA���	A_��A�د��������A�Kouzes & Posner�E	ز>��و�A	زC����F،�وA�*���T	Aذج�و�Aא�����AK����AT�
.�،�-��2�9،�و>�M�G�X`א�א���	ذVisionary Leadershipא�+�������Uא���>�����Wج�¨���¥ �

١K �x<�/ص�وא���א�@�G��x�*א�'�����وא����:�]K� �
٢K ع�+-cא�����G�X�-א���*+�2و�U���P��-����9 ��<د����EK� �
٣K �P<P'وא������ع� �b`M�`�@�-�Gא���>�� u3�Gل�א��'ون�وא�9+-cא�tOH�K� �
٤K ��JNא���.T��K`)��אcدوא��وEد�א�Lא��/ �
٥K ����[9"+��א��א��Q�/9-����Oא)'��א���א���<`Nس�وא���u3�G Kل�א;� �

د�����������AA*�&�،��A�-%�� �GAא�*A'�ع�و-	A+-cא��AAkC�.A%(د��وA�*����A�(ذ	א����.A��و-��G�XAא��
��������<	AA@ل�א��uAA3�GAA و�،��AAh�*א��.�AA��@وא���AAO&cא���AA_��9وAA���	ن�>��AA P	ن�$�AAKوא��t(ذ	AAא���

�����T��A¡�GAOhدوא���A��e�}�Aوא�������א��Q�/9وא��������������%����A�@�-�UA`�א�A����،�و�2AKHא���AאA+-��PA@
ع�+-cوא����Fא��J�N-א (�،�وPوא���b�%'-م�HEو�`�@�-�U����������א�*�lא��א&'��و�א��	א�*K� �

����������A3א���'+Aא��وא�`A(�%XA'و��xA<�"�%XA'و��Y	�vA �%X'ل� �'�د���Oj��J�Nو>�]`�א��
���AAود�،�و���AANא���%XAA'و��J+AA��%XAA'و��،�g�`AA����AA������AA
��AA*&�b`AA[�<�:`AA�2א�O9AAא��GAA���AAk��

���AAA��S���AAA����AAA�K$و�AAA���T�i�AAAj�2AAA�'ن�א�AAAO �4�����AAAא��J�AAANא���Kن��و��AAA��Dאد��AAA&cوא�.�AAA�F�&
���������a��AA�%א����XAA*�&��AAS�GAA و�،��AA�(�CE��AAK��و��AA��'&��AAK��א�	}+�AA<ن��ون��AA<�<א�	CAAذא��Eوא�JN�AA<

��+_��AA<�]د��AA7�t� AA'و����<�AA�����+�AA����e+�AA-�����AA�'-�e+AA
��gAAذ��GAA ��AAMcא�GAAOو��J�AANא����AA'�
�����������������A<�]�Y�A%��PAא�����UA�E�J�ANא���	A���A%(	א��.A<�kج�א��A�]و�،�J�ANא�א��`AM�JSv-دא���E���@��

������C�2	ع� �G�C	אع�א�*�د����K�� lu ��و&'%�r�4ن�	O<�Iא��Yو�kوא��|��Kא�	א �
� �
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��PAA� ��A*و��F�:�AA�&%CNahavandi 1997�E���AA*א��tA���GAA د��AA*وא���C�AAא��.<	��Aא��GAA د��
��AAAA��'א��.<	��AAAAن�����4א�	AAAA��' א�	AAAAC	O<ول�cع�א	AAAAא���GAAAA د��AAAA*��AAAA%@ �2AAAAr	م�א0دא���א�AAAA�0א-�/���،�&

��������������@�A����A�Fא��UA����,�A���A¡ن�	AO�&�UCAKع�א�	Aא���GA د��A*א��������JNم�א����c.��و������

�א����א�א.���>���� ��،�و O<��S�G	ن�¡��א;\��4א�*�د��وאEو�)�(	��K� �

��������������������A�����A�Fو���A��3א��א��	A cא�UA����C�Aא��.<	��Aא��GA د��A*א��PA���-ن�	O<�� و��@���
�>���lDFM�Pא�*د�����������،��%��% �lدאc���(�)	ن����>��3�^�D��%C��DE���(�>%��	א��c 	��א�

.)���א0دא�>��و)	د��א���/.�وא�� �C0א�U���X<��t� .�א�'��u3�و�K� �
������2A א	'���A+<�*-�Ai&O� �A ��Mن���>%��א	O<�و���Uא��*���&�ن�א�*د���4א���	>.�א�'��
��������"�A
�GAن��	�	i�A ��%C	A��GA ��u,Cא����F����U�Oא��lدאcא��א����3وא��)���،�&%��>%��	ن��

 �GAAOh��AAא�*AA	ل��ن��AA�Eא-�������@�AAو��،���AA�Fא-�/���א��AA�E�`AA�@�-و���AA�@���4�2AAK��-���AA�Fא����/
�bوA�3\�و)%AkC��A��AT	ل������������������A�Dوא�Y�A¡א�e�A�	-��E��A<��א��J9A-و�،��و��AMא&%A%��% و�A%�<���\�*]

uAA3��AAل�&�AAא.�����-%���و3�AA�F د��AA���AA¡u3�GAA د��AA*���GAAOhو�،���AA�F����AA�u��.ذא��AA��' ��	AA �

�p<	9و�א������	א�@K� �
�����A� O� ��,3�G ���/�-א��0א�|�v�-و����������A�<	_�Yא�AMc�2وאA(cא��J�A��Yא�AMcא�\A�*}����

�������������������A �ًA+�دא.�وא�,A	ط�א�'�>�Q��A���XAא�*A�א��،و"Aj�0����A�Fא���A<وP-��E��'�A-و���A�F����2(cא
������������A'��������A���A����A	א �2Aوא��A]�א %�xCא�*(�G �Pא��������F �:c��}(-�,��xא0دא���א��

���2�9AA-�2AA א	א�'�b`AAMو�،��AAT��4ن�وא�W*Kא-�/���،����א��AA�0وא�lAA�+وא��AA�(	�	�Oد��وא��AA�*وא���AAi�+وא���AA&
�����AA%�&�L�9AA<�IAAא��.AAא��&Dوא���AA*وא���AAO&cא�GAA ����9AA و��AA ���AA�	�7�AA%Cv���AA&*Kא��Y�AA'-و
�������<�9AA+د��א��AAא���k�AA-�IAAא������AA������AA��cد�אAA'�cא�GAA �|�vAA��&�lAA�+א��AA ��،�AA ���AA�F �lXAA��

i�+و-�2�9א��،� ����F���(	�	�Oא�&�ن�א��J3�و�،����Fא��U����SF-����Iא����(������Qא�*	:�א�
�U�E�U/�-:�)%��א��א�ج�.�وC	א-�y،�و^�(���U�E�.u3א���¡u3�G ل�	}�-�I�2א�'�����א�KH
����b`AMאزن�	A-ن�	O<א0دא���א��0א-�/���و��M	(�2Kh�gن�ذ�E���T�#א �2א��	א�'�b`M�t��\&א	אزن�و-	-

��ن����������������אA و�،���A�Fא��)A(	-��A<�]�GA א�	A�O��<�UA��،�A��'א��.<	��Aא��G د���'	א �2א�������و�:���*
������2AK ����3א �2א��א	ن�א�'�&�b�Dא��<�]���<�F�Wد�����A�*وא��lA�+وא���A&*Kא��E����4�Mو��Aم��A�*�4א����A+-

م�����AAA���AAA���و��AAAد�،�وAAA�����AAA �	AAA����AAA�Fא��)AAA�(	-��F��bאدPO�AAA و�:�AAA�&%CNahavand & 

Malekzadeh1993��E���������������(	�	O�Aو���A�&א�(	hא.�دJN�A אم��[�A���A��'د��א�A�*א��.Aא�������
��%�<��� ����S4�U���Wא�*�د��א��0א-�/�������א��{	�א�� �
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����	_��*��F��bאدPO�&��:�و %C�E�t�����G<�'�4�B�����G<�A'+א��G<`AMن����Eא��j�د��وא�*�
��AA%���<�AA<�IAAא���AA*<�,א��XAA<�و�AA%'+�<�IAAא���AA<א0دא��x��AA�cوא��AA�
�Q�AAא�*AA�א����AA:�א�*�UAAאن����SFAA<
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��W�W�W�Wא�+'��אcول�א�+'��אcول�א�+'��אcول�א�+'��אcول� �� �� �� �
������������U'�A<�:`Aא���A�*�&�،��_A[����)A��'-و�.<�A}א����A%(א	���A� �Q �2د�)�U'A���Aא�*'�<

��������U	א)%��א��{���A و�.Dو_��و-�@�`��[����&	@��.:��2�h��K���U�Eא��]�אم�א��א-�/�
����������������A(����QA���<�D�:`Aא���A��א�*A�����،���A�F����U/�-א�A�0א�)A(	א���J�AN-��AS�GA و،����A
)�>���و�
��2�AA�	ق�وא��,�AA��ًO�AA�� ���_AA[�2א�AA�}���ًAA���و 'ًAA و�>AAO	ن� *AA �ًAA+�N&�xAAC��AAM�4��AA`א�א��

���א��א�*����ً P�� و�،��C	�Xوא����د��وא���*	(	�K� �
�UCKא�+'��א��UCKא�+'��א��UCKא�+'��א��UCKא�+'��א�WWWW� �� �� �� �

������������AA����AA،�و>�AA �UAA�E�J9AA:�א��AA'�אد�א�*�د������O}�AAوא��AA*א���AA(T�4��AA'+א�א�`AAM�2AAK��<و�
�4
��Qא�*�א��و-�@�`�א�A�0א-�/���������������9���G<�3±�����و�א���%���U�[و�א���א���,����<	@��

���ذو�א���*���	)(�א��Pא>���	�א��{��Oوא���,����U�E�2�hא�'�O<����F �4�2	ن�-@	>��א���,�������؛�&
�����������	A��2A�cא�)A(	ذو�א����A�&��وא��*�م��� م�،������>AO	ن�א�**Kא��U���x�� �Pود�وא�������%�&
��������AA;א��AA&*Kא��Q�/9AA-و�.,��AAא��GAA ��AA<�'א���<	AA@-و��AA<P�� u��u�AA ��AAK�����,��AAوא���O}�AAא�

 ��������������tא�@�A'א�����9A �Q/9A<��A�����A�Fא���A&*Kא��GA ع�	Aא�א��`AMوא��'�>�2،�و�|�O�������	��Tوא�*
�x���cوא��O&cع�א	����e��<وK� �

 ��M�2r�4`א�א���	ذج���x�ن����@������Wوא�* �
�Dو���W�����Fא���i�����@<و��%@<�K� �
��CS�W��
�QCא�*�א���Aא��0א-�/���א���b�+����A���²����F������K� �
�K�SW���&�� '����و�`��gא��3*Sد��Eل�u3�G ����>O	ن�&'�4�D-�@�`�א��0א-�/���א�]�

�%���v�����Fא��.<	�� ����G<�<د��وא���א�* �
�������gAذ��G��y��<���,وא�����O}�����( ��2'�:�א��'��U	א)%��א��{�>.�وא;O�<�و��� 

�א�JN�Aא.�א�A�0א-�/�����2O9A>�	א&����������QA �\A�����'�C	אع� �Gא�*�د��א������0A%� ع�	AC�2��³א-�/���،�>'
�G �eX�<����)--(�و�و�	>M�١�E)�ول��Fא� �
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١� J�.�����	א)%��א��{�>���(����U'א���� �

�Gא�G �����F�PIE +�ع� 9���O}��FHCI����E�GL +�ع����Uد�)��� �
�G�����������������������G �������(����µ@�^���������G�'ض��	@<�.�א���, �
G����������������������Fא��|�r�4و��O}א���� �

٢� J�.��א��'����U)�� �	�,���	א)%��א��{�> �
�G�GMא�א��Q�	א��U���µ&^FSQG����������E�G��������'����<� FPME� �
G* ����������������(����µ@�^وم����{�:�و�G.وم����{�:�و>@	ض��'��א���,* � �
������������������������������F�4א���O}א���G �������������������Fא��|�r�4و� �
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Source : Heck.T. (1999) Strategic Leadership in University Wellness Programs .Ann Arbor 

: UMI. 
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  التحديات التي تواجه تطبيق

  مدخل الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم الجامعي
��IAAא������AA�&�،���AA<���.<�AA]�U' AAא����AA�'א���.�AA�F �4���/�-א�AA�0א0دא���א�)AA(א	-

%��5�א��{	ل���^����������������QA���-�IAول�א��A���IAT�ً<�A]�2AKH�aA'دول�א���Ak' �4�:د�A��Dא�U���(Dא�
�.د>��)����و �b`M�t��Gא��{�>����k�K�و�Yא �

QN @�îÌnÛa@pü‡Èß@ñ†bíŒ@Z 

��a�و��>'ً��4א����kא��'��������k' �4دول�א�'ً<�M	(�ًאJ�N-אن�J3cא�'*�אن�א��%j��*�
����GA �2A����`A<و�،�F���،�UA/Tق��A_١٩٩٣�W٩٧،Thomas & David, 2004 : 166-180)���	A
���ن�

���G<�9'ن�א��א�*��وא3�א�����4�jDא��<�kوא���\�د�א��	&��Iא��]Dא���%C�4א�.�%r�J�Nא�א��`M
��������������	AASن�،�و�AAC0وא��AA�����AA*�'א����AA��*א���UAAن���	�CAA�����وא�N�����AA،�و��AA���Mא���9AAא��AA�Cد���AA]وא

�D�-Dوא�.��،��������א�'�	 �A���Dא�<XA�ن�،�و�AC0אن�وא	وא;��..�،�و[�>.�א¡�����א�	�א�4���Sא��+
����،�د>ً�AA���و�_AA�א��AA��' �Yאً�AA�����AATوא�Y�AA_���,�AAو���AAא��و���.AAj�}وא���،�y�AAא�����AAT�y�AA�Cو

�������������������A}����A�K ��DE�UAM�A ��	A cא�b`AM�2Aو��،�UA u�0א��A�@CDد:�،�وא�A��Dא0دא�:�وא��O@א����	و��.<
7�4ل�א��'�����U/�-א��Dא��O@د��א�����Kא���J�Nא������x�ن�>	א)%% �

RN @ò�Ïbä¾a@ñ‡’Z 

� ��AA �GAA	ل�و @%AA	م��	א �xAA��BNAA��2AA�ن�������AA¡�AA$��AA�	'وא���AAא��و���.u AA'د��א�AA<ز��AA�'-
"��א��Aא-�/�-%��א�������4>�א��%�א�*د��א��0א-�/�	ن�א�' �	ن������A
�����gل�א��'����وذ�7����+A�

�+��א��>�y¡`א�א��	ق� uA3�Gل������ �:� ����	ق�א�'��Oh�IT�2%��א��/���4א��' �2 '(�و �א�
�O��Dא��0אع�وא�.����K� �
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���x��AAA�cא��AAA'��UAAA���.�AAA�Fא��GAAA ��AAA<�'د�א�AAAوא����،��AAA��.�א�'AAA@�د��א��{AAA<د.�ز���AAA*�
�A��UA�E�و���������א���O	�	)���א;�>����K{�	ل����Aد��A¥���A&�،��U�Eز>د��א��%��������&�-��P� �U��

ل�א��,+�AAA\�א0دא�:�����AAA7�4��AAAא��و���.AAAM�Dא�b`AAAM��AAA%(א	��U/�-א�AAA�Dא��AAAO@א���AAAم������AAA��MDא
.�א��'����א� '�Uو 	א)%��א��JNא.�א���O	�	)���א���>'��وא��/�د����F$�K� �
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��AAAA*دא��������nAAAA��ًAAAA�*�*T�ً<�AAAA]�2AAAAKH�#}+AAAA
�AAAA	:�א�'��2AAAAو���AAAA'�+,ط��	AAAAو��א���AAAAא��JAAAAN-
�A*��UA	:�א�'��2Aאزدאد��AS��bو �XA	 �2�+C�W١٩٩٥�W�٧٦�E�������)C���F�Uא��0א-�/���و>`������cن�א��و��א�

��������،�AAA¡.�א�'����AAAو� AAA'����א��h	"�א&�AAA*���AAA	:�א�'��2AAA،�و-	�AAAא��LAAA�%&�،��AAAل�א��و��AAA��c�4א
'��D��������������2وאAKhא�`AM�2A��،��A����(Dوא��A�&*Kא.�א�JN�A����&A�0��،�:�A�'א����Aא��JN-אد���'��2،�و�

.�א��'����א� '�UوEدא�א-%�א��0א-�/�����F �G ���	�,א�'��2א��:	*��<�]K� �
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�������������A�	�,א�د�א�	��4'��א�����C�L�M�Q�
+�4�eא�	א���*�4���lא	Aول���Aא���A'������A<د �#AC��
���AA*Cא�AA	א�د�א�����AAא�AA���UAA@O-�D�IAA	4����J&�و�&����AA�و��9AA�>��،�و>��eXAAذ���AA'��4���9AA��gAAא��AAول�����

�������،���	AA,א����AA���'�5א�	AA}+א��lא�AA(0��AAK<�T��AA�(	�	�O-�2�AAدوא.�وو��אد�و	AA �GAA ���AA��cא�.AA+�,א��
��:�M	AAא��x+�AAن�א�uO9AA<אن�`AAא���א���AA�Dא��AAO@وא���AA&�'א���Eل�	AA
�'�&��AAوא�	&�،�U�AA&���@AA	ق�א���

�����:	AAA�.�وא�'��luAAAو�	א �2AAAوAAA���'وא��.AAA/א�����AAA&�' �UAAAאن������AAA<אن�`AAAא���AAA�M�:�AAAO��Dא��AAAO@وא�� �
�����:�<������،��_��U[�>�� 	א��Qא�@�ص�وא�]���ن�א�'�&�������٢٠٠٥�W�١١٢�E>	�|��Fא�Q��R،�و�

����������א���	�א��/����kد�א��	ن�-*��GOh��<א0دא��Uא��ن�-�ط��)���9�א;�|���א��Dא-�/�4�Uא�	א
�JM���،�و-�>��و��UوEد�א�Lא����Uא����(Dج�א	Xوא�����'��Rא�.M�Dא��K� �

VN @ÁÌ›Ûa@pbÇb»@Šë†@ñ†bíŒ@Z 

م�����������������A��MDوא�y<�Aع�א�	A���\A�'�<�A��&��A
�و3A%-.�א��BNXAو-'�Aد.�_�+A��*��زאد�دو���
����،���د��&�ص�א�'�<P��)-د	¶���،�UA�u3cא�L	��A���U،�وאP��Dאم����(Dدא����{*�\�א��و��א�وز>د��א��

����������."��א�AA�Dא-�/��AA
��AA���AAMJ"ط�و	NXAAא��b`AAM��AAא��و��� �AA��t�/�-א�AA�Dא�UAA���xAA(	<�AA¥
.�א���A*+����و>A����JAس��������<�A}א����A%א)	אدא���'�A)א� Pearce II, et al. 2004 : 94-115(��(AC��

.�א�<�AA]��AA%(א	���������<�AA*ط���AA*א���GAA ��AA�	�7�.AA�kدא���א��E�UAAא��ن�-��xAA����/�-א�AA�00دא���א
���lو �%@O�����E�Wא-�/��% �

� J �����zא.�א���*+����אJN������<���.M	<����EKאد���� �
� J ��JNא��,+�\�א���Yو�r�x��-���@�	 �.��P�%�Kא��א-�/� �
� J �'ع�א��"��א��א-�/�.� �G�)�2 	א)%��אcو��
�t�&��K*��$	א)%��א�� �
� J �.D��TDא��&�c�r'��א;�ود����	���א�����C	א)%���@�TDאK� �
� J ���������������������)Aل��	A
	���)A��Hن����A����'א�����A�F����GAOh�A و�y<�Aא��UA����A�����	���Pא����

�Q�2و�X&cK� �
� J ���2AAA��*-و��	AAA*�2א�AAA א	������AAA-�2AAA(��GAAA �.AAA�+,-��C\�א�AAA�Dא-�/��AAA-�IAAAא�د�א�	AAAא���AAAא�� � �

��|'Xא �2א�	K� �
� J ��������������A�
A��א�+���Aiא�]��@��A،�ود���2A��]و��A}@��¸A'<�:`Aא��U/�-א��Dא�JO@��م����MDא

����Yو�AAAAr�QAAAA ��AAAA*&א	א���."��א�AAAA�Dא-�/��AAAA
א��,+�AAAA(E��،�\AAAA�א�lא���+FAAAAא.�א���AAAA*+����،�و
د�� �Gא�	א�د�א�+9�>��وא�د>��وא�'�	>��א��د���@��Dوא�K� �

� J ����0א�.�א�A�0אع������Imperatives�strategicא-�/������א�����U���Pא����A%����GA �IAوא�،�
���،�وא��و��C،�وא����א��א�������وא��,	>��/��Dא����د��،�و�	وא�K 

�����23�AAא�א�`AA%و���AA ���@�AA����/�-א�AA�0�23א0دא���א�AA$��AA*�'א���.AAد��cل�&AAT��AA<���AAو��

��-��E�J9و)	د����.�א��'������@��3��F �4�)*�+,-و�>����و�XAא.�א��A%وא��.�7	��� �Gא�'���

��23�AAא�א�`AAM�\AA�+,��4������	AAzא.��4א�AA%א��gAA�-و�.AA���'א��b`AAMول�AA�-���AA<�Y	AAو����AA�'א���.�AA�F �
��Kא����b`M�G �Uא���א��� �



 

� �

٢١ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

sÛbrÛa@Šì�a@ @

  * العمليات والمهارات الإدارية الضرورية
�لجامعيلتطبيق مدخل الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم ا �

@üëc@ZòîàîÜÈnÛa@pb��û¾a@À@òîvîma��⁄a@ñŠa†⁄a@Ý‚‡ß@ÕîjĐnÛ@òíŠë‹›Ûa@òíŠa†⁄a@pbîÜàÈÛa@ @

.�א0دא�>��،�>��eX�ن�-�ول�M`א�א�	�	ع���������$�א)'��אcد��.�א��'�*����,	��א�'���.�وא��
�������������AT���A����A��.�����UA�س�א�*A���'א����ATE�U-vA-��A*&�،��A3��UA�E��T��G �|��²���MA���<�A�����

�������:�<����+&�،��3���T�� H�?ل���	<A&�?���������A وאcא��א�A
Eو���Akوא����B�A,[א����XA-א0دא����.Aن������
�-��G�XAAAAא��],�B�AAAAوא�����?Culick����AAAAk	���gAAAA?�وא�����AAAA\�وא�,��AAAA�����AAAAq�،�ن�AAAA%C���AAAA�F<�

�����cد�אAAA]Dن�א���AAAq�AAA���،��AAACאز	א��QAAAوو���<�AAA*א����AAA� �>n��UAAAOدא�>��tAAAوא��	)�AAA(�وא�����AAA\�و��
��-�2�9א��],��Bوא��]����وא��{@��Pوא�����\�وא��*����،�� %C��U�E�J9<�t<	א����?���@/���?
����د��א��*����،�و� �Eو���ل�وא���,�-Dא�א.�وא����7وא�ذ�א�*�-��G�Xא·%C�ض��@�&�?��U��A<א�&�?

Fridley[وא���B�,[وא����@��@��-�2�9אP��Dאم��%C��:J&�����*وא���JSvوא�����\�وא�������K� �
�����AA<א0دא��.AA���'א��GAA د���AA���AA�	�7�UAA���lPAAא�א�`AAM�PAA��<�Y	AA��lא��א�b`AAM�l	AA��4و
.�א��'�����2�9AAA-��AAAאPAAA��Dאم��������AAA�Fא-�/����4א��AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא����AAA��cא

.����@��@��א������وא·ذ�א�*�א��وא�*�س�وא��],��Bوא���O|�وא��'�A���'א��b`AMن���¸'<�Dא�`Mون�،�و
�����lPAAא�א�`AAM�PAA��<�AA�Eא-�/���،�و�AA�0�2א0دא���אAA���4��<و��XAAא��.AA���'�2א�AAKH�AAMJ"دون��M�AATو
��������������،��A����'א���.�A�Fدא���א��A���A
.�א�Aد��c�4א��A�م���4�J+Aא�	�A#�א;A��Mא�GA �bA*�-�A��A%���

ول��b`Mא�'���.���G �lU9א��	�-�GOhو�U���U���e���Wא��{	�א�� �
Q@N@òîi�Ûa@òÐ�ÜÐi@âa�nÛüa@òîÜàÇ@Z@ @

.�א��'����א�'���U�و���א��Pאم�����������F$���/�-�23א0دא���א��0א���e(>�,��xא��,+�\�א��
�.
�و��א�*�א�א.� �Gא���	>.�א�U�E����cא���	>�Uא��א��'�������@��@���������-�.��Fא��:�<� 

��4�2א0دא���و��cא�����A%Cc�،��%'�	A ��AO6�G<�<��ج�،�و-�������P[�>��אcدوא��א�*�د>��א��	_����C0א
�����AA����'א�����AA�F9,��א�AAC��)AA(	-و��SFAA-�IAAא��.AA���'�4א���AA� �����9AA א�	��9AA<ن���QAA� �GAAא��	

�ل�����AAن�א��	AAO<א�`AAM�GAA و�،�AA%�i����uAA
Eو�W����|AA؟�و�����AA<א���y א�AAون�א��<�AAא��lDFAAM���AA*<�|AA��
��K(Fitz – Enz , J,1997 : 11-12)��ون� ���x�ن�-O	ن����(�א������؟�>* �

                                                 
G�������	zא�א`M������4����د���@�������Dא�¯W� �

١� J�����U�u¡¸�א���א�9�U�u¡א�F٢٠٠١�KE����������A��د��&'A<P���<و��XAא���A<א.�א0دא��A%وא��.A���'א��:�<�A ����A<	CKא�س�א��A�4א��
��% AAAAAAAAAA% �lدא�F�AAAAAAAAAA�Cא�� ��AAAAAAAAAAد�א�E�،���HFAAAAAAAAAAא�UAAAAAAAAAA��'א���AAAAAAAAAAא������AAAAAAAAAA��O���AAAAAAAAAAل�א����	AAAAAAAAAA
����AAAAAAAAAA*ول��cא�� �

ط�� ���W��	'א������.��٥،�د �ط�א��>���،�א������א���>�����4��א�'�	 .�و[�> J٦���&	C�K 
٢� J�����U�u¡¸�א���א�9�U�u¡א�F٢٠٠٢�KE���A�(�C0א.�א�jF ��Mc������]4د�א������A�' �|�א�Ar	����2،��א�+*��A ��A�7

�K���	�����F٢٣�Eد�،�א�*M����E�،���Fא����Pא�'������U'����وא��������،�א������א�'���� �
٣� J�U�u¡¸�א���א�9�U�u¡א�F٢٠٠٦�KE�����'א���.��Fدא���א�E��&��K<�T�.M Kא���	���،�א��O+��א�'��>���،�א�
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� �� �� �� �

��J9<�?���9�<و�?Witcherو�����������������<�A �Q�,��A<�،��Aא������@�A�@��UA�����A_Eل�uA3�GA �)C��U�E�
�������LAA�Mن�	AAO-��AAS�GAA و�.D��AAא���b`AAM�GAA���AA�(n���AA�	�,دوא.�א�cא�א	9@AA�O<ن����AA����'א���.�AA�Fא�

��@�AA�@א��UAA�E��AA}� ��AA(T�����AA�-����4א�	א�AA|�א;��AAT�.א�א�AA�ن�¡�lDFAAא�<�AA��G<�ن�>�]AA`وא�AAذא��E�
������������)AC	�'@<�A��&وא��AO@<אن���%�A���x/�&�*�� �&�Mو�u O� �uא���	ن�>*� �ن�¡��א��	 ���،�وEذא��
�������������������IAא��Yو�Akوא���Aא�����¸A' ل�	ATم�A��MDא�GA �A�	Cوא��	A,<ن����%�A���x�����،���@��&��*<�,�

AA-ن���GAAOh������AAא�����AA¡u3�GAA �B+-�AA-�IAAא���AA*<�,א��	AAم��AA��MDא�GAA �AA�	C�g�`AAو��،�%AA�r�4���
����وא��0אد�א�%¸���(Dא��i9وא�������'���(Witcher , A , 1999 : 106 )K�� �

������AAAAA*<P�&D.�א���AAAAA/$��AAAAA�u��.ذא��AAAAA<�M	(���iAAAAA���2�9AAAAA-��AAAAA و��AAAAA�Tאن�א�@��AAAAA@��א�'
Metaphysics�����&�'א���<�kCو�Epistemology������*و����א��Axiology��������A�% ���iA�cא�b`AMن�	O-�

�����������lAA���2AA(��GAA �lא	AA���AAא�����Yא�AAM�و�.AA�����4�JO@�AAא���AA����AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA���+�AA���
������kC�:���	)�(�א��_E��<�]م�����������@��&K� �

�����،�>O	ن����G�&��UAو)%��א��k��א���&�P>*���>�و��א����ل�T	ل�א;*�*��،�و u3�Gل�א������
�������������������Yא�AMcא�gA�-�\A�*]�UA����A�(�2O9A�����A<�:`Aא��y%�Aد�א��A^و�،���A�'א���Yא�AM��eA�	<ن����א��>

�l�jcא��aא;*�*�Uو E��S�Gد�א�Lא��	���א;*�*���א�O-�I	ن����%'�������0�Kאد�א�9+ �
��������<�Aא��GA �xA�,�<�� cA&�،��&�'א���<�k���B+-�א��JO@����\�'�<�.���و&��A�(E�|9A�O<ن���

����2K �<X*ل��	�Tو�Wن�����������xA��IAא���A*<�,א��A �������4א��'����؟�و��א&	ن�>���x��:`א��:	�zא� 
������������������A ؟�و���'�Aא���A�����4��A�'دو��א��A و�:	A�zو�א�ع�	A�	ول�א�Aق�����A,�2א�XA&���؟�و %��)��k�-���<

<	*-�GOh�|א��'���؟�و���U�E��u,א��Q&�-�Iא��l�jc�2)���؟אO9����'א����� �
����AAAA*א���AAAA�'���+�AAAA����Axiology���AAAAو�u3cא�.AAAA ��MDא�UAAAA���PAAAA��<�:`AAAAא��Ethical�

���AAA��ط�א�AAAA`א-Aesthetic�،�����Uوא��+XAAACDא��AAAA���UAAAA���G<�<�AAAא��PAAAA���-ن�	AAAO<ن���xAAAA�Self 

disciplins�������2�9A-���iA�cא�GA ��A�	�7�G����(Dא�x�,�<�� cא�א`Mو�،��W����Aא���L	��Aא���A�' �A ��
ط�����������+XCDא�y��<�2Mא��'������؟�و����Fא���א�	�2א������*O9-ن���x��Iא��l�jcא�و �دوא&'(�؟�و 
9|��+�_��א��lU9א��{�A�'@<�UO��e(�؟�وEذא�������O<ن��א�,@�2�Q�,��<�2Mل�א��אع�؟�وu3�G �U-א�`א

���b`AMא�4��A��Mcא��y%�Aא��'�����A؟�و���������������A%rE�GAOh�|A�O&��% �i�jن�	א�@��#C�����Q�/9A-���A<�|A�
����؟�'@CDو�א����@_���א�'/��Dא�U����u,א�� �

����lدאcط�אAA��و���AA*א���AA<�]و�e�AA�	-�UAA�E�U'�AA<ن���xAA���AAא������@�AA�&��AA_E�4��<�AAن�א�E
�����xM`A<و�،���A�@وא���}�}�Aא��l�Ajcא�%C�א�������:�-�Iن��?�א�AHو��?E.J. Ortman ن���v9Aא�א�`AM�4�

��AAAAA�Fא���<�AAAAA �2AAAAAن�����UAAAAA�E��UAAAAAM��'AAAAAوא��.DAAAAA7��AAAAASuS�G�XAAAAA�<ن���xAAAAA��e(AAAAAא����AAAAA����'א���
(Wither,A,1999 : 107)�� �

������Aא�	א�xCא�د>���������������������������������� ���� ���Physical Aspects                      ������������������ 


����,	>��א�����Fא��'���������א�O&cא�A�������������Ideas of School Improvement  

��� �                                                                 �����������Personnelج���Aא¡���iא�' �
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��.T�AAAوא��xAAA�uوא����AAAل�א���א�	�AAA@وא��UCAAA+�2א0دא�:�א�AAA�'�4א���AAA<دو-�2�9AAAא�	א�xAAACא�
.����������و ������A�T�G،�א�����א���'���������Fא��'����������A"א�אم�א�@�[�Aوא���C��Aوא���A���c���<�Aא���A�u

���AA��ل��AAO<�W��2O9AA	ن����AA(��ن����UAA���xAAא���iAA�cא�@��AA@���א��AA@_cא��AA�'-��AA�@���GAA���AA*�'<ذא�AA 
��������������A�F�4א���A<د�&�2X؟�و��|�����GOh'��	ن��ن�>���	א���2O9��2XA&؟�و��A-�|A��B+-א�	א�xACא�

�א��'������������� ��]� �%�؟� �
��lو&'����א���������Fو�����@���<	,����O&�����	���\�'�<�:`א0دא�:�א��xCא;�>����Gא�

���AAA*<�_و��uAAA,א��|���AAAم���AAAkC��<	AAA,-�2AAAK ��,9AAAC��b�AAA+�4א����<�AAAא��QXAAA<ن��و��AAA��D�،��AAA����'א��
��������iAA�c�2�9אAA-و�،�lAAوא���tAA��'������AA7�2�O9AA-و��AA����'א�����AA�F�4א��AA�(	�	�Oאم�א���[�AA�D

.�א�'���������4�tא��A'���؟������b`%���,+-�Wא9Cc,�����א����[j��SF-�|؟�����u,ذא�>���-���|�א��
����tAA��'وא��lAAא�����AA7�2�O9AA-�GAAOh�|AA؟����<��AAوא�����'�AAא���AA�����4��AA�%א.�א��AAא��BAA��AA 

�؟�¡u3�G ن�-�א����x��I>*��א��א�,����2O9��2X&؟�و  �
�����Kط�א0دא�:�א�ص�א��' ��Q �tא�����Fא��'������،�وAM�4`א�����و>�'�\�א��9[jcא�������א

���������������GA ��A����'א����A���'����A�u��)Aد���A&�2A��QA �2A א0_��>O	ن����A �U>��א����A�Fא��'������A�ن�>�'
�l� AA	��و"��AAMJ،�و>AAO	ن����AA(��ن�^�AAد����lDFAAM�GAA ��[AAj�2AAO��GAAOh�|AA�ن���AAو���و��uAA_و�tAA��' 

4���*�*T���	����%�<א��'������>@���و����Fא��Q��7�K� �
����`AAAא���@�AAA���AAASuKא���AAA<9,��א0دא�AAACcא�UAAA�E��&AAA�0��xAAA�ن�>'��AAA �2AAA>��א�����AAA�F،�و�

،�cن�ذ�F<�gد:��U�Eو)	د� ��� �Gא�*+	ل�دא�2A3א���������A�F،�א��'���������P<P'-�Uא��@��t��2אc&�אد�������
���AAA'-�2O9AAA��gAAAذ����AAA<ن���GAAAOh�<XAAA*و�א���.uO9AAA��9א�AAA�� ��AAAو�����AAA'�+,���AAA}&ل�uAAA3�GAAA �UCو

�.AAA&u�3Dא�،����������gAAA�-�2AAAK �UAAA���xAAA�Nא���UAAA������AAA<��AAA�@CDل�وא�AAA-D�4א��	�AAA�cא�א`AAAMن����AAA�T
��.&u�3Dא�،�������������Akא���.A%(و�tA��.A&u�3Dא��A%&�4��<�Aא������ن�>�X<��U@��@�2א���}����GOhو�،

����������2T�4����-�Iא�%���א��.�lא�����Oو&%��و ��S�G&%`א�א��{���G ��'<�2א�'����jcو��>��א�<X*א��
���Tوא��kC��%(د�و�7�G ��K��K� �

����#AA�	���BAA*&���AA��\AA�'�-�.א�א�AA�.�א��'�����xAA���AA�ن�>�]AA`وא��AA�Fא��:�<�AA ن���QAA�وא�	א
����������tא�FA��UA����A��'-�.א�א�א�*�b`Mو�،�X<��2+*�����GOو������������Wא;A�Tن��AC0א�p�A'<ن���¸A' �A 

زא.q0���i�� ��+�_؟�����؟�و �C	ع�و)	د��א�'�&��وא����א��GOH�Iא�9]���ن�>'��g�-�pא;� �
�������GAAOh�AA�²�.�א��'������AA�ن�>�AAk�وא��UAA�Eא���UAAو^�AAدوא����AA�א�-�AA�Fא��:�<�AA��GAAOhو
�>�{�AAد�AAM`א�����AA �AA+�.���gAA�-�2AAKא���iAA�c،�و"AA�(E�UAA�Eل�	AA
	���JO@�AA�2وא�AA vدא�����vAA��) א�[�AAא�

��JO@�4א����א�'������A*<P�&������A*�'א�����iA�cא�G���%-�(E�G���kא���Y�����@�u@��א��*�:�،�&
�א.�א��@�JOא��*�:�،����T�ن�M`א�% ��<	,-����M��2
وkC�>��א�'�&��و����א�*���>'Pزون���2O9 �	א
������%�A��� ���A�'-د��7�2k-�D����G<�<ن� %���א��v��C��`<�Q<�א���JN�2א��r�4�U@��@א���א�'����

����������UA�E��Akא����A��M��eXA�-��S�G ون�،�و�O@<�|����%���'-�gذ��G �D���GOوא�&�(�و��O@<ن���x�� 
���������������������2AK ��A�%א���A<	א����Yא�AMcא�GA א�lPA(�2O9A<ن���xA��:	A��-���A+ �)AC�س�A���U���:�*א���JO@א���W



 

 

٢٤  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

���AAA��)AAA(	وא���،�AAAj�א���AAA�T�אد���AAA�0وא��AAA�-א�`א��AAA<@Oص�،�وא�[AAAjcאم�א�AAATوא��AAA��u3cא��AAA��	�א��*
�Wither, A, 1999 111) �(Kא��,*���و �,�+.�א;���א��h*�א_�� �

ص��2A��4א�	א���A<�|A{*	ن������[jcن���2א��������%<���� cא�Q�&�ذא��ن�א��>�>�4�Gوא
��������������A%� ��tو��אA'א����i����<אم�،�>*���&�(�א���TDא�G ��� �2r�4و����X�א�TDאم�،�&�	�Y>'��	ن��

%-<�AA]و����<�AA*-�UAA������AA*�2وא�*��AAא��א�	AA;א.�א�AA% و���AA�*א����AA�CO E���AAא���UAA����M���AA<و��
>���ن�>���PAא�<�A����A�'-��A���G<א�����tAא�ATאم��������������@Oא��G ن�	O<�D���א���א.�א��,*���،�و�b`M�4א;

�g�`و������Kא�TDאم�א�3��G<و�����D�GOو�ن�>'��	��Mא�TDאم�ذא-(�و�ن�>O	C	א����%�@C� ���Kو �
ص���xAAAAA�ن����������[AAAAjcא�QAAAAن���vAAAA���AAAA����UAAAAA���XAAAA<���AAAA cא�QAAAA�ن�א��AAAA>�ون��4وאAAAAذא��Eو� �
�����������،��lAAAAA@Oא��GAAAAA ��AAAAA�����AAAAA(د��UAAAAAو���t�MFAAAAA א�	}+�AAAAA<�UAAAAA���AAAAA�	�,א.�א��AAAAA%وא�א��	AAAAA,<א�و	AAAAA��<� �

���������U-א`AAAא��lAAA@��Dص�א[AAAjcא�lDFAAAMא�	AAA��'<ن��و�:��XAAAא��GAAA ن�	O��AAA&Self – Sufficient��� �
���%-���AA ��AA�'$��������AA���UAAk]�D�IAAא��.AAM�Dوא����AAא��JAA"�.א�AA*�'א���AAO]�GAA ���AA}א����AA�� �

��<vو�א����(Wither,A,1999: 111)K�� �
��������������،�t��'�A �t�_א	A �xA�,�-��<	*א_���א��*hن�א��vع�����و�J3א�Eذא��ن�א��>�>���G>%��א

�����AAAא��G_א	AAن�א����AAA�T�،د�AA'�cد��א�AAA'� ��AAא�����e+�AAA-ن����AAن���	AAA
�^�Y	�AA&��gAAAذ��	AAM�U_א�*h�
������������������������A*א��)A<ن���	AO-و�،��A�_א�*hא���gA�-�.��	i�A و�.A+�,� ��<�A*-�2A���UA����A%@<�:`Aא�9]��א�
���}XAA �l�`AA��QAA��Rא�)AA(א	-�IAAא���JKAAOא��<XAA*��9א�AA�.�،�و ����AAوא��.AA ��MDول�אAA�-�UAA��

���������������A*<��AS�gAذ���A cא�xA�,�<� �A����A -�)א��G ����[9��2(א���{��א�' ��M����l	A��4ل�	A�;א���
�P�}א�'�א���و��م�א��K� �

������JO@�AA���2AA����AA_Eل�uAA3�GAA ���`AAא���@�AA��Yא�AAMcא�GAA �Y�AAM�2AA��QAA �2AA و�GAAOhא��'
���������������GAOhق�و�A��UA����A��'-�D���A%���)A' �2A و�A(�وא��'�-�GAOh�JO@�Aא��GA ع�	Aא�א��`Mن�c�،�:�*א��

����)C�و�،�y%� �:�ل�u3�G ���Q���U�Eא�	א�|�و-'���%%�*Cم�������[��A-���A% و�����O9A��2ATد��A7����
�����������b��A*<�A$س��AT0א�UA������A*وא����AO��Dא�JO@�Aא��G�XA�<�)ACE���T�،)�'@Cو���b�*�'C� ��<�]�4
�.�א��'���������@�JOא��*�:�>�'�xدو�א� %���F:�א��אم� �>P��&��M�G و�>��'(�،�و��bא�و�>�د��א�@

U����%%(א	-�Iא�א.�א���3�4 ��א�*�U 	:�א��	א����K� �
R@@Ša‹ÔÛa@òÇbä–@òîÜàÇ@�Decision Making Process @@@ @

�t������t�<دא�E�t��X����א�*�א�� u3�Gل�&%���
��������%&�GOh�W� �
�UAAو�cא�W���GAA ��AA�	�7�UAA���:	AA�]�D��AA��AA�]��AA	:�و��AA������AA'-א���AA*א�����AA
-���4�2AAK�ن�

��XAAA*א��AAA ��،���AAA�.�א�'�����AAA�و�א��>AAA���'א���א��AAA*א�����AAA
��אAAA3c����4�2AAAK���&�،�ن�
���������������������A-�A%C�م����A��cא��<�Aא���,Aא�	��BA*&���A-�.א�א�A*�2א�A%&�،��A���'א��Q<ز	-�U������'-
�����������AO&�،����9A ��Aא�������A*א��Q�A
��A�����#AC9$����א���	>.�א�]��@��؟�&�ذא��

9��	ن����������4A<�G<`Aس�א��א�'�����A؟��T/��א��lPא�`:�-���&�(�א�9����؟�و�����د�א��
�J9<ن�?�و	��M�?Harrison�2@�c�)/�-ن���xא����א�*����
��M�4`א�א�v9ن��U�E�ن�
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ل�>�]AAA`ون��AAAA�א�א.��������AAA���%<�AAAAن��	AAAO<�IAAAא��UAAAAM��AAA}(.�א���AAA�Fن�א�c�،��AAA�k�4א��
��������%XAAA'ون�����AA<�\AA<�@ن��	AAA��'<�G<`AAل�א�AA�'ن�א��و�،��%AAA�������	i�AA ن�	AA��}�<و

 Kleiner?�������و���و��O��?���	ط��%��،����>���Fא�+'�� �G�����O-�2(א�'��2א

& Brubaker��|AAA<�'-ن� �[��AAA<א��،�و�AAA*א�����AAA
��AAA������AAA��M��UAAA����?�y�AAAhد�?
Demingم������	AA*<و��א�א.��AA��`AA[�<��<�AA�&�gAAذ��UAAو���،�FAA+א����¸AA'-ن�א0دא���vAA��2AA��א�*

��2א0د������������A�	دوא.�وא�cא�GA ��A�	�7�)A<ن���	AO-��S�G א.�،�وF+�-�2�'��������A-�IAא���A<א�
�gذ��U��(Kleiner, B , Brubaker , D, 1995 : 9 – 10)K� �

ذ�א�*A�א��������������������4A·א��A�����A%�&�PA��-��A<P�� �A E�A%C�س�A���UA���.�kא���|���-�GOhو
���������������،��A�kאد�א���A� א�UAא�����A*א��Q�A
��A�����A%�&زع�	A�-��A<P�� �Dو��אد��A&cא�GA ��A������A�	�7�:�<�

���A��.Aد�א��#}Aو������و�Zender�١٩٦١?�و���AC?�و�Coch & French�١٩٤٨و&A�A��?��pC	��GA �2?�p-و
?L�-��LJ��?Kirk Patrickو��١٩٨٥�?L�u��?Clarke�١٩٩٧���4����9A�����A���E��S��L�Mن���

���Aא���J�ANא��A�AO<�Q<	ن���������������T�4و�،�J�ANא����A و* �GA �2A�*-�UA%&�،��@��[א��.�kא���4א���א�*����

����@�AA��:و��XAAא��GAA ن�����������AA���،��AA�kא���.<	��AA �QAA���UAA������9AAא.�א�lא�AA(Eאم��[�AAא���AA
3

�2 ����א��������kوא��Pאم�א�''@���B+-�<�%�/T�K(Clarke, J, S, 1997 : 50)K� �
���������������A���E�%A���#�Aن���v9Aא�א�`AM�4�#AH�IA�5א�	א�+{�%��E�#�
	-�Iא��y����&�Q+,�و�

�AA����AA
.�א�AAن�����א��AA* �2AA��]�UAA@&���QAA �5	AA}+א��y�AA�C�\�AA,-�:�AA ��AA<�}����AA*�'وא������9
����J9A<אن���A�4א�����A-�Iא��y��?و�?��OA	���?א���A����?Schweiger & Leana�����bAد�א�	A(م�و�A��UA�E�

��ذ����4�G�O<�gم�����+����T�ن��ون��א��،�و>�ذ�א�*وא��b`M�4�eא�+{	T�5	ل������Mא�9�����4א·
��'<�I>*��א��ق��4א�,�-Dل��������אA��Tא�UA�E�XA<�אن�J9A<א��،�و�A*ذ�א�A·�4א����9Aن�א�	KT�ض��%�א�+

�����������������UA���A%� א���A*א�����A
�4����9Aא��GA �2A�*-��A��A%C�ض��A@<�IAא���A
و)A	د���Aد���GA �J+Aא�'�
���@�
��א�	C	>��وא�'�K&��א��د��وא�'ل� %�א.�א�*�K�2א��+�K(Clarke, J, S, 1997 : 5) K� �

G �ً�u,Cא��،�وא�א�*����
�U����<�M	(��@������'-�¸��2KH�����א��.�kن���2א����
�������J�AANא���.AAن�����	AA���<�G<`AAص�א�[AAj����+�AA����AA<�M	(�i�AAjא���AA*א�����AA
��AA������AA%&ن�	AAO<

����xM`<و�،�U��kא���?:	M�?2?و��O�� ?Hoy&Miskel�����.�L����Qא��Aא-�/��Mن���U�Eא�א���د�`M�4�
4����א�*�א��א0دא�:�،��Q�9<�UMא��]�א %�
��W(Hoy, W, & Miskel, C, 1991 : 25)� �

�����K��:���*ذج�א��	א���Clssical model ن�	O<ن��א�`:�>@�ض�� H���*,� א���������ذ�א�*�Kא· �
���K��:ذج�א0دא�	Aא���Administrative Model �������IAא��A��ن��4א�	��A����/�-א�Aא����A��:`Aא��

��G �D������Kא�+�א��2א�G���}+-�2K cא�+�א��2א�� �
�א�`:�>@�ض��ن�א��J�Nא.�א�+��,��-O	ن�����2A��A%k����A	���Incrementalism�����������G�Aא��Pא>����Kج��

���[Xא.�א�JN�����C�* ���k�������+א�����ScאK� �
�ش�و�و��K��G�Aد�A و�tM	Oد����zذج�א�*����א	�Cohen,March & Olsen`s Garbage – can 

model�	AAAAO<�:`AAAAא���������AAAA�kא����<	AAAA�	@א��|AAAA�
��AAAA$	אن� @��AAAAא�AAAA���AAAA%&�4	ذج�א�*AAAA�א�א.�א�
Organized AnarchyK�� �
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)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

����������	AAو���A(	<�D�)AAC��DE�،א���A*א�����A
�4����9AAل�א�	AT�xAA���A ���AK��GAA ��"�Aא��UAو��
��������������������@�A���A����'א���.�A�Fوא���A ���@�A��.�A�Fא���4א��A*א�����A
�4����9���\�'�<���&�Y�


��،�و-��.�א��'�������UA�E�ن����3��Fא���4א��א�*����
��yא;�>����Kد��.�א��'�*��$@%	م��J9א���
������������tAAم��/�AACDא�GAA ع�	AAC�AA%���&א	AA�<�IAAא��.�AA�Fא��gAA�-�UAAM�ًAA���k�-��AA�.�א��'������AAא�@'�AA�Fא�

���א�*�א��
�4���� Tailor, D, & Bogotch,I)��א���	>.�א��"	���وא���	>.�א;*�*������9

, 1994: 313-315)K� �
SN�ÄäÛa@òãŠbÔßë@ÝîÜznÛa@òîÜàÇ   Benchmarking and Analysis Process    @ @

����������xA��gAذ����A<�UAOو���A<א0دא���A���'�4א���A�%א���A

+�e-,	>��א0)�אlא.����Tא�'����*�

��א��*����������,�,·�.�����Mو����x�,�-�،����' ��<دא�E�.دوא�ون��ن�>��]�م�א��>���،��<	A,وא�����

����F<?و�و��?�����?�Oو�����?������������������.A�kא���gA�-�UAM���A�(��A*<�,א����A-�IAא��.A�kن�א���ن�v9Aא�א�`AM�4
�������������������A�O� و�xA��،�E��A�Tن�א��A]�אم��)%��PAא;A%���A<א0دא���A���'م�א�AkC��A�O� و��<	,-�U���2�'-�Iא�

��AAא����AA�*א����AA�����#AAC��AA<�و�،�'�AAjو���AA�و�>i�AAj�e+AA
��.AAC�]� ��،�&��GAAOh�)AACא��AA]�אم�א�+�
�،���	�S\�א0)�אlא.%���*-���<�Iא��.�2
�U'Cא�*�א����{��tא�'���+��G �.C�E�G��G<؟�Fא�+�

���AA�%א��lدא��2AA��]و�Fن�؟���	AAOCن����AA<�C�GAA<��E���.אlא�AA(0א�\AA�S	-و��<	AA,-و�F؟����LAA�M�UAA�E�2�AAC�|AA��E� �
�(Kleiner, B, & Brubaker, D, 1995 : 7)K� �

�AA م��[��AA<و���AA�k�����AA

�e�,�Knowledge Organization �|AAא�'�&��AAא�	��
.�א��x��I�ن�>���&{�%�����E)�א�b`M�lא��������k*����א�`א-�U،�و>�,��xא�*�س�وא��*����Cא�+�
�����AAA�����x'�AAA-�.א�AAAjFא��b`AAAM�2AAAK ون��AAA+&�،�%AAA����GAAAOhو��}AAAد��ووא��AAAن��	AAAO-�lدא�AAA��.א�AAAjF 

�������A
�Y�A'<� �Aא��{���2،�و��������������gAذ���A'��Q�,��A<�)AC�&��A���'س�א�A����A�@و����A%א��lU9Aא��א��A*א��QC
ذ�א�*�א��·D�.C�Kא��]�אم�א�+� �

T@N@bèĐîĐ¦ë@Òa‡çþa@âbèÜn�a@òîÜàÇGoals,Visioning and Planning Process@ @

ل�،���xA�ن�����K�2א��+��Uא�����ذ�א�*·&�،�U��cא�.��x��D>*����א��],��U���Bא���	>
��A�����<�������xM`A<و�،��A���kא����.<	��Aא��QA���U?ن�	�A�O<ن�?و�?�د	�A��C�?ن�������UA�Eد���Aא�א�`AM�4ون��A3و�

������������������A*<�,א����A-�IAא���A}(.�א���A�F�4א��A<	�Tن�دو�א�A+'�<�)A���A,+-�א���}Aא�	>��א���وא��B�,[א��
����A،�و����������'@�����A�-��A�k� �:��4�\A+,-�IAא���A�%א����M�>'�אن� �Gא�@�%C�����،���������2AO&�A�M�GA 

����������������A�	�7ل�uA3�GA ��A�kא���lدאvA��A%_&�د��4א���x����k�ن�>���UA���P��AMא�Yא�'�����Aو���UAא�-+
�G�X�-�.���G �W(Dikinson, H, et, al, 1993, Fourth Quarter: 64)Kא�'��� �

����K�����'א���<�]� �
��K���t� د���>�� -����9���U���Pא���*+�2و-��Q�������G�Xא�'�E����F� �
����א���>��א�u3�G ����9ل�א��'ون��Kج�¥�G ����F�4א��t� ��Q���tOHא�' �
.�א�+��,���Kد��T��`)��א��و��و ��'��א��/ �

@ @
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

U@N@@@@@ÑîØnÛaë@�îÌnÛa@òîÜàÇChange and Adaptability Ptocess@ @

������AAMو�.DAA*وא��xAA�Oא��GAA ��AA<�'�4א��ً'�AAj�ًi�AAj��AA'<ع�	AA�	���J�AANن�א��E���AA<دא�E���O9AA �	
.�א��א��A��3وא��)��DE�،��A�ن�������������A+�,�����/�A�Dא�G �GO��-�IT�JN�-ن���.�k�����GOhو�،����O� 

�xM`<و�،���kא-�/���א�������B+-�<ن���x��J�Nא�א��`M�?�&�u?و�?��S+	د>	�&�?Thibodeaux 

& Favilla -����4���Kא������kא����Cو�ن� ��U�Eن�v9א�א�`M�4������2�N9A�4א���A%�*<�_�2<�A+-�UA���%
�����AAAA<دא�E�.AAAA������9AAAA���AAAAM��GAAAA ���AAAATوא��AAAA'-�U(�AAAAوא��U�3א�AAAAא��:	��AAAAא��UAAAA���AAAA%-(T��AAAA%(א	�� �

�(Thibodeaux, M, & Favilla,E 1996 : 21-24)K� �
�����AA �AA+��،�و"AA �lUAAjل�	A+��+AA	ل�א���UA�E�J�AANא��"+��AA�و�א�AA�D'�אد����*�UAA�و��e�,�AA �J9A<و

�AAO<�:`AA9]��א�AAא����AA�<����.AAد��cא�J9AA-و�،��AA}�@� ��AA��*ذو����[AAj�)AACvאد���'�AA�Dא�gAAذ��)AA<ن���	
��������،�J�ANא����A وول��+A	ل��و� *A��-�Iא�����א��G ��<���L�M�U�E�B,[א��U��kא����J�N��א��'�*���

���g9Aوא���A,م�א�	%@$�B+-�-�Iא�������(Dא��<�kא���L�%&Risk & uncertainty���:�A-�IAوא��
kא���lXAAA��ن�����������UAAA���gAAA�4ذ��G<�AAA��' ��AAA ����J�AAANא.���AAAد��و��AAA��.אJ�AAANن���	+�/��AAA<��AAA�

��������������A*&�،��A�k�2א��A3دא�	XA'���U�A;א�U�A��(Dא�Q�	א��G �2�*<م��ز�P'<�J�Nن�א��Eد�א�%����Eذא��
ل����_>�*+�2א�@�د���K�2א��+��U���_���GA ود���A���'��G�X�-�%C��:�<���<�(���O&א��(��J+���(����
.� �uKA،�و �QAذ���������������GA�&�gAא��	א��Qא��A���(u���A<�(ن�AO ��<�}���U���(Dא��P�� �U����J,

�������������_A[א��GA ��A�����+�AC�UA���:	A,�<�:`א��B,[א��J�Nא���)�@C�#�א���GO�ن��D>�*+�2א�@�د��4א�	
7�4ل�א�'�2����*�����<�(�lא�(Eع�+-E�2K �U���(Dא�)'د�و��%-�Iא�K� �

��،�:�AA3���AA<�kC��AA<���LAA�Mو����	XAA'�2א�AA+*-ن�����AA-�،��@�AAא���AA���UAA�����AA�����@�AA���AA��'-
������AA�kאد��4א���AA&cن�א	AAO<��AA<��א��b`AAM�l	AA��4و�،����AA[9א.�א�JN�AAس��AAO'CE��AA'<�J�AAN����UAA��kא���
�������%-AAAAA(Tو��%��AAAAA�-%��وAAAAAM�E�QAAAAA �\�AAAAA�<��	�AAAAA�v���%�AAAAAi�+ل���AAAAA-u��\+�AAAAA �2O9AAAAA��tiAAAAA�% � �

�(Clarke, J,S, 1997 : 11)א���#AC��ول��+A	ل�א��A%&�،�J�AN`א�א�����������JN�A،�و�>A��-�IAא���A<�kא����A<��
.�א��'������F �4�J�Nא���.���'���
��+Jא��4א���א�.�א� ��Mא�U*�<K� �

������B+-�AAA-�AAA%C�س�AAA���UAAA���M�AAA<�]�GAAAOh�IAAAא�����AAA[9א��.AAA���'وא���AAA
و �tAAA��GAAAא�'�
�J�Nو ��א��*$F�W�،�U אPא���O;�١٩٩٨+��א�W�٢١٩�A�٢٢١،�1997 : 13 �Clarke,J.S,E�� �

�אP-Dאن������������������������ • �Homeoslasis   � �
�א�'دא.����������������� • ���������������Habits  � �
د�������� •���DאDependence                    � �
• ��������א�'��CcאSuperego                      � �
• ��@�����*Kم�א��� Self – Distrust          � �
• ������*Kم�א���Insecurity                        � �

����4��%�AA-�AA%C�س�AA���UAA����AA����(Dא��k�AAل�א�uAA3�GAA د��AA}�-ن���GAAOh�IAA�2א�AA א	א�'�AA �
���1997 : 14 �Clarke,J.SE،�١٩٩٨�W�٢٢١�A�٢٢٣+��א;��Oא�Pא �F�،�U&��א���GO��&�J�N�ن�-�2�9 �
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)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

• ��م�وא���Q �|�Oא�'>�Jא�*/�CDא��� �
.�א���*��� • ��MDא� �
• ����4א�**Kوא��U��kא����g�م�وא�����MDא� �
• ����K9,��א�Ccא� �

�����������GAA ��A���'��|A�Oوא���J�ANא����A���'��B+-�A-�IAAא��.AkTuא��GA ��A�	�7ل�A�E�GAOhو
��	AAA}א���UAAA���gAAAوذ����AAA�'א���.�AAA�F �4���/�-א�AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא��.AAA���'א�

�U���j١٩٩٩�W�٢٩٦�E���Y+��א¡د:��F�Wא�� �
• �xC(�4���3cא��'������א�.��Fא��G �MJ"�G��|��·������'-����F �2���iن����� �

��K��و��K� �
• �.���א�'	א �2א�+��Q���4���iאcو@C�)(א	-�D���Tא	א��'������א�����Fن�א��K� �
• ��)AA(א	ن�-��GAAOh���AATא	א���AA����'א�����AA�F�2א�AA3دא��AA���k�-���AAT�2وAAن����|AA��·��AAi���� �

�MJ"�G�K� �
دא.�א •AAAA�*ن�א������AAAA�i�+א��Yو�AAAAk����AAAAن�وא��	AAAAO-ن���xAAAA���AAAA����'א���.�AAAA�F�4א���AAAA<	��� �

�%���,�zאK� �
&��AAAא�	�AATא.�א0دא�>�4��AAAא����AA�Fא��'������AAAدون�א��AAk����	א��QAAAوא�SFAAA�א.����� •���AA� �ن� '

������AA<دא�E�.&��A-و�.AA��k�-د�	AA(و�UA�Eن�AA�Tcא�xA�"��4�:دFAA<��A�i�+א����AA'�+_�QAA �\A@�-�D
�%��
 Kא�����Fא��'������و�3	

V@N@ïÔí‹ÐÛa@ÝàÈÛaë@æëbÈnÛa@òîÜàÇCooperation and Teamwork Process @ @

ون������������������A'א����A��M��UAوא����A��و�UA*<�@�2א�A�'א���A��M��UAא0دא������lA����GA �JK��P����*�
���kא���.�K(Schwegler, D, 1998 : 50)א�@'ل���Q���tאc&�אد��2��4 ��	> �

.�א0دא�>�W�������Aو����א0)�����Gא��Fאل�����A���'א��`�@�-�Uد�������א����א�*�א�`:�>���Qא�* 

A'+��و '*��A�T�،���A�ن��������������A%�Oو���,��A��#�A�����v�Aא��b`AMن���L��ACن��و�:��Xא��G ن�	O<�،؟���/��

������JKA���A��'&�:�A ��<�]�4�<�M	(دو�א��x'�-���د��،����א�+���iא��I>�	א)��&�%�א�*A�*א�23א��A �GA 
ل��FA<�D��Aد:��UA�Eذא.������������������A'&�)AC��UA���)A��E��Ak�Cو�A ���A�F �4�A ��A���)A�'@<و�)A�	*<�A�&�gAذ��Uو��
ل������������AARد���4אAA�*�&�،��AA3��UAA�E�QAA�	 �GAA �|AA��·د��AA�*�&�gAAذ��UAAو���،�:�AA3����AA�F �4��AA��א�@'

د�������AA�*א��GAA��Mو��AA��|AA��·�AAل���AA�*אن�א��AA� �4�AA%���|AA��·�U'<�9AAل��א��AARو��4א��QC�AA�4א���
.�א��'��������Fو��4א���U��Kא��> �

���������،�%��
	�A3�A¡�G� ��2KH�%Ccد��.�א��'������C�U�E	ع�3ص� �Gא�*���Fج�א�و[�
����������������Y�A%�����A��cא�.<	��Aא���A�F-��A ���A<دא�E�.A+�,� �4���A3cא�.�A�Fא��QA �L�9A-�%C����T

.����א����U��kوא��&���وא�K*��و���A(T�Q �2��lو-�@��cوא�l����B+-�-�gق���2ذ�	&�%�O��،�.+Kא�
�����UAA�Eج�AA�]�UAA%&��AAS�GAA و��AA 	O;����AA<�&��AA�u'��B+-�AA-�AA���،��AA@��[א��)AA-�<	O���UAA�zא�QAA��Rא
����������������UAو���،�A�% دو�א���A
3��@�A����A*א��)A�&�xA'�-�PAא������<�Aj���T�a��2KH�%Cc�،��
د��3��
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

0دא���&�gذ�����������A��+א���.<N�2وא��.�وא�	����'�����%<���u3������2KH���+א����T�G ������'א���
���AA<«�4�AAk*<ن�	AAO<ن���)AA����xAA���AA��u3cא��AA�T� �GAAא��+�/��AA �UAA���'א����AA�،�و�AAO<�UAAO	ن�א�*

��kא���a�aא;���و��م�א��+�א�(��'�K� �
���AA
د��3AA���UAA�E�XAA<���AA����'א���.�AA�Fج�א�AA�]و���D���AA�'א����AA�%$�AA%�&�t�N�9AAن�א�c��

���������JKA��PA�H�IAא���A��	,+د��א�A�*א��BAو�����A� �M�� وא�א���
E�U������+د��א���	ن� �B��Qא�*�@�<
���������������	i�Aא��GA ��"�Aא��Uא_���و�����	ن� �Qא�,*	س�א�+Jو��<�D��%C�����،�:�3cא�.�kא���G 

.�א��'���AA�Fد��א�A��\-AA��UAA���QAA*-�IAא���tAA��'ن�א��ن�	���AA<��%�AA �G<PAAن�א�������Aq�AA�C��DE�،��AA����
��������������������،�AMزqE��A�@و���AMزqE��	A�,א��l�Ajcא�GA���%�A ��AK��ن�	A&�'<�A �A+�א�`>�G>9�&	ن����%��"
��������AAAA+��D�4א�QAAAA�	-ن���xAAAA���AAAA����'�4א0دא���א����J+AAAA���	AAAA/&د�	AAAA(و�UAAAA�E�J9AAAA-��AAAA*�*;א�b`AAAAMو

(Sergiovanni, T, 2000 : 60)K�� �
�����������������	Aא����\A�*]�UA�E��+9Aل�وא�A@_cא�A¡u3�GA �U'�A<�G�A ���A����'א���.�A�F�2א�KHو
د���������������A�*�4א�����9A�����%A�MF-�IAو�>��א��XAא�����A[9א��.��Aوא���A���'א.�א��A%&��א�'*����وא��وא�'

����AA<	��-و��AA����'-��AAi���4��+9AAل�وא�AA@_cد�א	AA(אل�وPAA<�Dو�،��%-AA�Tאد��AA� א�UAA�����'�AAوא�����	i�AAوא�
����������2AAAKH�l�AAjcא�b`AAMאل�PAAA-�D��AA�(�2O9AA���uAAA,א��lDFAAM��AA ����AAA����'א���.�AA�Fא��%AA��}�-�IAAא�
د�����AA�*א��GAA �|AA����BAA��UAA�Eج�AA�]د���AA@� �.�AA�F ��AA����'א���.�AA�F�2א�AA'��:�AA3�����AA3

�AAوא�����PAA�@}وא������AAوא����AAk������AA&	�vא���	�AAא��)AA�&�UAA@�·و�UAA*<�@�2א�AA�'א��UAA���PAA��<�UAA���P
� H������'א���.��Fא��x��-�D�%Cc���+�zאK� �

����v�AAA ��AAA�_א�*hא���.AAA'��R�4א��AAA
.�א��'������AAA،�و3�AAA�Fد������AAA@א����AAAi�+ز�א��AA-و
������uAA,א��UAA�Eل�	AA
	����AA����'א���.�AA�Fא��gAA�-�4د��AA�*א���AA��¥��AA����,��AA����<و��XAAد��א��AAא�

��lوא�'���tAAAو"AAA,���AAAMJ�ق�AAAوא������AAA[9د��א�AAA�*���2�	>��AAAو �XAAA	��C،�و>�,��xAAAذ��gAAAو)AAA	د���AAAא
��4�Uא�*�د��u3cא�Pو>*� (�א�����)��X�<ن���GOh���&�2K��-���_א���Kوא�+Jو �

���4�l�AAAjcא�AAA%��:دFAAA-�IAAAא���AAA*<�,���2AAA����AAA_E�UAAA�E��AAA��u3cد��אAAA�*ل�א�	AAA}�-ن���xAAAو�
.�א����A�Fد���4א�AA�*ن�א�	AAO-و�،��AA����'א���.�A�Fس��א�AAC��QAA����UAA���PA��-�AA%Cc��AA��u3���AA����'�

ق���������AA@-وא��MAA@-�QAA��7��AA����'א�����AA�F�2א�AA'��AA¥م�AA��Y�AAMل�	AATن�	�<AA+� (Covenontal 

Community)�����������������,��A���:	A�����A �2AKH����9A �د�¹و��AMא&A+ א�و�AO&��)- ��Mא���F��4�QX<�
���Rא�א`AAM�2AAK �4د��AA�*א��Y�AAMن�	AAO<د��،�وAA�*א���AA��¥�4������9AA ��AA�'+-د�AA�E�	AAM�QAA��Shard 

Follwershipع�+-��������%�&����O<�K	ن�א�* �
������G �JKO���+���+&�Q+�<ن���GOh��% �i�j�L�Mن�	O<�D��K�Tد������(	-�D�)C��Q�وא�	א

���א�XA	ع�،�و>AO	ن������Pejorative Termא��س��2KHא��+'��� �,�{�و��'AO'<و��A� �¡א���A��
�}�}AA
�gAAذ������ �AA���GAAOو��،��AA3���[AAjع�AA+-���U�AA[9א��:	��AAא��UAA����AA�'+א���#AA,+-ذא�א�E�BAA*&

��������¸A'د���%`א�א�����و���Tو�*����O<�D	ن�א�	��g�`��Q،�و-O	ن�א�*��3�¡��O&v����'+א���B+-�-
������������.A<Nوא��Yא�AMcא�UA���¸+A د��A�*א���A��¥�4��,��Aא�����A ن�	O<و�،����[j�%� ��K�����&�' 



 

 

٣٠  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

د�������������وא�*���و�A�*א��L�A]ن����J+A���A(����2A��zא�GA س����+'���،�و�c:�-*�م�א�3���O&�א��'%�א.�و
د��א�+���UA����Aא��A	א�UTא�����A[9،�و�GAOh�ن�>9A'��א�@A�د����������������������A�*א��GA ��AK��س�Aא����AO&cא�UA������+א�

�u3�G �g�`�Kل��3-(�א�9]���� �
��������x+�AA��U�AA[9א��:	��AAא��UAA����AA�*��xAA/' �gAAC��uKAA �2AA�·س���AAא���lא	AA�Tא�UAA���)AA-

��JKA��)Aא���������A+/' ن�	AO-�D�����3������Q ����ن�M`א�א�*���S�،�)&א�M��Q �\@�-�D�g�O����(�2O9�
�AAA��G<�AAA	�QAAA+�-�Y؟�و�:�������UAAAא���AAA	:�א��AAA]�gAAA�O��U�AAA[9م���Mא&��AAAS�،�)AAAא�vAAAل��g�AAA@C�:�א�*

���������AA�ن�AAM`א�א�*AAذא���AA&؟��lدאcא�UAA�E��AAK���g'&�AA<ن���2AA��zא�GAA �G<�AA��UC،���א�*AAK9]��א�AAא��	AAM�
������������UAA����A*&א	����AC�*����A�'+�����+�A�����A��M��2AA��AO-��A	ن����SvAوא����A��*وא����A/�0ن�א��eXA���&

د�������������A�*����A'��cא����A����وא�*���وא�Mcא�Y،�وM`א�א�����>	�>	��eא�����cא��O&cא�W���،ع�A+-cوא��A�א�*
��،�وאcدא�l،�و��'%�-O	ن���و�>���@'O&cد��وא�����Kא�*� �

@bîãbq@ZòîàîÜÈnÛa@pb��û¾a@À@òîvîma��⁄a@ñŠa†⁄a@Ý‚‡ß@ÕîjĐnÛ@òíŠë‹›Ûa@òíŠa†⁄a@paŠbè¾a@ @
�����GA �،��A���'و�א��א�*�����G��|��·�¸'א�א�`%��UMو�،�������دא�lא�'����2����ود%�א�*�	د��

���C�دא�lא�'����،�2��Yא��Ak����GAא��A�����و�����������O E�¸'-����*ن�א�E���Tن������א�`AM�¸A' و�،�)A��א����4��A�دא
� uAA3�GAAل��%+�AA�O<ن��AAC0ن�א��:���AA� � �AA�O+��و ��AA%Cv��PAA���-و�،���	AA,� ��AA*�&����AA��2AAKH���AA%א�

�)-��������١٩٩٩�W�٨٥KE � �J���3�F�،�Uא-(�و���(�و¥ �
���������4��AA����'א���.�AA�Fو�א��<�AA �AA%��|�AA�<��AA��' ��AA<دא�E�.א�AA% ��AA<�}����AAو�دא�lو��4

�����������:�A<�،��A/����A%���A_	م�א��-�P?א�%A��?Katzو��?����A<�2دA��و�A3�ون��ن��?��� �J�A ��A�����UA?و�?�א�
�א.������������AA%א���AA�	�7�UAAM��AA��AAO-���AA	ن��AA�و�>��E�:cدא���&'�cא.�א�AA%א��GAA �.AA�	�7�5uAAS�LAA�M

����Dא�G א.�א�@����،�و^`�ون�����Cو�7	���א�%�C0א.�א�����א���	�>��و�7	���א�%A��3א��A���l@��
د�����������AA*א��AAM�%k<�IAAא.�א��AA%وא��.AA���'א���AA��	C�UAA���PAA��-�IAAא���*�XAAא����k��AA��G<�<�AAא��x<��AA-و
��������AAAא���AAA<�]�UAAA���PAAAא�����GAAA �D�AAA���AAA��'@���AAA%���AAA_	دوא��א���AAA���%�<دvAAA-�lAAA�S�زون�AAAא���

د����AAA*א��lDFAAA¡��AAA��3א��א�.��AAAوא�F��،�AAA<�2دAAA���E١٩٩٣�W�١٩١AAAA١٩٣��،��،UAAA�� ��AAA�١٩٩٩�W�٨٥AAAA٨٨���،
(Katz, R,L, 1993 : 11) � ��<�]�GOh�5uKא������cא.�א��و u3�Gل�א�����b`M�U���Pא�%

���k�����bوP/�<ن���t�د��א�@'*���GOhK� �
١١١١�K�K�K�K����/�-א�AAAA�0�23א0دא���א�AAAA �\AAAA�+,����<و��XAAAAא���<�	�AAAAא.�א���AAAA%א-�/����א��AAAA�0�23א0دא���א�AAAA �\AAAA�+,����<و��XAAAAא���<�	�AAAAא.�א���AAAA%א-�/����א��AAAA�0�23א0دא���א�AAAA �\AAAA�+,����<و��XAAAAא���<�	�AAAAא.�א���AAAA%א-�/����א��AAAA�0�23א0دא���א�AAAA �\AAAA�+,����<و��XAAAAא���<�	�AAAAא.�א���AAAA%4444א�����AAAA����'א���.�AAAA�Fא������AAAA����'א���.�AAAA�Fא������AAAA����'א���.�AAAA�Fא������AAAA����'א���.�AAAA�Fא��

Conceptual Skills����� �� �� �� �
��|�<?P-��?���%C��U����<�	א.�א���� ��������A?�א�%O� ��A��	º��A<�����A�Fא���A<���U������*א�

�����AA��D�Mא�AATE�4�J�AAN-�:�ن��و��A@��[א��|�AAr	و�א��א.��AAT	دل���A+د�א��AA���Dא�Lد�אE�gAAذ��G�XA�<و
���:�AAA3cא.�א�AAAT	א���AAA�*��4��SFAAA<ن�������2?�وAAA�'א���AAA�u���	�AAA���|AAA
א�@AAA�د:�،�و-�GAAAOh	�AAAM�Q�AAA`א�א�	

����AA����(Dد>��وא�AA��Dوא������AAא��:	AA*وא��UAA�zא�QAA��Rوא���AA�'א�������AA���AA����'א�����AA�F���
�Q��/���(Katz, R,L, 1993 : 395) K�� �



 

� �

٣١ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

�\AAAAAA@�<و?UC&	�(JAAAAAA��?م?و�AAAAAA/��J��?و�?�� 	AAAAAA��?ن?و�	�AAAAAA�JS�?Sergiovanni, 

Burlingame, Coombs and Thurston�)��E�xMذ� �Q �?P-א��+��א��lPA(���kא� T���GA	ل�?��
���������������A����'א�����A�Fא��.AC	O �tدل��د�א��+���uل����ن��b`Mא�%���-��G�Xא��],��Bא�@'�_�،�2�

�������AA*<و�،�UAA���'-م�AAk���:	AAא����y AACوא����AA�k���?UC&	�(JAA��?����<�	�AAא.�א���AA%א���<	AA,-ن��
�UCوא����U����J+���(�������'<������UA��kא�����Pא��A	אزن����k���A<א0دא�������AC0א�L	��A����A&�'وא���A<

����IAא��|�Ar	����+������<�M	(ن�	O-�%C��DEد�����2Oא�*%���M��G ��"�א��U>��،�و��	وא�@��@��א���
�4����א�����א¡� ���k�����Uא��'�������Q*-(Sergiovanni, T, 2000 : 62)K� �

�א.�א���	�>��א�X�و�>�%�����4,+�\� ��23א0دא���א��0א-�/���و-�J9אcد��.�א��'�*���
�U�����Uא��{	�א��¡�E�GOh�.א�.�א��'�������U�E�ن��b`Mא�%��Fא��W� �

����K�)�&��	"�ل�א���*+�2א�	T����9 ��<م����Kא���% �
��Kא���ذ�א�*�Kא�%����4א· �
�א���	>��א��>���Kج�<X*�4א���+�K>��א���א�K� �
��)�Kد�O&���<�*-�lدאc�4א���<�K� �
AM�Kא������Eא��O&��`�@�-و�J�Nא���¸+-K� �
�>(��Kو�Oא���D	�Tא�و�O&���<�*-K� �
�*���Kز�,� ��Kو��Q��Mא&�و3,, �
���K�����2��G �lP/����kא���U�E��kא��K� �
����4א���K���kط������,3�l��K� �

�U�ول��b`Mא�%�א.���G �lU9א��@���U���2א��{	�א���-�GOhوW�� �
���������K�K�K�K�)�&��	"�ل�א���*+�2א�	T����9 ��<م����WWWWא���%م���>�� T����9	ل�א���*+�2א��"	��&�(�א���%م���>�� T����9	ل�א���*+�2א��"	��&�(�א���%م���>�� T����9	ل�א���*+�2א��"	��&�(�א���% �� �� �� �

��AA�F<?�AAوא��?Wallace������4د��AA*�&�،�.AA�k�2א��AA��4��AA د��-AAO	ن��AA�*א�����AA3ن���
���������������A3�.ذא��A<����%-A�k� �U�Eن�	ل�>��3��cوא�:�O�'وא��U}وא���U 	O;وא�U���'ل�א��Rא

�����.DRא�g�-�G ل��א��@�د��4�7�: ��� �����������)AC��UA���)A��E�J9AC�A$��J+A���A(����ًA,+-� ن�	AO�&
�����س������������Vision>��א�*A�����A�(�2O9A��B+-�A-و�،��A�k�2א��A3دא�t� A'א��4א�J+א��JSv-��SF-�Iא��

�J�Nא����<�bو-��Dو[�د�א�،�%(�3(Wallace, R, 1996 : 16)K� �
.�א��'�������������A�Fא��:�<�A �)(א	-�Iא��.<�}�����%@
��4��Aא�	�A#�א;�A���������A�F<�،و�4و

?�-�م?و�?��%/����?Carter & Cunningham���������4��&א	A�-ن���xA��IAא��.@�Aא��tA��GA �)AC��UA���
��������������9AA و��}AAوא���AA<����<�AA*-�UAA������AA*א��.<�AA}א���gAA�-��AA%(א	���AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA 

�AAA�F<و�،��AAA<��א��gAAA�-�Lد�אE�UAAA���2AAA�'���G<�AAA3�4א��JSvAAAא���UAAA������AAA*دوא��وא����<	AAA,-ن���XAAA<�אن��
�.(��TDم�א�·�%C���_��% �i�j��'<���.�א��'�������4א�	�#�א;��Fא��:�<� �.��	i� و

���)A�د�����(Carter, G, & Cunningham, W, 1997 : 34)א���	>�QA��/�����Aو���A*&�A�M�GA و�
���Cא�����AA���AA¡�e��AA-�IAAא����������AAوא�א��AAن����xAA���AA����'א���.�AA�Fא�����%-�AA�F��2AA
�,AA	>��א��	א



 

 

٣٢  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�����������g�AAא����QAA ��AA��zא�.AA'��Rوא��uAA,א��.AA(��Tא�xAA_·����9AA ��AA<����<	AA,-و�،��AA����'א��
.�א�%�����ل�وא��*��cوא�� 	O;א�,��א	������>���و�'%��.<	��$K� �

����AAA*<د��AAA�*א���AAA'�+_و��AAA<א0دא��.AAA��UC?وAAA' �4�ض��tAAA��bPAAA��Hא��&	�(�AAA��?د�AAA*ن�א���
���������������������A��>*	 A	ن��A(��4א�	�A#�א;A �:PAN$�\A�'�-ن�����	A�+�<�G<`Aد��א�A*א��gAiو����AMن�	א��0א-�/�
�������������ANن��	 �[��A<��A%&�،���iA��و�.Aل����uA3�GA ��<������%��TE�2�
	-�U������*ن���>%��א�	O-و

������������UA������A*א���%<�Aن��	AO-و�،���A
cوא��A%+CDس���AT0א�JKA-�%�Oزא��%���א�@%��و�	و� ����%�A<���2A*C
������،��AAA����'א�����AAA�F����.AAAو�����¸AAAو��Yא�AAAM��UAAA�E����AAA[9א��UCAAA'א��GAAA ��%�<�AAAOوא����MPAAA���-و
�+�2Aא�A3�A}�<�G<	ل����������������GA אم�P��DAس���AT0وא�Yא�AM��UA�Eل�	A}�-�:��Aوא��y א�A��U�Eل�	}�-��O&c&

��� ��¸��U�E(Sergiovanni, T, 2000 : 73)K�� �
�p�AAAC��AAA�و�PAAA�<��?Kowalski & Reizug��#AAAج?و�?��	وא�UO�AAA?و�-�IAAAא��.AAAא���א��

����������}Aوא���A���k�-��A<���gA��H�A%C��4�2K��<�L�9א���ن�א�'���وو)�وא���Pא�����.�kא������3
��AM`א�א���A	ذج����������Aq��A�@ ن���UAא����A����A*&��M�G ن�،�و	���kא����lX�cא�Q���M�و>�+�%�%@<

��AA<��א��tAAم��/�AACD�4�2אAAK��<د��AA�*�4א���AA����'א�����AA�Fא���AA&*Sع�وAA+-cو��:�א��AA�*������AA[9א�
�����kא������(Kowalski, T, & Reizug, U, 1993 : 240)Kو��>�% �

���������K�K�K�Kא���ذ�א�*�WWWWא�%����4א·ذ�א�*�א��א�%����4א·ذ�א�*�א��א�%����4א·ذ�א�*�א��א�%����4א· �� �� �� �
�:�AAAAAA<?UO�AAAAAAوא�	ج?و�?��PAAAAAA�<��?���AAAAAA<�	-�O<ط�א��AAAAAA�cא�tAAAAAA���AAAAAA<�M	(�AAAAAA��L&�وAAAAAA�Mن��

-cن�א��UAA�Eאن�J9AA<�4א0دא���و��AA�_א�*hوא�����AA�����4��AA� Oא������9AAא��UAA���G<د�AA�ع�O<�D	AAC	ن�AA+
����4����9Aא��G �2��*��DEن�	}��<�Dن�	<�	-�O<د��א��*�&��<�	-�O<د��א��א·ذ�א�*�א���2r�4א�*�
���������4������D>��{	ن��%`�bא�9�������Uאu_0ق�،�و���>*��ون�א�9C�T�و�U��kא��א����א�*����


���א�*�א������
د�������A*א��A ��،�t��9Aل�א�A���ق�A,C�4�Q*-�Iم�א�ز�א�%q0ق���2א�,X&���<�]�U
�����������،�UA��kא��א����A*א�����A
�4�U�Aد:�وא���A@ن�א���23א�	&�9/'��א�3�xCא��h*�א_�	ن����Uא�

����������2XA&��2O9Aم��A%ز�א�AqE�.A+�,� ل�	AT�.AT�* ��<�A*-�UAل��� ,Kowalski)&%��>9/'	ن�א�'�

T, & Reitzug, U, 1993 : 223)K� �
���������F<א���ذ�א�*
G?و�4د�א����%���א·�-��?Patterson����4�.A�kא����O]�Iن�א�*���א���

������������������،��<�Aو�א�������Aא���,Aא�	��`A[�-�A%C���A�T�،��,��A���A*<�,����A-�.א�א�A*ن�א���e�	-���א�	�#�א;
������<�:`Aن�א����q�t� ��א�'O&��%�&�2+*-�Iא��.D�AO<��A	ن�א�9A��Y�و�א�	)A(�،������و�4�ITא;�/�����A*

����������GAA ون�A'وא������9Aא��GAA ��A<P$���A�-ن���xAA��2+*��Aא��.A�k� �4א���AA*א�����A
و>�UA�E�xM`A�ن�
����2AA�'-��AAא���.<	��AAא��QAA���2AA+���AA	�l)	א�xAACא�*AA	�����4א����AAS��AA�kو��AA��QAAא��AA'� �2د����*AA�א������4

����Fא)(�א�	א����-��_�Kوא�X'|�وא�@�ص�وא�] �
�Mو������������IAא��א��ذ�א�*������Gא��2א·M	'X<ن��ن�	د��א��0א-�/�*���GOh�:�3���*<�_�L
���UAMو�A%C	'+�<?��:��Aع��4א�A�0א�?Consensus�������)AA�&�L�9A<�U�A��:���UA�E��A��و-'A¸�و
A	ل�א��

�����A���'א��b`%&�،������lא�"Eא��>*�م��ذ�א�*��א�0ع��4א·'jن���G ��"�א��Uد�و>���(�،�و����2&��
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

�����e�	<��M�G و�،�%���

G?-	א)(��'��א�uO9.�א��-���א�*A�א����?����A������	ع�� '¸�א�0
������9AAAA�� ��AAAA'��bزPAAAA'<د��AAAA&�2AAAAن���و�U�AAAAא����AAAA��UAAAA�Eل�	AAAA
ع�-'AAAA¸�א�	AAAA�0ن��و��א�س�AAAA���UAAAA��� �

��9���א���	ع�وאT�Yu�3D	ل�א�	�	ع���2א��+��D3`��4אv-��P�� و��T	�@ �K(Patterson, J, 

1993 : 56)K� �
ل����AAA��Tא�LAAA�Mن�	AAAO<�،א���AAA*ذ�א�AAA·ع��4אAAA�0ص��AAAא���AAA��3Dد��אAAA*א��¸+AAA�<� �AAAو��
���23�AA�����/�-א�AA�0א0دא���א�UAA���PAA��<�،��AA<P�� �D��AAK��م�AAkC�GAA د��@�AA�Dא���AAO&אم��[�AA�D

.�א��������������������A%א��GA א���A*ذ�א�A·�4א����	i�Aوא���,��A�2א�A+*-ل�uA3�GA ����'א����<	,������QA�	 �UA�E��A<P
�Kא�����Fא��'������ �

�A(�A(�A(�A(�K�K�K�K���
�א���	>��א�'<X*�4א���+�K>��א���א����
�א���	>��א�'<X*�4א���+�K>��א���א����
�א���	>��א�'<X*�4א���+�K>��א���א����
�א���	>��א�'<X*�4א���+�K>��א���א�WWWW� �� �� �� �
�����AAS�GAA و�،�U�AA��QAA��7�4ن�	9AA�'<��AA%C�א�	���AA<ن���xAA���AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA ن�E
�������������gAA�-و�UAA�zא�QAA��Rא�.AA(Tو���AA*����/�AA�Dא�tAAאزن��	AAא���GAA ع�	AACد�AA�E�UAAא���	AA��'<ن���xAA�

��.'��O-�D	ن���2Ar�4���%و)A	د���>�GA ��Aא�*A	:������������א��	 �ً+�א��'�*����Q��Rא�'��U،�و�b`Mא�%���"
���.'<�9AAAوא�����AAA�'وزא���א���.AAA����2AAAK ��AAA����'א�����AAA�F�2א�AAA����AAA�@���4��SFAAA-�IAAAא���AAA�(�א�

MJ"א��وPTc���
.�א��.�א�� ��Mوא�.�������2��Uא���	>X*م�א�OTcوאK� �
�>�Ak�ون�u(�?Glass���������UA�Eس?���و>*�A �ًA+�"��A����'א���.�A�Fא��:�<�A ن��د���Aא�א�`M�4�

س������AATDא��AA<אP�<و�،�)AAC	%(א	<�:`AAא��UAA��Dא�:�AA}�2א��AAKH�AA%C�س�AA���UAA�����AA�'�2א��AA<	H���XAA�
��������������������<XA*א��QA �2A ���%��و���Aא-%�����UAא��'A'&��A���r	A}� �2O9A���SFA<�)AC�ون��A<و��A�*א�א�`%���%<��

�א���	>��א�]��@�� �2Kא���	<X*���\�'�<���&��+�S��<��א��	ن�>���'��xون���<��&��M�G و�،��<
��AAA��3Dא�.AAA��T��	AAA%rChoice Movements��GAAA ��AAA<P$��AAA+�.�و��g�`AAAא�,���'�AAA�4א���

������������IAא��<XA*א��GA �gAذ��JA"و��%�A@C���uA,وא��l�+�2א���,.�א����zوא���G ����'א���U�������א��
���&�E�.<�]��¡�2KH(Glass, T, 1992 : 46)K� �

��)�>����4אcدא�K�K�K�K�lد�د�د�د�O&���<�*-�U������*א��lدאc�4א���<�(��O&���<�*-�U������*א��lدאc�4א���<�(��O&���<�*-�U������*א��lدאc�4א���<�(��O&���<�*-�U������*א�WWWW� �� �� �� �
ن?>�:��S�	��?Porthan�������������/�-א�A�Dא��O@�Aن��	A� F<�G<`א��'������א��.��F:�א��ن� �>��

��������������hو�����Aא����'�A�4א���A+"��GAن��	א&'�A<�t��<	A]د��A���A%C�س����U����%��E��kא���GOh���UA�Eن�	A��
KT	ن�و +��A	ن�>*��A	ن����������������A���%CvA���%@A
س��GAOhوAC���A%&�،�G<�A3±و���%�@Cc��JK����i����<�*-
�������������GA ��%-א�A*�' و��M�AO&c�G<�<�Aא��lDFAM�Q�A�	-�lA�S��4و�،��<	A,�2א��A(��GA و��%�ون���%-<@�

���AAא.�א��AA>��وא���AA�������AA<אوPא���AA/T�	AAM�Y�AA¡وא��AA<��א��Bא��AA-ن�	AAO<ن���2AA��zא�UAA���'א���QAA��R 

(Porthan, E, 1989 :1)K��� �
�������UAA�Eد�	AA*<�:`AAא��lدאcد�אAA�0�ًAA�&��AA¡�Yא�AAM��lAAو����AA�k������AA<����<	AA,-ن�	AAO<�D��AA�و
د�����AAA�E�4�2AAAK��-�4א0دא����U/�-א�AAA�Dא��O@�AAA��G FAAA<�:`AAAא���<�AAAא���AAA�%�&�،�)AAA�&��	AAA"��2א�+*��AAAא�

،�QAAא������AA��Yא�AAMcوא��AA<��א���AA�O�$س��AATE��QAA �UCوAA'-�2O9AA��2AA�'<ن���)AA� �xAA�,�<�:`AAא���AA cא�
����������|A�O�����T�A �LA�Mن�	AO-ن��و��A��D�،�)�@��&و�)��*��B+-�<ن���)����x��:`א��#��(�،�و�4א�	+-�



 

 

٣٤  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�����AAA�-�Yא�AAAM�����9وAAA ��AAA<���UAAA�Eد�	AAA*-�2AAA��GAAA ��AAA�����Lא��@AAA�Mن�	AAAO-ن���xAAA��AAA���،�JN�AAAوא�
��X	ج�وא�*+	ل��K� �
�xM`AA<و?G-�	AAC�?ون��AA3و�����������9AA ن�	AAO-�lدאc�4א���AA�(א��AAO&�א�	 �AA*<�UAAOد���AA*ن�א���UAA�E

�b`AM�lא���>��Aא�uA3�GA ����+*��Aل�����������Aون����A��)AC����T�،����+*�� ��<���l�l¡����و�>��������X�cא
������������������2}�XA-ن���XA<��2A��zא�GA ود�و�A�����A���A<��א��b`AM�UAk]ن���2��zא�G �،�lX�cא.�א�*�' 

lل�Eذא�א�2A*�Cא���XA�-و������A3��QA�	 �UA�E��A�*(Norton, M, et al, 1996 : 60)ن�����eAא�	א��GA و�،�
�����������������UA�Eون��<�Aא��U'Aذא��E��A/�����J+A���A
�&�\A*]��%-A�k� �4د��A*א��M�(	<�Iא���O&c>��وא��א�
����������������،��A���kא�����A&*K����A
.�א�Aא��&Dوא��A�kא���Yא�AM���A<�]�4�lXA�cא�tAم��Aق��د�א-@�E

�b`Mون��+&�lدאcא�P�T�U�E��M�O&�ل�	}�-�D����G<�<�2א��+��G ���Cو�Kא�+د���א��' �
�AM�AM�AM�AM�K�K�K�Kא������Eא��O&��`�@�-و�J�Nא����-+¸�א����Eא��O&��`�@�-و�J�Nא����-+¸�א����Eא��O&��`�@�-و�J�Nא����-+¸�א����Eא��O&��`�@�-و�J�Nא���¸+-WWWW� �� �� �� �

��U/�-א�AAAA�Dא��O@�AAAAن��	AAAA� F<�G<`AAAAא���AAAA����'א���.�AAAA�Fא��:�<�AAAA ن�E4ن���xAAAAא0دא�����
م����������kC�:��4�%*<�_�`3v-ن���x����%א.�א�JNא���G א�JKن���א�	م�>���kن�¡`א�א���-'���E�Uذא��
��������AA�F<ع�،�و	AAא����GAA ��AA�����AA(����PAA���<�U�AA��QAA��7�4��&AA�<ن��?�-�AA��?م?و�AA%/���AAM�4`א�?�

��������������.A+�,�����/�A�Dא�:�A �4�2K��<����'א���.��F����/�-�4א0دא���א��0א��א�v9ن��ن� @���א��/
�����A�Fא���ن� �>E���T�،����'א���Uوض����ع�א�@	א������A����'��4א��������e+�A<א0دא����GA �B��Aא�א�`AM�2Ar�

���א�[	>���Transformational Leader������2O9A��5�A]��A�����)AC�س�A���U���J�Nא���U�E��k�<�
��������������A �2A'@<و�،�J�ANא���xT�A-�IAא��xA��>O	ن� ��'�א���*+�2Aא���M�G و�،�%�&��O}א���GOhو����� 

������D>@'�(�א�3�ون�،����T>�+¸� 9�و��.� Jون�JKOא��%X&�<����� Jز��PA'<��� ��9C�U������-��
J�Nوא����O��Dא��0אع�وא(Carter, G, & Cunningham, W, 1997 : 35)K�� �

�>���K�K�K�KووووO��Eل�	�Tو��O&���<�*-��<�O��Eل�	�Tو��O&���<�*-��<�O��Eل�	�Tو��O&���<�*-��<�O��Eل�	�Tو��O&���<�*-WWWW� �� �� �� �
����b`AMא�A	د��-FAد:�����������������A3ن���|Aو���،��� 9Aد��א�	Aدא���א�E��@�A�@��)�9A��4 '�ض� �

.�א��'�����xA���A�ن������Bradley?���אد��T�U�E���J9<�?�UAو�5[	ل��4&��@��א0دא��������A�Fد��א�A���UA�E�ن�
������2�9AAAAAAA-و�AAAAAAA%*�+,-��AAAAAAAא���	AAAAAAA��'<و���AAAAAAA��cא���MAAAAAAA@وא��.AAAAAAA<�kא���GAAAAAAA ��AAAAAAA�	�7א�	AAAAAAA�%@<W� �

�(Bradly, L, 1993 : 169-170)K�� �
• ��k�AAא��JO@�AAא�Systematic Thinking���AA���@א��.AA���'א��tAAدل��AA+د�א��AA���Dא�G�XAA�<و�

��X�-�Iא����k��د�א��+دل���tאc&�אد�א�`>�G>'��	ن�����Dא�]��@��و�`א�א�|�r	א��%�K� �
• �G<
��،�E���Tن�&%kCTheory of Variation���A�>��א��+��א�' ��وא�+�cא��%&�G�X�-و�

������������G�XAA�<�2AA����AA_E�2AA3د��دא	AAא��bAA��2AA�'א��GAA �t<	AAد��א���AA*א��GAAOh�)�+AA��و�Yu�AA3Dא
�Kא�@�وق�א�@�د>�� �

��Q�,��<���Tא�@A�د�&*uA3�GA �BAل��b`AMא��k�kCTheory of Knowledge��������A<�>��א�'�&�� •
.�א�	M�0��AA<دא���א�AA	د��������AAC	Oא���AAT��2AAKH��AA���'א��b`AAM�2،�و+*��AA���vAA+��<و�UAA��ن�>@%��AAא�
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�������������A/א���QA�.�א��'������A�ن�-�	�A�Fא��Q�,��A->���א����	_����وא��F+ل�א���u3�G�&�،��� א�9
�U���G Pא��G ���<	_���&א��� K� �

• �����@�Aא���A�'���A&�'א�Knowledge of Psychology����@�A�@ن�א�E��A�T�،����AK<�;א0دא��4א��
������������������k�Aא��QA �xA���-��A<دא�E�23א�A �\A�+,אم���PA��Dوא��%�Aوق����A@س�و&%��א�-'�������U&%��א��

��%���
�Kא� �
��xM`<و?��P�������<���lא���	:�-��M�4��2AK`א�א���د��U�E�ن����Tא�,�ق�א���������4?�وא���

���������K���4ن�	وא�'����u,א��%�&�U*��<ل�א���א����	א��'������وא�@�����F�������K ���	
����	-�4
������IAAא��PAAل�א����OAAj��2XAA&���AA����'א���.�AA�Fو�א��<�AA د��AA^� �AAو���،��AA�(�CEو���AASE���'�AAل�א�OAAj�

���������Tدوא� 	�g�`ن��	C	O<�،�Mو�	ن�>����GOhم������A*س�א��A�*���A�'���) א�[�Aא��GOh���K �@
(Wallace, R, 1996 : 30)K�� �

��AWWWWو��Qא�,�Bوא�Mcא�A�Yو��Qא�,�Bوא�Mcא�A�Yو��Qא�,�Bوא�Mcא�A�Yو��Qא�,�Bوא�Mcא�Yزززز �� �� �� �
�����������QAA�4و��tAAو���א��Lא�AAjE�UAA����<�AAא�����AA�د��א�AA�Dא-�/����4AA�*א���AA
����AAT��2AAK��<

���������A�����@�Aو����A-�IAא��gA����`A�@������A���ق����%�و-O	ن�@-Dא�א.�>���א����AT	ل����Mא�Yوא·ذ�
�x��-�����א�,<X�K� �

�����������������A[j��A<���)A<ن���	AO-ن���xA��،�Y�A¡א�QAو���A����������'א������Fא���<� ���+<�UOو�
�����A�	�Rو�A%�&��	"�א��Yא�M���eم�وא�	>(� @%����א&	ن�>���x��gذ����<�UOو��،� ��&�Mم��·

������*}���M`AA�@�-�GAAOh�IAAאً�وא��AA�(�ًא�AA<�]د��AAzא�lدאcط�אAA���GAA ����QAAو����AA+<و�،�Yא�AAMcא�gAA�-�\AA�
������p��������?�C	�G-?א¡���Y'�����א��],��B،�و>�A/����<و��Aن��	AO-�B�A,[א���G ط�����SuSون��و�3

�UM�،������'א�����kא���W(Norton, M, et al 1996 :132-133)�K� �
• �U/�-א�AAAAA�Dא�B�AAAAA,[א��Strategic Planning��JO@�AAAAAא��`AAAAA�@����2AAAAA����AAAAA_E�2O9AAAAA<و�

�,,��AAو ��AA*��،�و-FAAد:��b`AAMא�AA�0א-�/����������א�AA�Dא-�/�Uوא�y�AA�C�\AA�*}���lدאcوא�)AA�(	��
���������AAA@���AAA����'א�����AAA�Fא��bAAAא��B�AAA,·�4��AAA<�M	(ن�	AAAO-�.א�א�AAA���	AAA%r�UAAA�E��AAA�,�,[א��� �

�G Pא��G �K� �
• ����:�A�2א�A<	_�B�A,[א��Long – range Planning�������)A' �2A '�<�B�A,[א���GA �BA��	AMو�،�

�UA���tKT��2AK �)ACא������A+א���'����������،�A&u�3א�LA�Mن�vAل��	A*א��GAOh�)AC��DE�U/�-א�A�Dא�B�A,[�
�������������GA ���A*<�D�)AC��A����A�i�+א��<X*���\��'א��{���2א��G�X�<�D�:�2א��<	_�B�,[ن�א��c
����،�U/�-א�A�Dא�B�,[د��������4א��	(	 �	M��� H�:אز	א����*�������א���<X*א�*���وא�

��و���K��و>��G�Xא��],��B_	>�2א��:�&� ���9����¨�U�E�2�-م�و��G���<P-���� ز��K� �
• �UAA�����Operational Planning��AA�����GAAא��],�B�AAא0)�אAA+��B�AA,[א���GAA ع�	AAא�א��`AAMو�

ز����������AAqא�Y�AA%��.AA 	�'ص�وא�[AAjcא.�وאPAA�%/وא���.u�%�AAوא���PAA�;وא�#AA�-����AAk�-�G�XAAא�	
�%�&��	"� �.(��K 

� �



 

 

٣٦  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�����K�K�K�KG �lP/����kא���U�E��kא��G �lP/����kא���U�E��kא��G �lP/����kא���U�E��kא��G �lP/����kא���U�E��kא�������2�������2�������2�������2���W�W�W�W� �� �� �� �
�������������xA��U/�-א�Aא���	Ak� �GA ����'א����	,-�<X�.�א��'��������Fو�א��ول� �>��<� ���
������%XAA'��QAA �2AA�@�-��AA@����lאPAA(��G�XAA�<�AA kC�2AAKh��AA����'א�����AA�Fא��QAA��7ن��א�	���AA<ن��

�����������������A�F<���AO@א��b`AMو�،�)A�����v	�� �t'وM`א�א��@�FA<�2د:�A%r�UA�E	����2A��A�7�GA ��A	ع��)PאM
?�G-�	AC�?�����lאPAA(��GAA �|�vAA�<ن�A���:�ن���4�2AAK��<��k�AAא���A<�k���UAA��cم�א	AA%@ن�א���UA�E�J9AA<��AA�T

م�����k���2�� ن�	O<م�kCو��ن� ,�G �)�OH(Nortonא�'��2O��2،�و�4ذא.�א�	�#�&�ن�����2

M, et al, 1996 : 133)K�� �
.�א��'�����xAA���AA�ن�>�AA	א&����AA:�א��AA>�ون�&������AA�F�����+�AA��%��AAوא��JO@�AA��eAAא������k�AAو�

����������������GA �%A�T�GAOh�IAT��A���'م�א��Ak�4א������XA� ن�	AO-�Iא��.uO9ول�א�و-O	ن���>%��א��"+���4-�
����?����u3?Gل�א������א0دא�>��א�@����،�و>*�م�������A-ن���GOh�Iد>��א�j�0ط�א	א�,�G ���	�7

.�א��'�������JO@-�\�+,-�4א���U����kא�����������Fא��:�<� �������U�Aא���	A}א���UA���gAوذ���A����'א����i�+�W
(Patterson, J, 1993 : 67-68)K� �

ص� •[jcא�G �Dم���kא���U���Pא����K� �
• ���u'ذא.�א����3cא��k����)_م�א;��Uو��@���א�-+kא����	,-���@����&�' K� �
• �U���*�א��bא;���X-����Iא��.u3م�����kو ��א��* �Q�	-K� �
م���4 •kא������*-���k������<�M	א�*���א��l	K� �
• ��k�����<�M	א��<X*�������'ل�א�	وא;��.uO9א��lو�א���&��kא��K� �
• �������UAAOل��	AA�}���G PAAא��GAA ��T�AA$����AAوא��:�AAא���AA�<	_ل�	AA�;�2و�4אAAOم��AAk�4א���JO@�AAא�

�M�S��L�-K� �
• ��k��������%r�Q	�� u3�G ���<�(�.uO9ل�א;�	ل�א;	-K� �

�xM`AA<و?G-�	AAC�?E����������MAA@ �\AA�+,-�GAA ن�	AA�O��<�G<`AAא���AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA ن���UAA�
���������MA@ �2AK��-و�،��A�@�rو��K���B,3��<�*-�U������*ن���>%��א�	O-�B�,[א���U����kא����<�kC

�U�<���&�B,א���>	ز ����,uא������cא��kא����<�kC�W(Norton, M, et al,1996 : 133) 

• ��2�'-�lאP(��G م�k�2א��O9�<�2�'א��G �2Oא��tO������ אP� ��*<�,K� �
• �)�&�lP(د��ن�7	O-����م�k����kא���B+-�-K� �
�א��X	��وא���|� •%+��<�2�'-�aذא�E�2و�'-�U%&�،���O� �O-K	ن�א����kد>� �
• ����¥���6��kא���Q���-K� �
• �U'�+,א��Q�	ل�א�u3�G م��ل�א�������u3�G �lא	��&�M��kم�א���·K� �
م�&��E��<`N����Uذא��ن������k�ن�-� •kC��ذא-��و O<��S�G	ن��%%�@C�e}�-ن���G ���u&�p�'

�Kא��א)'�� �
• ��O��2O9��+�"��kא���l�����<K� �
• )<F+�-��kن�א��	O-K� �



 

� �
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

����4א���K�K�K�K���kطططط������,3�l�����k�4א�����������,3�l�����k�4א�����������,3�l�����k�4א�����������,3�l��WWWW� �� �� �� �
�+�QAA��7�2AAא����AA�Fא��'����AAO<��AA	ن� �GAAא�XAA�و�:���GAA ���/�-א�AA�0א��AA,א���<	AA,-��AA'�

�lא-�����������QA��R	�S\�و �א)'��א�'��XA��ون��<�Aא��Q/9A<ن��אً��A(��A%א��GA م�،�وA��2A����A �2�cא�U������
�Kא��'����U���U 	א
���א�9�����������4א��א)'��א���	>� �

٢٢٢٢� J� J� J� J�����AAA����'א���.�AAA�Fא-�/����4א��AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא����C�AAAC0א.�א�AAA%א�������AAA����'א���.�AAA�Fא-�/����4א��AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא����C�AAAC0א.�א�AAA%א�������AAA����'א���.�AAA�Fא-�/����4א��AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא����C�AAAC0א.�א�AAA%א�������AAA����'א���.�AAA�Fא-�/����4א��AAA�0�23א0دא���א�AAA �\AAA�+,����<و��XAAAא����C�AAAC0א.�א�AAA%א��
Human Skills� �� �� �� �

������A����C�AC0א.�א�A%�����A*<���������ًא�A%(�lAو����A���4�	XA'���A��'@��2A�'א��UA����A���א�*
��&�>AA\�،�و^�AAد��AA_E�4�ًAA�Cو'-?P-AA��?Katz������G<`AAאد�א��AA&cא�AA%��|�AA�<�IAAא.�א��AA%א��GAA ��AA�	�7�

�����������	AA}א���UA���gAوذ���AA�����A(د��UA�����C�ACE���AA% ��<	A,-��/�-א�Aא���	AAk� ل�uA3�GA ن�	'�,��A<
�U���W(Katz, R.L,1993 : 379)Kא�� �
��� J ��G<�AAAAAAA3אم�א��AAAAAAATא�QAAAAAAA ����AAAAAAA[9א.�א��AAAAAAA*�'وא��.AAAAAAAא��&Dوא�.AAAAAAAM�D��g�AAAAAAAא���� �

�.��K�&�אدא�و� �
��� J �G<�3±���@��[:�وא�'�*�א.�א���אم�א��Tوא��%&K� �
�ج� J ��%--%��و��	����Oون���א�3�)��'<���e�}א���J�@א��K� �
�د� J ����-(�و��	�(��@'����)��'-� �2�
	-�U������*א�K� �
�b� J �&�����iد����E�Y�����Mون��:��ذ:��و�א��]@O&��G��J+'�����
�א�3�ون�א�@�%K� �
�و� J ��%��]�Iא��l�jcو>@%��א�G<�3א��.(��TD���Tن�	O<� �
�ز� J �.��4�QX<Kא��+�E�bد�א�.�א�3��G<و>�����v��Y	��>�א��g�-�Uא0د�א� �

�:�AA<و?��AA<�2دAA���E�?��:�<�AA ��AA/����<و��XAAא����C�AAC0א.�א�AA%א���AA�	�7ن���.�AA�Fא�
�2�9-��% % �lدא�א��'�������4F�W�،�����2د>�E١٩٩٣�W١٩٣� J١٩٤E� �

• ��SF ��	��v��J�Nא��{�:�وא�����% K� �
u3�.Dل�א;�>�� •'@CD�4א��O}א�����% K� �
• �)(�����P@Tא���U���`� uא�'��2א����Uدא�23א�@��2و3% K� �
• Tو��%����JSvא�����CO E�Q �G<�3�ل���-Dא���% �Yא�Mcز�אqE�U����MP@� �
• �U�ون�وא�'��2א��'������uא���د�א���E���% K� �
���א��وא��وא�'��t��2אc&�אد� •% K� �
• �U����א�9�����4א;	א��א��% K� �

����U/T�2?و����2�E��«��?��������.�A�Fو�א��<�A �A%��Eج�A�^�IAא���A�%א����C�C0א.�א�א�%
�U�<���،U/T�١٩٩٨�W٣٨٤A٣٨٥KE�F�W�«א��'������&�� �

�����x^K(�و^�xא��س� • �
• ���O�<�¥��K���Q��<K� �
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)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

����א�����'��� •���'��<K� �
• �JNא����
�א�U�E�U'�<K� �
• ��%�&�\K<و�G<�3א��Q ون���U�E�2�hKא��' �
• �\�3��S ���Y���<و��j�k<K%��א�+9 �
• �x�*א���J"אج�Pوא��U�'@CDא�.+K���Q���<K� �
�>�'�\��'��(�و���2א�3��G<>�����'*���� 	�	����و �@ •��&��}�K� �
�+�2�ن�>�]`�א�*�א�� •�G<�3א���	'j�4��O@<K� �
����4א�'��2و-O	ن���>(�א�*�������Uא���D�א��&�(� •K<�K� �
���وא���ق� •/9���|��<K� �
• ��������א����(Dא�.M�Dא��%@<K� �
• ���O� �9��Q���<K]����د>� �
���xא��h*�א_��� •�cא��]�אم�א�Q�,��<K� �
��وא��0אع��� •O��Dא�U������*א��)<K� �

�xM`AAA<2?وAAA<	M�?Hoyleل?�و�uAAAM��AAA���?���IAAAא����C�AAAC0א.�א�AAA%ن�א���UAAA�Eد���AAAא�א�`AAAM�4
����������	AA}א���UAA���AA¡�E�GAAOh�G<�9AA'د:�وא�AA;ن�א�AA*�4א���AA����'א���.�AA�Fو�א��<�AA �AA%��Eج��}�AA�

�U���١٩٩٦�W�١٢٢A١٢٥Eو�����uMل�،�F�WHoyl, J R, 1998 :378א�� �
• �G<�3و^�م�א��)�@Cم��^K� �
• ��X Nא��|��O<K	ن����Uد�)������� �Gא��� �4�eא�	א �
�O-K	ن���>(�א�*�������tOH�Uא�3��G �G<אcدא�4�lא�+���iא��'������ • �
• �BNXض���'�<� ����)���r%�و@�TDא�U������*ن���>(�א�	O-K� �
ع� •���O-K	ن���>(����א.���������Uא0 �
• �����ل��@'����-O	ن���>(��-Dא�U��K� �
• ����AA%@-�UAA����AA����'א�����AA�Fא��:�<�AA ����AA<�gAAن�ذ�c�،��AA�+�(���AAN��4��AA�u_�)AA<ن���	AO-

�4*Kع�א�	א����<X��Kو-*�>�� �
• �2 Oوא����C c�4א�Dً'&��O<�K	ن��	ذ)ً �
�K>*����و��א���� • �
• �U���'$�'���4א�'��2א����9'<K� �

4������AA�	�7د��AA}�-ن���GAAOh�\+AA��AA �l	AA�������23�AA �\AA�+,����<و��XAAא����C�AAC0א.�א�AA%א��
�U�.�א��'���������Uא��{	�א����Fא0دא���א��0א-�/����4א��W� �

���Kل���-u����	�� �.�Kא��]�אم�א��א-�/� �
���K�t<`�@�-د���SK*��א�*د���4���א-%���* �
�TK�ص�א�*د������-,	>��وא-+ع�א��3�א.�����Bא;���א��{�{���Kج� �
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Ohو�U�ول��b`Mא�%�א.���G �lU9א��@���U���2א��{	�א���-�GW� �
�����K�K�K�Kل��-u����	�� �.ل�א��]�אم�א��א-�/��-u����	�� �.ل�א��]�אم�א��א-�/��-u����	�� �.ل�א��]�אم�א��א-�/��-u����	�� �.�WWWWא��]�אم�א��א-�/� �� �� �� �

��Y�'<?�C	 �?Munter�������������2A*�<�ًA���و� �,	ًA�	�O ن�	AO<ل��A-א�)Cvل��ل�א0دא�:�א�@'�-Dא�
����������D�4א�QA�	-ن���xA���	A ���A'���د��A^و�،�t*��Aא��U�Eد��א�@�G ���	"�א����/��Dא������A+<ن���2A+���A+��

�UM�،��<�;و�א�����Oא���א��>�W(Munter,M,1987 : 1)  � �
• �)����K^�د��������Mא&(�و���	�(�و ��א �
• ��%O<�]���@و^�د����t*�2א����^K� �
• �t*א����x��-��*<�,�������¸+<K� �
ل�א��{�{�� •�-Dא�������²K� �

�������AA�Dد��אAA*א���AAq�4��AA<�M	(���AA% ل��AA-Dא��AA'<ن����و��xAAد���AA*�&��AAS�GAA و�،�t�/�-א
��وא��Aא �yو>���'A	א���������������AO&c�2אA*C�UA������A*وא�א��	A,<و�،��	A�@א��eAא�	ل�א��A-Dא��A��M�و��A���>'�&	א�
�������������،�2A Oא���GA ل�Aس���ATوא���PA���<و��A��'@��%C	 �[��A<ن���GAOh�Iدא.�א��א�@�G �:�Sس�	 *�

ع�א����A،�و �����������A�*-��<�A*-��AS�GA&�'��	ن� �>*	�	ن�و>*	�	ن� �>@'�	ن�،�AM`א������������A�Dא�UA�E��&A�0�
�|��K� �tود��\����	א �

��:�A<س�?و	A�qD�?Langlois �������4�2AK��-���/�-א�A�Dدא���אnA����A��cא.�א�A%א����ATEن���
����������<�Aא��:�Aن��	AO-ن��و��A��D�gA�5ذ��A^�UOل�،�و��-D�4א���א���������Pو)	د�د�)������� �Gא�%

���Aو���xAא��_��ACوא�uAOم�א�A+%��،�و>AO	ن��������������א�*�������Uא�������<�A;وא����ع��@'���Dوא��	�	�����O
�������������UA���'م�א��Akא���Yא�AM��2A*C�5،�و�^�$���א¡��Yא�`:�>�'M�)��E�U	�u�Eم�א�' ��2O9��)' �tدא
��������GAA ��AA(����QAA���<��AA��ز�ذ�uAA3�GAA �gAAل�AAqE���AA<ن���2XAA&cא�GAA و�،�QAA��Rوא��uAA,وא��tAA��'���

ز����������Clarismatic Leader*+	ل�אAq0א�GA �UA����.<	��A �	A��G<�A3א��gA<�]�GA �GO��<�IT�
�Y�¡وא����������9 ���TE��O'<و(Langlois, D, 1989 :24)K�� �
�س��AAhع���AA�u��ًAA(ذ	��LAA�M4و����AA'ع�א���AA�Dא�)AA����\AA�,<���/�-א�AA�0�2א0دא���אAAr�

Empathic Listening�Dא�U���P��<������JKAن��c�U@_A'ع�א����A�D���SvA�<�Dع������א�@%��و��
�����>��'	u3�G �)Cل����Tא���	>.�א�� �Uد����א�������GOن������א�@%��و�	'���<�Dس���G Wא�� �

ل�j]���3��،�و �U���)��Q���C�D��S�Gאu_0ق� •�MEK� �
ع� u3�Gل�-�د>������� •���D���Mkא������¥�?�'C��'CK�?� �
د��Sא�� •zא�G ����' �lאP(��U�Eع����Dא�U���P��K� �
ل� •*-�Iא��.��Oא��U���P���-م�و��Mوא����ع��@'���DאK� �

�����������������UA��G<�A3±���A
ع�א��A}��<�UA��B9A	א�א�@����Dא.�א�% ����¥�U�Eون��ج�א��>و^�
����������AA^و�G<�AA3א���AAkC�.AA%(و�UAA�E�G<�<�AAAא��Q���AA<� �AAو���،��AA�<���:����<�AA*-�4א�	��9AA<�AAA$ن�	�



 

 

٤٠  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

�������)C	'X<و�:�O@ع�א�	א����gون�ذ��و>*��O&cא�g�-�4�����،�>+��ون��4א�9<X*א��b>9'�ون��(��
���א�*�א���
�������4��M���4Kא��+ �

����������AA3���AA<دא�E���AA% ��AA+��D�4��%א-AA ��Mא�QAAوو���AA@��[א��.AA��/�����/�AA�D�2אAAKHو
���א4>�����%� ��23א0دא���א��0א-�/������� �A��������'א���.��F:�א��ن� �>c�،������'א���.��F�

������������AAA�F�4א��.<	��AAAא��QAAA������9AAA �GAAA���AAA}+ون�وא�AAA'א���Q�/9AAA-�UAAA������AAA*א���%<�AAA���&א	AAA�-
ع�،��'�A	ن����������������A�0ل�אOAj��GA �2OAj�\A�*]�UA�E�U'>\�א�'��2א0دא�:�وא����23&� �P<P'-א��'������و

����c��ن���2وא'9<��%� ��T����2O9A���%�A<�)Cv�و��3¢A��������4א�3��b`%��G<א�,�>*��>9'�ون���_����M
���kא����qK� �

�����uAA,وא���<��AAא����AAi�%&�،�AA�	�� �AA'��7م��AA²�AACو��AA�T�ن�א��'��uAA��2AAKh���AA�و���
�������������Eج�A�]و�. ��MD��\�'�-�.
�א���	%r���CO E�U�Eא�	ن�>��+%��x�������'א���.��Fد��א��و

�AA%' �2AA ��������א��'AAو����AA<����AA<�}����<�AAم�א�AA����AA���PAA��<���/�-א�AA�0�23א0دא���א�AA�&��AAS�GAA و�،
�>FAد�����������$��gن�ذ�c�،�t��%�2א�Oم��k�Cوא��	�	>�����א��b`M�2*Cא��'������و����Fא���i�+���}وא�
�������xA���GAOh�D�|A�ن�،�وEن��ن�ذ��G �Q�h�D�gو)A	د� 	א�Tcא��k' �4אع��א���|�	 �x����E

د�����������������Aא�A ��ASuS�QA �2A .�א��'��������x�ن�>�MF	א����'��Fو�א��<��&��S�G و�،����אع�&�%
.�א��'������،�-�2�9��Fن�[��5دא�23א���GOhאع������W� �

• ����AA�(	�	<�<cو�א����@�AA�@א��.�  Philosophical/Ideological Conflictsא��AA�א�
.��4א�*�����tא����&u�3د�א	و)�x+���5�]و������.@�A�@ل�א�AK�2א��+A��UA���.A�س��و�א���

&��kوא��{�>�>��zאK� �
ن��و�Personal Conflicts�����[Ajא���א�.�א�9]���������� •�A[j�2A�'<��و[�����5 

��א0دא�>��א�]��@��+�cא�gل�ذ�K و�|����2O9�����Kو� �
• ������Kو-�و��T	ل�א��د��Territorial Conflictsא���א�.�א� �

��L�Mو���������UA���xA�N����%�+-E�GOh���/�-�2 ��23א0دא���א��0אr�4�����E��SuS)�אlא.��
�UM�،אع��א��W� �

�^��5א���אع���tאPATcא���AO	Relo negotiation����JA"��%Cא��@وض�T	ل�א��و�� • ��'&�
ذא�>@'AAT�G<�AA�v� �F���2AA	ل��AA و�GAA �E�������e�AA�	-�4ل�AA'&��	�AA��و���AAل�א�	AATوض�AA@ن�א��	AAO<

د��א��AA�א�.�و��AA ��������AA����gAAذ��G�XAA�<�AA د��AAو��،�.uO9AAא���AA%&�UAA���t&�AA,א�����AA<
�����������������A<�A¥�J�AN-�UA�Eج�A�]�D�IAא��l�Ajcوא�t&�A,א��:�A��J�AN-�U�Eج��]�Iא��l�jcא

�2T�U�Eل�	
��U��Kא�	 �
• �G<�@���C��G �\<א���9'��DאA Party of Consultantsאد��&cא�G ���	�7�2�9<و�

ط�א-@ق�א�����2T�U���tא*Cل�	T�l*��Dא�U���t&�,א��������.���K�א� �



 

� �

٤١ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

• ���AA���kא�����AAi�+�4א��J�AANא��Change in Organizational Structureن��AAذא���AA&�
���t' �J�N-����|��و�א�	א)+.�،��GOh�ن�>�r	���x�� �J"�Q<ز	-��/��C�v9C���א���אع�

�.&uא��g�-�2T�4��i�+�4א�K� �
����KKKK����4د�����א-%���*د��-�@�`>S�t*��א�*د��S4*��א�*د��S4*��א�*د��S4*��א�*��t<`�@�-د�����א-%���*��t<`�@�-د�����א-%���*��t<`�@�-د�����א-%���*�WWWW� �� �� �� �

�����������������Aد��UAن���	A��'<و��,��A�4א�����9Aن�א�	9A²�D�G<`Aא��gAiو����AMد��A*ط�א����2X&�ن�E
��������AAA*�'<و�،��AAA/���2AAA��O<�tAAA' وع��9AAA ��AAA<����»AAA�2و�א��AAA
م��AAA��Mא��%<�AAA��G<`AAAא���AAA�kא���lXAAA��

4�ن�-,+�\� ��23א0دא���א��0א-�/����?��qD	س?��Fא���������<�A و����A��.�א��'�����xA�,�<��Aو)A	د�
����XAA<	@-�.א�AA%$���AA�<Delegation Skills����.,�AAو��BAA,3�e�AA�	-د��AA�E�UAA������AA����AA،�و'&�

�U�E��&�0�����.�א�'���tو�`��g[�>��א�uO9.�وو��Qאcو�	>.�و-�@�`�א;�	ل��@'��	i� و
������+A�zא�lא�A(Eو�.A'�.������(Langlois, D, 1989:24)و��QAא��	A&u�3Dא��A%&�xA�,�<��A cא�א`AMو�

�א�*د��&�*	 	ن� ��،��}�}
��*<�,��l�jcن��'��2א	 	ون�>*�<��א�'��*����tא��>�>�Gوא�*د��،�&
����������������Ajو���A¶ن�	A��'<��%�AOو��u<	A_�A��د��A��'<�D	ن�&*�BAوA*ن�א���A���،��}�}�Aא��l�Ajc�2א�'�

ز�،���AA�� Dא�	AA���%�AA@C��QA&د�UAA����AA�ن?و>�2O9A���xM`AدאAAS�	��?��.�AA�Fא���AAk' ن���UAA�Eن�v9Aא�א�`AAM�4
د��،�و�ن�)lPAAא� �b`AAM�GAAא��AA$�\AA�'�<���O9AAא�س�����AA�*א��GAA �2AA���� �GAA ��AA<Pא0دא���وAA%ن��	AAO<��AA����'א��
������UAA����%���AA-�D�A%�O��G<زAA�¥�t�A�[� و���t�AA�&ن�	}+�AA<�|Aس���AAא����A�'-�AA%C���A�T�،א0دא���

��KPorthan, E, 1989:1) �(Kא�*�د�� �
������������������	A"��2א�+*��Aא��	A���A�kא���QA&ود��}�}�Aא��l�Ajc�2אA�'د��Aم�א�'��2א�	�2 @%K��<و
�������������A%&�،��A�k�4א����A%' ن�	A��'<�G<`Aא��GAو���%�A@C��G��G<�<��������.�א�0����א�''�&�(��4א��	

����ًAA��AA�% �l	ن�>�AA%�	ن�AA,-�4	>��אQAA��R،�و>�{��AA	ن�دאXAA����AA%C��UAA����%�AA@C��UAA�Eون��AAk�<�	AA�
����	iو[��2א�����א���,�U������3ن��*����دא	'���<��%&��S�G ,���،�و�	א��Gز�و�'��א���� DאK� �

����������������UAو���،���+�A��#�A9,��و��AC��A+(	 ��A�O� وא�	א��Q�ن�א0دא���א��0א-�/���-'��A������Aد>�
���������4א��"�� �G�ن��'�� �G>'��	ن��������A+ �2O9A���%TAqن�	A'(�<��A���AM`א�א��23�AאDدא���_E���2A�'��U

���������4��AA+"�א���%<�Aن��	AO-�G<�<�AAو�א��د��A*א��lDFAM�2AK ن���DE�،�xAA�D.�א��A{�{���4א�	�A#�א���A-Dא
����������������/9A���J<A' ن�	A�Kh��A%C�س�A���UA����%�A�E�QA��Rא���AkCن�	AO-��AS�GA و�،���[�:�א�	��Qא�*

������G���}+"+���4א��وא��BNXא��.�א��{�>.�و-*+�%����U 	א)%���'��א�]_��و *و ���'���
�و�ن���������A%ن��	A��'<�IAא�����Fא���i�+����lDFM�G �Qא�*د���و�א��>�>�G�ن�>,	�وא���>��و-	)%	�<��S�G و

�t��%�2א���U�E��	�	���<��א��b`M�2*���،ل��-Dد�א�]��@���4א	א�%�G وא���@��<K� �
�	AA���AA�CوO E��AA����'א0دא���א���)AA(א	-�IAAא��.<�AA}א����AAM��tAA��GAA و�UAA���#AA�ع�-�4�J�AAN�:�و

�������������A
)���U�E �א)'��Aא�AMcא�Yא�T�4������'א������Fد��א��א ��אد�����iא�����Fא��'�������'�2
����2+*��AA �	AA���AA��T�G�XAA�<�)AAC��AA�_�J�ANא���U9AA·��AA ���@�AAس��AAن�א�����AA�Tو�،��AAi�+א��gA���

د���ن��������������A*א��lDFAM��Aو������XAא��GA ن�	AO<�g9ض�وא�	�N������<��<�(����xA<�/ن�א�����A�T�،א�	A����
����������،��AA/א����AA@C�:�AA3cא�\AA*]�D�AA�����AA%�&�AA�	"� �y�AA�C�\AA*]��AA���,9AACcא��AA'ن����UAA�E�J9AA<



 

 

٤٢  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

��������������.A%(	�������A�����/9Aد��א�A*א��:�A���&א	A�-ن���xA����kא������������و��� ��D>�{*\�א��/
}�}
){��א��>������	א
�2وא���D�א�>���IT>���א��	
�T�U�E�2	ل�C�y��C�\�*]و��K� �

���א�4���������������A�Fو�A<ن��א��'����������Fא���<� �Uن���	O<���/�-�23א0دא���א��0א� ��_E�
�����J�AANא����AA�����lAA�S�د�	�AA-��AA��IAAא��UAA�	@א��lAA�S��5�AA]��AA��IAAא�����AAوא��acא�QAA �2AA ���UAAא��'

G cم�و-,	>��א���>�� u3�Gل�-'�P<Pא�9'	��� cא�U�E�L�}وא����_���>�'��	ن����]�G<`א��:���
���������������<��Aא����Ai�¡�)A�(	وא������Aد�وא�Aj�0א��<�A*-و�،�M	אز��P��D�lא���E����Fא�9'	���X���Q&ود

���xM`<و�،��}(م?و�?���-�?و-'�P<P)%	د��Mא��%/����?���xACא	א���AK���t��G �)C��U�Eن�v9א�א�`M�4
س��AAא����AAqن��AAC0א�µAATu<ن���2AA�'�4א���AA'� ���AAن�א����UAA�Eو�،��%'���AA �2NAAj�UAA����M	אAA��G<`AAא�

���������������GA ��A�����A(ن����	A'���<و��lA@O���%�A����b	א�A,���و��gAiא��A<�G<`A>�ون�وA�����<א�����U���'א��
������������%�AA�.�א��'����E�UAA����AAدא���و�AA�Fא��:�<�AA ����AA-�.א	AA,3�5uAAS�LAA�Mن��אن��AA�F<و�،���AAkא���

�2�9-����'&��K����*<�,��W(Carter, G, & Cunninggam, W, 1997 : 25)�� �
• �%-�����x�T�و�	>��4��Kو��Q��Mא�Yو-�-�+% �
• �#�	���U 	<�2/���<	,-K� �
• ��������������،�.u�A*وא���A�C	@א�����.A�Oون�وא��A�ل�א�PאAK�2א��+A��UA���#A�א��{�4��Oא�`>�X<�G'	ن�א�	

�gذ��J"وK� �
����-Dא�\�*}����% �i�j��'<ن�	ن�א��]�אم�א����@��G ��"�א��Uو�����xA��)AC��DEل�ل�א�@'

�����������AT��A%د�����A<ن���GAOh�A%<�و��'<�A���A�(E�U�Eج�.�-O	ن� %���و[��O:�א��ن�^�دوא��د�����Uא�*
�������������GAOא���GA�&��A<א���\A<�_�GAم���م��A�cא��A����<��	�Oل�א��-Dن�א��lא	و��،���k�4א���t� א�'

��G د��،�و*����+�����#�	������E�U�Eل�	ن�>�{�������%+-AO �:�<�A �QA א�	A��'<ن��د��O<��S	ن����Uא�*
������UA�Eج��]�D��و�>%��GOh�ن�-F)�2و-*���&����'��و�>%'<��� ��Mא�x�,�-�.��{�>���:�א�	�	�

م����Uאu_0ق�،�و>*�م���M:�א�אز?�ن�?و�?�&	A��� �?Frase & Melton����.��7	��GA ��Aא�A�Dא-�/�
د���ن�>��AAA@��وא� ��AAA*���GAAAOh�IAAAא�������G�XAAA�-و�¸AAA' و��AAA�(�CE��AAAK���.AAA���(Dא�א	AAA�'��UAAAO��AAA%�

�U�<� �.��W(Frase, L, & Melton, R, 1992 : 20-21)א�,	ط�א�'�>�g�����Xא��Dא-�/� �
• �����������Y�A%����A-�.A���(Dא�GA �JKAO&�،�BA*&�g�`Aو�����A��A�Mن�	O-�א���	���U�Eא)��ع���� 

ل� u3�Gل�'&�2O9��.��GOh-�אو¡C���Q<ز	-��>�و�-*��b�9C����'-K� �
ع� •��(u��B*&��j+ �2O9��t��'א���	د�K� �
�'�ض�������� •AAم��	*�AA��:`AA9]��א�AAوא���	AA(�א��y�AAد�א����AA^�\+�AA ل�AA���ول��AA(�QAA<ز	אد�و-�AA�E

�#��Kو-	ز>�Qא�	 �
• �gذ��J"و���.�א���+�� ��G�א��Uو �+�,����\+� �2O9ع����(Dא�����P�%�K� �
• zد�אع��4א��'��(Dא�lد����K� �
ع�و-�/��(� •��(Dא�bز�א��*�م�א�`:�^��'�� K� �
��4�bא��'د� •%CEع�و��(Dزא.�אqE�2�/�-و���[�-K� �
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

����A*<و?�UO�Aوא�	ج�?و�?��PA�<��?Kowalski & Reitzug�����IAא��.���Aد� �GAא�A�Dא-�/�
�	M���Uو K �	M� �t����Xא���G ��}��������'א���.��Fد��א���%������F<ن���GOh�4�U*�*T

�2�9-�#���Q��X-W(Kowalski, T,& Reitzyg, U, 1993:216-216)א�	 �
�Kא��@	>�� • �
• ����Oد���א��?�DK�?� �
�lא��د����Uא����@	ن� •�S���,3����O���Tوא�#���4�ti�j�2��Kو �
• ���(�C0א��	M��-� ����:�3c9,��אCcوא�.Sدzوא�.���(Dא�|��Kو �
• ���_����Kم�א�� �
• ����#�ل�א��uNل�א�9]����	�#�א�AO<�:`A	ن��������א��]�אم�א�	K�2א��+��U���،���OTو�:�O�2א��O9

ل�א�%م�אK�c��-'*��א��Oא���U���2�'�4א��)-DT�2X&��4�)�&K� �
�Kא��]�אم� �|���	���eא�	א����א�%��� • �
• ���C	@א�����.�O�2א�/�<��[jد�	و)K� �
�Kאu_Dع����Uא�`��א.�א�'�و����4א;ل� • �
• .�,3���.�وא��*�>��א�	א�د�����������و�دود� +j������Uא�,�K� �
���Kم�א��	س��'��[���א�Pא��>�J"�Gא��"	��&�%�� • �
• �.�'��א�	�	�� �U������-����` �2«K� �
• �x�+,א��x�O �4��k�CDא�l�S���<א���e@�-و��א�%������lא�*���Q�Xא��#��Kא��]�אم�א�	 �
•  �gن�ذ�	O<��و ,�	��و�|�א�HF�א.���� +��K� �
�Kو)	د�j]��>�/�2א��>��و>��@(� • �
• ��O¥�gن�ذ����Kא�*�א��lوא���@�eوאu[��Dص��>�� �
ز�� •�¥��J-�Oد��	و)K� �
�K-*���2א��	م� • �
���Kم�&�ض�&�وض�"��J�و�>�� • �
ع�א��3�א.�����Bא;���א��{�{���K�K�K�Kجججج+-Eو��>	د������-,ع�א��3�א.�����Bא;���א��{�{��T�ص�א�*+-Eو��>	د������-,ع�א��3�א.�����Bא;���א��{�{��T�ص�א�*+-Eو��>	د������-,ع�א��3�א.�����Bא;���א��{�{��T�ص�א�*+-Eو��>	د������-,�T�W�W�W�W�ص�א�* �� �� �� �

�	$��AA%وא��BNXAAط�א�AA+-א��GAA ��"�AAא��UAA�����AA��D�)AAC��DE�،��AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA �QAA�
�G<�<א���lDF¡4�Q�,��<�،���}
��iو�����;�ً��� ��23א0دא���א��0א-�/��� �G�ن�>,	�وא�_�_E�

���������+�AA�����AA�O¥و���}AA
د��א��BNXAAوא�%�4��AAدא�AAT�2AA3ود��AA �UAA���µ&AA^ن���AA¡u3�GAA ��<�AAא�
-(�א�9]����وא�%�����;K� �

�_�>*Konnert & Augenstein���GAA ��AA}����AA������AA?��و)�t��AA?و�?�C�AA�.	?و>*�AAم�
������A��ط�א��A*א���G�XA�-�2A�'���B+-�د�א� : Konnert, M, & Augenstein, J, 1990)  א0)%

224)K�� �



 

 

٤٤  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

• ��������GA�&�،��ATא�א��#A��#�א�`:�<�D��B+-&�(�א��>����A��2�'��\�'�-��,9Cvد��		�د���@��Dא
��S���Tא�א.�א��&��T�ل�u3��PAد��א�����E������'א���.��Fو�א��<� �Q�,��<�،�2�'م�א�	<�l�

�����������GA ���A���A�<	,�2א�A�'א��.�������U �א��א��	م����T�ن����א���	:� �Gא�,@����%����4
�y�� �2���U�E��א�X�و�:��ن�-�)����% �

• �����2AA'و��،��AA�(�C0א�UAA�����AA' �2O9AA���SFAA-�xXAANא���MAAk ن�E��AA�T�xXAANא���AA�T�xAA��
ج��������������2A�^و�،����*�-�.ل�و-'��*����G��y��<�xXNن�א�
��Eذא��3�،���	'
��K����<א��

�����������MAk �UAא���	A+�N�<ن��و��A����� �Gא¡�Aو�lوא�0T�4�l.�א��'�������U�Eא�+*��Fو�א��<� 
��xAA��،��+AA���AA<�D{	א���"���/�AAא���	AA%r�UAA�E�:د�و�)�AA@Cض��AA&و�|AA�	 ��AA%rذא�Eو�،�xXAANא�

ل'@CD>���¡`א�א	@���_���ن�>�����K� �
ل����¡��א��	 ���Aא��4�UA%��-�a�IAא��PAل�،������ •�Oא���U�E��(ن�>9'��א�*د��6�Tc��4'��א

د����xAAA�ن����AAA*�&�،�.+AAA��و *+AAA	��AAA'��4�Dًא��ً+AAA��AAAO<��AAA	ن� ��gAAAن�ذ���GAAA ��"�AAAא��UAAAو��
����������������xA���AS�GA �2،�وA�'א��GAא���A�'ل��PA�4א����ATא����Y��#�ن�>��A	א�א�'����2A^��	א����Uو

�GO ������x�O��K� �
• ������������������2�A<ن��م�و	Aא���GA �YA����A��UA���2�A^ن��و�:��XAא��GA �،�D'&�lدא�����O<�UO	ن��دא�lא�*

��O �U�EK+(��'��א;�	ل����Uא��א��Tא�,�	��� �
• ����������IAAא��.AA��و>���AA	ن�א�'	ًAA�&��ًAA���وAA%C	,'<و��AA� 	9,��א��AACcون�א�<�AAא��BAA,²ن���xAA�

9Ccא�g�-�)(א	-�ً<�	&�ً ��Mא�x�,�<�|��E��,Kذא��ن�א�	 �
• �ل����2�و� %م�-�E�2%دא�-%����U�E��J+Oل�א���cن�-*����א�Tcא��k' �4�GOhK� �
��א��A>��،�و �GAא���GAO�ن�>FAد:������������������� •A�T�UA����SFA-�IAא�5א��Tc�2א�
 �Gא���{��`-�2����2-@

�������]�UA�E�U�+*��A �QA(���������A@א�5א���ATc����������E������bאد��A<�A¥�،��<�Aא���A��*���A<
��U��Kز>د��א�����U���Pא9Cc,��א�%���א�,�	����4א���*+�2 �

ج��������� • �ACDא�xAم�و��	א���4�ًא>��א���O+ ���%R9,��אCcא�`�@�-�Uد������x�ن�>���-�Q�/9א�*
����،���AA�T�ن�-�@�AA`�א9AACc,��א���4���AA%Rא>��AAא�������AAא��.��AAא��lAA�S����AA%7��,9AAC��4م�	AA�

��Tא���K���l����U,'<K/���א�@�
������O|�و-*�>��&�ص�&��	�	)����� �
• �������������+�AAA����AAAMJ"�GAAA �ًدאAAA%(Eو�ً_	NAAA���AAAK��ن�	AAAO-م�AAA'א��א��AAA �UAAA���.AAA���AAA'��LאcوAAA�M� �

�������2AAA '�����AAA
.�>',�UAAAא�<�AAA��G<א�@�AAA�ل�����gAAAאcوAAA'@א��UAAA�+*א��B�AAA,[وא���،�G<�<�AAA���
���� �Qאcز .�و-*���2א0)%د�'@�K� �

• ������������������AS�،�����A��%A�T�GAOh�IAא��<XA*�4א��JO@�A�4א���Mد	A%(وא�PA��<ن���G<�<�Aא���A���x�
ج��JAAO@-�UAA�E�AA_	ل�،�و�QAA���4אAATc	אل���xAA�ن�AA��<�D	א������������AA�]�IAAא��<XAA*א��gAAذ���AA'�

�#�����M@�א.�_	>��� �Gא�	O&��g�%��-�.uO9א�K� �

�2�AAא9AACc,��א���'��AAא��� •v-�UAAون����<�AA�2א�AA�'<ن���xAA����UAA%&�،��AA��%א���%-AA�6�B+-�AA-�D�IAA�

��א�%�����;�א��-+,���<X*א��G א������Tא�Eא�'*�2و�l������Uא��3�-K� �



 

� �

٤٥ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

• ����������AAi�Mو�QAA��/�����%'AA�4و��AA ��<�AA*-و����XAA���J+AA���AA����G<�<�AAא��:�AA���&א	AA�<ن���xAA�
��%C	 �²�G<`א���u,وא����Kא����> �

�����AAA¡ض��AAA'�<�IAAAא���JKAAAOא��.AAA+�,א��x+�AAAو�������AAA �u�AAA����AAA%&��AAA����'א���.�AAA�Fو�א��<�AAA �
0دא����������AA��\AA�'�-�.AA+�_�LAA�%&�،�UAA���'�2א��AA�'����AA,+-�א��<XAA*א��GAA ��¡	AA*���AA<�]ن�	'�,��AA<
����������������xM`A<و�،��%�A����A����2O9Aدא%�A@Cض��@-�Iא����CאPوא����	 cא�l.�و�و����zא��وאPTcوא�G<�<وא��

?.�C	��?و��?t���(و�א���?����Aن�א���U�E�������������}A
��A�T��	�A����A��¥�4��A����'א���.�A�Fא��:�<�A ��
���UAAAAAA�<�AAAAAA ع�AAAAAA+-���gAAAAAAوذ���AAAAAA�C�+א���%-AAAAAA(��TDم�AAAAAA��MDא�GAAAAAA ��AAAAAA<P �lAAAAAA,�E��%�AAAAAA �xAAAAAA�,�<�W� �

(Konnert, M, & Augenstein, J, 1990:226)� �
• �����������bو��A���A¡وא�`:�>*�م��)C	و�م�א�`:�>��',������OT�.א�-�t vو)+�� ��+�� u3�Gل�א��3

Nא��������K`א�lא�,�	����'���2@ �
• �������������	+A�c9,��אACول����A(�G א�lP(�gذ���ل�א����>�xא��>��Uوא��+Oj��G �2Oj����¥

���C�+א��{��א��U������-�Iא�K� �
• ��������������A/Tو��%�"9A �#AC��A�% �A%�&ن�	��9A<و��M�A�c��A��M��2O9A-د���A���,9AC���A��3א

��<��+�T�9��	ن�&�%<�I9,��א�%����א�Ccא��%����eKو �
• �����،�gAAذ��JAA"و�t3�AAوא���.AA��	}Oول�א�AA�����AA�C�+א���%��AA���GAA ��AA]�IAA9,��א�AACcא�xAA��

)���א�'��2�CEو��C�t�]�)Cvj�G �l	����א;��jcא�b`M�L�&K� �
• ��������AO� د�A%(Eط�و	NXن��	��'�<�G<`א��G<�<������+������
א�@{	
.�א�,+���א��و�>��3

���lU9א�א�`M�2K�&�،��%'�د����4 	אA���U����M���-����(���}
���6�r@�TDא�G ��%�Oh
����'@����kא��K 

٤٤٤٤�K�K�K�K������/�-א�AAAAA�0�23א0دא���א�AAAAA �\AAAAA�+,����<و��XAAAAAא���AAAAA��@א.�א��AAAAA%א-�/������א��AAAAA�0�23א0دא���א�AAAAA �\AAAAA�+,����<و��XAAAAAא���AAAAA��@א.�א��AAAAA%א-�/������א��AAAAA�0�23א0دא���א�AAAAA �\AAAAA�+,����<و��XAAAAAא���AAAAA��@א.�א��AAAAA%א-�/������א��AAAAA�0�23א0دא���א�AAAAA �\AAAAA�+,����<و��XAAAAAא���AAAAA��@א.�א��AAAAA%4444א����AAAAA����'א���.�AAAAA�Fא�����AAAAA����'א���.�AAAAA�Fא�����AAAAA����'א���.�AAAAA�Fא�����AAAAA����'א���.�AAAAA�Fא��� �� �� �� �
Technical Skills  ����� �� �� �� �

�:�AA<�?P-AA��?�����AA��&��AA
9ط�3AAא���GAA د��AAع��	AAC�4��AAא��و���AA%&��AAO'-��AA��@א����AA%ن�א��
'�<������AAA��-�' �G�XAAA����AAA�[� ��AAA&وAAA%C����AAA*<و�،�x��AAA�cو�א�א.�lא�AAA(0وא�.AAA���'ق�وא��,�AAA��\AAA�

���������4����XAAد��א���AAzא�|�AAr	ز�א�AAqE�UAA������AA-��AA*<�,��x��AA�cدوא.�وאcא�\AA�+,-�UAA����AA����]
�������[9Aא��)A�&�2A�'<�:`Aل�א�ARא(Katz, R,L, 1993 : 397)���A�F<و�،�?�UC&	�(JA��?��:�<�A ن��

��Fن�א�	(�.�א��'������^� J�4���/�-�23א0دא���א��0א� ��_E�� J�.א���U�Eد�)������� �Gא�%
�����A%���A_	دوא��א��cA��B+-�-د�����|�rو�lدא�א�@�����4(Sergiovanni, T, 2000 : 69)��GAOhو�

��M�t�	C�U�E�.א����2د>�،�b`M����*-F�Wא�%�E١٩٩٣W١٩٢E� �
��K���\AA�'�-�IAAא.�א��AA%א.����א��AA% �2�9AA-و��AA@��[א���AA<א0دא��.AA+(א	م�وא�AA%ز�א�AAq���W��.א�א�AA*ذ�א�AA·א

���kوא����Yא�j0وא�B�,[وא����'��Kوא�� �



 

 

٤٦  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

��K������.א�AA% �2�9AA-و��<��AAل�א��AA/$�\AA�'�-�IAAא.�א��AA%א��W����،�tAAא������%��AA
.�و-	AA 	�'אد�א��AA�E
د�وא��A]�אم�א�	��A��#A	������A�(و�����������������A�2א�A�'א��UA���`� uא���P@Tو������+A�د��א�'�����Aא��Aא���A��3א

�`� uא���l��K'���و ��	:�ذ� �
��AA���:��AAوא�?UAA/T�2AA���E��AA«��?��.�AA�Fو�א��<�AA �AA%��Eج�AA�^�IAAא���AA��@א.�א��AA%ن�א��

��M�،�.אl@Oא��G �t�	C�2�9-������'א��F�W�،�U/T��«�٢٠٠٠�W�٤٤A٤٥E� �
���Kوא�����yMlא.�א�%����،�و-�2�9-,+�\�א��@Oא���>	وא�+{��وא��,�Yא�j0>��وא	وא��*��<K� �
���Kدא�����������Eو�)Ah	*-و�)�'�lא.�א��*����،�و-�B�,·�2�9א��'����وא�'��2א��'����Uو-���k(�و �@Oא�

��i�+א��'������وא�����Fא��t����u'و-�����א������Kאc&�אد�وij	ن�א�,��uوא0دא���א� �
�<�9AA'د:�وא�AA;ن�א�AA*א��UAA�Eل�	3�AAن�א���QA�.�א��'������AA�ن�وא�	א�AA�Fא��:�<�AA �GAA �xAA�,�<�G

�U�<����%�u� ل�אu3�G ��¡��&א	ن�-���GOh����@א.�א����W>��	א��'�د��+�G �Jא�% �
�2-�'�\����Dא-�/�.�א��'������ •����&�' K� �
ل������������4 •AA@_cא��<��AA-و�.AA 	�'�2א�AA*����AA@��[א��.AA�(	�	�Oא���GAA د��@�AA�Dא��AA�@�O���AA%&

�����Kא��_\�א�+'� �
• ��م����'��� �:�א;���MאK� �
�Q��Rو·�م��	��א�'��2 •��B+-�-����'-�y אم���אPא��K� �
• ��u,>��-'���א�	و-*����3D�)<�Oق�א���_�l��K� �
• ��l@O����/�-א��0א�B,وא��.�CאPد��وא���EKدא���א�� �
• ����Oل�א;�>��وא�u3�G ��l@O���O&c�2א�
	-�U�������K� �
�K.�א���ع�)����-,	>�� %�א • �
��������Uא·ذ�א�*�א�א.� •K� �

�א.�א�@����AAא�XAA�و�>����,+��23�AA �\AAא0دא������AA%א���AA�	�7ل�AA�E�GAAOh�\+AA��AA �l	AA��4و
.�א��'���������Uא��{	�א���4�Uא��0א-�/�����Fא���W� �

��K����0دא���א0)�א����وא�����&O&��א��א�'K� �
��K����'א���<X��Gع���K-+���א��& �
�JMوא�'���K�tج���א��-+,���<X*�م����MDאK� �

�U�ول��b`Mא�%�א.���G �lU9א��@���U���2א��{	�א����C�Y	و��W� �
�����K�K�K�K����0دא���א0)�א����وא�����&O&��א��א�'����0دא���א0)�א����وא�����&O&��א��א�'����0دא���א0)�א����وא�����&O&��א��א�'����0دא���א0)�א����وא�����&O&��א��א�'KKKK� �� �� �� �

�����������J+Aم��A��M�2אA���A����'א���.�A�F�4�2א�<	����א��'�*���<X*زא�#�א��Dو�#C���*�
��*������`� ��������GA �JKA��#S�AT�UA�.�وא���'���.� �Gא�*�ن�א����C�Kوא��.	د�،�&@�U&���א��+'���

����������AA�M�GAA د�א.�،�وAA+א��gAA�-��AA%(א	���AA�&��JAA"�#AA�r��AA<دد��א��AAن�א���DE���AA�'א����uAA
د�א.�0AA+א�
.�א��'�����������Fو�א��4&��>�������	A ����J+A���A��M�ن�	A,'<���/�-א�A�0�23א0دא���א� ��_E����A<د��א�



 

� �

٤٧ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

�����������XAA*و�א���:�AA}�2א��AAKH�AA%C�س�AA���UAA���UAA���'�2א��AA<	א������XAA��UAA�Eون��AAk�<و�،��%-�AA�F �4
����������������A�CאPא���`A�@�-و�J��A-ن��ون��A<و�،��%���A'&��<	A,����A�	�,א��.(����א;�אcو��Uא��I-	א)�4��%%

��������������A����A��cא�.A%�2א�A+��GA م��[��A<�:`Aא������Aא����>'��א�'� �ً+�"������A%&�gAذ��UAو���،��%h	A*-
�������������AK�cא���A�'�2א�AKH�A%Cc���	'A
�%C	%(א	<�Iא��.uO9א���K����'-����<	א����<X*ن�א��ون��*<

��%����JSv-Kא��4 ��	:�&' �
���������eA�	<�.���'�Aא�����A&�4��A�O<� cא��AA����'א�����A�Fدא���א�Eل�	AT�)A���Aس?و�4د�א�uAA(�?

Glass����,א��x���א�`:�>���Q&�A�ن�C*��א���	>�2א�����	�����2�N9א�����Fא��'������>'��א��+�xא��
��U�E�2�-��J+���+�C٧}٦٨�٪�.�א��'������-�U�E��Lא�'���20دא���א��'������،�����Fא��:�<� �G 
��ن��X<�א���א����e�	-٣}٩٦�٪�������UA���'�2א��A<	א����<XA��UA�Eون��Ak�<��A����'א���.��Fא��:�<� �G 

O9�2א�KH�%C��U��������'ل�א0دא���א��7�4��% % �lدא��l�S��%C	%(א	<�Iא��Uو�cא���K(Glass, 

T, 1992 : 50)K� �
����������.�A�Fא��:�<�A �)A(א	-�Iא�%���א���	 cא�G ����و>'��א�*���א�ص�${�ود>��א��د��א�

���������t+��� ��23א0دא���א�A�0א��4א��'������،�و �lDF%&��S�Gא��>�>O<�G	C	א� ,_E����l�Aj��2A�'����/�-
����lUj�\�*]א;�ود�א��*���>��و�����2(��G ط�	NXא��)�&��<אP�-�#���G �2��*���JKא��د���4و
��� �Gא��0אع�وא��,	>��دون��ن�>*��2ذ��g�P� �4�J�N-�:א���Cא�����Fא��'������،�و�b`M�2K �4א;

�	אز��ACو�ن�>�]A`وא����������A
�A�א�א.�
A��\A�'�-��+'A+'��אA c	��א�O<�������IA	ن����%���ن�>	א)%	א�א�*�	د�א��
���������������GA و�،��A��م�A��Mא�UA�Eج�A�]�:�A3���	A �م�A ��\A<�,א�א�	}�@<�U��2��� ��Mא�M	,'<ن���x�
������ًA<�א��'������،�و�����'���U��-k%��א;)��א�X�و�>���	)	د�)%.�"OT�J	 ���-��4��%א�����א��M

��TDא��AAA%(א	 �AAA%����AAA<�IAAAא���AAA*<�,א��#AAAC��JAAA"م����AAA� 	OT��AAA<���*-�#AAAC��lא	AAA���AAA��.�א�AAA(
��:	��AAA א-%��و�AAA% �GAAA وא��	AAA,<ن����AAA����'א���.�AAA�Fא��:�<�AAA �UAAA���xAAA���AAA� 	OT�JAAA"و��AAA<���*-
����������&A�Eد���A �2AKH�I9,��א�Cc�4א����9����%���E���
-@�4��%�%א��' �Q �2א���JMو 	א

���i�Kא��I-�	א)���%�H�4	>�2א9Cc,��א��I-*	م��%��� ��א�+ �
�����K�K�K�K����'א���<X��Gع���א��'����-+���א��&<X��Gع���א��'����-+���א��&<X��Gع���א��'����-+���א��&<X��Gع���-+���א��& �� �� �� �

���������JAA"د���AA �t vAA-�Y�AA%���AA����'א�����AA�Fق�א�AA,Cج��AA3�JMAAא���QAA �.AA�u���AA �Eن�E
������G א�JN
�א�����Fא��'������>'��)lPא�% �·�Iא��,*��א��.(��Tא)%��א	 �U������-��<���*-

.�א��'������Aא�A��'<�G<`A	ن��������� �i	���� �>��א�����Fא��'������،�و������A�Fد��א�*&��S�G 4���23�A ��A_E�
.�א������AA�F�����AAא��'������AAو^�9AAوא���AA(��TDא�lو�א�AA �UAA�Eوא��AAk�<ن���xAA����/�-א�AA�0א0دא���א

���������F9,��א�C�و�y א���2Oא�������K��QA �Bو�وא��.u
ز�ذ��G��g_�>\�א��>��א�`:�>*���qE�GOhو
���i�M�lX��و��u,�����4א���A@��[א��.A�ل�،�وא��A��cא�Q��7�lX��و��*,����t��*وא����א����>

������������2+*��AA �	AA���AA����'א�����AA�Fא��% �AA·�IAAא���AA*,א���)AA(	<��AAT	 �\AA<�&�G<	AAO-�Y�AA%��QAA��Rא
�)�&��	"� K� �
� �



 

 

٤٨  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

������������%-A+SEل�uA3�GA �UA���'א���QA��Rא�UA�Eس�Aن�א��	ن���`�	د��א��0א-�/�وא�	א��Q�ن�א�*
��)C���������������PA<P'-و��A�kא����	A,-و�	A��UA������A<�،د�A]وא���A���2وA���\A<�&��(א	د��،�>��-�	א)��א�*���<�

����������'-�y א�>\��4-*�>����م�א�@	א��'�������@%����Fא���<� �Lد�אE��'<א��'������،�و�y د��א��א	(
���������'-�UAA������AA-��AA*<�,��AA%'<ز	-���AA<د���AAن�א�c�ًAA<�M	(�ًi�AAjد��	�AA��PAA���-��.�PAA<Pא�AA�Dא-�/�

�������������ًA
�&�XA<�م��A*-�A%�Oو��،��uA,א��Q��R���	א����.(א��'������وא��%/���א��B*&�U,N-�D�Iא;
��س��دא�lא�,��uو��i�Mא����>�*�K� �

�������AAA�kאد�א���AAA� א�UAAA���Q��RAAAس���AAATEو�:	AAA��Bא��AAA-د�	AAA(	��PAAA���<�ًAAA3� ��AAA(	C�UAAAOو�
��:�AA<�،��AA����'س?א��Dوא�?WallaceAAن�א��ون������<�AA�&�،��AA<�M	(���XAA��2AAKH��<�AA�����+�AA������&@9

��QAA��7����AA<�AA3ن�¡��AA�ن�>	)�AAوא� �AAذא��E�U 	AAא����%AA����4��AA<	و�v����AA�'א�א��	'XAA<ن���xAA�
������i������� ����	i� ��%*-��U3`وא���v<ن���x���%C�����،�U���'ز�א��q0א�Uع���	א�����u,א�

��<	AA,-�UAA����AA����'א�����AA�Fא���Yא�AAM�ز�AAq0���/�-א�AA�E��AA,3و�،�PAA��������AA�(�����9،�وAA ��AA<��
�������AA*<�AA�M�GAA و�،��AA����'א�����AA�Fא����AAو��?�AAوא��?�������AA����'א�����AA�Fא���<�AA ��AA%rEل�uAA3�GAA �)AAC�

&���وא�	�	��>��,��Q�ن�@9���W(Wallace,R, 1996 : 29)�� �
• �G<�<وא���t�������P��� �y C�2א�������
	<K� �
• ��������A<�]�UAא�	�A#�א��A(�`A�@�-�)A�&�GAO$�:`Aول���������������������Qא�+��A-�IAא������א��J"�.C

����ل��@'��cאK� �
• ��u,����+���ل����cول�א�(����M����F<K� �
• �%�iא��'������و������F����
�<K	��eא���>��א� �

����AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA ن���QAA�)	ن�����4وא�	אAA�^�D���/�-א�AA�0�23א0دא���א�AA ��AA_E�
�������������)AC�א�	���A<ن���ًXA<��xA��GAOو��،�yMAא��'����وא���<X*��\�'�<���&����&���@�3�Lu� א�U�E�B*&

��������������A*<و�،��Aא������@�A�&�e��	-و��>	ون�-,����?�AC	��G ?�G-א���{���2���+���y%� �:c�ن�>�@`���/
���������������A@C��A���4��A<	����A����G�XA�-��}Aوא���@�A�&�LA�Mن�	AO-� ����)C�א�א���د�`M�4����A%&و���'�Aא�

������������������LA�Mن�	AO-�،��<��Aق�א���A_ل�	AT�:���g�`Aو���+9Aل�وא�@_cא�%���h�Iא��	�2א���Tא� ��	,��
�y%�����¸' �:وذ�:F+�-�B�,·�`�@������CO EK(Norton, M, et al, 1996 : 257)���� �

�����y%�AAא��tAAAق���AA@���XAAA<�ون��<�AAא��)AAA+��<ن���xAA�Curriculum���AAA�'وא���Instruction�،�
�AA&��������Dو���y%�AAא��Y�AAM�\AA*}�<��AA���،�وAA�}���)AA(�²و�y%�AAز�א��AA<�:`AAא��UAA��cא���AA�'א���AA'<����'�

>�{*\�א���دאC�U�E�ً	����א�'�����א��'������،�و �Qد3	ل���@���)�>�xA����A�ن�>AO	ن� �GAא�	א��eA�ن����������
������������:`Aא���A�'����U�Kא��UC	_u&cن�א���%9א����T�،�ًدאد�-'*��אP-������'א�'�����א��������A� �UA����A�

��������������4���'�A���ً+A��>AO	ن� �A �ًد�אACن�	A�@ �xA�_��A3א��xAC�و����T)	א�xC *'��_	>�2و�  (����Uא�
����������������.�A�Fא��:�<�A د��A����A�@���UA���ًא�Ajل�وא�'�	 .�،�&*A-��A�AM�L`א�א�'�A��JSvA-א� +�-Dא����

.�א��'�����AA�Fא����AA�'-��AA�@���UAA���g�`AAو��:	AAא����y AAC�����AA����'א������AAS�GAA و�،��uAA,����AA���
���א����AAA�Fא��'�����23�AAA�&4����D��AAAא0دא���א�AAA�0א-�/����AAAن������AAA���PAAA��<��AAA����'א���.�AAA�Fא��



 

� �

٤٩ 

�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

���������������uA,א��A¡u3�GA �Q�,��<��(	�	�Oא���%�O]��&*S�\�3�4�P��-� ���*���-���4�Pא����>
�2
�Kوא�'��	ن�وא��>�ون�و�و���lאc 	��א��'�����2O9 �	א �

�QAA و�����AAO'-ن���xAA��،���AA�'ل�א��	AA
���'�PAA<PوAA�(	�	�Oאم�א���[�AAא��UAA���G<�<�AAא��PAA���-
�������AAA �J�AAN-�4��AAA�(	�	�Oא.�א��PAA/א���GAAA د��@�AA�Dא�AAA¡u3�GAA ���AAA<�،��<��AA������AAA<�(������AA%-دא�E
������xA�����A�'�����+�Aوא�,��lدאcس�א��ل�و �>@'�(�א�'��	ن�دא�23א�@�	ل�و���4@���@_cא�)��'�<

9ط�ودא&'���������������Aو�`�AC�:�A و�¸A%א���	,������+�zא��*����وא�G �U����.<	�� �U�Eل�	
�4�gא�	
��	 cא�l9�����و�� �g�`و���u,א�K� �

����\AA�+,����%�'AA���AA����AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA �)AA(א	<�:`AAא��UAA��cא�:�AA}�2א��AAK��<و
����+��������UA ��23א0دא���א��0א-�/����4���-%�����U-*�>��&�ص�-��	>�� �<��Aא����Ai�M�lX�c��

���������������A<����A<�]�UA����A��'<�:`Aدא���א�D�23א�Aא�א�`AMאم��[�Aوא�����A��4���A% و��A@����AK��א�	}+�<
�א���AA+��א�PA'-�IAز�-'���AAא�,��uA،�وAM�4`א�א���AAد����������A�(	�	�Oא����A��3א��AAS���A�F����Yא�AM�و���Aو��

����F<?�-�م?و��?��%/����bوT�ص� �>�:�?�+�Cو���א���U�����GA ��A�	�7�U��������'א���.��Fא�
��������U�AAא���	AA}א���UAA���gAAوذ���AAK�Kא���AA�@�cل�א	3�AA��AA�(	�	�O-�tAA��'א���<	AA,-و��AA���-��AA���¹دAA+א��W

(Carter, G, & Cunningham, W, 1997 : 228-229)�� �
• ��������4�tAA��'א���<	AA,-ن�AAو��y%�AAوא���AAi�+א��AA�(	�	�O-�tAA��2AA O-ون�وAA'-�LAA�Mن�	AAO<ن���xAA�

��	-��(	�	�Oא����'������
.�א�'���eKא��	 �
• �Uא��>���دא�23א�@��2א���א��.�(	�	�Oא��]�אم�א���U���x<א�����P��<ن���x�� �
• ������������������A�'א����A,3�4א�د��	Aא���A����'א���..�א��>���א�A�Dא-�/��(	�	�Oز�-'���א��P'<ن���x�

��K'����א��������,*�� �
• AAAA<א���.AAAA�(	�	�Oא����AAAA�'-م��AAAA*<ن���xAAAA��.<	��AAAA و��AAAA�'-ط�AAAA�cد���AAAA'� �.א�AAAA��3א���� �

��@�����<	,-K� �
• �Uدא�23א�@��2א���א��.*�+,-��Oא��>���א���.�(	�	�Oא�����'-�G�X�<ن���x�� �
�lو�'��و���jא�'��2 •�S��U*<�@א��>���א��'���א��.�(	�	�Oא�����'-�G�X�<ن���x�� �
• �����AAא����'�AAא����AA<א���.AA�(	�	�Oא����AA�'-�G�XAA�<ن���xAA�������'�AAא��g�`AAو����AAא��UAA���¸+

�Y9��Dوא�����Kא��-�G��yא�� �
• �Uא�'��*����@��2א���א��w��9א����.�א��>��� ��(	�	�Oא�����'-�G�X�<ن���x��K� �
• ����������\A�*א��xACא	و)�YوA[وא����9Aא���<��Aא����i�M�lX����<	,-������+��D�4א�Q�	<ن���x�

�t��'א���:��K� �
�Kא���AA�@�cل�א	AA3د�QAA و�����<�AA*-�UAA������AA*א���AA����'א���.�AA�Fא��:�<�AA���&א	AA�-ن���xAA��،��AAK�

�������AA�'-و���AA<�(�yMA� ��<	AA,-�4�AA�(	�	�Oאم�א���[�Aوא��PAA<P'-�UAA������A-�2+*��AA������AA<�(�w�A

����i�M�lא����>X������������<�(�.�K)�>��وא��א-�/� �

� �



 

 

٥٠  

)*�+,-�. '��א���	������� ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+.�-,+�*( ��23א0دא���א��0א-�/���و �,�+(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�. '��א���	�������4(�.����4� �� �� �� �
� �� �� �� �

A(A(A(A(�K�K�K�K�JM�א��-+,����'���tوא��<X*�م����MDא�JM�א��-+,����'���tوא��<X*�م����MDא�JM�א��-+,����'���tوא��<X*�م����MDא�JM�א��-+,����'���tوא��<X*�م����MDא� �� �� �� �
U'�AA<���AA����'א���.�AA�Fو�א��<�AA ���������AA<����AA<�]�UAA�E���/�-א�AA�0�23א0دא���א�AA ��AA_E�4

�����QAAA��7���AAAو���Yא�AAAM�ز�AAAq0���/�-א�AAA�E��AAA,3و�PAAAول�������AAA(و��	AAA"��2א�+*��AAA�������9AAA 
�������������AA������xAA��AA	:�و ��UAA���'-�\AA<�@��rAA@�TDو�:�א�XAAא��GAA ن�	AAO<��AAS�GAA و�،��AA����'א�����AA�Fא�

����A�Fא��Q��7��<	,-و���������J9A<�A���G<�<�Aא��lDFAM�GA ��A<ن������A�T�،��A����'א����?�G-�	AC�?ون���9'A<
���������<��AAAא����AAAi�M�lXAAA����AAA<	*-�GAAA ن�	AAA�O��<� �AAA����%AAA�����AAA<دv-�lAAA�S��AAA��א��GAAA ��AAA�����AAA(���

������A%�9�MوA,<��%C	�ون� �GA�دאA<)وNorton, M, et al, 1996 : 263(�����A<	*-و�Q�/9A-ن�c�gAوذ��
��2+*��AA �	AA��G<�AA3د��א�AA�������وAA/����AAT	�@ �ًAA
�lא�@�>AA\�و>*�AAم�&�AAم���	AA%@ �:	AA*<�)AA�&��	AA"� 

�2O���*,א���:	�� �Uد:�و���:�א�@	א����U������i�M�lא����>X��K� �
�xM`AA<ن?وAAS�	��?�������\AA<�@א��lAA���.د��א�AA�0א-�/�	ن�>��AA@��ون� �GAAא��AAא-�/�AA*ن�א���UAA�E

����lA����A��M�و�������،�وذ�Cc�g%��>'�&	ن�/����:�M	(ن�	O���������AS�GA و�،�UA*<�@�2א�A�'وא��\A<�@א�
���وא�*���Aوא�AMcא�Yو>'PAزون�א�%A	د����������A��א��UA����A��'<��%-A�k� �4�B�,·�l���Uن���	��'<��%&

����A���>@%�A	ن��ن�� A	�אً�������(Porthan, E, 1989 : 2)א�@�د>��Aوא�� �Aون����<�A�&�gAذ��l	A��4و�
����2O9-�U���2O9א����ذ�א�*ل�،�>AO	ن������ �2Kא��'ون�وא�9����وא·A'@א���<�Aא���A/���.AC	O �%��

�����������������'�Aن�א���A���ن�>�'��A	א�و>�,A	�وא�_A¡u3�GA �G<�A3±��GAOh��Ai���J&	A-�UAא���	A��'<ن����A%א��GA 
�t��������+�����X<��GOد��،�و�*����+�����B*&�������% �l�j�ن�uKh��<@Oوא�K� �

��������G<`Aد��א�A*א��gAiو����Mن�	د��א��0א-�/����������وא�*A¡u3�GA �GAOh��Ai���J&	A-�UAن���	A��'<�
א��'AA��UAA���YאAA&c�אد�א�AA��'<�G<`AA	ن� '%��AAو-*<�AA�� AA	אM+%��و-��<�AA*-�UAA����%'�/9AA��2XAA&א�@AA�ص�������
����A%(��'<�GOو��،�tو�l�א��Q�/9�����<ق����_�L�Mو�،��%C	 �²�G<`א���u,�����Oא��'������א��

M	(�ًAAC	O د���AAא�א�`AAM�4��AA����'א�����AA�Fא���<�AA ��AA��'<� �AA����AA
د��א�����AA���kو3AA�*�4א��ًAA<�
س���������������Aא���:	A*<��`Aא���	�A���JSvA-ن�c�،�b	A���%'&د�G �Dً���Y�¡א�U�Eس�M`א�א�%�����U)`��א��

�2+*�������<���G<	O-�4����م�وא�9�XCDא�	و�`�%���K� �
��Fא��QAA��R�U 	AA�2א��AA�'�4א���SFAA-�IAAא��.���AA���G<�<�AAم�א�AA��Mא�QAA و�،��AA����'א�����AA�

�،�و^�د���������MJ"م��>'����9-�.����T�:v������Uود�>���و�'%��	אu3�G �lل�)%ًX<�א�	C	O<ن���x�
?G-�	AAC�?��������U�AAא���	AA}א���UAA���AA¡�E�GAAOhل�AA'@א���<�AA�����AA<�M	(�.��	i�AA �QAA���ن�v9AAא�א�`AAM�4�W

(Norton, M, et al, 1996 : 265)�� �
• �����T������'א������Fא����2 �>Kh������g�`Aوא0دא���و���A����'א�����A�Fא���A�7�tAل���-Dא��*

�t� .�א�'��7��א�����Fא��'������و�K� �
.�א�' ��Q��/$�tא�����Fא��'������ •�u���<	,������K>'�� �>��א�����Fא��'�������� �
• ��������������4�t� A'א���Ai�M���A�'-����	i� �P<P'-�U��������'א���.��Fو�א��ن�>'��2 �>��x�����A�Fא�

�%Cv9وض��.�א��I¯�א��*ش�وא��@�@-Dو-�@�`�א�J�@-������'א��K� �



 

� �
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�6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	����6���7	�5א������א��	���� J� J� J� Jא�'�د��א�'�د��א�'�د��א�'�د���د:��9>������–����א;د:��9�א;د:��9�א;د:��9�א;�<���<�<���<�<���<�<�٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨٢٠٠٨ 

• �������tA��.A�u'���\A�'�-�Iא���N�>O	ن� �>��א�����Fא��'������ �i	�G��Dאc 	��ذא.�א����Mcא�+
.�א�M�4���-�I`א�א�v9ن��4א�+���iא��א����F�������3א��'���������Kא�' ��t،�و�`א�א�� �

���AAA*���`AAA�@�-�UAAA�E�U'�AAA-א�ن��IAAAT�#AAAزא��AAA و�G<�9AAA'ن�א��AAA*�4א����AAA�'א���.�AAA�F �#AAAC
����������������UA�E�U'�A-�UAMو�.�A�Fא��b`AMن���QA���'��Aא;�א��AS،�وא�	אA ���A&�QA �xA���-���[A�����-J�Nא.���
�������������4�gAذ��QA(�<��A��،�وA ���A@������A-��A��IAא���A�	@א��A$و��،�BAא���G ��	C�)(א	-�gذ��\�*]

��� �J+��xC(����������.A<�kC�)A�&�#AC��#A����-�*	א�-��>+-%��א�����4��Aو�G<�<א���G א�JKن����U�E�)
������������e�AA-�aو�،��A��د��א0)�אA�*א���A<�k���UAو�cא�.ل��و�א�+�Aא>A'@א���<�Aא��x��A��ل�	AT�PA����-د��A�*א�
����AAA��<	}د��א��AAA�*א���AAA<�kC�UAAAو�����AAAM�<	,-و�%AAA�<�'-��AAA'���AAA<�kא���b`AAAM�UAAA���Y�AAA'�����AAA
�&��AAA¡

�و%-*�+,-K� �
���GAA �.���'�AAא����AA<א���QAA �DE��AAل�א����AA7�23�AA<�a���/�-א�AA�0�23א0دא���א�AA ن�E��AA�Tو

��G<�9AA'ن�א��AA*ن���–א�AAKT���AAT�4ود�����AAא�+ J������LAA�Mن���UAA�E�J9AA<�AA%��\AA�'د��א��cن�א���AAq�AA�C�&�،�
���������������.A&u�3Dא�b`AMد�	A'-�A$و��،��Aא������M	و��-�G<`א��tKT.���tא�+&u�3א����e�,�Aض�א�	A�"�UA�E�

��������`A3cא��A��M��UA���A'א���	א-@*��*&�.&u�3Dא�b`M�G ��"�א��Uو���،��T��2O���+�����)��'<�و 
������4���A�'א���.�A�F �)(א	-�Iא��.�%`א�א��7�4�23ل�א�������2r�4א��JNא.�وא��{	D.�وא��{�>

�2�M�U(	�	�O-��	,-�G �)+T�<��|���>����Q'�&��א�*�ن�א;د:�وא�'9��G<و X-وK� �
��������������AA'��29AA&ن���UAAون����AA�F�&�،�gAAذ��GAA ��AA'���UAA�E�tKTAA+א��gAAiو���GAA ��'+AAא��xM`AA<و
�������������`A3�م��A��UA�Eد�	A'<�A%-د��د��א�+9A�>��و�Aدא���א��Aص��Aא��:�A}א����A%(א	א��'�������4 �.��Fא�

.�$�23�AAא0دא���א�AA�0א-�/���و��AAم�א�*�UAA������AAא������tAA��PAAאcد������AA�Fא��b`AAM0دא����AA���AA
وא��א�
د���*����
 �(Katz,R, L, 1993 : 33)Kو-��gא�
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  الدراسة الميدانية
�����������	�Aא����A' (�.A����4�)*�+,-�.��[���2 ��23א�*�د��א��0א-�/���و �,�+_E�4
������������AA
 '��AAא���AA	���AAAT	ل�א�'�¶��<��AAא����AAi�M�lXAA�����ع��u,�AAAא���E��AA�Cא���א��AAא���א���'�AA-

��Uو ���AA���������������AA��Mوא�AA;א�QAA�	�2א�AAAr�4�AAM�&א	-��AA�T�GAA �23�AAא�א�`AAM�\AA�+,�����AA��cא�.AA+�,�
���,+�\� ��23א0دא���א��0א-�/���وذ�u3�G �gل�א�3+����د� �Gא�@�وض�M�&א	٠-�� �
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١K �����������AAA����"�AA
��	AA��4��&א	AAא����AA(ود��،��AA��Mcא��AA(د��tAA������AATE��AA�Dوق�ذא.��د�AA&��AA(	-���
 '��א���	���(�.���٠�� �

٢K ����AAA<�]��	AAAA��4��&א	AAAא����AAAA(ود��،��AAA��Mcא��AAAA(د��tAAA������AAATE��AAA�Dوق�ذא.�د�AAA&��AAAA(	-
��٠א�Mcא�Yא��0א-�/���� '��א���	��� �

٣K �����AAAi�+�2א�AAA��]��	AAA��4��&א	AAAא����AAA(ود��،��AAA��Mcא��AAA(د��tAAA������AAATE��AAA�Dوق�ذא.�د�AAA&��AAA(	-
 '��א��(�.��F����(����٠	���א� �

٤K ���AAi�+�2א�AA��]��	AA��4��&א	AAא����AAA(ود��،��AA��Mcא��AA(د��tAA������AATE��AA�Dوق�ذא.�د�AA&��AA(	-
 '��א���	���(�.��F�����3٠א��א�� �

٥K ������2AAA�������tAAد�)��AAAא��AA��Mc،�ود�)��AAא��AA	א&��AAA��4	���AAA]>��א�+�א�AATE��AA�Dوق�ذא.�د�AA&��AA(	-
��+� '��א���	���א��0א-�/���وא��3��א��0א-�/���א���� �

٦K ���/�--,+�\�א��0א��	��4��א&	ود�)��א���،����Mcא��A(د��t������TE���Dوق�ذא.�د�&��(	-
�����٠א�]� �

٧K �'�������tد�)��א����Mc،�ود�)��א��	א&����4	��א��*	>��وא���TE���Dوق�ذא.�د�&��(	-�K� �
òîãa‡î¾a@ò�aŠ‡Ûa@Ò‡ç@ @

��E��AA�Cא���א��AAא���א��Y�AA%-���2AAA3� �\AA�+,�����AAA�A�cא�.AA+�,وא����AA
א��'AA���AA���Yא�'�
 '��א���	���(�.��٠א0دא���א�A�0א-�/�������4 �
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�������wAA�����	�AAא����AA' (�.AA��O���AAA<א������AAi�M�lXAA���GAA ��AA�	�7��AAAא���א���AA����G�XAA�-�
��	א %�F٢٩٤�E���'א��g�-����3�e�	<�U���X���٠	א�،�وא��ول�א�� �
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��������א��א����3�e�	<� �

�A�A�AOAא��A�A�AOAא��A�A�AOAא��A�A�AOAא�� �� �� �� ذ�A�AAA��ذA�AAA��ذA�AAA��ذA�AAA��� �� �� �� ���ذ� ������ذ� ������ذ� ������ذ� ����� �� �� �� � ��AAس ��AAس ��AAس ��AAس� �� �� �� ��A��Dא�A��Dא�A��Dא�A��Dא� �� �� �� �
�א�,�xא�+�,�:א�,�xא�+�,�:א�,�xא�+�,�:א�,�xא�+�,�: �� �� �� �١٦� �١١� �١٦� �٤٣٤٣٤٣٤٣� �� �� �� �

�א��Pא��א��Pא��א��Pא��א��Pא�� �� �� �� �١٩� �١٤� �١٨� �٥١٥١٥١٥١� �� �� �� �
�א�'�	مא�'�	مא�'�	مא�'�	م �� �� �� �٢١� �١٨� �١٧� �٥٦٥٦٥٦٥٦� �� �� �� �
���א��/��א��/��א��/��א��/ �� �� �� �١٣� �١٤� �١٩� �٤٦٤٦٤٦٤٦� �� �� �� �
�א�دא�א�دא�א�دא�א�دא� �� �� �� �٤� �١٢� �٣٥� �٥١٥١٥١٥١� �� �� �� �

�א������א��	���א������א��	���א������א��	���א������א��	��� �� �� �� �١� �٩� �٣٧� �٤٧٤٧٤٧٤٧� �� �� �� �
��Dא��Dא��Dא��Dא� �� �� �� �٧٤٧٤٧٤٧٤� �� �� �� �٧٨٧٨٧٨٧٨� �� �� �� �١٤٢١٤٢١٤٢١٤٢� �� �� �� �٢٩٤٢٩٤٢٩٤٢٩٤� �� �� �� �
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و��א��+'�� 	�	ع�א�*�س�zא�G ��	��2O�����2�KH٠ @�دא-% �

��K������������A�A6�gAوذ��،��C+�A�u��U�3א�Aق�א��-Dא�G �\*}��ن��KTم�א�+A����T؛��U�3ق�א��א�-Dא
ط���tد���+-�D�2א ' �������#ACو��א��+'��،�و�zא�G ��	��2��4���3cدא.�א�د��وא�@��2 @���(�
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�������tAAAو���+AAA���א�AAA�0א-�/���א��AAAA��3א-�/���وא�AAA�0�2אAAAA�AAAA��4	���٦٧٧�E}٢٤٤�،�٠}��AAA<�]F٠א�+�א
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�������AA'و��،�U�AA'א����AA�'א���.�AA�F����/�-א�AA�0د��אAA�*����AA,+-�א���AAא�����.AAد����l	AA��4
ن�����������AKTم�א�+A�
��2א��k��b`¡�:א���א���vع�،�و�'��א��	�	�4ذא.�א�����zوא�����وא�'����א��/���א�'

"���دא�bא���א�������F��C+��Dא�Eو��cא�%-�	
�4٠�� �
�����tAA�Ozא�GAA ��AA�	�7��AA����AAو��cא���	�AAא��gAA�-ض��AAA��¯�gAAذ���AA'و��F�4�t�AA�[א��

ل�وذو��א�����Rא�Eو��4و���&A�Eو���2<�'���.T�* و�.kTu �G ن�	�Ozد��א����א�bא�� �l	��
���،�A%-א���C�و��++�A�Dو��א���'��Y`Tא���������*�AA�Dو¯�א��،��AT�*א��.u<�A'א���lא�AA(ن���AKTم�א�+A��

��Cو������Mא��{	�א����������F٧��E��Uد�+��Dא�و��-�O	ن� �%��W� �
�WWWW������������AAAAאAAAz	��אcول��אAAAz	��אcول��אAAAz	��אcول��אAAAz	��אcول���cא�%�@�AAA�&و��AAA��Oא����AAAA����"�AAA
��AAA���PAAAA��-�.א�AAA+���9AAA��GAAA ن�	AAAO�<و�

��Oא��G �MJ"�G��MP�H��I>���א��א�@�����٠.�א�����Sوא�� �
����UCKא���	zא���UCKא���	zא���UCKא���	zא���UCKא���	zאWWWW�����������A��Oא���'�A-�IAא��0א-�/���א��Yא�Mcא��<�A]�����P��-�.א�ن��+¾�G ن�	O�<و�

د ��A�ع�א��א-�/�.� '�4����A&���ز ����+-������A�cא�%��Aل���u3�G �%*�*}��٠�� �
���Kא���	zא���Kא���	zא���Kא���	zא���Kא���	zאWWWWא���i�+�2א���]�����P��-�.א�+A���9��G ن�	O�<א ��2و	א�'�Y9O�A������O�����(�

��B�AAA]�IAAAא���AAA�&*Kوא������AAAA�(Dوא������AAAAوא���AAA�(	�	�Oد>��وא���AAA��Dא.�אJN�AAAوא�
�%����x�Nو���א���٠��Y�%�����O[�>��א�@�ص�وא�]_��א��I-	א)%%�و��� �

��QAא��א���	Azא��QAא��א���	Azא��QAא��א���	Azא��QAא��א���	Azא�WWWW����������O������AA3א��א��Ai�+�2א�A��]��A���PAA��-���A+���9A��#A��GA ن�	AO�<و����.AA�CO E�GA ��A�
�%����x�Nوא���ط��'@%*Cو�MP<P'-و�%-	�ط�*C�����Y�'א���Y�%���<�9دא�>��و�E٠�� �

���� AAא���	AAzא��� AAא���	AAzא��� AAא���	AAzא��� AAא���	AAzאWWWW������g�`AAא.�،�و��AA+��QAA���ل�uAA3�GAA ��AA��O�����/�-א�AA�0�2א�ول�[�>��AAא�+�AAאAA��<و�
�א.������AAא���GAA ��AA�	�/$�B+-�AA-�،�.א�AA+��Q+AAل��uAA3�GAA ��+AA���א�AA�0א-�/���א��AA��3א�
��xAAAAC¶�AAAA%-��u3�א0دא���و���AAAA��QAAAA �xAAAA���-�IAAAAوא��\AAAA�+,�����AAAA��א�AAAA�0א-�/���وא�*

���٠ 	א&*�%����Mא�Yא��אد�[*�*% �
�-�>���ن�-O	ن����(���4א�WWWW��������GA �2+*��Aאz	��א��دس���אz	��א��دس���אz	��א��دس���אz	��א��دس��������Oא���	�-�����P��-�.א�+��Q�-�G�X�<و�

�%M��3�א.�א��I[�د�_+�'��א�����Oوא�Dل�אu3٠�� �
�Q��AAא���	AAzא�Q��AAא���	AAzא�Q��AAא���	AAzא�Q��AAא���	AAzאWWWW����AA�v-ل�uAA3�GAA ��AA'����-���AA����AA���PAA��א��*AA	>��وא��AA+���9AA��5uAAS�GAA ن�	AAO�<و��

���������Lد�אEو�%AA�<�'-و���AA%(uو��|'XAAאص�א�	AA3��AA���Y	AA�א��\AA�*]�GAA ��AA��O��AAMא&%�وא�	
�MP<P'-و��	א�*�UTא	C٠�� �

�������������<��Aא����Ai�M�lXA��د���Aא���A���)A*�+,-�¯�),+ن�و��+��Dא�G �l%�CDو�'��א���.A��O��
�����Mو��د���	א�����' (�F٢٩٤�E�٠�����(n�����'אد�א��&��������j+ ��C+��Dא.�א��و���¯�-	ز>�Qא���

��������y AAC�אم���[�AAل�א�uAA3�GAA �%AA���]و�AA%-C���wAA<�@-و�،���AA3����AA �.א���AA�Dא��QAA����¯و�،�AA%���
������(Dم�א	�'�������T0م�אP;אSPSS��٠�� �

� �
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٢ A  ١}٢٣ ٦٨ ٠}٦٨ ٢٠٠ ٨}٨ ٢٦ ٩}٩٢ ٢٧٣ ١}٧ ٢١ 
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�������������Q��Aא��xA�-�4א���U-vA<و�،��PA%(cא�b`AM�lא�9A���	A�,א��UA���2א�A<	א����|'A���E�xA�N�4א��gذ�
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  متطلبات تطبيق مدخل 
  الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم الجامعي المصري
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