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 دادإعـ
 قارنة والإدارة التعليمية أستاذ التربية الم 

 اــة بنهــجامع –ة ــة التربيــكليـ
 مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية 

 جامعــة بنهــا –كليـــة التربيــة 

يعدددج د دددرا  فيدددة م سدددظ هيدددب عية،دددب ثددده ةل اهرعردددبو دبدددجد   ددد    ف ددده ةل فددد   ر  ددد  
إيجهبرددب دةدد هرب فدد فا ب ددظ  فيددة م سه منددهل د ةددث عددخ وهدد   فهددهبسرخ د ير دده  سددظ  فنية،دده  
ةًدددظ هةهةددده  ل دددي إب،دددها هبدددج  فعدددهع رخ سددد   ع هفهددد  د  منهعه ددد    فمع رنردددبو دم دددرل  فيدددة م  فنج

جي د فم ثرة ل رهه ة هه  عخ  لال ع هف  د  منهعه   لآ ةمخو كنه ه  لجل د ير ره   يمم  فمع
ةًددبو   دد  عددخ  فنن ددخ ه  يددياي إفددي  لً نا ددب يعددهل عددخ سعهفرددب  فنج ةًددظ سيددر لً  فيددة م  فنج إا 
لً  رددجلو سدد   مفددا يتمددج عددخ ع،ددمر     مه رددب  لً  فيددة م سيددر  نبمددة ا  فددرثروظو دتم   نددة إا 

ةًدب ً   و فدد  (1)ا  د   فنج لً  فههاسددب يعهأدظ ه   ،ددعي ادعده  فلس ددهر ل دي  فيددة م سدظ إادده سد     ا 
لً فم  ددر  هثددة    فنةغددر و سدد م  ا ا  فيددة م لددخ  فمددج هد  فن،ددمر   فنعددرخ يجدد  ه   مددج     ا 
د خورض  ف مج  فن،نرح س و هعه إم    خوض ع،مر   فيدة م لدخ  فن،دمر   فن  در  يجد  ل دي 

لً ه   ه ي ع،مر   ف لًو   ا  ية م لعج مفا  فمج  ف ي يه ي  فية م وهانه  فكع   مة ةر ةل   ا 
 .(2)دمأ ي سهةمنة ً سظ إاهً  م رق    ج ف  فنعرعب

د عه ي  ظ ادً ورهال  فنية،ب  فمع رنرب سدظ  رثردا  فندعهل  فع ندظ ف معهعد  عدث  فيدة م 
  هه. فمع رنظ ةر ر ل ي ع،مر   فعهع رخ هد ل ي ع،مر  دبج    فنية،ب م 
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: 
 : فهمث سظ  ف،ي ل  فةار،ظ  فمهفظ ين خ  رهغب عش  ب

 ما دور قيادة المدرسة في مواجهة الصراع التنظيمي؟
 ويتفرع عنه التساؤلات التالية :

 ةًرب؟  عهم   ععددظ سهف رهال  فنج

 ةًرب؟  عه ه م عج     ف رهال  فنج

 ةًرب؟  عه ه م هةهفر   ف رهال  فنج

    ععظ سهفية م  فمع رنظ؟عهم 

 ةًب؟  عه   ثرة  فية م  فمع رنددظ ل ي عههل عجيددة  فنج

 ةًرب؟  عه ه ددم  ن جه ه   فمجيسب سددظ عجهل  ف رهال  فنج

 ةًب؟ ةًرب ل ي ة  ب عجية  فنج  كرا  عع س  ن جه ه   فمجيسب سظ عجهل  ف رهال  فنج

: 
ةًدددددب سدددددظ عر   ةدددددمهجف  فهمدددددث  فمدددددهفظ إبدددددة ا ا هدددددب  فيدددددة م  فمع رندددددظ دً وردددددهال  فنج

 :دمفا عخ  لال
 .ةًرب   فمعةف ل ي  ف رهال  فنج

 .ةًرب   فكشا لخ ه م عج     ف رهال  فنج

 .ةًرب   فرورف ل ي ه م هةهفر   ف رهال  فنج

 .مجيج عععي  فية م  فمع رنظ  

 .ةًب   فكشا لخ   ثرة  فية م  فمع رنظ ل ي عهدددهل عجيددة  فنج

 ةًرب.  فمعةف  ل ي ه ددم  ن جه ه   فمجيسب سددظ عجهل  ف رهال  فنج

 .ةًب ةًرب ل ي ة  ب عجية  فنج   مجيج كرورب   ع ها  ن جه ه   فمجيسب سظ عجهل  ف رهال  فنج

: 
  ةمخجل  فهمث  فمهفظ  فنعهل  فر وظ بمي يم ق ه ج س  دمجر  لخ  ،هؤن  .
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ةًددرب عددخ  ددلال  فمعةمودده   فنمعددجال  فمددظ د ددعهه فهدده ل نددهر  يمضددم عععددي  ف رددهال  فنج
لًو د فمددددظ ين ددددخ عددددخ  ددددلال  ةددددمعة ه سعضددددهه  ةددددمخلا  لعه ددددة ه دع رعمهددددهو سهف رددددهال    ا 

ةًدددرب  ععدددظ "لن ردددب  فمددد ثرة  فمدددظ ي دددرل بهددده  فندددجية سدددظ عةؤدةدددرم   وعدددهلهم دبدددسهم ل دددي :  فنج
 .(3)ن،ه نب  فوعهفب سجهرا م سظ ها ر  فعشهط  فمعهد ظ" ف

" رم عدخ  فدةدح  فنععرمدب د فن،دةرفرب  فمدظ  مج،دج سدظ  فندجيةو د فمدظ : د عةف هيضه  س  هه
 عندد  ل ددي  ربرددج  هددرا عةؤدةددر  فمم رددق    ددج ف  فن  رزددبو دفمددظ  مجددهدا عيددهفمهم  لآ رددبو 

 :(4)دمن خ  فع ة إفرهه ل ي ه هه
ةًددددددد   فندددددددجية فرجعددددددد  عةؤدةدددددددر  ي رعدددددددر  خ" س  هدددددددهدمعةسهددددددده " فددددددد : " فعشدددددددهط  فددددددد ي ينه

 .(5)سعن  سعهل"
لً  فمدددددظ ي،دددددم ثة ه بهددددده  فندددددجية ل دددددي : د عدددددهي عدددددخ يدددددة   ف ردددددهال ل دددددي ه هددددده   دددددا  ف دددددج

عةؤدةدددددر  د دددددر رههم س ةم دددددب يم،دددددعي بهددددده ك،ددددد  ادددددهلمهم د بمدددددة عهم ددناهدددددم د دددددم   ننهدددددم 
 .(6)    د  ق  فمعهد  برعهم سظ ةهر   م رق  جف ب

مًب  ف،ددددددهس ب يمهددددددرخ ه   عددددددهي لعه ددددددة  ر ةمددددددب ناعددددددب فر ددددددرا  ف عن رددددددب دعددددددخ  فمعدددددده
 : ف رهايبو د     فععه ة  ظ

 .ةًهه  فنجية ل ي عرثور  ددةها   سظ مفا  لن رب  فم ثرة  فمظ ينه

 .ر ر   فنةؤدةرخ د ربرج  هرا م د ع رنهم  

 .مًب  فنة ا  م ر هه     ج ف   ا 

 :عمر  فمهفظدةرف  ر ت ه ل ي  ف

 :تأثير مدير المدرسة على العاملين
ةًدددددرب  –  دددددرل لن ردددددب  فمددددد ثرة  ل دددددي عددددده ي،دددددمخجع   – فمدددددظ  ة كدددددت ل رهددددده  ف ردددددهال  فنج

 فنددددددجية عددددددخ دةددددددها   وعددددددهم عةؤدةددددددر  د ةددددددمنهفمهم دبددددددسهم ل ددددددي  فمعددددددهد  فمم رددددددق    ددددددج ف 
ً ددددب  دددد ثرة  فنددددجية سعهفددددب سددددظ ةدددد ري عةؤدةددددر  د   يددددةسه هم سددددظ  فن  رزددددب دز ددددجً عدددده  كددددر  ا

ةًددددمهم   شدددد مهم  كددددر  ورها دددد   ه مددددب دسعهفددددبو د معددددجا  فرةددددها   فمددددظ ي،ددددمخجعهه  فنددددجية  عنه
ف مددد ثرة سدددظ عةؤدةدددر   هعددده  فمعدددجا   ةدددس  فمدددظ   دددرل ل رهددده ودددرل  فمددد ثرة د فمدددظ  دددظ ه دددلا  ودددرل 

 .(7) و،رب د  منهلرب  ،مهجف ة ري  فعهع رخ
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 ومن أهم هذه الوسائل ما يلي :
برث  عمهة  فن هس ل لهعلا   هعه  سظ بوت  فنةؤدةدرخ ل دي : ر القائمة على الأمانةقوة التأثي (ه 

 فعن  بعشهط سر،م رث  فنجية لخ اةمدق عدعم عرثورد  ع هسد ل   دجية    ا اهدم  فجردج ه  يشدهث 
به ددده هم  فنهايدددب دمددديثة سدددظ عردددرفهم د  جه ددده هم سهفشددد    فددد ي ةدددهلج  ل دددي  م ردددق  فهدددجف 

 ف ي ي را . فرثروظ سظ  فمع رم  

د ددظ  فرةددر ب   ددرل ل ددي  ةددمخج ل  فنددجية ف،دد  م  فددجسث : قوووة التووأثير القائمووة علووى ا  ووراه (  
لً  فخرف د فمهجيج د رورث  فجت ر.  عةؤدةر  إفي  فعن  لخ اةمق  ةمسه

د ددظ  فرةددر ب  ععددظ ه  يمخدد   فنددجية عددخ  وهندد  : قوووة التووأثير القائمووة علووى أسوو  مرج يووة (ج 
 سرهم. م د خيره هم د وهن  فر ه    ة م عة عه  هد عج لا  ف م ثرةفخ وره  عةؤدةر  دث هسمه

لً  فندجية ل دي  فمد ثرة سدظ عةؤدةدر  ك نده كه دة : قوة التأثير القائمة علوى برورة المودير (ا  سمدتا ا ودج
ً يب كهرةل سهفعر بظ  فخه ب سهفعشهط  ف ي يعن  سر .   خيرم   م،م سهفنةد ب دكه  ل ي ا

دمفا س   يمهدل  فنجية سظ إاهً عخ  فنشةدلرب : الشرعية والرشدقوة التأثير القائمة على  (ه 
  أررة   جه ه  عةؤدةر  دعررفهم د  هفرج م عخ  لال  ة رج  ف، ركهم.

 المداخل المختلفة لقيادة المدرسية :
مًددرخ دتلددج ا م د  ددرمة م عددخ ه ددم عدده  ععددظ سدد   ف ددج ه ددهمة عشدد  ب   مرددهً  ف ددهال   ا 

ف ه  نمهددهو دفددم ي ددخ بدد   دد    فنشدد  ب ي،ددرة  و   ددة   فيددعرزب  مجيددج  فددجدل  فمجيسددب ل ددي   ددملا
 فنم  هدده   فجر ةمددب ف  رددهال  فعه مددب عددخ  هبرددبو دفكددر   دد    فنم  هدده   خم ددا عددخ دثروددب إفددي 

 ه ة و دعخ سمةل اععرب إفي ه ة و دعخ عروا لآ ة سظ  فمع رم  فر بج.
لً دل نددهر  فددعوس د ن منددهم فر ددث دوددج هةددوة  عع ددم  فجهددرا  فمددظ وددهل بهدده ل نددهر   ا 

   فنعدهيرة سدظ عجندرلمرخ ععهيرة ثهبمب ين خ ل ي هةهةهه   مرهً  ف هال   كودهرو لدخ بيدة  د 
 :هةهةرمرخ

 ععهيرة  خيربو  جدً برل  ف،نه   فشخيرب ف  هاج.: إحداهما 

 دودج ععهيرة عر رلربو عة ه دب سدهفنةكت  ف ردهاي دللاودب  ف هادج سهفنةؤدةدرخو : وثانيتهما
 ه رً      فجهرا سدظ ثلاثدب عدج    ف  ردهالو دععهده ثهدة  ثدلا    ةمده  هةهةدرب ها دق 

مًب عه ي ظل رهه   ةمه   ف رهال دع  :خ عج     ف رهال   ا 
  فنج    فوةاي   ةمب  ف،نه . -1
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  فنج    ن منهلظ   ةمب  فنروا. -2

  فنج    فمرسر ظ  فع ةمب  فموهل رب. -3

 فن،هً د فهجف.عج    فن،هً د فهجف   ةمب   -4
 :وسوف نوجزها على النحو التالي

 المدخل الفردي )نظرية السمات( : -1

لمهددددة  فنددددج    فوددددةاي عددددخ هدفددددي  فنمددددهدن   فمددددظ  ةددددمهجسة  مجيددددج  يددددها   ف رددددهال ي
 فعه مددبو دعدديا   ه   ف رددهال   ددرل ل ددي ةددنب هد عجنرلددب عددخ  ف،ددنه  يمنمددث بهدده سددةا ععددرخو ده  عددخ 

لً ل ي  ف رهالو دمن خ ه  ي ر  وهاج    ه مه  سظ ك   فنر وا. مر سة سر       ف،نه     كر  فجي   ف ج
دعخ هوجل  فع ةمه   فمظ ثهة  سظ إادهً  فندج    فودةاي "  ةمدب  فة د   فع درم" دمدة  
 ف ها ر  به    فع ةمب ه   ف رهال ةنب عنرتل ف وةاو ده  لجا   و رلا  عخ  فعهع رخ فجيهم عخ  ف،نه  

ً   عدده ين ددعهم عددخ ه  ي ر ددر  وددهال د  ددة  ددينر  فنوكددةد  إفددي  ف ددهال ل ددي ه هددم  فشخيددرب د  ف ددج
دً  سدددظ لدددجا عمدددجدا عدددخ  فعدددهالا و كنددده ه هدددم ي،دددهنر  سدددظ  مجيدددج  خيدددرب  فنجمندددث  عميدددر
مًت  أرردة    ر ةمده و دم هدر  إفدي  نلم دها سد   " ف دهال يرفدجد  دن ييدععر "  دزهفمهفظ سظ  أرردة  فمده

دًثدددب دفر،دددة ع م،دددهب" سنععدددي ه   ف دددهال يرفدددجد  ودددهالو ده ددد  ن ين دددخ ده   ف،دددنه   ف  رهايدددب "عر
فشددخ  ن ين ددا ةددنه   ف رددهال ه  ييددرة وهاددج  و سهفن ددا د  عرددة د  و ددهلظ كدد   ددينر يرفددجد  

ً ثرب عه يجع هم ه لا  ف  رهال  .(8)وهالو    فجيهم عخ  ف،نه   فر
 فمددظ ثهدددة  سدددظ إاددهً  فندددج    فودددةاي د عمهددة "  ةمدددب  ف،دددنه " عددخ هدفدددي  فنمدددهدن  

ً ةه   فمدظ  فمو،رة ثه ةل  ف رهالو د فكشا لخ  ف،نه   فنشمةكب ف  هال  فعه مرخو دتم  كه ة  فج
ه ة  ددده ه يدددهً  ددد    فع ةمدددب ودددج بدددجه  ل دددي   دددها  دددرق سدددظ هد اددد   ددد    ف دددة و س  هددده   ،دددعة 

 فرنيه   فنممجل   عةم رب.ده همة هكسة  نرن  سعج  فمة   فعهفنرب  فسه ربو د ه ب سظ  
 وت رضت نظرية السمات للمآبذ التالية:

  ةددب ً ً ةدده  د فهمددر   فعجيددجل  فمددظ وددهل بهدده ه يددهً  فع ةمددبو د فمددظ  ةكددت  ل ددي ا إ   فج
 فعلاوب برخ ةنه   فشخيدرب د ف ردهالو ودج سشد ة سدظ ه   جدج  ن ده  عم،د ه  ف ،دنه   فمدظ 

  نرت  ف هال ين خ   هر   سيوب لهعب.

 كسرددة عددخ  ف،ددنه   فمددظ  سمددةه ه يدددهً   ةمددب  ف،ددنه  ه هدده ةددنه  ن  ر ددج إن سدددظ  ف
ً    فج،دنربو د فمنهةدبو :  ف هالو وج  مر سة سظ  ف دهال دغردة  ف دهالو عسد  ةدنه   فد كهرو د ف دج
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د فعددتلو د نةددم هعبو د فن ددرحو د فعددجلو دغرة دده   عددة  فدد ي ن ين ددخ ععدد   فم،دد رم سدد    ددر سة 
لً وهاج    ه مه .  ف،نه   فشخيرب  ف  رهال سظ  خ  عه  جع  عع  سهفضةد

 . إ   ن ير ج   وها برخ ه يهً  فع ةمب ل ي عجنرلب عمجال عخ  ف،نه 

  لً  ددر سة كدد   ف،ددنه   ف رهايددب د  ةمددب  ف،ددنه   هددجد غرددة د وعرددبو مفددا     ف ددرل سضددةد
ً ه هد عع نهدده سددرنخ يشددأ  ععه دد  ورهايددبو ن ين ددخ    هر دد  لن ردده و  فمددظ مكة دده ه يدده

سنخ غرة  فنن خ لن رده   فعسدرً ل دي    دخه   فد يخ  در سة سدرهخ كد   د    ف،دنه  هد 
 عع نهه سه لج ا  فن  ر  بمي سظ  فنجمنعه   فنم جعب.

  فع ةمب  جه  ة  ف هرعب  فنروورب ف  رهالو سنععي ه هه فم  عط ه نرب  ثة لر ع   فنروا 
ً دب كهردةل ل دي  فنرودث سظ  ف رهالو مفا ه   ف،نه   فن  ر    ر سة ده سدظ  ف هادج  عمندج بج

  ف رهاي  فن  ر   أ  و دل ي  رم  فنروا  ف ي يعن  سر   ف هاج.

دعدخ  عدده هةددهنة  دد    فجهددرا سددظ فوددة   منددهل  فهددهبسرخ إفددي ه نرددب  فنروددا  ن منددهلظ 
كعهعدددد  يدددديثة سددددظ  مجيددددج  يددددها   ف رددددهالو عندددده ها  إفددددي ثهددددرً  فكسرددددة عددددخ  فهددددهبسرخ سددددظ 
   ً ً ةده  د ةدعب  ،دمعج إفدي  ن مهده زًعرعرده  عدخ  ف دة   فعشدةمخو بردث ودهعر  بج  فسلاثرعره  د  
 فنرووردددب ف  ردددهالو س هدددة   مرجدددب فنمدددهدن هم "  ةمدددب  فنرودددا"  فمدددظ  عمهدددة عدددخ ه دددم  فنمدددهدن  

ً ده  –سظ إاهً  فنج    ن منهلظ  – فوكةمب  فمظ ثهة   فممجيدج  يدها   ف ردهالو دكده  ثهر
ةًرب. كةا  سع  عهه ة فوش    ةمب  ف،نه  سظ د ث ععرهً ثهبة فممجيج  يها   ف رهال  فنج

 المدخل الاجتماعي )نظرية الموقف( : -2

دم دددرل عوهدددرل  ددد    فع ةمدددب ل دددي  ف دددرل سددد   هةدددها  مجيدددج  يدددها   ف ردددهال ن يدددة هط 
ي س،ددنه  د يددها   خيددرب لهعددبو بدد  يددة هط س،ددنه  د يددها   ،ددهرب  ددة هط سنروددا ورددها

مًب ا     فنجمنث  ععرخو مفا    عم  هه   ف رهال  خم ا سم،   فنجمنعه و د فمع رنه    ا 
 فر بدددجو د فن،دددمرمه   فرثروردددب سدددظ  فمع دددرم  فر بدددجو د فنة بددد   فمدددظ يندددة بهددده  فمع دددرم د فنعيددد  

 .(9) ف رهاي  فن  ر   أ  
ل عسهل مفا ه    وها سه ملاف  فنجمنعه  يياي إفي   ملاف  فع ةل إفي عم  هه   ف رها

سظ ك  عخ  فرنيه   فنممجل   عةم ردب دت ج مدة  فدم ينعدث عدخ  – ف رم د ف أب د فن      ف،رهةرب  –
  ملاف   ة هنه فخيها   ف رهال   ملاسه  د  مه و سوظ برخ  منمث  ف ردها   غردة  فنمخييدب 

لً  ف،رهةدددب سن ه ددب عةعرودددب سدددظ إ ج مددة و  جدددج ه   فخهدددة  ل  فنمخييددب  عمهدددة عدددخ سددظ عجدددهل   ا 
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لً   عةم رددبو د فكسرددة عددخ  ف ددهال بددةاد   سددظ عة كددت م  ف رهايددب   فنم  هدده   فلااعددب ف  رددهال سددظ   ا 
 .(10) مرجب  خييهم د هة  هم سظ عجهل لن هم

د  دددملاف  فمع رنددده و يدددياي إفدددي   دددملاف  ف،دددنه   ف رهايدددبو سهف،دددنه   فلااعدددب ف  ردددهال 
مًدب  فنج رب  خم ا لخ  ف،نه   فن   ر   ر سة ه سظ  ف رهال  فع، ةمبو د  دملاف  فمع رنده    ا 

سرنه برعههو يياي هيضه  إفي   ملاف  ف،نه   ف رهايب  فن  در   ر سة ده سدظ ودهال  د    فمع رنده و 
 .(11)إم ه  لر ع   فنروا  ظ  فمظ  ن ظ ةنه  ععرعب فهينر  ف هال
ً ةه  ه   ف،نه   فلااعب ف هال    هتل  فم رعرب  خم ا لخ  دوج هكج   مهال سعض  فج

  ف،نه   فلااعب ف هال  فنشةدله   فخه ب.
يً  فر بددج يددياي إفددي   ددملاف ةددنه  : د  ددملاف  فن،ددمرمه   فرثرورددب سددظ  فمع ددرم   ا 

ً    فن  رزددب ف  رددهال  فنهه ددةلو يخم ددا لددخ   ددا   ف رددهال  فن  رزددب سددظ كدد  ععهددهو سهف،ددنه  د فنهدده
ً ه لخ   ا  فن  رزب ف  رهال  فع ره. فن  رزب ف  رهال  فرة   يو  فمظ  خم ا بجد

د  ةمددب  فنروددا بهدد    فنوهددرل   ددجل عوهرعدده  ايعهعر ردده  ف  رددهالو د  هدده ن  ددةزط  ف رددهال سهف،ددنه  
يًو ل ددي هةددها ه  لر عدد   فنرودداو د فنمأرددة     فشخيددرب ف وددةا س ددطو دت ندده  ةز هدده سددهفنروا   ا 

 ف،نه   فمظ ين خ ه   عتا ع ه ب دعةكت  فشخ   ف هاج د جهب . فنة ه ب س و  رهفمظ  مجا  
كنده ه هده عدخ  هبردب ه دة    دجل عوهرعدده  اين ة اردب ف  ردهالو دمفدا عدخ  دلال لدجل بيددة 
ً   ععرعدبو بد   جعد  وهلدجل   ف هال سظ لجا عمدجدا عدخ  فعدهع رخ  دم عدخ  مدر سة سدرهم ةدنه  دودج

ر  وهادددج   سدددظ سعدددض  فنر وددداو كنددده ه  عدددخ  ف ردددهال لةمضدددب سمردددث ن ين دددخ  ي  دددخ  ه  ي ددد
سًضددهه ف نوهددرل  ف هادد  سدد    ف ددهال يرفددجد  دن ييددععر و د  كرددج ه ل ددي ه   ع دده ة اين ة ارمهدده 

مً  ً    ف رهايب ين خ  كم،هبهه سهفمع رم د فمج  .(12) عهي سعض  ف،نه  د فنهه
: ف ردهال سدهف رلكروردب   مردهً  ندط  دفخ   فههبسر و س ،وب  فنرواو عخ  لال  م در هم ف

ً  ف دعنط  ف ردهاي  فعن دظ د فنةغدر  سرد   ه   عهي ثلا  عجنرله  عخ  ف ر   هم  ف هادج سدظ   مرده
 :(13)هد  فعنط  ف رهاي  ف ي يملارل عث عم  هه   فنروا  ف ي ير  ه و د     فنجنرله   ظ

ً   ل ي   ررم  ف ةدفو دعررف  د  جه ه   :  ف ر   فكهععب سظ  ف هاج (ه   ف رهايبو دعج  ده نهه وج
 ث م  بعو،  دزنةؤدةر .

 ف ر   فكهععب سدظ  فنةؤدةدرخ: ده نهده به ده هم إفدي  نةدم لالو د ةدمعج ا م فممند  ع،دةرفرب  (  
ً هم ل ي سهم  فمر رهده  هد  فمع رنده   ً   دلجل اسث  فن،ةرفرب إفي  لآ ةمخو دوج   خهم  ف ة 
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لً إفرهمو دعدج  إب،هةدهم س  نردب  فنشد  ب  فمدظ  ر  كًم  ب هدهو ده ردة    فيها   د  وهادج م دعشده
ً ههاهم س  ج ف  فنية،ب دسهنهم فه      ج ف. ً ب    ا

د ف ر   فكهععب سظ  خ   ف هاج دسظ  خ   فنةؤدةدرخو ك نده سهنهده  ف هادج  ردج   ك نده كده  
 هوجً ل ي  مجيج  فعنط  ف رهاي  ف ي يملارل عث عم  هه   فنروا  ف ي ير  ه .

 :(14)ده م      ف ر  : نروا ف ر   فكهععب سظ  ف (ج 

  نط  فمع رمو دس ،وم و د ف ر   فعهسعب عع . -1

سهل رب  فنجنرلب  فعهع ب  فنة ه ب سهفنرواو د فمظ  مجا سندج   هدةل هسة ا ده سدظ  فعند و  -2
ً هم ل ي ب   فنشهك   فمظ  ر  ههم.  دعج  ث مهم س  و،هم دز ج

ً ب  ع ج هو سه دجً  -3 عده  كدر   فنشد  ب  فمدظ  ر  د  اهرعب  فنش  ب  فمظ    ة  فنروا دا
 ف هادددج عع دددجلو س دددجً عددده يدددتا ا و  دددب  يجدددها  فمددد   فنلاادددم فنر  همهدددهو د ددد   يمة ددد  ل رددد  

  مجيج   ع ه رب  ورمض ة  ه   فنةؤدةر  فنر  همهه.

 فروة  فنمهح  يجها  فم   فنلاادم ف نشد  بو سههف دجً  فد ي ي در  سرد   فرودة  فنمدهح ف  هادج  در ه   -4
 ً  فملا  فنش  بو س جً عه  هةا  هعهع   عرزه  سظ إ ة ي عةؤدةر  سظ ب هه.ن خهم وة 

 :(15)وهناك ب ض الظروف التي تؤبذ ب ين الاعترار في القيادة وهي
سددهفم هرق  فعن ددظ يسهددة ه   عددهي عددرثورخ ينر ددر  س هرعددمهم إفددي : شخصووية الموورؤو  (ه 

لً هسضددد  سدددظ ثددد  وردددهال  ،ددد  ربو بددد  إ هدددم ييدددرةد    فخضدددرم ف ،ددد  ب دمعن دددر  سيدددر
 عهن رخ هد عض ةزرخ إم  ععمر  بةمب كهرةل.

سهفعن   فه،رط غرة  فنع ج د ف ي ن يممهج إفي وجً كهرة عخ  فمعدهد  : بصائص ال مل (  
 عهةددده   ف ردددهال  فم،ددد  ربو هعددده  فعنددد   فنع دددج د فددد ي يممدددهج إفدددي ودددجً كهردددة عدددخ  فمعدددهد  

 ل  فجين ة ارب. فنمههالو دمممن  هكسة عخ ب  د بجو سمعهةه   ف رها

عندددد   ف رددددهل بهدددده إفددددي ثددددلا  دمن ددددخ   ،ددددرم   اد ً  فمددددظ ي مضددددظ ها ر  ف: أدوار ال موووول (ج 
 :عجنرله 

 هاد ً  ه ب سهف هاجو كممجيج    ج ف  فعهعب ف مع رم. -1

 عس  كرورب  ةمعنهل  فعهع  لآفب ععرعب هد شأر هه.: هاد ً  ه ب سهفنةؤدةرخ -2

د دددددظ هلندددددهل ين دددددخ ه  ي دددددرل بهددددده : ةؤدةدددددر هاد ً عخم  ددددب هد عشدددددمةكب بدددددرخ  ف هادددددج دع -3
 ف هادددددددددج هد  فنةؤدةدددددددددرخ هد كلا ندددددددددهو عسددددددددد   أرردددددددددة ع ددددددددده   لآن   فمدددددددددظ  ةدددددددددمخجعهه 

  فعنهل سعلا فعجل ةعر  .
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سهفنجنرلدددب   دفدددي عدددخ   اد ً  لاانهددده  ف رددددهال  فم،ددد  ربو د فنجنرلدددب  فسه ردددب  لاانهدددده 
 لاانهه  ف رهال  فجين ة ارب  فمظ عخ عة كت  هه  ف رهال غرة  فنر هب )هد  فمةل(و د فنجنرلب  فسهفسب 

كًب.    ةهةرب  فنشه
سهفجنهلب  فعهع ب  خ ق بعو،هه دفعو،دهه ور لدج ده دج فو دفد فا : بصائص جماعة ال مل (ا 

ً   كهرة   سظ  جهح ك   نط عخ ه نهط  ف رهال  فسلاثب  .(16)سهظ   ع  اد

يً  فدددددد ي هعدددددده لددددددخ  فنروددددددا  فنلااددددددم سرم  دددددد  د ددددددث  شددددددخر  اورددددددق ف نرودددددد ا   ا 
ً و عددددخ  ددددلال  م ردددد  لعه ددددة  فنروددددا  فمددددظ يددددة   اً  ف هاددددج دعةؤدةددددر  لن هندددده سددددظ إادددده يندددده

 :(17)ه هه ثلاثب د ظ
ً ردهبهم فشدخ   (ه   فعلاوب برخ  ف هاج دعرثور  د    يم    ععةسدب عدج    هد   فندرثورخ د 

  ف هاجو دعج    جية م ددناهم ف رها  .

إفدي هي عدج  ي در   فعند   فن  در  إ جدها  عمدجا   د در ير دم :  فهعهر  فمع رندظ ف عند  (  
 دد  مه .

د دددر يععدددظ ه ددد  ك نددده كه دددة هسعدددها  فرثرودددب  ف رهايدددب : ةددد  ب  ف هادددج  فمدددظ يع هددده ععيددده  (ج 
د  ميه ه هه دع،ةرفرمهه عخ  ف،عب سمرث  ن خ  ف هاج عخ  رورث  فجت ر د  جيم  فسر  و 

 ععرخ.ك نه كه   فنروا هكسة علاانب نةمخج ل  نط ورهاي 

يً  ندددده   ن منددددهل سهفعندددد و د ن منددددهل : د فسهبددددة ل نردددده  ه  ه ددددم لعيددددةمخ ف ،دددد ري   ا 
زًعب ه نهط هةهةرب ف  هال د ظ  :(18)سهفعلاوه  عث  فنرثورخو إن ه    عهي ه

  ف هاج  ف ي يهمم كسرة   سهفعن و دها ق ل ر   ف هاج  فنموه ظ )هي  فنموه ظ سظ  فعن (. (ه 

ة   سهفعلاوده  عدث  فعدهع رخو دها دق ل رد   ف هادج  فندة هط )ل دي هةدها  ف هاج  ف ي يهمم كسرد (  
   منهع   فكهرة سهفعهع رخ(.

 ف هاج  ف ي يهمم كسرة   سهفع م دزهفعلاوه  عث  فعهع رخو دها ق ل ر   ف هاج  فنمكهع  )ل دي  (ج 
 هةها  فمكهع  عخ برث  ن منهل سهفعن  د ن منهل سهفعهع رخ سش   عم،هد (.

 ي ن يهددمم كسرددة   سهفعندد  دزهفعلاودده  عددث  فعددهع رخو دها ددق ل ردد   ف هاددج  فنععددتل  ف هاددج  فدد (ا 
 )ل ي هةها ه   عععتل لخ  فعن  دلخ  فعهع رخ(.

زًعب وج ي ر  هكسة سهل رب هد هو  سهل رب ب،د  علاانمد  هد لدجل  ه  ك   نط عخ    نهط   
 ددر  هكسددة سهل رددبو دع،ددمخجعه  سددظ علاانمدد  ف نرودداو سدد ي  نددط ععهدده ع،ددمخجعه  سددظ عر وددا علاانددب ي
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مًدددج  عدددخ  ددد    فمم رددد  بعمرجدددب هةهةدددرب عيا  ددده: ه   عر ودددا غردددة علااندددب ي دددر  هوددد  سهل ردددب دمخدددةج 
يً  ف ي ي،مخجل سر . يً  عمل عخ علاانب  فعنط  ف رهاي ف نروا   ا  مًب ف  هاج   ا    فوهل رب   ا 

 المدخل التوفيقي )النظرية التفاعلية( :-3

 فنددددددج   هةهةدددددده  ل ددددددي  فجنددددددث بددددددرخ  فع ددددددةممرخ )  ةمددددددب  ف،ددددددنه  د  ةمددددددب  ي ددددددرل  دددددد  
دعمهدفددددددب  فمرسرددددددق برعهندددددده عددددددخ  ددددددلال  فع ددددددة ف  رددددددهال  ل ددددددي إ هدددددده لن رددددددب  وهلدددددد   و فنروددددددا(
د  دددددددد  ن ي وددددددددي ف عجددددددددهح سددددددددظ  ف رددددددددهال  فموهلدددددددد  بددددددددرخ ةددددددددنه   ف هاددددددددج  فشخيددددددددرب و   منددددددددهلظ

ه   ف هاددددددج  فشخيددددددرب دعم  هدددددده  دت ندددددده ي ددددددتل هيضدددددده   فموهلدددددد  بددددددرخ ةددددددن ودعم  هدددددده   فنروددددددا
دت نددددددده ي دددددددتل هيضددددددده   فموهلددددددد  بدددددددرخ  خيدددددددرب  ف هادددددددج د نردددددددث  فنمأردددددددة    فنمر دددددددب  و فنرودددددددا

 سهفنروا  ف رهاي  فك ظ دنةرنه عه  ع ق ععهه سهفنجنرلب  فعهع ب.
دعددخ ه ددم  فع ةمدده   فمددظ ثهددة  سددظ إاددهً  فنددج    فمددرسر ظ " فع ةمددب  فموهل رددب" د فمددظ 

 يهايهه ل ي لن رب  وهل    منهلظو د ممجا  –عخ د هب   ة      فع ةمب  – عمهة  ف رهال 
:  ف،دددنه   فشخيدددرب ف  هادددجو دلعه دددة  فنروددداو دعم  هددده  د يدددها  هةدددها هسعدددها ثلاثدددب  دددظ

 فجنهلب  فن رالو سهظ  ع ة ف  رهال د يهايهه عخ  لال لن رب  فموهل   ن منهلظ برخ  ف هادج 
لً  ف هاج ل ي  فموهل  عث عةؤدةر  د م رق ه ج سهم دب  دعةؤدةر و د ةزط  فعجهح سظ  ف  رهال س ج

 .(19)عش لا هم دت ههم به ه هم
 دددر  فددد ي  –سدددظ عوهددرل   ةمدددب  ف ردددهال  فموهل رددب  – خ دد  عنددده ةدددهق ه   ف هاددج  فعددده م 

ً   ل ددي  فموهلدد  عددخ  فنجنرلددب دهبددج    فمكهعدد  سددظ ةددري هلضددهر هد ةدد ري عع نهددهو  ي ددر  وددها
 هً هعهل دورم هسة ا ه.ه     سظ  لمه

ً هو ه هددده   دددرم  دممضدددم عدددخ  فعدددةه  ف،دددهبق فنوهدددرل  فع ةمدددب  فموهل ردددب د  جه ددده  ه يددده
سهنهه ف  رهال ل ي هةها  فموهل   ن مندهلظ بدرخ  ف هادجو دعةؤدةدر و كنده ه هده  دةزط  فعجدهح سدظ 

لً  ف هاج ل دي  فموهلد  عدث  فجنهلدب  فعهع دب سدظ عرودا ععدرخو د د ظ بهد    فنوهدرل  ف رهال سنج  وج
 بجا   يها   ف رهال ل ي هةها  سعها ثلاثب  ظ  ف هاجو د فنرواو د فنةؤدةرخ.

دعدددخ  عددده سددد    فع ةمدددب  فموهل ردددب هةدددهنة إةدددههعه  إيجهبرددده  سدددظ  مجيدددج  يدددها   ف ردددهال 
ةًربو دم هة       ةههل ل ي  فعمر  فمهفظ  :(20) فنج
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  ( و دفكعهددددده بهدفدددددة فدددددم  عكدددددة  فع ةمدددددب ه نردددددب  فع دددددةممرخ  ف،دددددهس مرخ)ف،دددددنه  د فنرودددددا
 فجنددددددث برعهندددددده   هدددددده  ددددددة  لددددددجل كوهيددددددب كدددددد  د بددددددجل ععهدددددده دبددددددج ه كنعرددددددهً فممجيددددددج 

ةًرب.   يها   ف رهال  فنج

  د فع ةمدددددب  فموهل ردددددب  هدددددجد د وعردددددب سدددددظ  م ر هددددده فخيدددددها   ف ردددددهالو إم  دددددة  ه   جدددددهح
ً ددددددد  ل دددددددي  نسرددددددد  ه دددددددج ف عةؤدةدددددددر  دت دددددددههم   ف هادددددددج يدددددددة هط عدددددددخ  هبردددددددب سندددددددج  وج

ً ي  فنةؤدةدددددرخ س  ددددد  ه ددددد م  –عدددددخ  هبردددددب ه دددددة   –به ددددده همو كنددددده يدددددة هط  سندددددج  إا
..   خ  ف  رهل سن هف       فجدً

 خ   عنه   جل إفي ه   فع ةمدب  فموهل ردب هةدهنة إةدههعه  إيجهبرده  سدظ  مجيدج  يدها  
ً ةدده   ف،ددهس ب  و،ددة فعدده عددج   ددمب عوهددرل  فع ةمددب سددظ   ةًددربو ده   مددهال  فج مجيددج  ف رددهال  فنج

: د دد   ييكددج  ددمب ب:  ف هاددجو د فنرودداو د فنةؤدةددرخ يددها   ف رددهال ل ددي هةددها   سعددها  فسلاثدد
دً ا بةكب  فعلاوه     ،ده رب عدخ ه   فعلاوده     ،ده رب   يجهبردب بدرخ   نسمة  ه   فمظ  هعه ه 

شددهك   ف هادج دعرثوردد   جع دد  هوددجً ل ددي لددلاج عشد لا هم د ن ددعهم عددخ  فمعددهد  ععهددم فنر  هددب ع
ً   ف رهاي بعجهح.   فعن و د ن ع  سهفمهفظ عخ ها ر اد

ً دده   يجددهبظ سددظ  مجيدددج  إن ه دد  ل ددي  فددةغم عددخ  فنت يدده  ف،دددهس ب ف ع ةمددب  فموهل رددبو داد
لً هثهمددددة لددددجل كوهيددددب  ً    فمجيسددددب  فمددددظ  نددددة سددددظ عجددددهل   ا   يددددها   ف رددددهالو إن ه   فم ددددر

رهالو عنه ها  إفي  ر رد  عع دم  فجهدرا سدظ  فوكدة  فع ةمه   فسلا   ف،هس ب فممجيج  يها   ف 
لً  لً ل دي  فدملاؤل عدث عم  هده    ا  يً  فمجيث ف همث لخ  فخيها   فلااعدب ف  ردهال  ف دها   ا 

مًب.   فمجيسبو د م رق  فوهل رب   ا 
 مدخل المسار والهدف :-4

إم ه  هةدس  ف ج ها ق ل ي      فنج   عي  م "  ةمب  فن،هً د فهدجف فوهل ردب  ف هادج"
 دددد    فع ةمددددب   ددددرل ل ددددي هةددددها   ةمددددب  فمروددددث ف ج سعرددددبو دممع ددددق سنيدددد  م  فن،ددددهً د فهددددجف 
سهفنيدد  مه   فنعةدسددب فع ةمددب  فمروددث  فخه ددب بمروعدده   فجهددج د  ا رو د  ا ر د فن هسدد لو دوددرل 

      فوع و دكنه  هر ل ي ف،ه   هدا لعج د و  ف ع ةمب.
عضددددددهلوب عدددددده يم  دددددده   فنةؤدةددددددرخ   رددددددة  م ددددددر هم  د مضددددددنخ دثروددددددب  فج سعرددددددب ف  هاددددددج

  دددددج ف  فعنددددد و د ،دددددهر  عهندددددب  فر دددددرل إفدددددي  ددددد    فن هسددددد   بمر دددددرمهه دتا فدددددب  فمدددددر  ت 
د فنعروددددددده   فنر دددددددرال سدددددددظ  ف ةمدددددددق  فنر ددددددد  فهدددددددهو دت هبدددددددب  فنتمدددددددج عدددددددخ  فودددددددةه   دددددددههم 
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 ددددي هةددددها  فمه دددده   ف   رددددب سددددظ  دددد    ف ةمددددقو ةدددد  فا يع ددددة إفددددي  فنهنددددب  فةار،ددددرب ف  هاددددج ل
كًه   فمروددددث دوددددرل  دددد    فوعدددد  فددددج   فنةؤدةددددرخو هي إم   ن ددددخ ف هاددددج عددددخ  ه هدددده  دددديثة سددددظ عددددج
كًه  وددددرل  دددد    فوعدددد  دامددددهال  بمنددددهن   فمروددددثو س،ددددرعمل لددددخ مفددددا عضددددهلوب  عضددددهلوب عددددج

  فجهج دع،مر  لهل عخ  فة ه د  ا ر عخ وه   فنةؤدةرخ.
هً د فهددددجف وددددج  ةددددموها  عددددخ دزدددهفةغم عددددخ ه    سمدددده   فمددددظ  نددددة بددددرل   ةمدددب  فن،دددد

 فجه هرخ  فنمع  رخ سهفنههاهل د فمع رم د فمعهاا عث  لآ ةمخ كعنرمج ف، ري  ف هاجو إن ه    اهً 
زًعب  ر     ظ  :(21) فججيج يشمن  ل ي ه

دمشن   خ رط د ع رم دعة وهب د ع،رق  شهاه   فنةؤدةدرخ عدخ وهد  : السلوك ا جرائي -1
م  رجي  فنعةدف سهفنههاهل د فمع رم عخ برث إ   ف هادج يمدرم  ف هاجو دمنهث  مفا  فجه    ف

 ف نةؤدةرخ سة ب ععةسب عه  ر عمروث ععهم.

دمشددددن  عة لدددهل   ددددجيم  فددددجلم فمه ددده   فنةؤدةددددرخ دتبددددج ر  ن منددددهل : اندالسوووولوك المسوووو -2
 بةسه رمهم دعيهفمهم دتيجها  ر داي دعةه.

كًب سدددددظ  فنع رعددددده  د ف: سووووولوك المشوووووار ة -3 لً عدددددث دممنردددددت سهفنشددددده مةكردددددت ل دددددي  فنشدددددر
ً    نهلرب. ً م دع مةبه هم سظ  فر رل إفي وة    فنةؤدةرخ د نةموهال عخ هسكه

ً   د روددث ه  ي ددر  : جووه نحووو ا ن ووا السوولوك المو  -4 دممنرددت بر ددث ه ددج ف  ممددج   ف ددج
ها ر  فنةؤدةدددرخ ل دددي ع،دددمر  لدددهل د ف،دددعظ  فن،دددمنة فمم،دددرخ   ا ر لدددهال عددده ي هفددد  

ً  دد  عةؤدةددر  ل ددي ها ر  ف هاددج سدده ا ر  فج رددج إن ه دد  سددظ  وددس  فروددة يهددجي ث مدد  سددظ وج
لً  رجل.   فعن  سير

ً ةه   فمظ  ندة بدرل   ةمدب  فن،دهً د فهدجف إفدي ه د  عدخ  فنن دخ ه   د شرة سعض  فج
هً  د    فعمدهال عدث  زًعب عخ وهد   ودس  ف هادج سدظ عر ودا عخم ودبو د معده   هة       ةهفر    

بهايب هسعها ة ري  ف هاج د شرة إفي وجً عخ  فنةد ب هكسة عنه  ر عر را عوهرل سرجفة  فخه  س 
 سظ  فعنرمج  فنرووظ.

د عهي لهعلا  سظ   ةمب  فن،هً د فهجف يعمهة   لهع رخ عروورخ   هنه ي  وه   فعلاوب 
برخ هة ر   ف هاج دة ري  فنةؤدةرخ د      فعهعلا   نه  يها   فنةؤدةرخ د يها  برةب 

مدددةه  فع ةمدددب ه  ةددد ري  ف هادددج ةدددر ر  ع هدددرن فدددج   فنةؤدةدددرخ ف مدددج  فددد ي يجع هدددم  فعنددد و  و
يً كنيدجً ف ة دده  يع دةد  إفدي  د    ف،د ري كنيدجً عهه دة ف ة ددهو هد ل دي هةدها ه د   دةد

 :و دةرف  ر ت نه ل ي  فعمر  فمهفظسظ  فن،م ه 
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 ين :ــــــص المرؤوســـائـــــخص

 :هناك خصائص عديدة للمرؤوسين منها
ً  دد   ف   رددبو سك ندده : لقوودرةا -1 ً ي  فنةؤدةددرخ ف ج  منسدد  إبددج   فخيددها   فةار،ددرب سددظ إا

لً سعهفدب كهردةلو ود   بمندهل وهدرل  فندةؤدا  كًب ل دي إ جدها  فعند  سيدر لً  فنج كه ة  ف ج
يً.  ف مر ر  هد  ف، ري    ة اظو إم ه  عس       ف، ري يعمهة غرة  ةد

  يدمم م سرنده يمدج  فد و دم  دق ل دي    دخه  دمععظ  لم دها  فعهعد  ه د: مر ز التحكم -2
 فدددد ي يعم ددددجد  ه هددددم يمم نددددر  سددددظ برةددددمهمو دميععددددر  سدددد   عدددده يمددددج  فهددددم  دددده ل لددددخ 
 يةسه همو عي  م  فجدر  هرخو سرنده ي،دني    دخه   فد يخ يعم دجد  سد  هم ن يمم ندر 

شدرة سنه يمدج  فهدم ده  عده يمدج  إ نده يمدج  س،ده   فمدد هد  ف دجًو هد  فمهةمةمدر و د 
  سمدددده   فمددددظ  نددددة بددددرل  فن،ددددهً د فهددددجف إفددددي ه   فجددددر  هررخ ية ددددر  لددددخ  ف هاددددج 

يًو سرنه ي عث  فمهةزةمر  هكسة سهف هاج  ف ي يمج   مر إ ج ً  فمر رهه .   فنشه

 دديثة  فمه ده   فمددظ  ،ددر ة ل ددي  فندةؤدا سددظ ةدد ري  ف هاددجو سنددخ : الحاجووات والوودواف  -3
  ةد ر     ة ادظ ف  هادجو  –عدخ د ف،دلاعب عدسلا  فنن خ ه  ي ه   فعهع رخ مد به ه    

لً هكسدة إيجهبردب عدث  ف هادج  غرة ه   فعهع رخ عخ مدي  ن منهر د فم جية ودج يمودهل ر  سيدر
 فنعدددهد و إ دددهسب إفدددي مفدددا يممنددد  ه   مددد ثة به ددده   نةدددم لال د فن،دددةرفرب فدددج   فودددةا 

لً إيجهبرب هكسة عخ   ثرة ه س هاج آ يً سضةد  دة يخم دا هةد رز   ف ردهاي لدخ سهف هاج  فنشه
 .(22)مفا   ة ر 

 :ــــــلة العمــــائص بيئــــــــخص
 :(23)تتضمن بصائص بيئة ال مل ثلاثة عوامل رئيسية هي 

كًدت : مهام المرؤوسين -1  مع ق إبج  ه م  يها  برةب  فعن  س هرعب عهدهل  فودةاو دودج 
ةدسب هد غرة د  مب دم معا  فههبسر و بر   لهلو ل ي عه إم  كه ة  فنههل عمجال دعع

عم  هه هدددده  فأنددددرهو د سمة ددددر  س  دددد  ك ندددده كه ددددة  فنهددددهل غهعضددددبو ا ا  بمنددددهل وهددددرل 
 فنددددةؤدا ف  هادددددج  فنر ددددد  هد    ة ادددددظو هعددددده سهفع،دددددهب ف نهدددددهل  فنمدددددجال د فةد رعردددددبو س دددددج 
كًه   فر  دمب   سمة ة  فع ةمب ه   ف، ري    ة اظ غرة ععهة و     فمروعده  د فندج

يً عددخ  وددج  ددم ب رغهدده عددخ وهدد و دعددخ  فنممندد  ه  يتمددج ةدد ري  ف هاددج  فنعددهد  هد  فنشدده
ً ظ ف عهع   ف ي يياي عههل ين خ ه   شهث به ه    ف   رب. ً ب  فة ه  فخه  ا
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دمن خ ه   ع ة إفي   ثرة  فنههل بجعل   ةمب  فن،هً د فهجف عث عه   جل بدرل  يدنرم 
م جل دعج   فرثروب ) فمعرم د نةم لافرب د فنع رعه   فرثهااو د ر م  فعلاوه  برخ ورل به ب  ف

 فنة جل ددبجل  فرثروردب(و ده ندهط  ف رهايدب  فوعهفدبو دمسهدة  فم دهبق بدرخ  فودةا د فرثرودبو إم لعدجعه 
 م ددهبق به دده   فم ددجل د  ددها  فرثروددب )عسدد  وددرل به دده   فم ددجل د  ،ددهم عددج   فرثروددب(و  كددر  

ً ب لهفرب عخ  فم هبقو دلع جعه ن  م هبق      فععه ة )عس   عا به ه   فم جل عدث  عهي ا
ً ب  فم هبق كسرة     .(24)  ،هم عج   فرثروب(  ضنم  ا

 نهلده   فعند  هيضده  ل دي عدج  وهدرل هةد ر  وهادج  ودج  ديثة  يدها : جماعة ال مول -2
ً ةدب  فعلاودب بدرخ   ةد ر   ف ردهاي دةد ري  نهلدب  ععرخو دعخ  ف ةا  فن،مخجعب سظ ا
 فعن و إاهً   رً  فجنهلبو دزهفةغم عخ  بمنهل  لاؤل هة ر  ورهاي ععدرخ سدظ عةب دب 

عددظ ه  يهندد   ف هاددج ععرعددب )عسدد   ف،دد ري    ة اددظ سددظ عةب ددب  فمر دد (و إن ه  مفددا ن يع
 هيضه  عخ لعه ة هة رز   ف رهاي    ة .

يمع ددق  فعهعدد     ددة  عددخ لر عدد  برةددب  فعندد  سن،ددها  عسدد  عددج  : ال واموول التنظيميووة -3
يدددمم م     ندددب د   دددة ر   د ف،رهةددده  سدددظ هلندددهل  فندددرثورخو د فنر ودددا  فيدددعهبو هد 

ً ب  فعهفرب عخ  فأ  نره.ثةدف  فضأط  فعو،ظ د فنر وا م    فج

ةًدددد   ف هاددددج سددددظ  ةًددددرب سددددظ  ر ة دددده   ددددرل ل ددددي  فمدددد ثرة  فدددد ي ينه فندددده كه ددددة  ف رددددهال  فنج
عةؤدةدر و سدد     ددملاف دةددها   فمدد ثرة  فمددظ ي،ددمخجعهه  ف هاددج فمر ردد  عةؤدةددر   ع ددس  ههيعدده  سددظ 

ً ةدددده   فعجيدددجل  فمددددظ لً د فددددعوس  هةدددهفر   ف رددددهال ده نهاهدددهو دوددددج  ةكدددت   فج ودددهل بهدددده ل ندددهر   ا 
د ن منهم برل  مجيج هسض  هةد ر  هد  ندط ف  ردهال ين دخ ف  هادج سهةدمخج ع  ه  يم دق    دج ف 
ً ةه  إفي  يدعروه  عمعدجال   ندهط  ف ردهالو ده دم   فن  رزب س وهرل دسهل ربو دوج  ر  ة      فج

ً م إفدي :      فميعروه  ودهال يعرعدر  عدخ  ف،د  ب  فمعور يدب  يعرا  ف هال عخ برث اةم ب   مره
ً م عدددخ بدددرخ  دددورف  فجنهلدددب  فمدددظ ي راد هددده فيدددوه   ه دددب بهدددمو   فع ردددهو دآ دددةمخ يدددمم   مرددده

إفدددي ودددهال عمددددهس رخو : د يدددعروهم عدددخ  هبرددددب ثه ردددب عدددخ برددددث   جه ددده هم دعردددرفهم  ن منهلرددددب
ب ثهفسدب عدخ دب،هةرخو دمدي   جه ه   خيربو دمدي   جه ه  عر رلربو د يعروهم عخ  هبر

برث  رلرب للاوده هم سهفعدهع رخ  فد يخ ي درا هم إفدي ودهال مدي عردرل  م نردبو دآ دةمخ مدي عردرل 
 .(25)إ ،ه رب   رل ل ي  نومعهم
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دن ددددددا ه   فنعرددددددهً  فةار،ددددددظ فميددددددعرا  ف ددددددهال عددددددخ برددددددث هةدددددد ر   ف هاددددددج داةم مدددددد  
ةًددددب لن رددددب  فمدددد ثرة سددددظ عرثوردددد ودعه إم  كدددده  يةكددددت كدددد   ف،دددد  ه  سدددد ظ يددددج و دمهددددمم سددددظ عنه

سه  مددددهج س ددددطو دمعمنددددج ل ددددي إيجددددها  فددددج سث إفددددي  فعندددد  فددددج  عرثوردددد  لددددخ اةمددددق عدددده ي،ددددني 
س،دددد  ب  فجددددت رو هد ه دددد  ن يةكددددت كدددد   ف،دددد  ه  سددددظ يددددج و دمهددددمم سه  مددددهج س ددددطو دمعمنددددج ل ددددي 
إيجدددددها  فدددددج سث إفدددددي  فعنددددد  فدددددج  عرثورددددد  لدددددخ اةمدددددق عددددده ي،دددددني س،ددددد  ب  فجدددددت رو هد ه ددددد  ن 

كًم  سددددظ عههعدددد و دمعمنددددج ل ددددي  يةكددددت كدددد   ف،دددد  ه  سددددظ يددددج و دممددددرم  فوة ددددب فنرثوردددد  فنشدددده
إيجددددها  فددددج سث إفددددي  فعندددد  فددددج  عرثوردددد  ل ددددي عدددده ي،ددددني س،دددد  ب  فس ددددب  ف هانددددب ل ددددي  فعلاودددده  
   ،دددده رب  فيددددمرمب برعدددد  دزددددرخ هد ه هددددم يمددددةي  نرددددث  فن،ددددةرفره  ف نددددرثورخ دمعمنددددج ل ددددرهم 

لً بددددددجد   دددددددر رههم هد  ن ددددددمة  ً  و دودددددددج ك رددددددب سدددددددظ   ا   ي ععهدددددددم سددددددظ  نردددددددث  فم ددددددرل د ف دددددددة 
ةًرب ل ي هةها   :     فنعرهً إفي ثلاثب هةهفر   ظ عوة هةهفر   ف رهال  فنج

 .(Autocratic Leadership) ف رها    روة ارب  -1

 .(Democratic Leadership) ف رهال  فجين ة ارب  -2

 .(Laissez – Faire Leadership)هد غرة  فنر هب  – ف رهال  فنع   ب  -3

 :(26)دةرف  ر ت ه ل ي  فعمر  فمهفظ

 القيادة الأتوقراطية :-1
ي مضددددظ سهددددم   ةدددد ر     ددددروة اظ ف  رددددهال ععةسددددب ه دددد هف  د يهايدددد و هل   رددددرم  دددد   
ً ةدده  سددظ عجددهل    ةدد ر  بهردده  عت يدده  دعدده ه دد  ل ردد  عددخ ع  دد  ل ددي  ددرر عدده كشددوة لعدد   فج

  فم هر ه   فعن رب عخ  مهال.
 ً ةددددددده   فنمعدددددددجال ف،ددددددد ري  ف ردددددددهال لدددددددخ عجنرلدددددددب عدددددددخ  فخيدددددددها  دودددددددج كشدددددددوة  فج

 فننرددددددتل ف،دددددد ري  ف ددددددهال مدي  فنرددددددرل    روة ارددددددبو  ددددددجدً سددددددظ عجن هدددددده بددددددرل ةددددددنب  ر ةمددددددب 
ف،دددددد ركهم  منسدددددد  سددددددظ   خددددددهم م عددددددخ ةدددددد  مهم  فةةددددددنرب ها ل  م ددددددم د ددددددأط ل ددددددي عةؤدةددددددرهم 

ً م ل ي إ جها م  فعن   .(27)  هه
ف،دد ري  ف ددهال عددخ  دد    فددعنطو ن يععددظ ه   دد    إن ه  د ددرا سعددض  فخيددها   فننرددتل

ً   ين خ  نررت ة ري  ف هاج    دروة اظ لدخ غردة و مفدا ه   ةدمخج ل  ف هادج   فخيها   عمهة ععره
ً دددب د بدددجل فدددج      دددر وة اظ ف،ددد  ه   ها ل ف ضدددأط ل دددي عةؤدةدددر    جدددها  فعنددد و ن ي دددر  بج

ً دده   عموهد ددبو عندده يمة دد  ل ردد  د ددرا ه نددهط  نرددث  ف ددهال عددخ  دد    ف ددة او بدد  ي ددر  ل ددي ا



  أ.د/ محمد حسن، د/ فاطمة السيد، أ/ محمد بطيجان
 

 448 

ً ةده  ه  ةد ري  ف دهال مدي  فنردرل    روة اردبو  عمعجال ف، ري  ف هادج    دروة اظو س دج هثهمدة  فج
جً سدظ  دج   بدرخ    مدرخ  ف،د ري    دروة اظ  فنم دةف سدظ  ةدمهج ايم و دودج : ينسد  إبدج  نه: يمج

 Coercive or Authoritarian)م نددب ها ددق ل ردد   ف رددهال    روة ارددب  فنم،دد  ب هد  فنم

Autocratic)ف،ددد ري    دددروة اظ غردددة  فنم دددةفو دودددج ها دددق ل رددد  : و دمنسددد   فع  دددب  فسه ردددب 
(Benevolent Autocratic) ف رهال    روة اظ  فيهفمب هد  فخرةل 

(28). 
إن ه       فميعرا   نهط  ف، ري    روة اظ ن يععظ ه  ك   نط ععهه ععويد  لدخ 

 ددة  نهعدده و دت ندده  مددج    سشدد   ييددع  ععدد  ه   ضددث بددجدا   سه دد ب بددرخ كدد   نددط دآ ددةو  لآ
ً ه  عخم وب ف ، ري    روة اظ.  دف فا س           هل ف  رهال    روة ارب  نس  ا

 :القيادة الديمقراطية-2
كًبو يمنسدد  هةدد ر   ف رددهال  فجين ة ارددب سهف رددهال  فمددظ  عمنددج ل ددي  فعلاودده     ،دده ربو د ف نشدده

د ودددرمض  ف،ددد  بو سهف ردددهال  فجين ة اردددب  عمندددج هةهةددده  ل دددي  فعلاوددده     ،ددده رب  ف،ددد رنب بدددرخ  ف هادددج 
 دعةؤدةر   فمظ   رل ل ي إ ههل  فمه ه همو دتيجها  فمعهد  سرنه برعهم دب  عش لا هم.

كًب  فنةؤدةددرخ سددظ سعددض  فنهددهل  ف رهايددب كمدد  سعددض  فنشدد لا   كندده  عمنددج ل ددي عشدده
دً   د  خددهم ً  و د ددظ سهفمددهفظ  عمنددج ل ددي  وددرمض  ف،دد  ب ف نةؤدةددرخ  فدد يخ  ددة  ه هددم وددها  ف ددة 

ةًددمههو عندده يمددرم ف  هاددج  فددجين ة اظ  فروددة د فجهددج فلا دد لام  سم ددم كوددهر هم د هددة هم ل ددي عنه
 .(29)سهفنههل  ف رهايب  فههعب

ةدد ر   ف رددهاي د وددرا  ف رددهال  فجين ة ارددب ك ةدد ر  عسددهفظو ن يععددظ  فم،دد رم سدد    دد     
يج  ه  ي ه  سيوب لهعب ك سض  هة ر  وردهاي سدظ  نردث  فمدهن  دسدظ  نردث  فنر وداو مفدا 
ه    ةدد ر   ف رددهاي  فنسددهفظو  ددر  فدد ي يموددق عددث  روعدده  دهعدده ظ د هددة   عجنرلددب ععرعددب عددخ 

لًو دعث ه ج سههو د ر  ف ي يميا سهفنةد ب  فمظ  ،هلج ل ي   رمدث   ةد  ر   فعهع رخ سظ   ا 
يً يدة  ه    ف رهاي فرلاام عم  هده  دثدةدف ععرعدب هيضده و دعدخ  عده ثهدة   جده  سدظ  فوكدة   ا 
 فم هرددددق  فعن ددددظ وددددج هثهددددة لددددجل د وعرددددب  ف رددددهال  فجين ة ارددددبو ده  عههفأمهدددده سددددظ  فمةكرددددت ل ددددي 
ةًددب  ف هاددج ف،دد  م   فةةددنربو دميكددج  ف ددها ر  بهدد     فنددرثورخو ي ددر  سددظ  فأهفدد  ل ددي ب،دده  عنه

  جه  ه   ف رهال  فعه مب  ظ  ف رهال  ف ةمهب عخ د فر وث. ن
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دعددخ هبددةا  فن  دد  ل ددي هةدد ر   ف رددهال  فجين ة ارددب ه هدده  شدد   ع هددة   فمعددهال  ف هاددج لددخ 
كًب وددج يع ددة إفرهدده  سعددض عههعدد   ف رهايددب  فمددظ يوة ددهه ل ردد  ععيدده  عددخ  هبرددبو دعددخ ه   فنشدده

 .(30)ر ب فمم رق اين ة ارب  ف رهال عخ  هبرب ه ة  سعض  ف هال كأهيب سظ بج م  هه دفر،ة كرة

 القيادة الحرة أو المنطلقة :-3
 ةكدددددت  ف ردددددهال  فمدددددةل   منهعهددددده ل دددددي بةمدددددب  فودددددةا  فعهعددددد  سدددددظ ها ر  فعنددددد و دعدددددخ ه دددددم 

 : ف رهال  فمةلو  فخيها   فمهفرب  فخيها   فننرتل  ة ر 
ةًدددب  شددهاه هم دت دددج ً   جدده   ف هاددج إفدددي إل ددهر هكهدددة وددجً عددخ  فمةمدددب فنةؤدةددر   -1 فننه

ً   دت ههم    ة ر    فمظ يةد هه علاانب   جها  فعن .   ف ة 

  جدددده   ف هاددددج إفددددي  وددددرمض  ف،دددد  ب فنةؤدةددددر  ل ددددي هدةددددث   ددددهاو دعر دددد  إفددددي  إةددددعها  -2
 فر  هه  إفرهم س ةم ب لهعب دغرة عمجالو سمورمض  ف،  ب يمم ل ي هدةث   دهاو   د  

ةًب هلنهفهم.يع ظ عةؤدةر   فنتمج عخ  ف  مةمب د نةم لال سظ عنه

إ ههم  ف هاج ةرهةب  فهه   فنومرح سدظ  ن يدهن و سهف هادج  فد ي يمهدث هةد ر   ف ردهال  فمدةلو  -3
لً فدددخ ي دددر  عجدددجيه  إن إم   عددد  سهسددد  عومربددده  فنةؤدةدددر   يدددة  ه  هةددد ر   فمةمدددب سدددظ   ا 

ً ر د  سكهً  فمظ ي م  .(31)هس ل رهم هعة هدةه  فهم ةه   ن يهل س  فمر رم  لآ

لً  ر ه  هة ر   ف رهال  فمةل غرة عجج سظ  فم هردق   دت   ن جه   فأهف  فج  كمه    ا 
 فعن ظو فكر   ي رل هةهةده  ل دي بةمدب  فنةؤدةدرخ  فكهع دب سدظ  فعند و د    ف هادج  فد ي يمهدث  د   

 فعند  ل دي عةؤدةدر     ة ر  ينسد  سدظ   دة م  ف هادج  فد ي ن ي درا فكر د  ي  دظ ع،دةرفرب إ جدها
اد   دددهط ف،ددد ركهم هد  ر رددد  فجهدددرا م إن ه    جه ددده  آ دددة فدددج  سعدددض  فكمددده  يدددة  ه   ددد   
  ةدد ر   ف ردددهاي فدد  د دددرا سددظ  فم هردددق  فعن ددظو ده ددد  ين ددخ ه  ي دددر  عجددجيه  سدددظ ثدد  عر ودددا 

 دثةدف ععرعب   مضظ   هر  .

Rol Conflict

ةًدب يععدظ ه   نةدمجهسب   يجهبردب هد  فم دهبق  بدج   اد ً  ة م  فج دً لعج عدجية  فنج
 فنةةدد ب ف عددهثةم  فنددجية  شدد   بددهالا  اد  لندد   ةددمجهسب عنهث ددب فددجدً آ ددة عةةدد  إفردد  هيضدده و 
مًخ هد هكسة سمردث ييدهم   وهود   ةًهل اد زًة  فضأرط  فمظ  مرفج  مرجب   عععي مفا ه   إم    ه

ً  بدرخ ك رهندهعث إبج  نه عه  و دمعةسد  (32)عه  ن وهو  عث  لآ ةو س       يياي إفدي   دق  فمضده
ةًددب سددظ  ددرر عجنرلددب عددخ  آ ددةد  ل ددي ه دد  لددجل  فمنهثدد  سددظ عدده  ددر ع  ددر  ها ؤ  فنددجية  فنج
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ً    فعهع رخ سظ  فنجهل  ن منهلظ ف ندجية د د   يع دظ عي دة    (33) فنعهيرة  فمظ   رل ل ي  ير
ةًددددب يعشدددد  لددددخ لددددجل  ن ،ددددجهل سددددظ  فن هفدددد  ل ددددي  ددددة م  فددددجدً لعددددج   Demands ددددهثة  فنج

ةًب. Expectations فمروعه     فمظ ير ههه عجية  فنج
ةًب ه نهه :  د ر ج لجل هةهه   ياي إفي  ة م  فجدً لعج عجية  فنج

 .نه غرة عمر س ب ً ةًب برثرومرخ  كر  هاد   ورهل  هثة  فنج

   ةًب ل ي عممر ةًب.لجل إ نهم  فعهع رخ سظ  فنج   فجدً  فن  ر  عخ عجية  فنج

 .ةًب ةًبو ل ي ه نرب ادً عجية  فنج ةًرخ سظ  فنج  لجل إ نهم  فنج

 .ةًظ ةًب لعج  عث  روعه   ةم   سظ  فعن   فنج هً عوهرل ادً عجية  فنج   عه

 .   ةًب فج  م  لجل   هب   روعه  عجية  فنج

 .ةًب  لجل د رح  روعه  ادً عجية  فنج

  زًب  جه ةًب دعجية ه  و، . د را  روعه  عمضه ةًب عخ وه   هثة  فنج  ادً عجية  فنج

  ً ةًب إفي  فكوهيه    ةهةرب فج ر اد  .(34) سم هً عجية  فنج

 :صراع دور مدير المدرسة، ينشأ عن وعلى هذا فإن
 .ةًب ً   فمروعه   فمظ  عم ة عخ عجية  فنج   ضه

 .ةًب    ملاف  فن هف   فمظ ير  ههه عجية  فنج

 ةًب.  أط  فجدً  ف ي ي ث   مة عجية  فنج

 .امهال هلههر  فعن  ل ي  فنجية 

 .فمر ة  فعو،ظ ف نجية  

 .ةًب  د را  فس هسه  غرة  فنمجه ،ب ا     فنج

ةًدددب لعدددجعه يمدددهدل ه  يم ددق لدددجا   عدددخ  فمروعددده   دم هددة  دددة م  فدددجدً لعدددج عددجية  فنج
 فيدة م : ه نهده فنمعهوضب سظ  وس  فروةو دل ي     س    عدهي ه ر لده  عمعدجال عدخ  دة م  فدجدً 

ةًب.   نخ  فنجنرلب  فنة عرب  فنمجال فجدً عجية  فنج
ةًددددددرخ   د ادددددد  سددددددظ سيددددددرفهمو   هددددددم عسددددددهل ةًددددددب امددددددهال  فنج : وددددددج يددددددةسض عددددددجية  فنج

يعمهدددددةد  مفدددددا إ ه دددددب فن ددددده مهم  فع نردددددب د فنهعردددددب دسدددددظ  ودددددس  فرودددددة  دددددر ع هفددددد  عدددددخ وهددددد  
لً  فمع رنردددددب سنلاب دددددب د  ردددددرم سعدددددهفرمهم ً  دم،دددددني  ددددد (35)  ا      فعدددددرم عدددددخ  فيدددددة م سهفمضددددده

 .Intra-Sender role Conflict فج   ظ ف نةة  
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 فية م برخ لجل عجنرلده  عة عردبو كد  ععهده فهده  فمدق سدظ  مدجا  روعده   ودس  فدجدً 
ةًب.  عخ عجية  فنج

ةًدب ه  يعند  كركرد  هد عنسد  لعهده  د مروث  فنجيةمب  فمع رنرب سهفنمهس دب عدخ عدجية  فنج
ةًرخ يمروعر  عخ  هب ه ة  عخ  وس  فنجية ه  ي ر   سظ  عور   ف ر ام د ف ر  رخ سية عبو د فنج

ععهددم كدده   هد  فر فددج ي ددرا م سه ةدد ر   فددجين ة اظ دم،ددعي  مددر بدد  عشدد لا همو دم،ددني  دد   
ً ظ ف نةة   ً   فخه Inter-Sender Role Conflict فية م سهفمضه

(36). 
مًخ هد هكسة يشأ هم عجي ةًب سظ  وس  فروة. فمعهوض سظ  روعه  اد  ة  فنج

ةًددددظو   منددددهم  ةًددددب ه  يمضددددة   منددددهم فجعددددب  فجددددجدل  فنج س ددددج يمروددددث عددددخ عددددجية  فنج
ةًرخو   منهم فجه   نعممه  دك  مفا ي ر  عخ دوم   فخه و     سه  هسب إفي ه   ادج   فنج

زًنه   منهعه   سهن منهله  وج  معج  ل ي ع،ةرفره    جده   ف ً  هةةل د هب  ععتلو د نعدتلو د
ً   فج   ظ برخ   اد ً.  دم،ني      فعرم عخ  فية م سهفمضه

ةًدددب د ف دددرم د فنعم دددج    فمدددظ   ددة م  فمعدددهوض بدددرخ عم  هددده  ها ر ادً ععدددرخ فندددجية  فنج
 .(37)ييعخ بهه

ةًدددرخ دسدددظ  ةًدددب فةسدددث   ةمدددة  فكودددهرل  بدددج  فنج د فضدددأرط  فمدددظ  ودددةه ل دددي عدددجية  فنج
نر رلرب فر ث  فم ةمة كنه ه   يمعهوض عث ورم  فعج فبو  فروة  و،  يمعهوض     عث   ةس  ف

ً   فشخيظ   .Person – Role Conflictدم،ني      فعرم عخ  فية م سهفمضه
ً  د نسم هً  ةًب بهفب  ه ةب لخ لجل د رح عضنر  اد دمعمهة غنره ادً عجية  فنج

ةًدددب سدددظ  ددد    فمهفدددب لددده ت   لدددخ    ا ر  فيدددمرم إفدددي  مجيدددج عضدددنر  و بردددث ي دددر  عدددجية  فنج
و هد ه   غردة عم كدج عنده فجيد  عدخ عع رعده  بدرل عده  ي،ه  ه   فم يمم إللاع  سن،مر       فجدً

 .(38) ر عمروث عع  ه   ي رل س 
 ويدور غموض دور مدير المدرسة حول عدة محددات أهمها :

  دمععدظ عجنرلدب    ندهط  ف،د ركرب  فمدظ ي م،دههه  د    فندجية عدث عدةدً : المحدد الفورد
 فتعخ د فمظ   هة عع   لال  فنر وا  فنخم وب. 

 دمععظ عج   فمت ل      فنجية س رم  فنجمنث  ف ي يعرش سر و ل ي هن  :لمحدد الم تم ي
 يعمةف ة رك   فوع ظ لخ عجنرلب ورم  فنجمنث دتن  لمهة غةمهه  لع .
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 ةًب ة ركه   :المحدد السلو ي ععرعه  سوظ  دمععظ  فعمهال  فمظ  مة   ل ي ة ري عجية  فنج
  رر  فعمهال يمضم د رح  فجدً هد غنر  .

 جدده   :المحوودد النفسووي   ً ةًددب عددث  ددعر دمععددظ عددج    ،ددها  ف،دد ري  فوع ددظ فنددجية  فنج
ةًب هد غنر    مرف  (39) فعن   ف ي ي رل س  ً ب د رح ادً عجية  فنج عث  فع م ه  ا

د ددرح ادً عددجية ل ددي اهرعددب  فموهلدد   فنر ددرال بددرخ  دد    فنمددجا  و دل ددي  دد   سدد   
لً  رورعرددب فلاةددمجهسب  ف،ددد ركرب فهدد    فعددهثةو عددث د ددرح  فنم  هددده   ةًددب يعمهددة وددج  فنج

  ف، ركرب  فمظ  خجع  د ر ر  د ة ج   مر  ف، ري  فن  ر .

 :ر مدير المدرسة جانران هامان هماويؤ د غموض دو 
 ةًدب بدرل  نةدمجهسه   ف،د ركرب لً  فمروعرب ف عهع رخ ا     فنج  فن  رزدب عدخ   عا  ف ج

      فعهثة هد  فنجية.

  لددجل د ددرح  فنم  هدده   ف،دد ركرب عددخ  فنددجية  كددر  سنسهسددب ععددرا فدد  هعددهل سعدد   ف،دد ري
 .(40) فن  ر 

 وقد يرج  غموض دور مدير المدرسة إلى الأسراب الآتية :
   ععرعده  يمدجا ةد رك   ً ةًدب إاده  كر   فعدها    ف،د ركرب  فنخم ودب  فمدظ ي م،دههه عدجية  فنج

ظ  فنجددهن   فنخم وددبو دزهفمددهفظ سدد    فددمخ   عددخ  دد    فأنددره يم  دد  ععدد  ه  يأرددة سدد
 عس       فعها    فمظ  كم،ههه ل ي سمة   اععرب ارم ب.

    ةًدب  ديثة  د ثرة د را عجنرلب عخ  فنخهدف  مرط س ا ر هي ادً يض  ث س  عدجية  فنج
.  ة هره  ل ي      فجدً

 لً  فم هرق  فعه م ف .لجل   لج ا  فجرج ف جدً  فنة ا ها ً ههاه  ة هره   مر  ةد   ؤ  يرفج  

   ةًددبو  جدده   فمع ددرمو دزهفمددهفظ ن عجددهل نكم،دده  ددعا  فددج سث  فنر ددرا فددج  عددجية  فنج
ً    جيجل.   هة   هد وج

  دب  يد  إفدي    ه ردب د فلاعهدهنل ً ةًب فج  وشظ  فعلاوه   ف،رةب برخ  فعهع رخ ا     فنج
ً دددب  يددد  إفدددي  ددد   عدددخ  هدددبو دعدددخ  هدددب ه ددد ةًدددب فج ة  ةدددرر  فعلاودددب بدددرخ عدددجية  فنج

 .(41) فنم،رزرب د فنمهسهل

ةًدددب  م  ددد   دل دددي  ددد   سددد    وهدددم   ةدددهه   فمدددظ  دددياي إفدددي غندددره ادً عدددجية  فنج
 إل هر    افب هد   اد    فمظ ين خ  ةمخج عهه فمم رق  فعجهح  فن  ر  هد  فنمروث.
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ةًب عدخ  هبردب عوهدرل  فمةزردب  فعمردق  ية  فورا عخ  فع نهر د فنةزرخ ه  عهنب عجية  فنج
مًددب  فهممددبو دفكددخ ب،دد   فنوهددرل  فشددهع  ف مةزرددب سدد   هم ينر ددر  فميددعروهه ن  معددج   فشددةر    ا 

 :إفي عه ي  ظ

 :  ( المهـــــــام الإداريـــــــةه
 :د منسددددددددددددددددددددد  سظ

 ًة ً ههاهه س  ج ف  فنجمنث. فمع رم  فعهل ف نج  ب عخ برث ه ج سهه د 

  ةًب عخ برث  رامث  فعن  ل ي  فنع نرخ د فنرثورخو د ع رم  فردرل  فمع رم  فج   ظ ف نج
ةًب. ةًربو دغرة مفا عخ   عرً  فج   رب سظ  فنج ً ةظ د   ش ب  فنج   فج

  ةًب دعه ية هط بهه عخ   ية ا   د فنيةد  .(42)سه  ن منهل س لج ا عرت  رب  فنج

  ةًدددرب  فررعردددب  فمدددظ  عشددد  عدددخ  دددلال  فعنددد  دعددده يمع دددق ععهددده  ن مندددهل سهفنشددد لا   فنج
ةًظ سظ د ث ة رم.  سهفنع نرخ د فعهع رخ د ف لا  بهجف  فموهظ ل ي  فع هل  فنج

  ه كنيجً إ عهم ث هسظ د ةزري ً ةًب  ،م رث عخ  لاف  ه   ياي اد د ث بة هعل ف نج
 .(43)فخجعب  فهرةب

ةًب وجعه  إفي   عهل سهدر يمدة  ل دي  ر رد   فععهيدب  فكهسردب فكد  دفكظ ي،رة  عجية  فنج
مًددب د فمع رنرددب  شددأ  لددهال عع ددم دوددة  فنددجيةو فدد فا   دد    فن،ددةرفره و برددث ه   فر  هدده    ا 
لً  فمع رنرددب عددخ ه   اًو دبمددي  فعددهع رخ سددظ عرددج     ا   كسددة  فشدد ر  بددرخ   ددهً دعددجيةي  فنددج 

   سظ   لنهل  فههعشرب  فةد رعربو ده هم ن يججد   فروة  ف ي ي،نم فهم عع م دومهم ي     جً 
ً ةب    رهر  فمظ سظ  لم ها م ه هه  نس     نردب  فكهدة  سدظ لن هدمو دم يدجد  بهده  فجر  د   بج

 .(44) فوعرب د فمظ  مع ق بمم،رخ  فعن رب  فمةزرمب س    ر  ههه  فنخم وب
يً ده  د عددهي سةمددق آ ددة يميددرً ه  ع،ددةرفرب   فنددجية  فكهددة   ددظ  يددةمب  فعندد    ا 

ً ب  فسه ربو د    سظ  فر وث  يدرً غردة  دمرمو إم ه د  يضدث   عدرً سدظ غردة   فعن   فوعظ سهفج
 يهبهه مفا ه  ف   فعن رب  فمع رنرب يمع ق سهفجر     فوعربو دل ي       ةها يج   فع ة إفي 

مًدددب د فنهفردددب ل دددي ه هددده  هسعدددب ف  ن،دددها   فوعردددب دفر،دددة وردددج   ل رهدددهو إن ه   فأهفهردددب  فن،دددها    ا 
  فع ني ف نةزرخ يةد  ه        اد    فنخم وب دبجل د بجل عمكهع ب عموهل ب.
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 :ـــــةام الفنيــــــالمه( ب
لً ن   دددد  لددددخ  فجه دددد   ةًددددب م  ه نرددددب د  ددددر يعمهددددة  دددد    فجه دددد  عددددخ عهددددهل عددددجية  فنج

ً   د  يًو دمفدا فندده يم  هدد  عددخ عهدده ةًددب د عنرددب ع،ددمنةل   ا  كوهيدده   ه ددب  م  دد  إلددج ا   دعنه
ً   ل ي   ايم  سوعهفرب دكوهيبو دعخ هعس ب      فنجهل.  فره ي  فنجية وها

  ةًددب دعدده يددة هط بدد فا عددخ هةددس مًس سددظ  فنج  فروددرف سهةددمنة ً ل ددي بهفددب  فمع ددرم د فمددج
 ل نرب فمع رم  فويرل د رامث  ف لا  ل رهه ل ي هةها عمجه س.

  ةًددبو دل ددي ع،ددهلجل  فنع نددرخ  ف ددج عي د ف ددلا  ل ددي  فعندد   فجددها فمم رددق ه ددج ف  فنج
ةًددب  امددهال ع،ددمر  كوددهر هم دها اهددم دع،ددهلجل  فجددجا عددعهم ل ددي  ن ددجعهج ل ددي هةددةل  فنج

 د     س يجيهم.

   مً،ددرب دع،ددهلج هم سددظ كرورددب  فمعهعدد  عددث  ف ددلا ةًددرخ فم ددرمة هةددهفرههم  فمج    دد  برددج  فنج
ةًبد فموهل  عث    .(45)فهرةب  فنم رب سهةمخج ل إع ه ه هه  فنهايب د فهشةمب فيهفم  فنج

 .مًس د  رمة  فهة عل د   ش ب  فمع رنرب    رمة هةهفر    ا ر د فمج
ةًدددب ه  ي دددر   هردددة   سددددظ   عدددرً  فمةزرمدددب دا ادددم  نةددددموهال   ددد   يمدددمم ل دددي عددددجية  فنج

مًهرب  فمجيسب سظ عجهل لن د  د  ادلام ً    فمج ل دي كد  عده  در  جيدج سدظ  فعن ردب  فمةزرمدب  سهفجد
ً وهم سن،مر  ه.  د ن

لً  فمع رنرددب سددظ  ف،ددعر      رددةل عددخ  ف ددة   فعشددةمخ   جه دده  بجيسددبو  ف ددج  ددهج    ا 
رمدددب عدددخ  هبردددبو دعددده هثهة ددد   فهمدددر   فعو،دددرب د فمةزرمدددب دمفدددا  مرجدددب فمأردددة  فع دددةل  فع نردددب  فمةز

و إم ه هم  فم نر  هد  ف هف   ر  فنمرً   ةهةظ ف عن  سظ (46) فمجيسب عخ   منهل سهف و  كوةا
ةًدددرب دكددد فا ه نردددب  فودددةدا  فوةايدددبو إم هكدددج   فو ،دددوه   فمةزرمدددب  فم جعردددب ه   ف وددد   لً  فنج   ا 

لً  كددةا  دد  دثرومهدده سددظ  ددرسرة كدد   ف ددةدف د  ع ه دده  كددهاخ إيجددهبظ  شددطو عندده  عدد    ا 
 فهشدةمب د فنهايدب فمر ردد   ندر  ف ودد   فع  دظ د فةدبددظ د فهدج ظ د م،ددرخ  فعن ردب  فمةزرمددب عدخ ه دد  
 م رددق  دد    فعنددر عددخ  هبرددب د م رددق    ددج ف  ن منهلرددب عددخ  هبرددب ه ددة و ده ددهمة بدد فا 

ةًددرب  هددمم س دفرمددب  فعن رددب  فم لً  فنج مًددب فخجعددب  دد     ا  ةزرمددب  ن منهلرددب د رثرددا  فنهددهل   ا 
مًددددب  ةًددددرب عددددخ  ن منددددهل  فن  ددددق سه لنددددهل   ا  لً  فنج  فعن رددددب   ةهةددددربو دزدددد فا   جهددددة   ا 
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لً ع،دددهلج   ف منمدددث س ورفمددد  دبددد   فنشددد لا   فمدددظ   فةد رعردددب إفدددي  ن مندددهل سهف وددد و دتفدددي  دددةد
  ر  ه و دتلج ا  فن،ةرفره   سظ  فنجمنث.

ةًددب سددظ  فنجمنددثو دثهددة  ةًددرب فمأرددة دثروددب  فنج لً  فنج كدد فا  أرددة  ن جدده   مددر   ا 
ً ةددب  فنجمنددث د فن،دده نب سددظ بدد   لً  فمةكرددت ل ددي ا ةًددب هن د ددر  ددةد عوهددرل  جيددج فرثروددب  فنج
ةًدب د فنجمندثو سد في  كًب بدرخ  فنج ً  د ن يدهل د فنشده عش لا  و د مرجدب فد فا  اا ا عوهدرل  فم ده

مًدبو  ه   لعهيمه ه فع د   فمدة    فس دهسظو فمم،درخ  فعن ردب  فمةزرمدبو وهعدة بمكرردا   ةدهفر    ا 
كًب ً  د  دا  فنشده ةًدب  د    فم ده و دعدخ هد د   د    فمعدجي  هوهعدة (47)د عجي د   فعند  فمم ردق  فنج

ةًدب  بة هعجه  ف علاوه   فعهعب يهجف إفي  عةف  ف،  ه   فمع رنرب د فنجمنث  فنم ظ س،رهةب  فنج
 هعجهه ده ش مهه د  ب لن هه دعه ةرف   رل س  عخ  شهط دعه يعمة هه عخ عشهك  دكرورب دزة 

  فمأ   ل رهه.
دًح  ف رهال سظ هلضهر  رةدب  ةًب عخ برث  عنرب  دوج   ع س مفا ل ي ة  ب عجية  فنج
ً   هةهةدددره  ف سكدددهً  فمدددظ يممه ر هددده  مًس فمم،دددرخ  فهة دددهعل  فمع رندددظ إم إ ددد  ه  ي دددر  عيدددج  فمدددج

ً    فمجيسددددب سدددظ  فمةزرددددب دللاومهدددده فع ن هدددم برددددث ه دددد  يومدددةه ه  ي ددددر  عر كهدددده  دعممهسعددده  ف م ددددر
مًس لدخ  سًث  فدةدح  فنععرمدب فدج  هلضدهر  رةدب  فمدج ً   ل ي  سه د هم  ن منهلرب ده  ي ر  وها
اةمددددق   منهعدددد  سنشدددد لا   دع،ددددهلج هم سددددظ  فمأ دددد  ل رهددددهو د فعندددد  ل ددددي  ددددرسرة  فجددددر  فنلااددددم 

ً عده  بةؤممد   فنة ي فمر  ةًدب  سرة ثةدف عع،هسب ف عن   فهعهرو ده همة ب فا كوهيه  عجية  فنج
 فر  ددمب فمةكددب  فمع ددرم دزع ة  دد   فنمكهع ددب إفددي  فعن رددب  فمةزرمددب دللاومهدده سأرة دده عددخ  فندديثة   
  فس هسرب د هً   عة يم     فععهيب س    فنجهن   فمظ فهه   يهل غرة عهه ة به    فعن رب.

 :نر رم  فهمث ين خ ه   ر ظ سهلآ ظل ي  رر اةح  فنمهدً  فع نرب  فخه ب س
 .ةًب  د ث ععهيرة ل نرب ن مرهً عجية  فنج

  دددهل ً ةًدددرب إفدددي  لً  فنج ً دددهل  فيدددا   عدددهعظ سدددظ   ا   فمةكردددت ل دددي  ودددرمض ةددد  ب 
  فيا  فسه ظ فضنه   عهلب عجية ف ن،م ه .

   ةًب د فهعج لخ  فوةايب هد    ه رب. فمةكرت ل ي لً هلنهل  فنج   ة ر   فجين ة اظ سظ إا 

  فعه مدددب سدددظ عجدددهل وردددهال  فنية،دددب  فمع رنردددب د ه دددب   ً عمهدفدددب  نةدددموهال عدددخ  فمجددده
دًزظ هد   عةم ظ.   فعنرمج   د
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 .ةًرب آععب  شم   فهنم  مر  م رق    ج ف  فنة رل   ن منهل بمرفرج برةب عج

 كًب كه ةًدظ عدث  فمةكردت ل دي  وعرد  ادً عجدهفس عشه سب   اة ف  فنععرب سظ  ف ة ً  فنج
  لآسهر سظ      فش  .

  كًب  فعدهع رخ سدظ  دعث ةًب عث عشده  جلرم  ه ب  فعلاوه     ،ه رب سظ ك  دبج    فنج
ةًظ.   ف ة ً  فنج

  ةًدب د درسرة   ع ه ده   فلااعدب بمدي ي،دم رث ه  يدي اي  ن منهل بممجيج عهدهل عدجية  فنج
      فنههل بعجهح.

  ةًددرب د ه ددب  فع ةمددب عمهدفددب  نةددموهال عددخ  ن جه دده   فمجيسددب سددظ عجددهل  ف رددهال  فنج
 فموهل رددب دكدد فا  فع ةمددب  فنروورددب برددث  فموهلدد  عددث كهسددب   اددة ف  فنععرددب سهفنية،ددب 

  فمع رنرب عث عة لهل ك  عروا ل ي بج .
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ةًددددظ: ادددد  لهددددج  فع ددددرمو ةددددلاع  لهددددج  فع ددددرم (1) لً  فيددددة م  فنج و ا ً  فوكددددة إةددددمة  رجره  إا 
 .9و  2007فعةزظو لنه و  
مًهظ : بسرعب ب،رخ ل ي  ف هاظ (2) يً د فمدج هةهفر  ععهفجب  فيدة م  فمع رندظ فدج   فكدهاً   ا 

 فعددجا  فمهةدددثو  فنج دددج   دلو  عج ددب ل دددرل  فمةزرددب  فةمه دددربوسددظ عجيةمدددب  فمةزرددب  فةمه دددربو 
 .244و  2008 هععب  فنر  و 

مًبو ا ً: (  ر ف كععه 3)  .89و  1982 فع رل ف  ههلب د فعشةو  فةمههو   ف رهال   ا 

(4) T. Pfiffner & R., Presthus: "Public Administration", The Rolnd Press 

Co. New York, Fifth, ed., 2003, P.106. 

(5) L. Allen, "The Management Profession", (McGraaww-Hill Book Co. 

New York), 2005, P.70. 

دًمدددش دا. فر دددي  كدددلاا. لهدددج  (6) لً  فعهعدددب:  فكدددةمم ا و ع مهدددب    ج دددر  فنيدددةمبو ه دددرل   ا 
 .386و  2001 ف ه ةلو 

لً  فعهعددددب: عمندددج لهددددج  فومدددهح سددددهغظ (7) و ا ً  فع دددرل ف  ههلددددب د فعشدددةو  فةمددددههو عهدددهالإ   ا 
 .141-140و    2002

لً د فندددددجية : عمندددددج سممدددددظ (8) ب د فعشدددددةو  ف ددددده ةلو و ا ً  ف ههلددددد ف ةمدددددق  مدددددر  فعجدددددهح –  ا 
 .172-171و    2008

ةًرب  فمجيسب: عمنج ععرة عةةظ (9) لً  فنج  .98-97و    2003و لهفم  فكم و  ف ه ةلو  ا 
لً  ةزرمدددب د لردددب: عمندددرا لهدددج  ف دددهاً (10) و   2002و ا ً  فوكدددة  فعةزدددظو بردددةد و  مدددر إا 

 113-114. 
لً : عج ظ للاوظ (11) ً ةدب  م ر ردب ف رثدهاا  –  ا  مًدبا و ا ً  ههعدب ف عشدة 4و طد فنهدهل   ا 

 .126-125و    2006د فمرامثو  جلو  ف،عرايبو 
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لً  فمةزرمددددددب:  شددددددهل س ددددددة (12) و   2002و ع مهددددددب   سددددددقو ع ددددددب  فن ةعددددددبو  ف،ددددددعرايبو   ا 
 53-54. 

مًدب: كندهل بندجي هبدر  فخردة (13) مًدب د فم هردق   ا  و ع مهدب لدرخ  دنسو  ف ده ةلو  فعن ردب   ا 
 .136-135   و 2007

لً سظ  فمع رم: لةسه  لهج  فعتمت ة رنه  (14) و ع مهدب    ج در  فنيدةمبو 4و طإةمة  رجرب   ا 
 .186-185و    2003 ف ه ةلو 

ةًدرب:  نهل هبدر  فرسدهو ةدلاع  لهدج  فع درم ب،درخ (15) لً  فنج و   دجيم   جه ده  بجيسدب سدظ   ا 
مًب  .215-214و    2000و ب،خ  فهرلاديو ا ً  فنعةسب  فجهععربو   ة عج

ةًدددددرب : هبندددددج إبدددددة  رم هبندددددج (16) لً  فنج ً ةددددده    ةمدددددب دعرج  ردددددب – مدددددر   دددددرمة   ا  و ا ً ا
مًبو   .48-47و    2004 فن هرله   فججيجلو   ة عج

يً  (17) لً سظ  رر  فوكة    ،ه ظو: ب،خ  فجهه و   2004 فن مهب  فعيةمبو  ف ده ةلو    ا 
 104-105. 

يً  (18) لً  : ةدددرج  فهدددر  و ع مهدددب لدددرخ  دددنسو  ف ددده ةلو 10و ط   دددرل د  ةدددس  فع نردددب – ا 
 .215-2015و    2006

يً  فنعه دددة:  دددلاح لهدددج  فمنردددج (19) ةًدددرب سدددظ  دددرر  فوكدددة   ا  لً  فنج و ا ً  فندددةمتو   ا 
 .183-182و    2002 فةمههو 

يً   : لةسدددددده  لهددددددج  فعتمددددددت ةدددددد رنه  (20) ةًددددددرب سددددددظ  ددددددرر  فوكددددددة   ا  لً  فنج ةددددددلاعظ   ا 
 .189-188و    2003و ع مهب    ج ر  فنيةمبو  ف ه ةلو  فنعه ة

لً  فمع رنرب : عمنج ععرة عةةظ (21) و 2001و لهفم  فكم و  ف ده ةلو ه رفهه د  هر ه هه –  ا 
   182-183. 

ةًدددددددددددرب  فمجيسددددددددددددب: يرةدددددددددددا  هددددددددددددة ي (22) لً  فنج                   و 2004و ع مهدددددددددددب  فوددددددددددددلاحو  فكرمددددددددددددةو   ا 
   116-117. 



2018  (6ج)أكتوبر ( 116)العدد   مجلة كلية التربية ببنها  

 

 459 

                                                                                                                        

ةًدددددددددددرب  فمجيسدددددددددددب: يهةدددددددددددة ةدددددددددددلاع  (23) لً  فنج                  و 2003و ا ً لدددددددددددهفم  فس هسدددددددددددبو لنددددددددددده و   ا 
   157-158. 

لً  فمةزرمدب :  ه ظ لهدج  فدةبنخ  دهفم (24) ً ةده  –  ا  و ا ً د اد  ف عشدة د فمرامدثو سمدر  دا
 .204-203و    2007لنه و 

لً دادً  فنددج: عمددظ  فددجيخ   ا ددةي  (25) و ا ً  فوكددة  فعةزددظو هةهةددره  دةدد ركره  –يةمخ   ا 
 .174-173و    2003 ف ه ةلو 

ةًددرب: عمنددج ب،ددخ  فعنددهيةل (26) لً  فنج    و 2002و ا ً  فن،ددرةلو لندده و 3و طعهددهالإ   ا 
 105-106. 

لً د فمخ دددرط  فمةزدددري : غهفددد   فوةممددده  (27) ً  لةزردددب عمعرلدددبو ا ً  دددوهر ف عشدددة   ا  و  جددده
 .216-215و    2003د فمرامثو لنه و 

لً  فمع رنرددب د   ددة ف  فمةزددري :  ددرا  ل ددري  (28)  فددج ً  فع نرددب  ه ددرفهه د  هر ه هددهو –  ا 
 .210-209و    2001 فجدفربو لنه و 

يً  (29)           و 2004و ع مهدددددددب لدددددددرخ  دددددددنسو  ف ددددددده ةلو 3و طعدددددددهم  يوعددددددد   فندددددددجيةد  : ةدددددددرج  فهدددددددر 
   208-209. 

            و 2009و ع هعدددددددب  هععدددددددب  فن دددددددا ةدددددددعراو  فةمدددددددههو يً  ف،ددددددد ري   ا : ةدددددددعرا  فعندددددددة (30)
   132-133. 

ةًرب: لهج  فومهح  فخر    (31) لً  فنج و 2004و ا ً  فس هسب ف عشة د فمرامثو لنه و   رمة   ا 
   165-166. 
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(33) J.R. Rizzo & Other: Role Confict and Ambiguity in Complex 
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2009, P.155. 
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Institution, Rinehart and Winston, London, 2005, PP..354-355. 

(35) Francis Griffith: Administrative Theory in Education: Text and 

Readings Pendell, Publishing Company, Michigan, 2002, P.90. 

(36) Ibid, P.92. 

يً د  دددرمة  فنع نددده : بعودددظ عمندددرا ةددد رنه  (37) و ا ً  فجهععددده   فنيدددةمبو  ف،ددد ري   ا 
مًبو   ة  .458و  2004 عج

لً  فمةزرمدددب  فنعه دددةل: ةدددهعظ ةددد  ظ لدددةمول (38) و ا ً  فوكدددة ف  ههلدددب د فعشدددةو لنددده و   ا 
 .166-165و    2001

مًبو  ف،دد ري  فمع رنددظ د  ا ر: بعوددظ عمنددرا ةدد رنه  (39) و ا ً  فجهععدده   فنيددةمبو   ةدد عج
 .319و  2005

(40) Robert G. Owens: Organizational Behavior in Schools, Englewood 

Cliffs, New York, 2006, P.78. 

(41) L.E. Greiner: Patterns of Organizational Change, Harvard Business 
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ةًرب  فمجيسب: د ر  ةنعه و عمنج عع،رة عةةظ (42) لً  فنج و لهفم  فكم و  ف ه ةلو 2و ط  ا 
 .70و  2001

لً د   دددة ف  فمةزدددري بدددرخ  فع ةمدددب د فم هردددق: يع دددر   شدددر   (43) و ا ً  فوةوددده و لنددده و   ا 
اً و   .184و  2003  

ةًرب: د ر  ةنعه  دآ ةد   (44) لً  فنج و   2001و ع مهدب  فعهضدب  فنيدةمبو  ف ده ةلو   ا 
 17-18. 

ةًرب  فمجيسب: د ر  ةنعه و عمنج ععرة عةةظ (45) لً  فنج  .77عة ث ةهبقو  و   ا 
لً  فنعه ةل: ل ي  ف، نظ (46)  .174-173و    2003و ع مهب غةم و  ف ه ةلو   ا 
ً    فعةزردب :  جهل لهج الله  فعهس  (47) ةًب سدظ ادفدب   عده مًب د فوعرب فنجية  فنج  فن،ةرفره    ا 

ً ةه   ةزرمب فنممجلو   .181و  2003و  ف ه ةلو عج ب ا


