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   افتتاحية العدد 

عمه؛ ظاهرة وباطنة، وهدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله، ونصلي ونسلم الحمد لله الذي أسبغ علينا ن

على إمام المرسلين، والمبعوث رحمة للعالمين؛ البشير النذير، والسراج المنير رسولنا الكريم، محمد صلى الله عليه وعلى 

، وبعد/
ً
 آله وصحبه وسلم تسليما كثيرا

حرير مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية؛ أن أضع بين أيدي الباحثين الأجلاء، يطيب لي باسم هيئة ت          

( أبحاث 6وتضمن )م   2222/ سر ام -هـ7441/ لاو ش (؛3( من المجلد )28والقراء الأعزاء؛ وعموم جمهور المجلة؛ العدد )

القيادة الأخلاقية لدى المعلمات وأثرها في التربية القيادية لتلاميذ مرحلة الطفولة الأول  ثحب -جميعها بالعربية -قيمة

 تصور  يناثلا مدقو  ،المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
ً
 مقترح ا

ً
فعة لحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كرا ا

الاحتراق النفس ي لدى مدراء المدارس في المدينة المنورة  ثلاثلا حسمو  ،2232لاقتصاد المعرفة في ضوء رؤية المملكة 

معوقات الحرية الأكاديمية في برامج الدراسات  عبار لا ىص قتساو  ،هة نظرهم أنفسهموعلاقته بالتمكين الإداري من وج

توى استخدام معلمي المدارس الثانوية بمدينة الريدة مس سماخلا ميقو  ،بجامعة تبوكالتربية والآداب ة العليا في كلي

 ر يخأو  ،يني من وجهة نظرهمالشرقية بمحافظة حضرموت للتقويم التكو 
ً
ة على تأثير القيـادة التحويلي ىدم سداسلا ميق ا

، ثحبلا تلا اجم تددعتو  فقد تنوعت الموضوعات  وكما يتبين ،ألمـانياالرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية ب

 التناول. قمعو شمولية الطرح  عم ثاحبل ل ةفاضملا ةميقلا مجح مما يعكس

بهذه المناسبة، نتقدم بوافر التحية وجزيل الشكر وبالغ الامتنان للباحثات والباحثين الذين أثروا هذا العدد و           

 نم نيثحابلل مث (4/6) ددعب او مهاسو  ،المملكة العربية السعودية نم تاثحابلاو  نيثحابلل اصو صخو بأبحاثهم القيمة؛ 

يبرز تنوع . ( لكل دولة7) دحاو  بمعدل بحث مهتامهاسم تلثمتو  ،ةيداحتلاا ايناملأ ةير و همج نمو الجمهورية اليمنية، 

كدليل على قوة المجلة في معالجة قضايا تربوية وإنسانية معاصرة بمنهجية نقدية ( 28هذا العدد ) يفالأبحاث المنشورة 

تناولت الدراسات موضوعات متشابكة بين القيادة الأخلاقية، الحوكمة التعليمية، الاحتراق النفس ي، الحرية رصينة. فقد 

 حو ضو ب نيبتاع نطاق الاهتمام العلمي. ويالأكاديمية، التقويم التكويني، والقيادة التحويلية في بيئات دولية، مما يعكس اتس

لقارئ استيعاب النتائج في ضوء السياقات النظرية والتطبيقية. ، وعرض منظم يتيح لعجار ملا ثدحأ على ةلجلما صر ح

التحليل النقدي يعزز من قيمة الأبحاث، ويجعلها أداة فاعلة في تطوير السياسات هذا الجمع بين حداثة المصادر و و 

 .ية نحو مزيد من الجودة والابتكارالتعليمية، وتحفيز الممارسات التربوية والإدار 

 ماتخو        
ً
ثمن جهو  :ا

ُ
جدد الدعوة للمهتمين في الحقول التربوية والإنسانية إلى اغتنام فرصة إذ ن

ُ
ود الباحثين الكرام، فإننا ن

طبق 
ُ
وفر بيئة علمية محفزة تراعي أعلى معايير الجودة الأكاديمية، وت

ُ
النشر في مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث، حيث ت

 رمزية تراعي إجراءات تحكيم دقيقة وسريعة تضمن وصول الأبحاث لجمهوره
ً
ا في وقت قياس ي. كما تعتمد المجلة رسوما

عد من المجلات القليلة في المنطقة التي تنشر وفق معايير "سكوبس"، مما يعزز من انتشار الأبحاث 
ُ
ظروف الباحثين، وت

بنى بالتشارك، وأن المجلة تضمن تحقيق التأثير والاستفا
ُ
ة من أحدث ما يُنشر، دوقيمتها الأكاديمية. إننا نؤمن بأن المعرفة ت

، يسعدنا أن نؤكد أن شعار المجلة هو الريادة والتميز في تقديم خدمات سريعة وبجودة 
ً
وهو ما تؤكده قوائم المراجع. وأخيرا

 مكاقلن نأ لمأ ىلع هللا مكعدو تسنو  .عالمية وبرسوم رمزية، ليبقى التحكيم والنشر عبرها الأجود والأسرع والأقل تكلفة

 لخدمة العلم وصن هللا ائلينس ،(29) مداقلا ددعلا يف ابير ق
ً
 .والله ولي الهداية والتوفيق اعة الغد المشرق.أن يوفقنا جميعا

 

 رئيس هيئة التحرير                                                                      

 فهد صالح مغربه المعمري  .د.أ
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ر 
ْ
ش

َ
مجلة مركز جزيرة العرب  في شروط وقواعد الن

 للبحوث التربويـة والإنسانية

Terms and rules of publication in the Journal of the Arabian 

Peninsula Center for Educational and Human Research 

مركز جزيرة العرب للبحوث التربويـة والإنسانية، وهي  مجلة

مجلة علمية محكمة متخصصة دولية ومفهرسة ورقمها 

؛ ورقم البادئة  E.ISSN: 2707-742X المعياري الدولي

العدد التعريفية لأبحاث 

(8256793/pcra2213.0org/1.https://doi ). 

The Journal of the Arabian Peninsula Center for Educational 

and Human Research, which is an international, specialized 

and indexed scientific journal. Its international standard 

number is E.ISSN: 2707-742X; And the prefix number of the 

journal's research (https://doi.org/10.56793/pcra221328 ). 

 تنشر المجلة الدراسات والأبحاث التي  :الشروط العامة

افر فيها شروط العلمي وخطواته المتعارف عليها  .تتو

 للآتي:
ً
 وفقا

 General Conditions: The journal publishes 

studies and research on the conditions of 

science and its recognized steps. According to 

the following: 

7 
أن يكون موضوع البحث ضمن اختصاصات المجلة 

 .)التربوية والإنسانية(

The subject of the research should be within the terms of 

reference of the journal (educational and human). 
4 

 .التزام البحث بقواعد النشر المتبعة في المجلة 2
The research adheres to the publishing rules followed in the 

journal. 
2 

 .البحث لم ينشر ولم يقدم للنشر إلى أي مجلة أخرى  3
The research has not been published or submitted for 

publication to any other journal. 
3 

4 
التزام الباحث بأخلاقيات البحث العلمي وحقوق 

 .الملكية الفكرية

The researcher's commitment to scientific research ethics 

and intellectual property rights. 
1 

2 
الالتزام بقواعد البحث العلمي؛ توثيقٍ المراجع، 

 .وضبط الاستشهاد، ووضع الحواش ي

Adhere to the rules of scientific research; Documenting 

references, controlling citations, and placing footnotes. 
2 

ية 6
ّ
ة ترتيب البحوث حسب الاعتبارات الفن

ّ
م المجل

ّ
 .تنظ

The journal organizes the arrangement of research papers 

according to technical considerations. 
6 

1 

يتحمّل الباحث كامل المسؤولية القانونيّة عن 

ذي ينشره؛ فهو يعبر عن وجهة 
ّ
نظر المحتوى ال

 .الباحث؛ ولا يعبّر عن وجهة نظر المركز/ المجلة

The researcher bears full legal responsibility for the content 

he publishes; it expresses the researcher's point of view; It 

does not express the point of view of the center / magazine. 

 

  Publishing rules, procedures and conditions: N :اءاته وشروطهوإجر  قواعد النشر  م

1 

 يتجاوز عدد صفحات البحث )
ّ
( صفحة 22يجب ألا

 مع ترك بما فيها الأشكال والملاحق وقائمة المراجع،

 .بين السطور  4.22مسافة 

The number of research pages should not exceed (25) 

pages, including figures, appendices, and a list of references, 

leaving a space of 1.25 between lines. 

1 

2 
 
ً
الدراسة المستلمة يجب أن تكون مدققة نحويا

 
ً
 ولغويا

ً
 .وإملائيا

The received study should be grammatically, spelling and 

linguistically checked. 
2 

3 
ولا ، لمة كحد أقص ى( ك9.000عدد كلمات الدراسة )

 .( كلمة20تزيد كلمات العنوان عن )

The number of study words is (9,000) words as a maximum, 

and the title words do not exceed (20) words. 
3 

4 
 200عدد كلمات الملخص باللغة العربية لا تزيد عن 

 .كلمات 2 -3في الإنجليزية، والمفتاحية  220كلمة، و

The number of words of the abstract in Arabic does not 

exceed 200 words, and 250 in English, and the keywords 

are 3-5 words. 

4 

5 
(، بحيث يكون A4 يتم تنسيق الورقة على )مقياس

 نوع وحجم الخط على النحو التالي:

The paper is formatted on (A4 scale), so that the font type 

and size are as follows: 
5 

https://doi.org/10.56793/pcra2213
https://doi.org/10.56793/pcra2213
https://doi.org/10.56793/pcra2213
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6 

يراعي عند تقديم البحث التباعد المفرد مع ترك 

 –سم( من جميع الجهات )أعلى 2.2هوامش مسافة )

 .يسار( –يمين –أسفل

When submitting the research, individual spacing is taken 

into account, leaving margins of (2.5 cm) on all sides (top - 

bottom - right - left). 

6 

7 

نوع الخط المعتمد في الأبحاث سواء باللغة العربية أو 

، حجم خط العناوين Sakkal Majalla الإنجليزية هو

( غامق، ولباقي 41( وللعناوين الفرعية )46الرئيسة )

( 42( عادي، للجداول والأشكال )41النصوص )

 .ادي( ع42عادي، وللملخص والهوامش حجم )

The type of font adopted in research, whether in Arabic or 

English, is Sakkal Majalla. The font size for main headings is 

(16), for subheadings (14) bold, for the rest of the texts (14) 

normal, for tables and figures (12) normal, and for the 

summary and margins size (12) normal. 

7 

8 
عنوان البحث مع بيانات الباحثين في الصفحة الأولى: 

 عن محتوى البحث48حجم )
ً
 ومعبّرا

ً
 .( ويكون دقيقا

The title of the research with the data of the researchers on 

the first page: size (18) and be accurate and expressive of 

the content of the research. 

8 

9 

التوثيق السليم في متن الدراسة وقائمة المراجع وفقا 

( للبحوث التربوية والإدارية، أو APAلنظام التوثيق )

(MLAللبحوث الدينية والأدبية ). 

Proper documentation in the body of the study and the list 

of references according to the documentation system (APA) 

for educational and administrative research, or (MLA) for 

religious and literary research. 

9 

10 
ترجمة المراجع بالعربية إلى اللغة الإنجليزية، مع 

 .للمراجع التي تتوفر عليها (DOiإضافة البادئة )

Translate Arabic references into English, with the prefix 

(DOi) added to the references available. 
10 

11 
الإقرار بأصالة البحث وعدم سحبه؛ بعد إبلاغ 

 .الباحث بقبول النشر في المجلة

Acknowledging the originality of the research and not 

withdrawing it; After informing the researcher of the 

acceptance of publication in the journal. 

11 

12 
يقوم الباحث بتنسيق البحث حسب شروط المجلة 

 .المذكورة أدناه

The researcher coordinates the research according to the 

conditions of the journal mentioned below. 
12 

13 

يحمل الباحث البحث المنسق في ملف وورد على 

(، أو com/sendpaper.https://apcfraموقع المجلة)

 apcra.org@gmail.com إلى بريد المجلة الإلكتروني:

The researcher uploads the coordinated research in a Word 

file on the journal's website 

(https://apcfra.com/sendpaper), or to the journal's e-mail: 

apcra.org@gmail.com 

13 

14 
 باستلام البحث والقبول 

ً
يبلغ الباحث إلكترونيا

 .ساعة 21المبدئي له وموعد إرساله للتحكيم خلال

The researcher is informed electronically of the receipt of 

the research, its initial acceptance, and the date of sending it 

for arbitration within 24 hours. 

14 

15 

 $400)يتم إشعار الباحث بتسديد الرسوم 
ً
( دولارا

 
ً
أو الاعتذار مع بيان ( $20ولليمنيين ) .أمريكيا

 .الأسباب

The researcher is notified to pay the fees ($100). And for 

Yemenis ($50) or an apology with a statement of reasons. 
15 

16 
( محكمين في مجال 2يتم إرسال الدراسة إلى )

 .( أيام7 -2التخصص، والتحكيم خلال )

The study is sent to (2) arbitrators in the field of 

specialization, and arbitration takes place within (5-7) days. 
16 

17 
يجب على الباحث إجراء التعديلات المطلوبة من 

 .كمينالمح

The researcher must make the required modifications from 

the arbitrators. 
17 

18 
 بالقبول النهائي مع الموعد 

ً
يتلقى الباحث خطابا

 .المحدد للنشر بحسب تاريخ قبوله للنشر

The researcher receives a letter of final acceptance with the 

specified date for publication according to the date of his 

acceptance for publication. 

18 

19 
 للاعتبارات 

ً
ترتب الدراسات عند النشر في المجلة وفقا

 .الفنية فقط

Studies are arranged upon publication in the journal 

according to technical considerations only. 
19 
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20 
  بمجرد إشعار الباحث

ً
بقبول دراسته للنشر قبولا

، تنتقل حقوق الطبع والنشر إلى المجلة
ً
 .نهائيا

Once the researcher is notified that his study has been 

finally accepted for publication, the copyright is transferred 

to the journal. 

20 

21 
؛ خلال أسبوع بعد

ً
تهاء الان يتم نشر الدراسة إلكترونيا

 .من التعديلات

The study is published electronically. Within a week after 

the modifications are completed. 
21 

22 

توضع قائمة بالمراجع المشار إليها في متن البحث في 

 يليها 
ً
، وتأتي العربية أولا

ً
آخر البحث مرتبة ألف بائيا

 .يةبالإنجليز المراجع 

A list of references referred to in the body of the research is 

placed at the end of the research, in alphabetical order, and 

Arabic comes first, followed by references in English. 

22 

23 
( 2يحصل الباحث/الباحثون/ على نسخة واحدة و)

 .مستلات من العدد الذي ينشر فيه البحث

The researcher(s) shall obtain one copy and (5) extracts 

from the issue in which the research is published. 
23 
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 عـــــــــربال جــــــزيرة مركــــز مجلة
 والإنسانية التــربــوية للبحوث

 م0202 مارس 30 :(28العدد )، (3المجلد )
 04 -01ص: 

 0202/ 11/21 :النشر 8/21: القبول  02/11/0202الاستلام: 

في  المبكرة تلاميذ مرحلة الطفولةوأثرها في التربية القيادية ل القيادة الأخلاقية لدى المعلمات

 (1) دراسة حالة :المدينة المنورة

Ethical Leadership among Female Teachers and Its Impact on Leadership Education of Early 

Childhood Pupils in Medina: A Case Study (2) 

 Ms. Alanoud Mislat Al-mutairi العنود مسلط المطيري .أ
قسم سياسات  باحثة بالدكتوراه تخصص إدارة وقيادة تربوية||

اقتصاديات التعليم  السعوديةجامعة طيبة ||||و

PhD Researcher in Educational Administration and Leadership|| Department 

of Educational Policies & Economics ||Taibah University|| KSA 

Email: Nod_75@hotmail.com ||  || Orcid: https://orcid.org/0009-0009-7134-7937 || Mobile: 009660530022590 

د المطيريحمو هنور .أ  Ms. Nourah Hmood Al-Mutairi 

باحثة بالدكتوراه تخصص إدارة وقيادة تربوية|| قسم سياسات 

اقتصاديات التعليم جامعة طيبة ||السعودية||و  

PhD Researcher in Educational Administration and Leadership|| Department 

of Educational Policies & Economics ||Taibah University|| KSA 

Email: nohm1080@gmail.com | Orcid: https://orcid.org/0009-0005-3893-3011 || Mobile: 009660546210127 

ى لقيادة الأخلاقية لدهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ا :المستخلص

 لاميذتلنمية التربية القيادية معلمات مرحلة الطفولة المبكرة في ت

الطفولة المبكرة بالمدينة المنورة، ولتحقيق ذلك اتبعت الدراسة 

 منهج
 
 )كميمزجي ا

 
 ا

 
 نوعي/ا

 
 دامباستخعبر استراتيجية دراسة الحالة؛ (، ا

( 033) عينة بلغتة على الملاحظة المقننة، والمقابلات المتعمق :اتينأد

 ( 063و)( معلمة 03) :مفردة؛ منها
 
مرحلة رياض الأطفال ب طفلا وطفلة

ممارسة القيادة الأخلاقية أن  الدراسةنتائج  وبينت بالمدينة المنورة،

ا) تقديربو (، 5من  07.0بمتوسط )جاءت لدى المعلمات  ، (عالية جد 

(، 5من  07.0سط )بمتو للتربية القيادية  طفالالأ امتلاك ما جاء في

 للقيادة الأخلاقية في تنميبينت النتائج ، كما (عال) وبتقدير
 
 قويا

 
ة أثرا

(، ثم النزاهة β=0.899التربية القيادية، تصدرتها القدوة الأخلاقية )

(β=0.640( فالرعاية ،)β=0.504( والعدالة ،)β=0.429 7 بينما حقق)

7 وأكدت ( أثر β=0.309( والمسؤولية )β=0.336الاحترام )
 
 متوسطا

 
ا

( جودة CFI≤0.981 , RMSEA:0.059–0.083مؤشرات المطابقة )

 كما بينت كيفية ممارسة المعلمات للقيادةوصلاحية النماذج التفسيرية 

سات برز الممار وأ، تلاميذالأخلاقية في تنمية التربية القيادية لدى ال

ر برامج تنمية يتوص ي الدراسة بتطو  ة، بناء على النتائجيجابية والسلبيال 

مهنية للمعلمات، وتصميم أنشطة تفاعلية لترسيخ النمذجة الأخلاقية 

والقيادة الذاتية للطفل، مع اقتراح إجراء بحوث تتبعية تقيس أثر 

القيادة الأخلاقية على التحصيل والذكاء الاجتماعي وتوظيف تقنيات 

 
 
 .الذكاء الاصطناعي تربويا

 خلاقية، التربية القيادية، الطفولة المبكرة،القيادة الأ  :الكلمات المفتاحية

 7المدينة المنورة

Abstract: This study aimed to examine the impact of ethical leadership among 

early childhood teachers on developing leadership education for young children in 

Al-Madinah Al-Munawwarah. To achieve this aim, the study adopted a mixed-

methods approach (quantitative/qualitative), through a case study strategy, 

employing two tools: standardized observation and in-depth interviews, applied to 

a sample of 300 participants, including 40 teachers and 260 boys and girls in 

kindergarten. Results indicated that teachers’ ethical leadership practice scored a 

mean of 4.72/5 (Very High), while children’s acquisition of leadership education 

scored 3.73/5 (High). Findings revealed a strong impact of ethical leadership on 

leadership education development, led by ethical modeling (β=0.899), followed 

by integrity (β=0.640), care (β=0.504), and justice (β=0.429). Meanwhile, respect 

(β=0.336) and responsibility (β=0.309) showed a moderate impact. Fit indices 

(CFI ≤ 0.981, RMSEA: 0.059–0.083) confirmed the validity and quality of the 

explanatory models. The study further clarified how teachers practiced ethical 

leadership in fostering leadership education among children, highlighting both 

positive and negative behavioral indicators. Based on these results, the study 

recommends developing professional training programs for teachers and designing 

interactive activities to reinforce ethical modeling and self-leadership in children, 

while suggesting longitudinal research to measure the impact of ethical leadership 

on academic achievement, social intelligence, and the educational use of artificial 

intelligence7 

Keywords: Ethical Leadership, Leadership Education, Early Childhood, Al-Madinah Al-

Munawwarah. 
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طفولة مرحلة ال تلاميذالقيادة الأخلاقية لدى المعلمات وأثرها في التربية القيادية لدى  

 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (2) 

 

 

 (Introductionالمقدمة )-1

في ظل تعدد المفاهيم الأخلاقية واختلاف أنماط ممارستها في الميادين التربوية، يشيع اختزال القيادة الأخلاقية 

ا، في حين تمثل في جوهرها حجر الأساس للممارسات  ا نسبي  في حسن التعامل أو رفع الروح المعنوية، بوصفها مفهوم 

حتذى به  واجسديأن  ينفترض بالمعلمالتربوية الفاعلة7 إذ ي   ا ي  ا سلوكي  زام بالقوانين لا يقتصر على الالت من طلبتهم؛نموذج 

ا بين  والأنظمة، بل يتجاوزها إلى التفاعل النساني القائم على قيم العدالة والاحترام والنزاهة والمسؤولية، بما يحقق توازن 

 7تلاميذالأهداف التعليمية والتنشئة القيمية لل

عد القيادة الأخلاقية )
 
ا للا Ethical Leadershipوت ا جوهري 

 
دامة التعليمية والتميز المؤسس ي في ظل ست( محرك

 Biniaminov؛ 0300، محمودالتحولات العالمية المتسارعة، إذ تسهم في تشكيل هوية المعلمة وقدرتها على إلهام طلابها )

& Moshel, 2025 أنماط القيادة القائمة على الثقة يعزز المرونة المهنية وجودة التفاعل (7 وقد بينت الدراسات أن تبني

النزاهة والعدالة يهيئ بيئات تعليمية حاضنة  أبعاد(، كما أن دمج Zhou et al., 2026; Markowitz et al., 2026مع الأطفال )

 Argyropoulouوظهور ممارسات سلبية ) للنمو، في مقابل ما يؤدي إليه غياب المنظور الأخلاقي من تدهور المناخ المدرس ي

& Lintzerakou, 2025; Chibaya, 2026 7 وفي سياق التحول الرقمي والذكاء الاصطناعي، تبرز تحديات الشفافية والعدالة)

ا أخلاقية قيادية مرنة وقابلة للتكيف )  (Ho, 20267الرقمية، بما يستدعي أطر 

( كاتجاه عالمي لعداد جيل قادر على Leadership Educationطفال )وفي هذا الطار، برزت التربية القيادية لل 

(Chen et al., 2025; Xu et al., 2025 7تركيز على بناء مهارات القيادة منذ الطفولة المبكرة )والمواجهة تحديات المستقبل، 

درة والتفاوض وتعزيز ارتباط ( تسهم في تنمية المباEOTCوتشير الأدبيات إلى أن إتاحة الفرص القيادية خارج الصف )

ة الهوية (، كما تعزز القيم المؤسسية المتنوعShapira-Lishchinsky, 2018; Williams et al., 2025الطفل ببيئته )

(7 وتؤكد الدراسات أن تحفيز المعلمة للسلوك القيادي يمثل Ordóñez-Carabaño et al., 2025لطلاب )والانتماء والرفاه ل

(، مدعومة بدور القدوة السلوكية وإشراك القيادات Dicarlo et al., 2025لية الأثر ومنخفضة التكلفة )أداة تربوية عا

 ,Fields et al., 2025; VanMeeter et al., 2025; Nevesالمجتمعية في تحقيق التحول العادل في أنظمة رعاية الطفل )

20247) 

ا متزايد   ا، اكتسبت القيادة الأخلاقية زخم   لتحقيق الا إقليمي 
 

دامة ستا في المجتمعات العربية بوصفها مدخلا

(7 وأظهرت الأدبيات في سلطنة عمان والأردن أثر البرامج 0300، وباسم المياليراتيجية وتطوير الكوادر التربوية )ستالا 

مل الجماعي ة والعالرشادية في تنمية السلوك القيادي لدى أطفال الطفولة المبكرة، لا سيما في مجالات تحمل المسؤولي

(، مع تأكيد دور السمات الشخصية والقيم الأخلاقية للمعلمة في تعزيز الالتزام المهني وجودة 0300وآخرون،  السعيدية)

 (Sharma et al., 20187؛ 0300، الغامدي؛ 0300؛ سلي، 0300، محمودالبيئة المدرسية )

الرامية إلى  0303ضوء مستهدفات رؤية المملكة  ، أهمية خاصة فيوفي السعودية؛ تكتسب القيادة الأخلاقية

ا7 وقد ركزت الجهود الوطنية على تفعيل القيادة الأخلاقية  تجويد مخرجات التعليم وبناء مواطن مسؤول ومنافس عالمي 

(، مع التأكيد على دمج 0305؛ الزهراني، 0305، البصري لدى المعلمين لتعزيز الأداء الوظيفي والالتزام التنظيمي )

(7 0302؛ المقبل، 0300أخلاقيات المهنة في برامج إعداد المعلمين في ظل التوجه نحو تحسين جودة التعليم )العامري، 

كشاف ممارسة القيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة في المدينة استوبناء  على ذلك، تسعى الدراسة الحالية إلى 

طفال، لسد الفجوة بين التنظير الأخلاقي والتطبيق الميداني في ضوء رؤية المملكة المنورة وأثرها في التربية القيادية لل 

 (Alzahrani & Alharbi, 20247؛ 0300؛ أحمد وآخرون، Alshammari, 2024؛ 0300، محمود)
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 (Problem Statement) الدراسة مشكلة. 0.1

 ي بين الدور المتوقع للمعلمة كقائدةراتيجاستالدراسة في التحدي القائم حول تحقيق توازن  مشكلةتتمثل 

أخلاقية، ومتطلبات تنمية الشخصية القيادية للطفل في بيئات التعليم المبكر، وذلك في إطار مستهدفات رؤية المملكة 

لتمكين النسان وبناء رأس مال بشري فاعل؛ فعلى الرغم من أن مهنة التعليم تستند إلى رسالة أخلاقية تحكمها  0303

(، إلا أن الممارسة الميدانية تشير إلى فجوة بين التنظير للقيم 0336هنية واضحة )وزارة التربية والتعليم، مواثيق م

ا في بناء  ، حيث أظهرت دراسات محلية أن تفعيل القيادة الأخلاقية ما يزال يواجه ”القائد الصغير“الأخلاقية وتوظيفها عملي 

(، 0305، ي البصر ل القيم إلى سلوكيات قيادية مكتسبة لدى الأطفال )تحديات تتعلق بضعف الجاهزية المهنية لتحوي

 (03007إضافة إلى محدودية الدراسات التي تناولت هذا الأثر في مرحلة الطفولة المبكرة )العامري، 

م غفي ظل التباين في مستويات التأثير الأخلاقي للمعلمات على المخرجات التربوية القيادية؛ فبالر  مشكلةوتتعمق ال

القيادة الأخلاقية بمستويات مرتفعة من الأمانة والصدق، إلا أن الأدبيات السعودية تؤكد الحاجة  أبعادمن ارتباط بعض 

سهم هذا 0300، محمود؛ 0305إلى تأطير مهني يربط هذه الممارسات بالالتزام التنظيمي والتميز التربوي )الزهراني،  (7 وي 

مرار استة أساسية لدى الطفل، مثل اتخاذ القرار والذكاء الاجتماعي، خاصة مع القصور في إضعاف تنمية سمات قيادي

( 
 

ا فاعلا  تربوي 
 

(7 كما أظهرت 0300، الغامديالاعتماد على أساليب تقليدية لا تستثمر النمذجة الأخلاقية بوصفها مدخلا

 & Alzahraniقية لدى المعلمات )بعض الدراسات وجود قصور في البرامج التدريبية الموجهة لتعزيز القيادة الأخلا

Alharbi, 2024 ،ضرورة تطوير أطر تربوية واضحة تربط بين الممارسة ( 0300(، فيما أكدت دراسة )أحمد وآخرون

 :الآتي لرئيسا الدراسة في السؤال مشكلةذلك، تتحدد وبالمبادرة والتعاون لدى الأطفال7  الأخلاقية للمعلمة وتنمية مهارات

 لمنورة؟طلبتهن في المدينة اة في تنمية التربية القيادية لدة الأخلاقية لدى معلمات مرحلة الطفولة المبكر ما أثر القيا

  :الأسئلة الفرعية الآتيةوينبثق عنه 

 ؟في ضوء بطاقة الملاحظة المقننة ما درجة ممارسة معلمات مرحلة الطفولة المبكرة للقيادة الأخلاقية 27

 ؟في ضوء بطاقة الملاحظة المقننةالمبكرة للتربية القيادية  الطفولة تلاميذ مرحلةما درجة امتلاك  07

 ؟ذتلاميكيف تمارس معلمات مرحلة الطفولة المبكرة القيادة الأخلاقية لتنمية التربية القيادية لدى ال 07

 ؟تلاميذما أثر القيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة في تنمية التربية القيادية لدى ال 07

 ؟تلاميذللتنمية التربية القيادية للقيادة الأخلاقية معلمات الطفولة المبكرة لممارسة وإيجابيات سلبيات برز ما أ 57

 أهداف الدراسة. 0.1

 ةالكشف عن أثر القيادة الأخلاقية لدى معلمات مرحلة الطفولة المبكرة في تنمية التربي إلىالدراسة  تهدف

 :لأهداف الفرعية التاليةه ا، وتندرج تحتتلاميذالقيادية لدى ال

 7نةالملاحظة المقن بطاقة في ضوءتشخيص درجة ممارسة معلمات مرحلة الطفولة المبكرة للقيادة الأخلاقية  27

 7الملاحظة المقننة بطاقة في ضوءالمبكرة للتربية القيادية  تلاميذ مرحلة الطفولةتحديد درجة امتلاك  07

 للقيادة الأخلاقية وأثرها في تنمية التربية القيادية للطفال7 معرفة كيفية ممارسة معلمات الطفولة المبكرة 07

 7تلاميذلفي تنمية التربية القيادية ل كشف أثر القيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة 07

 7تلاميذلية لوالتربية القيادالقيادة الأخلاقية معلمات الطفولة المبكرة في إيجابيات ممارسة ت و سلبياتحديد أبرز  57
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 أهمية الدراسة. 4.1

 :تبرز أهمية الدراسة من ندرة الدراسات العربية والسعودية في الموضوع، وتتوقع الباحثتان أن تفيد كالآتي 

 الأهمية النظرية: 

 7لاميذتالقيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة وعلاقتها بالتربية القيادية لل حول إثراء الأدبيات التربوية  -

 ر نظري يربط بين القيم الأخلاقية والممارسة التعليمية في بناء السلوك القيادي للطفال7تقديم إطا -

 إرساء أساس علمي لدراسات لاحقة في القيادة التربوية المبكرة بالسياقين السعودي والعربي7 -

 الأهمية التطبيقية: 

ت القيادية للطفال بما يتماش ى مع رؤية سياسات وزارة التعليم لفهم دور القيادة الأخلاقية في تنمية المهارادعم  -

03037 

إبراز أثر الممارسات الأخلاقية في تعزيز التفاعل القيمي وتنمية مهارات الذكاء الاجتماعي واتخاذ القرار والتواصل  -

 داخل الصفوف المبكرة7

 ية القيادية7خلاقية بالتربتوفير مرجع تطبيقي لقيادات المدارس وبرامج التنمية المهنية للمعلمات في دمج القيادة الأ  -

تعميق الفهم البحثي للتربية القيادية عبر الربط بين نمذجة المعلمة الأخلاقية والسلوكيات القيادية القابلة للملاحظة  -

 لدى الأطفال في السياق السعودي7

 حدود الدراسة. 2.1

 لرعاية ا ،القدوة الأخلاقية ،المسؤولية ،زاهةالن، الاحترام ،)العدالة :هاأبعادالقيادة الأخلاقية ب :الحدود الموضوعية

 التفاوض(7 ،قناعال ،مهارة الاتصال ،اتخاذ القرار ،)الذكاء الاجتماعي :هاأبعادب(، وأثرها في التربية القيادية موالاهتما

 بنات(7 -)بنين  وأطفال الروضاتمعلمات الطفولة المبكرة،  :الحدود البشرية 

 المملكة العربية السعودية7 /فولة المبكرة في المدينة المنورةطلية لمدرسة حكوم :الحدود المكانية 

 م0305 /هـ.200تمت الدراسة الميدانية في الفصل الدراس ي الأول من العام  :الحدود الزمانية 

 :مصطلحات الدراسة. 2.1

رق العمل، فراد، وتشكيل ف"سلوك قابل للتطوير، يتميز القائد الفعال بقدرة التأثير على الأ  :وتعرف بأنها :القيادة -

 (Northouse  ،0328 ،057 /نورث هاوسوإرشادهم وتحفيزهم، وتمكينهم، وتحقيق أهداف مشتركة ضمن الجماعة" )

"مجموعة المبادئ والقيم والسلوكيات المكتسبة أو الوراثية التي توجه تصرفات الفرد والجماعة نحو الخير  :الأخلاق -

" )رسات المقبولأو الشر، وتشمل العادات والمما
 
 (037، ص7 0328، موس ىة اجتماعيا

ن القائد من تعزيز المساواة  :القيادة الأخلاقية -
ّ
"مجموعة المبادئ والسلوكيات كالعدالة والنزاهة والاحترام، تمك

 (207، ص7 0328ئة الأخلاقية داخل المؤسسة" )لك وآخرون، والبي

 إجرائي لقيادة الأخلاقيةا -
 
 :بعادأالقيم الحميدة التي تتحلى بها المعلمة، والمتمثلة في ستة "السمات القيادية و  :ا

 لاميذتالعدالة، الاحترام، النزاهة، المسؤولية، القدوة الأخلاقية، الرعاية والاهتمام، لتعزيز السلوك القيادي لدى 

 "7على ممارسات المعلمات المخصصة للمحور  الملاحظة المقننةمن خلال وتقاس ، رياض الأطفال
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 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (5) 

 

 

"مزيج تربوي وقيادي يهدف إلى تنمية مهارات القيادة الحديثة لدى الأطفال، بما يشمل التفكير  :تربية القياديةال -

 (007، 0300راتيجي، التواصل الفعال، والتفاعل الاجتماعي، والتعلم المستمر، والابتكار" )السويدان، ستالا 

o  قيادي لتعزيز السلوك الم القيادية والأخلاقية للقيالطفولة المبكرة معلمات "ممارسة  :لبحثفي ا اإجرائيو

لاجتماعي، الذكاء ا :نفسها للقيادة الأخلاقية، وارتباطها بسمات القيادة لدى الأطفال بعاد، وفق الأتلاميذلل

 7"وتقاس من خلال بطاقة الملاحظة ،الآخرين، التفاوض إقناعاتخاذ القرار، مهارة الاتصال، 

 السابقة . الطار النظري والدراسات0

 (Theoretical Framework. الطار النظري )1.0

 (Conceptual Perspectivesالأطر المفاهيمية للقيادة الأخلاقية ). 1.1.0

 بظهور "القيادة الأخلاقية" ك 
 
 نوعيا

 
ن السلوك يجابة للتداخل الوظيفي باستشهد الفكر الداري المعاصر تحولا

 :كالآتيو لتحليلية للدبيات، يمكن تصنيف التوجهات المفاهيمية إلى ثلاثة مسارات وبالقراءة االقيادي ومنظومة القيم، 

ئي( من مستويين متكاملين؛ قيادي )إجرا شكليرى هذا الاتجاه أن القيادة الأخلاقية تت :المنظور البنيوي )الهيكلي( 27

 ,.Zheng et alقيمي لاتخاذ القرار ) يركز على إدارة المعايير عبر الثواب والعقاب، وأخلاقي )جوهري( يسعى لخلق مناخ

 أن الجوهر الكوني لهذه القيادة  62( التي شملت GLOBE(7 وتتقاطع هذه الرؤية مع نتائج مشروع )2011
 
دولة، مؤكدة

 (Christian et al., 20067يكمن في "صون كرامة الآخرين" )

، الشاعرين الفكر العربي والغربي؛ فبينما يركز )يبرز هنا تباين طفيف في التركيز ب :المقاربة السلوكية والمعيارية 07

( إلى تعريفها كـ "سلوك Van den Akker et al., 2009( على القيمة كسمة "شخصية متأصلة" في القائد، يميل ).032

بنى عبر الاتصال ثنائي الاتجاه والتعزيز7  لى إهذا التحليل إلى انتقال المفهوم من "السمات الفطرية" ويشير معياري" ي 

 "الممارسات التعلمية" القابلة للقياس والتطوير7

لتالي، المقارن ا الجدول يمكن نقد وتحليل مساهمات رواد الفكر القيادي من خلال  :النماذج الفلسفية التأسيسية 07

 لتصنيف )
 
 :(0328، نورث هاوسالذي يوضح المرتكزات الأخلاقية لكل نموذج وفقا

 في كل منها الدور الأخلاقي للقائدو  لقيادة الأخلاقيةا ذجانمبر  المرتكزات الأخلاقية لأ ( 1الجدول )

 الدور الأخلاقي للقائد المرتكز التحليلي النموذج

 يإدارة الصراع القيم (Heifetz, 1994هيفيتز )
توظيف السلطة لتوفير بيئة آمنة )ثقة، رعاية( تساعد الأتباع على مواجهة 

 التحديات المتغيرة.

 الارتقاء التبادلي (,1718Burnsبيرنز )
 با الأخلاق "عملية تحويلية" ترفع مستوى أخلاق

 
 لشك لقائد والأتباع معا

 (Stone et al., 2014) تكاملي.

 ,Greenleafغرين ليف )

1993) 
 القيادة الخادمة

موهم قلاليتهم وناستتقديم احتياجات الأتباع كأولوية قصوى، بهدف تعزيز 

 (.Block, 2013الذاتي )

، بل تحولت إلى "ضرورة وظيفية"7 ومع ذلك، يعاب  (2الجدول )حظ من يلا 
 
 إداريا

 
أن القيادة الأخلاقية لم تعد ترفا

على بعض هذه المفاهيم )مثل نموذج بيرنز( مثاليته المفرطة التي قد تصطدم ببراجماتية المؤسسات7 أما في سياق 

 ماهذج "القيادة الخادمة" لغرين ليف ونموذج "الرعاية" لهيفيتز نمو معلمات في الطفولة المبكرة(، فنا الحالية )الاستدر 

 لبيئة كرر مو الأ
 
 المدينة المنورة، لقدرتهما على تفسير العلاقة التربوية القائمة على الاحتواء والنمذجة السلوكية7اءمة
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 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (6) 

 

 

 (Ethical Theories) النظريات الأخلاقية. 0.1.0

ادة بين التركيز على سلوك القائد أو خصائصه7 ويمكن نقد هذا التصنيف تتوزع النظريات الأخلاقية في سياق القي

 :(0328، نورث هاوسمن خلال اتجاهين )

تتمحور حول نتائج الأفعال ومخرجاتها7 وفي ممارسة المعلمة  :(Teleological Theoriesالمداخل الغائية ) 27

 :القيادية، تبرز ثلاثة نماذج لاتخاذ القرار

A7 ( الأنا الأخلاقيEthical Egoism):  حيث تسعى المعلمة لتحقيق المصلحة الذاتية، وهو نموذج يتعارض مع

 فلسفة التربية الحديثة7

B7 ( النفعيةUtilitarianism): 7)التي تركز على تحقيق النفع للغلبية )الأطفال ككل 

C7 ( اليثارAltruism): مع دور المعلمة، حيث تضع مصالح الأطف 
 
ال فوق كل اعتبار، وهو المدخل الأكرر اتساقا

 وهو ما ينسجم مع فلسفة "القيادة الخادمة"7

تركز على الالتزام بالمسؤوليات الأخلاقية بصرف النظر عن و  :(Virtue-based Theories) نظريات الواجب والفضيلة 07

كتسب بالتعلم والممارسة، مما يعزز دور المجتمع والمدرسة في تشكيل الق وتؤكدالنتائج، 
 
 ئد الأخلاقي7اأن الأخلاق ت

 (Principles of Ethical Leadershipمبادئ القيادة الأخلاقية ). 0.1.0

( إلى الجذور الأرسطية، وهي مبادئ تمثل حجر Northouse, 2018يرجع التحليل النقدي لمبادئ القيادة عند )

 :الزاوية في إعداد المعلمة كقائدة

 الرؤى المعارضة، مما يعزز قيم الأتباع )الطلاب(7 النصات الفعال والتسامح مع :(Respectالاحترام ) (2

 تقديم مصلحة الطلاب كأولوية قصوى وتحقيق النفع العام، وهو جوهر اليثار القيادي7 :(Serviceالخدمة ) (0

 الالتزام بالمساواة بناء  على أسس أخلاقية واضحة ومعقولة7 :(Justiceالعدالة ) (0

 عرض الواقع بتمامه، وهو ما يرسخ المصداقية7الالتزام بالشفافية و  :(Honestyالصدق ) (0

 من فرض الرادة، لخلق بيئة متماسكة7البحث عن أهداف  :(Community Buildingبناء المجتمع ) (5
 
 مشتركة بدلا

 (Dimensions of Ethical Leadershipالقيادة الأخلاقية ) أبعاد. 4.1.0

)النزاهة، اليثار، التحفيز الجماعي(7 وبالتوازي،  أبعادى ( علChristian et al., 2006تتفق الأدبيات العالمية )

 إجرائية كوضوح الأدوار والمشاركة في السلطة7 و أبعاد( 0303، الدوسري أضافت )
 
(، 0300، محمودبناء  على دراسة )ا

:(2)الشكل ينهاكما يبو  المعتمدة في الدراسة الحالية بعاد، وهي الأرئيسية أبعادلقيادة الأخلاقية تتمحور حول ستة فا

 
 (0200) محمود :المرجع المعتمدة في الدراسة الحالية. القيادة الأخلاقية أبعاد :(1) الشكل

 :الآتيك ( 2) الشكلالموضحة في  بعادويقصد بالأ

 ضمان تكافؤ الفرص دون تحيز صفّي7 :(Justiceالعدالة ) 27

 تقدير حقوق الطالبات كمدخل للقيادة7 :(Respectالاحترام ) 07

 اتساق السلوك مع المبادئ المعلنة7 :(Integrityالنزاهة ) 07

ة المسؤوليالنزاهة الاحترام العدالة 
القدوة 
الأخلاقية

الرعاية 
والاهتمام 
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 الالتزام الأخلاقي تجاه المجتمع المدرس ي7 :(Responsibilityالمسؤولية ) 07

 النمذجة السلوكية لكساب الأطفال القيم7 :(Moral Modelingالقدوة الأخلاقية ) 57

 ة كقاعدة للقيادة الذاتية7بناء الثق :(Care and Empathyالرعاية والاهتمام ) 67

 (Characteristics and Developmentخصائص وتنمية القيادة الأخلاقية ). 2.1.0

 الشكل( المعلمة كقائدة أخلاقية بوصفها "ميسرة" تستخدم القوة الاجتماعية بSharma et al., 2018يحلل )

قمة الأرض، حيث يرى أن القيادة الأخلاقية تتطلب  ( فيAnello, 1992بناء7 وتتفق هذه الرؤية مع الخصائص التي طرحها )

 دمج "الفضائل" مع "المنهجية المنظمة" لتحويل علاقات الهيمنة إلى علاقات "خدمة وتعاون"7

خدام مصطلح "تطوير" لصالح "تنمية"، كون است( 0326، الكبيرينتقد ) :التنمية المتكاملة للقيادة الأخلاقية

 :صياغة التنمية الأخلاقية وفق ثلاثة محاور تكامليةالأخيرة أكرر شمولية7 وتتم 

 عبر الوعي والقدوة والوازع الديني7 :تنمية القادة )المعلمات( •

 بربط الجودة بالأخلاق وتعزيز الدافعية7 :تنمية الأتباع )الطلاب( •

 من خلال ثقافة تنظيمية وأطر قانونية وإجرائية داعمة7 :تنمية البيئة •

ن عملية التنمية لا تقتصر على المعلمة، بل تمتد لخلق "قائد صغير" يتعلم عبر النجاح والفشل أ وترى الباحثتان

(7 هذا المنظور التكاملي يحول الفصل الدراس ي من بيئة تعليمية تقليدية إلى مختبر للقيادة Bindlish et al., 2012الموجه )

 هداف المنظمة التربوية7الأخلاقية، حيث يساهم التفاعل الروحي والجسدي في تحقيق أ

 (The Teacher as an Ethical Leader) الأدوار الوظيفية للمعلمة كقائدة أخلاقية .2.1.0

(، وهي ركيزة Ethical Modeling)معلمة الطفولة المبكرة حدود التلقين إلى "النمذجة الأخلاقية" تتجاوز أدوار 

(؛ حيث يساهم تمكين الأطفال من Sharma et al., 2018" )تعزيز "المسؤولية التشاركيةببنائية تؤسس للتربية القيادية 

عد المعرفي إلى "تعليم و التمييز القيمي والدفاع عن مبادئهم  لقلب" اتحويلهم إلى "قادة مسؤولين"7 ويتجاوز هذا الدور الب 

العاطفي كأداة  بدمج الوعي ؛(Kewalramani & Rastogi, 2021ما تعززه الدراسات الحديثة )كوفق المنظور الأرسطي، و 

 مع ميثاق أخلاقيات مهنة التعليم في المملكة )وزارة التعليم، 
 
( الذي يؤطر العلاقة التربوية 0336للتمكين القيادي، اتساقا

 :(0) الشكلفي  كما كقائدة أخلاقيةيمكن تلخيص أدوار المعلمة و  في سياق النفع والرفق والالتزام الأخلاقي7

 
 (0222ميثاق أخلاقيات مهنة التعليم السعودي ) :المرجع .فية للمعلمة كقائدة أخلاقيةالأدوار الوظي( 0) الشكل

.التجسيد السلوكي لقيم الأمانة والعدالة للإلهام غير المباشر: القدوة الحسنة

.صون كرامة الطفل وتحقيق النصاف النوعي والاجتماعي: الاحترام والرحمة

اء: الرعاية والتوجيه
ّ
.دعم الاحتياجات النفسية وتعزيز الحوار البن

.تنمية المواطنة والمسؤولية الاجتماعية والالتزام الديني: غرس القيم

.توفير فضاء ديمقراطي يشجع على البداع وحرية التعبير: البيئة الآمنة

.بناء جسور الثقة لتمكين النمو في بيئة محفزة: التواصل اليجابي
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 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (8) 

 

 

إلى أن الحكايات  (0303، كتيلةراتيجية في القيادة الأخلاقية؛ حيث تشير )استكما يبرز الأسلوب القصص ي كأداة 

، ويسمح لعام(انتباه، التذكر، الذكاء ليست مجرد وسيلة ترفيه، بل هي "مختبر قيمي" يحاكي العمليات العقلية العليا )الا 

 تقييم مسارات الصراع والحل في القصة7؛ بشخصيته القيادية لبناءأخلاقية، للطفل بالانسجام الشعوري مع نماذج 

 (Characteristics of Leadership Education in Childrenسمات التربية القيادية لدى الأطفال ). 1.1.0

، امديالغدي "بيئة داعمة" ترتكز على جودة التعليم وتعزيز التقدير العالي للذات )بناء الجيل القيايتطلب 

 إلى "الطفل القيادي"  (0326، العجمي7 ويحلل )(0300
 
ما كو هذا التحول كعملية تطورية تبدأ من "الطفل العادي" وصولا

 (07) الشكل هايوضح

 
 (.12، 0212، العجمي( :فادة منستالباحثتين بالا تصميم  :تدرج تشكيل الطفل القيادي، المرجع :(0) الشكل

، غامديالهويته القيادية ) شكلويمكن تمييز الطفل القيادي من خلال سمات محورية تتفاعل فيما بينها لت

 ( 0) الشكلكما يبينها أبرزها تستعرض الباحثتان ، و (0300

 
 (0200) الغامديفادة من ستن بالا يتصميم الباحثتسمات الطفل القيادي، من  :(4) الشكل

  :ةالآتيبإكساب الطفل مهارات وكفايات وقدرات في المجالات الخمسة هذه السمات  تفسر الباحثتانو 

 جاب :(Social Intelligenceالذكاء الاجتماعي ) 7أ
 
7التفاعل اللين والرحيم مع أقرانه، مما يجعله نموذجا

 
 ومؤثرا

 
 ذبا

كتسب بالممارسة والتعلم من الخطأ، وتمثل الفارق بين التبعية والقيادة7 :(Decision Makingاتخاذ القرار ) 7ب
 
 مهارة ت

 تنظيم أفكاره وبناء ثروة لغوية تمكنه من التعبير عن ذاته وفهم الآخرين7ب :(Communication Skillمهارة الاتصال ) 7ج

 مع المعلمة والأقران، مما يعزز الانسجام الشعوري والاجتماعي7 بحرية الحوار :(Persuasionالآخرين ) إقناع 7د

 ، وهي بديل إيجابي للعناد والمساومة7جاوز النزاع والوصول لحل وسطمهارة لت :(Negotiationالتفاوض ) 7ه

جتماعي الا  ، والذكاءقناعمنفصل؛ فالاتصال الفعال هو وقود ال شكلأن هذه السمات لا تعمل ب ترى الباحثتانو 

 من فرضها، مما يحول الفصل 
 
هو قاعدة التفاوض7 إن دور المعلمة القائدة هنا يكمن في "تيسير" هذه الممارسات بدلا

صقل فيها شخصية القائد الصغير7
 
 الدراس ي إلى بيئة ديمقراطية ت

 (Strategies for Enhancing Leadership Education) راتيجيات تعزيز التربية القياديةاست. 8.1.0

( أن تحقيق التربية القيادية يتطلب دمج قيم الرعاية Kewalramani & Rastogi, 2021تؤكد الرؤى المعاصرة )

ى لا يقتصر الأمر على المحتوى المعرفي، بل يمتد إل الباحثتين؛ يجب أنوالمسؤولية ضمن منهج تعاوني دقيق7 ومن منظور 

  "الاجتماعات الصفية" وبرامج الصداقة التي
 
فض ي إلى بناء جيل قادر على تسوية النزاعات ذاتيا تشرك أولياء الأمور، مما ي 

 والالتزام بالقيم الديمقراطية كالنصاف والعدالة دون تدخل مباشر من الكبار7

الطفل 
العادي الطفل 1

الفعال الطفل 2
القيادي 3

التفاوضاقناع الآخرينمهارة الاتصالاتخاذ القرارالذكاء الاجتماعي
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 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (9) 

 

 

 ( في التربية القياديةEOTCانعكاسات التجربة النيو لندية ). 7.1.0

 Education Outside The"التعلم خارج الفصل الدراس ي" )( نموذج Shapira-Lishchinsky, 2018تقدم دراسة )

Classroomكبيئة خصبة لتنمية القيادة الأخلاقية، ويمكن تحليل نتائجها عبر مستويين ): 

A7 ( قيادة المعلماتTeacher Leadership): نتقل دور المعلمة ي ؛تبنت التجربة "القيادة العلائقية" كمظلة أخلاقية

ات لقدرات المعلمعلى الثقة المتبادلة7 هذا التحول أدى إلى اكتشاف  ع تعلم" قائمبناء "مجتم من التنفيذ الفردي إلى

 ز شغفهن بالتعلم القائم على الطبيعة، مما أعاد تشكيل هويتهن المهنية كقادة أكفاء7قيادية كامنة، وعز 

B7 ( قيادة الأطفالChildren's Leadership):  أتاحت التجربة 
 
 :قلالية القرار عبراستلمبادرة و ة لمهمللطفال فرصا

 من خلال مواقف حقيقية خارج الجدران الصفية7 :التفاوض والعمل الجماعي -1

أظهر الأطفال مهارات قيادية في تقييم الأنشطة الخارجية، مما رفع مستوى مسؤوليتهم تجاه  :إدارة المخاطر -0

 سلامتهم وسلامة أقرانهم7

 بيعة في تعزيز الثقة بالنفس والنمو البدني والمهاري7ساهم اللعب في الط :تجاو  منطقة الراحة -0

 للمبادئ الأخلاقية الأساسية خلاصة الموقف القيادي
 
( أن مسؤولية سمعة Sharma et al., 2018يؤكد ) :ووفقا

  على المؤسسة التعليمية تقع
 
ي التحل ؛ يجب على المعلماتعاتق المعلمة؛ فمن خلال تبني هذه المبادئ ونمذجتها سلوكيا

 على 
 
بالصبر والحياد تجاه كل طالب، فسمعة المؤسسة التعليمية ليست مسؤولية الطاقم الداري فحسب؛ بل تقع أيضا

عاتق معلماتها، ولذلك؛ يجب على المعلمات قبول مبادئ الأخلاق وتقليدها في سلوكياتهم ليوصوا طلابهم باتباع قيادتهم 

 تحقيق المصداقية وتنمية الاحترام للمؤسسة التعليمية التي ينتمون إليها7من خلال بناء التعاون مع زملائهم الطلاب، و 

 (Critical Literature Reviewلدراسات السابقة )ا .0.0

 لمحوريها البحثيين الرئيسين
 
 :اعتمدت الباحثتان منهجية المراجعة النقدية المنهجية للدراسات السابقة؛ وفقا

اقع ممارسة ا. 1.0.0   :لقيادة الأخلاقية وأثرها على التميز التربوي والالتزام التنظيميدراسات تناولت و

أجمعت الدراسات المحلية والعربية على وجود ممارسة "عالية" للقيادة الأخلاقية في المؤسسات التعليمية، حيث 

اط الذاتي تمثل العدالة، والنزاهة، والانضب أبعاد( أن 0300، محمود؛ 0305؛ الزهراني، 0305، البصري أكدت دراسات )

الركيزة الأساسية للعمل التربوي في السعودية والأردن، مما يعكس بنية قيمية صلبة في المنطقة العربية7 وتوصلت النتائج 

(، 0300، محمود(، والتميز التربوي )0305إلى وجود ارتباط طردي وثيق بين القيادة الأخلاقية والالتزام التنظيمي )الزهراني، 

، عززت المراجعات المنهجية )Yao et al., 2024التعليمية )ونمو المهنية 
 
 & Ahmed, 2023; Biniaminov(7 وعالميا

Moshel, 2025 أن تصورات المعلمين للقيادة الأخلاقية هي المحرك الأساس ي للمناخ المدرس ي والرضا 
 
( هذه الرؤية، معتبرة

 للنمط الديمقراطي في Zhang et al., 2026ث أظهر )الوظيفي7 إلا أن دراسات أخرى كشفت عن تباينات ثقافية؛ حي
 
( ميلا

( من تداعيات غياب هذه القيادة في بيئات تعاني من Chibaya, 2026أوكرانيا مقابل السلطوي في الصين، بينما حذرت )

ة، لكن ضروري الاضطراب وسوء المعاملة7 وتتفق الباحثتان مع هذه الدراسات في أن القيادة الأخلاقية ممارسة "معيارية"

الفجوة المعرفية تكمن في تركيز معظم هذه الدراسات على قادة المدارس وأعضاء هيئة التدريس، مع ندرة البحوث التي 

7
 
 تسلط الضوء على "المعلمة" كممارس للقيادة الأخلاقية في مرحلة الطفولة المبكرة تحديدا
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 المبكرة في المدينة المنورة: دراسة حالة
 ، والمطيري، نوره حمودالعنود مسلط ،المطيري  (01) 

 

 

  :والمتغيرات الحديثة تلاميذالقيادية لدى ال دراسات تناولت أثر القيادة الأخلاقية في التربية. 0.0.0

 في ربط السلوك الأخلاقي للمعلم بالبناء الشخص ي للطالب؛ حيث أكدت 
 
 نوعيا

 
أظهرت الدراسات الحديثة تحولا

يستمدون هويتهم القيادية من خلال "النمذجة الأخلاقية"  تلاميذ( أن الSharma et al., 2018; Espartero, 2024دراسات )

( على أن تأثير Sharma et al., 2018علمات، مما ينمي لديهم مهارات اتخاذ القرار والتعاون المسؤول7 وفي حين ركز )للم

 قد يتجاوز تأثير الوالدين في مراحل معينة، ناقشت الدراسات العالمية )
 
( تحديات أخلاقية Ho, 2026المعلم أخلاقيا

( دور القيادة الأخلاقية في Khanal et al., 2026ار القيادي، بينما أبرزت )معاصرة تتعلق بدمج الذكاء الاصطناعي في القر 

( Sharma et al., 2018؛ و0300تمكين القيادات النسائية لمواجهة التحيزات الاجتماعية7 وتتفق الباحثتان مع )العامري، 

ت ية هنا في أن أغلب الأدبيات تناولفي ضرورة مأسسة أخلاقيات المهنة كجزء من إعداد المعلمات7 وتتمثل الفجوة المعرف

التربية القيادية في سياقات التعليم العام أو العالي، دون إيلاء اهتمام كافٍ بكيفية انعكاس ممارسات المعلمات الأخلاقية 

 رعلى الأطفال في مرحلة الطفولة المبكرة ببيئة المدينة المنورة7 لذا، تسعى الدراسة الحالية لمعالجة هذه الفجوة عب

 تقديم إطار تحليلي نقدي يربط بين "أخلاقيات الممارسة" و"بناء القائد الصغير" في سياق حالة دراسية واقعية7

 :دراسات تناولت التربية القيادية لدى أطفال مرحلة الطفولة المبكرة ودور البيئة التعليمية-0-0-0

ئات عبر البرامج الرشادية والبي شكلبة تتأجمعت الدراسات على أن القيادة في الطفولة المبكرة ممارسة مكتس

 أبعاد( فاعلية البرامج القائمة على "نظرية الذات" في تنمية 0300وآخرون ) السعيديةالداعمة؛ حيث أثبتت دراسة 

( على أن صناعة القائد الصغير ترتكز 0300) الغامديالمسؤولية واتخاذ القرار لدى الأطفال7 وفي سياق متصل، شددت 

( التي كشفت أن "النمذجة الوالدية Chen et al., 2025ء تقدير الذات والذكاء الاجتماعي، وهي رؤية عززتها دراسة )على بنا

 ,.Dicarlo et alاليجابية" والتفاعل مع الأقران يمثلان أقوى المتغيرات التنبؤية لنشوء مهارات القيادة7 وتوصلت دراسة )

 منخفض التكلفة وعالي الأثر في زيادة السلوك القيادي للطفال7 إلا أن دراسات ( إلى أن "تحفيز المعلم" يمثل تدخ2025
 
لا

 لصالح المعلمين الذكور في السمات 0300أخرى لفتت الانتباه إلى تباينات نوعية وسياقية؛ حيث وجد سلي )
 
( فروقا

خلاق المهنية" وكبح الانفعالات في اتخاذ ( أن المعلمات في الصين يغلبن "الأ Xu et al., 2025القيادية، بينما كشفت دراسة )

( في ست دول أوروبية دور القيادة في ترسيخ القيم Ordóñez-Carabaño et al., 2025القرار القيادي7 كما أبرزت دراسة )

يادية7 قالعابرة للثقافات لتعزيز شعور الانتماء لدى الأطفال المهاجرين، مما يؤكد أثر السياق الثقافي في تشكيل الهوية ال

وتتفق الباحثتان مع هذه الدراسات في ضرورة التكامل بين المعلمة والأسرة، غير أن الفجوة البحثية تبرز في نقص 

 الدراسات التي تربط بين "القيادة الأخلاقية" للمعلمة في البيئة السعودية والتربية القيادية للطفل7

التربية  دامةاستات الدولية أثر النماذج الدارية في وعلى صعيد السياسات والبيئات المؤسسية، حللت الدراس

( في الولايات المتحدة أن القيادة التعليمية القائمة على الثقة Markowitz et al., 2026القيادية؛ حيث أظهرت دراسة )

أن التوجهات  ( في الصين منWang et al., 2025ترفع جودة التفاعل بين المعلم والطفل7 وفي منظور نقدي، حذرت دراسة )

( تجربة Shapira-Lishchinsky, 2018النيوليبرالية والخصخصة قد تعيق العدالة التعليمية، بينما قدمت دراسة )

نيوزيلندية رائدة في "التعلم خارج الفصل الدراس ي" كشفت عن قدرة الطبيعة في منح فرص قيادية للمعلمين والأطفال على 

( عن حاجة المعلمات Williams et al., 2025كفايات المعلمات؛ حيث كشف ) حد سواء7 كما ركزت دراسات أخرى على

( على مركزية "القدوة السلوكية" في برامج Fields et al., 2025لثقافة "علم الأعصاب" لدعم التعلم المهني، بينما أكد )

ة القيادة المجتمعية في إحداث ( أهميVanMeeter et al., 2025راتيجي، ناقشت دراسة )استإعداد المعلمين7 ومن منظور 

( أن القيادة التحويلية تعزز المرونة المهنية Zhou et al., 2026تحول عادل في أنظمة رعاية الطفل، بينما أثبتت دراسة )
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( مع توجه الدراسة الحالية في تأكيدها على أن القيادة Neves, 2024للمعلمات عبر وسيطي الثقة والهوية7 وتلتقي دراسة )

 نحو التربية القيادية7 وتتمثل الفجوة المعرفية هنا في تلاميذلاقية للمعلمات هي المحرك الرئيس لتعزيز دافعية الالأخ

يادية، الأخلاقية للمعلمة والنتائج التطبيقية للتربية الق بعادالحاجة إلى دراسة حالة واقعية في المدينة المنورة تدمج بين الأ

 تحقيقه7وهو ما تسعى الدراسة الحالية ل

 تعقيب على الدراسات السابقة. 4.0.0

تتفق الدراسة الحالية مع التوجهات العالمية الحديثة  :جوانب الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والسابقة -

(Ahmed, 2023( في مركزية "القيادة الأخلاقية" كمدخل لتطوير المناخ المدرس ي، وتتقاطع مع دراسة )Biniaminov 

& Moshel, 2025( ا كونية للقائد التربوي7 كما تتوافق مع نتائج ؛ 0305 ،البصري ( في اعتبار العدالة والنزاهة قيم 

( في تأكيد الممارسة العالية للخلاقيات القيادية في السياق السعودي7 إلا أنها تختلف عن الدراسات 0305والزهراني، 

قي، العالي، لتنفرد بالتركيز على "معلمة الطفولة المبكرة" كقائد أخلاالتي ركزت على الجوانب الدارية البحتة أو التعليم 

(، لتتبنى منهج Zhou et al., 2026( و )Wang et al., 2025مبتعدة عن المنهج الكمي المسحي الشائع في دراسات )

 "دراسة الحالة" الذي يغوص في أعماق الممارسة الميدانية داخل الصف الدراس ي7

تنفرد الحالية بكونها من أوائل الدراسات التي تربط "سلوك القيادة الأخلاقية" للمعلمة بأثره  :الحاليةيميز الدراسة  ما -

 بذلك المباشر في "التربية القيادية للطفل" في ا
 
 Xu( و )Chen et al., 2025فجوة دراسات )لمدينة المنورة، متجاوزة

et al., 2025اءة الانفعالية دون ربطها بالنمذجة الأخلاقية القيادية للمعلمة7 ( التي ركزت على العوامل الأسرية أو الكف

( مع النظريات العالمية الحديثة 0336وتتميز الدراسة بأصالتها في دمج ميثاق أخلاقيات مهنة التعليم السعودي )

قافية ية الث( و"القيادة العلائقية"، لتقديم نموذج تطبيقي يتناسب مع الخصوصChibaya, 2026كفلسفة "أوبونتو" )

 في كيفية بناء "القائد الصغير" عبر بوابة الأخلاق المهنية7
 
 نوعيا

 
 للمجتمع السعودي، مما يجعلها مرجعا

 (Methodology) منهجية الدراسة وإجراءاتها.0

 :(Research Design) تصميم الدراسة .1.0

 منهجتبنت الدراسة 
 
 مزجي ا

 
كشاف است(؛ بهدف Case Studyلحالة )راتيجية دراسة ااست( عبر Mixed-Methods) ا

يجمع بين التحليل الكمي )بطاقة الملاحظة( والتحليل النوعي و (Yin, 2018 7ظاهرة القيادة الأخلاقية في سياقها الطبيعي )

 Methodological Triangulation)المقابلات المتعمقة والتأملات الذاتية( لتحقيق "التثليث المنهجي" )
 
(، مما يوفر فهما

 لأثر ممارسات المعلمة في بناء شخصية الطفل القيادية7
 
 عميقا

 
  تفسيريا

 (Participants)مجتمع الدراسة وعينتها .2.3

تم اختيار مجمع تعليمي بالمدينة المنورة يضم مرحلتي )الطفولة المبكرة والابتدائي(7 تمثلت عينة المعلمات في 

 036)ذ التلامي( معلمة، بينما بلغت عينة 03لمجمع وعددهن )الحصر الشامل لجميع معلمات الطفولة المبكرة با
 
( طفلا

 :( الخصائص الديموغرافية للعينة0) الجدول من المجتمع الكلي(7 ويوضح  %.0وطفلة )بنسبة 

افية النوعية للعينة (0) الجدول   الخصائص الديموغر

 النسبة التكرار الفئات المتغير النسبة التكرار الفئات المتغير

 عالنو 
المؤهل  30.0 12 بنين

 العلمي

 7.5 3 دبلوم

 82.5 33 بكالوريوس 70.0 28 بنات
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 الصف

 10.0 4 دراسات عليا 22.5 9 الأول 

 32.5 13 الثاني

 الشعبة

 47.5 19 الأولى

 27.5 11 الثانية 45.0 18 الثالث

سنوات 

 الخبرة

 12.5 5 الثالثة 7.5 3 سنوات فأقل 12

 12.5 5 الرابعة 70.0 28 سنة 11-02

 100.0 40 الاجمالي  22.5 9 سنة فأكثر 01

الخصائص  بتنوع( معلمة، وتتصف العينة 03( أن عدد أفراد العينة من المعلمات بلغ )0) الجدول يتبين من 

 الديموغرافية من حيث )النوع، والصف، والمؤهل العلمي، والشعبة، وسنوات الخبرة(7

  :(Instrumentationأدوات الدراسة وصلاحيتها ) .0.0

 :وهما (Espartero, 2024ناد إلى أدبيات )ستتم تطوير أداتين بالا 

عدين رئيسيين؛ )القيادة الأخلاقية( بـ  :بطاقة ملاحظة إلكترونية 27 سمات7 تم  5، و)التربية القيادية( بـ أبعاد 6شملت ب 

 37.37ت عبر )ألفا كرونباخ( الذي بلغ (، والثبا3732التحقق من الصدق البنائي عبر معاملات ارتباط دالة عند )

 ملاءمتها للسياق الثقافي السعودي7 مدى وتم تحكيملتقص ي المدركات النوعية للمعلمات،  :المقابلة المتعمقة 07

( Cooperخدمت الباحثتان معادلة كوبر )استلتعزيز الموثوقية،  :(Inter-rater Reliabilityثبات الملاحظة ). 1.0.0

 (03267الكبير،  ، وهي مرتفعة تؤكد دقة الأداة )%5.بلغ متوسط نسبة الاتفاق و حظين، للاتفاق بين الملا 

 بانةستوالدرجة الكلية للا  القيادة الأخلاقية والتربية القيادية لأبعاد المتغيرينمعامل الارتباط والثبات  :(0) الجدول 

 م
القيادة الأخلاقية 

 هاأبعادو 

معامل 

 (R)الارتباط 

معامل ألفا 

Alpha 
 م

التربية القيادية 

 هاأبعادو 

معامل 

 (R)الارتباط 

معامل ألفا 

Alpha 

 870. **749. مهارة الاتصال 2 921. **903. العدالة 1

 874. **737. الذكاء الاجتماعي 0 913. **957. الاحترام 0

 892. **674. اتخاذ القرار 0 921. **907. النزاهة 0

 851. **847. لآخرينا إقناع 0 920. **934. المسؤولية 4

 861. **841. التفاوض 5 928. **866. القدوة الأخلاقية 2

 824. **834. التربية القيادية ككل  966. **408. الرعاية والاهتمام 2

 2.72  الملاحظة ككل  912. **716. القيادة الأخلاقية ككل 

 (.2.21دالة عند مستوى دلالة ) **

ا)قوية( و  المتغيرينأبعاد جميع الملاحظة لارتباط ت معاملا ( أن 0) الجدول يتضح من   عند مستوى  دالة إحصائي 

(، 37.6 - 3785بين ) بعاددرجة ثبات الأتراوحت صادقة وتقيس ما وضعت لقياسه، كما  بعاد(، وبذلك تعتبر جميع الأ3732)

 كس درجة عالية من الثبات7(، الأمر الذي يع37.3ككل وصل إلى ) الملاحظةكما أظهرت نتائج التحليل أن ثبات 

  :(Trustworthiness. الجراءات النوعية والموثوقية )4.0

 :(Merriam & Tisdell, 2016المعايير التالية )تم التقيد ب( في الجانب النوعي، Credibilityلتحقيق "الموثوقية" )

 عبر اختيار عينة قصدية منغمسة في الظاهرة المدروسة7 :الملاءمة السياقية 27

 التصريح بدور الباحث كـ "مشارك متفاعل" لتقليل الانحياز الذاتي7 :(Reflexivityتأمل الذاتي )ال 07

 عرض التفسيرات الأولية للمقابلات على المشاركات للتأكد من مطابقتها لرواياتهن الأصلية7 :(Checkingالتحقق ) 07
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  :(Data Analysis. طرق تحليل البيانات )2.0

 عبر برنامج ) بمعالجة؛ اتلطمخاعتمدت الدراسة منهج 
 
خراج المتوسطات ست( لا SPSSالبيانات الكمية إحصائيا

للت البيانات النوعية   )استوالارتباطات، بينما ح 
 
( عبر خمس مراحل تبدأ بالتفريغ النص ي Thematic Analysisقرائيا

 
 
 لربط الموضوعات الناشئة بالنتائج الكمية7 ولضمان الثبات، ط

 
حظين" بقت طريقة "الاتفاق بين الملا والتشفير وصولا

 ( بمشاركة الباحثتين في ملاحظة معلمات رياض الأطفال بالمدينة المنورة بشكل مستقل ومتزامنMellex7وفق منهجية )

 :(Cooperخدمت معادلة كوبر )استولحساب معامل الثبات، 

 
 إلى معياراستو 

 
عد النسبة دون ، (Cooperكوبر ) نادا

 
 %85عتبة  اعتمدت الدراسة الحاليةينما منخفضة7 ب %3.ت

 :تيالآكشفت نتائج تطبيق المعادلة على بطاقة الملاحظة و كمؤشر لثبات مرتفع، 

 معامل الثبات من خلال النسب المئوية لعدد مرات اتفاق الملاحظتين :(4) الجدول 

 بين الملاحظتيننسبة الاتفاق  مرات الاتفاق+ الاختلاق مرات الاختلاف مرات الاتفاق الباحثتان

1 20 4 22 70% 

0 24 0 22 72% 

 %72 22 0 20 العام المتوسط

المتوسط (، أما %0.(، وأدنى نسبة )%6.( أن أعلى نسبة للاتفاق بين الملاحظتين بلغت )0) الجدول يتضح من 

 لأغراض هذه الدراسة، وليؤكد  (، وهذا%5.) بلغفالكلي 
 
تحقيق هدف الدراسة الرابع أن معامل الثبات مرتفع، ويعد مقبولا

 :والخامس تم تصميم مقابلة متعمقة، مع مجموعة من المعلمات7 وفي التالي الجراءات المتعبة في توظيف المنهج النوعي

 :النوعية إجراءات الدراسة. 2.0

صاء قستندت الدراسة إلى المنهج النوعي التفسيري، حيث قامت الباحثتان بدور "المشارك الفاعل" لا است

 ,Creswellمعلمات حول القيادة الأخلاقية وأثرها القيادي على الأطفال، مع الالتزام بالحياد المنهجي وفق أطر )التصورات 

2014 ;Merriam, 2009 7 و)( تم ضبط جودة البحثTrustworthinessعبر أربعة م )الملاءمة السياقية للعينة  :ايير رئيسةع

 7ن البحثم ، وتحقيق الأثر المرجوهواتساق ة التوثيق، وضوح المسار التحليليالقصدية، الانغماس الميداني لضمان دق

 :وموثوقيتها . صدق المقابلات1.0

المقابلات المتعمقة شبه المقننة والملاحظة بالمشاركة لتقييم التفاعلات الصفية وفق  الباحثتاناعتمدت 

القيادية ات سمالالمسؤولية، القدوة، الرعاية( وانعكاساتها على  أبعاد القيادة الأخلاقية الستة )العدالة، الاحترام، النزاهة،

بق التحليل الا ل
 
 Codingقرائي اليدوي عبر مراحل الترميز )ستلطفال7 ولتحليل البيانات، ط

 
( وتصنيف الفئات وصولا

لى المشاركات بعرض النتائج الأولية ع Member Checkingخلاص المعاني، مع تعزيز الموثوقية من خلال إجراء ستلا 

 لضمان المصداقية، والالتزام التام بالمعايير الأخلاقية من حيث السرية والشفافية في معالجة البيانات7
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 نتائج الدراسة ومناقشتها-4

وفقا للملاحظة ما درجة ممارسة معلمات الطفولة المبكرة للقيادة الأخلاقية " :الجابة عن السؤال الأول نتيجة -4-1

 "؟المقننة

درجة ممارسة لحساب خدام المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية است؛ تم السؤالجابة عن لل و 

 :(2) ما يبينها الجدول كالنتائج  وكانت، وفقا للملاحظة المقننةمعلمات مرحلة الطفولة المبكرة للقيادة الأخلاقية 

افات  (2) الجدول   مرتبة تنا ليا معلمات للقيادة الأخلاقية الممارسة  مدىلنتائج الملاحظة المتعلقة بالمتوسطات والانحر

 الدلالة اللفظية الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي القيادة الأخلاقية م

ا 1 522. 4.80 القدوة الأخلاقية 2  عالية جد 

ا 0 582. 4.78 الرعاية والاهتمام 2  عالية جد 

ا 0 742. 4.75 الاحترام 0  عالية جد 

ا 4 742. 4.75 اهةالنز  0  عالية جد 

ا 2 662. 4.68 العدالة 1  عالية جد 

ا 2 872. 4.57 المسؤولية 4  عالية جد 

ا 582. 4.72 متوسط ممارسة القيادة الأخلاقية ككل  عالية جد 

ا" للقيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة، بمتوسط 5نتائج الجدول )توضح  ( ممارسة "عالية جد 

(7 وتعكس هذه المستويات المرتفعة كفاءة السياسات التعليمية SD=0.58( وانحراف معياري )M=4.72/5كلي )حسابي 

( 0300( والعامري )Sharma et al., 2018السعودية الحديثة في تعزيز حماية الطفل والبيئات الآمنة، وتتسق مع أدبيات )

ادية7 ويشير انخفاض الانحراف المعياري في بعد القدوة حول دور القدوة في تأسيس مناخ تربوي داعم للتربية القي

(SD=0.516( مقارنة بالمسؤولية )SD=0.874 إلى توافق مهني عالٍ في ممارسات النمذجة الأخلاقية، مما يدعم رؤية )محمود 

 ( حول شيوع الثقافة الأخلاقية والسعي نحو التميز التربوي في مؤسسات رياض الأطفال03007)

قا وفالمبكرة للتربية القيادية  تلاميذ مرحلة الطفولةما درجة امتلاك  :الجابة عن السؤال الثاني. نتيجة 0.4

 ؟لملاحظةل

 :لآتياك النتائج كانت ، و وفقا للملاحظة المقننة، والانحرافات المتوسطات ت الباحثتانمخداستللجابة و 

افات  :(2) الجدول   وفقا لنتائج الملاحظةالمبكرة للتربية القيادية لة امتلاك تلاميذ الطفو درجة لالمتوسطات والانحر

 الدلالة اللفظية الرتبة المعياري  الانحراف الحسابي المتوسط التربية القيادة م

 عالية 1 972. 3.97 مهارة الاتصال 0

 عالية 0 742. 3.90 الذكاء الاجتماعي 1

 عالية 0 872. 3.90 اتخاذ القرار 0

 متوسطة 4 992. 3.48 الآخرين إقناع 4

 متوسطة 2 1.15 3.37 التفاوض 2

 عالية 732. 3.73 متوسط التربية القيادية ككل

 07.0)كلي متوسط بمهارات القيادة بدرجة عالية الالطفولة المبكرة يمتلكون تلاميذ أن ( 6) الجدول يتضح من 

 السعيدية؛ 0300؛ نيرفز، 0305، تتسق هذه النتيجة مع دراسات )ديكارلو وآخرونو (7 37.0)معياري وانحراف  (5من

( التي أبرزت دور تحفيز المعلمات، الالتزام الأخلاقي، البرامج الرشادية، والبيئة الصفية 0300، الغامدي؛ 0300وآخرون، 

 إلى خصائص الطفولة 
 
عزى ذلك إلى القيادة الأخلاقية للمعلمات والتعلم بالنموذج، إضافة الداعمة في تنمية القيادة7 وي 
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ها الذكاء الاجتماعي (، تلا 3.97، تصدرت مهارة الاتصال )بعادالمبكرة القائمة على المبادرة والتقليد7 وعلى مستوى الأ

ا التفاوض )3.48(، ثم القناع )3.90واتخاذ القرار )  7راوحت بين مستويات عالية ومتوسطة(، وجميعها ت3.37(، وأخير 

تربية ي تنمية المعلمات مرحلة الطفولة المبكرة فما أثر القيادة الأخلاقية ل :ثالجابة عن السؤال الثالنتيجة .0.4

 تلاميذ؟القيادية لدى ال

( α≤0.05وجود أثر ذي دلالة إحصائية عند ) :صِيغت فرضية رئيسة نصّت على ؛للجابة عن السؤال الثالثو 

 ءللقيادة الأخلاقية بأبعادها )العدالة، الاحترام، النزاهة، المسؤولية، القدوة، الرعاية( في التربية القيادية )الذكا

مجت الفرضيات في نموذج بنائي الاجتماعي،  اتخاذ القرار، الاتصال، القناع، التفاوض(7 ولتحقيق الكفاءة المنهجية، د 

 ,CFI=0.981أظهرت النتائج جودة مطابقة ممتازة ) ؛( يختبر المسارات المباشرة بين الأبعادSEMجامع )

RMSEA=0.0627(.جدول الو ، 5شكل ال) اكما يوضحه؛ والنتائج تفسيرية عالية وقية(، مما يمنح المكتشفات موث 

  تصالالا مهارة (5/0)الشكل  القرار ذتخاا (2/0)شكل ال ذكاء الاجتماعي( ال2/1شكل )ال

 
 خرينالآ  إقناع (2/4)شكل ال

 
 التفاوض ((2/2)شكل ال

 (5020)نتائج التحليل الحصائي،  :. المرجعالتربية القيادية أبعادو القيادة الأخلاقية  أبعادذج العلاقة بين انم :(2) الشكل

 الطفولة المبكرةتلاميذ التربية القيادية لدى  أبعاد القيادة الأخلاقية في تنمية أبعاد ثرلأ ( خلاصة1الجدول )

البعد 

 القيادي

 ملاءمة النموذج

(CMIN/df, RMSEA) 
ذات الأثر الدال بعادالأ  (β ،Sig) غير الدالة بعادالأ  الخلاصة 

الذكاء 

اعيالاجتم  
3.092, 0.069 

**(, الاحترام 2.407العدالة )

**(, 2.012(, القدوة )**2.002)

 (**2.200) المسؤولية

 النزاهة، الرعاية

العدالة والاحترام 

والقدوة أبر  

 المؤثرات

اتخاذ 

 القرار
 (**2.877) القدوة الأخلاقية 0.063 ,3.275

العدالة، الاحترام، النزاهة، 

 المسؤولية، الرعاية

وة محور أساس ي القد

 في تعزيز القرار

مهارة 

 الاتصال
3.238, 0.076 

**(, المسؤولية2.242النزاهة )  

(2.027*) 

العدالة، الاحترام، القدوة، 

 الرعاية

النزاهة والمسؤولية 

 تعز ان التواصل
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إقناع 

 الآخرين

3.972, 0.083 

(CFI=0.981) 

*(, الرعاية2.210القدوة )  

(2.224**) 

م، النزاهة، العدالة، الاحترا

 المسؤولية

القدوة والرعاية 

 تدعمان القناع

بعادبقية الأ (**2.802) العدالة 0.059 ,3.147 التفاوض  
العدالة تعز  مهارة 

 التفاوض

القيادة  أبعاد( كشفت عن تباينٍ جوهري في قدرة SEMنماذج المعادلات البنائية )( أن .يتبين من الجدول ) 

ارات التربية القيادية، حيث أظهرت النماذج مؤشرات مطابقة جيدة أثبتت صلاحيتها التفسيرية7 الأخلاقية على التنبؤ بمه

(، β=0.512( و"إقناع الآخرين" )β=0.899ففي حين برزت القدوة الأخلاقية كأقوى المتنبئات بمهارة "اتخاذ القرار" )

(β=0.429 7رئيس في "الذكاء الاجتماعي" )( وفاعل β=0.830هيمنت العدالة كمتغير مفسر وحيد لمهارة "التفاوض" )

على التوالي(، بينما  beta=0.309$\و β=0.640وفي المقابل، انحصر أثر النزاهة والمسؤولية في تعزيز "مهارة الاتصال" )

 في الذكاء الاجتماعي )سؤوليةسجلت "الم
 
(، مع غياب تام لأي أثر معنوي لبعض β=0.023" أضعف أثر دال إحصائيا

 في مهارات محددة )كالنزاهة في الذكاء الاجتماعي، أو الاحترام في الاتصال(7 بعادالأ

، بل هو تأثير نوعي و 
 
 رتيبا

 
شير هذه النتائج إلى أن التأثير القيادي لمعلمات الطفولة المبكرة ليس شموليا

 
ت

 صفةنوكية والبيئة المتخصص ي؛ حيث تعكس مركزية "القدوة والعدالة" حساسية هذه المرحلة العمرية للنمذجة السل

ابة جاستكركيزتين للنمو القيادي7 ويتضح من خلال قيم التأثير أن مهارات "اتخاذ القرار" و"التفاوض" هي الأكرر 

هذا و للممارسات الأخلاقية الصريحة، بينما تظل مهارة "الاتصال" مرتبطة بالاتساق السلوكي )النزاهة والمسؤولية(7 

( يؤكد أن تنمية التربية القيادية في مرحلة الطفولة لا تتطلب حضور كافة Path Coefficientsئية )التباين في المسارات البنا

 لبعد أخلاقي محدد لتحفيز مهارة قيادية بعينها، مما يستوجب إعادة  بعادالأ
 
 ذكيا

 
الأخلاقية في كل مهارة، بل تستلزم توظيفا

"7 القيادةادة العامة" إلى "تصميم البرامج التدريبية للمعلمات لتنتقل من "القي
 
 الأخلاقية الموجهة وظيفيا

كيف تتم ممارسة القيادة الأخلاقية لدى معلمات مرحلة الطفولة المبكرة في  :الجابة عن السؤال الرابعنتيجة . 4.4

 تلاميذ؟تنمية التربية القيادية لدى ال

ا لاستخلاص ، معلماتالمعمقة مع ت الباحثتان مقابلات أجر ابة على السؤال وللج وتم تحليل البيانات نوعي 

المحاور الرئيسة المرتبطة بأهداف الدراسة، وأسفر التحليل عن فئة محورية هي ممارسة القيادة الأخلاقية في تنمية التربية 

لممارسة ا القيادية لدى التلاميذ، وتفرعت عنها أربع فئات رئيسة: السلوكيات القيادية الملاحظة لدى التلاميذ، العلاقة بين

 (87) الجدول  اكما يوضحهو ، من الجنسين، ودور البيئة الصفية الأخلاقية ونمو هذه السلوكيات، استجابات التلاميذ

 فجابة الصفية وبيئة الصستالأخلاقية والا  الطفولة المبكرة وعلاقتها بالقيادةتلاميذ ( أبر  السلوكيات القيادية لدى 8) الجدول 

 م
ملاحظة السلوكيات القيادية ال

 تلاميذلدى ال

علاقة القيادة الأخلاقية 

 بنمو السلوكيات

تلاميذ جابات الاست

 بنات( للسلوك )بنين/

تأثير البيئة الصفية في تنمية 

 المهارات القيادية

1 
حب إظهار القوة، التحكم، 

 والمبادرة في المساعدة

ما تراه النماذج المعلمة 

ا على ال  ميذتلا ينعكس سلوكي 

 مع الذكور أكثر 
 

تفاعلا

 التحدي والمنافسة

التنظيم والهدوء يعز ان 

 الانضباط والقيادة

0 
التواصل مع الآخرين، بناء 

 الفريق، التنظيم والدارة الجيدة

الاحترام والعدل يعز ان 

 الثقة والمشاركة

ا  الناث أكثر التزام 

 بالتعليمات اللفظية

البيئة المنظمة تدعم 

 التخطيط وتو يع الأدوار

0 

قدرة في حل مل المسؤولية، تح

ت، تعاون وتواصل شكلا الم

 فعال

الدارة الصفية اليجابية 

 تنمّي السلوك القيادي

الذكور يحتاجون 

ا ومتابعة أكبر  وضوح 

الصف اليجابي يشجع الحوار 

 والمشاركة
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4 
القدرة على القيادة، والثقة 

 بالنفس

الأسلوب التسلطي يحد من 

 النمو القيادي

جابة استالناث أسرع 

 للتوجيه

البيئة الآمنة تعز  المسؤولية 

 والثقة بالنفس

2 
المشاركة في الأنشطة، والتفاعل 

 مع المعلمة

القدوة الأخلاقية تحفز 

 التقليد اليجابي

التحفيز المعنوي للإناث 

 والمادي للذكور 

الزوايا التعليمية والأنشطة 

 الحرة تدعم القيادة

2 
المبادرة بتنظيم الأنشطة أو 

 ترتيب الصف دون طلب المعلمة

ا يعز   غرس القيم عملي 

 الالتزام

جابات ستتفاوت الا 

 حسب الأسلوب

البيئة المزدحمة تحد من 

 فرص المبادرة

1 
فرض الشخصية لبرا  القوة 

 والميل للقاء الأوامر

ما تراه المعلمة كقدوة يؤثر 

 تلاميذعلى التزام ال

يقلدون أسلوب  بعضال

 قاومي والبعض، ةالقياد

 ناساعديالتنظيم والهيكلية 

 على تقليد السلوك القيادي

8 
تحفيز بعضهم البعض على 

 المشاركة في الأنشطة

السلوك التعاوني يعز  

 المبادرة والالتزام

جابة أكبر في ستالا 

 الأنشطة الجماعية

البيئة المشجعة تعز  التعاون 

 والقيادة المشتركة

ا في أن ممارسة القي (8يتضح من الجدول )  حاسم 
 

ادة الأخلاقية لدى معلمات مرحلة الطفولة المبكرة تمثل عاملا

تلاميذ لجابات ااستمن خلال تفاعل متكامل بين السلوك النموذجي للمعلمة، و  تلاميذ،تنمية التربية القيادية لدى ال

بنى ع
 
ة التربوية بر الممارسة اليومية والبيئالنمائية، والبيئة الصفية الداعمة7 وتؤكد النتائج أن القيادة في هذه المرحلة ت

 الآمنة أكرر من اعتمادها على التوجيه المباشر، بما يعزز غرس مهارات القيادة منذ الطفولة المبكرة بصورة مستدامة7

 

"ما أبرز السلبيات واليجابيات في ممارسة القيادة الأخلاقية لدى معلمات  :الجابة عن السؤال الخامسنتيجة . 2.4

 تلاميذ؟ة الطفولة المبكرة في تنمية التربية القيادية لدى المرحل

 لمبكرةا تلاميذ مرحلة الطفولةأبر  اليجابيات والسلبيات في ممارسة القيادة الأخلاقية وتنمية التربية القيادية لدى  :(7) الجدول 

 السلبيات اليجابيات المحور 

ممارسة 

القيادة 

 الأخلاقية

اقف التعليمي توظيف .1  .ة لخلق مهارات القيادةالمو

 علىتلاميذ تهيئة بيئة صفية آمنة مشجعة، وحث ال .0

 .التحلي بالأخلاق والصدق

 .تنمية المهارات الاجتماعية وبناء الثقة بالنفس .0

 على الا رغبة في التطوير ال .4
 
 .تلاميذنعكس إيجابيا

 تلاميذ.القدرة على التواصل الفعال مع ال .2

 تلاميذ.الالدعم والتحفيز المستمر واحتواء  .2

التنافس في جذب انتباه المعلمة يؤدي إلى شعور  -

 .بعدم الانسجام داخل الصف

 لاميذتتأثير الشخصية القيادية؛ قد يشعر بعض ال -

بالتهميش أو ضعف الثقة بالنفس، أو بالخوف إذا 

ا  .كانت صارمة جد 

 .في الحصة تلاميذصعوبة التعامل مع جميع ال -

تنمية 

التربية 

 القيادية

 .مرحلة التقليد في الطفولةبات قدوة حسنة المعلم .1

 .بيئة صفية إيجابية وجاذبة في يادة الثقة بالنفس  .0

 جو  تلاميذالبالتواصل الجيد خلق  .0
 
 .من الألفة ا

 .تلاميذتعزيز روح التعاون بين ال .4

 .نطواءمع عزلة أو ا، الأطفالتوتر بين سوء فهم و  -

يخلق  تلاميذحب القيادة المفرطة لدى بعض ال -

 جو 
 
 .من السيطرة والأنانيةا

 .سنالاللامبالاة وعدم تحمل المسؤولية لصغر  -

 .، وخاصة الطالباتتلاميذالغيرة عند بعض ال -

ا من خلال  (.يتبين من الجدول ) أن اليجابيات في ممارسة القيادة الأخلاقية وتنمية التربية القيادية تظهر جلي 

ثير ، فيما تشير السلبيات إلى تحديات طبيعة الطفولة المبكرة وتأتلاميذلالبيئة الصفية اليجابية والتفاعل البنّاء مع ا

7 ويؤكد التحليل النوعي أن سلوك المعلمة الأخلاقي، والبيئة الصفية المنظمة، تلاميذاختلاف شخصيات المعلمات وال

ا لظهور السلوك القيادي لدى ال شكلوالتفاعل اليجابي، جميعها ت القيادة  ثمار فيستهمية الا ، مما يؤكد أتلاميذأساس 
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ا لبناء جيل يمت شكلالأخلاقية لتعزيز المهارات القيادية والقيم الأخلاقية منذ مرحلة رياض الأطفال، وبما ي ا أساس  لك قيم 

 أخلاقية راسخة ومهارات قيادية فاعلة7

 (Discussion of Results) النتائجمناقشة .5

ا وا ظهر نتائج الدراسة الحالية توافق 
 
ا مع الأدبيات المعاصرة في مجال القيادة الأخلاقية، حيث كشفت ت ضح 

ا لدى معلمات الطفولة المبكرة ) (، بما يتسق مع دراسات 07.0الملاحظة والمقابلات عن درجة ممارسة عالية جد 

دية بالسعو  عليمتي التبيئالعدالة والنزاهة في  أبعادسوخ ( التي أكدت ر 0300، محمود؛ 0305؛ الزهراني، 0305، البصري )

( حول دور القيادة الأخلاقية 7Ahmed, 2023; Biniaminov & Moshel, 2025 وتدعم هذه النتيجة ما أشار إليه )والأردن

 Zhangرغم ما أوردته دراسة )ي تعزيز الالتزام المهني7 و ( فYao et al., 2024في تشكيل المناخ المدرس ي، وتتقاطع مع دراسة )

et al., 2026لطتها ممارسة المعلمة في المدينة المنورة لسأن اينات ثقافية في أنماط القيادة، فإن نتائج الحالية تؤكد ( من تب

 Markowitz et( و)Zhou et al., 2026الأخلاقية كنموذج تربوي يتجاوز النمط السلطوي التقليدي، وهو ما ينسجم مع )

al., 2026في تحسين جودة التفاعل بين المعلم والطفل7 كما تختلف النتائج عن  ( في أثر القيادة القائمة على الثقة والنزاهة

(، لتؤكد أن البيئة المدرسية في المدينة المنورة تمثل مظلة أخلاقية داعمة للعدالة والرفاه Chibaya, 2026تحذيرات )

 الطلابي7

ر دالة، حيث الدراسة وجود علاقة تأثيأما فيما يتعلق بأثر القيادة الأخلاقية في تنمية التربية القيادية، فقد أثبتت 

 ;Sharma et al., 2018(، بما يدعم أطروحات )07.0للمهارات القيادية درجة عالية ) تلاميذبلغ مستوى امتلاك ال

Espartero, 2024( حول دور النمذجة الأخلاقية في بناء الهوية القيادية للطفل7 وتتفق مع )Chen et al., 2025 في اعتبار )

ا للسلوك القيادي، ومع )النمذج ا تنبؤي  ( في أثر تحفيز المعلمة على زيادة تواتر هذه السلوكياتDicarlo et al., 2025 7ة متغير 

ا من Ordóñez-Carabaño et al., 2025( و)Shapira-Lishchinsky, 2018كما تنسجم مع ) ( في أن القيادة تنمو سياقي 

( بمركزية أخلاقيات Sharma et al., 2018؛ 0300م توصيات )العامري، خلال فرص المبادرة وتحمل المسؤولية، وتدع

(، أظهرت نتائج الحالية أن Xu et al., 2025(7 وعلى خلاف )Sharma et al., 2018المهنة في بناء القائد الصغير، متفقة مع )

القيادة كما  نحو تلاميذعزز دافعية الالتربية القيادية تنمو عبر الانفتاح والمبادرة التي تشجعها المعلمة القائدة، مما ي

 Williams et al., 2025; Fields et(، وبذلك تسهم الدراسة في سد الفجوة التي نبهت إليها دراسات )Neves, 2024أشار )

al., 20257الروضةفل لطللمعلمة والنمو القيادي الفعلي  ( من خلال تقديم نموذج تطبيقي يربط بين الكفايات الأخلاقية 

  (Conclusions)نتاجات ستالا  .6

ا إلى نتائج الدراسة ومقارنتها بالأدبيات، يتضح أن القيادة الأخلاقية لدى معلمات الطفولة المبكرة عامل  استناد 

حاسم في تعزيز الالتزام المهني والتميز التربوي، كما تسهم في تنمية القيم والسلوكيات القيادية لدى الأطفال7 وأظهرت 

ات بحثية أبرزها محدودية الدراسات التجريبية طويلة المدى وضعف الربط بين القيادة الأخلاقية والنتائج النتائج فجو 

السلوكية للتلاميذ، مما يستدعي تطوير برامج تدريبية وممارسات إدارية تراعي الخصوصية الثقافية والسياق المحلي، 

 :نتاجات في المحورين كالآتيستخلاص أهم الا است ويمكنالتفاعل التربوي اليجابي7 وتدعم التمكين المهني و 

تمثل القيادة الأخلاقية بنية قيمية راسخة وممارسة معيارية عالية في البيئة التعليمية السعودية، ترتكز على العدالة  27

 (03057؛ الزهراني، 0305، البصري والنزاهة والانضباط الذاتي )
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عد الثقة المتبادلة بين المعلمة والقيادة ا 07
 
 لتحسين جودة التفاعلات الصفية وتحقيق ت

 
ا أساسيا لتربوية محور 

 (Markowitz et al., 2026; Zhou et al., 20267دامة المهنية في مرحلة الطفولة المبكرة )ستالا 

ا 07
 
ا بمستويات التميز التربوي والالتزام التنظيمي، مما يجعلها محرك ا طردي 

 
ا ر  ترتبط القيادة الأخلاقية للمعلمة ارتباط ئيس 

 (Biniaminov & Moshel, 20257؛ 0300، محمودللمناخ المدرس ي اليجابي )
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 (Ho, 2026; Williams et al., 20257دامتها )استجودة المخرجات التربوية و 
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نظرية الذات  تندة إلىت

 (Chen et al., 20257؛ 0300وآخرون،  السعيديةوالتعلم التفاعلي )

ل قلالية الطفل وقدرته على التفاوض وحاستتسهم الفرص القيادية السياقية، كالتعلم خارج الفصل، في تنمية  7.

ا )  (Shapira-Lishchinsky, 2018; Ordóñez-Carabaño et al., 20257النزاعات ذاتي 

يؤدي تحفيز المعلمة للسلوكيات القيادية إلى تعزيز ثقة الطفل بنفسه وقدرته على اتخاذ القرار المسؤول )دي كارلو  87

 (Sharma et al., 20187؛ 0305وآخرون، 

يرتبط نضج الهوية القيادية للطفل بدرجة إشراكه في المبادرة والتخطيط، مما يعزز مرونته النفسية وتفاعله اليجابي  7.

 (Xu et al., 20257؛ 0300، الغامديقران )مع الأ

راتيجية بين أخلاقيات الممارسة المهنية للمعلمة ومتطلبات العدالة استيتطلب بناء جيل قيادي فاعل مواءمة  237

 (Neves, 20247؛ 0300الاجتماعية وتكافؤ الفرص )أحمد وآخرون، 
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 قائمة المراجع.
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  doi.org/10.21608/jealex.2020.211025:https//7 ..2 – ..2(7 03) 4بجامعة السكندرية، 
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 doi.org/10.53796/hnsj61/9:https//7 205-220(، 2)2م النسانية والطبيعية، مجلة العلو وجهة نظر المعلمين7 
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، 0.0 :0.5(، 5)1مجلة الكوفة لعلوم التربية البدنية، مركز محافظة الأنبار7 

//iasj.rdd.edu.iq/journals/uploads/2025/01/27/848b0d564e6dad2b505a52fd0c70737f.pdf:https  
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  /education-leadership-//suwaidan.com/modern:https :مسترجع من
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 2607-205، 20(0)مجلة العلوم التربوية والنفسية، بدرجة تمكين المعلمين،  الأخلاقية وعلاقتها
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بالقيم الأكاديمية. وأوصت الدراسة بضرورة تحويل وحدات 

 
ً
 وماليا

ً
معايير  ، وتبنيالاستثمار إلى شركات مساهمة مستقلة إداريا

مساءلة رشيقة تركز على "خلق القيمة". واقترحت الدراسة تفعيل 

نموذج "الحلزون الثلاثي" لربط البحث العلمي بالصناعة، وتطوير 

 .هوية "الأكاديمي الريادي" لضمان استدامة الاستثمار المعرفي

ؤية ر  ،اقتصاد المعرفة ،لاستثمارحوكمة ا :الكلمات المفتاحية

 .الجامعة الريادية ،2020المملكة 

Abstract: This study aimed to develop a proposed framework for 

investment governance in Saudi higher education to enhance its role in the 

knowledge economy. Using a descriptive-analytical approach, a systematic 

critical review was conducted on a sample of (80) contemporary studies 

and documents (2017–2026). Findings revealed high legislative and digital 

readiness in Saudi universities, yet implementation is hindered by 

"administrative fragmentation" and "cultural resistance." The results 

identified a crucial need for "Hybrid Governance" that integrates Artificial 

Intelligence with academic values. The study recommended transforming 

university investment units into administratively and financially 

independent joint-stock companies and adopting agile accountability 

standards focused on "value creation." It suggested activating the "Triple 

Helix Model" to bridge the gap between research and industry, while 

fostering an "Entrepreneurial Academic" identity to ensure sustainable 

knowledge-based investment. 

Keywords: Investment Governance, Knowledge Economy, Saudi Vision 

2030, Entrepreneurial University. 
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 (Introductionالمقدمة )-1

 في التنمية الاقتصباعتباره  ئيس للتحول نحو مجتمعات المعرفة،يُعد التعليم العالي المحرك الر 
ً
ادية شريكا

وفي ظل التسارع التقني والتنافسية العالمية، يتحتم على الجامعات تبني نماذج استثمارية مرنة تضمن  ،المستدامة

لى الابتكار. ومن هنا، تبرز الحاجة لحوكمة رصينة توازن بين تعظيم العوائد الاستثمارية استدامتها المالية وقدرتها ع

 والحفاظ على الرسالة العلمية، بما يضمن تحويل المعرفة إلى قيمة اقتصادية مضافة تعزز رفاهية المجتمع وقوة الدولة.

لعام ا دوليًا لمواجهة تقلبات التمويل اعلى الصعيد العالمي، أضحت حوكمة الاستثمار في التعليم العالي توجهً ف

(؛ حيث تشير الأدبيات إلى أن نجاح Benner & Thomasson، 0202وتعزيز الاستقلال المؤسس ي )بينر وتوماسون، 

(؛ وقدرتها على جذب رؤوس Seidl، 0200الجامعات في أداء دورها الريادي يتوقف على جودة أطرها التنظيمية )سيدل، 

(. كما أن التحول نحو Komljenovic et al، 0200ضمن أطر وطنية واضحة )كوملينوفيتش وآخرون،  الأموال الجريئة

 Yin، 0202"الحوكمة الذكية" بات ضرورة لدعم العمل المناخي والكفاءة المؤسسية على المدى الطويل )ين وآخرون، 

et al 0200العالي في الدول المتقدمة )بوتانين، (؛ خاصة في ظل التنافسية المحمومة التي تعيد تشكيل منطق التعليم ،

Poutanen ا وثيقًا بسيادة القانون والسيطرة على الفساد
ً
(. وتؤكد التجارب الدولية أن كفاءة الاستثمار العام ترتبط ارتباط

دامة المست(؛ لضمان أن تخدم الابتكارات التقنية كالذكاء الاصطناعي أهداف التنمية Drama et al، 0202)دراما وآخرون، 

 (.Zaidan et al، 0202بشكل مسؤول وشامل )زيدان وآخرون، 

وفي سياق متصل، يتطلب بناء اقتصاد المعرفة مواءمة دقيقة بين مدخلات التعليم العالي ومخرجات التنمية 

يدية كل التقل(؛ حيث تفرض هذه المرحلة تبني نماذج عمل مبتكرة تتجاوز الهياMa et al، 0202عالية الجودة )ما وآخرون، 

(. إن تعزيز الحوكمة الرقمية المدفوعة بالتقنيات الناشئة يسهم في Chashmyazdan et al، 0209)شاشميزدان وآخرون، 

(؛ مع ضرورة مراعاة الاعتبارات الأخلاقية ,.Nnaji et al 0202تحسين الشفافية الإدارية والأداء المؤسس ي )ناجي وآخرون، 

(. وتكشف الدراسات في Barus et al، 0202ستثمار أدوات الذكاء الاصطناعي )باروس وآخرون، والنزاهة الأكاديمية عند ا

اقتصادات ناشئة عن الدور الحيوي للحوكمة والتعليم في تحويل استنزاف الموارد إلى محفزات لبناء اقتصادات صلبة 

وازن بين الاستثمار التقني والرفاه الاجتماعي (؛ مما يعزز من رفاهية الإنسان ويحقق التGarg et al، 0202)جارق وآخرون، 

(. كما أن التكامل الإقليمي في حوكمة التعليم العالي يمثل جسرًا هامًا لتبادل Saba & Pretorius، 0209)سابا وبريتوريوس، 

 (.Ma & You، 0202الخبرات وتعزيز الابتكار العابر للحدود في دول الجنوب العالمي )ما ويو، 

 لرؤية موضوع حوكمة الاستثمار قع السعودي، فيكتسب أما في الوا
ً
 أساسيا

ً
أهمية استراتيجية؛ كونه مرتكزا

(. وقد خطت الجامعات خطوات ملموسة Almutairi، 0209لتنويع الدخل وبناء اقتصاد معرفي منافس )المطيري،  0202

(؛ عبر تفعيل لجان الاستثمار وتطوير اللوائح Alyami، 0202، لمواءمة هياكلها ومناهجها مع مستهدفات الرؤية )اليامي

(. ويسعى هذا التوجه لتعظيم أثر رأس المال البشري والفكري في التنمية 0209لرفع كفاءة الإنفاق )الطيار والحواس، 

 Al-Filali، 0200ون، (؛ بتبني استراتيجيات مبتكرة كـ "المحيط الأخضر" لضمان الاستدامة )الفيلالي وآخر 0202)البدراني، 

et al.)  ،ومع ذلك، لا يزال التحول نحو "الجامعة الاستثمارية" يواجه تحديات في التخطيط المالي وابتكار الموارد )القرني

(. وبناءً عليه، تهدف 0200(؛ مما يستوجب تعزيز الشفافية والمساءلة كمدخل للتميز الإداري )العريفي وآخرون، 0209

 إلى تكامل التقنيات الدراسة الحالية 
ً
لتقديم تصور مقترح لحوكمة الاستثمار يعمل كرافعة لاقتصاد المعرفة، مستندا

 (.0202المالية والتعليمية لضمان الاستدامة في ضوء الرؤية الوطنية )الجويعد والمفيز، 



 Journal of the Arabian م0202/ مارس -هـ1447/ شوال( 08( العدد )0مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية ــ المجلد )

Peninsula Center for Educational and Human Research - Volume (3) Issue (28) Shawwal 1447 AH – March 2026AD 

افعة لاقتصاد المعرفة:   تصور مقترح لحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كر

 0202في ضوء رؤية المملكة 
 الصبحي، وفيه.، اليحيان، مها.، والمخلفي، إيناس. (52) 

 

 

 :مشكلة الدراسة-1-0

لتحويل الجامعات لكيانات  0202 تتبلور مشكلة الدراسة في وجود فجوة جوهرية بين طموحات رؤية المملكة

، والواقع الفعلي للحوكمة الذي يواجه تحديات هيكلية ومقاومة مؤسسية تحد من المواءمة مع مستهدفات 
ً
مستدامة ماليا

دور الجامعات في التنمية الاقتصادية للتطوير  إلى تفعيل حاجةال(. وتتجلى الإشكالية في Alyami، 0202الرؤية )اليامي، 

(، في ظل ضعف ابتكار موارد مالية وتدني استدامة بعض 0202ن المستوى "المتوسط" إلى المأمول )البدراني، ليرتقي م

(. كما يعيق نقص الأطر التشريعية والبرامج المتخصصة تفعيل لجان الاستثمار بكفاءة 0209الجامعات الناشئة )القرني، 

الحوكمة في أدوار رقابية تقليدية دون ربطها بالتميز المالي  (، مما حصر0209وفق اللوائح الجديدة )الطيار والحواس، 

 (.0200المنشود )العريفي وآخرون، 

وتتفاقم المشكلة جراء التعارض بين ترشيد الإنفاق ومتطلبات اقتصاد المعرفة التي تستلزم استثمارات ضخمة، 

(. كما يؤدي غياب 0209يعد والمفيز، مما يستوجب تمكين الحوكمة والتحول الرقمي لضمان استدامة الموارد )الجو 

التكامل بين إدارة الأصول والتميز التشغيلي إلى هدر الفرص، خاصة في الكليات الإنسانية التي تفتقر لخطط تسويقية 

(. إن غياب 0202(، مع تشتت أثر الابتكار التكنولوجي على النمو طويل الأمد )السلمي وخياط، 0200)الخليوي والعريفي، 

(، يكرس الاعتماد على التمويل التقليدي 0209وكمة يوحد كفاءة الإنفاق بجودة المخرجات )الغامدي وآخرون، إطار ح

 .، وهو ما حفز الباحثات للبحث عن حلول جديدة(0202ويعطل دور الجامعات كرافعة لاقتصاد المعرفة )آل محسن، 

 (Research Questionsأسئلة الدراسة )-1-0

"ما التصور المقترح لحوكمة الاستثمار في التعليم  :حالية للإجابة عن السؤال الرئيس التاليتسعى الدراسة ال

 :؟"، وينبثق منه الأسئلة الفرعية الآتية0202العالي السعودي كرافعة لاقتصاد المعرفة في ضوء رؤية المملكة 

 ؟0202والتقارير في ضوء رؤية ما واقع حوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كما تعكسه الأدبيات  .0

 ما التحديات التي تبرزها الأدبيات البحثية وتحد من فاعلية حوكمة الاستثمار في الجامعات السعودية؟ .0

 للممارسات الحديثة؟ .0
ً
 ما متطلبات حوكمة الاستثمار في التعليم العالي لتعزيز مهارات اقتصاد المعرفة وفقا

 ؟0202في التعليم العالي السعودي كرافعة لاقتصاد المعرفة في ضوء رؤية ما التصور المقترح لحوكمة الاستثمار  .9

 (Research Objectivesأهداف الدراسة ) -1-4

 :تهدف الدراسة الحالية إلى

 .0202تحليل الأدبيات والوثائق المرتبطة برؤية بتشخيص واقع حوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي  .0

 ي تحول دون كفاءة الاستثمار في الجامعات السعودية بناءً على نتائج الدراسات السابقة.رصد وتحليل التحديات الت .0

 استنباط المتطلبات الجوهرية لحوكمة الاستثمار الجامعي التي تضمن التحول نحو اقتصاد المعرفة. .0

 ي المملكة.رفة فبناء تصور مقترح متكامل يوائم بين سياسات حوكمة الاستثمار وبين متطلبات بناء اقتصاد المع .9

 (Significance of the Studyأهمية الدراسة )-1-2

 الأهمية النظرية: 

 امعات.المالية الجديدة للج اللائحة"اقتصاد المعرفة" في ظل بـتقديم تأصيل علمي حديث يربط "حوكمة الاستثمار"  -

 .0202ملكةالم التنموية لرؤية والخصوصية يدمج بين الرؤى العالميةتحليلي نقدي  تصور إثراء المكتبة العربية ب -
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 الأهمية التطبيقية:  

 توفير مرجع تحليلي لصناع القرار يسهم في تحويل مخرجات البحث العلمي والابتكار إلى أصول استثمارية مستدامة.  -

 للمسؤولين في الجامعات لتطوير هياكل الحوكمة بما يتوافق مع استقلالية الجامعات.  تصور مقترحتقديم  -

 لي داخل المؤسسات الأكاديمية. معالجة الفجوة بين الطموحات الاقتصادية للرؤية وبين آليات التنفيذ الما -

 مساعدة الجامعات في تحديد أولويات الاستثمار في رأس المال البشري والتقني بما يرفع كفاءة الإنفاق الحكومي.  -

 الاستدامة المالية في ضوء التحولات الاقتصادية للمملكة.توجيه الباحثين نحو مجالات بحثية غير مطروقة تتعلق ب -

 (Research Delimitationsحدود الدراسة )-1-2

 ةعفار كحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي ل حر تقم ر و صتتقتصر الدراسة على  :الحدود الموضوعية 

 والتقنية. ، مع التركيز على الأطر التنظيمية والمالية0202قتصاد المعرفة في ضوء رؤية لا

 ستثمارحوكمة الا بوالتقارير الرسمية، واللوائح ذات الصلة  اتدراسللالمنهج الوصفي التحليلي  :الحدود المنهجية. 

 من مختلف دول العالمرائدة  عربية السعودية، مع الاستئناس بتجارب عالميةالمملكة ال :الحدود المكانية. 

 م.0202- 0202؛ 0202رؤية المملكة فترة  خلالة الدراسات والأدبيات المنشور  :الحدود الزمانية 

 مصطلحات الدراسة-1-2

عرّفرئيسة مصطلحات الدراسة تتضمن 
ُ
 :الآتيك  ها الباحثاتت

"مجموعة  :هابيُقصد  :(Investment Governance in Higher Educationحوكمة الاستثمار في التعليم العالي ) -

رات الاستثمار وتضمن كفاءتها وشفافيتها ومساءلتها لتحقيق أهداف القواعد والعمليات والهياكل التي توجه قرا

ف بأنها002، 0200استراتيجية محددة" )مخلفي وميلود،  عرَّ
ُ
"مجموعة السياسات والأدوات التنظيمية التي  :(. كما ت

 (. Seidl, 2023, p. 924تستخدمها الدول لتوجيه الموارد العامة والخاصة نحو بناء رأس المال المعرفي بفعالية" )

o عرّف
ُ
 بأنها وت

ً
التي تهدف إلى توجيه الموارد  والإجراءات السياسات التنظيمية والآليات "مجموع :إجرائيا

 
ً
 معرفيا

ً
المالية في الجامعات السعودية نحو الأنشطة البحثية والتعليمية والابتكارية التي تحقق عائدا

 للقياس، بما ينسجم
ً
 قابلا

ً
 ."، وكما يحددها التصور المقترح0202الأولويات الوطنية لرؤيةمع  واقتصاديا

"نظام اقتصادي تكون فيه الأصول غير الملموسة، مثل المعرفة ورأس  :(Knowledge Economyاقتصاد المعرفة ) -

 (. Ford, 2025,14المال البشري والملكية الفكرية، هي المحركات الرئيسة لخلق الثروة والنمو الاقتصادي" )

o  و 
ً
(، والذي يتطلب تحويل الجامعات السعودية 0202النموذج الاقتصادي المستهدف في رؤية )" :فهوإجرائيا

من مؤسسات ناقلة للمعرفة إلى محركات منتجة ومسوقة لها، قادرة على توليد ابتكارات ومنتجات وخدمات 

 ."لمي متغيرذات قيمة مضافة، وتخريج كفاءات قادرة على المنافسة في سوق عمل عا

عرّف بأنها :(Saudi Vision 2030رؤية المملكة  -
ُ
خطة استراتيجية وطنية شاملة تهدف إلى تنويع الاقتصاد " :ت

السعودي وتقليل اعتماده على النفط، من خلال تطوير قطاعات اقتصادية جديدة وتنمية رأس المال البشري 

(Almutairi, 2024, p. 2934 و .) لدراسة الحاليةلجرايي الإ ف تعريالهو ما يتطابق معه". 
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 (Theoretical Framework) والدراسات السابقة الإطار النظري  -0

 الإطار النظري. -0-1

 :في التعليم العالي لحوكمة الاستثمار والإطار التكاملي. المنطلقات التأسيسية 1.1.0

تأصيل حوكمة الاستثمار يتطلب تجاوز "نظرية رأس المال البشري" الكلاسيكية الرابطة بين  نأ تاسار دلا دكؤ ت

(، والانتقال نحو "نظرية النمو الجديد" التي تجعل Almutairi, 2024; Ma et al., 2025التعليم والعوائد المستدامة )

 للنمو )
ً
 داخليا

ً
(؛ لتتحول الجامعة السعودية وفق رؤية Zaidan et al., 2026; Chashmyazdan et al., 2024الابتكار محركا

؛ عبد الله وآخرون، 0202من "مصنع للكفاءات" إلى "محرك للابتكار" يستثمر في الأصول المعرفية )الصبحي،  0202

ني يربط (. ويتوقف نجاح هذا التحول على جودة التفاعل ضمن "منظومة الابتكار الوطنية" وفق نموذج حلزو 0202

(، حيث تمثل "نظرية الحوكمة" الخيط الناظم لموازنة Marzocchi et al., 2023الجامعة بالقطاعين الخاص والحكومي )

(. وتؤكد التجارب الدولية أن التمويل القائم على الأداء مدخل Shin et al., 2023; Seidl, 2023الاستقلالية بالمساءلة )

(؛ وهو ما تتبناه الدراسة عبر Komljenovic et al., 2023; Ewiss & Afifi, 2024ة )جوهري لتجنب الهدر وتحقيق الرياد

 .(0) ل و دجلا للاخ نم اهليصفت نكميو  ،سلسلة قيمة ابتكار تربط الاستثمار بخلق القيمة تحت مظلة حوكمة رصينة

افعة لاقتصاد المعرفة (1) الجدول   سبل الاستفادة في المملكةو  حلقات سلسلة قيمة الابتكار المحكومة كر

 المراجع الداعمة استفادة المملكةسبل  دي الحوكميالتح المنظور النظري  النشاط الجوهري و الحلقة م

1 

توجيه ؛ ببناء القدرات

التدفقات المالية نحو الأصول 

 .البشرية والبحثية

رأس المال 

 البشري 

الانتقال من التمويل 

إلى التشغيلي 

 .لاستراتيجيا

تفعيل لجان الاستثمار 

 .بالجامعات لرفع الكفاءة

 ؛0204الطيار والحواس، )

Almutairi, 2024; Seidl, 

2023) 

2 

 تحويل؛ بإنتاج ونقل المعرفة

القدرات إلى براءات اختراع 

 .ومخرجات مبتكرة

نمو جديد 

 مفتوحوابتكار 

سد الفجوة بين 

 .والصناعةة الأكاديمي

 إنشاء مكاتب نقل التقنية

( (TTO وحماية الملكية. 

 ؛0202الصبحي، )

Chashm et al., 2024; 

Ma et al., 2025) 

3 

؛ لق القيمة الاقتصاديةخ

تحويل المعرفة إلى شركات ب

 .ناشئة ومنتجات تجارية

ريادة أعمال 

 هجينةوحوكمة 

توفير التمويل الجريء 

 .والبيئة الحاضنة

بناء شركات "أودية 

 
 
 .التقنية" المستقلة ماليا

(Komljenovic et al., 

2023; Zaidan et al., 

 (0202الصبحي،  ;2026

تحويل الجامعات إلى كيانات منتجة؛ حيث يتضح أن الانقطاع في أي حلقة )خاصة أهمية  :(0) الجدول يتبين من 

 إلى "تبخر" العوائد الاستثمارية. وترى الباحثات أن التحدي الحقيقي في البيئة السعودية 
ً
حلقة نقل المعرفة( سيؤدي حتما

ركات لمزيد من المرونة للسماح للأكاديميين بتأسيس ش يكمن في "الحلقة الثالثة"، حيث لا تزال القوانين التنظيمية بحاجة

( بسهولة أكبر. إن حوكمة هذه السلسلة تتطلب رؤية استشرافية توائم بين مخرجات البحث ومتطلبات Spin-offsمنبثقة )

 (.Alyami, 2025؛ 0202في تنويع الاقتصاد )الجويعد والمفيز،  0202الصناعة، وهو ما ينسجم مع طموحات رؤية 

 لتوجهات العالمية والوطنية في حوكمة الاستثمارلبعض امصفوفة مقارنة . 0.1.0

( بناء  على مراجعة الأدبيات (0) الجدول 
 
 ومحليا

 
 (0202-0201) تحليل نقدي للممارسات الحوكمية )عالميا

اقع السعودي التوجه العالمي الحديث الحوكمة م  المراجع  سبل المواءمة والتطوير  الو

1 
نموذج 

 التمويل

التمويل القائم على الأداء 

 .والمخرجات التنافسية

التحول نحو الاستدامة 

 .المالية والاستقلال

ربط الميزانيات 

 .بمؤشرات أداء الابتكار

(Komljenovic et al., 2023; 

 (0204الطيار والحواس، 

2 
حوكمة 

 التقنية

الحوكمة الذكية والهجينة 

مة بالذكاء المدعو 

 .الاصطناعي

تسارع التحول الرقمي في 

 .الإدارة والتعليم

في التنبؤ  AI توظيف

 .بالعوائد الاستثمارية

(Zaidan et al., 2026; 

Alyami, 2025; المحيميد ،

0204) 



 Journal of the Arabian م0202/ مارس -هـ1447/ شوال( 08( العدد )0مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية ــ المجلد )

Peninsula Center for Educational and Human Research - Volume (3) Issue (28) Shawwal 1447 AH – March 2026AD 

افعة لاقتصاد المعرفة:   تصور مقترح لحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كر

 0202في ضوء رؤية المملكة 
 الصبحي، وفيه.، اليحيان، مها.، والمخلفي، إيناس. (03) 

 

 

3 
الشراكة 

 الاستراتيجية

الابتكار المفتوح ونموذج 

 .الحلزون الثلاثي

تركيز على مواءمة 

 .ملالمناهج مع سوق الع

بناء جسور قانونية دائمة 

 .مع الشركات الكبرى 

(Marzocchi et al., 2023; 

 (0202البدراني، 

4 
المساءلة 

 والشفافية

تقارير الاستدامة والحوكمة 

 .(ESG) البيئية

تعزيز الشفافية عبر 

 .اللوائح المالية الجديدة

 OECD تبني معايير

 .للحوكمة الجامعية

(Yin et al., 2026;  ،الشريف

 (0202; زامل وآخرون، 0219

 في الجانب "التشريعي" والرقمي،  :(0) الجدول يتضح من تحليل الممارسات في 
ً
 كبيرا

ً
أن المملكة قد قطعت شوطا

متفوقة في بعض الجوانب على نماذج عالمية في سرعة التحول. ومع ذلك، تشير الباحثات إلى وجود حاجة ملحة لتطوير 

( التي تتجاوز مجرد أتمتة الإجراءات إلى استخدام البيانات الضخمة في صنع Smart Governanceلذكية" )"الحوكمة ا

(. وترى الباحثات أن المواءمة الحقيقية تكمن في قدرة الجامعات على خلق توازن Zaidan et al., 2026القرار الاستثماري )

 حقيقيةبين هويتها الأكاديمية ومتطلبات التنافسية الاقتصادي
ً
 ة، لضمان أن يظل الاستثمار في التعليم العالي رافعة

 (. Alyami, 2025؛ 0202لاقتصاد المعرفة وليس مجرد عبء مالي )الصبحي، 

اقع حوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي )تحليل تشخيص ي(. 0.1.0  و

بمرحلة تحول "راديكالي" من النماذج يؤكد المشهد البحثي أن حوكمة الاستثمار في الجامعات السعودية تمر 

؛ الفلالي وآخرون، 0209التقليدية المركزية إلى نماذج مرنة تستجيب لمتطلبات الاستقلالية المالية )الطيار والحواس، 

جمع الدراسات على أن نجاح هذا الواقع مرهون بمدى تغلغل مبادئ الشفافية والمساءلة في العمليات المالية 0200
ُ
(. وت

 (.0202؛ زامل وآخرون، 0204يف، )الشر 

اقع الحوكمة والاستدامة في الجامعات السعودية0) الجدول   ( التحليل التوصيفي لو

افق مع رؤية ا  الحوكمةفعالية  م  0202لتو
الابتكار ورأس المال 

 البشري 

التعاون مع القطاع 

 الخاص
 الاستفادة في المملكة

1 

دور قوي للجان الاستثمار في 

 .تحسين الأصول 

 (0204)الطيار والحواس، 

دعم مباشر عبر تحديث 

 .اللوائح المالية

تركيز على التدريب 

 .والبنية التحتية

تنويع الاستثمارات 

 .وتحسين الكفاءة

تفعيل اللجان 

النوعية للاستثمار 

 .بالجامعات

2 

مرتبطة بالاستدامة المالية 

)الفلالي  .الاستراتيجية

 (0200وآخرون، 

هداف التنويع دمج أ

 .الاقتصادي في الحوكمة

دعم الابتكار عبر إدارة 

 .الموارد

تعزيز التفاعل في 

النظام البيئي 

 .الجامعي

تطبيق نموذج 

"المحيط الأزرق" 

 .للاستدامة

3 

ممارسات متوسطة بناء  على 

 .OECD معايير

 (0219)الشريف، 

مواءمة عبر تطبيق المعايير 

 .الدولية

دعم الشفافية 

ءلة والمسا

 .المؤسسية

تركيز محدود يحتاج 

 .لتطوير

تبني مؤشرات منظمة 

 .التعاون الاقتصادي

4 
تطبيق معتدل مع تحديات في 

 .الجامعات الناشئة

افق جزئي مع مبادئ  تو

 .الرؤية

دعم التمكين 

 .والمشاركة المجتمعية

تعاون ناش ئ 

 
 
 .ومحدود حاليا

تطوير الهياكل 

التنظيمية للجامعات 

 .الجديدة

5 

عم تنويع الموارد المالية د

ضاوي والبقامي، ) .الذاتية

0217) 

افق مع الاستدامة  تو

 .المالية للرؤية

الاستخدام الأمثل 

 .للموارد المتاحة

تركيز محدود على 

الشراكات 

 .الخارجية

وضع خطط لتنويع 

 .مصادر الدخل الذاتي

6 

أثر ملموس على التنمية 

 .المستدامة للأقسام

 (0200)عمر وآخرون، 

افق مع التنافسية  تو

 .العالمية للرؤية

تعزيز خطط التنمية 

 .والمساءلة

ضعف في التواصل 

 .مع الصناعة

مراجعة حوكمة 

الأقسام الأكاديمية 

 
 
 .استثماريا

دراسة( تبني الجامعات السعودية نماذج استثمارية جديدة إثر  02) لـ ( عبر استقراء الواقع0يتبين من الجدول )

وّرت آليات إدارة الأصول )الطيار والحواس، صدور اللائحة ال
ُ
عّلت لجان الاستثمار وط

ُ
(. كما أظهرت 0209مالية، حيث ف
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النتائج أن الحوكمة المالية تتسم بفاعلية متوسطة، مع توجهات واضحة لربط التعليم بسوق العمل وتعزيز الابتكار 

جاهزية تشريعية" عالية يقابلها "تفاوت في التنفيذ (. وتخلص الباحثات إلى وجود "0202؛ آل محسن، 0202)البدراني، 

الميداني"؛ مما يؤكد أن الانتقال من الحوكمة الورقية إلى الإجرائية هو الجسر الحقيقي نحو الاستقلال المالي المستدام، 

 لدراسات )الطيار والحواس، 
ً
 (.0200؛ والفلالي، 0209وفقا

 :ل الفجوات(تحديات حوكمة الاستثمار )رصد وتحلي .4.1.0

دراسة( أن حوكمة الاستثمار تواجه تحديات مزدوجة تجمع بين "البيروقراطية  00كشف تحليل الباحثات لـ )

( عوائق بنيوية تمثلت في التجزئة 0200-0208التنظيمية" و"المقاومة الثقافية". ففي الجانب الهيكلي، شخصت الأدبيات )

ميتشل ) لإصلاحات قانونية تزيح اللوائح التقليدية المعطلة للتحول (، والحاجة 0202المؤسسية )ضاوي والبقامي، 

، تبلورت فجوة بين الأنظمة الثقافية ونماذج الحكم، مع قصور 0202ومع انطلاق رؤية  .(Alsharif, 2019 ؛0208والفريح، 

 إلى نقد (Badran & Badran, 2020) في إدارة البيانات وتنسيق أدوار أصحاب المصلحة
ً
ضعف البنية التحتية ، وصولا

الاستثمارية وغياب التكامل بين السياسات العامة والخاصة، مما أبقى الحوكمة في إطار نظري يفتقر للمرونة وإدارة 

 .(0200؛ سينغ وآخرون، 0200؛ عمر وآخرون، 0200، عز الدين؛ Lebeau & Alruwaili, 2022) المواهب

 ثقافيأما 
ً
 مهاريو  ا

ً
أن ضعف الوعي بإدارة الأوقاف وغياب الانفتاح  ؛(0202-0200)جمعت الدراسات فقد أ ا

؛ الشمري وآخرون، 0200؛ الفلالي وآخرون، 0200المؤسس ي يعطل استثمار اقتصاد المعرفة )عبد اللطيف وآخرون، 

وق تياجات الس(. وانتقد الباحثون المقاومة المؤسسية للتغيير والفجوة بين المناهج واح0209؛ عسيري وعسيري، 0200

(. وفي ذروة الطرح 0200؛ العنزي وبنلاريا، 0200؛ بلوم، Kumar, 2023؛ 0200؛ علي وعباس ي، 0200)ثومران والشمري، 

؛ 0209النقدي، تم رصد التعقيد الإداري وندرة الكوادر المؤهلة للمحافظ الاستثمارية كعوائق للتحول )الطيار والحواس، 

(، بينما لخصت الدراسات الأحدث التحدي الأكبر في "تصلب السياسات" 0209لزيدي، ؛ عبد الرحمن وا0209العثمان، 

(، مما يوجب إعادة 0202؛ اليامي، 0202؛ آل محسن، 0202؛ الجويعد والمفيز، 0202والجمود المؤسس ي )الشمري، 

 (.0202لعثمان، هندسة النماذج العالمية لتعزيز الشفافية والإنفاذ الفعلي للحوكمة في السياق السعودي )ا

 ةيعجر ملا تاسار دلل اقفو  التحديات )الهيكلية، المالية، التقنية( ومعوقات الحوكمةلأبرز  تحليل (4) الجدول 

 سبل الاستفادة  عوامل التمكين  أثر التحدي  العائقوع ن التحدي الرئيس المرصود  م

1 
)اليامي،  .القيادة الهرمية الجامدة

0202) 
 ثقافي/إداري 

الحد من سرعة صنع 

 .الاستثماري القرار 

تبني الحوكمة اللامركزية 

 .والتعاونية

تحويل الأقسام لوحدات 

 .استثمارية مرنة

2 
 .المقاومة الاجتماعية للتغيير

 (0200، كومار)
 اجتماعي

إعاقة تطبيق معايير 

 .الحوكمة الحديثة

برامج توعوية وتغيير 

 .ثقافة المؤسسة

بناء هوية "الجامعة 

 .الريادية" لدى المنسوبين

3 
 .عدم ملائمة الأنظمة للقيم المحلية

 (0200، الرويليو  ليبو)
 ثقافي

ضعف القدرات 

 .المؤسسية التنافسية

تطوير نماذج حوكمة 

 .تراعي السياق

مواءمة نماذج الحوكمة 

 .العالمية مع القيم

4 
)العنزي  .ضعف مشاركة الصناعة

 (0200وبنلاريا، 
 اقتصادي

فجوة بين المهارات 

 .واحتياجات السوق 

تفعيل التعلم المدمج 

 .(WBL) بالعمل

إشراك خبراء الصناعة في 

 .المجالس العلمية

5 

صعوبات معالجة البيانات 

ن، الجوهاني وآخرو ) .الضخمة

0200Aljohani et al., ) 

 تقني
ضعف التنبؤ بالمهارات 

 .المستقبلية

استخدام الذكاء 

 .الاصطناعي في الحوكمة

إنشاء وحدات "تحليل 

 البيانات الض
 
 .خمة" ماليا

6 
 .الفجوة الرقمية ونقص البنية

 (0204، المحيميد)
 تقني

تعثر التحول نحو 

 .الاقتصاد الرقمي

الاستثمار في البنية 

 .التحتية الذكية

تسريع حوكمة الاقتصاد 

 .الرقمي التعليمي
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ار. اءة الاستثمرغم التقدم الملحوظ، تواجه الجامعات السعودية تحديات هيكلية، مالية، وتقنية تحد من كف

من أبرزها مقاومة التغيير الثقافي والمؤسس ي، ضعف البنية التحتية الرقمية، والفجوات بين السياسات والممارسات 

 أمام 0202؛ الجويعد والمفيز، 0202التعليمية )اليامي، 
ً
(. كما أن محدودية الشراكات مع القطاع الخاص تشكل عائقا

حديات؛ حيث كأخطر التتبرز  وترى الباحثات أن الفجوة الثقافيةمن الخبرات العالمية.  تحقيق التنويع المالي والاستفادة

يرى البعض أن الاستثمار يتناقض مع "مجانية وجودة التعليم". ونرى أن الحل يكمن في "الحوكمة الرشيدة" التي تضمن 

 (.0200، كومارتوجيه الأرباح لتحسين العملية التعليمية، وليس العكس )

افعة لاقتصاد المعرفة. 2.1.0  :متطلبات تفعيل الحوكمة كر

" يدمج بين الابتكار تصور تتطلب " 0202دراسة( أن المواءمة الاستراتيجية مع رؤية  02تحدد الدراسات )
ً
 تنفيذيا

ً
ا

 (.0209؛ عبد الرحمن والزيدي، 0202والتحول الرقمي والشراكة )الجويعد والمفيز، 

 حوكمة والتحول نحو اقتصاد المعرفةمتطلبات تفعيل ال (2) الجدول 

 الاستفادة في المملكة المتوقعةخرجات لما رؤية لاالارتباط ب لية التنفيذآ المتطلب الاستراتيجي  م

1 

الاستدامة المالية 

)الجويعد  .العالمية

 (0202والمفيز، 

تكييف النماذج 

 
 
 .الدولية محليا

كفاءة الإنفاق 

 .والاستدامة

حوكمة العمليات 

 .المالية المبتكرة

إنشاء صناديق استثمارية 

 .وقفية متطورة

2 

 .الحوكمة التكنولوجية

)عبد الرحمن والزيدي، 

0204) 

دمج السياسات 

 .الرقمية بالابتكار

التنويع الاقتصادي 

 .الرقمي

دعم براءات 

الاختراع والشركات 

 .الناشئة

إطلاق حاضنات تقنية 

 .تابعة للجامعات

3 
 .إدارة البحوث الإنتاجية

 (0200)بلوم، 

تعزيز الشراكات 

 .الدولية والقطاعية

جذب المواهب 

 .والابتكار البحثي

تحويل البحوث 

 .لمنتجات تجارية

ربط ترقيات الأساتذة 

 .بالعائد الاستثماري 

4 
 .(PPP) شراكة القطاعين

 (0204، عسيري و  عسيري )

دمج القطاع 

 .الخاص في التمويل

 ماد علىتقليل الاعت

 .ميزانية الدولة

ملاءمة المناهج 

لمتطلبات 

 .الصناعة

خصخصة الخدمات 

 .الجامعية غير التعليمية

5 

تحديث المناهج 

)ثومران  .الاقتصادية

 (0200والشمري، 

بناء مهارات اقتصاد 

 .المعرفة

خلق قوة عاملة 

 .مبتكرة ومنافسة

ريادة أعمال طلابية 

 .واسعة النطاق

ة رياد" تطوير مسارات

الأعمال" لكل 

 .التخصصات

6 
 .ثقافة الابتكار المؤسس ي

 (0202، بدرانو  بدران)

تسهيل التعاون مع 

 .الشركات التجارية

اقتصاد قائم على 

 .المعرفة والبحث

نظام بيئي متكامل 

 .للابتكار

بناء شركات "أودية 

 .التقنية" في كل جامعة

د المعرفة، يجب التركيز على تطوير القيادة الجامعية، لتفعيل حوكمة الاستثمار بما يحقق التحول نحو اقتصا

تعزيز الشراكات مع القطاع الخاص، وتبني استراتيجيات مالية مبتكرة مثل "استراتيجية المحيط الأخضر" )الفيلالي و 

 لتحق0200وآخرون، 
ً
 جوهريا

ً
اءة يق الكف(. كما أن دمج الابتكار الرقمي والذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد يعد مطلبا

وحده، بل  يمالتعلأن اقتصاد المعرفة لا يقوم على ويتبين  (.0209؛ الغامدي وآخرون، 0202والاستدامة )اليامي، 

 (.0200استراتيجي )ثومران والشمري، تدير المعرفة كأصل اقتصادي ؛ ريادية اتجامعلجوهري متطلب وهو  ه؛تسويقب
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 ة النقدية الشاملة(التعليق العام والاستخلاص )المراجع. 2.1.0

( دراسة إلى أن الإطار النظري ينتقل من العلاقة الثنائية التقليدية بين 92تخلص الباحثات من تحليل أكثر من )

، حيث يوفر هذا التأصيل عدسة 
ً
 وحاسما

ً
 وسيطا

ً
"الاستثمار والنمو" إلى تصور ثلاثي الأبعاد تكون فيه "الحوكمة" متغيرا

يؤسس لبناء تصور مقترح يدمج الرؤية الوطنية بالممارسات العالمية لضمان استدامة التعليم نقدية لتقييم السياسات و 

دراسة(  02(. وتتمثل النتائج التركيبية في إجماع )0202؛ الصبحي، 0202العالي كرافعة لاقتصاد المعرفة )بدران وبدران، 

 للاستثمار وليست مجر 
ً
" استراتيجيا

ً
ية د أداة رقابية، مؤكدة أن الجامعات التي تتبنى اللامركز على أن الحوكمة تمثل "مُمكنا

حققت مستويات استدامة مالية أعلى، كما يتطلب التحول نحو اقتصاد المعرفة تبني "حوكمة رشيقة" قادرة على 

 (.0209، المحيميد؛ 0200أنتزاك، -)ليانوس 0202استيعاب التحول الرقمي المتسارع وتحقيق التوافق التام مع رؤية 

 مراجعة الدراسات السابقة-0-0

 لمحورين بحثيين يعكسان  الباحثات تاعتمد
ً
منهجية المراجعة النقدية المنهجية للدراسات السابقة؛ وفقا

 :متطلبات حوكمة الاستثمار والتحول نحو اقتصاد المعرفة

0-0-1)
 
 وعالميا

 
اقع حوكمة الاستثمار والاستدامة المالية )سعوديا  :دراسات تناولت و

؛ حيث اتفقت دراسات 0202كزت الدراسات السعودية على التوافق الاستراتيجي بين أنظمة الحوكمة ورؤية ر 

(؛ على 0209(؛ و)الجويعد والمفيز، 0200(؛ و)العريفي وآخرون، 0200)الخليوي والعريفي،  (؛ وAlyami, 0202)اليامي، 

(؛ 0200ءة الإنفاق. وكشفت نتائج )الخليوي والعريفي، أن الحوكمة وتطوير اللوائح المالية هما الركيزة لتحسين كفا

أن الوعي بمتطلبات "الجامعة الاستثمارية" مرتفع رغم أن واقع الاستدامة الفعلي  ؛(0209(؛ و)الراجحي، 0209و)القرني، 

". وفي السياق ذاته، أبرزت دراسة )الطيار والحواس، 
ً
ا قدم )الفيلالي (؛ دور لجان الاستثمار، بينم0209لا يزال "متوسطا

 (؛ نموذج "المحيط الأخضر".Al-Filali et al, 0200وآخرون، 

، كشفت دراسة )بينر وتوماسون، 
ً
(؛ عن تباين مسارات الحوكمة، بينما .Benner& Thomasson, 0202وعالميا

سة )ين وآخرون، (؛ لحوكمة هجينة للذكاء الاصطناعي. كما أثبتت دراZaidan et al, 0202دعت دراسة )زيدان وآخرون، 

0202 ,Yin et al ،0202(؛ أن الحوكمة الذكية تعزز الاستدامة، بينما أكدت دراسة )دراما وآخرون ,Drama et al ؛ أن)

 سيادة القانون ترفع كفاءة الاستثمار.

 هذه المجموعة؛ فرغم وفرة التنظير للحوكمة، إلا أن هناك انفصاب" "فجوة إجرائية دو جو الباحثات  دقتعتو 
ً
 بين لا

الأطر النظرية وبين واقع ممارسة لجان الاستثمار، حيث تميل الدراسات للتركيز على "كفاءة الإنفاق" كغاية، بينما تغفل 

 في ظل استقلالية الجامعات، وهو ما ستعالجه الحالية، كما تبرهن الأدبيات 
ً
 على أنآليات "توليد الموارد" ذاتيا

(؛ وتوجيه الاستثمارات الخاصة نحو الأهداف Seidl, 0200لب بيئة حوكمية رشيدة، )سيدل، الاستثمارات المعرفية تتط

(؛ لمواجهة ضغوط التنافسية العالمية التي تعيد هيكلة Komljenovic et al, 0200الوطنية، )كوملينوفيتش وآخرون، 

 (.0200ي للابتكار، )مخلفي وميلود، (؛ مع التأكيد على أن الحوكمة شرط أساس Poutanen, 0200الجامعات، )بوتانين، 

0-0-0-)
 
 وعالميا

 
 :دراسات تناولت دور الجامعات في بناء اقتصاد المعرفة )سعوديا

(؛ و 0202ركزت الدراسات السعودية على ربط التعليم بالتحول الاقتصادي؛ حيث أكدت دراسات )البدراني، 

لتعليم العالي في بناء اقتصاد المعرفة، بينما أظهرت دراسة (؛ على دور اAlattiq, 0209(؛ و)العتيق، 0202)آل محسن، 

(؛ الاستثمار بالنمو. Almutairi, 0209(؛ أثر الابتكار القصير المدى، وربطت دراسة )المطيري، 0202، السلمي وخياط)
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قدم  (؛ في تأصيل كفاءة الإنفاق، بينما0202(؛ و)الجويعد والمفيز، 0209وساهمت دراسات )الغامدي وآخرون، 

تصورات لتنويع  ؛(0200والغامدي،  الموس ى(؛ و)0200(؛ و)الأنصاري، 0209والتمامي،  العتيبي(؛ و)0209)السهيمي، 

  مويل واستثمار رأس المال الفكري.الت
 
(؛ أن الاستثمار يعزز التنمية Ma et al, 0202، أثبتت دراسة )ما وآخرون، وعالميا

، شددت دراسات Garg et al, 0202ون، عالية الجودة، وأكدت دراسة )جارق وآخر 
ً
(؛ دور التعليم في دول الآسيان. تقنيا

(؛ على الأثر التآزري للرقمنة، وموازنة ذلك Akadiri et al, 0202(؛ و )أكاديري وآخرون، Nnaji et al, 0202)ناجي وآخرون، 

 ( .Saba & Pretorius, 0209س، (؛ و)سابا وبريتوريو Barus et al, 0202بالنزاهة والرفاهية، )باروس وآخرون، 

مة" في هذه الدراسات؛ فهي إما تتناول الجانب الاقتصادي البحت أو الجانب ء"فجوة مواوجود وتلاحظ الباحثات

التقني المنفصل، دون تقديم "تصور حوكمي شامل" يربط بين الذكاء الاصطناعي والاستثمار ورأس المال البشري ككتلة 

، وهو ما تسعى الدراسة الحالية لتقديمه. وتؤكد الأدبيات المكملة أن اقتصاد المعرفة يتطلب 0202واحدة داعمة لرؤية 

(؛ وتجاوز التحديات الهيكلية للجامعة الريادية، Chashmyazdan et al, 0209نماذج عمل مرنة، )شاشميزدان وآخرون، 

 ,.Jaafar et al(؛ و )Tham & Chong, 2023زيا، )(. وقد أظهرت تجارب دولية في ماليZaidan et al, 0209)زيدان وآخرون، 

(؛ نجاح التمويل القائم على الأداء وتنويع الإيرادات والذكاء الاصطناعي، Shin et al., 2023(؛ وفي كوريا الجنوبية، )2023

رون، (؛ و)الديب وآخIsmat, 0200(؛ في حين حللت دراسات )عصمت، Jamaluddin et al, 0202)جمال الدين وآخرون، 

 آليات الإصلاح واستشراف اقتصاديات التعليم العالي. ؛(0200

 التعليق العام )بيان الاتفاق والاختلاف والفجوة البحثية(-0-0-0

على أن الاستثمار في التعليم العالي ضرورة استراتيجية للتحول نحو اقتصاد  02اتفقت الدراسات الـ  :جوانب الاتفاق -

 امن لكفاءة هذا الاستثمار.هي الضالمعرفة، وأن الحوكمة 

تميزت الدراسة الحالية بكونها "بنائية"؛ فبينما توقفت الدراسات السابقة عند حدود "التشخيص"  :جوانب الاختلاف -

 أو "القياس الاقتصادي"، تتجاوز هذه الدراسة ذلك لتقديم "حلول تصميمية" موائمة للبيئة السعودية.

اب نموذج حوكمة "تحليلي نقدي تصوري" شامل يدمج بين الحوكمة والتمويل تتجلى الفجوة في غي :الفجوة البحثية -

والابتكار التقني كرافعة اقتصادية واحدة، وهو ما تقدمه الدراسة الحالية كإضافة نوعية تربط "الاستثمار" بـ 

لتشخيص(، لاحظت الباحثات أن معظم الدراسات ركزت على "ماذا نفعل؟" )ا كما .0202"المعرفة" في ضوء رؤية 

 (، وهو ما تسعى الدراسة الحالية لسد ثغرته عبر التصور المقترح.التنفيذإلى "كيف نفعل؟" ) لم تتطرق بينما 

 (Methodology and Procedures) الدراسة وإجراءاتهامنهجية .0

 (Research Design) منهج الدراسة 1-3-

القائم على  (Descriptive Analytical Approach) في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الباحثاتاعتمدت 

 بأسلوب الدراسات المستقبلية
ً
لبناء التصور  (Future Studies) المراجعة المكتبية النوعية والتحليل الوثائقي، مدمجا

عليم العالي تالمقترح. تم توظيف هذا المزيج المنهجي لتحليل الأدبيات والتقارير الرسمية المتعلقة بحوكمة الاستثمار في ال

 .0202السعودي، واستخلاص المؤشرات والاتجاهات التي تشكل ملامح اقتصاد المعرفة في ضوء رؤية 

 (Search Strategy and Selection) استراتيجية البحث واختيار المراجع 2-3-

  مراحل لفلترة الأدبيات،عبر عدة  مراجعة استراتيجية لضمان الشمولية والعمق، اتبعت الباحثات
ً
 : لآتتيوفقا
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بتحويل سؤال البحث الرئيس إلى  الباحثاتقامت  :(Query Transformation) تحويل وتوسيع الاستعلام-0-0-1

 :استعلامات بحثية متعددة اللغات )عربي/إنجليزي( لضمان عدم إغفال الدراسات المتخصصة، وشملت الاستعلامات

 على اقتصاد المعرفة في المملكة العربية السعودية نماذج الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي وتأثيرها. 

  0202أثر هياكل الحوكمة على استراتيجيات الاستثمار لتعزيز اقتصاد المعرفة في إطار رؤية. 

 Investment Governance in Higher Education as a leverage for Knowledge Economy: Vision 2030 

models. 

 :(Citation Chaining) ية وتسلسل الاستشهاداتفرز الأوراق البحث-0-0-2

 .متنوعة ( ورقة بحثية مرشحة من قواعد بيانات42أسفرت الاستعلامات الأولية عن ) :البحث الأساس ي .0

قوائم المراجع للأوراق الأساسية لضمان  الباحثاتفحصت  :(Backward Chaining) تسلسل الاستشهاد العكس ي .0

 .عدم إغفال الدراسات التأسيسية

تتبع الأبحاث الأحدث التي استشهدت بالأعمال الأساسية لرصد  :(Forward Chaining) تسلسل الاستشهاد اللاحق .0

 .0202المناقشات الناشئة حتى عام 

 الباحثات( ورقة، استقر اختيار 022( ورقة إضافية، ليصل مجموع الأوراق المرشحة إلى )82نتج عن هذه العملية ) .9

 بموضوع الدراسة ( ورقة ذات صلة82على )
ً
 .وثيقة جدا

 (Population and Sample)وعينتها  مجتمع الدراسة 3-3-

 ،لرسمية الصادرة عن وزارة التعليمتكون مجتمع الدراسة من كافة الأدبيات والأوراق البحثية والتقارير ا

أما عينة الدراسة، فقد  .(Scopus, Google Scholar) لعالميةالوطنية )دار المنظومة( وا والمنشورة في قواعد البيانات

 - 0202عربية ودولية( منشورة بين عامي ) %92محلية سعودية، و %22( وثيقة مرجعية أساسية )82بـ ) الباحثاتحددتها 

 .0202(، لضمان الحداثة والمواكبة لرؤية 0202

 أدوات جمع البيانات وقواعد المعلومات 4-3-

 :للغتين لجمع البيانات من المصادر الآتيةالكلمات المفتاحية با الباحثاتاستخدمت 

 .Scopus, Web of Science, ScienceDirect, SpringerLink :قواعد البيانات العالمية .0

 .دار المنظومة، قاعدة شمعة التربوية، مجلات الجامعات السعودية :قواعد البيانات العربية .0

 .، تقارير هيئة كفاءة الإنفاق0202ؤية موقع وزارة التعليم السعودية، بوابات ر  :المصادر الرسمية .0

 (Data Analysis Procedures) إجراءات تحليل البيانات 5-3-

لتصنيف  :(Thematic Synthesis) التركيب الموضوعي .أ :طبقت الباحثات مصفوفة تحليلية رباعية الأبعاد

بين الاتجاهات العالمية في حوكمة الاستثمار  :التحليل المقارن  .ب .الأدبيات وفق محاور )الواقع، التحديات، المتطلبات(

تحديد المتغيرات )تقنية، اقتصادية، سياسية(  :استخلاص المؤشرات الاستشرافية .ج .وواقع التعليم الجامعي السعودي

 للمؤشرات المستخلصة :بناء التصور المقترح .د .المؤثرة على مستقبل الاستثمار
ً
 .وفقا

 (Validity and Reliability) معايير الصدق والموثوقية 6-3-

 :معايير صارمة الباحثاتلضمان جودة الدراسة وصلاحيتها للنشر العالمي، اتبعت 
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  :الاستبعاد المنهجي .0
ً
 .استبعاد الدراسات غير المحكمة أو الضعيفة منهجيا

 .سات الرسميةمطابقة الرؤى بين الأدبيات الأكاديمية والتقارير الحكومية والسيا :(Triangulation) التثليث .0

( من الخبراء المتخصصين 0تم عرض محاور الدراسة وسيناريوهاتها على ) :(Expert Peer Review) التحكيم العلمي .0

 .في التعليم العالي والدراسات المستقبلية، لتقليل التحيز وضمان الاتساق

 (Results)نتائج الدراسة .4

اقع حو  :النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  1-4-  ؟0202كمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي في ضوء رؤية ما و

(، بالإضافة إلى 0202-0202)ما بين ( وثيقة ودراسة 92بمسح شامل لـ ) الباحثاتقامت  لاؤ سلا نع ةباجلإ لو 

 .تحليل "نظام الجامعات الجديد" وتقارير وزارة التعليم وهيئة تقويم التعليم، لاستخلاص مؤشرات الواقع الراهن

اقع حوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي في ضوء رؤية  مؤشراتأبرز تحليل ( 2) الجدول   (0202–0217) 0202و

 م
محور 

اقع  الو

المؤشرات المستخلصة )الرصد 

 والتحليل(/ المراجع

رؤية  مع مواءمةال

 )الممارسة( 0202

 وجهة نظر الباحثات 

 )تحليل نقدي(
 معالجات الحلول و ال

1 
طار الإ 

 التنظيمي

صدور نظام الجامعات الجديد ومنح 

الجامعات استقلالية مالية 

واستثمارية، وتفعيل لجان الاستثمار 

 وتحديث اللوائح المالية

؛ الطيار 0202)وزارة التعليم، 

 (0204والحواس، 

دعم مباشر للتنويع 

الاقتصادي 

 .والاستدامة المالية

ا(    –مرتفع )تشريعي 

ا(  متوسط )تنفيذي 

ترى الباحثات أن النظام 

الجديد منح الشرعية 

القانونية للاستثمار، لكنه 

لم يمنح بعد الرشاقة 

الإجرائية الكافية لاتخاذ 

 القرار الاستثماري السريع

بناء قدرات القيادات 

الجامعية في إدارة 

المحافظ الاستثمارية 

وتفويض الصلاحيات 

 التنفيذية

2 

التحول 

الإداري 

 والرقمي

و اللامركزية الإدارية ودمج توجه نح

التقنية في عمليات الحوكمة 

 الاستثمارية

(Alyami, 2025؛ Vision 2030, 

2023) 

مواءمة عالية مع 

التحول الرقمي 

وبرنامج تنمية 

القدرات البشرية 

 (متوسط)

تشير الباحثات إلى وجود 

فجوة رقمية في حوكمة 

البيانات الاستثمارية بين 

الجامعات، ما يحد من 

 لتكامل المؤسس يا

توحيد منصات 

الحوكمة الرقمية 

للاستثمار ضمن 

سحابة تعليمية »

 «وطنية

3 

الدور 

الاقتصادي 

 للجامعات

دور متوسط للجامعات في التنمية 

الاقتصادية الفعلية وربط محدود 

 بين الاستثمار والمخرجات المعرفية

 (OECD, 2022 ؛0202)البدراني، 

حاجة لتعزيز 

الارتباط بسوق 

اقتصاد ا لعمل و

  المعرفة)متوسط(

تؤكد الباحثات أن 

الجامعات لا تزال تمارس 

دور المؤسسة التعليمية 

أكثر من دور المحرك 

 الاقتصادي

إنشاء مجالس 

استشارية استثمارية 

مشتركة مع شركات 

 كبرى )أرامكو، نيوم(

4 
الاستدامة 

 المالية

التوجه لتنويع مصادر الدخل 

استثمار )أوقاف، شركات جامعية، 

 الأصول( وتبني معايير الشفافية

 (ETEC, 2022 ؛0202)الشمري، 

افق واضح مع  تو

أهداف الاستدامة 

 )متوسط( الوطنية

ترى الباحثات أن الشفافية 

الحالية إجرائية وليست 

تفاعلية مع المستثمرين 

 المحليين والدوليين

إصدار تقارير استدامة 

مالية دورية موجهة 

 للمستثمرين

5 
ة كفاء

 الإنفاق

تطبيق أطر الاستثمار الاستراتيجية 

 وتحسين الكفاءة الإنفاقية

ضاوي ؛ 0200)الفلالي وآخرون، 

 (0217والبقامي، 

عم الاستخدام د

الأمثل للموارد 

 العامة

تعاني الممارسة من تعقيد 

الامتثال التنظيمي الذي 

يؤخر اتخاذ القرار 

 الاستثماري 

 Fast) تبني مسار سريع

Track)  للمشروعات

 الاستثمارية المبتكرة

؛ «المخاض التنظيمي»أن واقع حوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي يعكس مرحلة  (2) الجدول يتبين من 

حيث انتقلت الجامعات من المركزية المطلقة إلى نموذج الاستقلال المحوكم. وتشير النتائج إلى قفزة تشريعية واضحة 

في الاستدامة والتنويع الاقتصادي. غير أن هذا  0202نظام الجامعات الجديد، بما يتوافق مع مستهدفات رؤية  قادها
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التقدم التشريعي لم يُترجم بعد إلى كفاءة تنفيذية موازية، ما خلق فجوة بين النص النظامي والممارسة الفعلية. وتؤكد 

ى حوكمة الامتثال منه إلى حوكمة الأداء. كما تكشف النتائج عن مركزية الباحثات أن نمط الحوكمة السائد لا يزال أقرب إل

(. وترى الباحثات أن 0204، الشريف( و)Alyami, 2025مقنّعة في اتخاذ القرار الاستثماري، وهو ما يتسق مع نتائج )

أن تعزيز  النتائج إلى الانتقال الحقيقي نحو اقتصاد المعرفة يتطلب تمكين الجامعات من أدوات تنفيذية مرنة. وتخلص

ا حاسمًا لتحويل الجامعات إلى منصات إنتاج معرفي ذات عائد اقتصادي مستدام.
ً
 الحوكمة الاستثمارية يمثل شرط

 ما التحديات التي تحد من فاعلية حوكمة الاستثمار في الجامعات السعودية؟" :السؤال الثاني نع ةباجلإ انتائج 4 -2-

الباحثات بتحليل نقدي للأدبيات التي ركزت على "معوقات التحول"، وتم تصنيف قامت  وللإجابة على السؤال 

 لنموذج )
ً
 ( لاستيعاب الأبعاد البشرية والتقنية.Socio-Technicalالتحديات وفقا

 دراسة( 04تحليل  – Socio-Technicalتحديات فاعلية حوكمة الاستثمار في الجامعات السعودية )وفق نموذج ( 7) الجدول 

 م
 /التحدي الجوهري ؛لمحور الرئيسا

 المراجع الأحدث

أثره على اقتصاد 

 المعرفة
 تحليل الباحثات )نقدي(

الحلول والمعالجات 

 المقترحة

1 

 ؛سلوكية–تحديات ثقافية

المقاومة الثقافية للتغيير والخوف من 

 ؛Kumar, 2023)التعليم” تسليع“

Alyami, 2025) 

تعطيل الابتكار 

وريادة الأعمال 

 عيةالجام

ترى الباحثات أن الثقافة الأكاديمية 

عيد تعريف الاستثمار 
ُ
التقليدية ت

ا للهوية الأكاديمية لا  بوصفه تهديد 

 فرصة للتنمية

الأكاديمي “ترسيخ نموذج 

افز بحثية ” الريادي عبر حو

 واستثمارية مرتبطة بالأداء

2 

 ؛تنظيمية–تحديات هيكلية

الجمود المؤسس ي والهياكل الهرمية 

 ؛Alyami, 2025)ل الصلاحياتوتداخ

Alshammari, 2025) 

بطء الاستجابة 

 لمتطلبات السوق 

تؤكد الباحثات أن الهياكل الجامعية 

الحالية غير متوائمة مع سرعة اقتصاد 

 المعرفة

إعادة هيكلة الوحدات 

الأكاديمية إلى وحدات 

 (Agile Units) رشيقة

 مرتبطة بالصناعة

3 

 ؛شراكية–تحديات حوكمية

مشاركة القطاع الخاص في القرار ضعف 

 ,Alanazi & Benlaria)الاستثماري 

 (Bloom, 2023 ؛2023

انخفاض العائد 

من الاستثمار 

 البحثي

ترى الباحثات أن القطاع الخاص 

شريك “لا ” ممول “يُعامل كـ 

 ”استراتيجي

إشراك القطاع الخاص في 

مجالس الأمناء ولجان 

 الاستثمار بصلاحيات فعلية

4 

 ؛منهجية–تقنية تحديات

استخدام التقنية كأداة إدارية لا 

 ؛Alyami, 2025). كمنهجية حوكمة

Aljohani et al., 2022) 

خريجون بمهارات 

تقليدية غير 

 تنافسية

تشير الباحثات إلى أن التحول الرقمي 

الحوكمة “لم يصل بعد إلى مستوى 

 ”الذكية

دمج التوأمة الرقمية 

وتحليلات البيانات في 

 لبرامج الاستثماريةتصميم ا

5 

 :استثمارية–تحديات مالية

محدودية التمويل الجريء وتعقيد 

 ؛Al-Fallali et al., 2023)الامتثال

Altman, 2024) 

ضعف تحويل 

المعرفة إلى قيمة 

 اقتصادية

ترى الباحثات أن المشكلة ليست في 

 ”حوكمته“نقص التمويل بل في 

 اعتماد مسارات سريعة

(Fast Track) اريع للمش

 المعرفية عالية المخاطر

ظهر نتائج التحليل 
ُ
( دراسة أن التحديات التي تعيق فاعلية حوكمة الاستثمار في 00لعدد )و  (2للجدول )ت

الجامعات السعودية ليست مادية بقدر ما هي تنظيمية وسلوكية؛ حيث كشفت النتائج عن وجود "تجزئة إدارية" 

(Administrative Fragmentationتجع ) ل وحدات الاستثمار تعمل بمعزل عن الوحدات الأكاديمية، وهو ما يتسق مع ما

 & Shahwan ؛Kumar, 2023( حول العوائق البنيوية، وما أكده )Dhawi & Albaqami 0202ضاوي والبقامي، طرحه )

Zaman, 2023؛ Alyami, 2025 بتكار وريادة الأعمال. ( من أن المقاومة الثقافية والخوف من "تسليع التعليم" يُعطلان الا

( يؤديان إلى بطء الاستجابة Alshammari, 2025وترى الباحثات أن هذا الجمود المؤسس ي وتداخل الصلاحيات )
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لمتطلبات السوق، مما يجعل الاستثمار يُدار كوظيفة إدارية تقليدية لا كخيار استراتيجي لتعزيز اقتصاد المعرفة، وهو ما 

 (.0200؛ سينغ وآخرون، 0200، عز الدينر نظري يفتقر لآليات التنفيذ المرنة التي أشار إليها )يفسر بقاء الحوكمة في إطا

صرامة لاحوكمة هجينة توازن بين بتبني  ؛الانتقال من نقص الموارد إلى جودة إدارتها التحدياتتجاوز يتطلب و 

ف مشاركة القطاع الخاص كشريك أن ضع كما(. Seidl, 2023؛ Blohm, 2023ورشاقة القطاع الخاص ) ةالأكاديمي

( قد أدى إلى انخفاض العائد من الاستثمار البحثي، مما يستوجب "هدم Alanazi & Benlaria, 2023استراتيجي في القرار )

(. وتخلص Aljohani et al., 2022( ودمج تحليلات البيانات في الحوكمة الذكية )Silo Breakingالصوامع التنظيمية" )

أن الحل الجذري لا يكمن في إضافة لوائح قانونية جديدة، بل في إعادة هندسة الهوية الوظيفية لعضو هيئة الباحثات إلى 

 
ً
 فاعلا

ً
 تنمويا

ً
بما يتوافق مع التوجهات التي تضمن استمرارية تحويل براءات الاختراع إلى قيمة و  ؛التدريس ليكون شريكا

 .(Zaidan et al., 2026؛ 0202العثمان،  ؛Shahwan & Zaman, 2023) 0202اقتصادية ملموسة في ضوء رؤية 

 للممارسات " :السؤال الثالثنتائج  3-4-
 
ما متطلبات حوكمة الاستثمار لتعزيز مهارات اقتصاد المعرفة وفقا

 "العالمية؟

 ةياستعرضت الباحثات أفضل الممارسات في دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنموللإجابة على السؤال 

(OECD)  بالاعتماد على دراسات مفهرسة فيوبقية دول العالم Scopus (2024–2026) ، وربطتها بمستهدفات رؤية وغيرها

 .حوكمة استثمارية داعمة لاقتصاد المعرفة تصور ، لاستخلاص المتطلبات الضرورية لبناء 0202المملكة 

 (0202)رؤية تكاملية مستندة إلى الممارسات العالمية ورؤية  متطلبات حوكمة الاستثمار لتعزيز اقتصاد المعرفة( 8) الجدول 

 آليات التنفيذ المقترحة وجهة نظر الباحثات  على اقتصاد المعرفة التأثير المتطلب الاستراتيجي م

1 

 ) الحوكمة الهجينة

 (Zaidan et al., 2026؛ 

Alyami, 2025) 

دمج الذكاء الاصطناعي 

بالقيم الإنسانية وتعزيز 

 تثمار الأخلاقيالاس

هذا المتطلب يمثل صمام 

الأمان الذي يوازن بين الابتكار 

 والحوكمة الرشيدة

لذكاء لحوكمة إنشاء مجالس 

الجامعات وربط بالاصطناعي 

 واضحة اتأخلاقيالاستثمار ب

2 

المرتبطة  الحوكمة الذكية

 ,.Yin et al)بالسياق المحلي

 (Vision 2030 ؛2026

تحقيق تنمية إقليمية 

تدامة وتعظيم الأثر مس

 الاقتصادي للجامعات

ضرورة ربط كل جامعة 

بميزتها النسبية الإقليمية 

 بدل النماذج الموحدة

ربط التمويل الاستثماري 

بمؤشرات التنمية المحلية 

 وسوق العمل في المنطقة

3 

تصور ؛ الابتكار ونقل المعرفة

 Marzocchi et) الابتكار المفتوح

al., 2023؛ OECD, 2023) 

تسريع نقل المعرفة وتحويل 

البحث العلمي إلى منتجات 

 وخدمات

ترى الباحثات أن الانغلاق 

الأكاديمي يمثل أحد أكبر 

 معوقات الاستثمار المعرفي

 Living) إنشاء مختبرات حية

Labs)  وشراكات بحثية

 تطبيقية مع الصناعة

4 

الاستقلال المالي الكامل 

لوحدات الاستثمار 

 ؛Seidl, 2023)الجامعي

Komljenovic, 2023) 

مرونة عالية في إدارة الأصول 

 وتعظيم العوائد

استقلال وحدات الاستثمار  

يحمي الميزانيات التعليمية 

 من المخاطر

تحويل أودية التقنية إلى 

شركات مساهمة مملوكة 

 للجامعات

5 

ربط ؛ بالمساءلة الرشيقة

 Yin)التمويل بمؤشرات القيمة

et al., 2026؛ Vision 2030) 

رفع كفاءة الإنفاق وتحقيق 

 أثر اقتصادي قابل للقياس

 ”خلق القيمة“التركيز على 

الالتزام “يجب أن يحل محل 

 ”الإجرائي

مرتبطة بالابتكار،  KPIs اعتماد

 التوظيف، والعائد البحثي

تحول حوكمة ( إلى Marzocchi et al., 2023; OECD, 2023تشير المتطلبات المستخلصة من الأدبيات الحديثة )

الاستثمار من أداة رقابية إلى وسيلة لتمكين الابتكار المفتوح؛ مما يفرض على التعليم العالي السعودي بناء "نظام بيئي 

 مع رؤية )
ً
( حول "الحوكمة الذكية" المرتبطة Yin et al., 2026استثماري" يربط الجامعات بميزاتها النسبية، تماشيا

لباحثات أن كسر "الانغلاق الأكاديمي" عبر المختبرات الحية والشراكات الصناعية هو السبيل بالتنمية المستدامة. وترى ا



 Journal of the Arabian م0202/ مارس -هـ1447/ شوال( 08( العدد )0مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية ــ المجلد )

Peninsula Center for Educational and Human Research - Volume (3) Issue (28) Shawwal 1447 AH – March 2026AD 

افعة لاقتصاد المعرفة:   تصور مقترح لحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كر

 0202في ضوء رؤية المملكة 
 الصبحي، وفيه.، اليحيان، مها.، والمخلفي، إيناس. (02) 

 

 

. كما تبرز الحاجة لتبني "حوكمة هجينة" تدمج الذكاء 0202لتحويل البحث العلمي إلى قيمة سوقية تنافسية وفق رؤية 

(، على أن يقترن الاستقلال Zaidan et al., 2026; Alyami, 2025الاصطناعي بالقيم الإنسانية لضمان استثمار أخلاقي )

( بآليات "مساءلة رشيقة" تركز على خلق القيمة. ويتطلب Seidl, 2023; Komljenovic, 2023المالي للوحدات الاستثمارية )

 للباحثات و
ً
طاع قلية الق، بيئة تشريعية مرنة تحول أودية التقنية إلى شركات تدار بع (0209)الطيار والحواس،  ذلك، وفقا

( اكتمال سلسلة قيمة الابتكار وتحويل الجامعات إلى Holistic Approachالخاص؛ حيث يضمن هذا النهج الشمولي )

 رافعات حقيقية لاقتصاد المعرفة.

 .مناقشة النتائج. 2

اقع حوكمة الاستثمار )تحليل تشخيص ي(. 1. 2 نتائج الدراسة الحالية أن حوكمة الاستثمار في الجامعات  تنيب :ملامح و

؛ الفلالي 0209السعودية تمر بمرحلة تحول "راديكالي" نحو الاستدامة المالية، وهو ما يتفق مع دراسات )الطيار والحواس، 

توجهات ائج مع ال( التي رصدت تفعيل لجان الاستثمار وتطوير الأصول. وتتطابق هذه النت0209؛ الراجحي، 0200وآخرون، 

(. ومع Yin et al., 2026( ومعايير الشفافية الدولية )Komljenovic et al., 2023العالمية في التمويل القائم على الأداء )

( أن الواقع لا 0200؛ الخليوي والعريفي، 0202؛ زامل وآخرون، 0204، الشريفذلك، تظهر المناقشة مقارنة بدراسات )

 & Bennerوسطة" في التنفيذ الميداني، خاصة في الجامعات الناشئة. وتتفق الباحثات مع )يزال يتسم بفاعلية "مت

Thomasson, 2025 ،لكن المواءمة الحقيقية تقتض ي جسر 0202؛ الصبحي ،
ً
 كبيرا

ً
 تشريعيا

ً
( في أن المملكة قطعت شوطا

 ليم العالي كرافعة لاقتصاد المعرفة.الفجوة بين الأطر النظرية وواقع ممارسة لجان الاستثمار لتحقيق ريادة التع

كشفت النتائج أن "البيروقراطية التنظيمية" و"المقاومة  :التحديات والعوائق التي تحد من فاعلية الحوكمة. 0. 2

( حول أثر القيادة الهرمية 0200، كومار؛ Alyami, 2025الثقافية" هما العائقان الأبرز، وهو ما يعزز أطروحات )اليامي، 

( في تشخيص 0208؛ ميتشل والفريح، 0202والبقامي،  ضاوي ء القرار الاستثماري. وتتقاطع هذه النتائج مع )في إبطا

( في رصد صعوبات معالجة البيانات  ,.0209Elmohimeed ،المحيميد؛ 0200وآخرون،  الجوهانيالتجزئة المؤسسية، ومع )

( أن 0200؛ العنزي وبنلاريا، 0209؛ زيدان وآخرون، Poutanen, 2023عالمية )دراسات الضخمة والفجوة الرقمية. وتؤكد 

 & Lebeau، الرويليليبو و الباحثات مع ) وتتفقضعف مشاركة الصناعة يولد فجوة بين المهارات واحتياجات السوق. 

Alruwaili, 2022 0209، عسيري و  عسيري و ؛ Aseery, & (Aseryالذي  ؛أن التحدي الأكبر يكمن في تصلب السياساتب ؛

.اإعادة هندسة  ويلزمة، يمنع مواءمة النماذج العالمية مع القيم المحلي
ً
 لهياكل الجامعية لتصبح أكثر مرونة وانفتاحا

الدراسة إلى أن المتطلب الجوهري هو بناء "نظام بيئي  تخلص :متطلبات الحوكمة والتحول نحو اقتصاد المعرفة. 0. 2

( بضرورة 0209؛ عبد الرحمن والزيدي، Zaidan et al., 2026هو ما يدعمه )للاستثمار" يدمج الابتكار بالتحول الرقمي، و 

 Marzocchi et؛ OECD, 2023تبني الحوكمة الهجينة والذكاء الاصطناعي. وتتفق هذه النتائج مع الممارسات العالمية )

al., 2023 ؛Seidl, 2023لوحدات الاستثمارية. وتؤكد ( في أهمية نموذج "الابتكار المفتوح" والاستقلال المالي التام ل

( أن ربط الإنتاج البحثي بالعائد 0202؛ الجويعد والمفيز، 0200؛ ثومران والشمري، 0200المناقشة مقارنة بـ )بلوم، 

 Yinالتجاري وتحديث المناهج الاقتصادية يمثلان حجر الزاوية في بناء "الجامعة الريادية". وتشدد الباحثات بالاستناد إلى )

et al., 2026 ،على أن المساءلة الرشيقة القائمة على "خلق القيمة" 0202، السلمي وخياط؛ 0209؛ الغامدي وآخرون )

دول في مؤشر التنافسية العالمي، وفق مستهدفات رؤية  02هي المحرك الفعلي لوضع الجامعات السعودية ضمن أفضل 

0202. 
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افعة لاقتصاد المعرفة في ضوء  رحالتصور المقت .2 لحوكمة الاستثمار في التعليم العالي السعودي كر

 .(الرابع نتيجة الإجابة عن السؤال)"0202رؤية المملكة 

يهدف هذا التصور إلى تقديم رؤية إدارية وحوكمية مقترحة لتعزيز دور الجامعات السعودية ككيانات استثمارية 

 .0202 المالية، بما يتسق مع رؤية منتجة للمعلومة ورافد لتنويع مواردها

 مبررات التصور . 1 .2

 :تبرز الحاجة إلى تعزيز حوكمة الاستثمار التعليمي من خلال

 مع مستهدفات رؤية  .0
ً
 .0202تحقيق الاستدامة المالية للجامعات السعودية تماشيا

 .معالجة "التجزئة الإدارية" والجمود المؤسس ي الذي يعطل حلقة نقل التكنولوجيا .0

 .التمويل القائم على الأداء والمخرجات الابتكارية مواكبة التوجهات العالمية في .0

 .تفعيل دور "الجامعة الريادية" في تحويل المعرفة وبراءات الاختراع إلى قيمة اقتصادية ملموسة .9

 .سد الفجوة المهارية بين مخرجات التعليم العالي واحتياجات سوق العمل في اقتصاد المعرفة .2

 .لدولة عبر تنويع مصادر الدخل الذاتي )أوقاف، شركات أودية التقنية(تقليل الاعتماد الكلي على ميزانية ا .2

 :المنطلقات المرجعية. 2 .2

، خاصة في محوري "اقتصاد مزدهر" 0202رؤية المملكة  .A :يرتكز التصور على مرجعيات أساسية تشمل

الممارسات العالمية  .C .ي والإداري نظام الجامعات الجديد ولائحته المالية الداعمة للاستقلال المال .B ."و"مجتمع حيوي 

-0209نتائج الدراسات الحديثة ) .D .ونموذج "الحلزون الثلاثي" لربط الجامعة بالصناعة والحكومة (OECD) الرائدة

 .توجهات المملكة نحو الريادة في الذكاء الاصطناعي والاقتصاد الرقمي .E .( حول الحوكمة الذكية والهجينة0202

اقع وفقا لنتائج الدراسات السابقةلل تحليلال .0. 2  و

 :التصور  كقاعدة لبناء ها الباحثاتتعتبر رئيسة، و استنتاجات  ، خلصت الباحثات إلىالنتائجتحليل بناءً على 

 يحول  .0
ً
الجاهزية التشريعية في المملكة عالية، لكن الفجوة تكمن في "التنفيذ الميداني"، مما يتطلب نموذجا

 .مارية يوميةاللوائح إلى ممارسات استث

الانتقال من أتمتة الإجراءات التقليدية إلى استخدام "البيانات و  ضرورة تبني "الحوكمة الذكية" كخيار استراتيجي .0

 .الضخمة" والذكاء الاصطناعي في التنبؤ بالعوائد وصنع القرار الاستثماري 

 Value) "يركز على "خلق القيمة الاستقلالية المالية للجامعات لن تحقق أهدافها ما لم تقترن بنظام مساءلة .0

Creation) لا مجرد الالتزام بالنفقة. 

لتكون  :(Entrepreneurial University) "نموذج "الجامعة الرياديةوفقا لضرورة إعادة تعريف هوية الجامعة  .9

 .ختراعلا مؤسسة تدير المعرفة كأصل اقتصادي، وربط ترقيات وحوافز الأكاديميين بالعائد الاستثماري وبراءات ا

القطاع الخاص من دور "الممول" إلى دور "الشريك ينتقل  حيثب :(PPP) تفعيل الشراكة التآزريةيجب  .2

 .الاستراتيجي" في المجالس العلمية ولجان الاستثمار لضمان مواءمة المخرجات مع السوق 

 .مستقلةكوحدات  ارالاستثممنح الأقسام مرونة و ( 0202ضرورة وجود حوكمة مركزية للأهداف الكبرى )رؤية  .2

تنويع المحافظ الاستثمارية الجامعية لتشمل الأوقاف الحديثة، ؛ بالاستثمار في "المحيط الأخضر/الأزرقأهمية  .2

 .والصناديق الجريئة، واستثمار رأس المال الفكري كبدائل مستدامة
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لجمعية داخل الجامعة بأن نجاح الحوكمة مرهون بتغيير القناعات ا ؛ حيث تبينسد "الفجوة الثقافيةأهمية  .8

" لها
ً
 .لتؤمن بأن الاستثمار هو "داعم" للجودة التعليمية وليس "نقيضا

افعة لاقتصاد الملحوكمة الاستثمار في التعليم العالي مقترح للتصور ال والقيم الرؤية والرسالة .4. 2  رفةعكر

  

 لتحليل الوثائقي والدراسات السابقة( الرؤية والرسالة؛ من إعداد الباحثات بالاستفادة من ا0+1الشكل )

  :لتحول نحو اقتصاد المعرفةاو في التعليم العالي  حوكمة الاستثمارل الجامعية القيم-2-4-0

 (0ولضمان نجاح التصور يلزم التوافق على قيم مشتركة يلتزم بها الجميع وكما يوضحها الشكل)

 
 لاستفادة من التحليل والدراسات السابقةللتحول لاقتصاد المعرفة من إعداد الباحثات با الجامعية( القيم 1الشكل )

عد هذه القيم المحرك الثقافي لنجاح حوكمة الاستثمار، إذ تضمن مواءمة ممارسات الجامعات مع معايير 
ُ
ت

 البيئة الأكاديمية إلى 
ً
الشفافية والمساءلة العالمية. وهي تعزز كفاءة "رأس المال الفكري" بغرس ثقافة الابتكار، محولة

 من استهلاك الميزانيات. وبدون هذا الالتزام القيمي، تظل الهياكل التنظيمية جامدة،  بيئة منتجة
ً
للقيمة الاقتصادية بدلا

 .في تنويع مصادر الدخل 0202بينما تعمل هذه القيم كجسر يربط الأهداف التعليمية بمتطلبات رؤية 

اقع الاستثمار في الجامعات السعود (SWOT) البيئيالتحليل . 5 .2  ية لو

 لتحول المعرفيوا لحوكمة الاستثمارنقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات  لأبرز (SWOT) سواتالرباعي تحليل ال (9) الجدول 

  :تحليل البيئة الداخلية .1. 2. 2

 %الوزن  (Weaknesses) نقاط الضعف %الوزن  (Strengths) نقاط القوة م

1 
ار الاستثمدعم سياس ي وتشريعي عالي المستوى لحوكمة 

 0202ضمن رؤية 
5.5 

التجزئة الإدارية بين وحدات الاستثمار والكليات 

 الأكاديمية
5.0 

0 
إطار نظامي متقدم )نظام الجامعات الجديد( يمنح 

 استقلالية مالية وإدارية
4.8 

هيمنة نماذج الحوكمة التقليدية والقيادة 

 الهرمية
4.5 

0 
 ودية تقنية،بنية تحتية بحثية واستثمارية متقدمة )أ

 مراكز تميز(
4.5 

ضعف الكفاءات المتخصصة في إدارة المحافظ 

 الاستثمارية
4.2 

 4.2 وقابل للتحول الريادي مؤهلرأس مال بشري أكاديمي  4
قصور آليات نقل التكنولوجيا وتسويق 

 المخرجات البحثية
4.0 

 3.8 قرار الاستثماري الاتخاذ  اتءتعقيد إجرا 3.8 رقمي في الإدارة والحوكمة الجامعيةجاهزية تحول  5

 3.6 فجوة بين البحث العلمي واحتياجات السوق  3.6 تبني متزايد لمفاهيم الاستدامة والكفاءة الإنفاقية 6

 يمكن تعميم وجود نماذج 7
 
 3.4 محدودية مشاركة هيئة التدريس في القرار  3.3 هاجامعية رائدة محليا

ةالشفافي
المساءلة

الرشيقة
التشاركيةالابتكار

النزاهة 

الأكاديمية
الريادة

جامعات سعودية  " الرؤية:-2-4-1

 في الاستثمار المعرفي، 
 
رائدة عالميا

تحقق الاستدامة المالية وتدعم 

 التنافسية الوطنية."

 ( رؤية التصور المقترح1الشكل )

حوكمة  الجامعات من تمكين " الرسالة:-2-4-0

استثمارية رشيقة توازن بين الرصانة الأكاديمية 

عرفة إلى قيمة ورشاقة السوق، لتحويل الم

  ."اقتصادية مستدامة

 ( رسالة التصور المقترح0الشكل )
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8 
افق متنامٍ بين السياسات ال تعليمية وأهداف اقتصاد تو

 المعرفة
3.1 

ضعف الثقافة الاستثمارية داخل البيئة 

 الأكاديمية
3.0 

 %25 المجموع %30 المجموع 

 :تحليل البيئة الخارجية. 0. 2. 2

 % (Threats) التهديدات % (Opportunities) الفرص

 5.5 لمقاومة الثقافية لفكرة الاستثمار وتسليع المعرفةا 6.0 جريءوتمويل صطناعي التوسع في اقتصاد رقمي وذكاء ا

 5.0 مؤسس ي وتصلب السياسات البيروقراطيةجمود  5.5 تدويل التعليم العالي وجذب استثمارات بحثية أجنبية

 4.5 مشاريع التمويل أولوية وتحديات أسواق تقلبات  5.0 ...متزايد على البحوث التطبيقية في الطاقة والتقنيةطلب 

 3.0 المنافسة العالمية الشديدة على الابتكار والمواهب 4.5 والحوكمة الذكية والهجينة OECD الانفتاح على نماذج

 2.0 حال ضعف البيئة المحفزة؛ مخاطر هجرة العقول  4.0 نمو دور القطاع الخاص كشريك في التنمية المعرفية

 %20 المجموع %25 المجموع

ظهر المصفوفة الرباعية أن نقاط القوة )
ُ
تقاطع مباشرة ( تالدعم التشريعي، الاستقلال النظامي، البنية البحثيةت

لأكثر (، مما يجعل الاستراتيجية التوسعية الذكية الخيار االاقتصاد الرقمي، تدويل التعليم، الابتكار التطبيقيمع الفرص )

ة. وفي المقابل، فإن نقاط الضعف ليست بنيوية بل تنظيمية وسلوكية، ومعالجتها تتطلب إعادة تصميم الحوكمة استدام

وآليات القرار لا موارد إضافية. كما تكشف المصفوفة أن التهديدات ذات طابع ثقافي ومؤسس ي، مما يستوجب تبني حوكمة 

استثمار نقاط  :(SOبناءً على التحليل، فالاستراتيجية المثلى هي )هجينة توازن بين الرصانة الأكاديمية ورشاقة السوق. و 

 القوة لتعظيم الفرص، عبر تمكين الجامعات لتصبح مراكز "حوكمة ذكية" تدار بعقلية ريادية.

 :الأهداف الاستراتيجية للتصور المقترح.  62-

 .لى ممارسات تشغيلية قابلة للقياستحول التشريعات إ 0208تطبيق حوكمة استثمارية إجرائية بالجامعات بحلول  .0

 .0204بحلول  %02دمج الحوكمة الذكية والذكاء الاصطناعي في القرار الاستثماري لرفع العائد البحثي بنسبة  .0

 .تحقيق استقلال مالي جامعي مشروط بالمساءلة وربط التمويل بمؤشرات خلق القيمة والابتكار .0

 .ة تدير المعرفة كأصل اقتصادي وترتبط الحوافز بالعائد الاستثماري تحويل الجامعات السعودية إلى جامعات ريادي .9

 .0202بحلول  %02تعزيز الشراكة التآزرية مع القطاع الخاص بإشراكه في مجالس الاستثمار الجامعي بنسبة  .2

 .تطبيق المركزية الاستراتيجية واللامركزية التنفيذية لتمكين الكليات كوحدات استثمارية رشيقة .2

 .0202حافظ الاستثمارية الجامعية عبر الأوقاف الحديثة والصناديق الجريئة ورأس المال الفكري بحلول تنويع الم .2

 لجودة التعليم .8
ً
 .ترسيخ ثقافة مؤسسية داعمة للاستثمار المعرفي بوصفه معززا

 المجالات والأنشطة الرئيسة( 12الجدول ). المجالات والأنشطة الرئيسة .7. 2
 ة الرئيسةالأنشط الهدف المجال

 ."تحويل أودية التقنية لشركات مساهمة، صياغة لوائح "الحوكمة الهجينة استقلال مالي وإداري  تشريعي وحوكمي

 .إنشاء منصات للبيانات الضخمة للتنبؤ بعوائد الاستثمار البحثي الحوكمة الذكية تقني ورقمي

 .كاديميين في إدارة الاستثمار ونقل التكنولوجيابرامج تأهيل للقيادات والأ بناء القدرات الريادية بشري ومهني

 .إطلاق صناديق استثمار جريء، وتفعيل "المختبرات الحية" مع الصناعة تنويع الموارد شراكي وتمويلي

 متطلبات التطبيق .8 .2

 .إرادة مؤسسية عليا لكسر "الصوامع التنظيمية" وتسهيل التعاون بين التخصصات .0
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اق ع الاحتر استقصاء واق إلى هدفت الدراسة :المستخلص

النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام بالمدينة 

المنورة وعلاقته بالتمكين الإداري، وأسبابهما ومعوقاتهما. 

  ،التتبعي اتبع الباحث المنهج الوصفي الارتباطي
ً
مستخدما

، ومقابلات معمقة مع 831على ) تم توزيعها استبانة
ً
( مديرا

. كشفت النتائج أن مستوى 81)
ً
الاحتراق النفس ي  ( مديرا

(، بينما حصل 2.32جاء بتقدير )منخفض( بمتوسط )

( بمتوسط )
ً
(. 1.28التمكين الإداري على تقدير )عالٍ جدا

؛ حيث يؤثر 
ً
أظهرت النتائج علاقة عكسية دالة إحصائيا

 في الاحتراق
ً
كما تبين وجود  .(β=−0.515) التمكين سلبا

 للمرحلة التعليمية ولصالح
ً
مديري  فروق دالة تبعا

المتوسطة كأكثر عرضة للضغوط. وأرجعت المقابلات 

الاحتراق إلى "فجوة المسؤولية والسلطة" و"الأعباء 

الإدارية"، بينما أعاق "الخوف من المساءلة" التمكين. 

أوص ى الباحث بتعزيز التمكين الهيكلي بزيادة الصلاحيات 

المالية والإدارية، وتوفير وحدات دعم نفس ي متخصصة، 

 .رح دراسة دور الصلابة النفسية كمتغير وسيطواقت

الاحتراق النفس ي، التمكين الإداري،  :الكلمات المفتاحية

 مدراء المدارس، المدينة المنورة.

Abstract: This study investigated occupational burnout among public 

school principals in Medina and its relationship with administrative 

empowerment, including their causes and obstacles. The researcher 

employed a descriptive-correlational approach, using a questionnaire 

for (138) principals and in-depth interviews with (17) others. Results 

revealed a (low) burnout level with a mean of (2.32), while 

administrative empowerment was (very high) at (4.21). Findings 

showed a statistically significant inverse relationship; empowerment 

negatively affects burnout (β=−0.515). Significant differences 

appeared regarding educational level, favoring middle school 

principals as more prone to stress. Interviews attributed burnout to the 

"responsibility-authority gap" and "administrative burdens," while 

"fear of accountability" hindered empowerment. The researcher 

recommended enhancing structural empowerment by increasing 

financial and administrative authorities, providing specialized 

psychological support units, and suggested studying psychological 

hardiness as a mediating variable. 

Keywords: Psychological Burnout, Administrative Empowerment, 

School Principals, Al-Madinah Al-Munawarah. 
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 (Introductionالمقدمة )-0

عد المدرسة مجرد مؤسسة 
ُ
يشهد المشهد التعليمي العالمي تحولات جذرية في أنماط القيادة والإدارة، حيث لم ت

لتلقين المعرفة، بل أضحت منظمة معقدة تتطلب قيادة مرنة قادرة على التكيف مع المتغيرات المتسارعة. وفي خضم هذه 

ارس تحديات مهنية ونفسية متزايدة تفرضها طبيعة الأدوار الجديدة المناطة بهم، مما قد التحولات، يواجه قادة المد

 .الة من الاستنزاف النفس ي والمهنييعرضهم لضغوط تتجاوز قدراتهم التكيفية، وتؤدي بهم إلى ح

 بتحديات نفسيه اوية في أي إصلاح تعليمي، إلا أنمدير المدرسة هو حجر الز  وباعتبار
ً
رية ة وإدابات محاصرا

( لم يعد مجرد إجهاد عابر، بل ظاهرة بنيوية أكدت المراجعات Burnoutمتفاقمة تهدد استقراره المهني. فالاحتراق النفس ي )

( خطورتها، حيث وصفتها بأنها "عدوى" تنتقل من القيادة Parker & Russo, 2025; Sun & Yin, 2026المنهجية العالمية )

 
ً
 تآكلا

ً
(. Curelaru et al., 2026; Skaalvik & Skaalvik, 2023في الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي ) إلى القاعدة، مسببة

باحث أن استكشاف الحالة النفسية للمديرين في بيئة تعليمية ذات خصوصية كالمدينة المنورة ليس الرى يوبناءً عليه، 

المشاعر" التي رصدتها الدراسات المعاصرة  مجرد ترف علمي، بل ضرورة لفهم مسببات "الإنهاك العاطفي" و"تبلد

 (.Marinac et al., 2025; Aravena & González, 2021; Teyfur, 2021مدمرة للإنجاز الشخص ي والمهني ) مجالاتك

 لمواجهة ضغوط  تؤكد الدراسات أهمية كما
ً
التحول من أساليب القيادة التقليدية إلى نماذج أكثر مرونة وتمكينا

 Hsieh et al., 2024; Çevikيدة. حيث أجمعت الدراسات الميدانية في بيئات متنوعة كتايوان وتركيا والنرويج )المهنة المتزا

& Doğan, 2025; Hatfield & Kuvaas, 2026( على أن التمكين الإداري )Administrative Empowerment يمثل الرئة )

(، ويقلص Adawiah & Putra, 2026رونة النفسية لدى الكوادر )التي تتنفس من خلالها المؤسسة التعليمية؛ فهو يعزز الم

المنظور العالمي فهذا وب(. Okçu et al., 2025; Skaalvik & Skaalvik, 2023من حدة الإقصاء التنظيمي وتعارض الأهداف )

سة من ساحة المدر  يؤكد أن الاستثمار في الذكاء العاطفي للقادة وتفويض السلطات لهم هو الضامن الوحيد لتحويل بيئة

 (.Hsieh et al., 2024; Kandemir, 2025; Liu et al., 2025للضغوط إلى فضاء للإبداع والمواطنة التنظيمية )

، فقد خطت المملكة خطوات حثيثة لتطوير القيادات المدرسية ضمن رؤية 
ً
، إلا أن الدراسات 2030أما محليا

قع الميداني في علاقة التمكين بالاحتراق. فقد كشفت البحوث الحديثة الوطنية لا تزال تشير لفجوة بين الطموح والوا

(Alahmed, 2024 ،مستويات احتراق متباينة مرتبطة بضعف الدعم المؤسس ي 2025; سمادي وآخرون، 2025; العنزي )

(، تظل المركزية 2025والأعباء البيروقراطية. ورغم الممارسات الإيجابية للرشاقة التنظيمية في بعض المناطق )الزهراني، 

 أمام استقلالية القادة )العنزي، 
ً
(؛ مما استوجب فحص هذه 2021; أنديجاني، 2023وتفويض السلطة المحدود عائقا

; 2022العلاقة بالمدينة المنورة لبيان كفاية استراتيجيات التمكين في الحد من استنزاف طاقات المديرين )الهزاني، 

 (.2022دة والطعاني، ; الرواش2025الأحمدي وياسين، 

" يجمع بين العمل العاطفي المكثف، المسؤولية 
ً
 ضاغطا

ً
وبالانتقال للواقع الميداني، يواجه مدير المدرسة "مثلثا

المتزايدة، ومركزية القرار. وقد حذرت دراسات محلية وعالمية من أن غياب التوازن بين المتطلبات والموارد )التمكين( 

 لإدمان العمل
ً
(. وفي ظل تركيز البحوث Khan et al., 2025; Coşkun et al., 2025القسري والاحتراق المهني ) يؤدي حتما

(، تبرز حاجة الدراسة الحالية لتسليط 2022; الهزاني، 2023السابقة على المعلمين أو القيادات النسائية فرادى )العنزي، 

قصاء قدرتهم على الصمود النفس ي في وجه الضغوط الضوء على مديري ومديرات المدينة المنورة ككتلة واحدة؛ لاست

 ويطرح (. Aravena & González, 2021; Tsang et al., 2022; Adams et al., 2023التنظيمية )
ً
 جوهريا

ً
هذا الواقع تساؤلا

 حول دور التمكين الإداري الفعلي كمتغير وقائي وعلاجي لظاهرة الاحتراق النفس ي.
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 :مشكلة الدراسة-0-0

مشكلة الدراسة في رصد حالة من "الارتباك الوظيفي" لدى مديري المدارس، ناتجة عن الفجوة بين تتبلور 

تطلعات التطوير التربوي وبين واقع الممارسة الميدانية المثقل بالضغوط؛ فبالرغم من الجهود الرامية للنهوض بالقيادة 

( عن مستويات Alahmed, 2024حيث كشفت دراسة )المدرسية، إلا أن المؤشرات العلمية المحلية تدق ناقوس الخطر؛ 

مقلقة من الاحتراق النفس ي لدى الكوادر التعليمية والإدارية في المملكة، ارتبطت بشكل مباشر بضعف الدعم المؤسس ي 

ئدات ( أن قا2022وتراكم الأعباء. هذا الاستنزاف العاطفي لم يكن بمنأى عن القيادات النسائية، إذ أكدت دراسة )الهزاني، 

 من الأنظمة 
ً
المدارس في الرياض يعانين من مستويات متفاوتة من الاحتراق تدفعهن للاعتماد على حلول فردية بدلا

( من أن مستويات الاحتراق المتوسطة 2025المؤسسية. وتزداد حدة المشكلة مع ما كشفته دراسة )سمادي وآخرون، 

التمكين الإداري بشكل حقيقي، مما يشير إلى أن الاحتراق  مجالاتل لدى المديرات في الجبيل تظل قائمة ما لم يتم تفعي

 لتقص ي 
ً
 بحثيا

ً
 المدينة المنورة. ها في منطقةمجالاتالنفس ي في البيئة السعودية بات ظاهرة عابرة للمناطق، تستوجب تدخلا

ودية؛ المدرسية السعوفي المقابل، يظهر التمكين الإداري كمتغير حاسم ومفقود في آن واحد ضمن سياق الإدارة 

( أن ممارسة التمكين لدى قيادات إدارات التعليم لا تزال عند مستوى "متوسط"، مع 2025حيث كشفت دراسة )العنزي، 

 هذه المركزية أو تراجع حاد في بُعد "تفويض السلطة"، مما يعكس هيمنة المركزية التي تعيق استقلالية المدير. 
ً
كدتها أيضا

 يزيد من الضغوط النفسية على القائدات.  (2023دراسة )العنزي، 
ً
 وتنظيميا

ً
 ثقافيا

ً
في حفر الباطن، معتبرة إياها معوقا

( حول الرشاقة التنظيمية في الباحة، إلا أن واقع الحال في المدينة 2025ورغم الوميض الذي قدمته دراسة )الزهراني، 

 وبحاجة إلى زيادة مساحة التفويض ( ـ يشير إلى أن تمكين 2021المنورة ـ حسب دراسة )أنديجاني، 
ً
المدير لا يزال متوسطا

 لتعزيز فاعلية القرار. 

ة، وجود دينة المنور وقد لاحظ الباحث، من خلال خبرته الميدانية واحتكاكه المباشر بالقيادات المدرسية في الم

محدودية الصلاحيات الممنوحة  معاناة فئة من المدراء من أعراض الإنهاك النفس ي والمهني، وتذمرهم من عكسمؤشرات ت

لهم مقارنة بحجم المسؤوليات الملقاة على عاتقهم، وتتمثل هذه المؤشرات في كثرة طلبات الإعفاء من الإدارة، والشكوى 

المستمرة من ضغوط العمل، والشعور بالعجز عن تحقيق الأهداف المرجوة. وتتحدد الفجوة البحثية للدراسة الحالية 

التي جمعت بين متغيري الاحتراق النفس ي والتمكين الإداري لدى مدراء المدارس  -في حدود علم الباحث- في ندرة الدراسات

، باستخدام منهجية مختلطة
ً
تجمع بين التشخيص الكمي والتحليل  (Mixed Methods) في منطقة المدينة المنورة تحديدا

 .السعوديالنوعي العميق، خاصة في ظل التحولات الحديثة لنظام التعليم 

 :أسئلة الدراسة-0-7

 :، تتبلور مشكلة الدراسة في الأسئلة التاليةما سبقوبناءً على 

 ما واقع الاحتراق النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة من وجهة نظرهم؟ .8

 نظرهم؟ ما واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة من وجهة .2

في المدينة المنورة وجهات نظر المدراء  بين (α≤0.05عند مستوى ) فروق ذات دلالة إحصائية ما مدى وجود .3

 من وجهة نظرهم تعزى لمتغير المرحلة؟يهم راق النفس ي والتمكين الإداري لدلواقع الاحت

اري دينة المنورة والتمكين الإدعلاقة بين الاحتراق النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام في المال ما طبيعة .1

 من وجهة نظرهم؟
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ن محد من التمكين الإداري الو لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة أسباب الاحتراق النفس ي  ما .5

 ؟هموجهة نظر 

 أهداف الدراسة-0-2

 :تسعى الدراسة الحالية لتحقيق الأهداف التالية

 ى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة.التعرف على واقع الاحتراق النفس ي لد .8

 الكشف عن واقع التمكين الإداري الممنوح لمديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة. .2

 تحديد الفروق الإحصائية في مستويات الاحتراق والتمكين التي قد تعزى لمتغير المرحلة التعليمية. .3

 بين مستويات الاحتراق النفس ي وممارسات التمكين الإداري. استقصاء طبيعة العلاقة الارتباطية .1

 تحليل الأسباب النوعية المؤدية للاحتراق النفس ي والمعيقة للتمكين الإداري من وجهة نظر المديرين. .5

 :أهمية الدراسة-0-5

 الأهمية النظرية: 

 لمعاصرة.الإداري ونظريات التمكين ا إثراء المكتبة التربوية السعودية بإطار نظري حديث يربط بين نواتج علم النفس -

 م.2025تقديم نموذج معرفي يفسر التفاعل بين الضغوط المهنية والصلاحيات الإدارية في ظل تحولات التعليم  -

 الأهمية العملية: 

 .ةلكمتزويد صناع القرار بوزارة التعليم ببيانات ميدانية دقيقة حول الحالة النفسية والمهنية لمديري المدارس بالم  -

 المساهمة في بناء برامج تدريبية لتعزيز المرونة النفسية والقيادة التمكينية لخفض معدلات التسرب من الإدارة.  -

 تقديم مقترحات لتطوير الهياكل التنظيمية بما يضمن موازنة الأعباء الإدارية بالصلاحيات الممنوحة للمديرين.  -

 النفس ي الذاتية والتنظيمية لتبني استراتيجيات مهنية فاعلة.مساعدة مديري المدارس في فهم مسببات الاحتراق   -

 لبيئة النفسية والإدارية في مناطق أخرى.ل يةتقييمبحاث لباحثين لأ قد يفتح البحث آفاقا أمام ا -

 حدود الدراسة-0-2

 :الدراسة على الحدود الآتية نتائج تعميم قتصري

 نهاك الانفعالي، تبلد الشعور، نقص الإنجاز(، ومتغير ه )الإمجالات"الاحتراق النفس ي" ب :الحدود الموضوعية

 ه )تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفعال، التحفيز(.مجالات"التمكين الإداري" ب

 ثانوية(.)ابتدائية، متوسطة،  بالمراحل الثلاث التعليم العام عينة من مدراء مدارس :الحدود البشرية 

 المدينة المنورة في المملكة العربية السعودية.العام )الحكومية( للبنين ب التعليممدارس  :الحدود المكانية 

 م.2025 –ه 8111تم تطبيق الدراسة الميدانية خلال الفصل الدراس ي الأول لعام  :الحدود الزمانية 

 البحث:مصطلحات -0-2

د الذين والعاطفي والذهني تصيب الأفرا حالة من الاستنزاف الجسدي" :يُعرف الاحتراق النفس ي بأنه :الاحتراق النفس ي -

، مما يؤدي إلى فقدان الحماس للعمل وتطور اتجاهات سلبية نحو 
ً
 مكثفا

ً
 إنسانيا

ً
يعملون في المهن التي تتطلب تفاعلا

 (. Marinac et al., 2025, p. 334) "الذات والآخرين

o  ويُعرف الاحتراق 
ً
لى ع بإجابتهم رساالمد اءر ل عليه مدي يحصذالكلي ال المتوسط" :هذه الدراسةبإجرائيا

 .")الإنهاك الانفعالي، تبلد الشعور، نقص الإنجاز الشخص ي( :مجالاتفي ، الاستبانة المحور في عبارات
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ممارسة قيادية تركز على تفويض الصلاحيات، وبناء الثقة المتبادلة، " :يُعرف التمكين الإداري بأنه :التمكين الإداري  -

لشهري، )ا "ي، مما يتيح للمدراء استثمار طاقاتهم الكامنة وتوجيهها نحو التطوير المستمروتشجيع العمل الجماع

 (. 15، ص. 2021

o بأنه 
ً
 محور جابتهم على عبارات المتوسط الكلي الذي يحصل عليه مدراء المدارس بإ " :ويُعرف إجرائيا

 ."يز(، الاتصال الفعال، التحف)تفويض السلطة، فرق العمل، التدريبفي الاستبانة، في مجالات:  التمكين

 من قبل وزارة التعليم " :ويعرف بأنه :مدير المدرسة -
ً
القائد التربوي المسؤول الأول عن إدارة المدرسة، والمكلف رسميا

بتسيير شؤونها الفنية والإدارية والمالية، والعمل على تحقيق أهدافها التربوية من خلال توجيه العاملين واستثمار 

 (. 25، ص. 2021)نواز،  "متاحةالموارد ال

o في هذه الدراسة بأنه 
ً
الشخص القائم بعمل مدير مدرسة في مدارس التعليم العام )بنين( " :ويُعرف إجرائيا

 الحكومية في المدينة المنورة، والذي كان على رأس العمل أثناء تطبيق الدراسة 
ً
 ."ميدانيا

 الإطار النظري والدراسات السابقة. 0

 .النظري للدراسةالإطار -0-0

 :بين متغيري الاحتراق النفس ي والتمكين الإداري  المنطلقات النظرية للعلاقة-0-0-0

تعتمد العلاقة العكسية المفترضة بين متغيري الاحتراق النفس ي والتمكين الإداري على أسس نظرية قوية في علم 

(، يُنظر إلى التمكين الإداري كآلية Social Exchange Theoryفمن منظور نظرية التبادل الاجتماعي ) ؛السلوك التنظيمي

عزز الشعور بالعدالة والتكافؤ داخل المنظمة، مما يدفعه للالتزام والانخراط في العمل بدل 
ُ
تمنح المدير موارد وسلطات ت

شعور ؛ تخطيط تنظيمي عام(. وقد أوضحت مراجعات نظرية أن الMaslach et al., 2018الانسحاب النفس ي والاحتراق )

بعدم التبادلية بين الجهد والمكافأة هو أحد مسببات الاحتراق النفس ي، وما يعزّز ذلك حصول العامل على تمكين وتشجيع 

 من المؤسسة )نظرية التبادل الاجتماعي كما ورد في تحليل احتراق شامل(.

مثل  -لنفسية الأساسيةتلبية الحاجات ا( إلى أن Self-Determination Theoryتشير نظرية تقرير المصير )و 

من خلال التمكين الإداري يدعم الدافعية الذاتية للمدير ويقلل الضغوط النفسية  -لاستقلالية والكفاءة والارتباطا

تؤكد الدراسات أن التمكين النفس ي والقيادي يسهمان في و (. Adams et al., 2025الاحتراق ) من فيقيالمرتبطة بالعمل، 

لنظرية في امتع بالقدرة الذاتية مما يحد من الإنهاك العاطفي المرتبط بالاحتراق، وهو ما يدعم هذه تعزيز معنى العمل والت

الاحتراق  العلاقة العكسية بين لاستقصاء الباحث تحفيزأسهمت هذه المنطلقات النظرية في وقد  سياقات مهنية متعددة.

 النفس ي والتمكين الإداري لدى مدراء المدارس.

 (Psychological Burnoutق النفس ي )الاحترا-0-0-0

يمثل الاحتراق النفس ي الوجه الآخر للضغوط المهنية غير المدارة، وهو ظاهرة عالمية تهدد استدامة الكوادر 

تجابة يُنظر للاحتراق النفس ي بوصفه اس، كما مهنة التعليم والإدارة المدرسية البشرية في المهن الإنسانية، وعلى رأسها

المزمنة في بيئة العمل، وهو ليس مجرد إرهاق عابر، بل حالة من الاستنزاف الشامل للطاقة النفسية  متأخرة للضغوط

رئيسة، وتصيب الأفراد الذين  مجالات( بأنه متلازمة تتكون من ثلاثة Maslachكريستينا ماسلاش ) حيث ترى والجسدية. 

 Leiterهتمام بمن يقدم لهم الخدمة، وهذا ما فصله )يعملون بشكل مكثف مع الآخرين، حيث يفقد الفرد القدرة على الا 

& Cooper, 2023تكفي نفسية( لامادية، ر المدير بأن الموارد المتاحة )(. وفي البيئة المدرسية، يظهر الاحتراق عندما يشع 
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 بالعجز والإحباط )
ً
 ,Teyfurسة )(. كما بينت دراAlahmed, 2024لتلبية المتطلبات المتزايدة للعمل، مما يولد شعورا

 إلى اللا فأن الاحتراق النفس ي عملية تراكمية تمر بمراحل، تبدأ بالحماس المفرط،  (2021
ً
مبالاة الركود، ثم الإحباط، وصولا

  .وهو ما يفسر تباين مستويات الاحتراق بين المدراء بناءً على سنوات الخبرة والقدرة على التكيف. والانسحاب النفس ي

 :س ي ومظاهرهالاحتراق النف مجالات

 :(8وكما يبينها الشكل ) مجالاتتتفق معظم الدراسات والبحوث على أن الاحتراق النفس ي يتشكل من ثلاثة 

 
 المرجع: من إعداد الباحث بناء على المراجع المرفقة بكل منها .الاحتراق النفس ي ومظاهره مجالات (0الشكل )

، (الإنهاك الانفعالي، وتبلد الشعور، ونقص الإنجاز) عوامللاثة ث ( أن الاحتراق يتولد من تراكم2يتبين من الشكل )

(. وتبرز هذه Marinac et al., 2025; Coşkun et al., 2025; Liu et al., 2025ته دراسات القيادة المدرسية )كدأ ماوهو 

مهني، في حين للاستنزاف البوصفها مؤشرات نفسية وسلوكية مترابطة؛ إذ يمثل الإنهاك الانفعالي البعد الجوهري  جالاتالم

ي، فاءة الذاتية والرضا المهنيعكس تبلد الشعور آلية دفاعية تنظيمية، ويشير نقص الإنجاز الشخص ي إلى تآكل الك

لدراسة الاحتراق  مرجعيٍ  إطارٍ ك الباحث  هاذلك، اعتمدولجميعها متغيرات ذات أثر مباشر في فعالية الأداء الإداري. و 

على سلوك المدير في شكل تغيب متكرر، وصراعات مع حيث تؤثر ، دارس في المدينة المنورةراء المالنفس ي لدى مد

 Tahir et al., 2025; Gebremariam) :المعلمين، وقرارات انفعالية، وتدهور في الصحة البدنية، وهو ما حذرت منه دراسات

& Tsegay, 20250; McConnell & Swanson, 2024.) 

 :ي في الإدارة المدرسيةمسببات الاحتراق النفس 

إلى عوامل  (2022)الهزاني، لـ وفقاتتعدد العوامل المؤدية للاحتراق النفس ي لدى مدراء المدارس، ويمكن تصنيفها 

غموض الدور، وصراع الدور، وكثرة الأعباء الإدارية  :تنظيمية وأخرى شخصية. وتأتي العوامل التنظيمية في المقدمة، مثل

كما يسهم غياب الصلاحيات والمركزية الشديدة في تعميق ضعف الدعم من الإدارة العليا، ارد، و والورقية، ونقص المو 

 عن النتائج دون 
ً
 و أن يملك الأدوات لتحقيقها،  الشعور بالعجز لدى المدير، حيث يجد نفسه مسؤولا

ً
 )هواري  لـوفقا

( أن السمات 2020أكد )زغيبي،  كماالاحتراق، التناقض بين المسؤولية والسلطة من أقوى محفزات يعد (. 2023والقرني، 

 في تخفيف أو زيادة حدة هذه الضغوط.
ً
 وسيطا

ً
 الشخصية للمدير، مثل الصلابة النفسية والمرونة، تلعب دورا

أبعاد الاحتراق 
النفسي ومظاهره

الإنهاك الانفعالي -1
(Emotional 

Exhaustion):  شعور
المدير باستنزاف طاقته
العاطفية وضعف قدرته 
على العطاء النفسي 
للمعلمين والطلاب 

(Marinac et al., 
2025).

تبنّي (: Depersonalization)تبلد الشعور -2
اتجاهات سلبية وساخرة ومعاملة الآخرين 
كأشياء آلية؛ حماية من الاستنزاف العاطفي

(Coşkun et al., 2025.)

نقص الإنجاز -3
 Reduced)الشخصي 

Personal 
Accomplishment): 

تقييم سلبي للذات 
ة والشعور بتدني الكفاء

وفقدان الرضا المهني 
(Liu et al., 2025).
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 :(Administrative Empowermentالتمكين الإداري )-0-0-7

 
ً
 في الفكر الإداري  يُعد التمكين الإداري أحد أبرز المفاهيم الحديثة التي أحدثت تحولا

ً
ث المعاصر، حيجذريا

الكامنة  ستثمر الطاقاتيمنح الثقة و يلمركزية إلى نمط تشاركي قائم على السيطرة واانتقل التركيز من نمط تقليدي 

 لعاملين.ل

 :المفهوم الفلسفي للتمكين الإداري وتطوره

عور ارية متكاملة تهدف إلى تعزيز الشلم يُعد التمكين مجرد أداة لتفويض السلطة، بل تطور ليصبح فلسفة إد

بالكفاءة الذاتية لدى القادة والمرؤوسين على حد سواء. وينطلق هذا المفهوم من قناعة مفادها أن القوة التنظيمية ليست 

منح للآخرين، وهو ما أكد عليه )
ُ
(. San Martin, 2023"لعبة صفرية" تتناقص بمشاركتها، بل هي طاقة تتضاعف عندما ت

السياق التربوي، يتجاوز التمكين الجانب الإجرائي ليشمل الجانب النفس ي والسلوكي، حيث يعني إكساب مدراء وفي 

المدارس القدرة على التصرف بحرية مسؤولة، وتزويدهم بالمعارف والمهارات التي تمكنهم من مواجهة التحديات 

 لما ذكره )نواز، 
ً
 (.2021المدرسية المعقدة، وفقا

ة في توفر المعلومات، والمشارك :ات إلى أن التمكين الإداري يستند إلى ركائز أساسية تتمثل فيوتشير الأدبي

المعرفة، والمكافأة على الأداء، ومنح السلطة، وهي عناصر مجتمعة تخلق بيئة عمل محفزة للإبداع والابتكار، كما 

(. وبالتالي، فإن ,Tankutay & Çolak, 2025؛ 2021سعيد والشرمان،  ؛2028)العازمي،  :أوضحت دراسات عديدة مثل

 في الثقافة التنظيمية للمؤسسات التعليمية، بحيث تتحول من الهرمية الجامدة إلى 
ً
الانتقال نحو التمكين يتطلب تغييرا

 الشبكية المرنة التي تتيح تدفق المعلومات وسرعة اتخاذ القرار.

 :التمكين الإداري في البيئة المدرسية مجالات

، بل هو بناء متعدد الماؤكد ي
ً
 أحاديا

ً
ق تتكامل عناصره لتحقي جالاتلباحثون أن التمكين الإداري ليس متغيرا

 :(2)يبينها الشكل ما كفي الدراسة الحالية  جالاتالفاعلية القيادية. وتتمثل هذه الم

 
 تمادا على المراجع أعلاهالمرجع: من إعداد الباحث اع .التمكين الإداري في البيئة المدرسية مجالات( 0الشكل )

( أن تفويض السلطة يسهم في تمكين المدير من اتخاذ القرارات بسرعة ومرونة دون الرجوع 2يوضح الشكل )

(. كما تؤكد فرق العمل أهمية بناء ثقافة التعاون 2021المستمر للإدارة العليا، بما يعزز كفاءة الأداء المدرس ي )حمزة، 

(. ويبرز التدريب دوره في 2025درسة بدل العمل الفردي، كما أظهرت دراسة )العنزي، والمشاركة لتحقيق أهداف الم

(. ويعد الاتصال الفعال عبر 2021إكساب المدير الجدارات القيادية الحديثة ودعم نموه المهني المستمر )أنديجاني، 

(. 2028تلفة )فريق مهارات الاتصال، قنوات شفافة أساسًا لتدفق المعلومات بدقة وسرعة بين المستويات الإدارية المخ

في حين يسهم التحفيز القائم على نظام عادل للمكافآت والتقدير في تعزيز دافعية المدير نحو الإنجاز والتميز )الشهري، 

: ةتفويض السلط

من بتمكين المدير 
اتخاذ القرار 

بسرعة دون 

الرجوع المستمر 
للإدارة العليا 

.(0202حمزة، )

: فرق العمل

ة بتعزيز ثقاف
التعاون عبر 

العمل ضمن 

فرق بدل 
الفردية 

العنزي، )

0205).

:  التدريب

ر بإكساب المدي
الجدارات 

القيادية ودعم

نموه المهني 
المستمر 

أنديجاني، )

0202).

:  الاتصال الفعال

لضمان تدفق 

المعلومات بدقة 

وسرعة عبر 
قنوات شفافة 

فريق مهارات )

.(0200الاتصال، 

: التحفيز

باعتماد 
ير مكافآت وتقد

عادل لتعزيز 

ر دافعية المدي
للإنجاز 

الشهري، )

0202).
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 غ التمكينمنها قد يفر  أيٍ ة تمكينية حقيقية، حيث إن غياب هو ما يصنع بيئ جالاتتكامل هذه الميعتقد الباحث أن و (. 2021

 ;Cevik & Dogan, 2025من مضمونه ويحوله إلى مجرد شعارات لا رصيد لها في الواقع، وهو ما حذرت منه دراسات مثل )

Kandemir, 2025 ; Yalçın et al., 2025,.) 

 :أهمية التمكين الإداري في تعزيز الفاعلية القيادية

، حيث يسهم في رفع مستوى الرضا يكتسب التمكين أهميته من دوره المحوري في تحسين الأداء المؤسس ي

ن، تزداد ثقته بنالمدير المدرسة ت الدوران الوظيفي. فالوظيفي، وتعزيز الانتماء التنظيمي، وتقليل معدلا 
ّ
فسه مُمك

 على قدرته على قيادة ا
ً
؛ 2025ما أكدته دراسات )آل هيزع،  ولمعلمين والطلاب نحو التميز، وهوبقدراته، مما ينعكس إيجابا

 لتحقيق الرشاقة التنظيمية في المدارس، إذ يمنح المدراء  كما (.2022دة والطعاني، الرواش
ً
 أساسيا

ً
يُعد التمكين مدخلا

 (.Barth et al., 2025دراسة )ت بين فقد، دث خلال جائحة كوروناما ح؛ كلتكيف مع الأزمات والمستجداتالمرونة اللازمة ل

نة أن 
ّ
دارة الأزمات مقارنة بنظرائهم في البيئات المركزية، وبهذا الصدد، أوضح )المعاني إ فيقدرة كانت أكثر القيادات المُمك

 أعلى من الأداء والجودة الشاملة.( أن المؤسسات التي تتبنى التمكين تحقق مستويات 2023وآخرون، 

 :العلاقة بين التمكين الإداري والاحتراق النفس ي-0-0-2

(، Job Demands-Resources Modelنظرية "مطالب العمل وموارده" )ينطلق تحليل العلاقة بين المتغيرين من 

 ،ين(موارد المتاحة )الدعم والتمكالتي تفترض أن الاحتراق النفس ي ينشأ عندما تكون مطالب العمل )الضغوط( أعلى من ال

عد ممارسات التمكين الإداري بمثابة موارد وظيفية حيوية تعزز من قدرة المدير على التوبذلك 
ُ
مل. عامل مع ضغوط العت

(، وهو ما يقلل من مشاعر العجز Controlفعندما يتم تفويض السلطة للمدير، يزداد شعوره بالسيطرة والتحكم )

(. كما أن وجود فرق عمل Smadi et al., 2025; Khan et al., 2025ما أكدته دراسات ) ولمرتبطة بالإنهاك الانفعالي، وها

 للمدير، تخفف من وطأة العزلة الإدارية التي قد تؤدي لتبلد المشاعر. فعالة يوفر شبكة دعم اجتماعي

 :دفاعية للوقاية من الاحتراقكآلية  داري التمكين الإ 

يعمل التمكين الإداري )الهيكلي( على تعزيز التمكين النفس ي لدى المدير )المعنى، الكفاءة، الاستقلالية، التأثير(، 

 من الاحتراق. فالتدريب المستمر يرفع من كفاءة المدير، والاتصال وهذا التمكين الداخلي هو الذي يحم
ً
ي المدير فعليا

 لما ذكره 
ً
الفعال يمنحه الشعور بالمعنى والأهمية، مما يعزز من إنجازه الشخص ي ويقلل من احتمالية الاحتراق، وفقا

 ,Tsang et al., 2022ضحت دراسة )(. وبهذا الشأن، أو Bin Bakr & Alfayez, 2022, p. 1810؛ 190، ص. 2028)جوهر، 

Article 2047.أن التمكين يكسر حلقة البيروقراطية التي تغذي الاحتراق الوظيفي ) 

يتضح من العرض السابق أن ثمة علاقة جدلية بين التمكين الإداري والاحتراق النفس ي؛ فالتمكين ليس مجرد و 

سية لقادة المدارس. ويستنتج الباحث أن البيئات المدرسية ممارسة إدارية تكميلية، بل هو ضرورة وقائية للصحة النف

 .النفس ي التي تفتقر لمظاهر التمكين )التفويض، الدعم، التحفيز( هي بيئات خصبة لنمو متلازمة الاحتراق

 الدراسات السابقة-0-0

 :. دراسات تناولت ظاهرة الاحتراق النفس ي وضغوط العمل لدى القيادات والكوادر التربوية0.0.0

أجمعت الدراسات المحلية والعربية على وجود مستويات متباينة من الاحتراق النفس ي؛ حيث كشفت دراسة 

(Alahmed, 2024 في المملكة العربية السعودية عن مستويات مقلقة من الاحتراق لدى كوادر التعليم الشامل نتيجة )
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 نأن قائدات المدارس يعانين من احتراق يدفعه( 2022ضعف الدعم الإداري. وفي الرياض، أكدت دراسة )الهزاني، 

( فاعلية البرامج 2026ومن منظور وقائي في فلسطين، أثبتت دراسة )حمدان،  ،لاستخدام استراتيجيات مواجهة فردية

المعرفية في تعزيز "القيادة المعتنية" لخفض وطأة الضغوط. وتعكس هذه الدراسات أن البيئة التربوية العربية تعاني من 

 في المدينة المنورة لاستكشاف هذه الظاهرة لدى المديرين. هادراستؤكد أهمية صلاحيات، مما يحتراق يرتبط بنقص الا

 عالميو 
ً
( أن Curelaru et al., 2026، اتفقت الدراسات على شمولية الظاهرة؛ ففي رومانيا، أثبتت دراسة )ا

دولة عن "عدوى الضغوط"  11( عبر Sun & Yin, 2026) الاحتراق وسيط مركزي بين القلق والرضا، بينما كشفت دراسة

مين. وفي تركيا، استعرضت دراسة )
ّ
( تجارب الاستقالة بسبب الاحتراق العاطفي، وهو Eranıl et al., 2026من المدير للمعل

( في هنغاريا Marinac et al., 2025دراسة )سجلت ( التي ربطت الاحتراق بغياب المشاركة، و Teyfur, 2021ما دعمته دراسة )

( مصادر الضغوط Aravena & González, 2021مستويات مرتفعة لدى المديرين الأقل خبرة. وفي تشيلي، حددت دراسة )

 بين الاحتراق والاكتئاب، Parker & Russo, 2025في البيروقراطية وضيق الوقت. وبينما قدمت دراسة )
ً
( في أستراليا تمييزا

، حذرت دراسة )Liu et al., 2025ركزت دراسة )
ً
 ,.Adams et al( في الصين على دور القيادة التحويلية في خفضه. وأخيرا

 نتيجة دعمهم المستمر لمرؤوسيهم دون تلقي دعم موازٍ.2023
ً
 ( في أمريكا من استنزاف المديرين عاطفيا

اقع التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية0.0.0  :. دراسات تناولت و

( 2025لتمكين في الدراسات العربية عند مستويات "متوسطة"؛ حيث كشفت دراسة )العنزي، ممارسة ا تتراوح

( أن تمكين 2021في السعودية أن تفويض السلطة جاء في المرتبة الأخيرة. وفي المدينة المنورة، أكدت دراسة )أنديجاني، 

". بينما أشارت دراسة )العنزي،
ً
( في حفر الباطن إلى أن المركزية تعيق 2023 مديرة المدرسة الأهلية لا يزال "متوسطا

 لربط "الرشاقة التنظيمية" 2025التمكين وتزيد الضغوط. وفي مقابل ذلك، قدمت دراسة )الزهراني، 
ً
( في الباحة نموذجا

، أكدت دراسة )الأحمدي وياسين، 
ً
( 2022( في العراق ودراسة )الرواشدة والطعاني، 2025بجودة الحياة الوظيفية. وعربيا

 في الأردن على أثر التمكين في تعزيز الثقة والاستقرار الوظيفي.

 
ً
( Çevik & Doğan, 2025ركزت الدراسات على الآثار النفسية للتمكين؛ ففي تركيا، كشفت دراسة ) ؛وعالميا

، ربطت وفي تايوان ( أن القيادة التمكينية تعزز "المرونة النفسية" وتقرر "الإقصاء التنظيمي".Okçu et al., 2025ودراسة )

 ,Skaalvik & Skaalvik( بين تمكين المعلمين والذكاء العاطفي للمدير. بينما أبرزت دراسة )Hsieh et al., 2024دراسة )

( في النرويج أن إشباع الحاجة للاستقلالية هو العامل الحاسم في الرضا الوظيفي. وتتفق الدراسة الحالية مع هذا 2023

ن هو محرك المؤسسة، لكن الفجوة تكمن في ندرة دراسة تمكين مدير المدرسة كشخصية محورية في المحور في أن التمكي

 المدينة المنورة وأثر ذلك على احتراقه الشخص ي.

 :. دراسات تناولت العلاقة بين التمكين الإداري والاحتراق النفس ي7.0.0

( في السعودية Smadi et al., 2025سة )أكدت الدراسات وجود علاقة ارتباطية عكسية وطيدة؛ حيث كشفت درا

، قدمت دراسة )
ً
 Hatfield)الجبيل( أن تفويض السلطة يسهم مباشرة في خفض الإنهاك النفس ي لدى المديرات. وعالميا

& Kuvaas, 2026( على أن سلب الاستقلالية يرفع الاحتراق. وفي تركيا، أكدت دراسة 
ً
 ,.Coşkun et al( في النرويج دليلا

( أن التمكين يمنع تحول الضغوط إلى احتراق كامل. ومن منظور "الصلابة النفسية"، Kandemir, 2025ودراسة )( 2025

( في باكستان أن التمكين يقلل الاحتراق شريطة وجود صلابة تمنع "إدمان العمل". أما Khan et al., 2025أظهرت دراسة )
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( أن التمكين يعزز المرونة النفسية. وفي الصين، كشفت Adawiah & Putra, 2026في إندونيسيا، فقد وجدت دراسة )

 ( أن التمكين هو الترياق للبيروقراطية المسببة للاحتراق.Tsang et al., 2022دراسة )

 :. تعقيب على الدراسات السابقة2.0.0 

معاصرة العالمية ال: تتفق الدراسة الحالية مع التوجهات جوانب الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والسابقة -

(Hatfield & Kuvaas, 2026 المحرك الأساس ي للدافعية والواقي الأول من )( في اعتبار استقلالية العمل )التمكين

( في ضرورة موازنة الصلاحيات بالمسؤوليات لتجنب "إدمان Khan et al., 2025الاحتراق النفس ي، وتتقاطع مع دراسة )

؛ والزهراني، 2025افق نتائجها مع الدراسات السعودية الحديثة )سمادي وآخرون، العمل" المؤدي للإنهاك. كما تتو 

( في إثبات العلاقة الارتباطية العكسية بين ممارسات التمكين والاحتراق الوظيفي في البيئة التربوية المحلية. إلا 2025

( التي ركزت على "المعلمين" Curelaru et al., 2026( و )Sun & Yin, 2026أن الدراسة الحالية تختلف عن دراسات )

 عن الاكتفاء بالمنهج الكمي 
ً
كضحايا للاحتراق، لتنفرد بجعل "مدير المدرسة" هو المركز التشخيص ي، مبتعدة

( Mixed Methods(، لتتبنى منهجية مختلطة )2025( و )العنزي، Marinac et al., 2025الصرف السائد في دراسات )

 تحليل النوعي العميق الذي يفتقده الميدان في هذا التخصص.تجمع بين المسح الكمي وال

: تنفرد بكونها من أوائل البحوث التي تربط "واقع التمكين الممنوح للمدير" بأثره المباشر في ما يميز الدراسة الحالية -

 بذلك فجوة دراسات )
ً
 Hsieh( و )Adawiah & Putra, 2026"سلامته النفسية" في منطقة المدينة المنورة، متجاوزة

et al., 2024)  وسيطة كإدمان العمل أو المواطنة التنظيمية دون الغوص في الأسباب البنيوية التي ركزت على متغيرات

 ,.Tsang et alللاحتراق لدى القادة. وتتميز بأصالتها في محاولة تفكيك "مثلث البيروقراطية" الذي رصدته دراسة )

( كسبب رئيس للضغط، وربطه بالتحولات الحديثة لنظام التعليم السعودي. Aravena & González, 2021( و )2022

كما تتميز بقدرتها على دمج الملاحظة الميدانية للباحث حول "طلبات الإعفاء من الإدارة" مع النماذج العالمية 

 ,Adams et al., 2023; Parker & Russoفي )كما (، لتقديم رؤية واقعية تتجاوز الطرح النظري المجرّد JD-Rكنموذج )

 لصناع القرار في كيفية حماية "رأس المال القيادي" عبر بوابة التمكين الإداري 2025
ً
 إجرائيا

ً
 .(، مما يجعلها مرجعا

 منهجية الدراسة وإجراءاتها .7

 :منهج الدراسة-7-0

 مع طبيعة الدراسة وأهدافها الرامية إلى فهم عميق وشامل للعلاقة بين التمكي
ً
اق حتر ن الإداري والا اتساقا

 منهجالنفس ي، اعتمدت الدراسة 
ً
 م ا

ً
التتابعي الوصفي الارتباطي ف ( بتصميمه "Mixed Methods Approach) زجيا

تفسيرها، ل ت()المقابلا  النوعيب باستخدام الأداة، ثم عززه استخدام المنهج الوصفي المسحي الارتباطي؛ فتم الاستكشافي

(. ففي حين يساعد 2089، كريسول وهو ما أوص ى به )، متكاملة للظاهرة المدروسةى صورة وذلك لضمان الحصول عل

 
ً
المنهج الكمي في رصد مستويات المتغيرات والعلاقة بينها وتعميم النتائج، يأتي المنهج النوعي ليغوص في الأعماق، كاشفا

 ن وجهة نظر المدراء أنفسهم.عن المسببات الخفية والسياقات النفسية والاجتماعية التي تحكم هذه العلاقة م

 

 

 

 تصميم الباحثالمرجع: التصميم التتابعي الاستكشافي( الوصفي الارتباطي ذي ) زجيالمنهج الم :(7شكل )ال

 جمعالمنهج الوصفي الارتباطي/

 البيانات الكمية وتفسيرها
جمع وتحليل 

 البيانات النوعية
 يتبعها

تفسير 

 النتائج
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 :مجتمع الدراسة-7-0 

تكون المجتمع الأصلي للدراسة من جميع مدراء مدارس التعليم العام )الحكومية( للبنين في منطقة المدينة 

رجوع إلى أحدث الإحصائيات الرسمية الصادرة عن مركز التعليم ودعم القرار، يقدر حجم مجتمع الدراسة بـ المنورة. وبال

 لبيانات )وزارة التعليم، 501)
ً
 موزعين على المراحل التعليمية الثلاث، وذلك وفقا

ً
 هـ(.8115( مديرا

 :عينة الدراسة-7-7

 لطبيعة 
ً
 :، هماعلى مرحلتين، تم اختيار العينة الدراسة وأهدافهانظرا

 العينة الكمية: ( تم اختيار عينة عشوائية بسيطةSimple Random Sampling من مجتمع الدراسة، ولتحديد )

، 831العينة الفعلي )بلغ حجم و الحجم الأمثل للعينة، تم الاستناد إلى معادلة )ستيفن ثامبسون( الإحصائية، 
ً
( مديرا

 لتمثيل المجتمع وتعميم النتائج. ( من المجتمع%21.1يمثلون ما نسبته )و 
ً
 الأصلي، وهي نسبة مقبولة إحصائيا

 تم اختيار عينة قصدية ) :العينة النوعيةPurposive Sampling( مكونة من )للتعاون 81 
ً
 ممن أبدوا استعدادا

ً
( مديرا

 والمعوقات. ولديهم خبرات إدارية متنوعة، وذلك لإجراء المقابلات المتعمقة معهم بهدف استجلاء الأسباب

 :الدراسةعينة خصائص -7-7-0

 لمتغيرعينة الدراسة التكرارات والنسب المئوية ل (0)الجدول 
ً
 المرحلة الدراسية وفقا

 %النسبة التكرار الفئات المتغير

 المرحلة الدراسية

 10.9 15 الابتدائية

 41.3 57 المتوسطة

 47.8 66 الثانوية

 100.0 138 الإجمالي

( أن عينة الدراسة شملت كافة المراحل التعليمية، حيث جاءت النسبة الأكبر لمدراء 8) جدول اليتبين من 

 يخدم %80.9(، ثم المرحلة الابتدائية )%18.3(، تليها المرحلة المتوسطة )%11.1المرحلة الثانوية )
ً
(، مما يعكس تنوعا

 أهداف الدراسة في الكشف عن الفروق بين المراحل.

 ةالدراس اأدات-7-2

 :لتحقيق أهداف الدراسة وجمع البيانات اللازمة بشقيها الكمي والنوعي، اعتمد الباحث أداتين رئيستين، هما

 :الاستبانة الإلكترونية )الأداة الكمية(-7-2-0

 من الأدبيات النظرية والدراسات السابقة ذات الصلة، 
ً
قام الباحث بتطوير استبانة إلكترونية، مستفيدا

 دراسة 
ً
س الاحتراق ( في بناء مقياMarinac et al., 2025( في بناء مقياس التمكين الإداري، ودراسة )2025)العنزي، وتحديدا

 :ينرئيس جزأينتألفت الاستبانة في صورتها النهائية من النفس ي. و 

  البيانات الأوليةو الرسالة التعريفية :الجزء الأول. 

 تها وكالآتيمحوري الاستبانة ومجالاتها وعبارا: الجزء الثاني: 

 )الإنهاك الانفعالي، تبلد الشعور، نقص الإنجاز(. مجالاتموزعة على ثلاثة  عبارة( 82وتضمن ) :الاحتراق النفس ي .أ

)تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال  :مجالاتخمسة موزعة  عبارة( 89وتضمن ) :التمكين الإداري  .ب

 الفعال، التحفيز(.
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 :الأداة النوعية(المقابلة المتعمقة )-7-2-0

تم استخدام " المقابلة شبه المقنن" كأداة لجمع البيانات النوعية من المدراء )عينة الدراسة النوعية(. وقد 

المفتوحة التي صُممت في ضوء الأدبيات السابقة؛ بغرض استيضاح الجوانب  الأسئلةتضمن الدليل مجموعة من 

ن، ومنح المشاركين حرية التعبير عن تجاربهم دون التأثر بآراء مسبقة، الغامضة حول مسببات الاحتراق ومعوقات التمكي

 -مما مكن الباحث 
ً
 فاعلا

ً
من الغوص في عمق التجربة الإدارية واستنطاق المسكوت عنه في الاستبانة  -بصفته مشاركا

 الرقمية.

 الدراسة ياتالخصائص السيكومترية لأد-7-5

 :الصدق والثبات(الخصائص السيكومترية للاستبانة )-7-5-0

 للتحقق من صدق بناء الأداة، تم :(Internal Consistency Validityالاتساق الداخلي ) الظاهري وصدق صدقال .أ

( مديرا من خارج 20( من المحكمين في الإدارة وعلم النفس، وتم تجريبها على عينة استطلاعية بلغت )1عرضها على )

العبارات  ارتباط( بين Pearson Correlationساب معاملات الارتباط )ح العينة، وباستخدام التجزئة النصفية تم

رين ثم ارتباط المجالات بمحوريهما وانتهاء بارتباط المحو )الاحتراق النفس ي، والتمكين الإداري(  ضمن المحورين بالمجال

 .(3) الجدول كما يبينها النتائج وكانت ، للأداةالدرجة الكلية ب

(. Cronbach’s Alphaلقياس مدى ثبات الأداة، تم استخدام معامل "ألفا كرونباخ" ) :(Reliability) ةانثبات الاستب .ب

 :هامجالاتالآتي قيم معاملات الارتباط والثبات لمحاور الدراسة و  الجدول ويوضح 

 الدرجة الكلية و يها ور حمو الاستبانة مجالات  وثبات لارتباط (Cronbach’s Alpha؛ Pearson Correlation)  ي نتائج اختبار  (0)الجدول 

 Alphaألفا  الثبات معامل (R)الارتباط  تمعاملا  عباراتعدد ال والمجالات انور المح م

 0..2 **833. 2 الانهاك الانفعالي 0

 .2.8 **827. 2 تبلد الشعور  0

 2..2 **892. 2 نقص الانجاز الشخص ي 7

 5..2 **778. 00 الاحتراق النفس ي ككل 

 7..2 **670. 2 تفويض السلطة 0

 2.83 **834. 2 فريق العمل 0

 2..2 **658. 7 التدريب 7

 2..2 **812. 2 الاتصال الفعال 2

 2.32 **686. 2 التحفيز 5

 7..2 **724. .0 التمكين الإداري ككل 

 0.94 2..2** 70 إجمالي الاستبانة ككل

 .(0.01)جميع معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة **

(، إلى 0.91إضافة إلى الثبات الكلي للأداة )( 2) الجدول  في، ماومجالاته ينمحور للقيم معامل ألفا المرتفعة تشير 

ي البحوث فتمتع الاستبانة بدرجة عالية من الاتساق الداخلي والموثوقية، بما ينسجم مع المعايير المنهجية المعتمدة 

ا بنائيًا قويًا بين المجالات والدرجة 0.08ط عند مستوى ). كما أن دلالة معاملات الارتباالتربوية والنفسية
ً
( تعكس ترابط

الكلية، مما يدعم صلاحية الأداة لقياس متغيري الاحتراق النفس ي والتمكين الإداري بدقة. ويعزز ذلك الثقة في نتائج 

 الدراسة وإمكانية تعميمها في سياقات تربوية مماثلة.
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 :(Trustworthinessجودة البحث النوعي )-7-5-0

 :عبر الإجراءات الآتية، (Trustworthinessمعايير "الموثوقية" )لضمان صدق المقابلة وثباتها  باحثاعتمدت ال

 ( المصداقيةCredibility): بأسلوب (تدقيق المشاركين/Member Checking ،)لمقابلات المفرغة انسخ  بعرض

 تصحيح أي سوء فهم أو عدم دقة في التدوين.ها لما أدلوا به، و أكد من مطابقتعلى المدراء المشاركين لمراجعتها والت

 ( التطابقيةConfirmability): ( تم الاستعانة بباحث آخرPeer Debriefing لمراجعة نتائج تحليل البيانات )

 وتفسيراتها، والبحث عن الحالات السلبية أو المتناقضة لضمان حيادية النتائج وعدم تحيز الباحث.

 :المعياري للإجابات على عبارات الاستبانةالوزن -7-2

، عباراتال( لتحديد درجة استجابة أفراد العينة على Likert Scaleاعتمدت الدراسة مقياس "ليكرت" الخماس ي )

 =  :حيث مُنحت الدرجات كما يأتي
ً
 = 2، قليلة = 3، متوسطة = 1، كبيرة = 5)كبيرة جدا

ً
/أبدا

ً
(. ولتفسير 8، قليلة جدا

دد الدرجة الدنيا( / ع -)الدرجة القصوى  :ات الحسابية للنتائج، تم استخدام طول الفئة المحسوب بالمعادلةالمتوسط

 :(3) الجدول وكما يبينها  مديات المتوسطاتذلك، تم تصنيف . وب(0.10=  5 ÷1=8 – 5الفئات = )

 عتمدة في تفسير  نتائج البحثوالتقديرات اللفظية المقابلة لها الم المتوسطات الحسابية مديات( 7)الجدول 

افقةالتقدير اللفظي ل ةالحسابي اتالمتوسطمديات  البيانات عند الإدخال  درجة الممارسة / المو

0 0.22 - 0.82  
ً
 منخفضة جدا

 منخفضة 0.22 - 0.80 0

 متوسطة 7.22 - 0.20 7

 عالية 2.02 - 7.20 2

5 2.00 - 5.22  
ً
 عالية جدا

 وتحليل البيانات الإحصائية معالجةال-7-3

 :لتحليل البيانات المتجمعة من عينة الدراسة بشقيها، والإجابة عن تساؤلاتها، تم اتباع المسارين الآتيين

 :المعالجة الإحصائية )للبيانات الكمية(-7-3-0

، وذلك بتوظيف (AMOS v.21، وبرنامج )(SPSS v.28تم استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 :اليب الإحصائية الآتيةالأس

 لوصف الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة. :التكرارات والنسب المئوية -

 .ينمتغير الكشف العلاقة بين الاتساق الداخلي للأداة، و  ضمانل :(Pearson Correlation)معامل ارتباط بيرسون  -

 الدراسة.للتأكد من ثبات أداة  :(Cronbach’s Alpha)معامل ألفا كرونباخ  -

افات المعيارية (Means)المتوسطات الحسابية  -  لتحديد مستوى استجابات أفراد العينة وترتيبها. ؛والانحر

 لمتغير المرحلة. :(One-Way ANOVA)تحليل التباين الأحادي  -
ً
 للكشف عن دلالة الفروق تبعا

 للمقارنات البعدية لتحديد اتجاه الفروق. :(Scheffe Test)اختبار شيفيه  -

 أثر التمكين الإداري في الاحتراق النفس ي. فحصل :(Multiple Linear Regression)لانحدار الخطي المتعدد ا -
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 :التحليل الاستقرائي )للبيانات النوعية(-7-3-0

 مع طبيعة البيانات النصية المستخلصة من المقابلات، استخدم الباحث "التحليل الموضوع
ً
 ياتساقا

 بالتدرج من العام إلى الخاص، وفق الإجراءات الآتيةInductive Thematic Analysisالاستقرائي" )
ً
 :(، والذي تم يدويا

 من خلال مراجعة جميع المقابلات المسجلة وقراءتها بتمعن لتكوين فهم شمولي للسياق. :الانغماس في البيانات -

  :التفريغ النص ي -
ً
 اء لضمان الدقة.كما وردت على ألسنة المدر  (Verbatim)كتابة المقابلات نصيا

 (Codes)تحليل النصوص لتحديد الوحدات المعنوية، وتصنيف كل مقابلة إلى فئات فرعية  :الترميز والتصنيف -

 تعكس الأفكار الرئيسة.

تجميع الفئات المتشابهة لاستخلاص النتائج النهائية وكتابتها بلغة علمية رصينة  :(Themes)بناء الموضوعات  -

 ة النوعية.تجيب عن تساؤلات الدراس

 نتائج الدراسة  .2

اقع الاحتراق النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة من و ما " :الأول نتيجة الإجابة عن السؤال -2-0

 وجهة نظرهم؟". 

 اتعبار جابات العينة على سابية والانحرافات المعيارية لإ ، تم حساب المتوسطات الحالسؤالوللإجابة عن 

 :(1) الجدول كانت النتائج كما يبينها ه الفرعية، و مجالاتالاحتراق النفس ي و  مقياس

افات المعيارية  (2)الجدول   والكلي مرتبة تنازليا  مجالات الاحتراق النفس يلإجابات العينة على المتوسطات الحسابية والانحر

 توى الاحتراقمس الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي مجالات الاحتراق النفس ي م

 متوسط 1 0.920 2.82 الإنهاك الانفعالي 1

 منخفض 2 0.902 2.21 تبلد الشعور  2

 منخفض 3 0.993 1.95 نقص الإنجاز الشخص ي 3

 منخفض - 0.799 2.32 الاحتراق النفس ي ككل -

م في المدينة ( إلى أن مستوى الاحتراق النفس ي الكلي لدى مديري مدارس التعليم العا1تشير نتائج الجدول )

(، مما يعكس درجة محدودة من التعرض 0.199( وانحراف معياري )2.32المنورة جاء منخفضًا، بمتوسط حسابي بلغ )

( 2.12لمظاهر الاحتراق النفس ي. وعلى مستوى المجالات الفرعية، تصدّر مجال الإنهاك الانفعالي الترتيب الأول بمتوسط )

( 2.28ين )طبلد الشعور ونقص الإنجاز الشخص ي بمستويين منخفضين، بمتوسوبمستوى متوسط، في حين جاء مجالا ت

ذلك  مجالات الاحتراق، دون أن يترافق بينالاستنزاف العاطفي يمثل المجال الأكثر حضورًا ، وبذلك ف( على التوالي8.95و)

دارية تفسيرًا مفاده أن الضغوط الإ مع اتجاهات سلبية نحو الآخرين أو تدهور في تقدير الذات المهنية. وتدعم هذه النتائج 

اليومية قد تؤدي إلى إرهاق انفعالي نسبي، إلا أن مديري المدارس لا يزالون يحتفظون بمستوى مقبول من الرضا الوظيفي 

 والكفاءة الذاتية، مما يشير إلى قدرة تكيفية وتنظيمية تحد من تطور الاحتراق إلى مستوياته المتقدمة.

ما واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة من " :الثانيعن السؤال نتيجة الإجابة -2-0

  وجهة نظرهم؟".

النتائج و ، ومجالاته التمكين الإداري  محور العينة على  جاباتلإ وللإجابة تم استخراج المتوسطات والانحرافات 

 (.5)الجدول كما يبينها 

افات المعيارية المتوسطات ا( 5)الجدول   مرتبة تنازليا والكلي التمكين الإداري  مجالاتلإجابات العينة على لحسابية والانحر
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 مستوى التمكين الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي مجالات التمكين  م

  1 0.567 4.53 فريق العمل 1
ً
 عالٍ جدا

  2 0.685 4.52 الاتصال الفعال 2
ً
 عالٍ جدا

  3 0.431 4.23 التحفيز 3
ً
 عالٍ جدا

  4 0.866 4.22 التدريب 4
ً
 عالٍ جدا

 عالٍ  5 1.060 3.57 تفويض السلطة 5

  0.521 4.21 التمكين الإداري ككل -
ً
 عالٍ جدا

( إلى أن مستوى التمكين الإداري الكلي لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة 5تشير نتائج الجدول )

ا عاليًا لتوافر ممارسات التمكين 0.528( وانحراف معياري )1.28ا، بمتوسط حسابي بلغ )جاء مرتفعًا جدً 
ً
(، مما يعكس إدراك

(، تلاه مجال 1.53في البيئة المدرسية. وعلى مستوى المجالات الفرعية، تصدّر مجال فريق العمل الترتيب الأول بمتوسط )

 جدًا،  (، وكلاهما بمستوى عالٍ 1.52الاتصال الفعال بمتوسط )
ً
( وبمستوى عالٍ. 3.51وسط )تفويض السلطة بمت وأخيرا

أن ممارسات التمكين تتجلى بصورة أقوى في الجوانب التشاركية والعلاقاتية )العمل الجماعي والتواصل(، مقارنة تبين وي

ظيمية المدرسية ثقافة التنبالجوانب الهيكلية المرتبطة بالصلاحيات واتخاذ القرار. وتدعم هذه النتائج تفسيرًا مفاده أن ال

تميل إلى تعزيز التفاعل والتعاون والتحفيز والتدريب، في مقابل بقاء بعض القيود الإدارية أو المركزية التي قد تحد من 

 .دراسة حول التحديات البيروقراطيةالتفويض الكامل للسلطات، بما يتسق مع ما أشارَت إليه مشكلة ال

 عند مستوى )الة إحصائيفروق د ما مدى وجود" :الثالث السؤالنتيجة الإجابة عن -2-7
ً
بين وجهات نظر  (α≤0.05ا

 لمرحلة؟". تعزى لمتغير االتمكين الإداري و  يهملواقع الاحتراق النفس ي لدمديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة 

عن دلالة الفروق بين  للكشف (One-Way ANOVA، تم استخدام تحليل التباين الأحادي )السؤالوللإجابة عن 

 للمراحل الدراسية )الابتدائية، المتوسطة، الثانوية(. و إ متوسطات
ً
 :(6)جدول الالنتائج كما يبينها جابات المدراء وفقا

 لمتغير المرحلة الدراسية بين وجهات نظر العينة لفروقفحص ال (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي  :(2)الجدول 
ً
 تبعا

 مصدر التباين ر المحاو 
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

(F) 

مستوى 

 (Sig)الدلالة 

تفسير 

 الدلالة

الاحتراق 

 النفس ي

 6.357 2 12.714 بين المجموعات

 .554 135 74.811 داخل المجموعات دالة 000. 11.471

  137 87.525 المجموع

التمكين 

 الإداري 

 .761 2 1.523 بين المجموعات

2.882 .059 
 غير

 دالة
 .264 135 35.665 داخل المجموعات

  137 37.188 المجموع

( إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 6( في الجدول )ANOVAتشير نتائج تحليل التباين الأحادي )

واقع التمكين الإداري تبعًا لمتغير المرحلة متوسطات استجابات مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة حول 

(. ويُفهم α ≤ 0.05(، وهي أعلى من مستوى الدلالة المعتمد )Sig = 0.059الدراسية، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة )

من ذلك أن إدراك المدراء لممارسات التمكين الإداري متقارب في المراحل الابتدائية والمتوسطة والثانوية، بما يعكس 

 .يةيمتوحّد الأطر التنظيمية واللوائح الوزارية التي تنظم الصلاحيات والمسؤوليات عبر مختلف المراحل التعل

المقابل، أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الاحتراق النفس ي تبعًا لمتغير المرحلة  فيو

(، مما يشير إلى اختلاف مستويات الاحتراق Sig = 0.000( عند مستوى دلالة )F = 11.471الدراسية، حيث بلغت قيمة )
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 بها. وتؤكد هذه النتيجة أهمية السياق الوظيفي والمهني عملون النفس ي بين المدراء باختلاف المرحلة التعليمية التي ي

ء إلى اختبار والمرتبط بكل مرحلة دراسية في تشكيل الضغوط النفسية التي يتعرض لها المدراء. وبناءً على ذلك، تم اللج

ية ويعزز الإحصائ فروق( للمقارنات البعدية لتحديد اتجاه الفروق بين المراحل، بما يضمن دقة تفسير الScheffeشيفيه )

 :(1)الجدول  نستعرضها فيكما  الصلاحية المنهجية للنتائج.

 ق النفس يلمتغير الاحترا البعدية تبعاللمقارنات  (Scheffe)نتائج اختبار شيفيه  :(3)الجدول 

 الدلالة (I-J)فرق المتوسط  (J)المرحلة  (I)المرحلة  المحور 

 المتوسطة الاحتراق النفس ي
 دالة .*634 الابتدائية

 دالة .*612 الثانوية

 .(α≤ 2.25) دالة عند مستوى *

متوسطة، لصالح المرحلة الو أن الفروق في الاحتراق النفس ي دالة إحصائيًا  (1بالجدول ) نتائج "شيفيه" وضحت

ر هذا الارتفاع 0.05الثانوية عند مستوى )( مقارنة ب.682بتدائية و)الا ( مقارنة ب.631لمتوسطات )بلغ الفرق في اإذ  (. ويُفسَّ

بحجم التحديات السلوكية والتربوية المرتبطة بمرحلة المراهقة لدى طلاب المتوسطة، مما يزيد من الضغوط الإدارية 

إداري . وتدعم هذه النتائج ضرورة تصميم برامج دعم نفس ي و الابتدائية والثانويةة بنظرائهم في والنفسية على المدراء مقارن

 تستهدف المدراء العاملين في المرحلة المتوسطة لتخفيف الاحتراق النفس ي وتعزيز كفاءتهم الإدارية.

ى مديري مدارس التعليم العام في علاقة بين الاحتراق النفس ي لدال ما طبيعة" :الرابع الإجابة عن السؤال .نتيجة2.2

 المدينة المنورة والتمكين الإداري من وجهة نظرهم؟

( باستخدام برنامج Path Analysisتم استخدام تحليل المسار ) العلاقة والتأكد من طبيعة، السؤالوللإجابة عن 

(AMOS v.21لتق ،) (1)لجدول اكما يبينها (. و راق النفس يالاحت( في )التمكين الإداري )لـدير حجم واتجاه التأثير المباشر. 

 نتائج تحليل المسار للعلاقة بين التمكين الإداري والاحتراق النفس ي :(8)الجدول 

 المسار
نوع 

 العلاقة

معامل التأثير 

 (𝜷المعياري )

الخطأ 

 المعياري 

النسبة الحرجة 

(C.R) 

 الدلالة

 (Sig) 

تفسير 

 الدلالة

 دالة  002. 3.112- - 515.- مباشر نفس يالاحتراق ال -->التمكين الإداري 

تشير نتائج تحليل المسار إلى وجود علاقة أثر عكسية )سلبية( قوية ودالة إحصائيًا بين التمكين الإداري 

( β = -0.515والاحتراق النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة المنورة، حيث بلغ معامل التأثير المعياري )

عني أن زيادة مستوى التمكين الإداري بوحدة واحدة يرتبط ت(. و Sig = 0.002( ودلالة )C.R = -3.112ئية حرجة )مع قيمة تا

وحدة تقريبًا، وهو ما يؤكد دور التمكين الإداري كعامل وقائي يحمي المدراء من  0.585بانخفاض الاحتراق النفس ي بمقدار 

لون ويعملون ضمن فرق فعالة، ويحص واسعة،لذين يتمتعون بصلاحيات الاستنزاف النفس ي. وتعكس النتائج أن المدراء ا

على تحفيز مناسب، يكونون أكثر قدرة على إدارة الضغوط النفسية وتحويلها إلى طاقة إيجابية للإنجاز. وتدعم هذه النتائج 

في جميع  نتمكيممارسات الفرضية الدور الحاسم للتمكين الإداري في الحد من الاحتراق النفس ي، كما تؤكد أهمية تعزيز 

 .(1لشكل )اوتتبين طبيعة العلاقة بشكل أفضل كما يبينها  .ن سلامة الأداء الإداري والوظيفيالمراحل التعليمية لضما
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 نتائج تحليل المسار للتحقق من وجود علاقة بين الاحتراق النفس ي والتمكين الإداري  :(2شكل )ال

أسباب الاحتراق النفس ي لدى مديري مدارس التعليم العام في المدينة  ما : "الخامس السؤالنتيجة الإجابة عن -2-5

 ؟هممن وجهة نظر حد من التمكين الإداري الالمنورة و 

، وتم استخلاص الفئات 81، تم تحليل مضامين المقابلات المعمقة التي أجريت مع )السؤالوللإجابة عن 
ً
( مديرا

 :(9وكما يبينها الجدول )الرئيسة 

 مدارسالمديري  من وجهة نظرمعوقات التمكين الإداري، والمقترحات التطويرية و  أسباب الاحتراق النفس يخلاصة ب(: .) الجدول 

 المقترحات التطويرية معوقات التمكين الإداري  مسببات الاحتراق النفس ي م

1 

تضارب الأدوار والمركزية: كثرة التعاميم 

تداخل الصلاحيات بين الجهات المتناقضة و 

 .افية مما يربك سير العمل المدرس ير لإشا

الثقافة التنظيمية السائدة: سيادة 

ثقافة الخوف من الخطأ والتنفيذ 

الحرفي للتعليمات التي تقلل روح 

 .المبادرة

منح المدراء ميزانيات تشغيلية 

مستقلة ومرنة تمكنهم من إدارة 

 .الموارد بشكل فعال

2 

رائي الأعباء الإدارية: طغيان الجانب الإج

والورقي على المهام الفنية والقيادية، مما 

 .يستنزف وقت وجهد المدير

مقاومة التغيير: مواجهة بعض المعلمين 

والإداريين أساليب العمل الحديثة 

 .القائمة على التفويض والمشاركة

افز المادية  تفعيل الحو

والمعنوية للمدراء المتميزين 

 .لتعزيز الدافعية وتحفيز الأداء

3 

نقص في الكوادر الكوادر المساندة:  ضعف

الإدارية المؤهلة )وكلاء ومرشدين(، مما 

يضع عبء التشغيل الكامل على المدير 

 .بمفرده

نقص التدريب النوعي: قلة البرامج 

التدريبية التطبيقية التي تؤهل المدراء 

 .لممارسة التمكين بشكل احترافي

إعادة هندسة العمليات الإدارية 

وقراطية والاعتماد لتقليل البير

 .على التقنية وتسهيل اتخاذ القرار

4 

المسؤولية دون سلطة: شعور المدير بتحمل 

المسؤولية الكاملة عن أخطاء المعلمين أو 

 .الطلاب دون أدوات رادعة أو تحفيزية كافية

- 

توفير برامج دعم نفس ي ومهني 

دورية للقيادات المدرسية لتعزيز 

 .القدرة على إدارة الضغوط

إلى أن الاحتراق النفس ي لدى المدراء مرتبط بالبيروقراطية، الأعباء الورقية،  (9في الجدول ) تشير نتائج المقابلات

وضغط المسؤوليات، بينما تحد هذه العوامل من فعالية التمكين الإداري. ومن ثم، يوص ى بتطبيق استراتيجيات عملية 

برامج التدريب التطبيقي، تحفيز الأداء، إعادة هندسة العمليات الإدارية،  تشمل منح الصلاحيات والموارد اللازمة، تعزيز

 .وتوفير دعم نفس ي ومهني دوري للمدراء، بهدف تعزيز قدراتهم القيادية وتقليل الضغوط النفسية الناتجة عن أعباء العمل
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 وتفسيرها البحثمناقشة نتائج . 5

اقع الاحتراق النفس ي-5-0 ج أن المستوى الكلي للاحتراق النفس ي لدى مديري المدينة المنورة جاء : أظهرت النتائمناقشة و

(، Marinac et al., 2025( و )Alahmed, 2024بتقدير )منخفض(، وهو ما يختلف عن النتائج "المقلقة" التي رصدها )

. ومع ذلك، ( التي بدأت تؤتي ثمار 2026ويعزو الباحث ذلك لفاعلية برامج الدعم والقيادة المعتنية )حمدان، 
ً
ها محليا

 مع دراسة )سمادي وآخرون، 
ً
(، متوافقا

ً
 & Aravena( ودراسة )2025سجل بُعد "الإنهاك الانفعالي" مستوى )متوسطا

González, 2021 التي أكدت أن ضغوط العلاقات والبيروقراطية تظل المصدر الأول للاستنزاف، حتى في البيئات )

( من أن الاحتراق حالة مركبة لا تعني بالضرورة Parker & Russo, 2025ذهب إليه ) المستقرة. وتتفق هذه النتيجة مع ما

الانهيار التام، بل تبدأ بإجهاد عاطفي تدريجي، وهو ما أكدته المقابلات في دراستنا حول "الأعباء الإدارية" و"العمل 

 (.Coşkun et al., 2025( و )Adams et al., 2023العاطفي" المكثف الذي حذر منه )

اقع التمكين الإداري -5-0 ( للتمكين الإداري، لاسيما في "فرق مناقشة و
ً
: كشفت النتائج عن مستوى ممارسة )عالٍ جدا

( التي سجلت 2021( و )أنديجاني، 2025العمل" و"الاتصال الفعال"، وهو ما يمثل طفرة نوعية مقارنة بدراسات )العنزي، 

( في البيئة 2025ر "الرشاقة التنظيمية" التي رصدتها دراسة )الزهراني، مستويات )متوسطة(. ويعكس هذا التطور أث

السعودية الحديثة. إلا أن بقاء "تفويض السلطة" في المرتبة الأخيرة وبتقدير )عالٍ( فقط يتقاطع مع مخاوف )العنزي، 

خوف من المساءلة" لا يزال ( حول استمرار جذور المركزية، حيث أكدت المقابلات أن "الTsang et al., 2022( و )2023

 مع ما طرحه )
ً
 يعيق التمكين الكامل، تماشيا

ً
 نفسيا

ً
( حول أهمية إشباع الحاجة Skaalvik & Skaalvik, 2023يمثل حاجزا

 للاستقلالية لضمان جودة الأداء.

د التمكين كلما زا نهإ : أثبتت الدراسة وجود علاقة عكسية قوية، حيثمناقشة العلاقة الارتباطية وتأثير المتغيرات-5-7

 مع "النماذج الهيكلية" العالمية )
ً
 ;Curelaru et al., 2026; Kandemir, 2025انخفض الاحتراق، وهي نتيجة تتسق تماما

Khan et al., 2025 ،مما يعزز فرضية أن التمكين هو "الترياق" للبيروقراطية المسببة 2025( والمحلية )سمادي وآخرون ،)

(. كما تبين وجود فروق لصالح مديري المرحلة المتوسطة كأكثر عرضة للضغوط، وهو ما Tsang et al., 2022للاحتراق )

( بزيادة "متطلبات الوظيفة" في Sun & Yin, 2026( ودراسة )Adawiah & Putra, 2026( في دراسة )JD-Rيفسره نموذج )

 لمدير والمعلمين.هذه المرحلة الحرجة من نمو الطلاب، مما يضاعف "عدوى الضغوط" بين ا

عززت المقابلات المعمقة الفهم النوعي لنتائج الاستبانة؛ حيث مناقشة الأسباب والمعوقات )النتائج النوعية(: -5-2

شخص المدراء "الفجوة بين المسؤولية والسلطة" كسبب رئيس للاحتراق، وهو ما يتوافق مع نظرية "توازن الموارد" في 

(. إن الشعور بالعجز عن تحقيق الأهداف المرجوة بسبب محدودية Teyfur, 2021( و )Hatfield & Kuvaas, 2026دراسة )

( بـ "الاحتراق العاطفي المؤدي لترك القيادة". كما أن ربط Eranıl et al., 2026الصلاحيات هو جوهر ما وصفته دراسة )

( حول أهمية 2022( و )الرواشدة والطعاني، Hsieh et al., 2024"الخوف من المساءلة" بإعاقة التمكين يتقاطع مع نتائج )

"الثقة التنظيمية" كمتوسط جوهري لنجاح أي ممارسة تمكينية، مما يستوجب توفير "وحدات دعم نفس ي ومهني" تحمي 

 م.2025قادة المدارس بالمدينة المنورة من "الإنهاك الصامت" وتدعم صلابتهم النفسية في مواجهة تحولات 
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 والمقترحات توصياتوال الاستنتاجات-2

 البحثاستنتاجات -2-0

 :في ضوء النتائج السابقة، يمكن استخلاص الاستنتاجات الآتية

 الأول والوقاية الأقوى ضد أعراض الاحتراق النفس ي المهني. الصدحاجز التمكين الإداري الفعّال هو  .8

 ك الانفعالي لدى المديرين.فجوة "المسؤولية مقابل السلطة" هي المسبب الجوهري لارتفاع مؤشرات الإنها .2

 بسبب غلبة النمط المركزي والخوف من المساءلة. .3
ً
 تفويض الصلاحيات يمثل أضعف حلقات التمكين محليا

 بضغوط العمل وعرضة للاحتراق النفس ي والمهني. .1
ً
 مديرو المرحلة المتوسطة هم الفئة الأكثر استهدافا

 نقص .5
ً
 الصلاحيات وتخفض من حدة التوتر. جودة الاتصال والعمل بروح الفريق تعوض جزئيا

 الاحتراق النفس ي "حالة متدرجة" تبدأ بالإنهاك العاطفي قبل وصولها لمرحلة تبلد المشاعر التام. .6

 استقرار المناخ المدرس ي مرهون بالسلامة النفسية للمدير وقدرته على إدارة الضغوط التنظيمية بكفاءة. .1

 المديرين بأساليب القيادة التمكينية والرشاقة التنظيمية.برامج التدريب الحديثة ساهمت في رفع وعي  .1

 باختلاف الثقافات والمراحل التعليمية المتنوعة. .9
ً
 وميدانيا

ً
 العلاقة العكسية بين التمكين والاحتراق ثابتة علميا

 .حم يتطلب مراجعة هيكلية لمنظومة الصلاحيات لدعم استدامة القيادة المدرسية بنجا2025التحول التعليمي  .80

 البحث ومقترحاتهتوصيات -2-0

 .منح مديري المدارس صلاحيات مباشرة في إدارة الميزانية التشغيلية وتقييم الكوادر لردم فجوة السلطة والمسؤولية .8

 ساخنة وبرامج تنفيس انفعالي لقادة المدارس .2
ً
 .إنشاء وحدات دعم نفس ي ومهني بإدارات التعليم توفر خطوطا

 للمدرسةإلزام المديرين بتأهيل ص .3
ً
 رسميا

ً
 .ف قيادي ثانٍ وجعل "مستوى تفويض السلطة" مؤشر أداء سنويا

 .تشكيل فرق تدخل ميداني لمساندة مديري المتوسطة في معالجة المشكلات السلوكية والتربوية الطلابية المعقدة .1

 .سة مهامهسد العجز في الكوادر الإدارية والتعليمية لضمان وجود فريق عمل متكامل يتيح للمدير ممار  .5

 .دارة الضغوط، والذكاء العاطفي، والتعامل مع الاستفزازات المهنيةات النظرية بورش تطبيقية لإ استبدال الدور  .6

 .تحويل التذمر الوظيفي إلى مقترحات بناءة عبر قنوات اتصال رسمية تحمي البيئة من عدوى المشاعر السلبية .1

ن" السنوية وربطها ب .1
ّ
 .حوافز مادية ومعنوية للمدارس ذات البيئة الجاذبة والمستقرةإطلاق جائزة "المدير المُمك

 .تنظيم ملتقيات دورية دورية للمديرين تهدف لتبادل قصص النجاح في التمكين الإداري وتوفير الدعم الاجتماعي .9

 .نمو المهنيلأتمتة المهام البيروقراطية الروتينية لتقليل الجهد الذهني والبدني وتفريغ المدير للقيادة التربوية وا .80

 .على تقنيات "الفصل النفس ي" بين ضغوط العمل والحياة الخاصة لتعزيز مرونتهم النفسية المدراءتدريب  .88

 .تعزيز ثقافة الإيجابية المؤسسية من خلال برامج توعوية تبني جسور الثقة بين المشرفين ومديري المدارس .82

 وتحديدا الآتي: دراسات مكملةإجراء  في الموضوع يقترح بحثية ونظرا لما لمسه الباحث من فجوة .07

 .دور الصلابة النفسية كمتغير وسيط في العلاقة بين التمكين الإداري والاحتراق النفس ي لدى القيادات التربوية (8

 .تصور مقترح لتطوير التمكين الإداري لمديري المدارس بالمدينة المنورة في ضوء نماذج القيادة الرشيقة (2
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 قائمة المراجع

 
ً
 :لمراجع بالعربيةا :أولا

(. الخصائص السيكومترية لمقياس الاحتراق النفس ي لدى 2023، والسيد، منار السيد. ).خليل، نيفين صباح، .إبراهيم، فيوليت فؤاد .8

. مسترجع من: 520–508(، 812) مجلة الجمعية التربوية للدراسات الاجتماعية،عينة من معلمي المرحلة الابتدائية. 
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(. التمكين الإداري لمدراء المدارس الابتدائية وعلاقته بالاستقرار الوظيفي لمعلمي 2025الأحمدي، وليد عامر، وياسين، رضوان طه. ) .2
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إلى الكشف عن معوقات الحرية  البحث

الأكاادم ية في برامج الدراسات العليا بكلية التربية والآداب في جامعة 

 ال نهمن وجهة نظر الطلبة تبوك
ً
ج الوصفي ال سحي. ، مستخدمة

( 024) بلغتعينة عشوائية  ( عبارة، تم توزيعها على72من ) استبانةو 

 وطالبة خلال الفصل الثاني من العام الجامعي 
ً
 .هـ.0202/0772طالبا

أن  البحث أظهرت نتائج ؛(SPSSالتحليل الإحصائي )وباستخدام 

تقدمر "متوسطة" ب توسط حسابي الأكاادم ية جاءت بعوقات الحرية م

سجلت ال عوقات الأكاادم ية ال توسط الأعلى ف أما المجالان،(، 1.00)

(. ك ا كشفت النتائج عن وجود 0.82(، تلتها ال عوقات الإدارية )1.09)

 عند )الة إحصائيفروق د
ً
العينة تعزى فئتي استجابات  بين (α≤2.22ا

 الذكور"، و لصالح " ؛ل تغير النوع
ً
لصالح  ؛ل تغير القسم الأكاادمميتبعا

بتطوير  ناالباحث ىوص مالنتائج،  بناء على"الإدارة والتخطيط التربوي". 

دليل إجرائي ميثاق للت يز البحثي، )حوك ة الدراسات العليا عبر 

 
ً
بيئة تقنية ومادمة ذكية تدعم توفير ، موحد، أت تة الإجراءات إداريا

دراسات مستقبلية تربط ب مقترحات إضافة إلى، (الحرية الأكاادم ية

 .QSالاستقلالية العل ية بال يزة التنافسية للجامعات وتصنيف 

لحرية الأكاادم ية، برامج الدراسات العليا، االكل ات ال فتاحية: 

 جامعة تبوك، معوقات البحث العلمي، الجودة الأكاادم ية.

Abstract: This study aimed to identify obstacles to academic freedom in 

graduate programs at the Faculty of Education and Arts, University of 

Tabuk, from students’ perspectives. Adopting a descriptive-survey 

methodology, a 40-item questionnaire was distributed to a random 

sample of 207 male and female students during the second semester of 

the academic year 2025/1446 AH. Statistical analysis using SPSS revealed 

that academic freedom obstacles were rated at a moderate level 

(M=3.12). Academic obstacles ranked highest (M=3.28), followed by 

administrative obstacles (M=2.96). The results further indicated 

statistically significant differences (α≤0.05) in favor of male students 

and the Department of Educational Administration and Planning. Based 

on these findings, the researchers recommend strengthening graduate 

studies governance through a charter of research excellence, 

standardized procedural guides, administrative automation, and smart 

technical and physical environments that support academic freedom. 

Future studies are encouraged to explore the relationship between 

scientific autonomy, universities’ competitive advantage, and QS 

rankings. 

Keywords: Academic Freedom, Graduate Programs, University of 

Tabuk, Research Barriers, Academic Quality. 
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 (Introductionال قدمة )-0

 في تنمية المجتمع من خلال إعداد قوى 
ً
 مهما

ً
 للفكر الحر، وتلعب دورا

ً
تعتبر الجامعات مؤسسات علمية ومنبرا

 في تحقيق التنمية 
ً
 قياديا

ً
بشرية ذات كفاءة عالية في مختلف ميادين العلم والمعرفة، حيث تمثل الجامعات منذ القدم دورا

 الشاملة وسد احتياجات سوق العمل.

عدُّ و 
ُ
 لا سيما في الدراساتالحرية الأكاديمية حجر الزاوية في جودة التعليم العالي وأحد أهم مؤشرات نضجه، ت

( 
ً
 نقديا

ً
 وابتكارا

ً
 فكريا

ً
(. ولا يتوقف مفهومها عند حدود Sun, 2025; Fernandez et al., 2024العليا التي تستوجب استقلالا

 ,Yasa & Aksoy, 2025; Saidiكمة والمناهج وحرية التعبير المؤسس ي )البحث والتدريس، بل يمتد ليشمل استقلالية الحو 

قيد الباحثين في اختيار و (. 2025
ُ
تربط الأدبيات بين تراجع هذه الحرية وبين الضغوط التشريعية والسياسات الوطنية التي ت

عاظم تأثير الضوابط (. كما يكشف الضعف المؤسس ي عن تShields, 2025; Barbosa, 2025موضوعاتهم ومنهجياتهم )

  (.Kibuuka, 2024; Fernandez et al., 2024الخارجية، مما يعيق الجامعات عن بلوغ مستهدفاتها الأكاديمية والتنموية )

المعوقات التشريعية والسياسات التعليمية القومية تعد من أبرز العوامل التي تحد من أن  إلى وتشير الدراسات

تدخل سياس ي مباشر في إدارة الجامعات أو  سياقات تتعرض لضغوط أيديولوجية الحرية الأكاديمية، خاصة في

(Beidollahkhani, 2025; Ramos-Mattoussi, 2025 أدت تشريعات مثل حظر تدريس ،
ً
(. في الولايات المتحدة، مثلا

 ;Briscoe & Jones, 2024تراجع حرية التدريس والبحث وتقليل الحماية المؤسسية للأكاديميين )إلى  مفاهيم محددة

Shields, 2025زاز ثقة اهتإلى  (. وتؤدي المعوقات المؤسسية والإدارية مثل زيادة المركزية والتحكم في سياسات التقييم

(. كما Ion & Cano, 2025الأكاديميين في حكمهم المهني، وتحد من حرية اتخاذ القرارات التدريسية والإشرافية والبحثية )

حرية الأكاديمية لتشمل الرقابة الذاتية والإدارية، مؤثرة على جودة الإشراف البحثي والرفاهية النفسية تمتد قيود ال

(Hayles & Mogra, 2025; Toshmurodova, 2025; Ramlo, 2025.) 

 مع التحولات التي فرض
ً
، خصوصا

ً
 وثقافيا

ً
ها توفي السعودية، تمثل الجامعات ركيزة أساسية في قيادة المجتمع فكريا

، التي أعادت تعريف أدوار الجامعات كمحركات للمعرفة والابتكار والتنمية المستدامة. وتبرز الحرية 0202رؤية المملكة 

الأكاديمية كشرط لتحقيق جودة البحث العلمي وفاعلية برامج الدراسات العليا، كونها الإطار الضامن للتفكير الحر 

. ورغم التطورات التشريعية، ما تزال الممارسة في الجامعات السعودية متوسطة (0268والإنتاج المعرفي الرصين )طنبوز، 

(. وتؤكد الدراسات 0200; الحربي، Kinzelbach et al., 2025مع ملاحظة عدم حدوث تحسن ملموس خلال العقد الماض ي )

 ة"، مع وجود فجوة في "اتخاذما تزال في مستويات "متوسط بالجامعات السعويدةممارسة الحرية الأكاديمية أن  المحلية

(. كما تبرز البيروقراطية 0268؛ العمري، 0200القرار والتعبير عن الرأي" مقارنة بحرية التدريس )الزامل والسويلم، 

ما (، في0268والمعوقات الإدارية كتحديات تواجه تطبيق الحوكمة والحرية الأكاديمية بمتوسطات مرتفعة )الفحيلة، 

 (.0268لاقة ارتباطية إيجابية بين درجة الحرية الأكاديمية والإنتاجية البحثية للأكاديميين )الغامدي، كشفت النتائج عن ع

إن استمرار هذه المعوقات الإدارية والأكاديمية، وضعف الشفافية وتنامي البيروقراطية، قد يحد من وبذلك ف

غياب الاستقلال المؤسس ي أن  (.0200ل والسويلم، قدرة الجامعات السعودية على المنافسة الإقليمية والدولية )الزام

الكامل ووجود القيود الإدارية والتراتبية يفرض بيئات ضاغطة تقلل من استقلالية الباحثين وقدرتهم على الإبداع العلمي 

ازن بين الانضباط المؤسس ي ومنح تو  ؛التحول نحو نماذج حوكمة مرنةف وبذلك(. 0268؛ الفحيلة، 0268)العمري، 

ة داعمة ممارسات فعليإلى  تتحول مبادئ الحرية الأكاديمية وبحيثحرة للأكاديميين والطلبة يعد ضرورة ملحة، ضاءات ف

 ك.كلية التربية والآداب بجامعة تبو ها برامج ي برامج الدراسات العليا، بما فيللحوار العلمي والمسؤولية الأكاديمية ف
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 تبوك
 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (47) 

 

 

 :البحثمشكلة -0-0

 لضمان جودة برامج الدراسات العليا، إلاعلى الرغم من الأهمية ا
ً
 بنيويا

ً
 لمحورية للحرية الأكاديمية بوصفها شرطا

ممارستها في الجامعات السعودية تواجه جملة من المعوقات التنظيمية والمؤسسية؛ حيث يشير أحدث إصدار لمؤشر أن 

تأثير المركزية على المناهج تشكل عقبات رئيسة القيود على استقلالية المؤسسات و أن  إلى (AFI, 2025الحرية الأكاديمية )

درجة الممارسة جاءت أن  (. كما أظهرت الدراسات الحديثةKinzelbach et al., 2025أمام الحرية الأكاديمية في المملكة )

بمستوى )متوسط( في مجالات التدريس والبحث العلمي، مما يعكس فجوة بين الأطر النظامية والتطبيقات الفعلية 

مركزية الإدارة وغموض اللوائح وضعف التفويض الأكاديمي تحد أن  (. وتؤكد الأدبيات0264، قب؛ الر 0202، لشريفا)

 (.0200من استقلالية طلبة الدراسات العليا، خاصة في كليات التربية والآداب )الزامل والسويلم، 

حصر الوصول  على تنص حيث ؛معوقاتما قد يفهم كتضمنت (، 0204وثيقة )جامعة تبوك، أن  ويرى الباحثان

لإدارة منح ا، مع ية وتصنيفات أمنية )سري، مقيد(للبيانات "العامة" فقط، وإخضاع البحث العلمي لإجراءات بيروقراط

أن  كشفت الدراساتكما  سلطة رفض الاستفسارات البحثية، مما يقيد الاستقلال النقدي لطلبة الدراسات العليا.

 على جودة المخرجات البحثية )الزهراني، القصور في الحماية ا
ً
؛ الحربي، 0202لقانونية والأعباء البيروقراطية ينعكس سلبا

الارتباط بأنظمة مركزية تقليدية ما يزال يعيق التفعيل الكامل للحرية أن  (. ورغم صدور نظام الجامعات الجديد، إلا0200

الدراسات وجود علاقة طردية بين تطبيق "الحوكمة" وزيادة مساحة (. ومن منظور ميداني، أثبتت 0200الأكاديمية )البيز، 

 أمام الباحثين )الفحيلة، 
ً
 مرتفعا

ً
(. كما يبرز تباين واضح 0268الحرية، بينما تظل المعوقات الإدارية والبيروقراطية عائقا

يروقراطي عة المحافظة والجو الببين حرية التدريس المرتفعة وضيق مساحة "اتخاذ القرار والتعبير عن الرأي" نتيجة الطبي

 لدراسات ميدانية تكشف هذه المعوقات في برامج الدراسات العليا بكلية التربية 0268)العمري، 
ً
 ملحة

ً
(، مما يبرز حاجة

 بين البحث الحر والضوابط المؤسسية.
ً
 دقيقا

ً
 والآداب بجامعة تبوك، بوصفها بيئة معرفية تتطلب توازنا

 :أسئلة البحث-0-1

 :تيينالآ ينالسؤالعلى ما سبق تتحدد مشكلة البحث في  بناء

 ية في برامج الدراسات العليا في كالية التربية والآداب في جامعة تبوك؟كاادم ما معوقات الحرية الأ .0

 :انالآتي السؤالانتفرع منه يو 

 تبوك؟ والآداب في جامعةية في برامج الدراسات العليا في كلية التربية كاديمما المعوقات الإدارية للحرية الأ (6

 ية في برامج الدراسات العليا في كلية التربية والآداب في جامعة تبوك؟كاديمية للحرية الأكاديمما المعوقات الأ (0

( بين متوسطات إجابات العينة حول معوقات الحرية α≤2.22ما مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .0

عزى لمتغيري )النوع، القسم(لعليا في كلية التربية والآداب بجامعة تبو الأكاديمية في برامج الدراسات ا
ُ
  ؟ك، ت

 :البحثأهداف -0-7

 ية في برامج الدراسات العليا في كلية التربية والآداب في جامعة تبوك.كاديمالتعرف على المعوقات الإدارية للحرية الأ .6

 .برامج الدراسات العليا في كلية التربية والآداب في جامعة تبوكية في كاديمية للحرية الأكاديمالكشف عن المعوقات الأ .0

عينة الدراسة  أفراد( بين متوسطات استجابة α≤2.22)ذات دلالة إحصائية عند مستوى  فحص مدى وجود فروق .0

 (؟ م، القسالنوع) ي من الطلبة في برامج الدراسات العليا في كلية التربية والآداب بجامعة تبوك تعزى لمتغير 
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 تبوك
 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (44) 

 

 

 (Significance of the Study) أه ية البحث-0-2

قلة الدراسات السابقة التي تطرقت لمعوقات الحرية الأكاديمية في تبرز أهمية البحث من أهمية الموضوع ومن 

 .تيتفيد نتائج البحث كالآأن  انويتوقع الباحث (ين)حسب علم الباحث الجامعات السعوديةبرامج الدراسات العليا في 

 النظرية الأه ية: 

المساهمة في بناء إطار مفاهيمي حول حدود الحرية الأكاديمية في بيئة الدراسات العليا، مما يعزز المكتبة العربية في  -

 .مجال السياسات التربوية المعاصرة

تأصيل الربط بين المناخ التنظيمي للجامعات وبين الاستقلال الفكري والمنهجي اللازم لنمو التفكير النقدي لدى  -

 .الباحثين في كليات التربية والآداب

 الأه ية الع لية: 

 .الأكاديمي داءالأ معوقات  وتعالج يساعد الإدارة الجامعية على تطوير لوائح مرنة تدعم استقلالية الباحثينس -

ارية هالفجوات الم بالاستفادة منتوفير بيئة تعليمية توازن بين الضوابط المؤسسية وحرية الإبداع العلمي  -

 .اديميةوالأك 

تقديم مؤشرات ميدانية لصناع القرار حول كيفية تعزيز الشفافية الأكاديمية وتقليل البيروقراطية لضمان جودة  -

 .مخرجات البحث العلمي

فتح آفاق جديدة للباحثين لإجراء دراسات مشابهة حول الحرية الأكاديمية في بيئات تخصصية مختلفة، بما يسهم في  -

 .الأكاديمي للجامعةرفع كفاءة التصنيف 

 :البحثحدود -0-2

 :الآتيةحدود العلى نتائج البحث  قتصرت

 الإدارية، الأكاديمية( ؛ المعوقاتية في برامج الدراسات العلياكاديممعوقات الحرية الأ : وضوعيةالحدود ال(. 

 برامج الماجستير والدكتوراهطلبة الدراسات العليا في  :بشريةالحدود ال. 

 المقر الرئيس لكلية التربية والآداب بجامعة تبوك. : كانيةالحدود ال 

 م.0202الموافق  هـ.6441 من العام الجامعي الفصل الدراس ي الثاني :زمانيةالحدود ال 

  :البحثمصطلحات -0-4

النشر حق أعضاء هيئة التدريس في حرية البحث وحرية " :( بأنها0206ويعرفها الحربي ومصطفى ) :يةكاادم الحرية الأ -

ن أ وحرية التدريس واختيار طرق التدريس المناسبة، واختيار المناهج الملائمة، وحقهم في الحماية من كل ما يمكن

تقييدهم في مجال عملهم، شريطة ألا تتنافى الحرية مع إلى  الطرد، وحمايتهم من كل ما يؤديأو  يسبب لهم الضرر 

طالب في البحث والتقص ي والتفكير والتعبير عن الرأي، واختيار أهداف الجامعة ولا تتعارض مع المجتمع وحرية ال

 ."لوجل، وحرية المشاركة في الأنشطةاأو  مضامين المادة الدراسية، والنقد بعيدا عن الخوف

حرية طلبة الدراسات العليا بكلية التربية والآداب بجامعة تبوك إداريا " :جرائياإية كاادم الحرية الأ انويعرف الباحث -

 للتعبير عن آرائهم بأكاديمو 
ً
دون المساس بحرمة المعتقدات الدينية و  ،على بحثهم العلميأو  قيود عليهم دون أييا

ات المناسبة المحاضر  أوقاتالمتعلق بومشاركتهم في العملية التعليمية وصنع القرار  السعودي، لمجتمعلوالثقافية 

 .الخاص بها في استبانة البحث"قياسها من خلال المحور  تم، ويت والمناهج الدراسية التي تخصهملهم والاختبارا
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 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (47) 

 

 

عرف المعوقات الإدارية للحرية الأكاديمية بأنها: "مجموعة العوامل التنظيمية والبيروقراطية  :ال عوقات الإدارية -
ُ
ت

باء الإدارية دد الأعداخل البيئة الجامعية، والمتمثلة في زيادة المركزية في اتخاذ القرار، وغموض الأنظمة واللوائح، وتع

المفروضة على الأكاديميين، والتي تحد من قدرة عضو هيئة التدريس والباحث على ممارسة حقوقه في التعبير عن 

 .(110، 0268المؤسسية" )العمري،  الرأي والمشاركة الفاعلة في الحوكمة

حية مسيرتهم الدراسية بالجامعة من الناالصعوبات التي تواجه الطلاب وتعترض " :تعرف بأنها :يةكاادم ال عوقات الأ -

 (.0200)الجمعة،  "يةكاديمالأ

o معوقات الحرية الأكاادم ية  
ً
"هي جملة التحديات والعقبات )الإدارية والأكاديمية( التي تحد من  :إجرائيا

 بالدرجة 
ً
قاس إجرائيا

ُ
لتي اممارسة الاستقلال الفكري والمنهجي لطلبة الدراسات العليا في جامعة تبوك، وت

 ( المخصصة لهذا الغرض".الميدانية يحصل عليها المستجيب في أداة الدراسة )الاستبانة

عد كلية التربية والآداب إحدى أقدم وأكبر الوحدات الأكاديمية بجامعة تبوك  كالية التربية والآداب بجامعة تبوك: " -
ُ
ت

عنى بتقديم برامج بكالوريوس ودراسات عليا بمسارين تربوي وإنساني، تهدف عبرها0221)تأسست عام 
ُ
توفير لى إ (، وت

 (.0201بوك، رات البشرية )جامعة تبيئة تعليمية وبحثية لإنتاج المعرفة وتلبية احتياجات المجتمع المحلي وتنمية القد

o رامج الدراسات العلياب  
ً
هي المسارات الأكاديمية التخصصية )دبلوم عالي، ماجستير، دكتوراه( " :إجرائيا

 من البحث العلمي المستقل 
ً
 عاليا

ً
التي تقدمها كلية التربية والآداب بجامعة تبوك، والتي تتطلب هامشا

 ."رجة العلميةوالتحليل النقدي لمتطلبات نيل الد

 والدراسات السابقة الإطار النظري .0

 .الإطار النظري -0-0

 :التأصيل الحقوقي والاتفاقيات الدولية للحرية الأكاادم ية-0-0-0
(، القواعد الجوهرية للحرية الأكاديمية 0224إعلان عمان )إلى  (6888أرست المواثيق الدولية، من إعلان ليما )

 
ً
 فرديا

ً
 لإنتاج المعرفة دون تدخل إداري، مع التشديد على استقلالية المؤسسة في إدارة شؤونها بوصفها حقا

ً
وجماعيا

 يربط جودة 0262)الغريب، 
ً
 أخلاقيا

ً
(. وتتقاطع هذه المبادئ مع التوجهات المعاصرة التي تعتبر الحرية الأكاديمية التزاما

. ورغم ضمانات إعلان عمان بشأن تكافؤ الفرص والتواصل (Mathebula, 2025التعليم العالي بتلبية تطلعات الطلبة )

(. ويبرز Johnston & Karran, 2026الممارسة تظل رهينة مسؤوليات مهنية وقيود قانونية لحماية المجتمع )أن  العالمي، إلا

 ج
ً
 نحو التحدي الراهن في "ردم الفجوة المعرفية" عبر شراكات دولية تكسر احتكار المعرفة، ما يفرض تحولا

ً
ذريا

 (.Shields, 2025; della Porta & Doğan, 2026الاستقلال المؤسس ي الشامل الذي نادى به ليما وأكدته أطروحات )

 :ؤهاومباد ضوابط الحرية الأكاادم ية-0-0-0

تمثل الحرية الأكاديمية الإطار القيمي والمنهجي الذي يضبط الممارسة الأكاديمية ويمنحها مشروعيتها داخل 

ت التعليم العالي، ولا سيما في برامج الدراسات العليا التي تقوم على البحث الحر والنقاش العلمي المتقدم. مؤسسا

ا من الأدبيات الحديثة، يقدّم الباحث
ً
في هذه الدراسة تلخيصًا تحليليًا لأبرز مبادئ الحرية الأكاديمية، كما وردت  انوانطلاق

(، الزامل 0206(، السلامي )0268فضل والفقي ) :أعمال كل منإلى  وذلك بالاستناد في عدد من الدراسات العربية والأجنبية،

الحرية الأكاديمية أن  (، وتجمع هذه الأدبيات على;Westa & Custers, 2026 Fernandez et al., 2024 ؛(0200والسويلم )

عايير العلمية، والمسؤوليات ليست ممارسة مطلقة، بل حرية واعية محكومة بمنظومة من القيم الأخلاقية، والم
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 تبوك
 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (47) 

 

 

يص وفي ضوء ذلك، يمكن تلخ، يمي وحماية وظيفة الجامعة العامةالمجتمعية، بما يحفظ التوازن بين استقلالية الأكاد

 :الآتي لشكلالمبينة في ا مبادئ الحرية الأكاديمية التي تحكم عمل أعضاء هيئة التدريس وطلبة الدراسات العليا في النقاط

 
 نقلا عن ال راجع بعاليه الباحثينمن إعداد  :ال رجع مبادئ الحرية الأكاادم ية( 0الشكل )

الحرية الأكاديمية الناضجة لا تعني تجاوز الضوابط، بل الالتزام الواعي بها كشرط لسلامة أن  (6يبين الشكل )

ات العليا على إنتاج معرفة رصينة البحث وجودته؛ فكلما كانت المبادئ مؤسسية وواضحة، تعززت قدرة برامج الدراس

ن الجامعات أن  الدراسات جمعالفكري من الضغوط الإدارية. وتوحماية الاستقلال 
ّ
التوازن بين الحرية والمسؤولية يُمك

 (.Westa & Custers, 2026; Fernandez et al., 2024من أداء دورها المعرفي وتعزيز الثقة المجتمعية في مخرجاتها )

 :وأه يتها يةكاادم الحرية الأ فأهدا-0-0-1

 لجودة التعليم والبحث العلمي، وليست مجرد امتياز 
ً
 لازما

ً
تعد الحرية الأكاديمية ممارسة مؤسسية وشرطا

عفة لارتباطها تكتسب أهمية مضاف، ةالسعوديأما في قدي وإنتاج المعرفة الرصينة. فردي؛ فهي البيئة الضامنة للتفكير الن

ممارسة أن  ىإل ، ولا سيما في مجالات الاستقلال المؤسس ي والتميز البحثي. وتشير الأدبيات الحديثة0202بمستهدفات رؤية 

حسّن الإنتاجية البحثية )الزامل 
ُ
الحرية في إطار من المسؤولية والضوابط التنظيمية ترفع كفاءة البرامج الأكاديمية وت

 .( الأهداف والفوائد كالآتي6، ويلخص الجدول )(Fernandez et al., 2024; Johnston & Karran, 2026;  0200 والسويلم،

 للجامعات للسعودمة  هاوفوائدالحرية الأكاادم ية أهداف  (0الجدول )

 ينملاحظات الباحث الفوائد الأهداف م

1 
تعزيز جودة البحث 

 العلمي

رفع الإنتاجية 

 البحثية

الأكاادم ية والإنتاجية البحثية، ب ستوى وجود ارتباط إمجابي بين الحرية دراسات التؤكد 

 .(0209فجوة تطبيقية لا معرفية )الغامدي، إلى  متوسط، ما يشير 

2 
دعم الاستقلال 

 الأكاادممي

تن ية التفكير 

 النقدي

ا ل  ارسة التفكير النقدي، إلا 
ً
ا سابق

ً
راطية البيروقأن  الاستقلالية الأكاادم ية ت ثل شرط

 .(0209فاعليتها في بعض الجامعات )الع ري، التنظي ية ما تزال تحد من 

3 
تحسين بيئة 

 الدراسات العليا

تعزيز الإبداع 

 والابتكار

يس هيئة التدر الأكاادم ية لدى الطالبات و  م ارسة الحريةأن  أظهرت نتائج جامعة الأميرة نورة

 .(0201جاءت متوسطة، ما منعكس مباشرة على مستوى الإبداع البحثي )الزامل والسويلم، 

4 
ترسيخ الحوك ة 

 الجامعية

وضوح السياسات 

 الأكاادم ية

بينت الدراسات وجود علاقة طردمة قوية بين تطبيق الحوك ة ومستوى الحرية الأكاادم ية، 

 .(0208ب ا يعزز الشفافية وال ساءلة )الفحيله، 

5 
إشراك الأكاادم يين 

 في القرار
 رفع الرضا الوظيفي

عد من أبرز معوقات م ارسة الحرية الأكاادم ية في ضعف ال شاركة في صنع القرار  الأكاادممي ي 

 .(0209الجامعات السعودمة )الع ري، 

6 
ح امة حرية التعبير 

 العلمي

ض ان النزاهة 

 العل ية

الح امة ال ؤسسية لحرية التعبير الأكاادممي ترتبط مباشرة أن  إلى تشير الأدبيات الحدمثة

 .(Fernandez et al., 2024) بثقة الباحث في البيئة الجامعية

7 
خدمة المجت ع 

 معرفيًا

تعزيز الدور 

 المجت عي للجامعة

الحرية الأكاادم ية ال لتزمة بالقيم تسهم في توجيه البحث العلمي نحو قضاما المجت ع ذات 

 .(Johnston & Karran, 2026) الأولوية الوطنية

الجامعات السعودية تمثل ركيزة محورية لتحقيق أهداف التعليم الحرية الأكاديمية في أن  (6الجدول )يتضح من 

، نتيجة جملة من المعوقات التنظيمية والثقافية (متوسط)مارستها الفعلية ما تزال تتسم بمستوى مأن  العالي، إلا

المسؤولية 

الأكاادم ية 
والمجت عية

الصدق 

العلمي 
ومنهجية

البحث

الأمانة 

العل ية 
ونزاهة 

المعرفة

ة الموضوعي

واحترام 
التعدد 

الفكري 

الإنصاف

في عرض
الآراء

الانضباط

الذاتي 
والمؤسس ي

توجيه 

المعرفة 
لخدمة 

المجت ع
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 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (78) 

 

 

عيلها حدودية تفالإشكالية لا تكمن في غياب الوعي بأهمية الحرية الأكاديمية، بل في مأن  انوالإدارية. ويلاحظ الباحث

تعزيز الحرية الأكاديمية، في أن  (0201–0204مؤسسيًا، خاصة في برامج الدراسات العليا. كما تؤكد الدراسات الحديثة )

 استراتيجيًا لرفع جودة البحث العلمي، وتحقيق التميز الجامعي، وتعزيز 
ً

إطار من الحوكمة والمسؤولية، يُعد مدخلا

 .إقليميًا ودوليًاتنافسية الجامعات السعودية 

  :يةكاادم أبعاد الحرية الأ-0-0-7

 الاهتمام بالبناء الفكري للإنسان وتهيئة الظروفو ية على تشجيع الإبداع ومحاربة الجمود، كاديمتقوم الحرية الأ

في  محريته ةللجميع ممارسالملائمة للبحث عن المعرفة والتشجيع على حرية البحث والتفكير والاستقلالية، حتى يتسنى 

 لحرية الأكاديميةأبعاد ا انويلخص الباحث. (0206الركادي، و  )الحربي رأيه وينقد ويختار ما يراه صوابا كل التعليم، ويبدي

 (0ومتطلباتها كما يبينها الجدول )

اقعها  هاومتطلباتالحرية الأكاادم ية تحليل أبعاد  (0الجدول )  ةالسعودمفي ال  لكة العربية وو

اقع السعودي وال راجع ينالباحثتعليق  الفرعية وال تطلباتالأبعاد  المجال  وربطها بالو

 
ً
أبعاد  :أولا

الحرية 

 الأكاادم ية

لوصول للحقيقة لحق ك استقلال البحث والنشر .0

 .ونشرها منهجيًا

 اختيار الوسائل والكتب ال قررة و مرونة التدريس  .0

 .ال شاركة في السجال العلمي العلنيو  حرية التعبير  .1

 .في سياسات القسمو صنع القرارفي  ال شاركة .7

اقع السعودي م ارسة "متوسطة" لهذه الأبعاد؛ حيث إلى  يشير الو

 ب ساحة الحرية ال  نوحة 
ً
ترتبط الإنتاجية البحثية طردما

(. ويظهر تبامن في ال  ارسة؛ فهي مرتفعة في 0209)الغامدي، 

 (، م ا0209"التدريس" ومنخفضة في "اتخاذ القرار" )الع ري، 

يستوجب تعزيز وعي طلبة الدراسات العليا بحقوقهم ال نهجية 

ل واجهة "البيروقراطية" التي قد تحد من جودة أطروحاتهم )الزامل 

 .(Johnston & Karran, 2026 ؛0201والسويلم، 

 
ً
 :ثانيا

متطلبات 

الحرية 

 الأكاادم ية

ال سؤولية بتتحلي  التي اختيار الكفاءات الأكاادم ية-0

 .بآداب ال هنة وتلتزم

لى إ الانتقال من الرقابة التراتبيةب الحوك ة ال ؤسسية-0

 .التشاركية

 .مواثيق وأدلة حقوقيةو  ض اناتصياغة التشريعات و -1

 .تنويع ال وارد لدعم الابتكار البحثيو  الاستقلال ال الي-7

تبني الحوك ة ك دخل أساس ي؛ إذ  0212متطلب التحول نحو رؤية 

( بين مستوى الحوك ة 2.99جود علاقة طردمة )أثبتت الدراسات و 

(. ويظل "الاستقلال 0208وزيادة الحرية الأكاادم ية )الفحيلة، 

الجامعي" ال طلب الأهم لتوفير مساحة أمان بحثي، مع ضرورة 

أو  وجود "مدونة أخلاقية" تحمي الباحث من الضغوط الفئوية

 della ؛0201؛ الحربي، 0209الإدارية ال عيقة للإبداع )الع ري، 

Porta & Doğan, 2026). 

الحرية الأكاديمية في البيئة السعودية تمر بمرحلة انتقالية حذرة؛ فبينما توجد أن  (0الجدول )يُستخلص من 

المعوقات الإدارية أن  (، إلا0200؛ الزامل والسويلم، 0268موافقة "متوسطة" على توافر أبعادها )الفحيلة، 

والبيروقراطية لا تزال تسجل مستويات "مرتفعة" تعيق التحول الكامل نحو الحوكمة المستقلة. ويظهر الربط بين المراجع 

"الإنتاجية العلمية" لطلبة الدراسات العليا في جامعة تبوك وغيرها مرهونة بمدى تجاوز النمط أن  المحلية والعالمية

حو نمط "التمكين" الذي توفره الحوكمة الرشيدة، وهو ما يجعل من "الاستقلال المؤسس ي" والوعي التقليدي في الرقابة ن

 .الحقوقي الركيزتين الأساسيتين لمواجهة تحديات البحث العلمي في العصر الرقمي

 

  :ل نتسبي الجامعاتية كاادم الحرية الأ-0-0-2

عد الحرية الأكاديمية حجر الزاوية في عمل الجامعات،
ُ
منح لأعضاء هيئة التدريس والطلبة والمؤسسة  ت

ُ
إذ ت

نهم من الوصول 
ّ
المعرفة والمعلومات الحديثة والمشاركة في البحث العلمي والنشر الأكاديمي بحرية إلى  التعليمية، وتمك

ك، ; جامعة تبو Zhou, 2015تدخل خارجي غير مبرر )أي  وموضوعية، مع ضمان حماية العملية التعليمية والبحثية من
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(. وتشمل هذه الحرية استقلالية المؤسسات الأكاديمية، وحرية الفكر، وحرية التدريس والتعلم، وحرية التعبير 6442

 .(0كما يتبين من الجدول ) تفصيلها ، ويمكنالأكاديمي، مما يدعم الإبداع والتطوير المعرفي

 وأبعاد الحرية وفوائدها للجامعة ومنتسبيها لحرية الأكاادم يةل الأطراف الأساسية (1الجدول )

 ينالباحث تعليق محتوى الحرية الأكاادم ية الفئة

أعضاء 

هيئة 

 التدريس

حق التدريس بحرية اختيار ال واد والمحتوى وطرق التقويم، وحرية اختيار 

موضوعات البحث وإجراء الدراسات العل ية ونشرها، والتعبير عن الرأي 

 القرار الجامعي، مع مراعاة الضوابط الشرعية والمجت عيةوال شاركة في صنع 

 ( ;0209Beidollahkhani, 2025; حكمي، 0772جامعة تبوك، )

الحرية ضرورية لتعزيز الإبداع 

والبحث العلمي، مع ضرورة 

توازنها مع الضوابط ال ؤسسية 

 والثقافية

 الطلبة

وال قررات، إجراء حرية التعبير والنقد وال ناقشة، اختيار التخصصات 

البحوث، ال شاركة في الج عيات والأنشطة الطلابية، تكوين استنتاجاتهم بناءً 

  (Hayles & Mogra, 2025; Ramlo, 2025) على الدراسات

ن الطلبة من تطوير مهارات 
ّ
 ك

 
ت

التفكير النقدي والبحثي، مع 

 الحاجة لبيئة داع ة وموارد كاافية

ال ؤسسة 

 التعلي ية

وضع السياسات التعلي ية والإدارية وال الية، اختيار هيئة التدريس  الحرية في

والإداريين، وضع شروط القبول، وض ان ال صداقية والثقة ال تبادلة بين 

 (Gallo & Mazzero, 2026 ;0772جامعة تبوك، ) الطالب والأستاذ والمجت ع

الحرية ال ؤسسية تدعم 

استقلالية الجامعة، لكنها تتطلب 

  الرقابة وال ساءلة بين ن تواز ال

 :مجالات الحرية الأكاادم ية في الجامعات-0-0-2

 :( الآتي0كما يبينها الشكل )و  (0268حكمي، نقلا عن ) الحرية الأكاديمية أهم مجالات انويلخص الباحث

 (0209)حكمي،  :ال رجع .الباحثين. من إعداد ( مجالات الحرية الأكاادم ية0ل )الشك 

ا أساسيًا لتعز  -للأعضاء، الطلبة، والمؤسسة -الثلاثة الأكاديمية بمستوياتهاتمثل الحرية 
ً
يز جودة شرط

وجود فجوات بين النصوص التنظيمية إلى  البحث العلمي والإبداع الجامعي. ومع ذلك، تشير الدراسات

ة لأعضاء الحقيقي والممارسة الفعلية في العديد من الجامعات، خصوصًا فيما يتعلق بتمكين الطلبة والمشاركة

(. ولضمان فعالية هذه الحرية، لا بد من Westa & Custers, 2026; 0200هيئة التدريس في صنع القرار )الحربي، 

بيئة مؤسسية داعمة، وضوابط توازن بين الحرية والانضباط، مع مراعاة الخصوصية الثقافية والمجتمعية، 

; 0268)طنبوز،  0202ار وفق رؤية المملكة لتصبح الجامعات محركات حقيقية للمعرفة والابتك

Beidollahkhani, 2025.) 

حرية: الاستقلال الإداري -0

الجامعة في إدارة شؤونها 
الداخلية، تشكيل الهيكل

الإداري والقيادي، تعيين 

أعضاء هيئة التدريس 
والإداريين، وتطبيق مبدأ

ات الدم قراطية في الانتخاب

.الداخلية

رية ح: الاستقلال الأكاادممي-0

اختيار المناهج والبرامج 
، الدراسية، تطوير المقررات

ات، تنظيم الدراسة والامتحان

ووضع شروط القبول ب ا 
.متناسب مع الإمكانيات

حرية: الاستقلال المالي-1

وضع السياسات المالية، 
وإدارة الميزانية، وتوفير 

مصادر ت ويل ذاتية لدعم 

ثية الأنشطة الأكاادم ية والبح
.(0772جامعة تبوك، )
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 الدراسات السابقة 0-0

 :. دراسات تناولت ال عوقات الإدارية والسياسية للحرية الأكاادم ية0.0.0

التدخلات الخارجية والمركزية الإدارية تمثل التهديد الأبرز أن  أجمعت الأدبيات السياسية والتربوية على

مركزية أن  (0200؛ البيز، 0264، قب؛ الر 0202لاستقلال الجامعات. فعلى الصعيد المحلي، أكدت دراسات )الشريف، 

القرار وغموض اللوائح التنظيمية في الجامعات السعودية تخلق فجوة بين الأطر النظامية والممارسة الفعلية، وهو ما 

 خضوع الحرية الأكاديمية لضوابط تنظيمية تحد من فاعليتها. ( الذي رصد Andersson et al., 2015يدعمه تقرير )
ً
تاريخيا

، كشفت دراسة )
ً
( في تركيا عن دور التدخلات Yasa & Aksoy, 2025( في أفريقيا ودراسة )Kyei-Nuamah, 2026وعالميا

 dellaرت دراسات )الحكومية والسياسات المركزية في إضعاف الحوكمة المشتركة. وفي سياق الأنظمة الديمقراطية، حذ

Porta & Doğan, 2026; Westover, 2025; Alexander, 2025 من تصاعد "الذعر الأخلاقي" والضغوط التشريعية في )

فرنسا وبريطانيا وأمريكا، والتي أدت لتعطيل البرامج الأكاديمية نتيجة التفسيرات الإدارية المتشددة للقوانين. كما ذهبت 

القوانين المقيدة )كقوانين الجرائم المعلوماتية( أن  إلى (Gallo & Mazzero, 2026; Kessy, 2026; Ertem, 2025دراسات )

مع ما طرحته  هذه الرؤى، وتتفق وآليات التعيين التنفيذي تخلق "بنية من القيد" تدفع الأكاديميين نحو الرقابة الذاتية

المعوق أن  نتيجة الأوامر التنفيذية، مما يؤكد( حول تآكل الحرية Ramos-Mattoussi, 2025; Sun, 2025دراسات )

امعة ة لاستكشافه في جدراسالالإداري ليس مجرد إجراءات روتينية، بل أداة لإعادة هندسة الفضاء الفكري، وهو ما تسعى 

 تبوك.

 :. دراسات تناولت ال عوقات الأكاادم ية والثقافية للحرية الأكاادم ية0.0.0

ت النابعة من داخل البنية المعرفية والتقاليد البحثية. حيث تشير الدراسات يركز هذا المحور على المعوقا

ضعف الشفافية والبيروقراطية المؤسسية يحد من أن  إلى (0200؛ الحربي، 0200السعودية )الزامل والسويلم، 

، كشفت دراسة )
ً
عوق جوهري يتمثل في ( عن مYin et al., 2026الاستقلالية المنهجية لطلبة الدراسات العليا. وعالميا

 من التوجيه، وهو ما عززته دراسة )
ً
( ببيان أثر Hao & Zhou, 2026"نمط الإشراف المقيد" الذي يغلب عليه التحكم بدلا

 ;Mathebula, 2025فقدان الضبط الأكاديمي على التنظيم الذاتي للطلبة. ومن منظور نقدي أعمق، جادلت دراسات )

Beidollahkhani, 2025تمثل ( بأن ه 
ً
يمنة النماذج الإمبريقية القياسية و"الهندسة المعرفية" الموجهة أيديولوجيا

قيد التنوع الفلسفي وحرية اختيار الموضوعات البحثية. وفي ذات السياق، أظهرت دراسات )
ُ
 & Haylesمعوقات ثقافية ت

Mogra, 2025; Ion & Cano, 2025)  س ي" "قمع مؤسإلى  مهني للأكاديميين أدى"فرط التنظيم" وتراجع الثقة في الحكم الأن

 على جودة الإشراف والبحث. وتؤكد دراسة )
ً
 أن  (Hermanowicz, 2025أثر سلبا

ً
ضعف التنظيم الذاتي للمهنة يمثل تهديدا

 يوازي التهديدات الخارجية. وتعكس هذه الدراسات في مجملها
ً
المعوقات الأكاديمية والثقافية تتجسد في فرض أن  داخليا

و أ والب بحثية وإشرافية جامدة، مما يجعل من دراسة واقع كلية التربية والآداب بتبوك ضرورة لبيان مدى مقاومةق

 استسلام البيئة المحلية لهذه الأنماط العالمية من التقييد المعرفي.

 )رؤية تكاملية(1.0.0
ً
 :. دراسات تناولت ال عوقات الإدارية والأكاادم ية معا

ات نظرة شمولية ترى في تداخل الإداري بالأكاديمي العائق الأكبر أمام جودة التعليم العالي. تتبنى بعض الدراس

، أكد )الزهراني، 
ً
القصور في الحماية القانونية بالتوازي مع الأعباء البيروقراطية ينعكس أن  (0200؛ الحربي، 0202محليا

 على مخرجات البحث العلمي. وهذا ما أثبتته دراسة )
ً
( Fernandez et al., 2024( ودراسة )Fernandez et al., 2026سلبيا
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( وبين OECDعبر دول الـ 
ً
( وسلامة الحرم الجامعي )أكاديميا

ً
، حيث وجدت علاقة طردية بين الاستقلال المؤسس ي )إداريا

 ;Johnston & Karran, 2026. وفي سياق متصل، استعرضت دراسات )Q1جودة وكمية الإنتاج العلمي في مجلات 

Tumwebaze et al., 2025 ضعف الالتزام ببيانات الحرية الأكاديمية في الحوكمة، مما أدى لخلط إشكالي بين حرية التعبير )

النزعة أن  إلى (Majozi et al., 2025; Moodley, 2025; Muller, 2025والضوابط التنظيمية. كما أشارت دراسات )

تركز على الأداء الكمي خلقت بيئات معادية للنقد الداخلي ومقيدة للاستقلال "النيوليبرالية" والجامعة "المحفزة" التي 

( نماذج تحليلية )بما Westa & Custers, 2026; Joudieh et al., 2024; Briscoe & Jones, 2024الفردي. وقدمت دراسات )

ص ضد "الضغوط الفئوية". وتخل فيها الذكاء الاصطناعي( للكشف عن كيفية استخدام الحرية الأكاديمية كأداة دفاعية

الاستقلالية لا تزدهر إلا بالتوفيق أن  إلى (Cambridge University Press, 2024; Ntshoe & Faller, 2025هذه الدراسات )

 بين المساءلة والقيم الأكاديمية.

 :التعقيب على الدراسات السابقة-0-0-7

( في تشخيص "أزمة الاستقلال الأكاديمي"؛ 0201-0204ة )تتفق الدراسة الحالية مع التوجهات العالمية الحديث

( في رصد Johnston & Karran, 2026; della Porta & Doğan, 2026; Westover, 2025حيث تتشابه مع دراسات كل من )

 ,Yin et al., 2026; Hao & Zhouتزايد القيود الإدارية والتشريعية التي تحدُّ من حيوية الحرم الجامعي، وتتقاطع مع نتائج )

2026; Ion & Cano, 2025يؤديأن  ( في التأكيد على 
ً
 بنيويا

ً
لى إ الإفراط في الضبط الأكاديمي والرقابة الإشرافية يمثل عائقا

 ؛0202الشريف، ؛ 0264، قبالر الرقابة الذاتية وتراجع الرفاه المهني للباحثين. كما تشترك مع الدراسات السعودية )

( في إثبات وجود مستوى "متوسط" من الممارسة ناتج عن غموض اللوائح ومركزية 0200ل والسويلم، ؛ الزام0200الحربي، 

سلط الضوء على "طلبة 
ُ
القرار. ومع ذلك، تختلف الدراسة الحالية عن الأدبيات السابقة في كونها من أوائل الدراسات التي ت

 عينات أعضاء هيئة التدريس التي الدراسات العليا" في منطقة جغرافية أكاديمية ناشئة وطموحة 
ً
)جامعة تبوك(، متجاوزة

 Ramlo, 2025; Yasa & Aksoy, 2025; Alexander, 2025ركزت عليها دراسات )
ً
(، لتستهدف الشريحة الأكثر تأثرا

 بالمعوقات في مرحلة تكوين الهوية البحثية.

ظل  ة نقدية معاصرة" لواقع الحرية الأكاديمية فيوتبرز ميزة الدراسة الحالية وفجوتها العلمية في كونها تقدم "قراء

 من أحدث النماذج المنهجية التي طرحتها دراسات ) 0202رؤية المملكة 
ً
 Joudieh etونظام الجامعات الجديد، مستفيدة

al., 2024( حول توظيف الذكاء الاصطناعي، ودراسة )Mathebula, 2025 يرفع ( حول نقد النماذج البحثية الإمبريقية. وما

( دراسة عالمية وسعودية، مما يجعلها تتجاوز 44إطار مقارن ضخم يشمل )إلى  من مصداقية هذه الدراسة هو استنادها

تحليل "الآليات غير الرسمية" للقيد إلى  (0200؛ البيز، 0202الوصف التقليدي للمعوقات الذي قدمته دراسات )الزهراني، 

 ,Kessy, 2026; Beidollahkhaniباقية" و"الهندسة المعرفية" التي ناقشتها دراسات )الأكاديمي، مثل "الرقابة الذاتية الاست

 يربط بين المعوقات الإدارية )كغياب الاستقلال 2025
ً
 تشخيصيا

ً
(. وبذلك، تضيف الدراسة الحالية لجامعة تبوك نموذجا

لبيروقراطية البحثية التي تناولها ( وبين المعوقات الأكاديمية )كاFernandez et al., 2026المؤسس ي الذي ناقشه 

Pambudi et al., 2025 لتقدم في النهاية خارطة طريق "سياساتية" تدعم تحول الجامعات السعودية نحو العالمية مع ،)

الحفاظ على خصوصيتها الثقافية، وهو ما تفتقر إليه الدراسات التقليدية التي اكتفت برصد الممارسات دون التعمق في 

 د" وآليات تجاوزه."بنية القي
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ة  يةمنهج-1 راس   وإجراءاتهاالدّ 

ة-1-0 راس   :منهج الدّ 

لملاءمته لطبيعة الكشف عن معوقات الحرية الأكاديمية  الارتباطي ال نهج الوصفي ال سحياعتمدت الدراسة  

 :)الإدارية والأكاديمية( بجامعة تبوك. شملت الدراسة المتغيرات الآتية

  :مجت ع الدراسة-1-0

هـ، والبالغ 6441شمل مجتمع الدراسة كافة طلبة الدراسات العليا بكلية التربية والآداب بجامعة تبوك للعام 

 وطالبة (448)عددهم 
ً
 . ه(6441)كلية التربية والآداب بجامعة تبوك، . طالبا

  :عينة البحث-1-1

بقت معادلة 
ُ
، 2.22وهامش خطأ  2.82ة بمستوى ثق (Thompson, 2002)ولتحديد الحجم الأمثل للعينة، ط

، بنسبة تمثيل بلغت  (207)وعليه استُهدفت عينة عشوائية طبقية قوامها 
ً
 الأخذمع  .ي المجتمعإجمالمن  (%46)مستجيبا

 :الآتي (4) الجدول  اما يوضحهكمثيل نسبة كل طبقة في العينة و في الاعتبار ت

 (والقسم النوع) ي حسب متغير  التكرارات والنسب للعينة( 7جدول )ال

 %النسبة العدد الطالبات الطلاب البرنامج م

 00.0 02 04 9 اللغة العربية )ادب وبلاغة( 0

 08.2 20 78 00 إدارة وتخطيط تربوي  0

 07.0 22 72 02 مناهج وطرق تدريس 1

 09.9 18 02 07 التربية الخاصة )صعوبات تعلم( 7

 02.7 10 00 02 التربية وعلم النفس 2

 022 024 021 27 يج الالإ  

 مع هيكلة مجتمع الدراسة الأصلي؛ حيث تصدر قسم ( 4جدول )في الالتوزيع الديموغرافِي يتبين من 
ً
 طرديا

ً
اتساقا

 مع القضايا التنظيمية للحرية الأكاديمية. كما %08.2"الإدارة والتخطيط التربوي" العينة بنسبة )
ً
(، وهي الفئة الأكثر تماسا

( الطبيعة الديموغرافية لبرامج كلية التربية والآداب. هذا التمثيل %40.8لدى "الإناث" ) يعكس تركز الاستجابات

المتناسب بين الأقسام والنوع الاجتماعي يعزز من الصدق الخارجي للنتائج، ويضمن جودة البيانات في الكشف عن 

.التباينات الجوهرية للمعوقات، مما يرفع من دقة التحليل الإحصائي الاستدلال
ً
لآتي توزيع ويوضح الشكل اي المطبق لاحقا

 لمتغير  أفراد
ً
 :(النوعالقسم، ) ي عينة الدراسة وفقا

  
 ل تغير  أفراد( توزيع 1شكل )ال

ً
 (النوعالقسم، ) ي عينة الدراسة وفقا



 Journal of the Arabian م0202/ مارس -هـ0774/ شوال( 09( العدد )1مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية ــ المجلد )

Peninsula Center for Educational and Human Research - Volume (3) Issue (28) Shawwal 1447 AH – March 2026AD 

معوقات الحرية الأكاادم ية في برامج الدراسات العليا في كالية التربية والآداب بجامعة  

 تبوك
 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (77) 

 

 

 (Research Instrumentأداة الدراسة )-1-7

مجالين )المعوقات الإدارية، والمعوقات الأكاديمية(، ( عبارة موزعة بالتساوي على 42تم بناء استبانة مكونة من )

 
ً
الأدبيات التربوية والدراسات السابقة. اعتُمد مقياس ليكرت الخماس ي )خماس ي التدرج( لتقدير وجهات نظر إلى  استنادا

 لضمان حياد الاستجابة. عباراتالطلبة، مع مراعاة الضوابط اللغوية والمنهجية في صياغة ال

 :(Validityداة )صدق الأ -1-7-0

من المحكمين المختصين في الجامعات السعودية؛  (62)عُرضت الأداة على  :(Face Validityالصدق الظاهري ) .أ

جريت التعديلات اللازمة بناءً على  عباراتلتقييم شمولية ال
ُ
 هم.ملاحظاتومناسبتها للمحتوى، وأ

بقت الأداة عل :(Internal Consistencyالاتساق الداخلي ) .ب
ُ
( من خارج عينة n=30ى عينة استطلاعية )ط

؛ للتأكد من القوة ( لكل عبارة مع مجالهاPearson Correlationالدراسة، وحُسب معامل ارتباط بيرسون )

  :(2وكانت معاملات الارتباط كما يبينها الجدول ) الارتباطية والاتساق البنيوي للأداة قبل التطبيق النهائي.

عاملات 2جدول )ال  ارتباط بيرسون بين كال عبارة والمجال الواردة فيه( م 

 ال عوقات الأكاادم ية للحرية الأكاادم ية :عبارات المجال الثاني ال عوقات الإدارية للحرية الأكاادم ية :عبارات المجال الأول 

 الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م  الارتباط م 

0 2.20 2 2.48 00 2.48 02 2.20 0 2.22 2 2.90 00 2.42 02 2.42 

0 2.20 4 2.42 00 2.40 04 2.22 0 2.42 4 2.24 00 2.90 04 2.42 

1 2.22 9 2.90 01 2.49 09 2.28 1 2.28 9 2.22 01 2.22 09 2.41 

7 2.20 8 2.41 07 2.28 08 2.40 7 2.90 8 2.40 07 2.42 08 2.80 

2 2.21 02 2.29 02 2.21 02 2.47 2 2.40 02 2.42 02 2.42 02 2.72 

 0.96 ككل بالأداة ارتباط المجال الثانيمعاملات  0.83 ككل بالأداة معاملات ارتباط المجال الأول 

 (2.22)جميع العبارات دالة عند *( 2.26جميع العبارات دالة عند )**

وضح النتائج في الجدول  
ُ
؛ حيث تراوحت امرتفع اوبنائي اداخلي ااتساق تعكسارتباط بيرسون  تمعاملا أن  (2)ت

–2.41(، وللمجال الثاني )المعوقات الأكاديمية( بين )2.86–2.20قيم الارتباط للمجال الأول )المعوقات الإدارية( بين )

 عند مستوى )(، وجميعها 2.86
ً
 ( دون حذف.42لـ )ا عبارات(، مما أكد صلاحية جميع ال2.22)و( 2.26دالة إحصائيا

 :((Reliability ثبات الأداة-1-7-0

 (n=30) معاملات ثبات )ألفا كرونباخ( والصدق الذاتي لأداة الدراسة :(2جدول )ال

 *الصدق الذاتي (Alpha) معامل الثبات عدد العبارات المجال  م

 0.97 0.93 20 ال عوقات الإدارية للحرية الأكاادم ية 1

الأكاادم ية للحرية الأكاادم يةال عوقات  2  20 0.94 0.97 

لاستبانةالثبات الكلي ل -  40 0.96 0.98 

 الصدق الذاتي = الجذر التربيعي لمعامل الثبات*

ظهر النتائج في الجدول ) 
ُ
، حيث بلغت القيمة الإ 1ت

ً
ية لمعامل ألفا جمال( تمتع الأداة بمعدلات ثبات مرتفعة جدا

( للاستبانة ككل. تعكس هذه المؤشرات 2.88(، كما سجلت قيم الصدق الذاتي مستويات ممتازة بلغت )2.81) كرونباخ

(، مما يؤكد صلاحية الأداة التامة للتطبيق الميداني وقدرتها Reliabilityالإحصائية درجة عالية من الاتساق والاعتمادية )

.على استخلاص بيانات دقيقة وموثوقة يمكن تعميم نتا
ً
 ئجها علميا

 

 



 Journal of the Arabian م0202/ مارس -هـ0774/ شوال( 09( العدد )1مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية ــ المجلد )

Peninsula Center for Educational and Human Research - Volume (3) Issue (28) Shawwal 1447 AH – March 2026AD 

معوقات الحرية الأكاادم ية في برامج الدراسات العليا في كالية التربية والآداب بجامعة  

 تبوك
 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (77) 

 

 

 :الوزن ال عياري للإجابات-1-2

فقا و  المدى بين البدائل في الاستبانة، وتم تحديد مقياس ليكرت الخماس يخيارات الإجابة وفقا لتم تحديد  

أقل قيمة إلى  إضافة هذه القيمةثم ، (0.80= 4/5) أكبر قيمة ثم تقسيمه على (4=6-2أصغر قيمة ) -أكبر قيمةللمعادلة 

  :(1)الجدول  يبينهاوأصبح طول الخلايا كما ، ئل الاستبانة؛ لتحديد الحدّ الأعلى لهذه الخليةفي بدا

 والدلالة اللفظية لنتائج تحليل إجابات العينة على محوري الدراسة وعباراته ا مدمات ال توسطات (7)الجدول 

 قي ة البدمل
 مدمات ال توسط الحسابي

 ال عوق الدلالة اللفظية لدرجة 
 الحد الأعلــى الحد الأدنــى

 منخفضة جدًا 1.80 1.00 1

 منخفضة 2.60 1.81 2

 متوسطة 3.40 2.61 3

 مرتفعة 4.20 3.41 4

 جدًا مرتفعة 5.00 4.21 5

 :ال عالجة الإحصائية-0-2

 Statistical Package for Socialالحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  انالباحث ماستخدتحليل البيانات ل

Sciences ( بالرمز 
ً
 :(، وتم استخدام المقاييس الإحصائية الآتيةSPSS/24والتي يرمز لها اختصارا

 عينة الدراسة. فرادتم استخدام التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الخصائص الديموغرافية لأ  -

 ة الدراسة.ولمجالي أدا عباراتمعامل ارتباط بيرسون للتعرف على صدق الاتساق الداخلي ل -

 معامل الثبات بطريقة الفا كرونباخ للتعرف على ثبات أداة الدراسة. -

 الجذر التربيعي لمعامل الثبات )الفا كرونباخ( للتعرف على مؤشرات الصدق الذاتي لأداة الدراسة. -

 نظر )الإدارية والأكاديمية( من وجهة معوقاتاللوصف مستوى  :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -

 عينة.ال

 لمتغير )النوع فئاتلكشف دلالة الفروق الإحصائية في استجابات  :(Mann-Whitneyاختبار مان ويتني ) -
ً
 (.العينة تبعا

 لمتغير )القسم(. :(Kruskal-Wallisاختبار كروسكال واليس ) -
ً
 لكشف الفروق الإحصائية في استجابات العينة تبعا

 .عرض النتائج-7

داب، ية في برامج الدراسات العليا في كلية التربية والآ كاديمما معوقات الحرية الأ" :ال تعلقة بالسؤال الرئيسالنتائج -7-0

  ي كل مجال من مجالات الاستبانة والاستبانة ككل؟جمالوفقًا لإ 

  ، وذلكالمعوق وبيان درجة  ها تنازليارتيبتالمتوسطات والانحرافات و  تم حساب للإجابة عن هذا السؤال 
ً
تبعا

  :(8)الجدول  النتائج كما يبينهاكانت و ي الاستبانة، إجمالو  مستوى المجالين الرئيسينعينة على ال اتجابلإ 

افات ال عيارية 9الجدول )  مرتبة تن لاستبانةين والكلي لجالعلى مستوى المعينة لإجابات ال( ال توسطات الحسابية والانحر
ً
 ازليا

 ال عوق درجة  الرتبة الانحراف ال عياري  ال توسط الحسابي ي الاستبانةإج الو  نالمجالا  م

 متوسطة 0 2.92 1.09 ال عوقات الأكاادم ية للحرية الأكاادم ية :الثاني 0

 متوسطة 0 2.90 0.82 ال عوقات الإدارية للحرية الأكاادم ية :الأول  0
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 متوسطة 2.44 1.00 لاستبانةل ال توسط الكلي 

 متوسطجاءت بمعوقات الحرية الأكاديمية )بمجاليها الإداري والأكاديمي( أن  (8بالجدول )أظهرت نتائج التحليل 

(، ويُعزى ذلك بصفة 0.08(. وقد تصدرت "المعوقات الأكاديمية" بمتوسط )2.44( وانحراف معياري )0.60حسابي كلي بلغ )

 يقعة وضغوط الجداول الزمنية التي تالمتقدمالتحديات المنهجية المتمثلة في نقص المهارات الإحصائية إلى  رئيسة

(، 0.81استقلالية الباحثين في اختيار التصاميم البحثية المعقدة. وحلت "المعوقات الإدارية" في المرتبة الثانية بمتوسط )

 
ً
لى ع نتيجة تحديات تنظيمية ترتبط بمحدودية المرونة في الجدولة وضعف التنسيق البيني بين الوحدات، مما يؤثر سلبا

 البيئة الأكاديمية تمر بمرحلة تحول تتطلب معالجة لضعفأن  انسيابية المسار الأكاديمي. وتؤكد هذه النتائج في مجملها

 لرفع مستوى الاستقلال 
ً
 وأكاديميا

ً
 إداريا

ً
التعاون البحثي العابر للتخصصات ومحدودية التمويل، وهو ما يستدعي تدخلا

 .ك بما يتوافق مع المعايير الدولية المعاصرةالفكري والبحثي لطلبة جامعة تبو 

في  ية في برامج الدراسات العلياكاديمما المعوقات الإدارية للحرية الأ" :النتائج ال تعلقة بالسؤال الفرعي الأول -7-0-0

  كلية التربية والآداب بجامعة تبوك؟

الانحرافات المعيارية والترتيب المتوسطات الحسابية و  باحتساب انقام الباحثللإجابة عن هذا السؤال و  

  :الآتي (8) الجدول وكانت النتائج كما يبينها  (،المعوقات الإدارية) عبارات المجال الأول ل

افات ال عيارية والترتيب 8الجدول )   يامرتبة تنازلعبارات ال عوقات الإدارية  لإجابات العينة على( ال توسطات الحسابية والانحر

 ال عوق درجة  الرتبة الانحراف  ال توسط  العبارات م

 مرتفعة  0 0.28 7.02 قوانين النشر في المجلات العل ية 1
ً
 جدا

 مرتفعة 0 0.71 1.42 القاعات الدراسية غير ملائ ة لطلبة الدراسات العليا 2

 متوسطة 1 0.00 1.17 محدودمة الخدمات ال ساندة كاال كتبة وال راجع العل ية 07

 متوسطة 7 0.04 1.08 بحقوقهم وواجباتهمضعف معرفة الطلبة  2

 متوسطة 2 0.02 1.02 ضعف اطلاع الطلبة على القرارات الإدارية الخاصة بالقسم 8

 متوسطة 2 0.08 1.02 غياب إشراك الطلبة في صنع القرارات 00

 متوسطة 4 0.09 1.02 ضعف التعاون البحثي بين تخصصات الكلية 4

 متوسطة 9 0.12 1.02 الطلبة والطالباتضعف التواصل بين شطري  02

 متوسطة 8 0.02 1.22 ال علومات وال راجع العل يةإلى  قيود الوصول  0

 متوسطة 02 0.08 0.89 قلة الاجت اعات الدورية التي تهتم بشؤون الطلبة من قبل القسم 00

 متوسطة 00 0.00 0.84 غياب التنسيق بين الوحدات الإدارية داخل كالية التربية والآداب 9

 متوسطة 00 0.02 0.81 قلة توفر منصات إلكترونية قوية لدعم ع ليات البحث والدراسة 04

0  
ً
 طويلا

ً
 متوسطة 01 0.22 0.92 تعقيدات الإجراءات الإدارية والتي تستغرق وقتا

اقتراحات الطلبة 02  متوسطة 07 0.12 0.29 ضعف التجاوب مع شكاوى و

 منخفضة 02 0.02 0.28 ةال لائم للطلبوقت المحاضرات  تحدمدب  تعلقةالقيود الزمنية ال 09

 منخفضة 02 0.02 0.24 ضعف التواصل ال باشر بين الطلبة والقسم 01

 منخفضة 04 2.87 0.78 التأخر في إصدار وثائق التخرج 7

 منخفضة 09 0.10 0.72 أعضاء غير متخصصينإلى  إسناد تدريس ال قررات 02

 منخفضة 08 0.09 0.02 التزام أعضاء هيئة التدريس بالساعات ال كتبيةقلة  02

 منخفضة 02 0.01 0.28 صعوبة التواصل مع أعضاء هيئة التدريس 08

 متوسطة 2.90 0.82 ال عوقات الإدارية ال توسط الكلي لمجال  
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( 0.81درجة "متوسطة" بمتوسط )جاءت بالمعوقات الإدارية للحرية الأكاديمية أن  (8يتبين من الجدول )

(، تلتها "عدم 4.01بتقدير )مرتفعة بشدة( ومتوسط ) المعوقات(، حيث تصدرت "قوانين النشر العلمي" 2.86وانحراف )

(، وهو ما يعكس فجوة في التوعية بمتطلبات النشر العلمي ونقص التمويل الموجه 0.42مة القاعات الدراسية" )ءملا

ية والتقنية. وفي المقابل، جاءت المعوقات المتعلقة بـ "الالتزام بالساعات المكتبية" و"صعوبة لتحسين البيئة التعليم

فاعلية إلى  ( على التوالي، مما يشير0.28و 0.61التواصل مع الأساتذة" في أدنى المراتب بتقدير )منخفض( ومتوسطات )

( في كون واقع الحرية 0262جة مع دراسة الزبون والبرجس )الرقابة الإدارية في تعزيز التواصل الأكاديمي. وتتفق هذه النتي

 لمعالجة القصور في البنية التحتية 
ً
 إداريا

ً
الأكاديمية الإدارية يقع ضمن المستوى "المتوسط"، مما يستدعي تدخلا

.
ً
 وانفتاحا

ً
 والتشريعات المنظمة للنشر لضمان بيئة أكاديمية أكثر تحررا

ات العليا ية في برامج الدراسكاادم ية للحرية الأكاادم ما ال عوقات الأ" :ل الفرعي الثانيالنتائج ال تعلقة بالسؤا-7-0-0

  في كالية التربية والآداب بجامعة تبوك؟

 :عبارات المجال الثانيلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تم احتساب للإجابة عن السؤال و  

 (.62ول )الجدالنتائج كما يبينها كانت و ية كاديمالمعوقات الأ

افات ال عيارية والترتيب 02الجدول )  نازليامرتبة تالأكاادم ية عبارات ال عوقات  لإجابات العينة على( ال توسطات الحسابية والانحر
 ال عوق درجة  الرتبة الانحراف  ال توسط  العبارات م

 مرتفعة  0 2.90 7.27 العلميتحدمات التوفيق بين الدراسة والع ل ومتطلبات البحث  08

 
ً
 0 2.82 7.18 البحثو قلة الخبرة في استخدام البرمجيات ال تخصصة في تحليل البيانات  02 جدا

 مرتفعة 1 0.10 1.90 اختلاف أساليب الإشراف والتفاوت الكبير بين ال شرفين 9

 مرتفعة 7 0.01 1.22 صعوبة إمجاد موضوع بحث جدمد وغير مكرر  0

 مرتفعة 2 0.02 1.20 في إمجاد مصادر ت ويل للبحث العلمي صعوبة 01

 مرتفعة 2 0.00 1.72 قصور الدعم ال قدم لترج ة ال صادر الأجنبية 09

 متوسطة 4 0.04 1.09 ية التي تدعم الطلبة في إعداد البحثكاادم قلة الورش الأ 0

 متوسطة 9 0.02 1.04 عينات البحثإلى  صعوبة الوصول  2

 متوسطة 9 0.00 1.01 الإحصائية لتحليل البيانات ساليبة بالأ خبر نقص الو قلة التدريب  04

 متوسطة 9 0.07 1.01 قلة ال صادر العل ية وال قالات الحدمثة 02

 متوسطة 00 0.02 1.00 قلة ال ؤت رات العل ية وعدم وجود فرص لل شاركة فيها 00

 متوسطة 00 0.28 1.29 العل يةضعف ال هارات اللغوية في إعداد البحوث  02

 متوسطة 01 0.02 1.24 قلة مواكبة التطورات العل ية والاكتفاء بال ناهج القدم ة 7

 متوسطة 07 0.00 1.21 ية الفكرية التي تحفز التفكير النقديكاادم قلة ال ناقشات الأ 2

 متوسطة 02 0.20 1.20 تعقيدات ع لية النشر في المجلات العل ية المحك ة 02

 متوسطة 02 0.02 0.87 ضغط الجدول الزمني لإنهاء البحث العلمي 4

 متوسطة 04 0.02 0.87 البحث العلميإلى  ضغط ال قررات الدراسية بالإضافة 1

 متوسطة 09 0.00 0.91 ضعف التواصل مع زملاء البحث 07

 متوسطة 08 0.00 0.90 تقييد حرية اختيار ال واضيع البحثية 00

 متوسطة 02 0.04 0.42 إجبار الطلبة على اتباع مناهج بحثية تقليدمة 8

 متوسطة 2.92 1.09 ل عوقات الأكاادم ية للحرية الأكاادم يةل ال توسط الكلي 
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(، 2.82( وانحراف معياري )0.08متوسط )ببتقدير )متوسط(؛ جاءت  المعوقات الأكاديميةأن  (62يُبين الجدول )

التوفيق بين الدراسة  معوقاتالعبارات بين الدرجة )مرتفعة بشدة( و)متوسطة(. وقد تصدرت "مع تراوح استجابات 

 (، ويُعزى ذلك4.08(، تلتها "قلة الخبرة في استخدام برمجيات تحليل البيانات" بمتوسط )4.24والعمل" الترتيب بمتوسط )

ل، حلت اكتساب المهارات التقنية المتقدمة. وفي المقاب تأثير الأعباء المالية والوظيفية على تفرغ الطلبة وقدرتهم علىإلى 

، 0.41( و)0.86معوقات "تقييد اختيار المواضيع" و"الإجبار على المناهج التقليدية" في أدنى الرتب بمتوسطات )
ً
( تواليا

لى التوجيه ة عمما يعكس مرونة نسبية في اختيار المسارات البحثية، حيث يقتصر دور الأساتذة في السيمينارات العلمي

 المنهجي وفحص قابلية الموضوعات للبحث دون فرض قيود صارمة على حرية الاختيار.

( بين متوسطات α≤2.22)ذات دلالة إحصائية عند مستوى فروق  ما مدى وجود" :النتائج ال تعلقة بالسؤال الثالث-7-0

عزى ية في برامج الدراسات كاديمحول معوقات الحرية الأ إجابات العينة
ُ
العليا في كلية التربية والآداب بجامعة تبوك، ت

 "(؟، القسمالنوع) ي لمتغير 

 :)ذكور، إناث( متغير النوع أثر فحص -7-0-0

 عينة من الطلبة الفئتي للتعرف على الفروق بين استجابات  
ً
اء اختبار مان (، تم اجر )ذكر، أنثى النوع لمتغير تبعا

  :الآتي يبين ذلك (66) الدراسة، والجدول  أفراد(؛ للوقوف على دلالة الفروق بين استجابات Mann-Whitneyويتني )

 العينة في وجهات نظر فحص أثر متغير النوع )ذكور، إناث(ل( نتائج اختبار مان ويتني 00جدول )ال

 الدلالة قي ة مان ويتني مج وع الرتب متوسط الرتب العدد النوع والاستبانة ككل جالانالم

 ال عوقات الإدارية  :الأول 
 2700.2 009.4 27 ذكر

0.02 2.27 
 02002.2 89.9 021 أنثى

 ة يكاادم ال عوقات الأ :الثاني
 2721.2 009.2 27 ذكر

0.29 2.27 
 02007.2 89.8 021 أنثى

 لاستبانةل ال ستوى الكلي
 2720.2 008.2 27 ذكر

0.00 2.21 
 02242.2 89.2 021 أنثى

( بين متوسطات α≤2.22(، وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )66تحليل نتائج الجدول )من تبيّن ي

عزى لمتغير )النوع(، وذلك لصالح )الذكور(؛ حيث بلغت قيم 
ُ
رتب استجابات العينة حول مجالي الدراسة والأداة ككل ت

( على التوالي. وتكشف هذه النتيجة عن 2.20، 2.24 ،2.24( بدلالات إحصائية )0.06، 0.28، 0.62اختبار "مان ويتني" )

ر بضعف التواصل بين شطري الطلاب والطالبات،  إدراك الذكور للمعوقات بمستوى أعلى من الإناث، وهو ما قد يُفسَّ

 
ً
 تزايد تحديات التوفيق بين الالتزامات الوظيفية ومتطلبات البحث العلمي لدى فئة الذكور.إلى  إضافة

 :القسمأثر متغير  فحص-7-0-0

(؛ Kruskal-Wallis Testتم اجراء اختبار كروسكال واليس ) في وجهات نظر العينة ،القسمأثر متغير للتعرف على  

  (:60) الجدول وكانت النتائج كما يبينها  ،فئات العينة تبعا للقسمللوقوف على دلالة الفروق بين استجابات 

 اللفحص ( Kruskal-Wallisواليس ) كروسكالاختبار ( نتائج 00الجدول )
ً
 ل تغير )القسم(، فروق بين فئات العينة تبعا

 الدلالة قي ة  كروسكال واليس متوسط الرتب العدد القسم المجال

 :المجال الأول 

ال عوقات 

 الإدارية 

 000.14 20 الإدارة والتخطيط التربوي 

 88.21 22 ال ناهج وطرق التدريس 2.20 04.08
 029.22 10 وعلم النفس التربية

 022.87 18 التربية الخاصة
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 21.17 02 اللغة العربية

 :المجال الثاني

ال عوقات 

 ية كاادم الأ

 002.77 20 الإدارة والتخطيط التربوي 

00.07 2.20 
 020.12 22 ال ناهج وطرق التدريس
 002.22 10 التربية وعلم النفس
 80.80 18 التربية الخاصة
 22.09 02 اللغة العربية

 الكلي 

 للاستبانة

 007.00 20 الإدارة والتخطيط التربوي 

08.72 2.20 
 022.41 22 ال ناهج وطرق التدريس
 029.92 10 التربية وعلم النفس
 89.82 18 التربية الخاصة
 20.97 02 اللغة العربية

( بين استجابات 2.26واليس" عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) كشف نتائج اختبار "كروسكالت

عزى لمتغير )القسم(، حيث بلغت قيم المحك 
ُ
أفراد العينة حول معوقات الحرية الأكاديمية بمجاليها )الإداري والأكاديمي( ت

طلبة قسم "الإدارة والتخطيط أن  ( على التوالي. وبمقارنة متوسطات الرتب، يتضح68.42، 06.64، 64.68الإحصائي )

 لهذه المعوقات بمتوسط رتب بلغ )
ً
( للدرجة الكلية، بينما كان طلبة قسم "اللغة العربية" 604.00التربوي" هم الأكثر إدراكا

 لها بمتوسط )
ً
طبيعة إلى  يُعزى تصدر قسم الإدارة والتخطيط التربوي لتقديرات المعوقاتوقد  (.10.84الأقل إدراكا

 أعمق بالهياكل التنظيمية واللوائح البيروقراطية، مما يجعلهم  اتصصالتخ
ً
 نقديا

ً
ذاتها؛ حيث يمتلك طلبة هذا القسم وعيا

أكثر حساسية تجاه القيود الإدارية والمؤسسية التي تحد من الاستقلال الأكاديمي. ومن ناحية أخرى، تبرز المعوقات 

 أوسع من حرية الأكاديمية لدى هذا القسم بشكل أكبر نتيجة ل
ً
متطلبات البحوث الميدانية المعقدة التي تستلزم هامشا

طبيعة  إلى البيانات. وفي المقابل، فإن انخفاض إدراك المعوقات في قسم اللغة العربية قد يعودإلى  الحركة والوصول 

ا التخصصات ية التي تفرضهالمنهجأو  البحوث المكتبية والنظرية التي قد لا تصطدم بشكل مباشر مع التعقيدات الإدارية

إعادة مراجعة آليات الدعم الأكاديمي إلى  التربوية الميدانية. وتؤكد هذه النتائج حاجة الأقسام القيادية في الكلية

 والتبسيط الإداري بما يتوافق مع خصوصية كل تخصص.

 مناقشة النتائج وتفسيرها-2

لأكاديمية بدرجة تقدير "متوسطة" بمتوسط عن وجود معوقات للحرية ا الوصفيةكشفت نتائج الدراسة 

 مع الاتجاه العام في الأدبيات السعودية )0.60)
ً
؛ 0200؛ الحربي، 0202الشريف، ؛ 0264، قبالر (، وهي نتيجة تتسق بنيويا

 عممارسة مقيدة ناتجة عن التحولات التنظيمية المعاصرة. وتتفق هذه النتيجة مإلى  ( التي تشير0200الزامل والسويلم، 

ن أ ( حول الممارسة العرضية للحرية في المنطقة، وتتقاطع مع دراسات عالمية أثبتتAndersson et al., 2015تقارير )

 ,Johnston & Karran, 2026; della Porta & Doğanالالتزام الفعلي بضمانات الحرية الأكاديمية لا يزال دون المأمول )

2026; Westover, 2025رجة المتوسطة حالة "التفاوض على المساحة الفكرية" التي رصدها (. كما تعكس هذه الد

(Kessy, 2026(و )Ertem, 2025( "حيث يواجه الأكاديميون والطلبة "هندسة معرفية ،)Beidollahkhani, 2025 تفرضها )

تقدير المتوسط في هذا الأن  (.Muller, 2025; Cambridge University Press, 2024السياقات الإدارية والنيوليبرالية )

( تجعل Kibuuka, 2024الطالب يدرك وجود هامش للحرية، لكنه يصطدم بـ "بنية من القيد" )أن  جامعة تبوك يبرهن على

 (.0200الممارسة حذرة ومقيدة باللوائح التقليدية رغم صدور أنظمة جامعية جديدة )البيز، 
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معوقات الإدارية، فإن هذه النتيجة تعكس أزمة ( على ال0.08وفيما يتعلق بتصدر المعوقات الأكاديمية )

(. حيث Mathebula, 2025; Hao & Zhou, 2026; Pambudi et al., 2025"السيطرة المعرفية" التي ناقشتها دراسات )

 Yin etيواجه طلبة الدراسات العليا بتبوك تحديات منهجية وإشرافية تتشابه مع أنماط "الإشراف المقيد" الذي رصده )

al., 2026( في الصين، والضغوط المؤسسية التي رصدها )Ion & Cano, 2025; Hayles & Mogra, 2025 في أوروبا. وتفسر )

( وهيمنة النماذج البحثية الإمبريقية التي تهمش التنوع Hermanowicz, 2025هذه النتيجة في ضوء "الرقابة المهنية" )

( حول Ramlo, 2025( و)Toshmurodova, 2025مع ما طرحه ) (. وتتفق هذه المعوقاتMathebula, 2025الفلسفي )

الطالب يعاني من محدودية أن  إلى تقدم المعوق الأكاديمي يشيرأن  غموض السياسات وتضارب التوقعات الأكاديمية.

والتقييم يمثل (، وأن "الفرط التنظيمي" في الإشراف Fernandez et al., 2024; Fernandez et al., 2026الاستقلال البحثي )

(، وهو ما يستدعي مراجعة أدوار الأقسام العلمية في دعم الوكالة Ion & Cano, 2025حجر عثرة أمام الإبداع المعرفي )

 (.Algharsi et al., 2024; Alibašić et al., 2024الأكاديمية للطلبة )

البيروقراطية المؤسسية" (، فهي تؤكد استمرار أثر "0.81أما بخصوص المعوقات الإدارية التي سجلت )

(. وتتوافق هذه النتيجة مع دراسات 0200؛ الزامل والسويلم، 0200؛ الحربي، 0202والمركزية التي رصدها )الزهراني، 

(Kyei-Nuamah, 2026(و )Tumwebaze et al., 2025 التي ربطت بين ضعف الاستقلال الإداري وتراجع جودة الحوكمة )

نجاح نسبي في الإصلاحات الإدارية لجامعة تبوك، لكنها لا تزال متأثرة بـ إلى  "المتوسطة" تشير هذه الدرجةأن  الأكاديمية.

(. وتدعم هذه النتيجة أطروحات Westa & Custers, 2026; Alexander, 2025"الضغوط الفئوية" والمطالب الخارجية )

(Moodley, 2025; Majozi et al., 2025 حول التوتر بين المساءلة الإ ) دارية والحرية الأكاديمية. كما تظهر ملامح "الرقابة

( كآلية لتجنب الصدام مع المنظومة المركزية. Kessy, 2026; Hayles & Mogra, 2025الذاتية الإدارية" التي ناقشها )

المؤسس ي،  ( حول "حيادية" الإدارة التي قد تترجم كغياب للدعمBriscoe & Jones, 2024وتتفق هذه المعوقات مع نتائج )

 ,Shields(، ويؤكد ضرورة التحول نحو "القيادة التحويلية" )Ntshoe & Faller, 2025مما يضعف الثقة بالبيئة الجامعية )

 (.Pambudi et al., 2025( لكسر جمود البيروقراطية )2025

طبيعة ى إل ت قد يعزى ، فإن تفوق "الذكور" في إدراك المعوقا(الفروق الإحصائية) أما نتائج الإحصاء الاستدلالي

 بالمنظومة الإدارية، وهو ما يتقاطع مع نتائج )
ً
 ,Gallo & Mazzeroالتفاعل الاجتماعي والنشاط الأكاديمي الأكثر احتكاكا

2026 
ً
 نقديا

ً
( حول أثر النشاط الطلابي في إدراك الانتهاكات. بينما يعكس تميز قسم "الإدارة والتخطيط التربوي" وعيا

الخبرة باللوائح تزيد من حدة الشعور أن  ( فيYasa & Aksoy, 2025ل التنظيمية، وهو ما يدعم منهجية )بطبيعة الهياك 

( حول "الضبط الأكاديمي المدرك" الذي يتفاوت بتفاوت Hao & Zhou, 2026بالقيود. وتتفق هذه الفروق مع نتائج )

 Haoس مجرد استجابة موحدة، بل هو "تجربة معاشة" )إدراك المعوقات ليأن  هذه النتائج علىتبرهن و الخلفية العلمية. 

& Zhou, 2026( تتأثر بالنوع والتخصص. وتدعم هذه التباينات ما ذهب إليه )Joudieh et al., 2024(و )Ramos-

Mattoussi, 2025 ،ز تعزي الباحثان أهمية ؤكدي( من ضرورة تبني أدوات تحليلية مرنة لفهم التحديات النوعية. وبناءً عليه

( تمثل استجابة Toshmurodova, 2025( ورفع الوعي القانوني )Fernandez et al., 2024مهارات البحث والنشر الرقمي )

 (.Sun, 2025ضرورية لتحصين الطلبة ضد هذه المعوقات وضمان مخرجات بحثية تتسم بالحرية والتميز العالمي )

 أبرز الاستنتاجات-2

 :الآتي انالحالية والدراسات السابقة يستنتج الباحثنتائج الدراسة إلى  بالاستناد

 بمستوى الاستقلال والحرية الأكاديمية المؤسسية .6
ً
 طرديا

ً
 .ترتبط جودة ونوعية أبحاث الدراسات العليا ارتباطا
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 ، والعنزي، سعود عيدالعنزي، سامي منصور. (78) 

 

 

 بالمعوقات الإدارية والسياسية .0
ً
مثل المعوقات الأكاديمية والإشرافية التحدي الأبرز لطلبة جامعة تبوك مقارنة

ُ
 .ت

 .تنامي ظاهرة الرقابة الذاتية لدى الباحثينإلى  تؤدي المركزية الإدارية وغموض اللوائح التنظيمية .0

 لمتغيرات النوع والتخصص الأكاديمي والوعي بالحقوق المهنية .4
ً
 .تختلف تصورات الطلبة للمعوقات تبعا

 يعيق .2
ً
 جوهريا

ً
 .الاستمرار الأكاديمي يُعد ضعف التوازن بين متطلبات البحث والحياة العملية عائقا

قيد التنوع الفلسفي والابتكار في الأطروحات العلمية .1
ُ
 منهجية ت

ً
 .تفرض البيئات الأكاديمية التنافسية ضغوطا

 .لا تزال هناك فجوة ملموسة بين النصوص القانونية الداعمة للحرية والممارسات الفعلية بالجامعات .4

 يحدُّ من الوكالة الأكاديميةيمثل "الإشراف المقيد" والتحكم البيروقراطي  .8
ً
 .في المسار البحثي عائقا

 نحو القيادة التحويلية القائمة على الثقة والشفافية المؤسسية .8
ً
 .يتطلب تعزيز الحرية الأكاديمية تحولا

 على الرضا عن الحياة والرفاه النفس ي لطلبة الدراسات العليا .62
ً
 .تؤثر المعوقات الأكاديمية سلبا

 .تمكينٍ تقني وقانوني لتجاوز معوقات النشر العلمي والتعاون البحثي الدوليى إل يحتاج الباحثون  .66

 لتحقيق التنافسية العالمية للجامعات السعودية ورؤية  .60
ً
 بنيويا

ً
 .0202تمثل الحرية الأكاديمية المنضبطة شرطا

 وال قترحات التوصيات-4

 :ما يليويقترحان  انوص ي الباحثبناء على نتائج الدراسة والاستنتاجات التي تم التوصل إليها ي 

 نظمة.الشفافية في تطبيق اللوائح المو تطوير وحدة حوكمة الدراسات العليا بالكلية لضمان جودة الإشراف الأكاديمي  .6

 علمية.الاستقلالية ال لضمان هموواجباتمرجعية تحدد حقوق الباحثين والمشرفين تماد ميثاق التميز البحثي كاع .0

 الانضباط الزمني والموضوعي.ضمان و  ،أساليب الإشراف لضبطسائل العلمية موحد للر إقرار دليل إجرائي  .0

 (.Scopusالبرمجيات الإحصائية وشروط النشر في المجلات العالمية )في  تدريبي مكثفبرنامج ب نحثياالب إلزام .4

 لعلمية.بين الطلبة والأقسام ا التواصلتمتة الإجراءات الإدارية وتحسين تدشين بوابة التواصل الأكاديمي الذكية لأ .2

 تنظيم ملتقى النشر والبحث الدوري بحضور رؤساء تحرير مجلات علمية لتبادل الخبرات متطلبات النشر الرصين. .1
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إلى فحص مستوى ممارسات التقويم  البحث

التكويني لدى معلمي المدارس الثانوية بمدينة الريدة بمحافظة 

وسنوات  النوعحضرموت من وجهة نظرهم، وتقييم أثر متغيري 

الخبرة. اعتمد البحث المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم تطبيق 

 ومع26على عينة بلغت ) عبارة،( 62استبانة مكونة من )
ً
لمة ( معلما

(71  ،
ً
 أنثى(. جرى تحليل البيانات باستخدام برنامج 62ذكرا

(SPSS).  أظهرت النتائج أن المتوسط الكلي لممارسات المعلمين في

( بتقدير مرتفع. كما جاءت 2من  3..3التقويم التكويني بلغ )

(، 2.71) بيئة التعلم الداعمة( 7) :الآتيك متوسطات المجالات مرتبة 

(، 7..2)إدارة الأسئلة الصفية ( 3(، )6..2داد )( التخطيط والإع6)

، بينما جاء مجال )التغذية الراجعة( "مرتفع"وجميعها بتقدير 

. لم تظهر فروق ذات دلالة "متوسط"( وبتقدير 3.63بمتوسط )

، (الخبرة، النوع)تعزى لمتغيري  (α≤0.05) إحصائية عند مستوى 

 ؛داعمةيئة التعلم البمجال في  تبعا لمتغير )النوع( قباستثناء فرو 

أوص ى البحث بتطوير برامج  ؛النتائجبناءً على لصالح الذكور. 

تدريبية للمعلمين في التقويم التكويني، خصوصًا في التغذية 

الراجعة، ورقمنة عمليات التقويم، وتفعيل النمذجة التشاركية من 

أسبوعية. كما يقترح  "ساعة تقويمية"قبل الموجهين، وإقرار 

البحث دراسة معوقات التقويم، وفحص الأثر التجريبي 

 .للممارسات التكوينية بما يعزز جودة التعليم

التكويني، ممارسات المعلمين،  التقويم :المفتاحية الكلمات

 حضرموت.، تعليم الثانوي، المدارس الثانويةال

Abstract: This study examined the implementation level of 

formative assessment practices among secondary school teachers 

in Al-Reida, Hadhramaut, from their perspectives, while exploring 

the influence of gender and teaching experience. Utilizing a 

descriptive-analytical approach, a 26-item questionnaire was 

administered to a sample of 42 teachers (17 males, 25 females). 

Data were processed using SPSS. Results revealed a high overall 

implementation level (M=3.93/5.00). The domains were ranked 

as follows: (1) supportive learning environment (M=4.17), (2) 

planning and preparation (M=4.02), and (3) classroom 

questioning management (M=4.01), all achieving a "high" rating. 

Conversely, the "feedback" domain received a "moderate" rating 

(M=3.28). No statistically significant differences were found at 

(α≤0.05) regarding gender or experience, except for a significant 

difference in the "supportive learning environment" domain 

favoring male teachers. The study recommends developing 

specialized training programs focusing on feedback mechanisms, 

digitizing assessment processes, and implementing a weekly 

"assessment hour." Future research should investigate 

implementation barriers and the experimental impact of 

formative practices on educational quality. 

Keywords: Formative Assessment, Teachers’ Formative Practices, 

Secondary Education, Secondary Schools, Hadramout. 
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 حضرموت للتقويم التكويني من وجهة نظرهم
 حسن صالحالجريري،  (011) 

 

 

 (Introductionالمقدمة )-3

عد  ةنقل يمثل حيث ،الحديث التعليم في الأساسية الركائز أهم أحد (Formative Assessment) التكويني التقويم ي 

 التعلم عمليات نتحسي إلى يهدف مستمر تقويم إلى النهائية التعلم نواتج قياس على يركز الذي التقليدي التقويم من نوعية

  الأخيرة العقود شهدت وقد .حدوثها أثناء والتعليم
ً
  اهتماما

ً
 والعربية، العالمية التربوية الأدبيات في التكويني بالتقويم متزايدا

قاس بما يقدمه المعلم من محتوى، بل تؤكد  حيث
 
مدى قدرته على بالفلسفة التربوية الحديثة على أن فاعلية التدريس لا ت

 للعملية 
ً
 نابضا

ً
تشخيص تعثرات الطلبة ومعالجتها في سياقها الزمني الصحيح، مما يجعل من التقويم التكويني قلبا

 التعليمية وضمانة لتحقيق نواتج تعلم مستدامة.

 لتعزيز ممارسات التقويم التكويف
ً
 واسعا

ً
 بحثيا

ً
ي باعتبارها نعلى الصعيد العالمي، يشهد الميدان التربوي حراكا

 لرفع الكفاءة التعليمية؛ حيث أكدت دراسة لوسو وآخرون )
ً
 Shao( في غانا ودراسة شاو وآخرون )Losu et al., 2026محركا

et al., 2024 ،في الصين على الدور المحوري لهذا التقويم في تنمية الدافعية والقدرات الإبداعية للطلبة. وفي المقابل )

( في الصين وجود فجوات Lu et al., 2026( في ألمانيا ودراسة لو وآخرون )Müller et al., 2026ن )رصدت دراسة مولر وآخرو 

للمعلمين رغم مواقفهم الإيجابية، وهو ما يتسق مع ما ذهبت إليه دراسة كوسوركار وآخرون  "الكفاءة الذاتية"في 

(Kusurkar et al., 2023( في هولندا ودراسة بيز وآخرون )Bez et al., 2025 في ألمانيا من ضرورة ربط التقويم بالممارسة )

( في ماليزيا ودراسة Yusoff et al., 2025المهنية لضمان دقة اتخاذ القرار التدريس ي. كما أشارت دراسة يوسف وآخرون )

ام التحول ( في غانا إلى أن غياب الدعم المؤسس ي يظل العائق الأكبر أمBaidoo-Anu et al., 2025آنو وآخرون )-بايدو

 الكامل نحو ممارسات تقويمية شاملة.

، فقد اتجهت الدراسات نحو استقصاء أثر التقويم التكويني في بيئات تعليمية متنوعة؛ حيث 
ً
 وعربيا

ً
أما إقليميا

مان ودراسة غانم )Al-Aghbari et al., 2025أثبتت دراسة الأغبرية وآخرون ) ( في العراق فاعلية Ghanem, 2025( في ع 

تقنيات الرقمية والبرامج القائمة على التقويم التكويني في رفع مستوى التحصيل الدراس ي بشكل ملموس. وفي سياق ال

 Allali & El( في السعودية ودراسة علالي والغواتي )6.66الممارسات الميدانية، كشفت دراسة الرشيدي والأحمد )

Ghouati, 2025لفعلية نتيجة ضيق الوقت وحجم الصفوف، وهو ما أكدته ( في المغرب عن ضعف ملحوظ في الممارسة ا

 دراسة الختاننة )
ً
( في ليبيا من حيث تأثر الممارسات بالعوائق التقنية 6.62( في الأردن ودراسة عبد السلام )6.62أيضا

الفهم ( في الجزائر إلى ضرورة تعميق 6.63( ودراسة صالح وطباع )6.63والبنيوية. فيما دعت دراسة عطوط وطباع )

 لدى الطلاب العرب.
ً
 الفلسفي للتقويم من أجل التعلم كأداة لتعزيز التعلم المنظم ذاتيا

وعلى المستوى الوطني اليمني، لا تزال البحوث التربوية التي تتناول واقع التقويم التكويني في مراحلها المبكرة 

( على فاعلية ملفات الإنجاز في تنمية 6.66القحفة )وتعاني من ندرة واضحة في الرصد الميداني؛ إذ ركزت دراسة المقلحي و 

مهارات الطلبة المعلمين بجامعة إب، مما يشير إلى وجود وعي أكاديمي بأهمية هذا النمط التقويمي يقابله شح في الدراسات 

ماسة في  ةالتي تشخص واقعه لدى المعلمين الممارسين في ظل الظروف الاستثنائية التي تمر بها البلاد. وتبرز الحاج

 في مديرية الريدة الشرقية، لاستقصاء مستوى استخدام المعلمين لهذا النوع من التقويم، 
ً
محافظة حضرموت، وتحديدا

خاصة في المرحلة الثانوية التي تتسم بكثافة المناهج وضغوط الاختبارات النهائية، مما يجعل من هذه الدراسة ضرورة 

  تربوية لتحديد الاحتياجات التدريبية
ً
الفعلية ووضع استراتيجيات تتناسب مع خصوصية الميدان التربوي المحلي، وصولا

 إلى الارتقاء بجودة المخرجات التعليمية في المحافظة.
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 :البحث مشكلة 2.1

في وجود انفصام حاد بين الغايات التربوية للتقويم التكويني وبين واقع الممارسة الصفية  البحثتتبلور مشكلة 

 Demekashلثانوية، حيث تشير الأدبيات التربوية في الدول ذات السياقات المشابهة لليمن كإثيوبيا في دراسة )في المدارس ا

et al., 2024( ورواندا في دراسة )Kazinyirako et al., 2024 إلى تدني مستويات استخدام المعلمين لتقنيات التقويم من )

ا إلى تغذية راجعة منتظمة. وبالقياس المنطقي، فإن التحديات التي رصدتهأجل التعلم وفشلهم في تحويل البيانات الصفية 

كثافة المناهج، وضعف المهارات  -مثل ( في السودانTahir et al., 2023( في ليبيا ودراسة )6.62دراسة )عبد السلام، 

 في البيئة اليمنية، م -الرقمية، وضغوط الاختبارات القومية
ً
 مضاعفا

ً
 يوميا

ً
عد واقعا

 
اء على ما يرجح تفاقم مشكلة الانكفت

( أن مجرد امتلاك المعلمين للمعرفة النظرية لا يضمن Alafaleq, 2018التقويمات الختامية التقليدية. وتؤكد دراسة )

ياب برامج الفعلي في ظل غ "مستوى الاستخدام"بالضرورة ممارستهم للتقويم البديل، مما يضع علامة استفهام كبرى حول 

 لمهنية المتخصصة.التنمية ا

ومن خلال عمل الباحث في ميدان التربية والتعليم كموجه ومدرب، واطلاعه عن قرب على الواقع التدريس ي 

للمعلمين في مرحلة التعليم الثانوي بمحافظة حضرموت، شعر بوجود قصور كبير لدى المعلمين في استخدام 

لتدريس ي النمط الإلقائي وتأجيل التقويم إلى نهاية الحصة أو استراتيجيات التقويم التكويني؛ حيث يغلب على الأداء ا

كمنطقة تعاني من تحديات جغرافية وبعدٍ عن  "الريدة الشرقية"الفصل الدراس ي. وبالاستنباط من خصوصية مديرية 

تتفق و مراكز التدريب المركزية، فإن مشكلة ضعف التفاعل التقويمي الصفي تبرز كعائق أساس ي أمام جودة المخرجات. 

( من ضعف ممارسة معلمات العلوم في بيئة عربية 6.66هذه المشاهدات مع ما كشفت عنه دراسة )الرشيدي والأحمد، 

هذه الدراسة لتشخيص مستوى استخدام المعلمين للتقويم التكويني في  جراءمجاورة، مما يعزز الحاجة الماسة لإ 

 للبحث في سبل تطويرها.المديرية، والوقوف على طبيعة الممارسات القائمة فعل
ً
 يا

 :البحث أسئلة-3-1

 :ينالآتي السؤالين في البحث مشكلة تتحدد

 قويمللت حضرموت بمحافظة الشرقية الريدة بمدينة الثانوي  التعليم مدارس في المعلمين استخدام مستوى  ما .7

 ؟من وجهة نظرهم التكويني

 استخدام مستوى بين وجهات نظر العينة بخصوص ( α≤0.05) مستوى  عند إحصائية دلالة ذات فروق ما مدى وجود .6

 الخبرة(؟ ،النوع) متغيري  إلى تعزى  التكويني للتقويم المعلمين

 :البحث أهداف-3-4

 :الآتي إلى يهدف البحث

المعلمين في مدارس التعليم الثانوي بمدينة الريدة الشرقية بمحافظة حضرموت  استخدام مستوى  على التعرف .7

 .وجهة نظرهمللتقويم التكويني من 

( بين وجهات نظر العينة بخصوص مستوى α≤0.05فحص مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .6

 .، الخبرة(النوعاستخدام المعلمين للتقويم التكويني تعزى إلى متغيري )
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 البحث أهمية-3-5

ويتوقع أن يفيد  -احثحسب علم الب -من أهمية موضوعه، وندرة الدراسات اليمنية فيه البحث أهمية تبرز

 :كالآتي

 النظرية الأهمية: 

 ضمن البيئة التعليمية اليمنية -
ً
 .ردم الفجوة المعرفية حول التقويم التكويني وتأصيله نظريا

-  
ً
 .توفير قاعدة بيانات موثقة لصناع القرار والباحثين لبناء دراسات استشرافية وتجريبية مستقبلا

 .نظرية حديثة توائم بين المعايير العالمية والظروف المحليةإثراء الأدبيات التربوية بنماذج  -

 الآتيمختلف الجهات ذات العلاقة؛ وك  البحثيتوقع الباحث أن تفيد نتائج  :الأهمية التطبيقية: 

 .رسم سياسات تعليمية قائمة على الأدلة لتطوير أنظمة التقويم الشاملة والمستدامة :وزارة التربية -

 .تقديم أداة قياس محكمة ونماذج إشرافية عملية لتجويد الأداء المهني للمعلمين :نين والمدربيالموجه -

 .عليملتلتوفير مسارات تطبيقية لبناء مجتمعات تعلم مهنية تدعم التحسين المستمر  :الإدارات المدرسية -

 .ه النوعيةجتمكين الممارسين من استراتيجيات تقويمية ابتكارية ترفع كفاءة التعلم الصفي ونوات :نيالمعلم -

 .تزويد واضعي الأدلة التعليمية بمعايير دقيقة لتضمين أنشطة التقويم التكويني في المناهج :المناهج يمطور  -

 .تعزيز مخرجات التعلم من خلال تفعيل التغذية الراجعة والتقييم المتمركز حول الطالب :جودة التعليم -

 حدود البحث-7-2

 :نتائج البحث على الحدود الآتية تعميم قتصري

 فيةإدارة الأسئلة الص والإعداد، التخطيط) :مجالات أربعة في التكويني التقويم استخدام مستوى  :الموضوعي الحد، 

 .(الطلبة مع والتعامل الراجعة، التغذية

 الثانوي  التعليم بمدارس والمعلمات المعلمون  :البشري  الحد. 

 اليمنية الجمهورية حضرموت، محافظة الشرقية، الريدة مدينة :المكاني الحد. 

 م6.62-6.62 الدراس ي العاممن الأول  الفصل :الزماني الحد. 

 المصطلحات تعريف-3-7

عرّف التقويم التكويني بأنه: "عملية منظمة ومستمرة لجمع وتحليل  :(Formative Assessment) التقويم التكويني - ي 

عملية التدريس، بهدف تقديم تغذية راجعة فورية تساعد المعلم على تعديل  أثناءالمعلومات حول تعلم الطلبة 

 .,Al-Subhi & Al-Shangeeti., 2023) 7.3استراتيجياته التدريسية والطالب على تحسين أدائه" )

o من جموعةم توجيه في يتمثلو  الدراسية الحصة أثناء المعلم به يقوم الذي التقويم هو" :الإجرائي التعريف 

 في هأهداف وتحقق للدرس الطلبة استيعاب من التأكد بهدف القصيرة الاختبارات أو الشفهية ئلةسالأ 

قاس بالدراسة، المستهدفة المدارس   وي 
ً
 ."دراسةال استبانة على المعلم عليها يحصل التي بالدرجة إجرائيا

، 6.62الوطني للمعلومات،  وفقا لـ)المركز :الريده الشرقية -

https://web.archive.org/web/20191030204014/http://yemen-nic.info/)" هي إحدى مدن الجمهورية

https://web.archive.org/web/20191030204014/http:/yemen-nic.info/
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وإداريًا  .لمحافظة حضرموتتتبع جغرافيًا و  مدينة تقع إلى الشرق من المكلا، على ساحل البحر العربي وهي .اليمنية

 ."2..6نسمة حسب الإحصاء الذي جرى عام  1322يبلغ تعداد سكانها  .لمديرية الريدة وقصيعر

، 6.62تعرفه وزارة التربية والتعليم )(Secondary Education):الثانوي  التعليم -

 https://moe.gov.ye/Strategic.aspx":التعليم الذي يتيح للتلاميذ الذين حصلوا على شهادة المرحلة  ( بأنه

الأساسية متابعة تنمية معارفهم ومهاراتهم العلمية والأدبية، وتستغرق مرحلة الثانوية بقسميها العلمي والأدبي ثلاث 

 سنوات"

o وريةالجمه في المعتمد التعليمي السلم حسب العام التعليم المرحلة الأخيرة من هو" :الإجرائي التعريف 

" 73-72لأعمار  (76 -.7وف الصف) سنوات ثلاث ومدته الأساس ي التعليم مرحلة بعد وتأتي اليمنية،
ً
 .عاما

 والدراسات السابقة النظري  الإطار-0

  .النظري  الإطار-0-3

 ونشأته: التكويني التقويم-0-3-3

 إلى اعتباره استراتيجية تطور مفهوم التقويم  
ً
التكويني من التمييز التقليدي بين التقويم البنائي والختامي وصولا

( أن التقويم التكويني يتجاوز كونه Parmigiani et al., 2025محورية لتحقيق 'التعلم للإتقان'. وتؤكد الدراسات الحديثة )

ة لاص أدلة التعلم وتقديم التغذية الراجعة النوعية. وفي رؤيية شاملة ترتكز على استخقويماختبارات دورية ليكون عملية ت

ف التقويم التكويني بأنه آلية ديناميكية لتقليص الفجوة Al-Hadhrami & Smith, 2026معاصرة طرحتها دراسة ) عرَّ (، ي 

 ;Qi et al., 2024ر )بين الأداء الحالي والمعايير المستهدفة عبر تعديل التدريس القائم على الأدلة. ويتسق هذا مع إطا

Kazinyirako et al., 2024 ،الذي يحدد ملامحه في خمسة عناصر جوهرية: وضوح نوايا التعلم، جمع الأدلة اللحظية )

 يك أصيل في تقييم نموه المعرفي.التغذية الراجعة الداعمة، تعديل الممارسات التدريسية، وتفعيل دور الطالب كشر 

 :الثانوي  التعليم في التكويني التقويم أهمية-0-3-0

عليم الثانوي عبر في الته يتجلى أثر العام، و  التعليم في خاصة أهمية ذا التكويني التقويم تجعل التي الأسباب تتعدد

تحسين التحصيل، وتعزيز الدافعية، وتنمية التفكير، وتطوير التدريس، والتهيئة للتقويم الختامي، استنادًا إلى شواهد 

 (7)الجدول ، وكما يبينها بحثية حديثة

 بشكل خاص الثانوي العام و  التعليم في التكويني التقويم أهمية (3) الجدول 

 ةالتعليمي المؤشرات والأدلة المرجعية التفصيلات الفرعية محور الأهمية م

3 
تحسين التحصيل 

 الأكاديمي

يرفع نتائج الطلبة بوضوح مقارنة بالتقويم التقليدي، مع فروق لصالح 

 (Al-Khataneh, 2024؛ Alashwal, 2020الطالبات )

تحسن ملموس في الأداء 

 الأكاديمي

 تعزيز دافعية التعلم 0
تغذية راجعة مستمرة وتفعيل التقييم الذاتي وتقييم الأقران يعززان 

 (Qi et al., 2024؛ Junyanti & Septiana, 2024المسؤولية والملكية )

دافعية أعلى واستقلالية 

 التعلمفي 

1 
تطوير مهارات التفكير 

 العليا

تكوينية تتطلب التحليل والتركيب والتقويم وتنمّي التفكير النقدي  أسئلة

(Pinto et al., 2025) 

تنمية التفكير النقدي 

 والتأملي

4 
تحسين ممارسات 

 التدريس

ن من تعديل الاستراتيجيات والتأمل 
ّ
بيانات فورية عن فهم الطلبة تمك

 (Vattoy et al., 2024؛ Ndlovu, 2025المهني )

تدريس متكيف وتحسين 

 مهني مستمر

5 
الاستعداد للتقويم 

 النهائي

فرص ممارسة متكررة مع تغذية راجعة قبل الامتحان تعزز الجاهزية 

(Alahmadi et al., 2019) 

جاهزية أفضل للتقويم 

 الختامي

https://moe.gov.ye/Strategic.aspx
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 إطار  يمثل الأدلة أن التقويم التكوينيإجماع  الجدول يتبين من 
ً
 تحسيني ا

ً
  ا

ً
معًا، عبر  يؤثر في الطالب والمعلم شاملا

رفع التحصيل وبناء الدافعية وتنمية التفكير. كما يدعم اتخاذ قرارات تدريسية تكيفية قائمة على بيانات فورية. وتبرز 

 عمليًا لتحسين جو 
ً

عد تبنيه مدخلا  .يم الختاميدة التعلم قبل التقو حداثة الدراسات تنوع السياقات وقابلية التطبيق. لذا ي 

 التكويني للتقويم الأربعة العناصر-0-3-1

، وكما اسةالدر  هذهب المعتمدة المجالات وهي رئيسية، عناصر أربعة الفعّال التكويني التقويم ممارسات تتضمن

 :الآتي( 7)يبينها الشكل 

 
 الباحث نقلا عن مراجع متعددة. المرجع: إعداد الأربعة للتقويم التكويني العناصر ( 3الشكل )

أن العناصر الأربعة للتقويم التكويني تمثل سلسلة مترابطة تبدأ بالتخطيط المنهجي، ثم  (7يتضح من الشكل )

ترجم إلى ممارسات صفية عبر الأ 
 
ستدام عبر تفاعل إنساني داعم. سئلةت

 
، وتتعمق أثرًا من خلال تغذية راجعة ذات جودة، وت

عد هذه الأبعاد
 
مؤشرات سلوكية قابلة للقياس تعكس مستوى الاستخدام الحقيقي لدى معلمي المدارس الثانوية  وت

بمدينة الريدة الشرقية. كما تبرز الأدلة وجود فجوات تطبيقية في بعض السياقات، ما يعزز أهمية قياس هذه المحاور 

يم التكويني في الأربعة للتقو  المجالاتفة الآتية تعرض المصفو  وللتوضيح أكثر ميدانيًا للكشف عن واقع الممارسة الفعلية.

 .(6) الجدول ، وكما يبينها (البيئة الداعمةالصفية، التغذية الراجعة،  سئلة، الأ والإعداد صورة تكاملية )التخطيط

 ةالعمليوأبعادها الفرعية ومؤشراتها وشروط ممارستها وتطبيقاتها المجالات الأربعة للتقويم التكويني  (0) الجدول 

 التطبيق العملي والأدلة المرجعية المؤشرات والشروط الفرعية دابعالأ المجالات م

3 

التخطيط 

 والإعداد

 

تحديد أهداف التعلم 

 بوضوح

أهداف مفهومة ومعلنة للطلبة شرط لنجاح التعلم 

(Parmigiani et al., 2025) 

وضوح الأهداف التي  أهمية

 يضعها المعلم ويعلنها للطلبة

 تصميم معايير النجاح 0
Rubrics( قوائم تدقيق/نماذج أداء قبل التعلم/Qi 

et al., 2024) 

استخدام معايير محددة 

 للحكم على الأداء

1 
اختيار استراتيجيات 

 مناسبة

تنويع الأدوات: شفوي، قصير، ملاحظة، مشاريع، 

أقران )  (Yusoff et al., 2025ذاتي و

ع الأدوات التكوينية التي يتنو 

 يوظفها المعلم فعليًا

4 
التخطيط للتغذية 

 الراجعة

تحديد الكيف والوقت والشكل لتحسين التعلم 

(García-Huidobro et al., 2025) 

وجود خطة مسبقة لتقديم 

 تغذية راجعة فعالة

5 

 إدارة

 سئلةالأ 

 الصفية

 

تنويع مستويات 

 سئلةالأ 

وفق بلوم من التذكر إلى التقويم لكشف عمق الفهم 

(Pinto et al., 2025) 

تنويع المعلم لمستويات 

 التفكير في أسئلته

2 
عدالة التوزيع ووقت 

 الانتظار

 ,.Sardar et alللتفكير ) Wait Timeتوزيع عادل و

2024) 

عدالة المشاركة الصفية 

 وإتاحة التفكير للجميع

7 
الاستماع الفعّال 

 جاباتلل 

لاكتشاف الفهم والخطأ المفاهيمي  جاباتتحليل الإ 

(Rana et al., 2025) 

كمصدر  جاباتتوظيف الإ 

 بيانات تكوينية

8 
تنويع أساليب 

 الاستجابة

بطاقات، أصابع، سبورات صغيرة، تطبيقات رقمية 

(Shannaq, 2024) 

ع أدوات إشراك جميع يتنو 

 
ً
 الطلبة فوريا

9 
التغذية 

 الراجعة

 خصائص

 فعالة 

وصفية، مرتبطة بالمعايير، قابلة للتنفيذ، محددة، 

 ,.García-Huidobro et alوفي الوقت المناسب )

التزام المعلم بخصائص  يجب

 التغذية الراجعة المؤثرة فعليًا

التخطيط-0-3-1-3

والإعداد للتقويم

إدارة -0-3-1-0

ةالأسئلة الصفي

التغذية الراجعة -0-3-1-1

التصحيحية والتحفيزية

بيئة -0-3-1-4

التعلم الداعمة
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؛ Qi et al., 2024؛ Pinto et al., 2025؛ 2025 

Rana et al., 2025 ؛Al-Khataneh, 2024) 

32 
 أنواع التغذية

 الراجعة 

؛ Pinto et al., 2025كتابية، أقران، ذاتية )شفوية، 

García-Huidobro et al., 2025 ؛Junyanti & 

Septiana, 2024 ؛Qi et al., 2024) 

ع قنوات يالمعلم تنو  يلزم

 تقديم التغذية الراجعة

33 
 تحديات 

 التطبيق

( وتركيز سطحي على M=2.33ضعف الممارسة )

-García؛ Kazinyirako et al., 2024التصحيح )

Huidobro et al., 2025) 

كشف فجوة الممارسة أهمية 

 محليًا

30 

بيئة 

التعلم 

 الداعمة

 

 بيئة صفية آمنة
 ,Ndlovuالخطأ فرصة تعلم دون سخرية أو عقاب )

2025) 

الأمان النفس ي الذي يتيحه 

 التقويم أثناءالمعلم 

 شمولية المشاركة 31
 دمج الخجولين وضعاف التحصيل باستراتيجيات

 (Sardar et al., 2024داعمة )

شمولية المشاركة في  يجب

اقف التقويم  مو

 إشراك الطلبة كشركاء 34
التقييم الذاتي والأقران واستخدام التغذية 

 (Qi et al., 2024الراجعة )

تمكين الطلبة في عملية  أهمية

 التقويم

 مراعاة التنوع 35
 ,.Parmigiani et alدعم متمايز وفق نتائج التقويم )

2025) 

توظيف نتائج التقويم في  يلزم

 الاستجابة للفروق الفردية

 يحدد جودة  هاترابطو عناصر التقويم التكويني الأربعة تكامل أن ( 6) الجدول  يتبين من
ً
؛ قييمتمارسة المبنيويا

( Kazinyirako et al., 2024ففي محور 'التخطيط'، كشفت الدراسات عن فجوة تطبيقية عالمية، حيث سجلت دراسة )

( 
ً
 منخفضا

ً
 إدارة( للفجوة بين المعرفة النظرية والتطبيق. أما في 'Alafaleq, 2018(، وهو ما يتسق مع رصد )6.27متوسطا

 ,.Pinto et al( في دراسة )%36.3الصفية'، فيبرز التحدي في التحول من الاستجواب السطحي الشائع بنسبة ) سئلةالأ 

 Robert et al., 2024للتفكير الناقد وفق )المحفزة  سئلة( إلى الأ 2025
ً
(. وتظل 'التغذية الراجعة' المكون الأضعف ممارسة

(، مع ميل المعلمين للتعليقات التصحيحية السطحية بدل Kazinyirako et al., 2024( لدى )6.33بمتوسط )

، يشكل 'التعامل الإنسان(. وأخير García-Huidobro et al., 2025الميتامعرفية )
ً
 لملكية  داعمة،البيئة  ، وجعليا

ً
محركا

(. وتخلص المراجعة إلى أن هذه الأبعاد تشكل مؤشرات سلوكية مترابطة تقيس بدقة واقع Qi et al., 2024الطالب للتعلم )

 الاستخدام الفعلي للتقويم التكويني، وتكشف عن مواطن القوة والخلل في الأداء المهني للمعلمين.

 :التكويني التقويم استخدام مستوى  قياس معايير-0-3-1

 :تنوعةم ومؤشرات معايير المختلفة الدراسات طورت التكويني، للتقويم المعلمين استخدام مستوى  لقياس

  Kazinyirako et al. (2024) دراسة استخدمت :الكمية المؤشرات -
ً
  مقياسا

ً
 التقويم ممارسات تكرار لتقييم خماسيا

 كما .الاستخدام من متوسط إلى منخفض مستوى  إلى تشير 6.3-6.3 حول  المتوسطات أن اعتبرت حيث التكويني،

 أن وجدت حيث ،الممارسات لتحديد المختلفة الاستراتيجيات تكرار نسب (Pinto et al., 2025) دراسة استخدمت

 .محدودين الأقران بين والتقييم الذاتي التقييم كان بينما( %31.2) ممارسة الأكثر كانت الشفوية الراجعة التغذية

 جودة لتقييم نوعية مؤشرات أخرى  دراسات استخدمت الكمية، المؤشرات إلى بالإضافة :النوعية المؤشرات -

 يقدمها التي التعليقات نوعية García-Huidobro et al. (2025) دراسة حللت فقد .التكويني التقويم ممارسات

  كان معظمها أن ووجدت الطلبة، أعمال على المعلمون 
ً
  تصحيحيا

ً
 Qi et al. (2024) دراسة استخدمت كما .وسطحيا

 .التكويني التقويم ممارسات شمولية لتقييم الخماس ي Wiliam (2007)و Thompson إطار
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 السابقة الدراسات-0-0

 :وعربية يمنية دراسات-0-0-3

 :ممارسات التقويم التكويني ومستوى الاستخدام الميدانيدراسات تناولت -0-0-3-3

( حجر الزاوية في السياق المحلي اليمني، حيث أثبتت فاعلية "البورتفوليو" 6.66) تعد دراسة المقلحي والقحفة

 إلى نقل هذه الممارسة من إعداد المعلم إلى الميدان التربوي. وبالانتقال إلى السياق 
ً
في تنمية مهارات التدريس، داعية

 Al-Rashidi 6.66 ،ر والممارسة؛ إذ كشفت دراسة الرشيدي والأحمدالإقليمي، رصدت دراسات عديدة فجوة بين التنظي

& Al-Ahmad.,في المغرب، ودراسة كريري وآخرون6.63، ( في السعودية، ودراسة الياسيدي )، Kariri et al., 2022 عن )

الفالق  أيدته دراسة "مستوى ممارسة ضعيف" أو "محدود" للتقويم التكويني لدى معلمي العلوم واللغة الإنجليزية، وهو ما

Alafaleq (6.73 للتقييم التقليدي رغم توفر المعرفة النظرية. وفي المقابل، أظهرت دراسات أخرى 
ً
( التي وجدت تفضيلا

 في ,Al-Subhi & Al-Shangeeti., 2023الصبحي والشنقيطي )استثناءات إيجابية، مثل دراسة 
ً
( التي سجلت أداءً متوسطا

 Jawad, 2020 ،جواد)لغة العربية، ودراسة التقويم لدى معلمات ال
ً
( في العراق التي وجدت مواقف إيجابية واستعدادا

 للتطبيق رغم ضعف الارتباط بالسلوك الفعلي، بينما أشارت دراسة 
ً
( في Swaie & Algazo., 2023 ،سويعي والغازو )عاليا

 ية )التوجيهي(.الأردن إلى أن ممارسات المعلمين تظل رهينة لضغوط الامتحانات القوم

 :أثر التقويم التكويني على التحصيل والدافعية والبيئة الصفيةدراسات تناولت -0-0-3-0

 أجمعت الدراسات العربية على الأثر التحويلي للتقويم التكويني عند تطبيقه بفاعلية؛ فقد أثبتت دراسة غانم

(Ghanem., 2025)  في العراق، ودراسة الأشول (Alashwal., 2020)  .في تحسين تحصيل الطلبة، خاصة الإناث 
ً
 كبيرا

ً
أثرا

في فلسطين دور التقويم  (Salama & Mi’ari., 2026) وفيما يتعلق بالمتغيرات النفسية، أكدت دراسة سلامة وميعاري 

لتبنيه في الكويت  (Aldihani., 2025) المستمر في تعزيز الدافعية وتقليل قلق الاختبارات، وهو ما سعت دراسة الديحاني

 وعطوط وطباع (2024) كإطار استراتيجي لدعم الصحة النفسية للطلاب. كما قدمت الدراسات التحليلية لكل من محمد

(Atout & Tabba., 2023) وصالح وطباع (Saleh & Tabba., 2023) سوسيو 
ً
 يربط بين -في الجزائر تأصيلا

ً
 وبنائيا

ً
تربويا

ة والتعلم المنظم، مؤكدة على ضرورة الانتقال من مركزية المعلم إلى مركزية التقويم التكويني وتطوير الكفاءة الذاتي

 .المتعلم في التفاعل الصفي

 :التحول الرقمي والتغذية الراجعة في التقويم التكوينيدراسات تناولت -0-0-3-1

؛ حيث برزت دراسة شنق
ً
 ملحوظا

ً
 تقنيا

ً
مان،  Shannaq (2024) شهدت الدراسات العربية الحديثة توجها في ع 

والذكاء الاصطناعي في رفع نسب  "Moodle" كنموذجين لاستخدام (Al-Aghbari et al., 2025) ودراسة الأغبرية وآخرون

 Mahmuwdah et al. (2025) النجاح وتحسين التصورات نحو بيئة التقويم. كما دعمت دراسة محمودة وأخريات

فهم الطلاب للمواد الصعبة كعلم النحو. وفي مضمار التغذية الراجعة،  كأداة تفاعلية تزيد من "Quizizz" استخدام منصة

في السعودية  Alahmadi et al. (2019) في الأردن، ودراسة الأحمدي وآخرون Al-Khataneh (2024) أكدت دراسة الختاننة

 رت دراسة أحمد وتروديأن التغذية الراجعة المنظمة هي المحرك الأساس ي لتحسين الأداء الشفوي والكتابي، بينما حذ

Ahmed & Troudi (2018) في مصر من غياب الشفافية في معايير التقييم وأثره السلبي على جودة مخرجات التعلم. 

 :المعوقات والتحديات المؤسسية والثقافيةدراسات تناولت -0-0-3-4

ة يني؛ حيث وجدت دراسشخصت مجموعة من الدراسات التحديات التي تعيق الاستخدام الأمثل للتقويم التكو 

في ليبيا أن العوائق التقنية )كالكهرباء( وكثافة المناهج هي العائق الأكبر. وفي السياق  Abdelsalam (2025) عبد السلام
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 Tahir et في السعودية، ودراسة طاهر وآخرون (Al-Wassia et al., 2015) المهني والطبي، كشفت دراسة الوصية وآخرون

al. (2023) مؤسس ي وعوائق ثقافية تمنع تطبيق التقويم التكويني بوضوح. كما نبهت  "سوء فهم"ودان عن وجود في الس

إلى أن  (TIMSS) من خلال تحليل بيانات Shannaq et al. (2016) ودراسة شنق وآخرون Umer (2015) دراسة عمر

 Almustafa بينما رأت دراسة المصطفىالسلوكيات التنفيذية الخاطئة والتركيز على الحفظ يؤديان إلى نتائج عكسية، 

 Allali أن التقييم الداخلي المنظم يظل هو المخرج لتطوير مهارات التفاعل الصفي، وأكدت دراسة علالي والغواتي (2024)

& El Ghouati (2025) تقليديين أمام التقويم البديللان عائقين مثصة وحجم الصفوف يفي المغرب أن ضيق زمن الح. 

 (Global Studies) سابقة عالمية بالإنجليزية ساتدرا-0-0-0

 تقنية وفلسفية وميدانية متقدمة، مكملة لما تم طرحه في السياق العربي، تقدم الدراسات العالمية 
ً
أبعادا

 للمجالات والممارسات التالية
ً
 :ويمكن تصنيفها وفقا

 :التكويني كفاءة المعلمين، الجاهزية، والوعي بالتقويمدراسات تناولت -0-0-0-3

كشفت الدراسات العالمية عن تباين ملحوظ في مستوى وعي المعلمين وكفاءتهم الذاتية؛ ففي ألمانيا، وجدت 

 "كفاءتهم الذاتية"( أن المعلمين يمتلكون مواقف إيجابية ومعرفة جيدة، إلا أن (Müller et al., 2026دراسة مولر وآخرون 

العقلية "( أن 6.62. )Lu et alفضة. وفي السياق الصيني، أكدت دراسة لو وآخرون في تطبيق التقويم التكويني لا تزال منخ

للمعلم تتنبأ بشكل إيجابي بممارساته التقويمية الصفيّة. أما في الدول الأفريقية، فقد رصدت دراسة ديميكاش  "البحثية

( في تنزانيا، ودراسة كازينبيراكو 6.62) Ndomondo( في إثيوبيا، ودراسة ندوموندو 6.62. )Demekash et alوآخرون 

 ما يتم  "وعي محدود"( في رواندا وجود 6.62. )Kazinyirako et alوآخرون 
ً
وفجوة كبيرة بين النظرية والتطبيق، حيث نادرا

. Yusoff et alالتخطيط للتقويم التكويني أو تقديم تغذية راجعة فعالة، وهو ما يتسق مع نتائج دراسة يوسف وآخرون 

 ( في ماليزيا التي وجدت فجوة بين السياسات التعليمية والممارسات الفعلية.6.62)

 الممارسات الصفية واستراتيجيات التغذية الراجعة دراسات تناولت-0-0-0-0

 بين التقليدية والحديثة؛ ففي إيطاليا، أكدت دراسة بارميجياني 
ً
تنوعت ممارسات التقويم التكويني عالميا

( على أهمية إشراك الطلبة كشركاء في التعلم. بينما في الإكوادور، أظهرت دراسة بينتو 6.62. )Parmigiani et alوآخرون 

( هيمنة التغذية الراجعة الشفوية والاستجواب مقابل محدودية التقويم بالاقران. وفيما 6.62. )Pinto et alوآخرون 

( في تشيلي ميل 6.62. )García-Huidobro et alرون ويدوبرو وآخ-يخص جودة التغذية الراجعة، انتقدت دراسة غارسيا

 من تعزيز العمليات الميتامعرفية. وفي المقابل، أظهرت دراسة رانا وآخرون 
ً
 Rana etالمعلمين للتعليقات السطحية بدلا

al., 2025) أهمية التغذية الراجعة المحددة في دعم تعلم اللغات، كما رصدت كي وآخرون )Qi et al( .6.62ف ) 
ً
ي ماكاو تطبيقا

 لخمس استراتيجيات تقويمية لدى معلمي الموسيقى، مما يشير إلى أثر التخصص في شكل الممارسة.
ً
 ناجحا

 :أثر التقويم التكويني على التحصيل، الإبداع، والدافعيةدراسات تناولت -0-0-0-1

آخرون نا، سجلت دراسة لوسو و أثبتت الدراسات العالمية جدوى التقويم التكويني في تحسين المخرجات؛ ففي غا

Losu et al., 2026) بين الجنسين. وفي الصين، كشفت دراسة شاو وآخرون 
ً
 في أداء طلاب الأحياء وتكافؤا

ً
 ملحوظا

ً
( تحسنا

Shao et al., 2024) من خلال وسيطي الثقة والدافعية "كفاءة الإبداع"( أن التقويم التكويني في الواجبات المنزلية يعزز .

( في تنزانيا على فاعلية (Mrema et al. , 2024( في إندونيسيا ودراسة مريما وآخرون (Akbar, 2025كدت دراسة أكبر كما أ

هذه الممارسات في تطوير محو الأمية العددية والتحصيل العلمي العام. ومن منظور فلسفي، قدمت دراسة كوسوركار 
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 (Kusurkar et al. , 2023وآخرون 
ً
ة الدافعي"على أن التقويمات المرتبطة بالممارسة المهنية تحفز  ( في هولندا برهانا

 عن التعلم السطحي. "الذاتية المستقلة
ً
 بعيدا

 التقويم التكويني الرقمي والذكاء الاصطناعيدراسات تناولت -0-0-0-4

Vattoy et al( .6.62 )اقتحم التطور التقني ممارسات التقويم التكويني؛ حيث استعرضت دراسة فاتوي وآخرون 

( تقنيات 6.62. )Bez et alفي النرويج إمكانات التكنولوجيا في التطوير المهني. وفي ألمانيا، استخدمت دراسة بيز وآخرون 

التنقيب في العمليات لفهم كيفية معالجة المعلمين للنتائج الرقمية. وفيما يخص التحديات التقنية، كشفت دراسة مالكي 

Maleki (6.62 في إيران ) عن وجود معوقات أخلاقية وتشغيلية وبنيوية تواجه دمج الذكاء الاصطناعي في التقويم، كما

( في إندونيسيا إلى مشكلات التكيف التكنولوجي رغم نجاح 6.62) Junyanti & Septianaأشارت دراسة جونيانتي وسبتيانا 

 التجربة في تعزيز مهارات الكتابة.

 مهني، المعوقات، والتحديات المؤسسيةالتطوير الدراسات تناولت -0-0-0-5

شخصت الدراسات العالمية معوقات جوهرية تحول دون التطبيق الأمثل؛ حيث أكدت دراسة شافعي وبيرجر 

Shafii & Berger (6.62 في تنزانيا أن كثافة الفصول والاختبارات الوطنية عالية المخاطر تقيد ممارسات المعلمين. وهو )

. Puspitasari et al( في غانا، ودراسة بوسبيتاساري وآخرون 6.62. )Baidoo-Anu et alآنو وآخرون -ما أيدته دراسة بايدو

 Sardar( في جنوب أفريقيا، ودراسة سردار وآخرون 6.62. )Sibanda et al( في إندونيسيا، ودراسة سيباندا وآخرون 6.62)

et al( .6.62( في باكستان، حيث أجمعت على تحديات )نقص الوق .)ت، ضغط المناهج، حجم الصفوف، وضعف التدريب

( في 6.62. )von Hagen et al( في الصين، ودراسة فون هاجن وآخرون 6.62) Li & Guوللمعالجة، قدمت دراسة لي وجو 

( في جنوب أفريقيا رؤى حول ضرورة تصميم برامج تطوير مهني مستمرة 6.62) Ndlovuألمانيا وأوروغواي، ودراسة ندلوفو 

 تمد على الأنشطة العملية والتخصص الدقيق لضمان تحسين الممارسة الميدانية.تع

 السابقة الدراسات على التعقيب-0-0-1

( دراسة عربية وعالمية، يقدّم الباحث رؤية نقدية تركيبية تبرز موقع الدراسة .2بعد الاستعراض التحليلي لـ )

 :الآتية الحالية في خارطة البحث التربوي، وذلك وفق الأبعاد

 (Critical Synthesisأوجه الاتفاق والاختلاف )-0-0-1-3

حصيل لتحسين الت "محرك تربوي "أجمعت الدراسات السابقة على الدور المحوري للتقويم التكويني كـ  :. أوجه الاتفاق3

(. وبرز اتفاق قطعي على Losu et al., 2026( ودراسة لوسو وآخرون )Ghanem, 2025والدافعية، كما أكدت دراسة غانم )

( ودراسة كازينبيراكو وآخرون 6.66(، حيث سجلت دراسة الرشيدي والأحمد )Practice Gap) "فجوة الممارسة"وجود 

 بين المعرفة النظرية والتطبيق الفعلي. كما اتفقت الدراسات في بيئات Müller et al., 2026( ودراسة )6.62)
ً
( تناقضا

( على أن Sardar, 2024( وباكستان في )Sibanda, 2024( وجنوب أفريقيا )6.62ة عبد السلام )متباينة كليبيبا في دراس

 على أن  "ضيق الوقت وكثافة المناهج"
ً
التغذية "هما العائقان الكونيان أمام هذا النوع من التقويم. كما رصد الباحث اتفاقا

 (.6.62ويدوبرو )-( ودراسة غارسيا6.73ي )تظل الحلقة الأضعف، وهو ما وثقته دراسة أحمد وترود "الراجعة

 للسياق الجغرافي؛ فبينما سجلت دراسات في بيئات رقمي "مستوى الممارسة"تفاوتت الدراسات في  :. أوجه الاختلاف0
ً
ة تبعا

( مستويات متقدمة من الاستخدام، كشفت دراسات في بيئات نامية 6.62( ودراسة فاتوي )6.62متطورة كدراسة شنق )

( عن وعي محدود وتدريب متدني. كما اختلف التركيز المنهجي؛ فمنها 6.62( ودراسة ندوموندو )6.62ة ديميكاش )كدراس
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(، ومنها ما اتجه للنمذجة الهيكلية الواسعة كدراسة شاو وآخرون 6.62ما اتجه للعمق النوعي كدراسة سلامة وميعاري )

(Shao et al., 2024مما أوجد ثراءً في النتائج يق ،).ابلها صعوبة في تعميم المقارنات المباشرة 

 (The Research Gapالفجوة البحثية )-0-0-1-0

 :من خلال التحليل الدقيق، وجد الباحث فجوة بحثية مثلثة الأبعاد

الطلبة "( التي ركزت على 6.66ندرة الدراسات اليمنية؛ إذ اقتصرت على دراسة المقلحي والقحفة ) :فجوة مكانية -

 .وصعلى وجه الخص حضرموتبقية المحافظات و  تلا المعلمين الممارسين، مع غياب تام لأي دراسة تناول "المعلمين

 ( نحو تخصصات العلوم6.73، الفالق، 6.66)كريري، مثل اتجهت معظم الدراسات العربية  :فجوة تخصصية -

 ة.لتخصصات في المرحلة الثانويتشمل معلمي كافة ا "بانورامية"الحالية صورة قدم والرياضيات واللغات، بينما ت

( على التقويم الرقمي 6.62( ودراسة الأغبرية )6.62ركزت الدراسات العالمية الحديثة كدراسة بيز ) :فجوة المعالجة -

 فحص 
ً
للممارسات في البيئات التي تعاني من نقص الموارد  "الأساسيات التشخيصية"والذكاء الاصطناعي، متجاوزة

 جه الدراسة الحالية.كاليمن، وهو ما ستعال

 (Study Uniquenessما يميز الدراسة الحالية )-0-0-1-1

 :تستمد الدراسة الحالية قيمتها المضافة من عدة مرتكزات

عد الدراسة الأولى :الأصالة السياقية .7
 
دة التي تشخص التقويم التكويني في مديرية نائية )الري -في حدود علم الباحث-ت

 .على الممارسة التربوية "الجغرافيا والظروف الراهنة"الشرقية(، مما يمنح نتائجها خصوصية عالية في فهم أثر 

مجالات لحالية أربعة ا( التي ركزت على التغذية الراجعة، تتناول 6.62بخلاف دراسة بينتو ) :الشمولية الهيكلية .6

 عالمية.جودة بمعايير )التخطيط، التنفيذ، التغذية الراجعة، إشراك الطلبة( بشكل متكامل، مما يوفر أداة 

 "ة طريقخارط"والخبرة( لتقديم  النوع) ي تذهب الدراسة أبعد من مجرد الوصف؛ ببحثها في متغير  :القيمة التنبؤية .3

 ,Li & Guدة من التوصيات المهنية لدراسات رصينة كدراسة لي وجو )للموجهين التربويين في حضرموت، مستفي

 (.6.63( ودراسة الصبحي والشنقيطي )2026

اقع .2 تسعى هذه الدراسة لتحويل المفاهيم الفلسفية التي طرحتها دراسة عطوط وطباع  :التجسير بين النظرية والو

 اليمني الصعب. ( إلى مؤشرات إجرائية يمكن قياسها وتطويرها في الميدان6.63)

 اتهإجراءو  البحث منهجية 3.

 :البحث منهج-1-3

 .لطبيعة البحث وأهدافه الأنسبهج المن كونهحث المنهج الوصفي التحليلي، االب اعتمد 

 :البحث مجتمع-1-0

تكون مجتمع البحث من جميع معلمي ومعلمات التعليم الثانوي العاملين في مدارس مدينة الريدة الشرقية  

ويشمل المجتمع معلمي جميع التخصصات الدراسية )العلوم،  6.62-6.62بمحافظة حضرموت خلال العام الدراس ي 

 (..72وعددهم )لتربية الإسلامية، الرياضيات، اللغة العربية، اللغة الإنجليزية، الدراسات الاجتماعية، ا

 :البحث عينة-1-1

 
ً
  (42) علىاقتصر البحث  الأمني وضعف الاستقرار الميدانية للظروف نظرا

ً
( من مجتمع %63ويمثلون ) معلما

 :كالآتي العينة توزعتو  .(Convenience Sampling) المتاحة العينة بطريقة اختيارهم تمالدراسة و 
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 البحث  لعينة والنسب المئوية التكرار (3) الجدول 
ً
 (الخبرة سنوات)النوع،  متغيري ل تبعا

 ة%النسب العدد الفئة المتغير %النسبة العدد الفئة المتغير

 النوع

 %40.5 17 ذكور 
 سنوات

 الخبرة

 %28.6 12 أقلفسنوات  5

 %35.7 15 سنوات 10 -2 %59.5 25 إناث

 %35.7 15 فأكثر ةسن 13 %100 42 المجموع

 %100 42 المجموع     

 وموثوقية عالية؛ حيث يعكس تقارب النسب في متغير الخبرة  (3) الجدول بيانات العينة في تظهر 
ً
 ديموغرافيا

ً
توازنا

 يضمن عمق الاستجابات، كما يعزز التواجد الجيد  %32.1سنة فأكثر بنسبة  77سنوات و .2-7)
ً
 مهنيا

ً
لكل منهما( نضجا

 يعكس واقع ( شمولية النتائج وعدم انحيازها، مما يمنح البي%2..2، إناث %2..2للنوعين )ذكور 
ً
 تمثيليا

ً
انات صدقا

 الميدان التربوي بمدينة الريدة الشرقية.

 :البحث أداة-1-4

  :بناء الأداة-1-4-3

 السابقة والدراسات النظرية الأدبياتبالاستفادة من  استبانة بتطوير الباحث قام ،البحث أهداف لتحقيق

، التغذية سئلةالأ إدارة ، والإعداد موزعة على أربعة مجالات )التخطيط عبارة( 63)من بصورتها الأولية وتكونت  المتعلقة

 :الآتيةا للخطوات وفق تم التأكد من صدقها ويباتها(، وقد البيئة الداعمةالراجعة، 

 الأداة صدق-1-4-0

 :بطريقتين الأداة صدق من التحقق تم

رضت :(Face Validity) الظاهري  الصدق .أ  قياسو  تدريس وطرق  مناهجتخصص ين محكم( 3عدد ) على الاستبانة ع 

لب بجامعتي حضرموت والمهرة، تقويم،و 
 
 لقياس ملاءمتها للمجالات، انتمائها ،عباراتال وضوح) مدى تقييم منهم وط

ضعت ما ، وتعديل تين( عبار 2، وبذلك تم حذف )المحكمينمن  %.3ا لما أجمع عليه تنقيح العبارات وفقوتم  .(هل و 

 .ت( مجالا 2)على ( عبارة، موزعة 62وتكونت الاستبانة في صورتها النهائية من )، ات( عبار 3عدد )

 والدرجة عبارة كل درجة بين الارتباط معاملات حساب تم :(Internal Consistency) الداخلي الاتساق صدق .ب

 (2)الجدول وكانت النتائج كما يبينها  إليه، تنتمي الذي للمجال الكلية

 بالدرجة الكلية للاستبانة ت والمجالاتالمجالا ب للعبارات ( نتائج معاملات الارتباط بيرسون 4) الجدول 

 بيئة التعلم الداعمة التغذية الراجعة إدارة الأسئلة التخطيط والإعداد رقم العبارة
 الارتباط رقم العبارة **501. **706. **440. **404. 3
0 .607** .384* .778** .325* 6 .317* 
1 .419** .473** .809** .501** 7 .556** 
4 .616** .413** .498** .818** 8 .315* 
5  .348* .679** .637** 9 .394** 
2  .548**   10 .589** 
7  .383*    

لكليارتباط المجال با **798. **534. **434. المجال بالكلية  .528** 
 (α≤2.222معاملات الارتباط دالة عند) **
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؛ حيث جاءت جميع 2) الجدول ب تؤكد قيم معاملات الارتباط
ً
( اتساع الصدق البنائي وتماسك الأداة إحصائيا

(، مما يشير إلى وحدة قياس المفاهيم الفرعية ضمن الإطار الكلي للتقويم التكويني، كما α≤0.000الارتباطات دالة عند )

( بالدرجة الكلية حساسية عالية للأداة 263..ومجال "بيئة التعلم" )( 1.3..تعكس قوة ارتباط مجال "التغذية الراجعة" )

 في رصد المتغيرات الجوهرية للدراسة، مما يضمن مصداقية تعميم النتائج.

 الأداة ثبات-1-4-1

 الثبات معامل قيم بلغت وقد .(Cronbach’s Alpha) كرونباخ ألفا معامل باستخدام الأداة ثبات من التحقق تم

 :يلي كما ككل والاستبانة الأربعة للمجالات

 لاستبانةلوالكلي  لمجالاتل (Cronbach’s Alpha)كرونباخ ألفا ثبات معاملات (5) الجدول 

 كرونباخ ألفا معامل عباراتال عدد تالمجالا  م

 0.88 4 والإعداد التخطيط 3

 0.86 7 إدارة الأسئلة الصفية 0

 0.90 5 الراجعة التغذية 1

 0.85 10 الداعمةبيئة التعلم  4

 0.94 26 ككل الاستبانة 5

 يتجاوز المحكات ال
ً
ظهر قيم معامل "ألفا كرونباخ" ثباتا

 
(، مما يؤكد 2...كلية )قيمة ب(، .1..متعارف عليها )ت

(، ....، وخاصة "التغذية الراجعة" )تخلاص نتائج مستقرة وغير متناقضةالاتساق الداخلي العالي للأداة وقدرتها على اس

 وهو ما يعكس دقة صياغة العبارات وشموليتها في رصد مستوى ممارسات التقويم التكويني بفعالية ومصداقية.

 :جاباتالوزن المعياري لل -1-5

  أستخدم لا" (1) من الاستجابات تتراوح حيث الخماس ي، ليكرت مقياس الباحث استخدم
ً
 أستخدم" (5) إلى "أبدا

 
ً
 (2)الجدول وكما يبينها  .(.3..=2÷2=7-2عدد الفئات )÷ أصغر قيمة -عادلة )أكبر قيمةوتم تحديد المدى وفقا للم "دائما

 عينة والتقديرات اللفظية لكل منهاالمتوسطات الحسابية لاستجابات ال مديات( 2) الجدول 

 

 الإحصائية الأساليب-1-2

 :ةالآتي الأساليب توطبق ،(SPSS) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامجتم استخدام  بيانات،ال لتحليل

 .تللعبارات والمجالا  التكويني لتقويما استخدام مستوى  لوصف :المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات -

  الفروق لفحص :(Independent Samples t-test) المستقلة للعينات "ت" اختبار -
ً
 .(إناث/ذكور ) النوع لمتغير تبعا

 .للأداة الداخلي الاتساق صدق من للتحقق :(Correlation Coefficients) الارتباط معاملات -

 .الأداة ثبات من للتحقق :(Cronbach’s Alpha) كرونباخ ألفا معامل -

  الفروق لفحص :(One-Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل -
ً
 .الخبرة سنوات لمتغير تبعا

 الاستخدام درجة ل التقدير اللفظي ةالحسابي اتالمتوسط مديات البيانات عند الإدخال

 لا  3.82 -3.22 3
ً
( )منخفض أستخدم أبدا

ً
 جدا

0 3.83- 0.22  
ً
 ()منخفض أستخدم نادرا

1 0.23- 1.42  
ً
 )متوسط( أستخدم أحيانا

 (عال  ) أستخدم غالبا 4.02 -1.43 4

5 4.03- 5.22  
ً
( عال  ) أستخدم دائما

ً
 جدا
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  البحث نتائج .4

 الشرقية الريدة بمدينة ةالثانوي مدارسبال المعلمين استخدام مستوى  ما" :الأول  بالسؤال المتعلقة النتائج-4-3

 ؟من وجهة نظرهم التكويني للتقويمحضرموت  بمحافظة

 على العينة أفراد لاستجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات حساب تم السؤال، هذا عن جابةللإ 

 :النتائج التالي الجدول  ويوضح .ككل للاستبانة وكذلك الأربعة، المجالات من مجال كل في الاستبانة عبارات

افات الحسابية المتوسطات (7) الجدول   والكلي للاستبانة التكويني التقويم استخدام جابات العينة على مجالاتلإ  المعيارية والانحر

 المستوى  الرتبة المعياري  الانحراف الحسابي المتوسط المجال م

 عال   1 0.52 4.17 التعلم الداعمة وتفريد التقويم بيئة 4

 عال   2 0.58 4.02 التكويني لتقويمل والإعداد التخطيط 3

 عال   3 0.55 4.01  إدارة الأسئلة الصفية 0

 متوسط 4 0.71 3.28  التغذية الراجعة التصحيحية والتحفيزية 1

 عال   0.48 3.93 الكلي للاستبانة المتوسط 

 لدى معلمي 3..3ستخدام "عالٍ" بمتوسط كلي )الا مستوى ( أن 1) الجدول يتضح من 
ً
 مهنيا

ً
(، مما يعكس نضجا

( وانحراف معياري 2.71) مرتفعالريدة الشرقية في توظيف استراتيجيات التقويم؛ وقد تصدر مجال "بيئة التعلم" بمتوسط 

 اتساق الممارسات الإيجابية. ويرى الباحث أ26..منخفض )
ً
ن هذا التباين بين تصدر "بيئة التعلم" وتراجع ( مؤكدا

( يكشف عن نزعة المعلمين نحو الجوانب التنظيمية والوجدانية على 3.63"التغذية الراجعة" للمستوى "المتوسط" )

 يتجاوز المخطط له، مما 
ً
 يستنزف وقتا

ً
 إجرائيا

ً
حساب الممارسات التقنية العميقة؛ حيث تبدو التغذية الراجعة عبئا

 لعوائق لوجستية ككثافة المناهجوجب إعادة النظر في ثقافة الدعم المباشر مقابل الأداء الشكلييست
ً
 ، ويرجع ذلك غالبا

 لىعأما  والأعداد الصفية؛ مما يستوجب توجيه التطوير المهني نحو مهارات "تصحيح المسار" لا مجرد "إدارة الحوار".

 :(3) الجدول يبينها  كما نتائجال جاءتف الأربعة، المجالاتالعبارات ب مستوى 

افات الحسابية المتوسطات (8) الجدول   الأربعة المجالات في التكويني التقويم لإجابات العينة على عبارات المعيارية والانحر

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط عباراتال جالالم م

1 

التخطيط 

 والإعداد

 عال جدا 3 0.80 4.43 .عملية التقويم التكويني أخطط لإجراء

 عال جدا 0 0.80 4.43 أحدد الأسئلة الخاصة بالتقويم التكويني 2

  خصصأ 3
ً
 عال 1 0.95 4.14 للتقويم التكويني من إجمالي الحصة وقتا

 متوسط 4 1.34 3.10 جراء التقويم التكوينيأحدد الوسائل التعليمية لإ  4

5 

 إدارة 

الأسئلة 

 الصفية

 عال جدا 3 0.65 4.67 بأهداف الدرس.أربط الأسئلة المقدمة 

 عال جدا 0 1.17 4.26 اعيد صياغة الأسئلة كي يفهمها الطلبة. 6

 عال جدا 1 0.79 4.24 بشكل متوازن  الأسئلة على خطوات الدرس أوزع 7

 عال 4 0.79 4.17 أقدم أسئلة واضحة وخالية من الغموض. 8

 عند الانتهاء من كل خطوة  9
ً
 تكوينيا

ً
 عال 5 1.24 3.98 درس.البأجري تقويما

 عال 2 1.06 3.50 أقدم أسئلة تستثير التفكير 10

 متوسط 7 1.09 3.29 أنوع صيغ أسئلة التقويم التكويني )تحريرية، شفوية( 11

12 
التغذية 

الراجعة 

 عال 3 1.38 3.55 طلبة الصفأقدم تغذية راجعة لجميع 

 عال 0 1.15 3.50 أقدم تغذية راجعة عن مواطن التميز في الأداء 13

 متوسط 1 1.23 3.19 أقدم تغذية راجعة عن مواطن الضعف في الأداء 14
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التصحيحية  15

 والتحفيزية

 متوسط 4 1.22 3.14 أقدم تغذية راجعة لمجموعة من الطلبة

 متوسط 5 1.23 3.00 أقدم تغذية راجعة للأفراد. 16

17 

بيئة التعلم 

الداعمة 

وتفريد 

 التقويم

 عال جدا 3 0.53 4.76 حسن الاستماع إلى إجابات الطلبة.أ

 عال جدا 0 0.55 4.50 اعزز إجابات الطلبة 18

 لل  19
ً
 كافيا

ً
 عال جدا 1 0.76 4.36 على الأسئلة جابةأعطي الطلبة وقتا

 عال جدا 4 0.69 4.36 ركةعلى المشاأشجع الطلبة الخجولين وغير المتفاعلين  20

21  
ً
 ومحفزا

ً
 آمنا

ً
 صفيا

ً
 عال 5 0.84 4.14 أوفر مناخا

 عال 2 1.31 4.12 جاباتالإ طلبة على حساب آخرين أثناء  تجنب ظهور أ 22

 عال 7 1.12 4.10 اعزز الثقة لدى الطلبة أثناء إجراء التقويم التكويني 23

 عال 8 1.03 3.95 سؤال آخرب البدءعطي فرصة للجابة عن السؤال قبل أ 24

 عال 9 1.16 3.90 التعاون أثناء عملية التقويم التكوينيعلى أشجع الطلبة  25

 عال 32 1.27 3.52 أتجنب استخدام نتائج التقويم للتمييز بين الطلبة 26

ظهر القراءة التحليلية لفقرات المجالات الأربعة 
 
 وجود "نموذج تدريس ي تفاعلي" يرتكز على أولوية البعد الإنسانيت

( ممارسات المعلمين؛ ويرى الباحث أن هذا الارتفاع يعكس 2.12و"أمننة" البيئة الصفية، حيث تصدّر "حسن الاستماع" )

 للقيم الاجتماعية الحضرمية في "أنسنة التقويم"، إلا أنه يخش ى من تحوله إلى "
ً
 ناجحا

ً
فتقر إلى تعزيز عاطفي" ياستثمارا

( .3.7( وضعف "تنويع الوسائل والصيغ" )2.23النقد العلمي الدقيق. كما يكشف التباين بين قوة "التخطيط المنهجي" )

عن سيطرة "اللفظية" والاكتفاء بالنمط الإلقائي التقليدي نتيجة ضعف الإمكانيات التقنية. وتظل "معضلة التغذية 

 ( هي الحل3.63الراجعة" )
ً
قة المفقودة التي تحول دون اكتمال دورة التعلم، حيث يحلل الباحث هذا القصور بوصفه نتاجا

 في المرتبة الأولى، لكنه "يتعثر" في إسعافه 
ً
لضغط المقررات وكثافة الفصول، مما يجعل المعلم "يحتوي" الطالب عاطفيا

 في المرتبة الأخيرة، ليصبح واقع التقويم بالريدة الشرق
ً
 في الأثر".معرفيا

ً
 في الإجراء، قاصرا

ً
  ية "ناضجا

هذه النتائج صانع القرار التربوي أمام ضرورة الانتقال من تدريب المعلمين على "كيف نسأل؟" إلى تدريبهم وتضع 

ة بعلى "ماذا نفعل بإجابات الطلاب؟". إن الفجوة بين التفاعل العالي )المرتبة الأولى( والتغذية الراجعة المتدنية )المرت

 بالقدر الكافي لتجاوز عثرات التعلم
ً
، لكنه قد لا "يسعفه" معرفيا

ً
 .الأخيرة( تشير إلى أن المعلم "يحتوي" الطالب عاطفيا

 مستوى  في (α≤0.05) مستوى  عند إحصائية دلالة ذات فروق ما مدى وجود" :الثاني بالسؤال المتعلقة النتائج-4-0

 ؟، سنوات الخبرة(النوعي )متغير  إلى تعزى  التكويني للتقويم المعلمين استخدام

 :المناسب لكل متغير وكالآتي ختبارالا  استخدام تم السؤال، هذا عن جابةللإ و 

 :ذكور، إناث() عفحص أثر متغير النو -4-0-3

لفحص  (Independent Samples t-test) المستقلة للعينات "ت"لفحص أثر متغير النوع، تم استخدام الاختبار 

 :(.) الجدول  هابيني، والنتائج كما ككل الاستبانةو  جالاتالم على والإناث الذكور  استجابات متوسطات بينالفروق 

  التكويني التقويم استخدام مستوى ل بين تقديرات العينة لفروقفحص ال "ت" اختبار نتائج (9) الجدول 
ً
 النوع لمتغير تبعا

 الدلالة الحرية درجات "ت" قيمة  الانحراف  المتوسط العدد النوع المجال

 والإعداد التخطيط
 54. 40 0.62 0.55 4.08 17 ذكور 

    0.60 3.98 25 إناث

 إدارة الأسئلة الصفية
 33. 40 0.98 0.52 4.10 17 ذكور 

    0.57 3.95 25 إناث
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 الراجعة التغذية
 56. 40 0.58 0.68 3.35 17 ذكور 

    0.73 3.23 25 إناث

 بيئة التعلم الداعمة
 *02. 40 2.45 0.45 4.38 17 ذكور 

    0.53 4.03 25 إناث

 ككل الاستبانة
 31. 40 1.02 0.45 4.01 17 ذكور 

    0.50 3.87 25 إناث

  دالة*
ً
 (α≤0.05) مستوى  عند إحصائيا

 في المستوى الكلي لاستخدام التقويم ( .) الجدول يتضح من 
ً
كشفت النتائج عن عدم وجود فروق دالة إحصائيا

عزى لمتغير النوع، مما يشير إلى تماثل في الممارسات التدريسية بين 
 
ال وحيد لصالح . إلا أن بروز فرق دالفئتينالتكويني ت

؛ ويرى الباحث أن هذا التفوق قد تشد الانتباه( يمثل نقطة .20) بمستوى دلالة" بيئة التعلم الداعمة  الذكور في مجال "

لا يعكس مهارة تربوية مجردة بقدر ما يعكس طبيعة السياق الاجتماعي المدرس ي في مدارس البنين، الذي قد يتسم بمرونة 

د تسودها ق أكبر في التواصل غير الرسمي أو "الأخوي" لضبط الصف وتحفيز الطلبة مقارنة ببيئة مدارس البنات التي

 ضوابط إجرائية أكثر صرامة، مما يمنح الذكور أفضلية نسبية في "أنسنة" بيئة التقويم كما رصدتها الدراسة.

 :لخبرةا سنواتفحص أثر متغير -4-0-0

 بين الفروق لفحص (One-Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل استخدام تمولفحص أثر متغير الخبرة؛ 

 :(.7) الجدول والنتائج كما يبينها ، المختلفة الخبرة مستويات ذوي  ينالمعلم استجابات متوسطات

  التكويني التقويم استخدام مستوى  في لفروقفحص ال الأحادي التباين تحليل نتائج (10) الجدول 
ً
 الخبرة سنوات لمتغير تبعا

 التباين مصدر المجال
 مجموع

 المربعات

 درجات

 الحرية

 متوسط

 المربعات

 قيمة

 "F" 

 مستوى 

 الدلالة

 والإعداد التخطيط
 54. 0.62 0.21 2 0.42 المجموعات بين

   0.34 39 13.18 المجموعات داخل

    41 13.60 المجموع

إدارة الأسئلة 

 الصفية

 55. 0.61 0.19 2 0.38 المجموعات بين

   0.31 39 12.15 المجموعات داخل

    41 12.53 المجموع

 الراجعة التغذية
 44. 0.84 0.43 2 0.85 المجموعات بين

   0.51 39 19.82 المجموعات داخل

    41 20.67 المجموع

 بيئة التعلم الداعمة
 39. 0.96 0.26 2 0.52 المجموعات بين

   0.27 39 10.58 المجموعات داخل

    41 11.10 المجموع

 ككل الاستبانة
 55. 0.60 0.14 2 0.28 المجموعات بين

   0.23 39 9.12 المجموعات داخل

    41 9.40 المجموع

 في مستوى استخدام التقو  (10) الجدول  من يتضح
ً
عزى لسنوات عدم وجود فروق دالة إحصائيا

 
يم التكويني ت

 في الكفايات التقويمية بين المعلمين الجدد وذوي الخبرة الطويلة الخبرة
ً
 في الأداء التدريس ي وتجانسا

ً
، مما يعكس استقرارا

بالريدة الشرقية. ويرى الباحث أن غياب أثر الخبرة يشير إلى أن ممارسات التقويم التكويني تحولت إلى "نمط تدريس ي عام" 

ية المباشرة أو برامج التوجيه التربوي الموحدة، بحيث تلاشت الفجوة بين حماس يكتسبه المعلم عبر الممارسة الميدان
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المعلمين الجدد وخبرة القدامى؛ وهذا التماثل الإحصائي بقدر ما يؤكد ثبات المعايير المهنية، إلا أنه قد ينبئ عن "جمود" 

 ة.ة بغض النظر عن طول مدة الخدمميييبالحد الأدنى من الممارسات التق في الابتكار التقويمي، حيث يكتفي الجميع

 .النتائج مناقشة-5

أظهرت نتائج الدراسة أن المستوى الكلي لاستخدام معلمي التعليم الثانوي بالريدة الشرقية للتقويم التكويني 

 لدى المعلمين في حض3..3جاء بدرجة ممارسة )كبيرة( بمتوسط حسابي )
ً
 متقدما

ً
 مهنيا

ً
رموت (. تعكس هذه النتيجة وعيا

بضرورة الانتقال من التقويم الختامي إلى التقويم من أجل التعلم، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة جواد 

(Jawad, 2020( ودراسة مولر وآخرون )Müller et al., 2026 من وجود مواقف إيجابية واستعداد عالٍ لدى المعلمين )

  نحو تبني هذا النمط التقويمي. وعلى الرغم
ً
ظهر صمودا

 
من الظروف الاستثنائية التي يعيشها اليمن، إلا أن هذه النتيجة ت

 يتسق مع النتائج الإيجابية في دراسة الأغبرية وآخرون )
ً
( Shannaq, 2024( ودراسة شنق )Al-Aghbari et al., 2025تربويا

( ودراسة كازينبيراكو وآخرون 6.66) في سلطنة عمان. وفي المقابل، تختلف هذه النتيجة مع دراسة الرشيدي والأحمد

(Kazinyirako et al., 2024( ودراسة ديميكاش وآخرون )Demekash et al., 2024 التي سجلت مستويات ممارسة ضعيفة )

أو محدودة، مما يشير إلى أن المعلم في الريدة الشرقية يمتلك دافعية ذاتية لتجاوز نقص الموارد التي أشارت إليها دراسة 

 (.Tahir et al., 2023( ودراسة طاهر وآخرون )6.62لسلام )عبد ا

(، فقد نالا تقدير ممارسة )كبيرة(، وهو إدارة الأسئلة الصفيةوفيما يخص مجال )التخطيط والإعداد( ومجال )

 سئلةوالأ  فالخدمة في اليمن على مهارات صياغة الأهدا أثناءما يعزو الباحث سببه إلى تركيز برامج إعداد المعلم والتدريب 

 في التخطيط، ودراسة المقلحي 6.63الصفية. تتوافق هذه النتيجة مع دراسة الصبحي والشنقيطي )
ً
( التي أظهرت أداءً عاليا

( التي أثبتت تمكن المعلم اليمني من مهارات التصميم التعليمي. كما تدعم هذه النتيجة ما ذهبت إليه 6.66والقحفة )

( من أن وضوح أهداف Junyanti & Septiana, 2024( ودراسة جونيانتي وسبتيانا )Qi et al., 2024دراسة كي وآخرون )

التعلم ومعايير النجاح يمثلان الركن الأساس ي في ممارسات المعلمين الناجحة. ومع ذلك، يبرز التباين مع دراسة نييبيزي 

 في كفاءة Ndomondo, 2024( ودراسة ندوموندو )Niyibizi & Kazinyirako, 2026وكازينبيراكو )
ً
( اللتين وجدتا ضعفا

 في إثبات قدرة المعلم المحلي على التنظيم الإجرائي.
ً
 التخطيط الاستراتيجي للتقويم، مما يمنح دراستنا الحالية تميزا

 فتمثلت في مجال )التغذية الراجعة( التي جاءت بتقدير )متوسطة( وهي المرتبة الأخيرة، 
ً
أما النتيجة الأكثر حرجا

في الممارسة التقويمية بالريدة الشرقية. يفسر الباحث ذلك بضيق زمن الحصة وكثافة  "عقب أخيل"يكشف عن  مما

 مع 
ً
صدتها التي ر  "الفجوة العالمية"المناهج التي تحول دون تقديم تغذية راجعة نوعية لكل طالب، وهو ما يتطابق تماما

( García-Huidobro et al., 2025ويدوبرو وآخرون )-اسة غارسيا( ودر Kusurkar et al., 2023دراسة كوسوركار وآخرون )

 & Ahmed(. كما تتقاطع هذه النتيجة مع دراسة أحمد وترودي )Allali & El Ghouati, 2025ودراسة علالي والغواتي )

Troudi, 2018( ودراسة بينتو وآخرون )Pinto et al., 2025لسطحية أو ( في كون المعلمين يميلون للتغذية الراجعة ا

( أن تقديم التغذية 6.62( ودراسة الختاننة )von Hagen et al., 2025الشفوية العامة. وتؤكد دراسة فون هاجن وآخرون )

 يفتقر إليه المعلم في ظل التحديات التي ناقشتها دراسة شافعي وبيرجر 
ً
 زمنيا

ً
الراجعة يتطلب مهارات فنية عالية وتفرغا

(Shafii & Berger, 2025 و )( دراسة بوسبيتاساري وآخرونPuspitasari et al., 2024.) 

 تعزى وفي سياق فحص الفروق، 
ً
في سياق فحص الفروق، كشفت النتائج عن عدم وجود فروق دالة إحصائيا

، مما يشير لتماثل الظروف المهنية التي يعيشها معلمو حضرموت، ويتسق مع دراستي 
ً
لمتغيري )النوع والخبرة( كليا

(Baidoo-Anu et al., 2025(و )Sardar et al., 2024 ،لصالح الذكور )(. ومع ذلك، برز اختلاف في مجال )التعامل مع الطلبة
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 للإناث، .6.6وهو ما قد يفسره الباحث بطبيعة التفاعل الاجتماعي المحلي، بخلاف دراسة الأشول )
ً
( التي وجدت تفوقا

افؤ الممارسات. إن هذا الفرق يدعو لإعادة النظر في أساليب التفاعل بمدارس ( المؤكدة لتكLosu et al., 2026ودراسة )

 بتوصيات المصطفى )
ً
 ( حول تطوير مهارات الذكاء العاطفي في التقويم.Lu et al., 2026( و)6.62البنات، استرشادا

عزى فاعلية هذه الممارسات المحققة
 
مهنية' إلى 'المرونة ال -رغم تحديات اليمن الجيوسياسية والاقتصادية-وقد ت

 بالثقافة التقليدية التي تغلب 'الدرجات' على العمليات التكوينية. وبناءً على رؤية )
ً
-Alللمعلمين، وإن ظل الامتثال مقيدا

Hadhrami & Smith, 2026 يتجاوز المعوقات الهيكلية؛ مما يستوجب تحويل هذه 
ً
 تربويا

ً
(، فإن هذه النتائج تعكس وعيا

 دية إلى ممارسات مؤسسية مدعومة ببرامج تدريبية تسد الفجوة بين المتاح والمأمول في السياق المحلي.الجهود الفر 

  الاستنتاجات .6

 :التالية الاستنتاجات استخلاص يمكن ،البحث إليها توصل التي النتائج ضوء في

 والأقل مما -7
ً
جمع الدراسات على أن التغذية الراجعة هي المكوّن الأكثر تعقيدا

 
 .رسة بفعالية في العملية التقويميةت

 إجرائيالنظرية بالتقويم التكويني وتطبيقها  توجد فجوة هيكلية عالمية ومحلية بين امتلاك المعرفة -6
ً
 .داخل الصف ا

 .حاولات التحول نحو التقويم من أجل التعلملمتظل كثافة المناهج الدراسية وضيق زمن الحصة العائق الأول  -3

 .إلى تهميش التقويم التكويني لصالح الحفظ والتعلم السطحي نهاية المرحلةيؤدي التركيز على الاختبارات الوطنية  -2

 جوهرية في مستوى الممارسة بقدر ما يشكلها الإعداد المهني المتخصص متغيراتلا تشكل  -2
ً
 .الخبرة أو النوع فروقا

 من مجرد رصدها "العقلية البحثية"يعتمد نجاح التقويم التكويني على  -2
ً
 .للمعلم وقدرته على تحليل أخطاء الطلبة بدلا

 .نفيذ الفعليمقارنة بالتمرتفعة في التقييم الذاتي في التخطيط والتعامل الصفي  اتتقدير أنفسهم المعلمون  منحي -1

 .المتعلمين دافعية يمثل الدمج الرقمي وأدوات الذكاء الاصطناعي الرهان الأقوى لتجاوز رتابة التقويم التقليدي وزيادة -3

 .ابرةعبرامج تدريب مستمرة لا تعتمد على ورش عمل يتطلب تحسين ممارسات التقويم التكويني في المناطق النائية  -.

 .راتهمفجوة التحصيل بين الطلبة بغض النظر عن تفاوت قدلتعليمية ويقلص يعزز التقويم التكويني المنهجي العدالة ا -.7

 والمقترحات التوصيات-7

 :ويقترح الآتي حثاالب وص يي ،التي تم التوصل إليها والاستنتاجات النتائج علىبناء 

جل س"، عبر إعادة تصميم "دقيقة التغذية الراجعة"إطلاق مبادرة  :لمكتبي التربية بالمحافظة والمديرية .7

 من مجرد رصد الدرجات الرقمية. "المتابعة الصفي
ً
 لتدوين ملحوظات علاجية فردية بدلا

ً
 إلزاميا

ً
 ليتضمن حيزا

 والمعلمات: للمعلمين توصيات .0

 .حصةال قتو  للتنفيذ وقابلة النجاح، بمعايير ترتبط ؛راجعة تغذية تقديم في مهاراتهم تطوير المعلمين على -

 .(قصيرة اختبارات مشاريع، ملاحظة، أقران، تقييم، ذاتي تقييم) التكويني، لتقويما استراتيجيات تنويع -

 .أدائهم لتحسين (الراجعة التغذية الأقران،، الذاتي) التقييممهارات  تعليمهمو  التقويم في الطلبة إشراك -

 .الطلبة تعلم تحسين في فاعليتها وتقييم التقويمية ممارساتهم في منتظم بشكل التأمل المعلمين على ينبغي -

 :التربويين لموجهينل توصيات .1

 .التدريبية احتياجاتهم وتحديد التكويني التقويم في المعلمين ممارسات لتقييم البحث اهذ في الاستبانة استخدام -

 .الإشرافية الزيارات أثناء فعالة راجعة تغذية تقديم في المعلمين مهارات تطوير على خاص بشكل التركيز -
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 .المعلمين بين التكويني التقويم في الجيدة والممارسات الخبرات لتبادل ولقاءات عمل ورش تنظيم -

 .ومحددة بناءة راجعة تغذية تقديم؛ بالمعلمين أداءعند تقييم  التكويني التقويم استخدام في نماذج يكونوا أن -

 التربوي  القرار لصناع توصيات .4

 .التكويني التقويم حول  للمعلمين ومستمرة متخصصة تدريبية برامج تصميم والتعليم التربية وزارة على ينبغي -

 .فعال بشكل التكويني التقويم ممارسات لتطبيق كاف وقت لتوفير المعلمين على التدريسية الأعباء تخفيف -

 .التعليمية والمواد الرقمية الأدواتها في بما التكويني، التقويم ممارسات لدعم اللازمة الموارد مختلف توفير -

 .المستمر التكويني لتقويملصالح ا النهائية الامتحانات على التركيز تقليل؛ بالتقويم سياسات في النظر إعادة -

 .والحكم للقياس أداة مجرد وليس والتحسين للتعلم كأداة التقويم إلى تنظر المدارس في تقويمية ثقافة تطوير -

 .والممارسات السياسات لتطوير اليمني السياق في التكويني التقويم حول  والدراسات البحوث دعم -

 :التربية لكليات توصيات .5

 .والتطبيقية العملية الجوانب على التركيز مع المعلمين، إعداد برامج في التكويني لتقويمتتضمن ا مقررات تضمين -

 .متخصصين إشراف تحت الميداني التدريب أثناء التكويني التقويم لممارسة المعلمين للطلبة كافية فرص توفير -

 .اليمني السياق في التكويني التقويم حول  بحوث إجراء على والطلبة التدريس هيئة أعضاء تشجيع -

 :وكالآتي مستقبلية دراسات إجراء الباحث يقترح ،تبين من وجود فجوة بحثية ما على بناءً  :المقترحات .2

 .التكويني التقويم في المعلمين مهارات تطوير في الحالية التدريب برامج فاعلية مدىل تقويمية دراسة -

 .مختلفة مواد في الثانوية طلبة تحصيل على التكويني التقويم ممارسات أثر لقياس تجريبية دراسة -

 .الصفية والملاحظة المتعمقة المقابلات باستخدام ،المعلمين نظر وجهة من التكويني التقويم تطبيق تحديات -

 .المحلي السياق تأثير لفهم (ريف/حضر)مختلفة  محافظات في التكويني التقويم ممارساتل مقارنة دراسة -

 .اليمنية المدارس في التكويني التقويم ممارسات تعزيز في الرقمية والأدوات التكنولوجيا استخدام متطلبات -

 .وتعلمهم دافعيتهم على تؤثر وكيف التكويني لتقويمل المعلمين ممارساتل الطلبة تصورات -

 المراجع قائمة

 
ً
 :العربيةب المراجع-أولا

(. التقويم التكويني المعتمد على الذكاء الاصطناعي وأثره على التحصيل 6.62الأغبرية، نسيبة.، الخروص ي، حسين.، والفزارية، منال. ) .7

. 2..-3.3(، 77)19ب )العلوم الإنسانية(،  -مجلة جامعة النجاح للأبحاثالدراس ي والتصورات حول بيئة التقويم الصفي. 
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 وجهة من عمان سلطنة في الباطنة شمال محافظة بمدارس للمعلمين الوظيفي الأداء تقويم فاعلية .(2023) سليمان سالم الجهوري، .6

 https://doi.org/10.26389/ajsrp.a020423 . 23-22(، 3)7 ،لنفسيةوا التربوية العلوم مجلة أنفسهم. المعلمين نظر
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(. التقييم في تعليم الرياضيات ودوره في تعزيز دافعية طلبة المرحلة الابتدائية. 6.62سلامة، سلوى فوزي، وميعاري، ساجدة صبحي. ) .2
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م 6.63، وطباع، فاروق. ).العايب، صالح .2
ّ
(. تأثير التقويم التكويني كاستراتيجية لتحسين الفعاليّة الذاتيّة الأكاديميّة واستراتيجيّات التعل

 لدى التلاميذ: دراسة تحليليّة. 
ً
. 362-3.3(، 7)2ية، مجلة الشامل للعلوم التربوية والاجتماعالمنظم ذاتيا

https://asjp.cerist.dz/en/article/227091  

(. 63)0مجلة القرطاس للعلوم التربوية والإنسانية، (. رؤية مستقبلية عن التقويم التكويني في مدارسنا. 6.62، ثريا مخزوم. )عبد السلام .2

.6-777 libya.org.ly/ojs/index.php/qjhar/article/view/782-https://alqurtas.alandalus  

 والبحث التفكير مهارات لمقرر  يالدراس  التحصيل مستوى  تحسين في التكويني التقويم استخدام فاعلية .(2018) فرج عيس ى العزيزي، .1

 . 678-695 ،(41) ،والإنسانية التربوية للعلوم الأساسية التربية كلية مجلة شقراء. بجامعة الأعمال إدارة كلية طلاب لدى العلمي

 https://doi.org/10.12816/EDUSOHAG.2019.31180 

 مجلة البحوث التربوية(. قراءة تحليلية لمفهومي التقويم من أجل التعلم والتقويم التكويني. 6.63سيا.، وطباع، فاروق. )آعطوط،  .3

  https://asjp.cerist.dz/en/article/225380. 133-167(، 7)30والتعليمية، 

(. أثر استخدام برنامج تعليمي قائم على أساليب التقويم التكويني في تحصيل طالبات الصف الثاني المتوسط 6.62اء رضا. )غانم، شيم ..

. 3.3-633(. 6)1مجلة جامعة سومر للعلوم الإنسانية، في مادة العلوم. 

 s://sujhus.com/sujhus/index.php/hu/article/view/504/338http 

-.72(، 7)9مجلة مجتمع تربية عمل، تربوية(. -(. التقويم التكويني ودوره في تطوير كفاءة المتعلم )قراءة سوسيو6.62محمد، بلعيد. ) ..7

722 .https://asjp.cerist.dz/en/article/250368  

 درجة 360 الراجعة التغذية أسلوب تطبيق أثر .(2024) خلفان فاطمة والمقبالي، محمد، سليمان البلوش ي، ،.سليمان سعيد المعولي، .77

مان: سلطنة في الإسلامية التربية لمعلمي الوظيفي الأداء فاعلية في   بوصفه التنظيمية العدالة ع 
ً
. متغيرا

ً
-.3، (3)30، الآداب مجلة وسيطا

773  https://doi.org/10.35696/arts.v12i3.2087 

فاعلية استخدام ملفات التقييم بالإنجاز )البورتفوليو( على تنمية مهارات (. 6.66. )عبدالله أحمد القحفة،و  ،.علي ياسين المقلحي، .76
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هدفت هذه الدراسة إلى قياس أثر القيادة التحويلية على  :المستخلص

طبيق على بالت، تية الدولية بألمانياالرضا الوظيفي في الشركات اللوجس

اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي  .(Raben Group) "شركة "رابن

عينة على  توزعكأداة ، عبارة( 34من )بانة استو ، الارتباطي التحليلي

. 822عشوائية بسيطة بلغت )
ً
 (SPSS V.20) خدام برنامجاستبو ( موظفا

 ليك التحويلية بمتوسط كشفت النتائج عن ممارسة مرتفعة للقيادة؛ 

-8، (3..4) :التمكين-1 :ت الأبعاد الفرعية مرتبةجاءو ، (5من 8..4)

 :التأثير المثالي-3، (3..4) :الاستثارة الفكرية-4، (2..4) :التحفيز الملهم

وظيفي بمتوسط الرضا وجاء ال، (.4.3) :الاعتبارات الفردية-5، (3..4)

النتائج وجود علاقة  تكما بين، وجميعها بتأثير )مرتفع( (.4.53كلي )

( وأثر جوهري للقيادة التحويلية في R=0.874ارتباطية موجبة قوية )

( من التباين بمستوى دلالة %3.3.حيث فسر النموذج )، الرضا الوظيفي

(3.31) ، 
ً
 لصالح الفئات الأصغر سنا

ً
مع وجود فروق دالة إحصائيا

 لإشارات الارتباط السالبة ال
ً
روق ف ظهربينما لم ت، دالة)والذكور( وفقا

"ميثاق  وص ي الدراسة بمأسسة. بناء على النتائج نتبعا للمستوى التعليمي

وإطلاق "مختبر الأفكار اللوجستية" لتعزيز الاستثارة ، القيادة التحويلية"

وتفعيل برامج "الرعاية الفردية" والتدريب القيادي لضمان ، الفكرية

 استدامة الرضا الوظيفي.

ات اللوجستي، الرضا الوظيفي، القيادة التحويلية :المفتاحيةالكلمات 

 .شركة رابن، ألمانياجمهورية ، الدولية
 

Abstract: This study aimed to measure the impact of 

transformational leadership on job satisfaction in international 

logistics companies in Germany, specifically within Raben 

Group. Adopting a descriptive-analytical correlational 

approach, a 43-item questionnaire was administered to a 

random sample of 288 employees. Utilizing SPSS V.20, results 

revealed a high practice of transformational leadership 

(M=3.72/5), with dimensions ranked as follows: 

empowerment (3.90), inspirational motivation (3.78), 

intellectual stimulation (3.74), idealized influence (3.70), and 

individualized consideration (3.49). Job satisfaction also 

achieved a high mean (3.56). Findings demonstrated a strong 

positive correlation (R=0.874) and a significant impact, with 

the model explaining 76.4% of the variance (p<0.01). 

Significant differences favored younger and male employees 

based on negative correlation indicators, while no differences 

were found regarding educational level. Based on these 

findings, the study recommends institutionalizing a 

"Transformational Leadership Charter," launching a "Logistics 

Idea Lab" to enhance intellectual stimulation, and activating 

individualized care programs and leadership training to ensure 

sustainable job satisfaction. 

Keywords: Transformational Leadership, Job Satisfaction, 

International Logistics, Germany, Raben Group. 
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 (Introductionالمقدمة )-4

عد القيادة التحويلية المحرك الجوهري لإعادة صياغة المفاهيم الإ 
ُ
دارية المعاصرة؛ إذ تجاوز دور القائد توجيه ت

 للنمو النفس ي والمهني لمرؤوسيه. 
ً
تبرز الحاجة ، ميةالرق ثورةوفي ظل تعقيدات العولمة والالعمليات الروتينية ليكون ملهما

يات كحيث يمثل فهم الرابط الديناميكي بين سلو ، لأنماط قيادية تعزز الرضا الوظيفي وتستوعب التغيرات المتسارعة

 القائد ومستويات رضا الموظفين المدخل الحقيقي للتميز المؤسس ي وضمان استدامة الأداء في المنظمات الدولية.

 
ً
 لأنسنة العمل؛ فقد أكدت المراجعات ، وعالميا

ً
 رئيسا

ً
أضحت العلاقة بين النمط القيادي والرضا محورا

( أن القيادة الفعالة هي الضامن لاستقرار Abelha et al., 2018; Gan et al., 2021; Essilfie et al., 2026المنهجية )

 ;Singgih et al., 2020; Islam et al., 2025المنظمات وخفض نوايا ترك العمل. وتذهب الدراسات في بيئات متنوعة )

Kyambade & Namatovu, 2025; Hoang et al., 2025لصحة ( إلى أن القيادة التحويلية ركيزة لتعزيز الرفاهية وا

 لتحويل بيئات العمل إلى فضاءات ، النفسية
ً
 حتميا

ً
مما يجعل الاستثمار في أبعاد "التأثير المثالي" و"الاعتبار الفردي" مسارا

 (.Tanjung et al., 2020; Chen et al., 2022; Iliev et al., 2025; Roque et al., 2026للابتكار والرضا المهني )

" وكفاءة سلاسل التوريد. وقد 3.3في ألمانيا كقوة اقتصادية تعتمد على "الصناعة وتكتسب الدراسة أهمية بالغة 

( تحديات تتعلق بعبء العمل Iliev et al., 2025; El Aissoug et al., 2026; Straub, 2026رصدت البحوث الأوروبية )

لاسل اجات البشرية وضمان استقرار سمما يتطلب قيادة قادرة على تمكين العاملين وأنسنة العمل لتلبية الاحتي، الرقمي

(. ويشير الواقع الألماني إلى أن الرضا مرتبط بمنح Abelha et al., 2018; Escortell et al., 2020; Straub, 2026التوريد )

 Roque etوهو ما يستوجب فحص هذه العلاقة لضمان تنافسية الكوادر في ظل الأتمتة )، الصلاحيات وتفعيل المشاركة

al., 2026; El Aissoug et al., 2026.) 

 تشغيلية فريدة؛ حيث حذرت الدراسات )، وفي القطاع اللوجستي الدولي
ً
 ,.Gan et alيواجه الموظفون ضغوطا

( من أن غياب القيادة الملهمة في الشركات الكبرى كشركة "رابن" 8384، مغازي والبحيري ; 8388، ; بن يخلف2021

(Raben Groupيؤدي لتراجع ا )( لولاء التنظيمي وتدني الأداءSinggih et al., 2020; Hashem, 2025; El Aissoug et al., 

، (8388، ; المقبالية8383، الوزان والعمري ; 8383، (. وفي ظل تركيز البحوث السابقة على القطاعات التقليدية )إمام2026

ة نيا لاستقصاء قدرتها على تحقيق الرضا في مواجهتأتي الدراسة الحالية لتسليط الضوء على الكوادر اللوجستية بألما

 (.Salem et al., 2025; 8388، حاجي ودولي; Cahyono et al., 2020التحديات المعقدة )

ة رفع الرضا بالبيئات عاليتبرز "فجوة إدارية" في كيفية تحويل ممارسات القيادة إلى أدوات ل ذلك؛ل نتيجةو 

( أن 8383، ; العبيد والماوري8384، ; القحطاني8383، محمد ومبارك; .831، يأثبتت الدراسات )العتيب؛ إذ الضغط

ديم رؤية تهدف الدراسة الحالية لتق، النجاح الاستراتيجي مرتبط بالتناغم بين نمط القيادة وتطلعات المرؤوسين. ومن هنا

عزيز الأمان الحد من تسرب الكفاءات وت لبيان مدى كفاية استراتيجيات القيادة التحويلية في، تطبيقية لواقع شركة "رابن"

 حول دور أبعاد ، (8383، النعيري وفليفل ؛8384، السعيداني ؛8383، عبد الباقي وكوديد)المهني 
ً
 جوهريا

ً
مما يطرح تساؤلا

 القيادة كمتغير وقائي ومحفز للرضا في الشركات اللوجستية الدولية.

 :(Research Problemمشكلة الدراسة ). 0.4

الثة للاقتصاد الركيزة الث—ر مشكلة الدراسة في التحديات المتزايدة التي تواجه القطاع اللوجستي الألماني تتبلو 

 لعام 
ً
في الحفاظ على استقرار كوادره البشرية وسط تحولات رقمية وهيكلية متسارعة. وتشير التقارير  —8383عالميا

(PwC Deutschland, 2024إلى أن الاندماجات الاستراتي ) إضافية على القادة لإيجاد أساليب مرنة؛ 
ً
جية فرضت ضغوطا
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 في تحفيز الابتكار )
ً
(، لا يزال تطبيقها في بيئات Sayan & Sürücü, 2024فبينما أثبتت القيادة التحويلية فاعليتها عالميا

 ;Putra, 2024) (. ويؤكد الباحثون Chen et al, 2022لوجستية معقدة يواجه فجوة في "الرضا الوظيفي" المستدام )

Essilfie et al., 2026 للتحقق التجريبي من قدرة القادة على صياغة رؤية  —شريان التجارة الأوروبية—( حاجة القطاع

 (.Roque et al., 2026تقلل نية ترك العمل وتعزز الالتزام كـ "ميزة تنافسية" )

 في شركة "رابن" )
ً
( 4833نيا، التي تدير شبكة لوجستية تضم )( بألماRaben Groupوتتجسد الإشكالية ميدانيا

 موظف
ً
 من إجمالي ) ا

ً
 يتجاوز الأطر 11.333محليا

ً
( في أوروبا، مما يضع قيادتها أمام تحدي إدارة تنوع ثقافي يتطلب نمطا

ي ( على "رأس المال البشري" فRaben Group, 2023/2024التقليدية. وتزداد المشكلة حدة مع تركيز تقارير الاستدامة )

 Salem et al., 2025; El"، مع بقاء تساؤلات حول أثر السلوك التحويلي الفعلي في رضا الموظفين )eco2wayاستراتيجية "

Aissoug et al., 2026 ،لسد هذه الفجوة بتحديد العلاقة بين أبعاد القيادة التحويلية والرضا الوظيفي  دراسةسعى الت(. لذا

" وضمان الصمود المهني 3.3الممارسات الحالية في مواجهة متطلبات "اللوجستيات  في شركة "رابن"، لبيان مدى كفاية

 (.Straub, 2026; Iliev et al., 2025; Islam et al., 2025للموظفين )

 :الدراسة أسئلة. 1.4

 :ينالآتي السؤالينفي بناء على ما سبق يمكن تحديد مشكلة الدراسة 

 ؟ر العاملينمن وجهة نظ والرضا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية ةليالتحوي يادةأبعاد الق مستوى تطبيقما  .1

الرضا في القيادة التحويلية  لممارسة أبعاد (α≤0.05)تأثير( دالة إحصائيا عند مستوى ، ارتباطمدى وجود علاقة )ما  .8

 ؟في الشركات اللوجستية الدولية بألمانيا من وجهة نظر العاملينالوظيفي 

 (Research Hypotheses): الدراسة ات. فرضي1.4

لممارسة  (α≤0.05تأثير( إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى )، "توجد علاقة )ارتباط (:H1الفرضية الأولى ) -

، بارات الفرديةالاعت، الاستثارة الفكرية، التأثير المثالي، نمط القيادة التحويلية بأبعاده الخمسة )التحفيز الإلهامي

 لى مستوى الرضا الوظيفي للموظفين في شركة رابن الألمانية."والتمكين( ع

( في استجابات المبحوثين نحو α≤0.05)"توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (:H2الفرضية الثانية ) -

عزى لمتغيرات )الجنس، متغيري الدراسة )القيادة التحويلية
ُ
 "المستوى التعليمي(، العمر، الرضا الوظيفي( ت

 (Research Objectives) دراسةال أهداف. 5.4

 :الآتيإلى تحقيق هذه الدراسة  هدفت

( ، التمكينباريةعتالا ، ثارة الفكريةستالا ، التحفيز الإلهامي، قياس مستوى أبعاد القيادة التحويلية )التأثير المثالي .1

 .بألمانيامتعددة الثقافات تية اللوجس كنموذج للشركات (Raben) ""شركة رابنعلى الرضا الوظيفي في هاأثر و 

 الة إحصائيفحص مدى وجود علاقة د .8
ً
بين المتغير المستقل )القيادة التحويلية(  (α≤0.05) عند مستوى  ا

في كل من )العلاقة،  المستوى التعليمي(، العمر، متغيرات )الجنسأثر فحص و  .والمتغير التابع )الرضا الوظيفي(

 الأثر(.
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 (Significance of the Study) . أهمية الدراسة2.4

 الأهمية العلمية (Theoretical Significance) 

متخصصة تربط بين القيادة التحويلية والرضا الوظيفي في  في مجال إدارة الأعمال بدراسة العالميةرفد المكتبة  -

 .اذ قرارات إدارية رشيدةاتخمما يوفر أدلة بحثية تدعم ، السياق الألماني

 المشكلاتل مما يساهم في ح، مي لنمط القيادة التحويلية وكيفية صياغته لبيئات العمل الدوليةتعميق الفهم الأكادي -

 .القيادية المعقدة عبر خيارات إدارية مبنية على منهجية التغيير والتحول 

يل لال تحلمن خ، ادية وتحسين جودة الحياة والرفاهية الوظيفيةقتصدامة الاستكشاف دور القيادة في تحقيق الا است -

 .ية وتطوير المعرفة العلمية للمنظماتنتاجفاعلية الأنماط القيادية في رفع معدلات الإ 

 الأهمية العملية (Practical Significance) 

ج أواصر التعاون بين الجانبين الأكاديمي والتطبيقي عبر تحويل نتائ تعزيزبتجسير الفجوة بين النظرية والتطبيق  -

سهم في قيادة الشركات اللوجستية بكفاءة عاليةالبحث إلى تقنيات إدارية ملم
ُ
 .وسة ت

ما يؤدي إلى رفع م، تقديم حلول عملية لإزالة العقبات التي تعترض المسار المهني للموظفينب تحسين الأداء التشغيلي -

 .ية في بيئات العمل متعددة الثقافاتنتاجوزيادة الإ ، تحسين الجودة، الكفاءة العملية

الرضا  تعزيزبآليات فعالة لتحفيز الموظفين و  (Rabenلمديرين )خاصة في شركات كبرى مثل تزويد الممارسين وا -

 .قرار القوى العاملة الماهرةاستمما يضمن ، الوظيفي والولاء المؤسس ي

خدام "الذكاء العاطفي" وأدوات القيادة الحديثة لإدارة النزاعات استتوجيه القادة نحو ب دعم التميز الإداري  -

 على مرونة العمليات اللوجستية الدولية، والضغوط
ً
 .مما ينعكس إيجابا

 (Research Limits) دراسةحدود ال. 2.4

 :نتائج الدراسة على الحدود الآتيةتعميم قتصر ي

 أثر المتغير المستقل )القيادة التحويلية( على المتغير التابع )الرضا الوظيفي( في سياق القطاع  :الحدود الموضوعية

 .دولياللوجستي ال

 من جنسيات وثقافات متعددة ا( موظف4833عددهم )و الموظفين المنتظمين  :الحدود البشرية. 

 ( التابعة لشركة "رابن" الألمانية43الفروع الـ ) :الحدود المكانية (Raben Trans European Germany GmbH) 

 ."يمومقرها الرئيس ي في مدينة "مانها، المنتشرة في جمهورية ألمانيا الاتحادية

 جمع البيانات الميدانية وتطبيق أدوات البحثفترة وهي ، (8385 -8383الفترة الواقعة بين ) :الحدود الزمنية. 

 (Research Concepts) دراسة. مفاهيم ال8.4 

  :يما يلكالباحث  ويعرفهاالعديد من المفاهيم والمصطلحات  الدراسة تضمنت

"عملية النهوض  :بأنها (Phillips, 2020) ها فيلبسعرفو :(Transformational Leadership)القيادة التحويلية -

 ،)الغامديفيما عرفها  بأهداف المرؤوسين وإمدادهم بالثقة اللازمة لأداء المهام بما يتجاوز التوقعات المحددة".

ي التحول ما يساهم فم، خدام الأمثل للموارد المتاحة بكفاءة عاليةست"اتجاه يعمل على توفير المهارات للا  :بأنها (8381

  من الحاضر إلى المستقبل وتحقيق الأهداف بأقل وقت وجهد وتكلفة".
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 .شاهين، محمد حامد حامد (421)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

o لهذه الدراسة التعريف الإجرائي: ( هي الدرجة الكلية التي يحصل عليها القادة في شركة رابن"Raben من خلال )

بار عتالا ، لفكريةثارة استالا ، يز الإلهاميالتحف، بانة المتعلقة بأبعاد )التأثير المثاليستالا  عباراتجابات العينة على إ

 والتي تعكس قدرتهم على إحداث التغيير النوعي في أداء مرؤوسيهم".، والتمكين(، الفردي

  (Job Satisfactionالرضا الوظيفي ) -
ً
 ، من الفعل رض ي: "بأنه ؛يُعرف لغة

ً
وعليه فهو ضد ، ورضاه عنه، ورض ي رضوانا

 نفسعرف (. كما يُ 8381، عثماني وعبد الغني) "قتنع بهاأي رض ي بالش يء و ، السخط
ً
الحالة الشعورية التي " :هبأن يا

 (.8388، )طكوبا وآخرين ."وتليها إشباع الرغبات والحاجات للأفراد، هتصاحب تحقيق الفرد لغايت

من  رافاعتوظروف عمل و  مكافآت"مدى توافق توقعات الأفراد مع ما يتحصلون عليه من  :(8381، تعريف )زيباري  -

 مما يؤدي لشعورهم بالرضا النفس ي والسعادة داخل بيئة المنظمة".، الآخرين

o إجرائي 
 
محور الرضا  عباراتعلى ( في ألمانيا Raben"هو الدرجة الكلية التي يبديها موظفو شركة رابن ) :ا

، يادتهمقتعكس مستوى قبولهم عن عوائد العمل )المادية والمعنوية( وعلاقتهم بو ، بانةستالا  الوظيفي في

 ومدى تأثير نمط القيادة التحويلية في تحقيق إشباع رغباتهم المهنية والنفسية".

 :بأنها (8388، وصالح)الدوري  هاعرف (International Logistics Companiesالشركات اللوجستية الدولية ) -

رورة مع ض، هلاكستللا  نتاجالإ "كيانات عابرة للحدود تهدف لإدارة تدفق المنتجات والمعلومات والأفراد من مراكز 

 مواءمة إدارتها للثقافات المحلية للدول المضيفة".

 الخلفية النظرية والدراسات المرجعية . 0

  .. الخلفية النظرية4.0

 :. القيادة ونظرياتها4.4.0

عد القيادة ظاهرة إنسانية وتنظيمية متجذرة
ُ
لتشكل  ةتطورت تعريفاتها وأطرها النظرية عبر الأدبيات الحديث، ت

نماذج تفسيرية حاسمة لآليات التأثير القيادي داخل المنظمات المعاصرة. وتبرز أهمية هذه النظريات في سياق الشركات 

اللوجستية الدولية بألمانيا؛ حيث تمثل الركيزة المنهجية لفهم كيفية صياغة نمط القيادة التحويلية لاتجاهات العاملين 

 إياها  ،يستعرض الباحث فيما يلي التسلسل النظري لهذه الأنماط، بناءً عليهورفع مستويات رضاهم الوظيفي. و 
ً
موظفا

 :كما يوضحه الجدول الآتيو ، لمعقدةكإطار تحليلي لقياس أثر القيادة التحويلية في بيئة العمل اللوجستية ا

 ياالشركات اللوجستية الدولية بألمانبي الرضا الوظيف منها فيالتحويلية وسبل استفادت لقيادة لمرجعية النظريات ال( 4الجدول )

 سبل الاستفادة )وجهة نظر الباحث( أبرز معالمها  النظرية م

1 
الرجل العظيم 

 والسمات

نزاهة( تمكن من ، كاريزما، القيادة موهبة فطرية وسمات شخصية )ذكاء

 .(Locklear, 2024; Northouse, 2022) إحداث تحولات كبرى 

حويلي الملهمة إبراز خصائص القائد الت

 .للعاملين في البيئات التنافسية الدولية

2 
السلوك 

 القيادي

فهم القيادة عبر سلوك القائد )الموجه نحو الأهداف أو العلاقات 
ُ
ت

 .(Northouse, 2022) الإنسانية( وليس سماته

ممارسة سلوكيات داعمة للعلاقات 

 .والتحفيز لخلق بيئة عمل إيجابية

3 
القيادة 

 التحويلية

 لتحقيق أداء يتجاوز التوقعات 
 
 وعاطفيا

 
إلهام العاملين وتحفيزهم فكريا

 .(Northouse, 2022) عبر الرؤية والاهتمام الفردي

الإطار الرئيس لتفسير رفع الرضا عبر 

 .التحفيز المعنوي والتمكين والإبداع

4 
تبادل القائد 

 (LMX)والعضو

 في الأداءجودة العلاقة الثنائية القائمة على الثقة وا
 
 لتعاون تؤثر جوهريا

 .(Northouse, 2022) والالتزام

تفسير دور العلاقات الإيجابية في تعزيز 

 .الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي

5 
القيادة 

 المعاملاتية

 تقوم على مبدأ التبادل النفعي )مكافآت مقابل أداء( أو فرض العقوبات

(Northouse, 2022). 

افز الماثبت دية وحدها لا تكفي ت أن الحو

 .للرضا مقارنة بالتأثير التحفيزي 
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 .شاهين، محمد حامد حامد (421)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

6 
الموقفية 

 والطوارئ 

 ،والنضج، فاعلية القيادة تعتمد على تكييف الأسلوب وفق الموقف

 .(Northouse, 2022) والظروف البيئية المحيطة

مرونة في التعامل مع تنوع الخلفيات بال

 .الثقافية والظروف التنافسية

7 
الخدمية 

 قيةوالأخلا

 والالتزام بالقيم الأخلاقية، وتنمية قدراتهم، إعلاء احتياجات المرؤوسين

 .(Northouse, 2022) والنزاهة والعدالة

علاقة دعم القائد ورفاه الموظفين تحليل 

 .بناء الثقة والرضا الوظيفيب

8 
الإدراكية 

 )التكيفية(

غيرات لمتاستجابة القائد للتحديات عبر تعديل السلوك بما يتلاءم مع ا

 .(Northouse, 2022) البيئية

إدارة الضغوط التشغيلية اللوجستية 

 .وتحويلها لفرص تعزز الرضا

السلوك( ركزت على خصائص القائد ، السمات، أن النظريات الكلاسيكية )الرجل العظيم (1يتبين من الجدول )

كنموذج شمولي يجمع  القيادة التحويلية. وتبرز الطوارئ( بسياق العلاقة والموقف، LMXبينما اهتمت نظريات )، الذاتية

ات القيادة الأخلاقية تكاملها مع مرتكز و ز قدرتها التفسيرية يعز لت، إنسانيةالقيمي والتحفيز الفكري وبناء علاقات  بين التأثير

عات الدولية لقطاتفسير علمي أعمق لآليات تحسين الرضا الوظيفي في ابهدف اعتماد هذا الإطار التكاملي  وتموالخدمية. 

 المعقدة كقطاع اللوجستيات بألمانيا.

 :(النشأة والأهداف) القيادة التحويلية. 0.4.0

 في الفكر الإداري؛ حيث أرس ى "بيرنز" قواعدها في أواخر السبعينيات 
ً
 جوهريا

ً
عد القيادة التحويلية منعطفا

ُ
ت

 عن النمط الت، كنمط يرتكز على القيم والدافعية المشتركة
ً
، محمد ومبارك؛ Burns, 1978بادلي القائم على المنافع )متميزا

 (. و 8383
ً
طوّرت الأدبيات المفهوم ليعكس قدرة القائد على استثارة الإلهام والتحفيز الفكري لتحقيق أداء يتجاوز  لاحقا

 من "Northouse, 2022التوقعات التقليدية )
ً
 استراتيجيا

ً
السلطة الرسمية" إلى (. ويرى الباحث أن هذا النمط يمثل انتقالا

الأهداف  الباحث لخصيو مما يفسر فاعليته في البيئات التنافسية التي تتطلب الابتكار والرضا الوظيفي. ، "التأثير القيمي"

 عن الجوهرية للقيادة التحويلية
ً
 :(1يبينها الشكل )ا كمو ( 8383، محمد ومبارك) نقلا

 
 (0202، محمد ومبارك)إعداد الباحث نقلا عن  :مرجع. الأهداف القيادة التحويلية( أبرز 4) الشكل

أهداف القيادة التحويلية تتجاوز حدود الإدارة التقليدية نحو تنمية رأس المال البشري داخل أن ( 1) الشكلبين ي

ى مواجهة ن عليما يعزز قدرة العاملك، ثقافة تنظيمية قائمة على التعاون والتعلم المستمر يبنيالمنظمة. فالقائد التحويلي 

 .قرار التنظيمي وترفع الرضا الوظيفيستيؤدي إلى خلق بيئة عمل إيجابية تدعم الا ؛ بما التحديات المهنية

 :أهمية القيادة التحويلية-0-4-0-0

 في المنظمات المعاصرة
ً
في تطوير  هادور ل ؛تؤكد الأدبيات أن القيادة التحويلية تعد من أكثر الأنماط القيادية تأثيرا

 :(8)الشكل يبينهاوأهمها .(Imam, 2020) قدرتهم على التكيف مع البيئات التنافسية تعزيزوتحفيز العاملين و الأداء 

 
 (Imam, 2020)عمل الباحث نقلا عن  :وفوائدها. المرجع أهمية القيادة التحويلية (0) الشكل

تعزيز الثقافة -4

المهنية والقيم 
.ركةالتنظيمية المشت

تطوير العمل -0

الجماعي داخل 
.المنظمة

ى تحسين القدرة عل-1

حل المشكلات 
.التنظيمية

دعم النمو المهني-1

.المستمر للعاملين

ف تعزز التكي-4

التنظيمي مع

البيئات 

.المتغيرة

تنمي الأداء -0

ين المهني للعامل

.بشكل مستمر

تدعم العمل -1

ل الجماعي وتقل

العزلة 

.الوظيفية

تشجع -1

المشاركة في 

اتخاذ القرار 

.وحل المشكلات

زيز تسهم في تع-5

ي الرضا الوظيف

والالتزام 

.التنظيمي
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 .شاهين، محمد حامد حامد (431)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

مية قدرات ق الأهداف التنظيمية وتنتحقيلخلق بيئة عمل محفزة أنها تأن أهمية القيادة التحويلية تنبع من  يتبين

ظيمية والرضا مستويات الثقة التن بما يرفع، روح الفريق ويشجع المشاركة في صنع القرار ز عز يالعاملين. فالقائد التحويلي 

 .ينسجم مع متطلبات المنظمات المعاصرة التي تعتمد بدرجة كبيرة على المعرفة والعمل الجماعي وهو ماالوظيفي. 

 :أبعاد القيادة التحويلية-0-4-0-1

ة أربعة أبعاد رئيسة مع تطويرات لاحقوهي ، القيادة التحويلية طبيعة تأثير القائد في مرؤوسيه عكس أبعادت

 الآتي: (4وكما يبينها الشكل ) (.8383، ؛ حلاق8383، وآخرون الرفاعي؛ Northouse, 2022أضافت بعد التمكين )

 
 . المصدر: عمل الباحث نقلا عن المراجع بعاليهالرئيسة يةأبعاد القيادة التحويل (1الشكل )

ي والتحفيز إذ تجمع بين التأثير القيم، هذه الأبعاد تعكس الطبيعة التكاملية للقيادة التحويليةويعتقد الباحث أن 

في حين يعمل ، مية الإبداعنثارة الفكرية في تستبينما تسهم الا ، الفكري وتنمية الأفراد. فالتأثير المثالي يعزز الثقة التنظيمية

 تبرز القيادة التحويلية بوص، بارات الفردية على دعم النمو المهني للعاملين. ومن خلال هذا التكاملعتالتمكين والا 
ً
فها إطارا

 لفهم العلاقة بين القيادة والرضا الوظيفي في المنظمات المعاصرة.
ً
 مهما

ً
 تفسيريا

 :القادة التحويليين اتسمو  خصائص القيادة التحويلية-0-4-0-1

السمات الشخصية للقائد. فالقيادة مع على تكامل الممارسات التنظيمية  ة التحويليةنمط القياد عتمدي

خصية مثل سمات الشستند إلى ية أو القدرة على تحفيز العاملين، بل تالتحويلية لا تقتصر على امتلاك رؤية استراتيج

 (8، ويوجز الباحث أهمها كما يبينها الجدول )لفعال، والتعاطف مع الآخرينالثقة بالنفس، والقدرة على التواصل ا

 خصائص القيادة التحويلية وسمات القادة التحويليين( خلاصة لأبرز 0الجدول )

 المميزة همسمات القادة التحويليين وخصائص خصائص القيادة التحويلية م

1 
اري ع الإدتسعى إلى إحداث التغيير الحقيقي والتنمية والإبدا

 .(0200، داخل المنظمة )أرباب

على تمكين  مدهساع؛ تالية من الثقة بالنفس وبالآخريندرجة ع

 .(0200، لمشاركة في القرار )المحضراالمرؤوسين ومنحهم صلاحيات 

 .ظيميغيير والابتكار التنيمتلك القدرة على تحمل المخاطر المرتبطة بالت .فيدينستالمجذب اهتمام العاملين و ستقبلية متفائلة ترؤية م 2

أفعاله بما يعزز المصداقية و تساق أقوالايتسم ب .بيئة تنظيمية داعمة للإبداع والثقة المتبادلةو ذاتية رقابة  3  .ثقة المرؤوسينه و

 .توجيه العاملين بوضوح وتجنب سوء الفهمليمتلك مهارات تواصل  .لمنظمة على المصالح الشخصيةامصلحة تقديم تشجيع  4

 .يةساعده على تحديد الأولويات الاستراتيجبما يبالتركيز والانتباه  يتميز .قدوة وتعزيز القيم الداخلية لدى العاملينكالثقة بالقائد  5

 .يمتلك قدرة عالية على التعاطف وفهم احتياجات العاملين .أداء مرتفعتحفيز العاملين لبذل جهود إضافية لتحقيق  6

 .يعزز الانسجام التنظيمي عبر دعم العلاقات الإنسانية داخل العمل .القيم التنظيميةمستويات ين إلى أعلى المرؤوسبالارتقاء  7

إلى بناء بيئة عمل إيجابية تعزز يؤدي أن تكامل الخصائص التنظيمية والسمات القيادية ( 8الجدول )تضح من ي

وهو ما  ،ام التنظيمي والرضا الوظيفي لدى العاملينلتز الاالثقة والتعاون داخل المنظمة. كما يسهم ذلك في رفع مستويات 

يجعل القيادة التحويلية أحد النماذج القيادية الأكثر ملاءمة للمنظمات المعاصرة التي تسعى إلى تحقيق التميز المؤسس ي 

 .دامة التنظيميةستوالا 

:  التأثير المثالي-4

تقمص القائد دور "
القدوة الأخلاقية 

م لكسب ثقة واحترا

.المرؤوسين

: ريةالاستثارة الفك-0

ن تحفيز المرؤوسي"
داع على التفكير والإب

لحل مشكلات 

.العمل

:  مالتحفيز المله-1

بث الرؤية "
الطموحة لرفع 

.ندافعية الموظفي

: ةالاعتبارات الفردي-1

تقديم الدعم لكل 
موظف وفق 

احتياجاته لتحقيق

.نموه الذاتي

ض تفوي: التمكين-5

التابعين لاتخاذ 
القرارات الصائبة

ل والتحول نحو العم

.التشاركي
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 .شاهين، محمد حامد حامد (434)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

 الرضا الوظيفي: الأطر النظرية والأبعاد التنظيمية. 1.4.0

 لنجاح المؤسسات؛ لارتباطه المباشر بالكفاءة والإنتاجية واستبقاء يُعد الرضا الو 
ً
 جوهريا

ً
ظيفي محركا

( إلى أن ارتفاع الرضا يُعزز التزام الموظف وإبداعه، بينما يؤدي انخفاضه لضعف 8381الكفاءات. وتشير الأدبيات )زيباري، 

تكيف لا الرضا، زاد زادفكلما  ؛اعلية الأداء التنظيميأهمية الرضا كمؤشر لف برزرتفاع معدلات دوران العمل. وتالأداء وا

 .في البيئات التنافسية لاالتنمية الشاملة واستقرار العم يضمنما وهو "أنسنة العمل"،  تقوتحق للموظف المهني

 يو 
ً
 أو عكسيا

ً
(. 8383سلوك الموظف )قدراوي،  فيتشكل الرضا من منظومة عوامل مادية ومعنوية تؤثر طرديا

 
ً
(، يتنوع الرضا الوظيفي ليشمل جوانب )الوظيفة، الأجر، التطور، 8383للتصنيفات الحديثة )الغافري وآخرون، ووفقا

لرسم الخارطة النفسية والمهنية للموظف. ويلخص الباحث هذه الأبعاد بعاد الأالقيادة، والبيئة التنظيمية(، وتتكامل 

 .(4جدول )ال ؛ وكما يبينهازن بين تطلعات الفرد وأهداف المنظمةالأهمية النسبية لكل منها في تحقيق التواو وأنواعها 

 .(8383؛ الغافري وآخرون، 8383المصدر: )قدراوي،  أبعاد الرضا الوظيفي وأهميتها وأبرز أنواعه (1الجدول )

 أنواع الرضا الوظيفي وأهمية كل منها أبعاد الرضا الوظيفي

مهام والمسؤوليات والصلاحيات ويتعلق بمدى تنوع ال :الرضا عن طبيعة العمل

 .مما يعزز شعوره بالأهمية المهنية، التي يمتلكها الموظف

يرتبط بإحساس الموظف بالإنجاز وتحقيق  :الرضا الداخلي

 .الذات من خلال العمل

 .(ظروف العمل، الزملاء، لإدارةاـ)يرتبط ب :الرضا الخارجي .نياجات العاملياحتتلبية مدى كفاية العائد المادي و ويشير إلى  :الرضا عن الأجر

 .نتائج إيجابية من جهدهلتوقع الموظف  :الرضا المتوقع .فرص النمو المهني وفق الكفاءة والقدراتيتعلق ب :الرضا عن فرص الترقية

 .ز الشعور الإيجابي للعاملينيتعز بالقيادة ويعكس تأثير  :الرضا عن نمط القيادة
العمل أو الأهداف يتحقق بعد إنجاز  :الرضا الفعلي

 .المهنية

 .رضا الموظف عن مختلف جوانب العمل :الرضا الكلي .لعمل بفاعليةل ةساعدمال الظروف المادية والتنظيمية :الرضا عن بيئة العمل

 .فقط رضا عن بعض جوانب العملال :الرضا الجزئي .لمنظمةباماء نتماعية والا جتطبيعة العلاقات الا  :الزملاءب ةالرضا عن العلاق

ماعية. اجتيتأثر بعوامل مادية وتنظيمية ونفسية و ه أن ( إلى4في الجدول ) هتشير أبعاد الرضا الوظيفي وأنواع

 بينما توضح الأنواع طبيعة الرضا الذي يشعر به، عناصر بيئة العمل التي تؤثر في إدراك الموظف لوظيفته وغيرها من

 بتحقيق الذا
ً
 مرتبطا

ً
 بظروف العمل. الفرد سواء كان داخليا

ً
 مرتبطا

ً
تطلب تحسين الرضا الوظيفي يوبذلك فت أو خارجيا

 .ابيةالقيادة الداعمة وبيئة العمل الإيج تعزيزو ، ر المهنييوفرص التطو ، عدالة الأجور ني سياسات إدارية متكاملة تشمل تب

 :على مستوى الرضا الوظيفي المؤثرةالعوامل -0-4-1-0 

شخصية عوامل العوامل إلى حيث قسمت ، المؤثرة فيهالعوامل و ، الوظيفيالرضا  ةدراسات عديدتناولت 

  .(3جدول )في الها الباحث ويوجز ، عوامل تتعلق بتنظيم العمل أو، هبيئة العمل وطبيعتبأو أسباب تتعلق ، للموظفين

 (0249، العوامل المؤثرة في مستوى الرضا الوظيفي )العتيبي أبرز ( 1الجدول )

 عوامل التنظيم وعلاقات العمل عوامل طبيعة الوظيفة شخصيةعوامل السمات ال

مدى تلبية العمل لرغبات  :إشباع الحاجات

 .الفرد واحتياجاته غير المشبعة

التقدم ، تشمل فرص النمو :مكونات العمل

 .ونوعية المهام الموكلة، المهني

عدالة توزيع المكافآت  :الأجور والعوائد

 .قيالمادية والمعنوية وفرص التر

الشعور بأهمية الدور  :تقدير الذات والإنجاز

 .الوظيفي وما يتحقق من نجاحات

افز  :مستوى الأداء ارتباط نظام الحو

 .والمكافآت بمعدلات الإنجاز الفعلي

بناء ، أسلوب التعامل القيادي :نمط القيادة

 .والقدرة على التأثير، العلاقات

افية  ،الذكاء، أثر السن :الخصائص الديموغر

 .والمستوى التعليمي في سقف الطموح

إتاحة الفرصة للمشاركة  :التمكين الوظيفي

 .في صنع القرار وتفويض الصلاحيات

القيمة المجتمعية  :أهداف وقيم المنظمة

لأهداف المنظمة ووضوح سياساتها 

 .ولوائحها

افق القيم درجة الانسجام بين معايير العمل  :تو

 .والقيم الشخصية للموظف

جودة التفاعل المهني مع  :العمل علاقات

 .القادة والزملاء داخل البيئة

وضوح القوانين والإجراءات  :بيئة التنظيم

 .المنظمة لسير العمل وظروفه
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 :بل هو "محصلة تكاملية" لثلاثة مسارات، أن الرضا الوظيفي ليس نتاج عامل منفرد (3يتبين من الجدول )

مط القيادة والتمكين كحلقات وصل جوهرية تربط بين تنظيم العمل وبين إدراك الفرد وتنظيمية(. ويبرز ن، وظيفية، )ذاتية

مما يؤكد أن الإدارة الواعية هي التي تكيّف سياساتها التنظيمية لتتوافق مع حاجات الموظفين وسماتهم ، لقيمته

 ضا.وهو ما يعزز دقة النموذج التفسيري للدراسة الحالية في ربط القيادة بالر ، الشخصية

  :قياس الرضا الوظيفي-0-4-1-1

 لات قيأدو تتعدد 
ً
على الموازنة بين المؤشرات  أحدثهاتركز و ، المدروسةلمتغيرات اس الرضا الوظيفي تِبعا

 (.8388، ؛ طكوبا وآخرون8315، السلوكية الكمية والمقاييس المباشرة لضمان دقة التشخيص التنظيمي )ونوغي

 (0200، ؛ طكوبا وآخرون0245، الرضا الوظيفي )ونوغي ( أدوات ومعايير قياس5الجدول )

 معايير القياس الذاتية )المباشرة( معايير القياس الموضوعية )غير المباشرة(

 على عدم %5يُعد تجاوز نسبة ) :معدل الغياب
 
( برهانا

 .الرضا

بنسختيه الطويلة  (MSQ) "من أشهرها مقياس "مينيسوتا :استبيان جمع البيانات

 .(VPR, 2022) ( وفق مقياس ليكرت الخماس يعبارة 02( والمختصرة )بارةع 422)

ا %45–42يُعد تجاوز نسبة ) :معدل ترك العمل ( سنوي 

 على انخفاض الرضا الوظيفي
 
 .دليلا

تفاعل لفظي مباشر يهدف لجمع بيانات نوعية عن اتجاهات  :المقابلة الشخصية

اقفهم تجاه العمل )طكوبا وآخرو   .(0200، نالموظفين ومو

 422لكل  (5-1يُعد تجاوز ) :معدل الحوادث والإصابات

ا  على ضعف بيئة العمل ؛موظف سنوي 
 
 .مؤشرا

تتميز المقاييس الذاتية )خاصة الاستبيان( بسهولة المعالجة  :سهولة التطبيق

 .(0245، الإحصائية وقابليتها للتعميم لتحديد المشكلات ووضع الحلول )ونوغي

غفل المبررات ، أن المقاييس الموضوعية توفر مؤشرات رقمية صلبة للأداء (5بين الجدول )ي
ُ
إلا أنها قد ت

 في كشف الدواف، الإنسانية للغياب أو الإصابة. لذا
ً
، الباطنة عتبرز المقاييس الذاتية )كاستبيان مينيسوتا( كأداة أكثر عمقا

 ركة "رابن".شب نموظفيال يادة بالتمثلات الذهنية لرضات الق"الاستبانة" كأداة لربط ممارسا تنادراسوهو ما يبرر اعتماد 

 الاتجاهات النظرية المفسرة والمتعلقة بالرضا الوظيفي-0-4-1-1

 في السلوك التنظيمي
ً
 محوريا

ً
رة للرضا الوظيفي بوصفه متغيرا تفسيره  ويتم ،تتعدد الاتجاهات النظرية المفسِّ

ادية متكاملة. وتكتسب هذه النظريات أهميتها في سياق الدراسة الحالية نفسية وتنظيمية واقتصنظرية؛ من خلال أطر 

ل الرضا الوظيفي لدى العاملين
ّ
وعلى رأسها  ،ومدى تأثره بأنماط القيادة، من كونها تقدم تفسيرات متعددة لكيفية تشك

 .( الآتي3ينها الجدول )؛ كما يبالاتجاهات النظرية المفسرة للرضا الوظيفيويمكن إيجاز أهم القيادة التحويلية. 

 الاتجاهات النظرية المفسرة للرضا الوظيفي (2الجدول )

 أبرز ملامحها المرتبطة بالدراسة النظرية

 ,.Greenberg et al) (Maslow) نظرية ماسلو

 (Robbins et al., 2019 ؛2019

 يتحقق الرضا •( ذات تقدير، اعيةاجتم، أمان، تسلسل هرمي للحاجات )فسيولوجية •

 
 
 الثقافية الفروق مراعاة وعدم تبسيط :انتقاد • الحاجات بإشباع تدريجيا

 ,.Greenberg et al)نظرية العدالة التنظيمية 

2019) 

افز  :العدالة التوزيعية • العدالة • عدالة القرارات  :العدالة الإجرائية• عدالة الحو

 فالرضا يرتبط بإدراك الإنصا• الاحترام والمعاملة  :التفاعلية

طكوبا ) (Taylor) نظرية الإدارة العلمية

 (0200، وآخرون

افز المادية والإنتاجية  • إهمال • تقسيم العمل والرقابة الصارمة • التركيز على الحو

 محدودية تفسير الرضا الوظيفي• الجوانب الإنسانية 

، طكوبا وآخرون)نظرية العلاقات الإنسانية 

0200) 

يادة تؤثر الق• الرضا يرتبط بالتفاعل الاجتماعي • ية على الرضا تأثير العلاقات غير الرسم •

 أكثر من ظروف العمل المادية

، طكوبا وآخرون)نظرية هيرزبرغ )العاملين( 

0200) 

عدم ≠ الرضا • الظروف( ، عوامل وقائية )الرواتب• التقدير( ، عوامل دافعة )الإنجاز •

)
 
 الرضا )مستقلان نسبيا
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، طكوبا وآخرون)رجعية نظرية الجماعة الم

0200) 

 • الرضا يعتمد على المقارنة الاجتماعية  •
 
دم الشعور بع• إدراك العدالة نسبي وليس مطلقا

 المساواة يولد عدم الرضا

تباين الأطر النظرية في تفسير الرضا الوظيفي بين التركيز على "الهرمية الحاجاتية"  (3يتضح من الجدول )

(Maslow) ،و"العدالة ا( "لتنظيميةGreenberg) ،( "و"العوامل الثنائيةHerzberg) ، "إلى "الأبعاد الاجتماعية 
ً
وصولا

(Mayo و .) برز الحاجة ت لذا؛ قيدات الشركات اللوجستية الدوليةن المقاربات الكلاسيكية باتت قاصرة عن استيعاب تعلأ

 القيادة التحويلية عبر الإلهام والتحفيز القيمي. وهو ما تلبيه فلسفة ، لنماذج توفق بين الحوافز المادية والمعنوية

التكامل النظري الضوء على البعد يسلط و 

الإدراكي والاجتماعي في البيئات متعددة 

قيادة التحويلية الإطار مما يجعل ال، الجنسيات

الشمولي الأنسب لإشباع الحاجات وتعزيز 

ف توظيكما يوفر العدالة وبناء علاقات إيجابية. 

 
ً
 رصينا

ً
 علميا

ً
هذه النظريات بشكل تكاملي أساسا

لتفسير نتائج الدراسة الحالية وتعميق قابليتها 

 للتطبيق التنظيمي الميداني.

 . الدراسات السابقة 0.0

الباحث  ويستعرض، دبيات الأكاديمية القيادة التحويلية كرتكيزة أساسية للأداء والرضا التنظيميتناولت الأ 

 أبرزها وفق
ً
 والعلاقة بموضوع الدراسة الحالية؛ وعلى النحو الآتي: تسلسل الزمني والمنهجيمحاور الرئيسة واللل ا

 . القيادة التحويلية ومحورية الأداء المؤسس ي )رؤية معاصرة(:4.0.0

 Roque etالدور السيادي للقائد في المؤسسات الذكية؛ حيث ربطت دراسة )( 8383)دراسات أحدث ال تؤكد

al., 2026بالبرتغال بين كفايات القيادة ورفاهية العمال ) ،( بينما اعتبرتها دراسةKak ahmed & Jameel, 2026 بالعراق )

( بالسودان دور الثقافة التنظيمية 8383، أبرزت دراسة )الحاج وآخرون، المحرك ل ـ"الاحتواء الاستراتيجي". وفي سياق تكاملي

( بفيتنام تفوق القيادة التحويلية في Hoang et al., 2025أثبتت دراسة )، 8385عام لوبالانتقال ل كوسيط لتعزيز الأداء.

يات التشاركية" بالثقة ( بمصر نجاح "اللوجستHashem, 2025فيما ربطت دراسة )، "استعادة الخدمة" بقطاع الطيران

( بفلسطين و)خميس 8385، أيدت دراستا )حميد وآخرون، والاستقلالية القائمة على نمط القيادة. وفي القطاع الحكومي

 يربط الرضا الوظيفي 8385، وآخرون
ً
 عالميا

ً
( بالجزائر أثر أبعاد القيادة في الحد من البيروقراطية. وتعكس النتائج توجها

 الدراسة في بيئة "رابن" اللوجستية بألمانيا.هذه  تقصيهوهو ما تس، ى "أنسنة العمل" الرقميبقدرة القائد عل

، مغازي والبحيري حول أثر القيادة في تعزيز المرونة؛ حيث اعتبرت دراسة )( 8384) سابقةتبلورت دراسات و 

 للسلوك المبتكر. وفي الأردن والسع8384
ً
 وسيطا

ً
، يكشفت دراسات )السعيدان، ودية( بمصر "صياغة الوظيفة" متغيرا

ل عزام آبينما أبرزت دراسة )، ( عن أثر مرتفع للقيادة في "التمكين الإداري" والمجازفة المحسوبة8384، ( و)القحطاني8384

 8384، وبن ظفرة
ً
( بالجزائر 8384، ركزت دراسة )طبايبية وآخرون، ( فاعلية القيادة في إدارة الأزمات الصحية. وإجرائيا

مما يؤكد أن القيادة ، ( بليبيا في ربط القيادة بالحوكمة8385، واتفقت مع دراسة )الديب وآخرون، الأبعاد الاتصالية على

 وهو جوهر اختبارنا الحالي في قطاع اللوجستيات الدولية.، التحويلية أضحت ضرورة لتعزيز الأمان والرضا الوظيفي

 
 لنظرية ماسلوا( 1الشكل )

 
 لتسلسل الهرمي للحاجات الإنسانية طبقا

 على الأدبيات المرجعية :المصدر
ً
 الباحث استنادا

الذاتحتياجات تحقيقا

حتياجات للتقدير والإحترامالا 

حتياجات الإجتماعيةالا 

حتياجات الأمنيةالا 

حتياجات الفسيولوجيةالا 
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، بابا )أر تأكدت دراس، دية والمستحدثة؛ ففي السودان والعراقعلى النواتج التقلي( 8388-8383)ركزت أدبيات و 

، ياعتبرت دراسة )المجال، ( امتلاك القادة لأبعاد التمكين والإبداع المنظمي. ومن منظور المرفق العام8388، فوزي؛ 8388

 لجودة الأداء8388
ً
تها على بناء فرق عن قدر  ( بمصر8381، بينما كشفت دراسة )علي، ( بالأردن القيادة التحويلية معيارا

وتفعيل ثقافة ، (8383، هذا المسار بربط القيادة بـ "الأمان الوظيفي" )إمام 8383عام الوتوجت دراسات  ذاتية الإدارة.

الوزان (. كما أثبتت دراستا )8383، عبد الباقي وكوديد)وتحديد الهرمية التأثيرية للأبعاد ، (8383، محمد ومباركالحوار )

ي إلا أن انحصاره ف، ( أثرها في الالتزام التنظيمي وإدارة التغيير. ورغم غزارة هذا النتاج8383، ( و)العتيبي8383، والعمري 

قطاعات محلية يبرز الفجوة التي تسدها الدراسة الحالية بنقل وحدة التحليل إلى "الشركات اللوجستية الدولية" في 

 (.3.3لتحولات الرقمية )لوجستيات لربط الرضا الوظيفي بسياق العولمة وا، ألمانيا

 :. دراسات تناولت محددات الرضا الوظيفي واتجاهاته الحديثة0.0.0

عن تحول جذري يربط الرضا الوظيفي بالثورات التقنية وأنسنة العمل؛ حيث ( 8383)عالمية دراسات كشفت 

 يؤكد تلازم القيEssilfie et al., 2026قدمت دراسة )
ً
 بيبليومتريا

ً
ادة الفعالة واستقرار المنظمات. وفي قطاع ( إطارا

( أن "العمل اللائق" وسيط جوهري للرضا El Aissoug et al., 2026أثبتت دراسة ) ؛اللوجستيات المتطور بكوريا الجنوبية

حتياجاتهم ا( في ألمانيا بالتأكيد على أن تمكين العاملين الرقميين وتلبية Straub, 2026وهو ما عززته دراسة )، في ظل الأتمتة

 
ً
( بليبيا فاعلية القيادة التحويلية في تحفيز التميز 8385، أكدت دراسة )عيس ى، البشرية هو مفتاح الاستقرار المهني. وعربيا

 مع نتائج دراسة )محدادي وآخرون، التنظيمي
ً
( بالجزائر التي حذرت من الارتباط الطردي بين غياب الرضا 8384، تماشيا

 يوازن بدقة بين التسارع 3.3هذه النتائج أن بيئة "اللوجستيات وتراجع الأداء. وتعكس 
ً
 قياديا

ً
" الدولية بألمانيا تتطلب نمطا

 التقني والاحتياجات السيكولوجية للكوادر البشرية.

 لخصوصية القطاعات؛ ، (8388-8383أما على صعيد المحددات النفسية والتنظيمية )
ً
فقد تباينت النتائج تِبعا

 ،( بعُمان مستويات مرتفعة من الرضا في البنوك لإشباعها الحاجات الاجتماعية8388، راسة )المقباليةفبينما سجلت د

( بالجزائر عن مستويات "متوسطة إلى منخفضة" في قطاعي 8388، ( و)بن يخلف8388، كشفت دراستا )طكوبا وآخرون

 
ً
ناصر ( بالسعودية ودراسة )8381، اسة )الغامديأثبتت در ، الصحة والسيارات نتيجة نقص الحوافز المادية. وسيكولوجيا

ة في حين خلصت دراس، ( بمصر الدور التنبئي لسمات الشخصية والإنهاك النفس ي في تشكيل الرضا8381، ويوسف

( بالجزائر لعدم وجود علاقة حتمية بين الرضا والالتزام في الحالة الأكاديمية. ويستنتج الباحث أن الرضا 8383، )قدراوي 

ية مما يبرر ضرورة دراسته في شركة "رابن" اللوجست، في محصلة لتفاعل معقد بين النمط القيادي والظروف الماديةالوظي

 لاستكشاف مدى مواءمة القيادة التحويلية مع تطلعات العاملين في بيئة دولية شديدة التنافسية.

 :لوظيفي. دراسات تناولت طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلية والرضا ا1.0.0

( تعقّد المسارات الرابطة بين القيادة والرضا عبر متغيرات 8383-8385تؤكد الاتجاهات العالمية لعامي )

بينما ربطتها ، ( بقطر عن دور "الصحة النفسية" كوسيط كامل8383، وسيطة؛ حيث كشفت دراسة )العبيد والماوري

( 8383، رصدت دراسة )الجابري ، فين". وفي سياق الضغوط( بليبيا بـ "استبقاء الموظ8383، دراسة )النعيري وفليفل

( بمقدونيا بإثبات Iliev et al., 2025وهو ما أيدته دراسة )، بالمدينة المنورة علاقة عكسية بين التمكين والاحتراق النفس ي

ا عبر وسيط ( بأوغندKyambade & Namatovu, 2025ودراسة )، ( من تباين الرضا%32.4أن القيادة التحويلية تفسر )

 
ً
( بعُمان عن دور "المرونة" Salem et al., 2025( ببنجلاديش و)Islam et al., 2025كشفت دراستا )، "الرفاهية". وأكاديميا
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 مع نتائج )قزوز وبراي، و"جودة الحياة المهنية" كمعدلات للرضا
ً
( في خفض 8385، ( و)الجرباني وآخرون8385، تزامنا

ذه النتائج أن نجاح الشركات اللوجستية بألمانيا يتوقف على تبني مداخل نفسية واجتماعية "التهكم التنظيمي". وتعكس ه

 تضمن رضا العاملين في بيئة تتسم بالسرعة والضغط العالي.

فقد ركزت الأدبيات على تحليل آليات التأثير؛ حيث أثبتت ، (8388-8312أما في المرحلة التأسيسية والانتقالية )

( بالجزائر وإندونيسيا الدور الحاسم لـ "مناخ العلاقات" والنمط 8388، حاجي ودولي( و)Chen et al., 2022دراسة )

 8388، بينما كشفت دراسة )المحضر، التحويلي في تعزيز الرضا
ً
، ( عن ضعف ممارستهما في البيئة الجامعية. ودوليا

وهو ما دعمه الربط ، عيل كافة أبعاد القيادة( احتياج العاملين بالخارج لتفEscortell et al., 2020أوضحت دراسة )

 Gan et al., 2021المفاهيمي لـ )
ً
 ;Singgih et al., 2020قدمت دراسات )، ( بين الرضا وخفض "نوايا ترك العمل". وإحصائيا

Tanjung et al., 2020; Cahyono et al., 2020( والعتيبي )لقيادة ( نماذج متباينة حول الدور الوسيط للرضا بين ا.831

دد الذي يجمع بين كثافة التكنولوجيا وتع، والأداء. ويستنتج الباحث أن خصوصية "القطاع اللوجستي الدولي" بألمانيا

 ، الثقافات
ً
 قياديا

ً
 تتطلب نموذجا

ً
 .تنافس يال ياقسالة لسد الفجوة في بحثيجعل دراسة شركة "رابن" إضافة مما ي، عصريا

 :نقدي للدراسات السابقةالتعقيب العام والتحليل ال. 1.0.0

 مع أدبيات )
ً
; 8385، ; حميد وآخرونIliev et al., 2025; Islam et al., 2025تتقاطع الدراسة الحالية منهجيا

 مع )، ( في اعتماد المنهج الوصفي8388، المجالي
ً
، ; خميس وآخرونEl Aissoug et al., 2026; Straub, 2026وتتفق أداة

8385) ، 
ً
 إحصائيا

ً
حاجي ; 8383، ; النعيري وفليفل8381، ناصر ويوسف; 8383، الوزان والعمري ( مع )SPSS) وتحليلا

 8388، ; بن يخلف8388، ودولي
ً
; 8388، ; فوزي8385، ; الجرباني وآخرون8385، تلتقي مع )قزوز وبراي، (. وموضوعيا

بيئتها التطبيقية؛ فبينما ركزت دراسات إلا أنها تتمايز عنها ب، ( في محور القيادة التحويلية8383، ; إمام8388، أرباب

تخترق ، ( على قطاعات خدمية ومحلية8384، ; محدادي وآخرون8388، ; طكوبا وآخرون.831، ; العتيبي8388، )المحضر

 الدراسة الحالية قطاع اللوجستيات الدولية بألمانيا.

( Essilfie et al., 2026; Roque et al., 2026; Salem et al., 2025وقد استرشد الباحث بالنماذج المفاهيمية لـ )

 ;Chen et al., 2022; 8383، ; العبيد والماوريKyambade & Namatovu, 2025وبأطروحات )، في بناء الروابط الهيكلية

Gan et al., 2021مقاييس )، ( في استشراف المتغيرات المعدلة 
ً
 ;Singgih et al., 2020; Tanjung et al., 2020معتمدا

Cahyono et al., 2020; Hoang et al., 2025( كما ساهمت دراسات .)Hashem, 20258385، ; الديب وآخرون ;

 ;8383، وساعدت )الجابري ، ( في صياغة الرؤية التوصية8384، آل عزام وبن ظفرة; 8384، ; القحطاني8384، السعيداني

 لضبط معايير الثبات والصدق وفق )طبايبية وآخرونوص، ( في فهم الأهمية النسبية للأبعاد8383، عبد الباقي وكوديد
ً
 ،ولا

 (.8388، ; المقبالية8384، مغازي والبحيري ; 8384

، ; علي8381، لمانيا؛ فمعظم الأدبيات )الغامديوتبرز الفجوة البحثية في ندرة الدراسات اللوجستية الدولية بأ

جريت في بيئات 8383، محمد ومبارك; 8383، ; العتيبي8381
ُ
 عن تركيز ، "3.3تختلف عن سياق "اللوجستيات ( أ

ً
فضلا

 في نقل وحدة التحليل لشركة عالمية كـ ، ( على الرضا المادي. لذا8388، )طكوبا وآخرون
ً
يتميز البحث الحالي بكونه سبّاقا

"Raben Group" ،بين الرصانة المنهجية والحداثة المكانية 
ً
ة حول رية العربيمما يقدم إضافة نوعية للمكتبة الإدا، جامعا

 (.Straub, 2026فاعلية القيادة في ظل سلاسل التوريد المعقدة والتحول الرقمي الذي نوهت عنه دراسة )
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 البحث وإجراءاته يةمنهج-1

 :منهج البحث. 4.1

اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الارتباطي؛ لرصد خصائص القيادة التحويلية )متغير مستقل( 

في )متغير تابع( وتفسير العلاقة الإحصائية بينهما. وتستمد المنهجية أصالتها من معالجة الفجوة البحثية والرضا الوظي

 المتمثلة في ندرة الدراسات التطبيقية بالشركات اللوجستية الدولية في ألمانيا.

 :وعينته مجتمع البحث 1-0

( 4833والبالغ عددهم )، ل والدعم اللوجستيشمل مجتمع الدراسة كافة العاملين بشركة "رابن" الألمانية للنق

 موزعين على )
ً
 43موظفا

ً
م العينة تم تحديد حجفيما  غنية لتطبيقات القيادة الحديثة. مما يوفر بيئة تنظيمية دولية، ( فرعا

( مفردة 434ليكون الحجم الأمثل )، (%5( وهامش خطأ )%5.معادلة العينة العشوائية البسيطة بمستوى ثقة )ل اوفق

(Kim, 2024( وزع الباحث .)استبانة333 ) ،( رجع منها
ُ
( استبانة 822وبعد الفرز تم اعتماد )، (%33..2( بنسبة ).43است

 وموثوقية عالية للنتائج.، (%28.35صالحة للتحليل بنسبة )
ً
 دقيقا

ً
 إحصائيا

ً
 وهي نسبة مرتفعة تضمن تمثيلا

 :ف عينة البحثوص-1-1

 ف عينة البحث وفوص (2الجدول )
 
افيةقا  للمتغيرات الديمغر

 %النسبة التكرار الفئات المتغير %النسبة التكرار الفئات المتغير

 الجنس

 %25.11 042 ذكر

 العمر

 %42.24 19 فأقل سنة 12

 %12.44 421 سنة 12 – 14 %01.22 24 أنثي

 %02.28 28 سنة 52 -14 %422 088 المجموع

المستوى 

 التعليمي

 %49.29 52 أكثرفسنة  54 %4.21 5 ماجستير +دكتوراة 

 %422 088 المجموع %41.51 19 ليسانس +بكالوريوس 

 %19.25 411 مهني/تعليم فني

 %15.22 424 بدون مؤهل

 %422 088 المجموع 

 على نتائج  :المصدر
 
 التحليل الإحصائيمن إعداد البـاحث استنادا

ظهر بيانات الجدول )
ُ
 لق.ت

ً
 واقعيا

ً
مع تركز ، (%5.43.طاع اللوجستيات؛ حيث يهيمن الذكور بنسبة )( تمثيلا

( تعكس ذروة الإنتاجية المهنية. كما يؤكد طغيان التعليم الفني/المهني %43.11سنة( بنسبة ) 33–41عمري في فئة )

ات من مصداقية ( وتوازن التكرار %28.35يعزز ارتفاع الاستجابة )، ( الطابع التطبيقي للقطاع. ومن منظور منهجي35%..3)

 .يادة بالرضا ضمن سياقها الميدانيمما يمنح الدراسة قوة تفسيرية عالية في ربط الق، النتائج وقابليتها للتعميم

 :أداة البحث )الاستبانة(-1-1

رت ، اعتمدت الدراسة "الاستبانة" كأداة رئيسة وِّ
ُ
( بالاستناد لدراسات عبارة 84القيادة التحويلية ) عباراتحيث ط

( MSQبينما قِيس الرضا الوظيفي عبر مقياس "مينيسوتا المختصر" )، (8381، ؛ زرزور وآخرون8312، مي وآخرون)سلا 

(. وقد قام الباحث بتكييف الأداة وترجمتها للغة الألمانية لضمان دقة Weiss et al., 1967/1977) عبارة( 83المكون من )

 :موزعة على جزأين ارةعب( 34وتكونت في صورتها النهائية من )، الاستجابة
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 (.المستوى التعليمي، العمر، إضافة إلى البيانات الديموغرافية )الجنس، الدراسةبرسالة تعريفية  :الجزء الأول  -

 :الرئيسين( وكالآتي حورين)الم، الدراسةي تغير موزعة على م ( عبارة،34)تضمن  :الجزء الثاني -

o )ن من متغير مستقل  :المحور الأول )القيادة التحويلية  خمسة أبعاد.موزعة على عبارة  84مكوَّ

o )عبارة 83 تضمنو ، متغير تابع بصورة كلية دون تقسيم إلى أبعاد فرعية :المحور الثاني )الرضا الوظيفي. 

 (Validityصدق أداة الدراسة )-1-1-4

 :اعتمدت الدراسة منهجية مزدوجة للتحقق من الصدق، لضمان صلاحية الأداة وقدرتها التفسيرية

تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية على لجنة تحكيم متخصصة تضم  :(Face Validityالصدق الظاهري ) .أ

 في الإدارة15)
ً
تقييم الملاءمة الموضوعية والدقة اللغوية وذلك بهدف والإحصاء. ، السلوك التنظيمي، ( خبيرا

؛ حيث اعتُمدت العباراتلل
ً
 مرتفعا

ً
مع إجراء ، (%23)≤التي حازت نسبة اتفاق  اتعبار . وقد أظهرت النتائج اتفاقا

 تعديلات لغوية طفيفة لضمان اتساقها مع البيئة التنظيمية الألمانية دون المساس بالبنية الجوهرية للأداة.

بقت الأداة على عينة ، للتأكد من الصدق البنائي :(Internal Consistencyصدق الاتساق الداخلي ) .ب
ُ
ط

 من خارج عينة الدراسة الأصلية. هدفت هذه المرحلة إلى حساب 43قوامها )( Pilot Studyاستطلاعية )
ً
( موظفا

وقدرتها على قياس المتغيرات المستهدفة بدقة. وأكدت ، مع أبعادها عباراتمعاملات الارتباط لضمان تجانس ال

 :التالية كما توضحه مصفوفة الارتباط، النتائج الإحصائية ملاءمة الأداة للتطبيق الميداني الواسع

 مصفوفة ارتباط أبعاد القيادة التحويلية (8الجدول )

 التمكين التحفيز الملهم الاعتبارات الفردية الاستثارة الفكرية التأثير المثالي الأبعاد

 **0.593 **0.585 **0.746 **0.792 1 التأثير المثالي

 **0.553 **0.589 **0.740 1  الاستثارة الفكرية

 **0.685 **0.671 1   ديةالاعتبارات الفر 

 **0.770 1    التحفيز الملهم

 1     التمكين

( إلى وجود اتساق داخلي قوي بين أبعاد القيادة 8...3–3.554تشير القيم المرتفعة لمعاملات الارتباط )

 والتأثير المثالي الاستثارة الفكريةوتبرز علاقات قوية خاصة بين  .(Sig ≤ 0.01) مع دلالة إحصائية عالية، التحويلية

(r=0.792) ،التحفيز الملهم والتمكينو (r=0.770) ، بين الأبعاد. وتؤكد هذه النتائج أن المقياس 
ً
 بنيويا

ً
مما يعكس تكاملا

 
ً
 متماسكا

ً
 .وهو ما يعزز صلاحيته للتطبيق الميداني وإنتاج نتائج موثوقة، يقيس مفهوما

 وبين المتغيرين الرئيسين بعاد الرضا الوظيفيلأ (Pearson Correlation) معاملات ارتباط بيرسون  (9الجدول )

 الزملاء بيئة العمل القيادة التطور  الأجر الوظيفة الأبعاد

 **0.714 **0.658 **0.829 **0.768 **0.728 1 الوظيفة

 **0.679 **0.674 **0.824 **0.717 1  الأجر

 **0.733 **0.725 **0.850 1   التطور 

 **0.804 **0.765 1    القيادة

 **0.657 1     بيئة العمل

 1      الزملاء

 الارتباط بين المتغيرين الرئيسين (3)
  الرضا الوظيفي القيادة التحويلية المتغير

  **0.874 1 القيادة التحويلية

  1 **0.874 الرضا الوظيفي
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ظهر نتائج الجدول )
ُ
 عند )( علاقات ارتباطية موجبة قوية ودالة إحصائ9ت

ً
(؛ حيث تراوحت المعاملات α≤0.01يا

(. كما كشف التحليل عن r=0.850وسجلت أعلى قيمة ارتباط بين "نمط القيادة" و"فرص التطور" )، (3.253–.3.35بين )

 بين المتغيرين الرئيسين )القيادة التحويلية والرضا الوظيفي( بلغ )
ً
 مما يؤكد الصدق البنائي، (r=0.874ارتباط مرتفع جدا

 ويبرهن على قدرتها العالية في رصد العلاقات الجوهرية وتفسير التأثيرات السببية بدقة.، والاتساق الداخلي للأداة

 (Reliability) الأداة ثبات-1-1-0

 اعتمد الباحث على مؤشرين إحصائيين، من استقرار أداة القياس واتساق نتائجها عند تكرار التطبيق للتحقق

 Compositeومعامل "الثبات المركب" )، ( لتقييم الاتساق الداخليCronbach’s Alphaفا كرونباخ" )معامل "أل :متكاملين

Reliability- CR(13) الجدول كما يبينها المتوقع بين المتغيرات. والنتائج  ين( لضمان موثوقية الأبعاد في ظل التبا: 

 للأداة والكلي حورينوالم الفرعيةبعاد على مستوى الأ (CR)ماديةعتوالا  (Cronbach’s Alpha)( نتائج معاملات الثبات 42الجدول )

 (CR) ماديةعتالا  (α)ألفا كرونباخ  عباراتالعدد  ن الرئيسان والكليالمتغيراالأبعاد و  م

 2.22 0.80 5 للقائد وجاذبيتهوالكاريزمي بُعد التأثير المثالي  4

 2.22 0.81 5 ثارة الفكرية للمرؤوسينستالا بُعد  0

 2.22 0.78 5 بارات الفرديةعتالا بُعد  1

 2.52 0.72 1 التحفيز الملهم والمقنع للمرؤوسينبُعد  1

 2.12 0.70 1 التمكينبُعد  5

 2.824 0.93 23 ككل القيادة التحويليةمحور  2

 2.885 0.95 20 ككل الرضا الوظيفيمحور  2

 2.914 0.968 43 الثبات الكلي للأداة 8

 على نتائج التحليل الإحصائياستمن إعداد البـاحث  :المصدر، 2.24وية **مستوى المعن
ً
 نادا

مستويات استثنائية من الثبات والاعتمادية؛ إذ تجاوزت قيم "ألفا كرونباخ" لجميع ( أن 13)تؤكد نتائج الجدول 

 للمتغيرات الكل3..3الأبعاد العتبة المعيارية )
ً
 جدا

ً
 مرتفعا

ً
 داخليا

ً
 اتساقا

ً
( للقيادة التحويلية 4..3ية بواقع )(، مسجلة

 في القياس. 32..3( للرضا الوظيفي. كما اقترب الثبات الكلي للأداة من التمام بمقدار )5..3و)
ً
 عاليا

ً
(، مما يعكس استقرارا

ة (، مما يبرهن على جدارة الاستبان3.225( و)3.231( هذه الموثوقية بمتوسطات بلغت )CRوتدعم قيم معامل الاعتمادية )

 للتطبيق الميداني وقدرتها على تقديم نتائج دقيقة وقابلة للتعميم في الدراسات التنظيمية المتقدمة.

  :المحكّ المعتمد في الدراسة .5.1

مقياس ليكرت ؛ تم اعتماد وأثرها على الرضا الوظيفي، والقيادة التحويليةوللحكم على مستوى ممارسة  

لى مدى الاستجابة = أع :لمعادلةتم حساب المديات والمتوسطات وفقا لو ، الدراسة تعباراعيّنة على لإجابات ال الخماس ي؛

  :(11)الجدول كما يبينها و ، .3.2= 3/5=  1/5 -5) أقل درجة/ عدد فئات الاستجابة –درجة 

  هامحوريو  وأبعاد الدراسة والدلالة اللفظية لنتائج تحليل إجابات العينة على عبارات مديات المتوسطات( 44)الجدول 

 قيمة البديل
 مديات المتوسط الحسابي

 الأثر (الرضا الوظيفي/ القيادة التحويلية) لمستوى  الدلالة اللفظية
 الحد الأعلــى الحد الأدنــى

ا 1.80 1.00 1  منخفض جد 

 منخفض 2.60 1.81 2

 متوسط 3.40 2.61 3

 عال 4.20 3.41 4

ا عال   5.00 4.21 5  جد 
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 .شاهين، محمد حامد حامد (431)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

 :الإحصائية المستخدمةالأساليب -1-2

  :التالية والمعالجات (SPSS-V.20)ي حصائتم استخدام البرنامج الإ ، لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل بياناتها

سب المئوية للتعريف بعينة الدّر الحصاءات الإ  -
ّ
 سَة.اوصفية مثل التكرارات والن

.الأد أبعاد ومحوري ( للتّحقق من صدقPearsonمعامل ارتباط بيرسون ) -
ً
 اة داخليّا

ة. أبعاد ومحوري ( للتأكدّ من درجة ثباتCronbach’s Alphaمعامل ألفا كرونباخ ) -
َ
 الاستبان

 الوظيفي والرضا، القيادة التحويليةى ممارسة دم قياسمعيارية لالنحرافات والا ، حسابيةالمتوسطات ال -

 في الرضا الوظيفي.ة وأبعادها القيادة التحويلي أثرلفحص ، (Stepwiseتحليل الانحدار الخطي المتعدد ) -

 لمتغيري )الفروق  فحص( لANOVAتحليل التباين الأحادي ) -
ً
 .(المرحلة التعليمية، سنوات الخبرةتبعا

 لبحثانتائج -1

ما مستوى تطبيق أبعاد القيادة التحويلية ومستوى الرضا الوظيفي في الشركات " :الأول السؤال  عن جابةنتيجة الإ  .4.1

 "لية من وجهة نظر العاملين؟اللوجستية الدو 

 .(18الجدول ) يبينهاكما و  القيادة التحويلية والمحورينلأبعاد  اتتم حساب المتوسطات والانحرافوللإجابة 

افات لإجابات العينة ( المتوسطات 40الجدول )  مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات على المحورين وأبعاد القيادة التحويليةوالانحر

 المستوى  الرتبة الانحراف الحسابي المتوسط / المحور ع البعدموضو  رقم البعد

 مرتفع 4 2.92 1.92  التمكين 5

 مرتفع 0 2.91 1.28 التحفيز الملهم والمقنع للمرؤوسين 1

 مرتفع 1 2.95 3.74  ستثارة الفكرية للمرؤوسينالا  0

 مرتفع 1 4.24 3.70 التأثير المثالي والكاريزمي 4

 مرتفع 5 4.40 1.19 ديةالاعتبارات الفر  1

 مرتفع 4.29 1.20 المتوسط الكلي لمحور القيادة التحويلية 4

 مرتفع 2.98 1.52 لمحور الرضا الوظيفي المتوسط الكلي 0

حيث تصدر "التمكين" المشهد كأداة ، (8..4تؤكد النتائج ممارسة قيادية "تحويلية" مرتفعة بمتوسط كلي ) 

مما يعكس حيوية الرؤية المشتركة في البيئة اللوجستية ، (2..4ليه "التحفيز الملهم" )ي، (3..4استراتيجية بمتوسط )

( إلى 1.18( وزيادة انحرافها المعياري ).4.3يشير تراجع "الاعتبارات الفردية" للمرتبة الأخيرة بمتوسط )، الألمانية. ومع ذلك

 يهام. إنّ تقارب حجم الأثر "الكبير" بين محور وجود فجوة في تخصيص الدعم النفس ي للموظفين مقارنة بتمكين الم

 أن الرضا في هذا القطاع يمثل ، ( يبرهن على الموثوقية التفسيرية لنموذج الدراسة4.53الرضا الوظيفي )و القيادة 
ً
مؤكدا

 لكف
ً
 مباشرا

ً
" كميا

ً
 .اءة الممارسات التحويلية المتبعة"انعكاسا

 :لقائد وجاذبيتهلوالكاريزمي . بُعد التأثير المثالي 4.4.1

افات المعيارية لإجابات العينة على  المتوسطات الحسابية( 41الجدول )  ئد وجاذبيتهللقاوالكاريزمي التأثير المثالي  عبارات بعدوالانحر

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط العبارة م

 4 2.82 1.98 .يمتلك القائد روح معنوية عالية 1

 مرتفع
 0 4.41 1.81 .ة والاحترام والتقدير من تابعيةالقائد بالثق ىيحظ 5

 1 2.93 1.80 .يوفر القائد الإحساس العميق بأهداف الشركة 4

 1 4.40 1.50 .يمتلك القائد قوة شخصية وثقة عالية بالنفس 0

 متوسط 5 4.28 1.10 .الشخصية Iمصالح لىع هاالقائد مصالح الشركة وأهداف قدمي 1
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 .شاهين، محمد حامد حامد (411)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

 مرتفع  1.01 3.70 التأثير المثالي لبعد المتوسط الكلي 

تباينت متوسطات العبارات و ، (3.70) متوسط كلي مرتفعجاء ببُعد "التأثير المثالي" ( أن 14يتضح من الجدول )

تؤكد النتائج الدور المحوري لثقة و ، (3.32)وأدنى قيمة لإيثار مصلحة الشركة  (3.98) بين أعلى قيمة للروح المعنوية

 .مما يعزز الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي في بيئة اللوجستيات الدولية بألمانيا، لقادة ككادر كاريزمي مُلهمالموظفين في ا

 :ثارة الفكرية للمرؤوسينست. الا 0.4.1

افات المعيارية لإجابات العينة على عبارات بعد 41الجدول )  ثارة الفكرية للمرؤوسينستالا ( المتوسطات الحسابية والانحر

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط بارةالع م

 4 2.95 1.85 .ز روح التعاون بين فريق العملييعمل القائد على تعز  8

 مرتفع

 0 2.98 1.84 .يأخذ القائد المقترحات والأفكار من مرؤوسيه بعين الاعتبار 42

 1 2.92 1.20 .يقوم القائد بدعم النماذج الإبداعية الجديدة لتطوير أساليب العمل 2

 1 2.92 1.22 .لتقديم أفكار جديدة إبداعية لحل مشاكل العمل المرؤوسينالقائد  شجعي 9

 5 2.92 1.21 .يساهم القائد في بث روح الإبداع والابتكار في محيط العمل 2

 مرتفع 0.95 3.74 المتوسط الكلي لبُعد الاستثارة للمرؤوسين 

 أي ، (3..4متوسط كلي )جاء بة الفكرية" بُعد "الاستثار ( أن 13يتضح من الجدول )
ً
تراوحت متوسطات و مرتفعا

برز النتائج انفتاح القيادة اللوجستية و  ،(4.34وأدناها بث روح الابتكار العام )، (4.25العبارات بين تعزيز روح التعاون )
ُ
ت

سل حلول الإبداعية لتعقيدات سلا مما يُحفز العقل الجمعي للمرؤوسين ويدعم ال، بألمانيا على تبني الأفكار التشاركية

 التوريد الدولية المعاصرة.

 :بارات الفرديةعت. الا 1.4.1

افات المعيارية لإجابات العينة على عبارات بعد  ( المتوسطات الحسابية45الجدول )   بارات الفرديةعتالا والانحر
 
 مرتبة تنازليا

 المستوى  الرتبة الانحراف  المتوسط  العبارة م

  القائدكافئ ي 45
 
(، )ماديا

 
 مرتفع 4 2.98 1.28 .أهداف العملالموظف الذي يحقق  معنويا

 0 4.44 1.24 .هالقائد تبادل الأفكار ووجهات النظر بين مرؤوسي شجعي 41

 1 4.05 1.51 .إشباع رغباتهم لضمانعمل الفريق للاختلافات الفردية االقائد  راعيي 40

 متوسط 1 4.48 1.11 .هلذاتي لمرؤوسيلتطوير اواالقائد النمو  عزز ي 41

 5 4.22 1.02 .من فريق عملهه ضحاجات كل مرؤوس ورغباتعلى القائد  يتعرف 44

 مرتفع 4.40 1.19 لبُعد الاعتبارات الفردية المتوسط الكلي 

ات حيث تباينت متوسط، (.4.3)بلغ المتوسط الكلي لبُعد "الاعتبارات الفردية" ( أن 15يتضح من الجدول )

(. ويشير حصول عبارتي "النمو .4.8( وأدناها للتعرف على الحاجات الشخصية )4.32العبارات بين أقصاها للمكافآت )

 مما يتطلب تفعيل برامج، الذاتي" و"الحاجات الفردية" على تقدير "متوسط" إلى قصور في الدعم الشخص ي المباشر

 ناسب مع تطلعات الموظفين لتعزيز ارتباطهم العاطفي بالشركة.( وتصميم مسارات تطوير فردية تتMentoringتوجيهية )

 :. التحفيز الملهم والمقنع للمرؤوسين1.4.1

 التحفيز الملهم والمقنع للمرؤوسينافات المعيارية لإجابات العينة على عبارات بعد ر والانح ( المتوسطات الحسابية42الجدول )

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط العبارة م

 4 2.22 1.22 .لدي القائد ثقة عالية وإدراك لقدرات ومهارات مرؤوسيه 42
 مرتفع

 مسبق كن مدروسيإذا لم  القائد المخاطرة باتخاذ القرار  تجنبي 49
 
 0 4.21 1.89 .ا
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 .شاهين، محمد حامد حامد (414)  تأثير القيـادة التحويلية على الرضـا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمـانيا 

 

 

 1 4.22 1.21 .ينظر القائد للمستقبل بروح التفاؤل والإيجابية 42

 1 4.22 1.24 .داعيحفز القائد مرؤوسيه على التجديد والإب 48

 مرتفع 2.91 1.28 لبُعد التحفيز الملهم للمرؤوسين المتوسط الكلي 

 )( أن 13يتضح من الجدول )
ً
 مرتفعا

ً
بين ثقة  العباراتتراوحت و ، (2..4بُعد "التحفيز الملهم" سجل متوسطا

يلاحظ ميل القيادة نحو "المخاطرة ، العام(. ورغم الارتفاع 4.31وأدناها لتحفيز التجديد )، (3.33القائد بمهارات مرؤوسيه )

 مما يستوجب تعزيز قنوات الدعم الابتكاري لضمان حيوية الأداء.، المدروسة" وتراجع نسبي في دفع عجلة الإبداع الميداني

 :التمكينبعد . 5.4.1

افات المعيارية لإجابات العينة على عبارات بعد  ( المتوسطات الحسابية42الجدول )  مكينالتوالانحر

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط العبارة م

 4 2.22 1.45 .لإنجاز المهام الموكلة إليهم همتثق الشركة في قدرات الموظفين وإمكانيات 01

 مرتفع
 0 2.81 1.95 .ن من القيام بأعمالهم بحرية تامة عند تفويض السلطة لهمو يُمكن المرؤوس 02

 1 4.22 1.89 .في العمل الزملاءعالجة أخطاء تمكن الصلاحيات الممنوحة من م 00

 1 4.40 1.20 .سين صلاحيات تامة تمكنهم من إنجاز مهام العملو تمنح الشركة المرؤ  04

 مرتفع 2.92 1.92 لبُعد الخامس التمكينلالمتوسط الكلي  

للثقة  فأعلاها أما العبارات، (3..4بُعد "التمكين" حقق أعلى متوسط كلي )( أن .1يتضح من الجدول )

(. وتعكس النتائج الدور المحوري لتفويض 4.38( وأدناها لمنح الصلاحيات التامة )3.15المؤسسية في قدرات الموظفين )

مما يُرسخ الرضا الوظيفي ويدعم مرونة الأداء التشغيلي في سلاسل التوريد ، السلطة في تعزيز استقلالية القرار المهني

 الألمانية المعقدة.

  :المتغير التابع الرضا الوظيفي .2.4.1

، يفة)الوظ الرضا عنة؛ تمل أبعاد الرضا الوظيفي السوتش، لقياس مستوى الرضا الوظيفي ( عبارة83)تضمن و 

 :الآتيك و ، زملاء العمل(، العملة ئيب، نمط القيادة المتبع، فرص التطور والنمو الذاتي، الأجر المتقاض ي

افات المعيارية لإجابات العينة على عباراتنحوالا  الحسابية متوسطاتال :(48الجدول )  الرضا الوظيفي محور  ر

 المستوى  الرتبة الانحراف المتوسط العبارة م

 مرتفع جدا 4 2.95 1.00 .تشعر بالأمان والاستقرار الوظيفي 8

42  
 
 0 2.82 1.02 .لديك الفرصة للقيام بعملك فرديا

 مرتفع
 1 2.82 1.22 .يتفق مع مبادئك وضميرك للعمل املائم اتوفر الشركة مناخ 2

 1 2.82 1.25 .أسلوب معاملة زملائك في العمل مع بعضهم البعض 48

 5 2.81 1.92 .مستوى الالتزام بتطبيق القواعد واللوائح الداخلية للشركة 40

 2 2.94 1.95 .تشعر بالرضا عن إنجازاتك ونجاحك في مجال عملك 02

 مرتفع
 2 2.99 1.94 .م بعملك باستخدام قدراتك ومهاراتك الخاصةلقيااتاح لك ي 44

 8 2.95 1.88 .إمكانية الاستمرارية بالحركة والنشاط أثناء وقت العمل 45

 9 4.21 1.21 .نظرة الآخرين لأهميتك في العمل 1

 42 2.99 1.54 .قدرة رئيسك على اتخاذ القرارات ىمد 2

 44 4.00 1.52 .مدي رضاك عن ظروف العمل 0 مرتفع

 40 4.52 1.52 .تتاح لك الفرص للقيام بعملك بطريقتك الخاصة 42

 متوسط 41 4.01 1.12 .أسلوب معاملة رئيسك في العمل مع الموظفين 5

 متوسط 41 4.04 1.15 .التقدير والثناء عند إنجازك مهمات العمل 49
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 توسطم 45 4.02 1.02 .هالأجر المتقاض ي نظير العمل الذي قدمت 41

 متوسط 42 4.44 1.48 .تتاح لك الفرص لتقديم الدعم والمساعدة للآخرين في العمل 9

 متوسط 42 4.11 1.25 .لديك الإمكانية لإعطاء الأوامر للآخرين للقيام ببعض مهام العمل 42

 متوسط 48 4.10 1.21 .تقوم بأعمال متنوعة مخالفة للروتين من حين لأخر 1

 متوسط 49 4.09 0.80 .ت من تلقاء نفسكاتخاذ القرار لديك الإمكانية لا 41

 متوسط 02 4.02 0.29 .لديك إمكانية الترقي في وظيفتك 4

  مرتفع 4.29 1.52 لمحور الرضا الوظيفي المتوسط الكلي 

متوسطات تراوحت و  (مرتفع) بتقدير، (4.53لرضا الوظيفي)االكلي لمحور  أن المتوسط( 12يتضح من الجدول )

( بتقدير "متوسط". وتعكس ...8وأدناها لفرص الترقي الوظيفي )، (3.88بين ذروتها للشعور بالأمان والاستقرار ) رات؛العبا

م ونظ، يقابلها حاجة ملحة لمراجعة سياسات الأجور ، هذه الأرقام نجاح الشركة في توفير بيئة عمل آمنة ومستقرة

 ولاء التنظيمي في البيئة اللوجستية الألمانية التنافسية.ومسارات الترقي المهني لضمان استدامة ال، الحوافز

( α≤0.05ما مدى وجود علاقة )ارتباط، تأثير( دالة إحصائيا عند مستوى )" :نتيجة الإجابة عن السؤال الثاني. 0.1

، "العاملين؟ رلممارسة أبعاد القيادة التحويلية في الرضا الوظيفي في الشركات اللوجستية الدولية بألمانيا من وجهة نظ

( لممارسة α≤0.05تأثير( إيجابية ذات دلالة إحصائية عند )، "توجد علاقة )ارتباط :(H1الفرضية الأولى )ويرتبط بالسؤال 

، ت الفرديةالاعتبارا، الاستثارة الفكرية، التأثير المثالي، نمط القيادة التحويلية بأبعاده الخمسة )التحفيز الإلهامي

 وتمت الإجابة وفحص الفرضية كالآتي: في شركة رابن الألمانية." نالرضا الوظيفي للموظفيالتمكين( على مستوى 

ين المتغير  بين، خدام معامل الارتباط بيرسون استلفحص العلاقة تم  :فحص طبيعة العلاقة الارتباطية-1-0-4

 :الجدول التالي كما يبينها وأبعادهما وكانت النتائج

 امل الارتباط بيرسون بين متغيرات البحث لمفردات العينةمع تحليل نتائج :(49الجدول )

(الرضا الوظيفي ى مستو المتغير التابع ) المستقل )القيادة التحويلية وأبعاده( المتغير  م  

 **2.280 التأثير المثالي والكاريزمي للقائد وجاذبيته 4

 **2.808 الاستثارة الفكرية للمرؤوسين 0

 **2.792 الاعتبارات الفردية 1

 **2.229 التحفيز الملهم والمقنع للمرؤوسين 1

 **2.218 التمكين 5

 **2.821 ككل القيادة التحويلية محور  

 على نتائج التحليل الإحصائياستمن إعداد البـاحث  :المصدر، 2.24**مستوى المعنوية 
ً
 نادا

ظهر نتائج الجدول )
ُ
 ودالة إح.1ت

ً
 عند مستوى )( وجود علاقة ارتباطية موجبة قوية جدا

ً
( بين α≤0.01صائيا

، تصدرت "الاستثارة الفكرية" كأقوى 3.2.3القيادة التحويلية والرضا الوظيفي، بمعامل ارتباط كلي بلغ )
ً
(. وتفصيليا

 بالرضا )
ً
(، بينما سجل "التحفيز 28..3( و"التأثير المثالي" )3...3(، تليها "الاعتبارات الفردية" )3.282الأبعاد ارتباطا

قبل الفرضية الأولى )3.332( و).3.33لهم" و"التمكين" قيم )الم
ُ
 (.H1( على التوالي؛ وبناءً عليه ت

النتائج عن مفارقة نقدية في بيئة اللوجستيات الألمانية؛ فبالرغم من صدارة "التمكين" في الممارسة  وتكشف

أن منح السلطة في شركة "رابن" لا يحقق الرضا الميدانية، إلا أنه جاء الأخير في قوة الارتباط بالرضا، مما يبرهن على 

المكتمل ما لم يقترن بـ "استثارة فكرية" و"تقدير فردي". وتؤكد هذه النتيجة أن المحرك الجوهري لرضا الكوادر الدولية 

 هو إشراكهم في حل المشكلات المعقدة وتحدي قدراتهم الذهنية، وليس مجرد تفويض المهام الروتينية.
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من وجهة ، ابعتمتغير كالرضا الوظيفي في ، مستقلمتغير كنمط القيادة التحويلية وأبعادها ل الأثرفحص ئج نتا. 0. 0.1

  .لموظفين في شركة رابن الألمانية للنقل الأوروبي والدعم اللوجستي الدولينظر ا

النتائج  كانتو  .(Stepwise) دار الخطي المتعددنحنموذج الا ولفحص حجم الأثر ومدى دلالاته استخدم الباحث 

 (83الجدول )كما يبينها 

 لأثر القيادة التحويلية وأبعاده في الرضا الوظيفي .(Stepwise) الانحدار الخطي المتعددنتائج اختبار ( 02)جدول ال

 التفسير الإحصائي R R² β T F Sig البعد /الفرضية م

 قوي -ثير متوسطتأ 0.000 231.494 15.215 0.669 0.447 0.669 التحفيز الإلهامي 4

 تأثير قوي  0.000 449.177 21.194 0.782 0.611 0.782 التأثير الكاريزمي 0

  0.000 623.808 24.976 0.828 0.686 0.828 ثارة الفكريةستالا  1
 
 تأثير قوي جدا

 تأثير قوي  0.000 493.810 22.222 0.796 0.633 0.796 بارات الفرديةعتالا  1

 تأثير متوسط 0.000 207.185 14.394 0.648 0.420 0.648 التمكين 5

  0.000 928.432 30.470 0.874 0.764 0.874 القيادة التحويلية )ككل( 
 
 تأثير قوي جدا

ظهر نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد )
ُ
 عند مستوى Stepwiseت

ً
 إحصائيا

ً
 دالا

ً
 طرديا

ً
 إيجابيا

ً
( أثرا

(α≤0.01؛ حيث بلغت القيمة التفسيرية للنم)( وذج الكليR2=0.764 مما يعني أن القيادة التحويلية تفسر ،).من  %3.3

 بمقدار 
ً
التباين في الرضا الوظيفي لدى موظفي شركة "رابن". وتصدرت "الاستثارة الفكرية" الأبعاد الأكثر تأثيرا

(β=0.828( "تليها "الاعتبارات الفردية ،)بينما سجل28..3( و"التأثير الكاريزمي" )3...3 ،)  التمكين" أدنى تأثير نسبي"

 (، مما يؤكد صحة الفرضية الرئيسة للدراسة. وتتجلى الدلالات العلمية لهذه النتائج في الآتي:3.332)

: تفوق "الاستثارة الفكرية" يؤكد ارتباط الرضا في قطاع اللوجستيات الألماني بتحفيز العقل الجانب المعرفي سيادة -

 مع متطلبات
ً
 ".3.3"اللوجستيات  والابتكار، تماشيا

: يعكس التأثير القوي لـ "الاعتبارات الفردية" أن التقدير الشخص ي هو حجر الزاوية لاستقرار العمل الدولي أنسنة -

 الكوادر الدولية رغم الطبيعة الآلية للعمليات.

الألمانية التي  لبيئة: يُفسر تراجع الأثر النسبي لـ "التمكين" )رغم صدارة ممارسته( بنضج االهياكل التنظيمية نضج -

 بـ "الدعم القيادي" المباشر أكثر من مجرد منح الصلاحيات.
ً
 تمنح استقلالية مؤسسية ثابتة، مما جعل الرضا مرتهنا

هذه النتائج على أن الاستثمار في الكفاءات القيادية التحويلية داخل الشركات اللوجستية الدولية يُعد  وتبرهن

 لوظيفي والاستدامة المؤسسية.ضمانة حتمية لتعزيز الرضا ا

 ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر القيادة التحويلية في الرضا الوظيفي.04الجدول )

 على مخرجات برنامج استمن إعداد الباحث  :المصدر
 
 (SPSS – V.20).نادا

( وهي دالة 82.348.( المحسوبة )F) الكفاءة التنبؤية العالية للنموذج؛ إذ بلغت قيمة( 81) يوضح الجدول 

 عند مستوى )
ً
ما يؤكد صلاحية النموذج لتفسير التغيرات في المتغير التابع. كما يشير معامل التحديد ، (3.31إحصائيا

(R2=0.764( إلى أن القيادة التحويلية تساهم بنسبة ).في تعزيز الرضا الوظيفي%3.3 ) ، بينما تعزى النسبة المتبقية

 (D-W)قيمة (β)قيمة  B))قيمة (T) قيمة (F) قيمة (R2)معامل التحديد (R)معامل الارتباط

2.821 2.221 908.110 12.122 4.224 2.821 4.221 

 .Sig المتوسط التربيعي (df) قيمة ربيعيالمجموع الت النموذج

 
دارنحالا   133.005 1 133.005 

.000b 1432. 286 40.972 البواقي 

  287 173.977 المجموع
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قام الباحث بالتحقق من جودة المطابقة الإحصائية ، ولضمان دقة هذه النتائج خرى خارج نطاق النموذج الحالي.لعوامل أ

 :وهو ما تجسده الأشكال التوضيحية التالية، وافتراضات الانحدار

   

القيم المتعامدة لأثر نمط  :(5/4الشكل )

 القيادة التحويلية على الرضا الوظيفي

مالي للعوامل حتتوزيع الا ال :(5/0الشكل )

 الرضا الوظيفيو المؤثرة في القيادة 

شار العشوائي للعوامل نت( الا 5/1الشكل )

 الرضا الوظيفيو المؤثرة في القيادة التحويلية 

( سلامة البناء الإحصائي للدراسة؛ حيث يظهر "التوزيع الاحتمالي" و"الانتشار 5/4، 5/8، 5/1تؤكد الأشكال )

ا يعزز من موثوقية مم، ي" التزام البيانات بافتراضات التوزيع الطبيعي وخلوها من مشكلات الارتباط الذاتيالعشوائي للبواق

ؤكد تدعم قبول الفرضية الرئيسة وت، النموذج التفسيري. وتبرهن هذه الرسوم بيانيًا على وجود علاقة خطية طردية قوية

ية تمثل الضامن الأساس ي لاستقرار الرضا الوظيفي وتطوير الأداء أن سلوكيات القائد التحويلي في شركة "رابن" الألمان

 المؤسس ي في بيئة اللوجستيات الدولية.

العاملين  وجهات نظربين  (α≤3.35إحصائية عند مستوى )توجد فروق ذات دلالة " :الفرضية الثانيةنتائج فحص . 1.1

لمتغيرات عزى ت ؛الرضا الوظيفيفي لقيادة التحويلية ( لتأثيرلا، علاقة)البشركة رابن للنقل الأوروبي والدعم اللوجستي حول 

  ". المستوى التعليمي(، العمر، )الجنس

 (88وكما يبينها الجدول ) .(Stepwise Regression)دار الخطي المتعددنحخدام الا استتم فحص الفرضية ول

افيةلفحص أثر . (Stepwise Regressionالانحدار الخطي المتعدد)تحليل ( نتائج 00جدول )ال  المتغيرات الديموغر

 التفسير R R² β T F B D-W النموذج

 1.071 928.432 30.470 0.874 0.764 0.874 القيادة التحويلية فقط

1.055 

 
 
 تأثير قوي جدا

 تحسن طفيف 1.040 476.352 28.296 0.850 0.770 0.877 القيادة التحويلية + الجنس

 أعلى تفسير 0.970 355.432 25.742 0.793 0.790 0.889 يمتعلالقيادة التحويلية+ الجنس+ ال

أن نموذج القيادة التحويلية (. Stepwise Regressionتحليل الانحدار الخطي المتعدد )( 88الجدول )نتائج بين ت

 عند إدخال ال، (R²=0.764) يفسر نسبة مرتفعة من التباين في الرضا الوظيفي
ً
متغيرات وترتفع هذه النسبة تدريجيا

حيث ساهمت في تفسير نسبة  .مما يدل على وجود تأثير تفاعلي محدود لكنه معنوي ، (3...3الديموغرافية لتصل إلى )

بين أن كما توهو ما يعزز من شمولية النموذج التفسيري للدراسة. ، ( من التباين في الرضا الوظيفي%8.3إضافية قدرها )

مع ، (R=0.874–0.889الوظيفي إيجابية قوية ومستقرة عبر جميع النماذج ) العلاقة بين القيادة التحويلية والرضا

وهو ما يشير إلى تأثير جزئي لهذه المتغيرات دون أن ، ( عند إدخال المتغيرات الديموغرافيةβاض طفيف في قيمة )انخف

ضعف العلاقة الأساسية.
ُ
 ت
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القيم المتعامدة لأثر نمط  :(2/4الشكل )

يلية على الرضا الوظيفي القيادة التحو 

 .المتغيراتباختلاف 

مالي للعوامل حتالتوزيع الا  :(2/0الشكل )

المؤثرة في نمط القيادة التحويلية على 

 للمتغيراتتبعا الوظيفي  الرضا

شار العشوائي للعوامل نت( الا 2/1الشكل )

المؤثرة في نمط القيادة التحويلية على 

 .لمتغيراتلتبعا الرضا الوظيفي 

 لمتغيراتلرضا الوظيفي للموظفين او لقيادة التحويلية بين امعاملات الارتباط ( 01دول )الج
 
 (التعليمي المستوى ، العمر، الجنس) تبعا

 التعليم العمر الجنس القيادة التحويلية الرضا الوظيفي المتغيرات

 0.092 **0.341- **0.350- **0.874 1.000 الرضا الوظيفي

 0.049 **0.367- **0.322- 1.000 **0.874 القيادة التحويلية

 **0.648 **0.752 1.000 **0.322- **0.350- الجنس

 **0.533 1.000 **0.752 **0.367- **0.341- العمر

 1.000 **0.533 **0.648 0.049 0.092 التعليم

 .( باستثناء التعليم )غير دال(2.24دالة عند )جميع القيم ** :ملاحظة

ظهر نتائج الجدو 
ُ
 عند )84ل )ت

ً
( بين متغيري )الجنس والعمر( من جهة، α≤0.01( علاقات عكسية دالة إحصائيا

(. وتكشف هذه القيم السالبة عن تحفظ نسبي .3.43-( و)3.488-والقيادة والرضا من جهة أخرى، بقيم تراوحت بين )

الأكثر  "رابن" الألمانية إلى امتلاك الموظفين لدى الفئات العمرية الأكبر )والذكور( تجاه النمط التحويلي؛ ما يُعزى في بيئة

 خبرة لسقف توقعات مرتفع أو احتياجات تختلف عن الفئات الشابة التي تجد في "التمكين" استجابة أسرع لطموحاتها.

 ) وفي
ً
(؛ وهو ما 3.3.8و  .3.33المقابل، سجل "المستوى التعليمي" قيم ارتباط ضعيفة وغير دالة إحصائيا

(، حيث يرتبط الرضا Vocational Excellenceث بارتكاز القطاع اللوجستي الألماني على "الكفاءة الميدانية" )يفسره الباح

الأكاديمي. ورغم هذه التباينات، تظل العلاقة الأساسية بين  لمؤهلبالممارسة القيادية اليومية والدعم الفني لا بنوع ا

(، بينما تعمل الفروق الديموغرافية كمغيرات "تعديلية" R=0.874القيادة والرضا هي المتغير "المهيمن" والثابت )

(Moderators.تلون إدراك الموظف دون التأثير على جوهر العلاقة وقوتها ) 

  

لقيادة لشار العشوائي للعوامل المؤثرة نتالا  :(2/4الشكل )

 لمتغير الرضا الوظيفي  فيالتحويلية 
 
 الجنس. تبعا

العشوائي للعوامل القيادة التحويلية شار نتالا  :(2/0الشكل )

 لمتغير الرضا الوظيفي في المؤثرة 
 
 المستوى التعليمي. تبعا

ؤكد أشكال الانتشار العشوائي )
ُ
 للبواقي Scatter Plotsت

ً
 منتظما

ً
( دقة النموذج الإحصائي؛ حيث أظهرت انتشارا

 عل
ً
ى استقرار تأثير القيادة التحويلية كعامل وقائي ومحفز حول خط الاتجاه العام دون قيم شاذة مؤثرة، مما يبرهن بيانيا
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للرضا الوظيفي عابر للفئات الديموغرافية. وتدعم هذه النتائج موثوقية النموذج التفسيري وقوة العلاقة الطردية حتى 

 عند عزل أو إدخال المتغيرات الوسيطة.

؛ حيث توجد علاقةH2الفرضية الثانية ) تحقق ويتأكد بذلك،
ً
  ( كليا

ً
ارتباط معنوي إيجابية قوية ودالة إحصائيا

( بين نمط القيادة التحويلية والرضا الوظيفي في شركة "رابن" الألمانية، مع تباينات طفيفة تعزى لمتغيرات α≤0.01عند )

 .ة)الجنس، العمر، والمستوى التعليمي(، مما يعزز من شمولية النموذج وقدرته التنبؤية في بيئة اللوجستيات الدولي

 وتفسيرها مناقشة النتائج-5

(، 4.53( ورضا وظيفي بلغ )8..4كشفت نتائج الإحصاء الوصفي عن ممارسة مرتفعة للقيادة التحويلية بمتوسط )

 مع دراسات )
ً
 ؛8388المجالي،  ؛8385; حميد وآخرون، Iliev et al., 2025; Islam et al., 2025وهي نتيجة تتسق جوهريا

( إلى 2..4( ثم "التحفيز الملهم" )3..4(. ويشير تصدر بُعد "التمكين" )8383إمام،  ؛8388أرباب،  ؛8383، الوزان والعمري 

 ,.Adawiah & Putra, 2026; Hsieh et alوعي قيادة شركة "رابن" بأهمية الاستقلالية المهنية، وهو ما يتفق مع دراسات )

2024; Çevik & Doğan, 2025; Hatfield & Kuvaas, 2026; Okçu et al., 2025 مع دراسات 
ً
(. وفي المقابل، نجد تباينا

( التي سجلت مستويات متوسطة 8384محدادي وآخرون،  ؛8388طكوبا وآخرون،  ؛.831العتيبي،  ؛8388)المحضر، 

( 
ً
( .4.3للرضا، ويعزو الباحث ذلك لتقدم البيئة الإدارية الألمانية. كما يفسر الباحث حلول "الاعتبارات الفردية" أخيرا

كعكس لنمط العمل اللوجستي المكثف الذي يغلب عليه التوجه نحو "المهام" لا "العلاقات"، وهي فجوة نوهت عنها 

 (.8383; النعيري وفليفل، Straub, 2026; Kyambade & Namatovu, 2025دراسات )

تفسيري مرتفع  ( وأثرR=0.874أما بشأن العلاقة والأثر، فقد أثبتت الدراسة وجود ارتباط موجب قوي )

(R2=0.764( وهي نتيجة تعزز ما ذهبت إليه دراسات ،)Sayan & Sürücü, 2024; Putra, 2024; Chen et al, 2022, Salem 

et al., 2025; Roque et al., 2026; Essilfie et al., 2026 من حسم القيادة التحويلية في التنبؤ بالرضا. ويتفق تفوق )

 Chen et al., 2022; Gan et al., 2021; Hoang et al., 2025; Tanjung etى بُعد مؤثر مع نتائج )"الاستثارة الفكرية" كأقو 

al., 2020; Cahyono et al., 2020 مما يؤكد أن موظفي اللوجستيات يجدون رضاهم في التحديات الذهنية. وتتقاطع ،)

 ؛8383العبيد والماوري،  ؛8381، ويوسف ناصر ؛8388فوزي،  ؛8385هذه النتائج مع دراسات )الجرباني وآخرون، 

 ؛Hashem, 2025( في تأكيد الدور الوقائي للقيادة. ويرى الباحث أن القوة التفسيرية هنا تتجاوز دراسات )8384القحطاني، 

 لخصوصية شركة "رابن" كبيئة منظمة تدعم الأنماط الحديثة.8384السعيداني،  ؛8385الديب وآخرون، 
ً
 (، نظرا

 مع  وفيما يخص
ً
(، متفقة جزئيا

ً
 يعزى للجنس والعمر لصالح )الذكور والأصغر سنا

ً
الفروق، أظهرت النتائج تباينا

(، ومختلفة مع 8388الهزاني،  ؛8385الزهراني،  ؛8385سمادي وآخرون،  ؛8385العنزي،  ؛Alahmed, 2024دراسات )

 ببيئات أوروبية أخرى. Parker & Russo, 2025; Sun & Yin, 2026; Curelaru et al., 2026دراسات )
ً
( التي لم تجد فروقا

ويفسر الباحث تفضيل الشباب للنمط التحويلي برغبتهم في التمكين، مقابل ميل الفئات الأكبر للنمط التقليدي. أما 

 للمستوى التعليمي فيتفق مع دراسات )أنديجاني، 
ً
طبايبية  ؛8388الرواشدة والطعاني،  ؛8383انعدام الفروق تبعا

آل عزام  ؛8383النعيري وفليفل،  ؛8383، عبد الباقي وكوديد ؛8383الجابري،  ؛8384، مغازي والبحيري  ؛8384وآخرون، 

(، مما يؤكد 8381، الغامدي ؛8383، محمد ومبارك ؛8383العتيبي،  ؛8381علي،  ؛8388المقبالية،  ؛8384، وبن ظفرة

ميدانية لا المؤهلات الأكاديمية، وهو ما يعزز موثوقية نموذج أن الرضا باللوجستيات يقوم على جودة الممارسة ال

 الدراسة.
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 أبرز الاستنتاجات-2

 :الاستنتاجات الآتية يمكن استخلاصبناء على نتائج الدراسة الحالية والدراسات السابقة؛ 

 الألمانية. ةممارسة مؤسسية مرتفعة بشركة "رابن" تعكس نضج البيئة الإدارية واللوجستيكالقيادة التحويلية  -

 سائد بقطاع اللوجستيات الدولي لضمان استمرارية سلاسل التوريد.كين" ركيزة أساسية ونمط "التم -

 مما يبرز قيمة الابتكار المهني لدى الموظفين.، الاستثارة الفكرية هي المحرك الأقوى للرضا الوظيفي -

 لضامن الأوحد لاستقرار الكوادر البشرية.( تؤكد أن النمط التحويلي هو اR=0.874$العلاقة الطردية القوية ) -

 ( يعكس شمولية أبعاد القيادة في التنبؤ باتجاهات الموظفين نحو العمل.R^2=0.764النموذج التفسيري )$ -

 جستي.لموظف اللو لوالاحتياجات الإنسانية  تبارات الفردية" يكشف فجوة بين كفاءة التشغيلانخفاض "الاع -

 الصمود النفس ي للعاملين في مواجهة ضغوط البيئات الدولية عالية التعقيد.الرضا الوظيفي المرتفع يعزز  -

 التفوق المهني في ألمانيا يعتمد على الممارسة القيادية الميدانية أكثر من الاعتماد على المؤهلات. -

 لنمط القيادة التحويلي -
ً
 .رابن شركةة والتمكين داخل الفئات الشابة والذكور أكثر استجابة وتقديرا

 لتحفيز الملهم يقلص الفجوة التنظيمية ويخلق رؤية مشتركة تعزز الولاء المؤسس ي في الشركات الدولية.ا -

 حيادية المتغير التعليمي تؤكد أن الخبرة الميدانية هي المحدد الفعلي لإدراك جودة القيادة والرضا. -

 روبي.مة التنافسية لقطاع النقل الأو لاستداخيار الاستراتيجي الأنجع لالاستثمار في القيادات التحويلية هو ال -

 اهمقترحاتو  الدراسةتوصيات -2

 :ا يليبم -وشركة رابن تحديدا -الشركات اللوجستية الدوليةالباحث  نتائج الدراسة يوص يفي ضوء كل 

 .تبني "ميثاق القيادة التحويلية" كدستور إداري ملزم لتعزيز الرضا الوظيفي بشركة رابن .1

 .فكار اللوجستية" لتفعيل بُعد الاستثارة الفكرية وتحفيز الابتكار الميدانيإطلاق منصة "مختبر الأ  .8

 .تصميم برنامج "الرعاية الفردية" لتقدير الاحتياجات الشخصية للموظفين لردم فجوة الاعتبارات الإنسانية .4

 .مأسسة نظام "تفويض السلطات الذكي" لتعزيز التمكين التنافس ي في سلاسل التوريد الدولية .3

 .تحداث "أكاديمية رابن للقيادة الملهمة" لتدريب المشرفين على مهارات التأثير الكاريزمي الحديثةاس .5

 لمواكبة تحولات اللوجستيات  .3
ً
 .المتسارعة 3.3تقديم حوافز "الرضا الرقمي" للفئات الأكبر سنا

 .ينربط الترقيات القيادية بمدى ممارسة السلوك التحويلي وأثره المثبت في رضا المرؤوس ..

 .إنشاء "مجلس الشباب القيادي" لتعظيم استفادة الشركة من حماس الفئات الأكثر استجابة .2

 .تنظيم "ملتقيات التبادل المعرفي" العابرة للحدود لتعزيز الرؤية الملهمة المشتركة بين الفروع ..

 .نية المبدعةتطوير أدلة إجرائية توازن بين الصرامة التشغيلية اللوجستية والمرونة القيادية الإنسا .13

 .دورية "لنبض الرضا" لضمان استقرار النموذج التفسيري للقيادة وتطويره باستمرار إجراء مسوحات .11

 .تعميم تجربة "رابن ألمانيا" كنموذج رائد للقيادة التحويلية في بقية الفروع الأوروبية .18

 :التاليةالعناوين تحت مستقبلية  يُقترح إجراء أبحاث، ما تبين من وجود فجوة معرفيةبناء على و  .14

 .ةأثر التفاعل بين الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية في تعزيز الرفاهية الوظيفية بالشركات اللوجستي (1

 التحديات والفرص :القيادة التحويلية الرقمية والابتكار في بيئات العمل اللوجستية الافتراضية (8

 .ادة التحويلية والولاء التنظيمي العابر للحدوددور العوامل الثقافية كمتغير معدل في العلاقة بين القي (4
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