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 :الملخص
هددل قةدمو ج ل هرهدل جدد  ههدفت  لدفالةدا لدرفدإل  دددا ثقالد التدا لدر في يدا تددي دف اد  ييدلثا لدريااددإ قلدرادف ل  لدردي د ل 

يإي ( جدد  جددف10ق هددا رفددإ لد ددفيإا  تددي جددفلا، وتددإ تلةددال قدددا لةددر فط لد دد ه  لدقيتدديل ق) ادد   ثلا لد ال  ددا   ددا 
لد فلا،ل قتف دا جفلدجا لدميلرل  لد  عيا بفف دإجا هل قلةر إلج لدرقدإلال  قلد بدا لد ي ادال ق تهدإ  لد ردل    ق لد التدا 

فتفها رادد  لدريااددإل قدفدد ق لدفلإتددل  ل،ربددلريا ل ق ق دددلدر في يددا دبددل ف لد ددفيإا  تددي تهددا ةدد  ت لد ف  ددا  قدففي دد ل ق 
خلصددا   ل ولردد   لتددا لدر في يددا تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإ هددي ر دد  لد يددلثا قر  دد لدراددف ل  لدرددي دادد د ثقق ثقا لد ال

ييددلثا ث ارلد ااددا  ق دإةدد يال قليددلا لد اددا لد ر لثدددال ق ق  ةددمو ج ل هددا لدراددف ل  هددي دفاددا  جددفال     قدد ق جهددلال  
 .ييلث ا  لديا تي  ثلاا جفلاةها يؤج  ق بلدريااإ

 ظيمية، قيادة التغيير، مدارس كفر قاسمالكلمات المفتاحية: الثقافة التن 
Abstract:  

The study aimed to identify the role of organizational culture in enhancing change leadership, the 

challenges it faces, and the ways to confront them from the point of view of principals in Kafr 

Qasem schools. The qualitative approach was used, and the interview tool was applied to (10) 

school principals. The qualitative data was processed after coding it and extracting frequencies 

and percentages. The results showed that organizational culture helps principals understand and 

modify teachers’ behavior, pushes them toward change, and enhances human relations. The 

challenges that prevent the role of organizational culture in promoting change leadership are the 

style and type of leadership, especially if it is dictatorial or missionary leadership, and the 

absence of mutual trust. To confront the challenges, appoint principals with high leadership skills 

in managing their schools and who believe in change.  

Keywords: organizational culture, leadership of change, Kafr Qasem schools 

 

  
  

  
(1) ARAB AMERICAN UNIVERSITY 

* Corresponding author: nialyame@gmail.com 
Received:  15/07/2024 

Accepted: 07/10/2024  

 الجامعة العربية الامريكية (1(
 nialyame@gmail.com: للمراسلة*  

 15/07/2024تاريخ استلام البحث: 
 07/10/2024تاريخ قبول البحث: 

 

 



 
 

 را  ي جا ف  الا  لجإ                                                      ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ لد فيإا  تي جفلا، وتإ تلةا 

 98                                                                                                       2023 دنيةالأرجامعة الزيتونة  /والابتكار جميع الحقوق محفوظة،عمادة البحث العلمي ©

 

 المقدمة:

 فر ف رجلح لد  ف ل  لدافي دا قلد فلصدإا   دا تدفالدهل لد لديدا قلدتر دلث ا قتردا لدربد اىل  دو   دا لدإ ادا      
ف ددل  تدد د لدرفماددإ  دد  يي هددل قمالترهددلل قجدد  خددلإد لد دد لاث لد لددإاا لدرددي دجددن هل لد  ف ددال لدرددي د  اهددل هددن  لد  

لد ا  ددا بددلد يا قلدبدد  ويل  قلد التددا لد اربدد ا تددي  ايددا ل ر لعيددال يددرا ثججهددل تددي مالتددا لد  ف ددا دراااددى  هددفلتهلل 
ج دل ي ددف مالتدا ج تدفا  دا  لدف دلد لددني  تاؤمإ للأتإلث قارأمإقق ج  خلإد د لثد لد فرادفل  قلد التدل  قلددجلهدل ل 

 يؤمإقق   ا ر   ة  وها قتاًل د  التا لدبل فا تي لد  ف ا.

هي جج   ا ج  لد فرافل  قلدر تفل  قلد يا لدري  لدلاوهل   ادل  لد  ف دال جدو ق د ث مالتدا لدر في يا تلد التا    
للأتددإلث تددي لد  ف ددا جددل هدد  جر تددو جدد هال دفادد  لد  ف ددا قلررلددلاهلل يددرا داااددى لةددراإلاهل لأ اددل هلل و ددل  ف ددا 

لد التددا ر دد  لدبدد  ت لدددني ير فدد   تددإلث لد جر ددو لد لتددف قدبددل ف   ددا دأةيبدد  قدادد اإ ل تادد  دبددر فط لد التددا وددأثلا 
د ريااإ ققةا ا درا اإ لد  ف ال تاد  داد ط لد  ف دل   م دل   دف  لدرياادإ  رياادإ مالترهدل لدر في يدا    لردل ج هدل بدأق 

يااإ لد التي ه  لدال فا للأةلةيا لدري يرا   ا  ةلةدهل دافيدف قاةدا لددجدل  لددني   اد   ق ير لتدى جدو لدرياادإ لدر
لدر في ددديل قادددرا  ددددت جددد  خدددلإد دفدددفيو قدياادددإ لددددفقلتو قلددجلهدددل  قلد هدددلال  قلد ددديا قاراادددى جددد  خدددلإد جدددإقا  

 (.2019 في يا  )لايلب إلتو قلةر فلط  ةلداا ق ثقل  د ا  ل ج  ييل، لد التا لدر

لدترإلضل  قلد يا للأةلةيا لدري قضفرهل لد  ف ال د رقيف قلدرفلجو جو لد ؤمإل   قدل و لد التا لدر في يا    
لدفلخ يا قلد لا يا لدري يرا لددتلق   اهل قضإقاا دفااا لد  تتا  لدجفث ،ثالت للأج ا قلدرتقاإ تاهل باإااا 

 (.2021ه بي قلدلليا قلدلليالجفا ا د فط  هفلل لد  ف ا ج  

( بأرهل لد يا قلدترإلضل  قلد فرافل  قلد فلياإ قلدا ل ف لدري  لرإت تاهل للأتإلث تي 2018 مف لدفلد  قاإى  
 لد  ف ا قدؤمإ   ا لدمايا لدري  ف و تاهل للأتإلث تي    ها.

ددددف ا لد دددلثي قلد ف ددد ي دج يدددو  ق لد التدددا لدر في يدددا تدددي لد دددفلا، د ادددف جددد  ل)Feldman 2019)قادددإى تا دددفلط 
لد  تتا  تي لدف  يا لدرف ي يا قهنل جل  ات ها   ا داد اإ خمدإلدها قجهدلالدها درااادى ولتدا للأهدفلل لدةدرإلديجيا 
د  فجدا لدرف ي يدال و دل داد  لد التدا لدر في يدا لد ف ددا قلد دفيإ   دا لةدر فلط لد ةدل و قلدةدرإلديجيل  لدرف ي يدا جدد  

 ى لد التي قلدف  ي د الإا.  و دا اإ لد بر  

دفف لد التا لدر في يا ة ا هلجال تهي د  ح لد  ف ا ه ارهل قهنل ي  ي لرر ل  للأتإلث د   ف ا قدفاي ص اا ق    
دب ا يا ت اا د ا  لد  ف ا    ج ر ف لد  ف ل ل قبلدرلدي د اف ج  يي رهلل و ل دبها تي تها جل  جإي تي 

لدف و لدرفلقري لدني ي دف اقح لددر لط د   تف ق  ف   ل ا لد  ف ال ج ل  جفو لد  ف ا قداااى اتلبا  لديا ق 
لد  تف  لفإ بأه يا لد  ف ا ديا ق تلثال   ا داااى  لد  قلد بله ا تي لدةراإلا لدر في ي د   ف ال و ل 

 (.2022 بل ف تي لدر مؤ بب  ت للأتإلث قلدج ل ل ل   د لدي قت شا  قبإلغل
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ر لط بلد التا لدر في يا رريجا د الثا جفإتا جا رلدهل قدأماإهل   ا   و لد  ف ال لأرهل لدإقح تي قلث لده قتف  
 بف لد  ف ا ل تا   ق   يو للأرلاا لداا اا لدري درفإض دهل هي جرجناا ق دإد   تي مالتا لد  ف ال و ل 

 (.Szymanska،  2016 ق جبرامو ل،ثلاا تي لد  ف ل  جإد     الترهل لدر في يا  

 لً (  دا  ق لد التا لدر في يا هي لد اإت لدإ ي  د جلح لد  ف ال تا   رهل د فا ثقا 2012ك ل  شلا تبا  
تي د لةت للأتإلث قلد التفا   ا ه اا لد ج   ال و رهل  ثلا تفلدا در  ي  ة  ت لد  تتا  قجبل فدها تي  لً كماإ 

ح غاإ لدإة يا لدري دفف ثدالًإ دقيفيا لدر إل تي تلد   ثل     ها بلاو جرا    لً    ا لدا ل ف قلد  ل 
ج ر تال ق ق ليل هل يؤمإ تي راص لدترإلط لد ر لثد قلد يا ثلخو لد ؤةبال ق فط دم ي  تقلا لد  تتا ل قليلا 

ط لدففلدا تي لد ل  لداإلال  ثلخو لد ؤةبال ق فط ق  ث دفلقق تي  ثل  لد هلط  ا  لدفلج ا  قلدري دلاإ لدا  ف
 ق  ث شف ا لدف و و تفا قلتفال قليلا ثقا لدال ف لد     دها.

د  ح للأتإلث لده اا     لد تل ف لدري دافجهل لد التا لدر في يا (  دا2011قتف  شلا  مف لدإت     
ق جللاوا لد  تتا  د  يا قلد فلياإ    اها لدلف ا بلدر تف قهنل جل  بل ف   ا دا اإ لدلف ا  لدر في يا تا  

دلجو لد التا لدر في يا   ا لدرفلقق قلدر باى  ا    ال  لد  ف ا ق دت ج  خلإد دلجيو ل ق لدهفل لد لرإتب
دااى ل ق دبهو لددر لط لدج ل ي تا   ق لدهفل لد لرإت  لجو لددر لط لدا ي بلد التال ق لدلف ا بلده اا لد لرإوا

 تاإ لتريل ل  للأ)إلل لد لا يا لد لرإوا جو لدرقيف  ا  لد  ف ا قلدمايا لد لا يا ق دت بلدةرجلبا در
 لد  ف ا.

 لدةر إلااا ؛ لأه ار  تي لداتلظ   ا دؤج  بلدريااإ ييلثاقج  جافثل  رجلح لد  ف ا قدت تهل ق  ث       
 ت   ث ييلثا دؤج  بلدريااإ قدف و   اقلدر ا  قلدرقيف جو لدر لتبيا قلدرا د    ا لد بر اا  لدفلد ي قلد ا يل 

د  ح لد  ف ا لدافاا   ا لد جلح تي لخريلا  ك إ للأةلداا تفلديا دإةيخ مالتا د في يا دلجو لدريااإ 
 (.2022  غإلااا ق مف للدلإقيلد  لك ا لدريااإ ق تفلث لدرا اإ لد ا  اقلدةرإلديجيل  لد  لة ا 

ل درااادى  هدفلل جإ د ا د   ف دداللأتدإلث قتدى خادا ةداإ قلضدداا  ددؤمإ تدديلد يدلثا  (  ق2022قادإى لدلدهإلري     
،تددفلث دياددإل  تفلدددا جدد   تددي لد دد تتا  قدددفتفها رادد  لدف ددوجهددلال  ييلث ددا دددؤمإ قتل ددف لدريااددإ لدرإبدد ي  بددر فط 

ف لدف  يا لدرف  يا جو لدرياادإل  ق ددت   ضدو لدر د ال  لد بدرام يا د رياادإ قدقد ا  تدإق لدرياادإل   و ض لق دقي  
لديا لدر لصو جو للآخإا ل قداااى لدلإلكا تي    يا لدرياادإل قجد لاث لداد ا درااادى قدا اإ  لإتل  ش  يال قتف

 (.2018 هفلل لدريااإ قتال دإل ل  لدتإثل قلدافال  لد رلتا د  ؤةبل  لدرف  يا  ها   ق باإيل

لدبدد يا د  دد لاث د  ددو  ه يددا ييددلثا لدريااددإ جدد  تل ددا لد  ف ددا لدتف يددا د ريااددإل تررا ددا    يددا لدريااددإ لدر تيددف    
لد لث ا قلد لإاال قجد  ه دل  صد ا  ييدلثا لدرياادإ ضدإقاا  ج ادا د غ دا   هدل تدي لد  ف دل ل تلدال دا  داهدل  دلإ 
شددت  ددد ثلث جددو جددإقا لد تدد ل دددنل  جددا دفددفيو للأرف ددا دقددي دددر ا  جدد  جرلبفددا لدرادد ال  تددي  ةددإ  قتدد ل قتددي 

 (et al, 2018 ا لدرق  دد  ي قلدرا دي تدي   دإرل هدنل جالقددا در ميدا لدتريل دل  تدي   دإ لد ف  جدل  قلدراد
Mei Kin,   .) 



 
 

 را  ي جا ف  الا  لجإ                                                      ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ لد فيإا  تي جفلا، وتإ تلةا 

 100                                                                                                       2023 دنيةالأرجامعة الزيتونة  /والابتكار جميع الحقوق محفوظة،عمادة البحث العلمي ©

 ق ييلثا لدريااإ ديب     يا ببياا  ق ةه ا تهي    يا جرللباا تي   لصإهل قجرفلخ ا تي لد ا ردل ل و دل     
ييادل  ل،ثلاادا  رهل درا ا لد فل  قلد رقلا ق د ل   لدق اإ ج  لدرادف ل  قلد ييادل  لدردي دادف  جدلط تل  ارهدل ولد 

قلدر في يدا لدرددي دددإد   بلدهيادو لدر في ددي د  ؤةبددال قدلدرقي جدد   ددفط ق د ث ا اددا جبددرام يا قلضداال ق ددفط ق دد ث 
لةرإلديجيا لد لد تفلدا  ا    ال  تإاى لدرياادإ تدي لد ؤةبدال  ضدلتا  ددا   دإل ل  اتل يدا ةدايا ل قافدف  تدلر ق 

 د  ل هددا ددل ير لةددا جددو لدريااددإل ل ق ددفط ق دد ث )إااددا ج ف ددا قتفلدددا لدبيلةددل  ل،ثلااددا لد فر ددفا ق ددفط دفددفي هل ب
ل قجدد  لدراددف ل  لدرددي د ل دد  ييددلثا لدريااددإ تددي لد ؤةبددل  لدرف ي يددا قلدرإب اددا لدراددف ل  لدر في يددا داددف ل  لدريااددإ

ل قرفددددلط قل،ثلااددددا قدددددإد   هددددن  لدراددددف ل  بلدهيلكددددو لدر في يددددا د  ؤةبددددال قليددددلا  لدإ اددددا لد بددددرام يا لد لضدددداا
لدد لد  ل،ثلااا غاإ تل  ال قة   ل، إل ل   لدإتل يال قليلا لدرافي  تي لدبيلةدل  ل،ثلاادال قلدترادلا  ددا 

 (.2019لةر فلط  ة  ا ج فا قتى خاا قلضاا قتل  ا لد هإلري ق)اال

جددل  ددا  التددم ددد  قجاددلقط  قجدد  لدراددف ل  لدرددي د ل دد  ييددلثا لدريااددإ اثقث للأتفددلد لدبدد ميا د فددلج ا  رادد  لدريااددإ  
 (.2016ة ل  بلاو    ي  ق ةإيل قلدر بت بلد ضو لدال ا   ا جل ه   لديلجفيل

قه ددلت داددف ل  جإد اددا بددلد  لاث قلدرا يددل  لد بددر فجال ت ددفيإق لد ددفلا،  فددلر ق جدد  ت ددا لدددفقال  لدرفااميددا لدرددي 
 (.2021تلةالدؤه ها ،تفلث لدريااإ قلكربلا لد هلال  لدرا يا لدلإقجا دندت 

لدر في يا قلد ر   ا بج  ث لدهياو لدر في ي د  ؤةبال  لدراف ل  لدري د ل   لد التا(  دا 2019قدلاإ لدمرا ي 
ثلااال قلدرأخإ تي لد ل  لداإلال ل و ل  شلا   دا قلدمايا لدر في يا لدري د او  دا رفلط جإو ي تي لدف  يل  ل،

 لاث لد لإاا قه  ي اف ج  للأع ل  لد تيفيا لد  و ا قلدري داف ج  تإص لد لإاا قدر  و تي  راص لد  لدراف ل 
 لدريااإ. 

   ردد  ير  دا   ددا تل دف لدريااددإ لدةددر ل (2018ابل فددا  ددإى  اادإ قجييالددد لدري داددف ل  قجد  )ددإق لدري دا   ددا  
قجلددلاوا لد دد تتا    دددا ج ددلقل لد دد تتا  قجفإتددا وال هددال قجلددلاورها تددي قضددو  ددإلج  لدريااددإ قلد ددل  لداددإلال ل

بدددلدريااإل  لدردددي دادددفث تدددي لد ضدددو لددددإله  تدددي  تدددإا قتددد ل قد ضددديح لدهدددفل جددد  درياادددإل ق ه ارددد  قجمإالدددد ل 
ب  ض عيا قشتلفيال قد  يف لد د تتا  تد د يي دا لدرياادإ ق ددت بفادف لد ر ل دل  لد ر لصد ال قدد تاإ لد را  دل  

 قد تاإ لدف ا ج  تمو لد يلثل  لدف يل د يلثا لدريااإ. قلدتريل ل  د   تتا  د ري ا   ا ج ل)إ لدريااإل

لدقلف     مإ ييلثا  (2022دراسة الشهراني)قتف د لقد  لدفالةل  لدبلباا ج ض   لدفالةال تاف هفت    
( تل فلًل 132لدريااإ   ا لد التا لدر في يا ج  ق ها رفإ تلثا لد فلا، ب التفا  يلال دق ق  ا ا لدفالةا ج   

ط لد  ه  لد صتي قلدةر لرا  ثلا د فالةال  تهإ  لد رل   ق  ث  لإتا لاد ل)يا ت اا قج   ا  ا  ييلثا لةر ف
ت ل يا ت د ثا ا ج لاةا ييلثا لدريااإ  لدريااإ قلد التا لدر في يال و ل  ا    ر  د د  ف تإقق  ل  ثدد  

ت ل يا ت د ثا ا ج لاةا  ف تإقق  ل  ثدد  قجبر ى لد التا لدر في يا قتال د رياإ  لد ؤهو لدف  ي(ل د  
 ييلثا لدريااإ قجبر ى لد التا لدر في يا قتال د رياإ  لدفقال  لدرفااميا( ق دت د لدح  ک إ ج  خ   ثقال .
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( لدرفإل   ا  لإتا لد التا لدر في يا بلد  لاةل  ل،ثلااا دفى جفال  لد فلا، 2022دراسة مقابلة)ك ل هفت  
( جف  لً قجف  ال لخراإقل 108ج       ا ا لدفالةادق ر لالتفا  إش ج  ق ها رفإ لد ف  ا لداا جيا تي ج

 ل ل يلًل دا لةر فلط لدةر لرا  ثلا د فالةال  شلا  ررل   لدفالةا  دا  قَّ جبر ى لد التا لدر في يا قلد  لاةل  
تهإ  لد رل   ق  ث  لإتا   جل يا قثلدا ل،ثلااا دفى جفيإي لد فلا، ولقَّ جر ةالً ج  ق ها رفإ لد ف  ا ل  

 (2022المرزوقي وابراهيم)  إى ل ق  ت ل يلً د  التا لدر في يا   ا لد  لاةل  ل،ثلااا دفى جفيإي لد فلا،
ثالةا هفت   دا قضو  ر   ج د يلثا جفيإي لد فلا، د ريااإ بب ا ا   لقل قلد ف  لدفالةا لد  ه  لد صتيل 

لد ا  ق تي دا او قمل ى دج و لدميلرل  قلد ف  جل ل  تهإ  ررل   لدفالةا قضو بلةر فلط رفإاا دا او 
 ر   ج د يلثا جفيإي لد فلا، د ريااإ تا   رهل دق ق ج  ة فا جإلتو قهي دلااو تإاى  ثلاا لدريااإ قل،  لق 

اإ قلدترتلد بلد جلتل  لدف اى باإقاا لدريااإل قرلإ مالتا لدريااإل ققضو لد اا قد تانهل قج  ما دا اا لدريا
 قلد رلبفا قلدرين ا لد بر إا.

 ددددا تادددص لدفلإتدددا  دددا  د ددد ال  لد ف  دددا  د  التدددا  Kovanci, et,al (2022كوفاااانا وانااارو )ةدددفا ق    
لد فاةدديا قلدردد لجها لدر في ددي قجاددلقجرها د ريااددإل لةددر فط لد دد ه  لداد ددل)يل ) ادد  لدفالةددا   ددا  ا ددا دق ردد  

  د ق تددي لد  دل)ى لد ةداا جدد  جإةدا ل قلدةدر لرا  ثلا د فالةدال تددي ضد   لد ردل   ل ق ددف  ق ( جف  دلً  ف455جد  
ه لت  لإتا   جل يا قجر ةاا دلاإ  ت ل يلً  ا  د  ال  لد ف  ا  د  التا لد فاةديا قلدرد لجها لدر في ديل ق لإتدا 

 ق لد التدا لد فاةديا د  دأ  بلداو ومادإ قتدف ق دف   اًدل  لضييتا  ا  د  الدها د  التا لد فاةديا قجادلقجرها د رياادإ
ثالةا هفت  لدرفدإل  ددا لدفلإتدا   Atasoy (2020أتاسوي)ق  إى ل بلددر لط لدر في ي ل قدق  د دالقط لدريااإ

 دددا  للأر دددلا لد يلث دددا د دددفيإي لد دددفلا، قلد التدددا لد فاةددديا قتدددفادها   دددا  ثلاا لدرياادددإ لدر في دددي جددد  ق هدددا رفدددإ 
جف  ددلً قجف  ددا  ف  دد ق تددي شدد لد  382ه  لد صددتي هدد  لد فر ددف  قدق ردد   ا ددا لدفالةددا جدد  لد ف  ددا ل وددلق لد دد 

تمإصل دا لخريلاها بلداإااا لدفل ل يال قلدةر لرا  ثلا د فالةال قتدف دمدا   ق جدفيإي لد دفلا، ير رفد ق ب  دل ص 
لدر في ددي بلد بددر ى لد ر ةدد ل و ددل  لد يددلثا لدرا ا يددال ق ق د دد ا لد ف  ددا  د  التددا لد فاةدديا ت اددال ق ثالت لدريااددإ

ق دددف  ق ه دددلت  لإتدددل   ل  ثدددددا  ت دددل يا  دددا   ر دددلا لد يدددلثا قلد التدددا لد فاةددديا قلدرياادددإ لدر في ددديل قلد التدددا 
لد فاةيا لدري د  أ  بلاو وماإ بج يو للأبفدلث لدتإعيدا د ر فديا لدر في ديل د  التدا لد فاةديا ددأماإ قةدي    دا ودو 

  يددو للأبفددلث لدتإعيددا د ريااددإ لدر في دديل بلةددر  ل   ق لد يددلثا لدرا ا يددا دددي  دهددل ةدد ى دددأماإ جدد   ر ددلا لد يددلثا ق 
لد ةددل)ا لدقلجددو جددو داادديا جإت ددا لدريااددإ لدر في ددي. قدبددلها لد التددا لد فاةدديا ل، جل يددا تددي دف ادد     يددا لدريااددإ 

 لدر في ي د  ؤةبل  لدرف ي يا.

ا   ق لدفالةل  لدبلباا لدتا  جو لدفالةا لدالديا تي د لقدهل جا اي لدفالةا قدفاا لً   ا لدفالةل  لدبلباا يرم  
( 2022لد التا لدر في يا قييلثا لدريااإل قلخر ت  جو بفم لدفالةل  تي ج جيا لدفالةا قللأثلا وفالةا لدلهإلري 

ل لدةر لرا. وندت لخر ت  جو ( ثالةا قصفيا ق ثلده2022تقلر  ثالةا لاد ل)يا ق ثلدهل لدةر لرال قثالةا جال  ا 
( تا  د لقد  دأماإ ييلثا لدريااإ   ا لد التا لدر في يا قلدفالةا لدالديا ة ا  لدا   2022ثالةا لدلهإلري 

   ا ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدرياإ قهنل جل   ا  لدفالةا.
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ق)دإق لدرتقادإ قلددجلهدل  قلد هدلال  لدت يدا تمدو  تدفلث لد التا لدر في يدا هدي رردلج  ةدلداا لد يدلثا قرفإلً لأق     
لدريااددإل قجدد  مددا داددتي لد  ف ددا  دددت لددد    لد اددلتي لد يددلثي   ددا خ ل  دد  قلهر لجلددد  ق هفلتدد  قيي دد  قدادد ا ل 
قهد  جدل  ادفث ش  ديا لدادلثا لدردي د اد    د  غادإ  جد  لدادلثا تدي لد  ف دل ل قجد  ه دل لاددأ  لد لت دا لد اد   د  

 لدر في يا قثقاهل تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ جفيإي جفلا، وتإ تلةا.  لد التا 

  وأسئلتها: مشكلة الدراسة

 لدهف  لدفدلدا جد  ديادإل  هل  دا تدي ج ر دف لداال دل  قلد جدلد  دإود  دأماإهدل لد لضدح   اهدل تي ضد    جدل     
درإب اددا تددي لد ؤةبددل  لدرف ي يددا قج هددل لد ددفلا، ب ددل تاهددل لدااددل  لدرف ي دديل دددنل  صدد ح جتإقضددلً   ددا لد يددلثل  ل

للأخددن بددلدريااإ جدد  خددلإد ق دد ث ييددلثا دددؤج  بددلدريااإ رادد   لأتاددو جدد    ددو داااددى للأهددفلل لدرف ي يددال قدج اددف 
ج إ ددل  لدرف دديال قب ددل  ر دد  ج لد فاةددا لدتل  ددال  قهددنل  بددرف ي   ددل  مالتددا د في يددا جفدد ق د فلإتددل  ل،ربددلريال 

(  ق ج ل هددا تاددل ل لدرف دديال قداااددى للأهددفلل قلديل ددل ل قلداداددل  2018ل قدددندت  وددإ لدلددهإلري قجاتدد ا د ف ددو
بلدف  يددا لدرف ي يددال يرا ددا  ييددلثا دددؤج  بددلدريااإ تددلثاا   ددا دإةدديخ مالتددا د في يددا تددي جفلاةددهل   ادد  جدد  خلإدهددل 

لد دددلإتيل ل قدف اددد هال قث دددا  شدددإلت لد ف  دددا  تدددي لدادددإلال ل ققضدددو لد اددد ل قصددديلغا للأهدددفللل  قدت اادددها 
 لدفلإتل  ل،ربلريا للأجإ لدني  ات  لد ف  ا    ا دا اإ  رتبها جه يلً.

قتددف  كددف  ررددل   لدفالةددل  لدبددلباا  ق لد التددا لدر في يددا لدتل  ددا دددؤمإ تددي ييددلثا لدريااددإ قدف ددو   ددا  تددفلث      
ييدلثا لدرياادإ  ث  لإتدا لاد ل)يدا ج   دا قت ادا  دا ق د  ( 2022ثالةا لدلدهإلري لدريااإ بتل  يال تاف  تهإ  ررل   

  ق  Atasoy( 2020 دلةدد ي  ررددل    ق تهددإ  د التددا لدر في يددا جدد  ق هددا رفددإ تددلثا لد ددفلا، ب التفددا  يلددالق 
لدفلإتددا  ددا  للأر ددلا لد يلث ددا د ددفيإي لد ددفلا، قلد التددا لد فاةدديا قتددفادها   ددا  ثلاا لدريااددإ لدر في ددي جدد  ق هددا 

  لإتا لاد ل)يا قوماإا.  ا رفإ لد ف 

إ تدددي ادددجدددفيإا تدددي  تدددفى جدددفلا، وتدددإ تلةدددا ق  دددا ت ل دددا بدددأق ييدددلثا لدريا قب دددلً    دددا جدددل ةدددمى قوددد ق لد لت دددا   
ل قج  هدا درااادى للأهدفللج  جدا ق جاتد ا د ف دول ق مالتا د في يا جفد قا دداثل ل  قدإةيخ  جفاةرهل دبرف ي دف ا 

  لبا    دبل د لدفالةا لدإ ي : تاف  ل   هن  لدفالةا دلإ د ب  تل 

 جل ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ جفيإي جفلا، وتإ تلةا؟ -

 قارتإ  ج   للأةي ا للأديا:  

. جل لدراف ل  لدري دا د ثقق ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ جدفيإي جدفلا، وتدإ 1
 تلةا؟

ل ةددمو ج ل هددا لدراددف ل  لدرددي دادد د ثقق ثقا لد التددا لدر في يددا تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإ جدد  ق هددا رفدددإ . جدد2
 جفيإي جفلا، وتإ تلةا؟

 أهداف الدراسة:
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 ةف  لدفالةا لدالديا  دا داااى للأهفلل للآديا: 

 ، وتإ تلةا.لدرفإل  دا ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ جفيإي جفلا   .1
لدقلددف  دد  لدراددف ل  لدرددي دادد د ثقق ثقا لد التددا لدر في يددا تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإ جدد  ق هددا رفددإ  .2

 جفيإي جفلا، وتإ تلةا.
لدرفددإل  دددا ةددمو ج ل هددا لدراددف ل  لدرددي دادد د ثقق ثقا لد التددا لدر في يددا تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإ جدد   .3

 ق ها رفإ جفيإي جفلا، وتإ تلةا.
 راسةأهمية الد

 دأدي  ه يا لدفالةا ج  و رهل ةرااى للآدي: 

تددي ججددلد  هلجددلً  در  ددو للأه يددا لد فإاددا تددي تا اددا ج ضدد   هددن  لدفالةددا و ردد  ير ددلقد ج ضدد  لً  الأهميااة النظريااة:
ل،ثلاا لدرإب اال قتي تفلما لدفالةا تا  دفدف هدن  لدفالةدا جد  لدفالةدل  لد ا يدا لدت بداا يا لد فلصدإا تبدا   دا 

ي ددإي  با يددلً    تددي لد التددا لدر في يددا قثقاهددل تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإل قبلدرددلدي ةرلدداو هددن  لدفالةددا جإ فددلً لد لتدد
لد ار ددل  لدت بدداا يا قل،دقرإقريددا بلد ددلثا لد فإاددا لد رف اددا بلد التددا لدر في يددا قثقاهددل تددي دف ادد  ييددلثا لدريااددإ جدد  

 ق ها رفإ جفيإي جفلا، وتإ تلةا.

: دبددر ف لدفالةددا  ه ارهددل جدد  جبددر ى لد التددا لدر في يددا  لدبددل فا تددي جددفلا، وتددإ تلةددا  لجددا يااةالأهميااة التيبي 
قلدا  ا ق قديدل  للأجد ا قلد لإتا     ة  ت لد فيإا  قلد ف  ا يبل ر لاهل    يا دبلها تي دف ا  ييلثا لدريااإ قد  

 إ دل  لدرف ديال قب دل  جفاةدا دف ي دا رل ادا تي لد فلا، ج ل  بها تي داااى  هفلل لدف  يا لدرف ي يدال قدج ادف ج
قتل  ال و ل ةرتاف  تي لد ت ل   ا لدراف ل  لدري دا د ثقق ثقا لد التدا لدر في يدا تدي دف اد  ييدلثا لدرياادإ تدي 
جددفلا، وتددإ تلةددال قتدد  لد يددلثا قلدرإبدد اا    ددا لد ددل  لدرددفل اإ لدرددي دبددها تددي دإةدديخ لد التددا لدر في يددا لد فدد ق 

 د ريااإ.

 :دود الدراسةح

 اقتصرت هذه الدراسة على الحدود الآتية: 

 ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ جفيإي جفلا، وتإ تلةا. الحد الموضوعي:

 جفيإق قجفيإل  جفلا، وتإ تلةا. الحد البشري للدراسة:

 جفلا، وتإ تلةا.الحد المكاني للدراسة: 

 (.2024-2023ن  لدفالةا جافلريلً خلإد لدت و لد لري ج  لدفلط لدفالةي  ) ا  ه الحد الزماني: 

 لتر إ  لدفالةا   ا لدافقث لد تلهي يا قلد  ا ال  لد لاثا تي لدفالةا و ل  إت  ل إل يل. الحد المفاهيمي:
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لدفالةددا   هددل   لث تددإ دراددفث   ددإل ل  بددللأثقل  لد بددر فجا تددي   ددو لدميلرل  لد ال  ددا( قلةددرجلبل   الحااد ارارا:ااي:
 ق)ميفا لدرا او لد   ي لد بر فط تي جفلدجا لدميلرل .

 مصيلحات الدراسة:

"لد يا قلد  لثئ لدري يؤج   هل للأتإلث تي لد فاةا لدري ي ر  ق  داهل قلدري دااا ج لاةرها  الثقافة التنظيمية:
ييل  لدري يرفلجو ج  خلإدهل  تإلث لد فاةا قة  ويلدها قدؤمإ بأثل ها دا  لد لدري  ا ج ق  هلل و ل د  و للأخلإ

 (. 119ل 2017 لدهل جفل قد ا ها    غاإها"  لدف  يل 

لد  لاةل  قلدب  ويل  لدري  فهإهل جفيإق قجفيإل  جفلا، وتإ تلةا قجل ي م ي   اهل ج  وتُعرف إارا:ياً:   
دؤمإ   ا لدرف يا تي لد فاةال قارما   دت دإةيخ د  يا قج لثئ لد للاوا قلدرفلققل قلدفلإتل  ل،ربلريال قلدري 

 ج  خلإد لةرجلبل  لد ف  ا    ا  ثلا لد ال  ا.

ييلثا لدريااإ: "تفاا لدال ف   ا لدرأماإ بلد إ قةا ل قخ ى    ج  لدف و لدرللاوي لدرفلقري ثلخو لد ؤةبا قتالً 
 (.7ل 2018دريااإ " ابل فال دف  يا ج ااا دبها تي دفلتإ لدجه ث دراااى للأهفلل لد إ  ا ج    و ل

قدفإل   إل يلً تفاا جفيإق جفلا، وتإ تلةا تي   ل  مالتا د في يا جؤمإا تي ة  ت لد ف  ا ل قجات ا د ف ول 
 قداااى للأهفلل ج    و  تفلث لدريااإ لد  ل ث قارما   دت ج  خلإد لةرجلبا جفيإي لد فلا، تي وتإ تلةا.

 دا ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ لد فيإا  تي ج    و لدرفإل  منهجية الدراسة:
( جفيإلً 12قرفإلً دا ا ججر و لدفالةا ج  جفيإي جفلا، وتإ تلةا ل  يرق ق لد جر و ج    جفلا، وتإ تلةال

لد  عيا ج  خلإد  لةر فج  لدفالةا لد  ه  لدقيتيل قلدني يهرا بج و لدميلرل قجفيإا ج   ا ها لد لت ا ل تاف 
(   ف Qualitativeلدةر ل  لآال  لد برجاما  ج   تإلث  ا ا لدفالةا  هفل   و لدميلرل ل تلد  ه  لد   ي  

 د ل لدفلهإا قة لدهل.

 ا   جدل  تدإلث لدفالةدال تادفقجفيإا ج  جفيإي وتإ تلة لً ( جفيإ 12دق ق ججر و  لدفالةا ج   :أفرادهمجتمع الدراسة و 
 ( جفيإا .10بلداإااا لدهلثتا قج   ا د  جر و ق فثها  دا لخريلاهل 

ج    و داااى  هفلل لدفالةا قل، لبا   ا  ةي رهل دا د تيف لد ال  ا لدل  يا ش    أداة الدراسة: المقابلة:
ح لد  رف ا لدري درا ق هلً د     ا  لم ا   ق  ك إ  هفل لدةر ل  لآال  لد  ا ما  لدني  درا جال  رها بفف )إ 

  ةي ا لدفالةا لد تر تا   اهال دج و لدميلرل  لدقلفيا لدري د فط ج ض   لدفالةا.

( ج  2دا لدرااى ج  جلإ  ا  ةي ا لدفالةا د  ض  هل قجافثلدهل ج  خلإد  إضهل   ا   صدق المحكمين:
لدفالةال   ةلدنا لدجلجفل  لدت باا يا  قي لدخر لص دتاص صاا لد يلغا لد ي اال قجفى دا ياهل لأهفلل

  (  ةي ا.3 قبفف داا اهل دا لددتلق   ا 
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د ر صو  دا م ل  لد ال  ا دجأ  لد لت ا  دا )إااا لدرااى ج  م ل  لد ال  ال لد  ل   مإ  ثبات المقابلة:
للأش لصل قتي )إااا لد  ل   مإ للأش لص تلج  لد لت ا  را او لةرجلبل   تإلث  ا ا لد ا  لد   يل ق) ا 

الإدهل تي  إرلج  ثور ال  ل،ثلاا لدرإب اا تي لدجلجفا لدفإبيا للأجإاايا دا او لةرجلبل   تإلث لدفا ال ج   تفى قج
 ما تلج  لد لت ا بلةر فلط جفلثدا ه دبري درااى ج  م ل  دا او جار ى لد ال لإ ل قد ص لد فلثدا   ا للآدي:

  ه دبري   ا: = معادلة هولستي 
Holst's Agreement =   

 ,Hayes: تإلال  لد ا و لد لري  N2: تإلال  لد ا و للأقد/ N1:  فث لددتلتل   ا  لد ا  ا / Fa باا   ق :
2005.) 

 (   نتا:ج التحليل الأول والثاني للتحقق من ثبات الأداة1ادول)

 قيمة الثبات نقاط الاتفاق التحليل الثاني التحليل الأول

28 26 24 91.8 

 ( قه  م ل   لدً قاتي بلديإض لد ا ي.91.8لدرا او للأقد قلد لري  ق م ل  للأثلا   ا  ررل   

بفف داايا  ةي ا لد ال  ال تلج  لد لت ا  را اإ  إد و د لد ال  ال تا  دا ج ل) ا جفيإي  إاراءات الدراسة:
لد فيإا    ا ج  خلإد جإلة رها  مإ جج   ا   ج  لد فيإا  قلد فيإل ( 10جفلا، وتإ تلةا ق فثها 

لد دبلا ، إل  لد ال  ال قدا  خ لاها ب  ض   لدفالةا ق   لرهلل قلخ لاها  ق لد ال  ا لخريلااا قلدميلرل  لدري 
ةيافج رهل ةربر فط لأغإلض لد ا  لدف  ي تا ل قبفف لدام د بإ إل  لد ال لإ  دا لخريلا لد ت  لد  لةا دهال 

 لد ال  ا. قوندت دا لدا  د   ا لد  لتاا دربجاو

قهي ، Marshall& Rossman(2016دا لد ل  لد ا ل  لدب فا د لاشلد قاققج   تحليل البيانات النوعية:
دتإاغ لد  تل  لد  ديا قدا ا هل لدا ر يال قد فيا لدميلرل  قد فيتهلل تإل ا لد  تل  لد  يا  رإوا ل دافيف قتفا 

اف لدتيل  قد  ي هلل قدإجا  لدميلرل  قب ل   فقد لدرإجا  لدرا او جل ل ل ولر  تقإ  لق تاإا لق جته طل قد د
( ج  جفيإي 10( يما  دإجا  لد ال لإ  لد  عيا جو  2( قلدجفقد Coding Bookدربهاو    يا لدرا او   

 قجفيإل  وتإ تلةا.

 (:  ترميز البيانات النوعية حول الموضوعات المتعلقة بأسئلة الدراسة النوعية:2ادول )
 ترميزاتال  الرقم

( ما دور الثقافة التنظيمية في تعزيز 1
قيادة التغيير في مدارس كفر قاسم من 

 واهة نظركم؟

ض   / لدب  ت/ لددر لط/ لدرفلقق/ لدف و وتإاى/ لدرف ا  /   
 لدفلإتل  ل،ربلريا/ لد ث/ لدترإلط
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 نتا:ج الدراسة ومناقشتها:

 جل ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ تي جفلا، وتإ تلةا ج  ق ها رفإوا؟ 

( جدد  لد ددفيإا   ق لد التدددا لدر في يددا دبددل ف لد دددفيإا  تددي تهددا ةدد  ت لد ف  دددا  قدففي دد  قلددد د  قادددفتفها 9 تهددإ 
:"  دبدددل ف لد التدددا 3يا  ادد   لدبددد  ت قا  هدد  راددد  للأهدددفلل" قاادد د ط:" لدر فددد1قد  اهدد  راددد  لدريااددإل فياددد د ط

 لدر في يا  جفيإي لد فلا، تي ت  لد ف  ا    ا دففيو ة  ويلدها قدم ي مالتا لدريااإ".

:"  د   ادد  دال ددف لد فاةددا  ق  اددفث ديااددإلً تددي جفاةددا ثقق دف ادد  مالتددا 5فيادد د ط 6قط 5قلدتددى جفدد  ط 
   ت لد ف  ا  قلدا  ا ق قديل  للأج ا را  لدريااإ"د في يا   ل ا د    ة

( جدد  لد ددفيإا   ق لدالتددا لدر في يددا دفدد ق لدفلإتددل  ل،ربددلريا قهددنل جدد  شددأر  ي اددف جدد  ثلتييددا 8  تددي تددا  ا ى 
تادد   ادد د:"  ق ق دد ث مالتددا د في يددا دفدد ق لدفلإتددل   2لد ف  ددا  رادد  لدف ددو قل،رجددلق قلدريااددإل قهددنل جددل  كددف  ط

" ق د ث  ايددا د في يدا جلإ  ددا 7ف اد د ط 8قط  7قط  6ريا داتد    ددا لدف دو قل،رردلج قلدريااددإ"ل قلدتدى جفدد  طل،ربدل
  لفإ لد ف  ا  بلدرر ل  قافتفها د ف و قلدريااإ".

( جدد  لد ددفيإا   رهددل دلددجو   ددا لدرفددلقق لد لددرإت  ددا  لد ددفيإ قلد ف  ددا  تددي  تددفلث لدريااددإل فيادد د 7  قاؤوددف  
ا لدر في يددا لد لإ  ددا دلددجيو لدج يددو   ددا لدف ددو ضدد   تإاددى دراااددى للأهددفلل قديااددإ قلتددو لد فاةددا" :" لدمايدد10ط

قتدف  :" لد التا لدر في يا دف ق جمف  لدف و لدرفلقري قهنل  بدل ف تدي دبدإاو لدرياادإ" 4فيا د ط 4ل قط3ل قط1ق يف  ط
( يمدا  لةدرجلبل  لد دفيإا    دا 3" قلدجدفقد " لدريااإ د يرا ثقق دفلقق جلرإتتا   ا د  ق   6ط لخر ف جفها 

 لدبؤلد للأقد ج  لدفالةا:

 ( استجابات مديري كفر قاسم على السؤال الأول من الدراسة:3ادول)

(  ما التحديات التي تحول دو  دور 2
الثقافة التنظيمية في تعزيز قيادة 

تغيير في مدارس كفر قاسم من ال
 واهة نظركم؟ 

( ما سبل موااهة  التحديات التي 3
تحول دو  دور الثقافة التنظيمية في 
تعزيز قيادة التغيير في مدارس كفر 

 قاسم من واهة نظركم؟   ؟

لد إو اا/   ليلا لد  ي/ رفلط ل،ثلاا/ ة   لدر اي /  
ليلا  /ضفف لدد لد / ضفف لد للاوا/  للأقد تإل)يا

لدرفلقق/   فلث وماإا/ ت ا لدف ا/ ليلا لدر اا  /  د الإ  
 لد ف  ا / ليلا لدففلدا.

لد يلثا لدرللاويا/ لدف و لدج ل ي/ لدراتا / لدفلإتل  
ل،ربلريا/  لدرت ام/  لدرالقا/ لدففلدا/ لددر لط/ د قاو 
للأثقلا/ د قاو لد هلط/ لدف ا/ لدر اي  لدجاف/ تو 

 درفلقق/ لد لالإ / / ل
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 النسبة المئوية التكرار النص الرقم

 ق لد التا لدر في يا دبل ف لد فيإا  تي تها ة  ت لد ف  ا   1
 لدريااإ.قدففي   قلد د  قافتفها قد  اه  را  

9 90% 

التا لدر في يا دف ق لدفلإتل  ل،ربلريا قهنل ج  شأر  ي اف   ق لد 2
 ج  ثلتييا لد ف  ا  را  لدف و قل،رجلق قلدريااإ.

8 80% 

3 

 

4 

دلجو   ا لدرفلقق لد لرإت  ا  لد فيإ قلد ف  ا  تي  تفلث 
 لدريااإ.

 لدريااإ د يرا ثقق دفلقق جلرإت

7 

 

    1 

70% 

 

 10% 

( ق ددل   جددو  ق لد التددا لدر في يددا دبددل ف لد ددفيإا  تددي تهددا 9يرمددا  جدد  لد رددل   لدبددلباا  ق    ددا لدرقددإلال  ولردد  
( ق ددل   جددو  ق لدالتددا لدر في يددا 8ةدد  ت لد ف  ددا  قدففي دد  قلددد د  قاددفتفها قد  اهدد  رادد  لدريااددإل ي اهددل دقددإلالً 

( 7ييدا لد ف  دا  راد  لدف دو قل،رجدلق قلدرياادإل قا اهدل دقدإلالً دف ق لدفلإتل  ل،ربلريا قهنل ج  شأر  ي ادف جد  ثلت
لدرياادإ د  ل  ا  دل  دل   تادإا "ق ل   جو دلجو   ا لدرفلقق لد لرإت  دا  لد دفيإ قلد ف  دا  تدي  تدفلث لدرياادإ

 .%(10"  تو لدرقإلال  قب بيا جي اا يرا  فقق دفلقق جلرإت

ق لد التدا لدر في يدا دفد ق ييدلثا لدريااددإ لأرهدل دبدها تدي ضد   قدفددفيو جد  خدلإد جدل  ودإ  لد دفيإقق يرمددا   ق       
قدفد ق لدف دو لدرفدلقري ج دل  لة  ت لد ف  ا ل قد  جها بلدف ول قدلجو لدفلإتل  ل،ربدلريا لد اتد  د   د  قلدراد اإ

لد التدا  (  ددا  ق2012قتف لربج   هن  لد ردل   جدو للأثا لد فدإي تاد   شدلا تبدا  ل  بها تي  رجلق للأ  لد
لدر في يددا هددي لد اددإت لدددإ ي  د جددلح لد  ف ددا ل تادد   رهددل د فددا ثقا وماددإ تددي د لةددت للأتددإلث قلد التفددا   ددا 

  .ه اا لد ج   

قافد ق  ل التدا د في يدا تدي لد دفلا،  اد   ةد  ت لد ف  دا  قل،ثلاادا لد ق دإةديخ  دا قدف ق لد لت ا هن  لد ريجا 
قالدددجفها   دددا لدف دددو لدرفدددلقري جددد    دددو دااادددى   ثلااً قجف  دددا ل و لد فاةددديلدفلإتدددل  لد ث دددا  دددا   تدددإلث لد جر ددد

ل قهددنل جدد  شددأر   ق    ددى ر  ددلً جدد  لدرتددلها لد لددرإت تدد د ضددإقاا  تددفلث ديااددإ تددي لد فاةددا للأهددفلل لدرف ي يددا
قدفددو   ددو دل ق تددفلث لدريااددإ لد  لدد ث درادد اإ قلتددو لد فاةاددد  لك ددا لدرادد ال  لدرددي داددفث تددي لد اددفلق لدرإبدد يل 

لد لت ددا و ددفيإا جفاةددا تددي وتددإ تلةددا قجدد  خددلإد دجلابهددل دفددي يي ددا ق دد ث مالتددا د في يددا  لثدددا قجاتدد ا د ف ددو 
قتددددي لد لتددددو لدت بدددداا ي يلإتدددد   ق لد ددددفلا، قلدريااددددإل قهددددنل جددددل  كددددف  جددددفيإق لد ددددفلا، جدددد  خددددلإد لةددددرجلبلدهال 

ق بلدبد  ت لدر في ددي   ق قلد ف  دق هدل لد دفيإ تاي ردد ط لدرا اإادا هدي د دت لد دفلا، لدرددي  بد ثهل ج دل  د في دي جلإ دا 
لدني درم ل  لد فلا، ج ل   ا  جفلاةها بلدر لةت قلدرفلقق قلدريااإ قلدراد اإ قه دلت جدفلا، ر    يدا تدي ت بداا  

 .تي وتإ تلةا قدافيفلً 
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 ددا  ددا  ييددلثا ( تادد   ا دد  ق دد ث  لإتددا لاد ل)يددا ت اددا قج  2022قتددف لدتادد  ررددل   لدفالةددا جددو ثالةددا لدلددهإي 
 لدريااإ قلد التا لدر في يا تي جالتفا  يلا.

  

 نتا:ج السؤال الثاني:

ما التحديات التي تحول دو  دور الثقافة التنظيمية في تعزيز قيادة التغييار فاي مادارس كفار قاسام مان واهاة  
 نظركم؟ 

:" 1تادف  ودإ طل  ث جف تدل  خلصدالدتى   يو لد فيإا    ا  ق ر   لد يلثا قر   هنل لد     تدف لد ؤشدإل  د  د  
لدال دف   ق:" 6ط قادإى  ق لدال ف لدف  اإل)ي لدرا ا ي يؤج  بدلدريااإ قددنل  ادإص   دا   دل  مالتدا د في يدا جلإ  دا"ل 

لددددد    لدرإةدددد ي  ق  " 8فيادددد د ط 8ل قط7ط قاددددإى لدددددف ارلد اي د يددددؤج  بددددلدريااإ قد يهددددرا بلدفلإتددددل  ل،ربددددلريا"ل 
( جد ها  ق ليدلا لد ادا قلدتردإلط 8 ل  مالتا د في يا جلإ  ا جات ا د رياادإ  لثددالل ق شدلا لدت ض ي د ي جح تي  

لد ر ددلثد  يددؤمإ   ددا لدفلإتددل  ل،ربددلريا قا اددإ لد ددإل   ددا  للأ)ددإلل لد  ر تددا تددي لد فاةددا ج ددل  ادد د ثقق   ددل  
ل  قاتلددو لدف ددو راد  لدريااددإل قاادد د :" ليدلا لد اددا  ددا  لد دفيإ قلد ف  ددا  ي دددف لد  ل د10مالتدا د في يددال فيادد د ط

ل 7ل قط3:"   دددل  مالتدددا د في يدددا  لثددددا ددددؤج  بدددلدريااإ د يراادددى تدددي ليدددلا لدفلإتدددل  ل،ربدددلريا" قلدتدددى جفددد  ط5ط
 ." ويف   ا   ق يرااى لدف و لدر في ي وتإاى تي ليلا لدفلإتل  ل،ربلريا7فيا د ط

 ق ليدلا لداد لت  قلدرااديا لدفدلثد قليدلا لدففلددا تدي د قادو  جد  لد دفيإا   ددا ( 7  قج  رلتيدا  خدإى تادف دادإق  
:" د ميدا لتريل دل  لد ف  دا  2لد هلط يؤمإ   ا لدريااإ تي لد فاةال قبلدرلدي يؤمإ   ا لد التا لدر في يدال فياد د ط

د فاةدددا فهدددا درم دددي مالتدددا د في يدددا ددددؤج  بدددلدريااإ قبلدردددلدي ليدددلا  ددددت يدددؤمإ   دددا   دددل  ل قدادددفيإها قداتددد اها  ج
جد   ادفا  لد ف دا :" تلتف لدلدي  د  فايد ل ق  ل ددا  جدف 9فيا د ط 5ل قط4ل قط6قط 9قدا اإهل"ل ق كف   ا ولإج  ط

( يمددا  لةددرجلبل  لد ددفيإا    ددا لدبددؤلد لد ددلري جدد  4قااإجدد   لددفإ بل،ت ددلا قد    ددت تددلت  لدريااددإ" قلدجددفقد 
 لدفالةا:

 سؤال الثاني من الدراسة:( استجابات مديري كفر قاسم على ال4ادول)

 النسبة المئوية التكرار النص الرقم

ر   لد يلثا قر   هنل لد     تف لد ؤشإل  د   ث جف تل   ق  1
 خلصا   ل  ولق ر الً دب ايلً  ق دإة يلً  ق ث  اإل)يلً.

10 100% 

ليلا لد اا قلدترإلط لد ر لثد  يؤمإ   ا لدفلإتل  ل،ربلريا قا اإ  2
  للأ)إلل لد  ر تا تي لد فاةا ج ل  ا د ثقق   ل  لد إل   ا

 مالتا د في يال

8 80% 
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ليلا لدا لت  قلدراايا لدفلثد قليلا لدففلدا تي د قاو لد هلط   ق 3
يؤمإ   ا لدريااإ تي لد فاةال قبلدرلدي يؤمإ   ا لد التا 

 لدر في يا

7 70% 

 ل   جو  ق ر   لد يلثا قرد   هدنل لدد     تدف لد ؤشدإل   (10يرما  ج  لةرجلبل  لد فيإا   ق    ا لدرقإلال    
( ق ددل   جددو ليددلا لد اددا 8د  دد ث جف تددل  خلصددا   ل  وددلق ر اددلً دبدد ايلً  ق دإةدد يلً  ق ث  اإل)يددلًل ي اهددل دقددإلالً  

 د قلدترددإلط لد ر ددلثد  يددؤمإ   ددا لدفلإتددل  ل،ربددلريا قا اددإ لد ددإل   ددا  للأ)ددإلل لد  ر تددا تددي لد فاةددا ج ددل  ادد
( ق دل   جدو  ق ليدلا لداد لت  قلدرااديا لدفدلثد قليدلا لدففلددا تدي د قادو 7ثقق   ل  مالتا د في يدال قا اهدل دقدإلالً 

قبددلدإ    دداثا لد فدإي يرمددا   ق   للد هدلط يدؤمإ   ددا لدرياادإ تدي لد فاةددال قبلدردلدي يدؤمإ   ددا لد التدا لدر في يدا
 في يدا يدؤمإ تدي رادص لدتردإلط لد ر دلثد قلد ديا ثلخدو لد ؤةبدال ( تف  شلا  ددا  ق ليدلا لد التدا لدر2012تبا  

ق فط دم ي  تقلا لد  تتا ل قليلا لدففلدا تي لد ل  لداإلال  ثلخدو لد ؤةبدال ق دفط ق د ث دفدلقق تدي  ثل  لد هدلط 
  ا  لدفلج ا  قلدري دلاإ لدا  فط ق  ث شف ا لدف و و تفا قلتفال قليلا ثقا لدال ف لد     دها.

تلدال ددددف  ل ق دإةدددديخ لد التددددا لدر في يددددا قدف ا هددددل  فدددد د   ددددا تل ددددف لد فاةددددا قج لاةددددلد  دددددا لد لت ددددا  دددددت  قدفدددد ق
ل قا ادو  ددا دتد ام قجات ا د ف دو لدرفدلقري للدف  اإل)ي  اإص   ا   ل   ايا جفاةيا جف قا د فلإتل  ل،ربلريا

ؤمإ بددلد ف  ا  بلدداو   جددل ي قدددفتفها  دددا لد ددلإتيل ل قا ددى بددلد ف  ا ل قددد  ا اددا قلضدداال  قهددن  لد  لاةددل  ددد
ل تدي تدا  د يدإى لدال دف لددف ارلد اي  د لدترفل  ب فيإ لد فاةال قدلجفها   ا ج لتادا لد دفيإ تدي  تدفلث لدرياادإ

ل قاف دددو د تدددف  ثقق  شدددإلكها قد يهدددرا بلدفلإتدددل  ل،ربدددلريا ل قد ي دددى  هدددالقا  دددي   دددا لد ف  دددا  للأقلجدددإ لرتبددد 
ا   دت ة  لً   ا لد  ل  لدر في دي قلدفلإتدل  تدي لد فاةدال قو ادإ جد  ل،ثلال  لد فاةديا تلد   تدي قبلدرلدي ي ف

تدي لد لتدو لدت بداا ي يلإتد  ت داااى لهفلتهل ق تدفلث لدراد اإ ببدما لدربد ايا  ق لدت ضد اا لدبدل فا تدي لد فاةدال
هي ييدلثا  اإقتإل)يدا ددؤج  ب إو ادا  تيلد لً  لد فاةاتي  ق غلدميا جللكو لد فلا، لداا جيا دف ث  دا ر   لد يلثا 

لداددإلال ل قد د ددى بددلد ف  ا ل قد دت ضددها لد ددلإتيل ل قو اددإ جدد  لد ف  ددا  يرددنجإقق ببددما دددفري رفددلط لدادد لت   
 .لدج يو تي لد فلا،  يلإتفقهنل جل 

إ  د د الدها  ق ( تا   تهد Atasoy, 2020قتف لدتا  هن  لد ريجا جو د  ال  لد ف  ا  تي ثالةا  دلة ي 
ثقا لد    لد يلثي  بها تي   دل  لد التدا لدر في يدا تقلرد  د د الدها   ق ه دلت  لإتدل   ل  ثدددا  ت دل يا  دا  

  ر لا لد يلثا قلد التا لد فاةيا قلدريااإ لدر في ي

 نتا:ج السؤال الثالث:

ادة التغييار فاي مادارس كفار قاسام سبل موااهة  التحديات التي تحول دو  دور الثقافة التنظيمية في تعزياز قيا
 من واهة نظركم؟

  دا  ق ةدمو ج ل هدا لدرادف ل   رفادا  جدفال  جدفلا،    قد ق جهدلال  ييلث دا  لديدا  جدفيإي لد دفلا،   و   يدو 
:" لدريااددإ  اردددلج د  ددد ث تل ددف جفاةدددي    دددت جهددلال  لدردددأماإ تدددي 1تددي  ثلاا جفلاةدددها يؤج دد ق بدددلدريااإل  فياددد د ط
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:" لد ددفيإ لد ددل ح 10ل فيادد د ط10ل قط7ل قط3د   ددل  مالتددا د في يددا جفدد قا جاتدد ا"ل قلدتددى جفدد  طللأخددإا  جدد  خددلإ
:" د   اددد   ق دددد جح 6 ادددإص   دددا دددد تاإ ج دددل  د في دددي  لدددجو   دددا لدفلإتدددل  ل،ربدددلريا قلدرياادددإ"ل  قااددد د ط

ر في دي لد لدجو د رياادإ"ل ق شدلا لد فاةا تي  تدفلث لدرياادإ   ل ددا    دت لد دفيإ جهدلال  لد يدلثا لد اتد ا د   دل  لد
( ج ها  دا ضإقاا  دف ادإ لدفلإتدل  ل،ربدلريا لد م يدا   دا لدتردإلط قلدرادفيإ قلد ادا لد ر لثددال  قلدرااديا لدفدلثدل 9 

"   د   ادد   ق  بدد ث ج ددل  د في ددي جلإ ددا تددي ليددلا لدراادديا لدفددلثد 1قدف دديا لدففلدددا لدر في يددال قتددي هددنل  ادد د ط
( جددد  7" رجدددلح لد فاةدددا يرا دددا ةددديلثا ج دددلثئ لدتردددإلط قلد ادددا"ل ق شدددلا  4 قادددو لد هدددلط" قااددد د ط قلدففلددددا تدددي د

:" د اددا  5لد ددفيإا   دددا د اددا  لد ددفيإا  تددي جفلاةددها  درلددجيفها   ددا  ثلاا جفلاةددها تبددا تإقتهددلل فيادد د ط
فياد د:" د ادا    10" قاؤادف  طلد فيإا  تي جفلاةها  لجفها   ا دابا  قلتو جفلاةدها قب دل   ايدا د في يدا  لثددا

لد دفيإا   لددجفها  ددو لم ددل  تدفالدها تددي  تددفلث لدريااددإ جد  خددلإد دإةدديخ مالتددا د في يدا دددؤج  بلدف ددو لدرفددلقري" 
 ( يما  لةرجلبل  لد فيإا    ا لدبؤلد لد لد  ج  لدفالةا:5قلدجفقد  

 ( استجابات مديري كفر قاسم على السؤال الثالث الدراسة:5ادول)

 النسبة المئوية التكرار النص مالرق

 رفاا  جفال  جفلا،    ق ق جهلال  ييلث ا  لديا تي  ثلاا  1
 جفلاةها يؤج  ق بلدريااإ

10 100% 

ضإقاا  دف اإ لدفلإتل  ل،ربلريا لد م يا   ا لدترإلط قلدرافيإ  2
 قلد اا لد ر لثدال  قلدراايا لدفلثدل قدف يا لدففلدا لدر في يا.

9 90% 

د اا  لد فيإا  تي جفلاةها  درلجيفها   ا  ثلاا جفلاةها تبا  3
 تإقتهل.

7 70% 

جدفلا،    قد ق جهدلال  ييلث دا  يإي ( ق ل   جو دفاا  جدف10يرما  ج  لةرجلبل  لد فيإا   ق    ا لدرقإلال     
لإتدل  ل،ربدلريا لد م يدا ( ق دل   جدو ضدإقاا  دف ادإ لدف9 لديا تي  ثلاا جفلاةها يؤج  ق بدلدريااإل قا اهدل دقدإلالً 

( ق ددل   جددو 3  ددا لدترددإلط قلدراددفيإ قلد اددا لد ر لثدددال  قلدراادديا لدفددلثدل قدف دديا لدففلدددا لدر في يددال قا اهددل دقددإلالً 
 د اا  لد فيإا  تي جفلاةها  درلجيفها   ا  ثلاا جفلاةها تبا تإقتهل.

اادإ يرا دا ق د ث ييدلثا جفاةديا د  دت جهدلال  لدردأماإ تدي قدف ق لد لت ا لد ريجا  ق   ل  مالتا د في يا جفد قا د ري 
لد ف  ا  قلد افاا   ا دإةيخ مالتا د في يا جف قا د ف و ض   تإاى يؤج  بلدريااإل قافات ثقا لد يدلثا لد فاةديا 

ا قتددي لد لتددو لدت بدداا ي يلإتدد   ق لد ددفلا، لد     يددا جإد اددل تددي داماددى لدففلدددا لدر في يددا قلترددإلجها قداددفيإها
ب هددلال  لد يددلثا قجددفلا، وتددإ تلةددا وياإهددل جدد  لد ددفلا، ته ددلت جددفلا،  ارددنى  هددل قبااددا خمددإا لد لت ددا ق   هددل 

 ودددإ ها دددا قتدددف تدددي   دددل  مالتدددا د في يدددا جفددد قا د رياادددإل  ك دددفيإا دتفددد   ق لد هدددلال  لد يلث دددا د فدددا ثقالً هلجدددلً 
قد  اهها ،تفلث دياإل  تفلدا ج    دو ضد لق ( ق لةر فلط جهلال  ييلث ا دؤمإ   ا لد  تتا  2018ق باإي 
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دقيددف لدف  يددا لدرف  يددا جددو لدريااددإل  ق دددت   ضددو لدر دد ال  لد بددرام يا د ريااددإ قدقدد ا  تددإق لدريااددإل قدادد اإ 
 لإتل  ش  يا ل قتفلديا لدر لصو جو للآخإا ل قداااى لدلإلكا تي    يا لدرياادإل قجد لاث لداد ا درااادى  هدفلل 

   دإل ل  لدتإثل قلدافال  لد رلتا د  ؤةبل  لدرف  يا.لدريااإ قتال 

( تادد   تهددإ  د دد الدها  ق ثقا لددد     Atasoy, 2020قتددف لدتادد  هددن  لد ريجددا جددو ررددل   ثالةددا  دلةدد ي 
لد يدددلثي  بدددها تدددي   دددل  لد التدددا لدر في يدددا تقلرددد  د ددد الدها   ق ه دددلت  لإتدددل   ل  ثدددددا  ت دددل يا  دددا   ر دددلا 

 .ا لد فاةيا قلدريااإ لدر في يلد يلثا قلد الت

 

 التوصيات: 
  داتادد  جددفيإي لد ددفلا،   ددا دم ددي لددد    لدددف  اإل)ي تددي ج لاةددلدها د ددل ددد  جدد  ثقا تددي دإةدديخ لد التددا

 لدر في يا ق ل   هن  لدر صيا ج  ررل   لدبؤلد للأقد.
 ادإ ق دل   هدن  لدر صديا دإشيح جفيإي لد فلا،   ل    ا وتل لدها قجهلادها لد يلث دا قتدفادها   دا لدريا

 ج  ررل   لدبؤلد لد لري .
  دف اد  لدفلإتددل  ل،ربددلريا تدي لد ددفلا، د ددل دهدل جدد  ثقا تددي د  يدا جلددل إ لدترددإلط قلد ادا لد ر لثدددا ق مددإ

  دت تي دم ي لدريااإ. ق ل   هن  لدر صيا ج  ررل   لدبؤلد لد لد .
 العربية: باللغة المرااعالمصادر و 

  ل  ثلاا لدريااإ دفى لد يلثل  لد بل يا تي جالدا لدرف يا ب  ااا  باإل ثالةا 2015للأت إيل  جو)
 .290-241ل(165 34ل  لجفا للأقهإل  جج ا و يا لدرإبياجافلريال 

  .جبددله ا لد التدددا لدر في يددا تدددي داااددى ل، دددفل  2022ددد لديل  ثاادد ؛ ت شدددا ل و ددلد ؛  دددإلغل جا ددف .)
لد ج ددددا للأكلث  يددددا د فالةددددل  لد ر لعيددددا ، لدلدددد فل لدج ل ددددإلدر في دددديل  لجفددددا تبددددا ا  دددد   دددد    ددددي 

 .84-71(ل 2 14،قل،ربلريا
   . لدراددف ل  لدرددي د ل دد  ييددلثا لدريااددإ تددي لد ددفلا، لد لر اددا ب التفددا لدا اييددا 2023لد ماردديل  مددف .)

 .312-260(ل147 ثالةل   إبيا تي لدرإبيا ق  ا لد ت ل .ج  ق ها رفإ جفيإي لد فلا،
 مإ لد التا لدر في يا   ا وتل ا  ثل  لد  لاث لد لإاا بلدراماى   دا   دت  جدفاجلق  (.2012 ل ثلديل  تبا 

 اةلدا جل براإ غاإ ج ل اال  لجفا لد عيا للأقهإي. ل2011-2007لد ) ي تي لدترإا ج  
 ا تدددي  ر دددلا ييدددلثا لدرياادددإ ددددفى جدددفيإي قجدددفيإل  لد دددفلا، لداا جيددد.  )2018  قابل فدددال جدددإلط جا ددد ث

 اةددلدا جل بددراإ ج لدد اا(ل   ددلثا لدفالةددل    .جالتفددا   ددا  جدد  ق هددا رفددإها قق هددا رفددإ جف  دداها
 لدف يلل  لجفا لداف،: ت باا .

   .(. لد ف تدل  لدردي د ل د  تل دفل  لد دفلا، تدي ج لاةدا ييدلثا 2019لد هإلريل جبر اا ل ق )اال   ا ا
 .491 - 398(ل 165 4ل ا لدرإب ااجج ا ل،ثلا لدريااإ تي لد فلا، لد ر ةاا بجفا. 



 
 

 را  ي جا ف  الا  لجإ                                                      ثقا لد التا لدر في يا تي دف ا  ييلثا لدريااإ ج  ق ها رفإ لد فيإا  تي جفلا، وتإ تلةا 

 112                                                                                                       2023 دنيةالأرجامعة الزيتونة  /والابتكار جميع الحقوق محفوظة،عمادة البحث العلمي ©

  .مدإ ييددلثا لدرياادإ   ددا لد التدا لدر في يددا ددفى تددلثا لد دفلا، ب التفددا  يلددال 2022لدلدهإلريل جا ددف  .)
 .168-137(ل143 1ل ثالةل   إبيا تي لدرإبيا ق  ا لد ت 

  . لد تبددددديا  جج دددددا لد ددددد   د فالةدددددل (. ثقا لد التدددددا لدر في يدددددا تدددددي  ثلاا لدرياادددددإل 2019)دددددلايل ربدددددإا
 .322-298(ل4 1ل قل، ر لعيا

 ثقا لد التددا لدر في يددا تددي لددد د  لددد تيتي تددي لد دد فقق لدادد جي د رددأجا   (.2011 جددلري   مددف لدددإت  ل
 ل اةلدا جل براإ غاإ ج ل اال  لجفا لد عيا للأقهإي.لد ر ل ي

  .6اإلتدل  (. لد التدا لدر في يدا قثقاهدل تدي دامادى دالردا لدر2018 مدف لدفدلديل رلد لق Sigma  لدبددرا
جج دددا د  يدددا بدددلدراماى تدددي لدلدددإوا لدفلجدددا د ددد ل ا للأثقادددا قلد بدددر  جل  لداميدددا تدددي جالتفدددا را ددد ىل 

 .135-114(ل119 37للدإلتفي 
  . لد التددا لدر في يددا تددي لد ددفلا، لد لر اددا ب في ددا تل ددو جدد  ق هددا رفددإ لد ف  ددا  2017لدف دد يل تهددف.)

 .197-186(ل  1 1، ا لدرإب اا لد ر   الد ج ا لدفقديقد  ا جارإح دهلل 
  .جالقجا لدريااإ دفى جف  ي لد دفلا، لد لر ادا ب  اادا لد لتدا ق لإترهدل ب بدر  2016لديلجفيل خلدفي .)

 .49-1(ل 181 ول ها لد  فلريل جج ا لداإل ا قلد فإتال  
  .لح لةدرإلديجيل  لدرياادإ ثقا مالتا لد  ف ا تدي  رجد(. 2022غإلااالشي ل ل غإليإاا؛  مف لدلإقيل ةهلط

 8"ل اةددلدا جل بددراإ غاددإ ج لدد اال  لجفددا تددي لد ؤةبددل  لد ددايا" ثالةددا تلدددا جبرلددتا لداادديا  امددي
 تلد ال لدج ل إ. – 1945جلي  

  .جج ددددا وتدددلق     يددددا  ل لد ف تددددل  لدردددي د ل ددد  ل،ثلاا لد فاةدددديا ق تدددفلث لدرياادددإ(. 2021تلةدددال  ججدددف
       https://al3loom.comخلإد لدإلب : ل دا لدإ     داهل ج   قدإب اا

  . ر دد  ج جارددإح د يددلثا جددفيإي لد ددفلا، د ريااددإ لدرإبدد ي 2022لد إققتدديل  ت ددف؛ ل ددإلهيال تبددلط لدددفي  .)
(ل 6 2ببددد ا ا   دددلق تدددي ضددد   بفدددم لد  دددل ج لد فلصدددإال جج دددا ل ددد  خ دددفقق د فالةدددل  قللأبادددلث ل 

542-573. 
  .في يددا ق لإترهددل بلد  لاةددل  ل،ثلااددا دددفى جددفيإي لد ددفلا، جدد  ق هددا (. لد التددا لدر 2022جال  ددال اشددل

 .212-178(ل38 9 ،جج ا و يا لدرإبيا  ةا ا(رفإ لد ف  ا ل 
  .جبر ى لد التدا لدر في يدا ددفى ا ةدل  للأتبدلط 2021ج ه بيل ريي ا؛ لدلليال خ دا؛ لدلليال جا ف .)

ل )جافلريددا بجلجفددا تلصددفي جإبددلح قات ددا جدد  ق هددا رفددإ جإ قةدداها تددي ضدد   بفددم لد رياددإل   ثالةددا
 .379-362(ل7 4لجج ا لدف  ط لد تبيا قلدرإب اا

  .قلتو ج لاةا جفيإل  لد دفلا، لأثقلاهدا تد د ييدلثا لدرياادإ تدي 2018ها  ل قوإال؛  باإيل  ة هلق .)
 .322-288(ل3 26لجج ا لدف  ط لدرإب االد فلا، لد لر اا د م ل  بلد في ا لد   اال 
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