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 توظيف إدارة المواهب لتحقيق القيادة الريادية بالمؤسسات التعليمية "دراسة تحليلية"
 ناقية سالم حسين الهتانيأ/                                                        

 الملخص:
درتعل م ددظو سد ددت ت ا  بةرمؤ سددة  درريةديددظ درق ددةدة  رتحقيدد  درم دهدد  إددسة  هددت ا درتسد ددظ ف   دد 

درمددد ال در ،ددداءو سكدددةم   ط ردددظ  دددم إمدددةس شدددةا ودددمت  قدددت تاة س هدددطلتاة س  ددد لتاة س هدددتد اة س هميتادددة 
س  اجاة س صطلحةفاة سدرتسد ة  درسةبقظ سدرتعلي  شلياةو ثم ثلاثظ  حةسسو شرض درمحدد س دلسا دامددةس 
دراكري اددسة درم ده و سف ةسا درمح س درثددةرء درق ددةدة درريةديددظ س عددرا  بعةدهددةو عي مددة سثددث درمحدد س درثةردد  

درتعل م ددظو س وددةس   عددرا در تددةال إردد   ددة  بةرمؤ سددة  درريةديددظ درق ددةدة   رتحقيدد   درم دهدد   إددسة   ك ف ظ ف   دد 
د ددتردف ج ظ درمدد دسد درةهددريظ ثلاثددظ ك دردد    ة دد ظ سهددءت فحتيددت درم دسدد  در   ف ددظ درحة ددمظ  يلددءت فتنددمم 

فطددد ير و فطددد ير   دددسسا درم دهددد  رملدددءم هددد   درم دسددد و  دددء فحقيددد  درميدددسة درت ة سددد ظ درمسدددتتد ظ رلم  مدددظ
عدديم   ددسسا درم دهدد  سدلهددتد   درممةس ة  درمتميسة رلمحة  ظ شلدد    ددسسا درم دهدد  سفحقيدد  درددتلا ا  ددة
و فتمثددت ش ة،ددر درق ددةدة درريةديددظ درتء فسع  درم  مظ رتحق قاة عات  كسدد  درتددسدا سسلم درم دهدد  رلم  مددظ

دردد كةم  ودرتحتث سدرتعلم  ددء  ا سد ددتو دف ةذ درقردسد  بةاس ةع سدرم ةسهظ سدره سى  ودرق ةدة در دف ظ ف مة يلءت
و فتمثت  عرا  بعةد درق ةدة درريةديددظ ف مددة يلددءت داعددتدعو درر يددظ دل ددتردف ج ظو درمةددةد ة سدل ددتةة  ظو درمتجةرس

 فددد  يرت  يلدددء  دددة خدددلاا  دددم درريةديدددظ درق دددةدة  فحقيددد   دددء درم دهددد  إددسة  ف   ددد  فحمدددت درم دددةمرو يمطدددم
 إددسة  رجدددة   تطلةدددة  فددد  ير درةهدددريظو درم دهددد  د دددتردف ج ظ ع دددةم خطددد د  ف ايددد  درم دهددد و إددسة   تطلةدددة 
 فحقيددد   دددء درم دهددد  إددسة  رت   ددد  سدره صددد ظ درماةسيدددظ درمتطلةدددة  فددد  ير درتعلددد مو إددسد   دددء درم دهددد 

 .درتعل م ظ  بةرمؤ سة   درريةديظ  درق ةدة   مةس ة   فاعيت  درريةديظو  درق ةدة 

 .إددسة درم ده و درق ةدة درريةديظو درمؤ سة  درتعل م ظالكلمات المفتاحية:  
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Utilizing Talent Management to Achieve Entrepreneurial Leadership 

in Educational Institutions: An Analytical Study 
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Khalid University 

ABSTRACT 

This study aimed to utilize talent management to achieve entrepreneurial leadership 

in educational institutions. A descriptive methodology was employed, comprising a 

general framework that included the introduction, the problem statement, research 

questions, objectives, significance, methodology, terminology, previous studies, and 

commentary on these studies. The study was organized into three main sections: the 

first section presented the theoretical framework of talent management; the second 

section discussed entrepreneurial leadership and its key dimensions; while the third 

section illustrated how to employ talent management to achieve entrepreneurial 

leadership in educational institutions. The findings indicated that the human resources 

strategy includes three essential aspects: identifying critical job positions that 

contribute to the organization’s sustainable competitive advantage, developing a 

talent pool to fill these positions, and implementing exceptional practices to retain 

talent while ensuring alignment between the talent pool and the organization’s goals 

to foster commitment and loyalty. Key elements of entrepreneurial leadership were 

identified as: self-leadership, decision-making through persuasion, discussion, and 

consultation, simultaneous speaking and learning, and collective intelligence. The 

main dimensions of entrepreneurial leadership include creativity, strategic vision, 

initiative and proactivity, and risk-taking. Talent management can be employed to 

achieve entrepreneurial leadership through the following: providing talent 

management requirements, implementing steps to build a human talent strategy, 

ensuring the success of talent management in educational administrations, and 

providing the necessary skills and personal attributes for utilizing talent management 

to achieve entrepreneurial leadership, as well as activating entrepreneurial leadership 

practices in educational institutions. 

Keywords: Talent Management, Entrepreneurial Leadership, Educational Institutions. 
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 المقدمة:
يهدددددات درعدددددةرم دريددددد ا درعتيدددددت  دددددم درتليدددددرد  درتك  ر كيدددددظ سدلستصددةديظ سدرثقةف ددظو سدرتطدد سد  
د رلمدد دسد  دة ودددتيت  درسددريعظو سدرم ة سددظ درلا حدددتسدة  دددء كدددت وددءمـ سرددد را  سردددا درمؤ سددة  دهتمة دد 

 درةهريظو سخة،دظ ذد  دركادةمة سدرم هبدظ سدلددم درعدةرءو بةشتةةسهدة درمعيدةس دلهدم رلتقدتا سدرتميس.
ة كبيدددر د  دددء إددسة درمؤ سدددة و   جدددة   ي  ؤ سدددظ هددد  رجدددة   سيصددد   درقدددةدة درمتميدددسسا  رسددد 
درق ددةدة  ياددةو ردد را  ددفا دكتهددة ام سدخت ددةسهم سعشددتددهمو بةلشتمددةد شلدد   ددة يمتلك ردد   ددم  اددةسد  
سع طةرة  فميسهم شم غيرهمو ه   طل   ام ركت درمؤ سة  س  ت  دسسهة دررا س ظو در ي لعت  ا 
فحرص شل  درت طد   رد  سدل دتعةرظ بةل دتردف ج ة  درتدشمدظ  دء فحقيد  ذرداو سشليادة  ا فسدةسع 

 (.2021 ء دخت ةس   ةدد   ستقبل ظ ذد  فا ق بةسا رتعتهم رمر لظ درق ةدة  ء درمستقبت)كريريو
سبددةر  ر إردد   ؤ سددة  درتعلدد مـ  ددلا وددا  ا درم دهدد  درتددء فمتلكاددة فعددت سد ددتة  ددم  هددم 
ش د دددت دشدددم سدددتسفاة درت ة سددد ظ سدلسفقدددةم بمسدددت ى  دداادددةو كمدددة فمثدددت إددسة درم دهددد   هم دددظ كبيدددرة 
رمؤ سددة  درتعل م ددظ  ددء  ددت درتحددتية  درتددء ف دكااددة  ددء شصددر يتسددم بددةرتلير درسددري  سدرم ة سددظ 
درمحتت دددظـ  يددد  بةفدددا درم مةدددظ  دددلعظ  امدددظ فمتلكادددة درمؤ سدددة  درتعل م دددظ سكثدددر درطلددد  شليادددة 
س ،ةث ثرسسية  إددسة ه   درم ده   م خلاا  سم دخت ةس درم ه بيم سف ميتام سفحايسهم سدابقدةم 
شلدديام سفدد   اام رتحقيدد  درتميددس درمؤ سددء سدشددم درقددتسة درت ة سدد ظ رلمؤ سددة  درتعل م ددظو سدلسفقددةم 

 (.2024بمست ى دلددم سفحقي  ك دة درم ركة  )شسيريو سدرلة تيو 
سبدد راو عددرا دلهتمددةا عتطبيدد  د ددتردف ج ظ إددسة درم دهدد  درق ةديددظ  ددء درمؤ سددة  درمعة،ددرة 
بةشتةةسهدددة   دددت  صدددةدس درقددد ة درتدددء ل يمطدددم فقليدددتهةو سدرتدددء فسدددةهم  دددء ثدددمةا شمل دددة  در مددد  

 سدل تمردسو  أ،ةث دكتهة  درم ده  درمامظ دلسر  سدررا س ظ اددسد  درم دسد درةهريظ.
(  ا إددسة 2021( رقددلا  شددم دسد ددظ درعمدد دو درر ددةشء )2019سيدد كر إدسيددس س عدد  كمعددظ )

درم ده  فتب ّ  كملظ  م دل تردف ج ة  رتحق   هتد اةو فصت إر  دث تء شهرة د تردف ج ظ  أخ ذة 
 ددم در مددةذع درعةرم ددظ درمهددا سة درمعمدد ا عاددة  ددء إددسة درم دهدد و س ددم  هماددة خمددس د ددتردف ج ة  
 تمثلددظ  ددء دل ددتردف ج ظ دلسردد ت درت طدد   اددسة درم دهدد   ددم خددلاا فحتيددت د ت ةكددة  درمؤ سددظ 
 م درعة ليم درم ه بيمو سف  ير سةشتة  م درمعل  ة  سدرب ةرة  درهة لظ سدرت  قظ شم  شتدد س  دس  

 درق ةدد  درم ك دة  ةر  ة سدرمطل بظ  ستقبلا   م دل ردد درم ه بيم.
  ة دل تردف ج ظ درثةر ظ د تقطةب درم ده  سد تةقةااةو يعتمت رجة اة شل  رجة   دة يسدةقاة 
 م درت ط   رلم ده  سفستقط  درم ده  بعمل ظ درةح  سدرتسد ظ سدرتحري بةرتعةسا  د   ؤ سدة  
درت     درحط   ظ سدر ة،ظ سست  كمعا در مةذع درعةرم ظ شل   ا دل تاةظ بةرم ده  هء دلهدم 

 (. 2020 ء د تردف ج ة  إددسة درم ده  )شبت دراةديو 
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سفتمثدددت دل دددتردف ج ظ درثةرثدددظ  دددء درتعةسددد  درددد   اء رلم دهددد  سدرادددت    ادددة فحتيدددت دربدددتدات 
(. 2020درجةهسة رل  ةاف دررا س ظ سفسجيت درتعةس  در   اء درمحتمت ركدت س  ادظ ردتياة )اهدرةو 

عي مة دل تردف ج ظ درردبعظ فتمثت  ء فتسي  درم ده  سفط يرهة سفركس شل  فط ير درتةكةفام بهطت 
 ستمر.  سدل تردف ج ظ در ة سظ  تمثلظ  ء إددسة دلددم رلم ده  سفتنمم فحليدت  دداادم  دء كة دظ 

 (.2020درعمل ة  س ق ةس كاةمفام سفحتيت  جم إرجةادفام )سث دا و
( ثددرسسة إيجددةد ر ددةا رلمدد دسد درةهددريظو يعمددت شلدد  دكتهددة  درم دهدد  2019س كدت درهدد حظ )

درق ةديظو سدرعمت شلد  فط يرهدة سد دتكمةراة بم دهد    ةديدظ  خدرىو س دم ثدمّ فعدت إددسة درم دهد   دم 
 عدددرا درممةس دددة  دل دددتردف ج ظ دراعةردددظ  دددء د ددددتمردس فدددت   درم دهددد  درق ةديدددظ ددخدددت درمؤ سددددة  

 درتعل م ظ.
سست   ء   ث ع درق ةدة درريةديظ بةهتمةا كبير  م درمت صصيم سدرةة ثيم سفسد م ذردا 
 ددء دلرف ددظ درثةرثددظ  دديم فبلدد س درماادد ا سبددرا  درعطة ددةف  دايجةع ددظ شلدد  فحسدديم دلددم سفعسيددس 
درقدددتسد  درت ة سددد ظ رلع صدددر درةهدددريو سدستدددرا رمددد  درمااددد ا بدددةرتط سد  درعلم دددظ سداددسيدددظ سدرتق  دددظ 
سدلكتمةع ظو سدشا درحةكظ إر  س   وعةس درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل م ظ سعددسفاة بأ ةري  ف رع 

(. كمددة 76و 2020شددم رطددةق درمددأر   إردد  داعددتدع سدل ددتةة  ظ سدرت ة سدد ظ ) عدد ض سدرندد يةاو 
فسددام درق ددةدة درريةديددظ  ددء فكدد يم س يددظ سيددةدة دلشمددةا درملامددظ راريدد  درعمددت  ددم خددلاا درمةددةدسةو 

 (.81و2020درم ةمر) ع ض سرن يةاو  سدلعتكةسو سفحمت
س ددء دنسرددظ دلخيددرةو  ددفا كم دد  درمؤ سددة  درتعل م ددظ بحةكددظ إردد    ددةدة سيةديددظـ فسددةشت 
دل ددردد شلدد  درتاكيددر سدرددتعلم بطريقددظ سيةديددظو  ددم خددلاا فدد د ر س يددظ د ددتردف ج ظو  قتررددظ  دد  درقددتسة 
شلدد  درتددأثير سفحايددس دنخددريمو سكدد را فدد د ر  ر مددظ سشمل ددة  سثقة ددظ ف   م ددظ  عةرددظو  يدد  فعددت 
درق ةدة درريةديظ  م  هم دسد   دارجةا سدرتليير دايجةعءو سخة،دظ   دل ب درتعة دت  د  درمرمس ديم 

 (.286و 2020 م خلاا فهج   درمعلميم س  حام  رص داعتدع سدلعتكةس)،لا  درتيمو 
سعذد كةرددا درق ددةدة درريةديددظ  امددظ رلم  مددة  بهددطت شددةا بةشتةةسهددة   ددت درمط رددة  درحي يددظ 
 دددء شمل دددظ درتطددد يرو س  دددةدة داعدددتدع  دددء در دددت ة  سدرعمل دددة و سفلييدددر  سكددد  درتقصدددير سثدددعف 

 (.2019دركاةمةو  فا  هميتاة فتنةشف  ء درم  مة  درترب يظ )خليت س خرساو 
س   ف ة ء درتش د  رلتح ا درريةدي سايدةدة  دة ف دكاد  درمؤ سدة  درتعل م دظ  دم فحدتية  
ف اددر درحةكددظ إردد  فطدد ير  ددم درق ددةدد  درتعل م ددظ سدرمتس دد ظ شلدد  ثدد م درق ددةدة درريةديددظو  سسددت 

( إردددد  درتعددددر  شلدددد  سدسدددد   مةس ددددظ درق ددددةدة 219و 2019 ددددعا دسد ددددظ درقحطددددةرء سدرم لا ددددء )
درريةديظ درمتمثلظ  ء ) داعتدعو درمةةدسةو د تثمةس درارصو درميت رلم ةمرة(و سفحتيت  هم درمع سة  
س تطلةة  فطب قاةو سف ،لا درتسد ظ إر   ا  مةس ظ درق ةدة درريةديظ كةردا  ت  دطظو  يد  كدةم 
داعددتدع  ددء درمرفةددظ دلسردد و يل دد  درمةددةدسةو  ة ددتثمةس دراددرصو س خيددر د درم ددةمرةو سكددةم   ع سددة  
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درتطبيد  عتسكدظ كبيدرة  دء درمع سدة  درت   م دظو فليادة درمع سدة  دره صد ظو كمدة دفاد    دردد درعي ددظ 
 شل   ا  هم  تطل  رلتطبي  ه  فتسي  سةدة درمتدسس شل   اةسد  درق ةدة درريةديظ. 

 مشكلة الدراسة: 
 دددء إمدددةس درجاددد د درتدددء فبددد راة سادسة درتعلددد م  دددء درمملكدددظ رتعيددديم درق دددةدد  درتعل م دددظ ذد  
دركاةمةو سفحسيم ورسط س عةيير دخت ةسهة سفعيي اةو س حةسرظ ف  ير  رص داشتدد سدرتطد ير شبدر 
عددرد ل درت م ددظ درما  ددظ درمت  شددظـ ف اددر درحةكددظ درملحددظ رلت طدد   در دد شء درم كدد  اشددتدد درقددتسد  

 درق ةديظ درتعل م ظ درمستقبل ظ.
(  ا درق ددةدة هددء درمسددؤسرظ شددم د ددتثمةس درمدد دسد درمةديددظ 2019سيددرى إدسيددس س عدد  كمعددظ )

 سدرةهريظ سدرعمت شل  ف   ااة سفط يرهة بمة يتس      هتد  درمؤ سظ درتعل م ظ.
سيمثدددت ثدددعف فاي دددظ عي دددظ درددد  م داددسيدددظ درت   م دددظ سداكردا دددظ سدرت اي يدددظ سدرثقةف دددظ  دددء 
درمؤ سة  بهدطت شدةا س ؤ سدة  درتعلد م خة،دظ شةاقدة   دةا رجدة  فطب قادة رم اج دة   س  دتدخت 
إددسيددظ كتيددتة بلددرض درتحسدديم سايددةدة دركاددةمة سدراعةر ددظ رادد   درم  مددة و سذرددا رعددتا كةهسيددظ هدد   
درمؤ سة  رلمتطلةة  درت   م دظ سدرا طل دظ سدرةهدريظ سدرمةديدظ درلاا دظ رتطب قادةو سغةرةدة يحدتث ذردا 
ر ك د  ج ة عيم در دس  داددسي درحةرء را   درم  مة  سدر دس  داددسي در ي ي ةلء إا فكد ا شل د  
هدد   درمؤ سددة  سبددت دربددتم عتطبيدد  هدد   درمددتدختو  مددة يحددتم ثددرسسة  ردكعددظ درم  مددة  رجةهسيددظ 
ر ماة داددسيظ سدرت   م ظ سدرا طل ظ سدرس ة ة  سدرتلييدرد   دء در  دةاف داددسيدظ سكادةمة درم دهد  
درةهدددريظ رلدددت لذ  دددم هددد   دراجددد ة سثدددمةا درتطبيددد  در دددةكث راددد   درمدددتدخت خة،دددظ  دددء  دددت  دددة 

و 2022ي دكادد  درعددةرم  ددم  ا ددة   ةر ددظ سف ة سدد ظ سرددتسة دركاددةمد  درق ةديددظ )درقررددءو سدرلة ددتيو 
401 .) 

س ء هد د دامدةس فت دةغم رتدةال شتيدت  دم درتسد دة  درمحل دظ  ثدت دسد دظ درم قدة  سب دةسي 
(  د ا درمسدت ى درمت  د  2020( سدسد دظ درلة دتي )2020( سدسد ظ  ا  سل  س نت )2021)

( إر  سك د ثعف  ء در دس  دراعلدء 2019لددم درق ةدد  درمتس  ظو عي مة فهير دسد ظ درعتيبء )
( 2018لددااددم. س ددء  دد ةق  كثددر دفصددةل  عاددت  درتسد ددظ درحةر ددظو فؤكددت رتددةال دسد ددظ  ا هيددسع )

 شل  سك د ثعف  ء  دسدس درق ةدة درمتس  ظ درتء فستات  درعمت درترب ي درمحق  رلتميس. 
س ددء ثدد م  ددة  ددب  ف اددر ثددرسسة ف كدد  درمؤ سددة  درتعل م ددظ رحدد  إددسة درم دهدد  درق ةديددظ 
خة،ظ  ء ث م فط س  دسدسهم سفلير  اة ام در   ف ظ  مة يست ك    اة فب ء  مةس دة  إددسيدظ 
فمط اددة  ددم د ددتثمةس درقددتسد  سدرم دهدد  رددتياة س ددعياة رلا ددتاةدة  ددم د ددتردف ج ة  إددسة درم دهدد  

و سبةرتدةرء رتط ير  اةسدفاة شل  درمست ى دره صء س اةسد  درعة ليم رتياة بةرمؤ سة  درتعل م دظ
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دا دداةا  ددء فحقدد  درق ددةدة درريةديددظو سهدد د  ددة فسددتات   درتسد ددظ  ددم خددلاا  حةسرتاددة داكةبددظ شددم 
 . دل  لظ دنف ظ

  عا درتسد ظ رلإكةبظ شم دل  لظ دنف ظتأسئلة الدراسة: 
  ة دامةس دراكري اددسة درم ده   ء ث م دلدع ة  درترب يظ سدرتسد ة  درسةبقظ؟.1
  ة  لا ث درق ةدة درريةديظ س عرا  بعةدهة؟.2
 ك   يمطم ف     إددسة درم ده  رتحقي  درق ةدة درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل م ظ؟.3

 د تات ا درتسد ظ فحقي   ة يلءتأهداف الدراسة: 
 شرض دامةس دراكري اددسة درم ده   ء ث م دلدع ة  درترب يظ سدرتسد ة  درسةبقظ..1
 دركهف شم  لا ث درق ةدة درريةديظ س عرا  بعةدهة..2
 فحتيت ك ف ظ ف     إددسة درم ده  رتحقي  درق ةدة درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل م ظ..3

 فتنث  هم ظ درتسد ظ  م خلاا  ة يلءت أهمية الدراسة:
 إثردم دلدع ة  درترب يظ   ا   ث ع إددسة درم ده  سدرق ةدة درريةديظ..1
فعدددتد درمتليدددرد  سدرمسدددتجتد  درترب يدددظ درتدددء فتطلددد  فاعيدددت درق دددةدة درريةديدددظ سدلهتمدددةا بدددفددسة .2

 درم ده   ء درمؤ سة  درتعل م ظ.
د  ة فستات   ه   درر يدظ در م  دظ ثدمم 2030فأفء درتسد ظ د تجةبظ رر يظ درمملكظ .3 ت سفحتيت 

عرد جاة س ةةدسدفاة  ء سادسة درتعل م  م ف م دظ درقدتسد  درةهدريظو سس د  شدتد  دةشة  درتطد ير 
 .2030(  ةشظ بحل ا درعةا 20(  ةشة  إر  )5درما ء  ء درق ةدة  م )

فأفء درتسد ظ  ت د قظ    عررة ل درتح ا در م ءت س ة فنم    م  ةةدسد  فتعلد  عر د  كادةمة .4
س س درمددةا درةهددريو بمددة  ددء ذرددا عررددة ل درملددا  ددلمةا رت م ددظ درم دهدد  درةهددريظو سدربررددة ل 

(و سهد   دة 2016در م ء اشتدد سفط ير درق ةدد  داددسيظ )سث قظ عررة ل درتح ا درد م ءو 
يادددرض درعمدددت شلدددد  فطددد ير إددسة درم دهددد  سكدددد را فطددد ير دلددم داددسي بدددفددسد  درتعلدددد م 

 درعةا.
يمطددم رلتسد ددظ  ا فايددت درق ددةدد  درتعل م ددظ بمددة فسددار ش دد   ددم رتددةال سددت فعددسا  ددم  مةس ددتام .5

 اددسة درم ده  درةهريظ.
يمطم رلتسد دظ  ا فايدت درمسد  ريم شدم عدرد ل إشدتدد سفأهيدت درق دةدد  درترب يدظ بمدة يمطد ام  دم .6

 فعسيس  اةسد  درقةدة درترب ييم  ء إددسة درم ده  درةهريظ.
 يمطم رلتسد ظ  ا فايت درةة ثيم ش ت إكردم دسد ة  ذد  ،لظ بم ث شاة..7
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ــة: ــنهل الدراسـ د دددت ت ا درتسد دددظ درمددد ال در ،ددداء در ثدددةاقء درتحليلدددء سدرددد ي يددد كر درعسدددة   مـ
(  ردد  لدرجمدد  درمتددأرء سدرددتسي  رلسددجلا  سدر ثددةا  درمتدد د رة ذد  درعلاسددظ بمهددطلظ درةحدد و 2012)

س ددم ثددم درتحليددت درهددة ت رمحت يةفاددة عاددت  د ددت تةع  ددة يتصددت بمهددطلظ درةحدد   ددم  درددظ سبددردهيم 
 (192فبرهم شل  إكةبظ    لظ درةح ل. )ص. 

 حدود الدراسة:
دستصددر  درتسد ددظ شلدد  ع ددةا دامددةس دراكددري ركددت  ددم إددسة درم دهدد  سدرق ددةدة درريةديددظ  دد  

 فحتيت ك ف ظ ف     إددسة درم ده   ء فحقي  درق ةدة درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل م ظ.
 مصطلحات الدراسة:

 إدارة المواهب: .1
( بأرادةت ر دةا إددسي يقد ا شلد  Waheed, Zaim, and Zaim, 2012: 131يعر ادة )

فحتيت در  ةاف دلكثر  هم ظ  ء درمؤ سظ سدرتء فسام  دء فحقيد  درميدسة درت ة سد ظ درمسدتتد ظو ثدم 
فسسيتهة بةرق ى درعة لظ درمتميسة سدرقةدسة شل  درق ةا عا   در  ةاف باعةر ظ سكاةمة شةر ظو    دف ةذ 

 كة ظ داكردمد  درتدشمظ رةقةاام سدرمحة  ظ شليام.
ةت بأراددة سددتسة درمؤ سددظ شلدد  فدد  ير  دد ال  دد  م يهددمت  سيمطددم فعريدد  إددسة درم دهدد  إكردا دد 
د تردف ج ة   ت  شظ   اةت درت ط   رلم ده  سفحتيت دل ت ةع   اةو سدل تقطةب رج ب درق ةدد  
درمتميسة سف   ااة سدرحاةظ شلياةو سعيجةد دل ةري  درم ة ةظ رت ميتاة سفط يرهة سفدتسيباةو سدرتعة دت 
بةررشةيظ س،د ل  إرد  إددسة إدداادم بةرتحليدت س  دةس إرتدةكيتامو بحيد  يتد  ر ردتى درمؤ سدظ درقدتسد  

 درةهريظ درلاا ظ رتحقي   هتد اة سب ةم   نليتاة درت ة س ظ شل  درمؤ سة  دلخرى.
 القيادة الريادية:.2

فعددر  شلدد   راددة درق ددةدة درتددء فقددتا  ددي ةسي هة  ذد  س يددظ فسددت تا رتجم دد  سفعب ددظ  ريدد  
دشدددددم  دددددم درمهدددددةسكيم درددددد يم  ،دددددةح د  لتدددددس يم بةرر يدددددظ لكتهدددددة  سد دددددتثمةس سفكددددد يم درق مدددددظ 
 دل تردف ج ظ رلمؤ سظو    درتركيس شل  فسايت درتليير دراةد  رتك يم   مظ دستصةديظ سدكتمةع ظ

    . (Mars , 2015, 180)رلمؤ سظ
سيمطم فعريااة إكردا  ة بأراة ذرا در  ع  م درق ةدة درد ي يتسدم بةرحي يدظ  دم خدلاا د دتلا  
درمرسرظ  ء درتليير س   درمعط ة  درحتيثظ  دء درم  مدظو  د  فحمدت  سدؤسر ظ درقدردسد  سدرم دةمر 

 درمترفةظو سك را درقتسة شل  دلعتكةس سدرتحسيم.
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 الدراسات السابقة:
(ت د ددا درتسد ددظ إردد   عر ددظ سدسدد  إددسة درم دهدد  رددتى س  ددةم 2024دسد ددظ شسدديري سدرلة ددتي ).1

ا  جتمدد  درتسد ددظ  ددم  دلسسددةا بجة عددظ كددتة  ددم سكاددظ ر ددر  شنددةم هي ددظ درتددتسيسو سسددت فكدد  
(و سفك ردا شي دظ درتسد دظ  دم 2144كم    شنةم هي ظ درتتسيس  دء كة عدظ كدتةو سشدتدهم )

( شنددد  هي دددظ فدددتسيس بجة عدددظ كدددتة. سرتحقيددد   هدددتد  درتسد دددظـ د دددت ت ا درةة ثتدددةا 325)
درم ال در ،اء درمسحءو سدشتمت  دل تةةرظَ  ددة  رلتسد ظو س وةس  رتدةال درتسد دظ إرد   رد  ل 
ف كدددت  دددرسق ذد  دلردددظ إ صدددةا ظ  دددء د دددتجةبة   شندددةم هي دددظ درتدددتسيس ع دددةم  شلددد  درعمدددرو 
سسكدد د  ددرسق ذد  دلرددظ إ صددةا ظ  ددء د ددتجةبة  دل ددردد ع ددةم  شلدد  درتسكددظ درعلم ددظـ إذ يميددت 
َ مَلظُ درتسكة  درعل ة رلتانيت  دء بُعدتي كد ب سفدتسي  درم دهد . كمدة   ادر  در تدةال  هم دظ 
فحتيدددت د ت ةكدددة  درجة عدددظ سف ك ددد  درجاددد د رحددد  كددد ب درم دهددد  درملاامدددظ  ددد  فددد  ير  دددرص 
درتدددتسي  در دددةسكء رتطددد ير  ادددةسد  دل دددردد. س س،دددا درتسد دددظ بندددرسسة ف ك ددد  درجاددد د رحددد  
فعسيددس درت د،ددت سدرتاةشددت  دد   شنددةم هي ددظ درتددتسيس رااددم فاندديلافام س  ددةس ام بهددأا إددسة 
درم دهددد و  ددد  درتركيدددس شلددد  فحسددديم   ة دددة  إددسة درم دهددد  رتلب دددظ ف سعدددة  َ مَلدددظ دردددتسكة  
درعل ددةو سفهددج   درمهددةسكظ دراعّةرددظ رلم دهدد   ددء فطدد ير در طدد  سف ايدد هةـ رسيددةدة  عةر ددظ كادد د 

 دل تاةظ بةرم ده .
(ت هددت ا درتسد ددظ إردد  فقددتيم د ددتردف ج ظ  قتر ددظ رتطدد ير  ددم درق ددةدد  2023دسد ددظ درعرياددء ).2

بطل ددة  درمجتمدد  بةرمملكددظ درعرب ددظ درسددع ديظ  ددء ثدد م  ددتخت درق ددةدة درريةديددظ سرتحقيدد  هدد   
دلهددتد و دفةدد  درمدد ال در ،دداء در ثددةاقء درتحليلددءو سفددم دلشتمددةد شلدد  درمردكدد  سدرمصددةدس 
درمتة ظ كأدسد  رجم  درب ةرة . سست ف ،لا درتسد ظ إر   جم شظ  م در تةالو  دم  همادة  ا 
 عددرا درمتطلةددة  درلاا ددظ رتطدد ير  ددم درق ددةدد   ددء ثدد م درق ددةدة درريةديددظ فمثلددا  ددء كددت  ددم 
درمتطلةة  داددسيظو سدرمتطلةة  دره ص ظ سدرماةسيظو س م عي ادة فد  ير ر دةا فهدريعء سعددسي 
ة رممةس ددظ داعددتدعو سسثدد  س يددظ  س دةرء يددتشم د ددتقلار ظ درعمددت رددتى درق ددةدد و سيمد حام  ر،دد 
د تردف ج ظ  ستقبل ظو سدل دتةة  ظو سفحمدت درم دةمرو سف م دظ درد شء ردتى درق دةدد   دء كل دة  
درمجتمدد  بأهم ددظ درق ددةدة درريةديددظو س ةم ددظ  بعةدهددة. كمددة فبدديم  ا  عددرا درتحددتية  درتددء ف دكدد  
فطدد ير  ددم درق ددةدد   ددء ثدد م درق ددةدة درريةديددظ فمثلددا  ددء درمع سددة  داددسيددظ سدربيرسسردم ددظو 
سدرمركسيدددظ  دددء ،ددد   درقدددردسد و سرقدددذ دردددتشم درمع ددد ي رلق دددةدد و إثدددة ظ إرددد   تدثدددظ درثقة دددظ 
درريةديددظو سسلددظ درحدد د س سدرمددد دسد درمةر ددظ درم صصددظ رةرهددطظ درريةديدددظ.  كمددة سددت ا درتسد دددظ 
د دتردف ج ظ  قتر دظ رتطد ير  ددم درق ددةدد   دء كل دة  درمجتمد  بةرمملكددظ درعرب دظ درسدع ديظ  ددء 
ثددد م درق دددةدة درريةديدددظ فأرادددا  دددم خمدددس خطددد د و هدددء  ااددد ا دل دددتردف ج ظو س  طلقةفادددةو 

 س رد ت ع ةااةو س تطلةة  ف اي هةو س خير د  ع سة  ف اي  دل تردف ج ظ س بت درتلل  شلياة.
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(ت هت ا در س   شل  سدسد  درريدةدة دل دتردف ج ظ بدةاددسة درعة دظ 2022دسد ظ درسداتي و حمت ).3
و سفحق قدة رد رح  دةسا در سد   شلد   سدت ى فد د ر  بعدةد درريدةدة  طدظ درمطر دظ رلتعلد م بم طقدظ

شددم دراددرسق ذد  درتلرددظ سدركهددف و  طددظ درمطر ددظ دل ددتردف ج ظ بددةاددسة درعة ددظ رلتعلدد م بم طقددظ
دل صددةا ظ عدديم  ت  ددطة  د ددتجةبة    ددردد درعي ددظ سدرتددء فعددسى لخددتلا  ) در دد عو سدرمؤهددت 
درتسد ددءو س دد  د  در بددرة(و سرتحقيدد   هددتد  درةحدد  دشتمددت درةة ثددةا شلدد  درمدد ال در ،دداءو 

( عةدددةسة   اشدددظ شلددد   بعددةد درريدددةدة دل دددتردف ج ظ در مسدددظو 51 ددم ) \ ط ردددظ س،ددممة د دددتةةرظ
درتةبعدظ   طدظ درمطر دظ سدرمطةفد   مةقا شل  درمهر يم درترب ييم بةاددسة درعة ظ رلتعلد م بم طقدظ

راة. س وةس  در تةال إر  ف د ر  بعدةد درريدةدة دل دتردف ج ظ دكمدةل  س د   بعةدهدة در مدس عتسكدظ 
)درعقل دظ درريةديدظو درق دةدة درريةديدظو درثقة دظ درريةديدظو إددسة درمدد دسد   ت  دطظ س قدة رلترفيد  درتدةرء

(و سسكددددت   ددددرسق ددرددددظ د صددددةا ة  ددددء دل ددددتجةبة  رصددددةرث سدلعتكددددةسعددددتدع د ددددتردف ج ةو سدا
درحة،دددليم شلددد  درةودددةر سي س  قةسردددظ بةرتسد دددة  درعل دددةو سرصدددةرث داردددةث  قةسردددظ بةرددد   سو 

 دد  د   قةسرددظ بأ،ددحةب در بددرة دلتثددر. سدرتادد  درةحدد   5سرصددةرث  ،ددحةب در بددرة  سددت  ددم 
بمجم شددددظ  ددددم دنر ددددة  رتاعيددددت درريددددةدة دل ددددتردف ج ظ بددددةاددسة درعة ددددظ رلتعلدددد م بم طقددددظ  وددددظ 

 درمور ظ.
(ت هددت ا فقددتيم فصدد س  قتددر  رم ددةا ف   مددء ددشددم رممةس ددة  درق ددةدة 2021دسد ددظ  ددل مةا ).4

درريةديددظ بمددتدسس درتعلدد م درثددةر ي درا ددء درصدد ةشء بمحة  ددظ د  ددةطو سذرددا  ددم خددلاا درتعددر  
شلدد  دامددةس دراكددري رلق ددةدة درريةديددظ بةرمؤ سددة  درتعل م ددظو سدر سدد   شلدد  دل ددس در  ريددظ 
درمرفةطظ بةرم ةا درت   مء درمتس ءو سفحتيت  تطلةدة  فاي دظ   دةا ف   مدء ددشدم رممةس دة  
درق ةدة درريةديظ بمتدسس درتعل م درثةر ي درا ء درص ةشء بمحة  دظ د  دةط. سسدت د دت تا درةحد  
درمدد ال در ،دداء  دد  دل ددتعةرظ بةرمقةعلددظ درمات  ددظ كددأددة بحث ددظ فددم إكردااددة  دد  شي ددظ س د اددة 

( خبيدددر د  دددء  جدددةا درترب دددظ سدرتعلددد م  دددم   دددةف ة كل دددظ درترب دددظ بجة عدددظ د  دددةط  س علمدددء 17)
س ددتيري  ددتدسس بددةرتعل م درثددةر ي درا ددء درصدد ةشء بمحة  ددظ د  ددةطو عاددت  فحتيددت  تطلةددة  
فاي ظ   ةا ف   مء ددشم رممةس دة  درق دةدة درريةديدظ بمدتدسس درتعلد م درثدةر ي درا دء درصد ةشء 

إردد   ا فدد د ر خصددةاذ درريددةدة رددتى درقددةدة يعددت  ددتخلا   ا درتسد ددظبمحة  ددظ د  ددةط. سف ،ددل
رتعسيس درسل   درريدةديو س دم ثدم فر د ج رادل داعدتدع سد دتثمةس درطةسدة  سايدةدة  ةشل دظ دلددم 
درمؤ سددءو كمددة  ا رجددة  درمتس ددظ  ددء فاي ددظ   ددةا ف   مددء  لااددم  ددم وددأر   ا يدد  ر  كدد دم 
هةد ظ رلعمت درريةدي سفطبي   مةس ة  درق ةدة درريةديظ. كمة ف ،ت درةح  إر   جم شدظ  دم 
دنر ة  درلاا ظ رتاي ظ   ةا ف   مء ددشدم رممةس دة  درق دةدة درريةديدظ بمدتدسس درتعلد م درثدةر ي 
درا ء درص ةشء بمحة  دظ د  دةطو فمثلدا  دء فطد ير كدت  دمت  درا طدت درت   مدءو درس ة دة  
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داددسيددددددظو فك  ر ك ددددددة درعمددددددتو مب عددددددظ درعمددددددتو درعلاسددددددة  سدلفصددددددةا سدرت د،ددددددتو سدرحدددددد د س 
 سدرمطة آ .

(ت هدت ا درتسد دظ إرد   عر دظ  سدسد  فطبيد  إددسة درم دهد  ردتى 2021دسد ظ درعمد د سدرر دةشء ).5
سةاتد   تدسس درتعل م درعةا بمحة  ظ ي ة و سفقتيم  قتر دة  رتطد ير إددسة درم دهد و سرتحقيد  
 هتد  درتسد ظ د ت ت ا درم ال در ،اء درمسحءو سدل تةةرظ  ددة رلتسد ظو سدرتء فم ف ايعاة 

( سةادددتة وس ودددةس  رتدددةال 144شلددد  شي دددظ  دددم سةادددتد   دددتدسس درتعلددد م درعدددةا عي ةددد و سشدددتدهة )
درتسد دظ إردد   ا سدسد  فطبيدد  إددسة درم دهد  رددتى سةاددتد   دتدسس درتعلدد م درعدةا بمحة  ددظ ي ةدد ـ 
كةم عتسكظ   د  و سبترفي   بعدةد ف دةارءت دل تادةظ بةرم دهد و سدرتدتسي  رلم دهد  سفط يرهدةو 
سدرت طددد   رلم دهددد و سفقددد يم  ددم درم دهددد و بةاثدددة ظ إرددد    د قدددظ   دددردد درتسد دددظ بهدددتة شلددد  
درمقتر ددة  درتط يريددظ اددسة درم دهدد و س ددم  عراهددةت فمطدديم درق ددةدد  درمتس دد ظ س  حاددة  سيددت 
 ددددم درصددددلا  ة و س س،ددددا درتسد ددددظ بمجم شددددظ  ددددم درتسد ددددة    اددددةت ثددددرسسة إرهددددةم س ددددتة 
 ت صصددظ اددسة درم دهدد  فتةعاددة رجددةا  ددء درمددتدسسـ ر ثدد  درمعددةيير سدل ددس سداكددردمد  
در ة،ظ بفددسة درم ده  سدل تاةدة  م در مةذع درعةرم ظ سشقدت ودردكة و سفد  ير ر دم دلفصدةا 

 درحتيثظ س  صصة   ةر ظ اددسة درم ده . 
(ت سهدددت ا إرددد  ع دددةم فصددد س  قتدددر  ر دسددد  إددسة درم دهددد  بةراي دددظ درليب دددظ 2021دسد دددظ سمةدددظ ).6

لبحدددةث درعلددد ا درطب ل دددظ سدرتك  ر ك دددظو سف ثددد ث  ثدددر  مةس دددة  إددسة درم دهددد  شلددد  دلددم 
درمؤ سددددءو سد ددددت ت ا درتسد ددددظ درمدددد ال در ،دددداء درتحليلددددء سفددددم د ددددت تدا دل ددددتةةرظ كددددأددة 

%  ددم إكمددةرء درعددة ليم بةراي ددظ س ددم كم دد  10رلتسد ددظو سفددم ف ايعاددة شلدد  شي ددظ شهدد دا ظ 
(و س  ادر  درتسد دظ  جم شدظ  دم در تدةال س  ادةت ف كدت 88درمست ية  در   ف دظ عادة سشدتدهة )

 رسق ذد  دلرظ  ء د تجةبة  درعي ظ  ء فطبي   ست ية  إددسة درمعر ظ عيم درد ك س سداردةث 
سكةردددا رصدددةرث داردددةثو سكددد د  دددرسق  دددء د دددتجةبة  درعي دددظ  دددء فطبيددد  د دددتردف ج ة  إددسة 
ة ل ددددتردف ج ظ دل تاددددةظ بةرم دهدددد و سد ددددتردف ج ظ ف م ددددظ درم دهدددد و س ا فطبيدددد   درم دهدددد  مةقدددد 
د ددتردف ج ظ إددسة درم دهدد  يددؤدي إردد  فكدد يم  جتمدد  درمعر ددظ درتددء فددؤدي إردد  فحقيدد  درتميددس 
سدرميسة درت ة س ظو س ا دلددم درمؤ سدء هد  درقة دم درمهدتر  رجم د  درجاد دو س س،دا درتسد دظ 
بنددرسسة سثدد  ردد داث ف   م ددظ سخلدد  ثقة ددظ ف   م ددظ رعمل ددة  إددسة درم دهدد و سدرتركيددس شلدد  

  تخت إددسة درم ده  رتحقي   سدية ف ة س ظ.
خصدددةاذ درق دددةدة درريةديدددظ سفأثيرهدددة شلددد   ت رةسهدددا Pauceanu et al. (2021)دسد ددظ .7

دل ددتتد ظو سعرهددةم إمددةس شمددت رلق ددةدة درريةديددظو سفسددل   درندد م شلدد  درثلددرد  دررا سدد ظ  ددء 
 دع دددة  درق دددةدة درريةديدددظو  قدددت  كدددرى درةدددة ث ا  ردكعدددظ دلدع دددة  درسدددرديظ رتقيددد م  ةردددظ سيدددةدة 
دلشمددددةا  ددددء دلس ددددةط دلكةديم ددددظو سثلددددرد  دلدع ددددة و سفددددأثير درق ددددةدة درريةديددددظ شلدددد   ددم 
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دل ددتتد ظ رلم  مددة و سكددت  درتسد ددظ درحةر ددظ  ا درق ددةدة درريةديددظ هددء  اادد ا  تعددتد دلبعددةد 
 ي  ف عطس  ء سكاة  ر ر   تلاظو  مة يهير إر  ف ةسض خصةاذ درق ةدة درريةديظ درتء 

 فتشياة دلدع ة .
(ت  هت ا درتسد ظ إر  دركهف شم  ثر  بعةد إددسة درم ده و سفندم اـ 2020دسد ظ سث دا ).8

كددد ب درم دهددد و ف م دددظ درم دهددد و رهدددر درم دهددد و إددسة  ددم درم دهددد و دل تادددةظ بةرم دهددد و 
س بعةد دربردشدظ درت   م دظـ دل تكهدة و سدل دتللااو سرتحقيد  ذردا د دت ت ا درتسد دظ درمد ال 
در ،اءو سدل تةةرظ كأددة رلتسد ظو سفم ف ايعاة شل  شي ظ درعة ليم بدةر    درتجةسيدظ سدرمط ردظ 

(و سف ،ددلا درتسد ددظ إردد  در تددةال درتةر ددظت سكدد د شلاسددظ دسفةةم ددظ عدديم  بعددةد 224 ددم شددتد ) 
إددسة درم دهدددددد و س بعددددددةد دربردشددددددظ درت   م ددددددظو سكدددددد د فددددددأثير لبعددددددةد إددسة درم دهدددددد   ددددددء بُعددددددت 
دل تكهدددة و سكددد را سكددد د فدددأثير لبعدددةد إددسة درم دهددد   دددء بُعدددت دل دددتللاا سكدددةم بعدددت رهدددر 
درم دهدد و سفدد د ر دلبعددةد اددسة درم دهدد  سدربردشددظ درت   م ددظ عددتسكة   دد ق درمت  دد . س س،ددا 
درتسد ظ عتعسيس سكد ب سدخت دةس درم دهد  سسبطادة بعمل دظ درتحليدت رل  دةاف سسدكةدة  در   ادظو 
سثد   ر دظ  حدتدة رتطد ير درم دهد  سف ثد ث  درص در مد و سفصدم م ر دم رلحد د س سدرمطة ددآ  

 سف ط   سف م ظ درمسةس در   اء.
(ت هددت ا إردد  سثدد  إمددةس  قتددر  رددتسس إددسة درم دهدد  كمتليددر س دد    ددء 2020دسد ددظ اهددرة ).9

درعلاسددظ عدديم درثقة ددظ درت   م ددظ كمتليددر  سددتقت سر ددةا ف طدد   درتعةسدد  درق ددةدي كمتليددر فددةب  
عادددت  در ،ددد ا إرددد  إمدددةس  قتدددر  راددد   درعلاسدددظ عددديم درثلاثدددظ  تليدددرد و س دددتى إ ددداة ام  دددء 
درم  مدددظ. سسدددت د دددت ت ا درتسد دددظ درمددد ال در ،ددداء درتحليلدددء دل دددت ةةمءو سدل دددتةةرظ كدددأددة 
رلتسد ددظو فددم ف ايعاددة شلدد  شي ددظ بة ددت تدا   ددل ب درت ايدد  درمت ة دد  عدديم درقطةشددة و  جدددم 

سدكمددةرء  55و س ددم درقطددةع درثةردد  60و س ددم درقطددةع درثددةرء 285درعي ددظ  ددم درقطددةع دلسا 
(و سكددد را سكددد د شلاسدددظ مرديدددظ عددديم درثقة دددظ درت   م دددظ سر دددةا ف طددد   درتعةسددد  400درعي دددظ )

در   اء سبيم ف ط   درتعةس  سد تردف ج ة  إددسة درم ده و س ا إددسة درم ده  رادة دسس كبيدر 
 ددددء درعلاسددددظ عدددديم درثقة ددددظ درت   م ددددظ سر ددددةا ف طدددد   درتعةسدددد  دردددد   اءو سبدددديم درثقة ددددظ سعددسة 
درم دهدددد و س س،ددددا درتسد ددددظ بنددددرسسة دشددددم داددسة درعل ددددة رلثقة ددددظ درت   م ددددظ سعددسة درم دهدددد و 
سد تحتدث س تة إددسة درم ده  رلمتةبعظ سدرتقي م اددسة درم ده  سك را سث  درم ده  درق ةديدظ 

 . ء درم ة،  درق ةديظ درمامظ سدرم ة ةظ رقتسدفام
(ت هددددت ا إردددد  كهددددف  ثددددر إددسة درم دهدددد  شلدددد  فحسدددديم دلددم 2020دسد ددددظ شبددددت دراددددةدي).10

در   اء شل  درعة ليم  ء وركظ دلفصةل و سدرتعر  شلد   دتى فد د ر  بعدةد إددسة درم دهد  
سهءت ك ب درم دهد و سدل تادةظ بةرم دهد و  دء دلددسد  درتةبعدظ رلهدركظو سكد را  دتى فد د ر 
 بعدددةد فحسددديم دلددم درددد   اء سهدددءت   عدددةس  درعدددة ليمو سخبدددردفامو س ادددةسدفامو س ع  يدددةفامو 
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سرتحقيددد  ذردددا د دددت ت ا درتسد دددظ درمددد ال در ،ددداء درتحليلدددءو سدل دددتةةرظ كدددأددة رلتسد دددظو فدددم 
(و سسدددت   ادددر  درتسد دددظ در تدددةال درتةر دددظت ي كدددت فدددأثير ذس 338ف ايعادددة شلددد  درعي دددظ سشدددتدهة )

دلردددظ إ صدددةا ظ اددسة درم دهددد ـ كددد ب درم هددد و سف م دددظ درم دهددد و شلددد  دلددمو سفدددم س دددض 
فدددأثير بُعدددت دل تادددةظ بةرم دهددد  شلددد  دلددمو س س،دددا درتسد دددظ بندددرسسة دلهتمدددةا بةرعدددة ليم 
سدرم  ايم كردس  ةا بهريو دفة ظ درمسيت  م درارص رمهةسكظ درم  ايم  ء ،   درقردسد و 
دل تثمةس  ء عد ا درجاد د سفطد ير دلددم رل ،د ا إرد    ندت  سدت ى سسثد   ادةا س  ف دظ 

  ء درعمت. 
(ت هددت ا إردد  سثدد  فصدد س  قتددر  رتاعيددت إددسة درم دهدد  لشنددةم 2019دسد ددظ درسهردرددء ).11

هي ظ درتتسيس بجة عظ  ا درقرىو سدرتعر  شل  سدس  فطبي  إددسة درم ده  بةرجة عظ وسدلهم دظ 
رتطبي  إددسة درم ده و سرتحقي  ذرا د ت ت ا درتسد ظ درم ال در ،اء درمسدحءو سدل دتةةرظ 
كأددة رلتسد ظو سفم ف ايعاة شل   شنةم هي ظ درتتسيس بجة عظ  ا درقرىو سست   ار  درتسد دظ 
در تددةال درتةر ددظت  سددت ية  داكةبددظ ل ددردد درعي ددظ كةرددا  تقةسبددظ بةر سددةظ ادسدكاددم ر دسدد  فطبيدد  
ة   دة بُعدت كد ب سد دتقطةب  إددسة درم ده و سبي مدة  صدت بُعدت د دتقطةب درم دهد  عتسكدظ    ةرد 
درم دهدددد   ددددء درمرفةددددظ دلسردددد و س س،ددددا درتسد ددددظ بنددددرسسة سثدددد   عددددةيير سدثددددحظ رتحتيددددت 
درم هددد بيم  دددم  شندددةم هي دددظ درتدددتسيسو سدلخددد  عادددة ش دددت دل دددتقطةب سدرتعيددديم سفقيددد م دلددم 

 س قةسرت  بةرمعةيير درم ث شظ.
 التعليق على الدراسات السابقة:

شرثا درتسد ظ بعض درتسد ة  درسةبقظ ذد  درصلظ بم ثد شاة  رفةدظ ا   دة   دم دل دتث 
رةستاو سفبيم  م خلاا ه د درعدرض ف د ع درتسد دة  درتدء دهتمدا بطدت  دم إددسة درم دهد  سدرق دةدة 
درريةديظ سدرتء  كت  كم عاة شل   هميتامةو سف مة يلء ع ةا  سك  دفاةق سدختلا  درتسد دظ درحةر دظ 

 شم درتسد ة  درسةبقظ س سك  د تاةدفاة   اةو سذرا شل  در ح  درتةرءت
 أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

 درتركيس شل    ث ع إددسة درم ده .-
 درتركيس شل    ث ع درق ةدة درريةديظ.-

 أوجه تميز الدراسة الحالية:
 ف ك  درةح  رح  ع ةا ك ف ظ ف     إددسة درم ده   ء فحقي  درق ةدة درريةديظ.-
 فركيسهة شل  داددسد  درتعل م ظو س طةف  درتعل مو سدرق ةدد  درترب يظ عاة.-
 دفةةشاة دل ل ب درتحليلء در ثةاقء -
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 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة: 
 ، ةغظ  هطلظ درةح .-
 فع ر   دع ة  درةح  س صةدس .-
دل تاةدة  م رتةال سف ، ة  درتسد ة  درسةبقظ  ء د ت لاص ك ف ظ ف     إددسة درم ده  -

  ء فحقي  درريةدة دل تردف ج ظ.
 المحور الأول: الإطار الفكري لإدارة المواهب:

 :Talent Managementمفهوم إدارة المواهب .1
  ددردد درد يم صددطلث درم هبددظ  ددم درمصددطلحة  درلة نددظ إردد   ددت  ددةو  اددء فع ددء دل يعدت 

و سدل دددردد درق ةديددظ سدددتسد  سكادددةمد  سدشدددتة بةر سدددةظ رلمؤ سدددظو سبةرددد د  دل دددردد ذسس درقدددتسد   رددتيام
شلدد   ددم دلدسدس درمح سيدظ ذد  دلهم ظ درقصد ى بةر سدددةظ رلمؤ سدظ.   درقةدسيم  ذسس دلددم درعدةرء

 (.2020)سمةظو
سفعددددر  إددسة درم دهدددد  بأراددددة شمل ددددظ دي ة  ط ددددظ  سددددتمرة فتنددددمم فحتيددددت سفقيدددد م سف م ددددظ 
 ،ددددحةب درقددددتسد  درعةر ددددظ سدرتددددء فسددددتايت  دددد ام درمؤ سددددظ  ددددء ف كاةفاددددة درمسددددتقبل ظ بمددددة ينددددمم 

 (Pooja, Jayanthi, and Tarun, 2010: 214) دل تمردسيظ  ء درتا ق شل  درم ة سيم. 
( بأرادددددةت در طددددد د  دل ة دددد ظ درتدددددء فمةس ددددداة 32 و2015سيحددددتدهة )درهدددددمري سغةردددد و 

درمؤ سددظ  ددم  كددت د ددتقطةب دل ددردد درم هدد بيم سفقدد يمام سفع ينددام بهددطت   ة دد  سدرمحة  ددظ 
شلديام  دم  كدت فكد يم س س  دةا بهدري   هد ب فرفكدس شل د   دء فدتع م  يسفادة درت ة سد ظ سفا ساددة 
شلددد   ثيلافادددة  دددم خدددلاا د دددت تدا درم مةددددظ سدلعتكدددةس  دددء   تلدددف  شمةرادددة سخدددت ةفاة درمقت ددددظ 

  .رلمستايتيم  ء  ت دربي ظ درتي ة  ط ظ درتء فعمت  ياة
سدٕددسة درم دهدددد و هددددء دفجدددددة  ف   مدددددء رقيدددددةدة دل دددددردد  دددددم خدددددلاا ع دددددةم درثقة دددددظ درت   ميدددددظ 
سدرمهدددددةسكظ سب دددددةم درقدددددتسد  سدرطةسدددددة   دددددم خدددددلاا دفجدددددة   تكة ددددت رعمليدددددة  درتسسيددددت بةرم دهددددددد  
درمتلاامدددظ  دددد   هددددتد  درمؤ سددددظو سفط يرهدة سف   ااددددة سد ددددتثمةسهة سد ددددتةقةااة سفتمثددددت درع ة،در 
 س درمط ردددة  دراة دددظ اددسة درم دهددد  ف مدددة يلدددءت د دددتقطةب سف   ددد  درمددد  ايمو ف طددد   درمسدددةس 

 در   اءو درتق يم سعددسة دلددمو فط ير دل ردد س رق درعمت سدل تةقةم.
سيمطدددددم  يندددددة  فعريددددد  إددسة درم دهددددد  بأرادددددة داددسة دل دددددتردف ج ظ رتدددددت   درم دهددددد  شبدددددر 
درمؤ سظو سهء شمل ظ فمتت  م دل تقطةب در  د تةقةم دل نت. سهدء دفجدة  ودم رء ردلاددسة  ددء 
درمؤ سدددظ يددتم  ددم خلاردد  ديجددةد ثقة ددظ ف   م ددظ   دفةددظ رصدد   درمسديدددة درت ة سدددءو سفهدددمت درمهددةسكظ 
سفطدد س درم دهدد   ددء درمؤ سددة  شلدد   اددةا س هددرسشة    مددظو سفدددتسيبام شلددد   جدددةل  س  ايدددددظ 
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 ت  شددددددظ سف كيدددددد  درتددددددتسي  در ددددددةسكء سدسكددددددةع دلثددددددر درمسددددددتمرو سدرتعددددددرض رلتجددددددةسب سدر بدددرد  
 درتسر ظ.

كمدددة  ا إددسة درم دهددد  درق ةديدددظت هدددء ف   ددد  درعدددة ليمو سف م دددظ سدددتسدفام س ادددةسدفام  ث دددةم 
شملادددم بةرمؤ سدددظو سفدددرسيتام رل  دددةاف دلشلددد و سدل تادددةظ عادددم  دددم خدددلاا عدددرد ل   ططدددظ  ددد  
دل ت ةكة  دررده ظ سدرمسدتقبل ظ رلمؤ سدظ. سهدء فادت  إرد  ف م دظ درقدتسد  درق ةديدظ درمتميدسة بعمد  
سبمدددة يحقددد  درمرسردددظ دارسد  دددظ رم دكةدددظ دلسثدددةع  دددريعظ درتليدددر  دددء  ددد ق درعمدددت س دددء دلرهدددطظ 
درتجةسيظ/درص ةع ظ. سبا دو  فا درتطبي  درتسسي اددسة درم ده  درق ةديظ     يقنء شل  دراج ة 
عددديم س س درمدددةا درةهدددري درم كددد د  دددء در سدددا درحةثدددر سبددديم س س درمدددةا درةهدددري درددد ي فحتةكددد  

 (2016درمؤ سظ  ء  ت فحتية  درمستقبت )رب ىو
سفمثدددت إددسة درم دهددد  درجددد ب درم اجدددءو سفحتيدددت دل دددردد ذس درمادددةسد  سدا طةر دددة  درعةر دددظ 
در يم يمثل ا   مظ خة،ظ رلم  مظو سفط يرهم سدل تاةظ عامو  يد   ا إددسة درم دهد  فدؤثر شلد  
خادددض دردددتسسدا درددد   اء سشلددد  دركادددةمة سدرتطددد ير درددد   اء رلعدددة ليمو سدلبقدددةم شلددد  درمددد  ايم 
درم ه بيم دلكثر إرتةك ظو  مة  ةهم  ء س   دركاةمة درت   م دظو سدركادةمة دارتةك دظو إذ  ا درسيدةدة 

 (.2021 ء درتسسدا در   اء يقلت  م دركاةمة درت   م ظ )اهرةو 
سيتنث  م درعرض درسةع  رماا ا إددسة درم ده و  راة شمل ظ  تكة لظ رلةح  شم درم ده  
سدكتهة ام ددخت  س خةسع درمؤ سدظو  دم خدلاا فحتيدت درمادةا سدلدسدس درمطل بدظو سفدتسي  سفأهيدت 
درم دهدد  سدل ددتاةدة   اددة  دد س درعثدد س شلياددةو سفقددتيم درددتشم درملااددم درتددء فعمددت شلدد  س دد  دررثددة 

 در   اءو سفك يم   سسا ددام  م درم ده . 
 استراتيجية المواهب البشرية: مفهوم.2

 جم شددددظ  ددددم  "( د ددددتردف ج ظ إددسة درم دهدددد  شلدددد   راددددةت98و  2010(شددددر  هددددلاا 
در هةمة  سدرعمل ة  درتء فتنمم درتحتيت درم  م رلم ة،  دل ة  ظ درتء فسةهم بهطت فاةثلء 
 ددء فحقيدد  درميددسة درت ة سدد ظ درمسددتتد ظ رلم  مددظو  سفطدد ير خددسيم درم دهدد  ذي دا طةر ددظ درعةر ددظ 
سدلددم درعدددةرء رملدددءم هددد   دلدسدس سدرم ة،ددد و  سفطددد ير ه ت دددظ  عمةسيدددظ  تميدددسة اددسة درمددد سد 
درةهري رتسايت ولت ه   درم دس      ،حةب درم ة،  درمؤهليم سرنمةا درتسد ام درمستمر إر  

 درم  مظل. 
( بأراةت لفصد سد  شة دة  اددسة درم دهد  يدرفة  47و  ص 2011سشر اة درحميتي سدرطي  )

 عتحتيت دلهتد  درعة ظ سسردسدفاة س  ة ةفاةل. 
سيتنددث  ددم خددلاا  اادد ا د ددتردف ج ظ درمدد دسد درةهددريظ  ردد  يتنددمم ثلاثددظ ك دردد    ة دد ظ 

 سهءت 
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 فحتيت درم دس  در   ف ظ درحة مظ  ء فحقي  درميسة درت ة س ظ درمستتد ظ رلم  مظ. •
 فط ير   سسا درم ده  رملءم ه   درم دس . •
فط ير درممةس ة  درمتميسة رلمحة  ظ شل    دسسا درم دهد  سفحقيد  دردتلا ا  دةعيم   دسسا •

درم دهددد  سدلهدددتد  درتدددء فسدددع  درم  مدددظ رتحق قادددة عادددت  كسددد  درتدددسدا سسلم درم دهددد  
  (Chen, 2008) رلم  مظ.  

سب دددةم  شلددد   دددة  دددب  ذكدددر  يتبددديم  ا درادددت  دل ة دددء ا دددتردف ج ظ درمددد دسد درةهدددريظ هددد  
درتركيدس شلدد  درم دهدد  كمصدتس رلت ددة سو  سفسسيددت هد   درمدد دسد بمددة يحتةك رد  س سددةشتفام ارجددةا 
  نت  م خلاا فط ير ستسدفام س  دهبامو  كمة فسدةشت درم  مدظ رلا دتجةبظ رلتحدتية و  سدردتخ ا 
إر     دق كتيتةو  سدرتحر  إر  دل دةا  دء  دبيت فحقيد   ركدس  ادم  دء شمل دظ درت دة س سفحقيد  

 درميسة درت ة س ظ درمستتد ظ رلم  مظ. 
 تطور الاهتمام بمفهوم إدارة المواهب: .3

ش دت  اد س  1998 ء شدةا  David Watkinsد ت تدا ه د درمصطلث لسا  رة  م سبت 
 ةرددظ درت ددة س درهددتيت درتددء  ددةد  عدديم درهددركة  درعةرم ددظ دركبددرىو شلدد  د ددتقطةب درم دهدد   ددم 
 سكددةم درعددةرمو  يدد   ،ددةحا إددسة درم دهدد   ي اددة در  دديلظ دراعةرددظ رتمطدديم درمدد  ايم  ددم فحقيدد  
دلهددتد  دل ددتردف ج ظ رلمؤ سددة و  ددم خددلاا دل ددت تدا دل ثددت رلإ طةر ددة  دركة  ددظ  ددء درمدد دسد 

 درةهريظ درق ةديظ.
سرقدددت  دددرّ  إددسة درم دهددد  بعدددتد  دددم درمرد دددتو كمدددة فهدددير بعدددض درتسد دددة  رل ،ددد ا إرددد  

(  ي  فمثلا إددسة درم ده  2020درتط س در ي فهات  دناو س  اة دسد ظ )درر ةشءو سدرعم ديو 
 ددء عددتديتاة بأراددة كددسم  ددم إددسة درمدد دسد درةهددريظ  ددم خددلاا  مةس ددةفاة دلخت ددةس سدل ددتقطةبو ثددم 
فط س درماا ا ر همت  جم شظ  م درعمل ة  س  اة ف ط   درم دسد درةهريظ سدرتركيس شل  درم ده  
درتدخل ددظو سبددت  درت  دد   ددء إددسة درم دهدد  بددةرتركيس شلدد  إددسة كم دد  دل ددردد عاددت  در ،دد ا إردد  

  ددم شةرء سايةدة دارتةك ظ.
و س ،ةحا  دم درجدتدسد  2012ثم فط س درماا ا إر  إددسة درم ده  دل تردف ج ظ  ء شةا 
(و كمدة  ادر ه دة  فدتدخت 2019درمامظ درتء فسام  ء ك دة درت اي  سدرتا ق )إدسيس س ع  كمعدظو

عيم  اا ا إددسة درم دس درةهريظ سعددسة درم ده  عيم درةة ثيم سدر بردم سدرقسما دلفجةهة  إر   م 
يددرى  ا إددسة درم دهدد  هددء فكددردس اددسة درمدد دسد درةهددريظو ف مددة يددرى دنخددريم  راددة  جددةا   تلددف 
رلاهتمددةا بددةرمتميسيمو   ددة دلفجددة  درثةردد   أكددت شلدد   ردد  يمطددم د ددتثمةس داددسفدديم سفطب قامددة  دد  

 بعض. 



 ناقية سالم حسين الهتانيأ/                   .....   توظيف إدارة المواهب لتحقيق القيادة الريادية بالمؤسسات التعليمية "دراسة تحليلية"
 

454                                                                     

سسددت  اددر   سبدد  دفجةهددة   دع ددظ سا سدد ظ  دد  د ددتمردس درةددة ثيم  ددء فحليددت دلمددر سدرحددتسد 
درماةم م ظ اددسة درم دهد و  يد  د دتبتا دلفجدة  دلسا إددسة درمد دسد درةهدريظ بدفددسة درم دهد و  د  
درتركيددس شلدد   مةس ددة   حددتسدة  ددم إددسة درمدد دسد درةهددريظ كددةرت    و سفطدد ير درق ددةدةو سف طدد   
دا ددلاا دردد   اء. عي مددة سكددس دلفجددة  درثددةرء شلدد  فطدد ير  جم شددة  درم دهدد   ددم خددلاا إعددردا 
فقددتير دل ت ةكددة   ددم درمدد  ايم سدرت   دد  سعددسة درتقددتا دردد   اءو سسكددس دلفجددة  درثةردد   ةةوددرة 
شلدد  إددسة درم هدد بيمو   ددة دلفجددة  درردبدد  سكددس شلدد   هم ددظ فحتيددت درم ة،دد  دررا سددظ ذد  درقددتسة 

 (.2018درتأثري ظ درعةر ظ شل  درميسة درت ة س ظ رلمؤ سة و )عةةسو 
ر لدددذ  مدددة  دددب  إرددد   ا دلهتمدددةا بمااددد ا إددسة درم دهددد  كدددةم د دددتجةبظ رلتحدددتية  درتدددء 
ف دكاادددة درمؤ سدددة   دددء ثددد م درت ة سددد ظ درمسدددتمرة سشدددتا سدددتسفاة شلددد  دل تادددةظ بدددةرتميس راتدددرد  
م يلددظو بسددب  درتلييددرد  درمسددتمرة س ادد س د ت ةكددة   تطدد سةو فتطلدد  كاددةمد  س اددةسد  شةر ددظو 
ردد را فكدد يم   ددسسا دداددم  ددم درم دهدد  درمؤهلددظ رم دكاددظ هدد   درنددل ط سفحقيدد  دلهددتد  درتددء 
فسددع  إرياددة درمؤ سددة و سسشةيددظ درق ددةدد  درم ه بددظ  دد ط ا ف كدد  د ددتردف جء رلمؤ سددة  سفاعيددت 

 رتسس إددسة درم ده .
 إدارة المواهب البشرية: أهمية.4

فعمت إددسة درم ده  درةهريظ شل  إ تدد درمجتم  بأ ردد   تجيم  ثقايمو يهطل ا س ة شمت 
 ق ق ددظ رلرسدد  بددةرمجتم و سفج ددبام در سدد ع  ددء درةطةرددظ درتددء فحدديلام إردد   عدد ق رلرسدد  بددةرمجتم و 
خة،دددظ س ا دارسدددةا   دددت درمددد دسد دلستصدددةديظ دراة دددظ بدددةرمجتم و دل دددر درددد ي  دى إرددد  ثدددرسسة 
دلهتمةا بفشتدد  سفجايس  بص سة فمط    م فأديظ دسس  عةا  ء درت م ظ درهة لظ بةرمجتم  )بهةيو 

 (.30و 2006
كمددة  ا إددسة درم دهدد  درةهددريظ بددأي  ؤ سددظ فقدد ا عددتسس  عددةا  ددء كاددةمة هدد   درمؤ سددظ إذ 
يمطدم راد   درمد دسد  ا فعمددت شلد  دررسد  بمسددت ى  ددم درمؤ سدظو سذردا  ةرددظ ف د د   جم شدظ  ددم 
درددتسد   دايجةع ددظ رحدد  درمؤ سددظ س هددتد اة هدد د بةاثددة ظ إردد  سكدد د   ددةا شمددت يتسددم بجملددظ  ددم 
درعلاسدددة  در ديدددظ درصدددح حظ عددديم   دددردد درمؤ سدددظ  دددء كة دددظ  سدددت يةفام در   ف دددظ بةاثدددة ظ إردددء 
دلست دددةع بأهدددتد  درمؤ سدددظ ردددتى درعدددة ليم عادددة س ددد ةدة  جم شدددظ  دددم درقددد م دايجةع دددظ درتدددء ف هدددر 

 (.109و 2002دررثة در   اء رتى هؤلم دل ردد ) سمو 
كمة فرفة  شمل ظ إددسة درم ده  درةهدريظ بةرجةرد  دلستصدةدي  دء درمجتمد  دسفةةمدة  سث قدة و 
رادد د يقددرس درددةعض  ا إددسة درم دهدد  درةهددريظ سعا كةرددا فعبددر شددم ايددةدة  سكدد  درمعر ددظ سدرماددةسد  
سدا طةر ة  ش ت دل رددو  فا ذرا يتم عات  إرمةم س س درمةا درةهرى سد تثمةس  بطاةمة  ء شمل دظ 
درت م ظ دلستصةديظو سرا د  فا ف م ظ درم دهد  درةهدريظ فسدتات  إيجدةد سد ة شمدت   ة دةظ س ت ة دةظ 
 دد   تطلةددة   دد ق درعمددتو بمددة فسددتلس   هدد   درمتطلةددة   ددم  اددةسد  سسددتسد  شلدد  فطبيدد  هدد   
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درماددةسد و سكدد د فااددم  ددرس  سس دشددت س  ددةري  دلددم درمطلدد ب ارجددةا هدد   دلشمددةا )درسددلمءو 
 (.216و 2001

سيحقددد   دددتخت إددسة درم دهددد  درعتيدددت  دددم درا دادددت رلجة عدددة و  ددد دم شلددد   سدددت ى دلددم 
درمؤ سء  س درقتسة درت ة س ظ رلجة عة و سذرا  م خلاا د اةا ه د درمدتخت  دء فحقيد  دل دتاةدة 
درقصددد ى  دددم درعدددة ليم درم هددد بيم سفحقيددد  سثدددةهم شدددم ر دددم درعمدددت درجدددة عء سايدددةدة دد عيدددتام 
سدرتدددسد ام درت   مدددءو س سدددةهمتام  دددء  دددت درمهدددطلا  درت   م دددظ سدرحدددت  دددم درادددتس  دددء در اقدددة  
سدرمدددد دسدو كمددددة يددددتشم  ددددتخت إددسة درم دهدددد  درقددددتسة درت ة سدددد ظ رلجة عددددظ سينددددمم د ددددتمردس فميسهددددة 

 James سدتقبلا و سفحسديم ،د سفاة در ه  دظ ردتى درمسدتايتيم  دم عرد جادة س رهدطتاة درعلم دظ.) 
Kwame, 2015: 550) 

كمة يمطم  تخت إددسة درم ده  درق ةدد  درجة ل ظ  م درت لذ  م درعتيدت  دم ،دع بة  
درعمت ذد  درصلظ بةرعدة ليم د دت ةدد  إرد    دسسا درم دهد  درد ي فمتلكد  درجة عدظو س دة يقت د  هد د 
درمددتخت  ددم  مةس ددة  فطب ق ددظ  عةرددظو س ددم عدديم هدد   درصددع بة ت ،ددع بظ درحصدد ا شلدد  درعددتد 
درمطلددد ب  دددم درم هددد بيم  دددء بعدددض درت صصدددة   س در  دددةاف درق ةديدددظو ،دددع بظ درحادددةظ شلددد  
درم هدد بيم سثدد ةع  ددرص د ددتاةدة درجة عددظ  ددم سددتسدفام بمددة يحسددم  ددم  طةرتاددة شلدد  درسددة تيم 
داسل م ددظ سدرعةرم ددظو ،ددع بظ فحايددس درم دهدد  درهددةبظ شلدد  درعمددت دراعددةا  ددء  ددت هر  ددظ درا ةكددت 

 Jayashree Krishnanظ  ددء ،دد   درقددردس درجددة عء. )درت   م ددظ س حتسديددظ  ددرص درمهددةسك
2015: 303) 

سفايدت إددسة درم دهد  درجة عدظ  دء درحدت  دم فكدةر   درةحد  شدم   دهد  كتيدتة سف   اادةو 
 يددد  إا درةقدددةم شلددد  درهددد ذ درم هددد ب يع دددء شدددتا درحةكدددظ إرددد    ةسهدددظ س حدددذ  دددة يتجدددةسا 

(  يرة ذدف ظ بحثة  شم ه د درم ه ب  س عتيلا  ر و كمة فايت ك را  دء داددسة دراعةردظ رلمعر دظ 200)
سرقلاددةو سدرحددت كدد را  ددم درم ددةمر درتددء سددت فتعددرض راددة درجة عددظ  ددء  ةرددظ شددتا  حة  تاددة شلدد  

 Norman, & Cosmas, 2015: 22) درم ه بيم سف ميتام )
كمددددة فايددددت إددسة درم دهدددد   ددددء درتحقدددد   ددددم  ا درجة عددددظ فمتلددددا دركاددددةمد  درم ة ددددةظ لددم 
دلدسدس درمطل بدظ   ادة  ةر دة  س سدتقبلا  سذردا  دء   تلدف دلرهدطظ سدرمجدةل  سدرم دسد  در   ف ددظو 
سدر س   شل  دل ت ةكة  دراعل ظ )دركم ظ سدر  ع ظ(  م درم ده و سعدسد  سفحتيت  سر ية   جد د  
درم ده و سفحتيت درممةس ة  درم ة ةظ درتء فق ا عاة رج ب ه   درم ده   تد  رتلا دراج د و س دم 

 ( Jayashree Krishnan 2015: 304ثم ف ميتاة سدرحاةظ شلياة. )
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 استراتيجيات إدارة المواهب: .5
ر ددددر د رلاخددددتلا   ددددء دنسدم  ددددء فحتيددددت  بعددددةد سد ددددتردف ج ة  إددسة درم دهدددد و  قددددت فعددددتد  
سفةةي دا هد   دل دتردف ج ة   دم دسد دظ إرد   خددرى  دةرةعض يدرى  رادة فتكد ا  دم ف م دظ درم دهدد و 
سدل تاةظ بةرم ده و سدرتعةس  درق ةديو سدرتحايسو عي مدة يدرى دردةعض دنخدر  رادة فتكد ا  دم إددسة 

(ـ  ء  ديم يدرى سيد كر ودر  سدرمطيدري 2019دلددمو فط ير درم ده و درتحايس )سريهء سب س ظو
ا  مت دل تقطةبو درتعل م سدرتط يرو إددسة دلددمو سدل تاةظ بةرم ده . 2018)  (  راة فتك ُّ

(ـ  ا د دتردف ج ة  إددسة درم دهد  هدءت كد ب درم دهد و 2020سفهير دسد دظ شبدت درادةدي )
(  تددرى  ا  بعددةد إددسة درم دهدد  2020دل تاددةظ بةرم دهدد و ف م ددظ درم دهدد و   ددة دسد ددظ سثدد دا )

فهددمت ف م ددظ درم دهدد و دل تاددةظ بةرم دهدد و إددسة دلددمو سرهددر درم دهدد و سيمطددم شددرض بعددض 
 ه   دل تردف ج ة  ف مة يلءت

  تخطيط إدارة المواهب:.أ
يبددددت  درت طدددد   اددسة درم دهدددد   ددددم خددددلاا فحتيددددت درمؤ سددددظ ل ت ةكةفاددددة درمسددددتقبل ظ  ددددم 
درعدددة ليم درم هددد بيمو سفددد  ير سةشدددتة ع ةردددة  د  قدددظ سودددة لظ لشدددتدد س  دسددد  دلشندددةم درم هددد بيمو 
سعشتدد خطظ خة،ظ بفددسة درم ده  فتكة ت    در طظ دل تردف ج ظ رلمؤ سظو سيتم  م خلاا ذرا 
فحتيت رمست ى سر ع ظ درم ده  درم ك دةو سفحتيت  بت فحقيد  درتميدسو سهد د يتطلد  درهدةم س د د  

 (. 2017دفصةا  عةرظ عيم دلسسةا سداددسد  )درح وةاو
 (2018وتتمثل خطوات تخطيط إدارة المواهب فيما يلي: )إبراهيم،

فه  ذ در ث  درردهم سفحليت  ج ة درم ده ت ) شتددهمو ف صصةفامو خبردفامو  اةسدفام( •
سفحتيت دل ت ةكة  درمستقبل ظو سك ف ظ دخت ةسهم سك عامو س م ثم ف   اام  س د تقطةعام 

 رلمؤ سظو سك را فحتيت در  ةاف داددسيظ سدرا  ظ سدرتق  ظ درمطل بظ.
فحتيددت دلهدددتد  سدل دددتردف ج ة ت فحتيددت دلهدددتد  هدددء در طددد ة دراة ددظ سدرتدددء فسدددب  فحتيدددت •

 فطب قة   سد تردف ج ة  إددسة درم ده  درتء رحتةكاةو س ة درطريقظ درتء يج  دفةةشاة.
فصددددم م دربددددرد ل سدل ددددةري  ر جددددة  درت طدددد  ت سيددددتم  ددددم خلاراددددة سثدددد  دل ددددةري  درتددددء  •

 تست ت اة درمؤ سظ رمعةرجظ در قذ سدل ت ةكة  رتياةو سدربرد ل درتدء  تسدةشتهة شلد  
فحقيدددد   هددددتد اة درمسددددتقبل ظو سفحتيددددت مددددرق درت م ددددظ درم ة ددددةظ  ثددددتت درتددددتسي و سدرت ك دددد  

 سداسوةدو سبرد ل درتط ير.
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  استقطاب المواهب واستبقاؤها:.ب 
يمثددت درعمل ددظ دلهددم درتددء يددتم  ددم خلاراددة دخت ددةس سف   دد  درم دهدد و سيهددطت ،ددع بظ   ددةا 
درمؤ سددددة   ددددء دربتديددددظ رعددددتا  عر تاددددة بصددددحظ سردسدهددددةو سهدددد د يطلااددددة درعتيددددت  ددددم درتكددددةر    ددددء 

 درمستقبت.
سهدد  شمل ددظ سسفي  ددظ رمددتم درهدد دغر در   ف ددظو سهددء فهددمت إيجددةد سكدد ب درمروددحيم رهددلت 
هددددد   در  دددددةافو سيطددددد ا درتحدددددتي درقدددددةام   دددددةا دل دددددتقطةب هددددد   ا فكددددد ا دركادددددةمد  ذد    مدددددظ 
د تردف ج ظ  كبر  ء درمؤ سظو سيسام دل تقطةب  ء ع ةم س ة درعمت دراعةرظ سدرم تجدظو سدرحصد ا 
شلدد  دركاددةمد  درتددء فحقدد  درتميددس سداعددتدع رلم  مددظو سفحقدد  درمسددؤسر ظ دلكتمةع ددظ سدلخلا  ددظ 

 رلم  مظ
شمل ظ  اس درعة ليم رلةقةم لم ا  تة  مط دظو سهد   كثدر درع ة،در فحدتي ة والاستبقاء هو:  

 م عيم ش ة،ر إددسة درم دسد درةهريظو ل   مة س ا درمؤ سة  لعت راة  ا فاتم بم دسدهدة درةهدريظ 
سيسددددتلسا ذرددددا  ا فددددسسد درمؤ سددددظ  درمتميددددسة  ددددم درعددددة ليم  ،ددددحةب درماددددةسد  درعةر ددددظ سدر بددددرد و

 درعة ليم عاة بمة يلءت
 درع د ت درتء فسةشت شل  فحقي  دسكة  شةر ظ  م دررثةم در   اء.•
 إفة ظ  رص در م  در   اء شبر درتر  ة .•
 إفة ظ درارص اثردم درمعر ظ سدكتسةب  اةسة كتيتة.•
 فقتيم درمطة  ة  سفقتير دلرجةا سدر تةال درجتيتة.•

سيجددتس بطددت  ؤ سددظ دل تاددةظ بةرم دهدد  سد ددتةقة هةو س ا فكدد ا  ددم دلهددتد  دل ددتردف ج ظ 
راةو كمة  ر  يعّت دل ةس  ء إددسة درم ده و سيتم ذرا  م خلاا فهدج   د دتثمةس درم دهد  بهدطت 
 ستمرو سفقتيم درح د سو سدرتع ينة و سدرم ث درتتسيب ظ  س درتسد  ظو سدرسعء رت  ير دربي ظ درجةذبظ 
ة  دددد ث د ت ددددةاد  س  ف ددددظ بةلرتقددددةا إردددد   درتدشمددددظ درتددددء فجعلاددددم يا ددددرسا بةلرتمددددةم إرياددددةو س يندددد 

 ( 2020 ست ية  س  ف ظ  شل )درحربءو
 (Kumar,2017) س م   ةري  دل تقطةبت

فحتيددت د ت ةكددة  دل ددتقطةبت سذرددا بة تسددةب د ت ةكددة  دل ددتقطةبو سفحتيددت درم ركددة  •
سدر تددةال درمددردد إرجةاهددةو سفحتيددت  هم ددظ در  ددةاف درمددردد وددللاة رتحقيدد   هددتد  درمؤ سددظو 

 سدرس م درم ة   رهلت ه   در  ةاف.
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دلرتسدا بةر ،ف در   اءت سذرا شل  وطت ف ،   سدثدث سسثد   حدتدد  س  ف دظو  د  •
فحليدددددت  عل  دددددة  در  دددددةافو  ثدددددتت درم ركدددددة و س رهدددددطظ درعمدددددت س اة ددددد و سدرمدددددؤهلا  

 .سدرمتطلةة  درعلم ظو سدر برد  درمطل بظ سدرمتة
فحتيت  صةدس دل تقطةبت فحتيت درمصةدس رلا دتقطةب سدرتعدر  شلد  درمصدةدس درتقليتيدظ  •

 سغير درتقليتيظو سدرتدخل ظ سدر ةسك ظو سدرمصةدس.
ف ايدد  شمل ددظ دل ددتقطةبت كدد ب درق ددةدد   ددم خددلاا شددتد  ددم دلرهددطظو سفهددج   دركاددةمد  •

شلدددد  دلرتحددددةق بةر  ددددةاف درمطرس ددددظو س،دددد ةغظ  حت يددددة   دددد دد دل ددددتقطةب  ددددء هدددد   
دـ إذ يجددد   ا فعطدددس  ددد م سس يدددظ س  ركدددة  درعمدددت درمت سعدددظ  درمر لدددظ فكددد ا  امدددظ كدددت 
سدرمتطلةددددة  درعة ددددظ س ددددرس  درعمددددتو بةاثددددة ظ إردددد  درحددددت دلدردددد   ددددم درعمددددر سدرتعلدددد م 

 سدر برة.
سه ددة   صددتسدا   ة دد ةا رلا دددتقطةبـ همددةت درمصددةدس درتدخل دددظو سفهددمت درتر  ددظ سدر قدددتو 
سدلشدددلاا سدرم ة سدددظو سداشدددتدد رل   ادددظو   دددة درمصدددةدس در ةسك دددظو  تهدددمت داشدددلااو سف ،ددد ة  
درجاددة  درم ث سددظو سدرطلةددة  در ة،ددظ  ددم درددردغبيم بةرعمددت سركددت  ددم هدد يم درمصددتسيم إيجةع ةفدد  
س ددلب ةف و سدل ددل ب درهددةا   ددء  ع ددم درمؤ سددة  هدد  درمددسع عدديم دل ددل بيمـ رنددمةا د ددتقطةب 

 سدخت ةس   نت دركاةمد   م عيم درم دسد درةهريظ درمتة ظ.
 التعاقب الوظيفي: .ج

يعددر  بأردد  شمل دددظ   اج ددظو فاددت  إرددد  فحتيددت سفطدد ير  جم شدددظ  ددم دل ددردد سدرمرودددحيم 
دلكثدددر د تمدددةل رهدددلت در  دددةاف درتدددء ل يحتمدددت بقةااددددة ش دددت فدددر  ودددةغلاة رادددةو بمع ددد  إيجددددةد 
درهدد ذ دربددتيت دركاددؤ دردد ي يمط دد   ا يهددلت  س ي دد ب شددم وددةغت درم صدد   ددء   ددةا   ةبدد . 
سيسددام درتعةسدد  دردد   اء  ددء فقريددر در  ددةاف درحركددظو سفحتيددت دربددتلمو سوددللاة  ددء  ددةا فليدد  

 وةغلاةو سب ةم ،ف ثةا  م درق ةدد   ء درمؤ سظ. 
إا شمل ظ درتعةس  درد   اء فعدت  دم درعمل دة  درمامدظ درتدء فقد ا عادة   إددسة درم دهد و سيعدت 
درت طدد   رلتعةسددد  درددد   اء كةردد   ادددم  دددم درت طدد   دل دددتردف جءو خة،دددظ  ددء در  دددةاف درتدددء 
يهددددددللاة درقدددددددةدة سدركاددددددةمد  سدرمدددددددؤثرساو سهددددددء شمل دددددددظ  طملددددددظ ركة دددددددظ شمل ددددددة  إددسة درم دهددددددد  

 (2017)درهاردرءو
  :سفمر شمل ظ درتعةس  در   اء بعتة  رد ت  م  عراهة  ة يلء

فحتيدت در  دةاف درمامدظ سدرحركدظت س دء هدد   درمر لدظ يدتم  ردكعدظ دل دتردف ج ة  سدلهددتد و •
سفحتيددددت در  ددددةاف درمامددددظ سدرمددددؤثرة  ددددء درم  مددددظو سف ،دددد   هدددد   در  ددددةافـ  يدددد  إا 
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در   اظ درحركظ هء در   اظ درتء ست يؤدي فركاة بص سة  اةك ظ  س وللاة به ذ غير 
  .  ة   رمتطلةة  إر  فعطت درعمل ة  دل ة  ظ رلم  مظو سداثردس عتقت اة

  .فحتيت درماةسد  درلاا ظت سدرقتسد  در   ف ظ درلاا ظ رهةغر در  ةاف درمامظ•
فحتيت درمروحيم رلتعةس  در   اءت سذرا  م خلاا درتقيت بمعةيير دلخت ةس درم ث ع ظ  ء •

د ددتردف ج ظ درتعةسدد  دردد   اءو س ردكعددظ س دشددت درب ةرددة و سفقددةسيم دلددم دردد   اءو سفحتيددت 
سةامددظ درمروددحيمو ثددم فحتيددت   نددت درمروددحيم درمتدد  ريم رلتعةسدد  دردد   اء ركددت س  اددظو 

ف طد    -د  .سذرا عتص    درمرودحيم  سد  درقدتسد  سدرجدتدسد  درمطل بدظ ف طدت س  ادظ
درتعةسددد  سدرتطددد يرت سيدددتم  دددء هددد   درمر لدددظ فصدددم م دربدددرد ل درتتسيب دددظو سسثددد  در طددد  
درتط يريدددظُ لُ رلمرودددحيمو سد دددت تدا در تدددةال درتدددء فدددد ،ت إريادددة  دددم در طددد ة درسدددةبقظو ثدددم 

س  ادظ  ركدظو سفصدم م عرردة ل فدتسي  سخطدظ فطد ير   ٣١فقرير د ت ةكة  درتط ير ركدت  
 رلمروحيم.

فقيدد م خطددظ درتعةسددد  دردد   اءت سذردددا  ددم خدددلاا  تةبعددظ  ددم درمرودددحيم سخطدد  فطددد يرهمو •
س عر ددددظ  دددددتى كدددددةهسيتام رتدددد رء درم ة،ددددد  درمرودددددحيم راددددةو سفقدددددتيم درتقدددددةسير درلاا دددددظو 

 ( 2016رتط يرهم سفحتيثامو سدرمتةبعظ درتسسيظ )درمطيريو 
 التدريب والتطوير:.د

إا شمل ددظ ف م ددظ درم دهدد  ف تلددف  ددم  ؤ سددظ إردد   خددرى. سفهددمت شمل ددظ ف م ددظ درم دهدد  
  درق ةديظو  سبعظ  جةل  سد عظ سهءت

 فحتيت درا يظ )رمم درتط ير؟  م ه  درم  ف در ي ه  بحةكظ إر  فط ير؟(. •
 درتصم م ) ة درقتسد  درتء يج  فط يرهة؟(. •
 درتقي م ) ة هء دلدسد  درتحليل ظ درمست ت ظ  ء   ةس دراةشل ظ؟(. •
 درتشم درت   مء ) ة درتشم در ي يمطم  ا فقت   داددسة درعل ة(؟•

سدرات   دم درتدتسي  سدرتطد ير رلم دهد  هد  فحسديم دلددمو سفهدطيت كمةشدة  شمدت س يدظو 
كمة  راة فسع  إر  فهج   دلفصةا سدرتاةشدتو ريدتم دكتهدة  درم هد بيم سف ميدتامو كمدة  ا دست دةع 
درمؤ سدددة  بةرتدددتسي  سدرتطددد ير رلق دددةدد  درم ه بدددظ ير ددد   دددم  سدددت ى فصدددم م عدددرد ل ذد  ر ع دددظ 
سفق  دددة  شةر دددظو سفسدددةشت عدددرد ل درتطددد ير  دددء دكتسدددةب درمعدددةس  سدرمادددةسد  سدرسدددل ك ة  رمعةرجدددظ 

 ك در  درنعف سفحسيم دلددم  ةر  ة س ستقبلا  رلم ده .
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(  ا ه ة   جم شظ  م دل ةري  درتء فست تا رتتسي  سفطد ير 2020سيرى شبت دراةدي )
 ،ددحةب درم دهددد و س تددد  فحقددد   هدددتد  درتدددتسي  سدرتطدد ير لعدددت  دددم درتركيدددس شلددد  دل ت ةكدددة  

 دره ص ظ سدل ت ةكة  در   ف ظو س م  عرا ه   دل ةري ت
درق ددةا بماددةا كتيددتة لكتسددةب  اددةسد   ت  شددظو لراددة فتدد ث  ددرص رلددتعلم سدكتسددةب سددتسد و •

سفسيددددت  ر،ددددظ درتقددددةا درم  ددددف لشمددددةا  خددددرى  ددددم  اةسدفدددد  شلدددد  درمسددددت ى دره صددددء 
 سدرما ء.

درمهةسكظ  ء عرد ل درتتسي  سدرتط يرو سف  ع ه   دربرد ل يطس   ،دحةب درم دهد   ادةسد  •
ذد  ،ددلظ بماددةا در   اددظ سكدد را  اددةسد   ددت درمهددطلا  سعددسة در سدداو سفجددتس دلهم ددظ 

  ء درتأكت  م درت د   عيم درتتسي  درمقتا سدل ت ةكة  رلمؤ سظ.
فدد  ير درت ك دد  سداسوددةدو سدراددت    دد  فعسيددس دلددمو سدارتةك ددظو سايددةدة دراةشل ددظو سدرتل يددظ •

 درردكعظو سيتم ذرا  م خلاا  سةشتة دل ردد شل  درت م ظ درما  ظ سدرقتسة شل  دلفصةا.
  إدارة الأداء:.ه

د دت ةد إرد  خطد  دلشمدةا  دء إددسة درتعلد م فقد ا دلددسة ع ثد  شمل دة  رق دةس سعددسة  ددم 
درعدددة ليمو سفهدددير هددد   در طددد ة إرددد    دددةس  سدددت ى دلددمـ  ي  دددة يتعلددد  بعمل دددظ درت طددد   سعددسة 
سفقيددد م  ددم درعدددة ليم  ددد   دددرسس در سددداو سل ددد مة  ا فكددد ا هددد   در طددد ة  ةشلدددظ  دددء ر دددةا إددسة   
د إردد  در تدةال درتددء فحقدد   شلدد   سددت ية  دارتةك ددظو سفددتشم  درم دهد  سيطدد ا فقيدد م درعددة ليم  سددت ت 

 (.2017دركاةمد  سدرسل ك ة  درتء ف ار )، ةاو
س ت  فتمطم درمؤ سظ  م درتمييس عيم   س بياة  م  ي  دركاةمة سك دة دنددمو كةا لعدت 
م  ددم درق ددةا عتقيدد م  ددااددم   ددم  ا يطدد ا درعددة ل ا سددت سندد د  تددرة ا   ددظ  ددء  شمددةرامو سبهددطت يُمطددّ
خددلاا فلددا دراتددرة.  تقيدد م دلددم هدد  ر ددةا رتحتيددت  ددتى كاددةمة  ددم درعددة ليم لشمددةرامو  س ر ددةا 
فقددةسير دركاددةمةو يقدد  درددتسس دلكبددر شلدد  دددسة درمدد دسد درةهددريظ  ددء دشددتدد بطةسددة  درتقيدد مو بةرهددطت 
در ي ينمم   ةس دنددمو سيبديم  د دمم در جدة  سدراهدت  س  د دمم درقد ة سدرندعف  دء دلددم سل 
يتأفء ذرا دلع ث   عةيير د  قظ رلتقي م ع د طظ درمتيريم درت اي ييم سس  ةم دلسسةا. ر را ه ة  

  عةيير لعت  م ف د رهة  ء د تمةسة فقي م دلددم.
 المحور الثاني: القيادة الريادية:

 مفهوم القيادة الريادية: .1
فهددير درق ددةدة درريةديددظ إردد  ف  دد م  جم شددظ  ددم دل ددردد رتحقيدد  هددت   هددتر  بة ددت تدا 
درسددل   درريددةديـ سذرددا  ددم خددلاا فحسدديم درم ددةمرو سدلعتكددةس رلا ددتاةدة  ددم دراددرص درمتة ددظو 
سفحمددت درمسدد  ر ظ دره صدد ظ سعددسة درتلييددر ددخددت دربي ددظ درتي ة  ط ددظ رصددةرث درمؤ سددظو إذ يسددةشت 
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ة ردددر يتام در ة،دددظ بةرمؤ سدددظو سي اددد  درقةادددت درريدددةدي  درقدددةدة درريدددةدي ا  ددد  ايام شلددد  درعمدددت س قددد 
و 2019و درسد دسيسدلشمةا  م خلاا دارادةاو كمدة يد  م درعلاسدة  رتحقيد  دلهدتد  درمهدتركظ )

اددسة درمددد دسد بهدددطت  رددد ع  دددم درق دددةدة رتيددد  درقدددتسة شلددد  درتدددأثير شلددد  دنخدددريم(. كمدددة  رادددة 43
   . (AL-Mutairi, 2019 , 95)د تردف جء  م خلاا درتأكيت شل  درةح  شم درارص سدرمسدية

سدرق ةدة درريةديظ فع ء سك د ستسة شل  درت بؤ بحت درمهطلظو سسك د رم   عيم  تة  رجعت 
دل ددردد يثقدد ا بهددطت و صددء عتق  ددة  ذرددا درقةاددت دردد ي يحاددسهم شلدد  درعمددت بهددطت غيددر  ةةوددر 

 (.81و 2020 س  دلر مظ) ع ض سدرن يةاو 
 عناصر القيادة الريادية: .2

( شلد   سبعدظ 2017سدرتصدةس درةهد ) ) (Smith and Lewis, 2011)يتاد  كدت  دم 
 ش ة،ر رلق ةدة درريةديظو يمطم إينة اة ف مة يلءت 

درق ةدة در دف ظت سيهطت ه د در صر درحت دلدر   م درق ةدة درريةديظو سفع ء   ث درقةادت درحد  •
 ددء داددسة در دف ددظو  ددم خددلاا إددسفدد  رة دد س ع اسدد  سبطريقددظ  بتكددرةو إثددة ظ إردد    حدد  
درثقددظ  دددء د دددتثمةس  رلمددد دسد درةهددريظ سدرمةديدددظ دل دددتثمةس دل ثدددتو سيسددام ذردددا  دددء فحقيددد  

 درمؤ سظ لهتد اة  مة ينمم فقتا درمؤ سظ رح  دل نت بة تمردس.  
دف ةذ درقردسد  بةاس ةع سدرم ةسهظ سدره سىت فاتم درق ةدد  درريةديظ بةره سى سداس ةع سل فتة  •

  اج ظ درت ك   س درض دردر يو  يد   رادم ردتيام درقدتسة شلد    دةدة درمؤ سدة   دم خدلاا 
 درتاةسض سداس ةع سفقبت دنسدم درم تلاظ سدرم ةمرة. 

درتحددتث سدرددتعلم  ددء  ا سد ددتت درق ددةدد  دررداددتة فددتشم بعندداة درددةعضو  ددم خددلاا درت د،ددت •
درمسدددتمر سفةدددةدا در بدددرد  سدرمادددةسد و دل دددر درددد ي يترفددد  شل ددد  درتاةشدددت عددديم دلسسدددةا 

 درتدخل ظ رلمؤ سظو سبيم درمؤ سظ سدربي ظ در ةسك ظ. 
دردد كةم درمتجددةرست فنددد  درق ددةدد  درريةديددظ  سدددت ى دردد كةم رلمر س دديم بعددديم دلشتةددةس  دددم •

خلاا د ت تدا مريقظ  عي ظ ش ت رت    ـ رلتعر  شل   ست ى در كةم رلارد دل ر درد ي 
  م وأر   ا يسام  ء فحقي  درمؤ سظ لهتد اة باةشل ظ شةر ظ. 

 خصائص القيادة الريادية:.3
رقت دختلف درةدة ث ا  دء فحتيدت  هدم درسدمة  رلقةادت درريدةديو سدرتدء فعدت بمثةبدظ درمتطلةدة  

 در دك  ف د رهة ف  و سف مة يلء ف ث ث رةدع ة  درتء ف ةسرا درقةات درريةدي سخصةاص ت 
(  ا درقةات درريةدي ه  درارد درد ي يسدتط   ف  د م 233و  2018 سثحا دسد ظ درج ةس )

سعددسة دلشمةاو سيتب   درم ةمرة رتحقي  در جدة و سفكد ا رتيد  سدتسة شةر دظ شلد  دارجدةا لرد   درد 
غير فقليتيو  ي  يق ا بةلشمةا بطريقظ  ميسة س بتكرةو  ةرريةدي در ةكث ي ار ستسة شةر دظ شلد  
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 ام  ح ط و سيتعة دت  د  دنخدريم بفيجةع دظو سد دتثمةس   ندت  دة ردتيام  دم سدتسد  رتحقيد  سيدةدة 
 درمؤ سظ. 

ة رحد  347و  2016س ثة    حمد د س  مدت ) (  ا درقةادت درريدةدي يتميدس بأرد   كثدر ف كاد 
د رلتعدر  شلد   دارجةاو سدرمسيت  م درم ةمرةو  سدرسعء رح   سيت  م دل تقلار ظو س كثر د تعتدد 
درجتيددتو س كثددر سددتسة شلدد  فحتيددت دراددرص درجتيددتةو س كثددر إعددتدع لَد سفصدد س د رة كددةس سف ايدد هة  دددم 

 خلاا خطظ رلعمتو سيرى درتليير  ر،ظ رلاعتكةس. 
درقةاددت درريددةدي رتيدد  درقددتسة شلدد  ،دد   ( إردد   ا 536و 2016س وددةس  دسد ددظ  لددةسسي )

سدف ةذ درقردسد      ت عي ظ خةسك ظ فتسم بةرتعقيدت سفحتدةع رلم دةمرةو  اد  يمتلدا س يدظ رلمسدتقبت 
سيتمتدد  عةصدديرة شةر ددظ فمط دد   ددم دف ددةذ سددردسد  كري ددظ سددت فحتددةع إرياددة درمؤ سددظ لغت ددةا دراددرص 

 درمتة ظو سدلسفقةم بمطةرظ درمؤ سظ درت ة س ظ.  
(  ا درقةات درريةدي ه  درارد درمةدةدسو درد ي يقبدت در جدة  44و 2019س سثث درس دسيس )

سدراهتو سيتحمت درم دةمرو سرتيد  درقدتسة شلد  إددسة درمد دسد سدرعدة ليم سدل،د ا ر جعدت   ادة ودي  ة 
دو كمة  ر  يتب ء دل كةس درجتيدتةو سيطتهدف درادرصو  ذد   مظو سيقتا  م خلاراة وي  ة  بتش ة سكتيت 
سرتي  سس  درم دةمرةو سدرر يدظ در دثدحظو سدرقدتسة شلد  درت طد  و سدرتعة دت  د  در درس  درلة ندظ 

  م  كت إثة ظ   مظ  س فط ير   تجة  رتحقي  درربث سدر م . 
( بعض در صةاذ دره ص ظ درتء يج   ا يتسم 239و  2010س سثث  تع  سسدثء)

 عاة درريةدي ر ط ا سةدس د شل  در جة   ء دربي ظ درريةديظو سهءت 
ــة • و  أ،دددحةب دلشمدددةا درردادددتة يمتلكددد ا س يدددظ سد دددعظ سبعيدددتة سيت بدددؤا بةرمسدددتقبت الرؤيـ

 سيحلم ا ب  سيعمل ا شل  كعل   ق قظ سدسل ظ  م سبلام  س  م سبت دنخريم. 
و يسدع  درريدةدي ا إرد  إيجدةد ودءم  دتي  سكتيدتو سلكدت المرونة في بنـاء فـرق العمـل •

ذرددا لعدددت  دددم فهدددج   دنخدددريم شلددد  درعمدددت درجمدددةشءو سركدددء يسدددتط   كسددد  دنخدددريم 
رلعمت  ع  يج   ا يط ا شل  ستس  م درتعل  ة  ظ سدرتكت ط دظ  دء درت قدت عديم در  دتد  
سدرمست ية  داددسيظ بطريقظ يحة ظ  م خلاراة شل  س تة وةطظ دلشمدةا درم  م دظ دسا 

 إ تدث دلختلا ة  سدرتةةيم عيم ش ة،رهة. 
و  يدد  يتطلدد   ددم درريددةدي درتحلددء بةر هددةط سدرمثددةعرة رلتللدد  شلدد  المثــابرة والمواظبــة •

 درتحتية  درتء ف دكا  خلاا رهر دل كةس درريةديظ سدرعمت شل  كعلاة  ق قظ سدسل ظ. 
( بعددض درسددمة  درتددء يتميددس عاددة درقةاددت درريددةديو 334و 2017كمددة  ثددة  خلددف  ) 

 سدرتء فتمثت ف مة يلءت 
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درميت رح  درم ةمرةو  ي  يتحمت درريةدي درم ةمرةو سيتقبت درعمت  ء   دسدف س دةل   •
 رت جظ ررغبت  درق يظ  ء در جة  سفقتيم   تجة  سخت ة  كتيتة. فتسم بعتا درتأكتو

درر ةظ  ء در جة و  ي  يتميس درريةدي بمعر ظ دلهتد  درتدء يريدت در ،د ا إريادة عتسدظـ  •
 ر را  ا  يعمت بجتيظ رتحقي  در جة .

درثقظ بةر اسو  ةرريةدي يمتلا درمقتسةو سوتيت دلشتمةد شل  در اس سدرثقظ عادة  مدة يجعلد   •
 ذد س ةظ  ء دف ةذ درقردسد  درمامظ.

درحةكددظ إردد  دارجددةاو  ةرريددةدي رتيدد  درتد ل ددظ درمتميددسة اوددةةع درحةكددظ رلإرجددةا عتسكددظ  •
شةر ظـ لر  بةسع  تاد قو ي تدةس در درس  درتدء فد  ر رد  در جدة   دء شملد  درد ي يتصدف 

 بةرتحتي سدلهتد  درصلةظـ ر حق  عاة دسكة  شةر ظ  م دررثة.
درتاة او يميت درريةدي ا إر  درتاة او  ام غير  تهةاميمو سهم شل  شلدم بدأا دراهدت هد   •

 لقدددظ  دددم  لقدددة  در جدددة و سيمطدددم فح يدددت هددد د دراهدددت إرددد  رجدددة  سدرتاكيدددر درسدددلبء إرددد  
 درتاكير دايجةعء. 
( شدتة خصدةاذ رلق دةدة درريةديدظ فتمثدت ف مدة 1631-  1630و  2020سست  ثة  هلدت )

 يلءت
درددتحطم دردد دفءت  سفع ددء درقددتسة شلدد  درنددة  سدرسدد طرة شلدد  درع د ددت در ةسك ددظو  يدد  إا  •

 امدظ عدتم شمدت كتيدت فتطلد   دم درمدتير درريدةدي  ا يطد ا رتيد  إيمدةا بةرمسدتقبت درد ي 
 يست ت إر  فص سد  سدثحظ.

إددسة درعلاسددة ت  سفع ددء درتددأثير دايجددةعء سدراعددةا  ددء درعلاسددظ بددةنخريم شددم مريدد   اددم  •
 دراعةلفام سدا سةس بمهةشرهم سدرتعة ت  عام علطف س  دة. 

فحمت درم ةمرة سفحمدت  دةل  درلمد ضو ه دة    دةمر  دء  ي شمدت سل ف كدت ثدمةرظ  •
 فة ظ بأا درعمت رةكثو سركم درم ةمرة درمحس بظ فسةشت شل  فحقي  در جة . 

درقددددتسة شلدددد  درددددتعلم  ددددم درتجربددددظو  يدددد  فددددؤ م درق ددددةدة درريةديددددظ بأردددد  يمطددددم  ا فرفكدددد   •
 دلخطةمو سركم فؤ م عتسكظ  كبر بنرسسة  ل فتكرس دلخطةم.  

درقددددتسة شلدددد  دف ددددةذ درقددددردس سدرت طدددد  ت  درقددددتسة شلدددد  دف ددددةذ درقددددردس درم ة دددد   ددددء در سددددا  •
درم ة دد   طلدد    ة ددء  ددء  ددت عي ددظ  عقددتة  تليردفاددة كثيددرة س ددريعظو سدرت طدد   ركددت 

  رد ت  شمةر . 
درتد ل ددظ رلإرجددةاو  ةرمددتير درريددةدي بددةسع س تادد ق سي تددةس در ددرس  درتددء فدد  ر ردد  در جددة   •

  ء شمل  در ي يتصف بةرتحتي سدلهتد  درصلةظ ر حق  عاة دسكة  شةر ظ  م دررثة. 
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 رسرظ درتاكير سدل تعتدد درعدةرء رقبد ا  دةل  دراهدت س دم ثدم درتصدح ث سفلييدر در طد   •
 بة تمردس.

سخلا،ددظ درقدد او  ددفا درق ددةدة درريةديددظ فعددت   ددةدة إعتدع ددظ سد ددتةة  ظو سدرقةاددت درريددةدي هدد  
درمبددتع سدرمبتكددر لودد ةم غيددر   كدد دةو سياددتم درقةاددت درريددةدي بةاعددتدع سدرمةددةدسة سدرم ددةمرة سدرر يددظ 
درمسدددتقبل ظو كمدددة  ا رددد  سدددتسة شلددد  درتلييدددرو كمدددة يادددتم درقةادددت درريدددةدي بدددةرتحايسو إثدددة ظ إرددد   رددد  
يتصف بةرعتيت  م درسمة  درتء فؤثر  ء دنخريمو سفجعلام يهةسك ر   ء فحقي  س يت و سيمتلا 

  اةسد  إددسيظ سدفصةا سف د،ت    دنخريم. 
 أبعاد القيادة الريادية: .4

فتنمم درق دةدة درريةديدظ  بعدةد شتيدتةو سيمطدم داودةسة ه دة إرد   عدرا دلبعدةد دلسبعدظ درمرفةطدظ 
 بةرريةدة سدرمتعلقظ بةرق ةدد  دلكةديم ظ شل  سك  در ص ص سدرمتمثلظ ف مة يلءت 

داعددتدعت  يمطددم فعريدد   اادد ا داعددتدع  ددء  دد ةق  بعددةد درق ددةدة درريةديددظ بأردد  ف ريددت دل كددةس •
درحتيثظ سدرمبتكرةو  ي   راة فعت  ركسد  رلعمل ة  درريةديظو سف طلد   دم خلارادة درجة عدة  

 (. 2019رلتميس سدرريةدة )درلة تيو  
( بأا داعتدع يعت شمل ظ درمهةسكظ سكمد  درمعل  دة  س،د ةغظ 2020سين   درمطيري )

 سفط ير دل كةس إر   كرة  تيثظو  ي   ا ه   دراكرة هء  صيلظ شمل ة  شتيتة  تسلسلظ. 
( بدددددأا درر يدددددظ دل دددددتردف ج ظ هدددددء 2017درر يدددددظ دل دددددتردف ج ظت ف ثدددددث دسد دددددظ  لدددددةسسي )•

درتصدددد سد  سدرت كاددددة  رر يددددظ درمسددددتقبت ع ثدددد  و سدرعمددددت شلدددد  فحق قاددددةو  ددددم خددددلاا 
درت طدد   درجيددت دردد ي يعتمددت شلدد  سثدد  خطدد  إكردا ددظ يمطددم فحق قاددةو سفدد ريت درعقةددة  

 سفحمت درم ةمر   ةا ف اي هة. 
( بددأا درر يددظ دل ددتردف ج ظ س قددة  رلق ددةدة درريةديددظ هددء  ردد  لعددت 2019سفندد   درلة ددتي )

س ا فكددد ا ردددتى درق دددةدد  دلكةديم دددظ س يدددظ  سدددتقبل ظ فثيدددر دهتمدددةا درمر س ددديمو سذردددا  دددم خدددلاا 
إس ددةشام بأهم ددظ هدد   درر يددظ س هم ددظ درسددعء إردد  فحق قاددةـ دل ددر دردد ي يترفدد  شل دد  ف  يددت كادد د 

 درعة ليم رح  فحقي  دلهتد  درمرك ة. 
دل ددتةة  ظ )درمةددةد ة سدرمةددةدسة(ت فددم ذكددر هدد د درمصددطلث  ددء  ردكدد  شتيددتة بمردد ددة    تلاددظ •

  اة درمةةد ة سدرمةةدسةو سهء فع ء داكردمد  درتء فتم  م خلاا درت طد   درجيدت سدرسدعء 
رلتدددأثيرو س دددم خلارددد  يدددتم درت بدددؤ بةرمهدددطلا  سسثددد  درحلددد ا درم ة دددةظو س حةسردددظ ف سدددير 

 ( Hartog & Belschak, 2012)در رس  رمصلحظ درعمت 
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( بددأا درمةددةدسة سدرمةددةد ة فع ددء درسددل   دراعددةا رلق ددةدد  2017سفندد   ردد سة عددم  ل قددت )
درترب يددظ دردد ي يمطددم  ددم خلاردد  درت بددؤ بةل ت ةكددة  درمسددتقبل ظو سدرتليددرد  دربي  ددظ درممط ددظ  دد دم 

 درتدخل ظ  س در ةسك ظ. 
فحمددت درم ددةمرت يمطددم فعريدد  در طددر بأردد ت  حصددلظ كددت  ددم د تمددةا فحقيدد   ددتث  عدديم •

سدنثةس درمترفةدظ شل د و كمدة  رد  يهدمت در سدةسة درمحتملدظ درتدء يمطدم   ة داةو  د دم كةردا 
 (. 2007درمةديظ  س غير درمةديظ  س درمع  يظ ) ر ء س ل مو 

( بددأا فحمددت درم ددةمر فع ددء دف ددةذ داكددردمد  درلاا ددظ 2021سف ثددث رجددلام درتس ددري )
  م سبت درقةات درريةدي  ء دربي ة  درلة نظ.

سيمطم داوةسة إر   ة  ب  بأا درقةات درريةدي رتي  ف ط    سب  شلد  درت بدؤ بةرم دةمر 
سسثدد  درحلدد ا درمقتر ددظو كمددة  ردد  رتيدد  درقددتسة شلدد  فحمددت در سددةسة  دد دم كةرددا درمةديددظ  س غيددر 

 درمةديظ  س درمع  يظ. 
 المحور الثالث: توظيف إدارة المواهب لتحقيق القيادة الريادية:

 أولًا: توفير متطلبات إدارة المواهب:
فدددم فحتيدددت  جم شدددظ  دددم درمتطلةدددة  در ة،دددظ بةرمؤ سدددظو سبة دددتقطةب درم دهددد و سبت م دددظ 

( سكةرددا 2018سفطدد ير درم دهدد و سبددةا لاا دردد   اء كمددة سسد   ددء دسد ددظ )درسددمةا س ر ددءو
 كةرتةرءت

 متطلبات المؤسسة لتطبيق إدارة المواهب: -1
 رهر ثقة ظ  اا ا إددسة درم ده  عيم كم   درعة ليم.•
 دشتمةد فهريعة  سر داث ف   م ظ رتاي ظ فطبي  إددسة درم ده .•
 ف ص ذ درميسدر ة  رتتسي  سف م ظ درك ددس درةهريظ درم ه بظ.•
 فتسي  درمع يم شل  د تردف ج ة  فطبي  إددسة درم ده .•

 المتطلبات الخاصة باستقطاب المواهب: -2
فحتيدددددت خصدددددةاذ درم هددددد بيم  دددددم  يددددد  )در بدددددرةو سدرمادددددةسد  درعلم دددددظ سدرعمل دددددظ سدرقدددددتسد  •

 دره ص ظ(.
دخت ةس دل دردد درمتميدسيم ذسي درمادةسد  درمطل بدظ سدرم ة دةظ لعةدةم سسدكةدة  درعمدت درحةر دظ •

 سدرمستقبل ظ.
 سث  درمعةيير رق ةس درم ده  س ست ى ه   درم ده .•
 سث  خطظ ل تثمةس ستسد  درم ده  درتء فم دخت ةسهة.•
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 المتطلبات الخاصة بتنمية وتطوير المواهب: -3 
 سث  خطظ رتط ير درم ده  رر    ست يةفام دراكريظ سداددسيظ.•
 سث   ر ة  رت م ظ درم ده   م خلاا ) اةا س سؤسر ة  كتيتةو  رق شمت  ت  شظ(•
 فصم م عرد ل فتسيب   ر ع ظ رسيةدة درماةسد  درارديظ.•
 ف د   ر ةا درمطة آ  سدررسدف      جم س ددم درم ده  درتء فمتلكاة درم ده .•
 فصم م ر ةا رلح د س درمع  يظ سدرتقتير رلم ده .•

 المتطلبات الخاصة بالتعاقب الوظيفي: -4
درت بددددؤ بةل ت ةكددددة  درمسددددتقبل ظ )شددددتد  ،ددددحةب درم مةددددظو درماددددةسد و در  ددددةافو درقددددتسد  •

 سدركاةمد (
 فص    درق ى درعة لظ در يم يمتلك ا ستسد  س اةسد  شةر ظ.•
 إرهةم سةشتة ع ةرة  سر م  عل  ة  رتسجيت درب ةرة  سدرتص   . •

 خطوات بناء استراتيجية المواهب البشرية: ثانياً: تنفيذ   ▪
يددددتم  ددددم خددددلاا شددددتد در طدددد د و  سفتمثددددت هدددد   إا ع ددددةم إ ددددتردف ج ظ درم دهدددد  درةهددددريظ 

 در ط د  بمة يلءت 
دلخت ددددةس درجيددددت رلمعلمدددديم سدرقددددةدة بةرمؤ سددددة  درتعل م ددددظ  ددددم  يدددد  ر ع ددددظ درت صصددددة  •

درمطل بددظو  سدركهددف شددم  هددم در بددرد  در دكدد  ف د رهددة  ددء درمروددحيمو  سسثدد  در طدد  
درتددددء فسددددةشت شلدددد  ف   دددد  إ طةرددددة  سسددددتسدفام بمددددة ينددددمم فحقيدددد   هددددتد  درمؤ سددددظ 

 درتعل م ظ. 
دكتهة  درم ده   م درك ددس درعلم ظ سدرق ةديظو  سذرا  م خلاا  عر ظ س،ديت درجة عدظ  دم •

درم ده  درم ك د رتياةو  بةلشتمةد شل   هدم در  دةات درعلم دظ درتدء فسدةشت شلد  دكتهدة  
دلودد ةص درم هددد بيم  دددم خددلاا ر دددةا درتقيددد م درمطبددد  بةرجة عددظو  سدشتةدددةس هددد د در  دددةا 

   ة ة  رعمل ظ درتعةس  در   اء رلق ةدة  ء درمؤ سة  درتعل م ظ. 
سث  در ط  رلمحة  ظ شل  درم ده  ددخت درمؤ سة  درتعل م ظو  سذرا  م خلاا فهج   •

شمل ظ درتقي م در دفء رلعة ليم  ء درمؤ سة  درتعل م ظو  سعكدردم شمل دة  درتل يدظ درعطسد ظ 
 م  كت فقي م دلددم درجيت رتى درعة ليم  ء درمؤ سة  درتعل م دظو  سفطبيد  ر دم فسدةشت 

 شل  فحقي  رقةط درق ة سدرنعف رلعة ليم  ء درمؤ سة  درتعل م ظ. 
سثددد    ة دددة  رلحددد د س درمةديدددظ سدرمع  يدددظـ سذردددا رلمسدددةهمظ  دددء د دددتمردس دلرتمدددةم ردددتى •

 درم ه بيم ددخت درمؤ سة  درتعل م ظ. 
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سثدد    ة ددظ رت م ددظ درم دهدد  دلكةديم ددظ سداددسيددظ سفطدد ير درعددة يلم بهددطت ينددمم سلمهددم •
رلمؤ سددظ درتعل م ددظو   ددم خددلاا دركهددف شددم درماددةسد  درمتدد  رة رددتيامو  سفحتيددت  جدد د  
دلددم  دددددم خدددددلاا  قةسردددددظ دلددم دراعلدددددء  ددددد  دلددم درمت سددددد   دددددم ودددددةغت در   ادددددظ  دددددء 
درمستقبتو  سفحتيت  هم درماةسد  درتدء يحتدةع درعدة ل ا رت ميتادةو  سدرق دةا بعمل دظ درتدتسي  

 رهةغلء در  ةاف  ث ةم شمل ظ درتعييم سبعت شمل ظ درتعييم. 
كعددددت درمؤ سددددظ درتعل م ددددظ  طةرددددة  كددددةذب رلعمددددتو  بمع دددد   ا فسددددع  إردددد  كعددددت درمدددد  ايم •

 ددعيتيم بةلرتمددةم رددتياةو  سرددتيام درر ةددظ دركةف ددظ  ددم  كددت دل ددتمردس  ددء درعمددت رددتياةو  
س ددء در سددا راسدد  كعددت درمؤ سددظ درتعل م ددظ فتمتدد  بسددمعظ ميةددظ شلدد  درمسددت ى داسل مددء 

 سدرتسرءـ  مة يهج  درم ده  شل  دلرنمةا إرياة. 
فط ير دلددم داددسي رلمؤ سة  درتعل م ظ  م خلاا  مةس ظ درق ةدة ل ةري  داددسة درجيتة •

   درعة ليم  ياةـ  مة يجعدت درعدة ليم  دء درمؤ سدظ درتعل م دظ يهدعرسا بةررد دظ سدرتقدتيرو  
سفقدددتيم خدددت ة  شةر دددظ درجددد دة  مدددة يدددؤدي إرددد  فحسددديم ،ددد سة درمؤ سدددظ درتعل م دددظ   دددةا 

 درمجتم . 
درعمت شل  ك ب سد تقطةب درمتميسيم  ء درمؤ سة  درتعل م دظ دلخدرىو  سذردا  دم خدلاا •

  دددةا درق دددةدد  شلدددد  فقدددتيم درعدددرسض درملريددددظو  سفددد  ير عي دددظ شمددددت فهدددج  شلدددد  دلددم 
 درمتميسو سف  ير  رص رلتعلم سدرترسء در   اء. 

درم دهدد  درةهددريظ يمطددم درقدد ا  ا شمل ددظ  د ددتردف ج ظع ددةم  شلدد   ددة  ددب  ذكددر  س ددم خددلاا 
درم دهدد  درةهددريظ فقدد  شلدد  شددةف  درمؤ سددة  درتعل م ددظو  سذرددا  ددم خددلاا  بة ددتردف ج ظدلهتمددةا 

كدد ب درعددة ليمو  سذرددا ر ددرد لراددة  ددم  كثددر دربي ددة  درم ة ددةظ رتطبيدد   اادد ا إددسة درم مةددظو  عددت 
درمددد دسد درةهدددريظو   ظد دددتردف ج  سفكدددةد فكددد ا  كثدددر درم  مدددة  درتعل م دددظ بحةكدددظ إرددد  فطبيددد   ااددد ا

كد هر رهدةماة درد ي يقد ا شلد   دم خدلاا سذرا ر رد  رطب عظ درتسس در ي فق ا بد   دء درمجتمد و  
)د دت تد ة  كتيدتة رلمعر دظ كمدة  دء دل تهدةسد (.  إثدة ظ إرد   دة  إرهدةم درمعر دظ   س فحسدي اة

سرهددر درمعر ددظ  سف ايعاددةو   سدر بددرد و    ددب   فراددة فددؤدي دسسد  كبيددرد   ددء إرتددةع درمعر ددظ درجتيددتة 
  سفعددت  ينددة  ركدددسد  ارهددةم درق مدددظ  ددء س  دددمةراة دراكددري  كثددر  دددم ك راددة  ركدددسد رتقددتيم در دددت ة و

س خيرد  فراة هء درمس  رظ شم إشتدد سفاي ظ درك ددس درةهريظ درمؤهلظ سدرمتسبظو  سدرتء فعت درع صر 
 درحي ي رجم   شمل ة  درت م ظ درمجتمل ظ درهة لظ. 

 ثالثاً: توفير متطلبات نجاح إدارة المواهب في إدارات التعليم:
(  ا ه دددة   جم شدددظ  دددم درمتطلةدددة  در  ة  دددظ در ة،دددظ 2018يددد كر )ودددر  سدرمطيدددريو 

 عت اي  إددسة درم ده  ع جة  سيمطم إيجةاهة  ء دنفءت
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فددد  ير سشدددء  ددد ا درا دادددت درمتحققدددظ  دددم درحصددد ا شلددد    دددردد   هددد بيم ردددتى درق دددةدة درعل دددة  . 
رلمؤ سظ درتعل م ظو لا إددسة درم ده  ل يمطم ف اي هة باةشل ظ سفكة ت عتسا دشدم   دةدد  

  داددسة درتعل م ظ.
ع دددةم درقدددتسد  درج هريدددظ رلمؤ سدددظ درتعل م دددظ بةلشتمدددةد شلددد  درم دهددد و سذردددا بفدخدددةا هددد د  .ب 

درماا ا رقل  داددسة درتعل م ظو سه ة يمطم د ت تدا رمد ذع فطد ير درقدتسد  سدرد ي يتندمم 
  ة يأفءت

  .فتسير درعمت رسيةدة در برد  سدكتسةب درماةسد  •
  .ف  ير  ردكس فط ير إددسيظو سدرتتسي  درتق ء درمت صذ •
 .ف ص ذ  هةسي و س اةا ذد و س ةاف  تعتدةو س ت  شظ•
  .سث    ء س دشت شمت داددسة سل  مة  ء درمسةسد  در   ف ظ•
 درةح  شم درم ده  رةشمةا درمامظ سذد  درعةات درمةدي سدرترب ي.•
درجدددد ب دل ددددتردف جء رلم دهدددد  سيهددددمت درجدددد ب درددددتدخلء  ددددم  يدددد  فحتيددددت درمطلدددد ب  ددددم .ع

درمادددةسد  سر شادددةو سدرجددد ب در دددةسكء بدددةرارا سدلخت دددةس رمدددم يط رددد د  لاامددديم رمتطلةدددة  
 درم ة سظ.

خلدد   سددةس س  اددء رلم دهدد  درحةر ددظ سدرمسددتقبل ظ يركددس شلدد   سددةس در بددرةو س سددةس درتميددس . د 
 ل تةقةم درم ده .

 د ل إددسة درم ده   ء د تردف ج ظ داددسة سس يتاة س هتد اة دل تردف ج ظ..ه
ــوفير  ــاً: تـ ــادة رابعـ ــق القيـ ــي تحقيـ ــب فـ ــف إدارة المواهـ ــية لتوظيـ ــة والشخصـ ــات المهاريـ المتطلبـ

 الريادية:
د  م درمتطلةة  درماةسيدظ 2009( سس مةرء سدرج دي )2021ي كر ف  ي  و حمت ) ( شتد 

 :سدره ص ظو فتمثت  ء دنفء
إا  هددم  ددة يجدد   ا يتمتدد  بدد  درقةاددت درريددةدي هدد  دل ددتعتدد سدرميددت رحدد  درم ددةمرة سهددء 
درتء فمطِّم درقةات دلكةديمء  م دف دةذ درقدردسد  درجري دظ سدرتادةا درادرص درسدةرحظ بدةررغم  دم  ةردظ 
شتا درتأكت سدرلم ض در ي يطت ف درم سفـ سذرا لرام ل ي ة  ا دسفكةب دلخطةمو  ام يعلم ا 
 ا در طأ كسم  م ثريةظ درعمت سداددسة درمستقلظ. سعا  صت در طأ  لا يط ا  نطرد اخاةا و 
سبتل  م ذرا   عمت شلد  داعدتدع سدرتطد ير سعثدة ظ  د م سخدت ة  كتيدتة رلمجتمد و  د  ف   د  
درق ددةدة در دف ددظ درتددء فمط دد   ددم إددسة درم ددةمر درمت  شددظ بهددطت إ ددتردف جء  عددةا  ددء  ددبيت فحقيدد  
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دلهددددتد  دل ددددتردف ج ظ سفطدددد س درجة عددددظو سكلمددددة ادد  دسكددددظ درر ةددددظ  ددددء در جددددة  يددددسددد درميددددت 
 سدل تعتدد رح  درم ةمرة.

يندددة  رمدددة  دددب   هم دددظ د دددتلا  درقدددةدة  سدددت ى  رفاددد   دددم درثقدددظ بدددةر اسو  عدددم مريقادددة 
يسدددتط   درقدددةدة درريدددةدي ا  ا يجعلددد د  دددم  شمدددةرام  شمدددةل رةكحدددظو إرادددم يملكددد ا ودددع سد  تا سدددةو 
سع سة دددة بةرتحدددتية  درم تلادددظ عدددتسكة   شلددد ـ ذردددا  ا درثقدددظ بدددةر اس ف هددد  درج درددد  دادسدك دددظ 
سدرتص سيظ رلارد سبمة يجعل   كثدر فادة ل فجدة  درمدردسد درمت سد   دم  شمةرد  درجتيدتةو إرادم  تادةال ا 
 كثدددر  دددم غيدددرهمو سيعتبدددرسا دراهدددت  لقدددظ  دددء  لسدددلظ در جدددة و سيعدددر  درريدددةدييم  هدددتد ام كيدددتدو 
سيعمل ا بمثةعرة سدرتسدا رتحقي  فلا دلهتد و  دم خدلاا درت طد   لرهدطتام درم تلادظو س درةحد  
شددم   نددت درطددرق رتحقيدد  دلهددتد و سدرمردكعددظ درتسسيددظ ركة ددظ داكددردمد و سيميددت درريددةدي ا إردد  
دل تقلار ظ سشتا دلشتمةد شل  دنخريم  ء عل غ  هتد امو سدر ، ا إر  درر يظ سدرار،ظ درريةديدظ 
 يددد  إرادددم ددامدددء در ق دددظ رلةحددد  ددامدددة شدددم  خدددر دلعتكدددةسد  رتطددد ير   دددةري  درعمدددتو سشقددد رام 

  ات  ظ  عتد رة كةس درجتيتة.
سيعت داعتدع سدلعتكةس   ت  هم درمتطلةدة  دررا سدظ  دء در سدا درحةثدر ر جدة  درم  مدة  
سدرحاددةظ شلدد   ركسهددة درت ة سددء سسيةدفاددة بمددة ي ددتا  صددلحظ درم  مددظ سدرعددة ليم  ياددةـ إذ رددم يعددت 
كةف دددة  ا فدددؤدي درم  مدددة   شمةرادددة بدددةرطردا  درتقليتيدددظ درمعتدددةدة شليادددةو سردددم فعدددت  سدددةات فحقيددد  

 دركاةمة سدراةشل ظ كةف ظ رتحقي  دلهتد  درم  مظ سدرحاةظ شل   ركسهة درت ة سء.
سيتميس درقةدة درريةدي ا بةل تةة  ظ سهء درقدتسة شلد  درت بدؤ بة ت ةكدة  سس ةدة  درمسدتقبت 
م درم  مددظ  ددم درتميددس  ددم  بقصددت درحصدد ا شلدد   دد م  سددتا  ددء درمردكددس درت ة سدد ظو سبمددة  يمطددّ
   دد س درمسددتايتيم سبلدد غ  هددتد اة درم هدد دةو سفردسدد  درم  مددة  دل ددتةة  ظ دلفجةهددة و سفحددةسا 
 عر ددظ درمتطلةدددة  درمسددتقبل ظ رلمسدددتايتيم درحددةرييم سعدسد  درتليدددرد   ددء درطلددد و سعدسد  درمهدددةكت 
در ةودد ظ درتددء يمطددم  ا فقدد د إردد   ددرص درمهددةسي  درجتيددتةو سفهددير دل ددتةة  ظ إردد  درتصددر  س دد  
درت س  رلارص سدرتاتيتد  درمستقبل ظو س ت  بعت إ تدث درتلييرد  سدرتحسدي ة  شلد  دلددمو فدردهم 

 يتقبل ا در قت سدل كةس درجتيتة درمبتكرة.
كمددة  ردد   ددم  هددم درمتطلةددة   ا يعددت درقددةدة درريددةدي ا  راسددام  ددء  ةرددظ ددامددظ  ددم درتطدد س  
دسا دلكتاةم بمدة  رجدسـ  تدردهم يحندرسا در دتسد  سبدرد ل فطد ير درد د و سيقدر سا   دتث دركتد  
سدردددتسسية  رددد س  قددد  رلامدددلاع شلددد   خدددر دلعتكدددةسد   دددء  جدددةا دختصة،دددام عدددت  يندددة رسيدددةدة 
 عدةس ام س امادم رة د س  دء ودت  درمجدةل و كمدة  ا درريدةدي ا ردتيام درقدتسة شلد  فرفيد  سف  دد م 
سسددتام بهددطت كيدددتو سهددم سدددةدسسا شلدد  س يدددظ درصدد سة دركبيددرة سبهدددطت سدسعددءو س دددتسكيم  ددء رادددس 
در سددا رلتاة،دديت درت  قددظ ددخددت فلددا درصدد سةو درقددةدة درريددةدي ا ل يقصددرسا  دد دهبام شلدد   شمددةرام 
سس ةااامو  ام يلعب ا  دسدسد   ةشلظ  ء درجمل ة  سدر د ددي درما  دظ درتدء ي تمد ا إريادة رلةقدةم شلد  



 ناقية سالم حسين الهتانيأ/                   .....   توظيف إدارة المواهب لتحقيق القيادة الريادية بالمؤسسات التعليمية "دراسة تحليلية"
 

470                                                                     

دفصةا بدآخر درتطد سد و سفةدةدا دردر ي  د  دنخدريم  دء  ؤ سدة   خدرىو إثدة ظ إرد   هدةسكةفام 
 ء درمؤفمرد  سدلكتمةشة  ايجةد وةطظ  م درعلاسة  دلكتمةع ظ سدرتء يمطم درلج م إرياة شلد  

  ر درس يم رلحص ا شل  درمعةس  سدل كةس درجتيتة سدر لاسظ.
سفتمثت  عسس  ر ة  ف  ير درمتطلةة  دره ص ظ سدرماةسيدظ درلاا دظ رت   د  إددسة درم دهد  

  ء فحقي  درق ةدة درريةديظو سفهمت  ة يلءت
تنمية الوعي لدى القيادات بالمؤسسات التعليمية بأهمية القيادة الريادية، وماهية أبعادها،  .1

 وذلك من خلال الآليات الآتية:
بأهم ددظ درق ددةدة  شقددت سس  شمددت ودداريظ رت ع ددظ درق ددةدد  شلدد   سددت ى داددسد  درتعل م ددظ•

 درريةديظو س ثرهة شل  فحسيم سفميس دلددم درمؤ سء.
ف  ددد م ردددتسد  شلم دددظ  صدددل ظ يحةثدددر  يادددة  عدددرا درقدددةدة درريدددةدييم شلددد  درمسدددت ى درمحلدددء •

سداسل مء سدرعةرمء رت ع ظ درق ةدد  شل   ست ى داددسد  درتعل م ظ بأبعةد درق ةدة درريةديدظ 
 درمتمثلظ  ء داعتدعو سدرر يظ دل تردف ج ظو سدل تةة  ظو سفحمت درم ةمر.

التغلــب علــى مقاومــة التغييــر المتوقعــة لــدى عــدد مــن القيــادات فــي المؤسســات التعليميــة  .2
 بشأن تطوير أدائهم في ضوء القيادة الريادية، وذلك من خلال الآليات الآتية:

سب  ف رء درم ة،  درق ةديظ  ء درمؤ سة  درتعل م ظ ع تةال فق يم دلددم ف مة يتعل  عتط ير •
 دلددم  ء ث م  مةس ظ درق ةدة درريةديظ.

ف  ير دا طةرة  درمةديظ سدرةهريظ درلاا ظ رق ةدد  كل دة  درمجتمد  رتطد ير  دداادم  دء ثد م •
درق دددةدة درريةديدددظو سذردددا  دددم خدددلاا درت  ددد   دددء درمهدددرسشة  دارتةك دددظ ددخدددت درمؤ سدددة  
درتعل م ظو س م خلاا درت     ء د تقطةب درهردكة  درمجتمل ظ ردتشم دا طةردة  درمةديدظ 

 درمتطلةظ.
ف ريت كة ظ درتحتية  درت   م ظ سداددسيظ سدرمةر ظ درتء فحت  م   ةا درق ةدد   دء درمؤ سدة  •

درتعل م ظ عتط ير  دداام  ء ث م درق ةدة درريةديظو سشل  س  اة ف ف   دلعةدةم در   ف دظ 
در دسعظ شلد  شدةف  درق دةدد  درتدء ردتياة دد ل دظ رتطد ير  دداادة  دء ثد م درق دةدة درريةديدظو 

 س  حام إكةاد   ء  ةا درر ةظ  ء فلقء دسسد  فتسيب ظ خةسك ظ  ء ه د درمجةا.
ف ص ذ   د س  ةديظ رلق ةدد   ء درمؤ سة  درتعل م ظ رتهج عام شل  فطد ير  دداادم  دء •

ث م  مةس ظ  بعةد درق ةدة درريةديظو  ثتت ف ص ذ  طة دآ   ةر دظو سكد داس شي  دظ فمد ث 
    ي ة ل نت   ةدي سيةدي.

ف صدد ذ  دد د س  ع  يددظ رلق ددةدد   ددء درمؤ سددة  درتعل م ددظ رتهددج عام شلدد  فطدد ير  ددااددم •
 ء ث م  مةس ظ  بعةد درق ةدة درريةديظو  ثتت ف ص ذ كةاسة فميس    يظ فم ث ل ندت 



     202202  لسنةلسنة    --الأولالأولالجزء الجزء   --الرابعالرابعالعدد العدد   --عشرعشر  السادسالسادس  المجلدالمجلد  ــ  دمنهوردمنهور  جامعةجامعة  ــ    التربيةالتربية  كليةكلية  ــ  الدراسات التربوية والانسانيةالدراسات التربوية والانسانية  مجلةمجلة
 

                                                     471 

  ددةدة سيةديددظو  س ف صدد ذ ر  ددظ وددر  بطة ددظ داددسد  درتعل م ددظ يعلددم  ياددة شددم   نددت 
   ةدي سيةدي.

تعزيز التواصل بين القيادات في بالإدارات التعليمية في المناطق الجغرافية المختلفة لتبـادل  .3
 الخبرات بشأن تطوير الأداء في ضوء القيادة الريادية، وذلك من خلال الآليات الآتية:

د ل ثقة ظ فط ير دلددم درقةامظ شل  فةةدا در برد  س جتمعة  درممةس دظ درما  دظ  دء س يدظ •
 سس ةرظ درمؤ سة  درتعل م ظو س  تلف عرد جاة سرهةمةفاة.

ف  ددد م رقدددةمد  شلم دددظو سايدددةسد   طتب دددظو س لقدددة  رقدددة  شدددم بعدددت عددديم   دددةدد  درمؤ سدددة  •
درتعل م ددددظ  ددددء   تلددددف درم ددددةم  درجلردف ددددظ بهددددطت دسسيـ رتةددددةدا در بددددرد  بهددددأا   ثددددت 

 درممةس ة  درتتسيب ظ سدر دف ظ رتط ير دلددم  ء ث م درق ةدة درريةديظ.
فهدددطيت  جم شدددة   مةس دددظ  ا  دددظ فندددم  عدددرا   دددةدد  داددسد  سدرمؤ سدددة  درتعل م دددظ  دددء •

  تلدددف درم دددةم  درجلردف دددظـ رتةدددةدا در بدددرد  سدرمعدددةس  بهدددأا فطددد ير دلددم  دددء ثددد م 
 درق ةدة درريةديظ.

 ممارسات القيادة الريادية بالمؤسسات التعليميةتفعيل خامساً: 
 ددم  هددم درممةس ددة  درتددء يقدد ا عاددة درقةاددت درريددةدي دل ددتردف جء بةرمؤ سددة  درتعل م ددظ  ددة 

 (تMars ,2015, 180-181ـ 551 -550و 2016يلء) لةسسيو 
سثددد  س يدددظ سدثدددحظ ل تهدددرد  درمسدددتقبتو سفحتيدددت  هدددتد  درمؤ سدددظ درتعل م دددظو سدف دددةذ  •

 سردسد  د تردف ج ظ بهأراة.
درسعء إر  در ، ا إر   شل   ست ى  م  ست ية  درج دة سدافقةا  دء دلددمو بمدة يسدام  •

  ء فحقي   ركس ف ة سء رمؤ ست .
درعمدددت ثدددمم  ريددد و س هدددةسكظ  ريقددد   دددء  ددم درعمدددتو سدلخددد  عدددر يام سدلهتمدددةا بأ كدددةسهم  •

 درمطرس ظ س  ةسهتاة  عام ش ت ،   درقردس سدف ةذ .
فمطيم درعة ليم  ع   م  اةسد  درق ةدةو سدرسدعء إرد  ف م دظ سدتسدفام داددسيدظو ثدمم   دةا  •

 ف   مء يتسم بةرثقظ درمتةةدرظ.
درت بددؤ بددةرارص درمتة ددظ  ددء عي ددظ درعمددت در ةسك ددظ سدرسددعء رلا ددتاةدة   اددةو سدل ددتاةدة  ددم  •

 رقةط درق ة درتدخل ظ سدرعمت شل  فتع ماة سفعسيسهة.
فحمددت درم ددةمرة درمحسدد بظ ش ددت دف ددةذ درقددردسد  درمامددظ سدرجتيددتةو سفحمددت  سدد  ر ظ رتةاجدد   •

 سفةعةف .
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درسددعء إردد  ف م ددظ ستسدفدد  سدلهتمددةا بددةرتليير سدرتطدد ير درمسددتمر  ددء ذدفدد  س ددء  جددةا شملدد   •
 س ؤ ست .

 فقتيم   كةس كتيتة س بتشظ سغير  أر  ظو سد تلا  درعسيمظ سدرقتسة شل  ف اي هة سفطب قاة. •
 إددسة در سا سف   م  سد تثمةس  بأ نت درطرقو سفقليت  رص إهتدس . •
 درتعلم  م  خطةا و سدرسمة  رلعة ليم  ع  بةرعمت سدرتعلم  م  خطةاام غير درمقص دة. •
 درتاة ا سدرقتسة شل  درتاكير دايجةعء  ء   تلف درم دسف درتء ي دكااة. •
سثد   ددي ةسي  رلبددتدات درممط ددظ رحددت  ي  هددطلظو  س ش ددت ف ايدد    كددةس كتيددتةو سف سدد   ددة سددت  •

يحددددتث  ددددء درمسددددتقبتو س ددددم ثددددم دكتهددددة   ي  ددددرص  مط ددددظ يمطددددم د ددددتثمةسهةو سفحمددددت 
 درم ةمرة درمحس بظ رتحق قاة.

ف سد  درصدع بة  درتدء سدت ف دكد  إددسة درمؤ سدة  درتعل م دظ ش دت ف ايد  سدردس  دة سبدت دف ددةذ و  •
 س حةسرظ سث  خط  رت ريلاةو سفحتيت  سك  درقص س س حةسرظ  عةرجتاة.

داعتدع ش ت ،   درقردسد   ء عي ظ شمت دي ة  ط ظ  ريعظ درتليرو سدرم ةمرة  ء ف اي  هد    •
درقددردسد  درجتيددتةو سفحقيدد  دررثددة دردد   اء رلعددة ليمو سكدد را فحقيدد  دلهددتد  درت   م ددظ 

 رلمؤ سظ درتعل م ظو    دلهتمةا عتحمت  س  ر ظ رتةال ه   درقردسد . 
 سفهمتت الخاتمة:

 يمطم فل  ذ  عرا رتةال درتسد ظ ف مة يلءت أبرز نتائل الدراسة:
عددرا دلهتمددةا عتطبيدد  د ددتردف ج ظ إددسة درم دهدد  درق ةديددظ  ددء درمؤ سددة  درمعة،ددرة بةشتةةسهددة .1

  دددددت  صدددددةدس درقددددد ة درتدددددء ل يمطدددددم فقليدددددتهةو سدرتدددددء فسدددددةهم  دددددء ثدددددمةا شمل دددددة  در مددددد  
 .سدل تمردس

كملددظ  ددم دل ددتردف ج ة  رتحقدد   هددتد اةو فصددت إردد  دث تددء د ددتردف ج ظ إددسة درم دهدد  فتب ددّ  .2
شهددرة د ددتردف ج ظ  ددأخ ذة  ددم در مددةذع درعةرم ددظ درمهددا سة درمعمدد ا عاددة  ددء إددسة درم دهدد و 

و س دم  هماددة خمددس د ددتردف ج ة   تمثلددظ  ددء دل ددتردف ج ظ دلسردد ت درت طدد   اددسة درم دهدد  
 سفط يرهدةو إددسة درم دهد   رلم دهد و فدتسي    درد   اء  سد دتةقةااةو درتعةسد    درم ده    د تقطةب 

 رلم ده . دلددم
د دددتردف ج ظ درمددد دسد درةهدددريظ ثلاثدددظ ك درددد    ة ددد ظ سهدددءت فحتيدددت درم دسددد  در   ف دددظ  فتندددمم .3

فطدد ير   ددسسا درم دهدد  رملددءم و درحة ددمظ  ددء فحقيدد  درميددسة درت ة سدد ظ درمسددتتد ظ رلم  مددظ
فطدد ير درممةس ددة  درمتميددسة رلمحة  ددظ شلدد    ددسسا درم دهدد  سفحقيدد  درددتلا ا و هدد   درم دسدد 
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عيم   سسا درم دهد  سدلهدتد  درتدء فسدع  درم  مدظ رتحق قادة عادت  كسد  درتدسدا سسلم    ة
 درم ده  رلم  مظ.

دف ددةذ درقددردسد  بةاس ددةع سدرم ةسهددظ  ودرق ددةدة در دف ددظ فتمثددت ش ة،ددر درق ددةدة درريةديددظ ف مددة يلددءت.4
 در كةم درمتجةرس. ودرتحتث سدرتعلم  ء  ا سد ت و سدره سى 

درر يظو درمرسرظ  دء ع دةم  درق درعمدتو درمثدةعرة  فتمثت  عرا خصةاذ درقةات درريةدي ف مة يلءت.5
و درميدددت رحددد  درم دددةمرةو درر ةدددظ  دددء در جدددة و درثقدددظ بدددةر اسو درحةكدددظ رلإرجدددةاو سدرم د ةدددظ

 .درتاة ا
فتمثت  عرا  بعةد درق ةدة درريةديظ ف مة يلءت داعتدعو درر يظ دل تردف ج ظو درمةدةد ة سدل دتةة  ظو .6

 فحمت درم ةمر.
فد  ير  تطلةدة   يمطم ف     إددسة درم ده   دء فحقيد  درق دةدة درريةديدظ  دم خدلاا  دة يلدءت .7

 إددسة رجدة   تطلةدة   درةهدريظو فد  ير  درم دهد    د دتردف ج ظ  ع ةم  خط د    و ف اي  إددسة درم ده  
 درم دهدد   إددسة رت   دد  سدره صدد ظ درماةسيددظ درمتطلةددة   درتعلدد مو فدد  ير إددسد    ددء درم دهدد  

 درتعل م ظ. بةرمؤ سة   درريةديظ درق ةدة  مةس ة   درريةديظو فاعيت درق ةدة فحقي   ء
  توصيات الدراسة:

  ء ث م رتةال درتسد ظ يمطم درت ، ظ بمة يلءت         
 شقت درمسيت  م در تسد  سدسسد  درت ع ظ بأهم ظ درق ةدة درريةديظ س تطلةة  فحق قاة..1
درت ع ددظ درمسددتمرة بة ددتردف ج ة  إددسة درم دهدد  س ر ددة  فحققاددة  ددم خددلاا دربددرد ل سدرمددؤفمرد  .2

 سرتسد  درت ع ظ درمت صصظ.
فهدددطيت رجدددةا  ت صصدددظ رتحتيدددت  ع سدددة  فطبيددد  د دددتردف ج ة  إددسة درم دهددد  بةرمؤ سدددة  .3

 درتعل م ظ سسث  دلمرس ة  درملاامظ رلتلل  شلياة.
 ف  ير درمتطلةة  درمةديظ سدرةهريظ درلاا ظ رتطبي  درق ةدة درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل مظ..4
د دددتثمةس إ طةردددة  درقطدددةع درمحلدددء  دددء فددد  ير درمتطلةدددة  درلاا دددظ رتاعيدددت د دددتردف ج ة  إددسة .5

 درم ده  سدرق ةدة درريةديظ بةرمؤ سة  درتعل م ظ.
دلراتددة  شلددد  خبدددرد  بعدددض درددتسا درمتقت دددظ س حةسردددظ دل دددتاةدة   اددة رتطددد ير سدسددد  فطبيددد  .6

درق ةدة درريةديظ سد تردف ج ة  إددسة درم ده  بةرمؤ سة  درتعل م ظ  م خدلاا د دتقتدا در بدردم 
  س دلعتعةث را   درتسا لكتسةب در برد .
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 مقترحات الدراسة:
 فقتر  درتسد ظ بعض درتسد ة  درمستقبل ظ درمرفةطظ بم ث شاة شل  در ح  درتةرءت          

سسدد  فطبيدد  إددسة درم دهدد  بةرجة عددة  درسددع ديظ سشلاستدد  بممةس ددة  درق ددةدة درريةديددظ لدسد ددظ .1
  يتدر ظل

دسس د تردف ج ظ إددسة درم ده   ء فحقي  ك دة دلددم داددسي بةرجة عة  درسع ديظ  م سكاظ  .2
 ر ر درقةدة دلكةديمييم  ء ث م بعض درمتليرد .

 تطلةددة  فطبيدد  درق ددةدة درريةديددظ بمؤ سددة  درتعلدد م سبددت درجددة عء س ر ددة  فحققاددة  ددم سكاددظ .3
 ر ر سةدة درمتدسس.

د دددتردف ج ظ  قتر دددظ رتعسيدددس  مةس دددة  د دددتردف ج ة  إددسة درم دهددد  بةرجة عدددة  درسدددع ديظ  دددء .4
 ث م خبرد  بعض درتسا.

 ع سددة  فطبيدد  درق ددةدة درريةديددظ بةرجة عددة  درسددع ديظ س ر ددة  درتللدد  شلياددة  ددم سكاددظ ر ددر .5
  شنةم هي ظ درتتسيس سدرق ةدد  داددسيظ.
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(. رم  درت م ظ دلستصةديظ  ء  ت عررة ل دا،لا  دلستصدةدي  د  2006بهةيو  عةد واي . )
ا(و  ةكسددتير غيددر   هدد سةو كل ددظ دلستصددةد سدرعلدد ا 2003ا/1991درتطبيدد  شلدد   صددرو )

 درس ة  ظو كة عظ درقةهرة.
(. دسس درق ددةدة درريةديددظ  دددء فعسيددس دل ددتلردق درددد   اء. 2021ف  يدد و وددلااو و حمددتو كدددلاا. )

 .290-268(و 2)5درمجلظ درعلم ظ رجة عظ كياةاو 
لدرريةديظ س ثرهة  دء دلددم درجدة عء درمتميدست  . (2010) . ة ت كة م  تع  سك دد  حسم سدثء

دسد ددظ دختةةسيددظ نسدم شي ددظ  ددم درق ددةدد  درجة ل ددظ  ددء كة عددظ درقةد دد ظ لو درمددؤفمر درعربددء 
درثةرددددد  )درجة عدددددة  درعرب ددددددظ ت درتحدددددتية  سدن دددددةق(و درم  مددددددظ درعرب دددددظ رلت م دددددظ داددسيددددددظو 

 .248-227ي ةيرو
(.  ددتخت د ددتردف جء رت طدد   سف م ددظ درمدد دسد درةهددريظو دا ددط تسيظو 2002 سددمو سدسيددظ  حمددت. )

 درمطت  درجة عء درحتي .
فطدددد ير  ددم إددسة درق ددددةدة درتسد دددد ظ عدددد ادسة درتعلدددد م  ددددء (. 2017. )درح وددددةاو  حمدددد د عددددم  حمددددت 

 دكتددد سد  غيدددر م دهددد ت رمددد ذع  قتدددر و س دددةرظردرسدددع ديظ  دددء ثددد م إددسة د لكدددظ درعرب دددظرممد
  . ع د  ملارد ه سةو كة عظ  

(. درق ددةدة درريةديددظ  ددء 2019خليددتو ربيددتو  حمددتو  وددر و دلرصددةسيو   ددمةمو و حمددتو سكدد . )
درمتطلةدددة .  جلدددظ درعلددد ا  –دلبعدددةد سدركادددةمد   -درمدددتدخت  -دلهم دددظ  -درتعلددد مت درمااددد ا 

 . 393-347(و 5درترب يظ رجة عظ ك  ب در دديو )
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(. درمؤ سة  درصليرة سدرمت  طظ عيم درق ةدة درمتميسة 2009س مةرءو     و سدرج ديو  حمت. )
 .158-145(و 8سدرريةديظ درم ه دة.  جلظ درةح ث سدرتسد ة و )

(.  ثر  بعةد إددسة درم ده   ء دربردشظ درت   م ظت دسد ظ فطب ق ظو 2020)سث داو مةسق سث دا. 
 .243-216(و 1)3درمجلظ درعلم ظ رلةح ث درتجةسيظو 

  دء دل دتردف ج ظ درريدةدة (. سدسد 2022درسداتيو   مدت عدم  حمدتو و حمدتو  ودر  درسدعيت   مدت. )
 يتدر ظو  جلظ درترب ظو كل دظ درترب دظ ع ديم  دسد ظت درمور ظ  وظ بم طقظ رلتعل م  درعة ظ  دلددسة

 .593 – 555و ي ةيرو درجسم درثةرءو ص ص 193بةرقةهرةو كة عظ دلاهرو درعتد 
(. فصد س  قتدر  اددسة درم دهد  لشندةم دراي دظ درتتسيسد ظ بجة عدظ  ا 2019. )درسهردرءو شبدت  

 .212(و12)39درقرىو  جلظ درقردمة سدرمعر ظو 
(. إمةس  قتر  رتسس إددسة درم ده  كمتلير س    عيم درثقة ظ درت   م ظ  2020اهرةو رر يم شلء. )

 .333(و3)1سدرتعةس  در   اءو درمجلظ درعلم ظ رلاستصةد سدرتجةسةو
(. إددسة درم دسد درةهريظ سدل تردف ج ظو درقةهرةو ددس غري  رلطةةشظ سدر هدر 2001درسلمءو شلء. )
 سدرت اي .

 درق ددةدة رممةس ددة   ددشددم ف   مددء رم ددةا  قتددر  (. فصدد س2021 ددل مةاو ه ددةم إعددردم م إعددردم م. )
د  ةطو  جلظ درترب ظو كل ظ درترب ظ  بمحة  ظ درص ةشء درا ء درثةر ي  درتعل م بمتدسس درريةديظ

 .121 – 60و ي ةيرو درجسم درردب و ص ص 189ع يم بةرقةهرةو كة عظ دلاهرو درعتد 
( ت ل درق ددددةدة درريةديددددظت  ددددتخلا  رتحقيدددد   تطلةددددة   جتمدددد  درمعر ددددظ 2018 دددداير شلددددء درج ددددةس) 

بةرجة عة  درمصريظلو درمؤفمر درعلمء درس  ي در ة س سدرعهريم رلجمل دظ درمصدريظ رلترب دظ 
درمقةسرظ سداددسة درتعل م ظ) ر م درتعل م س جتم  درمعر ظ(و درجمل ظ درمصريظ رلترب ظ درمقةسردظ 

 .257-229ي ةيرو  28-27درقةهرةو  سداددسة درتعل م ظ سدلكةديم ظ درما  ظ رلمعلميمو
(. ل  تى ف  ر خصدةاذ درريدةدة ردتى درقدةدة درتربد ييم  دتير 2019درس دسيسو ختةا  مت ش دة. )

درترب ظ سدرتعل م س تير درهؤسا درتعل م ظ سدرا  ظ س تير درهدؤسا درمةر دظ سداددسيدظ سساد س سسدم 
درتددتسي  سدرتأهيددت سداوددرد  درتربدد ي  ددء  ددتيرية  درترب ددظ سدرتعلدد م درتةبعددظ اسلدد م در  دد   ددء 

و درمؤ سددظ درعرب ددظ رلترب ددظ سدرعلدد ا 11دلسدالو درمجلددظ درعرب ددظ رلعلدد ا درترب يددظ سدر اسدد ظو ع
 .70-41سدنددبو

   دتخت هدد دتردف ج ظ  قتر دظ رتطبيد  إددسة درم د (. 2018. ) ظ  حمتـ سدرمطيريو  دةيثلور و ش
تسد ددددة  لدرتسر ددددظ رمجلددددظ رتحقيدددد  كدددد دة در ددددت ة   ددددء إددسد  درتعمدددد م بم طقددددظ درقصدددد م. در

  (.22)3سدر اس ظودرترب يظ 
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لفصدد س  قتددر  نر ددة  فطبيدد  درق ددةدة درريةديددظ بجة عددظ د  ادد سلو   .(2020). وددلةةا   مددت هلددت
 .1664-1619و كل ظ درترب ظو كة عظ   هةعو 76درمجلظ درترب يظو ع

(.  تطلةدددة  إددسة درم دهددد  س ثرهدددة  دددء 2015) . لم شبدددت دركدددريمسغةرددد و  و دددر ت  مدددسةدرهدددمريو 
دلرتدددددسدا درت   مدددددء سكددددد دة در دددددت ة ت دسد دددددظ فطب ق دددددظ  دددددء ساة دددددظ كة عدددددظ بلدددددتددو  جلدددددظ 

 (.23درم ص سو درعتد )
(. دسس إددسة دركاددددةمد  دلكةديم ددددظ  ددددء فحقيدددد  درتميددددس درت   مددددء 2017درهدددداردرءو ردددد سة  ددددعت. )

بجة عدظ درملدا شبدت درعسيدسو س دةرظ  ةكسدتير غيددر   هد سو كة عدظ دا دةا  حمدت عدم  ددع دو 
 درريةض.

ددسيدددظ  دددء اسدرتحدددتية  درتدددء ف دكددد  درت م دددظ د 2030س يدددظ (. 2019 . ) درهددد حظو شدددترةا شبدددت 
  (.4)12وددسيظادرت م ظ د مملكظ.  جلظرد

ل درق ةدة درريةديدظ سدرمسدؤسر ظ دلكتمةع دظ بمدتدسس  .(2020) . رسريم ،ةرث  حمت ،لا  درتيمو  
درتعل م  ة بعدت دل ة دء  دء  دلط ظ شمدةا لو  جلدظ كة عدظ درايد ا رلعلد ا درترب يدظ سدر اسد ظو 

 .359-281و كة عظ دراي او 2و ع14 ل
(.  ةشل ظ عررة ل درق ةدة  م  كت درمستقبت سشلاست  بق ةدة درتلييرو 2017، ةاو س لاا إعردم م. )

 .55س ةرظ  ةكستيرو غير   ه سةو كل ظ درترب ظو درجة عظ دا لا  ظ بعسةو
(. دسس د دددددتقطةب درم دهددددد  درةهددددريظ  دددددء إشددددتدد سب دددددةم درق دددددةدد  2018)عةددددةسو شمدددددر شسيددددس. 

درمسدتقبل ظو درمجلددظ درعلم دظ رلتسد ددة  درتجةسيدظ سدربي  ددظو كل دظ درتجددةسةو كة عدظ س ددةة درسدد يسو 
 .159(و 4)9

إددسة درم دهددد  شلددد  فحسددديم دلددمت دسد دددظ فطب ق دددظو  ر(.  ثددد2020)شبدددت درادددةديو  حمدددت كمدددةا. 
 .633(و 4)11درمجلظ درعلم ظ رلتسد ة  درتجةسيظ سدربي  ظو 

لسدسد   .(2019). شبير ع ا  سم عم شبت   ا  ر ةا درقحطةرء و حمت عدم  در ةا درم لا دء
 بعةد درق ةدة درريةديظ  ء درجة عة  درسع ديظ)دسد ظ  يتدر دظ شلد  كة عدظ دا دةا شبدتدرر مم 

و كل دددظ دا دددةسد  40عدددم ف صدددت(لو  جلدددظ درا ددد ا سدلدب سشلددد ا دارسدددةر ة  سدلكتمدددةعو ع
 .233-216رلعل ا درترب يظو

 دربي دظ رتحسديم دردتسدد   بمحة  دظ درحط   ظ درمتدسس سةدة   ددم  فط ير(.  2019. )و  ظ  درعتيبءو
  ةكسددتير س ددةرظ]  قتددر   رمدد ذعت 2030 س يددظ ثدد م  ددء دلعتكددةس شلدد  درمحاددسة درتعل م ددظ

 .درعسيس شبت  عم  طةا دل ير كة عظ[.   ه سة غير
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 درمجتمد  بطل دة   درق دةدد    ددم رتطد ير   قتر دظ  (. د دتردف ج ظ2023درعرياءو  صدظ ع دا  دعت. )
درريةديدظو  جلدظ درترب دظو كل دظ درترب دظ ع ديم بةرقدةهرةو كة عدظ دلاهدرو   درق دةدة   تخت  ث م   ء

 .223 – 185و درجسم دلساو ي ةيرو ص ص 197درعتد  
(. درمتخت إر  درةح   ء درعل ا درسل ك ظ. ددس درسهردم رل هدر 2012درعسة و ،ةرث عم  حمت. )

 .سدرت اي 
  ددء درةهددريظ درم دهدد   إددسة (. سدسدد 2024شسدديريو  ةممددظ يحيدد   ددعيتو سدرلة ددتيو ردد سة غددةاي. )

 هي دددظ  شندددةم ر دددر سكادددظ  دددم درت   م دددظ درم دم دددظ بسدددل   سشلاستددد  درسدددع ديظ درجة عدددة  
و  غسددطس. ص 110درتددتسيسو  جلددظ درا دد ا سدنددب سشلدد ا دارسددةر ة  سدلكتمددةشءو شددتد 

 .150 – 135ص 
(. فطدددد ير إددسة درم دهدددد و  ددددتدسس درسددددع ديظ 2021)درعمدددد دو  اددددة ،ددددةرثو درر ددددةشءو سرددددة شيددددت. 

 .78(و 1)22كحةرظو  جلظ درتسد ة  درعل ةو كة عظ درملا ف صتو 
 ثد م  دء درسدع ديظ درعرب دظ بةرمملكدظ درمتس د ظ درق دةدد    ددم فط ير(.   2020. ) حمت   درلة تيو

   هدد سةو غيددر دكتدد سد   س ددةرظل ]ُ قتددرَ  فصدد سل دل ريط ددظ درمتحددتة در ليددة   سخبددرد   فجددةسب 
 .درقرى   ا كة عظ[. درترب ظ كل ظ

(. سدسد  دلددم درد   اء 2022درقررءو  عتدم ع ا  ر ةا عم  عتو سدرلة تيو  متدا عم   مت. )
رلق دددةدد  درترب يدددظ  دددء سادسة درتعلددد م بةرمملكدددظ درعرب دددظ درسدددع ديظ س قدددة  لبعدددةد رمددد ذع دلددم 

و  عريدددتو 194درمتددد دااو  جلدددظ درترب دددظو كل دددظ درترب دددظ ع ددديمو كة عدددظ دلاهدددر بةرقدددةهرةو درعدددتد 
 .526 – 487درجسم دلساو ص ص 

(. فطددد ير  ددم درق دددةدد  درترب يدددظ بدددةاددسة درعة دددظ رلتعلددد مو  جلدددظ 2021كريدددريو شصدددةا  حمدددت. )
 (.15درعل ا درترب يظ سدرتسد ة  دارسةر ظو كل ظ درترب ظو كة عظ فعسو )

ل مةس دددظ  دددتيري درمدددتدسس درثةر يدددظ ل دددل ب داددسة  .(2017)  . حمددد د إعدددردم م شددد دد خلدددف  
بةل دددتث ةم سشلاستادددة عتحقيددد   تطلةدددة  ع دددةم درق دددةدد  درريةديدددظ) دسد دددظ فطب ق دددظ( لو  جلدددظ 

 .373-328و كة عظ دلسص و2وع21كة عظ دلسص )  لسلظ درعل ا دارسةر ظ(و  ل
ت ءمؤ سدرددم دلم دهد   دء در ثر فطبي  د تردف ج ة  إددسة د.  (2016. ) حمت   شبت  مطيريو  رد

 .ه سةو كة عظ  ؤفظو شمةا دسد ظ فطب ق ظ  ء كة عظ فب  . س ةرظ  ةكستير غير  
ل  دددرق  .(2020) . صدددظ شبتدرمحسدددم  حمدددت  و سدرنددد يةاو درمددد عم  حمدددت   ةممدددظ شبدددت  عددد ضو 

درعمت دلكةديم ظ سدسسهة  ء ف م ظ درق ةدة درريةديظ رتى مةرةة  كل ظ درترب ظ بجة عظ درقصد م 
و  ركدددس س دددةد 1و ع7 دددم سكادددظ ر دددرهملو درمجلدددظ درتسر دددظ رلتسد دددة  درترب يدددظ سدر اسددد ظو  دددل

 .96-75 رلتسد ة  سدلبحةثو
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(. لفط ير ،   سدف ةذ درقردس بةرمؤ سة  درتعل م دظ  دء  صدر شلد  2016 لةسسيو هةرظ   يم. )
و كل دظ درب دة  ردبددب سدرعلد ا 17ث م درق ةدة درريةديظلو  جلظ درةح  درعلمء  ء درترب دظو ع

 .556-535سدرترب ظو كة عظ شيم ومسو
فط ير  ددم سةدة درمتدسس درحط   ظ درمستجتيم بمتي ظ   (.2021)  درم قة و  ةسةو سب ةسيو خل د.

درريدةض  ددء ثد م در مدد ذع در ي ايلاردتي رلق ددةدة درترب يدظ. درمجلددظ درتسر دظ رلتسد ددة  درترب يددظ 
 .278 - 258(و 1)9سدر اس ظو 

اشددتدد درصددف درثددةرء  ددم درق ددةدد  درترب يددظو  جلددظ    (.  ددي ةسي هة2016ربدد يو   مددت  حمددت. )
 .75-74(و 32دسد ة   ء درتعل م درجة عءو )

(.  ثددددر إددسة درم دهدددد  شلدددد  دلددم درمؤ سددددءو  جلددددظ درترب ددددظ رلتسد ددددة و 2021سمةددددظو  حمددددت. )
12(1.) 
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