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  بʹاء الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗاعʸة
 ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل  

  

  إعʗاد                                       
   *هʹاء إبʙاʤॻʀ إبʙاʤॻʀ سلʸॻاند.                                      

  

  مقʗمة : 
ॻʸॻعلʯات الʴسʓʸفي ال ʚʻʸʯدة والʦʱال Ȗʻقʲت ʦʲجه نʦʯال ʗعǻ Ȗʻقʲʯمʹه ، ف ʗا لا بʙًة أم

ــʙات الاجʸʯاॻɸــة  ʻغʯال ʥمــ ʗــ ــي الʯعلــʤॻ اســʱʯاǺة مʹॻɿʠــة للعʗي ــʚ ف ʻʸʯدة والʦــʱات الȂʦʯــʴــى م أعل
 ʤॻʀمفـا Ȗـʻʮʠخـلال ت ʥمـ ʣـة ، وذلـʸلʦها العʯضـʙـي فʯة الॻʹقʯة والǻادʶʯة والاقॻاسॻʴة والॻɼقاʰوال

  الʦʱدة والʚʻʸʯ بʹʸاذجها الॻʹʟʦة والإقلॻʸॻة والعالॻʸة . 
على مʙ الʯارȂخ لـʤ يʮـȖ شـيء علـى حالـه ، فـالʯغʙʻ صـفة ملازمـة للॻʲـاة إلا أنـه يʦجـʗ و 

ل ʲǻاول أن يʻʸʯـʚ عـʥ غʻـʙه سـʦاء ؕـان ذلـǺ ʣالاسـʤ أم Ǻالʹॻɸʦـة أم  ،تغʙʻʻ بʹاء وتغʙʻʻ سلʮي  وؕ
 ،Ǻالأســالʔʻ والʠــʙق الʴʸــʗʳʯمة مــʥ أجــل تʲقʻــȖ مʙʳجــات ذات جــʦدة عالॻــة تʚʻʸهــا عــʥ غʙʻهــا 

 ʦأسل ʚʻʸʯفال ʥة مـȂارʙʸʯمة والاسʦʸǻʗال ʥة في حالة مʴسʓʸف مʹه وضع الʗؒامل الهʯب شامل م
 ،٢٠١٤، (يʦســف شــʲاذةأجـل مʹافʴــة الʓʸسʴـات الأخــȎʙ وتʚʻʸهـا عــʥ غʙʻهـا ʱǺــʦدة مʙʳجاتهـا 

٤١١ . (  
وفــي عʶــʙ العʦلʸــة والانفʯــاح الــʻʸǻ ȏʘــʚ عــالʤ الʻــʦم، أصــॺح الʻʸʯــʚ الʸॻʢʹʯــي مʦضــع 

مʥ قʮـل مʯʳلـف الॺـاحʥʻʰ، وذلـʣ لأن عʶـʙ الʸعʙفـة والʸعلʦمـات لـǻ ʤعـʗ الاهʸʯام والʹقاش الʦاسع 
ـــʕ ســـائʗة فـــي الهـــʙم  ـــي ؕان ʯـــة ال ǻʗʻقلʯـــة ال ॻɽॻʡʦاصـــفات الʦʸهـــا الʸȜʲـــة ت ॻʠʸـــة ن ـــʙف Ǻعʸال ʯعǻ
الʙʻʮوقʙاʟي القʤǻʗ، وȀنʸا تعʗʸʯ على العʹاصʙ الʯي تǺ ʤʴʯالʚʻʸʯ وتعʗد الʸعارف وتʹʦعهـا ʙؕؤسـاء 

 Ȗʻقʲإن ت ʖʻح ،ʥʻءوسʙوم ʦؕـل مـا هـ ʥعـاد عـʯـائها الابʷأع ʥمـ ʔلـʠʯالأداء ي ʚʻʸʯة لʴسʓʸال
نʠʸي وروتʻʹي في الأداء والʴلʦك لȎʗ معʤʢ الʓʸسʴات وتʻʹʮهـا لـʹʤʢ حȂʦʻـة وفاعلॻـة (عʠـا الله 

  ) . ٤٣٣، ٢٠١٤الʹȂʦقة ، 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  جامعة دمॻاȉ  -ؕلॻة الॻȁʙʯة  -*مʗرس أصʦل الॻȁʙʯة 



  ٢٠١٨ يناير -العدد الأربعون  -مجلة كلية التربية بالإسماعيلية 

١١٠ 

ــʗ لهــʘا فو  ــʗأق ــʚ بهــʗف الॻؒʯــʃ مــع بʯʭʻهــا الʓʸسʴــات  تب ʻʸʯم إدارة الʦفهــʸǺ ــامʸʯالاهǺ
 الʳارجॻة ، وȁالʯالي قʗرتها على الʦʸʶد أمام الʸʹافʴة القȂʦة والʲادة الʯـي تʦاجههـا مـʥ مʻʰلاتهـا

حʖʻ أصॺح مʥ الʸهʤ لؒل مʓسʴة تʴعى للاسʙʸʯار أن تʴعى لامʯلاك عʹاصʙ ومقʦمات إدارȂة  ،
ــة ا ॺاكʦــادرة علــى م ــي بʯʭʻهــا ومــʥ ثــʤ الʹʱــاح والʻʸʯــʚ قȂʦــة تʱعلهــا ق ــʗم الʴʸــʙʸʯ ف لʠʯــʦر والʯق

ʙʸʯʴʸد (الʦʸ٢٠١٣،١٠،  إيهاب سه .(  
وʰʸȂــل الʻʸʯــʚ ضــʙورة أساســॻة لʹʱــاح الʓʸسʴــات علــى اخــʯلاف أنʦاعهــا وتʠــʙȂʦ أدائهــا 
 Ȏʦʯـʴاء علـى مʦق ، سـʦʮـʴم ʙـʻـاز غʱإن Ȗـʻقʲإلـى ت ʚـʻʸʯال ʦـʲʹي ʖـʻب ، حʦغـʙʸال ʦʲʹعلى ال

فالʓʸسʴـات الʯـي تʴʲـʥ اسـʸʰʯار قـʗرات مʦاردهـا الʵॺـȂʙة ، و مʴـȎʦʯ مʻʰلاتهـا الʓʸسʴة ذاتها أ
يʗȂʚ مـʥ احʸʯـال تॻɿʲقهـا لʻʸـʚة تʹافʴـॻة وتʯʸعهـا Ǻـأداء مʻʸʯـʚ ، ومـʥ ثـʤ فـالʸȜǻ ʚʻʸʯـʥ فـي قـʗرة 
 ʤهʚـــادة حفـــȂوز ʤمهـــاراته ʙȂʦـــʠـــة وتॻʸʹوت ، ʤـــلهʷـــار أفॻʯواخ ʥʻȁʦهـــʦʸب الʘـــة علـــى جـــʴسʓʸال

  ) . ٤٤، ٢٠١٣ ( أمʙʻة زايʗ،للابʯؒار
هʹــاك تــʙاȊǺ شــʗيʗ بــʥʻ فؒــʙة الʱــʦدة الʵــاملة  وȁــʥʻ مفهــʦم الʻʸʯــʚ ، ومــʥ الʸلاحــȌ أن 

وʱȂـــʔ الʦʯافـــȖ والʯؒامـــل بـــʥʻ الʸـــʗخلʥʻ للʦصـــʦل إلـــى مʙتॺـــة الʻʸʯـــʚ فـــي الأداء ، حʻـــʵǻ ʖـــʙʯك 
ʚʻ على الع ʙؕʯادة ، والॻɿا وهي : الʸهʹʻة ب ʙؕʯʵʸة الʴॻئʙال ʤॻʀفاʸال ʥد مʗمان في عʦفهʸل ، الʻʸ

ــॺعʞ أن مفهــʦم  ــʘا يــȎʙ ال ة الॻʸʱــع ، ل ــى الʲقــائȖ ، ومʵــارؕ ʻــʚ عل ʙؕʯوال ، ʙʸʯــʴʸال ʥʻــʴʲʯوال
 ʙـʰـفة أكʶǺ ـاملةʵدة الʦـʱإدارة ال ʤʢفات نʴفل ʥم ʦه ʚʻʸʯل إلـى ، الʦصـʦة للʦـʠدة خʦـʱال ʗوتعـ

ʚʻʸʯال ، ȏʙʶʸال ʤॻʀاʙسي ،  ٥٠،  ٢٠١٥( إبʦʴسف الʦفـإن و ، )  ١٠،  ٢٠١٥؛ ي ، ʣعلى ذل
ʯدة الʦــʱال ʗعــǺ ــاʸحلــة لʙم ʚــʻʸ ʙʻمعــاي Ȗــʻقʲقه تॺــʴǻ ون أنʗبــ ʚــʻʸʯال ʙʻمعــاي Ȗــʻقʲت ʥــȜʸǻ ولا

  .الʦʱدة 
 ȏʘج ، والـʯʹʸمـة/الʗʳدة الʦإلـى جـ ȏدʓيـ ȏʘل الـʸدة العʦʱǺ Ȋॺتʙي ʚʻʸʯفإن ال ، ʤث ʥوم

،  ʱǻعل الفʙد ʯʸʯʴǻع Ǻالعʸل الȏʘ يʓدǻه لأنه ʲǻقȖ له الʙضا نʱॻʯة لقلة الأخʠـاء الʯـي ǻقـع فʻهـا
مʸا ʱǻعل الʸعلʤ على سʻʮل الʰʸال ǻعʠي لʠلاǺه أفʷل ما لǻʗه مʥ خʙʮات ، وȂعʸل ȂʙʠǺقة أفʷـل 
، حʻــʖ يــʓثʙ فــي مʸʯʱعــه وفــي حॻــاة ʟلاǺــه مــʥ خــلال مــا يــʦفʙه لهــʤ مــʥ فــʙص للاســʯʸʯاع ʸǺــا 

مʸا يʹعʛȜ على تʥʻʴʲ إنʱازهʤ الأكادʸǻي ، ، يʗرسʦنه ، وتॻʱʵعهʤ على الʯفʙʻؒ والعʸل ȜǺفاءة 
ʘا ʴǻــʯلʚم وجــʦد ثقافــة داعʸــة مــʥ الإدارة تʙفــع مــʥ الــʙوح الʸعʹȂʦــة للʸعلʸــʥʻ وجॻʸــع العــاملʥʻ وهــ

 ʕفʙم) ʥȂʙالآخ ʝʳأم ت ʤهʶʳت ʕاء ؕانʦة سʸهʸة في أداء ال Ǻالʗʸرسة ، وتʗفعهʤ نʦʲ الʵʸارؕ
 ، ʤ٢٠،  ٢٠١٠ناصف ونهلة هاش . (  
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 : ʖʲॺلة الȜʵم  
ʸʱȂـع لفʙد وʸॻɾـه ودوافعـه واتʱاهاتـه ، و للʰقافة دور حȏʦʻ في تʥȂʦؒ وتʻȜʵل شॻʶʳة ا

ʦʻن وʳȁاصــة فــي مʱــال علــʤ الإنʴــان علــى أهॻʸــة  ʦؕــلʴــاء الʸالعل ʖــʻقافــة حʰــارًا  هــاأنالʟل إȜــʵت
  .لأنʸاȉ الʴلʦك الʯʳʸلفة للفʙد 

ــا ثقافʯهــا الʳاصــة بهــا الʯــي  ، مʰلʸــا لؒــل مʸʯʱــع ثقافʯــه الʳاصــة Ǻــهو  ً̫ ǻــة أʸʢʹلؒــل م
ثقافـة  ، تʻʸʯـʸʢʹʸ ʚات العاملة في الʱʸال نفʴه وفي الʮلʗ نفʴـه، وحʯى ال لʦقʕا تʦʠʯرمع مʙور

 Ȏʙالأخــ ʥز ولغــة  كــل مʹهــا عــʦاضــات ورمــʙʯات واف ، ʸǺــا تʵــʸʯل علॻــه مــɾ ʥــʤॻ واعʯقــادات ومــʗرؕ
ا في حॻاة الأفʙاد والʸʱاعات والʸʢʹʸات ،وغʙʻها ًy لأنها أهʤ مʗʲد  ، وتʓدȏ الʰقافة دورًا حȂًʦʻا ومه

والʸقʦمــات الʯــي ʲǻــʤؒʯ لهــا ســلʦك  ʰقافــة تʵʯــȜل نʱॻʯــة تفاعــل العʹاصــʙفال للʴــلʦك ومʦجــه لــه ،
 ، الɿـʤॻ والʸعـارف والʮʳـʙات والʸهـارات تʯؒـʦن مـʥ ، وهʘه العʹاصـʙ الإنʴان في أȏ مʦقع ǻقع ॻɼه

ʙه العʹاصـʘهـ ʥمʙـʶʹعلى ؕـل ع ʔتʙʯي تʯة الॻʸالأه ʔانʦلف جʯʳارها مʟع في إʸʱفإنها ت ʣلʘȁو 
  ) .  ٢، ٢٠١٥الغʖʻ ،  (العʹʦد

ȏــ أن أǺ Ȋॻــʲǻ ȏʘــاعي الــʸʯج الاجॻــʴʹــل الʰʸل عــام تȜــʵǺ قافــةʰادالʙج  الأفॻــʴʹا الʘوهــ ،
ومʰل أȏ بلʯʸǻ ʗلʣ ثقافة وॻʹʟـة خاصـة  ، والأفؒار وأنʸاȉ الʴلʦك ʸعʯقʗاتالʤॻɿ و اليʹʴج بʦاسʠة 

ا فإن للʸʢʹʸة ثقافة خاصة بها ، Ǻه ً̫ ǻأ ، ʹʯـه الʴـل وأسʸار العʟقافة في إʰفإن ال ʤث ʥـة  ومॻʸॻʢ
  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة .  ʠǻلȖ علʻها 

وتعʗ الʰقافـة الʻʱـʗة وسـʻلة تʴॻـʙ الʦʯجـه نʲـʦ الʱـʦدة والʻʸʯـʚ ، فهـي الʹʱॻʯـة الॻɹॻʮʠـة 
للʯأســـʛॻ الʦاضـــح لʰقافـــة الʸʢʹʸـــة ، ʸؕـــا أن وجʦدهـــا يـــʗعʤ العʸـــل الʸʱـــاعي وȂـــʹʤʢ العلاقـــات 

، اسـॻʯعاب الॻʴاسـات الʯـي تʹʯهʱهـا و ، الإنʴانॻة وȂعʥʻ على فهʤ الأحʗاث الʯي تʙʸ بها الʸʢʹʸة 
ووضـع الʠــʙق الʯـي تȜʸــʥ الʸʱهـʦر الʯʸعامــل مـع الʸʢʹʸــة مـʥ الʯفاعــل معهـا (ابʴʯــام حلــʦاني ، 

٧، ٢٠٠٩ . (  
ولقʗ اكʵʯفʕ الʗول أن مʙʳجـات الʯعلـʤॻ ذات الʱـʦدة هـي الȂʙʠـȖ إلـى الʯقـʗم والʠʯـʦر ، 

ʲل تʻʲʯـʴʸال ʥات مـȁا ، وʙًʻاحًا وتغʯداد انفʚي ʤرسـي في عالʗـام مʢخـلال ن ʥـة مـॻɸʦدة نʦجـ Ȗـʻق
ʚʻ على تعلʤ الʠـلاب وتلॻʮـة حاجـاتهʤ والانفʯـاح علـى الʸʯʱʸـع  ʙؕʯال ʥلاً مʗة ، بǻʗʻثقافة تقل Ȗʮʠǻ

 ، ʙʻغʶال ʗʸاته ( أحॺلʠʯ٢٧٧،  ٢٠٠٩وم . (  
وتʷʯح الأهॻʸة الȂʦȁʙʯة للʻʸʯـʚ فـي الʲاجـة إلـى الʗʸرسـة الʻʸʯʸـʚة ، فهـي حاجـة تȂʦȁʙـة 

ʱال الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ولॻʸʹʯة الإبʗاع وتعلʤॻ الʯفʙʻؒ في وقʕ قʗ تʦʲلॻɼ ʕه الʗʸارس ضʙورȂة في م
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(مʶـʠفى إلى ساحات للʦأد ، والॻɿʲقة أن الʗʸارس مʥ أكʙʰ الʓʸسʴات احॻʯاجًا للإبʗاع والʯفـʦق 
  ).٥٢٨ ، ٢٠٠٨مʹʦʶر، 

ـا ॻɻǺـاب مفهـʦم الʯعلـʴʹؕ ʤॻـȖ ثقـافي ، ومʸارسـاته فـي ال ً̫ ǻل أʦالق ʥȜʸǻ اʸـات كʴسʓʸ
الʯعلॻʸॻة ʙʶʸǺ ، وॻɺاب تأثʙʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʯي تʦجه العʸـل الʯعلʸॻـي والȁʙʯـȏʦ الʻـʦمي فـي 
الʸــʗارس نʲــʦ مʸارســة الإبــʗاع والʯفʻؒــʙ الʲــʙ الʹاقــʗ ، والʲــʦار الʮʹــاء بــʥʻ ؕافــة العــاملǺ ʥʻــالإدارة 

Ǻ صــفʦــي تʯارس الʗــʸال ʥʻامــل الفارقــة بــʦالع ʤأهــ ʥا فــإن مــʘة ، ولــॻرســʗʸة الأداء ، الʗــʻأنهــا ج
 والʗʸارس الʯي تʦصف Ǻأنها ضॻɹفة الأداء ، هي عʦامل تʹʸʯـي إلـى الʰقافـة الʴـائʗة فـي الʗʸرسـة

  ) .١٣، ٢٠٠٤(رمʷان عʗʻ وحʴام هॺʻة ، 
) علــى أن الـــʗعʦة إلــى تغʻʻـــʙ ٢٠٠٤ولقــʗ أكــʗت دراســـة رمʷــان عʻـــʗ وحʴــام هॺʻـــة ( 

ʱʯـة للإبـʗاع ، لا تقʶʯـʙ فقـȊ علـى تغʻʻـʙ ات مʲفʚة ومʹʓسʴت الʯعلॻʸॻة ، لؒي تॺʶح مالʓʸسʴا
أو تʠـــʙȂʦ الʸʹـــاهج والʸقـــʙرات الʗراســـॻة ، أو نʢـــʤ وأســـالʔʻ الʯقـــʤȂʦ ، أو ؕافـــة عʹاصـــʙ العʸلॻـــة 
الʯعلॻʸॻة ، وȀنʸا يʱʯاوز ذلʣ تʮʹي ثقافة تʹॻʸॻʢة حاكʸة تʦʲل عʹاصـʙ العʸلॻـة الʯعلॻʸॻـة إلـى ؕـل 

 ʸـي الʯفʻؒـʙ الإبـʗاعي ، وحـل الʵʸـȜلات ȂʙʠǺقــة، وȂʹالʻʸʯʸــʚ مʯؒامـل ʲǻفـʚ وȂʹـʯج الʠالـʔ الʮʸـʗع
ʴسʓʸالǺ ʥʻؕافة العامل Ȏʗة لॻɸاʗة إبॻʸॻعلʯة ، ات الॺʻام هʴوح ʗʻان عʷ١١، ٢٠٠٤(رم. (  

أنه في الʴعي إلـى الʻʸʯـʱǻ ،ʚـʔ أن تؒـʦن   Ǻ( Pang , 1998 )انغ  وقʗ أكʗت دراسة
 , Pang )عامل يʓدȏ إلى الʻʸʯـʚوالʰقافات القȂʦة هي أهʤ  قȂʦة ، تʹॻʸॻʢة ثقافةذات الʗʸارس  

) ʷǺـʙورة اخॻʯـار الॻɿـادات مـʥ ٢٠١١( مʸʲـʗقـʗ أوصـʕ دراسـة حʸـȏʗ ، ولـʘا ف  (4 , 1998
ــة  ــى الʯعامــل مــع الʰقاف ــة نʲــʦ الʠʯــʙȂʦ والʯغʻʻــʙ الفعــال والقــادرʥȂ عل ॻابʱǻاهــات الإʱاب الاتʲأصــ

ʥــȜʸǻ ــىʯــلاب حʠال ʥʻــة بــॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال ʙــʵــل علــى نʸــة ، والعॻʸॻʢʹʯج  الȂʙل علــى خــʦــʶʲال
مʚʻʸʯ قادر علـى العʸـل بـʙوح الفȂʙـȖ الʸʱـاعي وتʠـʙȂʦ قʗراتـه الابʯؒارȂـة والإبʗاॻɸـة وقʗرتـه علـى 

  ) . ٢٧،  ٢٠١١(حȏʗʸ مʗʸʲ ، الʃॻؒʯ مع الȜʵʸلات الॻʭʻʮة الʯي سʦف يʦاجهها مʯʴقʮلاً 
ــة الʻʱــʗة ॻʸॻʢʹʯقافــة الʰــح أن الʷʯي Ȗʮــا ســʸارس مʗــʸالǺ ʗــاعʴــازالإ  علــى تʱداءوالأ ن 

ʚـʻʸʯʸــا ، الʸؕ هــا أنȏدʓع إلــى تــʦنــ ʥـة مــǺقاʙة الॻʹʸــʷك علــى الʦســل  ʥʻافــة العــامل ، الʸعلʸــʥʻ وؕ
فــي  جʻـʗةثقافـة  بʹـاء ، ومـʥ ثـʤ فـإن الʙʸفـʦض الʴـلʦك هـʦ ومـا الʙʸغـʦب الʴـلʦك هـʦ مـا وتʲـʗد
ॻɿـام ال مʠلـʦب مʹـهأصॺح ضʙورة حȂʦʻة ، ومʥ هʹا فإن الإدارȏ الȏʦȁʙʯ  الȏʦȁʙʯ  الʯعلʸॻي الʗʻʸان

  .هʘه الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وȁلʦرتها ، وتʸॻɸʗها ʮʹاءȜǺل ما ʔʱǻ ل
ا على ما سʥȜʸǻ ، Ȗʮ تʗʲيʗ مȜʵلة الʖʲॺ في الʴʯاؤل الʙئʛॻ الʯالي :  ًɹ ॻوتأس 

  كʥȜʸǻ ʃॻ بʹاء الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗاعʸة لʲʯقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام في مʙʶ؟
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  سʭلة الفॻɸʙة الʯالॻة:وʯȂفʙع عʥ الʴʯاؤل الʙئʛॻ الʴابȖ الأ
  ما الأسʛ الʹȂʙʢة الʙʸتʠॺة ǺالʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام ؟ .١
  ما مʠʯلॺات تʲقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام ؟ .٢
 لʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ؟الأسʛ الʹȂʙʢة الʙʸتʠॺة Ǻاما  .٣
 تʲقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام في مʙʶ ؟ما دور الॻɿادة الʗʸرسॻة في  .٤
 فة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة في الʗʸارس الʸعʗʸʯة  ʙʶʸǺ ؟ما واقع الʰقا .٥
٦.  ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲل دون تʦʲي تʯقات الʦعʸز الʙ؟ما أب 
ما الʦʶʯر الʸقʙʯح لʮʹاء الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗاعʸة لʲʯقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلـʤॻ العـام  .٧

 في مʙʶ؟

 : ʖʲॺاف الʗأه  
ʗـالي إلـى تقـʲال ʖـʲॺعى الʴǻʤǻ  Ȗـʻقʲʯـة لʸاعʗـة الॻʸॻʢʹʯقافـة الʰـاء الʹʮح لʙـʯر مقʦـʶت

ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯخلال : ال ʥم ʣوذل ،  
  .الأسʛ الʹȂʙʢة الʙʸتʠॺة ǺالʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام الʯعʙف على  .١
٢.  ʗيʗʲالعامت ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲات تॺلʠʯم.   
   . لʰقافة الॻʸॻʢʹʯةالأسʛ الʹȂʙʢة الʙʸتʠॺة Ǻاالʦقʦف على  .٣
 .دور الॻɿادة الʗʸرسॻة في تʲقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام في مʙʶ تʲلʻل  .٤
 .واقع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة في الʗʸارس الʸعʗʸʯة  ʙʶʸǺ الʦقʦف على  .٥
 ز الʸعʦقات الʯي تʦʲل دون تʲقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام في مʙʶ .ابʙ إ .٦

 : ʖʲॺة الॻʸأه  
هॻʸة الʖʲॺ الʲالي مʥ أهॻʸة مʦضʦعه الȏʘ يʯʹـاول الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة ، والʯـي تʷʯح أ

 ʤـل أهـʰʸا أنها تʸؕ ، افهاʗغها لأهʦة في بلॻʸॻعلʯات الʴسʓʸة الॻاح وفاعلʱفي ن ʙʻʮؕ لȜʵǺ ʙثʓت
الʯʸغʻــʙات الʯــي تȜʸــʥ الʓʸسʴــات الʯعلॻʸॻــة مــʥ الʦصــʦل إلــى الʻʸʯــǺ ، ʚالإضــافة إلــى إمȜانॻــة 

ʶـʦر مقʯـʙح لʮʹـاء الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة الʗاعʸـة لʲʯقʻـȖ الʻʸʯـʸǺ ʚـʗارس الʯعلـʤॻ العـام الʦʯصل إلى ت
  في مʙʶ. وعلॻه ʸʠǻح الʖʲॺ الʲالي في أن تʦؒن نʯائʱه مفʗʻة للʱهات الʯالॻة :

مȏʘʳʯ القʙار والعاملǺ ʥʻالʱʸال الʯعلʸॻي والȏʦȁʙʯ بʶॺʯـʙʻهȂʚʸǺ ʤـʗ مـʥ الʸعلʦمـات الʯـي  .١
الॻʸॻʢʹʯـة الʯـي تعʻـȖ عʸلॻـات الʯغʻʻـʙ والʠʯـʙȂʦ للʦصـʦل إلـى تȜʸʹهʤ مـʥ تغʻʻـʙ الʰقافـة 

 . ʚʻʸʯال  
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الʸهʥʻʸʯ بʦضع اسʙʯاتॻʱॻات مʥ شـأنها الʹهـʦض Ǻـالʦاقع الإدارǺ ȏالʓʸسʴـات الʯعلॻʸॻـة  .٢
. ʙʶفي م  

الʸهʥʻʸʯ بʙفع مȎʦʯʴ الأداء الإدارȏ للʗʸارس مʥ خلال الʙʮامج الʗʯرॻʮȂـة وورش العʸـل  .٣
ʣذل ʙʻوغ. 

  : ʖʲॺمʹهج ال 
 ʥـاره مـॺʯاعǺ هاʙʻـʴمـات وتفʦعلʸـع الʸصـفي فـي جʦـʹهج الʸالي علـى الʲال ʖʲॺال ʗʸʯاع

 ʥـف عـʵؒم فـي الʗʳʯاسـ ʗث ، وقـʦـʲॺال ʥة مـॻɸʦʹه الʘل هʰʸل ʔʻالأسال ʔʴـة أنॻʸॻʢʹʯقافـة الʰال
 ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة :الॻالʯات الʦʠʳال Ȗوف ʤʯʻس ʣل ذل   . وؕ

  لإʟار الʹȏʙʢ ، وʸʯʵȂل على : : ا أولاً 

،  ʸǺـــʗارس الʯعلـــʤॻ العـــام الʻʸʯـــʚالʲॺʸـــʖ الأول : إʟـــار نʢـــȏʙ ومفـــاʸॻʀي حـــʦل 
 :ʥʸʷʯȂو  

.( وذلـʣ للإجاǺـة الʙʸتʠॺة ǺـالʸǺ ʚʻʸʯـʗارس الʯعلـʤॻ العـام للأسʛ الʹȂʙʢة عʙض وتʲلʻل  .١
. ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥال الأول مʓʴال ʥع  

. (وذلʣ للإجاǺة عـʥ الʴـʓال ʗʸǺ ʚʻارس الʯعلʤॻ العاملʠʯʸلॺات تʲقȖʻ الʸʯعʙض وتʲلʻل  .٢
 .( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥاني مʰال  

الʖʲॺʸ الʰاني : إʟار نȏʙʢ ومفاʸॻʀي حʦل الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ʗʸǺارس الʯعلʤॻ العام 
( وذلــʣ  .الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــةǺ للأســʛ الʹȂʙʢــة الʙʸتʠॺــة ، وʷʯȂــʥʸ : عــʙض وتʲلʻــل

 ʖالʰال الʓʴال ʥة عǺللإجا. ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥم   

 : ʖالʰال ʖʲॺʸارس الʗـʸǺ ʚـʻʸʯال Ȗـʻقʲة فـي تॻرسـʗʸـادة الॻɿور الʗل لـʻلʲض وتʙع
ʙʶالعام في م ʤॻعلʯال. . ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥع مǺاʙال الʓʴال ʥة عǺللإجا ʣوذل )  

  للʦقʦف على : الإʟار الʗʻʸانىثانॻًا : 
( وذلــʣ للإجاǺــة عــʥ الʴــʓال . ʶʸǺــʙ الʸعʸʯــʗة واقــع الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʴــائʗة فــي الʸــʗارس .١

. ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥم ʛامʳال  
٢. .ʙــʶــي م ــام ف ــʤॻ الع ــʸǺ ʚــʗارس الʯعل ʻʸʯال Ȗــ ʻقʲل دون تʦــʲــي ت ʯــات ال ــʙز الʸعʦق ــʣ  أب ( وذل

. ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥادس مʴال الʓʴال ʥة عǺللإجا 
٣. ʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰحات بʹاء الʙʯمق. ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس ال  
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ــا : عــʙض معــالʤ الʶʯــʦر الʸقʯــʙح لʮʹــاء الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʗاعʸــة لʲʯقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس  ًhثال
  . ( ʖʲॺلة الȜʵلة مʭأس ʥع مǺاʴال الʓʴال ʥة عǺللإجا ʣوذل ) .ʙʶالعام في م ʤॻعلʯال  

 : ʖʲॺأداة ال  
  : ى جʙائها علإالʸقابلة ؕأداة ॻʰʲǺة تʤ الʖʲॺ اسʗʳʯم 

ʲʸǺافʢـة دمॻـاȉ ،  للʸـʙة الʰانॻـةǺالʗʸارس الʯي حʶلʕ على الاعʸʯاد  ʥʻالʸعلʸمʥ  عʻʹة .١
  واقع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة بʯلʣ الʗʸارس الʸعʗʸʯة . بهʗف الʯعʙف على

( مـʗارس تقـʗمʕ للاعʸʯـاد ولـʲʸǺ ʤافʢة دمॻاȉ مʥ الʸعلʗʸǺ ʥʻʸارس الʯعلʤॻ العام عʻʹة  .٢
ــه ) ،  ॻــل علʶʲتʯف الʗبهــ ʚــ ʻʸʯال Ȗــʻقʲل دون تʦــʲــي ت ʯقــات الʦعʸز الʙــى أبــ عــʙف عل

. ʤارسهʗʸǺ  

: ʖʲॺود الʗح  
  تʰʸʯل حʗود الʖʲॺ الʲالي في : 

١.  Ȗـʻقʲʯـة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰة على بʹاء الॻالʲراسة الʗت الʙʶʯعي : اقʦضʦʸال ʗʲال
 . ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال 

٢.  ʙʵॺال ʗʲال ȏ و :Ȃ ʥة مʹʻل في عʰʸʯارسالʗʸالǺ ʥʻʸعلʸ  ادʸʯعلى الاع ʕلʶي حʯة الʙـʸلل
مـʥ الʸعلʸـʸǺ ʥʻـʗارس الʯعلـʤॻ العـام أخـȎʙ  عʻʹـةʲʸǺافʢة دمॻاǺ ، ȉالإضـافة إلـى  الʰانॻة

 ) ȉاॻة دمʢافʲʸǺ ارسʗه ) مॻل علʶʲت ʤاد ولʸʯللاع ʕمʗتق .  
عــام مــʥ الفــي بʗاǻــة الفʶــل الʗراســي الأول الʲــʗ الʚمʹــي : تــʤ تʻʮʠــȖ الʗراســة الʗʻʸانॻــة  .٣

 م . ٢٠١٦/٢٠١٧الʗراسي 
الʲــʗ الʱغʙافــي : يʰʸʯــل فــي مــʗارس الʯعلــʤॻ العــام ʶʸǺــʙ ومʲافʢــة دمॻــاʲؕ ȉــʗ جغʙافــي  .٤

  للʸقابلة . 

 : ʖʲॺات الʲلʠʶم  
الʸفـاʤॻʀ   تʦصـل إلـى Ǻالإʟـار الʹʢـȎʙ فـإن الʲॺـʖ على ضʦء الʯعȂʙفات الʯى سـʙʻد ذʙؕهـا

  الʯالॻة : الإجʙائॻة
 :الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام  .١

Ǻأنه سعي الʗʸارس إلى اسʸʰʯار الفʙص الʲاسʸة لʮلʦغ الأداء الʚʻʸʯʸ ، وذلʣ مǻ ʥعʙف 
خــلال الʠʳʯــȊॻ الاســʙʯاتʱॻي الفعــال ، وتʴʲــʥʻ القــʗرات الʗاخلॻــة الʯــي تʯعلــǺ Ȗــالʦʸارد الʵॺــȂʙة 
والʸادǻة والʦʹؒʯلʦجॻة ، والالʚʯام بʙؤȂـة مʲـʗدة وواضـʲة ، وتʠـʙȂʦ آلॻـات عʸلهـا ، ʸǺـا يـʓدȏ إلـى 



  ٢٠١٨ يناير -العدد الأربعون  -مجلة كلية التربية بالإسماعيلية 

١١٦ 

تʲقȖʻ الʙضا الʦʯʸازن لؒـل مـʥ الʯʸعـاملʥʻ معهـا ، والʸعلʸـʥʻ والعـاملʥʻ فʻهـا ، والʸʯʱʸـع ، وʸȁـا 
  يʓدȏ إلى زȂادة إمȜانॻة نʱاحها على الȎʗʸ الȂʦʠل .

 الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرسॻة :  .٢
Ǻأنها مʦʸʱعة مʥ الأفؒار، والʤॻɿ، والعادات، والʯقالʗʻ، وأنʸـاȉ الʴـلʦك ، وأسـالʔʻ تعʙف 

ة بـʥʻ العـاملʥʻ فـي الʗʸرسـة ،الʯفؒ ʙؕʯـʵʸقعـات الʦʯوال ،ʙـʻ ʤʯرتهـا يـʦح بلॺـʶʯمـة لʦʢʹـة مȂإدار 
، وتـʹعʛȜ الʗʸرسـॻة الأعʸـال لإنʱـاز تعـاوني ʵǺـȜل الʗʸرسـي أعʷـاء الʸʯʱʸـع مʯؒاملـة ʸǻارسـها

فاءة الأداء، وجʦدة الʙʳʸجات، وتʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʓʸسʴي .   على جʦدة الʗʳمات الʯعلॻʸॻة، وؕ

  ʟار الʹȏʙʢ .أولاً : الإ
  الʖʲॺʸ الأول : إʟار نȏʙʢ ومفاʸॻʀي حʦل الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام

ʚʻʸʯم الʦمفه)Excellence ( :  
ǻعــʗ الʻʸʯــʚ غاǻــة ؕــل مʓسʴــة تɹــʜॻ فــي عــالʤ الʻــʦم الــȏʘ تʸȜʲــه العʦلʸــة والʸʹافʴــة 

 ȏـادʲن الʙـات القـॺلʠʯض مʙتفـ ʖـʻدة ، حʦـʱوال ʙȂʦʠʯاجة للʲة والॻɸاʸʯالاج ȉʦغʷوال ʥȂʙـʵوالع
علـى الʓʸسʴــات اسـʗʳʯام آلॻــات عʸـل جʗيــʗة لʴʸـايʙة الʠʯــʦرات الʴʸـʗʱʯة فــي عـالʤ الʸعلʦماتॻــة 

ــل الإدارȏ الʻʸʯʸــʚ إحــȎʗ مقʦمــات ، و للʦصــʦل إلــى تʲقʻــȖ الʯفــʦق والʻʸʯــʚ فــي الأداء  ʸالع ʗعــȂ
الʶʲʸـــلة الʸʱاॻɸـــة ʰʸǻـــل الʚʻʸʯ فـــالʹʱـــاح والʻʸʯـــʚ الʓʸسʴـــي فـــي القʠـــاعʥʻ العـــام والʳـــاص ، 

لȂʙʠقة الʯي ʔʱǻ أن ǻفʙؒ بها القائʥʻʸ على الʸॻʢʹʯات أو يʙʶʯفʦن بها حॻال Ǻعʷهʤ الـॺعʞ ، ل
  . وحॻال مʯلقي الʗʳمة 

إن لفȌ الʚʻʸʯ له مفهʦم أخلاقـي ، وقـʗ تـʙدد ʻʰؕـʙًا فـي ʯؕاǺـات فلاسـفة الʦʻنـان ، وʸʲȂـل 
ʸفهـʦم Ǻعʷـهʤ اقʯــʙح وقـʗ اخʯلفـʕ آراء الʸفؒـʥȂʙ والعلʸــاء الʙʸʯʸسـʥʻ حـʦل هـʘا ال، معـانٍ مʯʳلفـة

 ʦʸـʴا الʦحـʙʯون اقʙاح ، والآخʱʹاز، والॻʯوالام ،ʚȂʙʮʯح الʙʯاق ʤهʷعȁق ، وʦفʯال،  ʣذلـ ʔإلـى جانـ
  ) . ٢٣١، ٢٠١٥(حافȌ علي،  فإن مʠʶلح الʙʻʵǻ ʚʻʸʯ إلى الʙفعة

وȂعــʙف الʻʸʯـــǺ ʚأنــه ؕـــل فعـــل أو نʵــاȉ صـــادر عــʥ الفـــʙد ǻعـــʚز وȂقــȏʦ الإنʱـــاز داخـــل 
، ) ٧٥،  ٢٠١٠؛ علــي الʷــلاعʥʻ ،   ٨،  ٢٠٠٨وȂاســʥʻ الʙʳشــة ،  الʓʸسʴــة ( شــʦقي جــʦاد

ا إلى  ً̫ ǻأ ʙʻʵȂو  ȏʘالـ Ȏʦʯـʴʸرك علـى الʗـاد شـيء يـʱǻـة لإʴسʓʸمها الʗـي تقـʯمات الʗـʳال ʚʻʸت
، ʶʯؕـʤॻʸ  تعʸل ॻɼـه الʓʸسʴـة Ǻأنـه شـيء فȂʙـʗ ومʻʸـʚ، وȂأخـʘ تʲقـȖ هـʘه الʻʸـʚة أشـȜالاً مʯعـʗدة

اول إʱǻــاد تʶــʦر لــȎʗ الʴʸــʯفʗʻيǺ ʥــأن خــʗمات الʓʸسʴــة ، أȏ أنهــا تʲــ مʻʸــʚ أوعلامــة تʱارȂــة
  ) . ٣٢، ٢٠١٢( الʗʻʴ الȏʙʻʲॺ ،  الʸعʹॻة تʯʳلف عʥ مʻʰلاتها في القʠاع نفʴه
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ǻعʙف الǺ ʚʻʸʯأنه الإتॻان ʸǺا هʦ مʯʳلف عʥ الآخʥȂʙ الʸʹافʥʻʴ أو غʙʻ الʸʹافʴـʥʻ كʸا 
، وهʦ بʘلʲǻ ʣقȖ مʚʻة تʹافʴـॻة ، مʥ خلال الاسʱʯاǺة الʸʹفʙدة لʲاجات الʦʴق عȖȂʙʟ ʥ الابʯؒار

ʸرة الʗوق ، ʤǻʗالق ʥع ʤʢʹʸلي الʳʯا أنه الʸة كʴسʓ عʹـى أنـهʸǺ ، ʗيـʗج ʦصـل إلـى مـا هـʦʯعلى ال
 ٢٠١٠(مʙفʕ ناصف ونهلة هاشـʤ ، لʥ يʲʯقȖ عȖȂʙʟ ʥ تʥʻʴʲ ما مʷى بل تʗȂʦʱ ما هʦ آت 

 ،١٨. (  
رســات والʳــʗمات الʸقʗمــة مــʥ الʯفــʙد والʯفــʦق الإʱǻــابي فــي الأداء والʸʸا ȂقʶــǺ ʗــالʚʻʸʯو 

 ʥʻعـــاملʯʸاجـــات ورضـــا الʲـــة لॻʮلʸجـــات الأداء الʙʳعلـــى م ʚـــʻ ʙؕʯـــادة فعالـــة ، و خـــلال الॻɾ دʦوجـــ
ة الʦʸارد الȂʙʵॺة بهʗف الʥʻʴʲʯ الʙʸʯʴʸ والابʯؒار وȁʹاء شـʙاكات ناجʲـة   وعʸلॻات مʦثقة ʵʸǺارؕ

  ) .٢٨،  ٢٠١٤(عʗʮ الله بʥ سلʠان ، 
ي الʯفـʙد فـي أداء أو أكʰـǺ ، ʙالقـʗر الـȏʘ يلفـʕ الانॺʯـاه ، الǻ ʚʻʸʯعʹ مʸا سȖʮ يʷʯح أن

ــع وʸʟــʦح ، Ȝʸǻــʥ أن تʴــعي إلॻــه الʓʸسʴــات  وʴȂــȖʲʯ الʯقــʗيʙ ، والإثاǺــة ؛ ومــʥ ثــʤ فهــʦ تʠل
ʻققه ؕاملاً ، فالقلʲت ʤإذا ل ʙʻة ، ولا ضॻʸॻعلʯـادة  لالȂـل وزʷمʹـه ف ʙـʻʰؒوال ، ʔʴȜم ʚʻʸʯال ʥم )

  ) .١٩٧،  ٢٠١٢مʗʸʲ فʷل الله ، 
فـي  الإتॻـان ʸǺـا هـʦ مʯʳلـف عـʥ الآخـʥȂʙ يʥʻʮʯ مʥ العʙض الʴـابȖ لʸفهـʦم الʻʸʯـʚ أنـه

  .  Ǻالقʗر الȏʘ يلفʕ الانॺʯاه ، وȖʲʯʴȂ الʯقʗيʙ ، والإثاǺة والʗʳمات الʸقʗمة الأداء والʸʸارسات
وʙʻʵȂ الʚʻʸʯ إلى Ǻعʗيʥ رئʥʻʴॻ في الإدارة الʗʲيʰة : (الهلالي الʵـʻȁʙʹي وأمـاني غʮـʦر، 

  ) ١١-١٠،  ٢٠١٣؛ إيهاب سهʦʸد ،  ٢٤٣-٢٤٢،  ٢٠١٥
 ʙـــʻـــائج غʯـــاز نʱعʹـــى إنʸǺ ، ʚـــʻʸʯال Ȗـــʻقʲـــعي إلـــى تʴـــة هـــي الॻɿॻɿʲـــة الإدارة الǻالأول : أن غا

 ʤعلʯال ȖʠʹʸǺ هاʴق بها على نفʦفʯها ، بل وتʴيʹاف ʥق بها على ؕل مʦفʯقة تʦʮʴمLearning 
  .  

ات ومـا تعʸʯـʗه مـʥ نʢـʤ وفعالॻـات ʱǻـʔ أن الآخʙ : أن ؕل مـا ʶǻـʗر عـʥ الإدارة مـʥ أعʸـال وقـʙار 
يʴʯــǺ ʤــالʚʻʸʯ أȏ الʱــʦدة الفائقــة الؒاملــة الʯــي لا تʯــʙك مʱــالاً للʠʳــأ أو الانʲــʙاف وȂهʻــئ الفــʙص 

ا وتامًـا مـʥ أول مـʙة  ً̡ ॻʲا صـʘًـʻة تʹفʲॻʲـʶـال الʸالأع ʘـʻتʹف Ȗقـʲʯة ؕي يॻɿॻɿʲال Doing the 
right things right the first time    .  

 ȌلاحـــȂأن و Ȗʮـــا ســـʸمʗعـــॺالʥار يʸʰʯان علـــى اســـʗـــʸʯعȂؒـــاملان ، وʯة  مȂʙـــʵॺارد الʦـــʸال
وتهʭʻــة الفــʙص الॻɿॻɿʲــة لʯʹفʻــʘ الأعʸــال  ،الʙصــʗʻ الʸعʙفــي الʯʸــʙاكʤ والʱʯʸــʗد Ǻاســʙʸʯاروالʸادǻــة و 

  الʲॻʲʶة مʥ أول مʙة . 
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وهʹاك العʗيʗ مʥ الʠʶʸلʲات ذات الʶلة ʠʶʸǺلح الʻʸʯـʚ ، ومʹهـا الʻʸʯـʚ الʸॻʢʹʯـي أو 
 ʣذل ʙʻوغ ، ʚʻʸʯʸال ʗوالقائ ، ʚʻʸʯʸوالعامل ال ، ʚʻʸʯʸة ، والأداء الʚʻʸʯʸات الʸʢʹʸي ، والʴسʓʸال

ا مʥ هʘه الʠʶʸلʲات . ً̫   ، وʸॻɼا يلي ǻعʙض الʖʲॺ الʲالي Ǻع
ǻ ات إلىʸʢʹʸأنه سعي الǺ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯف الʙارعʸʰʯقها  اسॺـʴǻ ـيʯة الʸاسـʲص الʙالفـ

فاǻـة الʶʸـادر الȊॻʠʳʯ الاسʙʯاتʱॻي الفعال والا  ة ʦʴǻدها وضʦح الهʗف وؕ ʙؕʯʵة مȂام لإدراك رؤʚʯل
  ) . ٧٣،  ٢٠١٠( علي الʷلاعʥʻ ،  والʙʲص على الأداء

الȂʙʠقـة الإجʸالॻـة للعʸـل الʯـي تـʓدȏ إلـى تʲقʻـȖ الʙضـا  إلـى الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯـيʙʻʵǻ كʸا 
ʸȁـا يـʓدȏ إلـى زȂـادة الʯʸـʦازن لؒـل مـʥ الʯʸعـاملʥʻ مـع الʸʢʹʸـة ، والعـاملʥʻ فʻهـا ، والʸʯʱʸـع ، و 

؛ علـي الʷـلاعʥʻ ،  ٤٧، ٢٠١٥( إبـʙاʤॻʀ الʶʸـȏʙ ،  نʱاح الʸʢʹʸة على الȎʗʸ الȂʦʠلإمȜانॻة 
٧٥،  ٢٠١٠. (  

ǻعــʙف الʻʸʯــʚ الʸॻʢʹʯــي Ǻأنــه مــʗخل ʲǻقــȖ الʯؒامــل فــي العʸــل ، مــʥ خــلال تʴʲــʥʻ كʸــا 
وتـʗفȖ سـʙʻ العʸلॻـات ʸǺـا  القʗرات الʗاخلॻـة الʯـي تʯعلـǺ Ȗـالʦʸارد الʵॺـȂʙة والʸادǻـة والʦʹؒʯلʦجॻـة ،

ʲǻقʸॻɾ Ȗة عالॻـة ومʻـʚة تʹافʴـॻة ، ورضـا الʴʸـʯفʗʻيʥ ، وʲȂقـȖ وضـعًا تʹافʴـॻًا مʴـʙًʸʯا للʸʢʹʸـة 
   ) .  ٢٧٩، ٢٠١٤( هʹاء مʹʗور ،  في مʱال عʸلها

ــــاȂعــــʙف و  ً̫ ǻأ  Ȋॻــــʠʳʯقها الॺــــʴǻ ــــيʯة الʸاســــʲص الʙــــات للفــــʸʢʹʸار الʸʰʯــــه اســــ Ǻأن
ــا الال ً̫ ǻي الفعــال ، وأʱॻاتʙʯة الاســȂʙــʵॺارد الʦــʸلهــا ؕافــة ال ʙافʦــʯة ، يʲدة وواضــʗــʲــة مȂؤʙام بʚــʯ

والʦʹؒʯلʦجॻة والʸادǻة لʮلʦغ الأداء الʚʻʸʯʸ ، وॺɹȁارة أخȎʙ فهʦ قʗرة الʸʢʹʸـة علـى الأداء الʯʸفـʦق 
ʵǺــȜل اســʙʯاتʱॻي ، وقــʗرتها علــى حــل الʵʸــȜلات الʯــي تʦاجههــا وȁلــʦغ أهــʗافها علــى نʲــʦ فعــال ، 

  ) . ١١، ٢٠١٥(شاكʙ أحʗʸ ، والʚʸاملة لها  ʸʸاثلةʚʻʸǻها عʥ الʸʢʹʸات ال
ــا إلــى الʱهــʦد الॻʸॻʢʹʯــة الʯــي تهــʗف إلــى تʲقʻــȖ الʻʸــʚات الʯʹافʴــॻة الʗائʸــة  ً̫ ǻأ ʙʻــʵȂو
 ȏـادʶʯالاق ʦـʲʹـابي علـى الʱǻلٍ إȜـʵǺ ʛȜـا يـʹعʸǺ لهاʸات عॻآل ʙȂʦʠخلال ت ʥم ʣة ، وذلʸʢʹʸلل

ǻعـʙف ، ʸؕـا )  ٢٥١،  ʕʸʶ٢٠١٣ سـلʸان ، والاجʸʯاعي وʲȂقȖ فعالॻة عʸلॻاتها وȀجʙاءاتها (ع
، وتـʦفʙʻ الʢـʙوف الʯـي تʲفـʚ وتʶـʲح وتʦاجـه  Ǻأنه قʗرة الʸʢʹʸات على تʦفʙʻ الفـʙص الȂʙȂʦʠʯـة

 . )  ٤٣٣،  ٢٠١٤(عʠا الله الʹȂʦقة ، مȜʵلات الأداء Ǻفاعلॻة 
  ومʥ الʯعȂʙفات الʴاǺقة ، ʥȜʸǻ للʖʲॺ الʲالي الʦʯصل للʸفهʦم الإجʙائي الʯالي :

 ʙعǻ العـام ف ʤॻعلـʯارس الʗـʸǺ ʚـʻʸʯة الʸاسـʲص الʙار الفـʸʰʯارس إلـى اسـʗـʸأنـه سـعي الǺ
لʮلʦغ الأداء الʻʸʯʸـʚ ، وذلـʣ مـʥ خـلال الʠʳʯـȊॻ الاسـʙʯاتʱॻي الفعـال ، وتʴʲـʥʻ القـʗرات الʗاخلॻـة 
 ʙȂʦــʠة ، وتʲدة وواضــʗــʲــة مȂؤʙام بʚــʯــة ، والالॻجʦلʦʹؒʯــة والǻادʸة والȂʙــʵॺارد الʦʸــالǺ Ȗعلــʯــي تʯال
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ــا ॻآل ʥʻــʸعلʸمعهــا ، وال ʥʻــامل ــʦازن لؒــل مــʥ الʯʸع ʯʸضــا الʙال Ȗــ ʻقʲــى ت ــʓدȏ إل ت عʸلهــا ، ʸǺــا ي
  والعاملʥʻ فʻها ، والʸʯʱʸع ، وʸȁا يʓدȏ إلى زȂادة إمȜانॻة نʱاحها على الȎʗʸ الȂʦʠل .

ــة  فــيالهــʗف الأســʸى للʻʸʯــʚ الʸॻʢʹʯــي  وʰʸʯȂــل ॻʸॻʢʹʯلات الȜــʵʸــات حــل الॻآل ʥʻــʴʲت
ــʗة ، ومعالʱــة الأمــ ــة مʹاســॺة الʸعق ʭʻب ʔــ ــاني مʹهــا الʓʸسʴــات ، بهــʗف جل ــي تع ʯــة الॻʹاض الفʙ

ॻة والعلॻʸـة  ʦؕـلʴفة الʙعʸال ʃॻʡʦʯة بʚفʲʸة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰشاعة الȀو ، ʥʻاع للعاملʗؒار والإبʯللاب
الʯʸاحـــة ، وتʻʮʠـــȖ تقʹॻـــات الʯـــʗخل والȂʙʱʯـــʔ بهـــʗف تʴʲـــʥʻ الأداء وزȂـــادة فاعلॻـــة الʓʸسʴـــات 

ʗأه Ȗʻقʲت ʥها مʹʻȜʸʯـة لॻɹʸʯʱʸـة والॻɽॻʡʦـاة الॻʲة الॻɸʦن ʥʻʴʲها ، وتʻف ʥʻاف العاملʗافها وأه
(  والॻʭʻʮة الʯي تʴهʤ في Ǻقاء وȀنʸاء الʓʸسʴات ، وتʹȊॻʵ دورها في رفع أداء الأفـʙاد والʸʱاعـات

 ، ȏʙʶʸال ʤॻʀاʙ٥٢،  ٢٠١٥إب. (  
داء ، ʸǺـا وعلى ذلʴǻ ، ʣعى الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي للʦصʦل Ǻالʸʢʹʸة إلى أعلـى مʴـȂʦʯات الأ

ʵǻـــʸل ؕـــل عʹاصـــʙ الʸʢʹʸـــة ، بـــʗءًا مـــʥ الʴʸـــȎʦʯ الأعلـــى ؛ حʻـــʖ وضـــع الʙؤȂـــة ، والʙســـالة ، 
 ʥـȜʸم ʗجات في أدنى حـʙʳʸائج أو الʯʹلاً إلى الʦات ، وصॻلʸدارة العȀاف ، وʗة ، والأهॻʱॻاتʙʯوالاس

  ) .٢٧٩،  ٢٠١٤( هʹاء مʹʗور ،  مʥ الȎʦʯʴʸ الʸॻʢʹʯي
ʸʯʸــات الʸʢʹʸفــإن ال ، ʤثــ ʥلاتهــا ومــʻʰار علــى مʙʸʯاســǺ قʦفــʯــي تʯــات الʸʢʹʸة هــي الʚــʻ

 ʗـʻأيʯعلاقـات الǺ معهـا ʥʻعـاملʯʸائʹهـا والȁمـع ز Ȋॺتʙارسات فـي أداء مهامهـا ، وتـʸʸل الʷأف ʤǻʗقʯب
وȁالʯــالي فــإن الʸــʗارس الʻʸʯʸــʚة هــي ، )  ٨،  ٢٠٠٨والʯفاعــل (شــʦقي جــʦاد وȂاســʥʻ الʙʳشــة ، 

 , Pang ) م أو الʲʸـʗد ، وأن تؒـʦن مʻʸʯـʚة بـʥʻ نʙʢائهـاالʯي تʢهʙ جʦدة عالॻة فـي أدائهـا العـا
1998 , 6)  

كʸــا ǻعــʙف الأداء الʻʸʯʸــǺ ʚأنــه الأداء الــȏʘ يʱʯــاوز فــي Ȃʙʟقــة تقʸǻʗــه تʦقعــات العʸــلاء 
 ʖـʻح ʥـة مـȂـة الإدارॻلʸـائج العʯن ʥʻـʴʲة، وتॻʱॻاتʙʯافها الإسـʗأهـ Ȗـʻقʲـة علـى تʴسʓʸال ʗاعʴȂو

  ) . ٣٣،  ٢٠١٢ة الʓʸسʴة ( الʗʻʴ الȏʙʻʲॺ ، الʦʱدة والॻʸؒة والʯؒلفة حॻʮʟ ʔʴع

: ʚʻʸʯرات الʙʮدواعي وم  
  ) ٨،  ٢٠٠٥تʰʸʯل دواعي ومʙʮرات الʸॻɼ ʚʻʸʯا يلي : ( هانʤ الʻʮʵʹي ، 

تʴــعى الʦȜʲمــات إلــى الʻʸʯــʚ لʦʸاكॺــة معــʗلات تغʙʻســȂʙعة ومʯلاحقــة دخــل فʻهــا القʠــاع  .١
للॻʸʱـع  اات مʸـا ʰʸǻـل تʲـǻʗً الʳاص مع حʦȜمات ومʓسʴات أجʹॻʮة لʯقʤǻʗ الʴلع والʗʳم

.  
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٢.  ʥل ، ومʮقʯʴʸان للʸض ʕʴॻقة لǺاʴاحات الʱʹات والʙʮʳاضي والʸال ʗʻول ʛॻل لʮقʯʴʸال
  في الʯʴʸقʮل . ة لʶʹع الʯʴʸقʮل والاحʯفاȜʸǺ ȋانةثʤ فإن تʲقȖʻ الʚʻʸʯ هʦ مʲاول

٣. . ʚʻʸʯا لل ًy   زȂادة تʠلعات الأفʙاد والهʭʻات للأفʷل ǻعʗ دافعًا قȂًʦا دائ
٤. ʚʻʸʯدها . الʦض وجʙات تفʸʢʹاع مʗة أو إبʗيʗرات جʗاع لقʗاء إبʦاع سʗالإب ʚفʲǻ  
٥. ʻʸʯالإال ʥمـ Ȏʦـʶفادة القʯأجل الاسـ ʥم ʚ فهـاॻʡʦلفـة وتʯʳʸرات الʗة والقـʠॻـʴॺانـات الȜم

ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯى درجة لʶود والإمع ا إلى أقʗʲفي ال ʃॻؒالʯالǺ ȋفاʯاحة .لاحʯʸانات الȜم  
 ʰل تʙاكʤ في الʸॻɿة الʯʹافॻʴة .الʚʻʸʯ مʥ أجل إضافات جʗيʗة م .٦
: (عʶــʕʸ أن مــʥ أبــʙز دواعــي ومʮــʙرات الʻʸʯــʚ ، مــا يلــي) ʸ٢٠١٣ان (تــȎʙ عʶــʕʸ ســلبʸʹʻــا 

  )  ٢٥٢، ٢٠١٣سلʸان ، 
١. ʸــاتأن الʴسʓ  اجههــا حـــالʦـــي تʯــات الॺɿف علـــى العʙعــʯق للʙـــʟاجــة إلـــى وســائل وʲǺ

  ʡهʦرها .
مʥ اتʳاذ القʙارات ʶʳǺـʦص ʲǺاجة إلى وسʻلة لʸʱع الʸعلʦمات حʯى تʥȜʸʯ  الʓʸسʴات .٢

ʴʯــʤ بــʙوح الإيʰــار والॺʸــادرة والʻʸʯــʚ فــي ت والʯــي،  اʱǻــʔ تʙقʯʻهــ الʯــيالʸــʦارد الʵॺــȂʙة ، 
  الأداء .

ʲǺاجة إلـى تʠـʙȂʦ أعʷـائها ʶǺـفة مʴـʙʸʯة سـʦاء ؕـانʦا مـʗيʥȂʙ أو مـʡʦفʥʻ الʓʸسʴات  .٣
ʸة في جعل الʗاعʴʸا الʦعॻʠʯʴǻ ىʯحʴسʓ ʙʰاسًا علة أكॻɾ ا في الأداءʚًʻʸاتتʴسʓʸى ال 

  الʸʹافʴة .
ʲǺاجة إلى تʦافʙ الʸهارات اللازمة لʶـʹع القـʙار سـʦاء ؕـان فـʙدًا أو مʦʸʱعـة  الʓʸسʴات .٤

ــه وأهʯʻʸــه  Ǻ مʦــ ــȏʘ تق ــʗور ال ــي حʴاســॻة ال ــʸʯعʥ ف ــʚ فــي وال ʻʸʯاع والʗــ ــȖ الإب ʻقʲفــي ت
    ت . الʓʸسʴا

  أهॻʸة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي :
 ʤʯات تهʸʢʹهي م ʚʻʸʯال Ȗقʲي تʯات الʸʢʹʸـاول إن الʲعʹـى أنهـا تʸǺ رʦʠʯاهات الʱاتǺ

معʙفة مقʗار تʦʠرها لʗʲʯد مـا تȂʙـʗ أن تʠـʦره وتॺعـʗ ؕـل الʶʸـاعʔ الʯقʹॻـة الʯـي تـʓخʙ تʹفʻـʘ هـʘا 
،  الʦʠʯر، وʓȂدȏ الʚʻʸʯ إلى تʲقȖʻ الʸʢʹʸات لأداء أفʷل لʡʦʸفʻها وخʗمة مʚʻʸة لʯʸلقي الʗʳمة

ʯــʴفــع مʙل ȏالإدار ʙȂʦــʠʯورات الʙضــ ʥورة مــʙــا أنــه ضــʸمهــارات ك ʙȂʦــʠخــلال ت ʥات الأداء مــȂʦ
 تʴــʦده فعـال تʹʢـʤॻ وجـʦد يʠʯلـʔ وهـʘا ، وقـʗرات العـاملʥʻ، وأعʷـاء الهʭʻـة الإدارȂـة فـي الʸʢʹʸـة

 الʸʢʹʸـة Ǻـأن العـاملʙʥʻاد الأفـ مـʥ فʙد ؕل ʵǻعʖʻʲǺ ʙ ، والʸʹافʴة والॺʸادأة والابʯؒار الفȖȂʙ روح
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ʣا، له  ملʘر وهʦعʵفع الʗي ʥʻل إلى العاملʘفـةؕا ب ʤاقـاتهʟ ʤدهʦو  وجهـȀـاءʠمـا ؕـل ع ʤيهʗلـ ʥمـ 
  ) .  ٦٩٤ -٦٩٣، ٢٠١٣( مʗʸʲ الʥʻʷॻʮʸ ،  ونʱاحها الʸʢʹʸات تʚʻʸ أجل

رفع مȎʦʯʴ الأداء، مʸا سȖʮ يʷʯح أن الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي مهʤ للʓʸسʴات لأنه ʴǻهʤ في 
   ومʥ ثʤ تʲقȖʻ رضا الʯʴʸفʗʻيʥ وتʲقȖʻ مʚʻة تʹافॻʴة للʸʢʹʸة على الȎʗʸ الȂʦʠل . 

  مॺادئ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي : 
ــاس  ॻɾو ʗــ ــي معʙفــة وتʗʲي ــان أساســॻة تʴــʗʹʯ علʻهــا الʸʢʹʸــات ف ــʰʸǺ ʗاǺــة أرؕ ــي تع ʯوال
الأســॺاب الʯــي تʱعــل Ǻعــʞ هــʘه الʸʢʹʸــات أكʰــʙ نʱاحًــا مــʥ غʙʻهــا فــي ســعʻها نʲــʦ الʻʸʯــʸؕ ، ʚــا 

ʲـات وتʸʢʹʸأداء ال ʤȂʦف إلـى تقـʗـي تهـʯـي الʸॻʢʹʯال ʚـʻʸʯـفة الʴلهـا فلʸʱل في مȜʵه علـى تʹʻـʴ
، ʸǺا ʲǻقȖ لها مʻـʚة تʹافʴـॻة مʴـʗʯامة ، وʷȂـʥʸ نʱاحهـا ، وȁقاءهـا ، واسـʙʸʯارها  الȎʗʸ الȂʦʠل

  ) ٢٨٦،  ٢٠١٤(هʹاء مʹʗور ، بʥʻ الʸʢʹʸات الʸʹافʴة ، ومʥ أبʙز هʘه الॺʸادئ ما يلي :  
  الʯأكʗʻ على ثॺات الهʗف الʦʵʹʸد . .١
ʚʻة أساسॻة  .٢   .الʦʯجه نʦʲ الʯʴʸفʗʻيǺ ʥاعॺʯارهʤ رؕ
٣. . ʥيʗʻفʯʴʸوال ʥʻضي العاملʙي تʯائج الʯʹعلى ال ʚʻ ʙؕʯال  
٤. . ʚʻʸʯاح والʱʹافع للʗة والॺɺʙالǺ ادةॻɿام الʚʯال  
٥.  ʤومعـارفه ʤـة مهـاراتهॻʸʹʯل ʥʻصة للعاملʙإتاحة الفǺ ، ʥʻʴʲʯؒار والʯوالاب ʙʸʯʴʸال ʤعلʯال

. ʤتهʗانʴوم ʥȂʙؒʯʮʸال ʤؒار ، ودعʯعلى الاب ʤهʚوحف  
ة ، بʹق .٦ ل الإدارة مʥ الȂʦʯʴʸات الإدارȂة العلॻا إلى العاملʥʻ فـي الʴʸـȂʦʯات تʹॻʸة الʵʸارؕ

  الʗنॻا .
  تʹॻʸة الʙʵاكة الʯي تʲقȖ الʚʻʸʯ مع الʸʢʹʸات الʸʸاثلة . .٧
 الʦʭʴʸلॻة الاجʸʯاॻɸة للʓʸسʴات تʱاه الʸʯʱʸع .  .٨

 :  ʸॻʢʹʯيʝ الʚʻʸʯ الخʶائ
(أســʸاء  :وهـي ʸـة،الʸه الʶʳــائʝ مـʦʸʱʸǺ ʥعـة،  اتʻʸـʚً  تʲقــȖ الʯـي الʸʢʹʸـات تʯʸʯـع

  ) ٣٤-٣٣، ٢٠١٠الʹʦʴر، 
 الʻʸʯـــʚ مʶـــادر أهـــʤ مـــǻ ʥعـــʗ الʶـــॺɹة عʸـــالالأ قʮـــʦل نأ إذ ، الʶـــॺɹة الأعʸـــال قʮـــʦل .١

  . العʸلॻات وتʥʻʴʲ للʸʢʹʸات، الȂʙʴع والʯعلʤ الʹʦʸ فʙص حʖʻ،  الʸॻʢʹʯي
٢. ʙفʦـــادة تـــॻɿة الʓـــادة نأ إذ،  الؒفـــॻɿـــل الʸوة، تعʗـــارز دور ولهـــا ؕقـــǺ فـــي ʚـــʻفʲت ʚـــʻʸʯال 

  .علॻه والॻʱʵʯع
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 الأخʠـاء، ارتؒـاب نأ إذ الʸʢʹʸـات، قʗرة مȂʦʯʴات تʦضح فالʶʸاعʔ ، الʶʸاعʔ تʸʲل .٣
  . وتʚʻʸها الʸʢʹʸة قʗرات صقل في ʴǻهʤ ومʦاجهʯها، للأزمات الʸʢʹʸة وتʸʲل

ــʗ الʮʳــʙات .٤ ʻعॺة الʥــل، عــʸــات إن العʸʢʹʸة الʚــ ʻʸʯʸال ʙفʦــʯيها يʗــ  نʠــاق خــارج الʮʳــʙات ل
 فــي الʻʸʯــʚ لاكʴʯــاب ، الفــʙص مــʥ العʗيــʗ تقــʗم الʯــي الʸʯʱʸــع خʗمــة وȁالʗʲʯيــʗ العʸــل،
  . الأداء

 تؒـʦن  الأداء في الʚʻʸʯ لأنʠʵة الʸʢʹʸات في الʴائʗ الॻɹʸارȏ  الʹʢام إن الʗʯرʔȂ، بʙامج .٥
 تʻʸــʚ مــʥ تعــʚز الʯــي الʗʯرॻʮȂــة الفــʙص مــʥة مॺاشــʙ  تعلʸــه يــʤʯ لʸــا Ǻالʹʴــॺة أقــل أهʯʻʸــه

  . الʸʢʹʸات
 الأسـالʔʻ أفʷل اخॻʯار خلال مʥ بها، الʳاص الʓʮʹʯ نʢام دقة ʚتعȂʚ بها وȂقʗʶ:  الʗقة .٦

ـʗ داخلي مʹاخ وȁʹاء الʸهʸات، لʯأدǻة ʓؕـة علـى يॻʸدقـة أه ʓـʮʹʯفـي ال ʙʻـأثʯعلـى ال ʚـʻʸت 
 . الʸʢʹʸة

   : نʸاذج مʥ معايʙʻ الʚʻʸʯ الʓʸسʴي
ة الفي الʸʰانॻʹʻات  ʙؕʲع لȂʙʴر الʦʠʯال ʥج عʯن ، ʥȂʙʵن العʙالق ʥات مॻʹʻعʴʯدة والʦـʱ

 ʝॻʶʳول إلى تʗال ʥم ʗيʗاه العʱج اتȂرʗالـǺ ʤلʦؒة مـالʚدة ، مʹهـا : جـائʦـʱلل ʚائʦج ʥعة مʦʸʱم
( الʱــائʚة الॻʹʟʦــة للʱــʦدة ) فــي الʦلاǻــات الʲʯʸــʗة الأمॻȜȂʙــة ، وجــائʚة الʱــʦدة الأوروॻȁــة ، وجــائʚة 

ʚʻʸ الأعʸـال ، وشـهادات ، والʱائʚة الॻʹʟʦة للʦʱدة ʗʹȜǺا ، والʱائʚة الاسʙʯالॻة لʯ ندʸǻʹج في الॻاǺا
ʱॻة سʯو ، وسʚالأي ʚـʻʸʯال Ȗقـʲـي تʯـات الʴسʓʸـى للʠـي تعʯة ، والȂرʦغافʹʴال ʚʻʸʯة الʚا ، وجائʸ

الʠʸلʦب ، وʻʲȁـʖ تʶـॺح تلـʣ الʓʸسʴـات الʯـي نالـʕ الʱـʦائʚ نʸـاذج تʯʲـȏʘ بهـا الʓʸسʴـات فـي 
 ʚʻʸʯها إلى الʯرحل ، ʤناصف ونهلة هاش ʕفʙ١٤،  ٢٠١٠(م . (  

 ʣتلـــ ʗʹʯـــʴـــل داخـــل وتʸالع ʤʢʹـــي تـــʯـــادئ الॺʸوال ʙʻعـــايʸال ʥعـــة مـــʦʸʱإلـــى م ʚائʦـــʱال
الʓʸسʴـات ، وتɿـʛॻ مــȎʗ الʯقـʗم الʲʸقـȖ فــي مʱالاتهـا ، ʻʲǺــʖ تʦضـع فـي شــȜل نʸـاذج لــلأداء 

  ) .٢٨٥،  ٢٠١٤( هʹاء مʹʗور ،  أو الʓʸسʴي الʚʻʸʯʸ ، أو تʦصف بʹʸاذج الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي
  وʸॻɼا يلي تʦضॻح لॺعʞ تلʣ الʹʸاذج : 

  :  )(EFQMالأوروȁي الʚʻʸʯ نʦʸذج  -١
 European Foundation for Quality ManagementوȂعʗ الʹʦʸذج الأوروȁي 

(EFQM)   ȎʦʯـʴʸǺ ـا للارتقـاءॻًʸة عالʗـʸʯعʸسـائل الʦال ʤأهـ ʗعـǻ ـاʸؕ ،  ـاذجʸʹه الʘهـ ʙأشـه ʥمـ
 ʥلاحقة ، ومʯʸرات الʦʠʯة الॺاكʦاتي ، ومʘال ʤॻʻقʯال ʥها مʹʻȜʸات وتʴسʓʸالʚȂʚتع ʤث  ʥرتها مـʗقـ

، ʸǺـا ʲǻقـȖ دارȂة الʸعاصʙة والॻʸʹʯة الʗʯʴʸامة Ǻأقل تؒلفـة وʱȁـʦدة عالॻـة أجل تȖʻʮʠ الʸفاʤॻʀ الإ
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تʹॻʸــة مʦاردهــا الʵॺــȂʙة ، ʸǺــا يʓصــل روح الإبــʗاع لــʗيهʤ وʠȂلــȖ رضــا الʴʸــʯفʗʻيʥ ، وتعʸــʗ إلــى 
 ʤارتهʗوق ʤملؒاته ، ʗʸأح ʙ١٢،  ٢٠١٥( شاك (   .  

ʳʴʹت الʙهʡ ʗي عـام ولقȁالأورو ʚʻʸʯذج الʦʸʹة  ١٩٩١ة الأولى لʳـʴʹر الʦهـʡ ʘومʹـ ،
ــارȂخ صــʗور  ٢٠١٣الأولــى بــʗأت عʸلॻــات تʠــʙȂʦ وتʴʲــʥʻ الʹʸــʦذج حʯــى بʗاǻــة عــام  ، وهــʦ ت

 ʥـــة مـــʴامʳه الʯʳـــʴـــي فـــي نȁذج الأوروʦــʸʹن الʦؒـــʯȂل بهـــا الآن ، وʦـــʸعʸـــة والʴامʳة الʳــʴʹال
 ʗʸأح ʙة : (  شاكॻالʯة الॻالأساس ʤॻʀفاʸ١٣،  ٢٠١٥، ال (  

١. . ʥيʗʻفʯʴʸة للʸॻɾ إضافة  
  تهʭʻة مʯʴقʮل مʗʯʴام . .٢
  تʙȂʦʠ القʗرة الॻʸॻʢʹʯة . .٣
  تʙʻʳʴ الإبʗاع والابʯؒار . .٤
  الॻɿادة مʥ مʹʦʢر الʙؤȂة والإلهام والʹʚاهة . .٥
  الانॻʴابॻة في الإدارة . .٦
  الʹʱاح مʥ خلال قʗرات ومʦاهʔ الʦʸارد الȂʙʵॺة . .٧
٨. ʸʯائج مʯعلى ن ȋفاʲة .الʚʻ 

ʦؒʯȂأساسًـا و ʗـي تعـʯـات ، والʹȜʸʸى الʸـʴالأولـى ت ʥʻʯعʦـʸʱم ʥـي مـȁذج الأوروʦـʸʹن ال
 ʙـʮـي تعʯـائج والʯʹى الʸـʴـة تॻانʰعـة الʦʸʱʸوال ، ʚـʻʸʯال Ȗـʻقʲت ʥة مʴسʓʸال ʥʻȜʸالأداء وت ʤعʗل

ــائج الʴʸــʯهʗفة ، وتʷʯــʥʸ الȜʸʸʹــات الʸعــايʙʻ الأساســॻة  ʯʹال ʥــة عــ ॻالʯــادة ، ال ॻɿاســات : الॻʴال
ॻʱॻاتʙʯرضـا والاس ʥʸـʷʯـائج تʯʹـات ، أمـا الॻلʸارد ، العʦـʸاكة والʙـʵة ، الȂʙـʵॺارد الʦـʸات ، إدارة ال

العʸــل ( مʱــȏʗ قاســʤ و صــفاء شــʲاتة ،  نʯــائجرضــا العʸــلاء ، وخʗمــة الʸʯʱʸــع ، و العــاملʥʻ ، و 
٣٦٥ -٣٦٤،  ٢٠١٤  . (   

  : )  Malcolm Baldrige( نʦʸذج جائʚة مالʦؒلǺ ʤالʗرȂج -٢
عʤॻɾ ʥ الʚʻʸʯ والفعالॻة ،  مȜȂʙي إلى مʦʸʱعة مʥ مفاʤॻʀ رئʴॻة تعʗʹʯʴǻʙʮ الʹʦʸذج الأ

،  ٢٠١٠(علـي الʴـʹاني، وتʹॺع Ǻالʗرجـة الأولـى مـʥ فؒـʙ إدارة الʱـʦدة الʵـاملة ، وهـي ʸؕـا يلـي :
١٩٩-١٩٨ (  
  الاهʸʯام Ǻالʦʱدة انʠلاقًا مʥ رॺɺات العʸلاء . .١
٢.  ʚʻʸت Ȗʻقʲوفعال في ت ʙثʓم ʙʶʹادة ؕعॻɿة الȂʦʻة وحॻʸالأداء .أه  
  ضʙورة الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي والʙȂʦʠʯ الʙʸʯʴʸ لعʹاصʙ ومقʦمات الأداء . .٣
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٤.  ʗـة ومهـارات تعـȂʙؒرات فʗقـ ʥلـه مـʰʸǻ الفعـال ومـا ȏʙـʵॺال ʙـʶʹللع Ȏʦʶة القॻʸالأه ʙيʗتق
 الأساس في تʟ ʣȂʙʲاقات الʓʸسʴة وتʲقȖʻ أهʗافها .

 .وضاع الʠॻʲʸة Ǻالʓʸسʴةلأ أهॻʸة الاسʱʯاǺة الȂʙʴعة لاحॻʯاجات العʸلاء والʦʲʯلات في ا .٥
ʚʻ على أهॻʸة تʤॻʸʶ الʦʱدة في مʱالات الʹʵاȉ الʯʳʸلفة ʸǺا ʲǻقȖ مʹع الأخʠاء. .٦ ʙؕʯال 
٧.  ʤمـات ودعــʦعلʸال ʤــʢـة نॻʸʹوت ، Ȗقـائʲمــات والʦعلʸة إلـى الʗʹʯــʴʸالإدارة ال ʔʻـة أسـالॻʸʹت

 اتʳاذ القʙارات .
٨. ʸها الʯȂة ورؤʴسʓʸح رسالة الʦي ووضʱॻاتʙʯجه الاسʦʯال Ȗʻʸاذهـا أساسًـا تعʳة واتॻلʮقʯـʴ

 في تȊॻʠʳ العʸلॻات .
أهॻʸة العʹاǻة بॻʸʹʯة علاقـات الʓʸسʴـة مـع مʯʳلـف الأʟـʙاف الʳارجॻـة الʯʸعاملـة معهـا ،  .٩

ʘا مع العاملʥʻ بها ، والʴعي لاسʸʰʯار تلʣ العلاقات ʸॻɼا ʲǻقȖ لها أهʗافها .  وؕ
ع الـȏʘ تʦʯاجـॻɼ ʗـه ، إدراك أهॻʸة الʗور الاجʸʯـاعي للʓʸسʴـة ومʴـʦʭلʯʻها نʲـʦ الʸʯʱʸـ .١٠

وضʙورة أن تقʗم له خʗمات ومʴاهʸة في حل مȜʵلاته ʸǺـا ǻعʮـʙ عـʥ تقـʗيʙها لʸـا يـʦفʙه 
. ʦʸʹوال ȉاʵʹص للʙة وفʗانʴم ʥلها م 

وʥʸʷʯȂ الʹʦʸذج الأمȜȂʙي سॺعة معايʙʻ ، والʯي تعʗ أسـاس تقـʤȂʦ الʓʸسʴـات مـʥ أجـل 
  (Hertz , 2011-2012 , 1):  تʗʲيʗ مȎʦʯʴ تʚʻʸ الأداء بها ، وهي على الʹʦʲ الʯالي

  الॻɿادة . .١
  الȊॻʠʳʯ الاسʙʯاتʱॻي . .٢
ʚʻ على العʸلاء والʦʴق . .٣ ʙؕʯال  
  الʸعلʦمات والʲʯلʻل والॻɿاس . .٤
ʚʻ على الʦʸارد الȂʙʵॺة . .٥ ʙؕʯال  
  إدارة العʸلॻات . .٦
 نʯائج أداء الʓʸسʴة . .٧

  :   Deming )(الʹʦʸذج الॻاǺاني  -٣
ʱـʦدة علـى مʴـȎʦʯ العـالʤ ، حʻـʖ تأسʴـʕ فـي تعʗ جائʚة دʸǻـʹج مـʥ أقـʗم الʱـʦائʚ فـي ال

ـا للعـالʤ ١٩٥١عام  ًy Ȃʙؒت ʤا الاسـʘبهـ ʕʻʸوسـ ، ʥʻسـʗʹهʸـاء والʸـاني للعلǺاॻاد الʲخلال الات ʥم م
 لʸا حققه مʥ إنʱازات في مʱال الʙقاǺة علـى الʱـʦدة ( William Edward DemingالأمȜȂʙي 

 ، ȏʙʶʸال ʤॻʀاʙ٥٩، ٢٠١٥إب  (.  
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ــايʙʻ الʻʸʯــʚ وفقًــا  للʹʸــʦذج الॻاǺــاني عʹــʗما تʲʯقــȖ تعʹــي امــʯلاك الʮʳــʙات الʦاســعة ومع
 ʣتلــ ʤــʴدة ، وتʹقʦــʱال ʥʻــʴʲخــلال ت ʥمــ ʤــالهʸــاح أعʱفــي ن ʕʸــي أســهʯــة الȂــادئ الإدار ॺʸوال

تʷʯــʥʸ مــȎʗ وضــʦح خʠــȉʦ الʴــلʠة الʯــي الॻʴاســات والأهــʗاف، بʹॻــة الʓʸسʴــة الʸعــايʙʻ إلــى : 
ʻـــ ـــاون ب ـــة الʓʸسʴـــॻة ، إدارة والʴʸـــʦʭلॻة وانʴـــॻابॻة القʠاعـــات والʯع ـــة والʰقاف ॻȁʙʯـــام ، الʴالأق ʥ

 Ȋـــʠʳـــائج ، والʯʹدة ، الʦـــʱان الʸضـــ ، Ȋॺـــʷال ، (ʙʻعـــايʸال ) ـــةȂارॻɹʸـــل ، الʻلʲʯمـــات ، الʦعلʸال
  .)  ٣٦٤-٣٦٣،  ٢٠١٤( مȏʗʱ قاسʤ وصفاء شʲاتة ، الʯʴʸقʮلॻة 

  School Excellence Modelالʻʸʯــʚ الʗʸرســي ʴǺــʹغافʦرة  نʸــʦذج -٤
(SEM) :  

ʗق  ʚـʻʸʯال Ȗـʻقʲʯـعي لʴـام والʸʯات الاهॻʹʻـعʴʯفـي ال ʚائʦـʱوال ʚـʻʸʯـاذج الʸر نʦهـʡ أثـار
ــʗً  ي وأعʠــىʓʸسʴــال ــʙ تʗʲي ʰل أكȜــةشــʴسʓʸال ا للʸʯʸ ة ، وʚــ ʻ جــة الآن إلــىʦʸه الʘهــ ʕوصــل ʗــ ق

الʯفʻؒــــʙ ، تعلــــʤ مــــʗارس  "  ا مــــع الʙؤȂــــة الॻʹʟʦــــةوتʸاشــــॻً ،  الʵʸــــهʗ الʯعلʸॻــــي فــــي ســــʹغافʦرة
 الآن سـʹغافʦرة ʠلʔ مʥ الʸـʗارس فـيThinking Schools , Learning Nation    "ǻالأمة

وȂــʤʯ مــʹʲهʤ الȂʚʸــʗ مــʥ الȜʲــʤ الــʘاتي حʯــى يȜʸʯʹــʦا مــʚ  ، ʥةمʻʸʯــ مــʗارس إلــى أن تʠــʦر نفʴــها
ʤلابهــʟ اجــاتॻʯة لاحǺاʱʯونــة والاســʙʸو  ال ،ʗع مــॻʱــʵت ʤʯــ Ȃي ʙ ȏ ʤــهʴأنفǺ ʙــ ʻؒفʯــى ال  الʸــʗارس عل

ʤهʻفʡʦادة مॻɿلʗʸال ʤʢʹدارة الȀة، وʦجʙʸة الॻʸॻعلʯائج الʯʹال Ȗʻقʲة وتॻرس  ،ʙـʻʻغʯا الʘهـ ʤعʗلـ ʗولقـ
الʗʸرسـة الʻـʦم إجـʙاء تقʻـʤॻ ذاتـي  ، وʠȂُلـʔ مـʥ ٢٠٠٠الʸـʗارس مʹـʘ عـام  تقʻـʤॻتʤ تغʻʻـȂʙʟ ʙقـة 

   . ʗ ( Tee , 2003 , 27)رسي الʗʱيǺʸʗاسʗʳʯام نʦʸذج الʚʻʸʯ ال
مـʥ تـʤ اشـʯقاقه ،  ي للʸـʗارسلʯقʻـʤॻ الـʘاتنʦʸذج ل (SEM)وȂعʗ نʦʸذج الʚʻʸʯ الʗʸرسي 

الʓʸسʴــة الأوروॻȁــة لإدارة مʰــل ،  لʴʸــʗʳʯمة مــʥ قʮــل مʹʸʢــات الأعʸــالا لʱــʦدةنʸــاذج ا مʯʳلــف
،  Singapore Quality Award (SQA)  )، وجـائʚة الʱـʦدة فـي سـʹغافʦرة (EFQM الʱـʦدة

 ʻʮؕـȂʙـʤʯ بـʘل جهـʗ ، و (نʴـʳة الʯعلـʤॻ ) مالʦؒلǺ ʤالʗرȂج الॻʹʟʦـة للʱـʦدة الأمॻȜȂʙـة  نʦʸذج جائʚةو 
فــي ســʹغافʦرة إلــى الʴʸــȎʦʯ الــʴǻ ȏʘــʸح الʸــʗارس ، حʯــى تʶــل  (SQA)إلــى  (SEM)لʦʸاءمــة 

  .  ʸǺ( Tee , 2003 , 28)قارنʯها مع الʗʸارس الأخȎʙ على الȎʦʯʴʸ الʗولي 
مــʥ قʮــل مʦʸʱعــة مــʥ الɿــʤॻ الأساســॻة،  (SEM)وȂــʤʯ تʦجॻــه نʸــʦذج الʻʸʯــʚ الʗʸرســي 

ــʗ مʹــه، و  والʯــي تʲــʗد الغــʙض ʓؕد تʦــة وجــॻʸة علــى أهॻالأساســ ʤॻــɿة الالॻرســʗʸــادة الॻɿة ، هادفــال
جـʦدة علـى أنهـʤ عʹاصـʙ مهʸـة لʲʯقʻـȖ لʸعلʸـʥʻ الʹʢـʙ إلـى او لʸقـام الأول ، ا فـيووضع الʠـلاب 

ʤॻعلــʯــة ،  الʸــائج داعʯʹصــل لʦʯفــي ال ʔالــʠل الʦة حــʚــ ʙؕʸʯʸــات الॻلʸــة العॻʸأهǺ فʙــʯعǻ ــاʸــا ،كʸؕ
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ا بʹʯائج الʚʻʸʯ ا ً̫ ǻف أʙʯعǻ ʥʻʹـʴال ʥد مـʗار عـʗـه علـى مـʸعʗف وتʗي الهʮي تلʯناصـف ل ʕفـʙم)
 ، ʤ؛  ٥٩،  ٢٠١٠ونهلـة هاشـTee , 2003 , 29( لȜـʵوال ) ʤذج  ) ١رقـʦـʸضـح نʦـالي يʯال

  الʚʻʸʯ الʗʸرسي . 
  
  

  
           

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
ʤل رقȜ١( ش(  

ʥʻʮي ʴǺ رسيʗʸال ʚʻʸʯذج الʦʸرة نʦغافʹ( Tee , 2003 , 28)  
  

نʸـــʦذج الʻʸʯـــʚ الʗʸرســـي ʴǺـــʹغافʦرة الʴـــابȖ يʷʯـــح أن ) ١الʵـــȜل رقـــʤ (وȁـــالʹʙʢ إلـــى 
وتʥʸʷʯ ،  %٥٠و الʹʯائج وتʰʸل   %٥٠يʥʸʷʯ مʦʸʱعʥʻʯ مʥ العʦامل هʸا : الȜʸʸʹات وتʰʸل 

Ȋॻـʠʳʯوال ، ʥʻدارة العـاملȀـادة ، وॻɿـل فـي : الʰʸʯت ʙʻعـايʸال ʥعة مـʦʸʱات مʹȜʸʸي ،  الʱॻاتʙʯالاسـ
ــائج  ʯʹوال ، ʥʻــائج العــاملʯــائج نʯʹال ʥʸــʷʯــا تʸʹʻب . ʔالــʠل الʦة حــʚــ ʙؕʸʯʸــات الॻلʸارد ، والعʦــʸوال

ة ، وȂــʤʯ الʯفاعــل بــʥʻ ؕافــة ʙئʴॻــالعʸلॻــة والإدارȂــة ، ونʯــائج الʸʯʱʸــع والʵــʙاكة ، ونʯــائج الأداء ال
  العʹاصʙ في ʡل بʭʻة تʱʵع على الʯعلʤ والإبʗاع .

  
  
  

  نتائج 
  الأداء الرئيسة

)٣٠٠ ( 

  
  
  
  

العمليات 
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)١٢٥( 

  
  
  
  
  

  القيادة
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  نتائج
 )٨٠العاملين ( 

إدارة 
العاملين 

)٩٠( 

التخطيط 
الاستراتيجي 

 )٧٠( 

نتائج المجتمع 
 )٦٠(والشراكة 
 

الموارد 
)١١٥( 

النتائج العملية 
 )٦٠والإدارية (

 %٥٠النتائج  %٥٠الممكنات

 ١٠٠٠الكلي  الإبداع والتعلم
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ــ ʹʯــا يلــي ي ʸॻɼح وʙــʵالǺ رةʦــʹغافʴǺ رســيʗʸال ʚــʻʸʯذج الʦــʸن ʙʻــاي اول الʲॺــʖ الʲــالي مع
 ، ʤناصف ونهلة هاش ʕفʙل : (مʻلʲʯ؛  ٦٠،  ٢٠١٠والTee , 2003 , 29(  

وتʯعلـǺ Ȗالॻɽॻؒـة الʯـي تعــʚز بهـا نʢـام الॻɿـادة الʗʸرسـॻة الɿــLeadership :  ʤॻالॻɿـادة  .١
ʸل الʸʲʯت ʃॻ   .ʗرسة مʦʭʴلॻاتها تʱاه الʸʯʱʸعالʙʸتʠॺة بʯعلʤ الʠالʔ وتʚʻʸ الأداء ، وؕ

يʯعلॻɽॻȜǺ Ȗة وضع الʗʸرسة لʦʯجهات :  Strategic PlanningالȊॻʠʳʯ الاسʙʯاتʱॻي  .٢
 ʙــʵجهاتهــا ونʦت ʤعʗــة لــॻائʙإج Ȋــʠر خʦــʠــل وتʻʸل العʦة حــʚــ ʙؕʸʯة مʲة واضــॻʱॻاتʙʯاســ

  الȊʠʳ وتʗʲيʗ مʴار الأداء . 
٣.  ʥʻإدارة العــاملStaff Management ɽॻȜǺ Ȗعلــʯــي تʯــى : والʶل علــى أقʦــʶʲــة الॻ

  اسʯفادة مʥ العاملʥʻ لʥȂʦؒʯ مʗرسة مʚʻʸʯة .
ــة  Resourcesالʸــʦارد  .٤ ॻاخلʗاردهــا الʦرســة مʗʸبهــا ال ʙيʗــ : والʯʸعلقــة Ǻالॻɽॻؒــة الʯــي ت

فاءة لʤॻɸʗʯ تʠॻʠʳها الاسʙʯاتʱॻي .   وشʙاكاتها Ǻفاعلॻة وؕ
ــʚة حــʦل  .٥ ʙؕʸʯʸــات الॻلʸالعʔالــʠال Student-Focused Processes  :ʯʸعلقــة وال

الʗʸرسة وتʗيʙ وتʹفʘ وتʥʴʲ العʸلॻـات الهامـة الʙʸتʠॺـة بʯقـʤǻʗ بها تǺ ʤʸʶالॻɽॻؒة الʯي 
. ʔالʠرفاهة ال ʚȂʚعʯقي لॻɿح ʤوتعل ʤॻتعل  

ــة والإدارȂــة  .٦ ॻلʸــائج الع ʯʹالAdministrative and Operational Results  :
  تها .ءفاوتʰʸʯل ʸॻɼا تʲققه الʗʸرسة مʥ نʯائج وتʦؒن لها علاقة Ǻفاعلʯʻها وؕ

٧.  ʥʻائج العاملʯنStaff Results  ʔȂرʗـʯالǺ ن لـه علاقـةʦـȜȂرسـة وʗʸققـه الʲل ما تʰʸت :
  والॻʸʹʯة الʸهʹॻة ورفع الʙوح الʸعʹȂʦة للعاملʥʻ بها وأخلاॻɾات العʸل .

تʯعلــʸǺ Ȗــا  : Partnership and Society Resultsالʵــʙاكة ونʯــائج الʸʯʱʸــع  .٨
Ǻ ائج لها علاقةʯن ʥرسة مʗʸققه الʲتʵʙʮأك Ȏʦʯʴع على مʸʯʱʸائها وال ʙؕ.  

: والʯʸعلقـة ǺـالʙȂʦʠʯ الॻɿʲقـي  ʙ Key Performance Resultsئʴॻـةنʯـائج الأداء ال .٩
 ʥرسـة مـʗʸققـه الʲـة ومـا تȂʦʹعʸال ʤلابها ورفـع روحهـʠرسة لʗʸققه الʲثه /  تʗʲت ȏʘال

 الʙʳʸجات الʠʸلȁʦة مʥ الʯعلʤॻ للʸʯʱʸع .  
 ʚــ ʻʸʯال ʙʻمعــاي ʥــاذج مــʸض نʙعــ ʗعــȁــح أن وʷʯــي يʴسʓʸــى ال ؕــل الʹʸــاذج تعʸʯــʗ عل

في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʓʸسʴي ، وذلʣ يʙجع إلى أن الॻɿادة لها دورهـا فـي الʯـأثʙʻ علـى ؕافـة  الॻɿادة
 ʚــʻʸʯال Ȗـʻقʲفـي ت ʤـهʴǻ ـاʸǺ ، ـةॻفــاءة عالȜǺ ـالʸالأع ʘـʻتʹف ʦـʲن ʤههʻجʦـة وتـʴسʓʸالǺ ʥʻالعـامل

الاسʙʯاتॻʱॻات والȊʠʳ اللازمـة لʲʯقʻـȖ الʻʸʯـʚ الॻɿادة تهʤʯ بʦضع الॻʴاسات و  الʓʸسʴي ، ʸؕا أن
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 ʥʻرضــا العــامل Ȗــʻقʲــل  وتʻʸعلــى الع ʚــʻ ʙؕʯــة ، وال ǻادʸة والȂʙــʵॺارد الʦــʸالإضــافة إلــى إدارة الǺ ،
  والعʸلاء . 

 ʞعǺʙʶي في مʸॻعلʯام الʢʹالǺ ʚʻʸʯدة والʦʱال Ȗʻقʲولة في تʘʮʸد الʦهʱال  :     
الȂʦȁʙʯـة ، فقـʗ تـʙدد الʲـʗيʖ عʹـه قʮـل  مʠʶلح الʚʻʸʯ لʛॻ مʠʶلح جʗيـʗ فـي الʴـاحة 

الʗʲيʖ عـʥ الʱـʦدة والاعʸʯـاد ، حʻـʡ ʖهـʙ فـي وثॻقـة الʯعلـʤॻ فـي مʶـʙ : سॻاسـʯه واسـʙʯاتʯʻʱॻه 
، وقʗ اقʙʯنʕ رؤȂة الʦثॻقة للʚʻʸʯ بʥʻʴʲʯ الʦʱدة الʹॻɸʦة في الʯعلـʤॻ ،  ١٩٨٩وخʠة تʹفʘʻه عام 

ــارك  ॺم ، ʥʻــ ʯقॻفــي وث Ȏʙة أخــʙمــ ʚــʻʸʯلح الʠــʶم ʙهــʡ ʤــادرة عــام ثــʶال ʣــ ــʤॻ تل ،  ١٩٩٩والʯعل
  .)  ٧٩،  ٢٠١٠(مʙفʕ ناصف ونهلة هاشʤ ،  ٢٠٠٠والأخȎʙ عام 

 ʤॻعلʯة والॻȁʙʯار سعي وزارة الʟوفي إ ʤثـ ʥومـ ، ʤॻعلـʯـاد فـي الʸʯدة والاعʦـʱال Ȗʻقʲت ʦʲن
 : بʹــاء الʸعــايʙʻ الʦصــʦل إلــى الʻʸʯــʚ فــي الأداء ، فقــʗ قامــʕ الــʦزارة Ǻعــʗة إجــʙاءات ، مــʥ أهʸهــا

ʤॻعلʯة للॻمʦالق  ʤॻعلـʯدة الʦان جـʸـʷـة لॻمʦـة القʭʻاء الهʵنȀرسي، وʗʸاز الॻʯالام ʚائʦنامج جʙȁو ،
  ، والأكادॻʸǻة الʸهʹॻة للʸعلʥʻʸ . وʸॻɼا يلي تʦضॻح تلʣ الإجʙاءات :  والاعʸʯاد

١-  : ʤॻعلʯة للॻمʦالق ʙʻعايʸبʹاء ال  
ʵـʙوع ʸʟـʦح لإعـʗاد الʸعـايʙʻ لقǺ ʗادرت وزارة الॻȁʙʯة والʯعلǺ ʤॻاتʳاذ خʠـʦات جـادة فـي م

القʦمॻة للʯعلʤॻ ، فأصʗر الʦزʙȂ قʙارًا بʻȜʵʯل لʥʻʯʹʱ ، هʸا : اللʱʹة العلॻا لإعʗاد الʸعايʙʻ القʦمॻـة 
 ʙȁʦــʯفــي أك ʣوذلــ ، ʙــʶفــي م ʤॻعلــʯ٢٠٠٢لل  ʥــة مــʹʱؕــل ل ʕوتألفــ ، ȏʦــȁʙʯــاد الʸʯــة الاعʹʱول ،

الʸʯʱʸــع ، ومʰʸلــʥʻ لقʠاعــات مʯʳلفــة مــʥ خʮــʙاء الʯعلــʤॻ ، وأســاتʘة الʱامعــات ، وأهــل الʮʳــʙة فــي 
الاقʶʯــاد ، ورجــال الأعʸــال ، والॻɹʸʱــات الأهلॻــة ، وقــʗ شــارك فــي دعــʤ الʵʸــʙوع Ǻعــʞ الهʭʻــات 

مʹهــا و الʗولॻــة ومʹهــا الʦʻنʴॻــʸؕ ، ʃॻــا أبــʗت Ǻعــʞ الʸʢʹʸــات الأخــȎʙ الاســʯعʗاد لــʗعʤ الʵʸــʙوع 
ʦȜʴنʦʻي ، والȁاد الأوروʲة الاتॻȁʙالع ʙʶة مȂرʦهʸو  –( ج ، ʤॻعلʯة والॻȁʙʯ٧،  ٢٠٠٣زارة ال . (  

 ʣوذلـ ، ʙʶفي م ʤॻعلʯاملة في الʵدة الʦʱال Ȗʻقʲه إلى تʯلʸوع في جʙʵʸا الʘف هʗهȂو
ــʯعلȜǺ ʤــل  ــʤॻ وال Ǻاعॺʯــار الʸعــايʙʻ القʦمॻــة مʲــʗدة لʴʸــȂʦʯات الʱــʦدة الʵʹʸــʦدة فــي مʹʦʢمــة الʯعل

) ، وقـــʗ وضــــع  ١٠ ، ٢٠٠٣ وزارة الॻȁʙʯـــة والʯعلــــʤॻ ، –عʹاصـــʙها ( جʸهʦرȂـــة مʶــــʙ العॻȁʙـــة 
 ʙــʶــة مȂرʦهʸــة ، وهــي : ( جॻʸॻعلʯــة الॻلʸالع ʔانــʦــل جʰʸــة تʴॻــالات رئʱــة مʴʸوع فــي خʙــʵʸال

  )  ١٧،  ٢٠٠٣وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ،  –العॻȁʙة 
الʗʸرسة الفعالة الǻʗʶقة للʯʸعلʤ ، وʯȂʹاول هʘا الʱʸال الʗʸرسـة ʦؕحـʗة مʯؒاملـة ، بهـʗف  .١

العʸلॻــة الʯعلॻʸॻــة ، الʯــي تʷʯــʥʸ ؕافــة العʹاصــʙ فــي تفاعــل  تʲقʻــȖ الʱــʦدة الʵــاملة فــي
  إʱǻابي لʲʯقȖʻ الʦʯقعات الʸأمʦلة .
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الʸعلʤ ، يهʤʯ هʘا الʱʸال بʗʲʯيʗ معايʙʻ شاملة لأداء ؕل مʵǻ ʥارك في العʸلॻة الʯعلॻʸॻـة  .٢
ا الʸعلʤ والʦʸجه والإخʶائي الاجʸʯاعي والʹفʴي . ً́ʸʷʯرسة مʗʸداخل ال  

فــي هــʘا الʱʸــال علــى الإدارة الȂʦȁʙʯــة فــي مʴــȂʦʯاتها  موʶʹȂــʔ الاهʸʯــا الإدارة الʻʸʯʸــʚة ، .٣
الʯʳʸلفة بʗءًا Ǻالॻɿـادة الʯʹفǻʘʻـة ، ومـʙورًا Ǻالॻɿـادة الʯعلॻʸॻـة الʦسـʠى وانʯهـاءً Ǻالॻɿـادات 

Ǻ ȏʚالʦزارة . ʙؕʸال Ȏʦʯʴʸا على الॻالعل  
ة الॻɹʸʯʱʸـــة ، وȂعʹـــي هـــʘا الʱʸـــال بʗʲʯيـــʗ مʴـــȂʦʯات مॻɹارȂـــة للʵʸـــ .٤ ة بـــʥʻ الʵʸـــارؕ ارؕ

الʗʸرسة والʸʯʱʸع ، وʯȂʹاول إسـهام الʗʸرسـة فـي الʸʯʱʸـع ، ودعـʤ الʸʯʱʸـع للʗʸرسـة ، 
. ȏʦȁʙʯلفة للإعلام الʯʳʸال ʔانʦʱوال  

٥.  ʥه مـॺـʴʯȜǻ غـي أنॺʹومـا ي ʤعلʯـʸـال الʱʸا الʘـاول هـʹʯȂو ، ʤعلʯاتج الـʦراسـي ونـʗهج الʹʸال
ــʦاه ،  معــارف ومهــارات واتʱاهــات وɾــʤॻ ، والʸــʹهج مــʥ حʻــʖ فلʴــفʯه ، ʯʲــه ، وم وأهʗاف

ʘاول هـʹʯا يʸؕ ، ʤȂʦقʯال ʔʻة ، وأسالॻʸॻعلʯاد الʦʸادر والʶʸوال ، ʤعلʯوال ʤॻعلʯال ʔʻاوأسال 
  الʱʸال نʦاتج الʯعلʤ الʯي تعʸل الʦʸاد الʗراسॻة على تॻɿʲقها .

، لـــʘا  ٢٠٠٧وقـــʗ أجـــʙت وزارة الॻȁʙʯـــة والʯعلـــʤॻ تʲـــʗيʖ للʸعـــايʙʻ القʦمॻـــة للʯعلـــʤॻ عـــام 
 ʦرت الʗالي أصʦـʯة هـي علـى الॻـʴॻـالات رئʱعة مʴʯرسة الفعالة لʗʸدة الʦج ʙʻعايʸؒاملة لʯʸقة الॻث

:  ، ʤناصف ونهلة هاش ʕفʙ٨١،  ٢٠١٠(م (  
  رؤȂة الʗʸرسة ورسالʯها . .١
٢. . ʤعلʯʸال  
٣. . ʤعلʯع الʸʯʱم  
  الॻɿادة الʗʸرسॻة الفعالة . .٤
  الॻʸʹʯة الʸهʹॻة الʗʯʴʸامة . .٥
ة الॻɹʸʯʱʸة . .٦   الʸؕʦʲة والʵʸارؕ
  ʦجॻا الʸعلʦمات والاتʶال .تؒʹʦل .٧
ʗʻ الʦʱدة والʴʸاءلة . .٨ ʦؕت  
 الاسʯغلال الأمʰل للʮʸʹى الʗʸرسي . .٩

 بʙنامج جʦائʚ الامॻʯاز الʗʸرسي :  -٢
 علــىلقــʗ أعــʗ بʙنــامج جــʦائʚ الامॻʯــاز الʗʸرســي دلʻــل الʸــʗارس الʶʸــȂʙة لʲʯقʻــȖ الʱــʦدة 

لȂʙʠــȖ الʯـــي تʶــف وتʲـــʗد ضــʦء الʸعــايʙʻ القʦمॻـــة للʯعلــʤॻ ، وȂعــʗ هـــʘا الــʗلʻل ʰʸǺاǺـــة خʠȂʙــة ا
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١٣٠ 

 ʥʻــʴʲʯاف الʗأهــ Ȗــʻقʲʯهــا لʻف ʙʻــʴــه الॻعل ʔجــʦʯــي يʯــة الॻائʙات الإجʦــʠʳرســي الʗʸــع الʸʯʱʸلل
 ʤهــʸــلاب وتعلʠال ʤॻتعلــ ȎʦʯــʴʸǺ رســي والارتقــاءʗʸال ʙȂʦــʠʯوال ، ʤॻعلــʯــة للॻمʦالق ʙʻعــايʸــاه الʱاتǺ

 ʦـȁʙʯـاد الʸʯدة والاعʦـʱال ʙʻمعـاي Ȗـʻʮʠʯارس لʗـʸـة الʭʻالإضافة إلـى تهǺ ) ȏ ان وصـفاءʸॻسـل ʗʻسـع
 ، ʚȂʚالع ʗʮ٢،  ٢٠٠٦ع. (  

وȂقــʦم هــʘا الــʗلʻل علــى مʦʸʱعــة مــʥ الʙʸتؒــʚات الأساســॻة الʲاكʸــة الʯــي تʵــȜل مʸʯʱعــة 
( سـعʗʻ سـلʸॻان وصـفاء عʮـʗ العȂʚـʚ ،  مॺادئ حاكʸة لʯʻʹʮه ومʯʲـʦاه ، وهـي علـى الʹʲـʦ الʯـالي :

٩-٢،  ٢٠٠٦(  
ــʚ علـــى ال  -أ ʙؕʸʯʸـــي الʸॻعلʯخل الإصــلاح الʗمــ ʥعــة مـــʦʸʱعلـــى م ʗــ ʓؕي ȏʘرســة ، والـــʗʸ

  الʦʯجهات الفȂʙؒة الȂʦȁʙʯة ، والʯي تʰʸʯل في : 
 . ʙʻʻغʯوال ʙȂʦʠʯها الʻف ʤʯي يʯة الʗحʦارها الॺʯاعǺ رسةʗʸة إلى الʙʢʹال ʗʻتأك  
 . ʤȂʦقʯل والʻلʲʯة للʗحʦؕ رسةʗʸعامل مع الʯأ الʗʮم ʗʻتأك  
 ॻرسʗʸة الإدارة الȂʚ ʙؕأ لا مʗʮʸقي لॻɿʲال Ȗʻʮʠʯة .ال  
 . رسةʗʸال ʙȂʦʠد إصلاح وتʦة في جهॻɹʸʯʱʸة ال   تفعʻل الʵʸارؕ
 . رسيʗʸال ʙȂʦʠʯة الȂارʙʸʯأ اسʗʮخ مॻسʙت  

  تهʭʻة الʗʸارس لʦʯفʙʻ مʠʯلॺات الاعʸʯاد الȏʦȁʙʯ .  -ب
  تʥʻʴʲ فʙص تعلʤॻ الʯلامʘʻ والارتقاء ȂʦʯʴʸǺات تعلʸهʤ .  -ج
  ʙȂʦ الʗʸرسي .الانʠلاق مʥ الʸعايʙʻ القʦمॻة للʯعلʙʸؕ ʤॻجॻɹة أساسॻة للʠʯ  -د
  الإفادة مʥ الʙʮʳات الʴاǺقة ذات الʶلة في مʱال إصلاح الʯعلʤॻ في مʙʶ .  -ه
  تʙسॻخ فʙؒ العʸل الفȂʙقي وثقافة دʸǻقʙاॻʟة صʹع القʙار واتʳاذه في مʗارسʹا .  -و

دلʻل الȂʚارات الʗʻʸانॻة لʯقʤȂʦ  " ٢كʸا أعʗ فȖȂʙ العʸل بʙʮنامج جʦائʚ الامॻʯاز الʗʸرسي "
، والــǻ ȏʘقـʗم مʙاحــل وخʠــʦات تقــʤȂʦ الأداء الʗʸرسـي الʵــامل فــي ضــʦء ʶʸــȂʙة جـʦدة الʸــʗارس ال

ــايʙʻ جــʦدة الʗʸرســة الفعالــة الʯــي أعــʗتها وزارة  ــȏʦ ومع ȁʙʯــاد ال ʸʯــات الاع ॺلʠʯدة ومʦــʱال ʙʻــاي مع
، وقـʗ أعـʗ الـʗلʻل لʙʯʴॻشـǺ ʗـه فȂʙـȖ تʠـʙȂʦ الأداء الʗʸرسـي الʵـامل  ٢٠٠٧الॻȁʙʯة والʯعلـʤॻ عـام 

ي Ǻالʗʸرسـة ، وفȂʙـȖ تقـʤȂʦ الأقـʙان ʸاد الȏʦȁʙʯ وفȖȂʙ الʯقـʤȂʦ الـʘاتالʦʱدة والاعʯلʲʯقȖʻ مʠʯلॺات 
ʥʻʮ في تأسʛॻ مʓسʴات تعلॻʸॻة خاصـة غ، وفȖȂʙ الʯقʤȂʦ الʗاخلي ، وفȖȂʙ الʯقʤȂʦ الʳارجي والʙا

 ، ʥـʴران وأحـلام حʗبـ ʤȂʙالؒـ ʗـʮوع ʙʹـا شـفȜॻنʦـاد ( مʸʯدة والاعʦـʱات الॺلʠʯار مʟ٢٠٠٨في إ  ،
٥ (  
٣- ʵاد: إنʸʯوالاع ʤॻعلʯدة الʦان جʸʷة لॻمʦة القʭʻاء اله  
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 National Authority forجاء إنʵاء الهʭʻة القʦمॻـة لʷـʸان جـʦدة الʯعلـʤॻ والاعʸʯـاد
Quality   Assurance and Accreditation of Education (NAQAAE)  ʗعـǺ

 ʤن رقʦعلى القان ʔعʵال ʛلʱافقة مʦة  ٨٢مʹʴة ، وت ٢٠٠٦لʭʻاء الهʵإنǺ ، نʦاد القـانʦعالج م
 Ǻالاســʯقلالॻة، تʯʸʯـع عامـة، هʭʻــة الʵʸـار إلॻـه ، ولائʯʲـه الʯʹفǻʘʻــة ، تʦصـʃॻ الهʭʻـة Ǻاعॺʯارهــا

، وʦȜȂن مقʙها القاهʙة ، وللهʭʻة أن تʹʵئ فʙوعًا لها فـي الʲʸافʢـات ( قـانʦن الʦزراء رئʛॻ وتॺʯع
 ʤادة  – ٨٢رقʸوهى ، )١، ٢٠٠٦،  ١ال ʣلʘـان بـॻؕ ميʦـȜقل حʯـʴم ʙـʻع غǺتـا ȏـا ؛ وزارة لأʸم 

ʥʸʷǻ ،تهاʗʻة حॻقلالʯاراتها واسʙق.  
 – ٨٢( قـانʦن رقـʤ  وتهʗف الهʭʻة إلى ضʸان جʦدة الʯعلʤॻ وتʙȂʦʠه الʙʸʯʴʸ مʥ خـلال :

  )٢، ٢٠٠٦،  ٣الʸادة 
  نʙʵ الʦعي بʰقافة الʦʱدة .  -أ
  .الȖʻʴʹʯ مع الʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة ʸǺا Ȝǻفل الʦصʦل إلى مʹʦʢمة مʯؒاملة مʥ الʸعايʙʻ  -ب
  دعʤ القʗرات الʘاتॻة للʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة للॻɿام ǺالʯقʤȂʦ الʘاتي .  -ج
ʻـــʗ الʰقـــة علـــى الʴʸـــȎʦʯ الʲʸلـــي والإقلʸॻـــي والـــʗولي فـــي جـــʦدة مʙʳجـــات العʸلॻـــة   -د ʦؕت

  الʯعلॻʸॻة ʸǺا لا يʯعارض مع هȂʦة الأمة .
ــ  -ه ــا للʸعــايʙʻ الॻɿاســॻة الʸعʸʯــʗة لؒ ــة وʙȁامʱهــا ॺʟقً ॻʸॻعلʯــات الʴسʓʸــامل للʵال ʤȂʦقــʯل ال

 مʙحلة تعلॻʸॻة ولؒل نʦع مʥ الʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة . 
الهʭʻة في نʵـʙ ثقافـة الʱـʦدة واعʸʯـاد الʓʸسʴـات الʯعلॻʸॻـة وتʚʻʸهـا مـا  ومʥ أهʤ جهʦد

  ) ٩١-٨٦،  ٢٠١٠مʙفʕ ناصف ونهلة هاشʤ ، ( يلي :
  بʹاء معايʙʻ اعʸʯاد مʓسʴات الʯعلʤॻ قʮل الʱامعي .  -أ
  ات الʯعلʤॻ قʮل الʱامعي .إصʗار دلʻل الʸʸارسات الʚʻʸʯʸة لʓʸسʴ  -ب
  إصʗار دلʻل الʙʸاجعة الʳارجॻة لʓʸسʴات الʯعلʤॻ  قʮل الʱامعي .  -ج
  الʱهʦد الʗʯرॻʮȂة والʗʻʸانॻة للهʭʻة القʦمॻة لʸʷان الʦʱدة والاعʸʯاد .  -د
 إنʵاء وحʗة ضʸان الʦʱدة Ǻالإدارة الʯعلॻʸॻة .  -ه
  إنʵاء وحʗة الʗعʤ الفʹي Ǻالإدارة الʯعلॻʸॻة .  -و
  ʹॻة للʸعلʥʻʸ :الأكادॻʸǻة الʸه -٤

الʠـلاب  علـʤॻوت للʸعلʤ دور مهʤ في العʸلॻة الʯعلॻʸॻـة الȂʦȁʙʯـة ، فهـʦ الʴʸـʦʭل عـʥ تॻȁʙـة
والاهʸʯـام بʹʸـʦه  ،ʸʯـام بʯʻʸʹʯـه الʸهʹॻـة الʴʸـʸǻʗʯة الاه فـإنومʥ ثـʤ ،  في ؕافة الʙʸاحل الʯعلॻʸॻة
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،  الʙʳʸجات الʯعلॻʸॻةعلى جʦدة  ، وتॻɾʙه في الʴلʤ الॻʡʦفي، ؕل ذلʣ مʥ شأنه أن يʓثʙ الʸعʙفي
ʸال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲت ʤث ʥرسومʗ. ي  

 ʤرقـ ȏرʦهʸʱار الʙالقǺ ʥʻʸعلʸة للॻʹهʸة الॻʸǻالأكاد ʕʭʵأن ʗا فقʘـʹة  ١٢٩ولهʴ٢٠٠٨ل ،
 ʤن رقـʦور القـانʗصـ ʗعǺ ʣـʹة  ١٥٥وذلʴ٢٠٠٧ل  ، ʤॻعلـʯن الʦـام قـانȜأح ʞعـǺ يلʗعـʯـاص بʳوال

للʸعلʸــʥʻ، تؒـʦن لهـا الʶʳʵــॻة  الʸهʹॻـةإنʵــاء هʭʻـة عامـة تʴـʸي الأكادॻʸǻــة  والـȏʘ نـʝ علـي
مقʙها الʙئʴॻي مʗيʹـة القـاهʙة، ولهـا إنʵـاء فـʙوع فـي  الاعॺʯارȂة العامة، وتॺʯع وزʙȂ الʯعلʤॻ وʦȜȂن 

ʙʶة مȂرʦهʸاء جʲع أنॻʸة جॻȁʙالع ).html1index/1http://www.pat.edu.eg/index  (  
 ʥʻاضـعʳال ʤॻعلـʯـة الʭʻـاء هʷـة لأعॻʹهʸـة الॻʸʹʯإلى ال ʥʻʸعلʸة للॻʹهʸة الॻʸǻف الأكادʗته

ــʤॻ وقــانʦن إعــادة ــʗراتهʤ تʹʢــʤॻ  لأحȜــام قــانʦن الʯعل ــاء Ǻق ــي ʵǻــʸلها ، والارتق ʯــات ال ʭʻواله ʙالأزهــ
سـʻʮل  ومهاراتهʦʶǺ ʤرة مʴـʙʸʯة ʸǺـا يـʓدȏ إلـى رفـع مʴـȎʦʯ العʸلॻـة الʯعلॻʸॻـة ، وللأكادॻʸǻـة فـي

ــʙار  ــى الأخــʝ : ( الق ــʚم مــʥ أعʸــال واتʳــاذ مــا تــʙاه مــʥ قــʙارات ، وعل ــام ʸǺــا يل ॻɿال ʣــ تʲقʻــȖ ذل
 ʤرق ȏرʦهʸʱة  ١٢٩الʹʴ٢-١،  )١مادة ( ،٢٠٠٨ل  (  

ʸǺـا Ȝǻفـل تʲقʻـȖ وضع الȊʠʳ والॻʴاسات ومعايʙʻ الʦʱدة الʳاصة Ǻالʙʮامج الʗʯرॻʮȂة   -أ
ʗيʗʲوت ، ʤॻعلʯة الʭʻاء هʷة لأعॻʹهʸة الॻʸʹʯة . الॻʸʹʯه الʘات هॺلʠʯم  

إعـʗاد الʮـʙامج الʗʯرॻʮȂــة اللازمـة لʲʯقʻـȖ الॻʸʹʯــة الʸهʹॻـة لأعʷـاء هʭʻــة الʯعلـʤॻ وفقًــا   -ب
  للȊʠʳ والॻʴاسات ومʠʯلॺات الॻʸʹʯة .

  اقʙʯاح سॻاسات ونʤʢ تقʤȂʦ الأداء الʸهʹي لأعʷاء هʭʻة الʯعلʤॻ وتʙȂʦʠها .  -ج
ة في وضع الʸعايʙʻ اللازمة لʦʱدة أداء أعʷ  -د   اء هʭʻة الʯعلʤॻ وتʙȂʦʠها . الʵʸارؕ
ʦʲॺث والʗراسات في الʱʸالات الȂʦȁʙʯة والʯعلॻʸॻـة وتʵـॻʱع الاسـʯفادة بʹʯائʱهـا الدعʤ   -ه

.  
ــي مʱــال الॻʸʹʯــة   -و ــʗولي ف ــى الʴʸــȎʦʯ ال ــȏʦ عل ȁʙʯــي وال ــʗم العلʸــي والʸهʹ ــة الʯق مʯاǺع

ʯللاس ʤॻعلʯة الʭʻاء هʷة لأعॻʹهʸادة مʹه .فال  
الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ والʸـʗيȂʙات والإدارات الʯعلॻʸॻـة والأزهـʙ  تʦفʙʻ الاسʵʯارات الفʹॻة لʦزارة  -ز

الʃȂʙʵ وȀدارة الʸعاهـʗ الأزهȂʙـة والʸʹـاȖʟ الأزهȂʙـة ، والʓʸسʴـات الʸعʹॻـة وذلـʣ فـي 
. ʔȂرʗʯوال ʤॻعلʯال الʱم  

دعʤ وحʗات الʗʯرʔȂ والʯقʤȂʦ في الʗʸارس والʸعاهʗ الأزهȂʙـة للارتقـاء Ǻـالأداء الʸهʹـي   -ح
ॻعلʯة الʭʻاء هʷلأع. ʤ  
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ȉ-   ـة فـي ؕـلॻʹهʸـة الॻʸʹʯات الʭʻة وهॻʮȂرʗʯة والॻʰʲॺال ʚاكʙʸة والॻȁʙʯات الॻعاون مع ؕلʯال
  ما ʲǻقȖ أهʗاف الأكادॻʸǻة .

ȏ -   ــةॻʰʲॺال ʚاكــʙʸامعــات والʱاكة فاعلــة مــع الʙخــلال شــ ʥمــة مــʗقʯــة مॻʮȂرʗامج تʙإدارة بــ
  والʗʯرॻʮȂة وهʭʻات الॻʸʹʯة الʸهʹॻة والॻɹʸʱات الأهلॻة ذات الʶلة .

 ʥضــه مـʙع Ȗʮخــلال مـا ســ ʙــʶـح أن مʷʯــال إتاحــة ، يʱا فـي مʙًــʻʮؕ اʟًʦشــ ʕخاضـ ʗقــ
فقـʗ أشـارت الʯقـارʙȂ  ، الʗʳمة الʯعلॻʸॻة ȜʵǺل عام ، وʸॻɼا يʯعلȎʦʯʴʸǺ Ȗ جʦدة الʗʳمة الʯعلॻʸॻة

الʗولॻــة الʸهʸʯــة ʵǺــأن الʯعلــʤॻ الʶʸــȏʙ إلــى أن الʲʯــȏʗ الॻɿʲقــي الــȎʘ يʦاجــه نʢــام الʯعلــʤॻ قʮــل 
ʙʶامعي في مʱمـة الʗʳال ʣتلـ Ȏʦʯـʴم ʥʻـʴʲرتـه علـى تʗق Ȏʗمـ ʦـة ،  هॻȁʙالع ʙـʶـة مȂرʦهʸج)

/ ʤॻعلʯة والॻȁʙʯامعي  وزارة الʱل الʮق ʤॻعلʯة للॻʱॻاتʙʯة الاسʠʳ٢٠٣٠،٤٥ -٢٠١٤ال (.  
 قʷـاǻا الʱـʦدةأن  ٢٠٣٠ -٢٠١٤وقʗ أكʗت الʠʳة الاسـʙʯاتॻʱॻة للʯعلـʤॻ قʮـل الʱـامعي 

، وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ / الʠʳة الاسʙʯاتॻʱॻة للʯعلʤॻ قʮل  (جʸهʦرȂة مʙʶ العॻȁʙة :تʰʸʯل في الآتي
  )٥٣ - ٥٢ ،٢٠٣٠ -٢٠١٤الʱامعي 

  تʗنى جʦدة نॻɸʦة الʯعلʤॻ في الʙʸحلة الابʗʯائॻة وॻɺاب الʦȜʸن الʦʹؒʯلʦجي فʻها.  -أ
بʗʯائॻــة ( القــʙاءة والʯؒاǺـــة الإضــɹف الʸهــارات الأساســॻة فـــي الʶــفʦف الʰلاثــة الأولـــى   -ب

  ل ).والʴʲاب والاتʶا
ــاب الاهʸʯــام Ǻالʴʲʯــʥʻ الॻؒفــي للʸʹــاهج، مــʥ خــلال رؤȂــة نقǻʗــة لعʸلॻــات الʠʯــʙȂʦ   -ج ॻɺ

ــʦم والȂʙاضــॻات  القائʸــة، والʹʢــʙة الʴʸــʯقʮلॻة الʯــي Ȝʸǻــʥ تʻʹʮهــا وخاصــة فــي مʱــال العل
  واللغات، وتʙȂʦʠ الʯؒاب الʗʸرسي ॻɿʵǺه الॺʠاعي والʯعلʸॻي والʗʮائل الʯقʹॻة له .

ॻɽॻؕة تفعʻلها، ʚʱؕء هام وضʙورȏ لاسʸؒʯال عʸلॻـات الʯعلـॻɺ ʤॻاب الأنʠʵة الʗʸرسॻة و   -د
.ʤعلʯوال  

ـــʤȂʦ   -ه ـــة الʯق ـــة الʴʸـــʯقʮلॻة لʠʯـــʙȂʦ مʹʦʢم Ȃؤʙلاتها، والȜـــʵـــات وم ـــʤȂʦ والامʲʯان نʢـــʤ الʯق
الȏʦȁʙʯ، وعلى قʯʸها نʢام الʰانȂʦة العامة الʗʱيʗ والǻ ȏʘعʗ مʥ أهʤ أولȂʦـات الʯعلـʤॻ فـي 

  الʙʸحلة الʸقʮلة.
  مʰل لʦʹؒʯلʦجॻا الʯعلॻɺ.ʤॻاب الʃॻʡʦʯ الأ  -و
  تفʵي مȜʵلة الʗروس الʦʶʳصॻة .  -ز
  انفʶال مʙʳجات الʯعلʤॻ العام عʥ حاجات الʸʯʱʸع.  -ح
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ȉ-   ȉاॺــʷرســي والانʗʸالأداء ال ʥر فــي ؕــل مــʦــʶــة والقॻʸॻعلʯــة والؒفــاءة الॻاجʯف الإنɹضــ
   .والانʢʯام في الʗʸارس وضɹف القʗرة على الاحʯفاǺ ȋالʠلاب وانʳفاض جاذبॻة الʗʸرسة

ȏ -  ॻɺ. لابʠمة للʗقʸة الॻرسʗʸمات الʗʳاب ال  
  ضɹف الاهʸʯام بʘوȏ الاحॻʯاجات الʳاصة.  -ك
  ॻɺاب الʲʸاسॻʮة والʵفاॻɼة في الʹʢام الʯعلʸॻي .  -ل

 ʚʻʸʯال  Ȗʻقʲات تॺلʠʯالعامم ʤॻعلʯارس الʗʸǺ  :  
 Ȏʦʯـʴعلى م ) ȏدʙالف Ȏʦʯʴʸعلى ال Ȋفق ʛॻل ، ʤॻعلʯفي ال ʚʻʸʯإلى ال ʙʢʹال ʤهʸال ʥم

ــاالʸــʗرس ) فʴʲــ ً̫ ǻــي أʴسʓʸال Ȏʦʯــʴʸبــل علــى ال ʔ،  ʤॻعلــʯفــي ال ʚــʻʸʯــة للʴسʓʸال ʤإذ أن دعــ
ǻعʸــل علــى تʴــهʻل هــʘا الʻʸʯــʚ ، فهــʦ لــʛॻ مॺاشــʙًا ، وȜȂــʦن هــʘا مــʥ خــلال تقــʤǻʗ أجــʦاء العʸــل 

 ʚـʻʸʯا الʘهــ ʦـʸʹل ʤعʗوالـ ʚافʦـʲة والॺاسـʹʸاذة ، الʲسـف شـʦعــة و ، ) ٤١٢، ٢٠١٤(يʦʸʱهʹـاك م
 ʥعل مʱامل تʦالع ʥارسمʗم  ʙـʶها العʗـهʵǻ ـيʯات الǻʗʲʯل الʡ ا خاصة فيʚًʻʸت ʙʰن أكʙا القʘه

  ) ١٢، ٢٠١٥( يʦسف الʦʴسي ، الʲالي ، وهي : 
ــى وضــع الॻʴاســات policyالॻʴاســة ( .١ ) : لا Ȝʸǻــʥ تʲقʻــȖ الʻʸʯــʚ بــʗون رؤȂــة تقــʦد إل

لʗعʤ الاسʙʯاتॻʱॻات ، وتʥȜʸ مʥ تȖʻʮʠ الȂʦʟ Ȋʠʳلة الʸـȎʗ لʲʯقʻـȖ الأهـʗاف والغاǻـات 
  ʦؒن دلʻلاً للʗʸيʥȂʙ لʲʯقȖʻ الʹʱاحات .، وت

فـي العʶـʙ الʲـالي ،  للʸـʗارس) : هʤ الʸفʯاح الॻɿʲقي لʲʯقʻـȖ الʻʸʯـpeople ʚالأفʙاد ( .٢
ʯهǺ ʤالȂʙʠقة الʲॻʲʶة .   فالأفʙاد ʔʱǻ أن يʤʯ الʯعامل معهʤ وتʹʯʻʸهʤ ومʵارؕ

ʴॺʯـȊॻ ) : وهي الʯي تـʗعʤ تʲقʻـȖ الʻʸʯـʚ مـʥ خـلال الʯؒامـل فـي الprocessالعʸلॻات ( .٣
 . ʥʻعاملʯʸاجات الॻʯام على احʯال ʚʻ ʙؕʯة والॻɼفاʵح والʦضʦوال ʥʴʲʯوال  

) : لا Ȝʸǻـʥ أن Ȝǻـʦن هʹـاك تʻʸـʚ بـʗون ॻɾـاس الأداء لʸقارنــة  performanceالأداء ( .٤
ʸة الॻʱॻاتʙʯاس ʥʴʲل لʻلʗ   ة ومʥ خلاله يʤʯ إقفال فʦʱات الأداء .ʗرسالʦʠʯر وؕ

(   : لʻʸʯـʚ يʠʯلـʔ تـʦافʙ عـʗد مـʥ الʸقʦمـات، مʹهـاوȎʙȂ العʗيʗ مʥ الॺـاحʥʻʰ أن تʲقʻـȖ ا
 ، ȏʙـــʻʲॺال ʗʻـــʴ٣٤،  ٢٠١٢ال  ، ȏورʗالـــ ʥʻـــʴار ،؛   ٢٥٤،  ٢٠٠٨؛ حʙـــاب جـــǻ٢٠١٣ ذ  ،

٢٦٩ (  
ॻɾــادة فعالــة تʯــʦلى وضــع الأســʛ والʸعــايʙʻ لʻʮʠʯــȖ الʠʳــȊ والॻʴاســات واتʳــاذ القــʙارات  .١

 ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل لʸات العॻɾوأخلا ʤॻɾو. 
ʯؒامـل ǻعʮـʙ عـʥ الʦʯجهـات الʙئʴॻـة للʸـʗارس وʷʯȂـʥʸ رؤȂـة الʗʸرسـة بʹاء اسـʙʯاتʱॻي م .٢

  .سʙʯاتॻʱॻةالاورسالʯها وأهʗافها 
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٣. ʸـــل الʸع ʤʢʹوتـــ ʤـــȜʲـــي تʯاســـات الॻʴال ʥؒاملـــة مـــʯمـــة مʦʢʹرســـةمʗ  ʥʻʸالقـــائ ʗشـــʙوت
  ʦʭʴʸǺلॻات الأداء إلى قʦاعʗ ومعايʙʻ اتʳاذ القʙار .

وقابلـة للʠʯـʙȂʦ والॻؒʯـʃ مـع الʯغʻـʙات  ॻʀاكل تʹॻʸॻʢة مʙنة ومʯʹاسॺة مع مʠʯلॺات الأداء .٤
  . الǻʗʲʯات الʳارجॻة والʗاخلॻة للʗʸرسة و 

نʢــام مʠʯــʦر للʱــʦدة الʵــاملة ، ʲǻــʗد آلॻــات تʲلʻــل العʸلॻــات وأســʛ تʗʲيــʗ مʦاصــفات  .٥
  وشʙوȉ الʦʱدة .

  نʢام مʦʠʯر لإعʗاد وتʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة وتقʤȂʦ أدائها . .٦
٧. ʸؒامل للʯام مʢاذ النʳات ʤعʗمات لʦرسةعلʗʸار في الʙـائج  قʯʹـي والʴسʓʸالأداء ال ʤȂʦوتقـ

 والإنʱازات .
 . نʢام مʦʠʯر لإدارة الأداء  .٨
ــاتهʤ الإبʗاॻɸــة وقــʗراتهʤ الفȂʙؒــة  .٩ تȜʸــʥʻ الأفــʙاد العــاملǺ ʥʻالʗʸرســة ، حʯــى تʹʠلــʟ Ȗاق

 ʙʮاتهʤ ومعارفهʸॻɼ ʤا ǻعʦد على الʗʸرسة Ǻأفʷل الʹʯائج . خو 
١٠. ȏʗʲʯؒار والʯوالاب ʙʸʯʴʸال ʤعلʯال . ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل ʤمه ȉʙش 
١١.  ʥʻفـاءة حـȜǺ ـلʸـل للعʷص أفʙرسة فـʗʸلل ʙفʦʯت ʖʻالف ، حʲʯاكة والʙʵة علاقات الॻʸʹت

اء . ʙؕʵع الॻʸؒامل مع جʯعاون والʯعلاقات ال ʙʸʰʯʴت 
ــة الȜʲــʤ الأخʻــʙ علــى تʻʸــʚ الإدارة  .١٢ ǻفــي الʹها ʦــل هــʻʸالع ʖــʻــلاء ، حʸعلــى الع ʚــʻ ʙؕʯال

  ʔʴʲǺ ما ʶʲǻل علॻه مʥ خʗمات . 
تقʮـل الʲʯــǻʗات وتʦاجـه الأزمــات ، الʻʸʯـʯʲǻ ʚــاج إلـى ॻɾـادة مʻʸʯــʚة  مʸـا سـȖʮ يʷʯــح أن

تعʸل على اسʯقʠاب الأفـʙاد الʯʮʸؒـʥȂʙ ، وتـʥȜʸʯ مـʥ اسـʸʰʯار الفـʙص الॻʸॻʢʹʯـة وتـʦفʙʻ الفـʙص و 
تʹʸॻʢـــي ʲǻفـــʚ الابʯؒـــار وȂـــʗعʤ  مʹـــاخ تـــʦفʙʻ الȂʙȂʦʠʯـــة ، ودعـــʤ الابʯؒـــار ومʴـــانʗته مـــʥ خـــلال 

، ʥȂʙؒـʯʮʸات اللا  الʦـʠʳد الʗـʲة تʚـʻʸʯة مॻʱॻاتʙʯالإضـافة إلـى بʹـاء اسـǺ ـة ورســالةȂرؤ Ȗـʻقʲʯزمـة ل
  الʗʸرسة . 

  الʖʲॺʸ الʰاني : إʟار نȏʙʢ ومفاʸॻʀي حʦل الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ʗʸǺارس الʯعلʤॻ العام
 ʤॻــɿاهــات والʱات والعــادات والاتʗقــʯعʸالأفؒــار وال ʥمــ ʗعقــʸج الؒلــي الॻــʴʹقافــة الʰال ʗتعــ

ـل مــا يʮʹـى علॻـه مــʥ تʗʱيـʗات ، أو ابʯؒـارات وأسـالʔʻ ا مʸــا  ،لʯفʻؒـʙ والعʸـل وأنʸــاȉ الʴـلʦك ، وؕ
 ʦـا هـʸؕ ـهǺ ʘاضي ، فʹأخʸال ʥا مʹʻر إلʗʲʹا يʸاعة ، ومʸʱاء الʷأع ʥم ʦʷله ؕل عʡ أ فيʵʹي

  ) .  ١٦٢، ٢٠٠٣أو نʦʠره في ضʦء حॻاتʹا وخʙʮاتʹا (حʥʴ شʲاتة وزʔʹȂ الʹʱار، 
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 علـى ʵـʸʯلت يʯـالصـʹعʯه يـʗ الإنʴـان وعقلـه مـʥ الأشـॻاء ، و هـي ؕـل مـا  الʰقافةأȏ أن 
 الإنʴــان ʴʯȜǻــʮها الʯــيوأســالʔʻ الʯفʻؒــʙ والعʸــل وأنʸــاȉ الʴــلʦك ، و  والفʹــʦن  ʸعʯقــʗاتوال الʸعــارف
وȂـʤʯ تʦارثهـا مـʥ جʻـل  ،وتʚʻʸ مʸʯʱعًا Ǻعʻʹه أو فʭـة اجʸʯاॻɸـة Ǻعʻʹهـا  جʸاعة فيا عǺ  ًʦʷاعॺʯاره
   . إلى جʻل

  :  )ॻʸॻʢʹʯ)Organizational Cultureة مفهʦم الʰقافة ال
 ȏʙـʵॺال ʙـʶʹالعǺ هـاʟاॺا لارتʙًـʢة نʸʢʹʸنات الʦȜم ʥن أساسي مʦȜقافة مʰال ʗتع ، ȏʘالـ

ʗها ، ولقʻة فॻة الأساسʚʻ ʙؕل الʰʸǻ Ȗʰʮم انʦقافـة مفهʰـة الॻʸॻʢʹʯالأسـاس فـي ال ʥـات مـॻالإدارة أدب 
 ولــʤ الॻʸॻʢʹʯــة، مʵــȜلاتها وتʚايــʗ ʗيʰــةالʲ الʸʢʹʸــات ʡهــʦر إلــى يʙجــع وهــʘا الʸॻʢʹʯــي، والʴــلʦك
 الʯعارʃȂ مʙًʻʰؕ ʥا ʦʟروا وȀنʸا الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، لʸفهʦم مʗʲد تعʃȂʙ إلى الʤॻʢʹʯ علʸاء يʦʯصل

ـا، ʸȜǻـل Ǻعʷـها ؕان وȀن الʗʯاخل علʻها ǻغلʔ الʯي ً̫ يلـي عـʙض لـॺعʞ الʯعȂʙفـات الʯـي  وʸॻɼـا Ǻع
ʥʻʰاحॺل الʮق ʥة مॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʕتʹاول :  

ة ، والʯـي تعـʗ ت ʙؕʯـʵʸقعـات الʦʯات والʗقـʯعʸوال ʤॻɿع الʦʸʱأنها مǺ ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰف الʙع
ʙــ ʻʮؕ لȜــʵǺ ʙثʓــ ــايʙʻ ت ــʯج مــʥ خلالهــا مع ــي الʓʸسʴــة يʹ ــʙاد ف ــʙاد  كــʗلʻل للأف ॻات الأف ʦؕــى ســل عل

ʸؕـا تعـʙف ،  )٥٥،  ٢٠٠٧(زʥȂ الʗيʥ بʙوش ولʴʲـʥ هـʗار ،  والʦʸʱʸعات داخل هʘه الʓʸسʴة
ة الʯـي تȜʲـʤ تفـاعلات أعʷـاء الʸʢʹʸـة مـع ǺعʷـهǺ ،ʤأنها مʦʸʱعة  ʙؕʯـʵʸال ʙʻعـايʸوال ʤॻـɿال ʥمـ

ʘلʣ مع الأفʙاد خـارج الʸʢʹʸـة، والʯـي تȜʸـʥ العـاملʥʻ فـي الʸʢʹʸـة مـʥ أن ʻʸǻـʚوا بـʥʻ الأعʸـال  وؕ
 ١٢٣،  ٢٠١٠اللॻʠـʃ ومʲفـȋʦ جـʦدة ،  عʮـʗ اللॻʠـʃ (عʮـʗ الʲॻʲʶة والأعʸال غʻـʙ الʶـʲॻʲة

( .  
ة الأساسॻة فʙʯاضاتالا مʥ نȊʸ كʸا أنها ʙؕʯʵʸـي الʯال ʤعلʯهـا تـʻعـة فʦʸʱʸـة الॻɽॻؕ حـل 

 الʯـي الʸعـايʙʻ لʮʯʹـى جȜʵǺ ʗʻل تʮʯلʦر والʯي،  داخلॻًا والʯؒامل خارجॻًا Ǻالʃॻؒʯ الʯʸعلقة مȜʵلاتها
ॻɽॻـة الʵʸـȜلات بهـʘه والʯفʻؒـʙ الʵـعʦر ॻɽॻؕـة الʱـʗد للعـاملʥʻ تʦضـح  & Desson)معالʯʱهـا وؕ

Clouthier , 2010 , 1)    .  
ا Ǻأنها تقاسʤ الافʙʯاضات الأساسॻة الʯي تعلʯʸهـا الʸʢʹʸـة أثʹـاء تعاملهـا مـع  ً̫ ǻف أʙوتع

، حʻـʖ يʯعلـȖ الॻؒʯـʃ الʳـارجي ǺإمȜانॻـة  الʭʻʮة وحل الȜʵʸلات للʃॻؒʯ الʳارجي والʯؒامل الʗاخلي
ʙʻ إلـى تʲقʻــȖ الʸʢʹʸـة الاسـʱʯاǺة للʯغʻــʙات الॻʭʻʮـة والʦفـاء ʠʯʸǺلॺاتهــا، أمـا الʯؒامـل الــʗاخلي ʵॻɼـ

الانʴــʱام والʦʯافــȖ بــʥʻ مʯʳلــف الأفــʙاد والʸʱاعــات ذات الʶʶʳʯــات والʴʸــȂʦʯات الʯʳʸلفــة داخــل 
ـــʸॻهॻɽॻؕ ʤـــة حـــل  الʰقافـــة تعـــʗ، وȁهـــʘا  الʸʢʹʸـــة الॻʸॻʢʹʯـــة وســـʻلة لʷـــȊॺ العـــاملʥʻ الʱـــʗد وتعل
ʤلاتهȜʵم (Park , Ribière & Schulte Jr , 2004 , 107 )  .  
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ॻة الʸʸارسات أو الʠقʦس أنها على الॻʸॻʢʹʯة الʰقافة إلى ʵǻار كʸا ʦؕلʴـة الʸالʹاج ʥعـ 
ا Ǻعʷهʤ بʥʻ الأفʙاد تفاعلات ً̫  ʵǻـار ʸـاؕ،  الʸʢʹʸـات فـي معـʥʻ أداء مȎʦʯʴ  إلى تʓدȏ والʯي Ǻع

ة الʯفʙʻؒ وʙʟائȖ والʸفاʤॻʀ والʸعʯقʗات الʤॻɿ مʦʸʱعة أنها على إلʻها ʙؕʯʵʸال ʥʻـة قـادة بـʴسʓʸال 
 الɿــʤॻ مــʥ تʯؒــʦن  ثقافــة الʓʸسʴــاتॻة الʰقافــة نأ أȏ الʱــʗد للأفــʙاد تعلʸॻهــا ʤوȂــʯ القُــʗامى وأفʙادهــا

الفــʙاج ،  ( أســامة الʸʢʹʸــة أجــʚاء بــʥʻ الʯؒامــل تʲقʻــȖ فــي تʴــاعʗ الʯــي الʴʸــʙʠॻة الاجʸʯاॻɸــة
١٥٧،  ٢٠١١ . (  

ॻات والʸعʯقʗات الʯي ʮʴʯȜǻها الأفـʙاد داخـل  ʦؕلʴعة الʦʸʱة هي مॻʸॻʢʹʯقافة الʰا أن الʸك
ʸʢʹʸال ʤه ʙؕـʲـي تʯة الȂʙؒالف ʤناتهʦȜم ʥءًا مʚح جॺʶوت ʗعǺ اʸॻɼ ن عʹهاʦافعʗي ʤن بها ثʦʹمʓȂة و

 ٢،  ٢٠٠٨(كʸȂʙة رʲȁي وسهام عʗʮ الؒـʤȂʙ ،  في تʲقȖʻ أهʗافهʤ الʳاصة وأهʗاف الʸʢʹʸة Ȝؕل
ʸؕــا أنهــا الʙʮمʱــة الʘهʹॻــة الʸʱاॻɸــة والʯــي تʻʸــʚ أعʷــاء مʓسʴــة واحــʗة عــʥ أخــȎʙ ، والʯــي ، )

ɿل الʸʵت Ȏʙأخـ ʥة مـا عـʴسʓم ʚʻʸي تʯارسات الʸʸة وال ʙؕʯʵʸات الʗقʯعʸوال ʤॻ(Abu-Jarad  
& Yusof  , Nikbin , 2010 , 35 )  .   

ـــي ( ʚؕال ʗـــʸـــة وأحॻفـــاروق فل ʙʻـــʵȂعـــة  ٢٠٠٤وʦʸʱـــة تعʹـــي مʸʢʹʸإلـــى أن ثقافـــة ال (
يʗولʦجॻات والɿـʤॻ القʦاعʗ والʸعايʙʻ الʯي يʤʯ وفقًا لها تʹʤॻʢ وتȊॻʠʳ العʸل في إʟار الʸعʯقʗات والأ

الʴائʗة داخل الʸʢʹʸة ، ʸؕا أنها تʸʵل جʦانʔ عʗيʗة مـʥ الʸʢʹʸـة مʰـل الʙقاǺـة والالʯـʚام (فـاروق 
ي ،  ʚؕال ʗʸة وأحॻ١٤٤،  ٢٠٠٤فل. (  

 ʣإلـى ذلـ ʙʻـʵاد ، وتʙللأفـ ʛॻـة ولـʸʢʹʸة للʚʻʸʸال ʝائʶʳال ʥة مॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʗوتع
لʤॻɿ والʸعʯقʗات والافʙʯاضات الʯي ʸʲǻلها الأفـʙاد داخـل الهȜॻل الʸعȖʸ ، الʔʴʯȜǻ ȏʘ أصʦله مʥ ا

ة تعــʗ أساسًـا لॻɿــام الʸʢʹʸــة بʡʦائفهــا ، لʦؒنهـا هــي الʯــي تʲــافȌ علــى  الʸʢʹʸـة ʙؕʯــʵʸال ʤॻɿفــال ،
 Ȏʙــات الأخــʸʢʹʸال ʥهــا مــʙʻغ ʥهــا عــʚʻʸــي تʯهــا الʯȂʦهــا هʻʠــة ، وتعʠǺاʙʯة مʗحــʦؕ ــةʸʢʹʸال( 

Chuang , Church  & Zikic , 2004 , 29 )    .  
 وȂــʹʤʢ الʸʢʹʸــة أعʷــاء يʦجــه أيــʗيʦلʦجي عʸـل إʟــار ʰʸǺاǺــة الॻʸॻʢʹʯــة تعــʗ الʰقافــةكʸـا 

 أعʷـاء قʮـل مـʥ شـعʦرȂًا تʳلـȖ قـʗ الʰقافـة هʘهو  ، والاجʸʯاॻɸة الॻʶʳʵة وقʷاǻاهʤ عʸلهʤ مهام
الʵـॺʻاني ،  إلهـام العʠـȏʦ و الـʚمʥ  (عـامʙ عʮـʙ بʴॺـاʟة تʠʯـʦر رʸȁـا أو ، الʙئʴॻـʥʻʻ الʸʢʹʸـة
٤٢،  ٢٠١٠. (  

 ) ʥيʗصلاح ال ʥȂʙʴن ʙʻʵعـة ٢٠١٣وتʦʸʱارس هـي مʗʸالǺ ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰإلى أن ال (
 ʥʻات العـاملॻ ʦؕفي سـل ʙثʓي تʯال ʥʻانʦة، والقʸʢوالأن ،ʤॻʀفاʸات، والعادات، والʗقʯعʸوال ،ʤॻɿال ʥم
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للʸعلʸـǺ ʥʻالʗʸرسة، والʯي تʚʻʸها عʥ غʙʻها مʥ الʗʸارس ، وذلʣ بهʗف تʲقȖʻ الॻؒʯـʃ الʸॻʢʹʯـي 
 ، ʥيʗصلاح ال ʥȂʙʴن) ʤأدائه ʙȂʦʠفي ت ʤاهʴǻ اʸد مʗʱ٣٢٤،  ٢٠١٣ال. (  

وعلى ضʦء ما سȜʸǻ Ȗʮـʥ القـʦل إن الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة مʹʦʢمـة مـʥ الأفؒـار والʸعʯقـʗات 
 ʗʻقالʯقـي والعادات والʯـي يلʯال ʙʻعـايʸقعـات والʦʯك والʦـلʴال ȉـاʸـل وأنʸوالع ʙـʻؒفʯال ʔʻوأسـال ʤॻɿوال

هʤ في الʸʢʹʸة ، وتȜʵل شʶʳـॻاتهʤ وتـʤȜʲʯ فـي خʮـʙاتهʤ ء الʤॻʢʹʯ، وتʓثʙ في حʦلها أعʷا ʦؕسل
فــاءة قʙاراتهــا ، ومــʥ واقــع الʯعȂʙفــ الʴــاǺقة Ȝʸǻــʥ اســʳʯلاص  ات، وتــʓثʙ فــي إنʯاجॻــة الʸʢʹʸــة وؕ

  العʹاصʙ الʯالॻة لʗʲʯيʗ مفهʦم الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة :
ॻات مॺʯايʹة حʔʴ درجة ر  .١ ʦؕل سلȜفي ش ʙهʢة ت ʙؕʯʵم ʤॻɾ. ʤॻɿه الʘخ هʦس  
٢. . ʥʻالعامل ʥʻقل بʯʹوت ʥوتلق ʔʴʯؒت  
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة هي العʹʙʶ الʗيʹامȜॻي الʗاخلي للʓʸسʴة ، وتʤȜʲ الʴلʦك الʦʻمي فـي  .٣

مʲــȊॻ العʸـــل ، وتــʓثʙ فـــي ؕــل نـــʦاحي الʓʸسʴــة (سॻاســـʯها ، وأهــʗافها ، ومʸارســـاتها 
  الإدارȂة ، وأولȂʦاتها ، .....) .

  الʳارجي مع الʭʻʮة .والʃॻؒʯ  الʗاخلي الʯؒاملتʯʴعʸل مʥ أجل  .٤
  . الॻʸॻʢʹʯةت Ȝلاالʵʸ لʲل أداة .٥
ॻات عʥ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة .٦ ʦؕلʴال ʙʮتع .  

، Ȝʸǻـʥ للʲॺـʖ الʲـالي الʦʯصـل وȁʹاءً على ما تʤ عʙضه مـʥ تعȂʙفـات للʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة 
  للʸفهʦم الإجʙائي الʯالي :

مʥ الأفؒار، والʤॻɿ، والعادات، والʯقالʦʸʱ  ،ʗʻعةمǺأنها  الʗʸرسॻة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ʙفتع
ة بʥʻ العـاملʥʻ فـي  ʙؕʯʵʸقعات الʦʯوال ،ʙʻؒفʯال ʔʻك ، وأسالʦلʴال ȉاʸرسـة ،وأنʗʸال ʤʯرتهـا يـʦبل 

 الأعʸال لإنʱاز تعاوني ȜʵǺل الʗʸرسي الʸʯʱʸعأعʷاء  مʯؒاملة ʸǻارسها إدارȂة مʹʦʢمة لॺʶʯح
فــاءة الأداء، وجــʦدة الʯعلॻʸॻــةʹعʛȜ علــى جــʦدة الʳــʗمات ، وتــالʗʸرســॻة ، وتʲقʻــʙʳʸ Ȗجــاتال، وؕ

  الʚʻʸʯ الʓʸسʴي . 
ــا علــى مــا تقــʗم Ȝʸǻــʥ تʗʲيــʗ الʸلامــح العامــة للʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʗʸرســॻة علــى  ًɹ ॻوتأس

 ). ١٨٥  -١٨٤،  ٢٠٠٦(سلامة حʥʻʴ و ʟه حʥʻʴ ، الʹʦʲ الʯالي : 
 أوʗرســة الʸ داخــل ســʦاء ةالʗʯʸاخلــ الʯʸغʻــʙات مــʥ عــʗد مʶʲــلة هــي الॻʸॻʢʹʯــة الʰقافــة .١

 الʯʸغʻــʙات هــʘه ؕانــʕ فــإذا الأعʷــاء، ǻعʯʹقهــا الʯــي الʰقافــة يʦلــʗ الʯــʗاخل وهــʘا خارجهــا،
 هـʘه ؕانـʕ لـʦ العȜـʲǻ ʛـʗث بʸʹʻـا الأفـʙاد، وسلʦك اتʱاهات تʗعʤ فإنها قȂʦة ثقافة تفʙز

 . والʴلॻʮة الɹʷف عʦامل معها تʸʲل الʰقافة
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 . الʓʸسʴة داخل الʴائʗة والʯقالʗʻ والʸعايʙʻ عاداتوال الʤॻɿ علىالʗʸرسة  ثقافة تʸʯʵل .٢
 مʗرسـॻة بʭʻـة ʡـل فـي ʗرسةالʸ أعʷاء بʥʻ الاجʸʯاعي الʯفاعل عʗ ʥرسةالʸ ثقافة تʹʯج .٣

 . جʗʻ مʗرسي ومʹاخ
 العʸــل أداء ॻɽॻؕــة وعلــى علʻهــا، تــʓثʙ الʯــي الʳاصــة ثقافʯهــاʗرســة الʸ داخــل وحــʗة لؒــل .٤

ــة داخلهــا، ॻɽॻ ــʙاد اخــʯلاف نʱॻʯــة وذلــʗʣرســة الʸ فــي Ȏʙ الأخــ Ǻالʦحــʗات ارتॺاʟهــا وؕ  الأف
ʥʻة ؕل داخل العاملʗنه وما وحʦلʸʲǻ ʥم ʤॻɾ ʙʻات ومعايॻɽة وخلॻɼثقا . 

٥. ʛــȜثقافــة تع ʸرســة الʗــائفʡة الإدارة وॻاضــʸة الʙاضــʲوال ʥمــ Ȋॻــʠʳت ʤॻــʢʹــادة وتॻɾو 
ॻات تʙʶفات وتʴاهʤ ورقاǺة ʦؕاهات وسلʱوات ʙيʗم ʸرسة الʗل فيʻȜʵها تʯثقاف . 

 وقـʕ فـي والʸʱاعـات الأفـʙاد ǻقʮلهـا الʯـي العامـة الʸفاʤॻʀ مʥ لʦʸʱʸعة نʢام هي ةالʰقاف .٦
 .خلالها مʥ العʸل وʤʯȂ مʗʲد

 ॻɽॻؕــة وتʲــʗد أعʷــائها ســلʦك علــى وتــʓثʙ لهــا الʯʹافʴــॻة الʻʸــʚة ʗرســةالʸ ثقافــة تعʠــي .٧
 . الʸʯʱʸع في الʦʸجʦدة الأʙʟاف ومع الॺعǺ ʞعʷها مع الʯعامل

 الؒفــاءة وتʲقــʗȖرســة الʸ بʭʻـة مــع والॻؒʯــʃ الʯؒامـل مــʥ نــʦع تʲقʻـȖ علــى الʰقافــة تعʸـل .٨
 . العاملʥʻ سلʦك على واضح أثʙ مʥ لها لʸا الʗʸرسॻة والفعالॻة

 وتʦاجـʗه Ǻقائـه خـلال مـʗʥرسـة الʸ فـي الʴـائʗة الɿـʤॻ الفـʙد ʔʴʯȜǻ حʖʻ مॺʴʯȜة الʰقافة .٩
 .بها

ا إʟــارًا تʵــȜل الʯــي الɿــʷǻ ʤॻــʤ اجʸʯــاعي نʢــام الʰقافــة .١٠ ً̡  بــʥʻ والʯفــاعلات اتللعلاقــ واضــ
   .وجʸاعاتهʤ الأفʙاد

  : مʗاخل دراسة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة
حـل ʙام ʰقافة الॻʸॻʢʹʯـة، وقـʗ تʮلـʦرت هـʘه الʸـʗاخل خـلالال سةدرا هʹاك سॺعة مʗاخل في

 ، ʥȂʦس خʗʹاخل هي : (سʗʸال ʣقافة ، وتلʰم الʦر مفهʦʠ٨-٧، ٢٠٠٩ت(  
 تقلʻــȏʗ أو اجʸʯــاعي مʻــʙاثʰʸǺاǺــة  الʰقافــة إلــى الʸــʗخل هــʘا يʹʢــʙ:  الʯــارʳȂي الʸــʗخل .١

ȏʘقل والʯʹي ʙʮال عॻة الأجॻلʮقʯʴʸال.  
ي الʗʸخل .٢ ʦؕلʴال  :ʗ ʓؕا يʘخل هʗʸقافة أن على الʰات هي الॻ ʦؕة سل ʙؕʯʵة مʸعلʯوم .  
ــارȏ  الʸــʗخل .٣ ॻɹʸال  :ʚــ ʙؕا يʘخل هــʗــʸــى ال ــʙ الʰقافــة أن عل ʮتع ʥــات عــ ॻالʰʸال ʤॻــ ɿأو وال 

ʥʻانʦق ʜॻɹلل .  
  . الأفʙادت Ȝلامʵ لʲل Ȃʙʟقة هي الʰقافة أن إلى الʗʸخل هʘا ʻʵǻʙ:  الॻʡʦفي الʗʸخل .٤
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 أو معقـʗة أفؒـار عـॺɸ ʥـارة الॻʸॻʢʹʯـة الʰقافـة أن إلـى الʗʸخل هʘا يʥʻʮ:  الفȏʙؒ  الʗʸخل .٥
  .مʯعلʸة عادات

 أو ورمـʦز أفؒـار مـʥ تʯؒـʦن  الॻʸॻʢʹʯـة الʰقافـة أن الʸـʗخل هʘا يʦضح:  الهȜॻلي الʗʸخل .٦
ॻات ʦؕة سلॻالʰة مʠǺاʙʯم. 

 معــايʙʻ خــلال مــʥ الʸــʗخل هــʘا وفــȖ علــى الॻʸॻʢʹʯــة الʰقافــة وتʲʯــʗد:  الʙمــȏʚ  لʸــʗخلا .٧
  ʓسʴة. الʸ بها تʙʯʵك مʗʲدة

  :ها ووʡائفهاوأهʗافالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرسॻة أهॻʸة 
للʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʯأثʙʻ الॺʸاشʙ على الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي الʴـائʗ فـي الʗʸرسـة ، ذلـʣ لأنـه 

ʭʻب ʝائʶʳل وصفًا لʰʸǻ ـامʢʹال ʦإذ أن جـ ، ʤاعاتهʗبـȀو ʥʻـʸعلʸك الʦعلـى سـل ʙثʓي تʯل الʸة الع
الȏʦȁʙʯ وثقافʯه يʯأثʙان إلـى حـʻʮؕ ʗـǺ ʙالȂʙʠقـة أو الॻɽॻؒـة الʯـي ʸǻـارس بهـا إدارȂـʦ الʹʢـام وقادتـه 

ॻاتهʤ وȁالॻʴاســات الإدارȂــة الʯــي ǻعʸʯــʗونها  ʦؕوســل ʤفاتهʙــʶجــه تʦــي تʯــفة الʴالفلȁو ، ʤــالهʸأع ،
ــأتي أهॻʸــة  ــʖ تأثʙʻهــا فــي وت ʻح ʥــة مــ ॻʸॻʢʹʯــة الॻالفاعلǺ هــاʟاॺارتǺ ةॻرســʗʸــة الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال

 ʥʻي بـʟاʙقʸǻʗعامـل الـʯوال ȖـȂʙوح الفʙـل بـʸـل ، والعʸاء للعʸʯلاء والانʦاز والʱلاب والإنʠل الʻʶʲت
ʤـهʴأنف ʥʻـʸعلʸال ʥʻـȁـلاب وʠوال ʥʻȂوالإدار ʥʻʸعلʸال ʥʻȁو ʥʻʸعلʸالإدارة وال ʗـاف وخالـʴلـى العʻل) 

  ). ٦١٤،  ٢٠١١الʙʶايʙة ، 
الʓʸسʴات الʯعلॻʸॻـة ، إذ لا تʦجـʗ مʓسʴـة  في ʙʻʮؕة أهॻʸةلها  الॻʸॻʢʹʯة لʰقافةأȏ أن ا

وȀجʙاءاتهـا  ، فالʓʸسʴـات تʵـȜل ثقافʯهـا الॻʸॻʢʹʯـة بʹـاءً علـى ॻʮʟعـة عʸلهـا بʗون ثقافـة تʹॻʸॻʢـة
ع الʦقـʕ إلـى مʦʸʱعـة مـʥ فʻهـا وتʲʯـʦل هـʘه الإجـʙاءات والॻʴاسـات مـ دارةالʗاخلॻة وسॻاسـات الإ

ʙʻل غȜʵǺ نʦؒي تʯوال ʥʻات للعاملʙʮʳارسات والʸʸة الʴسʓʸثقافة ال ʙاشॺقافة ، مʰة الॻʸز أهʙʮوت
مʸʲــʗ العــʦفي ، ؛  ١٧ -١٥، ٢٠١٢فهــʗ العʮʻʯــي ، (فــي الأوجــه الʯالॻــة :  الʗʸرســॻة الॻʸॻʢʹʯــة

  )  ١٩-١٧، ٢٠٠٨؛ مʗʸʲ اللʰʻي ،  ٢١-١٩، ٢٠٠٥
 تॺاعهـا،ا ʱǻـʔ الʯـي والعلاقـات الʴـلʦك نʸـاذج لهـʤ تʵـȜل والعـاملʥʻ، لـلإدارة دلʻل ʰʸǺاǺة .١

  .بها الاسʙʯشادو 
  . وȀنʱازاتهʤ وعلاقاتهʤ أعʸالهʤ وʸʯʱ، ʤʢʹȂع الʗʸرسي الʸ أعʷاء يʦجه فȏʙؒ  إʟار .٢
ॻة وقʦاعʤॻɾ ʗ مʥ تȂʦʲه ʸǺا الʰقافة .٣ ʦؕد سلʗʲلل تʥʻك عاملʦلʴفي الॻʡʦقـع الـʦʯʸال ʤمـʹه 

 الʯـي الأخـȎʙ  والʱهات ، الʙʸاجعʥʻ وʥʻȁ وʻȁʹهʤ بʻʹهʸॻɼ ،ʤا لاقاتالع أنʸاȉ لهʤ وتʗʲد ،
 الأداء، ومʴــȂʦʯات يʯؒلʦʸنهــا، الʯــي واللغــة ومʢهــʙهʤ ملʴॺــهʤ أن ʸؕــا،  معهــا يʯعــاملʦن 
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ʤهʯــʻʱلات حــل فــي ومʹهȜــʵʸدها الʗــʲــا ت ً̫ ǻثقافــة أ ʸرســة الʗʤهȁرʗهــا، وتــʻعل ʤهʭوتؒــاف 
  .تॺاعهاا على

٤. ʙʮقافة تعʰة الॻʸॻʢʹʯال ʗʸة الॻرسʥلامح عʸة الʚʻʸʸال ʸرسة للʗʥها عʙʻغ ʥم ʸارس الʗ، 
ـʗ ؕانــʕ إذا وخاصـة بهــا، للعـاملʥʻ واعʯــʚاز فʳـʙ مʶــʗر ؕـʘلʣ وهـي ʓؕــا ت ًy ॻɾ ـةʹʻــل معʰم 

  .والȂʙادة والʚʻʸʯ الابʯؒار
ــة الʰقافــة .٥ Ȃʦتعــ القʗ اʙًــʶʹا ،فــاعلاً  عʗًــ Ȃʓا لــلإدارة، ومʗًــاعʴعلــى لهــا وم Ȗــʻقʲافها تʗأهــ 

 ʸॻɾهـا، يʙتʷـʦن  عʹʗما ʗرسةǺالʸ العاملʥʻ غالॻʮة عʹʗ قȂʦة الʰقافة وتʦؒن  ، وʦʸʟحاتها
ॻاتهʤ، في ذلʣ ؕل وॺʯȂعʦن  وقʦاعʗها، وأحȜامها، ʦؕسل ʤوعلاقاته.  

 أو الʙســـॻʸة، الإجـــʙاءاتيॺʯعـــʦن  لا إذ والʸـــʗيʥȂʙ، الإدارة مهʸـــة تʴـــهل القȂʦـــة الʰقافـــة .٦
 .الʠʸلʦب الʴلʦك لʯأكʗʻ الʶارمة

ʗ ؕانʕ إذاʗرسة للʸ تʹافॻʴة مʚʻة القȂʦة الʰقافةʗ تع .٧ ʓؕات على تॻ ʦؕـة سـلȂؒارʯفـاني ابʯؕال 
ʗ ؕانʕ إذا ضارة تॺʶح قʗ ولؒʹها العʸل، في ʓؕات تॻ ʦؕـة سلॻʹʻاعـة ، روتʠـاء ؕالॻʸالع ، 

 . Ǻالʙسॻʸات الʙʲفي والالʚʯام
ا عاملاً ʗ تع ،ʗرسةالʸ ثقافة .٨ ًy  تʱـʘب الʙائـʗةʗارس ، فالʸـ الʸلائʥʻʸ ʥʻʸلعʸال جʘب في مه

ʸعلʸــʥʻ ال تʴــʯهȏʦ  والʯفــʦق  الابʯؒــار ɾــʮʯ ʤॻʹــيت الʯــيʗارس والʸــ،  الʸʠــʦحʥʻلʸــʸ ʥʻعال
،ʥʻعʗــʮʸــ الʸارس والʗــيʯتؒــافىء ال ʚــʻʸʯال ʙȂʦــʠʯوال ʤــʷʹهــا يʻإل ʦــʸعلʸون  ن الʗهــʯʱʸال 

ʥيʘتفع الʙي ʤيهʗات دافع لॺات ثʘال. 
 مʦاكॺـــة علــى وقــʗرتها للʯغʻʻــʗ،ʙرســة الʸ قابلॻــة علـــى تــʓثʙ جــʘرȂًا عʹʶــʙًا الʰقافــةʗ تعــ .٩

 ؕانـʕ للأفʷـل، ومʠʯلعـة مʙنـةʗرسـة الɾ ʸـʤॻ ؕانـʕ فؒلʸـا،  حʦلهـا مـʥ الʱارȂة الʦʠʯرات
ʸرسة الʗرʗعلى أق ،ʙʻʻغʯص الʙاو  مʹه، الإفادة على وأحʸؕل ʤॻɿال ʕل ؕانʻʸات إلى تॺʰال 

 .للʙȂʦʠʯ واسʯعʗادهاʗرسة الʸ قʗرة قلʕ والʲʯفȌ والʙʲص
 تغـʘيها واॻɸة مʱهʦدات إلى ʓسʴاتالʸ اةحॻ في آخʙ عʹʙʶ ؕأʗȏرسة الʸ ثقافة تʯʲاج .١٠

ـــى وتʲـــافȌ وتقȂʦهـــا  وضـــʸائʙهʤ العـــاملʥʻ أذهـــان فـــي ورســـʦخها الʹʴـــʮي اســـʯقʙارها عل
هʤ في لʯعلʸॻاتها تॺاعهʤاو  ʦؕسل  ʤوعلاقاته .  

زȂــʗ ، يʰʸʯــل ʸॻɼــا يلــي: (   Ǻالإضــافة لʸــا ســȖʮ ، فــإن الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة لهــا تــأثʙʻ علــى الʗʸرســة
،  ٢٠١٤نʱـȎʦ جʸـال الـʗيʥ و عʮـʗالله الʸؒـالي و مʸʲـʦد سـعʗʻ ، ؛  ٧١-٧٠،  ٢٠١٠سॻʸع ، 

٥٢٥ -٥٢٤(  
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١. ʸالǺ كʦــلʴال ʙʻح معــايॻضــʦوت ʤرســةدعــʗ ʗاعــʦالق ʥعــة مــʦʸʱــة مॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال Ȏʗلــ :
ــي ؕــل  ــه ف ــالهʤ وتʲــʗد بʦضــʦح مــا يʹॺغــي فعل ــاملʥʻ وأفع ــʦال الع ــي تʲــʗد أق ʯال ʥʻانʦوالقــ

  يʲʯقȖ اسʯقʙار الʴلʦك الʦʯʸقع مʥ العاملʥʻ. الʙʢوف وفي ؕل حال وعلى هʘا الأساس 
٢. ʸاء الʚأج ʥʻب Ȗʻʴʹʯال ʤر دعʗʸثقافة ال Ȗقʲرسسة : تʗ اتʗحـʦال ʥʻوالاتفاق ب Ȗʻʴʹʯة ال

ʸــة العامــة لل Ȃؤʙــا والॻاف العلʗالأهــ Ȗــʻقʲل تʦلفــة حــʯʳʸــة الॻʸॻʢʹʯر الʗ ــعʸʱســة فهــي ت
ʸر الʗةʗعلهـا وحـʱǻ ـاʸم ȊǺاʙـʯوم ʤʱʴʹقل ومʯʴم ʗان واحॻؕ ـاه  سة فيʱة لهـا اتȜاسـʸʯم

  واضح ومʗʲد .
ن الʰقافـــة الॻʸॻʢʹʯــة تعـــʗ أحــʗ الʶʸـــادر الʸهʸــة لʗʲʯيـــʗ : إ تʲقʻــȖ الفعالॻـــة الॻʸॻʢʹʯــة .٣

 ʤـة علـى أهـॻʸॻʢʹʯقافـة الʰابي للʱǻوالإ ʙاشॺʸال ʙʻأثʯخلال ال ʥم ʣة وذلॻʸॻʢʹʯة الॻالفعال
ʸاح الʱʹة لॻات الأساسʚؒتʙʸرسة .الʗ  

٤. ʸال ʤرسدعʗ: اعيʸʯام اجʢʹؕ ت ةʙفʦ  ʤـائهʸʯانǺ ʥʻالعـامل Ȏʗاسًا لـʴة إحॻʸॻʢʹʯقافة الʰال
  ة ونʦʸها .هʗافها مʸا يʓدȏ إلى اسʯقʙار الʗʸرسإلʻها والʚʯامهʤ مʥ خلال تʲقȖʻ أ

٥. ʸفــي ال ʗــائʴال ȏالإدار Ȋʸʹالــ ʗيــʗʲرســتʗ ʤॻــɿال ʥمــ ʗيــʗــة العॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال ʥʸــʷʯة : ت
ى الأســلʦب الــȏʘ يʳʯـʘه الإدارȂــʦن فــي والʸعʯقـʗات والʸعــايʙʻ الʯــي تـʓثʙ بʗرجــة ʻʮؕــʙة علـ

ʸاف الʗأه Ȗʻقʲرستʗ .لاتȜʵʸق حل الʙʟارات وʙاذ القʳادة واتॻɿب الʦأسل ʖʻح ʥة م  
إحʗاث الʯغʙʻʻ ودعʤ العʸلॻات الȂʙȂʦʠʯة : وʤʯȂ ذلʣ مـʥ خـلال تʲلʻـل ɾـʤॻ الأفـʙاد الʸـʓثʙة  .٦

 ʤॻـɿال ʥʻاءمة بʦʸال Ȗʻقʲاولة تʲاز ومʱؒار والإنʯعلى الأداء والاب ʤعʗـي تـʯـة الॻʸॻʢʹʯال
. ʥʻات العاملʗقʯومع ʤॻɾ ʥʻȁو ʙȂʦʠʯد الʦجه  

  تʲقȖʻ الʦʱدة الʵاملة : تعʗ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة أداة فعالة لʲʯقȖʻ الʦʱدة الʵاملة .  .٧
ــة  ॻʸॻʢʹʯقافــة الʰالǺ ــامʸʯجــع الاهʙȂا وʘة هــॻرســʗʸــال ʓدȏ مʦʸʱعــة مــʥ الأهــʗاف نــʙؕʘ إلــى أنهــا ت

  ) ١١٧،  ʸॻ٢٠١٤ة بʦمعʙاف ، ونʴ نʦر الʗيʥ تاورʕȂʙȂ( :مʹها
١. ʸاد الʙأف ʥʻاخلي بʗؒامل الʯال Ȗʻقʲر تʗ ʤـʹهʻـا بʸॻɼ الʶة الاتॻɽॻȜǺ ʤفهȂʙخلال تع ʥسة م

  .والعʸل معًا Ǻفاعلॻة
٢. ʸاد الʙأفـ ʥʻبـ ʃॻؒʯال Ȗʻقʲر تʗ عةʙب وسـʦأسـلǺ ʤفهȂʙخـلال تعـ ʥـة مـॻارجʳـة الʭʻʮسـة وال

  ʳارجॻة ذوȏ العلاقة Ǻالʓʸسʴة. الاسʱʯاǺة لاحॻʯاجات واتʱاهات الأʙʟاف في الʭʻʮة ال
٣. ʸة في الʠʵاد والأنʙر إرشاد الأفʗ افʗأهـ Ȗـʻقʲت ʦʲد نʦهʱوال ʙؒالف ʚʻ ʙؕʯل ʤههʻجʦسة وت

ʸر الʗ هاʯسة ورسال. 
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ʥــʸؒـــة وتॻʸقافــة أهʰـــة الॻʸॻʢʹʯة  الॻرســـʗʸأنهــاالǺ ʙفʦـــار تـــʟإ ʤॻــʢʹʯـــه لॻجʦك وتʦـــلʴال 
 مـʹهʤ الʠʸلـʦب الʴـلʦك تؒـʥȂʦ وعلـىأعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسـي  على تʓثʙ أنها ʸǺعʹي الʸॻʢʹʯي

 أنهـا فـي تʸؒـʥالʗʸرسॻة  الॻʸॻʢʹʯة الʰقافة ووʡائف أدوار Ǻأن القʦل ʥȜʸǻ وعلॻه ʗرسة، الʸ داخل
 :) ، ȏاوʸــــــــʵــــــــان عʸǻ٩٦،  ٢٠٠٦إ  ، ʗــــــــʸʲم ȏʗــــــــʸ؛  ٧،  ٢٠١١؛ ح ،ʙʻʸــــــــاس ســــــــॺɸ

    (Hatami et al. , 2012 , 3624؛  ٩٠، ٢٠٠٧/٢٠٠٨
ة أن حʻـــʖ تʹॻʸॻʢـــة هȂʦـــةي أعʷـــاء الʸʯʱʸـــع الʗʸرســـ تعʠـــى .١  بـــʹفʛالأعʷـــاء  مʵـــارؕ

ʙʻعـايʸال ʤॻــɿات وال  الإحʴــاس تʠــʙȂʦ علـى ʴǻــاعʗ مʸــا Ǻالʦʯحـʗ الʵــعʦر ʸǻــʹʲهʤ والʸـʗرؕ
  .مʙʯʵكهʗف ب

 مــʥ القــȎʦ  الالʯــʚام ʵǻــʱع الʵʸــʙʯك Ǻالهــʗف الʵــعʦر أن حʻــʖ الʸʱــاعي الالʯــʚام تʴــهل .٢
ʔجان ʥن  مʦلʮقǻ هʘقافة هʰال.  

 أعʷـاء بـʥʻ الـʗائʥʻʸ والʯعاون  الȖʻʴʹʯ على تʱʵع حʖʻرسي الʗʸ الʹʢام اسʯقʙار تعʚز .٣
ʸرسة الʗʣوذل ʥع خلال مॻʱʵر تʦعʵة الȂʦالهǺ ة ʙؕʯʵʸام الʚʯوالال.  

ʗرســة الʸ فʰقافــة ، حــʦلهʤ يــʗور مــا فهــʤ علــى الأفــʙاد مʴــاعʗة خــلال مــʥ الʴــلʦك تʵــȜل .٤
ʙفʦر تʗʶعاني مʸة لل ʙؕʯʵʸي الʯال ʙʴاذا تفʸث لʗʲاء تॻعلى الأش ʦʲما ن.  

مʸا سȖʮ يʷʯح أن الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة تʓثʙ على إجʙاءات العʸـل Ǻالʗʸرسـة ، وتʴـهʤ فـي 
، وتقȂʦة الالʚʯام بʙؤȂة ورسالة الʗʸرسـة ، ودعـʤ وتʦضـॻح معـايʙʻ الʴـلʦك تʲقȖʻ فعالॻة الʗʸرسة 

ة فـي صـʹع واتʳـاذ  ، وتʤॻɸʗ الاسʯقʙار الʗʸرسي ، ʸؕا أنها تʲفʚ العاملʥʻ علـى الʯعـاون والʵʸـارؕ
  .  قʙارات ، وتʴاعʗهʤ على الʃॻؒʯ مع الʙʢوف الॻʭʻʮة الʳارجॻة والʗاخلॻة للʗʸرسةال

  خʶائʝ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة :  
لؒــل مʓسʴــة الʰقافــة الʯــي تʚʻʸهــا عــʥ غʙʻهــا ، ʸؕــا تʲــاول ؕــل مʓسʴــة تʠــʙȂʦ ثقافʯهــا 

ʳال ʥعـة مـʦʸʱة مॻʸॻʢʹʯقافة الʰها ، وللʙʻغ ʥها عʚʻʸǻ ȏʘاص الʳها الȁʦأسلǺ اصةʳال ، ʝـائʶ
  )  ٥١٣،  ٢٠١٤: (نȎʦʱ جʸال الʗيʥ و عʗʮالله الʸؒالي و مʦʸʲد سعʗʻ ، مʹها ما يلي

١.  ʤســʙȂقافــة ، وʰال ʙع عʹاصــʗــʮي ȏʘالــ ʗــʻحʦال ʥالؒــائ ʦــان هــʴأن الإن ʖــʻة : حॻــانʴالإن
  مʦʯʲاها عʙʮ العʦʶر ، حʖʻ أنها تȜʵل شʯʻʶʳه .

هــي مʴʯȜــॺة مــʥ الʸʯʱʸــع  الاكʴʯــاب والــʯعلʤ : حʻــʖ أنهــا لʴॻــʕ غȂʙــʚة فȂʙʠــة ، وȀنʸــا .٢
  الȊॻʲʸ ، فلؒل مʸʯʱع إنʴاني ثقافة مʗʲدة بॺعʗ زماني وآخʙ مȜاني .
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الاسـʙʸʯارȂة : حʻـʖ إن الʴـʸات الʰقاॻɼـة تʲـʯفॻȜǺ Ȍانهــا لعـʗة أجॻـال رغـʤ مـا تʯعـʙض لــه  .٣
ــى  ــʗرتها عل ــى اســʙʸʯارʯȂها ق ــة ، وʴȂــاعʗ عل ॻʱȂرʗــة أو ت ʭات مفاجʙــ ʻتغ ʥعــات مــʸʯʱʸال

  ʙاد Ǻالʗʲ الأدنى مʥ الʦʯازن .الإشॺاع وتʚوʗȂ الأف
الʙʯاكॻʸة : حʖʻ يʙʯتʔ على اسʙʸʯار الʰقافة تʙاكʤ الʸʴات الʰقاॻɼـة خـلال عʶـʦر Ȃʦʟلـة  .٤

  مʥ الʚمʥ وتعقʗ وتʵاʣǺ العʹاصʙ الʰقاॻɼة الʦȜʸنة لها . 
: حʖʻ يʤʯ انʯقال العʹاصـʙ الʰقاॻɼـة داخـل الʰقافـة نفʴـها مـʥ جـʚء إلـى  القابلॻة للانʵʯار .٥

 ȖــȂʙʟ ʥــار عــʵʯالان ʤʯــȂو ، ʙــع آخــʸʯʱــع إلــى ثقافــة مʸʯʱثقافــة م ʥومــ ، Ȏʙاء أخــʚأجــ
  الاحʯؒاك بʥʻ الأفʙاد والʸʱاعات .

ـــي تʯعـــʙض لهـــا  .٦ ʯاث الʗة للأحـــǺاʱʯاســـ ʙـــ ʻغʯة الॻاصـــʳǺ ـــة ـــʚ الʰقاف ʻʸʯت ʖـــ ʻح : ʙـــ ʻغʯال
 الʸʯʱʸعات . 

  
Ǻالإضافة لʸا سȖʮ فإن هʹاك Ǻعـʞ الʶʳـائʝ الأساسـॻة الʯـي تعʮـʙ عـʥ جـʦهʙ الʰقافـة 

، ٢٠١٣ناصـʙ الهـاجȏʙ ، ؛  ٢٨٥،  ٢٠١٤مʱـȏʗ قاسـʤ وصـفاء شـʲاتة ، (الॻʸॻʢʹʯة ، وهـي : 
١٨ (  

  الإبʗاع والʳʸاʙʟة : أȏ درجة تॻʱʵع العاملʥʻ على الإبʗاع والʳʸاʙʟة . .١
ʦʯقــع فʻهــا مــʥ العــاملʥʻ أن ʦȜǻنــʦا دॻɾقــʥʻ مʹʮʯهــʥʻ الانॺʯــاه للʯفاصــʻل : الʗرجــة الʯــي ي .٢

  للʯفاصʻل .
٣.  ʛॻجـــات ، ولـــʙʳʸـــائج ، أو الʯʹالإدارة علـــى ال ʚـــʻ ʙؕدرجـــة ت ȏـــائج : أʯʹال ʦـــʲـــاه نॺʯالان

  الʯقʹॻات ، والعʸلॻات الʗʳʯʴʸمة لʲʯقȖʻ هʘه الʹʯائج .
  لʓʸسʴة .: درجة اهʸʯام الإدارة بʯأثʙʻها على الأفʙاد داخل ا لأفʙادالʦʯجه نʦʲ ا .٤
 الʦʯجه نʦʲ الفȖȂʙ : درجة تʹʤॻʢ فعالॻات العʸل حʦل الفȖȂʙ لا الأفʙاد .  .٥
  

 ʥا أن مʸة كॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʝائʶما يلي خ ، : ،  ʙمʦة حॻʸ٢٣١، ٢٠١٤( س  (  
ʔ : لا تʸلʣ الʸʢʹʸة ثقافة واحʗة ، وȀنʸا تȏʦʯʲ على ثقافـات  .١ ʙؕام مʢة نॻʸॻʢʹʯقافة الʰال

الأفــʙاد الʸʯʹʸــʥʻ إلʻهــا ولا يʦجــʗ تعــارض بــʥʻ الʰقافــات الفॻɸʙــة فॻɸʙــة تʯʳلــف Ǻــاخʯلاف 
  والʰقافة الʙئʴॻة في الʸʢʹʸة .
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ॻʸॻʢة نʢام مʯؒامل : وذلʣ مʥ خلال تʦفʙʻ الانʴـʱام بـʥʻ العʹاصـʙ الʯʳʸلفـة الʯʹالʰقافة  .٢
للʰقافة داخل الʸʢʹʸة ، ʖʻʲǺ أȏ تغʙʻʻ على أحʗ عʹاصʙ الʰقافة يʹعʛȜ أثʙه على Ǻـاقي 

ʙالعʹاص . Ȏʙالأخ  
٣.  ʙȂʦــʠʯوال ʙـʻʻغʯـة قابلـة للʸʢʹʸن ثقافــة الʦر : عـادة مـا تؒـʦــʠʯـام مʢـة نॻʸॻʢʹʯقافـة الʰال

  تʸاشॻًا مع الʯʸغʙʻات الॻʭʻʮة والʳارجॻة مʥ أجل تʲقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة .
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة نʢام مʙن : تʃॻؒʯ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة مع الʯغʙʻات الʯي تʗʲث داخـل أو  .٤

  هʘا لʲʯقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة .خارج الʸʢʹʸة و 

  :  مʶادر الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرسॻة
ʸقي الʯـʴـي تʯـادر الʶʸال ʥمـ ʗيʗرسـهʹاك العʗ ʙـهʶʹت ʖـʻʲǺ ـهاʴسʓهـا مʹهـا وتʯة ثقاف

ʸالǺ نة ثقافة خاصةʦȜرسمʗرسة ، وأن ؕل مʗ ʤفـإن أهـ ʤث ʥوم ، Ȏʙالأخ ʥها عʯلف في ثقافʯʳة ت
  ) ١٠٧،  ʰʸʯ٢٠١٥ل ʸॻɼا يلي : (زȂاد العʚام ، ت الʗʸرسॻة مʶادر الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة

العــادات والʯقالʻــʗ والأعــʙاف : تــʓثʙ هــʘه العــادات والʯقالʻــʗ والأعــʙاف Ǻالʵʯــارك مــع الʭʻʮــة  .١
ॻات ، الʠॻʲʸة Ǻالفʙد في ॻʮʟعة الفʙد الفʦʻʴلʦجॻة ʦؕسـل ʙʻʰاد وتʙـا  الأفـʟًاʸد لهـا أنʗـʲوت

  مʯʳلفة قʶǻ ʗعʔ الʯعامل معها .
ॻɽॻــة الاحʯفــال بهــا الʠقــʦس والاحʯفــ .٢ الات : وتʵــʸل هــʘه الʸʹاســॺات الʲʸلॻــة والॻʹʟʦــة وؕ

  .الʗʸرسة Ǻالإضافة إلى الʸʹاسॺات الʯي تʹʵأ في 
الʶʳʵـॻات الʯـي تʰʸلهــا رمـʦزًا تعـʚز مفهـʦم الʯــʙاʗ  ȊǺالقʶـʝ الʙʯاثॻـة : مـʥ خلالهــا تعـ .٣

س والȜʲـʤ والـʯعلʤ مʹهـا واسـʳʯلاص الـʗرو ، الاجʸʯاعي للفـʙد ʸʯʱʸǺعـه وʯʭʻȁـه الʠॻʲʸـة 
الʯــي قــʗ تعʯــʙض  توخʦʶصًــا فــي حــل الʵʸــȜلا ʗرســةوتعʚȂʚهــا لʶــالح الʸ، الʴʸــʯفادة 

  Ǻعʞ عʸلॻاتها.
٤.  Ȋـغʷال ʃـॻɽʳـل تʻʮق ʥائـف والʹؒـات مـʙʠه الʘم هـʗʳʯـʴة : تॻɸاʸʯائف والʹؒات الاجʙʠال

الفــʙح  اʓلــف مــا بــʥʻ قلــȁʦهʤ وʵʯʴȂــعʙون بهــت ʙʟائــفالʹفʴــي للأفــʙاد Ǻابʯــʗاعهʤ نؒــات و 
  مʸا ʴǻهʤ في تقلʻل حʗة الʹʚاعات وضغȉʦ العʸل الʙʻʮؒة.؛ الʦʸدة والʙʴور و 

٥. ʝʶالق  ʝʯـʳة تʲȂʙة أو صـॻʹʸات رسـائل ضـǻاȜʲوال ʝʶه القʘه ʛȜات : تعǻاȜʲوال
 Ȗـʻقʲʯـل لʸفاني والإخلاص فـي العʯاع والʗؒار والإبʯعلى الاب ʤعهॻʱʵوت ʥʻالعامل ʚʻفʲʯب

ɺر Ȗʻقʲت ʤʯخلالها ي ʥي مʯة الॻʸॻʢʹʯاف الʗالأه .ʤحاتهʦʸʟو ʤاتهॺ  
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  :   الʗʸرسॻة عʹاصʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة
 ʥن مــʦؒــʯــة تॻʸॻʢʹʯقافــة الʰأن ال ʥʻــʮــة ، تॻʸॻʢʹʯقافــة الʰالǺ اصــةʳــات الॻاء الأدبʙقʯاســǺ

افـة مʦʸʱعة مʥ العʹاصʙ أو القȎʦ الʯي لهـا تـأثʻʮؕ ʙʻـʙ علـى سـلʦك   العـاملʥʻ الأفـʙادالʸعلʸـʥʻ وؕ
ʸر داخل الʗ ه العʹاصسةʘل هʰʸʯا يلي : ، وتʸॻɼ ʙ  

  :  : الʤॻɿ الॻʸॻʢʹʯة أولاً  
 ʦل مــا هــʦحــ ʗاحــʦــاعي الʸʯالاج ʤॻــʢʹʯـاء الʷأع ʥʻة بــ ʙؕʯــʵاتفاقــات م ʥــارة عــॺɸ ʤॻـɿال
مʙغʦب أو غʙʻ مʙغʦب ، جʗʻ أو غʙʻ جʗʻ ، مهʤ أو غʙʻ مهʤ ، أمـا الɿـʤॻ الॻʸॻʢʹʯـة فهـي تʰʸـل 

ʦجॻه سلʦك العاملʥʻ ضʥʸ الʙʢوف ، ʖʻʲǺ تعʸل هʘه الʤॻɿ على ت الʤॻɿ في مȜان أو بʭʻة العʸل
ــʗ الله مʹʶــʦر ( الॻʸॻʢʹʯــة الʯʳʸلفــة ʮــة وعʱعʗاس الʙأنهــا )  ٦٥،  ٢٠١٣،  فــ ȏعــة ، أʦʸʱم

ʸقهــا فــي الॻʮʠن علــى تʦالعــامل ʙاتʦــي تــʯال ʤॻــɿرســالʗ ــة ، وهــيॻʸॻʢʹʯقافــة الʰاة للʦة ، وهــي الʹــ
ʸع الʸʯʱفي م ȖʸعǺ غلغلʯة تॻئʙم ʙʻة غॻʹʸاضات ضʙʯرسافʗة  ،ʗـʲـة وتȁʦلʠʸفـة الʙعʸال ȉـاʸد أن

،  ٢٠٠٩فʲʯـي عʵـॺʻة وȀبـʙاʤॻʀ العॻʯقـي ،  ( ة لॻɿʲʯقهـاف الʯـي تʴـعى الʗʸرسـالʙʸتʠॺة Ǻالأهʗا
١٤٩  ، (ʥʻالعــامل ʥʻــاواة بــʴʸال ʤॻــɿه الʘهــ ʥومــ ʕقــʦــإدارة الǺ ــامʸʯــالأداء  ، والاهǺ ــامʸʯوالاه ،

ʥȂʙام الآخʙʯر ( واحʦʶʹالله م ʗʮة وعʱعʗاس الʙ٦٥ ، ٢٠١٣،ف(.   

  ثانॻًا : الʸعʯقʗات الॻʸॻʢʹʯة : 
ة حـʦل ॻʮʟعـة العʸـل والॻʲـاة الاجʸʯاॻɸـة فـي بʭʻـة العʸـل،  ʙؕʯـʵأفؒـار م ʥارة عـॺɸ وهي
ة فــي عʸلॻــة صــʹع  ॻɽॻــة إنʱــاز العʸــل والʸهــام الॻʸॻʢʹʯــة. ومــʥ هــʘه الʸعʯقــʗات أهॻʸــة الʵʸــارؕ وؕ

(عʸـʙ العʹـȏʚ ،  الॻʸॻʢʹʯـة ثʙ ذلʣ في تʲقȖʻ الأهـʗافت ، والʴʸاهʸة في العʸل الʸʱاعي وأالقʙارا
٢٨،  ٢٠١٢(.   

  ثالhًا : الأعʙاف الॻʸॻʢʹʯة : 
ʸن فـي الʦم بها العـاملʚʯيل ʙʻمعاي ʥارة عॺɸ رسـوهيʗةʗـʻمف ʙʻـار أنهـا معـايॺʯة علـى اع 

ʸرسللʗ ة ،ةȁʦʯȜم ʙʻاف غʙه الأعʘن هʦؒض أن تʙʯفȂلايلة ،  وʳان الʸǻ١٠،  ٢٠١٠(إ . ( 

  : راǺعًا : الʦʯقعات الॻʸॻʢʹʯة 
 ʥعـة مـʦʸʱعʹـي مǻ ȏʘب والـʦـʯȜʸال ʙـʻجي غʦلʦȜॻʴال ʗعاقʯالǺ ةॻʸॻʢʹʯقعات الʦʯل الʰʸʯت

ʸد أو الʙقعها الفʦʯدها أو يʗʲǻ قعاتʦʯرسالʗ د فـيʙـل الفـʸة عʙـʯخـلال ف ʙالآخـ ʥـا مـʸة ، ؕـل مʹه
ʸرسالʗ ة ، ʥملاء مـʚؤسـاء ، والـʙال ʥمـ ʥʻءوسـʙʸوال ،ʥʻءوسـʙʸال ʥؤساء مʙقعات الʦت ʣال ذلʰم
ʸॻـي ، وتـʦفʙʻ بʭʻـة تʹॻʸॻʢـة ومʹـاخ تʹʢ لاء الآخʥȂʙ والʰʸʯʸلة فـي الʯقـʗيʙ والاحʯـʙام الॺʯʸـادلالʚم
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( نʱـȎʦ جʸـال الـʗيʥ و عʮـʗ الله الʸؒـالي و  ॻـة جʸʯاɸالʹفʴـॻة والا ʴǻاعʗ وʗȂعʤ احॻʯاجات الفـʙد
  ) .٥١٥،  ٢٠١٤مʦʸʲد حʴان ، 

Ȏ الʯـي لهـا تـأثʻʮؕ ʙʻـʙ ) مʦʸʱعة مـʥ العʹاصـʙ أو القـʦ ٢٠١٥ولقʗ أضاف زȂاد العʚام ( 
ʸاد داخل الʙك الأفʦةعلى سلʴسʓ : لʸʵام ،  ، وتʚاد العȂ١٠٨،  ٢٠١٥(ز  (  

١. ʸــارس فــي الʸــي تʯة الʠــʵاث والأنʗالأحــ ʣــة: وهــي تلــॻʸॻʢʹʯس والعــادات الʦقــʠرســالʗ ة
،  الʗʸرسـةوالʯي تعʛȜ الʤॻɿ والʰʸالॻـات الأساسـॻة الʯـي تʴـهʤ فـي زȂـادة الانʸʯـاء إلـى 

، وȂʙʟقــة تʷʲــʙʻ وȀدارة الاجʸʯاعــات، وȂʙʟقــة  ةʗرســجʗيــǺ ʗالʸ فــʙد الʲʯــاق كʠقــʦس
  الʰʸالي أو الأداء الʚʻʸʯʸ. علʤ، وʟقʦس الʤȂʙؒʯ للʸ الؒلام والʯؒاǺة

٢. ʸقافي للʰروث الʦʸرسالʗʸت بها الʙي مʯال ʃɾاʦʸاث والʗل الأحʸʵȂرسة : وʗ ة، مʹها ما
ʸـاول الʲـي تʯابي، والʱǻإ ʦرسـهʗ ه وʙـʵـه ونॻعل ʚـʻ ʙؕʯاد، ة الʙا للأفـʚًفـʲجعًـا مʙـاره مॺʯاع
ʸاول الʲي تʮسل ʦرسومʹها ما هʗ. غاضي عʹهʯة ال  

ا لʦȜʸنـات الʰقافـة ال الأخلاॻɾات الॻʸॻʢʹʯة : تʰʸل مʦȜنًا .٣ ًɹ ॻرئʢʹʯॻـॻʸ ـهॻل علʸـʵة، ومـا ت
ʸاد الʙأفـ ʥʻعامل بʯال ʔʻوأسال ،ʙʻؒفʯق الʙʟو ʤॻɾ ʥرسـمʗ ـة، وعـادةॻارجʳاف الʙـʟة والأ

ة مـʥ أخلاॻɾـات الأفـʙاد الʯـي ʴǻـʗʸʯونها مـʥ العائلـة والـʗيʗ ʥرسـالʸ ما تʦؒʯن أخلاॻɾـات
ॻات الأفــʙاد فــي  والأصــʗقاء والʗʸرســة والʸʯʱʸــع ʦؕســل ʗشــʙــي تʯهʹــة الʸــات الॻɾأخلا ،

 ʥج عʹـه مـʯني، ومـا يʹـʦي القـانʸسـʙـام الʢʹال ʥـة مـʱـع الʹاتʸʯʱʸات الॻɾفة، أخلاॻʡʦال
  .عادات ومʸارسات في الʸʯʱʸع

ȉاʸقافةا أنʰةا لॻʸॻʢʹʯة لॻرسʗʸال  :  
 قʠـاع ومـʥ أخـȎʙ  إلـىʗرسـة م مـʥ تʯʳلـف الʯـي ،الॻʸॻʢʹʯة  للʰقافة مʯعʗدة أنʸاȉ وهʹاك

أنʸـاȉ  هʹاكو  ، الʸهʸة وثقافة الʗور وثقافة القʦة بʰقافة يʯعلȖ ما الأنʸاȉ هʘه أهʤ ومʥ آخʙ، إلى
ة و ماجــʗ حʯاملــة ( رائــॺɸ ʗابʹــ، وهــي ʸؕــا يلــي :  ʗارسأخــȎʙ تʰʸــل الʰقافــات الʴــائʗة فــي الʸــ

،٦٥٦،  ٢٠١٣ ( 
ʻــȜǻ ʚــʦن :  بʙʻوقʙاॻʟــة ثقافــة .١ ʙؕʯــاع علــى الॺــات اتʸॻعلʯوال ʥʻانʦالقــ ʗيــʗʲــ وتʴʸلالʦʭاتॻ 

 . هʙمॻة ʦʶǺرة الʴلʠة تʴلʴل وجʦد مع الʦحʗات الȖʻʴʹʯ بʤʯȂ ʥʻو  ، والʴلʠات
ــʚ:  إبʗاॻɸــة ثقافــة .٢ ʙؕʯه تʘقافــة هــʰارس ال فــي الʗــʸــيʯال ʗــʸʯعǻ ــلʸهــا العʻــازالإن علــى فʱ 

 والإبʗاع . والʳʸاʙʟة
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ــȖ بــʙوح ؕالعʸــل والʸʯاســǺ ʣالʯفاعــل الʰقافــة هــʘه تʴʯــʤ:  داعʸــة ثقافــة .٣ Ȃʙــاون  الف  والʯع
 .والعʸل الإنʴانॻة الॺʸادئ ومʙاعاة الفʙدǻة والȂʙʲة

ــʚ:  الʸهʸــة ثقافــة .٤ ʙؕه وتʘقافــة هــʰعلــى ال Ȗــʻقʲاف تʗــاز الأهــʱنȀــل وʸالع ʤʯــائج وتهــʯʹالǺ 
  .الʯؒالʃॻ وȁأقل الʹʯائج أفʷل لʲʯقȖʻ مʰالॻة ȂʙقةʠǺ الʦʸارد اسʗʳʯام وتʲاول
ــاك أن)  ٢٠٠٩مʹʶــʦر العȂʙقــي (  أوضــح بʸʹʻــا ،  ةॻــʯʢʹॻʸال لʰقافــةأنʸــاȉ ل أرȁعــة هʹ
 )  ١٤٣ ، ٢٠٠٩ مʹʦʶر العȂʙقي ،: (تʰʸʯل ʸॻɼا يلي

 جॻʸعهʤ العاملʥʻ جعل إلى تهʗف الʯي الʰقافة وهي  Control Culture :الʙقاǺة ثقافة .١
ʕــʲت ʠॻــʴةالʙ ، ــاʸؕ ــي وأنهــاʠــة تعʸॻɾ ورʗــاص للــʳال ȏʘم الــʦقــǻ ــهǺ ــارॺؕ امىʗوقــ 

ʥȂʙيʗʸفي ال ʤإدارته ʸرسللʗة. 
 لɿـʤॻ عالॻـة ʸॻɾـة تعʠـي الʯي الʰقافة وهي :Relationship Culture  العلاقات ثقافة .٢

ــʚ والʙفاॻʀــة، والʴــعادة والʻʳــʙ والʵʹʯــʭة الॻȁʙʯــة ʙؕــالات علــى وتʶحــة الاتʦʯفʸالــة الʗوالع 
ة الʸʱاعي والعʸل  ʗʸرسة.ال داخل الॻʸʱع ومʵارؕ

 والأداء الفـــʙدȏ الأداء تɿـــʤॻ الʰقافـــة هـــʘه : Performance Culture الأداء ثقافـــة .٣
 .والفاعلॻة الؒفاءة تʲقȖʻ أجل مʥ وتؒافح الʸॻʢʹʯي،

 للʯعـاʻʮؕ ʜǻـʙة أهॻʸـة الʰقافـة هـʘه تعʠـي: Responsive Culture  الاسـʱʯاǺة ثقافة .٤
  .الʳارجॻة لʭʻʮةمع اوالʃॻؒʯ  والانʱʴام

  : وسائل تʥȂʦؒ وتغʙʻʻ وتʙȂʦʠ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرسॻة
ʥȜʸǻ الʤȜʲ على فعالॻة الʗʸيʙ مʥ خلال فعالʯʻه في إدارة العلاقات داخـل مʓسʴـʯه وفـي 

وفـــي تʻʮʠـــȖ العʗيـــʗ مـــʥ الॻʴاســـات الفعالـــة علـــى مʴـــȎʦʯ  ، إدارة جॻʸـــع الإجـــʙاءات الأكادॻʸǻـــة
لــى ذلــʣ فــإن الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة تʦجــʗ حʸʰʻــا يʦجــʗ الʸــʗيʙ، وȁالʯــالي الʓʸسʴــة Ȝؕــل ، وȁالإضــافة إ

وʱǻȀابॻـة مـʥ خـلال الʯفاعـل الʮʹـاء والʸʰʸـʙ مـع الɿـʤॻ الʰقاॻɼـة الʯـي تʵʯـȜل  ʔʱǻ أن ǻعʸل Ǻفعالॻة
مʹهـا الʰقافـات الأخـȎʙ فـي الʸʯʱʸـع، وʱȂـʔ أن يـʗرس الʸـʗيʙ الʰقافـات الʴـاǺقة للʓʸسʴـة ، حʯــى 

ʸاضــي والʲاضــʙ والʴʸــʯقʮل ، ومــʥ الʸهــʤ أن ǻعــʙف الʸــʗيʙ أن أســلʦب يــʥȜʸʯ مــʥ الــȊȁʙ بــʥʻ ال
الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة ،  تؒـʥȂʦتعامله مع الʸعلʥʻʸ والآǺاء والʠلاب والʸʯʱʸع هʦ الʲǻ ȏʘـʗد مʴـارات 

(سـلامة حʴـʥʻ و ʟـه فالʯعاون بʥʻ هʓلاء الأفʙاد يʗȂʚ مـʥ فعالॻـة عʸلॻـة تغʻʻـʙ الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة 
 ، ʥʻʴ١٨٨-١٨٧ ، ٢٠٠٦ح. (  

ــʤʯ اســʙʻʯاده ، دون و  ــʙ الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة للʓʸسʴــة الʯعلॻʸॻــة أن لا ي ʻʻتغ ʗــ ــʙض عʹ ʯفȂ
مʙاعاة الʦʶʳصॻة الʰقاॻɼة لؒل مʗرسة ، لأن ذلʣ مʥ شأنه أن ʗʲǻث إرȁاك في العʸلॻة الʯعلॻʸॻـة 
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 ȉنقـا ʗيـʗʲارس وتʗـʸة فـي الʗائʴة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰعة الॻʮʟ ف علىʦقʦال ʥم ʗلاب ʤث ʥة ، ومʦالقـ
والʷــɹف فʻهــا ، وتʲلʻــل الʸعــايʙʻ والɿــʤॻ الʴــائʗة ، الʯــي مــʥ شــأنها أن تʳــʗم رســالة الʗʸرســة ، 

(نادǻـة جʸـال الـʗيʥ و  وȀتاحة الʦقʕ الؒافي لإدارة الʗʸرسة والʸعلʥʻʸ للʦʲʯل نʦʲ الʰقافـة الʗʱيـʗة
 ، ʙاهʟ لةʻʮ١٦٦، ٢٠١٤ن(  .  

سة ʔʱǻ علʻهʤ تغʻʻـʙ الافʙʯاضـات ، ʗر عʹʗما ʲǻاول الʗʸيʙون تغʙʻʻ ثقافة الʸومʥ ثʤ ، ف
والأساســॻات ، والʸعʯقــʗات لــȎʗ الأفــʙاد حــʦل مʦضــʦع مــا ، ولــʘا فهʹــاك أرȁــع وســائل لʯؒــʥȂʦ ثقافــة 

  )  ٢٧-٢٥،  ٢٠٠٥العʦفي ،  (مʗʸʲ : ، هي ʸؕا يلي أو تغʙʻʻها وتʙȂʦʠها الʗʸرسة

١- :ʥʻة العامل   مʵارؕ
ة ʗرسـلʸإن أول وسʻلة حʴاسة لʙȂʦʠʯ أو تغʙʻʻ ثقافـة ا ة هـي الـʹʤʢ الʯـي تـʦفʙ الʵʸـارؕ

ʥʻـل، للعاملʸـاس فـي العʸعلى الانغ ʥʻع العاملʱʵت ʤʢʹه الʘـ،  فهʸاسًـامʴـي إحʸʹـ ا يʴʸالǺ ʦʭ ةॻل
ة  ʗارستʱاه نʱॻʯة الأعʸال ومʥ الʱانʔ الʹفʴي يʗȂʚ الʯـʚام الفـʙد ، فالʸـ الʯـي تهʻـئ مʮـʗأ الʵʸـارؕ

ʤهʚفــʲوت ʥʻــة للعــامل Ȃʦʹعʸوح الʙــل علــى رفــع الــʸتع  ʤــالهʸعلــى أداء أع،  ʤيهʗــ ــالي تʮʯلــʦر ل ʯالȁو
  الʦʭʴʸلॻة تʱاه العʸل وزȂادة انʸʯائهʤ له .

٢- : ( ȏادȂر ) ȏʚل رمʸالإدارة ع  
الʦسـʻلة  ʗإن ʡهʦر أفعال واضʲة ومʙئॻة مʥ قʮل الإدارة في سʻʮل دعʤ الʤॻɿ الʰقاॻɼة ǻع

مهʤ وȀحȎʗ الʦسائل لʘلʣ هـي مʙاॺɾـة فʰʸلاً العاملʦن يʗȂʙون معʙفة ما هʦ ، الʰانॻة لʙȂʦʠʯ الʰقافة
وسʸاع الʴلʠة والॻɿادة العلॻـا Ǻعʹاǻـة حʻـʖ يʠʯلـع العـاملʦن إلـى أنʸـاȉ وأفعـال الإدارة والʯـي تعـʚز 

  أقʦالها وتʱعل الأفʙاد ʗʶǻقʦن ما تقʦله.

٣- ʥȂʙالآخ ʥمات عʦعلʸال :  
ʸفي ال ʥʻاد العاملʙالأف ʥʻادلة بॺʯʸمات الʦعلʸرسإن الʗسائل اʙافقة مـع ة ، والʦʯʸة الʯابʰل

 ʗتع ʥʻخـلال العامل ʥه مـǺ نʦʸʯيه ʥȂʙأن الآخǺ دʙالفʙعʵǻ ماʗʹقافة ، فعʰال ʥȂʦؒا هامًا في تʙًʶʹع
تʚوȂــʗه Ǻالʸعلʦمــات فإنــه ســʦʯʻلʗ لǻʗــه تؒــʥȂʦ اجʸʯــاعي قــȏʦ للʦاقــع مــʥ خــلال تقلــʝॻ الʯفʴــʙʻات 

  الॺʯʸايʹة .
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  : نʤʢ العʦائʗ والȜʸافآت الʵاملة -٤
 ʗائʦالع ʤʢـى ونʯد حʙل للفـʦʮوالق ʙيʗقʯام و الʙʯل الاحʸʵا تʸنȀو ، Ȋال فقʸبها ال ʗʶقǻ لا

ʸــاء لل ʸʯلاء والانʦــال Ǻ ʙــعʵǻ رʗ ــى ــʚ عل ʙؕــا أنهــا تʸؕ ، ــة Ȃʦʹعʸــل لهــا ورفــع روحــه ال ʸعǻ ــي ʯســة ال
  ة.ʗʸرسالʦʱانʔ الʘاتॻة  والعʸل والʵعʦر Ǻالانʸʯاء لل
ســهام شــȜॻاوȏ ، ( تॺʯــع الʠʳــʦات الʯالॻــة :  الʗʸرســॻة وȜʸȂــʥ القــʦل Ǻــأن تغʻʻــʙ الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة

٩٨-٩٧، ٠٠٦/٢٠٠٧  (  
١. ʸع في الॺʯʸك الʦلʴقافة والʰال ʗيʗʲوت ʙʶرسحʗلʮق ʥة م ʥʻʸعلʸافة  ال   العاملʥʻ .وؕ
٢. ʸبها ال ʔغʙي تʯة الʗيʗʱات الॺلʠʯʸال ʗيʗʲر تʗ. سة  
ات الʗʱيʗة وفȖ الʠʯʸلॺات الʙʸغʦب فʻها . .٣ ʦؕلʴال ʙȂʦʠيل وتʗتع  
ــʗ الفʱــʦة  .٤ ــى تʗʲي ــʗة ومــȎʗ ثأثʙʻهــا عل ات الʗʱي ʦؕــلʴــة وال ॻالʲــة ال ــʥʻ الʰقاف والاخــʯلاف ب

ʸر الʗ. ل عامȜʵǺ سة  
اتʳاذ الاجʙاءات اللازمة الʯي مʥ شأنها ضʸان تʮʹـي الʴـلʦك الʸॻʢʹʯـي الʗʱيـʗ ومعالʱـة  .٥

 الفʦʱة.  
الʰقافـــة الॻʸॻʢʹʯــة الʗʸرســـॻة هـــي مʦʸʱعــة مـــʥ الɿـــʤॻ  يʷʯــح مـــʥ العــʙض الʴـــابȖ أن

ʲاكʸة الʯـي تʸʱـع بـʥʻ أعʷـاء الʸʯʱʸـع الʗʸرسـي ، وتʹʯقـل إلـʻهʤ مـʥ خـلال وقـائع والʸعʯقʗات ال
ʙثʓفهي تـ ʤث ʥز وشعارات ، ومʦورم ʝʶق ʥفالات أو مʯات لـىع احॻ ʦؕو  سـل ʥʻـʸعلʸال ʥʻالعـامل

ا ومʙغȁًʦا (مʰل: الأمانة ، والالʚʯام ، والـʦلاء ، والإجـادة) أو غʻـʙ مʙغـʦب  ، ًy وتʗʲد لهʤ ما ǻعʗ مه
   .نʱاحه ومقʦمات الأداء ʙʟق  تʦضحها ʸؕا أن، 

الʖʲॺʸ الʰالʖ : دور الॻɿادة الʗʸرسॻة في تʲقȖʻ الʸǺ ʚʻʸʯـʗارس الʯعلـʤॻ العـام فـي 
ʙʶم  

ـــʙ الأساســـॻة ، فʹʱـــاح  ʻʻغʯارس وأداة الʗـــʸـــي ال ـــة الʲʸـــʙك الأســـاس ف ǺاʰʸǺ الإدارة ʗـــ تع
ة إدارتهــا ، ومــʥ ثــʤ الʸــʗارس فــي أداء رســالʯها وتʲقʻــȖ أهــʗافها ǻعʸʯــʗ إلــى حــʻʮؕ ʗــʙ علــى ؕفــاء

تʯʲـــاج ؕـــل مʗرســـة إلـــى إدارة فعالـــة مʻʸʯـــʚة Ǻالقـــʗرة علـــى ملاحقـــة الʯغʻـــʙات الॻɹʸʯʱʸـــة الʴـــȂʙعة 
  ) .١٨٣،  ٢٠١٠والاسʱʯاǺة لʠʯʸلॺات الʯʴʸقʮل ومʦاكॺة تغʙʻاته (علي الʴʹاني ، 

 وتʦʲʸʯر فʙؒة الʚʻʸʯ حʦل فʙؒة أساسॻة مفادها أنه لا ʔʱǻ الاعʸʯاد فقـȊ علـى الʸهـارات
الॻʶʶʳʯة فـي مʱـال العʸـل ، ولؒـʱǻ ʥـʔ الانʠـلاق مـʥ خـلال الاعʸʯـاد علـى مهـارات القـادة فـي 
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شʥʲ وتʸʲـʛॻ الآخـʥȂʙ ، والʦʯفʻـȖ وتʲقʻـȖ الانʴـʱام ʸॻɼـا بـʥʻ أعʸـالهʤ ، وتʻȜʸـʹهǺ ʤالʴـلʠات 
 ، ʜȂدرو ʤȂʙؒال ʗʮاح (عʱʹاز الʙحȀو ʙȂʦʠʯاث الʗة لإحॻɼ٢٦٠،  ٢٠٠٦الؒا    . (  

ــادة مʲــʗʙؕ وȂعــ ــʙ ، إلا أنهــʤ لا ʴǻــॻʠʯعʦن ʸǺفــʙدهʤ إحــʗاث الق ʻʻغʯــة ال ॻلʸلع ʥʻفــاعل ʥʻ
ʸلعــات الʠت Ȗــʻقʲʯل ȏورʙــʷال ʙʸʯــʴʸل الʦــʲʯرســالʗ ةॻــʴافʹʯال Ȗــ ʻقʲت ʤॻــʢʹʯل ʗــ Ȃــإذا مــا أر ة ، ف

ʔــʱॻɼ ةʗايــʚʯʸــه الॻخ علॻســʙات علــى ؕافــة  تʹʻــʴʲاث تʗــعي لإحــʴام والʗʯــʴل مȜــʵǺ ʚــʻʸʯثقافــة ال
  ) .٩، ٢٠٠٧،  أحʗʸ سعʗʻان ( الȂʦʯʴʸات وفي مʯʳلف الأوقات

مʥ الʶعʔ تʲقȖʻ الʚʻʸʯ ما لʤ تʥؒ الʰقافـة الʴـائʗة هـي ثقافـة الʻʸʯـʚ ، ومـʥ  ولʘا فإنه
ثʤ فإن مʠʯلॺات تغʙʻʻ الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة إلـى ثقافـة الʻʸʯـʚ تʷʯـʥʸ أرȁعـة مʦȜنـات أساسـॻة هـي : 

ʸال ʙــ ʻة ، وأن تغʗــ ــة الʗʱي ــى تعȂʚــʚ الʲʯــʦل للʰقاف ــادة عل ॻɿرة الʗرســقــʗ لهــاʸق عʙــʟ ʥــا مــ ً̫ ة Ǻع
ʸــل الʸـة ، وأن تعʰيʗʲـة الȂالإدار ʔʻقة إلـى الأســالǺــاʴاتهـا الॻهـا وآلʯʸʢرسـوأنʗ ــةॻʹʮة علــى بʹـاء ال

ʔلــʠʯــا تʸؕ ، ةʗيــʗʱقافــة الʰقــال إلــى الʯالان ʤعʗــي تــʯــة الॻʯʲʯــا ال ً̫ ǻقافــة إلــى مهــارات  أʰال ʙــʻʻتغ
  ) ٤٨،  ٢٠١٥اʤॻʀ الȏʙʶʸ ، ( إبʙ  ومʦاʃɾ تʯʳلف عʥ تلʣ الʯي تʦجʗ في الʰقافة القʸǻʗة

ʸǺ ʚــʻʸʯال Ȗــʻقʲʯل ʗم بهــا القائــʦقــǻ أن ʔــʱǻ ــيʯالأدوار ال ʥعــة مــʦʸʱرســوهʹــاك مʗ ، هʯ
،  ٢٠٠٦؛ سلامة حʥʻʴ وʟه حʥʻʴ ،  ١٩-١٨،  ٢٠٠٧،  ( أحʗʸ سعʗʻانوتʰʸʯل ʸॻɼا يلي : 

١٦١-١٦٠(  
أن ʴǻــــعى القائــــʗ لʙســــʤ صــــʦرة شــــʦʸلॻة لʸــــا ʴǻــــعي إلॻــــه ، فهــــʦ مʠالــــʶǺ ʔــــॻاغة  .١

مـʥ تʲقʻـȖ الإنʱـاز ، ولا ǻعـʗ ذلـʣ ؕاॻًɼـا بـل ʱǻـʔ أن  مʗرسـʯهسʙʯاتॻʱॻات الʯي تʥȜʸ الا
يʯعــʗاه إلــى تʙســॻخ هــʘه الʙؤȂــة لــȎʗ الʙʸءوســʥʻ واعॺʯارهــا جــʚءًا مــʥ الأدوار الॻɿادǻــة 

. ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لॻɸاʴال  
Ȗ تʙسॻخ ʤॻɾ الʚʻʸʯ وتʤॻɸʗ الʴلʦك الʚʻʸʯʸ مʥ قʮل القائʗ لـȎʗ العـاملʥʻ ؕأسـاس لʲʯقʻـ .٢

 .ʚʻʸʯال  
 بʥʻ أصʲاب الʶʸالح الʯʳʸلفة. والʙʶاع حʥʴ إدارة الʯعارض .٣
٤.  ʞȂʦــ ــي العʸــل ، وتف ة ف ــل الʵʸــارؕ ʰم ʔʻالأســال ʥمــ ʗــ ــاملʥʻ مــʥ خــلال العʗي ــة الع ॻʸʹت

. ʥʻة العاملॻʸʹوت ʖيʗʲة ، وتʠلʴال 
  تʲقȖʻ أهʗاف الʗʸرسة . .٥
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 يɾʦʯـʃ عʹـʗ ن لاتأكʗʻ الʦʭʴʸلॻة الاجʸʯاॻɸة مʙʟ ʥف الॻɿادة ، حʻـʖ أن دورهـا ʱǻـʔ أ .٦
فقـȊ ، بـل ʱǻـʔ أن تʯعـʗاه إلـى تʲقʻـȖ أهـʗاف ومʶـالح حʗود تʲقʻـȖ مʶـلʲة الʗʸرسـة 

  الʸʯʱʸع .
مʸـا ســȖʮ يʷʯــح أنــه عʹــʗما تــʹʱح الॻɿــادة فـي نʵــʙ ثقافــة تʹॻʸॻʢــة إʱǻابॻــة ، فــإن هــʘا 

ʸـا ، ؕ والʸʹافʴـة ʴǻاعʗها في حʥʴ تʃॻʻؒ الʗʸرسة مع الʯʸغʙʻات الॻʭʻʮة وفـي الاسـʙʸʯار والॺقـاء
ة بــʥʻ أعʷــاء الʗʸرســة ʵǺــأن رســالʯها وأهــʗافها  ʙؕʯــʵــة وم ʴǻــاعʗ ذلــʣ فــي تؒــʥȂʦ رؤȂــة مʯؒامل
واسʙʯاتʯʻʱॻها في سعʻها لʲʯقȖʻ أهʗافها ، إذ يʸʲʯل ؕل عʦʷ مʦʭʴلʯʻه دون أن ʠǻلʔ أحʗًا مʹـه 

 ،ʙȜʴع ʚȂʚالع ʗʮل (عʸق العʙاعات أو فʸتفعل ج ʣلʘ  ) .٨٠،  ٢٠١٢ذلʣ ، وؕ
لʻʸʯـʚ تʵـʙʻ إلـى مʦʸʱعـة مـʟ ʥـʙق الʯفʻؒـʙ والʴـلʦك والʯعامـل لʸعʢـʤ ثقافة اونʙًʢا لأن 

 ʥʻالعــامل ʸـــةفـــي الʴسʓ جهـــةمـــ ʥـــا مـــ ً̫ ، ومــع الʴʸـــʯفʗʻيʥ والȁʚـــائʥ والʸـــʦرديʥ  ع ǺعʷــهǺ ʤع
ʸعلاقات ال ʤʢي معʠفهي تغ ،Ȏʙجهة أخ ʥم ʥʻʸاهʴʸةوالʴسʓ ليʲʸع الʸʯʱʸالǺ  ʣن تلʦؒʯوت ،

،  ٢٠١٥،  (وصـفي الʴؒاسـॺةوالـʹʤʢ الʯـي تـʗعʤ الʻʸʯـʚ  الʰقافة مʥ مʦʸʱعة مʥ الʤॻɿ والأهʗاف
٥٣٧. (  

ــʚ علʻهــا  ــي تʙتؒ ʯة الʲȂʙــʶة والॻʹʸــʷــة الॻʸॻʢʹʯات الʗــ ــʤॻ والʸعʯق ɿال ʥا مــʙًــʵــاك ع وهʹ
ʸها الʙʵʹاتوتʴسʓ ـلة ولهـا علاقـةʶقـة الॻن وثʦة ، وتؒـॻـʴافʹʯتهـا الʚʻم Ȗـʻقʲعى إلى تʴي تʯال 

،  ٢٠١٤( هʹـاء مʹـʗور، هـي علـى الʹʲـʦ الʯـالي : ، و  مʙتʠॺة ʶǺـʦرة مॺاشـʙة Ǻـالʚʻʸʯ الʓʸسʴـي
٢٨٩   (  

  الʯأكʗʻ على أهॻʸة ʤॻɾ العʸل . .١
٢. . ʙʸʯʴʸال ʙȂʦʠʯوال ʥʻʴʲʯال ʥع ʖʲॺال  
  قʦʮل الأهʗاف الʗʲʸدة والॺɹʶة . .٣
٤. . ʤة أفعالهॻلʦʭʴاد مʙل الأفʦʮق  
٥. ʸام الʸʯةاهʴسʓ . ادʙالأفǺ  
  الʯأكʗʻ على أهॻʸة جʦدة الأداء . .٦
  نʱاز الʸهام .العʸل بʙوح الفȖȂʙ لإ  .٧
  الاهʸʯام ʸǺقايʛॻ الʹʱاح . .٨
٩. . ʤائʗها الʗاجʦا وتॻات الإدارة العلȂʦʯʴʸǺ ʙاشॺʸال الʶالات  

  الʯأكʗʻ على ʤॻɾ الʚʻʸʯ في العʸل ومعʯقʗاته .  .١٠
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ʶʳائʝ تʚʻʸ ثقافة الʓʸسʴات الفعالة ، وقʗ تʤ الʦʯصل إلى هـʘه ال مʦʸʱعة مʥوهʹاك 
ʴلʦك الʸॻʢʹʯي الفعلي للعʗيʗ مʥ الʓʸسʴات الأمॻȜȂʙـة الʶʳائʝ مʥ خلال الʗراسات الʦʹʯʸعة لل

  )  ١٣٤،  ٢٠١٤( ʸȂʙؕة عʙʸان ، ، وهʘه الʶʳائʝ هي : 
١. ʸل : فالʦʸʵوال ȊǺاʙʯاتالʴسʓ ʥʻة العـامل ، وتهـǺ ʤʯالعʸـل  الفعالة تʸʴح بʥʻȜʸʯ ومʵارؕ

Ȃʙيʗـʸـا والॻام الإدارة العلʚـʯة والȂʙʵॺارد الʦʸرات الʗة قॻʸʹʯب ʤʯاعي ، وتهʸʱال ʥʻوالعـامل ʥ
  لʲʯقȖʻ الأهʗاف. 

ات الفعالة تʻʸل لʳلȖ ثقافة إʱǻابॻة قȂʦـة تʴʯـʤ : فالʓʸسʴ الاتʴاق والʯʹاسȖ والانʱʴام .٢
بــʗرجات ʻʮؕــʙة مــʥ الاتفــاق والانʴــʱام والʯــʙاȊǺ والʯؒامــل بــʥʻ الʰقافــات الفॻɸʙــة الʦȜʸنــة 

  قافة الॻʸॻʢʹʯة . ʰلل
٣. : ʃــॻؒʯــة الʴسʓʸؒامــل داخــل الʯال  ȏدʓأن يــ ʗمــع لا بــ ʃــॻؒʯرتها علــى الʗــادة قــȂإلــى ز

ʸــة ، وال ॻارجʳهــا الʯʭʻــابʴسʓــة هــي ت القــادرة علــى تʸʲــل الʳʸــاʙʟة الʴʲʸــȁʦة ،  الفعال
 ʗيـʗʲʯهلهـا لʓات مـا يʙـʮʳرات والʗالقـ ʥمـ ʣلـʯʸـي تʯـاء ، والʠالأخ ʥمـ ʤعلʯالقادرة على الـ

 . ʥʻȁʦلʠʸي الʸॻʢʹʯالʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯال 
ــ Ȝʸǻ قةǺــاʴال ʝــائʶʳــى ال ــاءً عل ʹȁــة وॻʸॻʢʹʯــة ال ــʚ الʰقاف ʻʸــي ت ʯــة وال ॻالʯال ʝــائʶʳال ʗــ ʥ تʗʲي

ʸــاتللʴسʓ ʸهــا الʻعل Ȗلــʠǻ أن ʥــȜʸǻ ــيʯــة الأداء أو الॻــاتعالʴسʓ : ان ،  ( الفعالــةʙــʸــة عʸȂʙؕ
 )  O’Donnell &  Boyle , 2008 , 70؛  ١٣٥ -١٣٤،  ٢٠١٤
ة العاملʥʻ وزȂادة مʴاحات الȂʙʲة الʦʹʸʸحة لهʤ للʙʶʯف وات .١   ʳاذ القʙار . تʥʻȜʸ ومʵارؕ
٢.  ʗأكـʯة والॻلʮقʯـʴʸـة والॻالʲـة الȂʙهʦʱة الॻʸॻʢʹʯال ʤॻɿمة للʦة ومفهʲعة واضʦʸʱل مʻȜʵت

ة Ȝؕل ، وʸʲʯȂل العـاملʦن مʴـʦʭلॻة الالʯـʚام ها قابلة للȖʻʮʠʯ الʵامل على الʓʸسʴمʥ أن
  بها وتॻʮʠقها .

افـة الॻʸॻʢʹʯـة تʤॻɸʗ الʙؤȂة Ȃʦʟلـة الأجـل والقـʗرة علـى الॻؒʯـʃ والʠʯـʙȂʦ عʹـʗ إرسـاء الʰق .٣
  الʠʸلȁʦة لʲʯقȖʻ الʙؤȂة والأهʗاف الʯʴʸقʮلॻة .

تʲقȖʻ الʦʯافȖ والʦʸاءمة بʥʻ الʤॻɿ الॻʸॻʢʹʯـة والقʦاعـʗ والـʹʤʢ والأهـʗاف والاسـʙʯاتॻʱॻات  .٤
  الʦʸضʦعة والʯʴʸهʗفة .

ة الʴــائʗة  .٥ ʙؕʯـʵʸقافـة الʰال ʥعـة مــǺات الʹاॻ ʦؕـلʴال ʥعــة مـʦʸʱʸـة لॻʸॻʢʹʯال ʤॻـɿـة الʸجʙت
   والʯʴʸهʗفة .
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ا على ما سȖʮ ، فإن و  ًɹ ॻتأسʚʻʸʯال Ȗʻقʲت  ʥمـ ʔلʠʯي ، ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ
ــادة  ة الق العʸــل علــى تʙســॻخ الʰقافــة الʯــي ʵǻــعʙ فʻهــا ؕافــة العــاملǺ ʥʻالʗʸرســة ȂʙʲǺــة الʵʸــارؕ

ة في حل الȜʵʸلات واتʳاذ القـʙارات ، واعॺʯـار ذلـʰʸǺ ʣاǺـة قاعـʗة أساسـॻة فـي  Ǻأفؒارهʤ ، والʵʸارؕ
  ʸل .الع

لʻلى العʴاف وخالـʗ  : (ومʥ ثʔʱॻɼ ، ʤ أن تʗʹʯʴ هʘه الʰقافة إلى مʦʸʱعة مʥ الॺʸادئ ، وأهʸها
  )   ٦١٥ -٦١٤ ، ٢٠١١الʙʶايʙة ، 

هʦ غاǻة ومʴعى الॻʸʱع ، فالʗʸرسة هي مʴـʯقʮل ؕـل مـǻ ʥعʸـل  رسالة الʗʸرسة وهʗفها .١
 فʻها ونʱاحها ǻعʹي نʱاح الॻʸʱع .

٢. ǻ ازʱفي الإن ʚʻʸʯال والʸؒع . الॻʸʱة الॻلʦʭʴم ʥم ʦا وهॻًʱॻاتʙʯفًا اسʗه ʗع  
٣.  Ȏʗـل لـʸاهـة فـي العʚʹق والʗـʶالإخـلاص والأمانـة وال ʤॻـɾهʹـة وʸاء للʸʯلاء والانʦة الॻʸʹت

. ʤعهॻʸج ʥʻالعامل  
تʹॻʸة روح الʸعاملة الإنʴانॻة ، والاحʙʯام لؒل مǻ ʥعʸـل فـي الʗʸرسـة ، وتʹॻʸـة العلاقـات  .٤

. ʤهʹʻة بॻʸسʙال ʙʻغ  
٥.  ʦي أسلʹʮت. ȖȂʙوح الفʙل بʸة ، والعॻ   ب حل الȜʵʸلات ȂʙʠǺقة علॻʸة تʵارؕ
٦. . ʤعهॻʸرسة جʗʸفي ال ʥʻالعامل Ȏʗة لॻلʦʭʴʸالǺ اسʴة والإحॻاتʘة الǺقاʙة الॻʸʹت  
٧.  ʥʻعʗـʮʸال ʚـʻفʲؒـار ، وتʯاع والابʗة للإبॻه القابلǻʗأن لǺ رسةʗʸل في الʸعǻ ʥلؒل م ʙʢʹال

. ʤافأتهȜوم  
  ʦʹؒʯلʦجॻا في الʯعلʤॻ والʯقʤȂʦ والʯغǻʘة الʙاجعة .اسʗʳʯام الʯقʹॻات الʗʲيʰة وال .٨

، مʰـل: (فــʓاد العاجــʚ  ولʥؒ هʹاك Ǻعʞ الأمʦر الʯي تʓدȏ إلى ضـɹف الʰقافـة الʗʸرسـॻة
  ) ٢٧،  ٢٠٠٧و مʦʸʲد عʴاف ، 

  عʗم وضʦح الأهʗاف. .١
٢. .ʥʻȂالإدار ʥزملائه وع ʥع ʤعلʸال الʚانع 
٣. ॻرسʗʸاف الʗالأهǺ ʥʻام العاملʚʯال Ȏʦʯʴفاض مʳة. ان 

 ʥعة مʦʸʱالي فإن هʹاك مʯالȁو ʗـائʴـل الʸـام العʢفـي ن ʙافʦـʯأن ت ʔـʱǻ ـيʯارات الॺʯالاع
ʸرسةفي الʗ  ةʚʻʸʯʸها ما يليالʸأه ʥعلي ، :  ، م Ȍ٢٤٥ -٢٤٤،   ٢٠١٥(حاف  (  

  
١. : ʚـʻʸʸل الʸع على العʱʵام مʢرسـ نʗʸالǺ ʥʻفع العـاملʗيـ ʖـʻʲǺ فـي الأداء ʚـʻʸʯة إلـى ال

  والʹʯائج .
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ة ʗرسـلى تؒـʥȂʦ الʶـفʦف الʰانॻـة : حʻـʱǻ ʖـʔ أن يـʗعʦ نʢـام العʸـل Ǻالʸنʢام مʱʵع ع .٢
 ʥʸـʷǻ ȏʘـاني الـʰـف الʶال ʥȂʦوتؒـ ʥيʗـاعʴʸلل ʤاتهʙʮعلى نقل خ ʥʻع العاملॻʱʵعلى ت

ʸرسللʗ.رʦهʗʯم الʗقاء وعॺة ال  
نʢام راسخ مʔʱǻ : ʥʻʯ أن يʮʹى نʢام العʸل على أسʛ مʻʯʹة راسʳة مʯʴقʙة تʶل إلـى  .٣

  تʙʯʲم ولا ʦȜǻن الʹʢام هʜ يʯغʙʻ حʔʴ الأهʦاء الॻʶʳʵة .درجة الʤॻɿ الʯي 
ـات الأفـʙاد ʵȜǺـʦف الʷʲـʦر  .٤ ʙؕʲت ʗرصـ ʛॻفـاءة ولـȜǺ افʗالأهـ Ȗـʻقʲت ʦـʲجه نʦام مʢن

  والॻɻاب .
ات : أȏ سهل ومȊʴॺ وغʙʻ معقʗ وأن تʦؒن الȉʦʠʳ بʥʻ حلقـات  .٥ ʙؕʲال ʙʻʶل قʸام عʢن

 ʦعلʸادل الॺل تʻهʴʯل ʥȜʸǻ ما ʙʶي أقʸॻʢʹʯل الȜॻارات الهʙمات وصʹاعة الق.  
ــاب ، ومــʹح الȜʸافــآت  .٦ ــادرة دون خــʦف مــʥ العق ॺʸــار وال ؒʯع علــى الابʱــʵــل مʸــام عʢن

  للانʱازات الابʯؒارȂة.
  نʢام عʸل مفʦʯح الاتʶالات .  .٧

 ًॻانىثانʗʻʸار الʟا : الإ  :   
 ȏʙʢʹاره الʟفي إ ʖʲॺلي تʹاول الʻلʲʯال  Ȗـʻقʲـات تॺلʠʯالعـام ، وم ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال

ʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام ، Ǻالإضافة إلـى الأسـʛ الʹȂʙʢـة الʙʸتʠॺـة Ǻالʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة ، ودور ال
ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة في تॻرسʗʸادة الॻɿال .  

 ʥــة عــॻɹاقʦا بʙًــʮمع ʖــʲॺن الʦــȜǻ ولؒــي Ȗــʻقʲʯــة لʸاعʗــة الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰــة بʹــاء الॻɽॻؕ
ام فـي مʶـʙ، ؕـان مـʥ الʸهـʤ تʗʲيـʗ مʦʸʱعـة مـʥ الʲʸـاور الʯـي يʯُفـȖ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلـʤॻ العـ

تʶـʦر مقʯـʙح لʮʹـاء الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة الʗاعʸـة علʻها لإجʙاء مقابلة مع الʸعلʥʻʸ وصʦلاً إلى بʹـاء 
ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل.  

 Ȗʮء ما سʦاد أداة ا، وعلى ضʗاني إعـʗʻʸال ʔانʱال ʥʸʷـاتॻʯواخ ،ʖـʲॺلʖـʲॺـة الʹʻر ع 
   جʙاءات الإʟار الʗʻʸاني وأهʤ نʯائʱه : لإوʸॻɼا يلى تفʻʶل ، وتȖʻʮʠ الʸقابلة، 
  إلى: الإʟار الʗʻʸانىهʗف ي:  الإʟار الʗʻʸانىف اهʗأ

 واقع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة في الʗʸارس الʸعʗʸʯة  ʙʶʸǺ.الʦقʦف على  -١
٢-  ʗيʗʲالت Ȗʻقʲل دون تʦʲي تʯقات الʦعʸز الʙأب.ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯ  
بʹــاء الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʗاعʸــة لʲʯقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس الʯعلــʤॻ مقʙʯحــات أهــʤ الʯعــʙف علــى  -٣

. ʙʶالعام في م  
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  عʙض نʯائج الʸقابلة  : 
الʦقـʦف علـى لʸـا ؕـان الهـʗف مـʥ هـʘه الʸقابلـة  تʤ بʹاء الʸقابلة وفـȖ الʙʸاحـل الʯالॻـة :

ʢʹʯقافة الʰل واقع الʦـʲـي تʯقـات الʦعʸز الʙأبـ ʗيـʗʲوت ،ʙʶʸǺ  ةʗʸʯعʸارس الʗʸة في الʗائʴة الॻʸॻ
 ،ʙــʶالعــام فــي م ʤॻعلــʯارس الʗــʸǺ ʚــʻʸʯال Ȗــʻقʲف علــىدون تʙعــʯوال ʤقافــة  أهــʰحــات بʹــاء الʙʯمق

ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯال ،ʰاحॺال ʕقام ʗاد مقابلة  ةفقʗإعǺ
ʥʸʷʯلة ثلاث تʭحة ة أسʦʯمف:  

ʗʸة في الʗائʴة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰال الأول : ما واقع الʓʴة ؟ االʗʸʯعʸرس ال  
ʯال Ȗʻقʲل دون تʦʲي تʯقات الʦعʸز الʙاني : ما أبʰال الʓʴالʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸ؟  

ʚـʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰاء الʹʮحات لʙʯقʸال ʤما أه : ʖالʰال الʓʴال  ʤॻعلـʯارس الʗـʸǺ
  العام في مʙʶ؟

أســʭلة  ثلاثـة Ǻـإجʙاء مقابلـة فـي صـʦرة ولʲʯقʻـȖ أهـʗاف الإʟـار الʻʸـʗاني، قامـʕ الॺاحʰـة
ــا أرȁعــʥʻإلــى  ةمʦجهــ ةمفʦʯحــ ًy ــة ،معل ʹʻع ʥʸــʷʯت ʖــʻــة  ح ʹʻمــا يلــي : ع ʖــʲॺالʥʻــʸعلʸال ʥمــ 

ة إلى عʻʹة أخȎʙ مـʲʸǺ ʥافʢة دمॻاǺ ، ȉالإضاف للʙʸة الʰانॻةǺالʗʸارس الʯي حʶلʕ على الاعʸʯاد 
  الʸعلʗʸǺ ʥʻʸارس الʯعلʤॻ العام ʲʸǺافʢة دمॻاȉ ( مʗارس تقʗمʕ للاعʸʯاد ولʤ تʶʲل علॻه ) . 

وȁالʙجʦع إلـى إدارة ॻɾـاس الʱـʦدة ʗʸǺيȂʙـة الॻȁʙʯـة والʯعلـʲʸǺ ʤॻافʢـة دمॻـاȉ تـʤ الʶʲـʦل 
ॻـاȉ حʯـى أكʯـʙȁʦ بॻان Ǻأعʗاد الʗʸارس الʯي حʶـلʕ علـى الاعʸʯـاد للʸـʙة الʰانॻـة ʲʸǺافʢـة دمعلى 

  ) الʯالي :١والʯي ʥȜʸǻ تʦضʲॻها في الʗʱول رقʤ (م  ٢٠١٦
) ʤول رقʗ١ج( : ȉاॻة دمʢافʲʸǺ ةॻانʰة الʙʸاد للʸʯعلى الاع ʕلʶي حʯارس الʗʸاد الʗضح أعʦي  

 ʙȁʦʯى أكʯم ٢٠١٦ح  
  ثانȏʦ عام  إعʗادȏ  ابʗʯائي   الإدارة الʯعلॻʸॻة 

ȉاॻـ  ـ  ٢  دم  
  ـ  ـ  ٣  فارسʦȜر
  ١  ١  ـ  الʚرقا
  ـ  ١  ٢  الʙʴو

  ـ  ـ  ١  كفʙ الॻʠॺخ
  ١  ٢  ٨  الإجʸالي

  ، يʤʯ تʦضʲॻها ʸॻɼا يلي : الاسʱʯاǺاتعʗدًا مʥ  عʻʹة الʸعلʥʻʸوقʗ أفʙزت الʸقابلة مع 

  رس الʸعʗʸʯة ؟ اما واقع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʴائʗة في الʗʸالʓʴال الأول : 
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ة الʴـائʗة فـي الʸـʗارس الʸعʸʯـʗة ملامح الʰقافة الॻʸॻʢʹʯـاتفقʕ آراء أفʙاد العʻʹة على أن 
 ȉاॻة دمʢافʲʸǺ: ةॻالʯاور الʲʸل في الʰʸʯت  

  
  :  الȊॻʠʳʯ الاسʙʯاتʱॻي )١

  رسةʗʸع الʷة ، مع و تʲعى رسالة واضʴي تʯات الǻاف والغاʗح الأهʦقهاضॻɿʲʯل.  
 Ȗʻقʲʯة لॻلʮقʯʴʸاتها الॻʱॻاتʙʯرسة اسʗʸضح الʦدة و  تʦʱال. ʚʻʸʯال  
 ʸال ʥʻʴʲʯص القادة على الʙʲǻ.ʙʸʯʴ  

ة )٢   :القʙار اتʳاذ في الʵʸارؕ
 . ارʙاذ القʳة في ات   تʗعʤ الإدارة فʙؒة الʵʸارؕ
 . هامʸع الȂزʦوت Ȋʠʳن في وضع الʦʸعلʸارك الʵǻ  
 . الأداء ʙȂʦʠʯاحات اللازمة لʙʯالاق ʤǻʗعلى تق ʥʻʸعلʸرسة الʗʸع الʱʵت  
 عل ʙثʓي تʯارات الʙاذ القʳة في ات   .ى أعʸالهʤتʸʹح الʗʸرسة الʸعلʥʻʸ الفʙصة للʵʸارؕ
 علـى ʗـاعʴة تʗيـʗأفؒـار ج ʙȂʦʠʯل ʣوذل ʥʻʸعلʸة للʸاعʗقة الʰرسة الʗʸز إدارة الʚتع  Ȗـʻقʲت

  الʚʻʸʯ الʓʸسʴي .
 . ʥʻʸعلʸال ʥʻقة بʰده الʦʴǻ يʸॻʢʹرسة مʹاخ تʗʸال ʙفʦت  

  : ʗرسةالʸ في العʸل جʸاॻɸة )٣
 . ة العامةʲلʶʸة للॻʶʳʵة الʲلʶʸاع الʷعلى إخ ʗʻأكʯال  
 ة الʗانʴʸال ʙفʦʯات.تȁʦصع ȏاجهة أʦم ʗʹرسة عʗʸالǺ لʸالع ȖȂʙة لفȂʦʹعʸ  
 ʥʻاصـل بـʦʯـة الॻلʸهل الإدارة عʴافـة  ت مʸـا يʙʯتـʔ علॻـه  ،العـاملǺ ʥʻالʗʸرسـة الʸعلʸـʥʻ وؕ

نقل وتـʗاول أفʷـل الʸʸارسـات والॻʮʠʯقـات بʻـʹهʤ ، وȁالʯـالي ʴǻـاعʗ الʗʸرسـة علـى تأدǻـة 
  مهامها على أكʸل وجه .

 هـــام مـــʸـــاز الʱعـــاون فـــي إنʯلـــى بالʲʯـــي يʯات الʸـــʴال ʤأهـــ ʥ ارسʗـــʸن فـــي الʦهـــا العـــامل
 .الʸعʗʸʯة

 . ʤرات ؕل مʹهʗمع ق ʔاسʹʯا يʸǺ ʥʻوالعامل ʥʻʸعلʸع الॻʸهام على جʸع الȂزʦت  
 . ملاءʚاعي مع الʸʱل الʸخلال الع ʥم ʤعلʯصة الʙف ʥʻʸعلʸرسة للʗʸح الॻʯت  
 ال ʥʻة بـــॻلقـــات الʹقاشـــʲرســـة علـــى إقامـــة الʗʸع إدارة الʱـــʵتʥʻـــʸعلʸ  ʤاقـــاتهʟ ارʸʰʯلاســـ

  الفȂʙؒة.
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  . لʸع ȖȂʙعة أو فʦʸʱل في مʸمهارات الع ʙȂʦʠʯص لʙرسة فʗʸال ʙفʦت  
  : الʦقʸॻɾ ʕة واحʙʯام الالʚʯام )٤

 . ʗʻل جȜʵǺ دارتهȀو ʕقʦام الʙʯعلى اح ʗ ʓؕرسة ثقافة تʗʸد الʦʴت  
 . رسةʗʸفي ال ʥʻالعامل ʥʻب ȉاॺʷام والانʚʯالال ʤॻɾ دʦʴت  
  مʙؒرسة تʗʸال ʥʻمʚʯلʸل .الʸات العॻɾأخلاǺ  
  ȏʦʹʴالأداء ال ʤॻʻتق ʙʻمعاي ʥل مʸات العॻɾأخلاǺ امʚʯجعل الال  
 . ȉاॺʷء الانʦاءات على سʚرسة جʗʸض الʙتف  

  الʗʸرسة : في والابʯؒار الإبʗاع تॻʱʵع )٥
  فةʶʹقة عادلة ومȂʙʠǺ لابʠوال ʥʻʸعلʸرسة الʗʸتعامل الʚʻʸʯال Ȗʻقʲفي ت ʤهʴǻ اʸǺ.  
 ॻɿال ʥعة مʦʸʱرسة مʗʸال Ȏʗلɽॻؕ ʤȜʲي تʯة الʲاضʦال ʤʚʻʸʯلاً إلى الʦل وصʸة أداء العॻ.  
 . لʻʶʲʯفي ال ʤدهʦى جهʶل أقʘلاب على بʠرسة الʗʸال ʚفʲت  
 ʻʸعلʸرسة الʗʸال ʚفʲل تʸفي الع ʤدهʦى جهʶل أقʘعلى ب ʥ.  
  ʙافآت تتȜʸال Ȋॺ ʚافʦʲفي الأداء .وال ʚʻʸʯالǺ ةʲرة واضʦʶǺ 
 ـــلاʠـــة للǻـــة ومادȂʦʹمع ʚافʦرســـة حـــʗʸـــʹح الʸـــال تʱʸـــي والʸـــال العلʱʸفـــي ال ʥȂʚـــʻʸʯʸب ال

  الإبʗاعي .
 : الȂʙʵॺة الʦʸارد أداء )٦

 .علʹةʸرسة الʗʸاف الʗاه أهʱم تʗقʯار الʙʸʯاسǺ ع القادةǺاʯي  
 ةॻفاعلǺ ʙʻʻغʯون الʙيʗȂارات وʙوالق ʥʻانʦائح والقʦالل Ȗʻʮʠونة في تʙʸالقادة ال ʥʸʷǻ.  
  ʤن على أداء أدوارهʦʸعلʸص الʙʲǻȀة وॻأمانة عالǺ الإتقانخلاص ʥة مॻرجة عالʗȁو.  
 . اتॺواج ʥم ʤهʻق وما علʦحق ʥم ʤرسة ما لهʗʸالǺ ʥʻافة العامل   ǻعʙف الʸعلʦʸن وؕ
 . ʤفاتهʙʶت ʤȜʲة تॻة ذاتǺرقا ʤيهʗة لʗʸʯعʸارس الʗʸالǺ نʦʸعلʸال  
 . ةȂالإدار ʤراتهʗة قॻʸʹة على تʗʸʯعʸارس الʗʸال ȏʙيʗص مʙʲǻ  
  اتȁʦعʶل الʻلʘون على تʙيʗʸل الʸعǻالأداء Ȏʦʯʴم ʥم ʗʲوت ʥʻʸعلʸض الʙʯي تعʯال.  
 . دʦجʦʸر الʦʶاجعة لعلاج القʙة الǻʘغʯأ الʗʮرسة مʗʸال ʗʸʯتع  
 . اعيʸʱل الʸخلال الع ʥة مȂʙʵॺارد الʦʸال ʙȂʦʠʯرسة بʗʸال ʤʯته  
 . ةॻʮȂرʗʯامج الʙʮل وضع الʮة قॻʮȂرʗʯاجات الॻʯالاح ʗيʗʲʯرسة لʗʸعى الʴت  
 اصل مع الʦʯالǺ رسةʗʸال ʤʯر .تهʦاء الأمॻلى وأولʲʸع الʸʯʱʸ 
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القائʗ الʗʸرسي الȏʘ يʮʯʹـى الʻʸʯـʯʲǻ ʚـاج إلـى تؒـǺ ʥȂʦأن  وʥȜʸȂ تفʙʻʴ تلʣ الاسʱʯاǺات
 ʗــا أن القائــʸؕ ، ــاراتهʴوم ʚــʻʸʯذج الʦــʸة ونʗيــʗʱســالة الʙــة والȂؤʙمــع ال Ȗفــʯة تʗيــʗة جॻʱॻاتʙʯاســ

سـعة وȀدخـال مʹʦʢمـة الɿـʤॻ الʗʸرسي مʦʭʴل عʥ بلـʦرة رسـالة الʗʸرسـة مـʥ خـلال رؤȂـة فȂʙؒـة وا
إرسـاء نʢـام ʸॻɾـي يـʗعʤ  ، ولʲʯقȖʻ ذلʔʱॻɼ ʣ على القائـʗ الʗʸرسـي والقʹاعات الʗʱيʗة وتʙوʱȂها

 ʥʻاواة بʴʸافة ال ، العاملʥʻ ، والاهʸʯام Ǻإدارة الʦقʕ ، والاهʸʯام Ǻـالأداء واحʯـʙام الآخـʙالʸعلʥʻʸ وؕ
ة في عʸلॻة صʹع القʙارات ، والǺالإضافة إلى  وتـʦفʙʻ بʭʻـة ،  ʴʸـاهʸة فـي العʸـل الʸʱـاعيالʵʸارؕ

  . تʹॻʸॻʢة ومʹاخ تʹʸॻʢي ʴǻاعʗ وʗȂعʤ احॻʯاجات الفʙد الʹفॻʴة والاجʸʯاॻɸة
  : العʗيʗ مʥ الʗراسات، ومʹها  علॻهت ما أكʗوتʯفȖ آراء أفʙاد العʻʹة مع   

إلــى أن مــʥ أهــʤ عʦامــل الʻʸʯــʚ الॻɿــادة والʯــي أشــارت ) ٢٠١٥دراســة يʦســف الʦʴســي (
ॻؕة ؛ والʯي تʥʸʷʯ اسʗʳʯام إجـʙاءات اتʳـاذ القـʙار ، وتʙمـي إلـى الʴـʸاح للآخـǺ ʥȂʙالʯـأثʙʻ الʵʯار 

 ȖـȂʙʟ فـي ʤهʗـʻب ʘة ، وتأخॻلʦʭʴʸل الʸʲعلى ت ʥʻءوسʙʸال ʔȂرʗعلى ت ʗʸʯوتع ، ʗارات القائʙفي ق
ذلـʣ الʹʦʸ الإدارǺ ، ȏالإضافة إلى تقʤǻʗ خʗمات تلʮي حاجات الʯʸعـاملʥʻ والʸʯʱʸـع الʴʸـʯقʮلॻة ، و 

مـــʥ خـــلال إبـــʗاع العـــاملʥʻ ومʸارســـاتهʤ الʦʠʯرȂـــة وتقـــʮلهʤ لʰقافـــة الʻʸʯـــʚ الʗاعʸـــة لاســـʙʸʯارȂة 
  ) .١٢، ٢٠١٥الʓʸسʴة ومʹافʯʴها لغʙʻها مʥ الʓʸسʴات الأخȎʙ (يʦسف الʦʴسي ، 

أن ى تʦصـلʕ إلـوالʯـي  (Sigler & Pearson , 2000)دراسـة سـʱॻلʙʻ و بʙʻسـʦن و 
ʥʻاك العاملʙشȀو ʥʻȜʸʯامج الʙـعى  بʴǻ ʖـʻـاملة ،حʵدة الʦـʱـإدارة الǺ ـاȂًʦـا قʟًاॺـة ارتʠॺتʙم ʕʲॺأص

الʗʸيʙون إلى مـʹح العـاملʥʻ سـلʠة اتʳـاذ القـʙارات ، وتʚوȂـʗهǺ ʤالʸعلʦمـات اللازمـة لاتʳـاذ قـʙارات 
 ʗـȂʚʸǺ ونʙـعʵǻ ʥʻفـإن العـامل  ʤثـ ʥومـ ، ʤـالهʸأع ʤالـلازم لفهـ ʔȂرʗـʯال ʙʻفʦالإضافة إلى تǺ ةʗʻج

أعʸالهʤ في الʓʸسʴات الʯي ʦʴǻد فʻها ثقافة جʸاॻɸة العʸل والʦʯجـه Ǻـالأداء ، مʥ الʥʻȜʸʯ لأداء 
بʸʹʻا ǻقل الʵعʦر ǺالʥʻȜʸʯ في الʓʸسʴات الʯي تʦʴد فʻهـا الʰقافـة الفʙدǻـة وثقافـة القـʦه والʴـʙʠॻة 

(Sigler & Pearson , 2000, 27-52) .  
أن ؕـʗ والʯـي تʓ   (IŞIK & GÜRSEL , 2013 , 225 )دراسـة إʵǻـʣॻ وغʦرسـلو 

ثقافة الʗʸرسة الإʱǻابॻة تʗعʤ الʻʶʲʯل الʗراسي ، ومʥ أهʤ العʦامل الʙئʴॻة في الإنʱـاز العلاقـات 
ة في حل الȜʵʸلات ، وتʦفʙ الʶفات الॻɿادǻة لʗʸيʙ الʗʸرسة.   الإʱǻابॻة بʥʻ الʸعلʥʻʸ ، والʵʸارؕ

 ʗ ʓؕȂو) ʗʸأح ʙفي أن ٢٠١٥شاك (سـالة واʙة والȂؤʙال ) حॻʲʶاه الʱالات ʗيʗʲت ، ( ʤॻـɿل
ॻɽॻـة العʸـل ..... الʰقافـة ) ،  وتʦجॻـه  وȁʹاء ॻɾادات فعالة ، وȁʹاء مʹʸʢة فعالة ( الإنʱـاز .... وؕ

 ، ʗʸأح ʙشاك ) ʚʻʸʯال Ȗʻقʲامل تʦع ʤأه ʥم ʙʻʻغʯ٢٠١٥،١٢ال . (  
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مــا أبــʙز الʸعʦقــات الʯــي تʲــʦل دون تʲقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس الʯعلــʤॻ العــام فــي  الʴــʓال الʰــاني :
  مʙʶ؟

أبʙز الʸعʦقـات الʯـي تʲـʦل دون تʲقʻـȖ الʻʸʯـʸǺ ʚـʗارس ʕ آراء أفʙاد العʻʹة على أن اتفق
  : الآتيʲʸǺافʢة دمॻاȉ تʰʸʯل في الʯعلʤॻ العام 

  الʸعʦقات الإدارȂة :  .١
  انʗفقـ ʥفًـا مـʦات خॻلʦʭـʴʸات والॻـلاحʶالǺ ʥȂʙيʗـʸال ʞعـǺ ʣـʴʸة تʱॻʯة نʗيʗʵة الȂʚ ʙؕʸال

  الʹفʦذ والʴلʠة .
  ʤॻلʴال ʙʻغ Ȋॻʠʳʯرسة .الʗʸاف الʗض أهʦʸه غॻعل ʔتʙʯي ȏʘوال ، 
  ʥʻع العـــاملʦوقـــ ʥمـــ ʗيʗـــʵال ʤفهʦـــة ، وخـــʸǻʗات وأفؒـــار قʗقـــʯمع ʥȂʙيʗـــʸال ʞعـــǺ ـــاقʹʯاع

  Ǻالʗʸرسة في الʠʳأ .
 . ʥʻءوسʙʸؤساء والʙال ʥʻقة بʰف الɹض  
 . ةȂاءلة الإدارʴʸاب الॻɺ  
 . ةॻلʦʭʴʸل الʸʲت ʥم ʞعॺال Ȏʗل ʗيʗʵف الʦʳال  
 ʸالة والʗام العʗانع. ʥʻʸعلʸعامل مع الʯاواة في الʴ  
 لʸات العॻـاد اللازمة  آلʸʯدة والاعʦـʱـال الʱن فـي مʦʸعلʸلف بها الȜǻ يʯال الʸالأع Ȗʻقʲʯل

  غʙʻ واضʲة .
 . ةॻɹʸʯʱʸة ال   ضɹف دور الإدارة في تفعʻل الʵʸارؕ
 ابॻɺ . لʸفي الع ȉاॺʷالان  
 قلة . ʙȂʦʠʯامج الʙʮام الإدارة بʸʯاه 

  
  الʸعʦقات الفʹॻة : .٢

  هلة .قلةʓʸة الȂʙʵॺادر الʦؒال ʙافʦت 
 . ة العامةʲلʶʸة على الॻʶʳʵة الʲلʶʸال ʔʻتغل  
 . رسةʗʸال الفعال داخل الʶالات ʤʢاب نॻɺ  
 . الأداء ʥʻʴʲʯة اللازمة لॻʹات الفॻانȜالام ʝنق  
 ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل ʥʻʸعلʸال ʥقه مॻɿʲب تʦلʠʸالأداء ال Ȏʦʯʴد مʗʲي تʯال ʙʻعايʸاب الॻɺ.   
 رةʗبــ نــʸʹʯامج الʙ امةʗʯــʴʸــة الॻʹهʸــة الॻ ات اللازمــةʙــʮرات وصــقل خʗــة مهــارات ورفــع قــॻʸʹʯل

 الʸعلʥʻʸ والإدارʥʻȂ في الʗʸارس .
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 . ʗʻʱة في الأداء الॺɺʙة والॻɹافʗال ʥʻʸعلʸال ʗفق  
 . قʹيʯر الʦʠʯة الॺاكʦعلى م ʥʻʸعلʸوال ʥȂʙيʗʸال ʞعǺ رةʗف قɹض  
 ʥʻـʸعلʸفع مهـارات الʙة اللازمة لॻʮȂرʗʯامج الʙʮاب الॻɺ  اراتʙـاذ القـʳفـي صـʹع وات ʥȂʙيʗـʸوال

 الʳاصة ʲǺل الȜʵʸلات الʯعلॻʸॻة والإدارȂة .
  

  الʸعʦقات الʸادǻة : .٣
  ʤعلʯوالــ ʤॻعلــʯــة الॻلʸــة لعʸاعʗــة والʸهʸة الʠــʵالأن ʞعــǺ ارســةʸʸــة لॻالʸــادات الʸʯقلــة الاع

 كالʙحلات والʸعʙȜʴات .
  ةॻʯʲʯة الॻʹʮال ʙʻفʦʯة اللازمة لǻادʸارد الʦʸال ʙافʦارس .قلة تʗʸرة للʦʠʯʸال  
 . ʚʻʸʯʸلاب على الأداء الʠوال ʥʻʸعلʸع الॻʱʵʯة اللازمة لǻادʸال ʚافʦʲقلة ال  
  ــع ــʙامج وأنʵــʠة مʴــʯقʮلॻة لʙف ــأن تفؒــʙ بʦضــع ب Ǻ رســةʗــة مǻح لأʸــʴǻ ــة ، لا ॻانʚʻʸد الʦــʻق

  مهارات الʸعلʥʻʸ والعاملʥʻ في مʦاجهة  أॺɸاء العʸل والȜʵʸلات الʯعلॻʸॻة .
  ʚافʦــʲف دور الɹضــ ʤॻعلــʯعــة الǺاʯوم ʙȂʦــʠʯعلــى ال ʥʻــʸعلʸع الॻʱــʵʯــة لȂʦʹعʸــة وال ǻادʸال

 .والʗʯرʔȂ والॻʸʹʯة الʘاتॻة 
 افةʰؒل .  الʦʶالف ʞعॺة بʗائʚال  

أن واقع الʯعلʗʸǺ ʤॻارس الʯعلʤॻ العام ʲʸǺافʢة دمॻاǻ ȉعـاني  تلʣ الاسʱʯاǺات ʷʯȂح مʥو 
ʯدة والʦʱال Ȗʻقʲل دون تʦʲي تʯقات والʦعʸال ʥم ʗيʗالع ʥبها م ʚʻʸ،  : قـاتʦعʸال ʣز تلـʙأب ʥوم

كʰافـــة الفʶـــʦل الʚائـــʗة والʯـــي أدت إلـــى تـــʗني مʴـــȂʦʯات الأداء للʠـــلاب وارتفـــاع نʴـــॺة الʙســـʦب 
الاهʸʯام ʸʸǺارسة الأنʵـʠة الʗʸرسـॻة واسـʗʳʯام ، وॻɺاب ʡاهʙة الغʜ  وانʵʯاروالʙʴʯب والॻɻاب، 

لʗولـة علـى الإنفـاق علـى الʯعلـʤॻ ، وسـॻادة قلة الʦʲافʚ الʸادǻة والʸعʹȂʦة ، وعʱـʚ ا، و الʦʹؒʯلʦجॻا 
  الʹȊʸ الʯȜǻʗاتʦرȏ الʴʯلʠي Ǻالʗʸارس ، وغʙʻ ذلʣ مʸا أشار إلॻه أفʙاد العʻʹة .

  

: ʖالــʰال الʓــʴارس  الʗــʸǺ ʚــʻʸʯال Ȗــʻقʲʯــة لʸاعʗــة الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰــاء الʹʮحــات لʙʯقʸال ʤمــا أهــ
  الʯعلʤॻ العام في مʙʶ؟

  :  الآتياتفقʕ آراء أفʙاد العʻʹة على 
 . رسةʗʸة داخل الॻʴافʹʯؒار والʯاع والابʗروح الإب ʤॻɸʗʯام بʸʯالاه  
  ʤॻɸʗرسة .تʗʸالǺ ةॻʮاسʲʸوال ȉاॺʷالان  
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 . اعيʸʱل الʸوالع ȖȂʙة روح الفॻʸʹت  
 . ةȂʦʹعʸة والǻادʸل الʮʴافة الȜǺ ابيʱǻالإ ʤعʗوال ʚʻفʲʯال  
 . رسةʗʸالǺ ʥʻوالعامل ʥʻʸعلʸال Ȏʗاء لʸʯلاء والانʦروح ال ʚȂʚتع  
 . ʚʻʻʸع دون تॻʸʱامة للʗʯʴʸة الॻʹهʸة الॻʸʹʯص الʙإتاحة ف  
 . اءʹʮال ʗة والʹقॻɾاʗʶʸة والॻɼفاʵال 

  

 ʤॻعلـʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰاء الʹʮح لʙʯر مقʦʶًا : تhثال
ʙʶالعام في م.  

  
ــة ا ــع الʰقاف ــʗاني حــʦل واق ʻʸــار الʟــي ، والإ ــى ضــʦء الإʟــار الʹʢــȏʙ الʲʯلʻل ॻــة لʸॻʢʹʯعل

ʶʸǺــʙ وأبــʙز الʸعʦقــات الʯــي تʲــʦل دون تʲقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس الʴــائʗة فــي الʸــʗارس الʸعʸʯــʗة 
الʯعلʤॻ العـام فـي مʶـʙ ، تʮـʥʻ أن الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة تعـʗ أحـʗ العʦامـل الʙئʴॻـة لʹʱـاح الʓʸسʴـات 

 Ȗــʻقʲـة فــي تॻʸॻعلʯافها أالʗهـ ʚــʻʸʯدة والʦــʱال Ȗـʻقʲت ʤثــ ʥومــ، ʥــȜʸت ʖـʻح ʯقافــة الʰــةالॻʸॻʢʹ - 
الʯي تʱʵع الʸعلʥʻʸ والعاملǺ ʥʻالʗʸرسة وتʲʹʸهʤ الȂʙʲة لʸʲʯـل الʴʸـʦʭلॻة لإبـʗاء آرائهـʤ واتʳـاذ 

 ʤــالهʸأعǺ ــامॻɿوال ʤاراتهʙارس –قــʗــʸدة  الʦــʱال Ȗــʻقʲــة قــادرة علــى تॻʸॻــة تعلʭʻل إلــى بʦصــʦال ʥمــ
.ʚʻʸʯوال  

، وȁʹــاء علــى مــا ॻــة الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة القȂʦــة فــي الʓʸسʴــات الʯعلʸॻونʢــʙا لʯعــاʤʡ دور 
تʶــʦر مــʥ نʯــائج ، تقــʦم الॺاحʰــة ʸॻɼــا يلــى ʠǺــʙح الإʟــار الʹʢــȏʙ الʲʯلʻلــي والʻʸــʗاني أســفʙ عʹــه 

 .ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʸاعʗة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰاء الʹʮح لʙʯمق  
  

  أهʗاف الʦʶʯر الʸقʙʯح :  -أ
  يهʗف الʦʶʯر الʸقʙʯح إلى تʲقȖʻ ما يلى : 

قلــة نॻɸʦــة فــى أداء الʠــلاب والʸعلʸــʥʻ والʸــʗيʥȂʙ فــى الʻʸــʗان الȁʙʯــȎʦ إحــʗاث ن -١
  الʯعلʸॻي. 

ة واحʯـʙام الاخـʯلاف  الʦصʦل إلى ثقافة الʦʱدة والاعʸʯاد -٢ والʚʻʸʯ والʦʯاصل والʵʸارؕ
  والʦʹʯع داخل الʗʸرسة . 
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أدوار الʸعلʸـʥʻ وʟـʙق وأسـالʔʻ  تʙȂʦʠ الʦاقـع الȁʙʯـǺ ȏʦإحـʗاث تغʻʻـʙات جʘرȂـة فـي -٣
Ȃرʗʯا .الॻجʦلʦʹؒʯام الʗʳʯواس ʛ  

  تʙسॻخ مفهʦم الʚʻʸʯ في العʸلॻة الʯعلॻʸॻة . -٤
 .لȎʗ الॻɿادات الʗʸرسॻةالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  نʙʵ الʦعى Ǻأهॻʸة -٥
٦- . ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯب ʤامهʚʯوال ʥʻʸعلʸة ال  ضʸان مʵارؕ
٧- .ʚʻʸʯسى ثقافة الʙة تȂʦȁʙة تʭʻاد بʱǻإ  
ʥ خــلال اســʸʰʯار الإمȜانــات تʲقʻــȖ نʢــام تȁʙــʲǻ ȏʦقــȖ الʻʸʯــʚ والإتقــان والʱــʦدة مــ -٨

  الȂʙʵॺة والʸادǻة الʯʸاحة . 

  الأسʛ الʯى يʙتʚؒ علʻها الʦʶʯر الʸقʙʯح :   - ب
  يʙتʚؒ هʘا الʦʶʯر على الأسʛ الʯالॻة :  

ǺـــالʸǺ ʚʻʸʯـــʗارس الʯعلـــʤॻ العـــام فـــي مʶـــʙ والʰقاقـــة الʯʸعلـــȖ  الإʟـــار الʹʢـــȏʙ الʲʯلʻلـــي .١
 الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرسॻة. 

بʦاقــع الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʴــائʗة فــي الʸــʗارس الʸعʸʯــʗة   علــȖالʯʸالإʟــار الʻʸــʗاني نʯــائج  .٢
.ʙʶالعام في م ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ʚʻʸʯال Ȗʻقʲل دون تʦʲي تʯقات الʦعʸز الʙوأب  ،ʙʶʸǺ  

٣.  Ȏʦʯʴالأداء إلى مǺ الارتفاع ʦʲن ʤمه ʔلʠʯم ʚʻʸʯة .الॻʴافʹʯال Ȗقʲǻ 
ــ .٤ ــى الʯʹــافʛ وتلॻʮــة تʦقع ات الʴʸــʯفʗʻيʥ مــǻ ʥعʸʯــʗ الʻʸʯــʚ علــى وجــʦد ثقافــة تʵــʱع عل

 . الʗʳمة وزȂادة مȎʦʯʴ رضاهʤ عʹها
 الأخȎʙ. الʗʸارس أفʷل مʥ أداؤها ʦȜǻن  القȂʦة الॻʸॻʢʹʯة الʰقافة ذات الʗʸارس .٥
 علـى تʴـاعʗ تʹॻʸॻʢة فʻها ثقافات تʦجʗ الʯي الʗʸارس هي الʚʻʸʯʸ الʗʸارس ذات الأداء .٦

ʃॻؒʯات مع الʙʻغʯʸات. الʗʱʯʴʸوال 

 أǺعاد الʦʶʯر الʸقʙʯح :  - ج
ــʗور حʻــȏʦ فــي نʱــاح أو فʵــل الʸــʗارس فــي تʲقʻــȖ أهــʗافها  ــة ب ॻʸॻʢʹʯــة ال تقــʦم الʰقاف
 ʙʻفʦفي تـ ʕʸارس إذا ما ساهʗʸاح الʱإلى ن Ȏدʓت ʗفق ،ʚʻʸʯدة والʦʱال Ȗʻقʲة وتȂʦȁʙʯة الॻʸॻعلʯال
الʸʹاخ الȏʘ يʗعʤ وʱʵȂع على تʥʻʴʲ وتʙȂʦʠ الأداء ، ʸؕا قـʗ يʹـʯج عʹهـا فʵـل الʸـʗارس إذا مـا 

وعʹــʗما تʙغــʔ الʗʸرســة فــي  معʦقــات وصــعȁʦات تʲــʦل دون تʲقʻــȖ الʱــʦدة والʻʸʯــʚ ، نــʯج عʹهــا
ــاء  ــإن علʻهــا أن تعــي أن بʹ ــʚ ، ف ʻʸʯدة والʦــʱال Ȗــ ʻقʲʯا لʗًــ ʻهʸــة ت ॻالʲهــا الʯيل ثقافʗأو تعــ ʙــ ʻʻتغ

  الʰقافة الʗاعʸة ǻعʗʸʯ على العʹاصʙ الʯالॻة : 
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  : ةॻɸاʦادة الॻɿال 
ॻة بʹاء وتʻȜʵل ثقافة الʗʸرسة إلى القائـʗ الʗʸرسـي ʥȜʸǻ القʦل أنه في الغالʔ تعȎʚ عʸل

شʶʳــॻة ديʹامॻȜॻــة وɾــʤॻ مʴــʙʠॻة قȂʦــة ورؤȂــة واضــʲة لʸــا ســʦؒʯن علॻــه  للقائــʗ،  حʻــȜǻ ʖــʦن 
 .ʣل إلى ذلʦصʦة الॻɽॻ   الʗʸرسة في الʯʴʸقʮل وؕ

ــه العʸلॻــات الإدارȂــة فــي الʓʸسʴــات ॻجʦفــي ت ȏʦــʻة دور حॻرســʗʸــادة الॻɿــة ولل ॻʸॻعلʯال 
ʚʻʸʯ والʹʱاح، وهʘا لʥ يʯأتى إلا مʥ خلال اهʸʯامها Ǻالʦʸرد الȏʙʵॺ مʥ حʖʻ الʲʸافʢة وتʲقȖʻ ال

  .ةʗرسʖȁ روح الʯعاون وتʦجॻه الʱهʦد مʥ أجل تʲقȖʻ الأهʗاف والǺ ʦʸʴالʸو ،  علॻه وتȂʦؒʹه
 ʗادةوتعॻɿورة الʙاحʹل ضʱ ـاتʴسʓʸـة الॻʸॻعلʯجـع، و  الʙȂ  ʣـاح إلـىذلـʱقادتهـا ن Ȏʗومـ 

ʤهʙʻــأث ــى ت ــاملʥʻ الʸع عل ــة الع اف ــʚهʤلʸــʥʻ وؕ ʻفʲــى وت ــʤǻʗ عل ــاتهʤ أقʶــى تق ــʟ ʗاق ʻحʦوت ʤدهʦجهــ 
ʸال ʤॻɾدات وʙخلالها تʹاول مف ʥم ʤʯة يʸة ملائॻرساء أرضȀرسةوʗ هاʙȂʦʠها وتʯʻʸʹل على تʸوالع.  

  ȉـــاʸات والأنʗقــʯعʸوال ʤॻــɿخــلال ال ʥرســة مــʗʸالǺ ةʗــائʴــة الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال ʛȜوتــʹع
ॻة والʹʵاʟات والاح ʦؕلʴـال أو الʶب الاتʦخـلال أسـل ʥـا مـ ً̫ ǻم بهـا ، وأʦي تقـʯة الॻرسʗʸفالات الʯ

 ʥʻاصل بʦʯاءالʷـاء  أعॻلـي وأولʲʸـع الʸʯʱʸاء الʷأع ʥʻȁو ʤهʹʻȁو ،  ʞعǺ مع ʤهʷعǺ رسةʗʸال
يʠʯلـʔ ذلـʣ مـا ، ولʯفعʻل دور الॻɿادة الʗʸرسॻة في بʹاء الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗاعʸـة للʻʸʯـʚ الأمʦر 
  يلي :

 ، الإبʗاع والॺʸادرة والʗʱʯيʗالعʸل الʱاد الʚʻʸʯʸ و  الʸʯʱʸع الʗʸرسي على تॻʱʵع أعʷاء .١
ʤهʸودع ʤتهʗانʴوم  ،ʥʸا خلال فʘه ʤعʗال Ȝǻʯʔـʴ  ـاءʷـةالأعȂʙʲـة، الॻɼونـة الؒاʙʸوال 
 عॻوتʵـʱ ، جهـʦدهʤ وتقـʗيʙ الʶـॺɹة، الأهـʗاف تʲقʻـȖ علـى وتʵـॻʱعهʤ العʸـل، لإنʱـاز
ʙʻؒفʯاعي الʗاس لا الإبʸॻ ال فيʱم ʗʲتʗلات يȜʵʸال ʖʲॺوال ʥل عʦحل ʙʻفة غʦمأل .  

الʠʸلــʦب  الʯغʻʻــʙ إحــʗاث فــي الʳʸــاʙʟ تʸʲــل علــىأعʷــاء الʸʯʱʸــع الʗʸرســي  تʵــॻʱع .٢
ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯل.  

  إعʗاد بʙنامج مʯؒامل لغʙس الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʯي تعʚز الǺ ʚʻʸʯالʗʸارس . .٣
خــل الʗʸرســة مʰــل تʙســॻخ مفهــʦم الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة مــʥ خــلال الأنʵــʠة الʯــي تʸــارس دا .٤

ॻة حʴـʹة حʯــى  ʦؕـاذج سـلʸن ʤǻʗوتقـ ، ʙــعائʵس والʦقـʠلفـة والʯʳʸاعهـا الʦأنǺ فـالاتʯالاح
 ȏʘʯʲǻ الʸعلʦʸن بها.

افـــة العـــاملʥʻ فـــي  .٥ تعʸـــɾ ʤॻـــʤॻ وقʶـــʝ أخلاॻɾـــة ومهʹॻـــة واجʸʯاॻɸـــة بـــʥʻ الʸعلʸـــʥʻ وؕ
 الʗʸرسة لʯعʚȂʚ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة .
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ʦʸن في تʥȂʦؒ أو تʙȂʦʠ أو تقʤǻʗ أفؒار جʗيـʗة إʱǻاد بʙامج لʲʯفʚʻ الʸعلʥʻʸ الʘيʴǻ ʥاه .٦
 تʸॻɾ ʃॻʷة لʥʻʴʲʯ العʸل داخل الʗʸرسة .

مʸـا ʴǻـهʤ فـي تعȂʚـʚ  ،الʮʹـاءة  أعʷـاء الʸʯʱʸـع الʗʸرسـيتʮʹي ودراسة آراء ومقʙʯحات  .٧
. ʥʻءوسʙʸؤساء والʙال ʥʻل بʸعلاقات الع ʙȂʦʠوت  

٨. ʙʻفʦـات، تـʠॺʰʸات علـى الʚفـʲʸـه الॻɼ ʔده روح مʹـاخ تغلـʦـʴد  وتʙفع الفـʗـي تـʯال ȖـȂʙالف
 نʦʲ الʸʹافʴة والʯعاون مع غʙʻه.

  تʦفʙʻ الʙʢوف الʯي تʲفʚ وتʲʶح وتʦاجه مȜʵلات الأداء Ǻفاعلॻة.   .٩
إكʴــاب أعʷــاء الʸʯʱʸــع الʗʸرســي ɾــʤॻ العʸــل ( العʸــل الفȂʙقــي والʶʸــʗاॻɾة والأمانــة  .١٠

ʦʯجــه نʲــʦ التــʗعʤ  والعــʗل والقــʗرة علــى الʯغʻʻــʙ والإنʱــاز والــʦلاء والالʯــʚام ..... ) الʯــي
 . ʚʻʸʯال 

 تʗʲيʗ الʸʸارسات الʯي تʴاعʗ في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʗʸرسي . .١١
  تʥʻȜʸ أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي للʴʸاعʗة في تʲقȖʻ أهʗاف الʗʸرسة . .١٢
ـــة  .١٣ ʸـــة القائ ॻʸॻʢʹʯـــة ال ـــʔ الʰقاف ـــʦʱǺ ʃان Ȃʙعʯـــي ال إشـــʙاك أعʷـــاء الʸʯʱʸـــع الʗʸرســـي ف

 ȏʦʹعʸوال ȏادʸال ʚʻفʲʯخلال ال ʥم ʤعهॻʱʵوت ʘـʮـة ونॻابʱǻالإ ʤॻـɿال ʙȂʦʠة في ت للʵʸارؕ
 الʤॻɿ الʴلॻʮة.

 
 ةȂʙʵॺارد الʦʸإدارة ال  : 

ــȖ  تʷʯــʥʸ إدارة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة ʻقʲهــا تʹȜʸǻ ــي ʯال ʙــل العʹاصــʷــار أف ॻʯاب واخʠقʯاســ
وتـʗرʮȂها وتʹʯʻʸهـا ، ومـʥ ثـʤ تɾʦʯـʃ قـʗرة أȏ هـا Ǻالإضافة إلـى تʲفʚʻ الǺ ʚʻʸʯالʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة 

الــʘيʥ يʯــʦفʙ لــʗيهʤ الʸهــارات  الأفــʙادʸʹافʴــة فــي نʱاحهــا فــي جــʘب واســʯقʠاب مʗرســة علــى ال
   . نʦʲ الʚʻʸʯ سʙʯاتॻʱॻاتهااالʸʹاسॺة الʯي تعʻʹها ȜǺل جʗارة على تʲقȖʻ وتȖʻʮʠ الʙʷورȂة 

 ʤثــ ʥومــ ʤأهــ ʥمــ ʗعــǻ ȏʘرســة ، والــʗʸالǺ ةȂʙــʵॺارد الʦــʸلإدارة ال ʗــʻــام جʢإرســاء ن ʔــʱǻ
ʸॻʢʹاء ثقافة تʹʮمات لʦقʸةالॻ ʤرسـي تلهʗʸـع الʸʯʱʸاء الʷـاز روح أعʱالعـالي الإن ، ʗـȂʚʸوال ʥمـ 

  للʗʸرسة .  والانʸʯاء الʦلاء
وعلــى ذلــʣ ، يʠʯلــʔ تʲقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس الʯعلــʤॻ العــام  وجــʦد خʠــة لʯــʗرʔȂ أعʷــاء 
الʸʯʱʸع الʗʸرسي وتʹॻʸة مهاراتهʤ فى مʱال إدارة الʚʻʸʯ، مʸا Ȝʸǻʹهʤ مʥ الاسʸʰʯار الأمʰـل لؒافـة 
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لإمȜانــات الʯʸاحــة لʲʯقʻــȖ الʻʸʯــʚ ، وȜʸȂــʥ تفعʻــل إدارة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة لʲʯقʻــȖ الʻʸʯــʸǺ ʚــʗارس ا
  الʯعلʤॻ العام مʥ خلال : 

 الاهʸʯام Ǻاسʯقʠاب واخॻʯار الأفʙاد ʦʠʳؕة رئʴॻة في تʻȜʵل الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة. .١
ॻة، أن لـʗيهʤ مʦʸʱعـة مـʥ الʶـفات والأنʸـاȉ  الأفʙاد الʘيʥ تȎʙ الʸـʗارس اخॻʯار  .٢ ʦؕـلʴال

 ʤوجعلهـ ،ʚʻʸʯدة والʦʱال Ȗʻقʲʯة لॺاسʹʸجهات الʦʯادات و الʗعʯة، والاسॻɼقاʰات الॻɽلʳوال
 نʸاذح Ȏʘʯʲǻ بها . 

 جʗيـــʗة ومعـــارف مهـــارات ʗرســـةالʸ فـــي الॻɽॻʡʦـــة مʴـــȂʦʯاتهǺ ʤـــاخʯلاف الأفـــʙاد إكʴـــاب .٣
ʤهʗــاعʴالأداء علــى ت ʗــʻʱفــي ال  ʤلهــʸــاعʸȁو ǻ ʤــهʴفــي Ȗــʻقʲاف تʗأهــ ʸال ʦــʲرســة نʗ

 لʚʻʸʯ .ا
تʹʤॻʢ بـʙامج تʗرॻʮȂـة لʙفـع ؕفـاءة ومهـارة الأفـʙاد ȜǺافـة الʴʸـȂʦʯات الإدارȂـة حـʦل الالʯـʚام  .٤

ॻɽॻة الالʚʯام ॻʴǺاسات الʗʸرسة الʸعʙʮة عʥ ثقافʯها الॻʸॻʢʹʯة .  ʤॻɿǺ الʗʸرسة وؕ
الʸقــاومʥʻ لعʸلॻــة الʯغʻʻــʙ إمــا بʯــʗرʮȂهʤ لاكʴʯــاب الʸهــارات  الʯعامــل الʻʱــʗ مــع الأفــʙاد .٥

سॻʯعاب ؕل ما هʦ جʗيʗ، وʱǻȀابي لهʘه الʰقافة والابʯعـاد عـʥ الʸʱـʦد، لااللازمة  والقʗرات
أو نقــل الــʘيǻ ʥقــاومʦن الʯغʻʻــʙ( الــʘيʥ تʴʯــʤ اتʱاهــاتهǺ ʤالʴــلॻʮة ) أو إحلالهــǺ ʤــالأفʙاد 

.ʙʻʻغʯلل ʥيʗعʯʴʸوال ،ʥʻʮاغʙال 
 والʸعــايʙʻرســة ʗالɿǺ ʸــǺʤॻالʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة الʗʸرســॻة أȏ  يلʚʯمــʦن  الــʘيʥفــʙاد الأ مȜافــأة .٦

ॻة ʦؕلʴة الȁʦغʙʸال . 
أعʷـاء  مـʥ حـʦلهʤ مـʥ صـفʦف فـيʗرسـة الʸ وɾـʤॻ معـايʙʻمȜافأة الأفʙاد الʘيʥ يʹʙʵون  .٧

 الʸʯʱʸع الʗʸرسي.
ـــʤ الʗʸرســـي  .٨ ـــʗارس لʠʯـــʙȂʦ أدائه ʸال ȏʙيʗـــʸـــة ل ـــʗورات الʗʯرॻʮȂـــة الʸقʗم ـــي ال الʦʯســـع ف

 ʚـʻʸʯʸارس الʗـʸال ȏʙيʗاعات مـʗبȀات وʙʮخ ʥفادة مʯخـلا  ةوالاس ʥوات مـʗـي إقامـة الʹـʹʮل ت
والʲʸاضــــʙات والʲلقــــات وورش العʸــــل حــــʦل اســــʙʯاتॻʱॻات تʲقʻــــȖ الʻʸʯــــʚ فــــي العʸــــل 

 الʗʸرسي.
ضʙورة الʯعاون مـع أعʷـاء هʭʻـة الʯـʗرʛȂ فـي الʱامعـات والؒلॻـات، وخاصـة فـي أقʴـام  .٩

الإدارة والȊॻʠʳʯ الȏʦȁʙʯ لإعʠاء دورات تʗرॻʮȂة لʚʯوʗȂ الʗʸيʙʮʳǺ ʥȂʙات جʗيʗة مʠʯـʦرة ، 
 وأن تأخʘ الʗورات صفة الاسʙʸʯارȂة والʯʸاǺعة الʱادة.
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١٠.  ʥعــ ʣوذلــ ، ȏʦــȁʙʯال Ȋॻــʠʳʯــال الإدارة والʱمــة فــي مʗقʯʸول الʗات الــʙــʮخ ʥفادة مــʯالاســ
ـــة  ॻɸاʗالإب ʔʻالأســـال ʤـــ ȂʙʟـــȖ ابʯعـــاث مʦʸʱعـــة مـــʥ مـــʗيȏʙ الʸـــʗارس لʗراســـة وتعل

 وتॻʮʠقاتها في العʸل الإدارȏ الʗʸرسي.
١١. ʢʹʯالة الʗالعǺ امʸʯرسـيالاهʗʸع الʸʯʱʸاء الʷعامل مع أعʯالة الʗع ʙʵخلال ن ʥة مॻʸॻ 

 ،  ʙـʻوغ ʤهʻافـآت علـȜʸهـام والʸـع الȂزʦالة تʗوع ، ʤهʸॻʻوتق ʤهʯʻقʙاءات تʙالة إجʗوع
ذلــʣ ؛ إذ إن العʗالــة تقــʦد إلــى الʙضــا وȂــʹعʛȜ ذلــʣ علــى أســلʦب أداء العʸــل ودرجــة 

 الارتॺاǺ ȉالʗʸرسة والʙʲص على مʶلʯʲها.
 ʥʻاصل بʦʯرسي :  الʗʸع الʸʯʱʸاء الʷأع 

ʞعॺبــ ʤــهʷعǺ رســيʗʸــع الʸʯʱʸــاء الʷــال أعʶاتǺ ةॻرســʗʸــة الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال ʙــأثʯت ،
ـة الأفؒـار، والʸʸارسـات مـʥ وȀلـى  ʙؕقـال، وحʯـة انॻلʸهل عʴǻ ال فعالʶام اتʢفإن إرساء ن ʤث ʥوم

ʥ ثـʤ يʠʯلـʔ الاتʶـال الʗاعʸة للʚʻʸʯ الʗʸرسـي ، ومـالإدارة، ȜʵǺل يʹʸي وʦʠȂر الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
  الفعال ما يلي :  

 ســॻةألʙ ( ا الاتʱاهــات ؕــل فــي الʸعلʦمــات بॺʯــادل ʴǻــʸح اشــॻȜॺً الاتʶــال  نʸــȊأن Ȝǻــʦن  .١
  ).والأفॻɿة

  الʵفاॻɼة وتॺادل الʸعلʦمات . .٢
٣. . ʞعǺ مع ʤهʷعǺ رسيʗʸع الʸʯʱʸاء الʷأع ʥʻح بʦʯفʸار الʦʲال  
ال بـʥʻ أعʷـاء الʸʯʱʸـع الʗʸرسـي تهʭʻة الʸʹاخ الʗʸرسي الʗاعʤ للʯعاون والاتʶال الفع .٤

. Ȏʙجهة أخ ʥة مॻارجʳها الʯʭʻȁرسة وʗʸال ʥʻȁجهة ، و ʥة مʦجʙʸاف الʗالأه Ȗʻقʲʯل 
 الʹʚاعـات إعـلان علـى الأفʙاد تॻʱʵع أȏ الʸقاومة، ʹʙʢال وجهات ʸʴǺاع الاخʯلاف تقʮل .٥

 .  مʦʵȜفة ʦʶǺرة والانʯقادات
 

  : لʸة العॻɸاʸج 
ة هʦ القʗرة علـى  لعʸل الʸʱاعيا ʙؕʯـʵـة مȂرؤ Ȗـʻقʲأجـل ت ʥـل معًـا مـʸـة ، ولـه العॻʸأه

كʻʮــʙة فــي تقʴــʤॻ الʸهــام والأعʸــال وتʦزȂعهــا علــى جॻʸــع أفــʙاد الʦʸʱʸعــة، بــʗلاً مــʥ جعــل الʸهــام 
 ʔاسـʹʯـي تʯات الॻلʦʭـʴʸهـام والʸد الʙـاء ؕـل  فـʠإع ʤʯȂو ، ʤهʹʻعǺ ادʙأف Ȗال ملقاة على عاتʸوالأع

  ʴاعʗ في إنʱاز العʸل وȀتقانه ȜʵǺل أسʙع . مع مهاراته وقʗراته، وهʘه الȂʙʠقة ت
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 ʤث ʥوم ʚـʻʸʯدة والʦʱال Ȗʻقʲʯة لॻɸاʴارس الʗʸاعي في الʸʱل الʸة العʙؒإرساء ف ʔʱॻɼ
ʗائـʦف ʥاعي مʸʱل الʸققه العʲǻ اʸل ʣـل  ، وذلʰʸʯقـة  فـي تȂʙʠǺ ʙـʻؒفʯاد علـى الʙرة الأفـʗـادة قـȂز :

وتʹॻʸـة روح الاحʯـʙام والʯعـاون مـع الآخـʥȂʙ ، ، وزȂـادة الॺɺʙـة والʻʸـل فـي العʸـل  واقॻɹة ومʹॻɿʠة
والʯقــʗيʙ للعʸــل الʸʱــاعي، والʯــʚام ؕــل فــʙد مــʥ أفــʙاد العʸــل الʸʱــاعي Ǻالأنʸʢــة الʯʸعلقــة Ǻالعʸــل ، 

ʥʻ فـي العʸـل الʸʱـاعيو وعʗم مʳالفʯها ،  وتعȂʚـʚ الʰقـة  تॺادل الآراء ما بʥʻ جॻʸـع الأفـʙاد الʵʸـارؕ
ʤهʹʻا بʸॻɼ لاءʦوال.   

ʔʱǻ ، ʣـل ،  وعلى ذلʸـة العॻɸاʸج ʚفـʲـة تॻʸॻـة تعلʭʻب ʙʻفʦـʯام بʸʯالاه ʔلـʠʯȂو Ȗـʻقʲت
 ʣما يلي :ذل   

  الʦضʦح في الʸهام والأعʸال الʯي ǻقʦم بها أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي . .١
ة جॻʸع أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي في العʸل الʸʱاعي . .٢   مʵارؕ
٣. ʱʸǺ Ȗعلʯي تʯاذها والʳات ʤʯي يʯارات الʙع القॻʸج Ȗʻثʦل على تʸلالعʸال الع.  
 . الʸʱاعي العʸل أفʙاد بʥʻ ما الʗʻʱ للʦʯاصل فعالة وسائل وجʦد .٤
 تʲقȖʻ الʯؒامل والʯعاون والȖʻʴʹʯ بʥʻ فʙق العʸل الʯʳʸلفة داخل الʗʸرسة . .٥
ة Ǻفعالॻة في تʲقȖʻ أهʗاف الفȖȂʙ والʗʸرسة. .٦  تॺادل الʸعلʦمات الʠʸلȁʦة والʵʸارؕ
ي تʹʢـʤॻ بʙامʱهـا وتʦزȂـع العʸـل بـʥʻ تॻʱʵع الʸʱاعة على وضع قʦاعʗ مʹʸʢة مʙشʗة ف .٧

 أعʷائها .
٨. . ʚʻʸʯʸعلى أدائـه ال ȖȂʙافأة الفȜم 
٩. ʙيʗات أفؒـار  تقʸاهʴل ومʸق العʙرسة . فʗʸاف الʗأه Ȗʻقʲفي ت 

 الʦʯفȖʻ بʥʻ الʙؤȎ الʯʳʸلفة بʥʻ أفʙاد ومʦʸʱعات العʸل . .١٠
 بʹاء ودعʤ العلاقات بʥʻ أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي .  .١١

 
 اذʳة في ات  : القʙار الʵʸارؕ

ة في صʹع القʙار واتʳاذه مʥ الأمʦر الʸهʸة الʯي تقلـل مـʥ مقاومـة أعʷـاء  تعʗ الʵʸارؕ
تʴــاعʗ علــى جــʦدة القــʙار ، وتʴــهʤ فــي و الʸʯʱʸــع الʗʸرســي لʯʹفʻــʘ القــʙارات الʶــادرة مــʥ الإدارة ، 

افــة العــاملǺ ʥʻالʗʸرســة لʵــعʦرهǺ ʤــأنهʤ صــانعʦ القــʙار مــʗيʸؕ ، ʙــا أنهــا تȜʸــʥ تʲفʻــʚ الʸعلʸــʥʻ وؕ
 ʥرسة مʗʸةالॻفعال ʙʰارات أكʙصل إلى قʦʯة الॻɹـادل  وواقॺك ، وتʙʯـʵʸعـاوني الʯـل الʸخـلال الع ʥم

ʥȂʙمع الآخ ȏأʙف على ؕل الا الʦقʦات .والॻصʦʯاحات والʙʯق  
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ــʙار  ة فــي اتʳــاذ الق ــʙام أفؒــار الʙʸءوســʥʻ ووجهــات نʢــʙهʤ ، والʵʸــارؕ ʯــل واح ʮتق ʛــȜتع
ʥ درجـة الـʦلاء والانʸʯـاء للʗʸرسـة ، ومـʥ ثـʤ لعʸـل ʸؕـا تȂʚـʗ مـتʗعʤ عامل الʰقـة والʗافॻɹـة إلـى او 

ة تʴهʤ في تʲقȖʻ الʦʱدة والǺ ʚʻʸʯالʗʸرسة ،  وʸॻɼا يلي مʦʸʱعـة مـʥ الʸقʙʯحـات لʯفعʻـل الʵʸـارؕ
  في صʹع القʙار واتʳاذه :

  اللازمة لاتʳاذ القʙار.تʦفʙʻ الʸعلʦمات والॻʮانات والإحʶاءات الॻɾʗقة  .١
ي Ǻالʗʸرسة . اتॺاع الʹȊʸ الʸǻʗقʙاʟي .٢  الʵʯارؕ
 إشʙاك أعʷاء الʗʸرسة في دراسة الȜʵʸلات الʯعلॻʸॻة . .٣
  تॻʱʵع الʸعلʥʻʸ والإدارʥʻȂ لʯقʤǻʗ مقʙʯحات قابلة للȖʻʮʠʯ في الʦاقع الʗʸرسي . .٤
ة في اتʳاذ القʙار . .٥   تॻɸʦة أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي Ǻأهॻʸة الʵʸارؕ
ة .سʥ مʦʸʱعة مʥ اللʦائح والقʙارات الʯي تʹʤʢ عʸلॻة ا .٦   لʵʸارؕ
  إشʙاك الأفʙاد الʯʸأثǺ ʥȂʙالقʙار في عʸلॻة صʹع القʙار واتʳاذه . .٧
  تعʚȂʚ الʰقة بʥʻ الʗʸيʙ وأعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي . .٨
 الاهʸʯام Ǻالʹʦʸ الʸهʹي لأعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي . .٩

 تॻʱʵع ودعʤ الʯفʙʻؒ الʹاقʗ والإبʗاعي لأعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي . .١٠
  ʦة الʸॻɾ امʙʯام واحʚʯالالʕق  : 

 ʙامل الʦع ʥعامل م ʕقʦال ʗعǻـعʸʯʱʸفـي ال ȏـارʷʲقـي ال ،ʸـاتفالʴسʓ صʙـʲـي تʯهـا  علـى الʯوق
ʯاس ʥʴارهوحʸʰ ، ʸه هي الʸॻʢʹص على تʙʲا تʸؕاتʴسʓ ر علىʗالأق ʚـʻʸʯم والʗقـʯال ،ʣلʘلـ ʗـʱن 

ʸة الʚـʻʸʯʸات الʴسʓʤॻـʢʹص علـى تʙـʲت ʯاسـ ʥـʴوح ʕقـʦاره ، الʸʰادʙـة الأفـʱمʙـل علـى بʸبـل وتع 
  .والالʚʯام Ǻه  فʻها على احʙʯام الʦقʕملʥʻ العا

  اعॺʯارًا لأهॻʸة الالʚʯام واحʙʯام ʸॻɾة الʦقʕ في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ، فإن الأمʙ يʠʯلʔ ما يلي: 
  ȊॻʴǺ .اسʸʰʯار الʦقʕ مʥ خلال تقʤॻʴ الʦقʕ الʦʻمي ʗʱǺول أعʸال  .١
الـʤȜʲʯ  تʙسॻخ ʸॻɾة احʙʯام الʦقʕ بʥʻ أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي ، ॻɻǺـة تʵـॻʱعهʤ علـى .٢

 في مʹʦʢمة العʸل ، وتʲقȖʻ مȂʦʯʴات عالॻة مʥ الʹʱاح والفعالॻة .
  الالʚʯام Ǻالقʦاعʗ والقʦانʥʻ الʸʢʹʸة للعʸل داخل الʗʸرسة . .٣
   . تʗʲيʗ الأعʸال والʸهام الʯي ʔʱǻ إنʱازها أولاً  .٤
  تʤȂʙؒ الʸلʚʯمǺ ʥʻأخلاॻɾات العʸل . .٥
 .داء الȏʦʹʴ جعل الالʚʯام Ǻأخلاॻɾات العʸل مʥ معايʙʻ تقʤॻʻ الأ .٦
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 رسةʗʸؒار في الʯاع والابʗع الإبॻʱʵت :  
، الابʯؒار والإبʗاع هʦ الȖȂʙʠ للارتقاء Ǻالʗʸارس لʦؒʯن نʦʸذجًا تعلॻًʸॻا Ǻ ȏʘʯʲǻه عالॻًʸـا

  ولʲʯقȖʻ الابʯؒار والإبʗاع Ǻالʗʸرسة يʠʯلʔ الأمʙ ما يلي :  
بʗاॻɸــة بــʥʻ الʸعلــʤ تــʦفʙʻ مʹــاخ تعلʸॻــي تعلʸــي اجʸʯــاعي ʵǻــʱع علــى تʹॻʸــة القــʗرات الإ .١

 وʥʻȁ الʸعلʤ والإدارة الȂʦȁʙʯة ، وʥʻȁ الʗʸرسة والʸʯʱʸع الʲʸلي . وʟلاǺه ،
إتاحة فʙصة الʯعʙʻʮ عʥ الأفؒار والʸʴاح Ǻالʯفʙʻؒ الإبʗاعي، وتॻʱʵع الʸعلʸـʥʻ والʠـلاب  .٢

ة الفعالة في حل الȜʵʸلات.    على الʵʸارؕ
ة ، وتهʭʻـة الʸʹـاخ الاهʸʯام Ǻعʸلॻات الʯـʗرʔȂ والʯفـʞȂʦ فـي Ǻعـʞ الʶـلاح .٣ ॻات والʵʸـارؕ

 الʸʹاسʔ للإبʗاعات.
Ȃʚة .٤ ʙؕʸال ʥع ʗعॺة ال ʙؕʯʵʸة الȂؤʙالǺ والإدارة ،. 
تʙȂʦʠ أفؒارهʤ وȀبʗاع اقʙʯاحاتهʤ لʡ ʥʻʴʲʯـʙوف أعʷاء الʸʯʱʸع الʗʸرسي على تॻʱʵع  .٥

 داخل الʗʸرسة. العʸل
الʯـي مـʥ شـأنها تʦفʙʻ مʦʸʱعة مʥ الʴʯـهʻلات الʸادǻـة والʸعʹȂʦـة فـي الʭʻʮـة الʗʸرسـॻة،  .٦

.ʥʻʸعلʯʸوال ʥʻʸعلʸال Ȏʗاعي لʗالإب ʦʸʹال ʚȂʚتع 
تʗرʔȂ الʸعلʥʻʸ على اسـʗʳʯام الاسـʙʯاتॻʱॻات الʯـي تʹʸـي الابʯؒـار مʰـل: حـل الʵʸـȜلات،  .٧

 ʤعلʯفي ال ʗȂʙفʯاء، والʶقʯهʹي، والاسʘف الʶاف والألعاب، والعʵʯوالاك. 
الʯــي تــʓمǺ ʥأهॻʸــة الإبــʗاع فــي ضــʙورة اخॻʯــار مــʗيʥȂʙ مــʥ الॻɿــادات الȂʦȁʙʯــة الʦاॻɸــة،  .٨

ـــل  ʻʸة، والʗيـــʗʱات الʙـــʮʳـــى ال ـــاح عل ʯوالانف ʙـــ ʻؒفʯونـــة فـــي الʙʸالǺ نʦـــ الʸـــʗارس، وʲʯȂل
مــʥ خــلال إجــʙاء الʸقــابلات الʶʳʵــॻة، وعقــʗ الاخॺʯــارات، ووضــع وȂــʤʯ ذلــʣ للʳʸــاʙʟة، 

ʲشــʙʸال ʥȂʙيʗــʸــةالॻʮȂʙʱفــي ســʹة ت ȏــل الإدارʸللع ʥʻ  ʝــائʶʳال ʣتلــ ʙافʦتــ ʥمــ ʗأكــʯلل
 .ʤلʗيه

 مʹح مȜافآت تॻɹॻʱʵة للʥȂʙؒʯʮʸ والʗʮʸعʥʻ داخل الʗʸارس . .٩
إعʠــاء الʸــʗارس الȂʚʸــʗ مــʥ الاســʯقلالॻة ʸॻɼــا يʯعلــǺ Ȗإنʱــاز Ǻعــʞ الʸهــام الʯــي تʳــʗم  .١٠

   العʸلॻة الʯعلॻʸॻة والʯي تʱʵع على عʸلॻات الإبʗاع والابʯؒار في الʗʸارس .

 : ʖʲॺات الॻصʦت  
  يʦصي الʸǺ ʖʲॺا يلي : 

ــادة الاهʸʯــام .١ Ȃــل الإدارة ز ʮق ʥــة مــ ॻابʱǻة الإॻرســʗʸــة ال ॻʸॻʢʹʯقافــة الʰالǺ ʥʻــʸعلʸلأن ، وال
 الاهʸʯام بʰقافة الʗʸرسة ʴǻهʤ في تʹॻʸة وتʙȂʦʠ مȎʦʯʴ الأداء.
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٢.  ʚʻʸʯعلى ال ʚؒتʙي تʯة الॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʙʵة على نॻرسʗʸادات الॻɿع الॻʱʵت.  
  ك مقʦماته ȖȂʙʠؕ للʚʻʸʯ.اعʸʯاد مفاʤॻʀ الʚʻʸʯ القائʤ على الʦʱدة والإتقان، وامʯلا  .٣
  .الاهʸʯام Ǻالʸعلʤ وȀعʠائه الȜʸانة الاجʸʯاॻɸة اللائقة Ǻه .٤
ة أعʷـاء الʸʯʱʸـع الʗʸرسـي فـي تʴـʙʻʻ الʗʸرسـة وتʗʲيـʗ أهـʗافها، يʯـॻح الفʙصـة  .٥ مʵارؕ

 ʥʻادلـة بـॺʯʸقـة الʰة ، والॻلʦʭـʴʸـل الʸʲوت ȉاॺـʷلاء والانʦال ʤॻɸʗفي ت ʤهʴت ʤॻɾ رʦهʢل
 ا الȂʙʵॺة .إدارة الʗʸرسة ومʦارده

تـʦفʙʻ نʢـام اتʶـال فعـال للـȊȁʙ بـʥʻ وحـʗات الʢʹʯـʤॻ الʗʸرسـي ، مـع عʸـل قاعـʗة بॻانـات  .٦
لʚʯوȂـــʗ أعʷـــاء الʸʯʱʸـــع الʗʸرســـي ʸǺـــا ʯʲǻاجʦنـــه مـــʥ معلʦمـــات لʦʸاجهـــة الʵʸـــȜلات 

 الʯعلॻʸॻة .
ــʗ الأهــʗاف ، ورســʤ الॻʴاســات والʦʯجهــات  .٧ إشــʙاك الʸعلʸــʥʻ فــي صــʹع القــʙارات ، وتʗʲي

مʸا يʗعʤ مʤॻɾ ʥ الاعʙʯاف والʯقʗيʙ للʸعلʥʻʸ ، وȂʚȂـʗ مـʥ الʵـعʦر ، لʗʸرسةالʯʴʸقʮلॻة ل
ʚʻʸʯأداء م Ȗʻقʲل وتʸالع ʦʲن ʥʻʸعلʸة الॻɹداف ʥم ȏʦقȂرسة ، وʗʸلاء للʦاء والʸʯالانǺ. 

٨. ʥʻـʸعلʸع الॻʱـʵأجل ت ʥم ʚʻʸʯلل ʚافʦح ʙʻفʦل على تʸـل  العʸالعǺ اعʗؒـار والإبـʯعلـى الاب
 الʗʸرسي.

الʸعلʥʻʸ على الإبʗاع والابʯؒار والʯعاون مع ؕلॻات الॻȁʙʯة والʱامعات العʸل على تॻʱʵع  .٩
  للاسʯفادة مʹها في هʘا الʱʸال .

١٠. ʤȂʙؒت ʥʻʸعلʸال ʥȂʚʻʸʯʸال ʤهʚʻفʲسائل وتʦب ʚʻفʲʯة الʸلائʸال. 
١١. Ȋȁر ʚافʦʲافآت الȜʸالأداء والǺ ائج الفعليʯʹققة والʲʯʸال. 
 .الʗʸرسة داخل الفȖȂʙ حورو  والʯعاوني الʸʱاعي العʸل ثقافة ونʙʵ بʹاء .١٢
تفعʻل دور وحʗات الʯـʗرʔȂ والʯقـʤȂʦ فـي تـʦفʙʻ مقʦمـات الʯـʗرʔȂ الفعـال ومʠʯلॺاتـه داخـل  .١٣

 . الʗʸرسة، وȀقامة دورات تʗرॻʮȂة تʙتȊॺ بʰقافة الʗʸرسة والʹهʦض بها
١٤. .ʤأدائه Ȏʦʯʴفي رفع م ʤهʴي تʯال ʔʻث الأسالʗعلى أح ʥʻʸعلʸال ʔȂرʗʯام بʸʯالاه 
١٥.  ʙــʢــل الʷأف ʙʻفʦــات إدارة تــॺلʠʯاصــفات ومʦʸǺ مʚــʯيل ȏʘــات والأدوات لــلأداء الــॻوف والآل

 .الʦʱدة الʵاملة
عقـــʗ لقـــاءات دورȂـــة داخـــل الʸـــʗارس ʷʲǻـــʙه ॻɾـــادات الʸـــʗارس الʸعʸʯـــʗة والʙاॺɺـــة فـــي  .١٦

. ʤهʹʻب ʚʻʸʯʸارسات الأداء الʸمات ومʦعلʸال ʤقاسʯاد ، لʸʯل على الاعʦʶʲال 
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 : ʖʲॺاجع الʙم  
 ع العॻȁʙة :أولاً : الʙʸاج

الʸــʓتʙʸ الــʗولي ابʴʯــام عʮــʗ الــʙحʥʸ حلــʦاني : " مــʥ أيــʥ يʮــʗأ الʯغʻʻــʙ فــي ثقافــة الʸʢʹʸــة ؟ " ، 
) ، معهʗ الإدارة العامة للॻʸʹʯة الإدارȂة ( نʦʲ أداء مʚʻʸʯ في القʠاع الʦȜʲمي 

  .  ٢٠٠٩نʦفʙʮʸ  ٤-١، الʸʸلؒة العॻȁʙة الʴعʦدǻة ، 
Ǻــالʦʱʯال ودورهــا فــي تʲقʻــȖ الʻʸʯــʚ الʓʸسʴــي ... دراســة  إبــʙاʤॻʀ عʸــʙ حʸــʗان الʶʸــȏʙ: الإدارة

ʙʻʯـʴني ، رسـالة ماجʗـʸال Ȗʵي _ الʹʟʦال ʥة والأمॻاخلʗة على وزارة الॻɿॻʮʠت 
  .٢٠١٥، ؕلॻة الʱʯارة ، الʱامعة الإسلامॻة ( غʚة ) ، فلʙʻ  ، ʥʻʠʴ مʹʦʵرةغ

الʴʸــʯقʮل .. دراســة  أحʸــʗ حʴــʥʻ الʶــغʙʻ : " الإصــلاح الʗʸرســي بــʥʻ مقʷʯــॻات الʦاقــع وتʲــǻʗات
، ؕلॻـة  ٢٥، ع الʱʸلـة الȂʦȁʙʯـةمʗʻانॻة فـي دولـة الإمـارات العॻȁʙـة الʲʯʸـʗة " ، 

 ʙهاج ، يʹايʦة ، جامعة سॻȁʙʯ٢٠٠٩ال  .  
ــʚ ٣، ع مʱلـة رمــاح للʲॺـʦث والʗراسـاتأحʸـʗ سـعʗʻان : " معادلـة تʻʸــʚ الأداء الʸॻʢʹʯـي " ،  ʙؕم ،

  . ٢٠٠٧لأردن ، دʙʮʸʴǻالʖʲॺ وتʙȂʦʠ الʦʸارد الȂʙʵॺة ، رماح ، ا
أسامة الفʙاج : " نʦʸذج مقʙʯح لʶʳائʝ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯـة الʸلائʸـة فـي مʓسʴـات القʠـاع العـام 

،  ٢٧، مــج مʱلــة جامعــة دمʵــȖ للعلــʦم الاقʶʯــادǻة والقانʦنॻــة" ،  فــي ســʦرȂة
   . ٢٠١١،  ١ع

دراســة  ..ي أســʸاء ســالʤ الʹʴــʦر : أثــʙ خʶــائʝ الʸʢʹʸــة الʯʸعلʸــة فــي تʲقʻــȖ الʻʸʯــʚ الʓʸسʴــ
، رسالة ماجʙʻʯʴ غʻـʙ  تॻɿॻʮʠة في وزارة الʯعلʤॻ العالي والʖʲॺ العلʸي الأردنॻة

 ، Ȋق الأوسʙʵال ، جامعة الʸة الأعॻرة ، ؕلʦʵʹ٢٠١٠م .  
 ʥʻʸعلʸة للॻʹهʸة الॻʸǻالأكاد .html1exind/1http://www.pat.edu.eg/index 

Available at :  
الʗʻʴ الʗʻʴ مʦʸʲد الȏʙʻʲॺ : " نʦʸذج لʱامعة مʚʻʸʯة في ضʦء مʓشʙات الʻʸʯـʚ والʱـʦدة الʹॻɸʦـة 

،  ١، ج ١٥٠، ع مʱلـة ؕلॻـة الॻȁʙʯـةفي الأداء بـॺعʞ الʱامعـات الأجʹॻʮـة " ، 
 ʙʮʸʴǻد ،ʙ٢٠١٢جامعة الأزه .  

 الʦȜʲمॻـة ʗʸǺيʹـة الʰانȂʦـة الʗʸارس مʗيʙات لȎʗ الॻʸॻʢʹʯة الʰقافة الغʖʻ : " مȎʦʯʴ  مʗʸʲ العʹʦد
 الʸـʗارس نʢـʙ مـʗيʙات وجهـة مـʥ للʸعلʸـات الॻʡʦفي Ǻالʙضا وعلاقʯها الȂʙاض

،  ٣، ع ١٥، مـج الإنʴـانॻة والʗراسـات للʲॺـʦث الʚرقـاء مʱلـةومعلʸاتهـا " ، 
٢٠١٥ .  
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 سʴات الʯعلـʤॻ العـالياتʱاهات حʗيʰة في إدارة مʓ الهلالي الʻȁʙʵʹي الهلالي وأماني الʗʻʴ غʦʮر : 
  .  ٢٠١٥، الॺʯȜʸة العȂʙʶة للʹʙʵ والʦʯزȂع ، الʦʶʹʸرة ، 

 ، " ʙـʻʻغʯة للॻلʮقʯʴة مȂامعي _ رؤʱال ʤॻعلʯفي ال ʚʻʸʯال ʙʻمعاي " : ʗلام زايʴال ʗʮة عʙʻأم ʙʸتʓـʸال
ʚ تʙȂʦʠ الʯعلʤॻ الʱامعي ( الʚʻʸʯ في الأداء الʱـامعي  ʙؕʸولي الأول لʗي الʸالعل

، جامعــة بʦرســعʗʻ ، فــي الفʯــʙة مــʥ  ١، ج آلॻاتــه .. معــايʙʻه ) .. فلʴــفʯه ..
١١/٢/٢٠١٣ -١٠  .  

إʸǻـــان عʮـــʗ الـــʙحʤॻ داوود الʳلايلـــة : الʰقافـــة الॻʸॻʢʹʯـــة وعلاقʯهـــا بʗرجـــة مʸارســـة إدارة الʱـــʦدة 
 ʥʻالعـامل ʙـʢوجهـة ن ʥـة فـي الأردن مـॻمʦȜʲـة الॻɹامʱـات الॺʯȜʸاملة في الʵال

ʦʵرة ، ؕلॻة الʗراسات العلॻـا ، الʱامعـة الأردنॻـة ، فʻها،  رسالة ماجʙʻʯʴغʙʻ مʹ
٢٠١٠.  

 ʙـʶـة فـي مॻʸॻعلʯـات الʴسʓʸة علـى أداء الॻʸॻʢʹʯقافة الʰالʙʻتأث : ȏاوʸʵع ʗʸʲم إمام مʙؕ انʸǻإ
 ʙـــʻغ ʙʻʯـــʴـــة ، رســـالة ماجॻمʦȜʲارس الʗـــʸال ʞعـــǺ ـــة علـــىॻɿॻʮʠدراســـة ت ..

  . ٢٠٠٦هʙة ، مʹʦʵرة ، ؕلॻة الاقʶʯاد والعلʦم الॻʴاسॻة ، جامعة القا
إيهاب عʗʮ رȁه سهʦʸد : واقع إدارة الʚʻʸʯ فـي جامعـة الأقʶـى وسـʮل تʙȂʦʠهـا فـي ضـʦء الʹʸـʦذج 

 ʚــʻʸʯــي للȁالأوروEFQM ʙʻʯــʴراســات  ، رســالة ماجʗنــامج الʙرة ، بʦــʵʹم ʙــʻغ
العلॻا الʙʯʵʸك بʥʻ أكادॻʸǻة الإدارة والॻʴاسـة للʗراسـات العلॻـا وجامعـة الأقʶـى 

   . ٢٠١٣، غʚة ، 
ʸة جॻȁʙالع ʙʶة مȂرʦه–  : ʤॻعلʯة والॻȁʙʯوزارة الʙـʶفـي م ʤॻعلʯة للॻمʦالق ʙʻعايʸاد الʗوع إعʙʵم 

  .   ٢٠٠٣مʙʶ،  –، مʠاǺع الأهʙام الʱʯارȂة ، قلʦʻب  ١، مج 
   ( الʯعلʤॻ الʙʵʸوع القʦمي لʶʸـʙ )٢٠٣٠-٢٠١٤: الʠʳة الاسʙʯاتॻʱॻة للʯعلʤॻ قʮل الʱامعي  ــــــــ

.  
 ٢، ع مʱلة العلʦم الإنʴـانॻةي : " مهارات الʚʻʸʯ الإدارȏ : دراسة تʲلʻلॻة " ، حافȌ عʙʸ خالʗ عل

  . ٢٠١٥، جامعة الʤॻɸʚ الأزهȏʙ ، الʦʴدان ، أبȂʙل 
، مʙاجعـة حامـʗ عʸـار ، الـʗار  معʤʱ الʠʶʸلʲات الȂʦȁʙʯة والʹفʴـॻةحʥʴ شʲاتة وزʔʹȂ الʹʱار : 

  .  ٢٠٠٣الȂʙʶʸة اللʮʹانॻة ، القاهʙة ، 
ورقـة عʸـل مقʗمـة فـي الʸـʓتʙʸ العȁʙـي ȏ  : " الإدارة الاسʙʯاتॻʱॻة والʚʻʸʯ الإدارȏ " ، حʥʻʴ الʗور 

،  الأول Ǻعʹʦان ( إدامة الʚʻʸʯ والʯʹافॻʴة في مʓسʴات القʠاع العام والʳاص )
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ــʗول العॻȁʙــة ، عʸــان ، الأردن ،  ــة ، جامعــة ال Ȃــة الإدار ॻʸʹʯــة لل ॻȁʙــة العʸʢʹʸال
    .  ٢٠٠٨أبȂʙل  ١٤-١٢

ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯـة .. دراسـة تॻɿॻʮʠـة حȏʗʸ جا ʦؕة على سلॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʙأث " : ʗʸʲم ʙب
ـــʣ ســـعʦد" ،  ـــة جامعـــة الʸل ـــʦم الإدارȂـــة ( ٢١، مـــج  مʱل ) ، الȂʙـــاض ١، العل

،٢٠١١  .  
ذǻاب جʙار: " العلاقة بʥʻ مقʦمات الǺ ʚʻʸʯالأداء ونʯائʱه في قʠاع الʶʹاعات الʗوائॻـة الفلʴـʻʠʹي 

،  ٢، ع ٢١، مـج  الʱامعة الإسلامॻة للʗراسات الاقʶʯـادǻة والإدارȂـةمʱلة " ، 
 ، ʥʻʠـʴة ، فلʚة ، غـॻامعـة الإسـلامʱالǺ ـاॻراسـات العلʗـي والʸالعل ʖʲॺن الʦʭش

 ʦʻنʦ٢٠١٣ي .  
رائʗ إسʸاعʻل ॺɸابʹة و ماجـʗ أحʸـʗ حʯاملـة : " دور الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯـة فـي دعـʤ إدارة الʸعʙفـة فـي 

 ٩، مـج الʱʸلة الأردنॻة في إدارة الأعʸال" ،  في الأردنالॻɽʵʯʴʸات الʦȜʲمॻة 
  . ٢٠١٣، عʸادة الʖʲॺ العلʸي ، الʱامعة الأردنॻة ، ٤، ع

رمʷـــان أحʸـــʗ عʻـــʗ وحʴـــام إســـʸاعʻل هॺʻـــة : " الʰقافـــة الॻʸॻʢʹʯـــة ومʹـــاخ الإبـــʗاع الفـــʙدȏ فـــي 
 مʴـʯقʮل الॻȁʙʯـة العॻȁʙـةالʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة في مʙʶ .. دراسـة مʴـʯقʮلॻة " ، 

ʚ العȁʙي للʯعلʤॻ والॻʸʹʯة ( أسʗ ) ، يʹايʙ  ٣٢، ع ١٠،مج  ʙؕʸ٢٠٠٤، ال  .  
زȂاد ʶॻɼل العʚام : " أثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على سلʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة فـي بلǻʗـة الʦسـॻʠة فـي 

، العلـʦم الإدارȂـة، الأردن ،  ١، ع ٤٢، مـج دراسـات مʲافʢة إرȁـǺ ʗـالأردن " ، 
٢٠١٥.  

ॻʸســ ʥــʴصــالح ح ʗــȂــى ز ــة عل ॻɿॻʮʠفي .. دراســة تॻʡʦــى الأداء الــ ــة الॻʸॻʢʹʯــة عل ع : أثــʙ الʰقاف
القʠاع الʙʶʸفي في الʸʱهʦرȂة الॻʹʸॻة ، رسالة ماجʙʻʯʴ غʙʻ مʹʦʵرة ، ؕلॻـة 

  .٢٠١٠الʱʯارة وȀدارة الأعʸال ، جامعة حلʦان ،
 ʓʸـــي ال ـــʙ ف ʻʻغʯـــة فـــي إدارة ال ॻʸॻʢʹʯقافـــة الʰار : " دور الʗهـــ ʥـــʴʲوش ولʙـــ ـــʗيʥ ب سʴـــة زȂـــʥ ال

دراســـة مʗʻانॻـــة Ǻالʓʸسʴـــة الॻʹʟʦـــة لأجهـــʚة الॻɿـــاس  –الاقʶʯـــادǻة الʚʱائȂʙـــة 
، ؕلॻـة  ١، عمʱلة أʲǺـاث اقʶʯاديــة وȀدارȂــةǺالعلʸة " ،  -ENAMCوالʙʸاॺɾة 

 –العلʦم الاقʶʯـادǻة و الʱʯارȂـة وعلـʦم الʴʯـʙʻʻ ، جامعـة مʸʲـʗ خʷॻـʴǺ ʙـʙȜة 
 ،ʙائʚʱ٢٠٠٧ال .  

Available at : http://univ-biskra.dz/rem/n1/4.pdf 
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 :ʚــȂʚالع ʗــʮان وصــفاء عʸॻســل ʗʻســع ʙʻعــايʸء الʦدة فــي ضــʦــʱال Ȗــʻقʲʯة لȂʙــʶʸارس الʗــʸــل الʻدل
ʤॻعلʯة للॻمʦالق  ʚائʦنـامج جـʙران ، بʗب ʗʸأح ʤȂʙؒال ʗʮوع ʙʹا شافȜॻنʦاف مʙإش ،

  . ٢٠٠٦مʙʶ العॻȁʙة ، وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ، الامॻʯاز الʗʸرسي ،جʸهʦرȂة 
 : ʥʻــʴح ʤॻــʢالع ʗــʮــه عʟ و ʥʻــʴح ʤॻــʢالع ʗــʮــةســلامة عȂʦȁʙʯــادة الॻɿاني للʗجــʦؕاء الʘدار  الــ ،

  . ٢٠٠٦الʦفاء ، الاسʗʹȜرȂة ، 
ــي مʹʸʢــات الأعʸــال " ،  ــʙ ف ʻʻغʯــي إدارة ال ــة ف ॻʸॻʢʹʯقافــة الʰدور ال " :ʙمʦة حــॻʸــة رمــاح ســ مʱل

ــʚ الʲॺــʖ وتʠــʙȂʦ الʸــʦارد الʵॺــȂʙة ، رمــاح ، ١٣، عســات للʲॺــʦث والʗرا ʙؕم ،
  .٢٠١٤الأردن ، 

دراسـة مقارنـة بـʥʻ الؒلॻـات العلॻʸـة  – سʹʗس رضȏʦʻ خʥȂʦ: "الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وفاعلॻـة الʸʢʹʸـة
، ؕلॻــة الإدارة  ٧٥ع،  مʱلــة الإدارة والاقʶʯــادوالإنʴــانॻة فــي جامعــة Ǻغــʗاد " ، 

  . ٢٠٠٩، Ȃʙʶة الʱامعة الʯʴʸʹ، والاقʶʯاد 
سهام شȜॻاوȏ : الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وتأثʙʻهـا علـى أداء الʸʢʹʸـة ، رسـالة ماجʴـʙʻʯ غʻـʙ مʹʵـʦرة ، 

ʙʻʻـʴʯم الʦة وعلـǻادʶʯم الاقʦة العلॻة  كلʙقʦبـ ʗـʸʲـة ، جامعـة أمȂارʱʯم الʦوالعلـ
  .٢٠٠٦/٢٠٠٧بʦمʙداس ، الʸʱهʦرȂة الʚʱائȂʙة الʸǻʗقʙاॻʟة الʵعॻʮة ، 

، الॻɹʸʱــة ٥، ع ٢، س مʱلــة الإدارة الȂʦȁʙʯــةʗ : " الʻʸʯــʚ الʸॻʢʹʯــي " ، شــاكʙ مʸʲــʗ فʲʯــي أحʸــ
 ʦʻنʦة ، يॻʸॻعلʯقارنة والإدارة الʸة الॻȁʙʯة للȂʙʶʸ٢٠١٥ال.  

شــʦقي نــاجي جــʦاد وȂاســʥʻ ؕاســʔ الʙʳشــة : " الʸهــارات الॻɿادǻــة ودورهــا فــي تʮʹــي اســʙʯاتॻʱॻة 
ʓتʙʸ العȁʙـي الأول ( إدامـة الʸـالʚʻʸʯ : دراسـة تʲلʻلॻـة فـي الʮʹـʦك الأردنॻـة " ، 

   ، مʙجع سابȖ . الʚʻʸʯ والʯʹافॻʴة في مʓسʴات القʠاع العام والʳاص )
عــامʙ علــي العʠــȏʦ و إلهــام نــاʤʡ الʵــॺʻاني: " ॻɾــاس الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة وتʵــʝॻʳ فʦʱتهــا فــي 

ــة ॻʸॻعلʯــات الʴسʓʸلاء" ،  -الȁʙــة فــي جامعــة ؕــ ॻɿॻʮʠة دراســة تॻــة القادســ مʱل
، ؕلॻــة الإدارة والاقʶʯــاد ، جامعــة ٤، ع ١٢، مــج الاقʶʯــادǻةللعلــʦم الإدارȂــة و 

  .  ٢٠١٠القادسॻة ، 
ॺɸاس سʙʻʸ : الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وعلاقʯها Ǻاسʙʯاتॻʱॻات الʯغʙʻʻ في الʱامعة الʚʱائȂʙـة بـʥʻ الʹʢـام 

ــʤǻʗ ونʢــام ــار عʹاǺــة ؕʹʸــʦذج ،  LMD-الق ʯʳــاجي م Ǻ امعــةʱǺ ــةॻانʗʻدراســة م
ؕلॻــة الآداب والعلــʦم الإنʴــانॻة والاجʸʯاॻɸــة ،  رســالة ماجʴــʙʻʯ غʻــʙ مʹʵــʦرة ،
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ـــة الʵـــعॻʮة ،  ॻʟاʙقʸǻʗـــة ال Ȃʙائʚʱـــة ال Ȃرʦهʸʱـــة ، ال Ǻـــار عʹا ʯʳـــاجي م Ǻ جامعـــة
٢٠٠٧/٢٠٠٨.  

ॻة عʗʮ العʚȂʚ مʸʲـʗ عʴـʙȜ : الॻɿـادة  مـʗيȏʙ الʸـʗارس لـȎʗ الॻʸॻʢʹʯـة Ǻالʰقافـة وعلاقʯهـا الʵʯـارؕ
سـالة ماجʴـʙʻʯ غʻـʙ ، ر  الʸعلʸـʥʻ نʢـʙ وجهـة مـʥ غـʚة ʲʸǺافʢـات الʦȜʲمॻـة

 ʙة ، جامعة الأزهॻȁʙʯة الॻرة ، ؕلʦʵʹة ،  –مʚ٢٠١٢غ  .  
 ، " ʚـʻʸʯأجـل ال ʥاب الإدارة مـʯؕ ضʙع " : ʜȂح دروʦʯالف ʦأب ʤȂʙؒال ʗʮيعʟʙـʵال ʙلـة الفؒـʱم  ،

ـــʲǺ ʚـــʦث الʵـــʟʙة ، الॻɿـــادة العامـــة لʵـــʟʙة الʵـــارقة ،  ٥٧، ع ١٥مـــج ʙؕم ،
  .٢٠٠٦الإمارات ، أبȂʙل 

ʮع ʃॻʠالل ʗʮـة عȂʦة الهʦقـǺ ʓـʮʹʯـة فـي الॻʸॻʢʹʯقافـة الʰدة : " دور الʦجـ ʗـʸأح ȋʦفـʲوم ʃॻʠالل ʗ
الॻʸॻʢʹʯة : دراسة مʗʻانॻة علـى أعʷـاء هʭʻـة الʯـʗرʛȂ فـي الʱامعـات الأردنॻـة 

، ٢،ع٢٦، مـج، مʱلة جامعة دمʵـȖ للعلـʦم الاقʶʯـادǻة والقانʦنॻـة "   الʳاصة
٢٠١٠.  

جائʚة وزʙȂ الʗاخلॻة للʻʸʯـʚ نʦʸذجًـا "  –حʸؕʦة الʚʻʸʯ عʗʮ الله عʗʮ الʙحʥʸ يʦسف بʥ سلʠان : " 
ـــʲǺ ʚـــʦث الʵـــʟʙة ، الॻɿـــادة  ٨٨، ع ٢٣، مـــج مʱلـــة الفؒـــʙ الʵـــʟʙي،  ʙؕم ،

 ʙارقة ، الإمارات ، يʹايʵة الʟʙʵ٢٠١٤العامة ل    .  
عʕʸʶ سʗʻ سلʸان : " دور تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمـات فـي تʲقʻـȖ الʻʸʯـʚ الʸॻʢʹʯـي ( دراسـة تॻɿॻʮʠـة 

 ʙـʵـالات) " ، على الʶة للاتȂʙـʶʸـةؕة الȂارʱʯث الʦـʲॺراسـات والʗ٣٣، س ال  ،
  . ٢٠١٣، ؕلॻة الʱʯارة ، جامعة بʹها ، يʦلʦʻ  ٢ع

عʠا الله ʙʻʵǺ الʹȂʦقة : " أثʙ تʥʻȜʸ فʙق العʸل في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في جامعـة الʠـائف : 
، الأردن ، ٣، ع١٠، مـج الʱʸلـة الأردنॻـة فـي إدارة الأعʸـالدراسة تॻɿॻʮʠة " ، 

٢٠١٤ .  
ة الاتʶالات  ʙؕة في شॻانʗʻي : دراسة مʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯفي ال ȏالإدار ʥʻȜʸʯال ʙأث " : ʥʻلاعʷعلي ال

  . ٢٠١٠، العلʦم الإدارȂة ، الأردن ،  ١، ع  ٣٧، مج  دراساتالأردنॻة " ، 
مॻة فـي علي بʥ مʗʸʲ الʴʹاني : " تʙȂʦʠ الأداء الʓʸسʴي لʱامعة الإمام مʗʸʲ بـʥ سـعʦد الإسـلا

 ، " ʚʻʸʯخل إدارة الʗء مʦةضॻȁʙʯة الॻلة ؕلʱ٧، ج١٤٤، ع م ، ʙجامعة الأزه ،
 ʙʮʸʴǻ٢٠١٠د . 
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ات  ʙؕشـ ʥʻـي بـʴافʹʯال ʚـʻʸʯال Ȗـʻقʲʯهـا بʯـة وعلاقॻʸॻʢʹʯقافـة الʰال ȉـاʸأن : ȏʚʹان العॻعل ʥب ʙʸع
الاتʶالات في الʸʸلؒة العॻȁʙة الʴعʦدǻة ، رسـالة دʯؕـʦراه غʻـʙ مʹʵـʦرة ، ؕلॻـة 

  .٢٠١٢اسات العلॻا ، جامعة ناʃǻ العॻȁʙة للعلʦم الأمʹॻة ، الʗر 
ــي :  ʚؕــاح الʯالف ʗــʮع ʗــʸــة وأحॻه فلʗــʮلاحًافــاروق عʠــا واصــʢًــة لفॻȁʙʯات الʲلʠــʶم ʤــʱدار  مع ،

  . ٢٠٠٤الʦفاء ، الاسʗʹȜرȂة ، 
فـــʓاد علــي العاجـــʚ و مʸʲــʦد عʮــʗ الʻʱʸــʗ عʴــاف : " الــʗور الاجʸʯــاعي لʸــʗيʙ الʗʸرســة الʰانȂʦــة 

ʸǺ ، " دةʦـʱـادئ الॺء مʦـة فـي ضـॻʸॻʢʹʯقافة الʰالǺ هʯة وعلاقʚة غʢافʲ ʙʸتʓـʸال
( ʚــʻʸʯخل للʗــʸؕ يʹʻʠــʴالعــام الفل ʤॻعلــʯدة فــي الʦــʱال) ʖالــʰال ȏʦــȁʙʯــاب  الʯؒال،

  . ٢٠٠٧أكʙȁʦʯ  ٣١ - ٣٠الʰاني ، الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة ،  
ʸॻʢʹʯال ʤॻɿقي : " الॻʯعي العʙم ʤॻʀاʙبȀة وॺʻʵع ʜȂي دروʲʯالعام .. دراسة ف ʤॻعلʯات الʴسʓʸǺ ةॻ

، جامعــة الاســʗʹȜرȂة ،  ١، ج ٢، ع ١٩، مــج  مʱلــة ؕلॻــة الॻȁʙʯــةمʗʻانॻــة " ، 
٢٠٠٩ .  

فʙاس مʦʸʲد عʮـʗ القـادر الʗعʱـة وعʮـʗ الله عʮـʗ الؒـʤȂʙ أحʸـʗ بـʥ مʹʶـʦر: " أثـʙ مʦȜنـات الʰقافـة 
ʸقــايʛॻ الॻʸॻʢʹʯــة علــى أǺعــاد الʠʯــʙȂʦ الʸॻʢʹʯــي فــي مʓسʴــات الʦʸاصــفات وال

  .٢٠١٣، دʙʮʸʴǻ  ٧٥، ع١٤، س مʱلة الʰقافة والॻʸʹʯةالأردنॻة " ، 
 ʙـʢوجهـة ن ʥـي مـʸॻʢʹʯال ʙȂʦـʠʯات الȂʦʯـʴʸǺ ـهʯـة وعلاقॻʸॻʢʹʯقافة الʰي : واقع الʮʻʯاء العʚج ʗفه
 ʙـــʻغ ʙʻʯـــʴود ، رســـالة ماجʗـــʲس الʙـــʲـــة العامـــة ل ȂʙيʗʸالǺ ʥʻالعـــامل ȉاॺـــʷال

عة ناʃǻ العॻȁʙة للعلـʦم الأمʹॻـة ، الȂʙـاض مʹʦʵرة ، ؕلॻة الʗراسات العلॻا ، جام
 ،٢٠١٢ .  

 ʤن رقʦة  ٨٢قانʹʴ٢٠٠٦ل ʙـʶة مȂرʦهʸج ، ʤॻعلʯدة الʦان جʸʷة لॻمʦة القʭʻاء الهʵأن إنʵǺ ،
  العॻȁʙة.

الʸـʓتʙʸ كʸȂʙة رʲȁي وسهام عʗʮ الʤȂʙؒ : " أثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯـة فـي بʹـاء الʸعʙفـة الॻʸॻʢʹʯـة " ، 
ʦاني حʰولي الʗي الʸال العلʸات الأعʸʢʹفي م ȏʙؒال الفʸاس رأس الॻɾل إدارة و

جامعة سعʗ دحلʔ الʮلʻـʗة  ، مʙʮʳ الॻʸʹʯة الاقʶʯادǻة والȂʙʵॺة ، ٢، ج العॻȁʙة
 ʙʮʸʴǻد ،ʙائʚʱ٢٠٠٨، ال .  

مʱلـة العلــʦم كʸȂʙـة عʸـʙان : " تغʻʻــʙ الʰقافـة الॻʸॻʢʹʯــة وأثʙهـا علـى فعالॻــة الʠʯـʙȂʦ الʸॻʢʹʯــي " ، 
  .  ٢٠١٤جامعة ʙȜʴǺة ، ،  ٣٣، ع الإنʴانॻة
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لʻلى العʴاف وخالʗ أحʗʸ الʙʶايʙة : " أنʦʸذج مقʯـʙح لʠʯـʙȂʦ إدارة الʓʸسʴـة الʯعلॻʸॻـة فـي الأردن 
ــة جامعــة دمʵــȖفــي ضــʦء فلʴــفة إدارة الʱــʦدة الʵــاملة " ،  ،  ٢٧، مــج  مʱل

  .    ٢٠١١) ، ٤+٣ع(
ــʗ الʦهــاب قاســʤ وصــفاء أحʸــʗ شــʲاتة :  ʮع ȏʗــʱم ʤॻــ ــʥʻ إرادة صــʹاعة مʴــʯقʮل الʯعل الʱــامعي ب

  .  ٢٠١٤، دار الفʙؒ العȁʙي ، القاهʙة ، الʯغʙʻʻ وȀدارته 
ʥʻـʷॻʮʸال ʔذيـ ʗʸʲي:دراسـة :  مʸॻʢʹʯال ʚـʻʸʯهـا فـي الʙـي وأثʴسʓʸالأداء ال ʤॻـʻـام تقʢـة نॻفاعل "

ـــي الأردن" ،  ـــاعي ف ʸʯان الاجʸـــʷـــة العامـــة للʴسʓʸـــى ال ـــة عل ॻɿॻʮʠـــة ت الʱʸل
 .مʙجع سابȖ  ،٤، ع  ٩، مج  الأردنॻة في إدارة الأعʸال

 ، " ʥʻـʸعلʸـى الʸمعل Ȏʗامعي لـʱفي الأداء ال ʚʻʸʯة للॻɹافʗل الله : " إثارة الʷف ʔرج ʗʸʲلـة مʱم
ʤॻــ ــʤॻ  ١، ع ʲǺــʦث ودراســات جــʦدة الʯعل ــة لʷــʸان جــʦدة الʯعل ॻمʦــة الق ʭʻاله ،

ʙة ، يʹايʙاد ، القاهʸʯ٢٠١٢والاع  .  
ॻʸॻʢʹʯقافة الʰي : الʰʻالل ʥʴح ʥعلي ب ʥب ʗʸʲم ʥمـ ȏاع الإدارʗرسة ودورها في الإبـʗʸال ʙيʗʸة ل

ـــʗائي Ǻالعاصـــʸة الʸقʗســـة ، رســـالة  ʯالاب ʤॻـــ ـــʗيȏʙ مـــʗارس الʯعل وجهـــة نʢـــʙ م
ــة  ॻȁʙــة الع ــة أم القــȎʙ ،  الʸʸلؒ ــة ، جامع ॻȁʙʯــة ال ॻرة ، ؕلʦــʵʹم ʙــ ʻغ ʙʻʯــʴماج

  .٢٠٠٨الʴعʦدǻة ، 
ʗʸʲم ʥب ʔام ا غالʚʯالالǺ هاʯة وعلاقॻʸॻʢʹʯقافة الʰفي : الʦيالعʸॻʢʹʯة دراسة -لॻانʗʻة على مʭʻه 

 الȂʙـاض ، رسـالة ماجʴـʙʻʯ غʻـʙ مʹʵـʦرة ، ؕلॻـة ʠʹʸǺقـة والʲʯقʻـȖ الʙقاǺـة
  .٢٠٠٥ الأمʹॻة ، للعلʦم العॻȁʙة العلॻا، جامعة ناʃǻ الʗراسات

مʙفʕ صالح ناصف ونهلة عʗʮ القادرهاشʤ: " رؤȂة مقʙʯحة لʲʯقȖʻ الǺ ʚʻʸʯالʗʸارس الʶʸـȂʙة فـي 
،  ٣، ع١٦، مــج  دراســات تȂʦȁʙــة واجʸʯاॻɸــةʚ الʗولॻــة " ، ضــʦء جــʦائʚ الʻʸʯــ

ʦʻلʦ٢٠١٠ي  .  
ــى الʸــʓتʙʸ مʶــʠفى يʦســف مʹʶــʦر : " الʻʸʯــʚ الȁʙʯــȏʦ مــʥ مʹʢــʦر إســلامي " ،  ʲǺــʖ مقــʗم إل

ـʚ  العلʸي الʗولي الأول ( القـʙآن الؒـʤȂʙ ودوره فـي معالʱـة قʷـاǻا الأمـة ) ʙؕم ،
ʗــ ــة أصــالقــʙآن الؒــʤȂʙ وال ॻة ، ؕلॻة الإســلامʦعʥيʗــ ، الʱامعــة الإســلامॻة ، ʦل ال

١٧-١٦ ʙʮʸʴǻ٢٠٠٨د   .  
مʹʦʶر مʗʸʲ العȂʙقي : " الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ومȎʗ تأثʙʻها في الʙضـى الـॻʡʦفي للعـاملʥʻ _ دراسـة 

ات الʯأمʥʻ في الʸʱهʦرȂة الॻʹʸॻة " ، ʙؕش ʥة مʹʻة لعॻانʗʻة فـي مॻلة الأردنʱʸال
  .٢٠٠٩،  ٢، ع٥، مج إدارة الأعʸال



  ʤهʹاء إبʙاʤॻʀ إبʙاॻʀ /----بʹاء الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʗاعʸة لʲʯقȖʻ الʗʸǺ ʚʻʸʯارس الʯعلʤॻ العام 
 

١٧٩ 
 

ʙʹا شفȜॻنʦم  : ʥـʴـاز حॺران وأحـلام الʗبـ ʗـʸأح ʤȂʙالؒـ ʗـʮدة وعʦجـ ʤȂʦقـʯـة لॻانʗʻʸـارات الȂʚـل الʻدل
" ، جʸهʦرȂـة مʶـʙ  ٢، بʙنـامج جـʦائʚ الامॻʯـاز الʗʸرسـي " الʗʸارس الʶʸـȂʙة 

  .   ٢٠٠٨وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ،  –العॻȁʙة 
الॻʸॻʢʹʯـة فـي إدارة الʯعلـʤॻ نادǻة يʦسف جʸال الʗيʥ و نʻʮلة علي عʗʮالله ʟـاهʙ : " تʹॻʸـة الʰقافـة 

مʱلة القـʙاءة الأساسي بلॻʮʻا في ضʦء الاتʱاهات الʸعاصʙة : تʦʶر مقʙʯح " ، 
  .٢٠١٤، سʙʮʸʯʮ  ١٥٥، ع والʸعʙفة

ناصــʙ مفــʙج زȂــʗ الهــاجȏʙ : الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة فــي الʸــʗارس الʰانȂʦــة فــي دولــة الȂʦؒــʕ وعلاقʯهــا 
 ، ʤهʙـʢوجهـة ن ʥم ʥʻʸعلʸال Ȏʗل Ȋॺʷال ʚ ʙؕʸǺ رةʦـʵʹم ʙـʻغ ʙʻʯـʴرسـالة ماج
 ، Ȋق الأوسʙʵة ، جامعة الȂʦȁʙʯم الʦة العلॻ٢٠١٣،كل  .  

نʱـــȎʦ يʦســـف جʸـــال الـــʗيʥ و عʮـــʗالله عʮـــʗ القـــادر الʸؒـــالي و مʸʲـــʦد حʴـــان ســـعʗʻ : " الʰقافـــة 
 ، " ʙعاصـʸال ȏʦـȁʙʯال ʙة في الفؒـॻʸॻʢʹʯـةالȂʦȁʙʯم الʦ١، ج ٣، ع العلـ  ʦـʻلʦي ،

٢٠١٤ .  
ح الʗيʥ : " آلॻات تʃॻؒ الʸعلʥʻʸ الʗʱد مع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯـة Ǻالʸـʗارس نʥȂʙʴ صالح مʗʸʲ صلا

، الॻɹʸʱـــة الʶʸــȂʙة للॻȁʙʯــة الʸقارنـــة  ٤٦، ع ١٦، مــجالॻȁʙʯــة الʶʸــȂʙة " ، 
ʙʮʸʴǻة ، دॻʸॻعلʯ٢٠١٣والإدارة ال . 

ʸॻʢʹʯي نʦر الʗيʥ تاورʕȂʙȂ ونʸॻʴة بʦمعʙاف : " دور الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في الاتʱاه نʦʲ الʯغʙʻʻ ال
  .   ٢٠١٤، مارس ٩، ع مʱلة علʦم الإنʴان والʸʯʱʸع" ، 

 ، " ʚʻʸʯمة الʦȜي : " حʹʻʮʵال ʤةهانȂة الإدارॻʸʹʯل  ١٠٧، ع٢٥، س الȂʙة ، أبʙ٢٠٠٥، القاه .  
ــʚ الʸॻʢʹʯــي Ǻالʱامعــات الʶʸــȂʙة : دراســة  ʻʸʯال Ȗــ ʻقʲــات ت ॺلʠʯور : " مʗــ ــاء شــʯʲة الʴــʗʻ مʹ هʹ

، الॻɹʸʱـــة الʶʸـــȂʙة للॻȁʙʯـــة  ٢، ع ١، س Ȃʦȁʙـــةمʱلـــة الإدارة الʯتʲلʻلॻـــة " ، 
 ʙʮʸʯʮة ، سॻʸॻعلʯقارنة والإدارة الʸ٢٠١٤ال .  

وصفي عʗʮ الʤȂʙؒ الʴؒاسॺة: " أثʙ إدارة الʸعʙفة في تʙȂʦʠ ثقافـة الʻʸʯـʚ : دراسـة مʗʻانॻـة للʮʹـʦك 
، العلـʦم الإدارȂـة  ٢، ع ٤٢، مـج دراسات الʱʯارȂة العاملة في مʗيʹة تʦʮك " ، 

  . ٢٠١٥دن ، ، الأر 
 ʚـʻʸʯة لإدارة الʚـات غـʢافʲـة فـي مॻʹقʯات الॻارسة الؒلʸسي : درجة مʦʴالله الʗʮسف رزق الله عʦي

 ʙʻʯــʴة ، رســالة ماجॻــʴافʹʯة الʚʻʸــالǺ هــاʯرة وعلاقʦــʵʹم ʙــʻــة ، غॻȁʙʯــة ال ॻؕل ،
  .٢٠١٥الʱامعة الإسلامॻة (غʚة ) ، 
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ʱات الॻاء ؕلʗʸلع ȏالإدار ʚʻʸʯاذة : " الʲب شʦعقǻ سفʦة " ، يȂʙʶʹʯʴʸة الآدابامعة الॻلة ؕلʱم 
  . ٢٠١٤، جامعة Ǻغʗاد ، العʙاق ، ١٠٩، ع
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