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 ملخص الدراسة

بل ذيئ  ا اقك   استتتتتتهذه ا درا ا هلاستتتتتت  ا هط ا ثقا ة الت ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتتليه   ع مهال  ا هطق   ا طل   
وا هط ا ثقا ا ف وق   (،ثيل   ا يو  وثيل   ا دة  والأدوال، وثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتتتل ع، وثيل   الإ جل )  بل جبيل

ستتتتتتتتتتدوال ا حب   وا ا  ق  )  ا ميل   ا هدة ا   و يل  اهغي ي   بين استتتتتتتتتهجلبلل ة  اد ا هلاستتتتتتتتتت  من ا اطقاين لأ الت
 (.ا هطق ا  

 ي  ، (  33  استتتتتتتهحها  ا ادذي ا وثتتتتتتتفع،  يس طول ا كل س استتتتتتتهكل   م و   من )و هحييق ةدهاا ا هلاستتتتتتت   
،  (SPSS)مو ث  ثقا ةبطلد ا هلاستتتتتتتتت ، و   مطل ج  ا ب ل لل و ستتتتتتتتتلي ل بواستتتتتتتتت   ب  لمي ا ح   الإ ستتتتتتتتتلي    

بلستتتتتهحها  ا هك الال وا درتتتتتل ا ائوا   وثتتتتتف رستتتتتليم ة  اد ا هلاستتتتت  ومطلمل ال كلت بي ستتتتتو  ومطلمل ة فل 
، و رتتتتتتلر ا هك الال وا اهوستتتتتت لل ا حرتتتتتتلب   وا  ح ا لل ا ا  للا   لخ  قهحيق من ثتتتتتتهق الأدا  وثكل ذلك و ك

 حرتتتلر ا ف وق  LSD  كللال ا ستتتهكل   وارهكلل )ا(  حقيل ا هكلان الأ لدي ويتتت خ ب وارهكلل  وتع وارهكلل  
ا هلاست  ما   مطقاع مهال  ا هطق   ا طل   بين استهجلبلل ة  اد ا هلاست   كطل  قاهغي ال ا ارتهيق ، ويتال مجها   

(  236 ع ا ذيئ  ا اقك   بل ااقك  ا ط ب   ا رتتطود   ، وطكيا ةدا  ا هلاستت  ثقا ثيد  ثيتتواي   طكا    وامذل ) 
 .مطق 

ة  ا داط ا رليه  قميل   ا هدة ا    ع مهال    ةداذلتل  من   س  و ا مجاوث  من ا دهليي ا اذا  وثقا ا هلاو 
  ثل    باهوستتتتتتتتتتتتتط  ،  يس ملء بهلماهامل  ع "ثيل   ا دة  والأدوال   طل  ا هلبط   قذيئ  ا اقك   بل جبيلا هطق   ا

تال ةظذ ل ا دهليي ة  دلم  ماللستتتتتتتتتتت  ة الت ا ميل   ا هدة ا   بيتتتتتتتتتتت ل ثل   ع  ق    ،(3.71 رتتتتتتتتتتتلبع بق  )
(  ع الأدا  0.435) ( وا  ح اا ا ا  تللي 3.52ا اتهال  تتل تا م  فطت ،  يتس بق  ا اهوستتتتتتتتتتتتتتط ا حرتتتتتتتتتتتتتتلبع )

 هما مجاوث  من ا هوثتتتت لل ا هع  ذها و ا  ط ا   طل      دهليي  ادرا و ع ضتتتتوء ،  ا ارتتتتهحهم   ا ل     
ضتتتتتتتتتتتتتت ول  ودلاا ا ا تلدال الإدالات   افذو  ا ميتل ت  ا هدة ا ت     ودع  هدة ا ت   ع متهال  ا ذيئت  ا اقك ت ا ميتل ت  ا 

تال ةوثتتتتا ا هلاستتتت    ، جلح ةو  يتتتتل ا اتستتتترتتتتلل ا هطق ا    ذلبلثهكللا ة ه ا  تلي  الأستتتتلستتتت   ا هع ا بدا ثقي
 ال  ر   من ةث  و جلبع  ع  و ي    ف الإ رتتتتتتتتتتتتل ع دارل ا بيئ  ا اهلستتتتتتتتتتتت  بأدا    ط ا  ثيل   الإ جل  وا هطلط

 بين ما   ة  اد ا اجها  ا اهلسع.ةمواء ثال م اح  وبدلء ثلا لل و جلب   

 

 

 



 

Abstract 

This study aimed to identify the prevailing patterns of organizational culture in public schools 

under the Royal Commission in Jubail, including the culture of power, systems and roles, human 

compassion, and achievement. It also sought to examine the differences in teachers' responses 

regarding these cultural patterns based on two variables: years of experience and educational stage. 

To achieve the study’s objectives, the descriptive method was employed. The researcher developed 

a questionnaire consisting of 33 items distributed across the study dimensions. Data were 

statistically analyzed using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Frequencies and 

percentages were used to describe the characteristics of the study sample, while Pearson 

correlation coefficient and Cronbach’s Alpha were used to verify the validity and reliability of the 

instrument. Frequencies, means, and standard deviations were calculated for the questionnaire 

items, and statistical tests such as one-way ANOVA, Scheffé test, Tukey test, and LSD test were 

applied to determine differences between participants' responses according to the independent 

variables. 

The study population included all teachers working in public schools under the Royal Commission 

in the Kingdom of Saudi Arabia. The questionnaire was administered to a stratified random sample 

of 236 teachers. 

The study yielded several significant findings, most notably that the dominant pattern of 

organizational culture in these schools was the "systems and roles culture," which scored highly 

with a mean of 3.71. Additionally, the overall level of practice of organizational culture patterns 

in the schools was found to be high, with a mean of 3.52 and a standard deviation of 0.435, based 

on the measurement tool used. 

In light of these results, the study offered several recommendations aimed at enhancing the 

effectiveness of organizational culture in Royal Commission schools. Chief among them was the 

need for school leadership to recognize the concept of organizational culture as a fundamental 

pillar that influences the success or failure of educational institutions. Furthermore, the study 

emphasized the importance of promoting a culture of achievement and human compassion within 

the school environment, given its positive role in creating a comfortable work atmosphere and 

fostering positive relationships among all members of the school community. 

 

 

 

 

 

 



 

 مقدمة:

 طته موضتتتتتتتتتتتتتتوي ا ميتل ت  ا هدة ا ت  من ا اوضتتتتتتتتتتتتتتوثتلل الإدالات  ا هع  قيا ادهاتلمتل تبي ا بين ا كتل مين  ع ا و ت   
الأري   بذها ا فذ  وا هوضتتتت لا وا ستتتته طلر وا ه وا ، وا هط ا ثقا مستتتتلدل  كوادذل وت خ    يتتتت يقذل و يقذل  

 (405: 2007، ةبو ب  )و طق اذل 

  ا هفكي ، وةستتتتتتتتقور ةداء ا طاق لل الإدالا ،    هرتتتتتتتتل الأث تتتتتتتتلء ا جهد  ع و هامل ا ميل   ا هدة ا    ع ط اي
ا ادةالل ثدلثتتتتتت  ا ميل   ا هدة ا   ا ادلستتتتتتك   ة وا و لملل ا اجها  من ةمل  حييق ا  هالء وا كيلء  ع 

ين  ا ادةا ،  ذع  تدي ثه  وظليف  قادةالل الإدالا  بحيس  تث  مح مل ذل ستتتقكلإ وا جلبل ثقا يتتتطول ا طلمق
وا يلد  بل  ضتتتل وا هطلو  وا  هالء، رلثتتت  ة  رستتتليستتتذل  هاي  بل ستتتها الا  ا درتتتب   و تث   ع ستتتقوا وةداء 

 (45، 2005،  بدلء ا مهالثع  قادةا  )ا يقوي الأ  اد و الس  ا

 ع  حهاه  و يو  ا ميل   ا هدة ا   بهول ا   لب  ثقا  وع   ا ا   وا يواثه ا رتقوت   ا رتليه   ع ا ادةا . و رتذ 
ا رتتقوت لل ا اتث   ثقا  ستت  لل ةث تتلء ا ادةا  من رلار دث  لوح ا اكلدل  و  ا  ا هستت ا، وا طال ثقا  
غ   ا ا   ا هع  حض ثقا ا يتتتتولل وا ايتتتتللت   ع ا حل  ا ي الال من ةمل  الد  ا فلثق   و حرتتتتين مرتتتتهول  

 .(651 - 650: 2001الأداء )يلل   دل ومو  ، 

 ميل   ا هدة ا    إ  ا ادةالل ا هع  رطا و ا ا دجلح  جل ة   ذه  بهكوان ثيل    دة ا    و ة ا لأدا   دول ا
بتأ  ثيتتل ت  ا ادةاتت  من ا احتتهدال (  405 ،2007  ،ةبو ب  )و جتتلب تت   رتتتتتتتتتتتتتتذ   ع  جتتل ذتتل ، وةكته ثقا   ت   

وا افله   ا هع  ه   ا  ي رتتتتتتتتت   دجلح ا ادةالل ةو  يتتتتتتتتتقذل،  يس   بط بين  جلح ا دة ا  و  تي دل ثقا ا ا    
ةث تتتتتتتتتتتتتتليذتل و ا ا  ه ا  وا طاتل ا جتلد وا بهكتلل وا هحتهاتس وا ايتتتتتتتتتتتتتتللتت   ع ا حتل  ا ي الال وا طاتل ثقا مود  
و حرتين ا حهم  و حييق مي    دل رت   وا ستهجلب  ا رت اط  ا الايا    ه لملل ا طالاء والأط اا  وي ا طلا   

  ع بيئ  ثال ا ادةا .

قا ا وستتتليل ا  ستتتا     تتتكط ستتتقوت لل ا اوظفين من رلار  يدين الإم اءال وا هطق الل، و طهاه ا ادةالل ث
و  ة  ومود ق   ا ميتل ت  ا هدة ا ت  ا هع  ط   و تتته ثقا متل  دم ثق تب ا هطق اتلل ا  ستتتتتتتتتتتتتتا ت  ةم   ع غتل ت   

ا اهفق م   الأدا  ؛ و   ط ع  ق  ا ا   ا هث  الإ جلبع  قهطق الل ا  ستتتتتتا  ، ت ستتتتتتكلا  ستتتتتت ا ا اوظف غي   
ةدهاا ا هدة   ةم ا غي  مدرتج  م  ا ا   ا ميلت   ا رتليه ، و را  إ ب ستوا  ح ل ثقا ا  ه ا    و رو ل من  

،  2012،  ا ي او ع) .الإم اءال ا  ستتتتتتا   بل ا رتتتتتتجلمل م  ا ا   ا رتتتتتتليه   ال الأث  الأكب   ع  وم ب ستتتتتتقوتب
177) 



 

ل       اد و حف د  ثقا ةداء ةدوالد  ومذلمذ  ب فلء  ثولأمل    ، ت جل ثقا ا ادةالل ة   ذه  برتتتتتتتتتتتقوا الأ
: بل ه تي  ثقا ا ههلال وا ه وا  ا ارتتها ، وة    ك  ستتقوا ا طلمقين بال اهوا ق م  ةدها ذل  كع  رتتذ   وابهاي

 . ع  الد  دلم  ا و ء  قادةا ، و حفض دلم  مطه ل   ا ا طال

دةاتلل مها متل  وا  ل  ذتل ا بيئت  ا هع  حف  ثقا ا ط تلء و يتس و  ا يول ا كيتتتتتتتتتتتتتت ات   طته ة ته لتتلي   جتلح ا ا
والإبهاي ةثتتتتكلا من ا  تتتت ولي ثقا ا ادةالل ا هع  ديتتتته ا هاي   دا    هلال ة  اددل و ذيئ  ا ادلخ ا ادلستتتتل  

ثقا ةدا ت  ا دهاتل  بتل اوالد (  37:2001  ،ا رتتتتتتتتتتتتتتقاع) ذ   قه وا  وا هجتهاته والإبتهاي، و ع دترا ا جتل تل اتتته  
 هع  طه ا هثلم  ا هع  رتتتتتتتتتتتتتهده و يذل ا ادةا  ا حهام   هحييق ةدهاا الإدال ،  ذ  مستتتتتتتتتتتتتهل ا فك  ا كيتتتتتتتتتتتتت ا  وا

وا ه وا ، ود  ا يتتلدلو  ثقا  وظ ا ا اوالد ا اتتلد تت  ا اهتتل تت ، ومن مذتت  ةر ل  تتإ   طتتل  تت  ا ادةاتتلل  ن 
 & Peter) ل  هحيق و  من رلار و جتتلد ثيتتل تت   دة ا تت  مهجتتل رتتتتتتتتتتتتتتت  و واتت   يتتس ةكتته تتتل من بيه  وو  متت

Waterman)    ع دلاستهذال  ور رستليم ا ادةالل ا فطل   دع  ق  ا هع  اهق  ثيل    وا  ومهجل رت   ع 
 (374 ،2009)ا ر لل   ،  .الأداء و كو  ةكم  وبهاثل

الأم ا    ة  متيت   اي  ا ادةالل   ان  ع مهل ا يهل  ثقا   Fortune كال ةظذ ل دلاست   لما بذل مجق 
 وا هحفي  وا  هفلظ بللأ  اد ا اودوبين، وتل ا ا ميل   ا هدة ا   من ةد ا جرر  

  (313، 2001، )ا رقاع .ع  الد   ق  ا يهل ا   لل ا هع ةسذاا  

واطهب  مها  ا اهلستتتتتتتتتتتت   ليهاإ   بوال  ي  ثقا ثل ي   ذيئ  ا بيئ  ا اهلستتتتتتتتتتتت   ا ادلستتتتتتتتتتتتك   قطال وبدلء ا طلا لل 
اين من مذ ، وبين ا اطقاين ة فرتتتتتتتذ  من مذ  ةر ل، وا ري ستتتتتتتوا  ط ع الأث   ا اهجل رتتتتتتت  بيدب وبين ا اطق

 (74، 2000 ،الإ جلبع  ع  حرين ظ وا ا طال )ا احبور 

ثقا  ( 4،  2008)ا قيمع، ي  الإدال  ا اهلستتتتتتتتتتتتت   و ا  ةل  اومب مذوددل  حو الأدهاا ا ا مو   يس ةكه هو ف
ة  بطض ودالال ا اتسترتلل ا هطق ا    هفيتا  يذل ا فوضتا الإدالا ، وبل هل ع اهطين ثقا الإدال  ا اهلست   تال 

ة   ذه  به وا  ا ميل   ا هدة ا    ع ا اهال  ثن ط اق ويتتتتتتتت اا (  173،  2011،  ةبو دين)ا ه  ا دلاستتتتتتتت  
 ل ةكب ، وا جلد  ةل  مدلستتتتل  قحوا   ا اطقاين  ع ا ي الال ا اهلستتتت   وا طال ثقا  فواض ا ستتتتلا  لل بيتتتت
ا اطدوات ، تاتل ةكتهل ا تهلاستتتتتتتتتتتتتتت  ثقا    ا اتلد ت  وا اطدوات  ماتل ادط و ثقا ا هاتلء ا اطقاين واداع  تهاذ  ا  وح

ضتتتتتت ول  ا طال ا  الد  وثع مها ي ا اهال  بأدا   ا ميل   ا هدة ا   ومط    ة الطذل  يهرتتتتتتدا  ذ  ا طال و ق 
دع ا اومب   (195،  2003  ،ودلاو)الإ جلب   بحرتتتتتتتل مل  وثتتتتتتتقا و  ب دلاستتتتتتت    مه قكل ذل،  ميل   ا اهلستتتتتتت 

 .ا رقوت لل ا ا قوب  وا اح ا  لإدال  ا اهلس   ا فطل   وماللس 



 

مال سبق لةل ا كل س ةدا   ا هط ا ثقا ا ميل   ا هدة ا   ا رليه   ع مهال  ا هطق   ا طل   ع ا ذيئ    لإ وا  لا 
ا   وموضتوع  ، وا هع  ه  رتذ   ع و جلد ا حقور ا ه وا  الإدال  ا اهلست    ع درا ا اقك   بل جبيل ب  اي  ثق

ا اهال   كع  دهذي ةستتتتقور ميه  ع  ذيئ  ا بيئ  ا ادلستتتتك ، ومن ث  وضتتتت  ا هوثتتتت لل ا هع  حيق ا ذها من  
لء و اي   درا ا هلاستتتتت   قدذوت بارتتتتتهول ةداء ا ا لدال الإدالا  ب فلء  ثل   ، وا هع  هال ستتتتتهدط و ثقا ث 

 ا اطقاين و حرين ا اح ملل ا هطق ا    ع  ق  ا اهال .

 :مشكلة الدراسة

 كل مدةا  يتتتتتتتحستتتتتتت    اي دل ثن غي دل من ا ادةالل الأر ل، ودرا ا يتتتتتتتحستتتتتتت    ط ا  ع مفذو  الإدال  
ا حتهامت  بتل ميتل ت  ا هدة ا ت  ا هع دع م اي من ا ا   وا فقرتتتتتتتتتتتتتتفتلل وا هو طتلل وا  جتلدتلل وا اطتلاي  ا هع   بط  

ستتتتتتي   ع  )ط اي  ةداء ا ادةا   ا ادةا ، وايتتتتتته ا  يذل تل ا طلمقين، ودرا ا ميل    و   الإطلل ا ري اوضتتتتتتلا  
 (631، 1991 ،وا  

واطهب  ا اجها  ا ه بوي من ةد  ا اجهاطتتلل ا هع  وامتتب  حتته تتلل و غي ال مهدوثتت ، وبتتل هتتل ع  ذو بحتتلمتت  و ا 
ا كحتس ثن الأستتتتتتتتتتتتتتل يتل الإدالات  ا ادتلستتتتتتتتتتتتتتكت   اواككت  دترا ا هغي ، ومن   ت    وا  ا ميتل ت  ا هدة ا ت  بتل دهاتل   

 دل و فطيقذل  ع ا اهلس .بحسليسذل وةبطلد 

و طه ا اتسترتلل ا هطق ا   من ةد  ا جذلل ا هع  ي  ثقا ثل يذل دول  يوي  ع ا هدا   ا يتلمق   قاجها ، و ن 
 هحيق  ق  ا هدا   و  بهو يه ا جذود و كوان ثيل    دة ا    الل  دارل  ق  ا اهال  و رتتتذ   ع  أديل ميل  

لل ا اطقاين وا هع  هال ستهدط و ثقا ةداء ا  لار دو مها  ا اهلست  ا ارتهيبل، و طل ا اح ا ا  ي و ا  ل 
وا ري ةضتتتتتتتحا دولا   اهطهل الإيتتتتتتت اا وا   لب  مبهطها ثن و جلد ستتتتتتتبل   وا  الأداء، ةو ا دهال  برتتتتتتتقوا 

 ,Blasé, 1999) ا طلمقين و حييق لغكل ذ  وا جلد ا بيئ  ا احف   ثقا الإبهاي وا هاي ، و ع درا ا سهد اتته 
ثقا ة  دول  ليه ا اهلستتت   ع ثل   ا يو  ا اطلثتتت   ف ت ثق ب  بدع ثيل    دة ا   و جلب   تع  دف د    (210

ا اهلستت  بذوا   يو  ثقا وضتتوح ا  وا  و حهاه واضتتلا  قاذل ، و كلمل  ع الأدوال، بحيس  رتته    من رلار 
 احهقف  وا دهال  بايلث د  وبس لوح    ا هأثي   ع سقوا الأ  اد ا طلمقين ثن ط اق  فذاب   ه لمل ذ  ا 

 .ا طال ا جالثع  يذ ، وا طال ثقا  حفي د   هحييق ةدهاا محهد 

متستتتتتترتتتتتتلل ا هطق   ثلم  وا هطق   ا طل  رلثتتتتتت  بحلم  و ا ة   رتتتتتتود  يذل ثيل    دة ا     ستتتتتت  ا ا      كال ة 
قق  إ  ا هطق    ع ا ذيئ  ا اقك   وا  جلدلل بين ا طلمقين تع  رذ   ع   وا  ةسل يل ا طال، ومن درا ا اد 

ثقا ومب ا حستتتتتتتتتتتتتول  حةا بلدهال  تبي  من  بل ا ا لدال الإدالا   ع  ذيئ  ا ة وا ا الد   وا كيتتتتتتتتتتتتت ا   



 

 قوثتتتتتتتتتتتتتتور و ا  طق   مهاي   رتتتتتتتتتتتتتتذ   ع و تهاو  يقت   وع ت   ع ا حتهمتلل ا ه بوات  وا هطق ا ت  من رلار  حتهاته  
  ت  ثقا الإبهاي والإ يل  وا طال ب و ل ف اق ا وا ه  يس  هما ومل ا  ستتتتتتل   وا  وا  ا ارتتتتتتهيبق   وا ا   ا هع 

 ا ا  يه  ا ههلال ا ادلستتتتتل  اها ي ا اهال  وا اطقاين ثقا  ه ستتتتتواء ا ه وا  ا كفل لل ا اذد    ذ  بغ ت 
 س ا دذوت بارهول ا هطق  ، و  ة  ددلا بطض ا يسول  ع و جلد ثيل    دة ا   مدلسك   قطال، مال دثل ا كل

 ع درا ا هلاستتتتتتت  و ا ا كحس وا هيستتتتتتتع  قوثتتتتتتتور و ا ستتتتتتتبل  ه ع ا حهملل ا ايهم   قاطق  وا ري  طه  ج  
ثقا ة  محتتلو ل الإثتتتتتتتتتتتتتتلاح  (  54، 2001  ، طيور )ا  اواتت   ع ا طاق تت  ا هطق ا تت ، و ع دتترا ا جتتل تتل اتتتته  

ا هيد لل وا وستليل الإ كه و     ع وا ه وا ،  جل ة   يهست  ثقا مج د  واثه و وا ين و يت اطلل ةو  وظ ا  
ا هطق  ، بل  جل ة  اهطهل     و ا ا ه تي  ثقا ا طدستتتتتتتتت  ا كيتتتتتتتتت ي واثهادا و دايهب لأ  ا دهال  بل  ل لل  

 ا كي ا  دو ا ذها الأسل  ا هحييق ا هدا   ا يلمق .

ا ادلستتتتتك   قاطقاين من  كال و  ا هومذلل ا حهام   لإدال  ا اهلستتتتت     ضتتتتتا ثقا مها ي ا اهال  و جلد ا بيئ   
ةمل  حييق لستتتتل   ا اهلستتتت ، و ن اهحيق ا داو ا ذلدا و  من رلار ا ه تي  ثقا ا هغيي   ع ا ميل   ا رتتتتليه   
 ع ا اهلستت ، وا هع من يتتأ ذل ة   ه   ا اطقاين لأ   يتتللتوا ميتتللت  و جلب    ع ثاق لل ا ه وا ، و جطقذ   

 (23، 2009  يط و  بسق   وا    ب ذ  بل اهلس  )دول،

و تته ا هلاستتتلل ثقا ضتتت ول  ادهال  ا ا لدال ا طق ل بافذو  ا ميل   ا هدة ا   وا حل  الإم اءال ا ادلستتتك       
مرتتتتتتهول ا طلمقين، و غيي  ا داط ا ميل ع بال  حيق ةدهاا الإدال ، وثقا ا  غ  من      إ  وا   ا حلر  يتتتتتتي   

 ق    ا وا   ا طاقع  ع  ق  الإدالال  قرتتتي   همل  ع  حييق و ا ثه  ا ستتتهفلد  من  ق  ا هلاستتتلل ثقا ثتتتطيه 
 (194، 2003، ودلاو)، (205، 2007، ا هوث لل ا ه بوا  ) ا هاثو

و ه ملءل درا ا هلاستتتتتتتت   حا يل  ال ةوثتتتتتتتتا بب بطض ا هلاستتتتتتتتلل ا رتتتتتتتتلبي  وا ري اهامل  ع وم اء ا ا اه من  
  (2003، ودلاو)،  (2010  ،ةبو دين)،  (2008  )ا قيمع،ا هلاستتتتتتتتتلل وا كحوو ثن ا ميل   ا هدة ا   تهلاستتتتتتتتت  

 قو وا ثقا وا طذل   ق ا   يس ةوثتتا  ق  ا هلاستتلل ثقا ةدا   دلاستت  ا ميل   ا هدة ا    ع ا اتستترتتلل ا هط
 .وا كحس ثن ةسل يل   وا دل

ثيل   ا يو ، ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتليه  ودع )وبدلء ثقا      إ  ميتتت ق  ا هلاستتت   هحهد  ع ا هط ا ثقا ة الت  
ا هطق   ا طل   ع ا ذيئ  ا اقك     (  ع مهال ا هطلطف الإ رتتتتتتتتتتتتتتل ع وثيل   الإ جل وثيل   ا دة  والأدوال، وثيل   

 :ةسئق  ا هلاس  بل جبيل ا سدلع  

 ة     متل  اط ا ميتل ت  ا هدة ا ت  ا رتتتتتتتتتتتتتتتليته  ع متهال  ا هطق   ا طتل  بتل ذيئت  ا اقك ت  بتل جبيتل من ومذت  -
 ا اطقاين؟



 

دتل  ومته   وق  ال د  ت  و ستتتتتتتتتتتتتتلي ت  بين  يتها ال ا اطقاين الأبطتلد ا ميتل ت  ا هدة ا ت  ا رتتتتتتتتتتتتتتليته   ع  -
 ا ا  ق  ا هطق ا  (؟ - سدوال ا حب  )  ط ل  اهغي ي مهال  ا هطق   ا طل  بل ذيئ  ا اقك   بل جبيل 

 أهداف الدراسة:

 .طل   ع ا ذيئ  ا اقك   بل جبيلا هط ا ثقا  اط ا ميل   ا هدة ا   ا رليه  ع مهال  ا هطق   ا  -
ا رتتتتليه      وضتتتت لا ا ف وق بين استتتتهجلبلل ة  اد ثيد  ا هلاستتتت  من ا اطقاين  ور ةبطلد ا ميل   ا هدة ا   -

 ا هطق ا  (. ا ا  ق  –سدوال ا حب   )  ع ا ذيئ  ا اقك   و يل  اهغي ي   ع مهال  ا هطق   ا طل 

 :أهمية الدراسة

ا  جلدلل ا طلم   قهو    حو وث لء الأو وا  وا دهال   هدا   ا اوالد ا كيتتتتتتت ا ، اهوا ق موضتتتتتتتوي ا هلاستتتتتتت  م   
 يس ةيتتتللل ر   ا هدا   ا هلستتتط  و ا ة  ا م و  ا حا ا    قهو   دع ا اوالد ا كيتتت ا ،  ر   ةو ا ةدا   تبي    

،  1436-  1431  ،ا هلستتتط    هط ا  ثيل   ا طال وا دهال  بل طدستتت  ا كيتتت ي و دا   الإبهاي  ه ب )ر   ا هدا  
9) 

ا ميتل ت  ا هدة ا ت   يتس  طهب  ا ميتل ت  ا هدة ا ت  ا اح ا  ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت  من ةدا ت  مجتلر ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت  )و د قق ةدا ت   
الأستتتتلستتتتع   ل لل و هلال ا طلمقين  ع ا اتستتتترتتتتلل ا ه بوا  وا هع  ذل دول بلل  ثقا الأداء ا اهاي  و حييق  

(،  339  ،2001ا يح ل ع،  )الإ هلم   ا ا  فط   ه ج   ره لل الأستتتتتتتتتتتتتتل يل ا فطل  ، و  وا  ةستتتتتتتتتتتتتتل يل ا طال 
 :ا هلاس  ت ال اقعو ةذ  ةدا   

 .ا ادلسك  وا طال ثقا   وا دل  ط اا مها ي مهال  ا هطق   ا طل  بل ذيئ  ا اقك   بل ميل   ا هدة ا   -
مهال  ا ذيئ  ا اقك   بل جبيل ت ال     ع  هود ثق  ا كل س ثقا مرتتتتتتهول   - طهب  درا ا هلاستتتتتت  الأو ا  -

 .ا اهال ا هدة ا   ا رليه   ع  ق   اهطقق باوضوي ة الت ا ميل  
 قميتل ت  ا هدة ا ت   ع    حفي  ا كتل مين  ع مجتلر الإدال  ا ه بوات  بحتلثتتتتتتتتتتتتتتت  ا هط ا ثقا ةبطتلد ةر ل  -

 ا اتسرلل ا ه بوا .
 .وث اء ا اط    الإدالا   ع مجلر ا ميل   ا هدة ا   ثقا ا ارهول ا احقع وا ط بع -
ا ميل   ا هدة ا    ع ا اتستترتتلل  وستتذل  درا ا هلاستت   ع  يه    وثتت لل مبد   ثقا ةستتو ثقا    ور  -

 .ا هطق ا  
 ط ا  ا هول ا ري  يو  بب الإدال  ا اهلستتتتتتتتتتت    ع ثاق    دا   ا اجها  ا ه بوي بفطل    ثده ماللستتتتتتتتتتت   -

 .ةبطلد ا ميل   ا هدة ا  



 

 كستتتتتتتتتتتتتتي  ا ا تلدال الإدالات  ا ه بوات  ا طتلمقت   ع ودال  ا حتهمتلل ا هطق ا ت  بتل ذيئت  ا اقك ت  بتل جبيتل بوا    -
وة اتلت ا ميتل ت  ا هدة ا ت  وةدا ت  ماتللستتتتتتتتتتتتتتهذتل، و حتهاته موا تل ا يستتتتتتتتتتتتتتول ماتل  رتتتتتتتتتتتتتتلثتهد  ثقا ا حتل  

 .الإم اءال ا ادلسك   ع   وا  مها ي ا اهال 
 ط ا  دول ا ا تتلدال الإدالاتت  ا ه بواتت  ا طتتلمقتت   ع ا اتتهال  و  تت  بهط افذ  بوا   ماتتللستتتتتتتتتتتتتتت  ا ميتتل تت    -

 وال  قطال ثقا   وا دل، و غيي  بطض ا االلستتلل ا هع    ا هدة ا    ع ا اهال  مال  ط يذ   ل  ا  
  هوا ق م  مه قكلل ا ه وا .

 :حدود الدراسة

 : هامل  هود ا هلاس   ع ا هل ع

ثيل   ا يو ، الت ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتليه  )ا هستتتتت ل درا ا هلاستتتتت  ثقا ا هط ا ثقا ة   :الحدود الموضوووو ية
  (ثيل   الإ جل ا هطلطف الإ رل عثيل   ا دة  والأدوال ثيل   

ا ستتتتتتتتتتتتتتدلع    طال ا كل س  ع  ق    مهال  ا هطق   ا طل  ا ح ومع  ع ا ذيئ  ا اقك   بل جبيل  الحودود المكوانيوة:
 .ا اهال 

 .ا فسل ا هلاسع ا مل ع  ع ه1435 – 1434طكيا درا ا هلاس   ع ا طل  ا هلاسع  :الحدود الزمانية

 .اس  ثقا مطقاع مهال  ا هطق   ا طل   ع ا ذيئ  ا اقك   بل جبيلا هس ل ا هل  :الحدود البشرية

 مصطلحات الدراسة

 :Cultureالثقافة 

 :المعنى اللغوي 

 فة  ثيل   دع  فة  ث ب   الأثتتتتتتل، ودو مستتتتتتهل من ا فطل ثيف، و يتتتتتتي  تقا  ثيل   و ا ثهد من ا اطل ع  
ا ثومتل  رتلثتتتتتتتتتتتتتت  اثومتل  ا  متلح، تاتل  فيته مطدا  مدذتل ا حترق وا فذ  وا ف دت  وستتتتتتتتتتتتتت ثت  ةرتر ا طق ، و يوا   

ا هذرال، و ع ا ي آ  ا ك ا  استتتتتتتتتتتتهحه  ا فطل ثيف باطدا ظف  بل يتتتتتتتتتتتتعء وومها ثقا مذ  الأرر وا غقك ، تال 
 (25 – 24، 2002،    ثوش و اهاا ريه و ا ض و ) .اسهطال  ع الإدلاا

يتُس    و تهلتو ذ   ع  تل ةو  ةي  يتس  جتهو ذ  (191، ا  ت  ثقيِفُه ا ود ُ  ( )ستتتتتتتتتتتتتتول  ا كي   تلر  طتل ا ) وقاُ ه ق ود ُ   ق
   . 



 

 :المعنى الاصطلاحي

ثقا ةستتتتتتتتل  تلاستتتتتتتت  ع بأ ذل     ا كل ا اطيه ا ري  يتتتتتتتتال ا اط    وا طييه  وا فن  (Taylor) "ث  ذل  لاقول
 (355  ،2011ا ر لل   ،  ) ". ع ا اجها   والأرلاق وا يل و  وا طلدال وا يهلال ا هع   هربذل الإ رل  تط و

    ا اجاوي ا كقع  لأ كلل وا ستهجلبلل ا طلطخ   ا ايت وط  و ال   ا رتقوا "بأ ذل   (Linton) وث  ذل  يدهو  
 ".بهلم  تبي  ، ةو  قيق   ا ري اكهرتتتتتتتتتكب ةث تتتتتتتتتلء ا اجها  من رلار ا هوم ب ةو ا احلكل  وا ري  يتتتتتتتتته تو  ت ب

 (36، 1983)ا رلثل ع، 

 :Organizational Culture الثقافة التنظيمية

 هطهد  ط افلل ا ميل   ا هدة ا   و يتتتتال ا ا   وا رتتتت لستتتتلل ا هع  هبدلدل ا ادةالل وا   اي  ا هع اه  بذل و جل   
 :ا اذل  وت ال اقع ةد  مفله   ا ميل   ا هدة ا   ثقا ا دحو ا هل ع

وا  مو  وا اطهيهال وا  يو  وا االلستتتلل ا هع  ه ول و رتتتهي  م   مدةوم  ا اطل ع  " يستتته بل ميل   ا هدة ا    
م ول ا  من، و سكلا سا  رلث   قهدة   بحيس  حقق  ذال ثلمل بين ةث لء ا هدة    ور رسليم ا هدة    

 (373 ،2010ا ي او ع، ) ".وا رقوا ا اهو   من الأث لء ت ب

وا هع  ه  كو  غي    كي  ا ايه ت  بين ة  اد ا ادةا ودع مجاوث  من ا ا   وا  ه اضلل وا افله   وط ق ا هف
، ) ةبو ب   .  اد ا جهد  ع ا ادةا م هوب ، اه  ا يتتتتتتتتتتتتتطول بذل وايتتتتتتتتتتتتتللا تل   د  ع  كوادذل واه   طق اذل  لأ

2007 ،406) 

بتأ ذتل "مجاوثت  من ا  ه اضتتتتتتتتتتتتتتلل وا افتله   والأ ةات    (Deal & Kennedy) وث  ذتل تتل من داتل وتدتهي
،  ا ستتتتتتتتتكلر وثبه ا حايه وم طدع و بيل )  ".  تتتتتتتتتاد   ا هع  ح   ا رتتتتتتتتتقوا ا يومع  ع مح ط ا طالوا يوا ين ا

2010 ،422) 

من ا بيئ     (لوستتتلء وم ووستتتينا   ا هع  جقبذل ةث تتتلء ا ادةا  )مجاوث  ا "بأ ذل   (Kossen) وث  ذل توستتتن
 (357 ،2011ا ر لل  ، ) ".ا حللم   و ا ا بيئ  ا هارق    هق  ا ادةا 

مجاوث  ا ا   والأ كلل وا هيل يه والأ ةا  والأ الت ا رتتتتتتتتقوت   " :ويعرف الباحث الثقافة التنظيمية إجرائيا بأنها
لل  من  بل ا اطقاين ودع  ا اهامق   ع الأ وار والأ طلر وا  جلدلل ا رتتتتتتتتتتتتليه   ع ا دةل  ا اهلستتتتتتتتتتتتع ا هع  ا

ثيل   ا يو  وثيل   ا دة  والأدوال وثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتتتتتتتتتتل ع وثيل   الإ جل  وا هع  تث  ثقا  طل    الأداء  ع 
 ".ا اهال   هحييق ةدها ذل



 

  15ديئ    وم    هاه  بلستتتهيلا    ودالا  ومل   ،    و يتتتلودل باومل ا ا ستتتو  ا اقكع ل        :البيئة الملكية
 هيو  بتل تهول الإدالي ا يتتتتتتتتتتتتتتلمتل  اتهادهع ا جبيتل وادك  ا ستتتتتتتتتتتتتتدتلثيهين بذتها بدتلء  تلثته   ه  1395 9 16 ع  

 .ثدلع   مهكلمق   قااقك  ا ط ب   ا رطود   وا طال ثقا  حييق ا ح ط ا هداوا 

 ع ا ذيئ      يستتتتتته بب ا كل س م ا ل ا هطق   ا طل  ا ح ومع وا هع  يتتتتتت ا ثق ب ا ا لدال ا ه بوا   :التعليم العام
  -ا اهوستتتتتتتتتتتتتت ت     ا ا  قت  ا بهتهاي ت  وا ا  قت    ع متهادهع ا جبيتل وادك ، ودع )ا هطق ا ت  ا هتلبطت   قذيئت  ا اقك ت

 .وا ا  ق  ا مل وا (

 الإطار النظري والدراسات السابقة:

 أولًا الإطار النظري:

 مفهوم الثقافة التنظيمية: ▪

 قبيئ  ا هارق    ع ا ادةا  ومل  ه تادب من ستالل وم و لل مهطهد ،  يتي  ا ميل   ا هدة ا   و ا ا  لب  ا طل  
اي  ط اي    لل وا هيل يه وا االلستتتتتلل ا هع   ذع  امل مجاوث  ا ا   الأستتتتتلستتتتت   وا اطهيهال وا اكلد  وا رتتتتتقوت

 ال  ت ا   لإ وو ي  ،(40:  2019ا طال دارل ا اتستتتترتتتت ، بللإضتتتتل   و ا ةستتتتل يل ا هيتتتتغيل ا اهكط  )ا ايتتتتذها ع،  
  ط ا ا ميتل   ا هدة ا ت  بأ ذتل  ةتل  مهكتلمل من الأ كتلل وا اطهيتهال وا طتلدال وا هيتل يه    (42:  2020 ،ا ح يتل )

اهفلثل  و ذل ةث تتلء ا ادةا  و يتت ل درا ا طدلثتت     وا ا   وة الت ا هفكي  وا رتتقوا وا هو طلل وا اطلاي  ا هع
 يل يتتتتحستتتت ل ذ  و تث  بيتتتت ل تبي   ع  ع ستتتتقوا الأ  اد دارل ا اتستتتترتتتت ،  يس  رتتتتذ   ع  يتتتت وطلل متث 

 . جللبذ  ا اذد  

ومن درا ا اد قق   ،و هلم   ا ادةا  وتفلء    الا ذل ع ا هأثي  ثقا    دول مكليتتتتتت  قطل درا ا طدلثتتتتتت   كال ة   
   ع لس  ملاملا ا ميل   ا هدة ا    ( ة   قيليه الإسه ا  جع دول محولي 24:  2017  ،ثبه ا ح    وآر و  )اتته  

   طهب ( و ا ة  ا ميل   ا هدة ا    23:  2022 ،م  و ع وآر و  )تال  يتتتتتتتتتتتتتتي    ،و ا مل ل ثوامل ةر ل متث  
،   ال  ذل من دول  لثل  ع ثتتتت لغ  و دفير استتتته ا  ج لل ا اتستتتترتتتت   استتتتلدل الأستتتتلستتتت    قاي   ا هدل رتتتت  ة ه ا 
تو ذل من ا طوامل ا حلستتتتتتتتتتتتا   ع  ط ا       مود ا   قيلد  ا ستتتتتتتتتتتته ا  جيينذاطه بدلء ا ميل   ا هدة ا   م   وثق ب

بل   الأدا    ع بيئ     ا ميل   ا هدة ا   ا حيوا  ثدست   دل رتعيت ل وا بهكلل دارل ا ادةالل،  يس    الإبهاي
 (20: 2025، ا ي  ي وآر و  ) .الأثالر ا اطلث  

 خصائص الثقافة التنظيمية: ▪



 

 ها وا  تتل تا  طاتل  ع  فو    اته  ا هع  اي  تتل مدةات  ثن غي دتلا هدة ا ت  من ا رتتتتتتتتتتتتتتاتلل ا ف    طته ا ميتل ت  
   وضل  اللس  ا رق  مو   ةسقور ا ا لد و   ة  وام اءال ا طالو      هكلان من  يس طب ط  ا  سل ل ا ي لي، و

و  ع ستتتقوا ةث تتتليذل    كل مدةا   رتتتطا و ا بدلء ثيل هذل ا حلثتتت  ا هع  دط ،و ا ا ا   وا اطهيهال ا رتتتليه 
لاء  ور و تته  طتتهدل ا ،  و هتتأث  بطوامتتل مهطتتهد  ممتتل ثا  ا ادةاتت  و تتللاحذتتل ا هدة اع  وةستتتتتتتتتتتتتتقور ثاقذتتل

 (13 – 12: 2023،  و يق) تال اقع:درا ا حسليم  ةد   وض لاواا ن  رسليم ا ميل   ا هدة ا  

كلا بين الأ  اد دارل بيئ  ا طال وا  ه  كهرتتتتتل ا ميل   ا هدة ا   من رلار ا هفلثل   يس   ثاق   م هرتتتتتك  .1
همل ادهمي ا ف د  ع بيئ  ا ادةا   ستتكلا درا ا ميل   م ء من ستتقوتب وثد  ،ستتواء  ع ا اهلستت  ةو ا اتستترتت 
 . قا   وا اطلاي  ا رليه  لإ مال  رالا بل هدبت بهس  ل ب و ي

وبهو ب    ا ن ة   ومه ثيل   دارل ةي  الإ رتتتل ،  ذو ا استتتهل الأستتتلستتتع  ذل دك  ا ميل   ا هدة ا   من   .2
 .متسر 

 .اب و والثب ثب  ا  منل   من ميل و ا آر  دارل ا ادةا  مال  جطقذل  ةل  مرها  اه   طق دهيل ا مي .3

 :مدذلو  هدة ا   من ثدلث  مهطهد  مهفلثق  هكو  ا ميل   ا  .4

 . اد وايال ا ا   وا اطهيهال والأ كلل ا هع  حاقذل الأ  ا جل ل ا اطدوي  ➢
 .واهامل  ع ا طلدال وا هيل يه وا االلسلل ا مهالع   ا جل ل ا رقوتع ➢
 .واامل مل ادهجب الأ  اد من ةدوال ومدهجلل مقاوس  ا جل ل ا الدي ➢

 ته تب ا يتلبق ت   قهك ا م  ا  ه تلمتلل ا بيو وم ت  وا دفرتتتتتتتتتتتتتت ت   لإ رتتتتتتتتتتتتتتل ،      طته ا ميتل ت  ا هدة ا ت   ةتل  م    .5
 .   ا اح    بل ادةا بللإضل   و ا ا هغي ال ا بيئ

وميتتتتتتتتتتلث  الإدال   جلا ا طلمقين، تال  هدة ا   ةستتتتتتتتتتل يل ا حل  ا ي ال وا هطلمل م  ا طالاء ط و ا ميل   ا  .6
 . ةذ   ع  غ  ا ح لر وا اس قحلل الإدالا  ا ارهحهم 

وةي  غيي   ع ة ه ثدلثتتتتتتتتتتتت دل ادط و ثقا ا بد     ل م و لل ا ميل   ا هدة ا    هيتتتتتتتتتتتت ل ت ل  مو ه  هكلم .7
 .واتث   ع ة الت ا رقوا دارل ا ادةا  ا ميلت   ت ل

  ن ا هحو ل ا بيئ   وا هكدو وم  و  ة ذل  لبق   قهغي  بهأثي  م    ا هدة ا    هر  بل مكلل ا دربعلغ  ة  ا ميل  .8
 .لت سقوا مطهلد غي  ة  درا ا هغيي   ه اوامب ميلوم  بربل  ار  الأ  اد بأ ا

 :و هكو  ا ميل   ا هدة ا   من رلار  فلثل ثه  ثدلث ، ةداذل



 

 .ا رالل ا يحس    لأ  اد ممل ا ا   وا هوا   وا دهالملل  ➢
طب طتتت  ا وظ فتتت  ومتتتهل  وا يذتتتل م  ادهاتتتلمتتتلل الأ  اد وق اذ ، و   ايتتتل الأيتتتتتتتتتتتتتتحتتتلل و ا ا  هحتتتلق   ➢

 .بل ادةالل ا هع  ط و ادهالمل ذ 
 .و ه ق ا اطقوملل   لل ا حل  ا ي الوآ  ومل ا  كط بب من ة الت ا سلر اع ا ذ  ل ا هدة ➢
و ذتتتل ةث  تبي   ع    هع  ط و ا ا تتتل تتت  ا وظ خ تتت   قف د ا  ا اتتتلد تتت  وا اطدواتتت  ةتتتل  ا ا تتتل تتتفل وا حوا     ➢

 . ي يل سقوا ا طلمقين دارل ا اتسر 
 .المراحل التاريخية لتطور الثقافة التنظيمية ▪

 ع  يتتت يل ثيل      اقطبو  دول مود ي   ا هلاستتتلل و ا ة  ا يلد  ورلثتتت  ةثتتتحلر ا دفو  مدذ  طهاه من  يتتتي  ا
     و ا رب ا ذ  و جللبذ  ا رتتتتتتلبي مرتتتتتتهدهان  ع      ا   وا اطهيهال ا هع اتمدو  بذلا ادةا ،  يس  غ ستتتتتتو  ا

( بهحهاه  222:  2002 ،ا قو ي )و ه  ل  ، وبف تتتل موا طذ  ا ا لد   رلار ا ا ا ل ا هأستتت رتتت   ا ح م   قادةا 
 :درا ا ا ا ل تال اقع  وض لامجاوث  من ا ا ا ل ا هع م ل بذل ثاق     ول ا ميل   ا هدة ا  ، واا ن 

 :المرحلة العقلانية ➢

ا ا حوا   و ا ا طتتلمقين من مدةول متتلدي بحتتا،  يتتس   ت ل ا تتهوا   ثق  اه  ا دة تتتل      ع دتترا ا ا  قتت 
، و   طلمل م  الإ رتتتتتتتل   ة ه ةب   لواد درا ا  جلا (Taylor) ل   اهلا   لاقولو ه مم  ،ا الد    هحفي  الأداء

ة  دترا و     ا هع تتل تا مذ ادت   ع  قت  ا ا  قت و ته ة    دترا ا هومتب مجاوثت  من ا ا   ا اتلد ت     ،وتتأ تب آ ت 
 .و     ع ضوء   ول ا فك  الإدالي  حو ا ثه اا بل ا   ا اطدوا  والإ رل    يلإ ا ا   بهةل  ع ا هغي    

 :مرحلة المواجهة ➢

دا   ا طلمل  ه ج   هدلمع دول ا ديلبلل ا طل ا   وال فلي ا وثع بأ  ا ا  ق  ب و  ق    دة ا   مهاه   يذهل درا
ال ةدل و ا م   ع  لر ودالر  يوق ا طلمقين  تال بهة ا اجها    ل ل باحلستتك  الإدال  ،ا كيتت ي دارل ا ادةا 

 .وا هيها  دارل بيئ  ا طال   س   ق   ممل ا ح ا  وا  ه ا 

 :مرحلة الإجماع في الرأي ➢

 ل بطض مذل  الإدال  و ا ا طلمقين مال اي ل درا ا ا  ق  به ستتتتتتتتتتت   ق   ا ح ا   ع ا طال،  يس بهة اه   حوا
   ع  وضتتتتت لا ةدا   ا ا     ع درا ا ا  ق (McGregor) تال ةستتتتتذاا ة كلل ملك اجلل ،ث   مبهة ا ايتتتتتللت 

 .وا قهين ةسذاهل  ع بقول  ة الت محهقف  من ا ا   ا هدة ا   Yو X من رلار مل ط  ب  ع  ة اهع الإدالا 

 :المرحلة العاطفية ➢



 

 مهتتأث   بهجتتللر دوثول    ا ايتتتتتتتتتتتتتتتلث  وا طلا تتلل الإ رتتتتتتتتتتتتتتتل  تت ا تت   ظذ ل  ع دتترا ا ا  قتت  ق     ت  ثقا ةد
(Hawthorne)  بتل دو مجاوثت  من    ل    و مج د ت تل  متلدي اتدي ثاتل م  تل   عدتا ة  الإ رتتتتتتتتتتتتتتا هع بي

 .الأ لس و وا طواطف ا هع  تث   ع سقوتب وةدايب دارل بيئ  ا طال

 :مرحلة الإدارة بالأهداف ➢

  لت ل ا ميتل ت  ا هدة ا ت  ثقا ةدا ت  ا ايتتتتتتتتتتتتتتللتت  ا جاتلع ت  بين الإدال  وا طتلمقين  ع محهقف   ع دترا ا ا  قت 
يتت ل تال  اا ا هثو  و ا  حهاه الأدهاا ب ،والإيتت اا ا هدرتتيقو   ا هح  طو   ا حل  ا ي الال  ؛موا ل ا طال ممل

 .ا يفلت  مال سلثه  ع رقق ثيل    ليا  ثقا ا هطلو  و  ميه ا و حال ا ارتو  لل بي ل مالثع

 :المرحلة الواقعية ➢

ع ضتتتتتتتتتتتتتتوء  ذ  ا يلد   هولد   من ا ا ا ل ا رتتتتتتتتتتتتتتلبي ،  يس   طلد بدلء ا ا   ا هدة ا       امل درا ا ا  ق  م اي
تاتل بتهةل مفتله   متهاته  بتل ةذول    ،ئ ت  وا هحته تلل ا هدتل رتتتتتتتتتتتتتت ت م  الأرتر بطين ا ثهكتلل ا اهغي ال ا بي  ا ا تلدي

  ط و ا ه ولال  ع ا فك  الإدالي و رهجيل  قوا   ا طاقع  قادةالل.

 عناصر الثقافة التنظيمية ومستوياتها: ▪

 هكو  ا ميل   ا هدة ا   من مجاوث  من ا طدلثتتتتتتت  ا اهكلمق  ا هع  يتتتتتتت ل الإطلل ا طل   رتتتتتتتقوا الأ  اد دارل 
 :درا ا طدلث  ةد وت ال اقع  ،ذ  وةدايذ و تث   ع ط اي   فلثق ا ادةا ،

 :القيم التنظيمية ➢

 لء ا هدة    ور مل   طهب  سقوا م غور   يي  ا ا   و ا مجاوث  من ا  فل لل وا هسولال ا ايه ت  بين ةث
ل   ذع  قتت  ا ا   ا هع  رتتتتتتتتتتتتتتود بيئتت  ا طاتت  ةمتتل ا ا   ا هدة ا تت   ،ةو غي  م غور ةو متتل   طتته ميتته ةو غي  ميتته 

  ا ه ا  ا و تاو  ا طتها ت   ع ا هطتلمتل بين ا اوظفينمن ةممقت  دترا ا ا  :  و  ،و  رتتتتتتتتتتتتتتهحته   هوم تب ستتتتتتتتتتتتتتقوا ا طتلمقين
ل   تتتكط ا رتتتقوا ا ف دي وا جالثع  طه درا ا ا   ةستتتل ،وا د اد  ممل ل ض ا  يتتتو و  و حييق ا  رتتتجل  دارل  ستتتإ

 (116: 2020، وآر و      ش) .ا ادةا 

 :المعتقدات التنظيمية ➢

 ح تل  ا اذد ت  وا مهاتلع ت  وط ايت  و جتل   ودع الأ كتلل ا هع اهبدتلدتل الأ  اد دارتل ا ادةات   ور طب طت  ا طاتل وا
وا طاتل   بتأدا ت  ا ايتتتتتتتتتتتتتتللتت   ع ا حتل  ا ي ال ط و ا اطهيتهال ا هدة ا ت  متهل  دتلثت  الأ  اد  ، و ا اذتل  ا احهقفت 



 

تال  رتتتتتتتتتتتتتذ  درا ا اطهيهال  ع  وم ب ا هفلثل   ، االلستتتتتتتتتتتتتلل  ع  حييق ةدهاا ا ادةا درا ا ودول  ا جالثع
 (310، 2002)ا طا ل ،  .ا يومع بين ا طلمقين و ط ا  ا هالس  ا اتسرع

 :الأعراف التنظيمية ➢

لثهكللدل   يتتتتتتتتتتتتي  و ا مجاوث  من ا اطلاي  وا رتتتتتتتتتتتتقوت لل غي  ا ا هوب  ا هع اقه   بذل ا طلمقو   ع ا ادةا  ب
ن ا ميل   ا رتتليه   ع بيئ   م ن ا االلستتلل ا اهك ل  و  طه م ء ديتتأ درا الأث اا مو   ،ستتقوت لل ميبو   وم غوب 

ملل الأ  اد و و ي  مدلخ  دة اع اقبع ا ه ل  ا اهكلدر بين ا  وستتتتتتلء وا ا ووستتتتتتينومن ةممقهذل ا  ه ا     ،ا طال
) جلمع،    .لا لل بين الأ  اد و يتتت يل ا رتتتقوا ا جالثع رتتتذ  الأث اا  ع ضتتتكط ا طو   ،ا دفرتتت   وا مهالع  

2020 ،51) 

  :التوقعات التنظيمية ➢

اهو    و   ،بل طيه ا دفرتتتتتتتتتتتتع  لإ ل ا ط ا ة  و  غي  ا ا هور بين ا اوظف وا اتستتتتتتتتتتتترتتتتتتتتتتتت  هامل  ع  وي من ا  فلق  
ا  من ا اوظف بيدال  هو   ا ادة  ع ا ه لمل ب ا دفرت   وا مهالع  ا اوظف من ا ادةا   و ي  بيئ  داثا   قب

درا ا هو طلل ا اهكلد    حقق  ل   من ا هوا   وا هفلد  بين  و   ،ا  ه ا  بل يوا ين و يه   ة  تتتتتتتتتل مل  ه ب من ةداء
 (17: 2020، وآر و      ش) .ا    ين و ط   ا و ء ا اتسرع

 :الطقوس والعادات التنظيمية ➢

من ةب   و  ،ا هع  ط و ثيل   ا ادةا  و جرتتتتتتهدل  ع ة يتتتتتت هذل ا يوم  ح    ودع ا االلستتتتتتلل ا ادهةا  وا ا
م استتتتتتتتتتتتتت  استتتتتتتتتتتتتتهاكتلر ا اوظفين ا جتهد ةو  ك ا  ا اوظف ةو    الأممقت  ثقا دترا ا  يو   دة   ا هفتل ل دولات 

و  ستت   ا ا   ا هدة ا   ب  اي     ا  هالء ا اتستترتتع و حفي  ا طلمقين   طه درا ا  يو  وستتيق   هط ا و  ،ا امل ع
 .غي  مكلي  

 :الرموز التنظيمية ➢

 الأ وا ةو   ا يتتتتتتطللال  ؛ممل  ديل مطل ع ثيلت   دارل ا ادةا    امل ا  مو  ا هطبي ال ا الد   ةو ا كستتتتتت ا  ا هع
ا  مو   هط ا  ا ذوا  ا هدة ا   و  ستتتتت     رتتتتتهحه  درا و  ،ا الابو ا او ه  ةو ا  كللال ا اطقي   ع ا ا ل ل ةو 

  .و رذيل  ايي  ا ادةا  ثن غي دل من ا اتسرلل  ا ا   الأسلس  

 :الأساطير والقصص التنظيمية ➢



 

 يل دارل ا ادةا  ثن يتتحستت لل بلل   ةو موا ف متث   ةو و جل ال مقذا دالأستتلطي  ا هدة ا   دع لوا لل  
ةمل ا يستتتتم ا هدة ا    ذع  هطقق بهجللر  ا ا   ةو مهحيق     ، ذوا  ا ميلت  و  رتتتتهحه   ه ستتتت   ا ا   و ط ا  ا

مل  كو  درا ا يستتتم ثن  ل ل  جلح ةو   لإ غل كو  ،و ميبور ةو غي  ميبور  ع ا ادةا    ول  هوضتتت لا مل د
 . يل  ي ل م م    سقوت    لأث لء ا جهد وا حل يين

 :ةاللغة التنظيمي ➢

  ا  كللال و   ذع  ه تتتتتتتتتتان ا استتتتتتتتتت قحلل   ،وال ا هع   طب  ثن ثيل   ا ادةا   طه ا قغ  ا هدة ا   من ةب   الأد 
 قغ   هرتتذيل ا هواثتتل بين الأ  اد و طق      رتتهحه  درا او  ،ا حلثتت  ا هع  رتتهحه  دارل ا اتستترتت وا رهستتللال  

 (52 – 51 :2020جلمع، )  وضال   ذ  ميه ا بين محهقف مرهوالل ا هدة  . الأث لء ا جهد 

  ،دذل  ع دلم  ا وضتتتتتتتتتتتتتتوح وثاق ا هأثي   حهقف تل م  مرتتتتتتتتتتتتتتهوالل مه اب    هكو  ا ميل   ا هدة ا   من ثلاو و 
  لإ ا ميل   ا هع  رتتتتتتتود  ع بيئ  ا طال واه   يتتتتتتتح ستتتتتتتذل ب  ق محهقف   كط من موا ل   واامل تل مرتتتتتتتهول مل ل 

 (21: 2015)وب اه  ،  :واا ن  وض لا درا ا ارهوالل تال اقع ، هلم  وضو ذل  ق  ل 

 .المستوى الأول: الماديات أو المظاهر الخارجية

 ن ملا ةهب مكليتتت    ودو مل  ا    ضتتتان مرتتتهوالل ا ميل   ا هدة ا  وستتت ح     طه درا ا ارتتتهول الأكم  وضتتتوح
   ستتتا   ا ا ل  ؛وا ةلد ا  ا هع   طب  ثن ا ميل   ممللثتتت  ا الد    ايتتتال درا ا ارتتتهول ا طدو   ، ع بيئ  ا طال

تال اه تتتان   ، هواثتتتل وستتتقوت لل الأ  اد ةستتتقور او    اط الأثلو و  ا  ي ا  ستتتاعو   ا يتتتطللال و  ا ذدهستتت  ا هارق  و 
طه او  ،فين وا قغ  ا ارتتتتتهحهم   ع ا هواثتتتتتلا جوا ل ا مهالع   ا ةلد   ممل ط اي  ا هفلثل بين ا اوظ  لإ ة  تتتتت

 .باملب  ا ا آ  ا حللم    قميل   ا هع  ط و ثول  ا ادةا   قهارل وا حلل درا ا ارهول 

 .المستوى الثاني: القيم التنظيمية

   ا   ا هع  طهديذل ة  اد ا ادةا  أ ع درا ا ارتتتتتتتتهول  ع م  ك  ةثاق من ا ارتتتتتتتتهول الأور، و  اهدلور مجاوث  ا
ا ا ا   بأ ذل  ق    ط  و  ،بور دارل ا اتستتتتتتترتتتتتتت ميبور ةو غي  ميوا هع  يتتتتتتت ل الإطلل ا ا مطع  هحهاه مل دو  

، ا هاي  ولوح ا ف اقو  ا طال ا جلد و    ا  ه ا ؛و  مذا  و رتتتهحق ا هيها  وا هف تتتيل مملالأمول ا هع ا ادل ا طلمق
 لال ا هدة ا   و حهاه  تث  درا ا ا   بيتتتتت ل مكليتتتتت   ع  وم ب ا رتتتتتقوا ا يومع، تال  رتتتتتلد   ع  ل ا ايتتتتتو 

 يتس اتهلا ا طتلمقو  ةث  دترا ا ا   ثقا   تل ذ     ارتتتتتتتتتتتتتتهول ةكم  وع تإل من  بتل الأ  اد وا طهب  دترا ا  ،الأو واتلل 
 .ا اذد  

 



 

 .المستوى الثالث: الافتراضات الأساسية

واه تان مجاوث  من ا ف ضت لل غي  ا واع   ا هع  يت ل    جرول ا طا ي   قميل   ا هدة ا   امل درا ا ارتهول ا
 هستتتتولال    طه درا ا  ه اضتتتتلل باملب  مطهيهال لاستتتتح   يتتتت ل ةستتتتل  او   ، وا   ا هدة اع   ا هحه    فذ  اا بد

 :مجل ل درا ا  ه اضلل  ةد ومن  ،وا رقوت لل دارل ا اتسر 

 .ممل  سول ا ادةا   هولدل  ع ا هأثي  ثقا ا بيئ  ةو ا هأث  بذل ا طلا   م  ا بيئ  ا اح    ➢
 .بأدا   ا طال وا اجذود ا ف دي ةو ا جالثعكللإ ال   طب ط  ا ديلت ا كي ي  ➢
الإ رتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل تت تتتتتتت  ➢ ا تتطتتلا تتتتتتتلل  الأ تت اد   طتتبتت تتطتتتتتتت   بتتيتتن  وا تتهتتطتتتتتتتلو   ا تتمتتيتتتتتتت   و تتا  ا تتاتتدتتةتتاتتتتتتت    ،متتمتتتتتتتل  تتةتت   

و كدذل  تث  بطاق  ع ت خ    ذ       و  اه  ا هطبي  ثدذل مكليتتتتتتتتتتتت  غي  م ي  لإ  ه اضتتتتتتتتتتتتلل  كو  غل كدرا ا 
 .الأ  اد  قوا   وا حل د   قي الال 

 :ات السابقةالدراس ثانيا

كو  ا اط  ت  ثاق ت    اكا ت ،  يته استتتتتتتتتتتتتتهفتلد ا كتل تس و طق  ماتل  تل  بتب ا كتل مو  وبدع ثق تب  يتس  اتا م امطت   
ا طهاه من ا كحوو وا هلاستتتتتلل ا رتتتتتلبي   ال ا ستتتتتق  باوضتتتتتوي وميتتتتت ق  ا هلاستتتتت  ا حل    و ه استتتتتهفلد مدذل  ع 

ا هلاستتتتتتتتتتلل، وا هع     يرتتتتتتتتتت اذل و ا  رتتتتتتتتتتاين دال: الأور ا جل بين ا دة ي وا ه ب يع، وت ال اقع ث ت  هق  
 .ا هلاسلل ا ط ب  ، وا مل ع ا هلاسلل الأمدب  ، و يل  قهرقرل ا  مدع من الأ هو و ا الأ ه 

 :الدراسات العربية ▪

( دلاستتتتتتتتتتتتتتت  دته تا و ا ا كيتتتتتتتتتتتتتتف ثن ا طلا ت  بين ة اتلت ا ميتل ت  ا هدة ا ت  وا  ه ا   2012ةم ل ةبو مطيقق )
مطقاع ا اهال  الأستتتتتلستتتتت   باحل ةلل غ   و هحييق ةدهاا ا هلاستتتتت  استتتتتهحهما ا كل م  ا ادذي   ا وظ فع  هل

من ا اجها  الأثتتتقع، و ه (  21( مطقال ومطقا  بدرتتتك  )456ا وثتتتفع ا هحقيقع، و كو ا ثيد  ا هلاستتت  من )
ل  مرتتتتتتتتتتتتهول ا  ه ا   ثتتتتتتتتتتتتااا ا كل م  استتتتتتتتتتتتهكل هين وميلبق  الأو ا  هحهاه ة الت ا ميل   ا هدة ا   وا مل     ا 

ا هدة اع، وميتتلبقتت  استتتتتتتتتتتتتتهذتته تتا مجاوثتت  من ا حب اء ا ه بواين ا اط  تت  ستتتتتتتتتتتتتتبتتل   وا  ا ميتتل تت  ا هدة ا تت   ع 
ا اهال ، وتل  من  هليجذل  ستتتتتتتتور  اط ثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتتتتل ع ثقا ا ا  ك  الأو ا ث  الإ جل  ث  ا دة   

اهر ثقا ا هيتتتتتلل ا ميل   ا هدة ا    ع  ق  ا اهال ، تال  والأدوال وةري ا ثيل   ا يو  و    بدرتتتتتل مهيللب  مال
 .ةيللل ا دهليي و ا ة  ددلا ثلا   دا   و سلي   بين ة الت ا ميل   ا هدة ا   وا  ه ا  ا هدة اع

( و ا ا هط ا ثقا ا ا لد  ا هيتتتتتتتللت   وثلا هذل بل ميل   ا هدة ا    هل مها ي 2012وده ا دلاستتتتتتت  ثرتتتتتتت   )
مطقالإ ومطقا      (  727ا ح وم   باحل ةلل غ   من ومذ   ة  ا اطقاين، وبقغا ثيد  ا هلاستتتتتتتتتتتت  )ا اهال   



 

اره للد  ب  اي  ثيتتتتتواي   واستتتتتهحه  ا كل س ا ادذي ا وثتتتتتفع تال استتتتتهحه  ا ستتتتتهكل    جا  ب ل لل ا هلاستتتتت ، 
الأو ا اق ب ا هو طلل و وثتتتتتتتتقا ا هلاستتتتتتتت   قطهاه من ا دهليي مدذل :  ستتتتتتتتور الأث اا ا هدة ا   ثقا ا ا  ك   

ا هدة ا ت  ث  ا ا   ا هدة ا ت   تل اطهيتهال ا هدة ا ت ، تاتل ةوضتتتتتتتتتتتتتتحتا ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت  ة تب    ومته   وق  ال د  ت  
و ستتتتتتتتتلي   بين مهوستتتتتتتتت لل  يها ال ا اطقاين  داط ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتتتتتليه   هل مها ي ا اهال  ا ح وم    

 تت   كتتل تتا ددتتلا   وق  ستتتتتتتتتتتتتتتل لا    اب  ا هو طتتلل ا هدة اباحتتل ةتتلل غ    ط ل ا اهغي  ا جدو ثتتها ا اجتتلر ا
ا  تتتلا ة ب    ومه   وق  ال د    و ستتتلي    ع   (ةستتتلستتتع، ثل وي )  مهغي  ا ا  ق  ا هطق ا   ، ةمل  عالإ لو 

 .ما   مجل ل ا ميل   ا هدة ا   وا هلم  ا كق    لاسهب ل 

ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتليه   ع ملمط  الأ ستتتا وثلا هذل  ( و ا ا هط ا ثقا 2011ده ا دلاستتت  ةبو  يتتت   )و 
بإدال  ا اط    من ومذ   ة  ةث تتلء ديئ  ا ههلاو واستتهحه  ا كل س ا ادذي ا وثتتفع، وا ستتهكل   تأدا   جا   

من ةث تتتتلء ديئ  ا ههلاو  ع ا جلمط ، و وثتتتتقا ا هلاستتتت  و ا (  98ب ل لل ا هلاستتتت ، وطكيا ا هلاستتتت  ثقا )
ة  ا ميل   ا رتتتتتتتتتتليه   ع ملمط  الأ ستتتتتتتتتتا وادال  ا اط    تال ا ادل ةث تتتتتتتتتتلء ديئ  ا ههلاو تل ا   هليي مدذل : 

 .ض  ف ، وة  ددلا ثلا   ال كلت سقب   بين ودال  ا اط    وا ميل   ا هدة ا  

( بهلاس  ده ا و ا  حهاه دلم  ماللس  مها ي ا اهال  ا مل وا   قهح  ط ا سه ا  جع  2011و ل  ا اس ي )
ومذ   ة د  وا هط ا ثقا ة الت ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتتتليه   ع ا اهال  ا مل وا  من ومذ   ة  مها اذل، من  

كال ده ا و ا ا كيتتتتتتتف ثن ا طلا   بين ا هح  ط ا ستتتتتتته ا  جع وة الت ا ميل   ا هدة ا   واستتتتتتتهحهما ا ادذي  
 الت ا ميل   ا هدة ا  ، و كو ا  ا وثتتتتفع وثتتتتا  ا كل س استتتتهكل هين و هادل  قهح  ط ا ستتتته ا  جع والأر ل لأ

مها ا ومها    قاهال  ا مل وا   ع محل ةلل غ  ، و وثتتتقا ا هلاستتت  و ا ثه   هليي  (  110ثيد  ا هلاستتت  من )
مدذل  ستتتتتور ثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتل ع ثقا ا ا  ك  الأو ا، اقيذل ثيل   الإ جل  ث  ا دة  والأدوال  ل يو ، تال 

ثه  ومود   وق  ع  يها ال ة  اد ا هلاستتتتتت  لأ الت ا ميل   ا هدة ا    ط ل  اهغي   ةيتتتتتتللل  هليي ا هلاستتتتتت  و ا 
ا جدو وستتتتتتتتدوال ا حب   وا اتدل ا طقاع، تال ةيتتتتتتتتللل ا دهليي و ا ومود ثلا   ال كلط   مومك  بين ا هح  ط  

 .ا سه ا  جع وة الت ا ميل   ا هدة ا  

ا هط ا ثقا ا طلا   بين ا ميل   ا هدة ا    قاهلستتتتتتت   ( بهلاستتتتتتت  ده ا و ا 2010و ل  تل من ا  ل وستتتتتتت    )
ا مل وا  وا ها    لإ جل   هل طقك  ا مل وا  ا طلم  من ومذ   ة د ، واستتتتتتهحه  ا كل مل  ا ادذي ا وثتتتتتتفع، و    

( طل كل وطل ك ،  543استتتتتتتتتتتهحها  ا ستتتتتتتتتتتهكل   وما ل  ا ها    لإ جل  تأدا ين  قكحس، وايتتتتتتتتتتتهاقا ا طيد  ثقا )
يي ا هع  وثتتتقا و يذل ا هلاستتت  و ا ثه  ومود   وق  ع دلم   يها  طقك  ا مل وا  ا طلم   قطلا   وةيتتتللل ا دهل



 

بين ا ميل   ا هدة ا    قاهلستت  ا مل وا  وا ها    لإ جل   هاذ   ط ل  اهغي  ا هحستتم، تال ةيتتللل ا دهليي و ا 
 ة  ا ميل   الأكم  ييوثل دع ثيل   ا يو .

( و ا ا هط ا ثقا ا ميتل ت  ا هدة ا ت  وثلا هذتل بتللإبتهاي الإدالي  اتها ي  2010واستتتتتتتتتتتتتتهذته تا دلاستتتتتتتتتتتتتت  ةبودين )
( مطقالإ ومطقا      450ا اهال  ا مل وا  باحل ةلل غ   واستتتهحهما ا ادذي ا وثتتتفع، وبقغا ثيد  ا هلاستتت  )

 هليي من   اره للد  ب  اي  ثيتواي   طكا  ، واستهحهما ا ستهكل   توستيق   جا  ا ب ل لل و وثتقا ا هلاست  و ا
ةداذل  ستتتتتتتتتتتور ثيل   ا دة  والأدوال ثقا ا ا  ك  الأو ا بحرتتتتتتتتتتتل لاي ثيد  ا هلاستتتتتتتتتتت  اقيذل ثيل   الإ جل  ث   
ا هطلطف الإ رتتتتتتتتتتتل ع ث  ا يو ، تال ةيتتتتتتتتتتتللل  هليي ا هلاستتتتتتتتتتت  و ا ثه  ومود   وق  ال د    و ستتتتتتتتتتتلي   بين  

ا اهال  ا مل وا   ط ل  اهغي  ا جدو، وا ا مهوستتتتتت لل  يها ال ا اطقاين  داط ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتتليه   ع 
ة   هل  ا احل ة  ثقا ا  جلا  ستتتتتتتتتقا ثقا ا ا  ك  الأو ا، اق ب ا هحقيل وا  بط ث  ا  لا    ل احلط  ، تال 
   ومه   وق  ال د    و ستتتلي   بين مهوستتت لل  يها ال ا اطقاين  هلم  ماللستتت  مها ي ا اهال  ا مل وا   

 .هاي الإدالي  ط ل  اهغي  ا جدو ع محل ةلل غ    لإب

( دلاستتتت  ده ا و ا  وضتتتت لا ةدا   ا ميل   ا هدة ا  . ا رتتتتليه   اها ي 2008و ع دلاستتتت  مالثق  ةم ل ا قيقع )
ا اهال  ا بههاي   بل طلثتتتتتتتتتتا  ا ايهستتتتتتتتتت  وا هط ا ثقا وا   ثدلثتتتتتتتتتت  الإبهاي الإدالي ا هل مها ي ا اهال  

ا ايهس ، ودلم  ا طلا   بين ا ميل   ا هدة ا   والإبهاي الإدالي و  ادا ا هلاس  ثيد  من  ا بههاي   بل طلثا   
( مها ا، واستتتتتهحه  ا كل س ا ادذي ا وثتتتتتفع وا ستتتتتهكل   تأدا  115مها ي مهال  ا طلثتتتتتا  ا ايهستتتتت  ا كل غ  )

يل   ا ارتتتتتتل ه ، ودلم   جا  ب ل لل ا هلاستتتتتت  و وثتتتتتتقا ا هلاستتتتتت   قطهاه من ا دهليي مدذل و  دلم  ماللستتتتتت  ا م
ماللستتتت  ثدستتتت  الأثتتتتل   من ثدلثتتتت  الإبهاي الإدالي تل  بهلم  تبي   مها من ومذ   ة  مها ي ا اهال  
ا بههاي   بل طلثتا  ا ايهست ، وومود   وق  ال د    و ستلي   بين مهوست لل استهجلبلل ثيد  ا هلاست   ور 

 ا   ا رتتتتتتتتتتليه  ا اها  ا اهلستتتتتتتتتت  و يل  اهغي  ا اتدل ا طقاع بطه ا ميل   ا ارتتتتتتتتتتل ه  تكطه من ةبطلد ا ميل   ا هدة
ا ستتتتتل حل حلثتتتتتقين ثقا دلم  ا ك ل ولاو   أكم ، تال ة ب ددلا   وق  ال د    و ستتتتتلي   بين استتتتتهجلبلل  

ا ا و   ا اها  ا اهلست  و يل  اهغي  ثهد ستدوال ا حب     -ثيد  ا هلاست   ور ثدلثت  الإبهاي الإدالي ا  لا   
ستد   أكم (، وم ت  الإيت اا ا هلبط   ب ا اهلست  ا ستل لا مها ي ا اهال  ا ران   16اهه رهمهذ  ) ستلح من  

 طاقو   حا ويتتت اا م ت  ا وستتتط وا يتتتالر  ع ودال  ا هطق   باد ي  م   ا ا  م ، و وثتتتقا ا هلاستتت  و ا ة  
 .ر  الإبهاي الإدالي ا ميل   الإبهاع   وثيل   ا هول وثيل   ا اذا  دع ا ميل لل ا هدة ا   ا هع  ف

 

 



 

 :الدراسات الأجنبية ▪

و ا ا هط ا ثقا ةث  ا ميل   ا هدة ا   ثقا   ,Mohanty et al) 2012(ده ا دلاستتتتتتتتتت  مودل هع و آر و   
موظفل و   استتتهحها  ا ستتتهكل      150ةداء مها ي ا اتستتترتتتلل ا ستتتغي   وا اهوستتت  ، و كو ا ثيد  ا هلاستتت  من 

 جا  ب تل تلل ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت ، وةظذ ل  هتليي ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت  ة  ددتل ت  ةث ا و جتلب تل  قميتل ت  ا هدة ا ت  ثقا ةداء ا اتها ان  
 هليي ا هلاستتتت  ة  ا اتستتتترتتتتلل ا هع  هاذل ثيل    دة ا    وا   رتتتتلثه ا اها ان ثقا  وا اوظفين،  يس ةظذ ل  

ا حل    الال ة  ل تال ة ذل  تث  ثقا مرهول ا  ه ا  ا وظ فع  هل ا اوظفين من ا ي تلل ا هع  فهيه ا ميل    
 ل ةكب ، تال ة   ةل   ا هدة ا  ، وة  ا اتستتترتتتلل ا هع  هاذل ثهد موظفين ة ل اقه مو  بل ميل   ا هدة ا   بيتتت
 .ا هحفي  ا اهك  من  بل ا اها ان اتث   أثي ا و جلب ل ثقا ماللس  ةبطلد ا ميل   ا هدة ا  

 ع دلاستتتتتتتتتتتتتتهتب و ا ا هط ا ثقا وا   ا ميتل ت  ا هدة ا ت   ع  (Wendy Carol, 2010) ودتها و تهي تتللور
 اع وا  هيتتتتلر من   بيق ا افتتتتله    مدةاتتتتلل ا ي تتتتلي ا طتتتتل  وةث دتتتتل ثقا  بور  قتتتت  ا ادةاتتتتلل  قهغي  ا هدة

ا بي و  اط ت  و ا   بيق مفتله   ودالات  متهاته  ممتل ا ه تي  ثقا ا كفتلء  والإ هتلم ت  وا دهاتل  بتل دهتليي، و ته بق   
مدةالل ثلم ،  يس     يتتتتتتتتج    ق  ا ادةالل ثقا  بدع  ( 7مها ا  دفير ل  طاقو   ع )(  299 ج  ا طيد  )

:  وةظذ ل ا هلاستت  بطض ا دهليي مدذل  كفلء  والإ هلم   به  ثن ا دذي ا بي و  اطع،  ستتالل الإدال  ا هع  ذه  بل
ة  ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتتتتتتتتليه  دع ثيل   ا دة  والأدوال، وة  مفله    ق  ا ادةالل مل ا ا  دهذي الأستتتتتتتتتتتتل يل  

 .ا بي و  اط   و    دهيل و ا الأسل يل ا جهاه 

دلاس  ده ا و ا ا هط ا ثقا ةث  ا ميل   ا اهلس      ,Kythreotis et al)  2010وةم ل تيم و و وآر و  )
والأ الت ا ا لد   ا اهلست   ا اكليت   وغي  ا اكليت   ثقا ا هحستيل ا هلاستع  ق لار، و ه  كو ا ثيد  ا هلاست  

( ثتتف 55)ومهلستت   (  22( طل ل من طلار ا ستتف ا رتتلد  ا بههايع ا ران    اره للد  من )1224من )
( بللإضتتتتتتتتتل   و ا ا ستتتتتتتتتهطل   باها ي ا اهال  59دلاستتتتتتتتتع، و يه تل  مطة  ة  اد ا طيد  من ا رتول بدرتتتتتتتتتك  )

(  16( ثلمل بللإضل   و ا ومود )59  -  50، وا ران   او أثاللد  مل بين )مها (  22ا بههاي   وبق  ثهدد  )
و ه استتتتهحه  ا كل س ا ادذي ا وثتتتتفع ثل  و ا ةلبط  ةثوا (، )مها   ه اوح ستتتتدوال ا حب   ا حلل بذ  مل بين  

 قهلاستتتتتتتتتتت ، تال     يي   ا هلملل ا هع  ستتتتتتتتتتتل ثقيذل ا  لار  ع ملد ع ا قغ   ا اطهاه ثقا ا ستتتتتتتتتتتهكل   تأدا  
ا ه ت  ، وا  الضتتتتت لل  ع بها   و ذل   ا طل  ا هلاستتتتتع، ةمل ثن ا هحقيل الإ ستتتتتليع  قب ل لل  يه    ثن ط اق 

هوالل، و ه  وثتتتتتقا درا ا هلاستتتتت  و ا ا طهاه من ا دهليي من ةداذل مل اقع:  ا ستتتتتهطل   بل  حهال مهطهد ا ارتتتتت
ومود ا طهاه من ا طوامل ا هع  تث  ثقا مرتتتتتتتهوالل ا هحستتتتتتتيل ا هلاستتتتتتتع  ق لار من بيدذل ا ميل   ا اهلستتتتتتت   

   وا ميل   ا ستتتتتتخ  ، وا داط ا ا لدي ا ارتتتتتتهحه  من مل ل مها  ا اهلستتتتتت ، تال ةيتتتتتتللل ا دهليي و ا ومود ثلا  



 

ال كلط   بين ا داط ا ا لدي ا ارتهحه  من مل ل ا اطق  وبين ا هحستيل ا هلاستع  ق لار  يس ةوضتحا  هليي  
ا هحقيل الإ ستتليع  قب ل لل و ا ومود ثلا   ال كلط   و جلب   بين  اط ا ا لد  الإ رتتل    وبين  حرتتين مرتتهول  

طه   وثتتت لل مدذل: ا هأكيه ثقا ةدا    ا هحستتتيل ا هلاستتتع  ق لار، و ع ضتتتوء  ق  ا دهليي ةوثتتتا ا هلاستتت  ب
ا االلستتلل ا ا لد   الإ رتتل     اها  ا اهلستت  بلثهكللدل ة ه ا طوامل ا اتث   ثقا ا هحستتيل ا هلاستتع  ق لار، 

 .وا ه  ق و ا دلاس  الأ الت ا ا لد   وةث دل ثقا ا هحسيل ا هلاسع  ق لار من ومذ   ة  ا اطقاين

ا هط ا ثقا رسليم ا ميل   ا هدة ا    ع ا بيئلل ا اهلس    ع  (Kekale, 2007) واسهذه ا دلاس  ت  ل
ثهد من دور ا  حلد الأولبع، وتر    يي   ةث  ودال  ا جود  ا يتتتتتتتتتتلمق  ثقا ا ميل   ا اهلستتتتتتتتتت  ، و كو ا ثيد   

لمقين  ع من ا ط(  32( من ا اطقاين بللإضتتتتتل   و ا ا ستتتتتهطل   بتتتتتتتتتتتتتتتتتتت )15)( من ا اها ان و15ا هلاستتتتت  من )
مهلستت  من مهال  دور ( 15ا بيئلل ا اهلستت   مهامقين  ع ا ا بين والإدالاين وا فديين ا ران    اره للد  من )

( مف د  65ا  حلد الأولوبع، و ه استتتتتتتتتتهحه  ا كل س ا ادذي ا وثتتتتتتتتتتفع ا اطهاه ثقا ا ستتتتتتتتتتهكل   ا ا و   من )
ن ا هحقيل الإ ستتتتتتتليع  قب ل لل  يه    ثن ط اق ا يليا  ثقا ما ل      ل ا رتتتتتتتكلثع تأدا   قهلاستتتتتتت ، ةمل ث

 . رلر ا هك الال وا اهوس لل ا حرلب   وا  ح ا لل ا ا  للا 

 وثتتتقا درا ا هلاستتت  و ا ا طهاه من ا دهليي من ةداذل مل اقع :  هرتتت  ا ميل   ا هدة ا    ع ا بيئلل ا اهلستتت   و 
وا ارتتتتتتئو  لل  ع وطلل د مع ا يتتتتتت ل بحيس    يو  يتتتتتتحم وا ه الأولوب   بل يهل  ثقا  فواض ا رتتتتتتق لل 

بجا   ا اذل  ا اهلستتتتتتتت  ، تال ةيتتتتتتتتللل و ا ثه  ومود   وق  ال د    و ستتتتتتتتلي   و اء ا اطهيهال ا حلثتتتتتتتت   
بل ميل   ا هدة ا    ط ل و ا مهغي  مرتتتهول ا اهلستتت  ابههايع ثل وي مذدع( ةو ا وظ ف  )مطق  مها  ثلمل(     

  فيوا ثقا ة  ا ميل   ا هدة ا   دع  ق  ا ميل   ا امل    ا هع  هفق وطب ط  ا بيئ  ا اهلس  .لأ  ا جا   ا

بهلاستتتتتتتت   قهط ا ثقا ة واي ا ميل   ا هدة ا   و أثي دل ثقا ا  ضتتتتتتتتل ا وظ فع  هل  (Lund, 2003) و ل   و ه 
 هليي ا هلاستتتتتتتتتتتتت  ة  ة واي ا ميل    ا اوظفين ا طلمقين  ع   لثلل محهقف  بل و  لل ا اهحه  الأم ا   ، وةظذ ل  

ا دة  والأدوال(، وة  مرتتتهوالل    -ا يو  -الإ جل    -ا هدة ا   ا رتتتليه  تل ا ثقا ا هوا ع )ا هطلطف الإ رتتتل ع  
ا  ضتتل ا وظ فع  هفلول  رتتل  وي ا ميل   ا هدة ا  . وبيدا  هليي ا هلاستت  و ا ومود ثلا   ط د   بين ا  ضتتل 

ا هطلطف الإ رتتتتتتل ع وةيتتتتتتللل ة  تتتتتتل  هليي ا هلاستتتتتت  و ا ومود ثلا   ث رتتتتتت   بين  ا وظ فع وثيل لل الإ جل  و 
 .ا دة  وا يو  ا  ضل ا وظ فع و ثيل هع

بهلاستتتتتتتتتتتت  ده ا و ا ا هط ا ثقا ةث  ا ميل   ا هدة ا   ثقا    ,Lee & Yu)2004)  وةم ل تل من  ع واو
وم ل ا اهيهم  وا هأمين وا ستتتح  ا ايتتتل ع، الأداء ا هدة اع  ع ا يتتت تلل ا رتتتدغل ولا  ا طلمق   ع مجلر ا هكدو 

يتتتتتتتتتتتتتت تت ، و ته ةظذ ل  هتل  ا تهلاستتتتتتتتتتتتتت  ة   قميتل ت  ا هدة ا ت   تأثي ا  واتل ثقا الأداء (  72و ته بق   ج  ا طيدت  )



 

ا هدة اع، تال ةظذ ل ا هلاستتتتت  ة   وي ا ميل   ا رتتتتتليه   ع يتتتتت تلل ا هكدو وم ل دع ثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتل ع  
 .ا هأمين دع ثيل   الإ جل  وثيل   ا ايل ع دع ثيل   ا دة  والأدوالوثيل   ي تلل 

دلاستتتتتتتتتتتتتت  دته تا و ا ا هط ا ثقا ةث  ا ميتل ت   (Lok & Crawford, 2004) و تل  تتل من  وا و ت و ولد 
ا هدة ا   و اط ا  ضتتتتتل ا وظ فع وا  ه ا  ا هدة اع  هل ثيد  من ا اها ان  ع دو ي تو ي واستتتتته ا  ل، و ه بق   

من استتتتتتتتته ا  ل من ا طلمقين  ع مجلر ا  ستتتتتتتتتل ل  (  118)من دو ي تو ي، و(  219مها ا )  317ا طيد    ج   
وا بدوا و ه ةظذ ل  هليي ا هلاستتت  ومود   وق  ال د    و ستتتلي   بين ا هو هين، وةظذ ل ة  تتتل ا هلاستتت  ة  

وا  ه ا  ا هدة اع  ع   ثيل   الإ جل  وا هطلطف الإ رتتتتتتتتتتل ع دع ا رتتتتتتتتتتليه   ع استتتتتتتتتته ا  ل، وة  ا  ضتتتتتتتتتتل ا وظ فع
ا ادةالل ا ستته ا    ةثقا مدب  ع مدةالل دو ي تو ي ا هع غقل ثقيذل ثيل   ا دة  والأدوال، تال ة  ا ميل    

 .ا هدة ا   وا داط ا ا لدي  ذال آثلل و جلب   ثقا ا  ضل ا وظ فع وا  ه ا  ا هدة اع

ا هط ا ثقا ا ميل   ا هدة ا   ا رتتتتتليه   ع ا ي لي  و ا   (Parker, 2000)وده ا ا هالستتتتت  ا هع  ل  بذل ب اك 
ا طتل  وةث دتل ثقا  بور  قت  ا ادةاتلل  قهغيي  ا هدة اع وا  هيتلر من   بيق ا افتله   ا بي و  اط ت  و ا   بيق  

متها اإ   530مفتله   ودالات  متهاته  ممتل ا ه تي  ثقا ا كفتلء  والإ هتلم ت  وا دهاتل  بتل دهتليي، و ته بق   ج  ا طيدت  
مجتلر ا حتهمتلل ا طتلمت  وا بد ت  ا هحه ت   ع استتتتتتتتتتتتتته ا  تل،  يتس       مدةاتلل ثتلمت   طاتل  ع 6دفيتر تل  طاقو   ع  

 يتتتتتج    ق  ا ادةالل ثقا  بدع ستتتتتالل الإدال  ا جه   ا هع  ذه  بل دهليي وا كفلء  والإ هلم  ، به  من ا دذي  
 .ا رليه  دع ثيل   ا دة  والأدوالا بي و  اطع ا رليه، و ه ةظذ ل ا دهليي ة  ا ميل   ا هدة ا   

 منهجية الدراسة واجراءاتها:

 : منهج الدراسة ▪

بدلء ثقا طب ط  ا هلاستتتتتت  وميتتتتتت قهذل و رتتتتتتلو  ذل  إ  ا ادذي ا وثتتتتتتفع دو ا ادذي ا ادلستتتتتتل ا ري استتتتتتهحهمب 
ا ةلد    ( ة ب  طهاه ثقا دلاستتتت  247:2005،  هلاستتتت ،  يس ارت  )ثبيهال وآر و  ا كل س  هحييق ةدهاا ا

كال  ومه  ع ا وا  ، واستتتتتتتتتتفذل وثتتتتتتتتتتفل دق يل، و   يهستتتتتتتتتت  ثقا      حرتتتتتتتتتتل، بل اهطهاا و ا ما  ا ب ل لل  
 ا ةلد    يه ا هلاس . وا اطقوملل و فري دل و حقيقذل  قوثور و ا اسهدهلملل  رلثه  ع  ذ 

 :الدراسةمجتمع  ▪

ذيئت  ا اقك ت  بتل جبيتل، و ته بق  وماتل ع اهكو  مجها  ا تهلاستتتتتتتتتتتتتتت  من ما   مطقاع متهال  ا هطق   ا طتل   ع ا 
  –  1433( مطقال و     رتتتتتتتتتتل و ستتتتتتتتتتلي   ودال  ا حهملل ا هطق ا   بل جبيل ا ستتتتتتتتتتدلع    قطل   947ثهدد  )

 ه.1434



 

 :عينة الدراسة ▪

(  300   اره لل ثيد  ا هلاستتتتتتتتت  ب  اي  ا طيد  ا طيتتتتتتتتتواي   ا  كا   من ة  اد مجها  ا هلاستتتتتتتتت   يس     و ا  )
 كلإ.(  ي ا%31.67هلاس ، و    بدرك  )اسهكل   ثقا ة  اد مجها  ا 

 :أداة الدراسة ▪
 :تصميم الأداة -

استتتتتهحه  ا كل س ا ستتتتتهكل   ةدا   هلاستتتتتهب ا ايها   ، و     الاءمهذل   ب ط  درا ا هلاستتتتت ،  يس ة ذل  امل ةدا  
ا ستتهكل   ثقا ضتتوء ميتت ق   ا كل س ، و ه طول  قوملل وب ل لل و يليق م  ك   بذلمدلستتك   قحستتور ثقا مط

(، ودلاستت  ةبو دين  2008ا هلاستت ، والإطلل ا دة ي واستتهفلد من بطض ا هلاستتلل ا رتتلبي  ممل: دلاستت  ا قيمع )
(  ع بدلء واثهاد ةدا  ا هلاستتتت  وثتتتت لغ   ي ا ذل، و   اثهالد  ستتتتد ا تو   2007( ودلاستتتت  ا هاثول )2010)

ثيتتل ت     -ثيتتل تت  ا دة  والأدوال    - ميتتل تت  ا هدة ا تت  )ثيتتل تت  ا يو   الأ اتتلت ا (Kotter & Hasket) ودرتتتتتتتتتتتتتت تتا 
  (.لا هطلطف الإ رل ع ثيل   الإ ج

و رتتهذها ا ستتهكل   استته لاي لةي ة  اد ا هلاستت  من ا اطقاين  ور  اط ا ميل   ا هدة ا   ا رتتليه  ع مهال   و 
 ا سهكل   و ا  راين:ا هطق   ا طل  بل ذيئ  ا اقك   بل جبيل، و    ير   

سدوال،   10  -  6من   ،سدوال  أ ل  5ا ب ل لل الأو    ثن ة  اد ا طيد  و  ادا سدوال ا حب   )  القسم الأول:
 (.ا مل وي  –ا اهوسط  -سدوال(، وا ا  ق  ا هطق ا   )ا بههايع  10ةكم  من 

ق   ا طل   ع ا ذيئ  ا اقك   واهكو  من   يهال ثقا  اط ا ميل   ا هدة ا   ا رليه  ع مهال  ا هط القسم الثاني:
: )ثيل   ا يو ، ثيل   ا دة  والأدوال ثيل   ا هطلطف الإ رتتتتتتتل ع، ثيل    عكلل  ميرتتتتتتتا  ثقا ةلبط  ةبطلد دع(  33)

الإ جل (، و ه طقل من ا افحوثتتتتتتتتين الإملب  ثن عكللال ا ستتتتتتتتهكل   و ق ما ل      ل ا حالستتتتتتتتع  قهط ا 
( 2غي  موا ق ) ،(3(، غي  مهأكه )4(، موا ق )5ا هدة ا   ا رتتتتتتليه تل هل ع: موا ق بيتتتتتته  )ثقا  اط ا ميل    

 .(1غي  موا ق بيه  )

 نتائج الدراسة وتوصياتها: ▪
  هليي ا هلاس : -

واهامل      ع ث ت ةب   ا دهليي ا هع  وثتقا و يذل ا هلاست  ت ال اهطقق بللإملب  ثقا  رتلو  ذل ثقا ا دحو  
 :ا هل ع



 

ةوضتتحا  هليي ا هلاستت  ة  دلم  ماللستت  ا ميل   ا هدة ا    ع مهال  ا هطق   ا طل   ع ا ذيئ  ا اقك    (1
(  3.52بل جبيل بحرتتتل آلاء ا اطقاين ا ايتتتللتين  ع ا هلاستتت  تل ا بهلم  ثل    وباهوستتتط  رتتتلبع )

ستتتتتتتتتتتتط  رتتتتتتتتتتتتلبع  (  يس ا هل بطه ثيل   ا دة  والأدوال ا ا  ك  الأو ا باهو 0.435)وا ح اا م  للي  
وا ح اا م  للي    (3.57)، اق ب بطه ثيل   ا يو  باهوستط  رتلبع  (0.535)وا ح اا م  للي    (3.71)
( وا ح اا  3.54)و ستتتتل ثقا ا ا  ك  ا مل م  ثيل   ا هطلطف الإ رتتتتل ع باهوستتتتط  رتتتتلبع    (0.439)

 ح اا  وا  (3.28)و قتتا ثيتل ت  الإ جتل   ع ا ا  كت  الأري   باهوستتتتتتتتتتتتتتط  رتتتتتتتتتتتتتتلبع   (0.588)م  تللي  
 .(0.716)م  للي 

 ع   ملءل آلاء ة  اد ا هلاستتتتتتتتتتت  من ا اطقاين  جلا ماللستتتتتتتتتتت  ا ميل   ا هدة ا    ع مهال  ا هطق   ا طل  (2
 :ثقا ا دحو ا هل ع (ا ا  ق  ا هطق ا   -سدوال ا حب   ) ا ذيئ  ا اقك    كطل  اهغي ي 

 جلا دلم  ماللست  ثيل   ا دة  والأدوال ومود   وق  ال د    و ستلي   بين استهجلبلل ة  اد ا هلاست   ➢
ا ا  ق  ا اهوستتتتتتت   وا مل وا  و ستتتتتتتل لا    و يل  اهغي  ا ا  ق  ا هطق ا  ، بين ا ا  ق  ا بههاي   وتل من

 .ا  ق  ا بههاي   و ع الأدا  ت لا 
ا    ثه  ومود   وق  ال د    و ستتتتتتتلي   بين  يها ال ة  اد ا هلاستتتتتتت   قااللستتتتتتت  ةبطلد ا ميلت   ا هدة  ➢

 . ط ل  اهغي  سدوال ا حب    (الإ جل   ثيل    -  ثيل   ا هطلطف الإ رل ع  -ثيل   ا دة  والأدوال )ا هل     
ومود   وق  ال د    و ستتتتتتتتلي   بين استتتتتتتتهجلبلل ة  اد ا هلاستتتتتتتت   جلا دلم  ماللستتتتتتتت  ثيل   ا يو   ع  ➢

  و سل لا  وي ا حب   ) ةكم  من  مهال  ا هطق   ا طل  بل ذيئ  ا اقك   بل جبيل و يل  اهغي  سدوال ا حب  
 .سدوال( 10

ومود   وق  ال د    و ستتتتتتتلي   بين استتتتتتتهجلبلل ة  اد ا هلاستتتتتتت   جلا دلم  ماللستتتتتتت  ثيل   ا هطلطف   ➢
الإ رتتتتتتتتتتتتتتل ع و يل  اهغي  ا ا  ق  ا هطق ا   بين ا ا  ق  ا بههاي   وا ا  ق  ا مل وا  و ستتتتتتتتتتتتتتل لا ا ا  ق  

 .ا بههاي  
  و ستلي   بين استهجلبلل ة  اد ا هلاست   جلا دلم  ماللست  ثيل   ا يو  و يل ثه  ومود   وق  ال د   ➢

 . اهغي  ا ا  ق  ا هطق ا  
ثه  ومود   وق  ال د    و ستتتلي   بين استتتهجلبلل ة  اد ا هلاستتت   جلا دلم  ماللستتت  ثيل   الإ جل    ➢

 و يل  اهغي  ا ا  ق  ا هطق ا  .
 توصيات الدراسة: ▪

 : درا ا هلاس  من  هليي مهطهد   ط ت ا كل س ا هوث لل ا هل    ع ضوء مل ةسف ل ثدب 



 

ضتتتتتتتتتتت ول  استتتتتتتتتتته طلر مفذو  ا ميل   ا هدة ا   تافذو  ودالي  هاس من  بل ا ا لدال الإدالا  باهال   (1
ا ذيئ  ا اقك   بلثهكللدل م  ك ا دلمل  طهاه ثق ب  جلح ةو  يتتل ا اتستترتتلل ا هطق ا  ، و    من رلار 

 .ا دهوال وولش ا طال من  وي ا رهسلل  ع مجلر الإدال   ول 
ضتتتتتت ول  استتتتتتهفلد  ا ا لدال الإدالا  من  جللر ا ر ان  ع ت خ   ودال  ا ميل   ا هدة ا   ب  ق ثقا     (2

وثاق    هث  ا ميل   ا هدة ا   ا يوا  و هحقم من ا ميل   ا هدة ا   ا    ف  و    من رلار ا  اللال 
 ا هور ا اهيهم  وا سهفلد  من  جللبذ  و  ب يذل  ع مهال  ا ذيئ  ا اقك  . ا ايها     اهال 

ثقا ا ا لدال الإدالا  ة   طال ثقا و جلد ثيل    دة ا    طل   من رلار و جلد ستتتتتتتتتتتتت لستتتتتتتتتتتتتلل ودالا   (3
واضتتتتتح   دك  من ا وا   الإدالي، و رتتتتتذ   ع لستتتتت  ا ح ا   ا هدة ا    قجذل  الإدالي و وضتتتتتلا ا ا    

 .ا ا و    قميل   ا هدة ا   الإدالا 
ا طال ثقا  ط ا  ول   مرتتتتتتهول ةداء مها ي ا اهال  من رلار و حل ذ  بل هولال ا ههلاب   ا ارتتتتتتها     (4

 ع مجلر الإدال  ا هدا   مذللا ذ  ا ا لد   و كستتتتتتتتتتتتي د  بأدا     ستتتتتتتتتتتت   و يتتتتتتتتتتتت  مفذو  مكلد  ا ميل    
 .لر  ع  حرين  ةل  ا بيئ  ا اهلس  ا هدة ا   الإ جلب    ع ا اهال  وا هع  رذ  بي ل  ط

ا طال ثقا  ط ا  ثيل   الإ جل  وا هطلطف الإ رتتتتتتتتل ع دارل ا اهال   ال  ذل من دول  طلر  ع  و ي    (5
، وا جتلد مدتلخ  دة اع    م  تتل ت  ة  اد ا اجها  ا اتهلستتتتتتتتتتتتتتعةمواء م احت   قطاتل وا تلمت  ثلا تلل طيكت

 . يج  ثقا ا  جل  وا هاي  والإ هلم  
، مال بيق مبهة ميتتتتتللت  ا اطقاين بيتتتتت ل ةكب   ع ثاق   ثتتتتتد  وا حل  ا ي الال ا اهلستتتتت  ضتتتتت ول     (6

 .، وبل هل ع ل   مرهول ا ميل   ا هدة ا   ا اهلس   ط   ا  وح ا اطدوا   هاذ ، واط   ا هاليذ   قاهلس 
بل هل ع ا طال ا طال ثقا  بدع آلاء وة كلل وميه  لل ا اطقاين ا بدلء   ور   وا  ا بيئ  ا اهلستتتتتتت   و  (7

ثقا  ط ا  ثلا لل ا هطلو   ع ا طال بين ا اها ان وا اطقاين، وا هع  دط و ثقا ل   مرهول الأداء 
 .ورقق ثيل    دة ا   داثا   قبدلء وا ه وا 

ا دهاتل  بجود  مح متلل ا هطق  ، وا ه تي  ثقا ا  تل تل و دوا  ةستتتتتتتتتتتتتتل يتل ا هتهلاو ا فطتلر من رلار  (8
  الأستتتل يل، و حفي  ا اطق  ا اهاي  ملد ل ومطدوال و يتتت  ثيل   الإ جل  دارل  هلال ا اطقاين ثقا  ق

 .ا اهال 
ا طال ثقا  ي   سم  جلح ا اطقاين واب ا  ةثال ذ  وا جل ا ذ ، مال  رلد   ع  ي  ثيل    دة ا     (9

 .مهلس   داثا   قهدل و والإبهاي وا بهكلل وا هجهاه  ع بيئ  ا طال
ل   ا هدة ا    ع متستتتتتتتتترتتتتتتتتتلل ا هطق   ا طل  وثلا هذل بافله   ودالا  وم اء دلاستتتتتتتتتلل  ور ا مي (10

 .ةر ل ممل ا  ه ا  وا و ء ا هدة اع، والإبهاي الإدالي وا ادلخ ا هدة اع
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