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 الملخص :

استتتتتتتتتتالدرا ة ا اعدفاستتتتتتتتتتل اعاة ا تنظ مية ا اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتت  د  ر   داف  اعاةنس  اعة   
ثد رل اعدو  وثد رل اعار  والأدواف، وثد رل اعاة طف الإييتتتتتتتتتتتتتتت ي ، وثد رل ) ب عليئل اعةنكسل ب عجبيل

اعئدت رتل  واعاة ا تنظ اعف وق بين استتتتتتتتتتتتتتاجت بت م مر اد اعتدفاستتتتتتتتتتتتتتتل  ن اعةةنةين لأيةت ا (،الإيجت  
 (.ساوام اعخب   واعة حنل اعاةنسةسل) اعاارسةسل ورد  عةاغي ي 

وعاحديق مةداا اعدفاستتتتتتل خ  استتتتتتاخدا  اعةالث اعو تتتتتتف ، حين طوف اع  حن استتتتتتا  يل   ويل  ن 
رد  ،  و تل تنظ مبة د اعدفاستتتتتتتتتل، وخ   ة عجل اعبس ي م وحستتتتتتتتت  س  بواستتتتتتتتت ل ب ي  ث اعح   ( 33)

، ب ستتتتتاخدا  اعاك افام واعايتتتتتل اعةئوال عو تتتتتف رستتتتت    مر اد اعدفاستتتتتل (SPSS)الإحستتتتت  سل 
، وحيتت ا اعاك افام  خ عناحدق  ن  تتدق الأدا  وث  خل و ة  ل افخ  ا بي ستتوو و ة  ل معف  و وي 

حيتتتتتتتتتت بسل واليح ار م اعةاس فال عا  فام الستتتتتتتتتتا  يل وارا  ف )ا( خحنيل اعا   ن واعةاوستتتتتتتتتت  م اع
عحيتتت ا اعف وق بين استتتاج ب م مر اد اعدفاستتتل خ ة   LSDالأح دي وشتتتس سا وارا  ف خوو  وارا  ف 

عنةاغي ام اعةيتتتتادنل، وشتتتتةل  جاةة اعدفاستتتتل دةسة  ةنة   داف  اعاةنس  اعة   ر  اعليئل اعةنكسل 
( 236عة بسل اعيتتتتتتتتتةودتل ، وط دا مدا  اعدفاستتتتتتتتتل تنظ تيال تاتتتتتتتتتوا سل ط  سل  وا ل  ) ب عةةنكل ا

 . ةن 

مو اعاةط اعيتتتتتتتتتتتتت  د عنئد رل  مةةل و و  ن  ستتتتتتتتتتتتتل وعظ  جةوتل  ن اعاا  ث اعةلةلخو تتتتتتتتتتتتتنا اعدفاو 
 ، اةئل ر  "ثد رل اعار  والأدواف اعاارسةسل ر   داف  اعاةنس  اعة   اعا بةل عنليئل اعةنكسل ب عجبيل

وة  مظل م اعاا  ث مو دفدل  ة فستتتتتتتل  ،(3.71ل ت عسل بةاوستتتتتتتط حيتتتتتتت ب  بن  )حين د ء بدفد
مية ا اعئد رل اعاارسةسل باتتت ل ت   ر  خنل اعةداف  و يا   خفةل، حين بن  اعةاوستتتط اعحيتتت ب  

ة ا ور  ضتتتتتتتتتتتتتتوء ، ( ر  الأدا  اعةيتتتتتتتتتتتتتتاخد ل ع س    عل0.435( واليح اا اعةاس في )3.52)
اارسةسل ر   داف   جةوتل  ن اعاو تتتتتتس م اعا  خلدا وعظ خة ا  رة عسل اعئد رل اع د ا عاا  ث ا

ضتتتتت وف  ودفاي اع س دام الإدافال عةفلو  اعئد رل اعاارسةسل ب تا  فا محد اع و     وة  اعليئل اعةنكسل
وة  مو ا اعدفاسل بأةةسل خة ا   ،يج ح مو رال اعةؤسي م اعاةنسةسل الأس سسل اعا  ُ باظ تنيل 

عة  ع عل  ن مث  وتج ب  ر  خوري  مدواء  ف الإيي ي  دارل اعبيئل اعةدفسسلثد رل الإيج   واعاة ط
 بين دةسة مر اد اعةجاةة اعةدفس .تةل   احل وبا ء تلا  م وتج بسل 
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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. 
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 مقدمة:

تةد  وضتتتول اعئد رل اعاارسةسل  ن اعةوضتتتوت م الإدافال اعا  خندظ اةاة    وبي ا بين اع  حئين ر  
الآويل الأري   بلدا اعفل  واعاوضتتتتتتتتتتسب والستتتتتتتتتتاسة ا واعا وا ، واعاة ا تنظ  ستتتتتتتتتت دف خكواال  

 (405: 2007، ب  مبو )ووس سل خا ينل  ويدنل  وخةنسةل  

وخاةئل اعئد رل اعاارسةسل ر  ط ادل اعافكي ، ومستتتتنوا مداء اعةةنس م الإدافال، عس ايتتتتل الأت تتتت ء 
اعجدد ر  اعةارة م تا  تتتتتتتتتتتتت  اعئد رل اعاارسةسل اعةا ستتتتتتتتتتتتت ل عر وا وح د م اعةجاةة  ن مدل 

بحيتتن خؤث  خحديق الياةتت ء واع دتت ء ر  اعةارةتتل، رل  خؤدي تتتد  وظتت  ف عنةارةتت م الإدافاتتل 
 خ د خل  ستتتتتتتتتتن  ع و تج ب  تنظ شتتتتتتتتتتةوف اعة  نين واعد د  ب ع ضتتتتتتتتتت  واعاة وو والياة ء، ر  تتتتتتتتتتل مو 

عبا ء الداة ت  رستت  ستتل  خاةي  ب لستتاة افال اعايتتبسل وخؤث  ر  ستتنوي ومداء الأر اد وخة ستتل ا
 (45، 2005، عنةارةل )اعانوي 

ع س  واعدواتد اعيتتتتتتتتتتتتنووسل اعيتتتتتتتتتتتت  د  ر  اعةارةل. وخدو  اعئد رل اعاارسةسل بدوف اع   بل تنظ يوعسل ا
وخيتتل  ر  خحد د اعيتتنووس م اعةؤث   تنظ خستت ر م مت تت ء اعةارةل  ن رلاح دت  فوح اعة  دف  
وح ال اعاس ا، واعةةل تنظ غ   اع س  اعا  خحض تنظ اعاوفى واعةا فول ر  اخخ   اعد افام 

 .(651 - 650: 2001  ةل ودوي ،  ن مدل  ا د  اعف تنسل وخحيين  ياوى الأداء )ش فع

وير ا لأةةسل دوف اعئد رل اعاارسةسل رإو اعةارة م اعا  خيتتتتةظ وعظ اعاج ح تجل مو خلا  باكوان 
بأو ثد رل ( 405 ،2007 ،مبو ب  )ثد رل خارسةسل وتج بسل خيتتتتتتتتتتتتتتل  ر  يج حل  ، وم د تنظ  عل 

حين خ بط بين يج ح اعار ال اعةارةل  ن اعةحددام اع  سيتتتتتتتتتتتتتتتل عاج ح اعةارة م مو راتتتتتتتتتتتتتتنل ، 
وخ وي ة  تنظ اع س  واعةف هس  اعا  خدرة مت تتتتتتتتتتتتت  ل  وعظ العا ا  واعةةل اعج د والباك ف واعاحد ن 
واعةا فول ر  اخخ   اعد افام واعةةل تنظ دود  وخحيين اعخد ل وخحديق  ي   خا ريسل والساج بل 

 عةلا ل ر  بيئل تةل اعةارةل.اعي اةل اعةلا ةل لحاس د م اعةةلاء والأط اا  وي ا

وخةاةد اعةارة م تنظ اعوستتت  ل اع ستتتةسل ع تتت ط ستتتنووس م اعةوظفين  ن رلاح خداين الإد اءام 
واعاةنسةتت م، ول مو ودود مس  اعئدتت رتتل اعاارسةستتل اعا  خة   وخؤوتتد تنظ  تت  خا  تنستتا اعاةنسةتت م 

 ب  عناةنسة م اع ستتتتةسل، حسستتتت ب اع ستتتتةسل م   ر  غ تل الأةةسل  و  خة   خنل اع س  اعدت  الإتج
خستت ا اعةوظف غي  اعةافق  ة مةداا اعاارس  م  ا غي   ايتتج   ة اع س  اعئد حسل اعيتت  د ، وع ا 
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رإيا ستتوا تح ع تنظ العا ا  عسخ رور   ن الإد اءام اع ستتةسل بل اييتتج     ة اع س  اعيتت  د  
 (177، 2012، اعد اوخ ) . ام الأث  الأ ب  ر  خودسا سنووا

ولأدل  عل، حسجل تنظ اعةارة م مو خلا  بيتتتتتتتتتتتتتنوي الأر اد وخحف ة  تنظ مداء مدوافة  و ل  ل  
: ب عا وي  تنظ اعادفال واعا وا  اعةيتتتتتتتتتتاة ، ومو خ  ة ستتتتتتتتتتنوي اعة  نين بة   عسل و بدالب ف ء  ت

 . اوارق  ة مةدارل  عك  خيل  ر   ا د  دفدل اعولء عنةارةل، وخخفض دفدل  ةدلم خ ي اعةةل

وحين وو اعدوى اع اتتتتتتتتتتتتتت ال خةد محد فو    يج ح اعةارة م  اظ    خوار م عل  اعبيئل اعا  خحف  
تنظ اعة  ء والإبدال م ت ب  ن اع ت وفي تنظ اعةارة م اعا  خااتد اعاةي  خاةسل  دفام مر ادة  

 ،اعيتتتتتتتتتتتتتتنة )وخليئتتل اعةاتت خ اعةاتت ستتتتتتتتتتتتتتتل عل  عنا وا  واعاجتتد تتد والإبتتدال، ور  ةتت ا اعجتت يتتل  ؤوتتد 
تنظ مةةسل الةاة   ب عةوافد اع اتتتتتتت ال واعا  خةد اعدت  ل اعا  خيتتتتتتتااد وعيل  اعةارةل ( 37:2001

اعحد ئل عاحديق مةداا الإداف ، رل   ستتتتتتتتتتدف اعفك  واعا وا ، وة  اعد دفوو تنظ خوظس  اعةوافد 
اعةتت دتتتل اعةاتت حتتل، و ن دلتتل مر ى رتتإو رةتت عستتل اعةارةتت م عن خاحدق ول  ن رلاح وتجتت د ثدتت رتتل 

ر    (Peter & Waterman) ارسةستتل  اجتت ييتتتتتتتتتتتتتتتتل و واتتل حيتتن م تتد وتتل  ن بيا  ووخ  تت وخ
دفاستتالة  حوح رستت    اعةارة م اعفة عل ة  خنل اعا  خةانل ثد رل  وال و اج ييتتل ر  الأداء 

 (374 ،2009)اعي  فيل ،  .وخكوو م ئ  وبدات 

  اعةارة م ت ةن ر  الأ  ا سل مو  ؤشتتتتتتتتت  خةي Fortune  ة  مظل م دفاستتتتتتتتتل    ا بل   جنل
  دى اعددف  تنظ اعج ا واعاحفي  والحاف ظ ب لأر اد اعةوةوبين، وو يا اعئد رل اعاارسةسل  ن مة 

  (313، 2001، )اعينة  .   ا د  خنل اعددف الآعس م اعا  مسلةا ر

وبا ء واةاب   د   اعةدفستتتتتتتل    داع خ بوا  تدة تنظ ت خدل خليئل اعبيئل اعةدفستتتتتتتسل اعةا ستتتتتتت ل عنةةل 
اعةلا  م اعةاج ييتتتل بياا وبين اعةةنةين  ن دلل، وبين اعةةنةين ميفيتتتل   ن دلل مر ى، واع ي 

 (74، 2000 ،سوا خة   الأث  الإتج ب  ر  خحيين ظ وا اعةةل )اعةحبوا

)اعنيئ ، د  الإداف  اعةتتدفستتتتتتتتتتتتتتستتل وعظ يرتت    ودتتا دلودةتت  يحو الأةتتداا اعة دو  حيتتن م تتد اوخف
تنظ مو بةض ودافام اعةؤستتتيتتت م اعاةنسةسل خافاتتتظ ريل  اعفوضتتتظ الإدافال، وب عا ع  ( 4، 2008

مو خلا  با وا  ( 173، 2011، مبو ةين) اةين تنظ الإداف  اعةدفستتتتتتتتتتتتتسل وة  ا ا حا دفاستتتتتتتتتتتتتل 
اعئد رل اعاارسةسل ر  اعةداف  تن ط اق وشتتتتتتتتتتتت اي اعةةنةين ر  اعد افام اعةدفستتتتتتتتتتتتسل واعةةل تنظ 
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 ل م ب ، و تج د ير    ا ستتتتتتتتل عنحوار  اعة دتل واعةةاوال  ة   اة خ خفواض اعستتتتتتتتلاحس م باتتتتتتتت
اعةةاوال، وة  م دم اعدفاستتل تنظ ضتت وف  اعةةل اع ا د   تنظ اياة ء اعةةنةين وااة  عد ل  اع وح

وت   د  ي اعةداف  بأةةسل اعئد رل اعاارسةسل و ة رل مية طل  عياياظ عل  اعةةل ورق  ا ن  خل ، 
ة  اعةودا  (195، 2003 ،ودفاخ)الإتج بسل بحيتتتتتل    خو تتتتتنا وعسا دفاستتتتتل  رئد رل اعةدفستتتتتل

 .اعينووس م اعة نوبل واعةح ي علإداف  اعةدفسسل اعفة عل و ة فسل

 ة  ستتتتتتتبق فمى اع  حن مةةسل اعاة ا تنظ اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتت  د  ر   داف  اعاةنس    ع واي لا 
ةسل و وضتتتتتتتتتتتتوعسل، واعا   د خيتتتتتتتتتتتتل  ر  وتج د اعحنوح اعة   ر  اعليئل اعةنكسل ب عجبيل ب  ادل تن

اعا وا  الإداف  اعةدفسسل ر  ة ا اعةداف  عك  خاالث مسنوا ديد ر  خليئل اعبيئل اعةا س ل، و ن 
ث  وضتتة اعاو تتس م اعا  خحدق اعلدا  ن ة ا اعدفاستتل عنالوو بةيتتاوى مداء اع س دام الإدافال 

 ء وخةي  اعةةنةين وخحيين اعةخ د م اعاةنسةسل ر  ب ف ء  ت عسل، واعا  حاة  سااة خ تنظ ت 
 خنل اعةداف .
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 :مشكلة الدراسة

عكل  ارةل شخسسل خةي ة  تن غي ة   ن اعةارة م الأر ى، وة ا اعاخسسل خة ا ر   فلو  
الإداف  اعحتتد ئتتل بت عئدتت رتل اعاارسةستتل اعا  ة    اث  ن اع س  واعفنيتتتتتتتتتتتتتتفتت م واعاو ةتت م والخجتت ة م 
واعةة  ي  اعا  خ بط اعةارةل، وااتتا ي ريل  ول اعة  نين، وة ا اعئد رل خور  الإط ف اع ي  وضتتب 

 (631، 1991 ،سي ل   وال )ط ادل مداء اعةارةل 

واةاب  اعةجاةة اعا بوي  ن مة  اعةجاةة م اعا  خوادا خحدت م وخغي ام  ااوتل، وب عا ع  رلو 
بح دل وعظ اع حن تن الأستتتتتت عيل الإدافال اعةا ستتتتتت ل عةوا  ل ة ا اعاغي ، و ن  عل خ وا  اعئد رل 

 ة  وخفةينل  ر  اعةدفسل.اعاارسةسل ب لةاة   بخس  سل  ومبة د

وخةد اعةؤستتتتيتتتت م اعاةنسةسل  ن مة  اعجل م اعا  تدة تنظ ت خدل  دوف حيوي ر  اعااةسل اعاتتتت  نل 
عنةجاةة، وعن خاحدق خنتتل اعااةستتل ول باوحيتتد اعجلود وخكوان ثدتت رتتل خارسةستتل خةتت ف  دارتتل خنتتل 

 م اعةةنةين واعا  حاة  اعةداف  وخيتتتتتتتل  ر  خأةيل ديل اعةيتتتتتتتادبل، وعةل اعةح ي اع  سخ اع   
ستتتتااة خ تنظ مداء اع لاا ةو  د   اعةدفستتتتل واع ي مضتتتتحظ دوفا ل  اةدى الإشتتتت اا واع   بل 
 باةدا تن وتج د ستتتتبل خ وا  الأداء، مو الةاة   بيتتتتنوي اعة  نين وخحديق فإ  خل  و تج د اعبيئل 

تنظ مو دوف    د  (Blasé, 1999, 210) اعةحف   تنظ الإبدال واعاةي ، ور  ة ا اعستتتتتدد  ؤود
اعةدفستتتتتتتتل ر  ت ع  اعيو  اعةة  تتتتتتتت  تف و تنسا خبا  ثد رل خارسةسل وتج بسل و  خاف د اعةدفستتتتتتتتل 
بلوال خدو  تنظ وضتتتتتتوح اع حال وخحد د واضتتتتتتب عنةل  ، وخك  ل ر  الأدواف، بحين تيتتتتتتا سة  ن 

ةخانفل والةاة   رلاح  عل اعاأثي  ر  ستتتتتتتتتتتتتتنوي الأر اد اعة  نين تن ط اق خفلةا لحاس د خل  اع
 بةا ت ة  وبن فوح

 .اعةةل اعجة ت  ريل ، واعةةل تنظ خحفي ة  عاحديق مةداا  حدد 

 ؤستتتتتتتيتتتتتتت م اعاةنس  ت  ل واعاةنس  اعة   ر  تتتتتتتل بح دل وعظ مو خيتتتتتتتود ريل  ثد رل خارسةسل   ة  مو
خ سخ اع س  والخج ة م بين اعة  نين و  خيل  ر  خ وا  مس عيل اعةةل، و ن ة ا اعةا نق رإو 
اعاةنس  ر  اعليئل اعةنكسل تنظ ودا اعخستتتتتتتتتتتتتتوع تحرظ ب ةاة   وبي   ن  بل اع س دام الإدافال 

اعر وا اعة دتل واع اتتتتت ال عنو تتتتتوح وعظ خةنس   اةي  تيتتتتتل  ر  وحدا  يدنل يوعسل ر   ر  خليئل
اعخد  م اعا بوال واعاةنسةسل  ن رلاح خحد د اع ستتتتتتتت عل واع حال اعةيتتتتتتتتادبنسل واع س  اعا  خ و  تنظ 
الإبدال والإخد و واعةةل ب وح عف اق اعواحد حين  د ا و    اعا خدد  اعادفال اعةا ستتتتتتتتتتتل عةد  ي 
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ةداف  واعةةنةين تنظ حد ستتتتتتتتتتتتتتواء اعا وا  اعكف ت م اعةلاسل عل  بغ و اعالوو بةيتتتتتتتتتتتتتتاوى اع
اعاةنس ، ول مو ةا ي بةض اعدستتوف ر  وتج د ثد رل خارسةسل  ا ستت ل عنةةل،  ة  دت  اع  حن ر  
ة ا اعدفاستتتتل وعظ اع حن واعادستتتت  عنو تتتتوح وعظ ستتتتبل خدي  اعخد  م اعةدد ل عنةةن  واع ي تةد 

تنظ مو ( 54، 2001 ،تةدوا)ل ر  اعةةنستتتل اعاةنسةستتتل، ور  ةتتت ا اعجتتت يتتتل  ؤوتتتد حج  اع اواتتت
 ح ولم الإ تتتلاح واعا وا ، تجل مل خداستتت  تنظ  ج د  واتد و وايين وخاتتت اة م مو خوظس  
اعاداس م واعوستتتتتتتتتتت  ل الإعكا ويسل ر  اعاةنس ، بل تجل مو  اةدى  عل وعظ اعا وي  تنظ اعةاستتتتتتتتتتت  

ا لأو الةاة   ب ع    م اع اتتتتتتتتتت ال ةو اعلدا الأستتتتتتتتتت   اعاحديق اعااةسل اع اتتتتتتتتتت ي و تدادا وخاةيا
 اعا  نل.

 ة  وو اعاودل م اعحد ئل علإداف  اعةدفستتتتتتسل ر ضتتتتتتا تنظ  د  ي اعةداف  وتج د اعبيئل اعةا ستتتتتت ل 
عنةةنةين  ن مدل خحديق فستتتتتت عل اعةدفستتتتتتل، وعن  احدق اعاةو اعل دا ول  ن رلاح اعا وي  تنظ 

ئد رل اعيتت  د  ر  اعةدفستتل، واعا   ن شتتأيل  مو خدرة اعةةنةين لأو تاتت فووا  اتت فول اعاغيي  ر  اع
، 2009وتج بسل ر  تةنس م اعا وا ، وخجةنل  تاتتتتتتة وو بستتتتتتنل  وال خ ب ل  ب عةدفستتتتتتل )ةوف، 

23) 

وخؤود اعدفاستتتتتتتت م تنظ ضتتتتتتتت وف  اةاة   اع س دام اعةنس  بةفلو  اعئد رل اعاارسةسل واخخ   الإد اءام 
ستتتتت ل ع رة  يتتتتتاوى اعة  نين، وخغيي  اعاةط اعئد ر  بة  تحدق مةداا الإداف ، وتنظ اع غ   ن اعةا 

 عل رإو وا ة اعح ح تاتتتتي  وعظ تد  الستتتتاف د   ن خنل اعدفاستتتت م تنظ  تتتتةيد اعوا ة اعةةن  ر  
، ودفاخ)، (205، 2007، خنل اعاو تتس م اعا بوال ) اعداتو خنل الإدافام عنيتتي   د   ر  خحديق

2003 ،194) 

و د د ءم ة ا اعدفاستتتتتل خح سد  عة  مو تتتتتا با بةض اعدفاستتتتت م اعيتتتتت بدل واع ي  اةئل ر  ود اء 
 ،مبو ةين)، (2008 )اعنيئ ،اعة اد  ن اعدفاستتتتتتتتتتتتتتت م واع حو  تن اعئد رل اعاارسةسل ودفاستتتتتتتتتتتتتتتل 

حين مو تتتا خنل اعدفاستتت م تنظ مةةسل دفاستتتل اعئد رل اعاارسةسل ر   (2003، ودفاخ)، (2010
 .عنو وا تنظ وا ةل  واع حن تن مس عيل خ وا ة  اعةؤسي م اعاةنسةسل

اعئد رل اعاارسةسل اعيتتت  د  وة  وبا ء تنظ  عل رإو  اتتت نل اعدفاستتتل خاحدد ر  اعاة ا تنظ مية ا 
اعاةنس   ( ر   داف عاة طف الإييتتتتت ي  وثد رل الإيج  اثد رل اعدو ، وثد رل اعار  والأدواف، وثد رل )

 :مسئنل اعدفاسل اعة   ر  اعليئل اعةنكسل ب عجبيل اعسا عسل
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   يةط اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتتتتتتت  د ر   داف  اعاةنس  اعة   ب عليئل اعةنكسل ب عجبيل  ن  -
 ير  اعةةنةين؟ ودلل

ن الأبة د اعئد رل اعاارسةسل ةل خودد ر وق  ام دلعل وحستتتتتتتتتتتتتتت  سل بين خدد  ام اعةةنةي -
 - ستتاوام اعخب  ) خة ى عةاغي ي اعيتت  د  ر   داف  اعاةنس  اعة   ب عليئل اعةنكسل ب عجبيل 

 اعة حنل اعاةنسةسل(؟

 أهداف الدراسة:

اعاة ا تنظ يةط اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتتتتتتت  د ر   داف  اعاةنس  اعة   ر  اعليئل اعةنكسل  -
 .ب عجبيل

استتتتتتتتتتتتاج ب م مر اد تيال اعدفاستتتتتتتتتتتتل  ن اعةةنةين حوح مبة د اعئد رل خوضتتتتتتتتتتتتسب اعف وق بين  -
ساوام اعخب   ) ر  اعليئل اعةنكسل ورد  عةاغي ي  اعي  د  ر   داف  اعاةنس  اعة   اعاارسةسل

 اعاةنسةسل(. اعة حنل –

 :أهمية الدراسة

والةاة   عااةسل اعةوافد  اوارق  وضتول اعدفاستل  ة الخج ة م اعة  ل عندوعل يحو وت  ء الأوعوال 
اع اتتتت ال، حين مشتتتت فم ر ل اعااةسل اعا ستتتتةل وعظ مو اعئ و  اعح س سل عندوعل ة  اعةوافد اع اتتتت ال، 
ع عل موعا مةةسل وبي   عاة ا  ثد رل اعةةل والةاة   ب عةاستتت  اع اتتت ي وخاةسل الإبدال عدتا )ر ل 

 (9، 1436- 1431 ،اعا سةل اعااةسل

اعئد رل اعاارسةسل حين خةاب  اعئد رل اعاارسةسل ل  ن مةةسل  ج ح اعدفاستتتتتتتل )اعدفاستتتتتتتوخا نق مةةسل 
اعةح ي الأستتتتتت ستتتتتت  ع    م و دفام اعة  نين ر  اعةؤستتتتتتيتتتتتت م اعا بوال واعا  عل  دوف ب ف  تنظ 
الأداء اعةاةي  وخحديق الإيا دسل اعة خفةل ياسجل لراس ف الأستتتتتتتتتتتتتت عيل اعفة عل، وخ وا  مستتتتتتتتتتتتتت عيل 

 :وخرل  مةةسل اعدفاسل حسة   ن (، 339 ،2001 اعدح  ي ،)اعةةل 

اعةا ستتتتتتتتتتتتتت ل واعةةل  خة ا   د  ي  داف  اعاةنس  اعة   ب عليئل اعةنكسل ب عئد رل اعاارسةسل -
 .تنظ خ وا ة 

 داف  اعليئل اعةنكسل  ر  حدود تن  اع  حن تنظ  يتتتتتتاوى  -خةاب  ة ا اعدفاستتتتتتل الأوعظ  -
 .اعاارسةسل اعي  د  ر  خنل اعةداف  ب عجبيل حسة   اةنق بةوضول مية ا اعئد رل
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عنئدتت رتتل  خحفي  اع تت حئين ر   جتت ح الإداف  اعا بواتتل بختت  تتتتتتتتتتتتتتتتل اعاة ا تنظ مبةتت د مر ى  -
 اعاارسةسل ر  اعةؤسي م اعا بوال.

 .وث اء اعةة رل الإدافال ر   ج ح اعئد رل اعاارسةسل تنظ اعةياوى اعةحن  واعة ب  -
سل تنظ مسخ تنةسل حوح اعئد رل اعاارسةسل ر  وسل   ة ا اعدفاسل ر  خددت  خو س م  با -

 .اعةؤسي م اعاةنسةسل
خة ا  اعدوف اع ي خدو  با الإداف  اعةدفستتسل ر  تةنسل خاةسل اعةجاةة اعا بوي بفة عسل تاد  -

 . ة فسل مبة د اعئد رل اعاارسةسل
عةنكسل خ ستتتتتتتتتتتتتتي  اع س دام الإدافال اعا بوال اعة  نل ر  وداف  اعخد  م اعاةنسةسل ب عليئل ا -

ب عجبيل بوا ة ومية ا اعئد رل اعاارسةسل ومةةسل  ة فستتتتتتتتتال ، وخحد د دوايل اعدستتتتتتتتتوف  ة  
 .تي تدة  تنظ اخخ   الإد اءام اعةا س ل ر  خ وا   د  ي اعةداف 

خة ا  دوف اع س دام الإدافال اعا بوال اعة  نل ر  اعةداف  و عل باة افل  بوا ة  ة فستتتتتتتتتتل  -
اف   ة  تة يل  ح ر ا  وا  عنةةل تنظ خ وا ة ، وخغيي  بةض اعئد رل اعاارسةسل ر  اعةد

 اعةة فس م اعا  ل خاوارق  ة  ا ن  م اعا وا .

 :حدود الدراسة

 :خاةئل حدود اعدفاسل ر  اعا ع 

ة ا اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتت  د  ا استتتتت م ة ا اعدفاستتتتتل تنظ اعاة ا تنظ مي :الحدود الموضوووو ية
  (ثد رل الإيج  والأدواف ثد رل اعاة طف الإيي ي ثد رل اعدو ، ثد رل اعار  )

اعستتتتتتتتتتتتتتات عستل عةةتل   تداف  اعاةنس  اعةت   اعح و   ر  اعليئتل اعةنكستل بت عجبيتل الحدود المكانية:
 .اع  حن ر  خنل اعةداف 

اعفستتل اعدفاستت   ر  ه1435 – 1434ط دا ة ا اعدفاستتل ر  اعة   اعدفاستت   :الحدود الزمانية
 .اعئ ي 

 .ا اس م اعدفاسل تنظ  ةنة   داف  اعاةنس  اعة   ر  اعليئل اعةنكسل ب عجبيل :البشريةالحدود 
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 مصطلحات الدراسة

 :Cultureالثقافة 

 :المعنى اللغوي 

عفرل ثد رل ة  عفرل ت بسل الأ تتتتتتل، وةو  ستتتتتتدف  ن اعفةل ثدف، وخاتتتتتتي  ونةل ثد رل وعظ تدد 
اعةن ، وخدوا  التود ج ر  تتتتتتتتتتتتتل اتود ج  ن اعةة ي   ال  اعح ق واعفل  واعف ال وستتتتتتتتتتتتت تل مر  

اع   ح، وة  خفيد  ةاظ اعال  ل، ور  اعد آو اعك ا  استتتتتتتتتتتتاخد  اعفةل ثدف بةةاظ ظف  ب عاتتتتتتتتتتتت ء 
، و  توش وحةدااعيتتتتتتتتتيد وحةسض و ) .ووددا تنظ دلل الأر  واعغن ل، وة  استتتتتتتتتاةةل ر  الإدفاي

2002 ،24 – 25) 

وخدفوويل   مي حين خجدويل  (191، الآتل وةُْ  ( )ستتتتتتتتتتتتتتوف  اع د    ح خة عظ ) وَاْ اُنُوةُْ  حَيْنُ ثَدِفْاُةُ 
 .ر  حل مو ح  

 :المعنى الاصطلاحي

تنظ مستتتتتتتتتت   ولاستتتتتتتتتتس   بأيل   عل اعكل اعةةدد اع ي تاتتتتتتتتتتةل اعةة رل  (Taylor) "ت رل  خ  نوف
 ".اعةجاةةواعةديد  واعفن والأرلاق واعد يوو واعة دام واعددفام اعا  ت ايتتتبل  الإييتتت و وة تتتو ر  

 (355 ،2011اعي  فيل ، )

 عل اعةجةول اعكن  علأرك ف والستتتتتتتاج ب م اعة ط سل اعةاتتتتتتت وطل "بأيل   (Linton) وت رل  عيااوو 
 وية  ج اعينوي اع ي ا اي ا مت  ء اعةجاةة  ن رلاح اعاودسا مو اعةح     واع ي تاا ووو حسا

 (36، 1983)اعي ت خ ،  ".بدفدل وبي  ، مو  نينل

 :Organizational Culture الثقافة التنظيمية

خاةدد خة اف م اعئد رل اعاارسةسل وخاةل اع س  واعيس س م اعا  خابا ة  اعةارة م واع  ادل اعا   ا  
 :بل  ويج   اعةل   وحسة   ن  مة   ف هس  اعئد رل اعاارسةسل تنظ اعاحو اعا ع 

  واعةةاددام واع دو  واعةة فس م اعا  خا وف  ارو ل اعةة ي  واع  و "تدسد ب عئد رل اعاارسةسل 
وخيتتتتتتتاد   ة   وف اع  ن، وخستتتتتتت ب ستتتتتتتةل ر  تتتتتتتل عناارس  بحين خخنق رلة  ت    بين مت تتتتتتت ء 

 (373 ،2010اعد اوخ ، ) ".اعاارس  حوح رس    اعاارس  واعينوي اعةاو ة  ن الأت  ء حسا
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واعا   اعةاتتتا ول بين مر اد اعةارةلوة   جةوتل  ن اع س  والرا اضتتت م واعةف هس  وط ق اعافكي  
ر اد اعجدد ر   د خكوو غي    اوبل،  ا  اعاةوف بل  واا في ول ر د ر  خكواال  واا  خةنسةل  علأ

 (406، 2007، ) مبو ب   .اعةارةل

بأيل  " جةوتل  ن الرا اضتتتتتتتتت م واعةف هس   (Deal & Kennedy) وت رل  ول  ن د ل ووادي
اعستت  ا وتبد اعحةيد ) ".سل اعا  خح   اعيتتنوي اعيو   ر   حسط اعةةلوالأيرةل واعدوايين اع تتةا

 (422، 2010، و سةا  وحبيل

فحستتتتتتتتتتتتتتت ء  س  اعا  تجنبل  مت تتتتتتتتتتتتتتت ء اعةارةل ) جةوتل اع"بأيل   (Kossen) وت رل  ووستتتتتتتتتتتتتتن
 (357 ،2011اعي  فيل، ) ". ن اعبيئل اعخ فدسل وعظ اعبيئل اعدارنسل عانل اعةارةل (و  حوسين

 جةوتتتل اع س  والأركتت ف واعادتت عيتتد والأيرةتتل " :بوواحووث الثقووافووة التنظيميووة إجرائيووا بوو نهوواويعرف ال
والأية ا اعيتتتتتتتنووسل اعةاةئنل ر  الأ واح والأرة ح والخج ة م اعيتتتتتتت  د  ر  اعار   اعةدفستتتتتتت  اعا  

وثد رل خة ف   ن  بل اعةةنةين وة  ثد رل اعدو  وثد رل اعار  والأدواف وثد رل اعاة طف الإييتتتتتتت ي  
 ".الإيج   واعا  خؤث  تنظ رة عسل الأداء ر  اعةداف  عاحديق مةدارل 

ةيئل ح و سل خاةاة ب ستتادلاعسل ودافال و  عسل، خ  وياتت حة  بةودل اعة ستتو  اعةنك   :البيئة الملكية
عادو  ب عدوف الإدافي اعا  ل عةد اا  اعجبيل واا ة اعسا تياين  ه 16/9/1395ر   15ف    / 

 ء   تد   تتتتتتتتتتتتتتا عسل  اك  نل عنةةنكل اعة بسل اعيتتتتتتتتتتتتتتةودتل واعةةل تنظ خحديق اعخ ط بلدا با
 .اعااةوال

تدسد با اع  حن   احل اعاةنس  اعة   اعح و   واعا  خا ا تنسا اع س دام اعا بوال  :التعليم العام
الباتتدا ستتل اعة حنتتل ل ر   تتد اا  اعجبيتتل واا ة، وة  )ر  اعليئتتل اعاةنسةستتل اعاتت بةتتل عنليئتتل اعةنكستت

 .واعة حنل اعئ يوال( -اعةاوس ل  واعة حنل

 الإطار النظري والدراسات السابقة:

 أولًا الإطار النظري:

 :فة التنظيميوة خاتتتتتتتتتتتتتتي  اعئدتت رتتل اعاارسةستتل وعظ اع تت بة اعةتت   عنبيئتتل اعتتدارنستتل ر   مفهوم الثقوا
الأستتتتتتتت ستتتتتتتتسل اعةارةل و   خا تتتتتتتتةاا  ن ستتتتتتتتة م و  وي م  اةدد ، رل  خةئل  جةوتل اع س  

ةي  ط ادل اعةةل دارل س م واعاد عيد واعةة فستتتتتتتتتتتتتتت م اعا  خواعةةاددام واعة  دئ واعيتتتتتتتتتتتتتتنوو
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عة   و ا   ع وورد ،(40: 2019اعةؤسيل، ب لإض رل وعظ مس عيل اعااغيل اعةا ةل )اعةالداي ، 
خُة ا اعئد رل اعاارسةسل بأيل  ير    اك  ل  ن الأرك ف واعةةاددام  (42: 2020 ،اعخ يل)
 اف تل حوعل   اعة دام واعاد عيد واع س  ومية ا اعافكي  واعيتتتتتتتتتتتتتتنوي واعاو ة م واعةة  ي  اعا و 

ر  ستتنوي الأر اد دارل اعةؤستتيتتل، حين  مت تت ء اعةارةل وخاتت ل ة ا اعةا  تت  وط ف  ؤث 
 .خيل  ر  خا يل شخسس خل  وخؤث  با ل وبي  ر  خج فبل  اعةلاسل

و ن  ،ويا دسل اعةارةل ووف ء    افاخل   اعاأثي  تنظ ر دوف    شتتتتتتت خنةل ة ا اعةا  تتتتتتت  ة  مو  
ر   ( مو عند  د الإستتتتتتتتتتتتا اخسج  دوف  حوفي 24: 2017 ،تبد اعح س  وآر وو ) ؤود ة ا اعةا نق 

 ،   و   وآر وو )وة  تاتتتتتتتتتتتتتتي   ،وعظ د يل توا ل مر ى  ؤث   فستتتتتتتتتتتتتت   لا ب اعئد رل اعاارسةسل
عة  عل   ن  ةس دف الأس سسل عنةي   اعاا ريسلمحد اع خةاب ( وعظ مو اعئد رل اعاارسةسل 23: 2022

لةل ةد با ء اعئد رل اعاارسةسل  ت ، وتنسادوف ر تل ر   تتتتتتتس غل وخافي  استتتتتتتا اخسجس م اعةؤستتتتتتتيتتتتتتتل
والباك ف دارل  وويل   ن اعةوا ل اعح ستتتتتتتتتتتتتتةل ر  خة ا  الإبدال دوة ال عند د  الستتتتتتتتتتتتتتا اخسجيين

ب ع  الأةةسل ر  بيئل الأتة ح  اعحيوال تاستتت  خا ريتتت اعئد رل اعاارسةسل اتتت ل اعةارة م، حين خ
 (20: 2025، اعا  ي وآر وو ) .اعةة    

 :خصائص الثقافة التنظيمية 

حاظ و و و يا خةةل  اد  اعا  خةي  ول  ارةل تن غي ة خُةد اعئد رل اعاارسةسل  ن اعيتتتتتتة م اعف  
 مستتتتتتنوا اع س د و  و د اءام اعةةلير  و    خا   ن  ن حين طبسةل الخستتتتتت لمر  يفخ اعد  ل، و

ركل  ارةل خيتتتتتتتةظ وعظ با ء ثد رال   ،رل وعظ اع س  واعةةاددام اعيتتتتتتت  د وضتتتتتتت  ة فستتتتتتتل اعيتتتتتتتن ل و 
وخاأث  بةوا ل  اةدد   ئل تة    خ ر  ستتتتتتتتتنوي مت تتتتتتتتت  ل  ومستتتتتتتتتنوا تةنل اعخ  تتتتتتتتتل اعا  خاة

 خوضتتتسبواة ن  سةسلفاء حوح رستتت    اعئد رل اعاارو د خةددم الآ، اعةارةل وخ فاخل  اعاارسة 
 (13 – 12: 2023، خوريق) وة   ن :ة ا اعخس     مة 

ك ي بين الأر اد دارل خُكايل اعئد رل اعاارسةسل  ن رلاح اعاف تل والحاحين  تةنسل   اي ل .1
د    اد ث اعف د ر  بيئل اعةارةل خس ب ة ا وتا ،بيئل اعةةل سواء ر  اعةدفسل مو اعةؤسيل

 .عن س  واعةة  ي  اعي  د   ع  ة  تيةب ب عاابؤ باس ر خا ورداعئد رل د ء  ن سنووا 

وبدويا ل تة ن مو خودد  الإييتتتتتت و، رلو اعةستتتتتتدف الأستتتتتت ستتتتتت  عل خا ة اعئد رل اعاارسةسل  ن  .2
 .ثد رل دارل مي  ؤسيل
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ةا وخوافثا  رل  ن ديل وعظ آر  دارل اعةارةل  ة  تجةنل  ير    يتتتتتتتتتتتتتتاة   ا  خةنخاادل اعئد .3
 .تب  اع  ن

 : ال و  اارسةسل  ن تا     اةدد   اف تنلخاكوو اعئد رل اع .4

  وااةل اع س  واعةةاددام والأرك ف اعا  تحةنل  الأر اد اعج يل اعةةاوي. 
  وااةئل ر  اعة دام واعاد عيد واعةة فس م الداة عسل اعج يل اعينوو. 
 واةئل     ااجا الأر اد  ن مدوام و ااج م  نةوسل اعج يل اعة دي. 

عدتا اعد بنسل عناكس   ة الحاس د م اعبيوعودسل واعافيتتتتتتتتتتتتتتسل  اعئد رل اعاارسةسل ير     و خُةد  .5
 .علإيي و، ب لإض رل وعظ اعاغي ام اعبيئسل اعةحس ل ب عةارةل

و اتتتتتتتتتتتتتت ت  الإداف  خج ا  اارسةسل مستتتتتتتتتتتتتت عيل اخخ   اعد اف واعاة  ل  ة اعةةلاءخة خ اعئد رل اع .6
 .اعةس نح م الإدافال اعةياخد لاعة  نين، وة  خرل  ر  عغل اعخ  ا و 

ومي خغيي  ر  محد تا  تتتتتتتت ة   اة خ  ل   وي م اعئد رل اعاارسةسل عااتتتتتتتت ل وس و  وحدخاك   .7
 .واؤث  ر  مية ا اعينوي دارل اعةارةل تنظ اعباسل اعئد حسل و ل

اعبيئسل ن اعاحولم ول ميل    بنل عناغي  باأثي    ل اعاارسةسل خاي  ب عئ  م اعايب فغ  مو اعئد ر .8
 .غي  مو ة ا اعاغيي   د  وادا  د و ل بيبل خةيل الأر اد بأية ا سنوي  ةا د  واعاكاوعودسل

 :وخاكوو اعئد رل اعاارسةسل  ن رلاح خف تل تد  تا   ، مةةل 

 اعية م اعاخسسل علأر اد  ئل اع س  واعدوارة والةاة   م. 
 ةل ، و  تةيتتل الأشتتتتتتتتتتتتتتختت ع وعظ طبسةتتل اعوظسفتتل و تتدى خواردلتت   ة اةاةتت  تت م الأر اد ومس

 .العاح ق ب عةارة م اعا  خة خ اةاة   خل 
   وخدرق اعةةنو  م س م اخخ   اعد افوآع و     خ ط با  ن مية ا اخس حاعلس ل اعاارسة. 
   وعلتت  مث   عا  خة خ اعة تت يتتل اعوظس ستتل عنف دا اعةتت دتتتل واعةةاواتتليرتت   اعة تت رتتحم واعحوار

 .ن دارل اعةؤسيل بي  ر  خا يل سنوي اعة  ني
 المراحل التاريخية لتطور الثقافة التنظيمية.  

  نةبوو دوف دوة ي  عةد د  ن اعدفاستتت م وعظ مو اعد د  ور  تتتل م تتتح ا اعافو   ال خاتتتي  ا
عل  يااد ن ر    ع س  واعةةاددام اعا   ؤ اوو بل ر  خا يل ثد رل اعةارةل، حين تغ سوو ا
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وبف تتتتتتل  وا ةل  اع س دتل رلاح اعة احل اعاأستتتتتتسيتتتتتتسل اعح دل  وعظ رب اخل  وخج فبل  اعيتتتتتت بدل
( باحتتتد تتتد  جةوتتتتل  ن اعة احتتتل اعا    م بلتتت  222: 2002 ،اعنو ي )و تتتد  تتت   ، عنةارةتتتل

 :ة ا اعة احل وة   ن  خوضسبتةنسل خ وف اعئد رل اعاارسةسل، واة ن 
 لمرحلة العقلانيةا: 

ظ وعظ اعة  نين  ن  اروف   دي بحا، حين خ و م اعدوارة تن  ا  اعار و و  ر  ة ا اعة حنل
، و  محد مب   فواد ة ا الخج ا (Taylor) ل ر ادفال خ  نوفو د  ئ ،اعحوار  اعة دتل عاحفي  الأداء
اعا  و يا  لسةال و د مر   ة ا اعاودا  جةوتل  ن اع س  اعة دتل  ،خة  ل  ة الإييتتتت و ووأيا آعل

و عل ر  ضتتتتتتتتتتتتتتوء خ وف اعفك  الإدافي  د ع مو ة ا اع س  بدمم ر  اعاغي  لحول  ر  خنل اعة حنل
 .يحو التا اا ب ع س  اعةةاوال والإيي يسل

 مرحلة المواجهة: 

ياسجل عاا    دوف اعاد ب م اعة عةسل وافخف ل اعوت   اعة حنل ب و  مس  خارسةسل دد د  شتتتتتتتلدم ة ا
ر  ح ح وةة ح  وة  بدم اعةجاةة ت  عل بةح ستتتتت ل الإداف  ،ةةسل اعة  ل اع اتتتتت ي دارل اعةارةلبأ

 .واعادد   دارل بيئل اعةةل ة  مدى وعظ خ سسخ مس   ئل اعح ال والحا ا   حدوق اعة  نين

 مرحلة الإجماع في الرأي: 

ل بةض  ل   الإداف  وعظ خةي م ة ا اعة حنل با ستتتتتتتتتتتتتسخ مس  اعح ال ر  اعةةل، حين بدم  ا  خحوا
ل ر  ة ا اعة حن (McGregor) وة  مستتلةا مرك ف     اج ف ،ت    بدم اعةاتت فول اعة  نين  ة 

واعناين مستتتلةا  ر  بنوف   Yو X  ن رلاح    ط حا ر  ير اا  ر  خوضتتتسب مةةسل اع س  الإدافال
 .مية ا  خانفل  ن اع س  اعاارسةسل

 المرحلة العاطفية: 

 اأث   باج فا  واعةلا  م الإييتتتتتتتتتتتتتتت يسلةسل اعةاتتتتتتتتتتتتتتت ت  ظل م ر  ة ا اعة حنل مس  خ و  تنظ مة
بل   و عسخ  ج د وس و   دي  ؤدي تةل  س  يس  اا مو الإيياعا  بي (Hawthorne) ةوثوفو 

 .ةو  جةوتل  ن الأح سسخ واعةواطف اعا  خؤث  ر  سنووا ومدا ا دارل بيئل اعةةل

 



 
 

 

 
 

Journal of Health and Social  
 Behavior Online First                        © The Author(s) 

2025      
ISSN: 0022-1465 

Online ISSN: 02779536, 18735347 

 

 مرحلة الإدارة بالأهداف: 

فو م اعئد رل اعاارسةسل تنظ مةةسل اعةاتتت فول اعجة عسل بين الإداف  واعة  نين ر   ر  ة ا اعة حنل
وة  خةا اعدتو  وعظ  ،والإشتتتتتت اا اعاايتتتتتتيقو  اعاخ سطو  اخخ   اعد افام  دوايل اعةةل  ئل  خانف

 ة  س تد ر  رنق ثد رل    ةل  ا ل  اا ي وخحةل اعةيؤوعس م با ل دة ت خحد د الأةداا ب
 .اعاف حسلتنظ اعاة وو و 

 لمرحلة الواقعيةا: 

  ضتوء رل  اعد د   ن اعة احل اعيت بدل، حين تُة د با ء اع س  اعاارسةسل ر خةئل ة ا اعة حنل   اث
وة  بدمم  ف هس   ،ئسل واعاحدت م اعاا ريتتتتسل ة الأر  بةين التا  ف اعةاغي ام اعبي عدوفة  اع س دي

 دد د  ب عرلوف خة خ اعا وفام ر  اعفك  الإدافي وخياجيل عنوا ة اعةةن  عنةارة م.

 :عناصر الثقافة التنظيمية ومستوياتها 

خاكوو اعئد رل اعاارسةسل  ن  جةوتل  ن اعةا  تتتتتتتت  اعةاك  نل اعا  خاتتتتتتتت ل الإط ف اعة   عيتتتتتتتتنوي 
 :ة ا اعةا    مة وحسة   ن   ،ل  ومدا ل وخؤث  ر  ط ادل خف تن الأر اد دارل اعةارةل،

 القيم التنظيمية: 

 تت ء اعاارس  حوح    تُةاب  خاتتي  اع س  وعظ  جةوتل  ن الخف   م واعاستتوفام اعةاتتا ول بين مت
رل  خنل اع س   م   اع س  اعاارسةسل ،ستتتتتتتتتتتتنوي   غوا مو غي    غوا مو    تُةد ديد مو غي  ديد

اعةداعل ر  اعاة  ل  ن م ئنل ة ا اع س : و  ،عاودسا سنوي اعة  نين ل وخُياخد اعا  خيود بيئل اعةة
ستتتتع  ع تتتت ط اعيتتتتنوي خُةد ة ا اع س  مستتتت  ،واعا اةل  ئل فرض اع شتتتتو و  احا ا  اعو او  بين اعةوظفين

 (116: 2020، وآر وو  ع  ش) .وخحديق الييج   دارل اعةارةل اعف دي واعجة ت 

 المعتقدات التنظيمية: 

عحس   اعةلاسل والداة عسل اعا   ابا ة  الأر اد دارل اعةارةل حوح طبسةل اعةةل واوة  الأرك ف 
بأةةسل اعةاتتتت فول خة خ اعةةاددام اعاارسةسل  دى  ا تل الأر اد ، و وط ادل ويج   اعةل   اعةخانفل

 وة  خيتتتتتتتل  ،عةة فستتتتتتت م ر  خحديق مةداا اعةارةلودوف ة ا ا واعةةل اعجة ت  ر  اخخ   اعد اف
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)اعةةس و،  .عةةاددام ر  خودسا اعاف تل اعيو   بين اعة  نين وخة ا  اعاة ستتتتتتتل اعةؤستتتتتتتيتتتتتتت ة ا ا
2002 ،310) 

 الأعراف التنظيمية: 

خاتتتتتي  وعظ  جةوتل  ن اعةة  ي  واعيتتتتتنووس م غي  اعة اوبل اعا   نا   بل  اعة  نوو ر  اعةارةل 
ن   اعةة فستتت م اعةاك ف  وخُةد د ءن خااتتتأ ة ا الأت اا  و  ، تا  فة  ستتتنووس م  دبوعل و  غوبلب

وخوري   اعةا  دح بين اع حستتتتتت ء واعة حوستتتتتتينو ن م ئنال  الحا ا   ،اعئد رل اعيتتتتتت  د  ر  بيئل اعةةل
خيتتتتل  الأت اا ر  ضتتتت ط اعةلا  م و  ،د م الأر اد اعافيتتتتسل والداة عسل ا خ خارسة   نب  احاس 

 (51 ،2020)حج د ،  .بين الأر اد وخا يل اعينوي اعجة ت 

 التوقعات التنظيمية:  

 ،ب عةدد اعافيتتتت   ع  ياُة ا محسو  غي  اعة اوا بين اعةوظف واعةؤستتتتيتتتتلخاةئل ر  يول  ن الخف ق 
بياة  خاو ة    احاس د خا اعافيتتتتتتتتتتسل والداة عسلااو ة اعةوظف  ن اعةارةل خوري  بيئل داتةل خنبو 

ة ا اعاو ة م اعةا  دعل و  ،عدتا  ن مداءةل  ن اعةوظف العا ا  ب عدوايين وخددت  مر تتتتتتتتتتتتل    اعةار
: 2020، وآر وو  ع  ش) .خخنق ح عل  ن اعاوا و واعاف ة  بين اع  رين وخة   اعولء اعةؤستتتيتتت 

17) 

 الطقوس والعادات التنظيمية: 

 ،خ  ل اعا  خة خ ثد رل اعةارةل وخجيتتدة  ر  مياتت ال  اعيو سلوة  اعةة فستت م اعةاارةل واعة
  استتتتتتت  استتتتتتتا   ح اعةوظفين اعجدد مو  تنظ ة ا اع دو  خارس  احاف لم دوفال ن مب   الأ ئنل و 

 الياة ء اعةؤستتتيتتت  وخحفي  اعة  نين خُةد ة ا اع دو  وستتتينل عاة ا و  ،مو خك ا  اعةوظف اعةئ ع 
 .وخ سسخ اع س  اعاارسةسل ب  ادل غي     ش  

 الرموز التنظيمية: 

 اعاة فام   ئل خادل  ة ي  ثد حسل دارل اعةارةل اعا  خةئل اع  و  اعاةبي ام اعة دتل مو اع س ال
اع  و  عاة ا   يتتتتتتتتتتتتتتاخد  ة اخو  ،اعةلابخ اعةوحد  مو اعا  فام اعةةندل ر  اعة  خلمو  الأعواومو 

  .وخيليل خةيي  اعةارةل تن غي ة   ن اعةؤسي م اعلوال اعاارسةسل وخ سسخ اع س  الأس سسل
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 الأساطير والقصص التنظيمية: 

دل دارل اعةارةل تن شتتتتتتخستتتتتتس م ب ف   مو  وا ف  ؤث   مو االأستتتتتت طي  اعاارسةسل ة  فوات م خ
م   اعدست  اعاارسةسل رل  خاةنق  ،علوال اعئد حسلوخُيتاخد  عا ستسخ اع س  وخة ا  ا ويج  ام  نلةل

     ع غ ع و  ،و  دبوح مو غي   دبوح ر  اعةارةلباج فا ح س سل مو  اخينل خُ وى عاوضتتتتتتتتتتتتتتسب    ة
 .خكوو ة ا اعدس  تن ح لم يج ح مو رال خا ل   داسل سنووسل علأت  ء اعجدد واعح عيين

 اللغة التنظيمية: 

 رل  خا تتتتةن اعةستتتت نح م ،وام اعا  خُةب  تن ثد رل اعةارةلخُةد اعنغل اعاارسةسل  ن مب   الأد
عايتتتتليل  عنغلخُيتتتتاخد  ة ا او  ،اعخ  تتتتل اعا  خيتتتتاخد  دارل اعةؤستتتتيتتتتلوالراستتتت فام  اعا  فامو 

 وضتتة و رل   اتتا ي بين  خانف  يتتاوا م اعاارس . اعاوا تتل بين الأر اد وخةنس  الأت تت ء اعجدد
 (52 – 51 :2020)حج د ، 

ال  ر  دفدل اعوضتتتوح وتةق تخانف ول    يتتتاوا م  ا اب ل خاكوو اعئد رل اعاارسةسل  ن ثلا و 
بيئل اعةةل واا  خاتتتتخسستتتتل   اعئد رل اعا  خيتتتتود ر  ن دوايل  واةئل ول  يتتتتاوى د يل ،اعاأثي 

)وب اهس ،  :واة ن خوضتتتتتسب ة ا اعةيتتتتتاوا م وة   ن  ،عدفدل وضتتتتتوحل  عناس و  ع ب  ق  خانفل خ ة
2015 :21) 

 .المستوى الأول: الماديات أو المظاهر الخارجية

 ن وةو    تة ل ضتتتتتتتةن  يتتتتتتتاوا م اعئد رل اعاارسةسلوستتتتتتت حس تُةد ة ا اعةيتتتتتتتاوى الأ ئ  وضتتتتتتتوح
    اعة دتل واعر ة ال اعا  خُةب  تن ااةل ة ا اعةياوى اعةاو  ،ر  بيئل اعةةل  لاحراا    ش  

مستتتتنوا و  يةط الأث  و  اع ي اع ستتتتة و  اعاتتتتة فامو  اعلادستتتتل اعدارنسلو  خستتتتةس  اعة  و  اعئد رل  ئل
اعجوايل الداة عسل اعر ة    ئل ط ادل اعاف تل   ع وة   ا تتةن مت تت ،عاوا تتل وستتنووس م الأر ادا

ةد ة ا اعةيتتتتاوى بةئ بل اعة آ  اعخ فدسل عنئد رل او  ،فين واعنغل اعةيتتتتاخد ل ر  اعاوا تتتتلبين اعةوظ
 .اعا  خة خ  وف  اعةارةل عندارل واعخ فج
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 .المستوى الثاني: القيم التنظيمية

ع س  اعا  تةاادل  تأخ  ة ا اعةيتتتتتتتتتتتاوى ر    خ ل متةق  ن اعةيتتتتتتتتتتتاوى الأوح، و   اا وح  جةوتل ا
 ، دبوح مو غي   دبوح دارل اعةؤسيل  خا ل الإط ف اعة دة  عاحد د    ةو واعا مر اد اعةارةل

  العا ا  وو  لةل وخيتتاحق اعادد   واعاف تتيل  ئلا اع س  بأيل  خنل الأ وف اعا    اة  اعة  نخُة  و 
خؤث  ة ا اع س  با ل    ش  ر  خودسا اعينوي اعيو  ، وة  ، و اعاةي  وفوح اعف اقو  اعةةل اعج دو 

ةيتتتاوى م ئ  وعسع   ن  بل واُةاب  ة ا اع ، لام اعاارسةسل وخحد د الأوعوا مر  حل اعةاتتتخيتتت ة  
 .حين  دفي اعة  نوو مث  ة ا اع س  تنظ حس خل  اعةلاسل الأر اد

 .المستوى الثالث: الافتراضات الأساسية

واا تتتتتتتتتتةن  جةوتل  ن اعف ضتتتتتتتتتتس م غي   عج وف اعةةسدل عنئد رل اعاارسةسلتةئل ة ا اعةيتتتتتتتتتتاوى ا
خُةد ة ا الرا اضتتتتتتتت م بةئ بل  ةاددام و  ،سل اعاحاسل عفل  اعوا ة اعاارسة اعواعسل اعا  خاتتتتتتتت ل اعبا

 : ج لم ة ا الرا اض م مة و ن  ،عاسوفام واعينووس م دارل اعةؤسيلفاسخل خا ل مس   ا

 اعاأثي  تنظ اعبيئل مو اعاأث  بل  ئل خسوف اعةارةل عدوفة  ر   اعةلا ل  ة اعبيئل اعةحس ل. 
  و لإتة و بأةةسل اعةةل واعةجلود اعف دي مو اعجة ت  طبسةل اعاا ا اع ا ي. 
 ئتتتتتتل ير   اعةارةتتتتتتل وعظ اعئدتتتتتتل واعاةتتتتتت وو بين الأر اد طبسةتتتتتتل اعةلا تتتتتت م الإييتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت يستتتتتتل ، 

ةةق ر  وعكال  خؤث  ب سل ول  ا  اعاةبي  تال     شتتتتتت  غي       ع را اضتتتتتت م خكوو غ ع ة ا ال
 . س سل رل  الأر اد عنوا ة واخخ  ة  عند افام

 :الدراسات السابقة ثانيا

 وو اعةة رل تةنسل خ ا ةسل، ردد استتاف د اع  حن وخةن   ة      با اع  حئوو وبا  تنسا حين خةا 
  ادةل اعةد د  ن اع حو  واعدفاستت م اعيتت بدل  ام اعستتنل بةوضتتول و اتت نل اعدفاستتل اعح عسل و د 

 ال  ر  اعج يبين اعار ي واعا بسد ، وحسة   ن  ت و عانل اعدفاستتت م، واعا  خ  خديتتتسةل   استتتاف د
وعظ  يتتتةين ةة : الأوح اعدفاستتت م اعة بسل، واعئ ي  اعدفاستتت م الأدابسل، ورد  عنايتتتنيتتتل اع  ا   ن 

 .الأحد  وعظ الأ د 
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 الدراسات العربية: 

اعةلا ل بين مية ا اعئد رل اعاارسةسل ( دفاستتتتتتتتتل ةدرا وعظ اعكاتتتتتتتتتف تن 2012مد م مبو  ةينق )
والعا ا  اعوظسف  عدى  ةنة  اعةداف  الأستتتتتتتتتتتتت ستتتتتتتتتتتتتسل بةح رر م غ   وعاحديق مةداا اعدفاستتتتتتتتتتتتتل 

(  ةنة  و ةنةل 456استتتتتتاخد ا اع  حئل اعةالث اعو تتتتتتف  اعاحنين ، وخكويا تيال اعدفاستتتتتتل  ن )
 د بنل الأوعظ عاحد د مية ا  ن اعةجاةة الأ تتتن ، و د  تتتةةا اع  حئل استتتا  ياين و ( 21بايتتت ل )

اعئد رل اعاارسةسل واعئ يسل ع س    يتتاوى العا ا  اعاارسة ، و د بنل استتالدرا  جةوتل  ن اعخب اء 
اعا بواين اعةة رل ستتتتتتتتتتتبل خ وا  اعئد رل اعاارسةسل ر  اعةداف ، وو و  ن يا  جل  حستتتتتتتتتتتوح يةط 

  اعار  والأدواف ومري ا ثد رل اعدو  و عل ثد رل اعاة طف الإيي ي  تنظ اعة خ ل الأوعظ ث  الإيج   ث
بايتتتتل  اد فبل  ة   دح تنظ ايااتتتت ف اعئد رل اعاارسةسل ر  خنل اعةداف ، وة  مشتتتت فم اعاا  ث وعظ 

 .مو ةا ي تلا ل داعل وحس  سل بين مية ا اعئد رل اعاارسةسل والعا ا  اعاارسة 

اعااتتتتتت فوسل وتلا ال  ب عئد رل اعاارسةسل ( وعظ اعاة ا تنظ اع س د  2012وةدرا دفاستتتتتتل تيتتتتتت   )
عدى  د  ي اعةداف  اعح و سل بةح رر م غ    ن ودلل ير  اعةةنةين، وبنغا تيال اعدفاستتتتتتتتتتتتتتل 

 ةنة ع و ةنةل خ  اراس فة  ب  ادل تاوا سل واساخد  اع  حن اعةالث اعو ف  وة  اساخد  ( 727)
 د  ن اعاا  ث  ال  : حستتتتوح الأت اا الستتتتا  يل عجةة بس ي م اعدفاستتتتل، وخو تتتتنا اعدفاستتتتل عنةد

اعاارسةسل تنظ اعة خ ل الأوعظ  نسا اعاو ة م اعاارسةسل ث  اع س  اعاارسةسل ر عةةاددام اعاارسةسل، 
 ة  موضتتتتحا اعدفاستتتتل ميا ل خودد ر وق  ام دلعل وحستتتت  سل بين  اوستتتت  م خدد  ام اعةةنةين 

ف  اعح و سل بةح رر م غ   خة ى اعةاغي  عاةط اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتتتتتتت  د  عدى  د  ي اعةدا
 اغي   ، م   ر سل رك يا ةا ي ر وق عستتتتتتتت عب الإي  اعجاخ تدا اعةج ح اع ابة اعاو ة م اعاارسة

اخ تتتتتتتب ميا ل خودد ر وق  ام دلعل وحستتتتتتت  سل ر  دةسة  (مستتتتتتت ستتتتتتت ، ث يوي ) اعة حنل اعاةنسةسل
 . ج لم اعئد رل اعاارسةسل واعدفدل اعكنسل علاسابس و

( وعظ اعاة ا تنظ اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتتتت  د  ر  د  ةل 2011ةدرا دفاستتتتتتتتتتتتل مبو حاتتتتتتتتتتتتس  )و 
الأ ستتتتظ وتلا ال  بإداف  اعةة رل  ن ودلل ير  مت تتتت ء ةيئل اعادفاخ واستتتتاخد  اع  حن اعةالث 

 ن مت تتت ء ةيئل ( 98اعو تتتف ، والستتتا  يل وأدا  عجةة بس ي م اعدفاستتتل، وط دا اعدفاستتتل تنظ )
اعج  ةل، وخو تتنا اعدفاستتل وعظ يا  ث  ال  : مو اعئد رل اعيتت  د  ر  د  ةل الأ ستتظ اعادفاخ ر  
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و داف  اعةة رل وة    اة  مت تت ء ةيئل اعادفاخ و يا ضتتاسفل، ومو ةا ي تلا ل افخ  ا ستتنبسل بين 
 .وداف  اعةة رل واعئد رل اعاارسةسل

اعةداف  اعئ يوال عناخ سط  ( بدفاسل ةدرا وعظ خحد د دفدل  ة فسل  د  ي 2011و    اعةس ي )
الستتا اخسج   ن ودلل ير ة  واعاة ا تنظ مية ا اعئد رل اعاارسةسل اعيتت  د  ر  اعةداف  اعئ يوال 
 ن ودلل ير   د  ال ، وة  ةدرا وعظ اعكاتتتتتتتف تن اعةلا ل بين اعاخ سط الستتتتتتتا اخسج  ومية ا 

ياين وحداة  عناخ سط اعئد رل اعاارسةسل واستتتتتتتتتتتتاخد ا اعةالث اعو تتتتتتتتتتتتف  و تتتتتتتتتتتتة  اع  حن استتتتتتتتتتتتا  
 د  ا و د    ( 110الستتتتتتا اخسج  والأر ى لأية ا اعئد رل اعاارسةسل، وخكويا تيال اعدفاستتتتتتل  ن )

عنةداف  اعئ يوال ر   ح رر م غ  ، وخو تتتتتتتتتتتتتنا اعدفاستتتتتتتتتتتتتل وعظ تد  يا  ث  ال  حستتتتتتتتتتتتتوح ثد رل 
دواف ر عدو ، وة  مشتت فم اعاة طف الإييتت ي  تنظ اعة خ ل الأوعظ،  نيل  ثد رل الإيج   ث  اعار  والأ

يا  ث اعدفاستتتتتتتتتتتتتتل وعظ تد  ودود ر وق ر  خدد  ام مر اد اعدفاستتتتتتتتتتتتتتل لأية ا اعئد رل اعاارسةسل خة ى 
عةاغي  اعجاخ وستتتتتتتتتتاوام اعخب   واعةؤةل اعةنة ، وة  مشتتتتتتتتتت فم اعاا  ث وعظ ودود تلا ل افخ  طسل 

 . ود ل بين اعاخ سط السا اخسج  ومية ا اعئد رل اعاارسةسل

( بدفاسل ةدرا وعظ اعاة ا تنظ اعةلا ل بين اعئد رل اعاارسةسل 2010ول  ن الآر  وس سل )و    
عنةدفستتتتتتل اعئ يوال واعدارة علإيج   عدى طن ل اعئ يوال اعة  ل  ن ودلل ير ة ، واستتتتتتاخد  اع  حئ و 

ةيال اعةالث اعو ف ، وخ  اساخدا  السا  يل و  س   اعدارة علإيج   وأداخين عن حن، واشاةنا اع
( ط ع   وط ع ل، ومشتت فم اعاا  ث اعا  خو تتنا وعيل  اعدفاستتل وعظ تد  ودود ر وق ر  543تنظ )

دفدل خدد   طن ل اعئ يوال اعة  ل عنةلا ل بين اعئد رل اعاارسةسل عنةدفستتتتتتتتتتتتتل اعئ يوال واعدارة علإيج   
 ة  ثد رل اعدو . عد ل  خة ى عةاغي  اعاخس ، وة  مش فم اعاا  ث وعظ مو اعئد رل الأ ئ  شيوت 

( وعظ اعاة ا تنظ اعئد رل اعاارسةسل وتلا ال  ب لإبدال الإدافي 2010واستتتتتالدرا دفاستتتتتل مبوةين )
عةد  ي اعةداف  اعئ يوال بةح رر م غ   واستتتتتتتتتتاخد ا اعةالث اعو تتتتتتتتتتف ، وبنغا تيال اعدفاستتتتتتتتتتل 

ل ووستتتتينل عجةة (  ةنة ع و ةنةل خ  اراس فة  ب  ادل تاتتتتوا سل ط  سل، واستتتتاخد ا الستتتتا  ي450)
اعبس ي م وخو تتنا اعدفاستتل وعظ يا  ث  ن مةةل  حستتوح ثد رل اعار  والأدواف تنظ اعة خ ل الأوعظ 
بحيتتتتل فاي تيال اعدفاستتتتل  نيل  ثد رل الإيج   ث  اعاة طف الإييتتتت ي  ث  اعدو ، وة  مشتتتت فم يا  ث 

ةةنةين عاةط اعئد رل اعدفاستتل وعظ تد  ودود ر وق  ام دلعل وحستت  سل بين  اوستت  م خدد  ام اع
اعاارسةسل اعي  د  ر  اعةداف  اعئ يوال خة ى عةاغي  اعجاخ، و عظ مو  دف  اعةح ررل تنظ الخج ا 
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حستتتنا تنظ اعة خ ل الأوعظ،  نسا اعاحنيل واع بط ث  اع لا ل ر عةخ ط  ، وة  ل خودد ر وق  ام 
د  ي اعةداف  اعئ يوال ر  دلعل وحستتتتتتتت  سل بين  اوستتتتتتتت  م خدد  ام اعةةنةين عدفدل  ة فستتتتتتتتل  

 . ح رر م غ   علإبدال الإدافي خة ى عةاغي  اعجاخ

( دفاستتتتتتتتتل ةدرا وعظ خوضتتتتتتتتتسب مةةسل اعئد رل اعاارسةسل. 2008ور  دفاستتتتتتتتتل  ة ثنل مد ى اعنين  )
اعي  د  عةد  ي اعةداف  البادا سل ب عة  ةل اعةددسل واعاة ا تنظ وا ة تا    الإبدال الإدافي 

اعةداف  البادا سل ب عة  تتةل اعةددستتل، ودفدل اعةلا ل بين اعئد رل اعاارسةسل والإبدال اعدى  د  ي 
(  د  ا، 115الإدافي وخ تتتتتتتةاا اعدفاستتتتتتتل تيال  ن  د  ي  داف  اعة  تتتتتتتةل اعةددستتتتتتتل اع  عغل )

واستتاخد  اع  حن اعةالث اعو تتف  والستتا  يل وأدا  عجةة بس ي م اعدفاستتل وخو تتنا اعدفاستتل عنةد د 
ا  ث  ال  وو دفدل  ة فسل اعئد رل اعةي يد ، ودفدل  ة فسل تاس  الأ  عل  ن تا     ن اعا

الإبتتدال الإدافي وتت و بتتدفدتتل وبي   دتتدا  ن ودلتتل ير   تتد  ي اعةتتداف  الباتتدا ستتل بتت عةتت  تتتتتتتتتتتتتتةتتل 
اعةددستتتتل، وودود ر وق  ام دلعل وحستتتت  سل بين  اوستتتت  م استتتتاج ب م تيال اعدفاستتتتل حوح بةد 

و ةد  ن مبة د اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتت  د  اعةد   اعةدفستتتتتتتتتل ورد  عةاغي  اعةؤةل  اعئد رل اعةيتتتتتتتتت يد 
اعةنة  اعستتتتتتتتتتتتتتت عح عح  تتتتتتتتتتتتتتنين تنظ دفدل اع   عوفاو  رأ ئ ، وة  ميا ةا ي ر وق  ام دلعل 

اعة ويل اعةد    -وحستتت  سل بين استتتاج ب م تيال اعدفاستتتل حوح تا  تتت  الإبدال الإدافي اع لا ل 
ستتتتتتتتال رأ ئ (، و  و   16  تدد ستتتتتتتتاوام اعخب   عستتتتتتتت ح  ن خةاد رد ال  )اعةدفستتتتتتتتل ورد  عةاغي

الإشتتتت اا اعا بةل عا اعةدفستتتتل اعستتتت عب  د  ي اعةداف  اع  ن تةةنوو خحا وشتتتت اا   و  اعوستتتتط 
واعاتتة ح ر  وداف  اعاةنس  بةا دل   ل اعة   ل، وخو تتنا اعدفاستتل وعظ مو اعئد رل الإبداعسل وثد رل 

 .  اعئد ر م اعاارسةسل اعا  خفي  الإبدال الإدافي اعدوف وثد رل اعةلةل ة

 الدراسات الأجنبية: 

وعظ اعاة ا تنظ مث  اعئد رل  ,Mohanty et al) 2012(ةدرا دفاستتتتتتتتتتتتتتتل  وة يا  و آر وو 
 150اعاارسةسل تنظ مداء  د  ي اعةؤستتتتتيتتتتت م اعستتتتتغي   واعةاوستتتتت ل، وخكويا تيال اعدفاستتتتتل  ن 

 وظف  وخ  اساخدا  السا  يل عجةة بس ي م اعدفاسل، ومظل م يا  ث اعدفاسل مو ةا عل مث ا وتج بس  
عنئد رل اعاارسةسل تنظ مداء اعةد  ان واعةوظفين، حين مظل م يا  ث اعدفاستتل مو اعةؤستتيتت م اعا  

تنظ  يتتتتتاوى  عد ل  ثد رل خارسةسل  وال خيتتتتت تد اعةد  ان تنظ اخخ     افام مر تتتتتل وة  ميل  خؤث 
العا ا  اعوظسف  عدى اعةوظفين  ن اعاتتتت و م اعا  خفادد اعئد رل اعاارسةسل، ومو اعةؤستتتتيتتتت م اعا  
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عد ل  تدد  وظفين م ل  نا  وو ب عئد رل اعاارسةسل باتتتتتتتتتت ل م ب ، وة  مو ير   اعاحفي  اعةا ة  ن 
 . بل اعةد  ان  ؤث  خأثي ا وتج بس  تنظ  ة فسل مبة د اعئد رل اعاارسةسل

اا وعظ اعاة ا تنظ وا ة اعئد رل  (Wendy Carol, 2010) وةدا ويدي و فوح ر  دفاستتتتتتتتتتتتتت
اعاارسةسل ر   ارة م اعد  ل اعة   ومث ة  تنظ  بوح خنل اعةارة م عناغي  اعاارسة  والياد ح 
 ن خ بيق اعةفتتت هس  اعبي و  اطستتتل وعظ خ بيق  فتتت هس  ودافاتتتل دتتتد تتتد   ئتتتل اعا وي  تنظ اعكفتتت ء  

 ارة م ( 7 د  ا خافي ت  تةةنوو ر  )( 299دسل والةاة   ب عاا  ث، و د بن  حج  اعةيال )والإيا 
ت  ل، حين خ  خاجسة خنل اعةارة م تنظ خبا  سة م الإداف  اعا  خلا  ب عكف ء  والإيا دسل بدل 

ة   : مو اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتت  د ومظل م اعدفاستتتتتتتتل بةض اعاا  ث  ال تن اعالث اعبي و  اط ، 
ثد رل اعار  والأدواف، ومو  ف هس  خنل اعةارة م    اعا خاالث الأستتتتتتتتتتت عيل اعبي و  اطسل وع  خاادل 

 .وعظ الأس عيل اعجد د 

دفاستتتتتتتتتتل ةدرا وعظ اعاة ا تنظ مث    ,Kythreotis et al) 2010ومد ى ويئ وخخ وآر وو )
اعة  شتتتتت   تنظ اعاحستتتتتيل اعدفاستتتتت  اعئد رل اعةدفستتتتتسل والأية ا اع س دتل اعةدفستتتتتسل اعة  شتتتتت   وغي  

( ط عل  ن طلاا اعستتتتتتتف اعيتتتتتتت د  البادا   1224عن لاا، و د خكويا تيال اعدفاستتتتتتتل  ن )
(  تتتتتتتتتتف دفاستتتتتتتتتت ، وعدد و و  ةر  مر اد اعةيال  ن 55)و دفستتتتتتتتتتل ( 22اع  ن خ  اراس فة   ن )

( 22ددة  )( ب لإضتتتتتتتتتت رل وعظ الستتتتتتتتتتاة يل بةد  ي اعةداف  البادا سل وبن  ت59اع ووف بايتتتتتتتتتت ل )
(  د   خا اوح 16( ت    ب لإضتتتتتتتتتتتتتت رل وعظ ودود )59 - 50، واع  ن خ اوحأتة فة     بين ) د  

ت   وعظ مفبةل متوا (، و د استتتتاخد  اع  حن اعةالث اعو تتتف  )ستتتتاوام اعخب   اعخ ع بل     بين 
ا ر    دخ  عندفاسل، وة  خ  خديس  اعدفد م اعا  حسل تنيل  اع لا اعةةاةد تنظ السا  يل وأدا  

اعنغل اعا وسل، واع ا ضتتتتس م ر  بداتل ويل تل اعة   اعدفاستتتت ، م   تن اعاحنيل الإحستتتت    عنبس ي م 
ردد خ  تن ط اق الستتتتاة يل ب ليحداف  اةدد اعةيتتتتاوا م، و د خو تتتتنا ة ا اعدفاستتتتل وعظ اعةد د 

 م اعاحستتتتتتتتتتتتتتيل  ن اعاا  ث  ن مةةل      ن : ودود اعةد د  ن اعةوا ل اعا  خؤث  تنظ  يتتتتتتتتتتتتتتاوا
اعدفاس  عن لاا  ن بيال  اعئد رل اعةدفسسل واعئد رل اعس سل، واعاةط اع س دي اعةياخد   ن د يل 
 د   اعةدفستتتتتل، وة  مشتتتتت فم اعاا  ث وعظ ودود تلا ل افخ  طسل بين اعاةط اع س دي اعةيتتتتتاخد   ن 

    عنبس ي م د يل اعةةن  وبين اعاحستتيل اعدفاستت  عن لاا حين موضتتحا يا  ث اعاحنيل الإحستت
وعظ ودود تلا ل افخ  طسل وتج بسل بين يةط اع س د  الإييتتتتتتت يسل وبين خحيتتتتتتتين  يتتتتتتتاوى اعاحستتتتتتتيل 
اعدفاس  عن لاا، ور  ضوء خنل اعاا  ث مو ا اعدفاسل بةد  خو س م  ال : اعاأ يد تنظ مةةسل 
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ظ اعاحستتتتتتتتتيل اعةة فستتتتتتتتت م اع س دتل الإييتتتتتتتتت يسل عةد   اعةدفستتتتتتتتتل ب تا  فة  محد اعةوا ل اعةؤث   تن
اعدفاستتتتت  عن لاا، واعا  ق وعظ دفاستتتتتل الأية ا اع س دتل ومث ة  تنظ اعاحستتتتتيل اعدفاستتتتت  عن لاا 

 . ن ودلل ير  اعةةنةين

اعاة ا تنظ رس    اعئد رل اعاارسةسل ر  اعبيئ م  (Kekale, 2007) واسالدرا دفاسل وس ل
وداف  اعجود  اعاتتتتتتت  نل تنظ اعئد رل اعةدفستتتتتتتسل ر  تدد  ن دوح الخح د الأوفب ، وو عل خديس  مث  

(  ن اعةةنةين ب لإضتتتتتتتت رل وعظ 15)(  ن اعةد  ان و15اعةدفستتتتتتتتسل، وخكويا تيال اعدفاستتتتتتتتل  ن )
 ن اعة  نين ر  اعبيئ م اعةدفستتتتسل  اةئنين ر  اعة بين والإدافاين واعفايين ( 32الستتتتاة يل بتتتتتتتتتتتتتتتتتت )

الأوفوب ، و د استتتتتتتتتتتتاخد  اع  حن  دفستتتتتتتتتتتتل  ن  داف  دوح الخح د ( 15اع  ن خ  اراس فة   ن )
(  ف د  اعد  ةل تنظ   س   عس  م 65اعةالث اعو تتتتتتتتتتتتف  اعةةاةد تنظ الستتتتتتتتتتتتا  يل اعة ويل  ن )

اعيتت  ت  وأدا  عندفاستتل، م   تن اعاحنيل الإحستت    عنبس ي م ردد خ  تن ط اق حيتت ا اعاك افام 
 .واعةاوس  م اعحي بسل واليح ار م اعةاس فال

اعدفاستتتتتتتتتتل وعظ اعةد د  ن اعاا  ث  ن مةةل      ن  : خايتتتتتتتتتت  اعئد رل اعاارسةسل ر  خو تتتتتتتتتتنا ة ا و 
اعبيئ م اعةدفستتتتسل الأوفوبسل ب عددف  تنظ خفواض اعيتتتتن  م واعةيتتتتئوعس م ر  وط ف ة    اعاتتتت ل 
بحين ل تدو  شخ  واحد بجةسة اعةل   اعةدفسسل، وة  مش فم وعظ تد  ودود ر وق  ام دلعل 

ةةاددام اعخ  تتتتتل ب عئد رل اعاارسةسل خة ى وعظ  اغي   يتتتتتاوى اعةدفستتتتتل ابادا   وحستتتتت  سل و اء اع
ثتت يوي  لا ( مو اعوظسفتتل ) ةن   تتد   تتت  تتل(  عتتل لأو اعجةسة اخفدوا تنظ مو اعئدتت رتتل اعاارسةستتل 

 ة  خنل اعئد رل اعةئ عسل اعا  خافق وطبسةل اعبيئل اعةدفسسل.

ميوال اعئد رل اعاارسةسل وخأثي ة  تنظ اع ضتتتتتتتتتت   بدفاستتتتتتتتتتل عناة ا تنظ (Lund, 2003) و    عويد
اعوظسف  عتتدى اعةوظفين اعةتت  نين ر    تت تتت م  خانفتتل بتت عولتتت م اعةاحتتد  الأ  ا ستتل، ومظل م 

الإيج    -يا  ث اعدفاسل مو ميوال اعئد رل اعاارسةسل اعي  د  و يا تنظ اعاواع  )اعاة طف الإيي ي  
 م اع ضتتتتتت  اعوظسف  خاف وم حيتتتتتتل يول اعئد رل اعاارسةسل. اعار  والأدواف(، ومو  يتتتتتتاوا -اعدو  -

وبياا يا  ث اعدفاستتتتتتتتتتل وعظ ودود تلا ل ط دتل بين اع ضتتتتتتتتتت  اعوظسف  وثد ر م الإيج   واعاة طف 
 الإييتتتت ي  ومشتتتت فم مت تتتت  يا  ث اعدفاستتتتل وعظ ودود تلا ل ت يتتتتسل بين اع ضتتتت  اعوظسف  و ثد را 

 .اعار  واعدو 
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بدفاستتتتتتتتتتتتتتتل ةدرا وعظ اعاة ا تنظ مث  اعئد رل   ,Lee & Yu)2004) ومد ى ول  ن ع  واو
اعاارسةسل تنظ الأداء اعاارسة  ر  اعاتتتت و م اعيتتتتاغ روفال اعة  نل ر   ج ح اعاكاوعودس  اعةادد ل 

شتتتتتتت ول، و د مظل م يا ج اعدفاستتتتتتتل مو ( 72واعاأ ين واعستتتتتتتحل اعةاتتتتتتت ر ، و د بن  حج  اعةيال )
الأداء اعاارسة ، وة  مظل م اعدفاستتل مو يول اعئد رل اعيتت  د  ر  عنئد رل اعاارسةسل خأثي ا  وا  تنظ 

شتت و م اعاكاوعودس  ة  ثد رل اعاة طف الإييتت ي  وثد رل شتت و م اعاأ ين ة  ثد رل الإيج   وثد رل 
 .اعةا ر  ة  ثد رل اعار  والأدواف

مث   دفاسل ةدرا وعظ اعاة ا تنظ (Lok & Crawford, 2004) و    ول  ن عوي و و وروفد
اعئد رل اعاارسةسل ويةط اع ض  اعوظسف  والعا ا  اعاارسة  عدى تيال  ن اعةد  ان ر  ةويث وويث 

 ن استتتتتتتتتا اعس   ن ( 118) ن ةويث وويث، و( 219 د  ا ) 317واستتتتتتتتتا اعس ، و د بن  حج  اعةيال 
اعة  نين ر   ج ح الخستتتتتتتتتتتتتتت لم واعباوي و د مظل م يا  ث اعدفاستتتتتتتتتتتتتتتل ودود ر وق  ام دلعل 
وحس  سل بين اعدوعاين، ومظل م مت   اعدفاسل مو ثد رل الإيج   واعاة طف الإيي ي  ة  اعي  د  
ر  استتتتتتتتتتتا اعس ، ومو اع ضتتتتتتتتتتت  اعوظسف  والعا ا  اعاارسة  ر  اعةارة م الستتتتتتتتتتتا اعسل متنظ  اا ر  

ةط  ارةتت م ةويث وويث اعا  غنتتل تنيلتت  ثدتت رتتل اعار  والأدواف، وةتت  مو اعئدتت رتتل اعاارسةستتل واعا
 .اع س دي علة  آث ف وتج بسل تنظ اع ض  اعوظسف  والعا ا  اعاارسة 

وعظ اعاة ا تنظ اعئد رل اعاارسةسل اعيتت  د   (Parker, 2000)وةدرا اعدافستتل اعا      بل  ب ا  
ر  اعد  ل اعة   ومث ة  تنظ  بوح خنل اعةارة م عناغيي  اعاارسة  والياد ح  ن خ بيق اعةف هس  

ل وعظ خ بيق  فتتت هس  ودافاتتتل دتتتد تتتد   ئتتتل اعا وي  تنظ اعكفتتت ء  والإياتتت دستتل والةاةتت   اعبي و  اطستتت
 ج ح   ارة م ت  ل خةةل ر  6 د  اع خافي ت  تةةنوو ر   530ب عاا  ث، و د بن  حج  اعةيال 

اعخد  م اعة  ل واعباسل اعاحاسل ر  استتتتتتا اعس ، حين خ  خاتتتتتتجسة خنل اعةارة م تنظ خبا  ستتتتتتة م 
جدتل اعا  خلا  ب عاا  ث واعكف ء  والإيا دسل، بدل  ن اعالث اعبي و  اط  اعيتتتتتتتتتتتتتتت  د، و د الإداف  اع

 .اعي  د  ة  ثد رل اعار  والأدوافمظل م اعاا  ث مو اعئد رل اعاارسةسل 

 منهجية الدراسة واجراءاتها:

 منهج الدراسة : 

اعةالث اعةا ستتتتل اع ي  با ء تنظ طبسةل اعدفاستتتتل و اتتتت نال  وخيتتتت حلخل  رإو اعةالث اعو تتتتف  ةو
( ميا 247:2005، عدفاستتتتتتتتتتتتتل، حين   و  )تبيدام وآر وو استتتتتتتتتتتتتاخد ا اع  حن عاحديق مةداا ا
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تةاةد تنظ دفاستتتتتتتل اعر ة   وة  خودد ر  اعوا ة، واستتتتتتتفل  و تتتتتتتف  دمسد ، ول تداستتتتتتت  تنظ  عل 
استتتتتتااا د م رحيتتتتتتل، بل  اةداا وعظ دةة اعبس ي م واعةةنو  م وخفيتتتتتتي ة  وخحنينل  عنو تتتتتتوح وعظ 

 اعر ة    يد اعدفاسل. خي تد ر  رل 

  الدراسةمجتمع: 

 اكوو  جاةة اعدفاستتتتتتل  ن دةسة  ةنة   داف  اعاةنس  اعة   ر  اعليئل اعةنكسل ب عجبيل، و د بن  
(  ةنة  و عل حيتتتل وحستتت  سل وداف  اعخد  م اعاةنسةسل ب عجبيل اعستتتا عسل 947ودة ع  تددة  )

 ه.1434 – 1433عنة   

  الدراسةعينة: 

خ  اراس ف تيال اعدفاستتتل ب  ادل اعةيال اعةاتتتوا سل اع   سل  ن مر اد  جاةة اعدفاستتتل حين خ  خو اة 
   ع.( خد ا%31.67دفاسل، و عل باي ل )اسا  يل تنظ مر اد  جاةة اع( 300)

 أداة الدراسة: 
 :تصميم الأداة -

عةلاء ال  ع بسةل ة ا اعدفاستتل، حين ميل  استتاخد  اع  حن الستتا  يل مدا  عدفاستتاا اعةيدايسل، و عل 
 ، و د طوف اع  حننو  م وبس ي م وحد  ق   خ  ل بل خةئل مدا   ا ستتتتتتتتتتتتتت ل عنحستتتتتتتتتتتتتتوح تنظ  ة

السا  يل تنظ ضوء  ا نل اعدفاسل، والإط ف اعار ي واساف د  ن بةض اعدفاس م اعي بدل  ئل: 
( ر  با ء و تداد مدا  2007توف )( ودفاسل اعدا 2010(، ودفاسل مبو ةين )2008دفاسل اعنيئ  )

الأية ا  (Kotter & Hasket) اعدفاستتتتتل و تتتتتس غل رد اخل ، وخ  اتاة د خستتتتتاس  ووخ  وةيتتتتت ا
  (. ثد رل اعاة طف الإيي ي  ثد رل الإيج -ثد رل اعار  والأدواف  -اعئد رل اعاارسةسل )ثد رل اعدو  

اعةةنةين حوح يةط اعئد رل اعاارسةسل اعي  د وخيالدا السا  يل اسا لال فمي مر اد اعدفاسل  ن و 
 ر   داف  اعاةنس  اعة   ب عليئل اعةنكسل ب عجبيل، وخ  خديس  السا  يل وعظ  يةين:

 6 ن  ،ستتتاوام رأ ل 5اعبس ي م الأوعسل تن مر اد اعةيال وخ تتتةاا ستتتاوام اعخب   ) القسووم الأول:
 (.اعئ يوي  –اعةاوسط  -)البادا    ساوام(، واعة حنل اعاةنسةسل 10ساوام، م ئ   ن  10 -
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تاتتتتتتتتتتاةل تنظ يةط اعئد رل اعاارسةسل اعيتتتتتتتتتت  د ر   داف  اعاةنس  اعة   ر  اعليئل  القسوووووووم الثاني:
: )ثد رل اعدو ، ثد رل اعار  والأدواف ع  ف   ديتتتتتتتتةل تنظ مفبةل مبة د ة ( 33اعةنكسل وااكوو  ن )

طنل  ن اعةفحو تتتتتتتتتتتتتتين الإد بل تن ع  فام ثد رل اعاة طف الإييتتتتتتتتتتتتتتت ي ، ثد رل الإيج  (، و د 
السا  يل ورق   س   عس  م اعخة س  عناة ا تنظ يةط اعئد رل اعاارسةسل اعي  د و عا ع :  وارق 

 .(1غي   وارق باد  )( 2غي   وارق ) ،(3(، غي   اأ د )4(،  وارق )5باد  )
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 :نتائج الدراسة وتوصياتها 
 يا  ث اعدفاسل: -

مب   اعاا  ث اعا  خو تتتتتتتتتتتتتتنا وعيل  اعدفاستتتتتتتتتتتتتتتل حسة   اةنق ب لإد بل تنظ وااةئل  عل ر  ت و 
 :خي حلخل  تنظ اعاحو اعا ع 

موضتتتتحا يا  ث اعدفاستتتتل مو دفدل  ة فستتتتل اعئد رل اعاارسةسل ر   داف  اعاةنس  اعة   ر   (1
اعليئل اعةنكسل ب عجبيل بحيتتتتل آفاء اعةةنةين اعةاتتتت فوين ر  اعدفاستتتتل و يا بدفدل ت عسل 

( حين احال بةد ثد رل اعار  0.435)وايح اا  اس في ( 3.52حيتتتتتتتتتتتتت ب  ) وبةاوستتتتتتتتتتتتتط
،  نسا بةد (0.535)وايح اا  اس في  (3.71)والأدواف اعة خ ل الأوعظ بةاوستتتط حيتتت ب  

وحستتتتل تنظ اعة خ ل  (0.439)وايح اا  اس في  (3.57)ثد رل اعدو  بةاوستتتتط حيتتتت ب  
 (0.588)( وايح اا  اس في 3.54)اعئ عئل ثد رل اعاة طف الإييتتتتت ي  بةاوستتتتتط حيتتتتت ب  

وايح اا  اس في  (3.28)وحنّا ثد رل الإيج   ر  اعة خ ل الأري   بةاوستتتتتتتتتتتتتط حيتتتتتتتتتتتتت ب  
(0.716). 

د ءم آفاء مر اد اعدفاستتتل  ن اعةةنةين خج ا  ة فستتتل اعئد رل اعاارسةسل ر   داف  اعاةنس   (2
تنظ اعاحو  (اعاةنسةسلاعة حنل  -ستتتتتتتتتتتتتتاوام اعخب   ) ر  اعليئل اعةنكسل خ ة  عةاغي ي  اعة  

 :اعا ع 
  ودود ر وق  ام دلعل وحستتت  سل بين استتتاج ب م مر اد اعدفاستتتل خج ا دفدل  ة فستتتل ثد رل

اعة حنتتل  اعار  والأدواف وردتت  عةاغي  اعة حنتتل اعاةنسةستتل، بين اعة حنتتل الباتتدا ستتل ووتتل  ن
 .ة حنل البادا سل ور  الأدا  و لاعةاوس ل واعئ يوال وعس عب اع

   ودود ر وق  ام دلعل وحستتت  سل بين خدد  ام مر اد اعدفاستتتل عنةة فستتتل مبة د اعئد حسل تد
 (الإيج   ثد رل - ثد رل اعاة طف الإييتتتتتتتتتتتتتتت ي  -ثد رل اعار  والأدواف )اعاارسةسل اعا عسل 

 .خة ى عةاغي  ساوام اعخب  
  ة فستتتل ثد رل ودود ر وق  ام دلعل وحستتت  سل بين استتتاج ب م مر اد اعدفاستتتل خج ا دفدل 

اعدو  ر   داف  اعاةنس  اعة   ب عليئل اعةنكسل ب عجبيل ورد  عةاغي  ستتتاوام اعخب   وعستتت عب 
 .ساوام( 10 وي اعخب   ) م ئ   ن 
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  ودود ر وق  ام دلعل وحستتت  سل بين استتتاج ب م مر اد اعدفاستتتل خج ا دفدل  ة فستتتل ثد رل
ين اعة حنل البادا سل واعة حنل اعئ يوال اعاة طف الإييتتت ي  ورد  عةاغي  اعة حنل اعاةنسةسل ب

 .وعس عب اعة حنل البادا سل
  تد  ودود ر وق  ام دلعل وحستتتت  سل بين استتتتاج ب م مر اد اعدفاستتتتل خج ا دفدل  ة فستتتتل

 .ثد رل اعدو  ورد  عةاغي  اعة حنل اعاةنسةسل
   ة فستتتتل تد  ودود ر وق  ام دلعل وحستتتت  سل بين استتتتاج ب م مر اد اعدفاستتتتل خج ا دفدل

 ثد رل الإيج   ورد  عةاغي  اعة حنل اعاةنسةسل.
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 وصيات الدراسة:ت 
 : ر  ضوء    مسف م تاا ة ا اعدفاسل  ن يا  ث  اةدد  تة و اع  حن اعاو س م اعا عسل

ض وف  اساسة ا  فلو  اعئد رل اعاارسةسل وةفلو  ودافي حد ن  ن  بل اع س دام الإدافال بةداف  اعليئل  (1
ب تا  فة    خك ا ة    تةاةد تنسا يج ح مو راتتل اعةؤستتيتت م اعاةنسةسل، و عل  ن رلاح ح تتوف اعةنكسل 

 .اعادوام ووفش اعةةل  ن  وي الراس ع ر   ج ح الإداف 
ضتتتتتتتتتت وف  استتتتتتتتتتاف د  اع س دام الإدافال  ن خج فا الآر ان ر  وس سل وداف  اعئد رل اعاارسةسل ب  ق تنةسل  (2

ل اعدوال وخاخن   ن اعئد رل اعاارسةسل اع تتتتتتاسفل و عل  ن رلاح اع ا فام وتةنسل خدت  اعئد رل اعاارسةس
 اعةيدايسل عةداف  اعدوح اعةادد ل والساف د   ن خج فبل  وخ بسدل  ر   داف  اعليئل اعةنكسل.

تنظ اع س دام الإدافال مو خةةل تنظ وتج د ثد رل خارسةسل رة عل  ن رلاح وتج د ستتتتتتتتتتتتتتس ستتتتتتتتتتتتتت م ودافال  (3
اعوا ة الإدافي، وخيتتتتتتتل  ر  فستتتتتتت  اعخ ا ل اعاارسةسل عنجل   الإدافي وخوضتتتتتتتب اع س   واضتتتتتتتحل خا ة  ن

 .الإدافال اعة ويل عنئد رل اعاارسةسل
اعةةل تنظ خة ا  وفرة  يتتاوى مداء  د  ي اعةداف   ن رلاح وعح  ل  ب عدوفام اعادفابسل اعةيتتاة   ر   (4

سل خ ستتتتتسخ وياتتتتت   فلو     دئ اعئد رل اعاارسةسل  ج ح الإداف  اعااةسل  ل فاخل  اع س دتل وخ ستتتتتي ة  بأةة
 .الإتج بسل ر  اعةداف  واعا  خيل  با ل رة ح ر  خحيين ير   اعبيئل اعةدفسسل

اعةةل تنظ خة ا  ثد رل الإيج   واعاة طف الإييتتتتتتتتتتتتتت ي  دارل اعةداف  عة  عل   ن دوف رة ح ر  خوري   (5
، و تج د  ا خ خارسة  تاتجة د اعةجاةة اعةدفست ل  ة و رل مر امدواء   احل عنةةل و    ل تلا  م طي 

 .تنظ اليج   واعاةي  والإيا دسل
،  ة  تة   ض وف  خ بيق  بدم  ا فول اعةةنةين با ل م ب  ر  تةنسل  اة واخخ   اعد افام اعةدفسسل (6

 .ل، وب عا ع  فرة  ياوى اعئد رل اعاارسةسل اعةدفسساع وح اعةةاوال عد ل ، واة   اياة  ل  عنةدفسل
اعةةل تنظ خبا  آفاء ومرك ف و دا ح م اعةةنةين اعبا ء  حوح خ وا  اعبيئل اعةدفستتتتتتتتتتتتتتسل وب عا ع  اعةةل  (7

تنظ خة ا  تلا  م اعاة وو ر  اعةةل بين اعةد  ان واعةةنةين، واعا  خاة خ تنظ فرة  يتتتتتتاوى الأداء 
 .ورنق ثد رل خارسةسل داتةل عنبا ء واعا وا 

اعاةنس ، واعا وي  تنظ اع تت عتتل وخاواة مستتتتتتتتتتتتتتت عيتتل اعاتتدفاخ اعفةتت ح  ن رلاح الةاةتت   بجود   خ دتت م  (8
خدفال اعةةنةين تنظ خنل الأستتتتتتت عيل، وخحفي  اعةةن  اعةاةي    دت  و ةاوا  وياتتتتتتت  ثد رل الإيج   دارل 

 .اعةداف 
ل اعةةل تنظ ياتت   ستت  يج ح اعةةنةين و ب ا  متة عل  و يج  اخل ،  ة  تيتت ة  ر  ياتت  ثد رل خارسةس (9

 . دفسسل داتةل عناا رخ والإبدال والباك ف واعاجد د ر  بيئل اعةةل
ود اء دفاستتتتتتت م حوح اعئد رل اعاارسةسل ر   ؤستتتتتتتيتتتتتتت م اعاةنس  اعة   وتلا ال  بةف هس  ودافال مر ى  ئل  (10

 .العا ا  واعولء اعاارسة ، والإبدال الإدافي واعةا خ اعاارسة 
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 لمراجع:ا

 العربية:المراجع 
دوف اع س د  الستتتتتتتتتتتا اخسجسل ر  اعحد  ن اعةخ ط  اعاارسةسل،  ،(2019) ،تن  بدف محةد، اعةاتتتتتتتتتتتلداي  -

 .اعة اق ،اعةو ل دفاسل اسا لاعسل عةيال  ن اعد د  السا اخسجيين ر    و  و اف  اعاخ سط اعة امسل،
(، اع س د  الستتتا اخسجسل ودوفة  ر  خ بيق وداف  اعةواةل  يتتت ةةل 2020) ، حةد حيتتتن تة  ،اعخ يل -

، د  ةل ا حةد بو   ، ونسل ال استتتتتت د واعاج ف  اعةؤستتتتتتيتتتتتت  ر  اعج  ة م اعفنيتتتتتت ياسل ر  خحديق اعاةي 
 .اعج ا  ، اف  اعةنو  شا ل اعةنو  الإدافالوالد

  بةد اعئد رل اعاارسةسل تنظ خاةسل مث(، 2025، )د ا  ح  د، دة ح  ب ستتتتتتتتتتتت   حةد ت ستتتتتتتتتتتتين، اعاتتتتتتتتتتتت  ي  -
 .1اعةدد  ،2اعةجند ، دفاسل خحنينسل علسأ  اعيس حل ر  اعة اق -اعيس حل اعةيادا ل 

عتدى  مث  اعئدت رتل اعاارسةستل تنظ الإعا ا  اعاارسة (، 2017، )ري  اعتد ن، دةةتل   اس ، تبتد اعح س  -
د  ةل  حةد ، بيتتتتت    – حةد رس تتتتت  : د  ةل الأستتتتت خ   ر   ؤستتتتتيتتتتت م اعاةنس  اعة ع  دفاستتتتتل ح عل 

 .تنو  اعاييي ونسل اعةنو  ال اس دتل واعاج فال و ، بي    –رس   
 ،سةسل تنظ خحيتتتتتتتتين الأداء ب عةارة مخأثي  اعئد رل اعاار ،(2023) ،حيتتتتتتتت   اعد ن ستتتتتتتتيد خوريق، خوريق -

 .62-1 ،(1)1 ، جنل اعةنو  الإدافال واعيس سسل
اسل ح عل مث  ثد رل اعاارسةسل تنظ سنوي اعةواطال اعاارسةسل دف  ،(2020) ، ةي ،  اس   متةن، ع  ش -

  ةل  حةد اعستتتد ق ، ونسل اعةنو  ال استتت دتل واعاج فال وتنو  اعايتتتيي ، د ؤستتتيتتتل  دبغل دنود دسجل
 .دسجل –بن تح  

، داف وا ل عنااتتتتتتتتتتت  1، ستتتتتتتتتتتنوي اعاارسة  ر   ارةل الأتة ح، ا(2002) ، حةود ستتتتتتتتتتتنسة و، اعةةس و -
 الأفدو.واعاو اة، 

، دوف اعئد رل اعاارسةسل ر  رنق اعةي   اعاا ريتتتتتتسل، دفاستتتتتتل  يدايسل ب عةؤستتتتتتيتتتتتتل (2020) ،بئيال، حج ب  -
 .اعوطاسل عسا تل اع ر     عةل

دفاستتتتتل  اعةواطال اعاارسةسل اعئد رل اعاارسةسل وتلا ال  بيتتتتتنوي(، 2023، )دعينل ،يب ي   ري و  ،بودفستتتتتل -
ونسل اعةنو  الإييتتتتتتتتتتتتتتت يسل ، د  ةل ابن رندوو خس فم، خس فمل لت يدايسل بةد  ال اخستتتتتتتتتتتتتتت لم اعج ا   و 

 .والداة عسل

اعاارتتتتتتتتس  الإدافي رتتتتتتتتت  اعةارةتتتتتتتتت م اعةة  تتتتتتتتت    تتتتتتتتتدرل  ،(2007) ، ستتتتتتتتت فظ  حةتتتتتتتتتود ،مبتتتتتتتتو ب تتتتتتتتت  -
 .: اعداف اعج  اسلفي عنةااحم اعةاخسسل، الإس ادفالخ بسد  الإتداد وخ وا  اعاارس  الإدا

اعئد رتتتتتتتتتل اعاارسةستتتتتتتتتل وتلا التتتتتتتتت  ب لياةتتتتتتتتت ء اعاارسةتتتتتتتتت ، دفاستتتتتتتتتل  ،(2005) ،، حةتتتتتتتتتد ر حتتتتتتتتت واعاتتتتتتتتتنوي  -
د  ةتتتتتل يتتتتت ت  اعة بستتتتتل  ، يدايستتتتتل تنتتتتتظ  ايتتتتتوب  ونستتتتتل اعةنتتتتتل ر عتتتتتد اعةيتتتتت  ال عنةتتتتتدييين واعةيتتتتت  اين

 .عنةنو  الأ اسل، اع ا و
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(، الإداف  الستتتتتتا اخسجسل:  تتتتتتدرل  اك  تتتتتتل، )فرتتتتتت ت   حةتتتتتتد 2001) ،، د فاتتتتتتاودتتتتتتوي   شتتتتتت فع  ةتتتتتتل -
 .داف اعة اخ :، اع ا و (و حةد سيد،  ا د

 ( اعيتتتتتتتتتتنوي اعاارسةتتتتتتتتتت : دفاستتتتتتتتتتل اعيتتتتتتتتتتنوي الإييتتتتتتتتتت ي  اعفتتتتتتتتتت دي2012) ،اعد اتتتتتتتتتتوخ ،  حةتتتتتتتتتتد   ستتتتتتتتتت  -
 .(، تة و: داف وا ل6واعجة ت  ر   ارة م الأتة ح )ا: 

 .وداف  اعةوافد اع ا ال السا اخسجسل اعد ة  : داف غ ال ،(2001) ،، تن اعينة  -
 .اعا وا  اعاارسة  والإدافي تة و: داف اعةيي   ،(2009) ،اعي  فيل، بلاح رنف -
وفتتتتت ء  مداء  تتتتتد  ي و تتتتتد  ام اعةتتتتتداف  اعئ يواتتتتتل رتتتتت  اعةةنكتتتتتل  ،(2000) ،اعةحبتتتتتوا، تبتتتتتد اعتتتتت حةن -

( 57(، ل )15 تتتتتث ) ،اعةجنتتتتتل اعا بواتتتتتل ،اعة بستتتتتل اعيتتتتتةودتل  تتتتتن ودلتتتتتل يرتتتتت  اعةةنةتتتتتين واعةةنةتتتتت م
 .اعكواا

اعئد رتتتتتتل اعاارسةستتتتتتل وتلا التتتتتت  ب لإبتتتتتتدال الإدافي عتتتتتتدى  تتتتتتد  ي اعةتتتتتتداف   ،(2010) ،مبتتتتتتو ةتتتتتتين، وداد -
 د  ةل الأ ة ، غ  . ،اعئ يوال بةح رر م غ    ن ودلل ير  اعةةنةين

ميةتتتتتتت ا اعئد رتتتتتتتل اعاارسةستتتتتتتل اعيتتتتتتت  د  رتتتتتتت  وداف  اعةتتتتتتتداف  ، (2003) ،ودفاتتتتتتتخ، ر اتتتتتتت ح تبتتتتتتتد اعتتتتتتت حةن -
 .واعةةنة م، د  ةل م  اعد ى،   ل اعئ يوال بةد ال   ل اعة   ل  ن ودلل ير  اعةةنةين

، )دةفتتتتتتتت  مبتتتتتتتتو اعيتتتتتتتتنوي اعاارسةتتتتتتتت  والأداء ،(1991) ، تتتتتتتت في دتتتتتتتت  ،وال   ستتتتتتتتي ل  ، ايتتتتتتتتدفو دي -
 .اعد س ،  ا د (، اع ا و،  ةلد الإداف  اعة  ل

الإداف  اعةدفستتتتتتتتسل رتتتتتتتت  عباتتتتتتتت و: الإداف  اعا بواتتتتتتتتل رتتتتتتتت  اعبنتتتتتتتتداو اعة بستتتتتتتتل  ،(2001) ،تةدتتتتتتتتوا، ستتتتتتتتليل -
 .عنةنو  اعا بوال، بي وم اعليئل اعنبا يسل

، اع اتتتتت و: اعةبس تتتتت و عنااتتتتت   اتتتتت د (وعيتتتتتد تتتتتت م ) رتتتتتن اع ستتتتت د  اعةدفستتتتتسل ،(2009) ،ةتتتتتوف، خو تتتتت   -
 .واعاو اة

دوف  تتتتتتتد   اعةدفستتتتتتتل اعئ يواتتتتتتتل ود  تتتتتتتد خ بتتتتتتتوي رتتتتتتت   ح ررتتتتتتت م  ،(2007) ،اعتتتتتتتداتوف، ستتتتتتتةيد رستتتتتتت  -
 .اعج  ةل الإسلا سل، غ   ،غ   وتلا اا ب عئد رل اعاارسةسل عنةدفسل  ن ودلل ير  اعةةنةين

اعئد رتتتتتتل اعاارسةستتتتتتل عةتتتتتتد   اعةدفستتتتتتل ودوفةتتتتتت  رتتتتتت  الإبتتتتتتدال الإدافي  ،(2008) ،اعنيئتتتتتت ،  حةتتتتتتد تنتتتتتت  -
د  ةتتتتتتتتل م  اعدتتتتتتتت ى  ، تتتتتتتتن ودلتتتتتتتتل يرتتتتتتتت   تتتتتتتتد  ي  تتتتتتتتداف  اعاةنتتتتتتتتس  الباتتتتتتتتدا   ب عة  تتتتتتتتةل اعةددستتتتتتتتل

 اعيةودتل.
لإدافي بتتتتتتتتت لأدل   اعةةو تتتتتتتتت م اعاارسةستتتتتتتتتل تاتتتتتتتتتد  تتتتتتتتتوظف  اعا تتتتتتتتتوا  ا ،(2001) ،اعدح تتتتتتتتت ي ، ستتتتتتتتت ع  -

، اعةنتتتتو  الإدافاتتتتل (14اعح و ستتتتل رتتتت  اعةةنكتتتتل اعة بستتتتل اعيتتتتةودتل  جنتتتتل د  ةتتتتل اعةنتتتتل ستتتتةود،  تتتتث )
 .373 – 327ع  ،(2)

اعئد رتتتتتل الإستتتتتلا سل،  ،(2002) ،وبتتتتت اهس  ،حةتتتتتداو  و  تتتتتد ،  تتتتتتوش  رنيتتتتتل ،حةتتتتتسض  ت  تتتتت  ،اعيتتتتتيد -
 .تة و: داف اعة اخ ،(4، )ا  فلو ل ،  س دفة ، رس  سل ،  ج لخل 

 .بي وم: داف اعال ل اعة بسل ،اعئد رل واعاخسسل ،(1983) ،اعي ت خ ، س  سل حين -
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مس ستتتتتتتس م  ،(2010) ،حبيتتتتتتتل، شتتتتتتت يل  ر عتتتتتتتد ، سةاتتتتتتت   دتتتتتتتت ا ،تبتتتتتتتد اعحةيتتتتتتتد  اعستتتتتتت  ا، محةتتتتتتتد -
 .: داف رواف  دد  ،(2 )ا ،الإداف  اعحد ئل

تلا تتتتل اعئد رتتتتل اعاارسةستتتتتل بتتتت لعا ا  اعتتتتوظسف  عتتتتدى  ةنةتتتت  اعةتتتتتداف   ،(2012) ،مبتتتتو  ةينتتتتق، م تتتت ي  -
 .، د  ةل الأ ة ، غ  ح و سل بةح ررل غ   وسبل خ وا ة الأس سسل اع

اع ستتتتتتت د  اعااتتتتتتت فوسل وتلا التتتتتتت  ب عئد رتتتتتتتل اعاارسةستتتتتتتل عتتتتتتتدى  تتتتتتتد  ي  ،(2012) ،تيتتتتتتت  ، تبتتتتتتتد اعة اتتتتتتت  -
 .د  ةل الأ ة ، غ   ،اعةداف  اعح و سل بةح رر م غ    ن ودلل ير  اعةةنةين

اعئد رتتتتتل اعاارسةستتتتتل وتلا التتتتت  بتتتتتإداف  اعةة رتتتتتل رتتتتت  د  ةتتتتتل الأ ستتتتتظ  ،(2011) ،مبتتتتتو حاتتتتتس ، بيتتتتت   -
 ،(25 تتتتتث ) ،،  جنتتتتل د  ةتتتتتل اعاجتتتتت ح علأبحتتتتت  دلتتتتتل يرتتتتت  مت تتتت ء ةيئتتتتتل اعاتتتتتدفاخ ريلتتتتت بغتتتت    تتتتتن و 

 .غ   ،(1ل )
دفدتتتتتتتتل  ة فستتتتتتتتل  تتتتتتتتد  ي اعةتتتتتتتتداف  اعئ يواتتتتتتتتل رتتتتتتتت   ح ررتتتتتتتت م غتتتتتتتت    ،(2011) ،اعةستتتتتتتت ي، وةتتتتتتتت ح -

عناخ تتتتتتتتسط الستتتتتتتتا اخسج  وتلا اتتتتتتتتا بأيةتتتتتتتت ا اعئد رتتتتتتتتل اعاارسةستتتتتتتتل اعيتتتتتتتت  د  رتتتتتتتت   دافستتتتتتتتل ، اعج  ةتتتتتتتتل 
 .الإسلا سل، غ  
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