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 المستخمص: 
ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١ َةٔ ٚدٗة١ ْيةش قةاد٠       ع٢ً إلى بذذٜذ أثش قٝاد٠ ايتغٝير ٖذَف ٖزا ايبشح 

 ٕ بصتُةةا ايبشةةح َةةٔ قةةاد٠ المةةذاسغ بزُٝةةا المشاسةةٌ م َهاّةة  ايت ًةةِٝ ابشاؿةة١         المةةذاسغو ّٚهنةةٛ
ٖةة ياعتبةةاسِٖ  41/1442( قا٥ةذا  لاةةاٍ اي ـةٌ ايذساطةٞ ايجةاْٞ     132ٜٚٛدةذ يٗةا     \بمشافية١ يٝؼة١   

ّٝٓة١  ات ايبشةح يذساطةة١ أثةةش قٝةاد٠ ايتغةةٝير عًةة٢ ايجكافة١ ايتٓيُٝٝةة١ يةةذ٣ قةةاد٠    ٚقةةذ إ إعةةذاد أدٚو ع
( عباس٠ َكظ١ُ ع٢ً ثاخ بضاٚس ّكٝع َتغيرات ايبشح.  52سٝح ّهْٛت الاطتبا١ْ َٔ  و المذاسغ

إ ّٛصٜةةا الاطةةتبا١ْ عًةة٢ بصتُةةا ايبشةةح عةةٔ كشٜةةل سايةة  ايه ْٚةةٞ َٚةةٔ ثةةِ   ٗةةا لالاتبةةاس          
  ٌ م ٖةةزا ايبشةةةح إلى ْتةةا٥ر َةةةٔ   ٚقةةذ ّٛؿةةةًت   لهةةةاوالإسـةةا٥ٞ   ايـةةذم ٚايجبةةةات ٚإدةةشا٤ ايتشًٝةةة

يةةق قٝةةاد٠ ايتغةةٝير ٚايجكافةة١     نؼةة ت ايٓتةةا٥ر عةةٔ ٚدةةٛد عاقةة١ اسّباكٝةة١ قٜٛةة١ َٚٛدبةة١      أُٖٗا:
فةشاد بصتُةا ايبشةح سةٍٛ دسدة١      ألا ّٛدذ فةشٚم رات دلاية٘ اسـةا١ٝ٥ يةق اطةتذايات      .ايتٓي١ُٝٝ

ُّ ةض٣ لمةتغير  الملٖةٌ ايذساطةٞ( طةٛا٤ يايٓظةب١       مماسط١ قٝاد٠ ايتغٝير َٚظت٣ٛ ايجكاف١ ايتٓي  ١ُٝٝ
ّٛدةةذ فةةشٚم رات دلايةة٘ اسـةةا١ٝ٥ يةةق  لأفةةشاد عٝٓةة١ ايبشةةح َةةٔ اًةة١ ايبهةةايٛسٜٛغ أٚ المادظةةتير.

فشاد بصتُا ايبشح سةٍٛ دسدة١ مماسطة١ قٝةاد٠ ايتغةٝير َٚظةت٣ٛ ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١         أاطتذايات 
 اي ١٦ ايي  سـًت ع٢ً ّةذسٜ  أنجةش َةٔ  ةع     ُّ ض٣ لمتغير  ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ( ٚريو يـالح

 دٚسات.
 ايهًُات الم تاس١ٝ: قٝاد٠ ايتغٝيرو ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝو قاد٠ المذاسغ

The impact of change leadership on organizational culture from the point of 
view of school leaders 

Mohammed Nasser Mohammed Al-Ramthi Al-Shahrani 

Abstract 
This research aimed to determine the impact of change leadership on 

organizational culture from the point of view of school leaders, and the 
research community consisted of school leaders for all levels in private 
education offices in Bisha governorate / and there were (132) leaders during 
the second semester 41/1442 AH as a sample. Preparing research tools to 
study the impact of change leadership on the organizational culture of school 
leaders. The questionnaire consisted of (52) statements divided into three axes 
that measure research variables. The questionnaire was distributed to the 
research community through an electronic link, and then collected to test 
validity and reliability and conduct statistical analysis of it.In this research, I 
reached results, the most important of which are:-The results revealed a 
strong and positive correlation between change leadership and organizational 
culture.-There are no statistically significant differences between the 
responses of the members of the research community about the degree of 
practicing change leadership and the level of organizational culture due to a 
variable (academic qualification), whether for the members of the research 
sample with a bachelor’s or master’s degree.-There are statistically 
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significant differences between the responses of the members of the research 
community about the degree of practicing change leadership and the level of 
organizational culture due to the variable (training courses) in favor of the 
group that received more than five training courses. 
Keywords: Change leadership, Organizational culture, School leaders 

 وكذوة: 
ايكٝةاد٠ اي يٜٛةة١ يٝظةت بصةةشد إداس٠ ّكةةّٛ يةب ا الأعُةةاٍ ايشّٚٝٓٝة١و يةةٌ ٖةةٞ     إٕ 

ذاع ٚايتش ٝةةض دالاةةٌ الملطظةةات ايت ًُٝٝةة١و ٚريةةو لمةةا      الأدا٠ اي  ايةة١ يتشكٝةةل الإيةة  
ٜتُتا ي٘ ايكا٥ذ َٔ قٛٙ بداٙ اي اًَق م الملطظ١ ايت ١ًُٝٝو ٚٚاد  ايطاع١ ايزٟ 
ٜكا عًِٝٗ بداٙ َا ٜةمَش ية٘ ايكا٥ةذو َٚةٔ ثةِ لايةذ إٔ ٜهةٕٛ ايكا٥ةذ ػًـةا بض ةضا            

 ١ًُٝ ايت ١ًُٝٝ ٜٚتُتا يايتذذٜذ ٚايتغٝيرو َٚتطً ا عًٞ ايتطٛسات ايي  ًّشل اي
َٜٛةةا  ي ةةةذ ٜةةةّٛو فايكا٥ةةةذ ٖةةٛ ايةةةشنٔ الأطاطةةةٞ ايةةةزٟ ٜكةةّٛ عًٝةةة٘ ايهٝةةةإ ابشةةةاق    
يالملطظ١ ايت ١ًُٝٝو ٚالمحشى يًطاقةات ٚالإَهاْٝةات ايبؼةش١ٜ دالاًةٗاو نةزيو ٖةٛ       
المٓظل ٚالمٛد٘ يتو اي ًُٝات ابس١ٜٛٝ ايي  ٜةتِ ابرارٖةا يٗةذف بذكٝةل الأٖةذافو      

ٚف ةةاٍ دالاةةٌ الملطظةة١ ايت ًُٝٝةة١و يةةزيو نةةإ َةةٔ   لمةةا ٜتُتةةا يةة٘ َةةٔ ّةةمثير نةةبير  
ايٛاد  إٔ ٜيٗش دٚس قٝاد٠ ايتغٝير دالاةٌ الملطظةات ايت ًُٝٝة١و ٚايةي  ّطًةا يايةذٚس       

 (.290و 2018ي ١ًُٝ ايتغٝير ايي  ّ شكٗا عًٝٓا َٛانب٘ ايتكذّ  ٖٝب٘و ٚعظيرٟو 

كٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير ّظةةةاعذ يؼةةةهٌ نةةةبير عًةةة٢ بذظةةةق الأٚكةةةاع دالاةةةٌ الملطظةةةات  ف
يت ًُٝٝةةة١ عةةةٔ كشٜةةةةل ّٛدٝةةة٘ اي ةةةةاًَق فٝٗةةةا بعةةةٛ ّغةةةةٝير ثكافةةةاِّٗ ايشّٚٝٓٝةةةة١و       ا

بدذٜةةذٖا يً ُةةٌ عًةة٢ إبػةةاد الاْظةةذاّ يٝٓٗةةا ٚيةةق ثكافةةات عـةةشْا ابسةةايٞو ٖٚةةزٙ   
ايجكاف١ ًّ   دٚس نبير م ٖزا ايتكذّو فجكاف١ أٟ ْيةاّ ٖةٞ المحـة١ً ايٓابدة١ عةٔ      

ي ةةةإًَٛ م ٖةةةزٙ الملطظةةةات   ايت اعةةةٌ يةةةق ْيةةةاّ َ ةةةق ٚي٦ٝتةةة٘ ايهةةة ٣و ٜٚتةةةمثش ا      
يايطشٜكةة١ ٚايهٝ ٝةة١ ايةةي  ٜةةتِ عةةٔ كشٜكٗةةا دَةةر الأطةةايٝ  ٚايكةةِٝ ابزذٜةةذ٠ َةةا           
الأطايٝ  ٚايكِٝ ايكا١ُ٥ ياي  ةٌو َٚةٔ ثةِ ّؼةهٌٝ ثكةافتِٗو ٚايةي  طةٛف ّ ةذ ي ةذ          
ريو بمجاي١ ايٛط١ًٝ ايي  تماسغ ايلغٛط عًِٝٗ لإّٝةإ نةٌ َةا يةذِٜٗ يتشكٝةل      

لةةٞ قةةذَا يةةايطشم ايةةي  ّٓظةةذِ َةةا ثكةةافتِٗ ابزذٜةةذ٠و     أٖةةذافِٗو ّٚطٜٛشٖةةاو ٚالم 
فايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١ ّٛدةةةذ الإسظةةةاغ يالمظةةةلٚي١ٝ يةةةق اي ةةةاًَق بدةةةاٙ الملطظةةة١      
ايت ًُٝٝةة١و ّٚ ةةضص َةةٔ عًُٝةة١ الاطةةتكشاس دالاًةةٗا ّٚطةةٛس نةةٌ َةةٔ الم ةةاسف المٗٓٝةة١           

١  أيةٛ  ٜةات المطًٛية  اٚاي ١ًُٝ يذِٜٗو بحٝح ٜهْٛٛا قادسٜٔ عًٞ إؿباغ الملطظ١ يايه 
 (.1و 1433َ ًٝلو 

( إٔ ٖةةةزا ايتغةةةٝير م ايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١ طةةةٛف   242و 2015ٜٚلنةةةذ الأاةةةشٟ  
ٜاقةةٞ بذةةذٜات نةةبير٠و َٚكاَٚةة١ ْتٝذةة١ ابشةةٛف َةةٔ ايتغةةٝيرو ٚايؼةة ٛس يةةابشطش         
ْتٝذةة١ إسةةذاخ ٖةةزا ايتغةةٝيرو ٚريةةو يظةةب  عةةذّ ايشينبةة١ يةةذٟ اي ةةاًَق م الملطظةة١   

   ّ ق ايةةزٟ ٜٓتٗذْٛةة٘ َٓةةز طةةٓق نةةجير٠ َلةةتو    ايت ًُٝٝةة١ عًةة٢ ّغةةٝير ريةةو ايةةشٚ
ٚبػ  الإػاس٠ إلى إٔ إسذاخ ٖزا ايتغٝير ٜتطً  يزٍ دٗذ نبير لإعذاد الأطةايٝ   
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المًتً ةة١ ايةةي  ٜةةتِ ايت اَةةٌ يٗةةا َةةا ًّةةو المكاَٚةة١و ٚدساطةة١ ايهٝ ٝةة١ ايةةي  ٜةةتِ َةةٔ    
لاالهةةا ايتغًةة  عًةة٢ ػةة ٛسِٖ يةةابشٛف َةةٔ اي ؼةةٌو ٚإَةةذادِٖ يالم ًَٛةةاتو ّٚضٜٚةةذ    

 افتِٗو سي  ٜتِ ّكبٌ ٖزا ايتغٝير يايؼهٌ المطًٛب.ثك

 ٗةا ٜٚش٣ ايباسح إٔ يًكٝاد٠ دٚس نبير م ّطٜٛش ١ُّٝٓٚ ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يهْٛ
و ٜكةةةّٛ يٗةةةا ايكا٥ةةةذ يبًةةةٛغ الأٖةةةذاف ٚايغاٜةةةات المشدةةة٠ٛ     وَُٗةةة١ ادتُاعٝةةة١ ٚثكافٝةةة١ 

زيو فايكا٥ةةذ ٜكةةّٛ يت ًةةِٝ ٚؿةةكٌ ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١ الملطظةة١ٝ يً ةةاًَقو ٚنةة      
إبػاد ّٓاينِ ّٚٓظٝل يق ابزذد ٚالأنجش اقذ١َٝ َٔ أدٌ ّبةادٍ ابشة ات يًٛؿةٍٛ    

ريو بػ  إٔ ٜهٕٛ قا٥ذ المذسطة١ عًة٢ دساٜة١ ّاَة١ ٚنافٝة٘       ٢إبػاي١ٝو عًإلى ْتا٥ر 
 ثكافٝا  ّٚٓيُٝٝا  يًٓذاح عٓذ أٟ بضاٚي١ ّغٝير ٜكّٛ يٗا م َلطظت٘.

 وشهمة البشح: 
 َا ًٜٞ: إ بذذٜذ َؼه١ً ايبشح َٔ لااٍ

قٝةةةاد٠ إكةةةاع ايباسةةةح عًةةةٞ ايذساطةةةات ايظةةةايك١ ايةةةي  ّٓاٚيةةةت نةةةا َةةةٔ أُٖٝةةة١  
اي اقةةة١ يةةةق قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير ٚايجكافةةة١     م الملطظةةةات اي يٜٛةةة١ ٚنةةةزيو    ايتغةةةٝير

ٚايةي  لاسة     اي اق١ يق قٝةاد٠ ايتغةٝير ٚايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١    ٚنزيو  ايتٓي١ُٝٝ
َةٔ  ةٛد ثكةام     ّ ا١ُْٝٞ ست٢ الإٓ ي ا الملطظات ايت ًٝايباسح َٔ لاالها إ 

ْاّر عٔ  ٛد اي هش ايكٝادٟ دٕٚ َظاٜشٙ ريو ايتكذّ َٔ سٛيٓا عًة٢ ْيآَةا إٔ   
ٜت ةةةٛم عًةةة٢ ْ ظةةة٘ ياي ذٜةةةذ َةةةٔ ايك ةةةضات ايجكافٝةةة١ ايةةةي  ُّٓةةة٢ المٗةةةاسات اي هشٜةةة١  

ايؼًـٝات ايكادس٠ ع٢ً قٝادٙ الملطظةات ايت ًُٝٝة١ بعةٛ ايتكةذّ      ٚؿٝاين١ٚالم شف١ٝ 
ٚايجكةةةام ٚابشةةةشٚز يٗةةةا َةةةٔ ايظةةةًٛنٝات اي يٜٛةةة١ ايتكًٝذٜةةة١ إلى ايجكافةةة١   الم ةةةشم

ٖٚٓاى اي ذٜةذ َةٔ ايذساطةات ايةي  ّٓاٚيةت       ايتٓي١ُٝٝ ايكادس٠ ع٢ً بذكٝل أٖذافٗا
دساطةةة١  اي ٛكةةةٞو م الملطظةةةات ٚأنةةةذت عًةةةٞ أُٖٝتٗةةةا َٓٗةةةا   ايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١

دساطةةة١  عبةةةذ الهةةةادٟو  ; (2020دساطةةة١  ايغلةةةٛسٟو و (2020دساطةةة١  ابزٓةةةاصس٠و ; (2020
 (.2013 يذسإو ( 2019دساط١  ايذٚطشٟو (; 2019دساط١  ابزشذيٞو (; 2019

م الملطظةات اي يٜٛة١    قٝةاد٠ ايتغةٝير  ايي  ّٓاٚيةت أُٖٝة١    ذساطاتٚاي ذٜذ َٔ اي 
دساطةةةة١ (; 2020دساطةةةة١  أيةةةةٛ نةةةةشِٜو ٚايكطٝ ةةةةإو (و 2020دساطةةةة١  ايؼةةةةاقٞو َٓٗةةةةا 

 (2019دساط١  ايؼُشٟو ; (2019 الم ُش١ٜو دساط١ ; (2019 َكاي١ًو 

ف ٞ ايغاي  ٜةتِ اي نٝةض عًة٢ ايكٝةاد٠ ابشاؿة١ يةايتغٝير عًة٢ ػةهٌ َهجّة  م          
دٕٚ المجاٍ ايـٓاعٞ ٚايتذاسٟ ٚالاقتـةادٟ أنجةش َةٔ المجةالات الألاةش٣ اي يٜٛة١و       

دا٤ يايشينِ َٔ إٔ صٜادٙ الأ يق قٝاد٠ ايتغٝير ٚايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝايٓيش ايٞ اي اق١ 
الملطظٞ اي يٟٛ ئ ٜتِ إلا َٔ لااٍ ّٛفير قادٙ ايتغٝير ٚقةذس٠ ايكا٥ةذ عًة٢ ّةٛفير     
ّٝةذ٠ كةا١َٓ  بذكٝةل َظةت٣ٛ َٓاطة  َةٔ ايتغةٝيرو         َٓاخ َٓاط  ٖٚٝه١ً ّٓي١ُٝٝ د
ّٚضداد م المجاٍ ابشةاق ياي يٝة١ ٚايت ًةِٝ ايةتغيرات ايةي  لا ّٓذةض أٟ ّكةذّ  هةٔ         

يرات المتاسكةة١ ٚبذةةذٜاّٗا ايهةةجير٠و ٚايظةةب  م    رنةةشٙ م المجةةالات ابشاؿةة١ يةةايتغ   
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ريةةو اي ؼةةٛا١ٝ٥ ٚالافتكةةاس الى ايتًطةةٝ  المةةذسٚغ ااْةة  ينٝةةاب ايكٝةةاد٠ المةةلثش٠        
و 2016المكتذس٠ ع٢ً ّٛدٝ٘ ابزٗٛد ابشاؿ١ يايتغٝير بداٙ بذكٝل الأٖذاف  اي ةضاّو  

1284.) 

غةةٝير ٚايجكافةة١ اي اقة١ يةةق قٝةاد٠ ايت  ٖٚٓةاى اي ذٜةةذ َةٔ ايذساطةةات ايةي  ّٓاٚيةةت    
دساطةة١  ،ةةيرو  ; (2012دساطةة١  ابسُٝةةذٟو  ; (2015دساطةة١  اي ٝةةذو  َٓٗةةا  ايتٓيُٝٝةة١

 (2006دساط١  عٝذا سٚغو ; (2007

كةاد٠ المةذاسغ بزُٝةةا المشاسةٌ م َهاّةة     نةزيو َةٔ لاةةاٍ َاسية١ ايباسةةح ي   
–ايٛطة    –  ايٓكٝةا ايت ًِٝ ابشاؿ١ بمشافي١ يٝؼة١ ٖٚةٞ أسي ة١ َهاّة  ّ ًُٝٝة١      

ٖةةة 41/1442( قا٥ةةذا  لاةةاٍ اي ـةةٌ ايذساطةةٞ ايجةةاْٞ 132ٜٚٛدةةذ يٗةةا   ايجٓٝةة١( –ّةةشز 
١ّٓٝ ايبشح  .ياعتباسِٖ ع

 َةةةٔ قةةةاد٠ المةةةذاسغ 30نةةةزيو َةةةٔ لاةةةاٍ ايكٝةةةاّ يذساطةةة١ اطةةةتطاع١ٝ  ًةةةت  
ٚايي  إ اطتب ادِٖ ي ةذ ريةو    المشاسٌ م َهاّ  ايت ًِٝ ابشاؿ١ بمشافي١ يٝؼ١

 ٚدٛد َؼه١ً ف ١ًٝ قا١ُ٥.َٔ ع١ٓٝ ايبشح الأطاط١ٝ يتمنذ َٔ 

ًَُش١ نٌ َا طبلٚيٓا٤ً ع٢ً  الملطظات اي ي١ٜٛ إلى  دالاٌ ثبت إٔ ٖٓاى ساد١ 
ٌ  دٝةةذ     وكٝةةاد٠ ايتغةةٝير يمماسطةة١ قةةاد٠ المةةذاسغ     بم ٜتٛانةة يتشكةةل أٖةةذافٗا يؼةةه

و َٚةةةا لمُاسطةةة١ قةةةاد٠ المةةةذاسغ لمٗةةةاسات قٝةةةاد٠ 2030ايتطةةةٛسات ايظةةةشٜ ١ م ةةةةٌ س ٜةةة١ ٚ
 ؟؟ايبشةةح اايغ عًةة٢ ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١ دالاةةٌ المذسطةة١ دةةا٤ ٖةةز   ايتغةةٝير َةةٔ أثةةش  يةة 

َا أثش قٝةاد٠ ايتغةٝير عًة٢ ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١      ايش٥ٝع ايتايٞ:  ايظلاٍذٝ  ع٢ً ٝي
 يذ٣ قاد٠ المذاسغ بمشافي١ يٝؼ١؟

 ٜٚت شع َٔ ٖزا ايظلاٍ الأط١ً٦ اي شع١ٝ ايتاي١ٝ:

  ؟ايتغٝيرَا دسد١ مماسط١ قاد٠ المذاسغ لمٗاسات قٝاد٠ 
  أي اد ايجكاف١ ايتٓي١َُٝٝا. 
  مماسط١ قاد٠ المذاسغ لأي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ؟دسد١ َا  
 أثش قٝاد٠ ايتغٝير ع٢ً ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يذ٣ قاد٠ المذاسغ؟ َا 
          ٍٜٛٛدذ فشٚم رات دلاية٘ اسـةا١ٝ٥ يةق اطةتذايات افةشاد بصتُةا ايبشةح سة ٌٖ

ُّ ةةض٣ لمةةتغير  الملٖةةٌ دسدةة١ مماسطةة١ قٝةةاد٠ ايتغةةٝير َٚظةةت٣ٛ ايجكافةة١ ايت  ٓيُٝٝةة١ 
 طٓٛات ابش ٠(؟ -ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ  -ايذساطٞ 

 :أِذاف البشح 
  ايتغٝير.ايت شّف ع٢ً دسد١ مماسط١ قاد٠ المذاسغ لمٗاسات قٝاد٠ 
  شف١ أي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ َ 
  .ايت شّف ع٢ً دسد١ مماسط١ قاد٠ المذاسغ لأي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ 
 ثير قٝاد٠ ايتغٝير ع٢ً ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ.ايهؼ  عٔ َذ٣ ّم 
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   شف١ َا إرا نإ ٖٓاى فشٚم رات دلاي٘ اسـا١ٝ٥ يق اطتذايات افشاد بصتُةا َ
ُّ ةةض٣       ايبشةةح سةةٍٛ دسدةة١ مماسطةة١ قٝةةاد٠ ايتغةةٝير َٚظةةت٣ٛ ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١ 

 طٓٛات ابش ٠(. -ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ  -لمتغير  الملٌٖ ايذساطٞ 

 :أِىية البشح 
 أ١ُٖٝ ايبشح ابسايٞ َٔ لااٍ ايٓكاط ايتاي١ٝ:ّتلح 

  ٟ ايتغةةٝير دالاةةٌ الملطظةة١  مماسطةة١ قةةاد٠ المةةذاسغ لمٗةةاسات قٝةةاد٠    ايٛقةةٛف عًةة٢ َةةذ
 ايت ١ًُٝٝ.

  أي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ بذذٜذ 
  ٟ دالاةةةٌ  مماسطةةة١ قةةةاد٠ المةةةذاسغ لأي ةةةاد ايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١    ايٛقةةةٛف عًةةة٢ َةةةذ

 الملطظ١ ايت ١ًُٝٝ.
 م الملطظة١   يتغٝير ع٢ً ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١ يةذ٣ قةاد٠ المةذاسغ     أثش قٝاد٠ ا اٜلاح

 ايت ١ًُٝٝ
 .دعِ المذسط١ يالمضٜذ َٔ الم ًَٛات ايي  ٜتِ ايٛؿٍٛ لها يٗذف َ ابز١ المؼه١ً 
  الاطت اد٠ َٔ الم ًَٛات يتـُِٝ دٚسات ٚيشاَر ّ اع١ًٝ ّظاعذ م ١ُّٝٓ َٗاسات

 ايكٝادات ايت ١ًُٝٝ.
   ايةة١ م عًُٝةة١ ابرةةار ايكةةشاسات بمةةا بؽةةذّ اي ًُٝةة١       َظةةاعذ٠ ايكا٥ةةذ َظةةاعذ٠ ف 

 ايت ١ًُٝٝ ٜٚظاِٖ م ايٛؿٍٛ إلى ايكشاسات ايـشٝش١.
        ٚكةةا ايكٛاعةةذ ايةةي  ّظةةاعذ عًةة٢ ايتشظةةق َةةٔ ْؼةةش ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١ فُٝةةا

 بؽف إداس٠ اي ١ًُٝ ايت ١ًُٝٝ.
    عًة٢   َظاعذ٠ ايكٝادات م الملطظات ايت ١ًُٝٝ ع٢ً ابرار ايكةشاسات ايةي  ّظةاعذ

 َٛاد١ٗ اي ٛاٌَ ايي  ّلدٟ إلى َكاَٚ٘ ايتغٝير.

 :سذود البشح 
 :عًةة٢ َ شفةة١ أثةةش قٝةةاد٠ ايتغةةٝير عًةة٢  ايبشةةح  ٙكتـةةش ٖةةزتط ابسةةذٚد المٛكةةٛع١ٝ

 .ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يذ٣ قاد٠ المذاسغ بمشافي١ يٝؼ١
 :قادٙ المذاسغ ايتاي ١ لمهاّ  ايت ًِٝ م بضافي١ يٝؼ١ فك . ابسذٚد ايبؼش١ٜ 
 41/1442ٙاي ـٌ ايذساطٞ ايجاْٞ َٔ عاّ  ايض١َٝٓ: ابسذٚد. 
 :المذاسغ ايتاي ١ لمهاّ  ايت ًِٝ م بضافي١ يٝؼ١ ابسذٚد المها١ْٝ. 

 :وصطمشات البشح 
 :قيادة التغيير   

ًّةةةو ايكٝةةةاد٠ ايةةةي  ّهةةةٕٛ َةةةٔ    يمْٗةةةا  ٜ ةةةشف ايباسةةةح قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير إدشا٥ٝةةةا :   
١ دالاةةةٌ الملطظةةة١ ايت ًُٝٝةةة١  طةةةير اي ًُٝةةة١ ايت ًُٝٝةةة  ١َظةةةلٚيٝتٗا ايتةةةمثير َٚتاي ةةة 

ٚايتٛدٝةةة٘ بعةةةٛ ّطبٝةةةل الاطةةة اّٝذٝات ايةةةي  َةةةٔ لاالهةةةا ٜةةةتِ بذكٝةةةل الأٖةةةذاف     
 اي ي١ٜٛ.

 :الجكافة التٍعيىية   
ًّةةو ايكٛاعةةذ ٚالم ةةاٜير ايةةي  ٜتُتةةا يٗةةا قا٥ةةذٟ  يمْٗةةا ٜ شفٗةا ايباسةةح إدشا٥ٝةةا : 

زيو ايظةير  المذاسغ ٚايي  ٜت اٌَ يٗةا َةا اي ةاًَق دالاةٌ الملطظةات اي يٜٛة١ ٚنة       
 عًٝٗا م بذكٝل أٖذافِٗ.
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 :قادة المذاسس   
الأػةةةًاق ايةةةزٜٔ ٜته ًةةةٕٛ يةةة داس٠  ١بصُٛعةةة يةةةمِْٗ ايباسةةةح إدشا٥ٝةةةا : ٗةةةاٜ شف

اي ًُٝةة١ ايت ًُٝٝةة١ دالاةةٌ المةةذاسغ م َشاسًةةٗا المًتً ةة١و ٚالإػةةشاف عًةة٢ الم ًُةةق      
 .ٚايتمثير عًِٝٗو ّٚطبٝل الاط اّٝذٝات اياص١َ يتشكٝل الأٖذاف المشد٠ٛ

 الإطاس الٍعشي 
 الأوه: قيادة التغيير المحوس 
 :أولًا: الكيادة 

ايكٝةةاد٠ ٖةةٞ إسةةذ٣ لاـةةا٥ف الأْؼةةط١ ابزُاعٝةة١و يةةزيو لا  هةةٔ يًُةةش٤ إٔ         
ٜـبح قا٥ذا  يذٕٚ َؼاسن١  اع١ٝو فذٚس اي شد ٖٛ َظةاُٖت٘ م اي ُةٌ م َٛقة     

 (.1975 اعٞ بضذدو يزيو ٖٓاى  اع١ أُٜٓا نإ ٖٓاى قا٥ذ  ، إو 

( إٔ "ايكٝاد٠ ْؼاط ٜلثش ع٢ً ايٓةاغ لابرةار إدةشا٤ات َ ٝٓة١و     1994ٜش٣ اي كٞ  
ٖٚةةِ عًةة٢ اطةةت ذاد يتشكٝةةل أٖةةذافِٗو ٖٚةةٛ أٜلًةةا ّ ةةإٚ َتبةةادٍ يةةق اي ةةشم َٚةةٔ        

 لااٍ ٖزا ايت إٚ  هٔ يلأػًاق المٗش٠ بذكٝل الأٖذاف. ّٚكذِٜ المك سات".

 إلى اي اقةة١ المباػةةش٠ يهْٛةةو   (: "ايكٝةةاد٠ ّؼةةير 1996ٚعشّفٗةةا  اي ةةشم ٚالمٗةةذٟو   
قا٥ةةةذًا ٚأػةةةًاق )لاةةةشٜٔ  َش ٚطةةةق( ٜتًكةةةٕٛ ّٛدٝٗةةةات كٛعٝةةة١ يتشكٝةةةل ٖةةةذف      

 بضذد".

( إلى إٔ ايكٝةةاد٠ ٖةةٞ إسةةذ٣ ،ةةات المجُٛعةة١و ٚايكا٥ةةذ م 1999ٚأػةةاس  اي ُةةاٜش٠و 
ٖةةزٙ المجُٛعةة١ ٖةةٛ المظةةلٍٚ عةةٔ أدا٤ بطتًةة  الأْؼةةط١ المُٗةة١ يلأفةةشادو ّٚتُٝةةض ٖةةزا  

ػًـ١ٝ َ ١ٓٝو َجٌ ايظةٝطش٠ عًة٢ ايةٓ عو ٚي ةا ابشـةا٥ف       ايكا٥ذ بخـا٥ف
 ابزظذ١ٜو ٚلاـا٥ف ٚممٝضات ألاش٣.

( إٔ ايكٝةةاد٠ ٖةةٞ عًُٝةة١ ْظةةب١ٝو يةةزيو قةةذ ٜهةةٕٛ اي ةةشد     2001ٜٚٛكةةح  َشطةةٞو  
قا٥ةةذا  م َٛقةة  َ ةةقو يهٓةة٘ ٜـةةبح ّاي ةةا  لمٓـةة  )لاةةشو ٚبػُةةا َشطةةٞ يةةق ايكٝةةاد٠   

كٝةةةةاد٠ ّٚٛاؿةةةةًٗاو ف ّةةةةب  المٗةةةةاسات  ٚالأدٚاس ٚالمظةةةةلٚيٝات ٚأطةةةةًٛب ايؼًـةةةة١ٝ ٚاي 
الإداس١ٜ اياص١َ يلإداسٜق اي يٜٛق اسّباك ا ٚثٝك ا اُٝا ابزٛاْ  المزنٛس٠ أعاٙو 

 ٚيهٝ ١ٝ الاتٝاس ّٚذسٜ  ايكاد٠ اي يٜٛق.

َٚا ٜظتطٝا ايباسح قٛي٘ َٔ لااٍ ايت شٜ ةات ايظةايك١ ٖةٛ إٔ: ايكٝةاد٠ عًُٝة١      
ا٤ً عًة٢ لاطة١ طةير ٚاكةش١ يتشكٝةل أٖةذاف       ايتمثير م بصُٛعة١ َةٔ الأػةًاق يٓة    

 بضذد٠.

 :ثاٌياً: التغيير 
ايتغٝير يغ١. ٜغير ّغيراو فٗٛ َتغيرو ّغيراو فٗٛ َتغاٜشو ّغير ايٛكا أؿةبح عًة٢   
ينير َا نإ عًٝ٘ ّبذٍو بذٍٛ: "ّغيرت الأسٛاٍ ّٚبذيت ّغير ايًةٕٛ ّةذسبػٝا ايًةٕٛ    

ذٍ ي٘ ينيرٙ". ينير ثٝاية٘ يظةًٛن٘   الألاش ٚأْٗاس َٔ يبؾ لم ٜتغير ك ُ٘". ينير سأٜ٘: ي
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لمٛق ٘ لمٛكةا ايهةاّ ابسكةا٥ل " إٕ ا  لا ٜغةير َةا يكةّٛ ستة٢ ٜغةيرٚا َةا يمْ ظةِٗ "           
ٚن١ًُ ّغير  َ شد( ٚ  ٗا ّغيرات. ٚأٜلةا ّغةٝير َ ةشد ٚ  ٗةا ّغةٝيرات. َٚٓٗةا       

 (.1655و ق 2008ّغير عهظٞ ّٚغير ادتُاعٞ ّٚغير ػهًٞ ّٚغير عشكٞ  عُشو

عةةة١ َةةةٔ اي يةةةٜٛق اي ذٜةةةذ َةةةٔ ايت شٜ ةةةات المًتً ةةة١ يًتغةةةٝيرو      ٚقةةةذَت بصُٛ
 ٚيذِٜٗ ٚدٗات ْيش بطتً ١ سٍٛ ابداٙ ايتغٝيرو ٚفُٝا ًٜٞ ي ا ايت شٜ ات 

ْتاز دٗٛد الإْظإ لإؿةاح ايٛاقةا َةٔ     ايتغٝير "يمٕ (16و 2003ٜش٣ ابشليرٟ  
 أدٌ ايتغً  ع٢ً المؼانٌ ٚايكٝٛد ايي  بذذٙ م إػباع استٝاداّ٘".

يمْةةةةة٘ "عًُٝةةةةة١ إدلاةةةةةاٍ ايتشظةةةةةٝٓات أٚ    ايتغةةةةةٝير ( 511و 2006ٜ ةةةةةشّف سظةةةةةق   ٚ
ايتطةةٜٛشات عًةة٢ المةةذاسغ بز ًةةٗا بطتً ةة١ عةةٔ ايٛكةةا ابسةةايٞو ٚريةةو يتشكٝةةل         

 أٖذافٗا يؼهٌ أفلٌ".

( "أْةة٘ ابعةةشاف عةةٔ الماكةةٞ ٚقةةذ ٜةةتِ ٖةةزا     242و 2009ٜٚةةش٣ بضُةةٛد ٚايةةبشيرٟ   
ْبةةا  أطاطةةٝا  يايٓظةةب١ يةةلإداس٠    الابعةةشاف يطشٜةةل ًّكةةا٥ٞ أٚ َةةٓيِ ٜٚؼةةٌُ عةةاد٠ دا     

ٜتُجٌ م ايضٜاد٠ َٔ َكةذس٠ اي ةشد أٚ ايتٓيةِٝ عًة٢ ايتهٝة  َةا ايب٦ٝة١ ابزذٜةذ٠ أٚ         
 الاطتذاي١ لمتطًباّٗا".

ٍ  نةةةإ     ٜٚةةةش٣ ايباسةةةح إٔ ايتغةةةٝير ٖةةةٛ ايٓكًةةة١ الإبػايٝةةة١ يلأسظةةةٔ م أٟ بصةةةا
 اٗٛد َؼ ن١ َٔ فشٜل اي ٌُ.

 :ثالجاً: وفّوً قيادة التغيير 
( قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير يمْٗةةةا: ّةةةذلاٌ َةةةٓيِ َةةةٔ قبةةةٌ    188و 2001ايكشطةةةاْٞ  ٜ ةةةشّف 

ايكا٥ةةةةذو ٚايةةةةزٟ ٜٗةةةةذف إلى إدةةةةشا٤ ّغةةةةٝيرات َذسٚطةةةة١ م عٓاؿةةةةش عُةةةةٌ المٓيُةةةة١      
ّٚٛدٝٗٗا إلى أٖذاف ٚيناٜات ٚأطايٝ  ّٓ ٝز بضذد٠ َةٔ أدةٌ بذكٝةل ايتٛافةل َةا      

فلةٌ يًُ شفة١   ي١٦ٝ المٓي١ُ ٚالاطةتذاي١ ي  ايٝة١ لمتطًباّٗةا م ةةٌ الاطةتًذاّ الأ     
 ٚالمٗاسات ٚالمٛاد ٚايكذسات ايتك١ٝٓ المتاس١.

( يمْٗةا "عًُٝة١ َٓيُة١ برطة  لإؿةاح الملطظة١       85و 2010ٚعشفٗا عبذ ايغ ةاس   
ايت ًُٝٝةة١ ّٚٓيُٗةةا ّٚٛدٗٗةةاو ّٚلطةةع عاقةة١ َتٛاصْةة١ يٝٓٗةةا ٚيةةق ايب٦ٝةة١ المحًٝةة١      

     ٝ ِ ايتُٜٓٛةة١ ٚيةةق المةةتغيرات ٚايتطةةٛسات َةةٔ سٛلهةةاو ٚريةةو يتشكٝةةل أٖةةذاف ايت ًةة
( إٔ قٝاد٠ ايتغٝير "ٖٞ ايكٝاد٠ ايي  ّظتٗذف أفلٌ 72و 2012المٓؼٛد٠"و ٜٚش٣ يشيخ  

ايظبٌ يلألاز يٝذ المذسط١ بعٛ ايشقٞو ٚريو عٔ كشٜل اي ًُٝات الإداس١ٜ المذسط١ٝو 
 َٚٛانب١ ايتطٛسات اي ١ًُٝ ٚايتهٓٛيٛد١ٝ ٚالم شف١ٝ".

ايؼاٌَ ايزٟ ٜكّٛ ي٘ قا٥ةذ المذسطة١    هٔ ّ شٜ ٘ أٜلًا ع٢ً أْ٘ اي ٌُ المظتُش ٚ
ياطتًذاّ َٗاساّ٘ ايكٝاد١ٜ يًتمثير ع٢ً الم ًُق ّٚٛدِٝٗٗ لإدشا٤ ّغةٝيرات ف اية١   
يلةةُإ ّهٝةة  اي ًُٝةة١ ايت ًُٝٝةة١ َةةا ايتغةةٝيرات يةةايطشم ايتايٝةة١: بمةةا٤ ايتـةةٛسات   
المظةةتكب١ًٝ يًتغةةٝيرو ّٚطةةٜٛش اي اقةةات ايؼًـةة١ٝو ّٚهةةٜٛٔ فةةشم ايتغةةٝيرو َٚبةةاد        
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كٝل ايؼشانات م ع١ًُٝ ايتغٝيرو ٚف اي١ٝ ايتٛاؿٌ َةا الآلاةشٜٔو َٚةٛاسد ايكة٠ٛ     بذ
يتشكٝل أٖةذاف ايتغةٝير ٚفك ةا يشينبةات الإْظةإو ٚالمةٛاد ٚايتكٓٝة١و ٚايكةذسات المتاسة١          

 (.294و 2018يًُلطظات ايت ١ًُٝٝ  ٖٝب٘و ٚعظيرٟو 

ٝتٗا ايتةمثير  يمْٗةا ايكٝةاد٠ ايةي  ّهةٕٛ َةٔ َظةلٚي       ايباسح قٝةاد٠ ايتغةٝير:   ٜٚ شف
َٚتاي ةة٘ طةةير اي ًُٝةة١ ايت ًُٝٝةة١ دالاةةٌ الملطظةة١ ايت ًُٝٝةة١ ٚايتٛدٝةة٘ بعةةٛ ّطبٝةةل   

 الاط اّٝذٝات ايي  َٔ لاالها ٜتِ بذكٝل الأٖذاف اي ي١ٜٛ.

 :سابعاً: أِىية قيادة التغيير 
ّٓبا أ١ُٖٝ قٝاد٠ ايتغةٝير َةٔ الأٖةذاف ايةي  سككتٗةا نتُٓٝة١ المةٛاسد ايبؼةش١ٜو         

 ٌ ايتٓيُٝةٞ ٚالإدةشا٤ات الإداسٜة١و ٚإعةاد٠ ّـةُِٝ اي ًُٝةات الإداسٜة١و         ّٚطٜٛش الهٝهة
 (:168و 2018ّٚهُٔ أ١ُٖٝ قٝاد٠ ايتغٝير م ايٓكاط ايتاي١ٝ  ايجبٝي و 

  الملطظةة١  بذظةق َظةةت٣ٛ أدا٤ المٓيُةة١ ٚاي ةةشد َةةٔ لاةةاٍ ايتغةةٝيرات ايةةي  ّةةتِ م
 ايت ١ًُٝٝ.

 .بذذٜح ٚطا٥ٌ َٚٗاسات ٚقذسات اي اًَق يالملطظ١ 
          بذكٝةةل ايتةةٛاصٕ ايتٓيُٝةةٞ َةةٔ لاةةاٍ ايتٛصٜةةا ايٓظةةا لمهْٛةةات ْيةةاّ الملطظةة١

 ٚأٖذافٗا.
         ٜةةتِ ابرةةار ايكةةشاسات ٚفك ةةا يًطشٜكةة١ اي ًُٝةة١و ٚايةةي  ّ تُةةذ عًةة٢ َةةا إرا ناْةةت

 ٖٓاى َ ًَٛات ناف١ٝ لابرار ايكشاسات ّٚٛدٝ٘ ايتغٝيرات.
 .ُٞٝإْؼا٤ ٚبذذٜح الهٝهٌ ايتٓي 
    دةشا٤ات ٚالمٗةاسات ٚايكةذسات ٚاي ٛاَةٌ ايبؼةش١ٜ م      ّطٜٛش اي ذٜةذ َةٔ ايةٓيِ ٚالإ

 بطتً  بصالات اي ٌُ.

 :خاوساً: وّاسات قيادة التغيير 
 (: 529و 2016ّتُجٌ َٗاسات قٝاد٠ ايتغٝير م  ايغاَذٟو 

   إلى  ّطٜٛش س ١ٜ َؼ ن١: ٜتلُٔ ٖزا ايب ذ ايظًٛنٝات ايكٝاد١ٜ ايةي  ّٗةذف
ايت ًُٝٝةة١و ٚإٔ ٜ ُةةٌ ايكا٥ةةذ   ايبشةةح عةةٔ س ٜةة١ ٚأٖةةذاف َظةةتكب١ًٝ يًُلطظةةات    

 ع٢ً ْؼش ٖزٙ ايش ١ٜ ٚيجٗا يق ناف١ اي اًَق َ ٘.
   يٓا٤ اّ ام  اعٞ بخـٛق أٖذاف الملطظ١ ايت ١ًُٝٝ ٚأٚيٜٛاّٗا: ٜٚؼٌُ ٖةزا

ايب ةةذ ايظةةًٛنٝات ٚالمُاسطةةات ايكٝادٜةة١ ايةةي  ّٗةةذف إلى ّؼةةذٝا ايت ةةإٚ يةةق        
ْٕٚٛ ًَ ةةا يتؼةةهٌٝ أٖةةةذاف   اي ةةاًَق دالاةةٌ الملطظةةات ايت ًُٝٝةة١ ٚد ًةةةِٗ ٜت ةةا     

َؼةةة ن١ ٚاكةةةش١ ٚقايًةةة١ يًتشكٝةةةلو َٚةةةٔ أدةةةٌ اي ُةةةٌ ابزةةةاد يتشكٝةةةل ٖةةةزٙ     
الأٖةةذافو ٚسشؿًةةا عًةة٢ ايتٛؿةةٌ إلى اّ ةةام  ةةاعٞ سةةٍٛ أٚيٜٛةةات بذكٝةةل ٖةةزٙ    

ًٝا يايٓظب١ لهِ. ًٜا سكٝك  الأٖذاف ايي  ّؼهٌ بذذ
     ّشطةةٝخ ثكافةة١ َؼةة ن١ دالاةةٌ الملطظةة١ ايت ًُٝٝةة١: ثكافةة١ َلطظةة١ٝ َؼةة ن١ 

ّتلةةةُٔ بصُٛعةةة١ َةةةٔ ايكٛاعةةةذ ايظةةةًٛن١ٝ ٚايكةةةِٝ ٚالم تكةةةذات ٚالاف اكةةةات   
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المؼةةة ن١ يةةةق  ٝةةةا أعلةةةا٤ الملطظةةة١ ايت ًُٝٝةةة١و ٚعةةةاد٠ َةةةا ّظةةةاعذ ايجكافةةة١    
الملطظةةةة١ٝ ايكٜٛةةةة١ ٚالمؼةةةة ن١ م دعةةةةِ لاطةةةة  ٚابداٖةةةةات ايتُٓٝةةةة١ ٚاي ٜٚةةةةر     

 يًُؼاسٜا ايت ١ًُٝٝ ٚالايتهاس.
 ٞبؼتةةز٣ يةة٘: ٜٚؼةةٌُ ٖةةزا ايب ةةذ َةةٔ  نمزدةة١ ايظةةًٛى أٟ ّكةةذِٜ نمةةٛرز طةةًٛن

الأي اد ابشاؿ١ يكٝاد٠ ايتغٝير ايظًٛى ابشاق يكا٥ذ ايتغٝيرو سٝح ٜكّٛ ية يشاص  
َجةةاٍ سكٝكةةٞ ٚٚاق ةةٞ أَةةاّ اي ةةاًَق َ ةة٘و يهةةٞ ٜٓاؿةةشْٚ٘و ٜٚتب ْٛةة٘و ٜٚظةةًهٛا     
ْ ةةةع ايطشٜةةةل ايةةةزٟ ٜتب ةةة٘ اقتةةةذا٤ً يةةة٘و ممةةةا ٜ هةةةع لهةةةِ ايكةةةِٝ ايةةةي  ٜتبٓاٖةةةا    

 ص طًٛنِٗ ٚإ اِْٗ يكذسِّٗ ع٢ً إسذاخ ايتغٝير ٚايتطٜٛش.قا٥ذِٖو ٚايي  ّ ض
    َّشاعةةا٠ ابسادةةات ٚاي ةةشٚم اي شدٜةة١ يً ةةاًَق: ٜٚؼةةٌُ ٖةةزا ايب ةةذ دسدةة١ اٖتُةةا

قةةاد٠ ايتغةةٝير يالاستٝادةةات اي شدٜةة١ يً ةةاًَق م الملطظةةات ايت ًُٝٝةة١ َةةٔ أدةةٌ    
ُٛ ٚايتطٜٛش ايت اٌَ َا اي شٚم اي شد١ٜ يِٝٓٗو لا طُٝا فُٝا ٜت ًل يلشٚس٠ ايٓ

المٗني. ٚبذظق َظتٜٛات ن ةا٤ِّٗ ٚبذةذٜح قةذساِّٗ المٗٓٝة١ َةٔ لاةاٍ ّةٛفير        
ايةة اَر ٚالمةةلٖات ٚفةةشق ايتةةذسٜ  ٚالإسػةةاد ايةةي  ّتٓاطةة  َ ٗةةِو ٚبرًٜٛةةِٗ         
ي ةةا ايـةةاسٝات َةةٔ قبةةٌ ايظةةًط١ المًتـةة١ يًكٝةةاّ يتٓ ٝةةز يةةشاَر َٚؼةةاسٜا      

اٚيةة١ ٚفةةل اٖتُاَةةاِّٗ    َٚٗةةاّ ّ ًُٝٝةة١ رات أكةةش دذٜةةذ٠و ّٚؼةةذٝ ِٗ عًةة٢ المح     
 ّٚ لٝاِّٗ َٚٝٛلهِ يالأطايٝ  ٚالمُاسطات ابسذٜج١.

 :سادساً: نمارز قيادة التغيير 
ّ ةةذ نمةةارز قٝةةاد٠ ايتغةةٝير َةةٔ الأَةةٛس المُٗةة١ عٓةةذ يذاٜةة١ ّطبٝةةل أٟ ّغةةٝيرو ٖٚةةزا   
يهْٛٗا ّظٌٗ ّٚبظ  ٖزٙ اي ًُٝات يتظاعذ ع٢ً فُٗٗاو ّٚطبٝكٗا يؼهٌ ؿةشٝحو  

نمٛرز  إ ْظا يٓذاح عًُٝات ايتغٝيرو َٚٔ أِٖ ٖزٙ ايُٓارزمما بػ ٌ ٖٓاى كُ
نمةٛرز  ; (lvancevich & Mattesonنمةٛرز   ; Kotterنمةٛرز نةّٛش   ; Lewinيةٜٛٔ  

 Hellriegel et al)  ٜٔٛنمةةةٛرز يةةةLewin ; نمةةةٛرز نةةةّٛش(Kotter)  ابسلةةةشَٞو 
 .(5و 2016

ٛ   Ivancevichاٜ اْظة تؽ   ٜٚتبني ايباسح نمٛرز إٔ قٝةاد٠  كةح  ٚصَا٥ة٘ سٝةح ٜ
ايتغةةٝير عًُٝةة١ َٓيُةة١ ّتهةةٕٛ َةةٔ عةةذد َةةٔ ابشطةةٛات الم ايطةة١ يتظًظةةٌ َٓطكةةٞ   

 (: 32و 2009 عبٝذو 

   :قوى التغيير 

تمجٌ ايك٣ٛ ايي  بذشى ايتغٝيرات م إداس٠ المٓي١ُو ٚ هةٔ إٔ ّهةٕٛ ٖةزٙ ايكة٣ٛ     
 لااسد١ٝ أٚ دالا١ًٝ.

   :الاعتراف بالحادة لمتغيير 

ايبٝاْةةات المايٝةة١   طًبةةات ايتغةةٝير َةةٔ لاةةاٍ ّكشٜةةش    هةةٔ لإداس٠ المٓيُةة١ فٗةةِ َت 
ٚالمٝضاْٝةةةاتو ٚابغ ةةةاا الأسيةةةاحو ٚابغ ةةةاا َ ةةةذلات الأدا٤و ٚابغ ةةةاا المبٝ ةةةاتو       
ٚابغ ةةاا َ ٜٓٛةةات المةةٛة ق ٚالم ًَٛةةات الإسـةةا١ٝ٥ الألاةةش٣ ايةةي  إ ابسـةةةٍٛ        
عًٝٗا َٔ َـادس بطتً ١و ٚينيرٖا ٚايي   هٔ يًشه١َٛ َ شفة١ قة٠ٛ ٚػةذ٠ ايتغةٝير     

 المطًٛب.
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  لمشهمة:  اتشخيص 

َٔ لااٍ ايتؼًٝف  هٔ انتؼاف المؼه١ً ٚابرار إدةشا٤ات المتاي ة١و ٚالهةذف    
 َٔ ايتؼًٝف ٖٛ الإداي١ ع٢ً الأط١ً٦ ايتاي١ٝ:

 ؟َا المؼه١ً؟ ٚبػ  تمٝٝضٙ عٔ الأعشاا المت ًك١ يالمؼه١ً 
 الإدشا٤ات ايي  بػ  ابرارٖا بسٌ المؼه١ً؟ َا 
  َٔ ريو الإدشا٤؟ نٝ ١ٝ قٝاغ؟َا ايٓتٝذ١ المتٛق ١ 

ّؼةةةةةٌُ الأطةةةةةايٝ  المظةةةةةتًذ١َ م ايتؼةةةةةًٝف الادتُاعةةةةةات يةةةةةق المظةةةةةلٚيق    
ٚاي ةةاًَقو سٝةةح ٜةةتِ كةةشح ٚدٗةةات ْيةةش بطتً ةة١و َٚةةٔ لاةةاٍ اطةةتطاعات ايةةشأٟ    
سةةةٍٛ َٛاقةةة  المةةةٛة قو ٚ هةةةٔ الاطةةةت ا١ْ يةةةٛنا٤ ايتغةةةٝير يًُظةةةاعذ٠ م ًّةةةو  

 المشاسٌ ٚالمشاسٌ اياسك١.

  واستراتيذيات التغيير:  تطويش بذائن 

الإداس٠ أٚ ٚططا٤ ايتغٝير ٜكشسٕٚ اط اّٝذ١ٝ ايتغٝير ايي  َةٔ المةشدح إٔ بذكةل    
ايٓتةةةةا٥ر المتٛق ةةةة١و بمةةةةا م ريةةةةو ايتغةةةةٝيرات م الهٝهةةةةٌ ايتٓيُٝةةةةٞو ٚالمةةةةٛة قو        

 ٚايتهٓٛيٛدٝا.

   :تعشيف لذذدات/العشوف المكيذة 

ؼةه١ًو ٚيهٓٗةا ّتةمثش أٜلًةا     ٜ تُةذ الاتٝةاس اطة اّٝذ١ٝ ايتغةٝير عًة٢ ّؼةًٝف الم      
يةةب ا المةةتغيرات ٚاييةةشٚف ايؼةةا٥ ١ م المٓيُةة١و بمةةا م ريةةو ايكٝةةاد٠ ٚايتٓيةةِٝ         
ايش،ةةٞ ٚايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١و ٚايؼةةشط ايلةةشٚسٟ يًتغةةٝير ايٓةةادح ٖةةٛ دعةةِ الإداس٠  
يًتغةةٝير المكةة حو ٚبػةة  عًةة٢ المٓيُةة١ ابس ةةاة عًةة٢ ايتٛافةةل ايش،ةةٞ َةةا ايتغةةٝير      

 بساٍ َا ايجكاف١ م المٓي١ُ.المك حو نُا ٖٛ ا

   :وكاووة التغيير 

بػ  إٔ ّذسى الإداس٠ أْ٘ َةٔ ايطبٝ ةٞ َكاَٚة١ ايتغةٝيرو ٚبػة  إٔ ّ ٗةِ أطةباب        
 المكا١َٚو ّٚظ ٢ يًتغً  عًٝٗا ٚايتهٝ  َ ٗا.

 :تٍفيز ووتابعة التغييرات 

ّتلُٔ ٖزٙ المشس١ً دضأٜٔ: ايتٛقٝت ٚايٓطام. أَا يايٓظب١ يًتٛقٝتو فٗٛ ٜ ني 
 شفةة١ َتةة٢ ٜةةتِ إدةةشا٤ ايتغةةٝيراتو ٖٚةةٛ َةةا ٜ تُةةذ عًةة٢ عٛاَةةٌ نةةجير٠و َٓٗةةا دٚس٠   َ

سٝةةةا٠ المٓيُةةة١ ٚاي ًُٝةةةات الأٚيٝةةة١ قبةةةٌ ايتغةةةٝيرو يةةةزيو لا ٜٓبغةةةٞ إٔ ّت ةةةاسا أٟ  
ّغٝيرات َا اي ًُٝات اي١َٝٛٝو َةٔ ايظةٌٗ م أٚقةات ايشنةٛد بذكٝةل ٖةزا ايتغةٝير.        

ايتغةةٝيرات ايةةي  بػةة  إدشا ٖةةاو    أَةةا يايٓظةةب١ يًٓطةةام فٗةةٛ ٜؼةةير إلى َ شفةة١ عةةذد       
ٜٚ تُةةةذ ْطةةةام ايتغةةةٝيرات عًةةة٢ اطةةة اّٝذ١ٝ ايتغةةةٝير.  هةةةٔ ّٓ ٝةةةز ايتغةةةٝيرات م   
 ٝا أبعا٤ المٓي١ُ ٚإنُالها يظشع١و أٚ  هٔ ّٓ ٝزٖا ع٢ً َشاسةٌ ٚايتٓكةٌ َةٔ    
َظةةت٣ٛ لآلاةةش. أَةةا يايٓظةةب١ لإدةةشا٤ات المتاي ةة١ فةةايغشا َٓٗةةا ٖةةٛ ّةةٛفير الم ًَٛةةات   

يشاد ١و لإٔ ايتغٝير ْ ظ٘ طةًًٝل َٛاقة  دذٜةذ٠ قةذ ّظةب  ي ةا       سٍٛ ايتغز١ٜ ا
 المؼانٌ.
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  :ًدوس قائذ المذسسة في التغمب عمى وكاووة التغيير:سابعا 
بػةة  عًةة٢ ايؼةةًف المظةةلٍٚ عةةٔ عًُٝةة١ ايتغةةٝير إٔ  ٝةةض يةةق الأعةةشاا ايةةي         

ٔ ّظببٗا َكا١َٚ اي اٌَ ي ١ًُٝ ايتغٝير ٚالأطةباب ايهآَة١ ٚسا٤ٖةاو ستة٢ ٜةتُهٔ َة      
اي ٌُ يؼهٌ ف اٍ يتكًٌٝ دسد١ المكا١َٚو يذلا  َةٔ بضاٚية١ سةٌ الأعةشاا ايٓابدة١و      
َٔ ػها٣ٚ ػًـ١ٝ ٚػها٣ٚ سٍٛ ي ا الأطايٝ  أٚ الإدشا٤ات المتب ١ م المٓي١ُو 
أٚ َٗا ةةةة١ المك سةةةةةات ٚالأفهةةةةاس ابزذٜةةةةةذ٠ ٚاْتكادٖةةةةا يطشٜكةةةةة١ طةةةةًب١ٝو أٚ ْؼةةةةةش     

ت اي ٌُو أٚ اسّ اع َ ةذٍ دٚسإ اي ُاية١   ايؼا٥ اتو أٚ عذّ الاَتجاٍ يكٛاعذ ٚإدشا٤ا
ٚايتغٝ  يذٕٚ عزسو أٚ ابغ اا م الإْتاد١ٝ. ٚيٓ ع ايطشٜك١و َجايش٠ الأفشاد ع٢ً 
ايتغٝير يٝع عاد٠و أٚ ٜطشسٕٛ اي ذٜذ َٔ الأط١ً٦ ٚالاطت ظاساتو ي لٗا لا عاق١ 
     ٔ  لهةةا يةةايتغٝيرو أٚ بؼةةاٍٚ ي ةةا الأػةةًاق إقٓةةاعِٗ يابس ةةاة عًةة٢ ايٛكةةا ايةةشاٖ

 (.328و 2015أفلٌ َٔ ايتغٝيرو ٚيايتايٞ ايتمثير ع٢ً الآلاشٜٔ  عًٝإو 

الاطةةتذاي١ ايطبٝ ٝةة١ يًتغةةٝير ّهةةٕٛ عةةاد٠ بمكاَٚةة١ ايتغةةٝير بحةةضّ َةةٔ ايبذاٜةة١    ٚ
ٚإعاق١ كشٜكة٘ لإكة اف٘ ٖٚض تة٘. فةايتغٝير ٜٛيةذ ْٛعةا  َةٔ ايؼةو ٚالمكاَٚة١ يةذ٣           

بذكٝةةل أٖةةذافٗا المتٛق ةة١و   المةةٛة قو ممةةا د ةةٌ عًُٝةة١ ايتغةةٝير ّٛادةة٘ ؿةة ٛيات م  
يزيو إرا لم ّ ِٗ الإداس٠ ّٚكبٌ ع١ًُٝ المكاَٚة١ ّٚكةذّ ابزٗةٛد المٓاطةب١ بسةٌ ٖةزٙ       
اييةةاٖش٠و فةةا طةةبٌٝ أَاَٗةةا إلا ايت ةةٜٛا م سًةةٗاو ٜٚ تكةةذ ي ةةا ايٓةةاغ إٔ قةةذس٠    
ًٝا عًة٢ لاًةل َٓةاخ     المذٜش ع٢ً بذكٝل أقـ٢ اطت اد٠ َٔ ع١ًُٝ ايتغٝير ّ تُذ دض٥

َٔ َكا١َٚ اي ُاٍ ي ١ًُٝ ايتغةٝير ٜٚؼةذ ِٗ عًة٢ قبٛلهةا ٚدعُٗةِ       ّٓيُٝٞ ٜكًٌ
 (.333و 2015لهزٙ اي ١ًُٝ  عًٝإو 

ٗ ةش        ُّي إٔ ق٣ٛ المكا١َٚ ايي  ٜ تُذ عًٝٗا الإْظةإ م ايتغةٝير ٚايتٛيٝةذ َٓٗةا قةذ 
المكاَٚةةة١و ممةةةا قةةةذ ٜةةةلثش عًةةة٢ فاعًٝةةة١ ايتغةةةٝير َٚظةةةتكبٌ ايتغةةةٝير ٚدسدةةة١ الايتةةةضاّ   

طً  دٗذًا نبيًرا ٚإعةذادًا دقٝك ةا ي ًُٝة١ ايتغةٝيرو يلإقٓةاع ي ا٥ةذ٠       يًتغٝيرو ٖٚزا ٜت
ٚأُٖٝةة١ ايتغةةٝيرو ٚيًت ةةاسا َةةا المـةةًش١ ايزاّٝةة١ يًتغةةٝير َةةٔ أدةةٌ قبةةٍٛ ايتغةةٝير.  
ٚقبةةٌ ايؼةةشٚع م ايتغةةٝيراتو طٝظةةتًذّ المةةذٜشٕٚ ايٓةةادشٕٛ بذًٝةةٌ ايٓيةةاّ ي ٗةةِ      

دٗٗةةا المٓيُةة١ ٚبذذٜةةذ   ايٛكةةا ابسةةايٞ م المٓيُةة١ لانتؼةةاف المؼةةهات ايةةي  ّٛا     
َـةةةذسٖا ٚأُٖٝتٗةةةاو يالإكةةةاف١ إلى عًُٝةةة١ ايتشذٜةةةذ المكايًةةة١ بسةةةٌ ٖةةةزٙ المؼةةةهات  
َٚتطًبات ايظشع١. كبٝ ١ ايتغٝيرات ايي  ٜتطً  إدشا٤اٖا. ّٚتلُٔ ٖزٙ المشسًة١  
بذًٝةةٌ أٖةةةِ اي ٛاَةةةٌ المت ًكةة١ ي ًُٝةةة١ ايتغةةةٝير ْ ظةةةٗاو َجةةٌ َةةةٔ ٜتٛقةةةا إٔ ٜكةةةاّٚ    

بػة  عًٝة٘    يًُكاَٚة١و فايكا٥ةذ  كا١َٚو َٚا ايظةب  ابسكٝكةٞ   ايتغٝيرو َٚا َكٝاغ الم
إٔ ٜكّٛ ي ذد َٔ الأدٚاس ايكٝاد١ٜ الها١َ يًتغً  ع٢ً المكاَٚات بداٙ ايتغٝيرو ٚايي  

 (:191-184و 2015ّتُجٌ م  عبذ المايوو 

 :تحكيل الاتصاه الفعاه بالآخشيَ -1
 عًُٝةات ايتغةٝيرو يةٌ إٔ       الاّـاٍ دٚسا ٖاَا يايٓظةب١ يًكٝةادات الإداسٜة١ م   ًٜٚ

بظةةاح أٟ عًُٝةة١ ّغةةٝير ٜةةشّب  يٛدةةٛد أٚ عةةذّ ٚدةةٛد الاّـةةاٍ اي  ةةاٍ دالاةةٌ ًّةةو     
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عًُٝةةةات ايتغةةةٝير ّتطًةةة  ٚدةةةٛد ايةةةُٓ  ايكٝةةةادٟ ايةةةزٟ ٜتُتةةةا   إٕاي ًُٝةةة١و سٝةةةح 
 يايكذس٠ ع٢ً الاّـاٍ يؼهٌ ف اٍ ٚن ا٠٤ عاي١ٝ لإسذاخ ايتغٝيرو ٖٚزا ٜتطً :

 الأفشاد اي اًَق. ّ ِٗ قاد٠ ايتغٝير أثشٙ ع٢ً 
       الاطةةتًذاّ الأَجةةٌ يًُةةاٖشات ابشاؿةة١ يالاّـةةاٍ ٚايةةي  ّتةةٛافش يةةذِٜٗو ٚريةةو

يًتً ٝ  َٔ قٟٛ َكا١َٚ ايتغةٝيرو ٚالمكٝةذ٠ ية٘و ٚريةو َجةٌ: اطةتًذاّ ايًغةات        
 المٓاطب١و ٚايكذس٠ ع٢ً الاطتُاع ابزٝذ يلآلاشٜٔو ااْ  ايتغز١ٜ اي هظ١ٝ.

 نتِٗ م ناف١ الم ًَٛات ايةي  ّةشّب    ّؼذٝا اي اًَق ٚريو عٔ كشٜل َؼاس
ي ًُٝات ايتغٝير َجةٌ الأطةباب ابشاؿة١ ية٘و ٚايٓةٛاسٞ ايةي  بذتةاز ايةٞ ايتغةٝيرو          
ٚالأػةةًاق ايةةي  طةةٛف ّتةةمثش يةة٘و ٚاي ٛا٥ةةذ ايةةي  طةةتٓتر عةةٔ عًُٝةةات ايتغةةٝيرو      

 ٚالمذ٠ ايض١َٝٓ ايي  طٝظتغشقٗا ٖزا ايتغٝير.
  سذاثٗاو ّٚ ت  عًُٝةات  لإايت ١ًُٝٝ يٝإ ايش ٟ المظتكب١ًٝ ايي  ّٗذف الملطظ١

الاّـةةاٍ َةةٔ أفلةةٌ اي ًُٝةةات ايةةي  ٜةةتِ اطةةتغالها م ّظةةٌٗٝ عًُٝةةات ايتغةةٝيرو   
ٚايتغً  ع٢ً المًاٚف ايي  ٜؼ ش يٗا الأفشادو أٟ إٔ ٜهٕٛ ٖٓةاى عًُٝةات ّٛاؿةٌ    

ٞ   ٚالأفةشادو  وايكٝةاد٠ يؼةهٌ َظةتُش عةٔ قةشب يةق نةةٌ َةٔ        . يؼةهٌ َظةتُش ٚس،ةة
يٝٗةةا ايكةةاد٠ يتٛؿةةٌٝ الم ًَٛةةات   إا٥ٌ الاّـةةاي١ٝ ايةةي  ًٜذةةم  ٚي ةةٌ َةةٔ أٖةةِ ايٛطةة  

اي ةةاًَق َٚؼةةاسنتٗا َ ٗةةِ ٖةةٞ ايٓةةذٚات ٚالمةةلتمشاتو ٚٚسؾ اي ُةةٌ ايةةي  ّك ةةذ    
 فُٝا يِٝٓٗ ايب ا.

 :المشاسنة في التغيير -2
 ٚلهزا ايُٓ  َٔ ايتظٝير اي ذٜذ َٔ المضاٜا أُٖٗا: 

      ٚ سٙ م ّٓ ٝةةةز ايظٝاطةةةات  ٚفكةةةا لهةةةزا ايةةةُٓ  ايتؼةةةاسنٞ ٜٓتكةةةٌ اي اَةةةٌ َةةةٔ د
 ٚايكشاسات ايي  ٜتًزٖا ايكا٥ذو ايٞ دٚس المـُِ يتًو ايكشاسات ٚالمًط  لها.

         المؼاسن١ نم  بذ ٝةضٟ َ ٓةٟٛ إرا نةإ ٜت ًةل يابزاْة  ابشةاق يايتظةٝير م
 الملطظ١و ٚقذ ٜهٕٛ نم  بذ ٝضٟ َادٟ إرا نإ ٜت ًل يايؼل المايٞ فٝٗا.

  ابشاؿةة١ يٗةةِو ٚػةة ٛسِٖ يايشكةةا بدةةاٙ عًُةةِٗو ٜظةةتُذ المٛة ةةٕٛ ايةةشٚح الم ٜٓٛةة١
نًُةةةا اسّ  ةةةت ْظةةة  َؼةةةاسن١ الم ًَٛةةةات ٚاقتظةةةاّ ايظةةةًطات ٚالم ةةةاسف ايةةةي         

 بؼـًٕٛ عًٝٗا دالاٌ بضٝ  عًُِٗ.
           المؼاسن١ ّ ص اي ذٜةذ َةٔ ْكاكة١ ايكة٠ٛ يةذٟ اي ةاًَق ٚايةي  لا ٜةتِ اطةتغالها

٢ً سظةاب المـةالح   َٔ داْبِٗو نُا أْٗا ّظاعذ ع٢ً ّؼذٝا المـالح اي ا١َ ع
 ابشاؿ١.

         المؼاسن١ ّ ٌُ ع٢ً لاًل دٜٓاَٝهٝةات لم ّهةٔ َٛدةٛد٠ َةٔ قبةٌ ٜةتِ اطةتغالها
م ّبةةةادٍ الأفهةةةاس ٚالاق اسةةةات يؼةةةهٌ أطةةةٌٗ ٚأطةةةشعو يةةةق نافةةة١ كبكةةةات الهةةةشّ  
ايتٓيُٝٞ دالاٌ الملطظ١ ايت ١ًُٝٝو ٖٚٛ َا ٜٓ هع يؼهٌ إبػايٞ عًة٢ َظةتٟٛ   

 اقات الإْظا١ْٝ دالاًٗا.الأدا٤ دالاٌ الملطظ١و ٚع٢ً اي 
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 :بٍاء فشيل إسذاخ التغيير -3
ٜٚ ٌُ ٖزا الأطًٛب ع٢ً ايتغٝير م ثكافات الأعلا٤ اي اًَقو ٚايكِٝ ابشاؿ١ 
يِٗ عٔ كشٜل ّ شٜلِٗ ايٞ اي ذٜذ َٔ ابش ات اي ١ًُٝ ٚايٓيش١ٜ يايؼةهٌ ايةزٟ   

  َةةٔ بؼةةذخ اْ هةةاغ إبػةةايٞ عًةة٢ طةةًٛنٝاِّٗ ّٚ ةةاَاِّٗ دالاةةٌ اي ُةةٌ. ٜٚاسةة
ٖزا الأطًٛب إٔ اْتُا٤ اي ُاٍ ايٞ عًُ٘ ٖٛ اِٖ سافض ي٘و ٚايزٟ ٜ ُةٌ عًة٢ ّ ضٜةض    
الابداٖةةات ايظةةًٛن١ٝ يةة٘ دالاةةٌ عًُةةة٘ ٚد ًةةٗا ابداٖةةات إبػايٝةة١. نُةةا إٔ ٖةةةزا         
الأطةةًٛب ٜ ُةةٌ عًةة٢ د ةةٌ ابشةة ات ايت ًُٝٝةة١ ايةةي  ٜةةتِ َٓاقؼةةتٗا م المةةلتمشات         

ق م الملطظةة١ ايت ًُٝٝةة١و ّهظةةبِٗ ٚالمٓاقؼةات لاةة ات َؼةة ن١ يةةق نافة١ اي ةةاًَ  
عًُٝةةات  اطةةتهُاٍ المٗةةاسات ابزذٜةةذ٠و ّٚغةةير ابداٖةةاِّٗ بعةةٛ الأفلةةٌو ممةةا ٜٝظةةش        

برةةةار ايكةةةشاسات  لاايتٛؿةةةٌ ايةةةٞ كةةةشم ٚاكةةةش١   ٚايتغةةةٝيرو ٚايتكًٝةةةٌ َةةةٔ المكاَٚةةة١و   
ايـشٝش١و ١ُّٝٓٚ ايكذس٠ ع٢ً طشع٘ ّبادٍ الم ًَٛات ٚايتًطةٝ  ايـةشٝحو ٚسفةا    

 ٜ ا ايظةةًطاتو ٚسظةةٔ اطةةتغاٍ ايٛقةةتو ّٚ ُٝةةل سٚح ايت ةةإٚ يةةق     ايه ةةا٠٤ م ّ ةةٛ
 اي اًَق م الملطظ١ ايت ١ًُٝٝ.

 :إداسة وقت التغيير بفاعمية -4
ّتطًةة  عًُٝةة١ ّظةةٌٗٝ ايتغةةٝير َةةٔ ايكةةاد٠ ٚكةةا دةةذٍٚ صَةةني يةةزيوو بحٝةةح لا  
ٜهْٕٛٛ َٔ ْاس١ٝ سشٜـةق عًة٢ ّ ٜٛةت ايٛقةت فٝلةٝا بذكٝةل الأٖةذاف المطًةٛب         

يؼهٌ المشاد ٚايةاصّو َٚةٔ دٗة١ ألاةش٣ إفظةاح ايٛقةت ايةزٟ قةذ ٜةلدٟ إلى          بذكٝكٗا يا
المًةةٌ ٚاٖتةةضاص ايجكةة١ ٚصٜةةاد٠ المكاَٚةة١و ممةةا ٜةةلدٟ إلى صٜةةاد٠ إعاقةة١ عًُٝةة١ اطةةتهُاٍ           
ايتغٝير ٚبذكٝل أٖذاف٘. ٚيالمجٌو لا بػ  ع٢ً قاد٠ ايتغٝير اي ٜٚر ي ذد نبير َٔ 

 ٜ٘تٓاط  َا قذسات الأفشاد المحذٚد٠و لأْ ايتغٝيرات م ف ٠ ص١َٝٓ قـير٠و ٖٚٛ َا لا
 هٔ إٔ ٜلدٟ إلى َكا١َٚ يًتغٝير. يزيوو ف ٕ قشاس إدشا٤ ايتغٝير يظشع١ يتظٌٗٝ 
ايتغٝير أٚ إدةشا٤ ايتغةٝير يةب ٤ ٜ تُةذ عًة٢ كبٝ ة١ ايتغةٝير ْ ظة٘و أٟ سذةِ ْٚةٛع           

يةي  ٜتطًة    ايتغٝيرو َٚذ٣ ّمثير ايتغٝير ع٢ً اي شد المظتٗذفو ٚايكذس٠ أٚ المٗةاسات ا 
ّٛافشٖةةا م الأػةةًاق المظةةتٗذف١. ٚيؼةةهٌ عةةاّو  هةةٔ ّٓ ٝةةز ايتغةةٝيرات يظةةشع١ م    

 ابسالات ايتاي١ٝ:

 .إرا نإ ايتغٝير يظٝط ا َٚكتـشًا ع٢ً ْطام عٌُ بضذٚد 
        إرا إ ايتٛؿةةٌ إلى اّ ةةام ػةةاٌَ عًةة٢ كةةشٚس٠ ايتغةةٝيرو ٚلم ٜهةةٔ ٖٓةةاى َكاَٚةة١

 ّزنش.
  بضذٚدا .إرا نإ ّمثير ايتغٝير ع٢ً اي شد 

 م ابسالات ايتاي١ٝو طتشذخ ايتغٝيرات ّذسبػٝا  ي ذ ف ٠ ص١َٝٓ:

 .عٓذَا ّتطً  ايتغٝيرات ّغٝيرات م المٛاق  ٚايظًٛنٝات ٚالمٗاسات ايؼًـ١ٝ 
 .ّٛقا َكا١َٚ ق١ٜٛ يًتغٝيرات 
 .إرا لم ٜهٔ ٖٓاى اّ ام ػاٌَ يؼمٕ المتطًبات المتغير٠ 
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 الجاٌي: الجكافة التٍعيىية المحوس 
 وفّوً الجكافة:لًا: أو 

ٜ ذ َ ٗةّٛ ايجكافة١ اسةذ المظةتذذات الم شفٝة١ ابسذٜجة١و ايةي  بذُةٌ ايهةجير َةٔ           
الم ةةاْٞ ٚايةةذلالات المشنبةة١ ٚلا  هةةٔ ايتٛؿةةٌ إلى بضتٛاٖةةا إلا عةةٔ كشٜةةل ايشدةةٛع   
إلى عًةةِ الإْظةةإ ٚدساطةةت٘و فٗةةٛ ريةةو اي ًةةِ ايةةزٟ ٜكةةاسٕ يةةق ايجكافةةاتو ٜٚةةذسغ          

  ٗ ا أٟ بصتُةةةاو ٚايتكايٝةةةذ ٚاي ةةةادات ايةةةي   اسطةةةْٛٗاو   كشٜكةةة١ ابسٝةةةا٠ ايةةةي  ٜ ٝؼةةة
ٚاي كا٥ذ ٚايكِٝ ٚالاٖتُاَات ٚالابداٖات اي اك ١ٝ ٚاي ك١ًٝو ٚنزيو ايت اك  
أٚ ايتٓافش يق الماكٞ ٚابساكشو ٚايش ٣ المظتكب١ًٝو ف را أسدْا  ةا ّ شٜة  ايجكافة١    

ا ناَةٌو  نُ ّٗٛ أٚ نُـطًحو ْكٍٛ: "إْٗا المًضٕٚ ابسٞ م ايةزانش٠ نُذُة  
ٚايُٓةةٛ اي انُةةٞ المهةةٕٛ َةةٔ ْتةةا٥ر اي ًةةِ ٚالم شفةة١ ٚالأفهةةاس ٚالم تكةةذات ٚاي ٓةةٕٛ        
ٚالأدب ٚالألاةةةام ٚايكةةةٛاْق ٚاي ةةةادات ٚايتكايٝةةةذ ٚايتـةةةٛسات اي كًٝةةة١ ٚالم ٝؼةةة١ٝ        
ٚالمٛسٚثةات ايتاسبؽٝة١ ٚايًغٜٛة١ ٚايب٦ٝٝةة١ ايةي  ّـةٛغ فهةةش الإْظةإ ٚتمٓشة٘ ايـةة ات        

ٝةة١ ايةةي  ّؼةةهٌ طةةًٛن٘ اي ًُةةٞ م ابسٝةةا٠. ٚيايتةةايٞو     الألااقٝةة١ ٚايكةةِٝ الادتُاع 
ٖٓةاى اي ذٜةةذ َةةٔ ايت شٜ ةةات لم ٗةةّٛ ايجكافة١و م بضاٚيةة١ يًتمنٝةةذ عًةة٢ ٚكةةٛسٗا   
ٚينُٛكٗاو لإٔ ايجكاف١ ق٠ٛ ٚطًط١ ّٛد٘ طةًٛى المجتُةا. بؼةذد الأفةشاد ّـةٛساِّٗ      

ٕٛ عٔ أْ ظِٗ ٚاي ةالم َةٔ سةٛلهِو ٚبؼةذدٕٚ َةا بؼبْٛة٘ َٚةا ٜهشْٖٛة٘. ٖٚةِ ٜشينبة          
فٝ٘ ٚعٓ٘ نمٛ ّشانُٞ ٜٓتكٌ َٔ دٌٝ إلى دٌٝو ٚرات كبٝ ١  اع١ٝ برتًة  َةٔ   

و 2016بصتُا إلى )لاش يظب  عٛاَةٌ إقًُٝٝة١ ٚدغشافٝة١ ٚدٜٓٝة١ ٚكبكٝة١  يشنةاتو       
82.) 

  :ًوفّوً الجكافة التٍعيىية:ثاٌيا 
ٔ  وتمجٌ ايجكاف١ عاد٠ ايب١ٝٓ الادتُاع١ٝ َٔ سٛيٓا قيمنا   ٖزٙ ايب١ٝٓ َٓظٛد١ َة

ن منظماا   ااتيي  أيً اا  و ، بااا أي بلاات  ااا تق اتااا ن ولنياا  ن    اا و  ،تقااتنتن  تم مًاا ومع
اااال ن يااابعيني   تق اااا  ن منظمااا  نماااو ممياااوم  تق اتيااا  ن    ااا ، وقااات  ااات  نت ااا   

نلأي ياااي  ن تااال ت اااتت  ىن قاااو مااان أ ااام ون تم نينيااا  ، وتعتباااا ن تق اااا  اااال ن منظمااا  
، وتعتبا ن تق ا  تن ل ن منظم   لعملن يلوك ن ماتي ون  م عل ال ن  ي ة ن يومي  

ن تنظيمي  بمت ب  نلإل ا نلأيتيو و ل ن ذي يو ا نلأع ا   تن ال ن منظما  ويانظم 
ميااا ميم ن عمليااا  وق ااا ي  م ن ج  اااي  ون  تم عيااا ، و  تمتااال ن تق اااا  ن تنظيميااا  

قةةذ ٜةةتِ إْؼةةا٤  ْٚةة  ايً بةة١و يةةٌ تمجةةٌ ايً بةة١ ْ ظةةٗا دالاةةٌ المٓيُةة١.     نبًاا  ماان  ااون
مااان قبااال نلأع ااا   ن ا ييااايين اااال ن منظمااا ، أو قااات ياااتم تلويا ااا   كافةةة١ يةةةٛعٞايج

 بماوا ن وق . 
ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ َ ّٗٛ َت ذد الأي ادو إ ّطٜٛشٙ يؼهٌ َظتكٌ م اي ذٜةذ  ف

َٔ المجالات َٔ الأْجشٚيٛيٛدٝةا الادتُاعٝة١ إلى عًةِ ايةٓ ع ايتٓيُٝةٞو ٚبؼتةٟٛ       
ات ايٓيةشو فايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١ ٖةٞ َةٛسد      ع٢ً بطتً  المجالات الادتُاع١ٝ ٚٚدٗة 

ينةةير ًَُةةٛغ ٜـةة   بذذٜةةذٙ م اي كةةٛد الألاةةير٠ كشسةةت اي ذٜةةذ َةةٔ ايتًــةةات  
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الإداس١ٜ اي ذٜذ َٔ ايت شٜ ات المًتً ١ لم ٗةّٛ ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١و ٜٚشنةض ايهةجير      
 (.42و 2010 اي طٟٛو ٚايؼٝباْٞو  َٓٗا ع٢ً ايكِٝ ٚالم تكذات المؼ ن١ يًُٛة ق

ٚايكةةةِٝ ٚالم تكةةةذات ٚايتكايٝةةةذ ٚ)داب ايظةةةًٛى ايةةةي   ّةةةذفل الأعةةةشافأْٗةةةا  نُةةةا
ّمطظةةت بمةةشٚس ايٛقةةتو ٖٚةةزٙ المجُٛعةة١ َةةٔ ايتٛق ةةات ٚايكةةِٝ ابشاسدٝةة١ ّةةلثش عًةة٢    
ّ هةةةير ٚطةةةًٛى المةةةٛة ق دالاةةةٌ المٓيُةةة١. ّٛدةةةذ ايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١ م اي ٓاؿةةةش   
اي ُٝكةةة١ يًُذسطةةة١. ّٚؼةةةٌُ ٖةةةزٙ اي ٓاؿةةةش ايكٛاعةةةذ ينةةةير المهتٛيةةة١و ٚالاف اكةةةاتو   
ٚايطكةةٛغ أٚ الالاةةتاط أٚ ابزُةةا ايتكًٝةةذٟو ٚبصُٛعةة١ ايشَةةٛص ٚالأعُةةاٍ اي ٓٝةة١و  
ٚايًغ١ ابشاؿ١ ٚايـٝاين١ المظتًذ١َ َةٔ قبةٌ اي ُةاٍ ٚايطةابو ّٚٛق ةات ايتغةٝيرو       
ٚايذساطات يذٜٗا أةٗش إٔ ايطاب ٚالمةٛة ق ٜةذلإًٛ ايب٦ٝة١ المذسطة١ٝ ٜٚظةتٛعبٕٛ      

ذطةةٞ عًةةة٢ الالاتافةةات الإبػايٝةةة١   ايجكافةة١ عًةة٢ اي ةةةٛس. ٜت ةةشف ايطةةةاب يؼةةهٌ س    
ٚايظةةًب١ٝ م المذسطةة١ ابزذٜةةذ٠. ٜؼةة ش المٛة ةةٕٛ ابزةةذد يايكٛاعةةذ ٚايتٛق ةةات ينةةير         
المهتٛيةةة١و ٚابسهاٜةةةات ايؼةةة ب١ٝو ٚايكٛاعةةةذ ٚايطكةةةٛغ الم ةةة ف يٗةةةاو ٚقةةةِٝ المذسطةةة١و    

 (.114و 2019ٚينيرٖا  اي ٓضٟو 

يٗةا قا٥ةذٟ المةذاسغ    ٜٚ شفٗا ايباسةح يمْٗةا ًّةو ايكٛاعةذ ٚالم ةاٜير ايةي  ٜتُتةا        
ٚايي  ٜت اٌَ يٗا َا اي اًَق دالاٌ الملطظةات اي يٜٛة١ ٚنةزيو ايظةير عًٝٗةا م      

 بذكٝل أٖذافِٗ.

  :ًأبعاد الجكافة التٍعيىية:ثالجا 
نٌ َذسط١ يذٜٗا ثكافتٗا ابشاؿ١ يٗا ٚايي  برتً  عٔ المذاسغ الألاش٣و َٚٔ 

ٜذ الأي اد يًت ةبير عٓٗةا   أدٌ بذذٜذ َظت٣ٛ ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ َٔ ايلشٚسٟ بذذ
 ( فُٝا ًٜٞ ْظت شا أي اد ايجكاف١ ايتٓي33:١ُٝٝو 2011 داٚدو 

 
 ( أبعاد اهجقافٞ اهتِع1ٌٞٚٚظلى )

أبعاد 
الثقافة 
 التنظيمية

سياسات 
 المدرسة

المناخ 
 التنظيمي

العمل 
 الجماعي

العلاقات 
 الإنسانية
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   المٍاخ التٍعيىي: -1
ٜؼةةير المٓةةاخ ايتٓيُٝةةٞ إلى ،ةةات أٚ لاـةةا٥ف اي ُةةٌ ايةةي  ٜتـةةٛسٖا َٛة ةةٛ       

َةٔ أدةٌ ايتةمثير    المذسط١و ٚبػ  فِٗ ٖزٙ ابشـةا٥ف ٚإدسانٗةا َةٔ قبةٌ اي ةاًَق      
ع٢ً طًٛنِٗ. ٚيكةذس إدسانٗةِ لهةزٙ ابشـةا٥ف ّتشةذد ابداٖةاِّٗ بعةٛ المذسطة١         
طٛا٤ ناْت ًّو الابداٖات إبػاي١ٝ أٚ طةًب١ٝ يٓةا٤ عًة٢ ٚدٗة١ ْيةش اي ُةاٍ لهةزٙ        
ابشـةةا٥فو يةةةذِٜٗ ابدةةاٙ إبػةةةايٞ أٚ طةةةًا بدةةاٙ المذسطةةة١. ٖةةزا المٓةةةاخ ايتٓيُٝةةةٞ     

ٚبذكٝل أٖذافٗاو  هٔ ايكٍٛ إٕ اي اق١ يةق   َٓاط  يتشظق ف اي١ٝ إداس٠ المذسط١
ايجكافةةة١ ٚالمٓةةةاخ ٖةةةٞ عاقةةة١ َ ايطةةة١. فالمٓةةةاخ ايتٓيُٝةةةٞ ٖةةةٛ بصُٛعةةة١ َ ةةةاِٖٝ      
بذذدٖا ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يًُذسط١ سٝح ٜ ُةٌ اي ةشدو يُٝٓةا ّ ُةٌ ايجكافة١ عًة٢       

 َظت٣ٛ المياٖش ٚايكِٝ ايٛاكش١و ٚالاف اكات الأطاط١ٝ.

 سياسات المذسسة:  -2
ؼةةةير ايظٝاطةةةات إلى المبةةةاد  ايةةةي  ّةةةذعِ قٛاعةةةذ اي ُةةةٌ ّٚظةةةاعذ عًةةة٢ بذكٝةةةل   ّ

أٖذاف المذسطة١ يٓذةاحو ٚعةاد٠ َةا ّهةٕٛ َهتٛية١ يتٛدٝة٘ عًُٝة١ ؿةٓا ايكةشاس. يُٝٓةا            
ايتؼةةشٜا ٜؼةةٌُ ايكةةٛاْق ٚايًةةٛا٥ح ٚايكٛاعةةذ ٚالإدةةشا٤ات المظةةتًذ١َ م المٓيُةةات    

َٚ ةةةاِٖٝ يتٓ ٝةةةز ايكٛاعةةةذ   المذسطةةة١ٝ. فةةة را اسةةةت   قظةةةِ إداس٠ المذسطةةة١ يظٝاطةةةات  
ٚايًٛا٥ح م  ٝا دٛاْ  المذسط١و فظٝلثش ريو ع٢ً ثكاف١ المذسطة١. ٚطٝٛكةح َةا    

 ًٜٞ فٛا٥ذ بذذٜذ ايظٝاطات ّٚٓ ٝزٖا:

 .المظاعذ٠ م ابرار ايكشاسات 
 .ّبذذٜذ ايٛطا٥ٌ ايي  بػ  اّباعٗا يتشكٝل الهذف اي ا 
 ًط١.ّكًٌٝ المشنض١ٜ لأْٗا ّظاعذ ع٢ً ايت ٜٛا م ايظ 
 .المظاعذ٠ م َشاقب١ اي ًُٝات ٚايتشهِ فٝٗا 
 .ٍّظاعذ ع٢ً اطتكشاس الأعُا 

 العىن الجىاعي:  -3
ٜ شف يمْ٘ اي ٌُ ايكا٥ِ ع٢ً ايكِٝ ْٚياّ الم تكذاتو ٚدعِ ّٚطٜٛش اي اق١ يق 
اي ةةةاًَق ٚايٛسةةةذ٠ ٚالمؼةةةاسن١و ّظةةةٛد سٚح اي ُةةةٌ ابزُةةةاعٞ يةةةق  ٝةةةا َةةةٛة ٞ     

 ٚ يٕٛ عةةةةٔ إداس٠ ٚف ايٝةةةة١ المذسطةةةة١. ٜٚ تةةةة  اي ُةةةةٌ  المذسطةةةة١و فٗةةةةِ َتشةةةةذٕٚ َٚظةةةةل
ابزُاعٞ َٔ ايظُات الم١ُٗ يجكاف١ المذسط١و ف ٓذ اْلُاّ الأفشاد إلى المذسطة١و ٜةتِ   
ّهةِٜٛٓٗ يةق المةٛة ق عةٔ كشٜةل عاقة١ اي ُةٌو ٚقةذ ّظةتُش ٖةزٙ اي اقة١ ّٚكةةٟٛو            

ُٝةةا ٚبمةشٚس ايٛقةةت طتٓؼةم عاقةةات ادتُاعٝةة١. ٚايةي  ّتةةمي  َةةٔ بصُٛعةات عُةةٌ ف    
يٝةةةِٓٗو يةةةةزيو بػةةة  عًةةةة٢ إداس٠ المذسطةةةة١ اي ُةةةٌ اةةةةذ يتؼةةةهٌٝ بصُٛعةةةة١ عُةةةةٌ     
َتٓاينُةة١.  هةةٔ إٔ ّظةةاعذ ايت اْٚٝةةات المٓيُةةات ايش،ٝةة١ عًةة٢ بذكٝةةل أٖةةذافٗا         

 ٚصٜاد٠ ف ايٝتٗا.

 العلاقات الإٌساٌية:   -4
ّؼير اي اق١ ايؼًـ١ٝ إلى ايتٓظٝل يق دٗٛد الأفةشاد دالاةٌ عًُةِٗ ٚبضاٚية١     

ّٓيُٝٝةة١ ّؼةةذ ِٗ عًةة٢ الأدا٤ ٚايت ةةإٚ يؼةةهٌ دٝةةذ. ّٚةةشّب  ًّةةو    إْؼةةا٤ ثكافةة١
اي اقات الإْظةا١ْٝ يكةذس الاٖتُةاّ ايةزٟ ّ طٝة٘ المذسطة١ يً ةاًَق فٝٗةاو ٚالأٚيٜٛة١          
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ايي  ّ طٝٗا لهِ دالاًٗاو ّٚيٗش اي اقات الإْظا١ْٝ َٔ لااٍ ايكةِٝ ٚالاف اكةات   
 المٛة ق ٚطًٛنٝات ايتكةذٜش  ٚالم اٜير ايظًٛن١ٝ ايي  ّذعِ اي اقات ابزٝذ٠ يق

ٚالاسةة اّ يًُةةٛة ق. ٚ هةةٔ بذذٜةةذ ابزٛاْةة  ايش٥ٝظةة١ٝ يً اقةةات ايؼًـةة١ٝ م    
 إداس٠ المذسط١ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:

 :بما م ريو ايظُات ايؼًـ١ٝ يًكا٥ذو ٚ)سا٤ المش ٚطةق سةٍٛ ايكا٥ةذ أٚ     ايكٝاد٠
 المٛق  ابسايٞ يًُذسط١و ٚايظًٛى المُٝض لمذٜش المذسط١.

 ٜٚؼةةٌُ كةةشم اّـةةاٍ َ ٝٓةة١ دالاةةٌ المذسطةة١و ٚلااؿةة١ الادتُةةاع ايةةزٟ       لاّـةةاٍ:ا
ٜ كةةذٙ َةةذٜش المذسطةةة١ سةةٍٛ َٛكةةةٛع َةةاو َٚةةةا إرا نةةإ ٚقةةةت الادتُةةاع َٓاطةةةبًا       
يً ُاٍ ٚةشٚف اي ُاٍو ٚنٝ ١ٝ إياغ المٛة ق يايٓؼشات ايي  ٜتِ ٚؿٛلها ايٞ 

 المذسط١.
  :ًكةة١ ياَشنضٜةة١ َةةذٜش   ٚايةةي  ّتُجةةٌ م ي ةةا ابزٛاْةة  المت   ّ ةةٜٛا ايظةةًط١ 

المذسط١ م ّ ٜٛا ينةير٠ َةٔ الأػةًاق ايةزٜٔ  جًةٕٛ َـةذس ثكة١ يايٓظةب١ ية٘و          
 ٜٚلَٔ يِٗ ٚيكذساِّٗ يب ا َٔ طًطاّ٘. 

 يزيو قذ ّت اسا ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ َا ايكِٝ الإيذاع١ٝو فكذ ّـبح ايجكاف١
ّٚةذفا المٓيُة١   ايتٓي١ُٝٝ عكب١ أَاّ ايتغٝير ٚالإيةذاعو ٚيايتةايٞ ّـةبح ينةير ف اية١      

إلى ايةةٛسا٤و ممةةا ٜلنةةذ دٚس ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١ م دًةة  ايتطةةٜٛش ٚايتذذٜةةذو لأْٗةةا  
ّ تُةةذ عًةة٢ ايكةةِٝ الأطاطةة١ٝ ايةةي  قةةذ بذ ةةض الإيةةذاع أٚ بذةةب  الأدةةٛا٤ م ْ ةةع          
ايٛقةةةتو نُةةةا ٜلنةةةذ ريةةةو عًةةة٢ ايةةةذٚس ايهةةةبير يًجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١ م الملطظةةةات  

اي ٌُ ابزُةاعٞ ٚإبظةاصات اي اقةات ٚالمًةاكش٠     ايت ١ًُٝٝو ٚقُٝٗا ايي  ّشنض ع٢ً 
 (.34و 2011ٚايت إٚ يشٚح فشٜل ٚاسذ َٚتُاطو  داٚدو 

 :دوس قائذ المذسسة في تطويش الجكافة التٍعيىية 
ايكٝةةةةةاد٠ اي  ايةةةةة١ ٖةةةةةٞ عًُٝةةةةة١ ٚكةةةةةا ايش ٜةةةةة١ ٚبذذٜةةةةةذ الأٖةةةةةذاف ٚؿةةةةةٝاين١         

اٍ عًةةة٢ الاطةةة اّٝذٝات ٚبذكٝةةةل ايت ةةةإٚ ٚايتةةةمثير عًةةة٢ الآلاةةةشٜٔ ٚبذ ٝةةةض اي ُةةة   
بذكٝةةل الأٖةةذاف. َٚطًةةٛب َةةٔ قةةاد٠ ايت ًةةِٝ ّةةٛفير َٓةةاخ َذسطةةٞ َٓاطةة  بشًةةل       
ثكافةة١ ابزةةٛد٠ ٚايةةي  ّةةٓ هع عًةة٢ َ ًُةةٞ المةةذاسغ ٚيايتةةايٞ م ايتةةذسٜعو ٚ هةةٔ       
ايكٝاّ يزيو عةٔ كشٜةل بذذٜةذ ابدةاٙ ايتغةٝير ايجكةام المطًةٛب بذكٝكة٘. ّٚطةٜٛش          

تةذسٜ  يمطةايٝ  ايتطةٜٛش المتاسة١     يغات َؼ ن١ ّتُاػٞ َا ٖزا ايتغةٝيرو ٚيةذ٤ اي  
يتٛفير أطاغ َٓاط  ي ًُٝات عاي١ٝ ابزٛد٠و ٚيتشكٝل ٖةزا المبةذأو بػة  عًة٢ إداس٠     

 (:614و 2011المذسط١ ايكٝاّ يالإدشا٤ات ايتاي١ٝ  سذاصٜٔو 
       يةةةزٍ ابزٗةةةٛد يٓؼةةةش ثكافةةة١ ابزةةةٛد٠ م المذسطةةة١ ٚ ٝةةةا الأكةةةشاف المؼةةةاسن١ م

 اي ١ًُٝ ايت ١ًُٝٝ.
  المؼاسن١ ايٓؼط١ بزُٝا َٛة ٞ المذسط١ ٚدبصِٗ يؼهٌ ناٌَ ايتمنٝذ ع٢ً

م اي ُةةٌو ممةةا ٜظةةُح ياطةةتًذاّ ايٛةةةا٥  ٚايكةةذسات المًتً ةة١ ّٚٛدٝٗٗةةةا الى        
 إفاد٠ المذسط١.

     ّٞطةةةٜٛش س ٜةةة١ كًٜٛةةة١ المةةةذ٣ يًطةةةاب َٚةةةٛة ٞ المذسطةةة١ ٚأفةةةشاد المجتُةةةا المحًةةة
 َٚظاعذِّٗ ع٢ً ّش تٗا إلى لاط١.
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ٚابس ةةاة  ًةة٢ قةاد٠ المةةذاسغ الاطةتُشاس م ايتشظةةق  يالإكةاف١ إلى ريةةوو بػة  ع  
ًُةا م بذكٝةل بذظةٝٓات ّذسبػٝة١       ًُا ع٢ً ايتُٝضو مما ٜ ني إٔ ّظ ٞ المذسطة١ دا٥ دا٥
ٚنبير٠ م  ٝا اي ًُٝةاتو ّٚشنٝةض ايتشظةق المظةتُش عًة٢ إْؼةا٤ قٓةٛات اّـةاٍ         

ذ٣ ف اية١ يًتٛاؿةةٌ َةةا المظةةت ٝذٜٔو ٖٚةةزا عٓـةش أطاطةةٞ يتشظةةق ابزةةٛد٠ عًةة٢ المةة  
ايطٜٛةةةٌ. ّؼةةةٌُ عًُٝةةة١ ايتشظةةةق المظةةةتُش  ٝةةةا ابزٛاْةةة  المت ًكةةة١ يايؼًـةةة١ٝ  
ٚايكةةذس٠ ٚالمٗةةاساتو بمةةا م ريةةو  ٝةةا بصةةالات إداس٠ المذسطةة١و لإٔ مماسطةة١ عًُٝةة١     

و 2011ايتشظةةق المظةةتُش  هةةٔ إٔ بذكةةل المضٜةةذ َةةٔ الإبظةةاصات المتُٝةةض٠  سذةةاصٜٔو    
14.) 

جكافة١ ايتٓيُٝٝة١ يًُذسطة١ ٖةٛ ابشةٛف      َٔ أن  اي كبةات ايةي  ّ شقةٌ ّطةٛس اي    
َٔ ايتغٝيرو ٜٚتشٌُ قاد٠ المذسط١ َظلٚي١ٝ ايكلا٤ ع٢ً ٖزا ايؼ ٛسو ٚايبذاٜة١ ٖةٞ   
بذظق اي اق١ يق ايكا٥ذ ٚناف١ اي اًَق َ ٘ دالاٌ الملطظ١ اي ي١ٜٛو فا  هةٔ  

ات إٔ ْمٌَ ّطٜٛش ثكافتٓا ايتٓيُٝٝة١ يًٛاقةا اي يةٟٛ إلا عةٔ كشٜةل ّةٛفير المتطًبة       
 (:290و 2019الأطاط١ٝ يًتغٝيرات المذسط١ٝو ٚأُٖٗا  عط١ٝو 

     ِٝايش ٜةة١ ٚالايتةةضاّ: بػةة  إٔ بؼةةذد ْيةةاّ ايت ًةةِٝ ايش ٜةة١ ابشاؿةة١ اةةٛد٠ ايت ًةة
 ٚالم شف١ المطًٛب بذكٝكٗاو ٚإٔ ٜٛكح الايتضاّ ياي ٌُ َٔ لااٍ ًّو ايش ١ٜ.

  يذالاًٝةةةة١ الاّـةةةةاٍ: بػةةةة  عًةةةة٢ اي ةةةةاًَق م بصةةةةاٍ ايت ًةةةةِٝ فٗةةةةِ ايةةةةتغيرات ا
ٚابشاسد١ٝ ٚاي ٌُ َٔ لاالهاو َٚا ّ ٓٝ٘ ٖزٙ ايتغٝيرات لهِو َٚةذ٣ اطةت ادِّٗ   

 َٓٗاو َٚذ٣ اطت اد٠ المذسط١ ٚاي ١٦ المظتٗذف١.
   عًُٝةةات ْٚيةةِ ايتةةذعِٝ: ٖٚةةٞ ايت ًةةِٝ ٚايتةةذسٜ  ٚإداس٠ الأدا٤ ٚأْيُةة١ المهافةة تو

اي ٓاؿةش   مما ٜ ني إٔ نٌ عٓـش َٔ ٖزٙ اي ٓاؿش بػ  إٔ ٜتطٛس ياْظذاّ َا
 الألاش٣ َٔ أدٌ بذكٝل ايتغٝير ايجكام اي  اٍ.

         ّةةٛافش ايشينبةة١ م ايتغةةٝير ٚاي ةةضّ عًةة٢ ايتطةةٜٛشو ٚٚقةةت نةةاف  ي ًُٝةةات ايبشةةح
 ٚايتطٜٛش المت ذد٠ ٚايٓٛع١ٝ.

    ّةةٛفش الإَهاْٝةةات المادٜةة١ ايةةي  بذكةةل ايتطةةٛس المتٛقةةاو ٚايكةةذسات ايبؼةةش١ٜ ايكةةادس٠
 ايتٓ ٝز.ع٢ً ْكٌ الأفهاس ٚالاق اسات إلى 

    ضٜض َؼاسن١ الم ًُق م ايتطٜٛش المذسطٞ َٚٓاقؼ١ المؼاسٜا ٚلاطة  ايتُٓٝة١ ّ
.ِٗ َ 

 :ٌّْر البشح وإدشاءات 
ط ٝا  يلإداية١ عةٔ ّظةا لات ايبشةح ٚبذكٝكةا  لأٖذافة٘ طتظةير َٓٗذٝة١ ايبشةح          

 ٚإدشا٤اّٗا ٚفل ابشطٛات ايتاي١ٝ:

  :وٍّر البشح 
ّكةِٜٛ أثةش قٝةاد٠ ايتغةٝير عًة٢ ايجكافة١       ْيشا  لإٔ كبٝ ١ ايبشةح ّتٓةاٍٚ َٛكةٛع    

ايباسةةح ياطةةتًذاّ   قةةاّايتٓيُٝٝةة١ يةةذ٣ قةةاد٠ المةةذاسغ ٚبذكٝكةةا  لأٖةةذاف ايبشةةح      
سٝةةح إ ّطبٝةةل أدا٠  ةةا ايبٝاْةةات عةةٔ كشٜةةل ّٛصٜةةا     الاسّبةةاكٞوالمةةٓٗر ايٛؿةة ٞ  

 الاطتبا١ْ ع٢ً بصتُا ايبشح. 
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 :ْلدتىع البشح وعيٍت 
( ٖٛ"  ٝةا الأفةشاد أٚ الأػةًاق    31و 2009بصتُا ايبشح نُا أػاس عبٝذات  

ايةةزٜٔ ٜهْٛةةٕٛ َٛكةةٛع َؼةةه١ً ايبشةةحو ٜٚتهةةٕٛ بصتُةةا ايبشةةح َةةٔ قةةاد٠ المةةذاسغ    
( 132بزُٝا المشاسٌ م َهاّة  ايت ًةِٝ ابشاؿة١ بمشافية١ يٝؼة١ ٚايبةايغ عةذدِٖ         

١ّٓٝ ايبشح. 41/1442قا٥ذا  لااٍ اي ـٌ ايذساطٞ ايجاْٞ   ٖة ياعتباسِٖ ع
 بخح( لدتٌع اه1ددٗي )

 اهِصبٞ اهعدد ًلتب اهتعوٍٚ َ

 %13.636 18 اهِقٚع 1

 %57.575 76 اه٘شط 2

 %12.121 16 ترج 3

 %16.666 22 اهجِٚٞ 4

 %111 132 المجٌ٘ع

 :توصيف عيٍة البشح 
 المسىى الوظيفي 

 اه٘ظٚفٛ المصٌٟ( 2ددٗي )
 اهِصبٞ الم٣٘ٙٞ اهتلرارات  

 %34.1 45 قا٢د ابتدا٢ٛ
 %12.9 17 قا٢د ًت٘شط
 %28.8 38 قا٢د ثاُٜ٘

 32 قا٢د لدٌع )ًعترن(
24.2% 

 %111 132 الإجماهٛ

ايةةٛةٝ ٞ لأفةةشاد عٝٓةة١ ايبشةةحو     المظةة٢ُ( َةةتغير  2ٜتلةةح َةةٔ لاةةاٍ ابزةةذٍٚ     
%و ٚيًغةت ْظةب١   34.1ٚريو سٝح يًغ عذد َةٔ ٖةِ م اي ٦ة١ قا٥ةذ ايتةذا٥ٞ َةٔ بعةٛ        

اي ٦ة١ قا٥ةذ ثةاْٟٛ بعةٛ      %و ٚيًغةت ْظةب١ ٖةِ م   12.9ِٖ م اي ١٦ قا٥ذ َتٛط  بعةٛ  
%و ٜٚٛكح ايؼهٌ 24.2%و ٚيًغت ْظب١ ِٖ م اي ١٦ قا٥ذ بصُا  َؼ ى( بعٛ 28.8

 .ايتايٞ ًّو ايٓظ 

 
 اه٘ظٚفٛ المصٌٟ( 2ظلى )

34.1 

12.9 

28.8 
24.2 

قائد مجمع  قائد ثانوي قائد متوسط قائد ابتدائً
 (مشترك)
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 المؤِن العمىي 
 ( المؤٓى اهعو3ٌٛددٗي )

 اهِصبٞ الم٣٘ٙٞ اهتلرارات  

 %81.8 118 بلاه٘رٙ٘ط
 %18.2 24 ًادصتير
 %111 132 الإجماهٛ

( الملٖةٌ اي ًُةٞ لأفةشاد اي ٝٓة١و ٚريةو سٝةح يًغةت        3ٜتلح َٔ لااٍ ابزةذٍٚ   
%و ٜٚٛكةةح 18.2%و ٚيًغةةت ْظةةب١ اي ٦ةة١ َادٝظةةتير بعةةٛ     81.8ف٦ةة١ يهةةايٛسٜٛغ بعةةٛ   

 ايؼهٌ ايتايٞ ًّو ايٓظ :

 
 ( المؤٓى اهعو3ٌٛظلى )

 الذوسات التذسيبة في لداه الكيادة التربوية 
 لداي اهقٚادٝ اهترب٘ٙٞ ( اهدٗرات اهتدرٙبٞ في4ددٗي )

 اهِصبٞ الم٣٘ٙٞ اهتلرارات  

 %9.1 12 لا ٙ٘دد دٗرات
 %21.2 28 دٗرات 5أقى ًّ 

 %69.7 92 أكجر ًّ خمض دٗرات
 %111 132 الإجماهٛ

( َتغير ايذٚسات ايتذسٜب١ م بصاٍ ايكٝاد٠ اي ي١ٜٛ 4ٜتلح َٔ لااٍ ابزذٍٚ  
%و 21.2دٚسات بعةةٛ  5يًغةةت ف٦ةة١ أقةةٌ َةةٔ %و ٚقةةذ 9.1ٚيًغةةت ف٦ةة١ لا ٜٛدةةذ دٚسات بعةةٛ 

 %.69.7ٚيًغت ف١٦ أنجش َٔ  ع دٚسات بعٛ 

 
 ( اهدٗرات اهتدرٙبٞ في لداي اهقٚادٝ اهترب4ٞٙ٘ظلى )

 بكالورٌوس
82% 

 ماجستٌر
18% 

 ماجستٌر بكالورٌوس

9.1 21.2 

69.7 

 أكثر من خمس دورات دورات 5أقل من  لا ٌوجد دورات
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 عذد سٍوات الخذوة العىمية في الكيادة المذسسية 
 ( عدد شِ٘ات الخدًٞ اهعٌوٚٞ في اهقٚادٝ المدرش5ٞٚددٗي )

 % اهتلرارات  

 %47 62 11إلى أقى ًّ  5ًّ 
 %25 33 شِ٘ات15شِ٘ات إلى أقى ًّ 11ًّ 

 %28 37 شِٞ فأكجر 15ًّ 
 %111 132 الإجماهٛ

( َةةتغير عةةذد طةةٓٛات ابشذَةة١ اي ًُٝةة١ م ايكٝةةاد٠   5ٜتلةةح َةةٔ لاةةاٍ ابزةةذٍٚ   
%و 47طةٓٛات بعةٛ    10أقةٌ َةٔ    إلى 5المذسط١ٝ لأفشاد ع١ٓٝ ايبشحو ٚقذ يًغت ف١٦ َٔ 

 15%و ٚقذ يًغت ف١٦ َةٔ  25طٓٛات بعٛ  15أقٌ َٔ  إلىت طٓٛا 10ٚقذ يًغت ف١٦ َٔ 
 %و ٜٚٛكح ايؼهٌ ايتايٞ ًّو ايٓظ :28ط١ٓ فمنجش بعٛ 

 
 ( عدد شِ٘ات الخدًٞ اهعٌوٚٞ في اهقٚادٝ المدرش5ٞٚظلى )

 :أدوات البشح 
إعةةذاد الاطةةتبا١ْ عًةة٢ إ ي ةةذ الاْتٗةةا٤ َةةٔ الإكةةاس ايٓيةةشٟ ٚايذساطةةات ايظةةايك١ 

 َشاسٌ:عذ٠ 

 أطة١ً٦  يلإداية١ عًة٢   اياصَة١  بٝاْةات  اياد الاطتبا١ْ نةمدا٠ س٥ٝظة١ٝ بزُةا    إ إعذ
 .ايبشح

   ٌَةةٔ لاةة ا٤ ايكٝةةاد٠ اي يٜٛةة١ ٚسـةةًت عًةة٢   10 إ بذهةةِٝ الاطةةتبا١ْ َةةٔ قبةة )
 الماسيات.إداصِّٗ لها َا ّ ذٌٜ ي ا 

      ي ذ ريو إ ّٛصٜا الاطتبا١ْ ع٢ً بصتُا ايبشح ٖٚةِ قةاد٠ المةذاسغ بمشافية١
اطةةتذاي١  132ٚسـةةًت عًةة٢  سيةةا َهاّةة  ّ ًةةِٝ دالاةةٌ المحافيةة١ يٝؼةة١ ٚ ًةةت أ

َٚةٔ ثةِ   ٗةا لالاتبةاس ايـةذم       بحٝح أؿبشت اي ١ٓٝ ػةا١ًَ لمجتُةا ايبشةحو   
 ٚايجبات ٚإدشا٤ ايتشًٌٝ الإسـا٥ٞ لها

47% 

25% 

28% 

 سنة  فأكثر 15من  سنوات15سنوات إلى أقل من 10من  10إلى أقل من  5من 
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 بٍاء الاستباٌة بصوستّا الأولية: – 1
ا٤ يٓةةا٤ الاطةةتبا١ْ يـةةٛسّٗا الأٚيٝةة١ َةةٔ لاةةاٍ ّـةةٓٝ  الاطةةتبا١ْ إلى ثةةاخ أدةةض 

 ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:
 :ٍٜٚتهٕٛ َٔ ايبٝاْات الأٚي١ٝ لأفشاد ع١ٓٝ ايبشح ّؼتٌُ ع٢ً المظ٢ُ  ابزض٤ الأ

ايةةٛةٝ ٞ ٚالملٖةةٌ اي ًُةةٞ ٚايةةذٚسات ايتذسٜبٝةة١ ٚعةةذد طةةٓٛات ابشةة ٠ م ايكٝةةاد٠    
 المذسط١ٝ.

 :ْٞعبةاس٠ َكظة١ُ عًة٢ ثةاخ بضةاٚس ّكةٝع َةتغيرات        52ٜتهٕٛ َٔ   ابزض٤ ايجا )
 ٓشٛ ايتايٞ:ايبشح ع٢ً اي

 :ٍٚ20ع٢ً   ايتغٝير ٜٚؼتٌُدسد١ مماسط١ قاد٠ المذاسغ لمٗاسات قٝاد٠  المحٛس الأ )
 عباس٠ إ ّكظُٝٗا إلى  ظ١ أي اد ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:

 :ٍٚعباسات.4ٜكٝع ّطٜٛش س ١ٜ َؼ ن١ ٜٚؼتٌُ ع٢ً   ايب ذ الأ ) 
  :ْٞايب ةةذ ايجةةا     ُ ٝةة١ يٓةةا٤ اّ ةةام  ةةاعٞ بخـةةٛق أٖةةذاف الملطظةة١ ايت ًٝ

 ( عباسات.4ٚأٚيٜٛاّٗا ٜٚؼتٌُ ع٢ً  
  :ّشطةٝخ ثكافة١ َؼة ن١ دالاةٌ الملطظة١ ايت ًُٝٝة١ ٜٚؼةتٌُ         ايب ذ ايجايةح

 عباسات. (4ع٢ً  
 :نمزدةةة١ ايظةةةًٛى  أٟ ّكةةةذِٜ نمةةةٛرز طةةةًٛنٞ بؼتةةةز٣ يةةة٘( ايب ةةةذ ايشايةةةا 

 عباسات. (4ٜٚؼتٌُ ع٢ً  
 :عًة٢  ٜٚؼةت  َشاعا٠ ابسادات ٚاي شٚم اي شد١ٜ يً ةاًَق  ايب ذ ابشاَع ٌُ

 ( عباسات.4 
   :ْٜٞكةٝع َظةت٣ٛ مماسطة١ قةاد٠ المةذاسغ لأي ةاد ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١و         المحٛس ايجةا

 ( عباس٠ إ ّكظُٝٗا ع٢ً أسي ١ أي اد ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:16ٜٚؼتٌُ ع٢ً  
 :ٍٚعباسات.4طٝاطات المذسط١ ٜٚؼتٌُ ع٢ً   ايب ذ الأ ) 
 :ْٞات.( عباس4اي ٌُ ابزُاعٞ ٜٚؼتٌُ ع٢ً   ايب ذ ايجا 
 :عباسات.4اي اقات الإْظا١ْٝ ٜٚؼتٌُ ع٢ً   ايب ذ ايجايح ) 
  :عباسات.4المٓاخ ايتٓيُٝٞ ٜٚؼتٌُ ع٢ً  ايب ذ ايشايا ) 

   :ٜكةةٝع ايتةةمثير ٚايتةةمثش يةةق قٝةةاد٠ ايتغةةٝير ٚايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١     المحةةٛس ايجايةةح 
 ٞ:( عباس٠ إ ّكظُٝٗا ع٢ً أسي ١ أي اد ع٢ً ايٓشٛ ايتاي16ٜٚؼتٌُ أٜلا  ع٢ً  

   عباسات.4ايب ذ الأٍٚ: ثكاف١ الإيذاع ٜٚؼتٌُ ع٢ً ) 
   عباسات.4ايب ذ ايجاْٞ: ثكاف١ الاْتُا٤ ٜٚؼتٌُ ع٢ً ) 
   عباسات.4ايب ذ ايجايح: بذظق الأدا٤ ٜٚؼتٌُ ع٢ً ) 
   عباسات.4ايب ذ ايشايا: ثكاف١ ايتش ٝض ٜٚؼتٌُ ع٢ً ) 

 سساب صذم وثبات الاستباٌة: – 2
 :صذم الاتسام الذاخمي   

ٚقةةةذ دةةةش٣ ايتشكةةةل َةةةٔ ؿةةةذم الاّظةةةام ايةةةذالاًٞ ياطةةةتبٝإ بحظةةةاب َ اَةةةٌ  
اسّباط ييرطةٕٛ يةق دسدةات نةٌ فكةش٠ َةٔ عبةاسات المحةاٚس ايجاثة١ ٚايذسدة١ ايهًٝة١            
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تٛكح َ اَات الاسّبةاط يةق نةٌ فكةش٠     ٠ ٚريو يإيٝ٘ اي كش ّٓتُٞ ايزٟيًُشٛس 
 ايٝ٘. ّٓتَُٞٔ عباسات المحٛس ٚالمحٛس ايي  

ٞ َةةٔ ْتةةا٥ر   ي بةةاسات المحةةٛس الاٍٚ بظةةذ إٔ  ٝةةا َ ةةاَات     ايتشًٝةةٌ الاسـةةا٥
اسّباط ييرطٕٛ يق عباسات المحةٛس الاٍٚ  دسدة١ مماسطة١ قةاد٠ المةذاسغ لمٗةاسات قٝةاد٠        

(و 0005و 0001ٚايذسد١ ايه١ًٝ يًُشٛس داية١ إسـةا٥ٝا  عٓةذ َظةت٣ٛ َ ٜٓٛة١        ايتغٝير(
ية٘ ممةا    ّٞٓتُة  ًٟٝا  َا المحٛس ايزٚعًٝ٘ ف ٕ  ٝا عباسات المحٛس الاٍٚ َتظك١ دالا

 ٜجبت ؿذم الاّظام ايذالاًٞ ي باسات المحٛس الاٍٚ.

ي بةةاسات المحةةٛس ايجةةاْٞ بظةةذ إٔ  ٝةةا َ ةةاَات   ايتشًٝةةٌ الاسـةةا٥َٞةةٔ ْتةةا٥ر 
اسّبةةاط ييرطةةٕٛ يةةق عبةةاسات المحةةٛس ايجةةاْٞ  َظةةت٣ٛ مماسطةة١ قةةاد٠ المةةذاسغ لأي ةةاد       

يًُشةةٛس دايةة١ إسـةةا٥ٝا  عٓةةذ َظةةت٣ٛ َ ٜٓٛةة١  ايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١( ٚايذسدةة١ ايهًٝةة١ 
 ٟ(و ٚعًٝ٘ ف ٕ  ٝا عباسات المحٛس ايجاْٞ َتظك١ دالاًٝا  َا المحٛس ايةز 0005و 0001 

 ي٘ مما ٜجبت ؿذم الاّظام ايذالاًٞ ي باسات المحٛس ايجاْٞ.  ّٞٓتُ

ٞ َٔ ْتا٥ر ٚ ي بةاسات المحةٛس ايجايةح بظةذ إٔ  ٝةا َ ةاَات        ايتشًٌٝ الاسـةا٥
يرطةةةٕٛ يةةةق عبةةةاسات المحةةةٛس ايجايةةةح  ايتةةةمثير ٚايتةةةمثش يةةةق قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير    اسّبةةةاط ي

ٚايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ( ٚايذسدة١ ايهًٝة١ يًُشةٛس داية١ إسـةا٥ٝا  عٓةذ َظةت٣ٛ َ ٜٓٛة١         
 ايزٟ(و ٚعًٝ٘ ف ٕ  ٝا عباسات المحٛس ايجايح َتظك١ دالاًٝا  َا المحٛس 0005و 0001 

 ي باسات المحٛس ايجايح.ي٘ مما ٜجبت ؿذم الاّظام ايذالاًٞ  ّٞٓتُ

 سساب ثبات الاستباٌة: -3
 َ ادية١ أي ةا نةشٚ     ايباسةح يكٝاغ َذ٣ ثبات أدا٠ ايبشح  الاطتبا١ْ( اطتًذّ 

( يًتمنذ َٔ ثبات ع١ٓٝ ايبشح ع٢ً ع١ٓٝ اطةتطاع١ٝ  (Cronbach's Alphaْباخ( 
 (6 ( َ ةةشد٠ ٚقةةذ إ اطةةتب ادٖا َةةٔ اي ٝٓةة١ ايهًٝةة١و ٚابزةةذٍٚ سقةةِ        30َهْٛةة١ َةةٔ   

 ٜٛكح َ اَات ثبات أدا٠ ايبشح.
 ( ًعاًلات ثبات أداٝ اهبخح6ددٗي )

 عدد اهعبارات ثبات المح٘ر المحاٗر

 20 0.955 دردٞ ممارشٞ قادٝ المدارط لمٔارات قٚادٝ اهتػٚير 
 16 0.951 ًصت٠٘ ممارشٞ قادٝ المدارط لأبعاد اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ

 16 0.965 افٞ اهتِعٌٚٚٞاهتأثير ٗاهتأثر بين قٚادٝ اهتػٚير ٗاهجق
 52 0.982 اهجبات اهعاَ هلاشتبٚاْ

 

إٔ َ اَةٌ ايجبةات اي ةاّ لمحةاٚس ايبشةح َشّ ةا سٝةح         (6 ٜتلح َٔ ابزذٍٚ سقةِ  
 0.951( لإ ةةايٞ عبةةاسات الاطةةتبٝإو فُٝةةا ّةةشاٚح ثبةةات المحةةاٚس َةةا يةةق     0.982يًةةغ  

ٕ       0.965نشذ أدْة٢ ٚيةق    ٜتُتةا يذسدة١    نشةذ أعًة٢و ٖٚةزا ٜةذٍ عًة٢ إٔ الاطةتبٝا
عاي١ٝ َٔ ايجبات  هٔ الاعتُاد عًٝ٘ م ايتطبٝل المٝةذاْٞ يًبشةح بحظة  َكٝةاغ     

 نشذ أد٢ْ يًجبات. 0.70اعتُذ  ٚايزْٟا٢ًْ 
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 :الأساليب الإسصائية 
اعتُةةذ ايباسةةح عًةة٢ بصُٛعةة١ َةةٔ الأطةةايٝ  الإسـةةا١ٝ٥ َةةٔ أدةةٌ اطةةتًاق   

اف ايبشةحو ٚاطةتًذّ   ايٓتا٥ر َةٔ يٝاْةات ايبشةح المٝةذاْٞو ٚنةزيو يتشكٝةل أٖةذ       
م بذًٝةٌ ايبٝاْةات ٚقةاّ ياطةتًذاّ الأطةايٝ        SPSS version 25ايباسةح يشْةاَر   

 ايتاي١ٝ:

 :ُاختباس صذم وثبات الاستبيا 
ٜؼةةير َ ٗةةّٛ ايـةةذم إلى إٔ أطةة١ً٦ الاطةةتبٝإ ّهةةٕٛ ٚاكةةش١ َٚ َٗٛةة١ لأفةةشاد        

ايبشةةح المجتُةةاو ٚإٔ ٖةةزٙ الأطةة١ً٦ أٚ اي بةةاسات المظةةتًذ١َ ّكةةٝع اييةةاٖش٠ بضةةٌ       
ٚأْٗةةا ؿةةابس١ يلإدايةة١ عًةة٢ ّظةةا لات ايبشةةح ٚيًتشًٝةةٌ الإسـةةا٥ٞو أٟ إٔ ؿةةذم       

 الاطتبٝإ ٜ ني قذسّ٘ ع٢ً قٝاغ الأٖذاف ايي  ٚكا يكٝاطٗا.

ثبةةات الاطةةتبٝإ ٜ ةةني أْةة٘ م سايةة١ إعةةاد٠ الاطةةتبٝإ ّٚطبٝكةة٘ َةةش٠ ألاةةش٣ عًةة٢     
ٕ الاطةتبٝإ ٜ طةٞ   أفشاد اي ١ٓٝ ي ذ ف ٠ ص١َٝٓ قـير٠و ٚم ّٛفش ْ ع اييشٚفو ف 

ْتا٥ر قشٜب١ دذا َٔ ايٓتا٥ر ايي  إ ابسـٍٛ عًٝٗا م ايتطبٝل الأٍٚ ياطةتبٝإو  
يًت شف ع٢ً دسد١ ثبات عباسات  ٚإ قٝاغ ايجبات ياطتًذاّ الاتباس أي ا نشٚ ْباخ

نٌ بضٛس ٚنةزيو ايت ةشف عًة٢ دسدة١ ثبةات  ٝةا فكةشات الاطةتبٝإ نُةا ٖةٛ           
 َٛكح لاسكا .

 الوصفية: بعض الإسصاءات 
قذ إ الاعتُاد عًة٢ ايٓظة  ٚايتهةشاسات ٚايٛطة  ابسظةايٞ ٚالابعةشاف الم ٝةاسٟ        
يًت ةةشف عًةة٢ ٚؿةة  لاـةةا٥ف أفةةشاد اي ٝٓةة١ ايؼًـةة١ٝ ٚقةةذ إ الاطةةت ا١ْ يةةب ا    

 ايشطّٛ ايبٝا١ْٝ.

 :وعادلة المذى 
ٟ إ الاتٝاس َكٝاغ يٝهشت ابشُاطٞ  ٜؼةير الى َةذ٣ َٛافكة١ أفةشاد اي ٝٓة١       ٚايةز

 َٔ عباسات المحاٚس ايش٥ٝظ١ٝ يًبشح. ع٢ً نٌ عباس٠
 ( ًٚساْ تقدٙرٜ ٗفقا لمقٚاط هٚلرت الخٌاشٛ 7ددٗي )

 ًٚساْ تقدٙرٜ ٗفقا لمقٚاط هٚلرت الخٌاشٛ
 اهدردٞ ط٘ي اهفترٝ المت٘شط المردح بالأٗزاْ الاشتذابٞ

 0.79 1.79الى  1ًّ  أبداً
 ًِدفض

 0.79 2.59الى  1.81ًّ ُادراً
 ًت٘شط 0.79 3.39 الى 2.61ًّ  احٚاُا
 0.79 4.19الى  3.41ًّ  غاهباً

 ًرتفع
 0.8 5الى  4.21ًّ  دا٢ٌاً

 :)ُالاستباط الخطى البسيط )بيرسو 
ٜظتًذّ يكٝاغ الاسّباط يةق َةتغيرٜٔ نُةٝق ٜٚ هةع ٖةزا المكٝةاغ دسدة١ أٚ        
قةة٠ٛ اي اقةة١ يةةق المةةتغيرٜٔ ٚابدةةاٙ ٖةةزٙ اي اقةة١. ّٚٓشـةةش قُٝةة١ َ اَةةٌ الاسّبةةاط     

فُ ٓةة٢  1. فةة را ناْةةت قُٝةة١ َ اَةةٌ الاسّبةةاط ّظةةاٟٚ       1 -و 1طةةٕٛ( يةةق     يير
ريو إٔ الاسّباط يق المتغيرٜٔ كةشدٟ ّةاّو ٖٚةٛ أقة٣ٛ أْةٛاع الاسّبةاط ايطةشدٟ يةق         
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فُ ٓة٢ ريةو إٔ الاسّبةاط     1 –َتغيرٜٔ. ٚإرا ناْت ق١ُٝ َ اٌَ الاسّبةاط ّظةاٟٚ   
     ّ بةةاط اي هظةةٞ يةةق َةةتغيرٜٔ. ٚإرا    يةةق المةةتغيرٜٔ عهظةةٞ ّةةاّو ٖٚةةٛ أقةة٣ٛ أْةةٛاع الاس

ناْت ق١ُٝ َ اٌَ الاسّباط ّظاٟٚ ؿة شو فُ ٓة٢ ريةو أْة٘ لا ٜٛدةذ اسّبةاط يةق        
نًُةةةا نةةةإ   1 –أٚ  1المةةةتغيرٜٔ. ٚنًُةةةا اق يةةةت قُٝةةة١ َ اَةةةٌ الاسّبةةةاط َةةةٔ        

 الاسّباط قٜٛا و ٚنًُا اق ب َٔ ايـ ش نًُا نإ الاسّباط ك ٝ ا . 

 توصيف عيٍة البشح 
ٍ ْتا٥ر َتغير المظ٢ُ ايٛةٝ ٞ لأفشاد عٝٓة١ ايبشةح إٔ عةذد َةٔ     ٜتلح َٔ لاا

%و ٚيًغةت ْظةب١ ٖةِ م اي ٦ة١ قا٥ةذ َتٛطة        34.1ِٖ م اي ١٦ قا٥ذ ايتذا٥ٞ َٔ بعٛ 
%و ٚيًغةت ْظةب١ ٖةِ م    28.8%و ٚيًغت ْظب١ ٖةِ م اي ٦ة١ قا٥ةذ ثةاْٟٛ بعةٛ      12.9بعٛ 

ٖةةةٌ اي ًُةةةٞ لأفةةةشاد %و ٚفُٝةةةا ٜت ًةةةل يالمل24.2اي ٦ةةة١ قا٥ةةةذ بصُةةةا  َؼةةة ى( بعةةةٛ 
%و ٚيًغةةت ْظةةب١ اي ٦ةة١ َادٝظةةتير بعةةٛ      81.8اي ٝٓةة١ يًغةةت ف٦ةة١ ايبهةةايٛسٜٛغ بعةةٛ     

%و ٚفُٝا ٜت ًل بمتغير ايذٚسات ايتذسٜب١ م بصةاٍ ايكٝةاد٠ اي يٜٛة١ يًغةت ف٦ة١      18.2
%و ٚيًغةةت ف٦ةة١ 21.2دٚسات بعةةٛ  5%و ٚقةةذ يًغةةت ف٦ةة١ أقةةٌ َةةٔ 9.1لا ٜٛدةةذ دٚسات بعةةٛ 

%و ٚبظذ إٔ َتغير عذد طٓٛات ابشذ١َ اي ًُٝة١ م  69.7ٛ أنجش َٔ  ع دٚسات بع
طةٓٛات   10إيةٞ أقةٌ َةٔ     5ايكٝاد٠ المذسط١ٝ لأفةشاد عٝٓة١ ايبشةحو ٚقةذ يًغةت ف٦ة١ َةٔ        

%و ٚقةذ يًغةت   25طةٓٛات بعةٛ    15طٓٛات إيٞ أقٌ َةٔ   10%و ٚقذ يًغت ف١٦ َٔ 47بعٛ 
 %.28ط١ٓ فمنجش بعٛ  15ف١٦ َٔ 

 :ومخص ٌتائر البشح 
ّظةةا لات   ٢يتشًٝةةٌ الإسـةةا٥ٞ يتشكٝةةل الأٖةةذاف ٚالإدايةة١ عًةة     دةةا٤ت ْتةةا٥ر ا 

 ايبشحو فُٝا ًٜٞ ًًَـا  لأيشص ايٓتا٥ر ايي  ّٛؿٌ إيٝٗا ايبشح:

  بالسؤاه الشئيسي لمبشحالٍتائر المتعمكة: 
إ ةايٞ الاطةتبٝإ   ٜتلح َٔ ْتا٥ر المتٛطةطات لاطةتذايات أفةشاد ايبشةح بدةاٙ      

اد٠ ايتغةةٝير(و إ ٖٓةةاى َٛافكةة١ عايٝةة١ بدةةاٙ   دسدةة١ مماسطةة١ قةةاد٠ المةةذاسغ لمٗةةاسات قٝةة 
عبةةاسات ايبشةةحو ٚقةةذ دةةا٤ت م المشّبةة١ الأٚلى عبةةاسات ايب ةةذ ايشايةةا ايةةي  ّةةٓف عًةة٢   

( 4.63 نمزد١ ايظًٛى   أٟ ّكذِٜ نمٛرز طًٛنٞ بؼتز٣ ي٘(( بمتٛط  سظايٞ  
ي  ٚيذسدةة١ َٛافكةة١  دا٥ُةةا (و ٚقةةذ دةةا٤ت م المشّبةة١ ايجاْٝةة١ عبةةاسات ايب ةةذ ايجايةةح ايةة    

ّةٓف عًةة٢  ّشطةةٝخ ثكافةة١ َؼةة ن١ دالاةٌ الملطظةة١ ايت ًُٝٝةة١( بمتٛطةة  سظةةايٞ   
( ٚيذسدةة١ َٛافكةة١  دا٥ُةةا (و ٚقةةذ دةةا٤ت م المشّبةة١ ايجايجةة١ عبةةاسات ايب ةةذ الأٍٚ   4.49 

( ٚيذسدة١ َٛافكة١   4.48ايي  ّٓف ع٢ً  ّطٜٛش س ٜة١ َؼة ن١( بمتٛطة  سظةايٞ      
ت ايب ةةذ ايجةةاْٞ ايةةي  ّةةٓف عًةة٢  يٓةةا٤   دا٥ُةةا (و ٚقةةذ دةةا٤ت م المشّبةة١ ايشاي ةة١ عبةةاسا 

اّ ام  اعٞ بخـةٛق أٖةذاف الملطظة١ ايت ًُٝٝة١ ٚأٚيٜٛاّٗةا( بمتٛطة  سظةايٞ        
 ( ٚيذسد١ َٛافك١  دا٥ُا (.4.47 

 التغيير.وا دسدة مماسسة قادة المذاسس لمّاسات قيادة : سؤاه البشح الأوه عَ لإدابة ا 
ايبشةةح بدةةاٙ  ٝةةا عبةةاسات    طةةتذايات اسا٤ أفةةشاد عٝٓةة١  لاايٓتةةا٥ر أػةةاست سٝةةح 

"ٜكّٛ ايكا٥ذ يتشذٜذ الإَهاْٝات المتاس١ دالاةٌ المذسطة١و    المحٛس الأٍٚ َٚٓٗا َا ًٜٞ:
ّؼةةذٝا الم ًُةةق عًةة٢ اطةةتًذاّ أطةةايٝ  ايتةةذسٜع ابسذٜجةة١و ْؼةةش سٚح الإيةةذاع يةةق   
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ابسظ١ٓ م ايكٍٛ ٚاي  ٌ ٚاي ُةٌو   ناف١ اي اًَق م المذسط١و تمجٌٝ ايكا٥ذ ايكذ٠ٚ
أفهةةاس  ٝةةا المش ٚطةةقو ّٚؼةةذٝ ِٗ عًةة٢ ايةةت هير ٚالإيةةذاع" ٚدةةا٤ت اي بةةاسات   ّكبةةٌ

دسدةة١ مماسطةة١ قةةاد٠ المةةذاسغ   عًةة٢يذسدةة١ َٛافكةة١ عايٝةة١ ٚايةةي  َةةٔ لاالهةةا ْت ةةشف   
 ايتغٝير.لمٗاسات قٝاد٠ 

ٜتلةةةح َةةةٔ ْتةةةا٥ر المتٛطةةةطات لاطةةةتذايات أفةةةشاد ايبشةةةح بدةةةاٙ المحةةةٛس ايجةةةاْٞ     
ي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ(و اْة٘ ٖٓةاى َٛافكة١ عايٝة١      َظت٣ٛ مماسط١ قاد٠ المذاسغ لأ

بداٙ عباسات ايبشةحو ٚقةذ دةا٤ت م المشّبة١ الأٚلى عبةاسات ايب ةذ ايجايةح ايةي  ّةٓف          
( ٚيذسدة١ َٛافكة١  دا٥ُةا (و ٚقةذ     4.70ع٢ً  اي اقةات الإْظةا١ْٝ( بمتٛطة  سظةايٞ      

ٓةةاخ ايتٓيُٝةةٞ( دةةا٤ت م المشّبةة١ ايجاْٝةة١ عبةةاسات ايب ةةذ ايشايةةا ايةةي  ّةةٓف عًةة٢  الم    
( ٚيذسدةة١ َٛافكةة١  دا٥ُةةا (و ٚقةةذ دةةا٤ت م المشّبةة١ ايجايجةة١       4.64بمتٛطةة  سظةةايٞ   

( 4.48عباسات ايب ةذ ايجةاْٞ ايةي  ّةٓف عًة٢  اي ُةٌ ابزُةاعٞ( بمتٛطة  سظةايٞ           
ٚيذسد١ َٛافك١  دا٥ُا (و ٚقذ دا٤ت م المشّب١ ايشاي ١ عباسات ايب ذ الأٍٚ ايي  ّٓف 

 ( ٚيذسد١ َٛافك١  دا٥ُا (.4.37بمتٛط  سظايٞ  ع٢ً  طٝاطات المذسط١( 

 ؟أبعاد الجكافة التٍعيىيةوا  :البشح الجاٌي سؤاه عَلإدابة ا 
 م أسيا اي اد ٖٞ: أي اد ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝإ بذذٜذ 

 طٝاطات المذسط١ 
 ُٞٝالمٓاخ ايتٓي 
 ٞاي ٌُ ابزُاع 
 اي اقات الإْظا١ْٝ 

 مماسسة قادة المذاسس لأبعاد الجكافة التٍعيىية؟ة دسدوا : البشح والجالحسؤاه  عَلإدابة ا   
سٝةةح عشكةةت ايٓتةةا٥ر اطةةتذايات اسا٤ أفةةشاد عٝٓةة١ ايبشةةح بدةةاٙ  ٝةةا عبةةاسات        

 المحٛس ايجاْٞ َٚٓٗا َا ًٜٞ:

ايتذسز م ّٓ ٝز لاط  ايتغٝير دالاٌ المذسط١و ٜ ٌُ ايكا٥ةذ َةا َش ٚطةٝ٘ يةشٚح     
 فٝٗةاو ّضٜٚةذ الم ًُةق يايت ًُٝةات     اي شٜل ايٛاسذو ّكذٜش ابزٗٛد المتُٝةض٠ يً ةاًَق  

الإداس١ٜ ٚاي ١ٝٓ ايـادس٠ َٔ إداس٠ ايت ًةِٝ"و ٚدةا٤ت اي بةاسات يذسدة١ َٛافكة١ عايٝة١       
َٗةاسات أي ةاد ايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١ َٚظةت٣ٛ مماسطة١        عًة٢ ٚايي  َةٔ لاالهةا ْت ةشف    

َةةٔ قةةاد٠ المةةذاسغ لهةةزٙ الأي ةةادو ٚاي اقةة١ يةةق قٝةةاد٠ ايتغةةٝير ٚايجكافةة١ ايتٓيُٝٝةة١        
 ٚد١ٗ ْيش قاد٠ المذاسغ.

ٜتلةةةح َةةةٔ ْتةةةا٥ر المتٛطةةةطات لاطةةةتذايات أفةةةشاد ايبشةةةح بدةةةاٙ المحةةةٛس ايجايةةةح    
 ايتمثير ٚايتةمثش يةق قٝةاد٠ ايتغةٝير ٚايجكافة١ ايتٓيُٝٝة١(و اْة٘ ٖٓةاى َٛافكة١ عايٝة١           

ٚقذ دا٤ت م المشّب١ الأٚلى عباسات ايب ذ الأٍٚ ايي  ّٓف ع٢ً  بداٙ عباسات ايبشح
( ٚيذسدةة١ َٛافكةة١  دا٥ُةةا (و ٚقةةذ دةةا٤ت م  4.55يةةذاع( بمتٛطةة  سظةةايٞ   ثكافةة١ الإ

المشّبةة١ ايجاْٝةة١ عبةةاسات ايب ةةذ ايجةةاْٞ ايةةي  ّةةٓف عًةة٢  ثكافةة١ الاْتُةةا٤( بمتٛطةة         
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( ٚيذسد١ َٛافك١  دا٥ُا (و ٚقذ دا٤ت م المشّبة١ ايجايجة١ عبةاسات ايب ةذ     4.54سظايٞ  
( ٚيذسدة١ َٛافكة١   4.53ظةايٞ   ايجايح ايةي  ّةٓف عًة٢  بذظةق الأدا٤( بمتٛطة  س     

 دا٥ُا (و ٚقذ دا٤ت م المشّبة١ ايشاي ة١ عبةاسات ايب ةذ ايشايةا ايةي  ّةٓف عًة٢  ثكافة١          
 ( ٚيذسد١ َٛافك١  دا٥ُا (.4.46ايتش ٝض( بمتٛط  سظايٞ  

  سؤاه البشح الشابع " تحذيذ العلاقة بين  قيينادة التغينيير والجكافينة      عمىويأتي ِزا المحوس للإدابة
 تأثير قيادة التغيير عمى الجكافة التٍعيىية؟   ووذى وَ ودّة ٌعش قادة المذاسس التٍعيىية

سٝةةح عشكةةت ايٓتةةا٥ر اطةةتذايات اسا٤ أفةةشاد عٝٓةة١ ايبشةةح بدةةاٙ  ٝةةا عبةةاسات        
ّ ُةةةٌ قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير عًةةة٢ دعةةةِ الأفهةةةاس ابزذٜةةةذ٠    المحةةةٛس ايجايةةةح َٚٓٗةةةا َةةةا ًٜةةةٞ: 

المش ٚطةق يالأَةإ دالاةٌ عًُةِٗو     يًُش ٚطقو ّلدٟ قٝاد٠ ايتغةٝير ايةٞ ّ ضٜةض ػة ٛس     
ّكةةّٛ قٝةةاد٠ ايتغةةٝير ي ةةتح قٓةةٛات ياّـةةاٍ يؼةةهٌ دا٥ةةِ يًُ ًُةةق يت ضٜةةض أدا٥ٗةةِ         
ّٚكَٛٝةة٘و ّكةةّٛ قٝةةاد٠ ايتغةةٝير يةةذعِ الإبظةةاصات ابشاؿةة١ ياي ةةاًَق دالاةةٌ المذسطةة١"و  

َةةذ٣ ّةةمثير  عًةة٢ٚدةةا٤ت اي بةةاسات يذسدةة١ َٛافكةة١ عايٝةة١ ٚايةةي  َةةٔ لاالهةةا ْت ةةشف  
 ٝير ع٢ً ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ.قٝاد٠ ايتغ

     فيىا يتعمل بالسؤاه الخاوس "ِن ٍِاك فشوم رات دلالْ اسصائية ب  اسينتذابات افينشاد لدتىينع
البشح سوه دسدة مماسسة قيادة التغيير ووسينتوى الجكافينة التٍعيىيينة تىعينتى لمينتغير )المؤِينن       

 ".الخبرة(سٍوات  -الذوسات التذسيبية  -الذساسي 
لايةة٘ اسـةةا١ٝ٥ يةةق اطةةتذايات افةةشاد بصتُةةا ايبشةةح سةةٍٛ  لا ّٛدةةذ فةةشٚم رات د

ُّ ةةةض٣ لمةةةتغير  الملٖةةةٌ   دسدةةة١ مماسطةةة١ قٝةةةاد٠ ايتغةةةٝير َٚظةةةت٣ٛ ايجكافةةة١ ايتٓيُٝٝةةة١ 
ايذساطٞ( طٛا٤ يايٓظب١ لأفةشاد عٝٓة١ ايبشةح َةٔ اًة١ ايبهةايٛسٜٛغ أٚ المادظةتيرو        

      ٛ ٍ دسدة١  ّٚٛدذ فشٚم رات دلاي٘ اسـا١ٝ٥ يةق اطةتذايات افةشاد بصتُةا ايبشةح سة
ُّ ةةةةض٣ لمةةةةتغير  ايةةةةذٚسات          مماسطةةةة١ قٝةةةةاد٠ ايتغةةةةٝير َٚظةةةةت٣ٛ ايجكافةةةة١ ايتٓيُٝٝةةةة١ 
ايتذسٜب١ٝ( ٚريو يـةالح اي ٦ة١ ايةي  سـةًت عًةٞ ّةذسٜ  أنجةش َةٔ  ةع دٚسات          

(و ٖٚٛ أن  َتٛط و ٚلا ّٛدذ فةشٚم رات  4.63ٚريو سٝح يًغ المتٛط  لها بعٛ  
سةةٍٛ دسدةة١ مماسطةة١ قٝةةاد٠    دلايةة٘ اسـةةا١ٝ٥ يةةق اطةةتذايات افةةشاد بصتُةةا ايبشةةح    

ُّ ض٣ لمتغير   طٓٛات ابش ٠(.  ايتغٝير َٚظت٣ٛ ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ 

 توصيات البشح: 
 ٔ ايتٛؿةٝاتو ٖٚةٞ    م ك٤ٛ ايٓتا٥ر ايي  أط ش عٓٗا ايبشح ٜٛسد ايباسح عذدا  َة

 نُا ًٜٞ:
 كشٚس٠ اػشاى ايكا٥ذ يًُ ًُق م ؿٝاين١ س ١ٜ المذسط١ المظتكب١ًٝ 
 ذد ايكا٥ذ ْٛع ايتغٝير ايزٟ بذتاز المذسط١ إلى ّطبٝكَ٘ٔ ايٛاد  إ بؼ 
 المِٗ إ ٜكّٛ ايكا٥ذ يـٝاين١ س ١ٜ ٚسطاي١ ٚاكش١ عٔ َظتكبٌ المذسط١ َٔ 
  ٌّـةةُِٝ ايةة اَر ايت ًُٝٝةة١ ايةةي  ّظةةاعذ عًةة٢ بذكٝةةل اطةة اّٝذ١ٝ   عًةة٢اي ُةة

 ايتطٜٛش
  ٌُ ّؼذٝا الم ًُق ع٢ً اطتًذاّ أطايٝ  ايتذسٜع ابسذٜج١ ع٢ًاي 
  إ ْكّٛ يت ضٜض ابزٛاْ  الإبػاي١ٝ يًجكاف١ المؼ ن١ دالاٌ المذسط١ بػ 
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  يٓا٤ ثكاف١ ّٓي١ُٝٝ دذٜذ٠ ّظاعذ ع٢ً ّظٌٗٝ ع١ًُٝ ايتغٝير ع٢ًابسشق 
 سٌ ايـشاعات ايي  بذذخ دالاٌ المذسط١ يه ا٠٤ عاي١ٝ َٔ المِٗ ايكٝاّ ب 
           تًهٗةةا  ٜكةةّٛ ايكا٥ةةذ يتٛصٜةةا َٗةةاّ اي ُةةٌ يٓةةا٤ عًةة٢ ايكةةذسات ٚالمةةلٖات ايةةي 

 .الم ًُق

 المكترسات ببشوخ وستكبمية: 
لمةةا نةةإ َٝةةذإ ايبشةةح ٜ تكةةش إلى ايبشةةٛخ ٚايذساطةةات ايةةي  ّتٓةةاٍٚ َٛكةةٛعات  

ايبشةةةح ٚطةةة ٝا  إلى إثةةةشا٤ ٖةةةزا المٝةةةذإ يةةةايبشٛخ رات ايـةةة١ً   ا مماثًةةة١ لمٛكةةةٛع ٖةةةز 
 فايباسح ٜك ح َا ًٜٞ:

    يذساطةةات سةةٍٛ أثةةش  ّٛدٝةة٘ كًبةة١ ايذساطةةات اي ًٝةةا لإدةةشا٤ َضٜةةذ َةةٔ ايبشةةٛخ ٚا
 قٝاد٠ ايتغٝير ع٢ً ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يذ٣ قاد٠ المذاسغ. 

 ايب١٦ٝ المذسط١ٝالم ًَٛات اياص١َ يكٝادٙ ايتغٝير بما بؽذّ  دساط١ ٚاقا. 
   ُّٓٝةة١ َٗةةاسات ايكٝةةادات   يًُ ًُةةق م ت اعًٝةة١ اي اَر ايةةذٚسات ٚدساطةة١ أثةةش ايةة

 ايت ١ًُٝٝ ٚالمذسط١ٝ.
 ً عًُٝة١ ابرةار ايكةشاساتو ٚايٛؿةٍٛ إلى ايكةشاسات      ُةق م  يشْاَر َك ح يذعِ الم

 .المت ًك١ يكٝاد٠ ايتغير م المذسط١ ايـشٝش١

 العشبية: المشادع 
(. قٚادٝ اهتػٚير هدٜ ًدٙرٜ 2121أب٘ كرٍٙ، أحمد فتخٛ، ٗاهقطٚفاْ، را٢د ً٘شٛ عبد الله. ) -

وٞ اهجقافٞ المدارط الخاصٞ في لذافعٞ اهعاصٌٞ عٌاْ ًّ ٗدٔٞ ُعر ًصاعدٍٙٔ، لد

 (.154ٗاهتٌِٚٞ، )

(. علاقٞ اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ بالاهتساَ اه٘ظٚفٛ هد٠ 1433أب٘ ًعٚوق، أًاُٛ جماي ُبٔاْ. ) -

ًعوٌٛ المدارط الأشاشٚٞ الحلً٘ٚٞ بمخافعات غسٖ ٗشبى تط٘ٙرٓا، رشاهٞ ًادصتير 

 ًِع٘رٖ، الجاًعٞ الإشلاًٚٞ غسٖ.

ارٝ اهتػٚير هد٠ اهقٚادات اهِصا٢ٚٞ في ًلاتب (. إد2115الأحمرٜ، اًى ُاصر عبد اهرحمّ. ) -

 (.165)34اهتعوٍٚ بمِطقٕ عصير "دراشٞ ًٚدإُٚ"، لدوٕ كوٕٚ اهتربٚٞ، داًعٕ الأزٓر، 

(. دردٞ فاعوٚٞ المدرا١ في قٚادٝ اهتػٚير اهلازًٞ هتط٘ٙر الإدارٜ في 2112أٙ٘ب، حِاْ عضاَ. ) -

عرٍٓ، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، المدارط الحلً٘ٚٞ الأشاشٚٞ في فوصطين ًّ ٗدٔات ُ

 داًعٞ اهِذاح اه٘طِٚٞ: فوصطين.

(. قٚادٖ اهتػٚير في المدرشٞ: لم٘ادٔٞ تحدٙات قرْ ددٙد، ًؤتمر قٚادٖ 2113بدراْ، عدُاْ. ) -

 اهتػٚير في المدرشٞ، لماذا ٗكٚف؟، الموتقٟ اهجقافي اهتربٜ٘ هوٌدارط الخاصٞ، اهعقبٞ: الأردْ.

 (.539)45قافٞ: ًفَٔ٘ ٗممارشٞ، لدوٞ اتحاد اهلتاب اهعرب، (. اهج2116بركات، شوٍٚ. ) -

(. قٚادٝ اهتػٚير في أقصاَ الإدارٝ اهترب٘ٙٞ بالجاًعات 2118اهجبٚتي، خاهد بّ ع٘اض بّ عبد الله. ) -

اهصع٘دٙٞ في ض١٘ نم٘ذج ك٘تر هوتػٚير، لدوٞ داًعٞ أَ اهقرٜ هوعوَ٘ اهترب٘ٙٞ ٗاهِفصٚٞ، 

11(1.) 

(. علاقٞ اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ بالمٌارشات الإدارٙٞ هدٜ 2119عاتق. )الجخدهٛ، خو٘د غازٜ  -

 (.214ًدٙرات المدارط بمخافعٞ رابؼ، لدوٞ اهقرا١ٝ ٗالمعرفٞ، )

(. اهبراعٞ اهتِعٌٚٚٞ هدٜ ًدٙرٜ المدارط الخاصٞ في 2121الجِازرٝ، أسما١ عوٛ لذٌ٘د. ) -

ُعر المعرفين اهترب٘ٙين  لذافعٞ اهعاصٌٞ عٌاْ ٗعلاقتٔا بالإدارٝ باهتذ٘اي ًّ ٗدٔٞ

 ًٗصاعدٜ المدٙرّٙ، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ اهعرق الأٗشط: عٌاْ.
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(. اهدٗر الادتٌاعٛ لمدٙر المدرشٞ اهجاُ٘ٙٞ بمخافعٞ 2111حذازّٙ، ٓعاَ عدُاْ ً٘شٛ. ) -

 (.145)3اهبوقا١ ٗعلاقتٕ باهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ في ض١٘ ًبادئ الج٘دٝ، لدوٞ كوٚٞ اهتربٚٞ، 

(. إدارٝ اهتػٚير، لدوٞ عٌاْ اهرقٌٚٞ، قطاع الخدًات 2116ضرًٛ، هٚوٛ عبد الله. )الح -

 الإهلترُٗٚٞ.

(. اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ اهصا٢دٝ في المدارط الابتدا٢ٚٞ في 2112الحٌٚدٜ، تٔاُٛ لذصّ بدر. ) -

اهل٘ٙت ٗعلاقتٔا باهتػٚير اهتِعٌٚٛ، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ اهعرق الأٗشط: 

 .الأردْ

(. اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ ٗالإبداع الإدارٜ لمدٙرٜ المدارط 2111داٗد، عبد اهعسٙس أحمد لذٌد. ) -

 (.35)2اهجاُ٘ٙٞ اهعاًٞ: دراشٞ ًٚداُٚٞ بمخافعٞ كفر اهعٚخ، لدوٞ كوٚٞ اهتربٚٞ، 

(. اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ اهصا٢دٝ في ًدارط لذافعٞ بٚعٞ ًّ 2119اهدٗشرٜ، ًِض٘ر بداح. ) -

 (.11)35وٌين، لدوٞ كوٚٞ اهتربٚٞ، ٗدٔٞ ُعر المع

(. اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ ٗعلاقتٔا باشتراتٚذٚات اهتػٚير في الجاًعٞ 2117سمير، عباط. ) -

، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ بادٛ لرتار LMDالجسا٢رٙٞ بين اهِعاَ اهقدٍٙ ُٗعاَ 

 عِابٞ: الجسا٢ر.

 في الإدارٝ اهعاًٞ هوتعوٍٚ بمِطقٞ حا٢ى (. ٗاقع إدارٝ اهتػٚير2121اهعلاقٛ، حاًد ُافع ًضٚح. ) -

 (.31)4ٗشبى تط٘ٙرٓا ًّ ٗدٔٞ ُعر اهقٚادات اهترب٘ٙٞ، لدوٞ اهعوَ٘ اهترب٘ٙٞ ٗاهِفصٚٞ، 

(. دردٞ فعاهٚٞ ًدرا١ المدارط في قٚادٝ اهتػٚير اهلازًٞ هوتط٘ٙر 2119اهعٌرٜ، ُاصر عطا. ) -

رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ آي  الإدارٜ في المدارط في دٗهٞ اهل٘ٙت ًّ ٗدٔات ُعرٍٓ،

 اهبٚت: الأردْ.

(. دٗر اهقٚادٝ الإدارٙٞ في إلزاح اهتػٚير اهتِعٌٚٛ: دراشٞ ًٚداُٚٞ عّ 2115عبد الماهم، ٓباي. ) -

ًِع٘رٝ، داًعٞ  دكت٘راٖ" في داًعات ًّ اهعرق الجسا٢رٜ، رشاهٞ دَ. تطبٚق ُعاَ "ي.

 : الجسا٢ر.1فرحات عباط شطٚف

(. ًدٜ ًلا١ًٞ اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ اهصا٢دٝ في 2119وٛ أحمد رضا رظٚد. )عبد الهادٜ، هٚ -

المدارط الحلً٘ٚٞ بمدٙرٙٞ اهتربٚٞ ٗاهتعوٍٚ عٌاْ الأٗهٛ هتطبٚق ًعاٙير إدارٝ الج٘دٝ 

 (.2)46اهعاًوٞ ًّ ٗدٔٞ ُعر ًدٙرٙٔا، لدوٞ دراشات اهعوَ٘ اهترب٘ٙٞ، 

ػٚير ٗأثرٓا عوٟ أدا١ اهعاًوين في ٗزارٝ اهضخٞ (. ٗاقع إدارٝ اهت2119عبٚد، عُ٘ٛ فتخٛ خوٚى. ) -

اهفوصطِٚٚٞ: دراشٞ حاهٞ لدٌع اهعفا١ اهطبي، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، الجاًعٞ 

 الإشلاًٚٞ: غسٝ.

(. دردٕ ممارشٕ ًدٙرٜ المدارط اهجاُ٘ٙٞ الحلً٘ٚٞ في لذافعٕ 2116اهعساَ، ًٚصٍ ف٘زٜ. ) -

 (.3)43لدوٕ دراشات اهعوَ٘ اهترب٘ٙٞ، اربد هقٚادٖ اهتػٚير ًّ ٗدٔٞ ُعر المعوٌين، 

(. قٚاط اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ ٗتعدٚط 2111اهعطٜ٘، عاًر عوٛ، ٗاهعٚباُٛ، الهاَ ُاظٍ. ) -

 (.4)12فذ٘تٔا في المؤشصات اهتعوٌٚٚٞ، لدوٞ اهقادشٚٞ هوعوَ٘ الإدارٙٞ ٗالاقتضادٙٞ، 

اهتػٚير المدرشٛ، لدوٞ  (. اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ ٗعلاقتٔا بإدار2119ٝعطٚٞ، عٚصٟ المدتار. ) -

 (.12اهقوعٞ، )

 (. إدارٝ اهتػٚير، دار صفا١ هوِعر ٗاهت٘زٙع: عٌاْ.2115عوٚاْ، ربحٛ ًضطفٛ. ) -

(. ًصتٜ٘ اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ بالمدارط المت٘شطٞ 2119راضٛ. ) فأحضاهعِسٜ، عطا الله بّ  -

اهترب٘ٙٞ  ٗاهجاُ٘ٙٞ بمدِٙٞ عرعر ًّ ٗدٔٞ ُعر المدٙرّٙ ٗالمعوٌين، لدوٞ اهبخ٘خ

 (.61)16ٗاهِفصٚٞ، 

(. أثر اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ في الاهتساَ اهتِعٌٚٛ 2121اهع٘ضٛ، عادي خير الله ُاصر بّ عبد الله. ) -

هدٜ اهعاًوين في المؤشصات اهتعوٌٚٚٞ بدٗهٞ اهل٘ٙت، لدوٞ الأُدهض هوعوَ٘ الإُصاُٚٞ 

 (.37)7ٗالادتٌاعٚٞ، 
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عٌٚٛ ٗعلاقتٕ باهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ: دراشٞ ًٚداُٚٞ (. إدارٝ اهتػٚير اهت2115ِاهعٚد، ذٙب. ) -

بمدٙرٙٞ اتضالات الجسا٢ر، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ اهدكت٘ر ً٘لاٜ اهطآر شعٚدٝ: 

 الجسا٢ر.

(. تج٘ٙد إدارٝ اهجقافٞ اهتِعٌٚٚٞ بمؤشصات اهتعوٍٚ 2116عٚدا رٗط، أحمد لزٍ اهدّٙ أحمد. ) -

ػٚير، لدوٞ المجوٛ اهعالمٛ لجٌعٚات اهتربٚٞ المقارُٞ الأشاشٛ بمضر في ض١٘ ًدخى إدارٝ اهت

 (.18)9لدوٞ الجٌعٚٞ المضرٙٞ هوتربٚٞ المقارُٞ ٗالإدارٝ اهتعوٌٚٚٞ، 
(. ًدٜ ت٘افر كفاٙات إدارٝ اهتػٚير هدٜ قادٝ ًدارط 2116اهػاًدٜ، ًادد شعٚد لذٌد. ) -

ٚٞ داًعٞ الأزٓر، أنم٘ذج تط٘ٙر بمخافعٞ ددٝ ًّ ٗدٔٞ ُعر ًعوٌٚٔا، لدوٞ كوٚٞ اهترب

35(168.) 

(. الأنماط اهقٚادٙٞ هدٜ ًدٙرٜ المدارط ٗأثرٓا عوٟ الاهتساَ 2121اهػض٘رٜ، حِاْ لذٌد. ) -

اهتِعٌٚٛ هوٌعوٌين: دراشٞ ًٚداُٚٞ عوٟ المدارط الحلً٘ٚٞ اهل٘ٙتٚٞ، لدوٞ اهعوَ٘ اهترب٘ٙٞ 

 (.28)4ٗاهِفصٚٞ، 

ممارشٞ المعرفين اهترب٘ٙين هقٚادٝ اهتػٚير  (. ٗاقع2119المعٌرٙٞ، بجِٚٞ بِت شعٚد بّ عوٛ. ) -

بالمدارط الحلً٘ٚٞ في شوطِٞ عٌاْ، رشاهٞ ًادصتير ًِع٘رٝ، داًعٞ اهصوطاْ قاب٘ط: 

 عٌاْ.

(. دردٞ ممارشٞ ًدٙرٜ المدارط اهجاُ٘ٙٞ في لذافعٞ 2119ًقابوٞ، ًِض٘ر أحمد حصين. ) -

لدوٞ داًعٞ أَ اهقرٜ هوعوَ٘ درش هقٚادٝ اهتػٚير ًّ ٗدٔٞ ُعر المعوٌين ٗشبى تط٘ٙرٓا، 

 (.2)11اهترب٘ٙٞ ٗاهِفصٚٞ، 

(. ٗاقع ممارشٞ 2118ٓٚبٕ، زكرٙا لذٌد، عصيرٜ، أسمٔاْ بِت عبد اهرحمّ آي ًِير. ) -

ًدٙرات المدارط لأدٗارّٓ ح٘ي قٚادٝ اهتػٚير في المدارط اهجاُ٘ٙٞ هوبِات بالمدِٙٞ المِ٘رٝ، 

 (.3)2لدوٞ اهعوَ٘ اهترب٘ٙٞ، 

******* 


