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مة :    مق
عل ات ال س دة وال في ال ق ال جه ن ت ق ع ال ه ، ف ة أمًا لا ب م

ــة  ا ات الاج ــ غ ــ ال ــ م ي ــة للع ة م ا علــ اســ ــي ال ــ ف دة وال ــ ات ال ــ ــى م أعل
ـ مفـا  ـة ، وذلـ مـ خـلال ت ل ها الع ضـ ـي ف ة ال ق ة وال اد ة والاق اس ة وال قا وال

ة .  ة والعال ة والإقل اذجها ال دة وال ب   ال
جـ و  ـاة إلا أنـه ي غ صـفة ملازمـة لل ـ شـيء علـى حالـه ، فـال خ لـ ي ار على م ال

ي  اء وتغ سل ـة أم  ،تغ ب ال الاسـ أم  ـان ذلـ  اء  ه سـ ـ ـ عـ غ اول أن ي ل  و
هــا  هــا عــ غ ــة ت دة عال جــات ذات جــ ــ م ق مة مــ أجــل ت ــ ق ال ــ  ،الأســال وال

ة مـ فال أسل  ار مة والاس ة في حالة م ال س ه وضع ال ف م امل اله ب شامل م
جاتهـا  دة م ــ هـا  هـا عــ غ ـات الأخــ وت س ــة ال اف اذةأجـل م ســف شــ  ،٢٠١٤، (ي

٤١١ . (  
ضــع  ــي م ــ ال ح ال م، أصــ ــ ــ عــال ال ــاح الــ  ــة والانف ل ــ الع وفــي ع

اسع  قاش ال ام وال عـ الاه مـات لـ  عل فـة وال ع ـ ال ، وذلـ لأن ع ـاح لـف ال ـل م م ق
م  ة فـــي الهـــ ـــ ســـائ ان ـــي  ـــة ال قل ـــة ال اصـــفات ال هـــا ال ـــة ت ـــة ن ال ع ف  ـــ ع
ؤسـاء  عهـا  عارف وت د ال ال وتع ي ت  اص ال ا تع على الع ، ون ي الق ا وق ال

ق  ، ح إن ت ءوس ـل مـا هـ وم عـاد عـ  ـائها الاب لـ مـ أع ة ل الأداء ي س ال
ـا الله  ـة (ع ـة وفاعل هـا لـ ح ات وت س ك ل مع ال ل ي في الأداء وال ي وروت ن

قة ،    ) . ٤٣٣، ٢٠١٤ال
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ة  ل ال رس أص ة  -*م ة ال ا  -ل   جامعة دم
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ا فو  ــ لهــ أق ــ ــات  تب س هــا ال ــ مــع ب ف ال ــ بهــ م إدارة ال فهــ ــام  الاه
لاتهـا اجههـا مـ م ـي ت ادة ال ة وال ة الق اف د أمام ال رتها على ال الي ق ال ة ، و ارج  ال

ة  ، مات إدار اص ومق لاك ع عى لام ار أن ت عى للاس ة ت س ل م ه ل ح م ال ح أص
ــة ا اك ــادرة علــى م علهــا ق ــة ت ــ ق ــاح وال ــ ثــ ال هــا وم ــي ب ــ ف م ال ــ ق ر وال ــ ل

د (ال   ). ٢٠١٣،١٠،  إيهاب سه
ــ أدائهــا  اعهــا وت لاف أن ــات علــى اخــ س ــاح ال ة ل ورة أساســ ــ ضــ ــل ال و
ـ  اء علـى م ق ، سـ ـ ـ م ـاز غ ـ إن ق ـ إلـى ت ـ ال ـ ي ب ، ح غـ على ال ال

ة ذاتها أ س لاتهـا ال ـ م ة ، و م ـ اردهـا ال رات م ار قـ ـ اسـ ـي ت ـات ال س فال
رة  ـ فـي قـ ـ ، ومـ ثـ فـال  ـأداء م عهـا  ة وت ـ اف ة ت ـ قهـا ل ـال ت ي مـ اح
ه  ـــادة حفـــ ـــ مهـــاراته وز ـــة وت ـــله ، وت ـــار أف هـــ واخ ب ال ـــة علـــى جـــ س ال

ار ،للاب ة زاي   ) . ٤٤، ٢٠١٣ ( أم
لاحــ أن  ــ ، ومــ ال م ال ــ مفهــ ــاملة  و دة ال ــ ة ال ــ ي بــ ف ا شــ ــاك تــ ه

ك  ـــ ـــ  ـــ فـــي الأداء ، ح ـــة ال ت ل إلـــى م صـــ خل لل ـــ امـــل بـــ ال افـــ وال ـــ ال و
ادة ، وال على الع ا وهي : ال ه ة ب ة ال ئ فا ال د م ال مان في ع فه ل ، ال

م  ع أن مفهــ ــ ــ ال ا ي ــ ــع ، ل ة ال ــار قــائ ، وم ــى ال ــ عل ــ ، وال ــ ال وال
ـ  ـفة أك ـاملة  دة ال ـ فات ن إدارة ال ل إلـى ، ال ه م فل صـ ة لل ـ دة خ ـ وتعـ ال

ا ال ، ال سي ،  ٥٠،  ٢٠١٥( إب سف ال على ذل ، فـإن و ، )  ١٠،  ٢٠١٥؛ ي
دة ال ــ عــ ال ــا  حلــة ل ــ معــاي ــ م ق قه ت ــ ون أن  ــ بــ ــ معــاي ال ق ــ ت ولا 

دة    .ال
ج ، والـ  مـة/ال دة ال د إلـى جـ ل الـ يـ دة الع ت  وم ث ، فإن ال ي

هـا قـع ف ـي  ـاء ال ة لقلة الأخ ضا ن ق له ال ه لأنه  د ل ال ي الع ع  د  ،  عل الف
ـل  قة أف ل  ع ات ، و ه م خ ل ما ل ه أف لا ي ل ع ال  ل ال عل على س عل ال ا  م
ــا  اع  ص للاســ ه لهــ مــ فــ ف ــه مــ خــلال مــا يــ لا ــاة  عــه وفــي ح ث فــي م ــ يــ ، ح

فاءة  ل  ف والع عه على ال نه ، وت رس ي ، ، ي ازه الأكاد ع على ت إن ا ي م
ــع العــامل وهــ ــ وج عل ــة لل ع وح ال فــع مــ الــ ــة مــ الإدارة ت د ثقافــة داع م وجــ ل ــ ا 

ف  ه أم ت الآخ (م ان ت اء  ة س ه ة في أداء ال ار فعه ن ال رسة ، وت ال
  ) . ٢٠،  ٢٠١٠ناصف ونهلة هاش ، 
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لة ال :    م
ة ا ل ش قافة دور ح في ت وت اهاتـه ، و لل ـه ودوافعـه وات د و ـع لف

ــة  ــان علــى أه ــال علــ الإن اصــة فــي م ن و ــل ــاء ال ــ العل قافــة ح ــارًا  هــاأنال ل إ ــ ت
د  لفة للف ك ال ل ا ال   .لأن

ــهو  اصــة  ــه ال ــع ثقاف ــل م ــا ل ل ــي  ، م اصــة بهــا ال هــا ال ــا ثقاف ً ــة أ ــل م ل
ور رمع م قا ت ى ال ل ـه، وح ل نف ه وفي ال ال نف ـ ات العاملة في ال ثقافـة  ، ت

هــا عــ الأخــ  ز ولغــة  كــل م اضــات ورمــ ات واف ر قــادات ومــ ــ واع ــه مــ  ل عل ــ ــا ت  ،
ها ات ،وغ اعات وال اد وال اة الأف ًا في ح ًا ومه قافة دورًا ح د ال د  ، وت لأنها أه م

جــه لــه ، ك وم ــل اصــفال لل ــة تفاعــل الع ل ن ــ ك  قافــة ت ــ لهــا ســل ــي  مــات ال ق وال
ه قع  قع  ان في أ م اصـ الإن ه الع ن مـ ، وه ـ هـارات ت ات وال ـ عـارف وال ـ وال  ، ال

اصـ ه الع م هـ ـ ـل ع ت على  ي ت ة ال ان الأه لف ج ارها م ع في إ ل فإنها ت  و
د   ) .  ٢، ٢٠١٥الغ ،  (الع

ــ أن أ ــ  ــاعي الــ  ج الاج ــ ــل ال ل عــام ت ــ قافــة  ادال ج  الأف ــ ا ال ، وهــ
ة  اس ج ب اتال و الي ق ك ع ل ا ال ار وأن ـة خاصـة  ، والأف ل ثقافة و ل أ بل  وم

ة ثقافة خاصة بها ، ه ا فإن لل ً ـه ال ، أ ـل وأس ار الع قافة في إ ـة  وم ث فإن ال
ها  ة .  ل عل قافة ال   ال

ـة  ـة ال ـ ، فهـي ال دة وال ـ ـ ال جـه ن ـ ال لة ت ة وسـ ـ قافـة ال وتع ال
ـــ العلاقـــات  ـــاعي و ـــل ال ع الع دهـــا يـــ ـــا أن وج ـــة ،  قافـــة ال اضـــح ل أســـ ال لل

ة  ي ت بها ال اث ال ع على فه الأح ة و ان هـا و ، الإن ه ـي ت اسـات ال عاب ال ، اسـ
اني ،  ــام حلــ فاعــل معهـا (اب ــة مـ ال عامــل مـع ال ر ال هـ ــ ال ـي ت ق ال ــ ووضـع ال

٧، ٢٠٠٩ . (  
ر ،  ـ م وال قـ ـ إلـى ال دة هـي ال ـ علـ ذات ال جـات ال ول أن م ف ال ولق اك

ل ت ـ ات مـ ال ًا ، و احًا وتغ داد انف رسـي في عال ي ـام م ـة مـ خـلال ن دة ن ـ جـ ق
ـع  ـاح علـى ال ـة حاجـاته والانف ـلاب وتل لاً م ال على تعل ال ة ، ب  ثقافة تقل

غ ،  اته ( أح ال ل   ) . ٢٧٧،  ٢٠٠٩وم
ـة  ة ، فهـي حاجـة ت ـ رسـة ال اجـة إلـى ال ـ فـي ال ة لل ة ال ح الأه وت

ة في م ور ارس ض ه ال ل  ف في وق ق ت اع وتعل ال ة الإب عل ول ة وال ال ال
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ق  فـ اع وال اجًا للإب ات اح س ارس م أك ال قة أن ال أد ، وال فى إلى ساحات لل ـ (م
ر،    ).٥٢٨ ، ٢٠٠٨م

ارسـاته فـي ال ـ ثقـافي ، وم علـ  م ال ـاب مفهـ ـا  ً ل أ ا  الق ـات ك س
مي فـي  ـ ـ ال ـي وال عل ـل ال جه الع ي ت ة ال قافة ال اب تأث ال ة  ، و عل ال
ــالإدارة  افــة العــامل  ــاء بــ  ار ال ــ اقــ ، وال ــ ال ــ ال ف اع وال ارســة الإبــ ــ م ارس ن ــ ال

صــف  ــي ت ارس ال ــ امــل الفارقــة بــ ال ا فــإن مــ أهــ الع ــ ة ، ول رســ ة الأداء ، ال ــ أنهــا ج
رسـة ة فـي ال ـائ قافـة ال ـي إلـى ال امل ت فة الأداء ، هي ع أنها ض صف  ي ت ارس ال  وال

ة ،  ام ه ان ع وح   ) .١٣، ٢٠٠٤(رم
ـــة (  ــام ه ـــ وح ــان ع ت دراســـة رم ـــ ٢٠٠٤ولقــ أكــ ة إلــى تغ ع ) علــى أن الـــ

ا س ح مال ي ت ة ، ل عل ة ومست ال ف ـ ات م ـ فقـ علـى تغ اع ، لا تق ـة للإبـ
ـــة  ل اصـــ الع افـــة ع قـــ ، أو  ـــ وأســـال ال ة ، أو ن راســـ رات ال قـــ ـــاهج وال ـــ ال أو ت
ـل  ـة إلـى  عل ـة ال ل اصـ الع ل ع ة ت ة حاك ي ثقافة ت اوز ذل ت ا ي ة ، ون عل ال

ع ـ الـ ال ج ال ـ فـ و امـل  ــ م قــة، وال لات  ـ اعي ، وحـل ال ـ الإبـ ف  ـي ال
س ال افة العامل  ة ل  ا ة إب عل ة ، ات ال ام ه ان ع وح   ) .١١، ٢٠٠٤(رم

ت دراسة ن   ( Pang , 1998 )انغ  وق أك ـ ـ أن ت  ، ـ عي إلـى ال أنه في ال
ارس   ة ثقافةذات ال ة ، ت ة هي أه  ق قافات الق ـوال د إلى ال  , Pang )عامل ي

ا ف  (4 , 1998 ـ ، ولـ ـقـ أوصـ دراسـة ح ـادات مـ ٢٠١١( م ـار ال ورة اخ ـ  (
ــة  قاف عامــل مــع ال ــى ال ــ الفعــال والقــادر عل غ ــ وال ــ ال ــة ن اب اهــات الإ اب الات أصــ

ــ ــى  ــلاب ح ــة بــ ال قافــة ال ــ ال ــل علــى ن ــة ، والع ج  ال ل علــى خــ ــ ال
رتـه علـى  ـة وق ا ـة والإب ار راتـه الاب ـ ق ـاعي وت ـ ال وح الف ـل بـ م قادر علـى الع

لاً  ق اجهها م ف ي ي س ة ال لات ال   ) . ٢٧،  ٢٠١١(ح م ، ال مع ال
ة ــ ــة ال قافــة ال ــح أن ال ــا ســ ي ارس م ــ ــاع ال ــازالإ  علــى ت  داءوالأ ن

ـ دهــا أن ــا ، ال ع إلــى تــ ـة مــ نــ قا ة ال ــ ك علــى ال افــة العــامل  ســل ــ و عل ، ال
د ـ ك هـ مـا وت ـل ب ال غـ ك هـ ومـا ال ـل ض ال فـ ـاء ، ومـ ثـ فـإن ال ةثقافـة  ب ـ فــي  ج
ان ي ال عل ا فإن الإدار ال  ال  ال ة ، وم ه ورة ح ح ض ـهأص ب م لـ ـام ال م

ها اءل ما  ل رتها ، وت ل ة و قافة ال ه ال   .ه
الي :  ئ ال اؤل ال لة ال في ال ي م ا على ما س ،  ت ً  وتأس

؟ عل العام في م ارس ال ق ال  ة ل اع ة ال قافة ال اء ال   ك  ب
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اب الأ ئ ال اؤل ال ع ع ال ف ة:و ال ة ال لة الف   س
عل العام ؟ .١ ارس ال ال  ة  ت ة ال   ما الأس ال
عل العام ؟ .٢ ارس ال ق ال  ات ت ل   ما م
اما  .٣ ة  ت ة ال ة ؟الأس ال قافة ال  ل
ة في  .٤ رس ادة ال عل العام في م ؟ما دور ال ارس ال ق ال   ت
قا .٥ ة   ؟ما واقع ال ع ارس ال ة في ال ائ ة ال  فة ال
عل العام في م  .٦ ارس ال ق ال  ل دون ت ي ت قات ال ع ز ال  ؟ما أب
علـ العـام  .٧ ارس ال ق ال  ة ل اع ة ال قافة ال اء ال ح ل ق ر ال ما ال

؟  في م

اف ال :    أه
ـالي إلـى تقـ ـ ال ـ  عى ال ق ـة ل اع ـة ال قافـة ال ـاء ال ح ل ـ ر مق ـ ت

عل العام في م ارس ال   ، وذل م خلال : ال 
ف على  .١ ع عل العام ال ارس ال ال  ة  ت ة ال   .الأس ال
ي  .٢ عل العامت ارس ال ق ال  ات ت ل    .م
ف على  .٣ ق اال ة  ت ة ال ةالأس ال قافة ال    . ل
ل  .٤ ل عل العام في م ت ارس ال ق ال  ة في ت رس ادة ال  .دور ال
ف على  .٥ ق ة   ال ع ارس ال ة في ال ائ ة ال قافة ال  .واقع ال
عل العام في م .اب إ .٦ ارس ال ق ال  ل دون ت ي ت قات ال ع  ز ال

ة ال :    أه
ح أ ـي ت ـة ، وال قافـة ال ـاول ال عه ال ي ض ة م الي م أه ة ال ال ه

ـل أهـ  ا أنها ت افها ،  غها لأه ة في بل عل ات ال س ة ال اح وفاعل ل  في ن ث  ت
ــة  ان الإضــافة إلــى إم ــ ،  ل إلــى ال صــ ــة مــ ال عل ــات ال س ــ ال ــي ت ات ال ــ غ ال

صل إلى ت علـ العـام ال ارس ال ـ ـ  ـ ال ق ـة ل اع ـة ال قافـة ال ـاء ال ح ل ـ ر مق ـ
ة : ال هات ال ة لل ه مف ائ ن ن الي في أن ت ح ال ال ه  . وعل   في م

ـي  .١ مـات ال عل ـ مـ ال ه  ـ ي وال ب عل ال ال ال ار والعامل  م الق
قافـة  ـ ال ه مـ تغ ل إلـى ت صـ ـ لل ـ وال غ ـات ال ل ـ ع ـي تع ـة ال ال

  ال . 
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ـة  .٢ عل ـات ال س ال اقع الإدار  ـال ض  هـ ات م شـأنها ال ات ضع اس ه ب ال
  في م .

ـل  .٣ ـة وورش الع ر امج ال ارس م خلال ال فع م الأداء الإدار لل ه ب ال
 .وغ ذل

هج ال :    م
ـاره مـ  اع ها  ـ مـات وتف عل ـع ال صـفي فـي ج هج ال ـ الي علـى ال اع ال ال

ـف عـ  م فـي ال ث ، وقـ اسـ ـ ة مـ ال ه ال ل ه ـة أن الأسال ل قافـة ال ال
عل العام في م  ارس ال ق ال  ة ل اع ة :ال ال ات ال ل ذل س وف ال   . و

ل على : : ا أولاً  ار ال ، و   لإ

ل  ي حـــ ـــ ومفـــا ـــار ن ـــ الأول : إ ـــال علـــ العـــام ال ارس ال ،  ـــ
 :   و

ل  .١ ل ض وت ة ع علـ العـام للأس ال ارس ال ـ ـال  ة  ت ـة ال .( وذلـ للإجا
لة ال ) . لة م ال الأول م أس   ع ال

ل  .٢ ل ض وت ق الع ات ت ل عل العامل ارس ال ال   ـ ة عـ ال . (وذل للإجا
لة ال ).  لة م اني م أس   ال

عل العام  ارس ال ة  قافة ال ل ال ي ح ار ن ومفا اني : إ ال ال
ــل ل ض وت ــ : عــ ــة ، و ت ــة ال ــة للأســ ال قافــة ال ( وذلــ  .ال

ال  ال ال ة ع ال لة ال ) .للإجا لة م    م أس

ال :  ارس ال ال ـ ـ  ـ ال ق ة فـي ت رسـ ـادة ال ور ال ل لـ ل ض وت ع
عل العام في م لة ال ) . .ال لة م ع م أس ا ال ال ة ع ال   ( وذل للإجا

انىثانًا :  ار ال ف على : الإ ق   لل
ارس .١ ــ ة فــي ال ــائ ــة ال قافــة ال ة واقــع ال ــ ع ال . ــ ال ــ ــة عــ ال ( وذلــ للإجا

لة ال ) . لة م ام م أس   ال
٢. . ــ ــي م ــام ف ــ الع عل ارس ال ــ ــ  ــ ال ق ل دون ت ــ ــي ت ــات ال ق ع ز ال ــ ــ  أب ( وذل

لة ال ) . لة م ادس م أس ال ال ة ع ال  للإجا
ق ال  .٣ ة ل اع ة ال قافة ال اء ال حات ب عل العام في م .مق   ارس ال
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ارس  ــ ــ  ــ ال ق ــة ل اع ــة ال قافــة ال ــاء ال ح ل ــ ق ر ال ــ ض معــال ال ــا : عــ ثالً
لة ال ) .   لة م ع م أس ا ال ال ة ع ال . ( وذل للإجا عل العام في م   ال

  أداة ال : 
م  ة ت ال اس أداة  قابلة  ائها علإال   : ى ج

ة .١ علم  ع اد  ال ل على الاع ي ح ارس ال ـةال ان ة ال ـ ـا ،  لل ـة دم اف
ف على ع ف ال ة . به ع ارس ال ل ال ة ب ائ ة ال قافة ال   واقع ال

ة  .٢ عل العام ع ارس ال عل  ا م ال ة دم ـاد ولـ اف م للاع ارس تقـ ( مـ
ــه ) ،  ــل عل ف الت ــ بهــ ــ ال ق ل دون ت ــ ــي ت قــات ال ع ز ال ــى أبــ ف عل عــ

  ارسه .

ود ال :   ح
الي في :  ود ال ال ل ح   ت

ـ  .١ ق ـة ل اع ة ال قافة ال اء ال ة على ب ال راسة ال ت ال عي : اق ض ال ال
عل العام في م .  ارس ال  ال 

ة م : و  ال ال  .٢ ارسالل في ع ال اد  عل  ل على الاع ي ح ة ال ـ لل
ة ان الإضـافة إلـى  ال ا ،  ة دم ـةاف علـ العـام أخـ  ع ارس ال ـ ـ  عل مـ ال

ا (  ة دم ارس اف ه ) م ل عل اد ول ت م للاع   . تق
ــة  .٣ ان راســة ال ــ ال ــي : تــ ت م ــ ال راســي الأول ال ــل ال ــة الف ا عــام مــ الفــي ب

راسي   م . ٢٠١٦/٢٠١٧ال
افــي  .٤ ــ جغ ــا  ــة دم اف ــ وم علــ العــام  ارس ال ــل فــي مــ افــي : ي غ ــ ال ال

قابلة .    لل

ات ال :  ل   م
هـا د ذ ى سـ فات ال ع ء ال ـ على ض ـ فـإن ال ـار ال صـل إلـى الإ فـا   ت ال

ة ائ ة : الإج ال   ال
عل العام  .١ ارس ال  :ال 

ف  غ الأداء ال ، وذل م ع ل ة ل اس ص ال ار الف ارس إلى اس أنه سعي ال
ة  ــ ارد ال ــال علــ  ــي ت ــة ال اخل رات ال ــ القــ ي الفعــال ، وت ات ــ الاســ خــلال ال
د إلـى  ـا يـ لهـا ،  ـات ع ـ آل ة ، وت دة وواضـ ـ ـة م ؤ ام ب ة ، والال ج ل ة وال اد وال
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ـا  ـع ، و هـا ، وال ـ والعـامل ف عل عـامل معهـا ، وال ـل مـ ال ازن ل ضا ال ق ال ت
ل . احها على ال ال ة ن ان ادة إم د إلى ز   ي

ة :  .٢ رس ة ال قافة ال  ال
ف  ك ، وأسـال تع ـل ـا ال ، وأن قال ، والعادات، وال ار، وال عة م الأف أنها م

ف رسـة ،ال ة بـ العـامل فـي ال ـ قعـات ال ، وال رتهـا يـ ـ ح بل ـ مـة ل ـة م  إدار
ارسـها املـة  ـع م ـاء ال رسـي أع ل ال ـاز تعـاوني ـ ـال لإن ة الأع رسـ ع ال ، وتـ

ي . س ق ال ال جات، وت دة ال فاءة الأداء، وج ة، و عل مات ال دة ال   على ج

  ار ال .أولاً : الإ
عل العام ارس ال ل ال  ي ح ار ن ومفا   ال الأول : إ

م ال   : ) Excellence(مفه
ــة  اف ــة وال ل ــه الع م الــ ت ــ ــ فــي عــال ال ــة ت س ــل م ــة  ــ غا عــ ال

ـاد  ن ال ـات القـ ل ض م ـ تفـ دة ، ح ـ اجة لل وال ة وال ا غ الاج ـ وال والع
ــة  مات عل ة فــي عـال ال ـ رات ال ــ ة ال ـاي ة ل يــ ـل ج ــات ع ام آل ــات اسـ س علـى ال

ــ فــي الأداء  ق وال فــ ــ ال ق ل إلــى ت صــ مــات ، و لل ــ إحــ مق ــل الإدار ال عــ الع
ـــاص ،  ـــاع العـــام وال ـــي فـــي الق س ـــ ال ـــاح وال ـــة ـــل ال فـــال ا ـــلة ال ال

ع ، ل ه الـ ع ال  ن بها ح ف ات أو ي ف بها القائ على ال ي  أن  قة ال ل
مة  لقي ال ال م   . وح

ـل  نـان ، و ـات فلاسـفة ال ا ا فـي  ـً دد  م أخلاقـي ، وقـ تـ إن لف ال له مفه
لفـة ا ال، معـانٍ م ل هـ سـ حـ ــاء ال ـ والعل ف لفـ آراء ال ح وقـ اخ ــ ـه اق ع م  فهـ

ـ  ا ال حـ ون اق اح ، والآخ از، وال ، والام ح ال ه اق ع ق ، و ف إلـى جانـ ذلـ  ،ال
فعة لح ال  إلى ال   ) . ٢٣١، ٢٠١٥(حاف علي،  فإن م

ـــاز داخـــل  قــ الإن ز و عـــ د  ــا صـــادر عــ الفـــ ـــل فعـــل أو ن أنــه  ـــ  ف ال عــ و
اد قي جــ ــة ( شــ س شــة ،  ال اســ ال ــلاع ،   ٨،  ٢٠٠٨و ، ) ٧٥،  ٢٠١٠؛ علــي ال

ا إلى  ً ـ الـ  و أ رك علـى ال ـاد شـيء يـ ـة لإ س مها ال ـي تقـ مات ال ـ ت ال
دة عـ الاً م ة أشـ ـ ه ال قـ هـ أخـ ت ، و ـ ـ وم أنـه شـيء ف ـة  س ـه ال ل  ـ  تع  ،

ــة ار ــ أوعلامــة ت ــ م ــة ، أ أنهــا ت س مات ال ــأن خــ ي  ف ــ ر لــ ال ــ ــاد ت اول إ
ه اع نف لاتها في الق لف ع م ة ت ع   ) . ٣٢، ٢٠١٢( ال ال ،  ال
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ا  ـ ك اف اف أو غ ال لف ع الآخ ال ا ه م ان  أنه الإت ف ال  ع
ار ق ع  الاب اجات ال دة ل ف ة ال ا ة ، م خلال الاس ـ اف ة ت ق م ل  ، وه ب

رة ال لي ال ع الق ، وق ا أنه ال ة ك ـى أنـه س ع يـ ،  صـل إلـى مـا هـ ج على ال
ى بل ت ما ه آت  ق ع  ت ما م ف ناصف ونهلة هاشـ ، ل ي  ٢٠١٠(م

 ،١٨. (  
ــالو  ــ  ا ق ــابي فــي الأداء وال ق الإ فــ د وال فــ مــة مــ ال ق مات ال ــ رســات وال

عـــامل  اجـــات ورضـــا ال ـــة ل ل جـــات الأداء ال ـــ علـــى م ـــادة فعالـــة ، و خـــلال ال د  وجـــ
ـة   اكات ناج اء شـ ار و ف ال ال والاب ة به ارد ال ة ال ار ثقة  ات م ل وع

ان ،    ) .٢٨،  ٢٠١٤(ع الله ب سل
ح أن ا س ي ع م ـاه ، ال  ر الـ يلفـ الان القـ ـ ،  د فـي أداء أو أك فـ ي ال

ــات  س ــه ال ــعي إل ــ أن ت ح ،  ــ ــع و ل ــ ثــ فهــ ت ــة ؛ وم ي ، والإثا قــ ــ ال و
املاً ، فالقل ققه  ة ، ولا ض إذا ل ت عل ـادة  لال ـل وز ـه ف ـ م ( م ال م ، وال

ل الله ،    ) .١٩٧،  ٢٠١٢م ف
ـ أنـه م ال فهـ ـاب ل ض ال لـف عـ الآخـ ي م الع ـا هـ م ـان  فـي  الإت

ارسات مة الأداء وال ق مات ال ة وال ي ، والإثا ق اه ، و ال ر ال يلف الان   .  الق
ر،  ـ ي وأمـاني غ ـ ة : (الهلالي ال ي ي رئ في الإدارة ال ع و ال إلى 

د ،  ٢٤٣-٢٤٢،  ٢٠١٥   ) ١١-١٠،  ٢٠١٣؛ إيهاب سه
ـــ  ـــائج غ ـــاز ن ـــى إن ع ـــ ،  ـــ ال ق ـــعي إلـــى ت ـــة هـــي ال ـــة الإدارة ال الأول : أن غا

عل  ها  ال ق بها على نف ف ها ، بل وت اف ل م ي ق بها على  ف قة ت  Learningم
  .  

ار  ـال وقـ ر عـ الإدارة مـ أع ـ ل مـا  ـ أن الآخ : أن  ـات  ـ وفعال ه مـ ن ـ ات ومـا تع
ص  ــئ الفــ ه اف و ــ ــأ أو الان ــالاً لل ك م ــ ــي لا ت املــة ال دة الفائقــة ال ــ ــال أ ال ــ  ي

ة  ا وتامًـا مـ أول مـ ً ًا صـ ـ ف ة ت ـ ـال ال ـ الأع ف قـ ت ي ي ة   Doing the ال
right things right the first time    .  

لاحـــ  ـــا ســـ أن و عـــم ار يال ان علـــى اســـ ـــ ع ـــاملان ، و ة  م ـــ ارد ال ـــ ال
ــة و  اد اروال اســ د  ــ اك وال ــ فــي ال ع صــ ال ــال  ،ال ــ الأع ف ــة ل ص ال ــة الفــ وته

ة .  ة م أول م   ال
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ـي أو  ـ ال هـا ال ـ ، وم لح ال لة  ات ذات ال ل ي م ال اك الع وه
ة ، والأداء ال ، والعامل ال ، والقائ ال ، وغ ذل  ات ال ي ، وال س ال

ات . ل ه ال ا م ه ً ع الي  ض ال ال ع ا يلي    ، و
ات إلى  أنه سعي ال ي  ف ال ال ارع قها  اس ـ ـي  ة ال اسـ ص ال الفـ

ي الفعال والا  ات ـادر ال الاس ـة ال فا ف و ح اله دها وض ة  ة م ام لإدراك رؤ ل
ص على الأداء لاع ،  وال   ) . ٧٣،  ٢٠١٠( علي ال

ا  ـي ك ضـا  إلـى ال ال ـ ال ق د إلـى ت ـي تـ ـل ال ـة للع ال قـة الإج ال
ـع ، و  هـا ، وال ـة ، والعـامل ف عـامل مـع ال ـل مـ ال ازن ل ـ ـادة ال د إلـى ز ـا يـ

ة  ان لإم ة على ال ال اح ال ـ ،  ن ا ال ـلاع ،  ٤٧، ٢٠١٥( إبـ ؛ علـي ال
٧٥،  ٢٠١٠. (  

ــا  ــ ك ــل ، مــ خــلال ت امــل فــي الع قــ ال خل  أنــه مــ ــي  ــ ال ف ال عــ
ـة ، ج ل ـة وال اد ة وال ـ ارد ال ـال علـ  ـي ت ـة ال اخل رات ال ـا  الق ـات  ل ف سـ الع وتـ

ـة  ًا لل ـ ـًا م اف قـ وضـعًا ت ي ، و ف ـ ة ، ورضـا ال ـ اف ة ت ـ ـة وم ة عال ق 
لها ال ع ور ،  في م اء م    ) .  ٢٧٩، ٢٠١٤( ه

ف و  ــــاعــــ ً ــــ  أ قها ال ــــ ــــي  ة ال اســــ ص ال ــــات للفــــ ار ال ــــه اســــ أن
ــا الال ً ي الفعــال ، وأ ات ة الاســ ــ ارد ال ــ افــة ال اف لهــا  ــ ة ، ي دة وواضــ ــ ــة م ؤ ام ب ــ

ق  فـ ـة علـى الأداء ال رة ال ارة أخ فه ق غ الأداء ال ، و ل ة ل اد ة وال ج ل وال
ــ فعــال ،  افها علــى ن غ أهــ لــ اجههــا و ــي ت لات ال ــ رتها علــى حــل ال ي ، وقــ ات ل اســ ــ

ات ال املة لها  اثلةها ع ال   ) . ١١، ٢٠١٥(شاك أح ، وال
ــة  ائ ة ال ــ اف ات ال ــ ــ ال ق ف إلــى ت ــي تهــ ــة ال د ال هــ ــا إلــى ال ً ــ أ و
ـاد  ـ الاق ـابي علـى ال لٍ إ ـ ع  ـا يـ لها  ات ع ة ، وذل م خلال ت آل لل

اءاتها (ع اتها وج ل ة ع ق فعال اعي و ان ، والاج ـا )  ٢٥١،  ٢٠١٣ سـل ف ،  عـ
ـة ص ال ف الفـ ات على ت رة ال اجـه  أنه ق ح وت ـ فـ وت ـي ت وف ال ـ ف ال ، وتـ

ة  فاعل لات الأداء  قة ، م ا الله ال  . )  ٤٣٣،  ٢٠١٤(ع
الي : ائي ال م الإج فه صل لل الي ال قة ،  لل ال ا فات ال ع   وم ال

علـ العـام ف ع  ارس ال ـ ـ  ة ال اسـ ص ال ار الفـ ارس إلـى اسـ ـ أنـه سـعي ال
ـة  اخل رات ال ـ القـ ي الفعـال ، وت ات ـ الاسـ ـ ، وذلـ مـ خـلال ال غ الأداء ال ل ل
ــ  ة ، وت دة وواضــ ــ ــة م ؤ ام ب ــ ــة ، والال ج ل ــة وال اد ة وال ــ ارد ال ــال علــ  ــي ت ال
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ــا ــ آل عل ــامل معهــا ، وال ع ــل مــ ال ازن ل ــ ضــا ال ــ ال ق ــى ت د إل ــ ــا ي لهــا ،  ت ع
ل . احها على ال ال ة ن ان ادة إم د إلى ز ا ي ع ، و ها ، وال   والعامل ف

ــل ــي  و ــ ال ى لل ف الأســ ــة  فــيالهــ لات ال ــ ــات حــل ال ــ آل ت
ــ ــة الأم ة ، ومعال ــ عق ة ال اســ ــة م ــ ب ف جل ــات ، بهــ س هــا ال ــاني م ــي تع ــة ال اض الف

ـة  ة والعل ـل فة ال ع ة ب ال ف ة ال قافة ال اع للعامل ، وشاعة ال ار والإب للاب
ـــات  س ـــة ال ـــادة فاعل ـــ الأداء وز ف ت ـــ بهـــ خل وال ـــ ـــات ال ـــ تق احـــة ، وت ال

ق أه ها م ت ـة ل ـة وال ـاة ال ة ال ها ، وت ن اف العامل ف افها وأه
اعـات اد وال ات ، وت دورها في رفع أداء الأفـ س اء ال قاء ون ه في  ي ت ة ال (  وال

ا ال ،    ) .٥٢،  ٢٠١٥إب
ات الأ ـ ة إلى أعلـى م ال ل  ص ي لل عى ال ال ـا وعلى ذل ،  داء ، 

ســـالة ،  ـــة ، وال ؤ ـــ وضـــع ال ـــ الأعلـــى ؛ ح ءًا مـــ ال ـــة ، بـــ اصـــ ال ـــل ع ل  ـــ
ـ  جات في أدنى حـ م ائج أو ال لاً إلى ال ات ، وص ل اف ، ودارة الع ة ، والأه ات والاس

ي ور ،  م ال ال اء م   ) .٢٧٩،  ٢٠١٤( ه
ــات ال لاتهــا ومــ ثــ ، فــإن ال ار علــى م اســ ق  فــ ــي ت ــات ال ة هــي ال ــ

ـ  أي علاقـات ال عـامل معهـا  هـا وال ائ ت مـع ز ارسات فـي أداء مهامهـا ، وتـ ل ال ق أف ب
شــة ،  اســ ال اد و قي جــ فاعــل (شــ ة هــي ، )  ٨،  ٢٠٠٨وال ــ ارس ال ــ ــالي فــإن ال ال و

ة فـي أدائهـا العـا دة عال ه ج ي ت ائهـاال ة بـ ن ـ ن م ـ د ، وأن ت ـ  , Pang ) م أو ال
1998 , 6)  

ــلاء  قعــات الع ــه ت قــة تق ــاوز فــي  أنــه الأداء الــ ي ــ  ف الأداء ال عــ ــا  ك
ـ  ـة مـ ح ـة الإدار ل ـائج الع ـ ن ة، وت ات افها الإسـ ـ أهـ ق ـة علـى ت س اع ال و

ع لفة ح  ة وال دة وال ة ( ال ال ، ال س   ) . ٣٣،  ٢٠١٢ة ال

رات ال :   دواعي وم
ي ،  ا يلي : ( هان ال رات ال  ل دواعي وم   ) ٨،  ٢٠٠٥ت

ــاع  .١ هــا الق لاحقــة دخــل ف عة وم ســ لات تغ ــة معــ اك ــ ل مــات إلــى ال ــعى ال ت
م لع وال ق ال ة ل ات أج س مات وم اص مع ح ً ال ـ ـل ت ـا  ـع  اات م لل

.  
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ل ، وم  .٢ ق ان لل قة ل ض ا احات ال ات وال اضي وال ل ل ول ال ق ال
اول ق ال ه م انةث فإن ت فا  ل والاح ق ع ال ل . ة ل ق   في ال

ًا لل . .٣ ًا دائ ع دافعًا ق ل  ات للأف اد واله لعات الأف ادة ت   ز
دها . ال .٤ ض وج ات تف اع م ة أو إب ي رات ج اع لق اء إب اع س   ف الإب
ـ مـ الإال .٥ فادة الق فهـا  م أجل الاسـ لفـة وت رات ال ة والقـ ـ انـات ال م

ق ال ى درجة ل ود والإمع ا إلى أق ال في ال ال فا  احة .لاح انات ال   م
ة م .٦ ي ة .ال م أجل إضافات ج اف ة ال اك في ال  ل ت
ــا  ــ ســلب ــ ، مــا يلــي) ٢٠١٣ان (تــ ع رات ال ــ ز دواعــي وم ــ أن مــ أبــ : (ع

ان ،    )  ٢٥٢، ٢٠١٣سل
ــاتأن ال .١ اجههــا حـــال  س ـــي ت ــات ال ف علـــى الع عــ ق لل ـــ اجــة إلـــى وســائل و

رها .   ه
ات .٢ س ى ت  ال مات ح عل ع ال لة ل ص اجة إلى وس ـ ارات  اذ الق م ات

ة ،  ــ ارد ال ــ ــيال هــ ال ق ــي،  اــ ت ــ فــي ت وال ــادرة وال ــار وال وح الإي ــ بــ
  الأداء .

ات  .٣ س ف ال ي أو مـ ا مـ ـان اء  ة سـ ـ ـفة م ـائها  ـ أع اجة إلـى ت
ة في جعل ال اع ا ال ع ى  اسًا علة أك سح ًا في الأداء  اتت س  ى ال

ة . اف   ال
ات .٤ س عـة  ال دًا أو م ـان فـ اء  ار سـ ع القـ ـ هارات اللازمة ل اف ال اجة إلى ت

ــه  ــه وأه م  ــ ــ تق ور ال ــ ة ال اســ ــي ح ع ف ــ ــ فــي وال اع وال ــ ــ الإب ق فــي ت
ا س     ت . ال

ي : ة ال ال   أه
ات ته  ق ال هي م ي ت ات ال ـاول إن ال ـى أنهـا ت ع ر  اهات ال ات

ا  ـ هـ ف خ ت ـي تـ ـة ال ق ـاع ال ـل ال عـ  ره وت ـ ـ أن ت د مـا ت رها ل ار ت فة مق مع
مة لقي ال ة ل مة م ها وخ ف ل ل ات لأداء أف ق ال د ال إلى ت ر، و ،  ال

ــ فــع م ــ الإدار ل ورات ال ورة مــ ضــ ــا أنــه ضــ ــ مهــارات ك ات الأداء مــ خــلال ت
ـة ـة فـي ال ـة الإدار ـاء اله ، وأع رات العـامل ا ، وقـ لـ وهـ د ي ـ وجـ ده فعـال ت ــ  ت

ار الف روح ادأة والاب ة وال اف د ل ع  ، وال ـة ـأن العـاملاد الأفـ مـ ف  ال
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ا، له  مل ر وه ع فع ال ل إلى العامل ي ده اقـاته فـةا ب ـاءو  وجهـ يه مـا ـل ع  مـ لـ
ات ت أجل احها ال   ) .  ٦٩٤ -٦٩٣، ٢٠١٣( م ال ،  ون

ه في  ات لأنه  س ي مه لل ح أن ال ال ا س ي رفع م الأداء، م
ل .  ة على ال ال ة لل اف ة ت ق م ي وت ف ق رضا ال    وم ث ت

ي :  ادئ ال ال   م
ــاس  ــ و ي فــة وت ــي مع ــات ف ــا ال ه ــ عل ة ت ــان أساســ ــة أر ا ــ  ــي تع وال
ــا  ــ ،  ــ ال ها ن هــا فــي ســع احًــا مــ غ ــ ن ــات أك ه ال عــ هــ عــل  ــي ت اب ال الأســ

ـات وت ف إلـى تقـ أداء ال ـي تهـ ـي ال ـ ال ـفة ال لهـا فل ل في م ه علـى ت ـ
ل ارها  ال ال قاءهـا ، واسـ احهـا ، و ـ ن امة ، و ـ ة م ـ اف ة ت ـ ق لها م ا   ،

ادئ ما يلي :   ه ال ز ه ة ، وم أب اف ات ال ور ، ب ال اء م   ) ٢٨٦،  ٢٠١٤(ه
د . .١ ف ال ات اله أك على ث   ال
ة  .٢ ة أساس اره ر اع ي  ف جه ن ال   .ال
ي . .٣ ف ضي العامل وال ي ت ائج ال   ال على ال
اح وال . .٤ افع لل ة وال ال ادة  ام ال   ال
ـة مهـاراته ومعـارفه  .٥ صة للعامل ل إتاحة الف ار وال ،  عل ال والاب ال

ته . ان ار ، ودع ال وم ه على الاب   وحف
ق .٦ ة ، ب ار ة ال ات ت ـ ا إلى العامل فـي ال ة العل ات الإدار ل الإدارة م ال

ا . ن   ال
اثلة . .٧ ات ال ق ال مع ال ي ت اكة ال ة ال   ت
ع .  .٨ اه ال ات ت س ة لل ا ة الاج ل  ال

ائ  :  ي ال الخ
ـع ـات ت ـي ال قــ ال  ـً ت ــائ مـ عـة،  ات ه ال اء  :وهـي ـة،ال (أســ

ر،    ) ٣٤-٣٣، ٢٠١٠ال
ل .١ ـــ ـــال ق ة الأع ـــ ل نأ إذ ، ال ـــ ـــالالأ ق ة ع ـــ ـــادر أهـــ مـــ عـــ ال ـــ م  ال

ي ص ح،  ال عل ال ف ع وال ات، ال ات وت لل ل   . الع
ف .٢ ـــادة تـــ ة ال فـــ ـــادة نأ إذ،  ال ـــل ال وة، تع ـــ فـــي ـــارز دور ولهـــا قـــ ف ـــ ت  ال

ع ه وال   .عل
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ل .٣ اع ت اع ، ال ضح فال ات ت رة م ـات، ق ـاب نأ إذ ال ـاء، ارت  الأخ
ل ة وت ها، للأزمات ال اجه رات صقل في ه وم ة ق ها ال   . وت

ات .٤ ــ ــ ال ع ــل، عــة ال ــات إن الع ة ال ــ ف ال ــ يها ي ــ ات ل ــ ــاق خــارج ال  ن
ــل، يــ الع ال مــة و ــع خ ــي ال م ال يــ تقــ ص مــ الع ــاب ، الفــ ــ لاك  فــي ال
  . الأداء

امج .٥ ، ب ر ام إن ال ار  ال ائ ال ات في ال ة ال ن  الأداء في ال لأن ـ  ت
ــه ة أقــل أه ــ ــا ال ــه يــ ل اش ــ تعل ص مــة م ــة الفــ ر ــي ال ز ال ــ مــ تعــ  ت

ات   . ال
قة .٦ ق:  ال ام دقة تع بها و اص ال ن ار خلال م بها، ال ل اخ  الأسـال أف

ة أد ات، ل ه اء ال اخ و ـ داخلي م ـة علـى ي ـ دقـة أه ـأث فـي ال ـ علـى ال  ت
ة  . ال

ي س اذج م معاي ال ال    : ن
ات  ان ة الفي ال ع ل ر ال ج ع ال ن الع ، ن ات م الق ع دة وال ـ

ول إلى ت  ي م ال اه الع ج ات ر الـ ل  ة مـال هـا : جـائ دة ، م ـ ائ لل عة م ج م
ة  ــة ، وجــائ دة الأورو ــ ة ال ــة ، وجــائ ة الأم ــ ــات ال لا دة ) فــي ال ــ ــة لل ة ال ــائ ( ال

ا ا ج في ال ة ل ند ال ة الاس ائ ا ، وال دة  ة لل ة ال ائ ـال ، وشـهادات ، وال  الأع
ة س و ، وس ـ الأي قـ ال ـي ت ـات ال س ـى لل ـي تع ة ، وال ر غاف ة ال ال ا ، وجائ

ـات فـي  س ـ بهـا ال ـاذج ت ائ ن ـ ـي نالـ ال ـات ال س ح تلـ ال ـ ـ ت ب ، و ل ال
ها إلى ال  ف ناصف ونهلة هاش ، رحل   ) . ١٤،  ٢٠١٠(م

ـــ تلـــ  ـــل داخـــل وت ـــي تـــ الع ـــادئ ال عـــاي وال عـــة مـــ ال ائ إلـــى م ـــ ال
ـاذج لــلأداء  ل ن ضـع فـي شــ ــ ت الاتهـا ،  قـ فــي م م ال قـ ـ مــ ال ـات ، وت س ال

ي اذج ال ال صف ب ي ال ، أو ت س ور ،  أو ال اء م   ) .٢٨٥،  ٢٠١٤( ه
اذج :  ع تل ال ح ل ض ا يلي ت   و

ذج  -١ ي ال ن   :  )(EFQMالأورو
ي  ذج الأورو ع ال  European Foundation for Quality Managementو

(EFQM)   ـ ًـا للارتقـاء  ة عال ـ ع سـائل ال عـ أهـ ال ـا  ـاذج  ،  ه ال مـ أشـه هـ
لاحقة ، وم  رات ال ة ال اك اتي ، وم ق ال ها م ال ات وت س رتها مـ  ث تعال قـ

فا الإ ـة أجل ت ال دة عال ـ لفـة و أقل ت امة  ة ال ة وال عاص ة ال قـ دار ـا   ،
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ــ إلــى  ي ، وتع ف ــ لــ رضــا ال يه و اع لــ صــل روح الإبــ ــا ي ة ،  ــ اردهــا ال ــة م ت
ارته  اته وق   .   ) ١٢،  ٢٠١٥( شاك أح ، مل

ت ال ه ي عـام ولق  ذج ال الأورو ة  ١٩٩١ة الأولى ل ـ ر ال هـ ـ  ، وم
ــة عــام  ا ــى ب ذج ح ــ ــ ال ــ وت ــات ت ل أت ع ور  ٢٠١٣الأولــى بــ خ صــ ــار ، وهــ ت

ـــة مـــ  ام ه ال ـــ ـــي فـــي ن ذج الأورو ــ ن ال ـــ ل بهـــا الآن ، و ـــ ع ـــة وال ام ة ال ــ ال
ة : (  شاك أح  ال ة ال فا الأساس   ) ١٣،  ٢٠١٥، ال

ي . .١ ف ة لل   إضافة 
ام . .٢ ل م ق ة م   ته
ة . .٣ رة ال   ت الق
ار . .٤ اع والاب   ت الإب
اهة . .٥ ة والإلهام وال ؤ ر ال ادة م م   ال
ة في الإدارة . .٦ اب   الان
ة . .٧ ارد ال اه ال رات وم اح م خلال ق   ال
ائج م .٨ فا على ن  ة .ال

ـي تعـ أساسًـا و ـات ، وال ى ال ـ ع الأولـى ت ـ ـي مـ م ذج الأورو ـ ن ال
ـ  ـي تع ـائج وال ى ال ـ ـة ت ان عـة ال ـ ، وال ـ ال ق ة م ت س ع الأداء وت ال ل

ة  عــاي الأساســ ــات ال ــ ال فة ، وت ه ــ ــائج ال ــة عــ ال ال ــادة ، ال اســات : ال ال
ات ـ رضـا والاس ـائج ت ـات ، أمـا ال ل ارد ، الع ـ اكة وال ـ ة ، ال ـ ارد ال ـ ات ، إدارة ال

ــع ، و العــامل ، و  مــة ال ــلاء ، وخ ــائجرضــا الع اتة ،  ن ــ قاســ و صــفاء شــ ــل ( م الع
٣٦٥ -٣٦٤،  ٢٠١٤  . (   

ج -٢ ر ال ل  ة مال ذج جائ   : )  Malcolm Baldrige( ن
ذج الأ ة تع ال عة م مفا رئ ي إلى م ة ،  م ع  ال والفعال

ـا يلـي : ـاملة ، وهـي  دة ال ـ ـ إدارة ال رجـة الأولـى مـ ف ال ع  اني، وت ـ ،  ٢٠١٠(علـي ال
١٩٩-١٩٨ (  
لاء . .١ ات الع لاقًا م ر دة ان ال ام    الاه
ق ت  .٢ ث وفعال في ت ع م ادة  ة ال ة وح   الأداء .أه
مات الأداء . .٣ اص ومق ي وال ال لع عل ال ورة ال   ض
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ـة ومهـارات تعـ  .٤ رات ف لـه مـ قـ ـ الفعـال ومـا  ـ ال ة الق للع ي الأه تق
افها . ق أه ة وت س اقات ال  الأساس في ت 

لات في ا .٥ لاء وال اجات الع عة لاح ة ال ا ة الاس ةلأ أه س ال ة   .وضاع ال
اء. .٦ ع الأخ ق م ا  لفة  ا ال الات ال دة في م ة ت ال  ال على أه
مـات ودعــ  .٧ عل ــ ال ـة ن قـائ ، وت مــات وال عل ة إلـى ال ــ ـة أسـال الإدارة ال ت

ارات . اذ الق  ات
ها ال .٨ ة ورؤ س ح رسالة ال ي ووض ات جه الاس اذهـا أساسًـا تع ال ة وات ل ق ـ

ات . ل  في ت الع
عاملـة معهـا ،  .٩ ـة ال ارج اف ال ـ لـف الأ ـة مـع م س ة علاقـات ال ة ب ا ة الع أه

افها . ق لها أه ا  ار تل العلاقات  عي لاس ا مع العامل بها ، وال  و
ـ .١٠ ـ ال ها ن ل ـ ـة وم س ـاعي لل ور الاج ة ال ـه ، إدراك أه اجـ  ع الـ ت

ه  ف ـا يـ ها ل ي ـ عـ تقـ ع ـا  لاته  ة في حل م اه مات وم م له خ ورة أن تق وض
ا وال . ص لل ة وف ان  لها م م

ـات مـ أجـل  س ي تع أسـاس تقـ ال عة معاي ، وال ي س ذج الأم و ال
الي ي م ت الأداء بها ، وهي على ال ال   (Hertz , 2011-2012 , 1):  ت

ادة . .١   ال
ي . .٢ ات   ال الاس
ق . .٣ لاء وال   ال على الع
اس . .٤ ل وال ل مات وال عل   ال
ة . .٥ ارد ال   ال على ال
ات . .٦ ل   إدارة الع
ة . .٧ س ائج أداء ال  ن

اني  -٣ ا ذج ال   :   Deming )(ال
ائ فـي ال ـ م ال ج مـ أقـ ـ ة د ـ فـي تع جائ ـ تأس ـ العـال ، ح دة علـى م ـ

ـا للعـال ١٩٥١عام  ً ا الاسـ ت سـ ، وسـ بهـ ه ـاء وال ـاني للعل ا اد ال م م خلال الات
ي  دة ( William Edward Demingالأم ـ ة علـى ال قا ال ال ازات في م ا حققه م إن  ل

ا ال ،    .)  ٥٩، ٢٠١٥إب
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ــ وفقًــا  ــاي ال اســعة ومع ات ال ــ لاك ال ــي امــ قــ تع ما ت ــ ــاني ع ا ذج ال ــ لل
ــ تلــ  ق دة ، وت ــ ــ ال ــاله مــ خــلال ت ــاح أع ــي أســه فــي ن ــة ال ــادئ الإدار وال

عــاي إلــى :  ــة ال س ــة ال اف، ب اســات والأهــ ــي ال ة ال ــل ــ ال ح خ ــ مــ وضــ ت
ـــ ـــاون ب ع اعـــات وال ة الق اب ـــ ة وان ل ـــ ة ، إدارة وال ـــ س ـــة ال قاف ـــة وال ـــام ، ال  الأق

ـــ  ـــائج ، وال دة ، ال ـــ ان ال ـــ ، ضـــ ) ، ال عـــاي ـــة ( ال ار ـــل ، ال ل مـــات ، ال عل ال
ة  ل ق اتة ، ال   .)  ٣٦٤-٣٦٣،  ٢٠١٤( م قاس وصفاء ش

ذج -٤ ــ رة  ن غاف ــ رســي  ــ ال   School Excellence Modelال
(SEM) :  
ـ  ق ـ ال ق ـعي ل ـام وال ات الاه ـع ائ فـي ال ـ ـ وال ـاذج ال ر ن هـ أثـار 

ــال ــىس ــً  ي وأع ي ــ ت ل أك ــةشــ س ة ، و ال ا لل جــة الآن إلــى ــ ه ال ــ وصــل هــ ق
رة غاف ــــي فــــي ســــ عل ــــه ال اشــــً ،  ال ــــةوت ــــة ال ؤ ارس  "  ا مــــع ال ــــ ، تعلــــ مــــ ف ال

ارس فـي"    Thinking Schools , Learning Nationالأمة ـ رة ل م ال غاف  الآن سـ
ــها ر نف ــ ارس إلــى أن ت ــ مــ ا مــ ،  ةم ــ ــى ي اتي ح ــ الــ ــ مــ ال ه ال ــ مــ و

لابهــ اجــات  ة لاح ا ونــة والاســ ع مــ، و  ال ــ ــه   يــ ت أنف ــ  ف ــى ال ارس عل ــ  ال
ه ف ادة م ة، ودارة ال الل ج ة ال عل ائج ال ق ال ة وت ،  رس ـ غ ا ال ع هـ ولقـ لـ

قـة  ـ  ـت تغ ـ عـام  تق ارس م ـ لـ مـ ٢٠٠٠ال ـ ذاتـي  ، وُ اء تق م إجـ ـ رسـة ال ال
ذج ال ال ام ن ياس    . (Tee , 2003 , 27 ) رسي ال

رسي  ذج ال ال ع ن ذج ل (SEM)و اتن ـ الـ ق ارسل ـ قاقه ،  ي لل مـ تـ اشـ
لــف ــاذج ا م دةن ــ ــالا ل ــات الأع ــل م مة مــ ق ــ ــل ،  ل ــة لإدارة م ــة الأورو س ال
دة ـ رة (EFQM ال غاف دة فـي سـ ـ ة ال ،  Singapore Quality Award (SQA)  )، وجـائ

ةو  ذج جائ ـة  ن دة الأم ـ ـة لل ج ال ر ال ل  علـ ) مال ة ال ـ ل جهـ ، و (ن  ــ بـ
اءمــة  ــل  (SQA)إلــى  (SEM)ل ــى ت ارس ، ح ــ ح ال ــ ــ الــ  رة إلــى ال غاف فــي ســ

ولي  ارس الأخ على ال ال ها مع ال   .  (Tee , 2003 , 28 )قارن
رســي  ــ ال ذج ال ــ ــه ن ج ــ ت ة،  (SEM)و ــ الأساســ عــة مــ ال ــل م مــ ق

ض د الغــ ــ ــي ت ــه، و  وال ــ م د ت ــة وجــ ة علــى أه ــ الأساســ ة الال رســ ــادة ال ة ، هادفــال
ـلاب  قـام الأول ، ا فـيووضع ال ـ إلـى او ل ـ ال عل ـ ل ق ـة ل اصـ مه دة علـى أنهـ ع جـ

علــ ــة ،  ال ــائج داع صــل ل الــ فــي ال ل ال ة حــ ــ ــات ال ل ــة الع أه ف  ــ ع ــا  ــا ،ك
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ائج ال ا ا ب ً ف أ ـ ع د مـ ال ار عـ ـه علـى مـ ع ف وت ي اله ي تل فـ ناصـف ل (م
ل )Tee , 2003 , 29؛  ٥٩،  ٢٠١٠ونهلـة هاشـ ،  ـ ذج  ) ١رقـ ( وال ـ ضـح ن ـالي ي ال

رسي .    ال ال
  
  

  
           

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
ل رق   )١( ش

رسي  ي ذج ال ال رة ن   (Tee , 2003 , 28 )غاف
  

ـــال إلـــى  ل رقـــ (و ـــ ـــح أن ) ١ال ـــاب ي رة ال غاف ـــ رســـي  ـــ ال ذج ال ـــ ن
ل  ات وت ا : ال امل ه ع م الع ل   %٥٠ي م ائج وت وت ،  %٥٠و ال

ـ ـادة ، ودارة العـامل ، وال ـل فـي : ال عـاي ت عة مـ ال ات م ي ،  ال ات الاسـ
ــائج  ــائج العــامل ، وال ــائج ن ــ ال ــا ت الــ . ب ل ال ة حــ ــ ــات ال ل ارد ، والع ــ وال

ــائج الأداء ال اكة ، ون ــ ــع وال ــائج ال ــة ، ون ــة والإدار ل ــالع افــة ئ فاعــل بــ  ــ ال ة ، و
اع . عل والإب ع على ال ة ت ل ب اص في    الع

  
  
  

  نتائج 
  الأداء الرئيسة

)٣٠٠ ( 

  
  
  
  

العمليات 
المتمركزة 

حول الطالب 
)١٢٥( 

  
  
  
  
  

  القيادة
)١٠٠( 
 

  نتائج
 )٨٠العاملين ( 

إدارة 
العاملين 

)٩٠( 

التخطيط 
الاستراتيجي 

 )٧٠( 

نتائج المجتمع 
 )٦٠(والشراكة 
 

الموارد 
)١١٥( 

النتائج العملية 
 )٦٠والإدارية (

 %٥٠النتائج  %٥٠الممكنات

 ١٠٠٠الكلي  الإبداع والتعلم
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ــ ــا يلــي ي ح و ــ ال رة  غاف ــ رســي  ــ ال ذج ال ــ ــاي ن ــالي مع ــ ال اول ال
ف ناصف ونهلة هاش ،  ل : (م ل   )Tee , 2003 , 29؛  ٦٠،  ٢٠١٠وال

ـادة  .١ ــ  : Leadershipال ة ال رسـ ـادة ال ـام ال ز بهـا ن ـي تعــ ـة ال ال علـ  وت
ل ال ال وت الأداء ، و ت عل ال ة ب ت عال اه ال اتها ت ل   .رسة م

ي  .٢ ات جهات :  Strategic Planningال الاس رسة ل ة وضع ال عل  ي
ــ  جهاتهــا ون ع ت ــة لــ ائ ــ إج ر خ ــ ــل وت ل الع ة حــ ــ ة م ة واضــ ات اســ

ار الأداء .  ي م   ال وت
ــ  Staff Managementإدارة العــامل  .٣ عل ــي ت ــى : وال ل علــى أق ــ ــة ال

ة . رسة م فادة م العامل ل م   اس
ارد  .٤ ــ ــة  Resourcesال اخل اردهــا ال رســة م ي بهــا ال ــ ــي ت ــة ال ال علقــة  : وال

ي . ات ها الاس فاءة ل ت ة و فاعل اكاتها    وش
ل  .٥ ة حــ ــ ــات ال ل ــالع ال علقــة وال:  Student-Focused Processes ال

ي  ة ال قـ بها ت ال ـة ب ت ـات الهامـة ال ل ف وت الع ي وت رسة وت ال
ال . ع رفاهة ال قي ل   تعل وتعل ح

ــة  .٦ ــة والإدار ل ــائج الع :  Administrative and Operational Resultsال
ها و فاعل ن لها علاقة  ائج وت رسة م ن ققه ال ا ت ل    تها .ءفاوت

ائج العامل  .٧ ر  Staff Resultsن ـ ال ن لـه علاقـة  ـ رسـة و ققـه ال ل ما ت : ت
ل . ات الع ة للعامل بها وأخلا ع وح ال ة ورفع ال ه ة ال   وال

ــع  .٨ ــائج ال اكة ون ــ ــا  : Partnership and Society Resultsال علــ  ت
ائج لها علاقة  رسة م ن ققه ال ع على م أكت   .ائها وال

ـائج الأداء ال .٩ ـةن قـي  Key Performance Results ئ ـال ال علقـة  : وال
رسـة مـ  ققـه ال ـة ومـا ت ع لابها ورفـع روحهـ ال رسة ل ققه ال ثه /  ت ال ت

ع .   عل لل ة م ال ل جات ال  ال
ــ  ــاذج مــ معــاي ال ض ن عــ عــ ــح أن و ــي ي س ــى ال ــ عل ــاذج تع ــل ال

ادة افـة  ال ـأث علـى  ادة لها دورهـا فـي ال جع إلى أن ال ي ، وذل ي س ق ال ال في ت
ــ  ـ ال ق ـه فـي ت ـا  ـة ،  فــاءة عال ـال  ـ الأع ف ـ ت هه ن ج ـة وتـ س ال العـامل 

ا أن ي ،  س اسات و  ال ضع ال ادة ته ب ـ ال ـ ال ق ات وال اللازمـة ل ات الاس
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ــ رضــا العــامل  ق ــل  وت ــى الع ــ عل ــة ، وال اد ة وال ــ ارد ال ــ الإضــافة إلــى إدارة ال  ،
لاء .    والع

ي في مع  عل ام ال ال دة وال  ق ال ولة في ت د ال ه      :  ال
ـاحة  يـ فـي ال لح ج لح ال ل م ـل  م ـه ق ي ع ـ دد ال ـة ، فقـ تـ ال

ه  ات ه واسـ اسـ ـ : س علـ فـي م قـة ال هـ فـي وث ـ  ـاد ، ح دة والاع ـ ي عـ ال ال
ه عام  ف ة ت علـ ،  ١٩٨٩وخ ة في ال دة ال قة لل ب ال ث ة ال ن رؤ ، وق اق

ــارك  ــ ، م ق ة أخــ فــي وث ــ مــ لح ال ــ هــ م ــ  ــادرة عــام ث ــ ال ــ تل عل ،  ١٩٩٩وال
ف ناصف ونهلة هاش ،  ٢٠٠٠والأخ عام    .)  ٧٩،  ٢٠١٠(م

عل  ة وال ار سعي وزارة ال علـ ، ومـ ثـ وفي إ ـاد فـي ال دة والاع ـ ق ال ن ت
هــا اءات ، مــ أه ة إجــ عــ زارة  ــ فــي الأداء ، فقــ قامــ الــ ل إلــى ال صــ عــاي ال ــاء ال  : ب

عل ة لل م علـ  الق دة ال ان جـ ـ ـة ل م ـة الق اء اله رسي، ون از ال ائ الام نامج ج ، و
اد اءات :  والاع ح تل الإج ض ا يلي ت عل . و ة لل ه ة ال   ، والأكاد

عل :  -١ ة لل م عاي الق اء ال   ب
ات جـادة فـي م ـ اذ خ ات عل  ة وال ادرت وزارة ال عـاي لق  اد ال ح لإعـ ـ وع  ـ

ـة  م عاي الق اد ال ا لإع ة العل ا : الل ل ل ، ه ارًا ب ز ق ر ال عل ، فأص ة لل م الق
ــ  ــ ، وذلــ فــي أك علــ فــي م ــة مــ  ٢٠٠٢لل ــل ل ــ ، وتألفــ  ــاد ال ــة الاع ، ول

ة فــي  ــ امعــات ، وأهــل ال ة ال علــ ، وأســات اء ال ــ لفــة مــ خ اعــات م لــ لق ــع ، وم ال
ــات  عــ اله وع  ــ ــة ، وقــ شــارك فــي دعــ ال ــات الأهل ــال ، وال ــاد ، ورجــال الأع الاق

وع  ــ ع ال اد لــ ع ــات الأخــ الاســ عــ ال ت  ــا أبــ ــ ،  ن هــا ال ــة وم ول هــا و ال م
ن ي ، وال اد الأورو ة الات ة م الع ر ه عل ، و  –( ج ة وال   ) . ٧،  ٢٠٠٣زارة ال

عل في م ، وذلـ  املة في ال دة ال ق ال ه إلى ت ل وع في ج ا ال ف ه ه و
ــل  عل  ــ ــ وال عل مــة ال دة فــي م ــ دة ال ــ ات ال ــ دة ل ــ ــة م م عــاي الق ــار ال اع

ـــة  ــــ الع ـــة م ر ه ها ( ج اصـــ علــــ ، –ع ـــة وال ) ، وقـــ وضــــع  ١٠ ، ٢٠٠٣ وزارة ال
ــ  ــة م ر ه ــة ، وهــي : ( ج عل ــة ال ل انــ الع ــل ج ــة ت ــالات رئ ــة م وع فــي خ ــ ال

ة  عل ،  –الع ة وال   )  ١٧،  ٢٠٠٣وزارة ال
ف  .١ املـة ، بهـ ة م حـ رسـة  ال ال ا ال اول ه عل ، و قة لل رسة الفعالة ال ال

ــاملة فــي دة ال ــ ــ ال ق اصــ فــي تفاعــل  ت افــة الع ــ  ــي ت ــة ، ال عل ــة ال ل الع
لة . أم قعات ال ق ال ابي ل   إ
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ـة  .٢ عل ة ال ل ارك في الع ل م  ي معاي شاملة لأداء  ال ب ا ال عل ، يه ه ال
ي . ف اعي وال ائي الاج جه والإخ عل وال ًا ال رسة م   داخل ال

ة ، .٣ ــ ــا الإدارة ال ــ الاه اتها  مو ــ ــة فــي م ــال علــى الإدارة ال ا ال فــي هــ
ـادات  ال هـاءً  ى وان سـ ـة ال عل ـادة ال ال ورًا  ـة ، ومـ ف ـادة ال ال ءًا  لفة ب ال

زارة . ال ا على ال ال    العل
ـــ .٤ ـــة لل ار ات م ـــ يـــ م ـــال ب ا ال ـــي هـــ ع ـــة ، و ة ال ـــار ة بـــ ال ار

رسـة ،  ـع لل ـع ، ودعـ ال رسـة فـي ال اول إسـهام ال ع ، و رسة وال ال
لفة للإعلام ال . ان ال   وال

ه مـ  .٥ ـ غـي أن  عل ومـا ي ـ ـال ال ا ال ـاول هـ عل ، و اتج الـ راسـي ونـ هج ال ال
ه ، ــف ــ فل هج مــ ح ــ ــ ، وال اهــات و اه ،  معــارف ومهــارات وات ــ ــه ، وم اف وأه

اول هـ ا ي ق ،  ة ، وأسال ال عل اد ال ادر وال عل ، وال عل وال  اوأسال ال
قها . ة على ت راس اد ال ل ال ي تع عل ال اتج ال ال ن   ال

علـــ عـــام  ـــة لل م عـــاي الق ي لل ـــ علـــ ت ـــة وال ت وزارة ال ا  ٢٠٠٧وقـــ أجـــ ، لـــ
رت ال  الي أص ـ ة هـي علـى ال ـ ـالات رئ عة م رسة الفعالة ل دة ال عاي ج املة ل قة ال ث

ف ناصف ونهلة هاش ،  :   ) ٨١،  ٢٠١٠(م
ها . .١ رسة ورسال ة ال   رؤ
عل . .٢   ال
عل . .٣ ع ال   م
ة الفعالة . .٤ رس ادة ال   ال
امة . .٥ ة ال ه ة ال   ال
ة . .٦ ة ال ار ة وال   ال
ل .٧ ال .ت مات والات عل ا ال   ج
اءلة . .٨ دة وال   ت ال
رسي . .٩ ى ال ل لل غلال الأم  الاس

رسي :  -٢ از ال ائ الام نامج ج  ب
دة  ــ ــ ال ق ة ل ــ ارس ال ــ ــل ال رســي دل ــاز ال ائ الام نــامج جــ  علــىلقــ أعــ ب

ــة ا ـــة خ ا ل  ل ا الــ عــ هـــ علــ ، و ـــة لل م عــاي الق ء ال د ضــ ـــ ــف وت ـــي ت ــ ال ل
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ــ  اف ال ــ أهــ ق هــا ل ــ ف ــه ال جــ عل ــي ي ــة ال ائ ات الإج ــ رســي ال ــع ال لل
هــ  ــلاب وتعل ــ ال ــ تعل رســي والارتقــاء  ــ ال علــ ، وال ــة لل م عــاي الق ــاه ال ات

ـ  ـاد ال دة والاع ـ ـ معـاي ال ارس ل ـ ـة ال ان وصـفاء  ( الإضافة إلـى ته سـع سـل
  ) .٢،  ٢٠٠٦ع الع ، 

عــة  ل م ــ ــي ت ــة ال اك ة ال ات الأساســ ــ ت عــة مــ ال ل علــى م ل ا الــ م هــ قــ و
ـالي : ـ ال اه ، وهـي علـى ال ـ ه وم ة ل ادئ حاك ـ ،  م ـ الع ان وصـفاء ع ( سـع سـل

٩-٢،  ٢٠٠٦(  
ــ علـــى ال  -أ ـــي ال عل خل الإصــلاح ال عــة مـــ مــ ــ علـــى م رســة ، والـــ ي

ل في :  ي ت ة ، وال ة ال جهات الف   ال
 . غ ها ال وال ي ي ف ة ال ح ارها ال اع رسة  ة إلى ال   تأك ال
 . ق ل وال ل ة لل ح رسة  عامل مع ال أ ال   تأك م
 رس ة الإدارة ال أ لا م قي ل   ة .ال ال
 . رسة د إصلاح وت ال ة في جه ة ال ار ل ال   تفع
 . رسي ة ال ال ار أ اس خ م س   ت

اد ال .  -ب ات الاع ل ف م ارس ل ة ال   ته
ه .  -ج ات تعل لام والارتقاء  ص تعل ال   ت ف
ة لل  -د ة أساس ج عل  ة لل م عاي الق لاق م ال رسي .الان    ال
عل في م .  -ه ال إصلاح ال لة في م قة ذات ال ا ات ال   الإفادة م ال
ا .  -و ارس اذه في م ار وات ع الق ة ص ا ق قي وثقافة د ل الف خ ف الع س   ت

رسي " از ال ائ الام نامج ج ل ب ا أع ف الع ق  " ٢ك ة ل ان ارات ال ل ال دل
ارس ال ــ دة ال ة جـ ء ــ ــامل فــي ضــ رسـي ال ات تقــ الأداء ال ــ احــل وخ م م قـ ، والــ 

تها وزارة  ــي أعــ رســة الفعالــة ال دة ال ــاي جــ ــ ومع ــاد ال ــات الاع ل دة وم ــ ــاي ال مع
علـ عـام  ة وال ـامل  ٢٠٠٧ال رسـي ال ـ الأداء ال ـ ت ـه ف شـ  ل ل ل ، وقـ أعـ الـ

ات  ل ق م دة والاعل اتال قـ الـ ان اد ال وف ال ـ تقـ الأقـ رسـة ، وف ال ي 
ا ارجي وال ق ال اخلي ، وف ال ق ال ة خاصـة غ، وف ال ات تعل س  في تأس م

ـ ،  ران وأحـلام ح ـ بـ ـ ال ـا شـف وع ن ـاد ( م دة والاع ـ ات ال ل ار م ،  ٢٠٠٨في إ
٥ (  
اد: إن -٣ عل والاع دة ال ان ج ة ل م ة الق   اء اله
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ـاد علـ والاع دة ال ان جـ ـ ـة ل م ة الق اء اله  National Authority forجاء إن
Quality   Assurance and Accreditation of Education (NAQAAE)  عـ

ن رق  ع على القان ل ال افقة م ة  ٨٢م ة ، وت ٢٠٠٦ل اء اله إن ن ،  اد القـان عالج م
ارهــا اع ـة  صـ اله ــة ، ت ف ـه ال ـه ، ولائ ـار إل ــة ال ـع عامـة، ه ة، ت قلال  الاســ

ع زراء رئ وت ن ال ـات ( قـان اف وعًا لها فـي ال ئ ف ة أن ت ة ، ولله ها القاه ن مق ، و
ادة  – ٨٢رق  ل وهى ، )١، ٢٠٠٦،  ١ال مي ـان بـ ـ قل ح ـ ـ م ع غ ـا ؛ وزارة لأ تـا  م

تها،  ة ح قلال اراتها واس   .ق
ه ال م خـلال : عل وت دة ال ان ج ة إلى ض ف اله ن رقـ  وته  – ٨٢( قـان

ادة    )٢، ٢٠٠٦،  ٣ال
دة .  -أ قافة ال عي ب   ن ال
عاي  -ب املة م ال مة م ل إلى م ص فل ال ا  ة  عل ات ال س   .ال مع ال
اتي .  -ج ق ال ال ام  ة لل عل ات ال س ة لل ات رات ال   دع الق
ـــة   -د ل جـــات الع دة م ولي فـــي جـــ ـــي والـــ لـــي والإقل ـــ ال قـــة علـــى ال ـــ ال ت

ة الأمة . عارض مع ه ا لا ي ة  عل   ال
ــ  -ه ة ل ــ ع ة ال اســ عــاي ال ــا لل قً هــا  ام ــة و عل ــات ال س ــامل لل قــ ال ل ال

ة .  عل ات ال س ع م ال ل ن ة ول حلة تعل  م
د هـا مـا  وم أه جه ـة وت عل ـات ال س ـاد ال دة واع ـ ـ ثقافـة ال ة في ن اله

ف ناصف ونهلة هاش ، ( يلي :   ) ٩١-٨٦،  ٢٠١٠م
امعي .  -أ ل ال عل ق ات ال س اد م اء معاي اع   ب
س  -ب ة ل ارسات ال ل ال ار دل امعي .إص ل ال عل ق   ات ال
امعي .  -ج ل ال عل  ق ات ال س ة ل ارج اجعة ال ل ال ار دل   إص
اد .  -د دة والاع ان ال ة ل م ة الق ة لله ان ة وال ر د ال ه   ال
ة .  -ه عل الإدارة ال دة  ان ال ة ض اء وح  إن
ة .  -و عل الإدارة ال ي  ع الف ة ال اء وح   إن
ه -٤ ة ال عل :الأكاد   ة لل

ـة ل عـ ت ـ ـة ، فهـ ال ـة ال عل ة ال ل عل دور مه في الع ـلاب  علـوت لل ال
ة عل احل ال افة ال ة الاه فـإنوم ثـ ،  في  ـ ـة ال ه ـه ال ه  ،ـام ب ـ ـام ب والاه
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في ع ث ال ل ذل م شأنه أن ي في،  ل ال ه في ال دة  ، وت ةعلى ج عل جات ال ،  ال
ق ال ال   ي .رسوم ث ت

ر رقـ  ه ار ال الق عل  ة لل ه ة ال ا فق أن الأكاد ة  ١٢٩وله ـ ، ٢٠٠٨ل
ن رقـ  ور القـان ع صـ ة  ١٥٥وذل  ـ علـ ،  ٢٠٠٧ل ن ال ـام قـان عـ أح يل  عـ ـاص ب وال

ــة  والـ نـ علـي ي الأكاد ـ ـة عامـة ت ــاء ه ـةإن ه ة  ال ــ ن لهـا ال ـ ، ت ــ عل لل
ن  عل و ع وز ال ة العامة، وت ار وع فـي  الاع ـاء فـ ة، ولهـا إن ـة القـاه ي ي م ئ ها ال مق

ة م ر ه اء ج ع أن ة ج   )  html1index/1http://www.pat.edu.eg/index.( الع
اضـع  علـ ال ـة ال ـاء ه ـة لأع ه ـة ال عل إلى ال ة لل ه ة ال ف الأكاد ته

ن إعــادة ــ وقــان عل ن ال ــام قــان ــ  لأح راته ت ــ ق ــاء  لها ، والارتق ــ ــي  ــات ال الأزهــ واله
ـة فـي ـة ، وللأكاد عل ـة ال ل ـ الع د إلـى رفـع م ـا يـ ة  ـ رة م ل  ومهاراته  سـ

ار  ــ ــى الأخــ : ( الق ارات ، وعل اه مــ قــ ــ ــاذ مــا ت ــال وات م مــ أع ــ ــا يل ــام  ــ ال ــ ذل ق ت
ر رق  ه ة  ١٢٩ال   )  ٢-١،  )١مادة ( ،٢٠٠٨ل

ة   -أ ر امج ال ال اصة  دة ال اسات ومعاي ال ـ وضع ال وال ق فـل ت ـا 
ي عل ، وت ة ال اء ه ة لأع ه ة ال ة . ال ه ال ات ه ل   م

علـ وفقًــا   -ب ــة ال ـاء ه ـة لأع ه ــة ال ـ ال ق ــة اللازمـة ل ر امج ال ـ اد ال إعـ
ة . ات ال ل اسات وم   لل وال

ها .  -ج عل وت ة ال اء ه ي لأع ه اسات ون تق الأداء ال اح س   اق
دة أداء أع  -د عاي اللازمة ل ة في وضع ال ار ها . ال عل وت ة ال   اء ه
هـا الدع   -ه ائ فادة ب ع الاسـ ـ ـة وت عل ة وال الات ال راسات في ال ث وال

.  
ــة   -و ــال ال ــي م ولي ف ــ ــ ال ــى ال ــ عل ــي وال ه ــي وال م العل ــ ق ــة ال ع ا م

عل للاس ة ال اء ه ة لأع ه ه .فال   ادة م
زارة  -ز ة ل ارات الف ف الاس ـة والأزهـ  ت عل ات والإدارات ال ي ـ عل وال ة وال ال

ـة وذلـ فـي  ع ـات ال س ـة ، وال ـا الأزه ـة وال عاهـ الأزه ال ودارة ال
ر . عل وال ال ال   م

ـي   -ح ه ـالأداء ال ـة للارتقـاء  عاه الأزه ارس وال ق في ال ر وال ات ال دع وح
عل ة ال اء ه    .لأع
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ـل   - ـة فـي  ه ـة ال ات ال ة وه ر ة وال اك ال ة وال ات ال ل عاون مع  ال
ة . اف الأكاد ق أه   ما 

ــة   -  اكــ ال امعــات وال اكة فاعلــة مــع ال مــة مــ خــلال شــ ق ــة م ر امج ت إدارة بــ
لة . ة ذات ال ات الأهل ة وال ه ة ال ات ال ة وه ر   وال

ضــه مـ  ــ خــلال مـا ســ ع ـح أن م ــال إتاحــة ، ي ا فـي م ـًـ ًا  قــ خاضـ شــ
ة عل مة ال دة ال عل  ج ا ي ل عام ، و ة  عل مة ال قـار  ، ال فقـ أشـارت ال

ــل  علــ ق ــام ال اجــه ن قــي الــ ي ــ ال ــ إلــى أن ال علــ ال ــأن ال ــة  ه ــة ال ول ال
امعي في م مـة ال ـ تلـ ال ـ م رتـه علـى ت ـة ،  ه مـ ق ـ الع ـة م ر ه (ج

عل / ة وال امعي  وزارة ال ل ال عل ق ة لل ات ة الاس   .) ٢٠٣٠،٤٥ -٢٠١٤ال
ـامعي  ـل ال علـ ق ة لل ات ة الاسـ ت ال دةأن  ٢٠٣٠ -٢٠١٤وق أك ـ ا ال ـا  ق

ل في الآتي ة :ت ة م الع ر ه ل  (ج عل ق ة لل ات ة الاس عل / ال ة وال ، وزارة ال
امعي    )٥٣ - ٥٢ ،٢٠٣٠ -٢٠١٤ال

ها.  -أ جي ف ل ن ال اب ال ة و ائ حلة الاب عل في ال ة ال دة ن نى ج   ت
لاثــة الأولـــى   -ب ف ال ــف ة فـــي ال هــارات الأساســ ف ال ـــة الإضــ ا اءة وال ــة ( القــ ائ ب

ا اب والات   ل ).وال
ــ   -ج ــات ال ل ــة لع ــة نق ــاهج، مــ خــلال رؤ فــي لل ــ ال ال ــام  ــاب الاه

ات  اضــ م وال ــ ــال العل هــا وخاصــة فــي م ــ ت ــي  ة ال ل ق ــ ة ال ــ ــة، وال القائ
ة له . ق ائل ال ي وال عل اعي وال ه ال رسي  اب ال   واللغات، وت ال

ة و   -د رس ة ال علـ اب الأن ـات ال ل ال ع ور لاس ء هام وض لها،  ة تفع
. عل   وال

ـــ   -ه ق ـــة ال م ـــ م ة ل ل ق ـــ ـــة ال ؤ لاتها، وال ـــ ـــات وم ان ـــ والام ق ـــ ال ن
علـ فـي  ـات ال ع م أه أول ي وال  ة العامة ال ان ام ال ها ن ، وعلى ق ال

لة. ق حلة ال   ال
.اب ال الأ  -و عل ا ال ج ل ل ل   م
ة .  -ز ص روس ال لة ال ي م   تف
ع.  -ح عل العام ع حاجات ال جات ال ال م   انف
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ا   - ــ رســي والان ــل مــ الأداء ال ر فــي  ــ ــة والق عل فــاءة ال ــة وال اج ف الإن ضــ
رسة ة ال فاض جاذب لاب وان ال فا  رة على الاح ف الق ارس وض ام في ال    .والان

لاب .  -  مة لل ق ة ال رس مات ال   اب ال
اصة.  -ك اجات ال و الاح ام ب ف الاه   ض
ي .  -ل عل ام ال ة في ال فا ة وال اس   اب ال

ق  ال  ات ت ل عل العامم   :  ارس ال
ـ  د ( على م عل ، ل فق على ال الف ه ال إلى ال في ال م ال

ــ رس ) ف ــ ــاال ً ــي أ س ــ ال علــ  ، بــل علــى ال ــ فــي ال ــة لل س إذ أن دعــ ال
ــل  اء الع ا مــ خــلال تقــ أجــ ن هــ ــ ا ، و اشـًـ ــ ، فهــ لــ م ا ال ل هــ ــه ــل علــى ت ع

ـ  ا ال ـ هــ ع ل اف والـ ـ ة وال اسـ اذة ، ال سـف شـ عــة و ، ) ٤١٢، ٢٠١٤(ي ـاك م ه
عل م  امل ت ارسم الع ـ  م ها الع ـه ـي  ات ال ل ال ًا خاصة في  ن أك ت ا الق ه

الي ، وهي :  سي ، ال سف ال   ) ١٢، ٢٠١٥( ي
اســة ( .١ اســات policyال ــى وضــع ال د إل ــة تقــ ون رؤ ــ بــ ــ ال ق ــ ت ) : لا 

ـات  اف والغا ـ الأهـ ق ـ ل لة ال ات ، وت م ت ال  ات ع الاس ل
احات .، وت ق ال ي ل لاً لل   ن دل

اد ( .٢ ـ peopleالأف ـ ال ق قي ل اح ال ف ارس) : ه ال ـ ـالي ،  لل ـ ال فـي الع
ة . قة ال ال ه  ار ه وم عامل معه وت اد  أن ي ال   فالأف

ات ( .٣ ل امـل فـي الprocessالع ـ مـ خـلال ال ـ ال ق ع ت ي تـ ـ ) : وهي ال
عامل .  اجات ال ام على اح ة وال ال فا ح وال ض   وال وال

قارنــة  performanceالأداء ( .٤ ـاس الأداء ل ون  ـ بـ ـاك ت ن ه ـ ـ أن  ) : لا 
ة ال ات ل ل اس ل ر و ات الأداء .رسال   ة وم خلاله ي إقفال ف

ـ ا ق ـاح أن ت ي م ال هـاو الع مـات، م ق د مـ ال اف عـ لـ تـ ـ ي (   : ل
ـــ ،  ـــ ال ور ،  ٣٤،  ٢٠١٢ال ـــ الـــ ار ،؛   ٢٥٤،  ٢٠٠٨؛ ح ـــاب جـــ ،  ٢٠١٣ ذ

٢٦٩ (  
ارات  .١ ــاذ القــ اســات وات ــ وال ــ ال عــاي ل لى وضــع الأســ وال ــ ــادة فعالــة ت

ق ال  ل ل ات الع  .و وأخلا
ي م .٢ ات اء اسـ رسـة ب ـة ال ـ رؤ ارس و ـ ـة لل ئ جهـات ال ـ عـ ال ع امـل 

افها  ها وأه ةالاورسال ات   .س
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ـــل ال .٣ ـــ وتـــ ع ـــي ت اســـات ال املـــة مـــ ال مـــة م شـــ القـــائ  رســـةم وت
ار . اذ الق اع ومعاي ات ات الأداء إلى ق   ل

ات الأداء .٤ ل ة مع م اس نة وم ة م ات  اكل ت ـ غ ـ مـع ال ـ وال وقابلـة لل
رسة و  ة لل اخل ة وال ارج ات ال   . ال

اصــفات  .٥ يــ م ــات وأســ ت ل ــل الع ل ــات ت د آل ــ ــاملة ،  دة ال ــ ر لل ــ ــام م ن
دة . و ال   وش

ة وتق أدائها . .٦ ارد ال ة ال اد وت ر لإع ام م   ن
امل لل .٧ ام م اذ الن ع ات مات ل رسةعل ار في ال ـائج  ق ـي وال س وتقـ الأداء ال

ازات .  والإن
ر لإدارة الأداء  .٨ ام م  . ن
ــة  .٩ راته الف ــة وقــ ا ــاته الإب اق لــ  ــى ت رســة ، ح ال اد العــامل  ــ الأفــ ت

ائج . خو  ل ال أف رسة  د على ال ع ا   اته ومعارفه 
ار وال .١٠ عل ال والاب ق ال . ال  ش مه ل
فـاءة حـ  .١١ ـل  ـل للع ص أف رسة فـ ف لل الف ، ح ت اكة وال ة علاقات ال ت

اء . ع ال امل مع ج عاون وال  ت علاقات ال
ــ الإدارة  .١٢ ــى ت ــ عل ــ الأخ ــة ال ها ــل هــ فــي ال ــ الع ــلاء ، ح ــى الع ــ عل ال

مات .  ه م خ ل عل    ما 
ــح أن ـا سـ ي ة  م ــ ـادة م ــاج إلـى  ـ  اجـه الأزمــات ، ال ات وت ــ ـل ال تق

ص و  ف الفـ ـة وتـ ص ال ار الفـ ـ ، وتـ مـ اسـ اد ال اب الأفـ ق ل على اس تع
ته مـــ خـــلال  ـــان ـــار وم ـــة ، ودعـــ الاب ف ال ـــاخ تـــ ع  م ـــ ـــار و فـــ الاب ـــي  ت

ـ ، ات اللا  ال ـ د ال ـ ة ت ـ ة م ات ـاء اسـ ـة ورســالة الإضـافة إلـى ب ـ رؤ ق زمـة ل
رسة .    ال

عل العام ارس ال ة  قافة ال ل ال ي ح ار ن ومفا اني : إ   ال ال
ــ  اهــات وال ات والعــادات والات قــ ع ــار وال عقــ مــ الأف لــي ال ج ال ــ قافــة ال تعــ ال

ـارات وأسـال ا ات ، أو اب يـ ـه مــ ت ـى عل ـل مــا ي ك ، و ـل ــا ال ـل وأن ـ والع ف ــا  ،ل م
ـا هـ  ـه  أخ  اضي ، ف ا م ال ر إل ا ي اعة ، وم اء ال ل ع م أع له  أ في  ي

ار،  اتة وز ال ا (ح ش ات ا وخ ات ء ح ره في ض   ) .  ١٦٢، ٢٠٠٣أو ن
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قافةأ أن  ـل مـا  ال اء ، و هـي  ـان وعقلـه مـ الأشـ ه يـ الإن ع لت يـالصـ  علـى ـ
عــارف اتوال ال قــ ن  ع ــ ك ، و  والف ــل ــا ال ــل وأن ــ والع ف ــيوأســال ال ها ال ــان ــ  الإن
اره ً  اع اعة فيا ع هـا  ج ع ـة  ا ـة اج ه أو ف ع عًا  ـل  ،وت م ارثهـا مـ ج ـ ت و
ل    . إلى ج

قافة ال م ال   :  )Organizational Culture(ة مفه
ـ  ـ ال الع هـا  ا ا لارت ـً ة ن نات ال ن أساسي م م قافة م الـ ، تع ال

ها ، ولق ة ف ة الأساس م ان ل ال قافـة مفه ـة ال ـات مـ الأسـاس فـي ال  الإدارة أدب
ك ــل ــي، وال ا ال جــع وهــ ر إلــى ي ــات هــ ــةال ال ايــ ي لاتها وت ــ ــة، م  ولــ ال
صل اء ي د تع إلى ال عل م م فه ة، ل قافة ال ا ال عار م ًا روا ون  ال

ي ها غل ال اخل عل ـها ان ون ال ـا، ـل ع ً ـا ع ـي  و فـات ال ع ع ال ض لـ يلـي عـ
اح ل ال ة م ق قافة ال اول ال   : ت

ـي تعـ ت ة ، وال ـ قعـات ال ات وال قـ ع ع ال وال أنها م ة  قافة ال ف ال ع
ــ ل  ــ ث  ــ ــاي ت ج مــ خلالهــا مع ــ ــة ي س ــي ال اد ف ــ ل للأف ل اد  كــ ــ ات الأف ــى ســل عل

ة س ه ال عات داخل ه ار ،  وال ـ هـ وش ول ي ب ف ،  )٥٥،  ٢٠٠٧(ز ال ـا تعـ
عة  ، أنها م ـه ع ـة مـع  ـاء ال ـ تفـاعلات أع ـي ت ة ال ـ عـاي ال ـ وال مـ ال

ـة، اد خـارج ال ل مع الأف ـال  و وا بـ الأع ـ ـة مـ أن  ـ العـامل فـي ال ـي ت وال
ة ـ ـ ال ال غ ة والأع ـ ال ـ (ع ـ الل دة ،  ع فـ جـ ـ وم  ١٢٣،  ٢٠١٠الل

( .  
ا أنها اضاتالا م ن ك ة ف ة الأساس ـي ال عل ال هـا تـ عـة ف  حـل ـة ال

لاتها علقة م امل خارجًا ال ال ي،  داخلًا وال ر وال ل ـى ج ل ت عـاي ل ـي ال  ال
ضـح د للعـامل ت ـ ر ـة ال ـع ـ ال ف ه وال لات بهـ ـ ـة ال هـا و  & Desson)معال

Clouthier , 2010 , 1)    .  
ـاء تعاملهـا مـع  ـة أث هـا ال ي تعل ة ال اضات الأساس أنها تقاس الاف ا  ً ف أ وتع

اخلي امل ال ارجي وال لات لل ال ة وحل ال ـة  ال ان إم ـارجي  ـ ال علـ ال ـ ي ، ح
ـ اخلي  امـل الــ اتهــا، أمـا ال ل فـاء  ـة وال ات ال ــ غ ة لل ا ـة الاسـ ــ ال ق  إلـى ت

لفــة داخــل  ات ال ــ ــات وال اعــات ذات ال اد وال لــف الأفــ افــ بــ م ام وال ــ الان
ـــة ا  ال هـــ قافـــة تعـــ، و ـــة حـــل  ال ه  ـــ د وتعل ـــ ـــ العـــامل ال لة ل ـــة وســـ ال
لاته   .  ( Park , Ribière & Schulte Jr , 2004 , 107) م
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ا قافة إلى ار ك ة ال س أنها على ال ق ارسات أو ال ة ال ل ـة ال اج  عـ ال
اد تفاعلات ه ب الأف ا ع ً ي ع د وال ـات فـي معـ أداء م  إلى ت  ـار ـا،  ال

ها عة أنها على إل ات ال م ق ع فا وال ائ وال ف و ة ال ـة قـادة بـ ال س  ال
ادهــا امى وأف ــ القُــ هــا و اد تعل د للأفــ ــ قافــة نأ أ ال ة ال ــات س ن  ثقافــة ال ــ ــ مــ ت  ال

ــة ا ة الاج ــ ــي ال ــاع ال ــ فــي ت ق امــل ت اء بــ ال ــة أجــ اج ،  ( أســامة ال الفــ
١٥٧،  ٢٠١١ . (  

اد داخـل  ها الأفـ ي  ات ال ق ع ات وال ل عة ال ة هي م قافة ال ا أن ال ك
ه ال ـ ـي ت ة ال ناته الف ءًا م م ح ج ع وت ا  ها  ن ع افع ن بها ث ي م ة و

ل ة  اف ال اصة وأه افه ال ق أه ـ ،  في ت ي وسهام ع ال ة ر  ٢،  ٢٠٠٨(ك
ــي ، ) ة عــ أخــ ، وال ــة واحــ س ــاء م ــ أع ــي ت ــة وال ا ــة ال ه ــة ال م ــا أنهــا ال

ل ال ة مـا عـ أخـ ت س ي ت م ارسات ال ة وال ات ال ق ع   Abu-Jarad) وال
& Yusof  , Nikbin , 2010 , 35 )  .   

ـــي ( ـــ ال ـــة وأح ـــ فـــاروق فل عـــة  ٢٠٠٤و ـــي م ـــة تع ) إلـــى أن ثقافـــة ال
ات والأ ق ع ار ال ل في إ ي ي وفقًا لها ت وت الع عاي ال اع وال ـ الق ات وال ج ول ي

ام (فـاروق  ـ ـة والال قا ـل ال ـة م ة مـ ال ي ان ع ل ج ا أنها ت ة ،  ة داخل ال ائ ال
ي ،  ة وأح ال   ) .١٤٤،  ٢٠٠٤فل

ـ إلـى ذلـ  اد ، وت ـة ولـ للأفـ ة لل ائ ال ة م ال قافة ال وتع ال
له م ا ع ، ال  أص ل ال اد داخـل اله لها الأفـ ي  اضات ال ات والاف ق ع ل وال

ـة ــاف علــى  ال ــي ت نهـا هــي ال ائفهــا ، ل ــة ب ــام ال ة تعــ أساسًـا ل ــ ، فــال ال
ــات الأخــ  هــا مــ ال هــا عــ غ ــي ت هــا ال هــا ه ــة ، وتع ا ة م حــ ــة   )ال

Chuang , Church  & Zikic , 2004 , 29 )    .  
ـا  قافــةك ــة تعــ ال ــة ال ــار ا ـل إ جي ع ل ي جــه أيــ ــاء ي ــة أع ــ ال  و

له مهام اه ع ا ة وق ة ال ا هو  ، والاج قافـة ه لـ قـ ال ا ت رً ـل مـ شـع ـاء ق  أع
ـة ـ ال ئ ـا أو ، ال ر ر ـ ة ت ـا ـ ب م  (عـام ع ـ و الـ اني ،  إلهـام الع ـ ال
٤٢،  ٢٠١٠. (  

ي (  عـة ٢٠١٣وت ن صلاح ال ارس هـي م ال ة  قافة ال ) إلى أن ال
ات العـامل  ث في سـل ي ت ان ال ة، والق ، والأن فا ات، والعادات، وال ق ع ، وال م ال
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ـي  ـ ال ق ال ف ت ارس ، وذل به ها م ال ها ع غ ي ت رسة، وال ـ ال عل لل
ي ،  اه في ت أدائه (ن صلاح ال ا  د م   ) .٣٢٤،  ٢٠١٣ال

ات  قـ ع ـار وال مـة مـ الأف ـة م قافـة ال ل إن ال ـ القـ ء ما س  وعلى ض
قال  قـي والعادات وال ـي يل عـاي ال قعـات وال ك وال ـل ـا ال ـل وأن ـ والع ف وال وأسـال ال

ا لها أع ث في ح ، وت اته ء ال ـ اته وتـ فـي خ ـ ل ش ة ، وت ه في ال سل
فــ ع اراتهــا ، ومــ واقــع ال فــاءة ق ــة و ــة ال اج ث فــي إن لاص  ات، وتــ ــ اســ قة  ــا ال

ة : قافة ال م ال ي مفه ة ل ال اص ال   الع
ة ح درجة ر  .١ اي ات م ل سل ه في ش ة ت ه ال . م خ ه   س
قل ب العامل . .٢   ت وتلق وت
مي فـي  .٣ ك ال ل ة ، وت ال س اخلي لل ي ال ام ي ة هي الع ال قافة ال ال

ارســـاتها  افها ، وم ها ، وأهــ اســـ ــة (س س احي ال ــل نـــ ث فـــي  ـــل ، وتــ ــ الع م
اتها ، .....) . ة ، وأول   الإدار

ل م أجل  .٤ ع املت اخلي ال ة .وال  ال ارجي مع ال   ال
ل أداة .٥ ةت لاال ل   . ال
ة .٦ ائ ة ال قافة ال ات ع ال ل   . تع ال

ـة  قافـة ال فـات لل ضه مـ تع اءً على ما ت ع صـل و ـالي ال ـ ال ـ لل  ،
الي : ائي ال م الإج فه   لل

ة فتع قافة ال ة ال رس ،  عةمأنها  ال قال ، والعادات، وال ار، وال م الأف
ة ب العـامل فـي  قعات ال ، وال ف ك ، وأسال ال ل ا ال رسـة ،وأن رتهـا يـ ال  بل

ح مة ل ة م ارسها إدار املة  اء  م عأع رسي ال از تعاوني ل ال ال لإن  الأع
ة رســ مات ، وتــال ــ دة ال ــةع علــى جــ عل دة ال فــاءة الأداء، وجــ ــ جــاتال، و ق ، وت

ي .  س   ال ال
ة علــى  رســ ــة ال قافــة ال لامــح العامــة لل يــ ال ــ ت م  ــا علــى مــا تقــ ً وتأس

الي :  ه ح ، ال ال  ). ١٨٥  -١٨٤،  ٢٠٠٦(سلامة ح و 
قافــة .١ ــة ال ــلة هــي ال د م ات مــ عــ ــ غ اخلــ ال اء ةال  أورســة ال داخــل ســ

ا خارجهــا، اخل وهــ ــ لــ ال قافــة ي ــي ال قهــا ال ــاء، ع ه انــ فــإذا الأع ات هــ ــ غ  ال
ز ة ثقافة تف ع فإنها ق اهات ت ك ات اد، وسل ـا الأفـ ث ب ـ ـ ه انـ لـ الع  هـ

قافة ل ال امل معها ت ف ع ة ال ل  . وال
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ل .٢ رسة  ثقافة ت عاي عاداتوال ال علىال قال وال ة وال ائ ة داخل ال س  . ال
ج .٣ فاعل ع رسةال ثقافة ت اعي ال اء ب الاج ـة ـل فـي رسةال أع ة ب رسـ  م

اخ رسي وم  . ج م
ــل .٤ ة ل هــارســة ال داخــل وحــ اصــة ثقاف ــي ال ث ال هــا، تــ ــل أداء ــة وعلــى عل  الع

ــة داخلهــا، هــا و ا ات ارت حــ ــرســة ال فــي  الأخــ ال ــة وذل لاف ن اد اخــ ــ  الأف
ة ل داخل العامل نه وما وح ات ومعاي  م ل ة وخل  . ثقا

ــ .٥ ــائفرســة ال ثقافــة تع ة الإدارة و اضــ ة ال اضــ ــ مــ وال ــ ت ــادة وت  و
ة اه ورقا فات وت ات ت اهات وسل ي وات ل فيرسة ال م ها ت  . ثقاف

قاف .٦ ام هي ةال عة ن فا م ل ـي العامـة ال لهـا ال اد ق اعـات الأفـ  وقـ فـي وال
د ل و م  .خلالها م الع

ــي .٧ ة رســةال ثقافــة تع ــ ة ال ــ اف ث لهــا ال ك علــى وتــ ــائها ســل د أع ــ  ــة وت
عامل ها مع ال ع ع اف ومع ال دة الأ ج ع في ال  . ال

ـل .٨ قافــة تع ـ علــى ال ق ع ت امـل مــ نــ ــ ال ـة مــع وال قــرســة ال ب فــاءة وت  ال
ة ة والفعال رس ا ال ك على واضح أث م لها ل  . العامل سل

قافة .٩ ة ال د  ح م ـ الفـ ة ال ـائ ه قائـه خـلال مـرسـة ال فـي ال اجـ  وت
 .بها

قافــة .١٠ ــام ال ــاعي ن ــ ــ اج ــي ال ل ال ــ ــارًا ت ا إ ً فــاعلات اتللعلاقــ واضــ  بــ وال
اد اعاته الأف    .وج

ة قافة ال اخل دراسة ال   : م
اخل في عة م اك س اخل خـلالال سةدرا ه ـ ه ال رت هـ لـ ـة، وقـ ت حـل ام قافة ال

س خ ،  اخل هي : (س قافة ، وتل ال م ال ر مفه   )٨-٧، ٢٠٠٩ت
خل .١ ــ ي ال ــار ــ:  ال ا ي خل هــ ــ قافــة إلــى ال ــة  ال اثا ــ ــاعي م ــ أو اج  تقل

قل وال ال ع ي ة الأج ل ق   .ال
خل .٢ ي ال ل ا ي:  ال خل ه قافة أن على ال ات هي ال ة سل ة م عل   . وم
خل .٣ ــ ــار  ال ــ:  ال ا ي خل هــ ــ ــى ال قافــة أن عل ــ ال ــات عــ تع ال ــ ال  أو وال

ان   . لل ق
خل .٤ في ال ا :  ال خل ه قافة أن إلى ال ل قة هي ال ادت لام ل   . الأف
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خل .٥ ا ي:  الف  ال خل ه قافـة أن إلـى ال ـة ال ـار عـ ـارة ال ة أف  أو معقـ
ة عادات عل   .م

خل .٦ لي ال ضح:  اله ا ي خل ه ـ قافـة أن ال ـة ال ن  ال ـ ـار مـ ت ز أف  أو ورمـ
ات ة سل ال ة م ا  .م

خلا .٧ ــ مــ  ل د:  ال ــ قافــة وت ــة ال ا وفــ علــى ال خل هــ ــ  معــاي خــلال مــ ال
دة ك م ة. ال بها ت   س

ة  ة أه رس ة ال قافة ال افال ائفهاوأه   :ها وو
رسـة ، ذلـ لأنـه  ـائ فـي ال ي ال اخ ال اش على ال أث ال ة ال قافة ال لل

ائ ب ـام ل وصفًا ل اعاته ، إذ أن جـ ال ـ وبـ عل ك ال ث علـى سـل ي ت ل ال ة الع
ـام وقادتـه  ـ ال ـارس بهـا إدار ـي  ـة ال قـة أو ال ال ـ  ان إلـى حـ  أث ه ي ال وثقاف

ونها  ــ ع ــي  ــة ال اســات الإدار ال اته و فاته وســل ــ جــه ت ــي ت ــفة ال الفل ــاله ، و ، أع
ــة  ــأتي أه هــا فــي وت ــ تأث ــة مــ ح ــة ال الفاعل هــا  ا ارت ة  رســ ــة ال قافــة ال ال

ي بـ  ا ق عامـل الـ ـ وال وح الف ـل بـ ـل ، والع اء للع لاء والان از وال لاب والإن ل ال ت
ـه ـ أنف عل ـ ال ـلاب و عل والإدار وال عل و ال ـاف وخالـ الإدارة وال لـى الع  (ل

ة ،  اي   ). ٦١٤،  ٢٠١١ال
قافةأ أن ا ة ل ةلها  ال ـة  في ة أه س جـ م ـة ، إذ لا ت عل ات ال س ال

ـة ون ثقافـة ت لهـا ب عـة ع ـاءً علـى  ـة ب هـا ال ل ثقاف ـ ـات ت س اءاتهـا  ، فال وج
اسـات الإ ة وس اخل اسـات مـ دارةال اءات وال ه الإجـ ل هـ ـ هـا وت عـة مـ ف قـ إلـى م ع ال

ل غ ن  ي ت ات للعامل وال ارسات وال ة ال س اش ثقافة ال قافة ، م ة ال ز أه وت
ــة ة ال رســ ــة :  ال ال ــي ، (فــي الأوجــه ال في ، ؛  ١٧ -١٥، ٢٠١٢فهــ الع ــ العــ م

ي ،  ٢١-١٩، ٢٠٠٥   )  ١٩-١٧، ٢٠٠٨؛ م الل
ة .١ ل ا ، لـلإدارة دل ل والعـامل ـ ـاذج لهـ ت ك ن ـل ـي والعلاقـات ال اعهـا،ا ـ ال  ت

شادو    .بها الاس
ار .٢ جه ف  إ اء ي رسي ال أع اله و ،ع ال ازاته وعلاقاته أع   . ون
قافة .٣ ه ا ال اع  م ت ة وق د سل ك عامللل ت ل في ال قـع الـ ه ال  مـ

د ، ا له وت ، ا لاقاتالع أن ه ه ب اجع و و هات ، ال ـي الأخـ  وال  ال
ن  عــامل ــه أن ــا،  معهــا ي ه مل هــ ــي واللغــة وم نهــا، ال ل ات ي ــ  الأداء، وم
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ه ــ ه لات حــل فــي وم ــ دها ال ــ ــا ت ً رهرســة ال ثقافــة أ هــا، وتــ ه عل ــاف  وت
اعهاا على   .ت

قافة تع .٤ ة ال ة ال ال لامح عرس ة ال ها عرسة لل ال  ،ارس ال م غ
ل وهـي ر ـ ــ ـ م از ف ــ ـ انــ إذا وخاصـة بهــا، للعـامل واع ــا ت ـة ً ــل مع  م

ار ادة وال الاب   .وال
قافــة .٥ ــة ال ا تعــ الق ـًـ ا ،فــاعلاً  ع ــً ا لــلإدارة، وم ــاعً ــ علــى لهــا وم ق افها ت  أهــ

حاتها ن  ، و قافة وت ة ال ة ع ق ما رسةال العامل غال ن  ع ـ ت  هـا، ي
امها، ها، وأح اع ن  وق ع ، في ذل ل و اته   .وعلاقاته سل

قافـــة .٦ ـــة ال ـــهل الق ـــة ت ، الإدارة مه ي ـــ ن  لا إذ وال عـــ اءاتي ة، الإجـــ ســـ  أو ال
ارمة أك ال ك ل ل ب ال ل  .ال

قافة تع .٧ ة ال ة الق ة م اف ات على ت ان إذارسة لل ت ـة سـل ار فـاني اب  ال
ل، في ها الع ح ق ول ات ت ان إذا ضارة ت ـة سل اعـة ، روت ـاء ال  ، الع

ام في والال ات ال س  . ال
ًا عاملاً  تع ،رسةال ثقافة .٨ ب في مه لائ لعال ج ـ ال ةارس ، فال ائـ ب ال ـ  ت

ــ عال حل ــ ــ،  ال ــيارس وال ــار ــ ــيت ال ق  الاب فــ ه  وال ــ ــ ال ت عل
، ع ــ ــ ال ــيارس وال ــافىء ال ــ ت ــ ال ــ وال هــا ي ــ إل عل ون  ن ال هــ  ال

ي تفع ال يه ي ات دافع ل ات ث  .ال
قافــة تعــ .٩ ا ال ــً ا ع رً ث جــ ــة علـــى تــ ،رســة ال قابل ــ غ رتها لل ـــة علــى وقــ اك  م

رات ة ال ار لهـا مـ ال ـا،  ح ل نـةرسـة ال ـ انـ ف لعـة م ـل، وم  انـ للأف
ررسة ال ، على أق غ ص ال ه، الإفادة على وأح او  م ل ان ال ل ات إلى ت  ال

ص ف وال رة قل وال ادهارسة ال ق ع  .لل واس
اج .١٠ اتال اةح في آخ ع أرسة ال ثقافة ت دات إلى س ه ة م يها وا  تغـ

هـــا ـــاف وتق ـــى وت ارها عل ق ي اســـ ـــ خها ال ه العـــامل أذهـــان فـــي ورســـ ائ  وضـــ
اعهاو  اتها ت عل ه في ل   . وعلاقاته  سل

رســة ــة لهــا تــأث علــى ال قافــة ال ــا ســ ، فــإن ال ــا يلــي: (   الإضــافة ل ــل  ــ ، ي ز
ع ،  د سـع ، ؛  ٧١-٧٠،  ٢٠١٠س ـ ـالي و م الله ال ـ ي و ع ـال الـ ـ ج ،  ٢٠١٤ن

٥٢٥ -٥٢٤(  
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ال .١ ك  ــل ح معــاي ال ضــ اعــ رســةدعــ وت عــة مــ الق ــة م قافــة ال : لــ ال
ــل  ــي  ــه ف غــي فعل ح مــا ي ضــ د ب ــ ــاله وت ــامل وأفع ال الع ــ د أق ــ ــي ت ان ال والقــ

ا الأساس  ل حال وعلى ه وف وفي  . ال قع م العامل ك ال ل ار ال ق ق اس   ي
اء ال .٢ ق ثقافة الر دع ال ب أج ات رسسة : ت حـ ة ال والاتفاق ب ال

ــة العامــة لل ؤ ــا وال اف العل ــ الأهــ ق ل ت لفــة حــ ــة ال ــع ر ال ســة فهــي ت
ةر ال علهـا وحـ ـا  ا م ـ قل وم وم ان واح م ـاه  سة في  ة لهـا ات اسـ م

د .   واضح وم
ــة .٣ ـــة ال ــ الفعال ق يـــ : إ ت ــة ل ه ـــادر ال ــة تعـــ أحــ ال قافـــة ال ن ال

ـة علـى أهـ  قافـة ال ابي لل اش والإ أث ال ة وذل م خلال ال ة ال الفعال
اح ال ة ل ات الأساس ت   رسة .ال

اعي :رسدع ال .٤ ام اج ـائه  فت ة  ان اسًا لـ العـامل  ة إح قافة ال ال
ق أ امه م خلال ت ها وال رسإل ار ال ق د إلى اس ا ي افها م ها .ه   ة ون

ــائ فــي ال .٥ يــ الــ الإدار ال ــ رســت يــ مــ ال ــة الع قافــة ال ــ ال ة : ت
ة علـ ــ رجــة  ث ب ــي تـ عــاي ال ات وال قـ ع ن فــي وال ــ ه الإدار ـ ب الــ ي ى الأســل

اف ال ق أه لات. رست ق حل ال ارات و اذ الق ادة وات ب ال   ة م ح أسل
ة  .٦ ث ـ اد ال ـ الأفـ ـل  ل ة : و ذل مـ خـلال ت ات ال ل غ ودع الع اث ال إح

ـ  اءمة ب ال ق ال اولة ت از وم ار والإن ع على الأداء والاب ـي تـ ـة ال ال
ات العامل . ق د ال و  ومع   جه

املة .  .٧ دة ال ق ال ة أداة فعالة ل قافة ال املة : تع ال دة ال ق ال   ت
ــة  قافــة ال ال ــام  جــع الاه ا و ة هــ رســ ــال ــ إلــى أنهــا ت اف ن عــة مــ الأهــ د م

ها ي تاور( :م ر ال اف ، ون ن مع   ) ١١٧،  ٢٠١٤ة ب
اد ال .١ اخلي ب أف امل ال ق ال ه ر ت ـ ـا ب ال  ة الات فه  سة م خلال تع

ة فاعل ل معًا    .والع
اد ال .٢ ق ال بـ أفـ عة ر ت ب وسـ أسـل فه  ـة مـ خـلال تعـ ارج ـة ال سـة وال

ة ال اف في ال اهات الأ اجات وات ة لاح ا ة. الاس س ال ة ذو العلاقة    ارج
ة في ال .٣ اد والأن اف ر إرشاد الأف ـ أهـ ق د ن ت ه هه ل الف وال ج سة وت

ها ر ال  .سة ورسال
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ــ ـــة وت قافــة أه ـــة ال ة  ال رســـ ف أنهــاال ـــار تـــ ــ إ ـــه ل ج ك وت ـــل  ال
ي ي ال ث أنها ع رسـي  على ت ع ال اء ال ـ وعلـىأع ك ت ـل ب ال لـ ه ال  مـ

ه رسة، ال داخل ل  وعل ائف أدوار أن الق قافة وو ة ال ة  ال رس ـال  أنهـا فـي ت
او ، (:  ــــــــ ــــــــان ع ــــــــ ،  ٩٦،  ٢٠٠٦إ ــــــــ م ، ؛  ٧،  ٢٠١١؛ ح ــــــــاس ســــــــ

    (Hatami et al. , 2012 , 3624؛  ٩٠، ٢٠٠٧/٢٠٠٨
ـــى .١ رســـ تع ـــع ال ـــاء ال ـــةي أع ـــة ه ـــ ت ة أن ح ـــار ـــاء  م فالأع  بـــ

عـاي ــ ال ات وال ر ـ ه وال ر ــ ــع حـ ال ــا ال ــ علـى ــاع م ــاس ت  الإح
ف ب كه   .م

ــهل .٢ ام ت ــ ــاعي الال ــ ال ر أن ح ــع ف ال ك الهــ ــ ع ال ام ــ ــ  مــ القــ  الال
ن  م جان ل ه ق قافة ه   .ال

ز .٣ ار تع ق ام اس ع حرسي ال ال عاون  ال على ت ائ وال ـاء بـ الـ  أع
ع خلال م وذلرسة ال ر ت ع ة ال ة اله ام ال   .والال

ل .٤ ــ ك ت ــل ة خــلال مــ ال ــاع اد م ور مــا فهــ علــى الأفــ له يــ قافــة ، حــ رســة ال ف
ف ر ت عاني م ة لل ي ال اذا تف ال ث ل اء ت   .ما ن على الأش

ـه فـي  رسـة ، وت ال ـل  اءات الع ث على إج ة ت قافة ال ح أن ال ا س ي م
رسة  ة ال ق فعال ك ت ـل ح معـاي ال ضـ رسـة ، ودعـ وت ة ورسالة ال ؤ ام ب ة الال ، وتق

ـاذ  ع وات ة فـي صـ ـار عـاون وال ف العامل علـى ال ا أنها ت رسي ،  ار ال ق ، وت الاس
رسةال ة لل اخل ة وال ارج ة ال وف ال ه على ال مع ال اع ارات ، وت   .  ق

ة :   قافة ال ائ ال   خ
هــا  ــ ثقاف ــة ت س ــل م ــاول  ــا ت هــا ،  هــا عــ غ ــي ت قافــة ال ــة ال س ــل م ل

عـة مـ ال ة م قافة ال ها ، ولل ها ع غ اص ال  ها ال أسل اصة  ـائ ، ال
ها ما يلي د سع ، م الي و م الله ال ي و ع ال ال   )  ٥١٣،  ٢٠١٤: (ن ج

ســ  .١ قافــة ، و اصــ ال ع ع ــ ــ الــ ي ح ــائ ال ــان هــ ال ــ أن الإن ة : ح ــان الإن
ه . ل ش ر ، ح أنها ت اها ع الع   م

ــا .٢ ــة ، ون ة ف ــ ــ غ ــ أنهــا ل عل : ح ــاب والــ ــع  الاك ة مــ ال ــ هــي م
اني . ع زماني وآخ م دة ب اني ثقافة م ع إن ل م   ال ، فل
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ض لــه  .٣ عـ ـال رغـ مـا ت ة أج انهــا لعـ ف  ـ ـة ت قا ات ال ـ ـ إن ال ة : ح ار الاسـ
ــى  رتها عل ــ ها ق ار ــى اســ ــاع عل ــة ، و ر ــة أو ت ات مفاج ــ ــ تغ عــات م ال

و الأف اع وت ازن .الإش ال الأدنى م ال   اد 
لـة  .٤ ر  ـ ـة خـلال ع قا ات ال اك ال قافة ت ار ال ت على اس ة : ح ي اك ال

نة لها .  ة ال قا اص ال ا الع م وتعق وت   م ال
ار .٥ ة للان ء إلـى  القابل ـها مـ جـ قافـة نف ـة داخـل ال قا اصـ ال قال الع : ح ي ان

ــ  ــار عــ  ــ الان ــع آخــ ، و ــع إلــى ثقافــة م اء أخــ ، ومــ ثقافــة م أجــ
اعات . اد وال اك ب الأف   الاح

ض لهـــا  .٦ عـــ ـــي ت اث ال ة للأحـــ ا ـــ اســـ غ ة ال اصـــ ـــة  قاف ـــ ال ـــ ت ـــ : ح غ ال
عات .   ال

  
قافـة  ه ال ـ عـ جـ ـي تع ة ال ـائ الأساسـ عـ ال اك  ا س فإن ه الإضافة ل

ة ، وهـي :  اتة ، (ال ـ قاسـ وصـفاء شـ ، ٢٠١٣ناصـ الهـاج ، ؛  ٢٨٥،  ٢٠١٤م
١٨ (  

ة . .١ ا اع وال ع العامل على الإب ة : أ درجة ت ا اع وال   الإب
ــي ي .٢ رجــة ال ل : ال فاصــ ــاه لل هــ الان قــ م ا د نــ هــا مــ العــامل أن  قــع ف

ل . فاص   لل
جـــات ، ولـــ  .٣ ـــائج ، أو ال ـــ الإدارة علـــى ال ـــائج : أ درجـــة ت ـــ ال ـــاه ن الان

ائج . ه ال ق ه مة ل ات ال ل ات ، والع ق   ال
جه ن ا .٤ ادال اد داخل ا لأف ها على الأف أث ام الإدارة ب ة .: درجة اه س   ل
اد .  .٥ ل الف لا الأف ل ح ات الع جه ن الف : درجة ت فعال  ال
  

ا أن م  ة ك قافة ال ائ ال م  ، : ، ما يلي خ ة ح   )  ٢٣١، ٢٠١٤( س
ا ت على ثقافـات  .١ ة ، ون ة ثقافة واح ل ال ام م : لا ت ة ن قافة ال ال

لاف  ــاخ لــف  ــة ت ــة ف قافــات الف جــ تعــارض بــ ال هــا ولا ي ــ إل اد ال الأفــ
ة . ة في ال ئ قافة ال   وال
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قافة  .٢ لفـة الال اصـ ال ام بـ الع ـ ف الان امل : وذل م خلال ت ام م ة ن
ـاقي  ه على  ع أث قافة ي اص ال ة ،  أ تغ على أح ع قافة داخل ال لل

اص   الأخ . الع
ــ  .٣ ـ وال غ ـة قابلـة لل ن ثقافــة ال ـ ر : عـادة مـا ت ــ ـام م ـة ن قافـة ال ال

ة . اف ال ق أه ة م أجل ت ارج ة وال ات ال غ اشًا مع ال   ت
ث داخـل أو  .٤ ي ت ات ال غ ة مع ال قافة ال ن : ت ال ام م ة ن قافة ال ال

ة و  ة .خارج ال اف ال ق أه ا ل   ه

ة رس ة ال قافة ال ادر ال   :  م
قي ال ـ ـي ت ـادر ال ي مـ ال اك الع ـه رسـه ـ ت ـها  س هـا وت هـا م ة ثقاف

ال نة ثقافة خاصة  ل مرسم ها ع الأخ ، وم ث فـإن أهـ رسة ، وأن  لف في ثقاف ة ت
ة قافة ال ادر ال ة م رس ام ، ت ال اد الع ا يلي : (ز   ) ١٠٧،  ٢٠١٥ل 

ــة  .١ ــارك مــع ال ال اف  ــ والأعــ قال ه العــادات وال ث هــ اف : تــ ــ والأعــ قال العــادات وال
ة ج ل د الف عة الف د في  الف ة  ات ، ال اد وت سـل ًـا  الأفـ ا د لهـا أن ـ وت

عامل معها . ع ال لفة ق    م
فــ .٢ س والاح قــ فــال بهــا ال ــة الاح ــة و ــة وال ل ات ال اســ ه ال ل هــ ــ الات : وت

أ في  ي ت ات ال اس رسة الإضافة إلى ال   .ال
ـة : مـ خلالهــا تعـ .٣ اث ـ ال ا  الق ــ م ال ز مفهـ زًا تعـ لهــا رمـ ـي ت ات ال ـ ال

ـة  ـه ال عـه و د  اعي للفـ رو ، الاج لاص الـ هـا واسـ عل م ـ والـ س وال
فادة  ــ ــالح ال، ال هــا ل لا رســةوتع ــ صًــا فــي حــل ال ض  توخ ــ ــي قــ تع ال

اتها. ل   ع ع
ـغ  .٤ ـ ال ـل ت ـات مـ ق ائـف وال ه ال م هـ ـ ة : ت ا ات الاج ائف وال ال

ــات و  اعه ن ــ اب اد  ــي للأفــ ف ون بهــت ائــفال ــع ه و ح  الــف مــا بــ قلــ الفــ
ور و  دة وال ة.؛ ال ل ال اعات وضغ الع ة ال ل ح ه في تقل ا    م

ـ  الق .٥ ة ت ة أو صـ ات رسـائل ضـ ا ه الق وال ات : تع ه ا وال
ـ  ق ـل ل فاني والإخلاص فـي الع اع وال ار والإب عه على الاب ف العامل وت ب

ق ر ي م خلالها ي ت ة ال اف ال . الأه حاته   اته و
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ة قافة ال اص ال ة ع رس   :   ال
ن مــ  ــ ــة ت قافــة ال ــ أن ال ــة ، ت قافــة ال ال اصــة  ــات ال اء الأدب ق اســ

ك  ـ علـى سـل ي لهـا تـأث  اص أو الق ال عة م الع افـة م ـ و عل ادال  العـامل الأفـ
اصسة ر داخل ال ه الع ل ه ا يلي : ، وت    

ة أولاً     :  : ال ال
ل مــا هــ  احــ حــ ــاعي ال ــ الاج ـاء ال ة بــ أع ــ ــارة عــ اتفاقــات م ـ  ال
ـل  ـة فهـي ت ـ ال ب ، ج أو غ ج ، مه أو غ مه ، أمـا ال غ ب أو غ م غ م

ل ة الع ان أو ب ه ال على ت ال في م ل ه وف ،  تع ك العامل ض ال ه سل ج
لفــة ــة ال ر ( ال ــ ــ الله م ــة وع ع اس ال عــة ، أ أنهــا )  ٦٥،  ٢٠١٣،  فــ م

قهــا فــي ال ن علــى ت ات العــامل ــي تــ ــ ال ــة ، وهــي رســال قافــة ال اة لل ــ ة ، وهــي ال
ع ال ع في م غلغل  ة ت ئ ة غ م اضات ض ـ،  ةرساف ـة وت ل فـة ال ع ـا ال د أن

ا الأه ة  ت رسـال ـعى ال ـي ت قهـاف ال قـي ،  ( ة ل ا الع ة وبـ ـ ـي ع ،  ٢٠٠٩ف
ــاواة بــ العــامل) ،  ١٤٩ ــ ال ه ال قــ ومــ هــ ــإدارة ال ــام  ــالأداء  ، والاه ــام  ، والاه

ام الآخ ر ( واح ة وع الله م ع اس ال    .)٦٥ ، ٢٠١٣،ف

ة :  ات ال ق ع   ثانًا : ال
ـل،  ـة الع ـة فـي ب ا ـاة الاج ـل وال عـة الع ل  ة حـ ـ ـار م ارة عـ أف وهي 
ع  ــة صــ ل ة فــي ع ــار ــة ال ات أه قــ ع ه ال ــة. ومــ هــ هــام ال ــل وال ــاز الع ــة إن و

ارا اعي وأالق ل ال ة في الع اه افت ، وال ق الأهـ ـة ث ذل في ت ـ ،  ال ـ الع (ع
٢٨،  ٢٠١٢(.   

ة :  اف ال   ثالًا : الأع
ن فـي ال م بها العـامل ارة ع معاي يل ةرسـوهي  ـ ـار أنهـا معـاي مف  ة علـى اع

ة ،ة رسلل اف غ م ه الأع ن ه ض أن ت ف لايلة ،  و ان ال  ) . ١٠،  ٢٠١٠(إ

ة  قعات ال عًا : ال   : را
عـة مـ  ـي م ع ب والـ  ـ ـ ال جي غ ل عاق ال ال ة  قعات ال ل ال ت

د أو ال قعها الف دها أو ي قعات  د فـي رسال ـل الفـ ة ع ـ ـا مـ الآخـ خـلال ف ه ـل م ة ، 
ملاء مـ ، ة رسال ؤسـاء ، والـ ءوسـ مـ ال ، وال ءوسـ ؤساء م ال قعات ال ال ذل ت م

م ـادلال ام ال ـ ي والاح قـ لة فـي ال ـاخ ت لاء الآخ وال ـة وم ـة ت ف ب ـي ، وتـ
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د اجات الفـ ع اح ة والا اع و ـ ف اال ـالي و  ـة ج ـ الله ال ي و ع ـال الـ ـ ج ( ن
ان ،  د ح   ) .٥١٥،  ٢٠١٤م

ام (  اد الع اصـ أو القـ ٢٠١٥ولق أضاف ز عة مـ الع ـ ) م ـي لهـا تـأث   ال
اد داخل ال ك الأف ةعلى سل ل : س ام ،  ، وت اد الع   )  ١٠٨،  ٢٠١٥(ز

ــارس فــي ال .١ ــي ت ة ال ــ اث والأن ــة: وهــي تلــ الأحــ س والعــادات ال قــ ة رســال
ـاء إلـى  ـادة الان ـه فـي ز ـي ت ة ال ـات الأساسـ ال ي تع ال وال رسـةوال ،  ال

س قــ ــاق ك د ال ال فــ يــ  قــة  ةرســج اعــات، و ــ ودارة الاج قــة ت ، و
ة ا لام وال س ال لل ال ق . عل، و الي أو الأداء ال   ال

قافي لل .٢ روث ال ت بها الرسال ي م ا ال اث وال ل الأح ها ما رسة : و ة، م
ـاول ال ـي ت ابي، وال ه و رسـه إ ـ ـه ون ـ عل اد، ة ال فـًا للأفـ جعًـا م ـاره م اع
اول ال ي ت ها ما ه سل ه .رسوم غاضي ع   ة ال

نًا .٣ ل م ة : ت ات ال قافـة ال الأخلا نـات ال ا ل ً ـه ـرئ ل عل ـ ة، ومـا ت
اد ال عامل ب أفـ ، وأسال ال ف ق ال ـة، وعـادة رسـم  و ارج اف ال ـ ة والأ

ـات ن أخلا ي رسـال ما ت ونها مـ العائلـة والـ ـ ـي  اد ال ـات الأفـ ة مـ أخلا
ــع رســة وال قاء وال اد فــي  والأصــ ات الأفــ شــ ســل ــي ت ــة ال ه ــات ال ، أخلا

ـه مـ  ج ع ـ ني، ومـا ي ي القـان سـ ـام ال ـة مـ ال ات ـع ال ات ال فة، أخلا ال
ع ارسات في ال   .عادات وم

ا قافةا أن ةا ل ة ل رس   :  ال
اك ا وه دة أن ع قافة م ة  لل ـي ،ال لـف ال ـاع ومـ أخـ  إلـىرسـة م مـ ت  ق

، إلى ه أه وم آخ ا ه عل ما الأن قافة ي ة ب ور وثقافة الق ة وثقافة ال ه اكو  ، ال ـا  ه أن
ــ ة فــي ال ــائ قافــات ال ــل ال ــا يلــي :  ارسأخــ ت ــ، وهــي  اب املــة ( رائــ  ة و ماجــ ح

،٦٥٦،  ٢٠١٣ ( 
ــة ثقافــة .١ ا وق ن :  ب ــ ــ ــاع علــى ال ــات ات عل ان وال يــ القــ ــ وت  اتلال

ات ل ات ال ب و  ، وال ح د مع ال ل وج ل ة ت ل ة رة ال م  . ه
ــة ثقافــة .٢ ا ــ:  إب ه ت قافــة هــ ارس ال فــي ال ــيــ ــ ال ــل ع هــا الع  ــازالإن علــى ف

ة ا اع . وال  والإب
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ــة ثقافــة .٣ ــ:  داع ه ت قافــة هــ فاعــل ال اســ ال ــل وال وح الع ــ بــ ــاون  الف ع  وال
ة ة وال د اعاة الف ادئ وم ة ال ان ل الإن  .والع

ــة ثقافــة .٤ ه ــ:  ال ه وت قافــة هــ ــ علــى ال ق اف ت ــاز الأهــ ــل ون ــائج وتهــ الع  ال
اول ام وت ارد اس ة قة ال ال ق م ل ل ائج أف أقل ال ال و   .ال
ــا قــي (  أوضــح ب ر الع ــ ــاك أن)  ٢٠٠٩م عــة ه ــا ل أر قافــةأن ،  ةــال ل
ا يلي ل  قي ،: (ت ر الع  )  ١٤٣ ، ٢٠٠٩ م

ة ثقافة .١ قا قافة وهي  Control Culture :ال ي ال ف ال عه العامل جعل إلى ته  ج
ــ ــ ت ــي وأنهــا ــا ، ةال ور ــة تع ــاص للــ م الــ ال امى ــار ــه قــ  وقــ

ي  .ةرسلل إدارته في ال
قافة وهي :Relationship Culture  العلاقات ثقافة .٢ ي ال ـي ال ـة ـة تع ـ عال  ل

ــة ة ال ــ ــ وال ــعادة وال ــة، وال فا ــ وال ــالات علــى وت حــة الات ف الــة ال  والع
ل اعي والع ة ال ار ع وم  رسة.ال داخل ال

ه : Performance Culture الأداء ثقافـــة .٣ قافـــة هـــ ـــ ال د الأداء ت  والأداء الفـــ
ي، افح ال ق أجل م وت فاءة ت ة ال  .والفاعل

ة ثقافة .٤ ا ـي: Responsive Culture  الاسـ ه تع قافـة هـ ـة ال ة أه عـا ـ  لل
ام ةمع اوال  والان ة ل ارج   .ال

ة رس ة ال قافة ال   : وسائل ت وتغ وت ال
ه وفـي  ـ س ه في إدارة العلاقات داخـل م ي م خلال فعال ة ال  ال على فعال

ـــة اءات الأكاد ـــع الإجـــ ـــ  ، إدارة ج اســـات الفعالـــة علـــى م يـــ مـــ ال ـــ الع وفـــي ت
الإضــافة إ ــل ، و ــة  س ــالي ال ال ، و ي ــ جــ ال ــا ي جــ ح ــة ت قافــة ال لــى ذلــ فــإن ال

ة فعال ل  ع ل   أن  ـ ـي ت ـة ال قا ـ ال ـ مـع ال ـاء وال فاعـل ال ـة مـ خـلال ال اب و
ــى  ـة ، ح س قة لل ـا قافـات ال ي ال ـ رس ال ـ أن يـ ـع، و قافـات الأخـ فـي ال هـا ال م

ــ بــ ال ب يــ مــ ال ي أن أســل ــ ف ال عــ هــ أن  ل ، ومــ ال ق ــ اضــ وال اضــي وال
ـارات  د م ـ ع ه ال  لاب وال اء وال عل والآ ـتعامله مع ال ـة ،  ت قافـة ال ال

ـة  قافـة ال ـ ال ـة تغ ل ـة ع اد ي مـ فعال لاء الأف عاون ب ه ـه فال ـ و  (سـلامة ح
  ) .١٨٨-١٨٧ ، ٢٠٠٦ح ، 

اده ، دون و  ــ اســ ــة أن لا ي عل ــة ال س ــة لل قافــة ال ــ ال ــ تغ ض ع ــ ف
ـة  عل ة ال ل ث إراك في الع رسة ، لأن ذل م شأنه أن  ل م ة ل قا ة ال ص اعاة ال م
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يـ نقـا  ارس وت ـ ة فـي ال ائ ة ال قافة ال عة ال ف على  ق ة ، وم ث لاب م ال القـ
رســة ،  م رســالة ال ــ ــي مــ شــأنها أن ت ة ، ال ــائ ــ ال عــاي وال ــل ال ل هــا ، وت ف ف ــ وال

ة يـ قافـة ال ل ن ال عل لل رسة وال افي لإدارة ال ق ال ي و  وتاحة ال ـال الـ ـة ج (ناد
اه ،  لة    .  )١٦٦، ٢٠١٤ن

ون تغ ثقافة الوم ث ، ف ي اول ال ما  اضـات ، ر ع ـ الاف ه تغ سة  عل
ــ ثقافــة  ــع وســائل ل ــاك أر ا فه ع مــا ، ولــ ضــ ل م اد حــ ات لــ الأفــ قــ ع ات ، وال والأساســ

رسة ها ال ها وت ا يلي أو تغ في ،  (م : ، هي    )  ٢٧-٢٥،  ٢٠٠٥الع

١- : ة العامل ار   م
اسة ل أو تغ ثقافـة ا لة ح ة رسـلإن أول وس ـار ف ال ـي تـ ة هـي الـ ال

ـل، للعامل ـاس فـي الع ع العامل على الانغ ه ال ت ـ،  فه اسًـام ـي إح ـ ا ي ة  ال ل
ـ د ، فال ام الفـ ـ ي ي ال ف ان ال ال وم ال ة الأع اه ن ة  ارست ـار أ ال ـ ـئ م ـي ته ال

ه فــ ــة للعــامل وت ع وح ال ــل علــى رفــع الــ ــاله  تع يه  ،علــى أداء أع ــ ر ل لــ ــالي ت ال و
ائه له . ادة ان ل وز اه الع ة ت ل   ال

اد ) : -٢ ل رم ( ر   الإدارة ع
ع ة  قا ل دع ال ال ل الإدارة في س ة م ق ئ ة وم ر أفعال واض ه لة  إن  سـ ال

قافة ة ل ال ان فة ما ه ، ال ون مع ن ي لاً العامل ـة ف ا ل هـي م سائل ل مه وح ال
ز  ـي تعـ ـا وأفعـال الإدارة وال ن إلـى أن لـع العـامل ـ ي ـة ح ا ع ـا  ادة العل ة وال ل اع ال وس

له. ن ما تق ق اد  عل الأف الها وت   أق

مات ع الآخ -٣ عل   : ال
اد العامل في ال ادلة ب الأف مات ال عل سائل ارسإن ال افقة مـع ة ، وال ة ال اب ل

ه مـ خـلال العامل تع  ن  أن الآخ يه د  الف ع ما  قافة ، فع ًا هامًا في ت ال ع
ات  ــ ف اقــع مــ خــلال تقلــ ال ــاعي قــ لل ــ اج ــه ت ل ل مــات فإنــه ســ عل ال ه  ــ و ت

ة . اي   ال
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املة -٤ افآت ال ائ وال   : ن الع
ائ  ـى ون الع د ح ل للفـ ي والق ق ام و ال ل الاح ا ت ال فق ، ون ق بها ال لا 

ــاء لل لاء والان ــال ــى ر ــع  ــ عل ــا أنهــا ت ــة ،  ع ــل لهــا ورفــع روحــه ال ع ــي  ســة ال
اء لل الان ر  ع ل وال ة  والع ات ان ال   ة.رسال
ــة قافــة ال ــ ال ــأن تغ ل  ــ القــ ة و رســ ــة :  ال ال ات ال ــ ــع ال او ، ( ت ســهام شــ

٩٨-٩٧، ٠٠٦/٢٠٠٧  (  
ع في ال .١ ك ال ل قافة وال ي ال لرسح وت عل ة م ق افة  ال   العامل .و
غ بها ال .٢ ي ت ة ال ي ات ال ل ي ال   سة .ر ت
ها . .٣ ب ف غ ات ال ل ة وف ال ي ات ال ل يل وت ال   تع
ة  .٤ ــ ــ الف ي ــى ت هــا عل ة ومــ ثأث ــ ي ات ال ــل ــة وال ال ــة ال قاف ــ ال لاف ب والاخــ

ل عام .ر ال   سة 
ـة  .٥ يـ ومعال ـي ال ك ال ـل ـي ال ان ت ي م شأنها ض اءات اللازمة ال اذ الاج ات

ة.    الف
ـــاب أن ض ال ــح مـــ العــ ـــ  ي عــة مـــ ال ة هـــي م رســـ ــة ال قافـــة ال ال

ات ال ق ع ه مـ خـلال وقـائع وال قـل إلـ رسـي ، وت ـع ال ـاء ال ـع بـ أع ـي ت ة ال اك
ث ز وشعارات ، وم ث فهي تـ فالات أو م ق ورم ات لـىع اح ـ و  سـل عل العـامل ال

ب  ، غـ ـ م لاء ، والإجـادة) أو غ ام ، والـ ل: الأمانة ، والال ًا (م غ ًا وم ع مه د له ما  وت
ضحها ا أن،  مات الأداء ق  ت احه ومق    .ن

علـ العـام فـي  ارس ال ـ ق ال  ة في ت رس ادة ال ال : دور ال ال ال
  م

ـــاح  ة ، ف ـــ الأساســـ غ ارس وأداة ال ـــ ـــي ال ك الأســـاس ف ـــ ـــة ال ا ـــ الإدارة  تع
فــاء ــ علــى  ــ إلــى حــ  ع افها  ــ أهــ ق ها وت ارس فــي أداء رســال ــ ة إدارتهــا ، ومــ ثــ ال

عة  ـــ ـــة ال ات ال ـــ غ رة علـــى ملاحقـــة ال القـــ ة  ـــ رســـة إلـــى إدارة فعالـــة م ـــل م ـــاج  ت
اني ،  اته (علي ال ة تغ اك ل وم ق ات ال ل ة ل ا   ) .١٨٣،  ٢٠١٠والاس

هـارات اد فقـ علـى ال ة مفادها أنه لا  الاع ة أساس ل ف ة ال ح ر ف  وت
ـاد علـى مهـارات القـادة فـي  ـلاق مـ خـلال الاع ـ الان ـ  ـل ، ول ـال الع ة فـي م ال
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ات  ـل ال ه  ـ ـاله ، وت ـا بـ أع ام  ـ ـ الان ق ـ وت ف ـ الآخـ ، وال ش وت
اح (ع ال درو ،  از ال اث ال وح ة لإح ا   ) .    ٢٦٠،  ٢٠٠٦ال

عــ ــ و ــادة م اث الق ده إحــ فــ ن  ع ــ ــ ، إلا أنهــ لا  غ ــة ال ل  فــاعل لع
لعــات ال ــ ت ق ور ل ــ ــ ال ل ال ــ ة رســال ــ اف ــ ال ق ــ ت ــ ل ــإذا مــا أر ة ، ف

ــ ة  ايــ ــه ال خ عل ســ افــة  ت ات علــى  ــ اث ت ــعي لإحــ ام وال ــ ل م ــ ــ  ثقافــة ال
لف الأوقات ات وفي م ان ( ال   ) .٩، ٢٠٠٧،  أح سع

ا فإنه ـ ، ومـ  ول ة هـي ثقافـة ال ـائ قافـة ال ق ال ما ل ت ال ع ت م ال
ة هـي :  نـات أساسـ عـة م ـ أر ـ ت ـة إلـى ثقافـة ال قافـة ال ات تغ ال ل ث فإن م

ــ ال ة ، وأن تغ ــ ي ــة ال قاف ل لل ــ ــ ال ــى تع ــادة عل رة ال لهــا رســقــ ق ع ــ ــا مــ  ً ع ة 
ــل ال ـة ، وأن تع ي ـة ال قة إلـى الأســال الإدار ــا اتهـا ال هـا وآل ــة رسـوأن ـاء ال ة علــى ب

لــ ــا ت ة ،  يــ قافــة ال قــال إلــى ال ع الان ــي تــ ــة ال ــا ال ً قافــة إلــى مهــارات  أ ــ ال تغ
ة قافة الق ج في ال ي ت لف ع تل ال ا ت   ) ٤٨،  ٢٠١٥ا ال ، ( إب  وم

ــ  ــ ال ق م بهــا القائــ ل قــ ــ أن  ــي  عــة مــ الأدوار ال ــاك م ه ، رســوه
ا يلي :  ل  انوت ه ح ،  ١٩-١٨،  ٢٠٠٧،  ( أح سع ،  ٢٠٠٦؛ سلامة ح و

١٦١-١٦٠(  
اغة  .١ ــــ ــــ  ال ــــه ، فهــــ م ــــعي إل ــــا  ة ل ل رة شــــ ســــ صــــ ــــعى القائــــ ل أن 

ي ت الا ات ال ات هس رسـ ـ أن  م ـا بـل  ً ا عـ ذلـ  ـاز ، ولا  ـ الإن ق مـ ت
ــة  اد ءًا مــ الأدوار ال ارهــا جــ ءوســ واع ــة لــ ال ؤ ه ال خ هــ ســ اه إلــى ت عــ ي

ق ال . ة ل ا   ال
ـ .٢ ق أسـاس ل ل القائ لـ العـامل  ك ال م ق ل خ  ال وت ال س  ت

 .   ال
عارض .٣ اع ح إدارة ال لفة. وال الح ال اب ال  ب أص
ــ  .٤ ــل ، وتف ــي الع ة ف ــار ــل ال ــ مــ الأســال م ي ــامل مــ خــلال الع ــة الع ت

ة العامل . ي وت ة ، وت ل  ال
رسة . .٥ اف ال ق أه   ت
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ـ أ .٦ ـ أن دورهـا  ادة ، ح ف ال ة م  ا ة الاج ل ـ ن لاتأك ال ـ ع  ي
رسـة  ة ال ـل ـ م ق ود ت ـالح ح اف وم ـ أهـ ق اه إلـى ت عـ ـ أن ت فقـ ، بـل 

ع .   ال
ا  ــة ، فــإن هــ اب ــة إ ــ ثقافــة ت ــادة فـي ن ح ال ما تــ ــ ــح أنــه ع ـا ســ ي م

قـاء ار وال ة وفـي الاسـ ات ال غ رسة مع ال ها في ح ت ال ـة اع اف ـا ،  وال
افها  ها وأهــ ــأن رســال رســة  ــاء ال ة بــ أع ــ ــة وم امل ــة م ــ رؤ ــاع ذلــ فــي ت
ـه  ا م ل أحً ه دون أن  ل ل ع م ل  افها ، إذ ي ق أه ها ل ها في سع ات واس

 ، ل (ع الع ع ق الع اعات أو ف ل تفعل ج  ) .٨٠،  ٢٠١٢ذل ، و
ًا لأن  ـ ثقافة اون ع عامـل ل ك وال ـل ـ وال ف ق ال ـ عـة مـ  ـ إلـى م ـ ت ل

ـــةفـــي ال العــامل  ـــا مـــ جهـــةمـــ س ً ع ــه  ع ردي  ع  ـــ ـــائ وال ي وال ف ـــ ، ومــع ال
ي مع علاقات ال ، فهي تغ اه م جهة أخ ةوال لي س ع ال ن تل  ال ، وت

اف عة م ال والأه قافة م م ـ  ال ع ال ـي تـ ةوالـ ال اسـ ،  ٢٠١٥،  (وصـفي ال
٥٣٧. (  

هــا  ــ عل ت ــي ت ة ال ــ ة وال ــ ــة ال ات ال ــ ق ع ــ وال ــ ال ا م ـًـ ــاك ع وه
ها ال اتوت ـلة ولهـا علاقـة س قـة ال ن وث ـ ة ، وت ـ اف تهـا ال ـ م ق عى إلى ت ي ت  ال

ـي س ـال ال ة  اشـ رة م ـ ة  ت ـالي : ، و  م ـ ال ور، هـي علـى ال ـ ـاء م ،  ٢٠١٤( ه
٢٨٩   (  

ل . .١ ة  الع أك على أه   ال
  ال ع ال وال ال . .٢
ة . .٣ دة وال اف ال ل الأه   ق
ة أفعاله . .٤ ل اد م ل الأف   ق
ام ال .٥ ةاه اد . س   الأف
دة الأداء . .٦ ة ج أك على أه   ال
وح الف لإ  .٧ ل ب هام .الع از ال   ن
اح . .٨ قاي ال ام    الاه
ائ . .٩ ها ال اج ا وت ات الإدارة العل اش  ال ال   الات

اته .  .١٠ ق ل ومع أك على  ال في الع   ال
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اك  عة موه ه ال م صل إلى هـ ات الفعالة ، وق ت ال س ائ ت ثقافة ال
عة لل راسات ال ائ م خلال ال ـة ال ات الأم س ي م ال ي الفعلي للع ك ال ل

ائ هي :  ه ال ان ، ، وه ة ع  )١٣٤،  ٢٠١٤  (  
ل : فال .١ ا وال اتال ة العـامل س ار ح ب وم ـل  الفعالة ت الع ، وتهـ 

ي ـ ـا وال ام الإدارة العل ـ ة وال ارد ال رات ال ة ق اعي ، وته ب  والعـامل ال
اف.  ق الأه   ل

ام .٢ اس والان اق وال س الات ـ : فال ـة ت ة ق اب ل ثقافة إ ل ل ات الفعالة ت
نــة  ــة ال قافــات الف امــل بــ ال ا وال ــ ام وال ــ ة مــ الاتفــاق والان ــ رجات  بــ

ة . لل   قافة ال
ــ : .٣ ــة ال س امــل داخــل ال د  ال ــ مــع لا بــ أن يــ رتها علــى ال ــادة قــ إلــى ز

ــة ، وال ارج هــا ال ــاب ــة هــي تس ة ،  الفعال ــ ة ال ــا ــل ال ــى ت القــادرة عل
يـ  هلهـا ل ات مـا ي ـ رات وال لـ مـ القـ ـي ت ـاء ، وال عل مـ الأخ القادرة على الـ

ل .  ي ال ال غ وال  ال
ــ قة  ــا ــائ ال ــى ال ــاءً عل ــة و ــة ال قاف ــ ال ــي ت ــة وال ال ــائ ال ــ ال ي  ت

ــاتلل هــا ال س لــ عل ــ أن  ــي  ــة الأداء أو ال ــاتعال ان ،  ( الفعالــة : س ــ ــة ع
 )  O’Donnell &  Boyle , 2008 , 70؛  ١٣٥ -١٣٤،  ٢٠١٤
ف وات .١ حة له لل ة ال احات ال ادة م ة العامل وز ار ار . ت وم   اذ الق
أكـ  .٢ ة وال ل ق ـ ـة وال ال ـة ال ه ة ال مة لل ال ة ومفه عة واض ل م ت

سم أن امل على ال ام ها قابلة لل ال ـ ة الال ل ـ ن م ل العـامل ل ، و ة 
قها .   بها وت

ق .٣ ـ إرسـاء ال ـ ع ـ وال رة علـى ال لـة الأجـل والقـ ة  ؤ ـة ت ال افـة ال
ة . ل ق اف ال ة والأه ؤ ق ال ة ل ل   ال

ات  .٤ ات اف والاسـ اعـ والـ والأهـ ـة والق اءمة ب ال ال اف وال ق ال ت
فة . ه عة وال ض   ال

ة  .٥ ــائ ة ال ـ قافـة ال عـة مــ ال ا ات ال ـل عــة مـ ال ـة ل ـ ال ـة ال ج ت
فة . ه    وال
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ا على ما س ، فإن و  ً ق التأس ل مـ  ت عل العام في م ، ي ارس ال
ــادة  ة الق ــار ــة ال رســة  ال افــة العــامل  هــا  ــع ف ــي  قافــة ال خ ال ســ ــل علــى ت الع

ة فـي  ة أساسـ ـة قاعـ ا ـار ذلـ  ارات ، واع اذ القـ لات وات ة في حل ال ار اره ، وال أف
  ل .الع

ها ادئ ، وأه عة م ال قافة إلى م ه ال اف وخالـ  : (وم ث ،  أن ت ه لى الع ل
ة ،  اي   )   ٦١٥ -٦١٤ ، ٢٠١١ال

فها .١ رسة وه ـل  رسالة ال ع ـل مـ  ل  ق ـ رسة هي م ع ، فال عى ال ة وم ه غا
ع . اح ال ي ن ع احها  ها ون  ف

از  .٢ ال وال في الإن ع . ال ة ال ل ًا وه م م ات فًا اس   ع ه
ـل لـ  .٣ اهـة فـي الع ق وال ـ ـ الإخـلاص والأمانـة وال ـة و ه اء لل لاء والان ة ال ت

عه .   العامل ج
ـة العلاقـات  .٤ رسـة ، وت ـل فـي ال ع ل م  ام ل ة ، والاح ان عاملة الإن ة روح ال ت

ه . ة ب س   غ ال
ي أسل  .٥ وح الف .ت ل ب ة ، والع ار ة ت قة عل لات    ب حل ال
عه . .٦ رسة ج ة ل العامل في ال ل ال اس  ة والإح ات ة ال قا ة ال   ت
ع  .٧ ـ ـ ال ف ـار ، وت اع والاب ة للإب ه القابل أن ل رسة  ل في ال ع ل م  ال ل

افأته .   وم
ة وال .٨ ي ات ال ق ام ال اجعة .اس ة ال غ ق وال عل وال ا في ال ج   ل

ة رسـ قافـة ال ف ال د إلى ضـ ي ت ر ال ع الأم اك  اد العاجــ  ول ه ـل: (فــ ، م
اف ،  د ع   ) ٢٧،  ٢٠٠٧و م

اف. .١ ح الأه م وض   ع
٢. . عل ع زملائه وع الإدار ال ال  انع
رس .٣ اف ال الأه ام العامل  فاض م ال  ة. ان

عة م  اك م الي فإن ه ال ـائ و ـل ال ـام الع اف فـي ن ـ ـ أن ت ـي  ارات ال الاع
ة  رسةفي ال ها ما يليال   )  ٢٤٥ -٢٤٤،   ٢٠١٥(حاف علي ، :  ، م أه

  
ـ : .١ ل ال ع على الع ام م رسـ ن ال فع العـامل  ـ فـي الأداء ـ يـ ة إلـى ال

ائج .   وال
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ع ع .٢ ام م الن ـل  ـام الع ع ن ـ أن يـ ـ  ـة : ح ان ف ال ـف ـ ال ة رسـلى ت
ـ  ـاني الـ  ـف ال ـ ال ي وت ـاع اته لل ع العامل على نقل خ على ت

ر.رسلل ه م ال قاء وع   ة ال
ل إلـى  .٣ ة ت ق ة م ة راس ل على أس م ام الع ى ن ام راسخ م :  أن ي ن

ي  ة .درجة ال ال اء ال غ ح الأه ام ه ي ن ال م ولا    ت
ر  .٤ ـ ف ال ـ اد  ـات الأفـ فـاءة ولـ رصـ ت اف  ـ الأهـ ق ـ ت جه ن ام م ن

اب .   وال
ن ال ب حلقـات  .٥ ات : أ سهل وم وغ معق وأن ت ل ق ال ام ع ن

عل  ادل ال ل ت ه ي أق ما  ل ل ال ارات اله اعة الق   .مات وص
افــآت  .٦ ح ال ــاب ، ومــ ف مــ العق ــادرة دون خــ ــار وال ع علــى الاب ــ ــل م ــام ع ن

ة. ار ازات الاب   للان
الات .  .٧ ح الات ل مف ام ع   ن

انىثانً  ار ال    :  ا : الإ
اره ال  اول ال في إ لي ت ل ـ  ال ق ـات ت ل عل العـام ، وم ارس ال ال 

ـة ، ودور ال قافـة ال ال ـة  ت ـة ال الإضافة إلـى الأسـ ال عل العام ،  ارس ال  
عل العام في م ارس ال ق ال  ة في ت رس ادة ال   . ال

ــة عــ  اق ا ب ـًـ ــ مع ن ال ــ ــي  ــ ول ق ــة ل اع ــة ال قافــة ال ــاء ال ــة ب
علـ العـ ارس ال فـ ال  ـي يُ ـاور ال عـة مـ ال يـ م هـ ت ـان مـ ال  ، ـ ام فـي م

ـاء  لاً إلى ب عل وص اء مقابلة مع ال ها لإج ـة عل اع ـة ال قافـة ال ـاء ال ح ل ـ ر مق ـ ت
عل العام في م ارس ال ق ال    .ل

ء ما س  اد أداة ا، وعلى ض اني إعـ ان ال ـات ال ، واخ ـ ـل ـة ال  ر ع
قابلة،  ل ، وت ال ا يلى تف ه : لإو ائ اني وأه ن ار ال اءات الإ    ج
انىف اهأ ار ال ف ي:  الإ انىه ار ال   إلى: الإ

ف على  -١ ق .ال ة   ع ارس ال ة في ال ائ ة ال قافة ال  واقع ال
ي  -٢ ق الت ل دون ت ي ت قات ال ع ز ال .أب عل العام في م ارس ال    
ف علــى  -٣ عــ حــات أهــ ال علــ مق ارس ال ــ ــ  ــ ال ق ــة ل اع ــة ال قافــة ال ــاء ال ب

  العام في م .
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قابلة  :  ائج ال ض ن   ع
ـة : ال احـل ال قابلة وفـ ال اء ال قابلـة  ت ب ه ال ف مـ هـ ـان الهـ ـا  ف علـى ل قـ ال

قافة ال ل واقع ال ـ ـي ت قـات ال ع ز ال يـ أبـ ، وت ة   ع ارس ال ة في ال ائ ة ال
 ، ــ علــ العــام فــي م ارس ال ــ ــ  ــ ال ق ف علــىدون ت عــ قافــة  أهــ وال ــاء ال حــات ب مق

عل العام في م ارس ال ق ال  ة ل اع ة ال اح، ال اد مقابلة  ةفق قام ال إع
لة ثلاث ت حة ة أس   :مف

ة في ال ائ ة ال قافة ال ال الأول : ما واقع ال ة ؟ اال ع   رس ال
ق ال ل دون ت ي ت قات ال ع ز ال اني : ما أب ال ال عل العام في مال ارس ال   ؟ 

ـ ق ال ة ل اع ة ال قافة ال اء ال حات ل ق ال : ما أه ال ال ال علـ  ال ارس ال ـ
؟   العام في م

ـة اح اني، قامـ ال ـ ـار ال اف الإ ـ أهـ ق رة ول اء مقابلـة فـي صـ لة  ثلاثـة ـإج أســ
حــ جهــ ةمف عــإلــى  ةم ــا أر ً ــة ،معل ــ ع ــ ت ــة  ح ــ مــا يلــي : ع ــال عل  مــ ال

اد  ل على الاع ي ح ارس ال ةال ان ة ال الإضاف لل ا ،  ة دم ة أخ مـ اف ة إلى ع
ه ) .  ل عل اد ول ت م للاع ارس تق ا ( م ة دم اف عل العام  ارس ال عل    ال

ل  ـ ـا تـ ال ـة دم اف علـ  ـة وال ـة ال ي دة  ـ ـاس ال ع إلـى إدارة  ج ال و
ـة دمعلى  اف ـة  ان ة ال ـ ـاد لل ـل علـى الاع ي ح ارس ال اد ال أع ان  ـ ب ـى أك ـا ح

ول رق (م  ٢٠١٦ ها في ال ض ي  ت الي :١وال   ) ال
ول رق ( ا : )١ج ة دم اف ة  ان ة ال اد لل ل على الاع ي ح ارس ال اد ال ضح أع   ي

ى أك    م ٢٠١٦ح
ة  عل ائي   الإدارة ال اد  اب   ثان عام  إع

ا   ـ  ـ  ٢  دم
ر   ـ  ـ  ٣  فارس
رقا   ١  ١  ـ  ال
و   ـ  ١  ٢  ال

خ   ـ  ـ  ١  كف ال
الي   ١  ٢  ٨  الإج

قابلة مع  زت ال علوق أف ة ال دًا م  ع اتع ا ا يلي : الاس ها  ض   ، ي ت

ال الأول :  ة في الال ائ ة ال قافة ال ة ؟ اما واقع ال ع   رس ال
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ة على أن  اد الع ـاتفق آراء أف قافة ال ة ملامح ال ـ ع ارس ال ـ ة فـي ال ـائ ة ال
ا  ة دم ة :اف ال اور ال ل في ال   ت

  
ي )١ ات   :  ال الاس

  رسة ع ال ة ، مع و ت عى رسالة واض ي ت ات ال اف والغا ح الأه قهاض   .ل
 ق ة ل ل ق اتها ال ات رسة اس ضح ال دة و  ت   ال .ال
 ص القادة على ال ال.  

ة )٢ ار اذ في ال ار ات   :الق
 . ار اذ الق ة في ات ار ة ال ع الإدارة ف   ت
 . هام ع ال ز ن في وضع ال وت عل   ارك ال
 . احات اللازمة ل الأداء عل على تق الاق رسة ال ع ال   ت
 ث عل ي ت ارات ال اذ الق ة في ات ار صة لل عل الف رسة ال ح ال الهت   .ى أع
 ـاع علـى ة ت يـ ـار ج عل وذل ل أف ة لل اع قة ال رسة ال ز إدارة ال ـ  تع ق ت

ي . س   ال ال
 . عل قة ب ال ده ال ي  اخ ت رسة م ف ال   ت

ة )٣ ا ل ج   : رسةال في الع
 . ة العامة ل ة لل ة ال ل اع ال أك على إخ   ال
 ة ال ان ف ال ات.ت اجهة أ صع رسة ع م ال ل  ة لف الع   ع
 اصـل بـ ـة ال ل هل الإدارة ع افـة  ت ـ و عل رسـة ال ال ـه  ،العـامل  تـ عل ـا ي م

ـة  رسـة علـى تأد ـاع ال ـالي  ال ه ، و ـ قـات ب ارسـات وال ـل ال اول أف نقل وتـ
ل وجه .   مهامها على أك

 هـــام مـــ ـــاز ال عـــاون فـــي إن لـــى بال ـــي ي ات ال ـــ ارس  أهـــ ال ـــ ن فـــي ال هـــا العـــامل
ة ع  .ال

 . ه ل م رات  اس مع ق ا ي عل والعامل  ع ال هام على ج ع ال ز   ت
 . ملاء اعي مع ال ل ال عل م خلال الع صة ال عل ف رسة لل ح ال   ت
 ة بـــ ال قاشـــ لقـــات ال رســـة علـــى إقامـــة ال ع إدارة ال ـــ ـــت اقـــاته  عل ار  لاســـ

ة.   الف
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  . ل عة أو ف ع ل في م ص ل مهارات الع رسة ف ف ال   ت
ام )٤ ام الال ق ة واح   : ال

 . ل ج ق ودارته  ام ال رسة ثقافة ت على اح د ال   ت
 . رسة ا ب العامل في ال ام والان د  الال   ت
  م رسة ت م ال ل ل .ال ات الع   أخلا
  ل م معاي تق الأداء ال ات الع أخلا ام    جعل الال
 . ا ء الان اءات على س رسة ج ض ال   تف

ع )٥ اع ت ار الإب رسة : في والاب   ال
  فة قة عادلة وم لاب  عل وال رسة ال ق التعامل ال ه في ت   .ا 
 عة م ال رسة م ي ت ل ال ة ال اض لاً إلى ال ال ل وص   .ة أداء الع
 . ل ده في ال ى جه ل أق لاب على ب رسة ال ف ال   ت
 عل رسة ال ف ال ل ت ده في الع ى جه ل أق   . على ب
  افآت تت اف  ال ال في الأداء .وال ة   رة واض
 ـــلا ـــة لل ـــة وماد اف مع رســـة حـــ ح ال ـــ ـــال ت ـــي وال ـــال العل ـــ فـــي ال ب ال

اعي .   الإب
ارد أداء )٦ ة ال  : ال

 .ة عل رسة ال اف ال اه أه م ت ق ار ال اس ع القادة  ا   ي
 ة فاعل غ  ون ال ي ارات و ان والق ائح والق ونة في ت الل   . القادة ال
  ن على أداء أدواره عل ة وص ال ة م الإتقانخلاص أمانة عال رجة عال   .و
 . ات ه م واج ق وما عل رسة ما له م حق ال افة العامل  ن و عل ف ال   ع
 . فاته ة ت ت ة ذات يه رقا ة ل ع ارس ال ال ن  عل   ال
 . ة راته الإدار ة ق ة على ت ع ارس ال ي ال   ص م
  ات ع ل ال ل ون على ت ي ل ال عل وت م م الأداءع ض ال ي تع   .ال
 . د ج ر ال اجعة لعلاج الق ة ال غ أ ال رسة م   تع ال
 . اعي ل ال ة م خلال الع ارد ال رسة ب ال   ته ال
 . ة ر امج ال ل وضع ال ة ق ر اجات ال ي الاح رسة ل عى ال   ت
 اصل مع ال ال رسة  ر .ته ال اء الأم لى وأول  ع ال
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ات ا ـ أن  و تف تل الاس ـاج إلـى ت ـ  ـى ال رسي ال ي القائ ال
ــا أن القائــ  ــاراته ،  ــ وم ذج ال ــ ة ون يــ ســالة ال ــة وال ؤ فــ مــع ال ة ت يــ ة ج ات اســ

ـة وا ـة ف رسـة مـ خـلال رؤ رة رسـالة ال ل ع بلـ رسي م ـ ال مـة ال سـعة ودخـال م
ها و ة وت ي اعات ال رسـي والق ق ذل  على القائـ ال ع  ، ول ـي يـ ـام  إرسـاء ن

اواة ب  افة ال عل و ام الآخـال ـ ـالأداء واح ام  ق ، والاه إدارة ال ام  ، العامل ، والاه
ارات ، والالإضافة إلى  ع الق ة ص ل ة في ع ار ـاعيال ـل ال ة فـي الع ـة ،  ـاه ف ب وتـ

ة ا ة والاج ف د ال اجات الف ع اح اع و ي  اخ ت ة وم   . ت
ة مع    اد الع ف آراء أف هت ما أكوت ها  عل راسات، وم ي م ال   : الع

ســي ( ســف ال ــي أشــارت ) ٢٠١٥دراســة ي ــادة وال ــ ال امــل ال إلــى أن مــ أهــ ع
ار  ـأث ال ال اح للآخـ  ـ مـي إلـى ال ار ، وت ـاذ القـ اءات ات ام إجـ ي ت اس ة ؛ وال

ـ  ه فـي  ـ ة ، وتأخ ب ل ل ال ءوس على ت ر ال ارات القائ ، وتع على ت في ق
ة ، و  ل ق ـ ـع ال عـامل وال ي حاجات ال مات تل الإضافة إلى تق خ ذلـ ال الإدار ، 

ة  ار ـــة لاســـ اع ـــ ال قافـــة ال له ل ـــة وتقـــ ر ارســـاته ال اع العـــامل وم ـــ مـــ خـــلال إب
سي ،  سف ال ات الأخ (ي س ها م ال ها لغ اف ة وم س   ) .١٢، ٢٠١٥ال

ن و  سـ ل و ب ـي  (Sigler & Pearson , 2000)دراسـة سـ صـل إلـوال أن ى ت
اك العامل امج ال وش ـعى  ب ـ  ـاملة ،ح دة ال ـ ـإدارة ال ـا  ً ًـا ق ا ـة ارت ت أص م

ارات  ـاذ قـ مـات اللازمـة لات عل ال ه  ـ و ارات ، وت ـاذ القـ ة ات ح العـامل سـل ون إلى مـ ي ال
ـ  ون  ـع ـاله ، ومـ ثـ  فـإن العـامل  ر الـلازم لفهـ أع ـ ف ال الإضافة إلى ت ة  ج

ـالأداء ، م ال لأداء  جـه  ل وال ة الع ا ها ثقافة ج د ف ي  ات ال س اله في ال أع
ة  ـ ه وال ـة وثقافـة القـ د قافـة الف هـا ال د ف ي ت ات ال س ال في ال ر  ع قل ال ا  ب

(Sigler & Pearson , 2000, 27-52) .  
رسـلو  ـ وغ ـي ت   (IŞIK & GÜRSEL , 2013 , 225 )دراسـة إ أن ـ وال

ـاز العلاقـات  ة في الإن ئ امل ال راسي ، وم أه الع ل ال ع ال ة ت اب رسة الإ ثقافة ال
رسة. ي ال ة ل اد فات ال ف ال لات ، وت ة في حل ال ار عل ، وال ة ب ال اب   الإ

سـالة وا) في أن ٢٠١٥شاك أح (و  ة وال ؤ ح ( ال اه ال ي الات ـ ) ، ت ل
ـه  ج قافـة ) ،  وت ـل ..... ال ـة الع ـاز .... و ة فعالة ( الإن اء م ادات فعالة ، و اء  و

ق ال ( شاك أح ،  امل ت غ م أه ع   ) . ٢٠١٥،١٢ال
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ــاني : ال ال ــ علــ العــام فــي  ال ارس ال ــ ــ  ــ ال ق ل دون ت ــ ــي ت قــات ال ع ز ال مــا أبــ
؟   م

ة على أن اتفق اد الع ارس  آراء أف ـ ـ  ـ ال ق ل دون ت ـ ـي ت قـات ال ع ز ال أب
عل العام  ل في ال ا ت ة دم   : الآتياف

ة :  .١ قات الإدار ع   ال
  ان فًـا مـ فقـ ات خ ل ـ ات وال ـلاح ال ي  ـ عـ ال ـ  ة ت ة ن ي ة ال ال

ة . ل ذ وال ف   ال
  ل رسة .ال غ ال اف ال ض أه ه غ ت عل  ، وال ي
  ع العـــامل ي مـــ وقـــ ـــ فه ال ـــة ، وخـــ ـــار ق ات وأف قـــ ي مع ـــ عـــ ال ـــاق  اع

أ . رسة في ال   ال
 . ءوس ؤساء وال قة ب ال ف ال   ض
 . ة اءلة الإدار   اب ال
 . ة ل ل ال ع م ت ي ل ال ف ال   ال
 الة وال ام الع عل .انع عامل مع ال   اواة في ال
 ل ات الع ـاد اللازمة  آل دة والاع ـ ـال ال ن فـي م عل لف بها ال ي  ال ال ق الأع ل

ة .   غ واض
 . ة ة ال ار ل ال ف دور الإدارة في تفع   ض
 ل . اب ا في الع   الان
 امج ال . قلة ام الإدارة ب  اه

  
ة : .٢ قات الف ع   ال

  هلة .قلة ة ال ادر ال اف ال  ت
 . ة العامة ل ة على ال ة ال ل   تغل ال
 . رسة ال الفعال داخل ال   اب ن الات
 . ة اللازمة ل الأداء ات الف ان   نق الام
 ق ال عل ل قه م ال ب ت ل د م الأداء ال ي ت عاي ال    .اب ال
 رة امة امج البــ نــ ــ ــة ال ه ات اللازمــة ــة ال ــ رات وصــقل خ ــة مهــارات ورفــع قــ ل

ارس . عل والإدار في ال  ال
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 . ة في الأداء ال ة وال اف عل ال   فق ال
 . ي ق ر ال ة ال اك عل على م ي وال ع ال رة  ف ق   ض
 ـ عل فع مهـارات ال ة اللازمة ل ر امج ال ارات  اب ال ـاذ القـ ع وات ي فـي صـ ـ وال

ة . ة والإدار عل لات ال ل ال اصة   ال
  

ة : .٣ اد قات ال ع   ال
  عل علــ والــ ــة ال ل ــة لع اع ــة وال ه ة ال ــ عــ الأن ارســة  ــة ل ال ــادات ال قلــة الاع

ات . ع حلات وال  كال
  ة ة ال ف ال ة اللازمة ل اد ارد ال اف ال ارس .قلة ت رة لل   ال
 . لاب على الأداء ال عل وال ع ال ة اللازمة ل اد اف ال   قلة ال
  ــع ف ة ل ل ق ــ ة م ــ امج وأن ــ ضــع ب ــ ب ــأن تف رســة  ــة م ح لأ ــ ــة ، لا  ان د ال ــ ق

ة . عل لات ال ل وال اء الع اجهة  أ عل والعامل في م   مهارات ال
  اف ــ ف دور ال علــ ضــ عــة ال ا ــ وم ــ علــى ال عل ع ال ــ ــة ل ع ــة وال اد ال

ة  ات ة ال ر وال  .وال
 افة ل .  ال ع الف ة ب ائ   ال

ات ح مو  ا عـاني  تل الاس ا  ة دم اف عل العام  ارس ال عل  أن واقع ال
دة وال ق ال ل دون ت ي ت قات وال ع ي م ال قـات :  ، بها م الع ع ز تلـ ال وم أب

ب  ســـ ة ال ـــ ـــلاب وارتفـــاع ن ات الأداء لل ـــ ني م ـــي أدت إلـــى تـــ ة وال ائـــ ل ال ـــ افـــة الف ك
اب،  ب وال اروال ة الغ  وان اب اه ام ، و ة واسـ رسـ ة ال ـ ارسة الأن ام  الاه

ا  ج ل ـ ا، و ال ة ، وع ع ة وال اد اف ال ادة قلة ال علـ ، وسـ ولـة علـى الإنفـاق علـى ال ل
ة . اد الع ه أف ا أشار إل ارس ، وغ ذل م ال ي  ل ر ال ات   ال ال

  

الــ : ال ال ــ ارس  ال ــ ــ  ــ ال ق ــة ل اع ــة ال قافــة ال ــاء ال حــات ل ق مــا أهــ ال
؟ عل العام في م   ال

ة على  اد الع   :  الآتياتفق آراء أف
 . رسة ة داخل ال اف ار وال اع والاب ام ب روح الإب   الاه
  رسة .ت ال ة  اس ا وال   الان
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 . اعي ل ال ة روح الف والع   ت
 . ة ع ة وال اد ل ال افة ال ابي  ع الإ ف وال   ال
 . رسة ال عل والعامل  اء ل ال لاء والان   تع روح ال
 . ع دون ت امة لل ة ال ه ة ال ص ال   إتاحة ف
 . اء ق ال ة وال ا ة وال فا  ال

  

علـ  ارس ال ق ال  ة ل اع ة ال قافة ال اء ال ح ل ر مق ثالًا : ت
  .العام في م

  
ــة ا قاف ــع ال ل واق اني حــ ــ ــار ال ــي ، والإ ل ل ــ ال ــار ال ء الإ ــى ضــ ــة لعل

ة  ــ ع ارس ال ــ ة فــي ال ــائ ارس ال ــ ــ  ــ ال ق ل دون ت ــ ــي ت قــات ال ع ز ال ــ وأبــ
ـات  س ـاح ال ـة ل ئ امـل ال ـة تعـ أحـ الع قافـة ال ـ أن ال ـ ، ت عل العـام فـي م ال

ــ  ق ـة فــي ت عل افها أال ــ هـ دة وال ــ ـ ال ق ــ ،ومــ ثــ ت ـ ت قافــة ال ح  - ــةال
ـاذ  اء آرائهـ وات ة لإبـ ل ـ ـل ال ة ل ه ال رسة وت ال عل والعامل  ع ال ي ت ال

ــاله  أع ــام  اراته وال ارس –قــ ــ دة  ال ــ ــ ال ق ــة قــادرة علــى ت ــة تعل ل إلــى ب صــ مــ ال
.   وال

عــا دور  ا ل ــ علون ــات ال س ــة فــي ال ــة الق قافــة ال ــاء علــى مــا ــة ال ، و
ــه  اني أســف ع ــ لــي وال ل ــ ال ــار ال ح الإ ــ ــا يلــى  ــة  اح م ال ــائج ، تقــ ر مــ ن ــ ت

 . عل العام في م ارس ال ق ال  ة ل اع ة ال قافة ال اء ال ح ل   مق
  

ح :  -أ ق ر ال اف ال   أه
ق ما يلى :  ح إلى ت ق ر ال ف ال   يه

اث ن -١ ــ إحــ ان ال ــ ي فــى ال ــ ــ وال عل ــلاب وال ــة فــى أداء ال قلــة ن
ي.  عل   ال

اد -٢ دة والاع ل إلى ثقافة ال ص لاف  ال ام الاخـ ـ ة واح ار اصل وال وال وال
رسة .  ع داخل ال   وال
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ـة فـي -٣ ر ات ج ـ اث تغ إحـ ـ  اقـع ال ق وأسـال  ت ال ـ ـ و عل أدوار ال
ر ا .ال ج ل ام ال    واس

ة . -٤ عل ة ال ل م ال في الع خ مفه س   ت
ة -٥ أه عى  ة  ن ال قافة ال ةال رس ادات ال  .ل ال
ق ال . -٦ امه ب عل وال ة ال ار ان م  ض
٧- . سى ثقافة ال ة ت ة ت اد ب   إ
دة مــ -٨ ــ ــ والإتقــان وال قــ ال ــ  ــام ت ــ ن ق انــات ت ار الإم  خــلال اســ

احة .  ة ال اد ة وال   ال

ح :   - ب ق ر ال ها ال ت عل ى ي   الأس ال
ة :   ال ر على الأس ال ا ال ت ه   ي

لـــي .١ ل ـــ ال ـــار ال علـــ  الإ قاقـــة ال ـــ وال علـــ العـــام فـــي م ارس ال ـــ ـــال 
ة.  رس ة ال  ال

ــائج  .٢ اني ن ــ ــار ال ة   علــالالإ ــ ع ارس ال ــ ة فــي ال ــائ ــة ال قافــة ال اقــع ال ب
. عل العام في م ارس ال ق ال  ل دون ت ي ت قات ال ع ز ال   ،  وأب

الأداء إلى م  .٣ ل مه ن الارتفاع  ة .ال م اف  ق ال
ــ .٤ قع ــة ت ــاف وتل ــى ال ع عل ــ د ثقافــة ت ــ علــى وجــ ــ ال ي مــ ع ف ــ ات ال

ها ادة م رضاه ع مة وز  . ال
ارس .٥ قافة ذات ال ة ال ة ال ل م أداؤها ن  الق ارس أف . ال  الأخ
ارس ذات الأداء .٦ ارس هي ال ال ي ال ج ال ها ثقافات ت ة ف ـاع ت  علـى ت

ات مع ال غ ات. ال  وال

ح :  - ج ق ر ال عاد ال  أ
افها  ــ أهــ ق ارس فــي ت ــ ــل ال ــاح أو ف ــ فــي ن ور ح ــ ــة ب ــة ال قاف م ال تقــ
ف  ارس إذا ما ساه في تـ اح ال د إلى ن ، فق ت دة وال ق ال ة وت ة ال عل ال
ارس إذا مـا  ـ ـل ال هـا ف ج ع ـ ا قـ ي ع على ت وت الأداء ،  ع و اخ ال ي ال

هــا ج ع ــ ، نــ دة وال ــ ــ ال ق ل دون ت ــ ات ت قــات وصــع رســة فــي  مع غــ ال ما ت ــ وع
ــاء  هــا أن تعــي أن ب ــإن عل ــ ، ف دة وال ــ ــ ال ق ا ل ــً ه ــة ت ال ــا ال ه يل ثقاف ــ أو تعــ تغ

ة :  ال اص ال ع على الع ة  اع قافة ال   ال
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  : ة ا ادة ال  ال
ل ل أنه في الغال تع ع رسـي  الق رسة إلى القائـ ال ل ثقافة ال اء وت ة ب

ن  ــ ــ  ــه  للقائــ،  ح ن عل ــا ســ ة ل ــة واضــ ــة ورؤ ة ق ــ ــ م ــة و ام ة دي ــ ش
 . ل إلى ذل ص ة ال ل و ق رسة في ال   ال

ــات س ــة فــي ال ــات الإدار ل ــه الع ج ــ فــي ت ة دور ح رســ ــادة ال ــة ولل عل  ال
ق ال ة وت اف رد ال م ح ال ال امها  أتى إلا م خلال اه ا ل ي اح، وه  وال

ه ه وت الو ،  عل اف وال  ق الأه د م أجل ت ه ه ال ج عاون وت   .ةرس روح ال
ادةوتع  ورة ال ـات احل ض س ـة ال عل ـاح إلـىذلـ  جـع، و  ال  ومـ قادتهـا ن

ه ــأث ــى ت ع عل ــامل ال ــة الع اف ــ و هل ــ ف ــى وت ــ عل ــى تق ــاته أق ــ اق ح ده وت  جهــ
دات و ال اول مف ة ي م خلالها ت ة ملائ ها رسةورساء أرض ها وت ل على ت   .والع

ـــا   ات والأن قــ ع ــ وال رســة مــ خــلال ال ال ة  ــائ ــة ال قافــة ال ع ال وتــ
ات والاح ا ة وال ل ـال أو ال ب الات ـا مـ خـلال أسـل ً م بهـا ، وأ ي تقـ ة ال رس فالات ال

اصل ب  اءال ـاء  أع لـي وأول ـع ال اء ال ه و أع ع  ، و ه مع  ع رسة  ال
ر  ـ الأم ـة لل اع ة ال قافة ال اء ال ة في ب رس ادة ال ل دور ال فع لـ ذلـ مـا ، ول ي
  يلي :

اء .١ ع أع رسي على ت ع ال اد ال و  ال ل ال يالع ادرة وال اع وال  ، الإب
ه ته ودع ان ا خلال ف،  وم ع ه ـاء  ـ ال ـةالأع ـة، ال ا ونـة ال  وال
ـاز ـل، لإن عه الع ـ ـ علـى وت ق اف ت ة، الأهـ ـ ي ال ده وتقـ ـ ، جهـ  عوت

ف اعي ال ال في اس لا الإب لات يت م ل ع وال ال فة غ حل   . مأل
ع .٢ ــ رســي  ت ــع ال ــاء ال ــل علــىأع ــا ت اث فــي ال ــ إحــ غ ب  ال لــ ال

ق ال   .ل
ارس . .٣ ال ز ال  ي تع ة ال قافة ال س ال امل لغ نامج م اد ب   إع
ــارس دا .٤ ــي ت ة ال ــ ــة مــ خــلال الأن قافــة ال م ال خ مفهــ ســ ــل ت رســة م خــل ال

ــى  ة ح ـ ة ح ـاذج سـل ــعائ ، وتقـ ن س وال قـ لفـة وال اعهـا ال أن فـالات  الاح
ن بها. عل   ال

افـــة العـــامل فـــي  .٥ ـــ و عل ـــة بـــ ال ا ـــة واج ـــة ومه ـــ أخلا ـــ وق ـــ  تع
ة . قافة ال ع ال رسة ل  ال
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اه .٦ ي  عل ال ف ال امج ل اد ب ة إ يـ ار ج ن في ت أو ت أو تق أف
رسة . ل داخل ال ة ل الع  ت 

حات  .٧ ي ودراسة آراء ومق رسـيت ـع ال ـاء ال ـاءة  أع ـ  ،ال ـه فـي تع ـا  م
ءوس . ؤساء وال ل ب ال   وت علاقات الع

ف .٨ ـات، تـ ات علـى ال فـ ـه ال ـاخ تغلـ  ده روح م ـ د  وت فع الفـ ـي تـ ـ ال الف
ه. عاون مع غ ة وال اف  ن ال

ة.   .٩ فاعل لات الأداء  اجه م ح وت ف وت ي ت وف ال ف ال   ت
ة والأمانــة  .١٠ ا ــ قــي وال ــل الف ــل ( الع ــ الع رســي  ــع ال ــاء ال ــاب أع إك

ــي ام ..... ) ال ــ لاء والال ــاز والــ ــ والإن غ رة علــى ال ل والقــ ع  والعــ ــ التــ جــه ن
 ال . 

رسي . .١١ ق ال ال اع في ت ي ت ارسات ال ي ال  ت
رسة . .١٢ اف ال ق أه ة في ت اع رسي لل ع ال اء ال   ت أع
ـــة  .١٣ ـــة القائ ـــة ال قاف ـــ ال ان ـــ  ع ـــي ال رســـي ف ـــع ال ـــاء ال اك أع إشـــ

ع  اد وال ف ال عه م خلال ال ـ وت ـة ون اب ـ الإ ة في ت ال ار لل
ة. ل  ال ال

 
 ة ارد ال  :  إدارة ال

ة ــ ارد ال ــ ــ إدارة ال ــ  ت ق هــا ت ــي  اصــ ال ــل الع ــار أف اب واخ ق اســ
ة  عل ات ال س ال ف ال  رة أ هـا الإضافة إلـى ت ـ قـ هـا ، ومـ ثـ ت ها وت ر وتـ

رســة علــى ال اب م ق ب واســ احهــا فــي جــ ــة فــي ن اداف هــارات  الأفــ يه ال ف لــ ــ ي ي الــ
ة  ور ق وت ال ارة على ت ل ج ها  ي تع ة ال اس اتهااال ات    . ن ال س

عــ مــ أهــ ومــ ثــ  رســة ، والــ  ال ة  ــ ارد ال ــ ــ لإدارة ال ــام ج ــ إرســاء ن
اء ثقافة ت مات ل ق رسـي تله ةال ـع ال اء ال ـاز روح أع ـ ، العـالي الإن  مـ وال

لاء اء ال رسة .  والان   لل
ــاء  ر أع ــ ــة ل د خ علــ العــام  وجــ ارس ال ــ ــ  ــ ال ق لــ ت وعلــى ذلــ ، ي
افـة  ـل ل ار الأم ه م الاس ا  ، م ال إدارة ال ة مهاراته فى م رسي وت ع ال ال
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ارس ا ــ ــ  ــ ال ق ة ل ــ ارد ال ــ ــل إدارة ال ــ تفع ــ ، و ــ ال ق احــة ل انــات ال لإم
عل العام م خلال :    ال

ة. .١ قافة ال ل ال ة في ت ة رئ اد  ار الأف اب واخ ق اس ام   الاه
ار  .٢ ارس اخ ـ ي ت ال اد ال ـا  الأف ـفات والأن عـة مـ ال يه م ة، أن لـ ـل ال

، وجعلهـ  دة وال ق ال ة ل اس جهات ال ادات و ال ع ة، والاس قا ات ال ل وال
اذح  بها .   ن

ـــاب .٣ اد إك لاف الأفـــ اته ـــاخ ـــ ـــة م ة ومعـــارف مهـــارات رســـةال فـــي ال يـــ  ج
ه ــاع ــ الأداء علــى ت لهــ  فــي ال ــاع ــ فــيــه  و ق اف ت ــ ال أهــ رســة ن

 ل .ا
ام  .٤ ـ ل الال ـة حـ ات الإدار ـ افـة ال اد  فـاءة ومهـارة الأفـ فـع  ـة ل ر امج ت ت بـ

ة . ها ال ة ع ثقاف ع رسة ال اسات ال ام  ة الال رسة و   ال
اد .٥ ــ مــع الأفــ عامــل ال هــارات  ال ــاب ال ه لاك ر ــ ــ إمــا ب غ ــة ال ل قــاوم لع ال

رات د، لااللازمة  والق ـ عـاد عـ ال قافة والاب ه ال ابي له ، و ي ل ما ه ج عاب  س
اد  ــالأف ة ) أو إحلالهــ  ــل ال اهــاته  ــ ات ي ت ( الــ ــ غ ن ال قــاوم ي  أو نقــل الــ

. غ ي لل ع ، وال اغ  ال
افــأة .٦ اد الأ م يفــ ن  الــ مــ ة أ  يل رســ ــة ال قافــة ال عــايرســة ال ــال  وال

ة ل ة ال غ  . ال
ون  .٧ ي ي اد ال افأة الأف ـ معـايم ف فـيرسـة ال و له مـ صـف ـاء  مـ حـ أع

رسي. ع ال  ال
رســـي  .٨ ـــ ال ـــ أدائه ارس ل ـــ ي ال ـــ ـــة ل م ق ـــة ال ر ورات ال ـــ ـــي ال ســـع ف ال

 ـ ارس ال ـ ي ال اعات مـ ات وب فادة م خ وات مـ خـلا  ةوالاس ـ ـي إقامـة ال ل ت
ــــل  ــــ فــــي الع ــــ ال ق ات ت ات ل اســــ ــــل حــــ لقــــات وورش الع ات وال اضــــ وال

رسي.  ال
ـام  .٩ ـات، وخاصـة فـي أق ل امعـات وال ر فـي ال ـ ـة ال ـاء ه عاون مـع أع ورة ال ض

رة ،  ـ ة م ي ات ج ي  و ال ة ل ر اء دورات ت الإدارة وال ال لإع
ادة. عة ال ا ة وال ار ورات صفة الاس  وأن تأخ ال
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ــ ، وذلــ عــ  .١٠ ــ ال ــال الإدارة وال مــة فــي م ق ول ال ات الــ ــ فادة مــ خ الاســ
ـــة  ا ـــ الأســـال الإب راســـة وتعل ارس ل ـــ ي ال عـــة مـــ مـــ عـــاث م ـــ اب

رسي. ل الإدار ال قاتها في الع  وت
الة ال .١١ الع ام  رسـيالاه ع ال اء ال عامل مع أع الة ال  ة م خلال ن ع

ـ  ،  ه وغ افـآت علـ هـام وال ـع ال ز الة ت ه ، وع ه وتق ق اءات ت الة إج وع
ــل ودرجــة  ب أداء الع ع ذلــ علــى أســل ــ ضــا و د إلــى ال الــة تقــ ذلــ ؛ إذ إن الع

ها. ل ص على م رسة وال ال ا   الارت
 اصل ب رسي :  ال ع ال اء ال  أع

ع ــه بــ ع رســي  ــع ال ــاء ال ــال أع ات ة  رســ ــة ال قافــة ال ــأث ال ، ت
ارسـات مـ ولـى  ـار، وال ـة الأف قـال، وح ـة ان ل هل ع ال فعال  ام ات وم ث فإن إرساء ن

ة  قافة ال ر ال ي و ل ي رسـي ، ومـالإدارة،  ة لل ال اع ـال ال لـ الات  ثـ ي
  الفعال ما يلي :  

ن  .١ ــ ــأن  ــال  ن ً الات ح اشــ ــادل ــ مــات ب عل اهــات ــل فــي ال ةأل ( ا الات  ســ
ة   ).والأف

مات . .٢ عل ادل ال ة وت فا   ال
ع . .٣ ه مع  ع رسي  ع ال اء ال ح ب أع ف ار ال   ال
ال الفع .٤ عاون والات اع لل رسي ال اخ ال ة ال رسـي ته ـع ال ـاء ال ال بـ أع

ة م جهة أخ . ارج ها ال رسة و ة م جهة ، و ال ج اف ال ق الأه  ل
ل .٥ لاف تق قاومة، ال وجهات اع الاخ ع أ ال اد ت اعـات إعـلان علـى الأف  ال

قادات فة رة والان  .  م
 

  : ل ة الع ا  ج
اعيا ل ال رة علـى  لع ة ه الق ـ ـة م ـ رؤ ق ـل معًـا مـ أجـل ت ـة ، ولـه الع أه

هــام  لاً مــ جعــل ال عــة، بــ اد ال ــع أفــ عهــا علــى ج ز ــال وت هــام والأع ــ ال ة فــي تق ــ ك
اسـ  ـي ت ات ال ل ـ هـام وال د ال ـل  فـ ـاء  ه ، و إع ع اد  ال ملقاة على عات أف والأع

قة ت ه ال راته، وه ع . مع مهاراته وق ل أس ل وتقانه  از الع   اع في إن
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ـ وم ث  دة وال ق ال ة ل ا ارس ال اعي في ال ل ال ة الع  إرساء ف
ائـ اعي م ف ل ال ققه الع ا  ـل  ، وذل ل قـة  فـي ت ـ  ف اد علـى ال رة الأفـ ـادة قـ : ز

ة ة وم ـل  واق ـل فـي الع ـة وال ـادة ال عـاون مـع الآخـ ، ، وز ام وال ـ ـة روح الاح وت
ــل ،  الع علقــة  ــة ال الأن ــاعي  ــل ال اد الع د مــ أفــ ــل فــ ام  ــ ــاعي، وال ــل ال ي للع قــ وال

ها ،  الف م م ـاعيو وع ـل ال ـار فـي الع اد ال ـع الأفـ ادل الآراء ما ب ج قـة  ت ـ ال وتع
ه ا ب لاء     .وال

ـل ،  وعلى ذل ،  ـة الع ا فـ ج ـة ت ـة تعل ف ب ـ ام ب لـ الاه ـ و ق ت
   ما يلي :ذل 

رسي . .١ ع ال اء ال م بها أع ق ي  ال ال هام والأع ح في ال ض   ال
اعي . .٢ ل ال رسي في الع ع ال اء ال ع أع ة ج ار   م
عل  .٣ ي ت اذها وال ي ي ات ارات ال ع الق ث ج ل على ت لالع   .ال الع
د .٤ اصل فعالة وسائل وج اد ب ما ال لل ل أف اعي الع  . ال
رسة . .٥ لفة داخل ال ل ال ق الع عاون وال ب ف امل وال ق ال  ت
رسة. .٦ اف الف وال ق أه ة في ت فعال ة  ار ة وال ل مات ال عل ادل ال  ت
ة ف .٧ ش ة م اع م اعة على وضع ق ع ال ـل بـ ت ـع الع ز هـا وت ام ـ ب ي ت

ائها .  أع
افأة الف على أدائـه ال . .٨  م
ي .٩ ـار  تق ات أف اه ل وم ق الع رسة . ف اف ال ق أه  في ت

ل . .١٠ عات الع اد وم لفة ب أف ؤ ال ف ب ال  ال
رسي .  .١١ ع ال اء ال اء ودع العلاقات ب أع  ب

 
 اذ ة في ات ار ار ال  : الق

ـاء  ي تقلـل مـ مقاومـة أع ة ال ه ر ال اذه م الأم ار وات ع الق ة في ص ار تع ال
ــادرة مــ الإدارة ،  ارات ال ــ القــ ف رســي ل ــع ال ــه فــي و ال ار ، وت دة القــ ــاع علــى جــ ت

ار ــأنه صــانع القــ ره  ــع رســة ل ال افــة العــامل  ــ و عل ــ ال ف ــ ت ــا أنهــا ت ي ،  مــ
رسة م  ةال ارات أك فعال صل إلى ق ة ال ـادل  وواق ك ، وت ـ عـاوني ال ـل ال م خـلال الع
أ مع الآخ ل الا ال ف على  ق ات .وال ص احات وال   ق
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ار  ــ ــاذ الق ة فــي ات ــار ه ، وال ــ ءوســ ووجهــات ن ــار ال ام أف ــ ــل واح ــ تق تع
ـة إلـى او  اف قـة وال ع عامل ال ـ مـت ـا ت ـل  رسـة ، ومـ ثـ لع ـاء لل لاء والان  درجـة الـ

رسة ،  ال دة وال  ق ال ه في ت ة ت ـار ـل ال فع حـات ل ق عـة مـ ال ا يلي م و
اذه : ار وات ع الق   في ص

قة  .١ اءات ال انات والإح مات وال عل ف ال ار.ت اذ الق   اللازمة لات
ي .٢ ا ق اع ال ال رسة . ات ال ي  ار  ال
ة . .٣ عل لات ال رسة في دراسة ال اء ال اك أع  إش
رسي . .٤ اقع ال حات قابلة لل في ال ق مق عل والإدار ل ع ال   ت
ار . .٥ اذ الق ة في ات ار ة ال أه رسي  ع ال اء ال ة أع   ت
ة ا .٦ ل ي ت ع ارات ال ائح والق عة م الل ة .س م ار   ل
اذه . .٧ ار وات ع الق ة ص ل ار في ع الق أث  اد ال اك الأف   إش
رسي . .٨ ع ال اء ال ي وأع قة ب ال   تع ال
رسي . .٩ ع ال اء ال ي لأع ه ال ال ام   الاه

رسي . .١٠ ع ال اء ال اعي لأع اق والإب ف ال ع ودع ال  ت
  ة ال ام  ام واح  :  قالال

امل ال  ق عامل م ع ـعع ال ـار فـي ال ـاتفال، قـي ال ص س ـ ـي ت هـا  علـى ال وق
ه هي ال ، ارهوح اس ص على ت اتا ت ر على س ـ الأق م وال قـ ل، ال ـ لـ  ن

ة ال ـ ات ال ـس ص علـى ت ـ ـ اسـ ت قـ وح اداره ، ال ـة الأفـ م ـل علـى ب  بـل وتع
قمل العا ام ال ها على اح ه  ف ام    .والال

ل ما يلي:  ، فإن الأم ي ق ال ق في ت ة ال ام  ام واح ة الال ارًا لأه   اع
ال  .١ ول أع مي  ق ال ق م خلال تق ال ار ال    .اس
عه علـى .٢ ـ ـة ت رسي ،  ع ال اء ال ق ب أع ام ال ة اح خ  س الـ  ت

ة . اح والفعال ة م ال ات عال ق م ل ، وت مة الع  في م
رسة . .٣ ل داخل ال ة للع ان ال اع والق الق ام    الال
ازها أولاً  .٤ ي  إن هام ال ال وال ي الأع    . ت
ل . .٥ ات الع أخلا م  ل   ت ال
ل م معاي تق الأ .٦ ات الع أخلا ام   .داء ال جعل الال
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 رسة ار في ال اع والاب ع الإب   : ت
ًـا ه عال ًا   ذجًا تعل ن ن ارس ل ال اع ه ال للارتقاء  ار والإب ، الاب

ل الأم ما يلي :   رسة ي ال اع  ار والإب ق الاب   ول
رات الإ .١ ــة القــ ع علــى ت ــ ــاعي  ــي اج ــي تعل ــاخ تعل ف م علــ تــ ــة بــ ال ا ب

ه ، لا لي . و ع ال رسة وال ة ، و ال عل والإدارة ال  و ال
ـلاب  .٢ ـ وال عل ع ال اعي، وت ف الإب ال اح  ار وال ع ع الأف صة ال إتاحة ف

لات.  ة الفعالة في حل ال ار   على ال
ـلاح .٣ عـ ال فـ فـي  ر وال ـ ات ال ل ع ام  ـاخ الاه ـة ال ة ، وته ـار ات وال

اعات. اس للإب  ال
ة .٤ ع ع ال ة ال ة ال ؤ ال  .، والإدارة 
ع  .٥ رسي على ت ع ال اء ال وف أع ـ احاته ل  اع اق اره وب ت أف

ل رسة. الع  داخل ال
ة،  .٦ رسـ ـة ال ـة فـي ال ع ـة وال اد لات ال ـه عة م ال ف م ـي مـ شـأنها ت ال

. عل عل وال اعي ل ال  تع ال الإب
لات،  .٧ ـ ـل: حـل ال ـار م ـي الاب ـي ت ات ال ات ام الاسـ عل على اسـ ر ال ت

عل  ف في ال اء، وال ق ي، والاس ه ف ال اف والألعاب، والع  .والاك
ــة،  .٨ ا ــة ال ــادات ال ي مــ ال ــار مــ ورة اخ اع فــي ضــ ــة الإبــ أه م  ــي تــ ال

ـــل  ة، وال يـــ ات ال ـــ ـــى ال ـــاح عل ـــ والانف ف ونـــة فـــي ال ال ن  ـــ ل ارس، و ـــ ال
ة،  ــا ــ لل ــ ذل ــارات، ووضــع و ة، وعقــ الاخ ــ قــابلات ال اء ال مــ خــلال إجــ

شــ ي ال ــ ــةال ة ت ــل الإدار فــي ســ ــائ   للع اف تلــ ال أكــ مــ تــ لل
يه  .ل

ارس . .٩ ع داخل ال ة لل وال افآت ت ح م  م
م  .١٠ ــ ــي ت هــام ال عــ ال ــاز  إن ــ  عل ــا ي ة  قلال ــ مــ الاســ ارس ال ــ ــاء ال إع

ارس . ار في ال اع والاب ات الإب ل ع على ع ي ت ة وال عل ة ال ل    الع

ات ال :  ص   ت
ا يلي :  صي ال    ي

ــام .١ ــادة الاه ــل الإدارة ز ــ ق ــة م اب ة الإ رســ ــة ال قافــة ال ــ ال عل لأن ، وال
ة وت م الأداء. ه في ت رسة  قافة ال ام ب  الاه
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ت على ال  .٢ ي ت ة ال قافة ال ة على ن ال رس ادات ال ع ال   .ت
لا  .٣ دة والإتقان، وام اد مفا ال القائ على ال .اع ماته  لل   ك مق
ه .٤ ة اللائقة  ا انة الاج ائه ال عل وع ال ام    .الاه
صـة  .٥ ح الف ـ افها، ي يـ أهـ رسـة وت ـ ال رسـي فـي ت ـع ال ـاء ال ة أع ار م

ادلـة بـ  قـة ال ة ، وال ل ـ ـل ال ا وت ـ لاء والان ه في ت ال ر  ت ه ل
ارده رسة وم ة .إدارة ال  ا ال

انـات  .٦ ة ب ـل قاعـ رسـي ، مـع ع ـ ال ات ال ـال فعـال للـ بـ وحـ ـام ات ف ن تـ
لات  ـــ اجهـــة ال مـــات ل نـــه مـــ معل اج ـــا  رســـي  ـــع ال ـــاء ال ـــ أع و ل

ة . عل  ال
جهــات  .٧ اســات وال اف ، ورســ ال ــ الأهــ ي ارات ، وت ع القــ ــ فــي صــ عل اك ال إشــ

ة ل ل ق رسةال ر ، ل ـع ـ مـ ال عل ، و ي لل ق اف وال ع م  الاع ا ي م
ق أداء م ل وت عل ن الع ة ال ق م داف رسة ، و لاء لل اء وال  .الان

ـ .٨ عل ع ال ـ اف لل م أجل ت ف ح ل على ت ـل  الع الع اع  ـار والإبـ علـى الاب
رسي.  ال

ع  .٩ ل على ت امعات الع ة وال ات ال ل عاون مع  ار وال اع والاب عل على الإب ال
ال . ا ال ها في ه فادة م   للاس

عل ت .١٠ ه ال ال ف سائل وت ف ب ة ال لائ  .ال
اف ر .١١ افآت ال ائج الفعلي الأداء وال ققة وال  .ال
اء .١٢ ل ثقافة ون ب اعي الع عاوني ال رسة داخل الف حورو  وال  .ال
اتـه داخـل  .١٣ ل ر الفعـال وم ـ مـات ال ف مق قـ فـي تـ ر وال ـ ات ال ل دور وح تفع

ض بها ه رسة وال قافة ال ت ب ة ت ر رسة، وقامة دورات ت  . ال
١٤. . ه في رفع م أدائه ي ت ث الأسال ال عل على أح ر ال ام ب  الاه
ــ  .١٥ ــل ال ف أف ــات إدارة تــ ل اصــفات وم م  ــ ــ يل ــات والأدوات لــلأداء ال وف والآل

املة دة ال  .ال
ـــة فـــي  .١٦ ا ة وال ـــ ع ارس ال ـــ ـــادات ال ه  ـــ ارس  ـــ ـــة داخـــل ال عقـــ لقـــاءات دور

ه . ارسات الأداء ال ب مات وم عل قاس ال اد ، ل ل على الاع  ال
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اجع ال :    م
اج ة :أولاً : ال  ع الع

ــة ؟ " ،  ــ فــي ثقافــة ال غ أ ال ــ اني : " مــ أيــ ي ح حلــ ــ الــ ــام ع ولي اب ت الــ ــ ال
مي  اع ال ة ( ن أداء م في الق ة الإدار ) ، معه الإدارة العامة لل

ة ،  د ع ة ال ة الع ل ف  ٤-١، ال   .  ٢٠٠٩ن
: الإدارة ــ ان ال ــ ــ ح ا ع ــي ... دراســة  إبــ س ــ ال ــ ال ق ال ودورهــا فــي ت ــال

ـ ني ، رسـالة ماج ـ ي _ ال ال ة والأم ال اخل ة على وزارة ال  ت
رةغ ة ) ، فل ،   م ة ( غ امعة الإسلام ارة ، ال ة ال ل  ،٢٠١٥.  

ات ــ اقــع وت ات ال ــ رســي بــ مق ــغ : " الإصــلاح ال ــ ال ــ ح ل .. دراســة  أح ق ــ ال
ة " ،  ـ ـة ال ة فـي دولـة الإمـارات الع ان ـةم لـة ال ـة  ٢٥، ع ال ل  ،

اي  هاج ، ي ة ، جامعة س   .  ٢٠٠٩ال
ـي " ،  ــ الأداء ال ان : " معادلـة ت ـ سـع راسـاتأح ث وال ـ لـة رمــاح لل ــ ٣، ع م ، م

ة ، رماح ، ا ارد ال   . ٢٠٠٧لأردن ، دال وت ال
ـاع العـام  ـات الق س ـة فـي م لائ ـة ال قافة ال ائ ال ح ل ذج مق اج : " ن أسامة الف

ة ر ــة" ،  فــي ســ ن ة والقان ــاد م الاق ــ للعلــ لــة جامعــة دم ،  ٢٧، مــج م
   . ٢٠١١،  ١ع

ــ س ــ ال ــ ال ق ــة فــي ت عل ــة ال ــائ ال ر : أثــ خ ــ اء ســال ال دراســة  ..ي أســ
ة ي الأردن عل العالي وال العل ة في وزارة ال ـ  ت ، رسالة ماج غ

ق الأوس ،  ال ، جامعة ال ة الأع ل رة ،    . ٢٠١٠م
عل  ة لل ه ة ال  html1exind/1http://www.pat.edu.eg/index. الأكاد

Available at :  
ـة  دة ال ـ ـ وال ات ال ش ء م ة في ض امعة م ذج ل د ال : " ن ال ال م

ـة " ،  امعـات الأج ع ال ـةفي الأداء بـ ـة ال ل لـة  ،  ١، ج ١٥٠، ع م
، د    . ٢٠١٢جامعة الأزه

د قافة الغ : " م  م الع ة ال ات ل ال ي ارس م ـة ال ان ـة ال ي ـة  م  ال
اض ها ال ضا وعلاق في ال ـات ال عل ات وجهـة مـ لل ي ـ مـ ارس ن ـ  ال

اتهـا " ،  لـةومعل رقـاء م ث ال ـ راسـات لل ة وال ـان ،  ٣، ع ١٥، مـج الإن
٢٠١٥ .  
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ر :  ي الهلالي وأماني ال غ ة في إدارة م الهلالي ال ي اهات ح علـ العـاليات ات ال  س
رة ،  ع ، ال ز ة لل وال ة الع   .  ٢٠١٥، ال

ـ " ،  غ ة لل ل ق ة م امعي _ رؤ عل ال لام زاي : " معاي ال في ال ة ع ال ت أم ـ ال
ـامعي  امعي ( ال في الأداء ال عل ال ولي الأول ل ت ال ي ال العل

ه .. ــف ه ) .. فل اتــه .. معــاي ة مــ  ١، ج آل ــ رســع ، فــي الف ، جامعــة ب
١١/٢/٢٠١٣ -١٠  .  

دة  ـــ ارســـة إدارة ال رجـــة م هـــا ب ـــة وعلاق قافـــة ال لايلـــة : ال ح داوود ال ـــ الـــ ـــان ع إ
ـ العـامل  ـة فـي الأردن مـ وجهـة ن م ـة ال ام ـات ال املة في ال ال

غ م ها،  رسالة ماج ـة ، ف امعـة الأردن ـا ، ال راسات العل ة ال ل رة ، 
٢٠١٠.  

ـ  ـة فـي م عل ـات ال س ة علـى أداء ال قافة ال ال او : تأث م إمام م ع ان  إ
ـــ  ـــ غ ـــة ، رســـالة ماج م ارس ال ـــ عـــ ال ـــة علـــى  .. دراســـة ت

ة ، جامعة القا اس م ال اد والعل ة الاق ل رة ،  ة ، م   . ٢٠٠٦ه
ذج  ـ ء ال هـا فـي ضـ ل ت ـى وسـ د : واقع إدارة ال فـي جامعـة الأق ه سه إيهاب ع ر

ــ  ــي لل ــ EFQMالأورو راســات  ، رســالة ماج نــامج ال رة ، ب ــ ــ م غ
ـى  ـا وجامعـة الأق راسـات العل اسـة لل ة الإدارة وال ك ب أكاد ا ال العل

ة ،     . ٢٠١٣، غ
ة ج ة م الع ر عل :  –ه ة وال ـوزارة ال عل فـي م ة لل م عاي الق اد ال وع إع  م

ب  ١، مج  ة ، قل ار ام ال ع الأه ا ،  –، م   .   ٢٠٠٣م
امعي  ــــــــ ل ال عل ق ة لل ات ة الاس ـ )٢٠٣٠-٢٠١٤: ال مي ل وع الق عل ال    ( ال

.  
ة " ، حاف ع خال عل ل ل ةي : " مهارات ال الإدار : دراسة ت ـان م الإن لة العل  ٢، ع م

ل  دان ، أب   . ٢٠١٥، جامعة ال الأزه ، ال
ار :  اتة وز ال ةح ش ـ ف ة وال ات ال ل ار  مع ال ـار ، الـ اجعـة حامـ ع ، م

ة ،  ة ، القاه ان ة الل   .  ٢٠٠٣ال
ور  ة وال الإدار " ، ح ال ات ـي   : " الإدارة الاس ت الع ـ مـة فـي ال ـل مق ورقـة ع

اص ) اع العام وال ات الق س ة في م اف ان ( إدامة ال وال ع ،  الأول 
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ــان ، الأردن ،  ــة ، ع ول الع ــ ــة ، جامعــة ال ــة الإدار ــة لل ــة الع ال
ل  ١٤-١٢     .  ٢٠٠٨أب

ـة ح جا ـة .. دراسـة ت ة ال ا ات ال ة على سل قافة ال ب م : " أث ال
د" ،  ـــ ســـع ل ـــة جامعـــة ال ل ـــة ( ٢١، مـــج  م م الإدار ـــ ـــاض ١، العل ) ، ال

،٢٠١١  .  
ي  ـ ـة الفل وائ اعات ال اع ال ه في ق ائ الأداء ون مات ال  ار: " العلاقة ب مق اب ج ذ

لة " ،  ـةم ة والإدار ـاد راسات الاق ة لل امعة الإسلام ،  ٢، ع ٢١، مـج  ال
ـ ،  ة ، فل ة ، غـ امعـة الإسـلام ال ـا  راسـات العل ـي وال ن ال العل ش

ن    . ٢٠١٣ي
فـة فـي  ع ـة فـي دعـ إدارة ال قافـة ال املـة : " دور ال ـ ح ة و ماجـ أح اب ل  اع رائ إس

ة  م ات ال ال" ،  في الأردنال ة في إدارة الأع لة الأردن  ٩، مـج ال
ة ، ٤، ع امعة الأردن ي ، ال ادة ال العل   . ٢٠١٣، ع

د فـــي  اع الفـــ ـــاخ الإبـــ ـــة وم قافـــة ال ـــة : " ال ل ه اع ـــام إســـ ـــ وح ـــ ع ـــان أح رم
ة " ،  ل ق ـ ة في م .. دراسـة م عل ات ال س ـةال ـة الع ل ال ق ـ  م

اي  ٣٢، ع ١٠،مج  ة ( أس ) ، ي عل وال ي لل   .  ٢٠٠٤، ال الع
ة فـي  سـ ـة ال ة فـي بل ة ال ا ك ال ة على سل قافة ال ام : " أث ال ل الع اد  ز

ـالأردن " ،  ـ  ة إر اف ـة، الأردن ،  ١، ع ٤٢، مـج دراسـات م م الإدار ، العلـ
٢٠١٥.  

ــ ســ ــ صــالح ح ــى ز ــة عل في .. دراســة ت ــ ــى الأداء ال ــة عل ــة ال قاف ــ ال ع : أث
ـة  ل رة ،  ة ، رسالة ماج غ م ة ال ر ه في في ال اع ال الق

ان ، ال ، جامعة حل ارة ودارة الأع   .٢٠١٠ال
ـــي ال  ـــ ف غ ـــة فـــي إدارة ال قافـــة ال ار : " دور ال ـــ هـــ وش ول ـــ ي ب ـــ ـــ ال ـــة ز س

ـــة  ائ ة ال ـــاد ـــاس  –الاق ة ال ـــة لأجهـــ ـــة ال س ال ـــة  ان دراســـة م
ة  ا ة " ،  -ENAMCوال ــةالعل اديــة ودار ـاث اق لة أ ـة  ١، عم ل  ،

ة  ـ ـ  ـ خ ـ ، جامعـة م م ال ـة وعلـ ار ة و ال ـاد م الاق  –العل
 ، ائ   . ٢٠٠٧ال

Available at : http://univ-biskra.dz/rem/n1/4.pdf 
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 : ــ ــ الع ان وصــفاء ع عــاي ســع ســل ء ال دة فــي ضــ ــ ــ ال ق ة ل ــ ارس ال ــ ــل ال دل
عل ة لل م ائ  الق نـامج جـ ران ، ب ا شاف وع ال أح ب ن اف م ، إش

ة  ر ه رسي ،ج از ال عل ، الام ة وال ة ، وزارة ال   . ٢٠٠٦م الع
ــ :  ــ ح ــ الع ــه ع ــ و  ــ ح ــ الع ــةســلامة ع ــادة ال اني لل جــ اء ال ، دار  الــ

ة ،  ر فاء ، الاس   . ٢٠٠٦ال
ــال " ،  ــات الأع ــي م ــ ف غ ــي إدارة ال ــة ف قافــة ال : " دور ال م ة حــ ــة رمــاح ســ ل م

را ث وال ــ ة ، رمــاح ، ١٣، عســات لل ــ ارد ال ــ ــ ال ــ وت ــ ال ، م
  .٢٠١٤الأردن ، 

ـة ـة ال ة وفاعل قافة ال : "ال س رض خ ـة  – س ـات العل ل دراسـة مقارنـة بـ ال
اد " ،  غــ ة فــي جامعــة  ــان ــادوالإن لــة الإدارة والاق ــة الإدارة  ٧٥ع،  م ل  ،

اد  امعة ال، والاق   . ٢٠٠٩، ة ال
رة ،  ـ ـ م ـ غ ـة ، رسـالة ماج هـا علـى أداء ال ة وتأث قافة ال او : ال سهام ش

ـ م ال ة وعلـ اد م الاق ة العل ة  كل ق ـ بـ ـة ، جامعـة أم ار م ال والعلـ
ة ،  ع ة ال ا ق ة ال ائ ة ال ر ه داس ، ال م   .٢٠٠٦/٢٠٠٧ب

ــ ــي أح ــ ف ــي " ، شــاك م ــ ال ــة : " ال لــة الإدارة ال ــة ٥، ع ٢، س م ، ال
ن  ة ، ي عل قارنة والإدارة ال ة ال ة لل   .٢٠١٥ال

ة  ات ــي اســ ــة ودورهــا فــي ت اد هــارات ال شــة : " ال اســ ال اســ  اد و قي نــاجي جــ شــ
ـة " ،  ك الأردن ـ ـة فـي ال ل ل ـال : دراسـة ت ـي الأول ( إدامـة ال ت الع

اص ) اع العام وال ات الق س ة في م اف جع ساب . ال وال    ، م
تهــا فــي  ــ ف ــة وت قافــة ال ــاس ال اني: "  ــ ــ و إلهــام نــا ال عــام علــي الع

ــة عل ــات ال س لاء" ،  -ال ــ ــة فــي جامعــة  ة دراســة ت ــة القادســ ل م
ــة و  م الإدار ةللعلــ ــاد ــاد ، جامعــة ٤، ع ١٢، مــج الاق ــة الإدارة والاق ل  ،

ة ،    .  ٢٠١٠القادس
ـام  ـة بـ ال ائ امعة ال غ في ال ات ال ات اس ها  ة وعلاق قافة ال اس س : ال

ــام ــ ون ذج ،  LMD-الق ــ ــة  ا ــار ع ــاجي م امعــة  ــة  ان دراســة م
رة ، ــ ــ م ــ غ ــة ،  رســالة ماج ا ة والاج ــان م الإن ــة الآداب والعلــ ل
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ة ،  ـــع ـــة ال ا ق ـــة ال ائ ـــة ال ر ه ـــة ، ال ا ـــار ع ـــاجي م جامعـــة 
٢٠٠٧/٢٠٠٨.  

ـادة ـ : ال ـ ع ة ع الع م ـار هـا ال قافـة وعلاق ـة ال ارس لـ ال ـ ي ال  مـ
ـة م ـات ال ة اف ـ وجهـة مـ غـ ـ ن عل ـ ، ر  ال ـ غ سـالة ماج

ة ، جامعة الأزه  ة ال ل رة ،  ة ،  –م   .  ٢٠١٢غ
ـ " ،  اب الإدارة مـ أجـل ال ض  ح درو : " ع يع ال أب الف ـ ـ ال لـة الف ،  م

ـــارقة ،  ٥٧، ع ١٥مـــج ة ال ـــ ـــادة العامـــة ل ة ، ال ـــ ث ال ـــ ـــ  ، م
ل    .٢٠٠٦الإمارات ، أب

ـة ع الل ع ة اله قـ ـ  ـة فـي ال قافـة ال دة : " دور ال ـ جـ فـ أح  الل وم
ـة  امعـات الأردن ر فـي ال ـ ـة ال ـاء ه ة علـى أع ان ة : دراسة م ال

اصة ـة "   ال ن ة والقان ـاد م الاق ـ للعلـ لة جامعة دم ، ٢،ع٢٦، مـج، م
٢٠١٠.  

ان : "  سف ب سل ح ي ة ال ع الله ع ال ذجًـا "  –ح ـ ن ة لل اخل ة وز ال جائ
ي،  ـــ ـــ ال لـــة الف ـــادة  ٨٨، ع ٢٣، مـــج م ة ، ال ـــ ث ال ـــ ـــ  ، م

اي  ارقة ، الإمارات ، ي ة ال   .    ٢٠١٤العامة ل
ـة  ـي ( دراسـة ت ـ ال ـ ال ق مـات فـي ت عل ا ال ج ل ان : " دور ت ع س سل

ـ  ـالات) " ، على ال ة للات ـ ـةة ال ار ث ال ـ راسـات وال ،  ٣٣، س ال
ل  ٢ع ها ، ي ارة ، جامعة ب ة ال ل  ،٢٠١٣ .  

ـائف :  ي في جامعـة ال ق ال ال ل في ت ق الع قة : " أث ت ف ا الله  ال ع
ة " ،  ـالدراسة ت ـة فـي إدارة الأع لـة الأردن ، الأردن ، ٣، ع١٠، مـج ال

٢٠١٤ .  
الات  ة الات ة في ش ان ي : دراسة م لاع : " أث ال الإدار في ال ال علي ال

ة " ،  ة ، الأردن ،  ١، ع  ٣٧، مج  دراساتالأردن م الإدار   . ٢٠١٠، العل
د الإسـلا امعة الإمام م بـ سـع ي ل س اني : " ت الأداء ال ة فـي علي ب م ال م

خل إدارة ال " ،  ء م ةض ة ال ل لة  ، جامعة الأزه ، ٧، ج١٤٤، ع م
 . ٢٠١٠د 
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ات  ـي بـ شـ اف ـ ال ـ ال ق هـا ب ـة وعلاق قافـة ال ـا ال ان الع : أن ع ب عل
ـة  ل رة ،  ـ ـ م راه غ ـ ة ، رسـالة د د ع ة ال ة الع ل الات في ال الات

ر  ة ، ال م الأم ة للعل ا ، جامعة نا الع   .٢٠١٢اسات العل
ــي :  ــاح ال ــ الف ــ ع ــة وأح ه فل ــ لاحًافــاروق ع ــا واصــ ً ــة لف ات ال ل ــ ــ م ، دار  مع

ة ،  ر فاء ، الاس   . ٢٠٠٤ال
ــة  ان رســة ال ي ال ــ ــاعي ل ور الاج ــاف : " الــ ــ ع ــ ال د ع ــ اد علــي العاجـــ و م فـــ

دة " ،  ـ ـادئ ال ء م ـة فـي ضـ قافة ال ال ه  ة وعلاق ة غ ت اف ـ ال
ــ ) خل لل ــ ي  ــ علــ العــام الفل دة فــي ال ــ الــ (ال ــ ال ــاب  ال ،ال

ة ،   ة ، غ امعة الإسلام اني ، ال   . ٢٠٠٧أك  ٣١ - ٣٠ال
قي : " ال ال عي الع ا م ة وب ي درو ع عل العام .. دراسة ف ات ال س ة 

ــة " ،  ان ــةم ــة ال ل لــة  ة ،  ١، ج ٢، ع ١٩، مــج  م ر ، جامعــة الاســ
٢٠٠٩ .  

قافـة  نـات ال ر: " أثـ م ـ ـ بـ م ـ أح ـ ال ـ الله ع ـة وع ع ـ القـادر ال د ع اس م ف
اصــفات وال ــات ال س ــي فــي م ــ ال عــاد ال ــة علــى أ قــاي ال

ة " ،  ةالأردن قافة وال لة ال   .٢٠١٣، د  ٧٥، ع١٤، س م
ـ  ـي مـ وجهـة ن ـ ال ات ال ـ ـه  ـة وعلاق قافة ال ي : واقع ال اء الع فه ج
ـــ  ـــ غ ود ، رســـالة ماج ـــ س ال ـــ ـــة العامـــة ل ي ال ا العـــامل  ـــ ال

ا ، جام راسات العل ة ال ل رة ،  ـاض م ـة ، ال م الأم ة للعلـ عة نا الع
 ،٢٠١٢ .  

ن رق  ة  ٨٢قان ـ ٢٠٠٦ل ة م ر ه عل ، ج دة ال ان ج ة ل م ة الق اء اله أن إن  ،
ة.   الع

ـة " ،  فـة ال ع ـاء ال ـة فـي ب قافة ال ي وسهام ع ال : " أث ال ة ر ت ك ـ ال
اني ح ولي ال ي ال ال العل ات الأع ال الف في م اس رأس ال ل إدارة و

ة ة ، ٢، ج الع ة وال اد ة الاق ة  ، م ال ـ ل جامعة سع دحل ال
، د  ائ   . ٢٠٠٨، ال

ــي " ،  ـ ال ــة ال هـا علـى فعال ــة وأث قافـة ال ــ ال ان : " تغ ـ ـة ع م ك لـة العلــ م
ة ان ة ، ،  ٣٣، ع الإن   .  ٢٠١٤جامعة 
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ـة فـي الأردن  عل ـة ال س ـ إدارة ال ح ل ـ ذج مق ة : " أن اي اف وخال أح ال لى الع ل
ــاملة " ،  دة ال ــ ــفة إدارة ال ء فل ــفــي ضــ ــة جامعــة دم ل ،  ٢٧، مــج  م

  .    ٢٠١١) ، ٤+٣ع(
اتة :  ــ شــ هــاب قاســ وصــفاء أح ــ ال ــ ع ــ م عل ل ال ق ــ اعة م ــ إرادة صــ ــامعي ب ال

غ ودارته  ة ، ال ي ، القاه   .  ٢٠١٤، دار الف الع
ـ ي:دراسـة :  م ذيـ ال ـ ال هـا فـي ال ـي وأث س ـ الأداء ال ـام تق ـة ن " فاعل

ـــي الأردن" ،  ـــاعي ف ان الاج ـــ ـــة العامـــة لل س ـــى ال ـــة عل ـــة ت ل ال
ال ة في إدارة الأع جع ساب  ،٤، ع  ٩، مج  الأردن  .م

ـ " ،  عل ـى ال امعي لـ معل ة لل في الأداء ال اف ل الله : " إثارة ال لـة م رج ف م
ــ عل دة ال ث ودراســات جــ ــ  ١، ع ــ عل دة ال ان جــ ــ ــة ل م ــة الق ، اله

اي ة ، ي اد ، القاه   .  ٢٠١٢والاع
قافة ال ي : ال اع الإدار مـ م ب علي ب ح الل رسة ودورها في الإبـ ي ال ة ل

ســـة ، رســـالة  ق ة ال العاصـــ ائي  ـــ ـــ الاب عل ارس ال ي مـــ ـــ ـــ م وجهـــة ن
ــة  ــة الع ل ــة أم القــ ،  ال ــة ، جامع ــة ال ل رة ،  ــ ــ م ــ غ ماج

ة ،  د ع   .٢٠٠٨ال
ام ا غال ب م الال ها  ة وعلاق قافة ال في : ال يالع ة دراسة -ل ان ة على م  ه

ـة قا ـ ال ق ـة قـة وال ل رة ،  ـ ـ م ـ غ ـاض ، رسـالة ماج  ال
راسات ا، جامعة نا ال ة العل م الع ة ، للعل   .٢٠٠٥ الأم

ة فـي  ـ ارس ال ال ق ال  حة ل ة مق : " رؤ ف صالح ناصف ونهلة ع القادرهاش م
ــ ائ ال ء جــ ــة " ، ضــ ول ــة ال ا ــة واج ،  ٣، ع١٦، مــج  دراســات ت

ل   .  ٢٠١٠ي
ر إســلامي " ،  ــ ــ مــ م ــ ال ر : " ال ــ ســف م فى ي ــ ت م ــ ــى ال م إل ــ مقــ

ا الأمـة ) ـا ـة ق ـ ودوره فـي معال آن ال ولي الأول ( القـ ي ال ـ  العل ، م
ــ ــ وال آن ال ــة أصــالقــ ل ة ،  ة الإســلام يع ــ ة ، ل ال امعــة الإســلام ، ال

  .   ٢٠٠٨د ١٧-١٦
في للعـامل _ دراسـة  ضـى الـ ها في ال ة وم تأث قافة ال قي : " ال ر م الع م

ة " ، ة ال ر ه أم في ال ات ال ة م ش ة لع ان ة فـي م لة الأردن ال
ال   .٢٠٠٩،  ٢، ع٥، مج إدارة الأع
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ا شف ن ـ :  م ـاز ح ران وأحـلام ال ـ بـ ـ أح ـ ال دة وع قـ جـ ـة ل ان ـارات ال ـل ال دل
ة  ـ ارس ال رسـي " ال ـاز ال ائ الام نـامج جـ ـ  ٢، ب ـة م ر ه " ، ج

ة  عل ،  –الع ة وال   .   ٢٠٠٨وزارة ال
قافـة  ـة ال ـاه : " ت الله  لة علي ع ي و ن ال ال سف ج ة ي علـ ناد ـة فـي إدارة ال ال

ح " ،  ر مق ة : ت عاص اهات ال ء الات ا في ض اءة الأساسي بل لة القـ م
فة ع   .٢٠١٤، س  ١٥٥، ع وال

هــا  ــ وعلاق ــة فــي دولــة ال ان ارس ال ــ ــة فــي ال قافــة ال ــ الهــاج : ال ج ز ناصــ مفــ
ه ،  ـ عل م وجهـة ن رة  ال ل ال ـ ـ م ـ غ رسـالة ماج
ق الأوس ،  ة ، جامعة ال م ال ة العل   .  ٢٠١٣،كل

قافـــة  ـــان ســـع : " ال د ح ـــ ـــالي و م ـــ القـــادر ال الله ع ـــ ي و ع ـــال الـــ ســـف ج ـــ ي ن
عاصـ " ،  ـ ال ـ ال ة في الف ـةال م ال ـ  ١، ج ٣، ع العلـ ل ، ي

٢٠١٤ .  
ارس ن صالح م صلا ـ ال ـة  قافة ال د مع ال عل ال ات ت ال ي : " آل ح ال

ة " ،  ــ ــة ال قارنـــة  ٤٦، ع ١٦، مــجال ــة ال ة لل ــ ـــة ال ، ال
ة ، د عل  . ٢٠١٣والإدارة ال

غ ال اه ن ال ة في الات قافة ال اف : " دور ال مع ة ب ي تاور ون ر ال ي ن
ع" ،  ان وال م الإن لة عل   .   ٢٠١٤، مارس ٩، ع م

مة ال " ،  ي : " ح ةهان ال ة الإدار ل  ١٠٧، ع٢٥، س ال ة ، أب   . ٢٠٠٥، القاه
ة : دراســة  ــ امعــات ال ال ــي  ــ ال ــ ال ق ــات ت ل ور : " م ــ ــ م ة ال ــاء شــ ه

ـــة " ،  ل ل لـــة الإدارة الت ـــة  ٢، ع ١، س ـــةم ة لل ـــ ـــة ال ، ال
ة ، س  عل قارنة والإدارة ال   . ٢٠١٤ال

ك  ـ ـة لل ان ـ : دراسـة م فة في ت ثقافـة ال ع ة: " أث إدارة ال اس وصفي ع ال ال
ك " ،  ة ت ي ة العاملة في م ار ـة  ٢، ع ٤٢، مـج دراسات ال م الإدار ، العلـ

  . ٢٠١٥دن ، ، الأر 
ـ  ة لإدارة ال ـات غـ اف ـة فـي م ق ات ال ل ارسة ال سي : درجة م الله ال سف رزق الله ع ي

ــ  ة ، رســالة ماج ــ اف ة ال ــال هــا  رة وعلاق ــ ــ م ــة ، غ ــة ال ل  ،
ة ) ،  ة (غ امعة الإسلام   .٢٠١٥ال
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ات ال ل اء  اذة : " ال الإدار لع ب ش عق سف  ة " ، ي ة الآدابامعة ال ل لة   م
اق ، ١٠٩، ع اد ، الع غ   . ٢٠١٤، جامعة 
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