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 دادإعـ 
 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية 

 اــة بنهــجامع –ة ــة التربيــكليـ
 مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية 

جامعــة بنهــا –كليـــة التربيــة   
 

هدددالإ سرةسال سليةددي ا ودد  سلاضدددح سلتعدددي هتمدد  عيددداة   هع هددع  ع ا دددح لقددا سع دد    
أهاسوهع حتى أصبتح عيكز  لى سلبمئدا سلحتمةدا هعلحسة دا ةداسن كعددح  ا مدا أ  ةدتعنمدا   د  
ه ع عانه سل ظي دتا بمئا سلحسة ا سليةي ا ةاسن كعدح بمئا ةس لمدا أ  بمئدا  عانمدا  د  س  د  

لمددا علددحب سلبمئددا سلت ظمحمددا   ددع عتتا دده  دد    ددئالمع   صدد حمع  ودد  ست تبددعا أب سلبمئددا سلاس 
 لليع لم  هعلحسة ا هعردعوا ةلى   عخ سليحب  دحط سرةسال سل عئا ومهع.

 تشد  أب سليدع لم  سلد ي  قتققدداب سل ددعم لدايه  ةقحدعب هقددال ستلتدزسلإأ  ي دى  لد  أب ةددي 
ف  يددم أ وحدد  قتدد   حلدده أ  دديأ سل ددعم قمحدد  ودد  سل ددي  دتددا سل دددعم ة ب عاضدد  لتتقمدد  هددا

    قحعاس  حله هدا أ  يأ     يتحت  هتحعس أ  يأ     ي لط أ  ي ها سل ي قتق  سل ددعم 
 سلحيعق أ     يلتزلإ هعلت اقأ     قتلا كب طعضععه دتا سل دعم ها سل ي قتيزه.

  ددد  ةط لددده س ل مدددا سل عل دددا أصدددبت ع ديدددمع وددد   دددعل  هددد  حدددا ة  دددعل   ددديف هيةدددي 
 ا سلحت اضددداأ أ   ةدددي سلحيلا ععمددداأ  سلددد ي أةن ةلدددى دهددداا   ظا دددا نايدددال ل عةدددع  سلةددد ع

عخةح كب سلخةدا   ضدعة  سرد دعدما ةلدى  دعل  سللدحالما سلد ي ييكدز  لدى سل داق سلخعانمدا  د  
عقاق  سلخا ا لكعوا سليح ن هعلت ع ي  ه ع تبا     ناة   ظا ا نايدال لداةسن عتح دب ود   نداة 

 سدتاأ   ناة أدظحا  يلا ععما وع لاأ   ناة لغا حداسا  لدتيكاأ   نداة ضدم   يعيمي  سة ما 
   يتقاس   سة ما  لتيكاأ   ناة كعةا هليي  سهب   ااب.
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 ت قحمدد  لح ظا ددا س ةسن هددد ه أب عقددالإ كدددب  ددع   ددداهع للحسة ددا ةت ة س عددداوي لددان كدددب 
اؤ تهددع سلدايددال  لددى  ددعل  سليددع لم  بهددع ني ددا كبمدديل  دد  سلدداتن لهددعأ  نددعن  سليالحددا  ويدددح 

سلحسة ددع   سلتدد  عتح ددب ودد  عةددا ي سلحدداساة سلبلددي اأ  ستدتقددع   دد  سلتيلددم  سلتقلمدداي ةلددى سلتدداا   
 لدددى سلحهدددعلإأ  سلتيكمدددز  لدددى سلتددداا   سلحب ددد   لدددى سلقدددم   سلحيتقددداس أ  سلتيكمدددز  لدددى سلتق مدددع  

 سلتاي ا ل اعقعن هع ةسن.
تكا   سلاس ل  لل ية هعرددعوا ةلدى ددي ف سلحاضد   تش  أب سل لاك سرد عد  قتاةه سل

  ع علحله     سثيس   ختل اأ كحدع أب سل دلاك سرد دعد  ةدلاك   دب أ  ةدلاك  اندهأ  ةدلاك 
 دداوا أ وهددا   ددب  أي ققدد   اسئدده ةددب   يددم أ  هددا  اندده هحي ددى أددده ققةددا  دد   اسئدده عتقمدد  

 اسوز ع لط ه س سل لاك.هاف  تاةأ  ها  اوا  هحي ى أده تبا     ناة ة سو  أ  ح

 :ا سلبت  و  سل سس  سليئمس سلتعل قحم  صمعغا  لمل
 ما تأثير البيئة التنظيمية للمؤسسة التعليمية على أداء العاملين بها؟

 :    ه سلت عؤت  سل ي ما سلتعلما  ت ي 
 ع  سض  سلحسة ا سلتيلمحما و  سلاضح سلتعدي؟  

 ت ظمحما للحسة ا سلتيلمحما؟ ع  سض  سلبمئا سل 

 ع أه  ة عئ  سلتيل  سلت ظمح  و  سلحسة ا سلتيلمحما؟  

 م  قحم  ستاعقعن هعلبمئا سلت ظمحما للحسة ا سلتيلمحما حتى يتت   أةسن سليع لم  بهع؟  

سن سةددددتهاف سلبتدددد  سلتددددعل  ةبدددديسز عددددةثمي سلبمئددددا سلت ظمحمددددا هعلحسة ددددا سلتيلمحمددددا  لددددى أة
 سليع لم  بهع   ل        :

 .سلتييف  لى سلحياضع  سلت  عاسنه سلحسة ا سلتيلمحما و  سلاضح سلتعدي 

 .عتايا  سض  سلبمئا سلت ظمحما هعلحسة ا سلتيلمحما 

 .سلتييف  لى أه  ة عئ  سلتيل  سلت ظمح  للحسة ا سلتيلمحما 

 حمددددا حتددددى يتت دددد  أةسن سلكلدددد   دددد  كم مددددا ستاعقددددعن هعلبمئددددا سلت ظمحمددددا للحسة ددددا سلتيلم
 سليع لم  بهع.
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سةتخالإ سلبت  سلتعل  سلح هج سلاص   حتى قتقد  أهاسوده   دمد   د  ع دعؤتعه   يدعلج 
 ضضعقعه سليلحما.

 :م التنظيمي في المؤسسة التعليمية: دعائم التعليثالثاً
سة د   د  هد ه سلدا عئ   عانا  دحا ا    سلا عئ  سلت  عا    عقاي سلتيلم  سلت ظمحد  سلح

عح ددب ةمعةددا سلحسة دداأ  ا م سلدحع ددا  سليحددب سل ي قدد أ  سلي ضددع  سرد ددعدماأ  سليدددع سلددادم  أ 
  سلقمعةل سليشمالأ هعردعوا ةلى سرةسال هعلحلعاكاأ   ل   لى س تبعا أب:

 : سياسة المؤسسة
ا بهعأ  له ه  عيبي    سرطعا سليعلإ سل ي ع مي  لى دهده حتى عتق  س هاسف سلح اط

سل معةا  ةا ةنيسئمدا عاددا سلب داة  سلخةداس   سرنديسنس   سلبيددع ج سلز  د  سلد زلإ ردددعز كدب 
 ةالأ    عخةمص سلحاساة سل ز ا ل ل أ ةاسن كعدح  اساة هلي ا أ   اساة  عةقداأ  ي دى  لد  

أنب سلت عظ  أده قحم  س تبعا ةمعةتهع هح عها  ةا طا لا س نب عتضعوي   لهع كب سلدهاة   
 لى كم ادتهعأ  سةتحيساهع     تع لا ستاعقعن بهعأ   حمد  أب عكداب ةمعةدا سلحسة دا اسلدع يدا  

 : 1اة ع ا أةعةما    ة عئ  سلتيلم  سلت ظمح    ا ع عتتق  ومهع س ةس سلتعلما
 عي   أب علحب ةمعةا سلحسة ا كب  دعت  سليحب بهع.: الشمولية  

 اضا     الإ سلتتمز  ي  دع  ومهع  لى ح عب آ ي. عي   عا   سل: الموضوعية 

 عي ددد  سةدددتخاسلإ سلحددد هج سليلحددد  وددد  اصدددا س طدددي سليع دددا ل معةدددتهع هيمددداس   ددد  : العقلانيةةةة 
 سلتخبط س  حى أ  سليلاسئ .

 عي   ست تحعة  لى كب سلكاسةا سلبلي ا سلحسهلا  سلحاابا   ا ع  م  ةمعةتهع.: الاعتمادية  

 ةت عةل    سلتدعاب سليعلحما سليسئال   ا  د  ةمعةتهع عتدح شديعا وكدي  عي   ست: العالمية
  علحمع   د    تلمع .

 عي دد  سةددتخاسلإ سلحسة ددا ل دديق سليحددب سلحتيع دددا  سلحتكع لددا   ددا ع  مدد  ةمعةددتهعأ : التسةةانةية 
 لى أب ق عدا كب وي   سل ي   سلآ ي عتح شيعا سلحةلتا سليع ا أهقى  أه     سلحةدلتا 

 أ  سللخةما.سل يةقا 

دظيس   ب سل ية قح ب سلي ةي س ةعة  و  ب عن سلحدتحد أ لد س ودقب ضمع ده : روح الجماعة -1
بددا اه س  حددب قي دد  عيع ددده  دد  هقمددا أودديسة سلحدتحدد أ وددعلحدتح  سلدد ي يتيددع ب أودديسةه هددا 
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 دتحدد  سلي ددعةلأ حمدد  يتيددع ب كددب وددية  دد  أنددب أب قضددم  ةلددى سلآ ددي ةدددعوا نايددالأ 
  وكعا  سلححعاةع     أنب عتقم  اةعلا سلحدتح .    ث  عتاحا س

 عي    دحا ا سلي ضع  سلت  ع لة بم  سليع لم  و  كب  حدال  د  : العلاقات الإنسانية -2
 حدداسعهعأ  بددم   حدداسعهع  بيضددهع سلددبي  شددي ةا أب يتيعدد   لددى هدد ه سلي ضددا سلت ع ددب 

سرد دعدما سل ع لدا  سرقدعب   سليحدب سلدحدع    د  أندب عتقمد  هداف  لدتيكأ  سلي ضدع 
ع ةل     هاف  سداأ  سعةع  نما  ضمدعةل  انهداأ   ةدلتا  ع داأ  عقدالإ سلي ضدع  

 : 2اسرد عدما سل ع لا  لى  ال  قا ع  أهحهع

 عيكدز  لدى سحتديسلإ كدب ودية ود  سلحسة دا لز ملده هةديف سل ظدي : الكرامة الإنسةانية 
    سلحيكز سلادم   سل ي قلغله.

 يس عل سل دي ق سل يةقدا سلحانداةل بدم  سليدع لم    دديهع ود   عي : الفروق الفردية   
  م  ست تبعا   ا سلتيع ب  يه أ    ا عانمهه   حب  لع له .

 عي   عل  سلحةدلتا سلتد  عديدب سل دية  مدعت  للتدحد   سلتيدع ب : المصلحة المشتركة 
    سلآ ي      أنب  لعاكته   عتقم  ه ه سلحةلتا.

 ية ق يى لحلعاكا سلآ ي    سلتيع ب  يه أ لك  قتةب  لى  عي   أب سل : الحوافز
 سلتعوز أ  سليعئا     اسن ه ه سلحلعاكا  ه س سلتيع ب.

قيددا ادددع سليددع لم   دد   دددعئ ه   سشدديس  ةقدعبمددع   لددى سل ددلاك سرةساي : الرضةةا الةةو يف  -3
  أب اددع سل عنا    ضبب ةةساعهع عدعه سليع لم  بهعأ  ه س قي   ز عةل  تئه  لهدعأ  ت شد

سليع ددب  دد   حلدده يددت    ددا ع قدددا عاسوقددع  بددم   ةددعئص  حلدده  اغبععددهأ كحددع أب سليدددع 
سلادم   يبم  سلت عة  بم  عاضيع  سليع دب  د   حلده  بدم  سليعئدا سلد ي قحمد  سلتةدا  
 لمدده  دد  هدد س سليحددبأ   حمدد  س تبددعا سليدددع سلددادم   بيهعدددع   لددى ضبددا  سل ددية للادم ددا 

طي دد أ ساع ددع    ددتان أةسن سليحددبأ ساع ددع  ندداةل سليحددبأ عيلدد    تددةع   لدد  سليدددع  دد  
 هددعاس  نايددالأ سليحددب دددح  وي دد أ   ددع ال سلددز  نأ ز ددعةل سلقددااس  سللخةددماأ علقدد  
سل  ددعنأ  عكحدد  أهحمددا سليدددع سلددادم   ودد  : ستدةدد ق هتحددعس دتددا سليحددبأ ز ددعةل سلقدداال 

يعة ةةساعهددعأ ب ددعن   ضددع  أوضددب سرباس مددا لددان سل دديةأ سللددياا هعل دديعةل ودد  سليحددبأ ةةدد
 دد  سلددز  نأ ب ددعن   ضددع  ةقدعبمددا  دد  ةةساعهددعأ  ز ددعةل ةدتعنمتهددعأ  بعلتددعل  عتتقدد  ز ددعةل 

 سلاتن للحسة ا.
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 ه دددددددعك  دحا دددددددا  ددددددد  سلياس دددددددب سلتددددددد  عدددددددسثي وددددددد  اددددددددع سليدددددددع لم   ددددددد  أ حدددددددعله  أ  
 : 3ا دعئ ه     هع

 سلحادد   د   حلده   دا ع قمداب  عي د  ز دعةل اددع : الأهةاف المتبادلة والمشةتركة
 ع ع له    سلز  ن قتق    عو   تبعةلا.

 عي د  أدده كلحدع سزةسة عاضد  سلحادد  هةهحمدا سلدهدا سلحلدتيك ود  : احتمالات النجاح 
 عتقم  س هاسف كلحع زسة ادعه    سليحبأ  بيز   سشيس  سل دعم.

  سلحاددد     ي دد  أددده ة س عاسودد   ضددحاب سليحددب  دد  ة سودد : عةة ء العمةةض ومهةةمون
  لحع كعب  ل  ةببع  و  ساع ع    تان ادعه    سليحب.

 ي   أده ة س عاسو  دحط سرشديسف ةقدعبمدع   د  سلحادد   :نوع الإشراف ونمط الإدارة  
  لحع زسة ادعه    سليحب  شعاك ه ع لما و   اسنها عتاقععهع.

  أدلدةا  تش  أب سلح عخ سلحسة   هحع قلحله  د  ةةسال  ششديسف :المناخ المؤسس 
    ضع   دظ   ةمعةع  عسثي  لى ادع سلحاد      حله.

 لحدع كدعب سلحادد  ود   ادد  عقدايي  سحتديسلإ : ر الآخرينالمكانة الاجتماعية وتقةي 
    نعد  سلآ ي   و  سلحدتح  كلحع كعب  ل  هع  ع   لى ادعه    سليحب.

 س ندي سلد ي   ي د  أدده كلحدع كعددح  دااكع  سلحادد   د :العائة المةاد  والبةةلات  
قتةب  لمه     حله  ت قا    عاضيععه  د  هد س س ندي كلحدع عتقد  لده سليددع  د  
سليحددبأ حمدد  أب س نددي  ةددملا رشددبع  سليغبددع أ   دد  ثدد  قيةدد  سلحاددد  سللددياا 

 هع     سلحمعدا ستنتحع ما.

 عي دد  أدددده كلحددع حدددان عاسوددد  بددم  ةدددع ع   حدددب : سةةةاعات العمةةةض وأوقةةةات الراحةةةة 
 ضع  اسحته كلحع عتق  له سليدع    سليحب.سلحاد أ  أ  

 ي   أده كلحع كعب سلحاد    تقيس  و  دي ف  يملته كلحع  :تحمض الفرد للإحباط  
  عب اسدمع      حله.

 ه ددع يددزةسة سلدداتن للحسة ددا  دد  ضبددب سليددع لم  ومهددعأ  دد  س  دد  ودد  ست تبددعا أب سليدددع 
 عه     سليحبأ    سليل  أب هد س سللدياا لدمس سلادم   ييكز  لى سللياا هعت تحع   سرددعز سل

 له   ضا هعل  ا  أ  سلححمزس   شدحع يا   لى سللياا هعتاعمعم سل عه     سليحب  سعه.
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 عي ددد   دحا دددا سلقدددااس   سل دددلاكمع  سلتددد  عتددداسوي وددد  سلحدددايي حتدددى : القيةةةادة الرشةةةيةة -4
ف  تاةأ  عيتحا ق تةم  أب قت  سلحيؤ ةم   لى سليحب سلدحع      أنب عتقم  ها

 : 4اسلقمعةل سليشمال  لى أابيا أاكعب ه 

 ها  ل  سللخص سل ي يانه سرعبع  دتا سلهاف. :ائةالق  

 ه   دحا ا    سلبلي لهع هاف  لتيك.: الإتباع  

 ها دقةا ستلتقعن سلت  يتدح  ومهع سلقعئا    سرعبع أ    ه يباأ سلت ع ب.: الموقف  

 مئا سلت  قتتض  سلقعئا  سرعبع   سلحاض . ه  عل  سلب :البيئة المحيطة 

 : 5اوتركز القيادة الرشيةة على الأمور التالية
 . سليحب  لى عتقم  اغبع  سليع لم   ششبع  حعنععه 

 .ستدت ع     سلباس   سل سعما  سلتاسوز سلاس لما ل لع  كب وية 

 . ست تحعة  لى ةمعةا سلح ع سل بم  سليع لم 

 قعب هحع قم ب سلحتعوظا  لى ستدضبع   سل ظعلإ.عا م   باأ سل اسب  سلي 

 . ع  م  أة سا سليع لم   ح   عاز يهع     يس عل عد   سلةيس 

عيتبددي سرةسال  لدد   ودد   ول دد اأ وهدد   لدد   لددى س تبددعا أدهددع عحتلدد  الإدارة بالمشةةاركة :  -5
 هد   سلح عهم   س ةعلم   سل ظي ع  سليلحماأ شةدهع ود   لد  كلدةب هقمدا سليلدالإ س  دينأ

و   لى س تبعا أدهع عيكز  لى سلتيع ب    سلبليأ  هستن سلبلي قتتدعناب ةلدى ود    دا 
سلتيع ب  يه   ده   ختل م  و  سلةبعئ   سل دلاك  سل كديأ  هد  ول د ا  دهدع عيكدز  لدى 
سرطعا سليعلإ للحسة ا  كم ما سلتيكا ةس له ةاسن كعددح هد ه سلتيكدا ويةقدا أ  نحع مداأ 

سرةسال ةس ب سلحسة ا عت د  هعل يةقدا أ  سلحيكز دا وهد  ةةسال ع دلةما أ  وق س كعدح حيكا 
بمي ضيسطمدددددا   دددددتبالأ أ دددددع ة س كعددددددح حيكدددددا سرةسال ةس دددددب سلحسة دددددا عت ددددد  هعلحلدددددعاكا 
سلدحع مددددا  ا م سل ي دددد    عصددددا   ددددا صدددد    سعخددددع  سلقدددديساأ  ه ددددع عبدددديز أهحمددددا سرةسال 

 : 6اعلماهعلحلعاكا  لى س تبعا أدهع عتق  سلحزسقع سلت

 .ةي ا ةقدعة حلا   حلما للحلم   سلت  عاسنه سلحسة ا 

 .  عا م  ا م سل ي    سليحب سلدحع 

 . عا م   باأ عتحب سلح ئالما لكب سليع لم 

 . عتقم   باأ عكعوس سل لةا    سلح ئالما لكب سليع لم 

 . عا م  ا م سلاقحقيسطما اسلتيبمي    سليأي  سحتيسلإ سليأي سلآ ي 
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 ح سلحسة ددا أب ع هدد  سل ددلاك سرد ددعد أ  عتددع   عادم ددهأ  ح دد  سةددتغ له  ش س سةددتةع
آد سك يزةسة طحام سرد عبأ  عزةسة ققظتهأ   تتق  ةباس ه  ش س حان سليمس هحي ى أب سلحسة ا 
عدعهلح  تاةس  سل لاك سرد عد    ةعئةده ودقب سل دية آدد سك قلديي هعرحبدع    قدب  تئده لهدع 

 سلتددد  يدددزةسة ومهدددع  تن سل دددية لهدددعأ    صدددا سلقدددا  ودددقب سللخةدددما  لدددى  مدددس سلتعلدددا س  لدددى 
 : 7اسرد عدما عحتل  ث ثا ناسد  ه 

  تيل  هخةعئص سرد عب سلد حما  عيكمبه سلبمالان .: الجان  الماد   

  تيل  با ا سرد عب    ضته    سلآ ي   ةس ب سلحسة ا.: الجان  الاجتماع   

   ددا سلقددم   سلحيددعد   س  دديسف  سلح ددعهم  سلحاندداةل   تيلدد  هحدحا : الجانةة  الحهةةار 
  ا سرد عبأ   لى سلحسة ا سليةي ا أب عااس ه ه سلداسد  هي عقا وعئقا  عتدع   
أب عغيس و  سرد عب سلةحامأ  عخلةه    سلتاعي  سرحبع     طي   ةشبع  ه ه 

قمدداب سلداسددد أ   دد  ثدد  ي ةلدد  سل ددية دتددا ةددددعز سلهدداف هقعبددع  ةددلاك ةددان  ه ددع 
س ةسن نمددا   ددزةسة سلدداتن للحسة ددا  سليمددس صددتماأ   لددى هدد س وددقب سللدد عوما عيددا 
 ةملا هع ا يت     طي قهع  تعةبا سلح ئالم    معوتا ستدتيسف سرةساي  سل  عةأ 
 عتح ب  ظعهي سلل عوما و  ستنتحع ع  سلح تاحاأ   ناة ويصا لحيسنيا سلحمزسدماأ 

 حدددع أ   نددداة ويصدددا للتددداسا  سل قدددع أ   نددداة   نددداة ويصدددا لحيسنيدددا ندددا   س 
 لددعاكا يا مددا ودد  سلتمددعل سلحدتحيمدداأ  دد   لددعاكا سلدحددعهمي ودد  سليحلمددا سل معةددماأ 
 عددددا م  سلاقحقيسطمددددا سلتلددددعاكماأ هعردددددعوا ةلددددى اودددد  سلقدددديساس  سلحةدددد ا ا  لدددد  
س بددداسب سلحغلقددداأ  حي دددا ع دددع   سلحيلا ددددع أ  ي دددى  لددد  أب سللددد عوما عدددا   سلدددداتن 

لحسة دددد   عيعقدددد  هددددع ةسن   دددد  ثدددد  يتتقدددد  سلهدددداف سلح لدددداة للحسة ددددا  سلحدتحدددد أ س
 عتح ب   عصي سلل عوما و  سليل ما  عي   ةععحا سل يصا أ علإ سلحاسط  حتدى قيديف 
 ع قديي  د  أ حدع  ود   ختلد   سة دع  سلا لداأ  سلقعدادمدا  عي د   نداة س دظحدا 

لةعلا سليعلإ    سلقضعن  لى سلي عم  سلحيدا  سلتيلمحع  سلكعوما سلت  عضح   يس عل س
 عب دددمط سرنددديسنس أ أ دددع  ددد   اس دددب دددددعم سللددد عوما وتتح دددب وددد  عددداسوي ةاسةل ضا دددا 
عتعاب سل  عة سرةسايأ  سلت   لى عقاق  أوضب  ا ا للحاسط أ  عتدم   حعاةع  
 سل  عة سرةسايأ  سلتيع ب سلحلتيك بم  سلحسة ا  سليع لم أ  ستد تعم  لى سلآ ي  أ

 هعردعوا ةلى عاس   سل لةا دح  آلمع  ةقحقيسطما و   دتح   تتضي.
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 :التنظيمية للمؤسسة التعليمية البيئةثانياً: واقع 
ي ةل  ه س سلاسض      دحا ا    سلحتاةس  سليلحماأ  سلت  قحم   يعلدتهدع   د   د   

 : 8اسل قع  سلتعلما
   هالإ سلبمئا سلت ظمحما   تغميسعهع.   أ

 لبمئا سلت ظمحما    عصيهع.أهحما ةاسةا س   ب
 :وسوف نوضحها على النحو التال 

 مفهوم البيئة التنظيمية ومتغيراتها :أ( 
عح ددب سلبمئددا سلت ظمحمددا سرطددعا سليددعلإ سلدد ي عيحددب ومدده  حدداس  سلحااةددا ةس لدده  علددمي ةلددى أب 

 : 9اه عك  دحا ا    سلحتغميس  سلت  عسثي ومهعأ   حم  عق محهع ةلى
 عتح دب ودد  سلقداسدم   سلتلدي يع   سللدداسئا سلتد  عددسثي ود  سلي ضددع   ية:المتغيةرات الأساسةة 

سلت ظمحمددا بددم   حدداس  سلحااةدداأ هعردددعوا ةلددى عددةثمي سل قعهددع   س حددزسب  لددى  تخدد ي 
 سلقيسا بهع.

 :عتح ب و  طبميدا سلهممدب سرةساي هعلحااةدا  أةدلاب ةةساعدهأ  كم مدا  المتغيرات الإدارية 
 اسعهع.سلتا ب سلتما   و  ضيس

 :عتح دددب وددد    ضدددع  سل دددلةا  طبميدددا سلقدددم   سلحيتقددداس  سل قعومدددا  المتغيةةةرات التنظيميةةةة 
  سلاي ما سل عئال و  سلحااةاأ  ة اهع عدعه ه ه سلح ظا ا    سلي ضع   سلحيتقاس .

 :عتح ددددب ودددد   دحا ددددا س نهددددزل  سلحيدددداس   س ة س   سلاةددددعئب  المتغيةةةةرات التكنولوجيةةةةة 
لإ ود  ةدي ا سردددعزأ  ةضدا سردددعزأ  عقلمدب سلهدااأ   د  ثد  عتتقد  سلحعةقا سلت  ع دتخا

 ناةل أةسن أ حع  سلحااةا.
 :عتح ددب ودد  سلظددي ف سلبلددي ا  سلهممددب سل ددمعد  هددعلحدتح   طي قددا  المتغيةةرات السةةكانية 

عيكمبدده  دد  حمدد  سليحدديأ سلددد سأ سلتعلددا سلتيلمحمدداأ سلتعلددا سلةددتماأ  سديمعةددععهع  لددى 
 أ حع  سلحااةا.

 عتح ددددب ودددد  سلظددددي ف سلةبميمددددا  سلحمعدمدددداأ سلحتمةددددا هعلحااةددددا  متغيةةةةرات الجغرافيةةةةة:ال 
    ضععهع هعلحسة ع  س  ين سلحاناةل و  سلحدتح  .

   ب ه ه سلحتغميس  ع يض  لى سلحااةا عاومي دظعلإ ةضم  للحيلا ع     أنب   حقا 
 لددى س تبددعا أددده أهدد   ةددعئب   تعهيددا عددةثمي هدد ه سلحتغمدديس أ  دد  سلتيكمددز  لددى سليحددب سلدحددع   
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سلتكم     ه ه سلحتغميس أ  ت شد  أب كدب شدق ققد   دعاد سلحااةدا   دسثي  لمهدع قحمد  عةد م ه 
 : 10اةلى  دحا ع  قحم  عح ملهع  لى سل تا سلتعل 

 :دحا ددا سلحدداساة    ددااد عتتهددع  دداساة هلددي اأ  دداساة  عةقدداأ  دداساة  المجموعةةة الأولةةى 
  ي ا اأ  اساة  يلا ععما.

 دحا ا سل داق    دااد عتتهدع سلحداسة س  لمدا اسلحدا    و سلظدي ف  لمجموعة الثانية:ا 
 سلحدتحيماأ سلظي ف ستضتةعةقاأ سلظي ف سل معةما.

 :دحا ا سرةسال    ااد عتتهع سلتق ماأ سل قعواأ سلقعداب. المجموعة الثالثة  
 أبسلتد  قحمد   عتكاب     اة  د  سلي عصديسل عهقا    ه ه سلحدحا ع    دحا ا  كب

أ وعل ددداق كحدحا دددا عتضدددح  ي  لكددد  هلدددمب غمدددي  ت دددع  سلحااةدددا  لدددى   يدددم قمددداب لهدددع عدددةثمي 
  دحا دددا سرةسال عتضدددح  سلتق مدددا  ةاندددا ناةعهدددع سلخدددا ع أ  سلح دددت ماي   ددد  سلزبدددعئ   سليحددد ن 

مددب هح ددا  عتل مهددع أب عقددالإلدد س ويل كم مددا عادم هددع لتتقمدد  س هدداسف سلتدد  ع دديى ةلمهددع سلحااةدداأ 
 سلحتبعي ا.عل  سلحدحا ع  سلبمئما للاضاف  لى عةثميسعهع 

 : (11)همابيئتين  إلىالبيئة التنظيمية الخارجية وهناك من يقسم 
 :علحب ضةع ع  سل معةما  ستضتةعةقا  ستنتحع ما  سل قعوما  ك ل   البيئة الخارجية العامة 

هلددمب سلحسة ددع  عددسثي ودد  نحمدد    عصدديهع  أب ددع قحمزهددع  أ  أهدد سل ظددعلإ سلقددعداد   سلتيلمحدد 
ودد  سلتددةثمي  لددى بمئتهددع سليع ددا سضددب  دد  ضددااعهع  لددى سلحااةددا ضدداال  أ ةدددعوا ةلددى أب تبددعي 

 سلتةثمي و  بمئتهع سلخعصا.

 :سلحسة دع   س ودديسةبمئدا سلحهحدا  عتكدداب  دعةل  د   أقضدع   ع دحى  البيئةة الخارجيةة الخا:ةةة 
ضددح سلدد ي عكددعة عت ددع ن عددةثميس  سلبمئددا سليع ددا  ودد  سلا أ  يهدد   بعشدديلسلحااةددا سلدد ي  عت ع ددب 

  ايي ا   ين  و  ضةع   يم  وعب عةثميس  سلبمئا سلخعصا عتبعي    سلحسة ع  ى نحم  ل 
ةت أدهع عح دب سلبمئا سلخعصا ه  نزن    سلبمئا سليع اأ  أب  حظا    دح  د س سلقةع .

 سلحااةا.سلتةعضع  ع ع    عةثميس  لى  س   ي ل  سلدزن 

ب دددددعن  لدددددى ةاندددددا  عاسنددددده سلحااةدددددا ةلدددددى أابيدددددا أدددددداس ق ددددد  سلبمئدددددا سلتددددد   ه دددددعك  ددددد  ق
 :  12اعيقما سلبمئاأ  ه 

 

 :سلتدي بددد   أ س ةدددلابق دددتخالإ سلحددايي ب سلخةدددة  سلةددداسب ومهدددع  البيئةةةة العشةةةوائية الهادئةةةة
 . سلتكتممع  سلآدما
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 عب  ندددددداة سل دددددديه  سلتهايددددداس   تدحيدددددداأ لددددد ل  ودددددد علدددددحب  :البيئةةةةةة المتجمعةةةةةةة الهادئةةةةةةة
  عتقمددددد  دتدددددعئج  قبالدددددا  ددددد   سلحدددددايي  ددددد    لهدددددع قتدددددع   س  هع دددددع  حمددددد  أ دددددي  اسرةدددددتيسعمدم

 سل مق.   سلدما  عد   أ    

  :تغت ددعلإ سل دديه  اسرةددتيسعمدمقتددع   سلحددايي ب سةددتخاسلإ  ومهددع البيئةةة الانعكاسةةية المهةةطر ة
 . سلخ عال سليبا اهقةتيسعمدم عد   سلتهاياس أ كحع قتع لاب  اس    عو مه  

 :بتد   أدلدةا سلحتبدعة  بدم    عصدي سلبمئدا سليع داأ سل تحدعة  ومهدع يدت  ست البيئة المهةطر ة
 سلحدهدا أ  حدع  سلتة دا  دتا ع   علمدا  د  سلتغممدي   دالإ  ةلدىحم  داأ   لد  ققداة سلتةا ي سل  

سلحسة ددع   دد  سلحااةددا دتددا سلتيددع ب لدد س عكدداب سةددتدعها س  ددااأ قديددب  دد  سلةددي  عددابي 
  . عو ا لتقلمب سلحدها سلح

 س   ح ا ضةع ع  بمئما لااسةا سلي ضدا بدم   Matrix يتحا  لى  ة اوا ه عك    ق
 : 13اأ  عتح ب عل  سلحة اوا و  بمئتهعسلحسة ا سلتيلمحما 

 المحور الرأسي:...........ويندرج تحته: 

  سلقم  ستنتحع ما  سل حط سل قعو   
 سل حط سل معة   سلحيعيمي سلقعدادما. 
  سلحاساة سلحتعحا    هع سلحاساة سلبلي ا  سلبمئا ستضتةعةقا سلح عو ا 
  سلتق مع   سلحيلا ع. 
 سلبمئا سلحعةقا  سلحاساة سلةبميما. 

 ...........ويندرج تحته: :.الأفقيالمحور 

  ستدةيسب /ستةتقيسا.  
  سلت ا / سلتحعثب. 
   سليلاسئما /سلتدح 
  سلاويل /سل اال. 

ع دتج  ةد اوا  ماددا  س ابيداسلبمئمدا  س هيدعةع ع  سلبمئما سلخح دا  د     ا  زس نا سلقة
 حعلا. أ     لي    لما 
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 : للمؤسسة التعليمية أهمية دراسة البيئة الخارجية (ب

ةلددى حددا كبمددي  لددى  ددان ةاسةددتهع للياس ددب سلبمئمددا  ايي ددا سلتيبمددا  سلتيلددم   تاضدد  ددددعم   
هدد ه ياس دب  بااندا عدةثمي كدب   هددعأ حمد  ع دع ا ةاسةدا سلحدسثيلأ  ستةدت عةل  د  سعدعهدع  هدد ه سل

 : 14ا   سل قع  أهحهع  اة سلياس ب و  عتايا

  :لدى  دد  للحسة دا سلتيلمحمدا سلبمئدا سلخعانمدا  اةاسةد ع دع االأهةاف الت  يج  تحقيقهةا 
احداس  ه س ةلى نعد  ة اهع ود   دد  س هداسف سلتلدغملما لحختلد  سلأ أ  عيايلهعأ س هاسف

لددى ةددبمب سلح ددع  ع ددع ا ةاسةددا دددي ف سلحدتحدد   لددى عتايددا  ةدداس  سليحددب  سلاضددح أ ويبهددع
 سل ي قحم هع ومه عاومي سلحتةلبع  سلحختل ا.

 :س وددديسة  سلتحا دددب " ع دددع ا سلياس دددب سلبمئمدددا سلحختل دددا وددد  بمدددعب سلحددداساة سلحتعحدددا المةةةوارد المتاحةةةة
   هع. تق  ستةت عةلأب ع للحسة ا كم ما ستةت عةل   هعأ   تى قحم  "  سلةعضع 

  اسلبمئدا ود  عتايدا دةدعق س دلدةا سلحتعحد اع ه  ةاسةدسلحااةا: سل ةعق  سلحدع  سلحتعم أ علإ 
   ضبب سلدهدع  سلقعدادمدا  سلتلدي يما سلحختل داأ كحدع ع دع ا  مهعأ ع هعأ  سلقماة سلح ي دا  ل

عح ب  سلحسة ع عل  سلحختل ا ةاسن كعدح  هعلحسة ع  –سلتةثمي  سلتةثي  –و  بمعب   ضععهع 
 سلحختل ا.ة اسة هعل  با لهعأ أ  ع تقبب أوكعاهع أ  عيع دهع و   حلمععهعأ  أدلةتهع 

 سلبمئددا ودد  عتايددا ةددحع   اع ددعه  ةاسةدد: أنمةةاط القةةيم والعةةادات والتقاليةةة وأشةةكا  السةةلوك
  أ   ل         سلاضداف  لدى أدحدع  سلقدمسلحااةاسلحدتح   سلدحعهمي سلت  ةتتيع ب  يهع 

سل ددعئال  أيهددع قتظددى هع  لا دداأ كحددع ع ددعه  علدد  سلااسةددع  ودد  بمددعب أدحددع  سل ددلاك لاودديسة 
 سلحااةا.  سل ي  قح لاب نحهاا

قب ستهتحعلإ بااسةا  اس ب سلبمئا سلخعانما أ ي ت   دي   ده   دا  عةةم ع   ل   ع ةب  و
 : 15اللحسة اأ حم  أدهع عتاةسلح عةبا  سرةتيسعمدما د  

 سضت عصهع. للحسة اسلت  قحم  سل يه  -1

 .سنت عبهع أ  عتدمحهع أ    نهعمهع سلحخعطي  سلحياضع  سلت  قد   ل -2

 : 16االمةرسة وهمامن العنا:ر تتكون منها بيئة وتوجة مجموعتان 
 :لي عصي سليع ا أ    عصي سلبمئا سليع ا عييف هع المجموعة الأولى. 
 علإ.دد    عصي بمئا سلحهي عصي سلحهعلإ أ عييف ه :المجموعة الثانية 
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ود  سلةي قدا سلتد  عدسثي بهدع علد  سلياس دب  لدى سلحدحدا تم  سل دعهقتم     ةع  سلت ي   بدم 
هةي د  غمدي  بعشدي أ دع سلحدحا دا سل عدمدا وتدسثي سلحااةدا وعلحدحا دا س  لدى عدسثي ود   سلحااةاأ

 :أ  ةاف دانزهحع  لى سل تا سلتعل هةي    بعشيمهع و
 مؤسسة التعليمية : للالبيئة العامة  -1

غمدي  بعشدي  لدى كدب  عدسثي عدةثميس    تيداةل    اس ب بمئما  للحسة اعتكاب سلبمئا سليع ا 
  ة ددد  هددد س سلتدددةثمي أشدددمعت   ختل دددا ةددداسن وددد  سلكم مدددا سلتددد  أ وددد  أي  دتحددد  سلحااةددداأ  أغلبمدددا 

ودد  سلةي قددا سلتدد   أ أ أ  ودد  سلكم مددا سلتدد  عتخدد  ومهددع ضيساسعهددعأ ب معدهددع سلت ظمحدد  سلحااةدداعسةددس 
أ  ودددد  سلتق مددددا سلتدددد  ع ددددتخا هع ودددد  عاز دددد  س  حددددع    يسنيددددا أ عتبيهددددع ودددد  أةددددلاب  تعةددددبتهع

 : عتكاب ه ه سلياس ب سلبمئما   أ سلت عهع 

  ستضتةدددعةي ظدددعلإ سلكدددعب  دا مدددا  ضدددا ه ةددداسن سل ظدددعلإ ستضتةدددعةي سلددد ي يتبيددده سلحدتحددد أ 
  لمط   هحع. أ ا  عد  لياس ب سل اق سلتيل أ  ع مةي  لمه سلا ل

   ك دعة أ  سدتيدع  أ  كعددح سلتعلدا ستضتةدعةقا ةاسن كعب ق داةهع سلتعلا ستضتةعةقا للحدتح
 و  عاة  أ  سدكحع  أ  و   يحلا سدتقع  بم  ه ه سلتعت .

 .سل ظعلإ سل معة  للحدتح   أثيه  لى  حلما سعخع  سلقيساس  سلحيعبةا هعلتدعال  غميهع 

 عتكددداب علددد  سلتيكمبدددا  ددد   دددال أ ددداا   دددب د دددبا سليحعلدددا ةلدددى أ تحددد سلتيكمبدددا سل دددمعدما للحد 
 سلتاز دد  سليحددديي  سلحه ددد  لل ددمعب  غميهدددع  ددد   ةددعئص  يعبةدددا هدددعلقان أ ةنحددعل  سل دددمعب

 سلبلي ا و  سلحدتح .

   سللغدددا أ  دحا دددا سلقدددم   سلحيتقددداس  سل دددعئال  ددد  تكددداب عسلياس دددب سلتضدددعا ا للحدتحددد   سلتددد 
 هعأ  عبيز و   دتح   ع  عحمزه     دتحيع  أ ين.لهع عةثمي  سلت   سلاي  

 : (17)تتمثض ف عنا:ر وتتكون البيئة العامة لمؤسسة التعليم من عةة 

 .سلحدتحد  سلد ي عتيع دب  يده سلحااةدا 

 و   حلمععهعع سلحااةا عتتعنها    سلت  سلح. 

 اد هددع سلحااةدا.سلحاساة سلبلي ا سلت  ع 

 ددع.ا لهدا ستضتةعةيد  سلتعلأع دها لدسلحاساة سلحعلما سلحتعح 

   سلخا ما.ةاسن سردتعنما   هع أ   سلحااةاسلتق ما سلحيعبةا هة حع 

   سلحااةددا.سلقيساس  سلتما ما هلمب  علإ أ  سلحيعبةا هة حع 

   سلحااةا.سلياس ب سلتضعا ا  سل قعوما  ستنتحع ما لحدتح 
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 عت ع ب ومحع بم هدع سلحااةا ي  لى و  سلتةثمي غمي سلحبعش ا عل  سلي عصي عيحب  دتحي
 ضدا قمداب سلتغمدي ود   ع دب   هدع ةدببع ود  ةحداسن سلتغمدي ود   ع دب أ  أ  دي أ و   حلما سلتدةثمي
 .   عل  سلياس ب

عدددسثي عدددةثميس   بعشددديس   لدددى كدددب  تيددداةل  ددد   اس دددب بمئمدددا  للحسة ددداعتكددداب بمئدددا سلحهدددعلإ   
أ ودد  سلتاسندداسلحااةددا  ددددعم  سةددتحيسا   عددسثي علدد  سلياس ددب  لددى دحدداأ حدتحدد سلودد   سلحسة ددع 

  عتح ب عل  سلياس ب و :
  سلحااةا أ  سلح ت ماي      ا ععهع. ح ن 
   للحسة ا.سلح عو م 
   للحسة ا سل ي  قيةادهع   تدع  أ   ا ع .سلحااةي 
 سلت  ع ظدد  سليحدب للحسة ا.    ا دا سلتما مدسللاسئ 
 .سلدحع ع  سل معةما سلحيعبةا بهع     

 سل قعهع  سلحيعبةا بهع.اد م  سلح  
كحع ضا ي ظي ةلمهع كدزن    أ بي  ه ه سلياس ب ضا ي ظي ةلمهع كدزن    سلبمئا سليع ا  

 لى أ للحسة ا     عصي سلبمئا سليع ا  بمئا سلحهعلإ    ةي عتلمب أثي كب  حم  بمئا سلحهعلإأ 
لددى ودد  عيع لهددع  دد  بمئتهددع ح ددب سلخةددال س   سلحااةددا ق  عصددي سلبمئددا  دد  ضبددب س تبددعا أب عتايددا 

 :  18ا      مهع   ت  عتلمب سلتةثمي سلبمئ   لأ  ع هحهع لهع
 قةدا بااندا عيقدا سلبمئدا أ   أ   ه دمةا أ   يقدالا  ظي ةلى ةانا سلتيقا و    عصي سلبمئاسل 

و د  سلبمئدا سلحيقدال يت ع دب سلحااةداأ سلتيقما سلبمئد   داة سلي عصدي سلبمئمدا سلتد  عتيع دب  يهدع 
 يهع.كبمي   ت ا     سلي عصي سلبمئما   اة 

 قةدا بااندا ةدماب سلبمئدا  أ   هةمئا أ  ةي يا سلتغميا ةانا سلتغمي و  عل  سلي عصي سل ظي ةلى 
وتكاب سلبمئدا ةدع  ا أ سلاانا  سل ي ا سلت  عتغمي ومهع   عصي سلبمئا ةاسن كعدح  يقال أ  ه مةا

 عكدداب سلبمئددا غمددي أ  ددع بددم  شددهاا أ  ةدد اس  ة س  ددع لدد  عتغمددي علدد  سلي عصددي  دد   وتدديل عتدديس م
 ةع  ا ة س عغمي  سلي عصي سلبمئما هةي قا غمي  تاضيا    عنئا.

سلحااةددا   تحمددز هدد سب سلبيدداسب هع هحمددا دظدديس   دهحددع قتدداةسب  قدداسا  ةانددا سلتة ددا لددان 
أ  سلقدديساس دد  طبميددا هدد ه سلي عصددي  دد   دد    ددع يتدداوي لددايهع  دد   يلا ددع  ع ددع ا ودد  سعخددع  

 عز دددا ةاندددا سلتة دددا  ددد   خدددعطي سل لدددب أ  أ  كددد ل  سلاضدددح سلحتدددعم لدددايهع للت بدددان بتلددد  سلتغمددديس 
كحددع عديددب  دد  سلةدديابا أ   دد  سل ددهالا ةحةددعن سلتكددعلم   ستحتحددعت  لهددعأ ة معدمددع  سل دددعم 

 .للخمعاس  سلحتعحا لايهع
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 : (19)هما وينظر إلى البيئة من زاويتين
 :ندددددا سل دددددماب حمددددد  عكددددداب ةاندددددا سل دددددماب   خ ضدددددا نددددداس   يعبةدددددا باا  الزاويةةةةةة الأولةةةةةى

 عاصدددد  ببمئددددا غمددددي ةددددع  ا ثدددد  عتددددااد بدددداانع  ةلددددى أب عةددددب ةلددددى ةانددددا ةددددماب  علمددددا 
 ناس   عاص  ببمئا ةع  ا.

 وهدددد   يعبةددددا باانددددا سلتيقمددددا حمدددد  عكدددداب ةانددددا سلتيقمددددا   خ ضددددا ندددداس  : الزاويةةةةة الثانيةةةةة
ةلدددددددى ةانددددددا عيقدددددددا  علمدددددددا   عاصدددددد  ببمئدددددددا ه ددددددمةا ثددددددد  عتددددددااد بددددددداانع  ةلدددددددى أب عةددددددب

 عتكددددددداب  ددددددد   ددددددد   هددددددد ه سل ظددددددديل أابيدددددددا أدددددددداس   ددددددد  سلبمئدددددددع  أ  عاصددددددد  ببمئدددددددا  يقدددددددال
 : ه سلحااةا سليئم ا سلت  عتيع ب  يهع 

 :بيئة عالية الغموض (أ
كحع عتة  عل  سلي عصي همادهدع أ  عتتاي عل  سلبمئا  لى   عصي بمئما ك ميل   ت ا ا

سلتد  عتيع دب  د  هد س سل دا   د  سلبمئدع  سلتعندا سلحااةدا نده  عاسأ   عصي  تغمديل هةد ا   دتحيل
واانا سلتة ا    ةلاك عل  سلي عصي أ سللايال ةلى سلحيلا ع   سلبمعدع  سلحيعبةا هي عصي سلبمئا

ود   تعهيدا علد  سلحتغمديس  سلحااةدا  ش س وللح أ بتغميسعهع عكاب   خ ضا ناس   سلت بان سلقاال  لى 
  سةتحيساهع ةاف عكاب دئملا. أهاسوهع وقب ويه ددعحهع و  عتقم 

 :بيئة متوسطة الغموض (ب
           كحددددع عتةدددد  علدددد  سلي عصددددي همادهددددع أ  عتتدددداي علدددد  سلبمئددددا  لددددى   عصددددي بمئمددددا ضلملددددا

      سلتدددد  عتيع ددددب  دددد  هدددد س سل ددددا   دددد  سلبمئددددع  سلحااةددددا  عاسندددده لأ   عصددددي  تغمدددديل هةدددد ا   ددددتحي 
واانا سلتة ا    ةلاك عل  سلي عصدي أ يعبةا هي عصي سلبمئاسلحيلا ع   سلبمعدع  سلح ةلىسلتعنا 

علد  سلحتغمديس  ودقب  ود   تعهيداسلحااةدا  ش س وللح أ  سلقاال  لى سلت بان بتغميسعهع عكاب   خ ضا
 سل يق بم  ه س سل ا     سلبمئا  أويه ددعحهع و  عتقم  أهاسوهع  سةتحيساهع ةاف عكاب دئملا

 ك مديل   ت ا دا ود  سلبمئدا  سل دا وه  ضلملدا ود  هد س أ  عصي سلبمئا سل ا  سل عب  قمح  و   اة  
 . عتلعبهعب و  كاب ةانع  سل بع   سلتغمي و  سلبمئا  علماأ سل عهقا

  :بيئة عالية الثبات( ج
كحع عتةد  علد  سلي عصدي همادهدع   عصدي أ  عتتاي عل  سلبمئا  لى   عصي بمئما ضلملا

سلت  عتيع ب    ه س سل ا  سلحااةا  ت عاسنه أ مي ببطن شاياثعبتا هة ا شبه   تحيل أ  أدهع عتغ
وااندا سلتة دا  د   و   سلبمئع  سلتعنا سللايال ةلى سلحيلا ع   سلبمعدع  سلحيعبةا هي عصدي سلبمئدا

 . 20ابتغميسعهع عكاب  علما ناس   سةلاك عل  سلي عصي  سلقاال  لى سلت ب
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 :بيئة متوسطة الثبات (د

أ كحع عتة  عل  سلي عصي همادهدع   ت ا اى   عصي بمئما ك ميل  عتتاي عل  سلبمئا  ل
سلتد  عتيع دب  د  سلحسة دع    عصي ثعبتا هة ا شبه   تحيل أ  أدهدع عتغمدي بدبطن شدايا. عاسنه 

واانددا سلتة ددا  وهدد س سل ددا   دد  سلبمئددع  سلتعنددا ةلددى سلحيلا ددع   سلبمعدددع  سلحيعبةددا هي عصددي سلبمئددا
  ح ب ك يل سلياس ب سلبمئما أ بتغميسعهع عكاب  علما ناس   س لى سلت ب    ةلاك عل  سلي عصي  سلقاال

 د  سلبمئدا سلحسة دا سليع ب س ةعة  و  عيع دب  أ أب ع ب صيابا هعل  با لاانا سلتة ا ل لاكهع
قمحدد  ودد   ع ددب سلتغممددي ودد    ةددي أ    عصددي سلبمئددا  طبميتددهأ  ومحددع ة س كددعب  قتةدديس   لددى 

للتغممددي ودد  علدد  سلي عصددي سلحسة ددع    ةدديس   سحدداس  وقددط  دد    عصددي سلبمئددا أ  أ  ي. ع ددتدم  
  : 21اسةتدعهع   تياةل حةيعهع سلااسةع  سلحختل ا و  أابيا أداس     ستةتدعهع  سليع ا

 يتح ب و  ستةتدعها لبمئا قماب سلتغممي ومهع   تةي و    ةي  سحا    الأو :  نوعال
كحددع يتةدد  أ   عصددي سلبمئدداأ   تةدد  هدد س سلتغممددي هتا ثدده  لددى وتدديس  ز  مددا  تقةيددا

  تةدديل ودد  سلتيكمددز  لددى  حلمععهددع  أدلددةتهع  سلحااةددا عكدداب سةددتدعها أ ب دداال حا ثدده
 ب    سلتخةمط.علقلمهكحع أدهع ضا عقالإ أ سلما ما

 : لبمئدددا قمددداب سلتغممدددي ومهدددع   تةدددي وددد   دحا دددا  ستةدددتدعهايتح دددب وددد   النةةةوع الثةةةان
أ   تةدد  هدد س سلتغممددي هتا ثدده  لددى وتدديس  ز  مددا  تقةيدداأ  تيسهةددا  دد    عصددي سلبمئددا

  تةديل ود  سلتيكمدز  لدى سلتخةدمط  سلحااةدا عكاب سةدتدعها أ  حع يتة  ب اال حا ثه
 .سلتغممي و  عل  سلي عصي سلحتيسهةالتتعش  دتعئج  س سلت ب

 : يتح ددب ود  ستةددتدعها لبمئددا قمداب سلتغممددي ومهدع   تةددي ود   دحا ددا  دد   النةوع الثالةة
  تةدد  هدد س سلتغممددي هتا ثدده كددية ويددب للتغممددي سلدد ي قتددان أ سلي عصددي سلخعانمددا للبمئددا

 عصددي كددية ويددب للتغممددي ودد  علدد  سلي هددعكحددع قتددان سلتغممددي ودد  ةس لسلحااةدداأ ودد  ةس ددب 
 عتةدددد   يظدددد  أ وددددعلتغممي  تبددددعة  بددددم  سلحااةددددا  سلي عصددددي سلخعانمددددا لهددددعأ سلخعانمددددا

 عكددداب سةدددتدعها أ ع  سلتددد   ددد  هددد س سل دددا  هةدهدددع كبمددديل سلتدددد   بدددعازل سلظهدددااسة دددسلح
لتتعشددد  دتدددعئج سلتغممدددي وددد  علددد   س  تةددديل وددد  سلتيكمدددز  لدددى سلتخةدددمط  سلت بدددسلحااةدددا 

 . ي عغممي  تاض  س ل ةتياسةسلتخةمط  سلت بكحع عيكز  لى أ سلي عصي سلخعانما

 :أ لبمئا قمداب سلتغممدي ومهدع شدع    نحمد    عصدي سلبمئدا ستةتدعهايتح ب و   النوع الرابع
  تةدد  هد س سلتغممددي أ   لدحب سلتغممددي ومهدع  ددال  دحا دع   تيسهةددا  د    عصددي سلبمئدا
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سلحااةدا عكداب سةدتدعها   أ هتا ثه  لى وتيس  ز  ما  تقعاباأ كحع يتة  بتكديسا حا ثده
  تةديل ودد  سلتيكمدز  لددى عينحددا  دع قتددان ودد  سلبمئدا  سلتددةضل   دد  سلتغممدي سلدد ي قتددان 

 . 22ا ستةتحيساومهع بهاف سلبقعن 
  حلمددع   ةةسال- حددا كبمددي  لددى سلتدداسؤلإ بم هددع ةلددىقيتحددا  أي  ااةدداددددعم   ت شدد  أب

عانددا ودد  ودديسم بددب دددح   تأب سلحااةددا أ ة  أ  بددم  سلبمئددا سلتدد  عيحددب ومهددع-ا شةددتيسعمدم هددمم  
 .بمئا عتحمز بهع سة ا بمئا  ت ا ا    تياةل سلحمادع أ ك ل  وعب لكب 

 ةةاسك سلحسة دا سلتيلمحمداسةتدعهع  ع ظمحما لحاسنها سلبمئاأ س تحدعةس  لدى  ا ح  عانا 
 :  23ا ه ستةتدعهع  للظي ف سلت  ي بغ   دعبهتهع  للحتغميس  سلت  قحم  سلتتم  بهعأ  ه ه

 .صي  ناس أ ي   سلتةثميس  سلبمئما  ها سلحااةا عدعه سلبمئا   تع لا  ز   الانغلاق:  أ 

  دتتمبأ   دةع  سلتددز لح د   أ ديسلغلد  سلتدعلإ  ة  أبسلتددز  سلحااةا ةلدىعلدة  لحجز:ا   ب 
اسللد  سلتق د    سلتما دا س د دعقسلتةثميس  سلبمئما سلضعال     د    دد  سلتداسنز حدا  

 .ظ هحخز ب    سلحاسة سلحة يا للتقلبع  و  سلةل   ب ستحت ع

 ةلددىعخ مدد  سلتددةثميس  سل ددلبما ودد  سلبمئددا غمددي سلح ددتقيل  سلحااةددا ةلددىضددا علدددة  التةةةري :  د 
 .سلاضعئما  سلت قم ما س دلةاعك م   أ أ س  لمع عاا ج 

حااةددا وعلعدداا دهعأ  أ قحمدد  حدزهددع  عتاضدد   عتهمددة للحتغمدديس  سلبمئمددا سلتدد  ت أب التنبةةؤ:  ة 
سلتدد  عدد دا ودد  عاضيدده  قددااس سلةلدد   لددى   تدععهددع  دد    اةدد   يددم  ع ددتةم  نا لددا 

 .سلحتاض  لت نلإ حلمععهع 

عيشدما  حلمععهدعأ  سلحااةدا ةلدىسل دعهقا ضدا علددة   سرةدتيسعمدمع  ا ولدب نحمد   الترشية:  ه 
غمددي  س دلددةاتددددعز سلحهددعلإ سلحختل ددا  سلتخلدد   دد  هيدد  أ لا ددع    لدد  قي دد   ددد  

 .لضي ا اس

 :أولًا: واقع المؤسسة التعليمية
 :  24اعانا  دحا ا    سلحياضع  سلت  عاسنه سلحااةا  سلت  قحم  أب دانزهع و 

  ستهتحددعلإ هخبدديل سلحددايي    شهحددع  ندداساعه أ  لددى س تبددعا أدهدد   حلدداس ودد  هدد ه سلحااةددا ل تدديل
  ه سلتدد  يتح دد  بهددعأ طا لدداأ   دد  ثدد  وهدد  قح لدداب نددم   لدده   عهمحدده سلتدد  عيبددى  لمهددعأ  ةدد

وغعلبمته  يهت  هعليحب   يو  سلتغممي أ  سلتدايا   يتبديه عهايداس  رةساعدهأ  ةديمع  دتدا عقلدص 
 ددعحععه سل عهقا.
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  سلةددديس  بدددم  سليدددع لم   سلددد ي يتدددةعى دتمددددا سلخددداف  ددد  سلبةعلدددا سلحق يددداأ  ةدددع ع  سليحدددب
 سلك ميلأ    هطن سلتيضماأ  ضلا سلتاسوز.

 زل ستةتلددعا ا  لددى س تبددعا أدهددع صددعحبا  هددعاس   ت ا دداأ  آاسئهددع صددعئبا سلةدديس   دد  س نهدد
   سنبا سل  ع أ و  حم  أب ةةسال سلحااةا ابحع عين  مس  ل  وم لة سلةيس .

   سلي ضددع  غمددي سليةددحما  سلتدد  ع لددة ةس ددب سلحااةدداأ  ابحددع عيحددب دددا  ةددعلتهع  ه ددع قددةع
   لةعلتهع.ة ا سلحااةا و  ح   ةةسال  عانمه ه ه سلي ضع

  سلتلدددا  سل دددي يا  عي ددد  أب غعلبمدددا  ددداييي سلاحددداس  سرةسا دددا يلددددة ب ةلدددى سلتلدددا  سل دددي يا
هتدددددا أد ددددع ودددد  صدددديس   دددد  سلاضددددحأ لدددد س قددددد  سةددددت حعاه لةددددعلا سلحااةددددا  ت ةس دددد  ليقددددا 

 ستنتحع ع   سلح عضلع  أ  سلت  مي أ  سلتتلمب أ  ستع عق أ  غميه.
   ي ددد  عقددداق  هيددد  سليدددع لم  أث دددعن سنتحدددع  ةةسال سلحااةدددا  خعة دددا سليدددع لم  أ    دددع اعه  

هدددا   أ حددع  غمددي  يلدد    تددع   ةضتع دده ودد  سلدل ددا  ابحددع قلددعاكه ودد   لدد   دحا ددا  دد  
  .4ز  ئه ا لت  اض  

  ستهتحعلإ هعتلتزسلإ سللمل   شهحدع  سلت  مد  سل يلد    ي د  سهتحدعلإ سليدع لم  هدعتلتزسلإ سلكع دب أ دعلإ
ف يبدد لاب ضةدعان نهدداه   دد  أنددب عتقمد  س هدداسف سلح لدداةل للحسة ددا اؤةدعئه  هددةده  ةددا 

ودد  حددم  أب سلاسضدد  سلحمدداسد  يبدديه   لددى هددطن سلت  مدد أ  عددة ي سرددددعزأ  سلبيددا  دد  سلهدداف 
 سلح لاة.

 :  يل س  ةعن  سلت  عتح ب و   
 .ستهتحعلإ هعل ية  سعدعهععه  لى ح عب سلحااةا   لع لهع س ةعةما 
   سلت ظمحع  غمي سليةحما ضبب سلت ظمحع  سليةحمدا.سلتة ما  لى ضم 
  ست ت عن بتلخمص س ويع   ستد يعت  سل لاكما ة ب سلخةاس  سليلحمدا رحداسن سلتغممدي

 سلحةلاب.
 .سلتيكمز  لى سلي ضع  سل لاكما  لى ح عب ةددعز س  حع   سلحهعلإ 
 سلتح   هعلبيس ج ةعهقا سر اسة  لمس سحتمعنع  سلحاض    لع لده. 

  عصددا  دد  ةط لددا س ل مددا سل عل ددا سلمددالإ  هدد س هعردددعوا ةلددى أب سلحسة ددا سلتيلمحمددا ودد   ددعل 
ددعهيل سليالحدا  عصدا   أ  عل  ةدي   سلتغمدي تتاقع  أويزعهع  تغميس   تياةل و  دحا ا    سل عاسنه

حدد    وهددع ودد  سلاضددح سلتعددديأ سلتدد  عاسنه  صددل  سلتتدداقعسلتدد  س ت ددبح أهيددعةس  تلددعهما عكددعة علددمب 
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 عوددا  دددعت  سلتمددعل عت شددى ومهددع سلتددا ة  عتددا    عك الانمددع سلحيلا ددع  ودد  أويزعهددعه ددعك  تغمدديس  
كحدع أب ه دعك أ ةباس   عةا ي   دتحي ةديمع  اسن س  د  هعلدايدا و  عل  سلحسة ع  ةلىسليع لم   حب 

    دع ييسوقده  د  عيدع ب  ستدا عد سلحت عا  ل ضتةدعة سليدعلحأ سرلكتي دمع  سلة يل سلحيلا ععما   ةي
كعودددا سلحسة دددع    عصدددا سلحسة دددا سلتيلمحمددداأ ةددداسن لهدددع أثيهدددع سلكبمدددي  لدددى    عتعل دددع    يعهددداس

هعرددددعوا ةلدددى أد دددع د دددح   دلدددها عغممددديس  أ  سلحتلددد   سليدددعلحل ددداق سليحدددب ع  خينععهدددأ   ع دددا  عه
 ستعةدددع لدددعاكا   حلمدددع   سلي ضدددع   أةدددعلم  سلح  س ة سا  سلح دددس لمعع ظمحمدددا  علحمدددا عتح دددب وددد  

كحدع أب ه دعك عمدعاس  أ سلاسحال أ  بم    تا ع   ال    سلحسة دع  ا  تان سلحسة  سلتاسصب  لى 
 .  الحا سل معةا  سل كي  سرةسال  سر  لإ اثقعوما   يلا ععم

د  دده أ ددعلإ سلقددعئ   لددى ع ددممي أ دداا سلحسة ددا سلتيلمحمددا   ودد   ضدد  علدد  سلتتدداقع  قدددا
سلتمدعل سلحيعصديل حلاهدع   يهدعأ بدب  ل   ده ق تيض أت  قيحب هحيز   د   يتديك قبع  ك ميلأ  

 ددد   شددديابع    اندددا أ ي لدددق أنمدددعت عت دددلا هدددعليل  ب هحتددده أقيحدددب وددد  غحدددعا علددد  س حددداسن  ب 
 .عأصاله  شاهحسليك  سلبليي  شت دع ح ها تهع  سلح تيض أب عتيعقع    سلاسض   ع عيي

   ودد  سلحسة ددا سلتيلمحمددا هلددمب  ددعلإ  سلحااةددا سل عدا دداب  سلاسضدد  سلدد ي قيملدده سليددع لم
 : 25اشمب  عه يبيه   لى

 .هلعشا هي  س ة سا  علتتهعأ هعردعوا ةلى عيةمب  باأ سل اسب  سليقعب 
 .غحاض ض اس  ستعةع  بم  سلح تا ع  سرةسا ا سلحختل ا 
 .هيا سللقا بم  سليع لم  ةس ب سلاحاس  سرةسا ا 
 ت ظمحما  عضعابهع دتمددا ل هتحدعلإ هعلحةدعلا سللخةدما  لدى ح دعب ع كم  سلي ضع  سل

 سلحةلتا سليع ا.
  عياة سلح تا ع  سلادم مدا أةن ةلدى ز دعةل  داة سليدع لم  ود  سلدهدعز سرةساي همدب  ايي دا

 عيلمحما.
 .دخع ا سلهممب سلت ظمح   عا م  سلحيكز ا 
 سلتيكمز  لى سلاانع   سلتيضمع   شهحع  س ةسن  سردتعنما. 
 . ع عز  سلاتن  ستدتحعن دتمدا دبعبما سلح عهم   دقص سلبمعدع   سلحيلا ع 
 . ز عةل سلقماة سلخعانما حم  سلتبيما    ي    نهعز ةشيسو   اضعب 
 .دي  ا م سل ي    ةان سلي ضا بم  هي  سرةساس      ناة صيس  بم  سلبي  سلآ ي 
    عاد  س ةسن.  يل سللدعب  ستنتحع ع  أة  ةلى عضمم  سلاضح 
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 .سد معب سلتلي يع   سلقيساس   سلتيلمحع     أ لى ةلى أة ب 

  سلتيكمدددز  لدددى سلتلدددا  سلدزئمدددا ةس دددب سلاحددداس  سرةسا دددا ليددد د زس  دددا  يم دددا كحدددع ييسهدددع
 . 26اسلحلي  أ   تخ  سلقيسا

 و  ه س سرطعا قةع  ة ا سلحااةا لمتاة  اض ه عدعه ه ه سلتتاقع أ هحي دى أدده قتدع   
يددب  سة ددته ع ددت ما  دد  ودديه سليالحددا هةةددلاب سلحبددا   سلح تكلدد   سلبعحدد  سلدداس  أ ألإ أب قد

هةةددلاب سلت ددا ل  سلخددعئ   دد  أددده قةبدد   لمهددع ةمعةددا سلبددعب سلحغلدد أ   اسندده هدد ه سلتتدداقع  
 بعلتدعل  وتدم  عقد  قةدا    ددا  أ أ   د  ي تظدي أب عتدان لده س ز دع  ا   د  ه ود  سلخةدي

 .  قتة     أوكعاه   أةعلمبه  و   يعلدا سلحلم    عدعاب سلآ ي لمبت     
سلهعئب    سلحيدعاف  سلحيلا دع   دب ه س سلخض  بعردعوا ةلى  ع ةب  وقده أقضع  و  

  لمه أب يبلاا وكيهأ   حي  دظيه و  سلحيلا ع  سلت  عا ا و  ول   ااةتهأ لم ةل       لهدع
  تيدديف  لددى   ددعح   ددت ما   هددع حتددى ق لسل دديه   دداسط  سلقددا  لم تكلدد ةلددى س ودد  سلخددعان  

ةقدعة سلاةعئب سلتد  عيدعلجأ سلضي    اسنههعأ   تاض  سلحخعطي أ  سلتهاياس    تةان لهع  بي 
 سلي د.  أللتب  عةيمسلت   سلباسئب 

أب قد دا د  ده    ب ه ه س  اا ع يض  لى سلقعئ   لى ع ممي أ اا سلحسة ا سلتيلمحما 
 أ    طي   :ليالحاو  ةبمب  اسنها عتاقع  س

   للحسة ا  سليؤ ا سرةتيسعمدما سلح تقبلما د (Strategic Vision) 
 ستهتحعلإ هعلتخةمط سرةتيسعمد (Strategic Planning) 
   ةةسال سلتغممي  ضمعةعهعا م(Management Change) 
   سلت كمي سرباس  عادم (Creative Thinking) 
 ع   سليحب سلدح اعلدم  سلقمعةل هعلحلعاك ( Leadership Community of Team 

Work 
  29ا(

 :يئة التنظيمية للمؤسسة التعليمية: كيفية الارتقاء بالبرابعاً
قحمدد  أب يددت  هدد س ستاعقددعن  دد  طي دد   ددد  ةطددعا  ددعلإ يادددا سلكم مددا سلتدد  قحمدد   دد  

تيلمحمداأ   لد    لهع ع يمب ة ا سلبمئا سلت ظمحما و  عتقم  س ةسن سلحتحمز لليع لم  هعلحسة ا سل
 : 27ا      
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  سلتيددددديف  لدددددى أهحمدددددا سلةددددديق سلتددددد  يدددددت   ددددد    لهدددددع ضمدددددعلإ سرةسال سلحااةدددددما بدددددا ا أ  دددددي
ويعلمدددددا ودددددد  ةحدددددداسن سلتغممددددددي سلحةلدددددداب ودددددد  سلبمئددددددا سلحااةددددددما حتددددددى عةددددددبا بمئددددددا نع هددددددا 

 ع ه  و  عةا ي أةسن سلحايي  .

 ي ول د ا سلحااةدا  د  كادهدع بمعب أهحما عادم  ة معدع  سلحااةا  سلحدتح  سلحتل  ود  عغممد
 عيكز  لى سللمب ةلى كادهع عيكز  لى سلحضحاب.

  سليحددددب  لددددى عيةددددما ثقعوددددا سرددددددعز ودددد  سلحااةددددا  دددد   دددد   أةسن سليحددددب هم ددددعنل  سليحددددب
 بي م سل ي  .

  عخ م    تان سلحيكز ا  د   ستلتدزسلإ هع دظحدا  سلقداسدم أ  علددم  سليدع لم   لدى سلتيدع ب
 لإ سلت  قمل اب بهع        عكا   ويق سليحب.   أنب ةددعز سلحهع

  ابدددط سلتددداسوز  سلحمعودددز  هعردددددعز  ددد   ددد   سرةسال هع هددداسف  سليحدددب  لدددى ة ددداسة سلهممدددب
 سلت ظمح  ح   س صا  سليلحما  بحلعاكا نحم  سلح تا ع  سرةسا ا.

 تعندا  دد   دد  علددي يع   أدظحدا  متابددا  عز  دا كددب ةسئديل ب  ددخا   ده للينددا  ةلمهدع   ددا سل
  يس عل  يسنيتهع هعةتحيسا للتة ا      عةبتهع  ضااعهع  لى علبما حعنع  سليحب.

   ع حمددا  هددعاس  سرةسا ددم   لددى حددا ةدداسن  دد   دد   سلتيدديف  لددى سحتمعنددععه   علبمتهددع دددح
 سر معدمع  سلحتعحاأ  ع يمب ةسئيل سلداةل        :

   علبمتهع لتعنا سليحب.عتاي  سلتك الانمع سلح تخا ا هعةتحيسا للتة ا   

   عةا ي ةةسال سلحااةا للهمع ب سلت ظمحما بهع  عةحم  همع ب نايدال لاحداسعهع  لدعدهدع  د
عيز ز ضااعهع  لى سلتكم     سلظي ف سلةدعئيل  سلح دتداس  سلخعانمدا  سلظدي ف سلبمئمدا 

 سلت  عاسنههع.

   ش ةدعن كدب ودية حقده سليحب  لدى عداا   سليدع لم   سةدتحيسا سلقمدعةل بتت مدزه   علددميه 
 ح   أةسئه لحهع ه.

   عيز ز سلقمعةل سلحااكدا تحتمعندع  سليدع لم   سلتد  عيحدب  لدى عداومي عحمدم  سليدع لم   د
 سلقمعلإ هة حعله   سلاسنبع  سلحةلابا   ه   لى أ حب  نه.

  سةتحيسا سلح ئالم  سلحبعشي   و  ةباسن سهتحع ع  كبميس  بيغبع  سليع لم  قيحب هلمب نداي
 سلتييف  لى سحتمعنع   اغبع  سليع لم   سليحب  لى عتقمقهع  عاوميهع له .  لى

  عيز دددز سللدددياا هعلياسلدددا وددد  كدددب س  ددداا سلتددد  عدددت  بدددم  سليدددع لم   ددد  عيضمدددع   حددداسوز
   معوز   غميهع.
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   ة ةدددعن سليدددع لم  سلحز دددا  ددد  سلةددد حمع  حتدددى قددددا س سلتي دددا وددد  سلتيع دددب  ددد  هيضددده
  ي  .سلبي   و  سلتيع ب    سلآ

  سلتددديه  لدددى عةدددا ي  عةهمدددب سلقدددااس  سل كي دددا  سليقلمدددا لدحمددد  سليدددع لم  وددد  سلحااةدددا  لدددى
   تان سرةساس   س ض علإ    طي   ز عةل  عت   ك عنل سلتاا   سلح تحي لهستن سليع لم .

  ةثددديسن زس  دددا سلتددداسا  لدددى سلحاسضددد  سرلكتي دددد  هح دددعهحع  ندددعةل  ددد  ة دددعةل  دلدددي ةلمدددب
 وا ع ظمحما دعنتا ةس ب سلحااةا.للاصا  ةلى ثقع

 .ع ال سليع لم   لى سةتغ    ضته  هلمب نما   

 .  سليحب  لى عاومي سلا   ستضتةعةي  سل     للحاد م  ليو    تان س ةسن سلادم 

   أب عيحب سلقمعةس  سرةسا ا  لى ع يمدب ة ا ةةسال سلحداساة سلبلدي ا ود  سلحااةدا حمد  ققد
  ظمحما ضا ا لكادهع سلح ئالا  لى سلكعةا سلبليي. لى  ععقهع عةةمس ثقعوا ع

 :: تتمثل فيجوانب الارتقاء
 الجانب الأول : يتعلق بإدارة المدرسة:

   سلتقلمب أ  سلتا    سلةيابع  سلت  عقد  أ دعلإ سليحلمدا ستعةدعلما للحسة دا   لد  هعتةدتحع
 ةلى سدلغعت  سليحب  ستهتحعلإ هعلدعد  سلتق  .

 ةساي  ددد  ضبدددب سليدددع لم  همعودددا أهيدددعةه لليحدددب  لدددى اوددد    دددتان س ةسن  حعاةدددا سلتحمدددم  سر
 سلادم   لايه .

  ة دعةل سل ظدي ود    دعهم  سلتحمدم  سرةساي  س ةسن سلدادم    حدع ق ده  ود   دد  عةداا لهد ه
 سلح عهم  هلمب ةقدعب .

  حا دا سةتتاسن سلآلمع  سلح ئحا لتب سلحلم   سلت  عةيأ  لى سلحااةا ه دب  سلتغمديس  سلت
 سلحدتحيما  عادم  عل  سلتغميس   سلتتات  هزلمع  عا   سلحااةا.

   سل ي  و  دلي ثقعوا سلحسة ع     همملا سرةسال  دحدط سلقمدعةل سلحتبد  ومهدع  دحدط ستعةدع
 ش معدمددا سةددتخاسلإ سلتك الانمددع سلتاي ددا ودد  ستعةددع  سرةساي هلددمب ويددع   سلدد ي ق ددهب ودد  

 يت نلإ    دي ف بمئععهع سلحختل ا سلت  عيمع ومهع.سلتتعق سلحيل  هعلحااةا هحع 

  عت ددم  بمئددا سليحددب سلاس لمددا  ااةددا لتكدداب ضددعةال  لددى ةةاسك سلددا ا سلددادم    عتقمدد  بمئدددا
  حب آ  ا د  مع .
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  عيز ددز سل قعوددا سلت ظمحمددا ةس ددب سلحسة ددا  دد  أنددب اةدد  أدحددا د ثقعوددا سلحسة ددا   لدد  كادهددع
ا  بدي عيز دز سلتدزسلإ سليدع لم  هيحلهد   بعلتدعل  اود    دتان  ع     هحدع  ود  اود  أةسن سلحسة د

 س ةسن سرةساي  سلادم   و  سلحسة ا سلتيلمحما    أنب  ا ا   ميل سلتيلم  و  سلبلا.

  سليحدددب هلددددمب ندددعة لاددددد   ةددددط عهددداف ةلددددى س تلدددعف  اسددددد  سلقددددال وددد  ثقعوددددا سلحسة ددددا
  عةا يهع.

  ق دحا بانداة  ي ددا لدا ا ثقعودا ود  ستلتدزسلإ عةا ي سلهممب سلت ظمح  للحسة ا هعللدمب سلد ي
 س   ض   سلادم   لليع لم  ةس ب سلحسة ا.

  ةدعطا سلح ئالمع   سلحهعلإ للحاد م   وقع  لحع يت عة      ةعئةه  س   ضما  سل قعوما   دع
قحتلكاب     هعاس  و   دع  سليحب ةمسةي ةلى سلتزس ه  هلمب أوضدب ود  ةدددعز  سنبدععه  

 س   ب. لى سللمب 

  ب ددعن   ضددع  ضا ددا  شدد عوا بددم  سلقعئددا  سليددع لم  ودد  سلحسة ددا   لدد   دد  أنددب عيز ددز ثقعوددا
سلاقحقيسطما سلحسة ععما  حع يسةي لز عةل   تان سلتيع ب  او  ةانا ستدتحدعن  هد س  د  شدةده 
أب يسةي ليو  ةانا سلك عنل  سلاصا  لتتقم  س هاسف سلحينال هةضب عكل ا  حم ا  و   ضدح 

 ت عة     حعنع  سلحدتح .ي

  ضمعلإ ضمعةل سلحسة ا سلتيلمحما هيحب سةتة   ة اي لآاسن سليع لم  حا  طي قا ةةسال سلحسة ا
 سلي ضا بم  سلقمعةل  سلحيؤ ةم   ك ل  ومحع يتيل  هععةع  سلقمعةل هعلحدتح  سلحتل  وقب ه س 

ةدددبب سللددد عوما ةس دددب   ددد  شدددةده أب يددداوي للقدددعةل  ةدددعةا لتةدددا ي أةسئهددد  هعرددددعوا لتيز دددز
سلحسة ددا  سلتدد  عيتبددي أب سللدد عوما عح ددب أحددا أهدد  ضمحهددع سلحسة ددععماأ  لكدد  هدد س يتةلدد  أب 

 قة   سلقعةل هحع قةيحه سلحيؤ ةاب      حظع   أوكعا.

   ضمددعلإ  ددايي  سلحسة ددع  سلتيلمحمددا هلدديم  عادددا اؤ ددا سلحسة ددا  ضمحهددع  أهدداسوهع للحيؤ ةددم
سلحتلدد   نحهدداا سلح ددت ماي    لددد  لاندداة   ضددا بددم  هددد ه   حدد ه   لددى ةقةددعلهع للحدتحددد 

سلحسة ددع   سلحدتحدد   ب مددا  لددى أةددعس سللدديس ا  سلتيددع ب ودد  ةحدداسن ع حمددا   ددتاس ا  ودد  
 اسنها حعت  سلةاسائ سلت  يتييض لهع سلحدتح أ  ها  ع    شةده أب ق عه  ود  عضدمم  

ا ستحتمعندددع   ع  مدددد  سلبدددديس ج سل ددددال بددددم  سلحسة دددا  سلدحهدددداا   عصددددا ومحدددع يتيلدددد  بتتايدددد
  سلحلي  ع          لعاكا  دتحيما ويعلا.

  عةبمدد  ول دد ا ةةسال سلددداةل سللددع لا ودد  سلحسة ددا هةض ددع هع كعودداأ   دد  ثدد  اودد  ك ددعنل س ةسنأ
  سلقمعلإ بتتقم  أهاسوه هةاال  يدما.
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 قهع  عت م هع.ستهتحعلإ هحتةلبع  سلداةلأ   ع عتضح ه    أةبمع     عهم   أةعلم  لتةبم 

  ة ةددعن سلدهددع  سلتيبا ددا  سلتيلمحمددا سلح ددئالما  دد  سرةسال سلحااةددما لحيحلددا سلتيلددم  سلحتاةددط
سهتحع ع  باانا أ لى لتاومي سحتمعنععهع   تعهيا  تةلبععهدع  كاسةاهدع لتت مدزه  للقمدعلإ هحهحدععه  

 هلمب وع ب   سثي.

 لدددمب يت عةددد   ددد  ضدددااسعه  ع يمدددب أةدددلاب  دددد  سللدددخص سلح عةددد  وددد  سلحمدددعب سلح عةددد  ه
  ددسه عه  سلااسةددما   مدداله   حددع يز ددا  دد  ضبدداله  لليحددب  ضددااسعه   لددى سربدداس   سلت ددعد  ودد  

 س ةسن   الإ عكلم ه  هة حع  ع اق ضااسعه   عتدع ز سلاضح سل زلإ رددعزهع.

 :(28)الجانب الثاني : يتعلق بالمعلم

  سلحختل ددا   لددد  لليحددب  لدددى اودد  سلتحمدددم   سليحددب  لدددى ةلتددعق سلحيلحدددم  هعلددا اس  سلتاا بمدددا
 سرةساي  حع ق ه  و  عةا ي س ةسن سلادم   لايه .

  عاومي س    سل     للحيل   ست تيسف هتقاضه ح عدع   لى كيس ته  سلتا    أةعلم  سلحيع لا
 سلت  ضا عسثي ةلبع   لى شيااه هع    ةس ب سلبمئا سلحااةما.

 قع سلحيلدد  لت حمددا ضااسعدده سلادم مددا  دلددي ثقعوددا سلددداةل لدداةسن ةدلددعن همئددا  ط مددا عيت دد  هقضددع
 سلادم   سلحتحمز.

  دد  ةةددتيسعمدمع   س  ضددم    بدعةئ  شدديس ع   دد  سلحسة دع  سلحختل ددا ح دد  عخةةددععهع 
 سلحت ا ا لتت م  س ةسن سلادم   للحيل .

  ةسن سلادم   سلك ن.شيم  عادما سلحهعلإ سلادم ما ضبب سلتتعق سلحيل  هعلادم ا ك  يتحم     س 

   علممب لدعب  تخةةدا لتدب سلحلدم    سلقضدعقع سلقعدادمدا سلتد  ضدا يتيديض لهدع سلحيلد  ود
 بمئا سليحب.

   عخةدددمص  معودددز  للحيلحددددم  سلحبدددا م   سلح ددددعلمم   حدددع  دددد  شدددةده أب يز ددددا سلاسويمدددا ةلددددمه
عب   ت        تان ا حه  سلحي ا اأ   د  دظعلإ  عه بد ل  ود  سلحسة دا  علدممب لدد

 عصدا بد ل  عتضدح  ودد   ضدا تهع  ح لدم   د   ختلدد  ة سئدي سلحسة دا هعرددعوا لق دد  أ  
 ةسئيل سلحاساة سلبلي ا.

 الجان  الثال : يتعلق بالعاملين:
  سلتيكمددز  لددى سل حددع د س   ضمددا سل يةقددا لددان سليددع لم    تع لددا سرشددعةل هعل حددع د سلتدد  عدددا

 سلحسة ا أدهع   علما    عةبا ليحلهع.
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 دظعلإ أ  ض   أةب  ةس ب سلحسة ا قتم  ةمي سلتيع ب ومحع بم  سليع لم  ةس لهع لتقلمب   حب
 سلةيس  سلت ظمح  سل ي ضا قظهي    حم  ةلى آ ي.

    ةودد  سليددع لم  ةلددى سلتددةضل  ومحددع بمدد ه   سليحددب هلددمب نحددع   يز ددا  دد  ا م سليحددب سلدحددع
 لاوعن ل ي   سليحب. بعلتعل  قماب ستلتزسلإ ه ع هعل  با للحاد  نزن    س

 .سلاو  هععدعه سلتزسلإ سليع لم     نعد  حبه  ليحله  قيا أضان أداس  سلتاسوز ل لتزسلإ هعليحب 

  عيز ددددز ستهتحددددعلإ سلقددددعئ  هعليددددع لم    دددد ته   ز دددداس   دددد  سلددددا اس  سل ز ددددا لتددددةهمله  للح ددددتقبب
  عت م  دظعلإ سلحمعوز   سلتاسوز.

  لم  ودد  سلحسة ددع     ددعه  ودد  اودد    ددتان سل قعوددا ةقدددعة ةطددعا وكدديي يدد ظ  عانمهددع  سليددع
 سلت ظمحما لايه .

  سليحب  لى او  سلي م سلحي ا ا لليع لم   ششيعاه  هةهحمته   حما ا ة اه  و  ةةسال سلحسة ا
  لي  ععهع  علدمه   لى سرباس   سلحلعاكا ود  سعخدع  سلقديساس   هد س بدا اه ققداة ةلدى ةقددعة 

سة ا  بعلتعل  يز ا    ويه دحاهع  سةتحيسا تهعأ  ه س يتةل  أب ضمعةس    تقبلما ةس ب سلح
يس   سلقعئا هقااس  سليع لم  ود  سلحسة دا هعرددعوا لتز  داه  هةديق سلقمدعةل  سرةسال سلتاي دا 

  زا  ا م سليحب سلدحع   بم ه .

  ه علدددم  سلحيؤ ةدددم   لدددى سلحلدددعاكا ومحدددع يتددداوي  ددد  بددديس ج عاا بمدددا   عةدددبا هتمددد  ت عكددداب ودددي
سلتددداا    سلتةدددا ي  قةددداال  لدددى سلقمدددعةل سليلمدددع  لدددى س تبدددعا أب سلي ةدددي سلبلددديي هدددا أهددد  أصدددا  

 سلحسة ا  أبيز  اس ب سةتحيسا تهع  ةبب ددعحهع و  عتقم  أهاسوهعأ  ع حما سلحدتح .

 :الرابع: يتعلق بالمجتمع المحلي الجانب

 تنتحع ما سلحختل ا سلت  ققدالإ عانمه  يس ز  ا ا سلحدتح  ل لي سلا   حا  أهحما س ة سا س
 بهع سلحيل  ةس ب   عاد سلحااةا.

   عانمددده  يس دددز سلتيلدددم   سلتددداا    لدددى ةضع دددا سلدددا اس  سلتاا بمدددا سلادم مدددا سلتددد  عهمدددق سلحيلددد
 لححعاةا سليحب هعضتاسا  دقب سلخبيس  سرةسا ا  سلادم ما.

 :سي: يتعلق بالمناخ المدرالخامس الجانب

 ةانددا  يع يددا  ددد  ستدتحددعن سلت ظمحدد  ةس ددب سلحسة ددا  دد  حمددد   سليحددب  لددى سلت ددعظ  لددى
 عت م  سلح عخ سلادم    عاومي س ناسن  سلتعنع  سلح عةبا للحاد .

  ضمددعلإ ةةسال سلحسة ددا هعليحددب  لددى عدداومي   ددعخ ةقدددعب   بمئددا صددتما لليحددب  دد   دد   عيز ددز
عةددددبععه  ستنتحع مددددا أةددددس سلح ددددع سل  سلقددددم  سرقدعبمددددا  سلتت مددددز   لددددعاكا سليددددع لم  ودددد    
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 ستهتحدعلإ بتةددا ي ضدااسعه   شقدددعة عدداسزب بدم   تةلبددع  سليحددب  سلحتةلبدع  سللخةددما سل   ددما 
  سلةتما لليع لم .

  سلتخ م       تان دغا  سليحب   ل  هقعبع  ةنديسنس  ةةسا دا  ود   بدعةئ سرةسال سلتاي دا
 : 29اع    هج سرةسال سرد عدما     ه ه سرنيسنس   لى ةبمب سلح 

   ةقدددعة سلب مددا سلح عةددبا لح ددع ال سليددع لم   لددى ةطدد ق هدد ه سلةعضددا  عادم هددع لحز ددا  دد
 سردتعد  سرباس .

  عاومي  ا ع  لليع لم  أث دعن  حلهد  عيمد ه   لدى سلتيع دب سرقددعب   د   تةلبدع  سليحدب
  ححعاةا سلي عدا  شضع ا ة يس  عيومهما  عاد أ ضع  سليحب سليةح 

 صا لت حما  هعاس  سليع لم  و  سلتيع ب    دغا  سليحب  بقشيسف    دع  ة اسة بيس ج  ع
 تخةةا و   ددع  سليلدالإ سل   دما  سرةسا دا  ستنتحع مدا ود  ةةسال  اسنهدا ددغا  سليحدب 

     ه ه سلبيس ج      : 

 .سلتاا    لى سلحهعاس  ستنتحع ما    سعةع  هعلآ ي    كم ما سلتيع ب    كب شخةما 

    لى حب سلحلدم   ةداسن هلدمب وديةي ا د   د   نحد   عتلمدب سلبمعددع  سلخعصدا سلتاا 
هعلحلدددملا   دددد   عةدددا ي  ةدددا لليحدددب  أ  هلدددمب نحدددع   ا ددد   ددد   أةدددعلم  سليةددد  

 سل ه    سلتيكمز  لى أةلاب  علإ للتيع ب    سلحلم    لمس حب  لملا هيم هع .

 حب  س دلةا سلتيومهما  ستلتزس ع  سليعئلما.عةا ي  هعاس  ةةسال سل س   كم ما سلحاسزدا بم  سلي 

   عتا ددب سليحددب  دد   سنبددع  وقددط قددد  أب دددسةي رةسال سلحسة ددا ةلددى أوكددعا   قتيحددع
  شباس ع  لحع قحلكه سليع لم  و  عدايا  شباس  عتتم  بهع ةةسال سلحسة ا.

  ود  عيز دز ةسويمدا ع يمب   هالإ سلي ضع  سرد عدما بم  سرةسال  سليع لم  لحع و   ل     أثدي
سليددع لم   عت ددم  أةسئهدد  سلددادم    عةبمدد  سلح ددعهم  سلتاي ددا ودد  سرةسالأ وددعرةسال هدد   ه ددا 

 ةد عدما ضبب أب عكاب  ه ا ةةسا ا.

 :(30): تتمثل فيالارتقاءآليات 

  سليحب  لى ة اسة آلمع  ع ه  و  او    تان س ةسن سلادم   سل عئا ود  ددب ثقعودا ع ظمحمدا
 ش ددعةل سل ظددي ودد  سلدد ظ  سرةسا ددا سلتعلمدداأ  س تحددعة آلمددا  سدددتا    ها ددا لددان  ويعلددا  ضا دداأ

سلدحمدد  قيتحددا  لمهددع عقمددم  س ةسن  ع ب دد    هددع كعوددا سرندديسنس  سرةسا دداأ  ش دداسة بدديس ج ويعلددا 
  هعةوا ع يى ةلى ع حما  تن سليع لم  سرةسا م  للحااةا.
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  كا ودد  سعخددع  سلقدديساس   سليحددب كاحددال  سحددال  قددا دددا س   ة اس  عاا بمددا حددا  كم مددا سلحلددعا
 ةس ب سلحااةا.

 .سليحب  لى ز عةل       ييوا سليع لم  هعل قعوا سلت ظمحما سل عئال هلمب  علإ 

  علدم  سرةسال سليلمع أقا أوكعا نايال عقالإ  د  ضبدب سليدع لم  ود  سلحااةدا  ة حهدعأ هدع ت ف
   تا ععه  سرةسا ا.

 عوس سليلح  بم  سلة ب  عكي   سلحبا م .سليحب  لى علدم  حعلا سلت  

 .سليحب  لى عخةمص أ اس  كعوما لت  م    تعهيا س وكعا سلت  عت   هعلداقا 

 .علدم  سليع لم   لى سليحب دح  ويق  حب ع اةهع ا م سلحخعطيل سلحاا ةا 

 .سةتخاسلإ سلحيعيمي سلت  عهاف ةلى عتقم   يات  سليحب سلحةلابا 

 عاومي بمئا  حب   عةباأ  ستهتحعلإ بت حما سلقم  بم  سليع لم أ لحدع لد ل   ةةاسك سلحااةا أهحما
    سديمعس ةقدعب   لى ضااسعه   لى عتقم  سرباس .

  ستهتحعلإ بتاومي أهيعة سل قعوا سلت ظمحماأ   عصا  س  سلح تان سلحد خ  أ كدعلقم أ سلةقداسأ
 ستوتيسدع أ سلحيعيمي.

   سلضي  و    عصي ثقعوتهع سلت ظمحما سلت  عقد   عئقدع  أب عيحب سلحااةا  لى  يعلدا دقع
أ ددعلإ ددددعم سلتغمدديس  سلت ظمحمددا  دد  دددي ال عا مددا  ختلدد  سلح ددتا ع  سرةسا ددا حددا  ول دد ا 

 سلتغممي   تةلبع  عةبمقه  شي    ة عئ  ددعحه.

  عب   ثقعوا سرددعز   ل     طي د  ة دعةل سل ظدي ود  ةمعةدا سلتت مدز سلحدعةي  سلحي دايأ هحدع
  عة     عةليع   ك عنس  سليع لم .يت

  ابط  حلما سلتغممي سلت ظمح  هع ناا  سلتاسوز  حدع يز دا ود  عيز دز ساعبدع  سليدع لم  هةهداسف
 سلحااةا  ز عةل  ز ه   لى عتقمقهع.

  عاةدددم   لدددعاكا سليدددع لم  وددد  ستضتيسحدددع  سلحختل دددا  ددد  طي ددد  ةقددددعة ثقعودددا  لدددديا لحبددداأ
 سلحلعاكا و  سعخع  سلقيساس .

 .عت م  طيق ستعةع   نيب سل ية  لى ةط   هحع قديي ةس ب سلحسة ا 

 . قا نل ع  وكي ا    سليع لم   وتا سلحدع  ل بتكعا  سرباس  

  ضمددعلإ سلحااةددا هيدديض ةمعةددا عاز دد  سلحهددعلإ  لددى سليددع لم أ  ششدديس ه  ودد  سلتةددااس  سلحبائمددا
 لحع قحم  أب عقالإ هه    عةااس  و  ه ه سل معةا.

 ي ددا أ بددي لليددع لم  هعلحسة ددا  ششدديس ه  ودد   حلمددا سعخددع  سلقدديساس  ةس ددب سلحسة ددا ة ةددعن ح
  سشتيس ه  و   حلما سعخع  سلقيساس  ةس ب سلحسة ا.
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أ  متبدددا سل دددبم  لتك الانمدددع سلحيلا دددع أ سل دددلاك سلت ظمحددد صددد م  بدددا سلبدددعض   آ دددي ب :  (1)

 .14أ 13أ ه ه2008سرةم اا اأ 
أ  2004أ سلدداسا سلدع يمدداأ سرةددم اا اأ ع سل ددلاك سل يددع  ودد  سلح ظحددصدد م  بددا سلبددعض  :  (2)

 .18أ 17ه ه
(3) C. I. Berger, L.L. Cummings, "Organizational Structure, Attitudes, 

and behaviors", Organizational Behavior and human Performance, 
vol. 23, No. 3,2009.   

أ ةسا سلمددعز اي لل لددي  سلتاز دد أ  حددعبأ  سرسال سليع ددا س ةددعلم   سلححمددزس س ددا سل ضددب :   (4)
 .87-86أ ه ه2004

(5) Davidson, Michael, "Does Organizational Climate add Service 
Quality in Hotel", The International Journal of Contemporary 
Hospitality management, htt:// www. emeraldinsight. corn/ 
researchregister.2003. 

(6) E.T.  Moran,  J.V.  Volkwein:  "The  Cultural Approach  of 
Organizational Climate", Human Relations, Vol. 1, No:4, 2002. 

أ ه 2005رةسا ددداأ سلقدددعهيلأ أ سلح ظحدددا سلييبمدددا للت حمدددا سسرةسال  سلت ظدددم  ددداض حددداسة :  (7)
 .46-45ه

 .88-87أ ه ه2004أ ةسا  سئب لل لي  سلتاز  أ  حعبأ سرةسال سليع اوي ا ز ا سلاي  :  (8)
 دلددا   ددتقبب ح ددعلإ ةةددحع مب : سل قعوددا سلت ظمحمددا    ددعخ سربدداس  ودد  سلحسة ددا سلتيلمحمدداأ  (9)

 .43-42أ ه ه2004أ نع يا سلح ةاالأ 10أ  ج32أ  سلتيبما سلييبما
أ ةسا صد عن لل لدي  سلتاز د أ  حدعبأ ةةسال سلحييوا  ناةل سلخا اابت   ةة ى  لمعب :  (10)

 .105-104أ ه ه2008
أ ه 2006أ ةسا ك دداز سلحييوددا لل لددي  سلتاز دد أ  حددعبأ ةةسال سلددداةل  مددي ز ددا  بدداي :  (11)

 .75-74ه
أ 2006لي  سلتاز  أ  حدعبأ أ ةسا سلح ميل لل  ا ب ةلى ةةسال سلحييوا با سل تعا  لى :  (12)

 .118-117ه ه
أ ةسا زهددددديسب لل لدددددي  سلتاز ددددد أ سلي دددددعضأ سلح دددددئالما ستنتحع مدددددا  سرةسالةيهدددددعب هممدددددب :  (13)

 .83-82أ ه ه2011
أ  سة ددا سلددااسق لل لددي  سلتاز دد أ سلح ددعهم   سلححعاةددع  –ةةسال سلحييوددا ةبديسهم  سلحلكددع ي :  (14)

 .57-56أ ه ه2007 حعبأ 
أ 2002 سة ددا ةيتدديسك لل لددي  سلتاز دد أ سلقددعهيلأ  دظددعلإ سرةسال سلح تاحدداأبددا ححددا : ودعع  أ (15)

 .87-86ه ه

http://www.emeraldinsight.corn/researchregister.2003
http://www.emeraldinsight.corn/researchregister.2003
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أ ةسا سللددددي ق   ددددعهم    حلمددددع   عةبمقددددع  –ةةسال سلددددداةل ودددد  سلخدددا ع  ضعةددد   لدددداب :  (16)
 .127-126أ ه ه2006لل لي  سلتاز  أ  حعبأ 

متددددددد  سلددددددددع ي  سلتددددددداي أ أ سلحةةسال سلحييودددددددا  عةدددددددا ي سلح ظحدددددددع  دددددددع ي سلخضدددددددمي :  (17)
 .157-156أ ه ه2004سرةم اا اأ 

أ 2006ةسا سلمدعز اي لل لدي  سلتاز د أ  حدعبأ  سرةسال  سلت ظم أ لى  حعا  با سلتمم  :  (18)
 .112-111ه ه

 .65-64أ ه ه2011أ ةسا ص عن لل لي  سلتاز  أ  حعبأ سرةسال سليع انحع  ح لاا:  (19)
أ ةسا  سئددب ددداةل سللددع لا  ددا ب دتددا أةسن   ظحدد   تحمددزةةسال سلصدد م  بعةدد  هددعةي :  (20)

 .157-156أ ه ه2012لل لي  سلتاز  أ  حعبأ 
أ نع يددا دددعقل سلييبمددا لليلددالإ  ددا ب ب ددعن س دظحددا –سرةسال سليع ددا  تحددا  لددى ةبدديسهم  :  (21)

 .63-62أ ه ه2007س   ماأ سلي عضأ 
أ ه 2004سليبممددددددعبأ سلي ددددددعضأ  متبددددددا  ةةسال سلددددددداةل سلكلمدددددداأأححددددددا ةدددددديما ةابددددددعس :  (22)

 .214-213ه
أ  متبددا سل هضددا سلحةدددي اأ ةاسةدددع  ودد  سرةسال سلتيلمحمددا ددي    تحددا ةبدديسهم  سللدديضع ي :  (23)

 .72-71ه ه أ2003سلقعهيلأ 
أ عينحددا وددعيزل حمددم أ سلدداسا سلا لمددا  ااةددا سلددداةل –ةةسال سلحااةددا سلتاي ددا  لددم  ن ةددي:  (24)

 .106-105أ ه ه2004عهيلأ ل ةت حعاس  سل قعوماأ سلق
أ عينحددا سلتددعد ةلمددعسأ ةسا  ددداي سل ددلاك سرد ددعد  ودد  سرةسال سلتيبا دداك ادددس أدمددا :  (25)

 .94-93أ ه ه2003للةبع ا  سل لي  سلتاز  أ  حعبأ 
أ ةسا سلتةبمقدددددع  –سلاددددددعئ   –سلح دددددعهم   –سرةسال سلتاي دددددا  ةدددددة ى ددمددددد  شدددددع  ع:  (26)

 .114-113أ ه ه2003عبأ سل يضعب لل لي  سلتاز  أ  ح
أ ةسا سلةدددد عن لل لددددي  سلتاز دددد أ  حددددعبأ ةةسال سلددددداةل سللددددع لا س ددداب سلااسةكددددا  آ ددددي ب:  (27)

 .96-95أ ه ه2001
أ ةسا سلحيدددعافأ سلقدددعهيلأ  دددا ب سل ظدددعلإ سلحتكع دددب –ةةسال سلدددداةل  تحدددا عاومددد   عدددد  :  (28)

 .196-195أ ه ه2005
أ  ةدددعه  سلةبدددد  سلتدعا ددداأ 6أ  سرةسال  سلت ظدددم  أةعةدددمع  تحدددا  بدددا ا  بدددا سلددديحم :  (29)

 .185-184أ ه ه2004سلقعهيلأ 
أ ةسا سل كي للةبع ا  سل لي  سلتاز  أ أةعةمع  سرةسال سلتيلمحما    عهمحهعطعاق سلبااي :  (30)

 .73-72أ ه ه2002 حعبأ 


