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 :يهخّض

٫لإدحُس ج٠ٰ٫حٷڀٰڀس ذٰطٜڀغٽ ج٫ضعجؿس )ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٹجلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ(  ج٫ٺع٣سٳـ٘ټ ٗرغ ٷظٵ 

دـٰح ٟپ ذ٬ٺٙ  ج٫ضٗحتٮ ٟحلاٳرػح٣پ ٫رٴحء أ٧ػغ ٪ ٗرغ ج٫ط٨٠ڀ٦ ج٠ٰ٫حٷڀٰپ ٹج٫طذ٬ڀ٪ ج٫ـڀح٣پغٮ ج٫ٰ٘

طٰڀؼ؛ ٹٯح ٿل٬٨ٶ ٯٲ ُٰٺح ٬٫ٰٴٰٔحش ج٫طپ ضـ٘ټ لإٿجحص ٯ٨حٳس ٫ٸح ذرڀثس جلأٰٗح٩ ج٫ٰطـٰس ٰج٫جلأصجء 

رحصب ٹع٧حتؼ ٯٲ ٯ ضطٌٰٴٶذحدطضج٭ ج٫ٰٴحٟـس ٹج٫طٜڀغ ج٫ٰـطضٿٮ ٯٲ سلا٩ ٬ٟـ٠س ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٹٯح 

 ضج٘٪ ٯٲ ج٫طذـڀٲ ج٫ٰـطٰغ ٹس٢٬ ٟغم ضذ٤ڀ٢ جلأؿر٤ڀحش ج٫طٴحٟـڀس ٛحٿطٸح ج٫ٰطجضصز ٹج٫ٰ٘غٟس

 )ج٧طـحذح، س٤٬ح ٹضضٹٿغج( ٹؿڀ٬طٸح.

ٷظٵ ج٫ضٗحتٮ ضُ٘ٴټ ذأ٧ػغ ج٫جٺجٳد ج٫طٴٔڀٰڀس دـٰحً ٳذٺ ج٫طذٺ٩ ٯٲ ج٫ٰٴٰٔحش ج٫ط٬٤ڀضٿس ئ٫ټ 

، ٹٷپ: ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ؛ ج٤٫ڀحصز؛ ج٫ػ٤حٟس ج٫ٰـطضٿٮ ؼٳٔڀغضٸح ج٫ٰط٬ٰ٘س، ٹذح٫طح٫پ ػٿحصز ٟغم ج٫طٰڀ

 )ج٫ط٨ٰڀٲ ج٫طٴٔڀٰپ، جلادطٺجء ج٫٘ح٫پ(. سجلاؿطغجضڀجڀج٫طٴٔڀٰڀس؛ ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ؛ 

ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ؛ ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ؛  ؛ ج٤٫ڀحصز؛جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س؛  انكهًات المفتاحية:

  .جلاؿطغجضڀجڀسج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ؛ 
Abstract 

Through this paper, we sought to brief the conceptual variables of the study (learning 

organization and excellence performance) and then worked through the conceptual 

deconstruction and contextual analysis and emission to build the most critical factors 

in achieving excellence performance. The organization's learning philosophy and its 

principles and pillars make continuous improvement and the creation of opportunities 

to achieve competitive priorities its renewed goal and knowledge (acquisition, 

creation and recycling) and its means.These pillars are the most organizational aspects 

of transformation from traditional organizations to their learning counterparts.They 

increase opportunities for organizational excellence: organizational structure; 

leadership; organizational culture; human resource; strategy (organizational 

empowerment; high containment)  
Keywords: Learning Organization; Excellence Performance; Leadership; Organizational 

Structure; Organizational Culture; Human Resource; Strategy. 
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 :ٯ٤ضّٯس

٘ضٿض ٯٲ ج٫طٜڀغجش ٹج٫طذٺلاش كٸض ج٫٘ح٫ٮ ٟپ أ٤ٗحخ ٳٸحٿس ج٤٫غٱ ج٫٘لغٿٲ ج٫ 

٧حٱ ٫لإصجعز ٳوڀد ٹجٟغ ٯٴٸح، ضج٬ټ ٟڀٰح ذحضص ض٘غٟٶ ذڀثس جلأٰٗح٩ ٯٲ ضذضٿحش  ج٫طپ

ٹعٷحٳحش ٗجؼش جلأؿح٫ڀد ج٫طـڀڀغٿس ج٫ط٬٤ڀضٿس ٗٲ ٯٺجؾٸطٸح. جلأٯغ ج٫ظٽ ٟـخ ج٫ٰجح٩ 

ضُ٘ٴټ ذح٫ٰ٘غٟس )ٹٯٌحٯڀٴٸح ج٫ٰط٘ضصز( ٧ٴطڀجس دطٰڀس  ضٿضزؾٹجؿ٘ح أٯح٭ ٓٸٺع أؿح٫ڀد 

٬٫طِٺع ج٫ط٨ٴٺ٫ٺؾپ ج٫ٰطغج٢ٟ ٯٖ جدطضج٭ ج٫ٰٴحٟـس ٟپ ٯڀحصٿٲ جلأٰٗح٩، ٌٟلا ٗٲ ػٿحصز 

 ٗض٭ ج٫طأ٧ض ج٫رڀثپ. شدحلا

٧٪ ٷظج ٟغى ٹج٣٘ح ٯطِٺعج ٹٯط٬ِرحش ٯطلاد٤س ٫ٮ ٿ٘ض ٯٲ ج٨ٰٰ٫ٲ ٬ٗټ  

ج٫ط٬٤ڀضٿس ٯجحعجضٸح ٯٰح أضحح ج٫ٰجح٩ ٫ٔٸٺع ج٫ٰٴٰٔحش ذ٠ٰحٷڀٰٸح ٹأؿح٫ڀد ضـڀڀغٷح 

ك٨٪ ؾضٿض ٯٲ ج٫ٰٴٰٔحش ج٫ـحٗڀس لاؿطلغجٝ ج٫ٰـط٤ر٪ ٹض٨غٿؾ ج٫ٰ٘غٟس ٹٟغى 

  .ٳٸؽ ج٫طذـڀٲ ج٫ٰـطٰغ

ٟپ سٌٮ ج٫رذع ٗٲ أؿح٫ڀد ئصجعٿس ؾضٿضز ضُ٘ٴټ ذٰٺجؾٸحش ج٫طذضٿحش ٹضٌٰٲ  

ٍٕ لاؿطٜلا ٩ ج٠٫غم ج٫ذحؿٰس ج٫ٴجحح ٬٫ٰٴٰٔحش ٓٸغش ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ ٧أؿ٬ٺخ ئصجعٽ صج

ج٠٫٘ح٩ ٹجلا٫طؼج٭ ذاصعج٥ عؤٿس ٯلطغ٧س ٿـٺصٷح  جلاؿطغجضڀجپج٫ٰـرٺ٣س ذح٫طشِڀَ 

ٹٯٲ غٮ ًٰحٱ  ،ٹًٺح ج٫ٸضٝ ٹ٠٧حٿس ج٫ٰوحصع ذٜحٿس جلاعض٤حء ذٰـطٺٿحش جلأصجء

جلاسطلاٝ جلاؿطٰغجعٿس ٹج٫ٴجحح ج٫ٰغٷٺٱ ذٰضٻ جلاؿط٘ضجص ٹج٤٫حذ٬ڀس ٫ش٢٬ ٹضجـڀض 

ط٦٫ أٱ ج٫طٰڀؼ ٷٺ ٯـطٺٻ جلأصجء ج٫ٺدڀض ج٤ٰ٫رٺ٩ ٟپ ٗوغ ؛ جلإٿجحذپ ٗٲ ج٫ٰٴحٟـڀٲ

  .ج٫طٴحٟـڀس. ٫ط٨ٺٱ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٬٠٧ـ٠س ضـڀڀغ ضٴٔڀٰپ ٷپ ؿرڀ٪ ذ٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ

 أٷٰڀس ج٫ٰٺًٺٕ: 

جٳِلا٣ح ٯٲ ضٺؾٶ ج٫طٴٔڀغ ٬٫ٰٴٰٔس ٧ٴـ٢ ٯ٠طٺح، ٹٯح ضغضد ٬ٗټ ط٦٫ ٯٲ 

٫ټ ج٫رٴحء ج٫ضٿ٤ٰغجُپ ج٫ٰـِخ دطٰڀس ج٫طذٺ٩ ٟپ ج٫رٴحء جلإصجعٽ ج٫ٸغٯپ ج٫ط٬٤ڀضٽ ئ

(Flattening) ٹٯح ضلاٵ ٯٲ ضٜڀڀغ ذحلأٷضجٝ ٹج٫ٺٓحتٞ ٹدطټ أؿح٫ڀد ج٫طـڀڀغ ضذص ُحت٬س ،

 ٹجلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ" ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ٯٺًٺٕٯح جؿطجض ٯٲ ضذضٿحش ٹعٷحٳحش. ٓٸغ 

٧ٰٺًٺٕ ٬٫ضعجؿس ٹٯجح٩ ؾظجخ ٬٫ٴ٤حف ٯٲ ٣ر٪ ٗضص ٧رڀغ ٯٲ ج٫رحدػڀٲ ٹج٫ٰٰحعؿڀٲ 

 جسطلاٝ ضشووحضٸٮ. ٬ٗټ

ض٨ٰٲ أٷٰڀس ٷظٵ ج٫ضعجؿس ٟپ ؿ٘ڀٸح ٫طـ٬ڀَ ج٫ٌٺء ٬ٗټ ٯٲ ٷظج ج٫ٰٴ٢٬ِ 

 ٯٺًٺٕ ئصجعٽ ٯ٘حهغ ألا ٹٷٺ "صٹع ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟپ ضذ٤ڀ٢ جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ"

 ضط٬شن أٷضجٝ ج٫ضعجؿس ٟڀٰح ٿ٬پ: أٷضجٝ ج٫ضعجؿس:
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ؿر٪ ض٨ٰڀٲ  ضـ٬ڀَ ج٫ٌٺء ٬ٗټ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٬٠٧ـ٠س ئصجعٿس ضٸضٝ ٫ش٢٬

لاؿطلغجٝ  ؿ٘ڀٸحج٫ٰٴٰٔحش ٯٲ ٯ٨ٰٴحش ج٫ط٨ڀٞ ٹذڀثطٸح ج٫ٰطٜڀغز ذحؿطٰغجع ذ٠ٌ٪ 

 ج٫ٰـط٤ر٪ ذِغ١ ٬ٰٗڀس.

ئذغجػ أٷٰڀس ٯح ضل٬٨ٶ ٯ٠حٷڀٮ، أؿح٫ڀد ٹض٤ٴڀحش ٹ٧ظج سوحتن ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٯٲ 

ًغٹعز ٣وٺٻ ٬٫ٰٴٰٔحش ج٫ـحٗڀس ٫ر٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ ج٫ظٽ ٿ٨ٰٴٸح ٯٲ ضذ٤ڀ٢ أٷضجٟٸح ٯٲ 

ٯٲ طٹٽ ج٫ٰو٬ذس  (stakeholders)ٹئدغجػ ٳطحتؽ ضذٺػ عًح ؾٰڀٖ جلأُغجٝ ؾٸس 

 .ذح٫ٰٴٰٔس

 ئك٨ح٫ڀس ٬٫ضعجؿس:

ٳِلا٣ح ٯٰح ؿر٢ ٹ٬ٗټ جلاٟطغجى ذأٱ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٷپ ج٫ـرڀ٪ جلأٹدض ج

 ٟڀ٨ٰٴٴح ُغح جلإك٨ح٫ڀس ج٫طح٫ڀس: جلإصجعٽ،ج٫طٰڀؼ  ضذ٤ڀ٢ ٹ٫ٰٺجؾٸس ضذضٿحش ذڀثس جلأٰٗح٩ 

 جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ؟ٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٯٲ سلا٩ ٯ٤ٺٯحضٸح ٹسوحتوٸح ٟپ ذ٬ٺٙ ضُـٸٮ ج٫ٰ ٧ڀٞ

 ض٤ٺ٭ ئك٨ح٫ڀس ج٫ضعجؿس ٬ٗټ جسطرحع ج٠٫غًڀس ج٫طح٫ڀس:

ٟغهح دحؿٰس ٫ر٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ ٹًٰحٱ  ٯ٠حٷڀٮ ٹٯ٤ٺٯحش ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘سضطڀخ 

 ج٫غٿحصز ٹجلاؿطٰغجع.

  ٯٴٸؽ ج٫ضعجؿس:

٫ٰغجؾ٘س ٯشط٬ٞ جلأصذڀحش  جٗطٰضش ج٫ضعجؿس ٬ٗټ ج٫ٰٴٸؽ ج٫ٺه٠پ ج٫طذ٬ڀ٬پ

ؾٰٖ ج٬ٰ٘٫ٺٯحش دٺ٩ ٯطٜڀغٽ ج٫ضعجؿس )ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س/جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ(، ذ٤وض 

 ٹج٫رڀحٳحش ٗٲ ٯٺًٺٕ ج٫ضعجؿس ذ٤وض ضذ٬ڀ٬ٸح ٹض٠ـڀغٷح ٹج٫ٺهٺ٩ ٫ٴطحتؽ ٯذضصز.

 ٷڀ٨٪ ج٫ضعجؿس: 

 ٫طح٫ڀس:جسلا٩ ج٫ٰذحٹع ك٨ح٫ڀس ج٫ـحذ٤س ٯٲ ضطٮ ٯٴح٣لس جلإ

 غجءز ٟپ ج٠ٰ٫ٸٺ٭ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س: ٣ -1

 جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ ٗٲ -2

 صٹع ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟپ ذ٬ٺٙ جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ. -3
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 ج٫ٰط٬ٰ٘س: ٣غجءز ٟپ ج٠ٰ٫ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس-أٹلا

صأذص ج٫ٰٴٰٔحش ٬ٗټ جسطلاٝ أٳٺجٗٸح ٹٯجح٩ ٳلحُٸح ئ٫ټ ضٺٓڀٞ جلأُغ 

ج٨٠٫غٿس ج٫ذضٿػس ؿ٘ڀح ٫ط٘ٔڀٮ ٟغم ٟح٬ٗڀطٸح ٹعٿحصضٸح ٷظج ٯح ؾ٘٪ ٯٲ أٯغ ض٠٘ڀ٪ 

٬ٟـ٠س ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س دطٰڀس ج٫٘وغ ج٫ذح٫پ ٨٫٪ ج٫ٰٴٰٔحش ج٫ـحٗڀس ٬٫طٰڀؼ 

 ٹجلأؿر٤ڀحش ج٫طٴحٟـڀس.

 Learning)ج٫ٰط٬ٰ٘س أٹ٩ ٯٲ ٹُٲ ٯ٠ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس «Peter Singe»ٿ٘ض 

Organisation)   ذح٨٠٫غ جلإصجعٽ، ٟپ سٌٮ ج٫رذع ٗٲ أؿح٫ڀد ئصجعٿس ٠٧ڀ٬س ذح٫طوضٽ

ضٜڀغ ٯلاٯخ ذڀثس جلأٰٗح٩ جؿطٺؾد ط٦٫ أٱ -دڀٴٸح-ح٬٫٩طٜڀغجش ج٫ذحه٬س ذرڀثس جلأٰٗ

 ضٜڀغج ٯٺجػٿح ٬ٗټ ٯـطٺٻ ج٨٠٫غ ج٫طٴٔڀٰپ.

ج٤٫غٱ  ٠ٰ٫ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٹأذ٘حصٷح ٟپ ذضجٿس ضـ٘ڀٴڀحش «Singe» عؿز

ٹط٦٫ ٬ٗټ ؿرڀ٪ ض٘ٔڀٮ ٟغم ج٫ٰٴٰٔحش ٟپ ج٫ر٤حء ٹػٿحصز ٣ضعجضٸح  ج٫ٰحًپ،

٤ټ ج٫ٰٴٰٔحش ٤َٟ ذ٪ ٿطذطٮ ٬ٗڀٸح أٱ ضط٬٘ٮ ج٫طٴحٟـڀس، ٬ٟٮ ٿ٘ض ٧حٟڀح أٱ ض٘ڀق/ضر

 (32، ه٠ذس 2016)ٳٺٟ٪،     ٫Learning) .(Survivalطر٤ټ "ج٫ط٬٘ٮ ٬٫ر٤حء" 

 ج٫ٰلاٯخ ٹج٫شوحتن: ... ج٫ٰط٬ٰ٘س: ج٠ٰ٫ٸٺ٭ .1

ٗغٝ ٯٺًٺٕ "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ٯٴظ ضـ٘ڀٴڀحش ج٤٫غٱ ج٫ٰحًپ ػسٰح ٧رڀغج 

ٺهٺ٩ ئ٫ټ ٯ٠ٸٺ٭ ٿذطٰ٪ ج٫لٰٺ٫ڀس ٟڀٰح ٿشن جؾطٸحصجش ٯذحٹ٫س ًرِٶ ٯ٠حٷڀٰڀحً ٬٫

 ٹج٫طٰ٘ڀٮ. 

ٟپ ذضجٿس ٷظٵ ج٫ٺع٣س ج٫رذػڀس ضجضع ذٴح جلإكحعز ئ٫ټ أٳٶ لا ٿٺؾض ض٘غٿٞ ٯذضص 

٠ٰ٫ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س؛ ذ٪ أٱ ٷٴح٥ ؾ٬ٰس ٯٲ ج٫شوحتن ج٫ضج٫س ٬ٗڀٶ ٹ٢ٟ جلأٷضجٝ 

 ٫طٴٔڀٰپ.ج٫طپ ٿغٹٯٸح ٷظج ج٫ٴَٰ ٯٲ ج٫ٰٴٰٔحش، ٹج٫طپ ضط٬شن ٟپ ج٫غٿحصز ٹج٫طٰڀؼ ج

 .ٌرَ ٯ٠ٸٺ٭ ٬٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س٫ جؾطٸحصجشٿ٬پ أٷٮ  ٟڀٰح

 (Fifth Discipline)ٟپ ٧طحذٶ ج٫لٸڀغ "ج٫ر٘ض ج٫شحٯؾ"  «Peter Singe»ٗغٟٸح 

٬ٗټ أٳٸح: "ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ ضٰ٘٪ ذحؿطٰغجع ٬ٗټ عٟٖ ٣ضعجضٸح ٫طل٨ڀ٪ ج٫ٰـط٤ر٪ 

ٟٸپ ض٦٬ ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ  ئٯ٨حٳڀس ج٫طٴرإ ذح٫طٜڀڀغ ٹجلاؿط٘ضجص ٫ٶ، ج٫ٰغٛٺخ، ٹذح٫طح٫پ

ج٫ط٤٘ڀض، ذحلإًحٟس ئ٫ټ ٯٴخ ج٫٘حٯ٬ڀٲ  ضٰ٘٪ ٬ٗټ ج٧طـحخ ٣ضعجش ض٨ٰٴٸح ٯٲ ج٫ط٘حٯ٪ ٯٖ

٣ضعج ٯٲ ج٫ٰغٹٳس ٟپ ج٫ط٨٠ڀغ، ٯٰح ٿٺ٫ض ٫ضٿٸٮ ج٫ضجٟٖ ٹج٫ِٰٺح ٬٫ٰ٘٪ ذل٨٪ ؾٰحٗپ 

 (Senge, 1994, p. 4) لاذط٨حع ٳٰحطؼ ٹُغ١ ؾضٿضز ٬٫ط٨٠ڀغ



 زداو يوسف   –فاطًة انسهراء كرارشة 
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ٶ ٬٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ذأٳٸح: "ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ ٟپ ض٘غٿ٠ «Marquardt» ٧ٰح ٹًخ

ضط٬٘ٮ ذ٤ٺز ٹذل٨٪ ؾٰحٗپ ٹضـط٠ڀض ٯٲ ج٫طِٺعجش ج٫ط٤ٴڀس لا٧طـحخ ج٫ٰ٘غٟس ٹئصجعضٸح 

 .Marquardt, 2002, p) ٹجؿطشضجٯٸح ذل٨٪ أٌٟ٪ ٫طط٨ڀٞ ٯٖ ٓغٹٝ ج٫رڀثس ج٫ٰطٜڀغز"

11)   

 ٯذحٹلاش ًرَ ٯ٠ٸٺ٭ ج٫ظٽ ُرٖعٛٮ ج٫طٴٺٕ ٹجلاسطلاٝ ٬ٗټ ج٫غٛٮ ٯٲ 

ـطٴض ضجلأصخ جلإصجعٽ ٬ٗټ أٱ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س  جج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س، أؾٰٖ أ٬ٛد ذحدػٺ

، ج٫و٠ذحش 2015)سٌڀغ،  ٟپ ذٴحءٷح ج٠ٰ٫حٷڀٰپ ٬ٗټ ؾ٬ٰس ج٫ٰلاٯخ ٹج٫شوحتن ج٫طح٫ڀس:

39-40)  

 ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ ضـ٘ټ ٹذل٨٪ ٯـطٰغ ٬ٗټ ض٘ؼٿؼ ٣ضعجضٸح ٬ٗټ ج٧طـحخ ج٫ٰ٘غٟس -

 ضشؼٿٴٸح ٹٯٲ غٮ ضِٺٿغٷح. 

٬ٗټ ٯشغؾحش ذٴحء ضٰ٘٪ ٬ٗټ هڀحٛس عؤٿطٸح ٹٯـط٤ر٬ٸح ج٫طٴحٟـپ ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ  -

 ٷظٵ ج٫ٰ٘غٟس.

 ضطرٴټ عؤٿس ٯلطغ٧س ٬٫٘حٯ٬ڀٲ ٫طذ٤ڀ٢ أٷضجٝ ج٫ٰٴٰٔس.ج٫ٰٴٰٔس ج٫طپ  -

 ٰپ ج٫ظٽ ٿطٴحؿد ٹج٫طٜڀغ ٟپ ج٫رڀثس ج٫شحعؾڀس.ڀٴٔطضذ٢٤ ج٫طٜڀغ ٹج٫ط٨ڀٞ ج٫ -

ٳٸح لا ضطذ٢٤ ذجٸٺص جلإصجعز ج٬٘٫ڀح ضذطحؼ ئ٫ټ ض٨حضٞ ؾٸٺص ج٤٫ٰس ٹج٤٫حٗضز، ط٦٫ أ -

.َ٤ٟ 

ج٫ٰٴٰٔحش ج٫ٰط٬ٰ٘س ضل٨٪ غٺعز ٟپ ٗح٫ٮ  أٱ-ؿر٢ٯٰح – ٿٔٸغ ٹذل٨٪ ؾ٬پ

 .D.Hitt, 1995, p) : ٟڀٰح ٿ٬پضـڀڀغ ج٫ٰٴٰٔحش ٹأٳٸح ضشط٬ٞ ٬٧ڀح ٗٲ ٳٔڀغضٸح ض٬٤ڀضٿس، 

18) 

حءز دڀع ضغ٧ؼ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ٬ٗټ ٣ڀٮ ج٠٨٫ :Shared valuesج٤٫ڀٮ ج٫ٰلطغ٧س  -

ٹج٠٫٘ح٫ڀس، ذڀٴٰح ضذحٹ٩ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س جلاعض٤حء ئ٫ټ أ٬ٗټ ٯٲ سلا٩ ئًحٟس ٳٺٗڀٲ 

 .(Renewal)ٹج٫طجضٿض ج٫ظجضپ  (Excellence)آسغٿٲ ٯٲ ج٤٫ڀٮ ٷٰح: ج٫طٰڀؼ 

دڀع ٿ٘طٰض ج٫ـ٬ٺ٥ ج٤٫ڀحصٽ ٟپ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس  :Leadershipج٫ٴَٰ ج٤٫ڀحصٽ  -

ٯذضصز، أٯح ج٤٫حتض ٟپ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س  ٬ٗټ ج٫ـڀِغز ٬ٗټ جځسغٿٲ ٹ٢ٟ ض٬٘ڀٰحش

ج٫٘حٯ٬ڀٲ ٹٿ٨ُٰٴٸٮ ٯٲ جضشحط ج٤٫غجعجش، ج٫ظٽ ٿضٗٮ   (Facilitator)ٟٸٺ ذٰػحذس ج٫ٰٴـ٢

 ٹضطٺٟغ ٫ضٿٶ ج٤٫ضعز ٬ٗټ ج٫طأغڀغ لإٳجحػ جلأٰٗح٩ ج٬ِٰ٫ٺذس.



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ٹضـطشض٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ٯح ٿلرٶ "سغٿِس ج٫ِغٿ٢"  : Strategyجلإؿطغجضجڀس  -

(Road Map)  ج٫طپ ضطٌٰٲ جلأٷضجٝ ٹج٫شِٺجش ٹج٫رغجٯؽ ج٫ٰٺًٺٗس ؿ٠٬ح، أٯح

 (Learning Map)ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟاٳٸح ضـطشض٭ ٯح ٿـٰټ ذــ "سغٿِس ض٬٘ٮ" 

ٹج٫طپ ٿطٮ ج٫طغ٧ڀؼ ٟڀٸح أؿحؿحً ٬ٗټ ج٫طٺه٪ ئ٫ټ ٳٰٺطؼ ٨ٟغٽ ٯلطغ٥ ذڀٲ 

 ج٫٘حٯ٬ڀٲ.

ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس  دڀع ٿـٺص ٟپ :Organizational Structureج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ  -

، أٯح ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟڀٺؾض ذٸح ج٫ٸڀ٨٪ (Hierarchy)ج٫ٸڀ٨٪ ج٫ٸغٯپ ج٫ٰ٘ٺصٽ 

ج٫ضٿٴحٯڀ٨پ/ج٫ٌ٘ٺٽ، ج٫ظٽ ٿـٰخ ذطض٢ٟ ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ٹٿ٘طٰض ٬ٗټ جلاضوحلاش 

 ج٫جحٳرڀس ٹج٫ٰ٘ٺصٿس ٹج٫لاٯغ٧ؼٿس ٟپ جضشحط ج٤٫غجعجش.

٬ٗټ ًغٹعز جسطڀحع جلأٟغجص ٹ٤ٟحً  دڀع ضإ٧ض ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس :Staffج٫ٸڀثس ج٫٘حٯ٬س  -

٫ٰح ٿطٺٟغ ٫ضٿٸٮ ٯٲ ج٫ٰ٘غٟس ٹج٫شرغز، أٯح ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟطغ٧ؼ ٬ٗټ ٯضٻ ٣ضعز 

 جلأٟغجص ٬ٗټ ج٫ط٬٘ٮ.

 Adaptive)دڀع ضغ٧ؼ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ٬ٗټ "ج٫ط٬٘ٮ ج٫ط٨ڀ٠پ"  :Skillsج٫ٰٸحعجش  -

Learning) ذح٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟڀـٰټ  ٹٷٺ ج٫ط٬٘ٮ ٯٲ أؾ٪ ج٫ر٤حء، أٯح ج٫ط٬٘ٮ ج٫ـحتض

 أٽ ج٫ظٽ ٿضٗٮ جلإذضجٕ ٹج٫طجضٿض. (Generative Learning)"ج٫ط٬٘ٮ ج٫طٺ٫ڀضٽ" 

دڀع ضٸضٝ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ئ٫ټ أصجء : Work Environmentذڀثس ج٫ٰ٘٪  -

ج٫ٰٰحعؿحش ج٫ٴِٰڀس صٹٱ ضٜڀڀغ ٹضِٺٿغ، ذڀٴٰح ضـحٳض ذڀثس ج٫ٰ٘٪ ٟپ ج٫ٰٴٰٔس 

 ٰخ ذحضشحط ج٫ٰرحصعز ج٫لشوڀس.ج٫ٰط٬ٰ٘س ٬ٰٗڀس ج٫ط٬٘ٮ ٹضـ

دڀع ٿُ٘رغ ج٫ط٬٘ٮ ذح٫ٰٴٰٔس  :Continuous Learningٟغم ج٫ط٬٘ٮ ج٫ٰـطٰغ  -

ج٫ط٬٤ڀضٿس ٗٲ ج٫جٸٺص ج٠٫غصٿس ج٫ٰغضرِس ذح٫غٛرحش ج٫لشوڀس ٬٫٘حٯ٬ڀٲ، أٯح ٟپ 

ؾٰحٗڀس  سذحؿطغجضڀجڀج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٧٪ ٯٲ جلإصجعز ج٬٘٫ڀح ٹج٫٘حٯ٬ڀٲ ٿ٬طؼ٭ 

 ٫ٰؼٿض ٯٲ ج٫ط٬٘ٮ.

دڀع ضٸطٮ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ذح٤ٰ٫حٿڀؾ  :Measurement Systemsٔٮ ج٤٫ڀحؽ ٳ -

ج٤ٰ٫حٿڀؾ ٬ٗټ ذحلإًحٟس ٤ٰ٬٫حٿڀؾ ج٫ٰح٫ڀس  سج٫ٰح٫ڀس، ذڀٴٰح ضغ٧ؼ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘

 جلأسغٻ.

دڀع ضـطشض٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ط٬٤ڀضٿس ٗضصج ٯٲ ٯجٰٺٗحش  :Work Teamsٟغ١ ج٫ٰ٘٪  -

ٹضـطشض٭  (Departmental Boundaries)ج٫ٰ٘٪ صجس٪ دضٹص جلأ٣ـح٭ ج٫ٰٴ٠و٬س 

 .(Cross-Functional)ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ج٠٫غ١ ٯط٘ضصز ج٫ٺٓحتٞ 



 زداو يوسف   –فاطًة انسهراء كرارشة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س: ج٫ٰرغعجش ٹج٫٘ٺجتض: .2

ضذص ُحت٬س ج٫طٴ٤ڀد   (L O)ٓٸغش دطٰڀس ض٠٘ڀ٪ ٳَٰ "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" 

ٯذطضٯس ٗٲ أٷٮ ج٫ٰٰحعؿحش جلإصجعٿس ج٫ٌحٯٴس ٫ؼٿحصز ٟغم ج٫ط٨ڀٞ ٹذڀثس جلأٰٗح٩ 

ٹ٬ٗټ ٳذٺ جلإؾٰحٕ، عٛٮ جسطلاٝ ػٹجٿح ج٫ٴٔغ   (L O)ج٫ٰٴحٟـس، كضٿضز ج٫طٜڀڀغ ٫ط٨ٺٱ

  (Pettinger, 2002, p. 6) ٹذٺجٗع جلاٷطٰح٭، ٷپ ٯٴٰٔس ج٫ٰٰحعؿس جلأٌٟ٪

ٿُرَغع جلاٷطٰح٭ ج٫ٰط٘حٓٮ ذ٠ٰٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ذح٫طٜڀڀغجش ج٫ٰطـحعٗس 

 ٠ٟپ جځٹٳس جلأسڀغز ضٺجؾٶ ج٫ٰٴٰٔحش ضٜڀغجش، ذ٪ج٫طپ ضلٸضٷح ذڀثس جلأٰٗح٩ ج٫ٰ٘حهغز؛ 

جًِغجذحش ذڀثڀس ٯطؼجٿضز ٳطجص ٗٲ ج٫ٰٴحٟـس ج٫٘ح٫ٰڀس ج٫ٰذطضٯس، ج٫طِٺعجش 

ٹضغضد ٬ٗټ ط٦٫ ؾ٬ٰس ٯٲ ج٫طذضٿحش  ج٫ط٨ٴٺ٫ٺؾڀس ج٫ٸحت٬س ٹهٜغ صٹعز دڀحز ج٫ٰٴطجحش.

ٴٰٺطؼ ئصجعٽ جلأٯغ ج٫ظٽ س٢٬ ج٫ذحؾس ٫ ج٫ذ٠حّ ٬ٗټ ٯڀؼز ضٴحٟـڀس،رٴحء ٧ٰح ج٫ٰ٘غ٬٣س ٫

ٿ٠٨٪ ج٫ٴجحح ٹج٫طوضٽ ٫غٷحٳحش ج٫ٰٴحٟـس ج٫٘ح٫ٰڀس؛ ٫ط٨ٺٱ  (New Paradigm)ؾضٿض 

٬٫طـڀڀغ  (Sugarman, 1997, p. 1) ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٷپ أؿحؽ ج٫ٴٰٺطؼ ج٫جضٿض

 .ج٫طٴٔڀٰپ

ؿر٢ ٿ٨ٰٲ ج٤٫ٺ٩ أٱ ٬ٟـ٠س "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" جٳرػ٤ص ٗٲ  ذٴحء ٬ٗټ ٯح

، 2007)ٗرحذٴس،  ٫ٰڀس ٗضٿضز، ٯج٬ٰٸح ٿط٬شن ٟپ جځضپ:ؿڀح٣حش ٯ٘غٟڀس ٹجضجحٷحش ٗح

 (28ه٠ذس 

ضٮ ضِٺٿغ ٯ٠ٸٺ٭ "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ٠٫ٸٮ ج٫طِٺٿغ ج٫طٴٔڀٰپ ٬ٰ٘٧ڀس  جلأٹ٩: -

٫طِرڀ٢ ج٫طٜڀڀغ ج٫ٰشَِ ٫ٶ ٫ٰـحٗضز ج٫ٰٴٰٔحش ٬ٗټ ضذ٤ڀ٢ ج٫ٰغٹٳس أغٴحء ضٜڀڀغ 

 غٿس ج٫ٴٔٮ ٟپ جلإصجعز. أٗغجٟٸح ٹأٰٗح٫ٸح ج٫غٹضڀٴڀس، ٹط٦٫ ٳٔڀغ ج٤٫رٺ٩ ج٫ٺجؿٖ ٫ٴٔ

 أٽ أٱ ج٠ٰ٫ٸٺ٭ ٓٸغ جؿطجحذس ٬٫طٜڀڀغ ج٫ذحه٪ ذرڀثس أٰٗح٩ ج٫ٰٴٰٔحش.

ضٮ جؿطشضج٭ ذ٘ي ؾٺجٳد ٯ٠ٸٺ٭ "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ٟپ ذضجٿس ج٫ػٰحٳڀٴحش  ج٫ػحٳپ: -

( ٗٴضٯح ذضأ ج٫طذٺ٩ جلا٣طوحصٽ ٳذٺ ج٫٘ٺ٫ٰس ٹٯح ضغضد ٗٴٸح 20ٯٲ ج٤٫غٱ ج٫٘لغٿٲ )

ذضأش ضط٬ِٖ جلأٰٗح٩ جلإصجعٿس ئ٫ټ ضغج٧ڀد ضٴٔڀٰڀس ؾضٿضز،  ٯٲ ٯٴحٟـس ٗح٫ٰڀس، دڀع

٣حصعز   -٬ٗټ ٯـطٺٻ ج٠٫غص ج٫٘حٯ٪ ٹٯجٰٺٕ ج٫٘حٯ٬ڀٲ-أؿح٫ڀد ٣ڀحصٿس ٹض٬٘ٮ ٯـطٰغ 

 ج٫ر٤حء ٹج٫طِٺع.  ٬ٗټ ضٜڀڀغ صٿٴحٯڀحش ج٫ٰٴٰٔس ٟپ ؿرڀ٪

س ئطجً ٓٸغ ج٠ٰ٫ٸٺ٭ دڀٲ ج٫ذحؾس ٤٫ڀٮ/ٯ٘ط٤ضجش/أؿح٫ڀد ضـڀڀغٿس ؾضٿضز ضإٯٴٸح ج٫ٰٴٰٔ

 ج٫ٰط٬ٰ٘س.



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ج٫طِٺع ج٫ط٨ٴٺ٫ٺؾپ أصٻ ئ٫ټ ضٜڀڀغ ٟپ ضغ٧ڀد ٹذٴحء ج٫ٰٴٰٔحش ذذڀع أهرذص  ج٫ػح٫ع: -

 أ٧ػغ ضـِذحً ٹجٳـڀحذڀس.   -ج٫ٰٴٰٔحش–

 ٓٸغ ج٠ٰ٫ٸٺ٭ جؿطجحذس ٬٫ذطٰڀس ج٫ط٨ٴٺ٫ٺؾڀس.

ٳش٬ن ٯٰح ؿر٢ ئ٫ټ أٱ ج٫رذع ٟپ ذٺجٗع ٹٯرغعجش جلاٷطٰح٭ ذح٫ٴَٰ 

ٰس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ٹٯرغعجش ٓٸٺعٵ ٹٯٲ غٮ دطٰڀطٶ، ج٫طٴٔڀٰپ ج٫ٰو٬ِخ ٬ٗڀٶ ذـــ "ج٫ٰٴٔ

 ٹٷٰح: ٿذڀ٬ٴح ئ٫ټ ؿررڀٲ أؿحؿڀڀٲ، صجٰٗڀٲ ٫رٌ٘ٸٰح ج٫ر٘ي ٬ٗټ ٳذٺ ج٫طلاػ٭

ئٱ ج٫ٰٴٰٔس ٯٲ أؾ٪ ج٫ر٤حء ضذطحؼ ئ٫ټ ج٫ط٬٘ٮ ذل٨٪ أؿغٕ ٯٲ : (Survival)ج٫ر٤حء   -

 ڀس:ذح٫وڀٜس ج٫غٿحًڀس ج٫طح٫ج٫ٔغٹٝ ج٫رڀثڀس ج٫ٰذڀِس ذٸح؛ ٯح ٿ٨ٰٲ ج٫ط٘رڀغ ٗٴٶ 

(Johnson, p. 2) 

Learning    Organizational Change 

٣ٺز ج٫طذضٿحش/ج٫ٔغٹٝ  ٬٧ٰح ٧حٱ ج٫ط٬٘ٮ أ٧رغ ٯٲ أٹ ٿـحٹٽ) 

٧ٴح أ٧ػغ ٣غذحً ٯٲ ُٰٺح ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س. ٟح٫طٜڀغ  (Conditions Environmental)ج٫رڀثڀس

 (Gardiner, 1998, p. 20)  ج٫ٰـطٰغ ٿذطحؼ ٫ط٬٘ٮ ٯـطٰغ لأؾ٪ ج٫ر٤حء

-ج٫ر٤حءضذص ُحت٬س -: دڀع ضـ٘ټ ج٫ٰٴٰٔس لأٱ ضطٰڀؼ ٟپ أصجتٸح(Excellence)ج٫طٰڀؼ  -

ط٦٫ أٱ ج٫طٰڀؼ ٷٺ ٯـطٺٻ جلأصجء  (D.Hitt ،1995)ٓ٪ عٷحٳحش ذڀثس جلأٰٗح٩  ٟپ

  ج٫ٺدڀض ج٤ٰ٫رٺ٩ ٟپ ٓ٪ ج٫طٴحٟؾ ج٫ٰذطض٭.

ٹؿڀحصز ٟپ أصجتٸح، ٹٗٴضٯح  ، ٹٯٲ أؾ٪ ج٫ر٤حء ٿجد أٱ ضرغػ ج٫ٰٴٰٔس ضٰڀؼجًٱئط

ضذ٢٤ ط٦٫ ؿط٘ؼػ ٯٲ ٟغم ذ٤حتٸح ٟپ ٗح٫ٮ جلأٰٗح٩. ٟح٫ر٤حء ٹج٫طٰڀؼ ٹؾٸحٱ ٬ٰ٘٫س 

، ه٠ذس 2005)ج٫ـح٫ٮ،  (Survival and excellence are two sides of the same coin) ٹجدضز

35) 

 المنظمة المتعلمة: عوائد وتحديات  .3

٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٹأذغػ ٯح ٿ٘طغى ٟڀٰح ٿ٬پ ٗغى ٯٺؾؼ لأٷٮ ٗٺجتض ضجـڀض ج

 :ٷظج ج٫ٰـ٘ټ ٯٲ ضذضٿحش

 عوائد تجسيد المنظمة المتعلمة: . أ

 .ضجـڀضٵ٧ػڀغز ض٠ٺ١ ض٨ح٫ڀٞ  ٗٺجتض -دضٿع٧ٴَٰ ضـڀڀغٽ -ط٬ٰ٘س ٬٫ٰٴٰٔس ج٫ٰ

، ج٫و٠ذحش 2008)ج٫ِحتپ،  ٿ٬پ: ٟڀٰح«Kleiner» ٗٺجتض ض٠٘ڀ٪ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س دـد 

155-156) 

 ٹج٫ٰڀؼز ج٫طٴحٟـڀس.ذ٬ٺٙ جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ  -

 ضِٺٿغ ج٫٘لا٣حش ٯٖ ج٫ؼذٺٱ. -



 زداو يوسف   –فاطًة انسهراء كرارشة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 ضجٴد جلاٳذضجع ج٫طٴٔڀٰپ. -

 ضِٺٿغ ٹض٘ؼٿؼ جلإذضجٕ. -

 صٗٮ ٹض٘ؼٿؼ ٣ضعجش ئصجعز ج٫طٜڀڀغ. -

 ضٺؿڀٖ ج٠٫ٸٮ أ٧ػغ دٺ٩ ج٫رڀثس.  -

ضٺٟڀغ ٯشؼٹٱ ٯ٘غٟپ دحًغ ٹؾحٷؼ دٺ٩ ٯجٰٺٕ ج٫ٴلحُحش/جلأدضجظ ج٫جحعٿس  -

 ٹج٫ٰطٺ٣٘س ذرڀثس جلأٰٗح٩.

ٯلح٧٪  (30)ٿٺٟغ ٗلاؾح ٫ػلاغس ٬ـ٠س ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٧ٰح أٱ ض٠٘ڀ٪ ٟ

)دـٺٱ ٹ ٹآسغٹٱ،  ٗوڀّس، ض٬٤ڀضٿس ٹصجتٰس ج٫ٺؾٺص ٟپ ج٫ٰٴٰٔحش ٛڀغ ج٫ط٬ٰ٘ڀّس، ٹٷپ:

 (14، ه٠ذس 2012

ج٫ٰرٴڀس ٬ٗټ ج٫طشون ج٫ٰغ٧ؼ ج٫ظٽ ٿ٘ؼ٩ ج٫جؼء ج٫ٺجدض ٗٲ  (Fragmentation)ج٫طجؼتس  -

ض٠و٪ ج٫ٺٓحتٞ ج٫ٰشط٠٬س ٗٲ ذٌ٘ٸح ، ٌٟلا ٗٲ ج٫وضٹٕ ج٫طپ ٛڀغٵ ٯٲ جلأؾؼجء

ضشحٟص ذ٠ٌ٪ ٬ٟـ٠س "ج٫ٰٴٰٔس دڀع ٹؾ٬٘ٸح ٯ٠غُس جلاؿط٤لا٫ڀس ٗٲ ذٌ٘ٸح ج٫ر٘ي؛ 

ٹٟڀٰح ذڀٲ -ج٫ٰط٬ٰ٘س" هضٻ ٯ٠حٷڀٮ ٹٗحصجش جلاٳ٘ؼج٫ڀس ٹج٫طرحٗض ذڀٲ ج٫ٰٴٰٔحش 

ٹٛڀغٷح  (Alliances)ٹج٫طذح٠٫حش  (Networks)، ٹذؼٹٙ ٗوغ ج٫لر٨حش -ٹدضجضٸح ج٫ضجس٬ڀس

ڀٚ ج٫طغجذَ ج٫ٰشط٠٬س ذڀٲ ج٫ٰٴٰٔحش ٹٟڀٰح ذڀٲ ٯ٨ٺٳحش ٧٪ ٯٴٸح، ٹؿڀحصز ٯٲ ه

 (5، ه٠ذس 2012)٧ٺعض٪ ٝ.،  ٹج٫طٌحعخ. ؤج٫طجؼذضلًا ٯٲ  (Integration)ٯٴ٢ِ ج٫ط٨حٯ٪ 

ٟغم ئٱ ج٫طغ٧ڀؼ ج٠ٰ٫غٍ ٬ٗټ ج٫ٰٴحٟـس ٛح٫رح ٯح ٿذجٮ ٯٲ  :(competition)ج٫ٰٴحٟـس  -

ص ٧ٰح جلأ٣ـح٭. ئٱ أٌٗحء ٟغ١ ج٫ٰ٘٪ ٟپ دح٫س ج٫ط٘حٹٱ )ج٫ٰٸٴپ ٹج٫ٰ٘غٟپ( ذڀٲ جلأٟغج

ٯـطٰغ ئغرحضح ٬٫جضجعز  ٹج٠٨٫حءز ج٫لشوڀس ٨٫٪ ٯٴٸٮ ٹٷظج ٯح ٣ض -ج٣وحتپ–ضٴحٟؾ 

ٿٴ٨٘ؾ ذح٫ـ٬د ٬ٗټ ج٫غهڀض ج٫ٰ٘غٟپ ٬٫ٰٴٰٔس ٧ٰح جلأصجء ج٫جٰحٗپ. ٟپ دڀٲ ٿجد 

ضٌٰٴٶ أٱ ٿـٺص ج٫ط٘حٹٱ ج٫طٴحٟـپ )ٯ٘غٟڀح ٹٯٸٴڀح( ٟپ ٧٪ أعؾحء ج٫ٰٴٰٔس. ٹٷظج ٯح 

 ٹضضٰٗٶ ٬ٟـ٠س "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س".

: ئٱ ج٫ٺ٣حتڀس ضٰ٘٪ ٬ٗټ ضٺؾڀٶ جٷطٰح٭ جلإصجعز ئ٫ټ ج٫ٰلح٧٪  (Preventive)ج٫ٺ٣حتڀس  -

ٹئٿجحص ج٫ذ٬ٺ٩ ٫ٸح ئٱ جلأٟغجص ج٠٬٨ٰ٫ڀٲ ذاٿجحص د٬ٺ٩ ٬٫ٰلح٧٪ ٿذحٹ٫ٺٱ ؾ٘٪ كپء ٯح 

ؾضٿض ئ٫ټ ج٫ٺؾٺص.  )ج٫ٰل٬٨س ٹٯـررحضٸح( ٿرط٘ض، أٯح جلاذط٨حعٿٺٱ ٟڀذحٹ٫ٺٱ جذطضجٕ كپء

ٹٷٰح ٯٲ أٷٮ ٫رٴحش ذٴحء ٹهڀحٳس  ٟح٫ٺ٣حتڀس ضُذجٮ ٯٲ ٟغم ج٫ٰرحصأز ٹجلاذط٨حع

 .ج٫ٰٺج٣ٞ ج٫طٴحٟـڀس



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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 ضذضٿحش ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س: . خ

ٳٶ ٣ض ٿٺجؾٶ ئئٱّ ج٫طذٺ٩ ئ٫ټ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٫ڀؾ ذح٬ٰ٘٫ڀس ج٫رـڀِس ذ٪      

ضجـڀض ٷظج ج٠ٰ٫ٸٺ٭، ٹٷظٵ ذح٫٘ضٿض ٯٲ ج٫و٘ٺذحش ٹج٫ٰل٨لاش ج٫طپ ٣ض ض٘ٺ١ ؾٸٺص 

ج٫ِغٿ٤س ج٫طپ ٿ٨٠غ ٹٿط٠حٗ٪ ذٸح ج٫رلغ ٟپ ج٫ٰٴٰٔحش، أٹ ئ٫ټ  ټج٫و٘ٺذحش ٣ض ضغؾٖ ئ٫

ج٫ِغٿ٤س ج٫طپ هٰٰص ٹضضجع ذٸح ج٫ٰٴٰٔحش، ٧ٰح ضُ٘ؼٻ ئ٫ټ ٗٺجٯ٪ ج٫رڀثس ج٫شحعؾڀس. 

 ٹٟڀٰح ٿ٬پ أٷٮ ضذضٿحش ضجـڀض ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س:  

 (Gorans, 1997, p. 120) پ:ٿط٬شن أٷٰٸح ٟڀٰح ٿ٬ضذضٿحش ذلغٿس:  -

 : دڀع ٿ٤ٺ٭ ج٠٫غص ذح٫طغ٧ڀؼ ٣وغجً   I Am  My Positionج٫طغ٧ڀؼ ٬ٗټ ج٫ٺٓڀ٠س ٤َٟ  -

٬ٗپ صٹعٵ ج٫طٴٔڀٰپ ٟپ ٓ٪ ج٫لاٹٗپ ذح٫ٜغى جلأؿحؿپ ٬٫ٰٴٰٔس ج٫طپ ٿٴطٰپ ئ٫ڀٸح، 

٧ٰح ٿ٤٪ ك٘ٺع ج٠٫غص ذح٫ٰـثٺ٫ڀس ضجحٵ ج٫ٴطحتؽ ج٬٨٫ڀس ٬٫ٰٴٰٔس ٹٿ٤وغ ٯـثٺ٫ڀطٶ ٬ٗټ 

 ٹٓڀ٠طٶ ٤َٟ . دضٹص

: ٨٫٪ ٟغص ٯڀ٪ أٹ The Enemy Is Out There ضٺؾڀٶ ج٬٫ٺ٭ ٬٫ٜڀغ ٗٴض دضٹظ جلأسِحء -

، ٹط٦٫ دضٹظ جلأسِحء ٗٴضٳؼٗس لإٿجحص كشن أٹ ٗحٯ٪ سحعؾپ لإ٤٫حء ج٬٫ٺ٭ ٬ٗڀٶ 

 ٳطڀجس ٫٘ض٭ ئصعج٥ ج٫رڀثس ٯٲ ٯٴٔٺع ٳٰٔپ ٿطجحٹػ ج٫ذضٹص ج٫ٴٔحٯڀس ٬٫ٺٓڀ٠س.

ج٫ٰرحصآش ٷپ ٟپ ج٫ٜح٫د ٰٟ٘ٔٮ  :The  Illosion  Of  Taking  Chargeٹٷٮ ج٫ٰرحصأز  -

ٟح٫ٰرحصأز ج٫ذ٤ڀ٤ڀس ضطأضپ ٯٲ ئصعج٥ ٧ڀٞ ٳـحٷٮ ٟپ دضٹظ  ٯ٤ُٴ٘س؛ ٩عصٹص أٟ٘ح

 ج٫ٰل٨لاش ٹج٫ط٬ٜد ٬ٗټ ط٦٫ أٹلًا.

ٟح٫طٺؾٶ ذحلأدضجظ ٣ض ٿوغٝ  :The fixation on eventsج٫طغ٧ڀؼ ٬ٗټ جلأدضجظ ج٫ٸحٯس  -

ٹجؿطڀ٘حخ  پ ض٤ٞ ٹعجءٷح ٯٰح ٿ٘ٺ١ ٟٸٮ ٷظٵ جلأٳٰحٍجلاٳطرحٵ ٗٲ أٳٰحٍ ج٫طٜڀغ ج٫ط

لادْ أٱ ج٫طٸضٿضجش جلأؿحؿڀس ٬٫ٰٴٰٔس لا ضأضپ ٯٲ أدضجظ ٯ٠حؾثس ذ٪ ٹٿُ ،ٯـررحضٸح

 ٗرغ ٬ٰٗڀحش ضضعٿجڀس ذِڀثس.

٤ٟض ٿذضظ ض٬٘ٮ  :The delusion of learning from experienceٹٷٮ ج٫ط٬٘ٮ ٯٲ ج٫شرغز  -

لا ٳ٨طلٞ أٹ لا ٳـطِڀٖ جسطرحع ٳطحتؽ ج٫٘ضٿض ٯٲ ؾڀض ٯٲ ج٫شرغز ج٫ٰرحكغز ٹ٨٫ٲ ٣ض 

ٹٷظج ٯح ٿـٰټ ذــ  ذٴحء ٬ٗټ ٯ٨طـرحش ج٫شرغز.ج٤٫غجعجش ج٫ٸحٯس ج٫طپ ٿطٮ جضشحطٷح 

 "ج٫ط٬٘ٮ ذح٫ٺٷٮ".

ٟٜح٫رحً ٯح ضٰڀ٪ ٟغ١  :The myth of the management team ٗض٭ ضٰحؿ٦ ٟغ١ ج٫ٰ٘٪ -

حؿ٦ ج٫ٔحٷغٽ ٠٬٫غٿ٢ ٿطٮ ج٫ٰ٘٪ ٟپ ج٫ٰٴٰٔحش ئ٫پ ج٫طٴحٟؾ ٹ٬٫ذ٠حّ ٬ٗټ ج٫طٰ

ئس٠حء ٗض٭ جلاض٠ح١ ٹضجٴد ج٫طوغٿخ ذحلاٗطغجًحش ذوٺعز ٬ٗٴڀس. ٧ٰح ٿطٮ جضشحط 
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ج٫ٰٺدضز  جلاؿطغجضڀجڀس٣غجعجش ٿ٨ٰٲ أٱ ٿط٤ر٬ٸح ج٫جٰڀٖ ٯٖ ج٫طٔحٷغ ذأٱ ٧٪ ٟغص ٿضٗٮ 

 ٠٬٫غٿ٢.

-Salaman, 2001, pp. 346) أٷٰٸح ٟڀٰح ٿ٬پ: «Salaman»: ٫شن ضذضٿحش ضٴٔڀٰڀس  -

356) 

ٹؾٺص  ټج٫ظٽ ٿذضص ج٫ٰـطٺٿحش ٹج٫ذضٹص ج٫طٴٔڀٰڀس ٣ض ٿإصٽ ئ٫ ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ: -

ٟٺجه٪ ذڀٲ ج٫ٺٓحتٞ ٹجلإصجعجش ج٫ٰشط٠٬س. ٯٰح ٿإصٽ ئ٫ټ ج٫ٰٴحٟـس ٹج٫وغجٕ ذڀٲ 

ج٫ٺدضجش ج٫طٴٔڀٰڀس ٹ٫ڀؾ  ٬ٗټج٫ٰجٰٺٗحش ج٫طپ ضٴطٰپ ٫ٺٓحتٞ ٯشط٠٬س ٹج٫طغ٧ڀؼ 

ئ٫ټ ضلٺٿٶ  ض٠ٌپج٫ٸڀ٨٪ ٣ض ُرڀ٘س ج٫ٴٔح٭ ٨٧٪ ٯٰح ٿ٘ٺ١ ج٫ط٬٘ٮ. ٧ٰح أٱ 

ذل٨٪ ٿإغغ ٹٷظج ٯح ضض٤ٟٸح ذذغٿس ذـرد ج٫ذضٹص ج٫طٴٔڀٰڀس.  ٹئٗح٣سج٬ٰ٘٫ٺٯحش 

٬ٗټ ج٫شوحتن ج٫لاػٯس ٬٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س سحهس ج٫ذٺجع ج٠ٰ٫طٺح ٹج٫ٰلحع٧س  ؿ٬رپ

ٯٖ ج٫ٸڀح٧٪  ٬٧ڀح ٯ٠ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٿط٘حعى ٌٟلًا ٗٲ أٱذح٫ٰ٘حعٝ ٹج٫شرغجش. 

جدط٨حع ج٫ـ٬ِس  ض٨غؽ٫ٸغٯڀس ج٫ـحتضز ٟپ ٯ٘ٔٮ ج٫ٰٴٰٔحش ٹج٫طپ ج٫طٴٔڀٰڀس ج

 (Purwanto, 2015, pp. 2-3) ٹجلإصجعز ذحلأٹجٯغ

ٯٲ ٟغم  ضُذجٮج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫ـحتضز أٿٌحً ٣ض  ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫ـحتضز: ج٫ػ٤حٟس -

ٯٴٰٔس ٯط٬ٰ٘س لاؿڀٰح ئطج ٧غؿص ٫طٺُڀٲ ٣ڀٮ جلإطٗحٱ ٹج٫شٌٺٕ  ټج٫طذٺ٩ ئ٫

ٯٺجؾٸس جلأسِحء ٹج٫طٺؾؾ ٯٲ جلأ٨ٟحع ج٫شلا٣س. ٧ٰح أٹًذص ج٫ضعجؿحش ٬٫ـ٬ِس، ضجٴد 

أٱ ج٫ػ٤حٟس ج٫ـحتضز ٟپ ٯ٘ٔٮ ج٫ٰٴٰٔحش ض٨غؽ ج٫شٺٝ ٯٲ ج٫شِأ ذـرد ج٬٫ٺ٭ 

   ٹج٤٘٫حخ، ٹأٱ ط٦٫ ٯٲ أٷٮ ج٫طذضٿحش ج٫طپ ضٺجؾٶ ضِرڀ٢ ٯ٠ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س

(Hodgkinson, 2000, p. 156) 

ج٫ٸڀ٬٨س ج٫طٴٔڀٰڀس ٣ض ضإصٽ أٿٌحً ئ٫ټ ٗغ٬٣س  ئٗحصزذ٘ي جلأٳٰحٍ ج٫ٰـطشضٯس ٟپ  -

٣ض  ٿضٯغ ج٤٘٫ض ج٫ٴ٠ـپ   ٯػلا(Downsizing) ٯـحٗپ ج٫ط٬٘ٮ ٟأؿ٬ٺخ ضوٜڀغ ج٫ذجٮ 

صجس٪ ج٫ٰٴٰٔس ٹٿإصٽ ئ٫پ ٤ٟضجٱ غ٤س ج٫٘حٯ٬ڀٲ ٟپ ٯٴٰٔطٸٮ، ٹٷٺ ٯح ٿإغغ ؿ٬رحً 

ذح٫س ٬ٗټ عٛرطٸٮ ٟپ ج٫ٰلحع٧س ج٠٫ح٬ٗس ذأٳلِس ٹ٬ٰٗڀحش ج٫ط٬٘ٮ، ٹذظ٦٫ ٟح٫

ج٫ٰ٘ٴٺٿس ج٫ٴحضجس ٗٲ أٳٰحٍ ج٫طٜڀڀغ ج٫طٴٔڀٰپ ٣ض لا ضلجٖ جلاضجحٷحش ٹج٫ـ٬ٺ٧ڀحش 

 ج٫ٴ٠ـڀس ٧ٰح ج٫ذـڀس ج٫ضجٰٗس  ٫طجـڀض ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س.

٣ض ٿ٤ٺ٭ ج٤٫حصز ٟپ ج٫ٰٴٰٔس ذطجغذس أ٨ٟحع ٹٳٔٮ ؾضٿضز ٹأدڀحٳحً ض٨ٺٱ ٷظٵ  -

 Learning)ټ ج٫ط٬٘ٮج٫ٰرحصعجش ٳحؾذس ٹ٨٫ٴٸح لا ض٨٘ؾ ذح٫ٌغٹعز ٣ضعز ج٫ٰٴٰٔس ٬ٗ



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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Capability)   ذـرد ٗض٭ ضٰ٘ڀٮ ٷظٵ جلأ٨ٟحع ج٫جضٿضز أٹ لأٳٸح أ٨ٟحع ٛڀغ ٯإغغز أٽ لا

ضضٗٮ ضٴحٟـڀس ج٫ٰٴٰٔس. ذڀٴٰح ٣ضعز ج٫ٰٴٰٔس ٬ٗټ ج٫ط٬٘ٮ ضط٬ِد ج٤٫ضعز ٬ٗټ ضٺ٫ڀض 

 (Urich, 1993, p. 60) ٹضٰ٘ڀٮ ٹجؿطڀ٘حخ أ٨ٟحع ٯإغغز

 ضذضٿحش ضط٢٬٘ ذح٫٘ٺجٯ٪ ج٫شحعؾڀس:  -

٘ٺ٣ٶ أٿٌحً ٗٺجٯ٪ أٿض٫ٺؾڀس ضج٫طذٺ٩ ئ٫ټ ٯٴٰٔس ٯط٬ٰ٘س ٣ض ٯـ٘ټ  ئٱ

(Ideological Factors)،  ٟپ د٪  ج٤٫حصزج٫طپ ضذضص ٹضل٨٪ ج٫ِغ١ ج٫طپ ٿـطشضٯٸح

 (Salaman, 2001, pp. 353-354) ج٫ٰل٨لاش ج٫طٴٔڀٰڀس ٧ٰح ٿ٬پ:

ٺؾٸحش ضطأغغ ج٫ٴٔغٿحش ٹج٫ٸڀح٧٪ ج٫طٴٔڀٰڀس ج٤ٰ٫رٺ٫س ٟپ ٟطغز ػٯٴڀس ٯ٘ڀٴس ذح٫ط -

ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫غجتجس ٟپ ج٨٠٫غ جلإصجعٽ. ٹ٣ض أٹًذص ج٫ضعجؿحش أٱ ٯ٘ٔٮ ذغجٯؽ 

ج٫طٜڀڀغ ج٫طٴٔڀٰپ ٣ض أٟغػضٸح ج٫جٸٺص ج٫ٰرظٹ٫س لإٓٸحع ٠٧حءز ج٫ٰٴٰٔس ٯٲ ٯٴٔٺع 

 جؿطشضج٭ جلأٳٰحٍ ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫ذضٿػس ذٜي ج٫ٴٔغ ٗٲ ٣ڀٰطٸح ج٫ذ٤ڀ٤ڀس ٬٫ٰٴٰٔس.

ټ ح٫ٰجطٰٖ ٟپ ٹ٣ص ٯح ٣ض ضإغغ ٬ٗذتضز جلأٿض٫ٺؾڀس ج٤٫ٺٯڀس ٹٷپ جلأ٨ٟحع ج٫ـح -

جلأٹ٫ٺٿحش ٹج٤٫غجعجش ج٫طپ ضطشظٷح جلإصجعز ٟپ ج٫٘ضٿض ٯٲ ج٫ٰجحلاش ٹٿلٰ٪ ط٦٫ 

، ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ، ؿڀحؿس جلاؿطػٰحع  ٹٳٔٮ جلأؾٺع ٹٛڀغٷح . ٹ٧٪ ٯح  جلاؿطغجضڀجڀس

 ؿر٢ ٿ٘ٺ١ ٹٿط٘حعى ٯٖ ٯ٠ٸٺ٭ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س. 

ٮ ج٫شِٺجش ج٫لاػٯس ٬٫طذٺ٩ ئ٫ټ ٯٴٰٔس ٳش٬ن ٟپ جلأسڀغ ئ٫ټ أٱ ٯٲ أٷ

ٯط٬ٰ٘س ٷٺ ضذضٿض ٹئػج٫س ؾٰڀٖ ج٫ٰ٘ٺ٣حش ج٠٫غصٿس، ج٫جٰحٗڀس ٹج٫طٴٔڀٰڀس ج٫طپ ٣ض ضٺجؾٶ 

 ؾٸٺص ضجـڀض ٷظج ج٠ٰ٫ٸٺ٭.
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 :أؿحؿڀحش جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼغحٳڀح: 

٧ٰٴٸؽ ضـڀڀغٽ ٯٲ ٣ر٪ ج٫ٰٴٰٔحش ٬ٗټ جسطلاٝ ٳٺٗٸح  ذحلأصجءػجص جلاٷطٰح٭ 

ٸح ٳٔڀغ ٯح ٿٺٟغٵ ٫ٸح ٯٲ ٯ٨ٰٴحش ض٨ڀٞ ٯٖ ذڀثطٸح ج٫ٰطـٰس ٹدجٰٸح، ٹٯجح٩ ٳلحُ

ذح٫طٜڀغ ج٠٫حت٢ ٹج٫ٰطـحعٕ. ٤ٟض أهرخ ٯٲ ج٫ٰٸٮ ٨٫٪ ٯٴٰٔس ضـ٘ټ ٫لاؿطٰغجع أٱ 

٫ٰٺج٧رس ج٫طِٺع ٹج٫ط٤ض٭ ج٫ٰـطٰغٿٲ  ضشٺ٫ٸحضٰ٘٪ ٬ٗټ جٯطلا٥ ٗٴحهغ ٹٯ٤ٺٯحش ئصجعٿس 

 ٟپ ذڀثطٸح ٹٯٲ غٮ ج٫ٴجحح ٹج٫طٰڀؼ ج٫ٰـطضٿٮ. 

 :ج٫ٰطٰڀؼجء جلأصٯ٠ٸٺ٭  .1

ضٺؾض ج٫٘ضٿض ٯٲ جلاؾطٸحصجش ذأصذڀحش ج٫طٴٔڀٮ ٹئصجعز جلأٰٗح٩ ٫طذضٿض ٯ٠ٸٺ٭    

ٟجحءش ج٫ط٘حعٿٞ ٯشط٠٬س ٯطٴٺٗس ذحسطلاٝ ػٹجٿح ٳٔغ ٹٯٴ٤٬ِحش ٹجً٘ڀٸح  ج٫ٰطٰڀؼ جلأصجء

 : جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼٿ٬پ ذ٘ي ٯٲ أٷٮ جؾطٸحصجش ض٘غٿٞ  ٹٟڀٰح

٫ذضٿػس ج٫طپ ؾحءش ٫طٌحٝ ئ٫ټ ٣حتٰس ٧رڀغز ٯٲ ج٠ٰ٫حٷڀٮ ج جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼٿُ٘ض       

ٟٸپ ذٰػحذس  (2، ه٠ذس 2010)٣رِحٱ،  ٯٲ ج٫ٰو٬ِذحش ج٫طپ كٸضٷح ج٨٠٫غ جلإصجعٽ

 (23، ه٠ذس 2004)ج٫غكڀض،  ٰپڀٴ٫ٔط٬ٟـ٠س ضـڀڀغٿس ٛڀغش ٯ٠حٷڀٮ ٹٯ٤حٿڀؾ ج٫ٴجحح ج

 ٿ٘ٺص ج٠٫ٌ٪ ٟپ ٓٸٺعٷح ئ٫ټ ذغٹػ ضٴٔڀٰحش أسظش ٬ٗټ ٗحض٤ٸح ٯٸٰس ج٫رذع ٗٲ أٳجٖ

ج٫ِغ١ ٫لاعض٤حء ذأصجء ج٫ٰٴٰٔحش ٹضِٺٿغٵ ٹج٫ٺهٺ٩ ذٶ ئ٫ټ ٯـطٺٿحش ضغًپ ؾٰڀٖ 

ذح٫ٰٴٰٔس، ٹ٬ٗټ عأؽ ٷظٵ ج٫طٴٔڀٰحش ٳجض (stakeholders)جلأُغجٝ ٯٲ طٹٽ ج٫ٰو٬ذس 

ٯٴٰٔس ٯح٨٫ٺ٭ ذح٫ضعٿؽ ٬٫جٺصز ٟپ ، (EFQM)ج٫ٰٴٰٔس جلأٹعذڀس ٫لإصجعز ذح٫جٺصز 

 (Prix ٰس صٿٰڀٴؽ ٬٫جٺصز ٟپ ج٫ڀحذحٱٯٴٔ (MBNQA)ج٫ٺلاٿحش ج٫ٰطذضز جلأٯغٿ٨ڀس 

Deming) ٪ٌٟئط جٗطرغ ج٫طٰڀؼ دـد ٷظٵ ج٫طٴٔڀٰحش ٳٰٺطؼ ج٫ٰٴٰٔس ٹص٫ڀ٬ٸح ٳذٺ جلأ .

٫طذ٤ڀ٢ ٳطحتؽ ٯط٠ٺ٣س ٹذحٷغز ضغًپ ؾٰڀٖ طٹٽ ج٫ٰو٬ذس ٟپ ج٫ٰٴٰٔس ٫ٌٰحٱ 

 (4، ه٠ذس 2010)٣رِحٱ،  جؿطٰغجعٷح

جلإذضجٕ جلإصجعٽ ٹج٫ط٠ٺ١ طٰڀؼ "ٿ٘رغ ٗٲ دح٫س ٯٲ ٰج٫جلأصجء ٿغٻ )ج٫ـ٬ٰپ( أٱ 

ج٫طٴٔڀٰپ ٿذ٢٤ ٯـطٺٿحش ٛڀغ ٗحصٿس ٯٲ جلأصجء ٹج٫طٴ٠ڀظ ٬ٰ٘٬٫ڀحش جلإٳطحؾڀس 

٬ٗټ ٯح  ٹج٫طـٺٿ٤ڀس ٹج٫ٰح٫ڀس ٹٛڀغٷح ٟپ ج٫ٰٴٰٔس ذٰح ٿٴطؽ ٗٴٶ ٳطحتؽ ٹئٳجحػجش ضط٠ٺ١

ٿذ٤٤ٶ ج٫ٰٴحٟـٺٱ ٹٿغًپ ٗٴٸح ج٫ٰ٘لاء ٹ٧حٟس أهذحخ ج٫ٰو٬ذس ٟپ ج٫ٰٴٰٔس 

(Stakeholders) .( ،80، ه٠ذس 2001ج٫ـ٬ٰپ) 



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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أٳٶ "ؿ٘پ ج٫ٰٴٰٔحش ئ٫ټ جؿطٜلا٩ ٬ٗټ  جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ «Pinar & Girard» ٿ٘غٝ

ج٠٫٘ح٩ ٹجلا٫طؼج٭ ذاصعج٥ عؤٿس  جلاؿطغجضڀجپج٠٫غم ج٫ذحؿٰس ج٫طپ ٿـر٤ٸح ج٫طشِڀَ 

 .Girard, 2008, p)  جلأصجء ٠٧حٿس ج٫ٰوحصع ٹج٫ذغم ٬ٗټٯلطغ٧س ٿـٺصٷح ٹًٺح ج٫ٸضٝ ٹ

ٷٺ:  جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼسڀغ، ٹجٳِلا٣ح ٯٲ ج٫ط٘غٿ٠حش ج٫ـحذ٤س ٿ٨ٰٴٴح ج٤٫ٺ٩ أٱ ٟپ جلأ (31

ٯٲ ج٫ٰٰحعؿحش جلإصجعٿس ج٫طپ ضٸضٝ ٫ٌٰحٱ جؿطٰغجعٿس ج٫ٰٴٰٔس  ط٦٫ ج٫ٰجٰٺٕ"

ج٫ٰط٠ٺ١  صجء ج٬٨٫پ ٫ٸح ٗٲ ُغ١ جلاؿطٜلا٩ٹجؿطضجٯس ٳجحدٸح ٯٲ سلا٩ جلاعض٤حء ذحلأ

حصٿس، ج٫ٰح٫ڀس( ٹج٫ٰ٘٪ ٬ٗټ س٢٬ ٣ڀٰس ٫ٰٺجعصٷح ٹٯإٷلاضٸح )ج٫رلغٿس/ج٫ٰ٘غٟڀس، ج٫ٰ

 ٯٌحٟس ٨٫٪ أهذحخ ج٫ٰو٬ذس ٟڀٸح ٫طر٬ٚ أ٬ٗټ ج٫ٰغجضد ج٫طٴحٟـڀس".

 ٯط٬ِرحش.ٯرغعجش ...ٹ: جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ .2

ٿجٰٖ ج٫رحدػٺٱ ٬ٗټ أٱ ٷٴح٥ ضٺ٫ڀ٠س ٯٲ ج٫ٰرغعجش ضضٟٖ ذح٫ٰٴٰٔحش ٬ٗټ 

ضذضٿحش جسطلاٝ ٳٺٗٸح ٹٯجح٩ جسطوحهٸح ٫طرٴپ ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ ٧ذطٰڀس ٟغًطٸح 

ٹعٷحٳحش ذڀثس جلأٰٗح٩، دڀع أهرخ ٯـط٤ر٪ ج٫ٴجحح ج٫طٴٔڀٰپ ٯغٷٺٱ ذٰضٻ ج٫طٜڀغ ٳذٺ 

جلأصجء جٗطٴح١ ج٫طٰڀؼ ٧ٴَٰ دڀحز ٹ٬ٟـ٠س ضـڀڀغ، ٤ٟر٪ ج٫شٺى ٟپ أٷٮ صٹجٟٖ ٹٯرغعجش 

  .ج٫ٰطٰڀؼ

٤٫ض كٸض ج٫٘ح٫ٮ ٬ٗټ ٯضجع ج٤٘٫ضٿٲ ج٫ٰٴوغٯڀٲ ضِٺعجش ٯطلاد٤س ٟپ ذڀثس    

ج٫طٺؾٶ ٳذٺ ضؼجٿض دضز ج٫ٰٴحٟـس ٹضؼجٿض جؿطشضج٭ ٹعٹجؼ  ٰٗ٪ ج٫ٰٴٰٔحش ٳطڀجس

ض٨ٴٺ٫ٺؾڀح ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ٹج٫طغ٧ڀؼ ٬ٗټ جلأضٰطس ٹج٫طٺؾٶ ٳذٺ ض٬رڀس ض٬ِ٘حش ج٫ؼذٺٱ 

ٺ ج٣طوحص ج٫ـٺ١ ج٫ظٽ ذ، ٹ٧ظج ج٫طٺؾٶ ٳٶ ٹج٫ٰ٘٪ ٬ٗټ ئكرحٗٸح ذ٪ ٹضٺ٣٘ٸحٹض٠ٌڀلاض

  ٤ٰ٫طٴپ )ج٫ٰط٤٬پ(ٗغٝ ضذٺلا ؾظعٿح ٯٲ ٳَٰ ؿٺ١ ج٫رحتٖ )ج٫٘حعى( ئ٫ټ ٳَٰ ؿٺ١ ج

 (2، ه٠ذس 2015)هرغٽ، 

ئٱ ٧٪ ٷظٵ ج٫ٰلاٯخ ٫ٮ ضٴلة ذٰذي ج٫وضٟس ذ٪ ٧حٱ ٫ٸح أؿرحخ ٗضٿضز، 

، ٷغز ج٫٘ٺ٫ٰس ٹج٫ػٺعز ج٬ٰ٘٫ٺٯحضڀسٗٴٺجٳٸح ج٫طذضٿحش ج٫ٰطٴحٯڀس ج٫طپ ض٠غًٸح ٓح

ٽ، )ج٫ضٹٿغ ٹج٫طٜڀغجش ج٫ط٤ٴڀس ج٫ٰطـحعٗس، ٹج٫ٰٴحٟـس ج٫لضٿضز ٹجض٠ح٣ڀحش ج٫طجحعز ج٫٘ح٫ٰڀس

-ذٜڀس ًٰحٱ جؿطٰغجعٷح ٹضذ٤ڀ٢ ٳجحدٸح ضـطجڀد ٯٰح ؾ٘٪  (47، ه٠ذس 2006

 (7، ه٠ذس 2006)ػجٿض،  ٿ٬پ: ٬٫٘ضٿض ٯٲ ج٤٫ٺٻ ج٫ضجٰٗس ٬٫طٰڀؼ، ٹج٫ٰطٰػ٬س ٟڀٰح -ٯٌِغز

ٯٲ ٯٴ٢٬ِ ٧ٺٱ "ج٫ػحذص ج٫ٺدڀض ٷٺ ج٫ذحؾس ئ٫ټ ج٫طٜڀڀغ"، ج٫طٜڀغ ج٫ػحذص ٹج٫ـغٿٖ:  -

س ج٫ٺدڀضز ٫ٰجحذٸس ٧٪ ج٫طذضٿحش ج٫طپ ضغٷٲ ٟڀ٨ٺٱ ج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ ٟغهس ج٫ٰٴٰٔ

 ٳجحدٸح ٹض٘ڀ٢ جؿطٰغجعٷح.



 زداو يوسف   –فاطًة انسهراء كرارشة 
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ٿ٤غ ج٨٠٫غ جلإصجعٽ ج٫ذضٿع ٬ٗټ ج٫ٰٴحٟـس ٧طذض ٿٺجؾٶ ج٫ٰٴٰٔحش ٯٴحٟـس ذلا دضٹص:  -

ج٫ذضٿػس دڀع أهرذص ج٫ٰٴحٟـس لا ض٘غٝ دضٹصجً، جلأٯغ ج٫ظٽ دطٮ ٬ٗټ ج٫ٰٴٰٔحش 

ج٫طپ ضذطٮ ٬ٗټ ج٫ٰٴٰٔس ٹ٫ٺؼ ٗح٫ٮ ج٫ٰٴحٟـس ج٠٫حت٤س، ٹٟپ ٓ٪ ٷظٵ ج٫ٔغٹٝ 

٫ٌٰحٱ جؿطٰغجعٷح ٹٳجحدٸح ضذ٤ڀ٢ جلأؿر٤ڀحش ج٫طٴحٟـڀس ٿ٨ٺٱ جٗطٴح١ ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ 

 سڀحع ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٺدڀض ٫طذ٤ڀ٢ ج٫ط٠ٺ١ ج٫ٰـطضٿٮ.

ٿٸضٝ ج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ ئ٫ټ د٠ْ ٯ٨حٱ ج٫ٰٴٰٔس  ج٫ذ٠حّ ٬ٗټ ج٨ٰ٫حٱ ٹج٨ٰ٫حٳس: -

س٬ڀس ٿ٨ٰٲ ج٫ٰٴٰٔس ٯٲ ض٘ٔڀٮ ٹٯ٨حٳطٸح ج٫ـٺ٣ڀس ٟطٰڀؼ ج٫ٺٓحتٞ ٹج٬ٰ٘٫ڀحش ج٫ضج

 أعذحدٸح ٹضٺؿڀٖ دوطٸح ج٫ـٺ٣ڀس ذڀٲ ج٫ٰٴحٟـڀٲ.

أهرذص ج٫جٺصز ٷپ جلأؿحؽ ئ٫پ ٿرٴپ ٬ٗڀٶ ج٫ٰ٘لاء سڀحعجضٸٮ لا ذضٿ٪ ٗٲ ج٫جٺصز:  -

ٟپ ٓ٪ ضٴٺٕ ج٫رضجت٪ ٹجدطضج٭ ج٫ٰٴحٟـس ج٫٘ح٫ٰڀس، ٯٰح ٟغى ٯٴٸؽ ج٫طٰڀؼ ٬ٗټ 

 ج٫ٰٴٰٔحش.

٫ـغٿٖ ٟپ ٹؿحت٪ ٹض٨ٴٺ٫ٺؾڀح ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ئٱ ج٫طِٺع ج ج٬ٰ٘٫ٺٯحش: ض٨ٴٺ٫ٺؾڀح -

 ذأك٨ح٫ٸح ج٫ٰشط٠٬س ٿ٘ض ٟغهس ٫طذ٢٤ ئصجعز ج٫طٰڀؼ.

ضٺٟڀغ ذٴڀس ضٴٔڀٰڀس دحًٴس ٹصجٰٗس ٫ٜحٿحضٶ، ٯٲ سلا٩  ض٤طٌپ ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ

ضٺٟڀغ ؾ٬ٰس ٯٲ ج٫ٰط٬ِرحش ج٫ذحؿٰس ج٫ٰـرٺ٣س ذ٠٨حٿس ج٫ٰٺجعص )ج٫رلغٿس، ج٫ٰ٘غٟڀس، 

ٷظج ٯح ؾ٘٪ ٯٲ ٰٗڀ٬س ضٺُڀٲ ج٫طٰڀؼ ٹئعؿحء ڀس. ٹهض١ جلإعجصز ج٫طٴٔڀٰ ج٫ٰحصٿس(

 ٬ٰٗڀس ٟحت٤س ج٫ط٠٬٨س.صٗحتٰٶ ج٫طٴٔڀٰڀس 

، 2013)ؿٸٰٺص،  ٿغٻ )ج٫ـ٬ٰپ( أٱ ج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ ٿط٬ِد ضٺٟغ ج٤ٰ٫ٺٯحش ج٫طح٫ڀس:

 (13-11ج٫و٠ذحش 

ٯط٨حٯ٬س ٬٫ٰٴٰٔس، ذذڀع ض٘رغ ٗٲ ضٺؾٸحضٸح ج٫غتڀـس ٹٳٔغضٸح  جؿطغجضڀجڀس ذٴحء -

 ضٌٮ ج٫٘ٴحهغ ج٫طح٫ڀس: ج٫ٰـط٤ر٬ڀس ٹ

 .عؿح٫س ج٫ٰٴٰٔس 

 .عؤٿس ج٫ٰٴٰٔس 

  ٝ٬٫ٰٴٰٔس. جلاؿطغجضڀجڀسجلأٷضج 

  َِ٬٫ٰٴٰٔس. جلاؿطغجضڀجڀسآ٫ڀس ئٗضجص ج٫ش 

ٯٴٔٺٯس ٯط٨حٯ٬س ٯٲ ج٫ـڀحؿحش ج٫طپ ضذ٨ٮ ٹضٴٔٮ ٰٗ٪ ج٫ٰٴٰٔس ٹضغكض ج٤٫حتٰڀٲ   -

 ذٰـإٹ٫ڀحش جلأصجء ئ٫ټ ٣ٺجٗض ٹأؿؾ جضشحط ج٤٫غجعجش.  
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غٳس ٹٯطٴحؿرس ٯٖ ٯط٬ِرحش جلأصجء ٹ٣حذ٬س ٬٫ط٘ضٿ٪ ٹج٫ط٨ڀٞ ٯٖ ٷڀح٧٪ ضٴٔڀٰڀس ٯ -

 ج٫ٰطٜڀغجش ج٫ضجس٬ڀس ٹج٫شحعؾڀس. 

ٳٔح٭ ٯطِٺع ٫طأ٧ڀض ج٫جٺصز ج٫لحٯ٬س، ٿذضص آ٫ڀحش ضذ٬ڀ٪ ج٬ٰ٘٫ڀحش ٹأؿؾ ضذضٿض  -

ٯٺجه٠حش ٹكغٹٍ ج٫جٺصز ٟڀٸح، ٹآ٫ڀحش ع٣حذس ًرَ ج٫جٺصز ٹٯضجس٪ ضوذڀخ 

 جٳذغجٟحضٸح.

ٌٮ آ٫ڀحش ٫غهض ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ج٬ِٰ٫ٺذس ٹضذضٿض ٯوحصعٷح، ٳٔح٭ ٯ٬٘ٺٯحش ٯط٨حٯ٪ ٿ -

ٹٹؿحت٪ ضجٰڀ٘ٸح ٹ٣ٺجٗض ٯ٘ح٫جطٸح ٹضضجٹ٫ٸح، ٹد٠ٔٸح ٹجؿطغؾحٗٸح، ٌٟلا ٗٲ ٣ٺجٗض 

 ٹآ٫ڀحش ضٺٓڀ٠ٸح ٫ضٗٮ جضشحط ج٤٫غجع.

ٳٔح٭ ٯطِٺع لإصجعز ج٫ٰٺجعص ج٫رلغٿس ٿرڀٲ ج٫ِغ١ ٹجځ٫ڀحش ٫طشِڀَ ٹجؿط٤ِحخ  -

ٸح ٹضٺؾڀٶ أصجتٸح ذٰح ٿ٠٨٪ ضٴٰڀطٸٮ ٹئٳجحح ٹضضعٿد ج٫ٰٺجعص ج٫رلغٿس ٹضٴٰڀط

 ٯـحعٷٮ ج٫ٺٓڀ٠پ.

ٳٔح٭ لإصجعز جلأصجء ٿطٌٰٲ ٣ٺجٗض ٹآ٫ڀحش ضذضٿض جلأٰٗح٩ ٹج٫ٺٓحتٞ ٫طٴ٠ڀظ ٬ٰٗڀحش  -

 ٹض٤ٺٿٮ ج٫ٴطحتؽ ٹجلإٳجحػجش.

ٳٔح٭ ٯط٨حٯ٪ ٫ط٤ڀڀٮ جلأصجء ج٠٫غصٽ، ٹأصجء ٯجٰٺٗحش ٹٟغ١ ج٫ٰ٘٪، ٹٹدضجش جلأٰٗح٩  -

ج٫ٰإؿـپ ذٜغى ض٤ٺٿٮ جلاٳجحػجش ذح٤٫ڀحؽ ئ٫ټ جلأٷضجٝ ، ٹجلأصجء جلاؿطغجضڀجڀس

 ٹٯ٘حٿڀغ جلأصجء.

٣ڀحصز ٟ٘ح٫س ضطٺ٫ټ ٹًٖ جلأؿؾ ٹج٫ٰ٘حٿڀغ، ٹضٺٟڀغ ٯ٤ٺٯحش ج٫طٴ٠ڀظ ج٫ـ٬ڀٮ ٬٫شَِ  -

 ٹج٫رغجٯؽ ٹضإ٧ض ٟغم ج٫ٰٴٰٔس ٟپ ضذ٤ڀ٢ " ج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ".

 "جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ" ج٤ٰ٫ٺٯحش ج٫طح٫ڀس ٧ٰط٬ِرحش دحؿٰس ٫طذ٤ڀ٢«Harrington»  ٧ٰح ج٣طغح

  (31-30، ج٫و٠ذحش 2015)ج٨٫ـرس، 

٘رغ ٗٲ ؿ٬ٺ٥ : ٹٷٺ ٿLeadership & Constancy of Purposeج٤٫ڀحصز ٹغرحش ج٫ٜحٿس  -

٫جٰڀٖ ٯٴٸجڀحش ج٫طٰڀؼ، ئط ٿطٮ ضٺًڀخ جضجحٵ ٟٸٮ ٹٛحٿس ج٤٫حصز، ٟٸٺ ج٫ضجٗٮ 

 ج٫ٰٴٰٔس ٯٲ سلا٩ ؿ٬ٺ٧ٸٮ ٹضلجڀ٘ٸٮ ٫ٰٺ٠ٓڀٸٮ ٟپ ج٫ـ٘پ ٫ر٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ.

: دڀع ضإ٧ض ؾ٪ ٯضجس٪ Customer Driven Excellenceج٫طٰڀؼ ج٫ٰـطٰض ٯٲ ج٫ؼذحتٲ  -

 ج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ ٬ٗټ ٯذٺعٿس ج٫ؼذٺٱ ٹض٠ٌڀلاضٶ.

: ٿ٘ض ج٫ط٬٘ٮ Continuous Learning & Improvementج٫ط٬٘ٮ ٹج٫طذـڀٲ ج٫ٰـطٰغ  -

ٹج٫طذـڀٲ ج٫ٰـطٰغ ٗٴوغٿٲ دحؿٰڀٲ ٟپ ٯٴٸجڀحش ج٫طٰڀؼ، ٟطذ٠ڀؼ ج٫ط٬٘ٮ 

 ـڀٲ ج٫ٰـطٰغ ٿـٸٮ ٟپ ضٺٟڀغ ذڀثس ٯٴحؿرس ٫لإذضجٕ ٹجلاذط٨حع.  ٹج٫طذ
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: ٿ٘ض ٯـطٺٻ ج٫ٰٺ٠ٓڀٲ ٗٴوغج ٯٸٰح ٟپ ئُحع People Focusجلأٟغجص ج٫طغ٧ڀؼ ٬ٗټ  -

ج٫طٰڀؼ ٟٴجحح ج٫ٰٴٰٔس ٿ٘طٰض جٗطٰحصج ٧رڀغج ٬ٗټ ضٴٰڀس ٯـطٺٻ ج٫ٰ٘غٟس، ٹج٫ٰٸحعجش 

أٌٟ٪ ٯٲ سلا٩ ج٤٫ڀٮ ج٫ٰٺ٠ٓڀٲ ض٨ٺٱ  ٷإلاءٹجلإذضجٕ ٫ضٻ ٯٺ٠ٓڀٸح، ٹٯ٤ضعز 

 ج٫ٰلطغ٧س ج٫طپ ضضٰٗٸح غ٤حٟس ج٫ػ٤س ٹج٫ط٨ٰڀٲ ٟپ ج٫ٰٴٰٔس.

ٯٴٸجڀحش ج٫طٰڀؼ أٱ ج٫ٰٴٰٔس ذذحؾس ٹًٖ ئؿطغجضجڀس ٯطرحص٫س  ضضإ٧ :ج٫لغ٧حشضِٺٿغ  -

طجش ٯٴ٠٘س ٯلطغ٧س ُٺٿ٬س جلأؾ٪ ٯٖ ٯجٰٺٗس ٯٲ ج٫لغ٧حء ج٫شحعؾڀڀٲ ذٰح ٟپ ط٦٫ 

ٯـطضٿٰس ٬٫لغ٧حء ٿذ٢٤ ٳجحح  ٤ضٿٮ ٣ڀٰسٟطج٫ٰ٘لاء ٹج٫ٰٺعصٿٲ، ٹٯٴٰٔحش ج٫ط٬٘ڀٮ. 

 .ج٫لغج٧س ٬ٗټ ج٫ٰضٻ ج٫ِٺٿ٪

: ضغ٧ؼ ؾٰڀٖ ٯضجس٪ ج٫طٰڀؼ ٬ٗټ أٱ ض٨ٺٱ Management By Factجلإصجعز ذح٫ذ٤حت٢  -

ئصجعز ج٬ٰ٘٫ڀحش ٬ٗټ أؿحؽ ج٫ذ٤حت٢ ج٬٘٠٫ڀس ٫طوٰڀٮ ج٬ٰ٘٫ڀحش ٯ٬رڀس ٫ٰط٬ِرحش 

ـڀس ٯٲ ج٫ٰ٘ڀ٪ ٹ٧ظج ج٫ٰ٘لاء، ٹٿ٨ٺٱ ضذـڀٲ ج٬ٰ٘٫ڀحش ٬ٗټ أؿحؽ ج٫طٜظٿس ج٨٘٫

ج٫طٜظٿس ج٨٘٫ـڀس ٯٲ ج٬ٰ٘٫ڀحش طجضٸح، ٹض٤حؽ ٣ضعز ج٬ٰ٘٫ڀحش ذٰضٻ ٯ٤ضعضٸح ٬ٗټ 

 .ض٬رڀس ٯط٬ِرحش ج٫ٰ٘لاء

: ٯٲ سلا٩ ضذ٤ڀ٢ ج٫طٺجػٱ ذڀٲ جدطڀحؾحش ؾٰڀٖ Results Orientationضٺؾڀٶ ج٫ٴطحتؽ  -

. ٹٿ٘ض ط٦٫ ؾؼء ٯٸٰح ٹٯذٺعٿح ٫ٺًٖ (stakeholders)أهذحخ ج٫ٰو٬ذس 

جضڀجڀحش ج٫ٴحؾذس، ٟاصجعز ج٫طٰڀؼ ضٸطٮ ذش٢٬ ٣ڀٰس ٫جٰڀٖ أهذحخ ج٫ٰو٬ذس ذٰح جلاؿطغ

 ٟپ ط٦٫ ج٫ٰ٘لاء ٹج٫ٰٺ٠ٓڀٲ ٹج٫ٰٺعصٿٲ، ٹج٫لغ٧حء، ٹج٫جٰٸٺع، ٹج٫ٰجطٰٖ ٨٧٪.

: ضذغم ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ ٬ٗټ ج٫ٰـإٹ٫ڀس Public Responsibilityج٫ٰـإٹ٫ڀس جلاؾطٰحٗڀس  -

ج٫وح٫ذس ٫ٸٰح أٷٰڀس ٬ٗټ ج٫ٰضٻ ج٫ِٺٿ٪ ضجحٵ ج٫٘حٯس، ٟح٫ـ٬ٺ٥ جلأسلا٣پ ٹج٫ٰٺجُٴس 

 ٫وح٫خ ج٫ٰٴٰٔس.

، ٳجض أٱ جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼذٴحء ٬ٗټ ٯح ؿر٢ ج٫ط٘غى ئ٫ڀٶ ٯٲ ٯ٤ٺٯحش ٹٯط٬ِرحش 

لا ض٤طوغ ٬ٗټ ٯذٺعٿس  ج٫طٰڀؼٷظٵ ج٫طٺ٫ڀ٠س ٯٲ ج٫ٰط٬ِرحش ٹج٫لغٹٍ ج٫ٰـر٤س ٫ر٬ٺٙ 

ٹٯطلحذ٨س  ٯطٜڀغ ضٴٔڀٰپ صٹٱ جځسغ ذ٪ ضط٨حٯ٪ ٟڀٰح ذڀٴٸح ٹ٢ٟ ٯٴٔٺٯس كحٯ٬س

 .پٰٔڀج٫طٴض٨غؽ ٯٴ٢ِ جلاعض٤حء ٹج٫ط٠ٺ١ 

٧ٰح أٱ ٷظٵ ج٫ٰط٬ِرحش ٫ڀـص ذح٫ػرحش ٹج٫ٰػح٫ڀس ج٫طپ ضٰٴذٸح ٯڀؼز ج٫طٰ٘ڀٮ، 

ٟٸپ ضط٠حٹش ٹضطرحٿٲ دـد ج٫ٔغٹٝ ٹج٫٘ٺجٯ٪ ج٫رڀثڀس ٨٫٪ ٯٴٰٔس، ٬ٗټ أٱ ٿر٤ټ 
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ـحٗڀس ج٫ٰٴٰٔحش ج٫ ج٫ٰلطغ٧س ذڀٲج٫ط٠ٺ١ ٹًٰحٱ ج٫ٰڀؼز ج٫طٴحٟـڀس ٯٲ أٷٮ ج٤٫ٺجؿٮ 

 ٫ر٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ.

 ض٨ح٫ڀٞ ٹضذضٿحش ئصجعز ج٫طٰڀؼ: .3

 ض٨ح٫ڀٞ ئصجعز ج٫طٰڀؼ:  . أ

٬ٗټ ٯٴ٤ِڀس ٹٹج٣٘ڀس ج٫ضٹجٟٖ ٹج٫ٰرغعجش ج٫طپ ضٰص جلإكحعز ئ٫ڀٸح ؿحذ٤ح، 

٬ٗټ ج٫ٰٴٰٔحش، ئلا أٱ ض٠٬٨س ج٫طٰڀؼ ٯحػج٫ص  "جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ"٧٘ٺجٯ٪ ٟغًص دطٰڀس 

ًٟح ئصجعٿح ٿوغٝ ٳٔغ  ذذـد ج٫٘ضٿض ٯٲ ج٫رحدػڀٲ ٗح٫ڀس ؾضج ٹ٣ض ضج٘٪ ٯٲ ج٫طٰڀؼ ضغ

ؾضج ٬ٗټ ج٫ٰضٻ  ذحٷٌٶ٧ػڀغ ٯٲ ج٫ٰٴٰٔحش ٗٴٶ، ٨٫ٲ ٿر٤ټ أٱ ٠٬٧س ٗض٭ ج٫طٰڀؼ 

 ضو٪ دض جلاٳ٤غجى ج٫طٴٔڀٰپ  (16، ه٠ذس 2006)ػجٿض،  ج٫ِٺٿ٪ ٬٫ٰٴٰٔس

 ضٴ٤ـٮ ض٨ح٫ڀٞ ج٫طٰڀؼ ئ٫ټ:

 ج٫ط٨ح٫ڀٞ ج٫ٰرحكغز:

ض٨ح٫ڀٞ ج٫ٺ٣حٿس،  ٹٷپ ج٫ط٨ح٫ڀٞ ج٫طپ ضٔٸغ ٟپ ؿجلاش ج٫ٰٴٰٔس ٹضلٰ٪:

 ض٨ح٫ڀٞ ج٫ط٤ڀڀٮ، ض٨ح٫ڀٞ ج٠٫ل٪.

 ج٫ط٨ح٫ڀٞ ٛڀغ ج٫ٰرحكغز:

ٹٷپ ج٫ط٨ح٫ڀٞ ج٫ٰغضرِس ذح٫ٰٺ٣ٞ ج٫طٴحٟـپ ٬٫ٰٴٰٔس ٹٿو٘د ٣ڀحؿٸح ذل٨٪ 

 ص٣ڀ٢، ئلا أٳٸح ضطٌٰٲ ج٫ط٨ح٫ڀٞ ج٫طح٫ڀس:

 ض٨ح٫ڀٞ ٤ٟض ج٫ٰ٘لاء، ذـرد ٗض٭ ج٫غًح ٗٲ ج٫ٰٴطجحش أٹ ج٫شضٯحش.   -

جلاؿط٠حصز ٯٲ ج٫ٰٺجعص ج٫رلغٿس ٹجؿطٜلا٩ ُح٣حضٸٮ  ض٨ح٫ڀٞ ٗض٭ ج٤٫ضعز ٬ٗټ -

 .جلإذضجٗڀس

 ض٨ح٫ڀٞ ض٬٤ن ج٫ذوس ج٫ـٺ٣ڀس. -

 جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ. ٹٟڀٰح ٿ٬پ ك٨٪ ضٺًڀذپ ٫ط٨ح٫ڀٞ 
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 (: تكانيف انتًيس21انشكم رقى )

 
 .11ص.  -بتصرف-المصذر: عادل زايذ، يرجع سبق ركره،

 ضذضٿحش جلأصجء ج٫طٰڀؼ:    . خ

 ،ٯٲ ج٫٘غج٣ڀ٪ ٹج٫طذضٿحش جًٗضص جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ ذ٬ٺٛٸحٟپ ؿرڀ٪  ضٺجؾٶ ج٫ٰٴٰٔحش

 ج٫طپ ض٘غى ٫ٸح ج٫٘ضٿض ٯٲ ج٫رحدػڀٲ ٹٟڀٰح ٿ٬پ ذ٘ي ٯٲ أٷٰٸح:ٹ

، 1995)ج٠٫ڀحى،  )ج٠٫ڀحى( ٿغٻ أٱ أٷٮ ضذضٿحش جلإذضجٕ ٬ٗټ ٯـطٺٻ ج٫ٰٴٰٔس ٷپ:

 (33ه٠ذس 

ٸح ٯػ٪ ٷ٨ظج ٗض٭ ج٫غٛرس ٟپ ضٜڀڀغ ج٫ٺًٖ ج٫غجٷٲ ذـرد ج٫ط٨ح٫ڀٞ ج٫طپ ٿ٤طٌڀ -

 ضٜڀڀغ. 

غرٺش ج٫ٸڀ٨٪ ج٫رڀغٹ٣غجُپ ٫ٰضز ُٺٿ٬س ٹضغؿز ج٫ػ٤حٟس ج٫رڀغٹ٣غجُڀس ٹٯح ٿوحدد  -

 ط٦٫ ٯٲ عٛرس أهذحخ ج٫ـ٬ِس ٟپ ج٫ٰذحٟٔس ٬ٗڀٸح ٹ٬ٗټ جٯطڀحػجضٸح.

ج٫ٰذحٟٔس ٬ٗټ ج٫ٺًٖ جلاؾطٰحٗپ ٹٗض٭ ج٫غٛرس ٟپ س٢٬ هغجٕ ؿ٬رپ ٳحكة ٗٲ  -

 ٰٔس ٹج٫ػ٤حٟس ج٫طپ ٿـط٬ؼٯٸح ج٫طٜڀڀغ.جلاسطلاٟحش ذڀٲ ج٫ػ٤حٟس ج٫ـحتضز ٟپ ج٫ٰٴ

ج٫غٛرس ٟپ ج٫ٰذحٟٔس ٬ٗټ أؿح٫ڀد ٹُغ١ جلأصجء ج٫ٰ٘غٹٟس، دڀع أٱ جلإذضجٕ ٟپ  -

 ج٫ٰٴٰٔس ٿـط٬ؼ٭ ٟپ ذضجٿطٶ ٳ٤٠حش ئًحٟڀس.

)ج٫ٸڀجحٱ،  أٯح )ج٫ٸڀجحٱ( ٤ٟض ٫شن ج٫طذضٿحش ج٫طپ ٿٺجؾٸٸح جلإذضجٕ ٹج٫طٰڀؼ ٟڀٰح ٿ٬پ:

 (32، ه٠ذس 1994



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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ج٫جٰحٗپ ٯٲ ٣ر٪ ج٫ٰٴٰٔس، أٹ ٗض٭ ئضرحٕ جلأؿح٫ڀد ج٫وذڀذس  ٗض٭ ٯـحٳضز ج٫ٰ٘٪ -

 ٟپ ضل٨ڀ٪ ٟغ١ ج٫ٰ٘٪.

 ج٫طٰـ٦ ذحلأٳٰحٍ ج٫ٰأ٫ٺٟس.   -

 ٗض٭ ٹًٺح ج٫غؤٿس. -

ٹأًحٟص )ج٫ؼٷغٽ( ذ٘ي ج٫طذضٿحش ج٫طپ ضٺجؾٸٸح ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ ج٫طپ ضشن ذڀثس 

 (3، ه٠ذس 2002)ج٫ؼٷغٽ، جلأٰٗح٩ ج٫٘غذڀس ٹٷپ: 

 ٯ٤حٹٯس ج٫طٜڀڀغ. -

 ٤ٺجٳڀٲ.ؾٰٺص ج٫ -

 ٛڀحخ ج٫طذ٠ڀؼ. -

 ضجٴد ج٫ٰشحُغ. -

، ٹٿجد جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ٧حٳص ٷظٵ ٫ٰذس ٗٲ ذ٘ي ج٫طذضٿحش ج٫طپ ض٘طغى ؿرڀ٪ 

  .٧٪ ٯٴٰٔس أٱ ضٰ٘٪ ؾحٷضز ٬ٗټ ضجحٹػٷح ٹضلاٟڀٸح ٣ر٪ ج٫ط٨٠ڀغ ذطرٴپ ٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ

 جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ. ذ٬ٺٙصٹع ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٟپ غح٫ػح: 

ٺ٩ ٬٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س، ط٦٫ أٱ جلأٯغ ٿط٢٬٘ ضٺؾض ُغٿ٤س ؿذغٿس ٬٫طذ لا

ٹٷڀ٬٨ڀس، ٟپ ٬ٰٗڀس أ٢٬ُ ٬ٗڀٸح  سجؿطغجضڀجڀذٰجٰٺٗس ضٜڀغجش ٣ڀٰڀس، ؿ٬ٺ٧ڀس، 

«Watkins and Marsick»  ٬ٰٗڀس ٳذص(sculpting) ٬٫ٰٴٰٔس (Marquardt, 2002, p. 210) 

ٯغ لأٟاٱ ج٪ ٫ر٬ٺٙ ج٫طٰڀؼ، ئطج ٧حٳص ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ج٫ـرڀ٪ ج٫طٴٔڀٰپ جلأٯػ

ٹٯح ضل٬٨ٶ ٯٲ ذٴڀس صجٰٗس لاؿطضجٯس ج٫طٰڀؼ ذ٠ٌ٪ ج٫ط٬٘ٮ  لا ٿطٮ ذضٹٱ ج٫ضٗحتٮ ج٫طح٫ڀس

 ج٫طٴٔڀٰپ ج٫ٰـطٰغ.

 ج٤٫ڀحصز:  .1

ٯٖ ضؼجٿض ج٫ٌٜٺٍ ٹج٫طذضٿحش ج٨٫رڀغز ج٫طپ ضٺجؾٶ ج٫ٰٴٰٔحش ٟپ ج٫ٺ٣ص 

ّ٘ح٫س ٿ٨ٺٱ ٫ٸح ج٫ضٹع ج٨٫رڀغ ٟپ هڀحٛس  ج٫ذحًغ، ٓٸغش دحؾس ج٫ٰٴٰٔحش ئ٫ټ ٣ڀحصز ٟ

ج٫طپ ضـٰخ ٬٫ٰٴٰٔحش ذح٫ر٤حء ٹج٫ٴٰٺ ٹػٿحصز ٣ضعجضٸح ج٫طٴحٟـڀس.  شجلاؿطغجضڀجڀحظ ٹضٴ٠ڀ

ٹٯٲ ٷٴح ٓٸغ ج٫٘ضٿض ٯٲ ج٫رحدػڀٲ ج٫ظٿٲ ٳحصٹج ذٌغٹعز ج٫طذٺ٩ ٳذٺ ج٤٫ڀحصز ج٫ذحٟؼز 

ج٫طپ ضغٹ٭  .(195، ه٠ذس 2008)ج٫طٰڀٰپ،  ضُٰػ٪ ضٺؾٸح ؾضٿضجً ٤٫ڀحصز ج٫ٰٴٰٔحش ج٫طپ

 ٮ ج٫طٴٔڀٰپ ج٫ٰـطضٿٮ.ج٫طٰڀؼ ٯٲ سلا٩ ٯرحصب ج٫ط٬٘

ج٤٫ڀحصز جلإصجعٿس ج٫ٰطٰڀؼز ٧أؿ٬ٺخ ضـڀڀغٽ ٿُـٸٮ ٟپ س٢٬ سؼجٱ ٯ٘غٟپ 

٬٫ٰٴٰٔس ٯٲ سلا٩ ضذٺٿ٪ ج٫ٰ٘غٟس ج٫ٌٰٴڀس ج٫طپ ذذٺػز جلأٟغجص ئ٫ټ ٯ٘غٟس هغٿذس 



 زداو يوسف   –فاطًة انسهراء كرارشة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ضذٺػٷح ج٫ٰٴٰٔس، ٹذح٫طح٫پ ضذٺ٩ ٷظٵ جلأسڀغز ج٫ٰٴٰٔس ئ٫ټ ٯٴٰٔس ٯط٬ٰ٘س ضٰط٦٬ 

ج٫ٰطؼجٿضز ٟپ ٓ٪ ٗٺ٫ٰس  ٨ٰٴٸح ٯٲ ٯٺجؾٸس ج٫طذضٿحشض سجؿطغجضڀجڀٯڀؼز ضٴحٟـڀس 

 ٹٯح ض٠غًٶ ٯٲ ضذضٿحش ٹعٷحٳحش.(147، ه٠ذس 2013)ٯ٤ڀٰخ،  جلا٣طوحص

ٿ٘رغ ج٫طٰڀؼ ٯٲ سلا٩ ج٤٫ڀحصز ٗٲ ٣ضعز ج٤٫حتض ج٫ٰطٰڀؼز ٬ٗټ جؿطٜلا٩ ج٠٫غم 

ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫طِٺٿغٿس ٹ٣رٺ٩ جلأٰٗح٩ طجش ج٫طذضٽ ذوٺعز ض٨ٰٲ ج٫ٰٴٰٔس ٯٲ ٯٺجؾٸس 

ح٧٪ ٹجلأػٯحش ذط٬ٰ٘ڀس ٟحت٤ڀس؛ دڀع أٱ ٤٬٫ڀحصز ضأغڀغج ذح٫ٜح ٹٯرحكغج ٬ٗټ ج٫طٰڀؼ ج٫ٰل

 ٹط٦٫ ٯٲ سلا٩ عٟٖ ج٫ٰـطٺٻ ج٫ط٬٘ڀٰپ لأٌٗحء ج٫طٴٔڀٮ.

ضطٰطٖ ج٤٫ڀحصز ٟپ ٓ٪ ٬ٟـ٠س ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٹج٫ط٬٘ٮ ج٫طٴٔڀٰپ ٹج٫طپ 

٠٫٘ح٫س، ٹج٤٫ضعز ٬ٗټ ضغٹ٭ ج٫طٰڀؼ ٹج٫غٿحصز ذح٫ذحٟؼٿس ٹج٫ٰٸحعز ج٤٫ڀحصٿس ٹٗلا٣حش ج٫ٰ٘٪ ج

ج٫ط٨٠ڀغ ج٫ٰطجضص ج٫ظٽ ٿٴأٻ ٗٲ ج٫ط٬٤ڀض ٬ٰٗٸح ٬ٗټ ضلجڀٖ ج٫ٰٴحٟـس ذڀٲ جلأٟغجص ٬٨ٰٟح 

ٹصٗٮ جلاضوحلاش ج٫ٰرحكغز ذڀٴٸح ٹذڀٲ  "ج٫رحخ ج٠ٰ٫طٺح"جؿطغجضڀجڀس ضرٴص ج٤٫ڀحصز ج٬٘٫ڀح 

٫ٮ، )ذٺؿحج٫٘حٯ٬ڀٲ ٬٧ٰح أٟـخ ج٫ٰجح٩ ٫طرحص٩ ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ج٫ٰط٤٬٘س ذ٠٘ح٫ڀحش ج٫ٰٴٰٔس 

 ذٰح ٿ٠ٌپ ئ٫ټ ضضٹٿغ ج٫ٰ٘غٟس ضٴٔڀٰڀح ٹٯٲ غٮ ضشؼٿٴٸح. (73، ه٠ذس 2015

 ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس: .2

ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ٬ٗټ أٳٸح: ٳَٰ ٯٲ جلاٟطغجًحش جلأؿحؿڀس  «Schein»ٗغٝ 

ج٫طپ ضرط٨غٷح أٹ ض٨طـرٸح ؾٰحٗس ضٴٔڀٰڀس ٯ٘ڀٴس؛ ذذڀع ضـط٠ڀض ٯٴٸح ٟپ ج٫ط٬ٜد ٬ٗټ 

٬ٰٗڀحش ج٫ط٨ڀٞ ج٫شحعؾپ ٹج٫ط٨حٯ٪ ج٫ضجس٬پ، ٬ٗټ أٱ ض٨ٺٱ  ج٫ٰلح٧٪ ج٫طپ ضٺجؾٸٸح ٟپ

ٯ٬ؼٯس ٨٫٪ أٌٗحء ج٫طٴٔڀٮ، ٹٿطٮ ض٤٬ڀٴٸح ٨٫٪ ٌٗٺ ٹجٟض ٬ٗټ أٳٸح جلأؿ٬ٺخ جلأٯػ٪ 

 (18، ه٠ذس 2006)ج٫ؼٹٽ،  ٫لإصعج٥ ٹج٫ط٨٠ڀغ ٬٫ط٘حٯ٪ ٯٖ ج٫ٰل٨لاش ٹج٫طذضٿحش".

ضٺ٫ڀ٠س ٣ڀٮ ٯلطغ٧س ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ٬ٗټ أٳٸح: " «Peters & Waterman»جٗطرغ  

)٧ٺعض٪ ٕ.،  ضطٌٰٲ ٯ٘ط٤ضجش أؿحؿڀس ضـحٗض ئصجعز ج٫ٰٴٰٔس ٟپ ج٫رذع ٗٲ ج٫طٰڀؼ"

 (41، ه٠ذس 2016

ٟح٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس صجس٪ أٽ ٯٴٰٔس ضل٨٪ ج٫٘حٯ٪ ج٫غتڀؾ ج٫ظٽ ٿذضص ٯح ئطج ٧حٱ 

ج٫ٴلحٍ ج٫طٴٔڀٰپ صجتٮ ج٫طِٺع ٹٿر٬ٚ صعؾحش ج٫طٰڀؼ أ٭ أٱ ج٫ٰٴٰٔس ضطضٷٺع ٹآٿ٬س ئ٫ټ 

٧ٰح أٱ ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ض٬٘د صٹع ج٫ٰذضص ج٫ذحؿٮ  (3، م.2008)ٳٺع،  ج٠٫ل٪ ٹجلاٳٸڀحع

)ذ٨٬رڀغ ٹ ذٺِٟڀٰس، ٫ـ٬ٺ٥ ٧٪ أٟغجص ج٫طٴٔڀٮ )٣حصز ٹٯغؤٹؿڀٲ( ٹج٫ٰط٘حٯ٬ڀٲ ٯ٘ٸح 

ج٫ٰٴٰٔس ٷٺٿطٸح ٹٿجـض ٬ٟـ٠طٸح ٹضٺؾٸحضٸح ض٘طرغ  ٟٸپ ٯٲ ٿ٨ُـد .(282، م. 2005



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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)ٯٸضٿض، دحًٴس جؿطضجٯس ج٫ط٠ٺ١ ٹجلإذضجٕ ٹج٫طٰڀؼ ذح٫ٰٴٰٔس. ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ج٫ٰطٰڀؼز 

 (6، ه٠ذس 2010

ضُـٸٮ ج٫ػ٤حٟس ج٫طٴٔڀٰڀس ذٰٴٰٔحش ج٫ط٬٘ٮ ج٫ٰـطضٿٮ، ٟپ س٢٬ ٯٴحر 

ضٴٔڀٰپ/٣ڀٰپ ٿٌٰٲ ضضجؤذڀس ج٫طذـڀٲ ج٫ٰـطٰغ ٹجلاؿطجحذس ج٠٫حت٤س ٫غٷحٳحش 

 ج٫طٴٔڀٰڀس جلأؿٰټ.  جلاؿطٰغجع؛ ذج٘٪ ج٫ٰ٘غٟس ج٧طـحذح، س٤٬ح ٹٯٲ غٮ ٳلغجً ج٤٫ڀٰس

 ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ:  .3

ٿ٘ٴپ ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ هٺعز ج٫ٰٴٰٔس أٹ ك٨لا ٿٺًخ ذح٫غؿٮ ٧حٟس ج٫ٺٓحتٞ 

ج٫غتڀـس ٹج٫ٺدضجش جلإصجعٿس ٹج٫٘لا٣حش ج٫طپ ضغذَ ض٦٬ ج٫ٺدضجش ذرٌ٘ٸح ج٫ر٘ي ٹ٧ظج 

سِٺٍ ج٫ـ٬ِس ٹج٫ٰـإٹ٫ڀس ج٫طپ ضغذَ ذڀٲ أؾؼجء ج٫ٰٴٰٔس ٹجلأذ٘حص جلأ٤ٟڀس ٫ٴِح١ 

لإكغجٝ، ذٰح ٿ٘ٴپ أٱ ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ ٿ٘رغ ٗٲ ج٫ٴٔح٭ ج٫غؿٰپ ٤٬٫ٺجٗض ٹ٫ٰٸح٭ ج

ٹج٫٘لا٣حش ج٫ـ٬ِٺٿس ج٫طپ ضطذ٨ٮ ذأؿح٫ڀد ض٘حٹٱ ج٫ٰغؤٹؿڀٲ ٹ٧ڀ٠ڀس جؿطشضجٯٸٮ 

ج٫طٴٔڀٰڀس ذ٨٪ ض٠ٺ١ ٹضٰڀؼ. ئٱ ٳجحح ج٫ٰٴٰٔس ٟپ  ٬٫ٰٺجعص ٯٲ أؾ٪ ضذ٤ڀ٢ جلأٷضجٝ

ح ٬ٗټ ئٿجحص ذڀثس ٰٗ٪ ٯٴحؿرس، ٹضذ٤ڀ٢ ذٴحء ٷڀ٨٪ ضٴٔڀٰپ ٯطٰڀؼ ٿطٺ٣ٞ ٬ٗټ ٣ضعضٸ

، 2015)ذٺؿح٫ٮ، صعؾس ٗح٫ڀس ٯٲ ج٫ٰٺجتٰس ٹج٫طِحذ٢ ذڀٲ ٷڀ٬٨ٸح ج٫طٴٔڀٰپ ٹأٷضجٟٸح 

 (78-77ج٫و٠ذحش 

ٟح٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ أدض أٷٮ ج٫ٰإغغجش ج٫ٰذ٠ؼز ٬ٗټ ضٰڀؼ جلأ٨ٟحع ٹئضحدس 

٬ٮ ج٫ٰـطٰغ ج٠٫غم أٯح٭ ٓٸٺع ٹضر٬ٺع ج٫ِٰٺدحش ج٠٫غصٿس ٹضـٸڀ٪ ُغ١ ٹأؿح٫ڀد ج٫ط٘

ذٰح ٿ٠٨٪ جلاؿط٠حصز ج٤٫وٺٻ ٯٲ ُح٣حش ٹ٣ضعجش ٧٪ أٟغجص ج٫طٴٔڀٮ. ٟح٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ 

 ٹؿڀ٬س ج٫ٰٴٰٔس ٫طذ٤ڀ٢ أٷضجٟٸح ذ٨٪ ضٰڀؼ.

 ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ:  .4

 ج٫ٰٴطٰڀٲ ٟٸٮ ٯجٰٺٕ جلأٟغجصٿ٘طرغ ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ ٯ٠طحح ضٰڀؼ أٽ ٯٴٰٔس، 

ٷٮ ٗرحعز ٗٲ ضغ٧ڀرس ٯٲ ذٰٰحعؿس جلأٳلِس صجس٬ٸح، ٹ ٺٱئ٫ټ ج٫ٰٴٰٔس ٹٿ٤ٺٯ

 )ج٤٫ضعجش، ج٫ٰٸحعجش، ج٠٨٫حءجش، ج٫شرغز(. ج٫شوحتن ج٫ٰطٰػ٬س ٟپ

ٹٷظج ٯح ؾ٘٪ ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ ج٫ٰإٷ٪ ٯ٘غٟڀح أ٬ٛټ جلأهٺ٩ ج٫ٰـطضجٯس 

٬٫ٰٴٰٔس ٹأٷٮ ٯٺعص ٿطٺؾد ٬ٗڀٸح جلاؿطػٰحع ٟڀٶ ٯٲ سلا٩ جلاؿطٜلا٩ ج٫ٰط٠ٺ١ 

ڀثس جلأٰٗح٩ ج٫طٴحٟـڀس ٬ٗټ عٟٖ ٫شوحتوٶ دڀع ٿطٺ٣ٞ ٳجحح أٹ ٟل٪ ج٫ٰٴٰٔحش ٟپ ذ

ٗضص ج٫ٰغؤٹؿڀٲ ج٫ٰطٰڀؼٿٲ "ج٫ٴجٺ٭" ذ٤ٰحذ٪ ج٫ٰغؤٹؿڀٲ ج٫٘حصٿڀٲ، ٫ظج ٿطٺؾد ٬ٗټ 

ج٫ٰٴٰٔس أٱ ضذغم ٬ٗټ ج٫ٰذحٟٔس ٬ٗټ ٷظج ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ ج٫ٰطٰڀؼ ٧ٺٳٶ ٯذٺع 
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ضٰڀڀؼٷح ٹأؿحؽ غرحش دووٸح ج٫ـٺ٣ڀس. ٿطٰػ٪ ج٫طٰڀؼ ٯٲ سلا٩ ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ 

ٟپ صعؾس جضوحٝ أٟغجص ج٫ٰٴٰٔس ذح٫ذٰحؽ ج٫ٰطٰڀؼ ٟپ ضأصٿس ج٫ٰٸح٭ ، ج٫ٰإٷ٪ ٯ٘غٟڀح 

ٹجٯطلا٥ ٣ضعجش ٹئٯ٨حٳحش ئذضجٗڀس ٯطٰڀؼز ضـحٗض ٬ٗټ ضشِپ ج٤٘٫رحش ذح٫ل٨٪ ج٫ظٽ 

 (214، ه٠ذس 2010)دـٺٳپ،  ٿ٘ؼػ ئٯ٨حٳڀس ضذ٤ڀ٢ جلأٷضجٝ ج٬٨٫ڀس ٬٫ٰٴٰٔس

 :جلاؿطغجضڀجڀس .5

ضٰڀؼ ج٫شِٺجش ج٫طپ ضطشظٷح صعؾس  جلاؿطغجضڀجڀسٿ٤وض ذح٫طٰڀؼ ٯٲ سلا٩   

ج٫ٰٴٰٔس ٫طجـڀض عؤٿطٸح ٹعؿح٫طٸح، ٹض٠ح٬ٗٸح ٧شِس ٯٺدضز كحٯ٬س ٹٯط٨حٯ٬س ضغذَ ٯؼجٿح 

٬ٗټ ٯٺجؾٸس ج٫طذضٿحش ج٫رڀثڀس. ٌٟلا ٬ٗټ أٱ ضٰڀؼ  جلاؿطغجضڀجڀسج٫ٰٴٰٔس ذ٤ضعضٸح 

ٹٹً٘ٸح ٣ڀض ج٫طٴ٠ڀظ، ٹضذضٿض ج٫ٰٴحٟٖ  جلاؿطغجضڀجڀسج٫ٰٴٰٔس ٿط٬ِد ضذضٿض ج٫طٺؾٸحش 

. ئطج ٟطٰڀؼ جلاؿطغجضڀجڀس٫طپ ٿ٨ٰٲ أٱ ض٘ٺص ٬ٗټ ج٫ٰٴٰٔس ٗٴض ضذ٤ڀ٢ جلأٷضجٝ ج

ٹضِرڀ٤ٸح ٹض٤ٺٿٰٸح ذحٗطرحعٷح ٯٴٸجڀس أٹ  جلاؿطغجضڀجڀسج٫ٰٴٰٔس ٿطٮ ٯٲ سلا٩ هڀحٛس 

أؿ٬ٺذح كحٯلا ٿطٌٰٲ ٯجٰٺٗس ٯٲ ج٤٫غجعجش ٹج٫ٰٰحعؿحش جلإصجعٿس ج٫طپ ضذضص جلأصجء 

 (71، ه٠ذس 2010)ج٫ٌلاٗڀٲ،  ج٫ٰطٰڀؼ ُٺٿ٪ ج٫ٰضٻ

 ضذ٤ڀ٢ ج٫طٰڀؼ ٯٲ سلا٩ ٬ٟـ٠س ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٯح جؿطغجضڀجڀحشٹٯٲ أٷٮ 

 ٿ٬پ:

ٟپ ذضجٿس غٰحٳڀٴحش (HIM)ٓٸغ ٯ٠ٸٺ٭ ئصجعز جلادطٺجء ج٫٘ح٫پ  ج٫٘ح٫پ: جلادطٺجء .8

ج٤٫غٱ ج٫٘لغٿٲ، ٿ٘ٺص ج٠٫ٌ٪ ٟپ ٓٸٺع ج٠ٰ٫ٸٺ٭ ٹٯٲ غٮ جٳطلحعٵ ئ٫ټ ٧٪ ٯٲ 

«Lawler Walton & Beer»  ج٫٘ح٫پ" جلا٫طؼج٭ٶ أٳظج٥ ذـــ "ئصجعز ٹٗرغٹج ٗٴ(High 

Commitment Management) ٫ڀ٨ٺٳٺج ذٸظج ٣ض ٯٸضٹج ٫ٰضس٪ ئصجعٽ ؾضٿض ٣حذ٪ ٫لإدلا٩

ذح٫ٰضس٪ ج٫غ٣حذپ ٹعأٻ أٱ ئصجعز   «Walton»ٹه٠ٶج٫ظٽ ج٫ٴٰٺطؼ ج٫طحٿ٬ٺعٽ ٯذ٪ 

٬٫ط٬٘ٮ ٫ٰح ج٫ٰضس٪ جلإصجعٽ جلأ٧ػغ ضٺجءٯڀس ٬٫ٰٴٰٔحش ج٫ـحٗڀس  (HIW) جلادطٺجء ج٫٘ح٫پ

ٳٔڀغ ٯح ٿٺٟغٵ ٷظج  (86، ه٠ذس 2010)دـٲ،  ضٺجؾٸٶ ٯٲ ٯٴحٟـس ٹٗض٭ ضأ٧ض كضٿضٿٲ

ج٫ٰضس٪ ٯٲ أؿح٫ڀد ض٘حٹٳڀس/ضـحٳضٿس ٟڀٰح ذڀٲ ج٫٘حٯ٬ڀٲ، ٹض٠ٺٿٌڀس  ٯٲ ج٫غؤؿحء ئ٫ټ  

   ج٫ٰغؤٹؿڀٲ.

 :ج٫ط٨ٰڀٲ ج٫طٴٔڀٰپ .2

 ٯٺًٺٕ ج٫ط٨ٰڀٲ جلإصجعٽ ٹط٦٫ ٯٲ ذضجٿس غٰحٳڀٴحش ج٤٫غٱ ج٫ٰٴوغ٭ ٿػڀغ

جٷطٰحٯح ٧رڀغج  ٫ضٻ ج٫٘ضٿض ٯٲ ٯٰحعؿپ جلإصجعز، ٯٴٔغٿٸح ٹٯ٨٠غٿٸح، ٯٲ سلا٩ ٯح ؾحء 



 دعائى بهوغ الأداء المتًيس ين خلال فهسفة المنظًة المتعهًة
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ٟپ ذذٺغٸٮ  ٹصعجؿحضٸٮ ٯٲ ٯٺجًڀٖ ضٸضٝ ئ٫ټ ضش٠ڀي ج٫طضعؼ ج٫رڀغٹ٣غجُپ 

 . (Flattening)ج٫ط٬٤ڀضٽ ٹج٫طٺؾٶ ٳذٺ ضـِڀخ ج٫ٸڀ٨٪ ج٫طٴٔڀٰپ 

٫ٶ ج٫ٰضعجء ج٫ط٨ٰڀٲ ج٫طٴٔڀٰپ ذأٳٶ :"أؿ٬ٺخ ئصجعٽ ٿلطغ٥ ٯٲ سلاٿُ٘غٝ 

ٹأٌٗحء ج٫طٴٔڀٮ جځسغٹٱ ٬٫طأغڀغ ٟپ ٬ٰٗڀس جضشحط ج٤٫غجع، ذٰ٘ٴټ أسغ ٷٺ ج٫ط٘حٹٱ ٟپ 

٬ٰٗڀس جضشحط ج٤٫غجعجش ج٫طپ لا ضذضص ذٰٺج٣ٖ ج٤٫ٺز ج٫غؿٰڀس ذ٤ضع ٯح ضذضص ذٴٔٮ 

ج٬ٰ٘٫ٺٯحش ٹٳٔٮ ج٫طضعٿد ٹج٨ٰ٫حٟثس ٹج٫ٰلحع٧س ٟپ ج٫ـ٬ِس ٹأؿ٬ٺخ ج٤٫ڀحصز ٹج٫ػ٤حٟس 

 (Bruce, 2003, pp. 102-104) ج٫طٴٔڀٰڀس"

٧ٰح ٿ٘غٝ ذأٳٶ : "ج٬ٰ٘٫ڀس ج٫طپ ضود ٟپ جضجحٵ ػعٕ ج٫ػ٤س ذٴ٠ؾ ج٫٘حٯ٪،    

ٹئك٘حعٵ ذأٳٶ ٗحٯ٪ ٯٸٮ ٟپ ضذ٤ڀ٢ أٷضجٝ ج٫ٰٴٰٔس ٹعٿحصضٸح، ٹأٱ ج٫٘حٯ٬ڀٲ ٬ٗټ 

جسطلاٝ ٯٺج٣٘ٸٮ ئٳٰح ٷٮ كغ٧حء ٫ٸٮ ٣ڀٰس ٹأٷٰڀس عٟڀ٘س ٟپ عؿٮ عؿح٫س ج٫ٰٴٰٔس 

 .(10، ه٠ذس 2013)٠ٗحٳس، أعى ج٫ٺج٣ٖ"  ٹضجـڀض ٷظٵ ج٫غؿح٫س ٬ٗټ

 : ٹٳطحتؽ ج٫ضعجؿس سحضٰس

جٷطٰص ج٫ضعجؿس ذٰذحٹ٫س ج٫غذَ ذڀٲ ٯ٠ٸٺٯپ: ج٫ٰٴٰٔس ٹج٫طٰڀؼ ج٫طٴٔڀٰپ 

٧ػٴحتڀس )ؿرد/ٳطڀجس( ٫ط٨ٺٱ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س أؿ٬ٺخ ضـڀڀغ ضٴٔڀٰپ ٿغٹ٭ ج٫غٿحصز 

 ج٫ڀٺ٭.ٹج٫طٰڀؼ ٟپ ٓ٪ دح٫س ٗض٭ ج٫طأ٧ض ج٫رڀثپ ج٫طپ ض٘ڀلٸح ٯٴٰٔحش 

ٯٲ سلا٩ ٬ٟـ٠٬س  جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼدحٹ٫ص ج٫ضعجؿس جلإدحُس ذأٷٮ صٗحتٮ ذ٬ٺٙ 

ج٫طپ ضلجٖ ٬ٗټ  Org-Cultureج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س، ٹج٫طپ ض٬شوص ٟپ: غ٤حٟس ج٫ٰٴٰٔس 

جلإ٣رح٩ ٬ٗټ ج٫ٰ٘غٟس، ض٠حٗلا، ج٧طـحذح ٹس٤٬ح ٹٯٲ غٮ  ج٫ٰلحع٧س ذڀٸح ٯٲ سلا٩ ئصجعز 

ج٫ٌٰحٟس ٬٫ٰ٘٪ ٟپ ٓ٪ عٷحٳحش ج٫ٰ٘غٟس ٷپ ج٫غهڀض ضإٯٲ ذأٱ ج٤٫ڀٰس  -٣ڀحصز-٬ٗڀح

ٯغٱ ٿـٰخ ذطرحص٩ ج٫ٰ٘غٟس  Org-Structureج٫ٰ٘غٟپ، ٹضٺٟڀغ ٷڀ٨٪ ضٴٔڀٰپ 

ٹضلحع٧ٸح ذڀٲ ٧٪ أٌٗحء ج٫طٴٔڀٮ ذطٺٟڀغ ٯـحدحش ضلا١ ٫لأٟغجص ٫طرحص٩ ج٫ٰ٘حعٝ ذطرٴپ 

ٗڀس. ٫ط٨ٺٱ ضـڀڀغٿس ضُ٘ٴټ ذط٨ٰڀٲ ج٫ٰٺعص ج٫رلغٽ ٹضذغٿغ ُح٣حضٶ جلإذضج شجؿطغجضڀجڀح

ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٷپ ذڀثس ج٫ٰ٘٪ جلاٿجحذڀس ٹج٫شلا٣س ج٫طپ ٿطٮ ٟڀٸح جؿطٜلا٩ ٧٪ 

 ج٫ٰٺجص ٬ٗټ ضٴٺٗٸح ٹض٤٘ضٷح ٟپ ج٫طرحص٩ ج٠٫٘ح٩ ٬٫ٰ٘غٟس ذڀٲ ج٤٫ڀحصجش ٹج٫٘حٯ٬ڀٲ.

 ٫ج٬ٰس ج٫ٴطحتؽ ج٫طح٫ڀس: سٹضٺه٬ٴح ٯٲ سلا٩ ج٫ضعجؿس ج٫ـحذ٤

عٿس ج٫طپ ضٰشٌص ٗٲ ؾ٬ٰس ٯٲ ضُ٘ض ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ٯٲ ج٠ٰ٫حٷڀٮ جلإصج -

جلاٗطرحعجش ٹج٫ٰط٬ِرحش جلا٣طوحصٿس ٹجلإٳـحٳڀس، ج٫طپ أؿٸٰص ٟپ ضِٺٿغٷح ضذضٿحش 

 ج٫٘ٺ٫ٰس ٹجضـحٕ ع٣٘س ج٫رڀثس ج٫شحعؾڀس ٬٫ٰٴٰٔحش.
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ٿـطٴض ٯ٠ٸٺ٭ "ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س" ئ٫ټ ٯٴٔٺٯس ٯط٨حٯ٬س ٯٲ ج٤٫ڀٮ ٹج٤٫ٴحٗحش  -

ٰٰحعؿحش ج٫ـ٬ٺ٧ڀس ج٫طپ ض٤ٺص ذٴٸحٿس ج٫طٴٔڀٰڀس ضضٰٗٸح ؾ٬ٰس ٯٲ ج٫ جلإٳـحٳڀس ٧ٰح

ج٫ِٰحٝ ئ٫ټ ضٺٟڀغ ذڀثس ضٴٔڀٰڀس ضٌٰٲ ٟغم ج٫طِٺٿغ ٹج٫طجضٿض ج٫ظجضپ ٯٲ سلا٩ 

ج٠٫غصٿس ٧ٰح ج٫جٰحٗڀس ٬٫٘ٴوغ ج٫رلغٽ  -ج٫ٰ٘غٟڀس–جلإٟحصز ج٤٫وٺٻ ٯٲ ج٫ِح٣حش 

 ذح٫ٰٴٰٔس.

س ؾضٿضز ٫ٮ ض٘ض ٯ٠حٷڀٮ ج٫ٰٴٰٔس ج٫ٰط٬ٰ٘س ضغٟحً أ٧حصٿٰڀح ٹلا جٳجظجذح ٫ٴؼٗس ئصجعٿ -

ذ٪ ٷپ أ٧ػغ ٯٲ دطٰڀس ذٔ٪ ضٜڀغ ٯ٤حٿڀؾ ج٫ٴجحح ٹٯٺجػٿٲ ج٤٫ٺز ذرڀثس جلأٰٗح٩ 

 ٟحت٤س ج٫طٴحٟـڀس كضٿضز ج٫طٜڀڀغ.

عؤٿس كحٯ٬س ٿطٮ ٬ٗټ ًٺتٸح هٴٖ ٹجضشحط  ضجـڀض جلأصجء ج٫ٰطٰڀؼ ئٿجحص ٿط٬ِد  

 ج٤٫غجعجش جلإصجعٿس ج٫ٰٴحؿرس ٫ش٢٬ ٣ڀٮ ٹٯٴحٟٖ لأهذحخ ج٫ٰو٬ذس ذح٫ٰٴٰٔس.

٫طٰڀؼ ضـ٘ټ ٫طػرڀص غ٤حٟس ج٫ط٠ٺ١ ٹج٫ـ٘پ ج٫ٰـطٰغ ٹج٫جٸٺص ج٫ٰطٺجه٬س ٬ٟـ٠س ج

 ٫طذ٤ڀ٢ جلأٌٟ٪ صٹٯح ٹذل٨٪ ٿشط٬ٞ ئٿجحذڀح ٗٲ ج٫ٰٴحٟـڀٲ.

٬ٟـ٠س ج٫طٰڀؼ ضـ٘ټ ٫طػرڀص غ٤حٟس ج٫ط٠ٺ١ ٹج٫ـ٘پ ج٫ٰـطٰغ ٹج٫جٸٺص ج٫ٰطٺجه٬س 

 ٫طذ٤ڀ٢ جلأٌٟ٪ صٹٯح ٹذل٨٪ ٿشط٬ٞ ئٿجحذڀح ٗٲ ج٫ٰٴحٟـڀٲ.

ذظجضٶ ٫ظج لاذض ٯٲ ضٸڀثس ٓغٹٟٶ ٹجلأسظ ذٰـررحضٶ ضجٴرح ٫ٸضع ج٫ٰٺجعص  ج٫طٰڀؼ ٫ڀؾ ٛحٿس

 ٹجلإس٠ح١ ذر٬ٺٛٶ 
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