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 ملخص

، فبعُدا عً حخمُت لخجاوش الوابع الىظسي البحذ الإىكىع االإىظمت االإخعلمتالدزاطت  َرٍ مً دلاٌوظعى 

طع لهرا الىمى إ جر بيُت يجىفوبداع ػائي ًسوم  االإخعلمت، حاءث الدزاطت دس للمىظمتآالدظلُم بمفهىم أو 

لُت، الخىظُمي مً دلاٌ حملت مً االإظخلصماث الحاطمت  االإخمثلت في: الهُيل الخىظُمي االإسن، اللُادة الخحىٍ

 العالي. الاحخىاءئدازة ، ؿىاع االإعسفت، الخمىين الخىظُمي، الثلافت الخىظُمُت الخىُفُت

 مظخلصماث ججظُد االإىظمت االإخعلمت.االإىظمت االإخعلمت، الخعلم الخىظُمي،  ،المفتاحية: الكلمات

 

Abstract 

We seek through this study to transcend the purely theoretical nature of the 
subject of the Learning organization. Apart from the inevitability of recognizing one 
concept or another of the Learning organization, the study offer aims to provide an 
infrastructure that was established or even sought for this organizational pattern 
through a number of critical Requirements. as follows: 

- Flexible organizational structure. 

- Transformational Leadership. 

- Adaptive organizational culture 

- Knowledge Workers . 

- Organizational empowerment. 

- High containment management. 

 Keywords: Learning Organization, Organizational Learning, The Requirements Of 
Applying Learning Organization, Flexible organizational structure, organizational 
culture. 
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 ملدمة

 أظهسث معوُاث علد الدظعُيُاث مً اللسن االإىـسم جـاعد الاَخمام باالإعسفت واالإفاَُم االإسجبوت بها 

االإىافظت في مُادًً احخدام و مع حعدد وجىىع االإلامين االإعسفُت هىدُجت حخمُت للخوىز الخىىىلىجي االإترافم  اجصامى

ادة حالت عدم الخأهد البُئي.  الأعماٌ، فللا عً شٍ

ومخولباث مخلاحلت لم ٌعد مً االإمىً على االإىظماث )على ادخلاف أهىاعها  معلداواكعا ول َرا فسق 

ا الخللُدًت ػيل حدًد مً  مما أجاح االإجاٌ لظهىز  .مجازاتها ومجالاث وؼاهها( بمفاَُمها وأطالُب حظُيرَ

  -االإعسفت-ها ئًماها بأن ،ههج الخحظين االإظخمس وفسق ،وجىسَع االإعسفت ،ظماث الظاعُت لاطدؼساف االإظخلبلاالإى

ادة والخميز كمان  ىن بمدي الاطخعداد واللابلُت لخلم وججظُد الادخلاف الؤًجابي عً االإىافظين )االإيزة  السٍ االإسَ

 الخىافظُت(.

اهاث االإعسفت وججلُاتها الخىظُمُتعلى حخمُت فلظفت "االإىظمت االإخعلمت" هىهج ح احظمذ  ،ظُيري في ظل زَ

ت بدىمُى االإفهىم أهثر مً الظعي للاطترػاد والدلالت علُه -مً دلاٌ حملت مً االإعاًير  . وذلًالاحتهاداث الفىسٍ

 على هحى الخأهُد  ججظُدٍ أو على الأكل الظعي ئلى ذلً. اللامىت -التي ًمىً أن ججخمع أو جخفسق 

البحثُت ئمياهُت الخأطِع  الفعلي للمىظمت االإخعلمت مً دلاٌ  كتالىز َرٍ بىاء على ما طبم طدىاكؽ 

ادة، واالإىخهجخىظُمي الؼيل الحملت مً مظخلصماث جفعُل َرا  ، مً لاحترافُت الخىظُمُت الؼاملتل الهادف للسٍ

 دلاٌ الؤػيالُت الخالُت: 

  ؟فهومالمثنميط لمنظمة المتعلمة إشكالات الفعلي لمستلشمات ثجسيد ا التأسيسهل يؤدي 

 االإحاوز الخالُت:جخلمً الدزاطت  الؤػيالُتىاكؼت الإ

 كبى االإفهىم. احتهاداثاالإىظمت االإخعلمت:   :أولا -

 : االإىظمت االإخعلمت والخعلم الخىظُمي: أًت علاكت؟زاهُا -

 .: مظخلصماث ججظُد االإىظمت االإخعلمتزالثا -

 ضبط المفهوم اجتهادات:  (Learning Organization) المنظمة المتعلمة  :أولا

في دلم البحث عً  في الفىس الؤدازي. وذلً مً وهً مفهىم "االإىظمت االإخعلمت"أوٌ   Peter Singeعدٌ  

ت هفُلت بالخـدي  طخىحب ابِئت الحؼير ملامح ذلً أن  .-حُنها- خؼيراث الحاؿلت ببِئت الأعماٌللأطالُب ئدازٍ

ا على مظخىي الفىس الخىظُمي. حؼيرا   مىاشٍ

على طبُل وذلً  اللسن االإاض ي، فهىم االإىظمت االإخعلمت وأبعادَا في بداًت حظعُيُاثالإ  Singeللد أطع

االإىظماث  /جبلىأن حعِؽ فيها ٌعد وافُا في بِئت لمفسؾ االإىظماث في البلاء وشٍادة كدزاتها الخىافظُت،  حعظُم

 .(26، ؾ.6102 )هىفل ( Survival Learning ) "الخعلم للبلاءلخبلى " جخعلمبل ًخحخم عليها أن  ،فلى

 محورية التعلمالمنظمة المتعلمة:  .3

محاولت  احتهاداثعسف مىكىع "االإىظمت االإخعلمت" مىر حظعُيُاث اللسن االإاض ي شدما هبيرا فُما ًذف 

 بعم مً َرٍ االإحاولاث. يمفهىم ًحخمل الؼمىلُت والخعمُم، وفُما ًلئلى ىؿىٌ لل كبوه مفاَُمُا

ى أنها: "االإىظمت التي حعمل عل (Fifth Discipline) الخامع"الؼهير "البعد  في هخابه  Peter Singeعسفها

جلً فهي  ؛باطخمساز على زفع كدزاتها لدؼىُل االإظخلبل االإسػىب، وبالخالي ئمياهُت الخيبإ بالخؼُير والاطخعداد له
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بالإكافت ئلى مىح العاملين كدزا مً  .الخعلُد كدزاث جمىنها مً الخعامل معاالإىظمت التي حعمل على اهدظاب 

  "وهسق حدًدة للخفىير االإسوهت في الخفىير، مما ًىلد لديهم الدافع والومىح للعمل بؼيل حماعي لابخياز هماذج

 .(01، ؾ.6102 )محمد

فه للمىظمت االإخعلمت   Marquardt وضحهما   ،التي جخعلم بلىة وبؼيل حماعي: "االإىظمت بأنهافي حعسٍ

واطخذدامها بؼيل أفلل لخخىُف مع ظسوف  ،وئدازتها ،وحظخفُد مً الخوىزاث الخلىُت لاهدظاب االإعسفت

   .(.44، ؾ.2010)ػسبخجي  البِئت االإخؼيرة"

حىاهب زلافُت مخىاطبت )زؤي، كُم، همىحاث، طلىهُاث( جدعم محُى الخعلم " :بأنها  Foleyزأيفُما 

س الأفساد ما جخبىاٍ مًبفلل  ِظير طبل الخعلم وج مً دلاٌ جحدًد احخُاحاث ،ئحساءاث حشجع حعلم وجوىٍ

ت الخعلممً لها  بفلل ما بلىػه  . (91، ؾ.2014 )بً شزعت " حىاهب َُيلُت حظمح وجدُح اطخمسازٍ

سفذ  علم وحشجع الخعلُم بين أعلائها، وجسوج جبادٌ " بأنها:أًلا ع 
 
االإعلىماث بين العاملين االإىظمت التي ح

ومً زم دلم كىة عمل أهثر معسفت، ما ًإدي ئلى دلم مىظمت مسهت للؼاًت، حُث ًلبل العاملىن على الأفياز 

دبادلىنها مً دلاٌ زؤٍت مؼترهت خىُفىن معها وٍ  ..(131، ؾ.2003 )ؿلس "الجدًدة وٍ

ف  ا- االإروىزةول الخعازٍ في جىؿُفها للمىظمت االإخعلمت على  -ػالبا–حؼترن  -وما لم ًدظع االإجاٌ لرهسَ

ع  االإسجىصةاالإىظمت  هاأن على الخعلم االإظخمس والاطدثماز االإعسفي)اهدظاب، دلم ومً زم وؼس االإعسفت ( بخوىَ

َرٍ الخـائف لىً  .االإحُوت بهااالإيؼىدة، الاطخجابت بمعسفُت عالُت على الخؼيراث  هاَدافأخىىىلىحُا  لبلىغ لا

الحاطمت )َُيلُت، كُمُت، عىامل مً اللم حظدىد لجملت  ما لا جىفل ججظُد "االإىظمت االإخعلمت" -على محىزٍتها–

ت...( لرا  .أو االإىظمت الظاعُت لبلىغ مـاف الخعلم الخىظُمي ،جسطم وجحدد بدكت ملامح "االإىظمت االإخعلمت" ،بؼسٍ

دـائف ومعاًير جىفل جحلم جب الدظلُم بأن االإىظمت االإخعلمت لِظذ همىذحا مىحدا بل هي مجمىعت ً

 الأَداف االإسحىة مً َرا الؼيل مً الخىظُم، ولما جىافس الأهثر حظما منها شادث فسؾ ججظُدٍ.

 خصائص المنظمة المتعلمة .8

االإىظمت "على مفهىم  االإمىً الاطخعاهت بها للاطترػادمً الخـائف واالإميزاث  جىلُفت Brandt حدد

 (.06-06 )البؼدادي،  ؾ ؾ وهي والخالي: "االإخعلمت

 ُفي.الظلىن الخى ىعل ًحث  حفيزي ج ىظُمي يل جُجمخلً َ علمتاالإخ ىظمتاالإ -

 االإىظمت االإخعلمت جمخلً ئزادة الخحدي وأَداف حظعى لخحلُلها. -

عاالإىظمت االإخعلمت ججمع، حعالج وحعمل بمعسفت وبؼيل ًخىافم وأَدافها. ) -  ئدلاعاالإعسفت أو  جوىَ

 االإعسفت للأَداف االإسحىة(

 جمخلً االإىظمت االإخعلمت أطع معسفت جىظُمُت وعملُاث لخلم الأفياز الجدًدة. -

  ىظمت وبِئتها الخازحُت.االإ بين  علىماثللم مظخمسةٌ ادجب ُتعمل َىان -

 .مً بِئتها الدادلُت والخازحُت بالخؼرًت الساحعت -وتهخم–جحـل االإىظمت االإخعلمت  -

 ومساحعت مظخمس للعملُاث الأطاطُت في االإىظمت االإخعلمت. ئعادة هظس َىان عملُاث  -

 جمخلً االإىظمت االإخعلمت زلافت جىظُمُت داعمت ومظاهدة للخعلم الخىظُمي. -

 االإىظمت االإخعلمت جىظُم مفخىح، مخفاعل مع بُئخه الخازحُت. -
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لُف   ..(05، ؾ.5662 )حىادي :االإىظمت االإخعلمت جخـف بما ًلي أنMarquardt  وٍ

 . الخىُف معها وئمياهُتالبُئُت  الخؼيراثجىكع  -

س االإظخمس للعملُاث والؤحساءاث والخدماث االإلدمت للعملاء -  .الخوىٍ

ظس -  .العمل على هلل االإعسفت دادل االإىظمت والخعاون مع االإىظماث الأدسي على هللها بظسعت وَ

اث االإىظمت - ت وفي حمُع مظخىٍ  . الاطدثماز الأمثل الإىازدَا البؼسٍ

 . العمل على الخحظين والخحفيز االإظخمس لجمُع العاملين في االإىظمت -

ت االإإَلت وكمها ئلى االإىظمت -  .الترهيز على اطخلواب أفلل الواكاث البؼسٍ

واهذ َرٍ حملت مً الخـائف الدالت على "االإىظمت االإخعلمت"، كد ًخىافس بعلها أو ولها بىُان جىظُمي 

ل جىافس الخـائف الظابلت ًلخض ي الخحىٌ مً االإىظمت الخللُدًت ئلى ومً أح ما لُيىن "مىظمت مخعلمت".

ومً أهظمت  .االإىظمـت االإخعلمت "الخحىٌ مً الهُاول العمىدًت ئلى الأفلُت، ومً االإهام السوجُيُت ئلـى أدواز الخمىين

ومً الثلافت  .الخعاون  ئطتراجُجُتاالإىافـظت ئلـى  ئطتراجُجُتومً  .السكابت السطمُت ئلى مؼازهت االإعلىماث

 ..(933، ؾ.5666 االإخـلبت ئلى الثلافـت االإخىُفـت )أبى حؼِؽ

جمع أػلب   Scientific )حروز االإىظمت االإخعلمت جسحع ئلى عهد مدزطت الؤدازة العلمُت  على أن الباحثينوٍ

Management ) وباللبى ئلى ئطهاماث  Henri Fayol و frederick taylor كسوزة حعلم العامل  اللرًً أهدا على

س االإىظمت أنلً أن للعامل مهازاث جمىىه مً ذ .لُىجص عمله على أهمل وحه ، 2013)وشوش  ٌظهم في جوىٍ

 .(.24ؾ.

د مً فسؾ هفاءة وحىدة ًخعلم ال الدظلُم بأن، فئذن ذُا لىً االإلامين جذخلفك العملصٍ  ؛دًمت جازٍ

هما بىُفُت  .االإعسوف حالُا باالإلمىن عً الخعلم الخىظُمي  ولُا ًذخلف taylor & Fayol فالخعلم الري عىاٍ

أو ما (To survire)لم ٌعد وافُا للمىظماث "أن حعِؽ"  حُث .وحتى بالؼاًت مىه والاطدثماز فُه ؿُاهخه ،جحـُله

، بل الأهثر مً (Adaptive Learning) "الخعلم االإخىُف" -لدظخمس وجبلى- ولىب منهااالإلىً  ،"للبلاءالخعلم "ٌظمى 

ى الري مً . (Generative Learning) "الخىلُدي"أو  "الخعلم الخجمُعيــــ "ب "الخعلم االإخىُف"ذلً أن ًسبى  وَ

ص فسؿها الخىظُمُت هحى  ادة )السػدان الاكخداز االإعسفي ومً زم ػأهه حعصٍ  .(.502، ؾ.2011الؤبداع والسٍ

 أية علاكة؟: المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي: ثاهيا

بالخعسٍف  الؤحاهتمىا لخض ي ًئن البحث في هبُعت العلاكت بين "االإىظمت االإخعلمت" و "الخعلم الخىظُمي" 

ف "الخعلم الخىظُمي".للمفهىمين، طبم الخعسق الإفهىم االإىظمت االإخعلمت، وفُماًلي   بعم احتهاداث حعسٍ

 (Organizational Learning) مفهوم التعلم التنظيمي .1

: "الىعي االإخىامي باالإؼىلاث الخىظُمُت والىجاح في جحدًد َرٍ  الخعلم الخىظُمي بأهه Simon عسف

عىاؿس ومذسحاث االإىظمت ذاتها" بما ًىعىع على  ،وعلاحها مً كبل الأفساد العاملين في االإىظماثاالإؼىلاث 

مـً دـلاٌ اطـتراجیجیاث زؤي حدیـدة وعسكـها  الخـي حـظهل جوـىیس"فهي العملُت  (.10، ؾ.2017)الىجاش ي 

یثا لخجعـــل دوزة الـــخعلم واملـــت. عملیـــت اطـــدثماز دوممازطـــت وجوبیـــم الأفىـــاز االإىخـــظبت حــ ،حدیـــدة وئحساءاث

بهـا، وزؿـد االإعلىمـاث الىاحمـت عـً َـرٍ الخبـساث والخجـازب فـي  العـاملين والأفسادوججـازب االإىظمـت  دبـــساث
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 الجبىزيو  ". )العبُديللاطخفادة منها في حـل االإـؼىلاث الخـي جىاحههـا لأدس ذاهـسة االإىظمت، زم مساحعتها مً حين 

  (.234، ؾ.2014

 ".حعلم االإىظمت وبؼيل مظخمس"العملُت التي جإدي ئلى  هه:أالخعلم الخىظُمي على  Thomas & Alle عسفو 

"عملُت جدفم للمعسفت مً الؤدزان َى  أن الخعلم الخىظُميDuguid  هما زأي (.196، ؾ.2008 جمُم)الخؼالي و 

ً االإعسفت االإخجلى في االإمازطاث ،والفعل الفسدًين  (.54، ؾ.6115 الخفاجيالخىظُمُت". )الحىُم و  ئلى جذصٍ

ادة فسؾ دلاٌ العسق الظابم الإفهىم الخعلم الخىظُمي  مً عجى بصٍ  ٌ ًخطح أن مفهىم الخعلم الخىظُمي 

 .الاكخداز االإعسفي للمىظماث لتزوٍدَا بيل ممىىاث الخىُف وبِئتها االإدظمت بالخؼير االإظخمس

 ؟تفزكةالمكامن  وأرثباط االتعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة: حدود  .8

ت على الخمُيز بين مفهىمي االإىظمت االإخعلمت والخعلم الخىظُمي،  جمع الأدبُاث الؤدازٍ
 
ٍمىً اًجاش حدود و ج

 .(24-23، ؾ.ؾ.6102هىفل ) :، فُما ًليالخفسكت بين االإفهىمين للبى هبُعت العلاكت بُنهماالازجبان وميامً 

على جىفير البِئت االإىاطبت لخعلم حمُع ئلى العملُت التي حعمل  : ٌؼير الخعلم الخىظُميمً حُث هبُعت االإفهىم -

اث. أما االإىظمت االإخعلمت س هفظه  وحماعي فهي االإيان الري ٌعمل بؼيل كىي  الأفساد وبيل االإظخىٍ على جوىٍ

 بمعسفت عالُت.و والأَداف االإىىهت به 

ئلى االإهازاث والعملُاث التي جلىد ئلى أي  ،(How) : ٌؼير الخعلم الخىظُمي ئلى الىُفُتمً حُث الؤهاز الفىسي  -

أي مباديء ودـائف  ،(What) الخعلم. أما االإىظمت االإخعلمت فخلىم بالترهيز على بيُت العملُت الخعلُمُت

 وىحدة حماعُت.االإىظماث التي جخعلم 

لمت فُؼلب أما االإىظمت االإخع، : الخعلم الخىظُمي ًسهص على الجاهب الأوادًمي الىؿفيمً حُث مجاٌ الاَخمام -

 عليها الوابع العملي االإمازطاحي.

رَب عدد مً الباحثين  موٍ ئذ أن االإىظمت االإخعلمت هي  ؛لابلت بين عملُت واالإىخ االإ ئلىاالإفهىمين  في الخفسٍ

ادة الظعت الؤدزاهُت  ًخملًؿىزة للهدف االإيؼىد، بِىما الخعلم الخىظُمي  العملُاث الدًىامُىُت االإولىبت لصٍ

 .(75.، ؾ2016 للمىظمت )الاكخداز االإعسفي(. )الؼىوي

حُث  الاحخىاءمت علاكت مبيُت على لاالإخع واالإىظمت م الخىظُمـيلالعلاكت بين الخععلى أن Marquardt  أهد

س هفاءاث أعلائها بما ًإدي وحعم ،اَخمامها على دلم بِئت جىظُمُت حعلُمُت الأديرةجسهص  ل باطخمساز على جوىٍ

 (.36، ؾ.2015)عبُداث  الىخائ  االإسػىبتئلى جحلُم 

هي علاكت ازجبان ف ؛عً ميامً الخفسكت أن العلاكت بين االإفهىمين جحخمل الازجبان أهثر مً البحث واضح

الخأطِع للمىظماث اللابلت للخعلم، هي خعلم الخىظُمي لل الحخمُت ىدُجتاللخيىن طببي فأحدَما ًفض ي للأدس، 

الخعلم الخىظُمي َى مـدز اللُم واالإىخجت للخعلم الخىظُمي. فاذا وان  الحافصةوان االإىظمت االإخعلمت هي الحاكىت 

ت بمىظماث الخعلم عمل في ولكُمت ملافت للواالإهازاث التي ججعل مً الخعلم  اث الؤدازٍ فان مىظماث  ،االإظخىٍ

 الخعلم 
 
 .مظخدًمصاهاث جىظُمُت فائلت االإعسفت جىسض للخعلم وحظدثمس في هىاججه على هحى د
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 : مستلشمات ثجسيد المنظمة المتعلمةثالثا

اهحاوٌ في َرا االإحىز الخأطِع لجملت مً االإظخلصماث الىفُلت ببىاء "مىظمت مخعلمت"  ت على لالد وأهثرَ

عجى بأهثر الجىاهب التي و  ،تهامدي حعلمُ
 
 االإظخىي الهُىلي الهُيل الخىظُمي االإسن على وهسؿد  .الخىظُمُت حظماح

جيىن دي اعلى مظخىي اللُو  .ومظاَمت في ججظُدَا ،هأحد أَم العىامل الهُيلُت دلالت على االإىظمت االإخعلمت

لُت  . مخعلمتحاطما لخعظُم فسؾ جحىٌ االإىظمت مً مىظمت جللُدًت ئلى مىظمت عاملا  -الحافصة–اللُادة الخحىٍ

ا الثلافت الخىظُمُت ذاث الوبُعت الخىُفُت االإجظد فياالإظخىي اللُمي بالإكافت ئلى  عاملا محفصا  باعخبازَ

أَم االإىحىداث الخىظُمُت محىزٍت في  ؿىاع االإعسفت فُعداالإظخىي البؼسي أما على  3لخجظُد االإىظمت االإخعلمت

م فُيىن ث والاطتراججُاث مظخىي الظُاطاعلى . و الظعي لخجظُد االإىظمت االإخعلمت  الخمىين وأالخفىٍ

 .أَم الاطتراججُاث الخىظُمُت مظاَمت في االإض ي هحى حعلمُت االإىظماث طُاطت الاحخىاء العاليو  الخىظُمي

   Flexible Structure  الهيكل التنظيمي المزن   .3

ت  ػىلا ًىضح بالسطم وافت الىظائف السئِظت ٌعجي الهُيل الخىظُمي ؿىزة االإىظمت أو والىحداث الؤدازٍ

وهرا دوىن الظلوت واالإظإولُت التي جسبى بين أحصاء  ،والعلاكاث التي جسبى  جلً الىحداث ببعلها البعم

بما ٌعجي أن الهُيل الخىظُمي ٌعبر عً الىظام السطمي لللىاعد  .والأبعاد الأفلُت لىواق الؤػساف ،االإىظمت

ت التي جخحىم بأطالاو  ُب حعاون االإسؤوطين وهُفُت اطخذدامهم للمىازد مً أحل جحلُم الإهام والعلاكاث الظلوىٍ

ىجاح االإىظمت في بىاء َُيل جىظُمي مخميز ًخىكف على كدزتها على وبالخالي فالأَداف الخىظُمُت بيل جفىق وجميز. 

 طالم. )بى ئًجاد بِئت عمل مىاطبت، وجحلُم دزحت عالُت مً االإىائمت والخوابم بين َُيلها الخىظُمي وأَدافها

 (.77-77ؾ ؾ. ،5662

فان  ،ببِئت الأعماٌ والخوىز في الجاهب الخىىىلىجي -وماشالذ–حدزذ هدُجت للخؼيراث االإدظازعت التي 

حدًدا مً الهُاول ٌظمى الهُيل العلىي أو الهُيل  ػىلا العدًد مً االإىظماث أؿبحذ جدبجى وبؼيل واطع 

ت ، االإسن  فالهُاول لابد مً  .والسطمُت وبدزحت هبيرة باالإسوهت والخفاعلالري ًخمخع بدزحت كلُلت مً االإسهصٍ

ت في  ول حؼىُلها باالإىظماث لبىاء وحشجُع الابخيازاث وجبادٌ االإعسفت وجخدفم فيها الاجـالاث واالإعلىماث بحسٍ

 (.06، ؾ.5669 )وشوش  االإىظمت أزحاء

جذـف عمل ػير طلظت و بذوىن اجـاٌ  ویخـف ،الدًىامُتالبیئت  الخىظُمي االإسن یىاطب الھیيل 

يىن واحباث ػير محددة، و وػير محدد واضح ویخـف ھرا  .وامسالأ عواء مىه لإ  للاطدؼازة  أكسب الاجـاٌ. وٍ

، وػير زطمي، ولا مسه هالھیيل بأه
ً
 . )ًىطف،یمىح الأفساد حسیت جـسف واطعت في أداء مھماجھم صي بظیى وظبیا

 (.563.ؾ

في ظل َرٍ البِئت ف ؛االإسن أحد أهثر العىامل حظما للخحىٌ هحى االإىظمت االإخعلمتالهُيل الخىظُمي ئن 

ت  الظاعُت للخعلمػير االإظخلسة وػير االإإهدة فان االإىظمت  الخىُف  والأكدز علىهي الأكل زطمُت والأهثر لا مسهصٍ

 (.62، ؾ.6102 )وشوش 

  Transformational Leadership الليادة التحويلية .8

جفىير هظمي ًخولب الخحىٌ للیادة یظدىد ئلى ل مظخحدزا االخعلم واهدظاب االإعسفت أهمىذح تبیئحظخىحب 

على مجابھت الخحدیاث  وحىد كائد كادز ما ٌعجي مً الأػساق ئلى العلاكاث، ومً الىمیت ئلى الجىدة. 
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ا في االإلامين الخللُدًت والخھدیداث خىظیم والخىحیه یى واللخذول ، ومخلبل لفىسة جىطُع مهامه وعدم حـسَ

 .والسكابت

لُت  اللُادةBurns  عسف "ٌظعى مً دلالها اللائد والخابعىن ئلى النهىق ول منهم بالآدس عملُت  بأنهاالخحىٍ

اث الدافعُت " )آٌ فوُح لُت بالأطاض على  وحظدىد (.02ؾ.، 6102 للىؿىٌ ئلى أعلى مظخىٍ اللُادة الخحىٍ

لُىن ًىفسون جحفيزاث ػير اعخُادًت الإسؤوطيهم  .فلظفت ومفاَُم اللُادة بالخحفيز ذلً أن اللادة الخحىٍ

ت وجثير الخفىير هحى ئًجاد معالجاث حدًدة وئبداعُت  ،وجيؼى طُادة اللُم ،)أجباعهم( جسفع السوح االإعىىٍ

لُت اللُادة ئذا لا حعجي (.  03ؾ.،6101 للمؼىلاث الخىظُمُت التي جىاحههم )عباض  Feenan حظب الخحىٍ

م للـلاحُاث وجمىين للعاملين لخحلُم هخائ  كابلت لللُاض مً دلاٌ جحفيز ، بل جمسهصا للظلوت  َمجفىٍ

 (.1،ؾ.6106 )الصزٍلاث وهىز 

لُت  لُت ًإهد الىثير مً الباحثين أن لللُادة الخحىٍ في العلاكت بين أبعاد االإىظمت االإخعلمت واللُادة الخحىٍ

حُث حعمل َرٍ  في مإطظاث الأعماٌ االإذخلفتوأبعادَا دوزا مهما ومإزسا في جحلُم أبعاد االإىظمت االإخعلمت 

لُت على تهُئت اللُادًين العلاكت الازجباهُت الاًجابُت بين أبعاد االإىظمت االإخعلمت  للعمل  والأجباعواللُادة الخحىٍ

 (.65، ؾ.6101 معا وجبادٌ االإعسفت، والاطخمساز في الخعلم والترهيز على أَداف مؼترهت في بِئت العمل )الدًجاوي

  Adaptive Organizational Culture الثلافة التنظيمية التكيفية .1

عسف 
 
مً اللُم واالإعخلداث التي جإزس في جفىير العاملين وئدزاههم  مجمىعت" :الثلافت الخىظُمُت بأنهاح

م للأػُاء دادل االإىظمت ودازحها، مما ًىعىع على ممازطاث الؤدازة وأطلىبها في جحلُم أَداف  وجفظيرَ

 (.211، ؾ.6102) عخابىت وحخاملت  االإىظمت وئطتراجُجُاتها"

ًحدد ما ئذا وان اليؼان الخىظُمي دائم  الري مطحاالثلافت الخىظُمُت العامل البهرا االإعجى، حؼيل 

ادة و دزحاث بما ًبلؼه الخوىز   هاهما أن(. 2، ؾ.6114)هىز أم أن االإىظمت جخدَىز وآًلت ئلى الفؼل  ،الخميزالسٍ

ىظب ً   افهي م ؛(646، ؾ.6111)بلىبير وبىفوُمت  دوز االإحدد الحاطم لظلىن ول أفساد الخىظُم جإدي

جظد فلظفتها وجىحهاتها  تها وٍ الدادلُت –الخؼيراث البُئُت مع جصوٍدَا بممىىاث الخىُف مً دلاٌ االإىظمت َىٍ

، 6101)مهدًد  حاكىت اطخدامت الخفىق والؤبداع باالإىظمت الخىُفُتحعخبر الثلافت الخىظُمُت حُث  .-والخازحُت

 (.2ؾ.

ا في جىمُت و  سٍ ادةجلعب الثلافت الخىظُمُت دوزا حىَ س االإىظماث وبلىػها مـاف السٍ جمثل  فهي ؛جوىٍ

مىً مً دلاله جىكع الأحدار والخىُف معها. هما أنها االإحسن الأطاس ي   ً الأؿل الظلىوي في االإىظمت الري 

فاذا ما جم ئحدار الخؼُير في الؤهاز  ؛للخؼُير الخىظُمي الازجياش هي هلوت و  .للواكاث واللدزاث الؤهخاحُت االإسجفعت

فاهه ًيسحب ئلى باقي الجىاهب الخىظُمُت والهُيلُت والخىىىلىحُت )جسوي  ،اللُمي والظلىوي )زلافت االإىظمت(

 (. 612، ؾ.6101وئبساَُم 

  Knowledge workers  المعزفة صناع .4

ظلى لِ ،ئلى أَمُت ئدازة أؿىلها االإعسفُتمفهىم مىظماث الخعلم اهدباٍ اللائمين على ئدازة االإىظماث  هح  و  

ى ما أهلم علُه حظمُت "االإعسفت اليامىت" اللىء على مـدز حدًد للمعسفت . جيىن االإعسفت لدي العاملين وَ

ما فسق حخمُت تهُئت البِئت االإىاطبت  .ولا حتى مخاحت ،في ػيل معسفت ذَىُت ػير مادًت وػير مسجلت اليامىت



ساء هسازػت و د/ ًىطف شدام        ن.د/" المنظمة المتعلمة: هحو ثجاوس معيرة المفهوم والتأسيس لمستلشمات التجسيد"  فاهمت الصَ

 

 8132  جويلية (31) الثالث عشزالعدد                     المجلة الجشائزية للأمن والتنمية             327

 

ادتها ومً ً لاهدؼافها، شٍ لها ئلى معسفت جىظُمُت طهلت الخداوٌ والخذصٍ الأمس الري حعل مً "ؿىاع  .زم جحىٍ

 االإعسفت" أحد أَم االإىحىداث الخىظُمُت على الؤهلاق.

مً بين أَم االإفاَُم التي  أن مـولح "ؿىاع االإعسفت" -الؤحماععلى هحى -حؼير أدبُاث الفىس الؤدازي 

في   وممازس ي ئدازة الأعماٌ في ظل الدظلُم بمحىزٍت  االإىزد البؼسي دزاطاث باحثي في جحظى بمياهت مسمىكت 

ادة والخميز    بِئت الأعماٌ.ل( Hyper Competation) جداعُاث االإىافظت الفائلت على كىءدلم فسؾ للسٍ

في دمظُيُاث اللسن وذلً  ةالؤداز  دبُاثلأ ؿىاع االإعسفت أوٌ مً أوفد مـولح   Peter Druckerٌعخبر 

 ،ً ًيىن َى الشخف  وػالبا ما ،حُنها بأهه: "الشخف الري ًمخلً معسفت مهمت باليظبت للخىظُم هوعسفالعؼسٍ

مىىه اطخذدامها جىظُمُا" وفي محاولاث جدكُلُت  (.83ؾ. ،2017 حمد) الىحُد الري ًمخلً َرٍ االإعسفت وٍ

" ًمخليىن مظخىي عاٌ مً مهازاث  ؛ ئذ ًخميزون بيىنهممصاًاٍئبساش مجمىع عسف "ؿىاع االإعسفت"  مً دلاٌ 

الخعلُم، الواكت الؤدزاهُت العالُت، الخفىير، الخفظير وجىلُف البُاهاث، الخحىم بخلىُاث وجىىىلىحُا االإعلىماث، 

اػم ) فللا عً اللدزة على اجذاذ كسازاث أهثر فاعلُت"  .(128، ؾ.2015 العصاوي وَ

لا جخعامل بالعللُت التي  ػدًدة الازجبان، ذلً أنها مىظماث االإىظماث االإخعلمتب تعلاكت ؿىاع االإعسفئن 

ىان مً ٌعمل وئهما جلدم جحدًا ليل أفساد الخىظُم بؼم  ،Thinkers & Doers جفترق بأن َىان مً ًفىس وَ

اتهم ودبراتهم بأن ٌظهمىا في عملُاث الخفىير والابداع داًت باهدظاب االإعسفت وؿىلا ب ،الىظس عً مظخىٍ

 (.116، ؾ.6100 السػدانلـىاعتها )

 Organizational Empowerment التنظيمي التمكين .5

بداًت زماهِىاث اللسن  رمىمىظسيها و مىكىع الخمىين الؤدازي اَخماما هبيرا  لدي  ممازس ي الؤدازة  ًثير 

 الخىظُميخذفُم الخدزج البيروكساهي الخللُدي والخىحه هحى حظوُح الهُيل الاَخمام أهثر ب، مً دلاٌ االإاض ي

(Flattening).  

عسف و "أطلىب ئدازي ٌؼترن مً دلاله االإدزاء وأعلاء الخىظُم الآدسون للخأزير  بأهه الخىظُمي الخمىينٌ 

دس َى الخعاون في عملُت اجذاذ اللسازاث التي لا جحدد بمىاكع اللىة السطمُت بلدز آبمعجى  .في عملُت اجذاذ اللساز

بما جحدد بىظم االإعلىماث وهظم   واالإيافئت واالإؼازهت في الظلوت وأطلىب اللُادة والثلافت الخىظُمُت" ،الخدزٍ

(bruce 2003 pp102-108.) خم ذلً مً دلاٌ عملُت " جـب في اججاٍ شزع الثلت بىفع العامل، وئػعازٍ  وٍ

واء لهم بأهه عامل مهم في جحلُم أَداف االإىظمت وزٍادتها، وأن العاملين على ادخلاف مىاكعهم ئهما َم ػس 

 (.10.، ؾ2013 عفاهت) كُمت وأَمُت زفُعت في زطم زطالت االإىظمت وججظُد َرٍ السطالت على أزق الىاكع".

ادة فسؾوطُلت االإىظمت االإسن فالهُيل الخىظُمي  أحد أَم االإإزساث الاكخداز االإعسفي باعخبازٍ  هحى شٍ

وحظهُل أطالُب العمل بما ًىفل  ،وجبلىز الومىحاث الفسدًت بسوش االإحفصة على جميز الأفياز  وئجاحت الفسؾ أمام 

  . )طُما االإعسفُت منها(لدزاث الواكاث و الالاطخفادة اللـىي مً 

 High Involvement Management  الإحتواء العاليإدارة  .6

ت ٌعخبر مددل "ئدازة الؤحخىاء العالي" أحد مذسحاث  دلاٌ جوىز مفاَُم وملامين ئدازة االإىازد البؼسٍ

عبر اث اللسن ُفترة زماهُي عجى االإاض ي. وَ
 
ت ح عً مجمىعت مً الظُاطاث واالإمازطت الاحترافُت لإدازة االإىازد البؼسٍ
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ادة معدلاث هفاءجه وجأَُله س وجحفيز االإىزد البؼسي لصٍ مظخىي عاٌ مً الؤوسجام بين العاملين مً دلاٌ  بخوىٍ

لت ًلتزم فيها العاملين الأداء العالي وجحلُم االإيزة الخىافظُت لاطدُفاء مخولباث ماث للمىظ وبِئت عملهم بوسٍ

 .االإظخدامت

ً،  في (HIM)مفهىم ئدازة الاحخىاء العالي  ظهس  في ظهىز َعىد الفلل و بداًت زماهِىاث اللسن العؼسٍ

 High وعبرا عىه أهران بـــ "ئدازة الؤلتزام العالي"  Beer و  Lawler Waltonاالإفهىم ومً زم اهدؼازٍ ئلى

Commitment Management  .الىمىذج الخاًلىزي كد مهدا الإددل ئدازي حدًد كابل للإحلاٌ محل  لُيىها بهرا

 االإددل الؤدازي الأهثر جىاءمُت للمىظماث الاحخىاء العالي ئدازة أن وزأي .باالإددل السكابي  Walton وؿفه الري

 (.  86، ؾ.)وزد وحظًمىافظت وعدم جأهد ػدًدًً مً ه هجىاح الإا الظاعُت للخعلم

 الخاثمة

في الإىاحهت ىهذلف في الأدير ئلى أن "االإىظمت االإخعلمت" هي همىح جىظُمي له مً االإميزاث والخـائف ما ً

 داؿت للمىظماث الظاعُت للبلاء.جحدًاث وزَاهاث بِئت الأعماٌ ما حعل مً أمس الخحىٌ ئلُه حخمُت 

والبحىر التي جىاولذ مىكىع "االإىظمت االإخعلمت" لم تهخم بسؿد معاًير ودـائف ئن أػلب الدزاطاث 

وحاءث َرٍ الدزاطت همحاولت للخأطِع الإعاًير اطترػادًت  .ًمىً الاحخيام ئليها للفـل في مدي حعلمُت االإىظمت

بي لهالخجظُد االإىظمت االإخعلمت جمىىىا مً الخعسف على االإىظمت االإخعلمت وامياهُت جحدًد حعسٍف   .جلسٍ

جمثل وؿفت ازػادًت لخفعُل وججظُد مىظماث الخعلم مً  بيُتل بمحاولت الخأطِع الدزاطت ذاَخم

الؤكباٌ على االإعسفت، جفاعلا، اهدظابا حؼمل زلافت االإىظمت التي حشجع على  دلاٌ جىلُفت مظخلصماث حاطمت

اهاث  جإمً بأن -كُادة-االإؼازهت بها مً دلاٌ ئدازة علُا ومً زم  .ودللا اللُمت االإلافت للعمل في ظل زَ

 ،االإعسفت وحؼازهها بين ول أعلاء الخىظُم مسن ٌظمح بدبادٌ وجىفير َُيل جىظُمي ،االإعسفت هي السؿُد االإعسفي

س و  .فساد لخبادٌ االإعازفللأ  جلاقبخىفير مظاحاث  عجى بخمىين االإىزد البؼسي وجحسٍ
 
ت ح جبجي اطتراججُاث حظُيرً

االإىظمت االإخعلمت هي بِئت العمل الاًجابُت والخلاكت التي ًخم فيها اطخذدام )اطخؼلاٌ( لخيىن هاكاجه الؤبداعُت. 

 .ول االإىاد على جىىعها وحعلدَا في الخبادٌ الفعاٌ للمعسفت بين اللُاداث والعاملين

 كائمة المزاجع: 

 باللغة العزبية:

 الملالات في الدوريات والمجلات العلمية: -أولا

تها للخؼُير:  دزاطت ملازهت في ولُخين مً (، "2008ٌ ) البؼدادي، ع. .0 العلاكت بين دـائف االإىظمت االإخعلمت وحاَصٍ

 .78-57(.1) 1ولُاث الخعلُم العالي الخاؾ في بؼداد".  مجلد 

دوز أدواث الخعلم الخىظُمي في  جحلُم الأداء الجامعي االإخميز: دزاطت (. 2009الحىُم، ٌ، شوًٍ، ع، الخفاجي، ح. ) .6

ت والاكخـادًت.  االإجلد  ت في حامعت اليىفت. مجلت اللادطُت للعلىم الؤدازٍ اطخولاعُت لأزاء عُىت مً اللُاداث الؤدازٍ

11(2.) 94 - 119. 

دزاطت مُداهُت في ػسواث اللواع الـىاعي  أزس أطالُب في الخعلم الخىظُمي:(. 2008الخؼالي، ج، الخمُمي، ف.أ ) .2

 .215 - 193 (.2)4الأزدوي. االإجلت الأزدهُت في  ئدازة  الأعماٌ.  االإجلد 
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مت ومعىكاتها هما ًساَا (. 2013السفاعي، م.ن، والؼُاب، أ.م، والسوابدة، م.ع. ) .2
 
مظخىي جوبُم االإىظمت االإخعل

 .158 -119 (.1)9ت ئزبد. االإجلت الأزدهُت في ئدازة الأعماٌ. مجلد محافظ العاملىن في االإإطظاث العامت الأزدهُت في

لُت في جحلُم االإيزة الخىافظُت: دزاطت جوبُلُت في مجمىعت (. 2012الصزٍلاث، خ.خ.ض، هىز، م.ئ ) .1 أزس اللُادة الخحىٍ

 .40 - 1 (.30ػسواث الاجـالاث الأزدهُت. مجلت ولُت بؼداد للعلىم الاكخـادًت الجامعت. )

ص الخعلم الخىظُمي: دزاطت (. 2014العبُدي، أ.ع، الجبىزي، ج.ح، الىلابي، أ.ن ) .2 اطخعماٌ السأض االإاٌ العلائلي لخعصٍ

ت.   - 227 (.31)10جوبُلُت لأزاء عُىت مً االإىظفين في زئاطت حامعت اليىفت. مجلت الؼسي للعلىم الاكخـادًت والؤدازٍ

238. 

أزير ؿىاع االإعسفت في الخفىق الخىظُمي: بحث مُداوي في عدد مً الؼسواث (. ج2015العصاوي، غ.ع، َاػم، و.ع ) .3

ت. مجلد   .145 - 121 (.84)21الـىاعُت العساكُت. مجلت العلىم الاكخـادًت والؤدازٍ

(. مدي جىفس دـائف االإىظمت االإخعلمت في حامعت الأميرة هىزة بيذ عبد السحمان . االإجلت 2014بً شزعت، ض.ب.م ) .4

ت االإخذــت. مجلد الدولُت ال  .113-88(.9)3تربىٍ

ذ(2017حمد، ع.ع ) .5 ت: دزاطت اطخولاعُت في حامعت جىسٍ . مجلت . أزس أبعاد ؿىاع االإعسفت في جسػُد اللسازاث الؤدازٍ

 .104 -77(. 27حامعت الىُلين )-الدزاطاث العلُا

. دعم ئدازة االإعسفت في االإظدؼفُاث الحيىمُت في الأزدن (. دوز الثلافت الخىظُمُت في2013)عخابىت، ز.ئ، حخاملت، م.أ  .01

 .670 - 651 (.4)9االإجلت الأزدهُت في ئدازة الأعماٌ. مجلد 

اق الأهفاٌ بمـس. مجلت الؼماٌ للعلىم (. 2016هىفل، ن.م ) .00 مىكف جوبُم أبعاد االإىظمت االإخعلمت عىد "طِى  بسٍ

 .60 - 31 (.2)1الاوظاهُت.  االإجلد 

ا في الأداء الخىظُمي: دزاطت اطخولاعُت لأزاء عُىت مً (. 2010، حظً، ع.ن )وزد، ح.ف .06 ئدازة الاحخىاء العالي وأزسَ

ت والاكخـادًت. االإجلد   .96 - 85 (.2)12مىظفي الؼسهت العامت للـىاعاث الىهسبائُت. مجلت اللادطُت للعلىم الؤدازٍ

(. حشخُف همى الهُيل الخىظُمي في االإإطظاث الخعلُمُت العساكُت: دزاطت حالت حامعت ؿلاح 2012) ًىطف،ض.خ .02

 .216 – 119(. 110)34أزبُل. مجلت جىمُت السافدًً االإجلد -الدًً

 المذكزات والزسائل الجامعية: -زاهُا

االإاٌ البؼسي : دزاطت حالت مـسف ( . "أزس ممازطاث ئدازة الاحخىاء العالي في جيؼُى زأض 2016الحظجي، د.ب ) .02

السافدًً بالعاؿمت العساكُت بؼداد )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في ئدازة الأعماٌ، كظم ئدازة الأعماٌ، حامعت 

 (.-عمان-الؼسق الأوطى 

(" الخعلم الخىظُمي وعلاكخه بالإبداع الؤدازي مً وحهت هظس العاملين بىشازة الخدمت 2017الىجاش ي، ي.ب.ض. ) .01

ت، كظم الؤدازة العامت، حامعت هاًف العسبُت ا اق" )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في العلىم الؤدازٍ الإدهُت بالسٍ

اق-للعلىم الأمىُت   .(-السٍ

لُت بالخعلم الخىظُمي في الأحهصة الأمىُت: دزاطت ملازهت على 2013آٌ فوُح، ح.ق ) .02 ( "علاكت جوبُلاث اللُادة الخحىٍ

ت العامت للأمً  اق" )أهسوحت دهخىزاٍ ػير ميؼىزة في الفلظفت في االإدًسٍ ت العامت للجىاشاث بالسٍ العام واالإدًسٍ

ت، حامعت هاًف العسبُت للعلىم الأمىُت اق-العلىم الأمىُت، كظم العلىم الؤدازٍ  (.-السٍ

ت2015حىادي،ب) .03 جىشَع  ( "الخعلم الخىظُمي وعلاكخه بخمىين العاملين: دزاطت مُداهُت على عُىت مً عماٌ مدًسٍ

، كظم العلىم الاحخماعُت، حامعت الىهسباء والؼاش لىلاًت الأػىان" )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في علم الىفع

 (.-بظىسة -محمد دُلس

"بىاء االإىظمت االإخعلمت همددل لخلم الظُاحت العلاحُت في طىزٍت" )زطالت دهخىزاٍ ػير ميؼىزة  (2010)ػسبخجي، أ  .04

 (.-طىزٍت -، كظم ئدازة الأعماٌ،حامعت حلبفي ئدازة الأعماٌ



ساء هسازػت و د/ ًىطف شدام        ن.د/" المنظمة المتعلمة: هحو ثجاوس معيرة المفهوم والتأسيس لمستلشمات التجسيد"  فاهمت الصَ

 

 8132  جويلية (31) الثالث عشزالعدد                     المجلة الجشائزية للأمن والتنمية             330

 

ا على الابداع الخىظُمي: دزاطت جوبُلُت على ػسواث 2010عباض، غ. أ ) .05 لُت وازسَ ( "طلىهُاث اللُادة الخحىٍ

ت الأزدهُت" )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في ئدازة الأعماٌ، كظم ئدازة الأعماٌ،  حامعت  ت البؼسٍ جـيُع الأدوٍ

 (.-الأزدن-زاطاث العلُاالؼسق الأوطى للد

عبُداث، ض. "ممازطت الخعلم الخىظُمي وازسٍ على جوىٍس الىفاءاث الجماعُت : دزاطت مُداهُت في مإطظاث  .61

ت " )أهسوحت دهخىزاٍ ػير ميؼىزة في علىم الدظُير، كظم علىم الدظُير،  حامعت باجي  ت الجصائسٍ الأػؼاٌ البحسٍ

 .36(، ؾ .2015 ،-عىابت-مذخاز

( " الخمىين الؤدازي وعلاكخه بفاعلُت فسق العمل في االإإطظاث الأَلُت الدولُت العاملت في كواع 2013.م )ح ،عفاهت .60

س  (.-ػصة-ػصة" )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في ئدازة الأعماٌ، كظم ئدازة الأعماٌ، حامعت الأشَ

ص ئحساءاث الظلامت والصح2014محمد، ب.خ  ) .66 ت االإهىُت في أكظام الخـىٍس الوبي ( "علاكت االإىظمت االإخعلمت بخعصٍ

، كظم ئدازة الأعماٌ،حامعت " )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في ئدازة الأعماٌ-كواع ػصة–باالإظدؼفُاث الحيىمُت 

س  .(-ػصة -الأشَ

( "الثلافت الخىظُمُت همددل لخحلُم الأداء االإخميز للمإطظت الاكخـادًت")مرهسة ماحظخير ػير 2010، ف )مهدًد .62

 (.-االإظُلت -ميؼىزة في العلىم الاكخـادًت، كظم علىم الدظُير،حامعت محمد بىكُاف

معاث الفلظوُيُت العامت ( "دوز الهُيل الخىظُمي االإسن في بىاء االإىظمت االإخعلمت: دزاطت على الجا2013وشوش، أ.ث ) .62

 (.-فلظوين -، كظم ئدازة الأعماٌ،حامعت الخلُلفي اللفت الؼسبُت" )مرهسة ماحظخير ػير ميؼىزة في ئدازة الأعماٌ

 مداخلات وأوراق بحثية: -ثالثا

"االإىظماث االإخعلمت في عـس العىالإت" ) وزكت بحث كدمذ في مإجمس: "مىظماث مخميزة في (، 2011السػدان، ي ) .61

 (.  2011ئت مخجددة "، أزبد، أهخىبس بِ

( "زلافت االإىظمت همددل ئطتراجُجي لخحلُم الأداء االإخميز") وزكت بحث 2005بلىبير، ب، بىفوُمت، ف ) .62

: "االإإجمس العلمي الدولي حىٌ الأداء االإخميز للمىظماث والحيىماث"، حامعت  كدمذ في االإلخلى الدولي حىٌ

 مازض(.09-08وزكلت،
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