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 جبمعة الميل سعىد -ية إدارة الإعمبهمي

 

      مقدمة

                                  والعالدي يتحػت  علػى الدنامػات العة يػة                                               على ضوء تزايد حده الدنافمة على الدمتوي الإقليمي

                                                                                 لتبػػت تيريػػهات ىي ليػػة  وريػػةل ولػػي ا ػػين المػػعي لتحمػػلم ظمػػاءة ولةو ػػة الدنامػػات العة يػػة ينبيرػػي      الدضػػي 

                                                       الإدارة الحديثػػػػة الػػػػلم تتبػػػػت الدمػػػػاىي  الحديثػػػػة ظػػػػالتم لم والكيػػػػادة                                       التحػػػػوؿ لػػػػي الإدارة التكليديػػػػة الذةليػػػػة إى

         الواتيةل

                                                                                 وللتخميف الأعباء عي الدديةيي العةب وت ويي صف قيػادي اػاق قػادر علػى التعالػين لػب لت لبػات 

                                                                                   الألميػػػػة الثالثػػػػةل ينبيرػػػػي للمػػػػديةيي التخلػػػػي عػػػػي  عػػػػي ال ػػػػوحيات والدمػػػػ وليات للمػػػػديةيي   ال ػػػػموؼ 

                               ينه  لأداء لهاـ ووا بات أعمالذ ل           الألالية وتم 

                                                                               أف تنػػػػػالي امىتمػػػػػاـ  ػػػػػالتم لم والكيػػػػػادة الواتيػػػػػة ي ػػػػػاحبو لت لبػػػػػات  ديػػػػػدة ل ػػػػػين لػػػػػي الدػػػػػديةيي

                                                                                        والعػػالللمل ولػػب لػػةور الوقػػلل مػػنا العػػالللم املػػتكولية والمػػل ة للػػتح      يبػػة العمػػينل ألػػا لػػي قبػػين 

                                              لم وتشجيعه  للإدارة الواتيػة والػتح   الػواول وذلػك                                              الدديةيي فولك يت لب توفه الدع  والدما دة للعالل

                                                                                         يعػػػت تبػػػر الدػػػديةيي لنهجػػػا  لػػػلوظي يػػػوفة الػػػدع  والتشػػػجيب ام تمػػػاعي والعػػػا مي و نػػػاء الثكػػػة وام متػػػاحل 

                                                                                  وتشػػػػجيب  ديػػػػد الذػػػػداؼ الواتيػػػػةل أف التيريػػػػه   ادوار ولمػػػػ وليات الدػػػػديةيي يت لػػػػب إحػػػػداث تيريػػػػه   

                    أللوب وللوؾ الكائدل

                                                                                الػػػةم  لػػػي تزايػػػد امىتمػػػاـ  الدواضػػػيب الدةتب ػػػة يمهػػػوـ التم ػػػلم النممػػػي والكيػػػادة الواتيػػػةل         وعلػػػى

           والت بيكيل                               عماؿ   العة ية  اىتماـ الناةي                                       اي درالة تلك الدماىي    لنامات ق اع الإ
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    مػػات                                                                                 ولشػا م كػك فيػػو فػهف امىتمػاـ  ػػالتم لم النممػي والكيػػادة الواتيػة يشػ ين عن ػػةا   وىةيػا  لدنا

                                                                                  ق ػػػاع الإعمػػػاؿ   العػػػا  العػػػةل ا وصػػػا    وػػػين اماػػػاه لضػػػو العولدػػػة والدنافمػػػةل حيػػػ  مثػػػين إ ػػػاد  يبػػػة 

                 ل وفكػا لػولكل فػ ف                                لبات الألالية لنجاح تلك الدنشهت                                           تشجب وتما د التم لم والكيادة الواتية احد الدت

                            والكيػػػػادة الواتيػػػػة تػػػػتوءـ لػػػػب                                             العػػػػا  العػػػػةل ةا ػػػػة لالػػػػة لتبػػػػت  يبػػػػة تمػػػػا د التم ػػػػلم   فى             ق ػػػػاع الإعمػػػػاؿ

                            الدت لبات والت ورات الدعاصةةل

                                                                                   ويعتػػم لوضػػوع درالػػة الكيػػادة ودورىػػا    كيػػف التم ػػلم النممػػي والكيػػادة الواتيػػة لػػي الدوضػػوعات 
                                                                                         الإدارية الحديثة اللم    اي حتى الآف  اىتماـ الدارلػلم والبػاحثلم   العػا  العػةلل وفكػا  لػولكل تمػعى 

                                                                                 مػػين واولػػة التيرلػػب علػػى ىػػوا الك ػػور لػػي اػػوؿ الوظيػػز علػػى أ ػػةاز دور الكيػػادة لتحكيػػف التم ػػلم         ورقػػة الع
                                    يتمثػين   تكػدإ إ ػار  اػةي لدمهػوـ التم ػلم                                                      النمميل وتنبػب أييػة الورقػة لػي تػوافة عن ػةيي لهمػلم الأوؿ

                     هػال ألػا العن ػة الثػاق                                                                       النممي ولناىجػو لتختػار الشػةظات والد لمػات   العػا  العػةل لػا يػتوءـ لػب اكافت
                                                  التحويلية والتم ينية   عملية التم ػلم للعػالللمل وفػدؼ                                              ىوه الورقة يتضمي إ ار لكوح لدور الكيادة

                             يبة تدع  عمليػة التم ػلمل حيػ                                   يادة التحويلية والتم ينية   الف                                 الورقة إى تمليط الضوء على دور الك
                                      يلية والتم ينية لتحكيف التم لم النمميل                                       اوؿ الورقة الدكار ة  لم الكيادة والتحو 

                                                          ولتحقيق أىداف الورقة ستقسم الدراسة إلى أربعة أجزاء رئيسة:
                                                                               الجزء الأوؿ: يتناوؿ لمهوـ التم لم النمميل لي اوؿ التمييز  لم التم لم امت ػا  والتم ػلم  -

        النمميل
                         دة الواتيػػػةل لػػػي اػػػوؿ  ديػػػد                                                          الجػػػزء الثػػػاق: يتنػػػاوؿ العوقػػػة  ػػػلم الكيػػػادة والتم ػػػلم النممػػػي والكيػػػا -

                                                              أللوب الكيادة اللم تدع  وتما د التم لم النممي والكيادة الواتيةل
                                                                                    الجػػػزء الثالػػػ : يتنػػػاوؿ الدكار ػػػة  ػػػلم وػػػط الكيػػػادة التحويليػػػة والتم ينيػػػة ودريػػػا   عمليػػػة التم ػػػلم  -

        النمميل
                             الجزء الة ب: الخاتمة والتوصياتل -
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 مفهىً اىتمنين واىتمنين اىنفسي
           ل ويبػػػػدو أف  (Tulloch, 1993 )                                          ػػػػالدعر الأصػػػػلي للتم ػػػػلم ألػػػػنا المػػػػل ة أو الكػػػػوةأ       يك ػػػػد

 Legge                                                                            التخداـ ل  لا المل ة والكوة عاـ   لستلف تعاريف التم ػلمل علػى لػبيين الدثػاؿل  ادلػل 

                                                                                 علػػػى أ ػػػو ينبيرػػػي الناػػػة لد ػػػ لا التم ػػػلم  ليرػػػة توزيػػػب الأدوار والػػػوي وفكػػػا  لػػػو تعػػػزز الدمػػػاواة     (1995)

 Conger and Kanungo                                                     ة والكػػوة لأ ػػين الثكػػة والتعػػاوفل و   مػػك اماػػاهل رظػػز ظػػين لػػي      المػػل 

                                                                         علػػى الكػػوة ظمحػػور ألالػػي للتم ػػلم أألػػا أف تكػػو  اعتكػػاد المػػةد  كوتػػو أو تعمػػين علػػى   (474 :1988)

                        إضعافها والتكليين لنهاأل

       لتم ػلمل                                           أف لػد  الدػديةيي و هتػا  اػة لستلمػلم حػوؿ لمهػوـ ا  Randolph (1995)        وقد محظ 

                               أو الةقا ةل الدشػارظة   ااػاذ                               ة تمويي المل ةل م لةظزية التح                                     ألا أف ية ط الدديةيي التم لم   لواتيجي

            يػػػنه ل و نػػػاء           الػػػويي ك تم                                                                       الكػػػةارل والإدارة  الدشػػػارظةل أو أف يػػػة ط الدػػػديةيي التم ػػػلم يػػػمة واة ػػػة الدػػػووملم

                                  للتم ػػلم ظملمػػلة لت ػػلة تبػػدأ لػػي ألػػلوب           تعةيمػػا    Randolph (2000)                    علػػى ىػػوه الدوحاػػة وضػػب

                                    أف التم لم يبت علػى ألػاس التػزاـ داالػي   Randolph                                    لي ا ي ي للتم لم إى أللوب عضويل وذظة 

                       واار ي لي قبين الدديةييل

                                                                             فالألػػلوب الدي ػػا ي ي يبػػت علػػى ألػػاس لػػي املتػػزاـ الخػػار ي ألػػا الألػػلوب العضػػوي أو امت ػػا  

                                                         الػػػػػدااليل لكػػػػػد و ػػػػػدت أد يػػػػػات الإدارة أف الػػػػػواتيجيات لثػػػػػين الإدارة                           فيبػػػػػت علػػػػػى ألػػػػػاس لػػػػػي املتػػػػػزاـ

                                                                                    الأىػػداؼل دوائػػة الجػػودةل و ديػػد الأىػػداؼ لػػي قبػػين الدةؤولػػلمل تمثػػين الألػػلوب الدي ػػا ي ي وتػػوفة  نػػاء 

                                                                                    تنايمػػي الػػوي  والػػ تو متلػػك الدووػػف المػػل ة للػػتح      يبػػة العمػػين والدهػػاـ الػػلم يكػػوـ  ػػا ولسة ػػات 

                                                                     اعتكػػػاد  ػػلم البػػاحثلم علػػػى عػػدـ ضػػػةورة أف يػػ دي الألػػلوب الدي ػػػا ي ي لشػػعور الدووػػػف               العمػػينل ويمػػود

                 التم ػػػػلم الػػػػلم مػػػػة  ػػػػا                                                                 ػػػػالتم لم أو  مػػػػلم أداء العمػػػػينل وقػػػػد أممػػػػين الألػػػػلوب العضػػػػوي  بيعػػػػة واة ػػػػة
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   ا                                                                                       العػػػالللمل و  يو ػػػو ألػػػبلة ألالػػػية لثػػػين ىػػػين الدشػػػارظة   المػػػل ة والدػػػوارد لػػػي قبػػػين الدةؤولػػػلم تمػػػنا ذاتيػػػ

                                                       أف يحدث التم لم؟ وىين تهاه اة ة التم لم تمااين تهاه التمويي؟                           التم لمل لي اوؿ أي آلية م ي 

                                                                            ألػػا ألػػلوب التم ػػلم العضػػوي في لػػف عليػػة أيضػػا ألػػلوب التم ػػلم النممػػيل ويةظػػز  شػػ ين لزػػدد 

                                                                              علػػػػى كػػػػعور وااػػػػاه العػػػػالللم لضػػػػو التم ػػػػلمل فػػػػالتم لم النممػػػػي لتيرػػػػه لمػػػػتمة يع ػػػػك در ػػػػة الشػػػػعور

                       وينػػتع عػػي التم ػػلم النممػػي   (Spreitzer, 1995)                                        ػػالتم لمل عوضػػا  عػػي و ػػود أو ميػػاب التم ػػلمل 

                                                                                   إ ػػػػػار فعػػػػػاؿ للعمػػػػػين الػػػػػوي يػػػػػدفب الأفػػػػػةاد للمػػػػػعي والشػػػػػعور  الكػػػػػدرة علػػػػػى تشػػػػػ يين إدوار و يبػػػػػة العمػػػػػين 

(Spreitzer, 1995).  
               رة تم ػػلم العػػالللم                                                                وتتضػػمي أد يػػات التم ػػلم ااػػاىلم عػػاللم لدرالػػة التم ػػلم    يبػػة العمػػين: إدا

           أو النمػوذج   (Spreitzer, 1997)                                   علػى إدارة تم ػلم العػالللم اماػاه امت ػا        ي لػف  و                 وامااه النمميل

                                                                            الجزئػػػيل ويك ػػػد  اماػػػاه امت ػػػا  لرموعػػػة لػػػي الدمارلػػػات تتضػػػمي تمػػػويي لل ػػػوحيات للممػػػتويات 

                            اذ قػػػةارات تتعلػػػف  تنميػػػو لهػػػاـ                                                             الإداريػػػة الػػػد يا   الذي ػػػين التنايمػػػي ظػػػاف مػػػنا العػػػالللم لػػػل ة أولػػػب ماػػػ

                                                                                     عملهػػػػ ل  و التػػػػا  يتضػػػػمي التم ػػػػلم لشارلػػػػات ظػػػػ اةاء الوويمػػػػةل فػػػػةؽ الإدارة الواتيػػػػة ولرموعػػػػات العمػػػػين 

                                ألػاس الدشػارظة   أر ػب لػب الدػػووملم               التم ػلم علػى  Bowen and Lawler                 الدمػتكلةل وقػد عػةؼ 

             ( لعلولػػات عػػي  3                        افػػهة  نػػاء علػػى الأداء       ( الد 2                           ( لعلولػػات عػػي أداء الدنامػػة    1                 ال ػػموؼ الألاليػػة:  

                                                               ( والمػػل ة ماػػاذ الكػػةارات الػػلم تػػ اة   ااػػاه وأداء الدنامػػةل وم ػػي لدثػػين  4                          الدمػػاية   الأداء التنايمػػي   

                                                                                 ىػػوه الدشػػارظة أف تعمػػين علػػى اػػوث لمػػتويات رئيمػػةل ويتضػػمي الدمػػتو  الأ مػػط اقواحػػات التم ػػلم أو 

                                                          قواحػػاتل وم ػػي أف ي ػػوف الدمػػتو  الأعلػػى أام ػػدلاج الػػوويميأ عنػػدلا                           لػنا الدػػووملم المػػل ة لإ ػػداء ام

                                                                                   مػػنا العػػالللم صػػوحيات اظػػم   ظيميػػة أدائهػػ  لأعمػػالذ ل وأاػػهال ألػػلوب أاملػػتيرةاؽ العػػا أ للتم ػػلم 

                                                                    لل يػػة العػػالللم وظػػولك العديػػد لػػي الػػمالع الػػلم تمػػما للمػػووملم الدشػػارظة   ػػورة                   وتتضػػمي آليػػات لثػػين

                               إدارة الوحدات اللم يعملوف  ال        لباكةة  
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                                                                            ألػػػػا اماػػػػاه النممػػػػي فيمػػػػتخدـ ليمثػػػػين كػػػػعور وااػػػػاه العػػػػالللم لضػػػػو عمليػػػػة التم ػػػػلم الػػػػلم تػػػػمز   

                                                                                                ال ماءةل الثكة   الكدرة على أداء الدهاـل الشػعور  الكػدرة علػى التػهاه   العمػينل حةيػة اماتيػار   ظيميػة 

 ;Conger and Kanungo, 1988              ى لػػػبيين الدثػػػاؿل                                  أداء الدهػػاـل والشػػػعور يعػػػر العمػػػين  علػػ

Spreitzer, 1995; Thomas and Velthouse, 1990) ل وعػػةؼ       Conger and 

Kanungo   وػػوذج التحميػػز المػػةدي للتم ػػلم                                  للماعليػػة الواتيػػةل وتبػػت ال اتبػػاف                    التم ػػلم ظممهػػوـ  ميػػزي                           

                         لعػػػػالللم لػػػػي اػػػػوؿ التعػػػػةؼ علػػػػى                                                            حيػػػػ  ك تعػػػػةؼ التم ػػػػلمأ ظعمليػػػػة لتعزيػػػػز الشػػػػعور  الماعليػػػػة الواتيػػػػة ل

          التنايميػػػة                                                                                الاػػػةوؼ الػػػلم تعػػػزز الشػػػعور الضػػػعف والعمػػػين علػػػى إزالتهػػػا والتيرلػػػب عليهػػػا  والػػػ ة الدمارلػػػات

 Thomas and                                                                               الةسمية والولائين اليره رسمية اللم تعتمد على تكدإ لعلولات عي الماعلية الواتيػةأل قػاـ 

Velthouse (1990)   ظمػاؿ العمػين الػوي ألصػزه                         Conger and Kanungo   فبػت وػوذج التم ػلم                

                                                                      ل وعةفػػا التم ػػلم ظزيػػادة    ميػػز الدهػػاـ الدااليػػة والػػلم أتتضػػمي الاػػةوؼ العالػػة cognitive        الإدراظػػي 

                                                                                            للمػػةد الػػلم تعػػػود   ػػمة لباكػػػةة للمهمػػة الػػػلم يكػػوـ  ػػػا الػػلم  ػػػدورىا تنػػتع الةضػػػا والتحميػػزأل وأكػػػارا إى أف 

                                                            ااـ الدعتكداتل ويتضمي  اػاـ الدتكػدات ظيميػة الناػةة للعػا  الخػار ي                              التم لم  ب أف يبدأ لي الوات و 

                                                        وظيات الذادفػػة ور  هػػا لػػب أىػػداؼ ولنهجيػػات التم ػػلم الػػلم ت بػػف    ل                          ولمهػػوـ الػػوات الػػوي يشػػجب المػػ

لتم لم العالللمل                                                                                      الدنامةل وحدد ال اتباف أر ب أ عاد  ممية للتم لم حي  كعةا أنها تمثين ألالا  

Sense of impact   التػػهاه الحمػػي أو الإدراظػػيل ويك ػػد  التػػهاه الحمػػيأ الدر ػػة الػػلم يناػػة                                                            

                                                                                         للملوؾأ على أ و م ي أف تعمين ااتوفػاأ فيمػا يتعلػف   لصػاز الذػدؼ أو الدهمػة الػلم  ػدورىا  ػدث التػهاه 

  ك                                                                                      الدك ػػػود    يبػػػة المػػػةدأل ويكػػػي  التػػػهاه  امعتكػػػاد  ػػػاف المػػػةد م ػػػي أف يػػػ اة علػػػى عمػػػين الآاػػػةيي وظػػػول

                                          الكةارات اللم م ي أف تتخو على ظين الدمتوياتل
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Competence   ال مايةل أ ويك د  ا إى أي در ة م ي للمةد أداء تلك الأ شػ ة يهػارة عاليػا                                                                     

                                                                                          عنػػدلا يكػػػوـ  اواولػػػةأل فػػػالأفةاد الػػػويي يتمتعػػػوف  ال مػػػاءة يشػػعةوف  ػػػهنه   يػػػدوف الدهػػػاـ الػػػلم يكولػػػوف  ػػػا 

                                                                       ف ي دوا تلك الدهػاـ   تكػاف أف ىػ   ػولوا  هػدا ل فال مايػة كػعور المػةد  الإلصػاز                         ويعةفوف  يدا   هنه  م ي أ

                  ػػهداء الدهػػاـ  شػػ ين                                                                         عنػػد  ادائػػة أ شػػ ة الدهػػاـ الػػلم ااتارىػػا يهػػارةل والشػػعور  ال مايػػة يتضػػمي الإحمػػاس 

                           يدل والجودة   أداء الدهاـل

Meaningfulness  اللم يػت  الح ػ  عليهػا لػي                                           إع اء لعر للعمينل أفت   كي  الذدؼ أو الدهاـ                      

                                                                                       اػػوؿ لعػػايه أو  بيلػػةل المػػةدأل ويشػػمين إع ػػاء لعػػر للعمػػين لكار ػػة  ػػلم لت لبػػات دور العمػػين ولعتكػػدات 

                                                                                          المػػةد ظاعتكػػاد المػػةد لػػثو أف الدهػػاـ الػػلم يكػػوـ  ػػا ذات قيمػػةل ف ع ػػاء لعػػر للعمػػين تعػػت أف يشػػعة المػػةد 

                                               ػالدعت للعمػين مثػين إحمالػا أف  المػةد    ةيػف يمػتحف                                            المةصة يمارلػتو لهػاـ لإمػةاب  بيلػةل فالشػعور 

                                       هده ووقتول وأ و ي دي رلالة ذات قيمةل

Choice   ااتيػار                        أف يشعة المةد  المةصػة            اماتيار                                       أتتضمي الدم ولية الدمببة لت ةفات المةدأل        

                    را  أف المػػةد حػػةا                                                          ائهػػا   ةيكػػة تبػػدو لوئمػػةل وىػػوا الشػػعور  اماتيػػار يػػوفة كػػعو                      الدهػػاـ ذات الدعػػر لػػو وأد

                 تمهمػو للمهمػة الػلم                                                                      ااتيارهل والإحماس  ه و قادرا  على التخداـ ح مة الشخ ي والت ػةؼ لػي اػوؿ

         يكوـ  ال

                                                 العديػػد لػػي الدبػػادرات الػػلم تع ػػك  عػػي الدعػػاق الػػلم يع يهػػا   Lashley (1997)          فكػػد اقوحػػل 

                      الدديةيي لأىداؼ للتم لمل

ً  أولًا:            وفػػت   تم ػػلم   -Empowerment through participation                      التم ػلم لػػي اػػوؿ الدشػػارظة     

                                                                                 العػػػػالللم  مػػػػل ة ااػػػػػاذ الكػػػػةار    عػػػػػي الألػػػػور والدهػػػػػاـ الدتعلكػػػػة  العمػػػػػين والػػػػلم ظا ػػػػػل   الألػػػػاس لػػػػػي 

                                                                                   اات اص الدديةييل ويتضمي التم لم لي اوؿ الدشارظة تم لم الدووملم مااذ قةارات الػتجا ة ل لبػات 
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                                                             ة العمػػػػوءل ويػػػػت  تشػػػػجيعا ىػػػػوا اماػػػػاه والمػػػػلوؾ   العمػػػػين  التػػػػدريب علػػػػى                         الز ػػػػائي الموريػػػػة وتػػػػو  ادلػػػػ

                                  امىتماـ  العموء والتدوية الوويميل

           ألالػا      ويهػت  -Empowerment through involvement            اػوؿ ام ػدلاج             : التم ػلم لػي      ً ثانيااً 

               ة   حػػين الدشػػ وتل                                                                    املػػتمادة لػػي اػػمة واة ػػة الأفػػةاد   تكػػدإ الخدلػػة لػػي اػػوؿ املتشػػارة والدشػػارظ

                                                                               حيػػػ  يحػػػتمظ الدػػػدية  مػػػل ة ااػػػاذ الكػػػةار ول ػػػي يشػػػارؾ الدػػػووملم   تكػػػدإ الدعلولػػػاتل حيػػػ  تمػػػتخدـ 

                                                                                   ام تماعات الدورية   ثةة لتوصيين الدعلولات والتشارة الدووملم للح وؿ على لعلولات لمو عةل

           ويتضػمي تم ػلم   -Empowerment through commitment                      التم ػلم لػي اػوؿ املتػزاـ       ً  ثالثااً:

                                                                              العػػػػالللم لػػػػي اػػػػوؿ التػػػػزاله   هىػػػػداؼ الدنامػػػػة وتشػػػػجيعه  علػػػػى  مػػػػين لمػػػػ وليات أعلػػػػى لػػػػي الأداء 

                                                                                 الد لػػوبل وتمػػت يب الدنامػػات الح ػػوؿ علػػى التػػزاـ العػػالللم لػػي اػػوؿ  مػػلم رضػػا العػػالللم عػػي العمػػين 

                          والشعور  ام تماء للمنامةل

  -Empowerment through delayering      داريػة                                  : التم ػلم لػي اػوؿ تكليػين الدمػتويات الإ     ً رابعااً 

                                                                       أف البناء التنايمي الدم ا يمتويات وا ػو  لػل ة أقػين م ػي أف يػوفة  يبػة لوئمػة   Lachley  د  ت    وتعك

                                                    الكػػةارات   الوقػػل الدنالػػبل ويت لػػب تبػػت ىػػوا الإ ػػار إزالػػة                                 وصػػالحة للتم ػػلم تمػػما للمػػووملم  ااػػاذ 

                    لػػػي العمالػػػة الزائػػػدةل                                      عػػػادة توزيػػػب العمالػػػة والتكاعػػػد والػػػتخل                                 الدمػػػتويات الإداريػػػة الولػػػ ي لػػػي اػػػوؿ إ

                                                                                     وبجا ب ذلك يت  الوظيز على تدريب وت وية الدووملم وي احبو زيادة املتثمار   عملية التدريبل
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 يوضح الجدول المعاني الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة.

 المبادرات المستخدمة المعاني الإدارية

                                 فةؽ العمين الدمتكلة/ إاةاء الوويمة            اوؿ الدشارظة          التم لم لي 

                             لرالك العالللم/ التدريب الدمتمة

                              دوائة الجودة/  ة الع امقواحات                       التم لم لي اوؿ ام دلاج

            لو ز المةيف

                        لشارظة العالللم   الدل ية                      التم لم لي اوؿ املتزاـ

                    ة ػػػػػػالع عػػػػػػووة الدػػػػػػووملم -                       لشػػػػػػارظة العػػػػػػالللم   الأر ػػػػػػاح

                       الع  ودة الحياة   العمين    ة 

                    التم لم لي اوؿ تكليين

                 الدمتويات الإدارية

                                                    ت مي  العمين/ إعادة التدريب/ فةؽ العمػين الدمػتكلة إاػةاء 

                                              الوويمة/ الدشارظة   الإر اح/  ة الع عووة الدووملم

 Empowering Leadership اىقبئد الممنن

                                           لدتميزة الدو هة لضو ت وية قػدرات التػهاه الػواول                                             الكائد الدم ي يتبت لرموعة  لي للوظيات الكائد ا

 ,Manz and sims)                                                                            وتشمين التح   الواول التناي  الػواول الإدارة الواتيػةل والكيػادة الواتيػة للتػا علم 

                                                                                 ل فوظيػػز الكائػػد الدم ػػي علػػى تشػػجيب التػػا علم لأاػػو زلػػاـ الدبػػادرةل والػػتح     المػػلوؾ الػػواول (1987

  .(Peace and Sims, 2002)                           الواتيجيات الكيادة الواتية                   ويعت ذلكل التخداـ 

                                                                                 الكائػػد الدم ػػي يمػػوب لمػػ وليات ىالػػة للتػػا علم تت ػػين   بيعػػة ووػػائمه ل ويعػػت ذلػػكل أف الكائػػد 

                                                                                      الدم ػػػي يةظػػػز علػػػى التػػػهاه الػػػواو علػػػى التػػػا علم  ػػػدم  لػػػي إلػػػوء الأوالػػػة والتعليمػػػاتل والػػػف لنػػػاخ م ػػػي 

                                                                اف  للنمػو واملػتكولية عػي  ةيػف لشارلػة الػتح   الػواو المعػاؿ والتو يػو                         للتا علم لي اوؿ إرضاء حا ػ
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 ,Manz and Sims, 1995; Yun. Et al, 2006; Yun et al)                        الػواو لضػو الذػدؼ التنايميػة 

2005).  

                                                                                   الكائد الدم ي كخ  يكود الآاةيي للتهاه على أ ممػه  لتحكيػف أداء عػا ل ولػد  الكائػد اعتكػاد 

                                                                       أ ممػػػه  ل ػػػدر لػػػ اة للح مػػػة والتو يػػػول لػػػولك يمػػػعى لت ػػػوية التػػػا علم المػػػاعللم                  رالػػػن أف التػػػا علم

  .(Manz and Neck, 2004)               قيادف  الواتية 
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                          أبعبد سيىك اىقيبدة الممننة

                               ثلاث أبعاد لسلوك القائد الممكن:  Konczak (2000)    حدد 

 Conger and                                                          تمػػويي المػػل ةل أف تم ػػي يعػػت أف تمػػنا المػػل ة أو تموضػػهال وقػػد وصػػف  -

Kanungo (1988)   التم ػػلم ظعمليػػة تتضػػمي لشػػارظة الدػػدية المػػل ة لػػب الدةؤولػػلم وىػػوا  ػػدورة                                                              

                                                                                    يعػػػزز لمػػػتو  التحميػػػز الػػػداالي عػػػي  ةيػػػف التػػػهاه علػػػى تكيػػػي  الدهػػػاـ الػػػلم تػػػةتبط  ػػػالدعرل ال مايػػػةل 

  .(Thomas and Velthhouse, 1990)                       الت مي  الواول والتهاه 

                                                                ةظػػز البعػػد الثػػاق لمػػلوؾ الكائػػد الدم ػػي علػػى الدمػػائلة علػػى النتػػائعل حيػػ                       الدمػػائلة عػػي النتػػائع وي -

                                                     أف التم لم م يػةتبط فكػط   عػادة توزيػب المػل ة ول ػي أيضػا    Ford and Fottler (1995)    يةي 

                                                                                    إ ػػػاد آليػػػة الػػػلم لػػػي اولذػػػا تكػػػب الدمػػػ ولية عػػػي النتػػػائع علػػػى الإفػػػةاد وفػػػةؽ العمينلوتبعػػػا  لػػػولك فػػػ ف 

                    ةيػػػ  تم ػػػنه  لػػػي الدمػػػاية                                            الدػػػديةيي لشػػػارظة العػػػالللم   الدعلولػػػات والدعةفػػػة                 التم ػػػلم يت لػػػب لػػػي

  .(Ford and Fottler, 1995)                            ش ين أفضين   الأداء التنايمي 

                        دور الدػدية ظممػهين  ػدم  لػي   Wllins et al (1991)                                وفيمػا يتعلػف  ت ػوية الدهػاراتل وصػف 

                                   ي وقتػػو للتهظػػد لػػي ضػػماف تػػوفه التػػدريب                                                 التو يػػو والػػتح  ل حيػػ  ينبيرػػي للمػػدية ا ػػي   ػػزء ظبػػه لػػ

                                                       الدوئ  لت وية الدهارات الد لو ة للعالللم لدع   هود التم لمل

                                                                                التدريب على الأداء الإ داعيل ويشمين البعػد الثالػ  لػي لػلوظيات الكائػد الدم ػي علػى تشػجيب  -

       الأداءل                                                                         الإقػػداـ علػػى الدخػػا ة اومػػو ةل الإتيػػاف  الأف ػػار  ديػػدةل إع ػػاء لعلولػػات را عػػة عػػي

                                                ولعاللة الأا اء ظمةصة م ي التعل  واملتمادة لنهال
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 اىقيبدة اىذاتية
                                                                                يمػػتخدـ ل ػػ لا الكيػػادة الواتيػػة لوصػػف التػػهاه الػػوي مارلػػو البشػػة علػػى أ ممػػه  والت ػػمي    

     اولذػا                                       ويك ػد  الكيػادة الواتيػة العمليػة الػلم لػي    .(Manz and Sims, 1980)                  التح     للوظياف  

                                                                   فةاد للتهاه على أ ممه  لتحكيف التو و والتحميز الواو الضةوري لأدداءل       يمعى الأ

               اهػػػػة أيضػػػػا   اػػػػةة                             حات الػػػػلم تمثػػػػين التػػػػهاه الػػػػواول وت                                    ول ػػػػ لا الكيػػػػادة الواتيػػػػة واحػػػػد لػػػػي الد ػػػػ ل

 Sims)                                                                                      للتح   الواو اللم تشمين الناةة الملوظية والإدراظية   ال يمية اللم ت اة  ا الأفةاد   أ ممه  

and Manz, 1990) ل و ػػػولك م ػػػي تعػػػةؼ الكيػػػادة الواتيػػػة  شػػػ ين والػػػب ةيػػػ  تشػػػمين التم ػػػه                                                           

                                                                                   والت ػػػةفات الػػػلم يمػػػتخدلها البشػػػػة للتػػػهاه   أ ممػػػه  وتػػػدؿ ضػػػػمنا  أف البشػػػة يػػػةوف أ ممػػػه  ظم ػػػػدر 

                 للتحميز والتح  ل

      مػػػتخدـ                                                                            و ػػػولك اتلػػػف الكيػػػادة الواتيػػػة عػػػي التم ػػػلم النممػػػيل فالكيػػػادة الواتيػػػة تعػػػةؼ ظعمليػػػة ت

                                                                                       لرموعة لي املواتيجيات الملوظي والإدراظيةل ألا التم لم النممي فحالة إدراظيػة  ػدث  معػين لرموعػة 

        وذلػك لػي   ل (Manz, 1992)                                                                    لي العوالين الإدراظيةل لولك فالكيادة الواتية آليػة فعالػة لتمػهيين التم ػلم 

  ل(lee and Koh, 2001)  ة                                                          اوؿ تعزيز الإدراؾ  الدعرل اليرةبل  ديد الد هل وال ماية الواتي

 ,Manz and Neck)                                                               وتتاوز  اساتراتيجيات القياادة الياتياة بعاكل عاام إلاى ثالاث فئاات رئيساة 

2004):  

                         الواتيجيات تةظيز الملوؾل -

                            الواتيجيات الد افهة الم ةيةل -

                                الواتيجيات أوا  التم ه املتدم ل -
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                               تكػػود لػػلإدارة النا حػػة للمػػلوظيات    لػػلم             الػػوعي الػػواو ا        لزيػػادة                                : الػػواايات تةظيػػز المػػلوؾل وصػػممل   ً أولاً 

        ل و نػاء Manz and Neck, 2004)                                                      الدتضػمنة الكيػاـ يهػاـ ضػةورية ول نهػا مػه لزببػة أو لةمػوب  ػا 

                                                                                             على  اةية الإدارة الواتية والػتح   الػواول تشػمين الكيػادة الواتيػة ملػواتيجيات تةظيػز المػلوؾ: الدوحاػة 

                                                           افهة الواتيةل الدعلولات الدمو عة للت حيا والدةا عة الواتيةل           الواتيةل الد                     الواتيةل  ديد الأىداؼ 

                                                                                     : الػػػواتيجيات الد افػػػهة الم ةيػػػةل تةظػػػز علػػػى الأو ػػػو والدشػػػوقة والدمتعػػػة الدوزلػػػة للمهػػػاـ أو النشػػػا       ً ثانيااااً 

 Manz)                                                                               وت ػػم  لخلػػف أوضػػاع اعػػين المػػةد يشػػعة  ػػالتحميز والد افػػهة عػػي  ةيػػف الدهمػػة أو النشػػا  ذاتػػو

and Neck, 2004):ل وتشمين الواتيجيات الد افهة الم ةية على ووذ لم رئيملم                                                    

                                                                                       ناء صورة ذىنية أظثة لتعة وتشويكا للمهمة أو النشا  لي أ ين الح وؿ على قيمػة لػي اػوؿ الدهمػة   ل 1

  ل(Manz and Neck, 2004)                            ذافا وت با  ولك لزمزة ف ةيا  

        الد افػػهة       أو ػػو                       ف الوظيػػز علػػى توزلهػػا لػػب       عػػي  ةيػػ   و                                        تشػػ يين الإدراؾ الحمػػي للمػػةد للنشػػا  الػػوي ي ديػػ  ل 2

(Manz and Neck, 2004) ل وظػػين لػػي النمػػوذ لم   حكيكػػة الألػػة  تعزيػػز الشػػعور  ال مايػػة                                                      

                  و ديد الد ه الواول

      أدوات                                                                            الػػػواتيجيات أوػػػا  التم ػػػه املػػػتدم ل تتعالػػػين لػػػب إدارة العمليػػػات الدعةفيػػػة وتشػػػمين اػػػوث       ً  ثالثااااً:

                     الوىنيػػة لنتػػائع الأداء                                                  لتم ػػه: التحليػػين الػػواو و مػػلم  اػػ  الدعتكػػداتل التخػػيوت                   رئيمػػة لتشػػ يين أوػػا  ا

                          ل أف املػػػتخداـ المعػػػاؿ لتلػػػك (Manz and Neck, 2004)                           النػػػا ال والحػػػدي  الإ ػػػال للػػػنمك 

                                                                                        املواتيجيات الدعةفية اوددة يعت  تمهيين تش يين أوػا  التم ػه املػتدم  وألػاليب ف ةيػة للتم ػه الػلم 

                   ويشػ ين أظثػة  ديػدا ل    .(Manz and Neck, 2004)                                     لػي الدم ػي أف تػ اة علػى الأداء  شػ ين إ ػال 

                                                                                   يمػػت يب الأفػػةاد فحػػ  أوػػا  تم ػػهى  لػػي أ ػػين  ديػػدل لوا هػػة وإحػػوؿ الدعتكػػدات وامفواضػػات المػػلبية 

  . (Manz and Neck, 2004                                                       يعتكدات عكو ية وإ ا ية لتمهيين أوا  تم ه أظثة التدملية  
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 اىقيبدة اىتحىييية واىتمنين
                    ألػاس لدرالػة الكيػادة   (Burns, 1978, Bass.1990)                             أصػبا ل ػ لا التحػويلي والإ ةائػي 

                                                                                       وقػػػد الػػػتخدـ   اليرالػػػب للتمييػػػز  ػػػلم الإدارة والكيػػػادةل وقػػػػد وهػػػة ل ػػػ لا الكيػػػادة التحويليػػػة علػػػى يػػػػد 

Burns (1978)  لػػويي يبنػػوف عوقػػة ذات ىػػدؼ                     يػػز  ػػلم أولبػػك الكػػادة ا ي                            ظتا ػػة الكيػػادةل وذلػػك للتم                        

                                                                                          و ميزية لب لةؤوليه  لي أولبك الكادة الويي يعتمدوف  ش ين والب على عملية تبػادؿ الدنػافب للح ػوؿ 

                                                     الكيػادة التحويليػة علػى أنهػا أعمليػة يمػعي لػي اولذػا الكائػد   Burns (1978:20)                علػى  تػائعل وعػةؼ 

                                لمػػػػتويات الدافعيػػػػة والأاػػػػوؽأل وتمػػػػعى                                                  والتػػػػا علم إى النهػػػػوب   ػػػػين لػػػػنه  الأاػػػػة للوصػػػػوؿ إى أعلػػػػى

                                                                                       الكيػػادة التحويليػػة إى النهػػوب  شػػعور التػػا علم وذلػػك لػػي اػػوؿ امحت ػػاـ إى أف ػػار وقػػي  أاوقيػػة لثػػين 

                                        ل فمػلوؾ الكيػادة التحويليػة يبػدأ لػي الكػػي  (Bass, 1985)                                         الحةيػة والعدالػة والدمػاواة والمػوـ والإ مػا ية 

  ل(Bass. 1985)                          على تبادؿ ل الح لب الدةؤوللم                               والدعتكدات الشخ ية للكائد وليك 

                                  و رالػػخة ظالعدالػػػة واملػػػتكالةل ويمػػػمي  يػػػ                ة لػػي اػػػوؿ  اػػػ  قيم           يتحػػػةؾ   عملػػػ                  فالكائػػد التحػػػويلي

Burns   تلك الكي   الكي  الدااليةل والكي  الداالية قػي  م م ػي التمػاوب حولذػا أو تبادلذػا  ػلم الإفػةادل                                                                                       

                                                            الشخ ػية يوحػد الكائػد التحػويلي أتباعػو ويمػت يب أف ييرػه لعتكػداف                                ولي اوؿ التعبه عي تلك الدعػايه

                                                                       ػػلم  ػػوعلم لػػي الكيػػادة الكيػػادة الإ ةائيػػة والكيػػادة التحويليػػةل فالدبػػدأ الػػةئيك   Burns                  وأىػػدافه ل وقػػد ليػػز 

                                                                                       لػػنمط الكيػػادة الإ ةائيػػة تبػػادؿ الدنػػافب  ػػلم الػػةئيك والدػػةؤوسل حيػػ  يػػ اة ظػػين لػػنه    الآاػػة وذلػػك  ػػهف 

                                                                                       ين ظين لي المةيكلم على كيء ذو قيمةل و عبػارة أاػة ل فػالةئيك يكػدـ للمةؤولػلم لكا ػين لػادي لكػاء  يح

                                                و  الدكا ين يح ين الةئيك على أكػياء يةمبػوف  ػا ظزيػادة          الد افآت                                   عملة الدنتع على لبيين الدثاؿل زيادة   

                         الإ تا ية على لبيين الدثاؿل
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                                       التحويليػػػةل حيػػػ  أف امفػػػواب الػػػةئيك   ف ػػػةة                                        ومثػػػين التم ػػػلم أحػػػد المػػػمات الجوىةيػػػة للكيػػػادة 

                                        للمووملم   ال موؼ الألالية ل ي م ػي تم يػنه                                               التم لم أف لل ة اااذ الكةار  ب أف يت  تمويضها 

                                                                                      لولتجا ة   ورة لباكػةة ل لبػات العمػوء ولشػاظله  واحتيا ػاف ل ويتضػا لػي ذلػك أف ف ػةة التم ػلم

          والتشػاورل                                                                                        تت لب التخلى عي النموذج التكليد  للكيادة الو  يةظز على التو يو اى قيادة تػ لي  الدشػارظة

              النمػػػبة لػػػدور                                                                          وىػػوا  ػػػدورة يت لػػػب تيريػػػه  ػػوري   أدوار العمػػػين ولػػػي ا العوقػػػة  ػػلم الدػػػدية والدةؤولػػػلمل 

                           النمػػبة لػػدور الدةؤولػػلم فيت لػػب                                              ؿ لػػي الػػتح   والتو يػػو إى الثكػػة والتمػػوييل ألػػا                    الدػػدية يت لػػب التحػػو 

                                                                                              التحػػوؿ لػػي أتبػػاع التعليمػػات والكواعػػد إى الدشػػارظة   ااػػاذ الكػػةاراتل ويػػمز دور الكيػػادة التحويليػػة حيػػ  

                                                                                            مثػػين تم ػػلم العػػالللم أحػػد الخ ػػائ  الػػلم تميػػز الكيػػادة التحويليػػة عػػي الكيػػادة التبادليػػةل حيػػ  يتميػػز الكائػػد 

                                                      ات تشػػػجب علػػػى تم ػػػلم العػػػالللم ظتمػػػويي الدمػػػ ولياتل تعزيػػػز قػػػدرات                              التحػػػويلي  هتبػػػاع ألػػػاليب ولػػػلوظي

 .(Dvir et. Al., 2002)                          ل ةح أف ار  ديدة وإ داعية                                      الدةؤوللم على التم ه يمةدى ل وتشجيعه 

                                             أف الكائد العاي  يعمين على تم لم الآاةيي لدمػاعدف    Bennis and Nanus (1985)     وية  

                                                            افاػػػة عليهػػػال حيػػػ  ي ظػػػد ال اتبػػػاف أف الكػػػادة الػػػويي يتمتعػػػوف  مػػػلوؾ                            علػػػى  ويػػػين رؤيػػػته  إى حكيكػػػة او

                                                                                         ػػويلي لػػديه  الكػػدرة علػػى إلػػداد لةؤولػػيه   ال اقػػة والإلذػػاـ لتم يػػنه  لػػي الت ػػةؼ عػػي  ةيػػف إلػػدادى  

                               ل فالكيػادات الػػلم تملػك الةؤيػػة م ػػي         والد افػػآت                                                  ةؤيػة للممػػتكبين  ػدم   لػػي امعتمػاد علػػى ألػػلوب العكػاب 

                          ا يمػػت يب الدػػووملم أف يهاػػووا                               وؼ الدمػػاعدة للتم ػػلم الػػلم عػػي  ةيكهػػ                    خ الدشػػارظة وفيػػ  الاػػة            أف الػػف لنػػا 

                                                                                      علػػػى عػػػاقته  المػػػل ة ماػػػاذ الكػػػةارات الػػػلم تعمػػػين علػػػى  كيػػػف الةؤيػػػةل وبجا ػػػب إلػػػداد الدػػػووملم  الةؤيػػػةل 

                  يػة للعػالللم للوصػوؿ                                                                               فالكيادة التحويلية تتميز  كدرفا على الف الملوؾ الإلذػالي الػوي يعػزز الماعليػة الوات

                                                 ل وتتميػز الكيػادات الػلم لػديها توقعػات و موحػات عاليػة (Bass and Avolio, 1993)        إى الذػدؼ 

 ,Eden)                                  لبنػػاء الدبػػادرة المةديػػة لتحكيػػف الذػػدؼ                                                     كػػدرفا علػػى تعزيػػز الماعليػػة الواتيػػة للمػػووملم و ميػػزى 

1992).  
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                               تمحػػور الكائػػد التحػػويلي  شػػ ين ظبػػه                                                  و ػػولك لتلػػف الكائػػد الدم ػػي عػػي الكائػػد التحػػويليل حيػػ  ي

  .(Pearce et al, 2003)                                                                        حوؿ رؤية الكائدل  ينما يمعي الكائد الواو لت وية الكدرات الواتية للتا علم 

 مقارنة بين سلوكيات القائد التحويلي والممكن

 للوظيات الكائد الدم ي للوظيات الكائد التحويلي

 يوفة فةص التم ه يوفة الإحماس  الةؤية 

 الواتية الد افآتتشجيب   دي الوضب الةاىي

 تشجيب الكيادة الواتية  مين الدثاليةي

 تشجيب الدشارظة   الذدؼ يوفة التحميز والإلذاـ

                    ميفية انتزاع اىتمنين
                                                                              ػب علػى الدػػديةيي الحػور لػػي ظثػةة الػػتخداـ ولػوء الػػتخداـ التم ػلمل ويك ػػد  مػوء املػػتخداـ 

                                                               يتوقب لنه  الدشارظة   اااذ الكةارات وحين الدش وتل ويعػت أيضػا أف ظػين                           التعمي  أف ظين الإفةاد لوؼ

                                                                                         لدية لدية الةمبة  ويين المل ة أو التخلي عنهػا لػي أ ػين الػف  يبػة لش نػةل لػولك يتحػت  أف يتحمػين ظػين 

                                            إ اد  يبة صػحية لوئمػة للتم ػلمل حيػ  ينبيرػي علػى                                  لعالللم ولم ولياف    التحةؾ  اااه            لي الإدارة وا

                                                             والػػعة   لرػػاؿ العمػػين ولػػا يكتضػػيو لػػي تػػدريب ل ثػػفل ألػػا الدػػديةيي فيجػػب                 لم تكبػػين لمػػ وليات   ولػػ     الدةؤ 

                                                       عليه  تكبين إل ا ية تمويي لهاـ أعمالذ  اليولية لدةؤوليه ل

                                                                    ولتقييم استعداديو المنظمة للتمكين، ينبغي الإجابة على الأسئلة التالية:

                                                  حيػػ  ينبيرػػي أف ي ػػوف ىنػػاؾ التػػزاـ لػػي قبػػين الإدارة لإكػػةاؾ                                       ىػػين ىنػػاؾ دعػػ  ظػػا  لػػي قبػػين الإدارة العليػػا؟  -

                                           العالللم والإماف بجدو  وفوائد التم لم للمنامةل

                                                                          ىين الكيادة لمتكةة؟ أف التيريه   الكيادة اوؿ لةحلة التم لم قد ي دي إى فشلهال -
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               ا  ملصاز العمينل                                                                    ىين ىناؾ اااه لوعتماد الدتبادؿ  لم العالللمل يحتاج الأفةاد لدمرات للعمين لوي -

                                                                              ىين التم لم ضمي أولويات الإدارة ولوؼ يحاي  الوقل والدوارد الضةورية ملتمةاره ولصاحول -

                                                                                          ىين لد  العالللم الوقل ال افة   ل اف العمين للتم ػهل املتكػاءل ولناقشػة الأف ػار؟ إذا ظا ػل الإ ا ػة  -

          و الدواردل                                                       و قد  تاج الإدارة لإعادة ىندلة العملياتل تيريه التكنية أ

                                                                                    ىين لػد  العػالللم ال مايػات الضػةورية؟ لػي الأ ػد  عػدـ البػدء   التم ػلم   وػين عػدـ تػوافة الأدوات  -

                   الدوئمة ملصاز الدهاـل

                           ميفية الاعتراف وتقديز اىتمنين
لدخػػاوؼ فكػػداف             دوف أدق كػػك أفػػةاد يكػػاولوف لمهػػوـ التم ػػلم الػػتنادا                                                                        لػػوؼ ي ػػوف ىنػػاؾ دائمػػا  

                                                                      لى التح  ل البعي لوؼ يكدـ وعود ظولية لدع  التم ػلم  ينمػا يمػتمةوف   أداء                   المل ة أو الكدرة ع

ل                                                                                           العمين  الأللوب التكليدي الدعتادل ظيف م ػي إذا التهظػد أف  هػود التم ػلم لاضػية    ة الرهػا الدةلػوـ

      يػػ دوف                                                                                   الدكار ػػات التاليػػة لػػوؼ تمػػاعد الكيػػادة  ديػػد إذا لػػا ظػػاف لػػديه  لػػووملم لش نػػلم أو أف لػػووميه  

                         أعمالذ   ال ةؽ التكليديةل

 

 الدووف مه الدم ي الدووف الدم ي العن ة

لوؼ يتخو لبادرات   وين لواقف  أاو الدبادرة

مالضةل و ديد الدش وت  هللوب م نو 

 لي التحليين والكياـ  ت ةفات إ ا ية

لوؼ ينتاة أحد الدمبوللم لتحديد 

الدش لة والكياـ  الدبادرة والبدء   

  ةؼلالت

لوؼ يتعةؼ على فةص لتحملم  التعةؼ على المةص

 الدش وت اللم  دثل

تيرلب على الدش وت الآتية م نو أف ي

ول نة يمشين    ديد ألاليب 
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 الدووف مه الدم ي الدووف الدم ي العن ة

لتحملم العمليات ولنب إل ا ية 

                     حدوث الدش وت لمتكبو ل

لوؼ ي وف لدية الكدرة للتم ه ينهع  التم ه التحليلي

الةاىي و دي  ليليل لمالة الوضب 

 امفواضات الكائمة

لوؼ يتعالين لب الدعلولات على أنها 

ذات قيمة دوف التحكف لي 

 ل داقيتهال

لدية الكدرة على  ناء إجماع  لم المجموعات  الإجماع ناء 

 وفةؽ العمين

امحتماؿ ال م و  ين  ما ة امعتماد 

 على صاحب الكةار لتمويي الكةارل

                                                                    تم ػلم الػلم ينبيرػي للمػديةيي العػةب عػدـ إممالذػا الناػةة للتم ػلم ظحالػة ذىنيػػةل                       أحػد الدكولػات الجوىةيػة لل

             الدػػػووملم لتم ػػػلم                                                                    حيػػػ  م ي مػػػي فكػػػط لػػػنا أو التخلػػػي عػػػي المػػػل ة ول ػػػي ينبيرػػػي إ ػػػاد لنػػػاخ يمػػػاعد

                                                                                             أ ممه ل أف تم ي يعت أف تماعد الأفةاد على ت وية كعور  الثكة الواتيػةل وتعػت أيضػا  أف تمػاعد الأفػةاد 

                   ل م م ػػي  ػػهي حػػاؿ لػػي                                                                     تيرلػػب علػػى الشػػعور  مكػػداف الكػػوةل وتعػػت أف تػػوفة الحػػوافز الواتيػػة ملصػػاز الدهػػاـ  لل

                                                                            كػػػعة الأفػػػةاد فجػػػاءه  ه ػػػة ك تم يػػػنه   كػػػةار لػػػي الإدارة  ػػػهف ي ػػػبا التم ػػػلم  ػػػزء لػػػي اكافػػػة            الأحػػػواؿ أف

        الدنامةل

                                   التم ػػػلم    يبػػػة الإدارة العة يػػػة يعػػػت                                                       أف تم ػػػلم العػػػالللم مثػػػين  ػػػوم   ػػػوريا    الثكافػػػةل لػػػولك فػػػهف تبػػػت

                                                                                         الوظيز  ش ين  وىةي على عملية التيريه   الميالات والدمارلػات والبنػاء التنايمػي م  ػاد لنػاخ داعػ  

                                                                                      للتم ػػلمل ويك ػػد  الثكافػػة  بعػػديها الػػو ت والتنايمػػيل حيػػ  أظػػدت عػػدد لػػي الدرالػػات أييػػة الثكافػػة 

         أف لمػػتو    Mallak and Kurstedt (1996)        يػػ  أكػػار                               التنايميػػة لإلصػػاح عمليػػة التم ػػلمل ح

                      الألػػاـ الإدارة  الدشػػارظة                                                                        التم ػػلم يػػةتبط  كػػوة اكافػػة الدنامػػةل ويعتكػػد الباحثػػاف أف لمهػػوـ التم ػػلم دفػػب إى 
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                                                                                         ا ػػوة أ عػػد لأنهػػا تت لػػب أف ينػػدلع المػػةد   اكافػػة الدنامػػة ويتخػػو قػػةارات تتميػػز  املػػتكوليةل لػػوا يػػة  

Honold (1997)   لمػػتوي التم ػػلم لػػيتماوت لػػي لنامػػة لأاػػة  ولػػيعتمد علػػى لػػد  تشػػجيب    أف                                                         

 Foster-Fishman and Keys                                                          وتمػهيين اكافػة الدنامػة و نائهػا التنايمػي لعمليػة التم ػلمل وي يػد 

                                                                          ذلػػك حيػػ  ي ظػػد أ ػػو لػػا   ت ػػوف اكافػػة الدنامػػة لوئمػػةل فػػهف  هػػود تم ػػلم العػػالللم لػػيح     (1995)

                                                           ػػوف الإدارة علػػى الػػتعداد للمػػماح  زيػػادة   ػػ  العػػالللم   عملهػػ ل                          عليهػػا  المشػػينل حيػػ   ػػب أف ت

                                                                                      والمػماح لذػػ  ظػػولك الوصػػوؿ  شػ ين أظػػم للم ػػادر  الوقػػلل الألػواؿل الأفػػةادل والت نولو يػػا(ل وتمل هػػ  

                                                                                        ل ػػػوحيات ااتيػػػار ألػػػلوب الكيػػػاـ العمػػػينل وينبيرػػػي علػػػى الإدارة ظػػػولك أف تػػػوفة  يبػػػة تمػػػود فيهػػػا الثكػػػةل 

   ةل            و مين الدخا ة 

       تت ػػػا ف                                                                             ىػػػوا ويكػػػوح ال اتبػػػاف الػػػتحالة ت بيػػػف التم ػػػلم   ظػػػين الدنامػػػاتل ول ػػػي م ػػػي ت بيكػػػو عنػػػدلا 

                                                                                       امحتيا ػػػات الدااليػػػة والخار يػػػة وعنػػػدلا ي ػػػوف لػػػد  الأفػػػةاد والناػػػاـ املػػػتعداد لتكبػػػين التيريػػػهل وم ػػػي 

        الدخػػػا ةة          و وتكبػػػين                                                                     ديػػػد تلػػػك املػػػتعدادات لػػػي اػػػوؿ الناػػػة إى لواضػػػيب الػػػتح   والكػػػوةل الثكػػػةل وأاػػػ

                                                                                         الدتمثلػػػة حاليػػػا    الدنامػػػةل أف لبػػػادرات التيريػػػه يػػػة ا لذػػػا النجػػػاح و شػػػ ين ظبػػػه عنػػػدلا تػػػتوءـ والثكافػػػة 

                                                         ل و التػا ل فػػهف لبػادرة التيريػه يػة ا أف ي تػػب لذػا النجػاح  شػػ ين (Schein, 1985)                 التنايميػة الحاليػة 

            وتلػك الاػػةوؼ (Spreitzer, 1995)       للتم ػلم                                                 أظػم عنػدلا تتيرػه اكافػة الدنامػة لخلػف الاػةوؼ الدنالػػبة

                                                                                        م ي أف تتضمي اااىات وللوظيات الأفػةاد وظػولك الدمارلػات الحاليػة للتناػي ل  تػاج الدنامػات العة يػة 

                                                                                       لبنػػػاء اكافػػػة تنايمػػػو داعمػػػة ولمػػػا دة لعمليػػػة التم ػػػلمل أف لصػػػاح الدنامػػػات العة يػػػة   إ ػػػاد لنػػػاج م ػػػي 

                                         توءـ لب عكيدفا الإلولية واكافتها الو نيةل                             العالللم لةىوف  ت ويةىا لكي  ت
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                        اىتحىيو نحى مفهىً اىتمنين

                                                                                    تحتااااج المنظماااات العربياااة لبنااااء التااازام نحاااو مفهاااوم التمكاااين عااان  رياااق التركياااز علاااى المت لباااات 

                                                                                     الأساسية التي تهيئ المناخ الصحي قبل المضي في رحلة التمكين. وأىم ىيه المت لبات ما يلي:

                                                             تتميػػػز الدنامػػػات العة يػػػة  تناػػػي  ىةلػػػي لتعػػػدد الدمػػػتويات الإداريػػػة ةيػػػ     ل   يماااي             الهيكلاااي التنظ -

                                                                             تةت ػػز المػػػل ة   قمػػػة الذػػػةـ التنايمػػػي وتػػػت  اوافاػػة علػػػى لةظػػػز المػػػل ة ةػػػةص كػػػديدل   يعػػػد 

                                                                                الذي ػين التنايمػي الذةلػي يتنالػػب ولت لبػات الإدارة الحديثػة الػلم تمػػعي لت بيػف التم ػلمل لػػولك 

                                                                   عة يػة أف تتحػوؿ لػي الذي ػػين التنايمػي الذةلػي إى الذياظػين الدة ػة والوظيػز علػػى                  ينبيرػي للمنامػات ال

                            تكليين عدد الدمتويات الإداريةل

                                                  امعتكػػاد المػػائد الخػػا ا   اكافػػة  عػػي الكيػػادات الإداريػػة    ل                          خااوف الإدارة ماان فقاادان الساال ة -

        وؼ تمكػػد                                                                   يةت ػػز لػػب الآلػػف علػػى أنهػػا إذا لػػا الػػل أو تناولػػل عػػي  ػػزء لػػي لػػل افا ف  ػػو لػػ

        ملمػمة                                                                              موذىا واحوالها   أعػلم الآاػةييل ىػوا امعتكػاد الخػا ا تتبنػاه الكيػادات الػلم م تػ لي

                                                                                التم ػػلمل أف أحػػد التحػػديات الذائلػػة الػػلم  ػػب أف يتيرلػػب عليهػػا الدػػديةيي العػػةب تتمثػػين    نػػاء 

           ي العػةب أف       الدػديةي                                                                لناخ عمين لش ي يةتبط  تعل  ظيمية التخلي عي المل ةل حي   ب أف يعي

                                                                               احد التيرهات الجوىةية اللم لوؼ تنج  لي  ةاء تبت التم لم لوؼ ي وف  ال بب الأدوار الػلم 

                                                                                   يكػػػوـ  ػػػا ىػػػ مء الدػػػديةييل فالدػػػدراء العػػػةب ةا ػػػة لتيريػػػه الأدوار التكليديػػػة الػػػلم ظػػػا وا ي دونهػػػا   

       لم وذلػػك           درب للعػػالل         الدمػػهين والدػػ                      الدػػديةيي أف يلعبػػوا دور    ج                             المػػا فل اػػوؿ عمليػػة التم ػػلم يحتػػا 

ٍ    لهاـ الكيادة لمتكبوٍل                      لإ اد صف قيادي ااق يت                        

      ول نػو                                                            ينبيري على الدديةيي العةب امعواؼ  اف التيريه لػيك كػيبيا اا تػا     ل                     عدم الرغبة في التغيير -

                                                                               يتزايػػػد يعػػػدؿ لتمػػػارعل ويػػػا أف التم ػػػلم يعػػػد  ػػػوم   ػػػوريا اكافػػػة الدنامػػػةل فه ػػػو دوف أدق كػػػك 
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                                              الدػديةييل حيػ  أف  عػي الدػديةيي قػد ألضػي العديػد لػي       عػي               لكاولػة لػي قبػين           لوؼ ي ادؼ

                                                                             المػػػنوات للح ػػػوؿ علػػػى المػػػل ة والد ا ػػػة و  اليرالػػػب ي ػػػوف مػػػه رامػػػب   التخلػػػي أو التنػػػازؿ 

      عنهال

                                                                تمثػػػين الدعلولػػػات أىػػػ  ل ػػػادر الكػػػوة دااػػػين الدنامػػػةل أف الح ػػػوؿ علػػػى لعلولػػػاتل    ل         المعلوماااات -

                                                   ملػواتيجيل م ػي أف يمػتخدـ لبنػاء ل ػدر للكػوةل و  الجا ػب                           ااصة الدعلولات ذات ال ػا ب ا

                                                                                  الأاةل عندلا يزود الددية لةؤوليو  الدعلولات الضةورية لأداء لهاـ عمله  فهنه  م لزالػة لػوؼ 

                                                                        يولػػد لػػػديه  أحمػػاس  ػػػالتم لم ولػػي ا يػػػنع ك ذلػػك علػػػى أعمػػالذ   شػػػ ين إ ػػالل لػػػب تػػػوافة 

                                            الثكػػػة والػػػتح   الػػػواول وقػػػد يػػػنج  عػػػي ذلػػػك كػػػعور                                   فةصػػػة الدعلولػػػات يعمػػػد الأفػػػةاد للشػػػعور

                                     التم لم ولي ا يكلين لي لسا ة الدكاولةل

                                      وتػوفه المةصػة للعػالللم للوصػوؿ للمعلولػات                                              ينبغي أن يدرك المديرين العار  أىمياة العافافية -

                                                                       حػػػػتى يتمػػػػر لذػػػػ  ااػػػػاذ قػػػػةارات أفضػػػػين   لرػػػػاؿ عملهػػػػ ل أف لبػػػػدأ المػػػػةية والػػػػتح     تػػػػدفف 

                                م يتوافف وتوفه لناخ صحي للتم لمل          الدعلولات

                                                    لإلصػػاح  هػػود التم ػػلم ينبيرػػي أف تػػة ط الد افػػآت والتكػػدية الػػلم    ل                      ناااما المكافااات والتحفيااز   بر  -

                                                                                يح ػػػين عليػػػو الدووػػػف  نتػػػائع ادائػػػة لعملػػػةل أف تبػػػت الدنامػػػات العة يػػػة  اػػػاـ للم افػػػآت ليػػػتوءـ

                           ةورية للمضػي   رحلػة التم ػلمل                                                    ورمبتها لضو تمضيين أداء العمين لي اوؿ فةؽ العمين ا وة ض

                                                                                 لولك ينبيري التحوؿ لي النااـ التكليدي لأد ور والد افآت إى  ااـ ل افآت يةتبط  الأداءل

                                                                                وفكػػػا لناةيػػػة التوقػػػب فػػػهف  ميػػػز الأفػػػةاد لزيػػػادة  هػػػودى    الكيػػػاـ لػػػوؼ يعتمػػػد علػػػى  ػػػوعلم لػػػي 

                         ف أدائهػػػ  لػػوؼ يحػػػدث النتػػػائع                                                         التوقعػػات: أف  هػػػودى  لػػوؼ يػػػنج  عنهػػػا لمػػتو  الأداء الد لػػػوبل وأ

                                                                                         الد لو ػةل ولػػي الأا ػػاء الجمػػيمة والشػػائعة لػػد   عػي الدػػديةيي امعتكػػاد أف الدتا عػػة والػػتح     العػػالللم 
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                         فةصػة للمػي ةة علػى العػالللم           اعتكػادى                                                     اعله  أظثة ا ضبا ا  وإ تا ية لأف ذلك لوؼ يتيا لذ  حمػب 

                                           يػػةل إف تتبػػت لمهػػوـ التم ػػلم   الدنامػػات العة يػػة                                          ولػػي ا الضػػيرط للح ػػوؿ علػػى أعلػػى قػػدر لػػي الإ تا 

                           الداديل وانػب لعاللػة الدػووملم                                                              يعت الوظيز على الجاق الدعنوي  اعتباره  ا ب ألالي ول مين للجا ب 

                                                                                      ظالآمت دوف الناة لاػةوفه  وقػدراف  وحا ػاف  الألالػيةل أف اىتمػاـ الدنامػات العة يػة وحةصػها علػى 

                                                                 ماق ظما  اء   ديننا الإلولي الحنيف م يكلين لي أيية  ا ب الإ تا يةل                   الوظيز على الجا ب الإ

                                                                    تمثػػػين الكيػػػادة العن ػػػة الحالػػػ    لصػػػاح أي لنامػػػةل فالكيػػػادة تضػػػ لب  ػػػدور رئػػػػيك     ل        القياااادة -

                                                                                     صػيامة الةؤيػة والةلػالة الػلم  ػػدد فلمػمة الدنامػة وقيمهػال ويعػػزي للكيػادة الػدور الجػوىةي   الذػػاـ 

                                                                             لللم لبلوغ الأىداؼ التنايميةل وينبيري على الكيادات العة يػة وعػي وفهػ  دورىػا الدػ اة           و ميز العا

                                 ةل و تػػػػاج الدضػػػػي   رحلػػػػة التم ػػػػلم تيريػػػػه         الكػػػػدو                                    لػػػػلوظيات الدةؤولػػػػلم لػػػػي اػػػػوؿ الكيػػػػادة 

                                                                                وأللوب الكيادة الحا  المائد   الدنامات العة يةل إى أللوب الكيادة الواتية والدم نةل

                                                                       لي الد و ات الألالية لجهػود التم ػلم اعتبػار البشػة الدػورد الحيػوي للمنامػةل ولػولك    ل       التدريب -

       ولمػػػتمة                                                                   لصػػػد أف لػػػي الدكولػػػات الألالػػػية لنجػػػاح التم ػػػلم ىػػػو تػػػدريب العػػػالللم  شػػػ ين دوري

                                                                                    و كناعة لي  ا ػب الكيػادة  هييػة التػدريب و ػدواه للمنامػة والعػالللم وأ ػو الػتثمار علػى الدػد  

                  علػػػى لستلػػػف لمػػػتوياف                                           يرػػػي وضػػػب ا ػػػط تدريبيػػػة ل مػػػة الدػػػديةيي والعػػػالللم                ال ويػػػينل حيػػػ  ينب

                                                                               الإداريػػةل ذلػػك لإي ػػاؿ الدمػػاىي  والدبػػادئ الألالػػية للتم ػػلمل وظػػولك تنميػػة الدهػػارات والدعػػارؼ 

                                                                               والمػػلوظيات الوزلػػة للممارلػػة لهػػاـ أعمػػالذ ل وذلػػك يعػػت   بيعػػة الألػػة أف تمػػتثمة الدنامػػات 

                                                           لرػػاؿ التػػدريب وا ػػ   ػػزء اا ػػل لػػي ليزا يافػػا لجهػػود التػػدريبل ويعػػت                         العة يػػة ألػػواؿ  ائلػػة  

                                                                                     ظولك إعادة الناة    ةالع التدريب الحالية وتكيمها لحماب الموائػد العائػدة لػي الػتثمارافا   

                  التدريب والت ويةل
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 خطىات استرشبدية ىيتمنين في بيئة الإدارة اىعزبية
                                        نػػػاء علػػػى ىػػػوه الدكولػػػات لػػػوؼ  عػػػةب  عػػػي الخ ػػػوات                                  ت ةقنػػػا فيمػػػا لػػػبف لدكولػػػات التم ػػػلمل و 

                                             املوكادية اللم قد تماعد    ناء  يبة عمين لش نةل

              القيم الدينية

                                                                                 عنػػػد  ليػػػين  ا ػػػب الكػػػي     يبػػػة الإدارة العة يػػػةل ف  ػػػو م م ػػػي إممػػػاؿ الجا ػػػب الػػػديتل فالإلػػػوـ  

                              لدت اللػػػة للإ مػػػاف   بيعتػػػو الداديػػػة                                                             ظػػػديي لػػػو  اػػػةة كػػػاللة لت اللػػػة لل بيعػػػة البشػػػةيةل حيػػػ  يحكػػػف الناػػػةة ا

    علػػى                                                                                    والةوحيػػةل وبجا ػػب العبػػادات والدعػػالوتل فػػ ف الشػػةيعة الإلػػولية تػػدعوا إى الخػػه والمضػػيلةل و ػػ 

                                                                                     ل ارـ الأاوؽ وتهلة  الدعةوؼ وتنهي عي الدن ةل و مي الكي  وتةعى الد ػالحل علػى ألػاس لػي العػدؿل 

                                                     فػ ف الجا ػب الػديت يػنع ك علػى قػي  ولعتكػدات ولػلوؾ الدػديةيي                                  والإ  اؼل والةحمةل والدمػاواةل وى ػوا 

                                                                                     وعلى الدمارلػات التنايميػةل ولػب الألػف م  مػي ظثػه لػي الدنامػات العة يػة املػتمادة لػي لنػافب تلػك 

                                   الإدارية تشجيب الأفةاد وتوقػب أف تعػي                                                           الكي  الإلولية   لشارلافا الإداريةل حي  ينبيري على الكيادات

ل وتمثػػين تلػػك الكػػي  الإلػػولية حجػػة الألػػاس الػػلم ت ػػوف الأرضػػية          لػػب تلػػك ال                                                                           كػػي  الإلػػولية يػػوـ  عػػد يػػوـ

                                                         الخ بة للتم لم وم م ي التهادىا أو التنمااها لي  يبات أاة ل

                  الاندماج والمساىمة

                                                                            حػػلم يشػػعة الأفػػةاد ةمػػي لعػػاللته  ظهصػػوؿ لهمػػة فػػ ف ذلػػك لػػوؼ يولػػد لػػديه  الةمبػػة للكػػدوـ 

                                                                           كػػدـ  ااػػاه الأىػػداؼ التنايميػػة والشخ ػػيةل و بػػب الأفػػةاد أف ي و ػػوا أظثػػة ا ػػدلا ا                  للعمػػين وإحػػةاز ت

                                                                                         العمػػينل ولضتػػاج الأفػػةاد للإحمػػاس  الشػػعور  الدل يػػة وأنهػػ   ػػزء م يتجػػزأ لػػي الحلػػو التنايميػػةلوينبيري علػػى 

           الػلم يكولػوف                                                                             الكيادات الإداريػة لعػاللته  علػى الألػاسل ولػوؼ يمػاعد ذلػك العػالللم علػى تكػدية الدهػاـ 

                شػػػػ ين أفضػػػين ومثػػػػين                                                                   ػػػال وظػػػػولك ينبيرػػػي إع ػػػػائه  الحةيػػػة لدعةفػػػػة المجػػػامت الػػػػلم م ػػػي أف يمػػػػهموا فيهػػػا 
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                                                                                      ام ػدلاج   العمػين أحػد الولػائين لتحكيػػف ذلػكل أف أفضػين ولػيلة ىػو إ ػػاد لنػاج يمػما لأدفػةاد يناقشػػة 

                                             الأف ار لتحمين لم وليات أضافية وتكدية لمايته ل

              الت ور والنمو

                                                                               الضػػػةوري أف تعػػػي الكيػػػادات العة يػػػة أييػػة أف تمػػػما للمػػػديةيي   ال ػػػموؼ الألاليػػػة  ػػػالت ور    لػػي 

                                                                                الشخ ػػػي   ووػػػائمه  وتعلػػػ  لهػػػاـ  ديػػػدة   لرػػػاؿ عملهػػػ  يػػػتا لذػػػ  فةصػػػة التكػػػدـ الػػػوويميل وظلمػػػػا 

                                                   الأصػػوؿ ذات قيمػة لضػػافة ظلمػا ظا ػػل العوائػد لػػي املػػتثمار       أصػبحل                            ت ػورت الدهػػارات والدواىػب ظلمػػا 

      أفضينل

              ظممارلػات تػ لي            ػاحواـ                                                            نبيرػي ظػولك تمهػ  أييػة  نػاء واوافاػة علػى الثكػة الشخ ػية والدعاللػة   وي

                                                                                          ػا الكيػادات الإداريػة  يرػي الناػػة عػي الدمػتو  الإداريل إف إ ػاد  يبػة تمػػما  هاػو الدخػا ة والػتعل  لػػي 

            والتشػهه  ػ ل          عػاقبته                                                                       الأا اء توفة  يبة تمما لأدفةاد    وؽ قدراف  والتعل  لي أا ػائه   ػدم  لػي ل

                                                                                  إف علػػػػى الكيػػػػادات الإداريػػػػة لمػػػػ ولية  مػػػػمية   تػػػػوفه لنػػػػاخ لػػػػي الحةيػػػػة واملػػػػتكولية تمػػػػما لأدفػػػػةاد 

     وليل ي            لعر لعملو ال  و                                    التحمي والت ور وإع اء قيمة لضافة 

      الثقة

  ف                                                                              دوف أدق كك يعاق لعاػ  الدػووملم   وػين التيرػهات والت ػورات والدتمػارعة الشػعور  عػدـ الآلػا

                                                                                         الػػوويمي والنممػػيل ولعػػين ظثػػةة أ ػػواع الضػػيرو  الػػلم تػػ اة علػػى العػػالللم   الشػػةظات والد لمػػات العة يػػةل 

                                                                                     تمػػه    زيػػادة حػػدة الشػػعور  عػػدـ الألػػافل و  وػػين تلػػك الدتيرػػهات لػػي الأ ػػد  للكيػػادات العة يػػة  نػػاء 

                  زيػػادة لمػػتو  الدهػػاـ                                                                   لنػػاخ صػػحي لػػهين ويمػػه     نػػاء الثكػػة لػػي اػػوؿ امعػػواؼ والتكػػدية للعػػالللمل و 

                                                             الوويميةل  الإضافة لتوفه الدعلولات عي الأداء الوويمي والتنايميل
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                                                                                      لعين لي أا ة لا ي دي إليو عدـ الثكة  النمكل ىو لنب الأفةاد لي التعالػين لػب  ػديات الػلم ت ػةأ 

       عػػاؿ لػػي                                                                                  لرػاؿ العمػػينل  ػين و  أظثػػة الأحيػاف صػػدىا وعػدـ تكبلهػػال وحػتى الأفػػةاد الػوي يتمتعػػوف  كػدر

                                                                                    الثكػػػػة  ػػػػالنمك قػػػػد يحجمػػػػوف عػػػػي العمػػػػين   ػػػػاقته  الك ػػػػو ل و عتكػػػػد أف الكيػػػػادات العة يػػػػة ةا ػػػػة لالػػػػة 

                                                                                     لتشجيب الدديةيي   ال موؼ الألالية وذلك لإ اد صف قيادي ااق قادة على التعالين لب  ػديات الػلم 

                 إع ػػائه  لهػػاـ عمػػػين                                                                   ت ػػةأ   لرػػاؿ العمػػينل إف تشػػػجيب ال ػػف الثػػاق لػػػي الكيػػادات الإداريػػة لػػي اػػػوؿ

                                                                             توظي لديه  روح التحدي لهمة ينبيري للكيادات الإدارية التعالين لعها  شمافية واكةل

                                                                               لعػػين لػػي أفضػػين الولػػائين وأقلهػػا ظلمػػة لتكليػػين الإحمػػاس  عػػد الألػػاف لػػد  العػػالللم ىػػو الػػتخداـ 

     لهػاـ              لا قػاـ  ػو لػي                                                                          أللوب الإ ةاء والدديا فعادة لا يحتاج المةد لمماع ظلمات الثناء واملتحماف  اه 

                إز ػاء الدػديا                                 لي لهاـل ول ي ينبيري عدـ الإفةا                                                   وأـ رئيمة ي ي لو التكدية وامحواـل لواتو ولا ألصزه

                                والثناء  ش ين لت لف و  مه لوضعول

                                                                                        لي الأا اء الشائعة لد  الدديةيي العػةب الناػةة التشػاؤلية والمػلبية للعػالللم و عػته   عػدـ الجديػة 

                                                                                    الخػمة والدهػارة وتلػك الناػةة المػلبية تػ اة علػى لػلوظيات الكائػد وتعاللػو لػي الدػوارد البشػػةيةل             وال مػين وقلػة 

                                                                                      ويبػػػدأ لنػػػاخ الثكػػػة عنػػػدلا تمػػػما الكيػػػادات ل ػػػين العػػػالللم  املػػػتمتاع  ػػػنمك الدمػػػ ولياتل والدشػػػارظة   

                                             الدعلولاتل واااذ الكةارات الدتعلكة يهاـ العمينل
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 الخبتمة واىتىصيبت

                                                                                 لكدلػػػة الورقػػػة اماػػػاه الدتزايػػػد لأييػػػة التم ػػػلم ودور ظػػػين لػػػي الكيػػػادة الواتيػػػة والد ننػػػو لتعزيػػػز           أوضػػػحنا  

                                                                                         التم ػػلم النممػػيل و ينػػا أف ىػػوا عائػػد لمػػةعة التيرػػهات الػػلم تمػػة  ػػا الدنامػػات العة يػػةل و ػػدعوا الدنامػػات 

              م ػػػي  مػػػلم ظمػػػاءة                                                                     العة يػػػة لمػػػةعة املػػػتجا ة لتلػػػك التيرػػػهات وتبػػػت تيريػػػهات ىي ليػػػة  وريػػػة حيػػػ  م

                                                         ولةو ة الدنامات العة ية   وين تبت أللوب الكيادة التكليديةل

                                                                                        إف لمهػػوـ الكيػػادة الواتيػػة والدم نػػة ودوريػػا   تم ػػلم العػػالللم  ػػدية  البحػػ  والدرالػػةل ول ػػي التحػػدي 

     أظػػدت                                                                                   الحكيكػػي الػػوي يوا ػػو قياداتنػػا العة يػػة م ػػي   ظيميػػة وضػػب ىػػوه الدمػػاىي  لوضػػب الت بيػػفل حيػػ 

                  وامعتكػاد الأ ػةز أف                                   والدم نػة   التم ػلم النممػي للعػالللمل   ة                                       الأةاث والدرالات أيية دور الكيػادة الواتيػ

                                                                                           لمهػػػوـ الكيػػػادة الواتيػػػة والدم نػػػة ىػػػو أظثػػػة لمػػػاىي  الكيػػػادة لوئمػػػة لتم ػػػلم العػػػالللمل وقػػػد أ ةز ػػػا لمهػػػوـ 

                     عور العالللم  التم لمل                                                  التم لم النممي وأيية إ اد حالة ذىنية تمه    تعزيز ك

                                                                                        وقد أوضػحنا أييػة تبػت  ػوؿ  ػوري   الثكافػة التنايميػة لػي أ ػين إ ػاد  يبػة لمػا ده وداعمػة للتم ػلمل 

                                                                                        وقػػد لػػعل ىػػوه الورقػػة لإ ػػةاء لكار ػػة  ػػلم ألػػلوب الكيػػادة التحويليػػة والدم نػػة وإيضػػاح دوريػػا   عمليػػة 

               التم لم النمميل

                                                       وء التخداـ ل  لا التم لم لي اوؿ إيضاح دور ظػين لػي الدػديةيي                               وقد حور ا لي ظثةه التخداـ أو ل

                الكيػادة علػى  ػدي                                                                          والدةؤوللمل وأ ةز ا ظيمية امعواؼ وتكػدية التم ػلمل لػي اػوؿ إ ػةاء لكار ػة تمػاعد
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                                                                                      تو ػػو لمػػار التم ػػلمل وقػػد لػػعل الورقػػة إى إيضػػاح أىػػ  الدت لبػػات الجوىةيػػة لتهيبػػة الدنػػاخ ال ػػحي قبػػين 

                                                                 ة التم لمل واتمنا الورقة  عةب لخ وات الوكادية لبناء  يبة عمين لش نول          الدضي   رحل

 اىتىصيبت

                                                                                       ضةورة تبت الدنامات العة ية لدمهوـ الكيادة الواتية والدم نة لدوا هو لت لبات الألمية الثالثةل -

                                                                                ضةورة إعادة الناة   الثكافة التنايمية للمنامات العة ية يا يتوءـ وقيمنا الإلوليةل -

                                                                                     ىناؾ حا ػو لالػة لتيريػه  اػةة الكيػادات الإداريػة التشػاؤلية المػلبية للمةؤولػلم وتبػت  اػةة أظثػة  -

                 واقعية وتماؤليةل

                                                                        أيية زيادة املتثمار   التدريب لت وية الدهارات الدعةفية والملوظية للعالللمل -

     شػػػػاظين                                                                     حيػػػ  الكيػػػادات الإداريػػػػة العة يػػػة علػػػػى دعػػػ  وتشػػػجيب ألػػػػلوب العمػػػين الجمػػػػاعي لحػػػين الد -

                 والتم ه الإ داعيل

                                                            أيية فيبة لناخ صحي داع  لضماف لصاح التم لم   الدنامات العة يةل -

                                                                                  ضةورة إ اد  ةالع لت وية وإحوؿ الكيادات لدوا هو التحديات اللم توا و الدنامات العة يةل -

                                                                    أيية تبت  ةالع للةعاية الدهنية لت وية الدمار الوويمي لكيادات الدمتكبينل -
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                                                                             ل ولحدااػػة الدوضػػوع الكيػػادة الواتيػػة والدم نػػة يوصػػي الباحػػ   ػػ  ةاء للمػػلة لػػي الدرالػػات        وأاػػها   -

                                                                                               الدمتكبلية لملوظيات الكيادة الواتية والدم نة ودورىا   التم لم النممػي    يبػة الأعمػاؿ العة يػة للوصػوؿ 

                       لػػي لت ويةىػػال ظمػػا يوصػػي                  العة يػػة والمػػبين الدث                                                    إى لناػػور كػػالين لأد عػػاد الدختلمػػة لواقػػب لشارلػػات الكيػػادات

                                                                            ضػػةورة إ ػػةاء لزيػػد لػػي الدرالػػات حػػوؿ التم ػػلم النممػػي وعوقتػػو  ضػػيرو  العمػػينل امحػػواؽ         الباحػػ 

                                                                                        الػػػوويميل ممػػػوب ووضػػػوح الػػػدورل الدنػػػاخ النممػػػيل الػػػومء التنايمػػػيل الػػػوظاء العػػػا ميل الإ ػػػداعل والةضػػػا 

         الوويميل


