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 :ملدص

ماٌ  ت االإولىبت في بِئت اُلأ تهدف َرٍ االإلالت بلى جبُان ؤَمُت جمىحن الِاملحن باُخبازٍ مً ؤَم االإهازاث الؤدازٍ

ت مً الىمىذج الخللُدي بلى الىمىذج االإِاؿس،   كمحور أولاالإِاؿسة، وكد جىاولىا فيها  جوىز االإمازطاث الؤدازٍ

فلد جىاولىا حِسٍف الخمىحن لغت  الممحورالثاويز االإِاؿس، ؤما في بالإكافت بلى ؤَم االإخولباث الأطاطُت لىجاح االإدي

ا، وخللىا الِلاكت بِىه وبحن االإـولخاث االإلازبت له، بالإكافت بلى حِداد فىاثدٍ ومصاًاٍ، ؤما في  الممحورواؿولاخا بدازٍ

خلاٌ بطتراججُت الخمىحن في ؤمام ب فلد جىاولىا مبادت الخمىحن وهسكه، بالإكافت بلى االإِىكاث التي كد جلف الثالث

ماٌ . مىٌماث اُلأ

  . االإدًس االإِاؿس، الخمىحن :الكلكاترالمفحاحيةل

Abstract: 

This article aims to identify the significance of employees empowerment as one of the most 

important of the managerial skills those required in today’s business environment. Firstly, we 

discussed the management practices development from the traditional paradigm to the 

contemporary one, in addition to the basic requirements for successful modern manager. 

Secondly, we provided some definitions of empowerment linguistically and procedurally, and 

we analyzed the relationship between empowerment and some terms which approach; as well 

as determine its benefits and advantages. Finally, we saw the principles of empowerment and 

its methods, in addition to the obstacles that may stand facing the establishment of the 

empowerment strategy in business organizations. 

 

Keywords : contemporary manager, empowerment. 

 :قدمةم

ماٌ االإِاؿسة والثابذ الىخُد َى الخغُحر»للللل لُه  «ول ش يء مخغحر في بِئت اُلأ ابي مِه الخغُحر والخِامل الاًج فةدازةوُ

س الِمل  ٌِخبر ت االإِاؿس، واهولاكا مً َرا  الؤدازي حىَ ٌِخبر ؤمسا لم ٌِد فخغُحر الاطتراججُاث واالإمازطاث الؤدازٍ

ا ومولىبا، فما وان  ،مفاحئا َى االإولىب، واالإدًس اهولاكا خالُا هاجخا طابلا لم ٌِد باللسوزة منها بل ؤؿبذ كسوزٍ

، فاالإسوهت الُبهًمت ؿاز موالبا بالاوسجام مّ الخغُحر والاطخِداد له بفىسٍ وؤضمً وىهه مسهص اجساذ اللساز في االإً

اث الِمل الؤدازي   . الُىم واللدزة ُعى الخىُف ؤؿبدذ مً ؤَم كسوزٍ

mailto:djoual@gmail.com
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والىىاهي  الأوامسهبُِت الِلاكت بحن االإدًس والِاملحن مِه الُىم لم حِد هما واهذ مً كبل كاثمت ُعى  بن     

جمحز  ؤنبن دزلذ احخماُا ولم حظخوّ  عجبمت، بل ؤؿبدذ ُعى الِىع مسهت وجفاُلُت، فلا والخِلُماث الـاز

فالِمل الُىم في ًل ما ٌظمى بالاكخـاد الجدًد . ، ولِل َرا ما ًمحز االإىٌماث االإِاؿسةمً االإسئوض وجددد السثِع

ا وبدازتها، واالإِسفت مسجبوت دوما  بالِىـس البؼسي، واهولاكا مً َرا ؿاز مسجىصا ُعى االإِسفت وهُفُت اطدثمازَ

االإددد الأطاس ي لفِالُت َى الري ؤؿبذ ل«زؤض االإاٌ البؼسي »ؤؿبدىا هولم ُعى الأفساد في االإىٌماث حظمُت 

  . وؤَم ما جدىشٍ وحظعى لخىمُخه والخفاي ُلُه ،االإىٌماث

ىا ًإحي وليي ًىمي االإدًس زؤض االإاٌ البؼسي َرا لابد له مً ممازطاث زاؿت جخماغ       ي ومخولباث الخفُِل، وَ

الىلام ُعى ما ٌظمى بخمىحن الِاملحن باُخبازٍ مً الاطتراججُاث التي جسهص ُعى الِىـس البؼسي وبجاخت الفسؿت 

ىميها ،واالإياهت له بما ًدفصٍ دُم كدزاجه وٍ  هكيةرثككحنرالعاملحنرالإداولت ببساش مً َرا حاء ملالىا واهولاكا . وٍ

أدفعهرهمحرل،لمكاوراتراللتر يجرععلرالملم يرالمعاايرثتىنيارللمعمرأثفعييرالعىنيرالتبيرلباعحباوهرمنر همرا

ل.العكيربفكيرأمكاوراتر  ثررإبلماعية

وجدلُل الدزاطاث ، خُث اُخمدها بالأطاض ُعى االإسح االإىخبي أافيارثمليلياوكد جبيُىا في ملالىا َرا مىهجا لللللل

ت خاولت بىاء لمالظابلت  بسش مً زلالها ؤَمُت جمىحن الِاملحن باُخبازٍ مولبا ؤطاطُا للمدًس االإِاؿس مهما نملازبت هٌسٍ

طىدىاوٌ بلى زلازت مداوز ؤطاطُت جباُا ومً ؤحل جدلُم ذلً كظمىا ملالىا َرا  .وان مىكِه وهبُِت ُمل مىٌمخه

 :ًعي فيها ما

 االإدًس االإِاؿس؛لماَُت:لالممحور أول 

 مي لخمىحن الِاملحن؛الؤهاز االإفاهي:لالممحورالثاوي 

 ل.االإخولباث الأطاطُت لخدلُم جمىحن الِاملحن:لالممحورالثالث

I . المدير المعاصر  مايية

ت       ت، فالإدازة الُىم ؤؿبدذ  اطخواُذًبدو حلُا ؤهىا وِِؽ في ُـسها الخالي زىزة بدازٍ ؤن حظهم في جوىز البؼسٍ

ٌ التي جخمحز بها ا مفخاح الخلدم، والأداة السثِظُت فِالُت االإىٌمت جلاض بفِالُت مً الأمس الري ًجِل . الإىٌماث والدو

ماٌ االإِاؿسة والخىُف مّ مخولباتها وجددًاتهااالإدًس ومدي كدزجه ُعى  . فهم بِئت اُلأ

I.1.  مو المنارشات الإدارية التقليدية إلى الهنوذج الإداري المعاصر:  

ملا مىر ؤهثر       اث التي  ًهسث الؤدازة وجوىزث فىسا وُ مً كسن مط ى، خُث ُسفذ الِدًد مً الىماذج والىٌسٍ

ماٌ، بذ ًهسث بداًت جوىزث جماػُا م التي ػيلذ زغم بظاهتها زىزة في ُالم  ةالأفياز الىلاطُييَ مخولباث بِئت اُلأ

ماٌ لىنها مّ الىكذ اكمدلذ وؤؿبدذ مً االإاض ي ماٌ والأصح حِلدَا وزـىؾ ،اُلأ ا وذلً بظبب حغحر بِئت اُلأ

تيبِد الخسب الِاالإُت الثاهُت والثىزة السكمُت والخىىىلىحُت التي ؤدث بلى كسوزة حغي  ،ز الأفياز واالإِخلداث الؤدازٍ

 .فاهخللىا مً مفهىم االإدًس الىلاطُيي بلى مفهىم االإدًس االإِاؿس
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لخسـف وجلظُم الِمل في الؤدازة كاثمت بلى خد الآن مثل ا ةصخُذ لا شالذ الِدًد مً االإمازطاث الىلاطُيي     

هرلً . لىنها في الأؿل ُبازة ًُ بديهُاث ؤو مظلماث للِمل الؤدازي لا ًمىً الاطخغىاء ُنها في ول ميان وشمان

ماشالذ الِدًد مً االإىٌماث جسهص ُعى الىمىذج الؤدازي اللدًم وبالأزف في الدوٌ االإخسلفت لىنها لا حِدو ًُ وىنها في 

ُاولها وجلىُاتهاالنهاًت مىٌماث مخِثرة بدا  .حت بلى جفُِل الخغُحر في هٌمها وَ

د بلا ؤًدي حِمل ولىنها لظىء الخٍ مخـلت »: طابلا، كاٌ َجري فىزد في جدلُله الإخولباث الِمل      ؤها لا ؤزٍ

ماٌ بداحت بلى ؤي. 1«بإحظاد دي الِماٌ فلى؟ الأهُد لا، فالِامل الُىم ٌِمل الىً الُىم َل ما شالذ مىٌماث اُلأ

بفىسٍ ؤهثر مً ًدٍ، واهولاكا مً َرا وحب ؤن ًخغحر االإدًس بفىسٍ وؤطلىبه، فةدازة ُامل ٌِمل بُدٍ فلى جسخلف 

 .ػىلا وملمىها ًُ بدازة ُامل ٌِمل بفىسٍ

ماٌ الىلاطُيي      وان ًدخاج بلى ؤوامس وحِلُماث مً ؤحل ؤن  ةفالِمل الُدوي الري وان َى الغالب في بِئت اُلأ

ت الىلاطُييًخدلم الالذ هما ُسفىاَا لا جبالي بالِماٌ مسهصة فلى ُعى االإدًس  ةشام والاهلبان لرا حاءث الأفياز الؤدازٍ

إمس ليي ًلىم الِماٌ في الأزحر بالخىفُر سوى وٍ ماٌ . ؤو االإظاوٌ باُخباز ؤهه مً ًفىس وٍ لىً الُىم وفي بِئت اُلأ

ا،  ا ؤهثر مىه ًدوٍ سوى مؼازهت مّ الِاملحن، بل االإِاؿسة ؤؿبذ الِمل مِلدا وفىسٍ وؤؿبذ االإدًس موالبا بإن ًفىس وٍ

لُه فاالإدًس  ىفر لىخدٍ، وُ وؤخُاها وزـىؿا ؤمام هثرة مظاولُاث االإدًس وحِلدَا ؤؿبذ الِامل بداحت بلى ؤن ًفىس وٍ

َم ُعى الاهدماج االإِاؿس بدٌ ؤن ًإمس فلى ؿاز موالبا بدبجي ممازطاث ؤهثر فِالُت مً بُنها جمىحن الِاملحن الإظاُدث

  .ؤهثر بخظاطا والتزاما بالأَداف والفِالُاث ؤهثر مً مجسد التزامهم بالأوامس والخِلُماث االيامل مّ الِمل لُـبدى

تومً زلاٌ الجدوٌ الخالي ًمىً ؤن هلمع الخغحر الىبحر الري هسؤ ُعى هبُِت االإمازطاث       ماٌ  الؤدازٍ في بِئت اُلأ

 .لاتها الخللُدًتاالإِاؿسة ملازهت مّ مثي

لالحقليلمرل داورلالمعاايرأالىكحذجرل داورلمقاوهةربحنرالىكحذجر:ل(01)حلمأور

لالحقليلمرل داورلالىكحذجرلالمعاايل داورلالىكحذجرل

ل1
دم اللدزة  الؤدازةوحىد جدازل بحن  والِماٌ وُ

 .ُعى الفـل بُنهم

ٌِملىن ًُ الِاملحن، فاالإدًس ًدًس والِاملىن  الؤدازةاطخللالُت 

 (.ًىفرون )

ل2
دم وكىح االإهام  ؿِىبت كُاض ؤداء الِاملحن وُ

دم طهىلتها  .وُ

وكىح بداًت الِمل ونهاًخه، وطهىلت كُاض ؤداء الِاملحن لأن 

ت ماٌ ًدوٍ  .ؤغلب اُلأ

ل3
ت في الِمل ومهازة الِامل  َىان دوافّ مِىىٍ

 .دون مساكبت ػدًدة جهومِسفخه جدخم ُلُه جإدي

م ُعى ؤطاض ؤن الِماٌ جدىمهم ؤهاهُتهم جلى الؤدازةفسكُت 

، لرا لابد مً مساكبتهم الأولىومـلختهم الاكخـادًت بالدزحت 

مً كبل االإؼسفحن للخإهد مً ؤنهم ًلىمىن بِملهم هما َى 

 .مولىب منهم

ل4
الدهُا والىطوى  الؤدازةٌِمل االإدًسون في 

ميظلحن ومظاُدًً ومدزبحن ٌظاُدون في 

ً في  الىطوى ههمصة وؿل  والؤدازةالدهُا  الؤدازةمهام االإدًسٍ

س والخِلُماث بحن   الؤدازةووطُى في هلل االإِلىماث والخلازٍ
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الِلُا والِماٌ الخىفُرًىن، والدظلظل السثاس ي ؤمس في غاًت  .مساكبت ؤداء االإهام جيظُم االإهام ولِع في

 .الأَمُت لا ًمىً ججاوشٍ

ل5

م الأداء ًيىن مً زلاٌ مىهجُت الخغر ًت جلىٍ

م  ظدثجى االإدًسون مً جلىٍ ٌُ الِىظُت، خُث لا 

 .مسئوطيهم لهم

م االإدًسون فهم فىق   .الؼبهاثول لا ًجىش جلىٍ

ل6
االإِسفت وؤهٌمت االإِلىماث  بلىًدخاج الِامل 

 .مً مدًسٍختى وجىىىلىحُا االإِلىماث وزبما ؤهثر 

ت هي مً ازخـاؾ االإدًس ولِع  اللدزاث واالإهازاث الفىسٍ

 .الِاملحن

ل7
االإسئوض ٌِسف االإهام االإولىبت مىه ؤهثر مً 

 .مدًسٍ

مازطها  مِسفت االإدًسون ومهازاتهم في االإهام التي ًلىم بها وٍ

ىا ًيىن دوز االإدًس  الِاملحن اهبر مً مِسفت الِاملحن بها، وَ

مالهم بزػاد  .الِاملحن بىُفُت جإدًتهم لُأ

ل8
 بليهمالجمُّ ًفىس مً مىكِه، والجمُّ ًىٌس 

 .م ػسواء لا ؤهداد ؤو ُبُدُعى ؤهه
 .االإدًس ًفىس واالإسئوض ًىفر

، 2012، ُمان، داز الخامد لليؼس والخىشَّ ،الحككحنر داوررفيرالعنيرالحلم ث، مدمىد خظحن الىادي :لالمنلمو

.68-67: ؾ  

 I.2.  المتطلبات الأشاشية لهجاح المدير المعاصر  :

ماٌ الملللل غحر االإظخمس، الأمس الري ًجِل مً جدلُم الىجاح الؤدازي فيها ؤمسا في بالخِلد والذ ُاؿسةجىؿف بِئت اُلأ

غاًت الـِىبت، فلا ًىفي ؤن ًدزض الفسد الؤدازة ؤو ًمازطها لُيىن مدًسا فِالا، بل ًجب ُلُه بالإكافت بلى ذلً ؤن 

لاث وزبرةًخمخّ   .ازٍؤدومسخلف مُِىت جمىىه مً جوبُم مهازاجه وكدزاجه االإسخلفت لللُام ب بماَ

ػغل مىكىَ فِالُت االإدًس الدازطحن والباخثحن، وفي َرا الـدد فِلذ الِدًد مً الدزاطاث مً َرا  اهولاكاو      

ماٌ االإِاؿسة، هرهس منها ُعى طبُل االإثاٌ لا الخـس دزاطت  الؤدازي طس الىجاح  بلىمداولت الـىٌ  في بِئت اُلأ

(Dumaine, 1999) ت مً بًجاد بلىلالري جىؿل االإهازاث والخـاثف التي ًجب ؤن ًخمخّ بها ؤي مدًس  مجمىُ

، مِاؿس حيظه، ومهما واهذ هبُِت ُمل االإىٌمت التي ٌِمل و، وجىوبم َرٍ الخـاثف ُعى ؤي مدًس مهما وان ُمسٍ

 2:وؤَم َرٍ الخـاثف هي. زلافتهاوحجمها، ولديها، 

 هما ًجب ُلُه .داء مدددة للأفسادًىفس اججاَاث ومظازاث واضخت، مً زلاٌ طُِه لىكّ ؤَداف ومِاًحر ؤ

له للظلوت واضخا،  ؤن ًدُذ لهم فسؿت االإؼازهت في وكّ َرٍ الأَداف، لا ؤن ًمليها ُليهم، وؤن ًيىن جفىٍ

دادَم لخدمل االإظاولُت لاخلالوؤن ٌظعى لخمىحن الِماٌ  .كدز ما ٌظخوُّ لُإ

 اد مً ؤحل الخسوج بلسازاث مسكُت ٌصجّ الاجـاٌ االإفخىح لخبادٌ االإلاخٌاث واالإِلىماث مّ ول الأفس

للجمُّ، هما ًجب ؤن ًيىن هصيها وؿادكا ومباػسا في حِامله مّ الىاض، بذ حؼحر ُدًد مً الدزاطاث ؤن 
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س مىار مً الـساخت والثلت  م واخترامهم، وؤن ًدسؾ ُعى جوىٍ الأفساد ًمُلىن للِمل مّ مً ًىاٌ جلدًسَ

 .بِىه وبحن الِماٌ

 َ ظاُدَم ب ًسػد الىاض وَ ادفت لخـىٍ لى فهم الِمل ومخولباجه، مً زلاٌ ُمله بـىزة بىاءة وَ

 .مؼىلاث وؤزواء الأداء لديهم

  ُت الاهجاش، خُث ًجب ُلُه ؤن ًثجى ُعى الِامل االإخفىق واالإخمحز ؤهثر مً اهخلادٍ له بظبب ٌِترف بمىكىُ

اث الأداء، لا  ؤن ًمىدها ُعى ؤطاض ؤزواثه، هما ًجب ُلُه ؤن ٌظعى لسبى الِىاثد االإادًت بمظخىٍ

 .الأكدمُت ؤو الِلاكاث الصخـُت

  ًمازض هٌام السكابت االإخيامل بإهىاُها اللبلُت واالإتزامىت والبِدًت، هما ًجب ُلُه ؤن ًخابّ االإؼاول ويهخم بها

ء في بِئتها مً زلاٌ جصوٍد الِاملحن ذوي الِلاكت بها بالخغرًت السحُِت للخيظُم مِهم في هُفُت خلها والللا

 .ُليها

  ،يهخم بازخُاز الِاملحن االإىاطبحن الرًً جخىفس لديهم االإهازة واللدزة اللاشمت لخدلُم زطالت وؤَداف االإىٌمت

م جبجي هٌم اطخلواب وازخُاز فِالت مبيُت ُعى االإـداكُت والجزاَت لا ُعى االإدظىبُت  را ًُ هسٍ وَ

 .والِلاكاث الصخـُت

  ،رٍ ؿفت حد مهمت ًجب ؤن ًخدعى بها االإدًسون وزـىؿا الرًً لا ًخفهم الاوِياطاث االإالُت للسازاجه وَ

س ت، الأبدار والخوىٍ  .الخ...ًخىلىن مظاولُت مباػسة ُعى جدلُم الأزباح همدًسي االإىازد البؼسٍ

  واَ ومدزن بمظاولُت االإىٌمت الأزلاكُت والاحخماُُت ؤمام بِئتها واالإجخمّ الري حِمل فُه، خُث ًجب ُلُه

جيىن كسازاجه مدللت لأَداف مىٌمخه بدون ؤن ًيىن لها اوِياض طلبي ُعى االإجخمّ، وذلً  ؤن ٌظعى لأن

 .له باُخباز االإىٌمت خللت بىاء فُه لا مـدز َدم

  رٍ زاؿُت حد مهمت لخدلُم الخمحز في ًل االإىافظت الؼدًدة، بذ ًجب ُعى ٌصجّ ُعى الؤبداَ والابخياز وَ

ا لحري مدي كدزتها ُعى دفّ مىٌمخه هدى االإدًس ؤن ًبدث ًُ الأفياز الجدًدة  دللها مهما وان مـدزَ وٍ

را لا ًيىن بلا مً زلاٌ جمخِه بلدز مً االإساهسة، وجدلُه بسوح الخغُحر والظعي الداثم هدى  ادة، وَ السٍ

 .الأفلل والجدًد

ا ًمىً اللىٌ ؤن طس جدلُم الىجاح       ماٌ االإِاؿسة في بي الؤدازي مً زلاٌ جدلُل الخـاثف الظابلت وغحرَ ثت اُلأ

َى هبُِت الِلاكت بحن االإدًس والِاملحن خُث ًجب ؤن جـبذ كاثمت ُعى االإؼازهت والخِاون والخفاُل االإؼترن لا ُعى 

 .  الخِلُماث دون االإىاكؼت والخدلُل االإؼترن بُواءالأمس والىهي وملخـسة ُعى 

لُه       ىا والؤبداَمىاطبا للِمل ٌظاُد ُعى االإبادزة  االأطاس ي للمدًس االإِاؿس َى ؤن ًىفس حى فالخدديوُ ، وَ

فىن بل »ل: Putching People Up آوترأليامرحيجزهخاب ٌظخىكفجي ما حاء  في مىٌماجىا الُىم لا ًىحد مدًسون ومىً

دبجى ممازطاث  ؤنوليي ًىجح االإدًس في جدلُم َاجه الفلظفت ًجب ُلُه  .«ًىحد كادة وكادة مظخلبلُىن  ًلخىّ وٍ

بحككحنرحظاُد ُعى زلم الخفاُل الفِاٌ بِىه وبحن الِاملحن مِه، ومً ؤَم َاجه االإمازطاث ما ًـولح ُلُه فِالت 

 . Empowerment Employees  العاملحن

     II .تملين العاملينالمفاييني ل الإطار  
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ؤهه طُىدسح  بلىلا وم الخمىحن مخىؾٌمف (grandz, 1990)هاكؽ  «زمنرثككحنرالمحظفحن»: في دزاطت بِىىان      

تالىٌم  في ُـس الدظُِىاث وما بِدَا، وؤن االإدًس الري ًداوٌ ججىب َرٍ الخلُلت طُىاحه مؼاول حمت في  الؤدازٍ

ؤن جمىحن الِاملحن ًبدو ؤهه ؤخد »: مىٌمخه وزـىؿا في ًل الٌسوف الخىافظُت واالإخغحرة، مسخخما بلىله بدازة

تاالإمازطاث    3.«ُماٌ االإِاؿسةالىاُدة في بِئت الأ الؤدازٍ

سي       ؤن جمىحن الِاملحن َى الـُدت التي جسددث وبلىة في مجاٌ جوىز الفىس ( 2008العلمأانرأالخحاللمة،ر)وٍ

ً بِد ؤن جدىٌ الاَخمام مً همىذج مىٌمت السكابت والأوامس  الؤدازي  ما ٌظمى الآن  بلىفي اللسن الىاخد والِؼسٍ

اث   Empowred Organization بالمىظكةرالمككىة توما ًدبّ ذلً مً حغُحر الخىٌُم الهسمي مخِدد االإظخىٍ  بلى الؤدازٍ

اث  تالهُاول االإفلودت ذاث الللُل مً االإظخىٍ  4.الؤدازٍ

فه وجدلُل دلالاجه وجبُان ؤَمُخه  الؤهازوبداًت وحب ُلُىا الخىكف ُىد       االإفاَُمي لخمىحن الِملحن ومداولت حِسٍ

مِسفت الفىاثد والِىاثد الِملُت التي كد جىجس ًُ  بلى بالإكافت. لخاث االإؼابهت واالإلازبت لهوزـىؿِخه ملازهت باالإـى

 .     وجوبُله بخلاله

 II.1 .التنلين تعريف: 

تالخمىحن هممازطت  وجفظحرحِددث الخِازٍف واالإدازل التي خاولذ جدلُل للللل مِاؿسة، وكبل ؤن وظخِسق  بدازٍ

 .الخىكف ُعى االإِجى اللغىي للمـولح كبلاالبِم منها وحب ُلُىا 

 II.1.1.  تعريف التنلين لغة:  

مً الفِل مىً ؤي ؤؿبذ له مياهت وطلوت، وجمىً بمِجى ُلا ػإهه، وؤمىىه  المعجمرالحريطالخمىحن هما حاء في      

دزة والاطخواُت َى الم للانرالعيرر بنرالمىظحولوالخمىحن هما حاء في . مً الش يء ؤي حِل له ُلُه طلواها وكدزة

 .ُعى الش يء والٌفس به

ت       م خُث حاء الخِسٍف االإلابل لEmpowermentوالخمىحن في اللغت الاهجلحزً غالبا ما ًخم زبوه بمفهىم الخفىٍ

ولها (.لEmpower : to give someone official authority or the freedom to do something)ل:لليلمت هما ًعي

م الظلوت السطمُت،  بةُواءوحمُِها مخِللت    Warrant, Authorize, permit :منها مِان ومسادفاث ُدة وجفىٍ

 .واللىة والاطخللالُت

II.2.1.   إداريا اصطلاحاتعريف التنلين :     

ماٌ االإِاؿسة،  للللل ا ؤن َىان ازخلافا هبحر بلازغم اجفاق حل الباخثحن ُعى ؤَمُت ومياهت جمىحن الِاملحن في بِئت اُلأ

لُه فلسوزة الخدلُل جدخم ُلُىا ُدم  فه وخـس ؤبِادٍ وممازطاجه، وُ بخِسٍف واخد، بل مً  الاهخفاءفي حِسٍ

 زي ؤهه ُعى دزحت ُالُت مً الأَمُت خُث ي بلاالىاحب ُلُىا الغىؾ في خُثُاث االإفهىم َرا الأمس وبن وان ؿِبا 
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(Menon, 2001)  :«واالإبالغت  هىز ة ؤهه ما شاٌ في ؤن الخىىَ في حِسٍف الخمىحن ؤمس حُد زاؾ ،ً الخوىز والخيىٍ

 .5«والخسؾ ُعى البدث ًُ حِسٍف واخد ودكُم ًمىً ؤن ٌُِم جوىز بىاء مفهىم الخمىحن

ِخبر الخِسٍف الري كدمه       مً ؤَم الخِازٍف االإسحُِت للخمىحن، بذ ُسفاٍ ُعى  (Conger & Kanungo, 1988)وَ

ص الؼِىز بالىف»: ؤهه اللِف  بلىاءة الراجُت بحن ؤُلاء االإىٌمت مً زلاٌ جددًد الٌسوف التي جادي ُملُت حِصٍ

ف باالإِلىماث اللاشمت والفِالت  ؤما. 6«والِمل ُعى بشالت الِىاثم السطمُت وغحر السطمُت وذلً بخىفحر وجصوٍد االإىً

(Carlzon, 1987) س الؤوظان مً السكابت الـازم»: فُِسف الخمىحن ببظاهت ُعى ؤهه ة االإخمثلت في الظُاطاث جدسٍ

ت واالإظاولُت ًُ ؤفيازٍ وجـسفاجه وكسازاجه وبُواثه، والؤحساءاثوالأوامس   .   7«الخسٍ

 وبمياهُتمىذ الِاملحن اللدزة والاطخللالُت في ؿىّ اللسازاث »: الخمىحن ُعى ؤهه (Ettorre, 1997)هما ٌِسف     

اث ت الخـسف هؼسواء في الِمل مّ الترهحز ُعى االإظخىٍ لا ٌِجي فلى  (Riggs, 1995)والخمىحن خظب . «الدهُا الؤدازٍ

م الِاملحن لـلاخُاث ؿىّ اللساز ولىىه ؤًلا ًمخد    8 .وكّ الأَداف والظماح للِاملحن باالإؼازهت بلىجفىٍ

ة الِملُت التي ًلىم مً زلالها االإدًسون بمظاُد»: الخمىحن ُعى ؤهه (Schermerhorn & Al, 1997)هما ٌِسف     

عى  الِاملحن في الخـىٌ ُعى االإهازاث واطخسدام الـلاخُاث التي ًدخاحىنها لاجساذ اللسازاث االإازسة ُليهم وُ

ت واالإِلىماث لـىاُت  (Daft, 1995)وجخلمً َرٍ الِملُت خظب . 9«ؤُمالهم مىذ الأفساد الِاملحن اللىة والخسٍ

  10 .واالإؼازهت في اجساذَا ثاللسازا

بُواء الأفساد طلوت ؤوطّ في ممازطت السكابت وجدمل االإظاولُت »: الخمىحن ُعى اهه (2003ر،ر فىلم)هما ٌِسف      

فُِسفان ( 2008العلمأانرأالخحاللمة،ر)ؤما . 11«وفي اطخسدام كدزاتهم مً زلاٌ حصجُِهم ُعى اجساذ اللسازاث

ت الخـسف للِاملحن، بدُث جىول  بجاخت»: الخمىحن ُعى اهه بدزحت ُالُت مً  م مهام ًادونهابلُهدزحت مىاطبت مً خسٍ

ِا لها، مّ الترهحز ُعى الاطخللالُت مّ مظاولُتهم ًُ الىخاثج، مُ  ُصشًٍ بىٌام فِاٌ للمِلىماث ًهيئ جدفلا طسَ

 .12«الِاملحن الرًً ًمازطىن ُملُاث جسجبى مباػسة بالجمهىز 

فحن الظلوت »: الخمىحن ُعى ؤهه (Finfgeld, 2004)هما ٌِسف      واللدزة ُعى اجساذ اللسازاث، والاطخجابت مىذ االإىً

لت مباػسة دون السحىَ  االإؼىلاثللصباثً، واالإبادزة لخل  فُِسف الخمىحن ُعى  (Carter, 2009)ؤما . 13«االإسهص بلىبوسٍ

ماٌ كمً االإىٌمت وذلً »: ؤهه ً لخدلُم الخإزحر في ؤداء اُلأ الِملُت التي مً زلالها ًداوٌ االإدًسون مظاُدة الآزسٍ

ت في اجساذ  مً والسكابت ُعى  الؤدازة، ومؼازهت الِاملحن في ثاللسازازلاٌ االإؼازهت في االإِلىماث، واُخماد اللامسهصٍ

 .14«الفِالُاث االإخدللت

فاث االإخِللت بالخمىحن وهي       بحن الخِسٍ
ً
 مؼتروا

ً
دبحن مما طبم ذهسٍ ؤن َىان كاطما  15:وٍ

  جيؼإ مىه في الأؿل؛ؤَمُت امخلان الفسد للىفاءة الراجُت التي 

 ماله؛ ف ؿلاخُاث ؤوطّ في ؤداثه لُأ  مىذ االإىً

 ؤَمُت جىافس االإخولباث الأطاطُت للخمىحن واالإِلىماث، والثلت، واالإِسفت، واالإهازة؛ 

 جلدًم االإىازد والدُم مً الؤدازة الِلُا. 

افت جىٌُمُت داُمت وتهُئت بالأطاض ُعى كسوزة جىفحر زم ًسجىصوهسلاؿت مما طبم، ًمىً اللىٌ ؤن الخمىحن      

ً والِاملحن وبالأزف ُاملىمىار ُمل مىاطب كاثم ُعى الثلت بحن ا م  الإدًسٍ مً الِملاء  الأكسبالـف الأوٌ باُخبازَ
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اخخياوا بهم، بدُث جـبذ في ًل زلافت الخمىحن االإؼازهت في وكّ الأَداف، والاطتراججُاث، واللسازاث،  والأهثر

ٌهس الخفاُل الاًجابي بحن الِاملحن مما ٌصجّ  الؤدازي واالإِلىماث ؤطاض الىٌام  اللاثم، وجسخفي برلً الخىاحص، وٍ

 .والابخياز الؤبداَُعى 

II.2.  التنلين والمصطلخات المقاربة : 

في ملالت جدمل هفع الِىىان، حظاءٌ مً ل(Lee & Koh, 2001)طااٌ هسخه   «!هيرالحككحنرمفهحمرحلم لم؟»     

ا زلالها الياجبان لم سَ ل هدً فِلا  والؤكافتاذا لا وظخسدم ؤخد االإـولخاث االإؼابهت للخمىحن وهلىم بخوىٍ ُليها، وَ

ل فِلا ًسخلف الخمىحن ًُ االإـولخاث االإؼابهت؟ بلىبداحت   مفهىم حدًد؟ وَ

ُعى َرا الدظائٌ مً زلاٌ ُسق االإفاَُم االإؼابهت للخمىحن وذهس الفىاؿل ل(Lee & Koh, 2001)وؤحاب      

جمُحز الخمىحن همفهىم مظخلل ًُ االإفاَُم االإلازبت االإىحىدة  بلىكُلت فُما بُنها، ماهدًً ُعى ؤن الخاحت جدُى الد

 (Lee & Koh, 2001)ومً بحن َرٍ االإفاَُم ًرهس . ُعى الخمىحن د َرٍ االإفاَُم والخىطّ فيها لخدٌبذ لا ًمىً اُخما

م الـلاخُاث : ما ًعي ، (self-efficacy)الىفاءة الراجُت ل،ل(motivation)الخدفحز ل، (authority delegation)جفىٍ

ُفي  الؤزساء فحن  ،(job enichment)الىً ت (autonomy)، الاطخللالُت (employee ownership)ملىُت االإىً ، خسٍ

جإزحر ، اٌ(self-control)، الخدىم الراحي (self-management)الراجُت   الؤدازة، (self-determination) الؤزادة

 participative)االإؼازهت  الؤدازة، (high-involvement)االإؼازهت الِالُت  ،(self-influence)الراحي 

management).16ل  

سي       ؤن الىلوت الأطاطُت َىا هي ؤن الخمىحن ؤمس مسخلف ًُ الِىامل الخازحُت مثل ( 2004القييحجي،ر)وٍ

م وغحر ذلً مً وطاثل الخدفحز  ادة الدافُِت لدي  بلىفهى خالت ذَىُت وهفظُت دازلُت جادي ، الأزسي الخفىٍ شٍ

اث  بلىبإَمُت الأدواز التي ًادونها مما ًادي  والؤخظاضالِاملحن  ادة مهازاتهم وجوىز كدزاتهم ُعى الخإزحر في مجسٍ شٍ

ف خُث ؤن جلً ومفهىم الخمىحن ًسخل بليهافالفسق بحن جلً االإفاَُم االإسخلفت االإؼاز . الِمل وفُما ًدوز خىلهم

الؼِىز بالخمىحن باُخبازٍ ٌؼيل ُىـسا َاما  بلىًمىً ؤن جلىد الِاملحن ل(Techniques)االإفاَُم ُبازة ًُ جلىُاث 

م لُلىمىا بمبادزاث جوى بهخاحُتهمفي جدظحن  ا وجدفحزَ جدلُم زكا  ُعى بًجاباز ؤطالُب الِمل بما ًىِىع يهما وهىُ

 ل17.ةؤفلل للِملاء واالإىخفِحن مً االإىٌم

هفع الظااٌ في دزاطخه الإفهىم الخمىحن، ووان زؤًه ؤهه ُعى السغم مً ؤن مـولح ل(Menon, 2001)هما حظاءٌ       

ص وجدظحن الأداء هي الؤدازةالخمىحن ٌِخبر خدًثا في ؤدبُاث  ، لىً الفىسة الِامت بمىذ الـلاخُت اللاشمت للِاملحن لخِصٍ

اث ف بليها الؤػازةلِظذ بجدًدة فلد طبلذ  ُفي، وبِم االإمازطاث  الؤزساءمثل همىذج  والأفيازي ُدد مً الىٌسٍ الىً

ت ىىهتها بالخمىحن الؤدازٍ م واالإؼازهت، وما خـل خظبه مازسا َى جىطُّ َرٍ االإفاَُم االإخِددة وُ  18.مثل الخفىٍ

التي جىدزج جدتها باقي ُلُه ًمىً اللىٌ ببظاهت ؤن الخمىحن َى االإٌلت  ؤهلِىاومً زلاٌ جدلُلىا الإا طبم وما      

ـِب الفـل ؤو الخمُحز بُنها الأزحرةن واهذ َرٍ ، وبالأزسي االإفاَُم االإلازبت  ومً . في خد ذاتها مخدازلت فُما بُنها وٍ

ىٌمها في كالب مِحن وان ازخلفذ الىٌسة  هما اػسها  بلُهَىا فلد حاء مفهىم الخمىحن لُدخىي َرٍ االإمازطاث وٍ

 . طابلا
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لُه ًمً     ول مدًس  بلُهًـل  ؤنؤن الخمىحن َى الغاًت ؤو الهدف االإيؼىد الري ًجب  ؤزسي ن اللىٌ بـىزة وُ

تمِاؿس، واالإـولخاث االإلازبت بما جخلمىه مً ممازطاث   بلىهي الىطاثل التي ًادي جوبُلها والالتزام بها  بدازٍ

 .الىؿىٌ لخدلُم مخولباث جمىحن الِاملحن

م يلاحُلُه ومً زلاٌ اهلاُىا      ها ؤن ؤهثر االإفاَُم االإلازبت التي ًىثر الخلى بُنها وبحن مفهىم الخمىحن َى الخفىٍ

(authority delegation) خُث ٌِخلد البِم ؤنهما مفهىمحن ًجظدان هفع االإمازطاث لىً الىاكّ ًسخلف هثحرال، 

م ػمىلافالخمىحن هما ؤػسها طابلا ؤهثر  م الظلوت خظب . مً الخفىٍ : ههؤٌِسف ُعى ( 2008الضكحو،ر)فخفىٍ

، مّ بلاء مظاولُخه ًُ َرٍ بلُهبِم مسئوطُه لُمازطىنها دون السحىَ  بلىهلل السثِع لجاهب مً ازخـاؿه »

 . 19«الازخـاؿاث ؤمام زئطاثه

م مً زلاٌ الجدوٌ الخاليو       :ًمىً ؤن هلخف ؤَم الفسوكاث بحن الخمىحن والخفىٍ

للحككحنأالالحفحيضلبحنلالفيرل:ل(02)حلمأور     

لالحككحنلالحفحيضل

لسز  بجاخت .االإسئوطحن بلىهلل حصء مً الـلاخُاث ل1  .الفسؿت للمسئوض لُلدز وٍ

 .االإظاولُت واملت بلُهًخدمل االإفىق  .جٌل االإظاولُت للمفىقل2

م ماكذل3 جظد فلظفت زابخت .الخفىٍ  .الخمىحن داثم وٍ

م ًلاد االإفىق ل4  .ذاجُت في الخمىحن اللُادة .بلُهفي الخفىٍ

مل5  .االإِلىماث مخاخت ولُت .االإِلىماث جخاح ُعى كدز حصثُت الخفىٍ

م مىهيُ  بلُهزوإ االإفىق ؤ بنل6  .ُالججدسي الظبب ويُ يُ  بلُهاالإفىق  ؤفي خالت زى .سخب الخفىٍ

َىدطت مسهص زبراء الِسب في اٌ ،"اللكاترأالمهاواترأالمقا يسرالمؤثية:لثككحنرالعاملحن"طُد مـوفى، :لالمنلمول

.7: ، ؾ2004والؤدازة ، اللاَسة،   

ٌ للل م، حيلزلاؿت اللى ا ؤهثر ُملا وزساء مً الخفىٍ ًم وفمخولباث الذ بلى بالإكافتر ًىفس ٌِد الخمىحن ؤطلىبا بدازٍ

بػِاز الِاملحن باالإظاولُت الراجُت االإبيُت ُعى ؤطاض الثلت الخامت بحن السثِع : دُاثم وملىماث ؤطاطُت ؤزسي مثل

ىفس لـهم ؤُعىواالإس م بلى جفجحر  ئوض بما ٌظهم في اطخللالُت ؤهبر، وٍ ت في الخـسف، الأمس الري ًدُىَ دزحاث الخسٍ

دفِهم بلى الؤبداَ والابخياز في الِمل  .وامل هاكاتهم، وٍ

 

II.3.   التنلينومسايا فوائد : 
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ًُ الِلاكت  (Marchington & al, 1992)ٌِىد مىكىَ الاَخمام بالخمىحن لِدة ُىامل مً بُنها ما ؤهدجه دزاطت    

بحن الفِالُت الخىٌُمُت واالإمازطاث الؤػسافُت وؤَمها الؼِىز بالخمىحن، وذلً الإا له مً ؤزس اًجابي ُعى جىمُت وبدامت 

ُفي، وشٍادة الاهخماء، والإا لهرٍ الِىامل مً جإزحراث  م، وشٍادة الثلت بحن الِاملحن، وجللُل الدوزان الىً زوح الفسٍ

ادة الؤهخاحُتمباغ       20. زة وغحر مباػسة ُعى شٍ

سي           ُفي جوبُم جمىحن الِاملحن ٌِد مدزلا ؤطاطُا للمان فِالُت الأداءؤن ( 2008اللعحدر،ر)وٍ ، وهرا الىً

ت ُعى ؤفلل وحه، هما ًادي بلى حِل الِمل ؤهثر كُمت ومِجى وؤهثر جدفحزا وكد خاوٌ . فِالُت اطخغلاٌ االإىازد البؼسٍ

  21:في ما ًعيبىاء ُعى جدلُل الِدًد مً الدزاطاث الظابلت ُداد فىاثد جوبُم جمىحن الِاملحن ث

 ُت الخدمت وحىدتها؛  جدظحن هىُ

 كمان فِالُت االإىٌمت؛ 

  الاهفخاح االإباػس والثلت بحن الِاملحن والِملاء مً زلاٌ الاطخفادة مً جىحيهاث الِملاء وآزائهم خىٌ مظخىي

 االإلدمت؛ حىدة الظلّ والخدماث

 ادة فِالُت الاجـالاث، وبًجاد الِلاكت االإخِىت واالإظخدامت بحن االإىٌمت وشباثنها؛  شٍ

 ت في اهجاش االإهام والؤحابت ُعى الدظائلاث هدُجت غُاب البحروكساهُت؛  الظسُ

 جدظحن دافُِت والتزام الِاملحن فُما ًخِلم بدىفُر االإهام؛ 

 د مً الىكذ ن ُعى جددًد الأفساد االإىٍومظاُدة االإدًس ً، وهرلً مظاُدتهم ُعى جىسَع االإصٍ وبحن واالإخمحزً

ت الهامت؛  للؼاون الؤدازٍ

  مىدهم صودَم بالإخظاض والخىاشن الصخص ي واالإهني وٍ ٌِصش الخمىحن الؼِىز الاًجابي لدي الِاملحن وٍ

ماٌ، هما ٌِصش السكا ً الرَىُت لإًجاد الوسق الفِالت لخىفُر اُلأ ُفي لديهم الفسؿت الإمازطت الخمازٍ   .الىً

ىُت ُمد ةذهس بإن ػسنل (Toloken, 2004) وفي ملالت للباخث      بلى  ثلإهخاج البلاطدًُ في الىلاًاث االإخددة الأمسٍ

والظبب  2003ملُىن دولاز ُام  1.2فىسة مً الِاملحن، وواهذ الىدُجت جللُل جيلفت الؤهخاج بمِل  200احخراب 

ادة االإبُِاث . ة بالِماٌالأطاس ي في ذلً وان الثلت الِالي يا ًُ شٍ فُما جددر مدًس مـىّ آزس للبلاطدًُ في ؤمسٍ

ت لسحاٌ البُّ دازلها مً  ا للسحل الىاخد، والظبب في ذلً لجىء  140ؤلف دولاز بلى  88الظىىٍ ؤلف دولاز طىىٍ

خُث ؤهلِذ  ل Open Book Managementبدازتها بلى جوبُم ؤخد االإمازطاث الخمىُيُت وهي الؤدازة باالإىؼىف 

لُت  م وملترخاتهم لخدظحن الِمل وؤػسهتهم في وكّ الخوى الدظىٍ فيها ُعى االإِلىماث االإالُت، وهالبذ بإفيازَ مىً

 22.الإىخجاتها

III . تملين العاملين حقيقلت الأشاشيةالمتطلبات 

كسوزة اطخفادة االإىٌمت  مّ نهاًت اللسن االإاض ي ومولّ اللسن الخالي حِددث الدزاطاث والبدىر التي جىؿلذ بلى    

فى الـف الأوٌ لأحل مىاحهت مخولباث بِئت  مً مِسفت وؤفياز وهاكت وببداَ حمُّ الِاملحن فيها زـىؿا مىً

ماٌ االإِاؿسة والأَم جىكِاث الصباثً الِالُت مً ل%70 ؤن ؤهثر مً  (Spreitzer, 2007)فلد ؤػازث دزاطت . اُلأ

 . زاث الخمىحن ُعى الأكل في حصء مً ؤُمالهااالإىٌماث كد جبيذ بِم الأهىاَ مً مباد
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ماٌ االإِاؿسة لم ٌِد موالبا بالاكخىاَ بإَمُت الخمىحن فلوـ، فهرا الأمس ؿاز مظلما للللل لُه فاالإدًس الُىم في بِئت اُلأ وُ

توبديهُا، ولىىه ؤؿبذ موالبا بلسوزة جفُِل االإمازطاث   ًتالؤدازمدل االإمازطاث  وبخلالهاالخمىُيُت  الؤدازٍ

لُه طىداوٌ فُما ًعي البدث ًُ  االإِىكاث التي كد جلف ؤمام  بلى بالإكافتوهسق الخمىحن  مبادتالخللُدًت، وُ

ل.خلُلهث

III.1 .التنلين مبادئ: 

وفي َرا الـدد . َم الاكخىاَ بها وبإَمُتهان جيىن مً زلاٌ مِسفت مبادثه والأالخميي خلُمبن هلوت الاهولاق في ثلللللل

خُث ًمثل ول لEmpowerطبِت مبادت ؤطاطُت للخمىحن مؼخلت مً الأخسف االإؼيلت ليلمت  (Stirr, 2003)كدم  

 23:خسف مبدؤ مً االإبادت الأطاطُت للخمىحن، وهي

لأن الخِلُم  ،لخِلُم االإظخمس ليل فسد في االإىٌمتالظعي هدى كمان اخُث ًيبغي (:لجعليمرالعاملحن)لEducationل- أ 

ل.ًً فيها الأمس الري ًادي بدوزٍ بلى هجاخهاًادي بلى فِالُت الِامل

االإسئوطحن لخلبل فىسة الخمىحن ولخبُان  وجدفحز ُعى الؤدازة ؤن جسوى لىُفُت حصجُّ(:لاللمافعية)لMotivationل-ثاهيا

ُتوذلً دوزَم الخُىي في هجاح االإىٌمت  والأَم بىاء فسق الِمل االإسخلفت، واُخماد طُاطت  ،مً زلاٌ بسامج الخىُ

ل.واب االإفخىخت للِاملحن مً كبل الؤدازة الِلُاالأب

بن حهىد الخمىحن لً ًىخب لها الىجاح ما لم ًىً لدي ول فسد في االإىٌمت الفهم الىاضح (:لالغيض)لPurposeل-ثالثا

والأَم ؤَدافها، خُث بن ؿلب الخمىحن َى الاطخسدام االإسوى واالإىحه  ،ومهمتها ،والخـىز الخام لفلظفت االإىٌمت

 .اهُاث الؤبداُُت للأفساد لخدلُم ؤَداف االإىٌمتللإمً

  (3As)مِادلت للخمىحن ميىهت مً زلازت ؤخسف ٌظميها  Stirrفي َرا الـدد اكترح (:لالملكية)لOwnershipل-وابعا

 ل:جمثل الأخسف الأولى لِىاؿس االإِادلت، وهي

لالاهياز=لالملاءلةر+لالللطةر

Authirity + Accountability = Achievement 

ن ُعى الؤدازة والِاملحن فيها كبىٌ االإظاولُت ًُ ؤفِالهم وكسازاتهم، واالإظاولُت ًمىً ؤن بولخدلُم الاهجاش ف     

م للإدازة الِلُا ووان مظمىخا لهم  ممازطت بجيىن ممخِت للِاملحن زاؿت بذا جم حصجُِهم ُعى جلدًم ؤفيازَ

ل.طلواتهم ُعى ؤُمالهم

تالخمىحن ُبازة ًُ فلظفت  بن(:لاليغبةرفيرالحغيحر)لWillingness to Changeل-خاملا مِاؿسة جسخلف هثحرا  بدازٍ

لًجدلُله ًجب ُلُه ؤن ًلخىّ  بلىُما وان طاثدا ممً ممازطاث جللُدًت، وليي ًـل االإدًس  ً بلسوزة وٍ َ الآزسٍ

ل. االإسحىةالىخاثج  بلىالخغُحر للىؿىٌ 

بسامج الخمىحن كبل البدء  بةفؼاٌ الأخُانفي بِم  الؤدازةجلىم ل(:هكيانرالذات)لEgo Eliminationل-رادرا

الخللُدي اللاثم ُعى الظُوسة  الؤدازي الىمى  بجباَ بلىبدىفُرَا، خُث ًخـف بِم االإدًسون بدب الراث واالإُل 
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ىٌسون  ت، وٍ ً  بهلاؾالخمىحن ُعى اهه  بلىوالظلوت االإسهصٍ م شخـُا همدًسٍ مً كُمتهم ولِع فسؿت لىمىَ

ل.ن ًخمحز االإدًسون بىىسان الراثليي جىجح بسامج الخمىحن لابد وؤولرلً  .ومىحهحن

خلاد بإن ول ُلى في االإىٌمت مهما وان مىكِه كادز ُعى طس هجاح بن ل(:الاحترام)لRespectل-رابعا الخمىحن َى اُلا

ت في االإىٌمت فةفيها، خُث ما لم ٌؼيل اخترام الّ الؤطهام سٍ ًً لً جلدم الىخاثج ن ُملُت الخمًاملحن فلظفت حىَ

 بفؼاٌ بلىن ُدم الاخترام ًادي باللسوزة الأطباب، لأطبب مً  لأيوالاخترام ٌِجي ُدم الخمُحز بحن الِاملحن . االإسحىة

ل.وافت حهىد الخمىحن

III.2 .طرق التنلين: 

ً بها، ُلُه ؤن ًبدث ًُ الوسق للللل لىّ الآزسٍ ا وٍ يؼسَ االإىاطبت والفِالت بِد ؤن ًامً االإدًس بمبادت الخمىحن وٍ

 ؤَمهاوفي َرا الـدد ؿادفىا الِدًد مً الدزاطاث التي خاولذ جدلُل ذلً ولِل . االإظاُدة ُعى جدلُم الخمىحن

 بجباُهاُؼس هسق ًمىً للمدًسون  بدازي الري اكترح مً زلاٌ ُمله همدزب ومظدؼاز   (Davis, 2001)دزاطت 

للل24:ن الِاملحن، وهييلخدلُم جمً

جب ؤن ًىضح :ل نرمنرخلاورالملؤألياتالحككل- أ ل ف مِسوفت ومدددة، وٍ ًجب ؤن جيىن االإهام االإولىبت مً االإىً

د  ً بخظاض بالامخلان والأَمُت مما ًصٍ را ًادي بلى جيىٍ ف دوزٍ في الِمل ومىكِه مً االإىٌمت هيل، وَ االإدًس للمىً

 .االإظاولُت

فىن ًٌهسون خماطا لا ًخم الخمىحن بد:لالحككحنرمنرخلاورالنلاحياتل-ثاهيا ون جىفحر الـلاخُاث االإىاطبت، فاالإىً

عى السغم مً ذلً ًجب ؤن ًيىن هواق  وببداُا ؤهثر ُىدما ًيىن لديهم كدز واف مً الـلاخُاث االإخِللت بِملهم، وُ

 .َرٍ الـلاخُاث مدددا وواضخا بدكت

فحن وجمىُنهم مً الىؿىٌ ًجب وكّ االإِاًحر الم:لالحككحنرمنرخلاورالمعا حررأ داءرالمثاليل-ثالثا هاطبت لخدفحز االإىً

ُت. بلى الؤمياهُت اللـىي  ن جيىن ؤالخ، و...َرٍ االإِاًحر ًجب ؤن ًيىن لها ُدد مً الـفاث مثل االإـداكُت واالإىكىُ

ف ُعى ؤن ًيىن بالإميان فِلا جدلُلها    .ذاث مظخىي ُالي بدُث حظدثحر االإىً

فحن بالثلت واالإهازاث :ل يالحككحنرمنرخلاورالحلمويجرأالحطحل-وابعا ب ُىـسا ؤطاطُا لتزوٍد االإىً خُث ٌِخبر الخدزٍ

فيها وبالأزف جدفحز وبًهاز  س مهازاث مىً اللاشمت لأداء الِمل، لرا ًجب ؤن حظعى وجدسؾ االإىٌمت بؼدة ُعى جوىٍ

لل.وجىمُت مهازاتهم وطلىهُاتهم الؤبداُُت

فىن بداحت بلى االإِسفت ليي ًخمىىىفالم:لالحككحنرمنرخلاورالمعيفةرأالمعلحماتل-خاملا مً اجساذ اللسازاث  اوً

ً في ملدزتهم ُعى اللُام باالإهام واالإظاولُاث االإولىبت منهم فىن كاؿسٍ ؤي . االإخِللت بِملهم وبدون ذلً طُيىن االإىً

ا ٌِد مولبا ؤطاطُا لىجاح الخمىحن  . ؤن مؼازهت االإِلىماث وجىفحرَ

ف ُىـسا مهما في الخمىحن، فةذا :لليحعيةالحككحنرمنرخلاورالحغذ ةرال-رادرا حِخبر الخغرًت السحُِت ًُ ؤداء االإىً

ف الخمىحن و ف واالإىٌمت ُعى ُلم بىلان كِفه لللُام ؤؤزدها ؤن همىذ االإىً ن ًىجح في ذلً ًجب ؤن ًيىن االإىً

مها ومساحِتها فحن . بخلىٍ ىا ًجب الخإهُد والخسؾ ُعى الاجـاٌ الثىاجي بحن الوسٍ  (.والِامل االإدًس)وَ
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ف لأ:لالحككحنرمنرخلاورالحقلم يرأالاهحكامل-رابعا ن ٌؼِس باخترام وجلدًس الراث، واالإدًس َىا له دوز ًدخاج االإىً

ف بةدزاهه لراجه ومهم في ذلً مً زلاٌ بًهاز جلدًسٍ  ص ػِىز االإىً ف مما ٌظاُد في حِصٍ خسؿه واخترامه للمىً

 .وكدزجه ُعى ؤداء الِمل بإكص ى حهد ممىً

فىن ًسغبىن داثما في ؤن ٌِاملىا بخلدًس واخترام وهسامت كبل ول ش يء، :لالحككحنرمنرخلاورالاحترامل-هاثام فاالإىً

ص وجلدًس الراث وبالخالي السغبت في بًهاز ؤداء ببداعي ومخمحز  .فالاخترام َىا ٌظاُد في حِصٍ

فه ف:لالحككحنرمنرخلاورالثقةل-ثارعا ف حهىدٍ في ؤداء لأي ن ذلً طُادبُىدما ًثم االإدًس في مىً ن ًسهص االإىً

س ول زوىة ًلىم بها  .الِمل بدلا مً الخىف والظعي بلى جبرً

ف الري ٌِلم ؤهه . هثحرا ؤو غالبا ما ًيىن الفؼل ملدمت للىجاح:لالحككحنرمنرخلاوراللكاحربالفبيل-عاشيا فاالإىً

. ن ذلً طُادي بلى الىجاح والخمحزبة، فًمىىه االإداولت وبذا فؼل طىف ًمىذ فسؿت ؤزسي ؤي الظماح بمبدؤ االإساهس

عى السغم مً ؿِىبت بًجاد بِئت جخلبل االإساهسة، بلا وببظاهت كد  لأههب في بِم الأخُان جلبل َرٍ الفىسة ًجهه ؤ وُ

ت للإبداَ  .جيىن االإساهسة كسوزٍ

سي      ؤهه لً ًىجح بدون بإهه لا ًمىً جوبُم الخمىحن بحن ُؼُت وضخاَا، ومً االإاهد خظبه ب( 2004ملحم،ر)وٍ

التزام االإىٌمت وزاؿت بدازتها الِلُا في بهجاح َرا االإؼسوَ مً زلاٌ زلم مىار جىٌُمي داُم ماهدا ُعى ما ٌظمُه 

جدفم خس للمِلىماث والاجـاٌ، واالإِسفت واالإهازة، والخىافص، : باالإلىماث الأزبِت الأطاطُت لخمىحن الِاملحن وهي

 . االإلىماث ٌؼيل البداًت الصخُدت للمدًس هدى جدلُم مخولباث جمىحن الِاملحن خُث ًسي ؤن جىافس َرٍ 25.والثلت

III.3 .معوقات تطبيق التنلين: 

س       كد جىاحهها الِدًد مً الِىاثم جىٌُمي ؤزبدذ الدزاطاث والخجازب ؤن الخمىحن هإي ُملُت حغُحر ؤو جوىٍ

ا االإدًس ؤو الِامل ؤو ح ( 2004العبيلم ن،ر)وفي َرا الـدد جىؿل . حى بِئت الِملوالـِىباث، والتي كد ًيىن مـدزَ

  26:ما ًعي بُنها بلى جلخُف ؤَم االإِىكاث والِلباث التي كد جلف ؤمام هجاح بطتراججُت الخمىحن، هرهس مً

 ؛كِف وكلت مهازاث الِاملحن 

 ؛غُاب الثلت ما بحن الؤدازة والِاملحن 

 كِف الِلاكت ما بحن الِاملحن؛ 

 زة الِلُا بإَمُت وكسوزة الخمىحن؛ُدم اكخىاَ الؤدا 

 وحىد هٌام اجـاٌ كُِف وغحر فِاٌ دازل االإىٌمت؛ 

 وحىد هٌام كُادة جللُدًت ًدد مً دوز وكدزة الِاملحن؛ 

 دم الِدالت في ول مً هٌام االإيافأث وهٌام الخىافص؛  الِؼىاثُت وُ

 بُت مً خُث الىم والىُف؛  كِف ؤو هلف الِملُت الخدزٍ

 ت الخـسف وبالخالي ًدد مً الؤبداَ؛ هٌم زكابي ؿازم لا  ٌظمذ بدسٍ

 غُاب مفهىم وفِالُاث فسق الِمل في بِئت االإىٌمت. 
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ملاومت الخغُحر مً كبل االإدًسون : ؤن ؤَم مِىكاث الخمىحن جخمثل في  (Greasly & al, 2005)هرلً جسي دزاطت      

اجهؤو الِاملىن ؤهفظهم، بالإكافت بلى حمىد الثلافت الخىٌُمُت والأ  َم حمىد وزجابت الهُيل الخىٌُمي وحِدد مظخىٍ

ت الؼدًدة الخىٌُمُت، جباُد بحن االإدًس  وولها ُىامل 27.مما ًلىد آلُا بلى جفش ي البحروكساهُت الظلبُت واالإسهصٍ

والِاملحن مما ًلىد بلى ؿِىبت بخلاٌ وجوبُم مسجىصاث الخمىحن الري ًلىم هما ُسفىا طابلا بؼيل ؤطاس ي ُعى 

ت والىزُلت بحن االإدًس والِامل في بِئت الِمل الِلاكت   .اللىٍ

ؤن َىان ُىاثم ؤزسي كد جدد مً بمياهُت جوبُم ( 2004اليعقحر،ر)وبالإكافت بلى ما طبم جسي دزاطت      

 28:الخمىحن ؤزحِتها بلى الِىاثم الخازحُت الِاثدة للٌسوف غحر االإخىكِت، هرهس مً بُنها

 ٌُمل؛الخغحراث الىثحرة في بِئت ا 

  دم الخاحت بلى جمىحن الِاملحن هٌسا للٌسوف الاججاٍ هدى الخللُف والاهىماغ في حجم الِمالت، وُ

 ؛الوازثت الاكخـادًت واالإالُت

 ت واللُادًت مما ًجِل االإدًس الجدًد لا ًسغب في الظحر ُعى همى االإدًس الظابم  الخغُحر في االإىاؿب الؤدازٍ

 .اُخلادا مىه بلسوزة الخفسد والخمحز حُدة ؤمىزاختى ولى واهذ  وممازطاجه

ا فةخلاٌ وجوبُم الخمىحن لِع بالأمس االإظخدُل بل ؤخُاها الِىع،       وزغم َرٍ االإِىكاث والـِىباث وغحرَ

فالِدًد مً االإدًسون هجخىا في الىؿىٌ بلى ذلً وخللىا هخاثج باَسة، فلى االإولىب َى الاكخىاَ بإَمُت الخمىحن 

  .التي جلىد االإدًس بلى جدلُم جمىحن فِاٌ للِاملحن زم جىفحر الدُم واالإىازد والثلافت والجهىدومً  ،والخاحت بلُه

 :خاتمه  

ماٌ ؤن جلخىّ وجامً بالخغُحر وبالأزف مً للللل ماٌ االإِاؿسة ًخولب مً مىٌماث اُلأ بن جدلُم الىجاح في بِئت اُلأ

ًيىن في ذاجه ًجب ؤن مظِاٍ، وؤَم حغُحر ًبدؤ به االإدًس االإدًس مهما وان مىكِه بإن جيىن بدازة الخغُحر َاحظه و

ت وطلىهُاث ت الخللُدًت اللاثمت ُعى الظُوسة. الخىٌُمُتٌ وممازطاجه الؤدازٍ  ،وجمسهص الظلوت ،فاالإمازطاث الؤدازٍ

ًً االإدًس والأوامس والىىاهي ؤؿبدذ مً االإاض ي ولا ميان لها الُىم، واالإولىب بخلالها بممازطاث ججِل مً الِلاكت ب

ت، فالِامل الُىم لم ٌِد مجسد ؤداة لذ هفُر الأوامس والخِلُماث بل ؤؿبذ ٌظمى زؤض االإاٌ والِاملحن ؤهثر مسوهت وخُىٍ

خهو مياهخه البؼسي، وبرلً هبرث واحظِذ را ما ًخولب بدازة زاؿت  ،ؿاز موالبا بالاهدماج في الِمل بفىسٍ وزئٍ وَ

لُه ًمىً اللىٌ ؤن االإدًس الُىم لم ٌِد . واجساذ اللساز ،واالإِلىماث ،الأَدافبجد في  مؼازهخهله جسجىص ؤطاطا ُعى  وُ

َُئت البِئت الِاملىن ؤهثر مً وىهه موالبا بالظهس ُعى ثما ًجب ؤن ًلىم به جددًد  ؤطاس ي بالترهحز ُعىموالبا بؼيل 

  .الؤبداُُتُعى جدفحز الِاملحن مِه لخفجحر كدزاتهم  حظاُد التيواالإىازد 

َى بُادة  اوجماػُا مّ ما طبم ًهسث بطتراججُت جمىحن الِاملحن هإطلىب بدازي مِاؿس الهدف الأطاس ي مىه     

. بما ًلمً الخفاُل الاًجابي االإؼترن «الثلت االإخبادلت»جدذ ػِاز  مِه جىٌُم الِلاكت بحن االإدًس والِاملحنكبى و

فهى ًجظد فلظفت زاؿت جمخاش بالثراء لدزحت  ،مدددة والخمىحن همفهىم لا ًمىً جددًدٍ بدكت ؤو كبوه بممازطاث

م ت الِدًد مً االإفاَُم االإلازبت لها والخفىٍ الخ ...، والؤدازة الراجُتوالؤزساء ،واالإؼازهت ،ؤنها جخوىز باطخمساز مدخىٍ

ادة الفّمما ًلى ،مىٌمت لها بما ًلمً جدلُم الأَداف االإؼترهت بحن االإدًس والِامل واالإىٌمتو الُت الخىٌُمُت د بلى شٍ

جِل مً االإىٌمت في النهاًت ؤهثر مً وىنها مسهص بهخاج بل زلُت   . ببداَابخياز ووٍ
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ت مِاؿسة لابد مً       وليي ًـل االإدًس بلى جمىحن الِاملحن لابد له بداًت مً الاكخىاَ به هةطتراججُت وممازطت بدازٍ

ومً االإاهد ؤن َرا الخدىٌ . ازخلاف مدازلها وؤػيالها بخلالها، ومً زم الظعي لخوبُم مبادت الخمىحن ووطاثله ُعى

لِع بالأمس الهحن فهى ًدخاج بلى حهد مبروٌ ووكذ مسخس، والأَم الاطخِداد الإىاحهت الِلباث واالإِىكاث االإِتركت 

ًت ُعى هثرتها طىاء واهذ دازلُت ؤو زازحُت، ومفخاح الىجاح َىا َى السغبت والؤؿساز ُعى حِل االإمازطاث الخمىحن

وما بن ًـل االإدًس بلى جدلُم ذلً ؤي الدمج ما بحن . وحؼيل زـىؿُت ممحزة لها زلافت االإىٌمت جوبّكُما جىٌُمُت 

م الصخُذ، وما ُلُه بلا الاطخمساز والدُم والخإهُد ُعى بالخمىحن وزلافت االإىٌمت ًمىً اللىٌ  ؤهه وؿل بلى الوسٍ

ماٌ السوجحنالخمىحن  احل بًهاز واطخسساج الأفياز واالإمازطاث  ًت، بل بؼيل ؤطاس ي مًلِع فلى مً ؤحل جإدًت اُلأ

 .ؤُماٌ االإىٌمتوفي وافت هىاحي وجفُِلها  مً زؤض االإاٌ البؼسي  الؤبداُُت
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