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 : ممخص  
اكذئيسية ل باطتباذل لل أحدت مأمك اكلداخ، تلكيل اكطالكيلاكحديتة بلمضمط  كذغك لل امتلاك اكدذاسات الأجلبيةبا

ل اكطربية خصمصا في اكدم-لحدمدا ل إدذاق أملية تلكيل اكطالكيل لاذا إلا أل، اكلتقدلةل الإداذي في اكدمكلإصلاح 
تخاد اكقذاذات اكتي الي للضلاتما لل طدك اقتلاط الإداذة اكطكيا بقدذة اكلذؤمسيل في اكلستميات الإداذية اكدليا طكى اـماكتي تط

الكيل سمف يؤدي إكى فقدالمك اكلفمد ماكسكضة ـمتفميض اكسكضة ككط ركةاكلشا ماطتقاد اكلديذيل أل، تحقق اكلتائج اكلضكمبة
اكتطرق إكى لامية اكتلكين واكلفاميم اكلرتبطة بم وطكيم لسطى لن خلال مذا اكلقال إكى اكتي يتلتطمل بما في مضيفتمك. 

الإشارة إكى اكلزايا واكطيوب  اكلظريات الإدارية، وأخيراأمم الأساكيب اكحديتة واكلطاصرة ككتلكين في  شارة إكىبالإضافة إكى الإ
 تلكين اكطالكين لط الإشارة في لماية اكورقة إكى واقط اكتلكين في اكبيئة اكطربية. اكتي يلطوي طكيما
 .إدارة اكجودة اكشالكة، اكللظلة اكلتطكلةتفويض اكسكطة،  تلكين اكطالكين، اكتلكين،: كممات مفتاحية

 
   Abstract:  

Despite the interest in modern foreign studies topic of empowering workers, as one of the newest 

and most of the main entrances of administrative reform in developed countries, but the 

awareness of the importance of empowering workers is still limited -_khasossa in the Arab 

countries which suffer organizations it is not convinced senior management capacity of 

subordinates at the lower administrative levels Taking decisions that achieve the desired results, 

and managers' belief that the participation and delegation of power to workers will result in them 

losing the influence and power they have in their job. Therefore, we seek through this article to 

address what is empowerment and the concepts associated with it, in addition to referring to the 

most important modern and contemporary methods of empowerment in managerial theories, and 

finally to pointing out the advantages and disadvantages involved in empowering workers with 

an indication at the end of the paper to the reality of empowerment in the Arab environment. 
 

Keywords: Empowerment, employee empowerment, delegation of authority, learning 

organization, total quality management. 
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 مقدمة: 
اتسلت اكســلوات اكلاضية بتطورات وتحديات مائكة كان كما الطكاساتما الإيجابية طكى إدارة اكلوارد 

ولفموم اكتلكين يحظى بامتلام لتزايد لن قبل  اكتلاليلات لن اكقرن اكلاضياكبشرية. فللذ بداية 
متلين بقضية اكلوارد اكبشرية. وفى ظل اكلتغيرات اكلتسارطة في بيئة الأطلال الأكاديليين واكللارسين اكل

الامتلام كتبلى اكلفاميم الإدارية اكحديتة  اكحديتة واكضغوط اكلرافقة ككللافسة اكطاكلية توكى اكللظلات
أن تكجأ اكطديد لن اكللظلات كلامتلام بلواردما اكبشرية طن  غريبا سية. وباكتاكي كيسكتحقيق اكليزة اكتلاف

يمتم بشكل رئيسي بإقالة وتكوين اكتقة بين الإدارة واكطالكين  مذا الأخيرطريق تبلى لفموم اكتلكين. 
، أو بين الإدارة واكطالكين وتحفيزمم  ولشاركتمم في اتخاذ اكقرار وكسر اكحدود الإدارية واكتلظيلية اكداخكية

ا يطكق طكية في أدبيات الإدارة " مم " لقابل "لحن". فاكشركات واكلؤسسات اكرائدة تدرك أن الامتلام كل
باكطلصر اكبشرى مو اكسبيل ككللافسة وتحقيق اكتليز. ولا شك أن الامتلام بلفموم تلكين اكطالكين يشكل 

ديات واكتغيرات اكلتسارطة. طلصراً أساسياً ككلؤسسات واكشركات في اكطاكم اكطربي خصوصاً في ظل اكتح
الأطلال في اكطاكم اكطربي في حاجة لاسة ككتغيير وتبلى للارسات وسياسات  للظلاتوفقا كذكك فان 

 تتلاءم لط اكلتطكبات  واكتطورات اكلطاصرة.
طكى لا سبق لحاول في لقاكلا مذا الالطلاق لن الإشكاكية اكتاكية: لا لفموم تلكين اكطالكين؟  وتأسيسا

ولا أمم أساكيب اكتلكين في اكتراث اكلظري اكحديث واكلطاصر ؟ لا لزايا وفوائد تلكين اكطالكين؟ لا أمم 
 كدان اكطربية؟طراقيل تطبيق اكتلكين؟ ولا مو واقط تلكين اكطالكين في اكبيئة الإدارية ككب

 وبلاء طكى اكتساؤلات اكسابقة، سلحاول الإجابة طلما لن خلال ااكطلاصر اكتاكية:
 : مفهوم وخصائص تمكين العاممينأولا
 الحديث والمعاصر النظريأساليب التمكين في التراث : ثانيا
 : مزايا وفوائد تمكين العاممينثالثا
 : معوقات تطبيق التمكينرابعا

 ين العاممين في البمدان العربية: واقع تمكخامسا
ترجح أملية اكلوضوع اكذي لسطى كللاقشتم في مذا اكلقال إكى ألم خطوة طكى : أهمية الموضوع

أساكيب اكتلكين في اكفكر الإداري اكحديث وكذكك  لامية تلكين اكطالكين وكذا لطرفة اكطريق ككتطرف طكى
 كلفموم في للظلات الأطلال اكطربية.اكتحديات إكى قد تواجم تطبيق مذا الأمم اكتطرق  

       العاممين تمكين وخصائص : مفهومأولا

تطلي ككلة اكتلكين كغةً  اكتقوية أو اكتطزيز، واكتلكين مو دطم اكبلية اكتحتية في : مفهوم التمكين .1
اكطالكين في الاستقلاكية واكلسؤوكية اكذاتية واكتركيز طكى  اكللظلة ، وذكك بتقديم اكلصادر اكفلية وتطزيز
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اكللظلة ، وللحمم اكقوة واكلطكولات واكلكافآت واكلطرفة وحلايتمم في حالات اكسكوك اكطارئ وغير 
  1.اكلتوقط خلال خدلة اكلستمكك ، واكتركيز طكى اكطالكين اكذين يتطالكون لط اكلستمكك ويتفاطكون لطم

 : خصائص تمكين العاممين .0
حيث تزخر الأدبيات باكطديد ،  ل لن اكلفاميم الإدارية اكحديتة لا يختكف لفموم تلكين اكطالكين طن غير 

لن لظر إكيم طكى ألم وسيكة لن وسائل الإدارة , واكبطض لظر إكيم لظرة فكسفية , فملاك لن اكتطاريف 
وآخرون اطتبرول للارسة تقافية تطلل طكى تشجط الأفراد طكى تحلل اكلسؤوكية اكشخصية كتطوير طريقة 

 طلكمم ، ولن أمم اكتطريفات اكخاصة بتلكين اكطالكين : 

اكقرارات والإسمام في وضط اكخطط خاصة تكك اكتي تلس وظيفة " طلكية اكتساب اكقوة اكلازلة لاتخاذ .1
 اكفرد واستخدام اكخبرة اكلوجودة كدى الأفراد كتحسين أداء اكللظلة ".

 ." إططاء اكتقة، واكحرية، واكلوارد ككطالكين، كيتصرفوا طبقاً لأحكالمم اكشخصية ".2
فرصة كم كتقديم أفضل لا طلدل لن خبرات " اكتلكين لا يطلي إططاء اكلوظف اكقوة بل يطلي إتاحة اك.3

 ولطكولات ويؤدي ذكك إكى اكتفوق والإبداع في اكطلل " .
" إططاء اكطالكين اكصلاحيات واكلسؤوكيات وللحمم اكحرية لأداء اكطلل بطريقتمم دون تدخل لباشر .4

ياً  لأداء اكطلل لط اكتقة لن الإدارة لط توفير كافة اكلوارد وبيئة اكطلل اكللاسبة كتأميكمم لملياً  وسكوك
 اكلطكقة فيمم " .

للح اكلوظفين اكسكطة واكقدرة طكى اتخاذ اكقرارات، والاستجابة ككطللاء، واكلبادرة كحل اكلشكلات  ".5
 ".  بطريقة لباشرة دون اكرجوع ككلركز

تاحة اكفرصة كتقديم أفضل لا طلدل وذكك بتدطيم .6 إحساس اكفرد " إطلاق اكقوة اككاللة كدى اكفرد وا 
بفاطكيتم اكذاتية لن خلال اكتطرف طكى اكطوالل اكتي تزيد شطورل باكقوة واكتأتير واكلشاركة باتخاذ اكقرارات 

 0واكلسؤوكية طن اكلتائج " .
اكقوى اكتي يكتسب الأفراد لن خلاكما اكقدرة ، وتزيد تقتمم ،  وللم يلكللا إيجاز لفموم تلكين اكطالكين باكتاكي :

ستوى التلائمم وولائمم كتحلـــل اكلسؤوكية ، واكقدرة طكى اكتصرف كتحسين الألشطة واكطلكيات واكتفاطل ويرتفط ل
في اكطلل لن أجل إشباع اكلتطكبات الأساسية ككطللاء في لختكف اكلجالات بمدف تحقيق قيم وغايات 

  .اكللظلة
 من خلال التعريفات السابقة يمكن القول أن تمكين العاممين يتسم بالخصائص التالية : 

  .يحقق تلكين اكطالكين زيادة اكلفوذ اكفطال كلأفراد و فرق اكطلل بإططائمم اكلزيد لن اكحرية لأداء لمالمم 
 يركز تلكين اكطالكين طكى اكقدرات اكفطكية كلأفراد في حل لشاكل اكطلل و الأزلات . 
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  يمدف تلكين اكطالكين إكى استغلال اككفاءة اكتي تكلن داخل الأفراد استغلالاً  كاللا، فمم يلتكون تروة
 مالة وقوة يجب توجيمما كصاكح اكطلل. 

  ، يجطل تلكين اكطالكين الأفراد أقل اطتلاداً  طكى الإدارة في إدارة لشاطمم بإططائمم اكسكطة اككافية
 3ن لتائج أطلاكمم و قراراتمم .  بالإضافة إكى لسؤوكيتمم ط

لن خلال أدبيات اكتلكين ، حدد اتجامان طالان ككتلكين في بيئة اكطلل : الاتجال الاتصاكي والاتجال 
 Congerاكتحفيزي ، ويقصد بالاتجال الاتصاكي في أدبيات اكتلكين اكطلكية اكتي تتم لن أطكى إكى أسفل ) 

and Kanungo,1988 )4كين يتم طلدلا تشارك اكلستويات اكطكيا في اكميكل اكتلظيلي ، ويطتقد أن اكتل
، وباكتاكي يتضلن اكتلكين للارسات كإتراء اكوظيفة ، 5( Wilkinson, 1998اكلستويات اكدليا في اكسكطة )

 ، واستقلاكية فرق اكطلل . فرق الإدارة اكذاتية
اكتي تظمر في اككفاية ، اكتقة في اكقدرة  ،ألا اكللوذج اكتحفيزي فيركز طكى اتجال اكطالكين لحو اكتلكين

، حرية الاختيار في كيفية أداء اكلمام ، اكشطور طكى أداء اكلمام ، اكشطور باكقدرة طكى اكتأتير في اكطلل
 ( . Conger and Kanungo, 1988بلطلى ككطلل )

ائلة طكى اكلشاركة اكتي ولفاميم تلكين اكطالكين أياً  كالت فمي تلبط أساساً  لن لظريات الإدارة اكق  
 تدطو اكلديرين إكى اقتسام سكطة اتخاذ اكقرار لط اكلوظفين كتحسين الأداء ورضامم طن اكطلل. 

وطلولاً  فإن تلكين اكطالكين يلتل إستراتيجية  تلظيلية ولمارة جديدة ولدخل فطال ككتطوير واكتحسين 
اكتصرف واتخاذ اكقرارات واكلشاركة اكفطكية لن الإداري اكلستلر يتلتل في للح اكطالكين اكلزيد لن قوة 

جالب اكطالكين في إدارة اكللظلات ، وطكى اكللظلات أن تحدد تطريف إجرائي أو طلكي قبل اكبدء بطلكية 
 تلكين اكطالكين بدلاً  لن الاطتلاد طكى اكقبول اكتام ككلظرة اكغالضة واكلغرية كلفموم تلكين اكطالكين .

 

 العاممين والمفاهيم الإدارية الأخرى:  تمكين  .3
، للا 1991للذ بداية طام   كبير لن قبل اكطديد لن اكباحتين  بامتلام  حظي لوضوع تلكين اكطالكين

إلا ألم رغم تطدد اكبحوث  )عصر التمكين(حذا ببطض اكباحتين إكى تسلية طصر اكتسطيليات بألم 
ن اكباحتين قائلاً  حول لفموم تلكين اكطالكين واكفرق بيلم واكدراسات لازال اكغلوض واكتلاقض اكشديد بي

 6وبين اكلفاميم الإدارية الأخرى لتل : اكتفويض ، واكلشاركة، والإتراء اكوظيفي .
يسود اطتقاد كبير أن تفويض اكسكطة لرادف ككتلكين ، وفي  تمكين العاممين وتفويض السمطة:.5  

اكواقط إلم يختكف طلم لأن تفويض اكسكطة يطلي" تخويل جزء لن اكصلاحيات إكى ايخرين كتسميل طلكية 
اكتلفيذ واكوصول إكى الأمداف اكتلظيلية"، فاكتفويض لا يكغي لسؤوكية اكلفوض طن اكلتيجة اكلمائية ككطلل 

فويض حاكة لؤقتة تلتمي بالتماء اكلملة اكتي تم اكتفويض كما، ألا في اكتلكين فإن الأفراد ، كلا أن اكت
اكذين تم تلكيلمم أي إططاؤمم سكطة اتخاذ اكقرارات مم اكلسؤوكون طن اكلتيجة اكلمائية، كلا أن اكتلكين 

لحددة، ولا يتيح كم أكتر تراء لن اكتفويض، ففي اكتفويض تجد اكلستوى الأطكى يفوض الأدلى في جزئية 
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إلا قدراً  يسيراً  لن اكلطكولات باككاد لا يساطد طكى تلفيذ اكلملة، وتكون اكلسؤوكية طن اكلتائج للوطة 
باكلفوض وكيس باكلفوض إكيم ، ألا في اكتلكين فتتاح ككلستوى الأدلى صلاحيات ككلبادأة أوسط وأطرض 

اكلشاع بين الإدارة واكطالكين فيلا طدا اكلطكولات  في لطاق لتفق طكيم ، وتكون اكلطكولات لشاركة طكى
الإستراتيجية اكتي تحتم لقتضيات لوضوطية لطيلة أن تظل سرية، وتقط اكلسؤوكية طن اكلتائج طكى 
ن كالت سكبية فاكطقاب طكيم ، حيث يتطين أن يتطكم  اكلوظف اكلطلي، فإن كالت إيجابية فاكحوافز كم وا 

 كخطأ .لن ذكك اكدرس حتى لا يكرر ا
وفي اكتفويض قد يكغي اكلستوى الأطكى في توقيت لطين تفويضم أو يحجلم أو يطدل لطاقم أو طلقم ، 
ككن تلكين اكطالكين يلتل إستراتيجية لستلرة وفكسفة إدارية كدى اكلديرين اكذين يقتلطون بأملية تلكين لن 

لإداري لا يحفز اكصف يتم اختيارمم لن اكصف اكتالي طكى أسس لوضوطية،  ومكذا لرى أن اكتلكين ا
 اكتالي فقط طكى أداء لتلر بل يسمم في إتاحة فرص اكتطكم واكتأمل كقدرات إدارية أوسط وأرقى . 

ملاك خكط كدى بطض اكباحتين بين لفموم اكتلكين واكلشاركة ، ووفقاً  تمكين العاممين والمشاركة: . 2
  -ول واكركن اكرئيسي كتلكين اكطالكين كتطريف تلكين اكطالكين تطد طلكية اكلشاركة مي اكلفتاح الأ

لن اكتصرف اكسريط في اكلواقف اكجديدة اكتي يواجمولما ، فالأفراد بدون  –خاصة في اكصفوف الأوكى 
 لطكولات لا يلكن أن يتحلكوا اكلسؤوكية ولا أن يساطدوا في حل الأزلات اكتي تطترض اكطلل 

تراء اكوظيفي بألم إطادة تصليم اكوظائف بحيث تتضلن يطرف الإ . تمكين العاممين والإثراء الوظيفي:3
تلوع في ألشطة اكوظيفة، بجالب الاستقلاكية واكحرية ككطالل في اكسيطرة طكى وظيفتم ، وتحديد كيفية 
تلفيذما واكقيام باكرقابة اكذاتية لأطلاكم، طلاوةً  طكى حصوكم طكى لطكولات طن لتائج أطلاكم واتصاكم 

م لتاج وظيفتم، وبلاءً طكى ذكك فالإتراء اكوظيفي يطد طلكية أساسية كتطبيق تلكين اكلباشر بلن يستخد
حداث تغيير فيم حتى يشطر اكلوظف باكفطاكية  اكطالكين، حيث يتطكب اكتلكين إطادة تصليم اكطلل وا 

 اكذاتية وقدرتم طكى اكتأتير طكى الأحداث والأفراد واكظروف اكلحيطة باكطلل ولخرجاتم .
 الحديث والمعاصر النظريأساليب التمكين في التراث : ثانيا

  Douglas McGregorلصاحبها  X and Y.نظرية 5
فقدم إضافة جديدة كحركة  ،ودراسات موتورن Maslowبأفكار  (Douglas McGregor)تأتر 

 The Human) "الإلسالي لن اكلشروعوجم اك" موخاصة في كتاب ،اكطلاقات الإلسالية لن خلال كتاباتم
Side of Enterprise)  ،  لن خلال لظريتم اكتي سلاما لظرية X  وY وككل لن .X  وY 

أن اكطالل كسول ويفتقد كروح اكلبادرة وتحلل  Xافتراضات؛ ففي حين يفترض اكلدير اكذي يتبلى لظرية 
يحلل افتراضات لغايرة تلالا، فيرى في لرؤوسيم حب اكطلل  Yاكلسؤوكية، فإن اكلدير اكذي يتبلى لظرية 

 7وروح اكلبادرة واكرقابة اكداخكية واكقدرات اكخلاقة وحب اكتليز. 
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-Self)لا يليز لظرية لاكريقر ألر في غاية الأملية، ومو اكسكوك بشكل يوافق توقطات ايخرين 
Fulfilling Prophecy)  قت بتوقطات ايخرين تجامم، فتلسجم أي أن اكفرد قد يتأتر لط لرور اكو

يتصرفون بطرق فيما لستويات طاكية لن  X وتتوافق سكوكياتم لط توقطاتمم. فاكلديرون لن ألصار لظرية 
اكسيطرة والإشراف اكلباشر، بشكل لا يدع كلرءوسيمم لجالا لن حرية اكتصرف، أو الاستقلاكية في 

بيين واطتلاديين ولا يطلكون إلا بحسب لا يطكب للمم. ألا اكطلل. ومذا اكلوع لن اكقادة يخكق لوظفين سك
فيتصرفون بطريقة أكتر ديلقراطية، ويللحون لجالا أوسط ككلشاركة  Yاكلديرون لن أصحاب لظرية 

وحرية اكتصرف للا يفتح اكلجال واسطًا ألام لرؤوسيمم لحو الإبداع واكتفوق وتحقيق اكذات، واكشطور 
م ولوامبمم في اكطلل. ويتصرف اكلوظفون لط اكزلن بروح اكلبادرة واكلشاركة باكقيلة اكحقيقية كقدراتم

اكفاطكة وحرية اكتصرف واكتلكين، السجالا لط توقطات لديريمم للمم. ومذا يشجط اكلديرين اكذين يترددون 
ك في للارسة أساكيب لتل اكتلكين، أن لا يشككوا بالتلاء لرؤوسيمم لأن تقتمم بمم مي اكتي ستصلط ذك

 الالتلاء وطدم اكتقة سيصلط غير ذكك. 
 (Chris Argyris).نظرية الشخصية البالغة لدى كرس آرقريس 0

 ”EMPOWERMENT“اكدطوة إكى تلكين اكفرد كم تكن دائلا تحتاج إكى استخدام لصطكح "اكتلكين" 
لن جمود في لقض طرى اكلظريات  (Chris Argyris)بشكل حرفي ولحدد، قام بم كرس آرقريس 

طن اكتوجم كفكر اكتلكين، وخاصة طلدلا وجم  1957اكتقكيدية، مو في حد ذاتم تطبير واضح للذ طام 
 Personality and“  8لقدا شديدا ككلظريات اككلاسيكية في كتابم "اكلؤسسة واكشخصية"

Organization” لسان؛ لؤكدا أنّ اكلظريات اككلاسيكية واكللارسات الإدارية اكتقكيدية لا تلسجم لط الإ
إذا لظرلا إكيم طكى ألم باكغ ولاضج وطاقل. ويرى آرقريس بأن الإدارة اكطكلية بلبادئما اكلحددة واكلقيدة 
تللط اكفرد لن تحقيق ذاتم؛ لأن كل شيء لحدد لسبقا ولقيد بطريقة لحددة لا لجال فيم لأي اجتماد لن 

 قبل اكفرد. 
إلسان اطتلادي وسكبي يشطر ألم لا سيطرة كديم  كلا يؤكد طكى أن لبادئ اكبيروقراطية لا تخكق سوى

طكى لقولات اكطلل أو بيئة اكطلل اكتي يطلل بما، بسبب اكسكطة اكمرلية واكطلودية وسيطرة الإدارة اكطكيا 
 اكلطكقة كلختكف اكلستويات الإدارية وسيطرتما طكى جليط اكسكطات بشكل لركزي. 

بما ملري فايول؛ فيؤكد بأن مذل اكلبادئ لا تؤدي إلا إكى  ألا في ردل طكى اكلبادئ الإدارية اكتي لادى
اكقصور اكذاتي كدى اكطالكين؛ بسبب لظام وحدة الألر ووحدة اكتوجيم اكذي يفترض أن اككفاءة تزداد 

 طلدلا يتم تخطيط وتحديد وتوجيم كل فرد بكل صغيرة وكبيرة لن قبل اكلراقب أو اكلشرف. 
ظريات تتطالل لط اكطالل طكى ألم إلسان طاقل يلكلم أن يتحلل كذكك لا يرى آرقريس أن مذل اكل

للا تحاول أن تتطالل لطم وكألم طفل يحتاج دائلا إكى اكتوجيم  لسؤوكياتم كإلسان باكغ طاقل لدرك، وا 
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والإشراف واكلساطدة. واكحل لن وجمة لظر كرس آرقريس مو في اكتطالل لط اكلاس طكى ألمم باكغون 
طكيمم، ومذا يتحقق لن خلال توسيط لطاق صلاحياتمم وللحمم حق اكلشاركة ولاضجون دون وصاية 

وتحلل اكلسؤوكية في اكطلل، وتحسين شكل اكطلاقات بيلمم وبين الإدارة. ويقر بأن أسباب اكتغيب ودوران 
اكطلل واككسل واكلفور لن اكطلل، يطود في لجلكم كللارسات الإدارة اكتي أصبحت غير صاكحة 

 اكوقت اكحاضر. كلاستخدام في
 .الأساليب الحديثة في الإدارة 3

 أ. نظرية النظم 
اكلظام لجلوطة لن الألظلة اكفرطية أو اكوظائف اكتي تتفاطل فيلا بيلما وتستلد طاقتما لن اكبيئة 

. ومذل اكلظرية ساملت في تغيير لظرة اكطالكين إكى اكلؤسسة لن 9اكخارجية كتحقيق أمداف لشتركة 
اكلظرة اكجزئية اكلحددة إكى اكلظرة اكككية اكشلوكية والأمداف اكلشتركة. فبدلا لن أن يمتم اكطالل أو 
اكلدير بشؤون وظيفتم اكلحددة، أصبح الامتلام لحو الأمداف اكطالة ككلؤسسة لن خلال رؤية اكلؤسسة 

، لن خلال وظائف لترابطة ولتطاولة وللسجلة بطضما لط بطض، للا كرس لبادئ اكتطاون ككل لتكالل
واكتلسيق واكطلل اكلشترك لن خلال اكفريق اكلتطاون واكطالل اكلؤمل واكقادر طكى اكلساملة اكفاطكة. 

بداع فزادت أملية طلل اكفريق اكذي يطتلد طكى اكطالل اكلتسكح باكلطرفة واكقدرة طكى اكلبادرة والإ
واكتطور. لأن لن أمم لقولات أطضاء اكفريق اكلتجالس أن يكون ككل واحد للمم قدرة طكى تقديم قيلة 

 إضافية ولساملة لوطية ككفريق و إلا فسيكون مذا اكطضو طبئا طكى اكفريق ولطيقا كتحقيق أمدافم.
 ب. النظرية الظرفية:

فية أو اكبيئية اكتي تواجم اكللظلة. ومذل اكلظرية تقوم مذل اكلظرية طكى لبدأ اكتكيف لط اكلتغيرات اكظر 
توصي بطدم تطليم أي لبدأ أو لفموم لن لفاميم الإدارة طكى لختكف اكللظلات وفي لختكف اكظروف 

. ومذا يطلي ألم لا يوجد لظرية في الإدارة صاكحة ككل زلان ولكان. فاختيار أي لبدأ أو لظرية يطتلد 52
تاج لن اكقيادة أن تفكر وتوائم بين واقطما لن لاحية، وبين اكلظرية لن طكى لا يلاسب اكللظلة، ويح

لاحية أخرى. ولا يلاسب لؤسسة أو ظرف لن اكظروف، قد لا يلاسب لؤسسة أخرى أو ظرف لن 
اكظروف الأخرى. ومذل اكلظرية لفيدة لن لاحية ألما تتطكب لن اكلؤسسة اكتفكير واكطصف اكذملي قبل 

أ لا أو فكرة إدارية لطيلة. ولا يبرر ذكك أن كتيرا لن اكللظلات تفشل لتيجة ككتسرع اكلبادرة بتطبيق لبد
في تطبيق فكرة إدارية جديدة كلجرد ألما لجحت في لكان آخر، وسرطان لا تفشل لتيجة كطدم لوائلتما 

 ككظروف، أو ككتقافة، أو ككلتغيرات اكظرفية اكخاصة باكللظلة. 
اكظرفية لجال للاسب ورحب ككتفكير اكخلاق وطدم اكتسرع، وخاصة طلدلا تُغفل اكللظلة لبدأ  واكلظرية

 اكلشاركة واكتلكين وفرصة اكلشاركة في دراسة الأفكار واكتأكد للما قبل تطبيقما.
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 ج. حركة الجودة والتميز:
شرين، وظمر لفموم إدارة بدأت حركة اكجودة تتبكور وأخذت أمليتما تتزايد بطد اكتلاليلات لن اكقرن اكط

اكجودة اكشالكة اكذي يُطلَى بتحسين اكجودة في لختكف لواحي اكلؤسسة بشكل دائم ولستلر في سبيل 
. وظمرت لؤسسات طاكلية كرطاية اكللظلات اكتي تحقق لطايير جودة لتليزة 55تقديم الأفضل ككزبائن 

وغيرما. وظمرت أفكار تتطكق    (Malcolm Baldrieg)ودطلما، لتل شمادة الايزو ولاكككوم باكدرج
، للا أدى إكى  Performance Excellenceواكتليز في الأداء  Value Chainبسكسكة اكقيلة 

تلالي الامتلام بلفموم اكجودة لن طدة أبطاد بلا في ذكك جودة اكللتجات، واكخدلات وأمم لن ذكك أيضا، 
اكلدخلات اكتي تصب في جودة اكلخرجات، سواء جودة أداء اكطالكين؛ لأن جودة أدائمم تطد لن أمم 

أكالت سكطاً لكلوسة أم خدلات غير لكلوسة. فسطت اككتير لن اكللظلات إكى اكطلل طكى تدريب 
اكطالكين، ورفط قدراتمم وتشجيطمم طكى اكلشاركة وروح اكتطاون واكلبادرة، حيث إن لن أمم لتطكبات إدارة 

تحسين تكك اكجودة لن خلال جودة أدائم ولن خلال قدرتم طكى  اكجودة اكشالكة مو لشاركة اكطالل في
اكلبادرة وتحلل اكلسؤوكية، دون حاجة كلراقبة لن لدير أو كتطكيلات لحددة تصف كم كل اكتفاصيل 

 وخاصة في قطاع اكخدلات. 
" بشكل واضح ولركز طلد اكحديث طن اكجودة تمكين الموظفينفركزت أدبيات الإدارة طكى لوضوع "

الكة. لأن اكلدير لا يستطيط تحقيق اكجودة اكشالكة واكلستلرة وبشكل تدريجي، دون دور اكلوظف اكش
اكلحوري واكمام في تكك اكطلكية. وخاصة لأن اكجودة وتحسيلما بشكل لستلر لا يلكن تحقيقم دون تفالي 

كية ببرالج اكجودة اكلوظف والتلائم كفكر اكجودة؛ ولأن اكتلكين يحتاج لالتلاء اكلوظف وقلاطتم اكداخ
 وتطاولم لط اكللظلة في سبيل تحقيقما.

 Zد. نظرية 
. وتركز مذل Richard Tanner  50و William Ouchiألريكية قدلما -لظرية يابالية Zلظرية 

اكلظرية طكى اكحركة الأفقية ككطالكين ومي اكتي تطلي: أن يتقن اكطالكون اكوظائف اكلختكفة قبل اكسطي 
واكتللية  (Career Planning)ككترقية إكى وظائف أطكى في اكسكم اكوظيفي، والامتلام بتخطيط اكلملة 

كتركيز طكى طلل اكفريق، واكتركيز واتخاذ اكقرار بشكل جلاطي، وا (Career Development)اكلملية 
 طكى لشاركة اكطالكين والخراطمم في اكللظلة. 

 (Learning Organization)  ه. المنظمة المتعممة
اكللظلة اكلتطكلة مي تكك اكتي تتغير بشكل لستلر وتتطور وتتقدم بشكل دائم، وذكك باكتطكم لن تجاربما 

ترتكز طكى  Peter Sengeللظلة اكلتطكلة كلا يؤكد وخبراتما اكتي تتكون لن خبرات أطضائما. واك
 :53الآتيةلقولات أساسية لحورما تقافة اكلؤسسة وقيلما اكتي ترتكز طكى اكطلاصر 
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 اكلطكولات وأمليتما في اكتطكم. .1
 روح اكفريق وأمليتم في اكتطكم اكجلاطي اكذي يضاطف اكتطكم اكفردي. .2
 للطم لن اكتطكم واكلشاركة.: ومو اكذي يحرر اكطالل لن أي قيود تالتمكين .3
 اكلشاركة اكتي مي جومر طلكية اكتطكيم واكتطكم. .4
 واكقيادة اكتي تحلل اكرؤية لحو لؤسسة لتطكلة لتطورة باستلرار.  .5
اكساطة في أدبيات الإدارة في اكوقت اكرامن مو حول لوضوع اكللظلة اكلتطكلة، ومذا لن أمم  وحديث

اكلفاميم الإدارية اكلطاصرة اكتي تطزز لوضوع اكتلكين وتستتلرل لن أجل اكتجديد اكلستلر واكتطوير 
لظلات اكقرن اكلستلر في اكللظلة. وقد أصبحت طلكية اكتجديد، واكتغيير حتلية، ولا للاص للما في ل

 اكواحد واكطشرين. وملاكك لقالات تبدأ بطلاوين لتل، "إلا أن تجدد أو تبدد" و "إلا أن تجدد أو تتبخر" 
(Innovate or  evaporate)  وتدل طكى أن اكللظلات اكتي تتجامل طلكية اكتغيير واكتجديد

طاكلية سياسية واقتصادية واكتطوير، فإن لصيرما إكى زوال، لتيجة ككطوكلة، ولا تحلل لن لتغيرات 
 واجتلاطية وتكلوكوجية وسوقية، لا ترحم لن يرضى بحاكة الاستقرار واكرضا باكوضط اكرامن. 

واكتطكُّم يتطكب لطكلين ولتطكلين، ولرى ألمم اكطالكون اكذين يواجمون واجبات جديدة؛ للما اكلطرفة 
واكلمارة واكلطكولة وتداول مذل اكلكاسب كلاستفادة للما، كلا يتوجب طكى اكطالل اين تحلل اكلسؤوكية 

، فيتطكم ويطكم اكلوظف وروح اكلخاطرة وتحلل اكوقوع باكخطأ، لأن اكخطأ مو لصدر لن لصادر اكتطكم
لن خلال اكتطكم لن الأخطاء، واكتطكم لن اكتجارب، واكتطكم باكللارسة، واكتطكم لن الاستطلال، واكتطكم لن 
تجارب ايخرين، واكتطكم لن اكقراءة، واكتطكم لن الإصغاء، واكتطكم لن اكتفكير واكطصف اكفكري، واكتطكم 

اكتطكّم واكتطكيم لقولات أساسية كلن يريد أن يكون للّكلا ولتسكحا لن توجيم ايخرين وتطكيلمم. وأخيرا فإن 
 بروح اكلبادرة واكلرولة واكتكيف. 

للا تقدم لرى بأن لراحل تطور اكفكر الإداري اكحديث يتجم في إدارة اكطلصر اكبشري تجال لرحكة جديدة 
يط اكحق في اكلشاركة بين لختكف لن اكتطاون واكلشاركة وروح اكفريق، وباكتاكي لحو تلكين اكطالكين وتوز 

 اكلستويات الإدارية وخاصة اكلستويات اكدليا لن اكللظلة. 
فبيللا كالت اكلفاميم الإدارية اكتقكيدية تتجامل لفموم اكتلكين وتتجامل لقولات اكتلكين، فإن الإدارة 

شكل لباشر أم اكلطاصرة أصبحت تتحول لحو الامتلام بشكل خاص بلوضوع اكتلكين، سواء أكان ذكك ب
غير لباشر. فلرى الأدبيات ذات اكطلاقة تتحدث بإسماب وتركيز طن لواضيط لتل: اكتلكين، واكلشاركة، 
وحرية اكطالل، ورضا اكطالكين، وغيرما لن اكلواضيط اكتي تصب في فكرة لفادما: أنّ تحقيق اكتليز 

ري، ولن خلال اكدور اكلحوري واكلجاح في اكللظلات يتحقق لن خلال الإدارة اكصحيحة ككطلصر اكبش
 اكذي يلكن أن يسامم بم الإلسان في اكللظلة. 
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ألا فيلا يكي فسيتم اكتفصيل بم بشكل خاص حول: أساكيب اكتلكين، ولراحل تطور اكلفموم، لن خلال 
 اكلظريات اكلختكفة اكتي ساملت في صياغة لطاصرة كلفموم اكتلكين اكلطاصر.

 .أساليب التمكين المعاصرة 4

 للما: وأساكيب في اكتلكين تطرقت إكى طدة اتجامات اككتابات اكلطاصرة حول اكتلكينفحال  طكى أيو 
 أ,أسموب القيادة

 ,Bennisزيادة فاطكية اكلؤسسة )اكتي تسامـم في يطـد تلكين اكلرؤوسين لـن الأساكيب اكقيادية اكحديتة
1989، Kanter, 1989, McClelland,1965  )54  يقوم طكى دور اكقائد  ،مذاوأسكوب اكقيادة

اكلؤسسة اكتي  لة مي تككأن اكلؤسسة اكللكّ يشير إكى ومذا الأسكوب  .أو اكلدير في تلكين اكلوظفين
باكقياس إكى مذل  لسبة طاكية يرينبلطلى أن لسبة اكلوظفين إكى اكلد ،تتضلن لطاق إشراف واسط

 صلاحيات أكبر ككلستويات الإدارية اكدليا في حوتتضلن أيضاً لل ،اكلؤسسات اكتقكيدية اكلسبة في
 ومذا الأسكوب يركز بشكل خاص طكى تفويض اكصلاحيات أو 55.،(Malone, 1997)ة اكلؤسس

 اكسكطات لن أطكى إكى أسفل. 
 أسموب تمكين الأفراد ب.

الل ويبرز اكتلكين ملا طلدلا تبدأ اكطو . يتلحور مذا الأسكوب حول اكفرد بلا يسلى "تلكين اكذات"
مذا وقد  لحو قبول اكلسؤوكية والاستقلاكية في اتخاذ اكقرار. وجمككفرد باكت(Cognitive) الادراكية
إكى أن اكلوظفين اكلتلكلين يلتككون لستويات أكبر لن اكسيطرة  Spretizer 1996))56توصكت

 ،واكلوارد طكى اكلستويات اكفردية ،وقدرة أكبر طكى استتلار اكلطكولات ،واكتحكم في لتطكبات اكوظيفة
 ،أن اكتلكين ملا يلظر كم طكى ألم تجربة فردية في اكتحكم واكسيطرة وتحلل اكلسؤوكية لن رغموطكى اك

 أن ملاكك أساكيب أخرى تقوم طكى اكتلكين اكجلاطي وتلكين اكفريق. لاإ
 ج.أسموب تمكين الفريق 

رأى بطض اكباحتين أملية كذكك  ،اكفريق طللجامل اكتركيز طكى اكتلكين اكفردي قد يؤدي إكى تإن 
وقد بدأت فكرة  كتلكين اكلجلوطة أو اكفريق كلا ككطلل اكجلاطي لن فوائد تتجاوز اكطلل اكفردي. ىكبر 

( في اكسبطيلات واكتلاليلات لن  (Quality circlesلبادرات دوائر اكجودة لطاكتلكين اكجلاطي 
 ماتلكين طكى مذا الأساس يقوم طكى بلاء اكقوة وتطوير واك 57.(Sims, 1986اكقرن اكلاضي )

يؤكد  58(.Rothstein, 1995لن خلال اكتطاون اكجلاطي واكشراكة واكطلل لطاً ) تماوزياد
Torrington et al ( 2005)  59 
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 ،أن طلل اكفريق يطد أسكوبا يستخدم كتلكين اكطالكين ولسوغا كتطوير قدراتمم وتطزيز الأداء اكلؤسسي
لن حيث توسيط لطاق الإشراف  ،وأن تلكين اكفريق يلسجم لط اكتغييرات اكميككية في اكللظلات

بدلا لن اكتلظيلات اكمرلية. (Flat Structures) واكتحول إكى اكللظلة الأفقية واكتلظيم اكللبسط 
ن للح اكتلكين ككفريق يططي ككفريق دورا أكبر في تحسين لستويات الأداء؛ لأن الإ طتلادية مذا وا 

بين أطضاء اكفريق تؤدي إكى قيلة كبرى لن استقلاكية اكفرد  (Interdependency)اكلتبادكة 
(Dependency)  كلا تتحقق اكقيلة اكلضافة .(Added Value)  لن تطاون أطضاء اكفريق

طلدلا يقدم كل للمم لساملة  ،طلدلا تتحقق شروط اكلمارة واكلطرفة ككل طضو لن أطضاء اكفريق
ة تضيف شيئاً جديداً إكى اكقرار اكجلاطي بدلا لن الاطتلاد طكى اكرأي اكفردي اكذي يطّد طرضة لوطي

 ككخطأ واكقصور. 
 .مرحمة إدارة الجودة الشاممة والتمكين:5

لط  لشيااكتي تطلل طكى أساسما اكلؤسسة ت والألشطة تغير اكطلكيات ضرورةطاة اكجودة اكشالكة يرى دُ 
 وأفكارلإدوارد ديللق  ويطود مذا الأسكوب إكى آراء 02 ،(Honold, 1997تلكين اكلوظفين )

(Edward Deming )05  .دارة اكجودة اكشالكة ويقوم لفموم إدارة اكجودة اكشالكة طكى حول اكجودة وا 
لن خلال  ،اكلتواصل واكتدريجي في كل أبطاد اكللظلة ولجالاتما طلكية اكتحسينلبدأ أساسي ومو: 

ط و لشاركتمم اكفاطكة في طلكية اكتطوير وتحسين اكجودة. ومذا يحتاج إكى للح الخراط اكجلي
اكلوظفين أو اكطالكين لوطا لن اكحرية في اكتصرف ولوطا لن الاستقلاكية واكلساملة في اتخاذ اكقرار 

سين وفي تحلل أطباء اكلسؤوكية وتحقيق اكتقدم ككللظلة؛ لأن الإدارة اكطكيا لا يلكلما إحداث مذا اكتح
اكشالل ككل لجالات اكللظلة بلفردما فلا بد لن الخراط اكجليط في مذل اكلسؤوكية. و لابد لن أن 

لن أجل فطل كل لا  ،درجة كبيرة لن اكتشجيط واكدطم إدارة اكجودة اكشالكة برلالج ن فيو اكلوظفيتكقى 
ة لن أجل إرضاء اكتحسين واكتطوير واكلموض في اكجودة طكى لختكف الأصطد بمدفيستطيطون فطكم 

 اكزبائن.
 .أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين:6

طداً أحادي اكجالب كتفسير لبدأ يقوم مذا الأسكوب طكى اكجلط بين الأساكيب اكسابقة ويرفض اطتلاد بُ 
حتى تكون طلكية اكتلكين فاطكة  مبأل Honold, (1997)فيقول ( (Honold, 1997اكتلكين 

، اكلاجحة مذل الأسس مي: اكتطكيم، واكقيادةو  ولاجحة فلا بد لن أن تقوم طكى جوالب وأسس لتطددة.
( واكتفاطل بين مذل Structuring) اكللاسبـة واكميككة ،واكتشجيط اكلستلر ، واكـدطماكفاطكة واكلراقبة
 جليطاً.
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لن خلال  ،( ويأخذون زلام اكلبادرة بشكل جلاطيPartnersلن ملا فإن اكجليط يطلكون شركاء )
 00.(Garfield, 1993ويطلكون أيضاً طكى صلط اكقرارات الإستراتيجية ) ،تفاطل اكفريق اكللظم

مذا ف"ألا اكيوم أشطر باكتلكين"  :طكى مذا الأساس فاكتلكين كيس شطوراً شخصياً كأن يقول أحدلاو 
 يرينإضافة إكى للائلة اكطلاقات بين اكلد ،لل تلظيلية للائلةلستحيل دون لقولات ميككية وطوا

وتزويد ايخرين باكلطكولات اكضرورية وغير  ،واكلرؤوسين طكى أسس لن اكتقة واكدطم واكتواصل
فطوالل اكتقة  .اكضرورية ككي يشطر اكفرد واكفريق بشيء لن اكلسؤوكية تجال لتائج الأداء اكلرغوبة

ن ليلن الأسس اكمالة في تكوين فريق وفرد لتلك ،طكولاتية واكدطم واكحوافز واكقوةواكلطرفة واكلمارة واكل
 (.Cogner and Kanango, 1988لؤسسم بشكل طام )اكطلل وفي اكلن زلام الألور في 

 

أن )اكتلكين( يفيد كلاً لن اكللظلة  Umiker, 1992)يرى ) : مزايا وفوائد تمكين العاممينثالثا
 03واكفرد طكى اكلحو اكتاكي:

 بالنسبة لممنظمة يحقق المزايا التالية : –
 ارتفاع الإلتاجية.   .1
 الخفاض لسبة اكغياب ودوران اكطلل. .0
 تحسين جودة الإلتاج أو اكخدلات. .3
 تحقيق لكالة لتليزة. .4
 زيادة اكقدرة اكتلافسية . .5
 شكلات .زيادة اكتطاون طكى حل اكل .6
 ارتفاع اكقدرات الابتكارية . .7

 بالنسبة لمفرد يحقق المزايا التالية: –

تبات اكذات . .1  إشباع حاجات اكفرد لن تقدير وا 
 ارتفاع لقاولة اكفرد كضغوط اكطلل . .0
 ارتفاع ولاء اكفرد ككللظلة . .3
 إحساس اكفرد باكرضا طن وظيفتم ورؤسائم. .4
 ارتفاع اكدافطية اكذاتية ككفرد . .5
 اكشطور باكلسؤوكية .تللية  .6
         ربط اكلصاكح اكفردية لط لصاكح اكللظلة . .7
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  : معوقات تطبيق التمكينرابعا
طلد اكتطرق إكى تطبيق اكتلكين في اكللظلات يكون لن اكلفيد أن لفحص خصائص اكللظلات أولاً ، 

برلالج اكتلكين يخضط واكتأكد لن لدى توافر اكبيئة اكللائلة كتطبيق اكتلكين ، حيث أن لجاح أو فشل 
بشكل أساسي إكى لدى توافر اكلتطكبات اكجومرية في اكبيئة اكتلظيلية اكتي قد تساطد أحيالاً أو تطيق 

 أحيالاً أخرى اكوصول إكى تحقيق اكلتائج اكلرجوة .

كذكك قد تواجم اكللظلات بطض اكلطوقات اكتي قد تحد لن قدرتما طكى تطبيق تلكين اكطالكين، ولن تكك 
 04لطوقات لا يكي: اك

 اكميكل اكتلظيلي اكمرلي.  .1
 اكلركزية اكشديدة في سكطة اتخاذ اكقرارات . .0
 خوف الإدارة اكطكيا لن فقدان اكسكطة . .3
 طدم اكرغبة في اكتغيير . .4
 خوف الإدارة اكوسطى لن فقدان وظائفما واكسكطة . .5
 خوف اكطالكين لن تحلل اكسكطة واكلسؤوكية . .6
 اكصارلة اكتي لا تشجط طكى اكلبادأة والابتكار .الألظلة والإجراءات  .7
 اكسرية في تبادل اكلطكولات . .8
 ضطف لظام اكتحفيز . .9

 تفضيل أسكوب اكقيادة الإدارية اكتقكيدية. .12
 ضطف اكتدريب واكتطوير اكذاتي . .11
 طدم اكتقة الإدارية.  .10
 طدم للاءلة لظام اكلكافآت . .13

 

  العربية: واقع تمكين العاممين في البمدان خامسا
أن اكصف ، يوضح إن اكواقط اكفطكي كبيئة الإدارة اكطربية وطبيطة اكطلاقات بين اكلستويات الإدارية اكتلاتة 

ويطلط في فرص اكتطكم سواء لن خلال اكتدريب في بيئة  ،اكتالي يطلط دائلاً في كرم اكصف الأول 
خلال  اكحركة لن حة اكفرصة ككلبادرة وحريةأو بإتا ،اكطلل أو بالإيفاد كدورات ولدوات تدريبية ولؤتلرات 

ويطلطون أيضاً في أن تتاح كمم اكلطكولات واكصلاحيات اككافية دون تركيز ككسكطة أو  ،اكتلكين 
ولن اكللاحظ ألم في كتير لن الأجمزة اكحكولية وشركات اكقطاع اكطام يحل  ككلطكولة أو ككقرارات . 
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ومذل طبيطة الألور وحيث  ،ن لن شاغكي اكللاصب اكقيادية لوطد الإحاكة ككتقاطد طكى بطض اكلوظفي
وفي كتير لن  ،يتطين أن تتاح اكفرصة كلأجيال اكتاكية لن اكشباب أو للن مم فوق لرحكة اكشباب 

اكحالات كلا مو اكحال في مذل الأوقات فإن بطض اكميئات اكحكولية تشمد خروج أطداد لا بأس بما لن 
ككن اكللاحظ أيضاً أن  05.سلة لتلاً  ،اد يكون جلاطياً خلال فترة واحدة اكقيادات اككفوءة بشكل يك

اكصفوف اكتاكية لا تكون لؤمكة بلفس اكقدر لن اكخبرة واكحلكة ، اكتي توافرت كتاركي للاصبمم بحكول سن 
ن ويقال ذكك ل ،واكغريب أن يقال أن اكصفوف اكتاكية كيست كما خبرة وتلكن اكصفوف اكتاركة  ،اكتقاطد 

ألا أن يقال ذكك لن قبل الأجيال  ،الأجيال اكشابة وأيضاً لن اكقيادات اكتي طكى وشك أن تترك لواقطما 
وألا لا يقال لن قبل  ،اكشابة فمذا حقمم في أن يكولوا قد لمكوا لن خبرة رؤسائمم وزللائمم الأقدم 

 اكقيادات اكتي طكى وشك أن تترك اكخدلة قريباً فمو ألر لستغرب . 
دول اكخكيج اكطربية حيث يلتل ايسيويون بشكل خاص لسبة غير قكيكة لن اكقيادات في الإدارة  ففي

اكوسطى باكللظلات اكحكولية وللظلات اكقطاع اكخاص تجدمم لا يقبكون لقل خبراتمم كلن يكولمم لن 
ربلا خوفاً لن أن تلتفي اكحاجة كبقاء مؤلاء ايسيويين في لواقطمم  ،اكطالكين اكلواطلين في اكصف اكتالي 

ويؤدي مذا لط اتجال اكدول اكطربية اكخكيجية كتوطين اكطلاكة يؤدي إكى الالتقاص بدرجة أو  ،اكوظيفية 
ولن تم كقصور بدرجة أو بأخرى في فاطكية برالج  ،بأخرى لن اكلستوى اكلرغوب كفاطكية اكلدير اكلواطن 

 ين اكطلاكة .توط
ويتطكب دفط اكصف اكتالي ككللاصب اكقيادية أن يكون لدراء اكصف الأول كرلاء وطلد حسن ظن 

ولن لاحيــة أخرى يشكو اككتير لن اكلديرين لاسيلا في للاصـب الإدارة اكطكيا لن أن  ،لرؤوسيمم 
ء طلدلا يخرجون ككتقاطد اكصفوف اكتالية كيست في لستوامم اكفلي وألمم يخشون أن يتدمور لستوى الأدا

وقد يكون  ،فقد يكون اكسبب أن بطض اكلوظفين لا يقبكون طكى اكتطكم لن خبرات رؤسائمم الأقدم  ،
كذكك فإن التقال  اكسبب في أن مؤلاء الأقدم لا يريدون تأميل اكصف اكتالي خشية أن يحتل لواقطمم .

يجب أن يسأل كل لدير لفسم : كم أطددت لن بل  ،اكخبرة بين الأجيال كم يطد في اكغاكب أحد اكلشاكل
 .اكشباب اكلرؤوسين ؟ قبل أن يشكو لن لقص الإطارات واككفاءات

 

  خاتمة
إلا أن مذا  ،ةتطبقم اكطديد لن اكلؤسسات بأشكال لختكف اً وللمجاً شيوع اكتلكين لصطكح طكى اكرغم لن

اكتلكين طكى ألم تفويض  اكبطضفبيللا يرى  .ينطكى اكفمم واكوضوح كككتير  اً اكلصطكح بقي طصي
وأن  ،جزء وشكل لن أشكال اكتلكين لابأن تفويض اكسكطة واكصلاحيات لا مي إ زطم آخروني ،ككسكطة

فر كديم الا يتو بتكك اكحرية اكتي يلتككما أصلاً بفطرتم و   اكتلكين مو في إطادة اكحرية اكلسكوبة لن اكفرد
كم باستقلاكية وحرية. وللمم لن لظر إكى اكتلكين طكى ألم لن قدرات ذملية وحسية تلكلم لن اكقيام بطل
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وللمم لن رأي في مذا اكحكم ظكلاً طكى اكلصطكح  . Eccles و Argyris  لالن ألت وخيال ومم
اكذي يؤكد أملية اكتلكين وتوزيط اكسكطة ودفطما ككلستويات   Forrester اً طكى اكلفموم لن ألتاليوتجل

 باكزبائن وخطوط الإلتاج الألالية. اكلباشر الاحتكاك تكك اكلستويات ذات وخاصة الإدارية اكلختكفة.
م كما اكلبررات ويسوق كما اكلططيات اكتي تساطدل في دوجمة لظرل اكتي قد يق اكطكلاء ككل لن مؤلاء و

اكلستفيض كسبر  ومذا بحد ذاتم يدل طكى أن لوضوع اكتلكين مو لادة صاكحة ككبحث ،إقلاع ايخرين
لن  ،كم اكحقيقيةواختبار مذا اكلصطكح لن خلال اكللارسة  ،مذا اكلفموم لن خلال تلحيص اكواقطأغوار 

 . اكلختكفة أجل لطرفة أبطادل وآتارل ولقولاتـم ولتطكباتم
ن، وبيلا أن مذا الاتجال كقد أوضحلا في لقدلة اكبحث الامتلام اكلتزايد ككللظلات بلفموم تلكين اكطالكي   
تي تتطرض كما اكللشآت كلامتلام بلواردما اكبشرية كتحقيق اكليزة اكتلافسية. واكللظلات ككضغوط اك طائد

اكطربية لدطوة كلاستجابة بصورة سريطة كتكك اكضغوط، ولا يلكن أن يشكل للط الإدارة اكتقكيدي واكقائم 
اكلتسارطة.  طكى أسكوب الإدارة لن أطكى إكى أسفل اكللوذج اكذي يسمل الاستجابة اكسريطة ككتغيرات

واكواقط يظمر أن لصطكح تلكين اكطالكين كم يحظى بالامتلام اكللاسب لن قبل اكباحتين واكللارسين، 
 ومذا بدورة أتر طكى كفاءة تللية اكلوارد اكبشرية.

إن لصطكح تلكين اكطالكين كلفموم إدارى حديث جدير باكبحث واكدراسة، وككن اكتحدي اكحقيقي اكذي 
كطربية مو كيفية وضط مذا اكلفموم لوضط اكتطبيق. حيث أظمرت اكدراسات أن لجاح يواجم اكللظلات ا

إستراتيجية يطتلد طكى بيئة اكللظلة وأسكوب تلفيذما ككتلكين. والاطتقاد اكبارز أن اكتلكين كللارسة إدارية 
 يلكن أن تتطابق لط اكقيم اكتقافية كبطض اكلجتلطات لقارلة لط لجتلطات أخرى.

للا طلكية لتشابكة وأخيراً، ي تضح أن تطبيق تلكين اكطالكين كيست بحال لن الأحوال اختيار سمل، وا 
 في طلاصرما لتداخكة في لكولاتما وأبطادما. 
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