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 جىهس تمكين العبهلين: إطبز هفبهُوٍ
 

 إعداو
 

 و. سعد بي هسشوق العتُبى
 

 التٌظُوٍأستبذ هســبعد لإوازة المىازو البشسَت والتغُير 
 كلُت العلىم الإوازَت-جبهعت الملك سعىو

 المولكت العسبُت السعىوَت-السَبض  

 ولالبحث الأ



 --------------  IJEPSالمجلت الدولُت للعلىم التربىَت والٌفسُت  ----------------

 م ( 4646( ،  24(، مجلد )06) ع) 

- ٕٔ - 

 

  :مخص م
فــي ضــل الستغيــخات الستدــارعة فــي بيئــة الأعســال والزــغػط السخافقــة لمسشافدــة العالسيــة تــػلى 
السشطسات الاىتسام لتبشى السفاـيع الإدارية الحجيثة لتحقيق السيدة التشافدية. وبالتـالي ليدـت مفاجـاءة 

تبشـى مفيـػم  أن تػلى العجيج مغ السؤسدات والذخكات أىتساما  ممحػضا  بسػاردىـا البذـخية عـغ شخيـق
ييـتع مفيــػم التسكـيغ بذــكل و التسكـيغ، لسـا لــو مـغ أثـخ فعــال عمـى تحدـيغ الأداء والخضــاء الـػضيفي. 

رئــيذ عمــى إقامــة وتكــػيغ الثقــة بــيغ الإدارة والعــامميغ وتحفيــدىع ومذــاركتيع فــي اتخــاذ القــخار وكدــخ 
صمــق عميــة فــي أدبيــات الإدارة   الحــجود الإداريــة والتشطيسيــة الجاخميــة بــيغ الإدارة والعــامميغ، أو كســا ي

ىــع   مقابــل  نحــغ . فالذــخكات والسؤسدــات الخائــجة تــجرك أن الاىتســام بالعشرــخ البذــخى ىــػ الدــبيل 
 لمسشافدة وتحقيق التسيد.

ولا شـــظ أن الاىتســـام بسفيـــػم تسكـــيغ العـــامميغ يذـــكل عشرـــخا  أساســـيا  وحاســـسا  لمسؤسدـــات 
رػصـــا  فـــي ضـــل الاتجـــاه نحـــػ تبشـــى وتصبيـــق السفـــاـيع والذـــخكات فـــي السسمكـــة العخبيـــة الدـــعػدية خ

الإدارية الحجيثـة كـادارة الجـػدة الذـاممة، إعـادة ىشجسـة العسميـات الإداريـة، والتخصـيط الذـامل لـلؤداء. 
. وفقـا السفـاـيع الإداريـة الحجيثـةحيث يسثل تسكيغ العـامميغ أحـج الستصمبـات الأساسـية لشجـاح تصبيـق 

ت فـي السسمكـة العخبيـة الدـعػدية فـي حاجـة ماسـة لتبشـى ثقافـة تشطيسيـة لحلظ فان الذخكات والسؤسدـا
 ومسارسات إدارية حجيثة تتلبءم مع الستصمبات والتصػرات السعاصخة.

ويعتبــخ مػضــػع دراســة تسكــيغ العــامميغ مــغ السػضــػعات الإداريــة الحجيثــة التــي لــع تحطــى 
الدــعػدية. وبـــالخغع مــغ شـــعبية تسكـــيغ  حتــى الآن باىتســـام الجارســيغ والبـــاحثيغ فــي السسمكـــة العخبيـــة

العــامميغ إلا أن أدبيــات التسكــيغ تشــدع إلــى وجــو نطــخ شــاممة ؼيســا يتعمــق بــالسفيػم عمــى انــو   ملبئــع 
(. حيــث تشحــى تمــظ الأدبيــات Wilkinson, 1998:40لجسيــع السشطســات فــي مختمــف الطــخوف  )

 سية الإدارة.بالخغع مغ تدايج الاتجاه نحػ عال Anglo-Saxonلتبشى وجو نطخ
وتشبع أىسية الػرقة مغ تػافخ عشرخيغ ميسيغ الأول يتسثل فـي تقـجيع إشـار نطـخي لسفـاـيع  

تسكــيغ العــامميغ واســتخاتيجيات ومشــاىج التسكــيغ لتختــار الذــخكات والسؤسدــات فــي السسمكــة العخبيــة 
سغ تقــجيع إشــار الدــعػدية مــا يــتلبءم مــع بيئتيــا الثقاؼيــة ، أمــا العشرــخ الثــاني فــي ىــحه الػرقــة يتزــ

 مقتخح لتسكيغ العامميغ. 
تيجف الػرقة إلى تقجيع إشار مفاـيسي لتسكيغ العـامميغ وعـخض لأىـع اسـتخاتيجيات ومشـاىج 
التسكيغ يسكغ لمسؤسدات والذخكات في السسمكة العخبية الدعػدية أن تفاضل بيشيا لتختار ما يشاسب 

العامميغ. وأخيـخا ،  تخـتع ىـحه الػرقـة بـاقتخاح خصـػات بيئتيا الثقاؼية. كسا ستقجم إشارا مقتخحا  لتسكيغ 
 لتشفيح بخنامج لتسكيغ العامميغ.

 .إشار مفاـيسي -تسكيغ العامميغ :السفتاحية الكمسات 
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Abstract: 

   In light of the rapid changes in the business environment and the pressures 

associated with global competition, organizations pay attention to adopting modern 

management concepts to achieve competitive advantage. Thus, it is not surprising that 

many institutions and companies pay a noticeable attention to their human resources by 

adopting the concept of empowerment, because of its effective impact on improving 

performance and job satisfaction. The concept of empowerment is mainly concerned 

with establishing and building trust between management and workers, motivating them 

and participating in decision-making, and breaking internal administrative and 

organizational boundaries between management and workers, or as it is called in the 

management literature, "they" versus "we". Leading companies and institutions realize 

that caring for the human element is the way to compete and achieve excellence. There 

is no doubt that the interest in the concept of empowering employees is a basic and 

decisive element for institutions and companies in the Kingdom of Saudi Arabia, 

especially in light of the trend towards adopting and applying modern administrative 

concepts such as comprehensive quality management, re-engineering administrative 

processes, and comprehensive performance planning. Where the empowerment of 

workers is one of the basic requirements for the successful application of modern 

management concepts. Accordingly, companies and institutions in the Kingdom of 

Saudi Arabia are in dire need to adopt an organizational culture and modern 

management practices that are compatible with contemporary requirements and 

developments. The subject of studying the empowerment of workers is considered one 

of the modern administrative topics that have not yet received the attention of scholars 

and researchers in the Kingdom of Saudi Arabia. Despite the popularity of employee 

empowerment, the empowerment literature tends to take a comprehensive view of the 

concept as “appropriate for all organizations in all settings” (Wilkinson, 1998: 40). The 

literature has tended to adopt an Anglo-Saxon viewpoint despite the increasing trend 

towards global governance. The importance of the paper stems from the availability of 

two important elements. The first is to provide a theoretical framework for the concepts 

of empowering workers, strategies and approaches to empowerment for companies and 

institutions in the Kingdom of Saudi Arabia to choose what is appropriate for their 

cultural environment, and the second element in this paper includes presenting a 

proposed framework for empowering workers. The paper aims to provide a conceptual 

framework for empowering workers and presenting the most important empowerment 

strategies and approaches that institutions and companies in the Kingdom of Saudi 

Arabia can choose between them to choose what suits their cultural environment. It will 

also present a proposed framework for staff empowerment. Finally, this paper concludes 

by suggesting steps to implement a program to empower employees. 
Keywords: employee empowerment - a conceptual framework. 
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 قجمة :م
أن تفيـــع مـــا السقرـــػد بـــالتسكيغ، ومعخفـــة مختمـــف نســـاذج التسكـــيغ وخصـــػات التشفيـــح تعتبـــخ  

الخصــػة الأساســية الأولــى فــي الصخيــق لمتسكــيغ الحؿيقــي. ولا يختمــف مفيــػم التسكــيغ عــغ غيــخه مــغ 
 ,Conger, and Caningالسفاـيع الادارية الحجيثة حيث تدخـخ الأدبيـات بالعجيـج مـغ التعـاري  ) 

1988; Wilkinson, 1998 عـخف .)Murrel and Meredith (2000)  التسكـيغ بأنـة عشـجما
يـــتع تسكـــيغ شـــخز مـــا ليتـــػلى الؿيـــام بسدـــؤوليات أكبـــخ وســـمصة مـــغ خـــلبل التـــجريب والثقـــة والـــجعع 

التسكيغ بأنـة عشـجما يقـػم كـل مـغ السـجيخيغ والسـػضفيغ Ginnodo  ( 1997) العاشفي. كسا  عخف 
 ) Shackletorمقرػرة عمى السدتػيات العميا في السشطسة. بيشسا عخف بحل مذاكل كانت تقميجيا  

التسكيغ   فمدفة إعصاء مديج مغ السدؤوليات وسمصة اتخاذ القخار بجرجـة اكبـخ للؤفـخاد  (1995:130
فــي السدــتػيات الــجنيا   وقــارن الكاتــب بــيغ التسكــيغ والتفــػيس. فــالتفػيس عشــجما يقــخر الســجيخ أن 

عسمـــة لذــخز آخـــخ لأســباب محـــجدة، عمــى ســـبيل السثــال، السدـــاعجة فـــي يحــػل بعـــس صــلبحيات 
ــــى تػســــيع  ــــػيس الأعســــال ذات السخــــاشخ السشخفزــــة. أمــــا التسكــــيغ ؼيعش تصــــػيخ الســــخؤوس، أو تف

 السدؤوليات الستعمقة بالسيام الحالية لمػضيفة دون الحاجة لتغييخىا. 
ئــة العســل: الاتجــاه الاترــالى مــغ خــلبل أدبيــات التسكــيغ، حــجد اتجاىــان عامــان لمتسكــيغ فــي بي

والاتجــاة التحفيــدي. ويقرــج بالاتجــاه الاترــالى فــي أدبيــات التسكــيغ العسميــة التــي تــتع مــغ أعمــى إلــى 
(. ويعتقج أن التسكيغ يتع عشجما تذـارك السدـتػيات Conunger, and Kanungo, 1988أسفل ) 

 ,Spreizer, 1995; Wilkinsonالعميــا فــي الييكــل التشطيســي السدــتػيات الــجنيا فــي الدــمصة ) 

(. وبالتـالي، يتزـسغ التسكـيغ مسارسـات كـاثخاء الػضيفـة، فـخق الإدارة الحاتيـة، واسـتقلبلية فــخق 1999
 العسل.
أمــا الشســػذج التحفيــدى فيخكــد عمــى اتجــاه العــامميغ نحــػ التسكــيغ، التــي تطيــخ فــي الكفايــة،  

التـأثيخ فـي العسـل، حخيـة الاختيـار فـي كيؽيـة الثقة في القجرة عمـى أداء السيـام، الذـعػر بالقـجرة عمـى 
 (.Conunger and Kanungo, 1988أداء السيام، الذعػر بسعشى لمعسل )

 أبعاد التسكيغ 
أربـع أبعـاد لمتسكـيغ يسكـغ أن تـػفخ وسـيمة  Lashely and McGoldrick (1994)حـجد 

 يحه الأبعاد باخترار:لػصف أو تحجيج ىيئة التسكيغ السدتخجم في إي مشطسة. وؼيسا يمي عخضا  ل
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 (Task ) البعج الأول: السيسة 
ييــتع ىــحا بحخيــة الترــخف التــي تدــسح لمفــخد الــحي تــع تسكيشــة مــغ أداء السيــام التــي وضــف مــغ 
أجميا. وإلى إي مجى يدسح لمفخد السكغ مغ تفديخ الجػانـب السمسػسـة وغيـخ السمسػسـة فـي السشطسـة 

 كخضا العامميغ عمى سبيل السثال.
 (Task allocation ) ج الثاني: تحجيج السيسةالبع 
يأخـــح ىــــحا البعــــج بعــــيغ الاعتبــــار كسيـــة الاســــتقلبلية السدــــؤول عشيــــا السػضــــف أو مجسػعــــة  

السػضفيغ لمؿيام بسيام عسميع. وإلـى إي مـجى يـتع تـػجيييع، أو حـاجتيع لمحرـػل عمـى إذن لإنجـاز 
وإجــخاءات السشطســة مــا يجــب الؿيــام بــو، السيــام التــي يقػمــػن بيــاي وإلــى إي درجــة تػضــح سياســات 

ومغ ثع إعصاء الفخصة لمسػضفيغ لمؿيام بانجـاز السيـامي وإلـى إي مـجى ىشـاك تزـارب بـيغ مدـؤولية 
 الاستقلبلية والأىجاف السخسػمة مغ قبل السجيخيغ لتحقيق الأداء الفعال ي

 (Power ) البعج الثالث: القهة 
مفيــػم التسكــيغ يختكــد عمــى دراســة مفيــػم القــػة  أن أول الخصــػات فــي التبرــخ والتعســق فــي 

وكيؽية تأثيخىا عمى عسمية التسكيغ، سػاء مغ ناحية وجية نطخ الؿيادة أو العـامميغ عمـى حـج سـػاء. 
ويأخــح بعــج القــػة بعــيغ الاعتبــار الذــعػر بــالقػة الذخرــية التــي يستمكيــا الأفــخاد نتيجــة تسكيــشيع. مــا 

سكشيغي وإلى إي مجى الدـمصة التـي يستمكيـا الفـخد محـجدة فـي السيـامي السيام التي يقػم بيا الأفخاد الس
 وإلى إي مجى تقػم الإدارة بجيػد لسذاركة العامميغ في الدمصة وتعديد شعػرىع بالتسكيغي

 (Commitment)  البعج الخابع: الالتدام 
والإذعان يأخح ىحا البعج بعيغ الاعتبار اكتذاف الافتخاضات عغ مرادر التدام الأفخاد 

التشطيسي لأسمػب محجد لمتسكيغ. ويترل بعج الالتدام بالسػاضيع السترمة بديادة تحفيد الأفخاد مغ 
 خلبل تػفيخ احتياجات الفخد لمقػة والاحتياجات الاجتساعية وزيادة الثقة بالشفذ.

 (Culture ) البعج الخامذ: الثقافة
عديـد الذـعػر بـالتسكيغ. وإلـى إي مـجى يبحث ىحا البعج في مجى قجرة ثقافـة السشطسـة عمـى ت 

يسكــــغ وصــــف الثقافــــة كبيخوقخاشيــــة، مػجــــة لمسيســــة، الأدوار، أو الــــتحكع. فالثقافــــة التشطيسيــــة التــــي 
تػصف بالقػة والتحكع مغ غيخ السحتسل أن تػفخ بيئة ملبءمة لشجاح التسكـيغ. بـل عمـى الأرجـح قـج 

 تذكل عائقا  لبيئة التسكيغ. 
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 Conger)ة التسكـيغ عمـى بيئـة السشطسـة وأسـمػب تشفيـحىا لعسميـة التسكـيغيعتسج نجاح استخاتيجي

and Kanungo, 1988; Hardy and Lieba-O'Sullivan,1998 ) فــاذا تــع إدارة بيئــة .
السشطسة وأسمػب تشفيح التسكيغ بقجرة وفاعميـة فـأن التسكـيغ سـيعدز تحدـيغ الإنتاجيـة، الجـػدة، تقميـل 

 ;Swenson, 1997 العســـل، ورفـــع مدـــتػى الخضـــا الـــػضيفي التكـــالي ، تحقيـــق السخونـــة فـــي 

Nykodym et al., 1991; Wellinset al.,1991 ).) 
أمـــــا الإدارة الدـــــيئة أو الزـــــعيفة لاســـــتخاتيجيات التسكـــــيغ فأنيـــــا تدعـــــدع الثقـــــة داخـــــل السشطســـــة 

(Robinson, 1997) الـــــــحي بـــــــجورة قـــــــج يـــــــؤدى أن يدـــــــخخ الســـــــػضفيغ مـــــــغ مبـــــــادرة الإدارة ،
(Cunningham et al., 1996) وبالتالي، لا يسكششا الشطخ إلى عسمية تشفيـح التسكـيغ بسعـدل عـغ .

 البيئة الجاخمية لمسشطسة.
أن مدــتػى التسكــيغ يــختبط بقــػة ثقافــة  Mallak and Kurstedt (1996)وقــج أشــار  

ج لأنيـــا السشطســة. ويعتقــج الباحثــان أن مفيـــػم التسكــيغ دفــع إلــى الأمـــام الإدارة بالسذــاركة خصــػة أبعــ
 Honoldتتصمــب أن يشــجمج الفــخد فــي ثقافــة السشطســة ويتخــح قــخارات تتسيــد بالاســتقلبلية. لــحا يــخى 

أن مدــتػى التسكــيغ ســيتفاوت مــغ مشطســة لأخــخى وســيعتسج عمــى  مــجى تذــجيع وتدــييل  (1997)
 Foster-Fishman and Keys (1995)ثقافة السشطسـة وبشائيـا التشطيسـي لعسميـة التسكـيغ. ويؤيـج 

لــظ حيــث يؤكــج أنــة مــا لــع تكــػن ثقافــة السشطســة ملبئســة، فــأن جيــػد تسكــيغ العــامميغ ســيحكع عمييــا ذ
بالفذـــل. حيـــث يجــــب أن تكـــػن الإدارة عمـــى اســــتعجاد لمدـــساح بديـــادة تحكــــع العـــامميغ فـــي عسميــــع، 

ع وتسمكيـ والتكشمػجيـا(،والدساح ليع كحلظ الػصػل بذكل أكبخ لمسرادر ) الػقت، الأمـػال، الأفـخاد، 
لرلبحيات اختيار أسمػب الؿيـام العسـل. ويشبغـي عمـى الإدارة كـحلظ أن تـػفخ بيئـة تدـػد فييـا الثقـة، 
وتحســل السخــاشخة. ىــحا ويقتــخح الكاتبــان اســتحالة تصبيــق التسكــيغ فــي كــل السشطســات، ولكــغ يسكــغ 

م الاســتعجاد تصبيقـو عشـجما تتصـابق الاحتياجـات الجاخميـة والخارجيــة وعشـجما يكـػن لـجى الأفـخاد والشطـا
لتقبل التغييخ. ويسكـغ تحجيـج تمـظ الاسـتعجادات مـغ خـلبل الشطـخ إلـى مػاضـيع الـتحكع والقـػة، الثقـة، 
وأخح وتقبل السخاشخة الستسثمة حاليا  في السشطسة. أن مبادرات التغييخ يخجح ليا الشجاح وبذكل كبيخ 

الي، فـأن مبـادرة التغييـخ يـخجح أن وبالتـ (Schein, 1985).عشـجما تـتلبءم والثقافـة التشطيسيـة الحاليـة
 ).يكتــب ليــا الشجــاح بذــكل أكبــخ عشــجما تتغيــخ ثقافــة السشطســة لخمــق الطــخوف السشاســبة لمتسكــيغ 

Spreitzer, 1995)  ــــخاد وكــــحلظ وتمــــظ الطــــخوف يسكــــغ أن تتزــــسغ اتجاىــــات وســــمػكيات الأف
 السسارسات الحالية لمتشطيع. 
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قافــة تشطيسيــة ججيــجة. حيــث يتصمــب تصبيــق التسكــيغ لمتسكــيغ ث الفعــال حجػىخيــا ، يتصمــب تشفيــ 
تأخح ثقافة السشطسة بعيغ  تغييخ ثقافة التشطيع القجيسة وتبشى ثقافة تشطيسية ججيجة مدانجة لمتسكيغ. و

  الاعتبـــار اتجاىـــات الفـــخد، ســـمػكياتو، والسسارســـات التشطيسيـــة كعشاصـــخ تـــختبط بحيـــاة السشطســـة 

Martin, 1992)شطســة   أنســاط مــغ الافتخاضــات الأساســية الــحي ابتجعتــو أو (. ويقرــج بثقافــة الس
اكتذفتو أو شػرتو مجسػعـة معيشـة خـلبل مخاحـل تعمسيـا كيؽيـة الترـجي لمسذـاكل الشاشـئة فـي بيئتيـا 
التــي اثبــت نجاحيــا فاعتبختيــا صــحيحة وفعالــة فــي جسيــع الأحــػال وترــمح لأن تشتقــل بصخيقــة الــتعمع 

ة كأسمػب ومـشيج صـحيح لمتفكيـخ والإحدـاس والادارك فـي كـل إلى الأعزاء الججد في ىحه الجساع
. وبالتالي، تحجد ثقافة السشطسة الإشار السخجعـي (Schein, 1984:3 )ما لو علبقة بيحه السذاكل  

للؤفــــخاد داخــــل التشطــــيع التــــي يــــتع تػضــــيحيا وتشطيسيــــا مــــغ خــــلبل الغايــــات التشطيسيــــة، الدياســــات، 
. وجـــدء  (Schrivastava, and  .Schneider, 1984).الأســـاشيخ، الحكايـــات والصقـــػس

Hofstede, et. Al (1990)  ،معشــى الثقافــة التشطيسيــة إلــى مسارســات مثــل الخمــػز، الأبصــال
 Hofstede etالصقػس، وؾيع مثل الجيج/والذخيخ، والجسيل/والقبيح، العقلبني/ وغيخ العقلبني. وفقا  

al. (1990)  بالثقافــة الػششيـة، أمــا جانــب السسارســات  ةالتشطيسيــيــتع تحجيـج جانــب الؿــيع مــغ الثقافـة
فيــتع تحجيــجىا مــغ قبــل السشطســة كػســيمة لمتكيــ  مــع الستصمبــات البيئيــة لمتغييــخ. فالثقافــة الػششيــة أو 
الثقافـة السذـتخكة لمسجتسـع تـأثخ عمـى ثقافـة السشطسـة، وبالتـالي تـأثخ عمـى عسميـة التسكـيغ. ىـحا، يقــػد 

لأسـئمة حـػل تشفيـح بخنـامج لمتسكـيغ، ىـل تحتـاج السشطسـات لتغييـخ كـل مـغ مفيػم الثقافة العجيـج مـغ ا
جػانـــب الؿـــيع والسسارســـة لمثقافـــة التشطيسيـــةي وإذا كـــان ىشـــاك حاجـــة لتغييـــخ كـــل مـــغ جػانـــب الؿــــيع 

 والسسارسة، كي  يسكغ تغييخ جػانب الؿيعي
 أن السجتسعات تتألف مغ ثقافات متعجدة الأبعاد: Hofstede (1990)وجج  
 التفاوت في الدمصة 

 تجشب الغسػض 

  الفخدية/الجساعية 

 الحكػرية/الأنػثة 

لأىسيتيسا في عسمية التسكيغ:  Hofstede et alسشتصخق لبعجيغ أساسيغ مغ ترشي  
 التفاوت في الدمصة، وتجشب الغسػض.
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 التفبود فً السلطخ 

جيج مغ الباحثيغ، يذكل التفاوت في الدمصة أحج الأبعاد الثقاؼية التي حطيت باىتسام الع 
ويقرج بتفاوت الدمصة إلى إي مجى يتػقع ويقبل الأفخاد أن القػة مػزعة بذكل متبايغ بيغ مختمف 

كسا يعكذ مجى احتخام الأفخاد لييكل  (Hofstede, 1984, 1994)مدتػيات الييكل التشطيسي.
في التفاوت في  الدمصة والتختيب في السشطسة. فالأفخاد في السجتسعات ذات الثقافة السشخفزة

الدمصة، يعتقجون بأىسية السذاركة في الدمصة بيغ الخئيذ والسخؤوس. أما الأفخاد في السجتسعات 
ذات الثقافة العالية في تفاوت الدمصة، ؼيعتقجون انو يجب عمى السخؤوس أن يمعب دور الفخد الحي 

تسعات ذات التفاوت الكبيخ ويذيخ مفيػم تخكيد الدمصة إلى أن السج يتبع أوامخ وتعميسات رئيدة. 
 في الدمصة تفزل السخكدية في اليياكل التشطيسية والسدتػيات الادارية الستعجدة في التشطيع.

فالسشطسات في السجتسعات ذات الثقافة العالية  Hofsted (1980, 1994)وفقا  لترشي   
الجول الإسلبمية، الأكثخ في التفاوت في الدمصة مثل الفمبيغ، السكديظ، فشدويلب، سشغافػرة، وبعس 

تخجيحا  أن يتع تفزيل أسمػب السخكدية في اتخاذ القخار، السخكدية في اليياكل التشطيسية وتعجد 
السدتػيات الادارية، والثقافة السػجية نحػ التحكع والتػجيو. ويذكل إحجاث تغييخات أساسية في 

خيا  لتبشى ونجاح التسكيغ. فالسجيخيغ في فمدفة وثقافة السشطسة ؼيسا يتعمق بالدمصة والقػة أمخا جػى
تمظ السشطسات قج يذعخون بعجم ارتياحيع في حالة تبشى التسكيغ لأنة قج يؤدى إلى غياب الاحتخام 
لمدمصة الخسسية لمسجيخيغ. أما السػضفيغ قج يذعخون بعجم الارتياح في اتخاذ قخارات دون الخجػع 

ػر قج يػجج ضخوف وبيئة لا تدسح بايجاد بيئة مسكشة إلى السجيخيغ والحرػل عمى أذن. وىحا الذع
 وبالتالي فذل التسكيغ.

أما السشطسات في السجتسعات ذات الثقافة السشخفزة في التفاوت في الدمصة كالشسدا،  
، فالأغمب (Hofstede, 1984, 1994 )الدػيج، استخاليا، الػلايات الستحجة الأمخيكية وبخيصانيا 

 السشطسات الأسمػب السخكدي وتسكيغ العامميغ.تخجيحا  أن تتبشى 
 تجىت الغمىض 

ـــخاد بالحاجـــة لتجشـــب السػاقـــف   ـــى إي مـــجى يذـــعخ الأف يتعامـــل بعـــج تجشـــب الغســـػض مـــع إل
الغامزة والى إي مجى يسكغ للؤفخاد إدارة تمظ السػاقف مغ خلبل التدود بأنطسة وتعميسـات واضـحة 

تـــأتى فـــي مختبـــة عاليـــة مـــغ تجشـــب الغســـػض مثـــل  ورفـــس الأفكـــار الججيـــجة. ففـــي السجتسعـــات التـــي
 ,Hofestede )، بمجيكـا،  وبعـس الـجول الإسـلبمية ياليػنان، البختغال، اليابان، والأرجشتيغ، تذـيم

، يذــعخ الأفــخاد بعــجم الارتيــاح فــي ضــل غيــاب اليياكــل والدياســات والإجــخاءات. ولا (1994 ,1984
الرـــلبحيات. وىـــحا بـــجورة قـــج يـــؤدى أن تتبشـــى الأفـــخاد فـــي الحرـــػل عمـــى درجـــة عاليـــة مـــغ  بيخغـــ
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السشطسات في تمظ السجتسعات نطام ؾيع مػجية نحػ التحكع والتػجيو وبشاء تشطيسي ميكانيكي جامـج 
 عمى إيجاد بيئة مشاسبة لتبشى التسكيغ. جوبالتالي قج لا يداع

، ىــػنج ةأمــا فــي السجتسعــات التــي تــأتى فــي مختبــة متجنيــة مــغ حيــث تجشــب الغســػض كدــشغافػر 
كػنج، الدػيج، الػلايات الستحجة الأمخيكية وبخيصانيا، فان الأفـخاد يذـعخون بعـجم الارتيـاح مـغ الشطـام 
الحي يخكد عمى الدياسات الرارمة. ويخغب الأفخاد في الحرػل عمـى التسكـيغ والسخونـة فـي اتخـاذ 

كــل تشطيسيــة مخنــة، القــخارات بأنفدــيع. فالسشطســات فــي تمــظ السجتسعــات عمــى الأرجــح أن تتبشــى ـيا
 ولجييا فخص أكبخ لتشفيح بخامج لمتسكيغ.

الاعتقـــاد البـــارز أن التسكـــيغ كسسارســـة إداريـــة يسكـــغ أن تتصـــابق مـــع الؿـــيع الثقاؼيـــة لـــبعس  
 السجتسعات مقارنة مع مجتسعات أخخى.

 ىل السشطسات العخبية جاىدة لتبشى أو تصبيق مفيػم التسكيغي
 جامجة. ةفي ضل ـياكل تشطيسي 

 ضل ؾيادة إدارية تؤمغ بالدمصة والقػة.في 
ويسكغ لمسشطسات الاختيار مغ تمظ الأبعاد ما يـتلبءم مـع قـجراتيا واحتياجاتيـا. وؼيسـا يتعمـق   

بتعخيـــ  وتحجيـــج الشســـاذج السختمفـــة التـــي يسكـــغ أن يقـــجم مـــغ خلبليـــا التسكـــيغ فـــي السشطســـات، فقـــج 
عكذ بعس السعاني التي يعصييا السـجيخيغ العجيج مغ السبادرات التي ت Lashley (1997)اقتخحت 

 لأىجاف لمتسكيغ.  
وتيــتع  Empowerment through participation-التمكييٍه  ييه اييشا الم ييب  خأولُا: 

بتسكــيغ العــامميغ بدــمصة اتخــاذ القــخار فــي بعــس الأمــػر والسيــام الستعمقــة بالعســل والتــي كانــت فــي 
مــغ خــلبل السذــاركة تسكــيغ الســػضفيغ لاتخــاذ الأســاس مــغ اخترــاص الســجيخيغ. ويتزــسغ التسكــيغ 

قخارات استجابة لصمبات الدبائغ الفػرية وتػلى خجمة العسلبء. ويتع تذـجيع ىـحا الاتجـاة والدـمػك فـي 
 العسل بالتجريب عمى الاىتسام بالعسلبء والتجويخ الػضيفي.

تع وييــ – Empowerment through involvementالتمكييٍه  ييه اييشا ا ويي  ب  ثانيــا : 
أساسا  بالاستفادة مغ خبخة وتجخبة الأفخاد في تقـجيع الخجمـة مـغ خـلبل الاستذـارة والسذـاركة فـي حـل 
السذـكلبت. حيـث يحـتفل السـجيخ بدـمصة اتخـاذ القـخار ولكـغ يذـارك السـػضفيغ فـي تقـجيع السعمػمـات. 

ل عمــى حيــث تدــتخجم الاجتساعــات الجوريــة بكثــخة لتػصــيل السعمػمــات واستذــارة الســػضفيغ لمحرــػ 
 معمػمات مدتخجعة. 
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ويتزـسغ  -Empowerment through commitmentالتمكيٍه  يه ايشا ا لتي ا  ثالثـا : 
تسكــيغ العــامميغ مــغ خــلبل التــداميع لأىــجاف السشطســة وتذــجيعيع عمــى تحســل مدــؤوليات اكبــخ عــغ 

الذـعػر أدائيع. ويسكغ الحرػل عمى التـدام العـامميغ مـغ خـلبل تحدـيغ رضـا العـامميغ عـغ العسـل و 
بالانتساء لمسشطسة. أن اى محاولة لتحقيق التدام السػضفيغ يسكغ إن تتجاخل مع تسكـيغ العـامميغ مـغ 

 خلبل السذاركة والانجماج.
 Empowerment throughالتمكييييٍه  ييييه اييييشا تملٍيييير المسييييتىٌبد ا  ا ٌييييخ رابعــــا : 

delayering-  وتعتقـــجLashley ـــاء التشطيســـي السدـــصح بسدـــتػيات وخ صـــػط ســـمصة اقـــل أن البش
فـي الػقـت السشاسـب.  تيسكغ أن يػفخ بيئة ملبءمة وصالحة لمتسكيغ تدسح لمسػضفيغ باتخـاذ القـخارا

ويتصمب تبشى ىحا الإشار إزالة السدتػيات الإدارية الػسصي مغ خـلبل إعـادة تػزيـع العسالـة والتقاعـج 
صــػيخ الســػضفيغ وبرــاحبة والــتخمز مــغ العسالــة الدائــجة. وبجانــب ذلــظ يــتع التخكيــد عمــى تــجريب وت

 زيادة الاستثسار في عسمية التجريب.

 
 
 

 يػضح الججول السعاني الإدارية لمتسكيغ والسبادرات السدتخجمة
 السبادرات السدتخجمة السعاني الإدارية

التسكيغ مغ خلبل 
 السذاركة

 فخق العسل السدتقمة/ إثخاء الػضيفة
 السػضفيغمجالذ العامميغ/التجريب السدتسخ/مجراء 

التسكيغ مغ خلبل 
 الانجماج

 دوائخ الجػدة/بخنامج الاقتخاحات
 مػجد الفخيق

 مذاركة العامميغ في السمكية التسكيغ مغ خلبل الالتدام
 بخنامج علبوة السػضفيغ-مذاركة العامميغ في الأرباح
 بخنامج جػدة الحياة في العسل

التسكيغ مغ خلبل تقميل 
 السدتػيات الإدارية

 العسل/ إعادة التجريب/فخق العسل السدتقمةترسيع 
 إثخاء الػضيفة/ السذاركة في الإرباح/بخنامج علبوة السػضفيغ
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 نساذج التسكين 
لتسكــيغ وفقــا  لطخوفيــا ومحــيط البمــػأ أو الاقتــخاب مــغ التسكــيغ تحتــاج كــل مشطســة أن تــتفيع  

نســاذج التسكــيغ والتــي يسكــغ أن  البيئــة الجاخميــة والخارجيــة. وتطيــخ مخاجعــة للؤدبيــات أمثمــة لسختمــف
تدـاعج عمـى تحميـل وفيـع مفيـػم التسكـيغ.  ســػف يعـخض الباحـث أىـع الشسـاذج التـي تفدـخ التسكــيغ، 

 ومشيا:
 Conger and Kanungo (1988 )ومىذ  

التسكيغ كسفيػم تحفيدي لمفاعمية الحاتية. وتبشى الكاتبان  Conger and Kanungoعخف  
سكـيغ حيــث تـع تعخيـ  التسكـيغ   كعسميــة لتعديـد الذـعػر بالفاعميـة الحاتيــة نسـػذج التحفيـد الفـخدي لمت

لمعامميغ مغ خلبل التعخف عمى الطخوف التي تعـدز الذـعػر الزـعف والعسـل عمـى إزالتيـا والتغمـب 
عمييا بػاسصة السسارسات التشطيسية الخسسية والػسائل الغيخ رسسية التي تعتسج عمى تقجيع معمػمـات 

لحاتيــة . واقتــخح الكاتبــان أن التسكــيغ مساثــل لسفيــػم القــػة حيــث  يسكــغ الشطــخ لــو مــغ عــغ الفاعميــة ا
فــالتسكيغ يــجل ضــسشا  عمــى تفــػيس القــػة.  –زاويتــيغ. أولا : يسكــغ الشطــخ لمتسكــيغ كسخكــب اترــالي 

ويسكــغ الشطــخ لمتسكــيغ أيزــا كسخكــب تحفيــدى. فــالتسكيغ يــجل ضــسشا  وبكــل بدــاشة عمــى اكثــخ مــغ 
ة فــي القــػة أو الدــمصة، ويطيــخ ذلــظ جميــا  فــي التعخيــ  الــحي تبشــاه الكاتبــان. ولتقخيــخ معشــى السذــارك

خسـذ مخاحـل لعسميـة التسكـيغ،  Conger and Kanungoمدـتػى التسكـيغ فـي إي مشطسـة، حـجد 
 وتتزسغ:
السخحمة الأولى: تذخيز الطخوف داخل السشطسة التي تدبب في الذعػر بفقجان القـػة بـيغ  

غ ترشي  ىـحه العشاصـخ إلـى عػامـل تشطيسيـة كـالتغيخات التشطيسيـة الخئيدـية، السشـاخ العامميغ. ويسك
البيخوقخاشي، الزغػط التشافدية، ضعف نطام الاترالات، والسخكدية العالية في تػزيـع لمسـػارد. أمـا 
عشاصــخ أســمػب الأشــخاف ونطــام السكافــلت فتذــسل التدــمط، الدــمبية، التحجيــج الاعتبــاشي لمسكأفــات، 

ؾيع التحفيد، وغياب الإبجاع. وتذسل عشاصخ ترسيع العسل غياب وضػح الجور، ضعف أو ضعف 
التجريب والجعع الفشي، نقز الدمصة السشاسبة، عجم التحجيج السشاسب لمسػارد، الأىجاف الغيـخ  بغيا

واقعيــة، محجوديــة الاترــال بــيغ الؿيــادات الاداريــة والعــامميغ، الــخوتيغ الذــجيج فــي العســل، وضــعف 
 (.Conger, and Kanungo, 1988تشػع في العسل ) ال
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أن الحاجة لتبشى التسكيغ تكػن ضخورية عشجما يذعخ العامميغ بزعفيع وعجدىع داخل التشطيع. 
عمـــى التقرـــي والتعـــخف عمـــى الأســـباب التـــي أدت إلـــى ذلـــظ الذـــعػر.  الإدارةوليـــحا لابـــج أن تعســـل 

أن تتبشـــى اســـتخاتيجية لمتسكـــيغ لازلـــة تمـــظ  وعشـــجما يـــتع التعـــخف عمـــى تمـــظ الطـــخوف يسكـــغ لمسشطســـة
 الطخوف.
السخحمــة الثانيــة: اســتخجام أســاليب إداريــة مثــل الإدارة بالسذــاركة ومتصمباتــو كتحجيــج اليــجف،  

إثخاء الػضيفة، والسكافلت السختبصة بالأداء. ويجب أن يكػن اليجف مغ اسـتخجام تمـظ الاسـتخاتيجيات 
لخارجيـــة السدـــببة لذـــعػر العـــامميغ بفقـــجان القـــػة ولكـــغ يجـــب لـــيذ فقـــط لاأزلـــة الطـــخوف والعػامـــل ا

 استخجاميا أيزا  وبذكل رئيذ في تدويج السخؤوسيغ بسعمػمات عغ فعاليتيع الحاتية.
السخحمة الثالثة: تقجيع معمػمات عغ الفاعمية الحاتية لمعامميغ وذلـظ باسـتخجام أربـع مرـادر:  

 قشاع المفطي، والاستثارة العاشؽية.السكاسب الغيخ فعالة، التجارب السشجدة، الإ
السخحمة الخابعة: ونتيجة لاستؿبال السخؤوسيغ لتمـظ السعمػمـات سيذـعخ السخؤوسـيغ بـالتسكيغ  

 مغ خلبل الديادة في الجيج السبحول، وتػقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعمية الحاتية.
السخؤوسـيغ لإنجـاز أىـجاف السخحمة الخامدة: التغييخ في الدـمػك مـغ خـلبل إصـخار ومبـادأة  

 السيسة السعصاة.
اخترــارا ، يــخى الكاتبــان التسكــيغ  العسميــة التــي مــغ خلبليــا يعتقــج الفــخد أن فاعميتــو الحاتيــة  

تتحدغ . أن تسكغ تعشى أن تدعى عمـى تقػيـة اعتقـاد الفـخد بفاعميتـو الحاتيـة أو تعسـل عمـى أضـعاف 
 (.Conger and Kanungo, 1988أو التقميل مغ اعتقاد الفخد بفقجان لمقػة ) 

   Thomas and Velthouse ( 1990 )ّٔٛرط  

 Conger and Kanungo باكسـال العسـل الـحي أنجـده  Thomas and Velthouseقام  
. وعخفا التسكيغ كديادة في تحفيد السيام الجاخمية والتي   cognitiveفبشى نسػذج التسكيغ الادراكى 
التي تعػد برفة مباشخ لمسيسة التي يقػم بيا التي بجورىا تشتج الخضا تتزسغ الطخوف العامة لمفخد 

والتحفيــــد . وأشــــارا إلــــى أن التسكــــيغ يجــــب أن يبــــجأ مــــغ الــــحات ونطــــام الستعقــــجات. ويتزــــسغ نطــــام 
الستقــجات كيؽيــة الشطــخة لمعــالع الخــارجي ومفيــػم الــحات الــحي يذــجع الدــمػكيات اليادفــة وربصيــا مــع 

يغ التي تصبق فـي السشطسـة. وحـجد الكاتبـان أربـع أبعـاد نفدـية لمتسكـيغ حيـث أىجاف ومشيجيات التسك
 شعخا أنيا تسثل أساسا  لتسكيغ العامميغ.
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Sense of impact  التـأثيخ الحدـي أو الادراكـى. ويقرـج بالتـأثيخ الحدـي  الجرجـة التـي يشطـخ
لسيسـة التـي بـجورىا تحـجث لمدمػك   عمى انو يسكغ أن تعسل اختلبفا  ؼيسا يتعمق بانجاز اليجف أو ا

التأثيخ السقرػد في بيئة الفخد .  ويؿيع التأثيخ بالاعتقاد بأن الفخد يسكغ أن يؤثخ فـي عسـل الآخـخيغ 
 وكحلظ القخارات التي يسكغ أن تتخح عمى كل السدتػيات.

Competence  الكفايـــة.   ويقرـــج بيـــا إلـــى إي درجـــة يسكـــغ لمفـــخد أداء تمـــظ الأنذـــصة بسيـــارة
جما يقــػم بالسحاولــة . فــالأفخاد الــحيغ يتستعــػن بالكفــاءة يذــعخون بــأنيع يجيــجون السيــام التــي عاليــة عشــ

يقػمػن بيا ويعخفػن جيجا  بأنيع يسكغ أن يؤدوا تمظ السيام باتقان أن ىع بحلػا جيجا . فالكفاية شعػر 
يتزــسغ الإحدــاس  الفــخد بالإنجــاز عشــج ادائــة أنذــصة السيــام التــي اختارىــا بسيــارة. والذــعػر بالكفايــة

 بأداء السيام بذكل جيج، والجػدة في أداء السيام.

meaningfulness  إعصـاء معشـى لمعسـل.   تيـتع بؿـيع اليــجف أو السيـام التـي يـتع الحكـع عمييــا
مــغ خــلبل معــاييخ أو أفكــار الفــخد .  ويذــسل إعصــاء معشــى لمعســل مقارنــة بــيغ متصمبــات دور العســل 

د مـثلب  أن السيـام التـي يقـػم بيـا ذات ؾيسـة. فاعصـاء معشـى لمعسـل تعشـى ومعتقجات الفخد كاعتقاد الفخ 
أن يذعخ الفخد بالفخصة بسسارستو ميام لإغخاض نبيمـة . فالذـعػر بـالسعشى لمعسـل يسثـل إحداسـا أن 

 الفخد في شخيق يدتحق جيجه ووقتة، وأنة يؤدى رسالة ذات ؾيسة.

  Choice  تتزسغ السدؤولية السدببة لترخفات الفخد . الاختيار أن يذعخ الفخد بالفخصة في  
اختيار السيام ذات السعشى لـو وأدائيـا بصخيقـة تبـجو ملبئسـة. وىـحا الذـعػر بالاختيـار يـػفخ شـعػراُ أن 
الفــخد حــخا  فــي اختيــاره، والإحدــاس بأنــة قــادرا  عمــى اســتخجام حكســة الذخرــي والترــخف مــغ خــلبل 

  يسة لمسيسة التي يقػم بيا.تف
 التسكين كإستخاتيجية إدارية

يشبغى عمى السشطسات التي تدعى لإدخال ثقافة التسكيغ أن تتبشى أسمػب لبشاء نطع وعسميات   
 التي تصمق قجرات وإمكانيات العامميغ، ويسكغ لمسشطسة أن تحقق ذلظ مغ خلبل:

 .التخكيد عمى الدمػك السخغػب مغ قبل السشطسة 

 ييخ البشاء التشطيسي التقميجي لمحرػل عمى الدمػك السخغػب.تغ 

 .بشاء مشاخ مغ الثقة بيغ الإدارة والعامميغ 

 .فتح قشػات الاترال في جسيع الاتجاىات 

 .تذجيع العامميغ عمى التعمع والتصػيخ الحاتي 

 .أيجاد فخق الإدارة الحاتية 

 .دعع مذاركة العامميغ في اتخاذ القخار 

 خاع التشطيسي بفاعمية وكفاءة.التعامل مع الر 
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ولتحقيق ذلظ لابج مغ إحجاث تحػل في فكخ واستخاتيجية الإدارة. وتعتسج ثقافة التسكيغ عمى  
انجماج ومذاركة الجسيع كل مغ الإدارة والعامميغ عمى حجا  سػاء لتحقيق الشجاح. فالالتدام ومذاركة 

بحــال مــغ  ىتسكــيغ. وتسكــيغ العــامميغ لا يعشــالؿيــادات الاداريــة شــخط أساســي لإيجــاد ثقافــة شــاممة لم
الأحػال سحب البداط مغ السجيخيغ ولكغ التخكيد بجلا  مغ ذلظ عمـى تـػفيخ الػقـت والجيـج لمسـجيخيغ 

 .لمعسل
 اطار لمتسكين العسمين 

عمى السعػقات التى قج تػاجة تصبيق تسكيغ العامميغ فى بيئة الاعسال العخبية ،  لمتغمب 
يشبغى أن يتع تصبيق تسكيغ العامميغ تجريجيا  وعمى مخاحل متعجدة. حيث تشرح السشطسات التى 
تدعى لتصبيق تسكيغ العامميغ أن تشيج أسمػب التجرج خصػة بخصػة فى تشفيح بخنامج التسكيغ  

ة ثقافة السشطسة لتقبل مفيػم التسكيغ. ويقتخح الباحث اشار مغ ثلبثة مخاحل وىى: لاعجاد وتييئ
السخحمة الأولى: مخحمة الاعجاد والتييئة، السخحمة الثانية:مخحمة التشفيح، السخحمة الثالثة: مخحمة 

 الستابعة 
 مخحمة الاعجاد والتييئة -السخحمة الأولى

يشبغ خلبل ىحة السخحمة تقييع قجرات وامكانيات لكى يكتب لبخنامج التسكيغ الشجاح والاستسخار 
السشطسة لتبشى التسكيغ حيث يتع تحجيج وتػفيخ السػارد الأساسية. أىع الدسات الأساسية ليحة 

 السخحمة تتزسغ:
 صٍبغخ وتطىٌر  ؤٌخ للمىظمخ

ل الخصـػة الأولـى نحـػ التسكـيغ. كـحلظ أن بشـاء الخؤيـة تسثـ Block ( 1987)يـخى  
فالخؤية تدود السػضفيغ بالإحداس   ما الحي سشقػم بو لاحقا  ، وبالتالي تقػدىع للئبجاع، وتدسح ليع 

 باتخاذ قخارات ترب في الاتجاة الحي تعتقج الؿيادة الإدارية بأنة صحيح.
سشطسـة. وتتزـسغ حيث يجب أن يتع دعع رسالة السشطسة بـالؿيع الأساسـية التـي تـؤمغ بيـا ال

ـــام بالعســـل وإعصـــائيع كـــحلظ الثقـــة اللبزمـــة لاتخـــاذ  ـــد ومتدـــع لمؿي ىـــحه الخصـــػة إعصـــاء العـــامميغ حي
القـخارات. وقــج تسثــل ىــحه الخؤيــة تحــج حؿيقــي نطــخا  لصبيعـة الشطــخة التقميجيــة التــي تعســل بيــا كثيــخا  مــغ 

تػليـة . فعسميـة نجـاح التسكـيغ تعتسـج وبذـكل أساسـى ( Quinn and Spreitzer,1997)السشطسات
 الإدارة الاىتسام والتفكيخ الكافييغ وتعسل عمى ربط بخنامج التسكيغ بأىجاف وؾيع السشطسة. 
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ــحيغ يــتع تسكيــشيع بــأن يذــعخوا بــأنيع عمــى معخفــة بخؤيــة واســتخاتيجية  حيــث  يخغــب الأفــخاد ال
لتسكيغ يسكغ أن يكػن فعالا  في حالة ربصة بأىجاف أن ا Cook  ( 1994)الإدارة العميا. وقج أشار 

السشطسة. حيـث تحتـاج الإدارة العميـا أن تخمـق إجساعـا حـػل رؤيـة ورسـالة السشطسـة والؿـيع والأىـجاف 
التـــي تدـــعى لتحؿيقيـــا. فعشـــج إيزـــاح رؤيـــة ورســـالة السشطســـة لمعـــامميغ، فـــأنيع بـــلب شـــظ سيذـــعخون 

سميع بجلا  مغ انتطار الأوامخ والتػجييات مغ السذخفيغ. بامتلبكيع القجرة عمى الترخف بحخية في ع
وتػفخ رؤية السشطسة بالتأكيج تحـجى لمسـػضفيغ لبـحل أقرـى قـجراتيع لتحدـيغ أداء السشطسـة وأدائيـع ) 

Quinn and Spreitzer, 1997, Cook, 1994 وركـد  .)Lawler (1992 )  عمـى أىسيـة دور
بذكل فعال لشقل وايرال الخؤية وتػضيح الدمػك السخغػب الإدارة العميا في الاترال مع السػضفيغ 

أن بخنــامج  (cacciope, 1998)بــو لمػصــػل لــلؤداء السصمــػب لتحقيــق الأىــجاف. وأضيــخت دراســة 
لــع يحقــق كــل  Burswood Resort  Hotel in Western Australiaالتسكـيغ الــحي تبشتــو 

وأعســال الفشــجق وادائــة. وقــج أدركــت إدارة التػقعــات ويعــػد ذلــظ لحؿيقــة عــجم ربــط البخنــامج بأىــجاف 
 الفشجق ىحا الأمخ وعسمت عمى تصػيخ رسالة ورؤية يذارك فييا الجسيع.

 ا وفتبح وفرق الؼمر

لكي يذعخ الأفخاد بأنة تع تسكيشيع، لا بج أن يذعخوا أنيع جدء مغ ثقافة الذخكة التي تعتبخ  
ي يتع تسكيشو يجب أن يذعخ أن الأفخاد في ادارتة أن الأصػل البذخية أىع مػارد السشطسة. فالفخد الح

أو وحجتو يسكغ أن يعسمػا سػيا  وبذكل جساعي في حل مذاكل العسل. وان أفكار العامميغ يتع 
(. والإيسان بأعزاء الفخيق Quinn and Spreitzer, 1997احتخاميا وتؤخح عمى محسل الجج )

ي الجعػة أن التسكيغ الحؿيقي يتصمب   ف Taborda ( 1999:3)(، ويتفق Trustيتزسغ الثقة)
الثقة بالفخد  والعسل عمى إيجاد الثقة ليذ فقط داخل أعزاء الفخيق ولكغ في كل أرجاء السشطسة. 

أن حخية الػصػل لمسعمػمات الحداسة تطيخ درجة الثقة داخل السشطسة  Harari  (1999)ويخى 
امميغ. ويجل تػفخ عشرخ حخية الػصػل حيث تعتبخ الثقة أحج السحتػيات الأساسية لتسكيغ الع

لمسعمػمات الحداسة لديادة الاترال داخل السشطسة، ىحا ويعتبخ عشرخ الانفتاح في الاترال 
   . (Harari, 199; Kirkmord and Rosen, 2000 )ضخورة لبخنامج تسكيغ العامميغ 

 الىظب  والتىجٍخ

واضـــحة، خصـــػط واضـــحة لمدـــمصة، أفـــاد الأفـــخاد السسكشـــيغ أن مشطســـاتيع تـــدودىع بأىـــجاف  
عمــى وعــى  ةواضــحة. فبيشســا يتستــع الأفــخاد بالاســتقلبلية، فــأنيع فــي الػقــت نفدــ توميــام ومدــؤوليا

بالحجود السخسػمة لحخية ترخفيع لاتخاذ القخار وىع كحلظ عمى عمع بسدؤولياتيع. فـالأفخاد الـحيغ يـتع 
 Quinn and   بحدـــب رأى تسكيـــشيع لـــجييع أىـــجاف واضـــحة ومختبصـــة بأىـــجاف السشطســـة. و 

Spreitzer ( 1997)  فأن وجػد نطام واضح لمعـامميغ يحـج مـغ عـجم التأكـج والغسـػض والـحي عـادة
أن ىشـاك علبقـة قػيـة بـيغ غســػض  Spreitzer (1996 )مـا يرـاحب جيـػد التسكـيغ.  فقـج وجـج 
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التأكـج والغسـػض.  الجور والتسكيغ. فالأىجاف والسيام التـي عـادة مـا تتسيـد بسخونـة عاليـة تـجخل عـجم
فعل سبيل السثال، غياب تحجيج اليجف قج يـؤدى إلـى تزـارب فـي اليـجف عبـخ العجيـج مـغ أصـحاب 
السرالح. وغسػض أو عجم وضػح خصػط الدمصة قج يخمق كحلظ عجم التأكج عشجما  يحاول الأفخاد 

ػمـات عمـى إرضاء تػقعات العجيج مغ أصحاب السرالح في السشطسة. وبشاء عمى ذلـظ تدـاعج السعم
 (Suttonand Kahn, 1997 )تقميـل درجـة عـجم التأكـج مـغ خـلبل زيـادة تفيـع الأفـخاد لبيئـة عسميـع.

 نػعيغ محجديغ مغ السعمػمات الزخورية لمتسكيغ: Lawler ( 1992)ويقتخح 
 .معمػمات عغ رؤية السشطسة 

  .معمػمات عغ الأداء 

يذــعخون بقــجراتيع عمــى أخــح السبــادرة.  فعشــجما يكــػن الأفــخاد عمــى معخفــة باتجــاة السشطســة، فــأنيع
وكحلظ عشجما يكػنػا عمى تفيع ومعخفة تامـة بـأداء الإدارة التـي يعسمـػن بيـا، فـانيع يكػنـػا فـي وضـع 

ثيخ عمى القخارات لتحديغ الأداء. أن رسالة السشطسة التي تخكـد عمـى أن السـػرد ألاتخاذ القخار آو الت
 سل رسالة لمعامميغ بأن السشطسة تقجرىع.البذخى كعشرخ حاسع مغ أصػل السشطسة تخ 

 ال ػم وال ؼى  ثبلأ بن

في سبيل أن يذعخ الأفخاد بأن الشطام يػفخ ليع بيئة تذجع عمـى التسكـيغ، يحتـاج أن يذـعخ  
الأفخاد بػجػد دعع اجتساعي مـغ رؤسـائيع، زملبئيـع فـي العسـل، والسذـخفيغ. فجيـػد السـػضفيغ لأخـح 

عـــدز وتـــجعع بـــجلا  مـــغ معاقبتيـــا. ففـــي حالـــة فقـــجان أو ضـــعف الـــجعع السبـــادرة والسخـــاشخة يجـــب أن ت
مـغ  الاجتساعي فأن السػضفيغ سيذعخون بالقمق بذأن الحرػل عمى أذن قبل الؿيام بالترـخف بـجلا  
شمــب الرــفح فــي حالــة ارتكــاب أخصــاء. يجــب أن يتــػافخ الاعتقــاد لــجى الأفــخاد أن بخنــامج التسكــيغ 

 مية دعع ومدانجة لمتعمع والتصػيخ لجى العامميغ.الحي تتبشاه السشطسة سيذكل عس
 الؿيادة الإدارية  
الافتخاض الخئيذ في فكخة التسكيغ أن سمصة اتخـاذ القـخار يجـب أن يـتع تفػيزـيا لمسـػضفيغ  

فـــي الرـــفػف الأماميـــة لكـــي يسكـــغ تسكيـــشيع للبســـتجابة برـــػرة مباشـــخة لصمبـــات العســـلبء ومذـــاكميع 
فكـــخة التسكـــيغ تتصمـــب تغييـــخ الأنســـاط الؿياديـــة التقميجيـــة الـــحي يخكـــد عمـــى واحتياجـــاتيع. ويتزـــح أن 

الدــمصة والتػجيــو إلــى نســط ؾيــادى يــؤمغ بالسذــاركة والتذــاور. وىــحا بــجورة يتصمــب تغييــخ جــحري فــي 
أدوار العســـل ومـــغ ثـــع العلبقـــة بـــيغ الســـجيخ والسخؤوســـيغ. بالشدـــبة لـــجور الســـجيخ يتصمـــب التحـــػل مـــغ 

ى الثقـــة والتفـــػيس، أمـــا بالشدـــبة لـــجور السخؤوســـيغ فيتصمـــب التحـــػل مـــغ أتبـــاع الـــتحكع والتػجيـــو إلـــ
التعميسات والقػاعج إلى السذاركة في اتخاذ القخارات. ويبخز دور الؿيـادة التحػيميـة حيـث يسثـل تسكـيغ 

عـــغ الؿيـــادة التبادليـــة. حيـــث يتسيـــد الؿيـــادة  ةالعـــامميغ أحـــج الخرـــائز التـــي تسيـــد الؿيـــادة التحػيميـــ
بأتباع أساليب وسمػكيات تذجع عمى تسكيغ العامميغ كتفػيس السدؤوليات، تعديد قـجرات  ةيميالتحػ 
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 ,.Dvir et. Al السخؤوســيغ عمــى التفكيــخ بسفــخدىع، وتذــجيعيع لصــخح أفكــار ججيــجة وإبجاعيــة 

أن القائـج العطـيع يعسـل عمـى تسكـيغ الآخـخيغ  Bennis and Nanus ( 1985)(. ويـخى (2002
تحػيــل رؤيــتيع إلــى حؿيقــة السحافطــة عمييــا. حيــث يؤكــج الكاتبــان أن القــادة الــحيغ لسدــاعجتيع عمــى 

بالصاقة والإليـام لتسكيـشيع مـغ الترـخف  عيتستعػن بدمػك تحػيمي لجييع القجرة عمى إمجاد مخؤ وسيي
عــغ شخيــق إمــجادىع بخؤيــة لمسدــتقبل بــجلا  مــغ الاعتســاد عمــى أســمػب العقــاب والسكأفــات. فالؿيــادات 

سمظ الخؤية يسكغ أن تخمق مشاخ السذاركة وتييؤ الطخوف السداعجة لمتسكيغ التي عغ شخيقيا التي ت
يدتصيع السػضفيغ أن يأخـحوا عمـى عـاتقيع الدـمصة لاتخـاذ القـخارات التـي تعسـل عمـى تحقيـق الخؤيـة.  

امي الـحي تتسيد بقجرتيا عمـى خمـق الدـمػك الإليـ ةوبجانب إمجاد السػضفيغ بالخؤية، فالؿيادة التحػيمي
. وتتسيـــد (Bassand Avolio,1993 )يعـــدز الفاعميـــة الحاتيـــة لمعـــامميغ لمػصـــػل إلـــى اليـــجف 

الؿيــــادات التــــي لــــجييا تػقعــــات وشسػحــــات عاليــــة بقــــجرتيا عمــــى تعديــــد الفاعميــــة الحاتيــــة لمســــػضفيغ 
 (. Eden, 1992وتحفيدىع لبشاء السبادرة الفخدية لتحقيق اليجف ) 

رؤيـة متعسقــة لكيؽيـة تغييــخ ســمػك  Quinn and Spreitzr (1997)وقـج قــجمت دراسـة   
الؿيــادة  لكــي يسكــغ لمتسكــيغ أن يزــخب بجــحور فــي السشطســة. حيــث شخحــا مجســػعتيغ مــغ الأســئمة 

 التي تحتاج مغ كل مجيخ أو مذخف أن يجج إجابة ليا:
 السجسػعة الأولى: بعس الأسئمة الرعبة 
 ة احــج الخرــائز الخئيدــة لمبيئــة السسكشــة، ىــل إذا كــان الذــعػر بػضــػح الخؤيــة الاســتخاتيجي

أعســــــل برــــــػرة مدــــــتسخة لتػضــــــيح إدراك الأفــــــخاد الــــــحيغ يعسمــــــػن تحــــــت ؾيــــــادتي بالاتجــــــاة 
 الاستخاتيجي ي

  إذا كـــان الانفتـــاح وفـــخق العســـل مـــغ خرـــائز البيئـــة السسكشـــة، ىـــل اعســـل جاىـــجا  وبرـــػرة
 يمدتسخة لسذاركة وانجماج الأفخاد الحيغ يعسمػن تحت ؾيادتي

  إذا كــان الشطــام والــتحكع مــغ خرــائز البيئــة السسكشــة، ىــل اعســل برــػرة مدــتسخة لتػضــيح
 التػقعات الستعمقة بالأىجاف والسيام وخصػط الدمصة للؤفخاد الحيغ يعسمػن تحت ؾيادتيي

  إذا كان الجعع والآمـان مـغ خرـائز البيئـة السسكشـة، ىـل عسمـت برـػرة مدـتسخة عمـى حـل
 ا بيغ الأفخاد الحيغ يعسمػن تحت ؾيادتييالشداعات والرخاعات ؼيس
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 السجسػعة الثانية: بعس الأسئمة الرعبة
 إلى إي مجى لجى شعػر بسعشى العسل الحي أقػم بو، وما يجب عمى أن أقػم بو لديادتوي 

 إلى إي مجى لجى إحداس بالقجرة عمى التأثيخ والقػة، وما يجب عمى أن أقػم بو لديادتوي 

 الكفايــة والثقــة لمؿيــام بتشفيــح عسمــي، ومــا يجــب عمــى أن أقــػم بــو إلــى إي مــجى لــجى شــعػر ب
 لديادتوي

  إلــى إي مــجى لــجى شــعػر بالاســتقلبلية والقــجرة عمــى الاختيــار، ومــا يجــب عمــى أن أقــػم بــو
 لديادتوي

وتطيخ ىحه الأسئمة أنة قبل أن نبجأ بالعسل عمى أيجاد بيئـة عسـل يسكـغ مـغ خلبليـا تسكـيغ  
أولا بتسكيغ أنفدـشا. حيـث يجـب عمـى الؿيـادة الإداريـة أن تكـػن مـثلب  يحتـحي  الآخخيغ، يجب أن نبجأ

بــو مــغ قبــل العــامميغ، وتبــجأ بعسميــة التغييــخ الحاتيــة. وىشــاك بعــس الأعســال التــي يسكــغ أن يقــػم بيــا 
القائج ليربح نسػذجا  إيجابيا يقتجي بو العامميغ كأن يعمغ ؾيع واضحة ويجعسيا بالدمػك والسسارسة، 

مجسػعة مغ الكفاءات الجػىخية. وقـج حـجد  يكػن مثالا  يحتحي بو. وتتصمب الؿيادة الفعالة تػافخ وأن
Higgs and Rowland (2001)   مغ الكفاءات الأساسية لمؿيادة الفعالة، وتتزسغ تمظ  مجسػعة

 الكفاءات مايمى: 

 ك حاجـة السشذـاة حيث يذخك القائج جسيع العامميغ فـي إدرا-إيجاد حجة مقشعة لتبشى التغييخ
 لتبشى التغييخ.

 التأكــج مـــغ أن التغييــخ بشـــى عمـــى أســاس تفيـــع عسيـــق  -إحــجاث تغييـــخ فــي البشـــاء التشطيســـي
 لاحتياجات السشذاة ودعع بسجسػعة مغ الأدوات والعسميات.

 .مذاركة وإدماج العامميغ جسيع العامميغ في السشذاة لبشاء الالتدام بعسمية التغييخ 

  بشاء وتصػيخ خصة فعالة لتشفيح التغييخ والتأكج مـغ إيجـاد  -عمى التغييخاتالتشفيح والسحافطة
 خصة لمستابعة.

التأكج مغ تصػيخ قجرات الأفخاد لمعسل عمى مػاجيـة متصمبـات التغييـخ ودعسيـع  -تصػيخ القجرات
 ومدانجتيع خلبل مخاحل التغييخ

مشطساتشــا، وىــل تمــظ الؿيــادات عمــى الدــؤال، مــا مػاصــفات الؿيــادات الإداريــة التــي تتــػلى ؾيــادة 
 استعجاد لتقبل مفيػم التسكيغي

 .في ضل عجم ثقتيا بقجراتيا 

 .في ضل عجم وجػد رؤية واضحة 

 .في ضل غياب القجوة الإدارية 

 .في ضل غياب القجرة عمى الاختيار 
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  رحلخ التىفٍذ الت  ٌت 

جيـػد حثيثـة ومكثفـة لتـجريب  لكي يسكغ تشفيح بخنامج لتسكيغ العامميغ، تحتاج السشطسـة أن تبـحل
عمـى أىسيـة التـجريب الـحي يحقـق  Bowen and Lawler (1995: 80)السجيخيغ والسػضفيغ. ونػة 

 Byhan (1997:28:30)لمسػضف الإشلبع الذامل عمـى أنذـصة الػضيفـة التـي يقـػم بيـا. وأوضـح 
يب عمــى الػضيفــة أن مــغ بــيغ خرــائز السشطســات السسكشــة   التــجريب عمــى ؾيــادة التسكــيغ... التــجر 

 Gandz (1990:76)والسيـارات الفشيــة... التــجريب عمــى ميــارات الاترــال وحــل السذـاكل . وذكــخ 
أيزا   أن التـجريب الفشـي، ميـارات اتخـاذ القـخار، ميـارات التعامـل مـع فـخق العسـل متصمبـات أساسـية 

 لتقبل التسكيغ ولمحرػل عمى الشتائج السأمػلة . 
الحاجة لمتحػل مغ مفيػم السخاؾبة والتحكع إلى مفيػم التسكيغ  Jones et al (1996)وأكج  

 Jones et alلكــي يسكــغ لمعــامميغ السدــاىسة وإنجــاز العســل بذــكل أفزــل. وذلــظ يتصمــب بحدــب 
تأكيــج ميــارات ججيــجة لمســجيخيغ لتعطــيع جيــػد العــامميغ. وىــحه السيــارات تتعمــق بالأشــخاف، التدــييل 

خ الــتعمع وتسمــظ العــامميغ، الانـجماج مــع ؾــيع السشطســة، التفــػيس، والثقــة والتيدـيخ،الالتدام والثقــة، تقــجي
 Nicholls. وقج أقتخح (Potter, 1994 )الحاتية للؤفخاد التي تسثل صفة أساسية لسذاركة العامميغ 

بخنامج تجريبي لمسجيخيغ مغ ثلبث مخاحل. في السخحمة الأولى، يتع تحميل القجرات الحالية،  (1995)
وقـجراتيع. فـي السخحمـة الثانيـة، السـجيخيغ بحاجـة لاسـتخجام  علعامميغ لمعسل بأقرى شاقـاتيومداعجة ا

أساليب السجرب  لجعل العامميغ يبحلػن جيج أكبخ مغ قجراتيع الحالية. أمـا فـي السخحمـة الثالثـة، فيـتع 
لسخحمــة الحرــػل عمــى التــدام العــامميغ مــغ خــلبل مذــاركتيع فــي الخؤيــة والؿــيع. وعشــج الانتيــاء مــغ ا

 الثالثة بذكل نيائي يتع تحقيق التسكيغ الكامل.
 : مخحمة الستابعة والتقهيم 

 ثقافة التشطيسية والتسكيغ ال -بيئة التسكيغ
 خطهات لتشفيح تسكين العاممين 

السشطسات التي تفكخ في تشفيح بخنامج لتسكيغ العامميغ تحتاج أن تتفيع تبشى التسكيغ ليدـت  
بحــال مــغ الأحــػال اختيــار ســيل. وقــج أوضــح عــجد مــغ الكتــاب أن تسكــيغ العــامميغ عسميــة يجــب أن 

ثــلبث مدــتػيات مــغ التسكــيغ فــي  Bowen and Lawler ( 1992)تشفــح عمــى مخاحــل. وحــجد 
  أن  Caudron (1995:30)غ التػجـة لمـتحكع إلـى التػجـة للبنـجماج. وأوضـح السشطسـات تتـخاوح مـ

الأســمػب التــجريجي أفزــل الصــخق لتسكــيغ فــخق العســل.. فالسدــؤوليات لــلئدارة الحاتيــة واتخــاذ القــخار 
 Ford and Fottlerيجـــب أن تعيـــج لمســـػضفيغ بعـــج التأكـــج مـــغ حدـــغ أعـــجادىع . وأوصـــى 

يجي لتسكيغ العامميغ   فألاسمػب التـجريجي يخكـد أولا عمـى محتـػى أيزا بالتشفيح التجر  (1995:26)
الػضيفــة ومــغ ثــع يــتع لاحقــا  أشــخاك الســػضفيغ السسكشــيغ فــي اتخــاذ القــخارات الستعمقــة ببيئــة الػضيفــة . 
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وخلبل مخحمة التسكيغ يسكغ للئدارة متابعة تقجم السػضفيغ لتقييع استعجادىع ومدتػى ارتياح السجيخيغ 
 الدمصة. ونقتخح الخصػات التالية لتشفيح عسمية تسكيغ العامميغ:لتخمى عغ 

 الخطىح الأولى: تح ٌ  أسجبة الحبجخ للتغٍٍر 

وضح الدبب .  أول خصػة يجب أن يقخر السجيخ لساذا يخيج أن يتبشى بخنامج لتسكيغ العامميغ
 أو الأسباب مغ وراء تبشى التسكيغ. لتبشى التسكيغ أسباب مختمفة.ىل الدببي:

 .تحديغ خجمة العسلبء 

  .رفع مدتػى الجػدة 

 .زيادة الإنتاجية 

 .تشسية قجرات وميارات السخؤوسيغ 

  .تخؽي  عب العسل عغ السجيخ 

وأيا  كان الدبب أو الأسباب، فأن شخح وتػضيح ذلظ لمسخؤوسيغ يداعج في الحج مغ درجة  
ارة نحػىع، وما الستػقع مشيع. الغسػض وعجم التأكج. ويبجأ السخؤوسيغ في التعخف عمى تػقعات الإد

ويجب عمى السجيخيغ أيزا  شخح الييئة والذكل الحي سيكػن عمية التسكيغ. يحتاج السجيخيغ لتقجيع 
أمثمة واضحة ومحجدة لمسػضفيغ ما يتزسشو السدتػى الججيجة لمدمصات. حيث لابج أن يحجد السجيخ 

 تسكيغ.بذكل دقيق السدؤوليات التي ستعيج لمسػضفيغ مغ جخاء ال
 الخطىح الثبوٍخ: التغٍٍر فً سلىن الم ٌرٌه 

أحج التحجيات اليائمة التي يجب أن يتغمب عمييا السجيخيغ لإيجاد بيئة عسل مسكشة تترل 
بتعمع كيؽية التخمي عغ الدمصة. قبل السزي قجما  وبذكل ججي في تشفيح بخنامج لمتسكيغ ىشاك 

أن العجيج مغ  Kizilos (1990).  فقج أشار حاجة ماسة لمحرػل عمى التدام ودعع السجيخيغ
السجيخيغ قج أمزى العجيج مغ الدشػات لمحرػل عمى القػة والدمصة وفى الغالب يكػن غيخ راغب 
في التخمي أو التشازل عشيا. وبالتالي يذكل تغييخ سمػكيات السجيخيغ لمتخمي عغ بعس الدمصات 

 لمسخؤوسيغ خصػة جػىخية نحػ تشفيح التسكيغ.
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التغييـخات الأساســية التـي ســتحجث مـغ جـخاء تبشــى بخنـامج التسكــيغ سـتكػن بــالصبع دور أحـج 
بحاجة لتغييخ الادوارالتقميجية التي كانػا يقػمـػن بيـا فـي الدـابق. فخـلبل عسميـة  غالسجيخيغ، فالسجيخي

أن يمعبـــػا دور السدـــيل والســـجرب لمعـــامميغ. فػجـــػد الســـجيخ كســـجرب جـــدء  غالتسكـــيغ يحتـــاج الســـجيخي
ساسي مغ عسميـة التسكـيغ. واليـجف مـغ وجـػد السـجيخ كسـجرب تحدـيغ أداء العسـل مـغ خـلبل زيـادة أ

 )قـجرات السـػضفيغ لإدارتيـع لأدائيـع. فالسـجرب شـخز ييـتع بكخامـة الفـخد الإندـانية ونسـػه الخوحـي 

Jones, 1995) بالإضافة لحلظ يذكل السجرب ؾيسة مزافة لمسشطسة مـغ خـلبل مدـاعجة العـامميغ .
. فالسـجرب يييـا البيئـة الرـحية حيـث يذـعخ ( Phillips, 1995 ) الـتعمع والتصـػر والشسـػ  عمـى

الأفخاد بقجرتيع عمى اتخاذ قخارات لأنفديع عغ شخيق تصـػيخ الثقـة بـالشفذ وبـالآخخيغ.  فالسـجرب لا 
يخبــخ الســػضفيغ بســا يجــب أن يقػمــػا بــو، ولكــغ بــجلا  مــغ ذلــظ يقــػم عمــى مدــاعجتيع ليرــبحػا فــي 

(. أحج أدوار السجيخ الخئيدة التأكـج أن الأفـخاد السسكشـيغ (Brown,1997   ع أفزل مغ الدابقوض
يحرمػن ليذ فقط عمـى الدـمصة، ولكـغ يسكـشيع الػصـػل لمسرـادر السصمػبـة لاتخـاذ وتشفيـح القـخار. 
وبالتالي، يرـبح دور السـجيخ تدـييل الػصـػل لمسـػارد ولـيذ فقـط الاحتفـان بيـا دون أسـباب مقشعـة. 
أن التغييخ في دور ومدـؤوليات السـجيخ فـي البيئـة  التـي تػصـف بـالتسكيغ يتصمـب تغييـخ مساثـل فـي 

 أسمػب وسمػك الؿيادة الإدارية. 
 الخطىح الثبلثخ: تح ٌ  المرا اد ٌ ب ن فٍهب للمرؤوسٍه 

أن تحجيج نػع القخارات التي سيتخمى عشيا السجيخيغ لمسخؤوسيغ تذكل أحج أفزل الػسائل 
 ن ة لمسجيخيغ والعامميغ لمتعخف عمى متصمبات التغييخ في سمػكيع. فالسجراء عادة لا يحبحو بالشدب

التخمي عغ الدمصة والقػة التي اكتدبػىا خلبل فتخة بقائيع في الدمصة. لحا يفزل أن تحجد الإدارة 
ارات التي يسكغ أن يذارك فييا السخؤوسيغ بذكل تجريجي. يجب تقييع نػعية القخ  تشبيعة القخارا

التي يسكغ أن يذارك  تالتي تتع بذكل يػمي حتى يسكغ لمسجيخيغ والسخؤوسيغ تحجيج نػعية القخارا
 فييا السخؤوسيغ بذكل مباشخ. 

 الخطىح الراثؼخ: تكىٌه فرق الؼمر 

 غبكل تأكيج لابج أن تتزسغ جيػد التسكيغ استخجام أسمػب الفخيق.  وحتى يكػن لمسخؤوسي
القجرة عمى إبجاء الخأي ؼيسا يتعمق بػضائفيع يجب أن يكػنػا عمى وعى وتفيع بكيؽية تأثيخ 
وضائفيع عمى غيخىع مغ العامميغ والسشطسة ككل. وأفزل الػسائل لتكػيغ ذلظ الإدراك أن يعسل 
السخؤوسيغ بذكل مباشخ مع أفخاد آخخيغ. فالسػضفيغ الحيغ يعسمػن بذكل جساعي تكػن أفكارىع 

أفزل مغ الفخد الحي يعسل مشفخدا .  وبسا أن فخق العسل جدء أساسي مغ عسمية تسكيغ  عخاراتيوق
العامميغ فأن السشطسة يجب أن تعسل عمى إعادة ترسيع العسل حتى يسكغ لفخق العسل أن تبخز 

 بذكل شبيعي. 
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 الخطىح الخب سخ: الم ب  خ فً المؼلى بد 

أفزــل لمسشطســة فــأنيع يحتــاجػن لسعمػمــات عــغ لكــي يسكــغ لمسخؤوســيغ مــغ اتخــاذ قــخارات  
ـــيغ فخصـــة الػصـــػل لمسعمػمـــات التـــي  ـــػفخ لمســـػضفيغ السسكش وضـــائفيع والسشطســـة ككـــل. يجـــب أن يت
تداعجىع عمى تفيع كيؽية أن وضائفيع وفخق العسل التي يذتخكػا فييا تقجم مداىسة لشجاح السشطسة.  

 سميع كمسا زادت مداىستيع.  فكمسا تػفخت معمػما ت لمسخؤوسيغ عغ شخيقة أداء ع
 الخطىح السب سخ: ااتٍب  الأفرا  المىبسجٍه 

يجب عمى السجيخيغ اختيار الأفخاد الحيغ يستمكػن القجرات والسيارات لمعسل مع الآخخيغ بذكل   
جساعي. وبالتالي يفزل أن تتػافخ لمسشطسة معاييخ واضحة ومحجدة لكيؽية اختيار الأفخاد الستقجميغ 

   لمعسل.
 الخطىح السبثؼخ: تىفٍر الت  ٌت 

التجريب أحج السكػنات الأساسية لجيػد تسكيغ العامميغ. حيث يجب أن تتزسغ جيػد 
السشطسة تػفيخ بخامج مػاد تجريبية كحل السذاكل، الاترال، إدارة الرخاع، العسل مع فخق العسل، 

 التحفيد لخفع السدتػى السيارى والفشي لمعامميغ.
 : ا تصبا لتىصٍر التىلؼبد الخطىح الثب ىخ 

يجب أن يتع شخح وتػضيح ما السقرػد بالتسكيغ، وماذا يسكغ أن يعشى التسكيغ لمعامميغ   
ؼيسا يتعمق بػاجبات ومتصمبات وضائفيع.  ويسكغ أن تدتخجم خصة عسل الإدارة وأداء العامميغ 

سيغ أىجاف يجب تحؿيقيا كػسائل لتػصيل تػقعات الإدارة لمسػضفيغ. حيث يحجد السجيخيغ لمسخؤو 
 كل سشة، وتمظ الأىجاف يسكغ أن تتعمق بأداء العسل أو التعمع والتصػيخ.

 الخطىح التبسؼخ: وضغ ثروب ج للمكبفآد والتم ٌر 

لكي يكتب لجيػد التسكيغ الشجاح يجب أن يتع ربط السكافلت والتقجيخ التي يحرل عمييا 
لسشطسة بترسيع نطام لمسكافلت يتلبءم واتجاىيا السػضفيغ بأىجاف السشطسة. حيث يجب أن تقػم ا

لمتسكيغ  ةنحػ تفزيل أداء العسل في خلبل فخق العسل. فأحج عشاصخ الجعع الأساسية السدانج
تتسثل في إيجاد وتقجيع مكافأت لمعامميغ للبعتخاف بدمػكيع التسكيشى. فالسكافلت تعدز عسمية 

لمسذاركة. حيث يسكغ أن  عخاد وتقجيع حػافد ليالتسكيغ مغ خلبل الاعتخاف وتقجيخ ميارات الأف
يحرل الأفخاد الحيغ أكسمػا بخنامج التسكيغ عمى شيادات وشعارات تقجيخ جخاء مذاركتيع في 

 البخنامج. 
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 الخطىح الؼبشرح: ػ   استؼجبا الىتبئج 

لا يكسغ تغييخ بيئة العسل في يػم وليمة. يجب الححر مغ مقاومة التغييخ حيث سيقاوم 
السػضفيغ أي محاولة لإيجاد بخنامج يسكغ أن يزي  عمى عاتقيع مدؤوليات ججيجة. وبسا أن تبشى 
بخنامج لمتسكيغ سيتزسغ تغييخ، فأنشا نتػقع أن تأخح الإدارة والسػضفيغ وقتيع لإجادة  الستصمبات 

لججيجة لبخنامج التسكيغ. وبالتالي يجب عمى الإدارة عجم استعجال الحرػل عمى نتائج سخيعة. ا
 فالتسكيغ عسمية شاممة وتأخح وقتا  وتتزسغ جسيع الأشخاف في السشطسة. 

 بيئة الاعسال  العخبية
الى تصبيق التسكيغ فى مؤسداتشا العخيبة، يكػن مغ السفيج أن نفحز  عشج التصخق  

تشا الادارية العخبية، ومجى تػافخ البيئة السلبءمة لتشصبيق التسكيغ. أن نجاح أو فذل خرائز بيئ
بخنامج التسكيغ يخزع بذكل أساسى الى مجى تػافخ الستصمبات الجػىخية فى اليئة التشطيسية التى 

 قج تداعج أحيانا  أو تعيق أحيانا  أخخى الػصػل الى تحقيق الشتائج السأمػلة.
 لتسكيغ في السشطسات العخبية معػقات تصبيق ا

قج تػاجو السشطسات العخبية بعس السعػقات التي قج تحج مغ قجرتيا عمى تصبيق تسكيغ 
 العامميغ، ومغ تمظ السعػقات، ما يمي:

  .البشاء التشطيسي اليخمي 

 تالسخكدية الذجيجة في سمصة اتخاذ القخارا. 
 .خػف الإدارة العميا مغ فقجان الدمصة 

 التغييخ. عجم الخغبة في 

 .خػف الإدارة الػسصى مغ فقجان وضائفيع والدمصة 

 .خػف العامميغ مغ تحسل الدمصة والسدألة 

 .الأنطسة والاجخاءت الرارمة التي لا تذجع عمى السبادأة والابتكار 

 .الدخية في تبادل السعمػمات 

 .ضعف نطام التحفيد 

 .تفزيل بأسمػب الؿيادة الادارية التقميجية 

 لتصػيخ الحاتي. ضعف التجريب وا 

  .عجم الثقة الادارية 

 .عجم ملبءمة نطام السكافلت 
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 الاقتخاحات 
 ولإنجاح عسمية التسكيغ في بيئة السشطسات العخبية، نقتخح ما يمي: 

 .تصبيق الإدارة العقائجية 

 .الاتجاه نحػ البشاء التشطيسي السخن 

 .التحػل لتصبيق مفيػم الؿيادة التحػيمية 

 ذجع عمى التعمع الحاتي.بشاء السشطسة التي ت 

 .الدساح بتجاول السعمػمات 

 .التحػل مغ نطام الأشخاف القائع عمى التػجية والتحكع 

 .إعادة الشطخ في نطام السكافلت 

  .تػفخ التجريب السلبئع لمؿيادات الادارية 

 الخلبصة 
أن ىحا  أوضحشا في مقجمة الػرقة الاىتسام الستدايج لمسشذأت بسفيػم تسكيغ العامميغ، وبيشا

الأتجاة عائج لمزغػط التي تتعخض ليا السشذأت للبىتسام بسػاردىا البذخية لتحقيق السيدة التشافدية. 
والسشطسات العخبية مجعػة للبستجابة برػرة سخيعة لتمظ الزغػط، ولا يسكغ أن يذكل نسط الإدارة 

ديل الاستجابة الدخيعة التقميجي والقائع عمى أسمػب الإدارة مغ أعمى إلى أسفل الشسػذج الحي ي
لمتغيخات الستدارعة. والػاقع يطيخ أن مرصمح تسكيغ العامميغ لع يحطى بالاىتسام السشاسب مغ 

 قبل الباحثيغ والسسارسيغ، وىحا بجورة أثخ عمى كفاءة تشسية السػارد البذخية.
 أن مرصمح تسكيغ العامميغ كسفيػم أدارى حجيث ججيخ بالبحث والجراسة، ولكغ التحجي
الحؿيقي الحي يػاجو السشطسات العخبية كيؽية وضع ىحا السفيػم مػضع التصبيق. حيث أضيخت 
الجراسات أن نجاح استخاتيجية يعتسج عمى بيئة السشطسة وأسمػب تشفيحىا لمتسكيغ. والاعتقاد البارز 
مع أن التسكيغ كسسارسة إدارية يسكغ أن تتصابق مع الؿيع الثقاؼية لبعس السجتسعات مقارنة 

 مجتسعات أخخى.
وأخيخا ، يتزح أن تصبيق تسكيغ العامميغ ليدت بحال مغ الأحػال اختيار سيل، وإنسا عسمية 

 متذابكة في عشاصخىا متجاخمة في مكػناتيا وأبعادىا. 
وختسشا ىحه الػرقة بتػضيح بعس العشاصخ التي تحج مغ تصبيق تسكيغ العامميغ في بيئة 

 السشطسات العخبية.
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