
1 
 

ة رق  اض   (    ) م
  ة لا در ا لل  ر ادلإاو  يفلا لا

ه   :ت
ـة  قل قل الف الإدار م تل الإدارة ال رـة(إن ل ـ أ ) ال ـي لا تع ـة،  ـاماهوال اد داخـل ال للأفـ

د  ة للفـــ ــ ف انـــ ال ال ـــة تهــ  ي فـــا إلــى أســـال إدارــة ح ه ال ـــة ومــ هـــ ــا لهـــا مــ تـــأث علــى ال ل
م ال ة، مفه ي ة، إذ"Empowerment "ال ـ ـ ف حه م أ  م ب ـ  ، وه مفه أ ي د إدارة بـ ـ جهـ ع ل

ات س املة في ال دة ال املة( ال دة ال    .)أ أن ال م أسال إدارة ال

  :تع ال/ 1

ــة ل فــ  ــ( ع ــ ) ال ف  أنــه) Power(مــ خــلال الفعــل  ة وعــ ة أو القــ ســ ة ال ــل ــاء ال إع

س  ل في قام ـ مـا  على أنه "و"ك ة ل ـل ل ال ة أو ت ن ة القان ل ح ال ة م ل أو  )Autorise(ع

ــل مــا ع ــام  صــة لل د الف ــ ــاح للف ة . أن ي ــ ن الق ــ ــ علــى م ــ مــ خــلال ال ف ال ــا عــ )  Power(ك

ة  ـ انـ م ـي  ة ال د علـى القـ ـل فـ ل  ـ ـ الـى ح لـ  ا ال ، وال م هـ لح ال ض م

ة  ـار ـا هـي أن ال ـ ه هـا ال ـ عل ـي ي ـة ال ـة، فال فاعل ـل  ى  أداء الع قل ح ي ال في ي ال

ة د إلى ال م الق ة ت   i.في الق

فهــا  ــا ع تفعــة مــ "أنهــا  (Gibson 1991)ك رجــة م ــع ب د الــ  ة ، فــالف ــ د علــى أداء الأن رة الفــ قــ
له م فى ع ق اتى والأداء الفعال وال ام ال الاح ر   ه شع ن ل ل    ". ت الع

ل    ـ فها  رة علـى "أنهـا  (Irvin, et.-al. 1999)وع قـة والقـ ال د  ـع مـ خلالهـا الفـ ـى  ـة ال ل الع
هال ة م ل ة ال ال والأن ف الأع اح وت ل ب   ".ع

فها  ة"أنها  (Kanter 1979)ع ال ة على العامل  ل زع وتق ال ة ت ل   ". ع
ل  فها  ة"أنها  (Chondler 1992)وع ال ة ب العامل  ة أو ال ل زع ال ة إعادة ت ل   ". ع

فها  ا ع اراتالا"أنها  (Schutz 1994)ك اذ الق ؤوس فى ات ؤساء وال ل م ال امل ل اك ال   ". ش
م مفه ةع  Empowermentال و ة ال ة زادة" إلى للإدارة الع ل ة ال ول لة وال  ال

لــة فــي الإدارة  ة ال ول ــ ة وال ــل ــاد تعــادل ال ــ تعــادل أو ت ة،  اشــ ات الإدارــة ال ــ للعــامل فــي ال

فــان مــ  ــاو ال ــاد ي ــ  ي والعــامل ح ــ فــاه بــ ال فــاوض وال ــات ال ل ــاح ع ض ن غــ ا  ــا وهــ العل

ة   ii."ح الق
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ا ق  ه في  Suominen)2005(ك ارد ذ اع هىماشي واليال ة ت العامل إلى ثلاثة أن ل   :، ع

   اه م : ال ال قـ ـي  ة ال ـ ـال والأن ه فـي الأع ح وجهة ن ض ه وت اء رأ د على إب رة الف و إلى ق

اراتبها، وتع  اذ الق ة في إت ار اه  ال ة ال ال ل ه لع ن ال  .iiiهي ال

 ي ل فهـا وت: ال ال لات وتع ـ عـة مـ أجـل حـل ال ـل فـي م د علـى الع رة الف ها و إلى ق يـ

ـالي  ال حات حلهـا و ل ومق اكل الع انات ع م ع ال ل ت هـاراتو د ل م  تعلـ الفـ ـ ـ أن ت ة  يـ ج

ل  iv.في أداء الع

 ائج ال عل  ل ال اء  :ت الع رته على إج ل ق لات وحلها و اب ال ي أس د على ت رة الف ل ق و

ة ة ال د إلى زادة فعال ل ال ي ال ل  ق أداء الع غ في    v.ال وال

ها اص أه ة ع ل عام ي ال ع  :و
ة - ل  .تف ال

ي  - ال ال ائج الأع ؤوس ع ن ئ لل اءلة ال ن بهام م  .ق

نها - اجه ي ي اكل ال ة ال ارات ومعال اذ الق ل في إت ة ال  .ح

ل م - ؤوس  ئ وال مات ب ال عل ادل ال   .ت

اع - ف والإب ؤوس على ال ئ لل ع ال   vi. ت

ال/ 2 ة  ت فا ال   :ع ال

ت ه ل أ ار ف ةان  (Mary parker Follett) مار  ادة الق ة وال ل ة،  وال ام هي مفا دي
اء الآخ  .ول مفا ص ة  ها ق ، ول ة على آخ ة ل ق ا .فالق ة فهي ل م ل أما ال

ة، أ  وف ال قف، أ م ال ا ع ال امل، وت اس وت ة ت ها ق ا، ول ا رة أاج ة، هي الق ن الق
از  الأداءعلى  الوان ة الأع ارسة الق ة هي ال في م ل ا ال الي فهي تعارض ع.، ب ال ة تف و ل

ة ل لاس رسة ال ان ال اد  ة، وت قةلإالق ا فا ال ل ب ال   vii.دارة ت
ة ول ــ اشــى مــع  :ال ع مــ جهــ ي ــ ر مــا  قــ ــه  ة ل ــ هــام ال ــ لل لائ ــالأداء ال عهــ  د أو ال ام الفــ ــ ال

ــل ال  ل ــي علــى ت ه العلاقــات ت قــي أن هــ هــا، مــ ال ــل عل ــي  جهــات ال ــاز ال ــة لإن ل ــائف ال

ف ة . اله ول ي لل س زع ال ل ال ة ل اد الأساس في( م ال اثل ال أ ال   )م

ة ل ي ال في تق: ال ل ش آخ لأدائه  ع ازه أو  مع الإشارة أن أه .ما  أدائه وال في إن

ة هــ  ســ ــه العلاقــات ال ــ عل ت أ ت ــ ة(م ــل ر ال قــ ة  ل ــ ر ال ــ= قــ قة مــ ) ال ــ ة م ل ــ ام ال ــ ف
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ا أنه  ال ة له  ل ن أن ال لا سل ة و ل قة م ال ة م ل في؛ فإن ال ل ال ل ه أ ال ل ل

ة، ول ال العامة هي أن  ل اوز ال ن بها ت ع ي ي ة ال ل أن ال اعة تق  ة، فالقلة في ال ل م

خل  ها، ولا شــ أن مــ ــ ف ر فــي ت ــ د إلــى ق ــا يــ ــ م ضــة لل ف ة ال ــل ــاوز ال ائهــا ت ة وأ ل ــ ال

ه في إدا" ت" ات ة م خلال إس ارد ال ة ، فـإذا ال ـل ة، ي أك علـى تفـ ال ارد ال رة ال

م  ــ عــ ــة ل رات ال ــ عــ ال جــ  ة واقعــاً فعــلاً فقــ ت ل ــ ة وال ــل ازن بــ ال ــ م ال كــان وضــع عــ

ات اة ال ة في ح ة قائ ل ال ال ع لة إساءة إس قى م ، ول ت اب ازن وال   . ال

ائلة ة تع هي أساس : ال ل ـ ـي لل انـ الع ة، فهي ال ول د لل ام الف ق م إت ف وال ال

حة  ة ال ل قة م ال ة؛ وهي م ا فة ال ة ولها علاقة ب ل د ال ام الف ق م إت ي م خلالها ال ال

د   .للف

ة في الع / 3 ة العال ة تاذج الإدار ارد ال   :ال

نغ/ 3-1 ان نغ و ذج  ذج  :ن ف (ال   :Conger and Kanungo (1988 ) ) ال

نغ  ــان نغ و ــ ف  ــة Conger and Kanungoعــ ات ــة ال ــ للفاعل ف م ت فهــ ــ  . ال
د لل ح ت تع ال  ف الف ذج ال ان ن ات ى ال ر " وت ـع ع ال ة ل ل ـة كع الفاعل

هـــا  ـــل علـــى إزال ـــعف والع ر ال ـــع ز ال ـــي تعـــ وف ال ـــ ف علـــى ال عـــ ـــة للعـــامل مـــ خـــلال ال ات ال
ـــ علـــى تقـــ  ـــي تع ة ال ـــ رســـ ســـائل الغ ة وال ســـ ـــة ال ارســـات ال ة ال اســـ هـــا ب غلـــ عل وال

ة ات ة ال مات ع الفاعل م و ". معل فه اثل ل ان أن ال م ات ح ال ـ لـه مـ ق ة ح   ال الق
  .زاو

الي إ ال لل   :الأولى ة –ت اً على تف الق ل ض    .فال ي
ـةأما  ان ـ  :ال ف ـ ت ـا  ـ أ ـ لل ة علـى . ـ ال ـا ـل  اً و ل ضـ ـ أفـال يـ ك

ة ــل ة أو ال ة فــي القــ ــار ــى ال د . مــ مع ــة  Conger and Kanungoو حــ ل احــل لع ــ م خ
، وت   :ال

حلــة الأولــى ــ العــامل :ال ة ب ان القــ فقــ ر  ــع ــ فــي ال ــي ت ــة ال امــل ال ــ الع ي ــ . ت و
ـغ  ـي، ال ا وق ـاخ ال ة، ال ـ ئ ـة ال ات ال غ ـال ـة  امل ت اص إلى ع ه الع ت ه

ــام الإ ة، ضــعف ن ــ اف زــع ال ــة فــي ت ــة العال ــالات، وال اردات ــ اف . ل ب الأشــ اصــ أســل أمــا ع
ل  ـــ افـــآت ف ـــام ال ـــلون يـــ الإال ة، ال ـــل ـــاب ، ال ، و ـــ ف ـــ ال افـــآت، ضـــعف  ي لل ـــا ع
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اع ــي، . الإبــ ع الف ر والــ ــ ــاب ال ور، ضــعف أو  ح الــ ــاب وضــ ــل  ــ الع اصــ ت ل ع ــ وت
ة النقــ  ــل ةال ــة الإاســ ود ــة، م ــ واق اف الغ ارد، الأهــ ــ اســ لل يــ ال م ال ــال بــ ، عــ ت

ادات الإ لال ع في الع ل، وضعف ال ي في الع وت ال ، ال   .دارة والعامل
ما إ ــ ورة ع ن ضــ ــ ــ ت ــى ال اجــة ل هن ال ــ ــعفه وع ــ ــع العــامل  ا . داخــل ال ولهــ

ـــل  رلابـــ أن تع ـــع ـــي أدت إلـــى ذلـــ ال اب ال ف علـــى الأســـ عـــ ـــي وال ق ما يـــ . الإدارة علـــى ال ـــ وع
ات ال ة لل لإزالة تل الاش ات ى إس ة أن ت وف  لل ف على تل ال ع   .ال

ـــة ان حلـــة ال اءإ :ال ف، إثـــ يـــ الهـــ اتهـــا  ل ة وم ـــار ال ـــل الإدارة  ام الأســـال الإدارـــة م  ســـ
الأداء ة  ت افآت ال فة، وال ف مـ . ال ن الهـ ام إو أن  ات لـ فقـ تلـ الإسـ ات سـ

ــ  ــ  ة، ول ان القــ فقــ ر العــامل  ــع ة ل ــ ــة ال ارج امــل ال وف والع ــ ــاً إلإزالــة ال امها أ ســ
ل ة في الع ات ه ال مات ع فعال عل ؤوس  و ال ل رئ في ت   .و

ــة ال حلــة ال ــادر :ال ام أرــع م اســ ــة للعــامل وذلــ  ات ــة ال مــات عــ الفاعل اســ : تقــ معل ال
ة ارة العا ي، والاس اع اللف ة، الإق ارب ال   .الغ فعالة، ال

عــة ا حلــة ال ــال مــ خــلال  :ال ؤوســ  ــع ال مــات س عل لــ ال ؤوســ ل ال ال ــة لاســ ون
ةال  ات ة ال الفاعل قاد  قعات الأداء، والاع ول، وت ه ال   .ادة في ال

ـــة ام حلـــة ال ـــة  :ال ه اف ال ـــاز أهـــ ؤوســـ لإن ـــادأة ال ار وم ك مـــ خـــلال إصـــ ـــل ـــ فـــي ال غ ال
اة ع   viii.ال
ان الإ ات اراً ي ال ـ" خ ـة ت ات ـه ال د أن فاعل قـ الفـ ع ي م خلالها  ة ال ل أن . "الع

ــعى  ــى أن ت ــ تع ــة إت ــل علــى إ لــى تق ــة أو تع ات ــه ال فاعل د  قــاد الفــ ــل مــ   ضــعاف إع قل أو ال
انإ  فق د  قاد الف ة  هع   ix.للق

هاوس/ 3-2 ل ماس و ف ذج ث ذج  :ن  Thomas and Velthouse) الادراكي ( ال

1990  

هـاوس قـام  ل مـاس و ف ـال ال Thomas and Velthouseث ه إك ـ ـل الـ أن  Conger and ع
Kanungo فــي ع ــ ال ذج ال ــ ــا ن ــ . Empowerment  cognitiveف ف ــادة فــي ت ــ  فــا ال وع

ــي  ــة وال اخل هــام ال اشــ" ال ــفة م د  ــي تعــ د ال وف العامــة للفــ ــ ــ ال ــي  ةت م بهــا ال قــ ــي  ــة ال ه لل
ــ ف ضــا وال ج ال ــ ورها ت أ مــ  Velthouse 1990وَ  Thomasأشــارا و ". بــ ــ ــ أن ي ــ  إلــى أن ال

ات قــ ع ــام ال ات ون ع . الــ ــ ات الــ  م الــ ــارجي ومفهــ ة للعــال ال ــ ــة ال ات  قــ ع ــام ال ــ ن و
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ة ي ت في ال ات ال ال ه اف وم ها مع أه ات الهادفة ور ل ـل . ال ة ت ـ عاد نف د أرع أ وح
 ، ـــ العـــامل ـــل أساســـا ل ه وت حا هـــ ـــ ـــل، و ـــ الع ـــة ن اب اهـــات ا عـــة ات اصـــ الأرعـــة م ه الع هـــ

الي ال ارك    :ال
ل  .1 هـا مـ "  :meaningfulness إعطاء معنى للعم ـ عل ـي يـ ال هـام ال ف أو ال ـ الهـ تهـ 

د ار الف ات ". خلال معاي أو أف قـ ـل ومع ـات دور الع ل ـل مقارنـة بـ م ـى للع ـاء مع ل إع ـ و
ة م بها ذات  ق ي  هام ال لاً أن ال د م قاد الف اع د  د . الف ـع الفـ ـى أن  ـل تع ى للع اء مع فإع

صــة ه مهــام لأ الف ــ ارســ د فــي  اســا أن الفــ ــل إح ــل  ى للع ع ــال ر  ــع ــة  فال ل اض ن غــ
ه، وأن ه و وق د ه جه ة ي  .رسالة ذات 

فـــاءة  .2 ـــ بهـــا إلـــى " :  Competenceال ق ـــة أو هـــارة عال ة  ـــ د أداء تلـــ الأن ـــ للفـــ  درجـــة 
اولة ال م  ق ما  ي  ". ع هام ال ون ال أنه  ون  ع فاءة  ال ن  ع ي ي اد ال ن بهـا فالأف مـ ق

إتقان  هام  دوا تل ال أنه  أن ي اً  ن ج ف ع اً إو ا جه ل ـاز . ن ه ب الإن د  ر الفـ ـة شـع فا فال
هـارةأع  ارهـا  ـي اخ هـام ال ة ال ـ ل . دائه أن ـ هـام  ـأداء ال ـاس  ـ الإح ـة ي فا ال ر  ـع وال

هام دة في أداء ال ، وال  .ج
ة  .3 قلال ف الاســ ــ ــة ال فات :  Self-Déterminationوح ــ ة ل ــ ة ال ول ــ ــ ال و

د ـى لـه وأدائهـا الإ". الف ع هـام ذات ال ـار ال صـة فـي اخ الف د  ـع الفـ ـار أن  ـةخ و ملائ ـ ا . قـة ت وهـ
أنــ ــاس  ـاره، والإح اً فــي اخ د حــ راُ أن الفــ ف شـع ــار يــ الاخ ر  ـع ــي  هال ــه ال ام ح قــادراً علـى اســ

م بها ق ي  ة ال ه ه لل ف م خلال تفه  x.وال
ى .4 ي أو الادراك أثير الحس ــي :Sense of impact الت ــأث ال ال ــ  ق ــ " و ــي ي رجــة ال ال

ك علــى  ــل لافــاألل ــل اخ ــ أن تع ث "  نــه  ــ ورها ت ــي بــ ــة ال ه ف أو ال ــاز الهــ إن علــ  ــا ي
د ــة الفــ د فــي ب ــ ق ــأث ال الإ".  ال ــأث  ــ ال ــأن الفــ و قــاد  ــل الآخــ ع ث فــي ع ــ أن يــ د 

ات ـــ ـــل ال ـــ علـــى  ـــ أن ت ـــي  ارات ال ل القـــ ـــ جـــات  أ ‘ xi.و يـــ م د علـــى ت رة الفـــ قـــ
ها أث ف ة وال xiiال

  

ــ   ــار  ا الإ ــ  Lawler1995وَ  Bowenوفــي هــ ــةإلــى أن ال  xiii "empoweredحالــة ذه
state of mind "  ه لـ هـ ف ال  رجة أن ال الـةل ـة ال ه ـائ  (State of Mind)ال لـ ال

ها  ل عل ي  أن ن ة ال ة للالآت ه الة ال ائ ال ل على خ ي ت   :وال

ل  .1 ل  ة وال في أدائه للع ال ر  ع   .ال

امل  .2 ل ال ار الع إ اس  عي والإح اء(ال ال والأش ور في  أ الأع ي ت م  ذلال قـ ـاص الـ  ل ال الع
ف   ).ه ال

ا .3 اءال ائج أع ة ع ن ول ف للة وال   .ال
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ة .4 حـــ ـــأداء ال علـــ  ـــا ي ة  ول ـــ ـــل ال ة فـــي ت ـــار ة ،ال ائ ـــل بهـــا ،أو الـــ ع ـــي  ـــة ال س ـــى ال ( .وح
ل ار ف عة ح مار  ولة ال  )ال

ــ  ــ  kanungo 1998وَ  congerو ــاً علــى العــامل مــ ح اً ت لــ تــأث ــة ت ل ــادات ال ــأن ال
ه أنف ه  ة وثق ات فاءته ال انه    .تع إ

ل وهار في ال /3-3 ذج ب  Beyerlien & Harris modelof: ن

empowerment 

ـــ ذج ثلاث  قــ ا الأن د ه ة ال ح ل ق ع ى ت ها ح اف نات لاب م ت ه . م ل ه وت
لا نات ال ل رق ال ة في ال ض رة وهي م اءلة و الق ة، ال ل   .)01(ث في ال

ل رق   )01:(ش

ل وهار في ال ذج ب  Beyerlien & Harris modelof empowerment: ن

  
  
  

                       
  
  
  

الآوعُ  رة  اص ال   :تيف الع

رة لاكاهي  :الق فة ال م ع هارات وال مات وال عل اذلاورة ال ارات لفعل و  ت اتالق ه از ال  .ن
اءلة ة لإ: ال ول ل ال اعات الع اد وج ل أف ةهي ت اج ات ال ه از ال  .ن
ة ل ة لإدارة و  :ال ة وال ع الق ا اء ال اراتهي إع ع الق ات وص ه از ال   xiv.ن

  
  
 

ل  /3-4 ذج دي  ة ال (Dennis C.Kinlaw)ن ل   :لإدارة ع

 التمكين 

 السلطة

 القدرة

 المسائلة



7 
 

ل م دي  ـها  ق ع فاعـل مـع  ـي ت ات ال ـ عة م ال ن م م ة ال ي ل ذج لإدارة ع ن
د  ـ ع ل ، ووفقـاً إالـ ـ ـة ال ل ـ لع ـ ال ـ  لـى ال ة  ـ ات رئ ـ ة خ ـاك سـ ذج ه ـ اعهــا إلل ت

الي   :على ال ال
د في ال .1 ل ف ى ال ل م ومع ل مفه ص  .ةتع وت

اف .2 اروالإ وضع الأه ن الإ ي ت ات ال ات ادالعام ال للأ س  .ف

ة .3 ي اد لأداء أدواره ال ر الأف ةت اف ال ق ت مع أه  .، ومهامه 

ـــام  .4 ـــيال ـــل ال يل اله عـــ قـــ علـــ ب جـــه الـــ  ونـــةى ال ـــ مـــ فـــي الإ ال ـــةدارة وال ا وق ، ال

ل ال م الإ فسو ة في ال اتي، وال  .قلال ال

يل  .5 ـــةتعـــ ـــة  أن ـــ  ـــالال ض دعـــ ت غـــ هـــا  ر وغ ـــ ـــ وال اف وال ـــ واتـــ وال وال

اد  .الأف

فة ودراك  .6 ارة، ومع ات ال اس ال ، وذل  ة ال ل ةأتق وت ع ل ة للع اد ال  .ف

ـــ  ة فـــي ال ـــ ات ال ـــ ه ال ت هـــ د وتـــ ـــ ع ل ـــها الـــ ع ، إذج مـــع  ـــ ـــ لل ـــ ال لـــى ال
ـاح  قـف ن ـ ي خلات لهـا، ح ـ مـات  عل ـلة مـ ال ة سل ات ال ه ال ـةإوتغ ه ل ـ فـي  دارة ع ال

اتها ال ال قةخ امـة  ا فـة ال ع مـات، وال عل ه ال ـلة مـ     على الفه ال لهـ ل ه  ال ـ هـ لهـا، وت
مــا عل ــه ال قعــة م ــ ال ائ اســ والف ــ وال ــى ال افــه، و   ت، مع قــابي والأدوات وأه ــه ال اته ون ات ســ

ة ي هام ال   .وال

قـــ الأ هـــا و ـــ م ائ ة ف ذج عـــ ـــ ا ال ة لأخـــ بهـــ ـــ ئ ات ال ـــال اد  ي والأفـــ ـــ ف ال عـــ ـــه  ـــة ن ل ع
مـــات عل وده  ـــ ، و ــ ـــا ال  ، ـــ ــة ال اق ة ل ـــ ة  م ـــ ي للأخـــ ب ــ ـــ ـــاع ال ـــة لل ت

ها إ ــ هــا وت ــ ت ــة  ل ــاره ع نهــا إع اج ــي  هــارات ال عــارف وال ال ه  ــ مــ وعــ ــا ي ار،  ســ
اتهاللإ ها في م ، وتق ة ال ل    xv.دارة وت ع

  
  
  
  

دن /3-5 ذج ب ة ن ادة ال mpowering Bodners Model of E: في ال
Leadership 
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ا الأ ـاء هــ الإتـ ب ذج  ـ رة فـي ن ـ قة ال ــا لاثـة ال نـات ال ـاد علــى ال ل أع ـ ذج ب ــ وهـار فــي ن
ا الأ م ه ق ، و اد ال  ال ك ال ل ذج ال ه القائ م أن ه الآأن  ل  ؤوس ال   :تيجل ال

ل :ال الأول لأ : ال على الع د أساسها ال على الع ه ن ال  .ن ت

ــاني ــ ال رة: ال ان القــ ــ : ضــ ا ال ح هــ ــ ق ــل أولاً أو ع ان أ مــ نــه علــى القائــ أن  لاك إجــل ضــ مــ
ا ي ، وه ا م ة ل رة الأساس ؤوس للق  :ال

 هارات ال ر ل ال ال ه  و ؤوس وت ي م مهارة ال هت  .فة ل

  ل على ال ؤوس  اح لل رته على أال ق مات ذات علاقة  ق إة معل ـ ـ  از مهـامه وت ن

ار ع الق ل وص  .الع

  ل م ادر اأالع ال ع  ادرلجل ال ه ال ه به و الي ت ال ؤوس و اجها ال  .ي 

الــ ــ ال ــاءلة :ال ــات لل: خلــ ال ــ تعل ا ال ــي هــ ــاء ع م ب قــ ــى  ــة أقائــ ح ــاءلة ل ــة م ن
ة علـى  ـ ه الف ـاء هـ ، وت ب ؤوس ل ال اد ن الأأسـاس أع هفـ ـ ـ ت ة إإلا  لا  ول ـ ا م لـ ـاله أ ذا ت ع

ة ها اءلة ي. ال ل ال ور ل ك ال ل  :وال
  ؤوس م ل مع ال اع لل الأالع اء ق  .جل ب

 ل على تق ل مالع ؤوس  د ال  . جه

 اجعة ة ال غ ال ؤوس  و ال ل م. ت ده  ه  .ل

 افأته ؤوس وم ال ال ف أع  .تع

ع ا ة :ال ال ل ام ب ال ؤوسـ : ال ود ال ـاء يـ ـ ب ـي ت ع ذج، و  ـ ـ فـي الأن وه أخ م
ل م ا ، وذل ي ا م ى  ة ح ل  :لقائال

 ات فــي الأ ــ غ ــاء ال ــي ل ــ ال ــل مــع ال ــ الع ع ت هــا لــ ــأث ف ــة وال ــى ال ــة وال ن

ؤوس  .ال

 ؤوس د ال ه جه ج ل واضح ل اء دل  .ب

 ؤوس ة ت ال ل ق ع ة ل ة داع  .خل ب

 ؤوس ال  .دع ال

  

ل رق  ضح ال د) 13(و ذج ب ة Bodners ن أن ادة ال   .في ال
 ) 02(الشكل رقم 

  في القيادة التمكينية Bodners رأنموذج بودن
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بناء توجيهات واضحة  

 لتوجيه جهود المرؤوسين

التقييم المنظم 
 للجهود

 خلق بيئة داعمة للتمكين

مكافأة على  
 الجهود

التزويد 
بالتغذية 
الراجعة 
 المستمرة

بناء معيار 
للتقدم 
 المستمر

 التركيز على العمل

التزويد 
 بالمعلومات

التزويد 
 بالمصادر

دعم المرؤوسين 
 الممكنين

بناء أنظمة وأسس 
 لدعم عملية التمكين

ضمان إمتلاك التابعين 
 للمهارات اللازمة 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة 3-6 ادة ال ل لل ع دن ال ذج ب   Bodners Revised Model ofأن
xviEmpowering Leadership :  
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ا يلي دنأ و ذج ب نا ن ن م ال ة، ال ي ادة ال ل لل ع لة في ال لاثة ال ة ال ئ ت ال
ة  ل اءلة وال رة وال   :       تيالآالق

 )03(شكل رقم 

ةذن أ ادة ال ل لل ع دن ال  Bodners Revised Model of Empowering ج ب
Leadership  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

ردت /3/7 ذج مار   :في ال )  Marquardt( ن

 التمكين

  قم ببناء معرفة تنظيمية للمرؤوسين -
لمعلومات اللازمة -   زود المرؤوسين 
موعة المهارات اللازمة -   أضمن إمتلاك المرؤوسين 
 القدرة لمعلومات اللازمةعرفهم وزودهم  -

 المساءلة

 السلطة

م على هذه الأعمالتعرف أعمال  -   المرؤوسين الجيدة، وقم بمكافأ
لتقييم المنتظم لفعالية جهود المرؤوسين -   قم 
 

  كون مؤيدا لجهود المرؤوسين  -1
  زود ببيئة داعمة تؤدي للتمكين -2
  قم ببناء أنظمة وبنى لدعم تمكين المرؤوسين -3
 

المرؤوسين للمهارات اللازمة  ضمان إمتلاك
 لتمكينهم

ن  بناء أنظمة مساءلة لنتائج عمل المرؤوس
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ــــي  ــــي ال ــــاء الإ نأجــــاء ف ع مــــ عل ــــ ــــ ال لح ال ــــ ة بــــ م اشــــ ــــة م د علاق ــــ وجــــ دارة ي
ة  عاصــ ات ال ل ــ ــيوال عل ال ها الــ م ا علــى . الأخــ وفــي مقــ صــه ة وح ــ ارد ال ــال ــا  امه لاه

ــة ر  ع ورعا ــ هــارات وت ــة ال مــات وت عل اء ال فــة وثــ ع ــاب ال ص اك ف فــ ــ أتــ ــ وال ــال الف  س ال
ــ تقــ لــ العــامل دوافــع الإ اع  ــ والإبــ قــ مــ خلالهــا ال ــي ي اقــة ال ــاره ال ــازاع ــ . ن وت

اف ق الاه دة وت فاءة وت ال فع ال ة ل عل فة ال ع   .ال
ردت أوق  ه )  Marquardt (ك مار ا ة" في  عل ة ال اء ال  ـ "ب ا ال قـة، وهـ ث ـلة ال ه ال ا على هـ

لــه ق عل مــ : " الفعــال  ــ الــ ــان ن لــ الع ــ  ــ الأداءجــل أان ال عل و  ت ــات الــ ل ــل ع ــاح ل ف نــه ال
في   .xviiال

ل ضح ال ردت  )04(رق  و ذج مار ات ن اص وخ الي ع   .في ال ) Marquardt (ال
  

ل رق ردت  )04(ال ذج مار   .في ال ) Marquardt (ن
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3

 

 

 

 

 

 

╟ĨōĨĝ ╟╝☻╣ĤĬ ħ╘ ╠ ╘►╙ĸ Ĭ ħ╘Ļ ē ►╙ĈĬ ħ╘ Ņļ ╣☻ī ╞■ĠĈī Ļ ╞■Ō■ā 
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ز  /8- م ب ذج ت ة ال  Tom Petersن ل م : لع ز ق م ب ذج  Tom Petersت ن
ة ا ل أي لع م على م ق ا أساسل    :ه

 ل شيء اد في  اك الأف ة العامل. (إش ار  ).م

 ل ق الع ة ف  .وزادة فاعل

ح  زو ة ب ة الات اع امل ال ف الع   :ب
 ادح الإ اع إلى الأف  .س

 اد والإ د الأف ي جه فاء بهتق  .ح

 امالإ ة   ه ل ادإع اب الأف ق  .س

 الالإ ام  ره  .ر وعادة ال

 ة ف ر ال ف ن الأج  .ت

ذج  ا ال ض ه ف ن الإأو ورة ن ت ة وض ة لأه ر ة ال وم ل ة في ت ع اه أدارة را ن 
اره في الأ آرائه وأف اد  ر الأأ ف ه اع على  اخ ال  ة ال ة، مع ته ال ال ة،ع يـ ار ال ع  ف ـ وت
اد علـــى الأ ـــلفـــ ف مـــ الف ـــ م ال ي للإ. عـــ ـــ ـــة ال اع وته ح لـــى الأإســـ ـــ ـــافي ل قـــ ال ـــائه ال اد وع فـــ

ى ول  ، ح ع أ وال ة ال لة م ح رجة معق اح له ب ، وال اره لف إأف يأراؤه مع أخ   .راء ال
ق ال و  اح في ت ح  ولل ه ي ار زس ة ب ال قات ال ع ل م ال   :ال

 ة عق ة وال ام ة ال اكل ال  .اله

 ة ه و ال ة وال ا وق اع ال  .الق

 ح دور الإ م وض ىع س   xviii.دارة ال

ف  /3-9 ذج د  :لل Davis) 2001(ن

اش راء ال ا وال اع الإدارة العل ق دون إق اع ال لا ي ح وق . إن إت ف اق م  Davis) 2001(د

ه  ف اعها ل م ي إت ق  لل اك ع  ار إدار أن ه رب وم له    :وهي خلال ع

ات .1 ول دة، و أ : ال م خلال ال وفة وم ف مع ة م ال ل هام ال ن ال أن ن ت

د  ا ي ة وه ل في ال قعه م الع ل وم ف دوره في الع ي لل ضح ال اس إلى ت إي ح

ةالإ ول ة و ال لاك والأه  .م
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ات .2 لاح اعا إ: ال م خلال ال اسا وب ن ح ف ه ال ات، ح  لاح ك أذ لا ي ال دون ال

غ م ذل   ، وعلى ال له ع علقة  ات ال لاح ع ال يه  ن ل ما  ه أع اق ه ن ن ن 

ه ف نف اش لل ل ال الع عل  ا ي دا  ات م لاح  .ال

الي .3 عاي والأداء ال ل  : ال م خلال ال ص ه م ال ف وت ف ال عاي ل لى إوضع ال

ة الق الإ ان عاي  . م ه ال ة، أوه ض ة وال ا ل ال فات م عة م ال ن ت على م

ف و أو  ن ذات م عال  ت ال قأن ت ف ال قها ب ان ت الإم ن   .ن 

ر وال .4 ر ع : ال م خلال ال هارات اللازمة  لأداء أال قة وال ال ف  و ال ساسي ل

ا  ا ل ل هاألع ف س على ت مهارات م ة وت عى ال  .ن ت

مات .5 عل فة وال ع اجة  :ال م خلال ال ن  ف ا م إال ى ي فة ح ع علقة إلى ال ارات ال اذ الق ت

ن  ، ودون ذل س له ه أ  ع ة م ل ات ال ول هام وال ال ام  رته على ال ن قاص في مق ف ال

اح الأ ة ل ة أساس مات ناح عل ة ال ار  .ن م

اجعة .6 ة ال غ اجعة ع  :ال م خلال ال ة ال غ ف ع مه لل أال ح أردنا أذا إداء ال ن ن

ف ال و  ح  أال ها ن أن ي ق م ب ق قا ضعفه ل ة على عل ب ف وال ن ال

ة  ل ص على ع ها، و ال اجع الالإوم ة  ت ائ ف(ال  ).م ال

ام .7 ي و الاه ق ف : ال م خلال ال ع ألى إاج ال اتإن  ي ال ام وتق ي دور . ح ولل

، م خلال  امهإهام في ذل ه واح ي اته هار تق إدراكه ل ف  ر ال اع في تع شع ا  ف م  لل

ل رته على أداء الع  .وق

امال م خلال الإ .8 ن  :ح ف غ ال ا أي عامل امة، فإن  ي و ام وتق اع في تع و لإاح ام  ح

اتإ ي ال ام وتق الي . ح ال  .داء مأهار إو

قة .9 ما  :ال م خلال ال ه فع ي  ده في إي ال ف جه د إلى أن ي ال داء أن ذل س

م بها ق ة  ل خ عي ل  ف وال لا م ال له ب  .ع

ل .10 الف اح  عل  اً  :ال م خلال ال ف ال  اح، فال مة لل ل مق ن الف نه أما 

اولة  أ اإه ال ، أ  صة أخ ح ف ل وس ة فذا ف ا د إل اح وال على إن ذل ي لى ال

ا  ة، عل ا ل ال ة تق د ب ة وج غ م صع ع الأأال ن في  ة ت ا ة ال ورة ن ف ان ض ح

اع  xix.للإب
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ز 3-01 ذج قان   :في ال )Gandz )1990ن

اجة  ف  ل إع مع ال ا  اه ي  ة الإدارة أدواره ك فيألى ال ل ، وت مه

ل  إفي ت  ي  أار ع ات ال ع ال أتي  ا  ة ال و ل اقه ع ه في س اذها إن ت ت

ق ذل   :ل

 ه الإ ، وتأتي ه ر ال ه ة في  اجة وال ح لل اسي مف ع ح ة ب ل أ الع لاقة م قائ ت ن

ة ولاب م  س لفإالها إال ق الإ لى م ة، ولاب م ف س ين أدارة في ال ار ال م   ق

ع، وم الأأ ض ا ال عامل مع ه ه في ال ي ن م خلالها م ج ض لة ي ي  م لة ال ن أم

الإن  ا ال ها في ه ل م  ،ل ، وت الأآال ات ال ل في ل اد للع ار خ ت إف

ل م ا ها، وال افقة عل ز الأال م ة وال م اقات ال ود ب ل اف، ورفع ال خ لل والإش

ائف فات ال  .ت

  ة في ال على ال ة ال أ ال لت ات الع ل ي   ع ل أال فع  ك م ت أن ت

ج  ، و ف ة، أال ي ات ج ا ح ح ل ف ه، م ع أه رك ال ات هامة و ل ه الع ن ه ن ت

ة، وتقل اج ورة الإن ةوالإ ال ا ة في الأ س ي ات ج ح م ائ و او ال اق وما ل . لى ذلإس

ات ت إ ل ه الع ل ه ائف أ ن م ل عادة على و ة وهي ت س اح ال عل ب ا ي ة  ة  ه

ة س دة داخل ال ع  .م

 ات، ول ل ه الع ة م ه ل واح ة ل ة واض ا ألاب  ع ذل  وضع رؤ ؤ ش ه ال ن ه ن ت

ة ه  ون  ف و اس ال  .ي ح

 ع الأ ة هي ج ال ة ال ن له أ ال ي  اد ال ح إف ات و ل ه الع ل به ا م أ ش ال رت

ه الي عل ات :"  ال ل ه الع اذ إك  ت ه ة على ات ل ن ال م ال ل ا ت ن ذا ل ت

ة  الأفعال ا ها أ؟ و ه ف اع ن في ورشات  ف ارك ال ة على أن  س اد م خارج ال ف

ها م خلال ال ر ف ق ال ة ت ي  ات وت ل ل الع ل ن . ت ء  أن ت وفي ال

ة ات  غ رة ، لأال ات ج ل تغ ة في ال ق ت ان ادات ال ى ال ل شيء ح فأ(ن  ) ةو م

ل  ن في  ل ع ا  ان اد  ة لأف ات ض صارمةآال لاء الأ. ل اد ما ول ه اته إف ص ا ت ح ن 

اقات ال( ل ن ات ) ح ق تغ عي ن ت ح م ال ال ى  لها ح  .وسعأو ق
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  ة س ، أعلى ال اش ع، وم ح، وس ل مف ات  ص ج الإإن ت لل ارات علان ع قذ ي

ح  ض ة  وت س ع في ال اهالاال لل ه ت ة ال  س  .ال ت ال

  ة س ة أع ذل على ال س اق  على ال ا ال ائج وفي ه ارات وال في أن تعل ع الق ن ت

ل  ن  اه ي  اد ال ال ن فأالأف ه ي  ي ال د ال ه ف  ة، وتع س ي ك في ال

ف  ما ي ت ال ، وع اته ق ذل م خلال وح ه فأت ق ة إو ت س ضح أن على ال ن ت

ة، وفي  ا ال ومعاي ال ا ة م خلال ح إم ل ه الع ع ه ل زخ ي ار ذل لا ب م ت

اد العلى الإ خالآ الأف اء   .ق

 ة الأ ة هي ال ة أخ س اصل ال ها، ذل ن ت ى نهاي ة ح ل ه الع ادت وعلى م إ دارة ن الإأه ع

ل  ات الف لس ف والع ل فب ما ب ال ها، ول ف ارات وت ع الق ع ما ب ن الإ، ما ب ص

م ا م ال ق ش غ اص س ه الع نامج  إ. ه ق ذل م خلال ب ) 90(لى إذ لا  ت

ما ا . ي ه في ه اق وم ال ها أال ف ة ل س ضح ال ة لإدارة أن ت ي قة ج ن  ه س ن ه

ة و  س ل ال لي لها، و ن الأأع اق ال غ ال ل ات ل ة س ل ع ا ن الإأم ق ي مة به ا مل دارة العل

يالأ ب ال  xx.سل

رد و /3-11 ذج ف تل ن  :لل Ford and Fottlerف

ح رد و إق تل ف ة ت العامل في  Ford and Fottlerف ل ف ع ات ل عة م ال م

الأتي ة  ت ات وال   :ال

 ة الأولى غ :ال اجة لل اب ال ي أس  .ت

 ة ان ة ال ي: ال ات ال غ في سل ر( .ال ر ال  )م ت

 ة ال ة ال ؤوس :ال ها ال ارك ف ي  ارات ال ي الق  .ت

 عةال ا ل :ة ال ق الع  .ت ف

 ة ام ة ال مات :ال عل ة في ال ار  .ال

 ادسة ة ال اسإ:ال اد ال ار الأف  .خ

 عة ا ة ال ر: ال ف ال  .ت
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 ة ام ة ال ة للالإ: ال ج اف ال قعات والأه ح ال ض ال ل  .ت

 اسعة ة ال ي  :ال ق افآت وال نامج لل  .اتوضع ب

 ة ة العاش م  :ال ائجاع ال ال ع   xxi. س

ل ال لها في الف ف أتي ب ي س عوال ات  :ض ع ا ةخ ارد ال ة ت ال ات   .ل إس

ذج لاشلي  /3-21   :لل Lashley  (1997)ن

ح إ ع ال Lashley (1997)ق ي تع  ادرات ال ي م ال ذجها الع عاني م خلال ن
اف لل ي لأه ها ال ع ي    .ال

 ة ار وته ب  Empowerment through participationال م خلال ال

ة  ل ان في الأساس م إالعامل  ي  ل وال الع علقة  هام ال ر وال ع الأم ار في  اذ الق ت

يإ اص ال ة ت. خ ار ف لإو ال م خلال ال ارات  ال اذ ق ة إت ا س

لاء مة الع لى خ رة وت ائ الف ات ال ل ا الإ. ل ع ه ر على و ت ال ل  ك في الع ل اه وال ت

فيالإ و ال لاء وال الع ام    .ه

  ماج ال م خلال الإ ه أساساً  Empowerment through involvementن و

ة و الإ فادة م خ مة م خلال الإس اد في تق ال ة الأف لاتت ة في حل ال ار ارة وال . س

ة  ل ي  ف ال ماتإح  عل ف في تق ال ارك ال ار ول  اذ الق م . ت ح ت

مات و الإ عل ل ال ص ة ل ورة  اعات ال جعةج مات م ل على معل ف لل ارة ال   .س

 امم خلال الإ  ال و ت  Empowerment through commitment ل

امه إالعامل م خلال  ات ل ول ل م عه على ت ة وت اف ال و . ك ع أدائهأأه

ل على  ر إال ع ل وال ام العامل م خلال ت رضا العامل ع الع اءالإل ة ن . لل

اولة ل أن إ ف  إق م ام ال ة أل ار اخل مع ت العامل م خلال ال ن ت

ماجوالإ   .ن

  ة ات الإدار ل ال  - Empowerment through delayeringال م خلال تقل

ق  ة  Lashleyوتع ات وخ سل ح  ي ال اء ال ة أأن ال ة ملائ ف ب قل  أن ي
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ة لل ف وصال ح لل اسإ ت ق ال ارات في ال اذ الق ار إزالة . ت ا الإ ى ه ل ت و

ة ائ الة ال ل م الع قاع وال الة وال زع الع ي م خلال إعادة ت س ات الإدارة ال . ال

ف و  ر وت ال ان ذل ي ال على ت ة زادة الإ هاحو ل ار في ع س

را  xxii.ل
  

ذج /3-31    :لل (Kur Lewis)  ن

قــع مــ  ك ال ــل ل ال ــ ــات، لأنــه  ــ يــ فــى ال اث أ تغ ــاني الأســاس فــى إحــ عــ الإن ــل ال
اد ـ الأف غ ا ال قعة مـ هـ ائ ال ، و الف ت على ذل ي ال س غ ال د ال حإ . و ـ ـ  ق ـ ال ع

اح  يع الف غ ره ،)2001( ال ذج ال  ال خ  ت لـ(Kur Lewis)أن يُ ـ اد   ك ـ الأفـ غ خل ل ـ
اً  ه لة وهي وم ل لاثة  ال احله ال حاً لل    :مق

ة ال .1 حلة إذا ها ي  :م   :وف

 م ت العامل ة على ع ت ة ال ل اه ال ل ال ل  .دراسة وت

 ــ ف ض لل عــ اولــة ال ــات، م عل ة، والأوامـــ وال ــل ــ ال ن ن ل ــ قهــا ال ع ــي  ا ال

ة على ت العامل ث ة ال ة وال ائ ال ها م ال ه وغ ل و اخ الع اد، وم  .والأف

  ــي ــاذي ال قـــات وال ع ـــا ال ، وأ ـــ ــ العامل ــة علــى ت ت ائــ ال ــا والف ا دراســة ال

اد ه ت م الاع  .عل

 ـ ـ العامل ث إذا ل ي ت ي ق ت ات ال ت هار ال ان و   .ب

حلة ال ـ 2  غ(م ـ  :)ال ن ب أ العـامل ـ ما ي ـ اقـع ع ع فـى ال ـة، وتـ حلة ال ل ال وت
ه ال ل هــ ــ ــة، وت ل ارســات ع فات وم ــ قــه إلــى ت ادئــه و ل م ــ ، وت ــ امــل ال حلــة علــى أســ وع

ا   :ع ه
 ــ ق فعه ل ـــي تــ حـــة ال ق افـــآت ال اف وال ــ ــان ال ــ و ــة ال ل ع ــأث  يــ ال ل ت

قهال والإ ار في ت  .س

  اعـــ اف وق ـــال إلـــى أهــــ علقـــة  ـــاد ال اف العامـــة وال ـــل الأهـــ اد ب ـــام الأفـــ

ـ ت اج ذل إلى جهـ  ح ة، و هارات إلى ش عـارف وال ل ال ـاع إـ قـات ت اهات وت ت

ة ة إلى دوافع داخل ارج ات ال ف ل ال ـ ـ وت ـاح ال   .فـي ن
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ــ .3 حلــة إعــادة ال ــه مــ  :م ــه و ــ مــ أه ن ال ارســ ي  اد الــ قــ الأفــ ما ي ــ ث ع ــ وت
ـــ ــة داع ا و ــ جهــا إدارــا م ــ ت ل ــة، وت ــة و خــلال ال ات ــة ال ق ــادة ال أكـــ ب ك ة، وت ــل ار دعــ ال ســ

ة ال ل ه في ت ع ا  ة  ع ة وال اد اف ال ال ب  ل   .xxiiiال
  

ة ت العامل/4 ات ا ت اس ا   : م

ة ت العامل ع   ات ا يلىل اس ازها  ا  إ ا   : ة م
لاء - 1 اجات الع ق ول ة لل ا ح أك اس ة ت د إلى أن ال   . ت
ـــة  - 2 ل ـــة ع ـــادة فعال د إلـــى ز ـــة ، وهـــ مـــا يـــ اكـــل ال ـــة فـــى اله ات الإدار ـــ د ال ـــ عـــ ت

ار اذ الق الات وخف زم ات  . الات
د ال - 3 ل م ع قل ال ل  غ ال ال ورةت ت  . ات الإدارة غ ال
ــــاني مــــ  - 4 ــــف ال ــــة لل م ر ال ك الأمــــ ة وتــــ ات ا الاســــ ــــا الق ــــا  ــــام الإدارة العل ــــ واه ــــادة ت ز

 . الإدار
امه  - 5 ــ اســ ـة  ال ات الإدارــة فـائ فــى العــامل  ـ ــل ال عــ تقل ـ  ة ال ات ج اســ ـ ت

ائف  اء إدارات ل ةفى خل ون ي  . ج
ار  - 6 اره إلى م القـ حاته وأف ل مق ان وص لاقة  ة وال ا اد العامل الإب رات الأف لاق ق إ

ة فـــى الارتفـــاع ،  ـــ ـــة ال م ـــة اله ات الإدار ـــ ـــل لل ـــ ال ـــار فـــى ال ه الأف م وضـــع هـــ ، وعـــ
ار اع والاب قة للإب ع  .وال

ف - 7 فى وال ضا ال ف ال م ال فىت اء ال  .  والان
ـل إدارة  - 8 ـة م ي ات الإدارـة ال ات ـ الاسـ ف ـابى ل ـى إ اخ ت ة ت العامل م ات ف اس ت

ها املة وغ دة ال خى (  . ال  )2002ال

ل الفعال/5 ال ة  ارد ال ي ت م ت ت ال قات ال ع   :ال

ققهــا  ــي  ــا ال ا غ مــ ال ــال ه و ــة وأهــ هــ ارســة الإدار ه ال ــار هــ ــ ون قــات فــي ت ــاك م ــ إلاأن ه ال

قات   :ال

  فاًم ات خ ول ات وال لاح ال راء  ةفق ت ال ي ة ال ال ة وال  ذ وال ف رات ال  .مق

 از ف م الإن ـ الإدار  ال ارسـة ال ـة م اد ن ققـه الأفـ ف  ي ال سـ راء الـ ـ ـالي فـإن القـادة وال ال و

ه ان ما غ وفق ال ه  ع از و ا الإن قفه ه ث على م ف ي ة س ا هارات الإب ن ال ل  .لا
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  افع ـــة والـــ د ال م وجـــ هــا عـــ ة أه ـــ ـــارات  ة لإع ول ـــ ـــل ال فه مــ ت ـــ ـــه ت ادأنف الأف علـــ  قــات ت مع

اك اد على اله اًالإع ،وأ ل ةل ت ة ال ل ة وال  .ل ال

  ـــنقــل ة لل ــاه ـــاذج ال لاف  ال ــة إخـــ افـــ ن م ال د ذلــ إلـــى عــ لفــة يـــ ــات إدارـــة م قهــا فـــي ب وت

ات اقف ب تل ال وف وال  .ال

  ادة ــةســ ا وق اهــا ال ــ  ع نهــا تق ي  ــل ــةال م اكــل اله ة والأوامــ مــ أعلــى علــى اله ــل ف ال إلــى  وتــ

ة اك اع ال ائح والق الل  .أسفل وال 

  غ مـ ات وال ل اك مقاومة للع ن ه ف ت روس ل ال ل س ب ال وال هاج الأسل م إن ع

اس فاً على ال راء خ اد وال ل الأف  xxiv.ق

 ي ذ ال ة أو نف ل ف م فق ال  .ال

 ار م ال ة الق ول ل ال ف م ت فة أمام الإدارة ال ة ال راته ال هار ق فا م إ   .ؤوس خ

 ة ا وق ادة ال  . س

 اح ت العامل ة فــي ن قف ع ي  ماج ت وث إن  xxv.حـ

 حة للعامل ة ال امل الق ام ع  .إساءة إس

 ها ة على عامل غ قادر عل ول ء وال  .زادة الع

  ع العامل اعةت  اح ال له على ن ي وتف احه ال  .على ن

 اد ر وتعل الأف ة ت ة ن لها ال ي ت ال ال  .زادة ال

 ان ل الل اعي وع ل ال ب لأداء الع ل ق ال  .زادة ال

 ة ال ة وفعال ض اله على ال ة أك م إ ل ة وال فا ال اد على ال ال الأف  .إ

 اعيزاد ل ال اع ب العامل ع أداء الع ي ال اع وتف  .ة ال

 ارات فعالة اذ ق املة لإت فة ال ع ع العامل م ال م ت   .ع

 ة ض ة وم رات م ة، ول على م اءاً على أس ش ارات ب اذ الق   xxvi.إت
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