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لف عن  المؤ

رس أسامة د. ​الأخ

ق مواليد من  يب ،١٩٨٥ عام دمش احث طب لف وب ايا مهتم ومؤ قض ادة ب ي يم الق ظ ن سسي والعمل والت  المؤ

مع المستدام. ي يج رته ف ين مسي ة ب ي لف ة خ ة علمي ي ة طب ق ة عمي رب ة وتج ي ن ي غ ادين ف عليم، مي  الرعاية الت

، ة ، الصحي ةً والإدارة اف لى إض ل المتواصل اهتمامه إ ب ق مست تمعات ب يمات المج ظ ن ي والت ل ف  التحديات ظ

ة ي ئ ي ة الب ي . والإنسان  المتسارعة

ة يحمل ر درج ي ست ي الماج ادة ف ي يم الق ظ ن ز مع والت امعة من الاستدامة على التركي ي مالمو ج  السويد، ف

هوده ويواصل ة ج ة الأكاديمي ي والعملي هم تطوير ف ي ف ادة معاصر عرب ي اوز للق والب يتج ، الق دية لي ق  و الت

د ن لى يست ، أسس إ ة ي نسان ، إ ة أملي ة ت ي وعملي  واحد. آنٍ ف

روحٍ أسامة د. يكتب مع ب ن تج ي ن التحليل ب أمل الرصي ، والت ا الهادئ ً من أن مؤ ادة ب ي دأ لا الق ب  سلطة من ت

ل الموقع، اعة على الإنسان قدرة من ب ى، صن لهام المعن ر، وإ ي ي غ لق الت ر وخ ل الأث سسات داخ  المؤ

. تمعات  والمج

ا اكورة هو الكتاب هذ كرية سلسلة ب وان تحمل ف ادة عن ي سسي والعمل "الق لى تهدف ،المستدام" المؤ  إ

راء ث ة إ ب ة المكت ي محتوى العرب لهم وعميق أصيل ب ادة يُ ن الق ين والممارسي احث  سواء. حد على والب
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كر دير ش ق  وت

ي لله الحمد ه الذ عمت ن تم ب . ت  الصالحات

ه أكتب ا السطور هذ ً ن ر له كان من لكل ممت ث ي أ ة رحلتي ف ي ة المعرف ي مرت التي والإنسان ث ا أ . هذ اب  الكت

دّم ق ت أسمى أ كر آيات ب ان الش ن لى والامت يز والدي إ ، ووالدتي العز ة الي  دعاء من لي قدّماه ما على الغ

، اتٍ صادق حي ادًا كانت تُحصى، لا وتض ي لي ز رتي ف ة مسي . العلمي ة ي ات  والحي

ه كما ّ توج الص أ خ كر ب ان الش ن لى والامت تي إ وج اء، وأولادي الكريمة ز  دعمٍ من لي قدّموه ما على الأعزّ

رٍ متواصل، عٍ كريم، وصب ي ج ، وتش ر له كان صادق ر الأث ي الأكب از ف ج ن ا إ  العمل. هذ

ه أن أود كما َّ توج الص أ خ كر ب لى الش تي إ ذ ي أسات ملائ ي وز ة دراستي ف ي ي الطب ي الأكاديمي مساري وف  ف

ادة ي . والعمل الق سسي د المؤ ي لق ن حت ة من رب ة التج ي اس آلام وملامسة الطب اتهم وأحلامهم الن اج ي  واحت

عدًا ا ب يً نسان ا، إ قً ما عمي ي ت ف اف ادية الدراسات أض ي ا الق قً ف هم أوسع أ عل لف ماعي الف اء الج ن ي الأداء وب  ف

وء ادئ ض . مب ا الاستدامة ج هذ ن المز ي ن ب ي العلمي ادة أن علّمن ي رد ليست الق ، أدوات مج دارية ل إ  امتداد ب

ة لرسالة ي نسان لى تسعى إ دمة إ رد خ تمع الف  معًا. والمج

ص كر وأخ الش ي من كل ب لهمن ، أ كرة ف ي أو ب ال، تحدّان ي أو بسؤ عن ج دما الاستمرار على ش ت عن فَ وء. خ  الض

لى رّاء إ تم الكرام: الق ن بض أ قي الن ي ا الحق ى العمل. لهذ تمن د أن أ كم كل يج ي من ه ف حات هذ  يحرّك ما الصف

ه ي كرًا، ف تح أو ف ا، يف قً ف ه يهمس أو أ لي أن إ ادة ب ي دأ الق ب مًا ت ل. من دائ  الداخ

 

 



 

دمة  مق

ه ، اقدمها التي السلسلة هذ ارئ وان للق عن ادة ب ي سسي والعمل "الق ا ليست المستدام"، المؤ ً اب ل واحدًا، كت  ب

روع كري مش اء. عدة من ف ز ء كل أج ز ها ج اول من ن ا يت ً ب ان ا ج وانب من أساسيً ادة ج ي ، والعمل الق سسي  المؤ

امعًا ين ج أمل العلمي التحليل ب ، والت ن الواقعي ي رة وب ب رة والحكمة المعاصرة الخ ذّ ي المتج . ف اريخ  الت

تي أ ا وي ء هذ ز : الأول الج وان عن ​ب

 : ادة ي ري تحليل "الق ظ ر ن أطي " الأداء لتطوير عملي وت ادي ي دّم  الق ق لًا ليُ ا مدخ أسيسيً هم ت هوم تطور لف  مف

، ادة ي ها، الق ريات ظ ها ون ات ارب . ومق وعة ن ه المت ي لا لكن ف السرد يكت يص، أو ب لخ ل الت لى يسعى ب تح إ ق ف ف  أ

ديد ر، ج كي ف عادة للت لة طرح وإ وهرية الأسئ يعة حول الج ، طب ادة ي ها، وحدودها، الق ات ي لاق اطها وأخ ب  وارت

ة مي ن الت . ب  والاستدامة

ادة ي ة الق ادئ على المرتكز ا ليست الاستدامة مب ً رف ا، ت كريً ل ف رورة ب ي حيوية ض من ف مات ز  الأز

. هي والتحولات تح التي ف ف اق ت آف عادة نحو ال اء إ ن ر ب ، عدلاً أكث ة ع ومرون اه وتدف اتج أسيس ب  الت

سسات مو لمؤ ن تطور ت ف أن دون وت ز ن ة تست ئ ي همّش أو الب قصي أو الإنسان تُ ال تُ ي ادمة الأج ها من الق  حق

ي  الكريم. العيش ف

ن هدها التي المتسارعة التحوّلات إ ا يش رز اليوم، عالمن ب ة ت لى الحاج ج إ ماذ ادية ن ي ديدة ق اوز ج تج  الأطر ت

، دية لي ق تسم و الت الوعي ت ة ب ولي اه والمسؤ ل. تج ب ق ين ومن المست ه ب ، هذ ج ماذ رز الن هوم يب ادة مف ي  من “الق

ل ”، أج ه الاستدامة اهيم أحد بوصف ة المف ا الحديث يً سب ، الساحة على ن ة ر العالمي ة والأكث ي حداث اق ف  السي

ي ال لا حيث تحديدًا، العرب تصرًا معه التعامل يز ي - مق ر ف ي ان من كث طاق على - الأحي ري الن ظ  دون الن

يق علي تطب . ف ي هج  من

د عرتُ لق اك أن ش ا هن ً راغ ا ف يً ق ي ي حق ة ف ب ة المكت ي ما العرب ي ا يتعلق ف هذ هوم، ب مة حيث من لا المف  الترج

قط، ل ف عادة حيث من ب ر إ كي ف ه الت ي ي ف وء ف ا ض ي واقعن اف ق تماعي الث . والاج ا والسياسي  هو الكتاب وهذ

ء لسد محاولة ز ا من ج ، هذ راغ ع وإسهامٌ الف ي متواض راء ف ث قاش إ ادة دور حول الن ي رة الق ي ن ي المست  ف

اء ن ل ب ب ق ل مست اب  للاستمرار. ق
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وع أن كما عادة موض ما الإعمار إ عاد من يحمله ب ب ة اقتصادية أ تماعي ة واج سسي ل  ومؤ ة يمث سب الن  لي ب

ا ا تحديً يً ا، وطن قً ه يمكن لا عمي ت أدوات معالج دية ب لي ق رة حلول أو ت عادة المدى. قصي إ  ليست الإعمار ف

قط لة ف ة مسأ دسي ، أو هن ة ل مالي تطلب ب ية ت ادية رؤ ي ة ق ي يج رات ، است ة يق على قادرة واعي ن تحق  التواز

ن ي ات ب اج ي ة الاحت ي آن ن ال ي ات وب  الأمد. طويلة الاستدامة متطلب

ن ا إ ه الكتاب هذ ّ ة موج الدرج لى الأولى ب ، إ ادة ك الق ين أولئ ع الذ ق قهم على ت ة عات ولي اذ مسؤ رار اتخ  الق

ه ي اس، وتوج وا سواء الن ، رأس على كان سسات من يعملون أو مؤ ، ض رق ادرات يقودون أو ف ة مب تماعي  اج

ة أو مي . أو تعلي ه وهو اقتصادية لك موج لى كذ ن الطلاب إ ي احث مين والب الات والمهت مج ادة ب ي ة الق مي ن  والت

، لى المستدامة سسات أصحاب وإ ، الأعمال ورواد المؤ ن ي تماعي هم يسعى من وكل الاج هوم عميق لف  لمف

ادة ي ور من الق ظ ول من ر. مسؤ ي ن  ومست

، لكن ادة ي ي الق وهرها، ف تصر لا ج ق ، على ت اصب ل المن ة هي ب ولي ة مسؤ ي لاق ، أخ ة تماعي  أن يمكن واج

ي الإنسان يمارسها ه، ف ت ي ي ب ي عمله، ف تمعه، ف ل مج ي حتى ب ه ف ف سه من موق ف ن وقد والعالم. ن يّ ا ب  هذ

ا ن ب ي ا و حب ن د قدوت ائ ي الق اريخ يرى لم الذ لا الت ي ا له مث ه الله صلى محمد رسولن ا وسلم علي ى هذ  المعن

يم ي العظ هور الحديث ف ول وكلكم راعٍ “كلكم المش ته” عن مسؤ ه  رعي ي يص وف ديع تلخ ى ب ادة لمعن ي  الق

ارها ب اعت . رعاية ب ة ولي   ومسؤ

ا من ، هذ طلق ن المن إ هوم ف ادة مف ي ل من الق هوم هو الاستدامة أج مولي مف اء؛ ش نّ دأ وب ة من يب ن  الأولى اللب

ي تمع ف رد - المج لى ويمتد - الف ، إ م الأسرة لى وصولاً المدرسة ث . إ ه الدولة ن اء متكامل تصورٌ إ ن معٍ لب ت  مج

مو الاستمرار على قادر دد، والن حّي أن دون والتج ض يمه يُ ق هك أو ب همّش أو موارده ين ه. يُ ت ي نسان  إ

ز ما مي ا يُ ه الكتاب هذ ن ا ليس أ ً اب ا كت ا، أكاديميً ً ن صرف د كان وإ ن لى يست موعة إ ريات من مج ظ ع الن  والمراج

ة . العلمي ة وق ه كما الموث ن ا سردًا ليس أ يً ات مّلات أو ذ أ ، حرة ت حسب ن ف ية يحمل كان وإ ة رؤ صي خ عة ش اب  ن

ة من رب ة تج ي لف . الاهتمامات متعدّدة وخ الات   والمج

ه ن مع محاولة إ ن للج ي ة الصرامة ب ة الأكاديمي ، والمرون ة ي ن الإنسان ي ة وب ة المعرف  الواقعي والطرح العلمي

ريب ة التحديات من الق هها التي اليومي ادة يواج راد الق ل والأف سسات داخ . المؤ تمعات  والمج
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ي حرصت وقد ا ف ة تكون أن على الكتاب هذ حة اللغ سيط دون وسلسة واض ب لّ، ت عرض وأن مخ  تُ

اهيم كل المف ش ارئ على يسهّل ب صصًا كان سواء - الق ر أو متخ ي صص غ د أن - متخ ي يج  ما المحتوى ف

ي ن غ كره يُ عه ف لى ويدف . إ يق ي كما التطب ن ن ، أ رج أن المستطاع، قدر حاولت أُخ ا  مط من العمل هذ  الن

امد ة للكتب الج لى الأكاديمي اب إ ، كت كّر حيّ ف ، مع يُ ارئ ، عليه ويطرح الق لة أمّل، مساحة له ويترك أسئ  للت

رض أن دون ه يف ات علي اب ج ة إ اهز . أو ج ة لق  مغ

ا صُمّم لاً ليكون الكتاب هذ ا دلي كريً ا ف ي وعمليً  بحسب متعددة بطرق قراءته ويمكن واحد، آنٍ ف

ارئ اهتمامات اته الق اج ي ي راعيتُ وقد واحت ة ف ي ن صول ب من أن الف تض اصر ت وعة عن ن ل: مت  مث

رح​● ري ش ظ ز ن ح موج  وواض

ى​● لات رؤ ة وتحلي صي خ ر تدعو ش كي ف  للت

لة​● توحة أسئ ز مف ارئ تحفّ أمّل على الق ي الت ته ف رب اصة تج  الخ

عيش نحن ي ن ة ف ئ ي ة ب لب ق لقي مت تحديات تُ لة ب ادة عاتق على هائ ن الق ططي اع والمخ رار. وصنّ ي الق ن  لكن

من ، هو تحدٍّ كل أن أؤ رصة طراب وأن ف ا يكون أن يمكن الاض طلقً ديد، من رط للتج ش رأ كيف نُدرك أن ب ق  ن

دام ونُحسن الواقع، ادة أدوات استخ ي سسي والعمل الق ية المؤ رؤ مة الأمد، طويلة ب ائ يم، على ق  الق

اح، ت ف ، والان ة ر والمرون كي ف . والت ومي ظ  المن

ا ذ ا كان وإ ق الكتاب هذ ا، يحق ئً  ي و ش أرج لهام هو يكون أن ف ارئ إ ذ الق أخ مام لي ، ز ادرة  دوره ويمارس المب

، ادي ي ما الق ث ، حي ما كان ، قدرات من يملك ب روف ل من وظ اعة أج ل صن ب ق عًا نكون مست مي ءًا ج ز ا ج  حيً

اعلًا ي وف ه. ف ائ ن  ب

رس أسامة د.  الأخ
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ادة… ي ز الق وة لغ ر الق ي ث أ  والت

، ادة ي ي الق وهرها، ف موعة ليست ج ريات من مج ظ ردة الن ، التعاريف أو المج امدة ل الج هوم هي ب  مف

ي نسان ط عميق إ ب مو يرت الن ، ب لي ز على والقدرة الداخ ي ، تحف رين ر وإحداث الآخ ث ي أ اب يج ي ملموس إ  ف

اة . الحي ة  اليومي

ها ن عل إ ي يحمل مستمر، ف اته ف ية طيّ ة الرؤ ولي ، والمسؤ لى والإرادة ي ويتج رارات ف ، الق ي والعلاقات  وف

ة تعامل التي الطريق ها ن رص. التحديات مع ب  والف

قاش دار وقد ين واسع ن وهر حول العلماء ب : ج ادة ي  الق

دًا؟ الإنسان يولد هل ائ كتسب أم ق ادة تُ ي علّم الق الت ؟ ب ة رب  والتج

هم عض ها رأى ب ن ة أ طرية صف ها يولد ف ، ب عض رون الب روها وآخ ب ة مهارة اعت علّمها أن يمكن مكتسب  من كل يت

. لديه ر الرأي أما الإرادة ًا الأكث ن ه أميل ما وهو - تواز لي كد - إ ؤ ي ادة أن ف ي مع الق ن تج ي طرة ب  والتعلم الف

عض ب اص ف خ لكون الأش ور يمت ذ ادة ب ي ، الق طرة الف هم ب ون لكن اج لى يحت ة إ مي ن ي وصقل، ت  يمكن حين ف

رين وا أن لآخ ادة أدوات يكتسب ي لال من الق . والممارسة التدريب خ ة رب  والتج

ا دأ ولهذ ب ا ن ا من الكتاب هذ ع هذ ، الموض ات الذ ادة لأن ب ي قط ليست الق داية ف ، ب ل الطريق وصلة هي ب  الب

اه، تحدد التي ة الاتج ع التي والطاق ل نحو تدف ب ق م المست يه ما رغ . تحديات من ف ات لب ق  وت

ي ا ف صل، هذ وض الف خ ي سن هوم ف ، العام المف ادة ي ر تطوره ونستعرض للق رّق العصور، عب ُف ه ون ن ي ن ب ي  وب

، لقي كما الإدارة وء سن ماط على الض ن ادة أ ي ، الق ة لف ت ركز المخ عد على ون لاقي الب ، الأخ ي  والإنسان

لهمين رة من مست ي سي ب ي صلى الله عليه وسلم، محمد الن م قدّم الذ ج أعظ موذ ي ن . ف ادة ي   الق
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هوم تطوّر ادة مف ي ر الق من عب  الز

هوم مرّ ادة مف ي تحولات الق رية ب ذ لال ج رين القرن خ داية العش رن وب ، الحادي الق رين رًا والعش ث أ  مت

اقات السي ة ب ي اريخ ة الت تماعي ة والاج اسي هدها التي والسي اك يكن لم عصر. كل ش ابت واحد تعريف هن  ث

، ادة ي ل للق اهيم تطوّرت ب وّع لتعكس المف ن ى ت ات الرؤ اج ي  .والاحت

ي ف داية ف رن ب ، الق رين هوم ساد العش ادة مف ي ط الق ب السلطة المرت ية ب . المركز ادة كانت والسيطرة ي هم الق ف  تُ

ها ، أداة بوصف ة من رض للهي ف لالها من ت ة خ صي خ وية الش ها الق رادت . على إ رين طت وقد الآخ ب ه ارت رة هذ ظ  الن

اقات السي ة العسكرية ب اعي اج كانت التي والصن ادة تحت ن لق . صارمي  ومسيطرين

ي ، وف ات ي ن ي لاث دأ الث ز ب ة من يتحول التركي من لى الهي ر. إ ي ث أ هرت و الت ريات ظ ظ ي ترى التي الن ادة ف ي  الق

اعلًا ف ن ت ي رد سمات ب صائص الف ، وخ ماعة ح الج ر وأصب ظ ن د يُ ائ ه للق صًا بوصف خ ا ش ، سمات ذ ة ز ه ممي  لا لكن

ل يعمل معز اق عن ب . السي ماعي  الج

ات أما ي ن عي هدت الأرب ش مامًا  ف دراسة اهت د سلوك ب ائ دلاً الق ز من ب قط التركي حت سماته. على ف  وأصب

ادة ي عرّف الق ها على تُ ن عال أ ها يقوم التي الأف رد ب اء الف ن ث ه أ ي اطات توج ش ، ن ماعة ز مع الج  على التركي

د العملي الدور ائ ي للق يق ف . تحق  الأهداف

ي وأما ، مرحلة ف ات ن مسي استمرت الخ رة ف ظ ة الن ة مع ولكن السلوكي اف عد إض ؛ ب يمي ظ ن د ت ائ الق ح ف  أصب

عرّف لال من يُ عله ما خ ل يف ماعة داخ يره ومدى الج ث أ ي ت ها ف ت اعلي . ف هرت و العامة اهيم ظ ل مف ادة مث ي  الق

ة اركي اعل التش ف ماعي والت هم كأساس الج . لف اهرة  الظ

ي أما ات ف ن ي ز الست هوم تعز مل المف ه ليش ي . أهداف نحو السلوك توج تركة ح و مش د أصب ائ ص هو الق خ  الش

ي ح الذ ج ي ين ر ف ي ث أ رين على الت هم الآخ ز ي اه لتحف اتج اية ب ، غ ة ماعي ادة أعطى ما ج ي عدًا الق ا ب يً ف ي ر وظ  أكث

اطًا ب ج ارت ائ ت الن طيط. ب  والتخ

أُعيد كما ادة تعريف  ي ي الق ات ف ي ن عي ارها السب ب اعت ة ب أسيس عملي ة ت ان مات وصي ظ يق من  أهداف لتحق

. تركة ا مش يمس قدّم وهن ز ج رن ي ه ب يت رة رؤ ث ادة المؤ ي ارها للق ب اعت ة ب ، عملي ة ادلي ب ها يتم ت ي ة ف ئ عب  الموارد ت

يم ل من والق ب اص قِ خ وي أش ع ذ ، داف ية من ورؤ ة ض ئ ي تسم ب الصراع ت س. ب اف ن  والت
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ي التحوّل لاق ر الأخ ي ث أ  العميق والت

ز ميّ د ت ات عق ي ن ي مان وّع الث ن ت ؛ ب هرت التعاريف ظ ادة ف ي اوية من الق ر التحوّل ز ي ث أ ادل والت ب ن المت ي د ب ائ  الق

اع. ب ادة تعد ولم والأت ي رد الق لة مج ذ وسي ي ف ن ل الأوامر، لت لة ب ع وسي ز مستوى لرف ي . التحف لاق  والأخ

ح ر وأصب ي ث أ كري والتحوّل الت ي الف ادة سمات من والعاطف . الق ن ي ي ق ي  الحق

ات من ي ن لى التسعي رن إ رين الحادي الق حت والعش ادة أصب ي ي الق ه ف ر المرحلة هذ دًا، أكث ي  يعد ولم تعق

اك اق هن ف دهرت حيث موحّد. تعريف على ات كرية المدارس از ، الف وعة ن هرت المت ات وظ ارب ديدة مق ل ج  مث

ادة ي لة الق ر حيث الأصي د يعبّ ائ اته عن الق ة ذ ي ق ي ة الحق ي اف ف ش ادة و ب ي ادمة الق  الأولوية تكون حيث الخ

دمة ريق لخ رين الف ادة و والآخ ي ة الق ي ف كي ى التي الت عن اعل تُ ف الت ر مع ب ي ي غ يرها الت ات من وغ ارب  المق

ة علق . المت ادة ي الق   ب

ا كل ومع وع، هذ ن لى العلماء توصل الت قطة إ تركة ن ادها مش ادة أن مف ي ي حصرها يمكن لا الق  تعريف ف

ا لكن واحد ن ارها يمكن ب ة اعت ر عملي ث ها يؤ ي رد ف موعة على ف راد من مج يق الأف ترك هدف لتحق  و مش

الي الت د ب ائ ر الق ث ي يؤ اعه، ف ب ت ر أ ث أ هم ويت ي ب سه. الوقت ف ف   ن

ة المهم ومن ادة أن ملاحظ ي ا ليست الق اه، أحادي حدثً ل الاتج ة هي ب ة عملي اعلي ف ادلة ت ب  متاحة مت

ميع، اص على حكرًا وليست للج خ ها كما ، محددين أش ن ط أ ب رت أهداف ت ، ب تركة دون مش ب تمع هدف ف  يج

ه راد، علي د الأف ق ف ادة ت ي اها. الق  معن
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ادة ي وة الق   والق

ادة عن الحديث يمكن لا ي لى التطرّق دون الق هوم إ ، مف وة ر الق ي ث أ الت ي – ف عدّ الذ وهر يُ ادة ج ي  لا – الق

ق كل دون يتحقّ كال من ش . أش وة ن العلاقة لكن الق ي ادة ب ي وة الق ، علاقة ليست والق ق ل تطاب ة ب  علاق

اعل ف ر وتحوّل ت . عب من  الز

ف عرَّ وة تُ ها الق ن أ ة أو القدرة ب ي ر. على الإمكان ي ث أ ي الت رًا العام، الوعي ف ي ر ما كث ظ ن لى يُ ادة إ هم الق  بوصف

اصًا خ لكون أش . يمارسون أو السلطة يمت وذ ف ، ومع الن لك ن ذ إ ا ف ليدي التصوّر هذ ق دأ الت آكل ب ا يت يً  تدريج

ي ، العصر ف اصة الحديث روز مع خ اع دور ب ب يز الأت لال من قدراتهم وتعز ا خ ي ولوج كن . الت ة  والمعرف

د ر لق لى السهل الوصول وفّ ديدة أدوات المعلومات إ يد ج اع، ب ب علت الأت ادة من ج ر الق ، أكث ة ي اف ف  ش

ت عف كال وأض . السلطة أش دية لي ق ا الت ر كما أدّى، التحوّل هذ ي لرمان يش لى ،كي ع إ ر الاحترام تراج ي  غ

روط ، للسلطة المش ادية ي هور الق ديد واقع وظ حتكر لا ج ه تُ ي وة ف ل من الق ب د قِ ائ عاد بل وحده، الق ة تُ اغ  صي

تماعي العقد ن الاج ي د ب ائ اع الق ب كل والأت ش ر ب ًا. أكث ن  تواز

واع ن وة أ  الق

ا قً يف وف رينش لتصن ن ف هم ، ورايف ف وة تُ ادية الق ي ها على الق ن ة أ ، علاق ة ي ائ ن مل ث د تش ائ ر. الق ث أ  وقد والمت

وا ف وة مصادر صنّ لى الق ة إ واع ست ن ، أ ة دمها أساسي ادة يستخ راد أو الق ر الأف ي ث أ ي للت رين ف ل الآخ  داخ

سسات . العلاقات أو المؤ ة تماعي ه الاج واع هذ : الأن  هي

وة​● ة الق رعي   الش

ة السلطة أو الرسمي الموقع على تعتمد مي ي ظ ن حها التي الت . الهيكل يمن ​الإداري

ال:   ه الأوامر إصدار سلطة لديه المدير مث ل لأن غ ا يش ً صب ا. من  رسميً

وة​● ة ق أ   المكاف

ديم على القدرة على تعتمد ق آت ت ات أو المكاف از ي . الامت رين ​للآخ

ال:  ي المعلم مث ح الذ ات يمن ز أو درج . للطلاب حواف ن ي وق ف  المت
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وة​●   الإكراه ق

رض على القدرة على تعتمد ات ف وب . التهديد أو العق ة وب العق ​ب

ال:  ي المدير مث صم يهدد الذ الخ ي الراتب من ب ام. عدم حال ف ز  الالت

وة​● ة الق عي  المرج

ع ب ن اب من ت رام أو الإعج ي الاحت ه الذ رون يكنّ ص، الآخ خ هــم من أو للش ت ب ي رغ ه ف بّ ه. التش ​ب

ال:  د مث ائ و ق ة ذ صي خ ادية ش ي ة ق ب لهم محب رين يُ اعه. الآخ ب ات  ب

وة​● رة ق ب   الخ

د ن لى تست لاك إ ة امت صصة مهارات أو معرف عل متخ رين تج ه. يعتمدون الآخ ​علي

ال:  يب مث تص طب ار مخ ستش ي يُ . حالات ف ة ق ي  دق

وة​●  المعلومات ق

د ن لى وتست لاك إ مة معلومات امت ي ادرة أو ق ها لا ن . يعرف رون ​الآخ

ال:  ص مث خ ات لديه ش ان ي ارير أو ب ق رة سرية ت ث ي مؤ رار. ف  الق

يص يمكن لكن  وة تلخ من  الق وعين ض ن ن ي يسي ي رئ اقات ف : السي ة مي ي ظ ن  الت

وة​● طة الق ب ع المرت الموق ​ب

ع  ب ن ة من ت ة المكان لها التي الرسمي د يحت ائ ي الق . الهيكل ف يمي ظ ن ه الت وة هذ  على تعتمد الق

ة ب ، أو الإدارية المرت ة كسب الرسمي د وتُ ائ ، بحكم سلطة الق . بحكم لا المنصب ة صي خ  الش

وة​● ة الق صي خ ​ الش

ع  ب ن رة من ت ظ اع ن ب لى الأت د إ ائ ه الق ة بوصف صي خ ، ش ة وب ، محب وقة ات موث . وذ ة ا معرف وع هذ  من الن

وة ح لا الق من ا، يُ يً ائ لق ل ت كتسب ب لال من يُ ، السلوك خ ة ي عل ما وهو والمصداق ر يج ي ث أ ر الت ا أكث  عمقً

.  واستدامة

ي ات ف ئ ي ادية الب ي ، الق حة اج ا الن ً الب ان يتكامل ما غ ، هذ وعان م بحيث الن ترج لى المنصب يُ ر إ ي ث أ عّال ت  من ف

لال ة خ ي ة المصداق صي خ  الش
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ادة ي  والإدارة الق

رًا ي طرح ما كث ل: يُ د هل التساؤ ائ ر أن يمكن وهل المدير؟ هو الق ب عت وعًا الإدارة ن ادة؟ من ن ي ​الق

ي  ، ف ة ق ي اك الحق ه هن ه أوج اب ين عديدة تش ؛ ب ن هومي كلاهما المف طوي ف ر، على ين ي ث أ  مع العمل ويتطلب ت

اس، لى ويهدف الن يق إ . الأهداف تحق ة عالي ف لا ب ا أن إ ه هذ اب اهري التش ي لا الظ ف روق يخ وهرية الف  الج

هما. ن ي  ب

الإدارة تمحور ف ام حول ت ظ رار. الن ق ى المدير والاست عن ر يُ ي توف ام، ب ط الانسج ب ام الموارد، وض ز  والالت

القواعد . ب راءات ه والإج ن ومة تعمل لأن يسعى إ ظ ، المن ق بسلاسة طط وف حة خ . ومعايير واض  محددة

، أما ادة ي هي الق لى دعوة ف ر. الحركة إ ي ي غ د والت ائ ي لا الق ف ود، يكت الموج ل ب لى يتطلع ب ل. إ ض ه الأف ن  من إ

، ز ه، يحفّ اطر ويوج ًا، ويخ ان ل من أحي ز أج ي . مع والتكيف التطور تحف   التحديات

ادة ي قط ليست الق ي ف دارة ف ر، إ ل الحاض ي ب كيل ف ل. تش ب ق  المست

ى معن ر: ب  آخ

ظ الإدارة​● ة تحف ن ي  مسارها. على السف

ادة​● ي حر الق ب ها تُ اق نحو ب . آف ديدة  ج

 

سسات و اج المؤ لى تحت هما؛ إ اب كلي ي غ تح الإدارة ف اب يف ى، الب وض اب للف ي ادة وغ ي ي الق ض ف لى يُ مود. إ  الج

د لكنّ ائ ي الق ن الذ ق ، أدوات يت ي والمدير الإدارة روح يتحلى الذ ، ب ادة ي ع كلاهما الق ا يصن ارقً ي ف  عالمٍ ف

ر ي غ . يعترف لا مت ات ب الث  ب
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رق  ن الف ي ادة ب ي ون بحسب  والإدارة الق ر ج  كوت

 

 

 

ادة الإدارة  ي  الق

اظالأساسي الهدف ام على الحف ظ ات الن ب ر إحداث والث ي ي غ  والحركة الت

ز ركي طيط، الت يم، التخ ظ ن ة الت اب ع الرق ، وض ية ، الرؤ ز ي  والإلهام التحف

اكل الوسائل ، الهي ة ات القواعد، الرسمي ، العلاقاتالعملي ة ي ر، الإنسان ي ث أ ة الت ق  الث

ر مع التعامل ي ي غ اومتهالت ه أو مق اعل احتواؤ ف يهه معه الت  وتوج

ة يج ت وة الن اءةالمرج ام الكف ز ام والالت ظ الن ديد ب ل مع والتكيف التج ب ق  المست
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ادة ي وصلة الق ة كب ي لاق خ  أ

ل وض أن قب ي نخ ريات ف ظ ات ونستعرض الن ارب ة المق لف ت ، المخ ادة ي ا للق ن توقف أن علي د ن  و الأساس عن

ي عد هو الذ . الب لاقي المهارة الأخ ة ف ح قد والمعرف د تمن ائ ، الق لاق لكن قوة حه التي هي وحدها الأخ  تمن

اه. ها الاتج ن وصلة إ ق التي الب رائط، تسب اية الخ ق التي والغ . تسب لة  الوسي

ادة ليست ي رد الق لاك مج ر؛ على قدرة أو للسلطة امت ي ث أ ها الت ن توحة دعوة إ لى مف لي امتحان إ  مستمر، داخ

ار ب ت من لما اخ ؤ ه، ن تعامل وكيف ب رين مع ن دما الآخ ا لا عن ن ب ي أحد. يراق ا ف ، هذ اق ح السي لاق تصب  الأخ

وهر ادة ج ي ، الق قي ي ها الحق ف لأن وايا عن تكش ل الن ب عال، ق هر الأف ظ وء تحت الإنسان معدن وتُ  ض

. ة ولي  المسؤ

لى المنصب يقودك قد ، الهيكل قمة إ يمي ظ ن علك ما ولكن الت دًا يج ائ ى ق ذ حت ه يُ اعك ليس ب ف ي ارت  ف

ل السلم، لاقي عمقك ب ي الأخ كم قرار. كل ف دٍ من ف ائ م سريعًا صعد ق ة سقط ث أ ج ه لأن ف لب  و يحتمل لم ق

لا بسلطة قاد مير؟ ب صٍ من وكم ض خ عرف لم ش لقب يُ ، ب ه رسمي دًا كان لكن ائ ه ق ار لأن ت ع أن اخ ارق يصن  الف

، الرحمة العدل، ب ؟ وبصدق ب ة ي  الن

د ائ و الق لاق ذ ور كوميض الاخ سه، يسأل من هو و ن ف ل ن ب ه: كل ق ي ا "هل توج ع هو هل عادل؟ هذ اف  ن

اس؟ ى هل للن ه أرض ن ب ي  الله؟". يدي ب

ن لاق إ ي الأخ ادة ف ي ة ليست الق اهي ، رف ة الي ل مث رورة ب . ض ودية د وج ائ الق قط يقود لا ف لى ف ، إ از ج ل الإن  ب

لى ى. إ ا المعن ذ د وإ ق د ف ائ ه الق ، بوصلت ة ي لاق ه صار الأخ از ج ن طرًا، إ ادته وصارت خ ي ى مصدر ق لهام. لا أذ  إ

هوم لاق مف  الأخ

لاق ر الأخ اوية حج ي الز هم ف . العميق الف ادة ي هي للق ط لا ف ب رت قط ت ن ف ي وان الق ، القواعد أو ب ة ي ارج ل الخ  ب

ع ب ن يم من ت من التي الق ها يؤ ، ب رته ومن الإنسان ظ ي صواب هو لما ن وهره. ف حين ج د يقف ف ائ  أمام الق

، قرار ملي لا مصيري ه تُ اهات علي قط الإدارية الاتج عله، ما ف ل يف ه ب ومت ظ ة من ي لاق يت التي الأخ ن ُ ر ب  عب

مو من مراحل أمّل الن . والت ة رب  والتج
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ي ا ف رغ لورانس قدّم الإطار، هذ ر أحد كولب ج أكث ماذ رًا الن ي ث أ ي ت هم ف ة ف ي ف ر تطور كي كي ف لاقي الت  الأخ

، لدى ع حيث الإنسان قسم مراحل ست وض لى تُ لاث إ : مستويات ث ة  أساسي

ل الأول: المستوى ب تماعي ق  اج

ي ا ف م المستوى، هذ يّ ق عل الإنسان يُ لاقي الف اءً الأخ ن ه على ب ج ائ ت رة ن اش ه المب ا، علي صيً خ دأ على لا ش  مب

 أوسع.

ب الطاعة – الأولى المرحلة​● ن ج : وت ة وب ​العق

م  ز رد يلت القواعد الف قط ب نّب ف . لتج اب ل العق ل مث ي الطف قط يسرق لا الذ ه ف ى لأن ش ، يخ ة وب  العق

ه لا ة أن يرى لأن . السرق ة اطئ ​خ

 

ة المرحلة​● ي ان ة المصلحة – الث صي خ : الش ة ايض ​والمق

رد يتصرف  ع الف داف ة المصلحة ب ي ات عل الذ "أف ا لك وهي ئً  ي ن ش علت إ ا". لي ف ئً  ي دأ ش ب لاق ت  الأخ

ا ، هن ة ق . لا كصف مة ي ​كق

 

: المستوى ي ان تماعي الث  اج

ي ا ف ح المستوى، هذ ام يصب ز لاق الالت الأخ طًا ب ب تماء مرت الان تمع، ب ة للمج ب ي والرغ ر أن ف ظ ن لى يُ  الإنسان إ

و يه. صالح كعض  ف

ة المرحلة​● الث ة – الث ق : المواف ة ماعي ت ​الاج

رد يتصرف  ي الف رض دًا" ويكون حوله، من ليُ ي ي "ج ر ف ظ . ن رين دأ الآخ ب ات صورة ت ي الذ  ف

كل اءً التش ن ل على ب ب ق . الت تماعي ​الاج

 

عة المرحلة​● ظ – الراب ام حف ظ : الن تماعي ​الاج

ة الإنسان يدرك  ن أهمي ي وان م الق ظ مان والن رار، لض ق دأ الاست ي ويب ق التصرف ف ادئ وف  لا عامة مب

قط ات ف ب راد. رغ ف ​أ
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: المستوى الث عد ما الث تماعي ب  الاج

ا ح هن ادرًا الإنسان يصب كير على ق ف ي الت يم ف ة الق ي ت لو حتى والعدالة الكون ين مع تعارض وان . الق دة  السائ

امسة المرحلة​● د – الخ تماعي العق وق الاج : والحق ردية ​الف

رد يرى  ن أن الف ي وان ب الق دم أن يج خ دأ العكس، لا الإنسان تُ ي ويب ين مساءلة ف وان ن الق  إ

ت . العدالة مع تعارض ة ​الحق

 

ادئ – السادسة المرحلة​● : المب ة ي لاق ​الأخ

لى الإنسان يصل  ى مرحلة إ ن ب ها يت ي ادئ ف ة مب ي لاق ة أخ ، )كالعدل، سامي ( والكرامة  والحرية

هات ، كموج ة لي عها داخ ب ن حتى يت . كانت إ ة  مكلف

​

 

 

 

 

 

ه ل لا المراحل هذ مث قط تُ ات ف ل تطور، درج ة وعي مستويات ب لف ت اه مخ يه ما تج  الإنسان يكون أن يعن

و لاق ذ ي أخ اق وف ، السي ادي ي هر الق ظ ا تُ ه لن ادة أن المراحل هذ هم سواء. ليسوا الق عض ب م ف ز لاق يلت الأخ  ب

ه ى لأن ش ، يخ اب رون العق هم وآخ ا يريدون لأن اس، رض ادة لكن الن و الق لاق ذ ن الأخ ي ي ق ي مون الحق ز ها يلت  ب

ها ء لأن ز يتهم من ج واتهم رؤ  والعالم. لذ

ي وء ف ا ض ، هذ ج موذ ن القول يمكن الن ادة إ ي ة الق ي لاق رد ليست الأخ ام مج ز ، الت ي ارج ل خ  انعكاس هي ب

ج ض لي لن ط طويل، داخ ب تصور يرت د ب ائ نسان لدوره الق ل كإ ب ولاً. يكون أن ق  مسؤ
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ريات ة نظ ي اف ض ي إ لاق ف خ ادة أ ي  الق

دما د يقف عن ائ ي الق ترق ف ين طرق مف ارين ب ي ، خ ادين دما أو متض تعارض عن يم، مع المصلحة ت ه الق ن إ  ف

ا يعود ر أو –واعيً ي لى واعٍ– غ ه إ ت عي . مرج ة ي لاق ه الأخ ة هذ عي ، تكون قد المرج ة ي ، دين ة ي اف ق ، أو ث ة ي نسان  إ

ها م لكن ترج ا تُ ر عمليً عرف ما عب ي يُ كر ف ي الف لسف ريات الف ظ ـالن . ب ة ي لاق موعة وهي الأخ ادئ من مج  أو المب

مة ظ ي تساعد التي الأن اذ ف رارات اتخ . الق ة ي لاق  الأخ

قسم ه تُ ريات هذ ظ لى عادة الن لاث إ ات ث ئ : ف ة يسي  رئ

ريات .١   السلوك نظ

ه تركز ريات هذ ظ عله ما على الن د، يف ائ اته على وتحكم الق ي لاق لال من أخ عاله خ ف ها. أ ج ائ ت قسم ون ن لى وت  إ

: ن اهي  اتج

ة​● عي ف ​ الن

ي  قض أن ت عل ب لاقي الف ي هو الأخ ق الذ حق ر يُ ر من قدر أكب ي ر الخ اس. من عدد لأكب د الن ائ ا الق  هن

وّم ق اءً قراراته يُ ن ج على ب ائ ت يد هل و الن ف ؟ ت ة ي الب لل هل الغ ق رر تُ ​العام؟ الض

لًا:  رر قد مث ق د يُ ائ ليص ق ق ين عدد ت ف اذ الموظ ق ، لإن ركة م الش ي الألم رغ صيب قد الذ ، يُ عض ا الب ذ  إ

ي كان لك ف ر. عامة مصلحة ذ  أكب

 

لاق​● ة الأخ ب ​الواج

عل أن ترى  لاقي الف قاس لا الأخ ه، يُ ت يج ت ن ل ب مدى ب امه ب ز دأ الت مب لاقي ب . أخ ق ب ساب الكذ لًا ف  مث

ر ي ول، غ ب لى أدّى لو حتى مق ة إ يج ت . ن يدة د ج ائ ا الق يم هن ق سه يُ ف اءً ن ن امه على ب ز ، الت ادئ المب  لا ب

ما ه ب رار يكسب . من الق ج ائ ت  ن
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ريات .٢ لة نظ ي ض   الف

د، هو من على تركز ائ دلاً الق عله. ما من ب اته؟ هي ما تسأل يف اع؟ هو هل صف ج ؟ ش  عادل؟ صادق

د ائ و الق لاق ذ ا الأخ اج لا هن لى يحت ي دليل إ ارج عل خ ف ، لي ل الصواب ص هو ب خ كّل ش ا شُ ليً  على داخ

ل، ائ ض حت حتى الف ءًا أصب ز عته. من ج ي ل طب ا مث د هذ ائ ب لا الق ه ليس يكذ ع، لا لأن ل يستطي ه ب  لا لأن

اسب ن ه يُ ت صي خ . ش ة ي لاق  الأخ

ريات .٣ ظ مة الن ائ دمة على الق  الخ

علي مة من تُ ي ار ق دمة الإيث . وخ رين ق الآخ ه وف ، هذ ية د الرؤ ائ و  الق لاق ذ ع من هو الأخ  مصالح يض

رين ل الآخ ب ه. ق ا مصلحت م وهذ سج رًا ين ي ة مع كث لسف ادة ف ي "، "الق ادمة ي ترى التي الخ د ف ائ ادمًا الق  خ

حي أولاً، ض عطي يُ د. ويُ رش  ويُ
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ية لاق مركز ي الأخ ة ف ادة عملي ي  الق

ادة ي رد ليست الق يه مج يم، أو توج ظ ن ل ت رٌ هي ب ي ث أ ، على ت رين ا ومن الآخ ع هن ب ن ها ت ت ولي . مسؤ ة ي لاق  الأخ

ن حي لك ف د يمت ائ اذ سلطة الق رار، اتخ ه الق ن إ ا ف ً يض لك أ اء على القدرة يمت ، أو الإيذ ير على الإنصاف ي غ  أو الت

رير، ب لال. أو الإلهام على الت غ  الاست

ة ادة عملي ي ي هي الق وهرها ف ة ج ر. عملي ي ث أ ا ت ير وهذ ث أ ا. يكون لا الت اديً هو حي اة يطال ف راد حي  الأف

اعرهم، ر ومش ث اراتهم. سلوكهم على ويؤ ي ا، وخ ن ولهذ إ ر ف ي ث أ وز لا الت رد يكون أن يج لة مج يق وسي  لتحق

، ل الأهداف ي ب غ ب ن ع أن ي ض يم يخ ة لق ي لاق  تحكمه. أخ

ادة ين الق هون الذ وج رين يُ تركة أهداف نحو الآخ اعرهم، مراعاة دون مش يمهم، احترام دون أو لمش  قد لق

قون حق ج يُ ائ ت ، ن اهرية هم ظ رعون لكن وف يز دل الخ ال الولاء، ب ث دل والامت ام، ب ز ي والاحتراق الالت  المهن

دل  الإلهام. ب

ستدعي السلطة  ة ت ولي  مسؤ

ادت كلما د، سلطة ز ائ ادت الق ه ز ت ولي . مسؤ ة ي لاق ارق لأن الأخ ن الف ي د ب ائ و الق قط ليس والعض ي ف  ف

، ات ل الصلاحي ي ب ر ف ي الأث هما. كل يتركه الذ ​من

د  ائ ع الق ع أن واحد بصوت يستطي ج ش ط، أو يُ حب ، أو يطرد أن يُ ن عي كرم أن يُ ، أو يُ همش رع أن يُ  الأمل يز

ئ أو طف ا، ومن الحماس. يُ ن هن إ ية ف لاق مركز ي لا الأخ قط، الوعظ تعن ل ف ي ب ط تعن ب س ض ف  والوعي الن

. السلطة  ب

د دور ليس ائ قط الق ا، يتصرف أن ف يً لاق ل أخ لق أن ب ا يخ ً اخ عل من لاقي السلوك من يج ارًا الأخ ي ا. خ ماعيً ​ج

لال من  يم خ سدها، التي الق ج رارات يُ ها، التي والق ذ ع التي والمواقف يتخ ها، يداف حدد عن د يُ ائ  هو "ما الق

ول" ب ير هو و"ما مق ول" غ ب ي مق ة ف اف ق . ث سسة  المؤ

دما د يكون عن ائ ا، عادلاً، الق ا، صادقً ً اف ف ن ومتسامحًا، ش إ ه ف ات هذ قل الصف ت ن لى ت اء إ ، أعض ريق  الف

تحول لى وت ة إ اف ق ا أما عمل. ث ذ د مارس إ ائ ز الق ي مي ب أو الت ، أو الكذ ية هاز ت ن الان إ ه ف ات هذ  السلوكي

ر تش ن ار ست ي كالن يم، ف ح حتى الهش اعدة هي تصب دل الق اء. ب ن ث  الاست
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ادة ي ة الق ي لاق ي الأخ وء ف ريات ض ادة نظ ي  الق

ن هم نحاول حي عد ف لاقي الب ادة الأخ ي ر نحو على للق ا، أكث رز عمقً ب ان ت ريت ظ ان ن ت ا أساسي  تصورًا قدمت

ا ً ز ا حول ممي انب هذ رية وهي الج ظ ادة ن ي ة الق ي ف كي ،ل‍ الت ز ت ف رية و ‍هي ظ ادة ن ي ة الق .ل‍ التحويلي ز رن ي  كل ‍ب

هما ي ساهمت من ا توسيع ف دراكن ادة إ ي ة للق ة كعملي ي لاق اوز أخ تج دارة ت راد إ لى الأف تهم إ ق ي مراف  مسار ف

ير من ي غ ج الت ض . والن لاقي قوم لن الأخ ريات بسرد ن ظ ا الن ا هن ن كرها لأن ذ ي سن ا أقسامها ف ن ركز لكن ا سن  هن

انب على لاقي الج ها. الأخ ي  ف

الد يرى ز رون ت ف وهر أن هي ادة ج ي ي يكمن الق راد مساعدة على القدرة ف  الصراعات مع التعامل على الأف

ة مي ي ، الق دة صوصًا المعق ي خ ات ف ئ ي رة العمل ب ي غ . والمتعددة المت ات اف ق ​الث

ادة  ي ده الق ة ليست عن ، وصف ة اهز ل ج ة هي ب اعة عملي ج ها يقوم ش ي د ف ائ ـ: الق  ب

لق​● ة خ ئ ي ة ب هة آمن ايا لمواج . القض كة ائ  الش

ز​● ي راد تحف ة تحمل على الأف ولي ير مسؤ ي غ . الت لاقي  الأخ

يه​● اس توج ر الن كي ف اقد للت ي الن داتهم ف ق  وسلوكهم. معت

يسير​● اعل ت ف ن الت ي ى ب ة الرؤ لف ت ل المخ ريق داخ . أو الف سسة  المؤ

ز ت ف ر هي ب ادة يعت ي ة الق ي لاق ، ممارسة الأخ وية رب علم ت ها يُ ي د ف ائ اس الق ، كيف الن كرون ف ا لا يُ . ماذ كرون ف   يُ

يمس أما ز ج رن ي د ب ق ادة ربط ف ي ة الق ي لاق ـ الأخ اء ب ق اس الارت الن اق نحو ب ة من أسمى آف ولي . المسؤ ​والوعي

ي  ريته ف ظ ، ن ة ي لا التحويلي ف د يكت ائ يق الق تحق ، ب ل الأهداف  على: يعمل ب

ع​● يم مستوى رف ع الق اع. لدى والدواف ب  الأت

ز​● ي ، تعز ، العدالة . والكرامة والمساواة ة ي  الإنسان

اع دعم​● ب ي الأت اف ف اتهم اكتش ، ذ ة ي لاق اوز الأخ . المصالح وتج ردية  الف

د ائ د الق ز عن رن ي ه ب ب ش ي المعلم يُ لسف لهم الف ، لا يُ يف خ ق يُ راف سيطر. لا ويُ ه يُ ن ريك إ ي ش مو، ف رد لا الن  مج

ه  للعمل. موج
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ب ان لم الج ادة المظ ي   للق

ادة أن كما ي وهًا للق ة وج ئ ي ع مض ب ن يم، من ت ، والعطاء، الق ة ولي ن والمسؤ إ ا لها ف ً ب ان لمًا، ج ن يتسلل قد مظ  حي

حرف ن وة ت ، مسارها عن الق لاقي د ويتحول الأخ ائ لى مُلهمٍ من الق ادمٍ ومن متسلط، إ  العامة للمصلحة خ

لى رٍ إ ه. أسي ا لأهوائ ه هذ لم الوج طورة يقل لا المظ ل عن خ ش ادة ف ي ، الق يمي ظ ن ل الت  ليصيب يتعداه ب

راد ي الأف تهم، ف ي نسان ة إ اف ق ة والث سسي ي المؤ ورها. ف ذ  ج

د ائ  التدميري الق

د العلماء يعرف ائ ه التدميري الق ن أ عف سلوكًا يسلك من ب ض اعه، يُ ب ت تهك كرامتهم، ويهدد أ  حقوقهم. وين

لاء ادة هؤ لكون قد الق ة يمت ي ب اذ ة الج صي خ ادية الش ي هم ، الق ها لكن ون ف ي يوظ يق ف ة مكاسب تحق صي خ  و ش

رض هر السيطرة ف الق داع أو ب رع و الخ وف ز دل الخ  الإلهام. ب

ون طوّر احث هوم الب لث مف ر التدميري المث سي ف وء لت ش ادة ن ي ، الق رية م: التدمي  ويض

ائد​● : ق ة يتصف تدميري ي ب اذ الج ة ب صي خ ادية الش ي ة الق ي ، والعدوان ة ي لاق . الأخ ة سي رج  والن

اع​● ب ت اء أ عف ون ض خ ع يرض داف ، ب ة عف أو الحاج ة ض ق س، الث ف الن . التعلق أو ب ي اع أو العاطف ب ت   أ

ون د يدعمون متواطئ ائ يق الق هم أو مصالح لتحق ه لأن اركون ه. يش ت ي  ايديولوج

ة​● ئ ي : ب ة ئ يب حيث مُهيّ غ ، ت ة اب لق ويسود الرق ، الق تماعي ح الاج من د ويُ ائ ات الق ير صلاحي يدة غ  مق

اسم ر. أو الأمن ب ي ي غ   الت

ادة ي رية الق قوم لا التدمي د على ت ائ قط، الق ل ف ة على ب اب اع استج ب ا. الأت ً يض ارت وقد أ ة أش احث مان الب ب  لي

لومن لى ب ة عوامل إ سي ف عل ن اع تج ب ادة يتمسكون الأت ق : ب  مدمّرين

ة​● عور الحاج الأمان للش . ب  والسلطة

ة​● ب ي الرغ تماء ف . أو الان ز مي  الت

وف​● لة من الخ  الإقصاء. أو العز

د وهم​● ائ لّص الق ي المخ ء. كل يعرف الذ ي  ش

ي ه ف ، هذ تحول الحالة ادة ت ي لى الق ة إ ة علاق ي يب مرض ها يغ ي د، ف ق دل الن ب ست ، الولاء ويُ الوعي ح ب  ويصب

د ائ لًا الق يم ظ رادة على يخ . إ ماعة  الج
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ادئ ادة مب ي ة الق ي لاق  الأخ

ادة ي ة الق ي ق ي قاس لا الحق قط تُ ما ف ه ب ق ، من تحق ج ائ ت ل ن ة ب ي ف كي لى الوصول ب . تلك إ ج ائ ت د الن ائ الق و ف  ذ

لاق ي لا الاخ ف أن يكت اعلًا، يكون ب ل ف عًا وعادلاً، صالحًا يكون أن على يحرص ب ه نصب واض ي ن يم عي  الق

ظ التي ، كرامة تحف وهر وتصون الإنسان . ج  الرسالة

 

ي ا ف ، هذ اق موعة العلماء من العديد حدّد السي ادئ من مج ل التي المب وهر تمث ادة ج ي . الق ة ي لاق  الأخ

ا نستعرض رز هن ب ه أ : هذ ادئ  المب

رام .١ رين احت  الآخ

رد ليس الاحترام املة مج ، مج ة ي ظ ل لف مة اعتراف هو ب ي ق ر ب نسان الآخ قل كإ ه، له ومكرم، مست  آراؤ

وقه، اته. وحق صوصي ​وخ

د  ائ ي الق اعه يحترم الذ ب ت ي أ صغ ليهم يُ لاص إ خ إ ع معهم يتعامل و ب تواض ع و ب ج ش ، يُ لاف ت  يقمعه. لا الاخ

دمة .٢ رين خ  الآخ

ائد و الق لاق ذ قدم الاخ وف يت ل لا الصف اته، لأج ل ذ دمة ب ي يرى وهو يقودهم. من لخ رين تمكين ف  الآخ

ي تهديدًا، لا قوة احهم وف ج عكاسًا ن ه. ان ​لرسالت

ا  لى وهذ : يتج ي  ف

ير​● ة توف ئ ي ة ب . آمن ة ز  ومحف

اع تعليم​● ب  وتطويرهم. الأت

قديم​● عة على العام الصالح ت ف . المن ة صي خ  الش

ا دأ هذ قي المب هوم مع يلت ادة مف ي ، الق ادمة ح حيث الخ صب د يُ ائ ي الق دمة ف ، خ ي الرسالة لا الرسالة دمة ف  خ

د. ائ  الق
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 والمساواة العدالة .٣

ر هي العدالة اوية حج ي الز د، الحكم ف ادة الراش ي . والق ة صف : وهي المن ي  تعن

ي المساواة​● رص. ف  الف

ة​● ي اف ف ي الش اذ ف رار. اتخ  الق

ة​● أ . لا الأداء، مكاف اة  المحاب

ة .٤  والصدق الأمان

قي ما هو الصدق ب ة يُ ق ، الث مة ائ عل ق ات الكلمات ويج . ذ ن د وز ائ : الق  الصادق

ادع لا​● خ ي يُ  وعوده. ف

ي لا​● ف خ ق يُ ائ  صورته. على حرصًا الحق

طأ يعترف​● الخ . ويتحمّل ب ة ولي  المسؤ

، ب هدف كان لو حتى الكذ ، ب ة قوّض التهدئ ة يُ اع، مع العلاق ب عف الأت ض وصلة ويُ ة الب ي لاق ل الأخ  داخ

. سسة  المؤ

اء .٥ ن مع ب ت  المج

ائد ي يقود لا الق ، ف راغ ل الف ي ب تماعي نسيج ف . اج ي اف ق ه ومن وث ب يز واج ة الروح تعز ماعي اء و الج ن  ب

سور ين ج ة المصالح ب لف ت حث و المخ تركة قواسم عن الب ر تحقق مش ي ​العام. الخ
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ات ق ي ة التطب  العملي

ا نستعرض ادة يمكن كيف هن ي ة للق ي لاق تحول أن الأخ رد من ت ري إطار مج ظ لى ن ، ممارسة إ لك ملموسة  وذ

ة على لاث : مستويات ث طة راب  مت

ردي المستوى على .١  الف

عة يم المستمرة المراج : للق ة صي خ نصح الش د يُ ائ أن الق أمّل ب كل يت ش ي دوري ب ومته ف ظ . من ة مي ي  ما الق

ادئ تمسك التي المب ها أ علًا؟ ب عالي وهل ف ف ه تعكس أ ؟ هذ ادئ  المب

ة​● ي اف ف ي الش ة ف ي : الن د والتصرف ائ و الق لاق ذ ع يتصرف لا الاخ داف وف ب ة من الخ اب ، أو الرق ة وب  العق

ل ع ب داف لي ب ي حتى الصدق على يحرص داخ اب ف ي . غ رين  الآخ

درة​● اذ على الق ة مواقف اتخ ي لاق : أخ ة ض مثل صعب ات رف از ي ر الامت ي ، غ ة ف أو المستحق  كش

ساد، راد حماية أو الف اء الأف عف لم من الض ل الظ ، داخ سسة ته حساب على ولو المؤ ي عب ه. أو ش  مركز

ع​● طاء: والاعتراف التواض الأخ ادة سمات من ب ي ة الق ي لاق ة الأخ رأ د قول على الج "، "لق طأت  أخ

ادرة د ومب ائ لى الق . المسار تصحيح إ ة ي اف ف ش  ب

سسات مستوى على .٢  المؤ

اء ن ة سياسات ب لي ل :عادلة داخ يع مث آت توز كل المكاف ش ، ب ات أو منصف كاوى آلي ، الش ع أو المحايدة  من

ارب ن التض ي ة المصلحة ب صي خ . والمصلحة الش  العامة

ن​● مي يم تض ي الق يمات ف ي ق ادية الت ي ب :الق مل أن يج يمات تش ي ق ر الأداء ت ة معايي  سلوكي

، ة ي لاق قط لا وأخ ج ف ائ ت د الأرقام. أو الن ائ الق ي ف ق الذ ه يحق ة لا بطرق أهداف ي لاق  أن يستحق لا أخ

. أ كاف  يُ

يز​● عز ة ت اف ق ة المساءلة ث ي لاق لال من :الأخ ، خ ات ات الورش ، والمدون ة يم وحوارات السلوكي  الق

ل . داخ ريق سسات الف ة المؤ ي لاق مو الأخ ن دما ت عر عن راد يش الأمان الأف ر ب ي عب لق عن للت  أو الق

وف دون الاعتراض . من خ اب  العق

 

٢٢ 



 

راد حماية​● ادة من الأف ي يق :السامة الق ات تطب ي يج رات حة است غ واض لي ب  السلوكيات عن للت

ية ذ ل المؤ ز مث ز او التحيّ ي مي وذ من والحد  الت ف ر الن ي ط غ ب ض . المن ادة ​للق

 

ي .٣ اء ف ن يات العامة السياسات ب يج رات رى والاست  الكب

يات دمج​● لاق ي الأخ ع عمليات ف رار صن د :الق ات أو عامة سياسات تصميم عن ي يج رات  طويلة است

ب الأمد، طرح أن يج ال يُ لاقي السؤ وح: الأخ  بوض

ر؟ من ث أ اك هل يت رر؟ من هن تض رر وهل سي ول الض ب ور من مق ظ ؟ العدالة من ة تماعي  الاج

ادة​● ي ة الق ي لاق ة كعامل الأخ ق ة ث تمعي سسات الحكومات :مج رى والمؤ اج الكب لى تحت اء إ ن ة ب ق  الث

تمع. مع ادة المج ي ة والق ي لاق ر الأخ ب عت ة العملة تُ ي هب ه الذ ، لهذ ة ق صوصًا الث ي خ مات أوقات ف  أو الأز

رى. التحولات ​الكب

 

عيل​● ف يم ت ة الق تمعي ة المج دل :المحلي ماد ب قط الاعت ج على ف ماذ ة ن ي لاق "، أخ ة  يمكن "عالمي

عيل ف يم ت عة الق اب ة من الن اف ق ، أو الث يم الدين ة كق ل، والعدل الأمان يه والتكاف رار لتوج ادي الق ي  الق

 العام. الصالح نحو
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ة صي خ ود… ش ق ز وسمات ت ميّ  ت

ة مع أ ش ر ن أطي هوم العلمي الت ، لمف ادة ي ع كان الق ائ ي الش كرية الأوساط ف ة الف د أن والأكاديمي ائ  يولد الق

دًا، ائ اك وأن ق رادًا هن ف ن أ ي ي ائ ن ث لكون است ذ يمت لادهم من طرية سمات مي علهم ف يه على قادرين تج  توج

اس اعة الن . وصن اريخ ه الت ، هذ ة ي رض ة الف رية المعروف ظ ـ"ن ل ب يم"، الرج ت العظ ادة أن على ركّز ي  ليست الق

اج ت ، أو التعلم ن ل الممارسة ة ب ة هب عي ي تكرر لا طب لا ت ي إ لة ف ر. من ق ش  الب

ر ي ا أن غ دأ التصور هذ كيك يتعرض ب حث تطور مع للتش . الب د العلمي ق ار ف احث أش ديل الب لى ستوج  أن إ

ة السمات صي خ ي لا وحدها الش هم تكف ادة لف ي ؤ أو الق ب ن ها، الت هور وأن ب د ظ ائ عّال الق ط لا الف ب قط يرت  ف

لاكه امت ات ب ، لصف ة ز ل ممي ا ب ً يض اعل أ ف ت ه ب ات هذ اق مع الصف ي والموقف السي د الذ ه. يوج ي ا، ف  وهكذ

ال تحوّل : السؤ ات "ما من عل التي الصف د تج ائ دًا؟" الق ائ لى: ق ح ومتى "كيف إ ه تصب ات هذ عّالة الصف  ف

رة؟". ث  ومؤ

هور ومع ن قادة ظ ي ملهمي ، العصر ف دراسة الاهتمام عاد الحديث ، السمات ب ادية ي ية لكن الق رؤ ر ب  أكث

ا ً ج . نض ة حث الهدف يعد لم وواقعي ات عن الب ، صف ل أسطورية يج عن ب ة القدرات من مز سي ف  الن

ة تماعي تطور. أن يمكن التي والاج هرت ت ادة أن دراسات وأظ وي الق ة ذ ي ب اذ ة الج صي خ ادية الش ي ا الق ً الب  غ

ون ما ز مي قدرة يت ة ب ة على عالي ب واتهم، مراق ي ومهارة ذ دارة ف اعات إ طب ، الان ة تماعي ز الاج ي  قوية وتحف

ر، ي ث أ لى للت انب إ يق نحو مستمر طموح ج . تحق ات  الذ

ن لى العودة إ ة إ ارب ي لا اليوم السمات مق ا تعن ن ن ة أمام أ مي ، حت ة ي ن ي ل ج هم أمام ب ة أعمق ف ي ف اعل لكي ف  ت

ات ردية الإمكان ة مع الف ئ ي . الب د، المحيطة ائ الق ي ف ا ف ات يولد من ليس الإطار، هذ قط، محددة بصف ل ف  ب

ة يستطيع من مي ن ه ت ات هذ مارها الصف ث أ حين واست هي ت ، له ت روف ي الظ ة ف  التعلم من متواصلة عملي

مو قلم. والن أ  والت
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بحاث  السمات حول أ

ر ب عت ديل رالف يُ ن أوائل من ستوج ي احث ين الب تراب حاولوا الذ اهرة من الاق ادة ظ ي ة الق ة بطريق  علمي

، ة ن دًا متواز عي . التعميمات عن ب سطة تحليل قام المب موعة ب رة مج ي ، الأبحاث من كب ة ق لص الساب  واستخ

ها ها لاحظ التي السمات من عددًا من ن تكرر أ راد لدى ت ين الأف ر الذ ظ ن ليهم يُ ادة إ ل كق ماعات داخ  الج

. ة لف ت   المخ

ه ملت السمات هذ كاء ش ة ، الذ ظ ق رة ، والي صي ة وتحمل ، والب ولي ادرة ، المسؤ رة ، والمب اب ة ، والمث ق  والث

س ف الن اء على والقدرة ، ب ن . العلاقات ب ة تماعي  الاج

ديل لكن د يتوقف لم ستوج ه حدود عن . هذ مة ائ ل الق ار ب وح أش لى بوض قطة إ ود أن وهي مهمة ن ه وج  هذ

عل لا السمات رد من يج دًا الف ائ . ق رورة الض ، ب الموقف ة ف ئ ي ، والب عة المحيطة ي ، وطب  تلعب التحديات

ميعها ي حاسمًا دورًا ج هار ف ظ وت أو إ ف ه خ . هذ  السمات

عد ، ب وات ديل عاد سن دراسة ستوج ة ب ي ان ها أكد ث ي ادة أن على ف ي اج هي الق ت اعل ن ف د ت ين معقّ  السمات ب

ة صي خ . والعوامل الش ة ي رف لغِ لم الظ ، دور يُ ل السمات عها أعاد ب من وض ر أوسع إطار ض . وأكث ة  واقعي

ا ما ن لاصه يمكن ه من استخ ل السمات أن هو الأعمال هذ ات تظ ة ذ ي أهمي هم ف ح أن يمكن من ف  يصب

دًا، ائ ها ق ي تعمل لا لكن . ف راغ ها ف ن ه إ ب ور تش ذ مو لا التي الب ن لا ت ا إ ذ رت إ ة لها توف رب ، الت ة اسب وء، المن  والض

.  والرعاية
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ادية السمات ي رى الق  الكب

م صائص تعدد رغ ي تسهم قد التي الخ اء ف ن ة ب صي خ د، ش ائ د الق ق ون ركّز ف احث مس على الب ر سمات خ ب عت  تُ

رها من اطًا أكث ب ادة ارت ي الق ، ب عّالة كاء، وهي الف ة الذ ق س، والث ف الن ، ب يمة ، والعز اهة ز اء على والقدرة والن ن  ب

. العلاقات ة تماعي ه الاج كل السمات هذ واةً تش ه يمكن لما ن ت ـ تسمي صي "الملف ب خ د". الش ائ  للق

كاء  الذ

ا يقصد لا كاء هن هومه الذ مف ، الأكاديمي ب يق ل الض املة القدرة ب ، وحل التحليل، على الش كلات اذ المش  واتخ

رار ي السليم الق . الوقت ف اسب ​المن

ارقة لكن  كاء أن المف دًا العالي الذ مًا يكون لا قد ج ؛ دائ ة ز كلما مي وة اتسعت ف ج ن الف ي كاء مستوى ب د ذ ائ  الق

اعه، ومستوى ب ت ادت أ ة ز مالي عف احت هم. وسوء التواصل ض ا الف هر لهذ ظ د أن الدراسات تُ ائ عّال الق ا الف ً الب  غ

ه مستوى يكون ما كائ ليل أعلى ذ ق ه العام المتوسط من ب موعت ا وليس لمج ريً ق ولاً. عب  معز

ة ق س الث ف الن  ب

ائد اج الق لى يحت يمان إ قدراته. راسخ إ ة ب ق س الث ف الن ي لا ب رور، تعن ل الغ ي ب ن تعن ي ق القدرة الي  على ب

ر، ي ث أ ة وتحمل الت ولي رار، مسؤ ات الق ب وط. أمام والث غ ها الض ن وة تلك إ ة الق لي ع التي الداخ د تدف ائ  الق

ادرة موض وسط حتى للمب . الغ كوك  والش

 

يمة  العز

يمة ي العز وية الإرادة تعن از الق ج يق المهام لإن . وتحق د الأهداف ائ متع الحاسم الق ، يت ادرة المب ، ب رة اب  والمث

اوز على والقدرة . تج ات ب ه العق ن ، من يهرب لا إ ل التحديات رصًا يراها ب ات ف ب ة لإث مو. الصلاب  والن

اهة ز  الن

اهة ز ر هي الن اوية حج ي الز ة أي ف ادية علاق ي . ق حة اج د ن ائ ي الق م الذ ز ه، يلت ادئ مب ة ويتحمل ب ولي  مسؤ

هر قراراته، ، الصدق ويظ ة ي اف ف ة يكتسب والش ق اعه ث ب ت  واحترامهم. أ
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درة اء على الق ن ات ب ة العلاق ماعي ت  الاج

ادة ي مارَس لا الق ي تُ . ف راغ د الف ائ ة الق لى بحاج ، تواصل مهارات إ ة ة عالي ي ومرون ، مع التعامل ف رين  الآخ

اء على وقدرة ن مة علاقات ب ائ . الاحترام على ق ة ق ادة والث ن الق ي تماعي ون لا الاج ف ه، يكت ي التوج ل ب  ب

، صتون ، ين ون اعلون ويتعاطف ف . ويت ة ي نسان إ  ب

م ة رغ ه أهمي ، هذ لا السمات ها إ ن ة ليست أ . وصف كما سحرية ا ف ين ديل مع رأ اق ،ستوج  مهم، السي

ة كي امي ين والدين د ب ائ ريق الق الها يمكن لا والف ز ت ي اخ مة ف ائ . من ق ات ها الصف ل لكن ة مرآة تظ ي دئ  مب

ا هم على تساعدن ي "ما ف عل الذ د يج ائ ا؟" الق ً لف ت  مخ

ادة ي ة الق ي ن اط على المب ق وة ن  الق

ي وات ف ، السن رة ي ت الأخ رز ة ب ارب ديدة مق هم ج ادة لف ي تعد الق ب ز عن ت ليدي التركي ق ر ما على الت ق ت ه يف لي  إ

د، ائ ركّز الق دلاً وت لك من ب يده ما على ذ ج د يُ ائ علًا. الق ها ف ن ة إ ارب ادة مق ي ة الق ي ن قاط على المب ، ن وة  والتي الق

طلق ن ة من ت ي رض ها بسيطة ف : لكن ة ز  ممي

ص كل خ لك ش وة مواطن يمت ، ق ريدة د ودور ف ائ ي الق ق ي ن هو الحق ها، أ ف  ويطوّرها، يكتش
ها ف كاء. ويوظ ذ  ب

عرّف وة تُ ا الق ها على هن ن ة أ ة أو صف ز رد لدى مي ة تساهم الف عالي ف ي ب يق ف ح أداء تحق اج . أو ن ز مي  مت

ه وة هذ ، تولد لا الق ة أ ج ل ف ة هي ب يج ت اعل ن ف ن ت ي ة ب ، موهب ة عي ي ة طب ، ومعرف ة رة مكتسب ب . وخ ة  عملي

ى معن ر، ب نت آخ وة تملك لا أ رد الق نك لمج ، أ ن بل موهوب مّي حي ن ة تلك تُ العلم الموهب  والتدريب ب

.  والممارسة

ادة ن الق عّالي ون لا الف قط يركّز قاط على ف ، قوتهم ن ة صي خ ل الش ون ب ن ق ن يت قاط على التعرف ف وة ن  لدى الق

، رين م ومن الآخ هم، ث ن يع تمكي ة الأدوار وتوز عل بطريق رد كل تج ي يعمل ف لّق التي المساحة ف أ ها. يت ي  ف

ن ا إ ي التحوّل هذ ر ف كي ف د الت د تعريف يعي ائ ه من الق ص كون خ ي الش ء كل يعرف الذ ي لى ، ش ص إ خ  الش

ي ه من يعرف الذ دّم أن يمكن ل يق ض ي الأف . كل ف ا موقف ى وهذ ية مع تمامًا يتماش ادة رؤ ي ل من الق  أج

، د يكون لا حيث الاستدامة ائ ء، كل محور الق ي ل ش ا ب سّقً ا من كيً . لقدرات ذ رين  الآخ
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كاء ي الذ ادة العاطف ي  والق

لك قد د يمت ائ ات أعلى الق كاء درج ، الذ لي ه التحلي ل لكن ش ي يف ي أو التواصل، ف هم ف ، ف رين  حتى أو الآخ

ي دارة ف عالاته. إ ف ا ان رز لهذ ي ب وات ف رة السن ي هوم الأخ كاء مف ي الذ ه  العاطف  المحددات أهم أحد بوصف

ة علي اح الف ج . للن ادي ي  الق

كاء ي الذ طق يتعلق لا العاطف المن رد ب القدرات أو المج ، ب ة ي ل المعرف ط ب ب ا يرت ن ـقدرت هم على ب ا ف سن ف ن  أ

، رين يم والآخ ظ ن ا، وت ن اعل عواطف ف كل والت ش اء ب نّ ي ب . ف  العلاقات

ر ي ال يش ي ولمان دان رز أحد ،ج ب ري أ ظّ كاء من ، الذ ي لى العاطف ه إ ن : بُعدين من يتكوّن أ ن ي  أساسي

ولاً: اءات أ ة الكف صي خ  الش

علّق وهي ت ة ت ي ف كي ا ب ن دارت ا، إ ن وات مل: لذ  وتش

ي الوعي​● ات ة :الذ قاط معرف وة ن ، الق عف ة على والقدرة والض اعر تسمي . كما المش  هي

ة​● ق س الث ف الن القدرة الإيمان :ب ير على ب ث أ اذ الت رار. واتخ  الق

بط​● س ض ف دارة :الن عالات إ ف ة الان ي ل السلب ب مث ض  التسرّع. أو الغ

ز​● ي لي التحف ي الاستمرار على القدرة :الداخ ود دون حتى العمل ف ز وج . حاف ي ارج  خ

ا: يً ان اءات ث ة الكف ماعي ت  الاج

علّق وهي ت ة ت ي ف كي ا ب ، مع تعاملن رين مل: الآخ  وتش

هم :التعاطف​● اعر ف رين مش ها. والاعتراف الآخ  ب

ة المهارات​● ماعي ت اء :الاج ن ، ب عّال، التواصل العلاقات دارة الف . إ اعات ز  الن
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ج أما موذ ر الن ا الأكث قً ي ي تطب عليم ف ، والتطوير الت ادي ي هو الق ج ف موذ كمان ن ان ي ،آلنو ش سط الذ ب كاء يُ  الذ

ي ي العاطف ة ف لاث : محاور ث  متكاملة

اق الوعي​● السي هم :ب ة ف ئ ي . والواقع المحيطة الب تماعي  الاج

ات الوعي​● الذ دراك :ب اعر، إ ع، المش . الدواف ات  السلوكي

رين الوعي​● الآخ عار :ب ات استش رين حاج هم الآخ . ومواقف ة سي ف  الن

ادة وو الق كاء ذ ي الذ ع العاطف ف لكون المرت ، دون الإلهام على القدرة يمت ز صراخ ي ط، دون والتحف غ  ض

ادة ي . دون والق رض  ف

ل هم ب ن ا إ ً الب ون ما غ حدث رًا يُ ي ث أ هم الأمد طويل ت صلون لأن اس يتّ الن از من أعمق مستوى على ب ج  الإن

... ي . مستوى على المهن ي نسان  إ
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ات  ق ي ة التطب  العملي

م ة أن رغ ارب ها توصف السمات مق ن أ رية ب ظ دية ن لي ق لا ت ها إ ن ال ما أ ز دم ت ستخ ي تُ سسات من العديد ف  المؤ

أساليب ولكن العالم، حول التدريب ومراكز ر ب ة أكث . مرون ة  وواقعي

كرة الف وهرية ف ي ليست الج ظ ف مة حف ائ ، من ق ات ل الصف ي ب ، تحليل ف ات يات على والتعرف الذ  الإمكان

، ة صي خ م ومن الش ما تطويرها ث اسب ب ن ادي الدور مع يت ي . الق  المستهدف

رز ب ات أ ق ي ة التطب ة العملي ارب : لمق  السمات

ردي المستوى على  الف

عدّ ة تُ ارب يز قوية أداة السمات مق عز اتي الوعي لت ادة لدى الذ ن الق ي . الحالي ن ملي ذ والمحت رد، يمكن إ  من للف

لال يم أدوات خ ي ق ة الت صي خ ارات الش ب ت ، السمات واخ ادية ي ف أن الق اط يستكش ق ل قوته، ن كاء، مث  الذ

ة ق س الث ف الن يمة و ب اهة العز ز . التواصل على والقدرة والن تماعي ا الاج هم هذ اتي الف كل الذ قطة يش  ن

، المسار لتطوير انطلاق ي راد ويساعد المهن يم على الأف ي ق قهم مدى ت ات مع تواف ، الأدوار متطلب ادية ي  الق

ر أو كي ف ي الت لال من سماتهم تحسين ف ، خ ، أو التدريب ة حتى أو الممارسة عان ات الاست الملاحظ  الواردة ب

ر. من ي  الغ

سسات مستوى على  المؤ

ر ة توف ارب ا إطارًا السمات مق ات عمليً يف لعملي . والتطوير التوظ ي ف ي مات يمكن الوظ ظ دام للمن  استخ

ارات ب ت ء السمات اخ ز ة من كج ار عملي ي ت ، اخ ادة لك من لتحديد كأداة أو الق ات يمت مكان ادية إ ي ة ق  عالي

ل رق داخ رامج أن كما العمل. ف ادة تطوير ب رًا الق ي ادية السمات تحديد على تعتمد ما كث ي لة الق اب  الق

، ة مي ن ارب وتصميم للت ة تج مي ة تعلي ها. مستهدف يز عز ا، تعديلها يصعب السمات بعض أن ومع لت ريً ذ لا ج  إ

ها الوعي أن يح ب رق تصميم يت ر ف ًا، أكث ن يع تواز كل الأدوار وتوز ش ن التكامل يدعم ب ي راد. ب  الأف
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

عي يمكن ي السياسات لصان سسات ف ة المؤ مي علي ة أو الت ج اعتماد الحكومي ائ ت بحاث ن ادية السمات أ ي  الق

اء ن ات لب ي يج رات أهيل المدى طويلة است يل لت ديد ج . من ج ادة يل على الق ال، سب مل قد المث ه تش  هذ

كاء تعليم دمج السياسات ، الذ ي ، ومهارات العاطف ي والتواصل التعاطف اهج ف عليم من كر. الت  كما المب

ات يمكن ارب ي تساهم أن السمات لمق ج تصميم ف ماذ يم ن ي ق ادة ت ي الق ، العامة القطاعات ف اصة  مع والخ

ز طة السمات على التركي ب الأداء المرت لاقي ب ة الأخ ولي . والمسؤ ة تمعي  المج
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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… ري العمود المهارات ق ادة الف ي  للق

دما أمّل عن ت هوم ن ، مف ادة ي رًا الق ي طرح ما كث ال يُ ع السؤ ائ داً الإنسان يولد هل وهو الش ائ ح أم ق داً يصب ائ  ق

التعلم رة؟ ب ب ي والخ صل ف ق الف ا الساب يب أن حاولن ج ا ما ن ذ ادة كان إ ون الق ز مي ات يت ، بصف طرية ا أما ف  هن

ة مع ارب ذ المهارات مق أخ ن حى ف ا من ً لف ت ادة أن وهو مخ ي ات وُلدوا من على حكرًا ليست الق ، بصف اصة ل خ  ب

 وتطويرها. تعلمها يمكن

ادة ي ا الق هم هن ف ها على تُ ن موعة أ ها يمكن التي القدرات من مج ، اكتساب ة رب التج ، ب ي والعمل والتدريب  ف

اقات . السي دة ا المعق هذ كل، ب ح الش رد كل يصب ل ف سسة داخ حًا المؤ دًا، يكون لأن مرش ائ رط ق ش طوّر أن ب  يُ

مة المهارات . اللاز لك  لذ

ه ة هذ ارب كر لا المق ن ة ت ، أهمي ات ها الصف د يستطيع ما على تركز لكن ائ عله، الق دلاً ف ز من ب قط التركي  على ف

د. هو من ائ رة هي الق ظ ، ن ة ط عملي ب رت ما ت ركّز الواقع، أرض على يحدث ب اعل المهام، أداء على وت ف  مع والت

اس، ر الن كي ف . والت ي يج رات  الاست

هرت وقد ه ظ كرة هذ وح الف ي بوض تصف ف رن من ، الق رين ن العش رت اقترح حي ز روب ادة أن كات ي عّالة الق  الف

قوم لاث على ت : مهارات ث ة  أساسي

ة المهارة​● ي ن ق  الت

ة المهارة​● ي   الإنسان

ة المهارة​● ​الإدراكي

 

ا، ج تطوير تم ولاحقً موذ ر ن مولاً أكث ل من ش ب ورد قِ ه، مومف ملائ اول وز ن ر كيف يت ث ؤ ، ت ة  والحكم المعرف

، تماعي ة والقدرات الاج ج على الإدراكي ائ ت . ن ادة ي  الق

ي ا وف صل، هذ وض الف خ ي سن اصيل ف ف ين ت ، هذ ن ي ج موذ أمّل مع الن ي الت ة ف ي ف يق كي ا تطب هج هذ ي الن  ف

ا ن اق ، سي ي تحول أن يمكن وكيف العرب ادية المهارات ت ي لى الق هة على قادرة قوة إ يدات مواج  الواقع، تعق

ما لا ي سي اقات ف عد ما أو التحول، سي . ب مات  الأز

٣٥ 



 

 

لاث المهارات ة الث ي الأساسي ادة ف ي  الق

احث اقترح رت الأمريكي الب ز روب ورًا كات ظ ديدًا من هم ج ، لف ادة ي يه ركز الق لاث على ف ة مهارات ث يسي  رئ

ا كما كرن ا ذ ق كّل هي و ساب ش وهر تُ ، الأداء ج ادي ي ، المهارة وهي الق ة ي ن ق ، والمهارة الت ة ي  والمهارة الإنسان

. ة ه الإدراكي ولد لا المهارات هذ د، مع تُ ائ ل الق كتسب ب ، تُ ة رب التج ، ب هم التدريب عة العميق والف ي  العمل لطب

. سسة  والمؤ

ة المهارة  ي ن ق  الت

اءة التعامل على القدرة هي كف ات والأدوات المهام مع ب ة والعملي ي ن طة الف ب عة المرت ي طب مل: العمل، ب  وتش

هم​● صص الف ي المتخ ال ف  العمل مج

درة​● ات تحليل على الق ان ي ات أو الب تج  المن

دام​● مة أو الأدوات استخ ظ اصة الأن ال الخ المج  ب

ه ر المهارات هذ ب عت رورية تُ ادة ض وف لق ، والإدارات الأولى الصف ية ذ ي ف ن اج يتم حيث الت ت ر الإن اش  أو المب

اذ ة قرارات اتخ ي ن . ف  حساسة

ال: د مث ائ ريق ق ي ف ن ق ب ت هم أن يج ات يف ي رمج ة ب ن ة أو معي هز ، أج دة قط ليس معق ريق لإدارة ف  الف

ل اذ ب ة قرارات لاتخ ي ن . على مب ة  معرف

ة المهارة ي  الإنسان

اعل على القدرة هي ف ي الت اب اس، مع الإيج هم الن ع وف اعر الدواف ات والمش لاف ت هم. والاخ ن ي  مهارة وهي ب

رورية ي ض ، مستويات كل ف ادة ي ها الق تعلق لأن اء ت ن ب رق ب اظ العمل، ف ، على الحف لهام التماسك رين وإ  الآخ

يق . لتحق د الأهداف ائ عّال الق قط يقود لا الف ر ف ل الأوامر، عب ر ب ة العلاقات عب ي وية الإنسان . الق ة ز ​والمحفّ

 

 

٣٦ 



 

من  تض : المهارة ت ة ي  الإنسان

كاء​● تماعي الذ  الاج

اء​● عّال الإصغ  الف

دارة​●  والصراعات التوترات إ

اء​● ن ة ب ق رام الث ادل والاحت ب  المت

ة المهارة  الإدراكي

 على: القدرة وهي

كير​● ف ي الت رى الصورة ف  الكب

م تحليل​● ظ  والسياسات الن

هم​● ات ف اميكي ة الاقتصادية الدين تماعي  والاج

ى تطوير​● ات رؤ ي يج رات ل طويلة واست  الأج

داد ز ة ت ه أهمي ا كلما المهارة هذ ي صعدن . الهرم ف د الإداري ائ الق ي ف ا المستويات ف اج العلي  ما يرى أن يحت

اصيل، وراء ف ي وأن الت ن ية يب ة رؤ ي يج رات رف است ل. تستش ب ق  المست

ه دون من ، هذ د يتحول قد المهارة ائ لى الق ذ "مدير" إ ف ات ين دلاً العمل، يومي هًا يكون أن من ب ّ  موج

عًا ل. وصان ب ق  للمست

 

٣٧ 



 

ج موذ املة المهارات ن  الش

ما ن ي ز ركّز ب لاث على كات ة مهارات ث ي أساسي ، ف ادة ي اء الق ج ج موذ ورد ن ه مومف ملائ دّم وز ق ة لي ارب ر مق  أكث

ا مولاً، عمقً ن تربط وش ي ، القدرات ب ة ي هن ، الذ رة ب اق والخ ، والسي يمي ظ ن ج الت ائ ت . والن ادية ي ​الق

ا  ج هذ موذ عرف الن ـ يُ ج ب موذ " "ن يات ه الإمكان قط يركّز لا لأن د يملكه ما على ف ائ ، الق ل الآن  يمكن ما على ب

لى ليصل تطويره ادة إ ي . ق عالة  ف

ات مسة المكون ة الخ يسي : الرئ ج موذ  للن

اءات​● ة الكف  الأساسي

ردية السمات​●  الف

ج​● ائ ت ادية الن ي  الق

رة​● ب  الخ

روف​●  المحيطة الظ

ولاً: اءات أ ة الكف  الأساسي

، قلب هي ج موذ تكون الن : وت  من

كلات حل مهارات .١  المش

درة كلات مع التعامل على الق دة مش ر معقّ ي ، وغ حة ة واض اغ ة حلول وصي داعي ب مل لها. إ  تحديد تش

كلة دقة المش اب تحليل و ب يود الأسب طيط و والق يل التخ مث ي والت هن ؤ و الذ ب ن العواقب الت داع ب ي والإب  ف

ديم ق ل ت دائ يم ب ي ق كار وت ار الأف ي ت ل. واخ ض ه الأف كّل المهارات هذ ر بوصلة تش كي ف د الت ائ ح، للق اج  الن

صوصًا ي خ مات ف ر. وساحات الأز ي ي غ  الت

تماعي الحكم مهارات .٢  الاج

هم على القدرة هي اس، ف ات و الن اميكي ة الدين تماعي ي الاج ، ف سسة اعل المؤ ف . معها والت ة مرون مل ب  تش

هم هات ف ر وج ظ ة الن لف ت ات والوعي المخ اج ي الاحت ع ب عّال والتواصل والدواف اع الف ن ة والإق   والمرون

. ة ه السلوكي عل المهارات هذ د تج ائ ا الق ً ب بض من قري ، اليومي الن سسة حدِث وكيف متى ويعرف للمؤ  يُ

ر ي ي غ . دون الت اومة  مق

٣٨ 



 

ة .٣  المعرف

ة ان هي المعرف ز رات خ ب ي التي الخ ذّ غ . تُ رارات رد ليست الق ، مج ل معلومات دراكي هيكل ب د إ اق و معقّ  سي

هم اكل لف لة و المش ار وسي اءً حلول لاستحض ن رة على ب ب . الخ ة المتراكمة مكّن المعرف د تُ ائ اء من الق ن  ب

ل ب ق وء على المست . ض ي  الماض

كد ج يؤ موذ ورد ن ، ليست وحدها المهارات أن مومف ة ي ل كاف ر ب ث أ ت كل ت ش ر ب اش ما مب د يملكه ب ائ  من الق

ات ة صف صي خ رات ش ب ، وخ ة ي ما مهن ه يحيط وب روف من ب . ظ ة ي ارج ا خ يف لهذ ج يض موذ اصر الن  مكملة عن

، السمات وهي ردية ج الف ائ ت ، الن ادية ي ، الق رات ب لى والخ انب إ رى العوامل ج . الأخ  المحيطة

 

ردية السمات   الف

مل ات القدرات تش ة تدعم التي والصف مي ن : المهارات ت ادية ي  الق

درة​● ة الق : الإدراكي كاء وهي  العامة يعي الذ ي الطب مكّن الذ د يُ ائ ة من الق ، معالج  المعلومات

ر كي ف ، والت قدي . المواقف مع والتكيف الن ديدة  الج

درة​● ة الق : الإدراكي لورة ب ة وهي  المت رة المعرف ب ة والخ . مر على المكتسب من ه الز  لا القدرة هذ

عف ا تض ً الب ل العمر، مع غ تطور، ب عد ت وة مصدرًا وتُ ي للق هم ف كلات ف . المش عمق  ب

●​: ز ي ادة التحف حون الق اج ون الن ز مي ة يت لاث ث عاد ب ب ية أ ز ي ة وهي تحف ب ي الرغ از ف ج م و الإن  يترج

قي بحماس ي هة حق كلات لمواج . المش دة لك المعق ة كذ ب ي الرغ ر ف ي ث أ رض على قدرة وهي الت  ف

كار مسار والتحكم الأف ة العمل. ب اف ام الى اض ز الصالح الالت ر العام ب ر لإحداث سعي عب ث ي أ اب يج  إ

اوز . المصالح يتج ة صي خ  الش

●​: ة صي خ اح، مثل سمات  الش ت ف ة الان د تساعد المرون ائ اعل على الق ف ، مع الت يدات عق ما الت ن ي  سمات ب

ة مثل ق س الث ف الن م ب اذ تدعم والحز رار. اتخ  الق

 

٣٩ 



 

ج  ائ ت ادية الن ي   الق

ج يرى موذ ادة أن الن ي حة الق اج قاس الن رين تُ ش مؤ : ب ن ي يسي  رئ

كلات حل​● ة المش عالي ف تكار على القدرة أي  : ب ة حلول اب ي طق ، من عّالة اوز وف تج . ت  المألوف

لال من يقاس : الأداء​● ر خ حة معايي ل واض رات مث ش ر أو ، الأداء مؤ دير عب ق ، الت ل العملي  مث

ة ي رق يق أو الت ج تحق ائ ت ة ن ي ائ ن ث ي است . ف سسة  المؤ

رة ب   الخ

رة ب د مدرسة هي الخ ائ ة الق ي ق ي ة المهام أن حيث الحق كسب  الصعب د تُ ائ ية الق  أن كما أوسع. رؤ

يه حسن ز التوج . من التعلم على قدرته يعز رين ب الآخ سى لا أن ويج ن ي التدريب  أن  ن دان  المي

، حل مهارات يطوّر كلات . قاعدة ويوسّع المش ة  المعرف

 المحيطة العوامل 

د يعمل لا ائ ي الق ؛ ف راغ ة ف ئ ي ر حوله من المحيطة الب ث ؤ ي تُ ه ف العوامل أدائ ة ف لي ل الداخ اءة مث ، كف ريق  الف

ة ي ن ا والب ي ولوج كن ،والت ة ي وهريا دورا تلعب المتاحة التحت د أداء على ج ائ لك الق ة الأمر كذ سب الن  للعوامل ب

ة ي ارج ل الخ ،و الاقتصاد، مث يرات والسياسة غ ، الت ة تماعي . الكوارث وحتى الاج ة عي ي  الطب

ال: ة مث ة كارث عي ي عطل قد طب اج سلسلة تُ ت ن ، إ ركة رض مما ش د على يف ائ تكار الق  سريعة حلول اب

ارج اق خ اد. السي  المعت

 

 

        

٤٠ 



 

ات  ق ي ة التطب   العملي

م ة أن رغ ارب دم لم المهارات مق ستخ طار واسع نطاق على تُ ي رسمي عملي كإ ، ف سسات لا المؤ ها إ ن لك أ  تمت

ة قوة ي ق ي ، تطب رة ي راد مستوى على سواء كب رق أو الأف ي حتى أو العمل ف ادات تطوير ف ي  الق

. ة ي يج رات  الاست

ردي المستوى على  الف

عد​● يم أداة تُ ي ق ، للت اتي رد لأي يمكن حيث الذ حص أن ف ف و مهاراته يف ين يكتش اط تكمن أ ق  ن

ه. قوته عف  وض

ه تساعد​● ة هذ ارب راد المق ع على الأف طط وض ي تطوير خ ، مهن ة ة واقعي ي ن لة المهارات على مب اب  الق

ات على وليس للتطوير طرية صف قط. ف  ف

دم​● ستخ رد أداة تُ " "ج لة المهارات هم كوسي ات لف ادية الذ ي اف الق الات واستكش اج التي المج  تحت

لى . إ  تدريب

ال: روع مدير مث ئ مش اش ف قد ن ة مهارات لديه أن يكتش ي ن ، ف ه قوية ة لكن لى بحاج  إ

ن هم التواصل مهارات تحسي . وف رين  الآخ

سسات مستوى على  المؤ

دام يمكن​● ة استخ ارب ي المق يم ف ي ق ن ت ي ادة وتعي لال من الق ز خ ، على التركي اءات دلاً الكف  من ب

ز قط التركي ة على ف ي لف . أو الخ رة ب  الخ

ر​● رامج لتصميم إطارًا توف ، تدريب ب ادة ي ، حل مهارات تطوير على تركز بحيث الق كلات  المش

ر كي ف ، الت قدي اء على والقدرة الن ن . ب  العلاقات

ي تساعد​● يع تحسين ف ل الأدوار توز ؛ داخ رق لًا الف مث ص ف خ و الش ة المهارات ذ ي ن ع الف وض ي يُ  ف

، موقع ي ن ق ما ت ن ي لك من ب ة المهارات يمت تماعي كلف أن يمكن الاج دارة يُ إ  والتواصل. العلاقات ب

ال: ي مث ة ف ئ ي ر ب ي ، غ ة ل هرمي ركات مث ، الش ة ئ اش اج قد الن ميع يحت لى الج ة إ مي ن ع ت مي  ج

: ، المهارات ة ي ن ق ، الت ة تماعي ، الاج ة يق والإدراكي ماعي أداء لتحق  متكامل. ج

٤١ 



 

ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

ج يصلح​● موذ ات لتصميم أساسًا ليكون المهارات ن ي يج رات ة است مي ن ادات ت ي ة الق لي ب ق ي المست  ف

سسات رى المؤ ات الكب ئ . والهي ة  الحكومي

دم أن يمكن​● ستخ ه يُ ي مار لتوج ث ي الموارد است عليم ف ، الت لال من والتدريب  المهارات تحديد خ

ر ة الأكث . مستوى لكل أهمي ادي ي  ق

م​● سج ا ين ج هذ موذ ة مع الن لسف ادة ف ي ل من الق ، أج ه الاستدامة  المستمر التعلم على يركّز لأن

، والتطور ي د على الاعتماد على لا التدريج ائ طل". الق ​"الب
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ة ذ اف مل ن أ  للت

 

٤٣ 
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د ائ ما الق عل ب ما لا يف ول ب  يق

ة ارب ة السمات مق صي خ ت الش د هو من على ركّز ائ ة الق ارب ت المهارات ومق ي ما على ركّز د يمكن الذ ائ  أن للق

ة أما يتعلمه ارب ة المق ا السلوكي تطرح هن الاً ف ا سؤ ً لف ت ا مخ ريً ذ د؟ يتصرّف كيف وهو وج ائ ير وما الق ث أ  ت

 يقوده؟ من على سلوكه

دأ ا ب ه هذ ي التوج تصف ف رن من رين الق ي الأبحاث تصاعد مع العش س، علم ف ف دأ حيث الن ون ب احث  الب

ون ادة أن يلاحظ ي قاس لا الق قط تُ ما ف لكه ب د يمت ائ صائص من الق ، أو خ ل مهارات ما ب هره ب  من يظ

ات لة سلوكي اب ة للرصد ق يم. والملاحظ ي ق ادة والت ي ا الق هومًا تعد لم هن ا مف ً امض ل غ حت ب اطًا أصب ش ا ن عليً  ف

له، يمكن  وتعديله. تعليمه، تحلي

ركّز ة ت ارب ة المق وعين على السلوكي ن ن ي : السلوك من أساسي ادي ي  الق

ط السلوك​● ب : المرت المهمة ي السلوك وهو ب لى يسعى الذ يم إ ظ ن يع العمل ت  وتحديد المهام وتوز

از على والحرص الأدوار ج علي الإن . الف ا للأهداف وع هذ لق السلوك من الن وحًا يخ ز وض  ويعز

ة عالي . الف ة مي ي ظ ن ​الت

 

ط السلوك​● ب ات المرت العلاق ي السلوك وهو : ب اء على يركّز الذ ن ة ب ق ادل والدعم الث ب  والاهتمام المت

اص، خ الأش قط وليس ب . ف ج ائ ت الن ه ب ن عر سلوك إ ش رين يُ هم الآخ ن أ رَمون ب ، محت رون دَّ ز مما ومق  يعز

ام ز ​والولاء. الالت

 

ادة ي ة الق ي ق ي لّى الحق تج ي ت ة ف ن ن المواز ي ين ب وعين هذ . من الن د السلوك ائ الق عّال ف قط ليس الف  من ف

ب ما يعرف عله، يج ل ف لهِم كيف يعرف من ب ه، حوله من يُ ق ي همِل أن دون لتحق تهم. يُ ي نسان  إ

٤٥ 



 

دايات هم الب ادي السلوك للف ي  الق

ي ات ف ن عي رب رن أ ، الق ي دأت الماض امعة ب هم ريادية دراسة أوهايو ج . السلوك لف ادي ي دم الق ون استخ احث  الب

ة أداة ي ان ي ب قت است ي طُب سسات ف ة مؤ مي ة تعلي اعي ، وصن لى وتوصّلوا وعسكرية ن إ وعي ن ن ي يسي  كما رئ

ا كرن ا: ذ ق  ساب

ط السلوك​● ب ة المرت كلي هي . ب  المهمة

ط السلوك​● ب . المرت العلاقات  ب

ز ما ه ميّ ها هو الدراسات هذ ن رت أ ب ين اعت ، السلوكين هذ ن لي ق ي مما مست د أن يعن ائ  يكون أن يمكن الق

ي الأداء عالي هما، أو أحدهما ف ا أو كلي ً ض ف خ ي من هما. ف  كلي

ي التواز رت أوهايو، مع ب امعة أج ان ج غ ي هرت دراسات ميش ن أظ ي ت يج ت : ن ن ي لت  مماث

ه​● اج نحو توج ت ز و الإن از على تركي ج . الإن ج ائ ت  والن

ه​● ف نحو توج ز و الموظ . العامل على تركي نسان  كإ

ارت وقد لى الدراسات أش ادة أن إ ين الق هرون الذ ظ مامًا يُ ا اهت يً ق ي ين حق ف الموظ ي يساهمون ب لق ف ة خ ئ ي  ب

ر عمل ة أكث اعلي . ف  واستدامة

يج نحو ن مز ين متواز ات المهمة ب  والعلاق

ي تصف ف رن من ، الق رين رت العالمان قدّم العش ليك روب ينو ب ا موتون ج ً ج موذ ريدًا ن ر ف سي ف  سلوك لت

، ادة ا الق ه أطلق كة اسم علي ب ادة" "ش ي ه تكن لم . الق كة هذ ب رد الش ل تحليل، أداة مج ريطة كانت ب ة خ  عملي

ادة تساعد هم على الق هم ف ن ن تواز ي المهام الاهتمام ب اس. والاهتمام ب الن  ب

 

 

 

٤٦ 



 

ج موذ : محورين على يرتكز الن ين يسي  رئ

: المحور​● ي ق ل الأف مث اج الاهتمام يُ ت الإن ​. المهام أو ب

 

: المحور​● ل العمودي مث راد الاهتمام يُ الأف . ب ​والعلاقات

 

تج قاطع عن ين ماط المحورين ت ن ادية أ ي ، ق ة يسي ها رئ لة نستعرض د لسلوك يمكن كيف على كأمث ائ  أن الق

ر ي غ ة حسب يت كل اهتمامه درج عد: ب  ب

ادة ❶ ي ز – السلطوية الق ركي از على الت ج  الإن

ائد ، للمهام القصوى الأولوية يعطي ق ج ائ ت وانب ويهمل والن . الج ة ي ر الإنسان ظ ن ه يُ لي ًا إ ان  صارم كمدير أحي

ه ّ راد مع يتعامل يستمع، ولا يوج " الأف از كـ"أدوات ج م العمل. لإن اءته رغ ي كف ، ف از ج لا الإن ا أن إ مط هذ  الن

دي قد لى يؤ اض إ ف خ ز ان ين والولاء الحاف . ب ريق  الف

ادة ❷ ي ة الق ماعي ت مام – الاج اس الاهت الن ولاً ب  أ

ائد مامًا يولي ق رًا اهت ي ة كب اهي رف ، ب ريق و على ويحرص الف ي الج اب . والعلاقات الإيج ي لكن الودية  ف

ل، اب عف المق ض ز يُ ، على التركي اج ت دي قد ما الإن لى يؤ ج إ ائ ت  الطويل. المدى على المطلوب المستوى دون ن

ادة ❸ ي ة الق ي راخ ياب – المت ه الغ ب ام ش  الت

ائد لا ق كر اهتمام ب ذ المهمة لا يُ اس. ولا ب الن ب ب ن ، يتج ة ولي ر المسؤ ق ت لى ويف ، إ ادرة ما المب ل ورب غ  موقع يش

ادة ي الاسم الق قط. ب ا  ف مط هذ ريق لأي مدمّرًا يكون قد الن . أو ف سسة  مؤ

ادة ❹ ي ة الق ن – الوسطي ر التواز  الحذ

ائد اد يحاول ق يج ة إ طق ين وسطى من اج ب ت . الإن دّم والعلاقات لات يق از ن ي ت ين ف ب ان لى للوصول الج  حلول إ

. م معتدلة ه رغ ن دو أ ا، يب ً صف لا من ا أن إ ن هذ دي قد التواز لى يؤ ج إ ائ ت اترة" ن ر "ف ي ، وغ ه ملهمة ع لا لأن  يدف

اس لى المهام ولا الن ها. أقصى إ ات مكان  إ

 

٤٧ 



 

ادة ❺ ي ة الق اركي ج – التش موذ الي الن  المث

ائد ق ق ات أقصى يحق ن درج ن التواز ي يق ب اء الأهداف تحق ن ة العلاقات وب ي . الإنسان ة ن ي ز المت ، يحفّ ريق  الف

رك ش راد يُ ي الأف ع ف رار، صن وح، الأولويات يحدد الق روح ويعمل بوض . ب ريق ا الف مط هذ ا الن ً الب وصف ما غ  يُ

ه ن أ ج ب موذ ادي الن ي ي المتكامل الق سسات تسعى الذ لى المؤ ه. إ ائ ن  ب

نماط : أ ة ي اف ض   إ

ادة ي ة الق ن ​الحاض

هر  ا يظ مط هذ ن الن ى حي ن ب د يت ائ ، الراعي دور الق ون ي الحن هار على يحرص الذ ظ اه والرعاية العطف إ  تج

اعه، ب ت ه أ ي لكن اته الوقت ف ظ ذ ف رار بسلطة يحت ة الق ي هائ ن الن ي ر قد يديه. ب ا يوفّ عورًا الأسلوب هذ  ش

الأمان ه والدعم، ب ًا يحدّ قد لكن ان ة من أحي لالي ق ريق است . على وقدرته الف ادرة  المب

ادة ي ية الق هاز ت ​الان

ل  ا يمث مط هذ ه الن ر الوج ارة الأكث ث دل، إ ي للج . ممارسات ف ادة ي د الق ائ ي الق هاز ت م لا الان ز أسلوب يلت  ب

ية أو واحد ، رؤ حة ل واض دّل ب ماطه يب ن عًا وأدواته أ ب دم لما ت . مصالحه يخ اصة دم قد الخ ي يستخ  ف

ة ا لحظ ً ا، أسلوب اركيً ي تش ة وف رى لحظ ا أخ ً ا، أسلوب ا يراه ما بحسب سلطويً قً ه محق ، لأهداف ة صي خ  الش

لك تعارض لو حتى ريق مصلحة مع ذ . أو الف سسة ا المؤ مط هذ د، سريعة مكاسب يحقق قد الن ائ ه للق  لكن

عيد المدى على ع الب عز ة يز ق عف الث  الولاء. ويض

ادة ي ة الق ي السلوكي لّب العالم ف ق  المت

قى ب كة ت ب ليك ش عًا وموتون ب ها مهمًا مرج ساطة لأن ب رّب ب ق هوم تُ ادة مف ي . الواقع من الق ة وأن العملي عالي  الف

ادية ي ي تكمن الق د وعي ف ائ موقعه الق ه على ب ، هذ كة ب د سلوكه تعديل على وقدرته الش . عن ة  الحاج

ّ ن ز ما إ ميّ ه يُ ة هذ ارب ها هو المق ت ر. الواقع قراءة على وقدرتها مرون يّ غ هي المت طالب لا ف د تُ ائ أن الق  يكون ب

الاً امدًا، مث ل ج رًا يكون أن ب ا حاض ً ا سلوكه من ويعدّل وملاحظ قً ه لما وف اج ريق يحت . الف روف ه والظ  هذ

ف على القدرة كيّ داد السلوكي الت ز ة ت ه حيث اليوم، أهمي سسات تواج ة تحديات المؤ لاحق تطلب مت  ت

ادة ي اوز ق تج ظ ت ر، الحف ي ظ ن ل والت ز لتدخ اء حي اعل. الإصغ ف  والت

 

٤٨ 



 

ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ة تمنح ارب ة المق راد السلوكي طًا إطارًا الأف سي ا ب قً ي وعمي هم واحد آنٍ ف واتهم لف ادة ذ  كيف وهو كق

؟ ون ؟ وكيف يتصرف رون ث هي يؤ يح ف ت أمّل لهم ت ي الت هم ف ن ن تواز ي المهام الاهتمام ب  والاهتمام ب

. العلاقات لال من ب ل أدوات خ ات مث ان ي ب ة الاست ات أو السلوكي ملاء، من الملاحظ رد يمكن الز  أن للف

ف ن يكتش لى يميل كان إ م إ رط الحز ، حساب على المف لى أو العلاقات دة المراعاة إ ائ  حساب على الز

. از ج  الإن

ه يمكن ية لهذ تح أن الرؤ ف ا ت ً اب ر ب ي ي غ ل، من السلوك لت قط ليس الداخ ن ف ل الأداء، لتحسي اء ب ن ة لب ئ ي ر ب  أكث

. صحة ة اعلي د وف ائ الق اته الواعي ف لك بسلوكي اح يمت ت اتي التطوير مف د أن ويستطيع المستمر، الذ  يعي

كيل وره تش يره حض ث أ من وت . ض ريق  الف

سسات مستوى على  المؤ

عد ة تُ ارب ة المق ر من السلوكي اهج أكث ة المن لي اب يق ق ي للتطب ، ف سسات صوصًا المؤ ي خ رامج ف  تطوير ب

. ادة ي من الق لال ف ماط تحليل خ ن ادي السلوك أ ي ي الق ، المستويات ف ة لف ت  تحدد أن للإدارة يمكن المخ

وات ج ن الف ي م هو ما ب ائ يق مطلوب هو وما ق . لتحق  الأهداف

دم ستخ ه تُ ة هذ ارب ا المق ي عمليً ات العمل ورش تصميم ف ركّز التي والتدريب ، المهارات على ت ة  السلوكي

ل: عال، التواصل مث دارة الف ، إ ريق ز الف ي ، تحف ن . وحلّ العاملي اعات ز سسات تساعد كما الن  ترسيخ على المؤ

ة اف ق ادة ث ي ر ق ا، أكث ع حيث وعيً ج ش ادة يُ يف على الق اتهم تكي ، بحسب سلوكي اق دلاً السي  التمسك من ب

مط ن امد. واحد ب  ج
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

، المستوى على ي يج رات ة تكون أن يمكن الاست ارب ة المق ة أداة السلوكي اغ ادية سياسات لصي ي حة ق  واض

سسات المعالم. المؤ ب التي ف ي ترغ يز ف ة تعز اف ق ادية ث ي ة ق ج اض ع، ن لال من تستطي ه خ ، هذ ة ارب  أن المق

ع ر تض ة معايي د سلوكي ن لى تست يج إ ن مز ج الاهتمام من متواز ائ ت الن اس. ب  والن

ة تساعد كما ارب ة المق ي السلوكي يم ف ي ق ادة ت د الق يف عن ، أو التوظ ة ي رق لال من الت يس أدوات خ ق  مدى ت

ن ي التواز ا، سلوكهم. ف هذ ها وب ن إ ي تساهم ف يق ف ام تحق ن انسج ي يم ب ة الق سسي ، والسلوك المؤ ادي ي  مما الق

ية يدعم رى الرؤ يد الكب ة من ويز اعلي رق ف  الطويل. المدى على العمل ف
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ادة ي ن و الق راءة ف ة ق  اللحظ
 

ادة ليست ي رّد الق ة مج ة صف ت اب مارَس واحد سلوك أو ث ي يُ مان كل ف ، ز ل ومكان نّ هي ب اعل ف ف  مع الت

وعة المواقف ن . والتحديات المت رة ي غ ا من المت ور، هذ ظ تي المن أ ة ت ارب ة المق ي رف دّم الظ ق ية لت ة رؤ  مرن

، ادة ي ها ترى للق ي ة ف رة عملي ي غ يب مت ات تستج اق لمتطلب دلاً والمحيط، السي ارها من ب ب مطًا اعت  واحدًا ن

رض ف . كل على يُ  موقف

ه أساس ة هذ ارب ة المواقف أن هو المق لف ت تطلب المخ واعًا ت ن ة أ لف ت . من مخ ادة ي ا الق عل ما وهذ د يج ائ  الق

عّال اك هو الف ي ذ ع الذ ه تعديل يستطي ا أسلوب قً ة وف ج لدرج ا يقودهم، من وتطوّر نض قً يعة ووف  المهمة لطب

اق ها. المحيط والسي ليس ب هر أن الهدف ف ظ د يُ ائ ، سيطرته الق مة ل الدائ حسن أن ب ، قراءة يُ روف  وأن الظ

اعل ف . معها يت ة مرون  ب

ي ا ف ارد قدّم الإطار، هذ ش لان ه ب ملاؤ ج وز موذ هر (SLII)® ن ظ ادة أن يُ ي قسم الق ن لى ت ن بُعدين إ ي  أساسي

يه هما لان وهما والدعم. التوج ادة لوحة معًا يمث ي د يمكن ق ائ طها للق ب . بحسب ض ة  الحاج

 

يهي السلوك​● عطاء يتعلق :التوج إ ، ب عليمات ، وتحديد الت يع الأهداف يم المهام، وتوز ظ ن  العمل. وت

روري وهو دما ض اء يكون عن ي الأعض كرة مراحل ف ي التطوّر من مب قصهم أو المهن ن . ت رة ب  الخ

 

ل :الداعم السلوك​● مث ي يت ع، الاستماع، ف ي ج ديم التش ق ، ت ات ز الملاحظ ي . وتحف ة ق ا الث  السلوك هذ

ي ذ لق الروح يغ ة ويخ ئ ي عة ب ج مو. على مش  الن

 

 

 

٥٤ 



 

عة رب ماط أ ن ادية أ ي ة ق ي رف  ظ

ا قً ج وف موذ ن (SLII)® لن إ د ف ائ قل الق ن ن يت ي عة ب رب ماط أ ن ادية أ ي اءً ق ن ات على ب اج ي اء احت   الأعض

هم: ومستوى ج  نض

يه .١ يه مستوى :التوج ض ودعم عالٍ توج ف خ ا و من اسب هذ ين من ف دد للموظ قصهم من أو الج ن  ت

. رة ب د الخ ائ ا الق ب ما يحدد هن ة عمله يج ي ف ذ ويراقب عمله، وكي ي ف ن . الت ة دق  ب

يه :التدريب .٢ د و عالٍ ودعم عالٍ توج ائ ا الق ن هن ن يواز ي ه ب ي رك والإلهام، التوج راد يش ي الأف  ف

اذ رار اتخ ه الق لى لا لكن ادة عن يتخ ي . ق ة  الدفّ

يه : الدعم .٣ ض توج ف خ ي و عال ودعم من ه ف ، هذ ون يكون المرحلة ف ر الموظ ، أكث رة ب  خ

ون اج لى ويحت ز إ ي ة تحف ق ر وث ه. من أكث ي د التوج ائ ا الق ، هن ارك ، يش ي صغ ر يُ ة ويوف ئ ي  داعمة ب

اذ رار لاتخ . الق اتي  الذ

ويض .٤ ف ه :الت ي ض توج ف خ ض ودعم من ف خ دم حيث من ستخ ا يُ مط هذ دما الن اء يكون عن  الأعض

ة على ة درج اءة من عالي ام، الكف ز د دور يكون بحيث والالت ائ ويض هو الق ف ات ت تح الصلاحي  وف

ال ن المج . للتمكي اتي  الذ

ويات اء تطور مست   الأعض

نى ب ه تُ ماط هذ عة الأن سمى ما على الأرب ـمستوى يُ و، تطور ب ي العض مع والذ ن يج ي عدي ب اءة ب ( الكف  )القدرة

ام ز ة والالت ي (. )الن ز ي د والتحف ق و يكون ف لاً: العض  مث

ر لكن متحمسًا​● ق ت . يف رة ب  للخ

ه المهارات بعض صاحب​●   متردد. لكن

ا​● ؤً  ي لكن كف عف من يعان ع. ض   الداف

ا​● ً ا متمكن قً  تمامًا. وواث

ا ح هن د مهمة تصب ائ يص هي الق خ ا تش م المستوى هذ يف ث ادة نمط تكي ي ما الق ه. ب اسب  ين

٥٤ 



 

قوم ة ت ارب ة المق ي رف ي الظ وهرها ف ة على ج ي رض ها بسيطة ف ة لكن ق ه وهي عمي ن ر من أ ي دام الممكن غ  استخ

ادي أسلوب ي ميع مع واحد ق راد ج ي الأف . كل وف ون الحالات ف الموظ من يتحركون لا ف طّي مسار ض  خ

، ابت ل ث لون ب ق ن ن يت ي ة مراحل ب لف ت ي التطور من مخ . المهن سي ف دأ قد والن رد يب ه متحمسًا الف ه لكن  يواج

اط ا، الإحب رة يكتسب أو لاحقً ب مرور خ اج الوقت ب يحت لى ف ة إ لالي ق ر. است  أكب

، لك ن لذ إ د ف ائ عّال الق حسن من هو الف راءة يُ ة الق ق ي سه على ويطرح للواقع، الدق ف لة ن ل أسئ  وهي مث

قه؟ المطلوب الهدف هو ما​● ي  تحق

يد مدى ما​● ؟ تعق  المهمة

اءة مستوى ما​● ة الكف ي ن ؟ لدى الف ريق  الف

ع لديهم هل​● م؟ الداف هم أم اللاز ن ة أ لى بحاج ع إ ي ج ؟ تش ي اف  إض

ة اب ه على الإج لة هذ د تساعد الأسئ ائ اء تطور مستوى تحديد على الق ار  الأعض ي ت مط واخ ادي الن ي  الق

اسب اءً المن ن ه. ب ه علي ب ش ا ويُ اعل هذ ف ة الت ن العلاق ي يب ب د لا حيث والمريض الطب ة توج  واحدة وصف

، لكل تصلح ل الأعراض د لا ب يص من ب خ يق تش صص. وعلاج دق  مُخ

 

٥٥ 



 

ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ر ة توفّ ارب ة المق ي رف ة أداة الظ صي خ عّالة ش ادة ف ين للق لى يسعون الذ هم إ واتهم أعمق ف  ولممارساتهم لذ

. ة لال من اليومي ا خ ، هذ ج موذ ح الن د يصب ائ ادرًا الق يم على ق ي ق ادي سلوكه ت ي استمرار: الق   ب

سم هل ه يتّ ي التوج رط؟ ب الدعم أم المف د؟ ب ائ ع متى يعرف هل الز ترك يتراج مو مساحة لي اتي للن  لدى الذ

 يقودهم؟ من

ي ا ف ة تساعد المستوى، هذ ارب ة المق ي رف د الظ ائ دير حسّ تطوير على الق ق يق الت ية لمستوى الدق اهز  الج

رد كل لدى ي ف ه، ف ريق ف على والقدرة ف كيّ اين مع الواعي الت ب ات ت صي خ . الش روف ها والظ ن أمّل، دعوة إ  للت

: ولمساءلة ات   الذ

ا هل ن دم أ اسب الأسلوب أستخ ا المن ص، لهذ خ ي الش ا ف ، هذ ا التوقيت ؟ لهذ  الهدف

 

سسات مستوى على  المؤ

ي اق ف ، السي يمي ظ ن يح الت ت ة ت ارب ة المق ي رف ا الظ ً ج موذ ا ن كيً امي رق لادارة دين اريع. الف هي والمش رض لا ف ف  ت

ة ي ن ادية ب ي ، ق امدة ل ج ع ب ّ ج ش ة على تُ ة المرون اب ة والاستج رات الواقعي يّ غ ة السوق لت ئ ي . العمل وب ة لي  الداخ

ادات للمدراء يمكن ي دام الوسطى والق ا استخ صيص الإطار هذ يعة حسب الإدارة أساليب لتخ ريق طب  الف

. أو ، المرحلة ون تدئ المب لًا، ف ون مث اج لى يحت ه إ ي ر توج ه أكث ي دعمًا، من ن أن حين ف ي ف وي الموظ رة ذ ب  الخ

ويض يكون قد ف ا معهم. الأنسب الأسلوب هو الت هذ ى، وب ح المعن ادة تصب ي ي الق سسة ف ر المؤ ا، أكث ً نصاف  إ

قل مًا، وأ ر تعمي اطًا وأكث ب يق ارت تحق ة ب اعلي ا الف ي والرض ف ي ي الوظ  معًا. آنٍ ف
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

، المستوى على ماد يمكن الكلي ة اعت ارب ة المق ي رف ة الظ عي ي كمرج ة السياسات تصميم ف ي ادية التدريب ي  والق

ل سسات داخ ، المؤ ة مي علي ات الت ئ ، والهي ة . وقطاعات الحكومي ة مي ن  الت

من لال ف ا خ ى لا التصور، هذ ن ب رامج تُ ادية الب ي تراض على الق د اف ائ الي ق ل واحد، مث ة على ب مي ن  الوعي ت

، اقي ، على والقدرة السي ف كيّ يم ومهارات الت ي ق ا للواقع. المستمر الت ه وهذ ر التوج ر لعصرٍ ملاءمةً أكث ي غ ت  ت

ه ي ات ف رة المعطي ي وت ، ب داد سريعة ز يه وت ة ف لى الحاج ادة إ ي ن ق ق ت ن ت ف ف كيّ قط لا الت ن ف . ف  السيطرة

ن مة إ ا ترج ج هذ موذ لى الن ة سياسات إ سسي ي قد مؤ مة تطوير تعن ظ ن يم أ ي ق ، ت ة اء أو مرن ش ن  وحدات إ

ة ي عليم تدريب ادة لت ة الق ي ف " "قراءة كي ية اهز رقهم، لدى الج ي أو ف نّ ب اهيم ت ديدة مف ي ج ع الحوكمة ف ّ ج ش  تُ

علّم على قط لا المستمر، الت از ف ج  السريع. الإن
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ادة ي وصلة الق  الهدف نحو كب

ذ دايات من ، حول الدراسات ب ادة ي ز انصب الق د هو من على التركي ائ اته، هي وما الق  سلوك على ثم صف

د ائ . وكيف الق ، تطور مع لكن يتصرف ريات ظ دأ الن هر ب ديد اهتمام يظ قط ليس ج من ف د هو ب ائ  كيف أو الق

، ل يتصرف د يساعد كيف ب ائ اعه الق ب ت لى الوصول على أ هم. إ ا، من أهداف رز هن ب رية ت ظ  نحو المسار ن

رز من كواحدة الهدف ب ريات أ ظ ر التي الن ظ ن لى ت ادة إ ي ها الق لة بوصف . أمام الطريق لتمهيد وسي رين  الآخ

ه تركز رية هذ ظ ال على الن وهري سؤ ادة يمكن كيف هو ج اعهم يساعدوا أن للق ب ت يق على أ هم؟ تحق  أهداف

ة اب ي تكمن والإج ز على قدرتهم ف ي اع، تحف ب الة الأت ز ات إ ب ير طريقهم، من العق ة وتوف ئ ي  التي الداعمة الب

هم مكّن عّال. الأداء من ت  الف

 

نماط ادي السلوك أ ي  الق

ز ميّ رية ت ظ ن الن ي عة ب رب ماط أ ن ة أ يسي : السلوك من رئ ادي ي  الق

ادة .١ ي ة الق هي ي دما : التوج ة المهام تكون عن امض ة أو غ ئ ي ر المحيطة الب ي ، غ حة عين واض  على يت

د ائ ا محددًا يكون أن الق قً ي ي ودق هاته، ف ي حًا توج ر التوقعات موض ي الطريق ومحددًا والمعايي  الذ

ي غ ب ن اعه. ي ب  ات

ادة .٢ ي ن :الداعمة الق ة التحديات تكون حي سي ف ة أو الن تماعي ، الاج رة اج حاض اع يحت ب لى الأت  إ

د ائ ، معهم يتواصل ق لطف اتهم، يراعي ب اج ي لق احت ة ويخ ئ ي ز مريحة عمل ب ة تعز ق ا. الث  والرض

ادة .٣ ي ة الق اركي ي :التش اقات ف تطلب التي السي اعل ت ف اذ الت رار واتخ ، الق ماعي ى الج ن ب د يت ائ  الق

ا ً هج ا، ن اركيً آراء يستمع تش ريق ل ركهم و الف ي يش ع ف رار، صن ز مما الق امهم يعز ز تهم. الت عي  وداف

ادة .٤ ي دما :للتحدي المُلهمة الق ريق يكون عن ا الف ً اج متمكن لى ويحت ع إ  أعلى، مستوى نحو دف

د يعتمد ائ ع على الق ، أداء معايير وض عة ف ريق وتحدي مرت يق الف ل لتحق ض هار مع لديه، ما أف ظ  إ

ة ق ي الث  قدراته. ف
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صائص اع خ ب اق الأت  والسي

قوم رية ت ظ ة على الن ي رض ادها ف ادة أن مف ي عالة الق قاس لا الف قط تُ ما ف عله ب د، يف ائ ل الق ة ب ي ف كي ه ب ت اب  استج

ات اعه لحاج ب ت هم. أ روف لًا: وظ مث  ف

ا​● ذ اع كان إ ب لون الأت ض ه، يف ي ح التوج مط يصب يهي الن ا. التوج ً اسب  من

ا​● ذ وا وإ اءة يملكون كان قصهم لكن الكف ن ، ت ة ق ن الث إ مط ف ح الداعم الن ر يصب . أكث ة عالي  ف

ن أما​● وا إ لون كان ض اذ يف رار اتخ سهم، الق ف ن أ مط ب الن اركي ف ل. هو التش  الأمث

ا​● ذ وا وإ ون كان حث ، عن يب ن التحدي إ ادة ف ي مة الق ائ از على الق ج هم قد الإن ز . تحف وة ق  ب

 

 القيادة؟ تتدخل متى

ير رية تش ظ لى الن ادة أن إ ي ح الق ر تصب ة أكث دما أهمي رز عن ب ات ت ب ي العق اع. طريق ف ب ي الأت ه ف ، هذ  الحالة

ح د دور يصب ائ هًا الق ي ب دس ش ـمهن ي الطريق ب ، يحدد الذ ات ب يل العق ه، يمكن ما يز الت ز ه إ ّ  يمكن لا لما ويوج

ه. اوز د تج ائ ا الق رد ليس هن ل أوامر، مصدر مج ٌ ب ريك ي ش . ف از ج  الإن
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ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ي اة ف رد كل حي ل ف ، داخ سسة مة مؤ ، أهداف ث ًا ومسارات ان . وأحي ات ب ا عق هر وهن مة تظ ي د ق ائ ي الق  لا الذ

رض ية يف ، رؤ ة ي وق ل ف ، ب ، ينصت م ويلاحظ دّم ث . الدعم يق اسب رية المن ظ  تدعو الهدف نحو المسار ن

ادة لى الق هم إ ات ف اج ي راد احت ية الأف ز ي يف التحف هم وتكي ب تهم أسالي ق ي لمراف . نحو رحلتهم ف از ج  الإن

على ، المستوى ف صي خ رف أو للمدير يمكن الش سه: يسأل أن المش ف  ن

اج هل​● ا يحت رد هذ لى الف يد إ يه؟ من مز  التوج

ه أم​● ن ة أ لى بحاج ة إ ئ ي ة ب سي ف ر ن  دعمًا؟ أكث

ر سيكون هل​● ة أكث اعلي ن ف ه إ اركت رار؟ ش  الق

يل وحده التحدي أن أم​● عال كف ش إ ته؟ ب عي  داف

ن هم إ ل ف ه مث روقات هذ ز الف ة يعز عالي لل التواصل، ف اط، من ويق لق الإحب ة ويخ ئ ي عر ب ها يش ي رد كل ف  ف

ه ن أ ، ب ي ر، مرئ دَّ . ومُق ن  وممكَّ

سسات مستوى على  المؤ

ي ات ف ئ ي ، الب ة سسي ق المؤ َّ طب رية تُ ظ لال من الهدف نحو المسار ن مة تصميم خ ظ ن ادة أ ي  والتطوير الق

وع تراعي بحيث الإداري ن ن ت ي ف اتهم الموظ لاف ت ي واخ ية ف ز . الحاف دلاً والقدرات ب ج من ف موذ ادي ن ي  ق

ادة تدريب يمكن موحد، لها، المواقف قراءة على الق م وتحلي ار ث ي ت ادي الأسلوب اخ ي . الق ​الأنسب

يل على  ال: سب  المث

رق​● ديدة العمل ف اج قد الج لى تحت د إ ائ يهي ق ح توج . يوضّ  التوقعات

رق أما​● ، الف ة د المتمكن ق اج ف لى تحت لى أو أعلى، تحديات إ ة إ ئ ي ة ب اركي . تش ة ز  محف

ي​● ط، أوقات ف غ ر دور الداعم للأسلوب يكون الض ي ي كب اظ ف . الروح على الحف وية  المعن

لال من ا خ هم، هذ تحول الف ادة ت ي ة من الق ف ي لى وظ ة إ ف عملي ، تكيّ رد ومن مستمرة دارة مج لى للأداء، إ  إ

ة ق لة مراف ي أصي مو. مسار ف  الن
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

، السياسات مستوى على ا العامة لهمن ه تُ رية هذ ظ لى الن ي إ ن ب ج ت ماذ ادة ن ي ة ق وع تراعي مرن ن ل الت  داخ

. سسات هي المؤ كد ف ز أن تؤ ي ، معادلة ليس التحف ة ت اب ط لا الأداء وأن ث ب قط يرت ، ف الأهداف ل ب ا ب ً يض مدى أ  ب

وح د. دعم ومدى المسار، وض ائ  الق

ادة يمكن ف ه من الاست ية هذ : الرؤ ي  ف

اء​● ن يم أطر ب ي ق اميكيات على تعتمد الأداء لت ، الدين ادية ي قط وليس الق . على ف ج ائ ت  الن

رامج تصميم​● ي تطوير ب درّب مهن ادة تُ ه، مهارات على الق ي ، والدعم، التوج ة اركي . والتش  والتحدي

ادة أساليب مواءمة​● ي ة مع الق اف ق ة الث مي ي ظ ن ، الت دة ة والتحديات السائ ي اق . السي ة لف ت  المخ

ن ى التي السياسات إ ن ب د أساس على تُ ، تمهي ه، لا الطريق رض رع سياسات هي ف ز ، ت ة ق ي الث ن ب  وت

ومات ظ ر عمل من ة أكث ي نسان . إ ة عالي  وف
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ة ذ اف مل ن أ  للت

 

 

 

٦٤ 



 

ن ي رد ب د الف ائ بض والق ن ادة ت ي  الق

ي ، العلاقات ف ة ي اوت الإنسان ف ماء. القرب يت ت ي والان ف ة ف ئ ي ي كما العمل ب ، ف اة عامل لا الحي ع يُ مي  الج

ة الطريق ها، ب ات كل ولا ذ تش ات العلاقات ت ذ ة ب اف . أو الكث ا من العمق ، هذ طلق أ المن ش ن رية ت ظ اعل ن ف  الت

ي ائ ن ن الث ي د ب ائ و الق قدم والعض ديدة عدسة لت ي ج هم ف ؛ ف ادة ي ة العلاقة على تركز عدسة الق ي ائ ن ن الث ي  ب

د ائ رد وكل الق راده، من ف ف دلاً أ اء من ب ف ج الاكت موذ ن ادي ب ي ميع. على يعمم عام ق  الج

ادة ي ا الق رد ليست هن يه مج ، توج ماعي ل ج اعلات من سلسلة ب ف ، الت ة صي خ كل الش لالها من يتش  مستوى خ

ز ، من ممي ة ق ر، الث ي ث أ ادل. والدعم والت ب لاف المت خ ريات وب ظ دية الن لي ق ت التي الت ترض ادة أن اف  الق

ميع يعاملون اء ج كل الأعض ش ه تسلط متساوٍ، ب رية هذ ظ وء  الن روقات على الض . الف ردية  الف

هرت ه ظ رية هذ ظ ي الن ها ف دايات اط اسم تحت ب ب ي الرأسي الارت ائ ن ت ، الث ة على وركز ي ف اء كي ن ادة ب  الق

ة لعلاقات لف ت اعهم. من كل مع مخ ب ت هرت وقد أ ادة أن الأبحاث أظ عون لا الق  والاهتمام الوقت يوز

كل والموارد ش ل متساوٍ، ب ة علاقات يطورون ب ز مي اء بعض مع مت طلق و الأعض ة عليهم لن ، الحلق ة لي  الداخ

ي تصر حين ف اعلهم يق ف رين مع ت ة أي الآخ ة الحلق ي ارج ة الأدوار على الخ . والمهام الرسمي رورية  الض

راد ف موعة أ ة  مج ة الحلق لي  على: عادة يحصلون الداخ

ر دعم​● د من أكب ائ  الق

رص​● ل ف ض اركة أف ي للمش اذ ف رار اتخ  الق

ية​● ذ غ عة ت اءة راج نّ  مستمرة و ب

ة يسودها علاقات​● ق رام الث ادل والاحت ب  المت

ما ن ي راد ب ف موعة أ ارج مج لقون الخ يهات يت ، التوج ة ي دعم دون الأساسي اف راك أو إض ش قي إ ي ي حق  مسار ف

. التطوير ي  المهن
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ة تطور مراحل  العلاق

ا قً راينل‍ وف ين و ‍ج ن العلاقة تمر ،أوهل-ب ي د ب ائ و الق لاث والعض ث : مراحل ب ة  أساسي

ريب مرحلة​.1 ​: الغ

ة  ة تكون العلاق ة رسمي ي ن . العقود على ومب ة مي ي ظ ن د الت ائ ، يعطي الق عليمات و الت ذ والعض ف  دون ين

اعل ف . ت صي خ نحصر ش ع ت ا الدواف ي هن . المصلحة ف ة ي ات  الذ

​:التعارف مرحلة​.2

دأ  د يب ائ ي الق ار ف ب ت و، اخ لال من العض حه خ يدًا من ات من مز ولي كل الموارد. أو المسؤ تش ة ت ق  الث

ا، يً ح تدريج ر العلاقة وتصب . أكث ة ي مرون ه ف ، هذ ى المرحلة ن ب راكة أسس تُ . الش ة ي ق ي  الحق

راكة مرحلة​.3 ة الش ج اض ​:الن

ة  اهم يسودها علاق ف ، الت ة العميق ق ، والث ادلة ب ز المت ي ترك والتحف يق نحو المش ريق أهداف تحق  الف

. أو سسة ي المؤ ه ف ، هذ ح المرحلة ادة تصب ي ة الق ادلي ب ، ت از ي امت د ب ائ ه لا والق ، يوج حسب ل ف  ب

. يستمع يب  ويستج

 

ار آث ة ال مي ي ظ ن  الت

ة الأبحاث هرت الحديث ة العلاقات أن أظ ودة عالي ن الج ي ادة ب اء الق ط والأعض ب رت ما ت : ب  يلي

اض​● ف خ  العمل. ترك معدلات ان

يادة​● ام ز ز . الالت يمي ظ ن  الت

ي أداء​● ف ي  أعلى. وظ

ا​● ي رض ف ي ر. وظ  أكب

ز​● ي ات تعز ة سلوكي مي ي ظ ن ل ت . التعاون مث ادرة  والمب
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هرت كما ادل أن الدراسات بعض أظ ب ل ت ة الرسائ ي ر والتواصل الإلكترون ي ز أن يمكن الرسمي غ  من يعز

ودة ، ج ي حتى العلاقة ات ف ئ ي . العمل ب ة ي تراض   الاف

عد ه تُ رية هذ ظ ريات من الن ظ لة الن لي ع التي الق صي التواصل تض خ عد الش ي والب ي العاطف ة قلب ف  العملي

. ادية ي ادة الق الق حون ف اج ون لا الن ف ع يكت طط بوض يم الخ ظ ن ل المهام، وت ة يهتمون ب اغ  علاقات بصي

ة ي نسان . إ ة ي ه راق رية هذ ظ ا الن علّمن ادة أن تُ ي مارس، سلطة ليست الق ل تُ راكة ب ى. ش ن ب  تُ

ها ا لكن ً يض ا تطرح أ ا: تحديً يً لاق ​أخ

ى أن العدل من هل  اء بعض يحظ معاملة الأعض ة ب ز مي ؟ دون مت رين ​الآخ

د يمكن وكيف  ائ ي أن للق ن ع أن دون قوية علاقات يب ي يق خ ف ز ف اة؟ أو التحي  المحاب
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ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ساعد رية تُ ظ ادة الن هم على الق تهم ف ع كل مع علاق اب كل ت ش صل. ب ف هي من د تدعو ف ائ لى الق يم إ ي ق ودة ت  ج

، دء العلاقة ي والب ها ف يز ا تعز يً لال من تدريج ، الحوار، خ ة ق ح والث رص. ومن ساعد كما الف و تُ سه العض ف  ن

دراك على ي موقعه أن إ يره يمكن العلاقة ف ي غ ر ت ادرة عب اركة المب . والمش اعلة رية تدعو الف ظ د كل الن ائ  ق

أمّل ي للت اته ف اعه. مع علاق ب ت ل هم من أ رة؟ داخ ها؟ هم من الدائ ارج ا؟ خ ا ولماذ اتي الوعي هذ طوة الذ  خ

ادة نحو أولى ي ر ق . عدالة أكث ة اعلي  وف

سسات مستوى على  المؤ

اء  ن ة ب اف ق راكة ث ز ش عور من تعز تماء، ش ز الان روح العمل على وتحف . ب ريق د على الف ائ يح أن الق ع يت مي  للج

رصًا ة ف ئ مو متكاف ع والتطور. للن ج ه تش رية هذ ظ ي على الن ن ب مة ت ظ ن راف أ ش ة إ راعي مرن روق تُ ، الف ردية  الف

ي ن ب ة وت اف ق قي تواصل ث ف . أ اركي ي تش سسات ف ، المؤ صوصًا المعاصرة عد، عن تعمل التي خ  يمكن ب

دام ة أدوات استخ يز رقمي عز ودة لت ، العلاقات ج ة ي ائ ن يق الث ة وتحق مولي ة ش ي ق ي ي حق ة ف ئ ي  العمل. ب

ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

رية تدعو ظ لى الن اوز إ ج تج ماذ دية الإدارية الن لي ق ترض التي الت ف ل، ت ماث اع وتحث الت رار صن  على الق

ات تصميم ي يج رات ادة است ي مة ق ائ ، العدالة على ق ة ي اء العلاق ن كات وب ب ة ش اعلي ف  المستويات متعددة ت

ل ، داخ سسات لل المؤ ق ، من تُ ية ع المركز ج ش مو على وتُ . الن ماعي سسات الج ع التي المؤ ج اء تش ن  علاقات ب

ة ن ين متواز ادة ب ن الق وسي ي تسهم والمرؤ وية ف ق ام، ت ز ليل الالت ق ، وت اعات ز يق الن ة وتحق ئ ي ة عمل ب  صحي

ة. ز  ومحف
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ادة ي ع التي الق ر تصن ي ي غ  الت

مة ات ث ي لحظ رة ف سساتي العمل مسي ها المطلوب يكون لا المؤ ي رد ف دارة مج عّالة إ سيق أو ف ن ، ت يق ل دق  ب

ادة ي ر ق يّ غ ة قواعد ت د اللعب كيل وتعي . التصورات تش ا والطموحات له ما هذ ادة تمث ي ، الق ة  لا حيث التحويلي

تصر د دور يق ائ يه على الق راد توج ، نحو الأف ل الأهداف لى يتعداه ب عادة إ ها، الأهداف تلك تعريف إ ات  ذ

ة اغ ية وصي تركة رؤ هض مش ن ة الطاقات تست ز الكامن طي على الهمم وتحفّ . تخ   التوقعات

ي ا ف صل، هذ رية نستعرض الف ظ ادة ن ي ة الق ها التحويلي ات أهم أحد بوصف ارب ة المق رت التي الحديث  حف

رًا ث ا أ قً ي عمي ات ف ي دب ادة أ ي ، والعمل الق سسي وص المؤ غ ي ون عادها ف ب عة أ ، الأرب وهرية لقي كما الج وء ن  الض

ن إسهامات على ي احث ل الب ز مث رن ي اس و ب تم ب خ . ون مّلات أ ت  ب

ادة هي ما ي ؟ الق ة  التحويلي

ادة ي ة الق تمي التحويلي ن لى ت عرف ما إ ج يُ موذ ـن ادة ب ي ديدة الق ي الج ، على يركّز الذ ة يم، العاطف  والق

، لاق ى والأخ وهرها المدى. طويلة والرؤ قط ليس ج ز ف ي راد تحف يق الأف ، لتحق ل الأهداف  مساعدتهم ب

اوز على اء توقعاتهم، تج ق وعيهم، والارت ع ب اقهم وتوسي ة آف صي خ . الش ة ي  والمهن

د ائ ا الق ي لا هن ف يق يكت تحق ، ب ج ائ ت ل الن اعة يسعى ب ر لصن ي ي غ ري ت ذ ي ومستدام ج ر ف كي ف راد ت  الأف

ي وسلوكهم، ة وف اف ق سسة ث د هو ككل. المؤ ائ ، تمكين على يعمل ق رين هم، التحكم على لا الآخ ي ويرى ب  ف

ادة ي ة رسالة الق مي ي ل ق ب عًا تكون أن ق ا. موق يً ف ي  وظ

دما يمس قدم عن ز ج رن ي هوم ب ادة مف ي ة الق ر التحويلي ، أواخ ات ي ن عي الاً يطرح كان السب ا سؤ وديً  عن وج

وهر ادة ج ي ادة هل وهو الق ي قط تساوي الق دارة ف ادل العقود إ ب ع؟ وت اف ها أم المن ن علٌ أ يميّ ف  يرقى ق

س ف الن رية ب ش اتها؟ ويحرر الب  طاق

ز بحسب رن ي اك ،ب ان نمطان هن مايز : مت ادة ي  للق

ادة​● ي ة الق ادلي ب قوم :الت ادل على ت ب ي ت ع"أعطن اف هدًا، المن رًا". أعطك ج رورية هي أج ها ض  لكن

ر. محدودة ي ث أ  الت
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ادة​● ي ة الق قوم :التحويلي ع على ت ز مستوى رف ى الحاف د لدى والمعن ائ اء الق لال من معًا،  والأعض  خ

ية ، رؤ يم ملهمة ، وق ة ي لاق ز أخ ي اوز وتحف . المصالح يتج ة ق ي  الض

ا، ارد قام لاحقً رن اس ب تطوير ب ج ب موذ كل الن ش يف أوسع، ب اصر ليض ل عن ة مث ي ب اذ ة الج صي خ ادية الش ي  ، الق

ز ي ة الملهم، والتحف مي ن ، والت ردية ر الف كي ف ، والت تكاري لورًا الاب عرف ما مب عاد اليوم يُ ب أ ادة ب ي ة الق  التحويلي

. عة  الأرب

عاد ب ادة أ ي ة الق  التحويلي

ر .١ ي ث أ الي الت ​:المث

د  ائ ا الق ه لا هن قط، يوج ل ف سّد ب ج ج يُ موذ ي الن ى. الذ ذ حت ص هو يُ خ و ش ، ذ ية م رؤ ز يمه، ملت ق  ب

، مستعد ة حي سم للتض ات ويتّ ب الث . ب لاقي ل الأخ ا مث د هذ ائ ة يلهم الق ق رام، الث ح والاحت صب  ويُ

ا ً ا مركز يً . للهوية رمز ة ماعي  الج

ز .٢ ي ​:الملهم التحف

ادة  ون التحويليون الق ن ق دام يت ، استخ ات القصص، الرموز طاب . والخ ة ز هم المحف ن  يحولون إ

ية لى الرؤ ة إ ، طاق ة ماعي ون ج ثّ ب ي الأمل وي ات ف ا، الانكسار. لحظ ادة هن ي مارس الق ر تُ ، عب ة  اللغ

، ة ة والتوقعات العاطف ع التي العالي راد تدف وا الأف ق وا لم ما ليحق ن هم يومًا يظ ن ه. قادرون أ  علي

ارة .٣ ث كرية الاست ​:الف

د  ائ رض لا التحويلي الق ل الحلول، يف . يطرح ب لة ع الأسئ ج تكار، على يش ز الاب حفّ اع ويُ ب  الأت

ع لتحدي ، الوض . بطرق المسائل وتحليل الراهن ديدة ه ج ن كلة كل يعامل إ رصة مش  للتعلم، كف

ه ويدرب ريق كير على ف ف قدي الت . و الن ي ريب  التج

ار .٤ ب ردي الاعت ​:الف

رد كل  ي ف ر ف ظ د ن ائ ، قصة هو التحويلي الق ريدة رد وليس ف ي ترس مج . ف د، يستمع، آلة  يرش

. مو يهتم ويدرب ن رين ب صي الآخ خ . الش ي لال ومن والمهن ويض خ ف ع، الت ي ج راد يساعد والتش  الأف

يق على واتهم تحق اء ذ ق اتهم. والارت مكان إ  ب
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ه وج ة أ ارن ن المق ي ادة ب ي ة الق ة التحويلي ادلي ب الاة والت  واللامب

من ج ض موذ اس ن ح ب رق يتض ا الف ادة انطلاق ي "الق ة من الي ـ مرورًا "، اللامب ادة ب ي "، "الق ة ادلي ب لى وصولاً الت  إ

ادة ي ". "الق ة : حيث التحويلي  أن

ادة​● ي ة الق ادلي ب دار الت ر تُ اقات عب ف آت الصريحة الات . والمكاف روطة  المش

ادة​● ي ة الق يف التحويلي لك على تض ا بُعدًا ذ يً ا عاطف ميً ي ع وق . سقف من يرف  الطموحات

ادة أما​● ي ، الق ة الي هي اللامب اب ف ي علي غ ، ف ادة ي صّل حيث للق ن د يت ائ ، من الق ة ولي ب و المسؤ ن  يتج

اذ رار. اتخ  الق

ارت الأبحاث ش لى أ يرات إ ث أ ادة واسعة ت ي ، للق ة ها: التحويلي  من

اع​● ف ا ارت . رض ن ي ف  الموظ

ز​● ي ام تعز ز . الالت يمي ظ ن  الت

. الأداء تحسّن​● ي ف ي  الوظ

ز​● ي داع، تحف اصة الإب ي خ ات ف ئ ي . عدم ب ين ق  الي

اء​● ن ة ب اف ق ة ث مي ي ظ ن مة ت ائ ة على ق ق ى. الث ​والمعن

 

هرت كما ادة أن الدراسات أظ ن الق ي رون لا التحويلي يّ قط يغ راد، سلوك ف ل الأف ة يعيدون ب اغ اتهم صي  علاق

سسة المؤ سها. ب ف اة هم ن ن ى، ب دسو رؤ ، مهن ات اف ق اوز أعمق لمعاني ووسطاء ث تج . المهمات ت ة  اليومي

 

ن ن حي يّ ز ت ة السلطة ت ي ب اذ الج ادية ب ي   الق

قاطع ت ادة ت ي ة الق هوم مع التحويلي ة مف ي ب اذ ة الج صي خ ادية الش ي ه يطلق ما او الق ما علي اصة الكاريز  كما ،خ

د يكون حيث ،هاوس طرحها ائ ية صاحب الق ، رؤ ة ي لاق ة أخ ق ، ث ة ود عالي ي ووج . رمز لا قوي  أن إ

ة ي لا التحويلي ف ما تكت الكاريز ة ب صي خ ل ، الش يف ب ها تض لي مو بُعد إ ارك والتطوير الن ي والتش . ف  الأهداف

ا رّق وهن ف اس يُ ن ب ي ادة ب ي ة الق ، التحويلي لة ى التي الأصي عن الصالح تُ ادة العام، ب ي ة و"الق ف ائ  قد التي "، الز

ع لكن ملهمة تكون ة لدواف ي ان ن . و أ  سلطوية

٧٣ 



 

ادة ي ة الق رد ليست التحويلي ة مج ة بل صف كل عملي تش ر ت  مراحل: عب

اء​● ن ية ب . رؤ تركة  مش

سيد​● يم. العملي التج  للق

ن​● اع. المتدرّج التمكي ب  للأت

لق​● ة خ اف ق ة ث مي ي ظ ن ز ت ة تعز ق . الث ادرة  والمب

ها ن تطلب إ ا ت ا، وعيً يً ات كاءً الاستماع، على قدرة ذ ا وذ يً ا. عاطف تطلب كما عاليً اعة ت ج ي ش ر، ف ي ي غ رًا الت  وصب

ي اء. ف ن  الب

لال من  ، على التدريب خ ية ة الرؤ مي ن ر وت كي ف ، الت داعي ادة إعداد يمكن التواصل، ومهارات الإب  الق

. ن ي        التحويلي
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ات  ق ي ة التطب   العملي

ردي المستوى على  الف

كّل ش ادة تُ ي ة الق ي قوية أداة التحويلي د تطوير ف ائ اته، الق يز ذ ته وتعز : مع علاق رين  الآخ

مو​● صي الن خ د: الش ائ لال من للق لورة السعي خ ية لب ، رؤ حة ة المهارات وتطوير واض ي  العاطف

، ة ح والاتصالي د يصب ائ ر الق ا أكث اته، وعيً ذ ر ب ير على قدرة وأكث ث أ . الت لاقي  الأخ

عيل​● ف د التحكم: بدل الإلهام ت ائ لى التحويلي الق ، السيطرة أساليب عن يتخ دية لي ق  ويستعيض الت

ها ز عن ي تحف لي ب ف يوقظ داخ غ راد ش اه الأف يم تج . الق تركة  المش

ن​● مكي ر: ت لال من الآخ ، الاستماع خ قي ي ويض الحق ف ، والت ه المرن ي ، والتوج لاقي  يتمكن الأخ

د ائ اء من الق ن ة علاقات ب ق ة ث ق يق عمي ر وتحق ث  مستدام. أ

درة​● ر: مع التعامل على الق ي ي غ ص الت خ ي الش ادة يمارس الذ ي ة الق ح التحويلي ر يصب ة أكث  مرون

دة المواقف مع التعامل على وقدرة ر المعق ي . وغ  المتوقعة

سسات مستوى على  المؤ

ي اق ف ، السي يمي ظ ن تح الت ف ادة ت ي ة الق ا التحويلي ً واب ب ديد أ ة لتج اف ق ة الث سسي يز المؤ : وتعز ة اعلي  الف

ة تحويل​● اف ق : الث ة سسي لال من المؤ ز خ يم على التركي ، الق ي د يستطيع والمعان ائ د أن الق  يعي

« »من تعريف ا نحن عل و»لماذ ف عل« ما ن ف ل ن . داخ سسة  المؤ

ن​● ز الأداء تحسي ي حف داع: وت ر الإب ارة عب ث ، الاست كرية ع الف ّ ج ش رق تُ لة طرح على العمل ف  الأسئ

، حلول وتطوير تكرة ز ما مب ديد. التكيف يعز  والتج

يادة​● ماء: الولاء ز ت ل والان ض ف ، الاهتمام ب ردي عر الف ون يش ف هم الموظ ن أ يون ب ، مرئ رون دَّ  ما ومق

لل ي الدوران معدلات من يق ف ي يد الوظ ام. من ويز ز  الالت

عيل​● ف ادة ت ي د ليس الوسطى: الق ائ قط الأعلى الق ادة يمارس من ف ي ، الق ة ل التحويلي  يمكن ب

لها عي ف ميع على ت يمي الهيكل مستويات ج ظ ن لال من الت ادة تدريب خ ية تطوير على الق  الرؤ

عيل ف يم وت . ق اركة ​المش
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

د ال عن ق ت سسي العمل من الان لى المؤ ، السياسات إ ح العامة ادة تصب ي ة الق ا التحويلي ً هج ا ن ويً  لإعادة حي

ل: تصميم ب ق  المست

ة​● اغ ى صي ة رؤ ي : وطن امعة مكان ج إ ادة ب ن الق ي لوروا أن التحويلي ى يب ة رؤ ي يج رات ر است عبّ  عن ت

، التطلعات ة ماعي هض الج ن ة الطاقات وتست تماعي . الاج ة  الكامن

يز​● عز ة ت ق ن الث ي : المواطن ب سسة ر والمؤ ، عب ة ي اف ف ه الش ، والتوج لاقي ام الأخ ز يم، والالت الق د ب  يعي

د ائ اء التحويلي الق ن سور ب تمع. مع الج  المج

ادة​● ي ر ق ي ي غ ي الت من ف : ز مات ي الأز ترات ف ، عدم ف ين ق ه الأمل، بث على القدرة تكون الي ي  وتوج

اه ب ت ل نحو الان ب ق ل، مست ض . العامة السياسة أدوات أهم أحد أف ة  التحويلي

اء​● ن سسات ب ة مؤ علمي : ت ادة تعتمد مستدامة ي ة الق ي التحويلي هات تحويل على السياسات ف  الج

ة ات من الحكومي يروقراطي دارية ب لى إ مات إ ظ ز متعلمة من ر تحفّ كي ف ن الت  المستمر. والتحسي
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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د ائ لا هو… كما الق عة ب ن ق  أ

ادة ي لة الق رّد ليست الأصي ة مج ي ن ق س، ت درَّ كتسب أسلوب أو تُ ام من طويل مسار هي بل سريعًا، يُ  الانسج

، لي قي الداخ لت ه ت ي يم ف ة الق صي خ الممارسة الش ، ب ة ي تحد المهن يه وت اهة ف ز ر، مع الن ي ث أ ريد نوع ليولد الت  ف

ادة من ي اس قلوب يلمس الق ل الن ب ولهم. ق ها عق ن ادة إ ي ع ق ب ن ل، من ت قمص لا الداخ ت اعًا ت ن ا؛ ق يً ارج ادة خ ي  ق

ات تعكس ة الذ ي ق ي د الحق ائ ي للق . وكلمة تصرّف كل ف  وموقف

هر هوم ظ ادة مف ي لة الق عل كردّ الأصي واهر على ف ة ظ ي رت سلب تش ي ان ، الإدارية الممارسات ف  المعاصرة

ت حيث ، المصلحة طغ ة صي خ داد الش ييف واز ز ة الت ي والسطحي ، الأداء ف ادي ي لى أدى مما الق آكل إ ة ت ق  الث

ل سسات داخ تمعات المؤ ، سواء. حد على والمج لك ن ولذ إ ا ف ج هذ موذ ادة يدعو الن لى الق لى العودة إ  إ

وهرهم، ادة ج ي ات مع الصدق موقع من والق ر. الذ  والآخ

ر ظ ن لى ويُ ادة إ ي لة الق وايا عدة من الأصي عض ز الب ة يراها ف ردية كصف ، ف ة لي عض داخ ة يراها والب يج ت  كن

ة اعلي ف ة مع ت ئ ي ، الب هم المحيطة ة يراها من ومن تطور كعملي من مع ت لال من الز ، خ ة رب أمّل، التج  والت

ية ذ غ . الوعي وت اتي م الذ تلاف ورغ ، اخ ورات ظ لا المن ها إ ن ق أ ف ت ي ت وهرها ف د أن على ج ائ  هو الأصيل الق

اك ي ذ يم، يتمسك الذ الق علّم بحدوده، يعترف ب ه، من يت ارب اتساق ويتصرّف تج لهم ب  حوله. من يُ

ما ن ي تعدد وب ج المدارس ت ماذ سّرت التي والن ا ف مط هذ ، الن ادي ي ل الق ادة تظ ي لة الق ر من الأصي ج أكث ماذ  الن

اطًا ب اهيم ارت مف ل ب ، مث اهة ز ، الن ة ي اف ف ، الش ة ق ، الوعي الث اتي ي الأسمى والهدف الذ . العمل ف اة  والحي

ورات ظ ة المن لاث ادة الث ي لة للق  الأصي

م كرة أن رغ ادة ف ي " "الق لة دو الأصي ب ة ت ديهي ، ب ة اب ذ لا وج ها أن إ لورت ي ب ات ف ي دب ادة أ ي ر مرّت الق لاث عب  ث

ة مسارات لي ، تحلي لة ها لكل متداخ اوية من ة ز لف ت ي تساهم مخ ا ملامح رسم ف : هذ ج موذ  الن

د اولا: ائ ال الق  حي كمث

ا انطلق ور هذ ظ ة من المن ة الملاحظ ي دان ة المي رب ة والتج ادة الواقعي ين للق ر الذ ظ ن ليهم يُ ن إ  كمُلهمي

لين ي وأصِي هم. ف احث ركّز أدائ يل الب ورج ب ، قادة دراسة على ج ن ي ي ق ي لص حق لى وخ ادة أن إ ن الق لي  الأصي

، يولدون لا ن لي ل أصي ون ب صاغ ر يُ ، رحلة عب اة ة الحي ئ ، الملي التحديات ، ب اة . والدروس والمعان ة صي خ   الش
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ا، ومن ورج قدّم هن ا ج ً ج موذ رًا ن ث ادة مؤ ي لة للق مسة على يقوم الأصي عاد خ ب : أ ة  أساسي

رض​● ح: الغ ادة الواض لون الق ع يتحركون الأصي داف رد من أعمق رسالة ب . أو الربح مج  المنصب

يم​● : الق ة ون الراسخ ق يعيش ومة وف ظ ة من ي لاق ، أخ حة ون واض ما ويتصرف يم. تلك يعكس ب  الق

ات​● : العلاق ة ي ق ي ون الحق ن ة يب ق لال من الث ، خ ة ي اف ف اس ويهتمون الش الن راد ب ف . لا كأ  كأدوات

اط​● ب : الانض ي ات لون الذ ، يظ ن ي اومون متسق رار ويق ج  الأهواء. وراء الان

: الوعي​● ي ات ون الذ اط يعرف ق هم، قوتهم ن عف مّلون وض أ ي ويت سهم ف ف ن استمرار. أ  ب

 

 

 

ق ا وف ور، هذ ظ ي لا الأصالة المن ل الكمال، تعن لي الاتساق ب وح الداخ . والوض لاقي  رحلة وهي الأخ

ة صي خ ، ش از ي امت دأ ب ب ل من ت عكس الداخ ن . على وت ارج  الخ

ا: ي ان ة الأصالة ث ة كعملي مي ي ظ ن  ت

هر ا ظ ور هذ ظ ةً المن اب ة استج لى للحاج أصيل إ ج ت موذ ل الن . علمي إطار داخ ي هج ي من ا وف ، هذ اق رز السي  ب

وا عمل ي والومب اء ف ن ادة متماسك أكاديمي تعريف ب ي . للق لة  الأصي

ا عرّف اه هذ ادة الاتج ي لة الق ها الأصي ن أ ادة من نمط ب ي ى الق ن ب ، الوعي على يُ اتي ة الذ ة والمعالج ن  المتواز

، ية للمعلومات ة والرؤ ي لاق ، الأخ حة ة الواض ي اف ف ي والش . مع العلاقات ف رين  الآخ

ا ويقوم ج هذ موذ عة على الن رب ات أ : مكون طة راب  مت

: الوعي​.1 ي ات ، الصادق الإدراك الذ ات ما للذ ي ب لك ف اط ذ ق ، ن وة ، الق عف يم والض . والق ة صي خ  الش

ة​.2 ي اف ف ة الش ي ق اح : العلائ ت ف ، مع الان رين اركة الآخ كار ومش اعر الأف . والمش  بصدق

ة​.3 : المعالج ة ن واز ر على القدرة المت ظ ي الن هات ف ر وج ظ ة ن لف ت ل مخ ب اذ ق . اتخ رارات  الق

ور​.4 ظ ي المن لاق : الأخ لي ماد الداخ ة بوصلة على الاعت ي لاق ، أخ ة لي د لا داخ يَّ ق قط تُ وط ف غ الض  ب

. ة ي ارج  الخ
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دّم ا يق ور هذ ظ ا إطارًا المن ياس يسمح علميً ق ادة ب ي لة الق رامج وتطوير الأصي ة ب ي د تدريب ن ه، تست لي  ما إ

عله يدة أداة يج ي مف ات ف ئ ي . العمل ب سسات  والمؤ

ا: الث  تطوّري كمسار الأصالة ث

مّا ا أ ور، هذ ظ ر المن ظ ن ي لى ف ادة إ ي لة الق ها الأصي ة بوصف يج ت اعل ن ف د لت ين معق ، ب ة صي خ ، الش رة ب  والخ

. اق ر لا والسي ظ ن ها يُ لي ، كمهارة إ ة ي ن ق ل ت ج نحو متواصلة كرحلة ب ض . الن ادي ي  الق

ق ا وف اه، هذ مو الاتج د ين ائ ر الأصيل الق ، عب ة رب اصة التج لال من وخ هة خ ، مواج مات ، ومواقف الأز ك  الش

عه التي والتحديات ر لإعادة تدف ظ ي الن اته ف يمه. ذ ه وق ب ة الأمر يش س، صقل عملي ف ها يكون للن ي د ف ائ  الق

ر ا أكث سه مع صدقً ف رين ومع ن عد الآخ . مراحل من مرحلة كل ب ج ض  الن

، الي الت ن وب إ ادة ف ي لة الق ا الأصي ا ليست هن ً ا، وصف تً اب ل ث ة ممارسة ب كي امي مو دين ن ، مع ت من مل الز  وتش

، الوعي المواقف اح ب ت ف ، على والان ات . من المستمر التعلم على والقدرة الملاحظ اة  الحي

هم ر آليات ف ي ث أ  الت

ادة ي لة الق رد ليست الأصي عورية حالة مج ، أو ش ة ي لاق ل أخ ة هي ب ير عملي ث أ ع متكاملة ت ب ن ل من ت  الداخ

م ترج لى وتُ ات إ ترك ملموسة سلوكي رًا ت ث ا أ قً ي عمي راد ف . الأف سسات هم والمؤ ادة تعمل كيف لف ي  الق

، لة ا الأصي ن كيك علي ف ها ت ات : عدة على آلي  مستويات

اء  اولا: ن ة ب ق اعل الث ف ي والت  الإنسان

ائد رض لا الأصيل الق ه، يف ي بل سلطت ن ة يب مة علاق ائ ة على ق ق رام الث ادل. والاحت ب ه المت ى العلاقة هذ ذ غ  تُ

لال: من  خ

ة​● ي اف ف ي الش ي لا حيث التواصل: ف ف د يخ ائ واياه الق ه، أو ن ف ل مواق ارك ب رارات التحديات يش  والق

. مع ريق  الف

راف​● عف الاعت الض : ب ي دلاً الإنسان د يعترف الكمال، ادعاء من ب ائ ه الأصيل الق طائ أخ  ويتعلم ب

ها، ز ما من ة يعز ي ع المصداق ج رين ويش  التطور. على الآخ
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: الاهتمام​● ردي د يرى الف ائ ع كل الق اب نسان ت قل كإ اته، قصته له مست اج ي يدير واحت  العلاقة ف

أسلوب صي ب خ . ش ي نسان ​وإ

 

ا: ي ان وصلة ث ة الب لي دلاً الداخ وط من ب غ ة الض ي ارج  الخ

ادة دون الأصليون الق ن لى يست ام إ ظ يمي ن كّل راسخ ق وصلة يش ة الب ي لاق د لسلوكهم. الأخ هة وعن  مواج

ة مواقف امض ، أو غ طة اغ لي الحكم يكون ض يصل، هو الداخ قط وليس الف ط أو الإداري العرف ف غ  ض

. ماعة  الج

ا: الث حريك ث ر ت مائ ط لا الض ق ول ف  العق

رز أحد ب ادة ملامح أ ي لة الق ز على قدرتها هو الأصي ي اء تحف ل، من  الأعض قط لا الداخ لال من ف آت خ  المكاف

. أو ات وب د العق ائ الق لهم الأصيل ف رين يُ ى الآخ معن ه، ما ب علون د يف يمهم ربطهم ويعي ق ، ب ة صي خ تحول الش ي  ف

لى العمل رد وليس رسالة إ . مج ة ف ي  وظ

عا: ية راب ذ غ ة ت لالي ق ن الاست  والتمكي

ادة لون الق لى يسعون لا الأصي ة إ عي ب ، أو الت ل السيطرة ، تمكين على يعملون ب رين يز الآخ  وتعز

تهم. لالي ق ا است ى وهذ ن ب ر يُ ر، مساحة إعطاء عب كي ف ز للت ي ، روح وتحف ادرة ل المب ب ق آراء وت ة ال لف ت  دون المخ

 تهديد.

امسا: ن خ ن التواز ي ة الأهداف ب صي خ ة الش سسي  والمؤ

ي لا د كون يعن ائ لاً الق ه أصي ن اهل أ سسة أهداف يتج ، الواقع أو المؤ ل الإداري ن هو ب كاء يواز ذ ن ب ي  ب

ة اته الأمان ام لذ ز ية والالت رؤ . ب سسة كّر المؤ ف ي ي ف اح ف ج ريق ن ، الف سسة حّي أن دون والمؤ ض يمه يُ ق  أو ب

ه. على يدوس ادئ  مب
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ات ق ي ة التطب  العملي

ادة ليست ي لة الق رد الأصي دأ مج ري مب ظ ، طموح أو ن لاقي ل أخ ا هي ب ً يض ل عملي إطار أ اب ذ ق ي ف ن ل للت  داخ

راد سسات الأف . والسياسات والمؤ ما العامة ي ليات عرض يلي وف ا لتج ج هذ موذ لاث على الن  مستويات ث

:  متكاملة

ردي المستوى على  الف

ة​● مي ن ي الوعي ت ات داة الذ ادية كأ ي ​ق

دأ  ب ادة ت ي لة الق ل. من الأصي راد يمكن الداخ اتي وعيهم تطوير للأف لال من الذ أمّل خ م، الت تظ  المن

يم ي ق ، الت اتي ات الذ . والملاحظ ة وهي الصادقة ها طويلة عملي وهرية لكن اء ج ن ادة لب ي ة ق ن ز ع مت ب ن  ت

يم من . من لا الق ​الإكراهات

 

ة الممارسة​● ي لاق ة الأخ ​اليومي

هر الأصالة  ي تظ اصيل. ف ف د الت ائ ر لا الأصيل الق تظ رى المواقف ين رهن الكب ب  بل صدقه، على لي

هر ظ لك يُ ي ذ ، قراراته ف ة ي اليومي د، مع تعامله ف ق ي الن ه وف اظ ن الاتساق على حف ي  يقول ما ب

عل. وما ​يف

 

هة​● مة المواج ​الرحي

ادة  ي لة الق ي لا الأصي ة تعن الي ل الصراع، من التهرب أو المث ي ب ض "لا" قول على القدرة تعن  ورف

الف ما يم، يخ أسلوب ولكن الق ر يحترم ب ظ الآخ ف ه. ويحت كرامت ها ب ن ادة إ ي اعة ق ج ر ولكن ش ي  غ

. ة ي ​عدوان

 

مار​● ث ي الاست ات ف ة العلاق ي ​الإنسان

ادة  ر أن يدركون الأصليون الق ي ث أ ع لا الت ب ن قط ي ، من ف ل السلطة ة من ب ق رام الث دير والاحت ق  والت

ادل. ب ، المت لك اء على يحرصون لذ ن ة روابط ب ي نسان ة إ ق  حولهم. من مع عمي
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سسات مستوى على  المؤ

اء​● ن ة ب اف ق ة ث مي ي ظ ن مة ت ائ ة على ق ي اف ف ​الش

دما  ى عن ن ب ادة يت ي الأصالة الق عكس سلوكهم، ف لك ين ة على ذ ئ ي كل كلها. المحيطة الب تش دها ت  عن

ة اف ق ـحرية تسمح ث ر، ب ي عب ول الت ب ، وق طأ قاش الخ لاقي والن توح، الأخ ز مما المف  الولاء يعز

تماء تكار. والان ​والاب

 

عادة​● عريف إ ح الأداء ت اج ​الن

ي  سسات ف ى التي المؤ ن ب ت ادة ت ي ، الق لة قاس لا الأصي اح يُ ج قط الن الأرقام، ف ل ب ا ب ً يض ر أ ـالأث  ب

ي اب راد على الإيج تمع. الأف ا والمج تح وهذ اب يف يم لسياسات الب ي ق ر ت مولاً أكث . ش ​واستدامة

 

ول التعامل​● ​السلطة مع المسؤ

د  د يعي ائ هوم تعريف الأصيل الق لة ليس السلطة مف ل للتحكم، كوسي ر كأداة ب يسي . للت ن  والتمكي

مارس يُ وذ ف ف ة الن ة بطريق الي ، من خ لاعب رق تمكين على تركز الت راكهم الف ش ي وإ اذ ف رار. اتخ ​الق

 

يز​● عز علّم ت ​المستمر والتطور الت

ي  ات ف ئ ي ادة ب ي ، الق لة ح الأصي طاء من التعلم يصب ة الأخ ة والمرون سي ف اتي والتطوير الن ءًا الذ ز  ج

ة من اف ق ، الث عل مما العامة سسة يج ر المؤ ر مع التكيف على قدرة أكث ي ي غ . الت ​والتحديات
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

مة سياسات​● ائ يم على ق ​الق

مة يمكن  ادة ترج ي لة الق لى الأصي ات إ ي يج رات ة است سسي عد تراعي مؤ لاقي الب ي الأخ اذ ف  اتخ

رار، ل الق ي مث ن ب ر ت ، معايي ة ي اف ف ، العدالة الش ة تماعي ة وحماية الاج ئ ي من المحيطة الب  صلب ض

. العامة السياسات اصة ​والخ

 

رة حوكمة​● ي ن ة مست ق الث ​ب

دما  ى عن ن ب ات تُ ي يج رات ة على الاست ق ادلة الث ب ن المت ي ادة ب ي ، الق ن ي ف ها والموظ ن إ ز ف ام تعز ز  الالت

لي ، الداخ السياسات لل ب ق ة من وت ة الحاج اب ، للرق ة ي ارج عل مما الخ ذ يج ي ف ن ر الت ة أكث اعلي  ف

. ​واستدامة

 

ارات دمج​● ب ة الاعت ي ي الإنسان دارة ف اطر إ ​المخ

ي  هة ف ، مواج مات ادة تميل الأز ي لة الق لى الأصي ن إ ين حاسم تواز ة المصلحة ب سسي عد المؤ  والب

، ي اذ يسمح مما الإنسان اتخ ة قرارات ب ي لاق ي حتى أخ ط، أوقات ف غ ل الض  أو العاملين حماية مث

تمع دعم . المج ​المحلي

 

ية​● ة رؤ ي يج رات ع است ب ن ة الهوية من ت سسي ​المؤ

دلاً  راد من ب ي ج است ماذ ، الن ة اهز ادة تسعى الج ي لة الق لى الأصي ة إ اغ يات صي يج رات ق است تواف  مع ت

يم لة الق ، الأصي سسة من مما للمؤ ام يض ن الانسج ي ية ب  والواقع. الرؤ

ي مل، ف ادة قوة تكمن المج ي لة الق ي الأصي ها ف ت لي اب يق ق ر للتطب ، المستويات عب ة ريطة كاف  يتحلى أن ش

ادة اعة الق ج الش ة ب ي يمهم، لعيش الكاف ي والوعي ق يم الكاف ي ق ر لت ث ي والاتساق قراراتهم، أ اء الكاف ن ة لب ق  الث

 حولهم. من مع
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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دمة وة الخ ة كق ي ف ادة خ ي  للق

قوم ادة ت ي ادمة الق ة على الخ لسف ة ف ي عكسي وهرها ف د يكون أن ج ائ ي الق دمة ف ، خ رين عل أن لا الآخ  يج

رين ي الآخ ه. ف دمت رد ليست وهي خ ، دعم أو لطيف سلوك مج قت ل مؤ ية ب املة رؤ لى ش تج ي ت ة ف  طريق

ر، كي ف اذ الت رار، واتخ اء الق ن . وب  العلاقات

د يرى  ائ ادم الق احه أن الخ ج قي ن ي ي يكمن الحق ة ف مي ن ، ت رين ي الآخ هم وف ن لى الوصول من تمكي ل إ ض  أف

ة سهم. من نسخ ف ن ه أ ن د إ ائ الاهتمام، يتسم ق ، ب ، والتعاطف ام والصدق ز ة العميق والالت ولي المسؤ  ب

ة ي لاق اه الأخ ه تج ريق تمع ف ي الأوسع. والمج ا ف صل، هذ ب الف قّ ن ي سن ا عمق ف هوم، هذ ف المف كتش  كيف ون

ادة أن ي ادمة الق لى الطريق تكون أن يمكن الخ يق إ ر تحق ث ي مستدام أ راد ف سسات الأف  والمؤ

. تمعات  والمج

صائص وهرية الخ د الج ائ ادم للق  الخ

احث وصف رز الب ي رة سب صائص عش ة خ ز أساسي د تمي ائ ادم، الق ها الخ ا نستعرض روح هن : ب ة لي  تحلي

دأ :الاستماع​● د يب ائ ادم الق اعل الخ ف الت لال من ب . الإنصات خ اطع، لا العميق ق سارع ولا يُ الحلول، يُ  ب

ل هم ينصت ب ة لف رب ة التج ي ر، الإنسان ي لأن للآخ رامًا الإنصات ف واءً. احت ​واحت

 

رد ليس :التعاطف​● هم، مج ف ل ت ا العيش على قدرة هو ب تً ق ل مؤ ور داخ ظ ر. من لق التعاطف الآخ  يخ

ا تواصلًا يً نسان ا إ يً ق ي ي حق ن ة يب ق وّي الث ​الولاء. ويق

 

ة​● د :المعالج ائ ادم الق آلام يعترف الخ ي ويساعدهم يقودهم، من ب اوز ف . تج مات ه الأز ن  يعالج إ

راح ل الج ب العطاء. يطالب أن ق ​ب

 

ات الوعي​● الذ ة و ب ئ ي الب ع :المحيطة ب مت د يت ائ ادم الق يق بحسّ الخ مع دق ن يج ي هم ب ات ف هم الذ  وف

ة ئ ي . الب ا المحيطة عله الوعي هذ ر يج ًا أكث ان ز ة ات ي وواقعي اذ ف . اتخ رارات ​الق
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اع​● ن لى :السلطة بدل الإق د يتخ ائ ادم الق دم الإملاء، عن الخ ة ويستخ ة الحج  لإحداث الهادئ

ر. ي ي غ ه الت ن اع على يراهن إ ن ​الإكراه. لا الإق

 

ية​● ة الرؤ لي ب ق ي لا :المست ف د يكت ائ ادم الق دارة الخ إ ر، ب ل الحاض ل، ملامح يرسم ب ب ق ذ المست  ويتخ

اءً قراراته ن ور على ب ظ عيد من ر. ب ظ ​الن

 

ة تحمل​● د يدرك : الأمان ائ ادم الق ادة أن الخ ي ، لا تكليف الق ريف رية الموارد ويدير تش ش   والمادية الب

ة أمان . ب اهة ز ​ون

 

ام​● ز مو الالت ن رين ب رين يرى لا :الآخ يق كأدوات الآخ ، لتحق ل الأهداف  التطور تستحق كأرواح ب

مو، كل ويسعى والن هده ب هم ج ن ا لتمكي يً ا. مهن يً نسان ​وإ

 

اء​● ن مع ب ت ي لا :المج ف د يكت ائ ادم الق اء الخ ن ب ، ب ريق ل الف لى يطمح ب اء إ ن تمع ب رابط مج لى مت تج  ت

ه ي تماء روح ف ة الان ولي . والمسؤ تركة ​المش

 

ع​● مة رف ي تمع ق د :المج ر يمت ث د أ ائ ادم الق لى الخ عد هو ما إ ب سسة حدود من أ ه . المؤ ن سهم إ ي يُ  ف

عل تمع ج ًا المج ل. مكان ض ​أف
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ج موذ ادة ن ي ادمة الق  الخ

ون اعتمد احث ا الب ً ج موذ ادة لتحليل ن ي ادمة الق لاث من يتكوّن الخ ات ث : مكون طة راب  مت

روف​● ة الظ ق  : المسب

اق​○ ة السي اف ق تلف :والث ادة ممارسات تخ ي ادمة الق لاف الخ ت اخ اقات ب ما السي ن ي ب دهر ف ز  ت

ي ر القطاعات ف ي ة غ حي ، والرعاية الرب ة اوَم قد الصحي ق ي تُ ات ف ئ ي ة ب سي اف ن . ت ​حادة

 

د سمات​○ ائ تطلب :الق ادة ت ي ادمة الق ة الخ ة درج ج من عالي ض ، الن ي كاء العاطف  والذ

، لاقي ع على والقدرة الأخ ز ا. ن ​الأن

 

بّل مدى​○ ق اع ت ب راد كل ليس :الأت لون الأف ب ق ادة نمط يت ي ؛ الق ادمة عض الخ ل الب ض ج يف ماذ  ن

ر هًا أكث ي . أو توج ة لالي ق ​است

 

ات​● د سلوكي ائ ادم: الق ​الخ

 

هم​○ ي الف يج رات ن الربط على القدرة : الاست ي ية ب رة الرؤ ي ات الكب . والمعطي ة ​اليومي

 

ب​○ ان ي الج ور : العاطف ي الحض ي الإنسان ات ف عف لحظ . ض ريق ​الف

 

ديم​○ ق اع ت ب س على الأت ف ريق مصلحة تكون أن :الن ل الف ب ا. ق ​الأن

 

ن​○ مكي مو ت صي الن خ تهم لا طموحاتهم، دعم :الش قط. محاسب ​ف

 

ي السلوك​○ لاق ، :الأخ ، الصدق اهة والعدالة ز ي والن . كل ف ​موقف
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ن​○ اركة :التمكي وة مش رار، الق ​الاحتكار. لا والق

 

دمة​○ تمع خ ي المساهمة : المج ء العام الصالح ف ز ادة من كج ي . الق ة ​اليومي

 

ج​● ائ ت ​:الن

 

اع نمو​○ ب حون :الأت ر يصب ، أكث ة ق لون ث لى ويمي د إ لي ق س ت ف ج ن موذ ي الن  مع تعاملهم ف

. رين ​الآخ

 

داء تحسن​○ سسة أ لال من :المؤ ع خ ، الروح رف وية يز المعن . وتعز ​التعاون

 

ر​○ ث تمعي أ ي مج اب يج توسع :إ ة ت ير حلق ث أ رد من الت لى الف تمع. إ ​المج

 

ادة تعمل ي ادمة الق لال من الخ ة خ ي . الن م حين والسلوك ز د يلت ائ ع الق اعه بوض ب ت ي أ ة ف ب  الأولى، المرت

ة ويعاملهم ي نسان إ اههم على ويحرص وعدل، ب ل رف ب ن مصالحه، ق إ ة علاقات ف ق دأ والولاء الث ب مو، ت الن  ب

تح مما اب يف از أمام الب ج . الإن ماعي  الج
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ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

دأ ب ادة ت ي ادمة الق ل، من الخ ام من الداخ ز د الت ائ أن الق ي يكون ب دمة ف رين خ ل الآخ ب لى يسعى أن ق  إ

ر. أو السلطة ي ث أ ، المستوى على الت ردي مكّن الف ه تُ ة هذ ارب د المق ائ عادة من الق ه تعريف إ ت اته علاق ذ  ب

. رين الآخ الاستماع وب ، ف اتي والوعي العميق ة مهارات كلها الذ صي خ مارَس ش ي أولاً تُ رة ف د دائ ائ  الق

، ة ق ي دي الض لى وتؤ ن إ ودة تحسي اته ج . علاق ة ي ​الإنسان

رد لكل يمكن  ادة يمارس أن ف ي ادمة الق ي حتى الخ اب ف ي ، منصب غ لال من رسمي هار خ ظ ، إ  التعاطف

مو ودعم ، ن رين يم والتمسك الآخ الق ة ب ي لاق ي الأخ . المواقف ف ة ي اليومي ا ف ، هذ اق د يتحول السي ائ لى الق  إ

ة مرآة ي لاق د أخ ، وسن ي نسان رض لا إ ه يف وذ ف ل ن ر ب ش ة ين ن ي ن ز الطمأ ات ويحفّ ة الإمكان ي الكامن  حوله. من ف

سسات مستوى على  المؤ

عد ادة تُ ي ادمة الق ا الخ ً ج موذ عّالاً ن اء ف ن ات لب اف ق ة ث مي ي ظ ن ة ت . صحي دما ومستدامة عن د يكون ف ائ مًا الق ز  ملت

ع ين مصلحة بوض ف لى أولاً، الموظ لك يتج ي ذ ، الموارد سياسات ف رية ش ، وممارسات الب  التمكين

، مة والمساءلة والتدريب ائ ​الاحترام. على الق

ي  ات ف ئ ي ى التي العمل ب ن ب ت ه ت ، هذ ادة ي ح الق ة الأداء يصب يج ت وية ن ان ة ث عي ي اع طب ف ا لارت ام الرض ز  والالت

. ي ف ي ون الوظ ف عرون الموظ الأمان يش ، ب سي ف ون و الن ر من يتمكن ي عب هم عن الت  قدراتهم. وتطوير آرائ

، لك ز كذ ادة تعز ي ادمة الق ة من الخ اعلي ، ف رق ودة وتحسن الف ن العلاقات ج ي ملاء، ب لل الز ق اعات من وت ز  الن

، ة لي عكس مما الداخ ة على ين ي اج ت تكار. الإن  والاب

لة ومن ة الأمث مي ي ظ ن : الت ة ارز سسات الب صص التي المؤ خ ا تُ تً لسات و وق مة ج تظ ية من ذ غ مو لت ي الن  المهن

صي خ ، والش ن ي ف ح التي تلك أو للموظ رق تمن اذ حرية العمل ف رار اتخ من الق ة من إطار ض ق  والدعم، الث

دلاً ة من ب اب . الرق  الصارمة
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ي اء ف ن تمع السياسات ب  والمج

ي ال ف رز العام، المج ب ادة ت ي ادمة الق وة الخ ة كق ي لاق ي أخ هة ف عات مواج ز . السلطوية الن ة عي ف  والن

السياسات طلق التي ف ن دأ من ت ع مب اس "وض ي تساهم أولاً" الن يق ف ، العدالة تحق ة تماعي ن الاج  وتمكي

تمعات ، المج ة يز المهمش ة وتعز ق ن الث ي ع المواطن ب رار. وصان ​الق

د  ائ ادم الق ي الخ اق ف تمعي السي ي يرى لا المج ، السلطة ف اية ل غ لة ب اء وسي ن سور لب  والرعاية الكرامة ج

ادل. والاحترام ب ذ وهو المت اءً قراراته يتخ ن ات على ب اج ي ين احت ، المواطن ة ي ق ي ات على لا الحق  حساب

. أو المصالح وذ ف  الن

رز كما ب ة ت ادة أهمي ي ادمة الق ي الخ اء ف ن راكات ب ة ش ي ، مدن مة واسعة ائ يم على ق تركة الق ام المش ز  والالت

دمة خ   العام. الصالح ب
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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ن ود حي د يق ائ ن الق ي  العواصف ب

ادة ي ة الق ي ف كي ر أحد الت ج أكث ماذ ادية الن ي ا ملاءمةً الق . العصر لهذ طرب توقع قد ما عكس على المض  من يُ

ج موذ ادي ن ي ليدي ق ق م على يركز ت ة  أو الحز ي ب اذ ة الج صي خ ادية الش ي تي ، الق أ ادة ت ي ة الق ي ف كي لب الت ق  لت

لك و الصورة ها ذ ن ادة أ ي تطلب ق د من ت ائ حى أن الق ن ا يت ً ب ان ي ج ، بعض ف ات ي اللحظ ر ويصغ  مما أكث

لة ويطرح يتكلم، دلاً الأسئ ديم من ب ق . ت ة وب  الأج

ه ادة هذ ي تمحور لا الق د حول ت ائ قط، الق ل ف ، على قدرتهم حول يقودهم، من حول ب هتهم التكيف  ومواج

، عادة للتحديات واتهم تعريف وإ يمهم ذ ما وق اسب ب ن اق مع يت ديد. السي  الج

ا قً زل‍ وف ت ف ه، ‍هي ملائ عرف وز ادة تُ ي ة الق ي ف كي ها الت ن أ ز "ممارسة ب ي حف اس ت هة على الن  التحديات مواج

دة دهار المعق لالها" من والاز ه .خ ة هذ ارب د سمات على تركز لا المق ائ ه، أو الق صب ل من  سلوكه على ب

لى وسعيه ن إ رين تمكي قي العمل أداء من الآخ ي ي الحق ه الذ ر. يتطلب ي ي غ  الت

اها معن ، ب ادة العميق ي ة الق ي ف كي لى دعوة الت اعة إ ج . الش تركة ليس المش د ف ائ  الحلول يصوغ من هو الق

رده، مف ل ب لق من هو ب اءً يخ ض ا ف ً مكن آمن ه يُ ي راد ف هوا أن للأف ق يواج ائ ، الحق ة يب ويعيدوا الصعب رت  ت

طوا و أولوياتهم، ر نحو يخ ي ي غ وس الت رؤ . ب وعة  مرف

عة رب ورات أ ظ هم من ادة لف ي ة الق ي ف كي  الت

هم ا لف ، هذ ج موذ ا الن ن ر يمكن ظ ه الن لي لال من إ عة خ رب : عدسات أ ة يسي  رئ

ور​● ظ يمي المن ظ ن ​:الت

ترض  ف ادة ت ي ة الق ي ف كي ع التحديات أن الت ب ن ا ت ً الب مة من غ ظ ن طة أ راب ، مت دة د لا حيث ومعق  توج

، حلول ة اهز ل ج م ب كيك يلز ف هم العلاقات ت عاد وف لة الأب . المتداخ كلة ​للمش

 

ور​● ظ ي المن يولوج ​:الب

ي أساس هو التكيف  اء، علم ف ق الأحي طب اته الأمر وين تمعات على ذ . المج سسات كما والمؤ  ف

قلم أ ت ات ت ن ة الكائ ات مع الحي ئ ي ، الب رة ي غ ترض المت ف تكيف أن يُ سسات ت راد المؤ  الواقع. مع والأف

٩٤ 



 

ور​● ظ : المن دمي ​الخ

ه  ب د يش ائ ي الق ف يب التكي ي الطب ص الذ خّ يه ما يش ام يعان ظ ر الن اخ ويوف اسب المن اء، المن ف  للش

ه رض لا لكن ، العلاج يف وة الق ل ب ق ب اس يراف ي الن ر. نحو رحلتهم ف ي ي غ ​الت

 

ور​● ظ : المن سي ف ​الن

تطلب  هة ت ة التحديات مواج ي ف كي ا الت ا وعيً قً ، عمي ات الذ اعة الأوهام، من وتحررًا ب ج هة وش  لمواج

ات اقض ن ، الت ة لي ي الداخ ة ف ئ ي . داعمة ب ة ​وآمن

 

ج موذ ادة العملي الن ي ة للق ي ف كي  الت

ج يتكون موذ ادة ن ي ة الق ي ف كي لاث من الت ز ث : ركائ ة يسي  رئ

ة التحديات .١ ي اق  السي

ز ويقسمها ت ف لى هي لاث إ : ث ات ئ  ف

: تحديات​● ة ي ن ق ​ت

اكل  ة مش رة حلها يمكن معروف ب خ د ب ائ ح. أو الق اللوائ  ب

ة تحديات​● ي ن ق : - ت ة ي ف كي ​ت

اكل  ة مش اركة يتطلب حلها لكن معروف رًا مش ي ي غ ي وت راد. ممارسات ف  الأف

: تحديات​● ة ي ف كي ​ت

اكل  دة مش ر معق ي حة غ تطلب واض عادة ت ر إ ظ ي ن يم ف ، الق د يمكن ولا والأولويات ائ  حلها للق

رده. مف ​ب

 

 

 

 

٩٥ 



 

د سلوكيات .٢ ائ ي الق ف كي  الت

مل ج يش موذ ة ممارسات ست الن ب أساسي د على يج ائ ي الق ف ها: التكي ي ن ب  ت

وف​● : على الوق ة رف ​الش

روج أي  م من الخ خ اصيل ز ف ة الت ية اليومي رى الصورة لرؤ هم الكب ات وف اميكي ام. دين ظ  الن

يص​● خ ش : ت ​التحدي

ز  ي وهر تمي كلة ج لال من المش ام العميق الإنصات خ ظ ة للن . التوترات وملاحظ  والصراعات

دارة​● ر: إ وت ​الت

اء المطلوب ليس  لغ وط إ غ ا الض هذ ي مستحيل ف ، العمل ف سسي ل المؤ يم ب ظ ن ها. ت ت  معالج

اظ​● اط على الحف ب : الانض ز ركي ​والت

اومة  راءات مق اه تصرف التي الإغ ب ت وهر عن الان . ج كلة  المش

عادة​● اس: العمل إ ​للن

ن  راد تمكي ة تولي من الأف ولي ير مسؤ ي غ سهم، الت ف ن أ قي التكيف لأن ب ي . لا الحق رض ف  يُ

: الأصوات حماية​● ة ف عي ​الض

ة للأطراف الإنصات  ي ا التي الهامش ً الب قط ما غ لت ارات ت ش لل إ كرًا. الخ  مب

ي العمل .٣ ف كي  الت

ه يقوم ما وهو  راد ب سهم، الأف ف ن ر من أ ي ي غ ي ت اعل أو الأدوار، ف ف ق مع الت ائ . الحق ديدة ا الج  لا العمل هذ

ي يتم ، ف راغ ل ف ل ب ة يسمى ما داخ ئ ي " "الب ة ن ة المساحة وهي ، الحاض آمن ها التي ال لق د يخ ائ رأ الق تج  لي

اس ر. على الن ي ي غ  الت
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ات ق ي ة التطب  العملي

ادة ي ة الق ي ف كي قدم لا الت ة ت ، وصف ة اهز ل ج ر ب هم إطارًا توف عة لف ي ر، طب ي ي غ ه يقع من وتحديد الت ء علي  عب

. د التكيف ائ ا الق ل الحلول، يملك ساحرًا ليس هن دًا ب ق مرش اس يراف ي الن ير رحلة ف ، غ ة ي ن ي ة يق ئ  ملي

، لة الأسئ ها ب . لكن مرة  مث

ردي المستوى على  الف

ادة ي ة الق ي ف كي ي الت عدها ف ردي ب اصب أصحاب على حكرًا ليست الف ، يملكون من أو المن ل السلطة  هي ب

ص لكل دعوة خ قلم لممارسة ش أ يرات مع الواعي الت غ اته. على تطرأ التي الت دما حي رد يتعلم عن  كيف الف

طو طوة يخ لف خ ، الصورة ليرى للخ ه كيف الكاملة كة المواقف يواج دلاً المرب ها، الهروب من ب  وكيف من

ديمة عاداته يتحدى د الق ، عن ة ه الحاج ن إ ادة يمارس ف ي . الق ة ي ف كي  الت

ي ا ف يرات اليوم، واقعن غ ة الت صي خ مة تكون قد الش اج قدان عن ن ، ف ة ف ي ر أو وظ يّ غ ي ت ، نمط ف اة  أو الحي

ة تحوّلات حتى مي ي . ق ة لي ي داخ ل ف ه مث ، هذ ي لا الحالات أ أن يكف لج لى ن . حلول إ ة اهز ل ج ة نحن ب  بحاج

لى ة إ لي ، عق ة مّلي أ ل ت ب ق ر، المصاحب الألم ت ي ي غ لى وتحوله للت رصة إ مو. ف  للن

سسات مستوى على  المؤ

ادة يمكن ي للق ن ب ات ت ادة سلوكي ي ة الق ي ف كي ر: الت  عب

لق​● ة خ ئ ي " "ب ة ن ة حاض يح آمن ت لة طرح ت رة الأسئ ي ، دون الكب وف  خ

يع​● ج ادرات تش  المب

ل​● ب ق د أصوات وت ق اء، الن نّ تت لو حتى الب . الهرم أدنى من أ يمي ظ ن  الت

ن " "العمل إعطاء إ قي ي ، الحق ن ي ف هم للموظ ن كلات تحليل من وتمكي ، حلولاً تملك لا التي المش ة اهز عد ج  يُ

ر اوية حج سسي تحول لأي الز ح. مؤ اج  ن

٩٧ 



 

ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

ع من ادرات يقود أو السياسات يض ة المب تمعي ه المج أن يعترف أن علي رًا ب ي كلات من كث  ليست الواقع مش

ة ي ن ق ها، ت عت ي طب ل ب رها ب ذ . ج ي ف حة السياسات تكي اج ي لا الن ف ديم تكت ق ت ة حلول ب  إطلاق أو سطحي

اريع ة مش اهز ، ج ذ ي ف ن ل الت دأ ب ب يص ت خ تش ، الواقع ب عمق م ومساءلة ب ظ ، الن مة ائ تح الق اب وف ر ب ي ي غ  الت

ي  والمستدام. التدريج

ال لك على مث ة هو ذ ي ف ل تحديات مع التعامل كي ر و الإعمار اعادة مث ي غ ، ت اخ اوت و المن ف ، الت تماعي  الاج

. أو رة ه حل يمكن لا الهج ايا هذ ر القض ، أوامر عب ية ل مركز لال من ب راك خ ش تمعات إ ، المج ة  المحلي

ن راد وتمكي ادة من الأف ي ر ق ي ي غ ل الت اتهم. داخ ئ ي ا ب رز وهن ب ادة ت ي ة الق ي ف كي هج الت حدث كمن رًا يُ ث  ملموسًا أ

ي ه الواقع، ف ع لأن ب ن ات من ي اس حاج يب الن ة لها ويستج مرون . ب  ووعي
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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وة ة الق لف الصامت د خ ائ  الق

دما كلمة نسمع عن ، ب ادة ي ا ق ً الب ه ما غ تج ا ت ارن ظ ن د نحو أ ائ لك وحده، الق ص ذ خ ي الش ذ الذ ، يتخ رارات  الق

ر ث ي ويؤ ، ف رين ه الآخ ة ويوج . دف ة ن ي ا لكن السف ك عن ماذ ين أولئ ون الذ لقّ ا يت ير؟ هذ ث أ اعلون من الت ف  يت

ية مع ها الرؤ لى ويحوّلون هم واقع؟ إ ن ركاء إ ي الش ادة ف ي لك ويقصد ، الق ذ ون من ب عرَف ا يُ ديً لي ق ، ت ن عي اب الت  ب

لا ي إ ن ن ا سأعتمد أ اء مصطلح هن ى من يحمله لما الأعض هم أوسع، معن وهر المكمل الركن لان الب والج  الغ

ي ة أي ف . عملي ادية ي ادة ق ي الق ي تحدث لا ف ، ف راغ ل الف ادلة علاقة هي ب ب لا تكتمل لا مت ودهم. إ وج  ب

أُهملت لطالما اء دراسة  ركاء و الأعض ي الش ة ف ادية العملي ي ي الق ات ف ي ، الأدب دية لي ق ابت الت  عن وغ

تمعي الحديث ي المج ا الذ ً الب د ما غ ّ د يمج ائ ل الق ف و. قوة عن ويغ حتى العض ي ف ربّى المدارس ف ال يُ  الأطف

وا أن على ، يكون ة وكأن قادة عي ب وي أمرٌ الت ان قل أو ث ًا. أ ن أ ر الواقع لكن ش دًا أكث ي راءً. تعق ادة وث ي الق عالة ف  الف

لا تكون لا ود إ وج ن ب عي اب ، ت ن ، واعي ن رطي خ ، من اقدين . ن ن  وداعمي

عريف  ة ت عي ب اركة و الت عالة المش ل من الف ب اء ق  الاعض

ة عي ب ة هي الت ول عملي ب ر ق ي ث أ رين من الت يق الآخ . هدف لتحق ترك ا مش ع التعريف هذ اركة يض ل من المش ب  ق

اء ي الاعض عل قلب ف ، الف ادي ي حها الق ا بُعدًا ويمن يً لاق . أخ لك هي كذ وعًا ليست ف ض ل أعمى، خ عل ب  واعٍ ف

ع ب ة من ين ب ي رغ اركة ف اعة المش ر. وصن ي ي غ  الت

وران  ظ هم من ة لف عي ب  الت

ور​● ظ م المن ائ ماط على يركّز :الدور على الق ن اء سلوك أ ادًا  الأعض ن لى است ي مواقعهم إ  الهيكل ف

. يمي ظ ن  الت

ور​● ظ ة حيث من المن ر :العلاق ظ ها ين لي ها على إ ن ة أ ة علاق اعلي ف ن ت ي د ب ائ و، الق كل والعض تش  ت

تطور لال من وت ر خ ي ث أ ادل. الت ب  المت
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ات ف ي اء تصن   الأعض

ين من كرة المحاولات ب هم المب اء سلوك لف ل الأعض ، داخ مات ظ يك قدّم المن ن ز الي ا ز ً ف ي د تصن ن لى يست  إ

عدين : ب ن ي وع أساسي ض ي الخ ل ف اب ، مق ة السيطرة ي ي والسلب ل ف اب اط. مق ش ا ومن الن هرت الإطار هذ  ظ

عة رب ماط أ ن ن أ يّ ب وّع ت ن ات ت اب اء استج اه الأعض . تج   السلطة

اك هن و ف ي المنسحب العض ل الذ ضّ عاد يف ت اركة عن الاب اء المش ف أداء والاكت عله مما الأدنى، الحد ب  أقرب يج

لى ور إ ائب الحض ل الغ . داخ ريق ي الف ل وف اب هر المق ع يظ اب رِط الت ي المف وع ف ض ي الخ وب الذ ي تمامًا يذ  ف

د، سلطة ائ عًا الق لى مطي ل حدّ إ از ن ه يت ي اعاته عن ف ن ، ومصالحه ق اصة ي تكمن راحته وكأن الخ  يترك أن ف

ادة ي يره الق . دون لغ قاش   ن

مط أما الث الن هو الث و ف هري العض ي الق لى يميل الذ رض إ دال سيطرته ف م، والج ي يكن لم لو حتى الدائ  ف

، له يسمح موقع لك ذ لق ب يخ . وصراعات توترات ف ة لي رًا داخ ي تي وأخ أ و ي ع العض دف ي المن  يملك الذ

، وطاقة حماسة ة ه عالي ر لكن ق ت لى يف ن إ دير، على والقدرة التواز ق تحرك الت ي اع ف دف ان مرًا يكون قد ب  مث

ًا ان ه أحي ريق يعرّض لكن اطر الف ي لمخ ان ف رى. أحي  أخ

ف  ا يكش يف هذ اء سلوك أن التصن قط يتحدد لا الأعض رارات ف ق د، ب ائ ل الق ر ب ث أ لى يت ير حد إ هم كب موقف  ب

سي ف التوترات السلطة من الن ة وب لي ها. التي الداخ ون  يعيش

 

 

 

 

 

لي أما د كي ق ا قدّم ف ً ف ي ر تصن ر آخ ، أكث هرة يه اعتمد ش عدين على ف : ب ن ي لف ت كير مخ ف قدي الت قل الن ي المست  ف

ل اب ، مق ة عي ب اط الت ش ي والن ل ف اب . مق ة ي لال ومن السلب ا خ ماط صورة رسم الإطار، هذ  من متعددة لأن

اء.   الأعض

١٠١ 



 

اك هن و ف ي العض ي السلب روح مهامه مع يتعامل الذ ، ب اترة كر لا ف ، ولا يف يف ي يض ف أداء ويكت طلب ما ب  يُ

ه، وده وكأن من ه أو وج اب ي اك سواء. غ و وهن ي المطاوع العض ذ الذ ف عليمات ين هر بحماس الت  ولاءً ويظ

ا، ه عاليً ر لكن ق ت لى يف كير على القدرة إ ف قدي الت ديم أو الن ق ية ت ، رؤ لة ق مط وهو مست ادة المريح الن  للق

ن ه السلطويي يف لا لكن ر يض ي داع. صعيد على الكث   الإب

ي ر الطرف وف د الآخ ج و ن ترب العض ي المغ ز الذ ميّ قدرة يت ة ب د، على عالي ق ه الن ف لكن اركة عن يعز  المش

، اعلة قى الف ب ي مرًا الهامش على ف ذ ة يتحمل أن دون من مت ولي و أما الإصلاح. مسؤ عي العض ف هو الن ر ف  أكث

، ة ي مات راغ ر ب يّ ه يغ ف دم ما بحسب مواق ، مصالحه يخ اصة حًا الخ أرج ين مت د، الطاعة ب ق  يكون وقد والن

دًا ي ًا مف ان ه أحي ت مرون ن ب ديرًا يكن لم وإ ة ج ق الث . ب رًا الكاملة ي تي وأخ أ وا ي الي لعض ي المث ه الذ لي وصف  كي

و العض عّال ب ه ؛الف ن قل إ ي المست كيره، ف ف م ت ز يمه، الملت ق ء ب ي الكف ه، ف لص أدائ ي والمخ ه ف  لأهداف ولائ

. ماعة ا الج مط هذ ي هو الن كل الذ ريك يش قي الش ي د الحق ائ ي للق رة ف اح. مسي ج  الن

 

 

 

 

اليف أما د تش ق ت ف اه لف ب ت لى الان ر، بُعد إ اعة أسماه ما وهو آخ ج و"، "ش رًا العض ب مة أن معت ي ة الق ي ق ي  الحق

ع لأي اب تحدد ت قدرته ت ة على ب ن ن المواز ي د دعم ب ائ ا ومن وتحدّيه. الق اء قسّم هن لى الأعض عة إ رب ماط. أ ن   أ

اك هن مط ف عيف الن ي الض ادر لا الذ دعم يب د ب ائ رؤ ولا الق ا مساءلته، على يج يً ف ود مكت الوج . ب ي الصامت  وف

ل اب د المق ج ردي ن ي الف ع الذ الاعتراض صوته يرف اد ب ق ت ه والان ا، دعمًا يقدم لا لكن دو عمليً ب ي ه ف ن ر كأ  حج

رة ر عث اك مساهم. هو مما أكث ذ وهن ف ي المن مًا يقف الذ انب دائ ج د، ب ائ دًا الق لصًا، مسان ه ومخ رؤ لا لكن  يج

قد على ، أو الن د التحدي ق ف ي ن ف . التواز  المطلوب

رًا  ي رز وأخ ، يب ريك مط وهو الش الي الن ي المث ر ف ظ اليف ن ذ ،تش مع إ ن يج ي قد على والقدرة الدعم قوة ب  الن

اء، نّ ح الب يصب ريكًا ف ا ش يً ق ي د حق ائ ي للق اعة ف رارات صن . الق هات  والتوج
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ليرمان أما د كي ق ي اعتمد ف ها ف ف ي ة على تصن راط درج ي الانخ . العمل ف ادي ي اء الق الأعض ي ف رها ف ظ  ن

ون دؤ ن يب ولي المعز ين ب ون الذ سسة هامش على يعيش ري ما يهمهم ولا المؤ لها، يج ين مرورًا داخ ب المراق  ب

ين عون الذ اب لوا، أن دون الأحداث يت لى وصولاً يتدخ ن إ اركي ين المش دون الذ اعل بعض يب ف هم الت  لكن

لون ر. محدودي يظ   الأث

م تي ث أ طون ي اش ين الن رطون الذ خ دية ين ج ي ب ايا ف ير على ويعملون القض ث أ ها، الت ي رًا ف ي ون وأخ ان ف  المت

ين لغ الذ امهم يب ز علهم حداً الت ة مستعدين يج حي ، بمصالحهم للتض ة صي خ ل الش ما ب اتهم، ورب ل من حي  أج

ة ي ون قض من ها. يؤ  ب

ن مل إ ه مج ات هذ ف ي ح التصن و أن يوض ع أو العض اب رد ليس الت وي عنصر مج ان ي ث ة ف ، عملي ادة ي ل الق  هو ب

ر أصيل طرف ث ي ومؤ احها ف ج لها. أو ن ش د ف ائ الق عّال ف ي من ليس الف ف صدار يكت إ ل الأوامر، ب رأ من ب  يق

ماط ن ن أ عي اب ، الت ة دق ين يحول كيف ويعرف ب ي لى السلب ، إ ن اركي عين مش دف لى والمن ركاء إ ، ش ين ج اض  ن

ن لى والمطاوِعي اقدين إ ، ن ن ي ائ نّ لق ب يخ لك ف ذ ة ب ئ ي ادية ب ي ر ق ًا أكث ن . تواز  واستدامة
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ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ن هم إ هوم ف و مف دير العض ق ة يقل لا دوره وت هم عن أهمي ادة ف ي ها. الق ات ، المستوى على ذ ردي  كل يدعو الف

نسان لى إ عادة إ ر إ ظ ي الن ه ف ف " من موق ة عي ب ها "الت راكة بوصف ، ش ة وعًا لا واعي ض ا. خ يً ​سلب

رد  عًا يكون أن يستطيع الواعي الف اب اعلًا ت ي حتى ف لك لا التي المواقف ف ها يمت ي ، ف لك السلطة  من وذ

لال:  خ

كير ممارسة​● ف قدي الت ز الن ي مي ين والت ة الطاعة ب ي اب اد الإيج ي ق  الأعمى. والان

ي​● نّ ب ريك دور ت ول" "الش دلاً المسؤ ذ دور من ب ف "، "المن ما لا الصامت ي سيّ سسات ف  أو المؤ

تطلب التي المواقف ة قول ت ق ي هة أو الحق . مواج ات اوز  التج

ة​● مي ن اركة مهارات ت عّالة المش ل: الف ط، الاستماع الصريح، الاتصال مث ش هم الن ة وف ي . الن ادية ي  الق

ا هذ ور، ب ظ ح المن اع" يصب ب علًا "الاتّ ا ف يً ا يتطلب راق ا وعيً يً لاق ة أخ رأ . تحمل على وج ة ولي  المسؤ

سسات مستوى على  المؤ

ي ، ف سسات ل المؤ مثّ عادة ت ار إ ب " لدور الاعت عين اب طوة "المت رورية خ اء ض ن ة لب اف ق ة ث سسي ر مؤ ًا أكث ن  تواز

. ات ومن واستدامة ق ي ة التطب : العملي لك  لذ

ة سياسات تطوير​● اركي ن تسمح تش ي ف ر للموظ ي عب الت هم عن ب رارات وتحدّي آرائ ، بطرق الق اءة نّ  ب

وف دون اب من خ . أو العق  التهميش

ادة تدريب​● ة على الق ي ف اء تمكين كي دلاً  الأعض اطهم، من ب لال من إحب تح خ وات ف ن ية ق ذ غ  للت

عة   . الصاعدة الراج

ي​● نّ ب ج ت ماذ يم ن ي ق درج أداء ت ة تُ ولي ردية المسؤ ام الف ز الأهداف والالت تركة ب من المش  معايير ض

، ز مي قط وليس الت ذ ف ي ف ن  الأوامر. ت

ا ه هذ ز التوج ، الولاء يعزّ سسي لّل المؤ اهرة من ويق ادة ظ ي " "الق رطة عل التي المف سسة تج ا تعتمد المؤ  كليً

. على مة  الق
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

ع​● ة أطر وض ريعي دارية تش من وإ ة تض اب ة الرق تمعي رار، أصحاب على المج دأ وترسّخ الق  مب

ل من "المساءلة ​للأعلى". الأسف

 

ز​● ي ة تعز اف ق راكة ث " "الش ة تمعي ي المج سسات ف ، مؤ ر بحيث الدولة ظ ن ن يُ ي ن لا للمواطن لي بِ ق  كمست

، رارات ل للق ن ب اركي ي مش ها. ف اعت ​صن

 

دماج​● اهج إ ة من مي د تعلي ن تعي ن التواز ي هومي ب ادة مف ي اع، الق ب ي والات ربّ ال وت ي مة أن على الأج ي  ق

رد قاس لا الف ه، تُ صب من ل ب ه ب ت ولي مسؤ عاله. و ب  اف

ا هذ ، ب هج ز الن عزّ ت رص ت ال ف ق ت تمعات من الان قدّس مج رد تُ د، الف ائ لى الق تمعات إ من مج دور تؤ ماعة ب  الج

ة ي الواعي اعة ف ر. صن ي ي غ  الت
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 للتأمل نافذة
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… ريق ي المسرح الف ق ي ادة الحق ي  للق

ادة ي ي الق ر ف ي ان من كث ة الأحي ة عملي ماعي بض ج ن ل ت ان داخ . يسمى كي ريق ريق الف قط ليس الف  ف

موعة راد من مج ل معًا، يعملون الأف ومة هو ب ظ ، من متكاملة من ، والأهداف العلاقات تركة ماد المش  والاعت

ادل، ب سيق المت ن كّل وهو المستمر. والت وهر اليوم يش ي الأداء ج ر ف ي سسات من كث لى تسعى التي المؤ  إ

، داع، التكيف تكار. والإب  والاب

 

 

 

 

تي أ ة ت ادة أهمي ي ي الق رق ف ها من الف ي تمارس كون اق ف ريد سي تلف ف ادة عن يخ ي . الق ردية ا، الف هن  لا ف

تصر ق د مهمة ت ائ ير على الق ث أ ي الت راد سلوك ف ، الأف حسب ل ف مل ب لك تش ة كذ ئ هي ة ت ئ ي ع ب ج ، تش  التعاون

ام وتدعم ز ، الالت ماعي ه الج ّ ات وتوج امي ريق دين از نحو الف ج ي والتماسك الإن ا ومن معًا. آنٍ ف ع هن ب  ين

د يمكن كيف وهو التحدي ائ ات يدير أن للق دة عملي اذ معق رار كاتخ ، الق ماعي ، وحل الج اعات ز يع الن  وتوز

مان الأدوار، ودة وض ي الأداء، ج ل ف آراء تعددية ظ ات ال ي لف ات والخ اج ي ل والاحت ريق داخ  الواحد؟ الف

ادة ي ي الق رق ف قط ليست الف ، ف ل مهارة ة ممارسة هي ب ي لاق ة أخ ي نسان ا، وإ ً يض د وعي تعكس أ ائ دوره الق  ب

، سق د، كمن ، ومرش ريك سّر وش مو ومي . للن ماعي ها الج ن ادة من نوع إ ي دهر الق ه يز ي " ف ر "نحن ا"، من أكث ن  "أ

لّى يه ويتج ى ف قي المعن ي ر الحق ي ث أ ترك للت ة المش ولي . والمسؤ ادلة ب  المت

ي ما عل الذ ريق يج عّالاً؟ الف  ف

ال ة عن السؤ عالي رق ف ا ليس الف ً رف ا، ت ميً ي ظ ن ل ت ال هو ب وهري سؤ ي ج من ف حت ز ه أصب ي رق ف وهر الف  ج

. العمل سسي ليست المؤ موعة كل ف سمّى مج ا"، تُ ريقً ريق كل ولا "ف ج يحقق ف ائ ت . ن ة تستحق عالي   ف
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ريق لة ليست الف ، مسأ اج بل حظ ت ن ن يق تواز ين دق ا التي العوامل من عدد ب ذ ، ما إ تمعت عت اج ة صن ئ ي  ب

ة صب داع، خ مو، للإب يق والن . وتحق  الأهداف

هة من ر وج ظ احث ن توقف ،هاكمان الب ة ت عالي ريق ف عدين على الف : ب ن ي ​أساسي

ولاً،  ريق قدرة أي : الأداء أ از على الف ج ن يق المهام إ اءة الأهداف وتحق كف . ب ودة ​وج

ا،  يً ان ة ث مي ن اظ أي :الت ريق تماسك على الحف مو الف راده، ون ف ترك العمل على وقدرتهم أ كل المش ش  صحي ب

 ومستدام.

ا ذ ا وإ ر أمعن ظ ي الن عل ما ف رق يج ، الف حة اج كرت كما و ن استوو لارسون دراسة ذ د لاف ج اك أن ن  عددًا هن

روط من ة الش أسيسي ريق تساعد التي الت لى الوصول على الف . تلك إ ة عالي ها: من الف رز ب  أ

ود .١ ح هدف وج  وملهم واض

ريق عّال الف ، يتحرك لا الف ة ي وائ عش ل ب طلق ب ية من ين تركة رؤ هود. وتوحّد الحماس تلهب مش  الهدف الج

ح ة هو الواض واب ى، ب ه المعن ح ودون ريق يصب ل الف ة مث ن ي لا سف . ب  بوصلة

اء .٢ ن م هيكل ب ائ ج على ق ائ ت  الن

ي لا ملك أن يكف ، ن ية ل رؤ د لا ب يمي هيكل من ب ظ ن ، ت ز مرن ، يعز ة ي اف ف ع الش وح، الأدوار ويوزّ يح بوض  ويت

ادرة مساحة ردية للمب من الف اق ض ماعي سي م. ج سج  من

ار .٣ ي ت راد اخ ن الأف ي اسب  المن

ريق د الف ي يج هو الج ، من مز ، المهارات رات ب ع، والخ ائ كمل بحيث والطب و كل يُ ر. عض وع الآخ ن ات ت ي لف  الخ

وح مع اءات وض ع الكف . وحدة يصن مة اغ ن  مت

ام .٤ ز ترك الالت  المش

اوز رد الأمر يتج ، مج لى ليصل التعاون ". "الهوية مستوى إ ة ماعي دما الج راد يرى عن سهم الأف ف ن ء أ ز  كج

ان من تعمق الولاء، يولد واحد، كي . روح وت ريق  الف

١٠٧ 



 

 

ة .٥ ئ ي ة ب ي عاون ة ت  صحي

، ة ق اح، الث ت ف ادل، والاحترام والان ب ات كلها المت ة مكون ئ ي ع عمل لب ج ش ادل على تُ ب كار، ت ن الأف  وتحتض

، لاف ت هة وتسمح الاخ مواج وف دون التحديات ب  تردد. أو خ

ر .٦ حة معايي ز واض مي  للت

ر تحديد دًا، ليس والسلوك الأداء معايي ي ل ق رط هو ب مان أساسي ش ودة لض . الج رق والتماسك عالة الف  الف

ى ن ب ت ر ت ، معايي ها طموحة ا لكن ً يض ميع. ومعلومة عادلة أ  للج

ي دعم .٧ ارج ٍ خ  كاف

ر حتى رق أكث اءة الف اج كف لى تحت ، موارد، إ دير، وتدريب ق ة وت ئ ي ة وب مي ي ظ ن ها. ت ن اب تحتض ي ا غ  الدعم هذ

ريق يحوّل لى الف يرة إ ز ولة ج اء. تصارع معز ق  للب

ادة .٨ ي ة ق ي دئ ة مب  وراعي

ائد ي الق ريق ف رض لا الف ه يف قدر سلطت ، ما ب سّق ، ويلهم، ين ز ص هو ويهتم. ويحفّ خ وع، يدير ش ن  الت

، حل على ويساعد اعات ز سر ويعمل الن ين كج ريق ب ة الف ي ق ام. وب ظ  الن

ه اصر، هذ ن العن دت وإ ، ب رية ظ لا ن ها إ ن ي أ ة ف ق ي ة الحق اب مث ارطة ب " "خ د لأي طريق ائ اء يسعى ق ن ريق لب  ف

عّال. كما ف ة كل أن ف ت ب اج ن لى تحت ة إ رب مس وماء ت مو، وش ن ن لت إ رق ف اج الف لى تحت ة إ ئ ي  من متكاملة ب

، ة ق ادة والدعم، والهيكل، الث ي مو والق ن دهر. لت ز  وت
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ج موذ ادة ن ي ي الق رق ف  الف

ي رق محيط ف ، الف اميكي ر الدين يّ غ ت ات الأدوار ت ولي استمرار، والمسؤ د يكون لا وقد ب ائ ليدي الق ق  هو الت

مًا ه من دائ ّ . يوج ة ا، من الدف هر هن عرف ما ظ ـ يُ ج ب موذ ادة "ن ي ي الق " ف رق ي الف ي ، هيل طوّره الذ  لا والذ

ادة يرى ي ة الق ف ي طة كوظ ب ص مرت خ ش ، ب ن ل معي ة ب ة من مستمرة كعملي اب ات الاستج اج ي ريق لاحت  الف

مان ته لض عالي ه. ف  واستدامت

وهر ج ج موذ  الن

ج يرتكز موذ كرة على هيل ن : بسيطة ف ة ق  وعمي

د مهمة" ائ ة الق مان هي الأساسي ة ض عالي ، ف ريق و الأداء حيث من سواء الف مو أ  الن

. ماعي  "الج

ا ي التصوّر هذ ف ي ادة الوظ ي ي للق د، أن يعن ائ ا أكان سواء الق ين من أو رسميً اء ب ، أعض ريق ه الف  أن علي

ل د يتدخ ، عن ة ر لا الحاج د أقل. ولا أكث ائ الق عّال ف م ليس الف ل، دائ ل التدخ  متى يعرف حكيم مراقب هو ب

، ذ ومتى يراقب رار، يتخ سح ينسحب ومتى الق ف ال لي . المج رين  للآخ

ات ج مكون موذ  الن

ج يتكوّن موذ لاث من الن ة مراحل ث يسي عة رئ اب ت : مت طة راب  ومت

رارات .١ ادة ق ي  الق

ي ه ف ، هذ طرح المرحلة د على يُ ائ ة الق لاث لة ث : أسئ ة  أساسي

اج هل​● لى أحت ل إ ، التدخّ ريق أن أم الآن ر الف كل يسي ش ؟ ب يعي  طب

ن​● تُ إ ل، احتج ب هل للتدخ ركّز أن يج ؟ أم المهام على أ  العلاقات

ي هل​● غ ب ن ل أن ي تدخ ل أ ريق داخ ه؟ أم الف ارج  خ

ه لة هذ ا تعكس الأسئ دّمًا وعيً ق عة مت ي طب ، العمل ب ماعي ر الج ب ج د وتُ ائ ل التحليل على الق ب عل، ق يم الف ي ق  وت

اق . السي ة دق  ب
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عال .٢ ف ادة أ ي   الق

قسم ن عال ت ف د أ ائ لى الق ة إ لاث واع: ث ن  أ

ة​● لي طة داخ ب المهام مرت ل :ب يح مث ، توض يم الأهداف ظ ن اذ تسهيل العمل، ت رار، اتخ يع الق  وتوز

 الأدوار.

ة​● لي طة داخ ب ات مرت العلاق ل :ب اء مث ن ، ب ة ق ع الث ي ج ، تش دارة التعاون ، إ اعات ز ز الن ي راد. وتحف  الأف

ة​● ي ارج طة خ ب ع مرت الموق ة و ب ئ ي ل :المحيطة الب يل مث ريق تمث ، أمام الف اع الإدارة  عن الدف

أمين مصالحه، اء الموارد، ت ن . وب ات  التحالف

د ائ ح الق اج ه من نوع كل يمارس متى يعرف الن عال، هذ اءً الأف ن ه ما على ب . يتطلب  الموقف

ة .٣ عالي ريق ف   الف

قطة . كل حولها تدور التي الن ات قاس لا وهي المكون قط ت مدى ف يق ب ، تحق ل الأهداف ا ب ً يض مدى أ  ب

، تماسك ريق راده، وتطور الف ف هة على وقدرته أ ل مواج ب ق . المست ة ق ث  ب

ق ي طب ج ت موذ  الن

ل تمامًا ريق مدرّب مث ، ف ي د دور يتوقف لا رياض ائ د الق وز عن . أو الف سارة ل الخ ع ب  يدعم الأداء، يراج

راد، عدّل الأف ، يُ ات ي يج رات ي الاست ن ة ويب اف ق ة الث ماعي استمرار. الج ي ب ا ف ح الإطار، هذ ادة تصب ي  "حركة الق

" رية ين دائ يص، ب خ اذ التش رار، واتخ ذ الق ي ف ن عال، وت عة الأف . ومراج ج ائ ت  الن

ولاً: رار أ   الأساسي الق

ائد دأ الواعي الق ة دومًا يب الملاحظ يم. ب ي ق ي والت ، بعض ف ان ل يكون الأحي ض ر يراقب أن الأف  دون بصب

ل، يح تدخ ت ريق لي رصة للف مو ف اتي الن ادة ممارسة أو الذ ي . الق ة اركي ي التش ان وف رى، أحي ح أخ  يصب

ل رورة التدخ كلة لحل ض  مسار. تصحيح أو مش
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ا، طرح هن ال أول يُ وهري سؤ ذ أم أراقب أن عليّ هل وهو ج تخ راءً أ ج ا؟ إ يً ذ ي ف ن  ت

لًا: مث  ف

ا​● ذ د لاحظ إ ائ وادر الق ، صراع ب لي ه داخ ة يمكن ب دير أولاً الموقف مراق ق مه. لت  حج

ا​● ذ ة أن لاحظ إ ي اج ت تدهور، الإن اذ حان قد الوقت يكون قد ت راء لاتخ ج  حاسم. إ

د ائ ن من هو الحكيم الق واز ن يُ ي ر ب عل، الصب ين والف ة ب اب ع، الرق  ومتى الأمام، من يقود متى ويعرف والدف

. من يدعم لف  الخ

ا: يً ان يعة ث ل طب   التدخ

دما رر عن د يق ائ ل، الق ه التدخ ه يحدد أن علي : هدف  الأساسي

كلة هل تعلق المش المهام؟ ت ل ب موض مث ي غ ، ف عف الأهداف ي ض يم، ف ظ ن ر أو الت أخ ي ت . ف از ج  الإن

ا د يركز هن ائ ريق مساعدة على الق ي الف از ف ج ن ، المهام إ ة عالي ف ر ب موعة عب ات من مج ، السلوكي  والأدوات

ل:  مث

ز​● ركي ريق مساعدة :الأهداف على الت يح على الف يته توض تركة رؤ اته. المش رج  ومخ

كلة​● يع :العمل هي يح الأدوار، توز ديم المهام، توض ق ح تصور وت يم. واض ظ ن  للت

اذ تسهيل​● خ رار ات ريق مساعدة :الق ر لحلول الوصول على الف سيق عب ن ه. الت ي  والتوج

دريب​● اء ت ة المهارات على الأعض ي ن ة المهارات تطوير :الف ي ن ق ة أو الت لي ها التي التحلي اج  يحت

. ريق  الف

اظ​● ر على الحف ز معايي مي يم :الت ي ق . وتصحيح للأداء المستمر الت ات  الانحراف

ه عال هذ لق الأف ة تخ ئ ي ، عمل ب حة ، واض مة ظ ه من ّ ريق وتوج . الأهداف نحو الف استمرارية  ب

كلة هل تعلق المش ؟ ت ات العلاق ل ب ن توتر مث ي راد، ب عف الأف ي ض ، ف ة ق وف أو الث . عن عز  التعاون

قل لا ة العلاقات ت ريق المهام. عن أهمي الف ح ف اج ق يتعاون من هو الن ه ويث اؤ هم أعض عض ب عض ب لك .الب  لذ

ل د يتدخ ائ يز الق عز ة الروابط لت ي ل الإنسان ريق داخ ر: الف  عب
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ة :التواصل مهارات على التدريب​● مي ن ر الإنصات مهارات ت ي عب هم والت ر. وف  الآخ

يز​● عز ع :التعاون روح ت ي ج ة تش اركي دير التش ق ميع. مساهمات وت  الج

دارة​● ة الصراعات إ لي ل :الداخ اعات لحل التدخ ز اءة بطرق الن نّ ع ب من قسام. ت  الان

اء​● ن ام ب ز ماء الالت ت رس :والان عور غ ر ش خ الف . والولاء ب ريق  للف

ات الاهتمام​● اج ي الاحت ردية ب هّم :الف ف ات ت لاف ت راد اخ ا ودعمهم الأف سيً ف ا. ن يً  ومهن

ج​● موذ ي الن لاق د يكون أن :الأخ ائ ي قدوة الق ، ف ة رام. العدل، الأمان  والاحت

ه عال هذ ز الأف عز اخ تُ سي المن ف ة الن اف ق ة والث ي اب ز التي الإيج ريق تحفّ ل. من الف  الداخ

ز ي مي ن الت ي عد ب اص الب المهام الخ عد و ب اص الب العلاقات الخ ، ب ل أساليب نوع لكل لأن أساسي  تدخّ

. ة لف ت ة مخ معالج عف ف سيق ض ن تلف الت ة عن يخ ين صراع تهدئ اء. ب ه أن والأهم الأعض عدين هذ ا الب ً الب  ما غ

ان . يكون ن لي اح متداخ ج ن ز المهام ف ، يعزّ ود العلاقات يدة علاقات ووج ع ج  الأداء. من يرف

ا: الثً ال ث ل مج  التدخ

ي ، بعض ف كلة تكون لا الحالات عة المش اب ل من ن ، داخ ريق ل الف ته من ب ئ ي . ب ة ي ارج ا، الخ د يسأل هن ائ  الق

سه ف اج هل ن لى أحت ل إ ا التدخّ ليً ل داخ ( )داخ ريق ا أم الف يً ارج ي خ سسة مع العلاقة )ف  المحيط(؟ أو المؤ

ًا ان ب يكون أحي ي السب ع ف ا. الأداء تراج يً ارج ها خ ن ل حي د يتدخّ ائ ي الق ة ف ئ ي لال: من المحيطة الب  خ

اء​● ن ات ب ات علاق حالف ة وت ي ارج تح :خ وات ف ن ر اتصال ق ي ث أ رى الإدارات مع وت هات أو الأخ  الج

.  الداعمة

يل​● مث ريق ت مام الف يصال :الإدارة أ ريق صوت إ يح الف اته وتوض از ج ن اته. إ اج ي  واحت

اوض​● ف ل :الموارد على للحصول الت ، مث . الأدوات أو التمويل، الوقت مة  اللاز

ريق حماية​● تات من الف ت ليل :المش ق وط ت غ ة الض ي ارج ر الخ ي . غ رورية  الض

حليل​● ة ت ئ ي مع :المحيطة الب ات ج ان ي رص التحديات حول الب . والف  المحيطة

اركة​● ريق مع المعلومات مش اء :الف ق ب اء إ يرات اطلاع على الأعض غ الت . ب  المحيطة

ي ر ف ي ، من كث ان اح يكون الأحي ج ريق ن ًا الف مدى مرهون اءة ب ده كف ائ ي ق ام مع التعامل ف ظ  المحيط، الن

قط وليس ل ف . داخ ريق  الف
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ات ق ي ة التطب  العملي

ردي المستوى على  الف

ي ات ف ئ ي ، العمل ب ة ي يعد لم الحديث لك أن يكف رد يمت ة مهاراته الف صصي ، التخ حسب ل ف ح ب ه أصب  أن علي

اعل ف ة يت مرون من ب رق ض وعة ف ن . المهارات مت ات اف ق ​والث

يق  ج تطب موذ ادة ن ي ي الق رق ف رد يساعد الف  على: الف

دوره الوعي​● من ب . ض ريق  الف

اركة​● عّالة المش لال من الف داء خ ب ، إ ملاء، دعم الرأي ي والمساهمة الز اذ ف رار، اتخ  دون حتى الق

. منصب  رسمي

ات تطوير​● ر الذ ة عب ماط ملاحظ ن ادة أ ي ة الق لف ت ها، والتعلم المخ ادة وممارسة من ي ة الق اركي  التش

كل ش . ب  عملي

ز​● ي ريق روح تعز لال من الف اء خ ن ، ب ة ق ، وتحمل الث ة ولي ة المسؤ ن ين والمواز يق ب  الأهداف تحق

ة والعلاقات ي ل الإنسان . داخ موعة  المج

سسات مستوى على  المؤ

هر ظ ارب تُ رق أن التج وية الف أ لا الق ش ن ، من ت راغ ل ف اج ب لى تحت يمي دعم إ ظ ن مات يمكن مستدام. ت ظ  للمن

يق ج تطب موذ لال: من الن  خ

ادة تدريب​● هم على الق ج ف موذ اذ الن رارات واتخ ة الق اسب ن المن ي ل ب ، التدخ ة ب ين والمراق  المهام وب

.  والعلاقات

ز​● ي ة تعز اف ق ادة ث ي تركة الق لال من المش ح خ ريق من ات الف ادرات ودعم أوسع، صلاحي  التي المب

ع ب ن اء من ت سهم. الأعض ف ن  أ

ة قياس​● عالي رق ف دام الف استخ رات ب ش ي )كما والتماسك الأداء مؤ ج ف موذ ر هيل(، ن ي  وتوف

ات كل الملاحظ ش . ب ي هج  من

اء​● ن اكل ب ة هي كيل تسمح مرن تش رق ب ، متعددة ف صصات ة والعمل التخ ة بطريق ي ق دون تعاون  عوائ

. ة يروقراطي ​ب
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ي اء ف ن يات السياسات ب يج رات  والاست

ج نحو التحول موذ ادة ن ي ة الق اركي ل التش رق داخ عة يتطلب الف سسات سياسات مراج  العامة المؤ

، اصة ادة ويمكن والخ ف ا من الاست ج هذ موذ : الن ي  ف

ة​● اغ يات صي يج رات ة است ي تكار وطن ، والعمل للاب ماعي اصة الج ي خ ل قطاعات ف عليم، مث  الت

، . والحوكمة الصحة ة ​الرقمي

 

هوم دمج​● ادة مف ي ة الق اركي ي التش اهج ف ة المن رامج الدراسي ، إعداد وب ادات ي ة الق ئ ش ن يل لت يد ج  يج

ماعي العمل اذ الج رار واتخ . الق ترك ​المش

 

ي​● نّ ب ر ت ة معايي يم عالمي ي ق رق لت ء العمل ف ز رات من كج ش ، الأداء مؤ سسي مل بحيث المؤ  تش

، ، التماسك ادة ي اعل الق ف ين والت اء. ب ​الأعض

 

سسات دعم​● ماعي العمل على تعتمد التي الريادية المؤ ة الج ز تكار، كركي لال من للاب  تمويل خ

رامج ة الب ي اء التدريب ن ات وب ن . حاض ة ي  تعاون
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ة ذ اف مل ن أ  للت
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مة ات  خ

ن أمل حي ت ي ن مل ف اه ما مج ن ي عرض ا ف ريات من الكتاب هذ ظ ات ن ارب ة ومق هم علمي ، لف ادة ي درك الق  أن ن

كر ، الف ي ر الإنسان ، مدارس عب يب أن حاول متعددة ال على يج : سؤ ؟ الإنسان يقود كيف عميق ​الإنسان

ا وقد  ين ات تراوحت كيف رأ اب ن الإج ي ز ب ، السمات على التركي ة صي خ ، على أو الش  الموقف على أو السلوك

، رف ن العلاقة على أو والظ ي د ب ائ اعه، الق ب ت لى وصولاً وأ ات إ ارب ة المق ادة تربط التي الحديث ي ، الق الأصالة  ب

، أو دمة . أو التحول، أو الخ لك كل الاستدامة ادة محاولات يعكس ذ حث ج ة عن للب غ ن صي واز ن تُ ي  ب

اءة ، الكف ة ي ين والإنسان ة ب عالي ، الف لاق ين والأخ ردي الهدف وب  العام. والصالح الف

اريخ لكنّ ي الت ي لا الإنسان ف ؛ يكت ريات ظ الن هو ب ا ف حن لة يمن ة أمث ادة حيّ وا لق ، تلك عاش ادئ ًا المب ان  وأحي

وا ق ي الحديث العلم سب سيدها. ف ا تج رز وهن ب ة ت رب ي التج اريخ ف  الإلهام مصادر أعمق كأحد الاسلامي الت

، ادي ي طت حيث الق ب ادة ارت ي ي الق وهرها ف ، ج الرسالة عد و ب الب ، ب لاقي ة و الأخ ولي المسؤ م أولا الله أمام ب  ث

اس ا. الن ي ان  ث

ي لاء مقدمة ف ادة هؤ ا يقف الق دن ي صلى الله عليه وسلم، محمد سي دًا يكن لم الذ ائ مًا ق ي معايير عظ  بل وحدها، الإيمان ب

ا ً يض ر أ معايي ي الحديث العلم ب . ف ادة ي د الق ق مع ف ين ج ية ب ، الرؤ حة ، والرحمة الواض ، الواسعة اعة ج  والش

ع، اء على والقدرة والتواض ن سسات ب رية مؤ ش ة ب ال من صلب يم حولوا ونساء، رج لى الق ، إ  ممارسة

ادئ لى والمب دًا صلى الله عليه وسلم كان واقع. إ ائ لًا ق ا، أصي ي يرى صادقً اعه ف ب ت ركاء أ ، لا ش ي أدوات ن ة ويب ق لال من الث  خ

، لال من لا القدوة . خ رض ن الف ا وإ ن رته قرأ عيون سي ريات ب ظ ادة ن ي ، الق ة د الحديث ج يه سن د ف ائ  الق

ي التحويلي لهم الذ اعه أ ب ت ية أ رؤ ت ب اوز ، حدود تج ة د اللحظ ائ ي والق سّد الذ ى ج ، معن دمة عل الخ ج  ف

سه ف ي ن عته ف داءً، عطاءً طلي د وف ائ ي الأصيل والق سّد الذ يم ج ي الق عل كل ف  وقول. ف

ة حالة صلى الله عليه وسلم الرسول يكن ولم ي ائ ن ث ، است ولة ل معز عده من ترك ب لًا ب ي ادة من ج ين الق سدوا الذ ا ج . هذ هج  الن

د ق ا ف ين ي رأ اء ف لف دين الخ ج الراش ماذ ادة متكاملة ن ي ، لق ، عادلة ولة ، مسؤ اهدة ط حيث وز ب  الحكم ارت

ة ولي المسؤ ، لا ب السلطة دمة ب الخ . لا وب از ي الامت ر ب اريخ وعب د الإسلامي الت ج سّدوا وأمراء وعلماء قادة ن  ج

ادة ي ، الق لة لا كرسالة . كوسي هم للسيطرة عض رع ب ي ب يم، ف ظ ن هم الت عض ي وب تح، ف هم الف عض ي وب ر ف ش  ن

هم العلم، عًا لكن مي وا ج ق د الت كرة عن ادة أن ف ي ة الق ة أمان ولي  الله. أمام ومسؤ
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ن ي الإسلام يقدمه ما إ عده ف ادي ب ي دراك هو الق ل يقود لا الإنسان أن عميق إ معز يم، عن ب  السلطة وأن الق

اية ليست ل غ لة ب يق وسي ا والصلاح. العدل لتحق عد وهذ يمي الب رة يملأ الق غ الت ما التي الث ريات ز ظ  الن

ة ادة نحمي كيف هي و لاستكمالها تسعى الحديث ي لاق من الق ز لى الان داد؟ إ ب من كيف الاست قى أن نض  يب

د ائ ي الق دمة ف ماعة خ ن كيف العكس؟ لا الج واز ن ن ي ة ب اعلي ؟ الف لاق  والأخ

ا، من ن القول نستطيع هن كر إ ادي الف ي ، العلم مع يتعارض لا الإسلامي الق ل الحديث ريه ب ا ويكمله. يث ذ إ  ف

ريات كانت ظ ة الن ا الأكاديمي حن هم، التحليل أدوات تمن ن والف إ ارب ف ة التج رى الإسلامي ا الكب حن  بُعدًا تمن

ا يً ا روحان يً لاق من وأخ ادة يض ي اها للق  الأسمى. معن

ي هاية وف ا ن ، هذ اب قى الكت ب ة ت ق ي رى الحق ادة أن الكب ي رد ليست الق ن مج ل علم، أو ف . هي ب ة م أمان  وأعظ

سّد من ا ج ى هذ ا هو المعن دن ائد صلى الله عليه وسلم، محمد سي ي الق مع الذ ين ج ين والعقل، الوحي ب م، الرحمة ب  والحز

ين ر ب ل، الحاض ب ق قى والمست ب ة قدوةً لي ي معاء. للإنسان  ج
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هرس  الف

 

ادة… ي ز الق وة لغ ر الق ي ث أ  ​٤والت

هوم تطوّر ادة مف ي ر الق من عب  ​٥الز

ادة ي وة الق  ​٧والق

ة ذ اف أمل ن  ​١١للت

ادة ي وصلة الق ة كب ي لاق خ  ​١٢أ

هوم لاق مف  ​١٢الأخ

ريات ظ ة ن ي اف ي إض لاق ف ادة أخ ي  ​١٥الق

ية لاق مركز ي الأخ ة ف ادة عملي ي  ​١٧الق

ادة ي ة الق ي لاق ي الأخ وء ف ريات ض ظ ادة ن ي  ​١٨الق

انب لم الج ادة المظ ي  ​١٩للق

ادئ ادة مب ي ة الق ي لاق  ​٢٠الأخ

ات ق ي ة التطب  ​٢٢العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٢٤للت

ة صي خ ود… ش ق ز وسمات ت ميّ  ​٢٥ت

بحاث  ​٢٦السمات حول أ

ادية السمات ي رى الق  ​٢٧الكب

ادة ي ة الق ي ن قاط على المب وة ن  ​٢٨الق

كاء ي الذ ادة العاطف ي  ​٢٩والق

ات ق ي ة التطب  ​٣١العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٣٣للت

… ري العمود المهارات ق ادة الف ي  ​٣٥للق

لاث المهارات ة الث ي الأساسي ادة ف ي  ​٣٦الق

ج موذ املة المهارات ن  ​٣٨الش

ات ق ي ة التطب  ​٤٢العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٤٣للت

د ائ ما الق عل ب ما لا يف ول ب  ​٤٥يق

دايات هم الب ادي السلوك للف ي  ​٤٦الق

يج نحو ن مز ين متواز  ​٤٦والعلاقات المهمة ب

ات ق ي ة التطب  ​٤٩العملي

 



 

ة ذ اف أمل ن  ​٥١للت

ادة ي ن و الق راءة ف ة ق  ​٥٣اللحظ

عة رب ماط أ ن ادية أ ي ة ق ي رف  ​٥٤ظ

ة ذ اف أمل ن  ​٥٨للت

ادة ي وصلة الق  ​٦٠الهدف نحو كب

نماط ادي السلوك أ ي  ​٦٠الق

صائص اع خ ب اق الأت  ​٦١والسي

ات ق ي ة التطب  ​٦٣العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٦٤للت

ن ي رد ب د الف ائ بض والق ن ادة ت ي  ​٦٦الق

 ​٦٧العلاقة تطور مراحل

ار آث ة ال مي ي ظ ن  ​٦٧الت

ات ق ي ة التطب  ​٦٨العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٦٩للت

ادة ي ع التي الق ر تصن ي ي غ  ​٧١الت

ادة هي ما ي ؟ الق ة  ​٧١التحويلي

عاد ب ادة أ ي ة الق  ​٧٢التحويلي

ات ق ي ة التطب  ​٧٥العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٧٧للت

د ائ لا هو… كما الق عة ب ن ق  ​٧٩أ

ورات ظ ة المن لاث ادة الث ي لة للق  ​٧٩الأصي

هم ات ف ر آلي ي ث أ  ​٨١الت

ات ق ي ة التطب  ​٨٣العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٨٦للت

دمة وة الخ ة كق ي ف ادة خ ي  ​٨٧للق

صائص وهرية الخ د الج ائ ادم للق  ​٨٧الخ

ج موذ ادة ن ي ادمة الق  ​٨٩الخ

ات ق ي ة التطب  ​٩١العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٩٣للت

ن ود حي د يق ائ ن الق ي  ​٩٤العواصف ب

عة رب ورات أ ظ هم من ادة لف ي ة الق ي ف  ​٩٤التكي

ج موذ ادة العملي الن ي ة للق ي ف  ​٩٥التكي

 



 

ات ق ي ة التطب  ​٩٧العملي

ة ذ اف أمل ن  ​٩٩للت

وة ة الق لف الصامت د خ ائ  ​١٠٠الق

ة تعريف عي ب اركة و الت عالة المش ل من الف ب اء ق  ​١٠٠الاعض

ات ف ي اء تصن  ​١٠١الأعض

ات ق ي ة التطب  ​١٠٤العملي

ة ذ اف أمل ن  ​١٠٦للت

… ريق ي المسرح الف ق ي ادة الحق ي  ​١٠٧للق

ي ما عل الذ ريق يج عّالاً؟ الف  ​١٠٧ف

ج موذ ادة ن ي ي الق رق ف  ​١١٠الف

يق ج تطب موذ  ​١١١الن

ات ق ي ة التطب  ​١١٤العملي

ة ذ اف أمل ن  ​١١٦للت

مة ات  ​١١٧خ

مة ائ ع ق  ​١١٩المراج
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ة ذ ب ​الكتاب عن ن

ا ء هو الكتاب هذ ز ادة سلسلة من الأول الج ي سسي والعمل الق مع ، المستدام المؤ ين ويج  العلمي التحليل ب

ية العميق ة والرؤ ي ر الإنسان ي ث أ ر. للت ي ي غ  والت

ك  ذ ا يأخ ي الكتاب هذ ة رحلة ف هم معمّق ، لف ادة ي قط ليس الق ، أو كمهارة ف ل منصب وة ب ة كق ي نسان ع إ  تصن

ى ي المعن ن ب ل. وت ب ق مع  المست ن يج ي ج الأكاديمي التحليل ب ماذ رية والن ظ ، المدارس من الن ة ن العالمي ي  وب

أملات ة الت ارب من المستمدة الواقعي . تج اة  الحي

ت سواء دًا كن ائ ي ق ، ف سسة د أو مؤ ا، أو أعمال، رائ احثً مًا أو ب ة مهت مي ن ت ، ب اتك ن ذ إ ا ف  يمدّك الكتاب هذ

الأدوات كرية ب ة الف ير على قدرتك لتطوير والعملي ث أ ، الت ي اب اء الإيج ن رق وب ، ف ع قوية لهم قرارات وصن  ت

ق . وتحق  الاستدامة

 

 

لف عن  المؤ

رس أسامة د. ق مواليد من الأخ يب ، دمش احث طب . وب لف ة على حاصل ومؤ ر درج ي ست ي الماج ادة ف ي  الق

يم ظ ن امعة من المستدام والت ي مالمو ج ة السويد، ف اف لى إض ة إ ي لف ة خ ي ي وعمل طب الات ف  الرعاية مج

ة عليم الصحي . والت  والإدارة

ج ي يمز اته ف اب ين كت أمل العلمي التحليل ب ، والت ي تطوير ويهتم الإنسان هم ب ادة معاصر ف ي ي للق  العالم ف

، ي ز مع العرب لهام الاستدامة على تركي ر وإ ي ي غ ي الت اب ي الإيج راد ف . الأف سسات  والمؤ
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