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  الثاني الفصل  
  

  الدراسات السابقة
 التمهيد ٢٫١

ــــــن خــــــــلال   ــــري والمفــــــــاهيمي للدراســــــــة، مــ ــذا الفصــــــــل الإطــــــــار النظــــ ـــ ـــاول هـــ ـــ ـــــات  يتنــ المعالجــــ

ــوم    التاليـــــة: ــا، ومفهـــ ــادة الإســـــتراتيجية وأبعادهـــ ــوم القيـــ ــ ــــلامي، ومفهـ ــن المنظـــــور الإسـ مفهـــــوم القيـــــادة مـــ

ـــــاذج   ـــ ـــــــرʮت ونمـ ــــــــة نظــ ــــــاده، ومعرفـ ـــــاملين وأبعـــ ــــــــوير أداء العـــ ــــــــوم تطـ ـــــــاده، ومفهـ ــــــــي وأبعــ ـــولاء التنظيمـ ـــ الــ

ــة، ــيات والعلاقــــــات بــــــين متغــــــيرات الدراســــ ـــــان تطــــــوير الفرضــــ ومعرفــــــة    وتطبيقــــــات الأداء الــــــوظيفي وبيـ

  نموذج الدراسة.

  مفهوم القيادة من المنظور الإسلامي ٢٫٢

ــيـل   ــ ـــ ــــ ـــــلاميويتم تفصـــ التركيز على الآʮت  من خلال بيـان لمفهومـه و  القيـادة من المنظور الإســـــــــ

  في التالي:في هذا اĐال وهي القرآنية والأحاديث النبوية وĔج الصحابة والتابعين 

  مفهوم القيادة الإدارية في الإسلام  ٢٫٢٫١

ــــريعة الإســــــلامية هو ما جاء في القرآن الكريم والســــــنة   ــــد ʪلقيادة الإدارية من منظور الشــ يقصــ

ــوان الله عليهم، والحـث على  النبويـة المطهرة فيهـا وكيف فهمهـا وع ــــ ــحـابـة والتـابعين رضــــــــ ــ ـــــ مـل đـا الصـــــ

التمســــك ʪلكتاب والســــنة النبوية والتحذير بعدم الأخذ بمقتضــــاها في جوانب الحياة كلها ولاســــيما في 

ــلاميـة ʪلعنـايـة đـا ألا وهي القيـادة   ــــــــ ــريعـة الإســــ ـــ جـانـب مهم بـل هو من أهم الجوانـب التي اهتمـت الشـــــــــ

  الإدارية.

ــلمين العامة  ـــــ ـ ــد له أمر من أمور المسـ ــ ـــ ــلام تعني كل من يتولى أو يوُســ ــــ القيادة الإدارية في الإســـ

ــلامية قد دلت على معاني القيادة بعدة ألفاظ مرادفة لها ومن جملة هذه  ـــــ ــريعة الإســــ ــــــ ــة، والشـــ ــــــ والخاصـــ
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ل الله صــلى  الألفاظ التي لها صــلة ʪلقيادة (الإمارة) ســواء كانت الإمارة الكبرى أو الصــغرى، قال رســو 

  .(Fawri,2012)الله عليه وسلم (لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم)  

ــادة ـــ ـــــارة، أو غيرهــــــا إلا  القيـ ـــــة في تجـ ـــــل مكـ ــــان لا يخــــــرج ركــــــب لأهـ : هــــــي إمــــــارة الركــــــب، فكــ

ــالى: ( ــال الله تعـــ ـــادة (الخلافـــــة) قـــ ــاني القيــ ــن معـــ ا مـــ ــً ـــارة"، وأيضـــ ةً    ʮَ دَاوُودُ إʭَِّ تحـــــت إمــ اكَ خَلِيفـــــَ جَعَلْنـــــَ

 َِّɍبِيلِ ا ــَ ن ســـ ــَ لَّكَ عـــ ــِ وَى فَـيُضـــ ــَْ عِ الهـــ ــِ قِّ وَلاَ تَـتَّبـــ ــَْ اسِ ʪِلحـــ ــَّ ينَْ النـــ ــَ احْكُم بـــ ــَ ــ ــــالى  ، و )فيِ الأرَْضِ فـ ــال الله تعـ قـــ

ــه، وقــــال ابــــن   ــة في الأرض) تــــدبر أمــــرا لنــــاس كمــــا يــــدبر الخلفــــاء أمــــر مــــن جعلهــــم الله راعــــين لــ (خليفــ

ــافة  منظــــــور (د.ت) الخلافــــــة: الإ ــة والخليفــــــي، ʪلإضــــ ـــ ــة بــــــين الخلافـ ـــ ــه لخليفـ ـــ ــارة وهــــــي الخليفــــــي، وأنـ مــــ

ـــــول الله صــــــلى الله عليــــــه وســــــلم   ـــــي) قــــــال رسـ ـــــادة في الإســــــلام (الراعـ ـــــإن مــــــن معــــــاني القيـ إلى ذلــــــك، فـ

ــــم مســـــئول عـــــن رعيتـــــه فالإمـــــام الـــــذي علـــــى النـــــاس راع وهـــــو مســـــئول عـــــن رعيتـــــه)   (كلكـــــم راع وكلكـ

ـــل ــ ـــديث الطويـ ـــــن الحــــ ــــوطن الشــــــاهد مــ ــذا مـــ ـــ ــى النـــــــاس راع ....)، وزد علـــــــى    وهـ (فالإمـــــــام الـــــــذي علــــ

  .)وَاجْعَلْنَا للِْمُتَّقِينَ إِمَامًاذلك إن من معاني القيادة في الإسلام (الإمامة) قال الله تعالى: (

قال رســول الله صــلى الله عليه وســلم (إذا خرج ، حيث  أهمية القيادة الإدارية في الإســلاموتبرز 

وقال عليه الصـــلاة والســـلام (لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض ،  فليؤمروا أحدهم)ثلاثة في ســـفر  

قــال ابن تيميــة "يجــب أن يعرف أن ولايــة أمر النــاس من أعظم واجبــات  و إلا أمروا عليهم أحــدهم ،  

ــلحتهم إلا ʪلاجتمــاع لحــاجــة   ـــ ـــــــ الــدين، بــل لا قيــام للــدين ولا للــدنيــا إلا đــا، فــإن بني آدم لا تتم مصــ

ــلم Ϧمير الواحد في  ــلى الله عليه وســ ــهم إلى بعض، ولابد لهم عند الاجتماع من رأس، فأوجب صــ بعضــ

ـــــفر، تنبيهًا بذلك على ســــــــــــائر أنواع الاجتماع" (ابن تيمية، د.ت)،   ــــ الاجتماع القليل العارض في الســـ

د اجتماع السقيفة والجدير ʪلذكر عندما بلغ الصحابة نبأ وفاة النبي صلى الله عليه وسلم ʪدروا إلى عق

الذي ضــم كبار المهاجرين والأنصــار، وتركوا تجهيز وتشــييع الرســول عليه الصــلاة والســلام وهو من أهم 
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ــارون ويتباحثون في أمر الخلافة إلى أن تمت البيعة لأبي بكر الصــــديق رضــــي   الأمور آنذاك، وراحوا يتشــ

  ).  Al-Dumaiji, 2006ه (الله عنه وأصبح خليفة رسول الله صلى الله عليه وسلم من بعد 

مما ســبق تدل الآʬر النبوية وفعل الصــحابة عندما بلغهم وفاة النبي صــلى الله عليه وســلم على  

أهمية وعظم الإمامة في الإسلام، وينبغي الحرص على قيامها، لأن فيها جلب للمصالح ودرء للمفاسد،  

ــتقيم  وđـا تقـام الأمم واĐتمعـات وتحفظ الحقوق وترد المظـالم، كمـ ــ ـــ ــــ ا قـال ابن العثيمين "لا يمكن أن تســـ

ــتقيم الأحوال ϥمير لا ـــ ـــــــ ــلاة   الأحوال بـدون أمير ولا يمكن أن تســ إمرة لـه"، لـذلـك أوجـب عليـه الصــــــــــــ

  والسلام đا في الشؤون الصغيرة قبل الكبيرة كما سبق بيانه.  

ـــؤولية والأمانة، قال الله ســـــــو  ـــ ــــــلام مفهوم القيادة الإدارية يدور حول المسـ بحانه وتعالى في الإسـ

ا وَإِذَا حَكَمْتُم بَينَْ النــَّاسِ أَن تحَْكُمُواْ ʪِلْع ــَ( اʭَتِ إِلىَ أهَْلِهــَ ا  إِنَّ اϩَ َɍّمُْركُُمْ أَن تُؤدُّواْ الأمَــَ دْلِ إِنَّ اɍَّ نعِِمــَّ

يراً ʮَ أيَُّـهَا الَّذِينَ آمَنُواْ أطَِي ــِ يعًا بَصـــــــ ولَ وَأوُْليِ الأمَْرِ مِنكُمْ  يعَِظُكُم بهِِ إِنَّ اɍَّ كَانَ سمَِ ــُ عُواْ اɍَّ وَأَطِيعُواْ الرَّســـــــ

ولِ إِن كُنتُمْ تُـؤْمِنُونَ ɍّʪِِ وَالْيَـوْمِ الآخِرِ ذَلِ  ـــــُ يْءٍ فَـرُدُّوهُ إِلىَ اɍِّ وَالرَّســـ ــــــَ نُ فإَِن تَـنَازَعْتُمْ فيِ شــ كَ خَيرٌْ وَأَحْســــــــَ

ـــــاء:  Ϧَْوِيلا ـــ الآية الأولى في ولاة الأمور، عليهم أن يؤدوا الأماʭت )، قال ابن تيمية: "نزلت ٥٧) (النســ

إلى أهلهـا، وإذا حكموا بين النـاس أن يحكموا ʪلعـدل، ونزلـت الآيـة الثـانيـة في الرعيـة والجيوش وغيرهم، 

ــمهم وحك ــ ـــ ــــ م ومغـازيهم وغير ذلـك، إلا أن يؤمروا  هعليهم أن يطيعوا أولي الأمر الفـاعلين لـذلـك في قســـ

ــــــية الله، فإذا   ـــــية الله فلا طاعة لمخلوق في معصــــــــية الخالق" (ابن تيمية، د.ت)، وأولي بمعصــ أمروا بمعصـــ

ــد له أمر من أمور   ــ الأمر هم الأمراء أو  نواđم من وزراء ووكلاء ومدراء أو حتى غفرا بمعنى كل من وســـــ

ـــــؤولية في الولاية العا ـــ ــغير، وهذا الأثر يدل على عظم المســ ـــــــ ـــواء كان هذا الأمر كبير أو صـ ــ ـــ مة الناس ســ

والخاصـــــة"، وقال صـــــلى الله عليه وســـــلم لأبي ذر في الإمارة (إĔا أمانة، وإĔا يوم القيامة خزي وندامة، 

ــحًا معنى إلا من أخذها بحقها ، و إلا من أخذها بحقها وأدى الذي عليه فيها) ــــ قال ابن العثيمين موضـــــ
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ــابق، وأمر مقارن، فالأم ـــ ــار لابد من أمرين: أمر ســـ ـــ ر الســــــــابق: أن ϩخذها  وأدى الذي عليه فيها "صـــ

بحقهـا يكون أهلاً لهـا، والثـاني المقـارن: أن يؤدي مـا أوجـب الله عليـه فيهـا، إذن من لم يكون أهلاً فـإنـه  

ا لا يجوز  ـــت عليه، ومن كان أهلا لكن خاف ألا يعدل فإنه أيضـــــً لا يحل له أن يتولاها، حتى لو عرضــ

ــغير: (أن يتولاها؛ لأن الله  تعالى قال في العدل بين النســـا ) فإَِنْ خِفْتُمْ أَلاَّ تَـعْدِلُواْ فَـوَاحِدَةً ء وهو أمر صـ

ــاء:  ــ ــــ ــــــــــغير فكيف ʪلولاية!"٢(النســـ ــــيء صـ ـــــ ــــــــلاة ،  )، يعني: اجتنبوا التعدد، مع أنه شــ وقال عليه الصـــ

والسلام: (إذا ضيعت الأمانة فانتظر الساعة، قيل ʮ رسول الله، وما إضاعتها؟ قال إذا وسد الأمر إلى 

معنى وُســد الأمر إلى غير أهل من حيث كونه لا تتوفر فيه شــروط الولاية ،  و نتظر الســاعة)غير أهله فا

أو لا تتوفر فيه شـروط الأمر الذي تولاه؛ أي يحتاج إلى شـروط معينة فيمن سـيتولى هذا الأمر، ويشـمل 

ا من كانت تتوفر فيه الشـروط ولكن ضـيع الذي عليه فيها أي ضـيع ما أوجب الله عليه في ها فهذا  أيضـً

ــور ضــــــياع ما Ibn Uthaimin, 2012ليس ϥهل ويجب أن يعزل وأن يزال عن الولاية ( )، ومن صــــ

أوجب الله عليه قال صــلى الله عليه وســلم: (من ولى رجلاً على عصــابة وهو يجد في تلك العصــابة من 

ـــوله وخان المؤمنين) ـــــئ وقال، هو أرضــــــى ƅ منه فقد خان الله ورســـ ولية التي على  هذا الأثر يدل أن المسـ

ــلح،  عاتق ولي الأمر في الولاية العامة عظيمة جدًا، ويجب عليه ألا يوظف في كل عمل إلا من هو أصـ

ــة وغيره بل حتى في رعاية  ـــــــ ــة كمدير المدرسـ ـــــــ وكذلك ينطبق هذا الأمر على ولي الأمر في الولاية الخاصـ

أولاده من هو أصــلح، لا يختار  الإنســان لأهله بحيث إذا أراد أن يوصــي على أولاده الصــغار يختار من

ــلح ممن هو فوقه وهذا من  ـــــــ ــغير من أولاده أصــ ـــــ ــلح؛ قد يكون الصــــ ــــــ الكبير مثلاً لأنه أكبر يختار الأصـــ

مقتضى الأمانة، لقوله صلى الله عليه وسلم: (كلكم راع، وكلكم مسئول عن رعيته فالإمام الذي على  

ـــؤولة عن رعيتها، والولد راع   الناس راع وهو مســـــــئول عن رعيته، والمرأة راعية في بيت ـــ زوجها، وهي مسـ

في مال أبيه، وهو مســـــؤول عن رعيته، والعبد راع في مال ســـــيده، وهو مســـــؤول عن رعيته، ألا فكلكم  
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راع، وكلكم مســئول عن رعيته)، أما أن يولي قريبًا لقربه، أو شــريفًا لشــرفه، أو من معه شــهادة وهو إما 

ــــــــح في العمل ف ــــــوله والمؤمنين في الأمانة التي وكلت إليه  غير أمين وإما غير ʭصـــ هذا يعد خيانة ƅ ورســـــ

فيها، وهذا قد عرض نفســــه للوعيد ʪلحرمان من رائحة الجنة لقوله صــــلى الله عليه وســــلم: (ما من راع 

"ما من راع يســـــترعيه  قالو يســـــترعيه الله رعية، يموت يوم وهو غاش لها، إلا حرم الله عليه رائحة الجنة)،  

ــــــــــب، بل حتى الرجل في بيته   الله رعية، ليس المراد الإمام الأعظم أو ʭئبه أو الوزير أو كبراء القوم فحسـ

إذا مــات وهو غــاش لأهلــه فــإن الله يحرم عليــه رائحــة الجنــة، والــذين يــدعون عنــد أهليهم آلات اللهو  

ـــــــك أĔم غ ـــــون لأهلهم، فإذا ماتوا على هذه الحال  المفســــــــدة للأخلاق المدمرة للعقائد، هؤلاء لا شـ اشـــ

  والعياذ ƅʪ حرم الله عليهم رائحة الجنة، نسأل الله العافية والسلامة".  

ـــلام لها مفهوم شمولي لا  ـــبق يســــتفاد من الآʬر النبوية أن مفهوم القيادة الإدارية في الإسـ مما سـ

بيته والزوجة في بيت زوجها والابن   يقتصــر فقط على الولاية العامة والخاصــة بل تشــمل حتى الرجل في

ــؤولية وأمانة فيمن   ــدة إليه هذه المهمة، بل هي مسـ ــرفاً لمن وسـ في مال أبيه، وكما أĔا لا تعد مكانة وشـ

ــبحانه وتعالى إما أن يقوم بحقها ويؤدي  ــــ ـــاب أمام الله سـ وقعت على عاتقه؛ وهو بذلك معرض للحســــ

  ائحة الجنة والعياذ ƅʪ. الذي عليه فيها أو العقاب؛ وهو الحرمان من ر 

    :مفهوم القيادة عند الصحابة والتابعين

ــوان الله عليهم في كيف فهموا وعملوا    نتناول ــحابة والتابعين رضــــ ــور من حياة الصــــ بعض الصــــ

ʪلأوامر والتعاليم الرʪنية والنبوية في الإمارة ومنها؛ عندما تولى أبو بكر الصــــديق رضــــي الله عنه الخلافة  

الله صـــلى الله عليه وســـلم خطب الناس فحمد الله وأثنى عليه، ثم قال: أما بعد أيها الناس،  بعد رســـول  

ــــــلام فعَلَّمنا فعَلِمْنَا،  ـــــن النبي عليه الصـــــــلاة والسـ قد وليت أمركم ولســـــــت بخيركم، ولكن نزل القرآن وســ

ــعيف حتى  آخذ له  اعلموا أن أكيس الكيس التقوى، وأن أحمق الحمق الفجور، وأن أقواكم عندي الضـ
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ـــــت مبتدع، فإن  ـــ ـــــــعفكم عندي القوي حتى آخذ منه الحق، أيها الناس إنما أʭ متبع ولســ بحقه، وأن أضـــ

ــنـت فـأعينوني، وإن زغـت فقوموني ( ــ ـــ ــــ )، وذكر ابن الجوزي في كتـابـه Ibn Al-Jawzi, 1995أحســـ

ــية أمير المؤمنين عمر بن الخطاب رضـــــي الله عنه لعما له؛ حيث كان  المنتظم في ʫريخ الملوك والأمم وصـــ

رضـي الله عنه إذا بعث عماله يشـترط عليهم ألا تتخذوا على اĐالس التي تجلسـون فيها للناس ʪًʪ، ولا 

ــــــــعادة  ـــــــــلاة الجماعة، ولا تطمعوا فيكم الســ ــــــــوا الثياب الرقاق، ولا Ϧكلوا النقي، ولا تغيبوا عن صـ تلبســ

)Ibn Al-Jawzi, 1995ــيـب عن عمر بن الخطـاب أنـ ـــــ ه قال: أيما عامل لي ظلم )، وعن ابن المســـــــ

ــي أبو  Ibn Al-Jawzi, 1995(أحــدًا) فبلغتني مظلمتــه فلم أغيرهــا فــأʭ ظلمتــه ( ـــــ ـــــ )، وذكر القــاضــ

ــيد طلب منه  Abu Yusuf: 1979يوســــــف ( ) في كتابه الخراج أن الخليفة أمير المؤمنين هارون الرشــــ

ــد  ـــ ــور، والصـــ قات، والجوالي، وغير ذلك مما  أن يكتب له كتاʪً جامعًا يعمل به في جباية الخراج، والعشــــــ

يجب النظر فيه والعمل به، حيث أرد بذلك رفع الظلم عن رعيته، والصـــــلاح لأمرهم، وعليه فقد كتب 

ــــار ابن   ـــــره وشـــــــرحه له بعناية ʪلغة، وʪلإضـــــــافة إلى ذلك قد أشـــ له كتاʪً جامعًا مما يرد العمل به، وفســ

ــياســـــة الشـــــرعية في إصـــــلاح الراعي والرعية قصـــــة للخليفة عمر بن عبد العزيز تذكر    تيمية في كتابه الســـ

ــة عجيبة، عمر   ــيخ ابن العثيمين في هذا الجانب حيث قال: "هذه قصــ ــة منها ما علق عليه الشــ الدراســ

بن عبد العزيز خليفة واحد على الأمة الإســلامية من أقصــاها إلى أدʭها، وأولاده ســبعة عشــر ذكراً أو  

ــبع عشـــر   ــر، بعضـــهم يقول: السـ ــغار لم يبلغوا، يدخلون عليه في مرض موته ويبكي  بضـــعة عشـ كلهم صـ

ــيء أو يعطيهم شـــيئًا من أموال المســـلمين وقال: ما منعتكم   رقة لهم، ومع ذلك يمتنع أن يوصـــي لهم بشـ

ــتحقه غيركم من المســــــــــــلمين أعطيتكموه" ( ـــــــــــتحقونه كمن يســــــــــ  Ibnحقًا هو لكم، حقكم الذي تسـ

Uthaimin, 2012ــوان الله ــــ ــئولية والأمانة التي  )، وهذا من فقهم رضــ ــــ  عليهم ومدى تعظيمهم للمســ
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وســـدت إليهم وحرصـــهم على براءة أنفســـهم أمام الله ســـبحانه وتعالى يوم لا ينفع مال ولا بنون إلا من 

  أتى الله بقلب سليم. 

ـــــم   ــــم وفقههـــ ــــق فهمهــــ ــــــى عمــــ ــــــابعين علــ ـــــحابة والتــ ـــــاة الصـــ ـــــــن حيـــ ممــــــــا تقــــــــدم دلــــــــت الآʬر مـ

ـــــــاليم الإله ـــــيهم للتعـ ـــــوان الله علــــ ــــــدى تعظــــــــيمهم للمســـــــــئولية  رضـــ ـــــــادة ومـــ ـــــــوم القيـ ـــــــة والنبويــــــــة في مفهــ يــ

ــوم لا ينفــــع   ــهم أمــــام الله ســــبحانه وتعــــالى يــ ــراءة أنفســ ــهم علــــى بــ ــتي وســــدت إلــــيهم وحرصــ ــة الــ والأمانــ

ــــادة الإداريــــــة في   مــــــال ولا بنــــــون إلا مــــــن أتــــــى الله بقلــــــب ســــــليم، وكمــــــا يســــــتخلص ممــــــا ســــــبق أن القيــ

ــئولية عظ ــي مســـ ــ ــا شـــــأن عظـــــيم، وهـ ــن  الإســـــلام لهـــ ــا ويجـــــب علـــــى مـــ ــن كلـــــف đـــ ــة علـــــى مـــ ــة وأمانـــ ــ يمـ

ـــى أدائهــــــا، وأن يــــــؤدي الــــــذي   ا بحقهــــــا قــــــادراً علـــ
ً
ـــــا؛ أن يكــــــون عالمــــــ ـــــون أهــــــلاً لهـ وســــــدت إليــــــه أن يكـ

  عليه فيها؛ ʪلعدل بين الناس ولا يبخسهم حقهم ويعطي كل ذي حق حقه. 

ــــــــتركة بين الإمارة والإدارة، وهو أن الإدارة تعد جزءًا من اوه ـــــــــم مشـــ لإمارة، فالإمارة  ناك قواســ

ــي إلا من خلال  تتضــــــمن الإدارة، بحيث أن القيام ϥعمال الإمارة لا يمكن حصــــــوله على الوجه المرضــــ

  إدارة جيدة، وكما أشار الشريف هناك أيضًا بعض الاختلافات المهمة بينهم:  

من حيـث نطـاق العمـل الـذي كلاهمـا يعمـل فيـه، يجـد النـاظر في مجـال عمـل الإدارة محـدود وخـاص   أولاً: - 

كإدارة شــــركة أو مؤســــســــة أو مدرســــة ونحو ذلك، بينما يجد الناظر في مجال عمل الإمارة أĔم أعم من 

رينة  ذلك بكثير، حيث يكون مجال عمل الإمارة على مســـتوى إدارة دولة في كل شـــئوĔا أو مدينة أو ق

أو محافظة أو وزارة إلى نحو ذلك، وكما قد تكون الإمارة على أمر خاص، فالإمارة من حيث التقســـيم  

  العام تشمل أمرين: 

 العمل نفسه.  -١

  مكانه.  -٢
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من حيث العمل نفسه قد يكون العمل عامًا في كل أنحاء الدولة وهذه أعم إمارة، وذلك مثل 

ــة، الوزارة)، وعلاوة على ذلـك قـد يكون العمـل خـاص ولكن في رقعـة معينـة؛  ـــــــ (الملـك، الخلافـة، الرʩســـــ

ـــــــه خـاص ولكن في رقعـة الـدولـة كلهـا (كـإمـار  ــ ة  كـإمـارة (مـدينـة، قريـة، محـافظـة)، وقـد يكون العمـل نفســـــ

  الجيش)، وقد يكون العمل نفسه خاصًا ولكن على بقعة معينة (كولاية القضاء) في مدينة معينة. 

من حيث حدود الســلطة، فحدود الســلطة في الإدارة يكون محدود ومقتصــر على النظم واللوائح   ʬنيًا: - 

ــلفًا والاجتهاد في الإدارة يكون محكوم داخل نطاق النظم واللوائح، بينما   ــلطة في المقررة ســــ ـــ حدود السـ

ا، وإنمـا يتـاح لهـا الاجتهـاد في التـدبير  ــلفـً ـــ ـــــــ ــر على النظم واللوائح المقررة ســ ــع ولا يقتصــــــــــــ ــــ ـــــــ الإمـارة أوسـ

واستحداث نظم ولوائح جديدة لضبط الأمور وإتقاĔا، وʪلإضافة إلى ذلك، فإن حدود سلطة الإمارة  

ـــــــــع بكثير منها في الإدارة؛ فالإمارة ـــر أو   من حيث الإجبار والإلزام أوسـ ـــلطة عتاب المقصـــــــ كما لها ســـــــ

ــــــلطة   ــلطة التعزير ʪلعقاب البدني وليس ذلك في الإدارة، ومجال الســــــــ ـــ عقاب المخالف معنوʮً فلها ســـــــــ

التقديرية في الإمارة أوســـــع منها في الإدارة، وقد يكون من الســـــهل قانوʭً معارضـــــة التقدير الإداري في 

مارة فقد يدخل تقديرها فيها يندرج تحت ما يســـمى  ولاية المظالم أو القضـــاء الإداري وذلك بعكس الإ

ــتها، وعمومًا مما تقدم يتبين أن الغالب على الإمارة العموم   ــيادة ومن ثم فلا يمكن معارضــــ ϥعمال الســــ

  ).  Al-Sharief, 2014والغالب على الإدارة المحدودية والخصوص (

ــع في مفهوم القيـادة ا ــــ ـــــــ ــــاسـ ــــ لإداريـة بين الفكر  من خلال مـا تقـدم نجـد أن هنـاك اختلاف شـــــــ

الإداري المعاصـر والشـريعة الإسـلامية، حيث أن القيادة الإدارية في الفكر الإداري المعاصـر كثيراً ما تعد 

ظاهرة إنسـانية تحتاج إلى دراسـة من حيث السـمات والصـفات التي تتسـم đا شـخصـية القائد وقدرته في 

شـــــــخصـــــــية من معتقدات أو أيديولوجيات التي  التأثير على الآخرين، بغض النظر على ما تحمله هذه ال

ـــروط  ــات أن من شـ ـــب وجهة نظر هذه الدراســ قد تتعارض مع الشــــريعة الإســــلامية، وبمعنى آخر وحسـ
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القيادة الإدارية في من يقوم đذا الدور يجب أن تتوفر فيه السـمات والصـفات التي تمكنه من خلالها في 

ــأثير على الأفراد والجمـــاعـــات لتحقيق أهـــدافـــه ــذا مـــا اهتمـــت بـــه معظم   التـ أو أهـــداف المنظمـــة، وهـ

الدراســـات في الفكر الإداري المعاصـــر المبنية على النظرʮت الغربية في محاولة منها أن تضـــع لها القواعد 

  والنظرʮت لكي تدرس أو تستند عليها دراسات وأبحاث جديدة.  

  :مفهوم القيادة الإدارية في الشريعة الإسلامية

ـــــدت إليه هذه المســـــــؤولية، فيدور حول كوĔا م ســـــــؤولية عظيمة وأمانة تقع على عاتق من وســ

وأنه مسـؤول أمام الله يوم القيامة وسـيسـأل عليها؛ إن أقام بحقها فله، وإن ضـيعها فعليه، والمقصـود من 

ذلك هو القيام بمصلحة الجماعة أو المنظمة أو اĐتمع، حيث أنه لا يمكن جلب المصالح ودفع المفاسد 

ادة إدارية رشــــــيدة تقوم đذا الدور، ســــــواء إن كانت هذه القيادة عامة أي (الرئيس) ʪلمصــــــطلح إلا بقي

ـــة أي من (نواب الرئيس، الوزراء، الوكلاء، المـدراء وغيرهم من قـادة جيوش  الحـديـث أو القيـادة الخـاصـــــــــــ

ــــؤون المســـــلمين، وعلاوة على ذلك، أن المفاهيم ال تي  وضـــــباط وعســـــاكر) أي كل من كلف ϥمر من شـ

ـــــلاميـة؛ من وجهـة نظر هـذه  ــريعـة الإســـــــــ ــــ ـــــ يتبنـاهـا أولئـك المفكرين والبـاحثين غـالبًـا مـا تتعـارض مع الشـــ

ــر في تحقيق  ـــــــ النظرʮت والمفاهيم أن الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية من منظور الفكر الإداري المعاصـــ

ــيـة ومـا يتمتع بـه من ـــ ـــــــ ـــــــخصــ ـــــ المهـارات المختلفـة    أهـدافهـا يعتمـد اعتمـادًا كليـًا على قـدرات القـائـد الشــ

كـالمهـارات الـدهنيـة، البـدنيـة، الفنيـة، والقـدرة على التحـدث والإقنـاع والتـأثير في الآخرين لتحقيق هـذه 

ــية والاعتماد   ــه ويســـتفيد من قدراته الشـــخصـ الأهداف، ويفهم من هذا أن القائد يجب أن يثق في نفسـ

ــباب المتاحة أمامه مجردة، جاهلين ــتفادة من الأسـ أو متناســـين أن التوفيق والخذلان بيد الله    عليها والاسـ

ــبـاب مجردة دون النظر إلى أن التوفيق بيـد الله، وهـذا المفهوم  ــــ ـــــــ ــبحـانـه وتعـالى، والأخـذ ʪلأسـ وحـده ســــــــــــ

يتصادم مع عبادة التوكل على الله تعالى التي أمر đا، حيث أن الشريعة الإسلامية ضبطت هذه المسألة  
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ــــد وتحقيق الغاʮت ʪلجمع بين عبادة التوكل وتعاطي   ـــــــــــيل المصـــــــــــــالح ودرء المفاســـــــــ ــــــباب في تحصــ ــ الأســـــ

ــبحـانـه وتعـالى ( ــــــــــ )، وأخبر الله  ٢٣) (المـائـدة:  وَعَلَى اɍِّ فَـتـَوكََّلُواْ إِن كُنتُم مُّؤْمِنِينوالأهـداف، قـال الله ســ

ــى لما قال لقومه ( ى ʮَ قَـوْمِ إِن كُنتُمْ آمَنتُ تعالى في القرآن الكريم عن موســـ ــَ م ɍʪِِّ فَـعَلَيْهِ تَـوكََّلُواْ  وَقاَلَ مُوســـ

نَةً للِّْقَوْمِ الظَّالمِِين * وَ  لْنَا رَبَّـناَ لاَ تجَْعَلْنَا فِتـْ لِمِين * فَـقَالُواْ عَلَى اɍِّ تَـوكََّ ــْ نَا بِرَحمْتَِكَ مِنَ الْقَوْمِ إِن كُنتُم مُّســـ نجَِّ

بُهُ إِنَّ اʪَ ََّɍلِغُ أمَْرهِِ قَدْ  وَمَن يَـتـَوَ )، وقال الله تعالى: (٨٦-٨٤) (يونس: الْكَافِريِن ــْ كَّلْ عَلَى اɍَِّ فَـهُوَ حَسـ

يْءٍ قَدْراً ُ لِكُلِّ شــَ َّɍ٣) (الطلاق: جَعَلَ ا(ƅʪ إذا اســتعنت فاســتعن) :وقال صــلى الله عليه وســلم ،(، .

ــــدق الاعتمـاد عليـه في جلـب  فـ ـــــــــ المنـافع ودفع الواجـب على المؤمن أن يعلق قلبـه ƅʪ عز وجـل وأن يصـ

ــموات والأرض وإليـه يرجع الأمر كلـه، وϩخـذ  ـــــــار فـإن الله وحـده هو الـذي بيـده ملكوت الســــــــــــ المضــــــــ

ʪلأســباب الشــرعية والقدرية الحســية التي أمر الله تعالى đا، لأن أخذ الأســباب الجالبة للخير المانعة من 

يد المتوكلين محمد رسـول الله صـلى الله  الشـر من الإيمان ƅʪ تعالى وحكمته ولا تنافي التوكل، فها هو سـ

عليه وســلم كان يلبس الدروع في الحروب وقام بحفر الخندق حول المدينة لحمايتها عندما اجتمع حولها 

ــناعة الدروع قال الله عز وجل ( ــرك"، وأمر الله تعالى داود أن يجيد صـ عَةَ لبَُوسٍ أحزاب الشـ نـْ ــَ وَعَلَّمْنَاهُ صـ

نَكُم   اكِرُون لَّكُمْ لتُِحْصـــِ كُمْ فَـهَلْ أنَتُمْ شـــَ في   (Ibn Katheer ,1997))، قال ٨٠) (الأنبياء:  مِّن ϥَْســـِ

تفســــــير هذه الآية "يعني صــــــنعة الدروع"، بمعنى أن المؤمن يتوكل على الله ويحســــــن الظن به في تحصــــــيل 

  غاʮته وتحقيق أهدافه مع الأخذ ʪلأسباب الشرعية والقدرية الحسية دون النظر إليها. 

ــر من  ـــ ـــــــ ـــتقراء يجد الناظر أن المفاهيم الغربية في الفكر الإداري المعاصـ ــ ـــــــ من خلال النظر والاسـ

ــــــــــــاع  الآخرين لتحقيق  ــة من جانب إحداث الطـاعة وإخضــ ـــ ـــــــ ʭحيـة العلاقة بين القـائد والأتبـاع وخاصــ

الأهداف، أن الأمر يرجع حسـب هواء القائد ورؤيته الشـخصـية، وبحسـب وجهة نظر هذه المفاهيم أن 

داث الطاعة في الآخرين يعتمد على نفوذ القائد من خلال سماته وقدراته الشـــخصـــية ʪلتأثير عليهم  إح
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ــــــبط العلاقة بين   ــــــوابط تضـ وʪلتالي توجيههم لتحقيق أهدافه أو الأهداف المشـــــــتركة بدون وجود أي ضـ

đذا المفهوم يوجب القائد والأتباع أو الرئيس والمرؤوســــين في إنجاز المهام أو تحقيق الأهداف والغاʮت و 

ــيـاع إلى الأوامر التي ϩمر đـا القـائـد أو الرئيس لتحقيق الأهـداف  ـــــــ ـــ ـــــين الانصــ ـــــــ على الأتبـاع أو المرؤوســ

ــائل التي توصـــــل إليها قد تضـــــر أو تؤذي   المطلوبة دون النظر إليها هل هذه الأوامر والأهداف أو الوســـ

ــائـل المؤديـة إليهــا  الآخرين، هـذا من ʭحيــة، ومن ʭحيــة أخرى هـل هـذه الأوامر وا ـــ ـــ ــــ لأهـداف أو الوســـ

  .مشرعة أو غير مشروعة في الشريعة الإسلامية

وفي هذا الجانب من البحث يجد الناظر أن الشــــريعة الإســــلامية وضــــعت ضــــوابط حددت đا  

ــالح أو دفع المفاســــــــد أو في تحقيق  ــيل المصــــــ العلاقة بين القائد والأتباع أو الرئيس والمرؤوســــــــين في تحصــــــ

ـــــــــلامية يكون من خلال امتثال الأفراد  الأهداف، حيث  ــــــــــــريعة الإســــ إن إحداث الطاعة للقائد في الشـ

والجماعات للأوامر الإلهية في طاعة من ولاه الله أمرهم؛ لأن طاعة من ولاه الله أمر المسلمين من طاعة 

ʮــذين يتبنون النظر الـ ــر  ـــ ـــــــ ــاصــ ــاحثون في الفكر الإداري المعـ ت  الله بخلاف مفهوم أولئـــك المفكرون والبـ

ولَ وَأوُْليِ الأمَْرِ الغربيـة، قـال الله تعـالى في محكم التنزيـل ( ــُ ــــــــ ـــ ا الَّـذِينَ آمَنُواْ أَطِيعُواْ اɍَّ وَأَطِيعُواْ الرَّسـ ʮَ أيَُّـهـَ

ولِ إِن كُنتُمْ تُـؤْمِنُونَ ɍʪِِّ وَالْيـَوْمِ  ــُ يْءٍ فَـردُُّوهُ إِلىَ اɍِّ وَالرَّســــــــــــ ــَ ـــــــــــ الآخِرِ ذَلِـكَ خَيرٌْ   مِنكُمْ فَـإِن تَـنَـازَعْتُمْ فيِ شـ

نُ Ϧَْوِيلا ــَ ـــــاء: وَأَحْســــ ــبق ذكره "نزلت هذه الآية في الرعية والجيوش  ٥٩) (النسـ ـــ )، قال ابن تيمية كما سـ

ــمهم وحكمهم ومغازيهم وغير ذلك، إلا  ـــــــــ وغيرهم، عليهم أن يطيعوا أولي الأمر الفاعلين لذلك في قســ

 طاعة لمخلوق في معصــية الخالق" (ابن تيمية، د.ت)،  أن يؤمروا بمعصــية الله، فإذا أمروا بمعصــية الله فلا

ــــــلاميـة حـددت العلاقـة بين القـائـد والتـابع ليس هنـاك طـاعـة مطلقـة غير مقيـدة؛   ــريعـة الإســــــــ ـــ هكـذا الشـــــــــ

الطاعة لولاة الأمر مشــروط بطاعة الله الطاعة تكون في المعروف ولكن إذا أمر القائد أو الأمير بمعصــية  

الخالق، ومما يجب ذكره، إن في اختزال مفهوم القيادة عند الدراسـات التي  فلا طاعة لمخلوق في معصـية  
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ـــــية القائد من حيث سماته وصــــــــفاته الكرزمية وقدراته في التأثير على   تتبنى النظرʮت الغربية في شــــــــخصـــ

ــــــــاعهم وتوجيههم إلى تحقيق الأهداف المرغوب في تحقيقها، đذا المفهوم يمكننا   الآخرين بقصـــــــــــد إخضـــ

المشـــاهير من نجوم الســـينما، الفن، الرʮضـــة، دُعاة الأحزاب الســـياســـية والإعلاميين الذين لهم  القول أن  

Ϧثير على مناصـريهم وأتباعهم ومعجبيهم يمكن عدها من القياديين بحسـب وجهة نظر تلك الدراسـات 

دى الكثير من في حين إن هذا المفهوم يتنافى مع مفهوم القيادة الإدارية في الإســــــلام، لأن من المعلوم ل

ــتمالة قلوđم يكون من خلال البيان   ـــــ ــريعة الإســـــــــلامية أن التأثير في الآخرين، واســ العلماء وفقهاء الشـــــــ

ا من خلال الســــلوك، أي أن الشــــخص الذي لديه القدرات اللغوية والبلاغية   ــً ــان وأيضــ ــاحة اللســ وفصــ

لتغير في سـلوكهم ومبادئهم،  يكون له Ϧثير سـاحر على الآخرين والقدرة على اسـتمالة قلوđم وإحداث ا

وهذا الشخص يكون أحد الصنفين من الناس؛ إما داعيًا للحق، وإما من دعاة الباطل، قال رسول الله  

  .صلى الله عليه وسلم: (إن من البيان لسحراً)

أشـار ابن حجر إلى ما قاله الخطابي معلقًا "البيان اثنان: أحدهما: ما تقع به الإʪنة عن المراد  و 

ــبه   ــتميل قلوđم، وهو الذي يشــ ــامعين ويســ ـــنعة بحيث يروق للســ ϥي وجه كان، والآخر: ما دخلته الصـ

ـــــرف عن جهته،   ـــ ــــيء عن حقيقته ويصـ ــــحر إذا خلب القلب وغلب على النفس حتى يحول الشـــــ ـــ ʪلســ

فيلوح للناظر في معرض غيره، وهذا إذا صـرف إلى الحق يمدح، وإذا صـرف إلى الباطل يذم، قال: فعلى  

فالذي يشـبه ʪلسـحر منه هو المذموم، وتعقب ϥنه لا مانع من تسـمية الآخر سـحرًا، لأن السـحر  هذا 

ـــــــهم الحديث على المدح  ـــــــحر، وقد حمل بعضـ يطلق على الاســــــــتمالة كما تقدم تقريره في أول ʪب السـ

والحث على تحســــين الكلام وتحبير الألفاظ، وهذا واضــــح إن صــــح أن الحديث ورد في قصــــة عمرو بن  

ــيء عن ظاهره،  الأ ــرف الشـ ــهم على الذم لمن تصـــنع في الكلام وتكلف لتحســـينه وصـ هتم، وحمله بعضـ

ـــــحر الذي هو تخييل لغير حقيقة" ( ــــــبه ʪلســ )، في جانب  Ibn Hajar Al-Asqalani, 1986فشـ
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 وَعَمِلَ صَالحِاً وَمَنْ أَحْسَنُ قَـوْلاً ممَِّّن دَعَا إِلىَ اɍَِّ المدح قال الله تعالى مادحًا فيه كل من دعا إلى الحق: (

لِمِين ــْ )، قال ابن كثير في تفســـير هذه الآية أي: دعا عباد الله إليه، ٣٣) (فصـــلت: وَقاَلَ إِنَّنيِ مِنَ الْمُسـ

ــه ولغيره لازم  ــه مهتد بما يقوله، فنفعه لنفســ ــالحاً وقال إنني من المســــلمين) أي: وهو في نفســ (وعمل صــ

عروف ولا ϩتونــه، وينهون عن المنكر وϩتونــه، بــل ϩتمر ʪلخير ومتعــد، وليس هو من الــذين ϩمرون ʪلم

ويترك الشر، ويدعو الخلق إلى الخالق تبارك وتعالى، وهذه عامة في كل من دعا إلى خير، وهو في نفسه  

مهتد، ورسـول الله صـلى الله عليه وسـلم أولى الناس بذلك، كما قال محمد بن سـيرين، والسـدى، وعبد 

ن أســـــلم، وأما من جانب الذم في دعاة الباطل فروى حذيفة بن اليمان رضـــــي الله عنه  الرحمن بن زيد ب

عندما سـئل رسـول الله صـلى الله عليه وسـلم عن الشـر مخافة أن يدركه فقال صـلى الله عليه وسـلم منبهًا  

ــاهد من الحديث  إʮه (...، دعاة على أبواب جهنم، من أجاđم إليها قذفوه فيها)، وهذا موطن الشـــــــــــ

الطويل، "قوله (دُعاة) بضـم الدال المهملة جمع داعٍ أي إلى غير الحق، وقوله (على أبواب جهنم) أطلق 

ــفير جهنم ( ــ  Ibnعليهم ذلك ʪعتبار ما يؤول إلى حالهم، كما يقال لمن أمر بفعل محرم وقف على شـــــ

Hajar Al-Asqalani, 1986(.    

ـــــد   ـــــــ منه إحقاق الحق فهذا ممدوح، وإذا كان  وعليه يمكن القول إذا كان التأثير في الناس القصــ

ـــــد منه تلبيس الحق ʪلباطل فهذا مذموم، لذلك إن القيادة الإدارية في الإســــــــلام  التأثير في الناس القصـــ

ــــــــــروطها أن يكون من يقوم đذا الدور ذو مهارات وقدرات Ϧثيرية على الناس، بل إن  ليس من أهم شـ

هي القوة والأمانة، من حيث القوة؛ يجب أن يكون لديه  من أهم شــــــروط القيادة الإدارية في الإســــــلام

د إليه وقادر على أ دائه، وأما من حيث الأمانة يجب على من يحملها أن  العلم بطبيعة الأمر الذي وســّ

يؤدي الـذي عليـه فيهـا؛ من إقـامـة العـدل بين النـاس، وإعطـاء كـل ذي حق حقـه، ويجـب أن يكون أمينًـا  

ــح فيـه، والجـدير ʪلـذكر، إن أولئـك التـابعين الـذين يتبعون قـاداēم  لمـا وكلا إليـه، ومحـافظ عل ــــــــ يـه، وʭصــــ
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ــاعـة الأمـانـة التي وكلـت إليهم، وظلمهم للنـاس وأكـل أموالهم   ــــ وأمرائهم ويفعلون مـا ϩمرون بـه من إضـــــــــ

ــلاة والســــلام بحجة طاعتهم لقادēم وأمرائهم، هذا لا يعفيهم من  ʪلباطل ومخالفتهم أمر النبي عليه الصــ

ولاَ *  لعقاب قال الله تعالى فيهم (ا ــُ ــ ـــــــ يَـوْمَ تُـقَلَّبُ وُجُوهُهُمْ فيِ النَّارِ يَـقُولُونَ ʮَ ليَـْتَـنَا أَطعَْنَا اɍََّ وَأَطعَْنَا الرَّسـ

عْفَينِْ مِ  بِيلاَ* ربََّـناَ آēِِمْ ضـِ لُّوʭَ السـَّ ادَتَـنَا وكَُبرَاَءʭَ فأََضـَ )  نَ الْعَذَابِ وَالْعَنـْهُمْ لعَْنًا كَبِيراًوَقاَلُوا ربََّـنَا إʭَِّ أَطعَْناَ سـَ

ــحبون في النــار على وجوههم، وتلوي  ٦٨-٦٦(الأحزاب:   ـــــ ــيره أي: يســـــــ ـــــ ـــــ )، قــال ابن كثير في تفســ

وجوههم على جهنم، يقولون وهم كــذلــك، يتمنون أن لو كــانوا في الــدار الــدنيــا ممن أطــاع الله وأطــاع 

ــول، كما أخبر الله عنهم في حال العرصــــــــــات  تَنيِ  بقوله: (الرســــــــ وَيَـوْمَ يَـعَضُّ الظَّالمُِ عَلَى يدََيْهِ يَـقُولُ ʮَ ليَـْ

لَّنيِ عَنِ الذكِّْ  ــــَ ذْ فُلاʭًَ خَلِيلاً* لقََدْ أَضــ تَنيِ لمَْ أَتخَِّ بِيلاً* ʮَ وَيْـلَتىَ ليَـْ ولِ ســــــَ رِ بَـعْدَ إِذْ جَاءنيِ اتخََّذْتُ مَعَ الرَّســــــُ

انِ خَ  يْطاَنُ لِلإِنســَ رُّبمَاَ يَـوَدُّ الَّذِينَ كَفَرُواْ لَوْ كَانوُاْ  )، وقول الله تعالى: (٢٩-٢٧) (الفرقان:  ذُولاً وكََانَ الشــَّ

لِمِين ــْ )، وهكــذا أخبر عنهم في حــالتهم هــذه أĔم يودون أن لو كــانوا أطــاعوا الله،  ٢) (الحجر:  مُســــــــــــ

بِيلاَ وَقاَلُوا ربََّـنَا إʭَِّ أَطعَْناَ ســــَ وأطاعوا الرســــول في الدنيا، وقوله ( لُّوʭَ الســــَّ ) قال طاوس:  ادَتَـنَا وكَُبرَاَءʭَ فأََضــــَ

ســــادتنا: يعني الأشــــراف، وكبراءʭ: يعني العلماء رواه أبي حاتم، أي: اتبعنا الســــادة وهم الأمراء والكبراء  

ــيء   ــيئًا، وأĔم على شـــيء فإذا هم ليســـوا على شـ ــول واعتقدʭ أن عندهم شـ ــيخة، وخالفنا الرسـ من المشـ

  ).  Ibn Katheer, 1999مه (انتهاء كلا

لت الآʬر النبوية على النهي في سؤال الإمارة (القيادة) أو حتى طلب تولي بعض شئون وقد د

ــلمين، حيث إن هذا الأمر لا يعطى لمن طلبه بل قال بعض الفقهاء أن ذلك يكون ســـــبب المنع،   المســـ

ـــــــألوه ولا ية فقال: إʭ لا نولي أمرʭ هذا لمن عن النبي صــــــــلى الله عليه وســــــــلم: (أن قومًا دخلوا عليه فسـ

طلبه)، وقال لعبد الرحمن بن سمرة: (ʮ عبد الرحمن، لا تسأل الإمارة، فإنك إن أعطيتها من غير مسألة 

أعُنت عليها، وأن أعطيتها عن مســـــألة وكُِلت إليها)، وقال صـــــلى الله عليه وســـــلم (من طلب القضـــــاء  
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ــدده)واســـــتعان عليه وكل إليه، ومن لم يطلب الق ، ويرى ضـــــاء ولم يســـــتعن عليه أنزل الله عليه ملكًا يســـ

ــــــريف، وإنما هي تكليف، فبدل من أن يكون  ــــــت تشـ ــــلامي أن الولاية تكليف وأمانة وليسـ الدين الإســـ

الإنســـــــان مســـــــئولاً عن أهله صـــــــار يُســـــــأل الآن عن أمة، وهذا ما أشـــــــارت إليه الأدلة على أن القيادة 

ــلام تكليف وليس  ــريف، وتكون على وفق ما أنزل الله في الوحيين، ثم وفق النظم  الإدارية في الإســـــ تشـــــ

واللوائح التنظيمية التي وضــــــعها أهل الاختصــــــاص من خبراēم الغير منافي للشــــــريعة الإســــــلامية، للقيام 

ʪلصــالح العام، بخلاف ما تقوله النظرʮت الغربية مثل نظرية الرجل العظيم ونظرية الســمات وغيرها من 

يث إنه ليس من الفطنة ترك كل عضــو في اĐتمع أن يحدد الصــالح العام وفقًَ◌ا لهواه وأن النظرʮت، ح

ــحه ويدافع  ــالح العام، فيجب أن يوضـ ــوى مندوʪً عن الصـ ــلوكه، فالقائد ليس سـ يترك لأمنياته توجيه سـ

يم الشريعة  عنه ويحققه خدمة للإسلام وللمنفعة المشترك العليا سواء كانت للمجتمع أو للفرد وفقًا لتعال

ــبحت محل  ا تلك النظرʮت الغربية جعلت من القيادة مطالب وأصـ ــً ــلف ذكره، وأيضـ ــلامية كما سـ الإسـ

ــلمين بســـبب المفاهيم التي جاءتنا من تلك النظرʮت الغربية ظنًا منهم   للتناس عند الكثير من عامة المسـ

ــرف لمن يقوم đذا الدور، في حين أن من يقوم đذا الدور ــــه على المحط    إĔا مكانة وشــــ ــع نفســ قد وضــــ

وهو أول من ســيســأل يوم القيامة عنها وما فعل فيها، لذلك فإن الإمارة (القيادة) في الإســلام ليســت  

محل طلب أو تنافس بين الناس عليها، وهذا ما دلت عليه النصــــــــوص في عدم إعطاء الإمارة (القيادة) 

  لمن يطلبها، وجعل من سؤالها سبب للمنع.  

القرآنية والآʬر النبوية كما ســبق ذكره أن القيادة الإدارية في الإســلام ليســت  دلت الأدلةوقد 

مجرد صـفة اعتبارية لمن يقوم đذا الدور بل أĔا مسـؤولية وأمانة على عاتق من يقوم đذا الدور، بخلاف 

ة بغض النظر  وجهة نظر الدراســـــات التي تتبناها النظرʮت الغربية التي تعد القيادة الإدارية صـــــفة اعتباري

عن كونـه رجـل أو امرأة، وهـذا المفهوم خـاطئ من وجهين، أولاً: يخـالف نص الحـديـث النبوي؛ فعن أبي 
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بكرة رضــي الله عنه قال: (لما بلغ رســول الله صــلى الله عليه وســلم أن أهل فارس قد ملكوا عليهم بنت  

ــرى قــال: لن يفلح قوم ولوا أمرهم امرأة) ـــ ك انتقــاص لقــدرات المرأة وفي هــذا الحــديــث ليس هنــا،  كســـــــــ

القيادية في الإسـلام ولكن فقط توجيه هذه القدرات التوجيه الصـحيح والمناسـب مما يتماشـى مع طبيعة 

مع طبيعتها، ولا   يتلاءمالمرأة النفسـية والبدنية والشـخصـية، وحفاظاً عليها من الهدر والضـياع في أمر لا 

 حفظت المرأة من الفســـاد والإفســـاد، ʬنيًا: إن المرأة يتوافق مع أحكام الشـــريعة الإســـلامية الأخرى التي

ـــــؤوليات الكبيرة والأحمال الثقيلة، وقد أثبتت   ــــــــتطيع تحمل الأعمال ذات المســــ ـــــــعيفة لا تسـ ـ بطبيعتها ضـ

الدراســــــات أن فترة (الحيض والحمل والنفاس) عند المرأة تؤثر بشــــــكل كبير على حياēا مما يتســــــبب لها  

ــية  ضـــــــــعف ونقص في  ʪلتعب ولا ـــــ ــــــــمية والنفســ ــــطراʪت الجسـ التركيز وحالة رفض، ويرجع ذلك للاضـــــ

ــعيفة الرأي تغلب عليها العاطفة   ــــــ ـــــاحبة لفترة الحيض والنفاس والحمل، وزد على ذلك أن المرأة ضـ المصــــ

فقد وصـــف عليه الصـــلاة والســـلام النســـاء Ĕϥن ʭقصـــات عقل ودين، ومن كان đذه المنزلة لا يصـــلح 

  .صب القيادية العليا الحساسةلتولي الإمارة أو المنا

ــريعة الإســـلامية تحتاج إلى القوة والأمانة لقول الله   في حين أن القيادة الإدارية كما جاء في الشـ

هَا تعالى ( فَقْنَ مِنـْ مَاوَاتِ وَالأَرْضِ وَالجْبَِالِ فأَبََينَْ أَن يحَْمِلْنـَهَا وَأَشـــــــــْ ناَ الأمََانةََ عَلَى الســـــــــَّ ــْ وَحمَلََهَا  إʭَِّ عَرَضـــــــ

انُ إِنَّهُ كَانَ ظلَُومًا جَهُولاً  ــَ )، قال الطبري: "وأولى الأقوال في ذلك ʪلصــــواب ما ٧٢) (الأحزاب: الإِنســ

ــع: جميع معـاني الأمـاʭت في الـدين وأمـاʭت النـاس   ــ ـــــــــ قـالـه الـذين قـالوا: إنـه عُني ʪلأمـانـة في هـذا الموضـ

 ,Al-Tabariمعاني الأماʭت لما وصفنا" انتهى (وذلك أن الله لم يخص بقوله (عرضنا الأمانة) بعض  

ـــــــــــتطيع من يقوم đذا  1994 ــــــحاب رأي وحكمة وقوة ليســ ـــــ )، لذلك أن القيادة الإدارية تحتاج إلى أصــ

  .الدور من تحمل الأمانة والمسؤوليات التي وسدت إليه ϥدائها ʪلشكل المطلوب
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  : ما يلي خصائص القيادة الإدارية في الإسلامومن  

ــــدر والغاية:   -١ ـــــتق من تعاليم الدين الإســــــلامي  رʪنية المصـ ـــــدر من حيث أن مســــــلماēا تشـ رʪنية المصـ

ــان، لأĔما تنزيل   ــــ ــنة النبوية المطهرة، المنزهان عن الخطأ والنقصــ ــــ الحنيف المتمثل في القرآن الكريم والســ

نْ حَكِيمٍ  لاَ ϩَْتيِهِ الْبَاطِلُ مِن بَينِْ من عند العزيز الحكيم، قال الله تعالى: (  يَدَيْهِ وَلاَ مِنْ خَلْفِهِ تنَزيِلٌ مِّ

ــلت: حمَِيد ــات تعتمد على النظرʮت التي ٤٢) (فصــــ ــر فجل الدراســــ ) وأما في الفكر الإداري المعاصــــ

أتت إلينا من الغرب المبنية على تجارب البشــر التي تحتمل الخطأ والصــواب، لذلك تجد هناك تعدد في 

 بين المفكرين والباحثين الذين يتبنون النظرʮت الغربية في دراساēم.  الآراء وكثرة في الاختلاف 

وأما غاية الشــريعة الإســلامية وتكاليفها فترجع إلى حفظ مقاصــدها في الخلق، وهذه المقاصــد 

ــينية ( ــرورية، احتياجية، تحسـ )، وبما أن غاية الشـــريعة Al-Shatibi, 1997لا تعدو ثلاثة أقســـام ضـ

ــلامية ترجع إلى  ـــــــ ــامن، لأن الشـــــــــــريعة الإســ ـــــ ــدها في الخلق إذًا هذه الغاية رʪنية ʪلتضــــ حفظ مقاصـــــــــ

الإسلامية تنزيل من عند رب العالمين، وأما في الفكر الإداري المعاصر فالغاية تقتصر على غاية البشر  

وطموحاēم في تحقيق الأهداف الشـــــخصـــــية ســـــواء كانت للفرد أو للجماعة أو للحزب أو للمنظمة،  

  من المصالح الشخصية. إلى غير ذلك 

وذلك من حيث تحقيق المصــالح ودفع المفاســد في أمري الدين والدنيا، وأما في الفكر جامعة شــاملة:   -٢

ــــــرة على أمر الدنيا فقط، ثم من حيث أĔا نظام شـــــــامل لجميع مجالات   ـــــر فهي مقتصـ الإداري المعاصــ

إليـه النـاس في جميع مرافق حيـاēم   الحيـاة المتعـددة والمختلفـة، فهي عنيـت ϥمور الـدنيـا بكـل مـا يحتـاج

  عنايتها ϥمور الآخرة.  

ـــطية -٣ ــ ــط والتوازن دون إفراط ولا تفريط، أي بدون غلو الوسـ ـــــ ـــلامية على التوسـ ــريعة الإســـــ : تقوم الشــــــ

بَتْ وتكلف لقول الله تعالى ( هَا مَا اكْتَســــَ بَتْ وَعَلَيـْ ــَ عَهَا لهَاَ مَا كَســ ــْ ا إِلاَّ وُســ ــً ربََّـنَا لاَ    لاَ يُكَلِّفُ اɍُّ نَـفْســ



٣٦ 

نَا إِصْراً كَمَا حمَلَْتَهُ عَلَى الَّذِينَ مِن ق ـَ لْنَا  تُـؤَاخِذʭَْ إِن نَّسِيناَ أوَْ أَخْطأʭََْ ربََّـنَا وَلاَ تحَْمِلْ عَلَيـْ بْلِنَا رَبَّـنَا وَلاَ تحَُمِّ

افِريِنمـَا لاَ طَـاقَـةَ لنََـا بِـهِ وَاعْفُ عَنَّـا وَاغْفِرْ لنََـا وَارْحمَْنَـآ أنَـتَ مَوْ  رʭَْ عَلَى الْقَوْمِ الْكـَ ــُ ــ ـــ ) (البقرة:  لاʭََ فَـانصـــــــ

ولُ )، وقول الله تعالى: (٢٨٦ هَدَاء عَلَى النَّاسِ وَيَكُونَ الرَّســــــُ طاً لتَِّكُونوُاْ شــــــُ وكََذَلِكَ جَعَلْنَاكُمْ أمَُّةً وَســــــَ

  )١٤٣) (البقرة: عَلَيْكُمْ شَهِيدًا

ـــريعة الإســـــــلامية أĔا الواقعية:   -٤ مســـــــايرة لكل الظروف والواقع البشـــــــري مهما تطورت الحياة تمتاز الشــــ

فِطْرَةَ اɍَِّ الَّتيِ فَطَرَ النَّاسَ الإنسانية، فهي صالحة لكل زمان ومكان من دون تبديل لقول الله تعالى (

ينُ الْقَيِّمُ وَلَكِنَّ أَكْثَـرَ النَّاسِ لاَ  هَا لاَ تَـبْدِيلَ لخِلَْقِ اɍَِّ ذَلِكَ الدِّ   ).  ٣٠) (الروم:   يَـعْلَمُونعَلَيـْ

ـــــلامي عن غيره أنـه يحقق التوازن بين الثبـات في الجمع بين الثبـات والتوازن:  -٥ ـــــــ من مزاʮ اĐتمع الإســ

ــــــر في التقــدم   ــلاميــة، والمرونــة في التطور ومواكبــة العنصــــــــ ـــــــــ الــدين والحفــاظ على القيم والأخلاق الإســـ

لفرد والجماعة، فلا تميل إلى الجماعة على حسـاب  الحضـاري الهائل، وأيضـًا تحقيق التوازن بين مصـالح ا

  الفرد ولا تقدس الفرد على حساب الجماعة. 

ــر  ــائص القيادة الإدارية في الإســــلام لا للحصــ ــة بعض من خصــ في هذا الجانب ذكرت الدراســ

  ولكن للإشارة، حيث أنه لا يتسع المقام لذلك، فهذا فقد أشارت الدراسة لبعض منها.

  مقومات النمط القيادي في القرآن الكريم  ٢٫٢٫٢

لقد تناول القرآن القائد في آʮت عديدة ومواقف مختلفة، ومن زواʮ وأبعاد متكاملة منها ما 

يحدد كيف يتم اختياره وما هي المقومات التي تبرر ذلك، وتوجد آية أساسية جامعة لأهم ملامح القائد 

د من الآʮت، والمواقف الأخرى المكملة لها في القرآن، وهذه الفعال من المنظور الإسلامي، وهناك العدي 

مْ {فبَِمَا رَحمْةٍَ مِنَ اɍَِّ لنِْتَ لهَمُْ وَلَوْ كُنْتَ فَظاًّ غَلِيظَ الْقَلْبِ لاَنْـفَضُّوا مِنْ حَوْلِكَ فاَعْفُ عَنـْهُ   الآية هي:

آل عمران،   سورة مْتَ فَـتـَوكََّلْ عَلَى اɍَِّ إِنَّ اɍََّ يحُِبُّ الْمُتَـوكَِّلِينَ} (وَاسْتـَغْفِرْ لهَمُْ وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأْمَْرِ فإَِذَا عَزَ 



٣٧ 

   ).١٥٩الآية  

المقومات المتكاملة لتكوين النمط القيادي الفعال كما يصوره القرآن والذي  يليونعرض فيما 

   :يمكن تلخيصه في الآتي

  اللين: -١

أول ما يجب أن يكون عليه القائد مع أتباعه هو اتباع أسلوب اللين، واللين عكس الشدة 

دة حينما يتصورون والقسوة، ولكنه ليس ضعفا أو جنبا، وهذا هو أكبر خطأ يقع فيه الكثير من القا

اللين ضعفا، والشدة والقسوة قوة وهذا قمة خطأ؛ لذا فإن أول ما يؤكد عليه القرآن هنا هو اتباع القائد 

لجانب اللين مع المرؤوسين، وهذا الأسلوب هو الذي يجعل العلاقة بين القائد والاتباع علاقة تواصل  

على المبادرة والابتكار، وتقتل روح الخوف   وحب وتفاهم، وتعطي جواً من الثقة والانفتاح والتشجيع

أو القهر التي قد تسلك إلى النفوس دون أن ندري نتيجة للأسلوب القاسي العنيف، ومن هنا يعتبر 

  القائد اللين في طبعه هو أكثر القادة تجميعا لمن حوله وϦثيرا فيهم، وتحقيقا للهدف. 

  : البعد عن الفظاظة  -٢

اللاذع الشديد وقد تكون طبعا في الإنسان لا يستطيع التخلص والفظاظة هنا هي في القول  

منه، وقد تعتريه في أوقات أو ظروف معينة نتيجة لما يتعرض له من ضغوط، وما يعتريه من مشاكل أو 

أزمات، فتجعل تعامله وخاصة ردوده وكلماته مع من حول لا تكاد تخلو من نقد لاذع أو توبيخ أو 

مما يخلق في نفوس من حوله حالة من الفزع والرعب التي تجعلهم يترددون كثيرا   تعنيف أو استهزاء...الخ.

قبل أن يشاركوا برأي أو يدلون بنصيحة، فيكفي من هذا القائد مجرد تعليق صغير بلفظ حاد ليخمد 

يجاري   أي حماس للمشاركة أو المبادرة في نفس كل من تسول له نفسه أن يقول رأي خاصة إن كان لا 

   .القائد   هوى هذا



٣٨ 

  :البعد عن غلظة القلب -٣

وغلظة القلب وما تنطوي عليه من قسوة شديدة تتحول مع الوقت إلى سمة وقسمات جامدة 

سهاما   –ترتسم على وجه مثل هذا الشخص لدرجة تجعل من نظراته القاسية وليس من كلماته فقط  

ن حوله خاصة إذا كانت لا تتمشى حادة تخمد أي محاولة للإبداع أو الانطلاق أو الابتكار في نفوس م

منافقين  أو  مرتعشين مترددين،  خائفين  أتباع  مجرد  إلى  من حوله  تحول  الوقت  ومع  وهواه،  رأي  مع 

مسبحين لحمده ومرددين لما يقول، وفي جميع الأحوال تؤدي تلك الصفة والتي قبلها إلى حالة من النفور 

لقائدهم تجعلهم ينفرون منه الخيرة من   النفسي من المرؤوسين  ولا يربطهم به إلا القهر، فإذا كان لهم 

   .أمرهم فسوف ينفضون عنه لا محالة

  :العفو -٤

يلاحظ أن العفو عن الاتباع والمرؤوسين هنا جاء في صيغة الأمر، بينما كانت الصفات الثلاث 

القلب والعفو   السابقة تقرر حقيقة ما عليه الرسول صلى الله عليه وسلم من لين، وبعد الفظاظة وغلظة

هنا من الأمور الأساسية والضرورية لأي قائد كي يتمكن من خلق مناخ حقيقي للشورى والمشاركة 

والإبداع، وذلك أن أي مناخ للعمل لن يخلو من خلاف أو تقصير أو خطأ من جانب المرؤوسين فإذا 

الخطأ   ويتناسى هذا  وفعال  إيجابي  ويتسامح بشكل  يعفو  القائد كيف  يتعلم  ويذكر لم  بمجرد علاجه 

صاحبه بضرورة الإقلاع عنه والندم عليه، فإن الأمر ضئيلة يكون من القسوة والشدة على نفس المخطئ 

لدرجة تجعله يستشعر الخجل من نفسه والتواري عن الأنظار، بل والإحجام عن أي محاولة للمشاركة 

من وقت   مرؤوسيه القائد عن تذكير  الفعالة أو إبداء الرأي حتى وإن كان صواʪ، خاصة إذا لم يحجم  

لآخر بعيوبه وأخطائه وϦنيبه عليها وسخريته منها؛ لذا كان من الضروري للقائد أن يعفو ويصفح، 

وليس معنى ذلك تجاهل الأخطاء، وإنما يكون علاج الخطأ في حينه ويبدأ القائد صفحة جديدة، فأسوأ 



٣٩ 

  القادة هو ذلك الذي يذكر المرؤوسين ϥخطائهم ونقاط ضعفهم من وقت لأخر. 

  :الاستغفار لهم -٥

إذا كانت الصــــفات الســــابقة تعتبر أســــاســــية ويمكن للقادة اكتســــاđا ليحققوا النجاح بصــــرف 

ـــــوص يعتبر من الأوامر الذي لا يمكن أن  النظر عن عقيدēم أو إيماĔم، فإن هذا الأمر على وجه الخصــ

ة القلوب والعواطف يتصــــف đا إلا مؤمن حق. لأن الأمر هنا تحظى مرحلة الرسميات ووصــــل إلى مرحل

الشـغوفة والحب الشـديد الذي يجعل القائد لا يكتفي ʪلعفو فقط عن أخطاء اتباعه، وإنما يحرص على  

أن يسـتغفر لهم الله كي يعفو عنهم أيضـا، ولا شـك أن ذلك لا يكون إلا من قلب نقي، رقيق، سـليم،  

ـــــــتغفار الذي لا يكون إلا  بين المرء وربه يترك أثرا طيبا في محب لمن حوله، رحيم، بل إن مجرد هذا الاســــ

ــــــر وهذه لغة القلوب، التي لا يعلمها إلا الله، ولك  نفس كل من القائد والمرؤوس دون أي تدخل مباشــ

أن تجرب ذلك وبصـــدق ويقين وســـوف تجد بنفســـك كيف تتغير النفوس وتنتهي المشـــاكل التي لم يكن  

   .لها قبل ذلك علاج

  :الشورى في الأمر  -٦

الإسلام حقيقية وليست شكلية، تقوم وتبني على الجوهر وليس على المظهر،   فيشورى  ممارسة ال

فلا يمكن أن يكون هناك شورى حقيقية في ظل الشدة، والقسوة، والفظاظة والغلظة، ولاشك أنه مهما 

كانت النظم والشكليات والادعاءات والممارسات التي تدعى ذلك، فإĔا ما لم يتوافر فيها المقومات 

جوفاء؛ لذا فإن الإسلام لا يدعو فقط إلى   ديكوريهلخمس السابقة، لن تكون إلا مجرد شورى شكلية  ا

   .نمط قيادة تشاوري، وإنما يضع ضمان ومقومات ممارسته وتحقيقه على أفضل صورة وأكمل وجه

  :العزيمة وعدم التردد  -٧

القرار الصحيح بطريقة لاشك أن أي قرار يتم بناء على كل ما سبق قد استوفى مقومات صنع  



٤٠ 

صحيحة، لذلك من الأسوأ الأمور أن يتردد القائد بعد اتخاذ القرار، خاصة إذا كان رأي الأغلبية مخالفا 

لرأيه ورضخ هو لرأيهم، ثم حاولوا الرجوع إرضاء له، وهذا هو ما حدث ʪلفعل حينما استشار الرسول 

ج للأعداء خارج المدينة وكان خلاف رأيه صلى صلى الله عليه وسلم أصحابه يوم أحد وأشاروا ʪلخرو 

الله عليه وسلم فلما دخل لارتداء عدة الحرب ندموا وقرروا الرجوع عن رأيهم لرأيه وأخبروه بذلك بعد 

خروجه ولكن الرسول صلى الله عليه وسلم قال: "ما كان لنبي بعد أن لبس لأمته وخرج للحرب أن 

 كبر آفة من آفات اتخاذ القرارات هي التردد.يرجع" ومضى لتنفيذ ما اتفق عليه؛ فأ

  :التوكل على الله -٨

ولا تنسى في خضم كل ذلك أنك إنما تسير بفضل الله وحوله وقوته ورعايته وعنايته، فإذا  

، وصفة التوكل من الصفات  أخذت بكل الأسباب والمقومات السابقة فأنت متوكل فاستحضر توكلك

الإيمانية، أي التي لا تكون إلا للمؤمن وهي صفة جامعة، فإذا أردت أن تعرف المعنى أو الأخلاق  

الحقيقي والمختصر للتوكل فهو أن تعمل على أخذ كافة الأسباب الموصلة إلى النجاح في أمر ما كأنه 

ليس هناك أي احتمال للنجاح إلا ʪتباع هذه الأسباب فقط، ثم تتوكل على الله في كل ذلك وبعد 

النتائج المرضية، وأن  ابتداء من توفيقه لك لهذه الأسباب وتوفيقه لك في  بقلبك وتفوض الأمر إليه 

يكون يقينك في التوكل على الله والثقة في عونه لك وأنه معك، كأن ليس هناك أدنى اعتماد أو ركون 

عمل الجاد الموصل للأسباب، وليس معنى التوكل أن ϩنس المرء إلى الكسل والدعة والتخلف عن ركب ال

للنجاح والفلاح فهذا لا يحبه الله ولا يرضاه، وإنما يحب فقط المتوكلين عليه حق التوكل وđذه الكيفية 

التي كان عليها الرسول صلى الله عليه وسلم، وأصحابه والتي أرشدʭ إليها هذه الآية بشكل عملي 

يظفر بحب الله وϦييده ومن ثم النجاح ومحدد، ما الذي يجب أن يكون عليه القائد من مقومات حتى 

  .والفعالية والفوز أو بلفظ جامع الفلاح في الدنيا والآخرة



٤١ 

  ممارسات القيادة في الإسلام (محمد صلى الله عليه وسلم نموذجاً)  ٢٫٢٫٣

إن الله سبحانه وتعالى أصطفى نبيه محمدا صلى الله عليه وسلم ليكون آخر الأنبياء، وبنور الله  

وهدايته وتوفيقه أتم الله على يدي رسوله نشر رسالة الإسلام التي تقوم على الوحدانية الخالصة، وإخراج 

 ليس فقط من نشر الدين.   - بحلول الله وقوته–الناس من الظلمات إلى النور، وتمكن الرسول الكريم  

َ  (لقََدْ كَانَ لَكُمْ فيِ رَسُولِ اɍَِّ أُسْوَةٌ حَسَنَةٌ قال تعالى:  َّɍوَالْيـَوْمَ الآَْخِرَ وَذكََرَ ا ََّɍكَثِيراًلِمَنْ كَانَ يَـرْجُو ا( 

  . ٢١الأحزاب، الآية   سورة

Ϧسيس دولة فاضلة، لما أحدثه من ثورة شاملة في كافة النواحي الدينية والأمنية عليه  بل من  

والاجتماعية والاقتصادية والسياسية والخلقية من خلال صفاته ومهاراته القيادية كأعظم قادة البشرية،  

  : ما يليونذكر منها  

  في مجال الإخلاص والصدق:  .١

ــبي   ـــ ــن النـ ـــه عــــ ــــي الله عنـــ ــعود رضــ ـــن مســــ ــن عبــــــد الله بـــ ــلم قــــــال: "إن  عــــ ــه وســــ ــلى الله عليــــ صــــ

ـــــتى يكــــــون صــــــديقا،   الصــــــدق يهــــــدي إلى الــــــبر، وإن الــــــبر يهــــــدي إلى الجنــــــة، وإن الرجــــــل ليصــــــدق حـ

ــــــتى   ــــذب حــ ـــل ليكــــ ــ ــار، وإن الرجـــ ـــــدي إلى النــــــ ــور يهـــ ـــ ــور، وإن الفجـــ ــ ـــ ــدي إلى الفجـ وإن الكــــــــذب يهــــــ

  يكتب عند الله كذاʪ". متفق عليه.

الله عليه وسلم قال: ليس الشديد ʪلصرعة   عن أبي هريرة رضي الله عنه أن رسول الله صلىو

  إنما الشديد من يملك نفسه عن الغضب. متفق عليه. 

وعن أبي يحيى بن سنان رضي الله عنه قال: قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: عجبا لأمر 

أصابته المؤمن إن أمره كله له خير وليس ذلك لأحد إلا المؤمن، إن أصابته سراء شكر فكان خير له وأن  

  ضراء صبر فكان خير له. رواه البخاري.



٤٢ 

 مجال إعداد واختيار وتقييم القادة:   في    .٢

عن أبي سعيد عبد الرحمن بن سمرة رضي الله عنه قال: قال لي رسول الله صلى الله عليه وسلم، 

أعطيتها ʮ عبد الرحمن بن سمرة: لا تسأل الإمارة فإنك إن أعطيتها من غير مسألة أعنت عليها، وإن 

عن مسألة وكلت إليها، وإذا حلفت على يمين، فرأيت غيرها خيرا منها، فأت الذي هو خير وكفر عن 

  يمينك. متفق عليه. 

 ʮ :عن أبي عباس رضي الله عنهما: قال كنت خلف النبي صلى الله عليه وسلم يوما فقال

ذا سألت فأسأل الله وإذا علام إني أعلمك كلمات: أحفظ الله يحفظك، أحفظ الله تجده تجاهك، وإ

استعنت فاستعن ƅʪ وأعلم أن الأمة لو اجتمعت على أن ينفعوك بشيء لم ينفعوك إلا بشيء قد كتبه 

الله لك، وإن اجتمعوا على أن يضروك بشيء لم يضروك بشيء قد كتبه الله عليك، رفعت الأقلام 

  وجفت الصحف، رواه الترمذي.

 ة:في مجال طاعة أولي الأمر والقاد .٣

عن أبي هريرة رضــي الله عنه أن رســول الله صــلى الله عليه وســلم قال: كل أمتي يدخلون الجنة  

ـــــــــــاني فقد أبى. رواه   ــــول الله ومن ϩبى؟ قال من أطاعني دخل الجنة ومن عصــ إلا من أبى، قالوا ʮ رســـــــــ

ني فقد أطاع وعن أبي هريرة رضي الله عنه أن رسول الله صلى الله عليه وسلم قال: من أطاع البخاري.

الله ومن عصــاني فقد عصــى الله، ومن أطاع أميري فقد أطاعني، ومن عصــى أميري فقد عصــاني. رواه  

 البخاري.

 في مجال تحمل المسئولية وعدم الظلم:  .٤

عن عبد الله بن عمر رضـــــي الله عنه أن رســـــول الله صـــــلى الله عليه وســـــلم قال: ألا كلكم راع 

وكلكم مســـئول عن رعيته. فالإمام الذي على الناس راع مســـئول عن رعيته، والرجل في أهل بيته وهو  



٤٣ 

ــــئوله عنهم، وعبد الرجل راع  ــــــــئول عن رعيته، والمرأة راعية على أهل بيت زوجها وولده وهي مســـــــ مســـ

 على مال سيده وهو مسئول عنه، ألا فكلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته. البخاري ومسلم.

وعن أم ســلمة رضــي الله عنهما زوج النبي صــلى الله عليه وســلم: أن رســول الله صــلى الله عليه  

وسـلم سمع خصـومه بباب حجرته فخرج إليهم فقال: إنما أʭ بشـر وإنه ϩتيني الخصـم فلعل بعضـكم أن 

ــلم فإنما هي يكون  أبلغ من بعض، فأحســــب أنه صــــدق فأقضــــي له بذلك. فمن قضــــيت له بحق مســ

 قطعة من النار فليأخذها أو ليتركها. البخاري ومسلم.

 في مجال التواضع وعدم التكبر: .٥

من نعم الله علينا؛ أن الرســـــول القائد والمعلم لنا واحد منَّا، وليس من خلقٍ آخر أو من طبيعة 

رٌ مِثـْلُكُمْ يوُحَى إِليَّ). ســــــورة الكهف الآية إِ   قُلْ (،  مختلفة اَ أʭََ بَشــــــَ ، وذلك على عكس ما كان  ١١٠نمَّ

ــهـل لـه أمور الحيـاة وتوفر لهم كـل مـا  ــ ـــــــ ا أو أن يكون معـه قوة خـارقـة تســـ يريـد الكفـار، حيـث تمنوه ملكـً

ــهوات، ولعـل في ذلـك حكم كثيرة منهـا: أنـه بـذلـك يكون منـاط للقـ ــ ـــ ــــ دوة  يتخيلوه من مطـالـب أو شـــ

والتأســي، فلا قدوة فيمن تختلف طبيعته عن طبيعة من حوله، كما أن ذلك يجعله أكثر قابلية للتعامل  

  به.الطبيعي والمريح وغير المتكلف مع أصحا

فالنبي الذي اصـطفاه الله سـبحانه وتعالى، والذي يوحي إليه، والذي يتوجه إليه الجميع يرجون  

ـــاءه ويطلبون دعـاءه، هو ذاتـه الـذي ي طلـب من الفـاروق أن يـدعو لـه عنـد الكعبـة. وقـد كـان لهـذا رضـــــــــــ

ـــــي الله عنه، فما زال يقول بعدها كلما ذكرها: "ما أحب أن لي đا ما القول Ϧثير كبير على عمر  رضـــ

  طلعت عليه الشمس لقوله ʮ أخي..".

ـــــلا عن–وللرســـــــول   كلمات مأثورة في الثناء على عمر، وهو الذي سماه الفاروق،   -ذلك  فضــ

ــلم: "إن الله جعل الحق على  لأنه ــــــ ــلى الله عليه وسـ ــ ـــ ــول صــ يفرق بين الحق والباطل، إذ قال عنه الرســـــــ



٤٤ 

لو كان يعدي نبي لكان عمر بن الخطاب". وقال له: "إن الشيطان   لسان عمر وقلبه" كما قال عنه "

  ليخاف منك ʮ عمر".

ــلم،   ــول ابنته  وكان لعثمان بن عفان منزلة لدى رســــول الله صــــلى الله عليه وســ فقد زوجه الرســ

ــــــف الرســـــــول وقال  "رقية" ولما توفاها الله إليه زوجه ابنته "أم كلثوم"، ولما انتقلت إلى الرفيق الأعلى أسـ

قولته المأثورة لعثمان: "لو أن لنا ʬلثة لزوجناك إʮها"، ولكثرة شمائل عثمان، وكثرة تضــحياته في ســبيل  

ــــول العظي ــــلامية، قال عنه الرسـ م: "لكل نبي في الجنة رفيق، ورفيقي في الجنة عثمان". وفي الدعوة الإسـ

  حديث آخر أن الرسول قال: "أʭ وعثمان في الجنة كهذين.." وأشار إلى إصبعيه: السبابة والوسطى.

  للمرؤوسين:   الإنسانيʪلبعد    الاهتماممجال   في .٦

ــيهإن أكثر ما يجعل أي قائد مقبولاً من  م واهتماماēم هو درجة تفاعله مع مشــــــكلاē  مرؤوســــ

ا وأكثر برودًا ونفوراً هو تجاهل القائد لمشــكلاēم    المرؤوســينوآلامهم، وأكثر ما يؤلم  ويجعلهم أقل حماســً

ـــات الحديثة   ـــــ ــــــــبčا في عملهم فقط؛ لذا نجد أن الدراســ وآلامهم وعدم اهتمامه đا، وجعل كل همه منصــ

خرين، أكثر نجاحًا وقبولاً من القائد الذكي، حتى تثبت أن القائد المتفاعل اجتماعيčا والمؤثر والمتأثر ʪلآ

  .الثانيوإن كان الأول أقل كفاءة من 

الناس، وأعف  الناس، وأعدل  الناس، وأشجع  وكان رسول الله صلى الله عليه وسلم أحكم 

درهم، وإن فضل شيء ولم يجد من يعطيه وفاجأه   الناس، وكان أسخى الناس، لا يبيت عنده دينار ولا

الليل لم ϩو إلى منزله حتى يتبرأ منه إلى من يحتاج إليه، لا ϩخذ مما أعطاه الله إلا قوت عامه فقط من 

  أيسر ما يجد من التمر والشعير، ويضع سائر ذلك في سبيل الله.

ــــاكين، ويكرم   وϩكلوكان أشـــــد الناس تواضـــــعا، وأســـــكنهم في غير كبر، يجالس الفقراء،  المسـ

م  đ  أهل الفضــــل في أخلاقهم، ويتألف أهل الشــــرف ʪلبر لهم، وكان يصــــل ذوي رحمه من غير أن يؤثر



٤٥ 

ــل منهم، يقبل معذرة المعتذر إليه، يمزح ولا يقول إلا حقا، يضـــحك من غير قهقهة،   على من هو أفضـ

رى اللعب المباح فلا ينكره، يســابق أهله، ترفع الأصــوات إليه فيصــبر، ولا يمضــي له وقت في غير علم  ي

  ƅ تعالى.

ــــــي الله عنه: "والذي بعثه ʪلحق ما  كما كان رحيما عطوفا بخدمه وʫبعيه، قال عنه أنس رضـــــ

  ذا بكتاب وقدر".قال لي في شيء قط كرهه لم فعلته، ولا لا مني نساؤه إلا قال دعوه إنما كان ه

وقالت عنه السيدة عائشة رضي الله عنها: "ما خير رسول الله صلى الله عليه وسلم بين أمرين 

إلا أخذ أيسـرهما ما لم يكن إثما، فإن كان إثما كان أبعد الناس عنه، وما أنتقم رسـول الله صـلى الله عليه  

  وسلم لنفسه إلا أن تنتهك حرمة الله عز وجل".

  بتحقيق حاجات المرؤوسين:   مامالاهت مجال   في .٧

ا على من معــه، وأجمــل من ذلــك أن يكون هــذا الحرص   ــً ـــــــــ ـــ مــا أجمــل أن يكون القــائــد حريصـ

ا ʪلفعل على من  ا من جانب هؤلاء الأتباع، فكما هو معلوم قد يكون القائد حريصــً واضــحًا وملموســً

ــائل المختلفة التي تجعل هذا  ـــ الحرص واصــــــــلاً ومفهومًا  معه، لكن لا يســــــــتطيع أن يعبر عن ذلك ʪلوســـ

ا  لأتباعه، كالأب الحريص على أبنائه، إلا أن أسـلوبه في التعامل معهم يجعلهم يشـعرون أنه ليس حريصـً

فْوهم  ــَ هكذا يظنون؛ ومن هنا ليس   -عليهم، بل إنه ربما يعمل على مضـــــايقتهم وإزعاجهم وتعكير صـــ

ــــــــــلحة وحده يكفي، لكن وصـــــــــــــول ذلك للمرؤوس ــــــــــــوح أهم   مجرد الحرص على المصـــ والتعبير عنه بوضـ

ــلم ليس   ــلى الله عليه وسـ ــول صـ ــل؛ وهناك الكثير من الأحاديث والمواقف تؤكد مدى حرص الرسـ وأفضـ

ــحـابـه بـل على أمتـه.. حتى إنـك تراه كثيراً يقول: "أمتي، أمتي"، وذلـك في المواقف التي   ــ ـــــــــ فقط على أصـ

ــــــــفات  ــــــــــول على مزيد من الرحمة لهم، ولذا فإن أحد الصـــ ــــتدعى الحصـ المهمة لأي قائد، بل وأحد تســـــــ

الأدوار الأسـاسـية التي عليه أن يمارسـها ϵخلاص وكفاءة، هو أن يقوم بدور الحريص على مصـلحة من 



٤٦ 

فيحصــل لهم على كل ما فيه منفعتهم، ويســعى لهم في الخير، ســواء عند المســتوʮت   معه من المرؤوســين،

ـــــــيع فرصـــــــــة دون  ــــل منها على ما فيه مصـــــــــلحتهم، الإدارية الأعلى أو في أي موقف، ولا يضــ أن يحصـــــ

ويفاجئ هؤلاء الأتباع من وقت لآخر ϥعمال ومواقف تؤكد لهم مدى حرصــــه عليهم، دون أن يســــعوا  

ـــــأله إʮها فيجب ألا يدخر وســــــعًا في إنجازها   ـــــألوه ذلك، فإذا كان لأحد منهم مصــــــلحة وسـ هم أو يسـ

  . بحب وتفاني

  مجال التشجيع على الإبتكار: في .٨

البعض حينما يعلمون أن منهج الرسول صلى الله عليه وسلم كان يقوم على كافة قد يتعجب 

أركان ومقومات النمط القيادي الابتكاري الذي يدعم ويشـــــجع الابتكار في أعلى درجات، وذلك في 

كل مظاهر إدارته صــلى الله عليه وســلم، ولعل من بين أعظم جوانب شــخصــيته القيادية العبقرية الفذة 

ـــــاحبته على اختلاف قدراēم  أنه تمكن   ـــر من تفجير الطاقات الإبداعية والابتكارية لصـــ ــــاطة ويســـــ ببســــ

ـــتوēʮم وجعـل كلا منهم يعمـل عقليـة وفكرة لخـدمـة الفكرة التي آمن đـا وذلـك ϥعلى درجـات   ــــ ـــــ ومســ

ات فقد جعل كل منهم قائداً متميزا في مجاله، تستشعر أعلى درج. الكفاءة والفعالية الفردية والتنظيمية

ـــــارك ويبدع ويبادر بتقديم أفكاره ورأيه  ــــئولية، وينغمس في العمل لفكرته بكل كيانه ووجدانه، ويشــ المســـ

  . دون حتى انتظار أن يطلب ذلك منه

ولعـــل هـــذه واحـــدة من أعلى درجـــات النمط القيـــادي الابتكـــاري والـــذي ظهرت إمـــارتـــه في 

ʪ ــهرها يوم بدر، ومبادرة الحباب بن المنذر ــلامي غير مواقف عدة أشـــ ـــع لنزول الجيش الإســـ قتراح موضــ

ــئولية   ذلك الموضـــع الذي أمر به الرســـول صـــلى الله عليه وســـلم، والذي دل على مدى إحســـاســـه ʪلمسـ

ـــــــاركـة والمبـادرة وإعمـال فكره وعقلـه في جغرافيـة المكـان وكـأنـه القـائـد الأعلى للجيش، وليس مجرد   ــــ والمشـــ

وســلم قد اســتطاع أن يحقق đؤلاء الأفراد العاديين   الرســول صــلى الله عليه  اســتطاعوقد  جندي عادي،
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ــارēم وإمكاēʭم أعمالا غير عادية تفوقوا đا على أكثر الدول  ــــــ ـــ ــتوى حضـ ـــــــ في عاداēم وطباعهم ومســـ

  . المحيطة đم عدة وعتاداً وتنظيماً 

  في مجال التخطيط:  .٩

الرسـول لأول مرة في التاريخ أن يوحد بين العرب، وأن ينشـر الإسـلام في جنوب شـبه    اسـتطاع

الجزيرة العربيــة وفي شمــالهــا، وأن يملأ النــاس ʪلإيمــان القوي، وأن يهــديهم جميعــا إلى الله الواحــد القهــار، 

الحضـــــارة   ومع أن الرســـــول عليه الصـــــلاة والســـــلام نشـــــأ في منطقة متخلفة من العالم.. بعيدا عن مراكز

ـــــع الخطط،   ـــ ــات ووضـ ــياســـــــ ـــــ والثقافة، وكان لا يقرأ ولا يكتب، فقد كانت لديه القدرة على رســـــــــم الســ

ـــــخصـــــــــيته، وعلمه وحكمته، أن يخلق من العالم العربي   ــــــــتطاع بقوة شــــ قوة   -المنقســـــــــم في الجاهلية–واسـ

ــول ــواء في حياة الرســـــ ــرية، ســـــ ــــ ــها، وتقوم ϥعظم غزوات عرفتها البشـ ــــ ، أو في عظيمة يرهب الجميع ϥسـ

ــبـه الجزيرة العربيـة، وشملـت  ـــــــ ــلمين من شمـالي شـــــ ـــــ ــــ ــعـت الأرض تحـت أقـدام المســـ ـــــ ــــ عهود خلفـائـه، فـاتســـ

  الإمبراطورية الفارسية، والإمبراطورية الرومانية.

ومن –وكان الرســـول على رأس هذه الدولة التي أســـســـها على تعاليم الإســـلام، فكأن الرســـول  

ــــــــــحابة ـــــول لم يحققه نبي قبله؛ ذلك أن   أقام دينا قيما، واقام دولة  -بعده الصـــ ـــــــ حديثة، وما قام به الرسـ

ــلى الله عليه وســــلم هو أول وآخر نبي أقام دينا وأســــس دولة في ذات الوقت، ʪلمعنى الكامل  محمدا صــ

لأوصــاف الدولة: من جود شــعب، وإقليم أو أرض، ووحدة ســياســية تتمثل في كيان قائم مســتقل، إلى 

  حدود واضحة معترف đا.

رســول طوال حياته على رأس هذه الدولة، يمارس مســئولياته كاملة، في وضــع الســياســة  وكان ال

ــتقبل، و  ــيير الجيوش، وعقد المعاهدات، إالعامة، والتخطيط للحاضـــــر والمســـ قامة الأمن بين الناس، وتســـ

ــلاة،  ـــ ـــــــ ــارفهـا، وكـان يؤم النـاس في الصــ ـــــــــ والحكم بين النـاس في منـازعـاēم، وجمع الـذكـاة وتوزيعهـا في مصـــ
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ــيء، ويقيم الحدود بين الناس،  وي ــن، ويعاقب المســ ــدهم إلى أحكام دينيهم، ويشــــجع المحســ هديهم ويرشــ

كل ذلك على أسـاس من العدل والمسـاواة، والأمر ʪلمعروف والنهي عن المنكر، واتباع الشـورى فيما لم  

ــول في هـذا كلـه مثلا يحتـذى، والمثـل الكـامـل ــ ـــ ــــ في كـل مـا   ينزل فيـه حكم من القرآن الكريم، وكـان الرســـ

  يقوله أو يفعله أو يصدر عنه.

  مجال أخلاقيات القيادة:   في    .١٠

لا مراء أن الرسول الكريم صلى الله عليه وسلم قد اجتمعت فيه مكارم الأخلاق، وحسبنا أن 

{وإنك لعلى خلق عظيم}، وأكد الرسول هذا المعنى بقوله: "أدبني ربي   الحق تبارك وتعالى قال فيه:

  Ϧديبي" وفي قوله: "إنما بعثت لأتمم مكارم الأخلاق". فأحسن  

البائس  ويعين  المكلوم،  بيد  الضعيف، وϩخذ  ويساند  للمظلوم،  ينتصف  الرسول  فقد كان 

مع خدمه  واحد  إʭء  المسلمين، وϩكل في  بين  ويساوي  المريض،  ويعاود  الملهوف،  ويغيث  الفقير، 

وهكذا اجتمعت فيه كل صفات الحسن والجمال، فكان وʫبعيه، وϩمر ʪلمعروف، وينهي عن المنكر،  

  كما قال فيه المولى جل وعلا: {ʪلمؤمنين رءوف رحيم}. 

أنه قبل الهجرة وبعد عودته من  لرأفته ورحمته صلى الله عليه وسلم، منها  وهناك أمثلة كثيرة 

رب ʪلحجارة من الطائف ضعيفا كسيرا حزينا لعدم استجابة أهل الطائف لدعوة الإسلام، وتعرضه للض

العبيد والغلمان، أʫه جبريل عليه السلام يعرض عليه أن يطبق الأخشبين (الجبلين) على الكفارة، فأبى 

  رسول الله صلى الله عليه وسلم وقال: "أرجو أن يخرج من أصلاđم من يعبد الله".

قال: {ولو حقا.. لقد كان رحيما عطوفا، ولم يكن فظا غليظا، وصدق الحق سبحانه حيث 

فضلهم  ويذكر  واللين،  ʪلرفق  الجميع  يعامل  حولك}. كان  من  لانفضوا  القلب  غليظ  فظا  كنت 

  ومحاسنهم، ويبشر الصالحين منهم ʪلجنة، ويدعو للمكروبين أن يزيل الله عنهم كرđم وغمهم.
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وسئلت السيدة عائشة أم المؤمنين عن أخلاق رسول الله، فقالت كان خلقه القرآن، يرضى 

  رضاه ويسخط بسخطه. ب

  آراء المفكرين غير المسلمين عن الرسول القائد: 

  نة في كتابه الذي ذكر فيه أن   "مايكل هارت"يقول الكاتبʮــيحي الد ـــ ــية، والمســ ـــ الأمريكي الجنســ

ـــــــتطاع :الخالدين مائة أعظمهم محمد رســـــــــول الله أن    ورســـــــــوله، وكتابه  ƅʪ  المؤمنون   البدو  هؤلاء "اســ

ــــر يقيموا إمبراطورية   أقيمت في التاريخ حتى اليوم، وفي كل مرة تكتســــــح هذه القوات بلدا فإĔا تنشــ

ويضـيف: "أن الرسـول هو المسـؤول الأول والأوحد عن إرسـاء قواعد الإسـلام    الإسـلام بين الناس".

وأصــــول الشــــريعة والســــلوك الاجتماعي والأخلاقي وأصــــول المعاملات بين الناس في حياēم الدينية 

ــلمون كـل مـا  والـدنيويـة، ك ــــ ـــــــ مـا أن القرآن الكريم قـد نزل عليـه وحـده، وفي القرآن الكريم وجـد المسـ

ـــــول صـــــــلى الله عليه وســـــــلم كاملا،   يحتاجون إليه في دنياهم وآخرēم، والقرآن الكريم نزل على الرســ

ـــــــــجيلا في منتهى الدقة، فلم يتغير منه حرف واحد،  ـــ ـــــــــجلت آʮته وهو ما يزال حيا، وكان تسـ وســــ

ــــــ ــبه  وليس في المسـ ـــ ــــــيحية يشــ ــــــيء من ذلك، فلا يوجد كتاب واحد محكم دقيق لتعاليم المسـ يحية شـ

  القرآن، وكان أثر القرآن الكريم على الناس ʪلغ العمق.

   ــاد بنجاح محمد رســــــــول الإســــــــلام   "فنلي"الفيلســــــــوف في كتابه: اليوʭن تحت حكم الرومان، أشــــــ

ــــرع بين أقدم الأمم، وأثبت البلدان قدما في القانون  ـــــــــــد اليوʭن والرومان على مدى  يق–كمشـــــــــ صــ

أجيال طويلة في شــــتى نواحي الهيكل الاجتماعي، وأضــــاف: إن هذا الرجل الخارق قد تشــــكل من  

  مزيج من كفاءات ممتازة".

 ""رد شـــــوʭالكاتب البريطاني العالمي الشـــــــهير فيقول: "إني أعتقد أن رجلا مثل محمد لو  جورج بر

ــلم زمـام الحكم المطلق في العـالم ϥجم ـــــــــ عـه لتم لـه النجـاح في حكمـه، ولقـاد العـالم إلى الخير، وحـل  تســـ
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مشــاكله على وجه يحقق للعالم الســلام والســعادة المنشــودة، ثم يقول: أجل ما أحوج العالم اليوم إلى  

  رجل كمحمد ليحل قضاʮه المعقدة".

 "عث الحضارة الإ  "ول ديورانتʪ سلامية،  صاحب الموسوعة التاريخية "قصة الحضارة": "إن محمدا

وإذا مــا حكمنــا على العظمــة بمــا كــان للعظيم من أثر في النــاس.. قلنــا: إن محمــدا كــان من أعظم 

ــــــتوى الروحي والأخلاقي لشـــــــعب ألقت به في  ــه أن يرفع المسـ ــــ عظماء التاريخ، فقد أخذ على نفسـ

ـــــــحراء، وقد نجح في تحقيق هذا الغرض نجاحا لم يزاحمه فيه    دʮجير الهمجية حرارة الجو وجدب الصــ

  تجد إنساʭ غيره حقق ما كان يحلم به من إصلاح".  إن أي مصلح آخر في التاريخ كله، وقل  

 -في كتابه عن الإسـلام: "علينا من المبتدأ أن نقرر أن محمدا كان واحدا من أعلام  "الفريد غليوم "

العظمــاء، ويقينــه الغــالــب أنــه لا إلــه إلا الله، ويــدعو إلى ملــة واحــدة، وقــدرتــه على التــدبير   التـاريخ

خارقة.. مما جعل من الســــهل عليه أن يجمع شمل قومه ʪلرغم من عوامل الشــــقاق الكامنة في بلاد 

 العرب أʮم حيــاتــه، وقــد كــان محمــد رجلا واحــدا في بــدايــة دعوتــه أمــام قوم مجتمعين على تكــذيبــه،

ــتطيع أن يفعل كل هذا الإعجاز، إنه بحق عظيم، عظيم،  ــورة رجل واحد يســـ ــ وليس أعجب من صـ

  عظيم".

   " الأفراد العظام، فألف " توماس كارليل التاريخ من صنع  المؤرخ والفيلسوف الإنجليزي يرى أن 

وفي مقدمتهم كتابه في البطولة والأبطال في التاريخ، واختار عشرة أبطال صنعوا التاريخ، وأثروا فيه،  

محمد صلى الله عليه وسلم، وأفراد له فصلا طويلا تحت عنوان: البطل في صورة نبي.. محمد رسول 

الله، وقال: "أصبح من العار على أي فرد متمدين من أبناء هذا العصر أن يصغي إلى ما يظن أن 

قوال السخيفة دين الإسلام كذب، وأن محمدا خداع، وأن لنا أن نحارب ما يشاع من مثل هذه الأ

القذرة المخجلة، فإن الرسالة التي أداها الرسول ما زالت وستظل السراج المنير، ويتساءل كارليل غير 
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المسلم: هل من المعقول أن تكون هذه الرسالة التي عاشت عليها هذه الملايين وماتت أكذبة كاذب 

لرواج الكبير لأصبحت الحياة أو خديعة مخادع، ولو أن الكذب والتضليل يروجان عند الخلق هذا ا

سخفا وعبثا، وكان الأجدر đا ألا توجد. هل رأيتم رجلا كاذʪ يستطيع أن يخلق دينا ويتعهده 

ʪلحيل والوسائل لغاية أو   البشر đذه الصورة؟ فمن الخطأ أن نعد محمدا رجلا كاذʪ متصنعا متذرعاً 

كلمته إلا صوت حق صادر من العالم اĐهول، مطمع، وما الرسالة التي أداها إلا الصدق والحق، وما  

  وما محمد إلا شهاب أضاء العالم أجمع.. وذلك أمر الله يؤتيه من يشاء". 

 حبذا محمد من رجل متقشف خشن الملبس والمأكل، مجتهد في الله، دائب في نشر ويقول كارليل" :

ان. ولو كان غير ذلك ما دين الله، غير طامح إلى ما يطمح إليه غيره من رتبة أو دولة أو سلط

استطاع أن يلاقي من العرب الغلاظ احتراما وإجلالا وإكبارا، وما استطاع أن يقودهم حوله يقاتلون 

والفضل لما خضعوا لإرادته، ولما  النبل  يديه، ويجاهدون معه، ولولا ما وجدوا فيه من آʮت  بين 

ه وسط هؤلاء القوم بدل محمد هذا النبي نانقادوا لمشيئته. وفي ظني أنه لو وضع قيصر بتاجه وصولجا

  العظيم.. لما استطاع أن يجبرهم على طاعته. كما استطاع هذا النبي في ثوبه المرقع". 

 الفيلسوف والمفكر الروسي العظيم، يقول في رسالته التي ترجمت إلى العربية تحت عنوان  "تولستوي "

إلى نور الحق، وجعلها تخضع للسكينة  "حكم النبي محمد": "يكفيه فخرا أنه هدى أمة بكاملها  

ʮ البشرية، وفتح لها طريق اوالسلام، وتفضل عيشة الزهد، ومنعها من سفك الدماء، وتقديم الضح

الرقي والمدنية، وهو عمل عظيم لا يقوم به إلا شخص أوتي قوة وحكمة وعلما، ورجل مثل هذا 

لم يقل عن نفسه أنه نبي الله الوحيد، جدير ʪلاحترام والإجلال". ويضيف: "ومحمد عليه السلام  

بل اعتقد أيضا بنبوة موسى والمسيح، وقال: إن اليهود والنصارى لا يكرهون على ترك دينهم، بل 

يجب عليهم أن يتمموا وصاʮ أنبيائهم، ومن فضائل الدين الإسلامي الذي نشره سيدʭ محمد: أنه 
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تزوج من المسيحيات واليهودʮت، والترخيص لهن أوصى خيرا ʪلمسيحيين واليهود، وأʪح لأتباعه ال

  .ʪلبقاء على دينهن"

 عنه  وكتب   عميقة،   دراسة  الإسلام  درس  كاسترو"   دو   "هنري   الكونت   ʪتحت   ترجمته  تمت   قيما،   كتا  

  الاعتقاد   هذا   يكون  أن  فيستحيل  التوحيد:   فكرة   "أما   يلي:   ما   فيه  أورد   وخواطر"  سوانح   "الإسلام  عنوان 

  لردها..   الكتب  تلك  قرأ  لو  إذ  والإنجيل،  التوراة  مطالعته  من  وسلم  عليه  الله  صلى  النبي  إلى  وصل

  هذا   فظهور  خلقته،   منذ  لوجدانه  مخالف  لفطرته،  مناقض  وهو  التثليث،  مذهب  على  لاحتوائها

  على  دليل أكبر   بذاته وهو  حياته، في  مظهر  أعظم هو  التوحيد)  (يقصد  احدة  دفعة بواسطته الاعتقاد 

  نبوته". في وأمانته الته، رس في  صدقه

 ت   لما   ألمانية،  مستشرقة  هونكه"  "زيجريدʪا  ومن   الإسلام،   فيها  أنصفت  عديدة  كتاēكتاب   مؤلفا  

  حيث   ʪلسيف،   الإسلام   انتشار  مقولة   فيه  رفضت   تماما"  مختلف   "الله  وكتاب  الغرب"  على  الله   "شمس

 الزعم  من   تماما  العكس   على  وذلك  م،الإسلا  انتشار  في   حاسما  دورا  العربي  التسامح  لعب  "لقد   تقول:

  وتقول   الإسلام".   ضد  الجامدة   الاغاليط   من   الزعم  هذا  أصبح   وقد  والسيف،  ʪلنار  انتشر  قد  ϥنه  القائل

  ألحوا  الذين  هم   والوثنيون  والصابئة   واليهود  المسيحيون  أي –  الأخرى   الدʭʮت  أتباع  كان  "لقد  أيضا: 

  الإسلام".  اعتناق في  أنفسهم تلقاء من

 "ريخية،  مؤلفات  له  فرنسي،  وعالم  ومؤرخ  أديب  لوبون"  جوستافʫ  حضارة   عن  ضخم  كتاب  منها"  

  وذهب   نصر".  ما  إذا  ومعتدلا  هزم...  ما  إذا  الجأش  رابط  يبدو   "كان   الرسول:   عن   فيه  قال   العرب"

  سليم  حازما،  صامتا،   التفكير،  كثير   لنفسه،  الضبط  شديد   "كان  الأعظم:   الرسول   أن  إلى  لوبون

  ماهرا   مقاتلا  وكان   وديعا،  الطبع..  لين  الهمة،  بعيد   ʬبتا  المشاق،  احتمال  على  دراقا  صبورا:  الطوية،

  خلق  لإنماء   الطاقة  في  ما   يعمل   وكان   التهلكة.  إلى  بيديه  يلقى  ولا   المخاطر،   أمام  يهرب  لا   فكان 
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 ئج نتا العرب  بلاد في  أصاب محمدا  "إن  قال: ثم  الفطنة". عظيم  وكان  قومه،  بني في  والإقدام الشجاعة

  فضل  كان  ولذلك  والنصرانية،  اليهودية  ومنها  الإسلام،  قبل  ظهرت  التي  الدʭʮت  جميع   مثلها  تصب  لم

 عرفهم  من   أعظم  من  محمد   كان   أعمالهم  بجليل  الرجال  قيمة  قيست  ما  وغذا  عظيما،   العرب  علي  محمد 

  د".محم   بفضل الاعتراف عن الغرب مؤرخي   بصائر أعمى   الذي هو  الديني والتعصب التاريخ،

  لقوة،   انتشر  الإسلام  إن   القائل  الزعم  على   لوبون  ردوʪ  انتشار  في   عاملا  تكن  لم   القوة   "إن  قاله:  فيما 

  الإسلام،   النصرانية  الأقوام  بعض  أعتنق  أن  حدث  فإذا  أدĔʮم،  في  أحرارا  ينبالمغلو   العرب   ترك  ما  القرآن 

  ولما   السابقين،  سادēم  في  مثله  يروا  لم  ما  ينالغالب  العرب  عدل  من رأوه  لما  فذلك  لهم،  لغة  العربية  واتخذوا

  انتشر   بل ʪلسيف،  إذن  الإسلام ينتشر "ولم  قبل". من  يعرفوها لم  التي  السهولة  من  الإسلام  عليه  كان 

  والمغول".  كالترك   مؤخرا، العرب  قهرت التي  الشعوب  اعتنقته وحدها وʪلدعوة   وحدها، ʪلدعوة 

  القائد:  الرسول  عن  الإسلام  اعتنقوا آخرون   مفكرون آراء

 وبعد  قناعة   عن  الإسلام   إلى  تحول   متعمق،  ومفكر  سابقا،   المغرب   في  ألمانيا   سفير  هوفمان"  مراد  /"د  

  "الإسلام   كتاب   مؤلفاته:  أهم  من  عنه،  مجيدا   دفاعا  تتضمن   الإسلام،  عن  دراسات  نشر  عميقة،  دراسة

  والحديث   ʪلسنة  البصر  إن  "ثم  الأول:   الكتاب  في   ذكر  مكة".   إلى  "الطريق  كتاب   وآخرها  كبديل"،

  لقول  وإثباته   وأفعاله..   فأقواله  الهوى،  عن   ينطق  وسلم   عليه  الله  صلى  النبي   كان   فما   اللزوم،  أشد   لازم 

  الإنسان  محمد  كان  لقد  والقرآن.   الإسلام  لفهم  الأهمية   من   كبيرة   درجة  على   لهما،   إنكاره   أو   فعل   أو

  إنه  ثم   مقام،  أعلى  والفطنة  والوعي  والأمانة،  والصفاء  والشفافية  الشخصية  استواء  من   بلغ   بشرا،  الرجل

  البشري  الأعلى   المثل  يراه  القرآن   أن  علمنا  ولقد  الكلم..  وجوامع  والنبوة  الحكمة   الله  آʫه  موهوʪ  كان 

  الله  يرجو  كان   لمن  حسنة  أسوة  الله  رسول  في  لكم  كان  {لقد   ربه:  وصفه  كما  أو  الحسنة،  القدوة  أو

  سنته". على  والسير بطاعته، فأمر  ]٢١  الآية [الأحزاب، كثيرا}  الله وذكر  لآخر ا واليوم
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 وضع   الإسلام،  إلى   تحول   كبير،  وعالم  فرنسي،  مفكر   بوكاي"  "موريس  ʪدراسة   بعنوان   ترجم  كتا" 

  التوراة  محتوʮت  بين  تناقض  يوجد   البحتة  العلمية  الناحية  من  أنه  فيه  أثبت  والعلم"  المقدسة  الكتب

  بينما  ، العلم مجال   في  الأساسية المعارف من  غالبا  تعتبر  التي المشهورة.. الدنيوية المعارف  وبين  والإنجيل

  أن  كذلك  وأثبت   .التناقض  أو   الخطأ  من  مبرأة   صحيحة   الخصوص   هذا  في  القرآن   أحكام   جاءت

  الأʭجيل.  ذكرت  كما   القدس روح  وليس الحق" "روح  هو بعده  من  رسول ءبمجي بشر المسيح

  سكويه"   دو   "روجيهʪ   لإسلام،  آمن   سويسري  كاتبʪ  فوضع  ʪفضلا  الإسلام"..  "إظهار   بعنوان  كتا  

  عن   منصفة  كتاʪت   وكلها  والتطور"   التقاليد   بين  و"الإسلام   الإسلام"  "صحوة  منها  أخرى   بكت   عن

  الإسلام. 

  عالمية   فكرة   عن   يعبر   ƅ،  التسليم  يعني   الذي  "الإسلام  أن:   يقرر  الإسلام"  "إظهار  كتابه  وفي

  هذا..   ومع  الإلهية،   ئةالمشي  مع  ʪلضرورة  متوافقة  حقيقية  دʮنة   فكل  الأدʮن،   في   ϕخر   أو  بشكل  المرء   يجدها

  ϩتي   لا  فهو  أزلية،  وهي  التوحيد،  عقيدة  على  مبني  فهو  الأزلية،  الدʮنة  ϥنه  الإسلام  توصيف  فيمكن

  الأزلية". الحقيقة  Ϧكيد ولإعادة   التوحيد، الأصلية: الدʮنة Ϧسيس لإعادة   جاء بل جديد،  ϥساس

  إمكانية  في  المثل  وأعطى  والآخرة،   دنيالل  الكامل  ʪلاعتبار  مهمته  وأنجز  محمد،  "عاش  يقول:  ثم 

  الرائع  الاتزان   وأقام   الروحي،   البعد  واحدة  للحظة   ولو  إغفال   بدون  الأرض،   على  الإنسانية  الحالة   تحقيق 

  وماثلون   الله..  إلى   راجعون  كلنا  أننا  ينسى  أن  دون  الدنيا  ʪلحياة   ʪلتمتع  له  يسمح   والذي   المسلم،   يميز  الذي

  أمامه". 

 الأحد  "عبد   وتسمى  الإسلام   إلى   اهتدى  (سابقا)،  المسيحي   اللاهوت  عالم "   كلداني  ينبنجام  "دافيد  

  أن  فيه  أوضح   المقدس"،   الكتاب   في   "محمد  كتاب   وألف   ʪستفاضة   الإسلامي   الدين  في   بث   داود"

  إلى   ترجمتها  دون  الأʭجيل   تذكرها   كما   "البارقليط"  بعده  من   ليجيء  ذاهب  أنه   أحاديثه  في   ذكر   المسيح
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 "ʪرقليط"  كلمة  أن   والحديثة،  القديمة   اليوʭنية  اللغة   مع  مقارʭت   بعد  وأكد  الأخرى،   ات اللغ

PARACLET   :من  )٦(   الآية   في  الكريم  القرآن  في  ورد  كما   تماما   أحمد،   أي  الحمد  مستحق  معناها  

  من   يدي  بين  لما   مصدقا   إليكم  الله  رسول  إني  إسرائيل  بني  ʮ   مريم   ابن  عيسى   قال   {وإذ  الصف:  سورة

  أحمد}.   اسمه بعدي  من  ϩتي برسول ومبشرا التوارة

 كبيرة،  ضجة هديلي  اللورد لإسلام كان   بريطاني. مسيحي.. العليا، الطبقة  أفراد من هيدلي" "اللورد  

  إسلامه:   سبب  عن  اللورد   يقول   الأمور.   في  وترو  التفكير،  في  نضج  من   عارفوه  فيه  يعلمه   ولما   لمركزه

  دائما   أشعر  كنت   المسيحية،   جو   في   الأولى  حياتي   من   الطويل   الزمن   نفسي  أʭ   أقضي   كنت  "وعندما 

  هذا  في  وثبتني والبروتستانت!  الرومان  عقائد   من   خلو وأنه  والسهولة،  الحسن،  به  الإسلامي:  الدين  أن 

  أربعين  وصليت   "فكرت  ويضيف:  اĐيد".  للقرآن  ودراستي  ذلك،  أعقبت  التي  للشرق  زʮرتي  الاعتقاد،

  يوجد  أن   إذن،  "أيمكن  حقا:  العالمي  الدين  هو  الإسلام  أن   ويرى  صحيح".  حل  إلى  صلأ  كي  سنة،

  الجميع،  فوق   هو   الذي   الحقيقي،   الواحد   الله  عبادة   على   أمره   يجمع  أن   من   الإنساني   العالم   يمكن  دين

  والتلبيك؟". الحشو من خالية  سهلة بطريقة الجميع،  وأمام 

  والكرم،   والسخاء  الراقي،  التعقل  علينا  تعكس  أمامنا  آةكمر   محمد:   "حياة  آخر:  موضع   في   ويقول  

  ونرى   الإنسانية،  تكون   التي  الجوهرية  الأخلاق   وʪقي  والعفو،  والوداعة  والحلم،  والصبر  والإقدام،   والشجاعة

  وضاءة".   ϥلوان  فيها ذلك

 وتعمق   درس  الفرنسي،  النواب  مجلس   في   عضوا  السابق  في   كان  كبير،  فرنسي  عالم  جرينيه"   "الدكتور  

 ارتباط   لها   التي   القرآنية  الآʮت  كل   تتبعت  "إني  فأجاب:   إسلامه  سبب  عن  سئل  إسلامه،  أعلن  ثم 

  الآʮت  هذه  فوجدت  جيدا،  وأعلمها   صغرى،  من   درستها   والتي  والطبيعية،  والصحية  الطبية  ʪلعوام

  أتى  وسلم  عليه  الله  صلى  محمدا  أن   تيقنت  لأني  فأسلمت  الحديثة،  معارفنا  على  الانطباق  كل  منطبقة
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  صاحب  كل   أن  ولو  البشر،  من   مدرس   أو  معلم  يكون  أن  قبل  من   سنة،  ألف   قبل  من  الصراح   ʪلحق

  أʭ..   قارنت  كما  جيدا،  تعلم  بما  المرتبطة  القرآنية  الآʮت  كل  قارن   العلوم،  من  علم  أو  الفنون،  من  فن

  الأغراض".  من  خاليا  عاقلا كان   إن   شك، بلا لأسلم

 عام   الإسلام  اعتنق  إنه  يقول:  فايس.  ليوبولد   اسمه  وكان   ،١٩٠٠  سنة  النمسا  في   ولد   أسد"  "محمد  

  اهتماما   وأبدى   الأوروبية،  الصحف   أمهات  لبعض   مراسلا   الإسلامي،   العالم   في  له   جولة   بعد  ١٩٢٦

  عن   أساسيا  اختلافا  تختلف   فيها  الحياة  إلى   النظرة  أن   ووجد   البلاد،  تلك  مجتمعات   في   الحياة  بنظام

  الإسلام.  تعاليم في  البحث إلى  ذلك فقاده للحياة، وربيةالأ النظرة

 الأخلاقية   التعاليم  من   الشامخ  الإسلامي  البناء  ذلك   هو   الإسلام  إلى   جذبه  الذي   إن   ويقول 

  ʪلرغم  يزال لا  والاجتماعية  الروحية وجهتيه من   الإسلام أن  ويضيف:  العلمية. الحياة  منهاج   إلى   ʪلإضافة

  البشر. عرفها للهمم  ʭهضة قوة أعظم  المسلمين  Ϧخر خلفها التي  العقبات عجمي من

ــول ـــ ــع  في ويقـ ــر: موضــــ ــــدمها الــــــتي الهدايــــــة إن  آخــــ ــد.. النــــــبي ويقــــــدمها القــــــرآن.. يقــ ــي محمــــ ــ  هــ

ــــــقر الط ـــــد  يـ ــــب الوحيــ ــــة الأنســـ ــــــة للغالبيـــ ـــــاس، مـــــــن العظمـ ـــــك النــ  في تحريكهـــــــا يمكـــــــن لا عيـــــــدēم لأن  وذلــ

ــاظ النفـــــــوس ــا والحفـــــ ــــ ـــــن إلا عليهـ ــــق عــ ــوال طريـــ ــــ ــــــة، أقـ ــاة، وتوجيهـــــــات معينـ ــــــب للحيـــــ ــة، ومطالـ  أخلاقيـــــ

ــبيهات ــاب. للثــــــواب وتشــــ ــر بغــــــض ولكــــــن والعقــــ ـــن النظــــ ـــــذي الطريــــــق عـــ ـــلكه الـ ــ ــرء يسـ ـــ ــإن  المـ ـــر فــــ  الأمـــ

  ƅ.  الإنسان   إسلام وهو الشيء:  نفس ʪستمرار هو .النهاية.  في  الأهم

ــا: مؤلفــــــات ولــــــه ــد  الطــــــرق" مفــــــترق علــــــى "الإســــــلام منهــــ  ومــــــن العربيــــــة، اللغــــــة إلى تــــــرجم وقــــ

ـــــرق بعنــــــوان  كتــــــاب أيضــــــا مؤلفاتــــــه ـــــة" إلى "الطـ ـــــاب الألمانيــــــة، ʪللغــــــة مكـ ـــــة ʪللغــــــة وكتـ  بعنــــــوان  الإنجليزيـ

ــان  وقــــد  الإســــلامي"، الفقــــه أصــــول "حــــول ــا وفاتــــه قبــــل كــ ــة الكــــريم  للقــــرآن  تفســــير ϵعــــداد مهتمــ  وترجمــ

  الإنجليزية.  اللغة  إلى  لمعانيه
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  مفهوم القيادة الإستراتيجية وأبعادها  ٢٫٣

  مفهوم القيادة وأنماطها  ٢٫٣٫١

تضــــع المنظمات المختلفة هياكلها التنظيمية التي تتوافق مع أهدافها والســــياســــات التي نشــــأت  

من أجلها، ولتفعيل هذه الهياكل لابد من وجود كادر بشـــــــري مؤهل قادر على إنجاز المهام الموكلة إليه  

ــة،   ـــــــ ــصـــ ــــــــ ولإدارة هذه الموارد البشــــــــــــرية لابد من قائد لها  من أعمال إدارية أو ميدانية أو أعمال متخصــ

ــفات للجودة وϥقل تكلفة مالية ممكنة، من هنا   ـــــ ــؤوĔا لتحقيق أهدافها ϥعلى مواصـ ـــــ يوجهها ويدير شـ

نجــد أن القيــادة هي جوهر العمليــة الإداريــة برمتهــا، وقلبهــا النــابض الــذي يــدير بكفــاءة واقتــدار، وهي  

ـــــــــي الذي مفتاح الإدارة الفاعلة والكفؤة إ ـــي والأســــــــــاسـ ـــــ ذ ينبع دورها وأهميتها كوĔا تقوم ʪلدور الرئيســ

  يشمل ويتضمن جميع جوانب العمل الإداري.

ـــتها المدير، وذلك لأنه يتم وضــــــع  لذا فإن القيادة هي أهم الوظائف الإدارية التي يقوم بممارســـ

ــــــــتوʮت الأقل والتي قد تتكون من العق ـــــتوى الأعلى ثم تقوم المســــ ــــ ول والأيدي والأجهزة الخطة في المســـ

والآلات بتنفيذها كل طبقاً للأهداف التي تم اعتمادها وحســـــب مرحلة كل هدف وخلال المدة الزمنية  

المحــددة، وهنــا يظهر دور المــدير الــذي يــدير مجموعــة من إحــدى مجموعــات التنفيــذ والتي كمــا قلنــا قــد  

ـــتمــل على موظفين وأجهزة والآلات في بعض الأحيــان، حيــث يتولى   ــــ ـــــــــاد  تشـــــــ ــ ـــ مهــام التوجيــه والإرشــ

ـــــيق المهام والأعمال ويبارك مجهوداēم ويحفز الدوافع    –في حال الاحتياج إليه   –والتدريب  ويقوم بتنســــ

داخلهم ويزيد من طموحهم ويســــاهم في إعلاء ســــبل التعاون والتنافس فيما بينهم، ثم يتولى مهام تقييم  

ــبل  نتائج أعمالهم التي تم تكليفهم đا، فيوصـــــــي ويكافئ   ــ اĐتهدين منهم ويســـــــعى إلى تحفيزهم بكل ســـ

التحفيز، ثم يقوم بتقديم النصـح والإرشـاد للمقصـرين منهم وتبصـيرهم بطرق وسـبل علاج الأخطاء التي  

ــــــــيرة، بل إĔا من المهام التي تتطلب جهداً كبيراً   ــــــــهلة اليســ وقعوا đا، لذا يتبين أĔا ليســــــــــت ʪلمهام الســ
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والتمتع ʪلمهــارات الفريــدة التي قلمــا توافرت في بعض المــدراء، وهي جميعــاً  وتوفير الوقــت اللازم للإدارة  

ــابقا من  صـــفات تســـاهم صـــاحبها في  أن يقود جماعته نحو تحيق الأهداف المنشـــود التي تم اعتمادها سـ

  قبل الإدارة العليا ʪلكفاءة والفعالية اللازمتين.

ن اختلفــت في ذلــك، فنرى البعض  وقــد اهتمــت أدبيــات الإدارة بتحــديــد مكوʭت القيــادة وإ

ــلوك القيــادي الــذي  ــــ حــددهــا ʪلمركز الوظيفي للقــائــد في المنظمــة ، فيكون الموقع الرسمي هو محور الســــــــ

ــنع القرارات، أمـا البعض الآخر فقـد حـدد مكوʭت القيـادة من خلال  ــ ـــــــــ يتمثـل في إعطـاء الأوامر وصـ

ـــــمل أكثر من المتطلبات  الســـــــمات أو الخصـــــــائص الفردية الجوهرية للقائد، فالقيادة و  فق هذا الرأي تشــ

ــمات والمهارات التي تميز القيادة الفاعلة  ــية للمركز الوظيفي فهي تتطلب مجموعة كبيرة من الســ ــاســ الأســ

ـــــم والمبادرة   ـــــــ ـــــج العاطفي والثقة ʪلنفس والحســ كالتكيف مع المواقف والطموح والفهم والإدراك والنضـــــــــ

   .عمل بروح الفريق والحفز والتخطيط الاستراتيجي، والإقناعوالإنجاز العالي والقدرة الإشرافية، وال

ولقد أصبحت القيادة ضرورة اجتماعية اقتضتها طبيعة الحياة الإنسانية المتشابكة، والتي جعلت 

أمان وطمأنينة مع الآخرين دون وجود قائد يقوم ʪلتنسيق  من الصعب على الإنسان أن يعيش في 

القيادة في المنظمات في الوقت الحاضر أكثر تعقيدا مما كان عليه والاتصال بينهم، وكذلك أصبحت  

الحال في أي وقت مضى، بسبب كبر حجم هذه المنظمات والمعوقات والمؤثرات التي تحيط đا، كما أن 

التي  القيادة  بنمط  بعيد  إليها ترتبط إلى حد  الموكلة  المهام  المنظمات ومدى استعدادها لإنجاز  حيوية 

قدرات البشرية والمادية لضمان تحقيق الأهداف، فعملية التأثير التي يمارسها القائد على ēيمن على الم

  ). ٢٠١٣سلوك الأفراد ودفعهم للعمل بفاعلية هي جوهر عملية القيادة (الغامدي، 

والقيادة هي أساس ازدهار أي منظمة، فالقادة هم المبدعون والمبتكرون والقادرون على مواجهة 

اذ القرارات في أصعب الحالات، لذا فإن القيادة الاستراتيجية هي مفهوم متقدم عن التحدʮت واتخ
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القيادة التقليدية، فالقيادة الاستراتيجية هي إحدى المصادر والموارد الجوهرية التي تستخدمها المنظمة في 

يكون قادرا   تحقيق الميزة التنافسية، وذلك من خلال قدرēا على إحداث التغيير الإستراتيجي، والذي 

والمعقدة المتنوعة  العولمة وآʬرها  متطلبات  ظل  التنظيمي في  التكيف والانسجام  إحداث  (جاد   على 

  ). ٢٠١٢الرب،  

  والقيادة في معجم لسان العرب، قود: القَوْدُ: نقيض السَّوْق، يَـقُودُ الدابَّة من أمَامِها ويَسُوقُها

وغيره أقَُودهُ قَـوْداً ومَقادَة وقَـيْدُودة، يقال:   والسَّوْقُ من خَلْف. قُدْتُ الفرس من خَلْفِها، فالقَوْدُ من أمَام  

القِيادة، والقائِدُ واحد القُوَّاد   الخيلُ قَـوْدُ فلان القائِد، وجمع قائد الخيل قادَة وقُـوَّاد، وهو قائد بَينِّ   هذه 

  وقُـوَّاد وقادة.   والقادةِ؛ ورجل قائد من قوم قُـوَّد

  لك تناول الباحثين والمفكرون مفاهيم القيادة من وجهات نظر مختلفة، حيث:وعلي ذ

  . (Johns, 1992)  القيادة ممارسات فرد معين للتأثير على الآخرين في المحيط التنظيمي - 

التأثير بموجبها على الآخرين لتحقيق أهداف معينة -  الأفراد  التي يحاول أحد  (الباحسين،   الطريقة 

٢٠٠١ .(  

التأثير في الآخرين، وهذا التأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات معينة تجعله   ظاهرة محورها  - 

 . (yukle, 1998)  قادراً على ممارسة هذا التأثير بفاعلية

  .  (Cialdini, 2002)القائد القدرة على جعل المرؤوسين والتابعين ينفذون ما يريده   - 

ــــــلوك الآخرين وتوجيه هذا الســـــــلوك ʭحية تحقيق الأهداف المحددة، والإحاطة   -  إمكانية التأثير في سـ

ــرورة التخصـــص المهني التام، والقدرة على  ــع الاختصـــاص، وليس ʪلضـ ــاط موضـ والفهم بمجال النشـ

ــة العمل الفني   ـــــ ــيات النشــــــــاط وأبعاده الفنية، وليس ʪلضــــــــرورة القدرة على ممارسـ ــــ ذاته  فهم أســــــــاســ

  ).٢٠٠٢لسلمي، ا(
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 ويمكن تلخيص أهمية القيادة عبر ما يلي: 

ــــــــــول على النتائج المطلوبة لتحقيق   .أ ـــ يمكن للقيادة الإدارية المســــــــــــــاهمة الفعالة في الحصـ

 الأهداف المنشودة للمنظمة.

هي الســبيل الأول والمؤثر على كافة عناصــر الإنتاج من موظفين لتكون فاعلة ومؤثرة    .ب

 الأهداف المنشودة.إيجابياً لتحقيق 

يفقــد التخطيط والتنظيم والرقــابــة وهي عنــاصــــــــــــــر الإدارة العليــا أي Ϧثير لهــا لتحقيق   . ج

ــر   الأهداف المنشـــــودة للمنظمة بدون قيادة مؤثرة وفاعلة وʪلتالي تفشـــــل جميع عناصـــ

 الإدارة بدوĔا.

ــــــــعب على أي منظمة مواجهة أي متغيرات للبيئة الداخلية أو الخارجية والتعامل   .د  يصـــ

معها بحرفية والتي تؤثر بشــكل مباشــر أو غير مباشــر في تحقيق أهداف المنظمة بدون 

 القيادة.

ــرفات القائد الإداري هي من تحفز الموظفين وتدفعهم إلى تحقيق أهداف   .ه ــلوك وتصـ سـ

 المشروع.

وبـذلـك فـإن القـائـد يؤثر ويتـأثر من خلال تعـاملـه الـدائم مع موظفيـه أو التـابعين لـه حيـث يؤثر  

ـــــين ويكون الناتج الإيجابي لهذا التأثير  فيهم   ويتأثر đم، لذا فإن ذلك التأثير يســــــــير في اتجاهين متعاكســـ

هو تعديل ســلوك الطرفين (القائد والمرؤوســين) وتقويم تصــرفاēم وأفعالهم، لذا فإن العمل القيادي دائماً  

تابعين للقائد إذ يعتبرونه القدوة الذي ما يترك انطباعاً جيداً وأثراً كبيراً في ســـلوك المرؤوســـين والموظفين ال

ـــــــواء الحكومية أو   ــــــبة لهم مثلهم الأعلى، ونلاحظ أنه في بعض المنظمات ســـ يجب أن يتبعوه وهو ʪلنســــ

ـــــــب في  ــة أن هنـاك بعض الموظفين يعملون بجـد ومثـابرة وينتجون ويحققون أهـدافهم التي تصــــــــ ــــ ـــــــ الخـاصــ
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 ًʪــا ــ ـــــــــ ــلحـة أهـداف منظمتهم فقط حبـاً في قـائـدهم وانتسـ ــــ  لـه دون النظر إلى العـائـد من تحقيق هـذه مصــــــــ

الأهداف، هم يريدون فقط أن يكون قائدهم في مقدمه المنظمة وأن يحظى ʪلتكريم اللائق له لما له من 

  Ϧثير جيد وإيجابي على العاملين لديه.

وتنطوي القيــادة على مجموعــة معقــدة من المهــارات، كمــا أĔــا تتطلــب التعــامــل مع العــديــد من 

ــتجاʪت مختلفة أكثر تعقيدًا، فكل قائد يمكن أن يتعامل مع موقف معين بطريقة  المواق ــعبة ʪســـ ف الصـــ

  تختلف تمامًا عن غيره ويتوصلون جميعًا إلى نتائج طيبة.

  ): ٢٠٠١وهناك أنماط عديدة للقادة يمكن تصنيفها كما يلي (الباحسين،  

  الموهوب / غير الموهوب:  .١

صياēم وقدراēم على الإلهام والتحفيز وعلى الهالة المحيطة يعتمد القادة الموهوبون على شخ   

المخاطر المحسوبة، ولديهم   الإنجازات، ويمكنهم تحمل  لتحقيق  يميلون  đم، وهم عادة قادة خياليون 

أساسية على معارفهم   فيعتمدون بصورة  الموهوبين  غير  القادة  أما  الاتصال؛  فنون  عالية في  قدرات 

التحليلي في (السلطة تذهب إلى من ي  الكاملة ϥنفسهم وهدوئهم، واتجاههم  ثقتهم  عرف)، وعلى 

  التعامل مع المشكلات. 

  الاستبدادي / الديمقراطي:  .٢

يفرض المديرون الاستبداديون قراراēم ويجبرون الأفراد على تنفيذها، أما القادة الديمقراطيون 

  فيشجعون الأفراد على المشاركة والاشتراك ϥنفسهم في اتخاذ القرار. 

  المتمكن / المتحكم:  .٣

المدير المتمكن يلهم الأفراد من خلال رؤيته للمستقبل ويمكّنهم من تنفيذ أهداف الفريق، أما 

  المتحكم فهو يحرك الأفراد لإجبارهم على طاعتهم له. 
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  إجرائي / تحويلي:  .٤

المدير الإجرائي يبادل المال والوظائف والأمر ʪلطاعة، أما المدير التحويلي يحفز الأفراد على 

  من الجهد لتحقيق مزيداً من الأهداف. بذل المزيد  

، فيستمد القائد عادة نفوذه وقوته للتأثير على العاملين عن طريق  وحسب مصدر السلطة

  ): ٢٠٠٦(كريم،   مصدرين رئيسيين

  القوة الشرعية (السلطة):  .١

ـــــي ــة والمركــــــز الــــــذي يمثلــــــه المــــــدير في الهيكــــــل    وهـ ــتمد مــــــن المكانــــ   التنظيمــــــي،قــــــوة رسميــــــة تســــ

لقـــــوة لـــــدى القائـــــد مـــــن الحـــــوافز المختلفـــــة مـــــن ماديـــــة ومعنويـــــة للتـــــأثير علـــــى المرؤوســـــين  وتمكـــــن هـــــذه ا

  لتحقيق الأهداف المرجوة. 

   للقائد:القوة المستمدة من الصفات الشخصية   .٢

تستمد هذه القوة من الأخلاق الحميدة والاحترام المتبادل بين القائد والمرؤوسين، وقد يستمد 

وʪلتالي إلى   ʪلشخصية،راته في أداء الأعمال التي تتحول إلى الإعجاب  من خبرة القائد وكفاءته ومها

  أداء جميع الأعمال آلتي يتكلفون đا من قبله بكفاءة وفعالية عالية. 

  : (Liontos, 2018)، فيمكن تلخيص أنماط القيادة فىوحسب نظرية الشبكة الإدارية

  : (المنسحب)القائد السلبي   .١

ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في   القيادة؛ لهذا النمط عدة صفات منها: أنه لا يقوم بمهام  

الرضا  ويغيب  والعاملين على حد سواء، ولا يحقق أي أهداف،  العمل، وضعيف الاهتمام ʪلعمل 

   الوظيفي عن العاملين معه، وتكثر الصراعات والخلافات في العمل. 
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  القائد الرسمي (العلمي):  .٢

النمط عدة صفات منها: شدة الاهتمام ʪلعمل والنتائج، وضعف الاهتمام ʪلمشاعر   لهذا

  والعلاقات مع العاملين، ويستخدم معهم السلطة والرقابة.

  القائد الاجتماعي (المتعاطف): .٣

لهذا النمط عدة صفات منها: الاهتمام الكبير ʪلعنصر الإنساني من حيث الرعاية والتنمية، 

  . والإنتاج والأهداف للقضاء على الخلاف بين العاملين، واهتمامه ضعيف ʪلعمل  وأنه يسعى حثيثاً 

  القائد المتأرجح:  .٤

والعلاقات  ʪلناس  يهتم   ًʭفأحيا الأساليب؛  يتقلب في  أنه  منها:  النمط عدة صفات  لهذا 

التوازن وأحياʭً يهتم ʪلعمل والإنتاج، ويمارس أسلوب منتصف الطريق، ويفشل هذا الأسلوب في تحقيق  

  وفي بلوغ الأهداف. 

  القائد الجماعي (المتكامل):  .٥

هو الذي يهتم ʪلبعدين الإنساني والعملي، فاهتمامه كبير ʪلناس والعلاقات وكذلك ʪلعمل 

ثقافتها،  في  مهماً  محوراً  ويشكلان  اĐموعة  يسودان  الجماعي  العمل  ومناخ  الفريق  وروح  والإنتاج، 

سانية، ويحقق المشاركة الفعالة للعاملين، ويستمد سلطته من الأهداف ويحرص على إشباع الحاجات الإن

  والآمال. 

  فهناك ثمانية أنماط، هي:   نظرية الفاعلية والكفاءة  وحسب 

  القائد الانسحابي: .١

هو غير مهتم ʪلعمل والعلاقات الإنسانية، وغير فعال وϦثيره سلبي على روح المنظمة، ويعد 

  لعمل والعاملين. من أكبر المعوقات دون تقدم ا
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  القائد اĐامل: .٢

هذا القائد يضع العلاقات الإنسانية فوق كل اعتبار، وتغيب عنه الفاعلية نتيجة لرغبته في 

  كسب ود الآخرين. 

  القائد الإنتاجي: .٣

هو الذي يضع اهتمامه ʪلعمل فوق كل اعتبار، وهو ضعيف الفاعلية بسبب إهماله الواضح 

  فراد معه تحت الضغط فقط. للعلاقات الإنسانية، ويعمل الأ 

  القائد الوسطي: .٤

هو الذي يعرف مزاʮ الاهتمام ʪلجانبين لكنه غير قادر على اتخاذ قرار سليم، والحلول الوسط 

هي أسلوبه الدائم في العمل، وتركيزه موجه على الضغوط الآنية التي يواجهها، أي سياسة إطفاء الحريق  

  ولا يضع أي اعتبار للمستقبل.  الإسعاف،أو سيارة  

  القائد الروتيني: .٥

لا النمط  والقواعد   هذا  التعليمات  حرفياً  ويتبع  الأفراد،  مع  ʪلعلاقات  ولا  ʪلعمل  يهتم 

واللوائح، وϦثيره محدود جداً على الروح المعنوية للعاملين، ويظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه 

  التعليمات. 

  القائد التطويري: .٦

ــذي يثـــــق في الأفـــــراد ويعمـــــل علـــــى تنميـــــة   ــ ــد الـ ــئ منـــــاخ العمـــــل المـــــؤدي  هـــــذا القائـــ ــ مهـــــاراēم، ويهيـ

ــه   ـــــزʮدة ارتبــــــاط الأفــــــراد بــــ ــة لـ ــه مرتفعــــــة نتيجــــ ـــ ـــــات الإشــــــباع لــــــدوافع العــــــاملين، وفاعليتـ ـــــى درجـ لتحقيــــــق أعلـ

ـــــى تحقيــــــق بعــــــض   ـــــؤثر علـ ـــــن اهتمامــــــه ʪلعــــــاملين يـ ـــــح في تحقيــــــق مســــــتوى مــــــن الإنتــــــاج لكـ ـــــل، وʭجـ وʪلعمـ

  الأهداف. 
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  القائد العادل: .٧

ة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ يساعد على ذلك، وترتكز يعمل هذا النمط على كسب طاع

  فاعليته في قدرته على دفع العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة. 

  القائد المتكامل:  .٨

ـــــاه العمــــــل المطلــــــوب علــــــى المــــــدى القصــــــير والبعيــــــد،   هــــــو الــــــذي يوجــــــه جميــــــع الطاقــــــات تجـ

ـــ ـــدافاً عاليـــــة، ويــ ــــق أهــ ـــلأداء والإنتـــــاج، ويحقــ ــه لــ ـــتوʮت طموحـــ ــوع والتفــــــاوت في  ويحـــــدد مســ تفهم التنـــ

  القدرات الفردية.

تربط هذه النظرية السلوك القيادي ʪلموقف والأحوال المحيطة فمن وحسب النظرية الموقفية،  

يصلح للقيادة في مرحلة قد لا يكون مناسباً لمرحلة أخرى وأحوال مغايرة، وتحكم هذه النظرية عناصر 

  لموقف وطبيعة الحالة، حيث: هي: سمات القائد، وسمات الأتباع، وسمات ا

  القيادة = السمات + عناصر الموقف + خصائص المنظمة المراد قيادēا 

فهي تطرح معياراً أساسياً يتمحور حول قدرة القائد على التفاعل مع عناصر الموقف والمهام 

 المحددة، وأعضاء المنظمة وقيادة الجميع نحو الأهداف المنشودة بكفاءة وفعالية. 

ويؤثر الموقف الذي يعمل فيه القادة وفرقهم على الاتجاهات التي يتبناها القادة، وليس هناك 

أفضل من الأسلوب المثالي للقيادة، والأمر كله يتوقف على الموقف والعوامل المؤثرة في درجة الملاءمة 

ذلك شخصية   للأسلوب المناسب وهي: نوع المؤسسة، وطبيعة المهمة، وخصائص اĐموعة، والأهم من

  القائد. 

مهارات  يتطلب  ذلك  فإن  القادة،  من  مختلفة  أشكالاً  تتطلب  المختلفة  المواقف  أن  وبما 

وسلوكيات معينة لكل فرد في كل موقف أي الجمع بين سمات القائد والموقف الذي يتخذه، وقد تم 
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بعض الآخر يرى الأخذ đذا الرأي لتجنب عيوب السمات أو الموقف كمكون من مكوʭت القيادة، وال

أن مكوʭت القيادة تتحدد من خلال الجمع بين السمات والموقف والتفاعل بين القائد والمرؤوسين، 

  ). ٢٠١٢(يونس،    فالقائد يؤثر على الأتباع أثناء عملية التفاعل ورد فعلهم يؤثر على سلوك القائد 

ــــــــن   ــة، ولكـ ــ ـــ ــــــف المختلفــ ـــــيء في المواقـــ ـــ ــــــــض الشـ ـــــــادة بعـ ـــــة في القــ ـــــــفات المطلوبــــ وتختلـــــــــف الصــ

ـــا القــــادة   ــى đـ ـــتي يتحلــ ــة الـ ــن الخصــــائص العامــ ــدداً مــ ــد حــــددا عــ ـــؤثرين قــ ــادة المـ ــل للقــ ـــث والتحليــ البحـ

  الأكفاء والممثلة في: 

  : لإنجاز الأشياء التي يمكنهم من خلالها الاتصال ʪلآخرين. الحماسة .١

ϥنفسهم بصورة يمكن أن يشعر đا الآخرون (ولكن لا ينبغي أن تكون الثقة زائدة : الإيمان  الثقة .٢

  عن الحد). 

  : المرونة، الإصرار والمطالبة بمعايير مرتفعة، والسعي للحصول على الاحترام. الشدة .٣

  : أصدق مع النفس، التكامل الشخصي، الرشد والأمانة التي تولد الثقة. التكامل .٤

  الشخصية، ورعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير. في العلاقات    :الدفء .٥

  : الرغبة في الاستماع للآخرين وتحمل اللوم. التواضع .٦

  ويمكن تلخيص أهم خصائص القيادة فيما يلي:

  خصائص ذاتية "فطرية": كالتفكير والتخطيط والإبداع والقدرة على التصور. .١

  والاتصال والتحفيز.مهارات إنسانية "اجتماعية": كالعلاقات   .٢

  مهارات فنية "تخصصية": كحل المشكلات واتخاذ القرارات. .٣

ــــــة للقائـــــــــد   ــــــــارزة في النظـــــــــرʮت الحديثـــ ـــــــاذج البـ ـــــن النمــ ـــــــة مــــ ـــــــادة التحويليــ ـــــة القيــ ــــــــد نظريــــ وتعـ

 التحويلية والتي تضمنت أربعة أبعاد هي: نظرية القيادة  (Bass, 1999)قدم الفعال، وقد 
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 الفردية: الاهتمام ʪلمشاعر   .١
يعني الاهتمام ʪلمشاعر الفردية اهتمام القائد الشخصي بمرؤوسيه، وإدراك الفروق الفردية بينهم، 

والتعامل مع كل مرؤوس بطريقة معينة، والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من التطور والنمو، 

الانتباه عليهم طبقا لاحتياجاēم فالقائد التحويلي يعطي العاملين في المنظمة اهتماما شخصيا، ويركز  

    الى تطوير أدائهم.  السعي الشخصية للإنجاز والنمو، مما يدفع العاملين الى  

  الحفز الالهامي:  .٢

ويعني قدرة القادة التحويليون على إيصال توقعاēم العالية إلى المرؤوسين ين من خلال حفز 

المستقبل بتفاؤل، كما أĔم يغرسون الثقة لديهم   مرؤوسيهم ويثيروĔم ʪلمسئوليات الجديدة، ويحدثوĔم عن 

ϥن الأهداف سيتم تحقيقها وϥن مهام المنظمة المستقبلية سوف تنجز، فهم يجعلون التابعين يشعرون 

  ʪلقيمة والثقة ويجعلوĔم متأكدين أن ϵمكان قائدهم تجاوز العقبات والصعوʪت. 

  : الجاذبية الشخصية .٣

سلوكيات القادة التحويليون فهو يعني إيجاد القائد لرؤية واضحة وإحساس يشير هذا العنصر إلى  

ʪلرسالة العليا للمنظمة، وغرس روح الفخر والاعتزاز في نفوس أتباعه وتحقيق الثقة والاحترام من جانبهم، 

هم  وبناء ثقتهم ʪلمنظمة ككل، فالقادة التحويليون يكونون أكثر قدرة على تطوير المرؤوسين وجمع قوا

  والتأثير عليهم.

  : الاستثارة الفكرية  .٤

تعنى قدرة القائد في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات بطرق جديدة، وتعليمهم النظر    وهي

فهو القائد الذي يستثير إلى الصعوʪت بوصفها مشكلات تحتاج إلى البحث عن حلول غير تقليدية، 

هم، وذلك بتقديم أهداف ووسائل جديدة، ʫبعيه فكرʮً، ويشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم ووسائل

  يدرب الموظفين على إدارة فجواēم الوظيفية ϥنفسهم. ، و ورؤية جديدة، وتحدʮت فكرية 
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وعلي ذلك يتضح أن أدبيات الإدارة قد أهتمت بتحديد مكوʭت القيادة وإن اختلفت في 

الموقع الرسمي هو محور السلوك   ذلك، فنرى البعض حددها ʪلمركز الوظيفي للقائد في المنظمة ، فيكون 

القيادي الذي يتمثل في إعطاء الأوامر وصنع القرارات، أما البعض الآخر فقد حدد مكوʭت القيادة 

أو الخصائص الفردية الجوهرية للقائد، فالقيادة وفق هذا الرأي تشمل أكثر من  السمات  من خلال 

ة كبيرة من السمات والمهارات التي تميز القيادة المتطلبات الأساسية للمركز الوظيفي فهي تتطلب مجموع

الفاعلة كالتكيف مع المواقف والطموح والفهم والإدراك والنضج العاطفي والثقة ʪلنفس والحسم والمبادرة  

والإنجاز العالي والقدرة الإشرافية، والعمل بروح الفريق والحفز والتخطيط الاستراتيجي، والإقناع والإبداع 

  القرارات، إضافة إلى متطلبات البنية الجسمية والمهارات. في الأفكار و 

  مفهوم القيادة الإستراتيجية وأبعادها  ٢٫٣٫٢

ــــتي يكـــــون لهـــــا الســـــبق والقـــــدرة علـــــى التخيـــــل والتصـــــور   القيـــــادة الإســـــتراتيجية هـــــي القيـــــادة الـ

ــروري   ــتراتيجي الضـــــــ ــير الاســـــــ ــق التغيـــــــ ــو خلـــــــ ــرين نحـــــــ ــم الآخـــــــ ــ ــة ودعـــــ ـــ ـــ ـــــــاء المرونـ ــا بنــ ــ ــتقبلي وأيضـــــ ــــ المســـ

  ).  ٢٠١٠والمطلوب في المنظمة (جاد الرب،  

والقرارات والممارسـات التي يقوم đا القادة الاسـتراتيجيون تصـبح موردا لتحقيق الميزة التنافسـية  

القــــائــــد  لمنظمــــاēم وذلــــك حينمــــا يكون عملهم ذو قيمــــة ولا يمكن تقليــــده أو محــــاكــــاتــــه، وأن أهميــــة 

ء لا يراها  من خلال ما يملكه من حاســة ممتازة في عمله، فهو يســتطيع أن يرى أشــيا الإســتراتيجي تنبع 

    ).١٩٩٦كما أنه مبدع ومعروف ϥفكاره (بينيس ووارين،    الآخرون،ولا يفهمها 

  ): ٢٠١٢وللقيادة الاستراتيجية وظائف متنوعة ومختلفة تقوم đا، ومنها (جاد الرب، 

  تتضمن إدارة المنظمة ككل وليس إدارات بعينها.  -١

  التغلب على واقع المنافسة المعقدة.  -٢
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  الإنساني.   التأثير على السلوك -٣

القادة الاستراتيجيون الكفء يفهمون ويعرفون جيدا كيفية وأهمية التأثير في السلوكيات، وتقديم  -٤

  الأفكار، والشعور ʪلمنظمة ككل وكأسرة واحدة في عمل واحد مشترك.

إن القادة الاستراتيجيون المؤهلين قادرون أيضا على Ϧسيس وبناء المناخ التنظيمي الذي ϩخذ  -٥

  تبار جميع أصحاب المنافع.في الاع

 أن رأس المال البشري يتضمن عناصر كثيرة منها: -٦

  knowledgeالمعرفة     .أ

  expertiseالخبرة       .ب

  Brainpowerالعقول البشرية المتميزة      . ج

  innovation  الإبداع  .د

  Iideas  الأفكار  .ه

  Informations  المعلومات  .و

 Customers  العملاء  .ز

المعاصرة تحتاج إلى قيادات استراتيجية قادرة على رصد التحدʮت ووفق ذلك نجد أن المنظمات  

واقتدار،  بكفاءة  لمواجهتها  المناسبة  والعملية  العلمية  الآليات  وتوظيف  والتنبؤ đا مستقبلاً،  المعاصرة 

إيجابية بين جميع  يبني علاقات  الناجح  فالقائد  المستهدفة،  النوعية  النقلة  المساهمة في تحقيق  وʪلتالي 

  ). ٢٠٠٢ناصر العمل (السلمي،  ع

المديرين   من  إن كثيرا  وذلك  والعشرين،  الحادي  القرن  في  الاستراتيجي  القائد  وتزداد كفاءة 

تزداد   المرجعية لهم حتى  التحدʮت لتغيير الأطر  العالم وتواجههم بعض  يعملون في دول مختلفة حول 
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 بيئة الاقتصاد العالمي؛ حيث أن الإطار قدراēم على التصرف والتعامل بسرعة مع التغيرات الجارية في 

الإداري المرجعي هو تحديد للافتراضات والمقدمات والأحكام المقبولة والتي تحدد أو تشكل فهم المدير  

للمنظمة أو الصناعة التي ينافس فيها وايضا تحديد المؤهلات والقدرات الأساسية التي يستخدمها في 

طار المراجعة هذا يعتبر تحديداً وإرشاداً لكي يفكر المديرين، إن قدرة مواصلة المنافسة الاستراتيجية، وإ

المنظمة لتحقيق المنافسة الاستراتيجية وتحقيق معدلات العائد المستهدفة سوف تكون متوسطة عندما 

القادة الاستراتيجيون في الاستجابة المناسبة والقيام ʪلتغيرات السريعة المرتبطة ʪلتفكير العقلي  يفشل 

  والتي تناسب مع تعقيدات وحدة بيئة المنافسة العالمية. 

  ):٢٠١٢وتبرز أهمية القيادة الإستراتيجية من خلال ما يلي (جاد الرب، 

  ــذ ــميم وتنفيـ ـــــــ ـــ ــة نحو تصــ ــا المنظمـ ــدمهـ ــتخـ ـــــــــ ــا يعتبرون أهم الموارد التي تســـ العليـ ــديري الإدارة  إن مـ

لاســـتراتيجية تؤخذ عن طريق مديري  اســـتراتيجياēا، والســـبب الرئيســـي وراء ذلك هو أن القرارات ا

الإدارة العليا، وēدف هذه القرارات إلى تحقيق الأهداف والعوائد، وهكذا فإن العنصــــر الحاكم في 

 النجاح التنظيمي هو وجود فريق للإدارة العليا والذي تتوافر له أعظم وأفضل المهارات الإدارية.

 ــتخـدمون مواهبهم وتميزهم عنـدمـا يت ــــ ـــــــ ــتراتيجيـة والتي ترتبط  إن المـديرين يسـ ــ ـــ ــــ خـذون القرارات الاســـ

ــنـاعـة  ــ ـــــــــ ــتراتيجيـات المنظمـة، إن التميز الإداري يختلف ʪختلاف مجـالات الصـ ـــــ ــ ـــ بكفـاءة تنفيـذ اســ

 والعمل. 

ــيـة التي تحدد حجم وعدد القرارات المتميزة التي يتخـذها المديرين   ــ ـــــــــ ــاسـ ــــــــــ كمـا أن العوامل الأســ

  خاصة على مستوى الإدارة العليا تشمل:

لبيئية الخارجية مثل هيكل الصــناعة، معدلات نمو الســوق في الصــناعة الأســاســية للمنشــأة، الموارد ا -

  والدرجة التي يتميز المنتج.
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  خصائص المنظمة مثل الحجم، العمر، الموارد المتاحة، الثقافة. -

خصـــــائص المديرين مثل الالتزام تجاه المنظمة، خبراēم ونتائجهم الاســـــتراتيجية القدرة على التعامل  -

  مع للغموض، مهارات العمل مع مختلف الأفراد ومستوى الطموح.

ـــــعون   - ــا يضـ ــديري الإدارة العليــــــا أيضـــ ـــــتراتيجية جديـــــدة فــــــإن مـــ ـــادرات اسـ ــافة إلى تحديــــــد مبــ ʪلإضـــ

ــا يـــــؤثر في الممارســـــات الاســـــتراتيجية   ــة، ممـــ الهيكـــــل التنظيمـــــي الملائـــــم ونظـــــم المكافـــــآت في المنظمـــ

  تنوعة للإستراتيجيات.التي يتم القيام đا عند تنفيذ طرق م

ـــــــيرة،   ــــد ولكنهـــــــــــا هامـــــــــــة وخطــــ ــ ــــ ــــة التعقيـ ــــتراتيجية ʪلغـــــــ ــــ ــــــث أن القيـــــــــــادة الاســـ ـــ ــــــــري الباحــ ويــ

ــادة   ــــذها لتحقيــــــق معــــــدلات العائــــــد المســــــتهدف بــــــدون قــــ فالاســــــتراتيجيات لا يمكــــــن صــــــياغتها وتنفيــ

ــــــــوم تعمـــــــــل في   ــــات اليـ ــــــتراتيجي، فالمنظمــــ ــــب نجـــــــــاح إســـ ـــــــتراتيجيون ذوي كفـــــــــاءة لأن ذلـــــــــك يتطلــــ اسـ

ــادرون  بيئــــــات تنا ــادة الاســــــتراتيجيون القــــ ــه التحــــــدʮت مــــــن خــــــلال كفــــــاءة القــــ ـــــدة وتواجــــ ــية جديـ فســــ

  على تطوير أداء العاملين للارتقاء بمستوي الأداء الكلي للمنظمة.

  ):Hitt et. al. 2001وهناك ستة أبعاد تمثل أبعاد القيادة الاستراتيجية وهي كما يلي (

  :Determining Strategic Directioتحديد التوجه الإستراتيجي  .١

إن تحديد التوجه الإســـــتراتيجي للمنظمة يشـــــير إلى وضـــــع وتحديد الرؤية طويلة الأجل للغرض 

ـــــح رؤية المنظمة خلال  الاســــــتراتيجي الذي وجدت المنظمة من أجهله، والرؤية طويلة الأجل هذه توضـ

جهة ʪلأهداف فإن هذه الرؤية تعكس الصـــورة الذهنية المثالية  ســـنوات مســـتقبلاً، وكفلســـفة مو   ١٠-٥

Ideal Image   التي تسـعى المنظمة إلى بنائها مسـتقبلاً، وهذه الرؤية المثالية طويلة الأجل تدفع وتحرك

ــد لكثير من جوانب عملية   ـــ ـــــع. كما أĔا تســـــــتخدم كمرشــ العاملين نحو تحقيق توقعاēم على مدى واســ

ـــــميم التنظيمي،  تنفذ اســــــــتراتيجية الم ــــمل الدوافع والقيادة ودعم وتمكين العاملين والتصـــ ـــ نظمة، وهذا يشـ
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ــناعات المتنوعة يجب أن تكون لها رؤية طويلة الأجل ومقبولة من أولئك  ــ ولكي تنافس المنظمة في الصـــــ

ــركـة، فـإن المـديرين يجـب أن ϩخـذوا الوقـت  ـــــــ ـــ الـذين يتـأثرون đـا، ولتحـديـد الرؤيـة طويلـة الأجـل لأي شــ

ــــــة وتكفير المديرين هو تحليل البيئة الداخلية والخارجية  الكا ـــ ـــــــــياغتها. واĐالات التي تتطلب دراسـ في لصـ

ــألون الأفراد عن المهارات التي   ـــ ـــتوʮت أدائها الحالية. ومعظم مديري الإدارة العليا يســـــــــ للمنظمة ومســـــــــــ

  تمكنهم من تحليل مختلف جوانب عمليات المنظمة.

ــيــة والح .٢ ــ ــــــ ــافسـ ــتثمــار القــدرات التن ــ ــ ــــ  Exploiting & Maintain Core فــاظ عليهــااسـ

Competencies:  

ـــــــدر   ـــــــير إلى الموارد والإمكانيات التي تســــــــــتخدم كمصـــ ــــــية تشـــ ـــ إن القدرات والمؤهلات التنافسـ

للحصــول على الميزة التنافســية للمنظمة أكثر من منافســيها، وتعكس هذه القدرات التنافســية المهارات  

ــــــــن ــركة  الوظيفية التنظيمية مثل مهارات التصـــ ــ ـــــ ــويق والبحوث والتطوير وغيرها، والشــ ــــ ـــ يع، التمويل، التســ

تســتخدم هذه المهارات بطرق متعددة وفي مجالات متنوعة لتنفيذ اســتراتيجياēا، والقادة الاســتراتيجيون  

ــركات فإن القدرات  ـــ ــتراتيجية المنظمة، وفي بعض الشــــ ـــــ ــــــجيع ودعم تنفيذ اســ لديهم قدرات متنوعة لتشـــ

جاري وقنوات التوزيع تســتخدم لتنفيذ الاســتراتيجيات الجديدة للشــركة، وذلك التنافســية مثل الاســم الت

ــية يتم   لزʮدة قدرēا التنافســــية في الأســــواق العالمية، وفي كثر من الشــــركات الكبيرة فإن القدرات التنافســ

ــتثمارها بكفاءة عندما تقدم وتطبق في مختلف الوحدات التنظيمية، ففي إحدى الشـــركات تم تطبيق   اسـ

دراēا التنافســية في التســويق والترويج عبر مختلف الشــركات المتعددة đا، ومناقشــة تطوير تعزيز وتطبيق  ق

القدرات التنافســية في منشــآت متعددة يســهل إدارة العلاقات المعقدة عبر عمليات التشــغيل في مختلف 

ة بدون رأس المال البشـري  الأسـواق الدولية، إن القدرات التنافسـية لا يمكن وضـعها أو اسـتغلالها بكفاء

  المتميز.
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  :Developing Human Capitalتطوير رأس المال البشري  .٣

يشـــــير رأس المال البشـــــري إلى معارف ومهارات قوة العمل داخل المنظمة وبكلمة أخرى، فإن 

ــناعية المتقدمة في أمريكا وأروʪ والياʪن   ـــ ــركات الصــــــــ ــ ـــــ العاملين ينظر إليهم كمورد رأسمالي في معظم الشــــ

تطور من مهارات وقدرات العاملين đا وتعتبرها من القدرات التنافسية لها بل ومن أهمها، ويتم تطويرها 

من خلال برامج التطوير والتدريب التي تقدمها الشـــركة للموارد البشـــرية đا، فإن احتمال نجاح المديرين  

أن وضـع برامج تطوير للقادة   في أن يصـبحون قادة اسـتراتيجيون تزيد. ʪلإضـافة إلى عوائد أخرى، كما

ـــاهم في بناء مهارات وقيم أســــــاســــــية ونظرة نظامية أو منهجية للمنظمة، حيث أن  ــتراتيجيون يســـ الاســــ

برامج التطوير تؤهل وتعطي انطباع عام لتحديد القيم الأصـلية والتي تدعم الرؤية الاسـتراتيجية للمنظمة 

ال البشــري بنجاح، فإن قوة العمل ســوف تكون والتماســك التنظيمي، وعندما يتم اســتثمارات رأس الم

قادرة على التعلم المســـــتمر واكتســـــاب المعرفة، وهذا يؤدي إلى النجاح الاســـــتراتيجي في البيئة التنافســـــية  

  الجديدة.

 : Sustaining An Effective Org Coltureدعم وتعزيز الثقافة التنظيمية .٤

ـــــتركة   ـــ ـــــيلة والمشـ كون الثقافة التنظيمية من خليط معقد من الأيديولوجية والأنماط والقيم الأصــــ

والمؤثرة في الطريقة التي تعمل đا المنظمة، وترى البحوث الحديثة أن القدرات التنافســــــــــية يمكن تطويرها 

ــتراتيجية،  من خلال الطرق التي تســـتخدم فيها قدرات وإمكاʭت المنظمة ومن خلال الممارســـات ا لإسـ

ـــــــلوك   ــبط الرقـابـة على ســـــــ ــــ ـــــــ ــاعـد في ضـ ـــ ـــــــ وبمعنى آخر أĔـا تؤثر في كيف ترتبط المنظمـة ϥعمـالهـا كمـا تســ

العاملين، الثقافة التنظيمية يمكن أن تكون مصـدرا للميزة التنافسـية، وهكذا يمكن تشـكيل المناخ السـليم  

ــتراتيجية المنظمة، وإن تغيير الثقافة التنظيمية   ــياغة وتنفيذ اســــ ـــ ــعب من الحفاظ عليها ولكن لصـ هو أصــــ

ــتراتيجي الفعـال يرغـب في دعم الحـاجـة نحو تغيير هـذه الثقـافـة، إن التغييرات التـدريجيـة في  ــــ ـ ــ ــــ القـائـد الاسـ
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ــتراتيجيـات بكفـاءة، وفي بعض الأوقـات فـإن التغيرات   ـــــ ـــــ ـــــــب لتنفيـذ اســ ثقـافـة المنظمـة هو نموذج منـاســــــــ

ــــمم لدعم  ــية في ثقافة المنظمة تصــ ـــاســــ ــتراتيجيات التي تختلف من منظمة الجوهرية أو الأســـ اختيار الاســــ

  طبقت هذه الثقافة ʫريخيا إلى أخرى.

  :Emphasizing Ethical Practiceالتأكيد على الممارسات الأخلاقية   .٥

ـــــار الممارســــــات الأخلاقيــــــة،   تــــــزداد كفــــــاءة تنفيــــــذ عمليــــــات الإســــــتراتيجية عنــــــدما تــــــتم في إطـ

ــ ــراد علـــ ــ ــد  والمنظمـــــات الأخلاقيـــــة تشـــــجع وتمكـــــن الأفـ ــوا القواعـــ ــ ى كـــــل المســـــتوʮت التنظيميـــــة أن يمارسـ

ـــــــا،   ـــــــة الأفعـــــــــال والممارســـــــــات وتقييمهــ ــــــــفاة لتنقيــ ــــــة كمصـ ـــــــات الأخلاقيـــ ــــــــل الممارســ ــــة، وتعمـ ــــ الأخلاقيـ

ــعرون ϥي   ــا يشــــ ــدون مــــ ــ ــة وتنفيــــــذها بــ ــات الأخلاقيــــ ــ ــة للممارســ ـــ ـــــم أداة هامـ ــديرين هـ ــإن المــــ وهكــــــذا فــــ

ــــــالات الحكو  ـــلاء والوكـ ـــ ــــــل العمـ ـــــغوط مـــــــن المصـــــــادر الخارجيـــــــة مثـ ـــــات  ضــ ـــم الممارســ ـــ ــــة، كمـــــــا أن دعـ ميـــ

ـــــة الأســــــهم،   ــــع حملـ ـــــباب عديــــــدة منهــــــا بنــــــاء سمعــــــة إيجابيــــــة مــ ـــــة يكــــــون هامــــــا للمنظمــــــة لأسـ الأخلاقيـ

ــا اتخـــــــاذ القـــــــرارات والممارســـــــات الـــــــتي   ـــ ــــــيرة أهمهــ ــون لتحـــــــدʮت كثـ ــــ ــادة الاســـــــتراتيجيون يتعرضـ ـــ وإن القــ

ــــــع في منظمـــــــاēم،   ـــــاق واسـ ــــــى نطــ ــة علـ ـــ ـــــة الأخلاقيــ ــــــة نشـــــــر الثقافــ ـــــؤدي إلى إمكانيـ وعنـــــــدما تـــــــنجح  تــ

ـــة   ــة في المنظمــ ــة ومؤسســـ ــ ـــبح قائمـ ــة تصــ ــ ــة الأخلاقيـ ــــإن الممارســـــات المرتبطـــــة ʪلثقافـــ ـــودات فـ ــذه اĐهــ هـــ

ــا   ــات وأيضـــ ــاملين في المنظمـــ ــن معظـــــم العـــ ــة مـــ ــلوكية مقبولـــ ــات والالتزامـــــات الســـ حيـــــث تكـــــون الممارســـ

ــا، حيــــــث أ ـــذها معــــ ــ ــا وتنفيـ ـــ ــد عنــــــدما يــــــتم فعلهـ ــات تزيــــ ــ ــذه الممارســ ــاءة هــــ ــهم، وإن كفــــ ــ ــة الأســ ـــ ن  حملـ

ــــذه الممارســــــات أو كلهــــــا يــــــؤدي إلى فشــــــل   ــــد هــ ــــل في أحــ ــــر، والفشــ ـــــل يــــــدعم الآخــ ـــل أو فعـ كــــــل عمـــ

ـــــــادة   ـــــك فعنـــــــــدما ينـــــــــدمج القــ ـــ ـــــى ذلـ ـــ ـــــــلاوة علـ ــــــة الأخلاقيـــــــــة، عــ ـــــــذ الثقافـــ ــــــــيس وتنفيــ ــــــــة في Ϧسـ المنظمـ

ــا فــــــإĔم يعملــــــون كنمــــــاذج للــــــدور المعنــــــوي حيــــــث   ـــ الاســــــتراتيجيون في هــــــذه الممارســــــات ويقومــــــون đـ

  صحاب المنافع الآخرين.يقتدي đم العاملين وأ



٧٥ 

  : Balanced Organizational Controlالمتوازنةالرقابة التنظيمية   .٦

إن الرقابة التنظيمية تعتبر عنصــــرا هاما وجزءا أســــاســــيا من عملية تنفيذ الاســــتراتيجية. فالرقابة  

التنافس الاســـتراتيجية  ضـــرورية أيضـــا في المســـاعدة على التأكيد في أن المنظمة تحقق العوائد المرغوبة من 

ومعدلات العائد المحددة، هذا وتساعد الرقابة في بناء مصداقية وثقة القادة الاستراتيجيون ودعم وتعزيز  

التغيير الاستراتيجي الهادف لزʮدة القيمة ʪلنسبة لأصحاب المنافع، وإن القادة الاستراتيجيون مسئولين 

فها سـواء كان اسـتراتيجية أو مالية، إن فشـل العمليات الرقابية  عن كفاءة الرقابة والقيام đا وتحقيق أهدا

ــــــورēا الذهنية، كما يحث ويدفع المديرين نحو توجيه   ــــــــهرة المنظمة وصـــ له Ϧثيرات ســـــــــلبية على سمعة وشـ

 الاهمام لاتخاذ الإجراءات الضرورية لاستخدام عملية الإدارة الاستراتيجية.

ـــــة ــــــوى خاصـــ في المنظمات الكبيرة، فهي تؤثر على العوائد المالية    والرقابة المالية ذات أهمية قصــ

قصيرة الأجل، وفي المقابل فإن الرقابة الاستراتيجية تؤثر على محتوى الممارسات الاستراتيجية ومضموĔا  

أكثر من تركيزها على العوائد المالية قصــيرة الأجل، وبســبب وجود Ϧثرات متداخلة على العوائد المالية،  

ــــتراتيجية يمكن تصــــــحيحها ولكن النتيجة ســــــوف تؤدي إلى نقص العوائد  فإن بعض المم ارســــــات الاســ

ــات الحكومية الأجنبية أو المحلية والكوارث   ــادية والممارســـــــ ـــــ ــكلات الاقتصــ ــــبب المشـــــــ ــــ المالية، وذلك بسـ

ــــــــــير، كمـا تحتوي   الطبيعيـة، وهنـا يجـب التـأكيـد على أن الرقـابـة المـاليـة تكون ذا فـائـدة في الأجـل القصــــ

ــتراتيجية فهي حث لمديري القرارا ـــ ت الإدارية على درجة غير مرغوب فيها من المخاطرة أما الرقابة الإســـ

 المستوʮت الأقل على اتخاذ القرارات المناسبة وذات مستوʮت المخاطرة المقبولة.

والقادة الاســــتراتيجيون ينجحون في إحداث التوازن بين الرقابة المالية والرقابة الاســــتراتيجية مع 

ʮــابـــة  ز ــدام الرقـ ــتخـ ــــ ـــــــ ــاءة اسـ ــابيـــة أكثر في الأجـــل الطويـــل، وإن كفـ دة مقـــدرēم على تحقيق عوائـــد ايجـ

ـــــــى تتابعيا مع الاســــــــــتقلالية التي تتمتع đا مختلف  ـــــــــطة مديري الإدارة العليا تتماشـــ ــــــتراتيجية بواسـ الاســــ
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ــل في الأ ــية بطريقة أفضــ ــتطيع تحقيق الميزة التنافســ ــلة الوحدات الفرعية في المنظمة والتي تســ ــواق المفضــ ســ

ــــــول على التميز أو الميزة من  ـــــمح ʪلمرونة المطلوبة للحصــ ــتقلالية تســـ ــافة إلى أن الاســــــ ــــ للمنظمة، ʪلإضــ

ــتخدام المتداخل   ــتراتيجيون يدعمون الاسـ ــة، والنتيجة هي أن القادة الاسـ الفرص المتاحة في البيئة الخاصـ

  والمتناغم لكل من الرقابة الاستراتيجية والاستقلالية.

  ):٢٠١٢برز مجموعة من خصائص القيادة الاستراتيجية، منها (جاد الرب،  وهذا ي

إن القادة الاســــــتراتيجيون الأكفاء يدركون معنى الصــــــراحة وعدم التحيز، الشــــــجاعة، الواقعية،   -

  والأشياء الضرورية الداخلية والخارجية التي تواجههم.

المنظمة ومســـتعدون لا تحاذ القرارات المديرون يرون أن صـــاحب العمل يكون ســـعيدا لأن قادة   -

  الحاسمة والتي ليست شائعة.

ــببا أســـاســـيا في فشـــل المواهب التنفيذية،  - إن عدم الاســـتعداد لقبول التغذية المرتدة ربما يكون سـ

لذا يجب تركيز الاهتمام على حاجة القادة الاســـتراتيجيون إلى طلب التغذية المرتدة الفعالة من  

  المتأثرين ʪلقرارات التي يتخذها هؤلاء القادة.أولئك 

ــية والجوهرية، وهذه   - ــ كما أن القادة الاســـــتراتيجيون عليهم مســـــئوليات صـــــنع القرارات الأســـــاسـ

  المسئوليات لا يمكن التفاوض بشأĔا.

 سمات القيادة الإستراتيجية في اĐال الشرطي بدولة الإمارات العربية المتحدة  ٢٫٣٫٣

تمد مجلس الوزراء الإماراتي، نموذج الإمارات للقيادة الحكومية الهادف لتعزيز  اع  ٢٠١٨في عام  

محاور تتمثل   ٣مسيرة الإمارات التنموية الشاملة ودعم عملية الانتقال إلى المستقبل، والذي يقوم على  

ج قائد القرن في : الروح القيادية، والنظرة المستقبلية، والإنجاز والتأثير، كما يشكل الجيل الثاني لنموذ 
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، ليعزز جهود حكومة ٢٠١٥الذي اطلقه صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم عام    ٢١ال

دولة الامارات لمواكبة التوجهات العالمية في العمل الحكومي و استباق المتغيرات المستقبلية نحو تحقيق 

محاور رئيسية    ٣لحكومية على  )، ويرتكز نموذج الإمارات للقيادة ا٢٠٧١مستهدفات ( مئوية الامارات  

  وهي كالتالي(الموقع الإلكتروني الرسمي لوزارة شؤون مجلس الوزراء والمستقبل):

  المحور الأول: الروح القيادية 

يلهم ويشجع ويحفز الآخرين ويطور الطاقات البشرية والمواهب،   أن يكون القائد ممكنا للإنسان: .١

ويبني القيادات وينقل المهارات ويستفيد من قدرات فريق العمل على نحو فعال، ويتمتع ʪلذكاء 

طاقة  التعاون، ويرفع  ثقافة  فعالة، ويرسخ  تواصل  العاطفي، ويحفز الآخرين من خلال عملية 

لية واللامركزية في اتخاذ القرارات، ويركز على نوعية العمل الشغف ʪلعمل، ويشجع حس المسؤو 

وعلى تعزيز فكرة أن نجاح الفرد من نجاح فريق العمل، ويتمتع ʪلذكاء العاطفي في إدارة الظروف 

 المختلفة. 

التي يمثلها القائد الذي يتحلى ʪلأخلاق والنزاهة والتواضع،   أن يكون القائد هو القدوة الحسنة:  .٢

السعادة والإيجابية وجودة الحياة ونشرها، والتفاؤل   ʪلمستقبل والشغف والمثابرة، وتبني مفاهيم 

والذي يسعى لتقديم مساهمات ملموسة، ويعكس الصورة الحسنة للدولة، ويتمتع بعلاقات إيجابية  

تدعم  ملموسة  مساهمات  لتقديم  ويسعى  والامتنان،  ʪلتقدير  الشعور  يسودها  اĐتمع  مع 

 طنية. التوجهات الو 

يتمتع ʪلسلم والتسامح والتعايش، ويتطلع للتواصل مع   أن يكون القائد منفتحا على العالم: .٣

العالم والاستفادة من الخبرات المختلفة، ولديه شبكة علاقات، وواع ʪلثقافة الدولية، يمتلك حس 

  ة. توقع فترات التراجع والفرص المحتملة ويترجم المعلومات المتاحة إلى إجراءات سريع
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  المحور الثاني: النظرة المستقبلية 

ــــد     ــية يجـــــب توفرهـــــا في القائـ ــايير أساســـ ــدة معـــ ــى عـــ ــتقبلية علـــ ــور النظـــــرة المســـ ــن  يتضـــــمن محـــ يمكـــ

  وهي:توضيحها في النقاط التالية  

: بعيد النظر، مطلعا على الاتجاهات العالمية، يتخيل المستقبل، أن يكون مستشرفا للمستقبل .١

الفرص   استشراف  الاستباقية،  يعمل على  والخطط  السيناريوهات  وتحليلها ووضع  والتحدʮت 

العالمية  والاتجاهات  المتسارعة  المتغيرات  مع  والتفاعل  المستمر،  التجدد  على  ʪلقدرة  ويتمتع 

 والمستقبلية ومواكبتها.

ـــــير الجـــــذري .٢ ــزا للتغيـ ــ ــى  أن يكـــــون مبتكــــــرا ومحفـ ــيرا إبـــــداعيا ويشـــــجع ويحفـــــز علـــ ــنى تفكـــ ــ : يتبـ

ــــــث   ــار ويبحـ ــــــار،  الابتكــــ ــجيع التجربـــــــة والاختبـ ــرص والتحـــــــدʮت وتشــــ ـــ ــــــم عـــــــن الفـ ــكل دائـ ـــ بشـ

ـــبرى،   ـــ ــق إنجـــــــازات كـ ــــا تحقيــــ ـــــتج عنهـــ ــة الـــــــتي قـــــــد ينـ ـــــاطر المدروســــ ــى المخــ ــــــدام علــــ ــافئ الإقـ ويكــــ

 ويتمتع ʪلقدرة على خلق القيمة المضافة، ومهارة التفكير النقدي. 

المتقدمة .٣ المستقبل  بتكنولوجيا  ملم  يكون  الصنا أن  الثورة  أدوات  مثل  والذكاء :  الرابعة  عية 

مواكبة  عبر  المستقبل،  صناعة  في  واستثمارها  منها  الاستفادة  وطرق  وϦثيرها  الاصطناعي 

المستجدات في مجالات التكنولوجيا الحديثة، وتعزيز الوعي ϥثرها في الحياة، وسبل استثمارها في 

 صناعة المستقبل. 

لم المستمر ويسعى للتطوير الذاتي من لديه شغف التع  أن يكون متعلما ʪستمرار ومدى الحياة:  .٤

أجل تنويع المهارات وتحديثها ʪستمرار لتتماشى مع المتطلبات والمتغيرات المستقبلية ولديه حب 

الاطلاع والبحث عن كل جديد، ويوفر البيئة المحفزة لفكرة التعلم المستمر ويعمل على غرس 

 روح العلم. 
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  والتأثيرالمحور الثالث: الإنجاز  

ــا في قائـــــد العمـــــل الحكـــــومي      ــية يجـــــب توفرهـــ ــالات رئيســـ ــة مجـــ ــذا المحـــــور علـــــى ثلاثـــ ــ ويرتكـــــز هـ

  تتضمن الآتي:

النتائج .١ وتحقيق  للحكومة  العليا  الغاʮت  على  يركز  توجهات أن  على  مطلعا  يكون  وأن   :

ف الحكومة، ينشر مفهوم الغاʮت والاهداف العليا للحكومة، يعمل ويساهم في تحقيق الأهدا 

 الوطنية المشتركة. 

: وتبني طريقة تفكير عملية وفعالة وحكيمة، قدرة القائد على صنع قرارات ذكية وفعالة وكفؤة .٢

 تمكنه من اتخاذ قرارات ذكية عملية وفعالة وحكيمة وذات Ϧثير. 

: من خلال بناء بيئة مرنة تعزز التغيير وسرعة تحقيق الإنجاز، والقدرة أن يتحلى ʪلمرونة والسرعة .٣

  على الاستفادة بفعالية من الموارد المتاحة، وأن يتمتع ʪلثقة ʪلذات في المواقف المختلفة. 

 المــدى البعيــدة الأهــداف علــى ولــذا نجــد أن نمــوذج الإمــارات للقيــادة الحكوميــة يركــز

 الجوانـب مـن العديـد  علـى أساسـية ركيـزة فهـو يعـد  وđـذا رؤيـة واضـحة، بنـاء علـى التأكيـد  مـع 

  المنظمة. أداء أبرزها

بشـكل دائم إلى اسـتمرار    ٢٠١٨ويسـعى برʭمج قيادات حكومة الإمارات الذي Ϧسـس عام  

ــمان بناء وتجديد الطاقات الوطنية والكوادر والقيادات الحكومية  ـــ تدفق القيادات الحكومية وذلك لضـــــــــ

، الأكاديمية والجامعات العالميةبمختلف مســتوēʮا الوظيفية ʪلتعاون مع الجهات الحكومية والمؤســســات  

وقد أستند نموذج الإمارات للقيادة الحكومية إلى أسس قوية مستمدة من النهج الحكيم لمسيرة مؤسسي 

ــتقبل مشــــــــرق، مؤكداً ثقته بقدرة  ـــ ــيدة التي تتطلع دائماً لمســـ ــــ دولة الإمارات، والنظرة الثاقبة للقيادة الرشــ

ــود لتنفيـذ توجهـات موظفي كـافـة الـدوائر الحكوميـة على التـأث ـــــــ ــنع التغيير المنشـــــ ـــ ـــــــ ير الإيجـابي ومن ثم صــ
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ــتقبل، فنموذج الإمارات للقيادة الحكومية يركز   الحكومة الاتحادية التي تســـابق الزمن في رحلتها نحو المسـ

  .على بناء السواعد الوطنية ويسهم في الارتقاء بخبراēا لمواجهة تحدʮت المستقبل بكل ثبات وقوة

تعزيز قدرات الكوادر الوطنية   إلىنموذج الإمارات للقيادة الحكومية يستهدف  أن    ويري الباحث

بما يتوافق مع آليات القيادة العالمية حيث يحرص ذلك النموذج على ضمان استمرار تدفق القيادات 

الحكومية من خلال بناء قيادات مستقبلية واعدة تتطلع إلى نيل شرف الحفاظ على مكتسبات الوطن 

ʮدته العالمية. وتحقيق ر  

وللقيادة أهمية كبيرة في اĐال الأمني حيث تقوم بتوجيه سلوك العاملين نحو تحقيق الأهداف 

الممارسات في  والتي تؤدي إلى تحسين الأداء الأمني والوصول إلى أفضل  للمؤسسة الأمنية  الموضوعة 

 ًʮثيراً كبيراً ومحورϦ على مستوي الأداء الأمني العام، لكون التميز المؤسسي، وأن المهارات القيادية تؤثر 

الذي يحرك الجهود ويوجه الطاقات ويسعى إلى الاستخدام الأمثل للموارد  قائد المؤسسة الأمنية هو 

المتاحة đدف تحقيق أفضل مستوʮت الإنجاز، ومما لا شك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة شخصية 

النظم   القائد بين شخصين وإنما يمتد Ϧثيرها إلى  الشركة (المؤسسة) ويتصف  الموجودة في  الاجتماعية 

الناجح ϥنه يعمل جادا في تحسين مقدرته على الإلمام والتبصير في أحوال الأفراد الذين يعمل معهم 

  ): ٢٠١٥(القدومي وآخرون،   ويتطلب ذلك توفر عدة صفات منها

  الاعتناق:  .١

وهو مقدرة القائد على تفحص الأمور والنظر إليها من زاوية الشخص الآخر فحتى يتمكن 

القائد من توجيه مرؤوسيه على العمل وتحفيزهم لا بد أن يكون قادرا على وضع نفسه موضع ذلك 

المرؤوس فيحس ϵحساسه ويشعر بشعوره تجاه المؤسسة وأهدافها وتجاه زملائه ورؤسائه تجاه القيم التي 

تؤثر على إنتاجية الموظف وكفاءته، وهذا السلوك أو الصفة يمكن تطبيقها على القيادة الأمنية حيث 
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يجب يكون القائد الأمني متمرس في عمله من خلال خبراته المتراكمة وتسلسله في المناصب المختلفة 

الموض الأهداف  لتحقيق  وتوجيههم  موظفيه  تحفيز  وأساليب  بطرق  ʪلمعرفة  تصقله  فبعض التي  وعة، 

الموظفين تكفيهم الإشادة من القائد كحافز لهم لمواصلة الأداء المطلوب بل وقد يفوقه، والبعض الآخر 

من الموظفين يحتاج إلى التحفيز المالي وليس المعنوي، ومنهم من يحتاج إلى الدعم الاجتماعي، وبذلك 

أنه كلما كان  الباحث  ويرى  المرؤوسين،  أساليب وطرق تحفيز  يمكن   تتغير  موظفيه  من  قريب  القائد 

  التعرف عن قرب بطرق وأساليب تحفيزهم. 

  الإدراك الذاتي:   .٢

الذين   الكثيرون  فهناك  تقييما صحيحا،  الآخرين  بين  نفسه  تقييم  القائد على  مقدرة  وهي 

يعتقد بعض الرؤساء Ĕϥم  فقد  التي يحملها الآخرون،  الفكرة  يحملون عن أنفسهم فكرة تختلف عن 

أن عادلون ور  تواجههم، إلا  التي  للمشاكل  حيمون في معاملاēم لمرؤ سيهم وموضوعيون في تحليلهم 

مرؤوسيهم قد يروا ϥن هؤلاء الرؤساء متحيزون ولا يتميزوا ʪلعدل أو الرحمة أو الموضوعية، ويرى الباحث 

ني أن ϩخذ هنا أنه يمكن الاستفادة من هذه الصفة في القيادات الأمنية حيث يجب على القائد الأم 

ϕراء الاخرين ممن يرى فيهم الموضوعية في طرح الآراء وϩخذ برأيهم في تقييم أدائه من وقت لآخر حتى 

  يتمكن من تعزيز الصفات الجيدة وتقويم الصفات التي يرى أĔا تحتاج إلى إعادة تقييم.

  الموضوعية:  .٣

تمد على العاطفة والأحاسيس وهي قدرة القائد على تحليل ودراسة الموقف الحالي تحليلا لا يع

الناجح هو الذي يستطيع تحديد القوى التي دفعت بمرؤوسيه لأن  بل يعتمد على العقلانية، فالقائد 

يسلكوا سلوك معين، وأن قدرته على تجميد العاطفة وتحليل الأمور بموضوعية تمكنه من تفهم أفضل 

ث ضرورة تطبيق هذا السلوك على القائد ، ويرى الباحلسلوك المرؤوسين وʪلتالي توجيههم وارشادهم
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الأمني حيث يجب عليه وبصفة دائمة الموضوعية في تحليل الأوضاع التي تعرض عليه من خلال الأرقام 

والحقائق والبياʭت الصحيحة التي تعتمد على معايير الجودة فيها، وبناء على توفر هذه البياʭت والأرقام 

مني تحليل الوضع الراهن واتخاذ القرارات الصائبة سواء فيما يخص في الوقت المناسب يمكن للقائد الأ

توجيه  إلى  العمل، والسعي  تواجهه في  التي  المختلفة  الأمنية والمشاكل  المواقف  أو حتى في  المرؤوسين 

المرؤوسين بما يقوم من سلوكهم من ʭحية أو البدء في التعامل مع الموقف أو المشكلة الحالية وتقويمها 

  السبل القانونية.   بكافة

القائد الإلمام đا، والتي ترتبط وتؤثر على أدائه، يمكن إيجازها في  التي يفترض على  والمهارات 

  المهارات التالية: 

تتطلب المهارة الفنية معرفة القائد في فرع من فروع العلم المتخصص والقدرة على الأداء المهارة الفنية:   -١

افة إلى المعرفة المتخصصة يتطلب علمه بطبيعة المنظمة وأيضًا الجيد في حدود هذا التخصص، وʪلإض 

  قدرته على استخدام الأدوات والأجهزة المتاحة في هذا التخصص. 

وهذه المهارة تعني قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والفرق بعكس المهارة الفنية المهارة الإنسانية:  -٢

فإدراك القائد لميول واتجاهات مرؤوسيه وفهمه لمشاعرهم وثقته التي تعني المقدرة في التعامل مع الأشياء،  

فيهم، وتقبله لاقتراحاēم وإفساح اĐال لهم لإظهار روح الابتكار فيما يقومون به من أعمال، وخلق 

الإحساس لديهم ʪلاطمئنان والاستقرار في العمل وتلبية طلباēم وإشباع حاجاēم، كل هذه الأمور 

  ا من سلوكه اليومي من خلال تصرفاته وتعامله مع مرؤوسيه. يجب أن تشكل جزءً 

  وينبثق منها نوعان رئيسان:  :المهارة الذهنية -٣

وتتمثل في قدرة القائد على فهم عمله، وقدرته على توزيع العمل داخل التنظيم    الإدارية:المهارة    .أ

والوحدات  النشاطات  بين  التنسيق  وتحقيق  للأداء،  ومقاييس  معدلات  ووضع  عادلاً،  توزيعًا 
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المختلفة كافة، وإعداد وتطوير الكفاءات البشرية، وتبسيط الأسباب والإجراءات والقيام بعملية 

  من إنجاز الأعمال على أفضل وجه. الرقابة للتحقق  

ــارة السياســــــية:    . ب ـــ ـــــر الصــــــالح العــــــام والأهــــــداف العامــــــة  المهـ ـــــل في قــــــدرة القائــــــد علــــــى تبصـ وتتمثـ

ــداف   ــاēا وبــــــين أهــــ ــ ــة وسياســ ـــداف المنظمــــ ــ ــين أهـ ــ ــربط بــ ــام والــــ ـــ ــام العـ ــاط ʪلنظــــ ــة، والارتبــــ للدولــــ

ــة المو  ـــــ ـــــغوط المختلفــ ـــــــات والضــــ ــــــين الاتجاهــ ــق بـــ ــ ــــ ــع، والتوفيـ ـــــ ــــــــة واĐتمــ ــات الدولـ ــــ ــودة  وسياســـ ــ ـــ جــ

  المنظمة.Đʪتمع وبين عمل 

ــه ــى مـــا يواجـ ــيطرة علـ ــادر علـــى السـ ــو القـ ــف أمنيـــة   ولا شـــك أن القائـــد الأمـــني هـ ــن مواقـ مـ

ــــا يتمتـــــع بـــــه   ذات سمـــــات معينـــــة، وذلـــــك بغـــــرض احتوائهـــــا وايقـــــاف آʬرهـــــا، ويســـــاعده علـــــى ذلـــــك مـ

ـــــف حــــــين   ــذه المواقـ ــاد هــــ ــدة وصــــــحيحة أبعــــ ـــ ــدرك بصــــــورة جيـ ــه يــــ ــا  مــــــن سمــــــات معينــــــة تجعلــــ مواجهتهــــ

  ).ʪ٢٠٠٢لقرارات المناسبة(خليل،

ــــــف الـــــــتي   ــــــة المواقـ ـــــب أن تختلـــــــف بحســـــــب طبيعـ ــــــة يجــ ــــإن الأنمـــــــاط القياديـــــــة الأمنيـ ــــــالي فـــ وʪلتـ

يتصـــــدى لهـــــا القائـــــد، ولعلنـــــا نســـــتطيع أن نفـــــرق بـــــين خمســـــة مواقـــــف أمنيـــــة محـــــددة يحتـــــاج كـــــل منهـــــا  

 ):٢٠٠٧عبد الله، إلى نمط معين من القيادة يتناسب معها، وذلك على النحو التالي (

  الأول/ مواقف النمط الفردي في القيادة الأمنية: 

وهي مواقف تتطلـب بطبيعتهـا أن تتم قيـادēـا بطريقـة فرديـة، فرغم مـا أبـداه البعض من الكثير  

ــاعر وأحاســــــيس التابعين، الأمر  ـــ من الانتقادات للأنماط الفردية في القيادة، مثل عدم مبالاة القائد بمشـ

ــة النمط اللبق أو النمط الخير  الذي يؤدي إلى  انخفاض الروح المعنوية لديهم، إلا أن هذا النمط خاصــــــــــ

  أو الصالح قد يكون ملائما في الأعمال والمواقف الأمنية الآتية:



٨٤ 

لا شك أن طبيعة القيادة في المؤسسات الأمنية تسمح بقدر يسير من حق المرؤوسين في تقديم  -١

ير ʪلذكر ضرورة الابتعاد عن النمط المتسلط الفردي في القيادة مقترحاēم أو استفساراēم، ومن الجد 

  الذي قد يؤدي إلى حدوث انقسامات بين المرؤوسين وتنمية المشاعر العدائية تجاه القائد. 

يصلح النمط الخير للفردي اللبق أو الصالح، والخير للقائد الأمني عند التصدي لحالات الضرورة أو  -٢

العاجلة   التصدي، فهي  الحالات  المناسبة لمشاركة ʫبعيه في عمليات  الفرصة  القائد  التي لا تمنح 

حالات تحتاج لقرارات حاسمة سريعة ويعتبر عنصر السرعة من أهم العناصر اللازمة لترشيد عملية 

  التصدي. 

طبيعة بعض الأعمال الشرطية التي لا تسمح ʪلمشاركة، فمثلاً عندما يكلف أحد قادة الشرطة  -٣

ء عمل ذو طبيعة سرية الأمر الذي يستوجب معه عدم مشاركة ʫبعيه في القيادة وتفرده تمامًا ϥدا

đا بما يتلاءم مع طبيعة العملية المكلف đا، ومن هذه الأعمال عمليات المراقبة والتحرʮت وجمع 

  المعلومات وغيرها. 

نجاح في تحقيق الأهداف الإحساس الكامل ʪلمسئولية عن تحقيق هدف معين، وʪلتالي يرتبط ال -٤

الإلمام  من  تمكنهم  التي  الطويلة  وخبراēم  الهدف،  لهذا  التابعين  تحقيق  بجدوى  الكامل  ʪلإيمان 

  ʪلجوانب المتصلة بتحقيق هذا الهدف عن ʪقي مرؤوسيهم والمتخصصين من أعواĔم.

لقادة من ضعف في شعور القائد بعدم الثقة في تحمل المرؤوسين أداء عمل معين، فقد يعاني أحد ا -٥

  مستوى المرؤوسين، وانخفاض مستوى أدائهم مما يدفعه لعدم إشراكهم في اتخاذ القرارات. 

  الثاني/ مواقف النمط الجماعي في القيادة الأمنية للتابعين: 

القيادة يصلح   النمط الجماعي في  الشرطة،   - بكافة صوره–إن  للتطبيق في كثير من أجهزة 

خاصة عند التصدي للمشكلات التي تمس العاملين مثل المشكلات اليومية كتحديد مواعيد بدء العمل 
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، وتخطيط وانتهائه، والأساليب التي توفر مناخًا ملائمًا للعمل والعاملين، مثل مشاكل الانتقال والاتصال 

العصاʪت..  البؤر الإجرامية، ومطاردة وضبط  أو تصفية  التفتيشية  الشرطة، مثل الحملات  عمليات 

العمل، كلها مشكلات يجب أن يتصدى لها  أثناء  العاملون  يواجها  التي  وغيرها، كذلك المشكلات 

رارات التي Ϧخذ طريقها القائد ʪتباع الأنماط الجماعية في القيادة خاصة بعد أن أثبتت الدراسات أن الق

  للتنفيذ ϥكبر قدر من الفاعلية تكون قرارات جماعية.

  ولا شك أن النمط الجماعي في القيادة يحقق عديدًا من المزاʮ، في مقدمتها ما يلي: 

  إحساس التابعين ʪلرضا والثقة ʪلنفس والشجاعة، وهو عامل نفسي مهم. -١

القرا -٢ العاملين بمضمون  لتنفيذه كفريق عمل تنمية الإيمان لدى  القائد وسعيهم  التي يتخذها  رات 

  واحد.

  قدرة القائد على التعرف على حقيقة أوضاع العمل الأمني بصورة واقعية. -٣

مساهمة هذا النمط القيادي في إعداد الرجل الثاني للعمل الأمني، وʪلتالي ينمي قدرة المرؤوسين  -٤

  مناصب قيادية. على القيادة وصناعة القرار، خاصة عندما يتبوؤون 

  الثالث/ مواقف تتطلب النمط الجماعي في القيادة الأمنية مع المتخصصين: 

قد يحتاج القائد للنمط الجماعي في القيادة مع المتخصصين في الحالات التي تتطلب ذلك، 

ولحاجة الوقوف على خبراēم وعملهم، خاصة عند تطوير وسائل أداء العمل ʪلاستعانة بتجهيزات  

ثل الحاسبات الآلية، أو ϕلات معينة أو غيرها، أو عند الحاجة لسرعة اتخاذ إجراءات ذات  معينة م

طبيعة تحكمها القوانين واللوائح مثل المسائل المالية، فإن الأمر أيضًا يتطلب ضرورة الاستعانة ʪلنمط 

  الجماعي في القيادة الجماعية مع المتخصصين والفنيين. 
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المشا الأمنية إلا أنه يتسبب في بعض ورغم ما يحققه أسلوب  القيادة  ركة في هذه الحالة في 

العيوب منها: إضاعة الوقت نتيجة إسهاب المتخصصين في عرض آرائهم في محاولة لفرضها على القائد 

أو إقناعه đا، وʪلتالي فقد لا يكون هذا النمط مناسبًا في المسائل ذات الطبيعة العاجلة التي تتطلب 

  سرعة التصرف. 

  الرابع/ مواقف تتطلب النمط الجماعي في القيادة الأمنية مع التابعين والمتخصصين معًا: 

وهي أعمال ومواقف تتطلب من القائد مشاركة التابعين والمتخصصين في القيادة؛ حيث إĔا 

التي   تمس التابعين ولديهم خبرة في أدائها، كذلك تمس الخبراء بما لديهم من علم وخبرة فيها، ولعل المهام 

تتطلب رسم سياسة عامة أو إستراتيجية عمل أمني يجب أن تتم من خلال القيادة الجماعية للتابعين 

والمتخصصين، لاعتبارين هامين، الأول أن هذه الموضوعات ذات أهمية خاصة، تنبع من أن تنفيذها 

توقعة، وʪلتالي فإن القائد يمتد لفترات طويلة يتم فيها تحقيق غاʮت طويلة المدى ʪلإمكاʭت المتاحة والم

يحتاج إلى الإلمام بعديد من الجوانب والتعرف على آراء المنفذين، والمتخصصين وليس في إمكانه الإلمام 

بذاته بكل تفاصيل وحقائق الأمور الحالية والمتوقعة؛ أما الاعتبار الثاني: وهو أن التصدي لمثل هذا النوع 

مناسبة من الوقت الطويل للدراسة والتمحيص والتروي، ولاشك أن   من الأعمال غالبًا ما تتاح له فرصة

توافر عنصر الوقت من أهم الأمور التي تسهل على القائد مشاركة الفنيين والمنفذين والعاملين في الحقل 

  حتى يتسنى له تبنى إستراتيجية عمل واضحة المعالم تتفق والواقع وتحقق الغاʮت التي تسعى إليها.

  اقف وأعمال تحتاج للنمط الحر في القيادة الأمنية: الخامس/ مو 

النمط الحر هو نمط يبرز عندما يكلف فريق بحث ϵزالة غموض جريمة معينة تحتاج لتضافر  

في تحديد الأهداف   - طبقًا لهذا النمط–جهود العاملين من رجال البحث، على أن يبقى للقائد دوره 
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فيذ قرار الجماعة، فضلاً عن جهوده في التوجيه، والتنسيق أثناء النهائية، وتوفير الإمكاʭت المناسبة لتن

  عمليات التنفيذ. 

  : ومن صفات القائد الأمني الفعال عند إدارة الأزمات الأمنية ما يلي

ببعض الأعمال التي تدخل في   الاʭبة أو تفويض السلطة:  .١ القيام  وهو أن يخول غيره سلطة 

  مجرʮت الأزمة وإدارēا.   على يستطيع التركيز    حتىحدود صلاحياته،  

: يتسم القائد الناجح ʪلتعاون وتشجيع روح التعاون بين أعضاء فريق إدارة تنمية روح التعاون .٢

القدرة على خلق روح معنوية عالية في الأزمة والقدرة على التعامل مع الجماعة، وكسب ثقتهم و 

  الفريق.

إذ يجب أن تتصف شخصية القائد الأمني عند إدارة الأزمات ʪلهدوء   الهدوء وضبط النفس:  .٣

  والصفاء والتوازن، وألا تبدو عليه علامات القلق أو التوتر.

القائد الأمني أن يكون متفهما للجوانب الشخصية   المعرفة الشخصية:  .٤ يتطلب عمل  حيث 

لفريق الأزمة، وأن يضع كل عضو في مكانه المناسب وأن يكون على دراية ومعرفة كاملة بقدرات 

فريقه، الأمر الذي يمنحه القرة على تكليف كل منهم بما يتناسب مع قدراته لضمان فاعلية إدارة  

  الأزمة. 

 زمات. على القائد الناجح أن مشاركة فريقه في اتخاذ القرارات عند إدارة الأ   المشاركة: .٥

حيث تلعب الخبرة الدور الأساسي عند إدارة الأزمات، لذا وجب على القائد أن يتمتع   الخبرة: .٦

تفيده في  التي  المتخصصة  ʪلعلم والمعرفة والدورات  ينميها  الكبيرة في مجال عمله، وأن  ʪلخبرة 

سابقين تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة، ويمكنه الاستعانة ʪلمتخصصين وأصحاب الخبرة من ال

 في مجال عمله. 
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إن صفات الذكاء والبداهة والشجاعة في تحمل مسؤولية   الذكاء والبداهة والمبادرة واتخاذ القرار: .٧

اتخاذ القرارات هي صفات يجب أن تتوفر في كل قائد ʭجح، وان القائد الفاعل هو من كان 

  ة تواجهه أثناء إدارة الأزمة.دائمًا على أهبة الاستعداد للعمل والمبادرة، واتخاذ القرار لكل عقب

يكون قدوة   ʪلانضباط، وأن من أهم صفات القائد الناجح أو الفاعل أن يتحلى    الانضباط: .٨

 في الانضباط والالتزام ʪلواجبات والمسؤوليات. 

ويقصد đا أن يكون القائد الناجح واقعياً في جميع الأمور، لأن أول خطوة لفقدان   الواقعية:  .٩

ر هو عدم الانسجام مع الواقع، ولضمان تقارب الأفكار العلمية مع الواقع  وتفلت زمام الأم

 على القائد أن يتعرف على الوجهة الواقعية لكافة الأمور عند إدارة الأزمات. 

ازدادت معارف   المعرفة:  .١٠ القوية، وكلما  الرئيسي للسلطة وهي إحدى دعائمها  وهي الأساس 

إدارة الأزمة، لذا وجب عليه تنمية معارفه في كافة اĐالات التي   على القائد كلما ازدادت قدرته  

 لها علاقة بعمله. 

آخر هو   إن الوقت هو رأس مال القائد عند إدارة الأزمة، ولعل ما يميز فرد عنإدارة الوقت:   .١١

 .حسن استخدامه للوقت، وكلما كان القائد منظماً لوقته كلما استطاع أن يدير الأزمة بفاعلية

ترجع أهمية مهارات الاتصال إلى دورها الفعال في تمكين القائم ʪلاتصال في الاتصال الجيد:   .١٢

الأزمات الأمنية،    ترتيب أفكاره ومشاعره واتجاهاته بفعالية وبصورة ملائمة وبمرونة كافية عند إدارة

 . مما يترتب عليه نجاحه في تحقيق الهدف من الاتصال

: إذا أقتدت الضرورة إجراء حوار تفاوضي أثناء إدارة الأزمة، فالمفاوض توفر مهارة التفاوض .١٣

الناجح الذي يطلق عليه القائد يتسم ʪلذكاء الاجتماعي الذي يسمح له ʪلتفاعل النشط مع 

 ق الخصم عند إدارة الأزمة الأمنية.فريق التفاوض ومع الفري
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: تتعدد الضغوط التي تقع على فريق الأزمة، وخاصة قائد العمل تحت الضغوط  على القدرة   .١٤

 إدارة الضغوط.  ى ع القائد الفعال بقدرته علتالفريق؛ لذا أن يتم

التفكير الإبداعي،   على : حيث يجب أن يتسم القائد الأمني ʪلقدرة  مهارة التفكير الإبداعي .١٥

 اللماحية، أصالة التفكير، الاهتمام بطبيعة المشكلة، التفكير العميق، الإصرار. 

ــن تــــــــدرج   ـــــ ــــــمنه مـ ــا تتضــ ـــ ــة ومـــ ــدد إلى أن الطبيعــــــــة النظاميــــــ ـــــ ــذا الصـ ـــ ـــــث في هـــ ــير الباحـــ ــــ ويشــ

ــداء آرا ــابعين إلى عـــــدم إبـــ ــرطة قـــــد يـــــدفع التـــ ــ ــع  وظيفـــــي في الشـ ــ ــع موضـ ــا يجـــــب أن يوضـــ ــم، وهـــــو مـــ ئهـــ

ـــــداء   ـــــى إبـ ــباط علـ ــــلوب ϥن تســــــعى القيــــــادات لتشــــــجيع الضــــ ــذا الأســ ـــــتخدام هــــ ــار لنجــــــاح اسـ الاعتبــــ

ــــــــن   ــــــــتي يمكـ ـــــــل النتيجـــــــــة الـ ـــــــدق، ولعــ ـــــــجاعة وصــ ـــــــئولية بشــ ـــــــاēم ومشـــــــــاركتهم في المســ ــــــــم ومقترحــ آرائهـ

ــه تب ــــي ضـــــرورة أن يقـــــوم القائـــــد بتنويـــــع أنمـــــاط قيادتـــ ا للحالـــــة أو  التأكيـــــد عليهـــــا في هـــــذا الصـــــدد هـ ــً عـــ

ـــــى   ــد أن يعمــــــل علـ ــى القائــــ ــ ــا، ويجــــــب علــ ــــوم ʪلتصــــــدي لهــــ ـــــف أو المشــــــكلة الــــــتي يقــ الحــــــدث أو المواقـ

ــاء لـــــديهم في منـــــاخ   ــ ــنهم مـــــن تقـــــديم أكـــــبر عطـ ــابعين بمـــــا يمكـــ ــادي مـــــع العـــــاملين والتـــ ــ تنويـــــع نمطـــــه القيـ

ــــذه الأنمـــــاط وف ا  يســـــوده الـــــترابط والتجـــــانس والانســـــجام مـــــع الآخـــــرين، بـــــل ويعمـــــل علـــــى تنويـــــع هـ ــً قـــ

  لطبيعة كل ʫبع على حدة.

ــرتبط بشــــــكل أو   ـــ ــة تـ ــمات معينــــ ـــ ــم بسـ ـــ ــني يتسـ ــ ــد الأمــ ــان القائــــ ــمات فــــ ــة الســــ ـــ ــاً لنظريـ وتطبيقــــ

ــــــمات الى   ــــــنيف هـــــــذه السـ ــــــني نفســـــــه، ويمكـــــــن تصـ ــــــف الأمـ ــروف الموقـ ــ ــاد وخصـــــــائص وظـــ ــــ آخـــــــر ϥبعـ

  ):٢٠٠٢(خليل، 

  أولاً/ السمات الشخصية أو الانسانية:

ال   الانتقاء،  في:  السمات  هذه  والعاطفي، وتتمثل  العقلي  والثبات  النضوج  المرتفع،  ذكاء 

  الشجاعة، الثقة ʪلنفس، تحمل المسئولية، الالهام. 



٩٠ 

  ʬنياً/ السمات الاجتماعية: 

ويمكن اجمال هذه السمات في: التفكير قبل التصرف، التفكير الابتكاري، التعليم، التدريب، 

الخبرة، التخصص، خلفية بيئية صالحة وسوية، الموقفيه في التصرف، حسن استرجاع الخبرات السابقة، 

  ؤثر. القدرة على اتخاذ القرارات المناسبة في ظل عدم التأكد والمخاطرة، الاتصال الفعال والم

  ʬلثاً/ السمات النظامية: 

ـــــى انفعالاتـــــــه في المواقـــــــف     ــــــى الســـــــيطرة علــ ــــــدرة علـ ــــــي: الانضـــــــباط، والقـ ــــــذه الســـــــمات هـ وهـ

ــتمدة مـــــن الموقـــــف   ــلطة المســـ ــا الســـ ــلطة علـــــى أĔـــ ــم الســـ ــتراتيجي الشـــــرطي يفهـــ ــعبة، فالقائـــــد الإســـ الصـــ

ــــون م ـــذين يطلبــــ ــــــيه الـــــ ــار لمرؤوســ ــــة مستشــــــ ـــو بمثابــــ ـــــة؛ فهـــــ ــداف معينـــ ـــــ ـــه ϥهـ ــدود التزامـــــ ـــ ـــــورته  في حـــ شـــ

  المتفهمة الواعية.

ــــــرطية، فهو   ـــــــتراتيجية هو النمط المثالي لقيادة الأجهزة الشـــ ـ ويرى الباحث أن نمط القيادة الإسـ

ـــــــود، أي القادر على   ـــــــرطية في اتجاه الهدف المنشـ ــــــة الشـ ــــــســ النمط القادر على إحداث التغيير في المؤســ

مشـترك لقيادة المسـتقبل لتحقيق أهداف توحيد جهود الضـباط والتأثير فيهم في إطار فكري وشـخصـي 

   المؤسسة الشرطية

  مفهوم الولاء التنظيمي وأبعاده ٤٢٫

ــــــذا   ـــــع هـ ــــــاحثين، ويرجــ ـــــن البـ ـــــولاء التنظيمـــــــي علـــــــى اهتمـــــــام العديـــــــد مــ ــــــتحوذ موضـــــــوع الــ اسـ

ــداف   ــة الإجابــــــة عــــــن هــــــذا التســــــاؤل: لمــــــاذا يلتــــــزم بعــــــض المــــــوظفين بتحقيــــــق أهــــ ــ الاهتمــــــام إلى محاولــ

ـــ ــة ويعملــــــون علـــ ــن الجهــــــد والأداء بينمــــــا لا  المنظمــــ ــد مــــ ــة وبــــــذل المزيــــ ــدماج والارتبــــــاط ʪلمنظمــــ ى الانــــ

  ).٢٠٠٧يفعل الآخرون ذلك؟ (العديم،  

  



٩١ 

  مفهوم الولاء التنظيمي وأهميته   ٫١٤٢٫

ـــــــاب و   ـــــــ الولاء لغـة يعني الالتزام، العهـد، المحبـة، القرب، ويرادف معنى الولاء الانتمـاء والانتسـ

المعنى اللغوي إلى الاصــطلاحي فهو مفهوم قديم تطرق له علماء الاجتماع التماســك، وإذا تجاوزʭ هذا 

ـــــيرات و الاجتهادات القائمة على أن  ـــــ ـــــــــــابقة حيث حاولوا إعطاء التفســ ــلوك في الأوقات السـ ـــ ــــ و الســـ

ــــــان كائن اجتماعي يعيش مع أفراد في بيئة اجتماعية منظمة تتطلب الحياة و التعاون و الانتماء   ـــ الإنســ

ــــــول ــاروا إلى أن الولاء التنظيمي امتداد للولاء الاجتماعي   والاخلاص للوصـ للغاʮت و الأهداف، وأشـــــ

  ).٢٠٢٠المتمثل في مشاعر الفرد وانتمائية للمجتمع الذي يعيش فيه(بطاح،  

إن الولاء الوظيفي ومفهومـه وطبيعــة تركزه على اتجـاه واحـد، يعُــد حـالـة يتحقق فيهــا التكــامـل  

)، الأمر الذي يترتب عليه التفاعل الإيجابي نتيجة للطموح  ٢٠١٩الحوال،  والتوافق بين الفرد والمنظمة (

النمو والتقــــدم والعمــــل على تحقيق أهــــداف ٢٠٢١الوظيفي (دنــــدراوي،   )، ورغبــــة الأفراد في تحقيق 

  ).٢٠٢١المنظمة (سلامي، 

ـــــولاء الــــــوظيفي لــــــدى المــــــوظفين،   ـــــى وجــــــود الـ وهنــــــاك مجموعــــــة مــــــن العناصــــــر الــــــتي تــــــدل علـ

ـــر  ــــا الحــ ـــز (ســــــليمان،  ومنهـ ـــتقن ومتميــ ـــل بشــــــكلٍ مــ ــاز العمــ ــر مــــــن  ٢٠١٥ص علــــــى إنجـــ ـــذا يظهـــ )، وهــ

ـــة   ــال الموكلـــ ــاز الأعمــــ ــدلات إنجــــ ــ ــى معــ ــه للتعــــــرف علــــ ــؤول لموظفيــــ ــن المســــ ـــــتمرة مــــ ــة المسـ ـــــلال المتابعــــ خـ

ــنطي،   ــيهم (الشــــ ـــــتي Ϧتي في  ٢٠١٦إلــــ ــتوى الأداء والـ ــاض مســــ ـــ ــباب انخفـ ــ ـــة أســ ــل علــــــى معرفـــ ـــ )، والعمـ

ــــة لعـــــدم شـــــعور المـــــ )، وهـــــو مـــــا  ٢٠١٥وظفين ʪلارتيـــــاح في العمـــــل (بـــــو الشـــــرش،  الغالـــــب منهـــــا نتيجـ

ـــــعوʪت الـــــــتي يعـــــــاني منهـــــــا الموظـــــــف والعمـــــــل علـــــــى   يســـــــتلزم مـــــــن المســـــــؤول معرفـــــــة المشـــــــكلات والصــ

  ).٢٠١٣علاجها ومحاولة التخلص منها، ومن Ϧثيرها على أدائه (خيري، 

  ):٢٠١١(الحمداني،  وتبرز أهمية الولاء التنظيمي في المؤسسات فيما يلي  



٩٢ 

أن مجال الولاء التنظيمي قد جذب علماء الســلوك الإنســاني لما له من أهمية في تفســير كيفية إيجاد   -

  الأفراد هدفا لهم في الحياة.

للولاء التنظيمي علاقـة إيجـابيـه بفـاعليـه المنظمـة ودرجـة انجـاز العمـل، فهو يعبر عن اتجـاه الفرد نحو  -

  ه للدفاع عنها وعن سمعتها بسبب إيمانه القوي ϥهدافها وقيمها.منظمة واعتزازه đا واستعداد

  ارتفاع درجة الولاء لدى الأفراد يقلل من معدل دوراĔم في العمل، ويحسن من مستوى أدائهم. -

ــي لقياس مدى التوافق بين الفرد والمنظمة، فالأفراد ذو الولاء القوي  - ــاسـ ــر أسـ الولاء التنظيمي عنصـ

  مة لأطول فتره ممكنه.يسعون للبقاء في المنظ

  المحافظة على علاقات طيبة مع العاملين. -

  مشاركة الادارة العليا للعاملين في المعلومات الخاصة ʪلعمل والحياة الاجتماعية. -

  أبعاد الولاء التنظيمي ومراحله  ٫٢٤٢٫

ــا  ــدى الموظفين ومنهـ ــر التي تـــدل على وجود الولاء التنظيمي لـ ــــ ــاصــــــــ ــة من العنـ هنـــاك مجموعـ

)Baker & Baker,1999:(  

ـــئول لموظفيــه للتعرف على إنجـاز العمـل ϵتقـان -١ ـــــــ ــتمرة من المســــ ــــ : ويظهر من خلال المتــابعــة المســــــــ

  معدلات إنجاز الأعمال الموكلة إليهم والعمل على معرفة أسباب انخفاض مستوى الأداء.

  ؤسسة.: ويعني التزام الموظف بوقت عمله وعدم هدره فيما لا يفيد المعدم هدر وقت العمل -٢

ــــــعور ʪلانتماء لجهة العمل والاعتزاز ʪلعمل فيها -٣ : حيث يعتز الموظف ʪلانتماء إلى جهة الشـــــ

  عمله.

من خلال تقديم الموظف للاقتراحات والأفكار   المشــاركة الإيجابية في جهود التحســين والتطوير: -٤

  سة.  الإبداعية والتطويرية الهادفة إلى زʮدة فعالية العمل وتحسين الأداء ʪلمؤس



٩٣ 

  ):Allen & Meyer,1991وتتمثل أهم أبعاد الولاء التنظيمي فيما يلي (

: وهــذا المكون يعني قوة تطــابق وارتبــاط الفرد مع منظمــة معينــة ويعبر عن توجــه الولاء العــاطفي  .أ

وجداني وتلقائي نحو المؤسسة ، فالفرد الذي يتصف đذا المكون نجده راغب في البقاء في منظمته 

ة تلقائية تجعله يبذل أقصـى جهده للاسـتمرار ʪلعمل đا، ويتأثر هذا البعد بدرجة بناء على عاطف

إدراك الفرد للخصـائص المميزة لعمله من درجة الاسـتقلالية ، والأهمية ، وتنوع المهارات المطلوبة ، 

 وقرب المشرفين وتوجيههم له ، وكذلك بدرجة إحساس الموظف ϥن البيئة التنظيمية التي يعمل đا 

 تسمح ʪلمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات التي تتعلق ʪلعمل أو ما يتعلق ʪلموظف.

: ويتمثل في رغبة الفرد ʪلبقاء في المؤسسة التي يعمل đا، ويعود سبب تلك الرغبة  الولاء المستمر  . ب

ــــــــلوك  ـــــــــة، أي أن ســــ ـــــــــســـ الفرد وولاءه  إلى إدراكه للتكاليف المترتبة على قراره بترك العمل في المؤســـ

ــيه ʭتجة عن التكاليف التي يمكن أن يتحملها الفرد في  ــ يتحددان في ضــــــوء منافع اقتصــــــادية ونفســ

حال إقدامه على ترك العمل، وذلك لأن تقييمه لأهمية البقاء في المؤســســة يتأثر بعدة عوامل منها 

هارات النادرة. ولا  مقدار التقدم في الســــن، ومدة الخدمة، والعلاقات الشــــخصــــية بين الزملاء، والم

شــك أن بقاء الموظف في المؤســســة لتجنب ضــياع التكلفة المالية المترتبة على هذا الأمر يؤدي إلى 

ـــــاءلـة، والولاء  ـــــ ـــــــاره فقط على مـا يؤدي إلى تجنـب المســـــ ـــــ انخفـاض الجهـد المبـذول في العمـل واقتصـــ

اء عمله في المؤسـسـة مما يترتب  الاسـتمراري يتزايد بتزايد الفائدة المالية التي يحصـل عليها الموظف لق

 عليه انخفاض جاذبية بعض الوظائف الشاغرة في المؤسسات الأخرى.

ويتمثل في إحســاس الموظف ʪلالتزام ʪلبقاء في المؤســســة، وقد يعود   الولاء الأخلاقي(المعياري):  .ج

ــــــــئة العائلية الاجتماع، وفي  ـــــعر ويؤمن به من قيم الإخلاص والتي ترجع إلى التنشــ ذلك إلى ما يشـــــ

ــاركة   ــة لموظفيها وفســــح اĐال لهم للمشــ ــســ الغالب يتطور هذا الشــــعور ʪلدعم الجيد من قبل المؤســ



٩٤ 

ــات العامة لها، والتفاعل الإيجابي والم ــســـة والتخطيط ورســـم الســـياسـ ــع أهداف المؤسـ ســـاهمة في وضـ

ــتوى ولائه لا يتأثر   ــل عليه الموظف فإن مسـ ــا الذي يحصـ ــة أو الرضـ ــسـ وبغض النظر عن دعم المؤسـ

 بذلك. 

  آʬر الولاء التنظيمي وأساليب تنميته ʪلمؤسسات الشرطية   ٫٣٤٢٫

ــائص  هناك العديد من العوامل التي تؤثر على الولاء   ـــــــ ــها عوامل تتعلق ʪلخصــ ــ ــ ــــ التنظيمي بعضـ

الشــخصــية للفرد مثل: (الجنس، الســن، الحالة الاجتماعية، مدة الخدمة، المســتوى التعليمي)، وبعضــها 

ـــــاركة العاملين، محتوى   ــــ ـــــراف، أســــــــــــلوب القيادة، مشـــ ــــ يتعلق ʪلبيئة الداخلية للمنظمة مثل: (نمط الإشـــ

ــــال، جماعة العمل، الح ـــ وافز، الأجور)، وبعضــــــــها الآخر يتعلق ʪلبيئة الخارجية  العمل، تكنولوجيا الاتصـ

  للمنظمة مثل: (ظروف سوق العمل، فرص الاختيار)، وبعضها يتعلق ʪلخصائص الوظيفية مثل: 

(الرضا الوظيفي، الأداء الوظيفي، الضغط الوظيفي، الاستقلالية في العمل، المكانة الوظيفية)، 

ــهــا يتعلق بعوامــل تنظيميــة   ـــ ــي، الــدوافع والحــاجــات والقيم، المنــاخ وبعضـــــــــ ـــــــ ـــ أخرى مثــل: (العقــد النفســ

ــلوكيــة التي تنعكس على   ـــــــــ التنظيمي، العــدالــة التنظيميــة)، ويعتبر الولاء التنظيمي من أهم المظــاهر الســـ

ـــتوʮت إذ ينجم عن ولاء الأفراد لمنظمــاēم العــديــد من المخرجــات تكون في  المنظمــة وفي جميع المســـــــــــ

ــلوكاً إيجاب ــ ـــ ياً يعود عليهم وعلى تنظيماēم ʪلفوائد الجمة، وʪلمقابل ينتج عن انخفاض الولاء معظمها ســ

التنظيمي في المنظمات العديد من الآʬر الســـــــلبية على مســـــــتوى الفرد وعلى مســـــــتوى المنظمة، ويمكن  

  ):٢٠٠٣تلخيص هذه الآʬر فيما يلي (دره، 

  الأول/ الآʬر الإيجابية للولاء التنظيمي:

  نتائج الإيجابية التي تجنيها المنظمات من الولاء التنظيمي ما يلي:من أبرز ال



٩٥ 

ــتقرار   -١ ــــ ــتمرارية فيه، ويعمل على اسـ ـــــجع الولاء التنظيمي على الانتظام في العمل والرغبة ʪلاســـــ يشــ

  العاملين في المنظمة والحد من تسرب العاملين.

ــاهم الولاء التنظيمي في رفع الروح المعنويــة لــدى العــاملين ʪلم -٢ ــــــ ــ ـــ نظمــة، فيجعلهم يحبون عملهم يســ

  والمنظمة التي ينتمون إليها ويدفع الأفراد إلى العمل بتعاون وحماس لتحقيق أهداف المنظمة.

يعمل الولاء التنظيمي على زʮدة شـعور العاملين ʪلرضـا الوظيفي، حيث أن شـعور الفرد ʪلانتماء  -٣

ــــــا عن وظيفته  ــعوراً ʪلرضـــ ـــــ ــــتمرار  للمنظمة التي ينتمي إليها يوّلد شــ ــتعداداً للاســـــ ويكون أكثر اســـــــ

  بوظيفته وتحقيق أهداف المنظمة.

  يعزز الولاء التنظيمي من فاعلية المنظمات، ويعمل على زʮدة قدرēا على الارتقاء والتطور. -٤

تعمل المســــــتوʮت العالية من الولاء التنظيمي على تخفيض حدة الضــــــغوط وتجنب مخاطرها وتقوية  -٥

  ؤوسين، ويؤدي إلى زʮدة الرضا عن العلاقة مع زملاء العمل.العلاقة بين الرؤساء والمر 

ــــــذل   -٦ ــــز للعمـــــــل، وبــ ـــــق الأداء المتميـــ ــــي في تحقيــ ـــن الــــــــولاء التنظيمـــ ـــ ـــــهم المســـــــتوʮت المرتفعـــــــة مـ تســ

ــــاض   ــة وانخفــــ ــ ـــ ــــل، وزʮدة الإنتاجيـ ـــــة العمــــ ــــــاض تكلفـــ ــى انخفــ ـــؤثر علــــــ ــــا يـــــ ــــــد ممــــ ــن الجهــ ـــد مــــــ ــــ المزيـ

  مستوʮت الغياب والتأخر.

التنظيمي الرغبـــة والميـــل للبقـــاء في المنظمـــة ممـــا يخفف الآʬر التي قـــد تنتج عن دوران يولـــد الولاء   -٧

  العمل.

ـــــــــاعـد الولاء التنظيمي في خلق الإبـداع لـدى العـاملين في المنظمـة، والميـل لبـذل الجهـد لتحقيق  -٨ ـــ يســ

  إنجاز أكبر.

ـــــــــاهم الولاء التنظيمي في تحقيق مجموعة من العوائد المتنوعة والمميزات الإ -٩ ــــافية للأفراد مثل: يســ ضـــــــ

  فرص المشاركة، والترقية، والتدريب، والدعم، والمكافأة.
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  الثاني/ الآʬر السلبية لضعف لولاء التنظيمي:

ــرđم أي تركهم   -١ ـــــــ ــتوي المنظمـة، يؤدي انخفـاض الولاء التنظيمي لـدى العـاملين إلى تســـــ ــ ـــــــــ علي مسـ

ــــلبية عديدة منها: ارتفاع ــــرب آʬر ســـ التكاليف، وتعطيل الأداء،  لمنظماēم، وينتج عن هذا التســـ

ــغور الوظيفـة، وزʮدة أعبـاء العمـل على الموظفين، وانخفـاض درجـة  ـــ وفقـدان كفـاءة العـاملين، وشـــــــــ

ــــــعف روحهم المعنوية  ــــــك الجماعة وتكاملها، وانخفاض صـــــــلة الروابط بين العاملين، كما تضـ تماسـ

ـــــعف ولا ـــــــ ــلبياً في المنظمة، كل ذلك يضــ ــــ ــبة إنجازهم، مما يؤثر ســــــــ ــــ ء العاملين تجاه  فتنخفض نســــــــ

  تنظيماēم.

على مسـتوى الفرد، يؤدي ضـعف الولاء إلى الضـغوط النفسـية والمشـاكل العائلية والعيش في عزلة   -٢

ـــــتوʮت الإبداع، وعدم التكيف مع المنظمة، والغياب  عن الآخرين والركود المهني، وانخفاض مســــــــ

  المتكرر، والإنتاج المنخفض، وغير ذلك من المشكلات السلوكية.

  ن وسائل تنمية الولاء التنظيمي وأهم آليات تعزيزه ʪلمؤسسات الشرطية ما يلي:وم

  إشباع الحاجات الإنسانية للعاملين في المؤسسات الشرطية. -

  وضوح الأهداف وتحديد الأدوار. -

  إيجاد نظام مناسب للحوافز. -

  زʮدة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات. -

  الشرطي.الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي   -

  تقليل ضغوط العمل. -

  تعزيز التعويضات غير المباشرة وهي التي يقصد đا كل ما تقدمه المؤسسات الشرطية لمنتسبيها. -
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ــمن نظام متكامل لا يحتوي  - ــولهم على الترقيات ضـــ تحقيق العدالة الوظيفية بين العاملين في حصـــ

  على ثغرات ليستفيد منها بعضهم على حساب الآخرين.

  المنظمة بتطوير القدرات الذهنية للعاملين ʪلشرطة.التزام   -

  الحرص على تطبيق خطط التدريب والتطوير لمهارات العاملين. -

زʮدة مســـتوى تحقيق العلاقات الإنســـانية بين العاملين ومســـؤوليهم بشـــكل مناســـب وبما يكســـر   -

ــعور ʪلعمـل بروح   ــــــــ العـائلـة الواحـدة أو حـاجز الفروقـات الاجتمـاعيـة، ممـا يعمـل على تكوين الشــــ

  الفريق الواحد.

التعامل الإيجابي لإدارة المؤســســات الشــرطية مع العاملين فيها من ʭحية التمســك đم، ومنحهم  -

  حقوقهم الكاملة ومساعدēم في المحن والظروف الصعبة.

  الاهتمام بتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسات الشرطية. -

ء التنظيمي للعاملين ʪلمؤســـســـات الشـــرطية يتطلب قيادات ذات  أن تعزيز الولا ويري الباحث

ــــــــــتوى ثقافي عالي وتمتلك القدرة على التأثير في الآخرين بما يخدم العمل ويحقق  رؤية إســــــــــــتراتيجية ومســ

طموح العاملين في تحقيق رغباēم الشـخصـية الى جانب تطوير أدائهم والوصـول đا إلي أعلي مسـتوʮت 

  التميز.

  طوير أداء العاملين وأبعاده مفهوم ت ٢٫٥

يعتبر العنصر البشرى من أهم الأصول التي تمتلكها المنظمات، فالعاملين هم الذين يخترعون 

أداء   تطوير  علي  ʪستمرار  المنظمات  تعمل  ومالم  وينفذون،  ويدبرون  ويجددون  ويضيفون  ويبتكرون 

   . )٢٠٠٩الرب،    (جاد  المتميزالعاملين؛ فأĔا تفتقر الى الكفاءة والى الأداء  
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ــــــرية   ـــــير بتطــــــــوير أداء مواردهــــــــا البشــ ــــــارات اهتمامــــــــا منقطــــــــع النظـــ ــــــت دولــــــــة الإمــ ـــــــد اهتمــ وقـ

ـــــك مـــــــن منطلـــــــق   ـــــوير مهـــــــاراēم وذلــ ــــتهم وتطــ ــــــخرت كـــــــل الجهـــــــود والإمكانيـــــــات مـــــــن أجـــــــل تنميـــ وسـ

وهـــــو    إيماĔـــــا ϥهميـــــة المـــــورد البشـــــري حيـــــث أنـــــه يمثـــــل العنصـــــر الحـــــاكم مـــــن عمليـــــة التنميـــــة المســـــتدامة،

ــالم يتســـــم بســـــرعة الإيقـــــاع وتعـــــدد المـــــؤثرات، ولإيماĔـــــا   حجـــــر الزاويـــــة في اللحـــــاق بركـــــب التقـــــدم في عـــ

  بدوره الهام بتحقيق الأهداف والرؤى المستقبلية.

  ماهية تطوير الموارد البشرية وعناصره   ٢٫٥٫١

مهامها لتحقيق ما تصبو اليه    لأداءكافة المؤسسات من العوامل الرئيسية    فيتعد الموارد البشرية  

لا   الحاليالعصر  في  المنافسةمن تقدم وتطور كما أĔا تمثل العامل المؤثر للبقاء والاستمرار والقدرة على 

التنافسية ظل المتغيرات والمستجدات المتلاحقة والثورة التكنولوجية والمعلوماتية واشتداد حالة    في سيما  

ظل تلك المتغيرات لغرض تحقيق السبق والرʮدة والاستحواذ على القدر الاكبر من   في بين المؤسسات  

  او الدولي.   يالإقليم المكاسب سواء على المستوي المحلى او على المستوي  

التطور الاداري   ــالات الادارة الى ظهور ووجود كم كبير من   في  والتقنيفقــــد أدى  ــة مجــ ــافــ كــ

ـــبح لتياالمعارف   ـــ ــرية وهو الامر   أصــ ـــــ ـــــــتفادة منها من قبل الموارد البشـ من الاهمية بمكان الالمام đا والاسـ

ــتمر   يالذ  ـــــافة الى التدريب المســــ ــــرورة توافر مهارات وقدرات خاصــــــة لديهم اضـ يمكن لها   لكييعنى ضــ

ية لديها عدة تحدʮت من اجل معرفة كيفية ادارة وتخطيط وتطوير الموارد البشـــــر  فيمواكبة المســـــتجدات  

  هذا اĐال. د فييلمواكبة كل ما هو جد 

واساليب التخطيط المتعلقة   ʪلمؤسساتوبناء على ما تقدم تطورت النظرة الى الموارد البشرية  

 في يمكن الاعتماد عليها لتحديد الاحتياجات من هذه الموارد    التيđا لا سيما فيما يتصل ʪلوسائل  
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والصفات وال الوظائف والمهن  توافرها đا  ق مختلف  اللازم  التغير   لكي درات والمهارات  يتسنى مواجهه 

  والمعرفية والادارية.   والتكنولوجية النواحي الفنية    فيالمتسارع  

 الأمني ضوء دورها  في ضرورة للمؤسسات الشرطية  أكثر ولا شك ان هذا التخطيط ʪت امرا  

واĐتمعي ʪلغ الاهمية للحفاظ على الامن والاستقرار وحماية الارواح والممتلكات وكذلك استنادا الى  

  دون استثناء.ʪتت تتعرض لها كافة اĐتمعات    التيتعاظم مهامها نتيجة للعديد من المهددات والمخاطر  

على   –حتى سبعينيات القرن الماضي    –وقد سادت نظرة تقليدية لدور إدارة الموارد البشرية  

ʪلعاملين، كشؤون  الخاصة  واليومية  التنفيذية  العمليات  ϵدارة  ēتم  التنفيذية،  الإدارة  من  جزء  أĔا 

ʪلأ الخاصة  التسوʮت  وإجراء  التدريبية،  البرامج  بعض  وإعداد  ملفات التوظيف،  حفظ  أو  جور، 

. الخ، لكن اختلفت النظرة الآن للموارد البشرية على أن لها دوراً استراتيجياً، يختلف إلى حدٍ العاملين.

  ). ١٠١: ٢٠١١كبير عن النظرة التقليدية đا (علام، 

وتطورت  المؤسسات  في  اساسي  جزء  الحالي  الوقت  في  البشرية  الموارد  إدارة  أصبحت  وقد 

لتصبح  المكانة   وتوسعت  تساهم في  وأصبحت  واحد،  موظف  بدلاً من  البشرية  للموارد  إدارة كاملة 

  التنافسية للمؤسسة، وكذلك في ربحيتها. 

التقليدي في عدة  البشرية عن الدور  الموارد  الدور الاستراتيجي لإدارة  وبشكل عام، يختلف 

المحيطة، وتحقيق تكامل استراتيجية  جوانب منها: تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية  

  ). ٢٠١١الموارد البشرية مع استراتيجية المنظمة (علام، 

لعل أحد الأسباب الرئيسية التي تفسر استمرارية عملية التخطيط الاستراتيجي هي استجابته  

ك للظروف الخارجية التي لا تتوقف أبداً، ومن ثم فيجب أن تظل الخطط والأدوات التي يتم تنفيذ تل

  ). ٢٠١٥الخطط đا في حالة تعديل وتنقيح مستمر (حمد،  
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  تعريف إدارة الموارد البشرية:  ٢٫٥٫١٫١

تعددت التسـميات التي أطُلقت على الإدارة المعنية ʪلعنصـر البشـري في المنظمات منها: إدارة  

وإدارة القوى العاملة، وإدارة  الأفراد، والعلاقات العمالية، والعلاقات الصـــــناعية، والعلاقات الإنســـــانية،  

ــرية هذه  ــ ــرية"، وإدارة الموارد البشـ ــمية "إدارة الموارد البشـــ ــ ــاراً تسـ الموظفين، وغيرها. وإن غدا أكثرها انتشـــ

ــــانية في المنظمة، أو أĔا ذلك الجزء   تعرف Ĕϥا ذلك الجزء من الوظيفة الإدارية المتعلق ʪلعلاقات الإنسـ

 وبعلاقاēم في المنظمة، الذي يهدف إلى رفع مســـتوى كفاءة العاملين وإلى من الإدارة المتعلقة ʪلعاملين

ــتخدام الكفء   ــاغل لإدارة أي منظمة اليوم هو كيفية الاســـ ــغل الشـــ تحقيق العدالة فيما بينهما. إن الشـــ

ـــــلة في بيئة   ـــــ ـــــــــتمرار، أي بما ينجم مع التغيرات الحاصــ ـــــاعد على البقاء والاســـ ــــ للموارد المحدودة، وبما يســـ

ـــــــــــطرد في أعــداد المنظمــات واحجــامهــا، وارتفــاع حــدة المنظ مــات الــداخليــة والخــارجيــة، ومع النمو المضـــ

المنافسة فيما بينها برزت الحاجة لوضع الاستراتيجيات واستخدامها من خلال التخطيط الاستراتيجي،  

ــعى إلى تحليل الخيارات المتاحة للمنظمة من خلال تحديد الاتجاهات والفرص والتهدي ـــــ دات،  الذي يســــ

ــاعـد على تفعيـل   ــــــــ ـــ وكـذلـك اĐـالات التي يمكن من خلالهـا تعزيز القـدرة على الابتكـارات المهمـة التي تسـ

  ).  ٢٠٠٩(صبحي والغالبي،  أداء المنظمة

ــــــــول على الأفراد للمنظمة ʪلكم والنوع   ـــــــــــاط الذي يتم بموجبه الحصـــــ كما عرفت Ĕϥا: "النشــ

ــــبين، وبما يخدم أغراض المنظمة ويرغبهم ـ ــ ــــ في البقاء بخدمتها، ويجعلهم يبذلون أكبر قدر ممكن من   المناسـ

الجهد لتحقيق أهدافها"، وعرفت أيضاً Ĕϥا: "مجموعة من الأنشطة المتمثلة في تحليل العمل، والاختيار  

بل   ــُ والتعيين، وتقييم أداء العاملين، وترقيتهم، ونقلهم، وتصـــــــــــميم هيكل أجورهم، وتدريبهم، وتوفير ســـــــــ

  ).   Ivancevich, 2001م" (الأمن والسلامة له
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إليه  ينظر  البشرية على عدة مستوʮت، فقد  الموارد  كذلك يمكن استخدام مصطلح "إدارة 

كنشاط يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين للمنظمة كماً ونوعاً بما يخدم أغراضها ويرغبهم في 

كمهنة يصبح المعني đا مرجعاً في إيجاد البقاء بخدمتها، ويجعلهم يبذلون أقصى طاقاēم. وقد ينظر إليه  

الحلول للمشكلات المتعلقة ʪلعنصر البشري في المنظمة. وقد ينُظر إليه كوحدة تنظيمية في منظمة. وقد 

  ). ١٩٨٦ينظر إليه كحقل دراسي وكمجال من مجالات التخصص (درة والصباغ، 

ــــــي ــــــيط وتنظـــ ــــوارد البشـــــــــرية Ĕϥـــــــــا: "تخطـــ ــــــــامل لإدارة المـــــ ــادة  وفي تعريـــــــــف شـ ــ ـــ ـــــــف وقيــ م وتوظيــ

ــى   ــتمل علـــ ــراد تشـــ ــ ــذا التعريـــــف ϥن إدارة الأفـ ــة". ويلاحـــــظ مـــــن هـــ ــاملين في المنظمـــ ــة الأفـــــراد العـــ ورقابـــ

ــــــد   ــمن تحديـ ـــ ــيم ويتضــ ــايير، والتنظـــــ ــداف والمعـــــ ــ ــع الأهـــ ـــ ــمن وضــ ــ ــيط ويتضـــ ــة: التخطـــــ ـــ ــاطات التاليــ ــــ النشـ

ــات وأعمــــــال الأفــــــراد   ــ ـــــراد المــــــواد تشــــــغيلهم  العــــــاملينمهمـ ـــــوع الأفـ ــد نـ ـــــو تحديـــ ، القيــــــادة  والتوظيــــــف وهـ

ـــع المعــــايير الــــتي   ـــي عمليــــة وضـ ـــة وهـ ـــوēʮم، والرقابـ ـــالهم ورفــــع معنـ ــراد ʪتجــــاه اداء أعمـ ـــي توجيــــه الأفــ وهـ

  تعكس تحقيق الأهداف.

كما أن هناك من يعرف إدارة الموارد البشرية Ĕϥا: "الإدارة المسؤولة عن إنجاز نشاطات خاصة 

ه عنصر العمل في المنظمة من خلال نشاطات توجه ʪلأفراد والمنظمة، فهي الإدارة المسؤولة عن توجي

  لزʮدة فاعليته كالاستقطاب والتوظيف والتدريب والتطوير والمكافآت".

أن تعريفات الموارد البشرية تتماثل حيناً وتتباين احياʭً أخرى، تتماثل في أĔا   ويرى الباحث

وتتباين المنظمة،  ʪلعاملين في  الاهتمام  هو  واحد  إʭء  منها مجال   تصب في  الأسباب  بمجموعة من 

أخرى يركز على  البشرية، وʫرة  الباحث يركز على الهدف الأساسي لإدارة الموارد  التركيز، فتارة تجد 

الأنشطة الرئيسية، ومنها مدى الاتساع الذي يسبغه الباحث على التعريف، فقد يتسع ليشمل أنشطة 

ق ليجعلها في أنشطة رئيسية، ومنها أيضاً خلفية الكاتب فرعية تقوم đا إدارة الموارد البشرية، وقد يضي
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نفسه، فإن كان قانونياً تجده يركز على حقوق وواجبات الموظف ومهام وسلطات إدارة الموارد البشرية  

الدافعية والحوافز والجانب  تجده يركز على  المنظمة. وإن كان سلوكياً  وعلاقتها ʪلإدارات الأخرى في 

الوظيف المهام. كما قد يعود الاختلاف الأخلاقي في  الوظائف أو  تجده يركز على   ًʮإدار ة، وإن كان 

  كذلك إلى مجال التطبيق إن كان جهازاً حكومياً أو خاصاً.   

  استراتيجية الموارد البشرية وعناصرها:  ٢٫٥٫١٫٢

تتمثل أهداف إدارة الموارد البشـرية بجذب المرشـحين والاحتفاظ ʪلجيدين منهم ودفعهم للعمل 

ــية   وهناك أهداف أشمل تتمثل في الإنتاجية ونوعية حياة العمل والإذعان القانوني وتحقيق الميزة التنافســـــــــ

ʮت البقـاء والنمو  وتكييف قوة العمـل للتغيرات البيئيـة. وهـذه الأهـداف تتفـاعـل فيمـا بينهـا لتحقيق غـا

ـــــــرية هي عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام   ـــــــتراتيجية الموارد البشـ ــية والربحية والمرونة، وتمثل اسـ ـــــ والتنافسـ

ــــــرية مع الظروف البيئية المحيطة، وعلى  ــــــــرية والتي تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشــــ الموارد البشــ

سـتراتيجية، وتتضـمن عناصـر اسـتراتيجية الموارد البشـرية،  تدعيم اسـتراتيجيات المنظمة وتحقيق أهداف الا

  ):٢٠١١علام، (يلي ما 

 دراسة الظروف البيئية العامة المحيطة ʪلمنظمة وبنظام الموارد البشرية. - 

ـــل علـــــى   -  ــة، ويعمـ ـــة للمنظمــ ـــرية ممـــــا يــــدعم الأهــــداف العامـ ــوارد البشـ ـــام المــ ـــداف نظـ ـــع أهـ وضـ

 تحقيقها.

ــــــع   -  ـــــتراتيجيةوضـ ــــــة  الخاصـــــــة ʪلمـــــــوا  الاســ ــــــدعم تنفيـــــــذ الاســـــــتراتيجية العامـ رد البشـــــــرية والـــــــتي تـ

 للمنظمة.

ــرية   -  ــ ــام المـــــــوارد البشـــ ــة بنظـــــ ــة الخاصـــــ ــــبرامج الزمنيـــــ ــع الخطـــــــط الوظيفيـــــــة والسياســـــــات والـــ ــــ وضـ

 والتي تدعم تنفيذ الاستراتيجية.
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ـــــــــتوى   -  ــــــا، ومسـ ـــط والسياســــــــــات الخاصــــــــــة đــــ ــــ ـــــرية، والخطـــ ـــــــــوارد البشـــــ ــــــــتراتيجية المـ ــــــيم اســ تقيــــ

  المستفيدين منها.الخدمة، ورضاء 

  المداخل العلمية في تطوير أداء الموارد البشرية:  ٢٫٥٫١٫٣

ـــــتخدامها في تحليــــــل   ــة الــــــتي تم اسـ ــات أو المنــــــاهج الفكريــــ ـــــداخل مجموعــــــة الاتجاهــــ يقُصــــــد ʪلمـ

ــن   ــوعتين متميـــــــزتين مـــــ ــــ ــرية مجمـ ـــ ــداخل المختلفـــــــة لإدارة المـــــــوارد البشــ ــم المـــــ ــرية، وتضـــــ ــــ ـــــوارد البشـ إدارة المــ

ــــــــاهج،   ــنهج  المنــ ــــــ ـــــــــلعة أو المــ ــنهج السـ ـــــ ـــــــمل (مـــ ــة، وتشـــ ـــــــاهج التقليديــــــــ ــــــــمى ʪلمنـــ الاولى يمكــــــــــن أن تُســ

ــــــــمل   ــــــة فتشـ ــــــــاهج الحديثـــ ــــــــا المنـ ـــــنهج العقـــــــــود)، أمـ ـــ ـــــوي أو الإنســـــــــاني أو مـ ـــــــنهج الأبــــ ــــانيكي، المــ ـــ الميكــ

ــــري ــورد البشـ ــة، مـــــنهج المـــ ـــادأة والإيجابيـــ ـــنهج المبــ ـــنهج الـــــنُظم، مــ ــنهج الإدارة، مــ ـــيح    )،(مـــ ــن توضــ ويمكـــ

  ):٢٠١١علام، (التالي نحو  هذه المناهج على ال

  المدخل الميكانيكي (مدخل العمل كسلعة أو كعنصر للإنتاج): -١

يعتمد هذا المنهج على أفكار مدرسة الإدارة العلمية، حيث ينظر إلى العمل كعنصر أو عامل 

ـــــرورة اســــــتثماره إلى اقصــــــى حد وʪلشــــــكل  من عوامل الإنتاج مثل الأرض ورأس المال، ومن ثم يرى ضـ

يحقق أعلى عائد، بداية من الحصــــول على عنصــــر العمل وتشــــغيله ϥقل اجر أو تكاليف ممكنة،  الذي 

ــــــاني في ظـل هـذا المنهج ليس لـه اعتبـار، ويعتبر الفرد العـامـل مثـل الآلـة يمكن التنبؤ   ــر الإنســـــــــ ـــــــ ـــ فـالعنصــ

  بسلوكه، وإحلاله والسيطرة عليه وتشغيله وفقاً للخطط الموضوعة.  

  نية (المنهج الأبوي):مدخل العلاقات الإنسا -٢

جاءت أبحاث مدرسة العلاقات الإنسانية لتتبنى منهجاً آخر في التعاملات وعلاقات العمل 

مع الأفراد، حيث يعتبر المدير أʪً يعمل على رعاية مصالح أسرته في العمل، والتي تضم العاملين تحت 

ناسبة التي يراها تناسب العمال والموظفين. رʩسته، حيث يقوم القائد أو المدير المسؤول ʪتخاذ القرارات الم
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وهذا المنهج ركز في اهتمامه على علاقات العمل ودوافع العمل والخدمات التي تقدم للعاملين وتوفير 

  ظروف العمل المناسبة ومراعاة الجوانب الإنسانية في ممارسة الأنشطة الأخرى لإدارة الأفراد.

  مدخل التعاقد (العقود): -٣

المنهج ʪلأمر الوسط بين المنهجين السابقين (الميكانيكي والأبوي)، حيث يراعي  وϩخذ هذا

التعاقد عدم  في نفس الوقت اهتمامات كلا الطرفين (الإدارة والعاملين)، ويعكس مسمى العقود أو 

 اعتبار الأفراد مجرد قطع غيار أو آلات في عجلة الإنتاج، ʪعتبار أن عنصر العمل تحصل عليه المنظمة

بناء على تفاوض بين طرفين هما الأفراد العاملون وإدارة المنظمة، وفيه يتم تحديد توقعات الأفراد من 

المنظمة لإشباع حاجاēم، وتوقعات المنظمة من الأفراد لتحقيق النمو والاستقرار والربحية. ومن خلال 

  كن من توقعات كلا الطرفين. هذا التعاقد يتم العمل على الالتقاء عند نقطة معينة لتحقيق أقصى ما يم

  مدخل الإدارة: -٤

البشرية كوظيفة ʪعتبارها مسؤولية كل مدير  الموارد  أو  الأفراد  إدارة  إلى  المدخل  هذا  وينظر 

والعاملين، من  المديرين  توجد لخدمة  إنما  البشرية كإدارة خدمية  الموارد  إدارة  أن  اساس  ʪلمنظمة على 

نتيجة أداء كل عامل   خلال خبرائها، ومن ثم فإن  المنهج مؤداها اعتبار أن  التحليل ʪستخدام هذا 

ورضاه هو مسؤولية مشتركة ومزدوجة تقع على عاتق كل من المشرف المباشر على هذا العمل، وإدارة 

  الموارد البشرية.  

  مدخل النُظم: -٥

أكبر هو المنظمة،   يشير هذا المدخل إلى إدارة الموارد البشرية ʪعتبارها نظاماً فرعياً داخل نظام

ومن ثم فإنه يجب تقييم إدارة الموارد البشـــرية من خلال الدور الذي تلعبه في هذه المنظمة أو من خلال 

درجة مســـــاهمتها في تحقيق إنتاجية المنظمة، وعلى مســـــتوى الممارســـــة الفعلية، فلابد أن يدرك القائمون  
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نظام مفتوح مترابط الاجزاء يتأثر ʪلبيئة الخارجية،  على الأمر أن نموذج إدارة الموارد البشــــــــرية ما هو إلا  

ــاعـد على زʮدة القــدرة على فهم   ويؤثر فيــه كـل جزء على ʪقي الأجزاء ويتــأثر đـا، وهـذه النظرة تســـــــــــــ

طبيعة عمل نظام إدارة الموارد البشــرية، وتزيد القدرة على تطوير النظام إلى الأفضــل وبمنطق علمين كما 

  بيعة العلاقات المتشابكة بين هذا النظام، وʪقي أنظمة المنظمة.تزيد القدرة على فهم ط 

  مدخل الإيجابية (المبادأة): -٦

ـــــفته على اعتبار أنه ϵمكان إدارة   ــــــمى المنهج الإيجابي أو النشــــــــط أو الفعال، وتقوم فلســـ ويُســ

قع المشــاكل أو  الموارد البشــرية أن ترفع مســتوى مســاهمتها للعاملين والمديرين ʪلمنظمة ككل عن طريق تو 

ـــــتفحالها والعمل على تحديدها ϥخذ زمام المبادرة، أما إذا كانت الجهود   ــــ التحدʮت قبل وقوعها أو اســـ

المبذولة سلبية ولا تتم إلا بدافع رد الفعل فقط، فإن المشاكل قد تصبح أكثر تعقيداً وقد تضيع الفرص  

  الممكنة لعلاجها.

  مدخل المورد البشري: -٧

المنهج إلى إدارة الأفراد على أĔا إدارة للعناصر أو للموارد البشرية، ومن منطلق وينظر هذا  

أهمية البشر وكرامتهم لا يجب تجاهلها من أجل الانتفاع بجهودهم واستغلالها. ويؤكد هذا المنهج على 

  حة. أنه يمكن فقط من خلال الاهتمام الواعي ʪحتياجات العاملين أن تنمو وتزدهر المنظمات الناج

  استراتيجية تنمية الموارد البشرية وتحسين الإنتاجية:  ٢٫٥٫١٫٤

الدول  على  يحتم  المرجوة  الأهداف  إلى  للوصول  الاستراتيجي كعقدية  التخطيط  اعتناق  إن 

وخاصة النامية منها الاعتماد على التخطيط الاستراتيجي لكثرة المشكلات والتعقيدات وقلة الخبرات  

يجي يمثل منهاج والإمكانيات والموارد المادية والبشرية التي تعاني منها الدول النامية، فالتخطيط الاسترات
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وتشمل  والتعليمية)،  والتربوية  والاجتماعية،  (الاقتصادية،  الشاملة  التنمية  مجالات  يغطي كافة  عمل 

  ): ٢٠١٥هلال،  (يلي  استراتيجية تنمية الموارد البشرية وتحسين الإنتاجية ما  

  الموارد البشرية كميزة تنافسية: -١

اليوم عن ميزة تنافسية تميز الس لع أو الخدمات التي تنتجها عن غيرها مما تبحث المنظمات 

يجعل المستهلكين أو المستفيدين يقبلون على التعامل معها، ومن امثلة المزاʮ التنافسية انخفاض التكاليف، 

وارتفاع جودة السلعة أو الخدمة، اختلافها عن السلع والخدمات الأخرى ... الخ، ويمكن أن تكون 

. وذلك إذا تميز العاملون بكفاءة عالية، وتعليم راق،  لها.نظمة ميزة تنافسية  الموارد البشرية التي تعمل ʪلم

وتدريب ملائم، وإذا اتصف هؤلاء العاملون بدرجة عالية من الإخلاص أو الولاء أو الالتزام، والرقابة 

يجب   الذاتية، مما يقلل الحاجة للإشراف، والرغبة في خدمة العملاء والاستعداد لتحقيق مطالبهم، لذا

، وطموحاēم، حيث أن كل موظف بمثابة إضافة واتجاهاēمودوافعهم،    العاملينالتعرف على شخصيات  

الموظفين وتحفيزهم  إعداد هؤلاء  هو  البشرية  الموارد  إدارة  مع  ʪلتنسيق  القادة  ودور  موقعه،  فريدة في 

  واستخراج أقصى ما لديهم من طاقات.    

  تمكين العاملين: -٢

شاركة الإيجابية من جانب الأفراد وتحويل السلطة والمسؤولية والرقابة إلى المستوʮت  يقُصد به الم

ــــــــاركة الفعلية من جانب الموارد البشــــــــــــرية في  الدنيا، وتوفير قدرٍ كبيرٍ من الرقابة الذاتية. وهذا يعني المشــــ

ــــــكلات والتصـــــــدي للمواق ف والرقابة على  إدارة منظماēم واتخاذ القرارات والتفكير الإبداعي وحل المشـ

ــلوا عليها   ــول على المعلومات ʪن يحصــــ ـــ ــــؤولية، ولابد من مشــــــاركة الأفراد في الحصـ النتائج، وتحمل المســ

ــافة إلى بناء   ʪلكيفية والكمية والوقت الملائم حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات ʪلفاعلية المطلوبة، ʪلإضــــ

ــــلطات والمســـــــؤوليات حيث يتو  قع من الأفراد أن يؤدوا دوراً فعالاً في تحقيق الإدارة الذاتية وتفويض الســـ
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يعملون فيها، ومن ثم يجب إمدادهم ʪلســـــــــلطات المطلوبة والتي تعتمد على الثقة في  نتائج المنظمة التي

  العاملين وتوفير درجة من النضج والوعي لديهم.  

  إعادة الهيكلة: -٣

ـــــتراتيجيات والســـــــياســـــــات ا عها المنظمة لتحســـــــين بلتي تتيقُصـــــــد ϵعادة الهيكلة، مجموعة الاســ

ــاحب إعادة الهيكلة تخفيض لأحكام المنظمات وتحســـــين هيكلها التنظيمي   ــ وتطوير كفاءة الأداء، ويصـ

ــتوʮت   ــبب ما يحدث من   الإداريةوالاتجاه نحو تقليص عدد من المسـ ــات   تإندماجياوذلك بسـ ومنافسـ

بين المنظمــات الخــارجيــة، ويمكن لإعــادة الهيكلــة أن تحقق بعض المزاʮ الهــامــة، وهي تقليــل التكــاليف  

ـــــــت في حاجة إليها، وزʮدة الكفاءة. ويبرز دور إدارة   وتبســـــــــيط طرق العمل، وتوفير وظائف كثيرة ليســ

ـــــــــــب الطرق لإĔاء خدمات العاملين الزائ ــــــــــرية في البحث عن أنسـ دة عن الحاجة، وإعانتهم  الموارد البشــ

ــــــــفات العمالة المطلوبة للهياكل  ـ ــــــع خطة لتعويض هؤلاء، وتحديد مواصـ على إيجاد فرص وظيفية، ووضــــ

  الجديدة وتدريبها وتحفيزها.   

  تنوع العمالة: -٤

يتزايد اليوم توظيف العاملين الإضــافيين وذلك في مواســم معينة، أو للعمل جزء من الوقت أو  

ــتغلون وقتـاً كـاملاً. ويمكن  ʪلتعـاقـد، أو العمـ ــــ الـة المؤقتـة، وذلـك إلى جـانـب العـاملين الـدائمين الـذين يشــــــــ

ــــــــافية، الأمر الذي يلقي مزيداً  ـــــــية وإضـ ـــــاســ من الأعباء على إدارة الموارد   ٨تقســـــــــيم العمالة إذن إلى أســــ

بل جذđا، وإعدادها، وتدريبها، وأفضــــل ا لطرق  البشــــرية، كالبحث عن العمالة الإضــــافية الملائمة، وســــُ

ــراع الذي يحدث بينهما،   ــها وتحفيزها، والعمل على التوفيق بين النوعين من العمالة، وحل الصـــ لتعويضـــ

ــــــول على أفضــــــــل أداء وأحســــــــن إنتاجية ممكنة من الطرفين، ويعني تنوع العمالة  وهذا كله بجانب الحصــ

اب والكبار، والرجال أيضــــاً اختلاف خصــــائص الأفراد من الناحيتين الديموجرافية والمهنية، فهناك الشــــب
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ــاء ــــــ ــيق بين الثقافات  و   والنســـ ـــــــاēم، فكيف يمكن التنســـــــــ ــــــصــــ ـــ الوطنيون والأجانب، على اختلاف تخصــ

ــية  ــائص الشــــخصــ ــات المهنية، وكذلك الدوافع والخصــ ــصــ المختلفة، وإدارة التنوع والاختلاف في التخصــ

ينها على تحقيق غاēʮا. بحيث تكون النتيجة حياة وظيفية ســعيدة للعاملين، وميزة تنافســية للمنظمة تع

ـــــاđة، وأن تقبل   ـــــــتتبع تغير نظرة الإدارة للعاملين، وأن هؤلاء ليســـــــــوا قوالب جامدة أو متشــــ إن هذا يســ

  الاختلافات بينهم، وتبحث طرق الاستفادة القصوى منهم.

  تبديد الخوف الوظيفي: -٥

والتهديد ʪلعقاب وتخويف   إن كثيراً من الممارسات الإدارية ما زالت تعتمد على الرقابة اللصيقة،

العاملين ʪلنسبة لمستقبلهم الوظيفي. ولا شك أن الخوف إذا تمكن من العامل، فإنه يسبب له توتراً 

وإحباطاً ويبطل روح الإبداع فيه، ويقلل من دوافعه وطموحاته، ويقصر سلوكه الوظيفي فقط على كيفية 

ساء، تترتب عليها آʬر سلبية وظيفية ونفسية. تفادي العقاب وعدم الوقوع في أخطاء أو معصية للرؤ 

يدعو  جديداً  منهجاً  أن تسلك  البشرية يجب  الموارد  إدارة  فإن  الوظيفي  الخوف  تتبدد ظاهرة  ولكي 

المديرين إلى الاعتماد على التشجيع وإبراز النواحي الإيجابية لدى العاملين وإعطائهم حقوقهم بدلاً من 

  لمسؤولية بدلاً من انتحال الأعذار. توجيه اللوم، ودعوēم لتحمل ا

  بناء فرق العمل: -٦

كانت إدارة الناس تعرف قديماً ϵدارة المستخدمين وتم تغيير اسمها إلى إدارة الأفراد، والآن إدارة 

الموارد البشرية أو الموارد العقلية، أو الذكية، حيث يعرف العاملين اليوم برأس المال الذكي أو المعرفي، 

تخاط وعواطفهم وكما  قلوđم  تخاطب  أيضاً  فإĔا  ومهاراēم،  العاملين  عقول  اليوم  الحديثة  الإدارة  ب 

ومشاعرهم، وتستفيد من الجانب الاجتماعي والعاطفي لديهم، فتتعامل معهم في فرق متكاملة، وليسوا 

ال الجماعة وهي  أركان  إلى  العمل ϥنه ʪلإضافة  الفريق عن جماعة  ويتميز  علاقات كأفراد منفصلين. 
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والأدوار والقيم، والقواعد السلوكية، والمشاعر والأحاسيس، فإن بعداً جديداً يضاف إلى هذه الأبعاد، 

  هو الرغبة والاستعداد للمشاركة، والإخلاص، وتضافر الجهود والأفكار لتحقيق الأهداف المطلوبة.

  إعادة اختراع الحكومة: -٧

المنظمات الخاصة، أو الصناعية أو التجارية، وإنما إن تغيير أنماط الإدارة لا يقتصر فقط على  

الحكومية  المنظمات  الغربية في تحويل  الدول  الحكومات في  وقد بدأت  الحكومي.  للقطاع  أيضاً  يمتد 

التقليدية البيروقراطية إلى منظمات متحركة مرنة تتفاعل مع البيئة من حولها وتستجيب للمتغيرات الجارية. 

لتعديل وتغيير أنماط العمل الحكومي، وهي الاستراتيجية الاساسية   تراتيجياتالاسويوجد العديد من  

التي تسعى المنظمة أو الجهاز الحكومي لبلوغه، وإستراتيجية النتائج المترتبة على الأداء المرتبطة بوضع 

خلص من نظام ملائم للحوافز، وإستراتيجية الرقابة والتحكم، والتي تعيد بناء الهيكل التنظيمي حتى تت

القرار، ثم  الزائدة وتمكين الموظفين بمنحهم قدراً كبيراً من المسؤولية وصلاحية اتخاذ  المركزية والوحدات 

إستراتيجية الثقافة التي تنصب على تغيير مجموعة القيم والعادات التي توجد بين موظفي الحكومة، ومن 

  ثم تغيير سلوكهم للأفضل. 

التحكم فيها والتأثير عليها   المؤسسةومن الجدير ʪلذكر، أن البيئة الداخلية هي التي تستطيع  

والتي من خلالها تتمكن الإدارة الاستراتيجية من تسيير   اإستراتيجيتهوتغييرها وفق ما تحتاجه لصياغة  

كاف وجيد لبيئتها  مؤسساēا بفعالية أكبر وأدق. ولا يمكن للمؤسسة صياغة استراتيجية بدون تحليل  

الداخلية وإمكانياēا. وبمعنى آخر معرفة نفسها وقدراēا ومدى قوēا أو ضعفها، وذلك في محاولة لتسخير 

بيئتها الداخلية وتطويعها في أغراضها، وتتمثل عوامل البيئة الداخلية في وظائف ونشاطات المؤسسة 

ية هذه العوامل في تحديد مصادر القوة وتدعيمها الرئيسية لأĔا الأعمدة الأساسية لأنشطتها، وتكمن أهم
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وتعميمها ومصادر الضعف لتقويمها وتصحيحها، وأهم هذه العوامل، هي: التسويق، والأفراد، والإنتاج، 

  ). ٢٠١٥والتمويل والمحاسبة الإدارية (حمد، 

  ʪلحساʪت المفتوحة (الإدارة على المكشوف):  ةالإدار  -٨

ـــــد   ــاملين، وجعـــــــل  هـــــــي أســـــــلوب حـــــــديث يعتمــ ــــــين العـــــ ــبية بـ ــــــات المحاســـــ ــر المعلومـ ــــ ــــــى نشـ علـ

ــدخل،   ـــــة الـــــ ــــــاب الأرʪح والخســـــــائر، قائمــ ـــن حسـ ــــة مــــ ــــاʪت المختلفـــ ـــرأون الحســـ ــاملين يقــــ ـــ ـــؤلاء العــ هــــ

ـــــى   ــــــوا علــ ــــي، وأن يتعرفـ ــــــس الرقمـــ ـــــاملين الحـ ــــــون لـــــــدى العــ ـــــرض أن يتكـ ــــــك بغــ ــــــة التـــــــدفقات، وذلـ قائمـ

ــام ويحلل ــذه الأرقـــ ــام، وأن يدرســـــوا هـــ ــــلال الأرقـــ ــائج مـــــن خـ ــة،  النتـــ ــاذا هـــــي منخفضـــــة او مرتفعـــ ــا، لمـــ وهـــ

ــــل عامــــــل في   ـــــا دور كــ ـــــك هــــــذه الأرقــــــام انخفاضــــــاً أو ارتفاعــــــاً، ومـ ـــــة تحريـ والأهــــــم مــــــن هــــــذا هــــــو كيفيـ

ــــــل مـــــــن كـــــــل   ــــــيعود علـــــــى العامـ ــــــذي سـ ـــــد الـ ــــــا هـــــــو العائــ ــــــام في الاتجـــــــاه الصـــــــحيح؟ ثم مـ ـــــك الأرقـ تحريــ

ــــحاب العمـــــــــ ـــــــرفين أصـــــ ـــــالح الطـ ـــــــدمج مصــــ ــير حيـــــــــث تـ ـــ ـــــدة للتفكـــ ـــ ــــة جديـ ـــ ـــــــي إذن طريقـ ــــك، هــ ل  ذلــــ

  والعاملين.

  تغيير أماكن العمل والتفويض: -٩

ـــة،   ـــف العمالـــ ـــــض طوائـــ ـــب بعـ ــذي يناســـ ـــزل، والــــ ــ ــل ʪلمنـ ــة الآن العمــــ ـــ ـــــبلاد الغربيـ ــر في الـ انتشــــ

ــات   ــــ ـــــاء، والراعيــ ــوقين والنســـ ـــالهنكمعــــــ ــ ــــــنُظم.  لأطفـــ ـــي الــ ــل المبرمجــــــــين ومحللـــــ ــائف مثــــــ ــــض الوظــــــ ـــ ، وبعـ

ـــــوارد البشــــــــرية، ف ـــــيرة لإدارة المـــ ــــــئلة كثـــ ــــمن العمــــــــل ʪلمنــــــــزل أســ ـــ ـــــاملين في  ويتضـ ــــم يعــــــــد انضــــــــباط العـــ ـــ لـ

ـــا العـــــاملون ʪلمنـــــزل، وهنـــــاك   ــي النتـــــائج الـــــتي يحققهـ ــاراً يـــــذكر، وإنمـــــا هــ ــور إلى مكـــــان العمـــــل معيــ الحضــ

ــــويض المناســـــــب، وهـــــــل   ــــــون đـــــــا، والتعـــ ـــــتي يعملـ ـــــاملين، عـــــــدد الســـــــاعات الــ ــــؤلاء العــ ــــــة đـــ ـــــية الثقـ قضــ

ــــــ ـــــــا هــــــــي المســ ــــدة؟ ومـ ــــــافياً عــــــــن الســـــــاعات الزائــــ ـــــراً إضــ ـــــم أجـــ ــــــص لهـــ ـــــــة  يمكـــــــن أن تخصــ توʮت الملائمـ

  للأداء؟ وماذا عن برامج الرعاية الصحية والتعويض في حالات الإصاʪت وحوادث العمل.   



١١١ 

  التفكير الإبداعي والابتكاري: -١٠

يقُاس الابتكار بعدد الأفكار الجديدة التي يتم التوصل إليها في العمل، والقيمة العملية لهذه 

نها، وترجمتها في النهاية إلى سلع أو خدمات أو طرق عمل الأفكار وإمكانية تطبيقها، والاستفادة م

  تدر أرʪحاً وتوفر تكاليف وتفتح آفاقاً جديدة للعمل، وتدعم المركز التنافسي للمنظمة. 

ومن هنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية في ēيئة المناخ الملائم للتفكير الابتكاري وإعداد العاملين 

الت في  المستمر  حل ʪلتدريب  وجلسات  الذهني،  والعصف  الأفكار،  الإبداعي، كجلسات  فكير 

كما يجب أن يكون هنالك حلول لمعوقات التخطيط الاستراتيجي مثل   المشكلات، وحلقات الجودة،

  ): ٢٠١٥(حمد، 

ـــــي وقـــــــــدراēا   .١ ــــــا التنظيمــــ ـــــــع بنائهـــ ــــــق مــ ـــــــة تتوافـــ ــــــــتراتيجية للمنظمــ ـــــــاء خطـــــــــة اسـ ــــــرص علـــــــــى بنــ الحـــ

 وإمكانياēا.

 عداد لتحمل مخاطر العمل في مجالات مختلفة ومناطق جديدة.قبول الغير والاست .٢

ــاد   .٣ ــدم الاعتمـــ ـــن الاســـــتقلالية وعـــ ــة مــ ــ ـــة كافيـ ــــوفر درجــ ـــلاحيات وتـ ــة الصــ ـــؤولية وممارســـ ــل المســ تحمـــ

 على الغير في التوجيه والإرشاد.

قبـــــول التنـــــوع والتغـــــير في أعضـــــاء فـــــرق العمـــــل والعمـــــلاء أو مجـــــالات العمـــــل وتحمـــــل أعبـــــاء ذلـــــك   .٤

  ير.التنوع والتغ

  إدارة الجودة الشاملة: -١١

ــتمر،   ــــ ــين المســـ ــــ ــي التحســـ ــائم هـــــــ ــــــ ــدة دعـ ـــ ـــ ــى عـ ـــــ ــاملة علــ ــودة الشـــــــ ــــ ــوم إدارة الجـــ ــد مفهـــــــ يعتمـــــــ

ـــــــــاملين ذوي   ـــــين العـ ـــ ــــــــه، وتعيــ ــــــــة احتياجاتــ ـــــل ومقابلــ ـــ ـــــــام ʪلعميــ ــــــــراك    الكفــــــــــاءةوالاهتمـــ ــــــــة، وإشــ العاليــ

ــــــراً علــــــــ ــــــان انخفــــــــاض الإنتاجيــــــــة أو الأداء يشــــــــكل خطــ ـــــل. إذن كــ ــــور العمـــ ـــــر أمــــ ــــــاملين في تقريـــ ى  العــ



١١٢ 

ـــــــــع جــــــــــودة اداء   ـــــة أو رفـ ــــــــاول زʮدة الإنتاجيـــــ ـــــــاملة يحــ ــــــودة الشـــ ـــ ــــــــدخل إدارة الجـ ــإن مــ ـــــ ـــــــــات، فـــ المنظمـ

ــدة،   ــة الواحــــ ــراد المنظمــــ ــع أفــــ ــ ـــــودة في مســــــؤولية جميــ ــع، وتصــــــبح الجـ ــار واســــ ــدمات في إطــــ ــتوى الخــــ مســــ

ــتهلك مـــــن نتـــــائج،   ــاذا يتوقـــــع المســـ ــه، ومـــ ــبة لوظيفتـــ ــــودة ʪلنســـ ــاذا تعـــــني الجـ حيـــــث يعـــــرف كـــــل فـــــرد مـــ

ـــــا، والنظــــــر إليهــــــا كجــــــزء مــــــن تطــــــوير تنظيمــــــي  ويحمــــــي الجــــــودة ا ــاملة Ϧييــــــد الإدارة العُليـ ــ   متكامــــــللشــ

ــينه  و  ــــ ــــلأداء بقصـــــــد تطـــــــويره وتحسـ ــــــوعي لـــ ــيم موضـ ــــ ــــــا متطـــــــورة، وتقيـ يتـــــــزامن مـــــــع اســـــــتخدام تكنولوجيـ

ـــــذي ــــــيم الـ ــودة التنظـ ــ ـــــافة إلى جــ ــــــذا ʪلإضـ ــــاء. هـ ــل الأخطــ ـــ ـــة العلاقـــــــات    وتقليـ يضــــــم العـــــــاملين، ونوعيـــ

ــاملين داخل ـــ ــــــــين الإدارة والعـــــ ـــــــع  بــ ـــــــــاً مـــ ـــــــاعي، وخارجيـ ـــــــــل جمـــ ــــــــاهم وعمـ ــــــــجام وتفــ ــــــورة انســ ـــ يــــــــــاً في صـ

  المستهلكين والموردين والطوائف الأخرى التي تتعامل مع المنظمة.

  الإدارة ʪلأهداف: -١٢

ــــــــراك المدير والأفراد، والمســـــــــؤولية   ــاملاً، فهي تقوم على إشـ ــــ تعتبر الإدارة ʪلأهداف منهجاً شـــ

المشـــــتركة بين الجانبين، والثقة المتبادلة، والنظر إلى العاملين على أĔم أشـــــخاص ʭضـــــجون، مســـــتعدون  

ــافة إلى اهتمام  ʪلأهداف بجانب النتائج والجودة، ومعايير الأداء الموضــــوعية    ةالإدار للعطاء، هذا ʪلإضــ

ــــــــــين   ــــــــــون)، كما أن الإدارة ʪلأهداف ēتم بجانب التحســ التي يتفق عليها الطرفان (الرؤســــــــــــاء والمرؤوســ

وجيلاً مختلفاً من   المديرينوالتطوير. لذا تتطلب الإدارة ʪلأهداف من الموارد البشـــــــــــــرية نمطاً جديداً من 

واللامركزية،    المســتقبلحيث يكون التركيز على المهارات الفنية، والتوجه للعميل، والتوجه نحو العاملين،  

  والمبادأة، والمشاركة وروح الفريق، وتبادل المعلومات، ومناقشة الاقتراحات، والرقابة الذاتية.

  إعادة هندسة الإدارة (الهندرة): -١٣

ــــة الإدارة   ــــــادة هندســـــ ـــــبر إعــ ـــــدرة)  أو   Reengineeringتعتـــ ـــــبعض (الهنــــ ــــميها الـــ ــــا يســـــ كمــــ

ــــــامر   ـــــل مـــــــن (هـ ــا يعرفهـــــــا كــ ـــــي كمـــــ ــــــدف التطـــــــوير، وهــ ــدة للتفكـــــــير وتغيـــــــيراً جـــــــذرđ ًʮـ ـــــة جديـــــ طريقــ



١١٣ 

ــــــية وهـــــــي:   ــــــة في معـــــــايير الأداء الرئيسـ ــــينات جوهريـ ـــــبر عـــــــن الآتي، đـــــــدف تحقيـــــــق تحســـ وتشـــــــامبي) تعــ

  التكلفة، والجودة، الخدمة، السرعة: 

 البدء من جديد من نقطة الصفر. - 

 بصورة جديدة، أو إعادة التفكير بشكل أساسي. التفكير - 

 - .ًʮإعادة تصميم العمليات الإدارية جذر 

 نبذ الطرق القديم تماماً. - 

  اتباع طرق جديدة مختلفة. - 

وهي عملية مســتمرة تلقي على إدارة الموارد البشــرية مســؤوليات جســام وذلك من حيث تغيير  

ــــــرفين والرؤســــــــاء وقادة فرق   العمل، وتغير اتجاهات العاملين نحو الجودة والســــــــرعة  النمط القيادي للمشــ

ــــــــــــبكة   ــلوكية، وإقامة شـ ــــ ـــــ والدقة وخدمة العميل، وتدريب العاملين على المهارات المهنية، والمهارات الســ

ــــــــهم البعض، لتبادل القيم الجديدة وتغيير  اتصــــــــــالات جيدة بين الإدارة والعاملين، وبين العاملين وبعضــ

ــر المعلوما ــ ــجيع الاتجاهات، ونشـــ ـــحيحة، وتنمية روح الابتكار وēيئة المناخ المناســـــــب له، وتشـــــ ت الصــــ

ــتعداد  ـــ ــــ ــاركة الإيجابية البناءة، وكذلك تكوين فرق العمل التي تتميز ʪلتعاون والاســـ ــ العاملين على المشــــــــ

   .للإنجازات الكبيرة المتوقعة

  العولمة: -١٤

ـــــــن الأســــــــباب أهمهــــــــ ــــة مـ ــــــة مجموعــــ ــار ظــــــــاهرة العولمــ ــ ــــــى انتشــــ ــــد ســــــــاعد علــ ـــــا  لقــــ ا: تكنولوجيـــ

ــابرة   ـــــــركات العالميــــــــة عــــــ ـــــة الشـ ـــــــتراتيجية، وإقامـــ ـــــات الاسـ ـــــــة، والتحالفـــ ــــــات، والاتفاقــــــــات الدوليـ المعلومــ

ــاج   ــة ليعـــــني إنتـــ ــة العالميـــ ــطلح القريـــ ــ ــار مصـ ــدأ انتشـــ ــدول، وبـــ ــارة بـــــين الـــ ــة التجـــ ــارات، واتســـــاع حركـــ القـــ

ــيات، ومــــــن ـــــددة الجنســــ ـــــاء شــــــركات عالميــــــة متعـ ــاً، وإنشـ ـــــدمات عالميــــ ـــــلع والخـ ثم أصــــــبح    وتســــــويق السـ



١١٤ 

ـــطة الإدارة قابلـــــة   ـــإن جميـــــع انشـ ــذلك فـ ــير المـــــدير. لــ ــير العــــالمي هـــــو الــــذي يجــــب أن يشـــــغل تفكــ التفكــ

ـــــع في بلــــــد آخــــــر، والمــــــوارد البشــــــرية مــــــن   ـــــبي، والبيـ ـــــد أجنـ ـــــن بلـ ـــــدولي، والشــــــراء مـ للعولمــــــة، والتمويــــــل الـ

   .أجناس مختلفة ذات ثقافات ولغات واتجاهات وعادات وطرق تفكير مختلفة

ــــب علـــــى عـــــدة أســـــئلة هامـــــة: مـــــا هـــــو  وتـــــدور المـــــو  ــــذا الفلـــــك الجديـــــد لتجيـ ارد البشـــــرية في هـ

ـــة،   ــارات الفنيـ ــايير المهــ ــبة لمعــ ــة وذلــــك ʪلنســ ــن الشــــركات العالميــ ــوارد البشــــرية عــ ــن المــ المــــزيج المناســــب مــ

والمعلومـــــات، والجوانـــــب الثقافيـــــة، والقـــــدرة علـــــى التكيـــــف؟ مـــــا هـــــو التـــــدريب الملائـــــم للقـــــوى العاملـــــة  

ــة.العاʪلشـــــــركات   ـــــى  لميـــــ ــــل يقتصـــــــر فقـــــــط علــ ــــــه. هـــ اللغـــــــات أو التكيـــــــف الثقـــــــافي، أم القـــــــدرة    إيجادتـ

ــــالمي إذ   ـــــق ʪلنســــــــبة للمـــــــدير العــــ ـــس المنطــ ـــــرى؟ ونفــــ ــــــة الأخـــ ـــــيات المختلفـ ـ ـــــــع الجنسـ ــــــل مـ علـــــــى التفاعـ

ــــــاعي،   ـــــف، والخـــــــبرة، والحـــــــس الاجتمـ ــــث التكيــ ـــون ذا مهـــــــارات عاليـــــــة مـــــــن حيـــ ــــه أن يكــــ ــــــب منـــ يتطلـ

  .ضوج الشخصيةوالاتصال الفعال، وإدارة الصراع، ون

  أبعاد تطوير أداء العاملين ومراحله  ٢٫٥٫٢

ــها في أي  ــرية أكثر من تنافسـ ــاليب تطوير أداء مواردها البشـ تتنافس المنظمات الناجحة في أسـ

ــية الإدارة الأولى والتحدي  مجال آخر، فقد أصـــــــــبح تطوير أداء الموارد البشـــــــــرية ومناهجه المختلفة قضـــــــ

  ).Becker et. al. 2001المنظمات على مستوى العالم (الحقيقي الذي يواجه  

هو: تعــديــل أو تحول من حــال إلى حــال، والتطور في الكــائنــات الحيــة هو    والتطور في اللغــة

ــا على التغير   تحول تـدريجي نتيجـة لتغيرات تحـدث في مورēʬـا (القـاموس المحيط). ــــــ ــ ـــ والتطور يطلق أيضــ

  و العلاقات أو النظم أو القيم السائدة فيه (المعجم الوجيز).التدريجي الذي يحدث في تركيب اĐتمع أ

ــهـا الفرد في العمـل، وقـد   ـــ ـــــــ ــلوكيـات التي يمـارســ ـــــ ـــــ ويحتوي مفهوم تطوير الأداء على مجموعـة الســ

  اختلفت الآراء بشأن هذا المصطلح ومكوʭته، ونعرض فيما يلي لبعض هذه الآراء والتعريفات:
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ــة، أو هو استجابة لمهمة معينة سواء تم فرضها من الاخرون أو    الأداء هو سلوك يحدث نتيجــ

ــذات ( ــاء الـ ــا من تلقـ ــام đـ القيـ ــدخلات   والأداء).  Harrison,2001تم  ــل المـ ــدرة على تحويـ هو القـ

قد يكون   والأداء).  Harrington, 1995التنظيمية الى مخرجات في صــــــــورة منتجات أو خدمات (

ــــــتجابة يمكن تح ــــــو معين في جماعة تنظيمية ويمثل  اسـ ديدها Ĕϥا أفعال أو ردود أفعال يحمل مبادأة عضـ

). وهو كــذلــك قــدرة الفرد على تحقيق Sach,2000في نفس الوقــت تحرك لكــل الكيــان التنظيمي (

التوقعـات الوظيفيـة في نواحي عـديـدة ككميـة وجودة الإنتـاج، والتعـاون، والاعتمـاديـة، والجهـد، والعنـايـة  

ــاني في مجال العمل، أي Thomas, 2000عمل، والابتكار، والإبداع (في ال ــــــ ــلوك الإنسـ ـــ ـــ ). وهو السـ

ــــــواء كـان جهـداً بـدنيـاً أو ذهنيـاً ( ). وهو  Cnoves,1993الإنجـاز المتحقق نتيجـة بـذل الفرد لجهـد ســــــــ

ــواء كان جهداً بدنياً أو ذهنياً و  ʪلتالي الإنجاز الذي يتحقق نتيجة الجهد الذي يبذله الفرد في عمله ســــــ

) ــــــة  الوظيفيـ ـــــداف  الأهــ تحقيق  في  الفرد  ــــــل  ـــــ ـــــــ فشـــ أو  نجـــــــاح  لمـــــــدى  ــــــاس  انعكـ  & Richardفهو 

Dwight,1998  ـــة زمــنــيــــ فــترة  خــلال  الــفــرد  ــــــه  يــنــتــجـ ــــــذي  الـ ــــاتــج  الــنـــ الــقـــــــدر  عــن  تــعــبــير  وهــو   .(

  ).  ٢٠٠٠معينة(مصطفي،

ـــــــــطة التي يقوم đا الفرد أو المنظمة والأداء الوظيفي ــــــلة جميع الأنشـــــ ـــــــ   هو الناتج النهائي لمحصـ

ــال وردود أفعـــال تكون في   ).٢٠١٥(توفيق، ــة تتكون من أفعـ ــابـ ــتجـ ــــ ـــــــ ــارة عن اسـ والأداء الوظيفي عبـ

ــــــف عملية   ــاء المنظمة يصــــ ـــــ مجموعها عملية في إطار نظام تفاعل اجتماعي، بمعنى أن إجمالي أداء أعضـــ

  ).  ٢٠١٢أداء المنظمة ككل(الحراحشة،

ــا الأداء الفــــــردي أو الأداء الــــــوظيفي ـــ ـــــاور، بــــــل  أمـ ـــــد محـ ــــو أحـ ــــو أهــــــم محــــــاور تطــــــوير    هــ هــ

ـــــــــع   ــــــديرين في جميـ ـــــة المــــ ـــــاء كافـــــ ـــ ـــــب ضــــــــــرورة اهتمــــــــــام واعتنــ ـــ ـــــــــك يتطلــ الأداء الكلــــــــــى للمنظمــــــــــة، وذلـ

ــة أداء المرؤوســـــين مـــــن حيـــــث الكميـــــة والجـــــودة، حيـــــث يـــــنعكس   المســـــتوʮت التنظيميـــــة بتطـــــوير وتنميـــ
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ـــــة أداء ـــ ــــــي فاعليـ ـــــــة هـــ ـــــــلة النهائيــ ــــــــة أو المحصــ ـــــل والنتيجـ ــــــات العمــــ ــــــى أداء جماعـــ ـــــــك ʪلضـــــــــرورة علـــ ـ   ذلـ

   ).Becker, 2001المنظمة ككل (

تواجه الإدارة مشكلة أساسية فيما يتصل بموضوع الأداء أنه في أغلب الأحيان يختلف الأداء  و 

وتعتبر فجوة   Performance Gapالفعلي (الإنجاز) عن الأداء المخطط أو المرغوب (الأهداف)  

الأداء هي المشكلة الحقيقية للأداء، ومن ثم يصبح العمل على سد هذه الفجوة هو الطريق الأساسي 

الارتقاء ʪلأداء  الأداء من خلال  الفجوة في  ويمكن سد  الأهداف  تحقيق  تتمكن من  لكي  للإدارة 

الفعلي ليصل إلى المستوى المستهدف (السلمي،  ويهدف مفهوم ادارة الأداء الى   ). ٢٠٠١الوظيفي 

ددة سلفاً تنفيذ وانجاز الأهداف على مستوى الأفراد ومستوى المنظمة ككل طبقا للمعايير والمقاييس المح 

   ). ٢٠٠٩(جاد الرب،  

  ): ٢٠٠٠ولإدارة الأداء خصائص أساسية أهمها (الخزامي، 

  أن يشارك المديرون العاملين في وضع الأهداف وجدول الأعمال الاستراتيجي.  .١

  التركيز على تطوير الأداء أكثر من تقييم الأداء.  .٢

  دعم الإدارة لتطوير الأداء.  .٣

  إدارة الأداء عملية مستمرة.  .٤

  يز على تحقيق أهداف الفريق.الترك .٥

 عدالة عملية إدارة الأداء. .٦

  ): ٢٠٠١وهناك ثلاث فئات للأداء (سميث، 

  فئة العاملين النموذجيين ذوي مستوى الأداء الذي يجب الاقتداء به. .١

  فئة العاملين الذين يؤدون بصورة مرضية ولديهم قدرة على التطوير. .٢
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 فئة العاملين ذوي الأداء المحدود. .٣

          

العاملون ذوي 

  الأداء المحدود

العاملون ذوي الأداء المرضى والذين   

  لديهم قدرة على التطوير

العاملون   

  النموذجيون 

  ) فئات الأداء ٢٫١شكل (

ـــــه   ـــــات مــــــن الأداء تتبــــــع التوزيــــــع الطبيعــــــي وأنـ ــــح الشــــــكل الســــــابق أن هنــــــاك ثــــــلاث فئـ يوضــ

ــــى   ــاملين الــــــذين لــــــديهم قــــــدرة علــ ـــــة العــــ ـــــوير (الجــــــزء الأوســــــط للمنحــــــنى)  يجــــــب التركيــــــز علــــــى فئـ التطـ

ــا يعكـــــــس   ــاملين بمـــــ ــن العـــــ ـــ ــير مــ ــدد الكبـــــ ـــ ــون العــ ــم يمثلـــــ ـــــث إĔـــــ ــم حيــ ــوة الأداء في أدائهـــــ ـــ ومعـــــــرف فجــ

ــــراد المـــــــؤثرين   ــــــة الأفــ ــدأ في دراسـ ـــــد تحديـــــــد أوجــــــه القصـــــــور في الأداء نبــــ مســــــتوى الأداء الحقيقـــــــي، وبعـ

ēــدر ــــ ــدم مقـ ــــ ــارف أو عـ ــــ ــارات والمعـ ــــــص في المهـــــ ــبب نقـ ــــــذا القصـــــــور بســـــ ــم  في حـــــــدوث هـ م علـــــــى تعلـــــ

ـــــوة في الأداء   ـــؤدى لهــــــذه الفجـ ـــــد ودراســـــة الظــــــروف المحيطــــــة đـــــؤلاء الأفــــــراد والــــــتي تــ ــة الأداء الجيـ كيفيـــ

ــــببات ومنهـــــا   ــــذه الأســـــباب عـــــن طريـــــق اتخـــــاذ القـــــرارات التصـــــحيحية لكـــــل مـــــن هـــــذه المسـ ثم نعـــــالج هـ

ـــزʮدة ا ــ ــتعلم لـ ــجعيهم علــــــى الــــ ــــام، أو تــــــدريبهم، أو تشــــ ــــهل أي تيســــــير المهــ ــل الأداء أســ ــارات  جعــــ ـــ لمهـ

ـــــم   ــتوى أدائهـ ــوير مســــ ــتم تطــــ ــتى يــــ ـــــك حــــ ــة؛ وذلـ ــر فعاليــــ ــز أكثــــ ـــ ــائل تحفيـ ــ ــتخدام وســ ــارف، أو اســــ والمعــــ

)Harrison,2002.(    

  ): ١٩٩١وتتمثل أبعاد الأداء في المعادلة التالية (سيزلاجي ووالاس،

  

 الأداء = القدرة على العمل × الرغبة في العمل × البيئة 
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 القدرة على العمل:  .١

ʪلقدرة هنا أن يستطيع الفرد أداء العمل الموكل إليه ʪلدرجة المطلوبة من الإتقان في ونقصد  

  مقابل معايير الأداء المستهدفة. وتتكون القدرة من حصيلة تفاعل متغيرين هما: 

 مهما كان المعرفة معين  الفرد عن شيء  لدى  توجد  التي  والمعارف  المعلومات  وتعنى حصيلة   :

  اء من التعليم أو الجامعات أو التدريب أو القراءات المختلفة. مصدر الحصول عليها سو 

 لتالي اكتساب الخبرة من هذا التطبيق. فالمعرفة المهارةʪلمهارة تطبيق ما تعلمه الإنسان وʪ يقصد :

وحدها لا تكفي لجعل الإنسان قادراً على أداء عمله، فلابد من وجود المهارة التي تمكن الفرد 

 التطبيق، فالمعرفة تمهد لاكتساب المهارة والأخيرة تكمل الأولى وتصقلها. من  

 الرغبة في العمل:  .٢

تتعلق الرغبة بدوافع الفرد وهي أصعب من القدرة، سواء في تكوينها أو معالجتها أو التنبؤ đا 

ينه  أو معرفة أʬرها، وسبب ذلك أن هناك مجموعة من العوامل تؤثر على دوافع الفرد، منها تكو 

الشخصي، الوظيفة التي يؤديها، جماعة العمل التي يعمل معها، ظروف العمل، مدى إشباع حاجاته، 

هما  متداخلين  عنصرين  من  الرغبة  وتتكون  الزمن.  وعنصر  الاجتماعية،  الاقتصادية  الظروف 

الاتجاهات والمواقف وكل منهما يتفاعلان مع بعضهما البعض بحيث يكون من الصعب إرجاع رغبة 

 لفرد لواحد منها فقط. ا

 : ةالبيئ .٣

ʪلإضافة إلى العاملين السابقين (القدرة والرغبة) فهما يوجدان في بيئة معنية، ويقصد ʪلبيئة  

مجموعة العوامل والقوى المحيطة بنظام الموارد البشرية، وذات التأثير الحالي والمتوقع، سواء بيئة داخلية  

  أو خارجية. 
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ــع خطة أو  ــــ ــرفين أو المديرين اتخاذ الاجراءات  وعند وضــ ــــ برʭمج لتطوير الأداء يجب على المشــ

والأفعال والممارســـــات اللازمة لتصـــــحيح الأخطاء الناتجة عن عملية تقييم الأداء، وʪلتالي تطوير الأداء  

ــادر الأداء غير الفعال، ومن ثم اتخاذ بعض الاجراءات مثل: التدريب، أو النقل   من خلال تحديد مصــــــ

ــمن      ).٢٠٠٩ة أخرى، أو تغيير نظم الحوافز لزʮدة دافعيــة الأفراد للعمــل (جــاد الرب،  لوظيفــ ـــ وتتضـــــــــ

  ):٢٠٠٩عملية إدارة الأداء عدة مراحل كما يلي (جاد الرب، 

  المرحلة الأولى/ تخطيط الأداء:

ــــــــية التي يقوم عليها الأداء الفعال لأي عمل أو    إلىهي عملية ēدف  إرســـــــــاء البنية الأســـــــــاسـ

ـــــــب وأخذاً في الاعتبار قدرات   مهمة، ــميم التقني المناســـ ـــــــ ــيفه وفقا للتصـ ــــــ وهي تحديد هذا العمل وتوصــ

ــرية التي يمكن  ــة  وكذلك للعمل توفيرها للعمل،وطاقات الموارد البشـ ــسـ ، وكذلك مع اعتبار ظروف المؤسـ

ــئولياته المتوقعة من  والمناخوإمكانياēا   المحيط đا، ويتم في هذه الخطوة تحديد وفهم واجبات العمل ومســـ

   الموظف ووصف هذا العمل والجدارات والكفاءات المتوقعة.

  المرحلة الثانية/ توجيه الأداء:

وهي عملية مســـتمرة خلال العام ويقوم đا الرؤســـاء على كافة المســـتوʮت الإدارية حيث يقوم 

ــبـة من المـ ــــ ـــــ دير بملاحظـة أداء الموظف ومراجعـة هـذا الأداء، وإعطـاء الموظف ردود فعـل إيجـابيـة ومنـاســـ

  خلال التدريب والتطوير الدائم.

  المرحلة الثالثة/ مراجعة وقياس وتقويم الأداء:

وقصــد بتقييم أداء العاملين دراســة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة ســلوكهم وتصــرفاēم  

  ل، ذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءēم، إمكانيات التقدم في المستقبل.أثناء العم
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ـــــــرية في المنظمات  ـــــها إدارة الموارد البشـ تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي تمارســـ

ـــتوʮت المنظمــة بــدءً من الإدارة العليــا وانتهــاءً ʪلعــاملين في أقــل المراكز الوظيفيــة   ــــ ـــــ وفي وعلى جميع مســ

ــاســــها يتم مقارنة الأداء   خطوط الإنتاج الدنيا، وهي أحد أدوات الرقابة الإدارية الفاعلة، والتي على أســ

الفعلي بما هو مســتهدف، فهي وســيلة تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشــاط نتيجة مراقبة أداء العاملين 

ظهروا بمظهر العاملين بشــــــكل مســــــتمر من قبل رؤســــــائهم، وتدفع المرؤوســــــين للعمل بنشــــــاط وكفاءة لي

ــــــــــائهم، وليحققوا مســـــــــــتوʮت أعلى في التقييم لينالوا الحوافز والعلاوات المقررة لذلك  المنتجين أمام رؤسـ

  ).٢٠٠٣(العمري،  

ويعبر الأداء بشـــــكل مباشـــــر عن مجهودات العناصـــــر الأمنية في ســـــبيل تحقيق أهداف الأجهزة 

قدرات العناصــر الأمنية، التي تقبع خلف مجموعة  الأمنية، ولذلك يتوقف مســتوى الأداء على خبرات و 

ــمن المؤهلات التعليميـة، والميول والاهتمـامـات وغيرهـا من العوامـل التي تنـدرج  من المتطلبـات التي تتضــــــــــــ

ــغلها،  ــــتراط توافر المؤهلات والخبرات اللازمة لشـــ ـــميم الوظائف واشـ تحت الوصـــــف الوظيفي اللازم لتصــ

علمية وϦهيل عملي تطبيقي يوضـــــــح مهام العمل، ويبســـــــط إجراءاته  فالأداء الراقي يرتكز على خلفية 

وخطواته، وتسـهم الخبرات السـابقة، والمهارات الفردية للعناصـر الأمنية في دعم الابتكار والإبداع بشـرط  

ــتغلال قـدرات   ـــــــ توفر الثقـافـة التنظيميـة والمنـاخ التنظيمي الـذي يســـــــــــــــاعـد على الإبـداع والابتكـار، واســـــ

  ).٢٠٠٨العاملين في تحقيق أهداف الجهاز الأمني (الخليفة،  ومهارات وخبرات

ويمثل تقييم الأداء تعريف الفرد بكيفية أدائه لعمله، وعمل خطه لتحسين وتطوير أدائه في كثير 

من الأحيان، وعندما يطبق تقييم الأداء بصورة صحيحة فإنه يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي، وقد 

واتجاهات المهام المستقبلية وتدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة    يؤثر في مستوى جهد الفرد
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صحيحة، كما يسهم نظام تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية لتفعيل قدرات العناصر الأمنية 

  ). ٢٠٠٠لإدارة الأزمات الأمنية التي ēدد أمن واستقرار اĐتمع (أبو شيخة،  

ـــــيم الأ ـــ ـــــــن تقيـ ــــــدف مــ ـــــــراءات،  والهـــ ـــــــير الإجــ ـــــــة، وتيســ ــــــو مواجهـــــــــة المشـــــــــكلات الإداريــ داء هـــ

ــــــــــداني    والكفـــــــــــاءةوزʮدة الفعاليـــــــــــة   ـــــــير والتشـــــــــــخيص الميـ ــــــي للتغيــــ ــــيط العلمـــــ ـــــــــة عـــــــــــبر التخطـــــــ التنظيميــ

ــات،   ــــــ ــة للمنظمـ ــــــ ــات الذاتيـ ـــ ــة الطاقــــ ــــ ــة كافـــ ــــ ــوير وتعبئـــ ــمول في التطـــــــ ــــــ ــل والشـ للمشـــــــــكلات، والتكامـــــــ

ـــلال تحديـــــد   ــن خـ ــا ســــيكون عليــــه واقــــع المؤسســــة، مــ ــورة مســــتقبلية لمــ ــم صــ ــالتخطيط يســــاهم في رســ فــ

ــذ، ورســــــم السي ـــــرʭمج عمــــــل قابــــــل للتنفيــــ ــول إلى  الأهــــــداف في بـ ــبة للوصــــ اســــــات والإجــــــراءات المناســــ

ــــات   ــــلال مجموعــــــة مــــــن العمليــ ــة، مــــــن خــ ـــــة ممكنــــ ـــــد وتكلفـ ـــــاʮت المرجــــــوة في أقــــــل جهـ الأهــــــداف والغـ

ـــــه الــــــــتي   ـــــــاعي وادواتـــ ــــث الاجتمـ ـــــي والبحــــ ـــــنهج العلمـــ ـــــــاع المـــ ــــــى إتبـ الذهنيــــــــة التمهيديــــــــة القائمــــــــة علــ

ــا ـــــ ــتوى الاقتصــ ـــ ــع المســــ ـــــ ــــد رفــ ــوعة بقصـــــ ـــــ ــددة وموضــ ــــــ ــــــة محـ ــداف معينـــ ـــــ ــق أهــ ــتهدف تحقيـــــــ ـــ دي أو  تســــ

ـــــو اĐتمع(المــــــدهون   ــعادة الفــــــرد ونمـ ــق ســــ ــا يحقــــ ــ ــاً بمــ ــذه المســــــتوʮت جميعــــ ــ الاجتمــــــاعي أو الثقــــــافي أو هــ

  ).  ٢٠١٣والبطنيجي،  

ــيم   ــــ ــد تقيـ ــــ ــــــف، ويعـ ــا تقيـــــــيم آداء الموظـ ــتم مـــــــن خلالهـــــ ـــ ــــــتي يــ ــة الـ ـــــيم الأداء، هـــــــي الطريقـــــ وتقيــ

  ).  ٢٠٠٢(أبو علقة،  الأداء جزءاً من التطوير الوظيفي

الأداء إلى د التي ويشير  الكيفية  الفرد، وهو يعكس  لوظيفة  المكونة  المهام  رجة تحقيق وإتمام 

يحقق، أو يشبع đا الفرد متطلبات الوظيفة، وغالباً ما يحدث تداخل بين الجهد والأداء، فالجهد يشير 

كبيراً إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، فمثلاً قد يبذل جهداً  

الحالة يكون الجهد  الاستعداد للامتحان، ولكنه يحصل على درجات منخفضة، وفي مصل هذه  في 

  ). ٢٠٠٠(حسن،   المبذول عالي بينما يكون الأداء منخفضاً 
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وتعتبر عملية تقييم الأداء لتحديد مدى كفاءة الفرد إحدى سياسات إدارة الأفراد والتي لا غنى 

ود من وراء تطبيقها على أسس سليمة تتوافر فيها الموضوعية قدر الإمكان، عنها، نظراً للفوائد التي تع

وبعيدة عن التميز والمحسوبية، أما إذا كان لا يرقى إلى المستوى المطلوب لإنجاز العمل، فإن ذلك يتطلب 

استحداث وسائل وطرق جديدة وتدريب العاملين عليها لرفع كفاءēم وتحسين مستوى ادائهم، وهذا 

م التعرف عليه إلا في ظل تقييم أداء العاملين، مع استخدام إدارة الأداء كوسيلة فعالة تساعد في لا يت

تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقييم الأداء بغرض التعرف على أوجه القصور وتحديد الاحتياجات التدريبية  

الوصول إلى   اللازمة لتحسين مهارات العاملين بشكل يسهم بفاعلية في رفع قدرات العاملين đدف

  ). ٢٠٠٦المستوى المطلوب من الأداء(المانع، 

ـــــــاعية إلى إحداث  ــــــرية الســ والتقييم كعملية منهجية متكاملة، يعُد أحد أشـــــــــكال الجهود البشـــ

ــان  ــارة وبمعلم الإنسـ ــاء والتبصـــير وتعديل المســـار، ومن هنا يرتبط ذلك الشـــكل من الجهود ʪلحضـ الإنشـ

  ).٢٠١٧لنكلاوي، (ا  الذي يميزه عن غيره من الكائنات

ـــــطلحين  الاختلاف في المعنى اللغوي بين كلمتي تقويم وتقييم الأداء الوظيفي، ويعتبر كلا المصــــ

ـــــــاعد في  ــبقاً والتي تســ ــــــ صـــــــــحيحان لأن كل منهما يعتمد على المعنى المراد منه، فإن المعايير المحددة مسـ

ــمل عدد من الخطوات، ومن عمليات قياس الأداء هو ما يعُير عنه بتقييم الأداء، أما العملية  التي تشــــــــــ

هذه الخطوات تقييم الاداء، والتي من خلالها ليس فقط الحكم على أداء الموظف، إنما الارتقاء بمسـتوى  

الأداء وتطويره وزʮدة دافعيته لتحسـين أدائه وبيان الإيجابيات والسـلبيات، فإن ذلك هو مصـطلح تقويم 

  ).١٩٩٧الأداء(المطيري،  
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تقويم الأ الموظف وعملية  التي يستند إليها في تحديد مسار  الركائز  الوظيفي هي إحدى  داء 

العمل وحاجته للتطوير أو قصوره في أداء واجبات وظيفته، فهي اداة   الوظيفي ومدى انسجامه مع 

  ). ٢٠٠٧(الجويعدي،    إصلاح وتطوير

يم الاداء  إن تحديد مفهوم أو مصطلح التقييم تعددت لدى الكثير من الباحثين، فمصطلح تقي

موظف ما، ويحصل   لأداءالوظيفي ميزه البعض ϥنه: "العملية التي تعُني ϵعطاء قيمة رقمية أو وصفية  

عليها من خلال المقارنة بين أدائه الفعلي في فترة معينة بتلك التوقعات المعلنة من قبل الجهاز لأداء 

  ). ١٩٩٤الموظف" (الحمود،  

  :)١٩٩١(ʭجي،  الأهداف التاليةويحقق تقييم الأداء  

 تحسين الأداء الحالي. .١

 كشف اĐالات التي يلزم التدريب فيها. .٢

 معرفة المواهب الكامنة لدى الفرد لارتقائه في سلم الإدارة. .٣

 اشتراك شاغل الوظيفة في تقييم أدائه ليطور من نفسه. .٤

  .وعلاجها  القصورالوقوف على أوجه   .٥

ــــــف   ــيم الأداء لا تتوقــ ـــــــة تقيــــــ ـــــــداه إلى  وعمليـ ــا تتعـ ـــــــب، إنمــــــ ــالي فحسـ ــــ ــاس الاداء الحــ ــ ـــ ــد قيـ ـــ عنـــ

ــــــــة،   ـــــة التطــــــــــور الشــــــــــامل لمفــــــــــاهيم الإدارة الحديثــ ــــ ـــــــــك نتيجـ ــــــه، وذلـ ــــــــتقبلي وتنميتــــ التنبــــــــــؤ ʪلأداء المســ

  فأصبح مفهوم عملية تقييم الأداء ϩخذ ʪلبعد التطويري.

يشغلوĔا   التي  الحالية  الوظائف  ϥعباء  النهوض  في  الموظفين  مقدرة  تقلدهم   وإمكانياتإن 

عملهم  في  الموظفين  اداء  تقييم  عملية  نتائج  على  بناء  تتم  أعلى،  مستوى  ذات  ووظائف  لمناصب 

ومسلكهم فيه، وقياس مدى صلاحيتهم وكفاءēم، حيث إن عملية تقييم الأداء Ϧخذ في الاعتبار كل 
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"الطريقة أو العملية   من الأداء الحالي للموظفين وقدرēم المستقبلية، ويرى البعض أن تقييم الأداء هو:

الإدارية التي يتم فيها جمع وتحليل حقائق وبياʭت الموظف والمسجلة دورʮً خلال فترة زمنية معينة، ويقوم 

đا شخص أو عدة أشخاص، تسهم في الوصول إلى الحكم على اداء وسلوك الموظف đدف تحسين 

  ). ١٩٩٥وتطوير أداءه، وتحقيق أهداف الجهاز"(الضلعان،  

ــ ــــع مـــــــن العمليـــــــة  وأكــــ ـــــوظفين ʭبــ ــير المــ ــــة في مصــــ ـــرارات المهمـــ ــــاذ الإدارة للقــــ د آخـــــــرون أن اتخــ

ـــة أو   ــة رسميــ ــون بطريقـــ ـــتمرة، وتكـــ ــــورة منتظمـــــة ومســ ــون بصـ ــاء الإداريـــ ــا الرؤســـ ـــوم đـــ ـــتي يقــ ــرافية الــ الإشـــ

ـــى مــــــدى نجــــــاح الموظــــــف في وظيفتــــــه الحاليــــــة   ـــــان أخــــــرى، وتنصــــــب علــــــى الحكــــــم علـــ ـــــير رسميــــــة أحيـ غـ

ʮــتو ــتقبل، حيـــــث أĔـــــا تركـــــز علـــــى نتـــــاج الموظـــــف مـــــن  وتحفيـــــزه لتحقيـــــق مســـ ت إنجـــــاز أفضـــــل في المســـ

  ).٢٠٠٣(البسامي،   ʭحية عمله وسلوكه وتصرفه وعلاقته من ʭحية أخرى

ـــاēم   أدائهم وعلاقــ ــة  ʭحيـــ الموظفين من  غزيرة عن  ـــات  معلومــ الوظيفي  الأداء  ـــارير  تقــ وتوفر 

رة الهامة التي لا غنى لتطوير العمل والتي ترتبط  وسـلوكهم، وتمثل تقارير الأداء الوظيفي أحد ادوات الإدا

بحياة الموظف على مدى طول رحلته الوظيفية التي تبدأ من ʫريخ صـــدور قرار تعيينه وحتى صـــدور قرار  

ــــــــر القوة التي يعتمد عليها في  ـــــــائل الهامة لتاريخ خدماته وإبراز عناصــ انتهاء خدمته، كما تعد أح الوســـ

ــلة لمقارنته مع زملا ـــ ــر أحد المعايير المفاضــ ــــ ــلاً عن كون هذا العنصـ ــيحه للوظائف القيادية، فضـــــ ئه وترشـــــ

ــــــن اختيار الموظفين لشــــــــغل الوظائف الأعلى وفقاً لمبدأ الجدارة اهم   ـــــــمان حســ الهامة التي يؤخذ đا لضـ

  ):٢٠٠٧نقاط الارتكاز لشغل وظائف الدولة، وتتمثل أهداف تقييم الأداء فيما يلي (الجويعدي،  

  الأهداف الإدارية: -١

ــــرارات   ــــبعض القـــ ــــــرورية لـــ ــــــية وضـ ـــــات أساسـ ــــداف التقيـــــــيم هـــــــو تـــــــوفير معلومــ ــــــن أول أهـــ إن مـ

ـــــين، النقــــــل، الفصــــــل، المكافــــــآت، أو في اتخــــــاذ القــــــرارات المناســــــبة   ـــــل كالترقيــــــات، التعيـ المتصــــــلة ʪلعمـ
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ــــــن تحديـــــــد مســـــــتوʮت كفـــــــاءة وأداء المـــــــو  ــــن الإدارة مـ ـــــاً تمكـــ ـــــود أو إĔائهـــــــا، وأيضــ ظفين  بتجديـــــــد العقــ

  وسلوكهم، وعلى ضوئها يتم اتخاذ القرارات الإدارية المناسبة.

  أهداف البحوث والدراسات: -٢

ــــــث أن   ــيم الأداء للمــــــــوظفين، حيــ ـــ ــــــات المتجمعــــــــة عــــــــن تقيـــ ــــــاʭت والمعلومــ ــــــتخدام البيــ إن اســ

ــة   ــا والدافعيـــ ــتوى الرضـــ ــاس مســـ ــة وقيـــ ــوافز القائمـــ ــرامج الحـــ ــيم بـــ ــاعد في تقيـــ ــذه المعلومـــــات تســـ ــائج هـــ نتـــ

  كذلك التأكد من مدى صحة إجراءات التقييم.للعمل، و 

  أهداف التوجيه والتطوير: -٣

إن تقييم الأداء يساعد على تحسين وتطوير وسائل الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين، وما ينتج 

من مقابلات تقييم الأداء الدورية يخلق مناخ ملائم للعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، مما يساعد بشكل 

لسليم للتطوير ملحوظ على تطوير وتحسين مستوى الأداء والدافعية للعمل، وكذلك التخطيط ʪلشكل ا

الوظيفي، وأصبح التخطيط الإستراتيجي أداة أساسية للمنظمات لكي تتعلم وتتطور إذا أرادت صياغة 

فعالة للتغيرات اĐتمعية الآخذة في التسارع والازدʮد، من خلال   بطريقةحالة من التميز والاستجابة  

سمية بدائل العمل؛ للوصول إلى تطوير وت  وكذلك تطوير أهداف المنظمة، وأهداف وحدēا الفرعية،  

تلك الأهداف في إطار منظم لتقييم المخاطر الخارجية والفرص المتاحة والمراجعة الداخلية لعناصر القوة 

  ). ١٩٩٣(علاقي،   والضعف 

  التدريبية:  تالاحتياجاتحديد  -٤

ــــن خـــــلال نتـــــائج الدراســـــة التحليليـــــة لتقيـــــيم أداء المـــــوظفين، فإنـــــه يـــــتم وضـــــع   يكـــــون ذلـــــك مـ

ـــة   ــاعدهم في معالجـــ ــ ــتي تســ ــوظفين والــــ ــ ــارات المــ ــة مهــــ ــهم في تنميــــ ــتي تســــ ــة الــــ ــبرامج التدريبيــــ ــط والــــ الخطــــ
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ــى   ـــم علــــ ــ ـــن الحكـ ــــذلك يمكـــ ــــديهم، وكــ ــل لــ ــاليب العمــــ ـــ ـــوير أسـ ــ ــواجههم، وتطـ ـــل الــــــتي تــــ ــــاكل العمـــ مشــ

  مدى كفاءة وفعالية برامج التدريب القائمة.

  تحقيق استمرارية الرقابة والإشراف على أداء الموظفين: -٥

ـــــوظفين، فــــــإن تقيــــــيم الأداء يجــــــب    كــــــي ـــــراف علــــــى أداء المـ تتحقــــــق اســــــتمرارية الرقابــــــة والإشـ

ــرفين عـــــن أداء   ــاء والمشـــ ــل الرؤســـ ــن قبـــ ــة مـــ ــديرات الدوريـــ ــذه التقـــ ــون بشـــــكل دوري، وتوضـــــع هـــ أن يكـــ

  مرؤوسيهم، وʪلمراقبة المستمرة والإشراف تكون التقديرات عادلة وواقعية.

  الكامنة لدى الموظفين:كشف القدرات والطاقات    -٦

ـــــدرات للمــــــوظفين غــــــير   ـــــات وقـ ــتغلهنــــــاك طاقـ ـــ في عملهــــــم الحــــــالي، ولاكتشــــــاف تلــــــك    ةالمسـ

ـــه   ـــذي يحققـــ ــد النــــــاتج الـــ ـــوظيفي، الــــــذي يعُــــ ــ ــلأداء الـ ـــيم لــــ ـــراء تقيـــ ــتم إجـــ ــديهم يــــ ــــة لــــ ــدرات الكامنــ القــــ

  الموظف عند قيامه ϥي عمل من الأعمال، وهو النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة.

  كشف جوانب الضعف والقصور في كفاءة الموظفين:  -٧

وأداء الموظفين هي ما   كفاءة إن ما يمكن المشرفين من معرفة جوانب الضعف والقصور في  

الوظيفي، ويتم معالجة ذلك القصور في الأداء، وتقوية الضعف ʪلتدريب  تقييم الأداء  تقارير  تظهره 

يم وجانب الضعف، وتمكن تقارير الأداء الوظيفي للموظفين وتنمية المهارات وتحديد التوجيه اللازم لتقي

ذوي المستوى المتدني في الأداء معرفة نقاط الضعف والقصور لديهم لكي يتمكنوا من تقييم ومعالجة 

  ). ٢٠٠٧أدائهم بجهودهم الذاتية (الجويعدي، 

  كشف المشكلات الإدارية:  -٨

غالبية الموظفين غير متعاونين مع الرئيس   إذا أظهرت نتائج تقييم الأداء في أحد الأقسام أن 

المباشر، وقد تكون هذه الظاهرة بسبب وجود صراع بين الموظفين ورئيسهم أو بسبب كراهيتهم له، فإن 
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الحل لمثل هذه المشكلات الإدارية وعلاجها يتم ʪلكشف عنها، ومن ثم تشخيصها عن طريق نظام 

المعنية ʪلتدخل والعمل على توجيه المشرف إلى السلوك الإداري   تقييم الأداء، إن الإدارة العليا هي الجهة

الصحيح أو نقله إلى قي آخر وحل جميع المشاكل، ولتحصين وتفادي أي ميول أو نزاعات شخصية 

والعادل لكثير من  الموضوعي  تقييم الأداء يوفر الأساس  والتحفيز وغيرها، فإن نظام  كالترقية والنقل 

  د البشرية.أنشطة ومجالات الموار 

ــد   ــــكلة أنــــــه لا توجــــ ــيم الأداء المتاحــــــة للاســــــتخدام، والمشــ ــاليب تقيــــ ـــــن أســــ وهنــــــاك العديــــــد مـ

ــاد طريقـــــة صـــــادقة وعادلـــــة للتقيـــــيم   ــ ــتمر لإيجـ ــ ــــث مـــــازال مسـ طريقـــــة متكاملـــــة مـــــن كـــــل الجوانـــــب والبحـ

ــــــة   ــــــى فعاليـ ـــــائق علـ ــــة التقيـــــــيم لـــــــه Ϧثـــــــير فــ ــــــث إن اختيـــــــار طريقـــ ــــة، حيـ ـــــات الأمنيـــ الأداء في إدارة الأزمــ

ــيم  ال ــــ ــاح للتقيـ ـــ ـــــت المتــ ــيم وʪلوقــ ــــــن التقيـــــ ــة مـ ــيم محكـــــــوم ʪلغايـــــ ــــ ــبة للتقيـ ــة مناســـــ ــــ ــار طريقـ ــــ تقيـــــــيم، واختيـ

  وهي: وبنوعية القادة الأمنيين والعاملين وأسلوب إدارة الأزمات الأمنية

  أساليب التقييم التقليدية:أولاً/ 

  :تعددت أساليب التقييم التقليدية لدى العديد من الباحثين، ومن تلك الأساليب

  أسلوب المقارنة المزدوجة:  -أ

ــات الأمنيــــــــة   ــق إدارة الأزمــــــ ــــ ـــاء فريــ ــــة أداء أعضـــــ ـــــــاس مقارنــــ ــــــى أسـ ـــــرق علــ ــذه الطـــ ــــ ــوم هــ ـــ وتقـــ

ــاً   ـــ ـــــرتيبهم تنازليــــــاً وفقـ ــــهم الــــــبعض وتـ ـــــاء الفريــــــق بعضــ ـــــي أعضـ ـــــة مــــــع ʪقـ ـــــورة إجماليـ ـــــع التقيــــــيم بصـ موضـ

  ).٢٠٠٣(سلطان،   لنتائج المقارنة

ــرى الباحـــــث ــ ـــلوب يمكـــــن تطبيقـــــه علـــــ  ويـ ــــتم  أن هـــــذا الأســ ــــات، حيـــــث يـ ى فريـــــق إدارة الأزمـ

ــة أيهمـــــا أفضـــــل مـــــن   ــة بـــــين كـــــل عنصـــــر مـــــن عناصـــــر الفريـــــق مـــــع العنصـــــر الآخـــــر لمعرفـــ عـــــرض مقارنـــ

ــــة، ويجـــــب علـــــى القائـــــد الأمـــــني القـــــائم بعمليـــــة   ــــام ʪلمهـــــام المنوطـــــة أثنـــــاء إدارة الأزمـــــة الأمنيـ ــث القيـ حيــ
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ــــذه الم ــايير في هــــــذا التقيـــــيم تتمثــــــل هـ ـــة مــــــن المعـــ ــــع مجموعــ ـــيم وضــ ـــرعة الأداء، والدقــــــة  التقيــ عــــــايير في ســ

  في تنفيذ التعليمات، والمشاركة في اتخاذ القرار أثناء إدارة الأزمة الأمنية. 

ـــيرين، كمــــــا أنــــــه يعــــــاب علــــــى هــــــذا   ــــاً وجهــــــداً كبـــ ـــــة يتطلــــــب وقتــ ــــلوب المقارنــــــة المزدوجـ إن أســ

ــــــــتوى الأداء   ـــــــى أســـــــــاس مسـ ـــــد علــ ـــــــوظفين، يعتمــــ ــــــين المــ ـــــــة بـــ ـــــد عقـــــــــد المقارنــ ـــ ـــــلوب عنـ ـــــــي  الأســــ الكلــ

ــه   ــ ــبه أســـــلوب الترتيـــــب العـــــام إذ أنـ ــددة للعمـــــل، هـــــو يشـــ ــ ــــر محـ ــيس علـــــى أســـــاس عناصـ للموظـــــف، ولـــ

ــام ــكل عــــ ــه بشــــ ــعف في أدائــــ ـــ ــوة والضـ ـــــف ولا تــــــبرز نقــــــاط القــــ ــاءة الموظـ ــتوى كفــــ  لا يظهــــــر مســــ

  ).١٩٩٦(شاويش، 

  أسلوب التقرير المكتوب: -ب

ـــــرف أو الــــــرئيس بكتابــــــة تقريــــــر   ـــــلوب يعتمــــــد علــــــى قيــــــام المشـ ـــــف  هــــــذا الأسـ ـــــه الموظـ يقــــــيّم فيـ

ــــه ʪلعمـــــل وغـــــير ذلـــــك،   مـــــن ʭحيـــــة كفـــــاءة ادائـــــه وحجـــــم إنتاجـــــه ومـــــدى تعاونـــــه مـــــع رؤســـــائه وزملائـ

ــــــف، وهــــــــذا   ــــــن أداء الموظــ ــــــات الــــــــرئيس أو المشــــــــرف عــ ــــاع وملاحظــ ـــ ويتضــــــــمن التقريــــــــر تعليــــــــق وانطبـ

ــ ــ ـــة الموظــ ــــد أهليـــ ــر لتحديــ ــ ــواردة في التقريــ ـــاʭت الــــ ـــات والبيـــ ــتخدام المعلومـــ ــاعد الإدارة علــــــى اســــ ف  يســــ

  ).٢٠٠٣(سلطان،   لنيل الترقية أو التدريب أو الأغراض الإدارية الأخرى

ـــــــدى المشــــــــرف أو الــــــــرئيس   ــة لـ ـــــدرة التحليليــــــ ــارة والقـــ ـــــلوب تــــــــوفر المهــــــ ــذا الأســـ ــ ويتطلــــــــب هــــ

ــــــه   ــــــذا الأســـــــلوب أغراضـ ــــــف، ولكـــــــي يـــــــؤدي هـ ــــــعف في اداء تقيـــــــيم الموظـ ــــــوة والضـ ـــــواحي القـ لإبـــــــراز نــ

ــم   ــى الحكـــ ــون قـــــادراً علـــ ــرئيس أن يكـــ ـــى الـــ ــير أو صـــــياغة  يجـــــب علــ ــــدرات وأداء مرؤوســـــيه بتعبـــ ــى قـ علـــ

  ).١٩٩٤واضحة تصف الواقع (عبد الوهاب، 

ــــة مـــــــا يـــــــراه مناســـــــب عـــــــن أداء   ــــــرئيس كتابـــ ــــح اĐـــــــال للـ ـــــز هـــــــذا الاســـــــلوب انـــــــه يفســـ ــــا يميــ مـــ

ــــلوب ان كتابـــــة التقريـــــر يتطلـــــب مـــــدة   ــــب هـــــذا الأسـ المرؤوســـــين، ممـــــا يجعلـــــه ملاحـــــظ ومحلـــــل، ومـــــا يعيـ
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ـــــ ــــول مــــــن الوقـــــت الـ ـــت أطــ ــــة وقـــ ـــــه قلــــــة  زمنيـ ــــاب عليـ ـــاليب، وكــــــذلك يعــ ـــــن الأســ ــــيره مـ ذي يســــــتغرقه غــ

ـــى تقيـــــيم الأداء   ــلباً علــ ــلوب ممـــــا يـــــؤثر ســ ـــذا الاســ ــارير أداء đــ ـــادرين علـــــى كتابـــــة تقــ ــود الرؤســـــاء القـ وجــ

  الفعلي للموظف.

ــرى الباحــــــث ـــ ـــــه في إدارة الازمــــــات الأمنيــــــة،    ويـ أن أســــــلوب التقريــــــر المكتــــــوب يمكــــــن تطبيقـ

ــــني القـــــائ ــيم بكتابـــــة تقريـــــر مفصـــــل عـــــن إدارة الأزمـــــة الأمنيـــــة،  حيـــــث يقـــــوم القائـــــد الأمـ ــ م بعمليـــــة التقيـ

ــــة إدارة الأزمـــــــة الأمنيـــــــة، ويـــــــتم الإشـــــــارة   ـــــعف في عمليـــ ـــــاط الضـ ـــــحاً في تقريـــــــره نقـــــــاط القـــــــوة ونقــ موضـ

ـــق،   ـــين الفريـــ ــيق الأمــــــني بــ ــر المكتــــــوب مـــــدى التنســـ ــحاً في التقريـــ ــق إدارة الأزمــــــة، موضـــ ــر فريـــ إلى عناصـــ

  المهام أثناء إدارة الأزمة الأمنية.     والقدرة على التعاون لإنجاز

  أسلوب التوزيع الإجباري (التوزيع الطبيعي): -ج

هذا الأسلوب يمتاز ϥنه يهل التطبيق، ويساعد في تقييم المرؤوسين عن طريق إجبار المشرف 

تشددة ويقلل التقديرات المتطرفة والم  الأخطاء على دراسة وتحليل اداء الموظفين، وكذلك يساعد في تقليل  

أو التقديرات المتساهلة المرافقة للمقاييس التدريجية، أما الجوانب السلبية في هذا الأسلوب، فتتمثل في 

عدم إظهار نواحي القوة أو الضعف في أداء الموظفين، وإنما توضيح موقفهم في التوزيع مقارنة بزملائهم، 

الموظفين  توزيع  عند  الموضوعية  على  الأسلوب  ارتكاز هذا  إلى زʮدة وعدم  يؤدي  مما  المنحنى،   على 

  ). ١٩٩١النزاعات الشخصية فيما بين الموظفين(خليفة، 

أنه رغم أن هذه الطريقة تتسم بسهولة وبساطة تطبيقها، إلا أĔا تفترض أن كل   يرى الباحث

، فريق من فرق إدارة الأزمات الأمنية يمكن تقسيمه إلى ممتاز، ضعيف، مقبول، وهذا افتراض غير صحيح

كما أنه يتطلب عدد كبير من العناصر الأمنية، فقد نجد مثلاً أن جميع عناصر فريق إدارة الأزمات 

الأمنية يتصفون ʪلأداء الممتاز لعملهم، لكن حسب هذه الطريقة يكون القائد الأمني مضطراً لتصنيفهم  
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عل يقضي  الذي  الأمر  العدل،  من  ليس  إلى: جيد، ضعيف، وممتاز، وهذا  المبادرة وتوزيعهم  روح  ى 

  والمنافسة بينهم.  

  أسلوب قوائم المراجعة: -د

ـــــاج إلى   ـــــاب عليــــــه أنــــــه يحتــــــاج إلى وقــــــت طويــــــل، ويحتـ ــــذا الأســــــلوب يعـ ويــــــرى الــــــبعض أن هــ

ــذا الأســـــلوب،   ــى هـــ ــه أضـــــفى الموضـــــوعية علـــ ــذه العيـــــوب إلا أنـــ ــة، رغـــــم هـــ قـــــوائم خاصـــــة بكـــــل وظيفـــ

ــــــاهل، ممـــــــا ينـــــــتج ــــة والتسـ ـــــل أخطـــــــاء الهالـــ ـــــا يســـــــاعد في تقليــ ــــــرئيس في    ممــ ـــــة دور الـ ـــــك محدوديــ عـــــــن ذلــ

  ).٢٠٠٣(سلطان،    تقييم أداء مرؤوسيه

أنه تطبيق هذا الأسلوب في غدارة الازمات الأمنية حيث يستخدم القائد الامني   ويرى الباحث

قوائم خاصة ʪلأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة الأفراد، وعلى القائد الأمني أن يؤشّر ويختار 

فة التي تصف أداء عناصر فريق إدارة الأزمات، ويكون Ϧشير القائد الأمني إما نعم أو العبارة أو الص 

لا، وعند إتمام قوائم المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحليلها وتحديد الدرجات لكل عامل من العوامل 

دخل في ولا يعرف المحددة في القائمة حسب درجة أهميتها، وفقا لهذه الطريقة، فإن القائد الأمني لا يت

  الدرجات المحدد مسبقاً. 

  أساليب التقييم الحديثة:ʬنياً/ 

  أسلوب مراكز التقييم:  -أ

يعُد هذا الأسلوب أحد الأساليب الحديثة في التقييم، وهو الأسلوب الذي يقيس مهارات التخطيط 

والتنظيم والعلاقات الإنسانية، ومقاومة الضغوط والدوافع نحو العمل ودرجة الاعتماد على الآخرين، 

ʪ لرغم من حيث أشارت الكثير من الدراسات إلى صعوبة تحديد مقاييس معينة لهذه الصفات، ولكن
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تحديد مقاييس لهذه الصفات، وذلك عن طريق إيجاد   استطاعتصعوبة تحديدها إلا أن مراكز التقييم  

  ). ٢٠٠٣(عباس وآخرون،    المواقف المتشاđة في نفس بيئة العمل

  أسلوب الإدارة ʪلأهداف: -ب

تقييم هو أسلوب حديث لإدارة المنظمات كنظام متكامل، بحيث يمكن على أساسه إنشاء نظام  

اداء للموظفين ʪلمنظمة، وعل وجه الخصوص تقييم المستوʮت الإدارية العليا، حيث يتم التقييم على 

ب خطوتين رئيسيتين،  و أساس نتائج إنجاز الموظفين وليس على أساس كيفية الإنجاز، ويتضمن هذا الأسل

  ): ٢٠١٣ء كما يلي(ملكاوي، الأولى هي تحديد الأهداف المهنية، والخطوة الثانية مراجعة وقياس الأدا

من المهم أن تكون هذه الأهداف واقعية، والواقعية   الخطوة الأولى: أهمية تحديد الأهداف: .١

في الأهداف تقوم على عدد من الأسس هي: ان يكون الهدف ممكن الوصول إليه وليس شيئاً  

الهدف، ويجب أن   مستحيلاً، وأن تتوافر الإمكاʭت المادية والبشرية بدرجة تساعد على تحقيق 

 يكون الهدف معبراً عن حاجات العمل وموجهاً إلى تحقيقها. 

تبدأ هذه الخطوة ʪلمناقشة بين الموظف ومشرفه   الخطوة الثانية: أهمية مراجعة وقياس النتائج:  .٢

النسبة المحققة من هذه  المباشر على نسبة الأهداف المحققة، ويقُاس أداء الموظف بناء على 

  الأهداف. 

يعتمد تقييم الأداء في أسلوب الإدارة ʪلأهداف على أساس النتائج والأهداف المتحققة، ولا 

تي يقوم đا الأفراد أثناء إنجازهم للأهداف المطلوبة منهم، ولا على يعتمد على السلوكيات والتصرفات ال

  شعور الرؤساء تجاه عمل موظفيهم. 
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 :لأهدافʪ الإدارة ʮمزا  

ـــــس ومعايير للأداء، من خلال  .١ ـــــ ــاعد على إيجاد أســ ـــــــــ ــلوب يسـ ـــــــ بين الرئيس   الاتفاقإن هذا الأســـ

 والمرؤوس لإتمام عملية التقييم.

ــــــــاركــة الرئيس والمرؤوس في عمليــة إمكــانيــة تقليــل الأخطــاء التي .٢ ــ ـــ  يقع فيهــا المقومون عن طريق مشــ

 التقييم.

 إقناع المرؤوس بنتيجة التقييم لاشتراكه فيه. .٣

 يؤدي هذا الأسلوب إلى تخفيف ملاحقة المرؤوسين المستمرة للمشرف على تقييمه. .٤

ينهم من خلال إن هذا الأســلوب يدعم ويطور العلاقة بين الرؤســاء والمرؤوســين ويحســن الاتصــال ب .٥

 اللقاءات والمناقشات الخاصة ʪلعمل.

يتيح هذا الأســــــلوب الفرصــــــة للموظفين ϵبراز أفكارهم وأهدافهم الإبداعية، وʪلتالي تطوير العمل   .٦

  وتحسينه. 

 :لأهدافʪ عيوب الإدارة  

ـــــلوب علــــــى نتــــــائج أداء   .١ ــاد هــــــذا الأسـ ــائف أخــــــرى لاعتمــــ ــــدم إمكانيــــــة نجــــــاح الموظــــــف في وظــــ عــ

 العمل الحالي.

ـــــفات والخصـــــــائص الشخصـــــــية   .٢ ــــــط، وتتجاهـــــــل الصــ ــــــرد فقـ ــــا الفـ ــــتي يحققهـــ ــــــائج الـــ أĔـــــــا ēـــــــتم ʪلنتـ

 للموظفين والطرق التي اخذوها للوصول إلى النتائج المرغوبة.

 لا تركز على نقاط القوة والضعف لدى الموظفين. .٣

 التنظيمية.الوظائف، وعدم تناسبها لجميع المستوʮت   مناسبتها لمستوʮت معينة من .٤

  



١٣٣ 

  أسلوب الاختيار الإجباري: -ج

يعتمد هذا الأسلوب على تحديد عدد كبير من العبارات التي تصف أداء العمل وتوزيعها في 

ثنائيات، وذلك ʪلتعبير عنه من ʭحيتين هما: الناحية الأولى: الطيبة في الشخص، والثانية: التعبير عن 

  ): ٢٠٠٣(سلطان،    ومثال ذلكالنواحي غير المرغوبة في الشخص،  

  النواحي الطيبة في الشخص: - 

 هذا الشخص سريع الملاحظة والفهم. .١

  إنه شخص لماح وحاضر البديهة. .٢

  غير المرغوبة:  النواحي - 

 هذا الشخص يميل إلى Ϧخير اتخاذ القرارات الهامة. .١

  من صفاته التردد في أوقات الأزمات. .٢

كل ثنائية بشفرة خاصة لا يعرفها الرئيس القائم بعملية يتم تحديد العبارة التي تعُد أكثر أهمية في  

التقييم، وإدراج أربع عبارات، اثنتين تعبران عن النواحي الطيبة في الشخص، واثنتين تعبران عن النواحي 

غير المرغوبة فيه، وتوضع في قوائم خاصة، ويطُلب من الرئيس وضع علامة أمام الصفات الأكثر انطباقاً 

، وبعد مراجعة تلك العبارات المختارة على الشفرة السرية يمكن تحديد تقييم الشخص على هذا الشخص

  العبارات المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة فقط.   احتسابعن طريق  

ــى أو   ــة أعلـــ ــفاء قيمـــ ــل المشـــــرف ϵضـــ ــز مـــــن قبـــ ــة التحيـــ ــدم إمكانيـــ ــلوب بعـــ ــذا الأســـ ــاز هـــ ويمتـــ

  قيم.  أقل من الواقع على الشخص الم

  

  



١٣٤ 

  أسلوب الوقائع الحرجة: -د

ــجيل  ــلوكيات الموظف أثناء الأداء والعمل الفعلي وتســــ ــلوب يعتمد على ملاحظة ســــ وهو أســــ

ـــمن   ــ ــــــــجل خاص لكل موظف، وقد يتضـــــ ــرف) في ســ ــــ الملاحظات من قبل القائم بعملية التقييم (المشــــ

ــلوك مثـل التعـاون مع الزملاء والـدقـة في الأداء وأتبـاع   ــ ـــــــــ ــيم معين كفئـات معينـة في السـ ــ ـــ ــــ ــجـل تقســـ ـــــ ـــــ الســ

ــــؤولية، وعند حلول فترة التقويم الدورية في المنظمة يقوم المشـــــرف بمراجعة ســـــجل    التعليمات وتحمل المسـ

ــــــــــلوكيات التي تم  ــدار حكمة على أداء الموظف من خلال هذه الســــ ــ ـــ ــــ ـــــــــــلوكي ومن ثم إصـــ الموظف الســـ

  لاعتمادها هذه الطريقة بتقديمها تغذية عكســية للموظف، وʪلموضــوعية نظراً    وتمتاز  ملاحظتها مســبقاً،

ــــــجل للوقائع الفعلية بدلاً من ذاكرة القائم بعملية التقويم. ـ ــ ــــ على هذه الطريقة أĔا   يعاب  ولكن  على سـ

ــجيل الوقائع والملاحظات لكل موظف، وتذمر  ــتهلك أو تتطلب الكثير من الوقت والجهد في تســـــ تســـــ

ــتمرة، و  ــــــ ــعورهم Ĕϥم تحت المتابعة والرقابة المسـ ـــــ ــتياء الموظفين من هذه الطريقة لشــ قد يعمل القائم  واســـــــ

بعملية التقييم على التركيز على تصـيد الأخطاء وتسـجيلها بدلاً من تسـجيل الجوانب الإيجابية والسـلبية  

ــــلوكيات والوقائع، ويعاب على هذا  ـــ ـــــجيل بعض السـ ـــــــيان أو إغفال تســـ ــاً نسـ ــ ـــ على حداً ســــــــواء، وأيضـ

ʪ ــيه ــطره لملازمة مرؤوســ ــتمرار ليراقبهم عن قرب،  الأســــلوب أĔا Ϧخذ كثيراً من وقت المشــــرف، وتضــ ســ

وتجريدهم من الشعور ʪلرقابة الذاتية، ومن ثم يضعف الثقة بينهم   ممضايقتهالأمر الذي قد يتسبب في  

  ).١٩٩٣وبين المشرف(علاقي، 

ـــــــــلوب   ــــــاب علــــــــــى هــــــــــذا الأسـ ـــ ـــــــذلك يعـ ــــــاروكـــ ــــــــجيل    اقتصــــ ـــــى تســ ــــــــجيل المشــــــــــرف علـــــ تســ

ـــير   ــجل غـ ـــا يكـــــون الســ ــن هنـ ــلوكيات الممتــــازة والســــيئة جـــــداً، ومــ ــال وتصـــــرفات  الســ ــل أعمــ شـــــامل لكــ

  ).١٩٩٣المرؤوسيين (علاقي،  



١٣٥ 

ــارة في   ـــ ــــــــدى المهـــــ ــو يتمثــــــــــل في "مــ ــــ ـــ ــة، فهـ ــــ ــد في الأجهــــــــــزة الأمنيــــ ــــ ـــ ــوم الأداء الجيـ ــــــ ــا مفهــ ــــــ أمــ

ــــق مســــــتوى   ــــزة متنوعــــــة، وذلــــــك لتحقيــ ـــــة مــــــن أفــــــراد وأدوات ومركبــــــات وأجهــ اســــــتغلال المــــــوارد الامنيـ

ـــــــن خــــــــــلال الأداء في التوقيــــــــــت المناســــــــــب وʪلط ــــــــن الامــــــــــن مـــ ــــــوب مــ ــــــل  مرغــــ ــــــبة، وϥقــــ ــــــــة المناســــ ريقــ

  ).  ١٩٩٢التكاليف الممكنة في العنصر البشري والمادي"(أحمد،  

ــــــك   ــورة، وذلــــ ــــــ ـــــة المتطـ ــرورات الإدارة الحديثــــ ـــــ ــن ضــ ـــ ــــــــرورة مــــ ــــــاملين ضـ ــــــيم أداء العـــ ــــــد تقيـــ ويعُـــ

  ).٢٠٠٩(القحطاني،    ʪعتبارها الوسيلة المثلى لتحقيق العدالة المهنية والوظيفية بين العاملين

ـــــع أن يصــــــل  إن معيــــــار الأداء   ــــان مختصــــــر يصــــــف النتيجــــــة النهائيــــــة الــــــتي يتوقـ ـــــن بيــ عبــــــارة عـ

ــــف الـــــذي يـــــؤدي عمـــــل معـــــين، حيـــــث يعُـــــدُّ معيـــــار الأداء الدســـــتور أو القـــــانون الـــــداخلي   إليهـــــا الموظـ

ـــــلوا đـــــــا إلى أفضـــــــل مســـــــتوى   ــــــتي يتوصــ ــــــد الكيفيـــــــة الـ ــــــين لتحديـ ــاء والمرؤوسـ ــ ــــــق عليـــــــه بـــــــين الرؤســـ المتفـ

  ):٢٠٠٢في الأجهزة الأمنية فيما يلي (هلال، أداء، وتنحصر أهم معايير الأداء  

  الجودة: -١

ـــــنى حســــــي، فــــــالمعنى   ـــــي، ومعـ ــــددة، فهــــــي ذات معــــــنى واقعـ ـــــاني كثــــــيرة ومتعــ ـــــودة تحمــــــل معـ الجـ

ــبة الفاقـــــــد   ـــ ـــــاج، ونســ ــــــتخدام مؤشـــــــرات حقيقيـــــــة كمعـــــــدل الإنتــ ــــــات ʪسـ ــزام المنظمـ ــ ــــني التـــ ـــــواقعي يعـــ الــ

ــــــزة الأمن ــزام الأجهــ ــــ ــايير والتــ ــــ ـ ــتخدام معـ ــــ ــــــن ثم اســ ـــــــدر، ومــ ــارف  والهـ ــ ــاييس المتعــــ ـــــ ــفات والمقـ ــ ـــ ــــــة ʪلمواصـ يــ

ـــتفيد   ــة والمسـ ــي الخدمــ ــيس متلقــ ــاعر وأحاســ ــه يرتكــــز علــــى مشــ ــودة فإنــ ــي للجــ ــنى الحســ ــا المعــ ــا، أمــ عليهــ

ــــــاهم عــــــــن   ـــــــاعهم ورضــ ـــــة ...الخ). بمعــــــــنى اقتنـ ـــــرطة والــــــــدورʮت الأمنيــ ـــــــرور والشـــ ـــــي المـ ـــا (كمراجعـــ منهــــ

ـــــل في الإدارات الم ــام المتمثـ ـــــن العــــ ــدمها جهــــــاز الأمـ ــ ـــــدمات الــــــتي يقــ ـــــا مــــــن  الخـ ــا آنفــــــاً وغيرهـ شــــــار إليهــــ

ــدمات   ـــ ــذه الخــــ ـــ ـــ ــديم هـ ــاملون في تقـــــــ ــح العـــــــ ــل نجـــــــ ـــــ ــور، وهــ ـــ ـــ ــة ʪلجمهـ ــ ــــ ــرى ذات العلاقـ ـــــ الإدارات الأخــ

  بمستوى جودة يناسب توقعاēم ويلبي احتياجاēم.



١٣٦ 

  الكمية: -٢

وهذا يجب   المنجز،  العمل  الأفراد وفي   ألايقُصد ʪلكمية حجم  يتعدى قدرات وإمكاʭت 

ن قدراēم وإمكاēʭم، لأن ذلك يعني بطء الأداء، مما يصيب العاملين ʪلتراخي، الوقت نفسه لا يقل ع

وقد يؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة على زʮدة معدلات الأداء. لذلك يفضل 

النمو في معدل الأداء بما  لتحقيق معدل مقبول من  العمل المنجز كدافع  الاتفاق على حجم وكمية 

  ع ما يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب وتسهيلات.يتناسب م 

  الوقت: -٣

ـــــــويض، فهــــــــو   ــــــد أو التعـ ـــــــير القابلـــــــة للتجديــ ــــــوارد غـ ـــــــت إلى كونـــــــه مــــــــن المــ ـــع أهميــــــــة الوقـ ترجــــ

ـــه   ـــا، لأنــ ـــة مـــــن حياتنــ ــل لحظــ ـــتغلال الصـــــحيح في كـــ ــتم اســـــتغلاله الاســ ــ ــــا يحـ ــلاً، ممـ ــال ولـــــيس دخـــ رأسمـــ

ــير رجعـــــة، فالوقـــــت أغلـــــ ــدوام ويمضـــــي إلى غـــ ــثمن،  يتضـــــاءل علـــــى الـــ ى مـــــن الـــــذهب لأنـــــه لا يقُـــــدر بـــ

ــات،   ــوارد، المعلومــــ ــي: المــــ ــال، وهــــ ــال إدارة الأعمــــ ــية في مجــــ ــ ــوارد أساســ ــد خمــــــس مــــ ــ ـــــدُّ أحــ ،  الأفــــــرادويعُـ

  ).٢٠٠٠(الجريسي،   والموارد المالية ʪلإضافة إلى الوقت الذي يعُدُّ أكثر أهمية

  الإجراءات: -٤

ر بيان توقعي للخطوات والإجراءات هي الخطوات التي يسير فيها أداء العمل، أو بمعنى آخ

الضرورية الواجب إتباعها لتنفيذ مهام. لذلك يجب الاتفاق على الطرق والأساليب المسموح đا والمصرح 

ʪستخدامها لتحقيق الأهداف. وهذا لا يعني قتل عمليات الإبتكار والإبداع لدى العاملين، ولكن 

ه مع رئيسه قبل اعتماده كأسلوب مفضل في إنجاز العمل الاتفاق والتفاهم على ما يريد المرؤوس تنفيذ 

ولضمان اتفاقه وعدم مخالفته للنظم والتعليمات واللوائح والقوانين، وتنحصر أهم فوائد تقييم الأداء في 
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وتقييم  الرؤساء،  على  والرقابة  بمسؤولياēم،  العاملين  وإشعار  المعنوية،  الروح  رفع  في  الأمنية  الأجهزة 

  ). ١٩٩٤(زويلف،   يار والتدريب سياسات الاخت

ويتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل بينها، 

عدة  يواجهون  الباحثين  فإن  الأداء،  على  منها  Ϧثير كل  درجة  وصعوبة  العوامل،  هذه  لتعدد  ونظراً 

ل بينها. وضع "بورتر" و"لولر" أنموذجاً نظرʮً صعوʪت في تحديد العوامل المؤثرة على الأداء ومدى التفاع

 يقوم على مجموعة من الفروض حول محددات الأداء الوظيفي، تتكون من ثلاثة عوامل رئيسية، هي 

  ): ٢٠٠٠(الجريسي،  

 الجهد المبذول والذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل ودرجة دافعيته. .١

ـــــرد وخبراتــــــه الســــــابقة الــــــتي تحــــــدد   .٢ ـــــمل ذلــــــك  قـــــدرات الفـ ـــة فاعليــــــة الجهــــــد المبــــــذول ويشـ درجــ

 التعليم والتدريب والخبرات.

ـــــلوك والأنشــــــطة الــــــتي   .٣ ــرد لــــــدوره الــــــوظيفي، ويشــــــمل تصــــــوراته وانطباعاتــــــه عــــــن السـ إدراك الفـــ

  يتكون منها، وعن الكيفية التي يمارس đا عمله في الجهاز الأمني.  

ــ ــ ـــددات الأداء، فــ ـــى محـــ ــ ـــــاء الإدارة علـ ـــــاق علمـ ــراً لصــــــعوبة اتفـ ــــن تعمـــــــيم  ونظــــ إĔم يحــــــذرون مــ

  النتائج التي تصل إليها بعض الدراسات التالية:

 إن أداء فئة معينة من العاملين ليست هي محددات أداء فئة أخرى. .١

ـــــددات أداء   .٢ ـــــــها محـــ ــــرورة نفسـ ــــــة ليســــــــت ʪلضــــ ــاملين في منظمــ ــــ ـــــددات اداء الأفــــــــراد العــ أن محـــ

 الأفراد العاملين في منظمة أخرى.

  .ءالأداية لها أثر في تحديد محددات  إن العوامل البيئية الخارج .٣



١٣٨ 

ـــل إداري آخـــــــر، تقــــــــوم علـــــــى معـــــــايير تعــــــــرَّف   ـــ ـــــأن أي عمـ ــــــيم الأداء شـــــــأĔا شـــ ـــــة تقيـ وعمليــ

ــــــذي   ــوافره في العمـــــــل الـ ــ ـــــب تـــ ــــــوب، والواجــ ـــــا مســـــــتوى أداء المـــــــوارد البشـــــــرية المطلـ ــــــلفًا، ويحـــــــدد فيهــ سـ

ــــرية داخـــــل المنظمـــــات، وعلـــــى أســـــاس هـــــذه المعـــــايير ت ســـــتطيع إدارة المـــــوارد  تقـــــوم بـــــه هـــــذه المـــــوارد البشـ

ــرية   ــوارد البشــــ ــ ــا إذا كــــــان أداء المــ ــاون مــــــع الإدارات الأخــــــرى داخــــــل المنظمــــــة تحديــــــد مــــ البشــــــرية ʪلتعــــ

  محل التقييم مطابقًا للمعايير السابق وضعها أو مغايراً لها.

ـــــف أو   ــــــدم هـــــــذا الموظــ ــــــة للحكـــــــم علـــــــى مـــــــدى تقـ ــــــة إداريـ وعمليـــــــة تقيـــــــيم الإدارة هـــــــي عمليـ

ـــــذه  ذاك قياســــــاً إلى واجباتــــــ ــــدر عــــــن هـ ــة معينــــــة لا تزيــــــد عــــــن ســــــنة، ويصــ ــ ه وســــــلوكياته، في فــــــترة زمنيــ

ـــــة   ــــتج آʬره الإداريـ ـــل أو الموظــــــف، وينـ ـــف العامــ ــــع في ملــ ــوذج معـــــين يوضــ ـــراً في شــــــكل نمـــ ــة تقريــ العمليـــ

ـــاليب الإداريــــــة الأخـــــرى، علــــــى النحــــــو   ــة تقيــــــيم الأداء ʪلأســ ـــرف علــــــى علاقـــ ــة، ويمكــــــن التعــ والقانونيـــ

  ):٢٠٠٠(الخزامي،   التالي

  علاقة تقييم الأداء ʪلتخطيط الأمني: -١

تنبأ إن متغيرات العصر وإيقاعه السريع تستدعي وجود جهاز أمني لاستشعار الأزمات الأمنية ي

والمعرفة  الرصد  هذا  ومن خلال  وأهدافها،  وعناصرها  وقوعها، ويحسب جميع حساēʪا  قبل  ʪلأزمة 

المبكرة، يتم إعداد سيناريوهات التعامل معها، فالأجهزة الأمنية الناجحة هي الإدارة التي تضع وتعد 

س من الإدارة العشوائية  الخطط الأمنية التي تصلح لإدارة الأزمات الأمنية والكوارث، وهذا على العك

  ).٢٠١١(آل علي،   التي تقوم على أساليب الفعل، واتخاذ القرار الذي يمليه الموقف الأمني 

والتخطيط هو القيام ʪلتنبؤ والتوقع المستقبلي لما سيسفر عنه التطور في مجال معين خلال مدة 

)، ومن ثم الاستعداد المبكر ١٩٩٠(عفيفي،    محدودة من احتياجات ومتطلبات في حكم المؤكد تحقيقها 

ذاته لأهداف  الوقت  في  والمحققة  لتلبيتها،  بيئياً  الملائمة  للوسائل  العلمي  الإعداد  بواسطة  لمواجهتها 
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)، فالتخطيط يعد أول عنصر ١٩٩٣(عبد الوهاب وعثمان،    المنظمة أو الجهة الإدارية المعنية ʪلتخطيط

ولوية على أي عنصر آخر، لأنه الإطار العام الذي يحكم من عناصر العملية الإدارية، وله السبق والأ

وبدون التخطيط يكون العمل ارتجالياً، وتصبح القرارات دون فائدة أو جدوى،   الأخرينجميع العناصر  

إذ لا يمكن تنفيذ الأعمال على الوجه المطلوب دون تخطيط سابق لهان فهو يساعد على تحقيق ما يراد  

تلك الأهداف ووضوحها للعاملين في المنشأة والقائمين عليها، ولا شك  ويسهم في تحديد  أهدافمن 

أن عملية وضع الأفكار وإعداد الخطط تزود المخططين بتحديد الهدف الذي من اجله أعدت هذه 

إلى فتح الطريق امام سبل جديدة وطرق متعددة لتنفيذ الآراء والكشف عن   تعينهمالخطط، كما اĔا  

  ). ٢٠١٣(المدهون والبطنيجي،    ن قبل واضحة للمخططينالفرص التي لم تكن م

  علاقة تقييم الأداء ʪلثقافة التنظيمية: -٢

حدٍ  على  والعاملين  المنظمات  أداء  رفع مستوى  متباينة في  بدرجات  التنظيمية  الثقافة  تسم 

المبادأة والابتكار والإبداع   مبادئ  تدعم  التي  الظروف والعوامل  توفر  بشرط  فعّالة في سواء،  كوسائل 

التنافسية اللازمة للتطور والاستمرار لأطول فترة ممكنة، من  تحقيق أهداف المنظمات ومنحها القدرة 

  ). ٢٠٠٨(الخليفة،   خلال دورها في جلب مناخ تنظيمي متميز يهم في دعم فعّالية الأداء

ــة وتطــــــوير أســــــاليب وإســــــتراتيجيات العمــــــل الم ــــعى المنظمــــــات إلى تنميــــ عتمــــــدة  لــــــذلك لا تســ

ــــــة   ــــــاليب إداريــ ــــــن أســ ـــــه مــ ــــــا يتبعـــ ــتوى العلمــــــــي للعــــــــاملين، ومــ ــ ـــــداد وزʮدة المســــ ــــــدريب والإعـــ ــــــى التــ علــ

ــتجيب للتغــــــيرات   ـــ ــة تسـ ــة مرنــــ ــة تنظيميــــ ــاء ثقافــــ ــوير وبنــــ ــة وتطــــ ــاً لتنميــــ لتطــــــوير الأداء فقــــــط، بــــــل أيضــــ

ــــات وتطلعاēــــــا،   ــــدم أهــــــداف المنظمــ المتســــــارعة، وتــــــؤثر علــــــى ســــــلوكيات العــــــاملين وانتمــــــائهم، بمــــــا يخــ

ــا ـــ ـــاداēم    لمـــ ـــ ــات وعــ ـــ ـــــــاملين ʪلمنظمـــ ـــلوكيات العـ ـــكيل ســـــ ال في تشـــــ ــّ ـــ ـــر فعـــ ــــ ـــن أثـ ـــ ــــــة مــ ــة التنظيميــ ـــ للثقافـــ

  ).٢٠٠٢(الهواري،  أدائهم  واتجاهاēم بما ينعكس إيجاʪً على مستوʮت ومعدلات  
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ــــة عــــــن غيرهــــــا مــــــن المنظمــــــات،   ـــــع أهميــــــة الثقافــــــة التنظيميــــــة إلى دورهــــــا في تمييــــــز المنظمــ وترجـ

ر والإبـــــداع đـــــدف الحصـــــول علـــــى اداء متميـــــز، يســـــهم في تحقيـــــق  مـــــن خـــــلال Ϧكيـــــدها قـــــيم الابتكـــــا

ــة   ــــ ــــــداف المنظمـ ــق أهـ ــ ــة، لتحقيـــ ــ ــدمات المنظمـــ ـــ ــــن خــ ــتفيدين مـــ ــات واحتياجـــــــات المســـــ ــــــات ورغبـــــ تطلعـ

ــــــاء العــــــــاملين،   ــــــدعم ولاء وانتمــ ــــيلة فعالــــــــة لـ ـــــفة خاصــــــــة كوســـ ـــــــاملين بصــ ــــــداف العـ ــــفة عامــــــــة وأهـ بصـــ

  ).٢٠٠٠(القحطاني،    đدف تطوير مستوى أدائم وزʮدة فاعليتهم

ــة   ــــــ ــــــــل الدافعـ ـــــوافر العوامـ ـــــــرط تــــ ــتوʮت الأداء بشــ ــــــ ـــــع مسـ ـــ ـــــة التنظيميـــــــــة في رفـ ـــــهم الثقافــــ وتســــ

  :(Byles et. Al., 1991) لذلك، والتي من أبرزها

ـــي: - ــوح التنظيمـــ فهــــــم أعضــــــاء المنظمــــــة لأهــــــداف وخطــــــط المنظمــــــة، ومشــــــاركتهم في    الوضــــ

 وضعها وتنفيذها.

ـــــي لصــــــناعة القــــــرار: - ـــة الكام  البنــــــاء الهيكلـ ـــادل المعلومــــــات بـــــين أجــــــزاء  تــــــوفير الحريــ لــــــة لتبــ

 التنظيم لتسهيل عملية صناعة القرار.

وجــــــود التعــــــاون والاتصــــــال الفعــــــال بــــــين وحــــــدات التنظــــــيم المختلفــــــة    التكامــــــل التنظيمــــــي: -

 لتحقيق أهداف المنظمة.

ــة: - ــخ المنظمـــ ــيم علـــــى    ʫريـــ ــ إلمـــــام العامـــــل بتـــــاريخ منظمتـــــه، وطـــــرق العمـــــل đـــــا، وقـــــدرة التنظـ

 رغوب فيه وتقديم التغيير اللازم.خلخلة الوضع غير الم

ــلوب الإداري: - ـــــ ـــــم    الاسـ ـــــاملين عـــــــن آرائهــ ــــير العــ ــــى تعبـــ ــــجع علـــ ــــــادي يشـــ ـــــوازن قيـ ــوافر تــ ـــ تــ

 بحرية؛ لاستثمار قدراēم ومواهبهم.
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ــئة: - ـــــاقهم    التنشـــــ ـــــد التحــ ــا العـــــــاملين عنــ ـــ ـــــتي يتعـــــــرض لهــ ــــــة الــ ــــير الرسميـ ــة أو غـــ ــئة الرسميـــــ ــــ التنشـ

ــــــتوى الفـــــــردي أو الجمـــــــاعي، ويت ــــــى المسـ ــــــة علـ ــــن خلالهـــــــا أدوارهـــــــم وطـــــــرق  ʪلمنظمـ ــــــون مـــ علمـ

 إنجاز العمل.

ــري: - ــر البشــــ تنميــــــة مهــــــارات ورفــــــع قــــــدرات وصــــــقل خــــــبرات العــــــاملين إلى    تنميــــــة العنصــــ

ــداف   ــــ ــة وأهــ ـــــداف المنظمــــــ ـــــين أهـــ ــاد التوافــــــــق بـــ ــــ ــــــى إيجــ ـــــرص علــ ـــــن، والحـــ ــد ممكـــ ـــ اقصــــــــى حـــ

  العاملين.

  ): ١٩٩٨وآخرون، وينحصر دور الثقافة التنظيمية في رفع مستوʮت الأداء فيما يلي (جارت 

  دور الثقافة التنظيمية في رفع كفاءة الأداء:  -أ

ــيلة لرفـــــــع كفـــــــاءة   ــــ ـــــات الإنســـــــانية كوسـ ــــــة علـــــــى مبـــــــدأ العلاقــ تعتمـــــــد الثقافـــــــة التنظيميـــــــة المرنـ

ــام، والعمــــــل   ــاز الأعمــــــال والمهــــ ـــ ــــلطات إنجـ ــهم وتفويضــــــهم ســ ــة المرؤوســــــين ϥنفســــ الأداء؛ لأن رفــــــع ثقــــ

ـــــم ي ـــدلات رضــــــاهم الــــــوظيفي  علــــــى إشــــــباع حاجــــــاēم ورغبــــــاēم يجعلهـ قبلــــــون علــــــى العمــــــل وتزيــــــد معـــ

  .وولائهم وانتمائهم

  دور الثقافة التنظيمية في تحسين الأداء: -ب

ــــــــاēم   ــــــــاملين وإطـــــــــــلاق طاقـــ ـــــــــدرات العـــ ــــين قــ ـــــــــة إلى تحســـــــ ــــــــــة التنظيميـــــــــــة المرنــ ēـــــــــــدف الثقافـ

ــــاكل، وهـــــذا يتطلـــــب تخفـــــيض عـــــدد المـــــديرين   وإفســـــاح  ومعـــــارفهم ومـــــنحهم ســـــلطة كافيـــــة لمعالجـــــة المشـ

  اĐال للباقين لتطوير وضمان استمرارية سلامة الأداء.

إن الهدف الأسمى للثقافة التنظيمية المرنة هو تحسين آليات حل المشكلات التنظيمية المعقدة، 

بيئة مناسبة للابتكار والإبداع بين  التي تعاني منها المنظمات، đدف جلب  الفنية  ومعالجة الأمراض 

لثقافة والحضارة التنظيمية المحفزة بتوظيف المعرفة السلوكية والعلمية المتاحة، وتطبيق العاملين، وإشاعة ا
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تقنيات التدخل، والتجريب đدف تحسين الأداء، وزʮدة فاعلية المنظمات لتمكينها من تحقيق أهدافها 

الوظيفية   الحياة  نوعية  وتحسين  فيها،  العاملين  تسهم    واĐتمعيةوأهداف  التي  وإنماء والبيئية  بقاء  في 

  ). ١٩٩٨المنظمات وتنشيط دورها في إسعاد الافراد والجماعات، وتنمية اĐتمعات(الكبيسي،  

  دور الثقافة التنظيمية في خفض مستوʮت الأداء: -٢

ــة   ــ ـــــــل الدافعــــ ـــــوافر العوامـ ــة التنظيميــــــــة في خفــــــــض مســــــــتوʮت الأداء بشــــــــرط تـــ ــــــهم الثقافــــــ تســ

  لذلك، والتي من أبرزها:

ــــة: .١ ــم المنظمـ ــــم الجماعـــــة في المنظمـــــات الخضـــــمة ذات الفـــــروع المنتشـــــرة  ك  حجـــ لمـــــا كـــــبر حجـ

ـــــــارات والتجـــــــارب، كلمــــــــا   ــــــاؤها في الخيـ ـــــة متباعــــــــدة، وقـــــــل اشــــــــتراك أعضـ في أقـــــــاليم جغرافيــ

 انخفض احتمال نشأة ثقافة مشتركة.

ــي: .٢ ــ ــر التنظيمـــ ــــــة    العمـــــ ــــــحة مـــــــن تلـــــــك المتاحـ ــة غـــــــير واضـ ــ ـــــة بثقافـــ ــــــات الحديثــ تتســـــــم المنظمـ

 للمنظمات القديمة.

ــة    نيـــــة التنظيميــــــة:التق .٣ ــاءة وفاعليـــ ــة إلى انخفـــــاض كفـــ ـــتخدام التقنيـــــة الحديثـــ ــال اســ ــــؤدي إهمـــ يـ

ـــــى   ــــــلبي علـــ ــــــن الأثــــــــر الســ ــــــلاً عــ ـــــة تنظيميــــــــة ســــــــلبية، فضــ ــام ثقافـــ ــ ـــ الأداء، ممــــــــا يســــــــهم في قيـ

 مستوʮت ومعدلات الأداء.

ــة: .٤ ــ ــئة الاجتماعيـ ــة    التنشـــ ــ ــة ترســـــيخ ثقافـ ــيم التنظيميـــ ــم القـــ ــال المنظمـــــة دعـــ يترتـــــب علـــــى إغفـــ

 تنظيمية أضعف.

ــــــــة: .٥ ــــــــة الخارجيـ ــتقرار    البيئـ ــــ ـــــدم الاســ ــيم الخارجيــــــــة في عـــ ــــــة التنظــــــ ــتقرار بيئــ ـــــدم اســــــ ــهم عـــ ــــ يســ

 الداخلي، ومن ثم يسمح بظهور ثقافة تنظيمية غير ملائمة.
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ــي: .٦ ـــــير التنظيمــــ ـــــديل في أعضــــــاء المنظمــــــة و   التغيـ ـــــلال  يترتــــــب علــــــى كثــــــرة التبـ وحــــــداēا، وإحـ

ـــة   ـــود ثقافـــــ ــة وجـــــ ـــ ــة قلـــ ــيرات التنظيميــــــ ـــــ ــول المتغـ ـــــ ــر حـ ـــ ـــات النظـــ ــــاين في وجهـــــ ــة، والتبــــ ــــ العمالــ

  .تنظيمية قوية

  وينحصر دور الثقافة التنظيمية في خفض مستوʮت الأداء فيما يلي:

لا يتحدد الأداء بناء على توافر أو نقص بعض المحددات، بل هو نتيجة لمحصــــــلة التفاعل بين  

(آل    ات رئيســـــــــــــــة هي: الـدافعيـة الفرديـة، ومنـاخ أو بيئـة العمـل، والقـدرة على إنجـاز العمـلثلاثـة محـدد

ــائدة، حيث تؤثر الثقافة  ٢٠٠١الشـــــــــــيخ،   ــــ ـــ ــــــــكل كبير ʪلثقافة التنظيمية الســ )، لذلك يتأثر الأداء بشـــ

ــرب منــه على أدائهم ــــ ـــــ (الطجم    التنظيميــة على رغبــات العــاملين في البقــاء في العمــل الحــالي، أو التســـ

  ).١٩٩٥السواط،  و 

ــبيل   ــــــ ــر الثقافة التنظيمية إلى حد كبير العلاقة بين الاتجاهات والأداء، فعلى ســـــ ـــ ـــــــ وتحدد عناصـ

ــر الإدراكي أو المعرفي الـذي يتعلق بتوفر معلومـات وخبرات وثقـافـات لـدى الفرد   المثـال نجـد أن العنصــــــــــــ

ــيء او الحدث. وتتكون  تلك المعتقدات من   تســـــاعده على تكوين معارف ومعتقدات يتبناها تجاه الشـــ

  ).١٩٩٥(المغربي،   الأفكار والقيم والمعرفة والمشاهدات والتفسير المنطقي للعلاقات بينها

ــــــاط عقلي إدراكي، فمتى ما حققت الوظيفة في ظل الثقافة   فاتجاه العمل نحو قبول التغيير نشــ

Đزي وأشــــــــــــبع فيها طموحاته  التنظيمية الملائمة التي تدعمها قيم واتجاهات للعامل ذلك العائد المادي ا

وتوقعاته الوظيفية والاجتماعية، وكانت ذا مؤشـر لتأمين مسـتقبله ومسـتقبل أبنائه، فإن اتجاهه يكون في 

الغالب نحوها اتجاهاً إيجابياً يحبذ العمل في برʭمج ويتحسن ادائه، أما إذا لم يتحقق له الوظيفة ذلك في 

ـــــجع على الابتكار ظل الثقافة التنظيمية الجامدة التي لا   ــــ ــلبياً   والإبداعتشـــ ــ فإن اتجاهه نحوها يكون ســــــــ

  فيقاوم التطوير وينخفض مستوى أدائه.  
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ــــــة   ــــــون بنــــــــاءً علــــــــى معرفــ ــــــرد تتكــ ــــاعر الفــ ـــــاطفي، فــــــــإن مشــــ ــــــر العـــ ـــــــق ʪلعنصــ أمــــــــا فيمــــــــا يتعلـ

ــيل،   ــــ ــدم تفضـ ــيل أو عـــــ ـــــكل تفضـــــ ــاعر في شــ ــذه المشـــــ ــة، وتظهـــــــر هـــــ ــــ ــه الذاتيـ ــــــرد وقيمـــــ ـــــدات الفـ ومعتقــ

ـــــدم   ـــــاب أو عــ ـــــــة  وإعجــ ــــــان بعـــــــض الحاجـــــــات العاطفيـ ـــــتي تلـــــــبي للإنسـ ـــل الــ ـــة العمــــ ـــاب، فطريقــــ إعجــــ

ـــــا، وʪلتــــــالي يفضــــــل الفــــــرد العمــــــل đــــــا ويتحســــــن مســــــتوى أدائــــــه ــــاً نحوهـ ـــون اتجاهــــــاً إيجابيــ   فضــــــل(  تكـــ

  .)٢٥٨:  ١٩٨٢الله،  

ــــــب     ـــــل بعــــــــض المتاعــ ـــــــرد يتقبـــ ــــــل الفـ ـــــــة أو العمــــــــل يجعــ ـــــو الوظيفـ ــــابي نحـــ ــــــاه الإيجــــ ـــــــذا الاتجــ وهـ

ـــــني أن   ـــــلوكي فيعــ ــر الســ ــــــا، أمـــــــا العنصــــ ــى تركهـ ــــــدم علــــ ــذه الوظيفـــــــة ولا يقـ ـــــق đــــ ــات الـــــــتي تتعلــ والمنغصــــ

ــر ذلــــــك في   ـــــا، ويظهـــ ــوع مـ ـــال موضـــ ــــددة حيــ ـــة محــ ــل للســــــلوك بطريقــ ــر الميـــ ــوي علــــــى عنصـــ ـــاه يحتـــ الاتجــ

ــة   ــة للتصـــــرف بطريقـــ ــة  شـــــكل النيـــ ــ ــة، كالنيـ ــة المحيطـــ ــ ــياء أو احـــــداث موجـــــودة في البيئـ ــول أشـــ ــ محـــــددة حـ

  ).٢٠٠٠(ماهر،   على العمل بطرق متطورة، أو النية إلى عدم العمل đا ومقاومتها

ــذلك تختلـــــف اتجاهـــــات الفـــــرد نفســـــه مـــــن   وتختلـــــف اتجاهـــــات العـــــاملين مـــــن فـــــرد لآخـــــر، وكـــ

ــة   ــى بيئــ ـــالموظف الجديــــد علــ ــترة زمنيــــة أخـــــرى، فـ ــترة زمنيــــة لفــ ــعور ʪلغربـــــة  فــ ـــه شــ ــد لديـ العمـــــل قــــد يتولــ

ــــــه اتجـــــــاه ســـــــلبي   ــــــون لديـ ــالي يتكـ ــــــائدة، وʪلتــــ ـــــة التنظيميـــــــة السـ ـــوع الثقافــ ــ ــــــدم إلمامـــــــه بنـ ــــا نتيجـــــــة عـ منهــ

ـــــآلف الموظــــــف مــــــع   ـــــدنى مســــــتوى أدائــــــه، ولكــــــن بعــــــد مــــــرور فــــــترة قــــــد يتـ ــة التغيــــــير ويتـ يدفعــــــه لمقاومــــ

ــ ـــ ــائدة đــ ــة الســـــ ـــة التنظيميـــــ ــ ــل والثقافــ ــة العمـــــ ــع بيئـــــ ــذلك مـــــ ــاملين وكـــــ ــــ ــات  العـ ــــ ــه اتجاهـ ـــ ــون لديــ ا، وتتكـــــ

ــــلبية ويرتفـــــع مســـــتوى ادائـــــه، وكـــــذلك الموظـــــف القـــــديم   ــــل الاتجاهـــــات السـ إيجابيـــــة نحـــــو العمـــــل تحـــــل محـ

ــتوى   ــه علــــى تطبيــــق طــــرق العمــــل الجديــــدة فيقــــاوم التغيــــير، وʪلتــــالي يتــــدنى مســ قــــد يخشــــى عــــدم قدرتــ

  ).١٩٩٢(عمران،   أدائه

  



١٤٥ 

  علاقة تقييم الأداء ϵدارة المعرفة: -٣

ــا تعمــــــد إلى    في حــــــال ــة فإĔــــ ــا أرادت بعــــــض المنظمــــــات أن تعــــــزز مــــــن تطبيــــــق إدارة المعرفــــ ـــ مـ

ــا   ــة عملياēــــ ــيم المعرفــــــة في المنظمــــــة، ومتابعــــ ــى تنظــــ ـــ ــراف علـ ــة الإشــــ ــولى مهمــــ ــة تتــــ ــدة إداريــــ ــاء وحــــ إنشــــ

ــــــن المهـــــــام، منهـــــــا ـــــذه الإدارة عـــــــدداً مـ ــــــر وتطبيـــــــق، ولهــ ــــــزين ونشـ ــــــن توليـــــــد وتخـ ــــــران،    وإداراēـــــــا؛ مـ (عمـ

٢٠٠٢:(  

ـــــــة   .١ ـــــــع خطــ ـــــودة  وضــ ــــــة المفقــــ ـــــد المعرفـــ ــــــــة لتوليــــ ـــــيم المعرفـ ـــــــى قــــ ــتناداً علــ ــ ــــ البحـــــــــث والتطـــــــــوير اسـ

 واستغلال التجارب والخبرات الموجودة.

 تحليل وتنظيم عملية نقل المعرفة وتبادلها بين وظائف التشغيل. .٢

 تحليل فجوات الاتصال والحد منها. .٣

 تطوير نظم الخبرة مع التأكيد على ضرورة استنباط المعرفة وتدوينها. .٤

 لتأكد من وجود المعرفة الصحيحة، والمستوʮت الاحترافية اللازمة.ا .٥

ــــف وظـــــائف الأعمـــــال ضـــــمن كـــــل دائـــــرة đـــــدف   .٦ إجـــــراء المســـــوحات الخاصـــــة ʪلمعرفـــــة في مختلـ

 تحديد مواطن القصور وتوجيه اهتمام الإدارة đا.

ـــــة وخزĔــــــ .٧ ـــــد المعرفـ ـــــة توليـ ـــــة داخــــــل المنظمــــــة، đــــــدف تســــــهيل عمليـ ــاء ثقافــــــة إدارة المعرفـ ــ ا  إرســ

 ونقلها واستخدامها.

  أخذ الخبرة من الأشخاص الذين يغادرون المنظمة وتدوينها.  .٨

ــرافية"   ـــ ــة بوظـــــــائف "إشــ ــام إدارة المعرفـــــ ــــــبعض قيـــــ ــــي، يـــــــرى الـ ـــــز الأداء التنظيمـــ وفي مجـــــــال تعزيــ

ــذ   ــ ــى تنفيــ ــ ـــــراف علــ ــرة الإشـ ــة المعاصــــ ــة في المنظمــــ ـــــث يمكــــــن أن تتــــــولى إدارة المعرفــــ ــام، بحيـ ـــ ـــــت مهـ وليسـ

  ):٢٠٠٥ازي،  (حج  الوظائف التالية



١٤٦ 

  الإدارة الإستراتيجية للمعرفة: -١

وهي تتضمن كل أنشطة المنظمة لإعداد وتطبيق إستراتيجية معرفية ēدف إلى تنظيم واستثمار  

  الموارد الفكرية والتنظيمية والإبداعية والتقنية في داخل المنظمة أو من بيئتها الخارجية.

  تنظيم المعرفة: -٢

ـــــادر   ـــــزن  أي تحديـــــــد المصــ ـــــز وخــ ـ ــــــع وترميـ ـــــة لجمـ ـــــطة اللازمــ ــــة وتصـــــــنيفها وترتيـــــــب الأنشــ المعرفيـــ

  المعرفة، وتنسيق عمليات تدفقها عبر قنوات محددة.

  بناء نظم المعرفة: -٣

ـــــد   ـــــتي تســــــتند إلى قواعـ ـــــم الحوســــــبة الـ ـــــني الإشــــــراف علــــــى تخطــــــيط وتصــــــميم وتشــــــغيل نظـ وتعـ

ـــة   ــة التحتيــ ـــتكمال البنيـــ ــرى لاســ ــود الاخـــ ــم الجهـــ ــة، ودعـــ ـــن  المعرفـــ ــادة مــ ــتي تتكـــــون عـــ ــنظم، والـــ ــذه الـــ لهـــ

  نظم المعلومات التنفيذية، ونظم مساندة القرارات، ونظم المعلومات الإدارية.

  تنمية وتطوير العقل الجمعي: -٤

ـــــا   ــــــادة تــــــــدريبها وتعليمهـــ ــــــة وإعــ ـــــودة في المنطقــ ــــــرية الموجـــ مــــــــن خــــــــلال اســــــــتثمار المــــــــوارد البشــ

  ات.بصفة مستمرة من جهة، واستقطاب أفضل العقول والخبر 

  إدارة المعلومات والوسائط المتعددة الرقمية: -٥

đدف تحقيق أكبر مساهمة ممكنة للمعلومات في تحقيق الميزة التنافسية، سواء من خلال تقليل  

نسـبة كلفة المعلومات من هيكل التكاليف الكلية، أو من خلال ارتباط المعلومات بكل أنشـطة تكوين  

  القيمة لمنظمات الأعمال.

  ة التعاضد:إدار  -٦



١٤٧ 

حيث تعد إدارة المعرفة هي وجه آخر لمفهوم التعاضــد الذي يعني القدرة على العمل والتفاعل  

مع الآخرين، أي قــدرة الوحــدات أو المنظمــات على العمــل كفريق متكــامــل لتحقيق قيمــة أكبر ممــا لو  

  شاركة ʪلموارد.قامت كل منظمة أو وحدة بتنفيذ العمل وحدها، وتكون إما من خلال التقانة أو الم

  إنتاج المعرفة: -٧

ـــــطة الأســــــاســــــية للمنظمة، أو إنتاج  بحيث تتولى إدارة المعرفة عمليات إنتاج المعرفة لدعم الأنشـ

المعرفة وبيع ســلع المعلومات والمعرفة ʪعتبارها النشــاط الأســاســي للمنظمة من أجل تحقيق قيمة مضــافة  

ــاب وتوليــد المعرفــة لت،  أكبر ـــــــ (الزʮدات،    عزيز الأداء التنظيمي عــدة أمور منهــاوتتطلــب عمليــة اكتســـــــ

٢٠٠٨:(  

 اكتشاف معرفة المنظمة وتحديد الأشخاص الحاملين لها ومواقعهم. .١

تمثيـــــل المعرفـــــة في هيئـــــة قواعـــــد تســـــتخدم في تمثيـــــل الخـــــبرات العمليـــــة، حيـــــث يقـــــوم مهندســـــو   .٢

ــــــن الو  ـــــع الخـــــــبراء، أو مـ ــــــرة مــ ــاءات مباشـ ــــ ــــــبرة مـــــــن خـــــــلال لقـ ــتخلاص الخـ ـــ ــــــة ʪســ ʬئـــــــق  المعرفـ

  الفنية التي يستعين đا هؤلاء الخبراء، بعد ذلك تتم صياغة الخبرة في صورة قواعد.  

ــة   ــ ــمنية إلى معرفــــ ــ ــة الضــــ ـــ ــــــل المعرفـــ ــة تحويــ ــــــة في كيفيــــــ ـــــذه المرحلــ ــــــن في هـــ ــــــعوبة تكمــ إلا أن الصــ

ــل زملائهــــــم   ـــن قبـــ ــدى المــــــوظفين مــ ــارات لـــ ـــن الخــــــبرات والمهـــ ـــــة الاســـــتفادة مــ ــة، أي كيفيـ ـــريحة ومعلنـــ صــ

ـــاملين أو في ـــــك    العــــ ــل ذلــ ـــ ـــن أجــ ــ ــــــة. مــ ــاءة وفاعليـ ــــر كفـــــ ــكل أكثـــ ـــة بشـــــ ــــدمات المنظمــــ ـــراءات وخـــ إجــــ

  ) تنفيذ عدد من النشاطات ومنها:Coakesيقترح (

ــدة التــــوتر الـــــذي   .٣ ـــة تســــاعد علـــــى تخفيــــف حــ ــير الرسميـ ــات غــــير رسميــــة، فـــــالأجواء غــ إدارة اجتماعــ

 يسود العلاقات الرسمية.



١٤٨ 

ــاهيم   .٤ ـــــــ ــــــــير المفـ ــــــــرح وتفســ ـــــــل شــ ـــــــن أجـــ ـــــــص مـــ ــــــرد القصـــ ـــــــــديرون  ســــ ــا المـ ـــ ــــــــتي يمتلكهـــــ ـــــــــمنية الــ الضـ

 والمستشارون.

ـــــــام   .٥ ــــــرص متســـــــــاوية أمــ ــــــود فـــ ــــــماح بوجـــ ـــــة أو الشـــــــــبكية للســـ ـــ ــــــــات المرنـ ـــــــنى والهيكليـ ـــــتخدام البــ ـــ اسـ

 فيما يملكون من معرفة.  يشاركواالعاملين والمديرين، كي 

ــــــجيع الأفـــــــراد   .٦ ــــــدف تشـ ـــــارات đـ ـــــة تقيـــــــيم المهــ ـــــة المكافـــــــآت والتعويضـــــــات في عمليــ إدخـــــــال أنظمــ

  عرفة الضمنية التي يمتلكوĔا إلى معلنة.  على تحويل الم

ـــاب المعرفــــــة   ــن اكتســ ــــين مـــ ــاً في التمكـ ـــــة عـــــاملاً هامـــ ــل المنظمـ ــراد داخـــ ـــين الأفـــ ــــة بــ ــل الثقـ وتمثـــ

ــــــبب   ــــن أن يســ ـــــة، ويمكــــ ــم المعرفـــ ـــين العــــــــاملين تقاســــــ ـــ ــوي بــ ــاون القــــــ ــهل التعــــــ ــــ ــــا، حيــــــــث يســ وتقاسمهــــ

ــــة إذا لم   ــــدʮً للمنظمـــ ــداً وتحـــ ــة ēديـــــ ــزال) خـــــــبراء المعرفـــــ ـــــحاب (اعتـــــ ــارفهم في  انســ ـــ ـــال معــ ــ ـ ــــوا ϵرسـ يقومـــ

  ).٢٠٠٩الوقت المناسب (الخشالي، 

  التدريب الأمني:  /سابعاً 

ــة   ــ ــاءة وفاعليــــ ــ ــع كفــــ ــــ ــيلة لرفــ ــــ ـــــــه وســ ــه، ولكنـ ــــ ـــــيس غايــــــــة في حــــــــد ذاتــ ــــــني لـــ ــــــدريب الأمــ إن التــ

ــــا الـــــتي تعكـــــس فلســـــفة العمـــــل الامـــــني ϥســـــلوبيه الوقـــــائي   ــــات والأجهـــــزة الأمنيـــــة للقيـــــام بمهامهـ القطاعـ

ــة قبـــــــــــل   ــــ ـــ ــــــــــوقي الجريمــ ــديمهم  (لتـ ــ ــا لتقـــــــ ــــــ ــــــــــب مرتكبيهـــ ــرائم وتعقـ ــــــ ــة الجـــ ــائي (لملاحقـــــــــ ــا) والجنـــــــــ ـــــــ وقوعهــ

ـــــا   ـــــة نــــــذكر أهمهـ ـــــاك مهــــــام امنيــــــة معروفـ ـــــائي، هنـ للمحاكمــــــة)، ولتطبيــــــق الأمــــــن بشــــــقيه الوقــــــائي والجنـ

  ):٢٠١١(حمزاوي،    فيما يلي

   ــــى الأشــــــــخاص أو ـــــــداء علـــ ـــف أو الاعتـ ـــ ـــــة، مثــــــــل الخطـ ــــة ϥمــــــــن الدولــ ـــــرائم المخلـــ ـــــدي للجـــ التصــ

ــات  المنشـــــــــــآت، أو   ــــــ ــل المعلومـــ ــ ـــــ ــع وتحليــ ــائعات، إلى جانـــــــــــب جمـــــــــ ــــــ ــرويج الشـــ ـــــــ ـــــــــس أو تــ التجســ

 ϥسلوب عملي لمحاولة التنبؤ ʪلمشكلات الأمنية قبل وقوعها لوضع خطط الوقاية منها.



١٤٩ 

   ـــــون ـــ ـــــن أن تكـ ـــ ـــــــتي يمكـ ـــــــة الــ ـــــــيات الهامــ ــــــة للمنشـــــــــآت والمبـــــــــاني والشخصــ ــــــــة الأمنيـــ ــــــــام الحراسـ مهـ

ــــــيش في المطــــــــارات ــة، والتفتــ ــــ ـــرائم الأمنيــ ــ ـــن الجـــ ـــتهدفة مـــــ ــــــع    مســـــ ــة ومنــ ـــــ ـــذ في الدولـ ـــــائر المنافـــــ وســـ

 دخول المحظورات والتعامل فيها.

   ـــــــي ـ ــــــوارث طبيعـ ـــــوع كـــ ــــــلمية أو وقــــ ــــــير ســـ ـــــــغب او مظـــــــــاهرات غـــ ـــــدوث شــ ــــــــة، كحــــ ـــــام الطارئـ ـــ المهـ

ــد   ــة، قــــ ــئمفاجئــــ ــ ــدث في    ēيــ ــا حــــ ــد كمــــ ـــدون قصــــ ــن قصــــــد أو بـــ ـــ ــن عـ ــة للإخــــــلال ʪلأمــــ الفرصــــ

ــار   ـــــدد ʪنفجــــ ــا هـ ـــ ــبلاد، ممـ ـــــد الــــــزلازل وتســــــوʭمي في شمــــــال الــــ المفــــــاعلات النوويــــــة في  اليــــــاʪن بعـ

 .٢٠١١فوكوشيما في مارس  

  :م اليومية، ومنهاēالمهام الخدمية التي يحتاج إليها الناس في حيا 

ــــــق   .١ ــــاء الحريـــ ـــــا وإطفــــ ـــــــتعداد لهـــ ـــؤ ʪلمخــــــــاطر والاســ ــــــدفاع المــــــــدني مـــــــــن دراســــــــة والتنبـــــ ـــــال الــ أعمـــ

ـــــ ــــن الصـ ــيم أعمــــــال الأمــ ـــــوارث، وتنظــــ ــالات الكـ ــ ـــــدبير الملاجــــــئ الآمنــــــة في حــ ناعي  والإنقــــــاذ، وتـ

ــعبة   ـــــــــام المتشــــــــ ــــــــن المهـ ــــــكانية وغيرهــــــــــا مــ ـــ ــة والسـ ــــــات التجاريــــــــ ــانع واĐتمعــــ ــــــ والســــــــــلامة في المصــ

 والمتنوعة وأكثر منها تتولاها الأجهزة الأمنية.   

ــــدن وعلـــــى الطـــــرق وخـــــارج المـــــدن، وإصـــــدار الـــــرخص واللـــــوائح المنظمـــــة   .٢ تنظـــــيم المـــــرور داخـــــل المـ

 سيير المركبات وقيادēا.للمرور وتطبيق العقوʪت بحق المخالفين وإصدار رخص ت

ـــــذلك   .٣ ــــفر وϦشــــــــيرات الــــــــدخول والخــــــــروج وكـــ ــــــوازات الســــ ــــــرة ϵصــــــــدار جــ ـــــفر والهجــ ـــيم الســـ تنظــــ

 تعليمات الهجرة والجنسية.

ـــــــات وحفـــــــــظ بيـــــــــاʭت   .٤ ــــات الشخصــــــــية والإقامـــــــــات وتســــــــجيل المواليـــــــــد والوفيـ ـــــدار البطاقـــــ إصـــ

 المواطنين والمقيمين للرجوع إليها عند الحاجة.



١٥٠ 

ـــل والتعاون بين اجهزة الإشــــــــــراف على  .٥ ــــ العلاقات العامة والتوعية والإعلام الامني لتعميق التواصـــ

 الأمن وأفراد اĐتمع.

 تنظيم الانتخاʪت البلدية والقروية وضبطها ومنع التلاعب أو التزوير đا. .٦

 :المهام الاجتماعية والإنسانية التي تتبلور في المهام التالية 

ماعية للمخالفين الاحداث أو النســــاء اللائي يقعن في الجرائم  الإشــــراف على دور الرعاية الاجت )١

 والمخالفات.

ـــــراف على برامج الإصــــــلاح الاجتماعي داخل الســــــجون من خلال المحاضــــــرات والدروس  )٢ الإشـ

ـــــاعد على التأهيل الاقتصــــــادي  ـــــية أو تعلم حرف تسـ التعليمية للحصــــــول على شــــــهادات دراسـ

لحياة في اĐتمع بعد الخروج والاندماج في حياة والاجتماعي، والمســـاعدة على تخطي مصـــاعب ا

 اجتماعية إيجابية.

ــــاء معاهد وكليات للعلوم الأمنية وتوفير  )٣ ـــــــتمر لرجال الأمن في اجهزة الأمن وإنشـــــ التوظيف المســ

ــاهم في محاربة البطالة وتوفير أسُـــــس  ــ الرعاية الصـــــحية والاجتماعية لرجال الأمن وأســـــرهم مما يسـ

 المستدامة في اĐتمع. أمنية لتحقيق التنمية  

ـــمة وتقديم العون في  )٤ ـــــــــ ــلح بين العائلات المتخاصـ ــ ـــــ ـــــانية واجتماعية، كالصــــ ـــــــ تقديم خدمات إنسـ

 المصاعب والأزمات التي قد يقع فيها الفرد، داخل بيئته او خارجها.

   تمعات الســـــكنية والطرق والأنفاق والجســـــور والحدائق العامةĐمهام التخطيط الحضـــــري للمدن وا

 ات بما يضمن توافقها مع شروط البلدʮت وتوفر وسائل الأمن والسلامة đا.والمتنزه

ــعبة   ــام المتشـــ ــذه المهـــ ــهـــ ــاج إلى كـــــوادر    ةوالممتنعـــ ــة، وتحتـــ ــزة الأمنيـــ ــا الأجهـــ ــا تتولاهـــ ــر منهـــ ــ وأكثـ

  ومدربة للقيام đا على الوجه الصحيح.     قادرةبشرية  



١٥١ 

ــفة عامة أن الأهداف في خطة التدريب الأ ـــ ـــــ مني يجب أن توجه نحو تحقيق ورغم أنه يقُال بصــ

ــــــــــــاملة  ـــــــــابق تحديدها إلا اننا نلاحظ أن هناك فارق بين أهداف الخطة الشــ ـــ الاحتياجات التدريبية الســ

ــــير البعض إلى أن أهداف التخطيط   ـــــ ــبيل المثال يشــــ ــ وأهداف الخطة الجزئية للتدريب الأمني، وعلى ســـــــــ

  الشامل للتدريب الأمني يمكن أن تكون:

  إبرازاه كمهنة حضارية حتمية وملحة.ترسيخ مفهوم الامن و 

  ــمانة فعالة لتحقيق الامن من خلال علاقة ودية وتعاونية بين رجل ــا الجمهور كضــ إبراز أهمية رضــ

 الأمن والمواطن.

  ًلضمان أداء العمل بفعالية وكفاءة. الإعداد الكامل لرجل الامن بدنيا ًʮوعلمياً وخلقياً ومهار 

  ـــــــــــين ــعورهم بتحقيق الـذات وتحفيزهم لزʮدة كفـاءاēم وتحســـ ــــــــــ رفع الروح المعنويـة لرجـال الأمن وشــ

  ).٢٠٠٠أدائهم (الألفي، 

ــــــــامل تعتمد على مواجهة المؤثرات البيئية الداخلية   وهكذا نرى أن الأهداف في التخطيط الشـ

ـــــتوى المنظمة أو القطاع   والخارجية، وعلى النظرة الشــــــــــاملة لمنظومة الأمن بكل قطاعاēا. أما على مســـــ

ــتوʮت   الأمني الواحد (التخطيط الجزئي) للتدريب الأمني فإن معظم الكتاʪت تتناول أهدافها على مســ

  ):٢٠٠٧أهمها (جامعة الدول العربية،  

ــل ʪلقطـا  أهـداف أمنيـة عـامـة: - ــــــــــ ع أو المنظمـة الأمنيـة مثـل التـأكيـد على بعض وهي أهـداف تتصــ

الغاʮت الأمنية المســتحدثة اســتجابةً للمتغيرات الأمنية المعاصــرة، مثل التبصــر ʪلظواهر الإجرامية 

 المعاصرة في مجال عمل القطاع وسياسته في مواجهتها.



١٥٢ 

ديدة  وهي أهداف تســـعى لإكســـاب المتدرب المعارف الج أهداف تتصــل بطبيعة العمل الأمني: -

بطبيعة العمل الذي يتولاه والأخطاء أو المشـكلات السـائدة والأسـلوب المناسـب للتغلب عليها، 

 ومقترحات تطوير العمل وتحسين طرائق الأداء.

ــتخدام الحاســـبات الآلية،  أهداف تتصـــل ʪلمدربين: - وهي أهداف تتصـــل بطبيعة عملهم مثل اسـ

ـــــــين مهـاراēم في معـاملـة الج ــــ ــــــــــــهم أو فن الرمـايـة أو تحســـ مهور طـالـب الخـدمـة الأمنيـة، وتنميـة حســ

  الأمني.

وهذا التصـنيف للأهداف بخطة التدريب الأمني على المسـتوى الجزئي يتفق مع تصـنيف الكثير  

)، بينما يصنفها آخرون إلى أهداف إبداعية وابتكارية (موجهة للإدارة  ٢٠٠٧من الكتاب (الكبيسي،  

ــيقية (موجهة   ـــــطى)، وأهداف تدريبية اعتيادرية ومعلوماتية  العُليا) وأهداف إشـــــــرافية وتنســـــ للإدارة الوســ

ــح لنا الفارق بين الأهداف في   ).٢٠٠٩(للعاملين التنفيذيين والإدارة الدنيا) (العزاوي،  ــــــــ ـــ وهكذا يتضـ

  الخطة الشاملة للتدريب الأمني والأهداف في الخطة الجزئية للتدريب الأمني.

  المرحلة الرابعة/ تطوير الأداء:

ـــــــبط وهي  ـــتمرة للضـــ ـــ عملية إدارية تركز على المخرجات الكلية للمنظمة من جلال جهود مســــ

والتحســـــين، وذلك لتقليل الفجوة بين ما يجب أن يكون وما نحن عليه الآن، وهي العمليات المســـــتمرة 

  والمنهجية المنتظمة لتضييق الفجوة بين الأداء الحالي والمرغوب.

  تميز:المرحلة الخامسة/ مكافأة الأداء الم

تعتبر مكــافــأة الأداء هي الجزء الهــام من عمليــة تخطيط وتقييم وتطوير الأداء، ويتطلــب الأمر 

أن تكون مكـافـأة الأداء متطـابقـة مع إنجـازات الموظف وأن تتم في موعـدهـا المحـدد، وأن تكون محـددة،  

  وأن تكون معلنة أمام العاملين عندما يتطلب الأمر ذلك.
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  يته في اĐال الشرطي أداء العاملين وأهم  ٢٫٥٫٣

ــة الشــــــــرطية والدولة  ــســــــ ــ ـــــــرطي أهمية كبيرة يرجع أثرها الايجابي على الموظفين والمؤســــ للأداء الشـ

  ):٢٠١١بشكل عام، وتبرز أهمية الأداء الشرطي في النقاط التالية (شابسوغ،

منها العمل  الأداء الشـــرطي ترجمة عملية ومحصـــلة للســـلوك والأنشـــطة والمهام المختلفة التي يتكون   -

  الأمني.

ـــــــرطي الأداة الفعالة التي تحقق الاســـــــــتفادة القصـــــــــوى من طاقات الموظفين داخل  - يعد الأداء الشــ

  المؤسسة الأمنية وصولاً لأفضل إنتاجية وأعلى مستوى خدمة.

  يعبر الأداء الشرطي عن الأنشطة والمخرجات والأهداف التي تسعى المنظمة الأمنية إلى تحقيقها. -

ـــــــــرطي عن قـدرة الفرد على أداء العمـل الأمني، لكنـه لن يكون قـادراً على Ϧديتـه  يعبر   - الأداء الشـــــ

  بشكل جيد إذا لم يكن لديه الدافع لتأديته.

  الأداء الشرطي هو النتيجة النهائية لإنجازات الفرد وقدراته داخل المنظمة الأمنية. -

 للموظفين đـا، وبنجـاح تلـك المنظمـات يرتبط نجـاح الـدولـة وتقـدم منظمـاēـا الأمنيـة ʪلأداء الأمني -

 في تحقيق أهدافها ونتائجها المطلوبة.

  ):٢٠١١وتتحقق فاعلية عملية إدارة الأداء الشرطي من خلال (شابسوغ، 

المؤسسات   مشاركة فعالة وبعد نظر وحكمة والتزام من جانب القيادات بتطوير أداء العاملين: -١

تتــأقلم مع عمليــة التغيير. وهــذه العمليــة التي تعتبر العــامــل   المتميزة على درايــة كــاملــة ϥن القيــادة

ــلــت هــذه   ـــــ الثــابــت الوحيــد في عــالم الأعمــال اليوم تتطلــب قيــادة قويــة فعــالــة ومؤثرة، فلقــد توصـــــــ

  المؤسسات إلى أن وظيفة او مهمة القيادة هي احداث التغيير عن طريق اجراء الأمور التالية: 
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ؤية مســتقبلية للعمل ثم وضــع خريطة وخطة وطريقة  : من خلال تطوير ر وضـع اتجاه محدد - 

 واقعية وحقيقية لتحقيق هذه الرؤية تجاه مواردها البشرية.  

ــعور الجمــاعي نحو هــدف  تنظيم وتحــديــد المهــام للأفراد -  ـــــــ : عن طريق خلق نوع من الشـــــ

 معين.  

والرؤية  بتفجير الطاقات داخل الأفراد وتدعيمهم وتعزيزهم ليصــــــبح الحلم حقيقة  :الحث والتحفيز -٢

المســــتقبلية واقعاً ملموســــا. ولذلك تعتقد المؤســــســــات المتميزة أن القيادة معنية بســــحر الشــــخصــــية 

ـــــــخصــــــــــية المؤثرة والجذابة لكنها معنية بمجموعة المهارات التي يمكن   ــــــــمات الشـــ (الكاريزما) أو الســ

  بل.  تعلمها وإعطاء الفرصة من الأفراد لكي يصبحوا كادراً قيادʮً للمؤسسة في المستق

ϥن يكون لــدى فريق الإدارة رؤيــة تمكنــه من تحــديــد    الإدراك الكــامــل لعوامــل النجــاح الحيويــة: -٣

الطريق الصحيح ليسير فيه استناداً الى المعطيات الواقعية، والتي تتحكم في عمليات اتخاذ القرارات  

  وفي أنشطة تنمية وتطوير الموارد البشرية.  

ذه الحالة يســير جميع أفراد المؤســســات في اتجاه واحد محدد  في هاتجاهات واضـحة ومحددة سـلفاً:   -٤

ـــــة أهداف العمل  ــــ ــــــــــســـ ــــــــحة. ويدرك فريق العمل والأفراد داخل المؤســ لتحقيق اهداف محددة واضــــ

  الموضوعة بحيث يكونون قادرين على ترجمة الأولوʮت الى خطط عمل ومشاركة الأفراد.  

ؤســـســـات المتميزة بتطوير شـــبكة متكاملة  تقوم المؤســـســـات والمعمليات مرنة ســريعة الاســتجابة:   -٥

ــــــغيل   ــــــغيل لتدعيم وتعزيز المهام الوظيفية للعمل بتبســـــــــيط هياكل عمليات التشـــ من عمليات التشـــ

  وتحديد وتحقيق العناصر المحورية للعمل.

فالمؤسـسـات المتميزة ēتم برأس المال عاملين ذوي مهارات عالية ومدربون على أسـاليب العمل:   -٦

ــــــرى والفكري ( ـــــــ ــاليب العمل) ولقد أدركوا أن الخبرات  البشـ ـــــ ـــــ مهارات الأفراد، الوقت، الجهد، أســ
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ــات المحورية للعمل تكمن داخل الأفراد وأن رأس المال الفكري  ــاصـــ الجماعية والكفاءات والاختصـــ

  ليس فقط ممتدا ويمكن توسعته وϦهيله من خلال التدريب والتطوير والتنمية.  

المؤســســات المتميزة هي تلك المؤســســات القادرة على التطوير  الســعي الدائم والمســتمر للتطوير:  -٧

ــتجابة لرغبات واحتياجات  ــــــ ــرعة اســ ــــ ــيها، ولديها ســــ ـــــــ ـــــــــريعة أكثر من منافسـ بمعدلات متزايدة وسـ

ــــــــع الأهداف طويلة الأجل لمدة   ـــ وتطلعات عملائها وقادرة على تحقيق تلك المطالب، وتقوم بوضــ

 ت ونجاحات وأداء عالي.من ثلاث الى خمس سنوات من أجل تحقيق انطلاقا

ــتقبلي:   -٨ ــوعي للأداء المسـ تضــــع المؤســــســــات المتميزة عملية اتخاذ قرارات تطوير العمل تقييم موضـ

 على أساس من التقييم الموضوعي لموقفها ووضعها الحالي موقفها ووضعها المتوقع في المستقبل.

  نظرʮت ونماذج الأداء الوظيفي ٦٢٫

ــم   ـــــــ ــي لأهـ ـــــ ــا يلـــ ــــــــرض فيمــــــــ ــاذج  نعــ ـــــــ ــــــــض النمـ ــوظيفي، وبعــ ــــــ ــرة لــــــــــلأداء الــ ـــــــ ـــــــــرʮت المفسـ النظـ

  والتطبيقات المستخدمة في قياس تميز الأداء المؤسسي الشرطي:

  النظرʮت المفسرة للأداء الوظيفي  ٢٫٦٫١

ــــــــــا   ـــــوظيفي وفقــ ــــ ــــلأداء الـــ ـــــرة لــــــــ ــــ ــــرʮت المفســـ ــــض النظــــــــ ـــــــــــرق إلى بعــــــــ ــــــــــتم التطـ ـــــي يــ ـــــا يلـــــــ ــــ فيمـــ

  لآراء وأفكار أصحاđا:

  البيروقراطية:أولاً/ النظرية 

نشــــأت هذه النظرية في ألمانيا بفضــــل جهود عالم الاجتماع الألماني "ماكس ويبر"، حيث كان  

ــف البيروقراطيــة Ĕϥــا   ــ ـــــــ يهــدف إلى تحقيق تنظيم على أعلى قــدر ممكن من الكفــاءة وهو مــا جعلــه يصـــ

  ).  ٢٠٠٣للتنظيمات الإدارية الضخمة (حريم،   Ideal Typeالنموذج المثالي 
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  نظرية الإدارة العلمية: ʬنياً/

ـــــك في   ـــــــور" وذلـــ ـــــــي " فريــــــــدريك ʫيلـ ــــــدس الأمريكـ ــا وأسســــــــها المهنــ ــة ʭدى đــــــ ــــ هــــــــذه النظريــ

ــــــــادئ الإدارة العلميــــــــــة) عــــــــــام   ـــــــه (مبــ ــــــــر الأســــــــــاس في مبــــــــــادئ ʫيلــــــــــور  ١٩١١كتابـــ ـــــــــبر حجــ م، ويعتـ

ــا   ــــتخدمة في الإنتـــــاج مـــــن خـــــلال مـــ ــــق أقصـــــى كفايـــــة إنتاجيـــــة للأفـــــراد والآلات المسـ العلميـــــة هـــــو تحقيـ

  ).٢٠٠٥رف بدراسة الحركة والزمن (خليل،  يع

  ʬلثاً/ نظرية العملية الإدارية:

ــي "هنري فايول "، والذي ركز   ــا على يد المهندس الفرنســ بداية هذه المدرســــة ظهرت في فرنســ

ــتوʮت الإدارية   أبحاثه حول إدارة الموظفين ʪعتبارهم المفتاح الســـــحري للنجاح وتطبيقها في مختلف المســـ

  ).٢٠٠٤الأساس للنظرية (رشوان،   مكوʭً بذلك

  ʬلثاً/ النظرية السلوكية: 

) ومن اشهر روادها " ألتون مايو " وتعتبر ١٩٥٠-١٩٣٥كانت هذه المدرسة في الفترة من (

هذه المدرســـة تحدʮً لمدرســـة المبادئ الإدارية ورد فعل للإدارة العلمية، حيث ترى هذه المدرســـة أن الفرد  

ـــــعور الفر  ــــــلوكيًا وأن شـــ ــــــه  كائن اجتماعي يتفاعل مع البيئة الاجتماعية، ويتأثر ϥفرادها ســ ـــــــاســ د وإحسـ

ـــــــلوك   ـــــاس الـذي يـدفعـه ويحفزه للعمـل والعطـاء، حيـث ركزت على ســـــــ ʪنتمـائـه لهـذه اĐموعـة هو الأســـــــــ

الإنســان، وحاجاته النفســية والاجتماعية، واهتمت ʪلعلاقات الإنســانية داخل التنظيم الرسمي والتنظيم  

ــا ــلو للاحتياجات الإنسـ ــة نظرية ماسـ نية، وطبقًا لهذه النظرية  غير الرسمي، ومن أهم نظرʮت هذه المدرسـ

ـــعر بحاجته إلى  ـــــمل عدم قدرة الإنســــــان على إشــــــباع العوامل النفســــــية والمادية التي يشـــ فإن الحاجة تشـ

  ):  ٢٠٠٦إشباعها وهناك خمسة مستوʮت للحاجة وذلك كما يلي(كعباش،

 (الطعام، المعيشة، النوم، الراحة، الملبس، السكن، الجنس). الحاجات الفسيولوجية :  



١٥٧ 

 اجة للأمانالح .(لخطر أو التهديد داخل عملهʪ ألا يشعر الفرد) :  

 الحاجات الاجتماعية .(لانتماء داخل مجموعات العملʪ الشعور) :  

 لتقدير والاحترامʪ (احترام وتقدير الآخرين في العمل). الحاجة إلى الشعور :  

 اتخاذ القرار). : (استخدام القدرات في الابتكار في العمل والمشاركة في  تحقيق الذات  

ــيين:   ــاسـ ــبعة،    الأولوتقوم نظرية ماســـلو على مبدأين أسـ يهتم ϥن الدافع هو الحاجة غير المشـ

ـــــــــلوك، وفي تلك الحالة  ـــــــــباع حاجة معينة تفقد أهميتها لدى الفرد ولا تعتبر دافعًا للســ بمعنى أنه عند إشــ

تظهر حاجة جديدة أعلى منها في المســـتوى وتحتل مكان الأهمية ʪعتبارها دافعًا وموجهًا للســـلوك، إلى 

  .الثانيظهر حاجة جديدة وهكذا ويطلق عليها مبدأ النمو وهو المبدأ  أن تشبع وينتهي دورها كدافع وت

  رابعاً/ نظرʮت الإدارة الحديثة:

ظهرت العــديــد من المــدارس الفكريــة الحــديثــة كنتيجــة للنقــد الــذي وجــه لكــل من النظرʮت  

المدرســة  التقليدية الكلاســيكية والســلوكية وكانت ēدف إلى إيجاد نظرية تتوســط المدرســة الكلاســيكية و 

  السلوكية، ومن أهم هذه النظرʮت:

ــم:  .١ النظام كيان من العناصر المعتمدة على بعضها البعض وتفعيلها يؤثر على بعضها  نظرية النظـــ

البعض كما تؤثر على النواتج والإنجازات المطلوب تحقيقها، وتشـــمل مكوʭت مدخل النظم أربع  

  ):  ٢٠٠٦عناصر رئيسية (الديب، 

  ، الأفراد، الأموال، المعلومات). المدخلات (الخامات  .أ

  عمليات التحول (الإنتاج أو العمليات الإدارية المختلفة).   .ب

  المخرجات (السلع والمنتجات).  . ج

  التغذية المرتدة من البيئة المحيطة سواء كانت داخلية أم خارجية.  .د
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ـــتمر للمدخلات   ـــ ــــ والنظام المفتوح يمثل تفاعل المنظمة مع البيئة المحيطة في عملية التحويل المســـ

إلى مخرجات ويتمثل مســـاهمة نظرية النظم في ضـــرورة النظر إلى الأفراد والموارد في أي منظمة كمجموعة  

  ام. من الأنظمة الفرعية التي تكون نظام متكامل يتأثر ʪلتفاعلات بين عناصر هذا النظ

  لموقفية: االنظرية   .٢

ـــة   ـــل العمليــــ ــــا يجعــــ ــة ممـــ ــات مختلفـــــ ــــ ــروف وبيئـ ــع ظـــــ ــل مـــــ ــــة، تتعامـــــ ــة ديناميكيـــ ـــ إن الإدارة عمليــ

ــددة، أي   ــراءات محـــ ــد وإجـــ ــى قواعـــ ــاد علـــ ــعب الاعتمـــ ـــن الصـــ ــه مــ ــذلك فإنـــ ــر تعقيـــــدًا، ولـــ ــة أكثـــ الإداريـــ

ــــاء المــــــدخل المــــــوقفي وهــــــو يــــــرى   ـــــف، لــــــذلك جــ ــــحرية لــــــلإدارة في كــــــل المواقـ ـــــفة ســ ـــــد وصـ أنــــــه لا يوجـ

ــــه بنــــــاء علــــــى الموقــــــف،   ــــة ويتخــــــذ قراراتــ ϥنــــــه علــــــى المــــــدير أن يتكيــــــف مــــــع الموقــــــف والظــــــروف المحيطــ

ـــــدة للمواقـــــــف،   ــــــرص الفريــ ــــة للمشـــــــاكل والفـ ــــــتجابة الإداريـــ ـــــاول التوفيـــــــق بـــــــين الاسـ ــــــدخل يحــ ــــــذا المـ وهـ

ــة   ــ ـــــى لكيفيــ ـــــة مثلـ ــد طريقـ ــذا المــــــدخل فإنــــــه لا توجــــ ــ ا لهــ ــً ـــــة، وطبقــــ ــة والبيئيـ ـــــات الفرديــــ خاصــــــة الاختلافـ

  ).  ٢٠٠٣إنما الطريقة المناسبة للإدارة تعتمد على الموقف (حريم، الإدارة،  

ــاليب  ــــ ـــــ وقد ظهر فيما بعد العديد من الاتجاهات الحديثة مثل مدخل بحوث العمليات والأســـ

ـــــاملة، وإعادة هندســــــة الإدارة، والإدارة على المكشــــــوف، والإدارة   الكمية في الادارة، وإدارة الجودة الشـ

  ن النظرʮت الحديثة المفسرة للأداء الوظيفي.الالكترونية، وغيرها م

وقد اهتمت دولة الإمارات اهتماما منقطع النظير بتطوير أداء مواردها البشرية وسخرت كل 

الجهود والإمكانيات من أجل تنميتهم وتطوير مهاراēم وذلك من منطلق إيماĔا ϥهمية المورد البشري 

تنمية المستدامة، وهو حجر الزاوية في اللحاق بركب التقدم حيث أنه يمثل العنصر الحاكم من عملية ال

  في عالم يتسم بسرعة الإيقاع وتعدد المؤثرات، ولإيماĔا بدوره الهام بتحقيق الأهداف والرؤى المستقبلية.
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وإدارة الأداء هو ترجمة عملية لكافة مراحل التخطيط في الجهة الحكومية، ولا يعتبر هدفاً بحد 

 وإنما وسيلة لتحقيق غاية "نتائج".ذاته،  

وهو عملية يجري بوساطتها تقييم أداء الموظف ʪلمقارنة مع الأهداف والمؤشرات الرئيسة للأداء، 

والتي يتم وضعها ʪلشراكة بين الموظف ورئيسه المباشر عن الفترة التي يتم خلالها التقييم، بحيث تكون 

  ديث مستمر خلال فترة الأداء. محددة في بداية فترة التقييم، وتخضع لتح

ــجـامـاً مع المفـاهيم  ـــــــ ـــ ــريـة الحكوميـة انســ ـــــــ وϩتي النظـام الـذي أعـدتـه الهيئـة الاتحـاديـة للموارد البشـــــ

ــــــــــوم بقانون اتحادي رقم   ــــــعى الحكومة إلى تطبيقها، وتنفيذاً لما نص عليه المرســـ ـــــ الإدارية الحديثة التي تســ

ــــأن الموارد البشـــــرية في الحكومة  ٢٠٠٨) لســـــنة ١١( الاتحادية، وتعديلاته، وقد صـــــدر النظام لأول   بشـ

، وبعـد عـامين أتمتـة "الهيئـة" النظـام وحولتـه إلى إلكتروني عبر نظـام إدارة معلومـات  ٢٠١٢مرة في العـام  

ــدر قرار بتعديل بعض أحكام النظام لأول مرة  ــرية في الحكومة الاتحادية "بياʭتي"، وقد صـــــ الموارد البشـــــ

تم اعتماد النظام بموجب قرار مجلس الوزراء رقم    ٢٠٢٠، وفي العام  ٢٠١٧لسـنة  ϵ٢٤صـدار قرار رقم 

ــنة    ٣٥ ، لمواكبة المســــــتجدات الحكومية ودعم قياس كفاءة وأداء الموظفين وربطها ϵنجازات ٢٠٢٠لســــ

الجهـة الاتحـاديـة، ويطبق نظـام إدارة الأداء الخـاص بموظفي الحكومـة الاتحـاديـة على كـافـة الموظفين بغض 

ــريـة الحكوميـة علي الإنترنـت)، ويتكون   النظر عن نوع ومـدة العقـد(موقع الهيئـة الاتحـاديـة للموارد البشــــــــــــ

  النظام من المراحل التالية:

  المرحلة الأولى: تخطيط الأداء

يتعين أولاً على الجهات الاتحادية قبل الشروع في تحديد الأهداف ضمن وثيقة الأداء السنوي 

للموظفين إسقاط الأهداف اعتماد خططها الإستراتيجية وتعم النظام وذلك ليتسنى  يمها ورفعها في 
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المؤسسية كجزء ذي رابط وثيق من أهدافهم الفردية، ويتم إعداد وثيقة الأداء السنوي من خلال عدة 

  خطوات كالآتي: 

 تحديد الأهداف:  .١

والرئيس المباشر لغاʮت البدء في إعداد وثيقة الأداء السنوي يعقد اجتماع بين كل من الموظف  

في بداية السنة، وذلك لمناقشة الأهداف والكفاءات التي يتوقع من الموظف المعني إنجازها وتحقيقها مع 

Ĕاية السنة شريطة أن تكون هذه الأهداف متفقة مع معايير الأهداف الذكية، والتي يقصد đا أن 

 تكون: 

  حيث ما يجب تحقيق. : أي مكتوبة بطريقة واضحة لا تحتمل اللبس من محددة -

  : يجب أن يكون هناك مقاييس واضحة وشفافة لقياس الأهداف. قابلة للقياس   -

: يجب أن يكون الهدف ممكن التحقيق وقابل للتفعيل والتطبيق وأن يكون قابل قابلة للتحقق   -

  للإنجاز. 

  : أي أن تعكس الأهداف العامة التي تسعى الجهة الاتحادية لتحقيقها. صلةذات    -

  : يجب أن يتم تحديد فترة زمنية محددة لإنجاز وتحقيق الهدف. لإطار الزمنـيا  -

ويراعى عند صياغة الأهداف متطلبات حكومة دولة الإمارات وأن تكون الأهداف طموحة 

  وتتسم ʪلتحدي وذلك للمساهمة في تسريع تحقيق أهداف الأجندة الوطنية وتعزيز تنافسية الدولة. 

 تحديد وزن الأهداف:  .٢

  غي على كل رئيس مباشر عند وضع الأهداف أن يخصص وزʭ لكل هدف حيث: ينب

  شهر التالية. عشر  عرض الأهمية النسبية لكل هدف ʪلمقارنة مع الأهداف الأخرى خلال الأثني   -

  إظهار وتحديد اĐالات الرئيسة التي يجب على الموظفين التركيز عليها في أعماله.  -
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، وإذا كان لهدف ما قيمة أكبر من ٪٢٥، والعلي  ٪١٠األدنى لوزن الهدف  أن يكون الحد     -

الأهداف الأخرى يتوجب على الرئيس المباشر والموظف إدراك أن تحقيق ذلك الهدف يؤكد 

  تحقيق إنجازاēم.

  يجب على الرؤساء المباشرين ضمان وجود توازن بين الأهداف. -

والموظفين الاعتماد على بنك الأهداف الذكية ضمن نظام إدارة الأداء  يمكن للرؤساء المباشرين  -

الإلكتروني لربط الأهداف الفردية ʪلبرامج المؤسسية وتوحي الأهداف المتوافقة مع إستراتيجية  

  .الحكومة

 تحديد الكفاءات السلوكية:  .٣

د الكفاءات ينبغي على كل رئيس مباشر بعد انتهاء مرحلة تحديد الأهداف وأوزاĔا أن يحد 

  السلوكية والمستوى المطلوب لكل كفاءة لمرؤوسيه وفق الإطار العام للكفاءات السلوكية. 

  المرحلة الثانية: المراجعة المرحلية 

ــر فإنه يتعين على   ــتمرة للموظف من قبل الرئيس المباشـ ــل التغذية الراجعة المسـ ʪلرغم من تواصـ

ــــــــوع لمراجعة ــــــــــائهم   خلالمرحلية، وذلك من   جميع موظفي الحكومة الاتحادية الخضـــ الاجتماع مع رؤسـ

المباشـرين ضـمن إطار دورة إدارة أداء الموظفين كفرصـة للتواصـل والتحفيز والتصـحيح لضـمان اسـتمرارية  

  .الأداء وتحقيق المطلوب

  المرحلة الثالثة: تقييم الأداء السنوي 

  مسارين هما:   خلال حيث يتم تقييم أداء الموظف من  
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الأداء السنوي للأهداف والمهام، وتناط عملية تقييم الأداء السنوي لكل موظف في الجهات تقييم   .١

والمراجعة  المستمرة  المراجعة  الأداء وكذلك  المسؤول عن مرحلة تخطيط  المباشر  ʪلرئيس  الاتحادية 

  المرحلية. 

تناط عملية   تقييم الأداء السنوي للكفاءات السلوكية والتخصصية كما في عملية تقييم الأهداف .٢

تقييم الكفاءات السلوكية والتخصصية لكل موظف ʪلرئيس المباشر الذي كان مسؤولا عن مرحلة 

  تخطيط الأداء. 

ـــــــــتغلال نتائج التقييم من  ـــــــر والموظف اســـــ ـــــ وعند انتهاء عملية التقييم يجب على الرئيس المباشــ

  التطوير الفردية للموظف.  وفقاً لخطة التدريب و   حيث اعتمادها كمدخلات لنظام التدريب والتطوير

ــات الاتحادية ʪلدولة لما تقوم به من عمل رʮدي وفاعل  ــســ وتعُد وزارة الداخلية من أهم المؤســ

يسـاهم بصـورة واضـحة في دعم الأمن والاسـتقرار فيها وهي تنطلق من غاية سـامية وهي الوصـول Đتمع 

ـــــــهام في أكثر أماʭ والحفاظ على النظام والأمن والحد من  ـــــعور ʪلخوف منها والإســـــــ الجريمة وإزالة الشـــــــــ

ــرطيـة فعـالـة ميـدانيـا   ــيـادة القـانون وحفظ هيبـة الـدولـة عن طريق أجهزة شــــــــــــ ــــ ـــــ تحقيق العـدل من خلال ســـ

 .وعمليا

ــة   ـــــ ــي (موقــــــــع وزارة الداخليـ ــــ ــا يلــ ــــ ــة فيمــ ـــ ــة الإماراتيـــ ـــــ ـــــــىوتتبلــــــــور إســــــــتراتيجية وزارة الداخليـ   علـ

  الإنترنت):

 :أن تكون دولة الإمارات العربية المتحدة من أفضل دول العالم في تحقيق الأمن والسلامة.   الرؤية 

 :تمع الإمارات من خلال تقديم خدمات   الرسالةĐ أن نعمل بفاعلية وكفاءة لتعزيز جودة الحياة

والأعراض  الأرواح  على  حفاظاً  وذلك  للابتكار  محفزة  وبيئة  ذكية  بطرق  والسلامة  الأمن 

  كات.والممتل
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 :التعامل، والنزاهة، والولاء،   القيم وحسن  الفريق، والتميز والابتكار،  والعمل بروح  العدالة، 

والمواطنة الإيجابية، والأهداف الإستراتيجية، وتعزيز الأمن والأمان، وترسيخ ثقافة الابتكار في 

  بيئة العمل المؤسسي. 

ــتحـدثـت وزارة الـداخليـة بـدولـة الإمـارات العربيـة الم ـــ ـــــــ تحـدة نظـامـاً جـديـدً لتقييم الأداء  وقـد اســ

  الإنترنت):  على(موقع وزارة الداخلية الإماراتية   )، نعرضه فيما يليHOPAS(  الوظيفي

  ملامح نظام تقييم الأداء الوظيفي الجديد:   -أ

  تتضمن المهارات التي يتم التقييم على أساسها:  .١

  الصفات الشخصية  -

  القدرات والمهارات  -

  الأداء الوظيفي - -

  المهارات الإدارية - -

  العلاقات الإنسانية في العمل - -

  الانضباط والمسلك  -

  الفهم للواجبات الوظيفية  -

  سرعة إنجاز العمل  -

  مدى إتقان العمل  -

  الحفاظ على أسرار العمل  -

  علاقته ʪلعمل  -

  علاقته ʪلجمهور  -
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  هي:هناك ثلاث استمارات لتقييم الأداء الوظيفي والاستمارات   .٢

  استمارة مقدم فما فوق.  -

  دون. استمارة رائد فما   -

  استمارة ضباط الصف والمدنيين. -

  التالية: يستخدم نظام التقييم الدرجات   .٣

  ) ١٠٠ - ٩٠( ممتاز=   -

  ) ٨٩ -   ٧٥( جيد جداً=   -

  ) ٧٤  -   ٦٠( جيد=   -

  ) ٥٩ - ٥٠( مقبول=   -

 ) ٥٠من  (أقلضعيف=   -

  يتم التقييم في بداية كل سنة ويشمل: .٤

  رتبة عميد إلى رتبة شرطي أول).   (من فئة العسكريين   -

الدرجة الثالثة إلى الدرجة العاشرة للمواطنين والحلقتين الثانية والثالثة لغير   (من فئة المدنيين   -

  المواطنين).

 درجة.   )٢٠(درجة، ومدير الإدارة يقيم من    ) ٨٠( المسئول المباشر يقيم من   .٥

  يتم التقييم من خلال التركيز على الصفات الشخصية بشكل كبير ʪلتركيز على الأداء.  .٦

  لذي يقُيّم.والمسئول المباشر هو ا

  هناك ثلاث نماذج للتقييم هي:  .٧

  نموذج متطلبات الوظيفة.  -
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  الوظيفي.استمارة ملاحظة الأداء   -

  استمارة تقييم الأداء الوظيفي.  -

وضع أهداف لكل شخص (أولوʮت) وقياس المهارات التي تعكس مستوى الأداء والشخصية   .٨

  معاً. 

  (سلم التقييم).٧إلى   ١يستخدم نظام التقييم الدرجات من  .٩

 ممتاز يظهر مستوʮت استثنائية من المهارات في كافة الأوقات  ٧ -

 ممتاز يفوق متطلبات المنصب بشكل واضح   ٦ -

- ٥  ًʭجيد جداً يفي متطلبات المنصب ويفوقها أحيا 

 جيد أداؤه سليم ومقبول، ويفي ʪلمستوى القياسي من متطلبات هذا المنصب  ٤ -

 القصور مقبول ولكنه في بعض الأحيان يعاني من بعض   ٣ -

 ضعيف هناك بعض نقاط الضعف يجب تجديد التدريب والتطوير    ٢ -

 ضعيف يحتاج لدورات وكثير من التدريب والتطوير  ١ -

  تتدرج المهارات كما يلي:  .١٠

  مهارات  ١٠نقيب   -   ملازم  -

  مهارة   ١١رائد فما فوق  -

  مهـارات العمـل التي يتم تقييمها:  -ب

 التواصل: .١

  مدى دقة وسلامة ووضوح وسلاسة الكلام.  التواصل الشفهي:  .أ
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مهارات الاستماع: مدى الاهتمام ʪلاستماع للآخرين وطرح الأسئلة عليهم، وطلب   . ب

  التوضيحات عند الضرورة. 

مدى دقة التقارير الكتابية ووضوحها ومنطقية سردها وسهولة فهمها   المهارات الكتابية:  .ج

 وصحتها من الناحية النحوية والإملائية.

 فيز الذاتي:التح .٢

 الجاهزية لتقبل المهام والتعبير عن الاهتمام والقدرة على التعامل مع الأخطاء. الحماس: -

  يبادر لتنفيذ المهام. المبادرة: -

  يعمل دون الحاجة لإشراف.  الالتزام: يبقى على اطلاع ʫم ʪلمستجدات، يلتزم ʪلإجراءات، -

ينجز المهام ضــمن الموعد المحدد، يقوم بعدة مهام في الوقت ذاته، يحدد أهدافاً شــخصــية    التنظيم: -

  لنفسه، يضع الخطط والجداول الزمنية للتنفيذ ويشرف على مدى تقدم العمل. 

 العلاقات مع الزملاء:  .٣

 العلاقات مع الموظفين الأقل رتبة: يكرس بعض الوقت للموظفين الأقل رتبة لمناقشة المسائل  -

 معهم، الحيادية والإنصاف، يراعي شعورهم دون الإخلال بسلطاته.

، يراعي القرارات الجماعية إليهمالعلاقات مع الموظفين عموماً: يتشاور مع الآخرين ويستمع    -

  ويقدم المشورة والدعم للآخرين عند الحاجة، يحاول أيضاً أن يرى الأمور من منظور الآخرين. 

  ظهر الاحترام والتعاون ويقبل النصح منهم، ويلتزم بقواعد السلوك المقررة. العلاقات مع الرؤساء: ي  -

 العلاقات مع الجمهور:  .٤

ــــــرض   ــــــــادʩً عنـــــــــد التعـــ ـــــى هـ ـــ ـــــــرفات، يبقـ ـــــور وتناســـــــــق في التصــ ـــــــة في التعامـــــــــل مـــــــــع الجمهــــ ثقــ

 للضغوطات ويعامل الجميع ϵنصاف بغض النظر عن جنس أو جنسية الشخص.
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 اتخاذ القرار: .٥

 كافة المعلومات اللازمة ويتحرى دقتها وصحتها.  جمع المعلومات: يجمع  -

ــــا الخــــــــبرات   - ـــــيف إليهــــ ـــــا ويضـــ ـــــات الــــــــتي حصــــــــل عليهـــ ـــــاذ القــــــــرار: يســــــــتوعب المعلومـــ ـــــــة اتخـــ مرحلـ

  الشخصية.

 الإدارة الذاتية: .٦

 دقة المواعيد، هندام جيد، نظافة شخصية جيدة، ولياقة بدنية. -

 : الإبداع والابتكار .٧

  الإجراءات المتبعة بشكل مستمر، ومراجعتها بشكل دوري.طرح التساؤلات حول مدى سلامة  -

  عدم التقليد: ابتكار أفكار وأنظمة وإجراءات جديدة. -

  التنفيذ: وضع خطط عملية للأفكار المبتكرة ودعم عملية التنفيذ. -

 :المهارات القيادية .٨

ــــــرين   - ــــــه المقصـ ــــــدر التوجيهـــــــات ويواجـ ـــــزام، ويصـ ــــــل والالتــ ـــــاس للعمـ ــــــرين: يظهـــــــر الحمــ ـــــه الآخـ توجيــ

ـــل  و  ـــام العمــ ـــوزع مهــ ــط إســـــتراتيجية ويــ ـــع خطـــ ـــة، ويضــ ــان رؤيــ ــدر بيـــ ـــل الجيـــــد، يصـــ ــترف ʪلعمــ يعـــ

  بشكل حيادي.

ــــعى بشــــــكل دائم للحصــــــول على أراء الآخرين ويســــــتشــــــير كافة أصــــــحاب   - دعم عمل الفريق: يســ

المصــــلحة، وينشــــر المعلومات، ويضــــع الأهداف، ويبدي التزامًا شــــخصــــياً ʪلعمل وتكريس الوقت 

  لذلك.

ــهادات التقدير  أحياʭً،مادي حيث إنه لا يتوافر  التحفيز:  - ــــ ـــ ـــيط وذلك من خلال شــ معنوي بســــــــ

  وكلمات الإطراء.
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 إدارة وتطوير الموظفين  .٩

فعـــاليـــة أداء   - ــدى  ــل على تقييم مـ ــل ويعمـ ــل دوري إجراءات العمـ ـــــــــــــكـ إدارة الموظفين: يراجع بشـ

  الموظفين.

ـــــائل التقييم خلال فترة ال - تقييم ويعد تقارير تقييم الأداء  تقييم الموظفين: يعمل على اســـــــتخدام وســ

  ضمن الوقت المحدد، يبقى منصفاً في التعامل مع الموظفين بغض النظر عن الجنس والجنسية.

  تطوير الموظفين: يضع خطط تطوير وبرامج تدريب للموظفين. -

 تخطيط وتوزيع العمل:  .١٠

ــى   ـــل علــــ ــــغيلية، ويعمــــ ــــــداف والأولـــــــوʮت التشــ ــرر الأهـ ــاقش، ومـــــــن ثم يقــــ ـــ ــــــن  ينـ تـــــــدوينها، ومـ

 ثم نشرها بين الموظفين، ومن ثم يبقى على اطلاع دائم ʪلتقدم المحرز في تنفيذها.

 التخطيط الاستراتيجي:  .١١

ــارات   ــة،يجمــــــع المعلومــــــات ويقــــــدم خيــــ ــع    مختلفــــ ــار ويضــــ ــالات، يحــــــدد الأخطــــ ــ ــع الاحتمــ يضــــ

ــــــحيحة   ــة الصــ ــ ـــ ــاب التكلفـ ــــ ـ ــمن احتسـ ـــ ــة تتضـــ ــداول زمنيــــــ ــع جــــــ ــل ويضــــــ ـــ ــدى الطويـــ ــــ ــى المــ ـــ ــاً علـــ ـــــ خططـ

  ل والمتطلبات من الموارد والموظفين، ينشر الخطط الإستراتيجية.للأعما

  أطراف عملية التقييم واختصاصاēم: -ج

   المسئول المباشر -١

  يضع مع الموظف أهم الأعمال والأولوʮت ويقيم الدرجة الكاملة.

 الاستشاري  -٢

ـــــة الاســــــتمارة ويجمــــــع الــــــدرجات، ويحــــــدد المشــــــاكل الــــــتي يعــــــاني منهــــــا الموظــــــف   يقــــــوم بمراجعـ

  أدائه.والمعوقات التي تؤثر على 
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  الضابط الذي يصادق على التقييم  -٣ 

  يراجع استمارة التقييم وله الحق في التعديل عليها. 

 الموظف الخاضع للتقييم   -٤

ــى   ـــــ ــــــــع علــ ــه ويوقـ ــ ــــــر تقييمـــــ ــاقش عناصـــ ــــــــر وينـــــــ ـــــئول المباشـ ــع المســــ ـــــ ــه مــ ــــم أولوʮتـــــــ ــع أهـــــ ــــــ يضـ

  الاستمارة. وترفع إلى الجهة المسئولة عن النظر في موضوع التقييم.  

 استمارات التقييم   -د

 هي: نماذج،وتتضمن ثلاثة  

 الوظيفة:استمارة متطلبات  .١

 استمارة ملاحظة الأداء الوظيفي: .٢

  الأداء الوظيفي:استمارة تقييم   .٣

  نظام تقييم الأداء الجديد يتميز بما يلي:مما سبق أن   ويرى الباحث

 والمصداقيــــة.الانفتاح  .١

  الموظـــف.وضع مهام وأولوʮت   .٢

  التقييم.حث جميع الموظفين على المشاركة في نظام  .٣

  أفضل.تمكين المدراء والمسئولين من التعرف على الموظفين بشكل   .٤

  الرتب.النظام الجديد يتيح التدريب لكل   .٥

 .جعل جميع الموظفين يتحملون المسؤولية.٦ .٦

  الفردية.التركيز على الكفاءات والمهارات  .٧

  ترقية.أداة لاختيار الشخص المناسب لوظيفة /  .٨
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  والاحترام.شعور الموظفين ʪلتقدير  .٩

  العمل.عرف على الموظفين الجادّين في الت .١٠

  يتم تحسين كافة الخدمات الشرطية للجمهور عن طريق تحسين مشاركة أفراد الشرطة. .١١

  نماذج تميز الأداء الشرطي  ٢٫٦٫٢

  ):٢٠١١نعرض فيما يلي لأهم نماذج مقاييس تميز الأداء الشرطي (شابسوغ، 

  للأداء الشرطي اعتمد على ما يلي:سعى أونيل لتطوير مقياس الأول/ مقياس أونيل: 

ــــب الجريمة في منطقة الاختصـــــاص. وهنا منع الجريمة -١ : ويقصـــــد đا قدرة الشـــــرطة على تخفيض نسـ

فلا تعتبر الأرقام المســجلة رسميا هي المرجع الحقيقي والنهائي لكشــف وقياس منع الجريمة، وإنما يتم  

ــــائل أخرى منها مســـــوح ا لضـــــحاʮ والإقرار الذاتي لضـــــمان  اســـــتكمال هذه الوســـــيلة عن طريق وسـ

  الاقتراب من الموضوعية وتقليص عدد الجرائم الخفية.

ــبط الجريمة -٢ ــ ــ ــــــــمن معايير محددة  ضـ ـــــف الجريمة المرتكبة ضـ ــــــرطة على اكشــــ ــد đا قدرة الشـــ : ويقصـــــــ

  موضوعية، وضمان معرفة الفاعل الحقيقي، وتحديد مسؤوليته وإدانته أمام المحاكم.

درة الجهاز الشـرطي على معالجة المنازعات والخلافات المختلفة على : ويقصـد đا قحل المنازعات -٣

  نحو يحول دون تفاقم المشكلة، وفي نفس الوقت يكون منصفا للطرفين ومقبولا منهما.

وهذه الخدمات واســعة النطاق تمام. وقد بينا في موضــع ســابق من هذا الكتاب  الخدمات العامة:   -٤

ــعـة النطـاق. ــــ ـــــــ ـــــرطيـة واسـ ومن هنـا، فبموجـب هـذا المعيـار يتم تحـديـد مـدى ثقـة  طبيعـة الخـدمـة الشـــــــــ

ــــتعانة đا في تقديم الخدمات، إضـــــافة إلى كيفية تقديم الشـــــرطة  الجمهور ʪلشـــــرطة على درجة الاسـ

  للخدمات.
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ــرطية -٥ ــــتوى كفاءة  الإدارة الشــ ــرية، ومسـ ـــرطة للموارد المختلفة المادية والبشـــ ـــد đا إدارة الشــ : ويقصــ

  ارده.الجهاز في إدارته لمختلف مو 

ــيـد المعـايير، ونظرا إلى أن بعض المعـايير قـد لا تكون وافيـة، فقـد الثـاني/ مقيـاس هتري : في محـاولـة لترشــــــــــــ

طور هاتري مقياســه الذي يكرر ويكرس بعض المعايير الســابقة، لكنه يضــيف ويعد معايير أخرى، كما 

  سنرى لاحقا، وهذه المعايير هي:

ن الجريمة وقوعا وليس تســـــــجيلا، وقد بينا إمكانية التوثق  ويقصـــــــد بمنع الجريمة الحد م  منع الجريمة: -١

  من ذلك عن طريق الإقرار الذاتي ومسوح الضحاʮ في موضع سابق من هذا الكتاب.

ـــــــــــد فار لا يمثل   القبض على اĐرمين: -٢ ــــف الجريمة وتقديمها ضــ وهنا فإن هاتري يرى أن مجرد كشـــــــــ

ى عـدد المقبوض عليهم، بحيـث ارϦى كمـالا للجهـد الأمني، ولكي يكمـل هـذا الجهـد اعتمـد عل

ــــــرطة في النهاية هي  ــــة وأن الشـ أن هذا القبض يمثل تتويج العمل الأمني في كشـــــــف الجريمة، خاصـــ

ــاʮهم إلى المحـاكم، وأنـه حتى في حـالات المحـاكمــة   ــ ـــــــــ المعنيـة ʪلقبض على اĐرمين الـذين تحـال قضــ

  نفيذ العقوبة بدون هذا القبض.الغيابية فلن تكتمل الإجراءات ولا يتم تفعيل المحاكمة وت

: وهذه نقطة أضــــافها هاتري كان المقياس الســــابق قد أغفلها، فإن الاســــتجابة اســـتجابة الشـــرطة -٣

السـريعة من الشـرط للموقف الأمني والجنائي يعتبر ʪلإضـافة لكوĔا عنصـرا من عناصـر نجاح جهود 

إتلاف أدلة مسـرح الجريمة في كل   كشـف الجريمة نتيجة عدم فلات اĐرم في أحيان، والحيلولة دون 

الأحيان، لكنه كذلك يعد هدفا ومعيارا بحد ذاته لكفاءة الشـرطة، وهو ما اسـتقرت عليه الممارسـة 

  لعقود في الولاʮت المتحدة الأمريكية وغيرها من الدول.
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ــرطي،   الشـــعور ʪلأمن: -٤ ــرا آخر، وهو يمل الهدف النهائي لوجود الجهاز الشـ  وهنا يبرز هاتري عنصـ

ــــــــادق ʪلأمن،   ـــــــر الإحســــــــــاس الحقيقي والصــ ولهذا ارϦى عدم جواز إغفاله، فالجهاز موجود لنشـــ

  وʪلتالي فإن إدراج هذا كالمعيار أساسي ومقياس لأداء الجهاز يعتبر ضرورة لا مندوحة منها.

: وهي مجموعة قواعد ســــــــــــلوكية يفترض في العدالة، اللباقة، الأمانة، التعاون، تقديم المســـــــــاعدة -٥

ــرطـة أن  رجـل   أثنـاء تقـديم الخـدمـات وأدائـه لمهـامـه، وʪلتـالي فـإن نظرة الجمهور لرجـل    يمثلهـاالشــــــــــــ

ـــــــرطة والجهاز على أنه جهاز عادل، وأن العاملين فيه يتحول ʪللباقة والأمانة والتعاون وتقديم   الشــ

  المساعدة اعتبر المقياس الخامس الرئيسي للأداء المؤسسي للجهاز بنظر هاتري.

  قسم مور معايير ومقاييس الأداء المؤسسي الأمني إلى سبعة، هي التالية:الثالث/ مقياس مور: 

ــــــــحـاʮ الإجرام .١ : وهنـا نظر مور من زاويـة أخرى، فبـدلا من النظر إلى الجريمـة كفعـل،  الحـد من ضـــ

ــورة   نظر إلى المحميين من هذا الفعل وهم الضـــحاʮ، وʪلتالي ارϦى أن الحد من الضـــحاʮ هي الصـ

الحقيقية للحد من الجريمة، فاعتبرها مقياســــا أســــاســــيا، بل وضــــعه في المقام الأول ضــــمن مقاييســــه 

  المؤسسية للأداء الأمني.

ــت محاســـبة اĐرمين .٢ ــد đا بمنظور مرو النتيجة النهائية لكشـــف الجريمة، فالمســـألة بنظره ليسـ : ويقصـ

ــاʮ ولا كم ــاء لا كقضـــــ ــ ــديد قيود جريمة ϵحالة اĐرمين للقضـــ قبوض عليهم، ولكنها في النهاية  تســـــ

ــية الجنائية ϥدلتها وبراهينها وإجراءات صـــــــارمة ســـــــليمة احترافية لا  قدرة الجهاز على تمكين القضـــــ

ــــــول على الأدلة،  ــــــاء بدأ من القبول đا نظرا لعدم انتهاكها للقواعد القانونية في الحصـــ يملك القضـــ

الشـرطة المؤسـسـي، لأĔا تتضـمن في آن واحد كل وʪلتالي فهذه المحاسـبة هي المعيار الحقيقي لأداء 

 المطلوب.
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طور مسـتورفسـكي مقياسـه الخاص للأداء المؤسـسـي الشـرطي، وهنا فقد الرابع/ مقياس مسـتروفسـكي:  

جاء مقياسـه سـباعي، وفيه الكثير من عدم التكرار سـواء في اللفظ أحياʭ، وفي المعنى في أحيان أخرى. 

  تتمثل في: ومقاييس الأداء المؤسسي بنظره

ــــــرطي لما يجري حوله من أحداث ومواقف وقدرته على اليقظة -١ ــــــية الجهاز الشــ : وهنا فإن حســــــــاســ

الانتباه إليها يعتبر أول مقاييس الأداء المؤســـــســـــي، وهو مقياس لا شـــــك ϥن مســـــتروفســـــكي كان  

  سباقا في ذكره مقارنة بزملائه.

ــــة -٢ ــور بخــــدمات  الاعتماديـ ــتغناء الجمهــ ــدى اســ ــا مــ ــد đــ ــا،  : ويقصــ ــة لهــــم عــــن غيرهــ ــرطة المقدمــ الشــ

ــــــــترض   ـــــــا، وافـ ـــــــات أخــــــــرى لأداء دورهــ ـــــــتعانة بجهــ ـــــــذل جهــــــــد أو الاســ ــــــاجون إلى بــ ـــث لا يحتـــ ـــ بحــ

ـــــى   ـــــاز علـ ــــون عاليــــــة، وقــــــدرة الجهـ ـــــب أن تكــ مستروفســــــكي أن الاعتماديــــــة المفترضــــــة للشــــــرطة يجـ

ـــــــة   ــــــمن فعاليـ ــــــير وبمـــــــا يضــ ـــــة دون Ϧخــ ــم ʪلطريقــــــــة الملائمــ ـــ ـــــت الملائــ ـــــــى الحـــــــدث في الوقـــ ــــرد علـ الـــ

ــ ــو في أننــــا  وكفــ ــال الكفــــاءة) هــ ــا (في مجــ ــتي تليهــ ــة والــ ــذه النقطــ ــإن الفــــرق بــــين هــ ــا فــ اءة الــــرد، وهنــ

  هنا نتكلم عن الاستجابة للمواقف ʪلذات.

ــاءة، وهو تحقيق   الكفـــاءة: -٣ ــاب لمعنى الكفـ ــذي أوردʭه في أول الكتـ الـ ــا هي ʪلمعنى  ــاءة هنـ والكفـ

  هد والوقت والمال.الاستجابة لأقصى الأهداف المتوخاة وبتكلفة أدنى من الج

ــرفات): -٤ ــــــرفاته؛ فلا يفترض في رجل  الاتجاهات (التصـــ ــــــد đا اتجاهات رجل الشـــــــرطة وتصـ ويقصـ

ـــــــــم مع   ــــــرف واللطف والتروي والحكمة، والهدوء، والحزم والحسـ ــــــن التصــــ ــــــــرطة إلا اللباقة وحســــ الشــ

  اللطافة.

مع قواعد العدالة  ويعبر عن عدم اتفاق الإجراءات والتصـرفات الشـرطية ونتائج أدائهاالإنصـاف:   -٥

 والإنصاف من مختلف النواحي.
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  تطبيقات التميز المؤسسي في دولة الإمارات العربية المتحدة  ٢٫٦٫٣

  نعرض فيما يلي لبعض هذه التطبيقات:

  : برʭمج الشيخ خليفة للتميز الحكومي .١

بموجب هذا البرʭمج فقد قسمت الجائزة إلى مجموعة من الفئات على النحو التالي (برʭمج 

  الشيخ خليفة للتميز الحكومي على الإنترنت): 

  : ويندرج تحتها ما يلي: الفئات الرئيسية  /أولاً 

  الجهة الاتحادية المتميزة والاشتراك فيها إجباري. -١

 والاشتراك فيها إجباري.الإدارة الاتحادية المتميزة   -٢

 المنطقة الحكومية أو المكتب الحكومي المتميز والاشتراك فيها إجباري. -٣

  : ويندرج تحتها ما يلي: الفئات الفرعية  /ʬنياً 

  الجهة الاتحادية المتميزة في مجال خدمات المتعاملين. -١

 الجهة الاتحادية المتميزة في مجال الموارد البشرية. -٢

 ميزة في مجال القيادة المؤسسية.الجهة الاتحادية المت -٣

 الجهة الاتحادية المتميزة في مجال التخطيط الاستراتيجي. -٤

 الجهة الاتحادية المتميزة في مجال إدارة العمليات. -٥

  : فئات أفضل الممارسات   /ʬلثاً 

  الجهة الاتحادية المتميزة في مجال إدارة الأداء. -١

 الجهة الاتحادية المتميزة إلكترونياً. -٢

 تحادية المتميزة في مجال الإبداع.الجهة الا -٣
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 الجهة الاتحادية المتميزة في مجال إدارة المعرفة. -٤

 الجهة الاتحادية المتميزة في مجال الاتصال الحكومي. -٥

  فئات التجارب المتميزة:   /رابعاً 

  التجربة الإدارية المتميزة. -١

 التجربة التقنية/ الفنية المتميزة. -٢

  فئات فرق العمل المتميزة:   /خامساً 

  فريق العمل المتميز من الجهة الاتحادية. -١

  فريق العمل المشترك المتميز. -٢

  وقد قسم البرʭمج الجهات المتميزة على النحو التالي: 

  

  ) فئات الجهات المتميزة لبرʭمج خليفة للتميز الحكومي ٢٫٢شكل (

  وقد نص في برʭمج الجائزة على أن الجائزة لا ēدف إلى: 

 .خلق منافسة بين الجهات الحكومية  

 .تحديد الفائزين والخاسرين  
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  بل ēدف إلى: 

  :مساعدة الجهات الحكومية على  

 .التعرف على نقاط القوة وفرص التحسين لديها  

 .تطوير أداء الجهات الحكومية بشكل مستمر  

   الحكومية من التعرف على مستوى التطور الذي حققته مقارنة بـ:تمكين الجهات  

  أدائها السابق. -١

 أداء الجهات الحكومية الأخرى. -٢

 تعميم أفضل التجارب التي يتم التعرف عليها أثناء التقييم. -٣

 :تحقيق الالتزام النظامي بمراجعة وتطوير المعايير لـ 

 والتميزتواكب التغيرات الحديثة في مجال الإدارة والجودة  .١

 تستجيب لأية تطورات في مجال العمل الحكومي. .٢

 Ϧخذ ʪلاعتبار آراء وملاحظات المعنيين. .٣

  جائزة أبو ظبي للتميز الحكومي: .٢

تم التركيز في حيثيات هذه الجائزة أĔا لا تعني المكسب أو الخسارة، أو أĔا دورة من المبارʮت 

ة؛ وإنما ēدف إلى (جائزة أبو ظبي للتميز الحكومي التنافسية في مسابقة، أو الحصول على درجة تذكاري

  على الانترنت):  

ــاركــة في نموذج التميز للجــائزة   .١ ــــــ ـــــــ توفير خــارطــة طريق من طراز عــالمي تتبعهــا كــافــة الأطراف المشـ

 والمستفيدة منه.

 تحسين الأداء الحكومي من خلال رفع مستوʮت الخدمة ونشر تطبيقات التَّميز ومبادئه. .٢
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تصميم أفضل التّطبيقات في الأداء الوظيفي على نطاق واسع في القطاعات الحكومي العمل على   .٣

 ورسم خارطة طريق للاقتداء ʪلنماذج المتفوقة محليا ودولياً.

 تشجيع المنافسة والتّعاون الإيجابي ودعمهما في القطاع الحكومي. .٤

ــــــتراتيجي وϦكيد الكفاءة والفاع .٥ ـــوء على أهمية التخطيط الاســ ــــ لية المهنية بكافة الجهات  إلقاء الضـ

 الحكومية ϥبو ظبي.

ــــــــتوى  .٦ ــجيع الابتكارات والإبداع على مســـ ـــــــ التحفيز ومكافأة الأداء المتميز ʪلقطاع الحكومي وتشــ

 المؤسسات والأفراد في آن واحد.

ــابيــــة يمكن   .٧ ومعــــايير إيجــ ــع موجهــــات  ــــــــــ المتميز على وضــ أبو ظبي للأداء الحكومي  ــائزة  تعمــــل جــ

كافة الجهات الحكومية لقياس جهودها للتميز وتحســين الأداء، وتوجيهها من اســتخدامها من قبل  

خلال تبــادل المعلومــات حول أنمــاط الأداء المتميزة وكيفيــة تغيير ثقــافــة العمــل لتحقيق معــدلات  

 الأداء المرجوة.

  وهناك عدة فوائد للتقديم والمشاركة في جائزة أبو ظبي للأداء الحكومي المتميز من حيث: 

١. Ĕلنماذج العالمية.أʪ ا فرصة مواتية للتعرف على الأداء مقارنة 

 تحصيل نتائج كشف مؤسس متكامل من خلال تقارير التعقيب: .٢

 تحديد نقاط القوة. .٣

 تفرض التحسين والتطوير. .٤

 لتحفيز الموظفين في كل المستوʮت. .٥

 نشر أفضل الممارسات والتعلم من الآخرين من خلال. .٦

 النشرات الدورية  .٧
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  الواسع للوعي. النشر    -

  مفاهيم وقضاʮ التميز.  -

  ما يترتب على ذلك من فرص للتطوير والتحسين للأداء المؤسسي.  -

إحداث تطور إيجابي للأداء الحكومي من خلال تطبيق معايير التميز العالمية وفق ما أشارت   - 

لذي أحدثه نموذج إليه أحدث الأبحاث الميدانية في أوروʪ وأمريكا، والتي أكدت الأثر الإيجابي ا

  الامتياز العالمي لدى المؤسسات والهيئات المشاركة في برامج الجوائز العالمية.

   :برʭمج التميز بشرطة رأس الخيمة  .٣

 في  فاعل دور لها كان  التي الإنجازات من العديد  رأس الخيمة لشرطة العامة الإدارة حققت

 الساحة على والمستجدات المتغيرات لكافة الأمني نشاطها مواكبة Ϧكيد  وفي والأمن الاستقرار  تحقيق 

 إطار والمهددات، وفي المخاطر كافة مع  التعامل في الطولي اليد  دائما لها يجعل الذي الأمر وهو  الأمنية

 الإيجاب من   بمزيد  ينعكس مما الأحداث واستباق التطلعات يفوق ما تحقيق إلى الداعم الإدارة سعي

 ʪلإعلان   الإدارة المستقبلية، وقد قامت وتطلعاته الجمهور رضا وتحقيق الشرطي الأداء أساليب على

 الأمني لنشاطها  أدائها وأساليب đا والعاملين التنظيمية وحداēا من عدة فئات تشمل للتميز جوائز عن

التوجه تنافسية  بيئة خلق أجل من والإداري (موقع   الابتكار نحو  من خلال  العامة والإبداع  القيادة 

  لشرطة رأس الخيمة على الانترنت). 

  Gem2.0منظومة التميز الحكومي   .٤

  : GEM 2.0تعريف منظومة التميز الحكومي    .أ

ـــــــــــين الكفـــاءة  تعتبر منظومـــة التميز الحكومي الإمـــاراتيـــة مرجعيـــة عـــالميـــة للحكومـــات في تحســـ

ولي، ما يجســد رؤية صــاحب الحكومية، وĔجاً لتشــكيل حكومات المســتقبل بحصــولها على الاعتماد الد 
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السـمو الشـيخ محمد بن راشـد آل مكتوم ʭئب رئيس الدولة رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي "رعاه الله"  

  في تحقيق التميز وتعزيز المسيرة الرʮدية للدولة.

ــــــفة التي ينبغي تجذيرها في الثقافة    GEM 2.0وتمثل مفاهيم منظومة التميز الحكومي  الفلســــــــ

ــية للجهة الحكومية. تجســـــد مفاهيم التميز فكراً متجدداً وملهماً تســـــترشـــــد به الجهة الحكومية   المؤســـــســـ

ـــــــــين جودة حياة اĐتمع. وتنطبق مفاهيم التميز على أي جهة حكومية  ــافة، وتحســــ ــ لإثراء القيمة المضـــــــــ

  لنظر عن طبيعة عملها ومستوى التميز الحالي لديها. تسعى لإحداث نقلة في مسيرة التميز بغض ا

 GEM 2.0:الحكومي  منظومة التميز   مبادئ  . ب

ــرة مGEM 2.0تقوم منظومة التميز الحكومي ( ـــة ) على عشـــــــــ ـــــــ بادئ نعرض منها أهم خمسـ

  وذلك على النحو التالي: مبادئ الأكثر ارتباطاً بموضوع البحث،

ــــــجم مع رؤية الدولة  الجهة الحكومية الرؤية الطموحة:  .١ ــــــتقبلية طموحة تنسـ الرائدة، تمتلك رؤية مسـ

والتوجهات والأولوʮت الوطنية الهادفة إلى وضــع الدولة في مصــاف أفضــل دول العالم. تلتزم الجهة  

ـــــــمن تركيز الجهود على  ـــــ بتحقيق رؤيتهـا من خلال منظومـة عمـل حكوميـة متكـاملـة ومتنـاغمـة تضــ

ــتراتيجيات والخدمات، وتمكين رأس المال الأولوʮت الوطنية وموائمة الأولو  ـــية والاســــ ــ ʮت المؤســــــسـ

البشـري وتعزيز اسـتغلال الشـراكات والموارد المؤسـسـية لتحقيق أعلى مسـتوʮت جودة الحياة للأفراد  

  واĐتمع.

الجهة الحكومية الرائدة، تركز على تحقيق نتائج ومخرجات تســـعد كافة فئات  تحســين جودة الحياة:   .٢

ــاه ــكلٍ  المعنيين، وتســـــ ــعادة الأفراد واĐتمع وتعزيز جودة حياēم بشـــــ ــــ ــكلٍ فاعلٍ في تحقيق سـ ــــ م بشـ

ــــتمرار على دعم مختلف فئات اĐتمع، وتســـــعى لتكون مرجعية عالمية في  مســـــتدام، كما تعمل ʪسـ

  تحسين جودة الحياة.
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ــيــدة:   .٣ ــ  بتكــار الجهــة الحكوميــة الرائــدة، لــديهــا قيــادة إيجــابيــة ملهمــة ومحفزة تتبنى الاالقيــادة الرشـــــــ

والتحول والتجديد، وتســتشــرف المســتقبل وتعزز الجاهزية المؤســســية لكافة الســيناريوهات المحتملة،  

 .وتتبنى نماذج عمل ʭجحة لتحقيق الأهداف الطموحة والنتائج المرجوة وتعزيز إمكانياēا التنافسية

رونة والقدرة على التكيف  الجهة الحكومية الرائدة، تتســـلح ʪلابتكار والمالاســتباقية وتبني التغيير:  .٤

ــــــرف   ــــــــتشـــــ ــــــــتدامة النتائج والمخرجات الإيجابية، هي جهة تســـ ـــــــمان اســـ ـــ مع التغيرات المتجددة لضـ

ــــلبية للتحدʮت وتحولها إلى فرص للنمو  ــــ ــــــتغل الفرص وتقلل من الآʬر الســـــ المتغيرات المحيطة وتســـــــ

ئماً ذات بيئة تدعم والتقدم، كما أĔا جهة ترتكز على التعلم والتحســين وخلق مؤســســة متعلمة دا

  مواجهة المخاطر وتجاوز التحدʮت، بنجاحات مبهرة.

ــية المتكاملة من خال إطار حوكمة    تعزيز الثقة: .٥ ــــــــ الجهة الحكومية الرائدة، تعزز المنظومة المؤســــــــــــســ

ــــخ يقوم على المبادئ والقيم المؤســــــــســــــــية والأخلاقيات المرتكزة على النزاهة والمســــــــاءلة والثقة   راســــ

ــــــفافية والا ـــــــــؤولة تقود برامج تحقيق احتياجات وتطلعات  والشـــــــ نفتاح، وهي جهة لديها قيادة مســــ

  .كافة المعنيين

الجهـــة الحكوميـــة الرائـــدة، تؤمن Ĕϥـــا جزء لا يتجزأ من منظومـــة عمـــل منظومــة عمــل متكــامــل:   .٦

ــراكة ʭجحة   ــســـية فعالة مع كافة الفئات المعنية لخلق علاقات شـ متكاملة، تعمل ضـــمن أطُر مؤسـ

خلق قيمة مميزة تلبي تطلعات واحتياجات المتعاملين والمتأثرين đا. هي جهة تعزز مبدأ  تســــاهم في 

  المشاركة والتكامل بين كافة الأطراف المعنية لتقديم أفضل الخدمات والمخرجات بكفاءة وفعالية.

ة  الجهة الحكومية الرائدة، تؤمن ʪلنتائج والمخرجات، وتضــــــمن وجود منظوم التركيز على النتائج:  .٧

ــاريعها   ـــ ــية لقياس ما يجب قياســــــــه، هي جهة تركز على قياس فعالية وكفاءة برامجها ومشـــ مؤســــــــســــــ

ــيناريوهات وخلق الفرص  ــ ــتقبل وتطوير الســ ــراف المســــ ـــ ــتشـ ـــ وخدماēا، وتجمع البياʭت الملائمة لاسـ
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والتعـامـل مع المخـاطر، كمـا تركز على قيـاس جودة مخرجـاēـا والأثر النهـائي على جودة حيـاة الأفراد  

  .اĐتمع ككلو 

ــاريعهـا  القيمـة النوعيـة:   .٨ الجهـة الحكوميـة الرائـدة، تخلق القيمـة النوعيـة من مهـامهـا وبرامجهـا ومشـــــــــــــ

ــــــرية   ـــ وخدماēا، وتعظم العائد على الحكومة واĐتمع وكافة المعنيين من اســــــــــتثماراēا ومواردها البشـ

جهــة والعــائــد المــالي وغير المــالي المتحقق وقــدراēــا المعرفيــة، وتراعي الموازنــة بين الموارد المطلوبــة من  

على المسـتوى الوطني من جهة أخرى. هي جهة تعزز مبدأ المراجعة الدورية لقياس وتحسـين القيمة 

ــي على تعزيز كفـاءة ومرونـة   ـــــــ ـــــــــكـل رئيســـــ ــافة لكـافة الفئـات المعنيـة. تركز القيمـة النوعيـة بشـــــ ــــ المضــــــــ

 .جات وتطلعات اĐتمع الحكومة وقدراēا الاستباقية في الاستجابة لاحتيا

ــيـة في  قـدراēـاالجهـة الحكوميـة الرائـدة، تتبنى أعلى المعـايير العـالميـة لتعزيز الحكومـة الرائـدة:   .٩ ـــــــــ التنـافســـ

التكنولوجيا والحلول المتقدمة لتعزيز    مجال عملها ومهامها التخصـصـية، وتسـتثمر شـراكاēا وتوظف

ــية وإđار المتعاملين ـــــــ ــســـ ـــــــ ومخرجاēا، وتخلق ثقافة متكاملة من التعلم  بجودة خدماēا    كفاءēا المؤســـ

  .الاستدامة والاستمرارية في خلق القيمة المضافة والتطوير يضمن

الجهة الحكومية الرائدة، لديها قيادة تتبنى وتعزز القوة المؤســــســــة المحركة  الفكر التحولي والتغييري:  .١٠

ــتمر، تخلق الفرص الطموحة المحفزة والممكن ــ ة للموارد البشـــــرية، وتقود علاقات للتغيير والتطوير المسـ

الشراكة مع الأطراف المتأثرة ʪلتوجهات المؤسسية، وتؤمن ʪلتغيير البناء والتحولات الشاملة وتركز  

  على المستقبل لتعزيز الرʮدة المستدامة.

  :GEM 2.0محاور ومعايير منظومة التميز الحكومي    .ج

ــــــية للمنظومة كالتاليتتضــــــــمن منظومة التميز الحكومي ثلاثة محاور   ـــــــاســ ــــــكل البنية الأسـ (دليل    تشــ

  منظومة التميز الحكومي الإماراتي):  
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 ) ٤٠تحقيق الرؤية٪.( 

 ) ٣٥القيمة المميزة٪.( 

 ) ٢٥الممكنات٪.(  

ــية التي تمكن الجهة الحكومية   ــكل الدعائم الرئيســـ ــ ويتكون كل محور من مجموعة من المعايير تشـ

افســي رʮدي تغطي المعايير كافة اĐالات التي ينبغي على الجهة  من تحقيق أداء متميز مســتدام ومركز تن

الحكوميــة أن تتفوق فيهــا لتترجم مفــاهيم التميز الحكومي على أرض الواقع ولتكون جهــة رائــدة، كمــا 

  تشكل المرجعية التي يتم تقييم كافة الجهات الحكومية استناداً لها.

توضـح وتشـرح المفهوم والمعنى العام للمعيار،  ويشـتمل كل معيار على مجموعة من المبادئ التي 

تمثل المبادئ أمثلة ونقاطاً استرشادية عامة، مرتبطة بمفاهيم التميز الحكومي وتساعد الجهة الحكومية في 

ــير المبادئ وتحديد مبادئ إضـــــــــافية  ــ فهم المعايير وكيفية تطبيقها، ويتُاح للجهة الحكومية المرونة في تفســـــ

   لفهم المعايير وترجمة مفاهيم التميز على أرض الواقع.أخرى بما تراه مناسباً 

 ):٪٤٠المحور الأول (تحقيق الرؤية  

ـــــــــــين   يتكون المحور الأول من أربعـة معـايير تركز على الغـايـة الأسمى للحكومـة والمتمثلـة في تحســـ

لتحقيق رؤية  جودة حياة اĐتمع، وتســــــلط الضــــــوء على أهمية وضــــــع وتنفيذ اســــــتراتيجيات ومهام مرنة 

 .الدولة بعيدة المدى وأجندēا الوطنية، ورفع الجاهزية للمستقبل وتعزيز القدرة التنافسية

 ). ٪١٠المعيار الأول: تحسين جودة الحياة (•

 ).٪١٠المعيار الثاني: الجاهزية للمستقبل (•

 ).٪١٠المعيار الثالث: التوجه الاستراتيجي والتنافسية (•

  ).٪١٠ام الرئيسية (المعيار الرابع: المه•



١٨٣ 

 ):٪٣٥المحور الثاني (القيمة المميزة  

ـــية على أهمية تقديم القيمة النوعية المميزة من  يتكون المحور الثاني من ثلاثة معايير تركز بصــــورة رئيسـ

خلال توفير خدمات اسـتباقية، مبتكرة، سـلسـة ومترابطة، ذات طابع شـخصـي وتراعي احتياجات كافة 

م تمكين هـــذا الجيـــل الجـــديـــد من الخـــدمـــات من خـــال التوظيف الـــذكي للتحول فئـــات المتعـــاملين، ويت

ـــــتثمار الأمثل للمواهب والإمكانيات الإبداعية لرأس المال   ــتفادة من الشــــــــراكات والاســـ ــــ الرقمي، والاســ

 .البشري في تصميم وتقديم خدمات استثنائية تسعد المتعاملين وتحقق تنافسية الأداء

 ).٪١٥الاستباقية المترابطة (المعيار الخامس: الخدمات •

 ).٪١٠المعيار السادس: التمكين الذكي (•

  ).٪١٠المعيار السابع: المواهب المحترفة (•

 :) ٪٢٥  المحور الثالث (الممكنات

ــراكة في كافة اĐالات  يتكون المحور الثالث من أربعة معايير تركز على أهمية التكامل والتعاون والشــــ

المتكاملة التي تشمل الجهة الحكومية وكافة فئات المعنيين، وذلك لتعزيز الاستفادة ضمن منظومة العمل 

من كـــافـــة القـــدرات المتـــاحـــة في المنظومـــة داخـــل وخـــارج حـــدود الجهـــة الحكوميـــة لتقـــديم القيمـــة المميزة 

يعدّ   المسـتدامة وتحقيق الأثر الإيجابي المرجو على جودة حياة اĐتمع. إن العمل ضـمن منظومة متكاملة

ـــــة وغير الملموســــــة والتي تشــــــمل   ـــــمان الإدارة الكفؤة والفعالة للقدرات والموارد الملموسـ متطلباً حيوʮً لضـ

 .البياʭت والمعارف ولرفع العائد من الاستثمار في الموارد على الحكومة ككل

 ).٪٥المعيار الثامن: الموارد والممتلكات (•

 ).٪٥( المعيار التاسع: إدارة البياʭت والمعرفة•

 ).٪١٠المعيار العاشر: الشراكة والتكامل (•
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  ).٪٥المعيار الحادي عشر: الاتصال الحكومي (•

ــــــجمت مع رؤية دولة قد  GEM 2.0منظومة التميز الحكومي  إن   وعليه يمكن القول ـــ انســ

ــتراتيجية بعيدة المدى، والتي جاءت بتوجيهات من صـــــــــاحب  ــ الإمارات العربية المتحدة وتطلعاēا الاســـــ

ــ ــــ ـــــيخ محمد بن راشــــــــد آل مكتوم رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي "رعاه الله"، đدف تطوير  الســ مو الشـــ

  الخدمات الحكومية الذكية وبناء قدرات الابتكار واستشراف المستقبل في العمل الحكومي. 

ــبق ــ ــ ــوء مــا ســـــ ــا القول أʮ مــا كــانــت نمــاذج ونظرʮت تميز الأداء التي يمكن    وفي ضـــــــــ يمكنن

الاســترشــاد đا أو تطبيقها؛ فإن الهدف الأســاســي لعملية إدارة الأداء هو تحديد مجموعة الســلوكيات  

ـــتحداث معايير وآليات للتطوير   ــحاب الأداء المتميز بما يؤدي إلى اســـ ـــ التي تفرق بين العاملين من أصـ

  ء العاملين. المستمر في أدا 

  تطوير الفرضيات والعلاقة بين متغيرات الدراسة   ٢٫٧

هي علاقات متوقعة بين متغيرين أو أكثر، أو هي توقعات الباحث   Hypothesesالفروض  

على  الفروض  صياغة  وتعتمد  الدراسة  موضع  للمشكلة  محتملة  حلولاً  الفروض  وتعد  دراسته  لنتائج 

كليهما، كما أĔا تستخدم المصطلحات والمتغيرات التي حددها الباحث النظرʮت أو البحوث السابقة أو  

والفرض هو حل للمشكلة تؤيده بعض المعلومات أو الحقائق أو الأدلة النظرية أو الدراسـات السابقة، 

  ولكن صحته تعتمد على مدى Ϧييد الأدلة والشواهد والبياʭت الفعلية للفرض. 

 علاقة بين القيادة الإستراتيجية وأداء العاملين تطوير الفرضية الخاصة ʪل   ٢٫٧٫١

يعُد هدف تطوير الأداء من الأهداف الرئيسية لكافة المنظمات في العصر الحالي وما يمتلئ به  

من أشكال متعددة من التقنيات وبرامجها والمعارف الفنية الحديثة وتنامي عدد وحجم المنظمات وأشكالها 
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ملين، وتختلف أهداف تطوير الأداء من منظمة إلى أخرى في ضوء رؤيتها ووجود أعداد متزايدة من المتعا

وطبيعة ما تتعرض له من مشكلات وما تمتلكه من إمكاʭت وما تسعى للوصول إليه وما تحتاج إلى 

    تغييره؛ وتحتاج قيادات المنظمات إلى التعرف على مدى نجاحها في إدارة وتطوير الأداء المؤسسي.

العديد من الدراسات إلى العلاقة بين القيادة الإستراتيجية وتطوير أداء العاملين، وقد أشارت 

) إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية في دولة الكويت أثناء ٢٠٢١فقد هدفت دراسة الحمد (

ردية أزمة كوروʭ وعلاقتها ϥداء المعلمين من وجهة نظر المعلمين، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ط 

  مرتفعة بين نمط القيادة الإستراتيجية وبين تطوير الأداء الوظيفي.

) إلي الوصول إلى إجراءات مقترحة لتطوير أداء  ٢٠٢١وقد هدفت دراسة اللواتية وآخرون (

مديري المدارس بسلطنة عمان في ضوء مدخل القيادة الإستراتيجية، وذلك من خلال الوقوف على 

تراتيجية ودورها في تطوير الأداء، من خلال أربعة أبعاد للقيادة الاستراتيجية،  درجة ممارسة القيادة الإس

التي  النتائج  أهم  ومن  السياسي،  والبعد  الأخلاقي،  والبعد  الإداري،  والبعد  التحويلي،  البعد  وهي؛ 

يع أبعاد توصلت إليها الدراسة الميدانية أن درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة الاستراتيجية عالية في جم

  الدراسة، ولها Ϧثير مرتفع في تطوير الأداء الوظيفي. 

) إلى طبيعة العلاقة بين القيادة وتحسين الأداء الأمني، وقياس ٢٠٢٠وأشارت دراسة النعيمي ( 

أثر الأنماط القيادية في تحسين الأداء الأمني؛ وذلك لابتكار النموذج القيادي القادر على التأثير الإيجابي 

الأداء الأمني، وتوصلت الدراسة إلى ضرورة وضع الاستراتيجيات ورسم السياسات الواضحة وتحسين  

التي تنطلق فيها الخطط والبرامج البعيدة والمتوسطة والقصيرة المدى، والتي تتيح للقيادات الأمنية الواعدة 

  سين الأداء الأمني. الفرص الملبية لاحتياجاēا لتطوير مهاراēا وقدراēا ومعارفها؛ بما يساهم في تح
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) دور القيادة الاستراتيجية وما تواجهه من تحدʮت وعقبات ٢٠٢٠وأبرزت دراسة الزهراني ( 

في ظل المتطلبات الحديثة التي يفرضها العصر الرقمي من أجل التكيف معه، وتوصلت الدراسة وتوصلت 

ة المبنية على روح الإبداع والابتكار، الدراسة إلى نتائج من أهمها تنفيذ استراتيجيات القيادة الاستراتيجي

  وأهمية تعلم المهارات القيادية اللازمة لمواكبة متطلبات العصر الرقمي الحديث لتحقيق التميز. 

والقرشي ( الدين  (التوجه ٢٠٢٠وبحثت دراسة سمر  القيادة الاستراتيجية ϥبعادها:  أثر  ) في 

مية، والرقابة التنظيمية) على تحقيق التميز التنظيمي في الاستراتيجي، ورأس المال البشري، والثقافة التنظي

للقيادة  أهمها: أن  نتائج، من  عدة  إلى  الدراسة  التجارة والاستثمار بمحافظة جدة،  وتوصلت  وزارة 

الإستراتيجية ϥبعادها: (التوجه الاستراتيجي، ورأس المال البشري، والثقافة التنظيمية، والرقابة التنظيمية)  

ا Ϧثير مرتفع على تحقيق التميز التنظيمي، وقدمت الدراسة عدة توصيات، من أهمها: حث مجتمعة له 

القوة والضعف  نقاط  لمعرفة  الداخلية والخارجية؛  البيئة  بتحليل  الاهتمام  القيادات الإستراتيجية على 

في الوزارة؛ والفرص والتهديدات التي قد تواجهها الوزارة، ووضع نظام خاص لاستقطاب الكوادر البشرية  

  حتى يتم تعيين العاملين الذين يتمتعون بدرجة عالية من الكفاءة

) العتيبي  دراسة  وزارة ٢٠١٩واستعرضت  المديرين في  لدى  السائدة  القيادية  الأنماط  واقع   (

الداخلية السعودية والتعرف إلى واقع التطوير التنظيمي وإمكانية مدى مساهمة الأنماط القيادية في التطوير 

تنظيمي وأهم المعوقات التي تواجه التطوير التنظيمي بوزارة الداخلية ومن وجهة نظر العاملين، وتوصلت ال

الدراسة إلى أن من أبرز المعوقات الإدارية التي تواجه التطوير التنظيمي عدم وضوح الرؤية والأهداف 

  ية. المستقبلية للمنظمة، وأهمية العمل على توضيح الرؤية والأهداف المستقبل

) خصائص ممارسات القيادة الاستراتيجية بغرض الوصول ٢٠١٨وحددت دراسة الأكلبي (

إلى واقع الأداء المؤسسي، واستكشاف نوع وطبيعة العلاقة بين مدى وضوح التوجه الاستراتيجي وعناصر 
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ت القيادة دعم ممارسة القيادة الاستراتيجية، وتوصلت الدراسة الى العديد من النتائج أهمها أن ممارسا 

داعمة  إيجابية  تنظيمية  ثقافة  بناء  بشأن  أکبر  اهتمام وجهد  توجيه  تتطلب  الجامعة  الاستراتيجية في 

للتخطيط الاستراتيجي، ʪلإضافة إلى أن نظم الاتصال وتبادل المعلومات ونظام التقارير ودوريتها لا 

ر دور القيادات الاستراتيجية  تتوافق مع مقومات ومتطلبات الأداء المؤسسي، وكذلك محدودية استثما

  لتفعيل دورها في دعم الأداء المؤسسي.

) لكيفية إدارة رأس المال الفكري للارتقاء ʪلأداء الوظيفي ٢٠١٨وعرضت دراسة المازمي ( 

للقيادات في دولة الإمارات، وتوصلت الدراسة إلى ضرورة تبني منظور شامل لإعداد القيادات المتميزة 

ئية للكفاءات المميزة من شاغلي مختلف الوظائف على مستوى الإدارة الوسطى đدف والمتابعة الانتقا

الكشف عن قيادات محتملة للمستقبل، والذين تتوافر لديهم مؤهلات وقدرات إبداعية ورؤى مستقبلية؛ 

  بما يساهم في تنمية رأس المال الفكري الداعم للارتقاء ʪلأداء الوظيفي لوزارات ومؤسسات الدولة. 

) ممارسات القيادة الإستراتيجية وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي ٢٠١٧وبينت دراسة عبده ( 

في الكليات الجامعية في محافظات غزة، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة وجود موافقة بدرجة 

داء المؤسسي، وأوصت كبيرة علي ممارسات القيادة الإستراتيجية لدي الإدارة العليا وϦثيرها علي تميز الأ

في  التميز  معايير  تجذير  من خلال  وذلك  التميز  Ϧسيس  علي  المؤسسات  تشجيع  بضرورة  الدراسة 

بحيث  والتشغيلية  الإستراتيجية  المستوʮت  وعلي كافة  والمالية  والفنية  الإدارية  اليومية  العمل  إجراءات 

  تصبح هذه المعايير متأصلة في البناء المؤسسي.

) إلى التعرف على دور القيادة الإدارية في تطبيق الخطط ٢٠١٧العصيمي (وهدفت دراسة  

الأمنية، وتوصلت الدراسة إلى أن أهم ممارسات القيادة الإدارية هي: توجيه رجال الأمن لحفظ الأمن 

والنظام، وϦهيل العسكريين على الالتزام والطاعة، وتعزيز علاقات التعاون مع الأجهزة الأمنية، وإن 
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مساهمات القيادة الإدارية في تطبيق الخطط الأمنية بدرجة كبيرة هي: توزيع الموارد البشرية ضمن أهم  

  الخطط الأمنية بدرجة كافية لحماية المنشآت الحيوية، وتجديد الخطط الأمنية بما يواكب التغيرات المعاصرة. 

، في أن المنظمات تمتلئ ويمكن للباحث إبراز العلاقة بين القيادة الإستراتيجية وأداء العاملين

بعقول وكفاءات بشرية وأن تطوير أداءهم ومعالجة القضاʮ والأمور الخاصة đم، تحتاج إلى حساسية 

شديدة فهم يحتاجون إلى أنماط قيادية إستراتيجية تساهم في إدارة العقول البشرية المتميزة بكفاءة من 

هؤلاء الأفراد وʪلطريقة التي تؤدي إلى تطوير خلال أدوات مناسبة وفعالة لتحفيز وتجميع واستخدام  

  أدائهم والاستفادة من عقولهم وأفكارهم وبما يؤدي إلى تعظيم منفعة وقيمة المؤسسة على المدي الطويل.

  القيادة الإستراتيجية وتطوير أداء العاملين في الشكل التالي: ويمكن تصور العلاقة بين  

  

  

  

  

  

  

  

  ) العلاقة بين متغيري القيادة الإستراتيجية وأداء العاملين ٢٫٣شكل (

القيادة الإستراتيجية وأداء العاملين كما يلي:  التالية للعلاقة بين  وعليه يمكن تطوير الفرضية 

العامة "يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية لممارس العاملين ʪلقيادة  أداء  القيادة الاستراتيجية في  ات 

 لشرطة رأس الخيمة بوزارة الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة ". 

 استثمار القدرات التنافسية

 تطوير رأس المال البشرى

 تعزيز الثقافة التنظيمية

 غرز الممارسات الأخلاقية

 الرقابة التنظيمية المتوازنة

أداء 
العاملين 
ʪلقيادة 
العامة 
لشرطة 
رأس 
 الخيمة

 الرغبة في العمل

 القدرة على العمل

 العمل بيئة

 التابع المتغير المستقل المتغير

 تحديد التوجه الاستراتيجي

 

ممارسات 
القيادة 

 الاستراتيجية
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  تطوير الفرضية الخاصة ʪلعلاقة بين الولاء التنظيمي وأداء العاملين  ٢٫٧٫٢

ــر هـامـاً في الربط بين المنظمـة   ــــ ــيمـا في يمثـل الولاء التنظيمي عنصــــــــ ـــــــــ والأفراد العـاملين đـا لاســـ

ــتطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد العاملين للعمل  الأوقات التي لا تســــــــــــ

وتحقيق أعلى مســـــتوى من الإنجاز، وإن ولاء الأفراد للمنظمات التي يعملون đا يعتبر عاملاً هاماً أكثر 

ــا الوظيفي في التنبؤ ببقــائ ــ ـــــــ هم في منظمــاēم أو تركهم العمــل في منظمــات أخرى، فكلمــا زاد  من الرضــــ

شـــــعور الأفراد ʪلولاء للمنظمة زاد اســـــتعداده لبذل مزيد من الجهد لتطوير أدائهما ينعكس على الأداء  

  الكلي للمنظمة.

ــة   وقد تناولت العديد من الدراســــــــات العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء، فقد هدفت دراســــــ

الاحترام   -) إلى معرفــة اتجــاه العلاقــة بين الولاء التنظيمي ببعــديــه (الأمن الوظيفي  ٢٠٢١(نور الــدين  

والتقدير) والأداء الوظيفي، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من أبرزها وجود أثر للولاء التنظيمي  

  ببعديه المختلفين على العاملين.

ــة غيش ( ــ ل بعدي الولاء التنظيمي والرضـــــــى  ) للأداء الوظيفي من خلا٢٠٢١وتطرقت دراســـ

الوظيفي، فلطالما شــكل هذين البعدين أحد أهم البؤر في تحديد مدى أداء وجودة العاملين، وتوصــلت 

ــــكل كبير علي جودة  ـــا الوظيفي مجتمعين يؤثران بشــــ ـــ ـــة إلى أن كلا من بعد الولاء التنظيم وارضــ الدراســـــ

  الأداء.

في العلاقة بين الولاء التنظيمي وأʬرة على   ) إلى البحث٢٠١٨وهدفت دراســــة عبد الحكيم (

ــة إلى أن الأفراد الذين يمتازون بولاء كبير للمنظمة تجدهم أكثر مع  ــ ــلت الدراســــــــ ــــــــ أداء العاملين، وتوصــ

ـــتعدين لبذل مجهود أكبر لإنجاح المنظمة،   ــا عن الأداء المقدم من طرفهم ومســـ ـــ العمل ونلتمس فيهم رضـ
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ــا يجـــب ــامهم كمـ ــد والوقـــت اللازم ويربطوʭ    ويركزوʭ على أداء مهـ ــا من الجهـ ــة حقهـ ــاء المهمـ أي إعطـ

  نجاحهم بنجاح المنظمة.

) إلى التعرف على الولاء التنظيمي وϦثيره على أداء العاملين،  ٢٠١٦وهدفت دراسـة فاضـل (

والتعرف على العوامل التي تؤثر في مســتوى الولاء التنظيمي من جهة والأداء من جهةٍ اخرى ســواء من 

ــــــة إلى العديد من النتائج، لعل من  الناحية ــلت الدراســ ــلبية، وكذا من الناحية الإيجابية، وقد توصــــــ الســــــ

أهمها إن المؤســســة تلعب دور مهم في تجســيد روح الولاء والانتماء داخل الإدارة، فاتباع النهج الإداري  

ــات وأنظمة وحوافز وترقيات كل ذلك ي ــياســـــــــــ ــــ ـــــ ــليم المعتمد على المنهجية العلمية من ســ ــــ عتبر من الســـــــ

  الأدوات القادرة على المساهمة في خلق الولاء التنظيمي المسبب لتطوير الأداء.

) إلي تحديد وقياس درجة Ϧثير الولاء التنظيمي للعاملين على  ٢٠١٦وهدفت دراسـة رضـوان (

ــتوʮت أدائهم، وقيـاس Ϧثير المتغيرات الـديموغرافيـة التـاليـة (النوع، العمر، المؤهـل التعليمي، الحـ ـــــ ـــــ الـة مســ

ــافة إلى تحديد وقياس Ϧثير   ــتوʮت أدائهم، هذا ʪلإضــــ الاجتماعية) على الولاء التنظيمي للعاملين ومســــ

ــمى الوظيفي، عـدد  ــــــــ ــــــاط، حجم المنظمـة، ملكيـة المنظمـة، المســــ ـــــ المتغيرات التنظيميـة التـاليـة ( نوع النشـــ

وتوصلت النتائج إلى وجود   سنوات الخدمة ʪلمنظمة) على الولاء التنظيمي للعاملين ومستوʮت أدائهم،

ــيلاً، فإن أداء العامل يرتفع عند  ـــــــ Ϧثير إيجابي بين الولاء التنظيمي وأداء العاملين، وبشــــــــــكل أكثر تفصـ

  تزايد إحساسه ʪلولاء تجاه منظمته.

ـــــولاء   ــاملين، في أن الــــ ــــ ــــــة بـــــــــين الـــــــــولاء التنظيمـــــــــي وأداء العـــ ـــــــراز العلاقـــ ــــث إبــ ـــ ـــــــن للباحــ ويمكــ

ـــدم   ـــ ــن العــ ــ ـــ ــي لا ϩتي مـ ــــ ـــــدافها أن تراعــــــــي  التنظيمــ ـــق أهـــ ــــ ــــعيها لتحقيـ ــى المؤسســــــــات خــــــــلال ســــ ـــ وعلـــ

ــثهم   ــم التنظيمــــــي وحــــ ــــز ولائهــــ ــم مــــــن أجــــــل تعزيــ ــاēم وترضــــــى دوافعهــــ ـــ ــبع رغبـ ـــ ــاملين وتشـ أهــــــداف العــــ

  على تطوير أدائهم ʪستمرار.



١٩١ 

   ويمكن تصور العلاقة بين الولاء التنظيمي وأداء العاملين في الشكل التالي:

  

  

  

  

  

  

  العامليالعلاقة بين متغيري الولاء التنظيمي وأداء  )  ٢٫٤شكل (

ــيــة التــاليــة للعلاقــة بين الولاء التنظيمي وأداء العــاملين كمــا يلي: ـــــــــ   وعليــه يمكن تطوير الفرضـــ

ــرطة  ــ ــ ــائية لدعم الولاء التنظيمي في أداء العاملين ʪلقيادة العامة لشـــ ــــ ــ "يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصـ

  رأس الخيمة بوزارة الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة ".

  تطوير الفرضية الخاصة ʪلعلاقة بين القيادة الإستراتيجية والولاء التنظيمي  ٢٫٧٫٣

 التكامل فيها يتحقق يعد حالة واحد  اتجاه على تركزه وطبيعة ومفهومه التنظيمي الولاء إن 

 ورغبة الوظيفي، للطموح نتيجة الإيجابي التفاعل عليه الذي يترتب الأمر والمنظم، الفرد بين والتوافق

  .المؤسسة أهداف تحقيق على والعمل والتقدم النمو تحقيق الأفراد في

ــات ـــيرات   إعطاء في محاولة الولاء التنظيمي مفهوم وقد تناولت العديد من الدراســـــــــــ ـــ ــــ التفســـ

ــــــــير ومحمد   ــة خضـــ ـــــــ ــفت دراســ ـــــ ــــتكشــــ ـــــ والاجتهادات القائمة المرتبطة بتحقيق الولاء التنظيمي، فقد اســ

ة وولاء العاملين بما يمتلكه القائد من خصائص، وتوصلت الدراسة  ) العلاقة بين القيادة الخادم٢٠٢٠(

 

الولاء 
 التنظيمي

 

أداء 
العاملين 
ʪلقيادة 
العامة 
لشرطة 
رأس 
 الخيمة

 في العمل الرغبة

 القدرة على العمل

 العمل بيئة

 وسيطالمتغير ال

 الولاء المستمر

 التابع المتغير

 عاطفيالولاء ال

 عياريالولاء الم
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ــركة لما له من Ϧثير كبير في تعزيز   ــلوب القيادة الخادمة من قبل الادارات في الشــــــــ ـــــــ ــرورة تبني أسـ ـــــــ إلى ضـ

  .مستوى ولاء العاملين لها

ــة عطافي ( ــــ ــام ٢٠٢٠وهدفت دراســ ـــــ ــاء الأقسـ ــ ـــ ــــــة رؤسـ ــــف عن العلاقة بين ممارســ ) إلي الكشــــ

ــاء هيئة  الأكاديم ــــ ـــــلوكيات القيادة التحويلية ومســـــــتوى الولاء التنظيمي لدى أعضـ ــنعاء لســ ـــ ية بجامعة صــ

ــة  ــة أن درجة ممارســــــــــــ ــة، وأظهرت نتـائج الدراســــــــــــ ــــــــــ التـدريس ʪلجامعـة من وجهـة نظر أفراد عينـة الدراســ

أوصت سلوكيات القيادة التحويلية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة صنعاء تتوافر بدرجة عالية، و 

ـــــــــرورة الاهتمام بتطوير وتنمية مهارات القيادات الأكاديمية بجامعة صــــــــــنعاء من خلال عقد دورات   بضـ

تــدريبيــة في مجــال القيــادة الجــامعيــة التحويليــة، ومختلف اĐــالات التي من الممكن أن يكون لهــا دور في 

  .تطوير مهاراēم وقدراēم مما ينعكس ذلك إيجاʪً على أدائهم

ـــــحت دراســــــ ـــــوي وعبود (وأوضـ ) واقع القيادة الملهمة وأثرها على ولاء الموظفين  ٢٠٢٠ة الموسـ

ــــــط، وبيان الدور الحقيقي للقيادة الملهمة على   العاملين في الكليات الأهلية في محافظات الفرات الأوســـ

  ولاء الموظفين، وتوصـــــــلت الدراســـــــة إلى ضـــــــرورة اهتمام القيادة العليا بتوفير بيئة ملائمة لجعل الموظفين 

ـــــــجيع روح الفريق   ـــــات القيادة الملهمة، وتشـ ــــعرون ʪلولاء المطلق لمنظماēم من خلال اعتماد ممارســـ يشــــ

  والاهتمام بفرق العمل كوĔا من الأساليب لتي تزيد انغماس الموظف لمنظمته وولاءه لها.

ــــة القحطاني والمعمري ( ) علي Ϧثير أنماط القيادة في شـــــــركة الاتصـــــــالات ٢٠١٩وركزت دراســـ

ـــــ ــــــائدة (المشـــــــارك، النمط التوجيهي،  الســ عودية على الولاء الوظيفي، والتعرف على الأنماط القيادية السـ

النمط المســـاند، النمط الموجه نحو الإنجاز)، وتوصـــلت الدراســـة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها: 

ــار  ــــ ــركـة، و  –أن جميع الأنمـاط القيـاديـة وفقـاً لنظريـة (المســــــــ ـــــــ يملـك العـاملون ولاءً الهـدف) مطبقـة في الشـــــ

اســتمرارʮً منخفضــاً، بينما يملكون ولاءً عاطفياً ومعيارʮً جيداً، وأوصــت الدراســة بتعزيز النمط المســاند  
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طالما أنه هو الأكثر Ϧثيراً في الولاء الوظيفي للموظفين، والاهتمام بتوفير الحوافز المادية والمعنوية المناسبة  

 شاركة العاملين في صنع القرارات التي تتخذها القيادة الإدارية.لرفع الولاء الوظيفي، وتعزيز م

) في العلاقة بين النمط القيادي للمديرين ʪلتعليم الثانوي العام ٢٠١٨وبحثت دراســـة لطفي (

ــارد"، وكذلك البحث  بمحافظة المنوفية ومســــتوى الولاء التنظيمي لمعلميهم وفق نموذج "هيرســــي وبلانشــ

ائد ʪلتعليم الثانوي العام من وجهة نظر المعلمين، والكشف عن مستوى الولاء عن النمط القيادي الس

ـــــية  ــــ ــخصـــ ـــــــ التنظيمي للمعلمين العاملين ʪلتعليم الثانوي العام، وعن مدى ارتباطه ببعض المتغيرات الشـــ

والمتمثلة في (الجنس، الخبرة، العمر)، وتوصــــــلت الدراســــــة إلى وجود علاقة ارتباطية بين كل من الأنماط  

ــــــوق) الممارســـــــة من طرف مديري  القيادية (النمط المشـــــــارك، نمط الإبلاغ، النمط المفوض، النمط المسـ

  مدارس التعليم الثانوي العام، ومستوى الولاء التنظيمي من وجهة نظر المعلمين.

ــلوار ( ـــــة المولي وســـــ ) بتحليل أثر نمطي القيادة التحويلية والقيادة التبادلية  ٢٠١٧وقامت دراســ

و تم  ة وإعــداد العــاملين لمواجهــة التحــدʮت المختلفــة التي تواجــه المنظمــات في عــالم اليوم،  على تنميــ

ــا الوظيفي للعـاملين كمتغيرات ʫبعـة،   ـــــ ـــ ـــــــــي ومجال تنميـة الرضــــ ـــ ــســ ـــ التركيز على مجال تنميـة الولاء المؤســـــــــ

بادلي لدى وجود قدر من أنماط السلوك القيادي التحويلي والت وتوصلت الدراسة إلي عدة نتائج منها: 

المديرين بنك أم درمان الوطني، وهناك قدر من الرضــا الوظيفي والولاء المؤســســي لدى العاملين ʪلبنك  

ــلوك القيادي المتبع في البنك وكل من درجة الولاء التنظيمي      وأن هناك علاقة ارتباطية بين أنماط الســـــــــــ

  والرضا الوظيفي للعاملين.  

ــقاف ( ــة السـ ــلوب القيادة ʪلقيم والولاء ) إلى الب٢٠١٥وهدفت دراسـ حث في العلاقة بين أسـ

التنظيمي من وجهة نظر العاملين، وتوصــلت الدراســة إلي أن العلاقة بين أســلوب القيادة ʪلقيم والولاء 

التنظيمي من وجهة نظر العاملين ذات مسـتوي عالي، وحصـل الولاء العاطفي على أعلى مسـتوى ولاء 
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ــيات المهمة، مثل:  العاملين، ثم الولاء المعياري  ــتمر، وتم طرح بعض التوصــــــ ــــ (الأخلاقي)، ثم الولاء المســ

ــة لتنمية الولاء التنظيمي، وتعزيز ونشـــــــر منظومة القيم   ـــ ــــــصــ قيام القيادات بعقد البرامج التدريبية المتخصـ

  وخاصة قيم الولاء والانتماء للمنظمة وتعميق ممارستها بين العاملين.

ــــــــــــتراتيجيـة والولاء التنظيمي، من خلال الـدور إبراز العلاقـة بين    ويمكن للبـاحـث القيـادة الإســ

ــته وجعلهم   الذي قوم به ـــــــ ـــســ ـــتراتيجي في خلق روح التعاون بين العاملين ϵدارته أو مؤســــــــ ـــــ القائد الإســـ

ــراكــه  ــــ ــعور ʪلولاء التنظيمي لتحقيق الأهــداف، وإشــــــــ يعملون بروح الفريق الواحــد ليتولــد لــديهم الشــــــــــــ

ϵ ــــــــــاهم في تحقيق أهـداف العمـل وينمي  للموظفين في اتخـاذ القرارات بـداء آرائهم وملاحظـاēم ممـا يســـــ

  شعور العاملين بتحقيق ذواēم.  

  ويمكن تصور العلاقة بين القيادة الإستراتيجية والولاء التنظيمي في الشكل التالي: 

  

  

  

  

  

  

  

  

  متغيري القيادة الإستراتيجية والولاء التنظيمي ) العلاقة بين  ٢٫٥شكل (

 تحديد التوجه الاستراتيجي

 استثمار القدرات التنافسية

 تطوير رأس المال البشرى

 تعزيز الثقافة التنظيمية

 غرز الممارسات الأخلاقية

 المتوازنةالرقابة التنظيمية 

 

الولاء 
 التنظيمي

 

 

القيادة 
 الاستراتيجية

 وسيطالمتغير ال المتغير المستقل

 الولاء المستمر

 عاطفيالولاء ال

 عياريالولاء الم



١٩٥ 

وعليه يمكن تطوير الفرضـية التالية للعلاقة بين القيادة الإسـتراتيجية والولاء التنظيمي كما يلي:  

"يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصــائية لممارســات القيادة الاســتراتيجية في دعم الولاء التنظيمي للعاملين 

  يمة بوزارة الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة ".ʪلقيادة العامة لشرطة رأس الخ

 النموذج المقترح للدراسة ٢٫٨

ــابقة التي تناولت موضـــوع الدراســـة، يمكن       من خلال عرض الإطار المفاهيمي والدراســـات السـ

  تطوير النموذج المقترح التالي للعلاقة بين متغيرات الدراسة:

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) النموذج المقترح للدراسة ٢٫٦(شكل  

  من خلال النموذج المقترح يتضح ما يلي: 

وأبعادها الفرعية المتمثلة في: تحديد التوجه تمثل القيادة الإســـتراتيجية المتغير المســـتقل للدراســـة:  -١

الإســـــــتراتيجي، اســـــــتثمار القدرات التنافســـــــية، تطوير راس المال البشـــــــري، تغيير الثقافة التنظيمية،  

 الاستراتيجيتحديد التوجه 

استثمار القدرات 
 التنافسية

 تطوير رأس المال البشرى

 تعزيز الثقافة التنظيمية

 غرز الممارسات الأخلاقية

 الرقابة التنظيمية المتوازنة

 

الولاء 
 التنظيمي

أداء 
العاملين 
ʪلقيادة 
العامة 
لشرطة 
رأس 
 الخيمة

 في العمل الرغبة

 العملالقدرة على 

 

القيادة 
 الاستراتيجية

 العمل بيئة

 وسيطالمتغير ال المستقل المتغير

 الولاء المستمر

 التابع المتغير

 عاطفيالولاء ال

 عياريالولاء الم
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، وهو  (Hitt et. al. 2001)مارسـات الأخلاقية، الرقابة التنظيمية المتوازنة وفقاً لنموذج  غرس الم

  من أشهر النماذج استخداماً في البحوث التطبيقية لقياس أبعاد القيادة الإستراتيجية.

ــة: -٢ ـــــ ــيط للدراسـ ـــتمر، والولاء   يمثل الولاء التنظيمي المتغير الوســــــ ـــــــ وأبعاده المتمثلة في: الولاء المسـ

، وهو من أهم Allen & Meyer,1999)لعــاطفي، والولاء المعيــاري، وذلــك وفقــاً لنموذج (ا

  النماذج في قياس الولاء التنظيمي.

وأبعـاده الفرعيـة المتمثلـة في: الرغبـة في العمـل، والقـدرة   :يمثـل أداء العـاملين المتغير التـابع للنموذج -٣

ـــــيزلاجي ووالاس، على العمل، وبيئة العمل وفقاً لنموذج ـــــــ ) والذي يعتبر أكثر النماذج ١٩٩١(سـ

  اعتمادية في قياس أداء العاملين.

ــتراتيجية في أداء العاملين بشــــرطة رأس الخيمة بوزارة  يهدف النموذج -٤ إلى اختبار Ϧثير القيادة الإســ

  الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة.  

ــرطــة رأس الخيمــة بوزارة   إلى اختبــار دور الولاء التنظيمي  يهــدف النموذج -٥ ــــ في أداء العــاملين بشــــــــ

  الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة.  

ـــــتراتيجية في تحقيق الولاء التنظيمي للعاملين بشــــــرطة   يهدف النموذج -٦ إلى اختبار دور القيادة الإسـ

  رأس الخيمة بوزارة الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة. 

ــادة   إلى التحقق  يهــدف النموذج -٧ ــيط في العلاقـــة بين القيـ ـــــ ـــــ التنظيمي كمتغير وســ من دور الولاء 

 الإستراتيجية وأداء العاملين بشرطة رأس الخيمة بوزارة الداخلية بدولة الإمارات العربية المتحدة.
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  ملخص الفصل الثاني ٢٫٩

ـــــات والدراســــــات الســــــابقة والإطــــــار المفــــــاهيمي، حيــــــث   ـــــاول هــــــذا الفصــــــل مراجعــــــة الأدبيـ تنـ

ــدأ   ـــن  بـــ ــة، وذلـــــك مــ ــور الدراســـ ــه محـــ ــاده حيـــــث أنـــ ــاملين وأبعـــ ــوير أداء العـــ ـــوم تطـــ ــل بعـــــرض مفهــ الفصـــ

ــاد   ــان التعـــــرض لأبعـــ ــ ــة بمكـ ــن الأهميـــ ــان مـــ ــرية وعناصـــــره، وكـــ ــوارد البشـــ ــة تطـــــوير المـــ ــاول ماهيـــ خـــــلال تنـــ

ــــرطي؛ فقـــــد تم   ــــي للدراســـــة هـــــو اĐـــــال الشـ ــال التطبيقـ ــ تطـــــوير أداء العـــــاملين ومراحلـــــه، وحيـــــث أن اĐـ

ــــــراز أداء   ـــــــتراتيجية هــــــــي المتغــــــــير  إبــ ــــث أن القيــــــــادة الإسـ ــــــال الشــــــــرطي، وحيــــ ـــــــه في اĐــ ــــــاملين وأهميتـ العــ

ـــها وسماēـــــا في اĐــــــال   ـــا وخصائصــ ـــا وأبعادهــ ــــادة وأنماطهــ ـــوم القيــ ــرض مفهــ ــة فقـــــد تم عـــ ــاكم للدراســـ الحـــ

ـــــك   ـــيط للدراســــــــة، وذلـــ ــير الوســـــ ـــه المتغــــــ ــــ ـــــــي لكونـ ـــولاء التنظيمـ ـــــاول الـــــ ـــك تم تنـــ ــــ ــد ذلـ ــــرطي. وبعــــــ الشــــ

ــــــه وأهم ــات  ʪلتعـــــــرض لمفهومـ ــــ ـــه ʪلمؤسسـ ـــاليب تنميتــــ ـــه وأʬره واســــ ـــه ومراحلــــ ــــــة لــــ ــاد المكونـ ــه، والأبعـــــ يتـــــ

ــلأداء   ــ ــرة لـ ــ ــاول النظـــــرʮت المفسـ ــد تم تنـــ ــة فقـــ ــي للدراســـ ــار المرجعـــ ــ ــوين الإطـ ــتكمالاً لتكـــ الشـــــرطية. واســـ

ــــــة   ــــات الأداء الــــــــوظيفي بدولــ ــــبعض تطبيقــــ ـــــــرض لــــ ـــــــع عـ ــــرطي، مـ ــــــز الأداء الشــــ ــــــاذج تميــ الــــــــوظيفي، ونمــ

ـــــــة المتحــــــــــدة،   ـــــــــارات العربيـــ ــــــيرات  الإمـ ــــــين متغــــ ـــــــــيات والعلاقــــــــــات بــــ ــــــوير الفرضـ ـــك تم تطــــ ــــ ــــــــد ذلـــ ثم بعــ

ـــــب   ــــــاول الجانـــ ـــــــل عناصــــــــره تمهيــــــــداً لتنــ ـــــة وتحليـ ــــــترح للدراســـ ــــــوذج المقــ ــة، ومــــــــن ثم تطــــــــوير النمــ ـــ الدراســـ

  الميداني للدراسة.

  

   




