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  الموارد البشرية دارية في فاعليةدور القيادة الإ
  محمد محمد السيد الطوخي.د

اذ   ةأس م ال ة العل أكاد ارك     م
ارقة ة - ال ة ال   الإمارات الع

  مستخلص البحث
ي  ات نها الع الاس ة و ادر ال ة ال ء علة اه راسة لإلقاء ال ف ال ه
ان  ه، وذا  ة او تقل ع ن اره الع ال  اع ة  فاءة أ م والهام في 

ا . الادارة العل ة م العامل فاءات ال ل ال فع د الفق ل ة هي الع   في أ م
ة  عاص ات ال ل ال ل راسة وت صفى ل هج ال راسة ال م ال ا  ،واس ول

م، وما ی  ي تع عال ال اثة ال م وال ق اجهة ال ف م م ل ال ه الع ل ی
م في عل الإدارة ال ق ا ال امه م ه ام القائ على رسالة اس ورة  ، وض عاص

ال  اج رأس ال اع الإدار ال ه ن الأب ر  ة ال ام ا دی اجه ا إلا ان ی الإدارة العل
ة م  ف لة وم ل ال ل ة م ت ف ة العاملة م ادر ال في وال م ال ع ال

ع ة ال اجع العل ان وال ا ال قة فى ه ا راسات ال ضع ال ا ال اول ه ى ت دة ال
ة.  عاص ر فى الإدارة ال ة الق   لاه

رت فى ل ائج ت د م ال راسة لع صل ال عى  وق ت ي ت ولة ال ة ال ات إن اس
ة ة ال ادر ال ال ام  لاق  أن ت على الاه م والإن ق ر  ،لل ون ال

ل ال  ائ ه ال عل ال هال وال ر الأداء وفاعل   .ح ل
عل  ام وال ر والاه اج ل م ال اؤها ت ل ب ى  ة ل اد ة ال وان ال

یها. ة ل اج ة ال ة الف هارات ال ال ال    لاس
ة  ر رت فى عق دورات ت ل ات ت ص عة م ال راسة إلى م ه ال ا إن ك

ون ل ی ادات وال ة لل ل وضع م ، و ه ؤوس ه و م  العلاقة ب
ة ادر ال ال ض  ه ات لل افة ال دة على  ع ات م ات وت الأداء  ،اس

ادر  ادات وال ادلى ب ال فاعل ال ة ال ل ادر، ور ع ه ال مي له اتج الق العام وال
ولة لل ة العامة لل ات الاس ة العاملة معها  افة ال ة وعلى  ارد ال ال ض  ه

ات   .ال
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Abstract  
The study aimed to shed light on the importance of human 

cadres and being the strategic and important element in the 
efficiency of any organization as the element that is difficult to 
copy or imitate, and if the higher management in any organization 
is the backbone of activating the human competencies of workers. 

 The study used the descriptive approach to study and analyze 
contemporary organizations, and what professional work requires 
in confronting progress and modernity in today's world, and what 
is being used from this progress in contemporary management 
science, and the necessity for those in charge of the higher 
management message unless they face the dynamism of 
development with administrative creativity that is a product of 
Knowledge and human capital from working human cadres 
benefiting from problem analysis and benefiting from previous 
studies in this regard and multiple scientific references that dealt 
with this topic due to its importance of deficiencies in 
contemporary management. 

The study reached a number of results crystallized in that the 
state’s strategy that seeks to advance and launch must focus on 
paying attention to national human cadres, and that continuous 
training and permanent learning is the only way to develop 
performance and its effectiveness. 

And that the leadership personality, in order to be completed, 
needs a lot of training, attention and learning to complete the innate 
personal skills that it has. 

The study also concluded with a set of recommendations 
crystallized in holding specialized training courses for leaders and 
managers to develop the relationship between them and their 
subordinates, as well as developing multiple strategies at all levels 
for the advancement of human cadres, improving the general 
performance and the national product of these cadres, and linking 
the process of mutual interaction between leaders and human 
cadres working with them With the state’s general strategy for the 
advancement of human resources at all levels. 
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  المقدمة
ة أغ  ارد ال ة ودارة ال فة ت ا رواد فل ها ل ى ت ات ال إن الأدب
ة العاملة  ادر ال عامل مع ال ة لل ی ع مفا إدارة ج ة، وأب فة ال ع ال
غ وال فى أ  ك الأساسي والفعال لل ارها ال إع ة  فى أ م

لات ل بها لأعلى مع ص ة لل ة الفاعلة. م اج   الإن
فاءة أ  ي والهام فى  ات ة هى الع الإس ادر ال ان ال وذا 
ا فى  ان الإدارة العل ه، وذا  ة أو تقل ع ن ارة الع ال  إع ة  م
ة م العامل وخاصة  فاءات ال ل ال فع د الفق ل ة هى الع أ م

ة م ات ال   .ال
ة فإن الا  ل ا ی ع، ل ض ا ال ة الإدارة اوج فى شان ه شارة الى ال

ا  م، ف ي تع عال ال اثة ال م وال ق اجهة ال ف م م ل الإدار ال الع
غ  ة ال ام ا دی اجه ات الإدارة الا ان ی كان م القائ على ال

اج رأس ا اع الإدار ال ه ن الإب فى وال م ال إلا  ع ال ال ل
ة لأ  ج اف ال ق الأه ا مالا  فى ت ة العاملة وال غال ادر ال ال

ة. ا ة إلا    م
ي،  ات ر والإس ة ه الع ال س ع الع ال في أ م و
ا  ها وخاصة إذا ت ه ارسات وأساس فاعل ع ال ك الأساسي ل ع ال إذ 

ي ال ال ال ة الأع اس ه لل مع ح رته، وقابل ه، وق ف هاراته، ومع رد 
ارد  ة لإدارة ال عاص فات ال الفل ن  م ون ی ی ادات وم ل  ارسها فى 

ة وادارتها.    ال
ا ون ن الى ال هذ أنإ اص ل ار لا م ا الإ ات العامة الا ان فى ه

ى  هنع على ه فات ح ق رسالة ال الإدار الفل ق للقائ على ت ی
ات العاملة. ع ال ة ل ة العال اف ل ال ات في    ال ول 

ات، الأم  غ عة ال ة وس ام ی ال ة ت  عاص وف ال ن ال اً ل ون
ة  ارد ال ة ال ة فى ت ا ع ات إعادة ال  س ع ال ض على ج ف ال 

ادات ال ث والفعال لل ور ال ة وم ال راتها الأدائ ة وت ق ع هارة وال
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م  ق اع وال ة لأفاق الاب ة الام ارد ال ال فع  ابي والفعال فى ال أث الإ في ال
ر.    وال

اف  ق الأه ل إلى ت ص ه لل ة الع ال ارد ال ا تع ال له
ة فأه ج ات ال ة والغا س فاءة إدارة ال ث في رفع  ها ت في دورها ال

ة  ة وم لة نهائ صفه م ها ب ها في أداء مهامها وأن رها وفعال وت
اً. اً وخارج ة داخل اف رتها على ال وال ة ذاتها وم ق س ة ال فاءة وفعال   ل

ه ة ال فاءات ال ر ال ق إذا ما أح ت لة وت ال كل ذل ی
ها. ها وت ان ها وص ة عل اف ام بها وال ة والإه ا ع   لها 

ها في  اد عل ة والاع اد ائف ال ة لل هلات غ تقل ل م ا ی وم
ه. ار وتع وغ اب واخ ق ة م ت واس ارد ال ة ومهام إدارة ال   أن

ف على ع ة إلى ال ال راسة ال عى ال ل ت ارد  و ارسات إدارة ال أث م
فة إدارتها  ة وفل ارد ال ادة ال اق فى ن  اف والات ق ال ة في ت ال
لات ال  ى مع ق أق عل ب ث ی ال ال ان ال ا إذا  ة لاس الع

ة. ش اة الا وهي رسالة الإدارة ال الات ال ال م أه م فاءة في م   وال
  ة وتساؤلاتها:مشكلة الدراس

فة عامة ل  في ت ن الإدارة  ة  ارد ال ه ال ذل و  ،ت
ة على أداء  اش ث م ث ی ل الى ت م لات الإدارة ل فاق ال ما ت ع

ات، ل ال قها  سالة ال ب ارد  ال ي لل ات ى الاس ن ال ول
ادات ف رة ال ل في ق ة ی ةال ش ارات ال ع الق ا و  ،ي ص ل م ه ما ی

ة وم العلاقة  ارد ال ارسات ال عة م ف على  ع ورة ال ة ض ع
مة أداء ه ة ما ب م ادل ة  هال ارد ال ة أداء ال ادات و فاعل ال

ق ارسات على ت ه ال دود ه ا وم ه ا ب اث  اث وال ة ودرجات ال  الأم
ي  س   ال ال

رة أك جلاء م خلال و  راسة  لة ال هار م ،  إ ا ذ اداً ل اس
ة: ال لة ال   الأس
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ارد  .١ ة أداء ال ة على فاعل ش ادة ال اش لل اش والغ م اث ال ما م ال
ي؟  س ة وال ال   ال

ة فى  .٢ ارد ال ة لإدارة ال ارسات الع ال الإدار في م أث ال ال
ة؟ ام سالة الإدارة ال ق ال  ت

  أهمية الدراسة:
ة: قا الآت ها م ال ة أه ال راسة ال   ت ال

ار وثقافة ال وم  -١ ص في اف ل في الغ ث وال ضع ال ة ال أه
ا الع  عامل مع ه ة فى ال ی فات ال قافة للفل ار وتل ال ة الأف ل ه تق

ة العاملةالإس ارد ال ي الفعال إلا وه ال   .ات
ارد  -٢ ارسات إدارة ال ة في ت أداء م اد ادر ال ة ال اه ان م م ت

ي س ق ال ال ة في ت  .ال
ء  -٣ ها فى ض ل إل ص راسة إلى ال عى ال ي ت ات ال ص ائج وال ة ال أه

راسة ع حها ال ي ت ة ال ات الأول ع .ال ق ال ال وال   لى م
  أهداف الدراسة:

ف ع الأث  اولة ال راسة في م ه ال ف الأساسي له ل اله قع م ی ال
ة  دود ذل على رسالة ال ة وم ارد ال ادة في ت ال ة ال فاعل

ها ة:وفاعل ال اف ال   ، وذل م خلال الأه
ة داخل ا .١ ارد ال ف على واقع ال ع ات وتق أسال إدارتها ال ل

ة. ارد ال اد فى ادارة ال ور ال ة ال ادة في فاعل ه ال ور ال تل  وال
ة. .٢ ش ارات ال اذ الق ة في ات اد ة ال ادر ال ح دور ال ض  ت
ة في ت الاداء العام للعامل  .٣ ارد ال ارسات إدارة ال ة م ا أه اس

ادر ال  ة.م ال
ادة في زادة  .٤ ة ودور ال ارد ال ة فى إدارة ال ارسات الع ل أث ال ل ت

ها. اج  ان
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  منهج الدراسة: 
هج  ع ال اف ال ن ق أه مة وت ق ة ال ال ة على الإش ف الإجا به
ارد  ها في إدارة ال ادة وأث ع ال ض راسة م ح ب لي ال  ل صفي ال ال

ة.  ه ال ضع  ا ال ان ه امل ج ل  ل اح وصف وت ح لل إذ 
ة). ش ادة ال ة وال ارد ال   (إدارة ال

  الدراسات السابقة:
رة  ح ن ع، ات ض ا ال اول ه ي ت راسات ال م خلال ال ع ال
راسات  اح على ال ل ال ع، وق ت ض ا ال اول ه ي ت ة ال راسات الأم ال

قة ا ة ال   - :الآت
فار،  -١ ادة الإس )٢٠١٨دراسة (ال ارسات ال ان: م ة ودورها فيع  ات

دة ـ املة ت ال  .ال
راسة ف ال ادة ا ه ارسات ال ف على م إسهام م ع ة إلى ال ات لإسـ
دة ا ق ال امعاتفـي ت املة في ال   .ل

راسة ه ال صل ه د تأث مهـ ذ دلالـة  وت عاد إلى وج ة لأ ائ إح
عة العلاقـة  ان  امعات، و عة في ال ة م ات ادة الإس ارسات ال م
ار  ا (اس ارس ه اء م اس املة  دة ال ة على ت ال ج ة م د

را قاالق ة، ال ات اه الإس ازنةت وال ة ال أث  )ة ال عة ال ان  ف
  ة.سـل

راسـة ق  وأوصـ ال ة في ت ات ادة الإس ور ال ح ل ار مق صل لإ ال
ه في ت  لفة أن  احله ال املة   مـ خلال ت م دة ال ال

دة ة ال ل ورفع ن  .الع
ان )٢٠١٧ ،دراسة (ال  -٢ خل  :ع ة لل ان ات ال غ ل ال ل ت

ارد ال ر وت ال ي في ت ات  .ةالإس
راسة وق  ف ال راسة  ،إلى إلقاء على جانه جان ن خ ل

لي  ل ها ودارتها وجان ت ة واه ارد ال ة لإدارة ال ات ارات الإس ال
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ارد  ة إدارة ال ات غ هام في إس ر وال  ات ال ل راسة م ع ل
ة  .ال

راسةوق  صل ال ائ ت ع ال ام إلى  ع اس ها في ت رت أه ل ي ت ج ال
ل ودراسة  ل لح ل ا  ا ف صفها أسل ة ب ارد ال ة إدارة ال ات ار إس خ

ها غ ف اع وال ة الإب ات وأن   .م ال
راسةوق  ادات  أوص ال ل ال ها في ت ر أه ل ات ت ص د م ال ع

ث ودراسات في م  اء  إج ة الإدارة  ارد ال ة إدارة ال ات ضع إس
ضع. ا ال أن ه عة  فة وس ة م ل ة وتأه اكه في دورات ت  وش

فى،  -٣ اس م نان،  ان )٢٠١٦دراسة (ع امة  :ع ة ال ة ال  ال
راسةوق  ف ال امة  ه ة ال ضع ال وال ء على م إلى إلقاء ال

روس ال ح ال ض ة وت ة ال ضع ال لاصها م م ى  إس ة ال
امة ب ال  ة ال ا لل ل لا تف ل امة مع تق ت ة ال ول جهات ال

ة لات ال ع  .وال
راسةوق  صل ال ها فى أن  ت رت اه ل ى ت ائج ال عة م ال إلى م

ة فى ح ذاتها ات ل غا ات لة ل ،الإس ة بل وس ا فإن تع ة ول ق الغا
ة  اف ال رات مع الأه اء الق اصة ب ة ال ة ال ل ر الاج رات ی الق
ادرات  ف م اع ل ل غ ة ل م ة ال ة ال ؤ الأخ ح ان ال

ة. ة ال   ال
راسةوق  ورة وضع  اوص ال ها فى ض ر أه ل ات ت ص عة م ال م
ا ف س امة وت ة ال ق ال امج هادفة ل ات فعالة و ات ة وس سات سل
ع.   لل

ا،(دراسة  -٤ ا محمد، ذ   )٢٠١٦ ل
راسة وق  ف ال الع ال ه ام  ة الإه ء على أه إلى إلقاء ال

اد م  ورة ت الأف ات وض اح فى ال ات ال ل ل هام م م ك
ه ه  و ون إتقانها وح خلال ت ة ب ل اف ال ق الاه ارات لا  أن ت

 ادائها.
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راسةوق  صل ال ة ع ت م ها فى أن ال ر اه ل ائج ت عة م ال لى م
ى  ال ال ات والأع ا مة ال ة ل د هارات الف ة أص م ال ة الع اللغ

ة. م اتة ال ان فى ح  ارسها الإن
ارد  اوص ادراسةوق  ها ان ت ال ر أه ل ات ت ص عة م ال

ود  ى  أن ت هات وال افة ال ام  لا غه ها م اولى اول ة وت ال
ف  اع وال ن الإب ادة وف ال وال هارة الإت دة  ع ة بهارا م اردها ال م

ائقة. اح و ل ال ات وس   ومهارات ت ال
ان) kim, 2010( دراسة - ٥  :ع

Strategic Human Practices Introducing Alterative for 

Organizational Performance Improvement in the public 

Sector، 

ف ة  ه اف ة ال ل ال قعات العامل ح اه في ت امل ت إلى تأث أرعة ع
ص؛ والق افع؛ والف ؛ وال وات امل هي ال ه الع ي. وه س اع على الأداء ال

ة.   ال
راسةوق   صل ال ة  ت اه د م ها فى وج ر اه ل ائج، ت ی م ال إلى الع

. ه س ة على م اف ة ال ل ال قعات العامل ح ة ل   عال
راسةوق  امج دع  اوص ال ام ب ها الإه ر اه ل ات ت ص ع ال ب

ل ابى فى ت ع ا لها م اث إ ف العامل ل   .ات الأداء الوت
ان:(Derain, 2010)  دراسة - ٦  ع

Human Resource Management Practices: Drivers for 

Stimulating Corporate Entrepreneurship in Large 

Companies in the Philippines  

راسة وق ف ال ة على  ه ارد ال ارسات إدارة ال ی درجة حف م إلى ت
ا ق ال ة هي الأك ت ارد ال ائف إدارة ال ان أ و الإضافة إلى ب دة 

ة. ادة ال هاً ل ج   ت
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صل وق راسة ت ائف  ال اف و اثل وت ها فى ت ر اه ل ائج ت ع ال إلى 
الى الأداء  ق ال فى إج ع الاخ ل ها مع ال ع ة  ارد ال إدارة ال

ة العامل ارد ال ة.العام لل ال   ة 
راسةوق  ارسات  اوص ال ام  ورة الإه ها ض ان اه ات  ص ع ال ب

ی  ل للاداء الع ال ص ف لل ات لل هاج عامل وال ة  ارد ال ال
ادة  اقع ال فا  ة للإح ة ال اف ات ال ل اعاة م ورة م وال مع ض

ة. ائ  ال
  هيكل الدراسة:

ادة. ول:ال الأ  ة ال   ما
ل الأول: ة. ال اد ة ال م ال   مفه
اني: ل ال ة. ال اد ة ال   مهارات ال
: ال ل ال ها. ال ف ف ارات وال اذ الق اد في ات ور ال   ال
اني: ة ال ال ارد ال ة ال ة ت   ما
ل الأول: ة. ال ارد ال ائ ادارة ال مات وخ   مق

اني:ال ة. ل ال ارد ال الات ادارة ال   م
: ال ل ال ي  ال س ها في ال ال ادة وأث ارد ال الاداء الفاعل لل

ة.   ال
ة: ات   ال
ائج:   ال

ات: ص   ال
  المبحث الأول
  ماهية القيادة

ا  راسة ل ل وال ل ا م ال ا  ل م ة ی ان ة الإن ال ص  إن الغ
ة الإن فاوتةلل رات م دة وق ع لفة وصفات م ات م ای ة م ت ر  .ان ل وت

ه  أة ه ة ل ة ال ات ال رات م خلال تأث ات والق ای فات وال ه ال ه
افة العلاقات  ة و  ه ال أث ما ب ه أث وال ة وم علاقات ال ال
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اش  ة أو غ م اش رة م عاملة  اسة معها وال اة ال ة خلال رجلة ال
ة   .ال

فعل علاقات  رسة ل ة وال عة مع الأس قافة وال أة وال ات ال وتأتي تأث
ا  ها ع ح معال ة وت ان ة الإن ع ذل ال ل  دة ل ع ات م ة وتأث ادل ت
عال  ل ال مه مع ت ة م ع ادة والفاعل وح ال ة ت ب ه ال ان ه إذا 

ة  ةالأساس اد ة ال ه ال ة له هارات ال ن قادرة على  ،وال ي ت وال
اتها  ان إم قي  ة العاملة معها ل أدائها وال ارد ال عامل مع ال ال

ها    .وفاعل
ة ال ال ال ا ال م خلال ال اول دراسة ه ف ت   :وس

ل الأول :أولا ة :ال اد ة ال م ال   .مفه
ا انيال :ثان ة :ل ال اد ة ال   .مهارات ال
ا ال :ثال ل ال ها :ال ف ف ارات وال اذ الق اد في ات ور ال   .ال

  المطلب الأول
 مفهوم الشخصية القيادية

ة فق  اد ة ال م ال لاق ه مفه ة على الا فا ال ان م اك ال
اء الإدارة م ال م عل فه ا ال لف على ه ه  اخ ا في ه ف ل اء عل ال وعل

اتى في نف  انى وال عف الان ادر لل ة وم ادر للق ار وم ة م اس ال
ة  مات ذات ة مع مق ة ثقا ة و ة داخل ة م ب ه ال ة ه اث  ا ت ق ول ال
ك  ل ورة على ال ث ب ى وال ی ا ال ات او الإح ع غل على ال لل

ة ل  ة العام لل ادر الق عة م م ة ه م ار ال لا خلاف عل اال
ء على  ف نلقى ال م وس ق ة دفع بها الى افاق ال ه ال ل في ه اذا ت

ا یلى: ادر  ه ال   ه
  :مصادر القوة القيادي

فة .١ ع ة ال  .ق
ف .٢ ة ال  .ق
ة الأداء .٣  .ق
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٦٣٩ 

ك .٤ ل ة ال  .ق
ة .٥ ل ة ال   .ق

ر ه ل ر ال هوت ل م ادر ح فة فى ال ع اع إدارة ال فة ح ت ع
ل حل  اء م فة للاش ع ام ال عاب وحف واس ة على إس ام ال ت إه

ى ات ى، وال الإس ام ی عل ال لات، وال ارات. ،ال اعة الق   وص
ادة م ن ال اذا ت   ؟لفةول ل

ة ات رئ ل ار ت ثلاث ع اخ ادة     :هي ،إن ال
اعة ت )١ اصة  ات ال ات ة والاس ؤ ف ال اه ع  ت ل الات

 . غ   ال
اد )٢ ع :ت الأف ا ف مع ال ال وال   .ع  ت الات
ع )٣ ف وال اع :ال ع ،ع  خل ال ا ع ل ال   .وال

ل عقلا ى ه القائ ه القائ ال  ات ل فإن القائ الإس ا، ول ات  إس
ة م أجل ت  ام ة ن ل ل قة ت ر  نات ال ت م ع ت وت و

 الأداء.
اجحوم  ق  صفات القائ ال اس فى ال ار ال اذ الق م مهارتة فى ات
. اس   ال

اجح ه الأول اث ،والقائ ال ع الأح اعة  ،ه ال  ى له ص ول ی
ف  ی ع اث إن ل  اثالأح ه الأح ه هي أساس  ،ادر له ادرة ع وروح ال

ل ور ،أ ع ه ت ادرة ل اص روح ال ا - وع فعل شيء ما  -دائ ام  ل ال ح
ه اصة  فة ال ص ال ع ما جاء في ت    .ی

ة الإدارة ( ل ةManagementو اقة ال ام ال ي عل اس  ،) تع
احة ة ال اد انات ال ا والإم ق الأه ةل فاءة وفاعل دة     .ف ال

ي  عار ال ا م ال ی ز ع ادة أف ضع ال ع ل اول ال ل فإن ال ل
ن واح نا ع م ك  ،تع م وجهة ن ه سل ج ع أنها (ت ف ال

(    .الآخ
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٦٤٠ 

ها القائ عى إل ي  اف ال اف  -فة عامة - و تق الأه إلى أرع اه
ة على ال  اليرئ    :ال

ة .أ اف ال    :أه
ة دة لل اف ال ع ،وهي الأه ا ل م خلالها القائ وال ع ي  اء  ،ال س

ة اد اف اق ق أه ها ل ة ،في سع ة أو ت اس ة أو س ا أو  ،أو اج
ها    .غ
ع .ب ا اعة ال اف ج   :أه

قهاوهي م ع إلى ت ا اعة ال عى ج اف ت ا ما  ،عة م الأه وغال
ات الإدارة د ال ي ت ة ال س اعات غ ال اف في ال ه الأه ز ه  ،ت

ة  عا ار أو ال ق ق م م الاس ل ب ة ت اف مع ه الأه ن ه ا ما ت وغال
اعها لف أن اعة     .لل

اصة .ج د ال اف الف   :أه
ا اء  قها س عى إلى ت ي  لفة ال د حاجاته ال ل ف ة أو ل ن حاجة ماد

ة ة أو مع ه  ،أدب اءمة ب ه ازنة وال اولة ال ز دور القائ في م و
عارضة اف ال  .الأه

ة اف ال ق أه اقاته ل ى  ع على أق ا ل م ال افه  ،  وأه
اصة اعة ،ال ة وتأث القائ على ال ة و اقف ق ه ال ا في ه ه جل   .و

اف  .د ة للقائالأه ات    :ال
ي  ل في  ها أو ت عل ع اصة وق  افه ال ق أه عى القائ إلى ت وق 
ع  ا أث في ال رته على ال ق نة  ه الة م ه ال ة القائ في ه ل فاعل ان وت ال

اف ه الأه قا له ا وقادرا على وضع ال  ،ت ن ذ ا القائ ل ه وم
ار  ع الق ات وص ات   ات الفعالة. والإس

ي  ی ال ح ر الف الإدار في الع ال ض ت نا لع وذا ما ن
ة ة وج ع في ف ي ن وت ات الإدارة ال ی م ال ف  ،الع ع ا ال لأم

ة اد ة ال ى ال ن  ،على مع    .و ت
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٦٤١ 

ع ال م ول  ا م العل ع عل ة  ان ة الإن ات ول تع دراسة ال
داتها ة ودراسة م ى ال ع مع هاد ل دة حاول الاج ع ها ،ال    :وم

عي واللاوعي .١ ال  :ال و في م عي واللاوعي م أه إسهامات ف ع ال
ة ان ة الإن د اللاوعي ،دراسة ال ج لا ب ل ج ات ت ی م ال  ،فالع

فة م ع قة ل ا ول  ات ان ذ ان لاخ ا دون ل  فات ث في ت ا ی
ر     .أن ن

احل .٢ ات  :ال ها دارس ن أ ع ي ی ان ال احل م أك ال تع ال
اج و وأر و اء ف اس ة  ان ة الإن احل هي ،ال ه ال  :وه

فل ،(ال اضج) ،وال ان ال   .والإن
ي .٣ اج ال ا :ال ا وصفات ات ء م ش اج ه ذل ال ن  ال ي ت ال

ات   .ع  ال
عل .٤ عل :ال ة ال أه ات  عل  ،ل مع واضعي ال ق ال لاثة و ل

اع    :أن
عل الأساسي .أ   .ال
اعي .ب عل الاج   .ال
ي .ج عل اللف       .ال
ة في :الانفعالات .٥ ه ان ال ان الانفعالات أح ال ا ما  دراسة  ك

ة ان ة الإن عادة ف ،ال ة والأل وال ج الل ات ی على أدنى ال
عاسة ن ،والقل ،وال ال اس  ن  ،والإح    .والغ ،وال

ة .٦ اف ة  :ال ات دراسة ال ة ن ي لغال ئ ر ال ة هي ال اف تع ال
نات  ارها اح م اع ى للقائ  ات اء الإس اور ال ر م م وهى تع م

ات علالعقل الإس ف وال راك وال الغ ناتة  فاعل مع م   .ى ال ی
ا یلي وافع     :و تق ال

ة  . أ ج ل وافع ال   .ال
ة  . ب ا وافع الاج  .ال
ة  . ت وافع ال    .ال
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٦٤٢ 

ي  .٧ اب الع اب(الاض اجه ال م : )الع ي ت ات ال ع ة ال غال
ل ف ة ال وها في ف ارب عاص ا ب أ دائ اص ت إما م الإجهاد  ،ةالأش

اهل أو الفق ی ،ال أو ال ال اض أو وفاة أح ال    .الإضافة إلى الأم
ع  ي ی رة ال ل في تل الق ها ی ه ادة وج أن واقع ال ع الآخ  و ال

أث على الآخ ى معها   ،بها القائ في ال ة ی قة مع هه  ج وت
امه وولا ه واح هاع ق  ،ئه وش ه ل ت ه في س عاون ب وخل ال

اته ف ب   .ه
  :مداخل القيادة

ة .١ ات ال خل س   .م
ي .٢ ل خل ال  .ال
أث .٣ ة وال خل الق    .م
ة. .٤ ق ة ال خل الق   م
ة .٥ اف خل ال   .م
ة .٦ مات ادة ال خل ال  .م
ة .٧ ؤ ال ادة  خل ال   .م

ة .١ ات ال خل س ء ا :م ة ال ا ت ومع ب ه ن الع  لأول م الق
ادة دة لل ة م ع ن اث ودراسات إدارة اه ب ت على  ،أ

ة ائ ال القائ ،ال اصة     .والعادات ال
اص الآخ  ن ع الأش لف ائ أن القادة  اض القائ على ال والاف

ائ خاصة به یه م صفات وخ ها ،ا ل    :م
ة ال .أ لالق ة ال ـــــــاء .ب            .ة وق    .ال
ات .ج ول ل ال ة في ق ل .د         .ال فاءة في أداء الع   .ال
اته .هـ ع ور ا عامل مع الآخ .و               .فه ال هارة في ال   .ال

ات . اعة وال وال ذ .         .ال ف ة لل    .القابل
ة ل .ك ار ،لإدارةالقابل اذ الق قة .ل        .وات   .ال
أك .م ة وال ة وال عامل .ن            .ال ونة في ال    .ال وال
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٦٤٣ 

ال ار والات اذ الق ر الأساسي لات ادة هي ال ه م ی أن ال وهي  ،وم
اف ق الأه ة ل س اعي في أ م ه ال جه لل   .ال

ي. ٢ ل خل ال ه دراسة مع نها :ال أت ت ات ب ة ال ا ات و ة الأرع
ة ل ة ال ف وعل الإدارة ،ال الات عل ال ة  ،وذل في م ض م

ة للقادة ل اذج ال رة ،ال ات ة وال ا ق ة وال ع ها ال   . وم
أث .٣ ة وال خل الق ا  :م ادة الفعالة  ة ال اه ی في  ا الات إن ه

ه لها.ی ارس ة م ، و ها القائ ل ي  ة ال ل ع ال ة ون      عل 
ة في ح ودارة الآخ ل ام ال ة اس رس  اه .وه ی ا لات ، و ه

ع صفه تا ع ب ا ل ل فق ال اد  ،ل ا والأف ملاء أ ل إلى ال ول ل
ة   .الآخ داخل وخارج ال

ادة ال .٤ خل ال ةم قفي: ق اه ال ى أن الات م  :ع ق اد  اض  ه اف
ة س ج ع ثقافة ال ي ت اقف ال ال ورة  ال أث  ادة ت  ،على أن ال

وف ة ع ال ات ات ال ث ع ،وال ا   .الإضافة إلى صفات ال
اص ة ع ة على ع ق اهات ال ها ،وت الات ل :م ة  ،عة الع ون

ل ةوال  ،الع ة ،وف ال ارج ة وال اخل غ ال    .وال
ة٥ اف خل ال ة :. م اف ة ال ل ب اد آخ ی اه  اك ات فال م  ،ه

هارة أو  ادة الفعالة هي ال ال ة  ت امل ال ل الع ون أن أف ق ع اء  ال
ع ا ف ال رة على ت    .الق

ف العامل ر ت ات :وم ص ق ال اف وال ،ت اع واع ع على الإب
ازات الإن اء ،الآخ  ار ،والان ق ة ،والاس اد اجات ال ق الاح    .وت

ة .٦ مات ادة ال خل ال ارق  :م القائ ال ى  جل  ،وه ما  اه ال أو ات
ارم ،الق  ذج ال ل  ،أو ن ه  ة مع تا ارك الق وه القائ ال 

ا م ه على أن  ةاع ات ادة ال فع ،ا لل ة ال    .وللأفعال ذات
ة .٧ ؤ ال ادة  خل ال الها هي :م ة في أ أش ؤ ال ادة  ل أی  ( :ال ت

ع ة على ال ال ن ال ال  ،أن ت أش ة  ؤ ه ال قل ه ل ی وه ب
ة للآخ ی ة :ع ؤ ه ال ة في ه ار اد على ال ا ،ف الأف رد وت ال
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٦٤٤ 

ة ؤ ل إلى تل ال ص ات م أجل ال ل ة ته ل فق  ،والع ؤ ال ادة  إن ال
ة للقائ فات ال ك القائ ،ال ل ة فق ،ولا  ق ادة ال ال بل إنها  ،أو 

لاثة معا ال    .ته 
ادة هي ه م ی أن ال أث في الآخ :وم رة على ال ه على  ،الق وحف

اف مع ق أه    .ةت
ل ة  ؤ ح ال ي ت ة ،ول ال ات ال ها ال اف ف    : أن ی

ا .١ ب الارت ة ت ة ال ؤ اد ،ال اقة الأف   .وت م 
اة العامل .٢ ى في ح ل مع ة ت ة ال ؤ   .ال
فاءة .٣ ة ال ئ قاع ة ت ة ال ؤ   .ال
ل .٤ ق اض وال ة تع حاج ال ة ال ؤ    .ال

ؤ  عة معایولل ة س ل في ،ة ال   :ت
لاءمـــــة .١                .ال
ـــــة. ٢ ال                 .ال
ح. ٣ ـــــ    .ال
ف والإثارة.. ٤   ال
٥ .  . د وال ف   ال
عاب. ٦ ة للفه والاس   .القابل
ة٧ ل عق ف ،. ال ح اله   .ووض

ة اد ة ال ال الق   :أش
فاءات .١ ح ال ة م   .ق
ي. ٢ ر ال ة ال   .ق
مات. ٣ عل ة ال    .ق
ة .٤ اح ة ال   .ق
ة. ٥ ن ة والقان ة ال   .الق
ة ال .٦   .ق
ار .٧ ة القه والإج   .ق
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٦٤٥ 

   :ماهية القيادة الإدارية الفعالة
ب ع اة الأم وال ارزة في ح انة  مها العام م فه ادة  ل ال ا لأن  ،ت ن

ات ا اد م ال ك ال ل ولال ات وال س ات وال م ال ق ة ل ا انها  ،ل
ولى معا.  لى وال ع ال ات ال ل اجات و   ت ل

د احل ال الأول للف ر م م ادة ت وت ة ال ة أخ فإن س    .وم ناح
لفة ات الإدارة ال ادة في ال م ال ر مفه ا وق ت  أص  ،ه

ا هي قل الإدارة ل ،ال ن ع ت الع ل وحف  ،إذ إن القادة ه ال
ة ل الآخ ،اله اس وال    .و روح ال

   :الرئاسة والإدارة والقيادة
ان ة ج ادة م خلال ع ئاسة وال    : ال ب ال

ة .١ ل ر ال     .م
ف .٢    .الهـــــــــــــــــ
اعي .٣ فاعل الاج    .ال
ارا .٤   .لاخ
ل .٥ ب الع    .أسل

م م وواضح  ئاسة م خلال مفه ادة وال ق ب ال ا  أن نف ولعل
اش ه على  ،وم ؤوس أث في م ه م ال ي ت ات ال ل رات وال ه الق فالقائ ل

اته ه وتعل ف أوام    .ت
ا ا قائ ئ ل دائ ل فإن ال ع على ال ،و ا ما  ئ غال ة فال ل

ارسها ي  فة ال ها له ال ي ت ة ال س    .ال
ة ل ر ال ة ل ال ع م  ،و ة القائ ت قي لق ر ال ف أن ال

ه في الإجادة وال في  ه ورغ ه عل ون  تأث ع ی  اعة ال رضاء ال
ال ه م أع ن  لف و  ،كل ما  ج ع ح ه لا  ر سل ئ فإن م د أما ال

ها ائ ها ول ان ة وق ل ال ه م ق حة إل ات ال لاح اصات وال   .الاخ
  :التمييز بين الإدارة والقيادة

ان ة ج ادة م خلال ع    : ال ب الإدارة وال
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٦٤٦ 

ل .١ ار الع اع على اس ة  ،الإدارة ت ی وال ال م  ادة تق ا ال ب
   .وال

ةالإدارة تع .٢ ة وال قة  ، على اله ادة تع على ال في ح أن ال
وح الف ل ب ادلة م خلال الع   .ال

ة .٣ قة ال ال ال  ادة على  ،الإدارة ت على أداء الأع ا ت ال ب
ة ح م أول م يء ال ورة فعل ال   .ض

  عناصر القيادة الإدارية
أث على الآخ :أولا   :ال
ارس القائح ه    ج أث في ت ب ال ام أسل اس ده  اله وجه الإدار أع

ؤوس اع ،ال أث ی م خلال الإق ا ال ة ،ه ض ه ودوافعه ال از ح  ،وب
ه أوام ام  أث على الال لة لل س ع  اد أو ال اف ال أ القائ إلى ال  ،وق یل

ه ا ع ع ن ه ول ،وال ادة في ال ه ال ل ج أث ت رته على ال ل ق ة ت ا
ادها   .وع
ا ؤوس :ثان د ال ه جه ج ح وت   :ت

ة للقائ الإدار  ئ هام ال اعي  ،وهي إح ال ارة ع ت اج فال 
ة ی ة ع ا ة واج ان نف ن في ج عاون اد ی عة م الأف   . على م

ا اف :ثال ق الأه    :ت
ؤوسح أث في ال ال ده  ارس القائ جه ق  ،  ل إلى ت ص ق ال

ة  اف ال   الأه
       أنواع القيادة الإدارية

ة) :أولا ر ات ة (ال ا ق ادة الأوت   :ال
اسات ار ال إق ها القائ  د ف ف ي ی ی  ،وهي ال اف وت اغة الأه وص

ل ات اللازمة للع سائل وال ل وعاد ،ال ل ل ة الع ع و د القائ ن ة ما 
اته ،ش ف سل ح ب    .ولا 

ا ة) :ثان ا ة (الإق ا ق ادة ال   :ال
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٦٤٧ 

ة ال ها القائ م ي  ف ف ،وهي ال ة ال ا فه  ،ولا م وله
ة ة واللام ازن ب ال الات  .ی الات فه ی على الات ة للات ال و

عادثلا ة الأ ة :ث اع ة ،(ال ة ،والها   .)والأف
ا ة :ثال ض ادة الف    :ال

ة  ة للغا رجة  ة ب ها القائ اللام ي  ف رجة ال ون ا وهي ال و
دات   .م

ل تغ  غ فى  ن وم ب م اع أسل ادة على إت رة ال رة وق ا خ اتى ه و
لف به ة ال ه عة ال ال و ائ فى عة الأع ام ال عة ال ا القائ و

دة مع  ع ة ال ال اس له ار ال ال ل  ان ی إخ ة ول ال
ة. هائى لل ف ال ق اله ام الأك وه ت اف ال ق اه   ت

   - المواهب الشخصية للقائد:
ان١ أه ال اد وال ع نه: . الاس ق ق ال  رك القادة أن ال في  ح ی

ف اء ال ع أث الق ه  ف ه م ت    .ال 
اس في  :ال .٢ ة على وضع ال ال رة عال ه ق اجح ل فالقائ ال

 . اس ان ال   ال
ه .٣ ت ات وت ق للأول ی ال قة اال ی : ب ون ت اح ب اقع أنه لا ن ی ال

ات اف والأول ة ،م للأه ف ق ع اف  والقائ  ی الأه ة ت وأه
ات ه لل ،والأول    .وه  أغل وق

ار .٤ ع الق ار :ص اذ الق ع وات ق القائ عادة ب ص را  ،ف ن م و أن 
اذة.  رة على ات ل الق ار و ع الق ة ص   على 

ة .٥ ــــ ا اع  :ال ة للاب ة ال ا ة روح ال ن ل القائ  ان 
.و    ال

  المطلب الثاني
 مهارات الشخصية القيادية
ة اد ة ال اف في ال ي  أن ت هارات ال   .ال

ال .١ ازة :مهارات الات ال م هارات ات ا  لى القائ دائ ن  .ی و أن 
ا ل ،م ى ی ف م اره ،ع صل أف ه ،و ی قل رسال    .و
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٦٤٨ 

غ .٢ غعادة م :مهارات إدارة ال ال ح القائ  اسـة  ،ا ی بل إن فإن س
فاته ءا م ت غ  أن تعـ ج   .ال

ل .٣ ت وضغ الع ة  :مهارات ال في ال اته وفقا لقاع  القائ ح
اته :وهي ،هامة ل ل له ،الع ه ،وه  ع ع  فه خ  ،و ل ی و
ت ه لل وا ،ال ل ال ع ل ت وضغ والقائ م ة على ال ل
ل   .الع

ف .٤ الآخ :مهارات ال م القائ  ق ،ی ة ال ا  م أ وه ی  .و
له ف ،في ف ع ة ال ل ع م  ق ى ولى م  ف  وم ع    .ا أنه 

ة .٥ ؤ لهی :مهارات ال ازة في ع اسة م ع أن ی  ،ع القائ  فه 
اها  اء لا ی عأش ا أنه م ون.  ها الآخ فه ة ،ولا  اره ال أف وف   .ومع

ا  اس أخ ع ال ق  الاته إلا أنه مع ال جه ل ق ال ق ی غ م ال ال و
ل) ا ال اء به اذا ی القائ الأش ا (ل فه   .أن ی

اء الف .٦ عل و ر وال قه  :مهارات ال ة ف ار ع  رب  القائ م
ه ي ل مات ال عل وح الف ،في ال ل ب ة الع رك    .وه ی

اتي .٧ ف ال ة  :مهارة ال اع ذات ه دوافع و ا (ل ف ذات القائ ش م
ف ور ال فه ج اف) وه  لاق ن الأه ك والان ة لل ا فه  ،داخل ل
قه ه داخل ف ل ش على ح دات  ه ف على أساس م   .ی

فمهارة  .٨ ال قة  ة :ال ة ق ع القائ  ه في  ،ی ف قة ب ی ال وه ش
اجهة الأزمات    .م

غ .٩ ة لل ونة والقابل غ :مهارة ال ل ال ونة وتق وح ال ع ب  ،إن القائ ی
ف ه في ح ال ع خ ي  ،وه  ضع ل أن ال ت م ( ه ی ول

ل)   .تع
م الأم إن القائ :مهارة الأمانة .١٠ ا إذا ل فا وق و ع ه مع ذل عادل  ،ی ل

ف قه .وم ه ولف ی الإخلاص ل ه  ،وه ش قه وأمان ب  و
ل ائ العامة للقادة ،ال ال أه ال ا  ،و إج اش ه إسهاما م ي ت ال

الي:  ه على ال ال ه في تا ة تأث ق ق  في ت
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٦٤٩ 

اء )١ عة ال :ال ه س ي  ي ی  ،یهةونع لفة ال اقف ال وع الفه لل
ها ،لها القائ مات ومعال عل عاب ال عة اس رته على س  ،ور العلاقات ،وق

ل ة لأداء الع اس ة م اخ و وف وم ع في  رة على ال ه  ،والق ف وت
ائ   .ال

ر )٢ عي للأم ض اعي وال اف  :الإدراك ال دا غ  ف اء م ن ال ق ق  ل
ع ا أث على ال رة القائ على ال ر م  ،ق ائ للأم ل الإدراك ال فالأم ی
دة. ع فة ال ع ف ال   خلال ص

ة )٣ ة ال ه :ق ب الآخ إل رة القائ على ج ة ق ة ال ق ي   ،ونع
ه هاته وأوام ج اعه ل ة على  ،وان غ ة ال رة ال ه ق ن ل وان 

اعه هوا ،أت فاذ إل ار  ،ل ه  ،خاصة في أوقات الأزمات أو ال ن ل وان ت
له اهاته وم ة آرائه وات لامة وص اع  رة الإق    .مق

ف )٤ ال قة  و  :ال ة وج أه امل  اع القائ ال أ م إق ف ت ال قة  وال
ل اها ل الع ي ی اهات ال ارات والات رة  .الق ه الق ح ل الي ت ال و

ةعل ه الأه اع الآخ به ف في أنها ت  ،ى إق ال قة  ة ال ز أه وت
ع ا أث في ال ه م ال ة ت اس ة م ف على قاع ق و  ،القائ م ال

ه    .اع
ادرة )٥ ار وال د م م  :الاب ح أك ع رة القائ على  ا ق ي به ونع

ه في ت ي ت ة ال ی ثة وال ار ال لالأف ه  ، الع ن ل وأن ت
ی ا ال ح ه ادرة في  رة على ال وال ث الأسال  ،الق اجهة أح وم

ة فاءة وفاعل له  ه م أداء ع ي ت سائل ال قع  ،وال ع أن ی بل و
لات ها وحلها ،ال اجه ع ل   .و

ة )٦ ض ف :ال ة في ال ة وال ض ال ف القائ  وذل  ، أن ی
ف اع وال  ،م خلال ض ال ف وال ا اق وراء الع م الان وع

ا ه امل ف   .ال
ل:  )٧ ة على الع اب ته ال وال اسة ون م أه ما  القائ ال

ها ر خاصة ع تعق ة للأم فاؤل ل .ال اقف الف ل م رته على ت .. وق
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٦٥٠ 

فاؤل لقات لل ل إلى م ات الع ا ق ،وح رة على  وت د وق ف ع ص اله
ل اص انفعالات الآخ ،ال ة ،وام ل ل ال رته على ت   .وق

ة )٨ ف ة وال ن ائ ال جهها  :ال ي ی ة ال اقة ال ل ال ی القائ ب
ا ا وح و ن عله ی ي ت له ال ل  ،لأداء ع د ذل إلى أدائه للع وق ی

ه ل م تا ره ی ع ،لأوقات أ ل وأوجه ق ال الع ل  ،م عى ل و
أول لات أولا  ه ال اهه ع  ،ه ات فا  ار والاح رة على الاس ه الق ول

اع ة الإق ل ق الي  ال ه و افه ومقاص أه امل  ان    .إ
ـ  عة م الق لي م ه في واقعها الع ه ت ة م ال ل مه ونلاح أن 

ات ع م في الأول ق ل الأخ والآداب ت اقي ال وال ه  ،  ا ت  ا ل ون
اة فإن   احي ال افة م ر في  ه ال اك  ع وتعق واح ة م ت ة ال مه

ل ع  ار العام ل ال ل الإ ة ت ه ه ال   .ه
سها ل  ي  غ ة ال ة ال ه ي تل  و ت ال ال

ا لاف م اخ االقادة ال  ع ه ة إلى ن ا    :ته الإش
ة .١ ه اه  :ال ال ي لأداء ع ها القائ ال اج إل ي  عة ال وهي ال

الة  ة الع ان ن وم ادة القان ا وتأك س ها الان ة وم أه ة وفعال فا
ائها م إف ن وع ها القان ي  ا ال ار ال فا على أس لاء لل  ،وال وال

ة ة ،ال ة ال از به ادأة  ،والاع ار وال رة على الاب الإضافة للق
الة ة والع ال ام  قع والال رة على ال   .والق

ة .٢ ل ي في  :ال ال لى بها القائ الأم عة م ال  أن ی وهي م
اصة اته العامة وال ها ،ح ل :م فاني في الع ف  ،ال ال قة  ات وال ار ال ون

اءوا الح للأداء والع ل ال ب ال وة وض ك والق ل ال وال  ،ل 
ة ،ال الفاضلة فع ع العادات ال   .وال

اض او  ة لأغ ن وعة او غ قان ق غ م ة  ه غلال ال م اس وع
ل ل بها لل ع ي  ة ال الح العام لل عاد ال ة واس الح ش غ  - م

ة - ح ا ش ا اجهة ،على م اعة في م ال فاتة  ل ت ة في  فا مع اح
ر ف وسعة ال ف وال وض ال قف وح ال   .ال
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٦٥١ 

ه  لا   ن م ى  ها ح ئ ال ل ما  اصة ع  اتة ال أ  وأن ی
اجهة ال ،ال اعة في م وء وال اله ارس ض  ،وأن   وأن 

ا على ر  ا دائ ن ح ف أن  ة الغال ب في عفة  ،فا لا  ن م وأن 
ل اء ،الف وعفة الع اصة أو العامة س اة ال ام  ،في ال ب لاح لا  وم

ها م ل في خ ع ي  لاد ال ان ال ن له  ،ق ا ت ع أو ی م ا  ف  وأن 
ة ف ة  و ه ال عه  ة أو ما  ا ،صفة ال ا م ه  ،س ان إذاع إلا إذا 

اج ورة لأداء ال ف  ،ض ا ا للع ن م ل وألا  افع الف ا ب فعل ش وان لا 
ة اقات ال لافات أو ال ها ،أو الأحقاد أو ال امة ع ر اح دون  ،،ف

ء ق ة أو س ا املة أو ن ف أو م ر له ،خ ف لا م ة ولا ع م ق   .وان لا
ة ل جه اف وا وأن ی ه الأه ق ه ا ل لدائ ة أمام الله م  ،ل سا نف

ي ا ة ال ه ارهالل   .خ
أن القائ قادر على  انه  ع إ ه  د م ادة ف اعة ل ل ال لا ش أن ق

اع حاجاته ه ،إش ة م ج ة ال ق الفائ الي ت ال ه  ،و ل عل وه ما  أن ن
ضا) رجات رضا ،لف (ال قي لقف ص ال ه هي ال قائ اعة  ه ء ال ة تأث

ه ه ل  ،عل ا م رص اعة فق القائ  ا قل درجات رضاء ال ل و
اعة د ،ال ب ال ه ص اع ه ج ج رته على ت الي ق ال    .و

  
  المطلب الثالث

  الدور القيادي في اتخاذ القرارات
   :القيادة واتخاذ القرارات

اذ ا ارس لها أن ات اب الإدارة وال ی م  ه ی الع ع ج ارات  لق
ف  ارسة وال ما هي إلا ت ار أن الإدارة في ال اع ة الإدارة  ل الع

ار و  ارات وتف اب اذ ق ف ،ات قف مع ه اجهة م   .م
داد ة ت ار في ال ة الق ر الإشارة إلى أن أه ع  ،وت له ی اق ش ون

ي  ل ال ار داخل اله ي ت الق ة الإدارة ال ل ا ارتفع م ال كل
ة   .لل
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٦٥٢ 

اذ  ه في ات ار و م  ق ب م ی الق ان أن نف ة  وم الأه
ار اذ  ،الق ه ال في ات ي تع ة الإدارة ال ل ل ال ار   ف الق

ة ود مع ارات في ح ع  ،ق ار في ج د م الق ف ي أن ی ع ب أن ذل لا 
ار اذ الق ات ال  وه  ،الأح اع ة م ال أن  ون في ال اك ال بل ه

اس ار ال اذ الق    .على ات
  :معنى القرار
ار الق وحة :ق  ائل م ة ب ار ب ع ة  ،الاخ ف أو ع ق ه ق ت

ة اف مع ح أن  ،أه ل ی لو ار ت ها الق ن م ي ی اص ال   :الع
ار .١ ة الاخ ل   .ع
یل على الأقل .٢ د ب    .وج
اف  .٣ ة أه ف أو ع د ه   وج

ارات اذ الق ة ات ل ور لع ار فه أم ض ة لع الاخ ال غ أن  ،و
ة ة ن ل ائل تع ع ار ب ال ة الاخ لقة  ،ح ة م اك ح فل ه

ار ة إذ ،للاخ ات ال ی م ت ل الع ار في  ا ما ی الاخ ة  غال اخل ال
ة.  ارج ة ال   وال

اني ة للع ال ال ة  ،أما  ل ه ع یل على الأقل فه ج د ب وه وج
ار اذ الق ار ،ات اك اخ ن ه ائل فل  ج ب اك  ،إذ ما ل ت ن ه الي ل ت ال و

ار اذ ق لة في ات   .م
ال الأما  اف ،ة للع ال ة أه ف أو ع د ه ل  ،وه وج فإنه 

ارات اذ الق اع على ات اف أو ال عى ال  ،ال ف  ج ه ا ل ی ف
قه ارات ،ل اذ الق اك حاجة لات ن ه ف  ،فل ت ن اله ل  أن  ل

ار دا أمام م الق ا وم   .واض
 :أسباب اتخاذ القرار

ئ فاء  ال ال ها لل فای م  ارد وع رة ال ارات في ن اذ الق ي في ات
ات  ه ال اع ه یل لإش د أك م ب اجات مع وج ات وال لف ال

فاوتة رجات م اجات ب ائل  ،وال فاضلة ب ال ورة ال ل ض الأم ال ی
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٦٥٣ 

لة ه ال ل أو أح عائ له ق أف یل ال  ار ال داد الأ ،لاخ م و
ائل د  م ال اد وع د  م الأف ج ع ما ی ا ع   .تعق

ائف القائ الإدار  ار م أه و اذ الق ة ات ل ا تع ع ا  ،ك ل أم ار  والق
ع  له  م ع له أو ع ه ما  ع ج ی  د القائ أو ال ا  اب ا أو  شف

وضة ع ألة ال و في ال ف وال ف  ،ال ع ي) وو أنه(ك ار  ) الق ام  :(ول
احة ائل م ة ب ار ی م ب ع ي ی  ،اخ ة ال ل ار فه الع ع الق أما ص

ها ائ ج ة ب لى مع م ب ع یل ع ی ب ة وت اق    .لم
   :أنواع القرارات

ارات ارات ح أس ت الق اع الق ات لأن ق ی م ال اك الع   :ه
 فها عا له   .ت
 ع لةت عة ال   .ا ل
 ام ال الاه عا ل  .ت
 ارها هة إص عا ل  .ت
 ها عا لأه    .ت

   :تصنيف القرارات
ها .١ ف م ارات ح اله   :ت الق

اع هي ها إلى ثلاثة أن ف م ارات ح اله   :تق الق
ة .أ ات ارات الإس    :الق

ة في ال ه ال ن عل ف ت د ما س ي ت ارات ال لوهي الق ل  ،ق م
ها ي ،ح اف ها ال ارات  .،... إلخ،وم ع م الق ا ال اذ ه ة ات ل وتقع م

ة ال ا     .على الإدارة العل
ةب.  ارات ال    :الق

ي ارات ال لة الأجل وهي الق ة  ات ف الإس عها الإدارة  ،ت ل ي ت ال
ا أن ،العل ارات  ع م الق ا ال ةو ه ة ق ة زم ي ف غ وعادة ما  ،ه ی ل

ة ن س ى ،ت س ارات على الإدارة ال ع م الق ا ال اذ ه ة ات ل   .وتقع م
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٦٥٤ 

ة  . ث ل غ ارات ال    :الق
ة    ر العاد ة)، ل الأم ف ة (ال اش ها الإدارة ال ي ت ارات ال وهي الق

رة ة ال م   .ال
عة. ٢ ارات ح  لة ت الق    :ال

ع ارها إلى ن لة وم ت عة ال ارات ح    .تق الق
ة .أ م ارات ال لات  :الق ف حل ال ه ي ت ة ال ارات ال ق بها الق و

وث. رة ال ة ال وت    ال
ة .ب فاج ارات ال لات  :الق ي تعالج م ة ال م ارات غ ال ق بها الق و

رة ة غ م ی وث ج ثة  ،ال ة م لات ام ال ذل ال ل م
ة ی ة و ج   ... وغ ذل.ومعاص

امها. ٣ ال اه ارات ح م  :ت الق
اع ها إلى أرعة أن ي تغ الات ال ارات ح ال   :هـــي ، ت الق

ة .أ اد ارات الاق ة :الق اد لات الاق ة ال عال ي ت    .وهي تل ال
ة .ب اس ارات ال ولة :الق ة لل اس لات ال ال عل  ي ت   .وهي تل ال
ة .ج ا ارات الاج ة  :الق ا لات الاج ة ال عال ي ت  وهي تل ال

ع ة أو ال      في ال
ارها. ٤ ارات ح جهة إص ي  :ت الق هة ال ارات ح ال تق الق

ا ع ه رها إلى ن   :ت
ارات .أ ة الق ي  :ال ة ال س فة ال ار ال ي ت ض إ وهي تل ال

ي س اسات الإدارة  ،غلها القائ في ال ال الي ال ال وهي تع 
ة    .لل

ة .ب ارات ال ه  :الق هاالقائ وتع ش ي ی ارات ال وهي تل الق
اته ق ه ومع له و ها وم الي لا  تف ال   .و

ها. ٥ ارات ح أه ارات  :ت الق ارات  تق الق ة الق قا لأه
ع   :إلى ن
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٦٥٥ 

ة .أ ارات الأساس ل  :الق ق ث على م ي ت لة الأجل ال ارات  وتع ع الق
م لة م ال ة  ة لف ال ال ال ذل ،وأع وع  :م قع أح ف ار م اخ

ة   .ال
ة .ب وت ارات ال ا :الق م ارها ی ر إص ي ی ارات ال ولا  ،وهي تع ع الق

اذها ا  لات ا وجه ل وق    .ت
  طرق اتخاذ القرارات 

اضي :أولا ة ال اد على خ   :الاع
ارات ع الق م في ص ي اس ق ال م ال قة أق ه ال ل ه ووفقا لها ی  ،ت

ارات ار الق ة ل اخ ة ال ادا على ال هاس ار ومعاون ی  . الق مع
ارات  ود م الق اضي  أن ت ات ال عانة  داه أن الاس ض م على ف

ة ات مف ش له ،أدوات وم ی ما  ع ل ،ع ت ق ال له    .وما لا  ع
ارات إلا أنها   قة ل م الق ا ة ال اف ال ة ت غ م أه وعلى ال

ن الأس دأن لا ت ه ال ه في ه ح ال  إل ة ،اس ال ی اب ع  ،وذل لأس
ها    :م
اضي .١ ال عل  ة ت ل ،أن ال ق ال ار  اذ الق ت ات ا ی   .ب
ی .٢ ار وال ادأة والاب ال لل ح ال اضي لا ی ة ال اد على خ    .الاع
الإ .٣ ار  ح ل الق اضي لا  ة ال اد على خ رات الاع ال ة  حا

ة لاحقة وال    .ال
اع  .٤ ة فعالة ت ی قا وأدوات ج ال الإدارة أتاح  ي ال في م ر العل ال

یهة ة وال فادة م ال ان الاس ارات  اذ الق    .في ات
عة م قادة الأم  ة على أی م اف الأم ق الأه ت ت وعلى ذل ی

ة ال ة والف ل الإقل ة و ه ات ال ة ب غا اج اءمة ال اث ال ن ف ع ی 
اتها  ة الأم لغا ق أجه ل دون ت ات ق ت ات وم غ ادفها م م ما 

ة هائ  .ال
ا ة :ثان قة العل    :ال

اذ  ة ات ل ل ع ها ت ف عل ات ال د م ال قة على ع ه ال م ه تق
ارات    .الق
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٦٥٦ 

ی  از ش إ اول  هوس احل على ح ه ال حلة م ه وذل مع  ،ل م
اخلة في  ة وم ا عة وم ا ات م ل خ احل ت ه ال ة أن ه ورة ملاح ض

ي    .ال العل
ف .١ لة أو اله ی ال ار :ت اذ الق احا ات حلة أه م ه ال ل ه  ،وت

ئ ار خا اذ ق د إلى ات لة س ئ لل ا ل ،فال ال ه  ل ت ه
ه ل إل ص اد ال ف ال ی اله حلة ت ب في  ،ال غ ة م ل ن ال 

قها ة ،ت ة وزم ة ون رة  ها في ص ا ع    .مع
انات .٢ ع ال هائي :ج لها ال ی ش لة ت ت على ت ال هل هي  ،ی

لة عاد وثم رة ال ة م لة غ عاد ،ة  ارئة أو أم أنها م ة 
ةخاص ة وم لهاة ومعق ب ل ل ار ال ع الق ی ن وره ت ل ب ا ی  ،؟ وه

ق ار نهائي أم م حلي هل ه ق ة أخ ؟ أم م ارات ف اذا ق ؟ عه ات
ادرها ة وم ل انات ال اع ال ی أن ی ب أ ال ا ی ء ه   .وفي ض

ها انان م اع ال ات لأن ة تق اك ع    :وه
انات الأول  . أ ةال ان انات ال ع  :ة وال ي ت ة ال انات الأول ال ق  و

ة ادرها الأول ار م م ض ال ال ا لغ   .خ
ة  . ب ار انات ال ة ،ال ل ق انات ال ارة وال انات ال   .وال
ة .ج انات ال ة ،ال ص انات ال   .وال
ة .د س انات غ ال ة وال س انات ال    .ال
ل ال .٣ ل  .اناتت
ة .٤ ائل ال   .وضع ال
ائل .٥   .تق ال
ار) .٦ یل الأن (الق ار ال   .اخ

م وزملاؤه ( ع تات هي  )ET.AL 2003و ار لا ت اذ الق ة ات ل إن ع
ل ائل ال ل ب ار أف ة اخ هاء خ ة القائ  ،ان اس قة لا ت ب ة في ال ل فالع

ه ؤ  ،وح ة آخ (ال اس ن ول ب اج قة  ون في ال لاء الآخ ) وه وس
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٦٥٧ 

ف الفعال ف ماد ومع لل غ وت ن  ،إلى ت اج أن عو ه  ع لى ما 
اره ار ه ق ار ،الق اذ الق ة ات ل اكه في ع إش أتى ذل غلا    .ول ی

ار .٧ ف الق    .ت
ق .٨ عة وال ا    .ال

   .اتبعض القيود التي تؤثر على رشد القرار
انات .١ املة لل فة غ ال ع   .ال
ل .٢ ق ال ة ال     .صع
ار .٣ ع الق ة في ص ار اف ال د خلافات ب الأ    .وج
اس .٤ ق ال انات في ال اف ال م ت    .ع

  ؟ أسباب التردد في اتخاذ القرار
قها .١ اد ت اف ال ح الأه م وض ها ،ع ی رت على ت م ق    .أو ع
یل .٢ ل ب قعة م  ال ال ائج وال ی ال رة على ت م الق    .ع
یل .٣ ل ب ب  ا وع ا ی م رة على ت م الق    .ع
ار .٤ اذ الق ة لات حلة الأخ رس في ال ة ل ت ی ائل ج ر ب   .ه
ا  .٥ ال ن م ار  أن  أن الق قاد  ة، والإع   .%١٠٠قلة ال

اك  ا وه ی م الأن ها م خلال دمج الع ی ي  ت ة ال اد ال
ة ل راسات ال ال راسات الإدارة    .ال

  المبحث الثاني
 ماهية تنمية الموارد البشرية

ة س ائف الإدارة في أ م م م أه ال ة تع ال ارد ال ة ال  ،إن ت
ه م أه ا  ائف الأخ وذل ل اقي ال ة ع  ة وهي الآن لا تقل أه

أة ة لل اج فاءة الإن ه على ال م  .الع ال وم تأث ع مفه ولق ات
ل  ل أتي على رأسها ت دة  ع ة م ة رئ ل أن ة ل ارد ال ة ال ت

ائف ص ال ة ،وت ارد ال ة ،ت ال ارد ال اب ال ق ب واس  ،ج
ة ارد ال ف ال اردت ،ت ر ال ة ة وت ا عالإضافة  ،ال لى ال

ة س ة في ال ارد ال ون إدارة ال عل  قل ال    .ال
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٦٥٨ 

او  ها وم وق ت داتها وفاعل اصفاتها وم ادة وم ا في ال الأول ال ل
اث  فاعل مع الاح رتة على ال ة القائ وم ق ة  اد فات ال ا ال ارت

اذ الق  رتة على ات ا وم ق ء في ه اول ان نلقى ال ف ن ش وس ار ال
ف  ل وت ة على ت وتع اد ا ال ا فات وال ه ال ل ه دود  ال على م

. ادائها لاعلى درجات ال ل  ص ة العاملة لل ارد ال   ال
ة  ع ة وال ان ة ال قافة ال ة في ال ارد ال ال ام  اب الاه إن 

ك ال ل ث لل ا ی اعي غ د وال ك الف ل اص ال ن م ع ي ال ی
ة ع وح ال ضا وال   .على الأداء وال

ل خاص ة  ارد ال ارة ال ة غ ا تأتي أه ة وم ه ح  ،في أ م
ي م شأنها ت  هام ال ة م ال عة أساس ة  ارد ال ي إدارة ال تع

دة  ج الة ال ة الع ع ن ار وال اب والاخ ق ة م ح الاس داخل ال
ف  ال ر أو  ال اء  دة فعلا س ج الة ال فاءات للع ا م ح رفع ال وأ
ة  ة ال ادر ال ي تع في الأساس على ال ة ال ة الأم س   وخاصة في ال

ا ا اول ه ف ن الوس جه ال ال على ال    :لي م خلال ثلاثة م
 ل الأول ة :ال ارد ال اف إدارة ال   .أه
 اني ل ال ة :ال ارد ال الات إدارة ال ائ وم   .خ
 ال ل ال ارد  :ال ة ال ي وفاعل س ادة ودورها في ال ال ال

ة   .ال
  المطلب الأول

 أهداف إدارة الموارد البشرية
ة ارد ال ة لإدارة ال اف الأساس   :الأه

ق الأداء ال م خلال ال .١    .ت
ل. .٢ اسه في الع امه وانغ اد وال ف الاف   زادة ت
ة .٣ س ال ال في ال أس ال ة ل اف ة ت ق م    .ت
اص .٤ ل الع اب وتع أف ق   .اس
ة .٥ ارد ال ة ال       .ت
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٦٥٩ 

ف .٦ ازاته ت اله ون افآته على أع   .العامل وم
ع .٧ اخ  .  خل م ة ب الإدارة والعامل اج ام والإن  على الان

ان  إم ن  ة  ارد ال ة لل ل ان الإدارة ال أه أر ام  وم خلال الإل
لات ادة ت ال م ال ل ،ال    :م

 اس لل في  .تع ال غ ال ل دوران و عاناة م مع ال
تفع    .م

  ل ام العامل على ب م إق لع ه في الع ار جه  .ق
 عي ض ة ال غ ال ة ن ن اءلة القان ة لل ض ال  ب تع

ة خاصة  ه لامة ال ة وال ان ال ل لق م ال ال ة ع العامل أو ن
ار ابهة الأخ   .ل

 عى ي ت ة ال ام سالة ال اء العامل لل م ان ة ع س قها.  ال  ل
 ة الع ني فعال ة. ت ق الفاعل افي وال ل ر ال م ال ة ع   امل ن

ر هام  ة م ة ال ميموتع ال ر الق اور ال رت  ، م وق ص
ة ات دول ع لها م ي ت ات ال ت ف وال ادرة ع لقاءات ال انات ال    .ال

ل ال م س الع ة قام ة ال ل ال غ م دخ لةوعلى ال ة   ، ف
ر ل م عامل معها ج ح ام على ال  :فإن ال الأول ی على الاه

ة م  د لل ة  ارد ال ان ال اج وه ما ی ت ع كع إن
ة  ال ف  ه قة أن ال ل م ح اني ی ة أخ وال افع لها م ناح ة و ناح

ة الع اه ان إلا أن ال ة ماه الإن ارب ال ي تلف ال في مع ال ة ال
ة  اها ت م ق ة ال ی  ع ات  ات ح اس م وض ة هي ع الع

ة   .ال
ة ارد ال ة ال ائف إدارة ت   :و

ائف .١ ل ال ل ة)( ت س د في ال ل ف فة  عة و ی   .ل
اب م  .٢ ق اجات م العامل واس فت الاح   .ش لل
ش لل .٣ ار م ض ال    .الاخ
ة. ٤ ی الة ال ر الع ه وت ج    .ت
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٦٦٠ 

ا .٥ ا اف وال     .إدارة ن ال
    .تق الأداء. ٦
ة .٧ ر وال      .ال
ام العامل. ٨ اء ال   .ب

ة ارد ال ة ال ر وال ل ة ال ل   :ال لع
ر و  ة ال   :الما

اله  :أولا هارات اللازمة لأداء أع ات وال مات وال عل ال اد  و الأف ه ت
ة ب  اه ن في ال غ ی ی ی ال قل ا م غ ال ى  ة ح فاعل

ان ه لأ س  س له أو م       .ع
ه  و ة ل ارد ال ر العامل والقائ على إدارة ال ه ت ق  و

ة وتا فاعل ائفه  ه م أداء و ي ت هارات ال فة وال ع   .ل
ا الي  :ثان ال اتي و فاء ال ق الاك ات على ت اع ال ر  ا أن ال

ة اء م خارج ال اد على ال ل الاع    .تقل
ائف  ه إح و لها وه أة  ال فة العامل  ة مهارات ومع ه ت ق  و

ا ةإدارة ال ر ،رد ال فة ال ر أو  ،وهي و ر أو إدارة ال أو ق ال
ر ة ،الإدارة العامة لل ارد ال ة ال لها ت في صل ت   .و

ة  ات یها اس ة ول ل ل س ة ع ان ذو أداء ج في ب فإذا ما وضع إن
ر ا ،لل ة في إف ة وال ن لها الغل ة س ه ال   .د الأداء الفإن ه

ر وال ة ال    أه
  ق ي ت لفة ال ار ال لة م وسائل الاس ع وس نه  ر  ة ال أه

نه  ة ل ة ال ان ا على م ة الأراح ول ع اف إلى قائ ا  ا مال م
ة ارد ال ال ال ات الفاعلة في م ات  .أك الاس

  ر أنه ات ال ق وم م ل م ح س ال ق الع ازن في س ق ال
ة  الة ال ف الع عل على ت جات ال رة م م ق اتج ع ع اغ ال والف

رة الي  ،وال ال ة و ر ورات ال ع ال له ق زاد  ه لع رب وح فاءة ال وأن 
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٦٦١ 

ل  الع ه  ا ة زادت م ارت ی ع أن اك مهارات ع له  ه لع ة ت صع
تهوصق ة ،ل خ ة والأم الات ال صا في ال   .وخ

اء ت وث  ر وال ن أنه إذا ما ت إن ات ال أساس عل  ا ی و
ة ارد ال ر وت ال ف وال ارد  ،ب ت ال ر ال ام ت فإن ن

ل أك م ح حة وه ال افه ال ق أه أه ة س م ت ة  ال س ال
ة  ل اس م خلال ع ق ال اجه في ال هل ال ت في ال ادر ال على ال

م ع ی ما  رة ی ة ال ق ر في ع ال ة  ،ال فاءة والفاعل مع دع ال
اهات  أك على ال والات ف ال ه ة ثقافة إدارة ت ة في أ ارها ر اع

ة اب احة وذل م خلال دع  وح ،الإ ارد ال ام ال ش اس  وت
ائج اف أو ال الأه  .والإدارة 

ة حالة م  اجه ال ما ت ا ع ة هام ارد ال ن دور إدارة ال و
ة أو ال اع الفاعل ع م أن ق معه أ ن ما لا ی اش ال ع   .الان

  المطلب الثاني
  خصائص ومجالات إدارة الموارد البشرية

ائ ة خ ارد ال ة ال   .إدارة ت
ة  ات ص اء إجا ة إع ة الأم س ض على ال ل تف ات الع إن أخلا

ها ما یلى:  ل م ة ی ض   وم
ة .١ ائ قل والف ال ح ی  ق مف عامل في س رة على ال   .الق
ة .٢ ة غ جام غ ل م أسال م رة على ال ونة والق ة  ال ة ح اك ل

غ ةال   .ات الأم
ق  .٣ ي ال ي والعل ه ود ال ال ة وح اض ات ال ر م أس ال ال

ار اس ة  غ ات م ل وت الات ع لاق ن م رة على الان    .والق
ة .٤ ات ة ال اصلة ال ة وم ی هارات ال عارف وال اب ال اك ام  في  الاه

ات الأم ل اجها ال ي ت فة ال ع وع ال   .ةف
ا  .٥ لفة وم الات م ل في م ا الع ل م اد ل ع غ والاس ل ال ق

ة ی   .ج
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٦٦٢ 

ة في  .٦ قلال ة م الاس ا ف درجة  ات وت لاح ارسة ال ة وم ل ل ال ت
ه والإرشاد ج   .ال

الا .٧ ل أو م ق الع اء ف غ في أع ع وال ل ال اء ق ل أ ل وت ت الع
ع  غذل ال   .وال

ن إلى ق .٨ م ال ل وع ل أف ق لع إلى م ح وال ق م ال ل ما ت
احات  ات أو ن ةخ   . أم

ات  .٩ ات ال صا لإث ارها ف ة واع هام ال اجهة ال ة وم ات الأم ل ال ق
عامل معها رة على ال   .والق

ارها الع .١٠ اع ة  ارد ال ة ال ر الفعال ل ة ال ة أه س د الفق لل
ة    .الأم
ة وت :أولا اب الق ال اج اصة  الات ال    :ال

ة .١     .ت الق ال
ار وال .٢     .الاخ
ل .٣   ل الع ل   .ت
ة .٤      .ال ع الق ال
ا ة وت :ثان فا على الق ال ال الات لها علاقة     .م
ة .١   ان   .العلاقات الإن
جي .٢   ل عاق ال   .ال
ة .٣   ه ة ال لامة وال   .ال
اد .٤     .الأم الاق
ا ة وت :ثال ارد ال الات لها علاقة ب ال   .م
  .تق الأداء .١  
ر .٢     .ال
في .٣   ار وال ال نامج إدارة ال   .ب

ة ارد ال ة ال ات إدارة ت ل   :م
ا .١ ةوضع ال ال اس فة ال   .س في ال
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٦٦٣ 

ة .٢ ة الأم س ال د  ه العامل ال ج   .ت
ه .٣ ي تعه إل ة ال هام ال ر العامل على أداء ال   .ت
في للعامل .٤   .ت الأداء ال
ادا أو  .٥ ا أو أف ا اد ض ة للأف س اءات ورسالة ال اسات وج تف س

ی   .م
لفة ال .٦ هاال في ت ة وتع العائ م   .ق ال
ة .٧ سالة الأم مة ال افة العامل ل ات  ل على رفع مع   .الع
ة العامل .٨ ة ص ا ة ح ه ه ال   .وسلام

عا ة :را ال ة  ارد ال ة ال مات ت   .مق
ال ال  ة رأس ال م ت   مفه

وافع  عة ب ف ة م ارد ال ة ال ة ت ة ل تع ق وف م ها  ت
ع ا ة ال ة عال ه الق ه، ح أص ه ع ع  اتها أو م فلق أمل  .ب

ورة إعادة ال في  اء ض ون اس عات ب ع ال ة على ج ل وف الع
ا  اف ارها عاملا ت اع ه الق  الق العاملة وال إلى ه علقة  اساتها ال س

عل ات ل عى ال ا ت ةرئ اف ة ت    .ه م
ة  ه الأه اج بل ت ه اع الإن ة الع ال لا تق على ق إن أه

مات اع ال مة الأم ،إلى ق م خ ق ة ال  اع ال ها ق م وال  ،وفي مق
اة ه ال ب  ان ت ل م اده في  اج أف م  ،ت ار ال ل م على م وفي ع

  .كله
ة  قافة ال ة إن أث ال اب ة الإ قا ة ال ة م ح دور ال في ال

ل.  ضا ع الع ف ال   ل
رة الق  م ق ة ع ال ال تعاني إش ا وج أن ال م دول العال ال له
لة وعلى راسها  ول القل ع ال دة الأداء الا في  اف في ج ها على ال ة ف ال

ى ته  ةوال ة ال فة عامة دولة الامارات الع دة الأداء  عای ج ا 
فة خاصة.  ى  دة الأداء الام   وج
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٦٦٤ 

رات للق  هارات والق فة وال ع ة ال ل ة زادة ع ارد ال ة ال ق ب و
الات ع ال ل في ج ة  .العاملة القادرة على الع ارد ال ة ال ق ب ا 

هارات عارف وال ال اد  و الأف    .ت
هال اهاته وسل ابي في ات اث تغ إ اله وح عة أع  .دة ع 

اف  ق أه ة في ت اع ة ال فاءات ال ة ال ولعل ال في ت وت
اجات  ي ل اع ال ق م عال م الإش الإضافة إلى ت فاءة  أة  ال

ة على اش رة غ م ع  ا ی اد م حات الأف ي  ومهارات و الأداء الأم
ة ة ال    .له

: ال ال ة رأس ال   أه
الها  أس ة و ع ة وال رتها العل ل في ق اف ی ات على ال ة ال إن ق

ة اج ة الإن ل ي في الع ات رد الاس رد ال  ،ال والف فه ال أ ال
ل به ع ي  ة أخ غ ال ل م ه م ق ه أو تقل ا  .اع ن وفي ه

ل  ،الع امج الع خ وتقل ب م ب ات أن تق ل ال هل على  ح م ال أص
ة  مات في أ م اج وال مة في الإن ات ال م ات وال ق والآلات وال

قل ،أخ  خ أو ال قابل لل ح الغ ا الع ال ال ه الع ال  ،ع
ك الع ال  ار أن سل اع ةو اج تفاعله مع ال افع ه  .ه ن ان ال وذا 

ك  ل ع خاص م ال ف إثارة ن ه اف  ان فإن ال ك الإن ل ل ل اع الأص ال
ق  ف ائي ال   .ال الاس

ة  ارد ال ة ال ال إدارة وت رة في م ات م ات ي اس ه فإن ت وعل
ورا ا ض ح أم ه ال ،أص ض ةإن ل  واقع ف عاص ات ال  ،رات وال

ة  ق ة إداراتها وال ات وأن اكل الإدارة لل ج إعادة ال في اله ا  وه
ة للعامل ومهاراته ومعارفه د رات الف قافات والق ة وال لائ اجهة  ،ال ل

اف  ف  ل وال على ال ق اجات ال ة اح مي وتل ل ال ات الع ل م
لأساسي  قابل الع ا  ی وخاصة ل ؤوس وال ة لل ة ال  م رواف ال

م وح وال ال ة  ل إلى ال ا ق ت ي م م    .الأم
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٦٦٥ 

م " ا ق أن وه ی  اته لل ص " ت افه اول أن  ال ل  لا  قي ل ال
ف ف ال ی ل ه ال  ف ال ن ما  ف فق    .م

ات ت ات ةاس ارد ال    :ة ال
حلة  ات ال ل ل م ل ي وت اقع الأم ات لا ب م دراسة ال ه ال أمام ه

ة ارد ال حة  ،القادمة م ال ة  ة واق ات ة واس اف واض اغة أه وص
ار الآتي ع الاع   :تأخ 

الاس  .١ ة  اش ت م ر ت عل وال ة م ال ارد ال ات ال ل ة إن م ات
ولة ام  ،العامة لل لة ال ة فلا ب م إعادة  ات ه الاس ضع ه ى ت وح

ل م ة الع اجات ب ة اح ل ي ل ر ي وال عل ة العاملة  ال ادر الأم ال
ارد  ة ال ة و ارعة في ن ة ال ق رات ال ة لل ا ة والاس ال

ة. ل ة ال ع ال ،ال ف  ا ع ا ول ا م ا نه ن ر  اح ال
ات  مات وال عل ة ال اعة م ناح د وال ات في الف اث تغ ف إلى إح یه
د أو تل  عل الف ا  اهات م ل والات ق الع لات الأداء و هارات ومع وال

الها أع ام  اعة لائقة لل ي  ،ال ارعة وال ة ال ات الأم ل ال في 
ر  اجه ال في ص قةت  . ة غ م

ة في  .٢ ق اللام ر ل عل وال ال علقة  ة ال إعادة ال في الأن
ادة  ة ل ر ة وال عل امج ال اصة ب ال وال ارات ال اذ الق ات
ارات ذات  اذ الق ء في ات ع وت ال ر ال أقل مع ال ونة وال ال

لة ه .ال ق ال ة وال قا لوال از الع هاء م إن ع الان  .ائي 
ارد  .٣ ة ل ال ة م ات ة اس ل ر على أنها ع ة إلى ال ت ال

ة اد ات ال افة ال ة وعلى  ال ة    .ال
ها .٤ ة وت ر هارات ال لاك ال ورة ام   .ض
ع .٥ ل ش وفي أ م احة ل هارات م اب ال ة اك ان  وأنه  ،إن إم

هارات غلالها ،ت ال اجها واس ة لإخ ة ال اج فق إلى ال ها ت   .ل
ور  .٦ ي وض ر أم ح ن  ،إن ال ة ق  هارات الأساس د ال اب الف فاك

ا حاجة إلى  اك دائ ا ول ه ة أم ق ول ال ان في ال ا في اغل الأح كا
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٦٦٦ 

ة  اع ة م اجهات أم ي ل ر ال اد ذو مهارات ال ل أف أه ل
ه لة إل ال ال اس الأع ة ت   .ن

اشى مع  .٧ ا ی ة  ل هارات ال قل ال ر ل امج ال ی ب ل على ت الع
ة ی ة ال ق   .ال

ى   .٨ رب ح رب وال أساس لل ة  ل تعل اللغات وخاصة اللغة الإن
از  ال ة على أن ی ذل  ق عاب ال ة فه واس عل اهج ال مع ت ال

ة ق ی في ال فاعل مع ال رة ت ادها  ة وع ر   .وال
املة .٩ دة ال ة للعامل م خلال إدارة ال اج فاءة الإن ي وت ال   .ت

م  .١٠ ة خلاقة وفعالة ت ة ع ف ة ت ادات إدارة وأم قاء  ال على ان
ة الإتقان و ق و ة ال ة أه ة و اف ة ال اعي و ل ال ة الع

ي لا ح لها رات ال الق اسع والع  ان ال   .الإ
ه  عامل معه وفه لاق في ال ة ان د نق ان الف عة الإن ون ال ع 

هه ج ك ،وت ل ال هي دراسة ال عة ال لاق  ة الان ك  ،ونق ل ودراسة ال
وافع اب وال الأس ت    .ت

ى ال ل أض اص ك الع ل  اعات الع لف ق ا ی م ا أساس ر ع
رة ة ال ها .ال فاءة للعامل وت فع ال لى ل لة ال س ع ال ول  .،بل و

ف ش  ه ة ت ات ة اس ل ة بل ه ع ة روت ل د ع ر م ى ال
 . سائل الف ال ل   الأع

ف إ ا م یه ا ن ر أ ا ان ال د ك ات في الف اث تغ لى إح
ل  ق الع لات الأداء و هارات ومع ات وال مات وال عل ة ال اعة م ناح وال
اله  أع ام  اعة لائق لل د أو تل ال ا الف عل ه ا  اهات  ك والات ل وال

ة ة عال اج   .فاءة ون
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  المطلب الثالث
  القيادة ودورها في التميز المؤسسي

  وارد البشريةوفاعلية الم
ات. وق أج دراسات  س لف ال ة ل ه ة ج ع ال في الأداء ق
لها إلى أن ال في  ، وخل في م ال الادار ة ع ال في ال ی ع

ها ائ أه دة خ د إلى ع ع   .الأداء 
ا .١ ة وال عة إلى ال    :ال

ا ع تفاعلي وقائي ن ا ة ذات  م على ال فهي إدارة ح ق ها 
اهات الأزمة  أماك وات ي ت الإدارة م ال  مات ال عل ل على ال وال

عامل معها اس لل اخ ال ة ال قعة وته ادة في  .ال لى أدوار ال ا ت وم ه
ا  ة وال ها الى ال فاءاتها وفاعل ل  ة  د ال ه ح ال ت وت

اع  ار والاب مة.والاب   في أداء ال
ل .٢ اب م الع   :الاق

ل  اجات الع اضح ل ق وال ی ال ق ال هي ال ة ل ا ة ال إن نق
ة ك الأساسي لل اره ال ام أولا .اع ادة على الاه اتى تاث ال ا  . وه

ة لل ة ال مة الأم ث الفاعل في تق ال ة ال ف اخلى  ل ال ل الع ع
ارجى.    ال

ه الإدارة في  ج ة في ت ئ اص ال ا ی الع ارا ف ل ال إ و
ة  ة، وت ل اب ال ل أص ق وخل ال ل ف ق ال ة ل عاص ات ال س ال

ة اه ازات ال ائج والإن ق ال اع وت رات على ال والإب    .الق
ة إل ام اء الإدارة ال د عل قف جه ی مفا ومعای ت الأداء ول ت ى ت

م ل ل الأداء .م الق ذج أم ی ن اولات ل ة إلى الآن في م  ،وانها م
زها  ة ب الأداء جاء اب ت فا الإدارة ال د ال ل فإن تع ا ال وم ه
ا الع ال  ان ه ا  ل على ت أداء الع ال الفاعل ول
ة  ام و ها م خلال ن ؤوس ادة على م ها تاث ال لى ف ة ت ة ام ع ل
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ة  ث ة وم ادة على العامل وت أدائه  ائج تاث ال ان ن ا  ة ل م
ة.   للغا

ي ت بها  ات ال غ وف وال ان ال اذج الاداء الادار تأخ في ال ان ن
ات س   .ال

راسات  ة ال ا ف الأساسي ل الإداء الإدار ففي ب ان اله ة للإدارة  العل
ات  غ ادة وال ن الع أغفل إلى ح  أث ال ات الق ا ت في ب ه ي  ال

اولات الإدارة الأولى ة على معادلة ال الإدار ال ح أن ال ا س ی ، م
جهة ن ال ع ت الإدارة اج إلى غ أن الف ،كان م ی   ال

ارد  فة تاث القادة على أداء ال فل لة الا وه ة أخ م ل جان ذل لع
ة   .ألا وهي إدارة ال ،ال

و  اف ش ال الإدار فلا ب م ت د في ال ا  معای الأداء الف و
لات الأداء ع و خاصة  اص أو ش الع و خاصة  اء ش ها س ة ف ل وذ ،مع

ا یلي   .ك
اص .١ الع اصة  و ال   :ال

ة .أ م د م العامل :الع ن الع عاما شاملا أك ع ال على  ،أن  وم
ل ،الأمانة ،ذل ع الإخلاص ة على الع ا    .ال

ة .ب لاح ة ال ان ة :إم لاح فات سهل ال ن ال ل  ،أن ت ه ف ت وذل به
ى لا ت ق ح ال ة القائ  اسهامه ا ل ه جه ن  ،ل م ا  ألا ت ل

ي ف وء ال في واله ار العا ق ل درجة الاس اس م ة ال فات ص   .ال
اس وال .ج ع وال ل  :ال عة  اس مع  اص وت ع الع  أن ت

وفها فة و لفة  ،و ات ال قة ب ال ف ة وال د وق الف اعاة الف وم
   .للأداء

ع  .د اصال الع ي :  ع ؟ وماذا  ل ع ق  ح ماذا  ى ش ؟ ولى ما ع
ة ن ذل بلغة سهلة غ غام ف؟ و ا لا  ،یه ض فا م ن تع وأن 

ا   .ش
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  الخاتمة
ل إلى  ص ان لل ورة  ون م ال ی ادات وال ل ال ر وتأه ة ت إن أه

ادر ال ل ال أه ل ل ر الأساسي وال رةال ة وم قة عل لأن  ،ة 
عات ر ون ال د الفق ل   .الع ال ه الع

قى  ر وال ائ ال افة ر ة في  رد و ائ ال ه اه واغلى م ان ال
اق الف  ة في ن ة  ا ه م ب فى ان ع ال ال لاق؛ وان راس ال والان

انى   .والعقل الان
ا ال ال ل الهادر وان ه ا ال ة وان ه ا ع او ی الا  فى لا ی ع

ات  ار وخ ل أف ر في ش ه لل ا الا اذا  ا اب ن مف ة ل  فة ال ع م ال
ة. ة    مع

ات الإدارة ت انو   ل ال رة  ان ل  هان  یه م الق اك قادة ل ه
ادر  فع ال ة ل ان ة الإن اث وال فادة وال ارها والاس اق اف ة واس ال

ة  اتى أه ا  اهلة ول ر لا  ان ن ل ذلل ه اعاتها فان  ها واب اه
ارها  اع ة  فة ال ع ه ال فادة م ه قها م الاس ة وح م اد ة ال ال

م ال ق رفعة وتق مى     .ام ق
ح ال لا  رد ال رد ال ه ال ا ان ال ة ل ة او تقل ل ولا  ن ق

ها فان  ائ ماتها ور لاف مق ة ون على اخ م وات الق ث ع ال ما ن فع
. احة لل وات ال ة هي م اع واغلى ال وة ال اح ی على ان ال   ال

ة  ادر ال عامل مع ال ة في ال اد ة ال دود وتاث ال ا فان م ل
ها و  ر ك الاساسى وت د الفق وال اتها له الع فادة م خ ها والاس ت

مها. ولة وتق ة ال ه   ل
ات  ص ائج وال عة م ال ا ال إلى م ام ه اح في خ صل ال وق ت

ا یلي لها     :ن
ائج :أولا   :ال
لاق  أن ت على  .١ م والإن ق عى لل ي ت ولة ال ة ال ات إن اس

ةالاه ة ال ادر ال ال    .ام 
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ه .٢ ر الأداء وفاعل ح ل ل ال ائ ه ال عل ال ر ال وال   .إن ال
ام  .٣ ر والاه اج ل م ال اؤها ت ل ب ى  ة ل اد ة ال ان ال

یها. ة ل اج ة ال ة الف هارات ال ال ال عل لاس   وال
ه ال الى:وم خلال ه ال ات  ص عة م ال اح  صى ال   ائج ی

ا ات :ثان ص   :ال
ه و  .١ ون ل العلاقة ب ی ادات وال ة لل ة م ر عق دورات ت

ه ؤوس   .م
ة .٢ ادر ال ال ض  ه ات لل افة ال دة على  ع ات م ات  ،وضع اس

ه مي له اتج الق ادر وت الأداء العام وال   .ال
ة العاملة معها  .٣ ادر ال ادات وال ادلى ب ال فاعل ال ة ال ل ر ع

ات افة ال ة وعلى  ارد ال ال ض  ه ولة لل ة العامة لل ات  .الاس
ارها راف  .٤ اع ها  ة وت ارد ال ال ض  ه ادات على ال ن ثقافة اث ال

لا مى لل ة م م رواف الأمان الق د ع  وضع خ ال ال
ها  ائ ها وتق ن ف عة ت ا ه ال وم ون مع تق ه ی ادات وال ل ال ق

   واثارها.
  ؛ت  الله

  
  المراجع

ة :أولاً  اللغة الع اجع     :ال
ح ،أب  .١ م  )،٢٠١٦( ،م ة العل ارقة، اكاد ة ال دة في ال إدارة ال

ة.   ال
ة ،)١٩٩٨( ،اس ،ب شامةا .٢ ات ال ل ة لإدارة ع ل العل  ،الأص

اض ر ،ال ة وال راسات الأم ي لل    ،.ال الع
ة .٣ اح وان ،محمد أح ،ال ي، سال ج ق خل لإدارة  ،)٢٠١٠( ،ال ال

ة ارقة ،ال ة،. ،ال م ال ة العل   أكاد
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ى، أح على، .٤ ارد  ،)٢٠١٩( ال اع إدارة ال ة والأداء فى الق ال
ل ق اض وال مى ب ال اعة وال ،ال ة لل ة، ال  .القاه

٥. ، ام ن ح فار، ح ة ودورها )٢٠١٨( ال ات ادة الإس ارسات ال ، م
ة  راة، ال وحة د ة، ا ة، القاه ان املة، دراسة م دة ال فى ت ال

ة الإدارة ة لل ة،.جا ،الع ول الع   معة ال
ح .٦ ى ع ال ى، ح ة ،)٢٠١٠( ال ة، القاه ال اس فة ال ع دار  ،ادارة ال

ة ،الف ة م   .الاكاد
ا ،الغ  .٧ ة، ا)٢٠١٦( إب ی اني والإدارة ال ك الإن ل اء ل خل ب ، م

هارات رةا ،ال . ،لإس ة لل ام ار ال   ال
، مها صلاح ع .٨ خل  ،)٢٠١٧( ال ة لل ان ات ال غ ل ال ل ت

ة ارد ال ر وت ال ي في ت ات ان، دار أم لل الإس ، ع
زع   .وال

سف .٩ ة ی لى، عائ ة ،)٢٠١٧( ،ال ة، القاه ی ة ال ات  ،الإدارة الإس
زع   .دار الف لل وال

خى .١٠ ة ،)٢٠١٦( ،محمد ،ال ارد ال ارق ،إدارة ال م ،ةال ة العل اكاد
ة.   ال

ات .١١ اد ب ة، ع اس ة  ،)٢٠١٧( ،ال ة فى فاعل فاءة ال ال اث 
ال ة فى إدارة الأع لة الأردن ان، ال ارات، ع اذ الق ة إت ل ل  ،ع ال

د انى، الع   .١٣ال
الله .١٢ ، ل ع اف  ،)٢٠١٨، (القه فة والاه ع ارة ال ة غ ات اس

ان ة، ع ام لل ،ال   .دار ال
١٣. ، از ا)٢٠١٦( ،محمد حاف ح ارات فى ال رة، ، دع الق ت، الإس

فاء لل   .دار ال
ة ،)٢٠١٣( ،ح ،ح .١٤ ارد ال ام لل  ،إدارة ال ان، دار ال ع

زع.   وال
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، ،درو .١٥ أس مال ال على ال ٢٠١٣( ع ال )، ادارة ال
ارقة ال مى،  ة. ،الق ث ال   م 

لا ،ع ال ،درو .١٦ لى ت ل الإدارة العامة )١٩٩٥( ل ة ،""أص  ،القاه
اش ة ال ل ال ة الأن   .م

ي ،)٢٠٠٨( ،علي ،علاو  .١٧ املة وال في الأداء الأم دة ال  ،إدارة ال
ن ب ،ت ة الع اخل ل وزراء ال عات م   .م

ي الالأدا ،)٢٠٠٢( ،عادل محمد ،زای .١٨ ة  ،ء ال ال إلى م
ل ق ة ،ال ة الإدارة. ،القاه ة لل ة الع   ال

ى محمد، .١٩ ا، ل ات  )٢٠١٦( ذ ة ومهارات ت الأداء وال ة ال ال
ة زع، القاه   .دار ال وال

ان .٢٠ اعة القائ ،)٢٠٠٣( ،ل محمد ع ،ارق محمد ،س  ،ال ،ص
اعم ة ،ة الإب ان عة ال    .ال
ل ه .٢١ ماس ،صام ادة ،)١٩٨٩( ول ت لي ال ة  ،ت ادة الع ف ال

ها ة سامي هاش ،وعل ج وت ،ت .  ،ب راسات وال ة لل ة الع س   ال
املة ،)٢٠٠٨( ،ح ،ع الع .٢٢ دة ال ي لإدارة ال هج العل  ،ال

رة ة. ،الاس ام ار ال   ال
ا درة ،ار ع ال .٢٣ ة تغ ن  ،)١٩٩٥( ،إب اف ن الأه الإدارة 

ة ة الع ات ال س ارقة ،الأداء في ال ي،  ،ال دورة الف ال
راسات ث وال ل  ،م ال د  ٣ال   .٤الع

ار  .٢٤ ا درة ،ع ال ات ،)٢٠٠٣( ،إب ا الأداء ال في ال ج ل  ،ت
ة ودلا هالأس ال ةل عاص ة ال ة الع ة ،ا في ال رات  ،القاه م

ة الإدارة. ة لل ة الع   ال
ة  الف الإدار " ح أم ،ع الهاد .٢٥ ون س قارن" ب الإسلامي ال

  .ن
دة .٢٦ ان، دار  )٢٠١٦( صالح على ،ع ة، ع ارد ال الإدارة الفعالة لل

زع. ام لل وال   ال
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ي ،)٢٠٠٣( ،أح ،ماه .٢٧ ك ال ل هارات ،ال اء ال خل ب  ،م
رة ة لل ،الاس ام ار ال   .ال

د .٢٨ ة ،)١٩٨٨( ،محمد ،م ار الع ة في الأق ارب ال ة لل  ،دراسة نق
اكل  ،ال ب ال ادی الع اد الاق ت ات مة إلى م ورقة مق

ة.  ة الع ل ال ق ة وم عاص ة ال اد   الاق
فى .٢٩ ة ،)٢٠٠٠( ،س أح ،م ارد ال اد  ،إدارة ال ن ال ر الق م

ة ،والع اب. ،القاه   دار ال
اس .٣٠ نان  فى، ع اضات ٢٠١٦(، م امة م ة ال ة ال ) ال

، ص ال ه وف زع ال اد، دار أم لل وال  .غ
٣١. ، ر ة، م ى ل ال ،)٢٠١٨( ر ات مات،ال الإس ان،  عل ع

زع دار  .أسامة لل وال
لف .٣٢ ي ،مه ح زو اد الإدارة )١٩٨٦( ،محمد قاس الق  :م

ائف ات وو ان ،ن ة ،ع امعة الأردن   .ال
ل .٣٣ ة شف ع ،و ج ة ،)١٩٨٦( ،ت ة ،إدارة ال ة  ،القاه أكاد

ة   .ال
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