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استراتيجية تطوير القيادة الإدارية 
في الأجهزة الحكومية

د. عايد بن عبد الله العصيمي 
 أستاذ مساعد )متعاون( 

 قسم الأعمال - كلية إدارة الأعمال
الجامعة العربية المفتوحة

ملخص:
تهــدف الدراســة إلــى توضيــح مفهــوم تطويــر القيــادة الإداريــة ومفهــوم تطويــر القائــد الإداري. كمــا تهــدف إلــى تقديــم نمــوذج 
نظــري مقتــرح لاســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة. واســتخدمت الدراســة المنهــج الكيفــي. وقــد خلصــت 

الدراســة إلــى الاســتنتاجات التاليــة:
يتطلــب التحــول فــي مفهــوم تطويــر القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة مــن التركيــز علــى المهــارات الفرديــة للقائــد -1-

الإداري إلــى تشــكيل نمــوذج قيــادي يعتمــد علــى التشــاركية والتكامــل مــع باقــي القيــادات فــي المنظمــات المناظــرة برؤيــة 
شــاملة تتجــاوز حــدود المنظمــة.

أهميــة المحتــوى البيئــي لتأطيــر تطويــر القيــاد الإداريــة، فمــا يناســب منظمــة أو بلــد مــا قــد يكــون غيــر ملائــم لســواهما، -2-
لذلــك لابــد مــن بنــاء اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة انطلاقــاً مــن الثقافــة العربيــة ومعــززات الإرث الاجتماعــي 

المترســخ مــن خــال منظومــة القيــم الحميــدة.
لــم تعــد المنظمــات الحكوميــة تعمــل بشــكلٍ منعــزل، لاســيما مــع تزايــد الأزمــات والكــوارث وارتفــاع ســقف متطلبــات -3-

جمهــور المســتفيدين مــن الخدمــات الحكوميــة، الأمــر الــذي يُحتــم العمــل بشــكل تكاملــي مــن خــال علاقــات بينيــة 
تســاهم فــي تبــادل المعلومــات بيــن متخــذي القــرارات.

اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة تُبنــى علــى أســاس التحديــات الراهنــة والمســتقبلية، ومنهــا يتــم تحديــد المهــارات -4-
اللازمــة للقيــادات الإداريــة، وليــس الاقتصــار علــى برامــج تدريــب المــوارد البشــرية ذات الطابــع الثابــت والمتكــرر.

ترتبــط المنظمــات الحكوميــة بالسياســات العامــة وتعمــل فــي محيطهــا، ويظــل دور القيــادات الحكوميــة المشــاركة فــي -5-
صناعــة وتنفيــذ السياســة العامــة.

توفــر مهــارات وقــدرات التفكيــر الاســتراتيجي لــدى القائــد الإداري مطلــب نجــاح تطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة -6-
الإداريــة.

الوعي بالذات لدى القائد الإداري مرتكز أساسي في المستوى الفردي من استراتيجية تطوير القيادة الإدارية.-7-
-8-

يُعــد تكويــن شــبكات اجتماعيــة ذات علاقــات تبادليــة بيــن القيــادات الإداريــة فــي المنظمــة مرتكــز أساســي فــي مســتوى 
الإدارة مــن اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة.

ترتكــز اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي مســتوى الإدارة أيضــاً علــى القضايــا التــي مــن شــأنها رســم المســار -9-
حداث التغيرات للتأقلم مع الأزمات أو المســتجدات في ســبيل اســتدامة ثابتة تقدم من خلالها  الاســتراتيجي للمنظمة و�إ

المنظمــات الحكوميــة الخدمــات العامــة بكفــاءة وفاعليــة.
ترتكــز اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي مســتوى القطــاع علــى بنــاء الثقــة والعمــل بشــكل متناغــم بيــن المنظمــات -10-

الحكوميــة نحــو القضايــا الحرجــة فــي مجــال الخدمــات العامــة، وأيضــاً تأســيس شــراكة مصيريــة مــع القطاعــات الأخــرى 
)الخــاص، والخيــري(.

وأخيراً، قدمت الدراسة عدة توصيات من شأنها تحسين مفهوم تطوير القيادة الإدارية في الأجهزة الحكومية.

 تم تسلم البحث في مايو 2015، وقُبل النشر في يونيو 2015. *
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مقدمة:
إن إعــداد القــادة الإدارييــن أمــراً ليــس بالســهل، فالقيــادة بذاتهــا تعــدُّ مــورداً نــادراً، والمنظمــات بشــتى أشــكالها تســعى إلــى 
ضافــة قيمــة تنافســية. وتتزايــد أهميــة  البحــث عــن أولئــك الذيــن يمتلكــون مهــارات وقــدرات قياديــة تمكنهــم مــن تحقيــق الأهــداف، و�إ
إعــداد وتطويــر القــادة فــي القــرن الحــادي والعشــرين، وذلــك لمــا فرضتــه طبيعــة هــذا القــرن مــن تحديــات سياســية واجتماعيــة 
هــة لهــا، ممــا  واقتصاديــة جعلــت عمليــات صنــع القــرار وتوزيــع المــوارد والنمــو قضايــا يشــوبها التعقيــد، وتتعــدد العوامــل الموجِّ
ــة للقائــد الإداري القــادر علــى تجــاوز العقبــات وتطويــع الفــرص لصالــح المنظمــة.  يفضــي فــي نهايــة الأمــر إلــى الحاجــة الملحَّ
والقطــاع الحكومــي بطبيعتــه الخدميــة يعــول عليــه فــي ظــل التطــور المتســارع مواكبــة التغيــرات المعاصــرة فــي ســبيل تحســين 
مــا يقــدم مــن خدمــات، فــي الوقــت الــذي تظهــر أهميــة مفاهيــم التميــز والمســاءلة والشــفافية. الأمــر الــذي يحتــم تطويــر ممارســات 
القيــادة الإداريــة فــي هــذا القطــاع وفــق منهجيــات حديثــة وفاعلــة. ومــن هــذا المنطلــق تســتعرض هــذه الدراســة تطويــر القيــادة 

الإداريــة فــي القطــاع الحكومــي مــن خــال اســتراتيجية شــاملة.
مشكلة الدراسة:

تتعــدد وتتنــوع تحديــات القــرن الحــادي والعشــرين مــن كــوارث طبيعيــة وأزمــات تنظيميــة وصراعــات بشــرية لتلقــي بعبئهــا علــى 
منظمــات القطــاع الحكومــي لمواجهــة ذلــك كلــه، بالإضافــة إلــى مــا يصاحبهــا مــن ارتفــاع ســقف توقعــات المســتفيدين مــن الخدمــات 
الحكوميــة مــن وفــرة وجــودة هــذه الخدمــات. تلــك الحالــة التحوليــة تتطلــب فــي المقابــل تحــولًا فــي الإدارة الحكوميــة فــي حــل 
المشــكلات واتخاذ القرارات. وفي الوقت الذي فيه كما يؤكد )الشــيحة، 2009( أن القيادات الإدارية هي المحور الأساســي في 
العمــل الحكومــي، حيــث يُنــاط بهــم صياغــة الاســتراتيجيات المســتقبلية وتحديــد الرؤيــة عبــر استشــراف المســتقبل وخلــق واقــع جديــد 
لتحقيــق المنفعــة العامــة. فــإن مــن أهــم التحــولات الملحــة هــو النظــر إلــى مفهــوم القيــادة الإداريــة بشــكل يعكــس متطلبــات العصــر 
الراهــن. ذلــك لأن نمــوذج القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة لا يــزال يتبــع نظريــة الرجــل العظيــم )Light, 2011( بمــا 
تتركــه انعكاســات هــذه النظريــة فــي ممارســة القيــادة مــن الانفــراد باتخــاذ القــرار، والتركيــز علــى عمليــات المنظمــة ضمــن بيئتهــا 

الداخليــة دون اعتبــار لتأثيــرات البيئــة الخارجيــة.
إذاً الأمــر فــي المنظمــات الحكوميــة يتطلــب نموذجــاً مــن القيــادة الإداريــة ينظــر خــارج حــدود المنظمــة وأيضــاّ يتجــاوز حــدود 
القطــاع الحكومــي نحــو تطبيــق لحوكمــة تجمــع أصحــاب المصالــح بشــكلٍ جمعــي وتوحــد القيــادات الحكوميــة فــي رؤيــة واحــدة 
)Linden, 2010(. وفــي هــذا الصــدد يؤكــد )March, 2010( أن التحــدي الــذي يواجــه القيــادات الإداريــة فــي القــرن الحــادي 
والعشــرين هــو القيــادة وراء الحــدود. إلا أن بنــاء نمــوذج مماثــل يلبــي ضــرورات هــذه التحديــات يفــرض التحــول أيضــاً فــي مفهــوم 
تطويــر القيــادة الإداريــة فــي القطــاع الحكومــي، حيــث أن برامــج تطويــر القيــادة لا تــزال ترســخ فكــرة أنهــا مقتصــرة علــى الســمات 
والقــدرات الفرديــة للقائــد الإداري وليــس علــى القيــادة كمفهــوم شــامل )Boydell, Burgoyne; Pedler, 2004(. فــي الوقــت 
الــذي يجــب النظــر إلــى القيــادة بأنهــا عمليــة تشــاركية لتعزيــز القــدرات الفرديــة وكذلــك الجمعيــة أو التشــاركية مــن أجــل إنجــاز 
الأدوار التنظيميــة بفاعليــة كمــا يشــير )Yukl, 1999(. كمــا أنــه فــي دراســة تحليليــة شــملت الوطــن العربــي أكــدت تركُــز البرامــج 
فــي تطويــر القائــد الإداري وليــس فــي تطويــر القيــادة الإداريــة، وتؤكــد أن الفصــل بيــن المفهوميــن غيــر قطعــي، وذلــك يُعــدُّ مــن 

 .(Al-Dabbagh & Christine, 2010) تحديــات تطويــر القيــادة الإداريــة فــي الوطــن العربــي
وبنــاء علــى ذلــك، تتمحــور مشــكلة الدراســة فــي ضــرورة التحــول فــي مفهــوم تطويــر القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة 
نمــا تتجــاوز ذلــك مــن أجــل وضــع اســتراتيجية لتطويــر القيــادة  بحيــث لا تقتصــر علــى تطويــر مهــارات القائــد الإداري كفــرد، و�إ
الإداريــة بشــكلٍ شــامل، لتتضمــن كيفيــة عمــل القيــادات الإداريــة مــع بعضهــم فــي المنظمــة الواحــدة وكذلــك عمــل القيــادات الإداريــة 

فــي القطــاع الحكومــي ككل فــي صــورة جمعيــة تشــاركية توحــد الجهــود وتنظــم مناطــق التقاطــع فــي الأدوار والمســئوليات.
أهداف الدراسة:

- توضيح مفهوم تطوير القيادة الإدارية.	
- توضيح مفهوم تطوير القيادات الإدارية.	
- اقتراح نموذج نظري لاستراتيجية تطوير القيادة الإدارية في القطاع الحكومي.	
- تقديم عدد من التوصيات لتطوير القيادة الإدارية الحكومية. 	
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أهمية الدراسة:
تأتــي أهميــة الدراســة مــن الــدور الحيــوي والمفصلــي للقيــادة الإداريــة الحكوميــة بشــكل عــام وفــي القــرن الحــادي والعشــرين 
بشــكل خــاص الــذي تنحــو فيــه البيئــة العالميــة إلــى التغيــر المتســارع فــي جميــع النواحــي مــع تزايــد الأزمــات الطبيعيــة والتنظيميــة، 

الأمــر الــذي يُعــول فيــه علــى هــذه القيــادة ممارســة أدوار أكثــر فاعليــة لتقديــم الخدمــات العامــة بكفــاءة وفاعليــة واســتدامة.

ومــن الجانــب العلمــي تقــدم الدراســة إضافــة مــن خــال بنــاء نمــوذج نظــري لاســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة الحكوميــة 
انطلاقــاً مــن توضيــح الدراســة للفــرق بيــن تطويــر القيــادات الإداريــة وتطويــر القيــادة الإداريــة. بينمــا مــن الجانــب العملــي، فتُعــد 
الاســتراتيجية المقترحــة بمثابــة خارطــة طريــق لمتخــذي القــرار فــي المنظمــات الحكوميــة لتطويــر القيــادة الإداريــة بمنهــج علمــي 
تكاملــي يتيــح لجميــع مســتويات المنظمــة الانخــراط فــي كُلٍ موحــد لترســيخ مفهــوم قيــادة إداريــة تشــاركية مــن شــأنها التعامــل مــع 

القضايــا التنظيميــة مــن جهــة وقضايــا القطــاع الحكومــي مــن جهــة أخــرى بشــكلٍ فاعــل.
منهجية الدراسة:

اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الكيفــي الــذي يرتكــز فيــه التحليــل والاســتنتاج علــى الكلمــات وليــس الأرقــام الكميــة. واســتخدم 
الباحــث فــي هــذا المنهــج الأســلوب المكتبــي مــن خــال مراجعــة ومســح أدبيــات القيــادة الإداريــة للكشــف عــن مفهومــي تطويــر 

القيــادة الإداريــة وتطويــر القيــادات الإداريــة، وبالتالــي اســتنتاج نمــوذج نظــري لاســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة الحكوميــة.
أولًا: مفهوم تطوير القيادات الإدارية

د بشــكلٍ دقيــق أســوة بغيــره مــن مفاهيــم العلــوم الإنســانية المختلفــة. ومــن  يُعــد مفهــوم تطويــر القيــادات الإداريــة غيــر محــدَّ
هــذا المنطلــق، فقــد قــدم المفكــرون والباحثــون تعريفــات للمفهــوم كلٌّ مــن وجهــة نظــره، فهنــاك مــن عرفــه بأنــه »تعزيــز وتوســيع 
قــدرات الشــخص ليتمكــن مــن ممارســة أدوار وعمليــات القيــادة بفاعليــة، )McCauley & Hughes,1994(. ويُعــرف بأنــه 
»كل شــكل مــن النمــو أو مرحلــة مــن التطويــر خــال دورة الحيــاة مــن شــأنها أن تتيــح إضافــة لدعــم المعرفــة أو الخبــرة اللازمــة 
لــأداء القيــادي  )Brungardt, 1996(. وأيضــاً يُعــرف بأنــه« كل شــكل مــن النمــو أو مرحلــة مــن التطويــر خــال دورة الحيــاة 

مــن شــأنها أن تتيــح إضافــة لدعــم المعرفــة أو الخبــرة اللازمــة لــأداء القيــادي.

هــا البعــض مــا  دة، ففــي الوقــت الــذي عدَّ ــا ســبق يتضــح أن حــدود تطويــر القيــادات الإداريــة غيــر محــدَّ وهكــذا فإنــه ومِمَّ
يتعــرض لــه الشــخص خــال حياتــه بشــكل عــام، فــإن هنــاك مــن قصرهــا علــى الحيــاة الوظيفيــة. كمــا أن هنــاك مــن رأى أنهــا 
تعزيــز القــدرات دون حصــر لهــذه القــدرات، بينمــا آخــر يــرى أنهــا إضافــة المعرفــة والخبــرة. وهــذا لا شــك يضيــف ضبابيــة إلــى 
الحــدود الفاصلــة بيــن تعليــم، وتدريــب، وتطويــر القيــادات الإداريــة. وبنــاءً علــى ذلــك فــإن قضيــة تطويــر القيــادات الإداريــة ترتبــط 
بمراحــل الحيــاة الوظيفيــة، لكــن لا بــد مــن الإشــارة إلــى أن هنــاك بعضــاً مــن المعــارف والمهــارات التــي ربمــا كانــت فطريــة لــدى 
الشــخص أو ربمــا نالهــا أثنــاء مراحــل التعليــم، وقــد تكــون ذات أثــر إيجابــي فــي قدراتــه أثنــاء ممارســته للقيــادة الإداريــة. ومــن هنــا 

نســتطيع القــول إن تطويــر القيــادات الإداريــة هــو: 

هــة والمســتمرة فــي بيئــة محــددة وزمــن بعينــه لإكســاب شــخص يمــارس - أو مــن المتوقــع أن يمــارس -  »الأنشــطة الموجَّ
القيــادة الإداريــة المعــارف والمهــارات التــي مــن شــأنها تحســين الأداء القيــادي لديــه لتحقيــق أهــداف المنظمــة«.

وفكــرة تعريفنــا هــذا تنطلــق مــن فلســفة أن تطويــر القيــادات الإداريــة لا بــد وأن يكــون موجهــاً ومحــدد المقاصــد ويرتبــط 
باســتراتيجية المنظمــة كمــا ســنوضح لاحقــاً. وهنــا تكمــن أهميــة المحتــوى البيئــي لتأطيــر ماهيــة هــذا التطويــر، فمــا يناســب منظمــة 
أو بلــداً مــا قــد يكــون غيــر ملائــم لســواهما. أيضــاً قضيــة البُعــد الزمنــي لا تقــل أهميــة عــن البعــد المكانــي، فتطويــر القيــادات 
الإداريــة فــي بدايــة القــرن العشــرين عندمــا كانــت تســود نظريــة الســمات والمهــارات الفطريــة للقيــادة وشــاعت المنظمــات التــي 
تتميــز بخطــوط الســلطة المحــددة وآليــة اتخــاذ القــرارات المنعزلــة عــن البيئــة الخارجيــة للمنظمــة، كل هــذا حتمــاً لــن يناســب تطويــر 
القيــادات الإداريــة فــي القــرن الحــادي والعشــرين الــذي باتــت القيــادة الإداريــة فيــه تؤثــر وتتأثــر بعوامــل ومعطيــات حديثــة، كالمعرفــة 

والتقنيــة والعولمــة وغيــر ذلــك.

لذلــك لابــد مــن التحــول فــي مفهــوم تطويــر القيــادات الإداريــة خــاف مــا كان مألوفــاً فــي القــرن العشــرين، وفــي هــذا الصــدد 
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أُجريــت دراســة قدمهــا )Hirst et al., 2004( علــى فــرق البحــث والتطويــر شــملت )25( قائــد إداري جديــد وأيضــاً )25( قائــد 
إداري ذوي خبرات، وبُنيت الفرضيات على أســاس أن القادة يتعلمون من تحدي العمل وحل المشــكلات وفريق القيادة، واســتخدام 
التعلم لتعزيز الاتصالات الفعالة وبالتالي فاعلية الأداء. وركزت الدراسة في هذا المشروع على مهارات فهم عمل المنظمة ككل، 
والتعامــل مــع أصحــاب المصالــح أو ذوي العلاقــة بالمنظمــة مــن البيئــة الخارجيــة، وأيضــا العمــل بشــكل تعاونــي مــع فريــق القيــادات. 
وقــد اســتنتجت الدراســة أن هنــاك تأثيــر لتعلــم القيــادات التشــاركي علــى أداء الفريــق، حيــث كان اهتمــام القــادة الجــدد فــي المشــروع 
دارة العلاقــات داخــل وخــارج المنظمــة مــن خــال آليــات تكويــن الشــبكات الاجتماعيــة والثقــة والالتــزام والقيــادة  مرتكــزًا علــى بنــاء و�إ
التشــاركية. ويتفــق )بوعــاق؛ وســعيدي، 2014( مــع ذلــك بالإشــارة إلــى أن التطــور المتســارع فــي بيئــة الأعمــال يفــرض التغييــر 

والتحــول للتغلــب علــى التحديــات الداخليــة والخارجيــة مــن خــال تنميــة القيــادات الإداريــة القــادرة علــى إحــداث التغييــر.

ويمكن توضيح مبررات التحول إلى تطوير القيادة الإدارية وليس تطوير القائد الإداري كما يلي:
- تطويــر القائــد الإداري كفــرد واحــد تكلــف أكثــر ممــا يمكــن أن ينجــزه، بالإضافــة إلــى بــطء العمليــة اللازمــة مــن أجــل 	

.)Enright, 2006( التحــول فــي الأداء للمنظمــات الحكوميــة
- تطويــر القيــادة الإداريــة يتيــح توفيــر شــبكة مــن القيــادات المتناظــرة التــي يمكــن أن تدعــم الإبــداع فــي حــل المشــكلات 	

.)Plastrik & Taylor, 2010( وأيضــاً التوســع فــي تحمــل هامــش مــن المخاطــرة دون تخــوف مقيــد للقــرارات
- تعــدد وتنــوع وتعقــد الظــروف والمتطلبــات التــي تواجــه المنظمــات الحكوميــة تحتــم أيضــاً وجــود مجتمــع مــن القيــادات 	

.)Ahsan, 2007( القــادر علــى تكويــن صــورة واضحــة لهــذا الواقــع
- تطويــر القيــادة الإداريــة يدعــم تشــكل فريــق مــن القيــادات ذا ثقافــة موحــدة مــن شــأنه أن يتحــدى الواقــع الــذي يعمــل فيــه 	

.)Enright, 2006( بعــد انتهــاء برنامــج التطويــر
- تطويــر القيــادة الإداريــة يتيــح توحيــد وجهــات النظــر المتعــددة لــدى أصحــاب المصالــح عبــر حــدود القطــاع الحكومــي 	

.)Annie, 2006( الأمــر الــذي يمكــن الكشــف معــه عــن المشــكلات المتوقعــة
ثانياً: مفهوم تطوير القيادة الإدارية

 Day,( هنــاك جــدل ذو منحــى مختلــف، ومضمونــه أن تطويــر القيــادات الإداريــة يختلــف عــن تطويــر القائــد الإداري
2001(؛ حيــث يُعــدُّ تطويــر القائــد الإداري مقتصــراً علــى مهــارات التعامــل الشــخصي، والتــي تجعــل القائــد قــادراً علــى ممارســة 
الأدوار التنظيميــة، وهــذه المهــارات تعــدُّ أساســية، أمــا تطويــر القيــادة الإداريــة فهــو أشــمل، ويهــدف إلــى ترســيخ نهــج للقيــادة فــي 
المنظمــة مــن خــال شــبكة تفاعــل اجتماعــي تجعــل الجميــع يعمــل فــي ســياق متكامــل لتحقيــق أهــداف محــددة، وهــذا يشــمل )الثقــة، 
الاحتــرام، الالتــزام، آليــة اتخــاذ القــرارات(. لذلــك لابــد مــن النظــرة الشــاملة نحــو التحديــات التــي تواجــه القيــادة الإداريــة، والمحتــوى 
الــذي يضــم هــذه التحديــات. وفــي هــذا الصــدد يشــير)Grint, 2005( أن التطويــر يجــب أن يهتــم بالقيــادة الإداريــة وليــس القائــد 
الإداري كفــرد فــي منظمــة. هــذا المنهــج التكاملــي يعبــر عــن البنــاء الاجتماعــي الــذي يؤثــر ويتأثــر بــه القائــد الإداري ويتفاعــل فــي 

 .)Sjostrand & Tyrstrup, 2001( محيطــه مــع قــادة إدارييــن آخريــن

وفــي الدراســات الحديثــة قــدم الباحثــون فكــرة تطويــر القيــادة الإداريــة فــي القطــاع الحكومــي لتطويــر نمــوذج قيــادي تشــاركي 
أوســع نطاقــاً فــي الممارســات بحيــث يندمــج فــي علاقــات بينيــة مــع القيــادات الإداريــة فــي ذات المنظمــة وكذلــك القيــادات الإداريــة 
فــي المنظمــات المناظــرة ، وذلــك لتحــدي النمــوذج القائــم والتقليــدي الــذي يعتمــد علــى علاقــات خطيــة مــن الأعلــى إلــى الأســفل 

.)Fernandez et al, 2010(

وتكــون القيــادة الإداريــة مــن خــال وجهــة النظــر هــذه »تشــاركية« ويرتكــز النجــاح فيهــا علــى التعلــم المتجــذر فــي التفاعــل 
الإيجابــي والاتصــالات الفعالــة )Doos & Wilhemson, 2002(. وتشــير الممارســات المثلــى والدراســات إلــى أن الأســلوب 
 Jordan, 2006; Northwest Area( التعاوني الذي يوجه القيادة التشاركية من شأنه أن يضيف قيمة تنافسية للمنظمات

.)Foundation, 2006; Center for Ethical Leadership, 2009
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ثالثاً: استراتيجية تطوير القيادة الإدارية:
لــم يُمنــح تطويــر القيــادة الإداريــة فــي القطــاع الحكومــي الاهتمــام الــكاف فــي القــرن العشــرين، كمــا أن هــذا الإرث مــن 
القــرن الماضــي يربــط تطويــر القيــادة الإداريــة بالتدريــب التقليــدي للمــوارد البشــرية، والــذي تُصمــم فيــه برامــج التدريــب فــي معظــم 
الأحيــان بمعــزل عــن واقــع وتحديــات المنظمــة لتحقيــق أهدافهــا. بــل يُضــاف إلــى ذلــك وكمــا يشــير )قلامــة، 2009( أن هنــاك 

عــزوف لــدى القيــادات الإداريــة عــن الالتحــاق بالبرامــج التخصصيــة والمهــارات الإداريــة.

 وفــي هــذا الصــدد يشــير )Bolden, 2004( أنــه فــي القــرن العشــرين كان القــادة يُميــزون بالصفــات الشــخصية، وعندمــا 
لــم يتوصــل المنظــرون إلــى حصــر للصفــات القياديــة، ظهــرت نظريــات أخــرى شــملت ســلوك القائــد، ثــم النمــوذج التحويلــي. 
وقــد انعكســت هــذه الأطروحــات الفكريــة علــى طبيعــة إعــداد القيــادات الإداريــة، حيــث اقتصــرت برامــج التطويــر علــى التدريــب 
التقليــدي والمحاضــرات المباشــرة والتــي ربمــا تُعقــد للجميــع دون اختيــار الأنســب مــن القيــادات المتوقعــة مســتقبلًا وكذلــك دون 
النظــر للبيئــة الخارجيــة للمنظمــة والتحديــات التــي قــد تظهــر مــن هــذه البيئــة وتؤثــر علــى الأداء للمنظمــة، الأمــر الــذي أشــار 
إليــه )Mintzberg, 2004( بمــا معنــاه أن ذلــك يقــود إلــى تدريــب النــاس الخطــأ بالطريقــة الخاطئــة فــي قاعــات المحاضــرات 
مــع التظاهــر بإعــداد قيــادات إداريــة. لذلــك تحولــت وجهــة النظــر نحــو تطويــر القيــادة الإداريــة فــي القــرن الحــادي والعشــرين كمــا 
يؤكــد )Bolden, 2005( إلــى اعتبارهــا عمليــة جمعيــة تكامليــة وترتبــط بالعوامــل الداخليــة والخارجيــة للمنظمــة وليســت حالــة 

فرديــة مقتصــرة علــى القائــد الإداري بذاتــه.

 لذلــك يتطلــب الأمــر فــي الوقــت الراهــن جعــل تطويــر القيــادة الإداريــة ضمــن تدخــات التطويــر التنظيمــي والتــي يقــدم 
خلالهــا خبــراء التطويــر التنظيمــي البرامــج المناســبة لــكل منظمــة مــن واقــع نظــرة شــاملة لأجــزاء المنظمــة وعملياتهــا بحيــث تكــون 
القيــادة الإداريــة جــزء مــن الصــورة الكاملــة، ويجــب كمــا يؤكــد )زوبيــر، 2009( علــى أهميــة إعــادة تصميــم مناهــج التدريــب 

والتعليــم للقيــادات الإداريــة لتتناســب مــع تطويــر الأداء وترســيخ ثقافــة التميــز.

لذلك يمكن النظر إلى عملية إعداد وتطوير القيادة الإدارية انطلاقاً من النقاط الآتية: 
تحديد التحديات الاستراتيجية التي قد تواجه القادة الإداريين.-1-
تحديــد المهــارات المطلوبــة للقــادة الإدارييــن علــى أســاس التحديــات الاســتراتيجية، وليــس بالاعتمــاد علــى برامــج تدريــب -2-

المــوارد البشــرية ذات الطابــع الثابــت والروتينــي. 
اختيــار الأفــراد الذيــن مــن المحتمــل أن يكــون لديهــم قــدرة علــى إنتــاج خبــرات جديــدة، وليــس أولئــك الذيــن بإمكانهــم -3-

ممارســة خبــرات قديمــة فقــط. 
-4-.)Jay &  Ronald, 2006( مساعدة الأفراد على التعلم من خبراتهم وليس مجرد تجاوزه

وعــدم الاعتبــار لهــذه النقــاط يُعــد إلــى حــدٍ مــا مــن أســباب القصــور فــي برامــج إعــداد وتطويــر القــادة الإدارييــن، فمــن المســلم 
بــه أن لــكل منظمــة خصوصيتهــا وطبيعــة التحديــات الاســتراتيجية المتعلقــة بهــا، إلا أنــه فــي معظــم الأحــوال يوجــد تشــابه كبيــر 
بيــن نوعيــة المهــارات المــراد تدريــب القــادة عليهــا لــدى كثيــر مــن المنظمــات، بمعنــى أنــه ســيتم إنتــاج نمــاذج متماثلــة مــن القــادة 
قــد ينجحــون فــي بيئــة ومنظمــة معينــة دون بيئــات ومنظمــات أخــرى. لذلــك مــن المهــم اعتمــاد إعــداد تطويــر القيــادة الإداريــة علــى 
أســاس استشــراف التحديات الاســتراتيجية المرتبطة باســتراتيجية المنظمة؛ لأن التعامل البيئي مع الاســتراتيجية للمنظمة هو من 
أول مســئوليات القائــد الإداري، لذلــك فــا قيــادة ناجحــة بــدون إدراك مخاطــر وفــرص هــذه البيئــة، وهــذا يؤكــد أن برامــج تطويــر 
نمــا إعــداد عقــول مؤهلــة للعمــل فــي بيئــة متوقعــة طبيعتهــا.  القيــادة الإداريــة يجــب ألا تســتهدف إعــداد موظفيــن لوظائــف معينــة، و�إ
وربمــا يلخــص وجهــة النظــر هــذه قــول )Carlos Ghosn( الرئيــس التنفيــذي لشــركة نيســان: »إن إعــداد قــادة المســتقبل هــو أمــر 
مُلــح للمنظمــات، ولــن تســتطيع إعدادهــم بتركهــم فــي مكاتــب المنظمــة، ولكــن بإرســالهم إلــى الأماكــن الصعبــة، عــدد منهــم ســوف 

.)William, 2011: 6( »يخفــق، أمــا الباقــون فهــم قــادة الغــد، والذيــن تدربــوا مــن تحديــات اليــوم

إذاً، التحديــات الراهنــة والمســتقبلية وذات العلاقــة باســتراتيجية المنظمــة هــي محــددات إعــداد وتطويــر القيــادة الإداريــة مــن 
دارات المنظمــة، وذلــك مــا يمكــن أن يطلــق عليــه )اســتراتيجية تطويــر  ل عليهــم قيــادة وحــدات و�إ أجــل تأهيــل قيــادات إداريــة يعــوَّ
القيــادة الإداريــة(، والتــي يمكــن صياغتهــا لتكــون خريطــة طريــق تســتهدف إعــداد القــادة. وهــذه الاســتراتيجية يجــري إعدادهــا 
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مــن خــال تحليــل الوضــع الراهــن للمنظمــة والحــال المــراد الوصــول إليهــا فــي المســتقبل، ومــن ثَــمَّ تحديــد الفجــوة بيــن الحاضــر 
والمســتقبل فيمــا يتعلــق بالاحتيــاج مــن القــادة وأســاليب القيــادة والقــدرات والمهــارات المطلوبــة. ومــن المهــم هنــا كمــا يشــير 
)المشــعوف، 1427هـــ( ضــرورة التأكيــد علــى الشــفافية والموضوعيــة لــدى القيــادات الإداريــة فــي طــرح القضايــا والمشــكلات 

الإداريــة التــي تواجههــا الأجهــزة الحكوميــة .

وبطبيعــة الحــال فــإن اســتراتيجية تطويــر القيــادة هــي موجهــة بالاســتراتيجية العامــة للمنظمــة ككل، ويمكــن أن تجيــب علــى 
 :  )William, 2011(الأســئلة الآتيــة

الكـــم: كــم مــن القــادة تحتــاج المنظمــة خــال )5-10( الســنوات القادمــة، مــع الوضــع فــي الاعتبــار النمــو المتوقــع -1-
والتســرب الوظيفــي المحتمــل أو التقاعــد؟

- متى؟... أين؟ ... في أي المستويات من المنظمة؟	
الكيف: ما المتطلبات الشخصية المطلوبة في القادة المختارين؟-2-

- الجنس، العمر، التعليم، الخبرات.	
القدرات الجماعية: ما القدرات التي يحتاجها القادة عندما يعملون بشكل تشاركي؟ -3-

- وجــود التوجيــه، وتأكيــد الالتــزام للعمــل كفريــق قيــادة واحــد. العمــل بكفــاءة وفاعليــة بشــكل تعاونــي عبــر مســتويات 	
المنظمــة للتعامــل مــع المشــكلات التــي تواجههــا المنظمــة وابتــكار الحلــول لهــا. إشــراك الموظفيــن فــي عمليــات اتخــاذ 
القــرارات لكســب دعمهــم لتطبيــق هــذه القــرارات فــي كافــة مســتويات المنظمــة. صياغــة اســتراتيجية المنظمــة وتنفيذهــا 
بشــكل تشــاركي ومنســق. تبنــي التغييــر بشــكلٍ متماســك ومترابــط لمنــع مســببات الخلــل أو الفشــل. العمــل التشــاركي مــن 
يجــاد تنافســية فــي بيئــاتٍ جديــدة. التأكيــد علــى الشــفافية وجعلهــا قيمــة ضمــن منظومــة  أجــل تحقيــق نمــو المنظمــة، و�إ

قيــم المنظمــة ككل. تطويــر المواهــب التــي تحقــق صالــح المنظمــة، وليــس كل وحــدة علــى حــدة.
ثقافة القيادة: ما السمات المحددة لثقافة المنظمة والتي يعتمد تشكيلها على القادة الإداريين؟ -4-

- ــه الســلوكيات لجميــع أعضــاء 	 درجــة الاعتماديــة أو عــدم الاعتماديــة بيــن القــادة الإدارييــن. منظومــة القيــم التــي توجِّ
المنظمــة. نمــط القيــادة المحبَّــذ نهجــه مــن القــادة. ممارســات القيــادة عبــر مســتويات المنظمــة )إشــراك الموظفيــن، تحمُّــل 

المســئوليات، اســتغلال الفــرص مــن أجــل التطويــر، التركيــز علــى العمــاء ... إلــخ(. 

ومــن خــال اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــإن النظــر إلــى القيــادة ينتقــل مــن كونهــا ظاهــرة فرديــة إلــى ظاهــرة شــاملة 
تتضمــن التعامــل مــع المنظمــة كبيئــة اجتماعيــة ذات علاقــات متعــددة، ومــن هنــا يكــون علــى القائــد الإداري ليــس فقــط تنميــة 
رأس المــال المــادي، ولكــن يتجــاوز ذلــك إلــى تنميــة وتطويــر رأس المــال الفكــري، ورأس المــال الاجتماعــي، لذلــك لــم يعــد المتوقــع 
نمــا نجــاح متعــدد الأبعــاد يســتهدف فــي مجملــه إضافــة قيمــة تنافســية  مــن القائــد الإداري النجــاح فــي وظيفــة ذات بُعــد واحــد، و�إ

للمنظمــة .

وفــي تجربــة المملكــة المتحــدة ضمــن اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي الخدمــة المدنيــة )OECD, 2001( بُنيــت 
دارة جيــدة  الاســتراتيجية علــى المحــاور التاليــة: قيــادة إداريــة قويــة ذات هــدف واضــح. وتخطيــط أفضــل للأعمــال التنظيميــة. و�إ
التنــوع التنظيمــي. وخدمــة مدنيــة منفتحــة علــى جمهــور المســتفيدين وذات قبــول للأفــكار  لــأداء. وتحســين متســارع لإدارة 

والمقترحــات والنقــد.

جميــع هــذه المحــاور موجهــة برؤيــة تســتهدف قــدرة القيــادات الإداريــة الحكوميــة علــى العمــل بمــا يتجــاوز حــدود المنظمــة 
لتقديــم الخدمــات العامــة بكفــاءة وفاعليــة، لذلــك كانــت الأهــداف الاســتراتيجية كمــا يلــي:

- تأهيل القيادات الإدارية بالعدد والكيف المطلوب في الوقت الحاضر والمستقبلي.	
- بناء برامج تطوير للقيادة الإدارية معتمدة على الاحتياج ومجالات الاختيار للوظائف المتاحة.	

 )Lilly, 2009( الكنديــة تقــدم Quebec ومــن خــال مراجعــة للإصــاح الإداري المتعلــق بالقيــادة الإداريــة فــي مقاطعــة
خلاصــة للحالــة الدراســية توضــح أن نمــوذج القيــادة التشــاركية الــذي تــم تطبيقــه وفــق اســتراتيجية تطويــر، قــد أمتــد تطبيــق 
ممارســاته إلــى جميــع الأبعــاد التنظيميــة مــع بنــاء علاقــات شــبكية تشــمل جميــع أصحــاب المصالــح وشــمل المســتويات المتعــددة 
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للقيــادة فــي المنظمــات بحيــث أن عــدم تفاعــل أي مــن المســتويات بشــكل إيجابــي يؤثــر بــدوره علــى الأداء الكلــي للقيــادة الإداريــة 
نمــا فــي محيطهــا ومكملــة  فــي المنظمــة. كمــا أن القيــادة الإداريــة الحكوميــة كممارســة لا تعمــل بمعــزل عــن السياســات العامــة و�إ

لهــا.
وهــذه النتيجــة تدعــم دراســة )Van, 2003( التــي تؤكــد أن دمــج اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة مــع اســتراتيجية 
المنظمــة يتيــح للقيــادات الإداريــة العمــل بشــكل تكاملــي يــؤدي بالتالــي إلــى إنجــاح الأدوار التنظيميــة. وفــي ذات الوقــت تُمــد هــذه 
 Josserand( الأطروحــات أفــكاراً مهمــة للقيــادة الإداريــة الحكوميــة لمــلء الفــراغ فــي مرحلــة مــا بعــد البيروقراطيــة كمــا يشــير
et al., 2006(، كمــا أن اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة تُعــد فرصــة جيــدة لتوحيــد القيــادات التــي تعمــل فــي بيئــة تنظيميــة 

.)Gronn, 2002( متشــعبة العلاقــات ومتعــددة المســتويات كمــا يؤكــد
رابعاً: نموذج مقترح لتطبيق استراتيجية تطوير القيادة الإدارية في القطاع الحكومي

مــن أجــل تطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة لابــد مــن الأخــذ فــي الاعتبــار حجــم هــذه 
المنظمــات وتعــدد الإدارات والوحــدات بهــا، الأمــر الــذي يعنــي وجــود قيــادات إداريــة كثيــرة فــي مســتويات مختلفــة. ومــن المهــم 
أيضــاً توفــر اســتراتيجية للمنظمــة توحــد أجــزاء المنظمــة فــي كل متكامــل ونحــو رؤيــة واضحــة. وأخيــراً لابــد مــن التــزام القيــادة العليــا 

فــي المنظمــة لتبنــي وتطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة.

وتتلخص ملامح هذه الاستراتيجية التي تقترحها الدراسة فيما يلي:
أهداف الاستراتيجية:-1-

- دمــج وتوحيــد القيــادات الإداريــة علــى مســتوى المنظمــة والقطــاع فــي قيــادة تشــاركية وتحــول الجهــود المجــزأة إلــى جهــد 	
تعاونــي وتوجــه الرؤيــة نحــو أداء جمعــي للقطــاع الحكومــي.

- تكوين علاقات قيادية بينية على مستوى المنظمة من جهة وعلى مستوى القطاع الحكومي من جهة أخرى.	
- التعامل مع القيادة الإدارية بفكر الأنظمة، وخلق تفاعل إيجابي بين أجزاء النظام )القيادات( بشكل ديناميكي.	

مرتكزات الاستراتيجية:-2-
- تنمية رأس المال الفكري.	
- بناء رأس المال الاجتماعي.	
- إدارة رأس المال المادي.	

مستويات ومحتوى التنفيذ:-3-
- المستوى الفردي: التفكير بالأنظمة، التفكير الاستراتيجي، الوعي بالذات. 	
- مستوى الفريق )الإدارة أو الوحدة(: تكوين الشبكات الاجتماعية، إدارة الصراع، إدارة المعرفة، التمكين.	
- مستوى المنظمة: التخطيط الاستراتيجي، التغيير التنظيمي، الاستدامة التنظيمية، إدارة الأزمات.	
- مســتوى القطــاع: العلاقــات البينيــة بيــن المنظمــات، الشــراكة مــع القطــاع الخــاص والخيــري، الإعــام الاجتماعــي، 	

العلاقــة مــع أصحــاب المصالــح.

ومن هذه الملامح يمكن توضيح الشكل النظري لنموذج استراتيجية تطوير القيادة الإدارية كما في الشكل )1(:

ويعتمــد نمــوذج اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة علــى تقســيم القيــادات الإداريــة وفــق مســتويات المنظمــة للانخــراط فــي 
برامــج التطويــر، ذلــك لأن ممارســات القيــادة الإداريــة تنســجم مــع عمليــات كل مســتوى علــى حــدة، وبالتالــي تحقــق الاســتراتيجية 
التكامــل بربــط الفكــر القيــادي عبــر بنــاء مفهــوم قيــادة إداريــة متناغمــة وشــمولية. لكــن مــن المهــم البدايــة بمهــارات المســتوى الفــردي 
التــي تؤســس قيــادات إداريــة ذات إدراك بمــا هــي عليــه مــن نواحــي الضعــف والقــوة وســبل تعزيــز أو التخلــص مــن هــذه النواحــي. 
كمــا أن مهــارات وقــدرات التفكيــر الاســتراتيجي مطلــب لنجــاح تطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة، حيــث يوفــر هــذا 
لــى جانــب ذلــك يُعــد التفكيــر  الأســلوب مــن التفكيــر النهــج الاســتراتيجي التحليلــي لممارســة القائــد الإداري لــأدوار التنظيميــة، و�إ
بالأنظمــة أيضــاً مهــارة لا بــد للقائــد الإداري مــن إتقانهــا، حيــث توفــر هــذه المهــارة بنــاء التفكيــر الشــمولي وذا المنهــج الــذي يحقــق 
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الإدراك والفهــم لأجــزاء المنظمــة وكيفيــة تفاعلهــا فيمــا بينهــا كنظــام واحــد لإنتــاج مخرجــات مخططــة.

الشكل )1(
نموذج استراتيجية تطوير القيادة الإدارية الحكومية

المصدر: من تصميم الباحث

وتعتبــر محتويــات المســتوى الفــردي فــي اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة بمثابــة التهيئــة والتأســيس لمــا ســيأتي بعدهــا فــي 
المســتويات اللاحقــة والتــي تتســع فيهــا دائــرة التفاعــات بيــن قيــادات المنظمــة فــي برامــج التطويــر.

أمــا فــي مســتوى الإدارة أو الوحــدة فيعتبــر مســتوى تشــكل فريــق القيــادات الإداريــة ضمــن دائــرة صغيــرة. ويبــدأ فــي هــذه 
الدائــرة تفاعــل القيــادات مــن ذات الإدارة أو الوحــدة الإداريــة ضمــن برامــج تطويــر مــن شــأنها تكويــن شــبكة علاقــات تبادليــة تتيــح 
فرصــة عمــل هــذه القيــادات فــي اتجــاه موحــد وأهــداف متفــق عليهــا ومفهومــة تحديــداً، الأمــر الــذي مــن شــأنه تســهيل عمليــات 
صنــع القــرارات المتعلقــة بعمليــات الوحــدة الإداريــة بمــا يتكامــل مــع أجــزاء الوحــدة مــن جهــة وأجــزاء المنظمــة مــن جهــة أخــرى. 
وتركــز برامــج تطويــر القيــادة الإداريــة فــي هــذا المســتوى علــى تســهيل انســياب المعلومــات بيــن الوحــدات الإداريــة، ودفــع جميــع 
العامليــن للعمــل بالتــوازي مــع بعضهــم فــي المســتويات الإداريــة مــن خــال التمكيــن، مــع إدارة منهجيــة للصــراع المحتمــل لضمــان 
التكامــل الإيجابــي، بالاهتمــام أيضــاً بشــكل مركــز علــى بنــاء شــبكات علاقــات اجتماعيــة بيــن القيــادات الإداريــة مــن جهــة وبيــن 
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العامليــن مــن جهــة أخــرى تســتخدم كوســيلة لتســهيل تبــادل الآراء ووجهــات النظــر وحــل المشــكلات التنظيميــة.

وفي مستوى المنظمة من استراتيجية تطوير القيادات الإدارية تتسع دائرة التفاعل حيث يجمع هذا المستوى قيادات الإدارات 
أو الوحــدات الإداريــة المكونــة للمنظمــة مــن أجــل تكامــل الفكــر القيــادي عبــر المنظمــة. وهنــا يكــون هــؤلاء القــادة علــى اســتعداد جيــد 
للانخــراط فــي برامــج التطويــر فــي هــذا المســتوى باعتبــار أن مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي والتفكيــر بالأنظمــة متوفــرة لديهــم كأدوات 
لإدراك الصــورة الكاملــة للمنظمــة، كمــا أن لــدى كل مــن هــذه القيــادات الإداريــة الفهــم الــكاف لممارســات أدوارهــم ومتطلبــات وتحديــات 

هــذه الممارســة فــي وحداتهــم الإداريــة نتيجــة لبرامــج التطويــر التــي حصلــوا عليهــا فــي مســتوى الوحــدة الإداريــة مــن الاســتراتيجية.

وتركــز برامــج التطويــر فــي هــذا المســتوى علــى القضايــا التــي مــن شــأنها توفيــر الأدوات اللازمــة للقيــادات الإداريــة فــي قمــة 
حــداث التغييــرات للتأقلــم مــع الأزمــات أو المســتجدات فــي ســبيل اســتدامة ثابتــة تقــدم  هــرم المنظمــة لرســم المســار الاســتراتيجي و�إ

مــن خلالهــا الخدمــات العامــة بكفــاءة وفاعليــة

وأخيــراً يأتــي مســتوى القطــاع الحكومــي فــي اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة، والــذي يُعــد أوســع الدوائــر نطاقــاً بحيــث 
يشــمل القيــادات العليــا لــكل منظمــة. وتعتمــد برامــج تطويــر القيــادة فــي هــذا المســتوى علــى التفاعــل لجعــل الأجــزاء الرئيســة 
)المنظمــات( تعمــل بشــكل متناغــم مــن أجــل فاعليــة النظــام )القطــاع الحكومــي( مــن خــال علاقــات بينيــة متبادلــة تدعــم الثقــة 
والتنســيق الموجــه نحــو القضايــا الحرجــة فــي مجــال الخدمــات العامــة، هــذا التفاعــل ليــس مــن خــال النظــر نحــو داخــل بيئــة 
نمــا يتجــاوز ذلــك للوصــول إلــى القطاعــات الأخــرى )الخــاص، والخيــري( فــي ســبيل فهــم وتطبيــق الشــراكة  القطــاع الحكومــي فقــط و�إ
التــي مــن المفتــرض بنائهــا للعمــل فــي بيئــة مشــتركة وتحــت مظلــة خطــط تنمويــة وطنيــة. أيضــاً يتعــرض قيــادات هــذا المســتوى 
لآليــات وأســاليب الانفتــاح علــى جمهــور المســتفيدين وجميــع أصحــاب العلاقــة مــن الخدمــات الحكوميــة مــن أجــل تأســيس علاقــات 

يمكــن اعتبارهــا قنــوات فاعلــة للتغذيــة العكســية والمســاءلة والشــفافية.

وتُعــد اســتراتيجية المنظمــة هــي القاعــدة الأساســية التــي تعتمــد عليهــا اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة. ذلــك لأن العمــل 
الاســتراتيجي المنســق تجــاه )مــن يعمــل مــاذا، وكيــف( يتيــح تطويــر القيــادة الإداريــة التــي تأتــي بدورهــا أداة لدعــم إدارة عمليــات 
المنظمــة وتســييرها فــي نحــو الرؤيــة المخططــة. ولأن اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة تتعامــل مــع أطــراف متعــددة ومســتويات 

نمــا فــي فلــك اســتراتيجية أكبــر توفــر المــوارد وتنســق تفاعــات أجــزاء المنظمــة. مختلفــة، إذاً مــن المهــم ألا تعمــل فــي فــراغ، و�إ

مــن جهــة أخــرى، ولأن القطــاع الحكومــي يعتبــر قطاعــاً كبيــر الحجــم ومتنــوع المنظمــات التــي مــن الضــرورة بمــكان أن 
تعمــل بشــكل تكاملــي لتقديــم خدمــات عامــة تســتجيب لاحتياجــات جمهــور المســتفيدين مــن حيــث الكــم النــوع، وكذلــك يرتبــط 
بأشــكال متعــددة مــع القطاعــات الأخــرى )الخــاص والخيــري( لاســيما فــي ظــل مفاهيــم الشــراكة والخصخصــة التــي باتــت الحــدود 
ن اختلفــت الآليــات، إذاً لابــد مــن وجــود اســتراتيجية  الفاصلــة بيــن القطاعــات تتلاشــى ويشــترك الــكل فــي تقديــم الخدمــات العامــة و�إ

وطنيــة لتطويــر القيــادة الإداريــة ترســم المســار العــام لإعــداد قيــادات إداريــة مؤهلــة للمســاهمة فــي تخطيــط وتنفيــذ التنميــة.
الاستنتاج:

يهــدف تطويــر القيــادة الإداريــة إلــى مســاعدة القيــادات الإداريــة للفهــم بطريقــة تكامليــة كيفيــة بنــاء العلاقــات الاحترافيــة 
الموجهــة نحــو مشــاركة المــوارد، وتنســيق الجهــود، وتحســين الاتصــالات، وبنــاء الالتــزام المصيــري مــن أجــل بنــاء محتــوى تكاملــي 
لهــذه القيــادة يتيــح تشــارك الصــورة الأكبــر لواقــع وتحديــات بيئــة العمــل وتوحيــد الرؤيــة الذهنيــة لطريقــة التعامــل مــع هــذا الواقــع 
والتحديــات مــن خــال الحلــول الابداعيــة الموجهــة بقــرارات تنبثــق مــن قيــادات إداريــة واعيــة ومدركــة لتكلفــة وانعكاســات هــذا 

القــرارات علــى الأداء بشــكل تكاملــي.

بينمــا يهــدف تطويــر القيــادات الإداريــة إلــى رفــع مســتوى المهــارات الفرديــة للقائــد الإداري مــن أجــل ممارســة مســئوليات 
وواجبــات الوظيفــة بطريقــة تســاعد علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة. وتهــدف اســتراتيجية تطويــر القيــادات الإداريــة إلــى رســم التصــور 

المســتقبلي لإعــداد قيــادات المســتقبل وتطويــر هــؤلاء وفــق منهجيــة واضحــة ومخططــة. 

وقــد قدمــت الدراســة نمــوذج مقتــرح لتطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة الحكوميــة، ليعتبــر بمثابــة خارطــة طريــق 
توضــح كيــف يمكــن رفــع مســتوى هــذه القيــادة مــن خــال ترابــط منطقــي فــي جميــع مســتويات القيــادات الإداريــة فــي كل منظمــة 
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علــى حــدة ثــم فــي القطــاع الحكومــي بأكملــه، مــع التركيــز علــى برامــج معينــة للتطويــر فــي كل مســتوى. وانطلاقــاً مــن ذلــك 
اســتنتجت الدراســة مــا يلــي:

- يتطلــب التحــول فــي مفهــوم تطويــر القيــادة الإداريــة فــي المنظمــات الحكوميــة مــن التركيــز علــى المهــارات الفرديــة للقائــد 	
الإداري إلــى تشــكيل نمــوذج قيــادي يعتمــد علــى التشــاركية والتكامــل مــع باقــي القيــادات فــي المنظمــات المناظــرة برؤيــة 

شــاملة تتجــاوز حــدود المنظمــة .
- أهميــة المحتــوى البيئــي لتأطيــر تطويــر القيــاد الإداريــة، فمــا يناســب منظمــة أو بلــد مــا قــد يكــون غيــر ملائــم لســواهما، 	

لذلــك لابــد مــن بنــاء اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة انطلاقــاً مــن الثقافــة العربيــة ومعــززات الإرث الاجتماعــي 
المترســخ مــن خــال منظومــة القيــم الحميــدة.

- لــم تعــد المنظمــات الحكوميــة تعمــل بشــكلٍ منعــزل، لاســيما مــع تزايــد الأزمــات والكــوارث وارتفــاع ســقف متطلبــات 	
جمهــور المســتفيدين مــن الخدمــات الحكوميــة، الأمــر الــذي يُحتــم العمــل بشــكل تكاملــي مــن خــال علاقــات بينيــة تســاهم 

فــي تبــادل المعلومــات بيــن متخــذي القــرارات.
- اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة تُبنــى علــى أســاس التحديــات الراهنــة والمســتقبلية، ومنهــا يتــم تحديــد المهــارات 	

اللازمــة للقيــادات الإداريــة، وليــس الاقتصــار علــى برامــج تدريــب المــوارد البشــرية ذات الطابــع الثابــت والمتكــرر.
- ترتبــط المنظمــات الحكوميــة بالسياســات العامــة وتعمــل فــي محيطهــا، ويظــل دور القيــادات الحكوميــة المشــاركة فــي 	

صناعــة وتنفيــذ السياســة العامــة.
- توفــر مهــارات وقــدرات التفكيــر الاســتراتيجي لــدى القائــد الإداري مطلــب نجــاح تطبيــق اســتراتيجية تطويــر القيــادة 	

الإداريــة.
- الوعي بالذات لدى القائد الإداري مرتكز أساسي في المستوى الفردي من استراتيجية تطوير القيادة الإدارية.	
- يُعــد تكويــن شــبكات اجتماعيــة ذات علاقــات تبادليــة بيــن القيــادات الإداريــة فــي المنظمــة مرتكــز أساســي فــي مســتوى 	

الإدارة مــن اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة.
- ترتكــز اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي مســتوى الإدارة أيضــاً علــى القضايــا التــي مــن شــأنها رســم المســار 	

حداث التغيرات للتأقلم مع الأزمات أو المســتجدات في ســبيل اســتدامة ثابتة تقدم من خلالها  الاســتراتيجي للمنظمة و�إ
المنظمــات الحكوميــة الخدمــات العامــة بكفــاءة وفاعليــة.

- ترتكــز اســتراتيجية تطويــر القيــادة الإداريــة فــي مســتوى القطــاع علــى بنــاء الثقــة والعمــل بشــكل متناغــم بيــن المنظمــات 	
الحكوميــة نحــو القضايــا الحرجــة فــي مجــال الخدمــات العامــة، وأيضــاً تأســيس شــراكة مصيريــة مــع القطاعــات الأخــرى 

)الخــاص، والخيــري(.
التوصيات:

- إعــداد برامــج تطويــر القيــادة الإداريــة بنــاء علــى مفهــوم أشــمل مــن تطويــر مهــارات القائــد الإداري كفــرد، لتمتــد إلــى 	
الأداء التنظيمــي والتحديــات الاســتراتيجية التــي تواجــه المنظمــة فــي الوقــت الراهــن ومســتقبلًا.

- بناء استراتيجية تطوير القيادة الإدارية على القيم والأخلاقيات المترسخة في الثقافة الوطنية لكل بلدٍ على حدة.	
- تطويــر مهــارة الوعــي بالــذات لــدى القيــادات الإداريــة الحكوميــة مــن خــال تدريبهــم علــى ذلــك بالأســاليب العلميــة 	

المعاصــرة.
- تطوير مهارات التفكير الاستراتيجي والتفكير بالأنظمة لدى القيادات الإدارية.	
- تهيئــة الفرصــة لتكويــن شــبكات اجتماعيــة بيــن القيــادات الإداريــة الحكوميــة تســتخدم كوســيلة لتبــادل الآراء ووجهــات 	

تاحــة التمكيــن للعمــل بشــكل تكاملــي. النظــر، وحــل المشــكلات التنظيميــة مثــل الصــراع التنظيمــي و�إ
- دارة الأزمــات 	 ممارســة التكامــل التشــاركي بيــن القيــادات الإداريــة علــى مســتوى المنظمــة فــي التخطيــط الاســتراتيجي و�إ

والتغييــر التنظيمــي والاســتدامة التنظيميــة.
- أهمية التمييز بين مفهوم تطوير القيادة الإدارية ومفهوم تطوير القيادات الإدارية.	
- ضرورة إنشاء مراكز تطوير القيادة الإدارية وتطوير القيادات الإدارية المتخصصة لإعداد قيادات المستقبل.	
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- نشر ثقافة القيادة الإدارية التشاركية الموجهة بالتعاون وتوحيد الجهود بين الأجهزة الحكومية 	
- وضع استراتيجية وطنية لتطوير القيادة الإدارية على مستوى القطاعات )الحكومي، الخاص، الخيري(.	
- ترســيخ مفهــوم شــراكة مصيريــة تعاونيــة بيــن القطــاع الحكومــي مــن جهــة والقطاعيــن الخــاص والخيــري مــن جهــة أخــرى 	

مــن خــال مفهــوم تكاملــي للقيــادة الإداريــة.
- نما الأداء الوظيفي للمنظمة.	 تقييم برامج تطوير القيادة الإدارية والقيادات الإدارية ليس على مستوى القائد كفرد و�إ
- انتهاج استراتيجية تطوير القيادات الإدارية في كل جهاز حكومي لتكون خارطة طريق لإعداد قيادات المستقبل.	
- التخطيط لاستراتيجية تطوير القيادة الإدارية بالتكامل مع استراتيجية المنظمة ككل.	
- تصميم برامج تطوير القيادة الإدارية بالتكامل مع مفهوم وممارسات السياسات العامة.	
- التركيز على نجاح القيادة الإدارية وليس الدروس المستفادة من الفشل.	
- توجيــه مراكــز البحــث والجامعــات للاهتمــام بالدراســات والأبحــاث الموجهــة نحــو واقــع القيــادات الإداريــة وأســاليب 	

تطويرهــا، وتطبيــق نتائــج هــذه الدراســات.
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ABSTRACT

Using a qualitative approach, this study aims to clarify the concept of administrative leadership 
development and leader’s development. It also aims to offer a theoretical model of leadership de	
velopment strategy in government organizations. The findings of this study include the following:

1.	 A shift in the concept of the development of administrative leadership in the 
government organizations is required; from focusing on the individual skills of 
the administrative leader to forming a leadership model based on participation 
and integration with the rest of the leaders based on a comprehensive vision that 
goes beyond the boundaries of individual organization,

2.	  The importance of environmental content to set the frame for the development 
of administrative Leadership, what fits the organization or country may not be 
appropriate for all else, so the leadership development strategy has to be build 
based on Arab culture, social heritage and their values.

3.	 Government organizations no longer operate in isolated zone, because of the 
increasing number of crises, disasters, as well as the increasing expectations of 
their beneficiaries, which requires working through an integrative interrelation	
ships and exchange of information among decision makers.

4.	 The leadership development strategy should base on the current and future chal	
lenges, and from there we determine necessary skills for leaders.

5.	 Government organizations are connected to public policies and work within its 
boundaries, and the role of government organization leaders still remains to par	
ticipate in making and implementing public policies.

6.	 Strategic thinking is an important skill for leaders to successfully implement 
leadership development strategy.

7.	 Self-awareness is a primary skill in the individual level of the leadership devel	
opment strategy.

8.	 Building social networks between leaders in an organization is critical in the 
departmental level of the leadership development strategy.

9.	 Department level in the leadership development strategy also builds on issues 
that contribute in forming the strategic direction, change to adapt with crises in 
order to achieve sustainability.

10.	  Sector level in the leadership development strategy depends on building trust and 
integration between government organizations, and establishing sustainable partner	
ship between government organizations and both private, and philanthropic sectors 

Finally, the study offers some recommendations that may contribute to improving the con	
cept of leadership development strategy. 




