
بسم االله الرحمن الرحیمبسم االله الرحمن الرحیم                                                                                              
المملكة العربیة السعودیةالمملكة العربیة السعودیة  

دیوان المراقبة العامة دیوان المراقبة العامة     

القیادة ومسؤولیة الخدمةالقیادة ومسؤولیة الخدمة
””رؤیة مستقبلیةرؤیة مستقبلیة““اعداد وتأھیل القادة الخدمیین اعداد وتأھیل القادة الخدمیین 

أحمد بن عبداالله الھاشم/ إعداد وتقدیم أ 



المبحث الأولالمبحث الأول



ماهي القيادة الخدمية ؟؟؟ماهي القيادة الخدمية ؟؟؟



يمكن تعريف القيادة الخدمية على أنها مهارات 
التأثير في الناس من أجل العمل بجد وحماس  على 

تحقيق أهداف محددة باعتبارها تحقق المصلحة العامة 
.المشتركة ، بشخصية أخلاقية قويمة توحي بالثقة 

 



ما الفرق بین الإدارة والقیادة الخدمیة؟ما الفرق بین الإدارة والقیادة الخدمیة؟



nnتتعلق بالأشیاء التي یفعلھا المدیرون تتعلق بالأشیاء التي یفعلھا المدیرون   الإدارةالإدارة
من خلال العناصر التي یجب أن یطبقونھا من  من خلال العناصر التي یجب أن یطبقونھا من  
تخطیط ، تنظیم للعمل ، توجیھ ، حل مشكلات  تخطیط ، تنظیم للعمل ، توجیھ ، حل مشكلات  

أو  أو    من خلال السلطةمن خلال السلطةالخ ، وذلك الخ ، وذلك ... ... ، رقابة ، رقابة 
..الصلاحیات الممنوحة لھمالصلاحیات الممنوحة لھم

nnھي التأثیر في الموظفین  ھي التأثیر في الموظفین    بینما القیادة الخدمیةبینما القیادة الخدمیة
من أجل العمل بإخلاص بكل قلوبھم ،  من أجل العمل بإخلاص بكل قلوبھم ،  

وعقولھم ، وأرواحھم ، وإبداعھم ، وتمیزھم  وعقولھم ، وأرواحھم ، وإبداعھم ، وتمیزھم  
.  .    على منح كل ما لدیھم لفرقھمعلى منح كل ما لدیھم لفرقھم



تقوم   -التأثیر–إن القیادة الحقیقیة 
والسعي   الخدمة والتضحیةعلى 

لتحقیق مافیھ خیر وصلاح التابعین



المبحث الثانيالمبحث الثاني            



الصفات الأخلاقیة      
التي  یجب أن یتحلى 

  بھا القائد الخدمي



    الصبر والتحكم في الذاتالصبر والتحكم في الذات: :   ١١

إن صفتي الصبر و إظھار التحكم في ألذات من  إن صفتي الصبر و إظھار التحكم في ألذات من  
الصفات المھمة والضروریة التي یجب توفرھا  الصفات المھمة والضروریة التي یجب توفرھا  

في ألذات ھما في ألذات ھما   الصبر والتحكمالصبر والتحكمفي القائد لأن في القائد لأن 
..، ومن ثم للقیادة ، ومن ثم للقیادة   حجرا الزاویة للشخصیةحجرا الزاویة للشخصیة



تقدیر الآخرینتقدیر الآخرین: : ٢٢
إن تقدیر الآخرین كإظھار اللطف في التعامل  إن تقدیر الآخرین كإظھار اللطف في التعامل    

معھم وتشجیعھم والرفق بھم والإنصات إلیھم  معھم وتشجیعھم والرفق بھم والإنصات إلیھم  
والثناء على الجھود المبذولة من جانبھم  فعل  والثناء على الجھود المبذولة من جانبھم  فعل  

ینم عن سمو الأخلاق ویساعد في تكوین  ینم عن سمو الأخلاق ویساعد في تكوین  
..علاقات صحیة ویوطد العلاقات الإنسانیة علاقات صحیة ویوطد العلاقات الإنسانیة 



التواضعالتواضع: : ٣٣
یمكن تعریف التواضع على أنھ عدم الكبر أو    

ح  ب الظھ  ور ، والتص  رف بش  كل حقیق  ي لا      العجرف  ة أو 
.زیف فیھ 



الاحترامالاحترام: : ٤٤

یمكن تعریف الاحترام على أن ھ معامل ة      
.الناس على أساس أنھم مھمون 



الإیثارالإیثار: : ٥٥

یمكن تعریف الإیثار بأنھ تقدیم تلبیة احتیاجات   
.الاخرین على الاحتیاجات الشخصیة 

إن القائد الخادم قرر خدمة الاخرین   
والتضحیة من اجلھم والاستعداد لتنحیة رغباتھ 

الشخصیة واحتیاجاتھ جانباً والسعي وراء 
تحقیق الخیر الأسمى للآخرین وھذا ما یعنیھ 

.الإیثار وھذا ما یعنیھ أن تكون قائداً خادماً 



الصفح والفصل بینالصفح والفصل بین: : ٦٦
الأشخاص والسلوكیاتالأشخاص والسلوكیات  

إن الصفح یعني تجاوز الغضب والحقد *  
والضغینة 

وعند قیام أحد الأشخاص بخطأ ما یجب  *  
الفصل بینھ وبین ما أرتكب من سلوك 

خاطئ 



الصدق والاستقامة  الصدق والاستقامة  : : ٧٧
والثقةوالثقة                      

إن الصدق یعني الحقیقة فعلاً وقولاً وغیاب  إن الصدق یعني الحقیقة فعلاً وقولاً وغیاب    
..الغش والخداع والاستقامة في السلوك  الغش والخداع والاستقامة في السلوك  

من الصدق والاستقامة تتولد الثقة في القائد  من الصدق والاستقامة تتولد الثقة في القائد  
فالثقة ھي التي تثبت العلاقات مع بعضھا  فالثقة ھي التي تثبت العلاقات مع بعضھا  

..وتوطدھا وتوطدھا 



  الالتزامالالتزام: : ٨٨

إن الالتزام ھو الإصرار على القرار وھو    
الصفة الشخصیة الأخلاقیة الأكثر أھمیة التي 

یمكن أن یمتلكھا القائد لأن التصرف بشكل 
متسق وفقا للصفات الأخلاقیة الموضحة لن 

یمكن تحقیقھ إلا من خلال إرادة قویة والتزام 
راسخ



الاستماع  الاستماع  ((الانصات الانصات : : ٩٩
للاخرینللاخرین) ) الجیدالجید                



المبحث الثالثالمبحث الثالث



الخطوات نحو التغیر والنموالخطوات نحو التغیر والنمو              
  وبناء العادةوبناء العادة                              



التغییر أمر ضروري لتطویر مھارات القیادة وھو     التغییر أمر ضروري لتطویر مھارات القیادة وھو             
لا یأتي بشكل طبیعي للبشر إلا أن تقبل التغییر ھو لا یأتي بشكل طبیعي للبشر إلا أن تقبل التغییر ھو 

سلوك یمكن تعلمھ وأنھ یمكن أن یتحول إلى طبیعة سلوك یمكن تعلمھ وأنھ یمكن أن یتحول إلى طبیعة 
..مألوفة عند ممارستھ على مدار فترة من الوقتمألوفة عند ممارستھ على مدار فترة من الوقت

ولذا یجب عمل التدریب اللازم والمستمر للقادة  ولذا یجب عمل التدریب اللازم والمستمر للقادة          
وتغییر بعض المفاھیم الخاطئة لدیھم لتطویر وتغییر بعض المفاھیم الخاطئة لدیھم لتطویر 

مھاراتھم وتطویر الصفات الأخلاقیة لتحویلھم لقادة مھاراتھم وتطویر الصفات الأخلاقیة لتحویلھم لقادة 
تغییر تغییر ((فإن التغییر الإنساني فإن التغییر الإنساني خدمیین وبشكل عام خدمیین وبشكل عام 

یمر بأربع مراحلیمر بأربع مراحل) ) القادةالقادة



  ::المرحلة الأولى المرحلة الأولى 

))الصراع الصراع ( ( مرحلة المعاناة مرحلة المعاناة                 



    ::المرحلة الثانیة المرحلة الثانیة 

التبصر والتعلمالتبصر والتعلم                          



::المرحلة الثالثة المرحلة الثالثة 

    الإرادةالإرادة                                        



::المرحلة الرابعة المرحلة الرابعة 

التغییرالتغییر                                    



المبحث الرابعالمبحث الرابع



:   :   إعداد القادة الخدمیین إعداد القادة الخدمیین 

nn  ھناك طریقة یمكن بھا إعداد وتأھیل وتطویر  ھناك طریقة یمكن بھا إعداد وتأھیل وتطویر
القادة الخدمیین مع ضرورة دمج كل عنصر  القادة الخدمیین مع ضرورة دمج كل عنصر  

من العناصر الثلاثة للخطوات التي ستناقش في  من العناصر الثلاثة للخطوات التي ستناقش في  
العملیة من أجل ضمان تحقیق تغیر سلوكي  العملیة من أجل ضمان تحقیق تغیر سلوكي  

..بعید الأمد بإذن االله تبارك وتعالى بعید الأمد بإذن االله تبارك وتعالى 
nn الأساس ،التقییم،  الأساس ،التقییم،  : : تلك العناصر الثلاثة ھي تلك العناصر الثلاثة ھي

قیاس النتائج وسد الفجوات قیاس النتائج وسد الفجوات 



::الخطوة الأولى الخطوة الأولى 

nn وضع المعاییر وضع المعاییر ((الأساس الأساس: (: (
أن توضح للقادة أن توضح للقادة ) ) حكومیة ، غیر حكومیة حكومیة ، غیر حكومیة ( ( على المنشأة على المنشأة 

الطموحین أن القیادة الفعالة والتحسن المستمر من السلوكیات  الطموحین أن القیادة الفعالة والتحسن المستمر من السلوكیات  
الضروریة إذا كان المرء سیضطلع بالفعل بالمسئولیة الكبیرة الضروریة إذا كان المرء سیضطلع بالفعل بالمسئولیة الكبیرة 

..التي یفرضھا علیھ موقعھ كقائد التي یفرضھا علیھ موقعھ كقائد 
حكومیة حكومیة ( ( لذلك فإن الخطوة الأولى التي ینبغي على المنشأة      لذلك فإن الخطوة الأولى التي ینبغي على المنشأة            

أن تتخذھا في إعداد وتأھیل القادة الخدمیین أن تتخذھا في إعداد وتأھیل القادة الخدمیین ) ) ، غیر حكومیة ، غیر حكومیة 
..ھي توفیر التدریب اللازم والفعال على  القیادة الخدمیة ھي توفیر التدریب اللازم والفعال على  القیادة الخدمیة 

، ،   التي ینبغي الالتزام بھاالتي ینبغي الالتزام بھا) ) الأسسالأسس((یحدد ھذا التدریب المعاییر یحدد ھذا التدریب المعاییر 
علما بأن ھناك طرق أخرى لتلقي المعاییر مثل الندوات، علما بأن ھناك طرق أخرى لتلقي المعاییر مثل الندوات، 

. . والكتب ،وأشرطة الكاسیت ، وغیرھا من الوسائل التعلیمیة والكتب ،وأشرطة الكاسیت ، وغیرھا من الوسائل التعلیمیة 



))تحدید الفجوات تحدید الفجوات ((التقییم التقییم : : الخطوة الثانیة الخطوة الثانیة 

nn بعد التدریب الأولي تتطلب الخطوة الثانیة من بعد التدریب الأولي تتطلب الخطوة الثانیة من
المشاركین أن یفھموا بوضوح انحرافاتھم الشخصیة المشاركین أن یفھموا بوضوح انحرافاتھم الشخصیة 
بین المعاییر الموضوعة للقیادة الخدمیة وبین الأداء بین المعاییر الموضوعة للقیادة الخدمیة وبین الأداء 

..الحالي الحالي 
nn لذلك تم وضع أداة لقیاس المھارات القیادیة على لذلك تم وضع أداة لقیاس المھارات القیادیة على

مخزون مخزون " " مبادئ القیادة الخدمیة وتلك الأداة تسمى مبادئ القیادة الخدمیة وتلك الأداة تسمى 
وھو عبارة عن نموذج یتم وھو عبارة عن نموذج یتم   ""مھارات القیادة مھارات القیادة 

استخدامھ في بدایة العملیة لتحدید مستوى الأداء ثم استخدامھ في بدایة العملیة لتحدید مستوى الأداء ثم 
.     .     المتابعة بعد ستة أشھر بغرض مراقبة التغییرات المتابعة بعد ستة أشھر بغرض مراقبة التغییرات 



nn  ومن المخزون یتم صنع تقریر موجز لكل  ومن المخزون یتم صنع تقریر موجز لكل
مشارك، یظھر نقاط القوة ونقاط الضعف        مشارك، یظھر نقاط القوة ونقاط الضعف        

في شكل مرتب من أجل مساعدة في شكل مرتب من أجل مساعدة ) ) الفجواتالفجوات( ( 
المشارك في تحدید مواقع الفرص الشخصیة  المشارك في تحدید مواقع الفرص الشخصیة  

.  .  الخاصة بھ بوضوح الخاصة بھ بوضوح 
nn      ًوبشكل عام أن المخزون یقدم معیاراً مرتبطاً  وبشكل عام أن المخزون یقدم معیاراً مرتبطا

أساسیات أساسیات   --بالتحدید بمبادئ القیادة الخدمیةبالتحدید بمبادئ القیادة الخدمیة
..التي ناقشناھا سابقاً التي ناقشناھا سابقاً     --القیادة الخدمیةالقیادة الخدمیة



قیاس النتائج وسد الفجوات قیاس النتائج وسد الفجوات : : الخطوة الثالثة الخطوة الثالثة 

nn وضع  وضع  من أجل مراقبة وقیاس التغییرات یجب من أجل مراقبة وقیاس التغییرات یجب
محددین قابلین للقیاس وقابلین للتحقیق  محددین قابلین للقیاس وقابلین للتحقیق    ھدفینھدفین

ومناسبین ومحددین بوقت بصورة ربع سنویة  ومناسبین ومحددین بوقت بصورة ربع سنویة  
ھذان الھدفان یتم وضعھما  ھذان الھدفان یتم وضعھما  بواسطة كل مشارك بواسطة كل مشارك 

بناءاً على التقییم الذي یتم الحصول علیھ من  بناءاً على التقییم الذي یتم الحصول علیھ من  
التقاریر الموجزة لنماذج مخزون مھارات  التقاریر الموجزة لنماذج مخزون مھارات  

ویمكن أن تشمل الأھداف المحددة ویمكن أن تشمل الأھداف المحددة ..القیادة القیادة 
القابلة للقیاس القابلة للتحقیق المناسبة والمحددة القابلة للقیاس القابلة للتحقیق المناسبة والمحددة 
بوقت على اكتساب الصبر والتواضع أو منح  بوقت على اكتساب الصبر والتواضع أو منح  

الخالخ......الاحترام أو اضھار التقدیر المناسب الاحترام أو اضھار التقدیر المناسب 



nn إن الأساس المنطقي وراء كل ھذا ھو مساعدة الموظفین في إن الأساس المنطقي وراء كل ھذا ھو مساعدة الموظفین في
عملیة التغییر والنمو الخاصة بھم بواسطة أسلوب ثنائي  عملیة التغییر والنمو الخاصة بھم بواسطة أسلوب ثنائي  

..الجوانب الجوانب 
الجانب الأول من ھذا الطریق ھو إعلام المشاركین بالسلوكیات الجانب الأول من ھذا الطریق ھو إعلام المشاركین بالسلوكیات     

والعادات السیئة التي أصبحت عقبات في طریق تحولھم إلى والعادات السیئة التي أصبحت عقبات في طریق تحولھم إلى 
، والجانب الثاني ھو ، والجانب الثاني ھو ) ) قادة خادمینقادة خادمین((قادة أكثر فعالیة ونجاحا قادة أكثر فعالیة ونجاحا 

مساعدتھم لیس فقط في التخلص من العادات السیئة وإنما مساعدتھم لیس فقط في التخلص من العادات السیئة وإنما 
استبدالھا بعادات طیبة وتلك العادات الصحیة الجدیدة یجب استبدالھا بعادات طیبة وتلك العادات الصحیة الجدیدة یجب 
ممارستھا مراراً وتكراراً شھراً وراء شھر إلى أن تختفي ممارستھا مراراً وتكراراً شھراً وراء شھر إلى أن تختفي 

العادات القدیمة وتصبح العادات الجدیدة ھي السلوكیات العادات القدیمة وتصبح العادات الجدیدة ھي السلوكیات 
ولابد أن تستمر ممارسة ھذه العادات إلى أن تتم ولابد أن تستمر ممارسة ھذه العادات إلى أن تتم " " الطبیعیةالطبیعیة""

بدون وعي بدون وعي ) ) أو المھارة الجدیدة أو المھارة الجدیدة ( ( ممارسة السلوك الجدید ممارسة السلوك الجدید 



nn    لجنة لجنة " " أمام أمام لذا یجب أن یمثل كل مشارك بشكل ربع سنوي    لذا یجب أن یمثل كل مشارك بشكل ربع سنوي
"  "  مخزون مھارات القیادة مخزون مھارات القیادة " " لمناقشة نتائج لمناقشة نتائج   ""التحسن المستمر التحسن المستمر 

وعرض الخطط والأھداف المحددة القابلة للقیاس القابلة وعرض الخطط والأھداف المحددة القابلة للقیاس القابلة 
وتتكون اللجنة المذكورة من أحد متخذي القرار في وتتكون اللجنة المذكورة من أحد متخذي القرار في ... ... للتحقیق للتحقیق 

الإدارات العلیا بالجھة التي یعمل بھا المشارك وموظف من الإدارات العلیا بالجھة التي یعمل بھا المشارك وموظف من 
والمدیر المباشر والمدیر المباشر ) ) شئون الموظفینشئون الموظفین((قسم الموارد البشریة قسم الموارد البشریة 

للمشارك وھدف تلك اللجنة ھو تقدیم الدعم والموارد وزیادة للمشارك وھدف تلك اللجنة ھو تقدیم الدعم والموارد وزیادة 
المسئولیة حیث أنھ عندما یلتزم شخص ما بالتغیر أمام المسئولیة حیث أنھ عندما یلتزم شخص ما بالتغیر أمام 

مسئولیھ ویعلم أن التقدم الذي سیحققھ سیتم قیاسھ تكون الحاجة مسئولیھ ویعلم أن التقدم الذي سیحققھ سیتم قیاسھ تكون الحاجة 
إلى التعامل مع التحسن المستمر والنمو بجدیة واضحة وتشكل إلى التعامل مع التحسن المستمر والنمو بجدیة واضحة وتشكل 

.  .  أولویة قصوىأولویة قصوى



مع فائق شكري وتقدیري مع فائق شكري وتقدیري 

إعدادإعداد
أحمد بن عبداالله الھاشمأحمد بن عبداالله الھاشم
دیوان المراقبة العامةدیوان المراقبة العامة


